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 ميدانية دراسة -الاقتصادية المؤسسة في التنظيمية الثقافة تفعيل في ودورها التشاركية القيادة

 -درارأب الجزائر اتصالات بشركة
  

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور وأهمية القيادة التشاركية في تفعيل الثقافة التنظيمية في المؤسسة 

اهداف الدراسة تم الاعتماد على المنهج الوصفي في وصف متغيرات الاقتصادية، ولتحقيق 

عامل وعاملة بشركة اتصالات الجزائر بكل من ادرار  210مجتمع البحث والذي يتكون من و  الدراسة،

واستخدم  وتميمون وبرج باجي مختار، وتم الاعتماد على اسلوب المسح الشامل في تحديد عينة الدراسة،

بانة بشكل أساسي في قياس متغيرات البحث، وخلصت الدراسة إلى أن للقيادة الباحث أداة الاست

التشاركية دور في تفعيل الثقافة التنظيمية في مجال تفويض السلطة، الاتصال وبناء المعلومة، المشاركة في 

  .اتخاذ القرار ومجال العلاقات الإنسانية في المؤسسة محل الدراسة

 .القيادة ، القيادة التشاركية، الثقافة التنظيمية، المؤسسة الاقتصادية :الكلمات الافتتاحية
 

Participative leadership and its role in the implementation of organizational 
culture in an economic institution - a field study at Algérie Télécom Company 

in adrar - Algeria 
  

Abstract 

The present aims primarily to highlight the role and importance of participative 

leadership in the implementation of organizational culture in an economic 

institution. In order to achieve the assigned objectives, it was deemed important to 

adopt the descriptive approach first, with the aim of describing the variables of the 

study, and with a view to analyzing the research community which consists of 210 

workers, males and females, at Algérie Télécom Company in Adrar. In addition, 

the overall survey methodology was used in order to determine the size of the 

sample used in this study. It is worth noting that the researcher essentially used the 

questionnaire as an investigative tool for collecting information and measuring the 

 ملخص الدراسة



research variables. The results obtained allowed concluding that participative 

leadership plays a fundamental role in activating organizational culture first in the 

domain of delegation of authority, construction of communication and information, 

participation in decision-making, and then in the field of human relations within 

the institution under study. 

Keywords: Leadership; Participative leadership; Organizational culture; Economic 

institution. 

  

Le leadership participatif et son rôle dans la mise en œuvre de la culture 

organisationnelle dans une institution economique - une étude de terrain au 

niveau de la société Algérie télécom à adrar – Algérie 
 

Résumé 

Cette étude a pour principal objectif de mettre en évidence le rôle et l'importance 

du leadership participatif dans l'activation de la culture organisationnelle dans une 

institution économique. Afin de réaliser les objectifs assignés, il a été décidé 

d’adopter d’abord l’approche descriptive, dans le but de décrire les variables de 

l'étude, et  en vue d’analyser la communauté de recherche qui se compose de 210 

travailleurs, hommes et femmes, au niveau de la Société Algérie Télécom d’Adrar. 

Par ailleurs, la méthode d'enquête globale a été utilisée afin de déterminer la taille 

de l'échantillon de l'étude. Il faut noter que le chercheur a essentiellement utilisé le 

questionnaire comme outil d'investigation pour la collecte des informations et 

mesurer les variables de recherche. Les résultats obtenus ont permis de conclure 

que le leadership participatif joue un rôle fondamental dans l'activation de la 

culture organisationnelle d’abord dans le domaine de la délégation d'autorité, la 

construction de la communication et de l'information, la participation à la prise de 

décision, et ensuite dans le domaine des relations humaines dans l'institution 

étudiée. 

Mots clés: Leadership; Leadership participatif; Culture organisationnelle; 

Institution économique 



   إهداء

  

  :ىــــــــــهذا العمل المتواضع إل اهدي

  الوالدين الكريمين أطال االله في عمرهما

  زاءـــــاء الأعــــــــــــة والأبنــــــــة الكريمـــــــــــالزوج

  اءـــــــــــــــوات والأصدقـــــــــــــــوة والأخــــــــــــالإخ

  ل لغايتينـــنعم اــــــــنبأنل من يؤمن ـــكإلى  

  واجبــــــــــــــــــــــــــــــلولنـؤدي اح ــــــــــــــــــــــــــــــــــلننج

  دـــو بعيأريب ـــرف من قـــــل من نعــإلى ك

 المتواضع اً اهدي هذا العملـإليهم جميع
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وحبيبنا سيدنا اشرف المرسلين  على والصلاة والسلام الحمد الله رب العالمين 

  . الأمين وعلى آله وصحبه أجمعينبيمحمد النوقرة عيننا  ومولانا

، فلك "من لا يشكر الناس لا يشكر االله"يقول الحبيب المرتضى والنبي المصطفى

الواسعة علينا ولك الحمد على  كالحمد والشكر يا رب على جزيل عطائك ونعم

  .الأطروحة والإعانة على إتمامها وانجازهاعداد هذه وعونك لإ توفيقك

دليلة الأستاذة  والغطريفة النبيلة الكريمة أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذة

بالإشراف على هذه  لهاضتفعلى دعمها الغير محدود لانجاز هذا العمل و  مهيري
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لقد شهدت المنظمات تطوراً منقطع النضير في القرن الواحد والعشرين شمل مجالات متعددة إدارية 

وتنظيمية، سلوكية اجتماعية وثقافية مرتكزة في ذالك على دور العنصر البشري كمورد له أهمية ودور في 

المنظمة وبقاءها، وتلعب القيادة دوراً أساسياً في بناء وتعزيز ثقافة المنظمة من خلال تحفيز  نجاحتحقيق 

الإفراد العاملين �ا نحو تحقيق أهدافها ضمن إطار تنظيمي مهني مبني على مجموعة من العوامل المادية 

ة التي تتوافق مع ثقافة واللامادية، كون الاهتمام بالجانب الاجتماعي للتنظيم والبحث عن نماذج قيادي

  .أولوية من أولويات القادة والمدراءأضحى  الأفراد وا�تمعات

من هنا يبرز نموذج القيادة التشاركية كنموذج عصري ونمط قيادي حديث يساهم في تحقيق التوازن 

لمشاركة في والتوافق بين العناصر البشرية والتنظيمية والإنتاجية للمؤسسة من خلال آلية تفويض السلطة وا

، تعزيز العلاقات الإنسانية والمساهمة في بناء المعلومة تقاسم المسؤولية واتخاذ القرار والمشاركة في صنعها،

فهي تكتسي قيمة وتمثل تطوراً في فهم المعنى الحقيقي للقيادة الناجحة، حيث تتسم بتشجيع المشاركة 

 اذ القرار وتحقيق الأهداف المشتركة،كما ا�ا �دفوالمساهمة الفعالة لأفراد وأعضاء الفريق في عملية اتخ

والابتكار وتعزيز الشعور بالانتماء والمسؤولية على الإبداع  تحفيز التفعيل ثقافة المؤسسة من خلال  إلى

  .بين الأفراد مما يساهم في تعزيز الأداء وتحقيق الأهداف المنتظرة بشكل فعال

التنظيمية من المواضيع الأساسية التي تشكل الأسس والقواعد  وفي سياق إدارة التنظيمات تعد الثقافة

التميز النجاح و هوم الثقافة التنظيمية يساهم في تحقيق ففم الرئيسية للهوية والسلوك داخل المنظمات،

تعتبر محوراً رئيسياً في عديد العلوم والتخصصات والتي من جملتها الاقتصاد، الإدارة،علم  فهيالتنظيمي 

وتحقيق  التزامهم التنظيميو لثقافة دور هام وفعال في تحفيز الأفراد وتحقيق ولاءهم ول، لاجتماعالنفس وا

وحل ، كما ا�ا تساهم في اندماج العاملين وزيادة تفاعلهم وتوجيه سلوكهم اهدافهم واهداف المنظمة

  .واهداف المنظمة همالمشاكل والعقبات التي تقف دون تحقيق اهداف

المنهجي ستة فصول، فصل متعلق بالبناء  اءت هذه الدراسة مقسمة علىوفي هذا السياق ج

للدراسة وثلاثة فصول متعلقة بالجانب النظري للدراسة وفصلان متعلقان بالدراسة الميدانية للدراسة، 

تليها فرضيات الأول إشكالية الدراسة متضمنة للسؤال الرئيسي والأسئلة الفرعية و حيث تناولنا في الفصل 

لأهمية العلمية والعملية لدور القيادة في تفعيل ثم إبراز اذه الأسئلة ات لهأن تكون إجابالدراسة والمتوقعة ب

 ، كما تم التطرق في هذا الفصل إلىالدراسة إلى تحقيقها هذه الثقافة التنظيمية والأهداف التي تسعى

لتحقيق اهداف البحث تم الكشف عن و  ،الأسباب الذاتية والموضوعية للباحث في اختياره لهذا الموضوع
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وما يراد أن يفهم منها، ولئن المستعملة في البحث  المصطلحاتمن  المفهوم المقصودمفاهيم الدراسة و 

البحث هو عملية تراكمية وتتابعيه انطلق الباحث في بناء موضوعه من الدراسات السابقة الأجنبية منها 

  .نموذج الدراسة المتضمن المتغيرات والأبعاد والمؤشراتوالعربية والجزائرية مختتماً هذا الفصل ب

وبما أن موضوع الدراسة متعلقة بالقيادة التشاركية والتي تعتبر نمط وأسلوب ونوع من أنواع القيادة  

 مشيراً فيهيتطرق إلى القيادة كمدخل نظري لموضوع الدراسة يقيم فصل كان لزاماً على الباحث آن 

همية القيادة التشاركية كنمط قيادي ونموذج عصري يقدم حلول ذات قيمة وإضافة �ال التنظيم في لأ

وجعلها  الاجتماعية علاقا�مالتي تنتج عن ترشيد سلوكيا�م و  موفهم أفعاله الأفراد داخل المؤسسة إدارة

نظيم والتعرف على حيث اشتمل هذا الفصل على مفهوم القيادة وأهميتها في الت في خدمة التنظيم،

في المؤسسة من وجهة نظر سوسيو  والإدارةمبادئ القيادة من منظور سوسيولوجي مبرزاً الفرق بين القيادة 

حتى تؤدي دورها وتحقق  ، كما أن القيادة الفعالة والمؤثرة لها متطلبات وظروف يجب أن توفرتنظيمية

مقدماً في ذالك وجهة نظر عصرية توفرها  اجبهم العناصر الو لأوعلى هذا الأساس تم التطرق  أهدافها،

للقيادة الحديثة، ولئن الموضوع مهتم بالمشاركة والتشارك تم التطرق إلى نظريات القيادة ذات البعد 

  .القضايا التي تم الطرق إليها في هذا الفصل منتهياً بخلاصة لأهم التشاركي 

 أساسعلى الباحث موضوع القيادة التشاركية ودوره في الثقافة التنظيمية  فيه الفصل الثالث تناولأما 

تحديد أهم تمهيدي، ثم مفتتحاً الفصل بمدخل بين المتغيرين موجودة وان هناك ارتباط العلاقة بينهما   أن

وخصائصها ومبادئها  هاالمفاهيم المرتبطة بالقيادة التشاركية وأهميتها في المؤسسة الاقتصادية مشيراً لأسس

في المؤسسة الاقتصادية، بالإضافة إلى تناول الباحث  المدير الإداري كقائد تشاركي دور وإبرازالتنظيمية 

في هذا الفصل أبعاد القيادة التشاركية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية والمتمثلة في تفويض السلطة،اتخاذ 

  .صة متضمنة حوصلة لأهم ما جاء فيهمختتم الفصل بخلا القرارات،العلاقات الإنسانية والاتصال

 لثقافة التنظيمية لموضوع ا هتم التطرق فيعلى الفصل الرابع الذي  الجانب النظري للدراسة  شملكما 

 تحديد لمفهوم الثقافة التنظيمية من مختلف المداخل ثم بتقديم، إياهاً مستفتحوعلاقتها بالقيادة التشاركية 

مبرزاً لأهمية الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية وخصائصها وأسسها ونظريات والاتجاهات النظرية 

مكونات الثقافة التنظيمية في  إلى بالإضافة، المتعلقة �ا والأدوارالأساسية لها واهم أنواعها والوظائف 

المؤسسة هتمام من وجهة نظر عصرية لثقافة منوهاً في ذالك لقضايا ومجال االمؤسسة الاقتصادية 
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منتهياً بخلاصة لأهم ما تناوله الباحث  المنظمةالاقتصادية مبيناً في ذالك العلاقة بين ثقافة ا�تمع وثقافة 

  .في مضمون هذا الفصل

للدراسة وتعلق بالإجراءات المنهجية التطبيقي للبحث فكان ضمن ا�ال  الفصل الخامس أما

افتتحه الباحث بمدخل تمهيدي للفصل ثم  الدراسة الميدانية،، حيث تضمن الجانب الأول من الميدانية

 ، ثملزماني والجغرافي والبشرياالتعريف بمجالات الدراسة وبعد ذالك للمؤسسة محل الدراسة  تقديم عام 

عداد هذه الدراسة والتعريف بمجتمع البحث وعينة الدراسة الباحث في إ التعريف بالمنهج المتبع من قبل

خلال  والإجراءات المنهجية للدراسة والمتضمنة مصادر جمع المعلومات والتحقق منها وطريقة تحديد

   .إليهامختتماً بخلاصة لأهم العناصر التي تم التطرق  صدق وثبات مقياس الأداة

لفصل السادس والمتعلق بعرض على ا شملفقد  وفيما يخص الجانب الثاني من الدراسة الميدانية 

افتتح هذا  حيث جمعها ومعالجتها وتحليلها �دف مناقشتها واستخلاص النتائج منها،البيانات التي تم 

بعرض وتحليل البيانات الوصفية للدراسة ثم عرض نتائج الدراسة على الفصل بتمهيد وبعده قام الباحث 

 وأبعادهور الثاني بتحليل بيانات المحور الأول وأبعاده والمتعلق بالقيادة التشاركية والمح ضوء اختبار فرضيا�ا

أهم النتائج  تتضمنوانتهت الدراسة بخاتمة  مناقشة النتائج وتفسيرهاثم والمتعلق بالثقافة التنظيمية 

    .المتوصل إليها ميدانياً 
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  :إشكالية الدراسة. 1

إن التطور السريع الذي نشهده اليوم في ا�الات الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والتكنولوجيا  

والإدارية، جعل من المنظمات على اختلاف أنواعها وإحجامها وبغض النظر عن طبيعة أنشطتها 

يب والطرق الحديثة التي تحقق لها أهدافها وتجعلها رائدة ومتفوقة تسعى إلى البحث عن الأسال ومهامها،

  .في مجال نشاطها

ويعتبر العنصر البشري مورد من أهم الموارد الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسة في أداء مهامها وتحقيق 

عل هذا المؤسسات في كيفية تنظيم وج قادة ومديري التحدي المفروض اليوم على ولا يزال أهدافها،

العنصر البشري يسهم بكل ما يملك من طاقة في تحقيق أهدافه وأهداف المؤسسة، من خلال البحث 

الذي يحمل قيم و  بطبعه عن الطريقة والأسلوب الأنجع الذي يجعل من هذا العنصر الإنساني والاجتماعي

  .وثقافة مساهم وبفعالية في نمو وتطور المؤسسة

شعار وثقافة تتميز �ا، ا التفوق والنجاح والتمايز لتفوق وجعل هذمؤسسة �دف إلى النجاح وا فكل

وهذا التميز لا يتحقق إلا بوجود قيادة عصرية فعالة قادرة على تحقيق الثقة والدعم بين العاملين وتحافظ 

نلمسها في جميع جوانب الحياة وفي مختلف  ظاهرة اجتماعية والقيادة على بقاء المؤسسة واستمرارها،

ولكي يكتب للقائد  فهي تخص الجماعة لأ�ا تمثل وحد�ا وقو�ا، دين وا�تمعات والمؤسسات،الميا

ولذالك فالجوانب الاجتماعية  ،يدرك المفاهيم الجماعية للتابعينالنجاح في مهامه القيادية يجب عليه أن 

يكون أكثر الناس  وهذا مما يدل على أن القائد ليس بالضرورة أن في القائد تسبق الجوانب الشخصية،

وعلى هذا  ولكن ينبغي أن تكون له قوة التأثير في التابعين وتقبل نقدهم مما يشعرهم بقوته، ذكاء،

  .1الأساس تعتبر القيادة عبارة عن بناء قيمي

وهذا ما  ،)مؤسسة(والقيادة الفعالة هي العامل الأهم والأساسي في نجاح أو فشل  أي منظمة 

كون مشارك وملهم ومبدع في توضيح الاستراتيجيات المستقبلية وتحقيق يستوجب على القائد أن ي

 حيث تعتبر القيادة الركيزة الأساسية في نجاح وتطور المؤسسات عبر الأزمنة والعصور، الأهداف المرجوة،

عد وي ومن هذا المنطلق أولت ا�تمعات والمؤسسات المعاصرة دور وأهمية كبرى للقيادة في العملية الإدارية،

                                                           
 مؤسسة شباب الجامعة، ،والتنظيمي والإداريدراسة في علم الاجتماع النفسي :القيادةحسين عبد الحميد احمد رشوان، -1

  .6،ص2010الاسكندرية،
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بمدى فعالية هذه المؤسسات في انجاز المهام التي تؤديها والمخرجات التي  نجاح أية دولة ومؤسسا�ا مرهون

  .تخرجها من المنتجات او الخدمات بكفاءة عالية

ت الدراسات الحديثة، بان النموذج القيادي الفعال هو الذي  يكون فيه الأتباع والقادة تولقد اثب 

دي عن طريق علاقة التأثير المتبادلة، والتي �دف إلى التغير الحقيقي الذي يحقق لهم شركاء في العمل القيا

أهدافهم المشتركة، فهي علاقة تكاملية أكثر منها علاقة سلطة بين الرئيس والمرؤوس، لذالك قد يكون 

قيادة فوضوية  في المؤسسات الاقتصادية أنواعاً من القيادات التنظيمية فتكون قيادة دكتاتورية سلطوية او

  .تسيوبية او قيادة ديمقراطية تشاركية

ويعتبر نمط القيادة التشاركية من الأنماط القيادية الحديثة الذي تنتهج أسلوب الحوار والإقناع 

والاستشهاد بالحقائق ومشاركة القائد لمرؤوسيه في مناقشة المشكلات التي تعترض الأداء الوظيفي وتحليلها 

أفضل وأنجع الحلول، والقائد التشاركي هو الذي يفوض سلطة القرار من خلال من اجل الوصول إلى 

إشراك التابعين في صنع القرار، من اجل حفزهم على التعاون والاهتمام بمشاعرهم وأحاسيسهم وكرامتهم 

أتباعه وإبراز دورهم وأهميتهم في تحقيق الأهداف التنظيمية المنتظرة، لذالك فالقائد المشارك يستأنس بآراء 

ويهتم بأفكارهم  ويقدم لهم النصح والإرشاد ويلعب دورا فعالا في تنمية قدرات مرؤوسيه على الإبداع 

 ليبت و وايتوالابتكار، وهذا ما أكدته اغلب الأبحاث والدراسات في هذا ا�ال ولعل دراسة العلمان 

(lippitt & vhiet) ة لخير دليل على ذالك في محاولة التعرف على فعالية أكثر أنواع القياد.  

إننا في عصر تلقى فيه القيادة أهمية كبيرة كعنصر من عناصر نجاح المنظمة، باعتبارها متغيراً حاسماً 

يحدد نجاح المنظمة من فشلها، فتزداد أهمية النظر إلى الوجه الأخر من العملة التي تعتبر القيادة احد 

وتعزيز وتفعيل القادة لثقافة المنظمة، حيث تحتاج هذه وجهيها، والوجه الآخر يتمثل في كيفية تكوين 

الثقافة باعتبارها نسق ثقافي فرعي في حياة المنظمات إلى مجهودات واعية تغديها وتقويها وتحافظ على 

استقرارها النسبي ورسوخها في أذهان العاملين وضمائرهم وإتباعهم لتعليما�ا في سلوكهم وعلاقا�م 

، ويرى الباحث بان إدارة السلوك الإنساني في التنظيم يعد من أصعب المهام التنظيمية الاجتماعية والمهنية

وأكثرها تعقيداً والتي شغلت علماء الإدارة في التنظيم، وهذا راجع لصعوبة التحكم و التنبوء �ذا السلوك 

لعل من أهم وابرز ولتشابك وتداخل علاقاته وتعددها وزيادة هذه المتغيرات وعدم استقرارها وثبا�ا، و 

  .هذه المتغيرات التي تؤثر في سلوك الأفراد والجماعات داخل التنظيم نجد ثقافة المنظمة

فثقافة المنظمة تتطور وتتغير من وقت لآخر ومن بيئة لأخرى وتختلف من منظمة إلى أخرى، من خلال  

إلا  هي ثقافة المنظمة ما ما تملكه من قيم ورموز ولغة ومعتقدات عن المنظمات الأخرى، على أساس أن
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، لذالك أصبحت الثقافة التنظيمية من )الأصلي(امتداد وانعكاس للثقافة السائدة في ا�تمع الكلي 

وجود علاقة ارتباط بين نجاح المنظمة انه تالمحددات الرئيسية في نجاح أو فشل المنظمات، على افتراض 

م التي تدفع أعضائها إلى الالتزام والعمل الجاد والابتكار وثقافتها التنظيمية المرتكزة على القيم والمفاهي

    1.والتحديث والمشاركة في اتخاذ القرارات والعمل للمحافظة على الجودة وتحسين الخدمة

 لقد باتت الثقافة التنظيمية في الوقت الحالي من المواضيع التي لقيت اهتمام كبير من قبل المفكرين

وهذا  و إدارة الموارد البشرية، و الإدارة و المهتمين بمجال السلوك التنظيمي والباحثين وعلماء الاجتماع

ولعل نجاح المنظمات اليابانية في  ،والعاملين راجع للدور الفعال الذي تسهم به في تحقيق أهداف المنظمة

ثقافة  من خلال بناء وترسيخ ثقافة تنظيمية متكونة من المزج بينف هذا ا�ال لخير ذليل على ذالك،

 ا�تمع وثقافة المؤسسة، تقوم على أساس بناء قيم ومفاهيم ومعتقدات وأعراف تنظيمية تكون سائدة بين

  . أفراد المنظمة ومتفق عليها مما يساعد في تكوين هوية ثقافية للمنظمة تصنع له التميز والريادة

جميع العاملين في اتخاذ القرارات  وللثقافة التنظيمية علاقة مباشرة بالقيادة التشاركية عن طريق إشراك

مما يساعد على  لهم وتنمية الروح المعنوية وترسيخ مبدأ العلاقات الإنسانية والعمل المشترك بين العاملين،

زيادة التكامل الداخلي للمجموعة وتوفير جو العمل المشجع على الابتكار والإبداع والتحفيز ودعم 

  .وتعزيز الثقافة التنظيمية للمنظمة

والتي من  الدولة الجزائرية الجديدةتحت مسمى  سعت في انتهاج �ج جديدوبما أن الدولة الجزائرية 

من خلال تبني أساليب وطرق جديدة وعصرية في تسيير المؤسسات ، شعارها التجديد والتغير والتميز

قطاع المؤسسات  ،القطاعات الإستراتيجية والمنظمات والقطاعات الإستراتيجية، ولعل من بين أهم هذه 

وينتظر منه تحدي كبير في ظل التطور والتنافس  العمومية ذات الطابع الاقتصادي الذي  يعول عليه 

الذي يفرض على قادة هذه المؤسسات الاقتصادية زيادة  الشيء الشديد على المستوى الإقليمي والعالمي،

نموذج القيادة التشاركية  ولعل ،الحالي عالتحدي عن طريق استعمال النماذج العصرية الأكثر ملائمة للوض

الأكثر تطابقا للرؤية والوضعية الحالية للقطاع العمومي ذو الطابع الاقتصادي يمكن أن يكون من النماذج 

اتخاذ القرارات وتنمية العلاقات الإنسانية  من خلال تفويض السلطة  للمرؤوسين ومشاركتهم في

وحرية الاتصال وبناء  ثقة وتفعيل روح المشاركة الجماعية في العملوالاجتماعية بينهم عن طريق منحهم ال

جاءت هذه الدراسة لمعالجة هذا الموضوع من اجل الغوص أكثر  الرؤيةومن هذه .نظام اتصال فعال

                                                           
  .241،ص2016، ،عمان،1ط، دار الجنان للنشر والتوزيع، السلوك التنظيميمحمد الفاتح محمود بشير المغربي، -1
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والكشف عن دور القيادة التشاركية في تفعيل الثقافة التنظيمية بشركة اتصالات الجزائر الاقتصادية بولاية 

ويمكن تحديد معالم إشكالية الدراسة في السؤال  ،يمون وبرج باجي مختار من وجهة نضر العاملينوتم ادرار

  :  الرئيسي التالي

  ؟ بأدرار قيادة التشاركية دور في تفعيل الثقافة التنظيمية في شركة اتصالات الجزائرللهل 

  :ويتفرع عن هذا السؤال الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية

 ؟في شركة اتصالات الجزائر بأدرارسلطة دور في تفعيل الثقافة التنظيمية هل لتفويض ال  

 في شركة اتصالات الجزائر  دور في تفعيل الثقافة التنظيمية هل لممارسة القادة للعلاقات الإنسانية

 ؟درارأب

 ؟ رارفي شركة اتصالات الجزائر بأد هل للمشاركة في اتخاذ القرارات دور في تفعيل الثقافة التنظيمية  

  ؟ في شركة اتصالات الجزائر بأدرارهل للاتصال وبناء المعلومة دور في تفعيل الثقافة التنظيمية 

  فرضيات الدراسة.2

  الفرضية العامة للدراسة/ أ

  .يوجد دور للقيادة التشاركية في تفعيل للثقافة التنظيمية في شركة اتصالات الجزائر بأدرار

  :الفرضيات الجزئية للدراسة/ ب

 درارأبفي شركة اتصالات الجزائر  فويض السلطة دور في تفعيل الثقافة التنظيميةلت. 

 في شركة اتصالات الجزائر  يوجد دور لممارسة القادة للعلاقات الإنسانية في تفعيل الثقافة التنظيمية

 . درارأب

 درارأبائر في شركة اتصالات الجز  للمشاركة في اتخاذ القرارات دور في تفعيل الثقافة التنظيمية .  

 درارأبفي شركة اتصالات الجزائر  للاتصال المفتوح وبناء المعلومة دور في تفعيل الثقافة التنظيمية. 

  أهمية الدراسة. 3

تحاول هذه الدراسة تسليط الضوء على دور القيادة التشاركية في تفعيل الثقافة التنظيمية في 

  :ر، فهي تكتسي أهمية علمية وعملية وتتجلى فيالمؤسسة الاقتصادية بشركة اتصالات الجزائر بأدرا

  العلمية الأهمية/ أ
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من خلال إبراز  والعمل إثراء المعرفة العلمية وزيادة الرصيد العلمي في اختصاص علم الاجتماع التنظيم -

بناء دور القيادة التشاركية في مجالا�ا اتخاذ القرار، تفويض السلطة، تنمية العلاقات الإنسانية، الاتصال و 

  ،تفعيل الثقافة التنظيمية في مؤسسة اتصالات الجزائر بادرارلالمعلومة 

عندما يتم ربطه  يعتبر موضوع القيادة التشاركية دو أهمية كبيرة جديرة بالبحث والدراسة خصوصاً  -

المؤسسة لإبراز دوره وأهميته في تفعيل ثقافة  بمتغير آخر يتمثل في الثقافة التنظيمية للمؤسسة الاقتصادية،

  . من خلال التطرق إلى مختلف الجوانب العلمية والفكرية لهذا الموضوع الاقتصادية الجزائرية،

  العمليةالأهمية / ب

لية لدور القيادة التشاركية مالأهمية الع إبراز إلىيسعى الباحث من خلال هذه الدراسة في محاولة منه 

تحقيق  إلىباعتبارها مؤسسة اقتصادية تسعى  بأدرار زائرفي تفعيل الثقافة التنظيمية في شركة اتصالات الج

والوقوف على أهم العوائق  الربح وتحقيق الريادة من خلال تبني هذا النمط او الرفع من مستواه،

  .والصعاب التي تحول دون تطبيقه أو تفعيله في شركة اتصالات الجزائر

تفعيل الثقافة التنظيمية لشركة في تساهم  أن يتوقع من هذه الدراسة الوصول إلى نتائج ميدانية يمكن -

من خلال الوقوف على أهمية القيادة التشاركية واهم عوامل نجاحها والكشف عن  ،راتصالات الجزائ

  ،الصعاب والمعيقات والتي تحول دون نجاح هذا النمط من القيادة

ر في تفعيل ثقافة الشركة من اجل لتشاركي  وما يحدثه من أثاإبراز الدور الاجتماعي والثقافي  للقائد  -

  .تحقيق أهدافها وأهداف عامليها

  أهداف الدراسة . 4

  :�دف هذه الدراسة إلى التعرف على ما يلي

 :معرفة دور القيادة التشاركية في تفعيل الثقافة التنظيمية للمؤسسة الاقتصادية من خلال الآليات التالية -

 ،ارات، العلاقات الإنسانية، الاتصال وبناء المعلومةالمشاركة في تفويض السلطة، اتخاذ القر 

  ،معرفة العلاقة بين القيادة التشاركية والثقافة التنظيمية -

والمؤسسات  لوصول إلى نتائج تساعد قادة شركة اتصالات الجزائر خصوصاً �دف الدراسة إلى ا -

خلال إرساء ثقافة تنظيمية تسهم  الاقتصادية عموماً في تحقيق أهداف الشركة وأهداف العاملين �ا، من

  ،في تطوير وتنمية الشركة

في إثراء المعرفة العلمية بمزيد من الأبحاث والدراسات في هذا  والأكاديميينوالمهتمين  دعوة للباحثين -

 .ا�ال
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  أسباب اختيار الموضوع.5

ذاتية  لأسبابنظيمية يرجع الباحث دافع اختيار موضوع دور القيادة التشاركية في تفعيل الثقافة الت

  . موضوعية وأخرى

  ذاتية  سبابأ /أ

خصوصاً وان هذه الموضوعات حضيت باهتمام كبير  الميادينالرغبة والميل الذاتي للبحث في مثل هذه  -

في محاولة منا لإعطائه  والاقتصاد وتسيير الموارد البشرية،والتربية من قبل باحثين ومهتمين بعلم الإدارة 

  . تنظيم وعملال ضمن تخصص علم الاجتماعيولوجي وسع سات طابذصبغة 

على أثرت بشكل كبير والتي  ،الأعمال إدارةالسابقة والتي كانت ضمن تخصص  الدراسةمسار  -

 صصتخمتطلبات و  ساييحيث ا�ا تشترك بنسبة كبيرة مع مقررات ومق ثل هذه الموضوعات،لم ياختيار 

طريقة التحليل السوسيولوجي المبني على التفاعل  ن فيفقط يختلفا ،عملالتنظيم و العلم اجتماع 

  .داخل التنظيم والسلوك التنظيميضمن العلاقات الاجتماعية  الاجتماعي

  أسباب موضوعية /ب

البحوث العلمية والأكاديمية  أندخول الدولة الجزائرية في عهد جديد شعاره الديمقراطية التشاركية، وبما  -

ماعية واقتصادية تتضمن مشاكل بحثية، جاءت هذه الدراسة لتسلط الضوء اجت وأحداثتنبع من وقائع 

  ،على القيادة التشاركية والثقافة التنظيمية

محاولة منا لدعم البحث العلمي بدراسة معمقة وأكثر تشخيص لظاهرة القيادة ودورها في تفعيل  -

  .الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية بالدولة الجزائرية

من  الاتصالات السلكيةمؤسسات م وجود دراسات وأبحاث عديدة تناولت القيادة التشاركية في عد -

  ،وجهة نظر الباحث

وجود دراسات شحيحة التي تناولت موضوع الثقافة التنظيمية في المؤسسات الاقتصادية ذات الطابع  -

  .العمومي وهذا حسب درجة اطلاع الباحث

المؤسسة القيادة والثقافة التنظيمية في تناولت  وأبحاثت حسب اطلاع الباحث، وجود دراسا -

نتيجة لمؤسسة ل التنظيمية تعاني من نقص في بناء وتشكيل وتفعيل ثقافة مازالت أ�اغير  الجزائرية،

  وجود قيادة تشاركية،ظل  فيالتفاعل بين العمال والتأثير بين القادة والتابعين 

هو متوقع  لم تحقق ما أ�ا إلا ،والأوقات الأزمنةزائرية عبر التي مست المؤسسة الج الإصلاحاترغم  -

  للنسق الثقافي والوظيفي للمؤسسة، الأدوار أداءنتيجة نقص  الاقتصادي،منها على المستوى 
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 فكثير من قلة الاهتمام بالثقافة التنظيمية وعدم وضوح العلاقة بين الثقافة التنظيمية والقيادة التشاركية، -

القيادة التشاركية نتيجة محصلة الثقافة التنظيمية وانه ليس للقيادة دور في تفعيل الثقافة  ونتبر يع الباحثين

  ،حسب اطلاع الباحث التنظيمية

والثقافة التنظيمية الفعالة هي نتيجة بناء متكامل مع  مؤسسة مرهون بنجاعة قياد�ا، أيةيعتبر نجاح  -

تحقيق التكامل بين هذه  والتي تعمل القيادة التشاركية على في،والوظي التنظيميالبناء الاجتماعي والبناء 

     ،العاملين داخل هذا البناء سلوكيد شتر  عن طريق الأبنية

قيادي تشاركي يسهم في تفعيل الثقافة التنظيمية للمؤسسة  نموذجإعداد  إلىمحاولة منا في الوصول  -

  ،الاقتصادية

   .سوسيو تنظيميحداثة الموضوع  وأهميته في الجانب ال -

 مفاهيم الدراسة . 6

إن تحديد مفاهيم ومصطلحا�ا الدراسة يعتبر أمر ضروري لأي باحث فهو يقوم بالتعاريف بالمفاهيم 

والمصطلحات المراد استخدامها في البحث، وهذا حتى لا يفهم بالمصطلح غير الفهم المراد له، وان 

ن المصطلحات تتعدد وتختلف معانيها وفق ، ولأيستخدم وفق الدلالة المقصودة له من قبل الباحث

ات التخصصات وميادين العلوم وحسب طريقة استخدامها، لهذا كان لزاماً على الباحث ضبط مصطلح

وتعريف المصطلحات يمكن .ومتطابقة مع إجراءات واهداف دراسته ومفاهيم بحثه حتى تكون متوافقة

إطار مرجعي يتم استخدامه في تحقيق اهداف البحث، الباحث من التحكم في توجيه دراسته وفق تحقيق 

وعلى هذا الأساس عمل الباحث على ضبط التصور النظري لموضوع الدراسة والمتعلق بالقيادة التشاركية 

  :والثقافة التنظيمية ويمكن حصر مفاهيمهما فيما يلي

  لقيادة التشاركيةا مفهوم

قوم على تو  حرية الاختيار، اءعطقيادي يسمح بإنمط  بأ�االقيادة التشاركية  "أبو الكشك"يعرف 

أساس احترام شخصية وأراء التابعين وضرورة إشراكهم في الحوار من اجل تحقيق أهدافهم وأهداف 

يساهم  الفرد اندماج عقلي وانفعالي في مواقف الجماعة تجعله  بأ�ا "قاسم الحربي"يعرفها و  1.المؤسسة

 على أ�ا اسلوب "محمد معمري"عرفها الباحث كما ي2.ل المسؤولية ويشاركها في تحم أهدافهافي تحقيق 

                                                           
  .89ص 2006عمان، ،1طوالتوزيع، للنشر جرير دار ،المعاصرة المدرسية الإدارة ، الكشك أبونايف  محمد -1
  .132، ص2008الأردن،  ،1ط،الجنادرة للنشر،القيادة التربوية الحديثةقاسم بن علاء الحربي ، -2
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القيادية التي يقوم على أساس مشاركة العاملين في اتخاذ قرارات العمل ومشاور�م  الاساليبحديث من 

 ماك1.واحترام آرائهم وشخصيا�م، وتفويضهم بعض الصلاحيات من أجل تحقيق أهداف مشتركة

عن طريق  بالعمل، المتعلقة القرارات واتخاذ في عملية صنع لموسة للمرؤوسينالمشاركة الم بأ�ا تعُرف

وتكريس مبدأ اللامركزية  لهم، الممنوحة والمسؤوليات يتناسب مع ما للعاملين سلطته تفويض القائد لبعض

كرية قدرات ف من لديهم ما وتنمية واستثمار التابعين واستشارة اتصالي فعال، وإرساء نظام  القيادة في

قدرة القائد على وهناك من عرفها على أ�ا 2.الديمقراطي القيادي بالنمط مقرونة أ�او  وإبتكارية وإبداعية

في من خلال مشاركتهم في المعلومات و  ،المسطرة من قبله الأهدافيشاركون بحرية في تحقيق  الأتباعجعل 

  3.وأفكارهم وأرائهمادة من مقترحا�م والاستفالمتعلقة بسياسة المنظمة،  اتخاذ القراراتعملية صنع و 

نمط من أنماط القيادة الإدارية مبني على التفاعل الاجتماعي والتعامل مع الآخرين،   بأ�اإجرائياً وتعرف 

كمبدأ أساسي لقيادة الأتباع وإحداث التأثير فيهم، حيث تقوم على   المشاركةفهو يعتمد على أداة 

 تفويضوإشراكهم في تحمل المسؤولية عن طريق  اتخاذ القراراتصنع و التشاور وإشراك الأفراد في 

�موعة العمل والنظر  بالعلاقات الإنسانيةبعض الصلاحيات التي تتوافق وقدرا�م ومهارا�م، والاهتمام 

عنصر من عناصر الإنتاج يحتاج إلى الاهتمام والتقدير وتحقيق د إنساني مهم وأساسي و إليهم كمور 

وبسط الثقة بين الإتباع فيما بينهم  وأفكاره لمشاعرهواحترام  وتقديروالى علاقات طيبة حاجاته الذاتية 

ومرن تكون فيه سهولة حصول وانتشار ووصول  اتصال فعالوبين القائد من خلال  اعتماد نظام 

  .المعلومة بالدقة والوضوح اللازمين

 

 

 

                                                           
دراسة ميدانية بمستشفى الصداقة لطب العيون -دور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين محمد معمري، -1

، 2019 جامعة محمد خيضر، بسكرة، ،)غير منشورة(مل، أطروحة دكتوراه في علم اجتماع التنظيم والعكوبا بولاية الجلفة/الجزائر

   .26ص
دراسة تطبيقية بمديرية توزيع الكهرباء :فعالية القيادة التشاركية في إدارة الأزمات بالمنظمةدريس ، نبيل  برزوق ،عبد الرفيق  -2

  .44،ص2021، )02(،العدد)10(،مجلة دفاتر بوادكس،الجزائر ،ا�لدوالغاز لولاية الجلفة
،مجلة المعيار، "رؤية سوسيو اقتصادية"القيادة التشاركية في ظل مراحل تسيير المؤسسة الاقتصادية قجة ،رضا  حبي ،سعيدة  -3

    . 963ص 2021، )58(، العدد)25(ا�لد
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 مفهوم تفويض السلطة

تفويض السلطة، بأنه منح وإعطاء حق التصرف في " ارةالتنظيم والإد"في كتابه  "شلتوت"عرف 

جزء من السلطة للمرؤوسين والمساعدين، مع عدم التدخل في الطريقة التي يتم �ا انجاز الأعمال 

والوظائف، وهذا ما يجعل من عملية التفويض إعطاء حرية اتخاذ القرارات ضمن الصلاحيات المخولة 

تفويض السلطة هو عامل وآلية مساعدة  "السويسي"بينما عرف  1.للمفوض له في تنفيذ وتابعة المهام

في تحقيق الفعالية التنظيمية في البناء التنظيمي من منطلق أن الفرد المسؤول كيف ما كان قائداً او مديراً 

كل او رئيساً، لا يستطيع القيام بجميع الأعمال الإدارية والمهام الوظيفية ولا يملك الوقت الكافي لمعالجة  

المعلومات، فهو بحاجة إلى التنازل عن جزء من سلطته المخولة له قانونياً وتنظيمياً إلى من يليه ومن يكون 

بأ�ا عملية تنظيمية  "الشرقاوي"في حين عرفها 2.تحت رئاسته مع البقاء على عملية المراقبة والمتابعة له

تضمن عملية التفويض عنصر المساءلة يتم بموجبها تحويل السلطة من الرئيس إلى المرؤوس على أن ت

  3.وتحمل المسؤولية وعنصر إسناد المهام وتفويض وإعطاء السلطة

بأ�ا حالة استثنائية  "مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات"في كتا�ا  "لحريريا"وتعرفها 

ق التخويل بغرض يستطيع القائد من خلالها، السماح لبعض مرؤوسيه بممارسة بعض من سلطته عن طري

الاستفادة من قدرا�م وخبرا�م واستثمار للوقت وتخفيف للأعباء الكثيرة التي يقوم به الرئيس او صاحب 

   4.السلطة، وفي هذا التفويض اعتراف بقدرات المرؤوسين وتدريبهم على ممارسة المهام القيادية

هم تحت قيادته بحق القيام ببعض نستخلص من هذه التعاريف بان القائد المفوض هو الذي يرخص لمن 

الواجبات والمهمات المعينة في حدود الإمكانيات والقدرات لإتاحة لهم الفرصة في المشاركة في عملية 

اتخاذ القرارات وتعويدهم وتدريبهم على تحمل المسؤولية معتمداً في هذا التفويض على تحديد هذه 

طاء الوقت اللازم لتحقيقها، وبذالك يتم إعطاء الشرعية الواجبات والنتائج المراد تحقيقها مع ضرورة إع

بتحمل جزء من المسؤولية ومنح السلطة اللازمة للمرؤوسين لتنمية قدرا�م واستثمار إمكانيتهم لفائدة 

التنظيم، والقائد المشارك هو الذي يجعل من أعضاء فريقه القيام بمهامهم ووظائفهم المنوطة �م بفعالية 

                                                           
  .183،ص1999القاهرة،،3ط دار المعارف للطباعة والنشر، ،والإدارةالتنظيم حسن ، شلتوتمعوض  -1
  .107،ص2009الجزائر،،1ط،دار النجاح،التصميم- الأبعاد- المتغيرات، سيالسويعبد الوهاب  -2
،جامعة محمد الإنسانية،مجلة العلوم على الفعالية التنظيمية وأثرهاتفويض السلطة قرواني ، الأمينمحمد  ،دريدي فاطمة عن  نقلاً  -3

  .306ص،)2015جوان ( ،)40(العددبسكرة، خيضر،
  .63،ص2008عمان،،3طدار المناهج للنشر والتوزيع،، الإداريةة التربوية في اتخاذ القرارات مهارات القيادرافدة الحريري، -4
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ح لهم بمشاركتهم في تولي بعض المهام القيادية عن طريق التفويض لجزء من المسؤوليات من خلال السما 

  .من منطلق الثقة بقدرات أعضاء الفريق، وان يكون قريبا منهم حتى يجدونه إذا احتاجوا له في وقت ما

 يسالقائد او الرئتفويض السلطة بان يعهد المدير  الباحث عرفي: مفهوم تفويض السلطة إجرائياً 

بمقتضى قرار رسمي شفهي او كتابي بعض اختصاصاته التي يستمدها من موقعه في التنظيم إلى مرؤوسيه 

للقيام ببعض المهام وفق الصلاحيات المفوضة خدمة للمنظمة قصد تفعيل ثقافة المشاركة في اتخاذ 

تفويض من خلال العمل القرارات والمشاركة في تحمل المسؤولية  والتدريب على القيام �ا ونشر ثقافة ال

  .مكون لثقافة المؤسسةكمعتقد تنظيمي الجماعي والمشاركة في صنع واتخاذ القرار وترسيخه 

  مفهوم المشاركة في اتخاذ القرارات

  مفهوم القرار

به، ويقال  القرار من فعل قر، بمعنى سكن وتثبت، ويقال قرر الشيء في المكان بمعنى جعله ساكناً : لغة

اسكنوا فيها ولا تتحركوا ولا تعبثوا، وتقرر الأمر "قاروا الصلاة"شيء في محله، وفي الحديث اقره أي وضع ال

استقر وثبت، وقررت عنده الخبر حتى استقر أي ثبت بعد أن حققته له، وقرر المسألة او الرأي بمعنى 

  1.وضحه وحققه

  اصطلاحاً 

شخص أن يقوم بالاختيار الذي يوثر القرار بأنه العملية التي بواسطتها يستطيع ال "لندربرج"عرف 

في سلوك الآخرين لتفعيل مساهمتهم في تحقيق اهداف المنظمة، وبأنه سلوك ومسار فعل يختاره صاحب 

الحل الأنسب والوسيلة المتاحة أمامه للتحقيق هدف معين او مجموعة من الأهداف  القرار على أساس انه

  2.تكون محددة والتي يريدها لحل مشكلة ما تشغله

بأنه عمل من الأعمال تجعل للمدير إمكانية التفضيل والاختيار ليتوصل بموجبها إلى  ويعرف كذالك

    3.معرفة ما يجب فعله إزاء موقف معين من مواقف العمل التي تواجهه ويشرف عليها

                                                           
  .725،ص2008، القاهرة،4الدولية،طق شرو ال،مكتبة المعجم الوسيطمجمع اللغة العربية، -1
  .192 -191ره،صمرجع سبق ذكالقيادة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظيمي،حسين عبد الحميد احمد رشوان،  -2

 ،)7(العددالجزائر، ،ا�لة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية،النظرية والعملية في اتخاذ القرار الأسسفتيحة، بلحاج -3

  . 270،ص2016
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ناء ويجب على القادة والمديرين وأصحاب القرار أن يعملوا على صنع القرار وان يكون طرف مساهم في ب

القرار، لأن عملية صنع القرار تمكنهم من المساهمة الفعلية في التوصل إلى توفير اكبر عدد من البدائل 

   1.المتاحة وتقيمها واختيار الأفضل من بينها ليكون الحل الأمثل للمشكلة

عضاء بأنه الاختيار الأمثل  الذي يتم عن طريق مشاركة الجماعة او أ إجرائياً يعرف الباحث القرار و 

التنظيم من بين مجموعة من البدائل الممكنة والحلول المتاحة وعدد من المقترحات لمشكلة تعتري صاحب 

  . القرار

  مفهوم اتخاذ القرار

أن اتخاذ القرارات هي الإدارة  وان الإدارة هي اتخاذ القرارات واعتبرها  "سايمون هيربت"عرف 

عملية اتخاذ القرار هو قلب الإدارة ومحركها الأساسي،  "وايت"في حين يعتبر  2مصطلح مرادف للإدارة،

وتعد عملية اتخاذ القرارات الإدارية من العمليات الصعبة التي يواجهها القادة والمديرين وأصحاب القرار، 

لاسيما في العصر الحديث الذي يمتاز بوفرة المعلومات وتعقيدها وتشعبها وكثرة المؤثرات وفي بعض 

ا نضراً لما يتخللها من إشاعة وتضليل وترويج للمعلومات الكاذبة في ضل بيئة غير المواقف قلة صحته

مستقرة وغير ثابتة، الشيء الذي فرض على القادة والرؤساء والمديرين ضرورة العمل أكثر في ضوء رؤية 

فعالة مستقبلية واضحة المعالم واستخدام آليات وأساليب حديثة واستراتيجيات ملائمة  لاتخاذ قرارات 

الاختيار المدرك الواعي بين "بأنه يعرفه  "Nigro" "نيجرو"، وفي السياق ذاته نجدتتوافق واهداف المنظمة

  3."البدائل المتاحة في موقف معين

اتخاذ القرار كذالك بأنه عبارة عن عملية تقوم على أساس المفاضلة والاختيار لسلوك معين ضمن  ويعرف

كيات المتاحة مما يستوجب ضرورة توافر المعرفة اللازمة لمتخذ القرار موقف معين من بين بدائل للسلو 

  4.والإدراك الكافي والواعي لهذه السلوكيات البديلة وتحديدها بدقة وتقيميها كأساس لعملية الاختيار

                                                           
1-Assari  Mohammed, razli che, Stratigic Decision Making Practices and Organization 
Performance à Conceptual Prespective of Organizations,business et economics conférence 
,june(24-26),2007,oxford university,2007,p2. 

  .4،ص2010،الأردن،دار وائل للنشر والتوزيع،اتخاذ القرارات التنظيميةياغي محمد عبد الفتاح، - 2
  .83، ص2007، ،الأردن7ط دار الثقافة، ،الإداريةاتخاذ القرارات نواف، كنعان- 3
 ،13العدد الجزائر، والتنمية للبحوث والدراسات، الإدارةمجلة  ،ودور المعلومات في اتخاذ القرارات أهمية ،عثمان مداحي -4

   .235ص ،2018
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بان المشاركة في اتخاذ القرار هي حصيلة تفاعل وتعاون وتساهم مشترك بين  إجرائياً ويعرفها الباحث 

ة والعاملين وبين الرؤساء والمرؤوسين في توفير البدائل المتاحة عن طريق المساهمة الجماعية في صنع  القاد

واتخاذ قرارات فعالة لمشكلات تخص الأفراد والمؤسسة على حد سواء، وتحد من الأداء الوظيفي للعاملين، 

  . سم بالثقة المتبادلة وبالعمل كفريقمن خلال وجود علاقات إنسانية ايجابية ومحفزة بين القادة والتابعين تت

  انيةمفهوم العلاقات الإنس

هناك تأثير  و أكثر، بحيث يكونأهي جمع لكلمة علاقة وتعني الربط بين طرفين  علاقاتإن كلمة 

و غير مباشر وتكون هذه العلاقة إما علاقة توافق او علاقة تتابع او علاقة بينهما فيكون مباشر أ

  1.تشابه

المعرفة، فيقصد �ا تلك الصفات والخصال المشتركة التي تميز الأفراد " ال"بدون  "إنسانية"أما مصطلح 

والجماعات وا�تمع الإنساني عن باقي ا�تمعات الأخرى كا�تمع الحيواني،كما يقصد �ذا المصطلح 

نون مجتمع روح العطف والشفقة والرحمة اتجاه الآخرين، ويدل كذالك على مجموع الأفراد الذين يكو 

نجد أن العلاقات الإنسانية تعرف بأ�ا تلك العلاقات التي تقام بين  الموسوعة الفلسفيةوفي 2.واحد

    3.الناس من خلال ممارسة نشاطهم العملي والروحي المشترك بينهم

تعرف العلاقات الإنسانية على أ�ا السلوك الإداري الذي يقوم على الاحترام  الناحية السلوكيةومن 

لمتبادل بين أفراد التنظيم فيما بينهم وبين القائد وتقدير مواهبهم واحترامهم، وعلى حسن النوايا اتجاه ا

الآخرين والثقة في التعامل معهم، وعلى الإيمان العميق بانتماء الفرد إلى الجماعة التي يعمل 

آلية لتشجيع الأفراد العلاقات الإنسانية بأ�ا عملية من عمليات التحفيز و  "سكوت" يعرفو 4.ضمنها

في مواقف معينة، بحيث يؤدي هذا التحفيز إلى تحقيق التوازن  في الأهداف من خلال زيادة الرضا 

    5.مطالب المشروعاهداف و الإنساني، مما يساعد على بلوغ 

                                                           
  .352،ص1982،الاسكندرية،معجم مصطلحات العلوم الاجتماعيةاحمد زكي بدوي، -1
  .203ص،المرجع نفسه -2
  .298،ص1981،بيروت،4ط ،دار الطليعة،ترجمة سمير كرم:عة الفلسفيةالموسو يودين،.ب،روزنتال.م -3
  .102،ص 2015عمان ،،1ط للنشر والتوزيع، أسامةدار ، ،مراكز مصادر التعلم إدارةعليان، ربحي مصطفى -4
بية للعلوم ،جامعة نايف العر العلاقات الإنسانية في الفكر الإداري الإسلامي والمعاصرالدوسري، محمد بن عابد المشارية -5

  . 26،ص2005،،الرياضالأمنية
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كما تعرف إيضاً بأنه حسن التعامل الإنساني المبني على الطيبة والمعاملة الحسنة في جو يسوده الود 

الوئام والقيم الحميدة ومكارم الأخلاق والفضائل الكريمة، والتي تقوي الترابط والتلاحم بين الجماعة و 

وتزيد من المحبة وتبعث الراحة والطمأنينة في نفوس الأفراد وتشجع على الأداء الجيد وتسهم في تحقيق 

بني على التعامل الحسن وتعرف كذالك بأ�ا السلوك الأمثل للمدير مع مرؤوسيه الم1.اهداف المؤسسة

والعمل بالحسنى والقائم على التقدير والاحترام المتبادل والتعاون والألفة بين مجموع العاملين ورؤسائهم، 

   2.من اجل تحقيق الأهداف المشتركة للأفراد والإدارة على حدٍ سواء

ين القادة والعاملين المبني على بأ�ا ذالك التعامل المشترك بإجرائياً  ويعرف الباحث العلاقات الإنسانية 

التقدير والاحترام المتبادل والتسامح وعلى الثقة والتعاون بغية رفع الروح المعنوية وزيادة الفعالية التنظيمية 

 .لتحقيق الأهداف المشتركة للعاملين والمؤسسة

   :مفهوم الاتصال وبناء المعلومة

ة والانتروبولوجيا وغيرهم في زيادة وإضافة معاني لقد ساهم اهتمام علماء الاجتماع والنفس والإدار 

أخرى لمصطلح الاتصال كلاً حسب تخصصه ومجال بحثه ومركز اهتمامه، غير أن هذه الإضافات رغم 

نماذج تعريفية  ، وسنتناول"تحويل ونقل المعلومة" اختلافها تستند وترتكز بالأساس على معنى مشترك وهو

لسان "في قاموس و، الناحية السوسيولوجية كعملية اجتماعية بالأساس لبعض المهتمين بعلم الاتصال من

وتعني الصلة وبلوغ الغاية، وفي قاموس " وصل"لابن منظور كلمة اتصال مشتقة من فعل  "العرب

 "كونتر" هعرفكما 3".نقل وتوصيل او تبادل الأفكار والمعلومات"فالاتصال يعرف على انه " اوكسفورد"

أنه العملية التي يتم بموجبها بعث و إرسال وتحويل المعلومات من المرسل إلى المستقبل وزملاءه الاتصال ب

بأنه عبارة عن عملية تفاعل ذات  "ماكفارلاند" في حين نجدمع ضرورة فهم المعلومات من المستقبل،

   4.مغزى ومعنى بين الأفراد

                                                           
دراسة ميدانية بمستشفى الصداقة لطب العيون - دور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين ،محمد معمريعن  نقلاً  -1

   .29صمرجع سبق ذكره، ،كوبا بولاية الجلفة/الجزائر
 في علم اجتماع تنظيم،جامعة محمد خيضر،علوم دكتوراه  روحةأط ،على الرضا الوظيفي وأثرها الإنسانيةالعلاقات  علي، بونوة -2

  .17،ص2016بسكرة،

 ،2003 القاهرة،،1طدار الفجر للنشر والتوزيع،،علاقات مع الصحافة -علاقات عامة -إشهار:إتصال المؤسسةفضيل دليو، -3

  .22ص
  .185،ص2009الأردن، ،1طإثراء للنشر والتوزيع،، القيادة الفاعلة والقائد الفعالعمر محمود غباين، -4
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 المرسل والمرسل إليه ضمن بيئة اجتماعية وقد عرف الاتصال بأنه العملية التفاعلية المشتركة التي تكون بين

معينة، ويختلف مفهوم الاتصال عن الإعلام حيث أن الاتصال هو أوسع من الإعلام ، فهو يدل على 

حالة التفاعل المتبادلة بين أطراف العملية الاتصالية وفق مضمو�ا، بينما الإعلام يدل حالة التفاعل 

ويكون الاتصال فعال عندما يفهم 1ناء على مضمون الرسالة،الوحيدة والتي تتشكل عند المستقبل ب

دليل "في كتابه  ناصر قسيمي للباحثونجد تعريف  2.المستقبل محتوى الرسالة وتجعله يفكر بطريقة جيدة

بأنه العملية التي يتم بموجبها نقل الرسالة من المرسل إلى " مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعمل

هذه الرسالة بين فردين او بين فرد وجماعة او بين جماعتين او بين تنظيمين بواسطة المستقبل سواء كانت 

" Hawkins"هوكنزومن الناحية السلوكية  يعرف  3.رموز معروفة بين الطريفين لتحقيق هدف معين 

الاتصال بأنه تتلك العملية التي يتم بموجبها تعديل سلوك الأفراد والجماعات " Preston"وبرستون

" Luthans" ليتانسما يعرفه ك  4.التنظيمات، من خلال تبادل الرسائل لتحقيق الأهداف المنتظرة داخل

بان الاتصالات التبادلية هي الوسيلة الوحيدة التي يمكن �ا تحقيق التأثير في الآخرين، حيث يتضمن هذا 

  5.التأثير التعديل او التغير في السلوك

بأنه ذالك التفاعل المشترك والمتبادل بين القادة  إجرائياً ة ويعرف الباحث الاتصال وبناء المعلوم

والعاملين الذي يتم من خلاله نقل واستقبال المعلومات والرسائل بكل الوسائل والإمكانيات المتاحة، من 

اجل تحقيق مضمون الرسالة بأكثر فاعلية بناءاً على المشاركة الجماعية في توفير معطيات عن العملية 

  .لتكون فعالة �دف تحقيق مطالب التنظيم الاتصالية

   مفهوم الثقافة التنظيمية

تعرف الثقافة التنظيمية اصطلاحاً بأ�ا مجموعة الاعتقادات والقيم والمعاني والافتراضات والتوقعات 

حل مشاكلهم  التي يتشارك فيها أفراد جماعة معينة او وحدة معينة او أعضاء منظمة ويستعملو�ا في

  6.لوكهموتوجيه س

                                                           
  .8 -7،ص2011الجزائر،،1ط،ديوان المطبوعات الجامعية،دراسة نظرية وتطبيقية:الاتصال في المؤسسةسيمي،اق ناصر -1

2 -Thill, John V, Courtland Bovee, Excellence In Business Communication, Pearson Prentice 
Hall, Ed6,Usa,2005, P4. 

  .7،صمرجع سبق ذكره،يل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعملدلسيمي،اق ناصر -3
  .246،ص2010عمان،،1طللنشر والتوزيع، أسامةدار ،الإداري والإشرافالقيادة الغزو، فاتن عوض -4

 .251صمرجع سبق ذكره،،الأعمالوالجماعات في منظمات  الأفرادسلوك :السلوك التنظيميحريم، حسين -5
  .310،صالمرجع نفسه -6
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كما ا�ا مجموعة المعاملات والمبادئ وقواعد السلوك التي تكونت لدى أفراد التنظيم من خلال تفاعلهم 

مع البيئة الداخلية والخارجية للعمل، وتكون مشكلة لأفكارهم ومشاعرهم وموجهاً لسلوكهم طوال حياة 

لثقافة المحلية للمجتمع والثقافة المنظمة، وهي حصيلة مجموعة من الثقافات هي الثقافة الاجتماعية وا

   1.التنظيمية الرسمية والثقافة التنظيمية العالمية

   2.بأ�ا تمثل ذالك الإدراك والإحساس المشترك لمعاني تنظيمية بين أفراد التنظيم "السيسي شعبان"يعرفها 

ة من قادة وتابعين بأ�ا تمثل القيم التي ينقلها ويحملها أفراد المنظم "Kossen" كوسنبينما يعرفها 

   3.ورؤساء ومرؤوسين من البيئة الخارجية للمنظمة إلى بيئتها الداخلية

الثقافة التنظيمية بأ�ا الممارسات والقيم المشتركة بين أفراد المنظمة والتي تم  "Hofstede" هوفستديعرف 

رتباطا قوياً بنمط القيم ومفهوم الثقافة يرتبط ا4،اكتسا�ا في بيئة العمل وتكون صالحة ضمن مجال محدد

والافتراضات والمسلمات المشتركة بين أفراد المنظمة والتي يعتقدون بأ�ا الأسلوب الملائم  والتصورات

للتفكير وتوجيه سلوكهم داخل المنظمة وأ�ا تساعدهم في حل المشاكل التي يواجهو�ا وتعترضهم أثناء 

تحقيق اهداف المنظمة سواء على المستوى الداخلي او القيام بأدوارهم، وفهم الأشياء التي تعيق دون 

    5.المستوى الخارجي

بأ�ا تلك القيم والمعتقدات والافتراضات والتوقعات  إجرائياً يعرف الباحث الثقافة التنظيمية و

  .والأعراف التي يشترك فيها جميع أفراد التنظيم وتحكم علاقا�م المهنية وتوجه سلوكهم داخل المنظمة

 ):Organisational Values(التنظيمية  القيم

وتدل على مجموع الاتفاقات المشتركة بين أفراد  "قيمة"ككلمة منفصلة هي جمع لكلمة القيم 

إن  "parsons"بارسونز المنظمة حول الأشياء المرغوبة وغير المرغوبة والمهمة وغير المهمة، ويرى 

                                                           
  52،مرجع سبق ذكره ،صدليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعملسيمي،اق ناصر -1

علم اجتماع تنظيم  ،)غير منشورة(دكتوراه  أطروحة،الموارد البشرية أداءالثقافة التنظيمية على  تأثيربن حمود، ناصر عن نقلاً  -2

  .36،ص2017الجزائر، وعمل،جامعة باتنة،
  .311ص ،  2005الأردن، ،3ط وائل، دار ،الأعمال منظمات في التنظيمي السلوك ،العميان سلمان محمود -3
 أطروحة،مساهمة البنية التنظيمية في دعم عمليات إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصاديةمجدي، نويري - 4

  .69،ص،2019،علوم التسيير ،جامعة محمد خيضر،بسكرة ،)غير منشورة(دكتوراه 
،مكتبة الانجلو )الأولالجزء (النظرية والمهارات والتطبيقات العملية الأسس:لتغيير التنظيميإدارة اسيد عبد االله، معتز -5

  .46،ص2014المصرية،مصر،
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يد من الباحثين، ويعرفها على ا�ا عنصر من نظام القيمة هي اعمق مستويات الثقافة حسب ما يراه العد

في حين يعرفها 1رمزي مشترك يستعمل كمعيار للاختيار بين بدائل متاحة للفرد في موقف معين،

على ا�ا أفكار وغايات ذات معنى خاص على المستوى الفردي  "Dubkevics" دوبكيفيكس

  2).المنظمة(وكذالك على المستوى التنظيمي ) الشخص(

داخل المنظمة،  كمصطلح مركب فهي مجموع القيم السائدة في بيئة ومكان العمل او  القيم التنظيميةا أم

بحيث تكون هذه القيم الموجه لسلوك أعضاء التنظيم ضمن الظروف التنظيمية المختلفة من اجل تحقيق 

 الاهتمام بالأداء، انين،الالتزام باحترام القو  ، ومن هذه القيم توجيه الجهود نحو الزبائن،3اهداف محددة

  4.واحترام الآخر

بأ�ا " دليل مصطلحات علم اجتماع تنظيم وعمل"القيم التنظيمية في كتابه " ناصر قسيمي"يعرف 

مجموعة الخصائص الإنسانية والاجتماعية والفكرية والبيئية الثابتة نسبياً والتي يعيها ويدركها أفراد التنظيم 

   5.لعملو يتفاعلون بموجبها أثناء ا

القيم التنظيمية بأ�ا عبارة نشاط عقلي يحدث في دهن الفرد يسمح  "Lammont"لامونت كما عرف 

، وان القيم التنظيمية التي هي 6بنظرية التقييم لا بنظرية القيمة بتشكيل بدائل واختيارات عادة ما تسمى

مع السلوك والاتصال وأساليب احد أساسيات الثقافة التنظيمية تنمو وتتشكل من قيم الأفراد وتتطور 

  7.صنع واتخاذ القرار داخل المنظمة

                                                           
1 - Arturs Barbars, Interaction Between Organizational Culture And Work Engagement In 
The Information And Communication Technology Sector In Latvia,Journal of Business 
Management,Vol(4),No(2),2018,p85.  
2 - Ibid, p85. 

، )غير منشورة( دكتوراه أطروحة،ودورها في تطبيق الجودة الشاملة الأمنيةالثقافة في المنظمة الدوسري، جاسم بن فيحان -3

  .36،ص2007،الرياض،الأمنية،جامعة نايف العربية للعلوم العلوم الإدارية 
  .244،ص2016،الأردن،1،دار الجنان للنشر والتوزيع،طالسلوك التنظيميد الفاتح،محمود بشير المغربي،محم -4

  .107،مرجع سبق ذكره ،صدليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعملسيمي،اق ناصر -5
 ،الأردن ،1ط التوزيع،،إثراء للنشر و السلوك التنظيمي،،موسى سلامة اللوزي،انعام الشهباني خيضم كاظم حمود الفريجات -6

  .165ص ،2009
7-Mitja Gorenak, Suzana Košir, The Importance Of Organizational Values For Organization, 
Management  Knowledge and Learning International ,international conference, 2012, p564. 
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مجموعة الاتفاقات المشتركة وذالك التفاهم المشترك بين بأ�ا إجرائياً ويعرف الباحث القيم التنظيمية 

والتي  تنظيميةالظروف سلوكهم ضمن مختلف التوجيه  تعمل على العمل، والتيالعاملين داخل بيئة  الأفراد

  .من قبل النمط القيادي السائد في المؤسسة، كقيمة العدالة التنظيمية وقيمة إدارة الوقتتدعم 

  :)Organizational Beliefs( المعتقدات التنظيمية 

بان المعتقدات التنظيمية تدل على مجموعة " التطور التنظيمي والإداري"في كتابه  "السكارنه"يعرفها  

حول طريقة وكيفية انجاز العمل، وعن الحياة الاجتماعية داخل المنظمة  الأفكار التي يشترك فيها العاملين

وطبيعة العمل وما هو ايجابي وما هو سلبي، ومن هنا يأتي دور ومسؤولية الإدارة في تعزيز المعتقدات 

  1.المعتقدات السلبية كمعتقد الأنا الايجابية  كمعتقد الولاء التنظيمي والتخلص من

�ا عبارة عن أفكار مشتركة بين أعضاء التنظيم حول كيفية أداء المهام التنظيمية ا "محمود صديق"ويري 

وانجاز العمل وطبيعة الحياة الاجتماعية في مكان العمل، ومن بينها العمل كفريق والمساهمة في العمل 

يق الأهداف الجماعي و المشاركة الجماعية  في صنع القرارات وما لهذه المعتقدات من أهمية بالغة  في تحق

  2.التنظيمية

، "السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة"في كتا�م  "الشهابي"و" اللوزي"و" الفريجات"ويعرفها كل من 

بان المعتقدات التنظيمية هي تلك الأفكار المشتركة بين العاملين حول طبيعة الحياة الاجتماعية وطبيعة 

  3.نظيميةالعمل داخل المنظمة وكيفية انجاز وأداء المهام الت

بان مفهوم المعتقدات التنظيمية هو ذالك " Mustafa Aslan" مصطفى أصلانالباحث التركي  يرى

  4.الاعتقاد المشترك بين جميع أعضاء المنظمة في بيئة العمل المتأصل في جميع أنشطة وثقافة المنظمة

مشتركة حول  وأفكارت ما تم اعتقاده من قناعا بأ�ا المعتقدات التنظيميةإجرائياً ويعرف الباحث 

ضمن بيئة العمل كالمشاركة في طريقة وكيفية أداء وإنجاز المهام التنظيمية وطبيعة العمل والحياة الاجتماعية 

صنع القرار والعمل الجماعي، وتدعم وتفعيل هذه المعتقدات من قبل قادة الشركة لتحقيق الأهداف 

  . التنظيمية

                                                           
  .374،ص2013،الأردن،2،دار المسيرة للنشر والتوزيع،طوالإداريالتطور التنظيمي ، السكارنة بلال خلف -1
للنشر  والإيمان،دار العلم )رؤية مستقبلية(التنظيمي في القرن الواحد والعشرون الولاء ، محمود صديقبد الواحد ع -2

  .36ص،2016السعودية، ،1طوالتوزيع،
  .165،صذكره ،مرجع سبق التنظيمي السلوك،،موسى سلامة اللوزي،انعام الشهباني خيضم كاظم حمود الفريجات -3

4 -Aslan,mustafa, Conceptual Framework Of The Organizational Belief Climate, Journal Of 
Social Humanities and Administrative Sciences,2021,vol(7),issue(42),p1285. 
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  )Organizational Norms(الأعراف التنظيمية 

  1.تعرف الأعراف التنظيمية بأ�ا المعايير التي يلتزم �ا العاملون داخل التنظيم وتكون غير مكتوبة

بأ�ا عبارة عن مجموعة من المعايير الغير مكتوبة يلتزم �ا العاملين على أساس  "لفاعوريا"كما يعرفها 

م، ومن بين هذه الأعراف عدم تعيين الابن ا�ا تفيد المنظمة وتكون واجبة الإتباع من قبل أعضاء التنظي

  2.والأب  في نفس المنظمة

يشير مفهوم الأعراف التنظيمية إلى القواعد غير المكتوبة والمعايير والتي لم تصدرها  وفي ذات السياق

السلطة التنظيمة للمنظمة، ولكن تستند على الالتزام المشترك للعاملين المتعارف عليه والمفروض من 

ويتفق مع هذا .باعتبار أن هذه القواعد هي في صالح المنظمة وتفيدها3تباع هذه القواعد والمعايير،خلال إ

في ا�ا هي مجموعة معايير غير مكتوبة وقواعد وإجراءات يلتزم �ا  زانا وآخرونالتعريف ما جاء به 

4.العاملون داخل التنظيم وتكون  محترمة وواجبة الإتباع
  

التي يلتزم �ا و  ؤسسةعليها في الم المتعارفو  الغير مكتوبةمجموعة المعايير بأ�ا  اإجرائي يعرفها الباحث

للمؤسسة كالالتزام مفيدة  وأ�اهذه المعايير تساعد على توفير بيئة عمل لائقة  أناعتبار  العاملون، على

  .  بالإجراءات التنظيمية ولغة الاتصال والتواصل والتي تعزز وتفعل من قبل القادة

  )Organizational Expectations( لتوقعات التنظيميةا

بين العاملين والمنظمة والمبني على التوقعات المتبادلة كتوقع  التعاقد الضمنيتعرف بأنه ذالك 

المرؤوسين من الرؤساء وتوقع الرؤساء من المرؤوسين،كالاحترام المتبادل وتوقع العاملين من المنظمة بتوفير 

  5.فر لهم حاجا�م الاقتصادية والنفسيةمناخ تنظيمي محفز يو 

بأ�ا تتمثل " تحليل السلوك التنظيمي سيكولوجياً وإدارياً للعاملين والجمهور"في كتاب  "المدهون"يعرفها 

او النفسي المتبادل غير المكتوب والذي يقع بين العاملين والمنظمة وما  التعاقد السيكولوجيفي ذالك 

                                                           
  .165،صرجع سبق ذكرهم،،موسى سلامة اللوزي،انعام الشهباني خيضم كاظم حمود الفريجات -1

  .154،ص2005القاهرة،،1ط،الإدارية،منشورات المنظمة العربية للتنمية التنظيمي الإبداع إدارةالفاعوري، رفعت عبد الحليم -2
3-Gregor.Petric,Kai.Roer,The impact of formal and informal organizational norms on 
susceptibility to phishing: Combining survey and field experiment data, Telematics and 
Informatics, vol(67), February (2022) 101766,p3. 

مجلة جامعة  ،الثقافة التنظيمية في الولاء التنظيمي أنماطسردار عبد الحميد احمد،دور فاروق حكيم ،نجم  زانا مجيد ،صادق  -4

  .148،ص 2016،)16(دد،ع)8( لدمج ،والإداريةالانبار للعلوم الاقتصادية 

  .165،ص ذكره ،مرجع سبق السلوك التنظيمي،شهباني،موسى سلامة اللوزي،انعام الخيضم كاظم حمود الفريجات -5
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توقعه لتبني إبداعاته وابتكاراته ومنحه مركز اجتماعي خاص او الزيادة في يتوقعه العامل من التنظيم ك

دخله الشهري لتحسين مستواه الاجتماعي، وفي المقابل يتوقع التنظيم من الأعضاء أن يقدم أفضل ما 

لديه لصالح المنظمة، وان يحترم  الأنظمة والقوانين وان يطيعها وان يبدع في أدائه الوظيفي، ويشمل هذا 

التعاقد كذالك توقعات بين الرؤساء والمرؤوسين،كالولاء،وتوقعات المرؤوسين من الرؤساء كالتقدير 

  1.والاحترام المتبادل ويشمل كذالك توقعات العاملين من زملائهم الآخرين داخل التنظيم

العاملين �ا،  كما تعبر عن مجموعة الأشياء التي  يتوقعها الفرد من المنظمة وتتوقعها المنظمة من الأفراد

وتشمل التوقعات المتبادلة بين العاملين فيما بينهم وبين الرؤساء والمرؤوسين، ومثال ذالك التوقع بالاحترام 

والتقدير المتبادل، وتوفير بيئة وظروف تنظيمية تدعم وتساعد الأفراد على تحقيق حاجا�م الاجتماعية 

   2.والنفسية والاقتصادية

إلى ذالك التصور والفهم الفردي لمعايير العمل  الجانب السلوكيالتنظيمية من ويشير مفهوم التوقعات 

المنطقي الذي يتشكل لدى الأفراد اتجاه المؤسسة العاملين �ا ويؤثر على تفكيرهم الذاتي في سلوكهم 

    3.الإبتكاري

ب والذي يقع بين عبارة عن ذاك التعاقد غير المكتو  بأ�اإجرائياً  يعرف الباحث التوقعات التنظيمية

وما  المؤسسةيتوقعه الفرد من  ماالفرد والمؤسسة في بيئة العمل وطيلة فترة بقاء الفرد بالمؤسسة، فهو 

من الأشياء يشترك في إمكانية  مجموعةالفرد، وتشتمل هذه التوقعات المتبادلة على من  المؤسسةتتوقعه 

وبين ) الرؤساء والمرؤوسين(وبين القادة والتابعين والمؤسسة بين العاملين  حدوثها أعضاء التنظيم، فتكون

العاملين فيما بينهم، كتوقع المشاركة في توفير مناخ تنظيمي محفز، وعلى المشاركة في إقامة علاقات 

 .إنسانية يسودها التقدير والاحترام المتبادل

 

 

 

                                                           
، المركز والجمهور للعاملين وإدارياً سيكولوجيا :التنظيمي السلوك تحليلالجازولي ،محمد علي  إبراهيم المدهون ،موسى توفيق  -1

  .47ص ،1995 عمان، ،1ط العربي للخدمات الطلابية،
  .37صمرجع سبق ذكره،،ودورها في تطبيق الجودة الشاملة منيةالأالثقافة في المنظمة الدوسري، جاسم بن فيحان -2

3 - Yi-Hwa Liou, Esther Tamara Canrinus, Alan J. Daly, Activating the implementers: The 
role of organizational expectations, teacher beliefs, and motivation in bringing about 
reform, Teaching and Teacher Education,vol(79), 2019, p 67.  
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 التنظيمية تفعيل الثقافةللقيادة التشاركية و يوضح التحليل المفهومي ):01(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  من إعداد الباحث بناء على متغيرات الدراسة: المصدر

  المفاهيم ذات العلاقة -

  مفهوم الدور

دوراً ودوراناً، وجمعها ادوار، بمعنى تحرك وطاف حول الشيء،  كلمة الدور هي من فعل دار، إن: لغة

لسان العرب بأنه يقال دار حوله، فمفهوم الدور ومعناه مرتبط بالحركة ضمن محيط معين، وجاء على 

  1.ودار به، ودار عليه ورجع إلى الموضع والمكان الذي بدأ منه

بأنه المقدار او النصيب الذي يؤديه ويقوم به الفرد في " websters" ويعرف كذالك لغوياً في قاموس 

  2.موقف محدد

 :للدور عدة تعاريف حسب التخصص وميادين العلوم نذكر منها: اصطلاحاً 

إن مفهوم الدور في البحوث الاجتماعية والدراسات السوسيولوجية ينسب في العادة  إلى العالم 

، والذي )Ralph Linton) "1983-1953" "رالف لنتون"الاجتماعي والباحث الأنتربولوجي 

                                                           
  .302،ص1972مصر،،1طللطباعة والنشر، الإسلامية،المكتبة المعجم الوسيطوآخرون، هماابر  مصطفى -1

2 -The New Webster’s Dictionary, Lexicon Publications,Usa,1993,Page 862. 
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يرى بان كل تنظيم هو في الأصل عبارة عن  مجموعة من الأدوار، تفترض على الأفراد القائمين �ا 

ضوع لها، وان الدور يحدد بمجموعة من الالتزامات والواجبات التي يضطلع إلى تنفيذها كل عنصر في الخ

ويتكون الدور من مجموعة متطلبات تكون في شكل توقعات للآخرين بأداء دوراً ما لشخص ما 1.التنظيم

هذا الدور، كما انه في موقع ما، مع الإشارة إلى انه يمكن للفاعل أن يكون على علم ودراية بمتطلبات 

     2).متطلبات الدور او المركز(من الممكن أن لا يكون على دراية وعلم �ذه المتطلبات 

كما يعرف الدور بأنه مجموعة من الممارسات والأنماط السلوكية التي تتضمن معنى وتكون مناسبة 

لتأثير الشخصي ضمن لشخص يحتل مكانة معينة في مؤسسة او مجتمع او منظمة ما، ويملك إمكانية ا

يعرف الدور من  موسوعة علم الاجتماعوفي 3.علاقات اجتماعية متبادلة وحسب المركز الذي يشغله

خلال مجموع الالتزامات والواجبات والحقوق المفروضة على الفرد بحكم الموقع والمركز الذي يحتله ضمن 

   4.ا�موعة

سلوك يقوم به القائد من اجل التأثير في التابعين على أنه كل فعل او  إجرائياً يعرف الباحث الدور و 

  .لتحقيق اهداف محددة وغايات منتظرة متعلقة بالعاملين والمؤسسة

   القيادةمفهوم 

سوف تعرف بالقيادة لغة وفق ما تداول على لسان العرب واصطلاحاً وفق ما قدمه الباحثون 

     .والعلماء في مختلف الميادين البحثية

سان العرب في تعريف القيادة بأ�ا مشتقة من فعل قاد، يقود، قودً وجمع قائد قادة، جاء على ل :لغة

، 5ويقال يقود الدابة من أمامها، ويسوق الدابة من خلفها، فالقود يكون من الأمام والسوق من الخلف

  6.ويقال قاد الجيش بمعنى ترأسه وتولى أمره

  :للقيادة تعاريف عديدة نجمل منها :إصطلاحاً 

                                                           
 الجزائر،،1ط،،ديوان المطبوعات الجامعيةسليم حداد: ع ترجمةالمعجم النقدي لعلم الاجتما فرانسوا ،بوريكو  ، ريمون ونبود -1

  .288ص ،1986
  .392ص ،  1995القاهرة، ،1طالجامعية، المعرفة دار ،الاجتماع علم قاموس وآخرون، عاطف محمدغيث  -2
  .367،ص1983مصر،،1ط،دار الثقافة المصرية،طريقة تنظيم المجتمع في الخدمة الاجتماعيةنبيل صادق، -3
  .289،ص1999،لبنان،1طالدار العربية للموسوعات،  ،موسوعة علم الاجتماعحسان محمد حسن،إ -4
  .315،ص2001،بيروت،1ط ،دار صادر ،12، ا�لدلسان العربابن منظور ، -5
  .96،ص1987باريس، ،1ط مكتبة لاروس، ،المعجم العربي الحديث لاروس خليل الجر ، -6
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  1.يادة نقيض السوق وفي هذا معنى بان القائد يكون في الأمام او المقدمة لكون ذليل ومرشداً لأتباعهالق

بان القائد هو كل إنسان يستطيع التأثير على أفكار الآخرين واتجاها�م  "هيلجرت"و" هايمان"حسب 

مع مجموعة من ،كما تعرف بأ�ا  ذالك العنصر الإنساني الذي يج2وسلوكهم نحو تحقيق هدف مشترك

  .3العاملين ويحفزهم على تحقيق أهدافهم وأهداف التنظيم

بأ�ا القدرة على التأثير في سلوك الجماعة وتوجيههم بشكل يجعلهم يتعاونون ويندفعون " نيومان"عرفها 

  4.عن قناعة ورضا نحو تحقيق اهداف المنظمة

لإحداث التأثير في الآخرين بغية إرشادهم  بان القيادة هي القدرة التي يملكها الفرد "ليكرت"ويعرفها 

وتوجيههم لكسب تعاو�م وجعلهم أكثر اندفاعاً وتحفيزهم بأعلى قدر من الكفاية لأجل بلوغ الأهداف 

  5.المسطرة

هي القدرة التي يملكها الفرد للتأثير في الآخرين عن طريق الاتصال لتحقيق  "كونتز"و" ادونيل"وحسب 

 6.هدف معين

عملية تنظيمية وظاهرة إنسانية واجتماعية بالأساس، تقوم على  بأ�ا إجرائياً ث القيادة يعرف الباحو

عامل التأثير بين القائد والأتباع، وهي نوع من أنواع التفاعل الاجتماعي والثقافي والإنساني الذي ينشأ 

  . نتيجة علاقات اجتماعية معينة �دف تحقيق اهداف تنظيمية متفق عليها

  اركةمفهوم المش

هي مشتقة من فعل شرك، يشرك فهو شريك، وهي تدل على النصيب، يقال شرك فلان في أمره  :لغة 

  7.أي ادخله فيه وجعل له نصيب

  :اصطلاحاً 

                                                           
  .130ص ،مرجع سبق ذكره ،والتنظيمي والإداريدراسة في علم الاجتماع النفسي :يادة الق حسين عبد الحميد احمد رشوان، -1
  .370ص ،2011 عمان،،1ط دار صفاء للنشر والتوزيع، ، ،المنظمات إدارة، محمود علاء الدين عبد الغاني  -2

3 - Harold koonts,Managemant,mc graw-hile International book co, London ,1980,p662. 
  .227ص ،2005 القاهرة، ،1ط دار الجامعة الجديدة، ،السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق ،مد إسماعيلمح بلال -4
 ،2009 الأردن، ،2ط دار حامد ، ،سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال:السلوك التنظيمي ،حسين حريم -5

  .195ص
  .329،ص1976 القاهرة، ،1ط ،دار الجيل ،لميةالأصول والأسس الع:الإدارة ،الهواري سيد  -6
  .18ص،2007،الأردن،1ط ،الحامد، دار والولاء التنظيمي بالأمنصناعة القرار المدرسي والشعور خلف ، الرواشدةسليمان  -7
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بأ�ا التنسيق المستمر بين المدير والمرؤوسين لمناقشة المشاكل المهنية الإدارية " هناء القيسي" تعرفها

لين والادارين والرؤساء �دف الوصول إلى أفضل الحلول الممكنة لهذه منها والفنية، والتي تعترض العام

  1.المشاكل، مما ينتج عنه تعزيز الثقة بينهم

بأ�ا اعتماد القادة على مبدأ المشورة مع المرؤوسين، ومنح حرية إبداء  "احمد رشوان"كما عرفها 

جل الوصول إلى قرارات أ، من الرأي في معالجة مشاكل العمل والاستفادة من أخطاءهم ومقترحا�م

جماعية تتصل بالعمل وبمصالحهم مما ينمي لهم الروح المعنوية ويعزز لديهم الشعور بالانتماء والولاء 

  2.للمنظمة

بأ�ا تلك العملية التي من خلالها يستطيع الأفراد أن يحصلوا على من منظور التفويض تعرف المشاركة 

  3.ات ضمن مجال عملهم وتخصصهماكبر قدر من الحرية في صنع القرار 

فتعرف على انه ذالك الاندماج العاطفي والعقلي للأفراد في جماعة معينة من المنظور السلوكي  أما

    4.وضمن ظروف معينة تجعلهم مندفعين نحو تحقيق أهدافها ومشتركين في تقاسم المسؤولية بينهم

ندماج الشخصي والنفسي والاجتماعي للأفراد تعرف بأ�ا ذاك التوافق والاالمنظور السوسيولوجي  ومن

  5.في نشاط وشؤون الجماعة لخدمة أهدافها قولاً وفعلاً 

وإشراكهم في تولي  إشراك كافة العاملين في عملية صنع واتخاذ القرارات، بأ�اإجرائياً  ويعرفها الباحث

وإقامة علاقات ، م ومهارا�مبعض المسؤوليات  والمهام القيادية من خلال تفويض السلطة لهم وفق قدرا�

إنسانية طيبة من خلال المساهمة  الجماعية في توفير مناخ تنظيمي عملي إنساني واجتماعي محفز على 

الأداء التنظيمي الجيد، يسوده الاحترام والتقدير المتبادل والثقة بين العاملين، والمشاركة في تبادل 

م اتصالي فعال مبني على المعلومة الصحيحة والفعالة، المعلومات بكل حرية والمساهمة في إرساء نظا

                                                           
  .129ص،2010،الأردن،دار المناهج للنشر والتوزيع،اتجاهات حديثة،نظريات، مبادئ:التربوية الإدارةمحمود القيسي، هناء -1
  .95،ص مرجع سبق ذكره،والتنظيمي والإداريدراسة في علم الاجتماع النفسي :القيادة حسين عبد الحميد احمد رشوان، -2
نموذج مقترح لمشاركة العاملين في صنع القرار  عبد العزيز علي ،تروت صبري العزب عبد الجواد،مرزوق  شوقي محمد ،الصباغ  -3

  .143،ص17،2017العددمصر،،إفريقيا،مجلة اقتصاديات شمال ت العاملين والولاء التنظيميكمتغير وسيط في العلاقة بين صو 

  .143،صالمرجع نفسه -4
  .115،ص7،ص1،ط2011،ديوان المطبوعات الجامعية،دليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعملسيمي، اناصر ق -5
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وذالك بالتعاون وتنسيق الجهود بين مختلف الأفراد العاملين في المؤسسة من رؤساء ومرؤوسين لتحقيق 

  .اهداف المؤسسة وأهدافهم الخاصة

شياء تلك العلاقة بين كمية المدخلات او الأ بأ�ا  الفعالية "الصياد"رفت ع: مفهوم الفعالية  

  1.المستخدمة وبين المخرجات المحققة

فيرون ا�ا دالك المستوى المحقق من المخرجات المحددة بأقل قدر ممكن من " كاهن"و" كاتز"أما  

تعريفهم للفعالية على  الجانب  في" ارجريس"و" سلزنيك"، "ميرتون"في حين ركز كل من 2المدخلات،

 3.ى سلطة الجماعة وسلوك الأفراد داخل التنظيمالمادي للتنظيم والمتمثل تشديد الرقابة عل

يرى أصحاب هذا الاتجاه بان الفعالية هي ذالك الاندماج المتكامل للعوامل  المنظور السلوكيومن 

 مدرسة العلاقات الإنسانيةالاداركية والانفعالية والعقلية لعناصر التنظيم داخل التنظيم، بينما يتجه رواد 

ن تحقيقها يكمن من خلال تناغم وانسجام العلاقات الإنسانية بين مجموعة في تعريفهم للفعالية بأ

  4.العناصر الثلاثة الفرد ،الجماعة والرؤساء وتحقيق مختلف الاشباعات

هو ذالك الانسجام والتوافق بين الأهداف التنظيمية المحققة والمحددة ضمن إجرائياً ويعرفها الباحث 

ضا عن هذه المخرجات، ضمن إطار احترام توجيهات وتعليمات المخطط العملي للمؤسسة ودرجة الر 

القادة وتوفير مختلف الشروط والظروف التنظيمية المناسبة من علاقات إنسانية جيدة ووسائل اتصال 

  .فعالة

 :مفهوم الثقافة 

 :المعنى اللغوي للثقافة

ة بالمعنى  الحقيقي الذي الثقافة من الثقف، وجاء على لسان العرب أن كلمة الثقافة لم تكن متداول

نعرفه اليوم في مجتمعاتنا العربية والإسلامية، متخذة في ذالك مجموعة من المعاني تدل وتعبر عن الواقع 

المعاش انذاك ونمط الحياة السائد للمجتمع العربي قبل الإسلام وبعده، ومن المعاني التي اتخذها العرب 

                                                           
لتنموي من منظور الممارسة العامة في الخدمة الاجتماعية فعالية التدخل المهني باستخدام النموذج احامى فتحى الصياد، -1

 ،مجلة كلية الخدمة الاجتماعية للدراسات والبحوث الاجتماعية،جامعةدوي الهمم أطفالهنلتنمية مهارات التعامل مع مشكلات 

   .1043ص ،2020، ،)20(الفيوم،بورسعيد،العدد

  .99،مرجع سبق ذكره ،صعملدليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والسيمي،اق ناصر -2
  .99المرجع نفسه،ص -3
  .99،ص،مرجع سبق ذكره دليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعملسيمي،اق ناصر -4
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فته فيقال ثقفت الشيء أثقفته أي وجدته حين صادفته،  مصدر للثقافة ا�ا تعني وجود الشيء ومصاد

كما تعني الاستعمال الحسن للسيف يقال فلان من أهل المثاقفة أي حسن الثقافة بالسيف والعمل به، 

ومن المعاني التي جاءت �ا الثقافة عند العرب ا�ا تعني تقويم اعوجاج الشيء وتسويته والاستقامة فيقال 

      1.بمعنى سويته وقومته فيصبح مثقفاً مقوماً مستقيماً  تقفت الرمح او القوس

المعرفة، هي من " ال"كمصطلح تجريدي بدون " ثقافة"إن كلمة  :المعنى الاصطلاحي للثقافة

المصطلحات التي وجد علماء الاجتماع والانتروبولوجيا صعوبة في تحديد معناها حيث تم استيراده إلى 

بولوجيا ويرى اغلب المنظرين  والباحثين بان مفهوم الثقافة يتعلق بنظام أكثر النظرية التنظيمية من الانترو 

وفي الغالب تعرف بأ�ا مجموعة القيم والرموز والمعتقدات والتقاليد  2عمقاً من القيم والافتراضات والمعنى،

ا من قبل أعضاء والقواعد التي يشترك فيها مجموعة من الناس، ويتم  نقلها عن طريق التعلم  وتتم ممارسته

 3.هذه ا�موعة، وتتصف بالديناميكية وتعتبر اسلوب حياة �موعة معينة من الناس

من الشخصيات الأوائل ومن اللغويين الدين اهتموا بدراسة  "Edward Sapir"ادوارد سابير يعتبر و  

لات الفردية، معتبراً علم اللسانيات وكان أول من عرف الثقافة كنسق اتصال بين الأفراد نابعة من التفاع

   4.الثقافة الحقيقية مجموعة دلالات يتداولها أفراد مجموعة معينة ناتجة عن تلك التفاعلات 

   :المفهوم الإجرائي للثقافة

هي ذالك النسق المكون من القيم والمعتقدات والرموز والأفكار التي يشترك فيها أفراد التنظيم، وذاك 

  .ح لمتطلبات التنظيم من خلال التعلم او الممارسة او الاكتسابالإدراك الواعي  والفهم الصحي

  مفهوم المؤسسة الاقتصادية

المؤسسة بأ�ا هي مجموعة من الأشخاص يسعون  إلى تحقيق هدف مشترك " ناصر قسيمي"يعرف 

ين مندمج اعن طريق تجميع الموارد البشرية والمالية الضرورية لذاك واستغلالها استغلال عقلاني، ويكونو 

                                                           
  .97،ص2012،الجزائر،1ط،دار الهدى للطباعة والنشر، الثقافة التنظيمية واستراتيجيات التغيير في المنظماتسمير، عباس -1

2-Robert B. Kaiser, Robert Hogan , S. Bartholomew Craig, Leadership and the fate of organizations, 
 American Psychologist,2008,vol(63),no(2),p105. 

،مركز البحوث عريفي ومازن بن فارس رشيدصلاح بن معاد ال:ترجمة-النظرية والتطبيق- الإداريةالقيادة نورث ، بيترجهاوس  -3

  .446،ص2018 السعودية، ،1طوالدراسات،
 ،1طمركز دراسات الوحدة العربية،، منير السعيداني:ترجمة مفهوم الثقافة في العلوم الاجتماعية، دنيسكوش  -4

  .87- 86ص ، 2007بيروت،
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من خلال النظرة الوظيفية للمؤسسة " هربت سبنسر"ويرى 1.ضمن وحدة اقتصادية او اجتماعية قانونية

بأ�ا كل شكل تكون  "لبرتون"بأ�ا كالجهاز تنجز وتقدم للمجتمع وظائف ذات أهمية، في حين يعرفها 

من سلع او في إطار تنظيم اقتصادي له استقلالية مالية ويعرض نفسه لإنتاج مخرجات للسوق 

المؤسسة الاقتصادية بأ�ا شكل اجتماعي واقتصادي وتقني وقانوني يهدف  "عبود"كما عرف 2.خدمات

لإنتاج سلع او خدمات مختلفة من خلال تنظيم العمل المشترك وبتشغيل عوامل الإنتاج ضمن اسلوب 

انوني واجتماعي ومالي وتعرف كذالك بأ�ا اندماج واجتماع مجموعة عوامل في إطار ق3.محدد لقيم العمل

تبادلها مع أعوان آخرين او شركاء اقتصاديين ضمن شروط تختلف حسب  �دف إنتاج سلع وخدمات او

  4.حجم المؤسسة ونوع النشاط

ف بأ�ا مجموعة من الموارد المادية والبشرية والتي تشتغل وتعمل فيما بينها ضمن  تركيبة يتعر كما نجد لها 

  5.ف انجاز وأداء  المهام المرجوة منها من قبل ا�تمعمعينة وتوليفة محددة �د

هي كل تنظيم اقتصادي في إطار قانوني واجتماعي يتمتع  إجرائياً يعرف الباحث المؤسسة الاقتصادية 

باستقلال مالي، يهدف إلى تحقيق الربح من خلال دمج عوامل الإنتاج المادية والبشرية والمالية  لإنتاج 

 .لتلبية حاجات واغراض معينة سلع او خدمات موجهة

  :للدراسةالسوسيولوجية المقاربة . 7

والذي يعد بمثابة  الذليل الموجه لكل  كل باحث يعتمد في بحثه على مدخل نظري في دراسته،

وتعد المقاربة النظرية الأداة او الوسيلة التي تجعل الباحث يتحكم �ا في  باحث في إعداد دراسته وبحثه،

مشكلة بحثنا على  ةان اعتمادنا في معالجومعالمه ومجرياته وكيفية معالجته، حيث كمصطلحات بحثه 

  .في تبني النظرية التفاعلية الرمزية والنظرية الوظيفية  ةالمقاربة السوسيولوجي

  النظرية التفاعلية الرمزية /أ

                                                           
  .120،ص ذكره مرجع سبق،دليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعملسيمي،اق ناصر -1
، )5(ا�لدالجزائر،لثقافي،ا ،مجلة الحوارصيليةأدراسة ت المؤسسة الاقتصادية العمومية في الجزائرلمياء درامشية،فاطمة بلقاسم، -2

  . 219ص 2016،)2(العدد

  .58،ص1982،الجزائر،2 ،ديوان المطبوعات الجامعية،طاقتصاد المؤسسةعبود صمويل، -3
  .10،ص1998،الجزائر،2،دار المحمدية العامة،طالمؤسسة اقتصادناصر دادي عدون، - 4
  .15،ص1999الجزائر،،1طالمطبوعات الجامعية،، تقنيات المحاسبة العامة في المؤسسة احمد طرطار، - 5
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ت على عملية تعتبر من نظريات القيادة التي ركز  )the interaction theory( النظرية التفاعلية

لاتجاه التفاعلي يربط بين الاتجاه السلوكي المبني اف ،التفاعل والتكامل بين كل المتغيرات الرئيسة في القيادة

وبين الاتجاه الموقفي المبني على الظروف الاجتماعية وطبيعة  على سمات القائد والصفات الشخصية له

  .1ل السوسيولوجي لدراسة القيادةبعض أنصار هذا الاتجاه بأنه المدخ يرى حيث الموقف،

القائد في مفهوم النظرية التفاعلية هو الذي يكون قادر على إحداث التكامل بين جميع الأنساق 

والوحدات والأفراد داخل المؤسسة، من خلال تفاعله مع ا�موعة في ظل احترام آمال وقيم أفراد 

الذي خلص في أبحاثة ودراساته بان و  ماكس فيبر نيرجع جذور هذه النظرية إلى العالم الألماتو ، ا�موعة

من خلال فهم اتجاهات وسلوكات الأفراد الذين نتفاعل إلا يقي للعالم الاجتماعي لا يكون الفهم الحق

في تحليل الفعل الاجتماعي للأفراد وان العنصر الأساسي في فهم الظواهر الاجتماعية يكمن  ،معهم

جورج  الأمريكيوتطورت هذه النظرية من قبل عالم الاجتماع  نظيمات،والجماعات داخل ا�تمعات والت

 Symbolic(الرمزية وادخل عليها مصطلح الرموز وأصبحت النظرية التفاعلية هربت ميد

Interactionalism(،  والذي يعبر عنه بالمعنى الذي يعطيه صاحب الفعل لفعله وقد يكون في

مشتركة، لغة متعارف عليها، وينطلق مؤسس هذه النظرية من إشارات وقوانين ، صورة علاقات إنسانية

مسلمة أن الأفراد يتصرفون اتجاه الأشياء التي يقومون �ا من منطلق المعاني التي تعنيها لهم والتي تكون 

الكبرى لا تكون إلا من خلال فهم ا�تمع  وان عملية  فهم وحدات نتيجة تفاعلهم الاجتماعي،

التي تشكل بنية لأدوار في فهم  وسلوكيا�متمع، والتي تبدأ بالأفراد وأفعالهم الوحدات الصغرى للمج

توظيف التوقعات بمعنى انه ليس أداء الفرد لدور معين ضرورة هذه النظرية  اضافةو  النسق الاجتماعي،

  .  مبني على قناعته فقط �ذا الدور، بل قناعات الآخرين وتوقعا�م اتجاه أفعالنا 

لموضوع القيادة التشاركية كظاهرة تم الاعتماد على التفاعل والفعل المبني على الدور الذي وفي دراستنا 

يقوم به كل فرد بحكم موقعة داخل التنظيم، وهذه الدراسة تبحث عن دور القيادة التشاركية في تفعيل 

لاتصال والعلاقات الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية من خلال التركيز على التفاعل والوظيفة وا

الإنسانية والدور المنوط بكل فرد في أداء مهمته داخل التنظيم وتكامله مع الأدوار الأخرى في تحقيق 

  .      النسق العام للمؤسسة

  النظرية البنائية الوظيفية /ب

                                                           
  .67، صمرجع سبق ذكرهالقيادة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظيمي،حسين عبد الحميد احمد رشوان،  -1
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لدوركايم جاءت هذه النظرية كخلاصة للنظريات التي سبقتها وركزت على مفهوم البناء الاجتماعي 

وتمثيله للمجتمع بالكائن  مالينوفسكيالمبني على الطوعية و لفيبر ومفهوم الفعل الاجتماعي ،اركسوم

في حين ، بالوظيفية المطلقةالبناء الثقافي او ما اسماها  أصلالبيولوجي وان الحاجة البيولوجية للمجتمع 

 أووظائف غير ظاهرة بان هناك وظائف ظاهرة و  الخلل الوظيفيالذي جاء بفكرة  روبرت ميرتون يرى

 أعباءالمكانة وما ينتج عنها من  وأ، وركزت هذه النظرية على الدور بالوظيفية النسبيةما اسماها 

  1.والتزامات من خلال الموقع الذي يحتله الفرد داخل التنظيم

 )ءبنا(تنطلق هذه النظرية من مسلمة بان ا�تمع هو كل مركب من أجزاء تجتمع وتتكامل لتشكل نظام و 

دي وظيفتين الأولى للجزء والثانية للكل، ؤ تلتقي فيما بينها وتتساند لت الأجزاءما يعرف بالنسق، وهذه  أو

الجزئي وكذالك  يحقق استقرار على مستواه  أنلوظيفته يحاول  أدائهوان كل جزء من هذا البناء عن طريق 

وفي علم الاجتماع  .ازن داخل ا�تمعالاستقرار والتو من و�ذا ينتج عن ذالك حالة  على مستوى  الكل،

تعد النظم الاجتماعية في ضوء الاتجاه الوظيفي مثل الكائنات الحية لها حاجات الاستمرار في الوجود 

من الاتصال المتبادل والمنظمات كأنساق طبيعية تتكون من  نمط أجزائهالكل  أنوالتكيف مع البيئة كما 

  2.سلسلة مترابطة من العمليات

  :ن المنظمات كمجموعة انساق تقوم على افتراضات منهاكما أ

  تربطهم علاقة أساسها الاعتماد والتكامل عن طريق التفاعل، أجزاءا�ا عبارة عن عناصر او  -   

  ،إشباعهاوجود حاجات للنسق يعمل على  -   

  .سلوك النسق المبني على الفعل والمعنى -   

عناصر تتداخل فيما بينها وتتكامل وتعمل في شكل انساق والتنظيم بناء وظيفي يتكون من مجموعة 

حيث تقوم هذه النظرية على تحديد مختلف عناصر التنظيم ، فرعية لتحقيق أهداف النسق الأكبر للتنظيم

تحقيق التوازن والاستقرار  وثبات واستمرار التنظيم عن طريقوتفاعلها وتكاملها فيما بينها من اجل بقاء 

  .للبناء الكلي

                                                           
 :الرابط عنوانمحاضرة عبر موقع اليوتوب، ور، البنائية الوظيفية، محمد عبد الن -1

https://www.youtube.com/watch?v=nBL6CGoG7i0 05/10/2022:  ، تاريخ الاطلاع.  
2 -Parsons.T, suggestion for a sociological approach to theory of organization, Administrative 
Science Quarterly,vo (1),no(1),1956,p63-64. 
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أن درجة التفاعل بين القائد والجماعة التي يقودها بمثابة الركيزة الأساسية التي  Bennis (1(رى بنيس وي

القيادة وما تقوم به  أن هذه النظرية  ويرى أنصار. يتم عليها التوازن بين حاجات كل من الفرد والجماعة

 ف التنظيم العامة على حدٍ من أدوار ووظائف تسهم وتساعد في تحقيق اهداف الجماعة الخاصة واهدا

ا�موعة قصد المحافظة على تماسك وترابط  أعضاءسواء، وتعمل على تحسين التفاعل بين مختلف 

 لنظرية للبنائية الوظيفةابحثنا هذا على المقاربة  ولقد اعتمدنا في الجماعة وتوفير المصادر اللازمة لها،

ناء تنظيمي متكونة من النسق الاجتماعي على أساس أن المؤسسة ب كمدخل نظري لهذه الدراسة،

والنسق الوظيفي والنسق الثقافي المتمثل في الثقافة التنظيمية، حيث تجتمع هذه الأنساق فيما بينها 

لتشاركي الذي يفعل الدور الوظيفي لهذه الأنساق للحفاظ القيادي وتتعاون وتتكامل عن طريق النمط ا

وذالك من خلال إبراز دور القيادة التشاركية لتفعيل  ،)المؤسسة( على بقاء وثبات النسق الأكبر للتنظيم

النسق الثقافي للتنظيم عن طريق الأداء الوظيفي للقائد المشارك واعتماده على مبدأ المشاركة والعمل 

الجماعي والتعاون والتكامل بين مختلف الأدوار الوظيفية لأعضاء التنظيم وممارسة العلاقات الإنسانية 

  .وبناء نظام اتصال فعال قصد تفعيل الثقافة التنظيمية للمؤسسة الاقتصادية الطيبة

  وتقييمها الدراسات السابقة.8

  الأجنبيةالدراسات  /أ

  المدرسة لمدير التشاركية بعنوان القيادة ),2020Ana.Komariah,Zuraidah.Abdullah( دراسة

   2.الماليزية الإندونيسية  الابتدائية

في  وماليزيا إندونيسيا في الابتدائية المدرسة لمدير التشاركية القيادة وصف ة إلىهدفت هذه الدراس

: جديد مكون من أبعاد المتغير المستقل والمتمثلة في تشاركي قيادة عملية التعليم قصد تقديم نموذج

ة التعليمية قصد تفعيل العملي) اتخاذ القرار التنسيق، التحفيز،الاتصال، التواصل، حل النزاعات،(مهارات 

 من عدد وانطلقت  هذه الدراسة من أن هناك .مدارسهم قيادة في المدارس مديري قبل في اندونيسيا من

 أكثر دراسة أي توجد لا ولكن التشاركية بالقيادة يتعلق فيما إندونيسيا  في دراستها تمت التي الأبحاث

                                                           
  .79مرجع سبق ذكره، صالقيادة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظيمي،حسين عبد الحميد احمد رشوان،  حسين -1

2- Aan Komariah ,  Zuraidah Abdullah , Indonesian-Malaysia Elementary School Principal 
Participative Leadership, journal of  Advances in Social Science, Education and Humanities 
Research, volume 526,  Proceedings of the 4th International Conference on Research of 
Educational Administration and  Management (ICREAM ,2020),  Indonesia,2021, p-p 459 -462. 
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 يظُهر حيث لم. الأمثل النحو على تنفيذها يتم لم ماليزيا القيادة تشمل التي التشاركية القيادة حول شمولاً 

 عمليات في والأفكار النظر لوجهات تبادل أي والمرؤوسون القادة يتخذه الذي المستمر القيادة أسلوب

 المشكلات حل مسؤولية غير أن اتجاهين، ذو الاتصال أن من الرغم على القرار، واتخاذ المشكلات حل

في  التشاركية القيادة يكون نجاح  قدف. القائد نفسه عاتق على كبير حد إلى تقع تزال لا القرار واتخاذ

 أساليب أي من المنظمة أهداف تحقيق في فاعلية أكثر الذاتي الدافع تحسين أو الفردية المبادرة تعظيم

بذالك   فإ�م التشاركية، القيادة تنفيذ كيفية يفهمون لا الأشخاص أو المفوضين القادة بعض لأن قيادة

  .استبدادية أكثر �ج من ستفيدوني

بشكل  واندونيسياستحقق أهداف المؤسسة التعليمة في ماليزيا  وافترضا الباحثين بان القيادة التشاركية

 والمرؤوسين الرؤساء بين المتبادل الاقتراح لتفعيل عملية الاتجاه ثنائي اعتماد نظام اتصال اكبر، من خلال 

  .الآخرين اتجاه متبادل تقييم تقديم يمكنهم أنه إلى بالإضافة

  :النتائج التالية إلىوخلصت الدراسة 

 داخل المدرسة، النزاع حل مهارة على كبير تأثير لها ليس المعلم تنسيق مهارة •

 داخل المؤسسة، القرار اتخاذ مهارة على كبير تأثير لها ليس المعلم تنسيق مهارة •

 داخل المؤسسة، النزاعات حل مهارة على كبير تأثير لها المعلم مع التواصل مهارة •

 داخل المؤسسة، القرار اتخاذ مهارة على معنوية تأثيرات المعلم اتصال لمهارة •

 داخل المؤسسة، النزاعات حل مهارة على كبير تأثير المعلم تحفيز لمهارة •

 داخل المؤسسة، القرار اتخاذ مهارة على معنوية تأثيرات المعلم تحفيز لمهارة •

 .داخل المؤسسة القرار اتخاذ مهارة على كبير تأثير لها المعلم لدى النزاعات حل هارةم •

 مختلفًا وصفًا تظهر وماليزيا إندونيسيا في الابتدائية المدارس في التشاركية القيادة أنالدراسة  وأكدت

 النزاعات، لح مهارة الاتصال، مهارة التحفيز، مهارة التنسيق، مهارة: المهارات حيث من بعُد لكل

 بينما الدرجات، أعلى على حصل الاتصال فبعد مهارة مختلفة، نتائج وان لكل منهم  القرار اتخاذ مهارة

 بعُد كل يوفر ذلك إلى بالإضافة. الأخرى الأبعاد بين من درجة أقل على القرار اتخاذ مهارة تحصل

 ومهارات النزاعات حل مهارة على مهمة غير تأثيرات التنسيق له مهارة فبعد الأبعاد، بين مختلفة تأثيرات

 للقيادة جديد نموذج ويرى الباحثين بان هذه الدراسة من شا�ا أن تخلص إلى إنشاء. القرار اتخاذ

  .مدارسهم قيادة في دراءالم قبل من كدليل استخدامه يمكن التشاركية
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الرضا الوظيفي للفرق بعنوان اثر ممارسة القيادة التشاركية على  )Funda Sinani،2016( دراسة

 1الافتراضية عالية المهارة

الكشف عن العلاقة بين القيادة التشاركية والرضا الوظيفي للفرق  إلىهذه الدراسة   سعت

البحث  ،هذه الدراسةوحاولت الباحثة من خلال  الافتراضية عالية المهارة في مؤسسة البرمجيات العالمية،

ص التفاعل الاجتماعي بين العاملين وسبب زيادة التوتر وسوء الرضا الوظيفي ونق انخفاض سبابأعن 

الدراسة  هدفت الأساسوعلى هذا  الوظيفية للمؤسسة، الأدوار مختلفالاتصال والتواصل والارتباك بين 

لفجوة الموجودة بين القيادة وتحقيق الرضا الوظيفي لوصف ظاهرة القيادة التشاركية وتحليل لتطرق إلى ال

مشارك وعامل لدى المؤسسة الدولية لهندسة  170الباحثة هذه الدراسة على  وأجرتا مختلف ابعاده

  :وللإجابة عن المشكلة البحثية للدراسة قامت الباحثة بطرح اسئلة منها البرمجيات،

  هل هناك علاقة بين القيادة التشاركية والرضا الوظيفي؟ -

  في تعزى لمتغير الخبرة؟هل تتنبأ القيادة التشاركية والوظيفة بالرضا الوظي -

  هل تتنبأ القيادة التشاركية والوظيفة بالرضا الوظيفي تعزى لمتغير الجنس؟ -

  :التاليةتائج وتوصلت الدراسة إلى الن 

من  )%45(كشفت الدراسة عن وجود علاقة ارتباط قوية بين القيادة التشاركية والرضا الوظيفي وان -

القيادة التشاركية  أنالدراسة  وأكدتية وحدها مسؤولة عن تحقيقه، الرضا الوظيفي كانت القيادة التشارك

ج عن التأثير الذي يحدثه النمط القيادي اتوهذا ن ،ترتبط ارتباطاً ايجابياً بالرضا الوظيفي وجهاً لوجه

ن تحقيق أهداف نتيجة التفاعل بين أعضاء التنظيم وما ينتج عنه م) المشاركين(المشارك في التابعين 

   ،سة والعاملينالمؤس

فروق ذات دلالة إحصائية في ايجابات العينة لعلاقة القيادة التشاركية بالرضا  دأثبتت الدراسة عدم وجو  -

وان المهنيين ذوي  ،الوظيفي تعزى لمتغير الجنس والخبرة بين أعضاء الفريق الافتراضي ذوي المهارات العالية

كانت القيادة التشاركية حاضرة من خلال و  واحدق يفر  ضمنالمهارات العالية والخبرة يتمتعون بالعمل 

تفويض السلطة وممارسة العلاقات الإنسانية الطيبة واستخدام أنظمة الاتصالات المفتوحة والمشاركة في 

                                                           
1- Funda Sinani ,The Effects of Participative Leadership Practices on Job Satisfaction for 
Highly Skilled Virtual Teams: thesis doctor in Philosophy,Walden University,USA,2016 
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اتخاذ القرارات توفر بيئة ديمقراطية محفزة على العمل والإبداع والابتكار مما يسهم في تحقيق الرضا الوظيفي 

  .للمشاركين

الثقافة التنظيمية  بعنوان) ,1220Hamid Tohidi, Mohammad Mehdi Jabbari(دراسة 

   1والقيادة

فة التنظيمية في المنظمات الثقاو  القيادة الكشف عن العلاقة بين هذه الدراسة هو كان هدف

ة وان كل منظم ،إلى شرح ما يحدث في المنظمة على أساس أن هذه الأخيرة تسعى ة في إيران،الطلابي

لديها ثقافة تنظيمية خاصة �ا وان هذه المنظمات هي في الأصل هياكل تنظيمية توفر فرصاً للتطوير 

أن لكل منظمة ثقافتها الخاصة �ا تميزها عن غيرها وان الثقافة بمكونا�ا وانطلق الباحثان من  الوظيفي،

هي وسيلة تستعملها  وقعاتالعادات والطقوس والقيم والأعراف والرموز والتالمتمثلة في الأساسية 

ففي البلدان النامية على وجه الخصوص وبلدان المشرق   ،العوامل البيئية ولتحقيق أهدافهاالمنظمات لتعلم 

أي كانوا يعتقدون بعدم وجود اختلاف بين الإدارة والقيادة وان المديرين والقادة متشا�ون وليس لديهم 

ة لتعالج وتسلط الضوء على مسألة الاختلاف والتشابه وعلى هذا الأساس جاءت هذه الدراس ،اختلاف

حيث يعتبر معظم الخبراء  بين القيادة والإدارة في تكوين وتطوير وتفعيل الثقافة التنظيمية للمنظمة،

متغيرات  ن على المنهج الوصفي لوصفواعتمدا الباحثا ،لف عن الإدارةوالباحثين بان القيادة شيء مخت

    .القيادة والثقافة التنظيمية تحليل ظاهرةو   الدراسة

  :وهي وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج

  إن الإدارة التشاركية يمكن أن تكون شكل فعال للغاية من أشكال القيادة، -

تحقيق من اجل تطوير وترسيخ القيم التنظيمية لالقيادة بشكلها التشاركي يمكن أن تكون  أكثر فعالية  -

  أهداف المنظمة، 

عكس المدير يخطط، ينظم على لقائد يفعل ويطور ويلهم الثقة الوظيفية لدى أعضاء التنظيم، ا -

  وينسق،

  إن نقص العمل الجماعي في المنظمات ناتج عن إخفاقات في الاتصال وا�يار ثقافة الاتصال، -

                                                           
1
- Hamid Tohidi, Mohammad Mehdi Jabbari,Organizational culture and leadership, Procedia Social 

and Behavioral Sciences, Islamic Azad University, Tehran vo(31), 2012. 
 



جي للدراسةالبناء المنھ                                 الفصل الأول                             
 

38 

 

افات الفرعية لتحقيق التكامل الوظيفي بين الوظائف التنظيمية يتطلب على المدراء والقادة فهم الثق -

لكل من هذه الوظائف وتصميم العمليات بين ا�موعات التي تسمح بالاتصال والتعاون عبر حدود 

  ثقافية فرعية في بعض الأحيان،

  ليس من السهل بمكان الفصل بين الإدارة والقيادة، - 

  لتغير ثقافة المنظمة يتطلب إشراك جميع أعضاء التنظيم في عملية التغير، -

  ة والإدارة غير متداخلين فكل مدير يمكن أن يكون قائد وليس كل قائد هو بالضرورة مدير، القياد -

الإدارة تدور حول التوجيه والتحكم وفق المبادئ المعمول �ا بينما القيادة تحقق الرمزية لاتجاه تحدده  -

  ا�موعة لنفسها،

 القرار واتخاذ ادةالقي سلوك بعنوان تأثير) Muhammad Ismail Ramay,2010(دراسة 

  1.للموظفين التنظيمي الالتزام على التشاركي

 القرار صنع في الموظفين ومشاركةالقيادي  السلوك عن تأثير البحث إلىسعت هذه الدراسة 

 والعامة منها الخاصة الجامعات مختلف من التدريس هيئة لأعضاء التنظيمي الالتزام على وتأثيرها التنظيمي

وأثره في تحقيق ) لتشاركياالنمط القيادي ( دراسة السلوك القيادي الدراسة إلى وهدفت باكستان، في

  :قام الباحث مجموعة من الأسئلة وهي ولتحقيق أهدافها الالتزام التنظيمي،

 هيئة أعضاء على تأثيره يختلف وهل الجامعية، القيادة بسلوك التدريس هيئة أعضاء التزام يتأثر هل -

 لإناث؟وا الذكور من التدريس

 تأثير لذلك سيكون فهل بالجامعة، القرار صنع عملية في التدريس هيئة أعضاء استشارة تمت إذا -

 ومهنتهم؟ وتنظيمهم وظيفتهم عن رضاهم على ذلك تأثير هو وما للجامعة ولائهم على إيجابي

 هيئة لأعضاء يةالمعنو  والروح الوظيفي والرضا التنظيمية الالتزامات بين الموجودة العلاقة نوع ما -

 التدريس؟

مسح كلي �تمع البحث  قام بإجراءحيث  ،في إعداد دراسته واعتمد الباحث على المنهج الوصفي 

 على ستبيانإ )300( توزيع وتم المنظمة، على الاستمارة وبعض المقابلات شبه بياناتهواعتمد في جمع 

 )237( استعادة تمحيث  والخاص، العام القطاعين من جامعة )18(عشرة ثماني في التدريس هيئة أعضاء

                                                           
1
- Muhammad Ismail Ramay, Influence of Leadership Behavior and Participatory Decision Making 

on the Employees Organizational Commitment, thesis in Philosophy,university of engineering and 
technology taxila,bakistan 2010. 
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واستعمل الباحث مجموعة من الاساليب  ،)٪79 استجابة عدلبم( للاستخدام صالحاً مكتملاً  استبياناً

 أعضاء التزام بين العلاقة من للتحقق والانحدار معامل الارتباط جرىأحيث  ،الدراسة لمقاييس الإحصائية

بين  رتباطالا للكشف عن المتعدد الانحدار تحليل استخدمو  الأخرى، والمتغيرات بجامعا�م التدريس هيئة

  .التنظيمي الالتزامو  القرار صنع في الموظفين ومشاركة القيادي السلوك دور

  :أهمهاوخلصت الدراسة مجموعة من النتائج 

   الالتزام التنظيمي، على كبير تأثير لهما التشاركي القرار واتخاذ التنظيمية القيادة أن -

  الالتزام التنظيمي، على إيجابي التشاركية بشكل الإدارةاسلوب  يؤثر -

   الالتزام، على سلبي تأثير التدخل عدم لأسلوب كان-

 أعضاء معنويات وأن ،التدريس هيئة لأعضاء التنظيمي بالالتزام اً وثيق اً رتباطإ يرتبط الوظيفي الرضا أن -

 .الجامعية القيادة بسلوك تتأثر التدريس هيئة

  الدراسات العربية /ب

فاعلية القيادة التشاركية في تحسين أداء المدرسة بعنوان  )2021صوفيا سعيد ريماوي،(دراسة 

  1.المبني على معايير المدرسة الفلسطينية الفاعلة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على فاعلية القيادة التشاركية من خلال فرق التطوير المدرسي في 

 المنهج الوصفي واعتمدت الباحثة على رسة المبني على معايير المدرسة الفلسطينية الفاعلة،تحسين أداء المد

قياس كمية ونوعية للحصول على بيانات موسعة ومعمقة، المن أدوات متنوعة مجموعة  علىو  ،التحليلي

امج القيادة وتكون مجتمع الدراسة من مجموع مديري المدارس الحكومية في الضفة الغربية الملتحقين ببرن

عليم في الضفة الغربية في مديرية تربية وت )14( مديرة موزعين علىو مدير  )304(والبالغ عددهم  المدرسية،

 الأولى ينتوزيع استبانتوقامت ب مجتمع البحث، أفراد جميعمكونة من  وكانت عينة الدراسة، فلسطين

ع المديرين الملتحقين ببرنامج تطوير القيادة على جمي "مارسات فريق التطوير المدرسي وانجازاتهبم" متعلقة

على جميع "المساهمات والتحديات، ومقترحات التطوير: فرق التطوير المدرسيةب"متعلقةوالثانية  ،والمعلمين

 )03(الذي مضى على تشكيله قرابة و ) 2012/2013عام (المديرين الملتحقين في الفوج الأول

                                                           
مجلة فاعلية القيادة التشاركية في تحسين أداء المدرسة المبني على معايير المدرسة الفلسطينية الفاعلة  ،صوفيا سعيد ريماوي -1

  .2021، 1دد،الع 29الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية والنفسية،ا�لد 
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 بنتو " تطوير القادة والمعلمين" لمقابلة والتقارير السنوية لبرنامجعلى أداة ا عتمدت الباحثةسنوات،كما ا

  : دراستها على سؤال الانطلاقة الرئيسي التاليإشكالية 

  فاعلية القيادة التشاركية في تحسين أداء المدرسة المبني على معايير المدرسة الفلسطينية الفاعلة؟ ا م 

  :يةالفرعية الآت هذا السؤال الأسئلة وتفرعت عن 

 ما ممارسات فرق التطوير المدرسية في قيادة المدارس؟ -

التخطيط، والعلاقات، والتعليم : ما مساهمة فرق التطوير المدرسية في تحسين أداء المدارس في مجالات -

 والتعلم، والتقويم والبيئة المدرسية والموارد المدرسية وتوظيف التكنولوجيا فيها؟

 قتها فرق التطوير المدرسية في المدارس؟ما أبرز الانجازات التي حق -

  ما التحديات التي واجهت فرق التطوير المدرسية في تحسين الأداء المدرسي؟ -

ما مقترحات مديري المدارس والمسئولين في مديريات التربية لزيادة فاعلية فرق التطوير المدرسية  -

  ومساهمتها في التحسين الشمولي للمدرسة؟

  :الفرعي الأول أربع فرضيات صفرية متمثلة فيوانبثق عن السؤال 

في المتوسطات الحسابية ) 0.05≤ &( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -

 .لممارسات فريق التطوير المدرسي تعزى لجنس المدير

في المتوسطات الحسابية ) 0.05≤ &( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -

 .ارسات فريق التطوير المدرسي تعزى لجنس المدرسةلمم

في ممارسات في المتوسطات )0.05≤ &(  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -

 .الحسابية لممارسات فريق التطوير تعزى لعدد الصفوف في المدرسة

وسطات الحسابية في المت )0.05≤ &( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -

  .لممارسات فريق التطوير تعزى لعمر الفريق في المدرسة

  : وخلصت ممارسات فرق التطوير المدرسية التشاركية إلى النتائج التالية

وترتيب  وتقدير احتياجا�ا الذاتي والتحليل البيني للمدرسة اعداد رؤية المدرسة ورسالتها والتقويم -

  ،ائيةأولويا�ا وإعداد الخطط الإجر 

إلى أسس علمية  رضا المديرين عن فاعلية الفرق واتفاق عام على مساهمتها في جعل التخطيط مستنداً  -

  ،وبيانات واقعية

  ،نشوء حراك جماعي وزيادة روح التعاون في المدارس -



جي للدراسةالبناء المنھ                                 الفصل الأول                             
 

41 

 

 ،إشراك ا�تمع المحلي في أنشطة المدرسة وصناعة القرار -

 .للعاملين في المدارس مما انعكس على الأداء العام للمدرسةزيادة الالتزام والمسؤولية المشتركة  -

لقيادة التشاركية وعلاقتها بعنوان ا) 2021،جولتان حسن حجازي،شادي خالد قشوع(دراسة 

في محافظة قلقيلية من وجهة نظر   الأساسيةبالثقافة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية  

   1.المعلمين والمعلمات

 المشاركة في اتخاذ القرار،(العلاقة بين القيادة التشاركية بأبعادها  إلى الكشف عن اسةهذه الدر  سعت

 الحوافز، أنظمة الهيكل التنظيمي،(بأبعادهاوالثقافة التنظيمية ) الإنسانيةالعلاقات  تفويض السلطة،

وحاول  ،علمينظة قلقيلية من وجهة نظر المفي محاف الأساسيةلدى مديري المدارس الحكومية ) العمليات

التشاركية والثقافة التنظيمية لدى مدير المدارس الحكومية في محافظة العلاقة بين القيادة  ةدراس انالباحث

القيادة ( واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي للكشف عن العلاقة بين متغيرات الدراسة ،قلقيلية

معلم ومعلمة من المدارس الحكومية  )621(وكان مجتمع البحث مكون من )الثقافة التنظيمية التشاركية،

مفردة من مجموع ) 140(عينة ممثلة �تمع البحث مكونة من انللمحافظة، واختار الباحث الأساسية

عالجة في م الإحصائية المقاييسمجموعة من  انواستعمل الباحث المعلمين تم اختيارها بطريقة عشوائية،

  ) خالفاكرونبا ( ومقياس الثبات) امل الارتباطمع(منها مقياس الصدق البنائي مابيانا�

  :الفرعية للدراسة متكونة من الأسئلةوكانت 

  ،؟ما درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية للقيادة التشاركية من وجهة نظر المعلمين -

  ،؟مينما مستوى الثقافة التنظيمية السائدة لدى مدراء المدارس الحكومية بالمحافظة من وجهة نظر المعل -

هل توجد علاقة ارتباط بين ممارسة مديري المدارس الحكومية للقيادة التشاركية ومستوى الثقافة  -

  .التنظيمية السائدة للمدراء من وجهة نظر المعلمين

  :النتائج التالية إلىوخلصت الدراسة 

يث جاء ترتيب للمدراء في ممارسة القيادة التشاركية من وجهة نظر المعلمين، ح وجود مستوى عالي -

مدراء كما أن العلاقات الإنسانية والمشاركة في اتخاذ القرارات، الدرجات على الترتيب  تفويض السلطة،

من الثقافة التنظيمية  في كافة ا�الات من وجهة نظر  المدارس الحكومية بالمحافظة يتمتعون بمستوى عالي

                                                           
لقيادة التشاركية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية  ا،جولتان حسن حجازي،شادي خالد قشوع -1

 ،)9(ا�لد ا�لة الدولية للدراسات التربوية والنفسية، ،في محافظة قلقيلية من وجهة نظر المعلمين والمعلمات  الأساسية

  . 2021،)2(العدد
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 مجال العمليات :افة التنظيمية على الترتيببمتوسطات حسابية مرتفعة �الات مقياس الثق المعلمين

  ،)3.86(مجال الهيكل التنظيمي ،)3.93(أنظمة الحوافز مجال ،)4.00(

بين ممارسة مدراء ) 0.05(عند مستوى دلالة الدراسة وجود علاقة ارتبط ذات دلالة إحصائية  أثبتت -

فكلما زاد  المدارس الحكومية للقيادة التشاركية ومستوى الثقافة التنظيمية لديهم من وجهة نظر المعلمين،

القرار،وتفويض السلطة وبناء علاقات إنسانية كلما زاد مستوى الثقافة  اتخاذللمعلمين في  المدراء إشراك

  .بشكل ناجح حوافزواستخدام نظام  عمليات،التنظيمية من خلال بناء هيكل تنظيمي وإدارة ال

درجة ممارسة مديري المدارس تحت عنوان  )2021مدغيم، أبوعبد الكريم سالم (دراسة 

الابتدائية في منطقة رهط للقيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الدافعية لدى المعلمين من وجهة 

  1.نظر المعلمين

مديري المدارس الابتدائية في منطقة رهط للقيادة معرفة درجة ممارسة  الدراسة إلىهذه هدفت 

 حيث اعتمد الباحث على المنهج ،مالتشاركية وعلاقتها بمستوى الدافعية لدى المعلمين من وجهة نظره

من مجموع  البحث مكونمجتمع  في وصف وتحليل متغيرات الدراسة، وكان المنهج الوصفي التحليلي

معلم ومعلمة ) 673(والبالغ عددهم  رهط التعليمية في شمال النقب،معلمي المدارس الابتدائية في منطقة 

 معلمة) 40(و معلماً ) 30(وكانت عينة الدراسة متكونة من  ،)م2021/م2020(في العام الدراسي 

جميع  حيث وزعت مارة الاستبيان على أفراد العينةوتم توزيع است ،بسيطةعشوائية بطريقة  اختيرت

ف الدراسة قام الباحث بتصميم الاستبانة حيث شملت اهدأولتحقيق  ،لكاملباواسترجعت  الاستمارات

ومقياس ) قات الإنسانيةالعلا اتخاذ القرارات، المشاركة في تفويض السلطة،(على مقياس القيادة التشاركية

  .الدافعية

علاقة ذات وانطلق الباحث في معالجة إشكالية بحثه من سؤال الانطلاقة الرئيسي والمتمثل في هل هناك 

دلالة إحصائية بين درجة ممارسة مديري المدارس الابتدائية في منطقة رهط للقيادة التشاركية ومستوى 

  الدافعية لدى المعلمين؟

   :وتفرع عن هذا السؤال أسئلة فرعية

                                                           
درجة ممارسة مديري المدارس الابتدائية في منطقة رهط للقيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى  ،مدغيم أبوالكريم سالم  عبد -1

  . 2021، جويلية  22ا�لة الدولية للعلوم الإنسانية والاجتماعية ، العدد ،الدافعية لدى المعلمين من وجهة نظر المعلمين
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ما درجة ممارسة قادة المدارس الابتدائية في منطقة رهط في شمال النقب للقيادة التشاركية من وجهة نظر 

  المعلمين؟

بين متوسطات تقديرات أفراد العينة لدرجة ) α =0.05( هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -

الجنس، المؤهل (ممارسة مدراء مدارس منطقة رهط في شمال النقب للقيادة التشاركية تعزى لتأثير متغيرات

  ؟)العلمي، الخبرة التدريسية، التخصص

 في مدارس منطقة رهط في شمالي النقب من وجهة نظر المعلمين؟ ما مستوى الدافعية لدى المعلمين - 

بين متوسطات تقديرات أفراد العينة لمستوى ) α =0.05( هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -

الجنس، المؤهل (الدافعية لدى معلمي مدارس منطقة رهط في شمال النقب تعزى لتأثير متغيرات

  ؟)العلمي، الخبرة التدريسية، التخصص

بين ممارسة مدراء مدارس منطقة رهط ) α =0.05( هل توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية  -

 ؟شمالي النقب للقيادة التشاركية ومستوى الدافعية لدى المعلمين

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

  ،تعد متوسطة  جميع ا�الاتدرجة ممارسة مديري المدارس الابتدائية في منطقة رهط للقيادة التشاركية  -

 ،مستوى الدافعية يعد متوسط لدى المعلمين في المدارس الابتدائية -

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية وايجابية بين ممارسة القيادة التشاركية من قبل مدراء المدارس  -

 .الابتدائية في رهط ودافعية المعلمين

اسة أهمية تطبيق نمط القيادة التشاركية في شركات در بعنوان  )2018بسام سمير الرميدي،(دراسة

 .1السياحة المصرية

 ،)أ(تطبيق القيادة التشاركية في شركات السياحة المصرية  أهميةهذه الدراسة إلى التعرف على  سعت

مجتمع الدراسة  حيث شمل ،الالتزام الوظيفي الروح المعنوية، ،الأداء على الرضا الوظيفي، أثرهاوتبيان 

الباحث  شركة، أخد  )1240(والبالغ عدد الشركات ) أ(ع العاملين في شركات السياحة الكبرى مجمو 

 )290(حيث قام الباحث بتوزيع  عامل، )290(عينة من مجتمع البحث بطريقة عشوائية وعدد أفرادها 

                                                           
مجلة الأكاديمية للدراسات  ،تطبيق نمط القيادة التشاركية في شركات السياحة المصريةدراسة أهمية  ،بسام سمير الرميدي -1

 . 2018جامعة شلف ، ،) 2(،العدد)10(مجلد ،الاجتماعية والإنسانية
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سة من وانطلق الباحث في معالجة الدرا صالحة للتحليل،كانت استمارة   )266(استرجع منها  استمارة،

ايجابية في شركات  طبيق نمط القيادة التشاركية آثارهل حقق ت: سؤال الانطلاقة الرئيسي والمتمثل في

  ؟الأزماتالسياحة المصرية في وقت 

  :في  متمثلة أسئلة فرعيةقام الباحث بطرح   السؤالومن هذا  

  في شركات السياحة المصرية؟ ما هو تأثير تطبيق نمط القيادة التشاركية على الرضا الوظيفي للعاملين -

  ما هو هناك تأثير نمط القيادة التشاركية على أداء العاملين في شركات السياحة المصرية؟ -

  هل هناك علاقة بين تطبيق نمط القيادة التشاركية والروح المعنوية للعاملين في شركة السياحة المصرية؟ -

ة والالتزام التنظيمي للعاملين داخل شركة السياحة هل هناك علاقة بين تطبيق نمط القيادة التشاركي -

  المصرية؟

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

  ،تطبق شركات السياحة نمط القيادة التشاركية بدرجة كبيرة نسبياً  -

 ،يتميز العاملون في شركات السياحة المصرية بالأداء المتميز والالتزام اتجاه الشركة نتيجة الرضا الوظيفي -

  ،وارتفاع روحهم المعنوية

هناك علاقة ارتباطيه ايجابية بين نمط القيادة التشاركية في شركات السياحة المصرية ومستوى الرضا  -

   ،التزامهم الوظيفي اتجاه عملهم بالشركة الروح المعنوية للعاملين، أداء العاملين، الوظيفي،

احة المصرية بنسب متفاوتة على كل من الرضا يؤثر تطبيق نمط القيادة التشاركية في شركات السي -

 .وأداء العاملين بالشركة الروح المعنوية للعاملين، الالتزام التنظيمي، الوظيفي،

  :الدراسات الجزائرية /ج

دراسة -دور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين بعنوان )2019محمد معمري،(دراسة

  1.كوبا بولاية الجلفة/الجزائر ميدانية بمستشفى الصداقة لطب العيون

 اتخاذ القرارات، تفويض السلطة،(إلى معرفة دور القيادة التشاركية في أبعادها  سعت هذه الدراسة

في تحسين الأداء بمستشفى الصداقة لطب العيون، واعتمد الباحث في دراسته على ) العلاقات الإنسانية

وتحديد  ينة الدراسة حول دور القيادة في التشاركية،المنهج الوصفي التحليلي لوصف استجابات أفراد ع

                                                           
 دراسة ميدانية بمستشفى الصداقة لطب العيون-دور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين ،محمد معمري -1

  .مرجع سبق ذكره ، ولاية الجلفةكوبا ب/الجزائر
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تكون مجتمع البحث من مجموع العاملين بمستشفى و  دور القيادة التشاركية بأبعادها في تحسين الأداء،

واعتمد الباحث  عامل وعاملة، )220(كوبا بولاية الجلفة والبالغ عددهم /الصداقة لطب العيون الجزائر

في جمع استخدم أداة الاستبانة و  ،عينة دراسته�تمع الدراسة في تحديد على طريق الحصر الشامل 

وبعد الفحص اتضح استبانة،  )200(وتم استرجاع ، استبانة )220(الباحث  حيث وزرع، البيانات

وجاءت هذه الدراسة لإجابة على الإشكال  أن كل الاستبانات المسترجعة صالحة للدراسة،للباحث 

  ؟ كيف تساهم القيادة التشاركية في تحسين الأداء بمستشفى الصداقة  :الرئيسي والمتمثل في

  :للدراسة متمثلة في الأسئلة الفرعية كانتو 

كيف تسهم القيادة التشاركية في مجال تفويض السلطة في لتحسين أداء العاملين بمستشفى الصداقة   -

  لطب العيون بالجلفة؟

اركة في اتخاذ القرارات لتحسين أداء العاملين بمستشفى كيف تسهم القيادة التشاركية في مجال المش  -

  الصداقة لطب العيون بالجلفة؟

ما درجة ممارسة القادة للعلاقات الإنسانية بمستشفى الصداقة لطب العيون بالجلفة وعلاقتها بأداء  -

  العاملين؟

تقدير أفراد  في متوسطات) ≥0.05a(هل توجد فروق ذات دالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية -

الجنس، المستوى (عينة الدراسة لدور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين تعزى لمتغيرات الدراسة 

  ؟)التعليمي، سنوات الخبرة

  :وخلصت الدراسة إلى النتائج التالية 

لسلطة في وجود علاقة ايجابية بين ممارسة قادة مستشفى الصداقة للقيادة التشاركية وممارسة تفويض ا -

  ،العاملين أداءتحسين 

وجود علاقة ايجابية بين ممارسة قادة مستشفى الصداقة للقيادة التشاركية وممارسة اتخاذ القرار في تحسين  -

  ،أداء العاملين

وجود علاقة ايجابية بين ممارسة قادة مستشفى الصداقة للقيادة التشاركية وممارسة العلاقات الإنسانية  -

  العاملين،في تحسين أداء 

المستوى  السن،(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول ممارسة القيادة التشاركية تعزى لمتغير -

  .في تحسين أداء العاملين )الخبرة التعليمي،
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 -القيادة التشاركية وعلاقتها بالثقة التنظيمية:)2018ايدير عبد الرزاق وبن مومن اسماء،(دراسة 

  1.البليدةب -عمال مؤسسة ميديتريان فلوت كلاس لدى عينة من دراسة ميدانية

معرفة العلاقة الموجودة بين القيادة التشاركية والثقة التنظيمية في مؤسسة  إلىهدفت  ه الدراسةذه

(MFG Cevital) دى تطبيق نمط القيادة التشاركية ودوره في الرفع م عن كشفالمن خلال  ،بالبليدة

الباحثان في دراستهما على المنهج الوصفي  اواعتمد ؤسسة محل الدراسة،من الثقة التنظيمية للعمال في الم

وصف  إلى الوصولوتحليل البيانات وقياسها ومحاولة أسبا�ا التحليلي للتعرف على معالم الظاهرة وتحديد 

 وحدة إدارة الموارد(المنتمين إلى عامل وعاملة ) 215( مجموعوكان مجتمع البحث مكون من  دقيق للظاهرة،

عينة عشوائية عن طريق  ت منهمسحب حيث  ،)عمال وحدة التحويل عمال وحدة الإنتاج ، البشرية،

واستخدم الباحثان أداة الاستبانة لقياس متغيرات الدراسة   عامل وعاملة، )60(الصدفة قدر عددها ب

انت إشكالية وك كأداة لتحليل البيانات،   SPSSكما اعتمدا على برنامج الحزم الإحصائية الاجتماعية 

هل توجد علاقة دالة إحصائيا بين القيادة التشاركية والثقة التنظيمية  :الدراسة متمثلة في السؤال الرئيسي

  ؟ة ميديتريان فلوت كلاس بالبليدةلدى عينة من عمال مؤسس

  :الفرعية في الأسئلةوتمثلت 

 إدارةمية لدى عينة من عمال  وحدة هل توجد علاقة دالة إحصائيا بين القيادة التشاركية والثقة التنظي -

  الموارد البشرية لمؤسسة ميديتريان فلوت كلاس بالبليدة؟

هل توجد علاقة دالة إحصائيا بين القيادة التشاركية والثقة التنظيمية لدى عينة من عمال  وحدة  -

  التحويل لمؤسسة ميديتريان فلوت كلاس بالبليدة؟

لقيادة التشاركية والثقة التنظيمية لدى عينة من عمال  وحدة هل توجد علاقة دالة إحصائيا بين ا -

  لمؤسسة ميديتريان فلوت كلاس بالبليدة؟  الإنتاج

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية 

وجود علاقة طردية موجبة دالة إحصائيا بين القيادة التشاركية والثقة التنظيمية لدى عمال مؤسسة  -

فكلما زاد تطبيق أسلوب القيادة التشاركية ارتفع معه مستوى الثقة  ليدة،ميديتريان فلوت كلاس بالب

  :التنظيمية ومن أهم العوامل التي تزيد وتعزز الثقة التنظيمية 

                                                           
مجلة الشامل للعلوم التربية والاجتماعية،جامعة ،  القيادة التشاركية وعلاقتها بالثقة التنظيمية بن مومن ، أسماء ايدير ،عبد الرزاق  -1

  .2018، 2،العدد1الشهيد حمة لخضر ،الوادي،ا�لد
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  ولية مما ينمي الروح المعنوية لهتفويض السلطة للعامل يجعله يشعر بالأهمية وبالمسؤ،  

 ستوى حماسهم وأدائهم الوظيفيإشراك العمال في اتخاذ بعض القرارات مما يزيد في م،   

  العلاقات الطيبة والسليمة بين الرئيس والمرؤوسين تزيد في فعالية الثقة بين الزملاء والمشاركة

  .الجماعية

  .القيادة التشاركية تسهم في تحقيق الولاء التنظيمي من خلال بناء ثقة تنظيمية -

ر الثقافة التنظيمية في المؤسسة دور القيادة الإدارية في تطوي:)2017حواس رشيد،(دراسة

) AMC(دراسة ميدانية في المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة -الصناعية الجزائرية

   1.العلمة ولاية سطيف

ذه الدراسة لإبراز دور القيادة الإدارية في تطوير الثقافة لتنظيمية في المؤسسة قام الباحث �

دراسة في جانبها الميداني بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة الهذه وأجريت  الصناعية الجزائرية،

 للدراسة رئيسيال همن تساؤلالباحث في معالجة إشكالية دراسته  بمدينة العلمة بولاية سطيف، وانطلق

  ؟ما دور القيادة الإدارية في تطوير الثقافة التنظيمية في المؤسسة الصناعية :تمثل فيوالم

  :هذا السؤل قام الباحث بطرح الأسئلة الفرعية التاليةوللإجابة على 

هل لطبيعة نمط الإشراف ونظام الاتصال علاقة بتطوير الثقافة التنظيمية السائدة داخل المؤسسة  -

  الصناعية؟

  ما أثر الحوافز وتنمية الموارد البشرية في تطوير الثقافة التنظيمية للمؤسسة الصناعية ؟ -

  العلاقات المهنية والخدمات الإجتماعية على تطوير الثقافة التنظيمية؟ما أثر الاهتمام ب -

  ما مميزات وخصائص الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة الصناعية الجزائرية؟ -

واعتمد الباحث على المنهج الوصفي لوصف الظاهرة كما هي في الواقع وصفاً دقيقاً والتعبير عنها 

القياس  لأجهزةمجموع عمال المؤسسة الصناعية من مجتمع دراسة الباحث كون تو  تعبيراً كيفياً وكمياً،

بطريقة قصدية لتحقيق اهداف  اختارهامفردة  )45(وكانت عينة الدراسة مكونة من  والمراقبة بالعلمة،

                                                           
دراسة ميدانية في المؤسسة :ة التنظيمية في المؤسسة الصناعية الجزائريةدور القيادة الإدارية في تطوير الثقافحواس ، رشيد  -1

جامعة الحاج ،علم الاجتماع التنظيم والعمل  ،)غير منشورة(الدكتوراه  أطروحة ،)AMC(الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة 

  .2017،باتنة،لخضر
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الملاحظة والمقابلة والاستمارة والوثائق  أداةوفي جمع البيانات والمعطيات اعتمد الباحث على  ،دراسته

  :النتائج التالية إلىوخلصت الدراسة  ،والسجلات

ونظام الاتصال السائد في  الإشرافعلى تطوير الثقافة التنظيمية من خلال نمط  الإداريةتعمل القيادة  -

شراك العمال في بعض القرارات المتخذة بطرق التسيير واحترام آراء العمال فيما يخص إبالمؤسسة وذالك 

في تطوير القيم الثقافية في المؤسسة كقيمة الالتزام وزيادة الرضا  أسهموهذا ما  ،الظروف العامة للعمل

  ،الوظيفي وقيمة تقدير الذات والشعور بالأهمية داخل المؤسسة

تطوير الثقافة التنظيمية للمؤسسة و  الموارد البشريةدور في تنمية لحوافز المادية وغير المادية للقيادة و  -

روح الفريق والعمل الجماعي والتشاركي والتعاون والاهتمام بالتكوين  الصناعية من خلال تشجيع

  ،والتدريب وتثمين الكفاءات

للإهتمام بالعلاقات المهنية والخدمات الاجتماعية اثر على تطوير الثقافة التنظيمية في المؤسسة  -

ل العلاقات المهنية بين بعمل القيادة الإدارية للمؤسسة على جع الأثرالصناعية الجزائرية، ويتجلى هذا 

لعاملين، والعمل على لمما يعزز ثقافة الرقابة الذاتية العاملين ومرؤوسيهم يحكمها الطاعة والاحترام المتبادل 

هم في خلق ثقافة تنظيمية قائمة على الثقة في اسمعامل توفير الخدمات الاجتماعية كالنقل والصحة 

  ،العلاقة بين  العاملين والمؤسسة

  :في ىفة التنظيمية السائدة في المؤسسة الصناعية الجزائرية خصائص ومميزات تتجلللثقا -

 ثقافة الجودة والتعاون،   

 والتطوير الإنتاجستاتيكي المبنية على لثقافة المناخ ا،  

 قافة التفويض والمشاركة في اتخاذ القراراتث. 

بتطوير الثقافة التنظيمية القيادة الإدارية الوسطى وعلاقتها  :)2011يوسفي جغلولي،(دراسة  

   1.بالمنظمة الإدارية دراسة ميدانية بالمديريات التنفيذية لولاية المسيلة

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين القيادة الإدارية الوسطى داخل المنظمة الإدارية في دفعها 

ثقافة  ثقافة التحفيز، فة اتخاذ القرار،ثقا الثقافة الاتصالية،(بأبعادها وتعزيزها لتطوير الثقافة التنظيمية 

التنظيمية المعززة داخل كل بعد من هذه الأبعاد  السلوكياتوالناتجة عن العمل القيادي في مجموع  )الرقابة

                                                           
افة التنظيمية بالمنظمة الإدارية دراسة ميدانية بالمديريات القيادة الإدارية الوسطى وعلاقتها بتطوير الثق ،يوسفي جغلولي -1

  .3،2011علم اجتماع التنظيم والعمل ،جامعة الجزائر ،)غير منشورة(أطروحة دكتوراه  ،التنفيذية لولاية المسيلة
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والناتجة عن سلوك القيادة الإدارية الوسطى للمنظمة في تنشئتها التنظيمية لمرؤوسيها والمتمثلة في  المحددة،

التعلم (وعملية اتخاذ القرار بمؤشراته )الثقة التنظيمية إدارة المعرفة التنظيمية،(بمؤشرا�ا العملية الاتصالية

وعملية  )المواطنة التنظيمية العدالة التنظيمية،( وعملية التحفيز بمؤشراته )التمكين العمالي التنظيمي،

ث على المنهج الوصفي التحليلي واعتمد الباح) التسييس التنظيمي الالتزام التنظيمي،(الرقابة في مؤشرا�ا

) 30(مكون من  بحثهوكان مجتمع  جمع البيانات على أداة الاستمارة والمقابلة والملاحظة، وفي في دراسته،

حيث اختار الباحث عينة من مجتمع  عامل وعاملة �ذه المديريات، )571(تنفيذية بمجموع  مديرية

 قدرالممديرية بمجموع أفراد العينة  )15(ة أي من المديريات التنفيذي )%50( شملت نسبةالبحت 

والمتمثل الرئيسي  السؤالانطلق الباحث في معالجة مشكلته البحثية من و  عامل وعاملة، )286(ب

في تطوير )العملية الاتصالية،اتخاذ القرار،التحفيز،الرقابة(كيف تعمل القيادة الإدارية الوسطى بأبعادها:في

  ؟داخل المنظمة)الثقافة الاتصالية،ثقافة اتخاذ القرار،ثقافة التحفيز،ثقافة الرقابة(االثقافة التنظيمية بأبعاده

  :وتفرع عن هذا السؤال أسئلة فرعية تمثلت في

المحددة بتنشئة المرؤوسين على و ما هي العلاقة بين الثقافة الاتصالية المعززة عن القيادة الإدارية الوسطى  -

  وتطوير الثقافة التنظيمية داخل المنظمة الإدارية؟  ، التنظيمية سلوك إدارة المعرفة وسلوك الثقة

المحددة بتنشئة المرؤوسين و ما هي العلاقة بين ثقافة اتخاذ القرار المدعمة عن القيادة الإدارية الوسطى  -

  ؟  وتطوير الثقافة التنظيمية داخل المنظمة الإدارية، على سلوك التعلم التنظيمي وسلوك التمكين العمالي

المحددة بتنشئة المرؤوسين على و ما هي العلاقة بين ثقافة الرقابة المعززة عن القيادة الإدارية الوسطى  -

وتطوير الثقافة التنظيمية داخل ، سلوك الالتزام التنظيمي والتعزيز السلبي لسلوك التسييس التنظيمي 

  المنظمة الإدارية؟  

المحددة بتنشئة المرؤوسين على و زة عن القيادة الإدارية الوسطى ما هي العلاقة بين ثقافة التحفيز المعز  -

  وتطوير الثقافة التنظيمية داخل المنظمة الإدارية؟  ، سلوك المواطنة التنظيمية وسلوك العدالة التنظيمية 

  :وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

  ،لاقات من خلال إدارة الثقافة التنظيميةضعف المؤهل القيادة الفني لتحقيق الضبط الاجتماعي للع -

  ،تعزز القيادة الإدارية ثقافة اتصالية رأسية تمر من خلالها التعليمات والأوامر بشكل مركزي -

  ،الثقة التنظيمية لدى أعضاء المنظمة مبنية على مواجهة ضغط الرئيس على المرؤوسين -

  الرسمية،الثقافة الاتصالية في التنظيم مبنية على القنوات - 
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عدم وجود توقعات للقيادة الإدارية من العاملين وانحصار التوقعات التنظيمية على التعليمات الكتابية  -

  ،لشروح الشفوية لطريقة أداء العملوا

عدم وجود ثقافة تنظيمية مبنية على أساس التحاور بين المفاوضات في التفاعل والعلاقات  -

  ،الاجتماعية

لوسطى لا تعزز ثقافة المبادرة والمبادأة والمشاركة في بناء القرارات الإستراتيجية في القيادة الإدارية ا -

 .المنظمة

  تقييم الدراسات السابقة/ د

 مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة

اً مبرز  يةمنها والعربية والجزائر  الأجنبيةنقوم بمقارنة دراستنا الحالية بالدراسات السابقة  أنسوف نحاول 

  :أوجه التشابه والاختلاف بينهما كما هو موضح في الجدول التالي

 التشابه والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة أوجهيوضح ):1(جدول رقم 

الدراسات 

 السابقة 

، الفرضيات، هدف الدراسة، المفاهيم، المنهج، العينة الإشكاليةالمتغيرات،  :معايير المقارنة

 .ومكان إجراء الدراسة، ميدان وقطاع الدراسة ن، زماجمع البيانات أدواتبحث، ومجتمع ال

 أوجه الاختلاف مع الدراسة الحالية أوجه التشابه مع الدراسة الحالية

 الأولى الأجنبية

  :فيتوافقت هذه الدراسة مع دراستنا الحالية 

المتمثــل تغــير المســتقل و اهتمامهــا بدراســة الم -

  ،اركيةالقيادة التشفي 

بعــض إبعــاد القيــادة التشــاركية وهمــا  تناولهــا -

  بعد الاتصال واتخاذ القرار،

مــــــن حيــــــث المفــــــاهيم المشــــــتركة تم تحديــــــد  -

  مفهوم القيادة والقيادة التشاركية،

الاعتمــاد  علــى المــنهج الوصــفي في إعــداد  -

  .الدراسة

  :في  مع دراستنا  هذه الدراسة اختلفت

  ،و العملية التعليميةوهدراسة المتغير التابع  -

اعتمادهــا علــى مؤشــر المهــارات القياديــة لدراســة  -

  تأثير القيادة التشاركية في تفعيل العملية التعليمة،

ـــــب  - ـــــان اغل تمحـــــورت إشـــــكالية هـــــذه الدراســـــة ب

القـــادة لا يعرفـــون كيـــف ينفـــذون القيـــادة التشـــاركية 

رغــــــم عديــــــد الدراســــــات في هــــــذا ا�ــــــال، وانــــــه لا 

ثــــــــر شموليــــــــة لموضــــــــوع القيــــــــادة توجــــــــود دراســــــــة أك

ــــــــا واندونيســــــــيا، بينمــــــــا  التشــــــــاركية في دولــــــــة ماليزي

ــــة  دراســــتنا انطلقــــت مــــن إشــــكالية تتجلــــى في كيفي

تفعيــــل الثقافــــة التنظيميــــة بالاعتمــــاد علــــى اســــلوب 

  القيادة التشاركية،

جــاءت الدراســة الحاليــة مــن حيــث المصــطلحات  -



جي للدراسةالبناء المنھ                                 الفصل الأول                             
 

51 

 

ــــــك بتحديــــــدها،  مختلفــــــة عــــــن هــــــذه الدراســــــة وذال

هيم التاليــــــــة، المشـــــــــاركة، اتخــــــــاذ القـــــــــرارات، للمفــــــــا

ـــــــــــــاء المعلومة،ممارســـــــــــــة العلاقـــــــــــــات  الاتصـــــــــــــال وبن

  الإنسانية،تفويض السلطة،

ـــــان لمهـــــارة التنســـــيق،  - افترضـــــت هـــــذه الدراســـــة ب

الاتصــــال والتواصــــل، التحفيــــز  تــــأثير علــــى مهــــارة 

اتخـــــــاذ القـــــــرار وحـــــــل النزاعـــــــات داخـــــــل المؤسســـــــة 

بوجــــود دور  بينمــــا افترضــــت دراســــتنا التعليميــــة،

  للقيادة التشاركية في تفعيل الثقافة التنظيمية،  

هـــــــــدفت هـــــــــذه الدراســـــــــة إلى وصـــــــــف القيـــــــــادة  -

التشــاركية مــن خــلال بعــد التنســيق والتحفيــز وبعــد 

ـــــــة،بينما  حـــــــل النزاعـــــــات لتفعيـــــــل العمليـــــــة التعليمي

هـــدفت دراســــتنا إلى دراســـة دور القيــــادة التشــــاركية 

ـــــــات مـــــــن خـــــــلال بعـــــــد تفـــــــويض الســـــــلطة والعلا ق

  ،الإنسانية في تفعيل ثقافة المؤسسة

ســـعت هـــذه الدراســـة  إلى اقـــتراح نمـــوذج قيـــادي  -

تشــــــاركي جديــــــد بينمــــــا دراســــــتنا ســــــعت إلى تبــــــين 

ودراســة الــدور القيــادي التشــاركي في تفعيــل الثقافــة 

  ،للمؤسسة الاقتصادية التنظيمية

مكــان وزمــان هــذه الدراســة مختلــف مــع دراســتنا  -

وفي دولــــــــتي ماليزيــــــــا  2020فقـــــــد تمــــــــت في ســــــــنة 

 .واستهدفت القطاع التعليمي اواندونيسي

  الثانية  الأجنبية

  :كانت هذه الدراسة متشا�ة مع دراستنا في

تناولهـــا لموضـــوع القيـــادة التشـــاركية كمتغـــير  -

  مستقل،

اعتمادهــا في دراســة القيــادة التشــاركية مــن  -

ـــــة الاتصـــــال، تفـــــويض : خـــــلال الأبعـــــاد التالي

قــــات الإنســــانية، المشــــاركة في الســــلطة ، العلا

  اتخاذ القرارات،

  :اختلفت مع دراستنا في

  المتغير المتابع وهو الرضا الوظيفي،راسة د -

فرضــيات الدراســة كانــت متعلقــة بدراســة العلاقــة  -

بــــــين المتغــــــيرين وإمكانيــــــة التنبــــــوء بتحقيــــــق الرضـــــــا 

ــــــوظيفي لمتغــــــير الجــــــنس والخــــــبرة، بينمــــــا دراســــــتنا  ال

افترضــــت بوجــــود دور لأبعــــاد القيــــادة التشــــاركية في 

لاقــــة تفعيــــل الثقافــــة التنظيميــــة علــــى أســــاس أن الع
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اســـتخدام لمـــنهج الوصـــفي لوصـــف ظـــاهرة  -

  القيادة التشاركية،

من حيث الاهتمام كـان مبـني علـى دراسـة  -

الأثــــر علــــى أســــاس أن العلاقــــة بــــين المتغــــيرين 

  موجودة،

دراســـــة المشـــــاركة بالاعتمـــــاد علـــــى مؤشـــــر  -

التفاعــــــل الاجتمــــــاعي بــــــين العــــــاملين داخــــــل 

  ؤسسة،الم

الثقافـــــــــــة :المفـــــــــــاهيم المشـــــــــــتركة للدراســـــــــــتين-

  التنظيمية، القيادة التشاركية،

في تحديـد العينـة تم اسـتخدام طريقـة المسـح  -

  الكلي �تمع البحث،

جــاءت متشــا�ا مــن حيــث قطــاع وميــدان  -

الدراســـــــــة فكـــــــــان في القطـــــــــاع التكنولــــــــــوجي 

  .المتضمن الاتصالات والرقمنة

  ثابتة بينهما،

جاءت الدراسة الحالية مختلفـة عـن هـذه الدراسـة  -

حيـــــــث تناولـــــــت دراســـــــتنا لمفـــــــاهيم لفي تحديـــــــدها 

ـــــــــةالمفـــــــــاهيم  ـــــــــة، الأعـــــــــراف : التالي القـــــــــيم التنظيمي

التنظيميـــــــــــة، التوقعـــــــــــات التنظيميـــــــــــة، المعتقـــــــــــدات 

  التنظيمية، 

اختلفــــــت عــــــن دراســــــتنا في اســــــتخدام التقــــــارير   -

دراسـتنا اسـتخدمت  اومات، بينمكتقنية لجمع المعل

  ،والاستبانة بشكل أساسي المقابلةالملاحظة، أداة 

كـــان عـــدد أفـــراد العينـــة لهـــذه   :مـــن حيـــث العينـــة -

مفــردة اقــل مــن عــدد مفــردات عينــة ) 170(الدراســة

  مفردة، ) 210(دراستنا حيث بلغت

المشــــــكلة البحثيـــــــة لهــــــذه الدراســـــــة مختلفــــــة عـــــــن  -

في البحــــــث عــــــن  مشـــــكلة دراســــــتنا، فلقــــــد تمثلــــــت

  أسباب انخفاض الرضا الوظيفي للفرق الافتراضية،

مــــن حيــــث الهـــــدف، ســــعت هــــذه الدراســـــة إلى  -

دراســــــة الفجــــــوة الموجــــــودة بــــــين القيــــــادة التشــــــاركية 

ــــل أبعــــاد  ــــوظيفي مــــن خــــلال تحلي ــــق الرضــــا ال وتحقي

القيـــــادة التشـــــاركية، بينمـــــا دراســـــتنا هـــــدفت لتعزيـــــز 

أبعـــاد القيـــادة الثقافـــة التنظيميـــة مـــن خـــلال تحليـــل 

  التشاركية،

مكــان وزمــان هــذه الدراســة مختلــف مــع دراســتنا  -

  . وفي دولة إمريكيا  2016فقد تمت في سنة 

  الثالثة  الأجنبية

تكمن أوجـه التشـابه لهـذه مـع دراسـتنا الحاليـة 

  :في

القيـــــــــــادة الإداريـــــــــــة  ندراســـــــــــتها للمتغـــــــــــيري -

 ةالقــيم التنظيميــ: والثقافــة التنظيميــة بأبعادهــا

، التوقعــــــات التنظيميــــــة ةعــــــراف التنظيميــــــوالأ

  والمعتقدات،

  :اختلفت مع دراستنا في

ســــــعت هــــــذه :مــــــن خــــــلال إشــــــكالية الدراســــــة  -

الدراســــة إلى الكشــــف عــــن أوجــــه الاخــــتلاف بــــين 

الإدارة والقيـــــادة وعلاقـــــة الأخـــــيرة بتطـــــوير وتفعيـــــل  

ميــــــة للمنظمــــــة الطلابيــــــة في الوســــــط الثقافــــــة التنظي

التعليمــــــي، بينمــــــا الدراســــــة الحاليــــــة انطلقــــــت مــــــن 
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ــــــد - كــــــان التشــــــابه بــــــين الدراســــــتين في تحدي

  القيادة،الثقافة  : المفاهيم التالية

المـــنهج المســــتخدم في الدراســـة وهــــو المــــنهج -

الوصــــــفي لوصــــــف ظــــــاهرة القيــــــادة والثقافــــــة 

التنظيميـــــــــــة، والتحليلـــــــــــي لتحليـــــــــــل مختلـــــــــــف 

  أبعادهما،

نيـــة التطـــوير والتفعيـــل اهتمـــت بدراســـة إمكا-

للثقافــــة التنظيميــــة مــــن خــــلال وجــــود علاقــــة 

  . بالقيادة الإدارية

تشــــــا�ت مــــــع دراســــــتنا بــــــافتراض إمكانيــــــة -

وجـــــود تفعيـــــل وتطـــــوير وترســـــيخ لبعـــــد القـــــيم 

التنظيميــة مــن قبــل القيــادة التشــاركية لتحقيــق 

اهداف المنظمـة، وان للقائـد دور فعـال وبـارز 

تنظيمـة ضـمن ثقافــة في تفعيـل وتحقيـق الثقــة ال

المنظمــة، وان العمــل التشــاركي يســهم بشــكل  

كبــــــــــــير في تحقيـــــــــــــق المتطلبــــــــــــات التنظيميـــــــــــــة 

  .للمنظمة

  

إشــــكالية تفعيــــل الثقافــــة التنظيميــــة بوجــــود القيــــادة 

  التشاركية في المؤسسة الاقتصادية،

اهتمـــــت بدراســـــة العلاقـــــة بـــــين القيـــــادة الإداريـــــة  -

بأنماطهـا المختلفــة والثقافـة التنظيميــة، بينمـا دراســتنا 

اســـة الــدور لـــنمط القيــادة التشـــاركية في اهتمــت بدر 

تفعيــــل الثقافــــة التنظيميــــة علــــى أســــاس أن العلاقــــة 

  موجودة،

اختلفت عن دراسـتنا في تعريفهـا لمفهـوم الإدارة،  -

  القائد والمدير،

ـــة وجـــود شـــكل  - افترضـــت هـــذه الدراســـة بإمكاني

فعـــــــــال مـــــــــن أشـــــــــكال القيـــــــــادة، وتمثـــــــــل في الإدارة 

ترضــــت بوجـــــود تفعيـــــل بالمشــــاركة بينمـــــا دراســـــتنا اف

لمشـاركة لللثقافة التنظيمية من خـلال دعـم القيـادة 

  بأبعادها المحددة،

ركـــزت هـــذه الدراســـة بشـــكل كبـــير علـــى العلاقـــة  -

بــين القيــادة والإدارة مــن خــلال إبــراز أوجــه التشــابه 

والاخــــتلاف بــــين القائــــد والمــــدير، ولم تركــــز بالقــــدر 

داريــــة الكــــافي علــــى دراســــة العلاقــــة بــــين القيــــادة الإ

  والثقافة التنظيمية،

زمــان ومكــان هــذه الدراســة مختلــف مــع دراســتنا  -

وفي  2012فقـــد أجريـــت في دولـــة إيـــران وفي ســـنة 

  .قطاع التعليم العالي

  الرابعة  الأجنبية

مـن حيــث المتغـيرات المدروســة توافقـت مــع  -

دراســــــــــتنا في المتغــــــــــير المســــــــــتقل الأول وهــــــــــو 

  القيادة،

ليــــــة في تحديــــــد اتفقــــــت مــــــع الدراســــــة الحا -

  مفهوم القيادة،

تشا�ت مع دراستنا في دراسة الدور المبـني  -

عــن التــأثير النــاتج عــن اتخــاذ القــرار التشــاركي 

اختلفــــت مــــع دراســــتنا في تناولهــــا لمتغــــير وســــيط   -

وهـــو اتخـــاذ القـــرار التشـــاركي،بينما دراســـتنا تناولـــت 

ة اتخــــــــاذ القـــــــرار كبعــــــــد لمتغـــــــير القيــــــــادالمشـــــــاركة في 

  التشاركية،

كما كان الاختلاف في دراسة المتغـير التـابع وهـو -

الالتــــــزام التنظيمــــــي، والــــــذي يعتــــــبر كمؤشــــــر لبعــــــد 

الأعــــــراف التنظيميـــــــة لمتغــــــير الثقافـــــــة التنظيميـــــــة في 
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في تحقيـق  شـاركمن خـلال الـنمط القيـادي الم

  الالتزام التنظيمي،

هنــاك تشــابه مــن حيــث المــنهج المســتخدم، -

حيــــــث تم الاعتمــــــاد علــــــى المــــــنهج الوصــــــفي 

  للدراستين،

ن تشــابه مــن حيــث طريقــة اختيــار عينــة كــا  -

ـــــث تم  اعتمـــــاد طريقـــــة المســـــح  الدراســـــة، حي

الكلــي او الشـــامل �تمــع البحـــث في اختيـــار 

  .عينة الدراسة

  دراستنا الحالية،

اختلفــــــــت مــــــــع دراســــــــتنا في بعــــــــض المؤشــــــــرات   -

ـــــوظيفي  ـــــروح المعنويـــــة ومؤشـــــر الرضـــــا ال كمؤشـــــر ال

  تزامات التنظيمية، وعلاقتهما بالال

جــــــــــاءت مختلفــــــــــة مــــــــــع دراســــــــــتنا في تحديــــــــــدها  -

ــــــــــة ــــــــــزام التنظيمــــــــــي، الرضــــــــــا :للمفــــــــــاهيم التالي الالت

  الوظيفي،الروح المعنوية،

لقد افترضت هذه الدراسة بوجـود تـأثير للسـلوك  -

القيادي على الالتزام التنظيمـي يعـزى لمتغـير الـذكور 

لين والإناث،كما افترضت بوجود اثر لمشـاركة العـام

في صـــــــــنع واتخـــــــــاذ القـــــــــرار علـــــــــى زيـــــــــادة ولاءهـــــــــم 

التنظيمــــــي، بينمــــــا دراســــــتنا افترضــــــت بوجــــــود دور 

للتفــــويض وللمشــــاركة في اتخــــاذ القــــرارات وللعلاقــــة 

الإنســانية الحميــدة والاتصــالات المفتوحــة في تفعيــل 

  الثقافة التنظيمية للمؤسسة الاقتصادية، 

لم تتوافــق مــع دراســتنا مــن حيــث مجتمــع البحــث  -

المتكــــون وكــــان مكــــون مــــن أعضــــاء هيئــــة التــــدريس 

جامعــــة،كما كــــان الاخــــتلاف في عــــدد ) 18(مــــن

أفراد العينة وكان يفوق عـدد مفـردات عينـة دراسـتنا 

  مفردة،) 28(ب

  :من حيث زمان ومكان هذه الدراسة -

جاءت هذه الدراسة مختلفة مع الدراسة الحاليـة مـن 

ـــــــة باكســـــــتان،  ـــــــذي كـــــــان بدول ـــــــث المكـــــــان وال حي

وكـــان في ســـنة  هالك مـــن حيـــث زمـــان إعـــدادوكـــذا

، أمــــا فيمــــا يتعلــــق بميــــدان الدراســــة فكــــان 2010

مختلـــف كـــذالك عـــن دراســـتنا، فكـــان مقتصـــر علـــى 

  .القطاع التعليمي �وعة من الجامعات الباكستانية

  الأولى  العربية
  :توافقت هذه الدراسة مع دراستنا في

  تناولها للقيادة التشاركية كمتغير مستقل، -

  :اختلفت هذه الدراسة مع دراستنا في

هـــدف الدراســـة وكـــان يســـعى إلى التعـــرف علـــى  -
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اعتمادهـــا علـــى المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي  -

  ،لتحقيق اهداف الدراسة

اهتمامهــــــــــا بدراســــــــــة القيــــــــــادة التشــــــــــاركية    -

  كمتغير له دور ومؤثر في المتغير التابع،

اهتمامهــا بدراســة الــدور للقيــادة التشــاركية  -

  في عملية التفعيل للمتغير التابع،

كانـــــت دراســـــة ميدانيـــــة تضـــــمنت جانـــــب   -

  تطبيقي،

اشـــتركت مـــع :ث  مفـــاهيم الدراســـةمـــن حيـــ-

الدراســة الحاليــة في مفهــوم القيــادة التشــاركية، 

  ، الفاعلية

اســـتخدامها للمقابلـــة والاســـتبيان كـــأداتين  -

  في مجمع المعلومات،

توافـــق مجتمـــع هـــذه الدراســـة مـــع  الدراســـة  -

ا�تمــــــــع (الحاليــــــــة في الانتمــــــــاء إلى العروبيــــــــة 

ــــــه و ) العــــــربي قيمــــــه بتشــــــارك انتماءاتــــــه وأعراف

  وديانته،

طريقـــــــة اختيـــــــار العينـــــــة وكانـــــــت باعتمـــــــاد  -

  اسلوب  المسح الشامل �تمع البحث،

   

تحســين الأداء المدرســي بتــأثير القيــادة التشــاركية مــن 

خلال تفعيـل دور فـرق التطـوير المدرسـي للمؤسسـة 

يميـــــة، بينمـــــا كـــــان هـــــدف دراســـــتنا إبـــــراز دور التعل

القيــــــــادة التشــــــــاركية في تفعيــــــــل الثقافــــــــة التنظيميــــــــة 

  للمؤسسة الاقتصادية،

ـــة المـــدرا - للمـــدارس  ءاســـتهدفت هـــذه الدراســـة فئ

الحكوميــة، بينمــا دراســتنا اســتهدفت الفئــة العماليــة 

  للمؤسسة الاقتصادية،

جــــــاءت فرضــــــيات هــــــذه الدراســــــة مختلفــــــة عــــــن  -

في تركيزهــــا علــــى الإســــهامات والمقترحــــات دراســــتنا 

والممارســــــات القيــــــادة التشــــــاركية المتمثلــــــة في فــــــرق 

التطــوير لتحســين الأداء المدرســي، أكثــر منهــا علــى 

  الآليات الأخرى للقيادة التشاركية،

اختلفـــــــت الدراســـــــة الحاليـــــــة في تطرقهـــــــا لمفهـــــــوم -

المشــاركة، تفــويض الســلطة، اتخــاذ القــرار، الاتصــال 

  علومة،وبناء الم

حجم العينة الممثلـة �تمـع الدراسـة وكانـت اكـبر  -

  مفردة،   )95(من عينة الدراسة الحالية بفارق 

اختلفـــت مـــع الدراســـة الحاليـــة في زمـــان إعـــدادها  -

، ومكــان إجراءهــا فكانــت )2021(وكــان في ســنة 

في فلســـطين بالمشـــرق العـــربي، ضـــمن قطـــاع التربيـــة 

  .والتعليم

  الثانية  العربية

ت هــــذه الدراســــة مــــع الدراســــة الحاليــــة تشــــا�

  :في النقاط التالية

القيــادة (المســتقل ،تناولهــا لمتغــيرات الدراســة -

  ،)الثقافة التنظيمية(والتابع) التشاركية

تفــويض : أبعــاد المتغــير المســتقل وتمثلــت في -

الســـــلطة، العلاقـــــات الإنســـــانية، المشـــــاركة في 

  اتخاذ القرارات،

  :اختلفت مع الدراسة الحالية فيما يلي

مـــن حيـــث الأبعـــاد جـــاءت دراســـتنا مختلفـــة عـــن  -

اســة بإضــافة بعــد آخــر تمثــل في  الاتصــال هــذه الدر 

وبنــاء المعلومــة لمقيــاس القيــادة التشــاركية، واخــتلاف 

هـــــــذه الدراســـــــة في تحديـــــــد أبعـــــــاد مقيـــــــاس الثقافـــــــة 

التنظيميـــــة والمتمثلـــــة في الهيكـــــل التنظيمـــــي، أنظمـــــة 

الحـــوافز والعمليـــات، في حـــين كانـــت أبعـــاد الثقافـــة 
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ـــــــادة التشـــــــاركية اهتمامهمـــــــا بدراســـــــة  الق - ي

والثقافـــة التنظيميـــة مـــن خـــلال وجهـــات نظـــر 

  ،)العاملين ،المعلمين(المرؤوسين 

المفــاهيم  حيــث توافقــت هــذه الدراســة مــن -

ـــــــدها لمفهـــــــوم القيـــــــادة  مـــــــع دراســـــــتنا في تحدي

  التشاركية والثقافة التنظيمية،

اعتمــــاد المــــنهج الوصــــفي لتحقيــــق اهــــداف -

  البحث،

الإحصــائية في اســتخدام مجموعــة المقــاييس  -

ـــــــــــــــــــات لبرنـــــــــــــــــــامج الحـــــــــــــــــــزم  معالجـــــــــــــــــــة البيان

  ،(SPSS)الإحصائية

ا�تمــع المــدروس للدراســتين يــدخل ضــمن  -

  ا�تمعات العربية،

همــــا دراســــتين ميــــدانيتين لاشــــتمالهما علــــى  -

  .الجانب التطبيقي

يم التنظيميــــــــــة للدراســــــــــة الحاليــــــــــة متمثلــــــــــة في القــــــــــ

التنظيميــــــــــــة، الأعــــــــــــراف التنظيميــــــــــــة، المعتقــــــــــــدات 

  التنظيمية، التوقعات التنظيمية،

اهتمت هذه الدراسة بالكشف عن العلاقـة بـين  -

المتغــيرين فقــط، بينمــا الدراســة الحاليــة ســعت لإبــراز 

الـــدور والأثـــر للمتغـــير المســــتقل علـــى المتغـــير التــــابع 

  بينهما،  موجودةعلى أساس أن العلاقة 

هذه الدراسة بوجـود علاقـة ارتبـاط بـين  افترضت -

ـــــع كـــــل  ـــــة وواق ـــــة التنظيمي ـــــادة التشـــــاركية والثقاف القي

منهمــا في المؤسســة، بينمــا افترضــت دراســتنا بوجــود 

الثقافــة التنظيميــة، تفعيــل دور للقيــادة التشــاركية في 

فكــان الاخــتلاف في الأولى بــافتراض العلاقــة وبــين 

تقل في تفعيــل المســ تغــيردراســتنا بــافتراض الــدور للم

  التابع،   المتغير

العينــــــة وطريقــــــة اختيارهــــــا جــــــاءت مختلفــــــة عــــــن  -

دراســتنا، حيــث كانــت عينــة هــذه الدراســة اقــل مــن 

ـــــة دراســـــتنا ب مفـــــردة واختـــــيرت بطريقـــــة ) 69(عين

  عشوائية،

اختلفـــت مـــع الدراســـة الحاليـــة في زمـــان إعـــدادها -

، ومكــان إجراءهــا فكــان في 2021وكــان في ســنة 

ليــة  بفلســطين بالمشــرق العــربي، ضــمن محافظــة قلقي

  .قطاع التربية والتعليم

  الثالثة  العربية

 :تمثلت نقاط التشابه مع الدراسة الحالية في

توافقــت مــع الدراســـة في القيــادة التشـــاركية   -

كمتغــير مســتقل لــه علاقــة بمتغــير آخــر، كمــا 

تشا�ت معها في تحديد أبعاد مقيـاس القيـادة 

والمشـــاركة في اتخـــاذ  التشـــاركية وهـــي التفـــويض

  القرارات وممارسة العلاقات الإنسانية،

ـــــد مفهـــــوم  - اشـــــتركت مـــــع دراســـــتنا في تحدي

 :اختلفت مع دراستنا في النقاط التالية

وجـــود اخـــتلاف مـــن حيـــث دراســـة المتغـــير التـــابع -

  وتمثل في مستوى الدافعية لدى المعلمين،

كمــــــــــا اختلفــــــــــت في هــــــــــدف دراســــــــــتها فكــــــــــان -

ــــين القيــــادة التشــــاركية  اهتمامهــــا بدراســــة الع لاقــــة ب

ومســتوى الدافعيــة مــن وجهــة نظــر المعلمــين، بينمــا 

دراســتنا الحاليــة هــدفت لدراســة الأثــر الــذي يحــدث 
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  القيادة التشاركية فقط، 

اســـــــــتخدام المـــــــــنهج الوصـــــــــفي التحليلــــــــــي  -

  لدراسة العلاقة والأثر بين متغيرات الدراسة،

مـــــن حيـــــث الأدوات المســـــتخدمة في جمـــــع  -

ن في المعلومـــــــــــــات، تم اســـــــــــــتعمال الاســـــــــــــتبيا

  الدراستين،

يشــــــــتركان في أ�مــــــــا دراســــــــتين ميــــــــدانيتين  -

  وليس دراسة نظرية محضة او استكشافية،

ــــــادة التشــــــاركية والثقافــــــة  ــــــين القي بوجــــــود العلاقــــــة ب

التنظيميــــة بــــإبراز دور ابعادهــــا في تفعيــــل الأعــــراف 

والمعتقــدات والتوقعــات والقــيم التنظيميــة مــن وجهــة 

  العاملين، نظر

ــــــادة - كانــــــت دراســــــتنا أكثــــــر شموليــــــة لمقيــــــاس القي

التشــاركية بزيــادة بعــد آخــر تمثــل في الاتصــال وبنــاء 

  المعلومة في عملية التفعيل،

كانـت مختلفــة عــن دراســتنا :مـن حيــث الفرضــيات-

في ا�ا افترضـت بوجـود علاقـة ارتباطيـه بـين القيـادة 

 التشـــــــاركية  لقـــــــادة المـــــــدارس الابتدائيـــــــة ومســـــــتوى

الدافعية لهم من وجهـة نظـر المعلمـين، وعـدم وجـود 

ــــة المبحــــوثين  فورقــــات في متوســــطات تقــــديرات عين

لمستوى ممارسة القيـادة التشـاركية ومسـتوى الدافعيـة 

لهـــم تعـــزى لمتغـــير الجـــنس، المؤهـــل العلمـــي، الخـــبرة، 

التخصــص، بينمــا الدراســة الحاليــة افترضــت بوجــود 

تفعيــــــل الثقافــــــة دور لأبعــــــاد القيــــــادة التشــــــاركية في 

  التنظيمية،

ـــــــادة - لم تتطـــــــرق هـــــــذه الدراســـــــة إلى مفـــــــاهيم القي

  التشاركية والمحددة في تعريفها وآليا�ا، 

فيمــا يتعلــق بمجتمــع البحــث فكــان مختلــف عــن  -

دراستنا وتضمن معلمي المدارس الابتدائيـة �موعـة 

من المؤسسـات التعليمـة هـذا مـن جهـة، ومـن جهـة 

مجتمــع  عــن دراســة يكــبرأخــرى مجتمــع بحــث هــذه ال

علـى فئـة  واقتصـارهمفردة ) 460(بحث دراستنا ب 

محددة في مستوى معين، كذالك فيما يخـص طريقـة 

تحديــــــد العينــــــة فكــــــان اختيارهــــــا بطريقــــــة عشــــــوائية 

مفـــردة، بينمـــا ) 70(وبســـيطة فكـــان عـــدد أفرادهـــا 

طريقــة اختيــار عينــة دراســتنا تمــت باعتمــاد اســلوب 

  حث،الحصر الشامل �تمع الب
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اختلفت مع دراستنا في استعمال تقنيـة الملاحظـة -

  والمقابلة لجمع معلومات الدراسة الحالية،

كـان زمــان ومكــان وميــدان هــذه الدراســة مختلــف   -

في ســــــــنة : مــــــــع دراســــــــتنا، فكــــــــان علــــــــى الترتيــــــــب

، فلســــــــــطين بالمشـــــــــــرق العــــــــــربي، التعلـــــــــــيم 2021

  .والتربية

  الرابعة  العربية

ليـــــة في دراســـــة تشـــــا�ت مـــــع الدراســـــة الحا -

القيـــــادة التشـــــاركية كمتغـــــير مســـــتقل مـــــؤثر في 

التابع، واشتراكها في دراسة الالتـزام التنظيمـي  

كمؤشــــر للأعــــراف التنظيميــــة ضــــمن الثقافــــة 

  التنظيمية للشركة،

توافــق مــع الدراســة الحاليــة في البحــث عــن  -

التــأثير  النــاتج  عــن تطبيــق القيــادة التشــاركية 

  ا وبين المتغير التابع،بحكم وجود العلاقة بينه

ــــة  في  - جــــاءت متوافقــــة مــــع الدراســــة الحالي

  تعريفها لمفهوم القيادة التشاركية،

اســــــتعمال أداة الاســــــتبيان كتقنيــــــة  لجمــــــع  -

  المعلومات،

ا�ـــال البشـــري لتطبيـــق الدراســـتين يشـــترك  -

 وقــيم في انتمائــه العــربي ومــا يحويــه مــن معــايير

  .  مشتركة

  

في اهتمامهــا بتطبيــق نمــط  هــدفت هــذه الدراســة  -

القيــــادة التشــــاركية في الشــــركات الســــياحية المصــــرية 

بــإبراز تــأثير هــذا الأخــير في زيــادة الرضــا الــوظيفي، 

ورفــع الــروح المعنويــة وتحســين الأداء للعــاملين، بينمــا 

ــــادة التشــــاركية  ــــل دور القي هــــدفت دراســــتنا في تفعي

:  ةالتاليــ في الثقافــة التنظيميــة مــن خــلال المؤشــرات

العدالــة التنظيميــة، إدارة الوقــت، المشــاركة في صــنع 

القــــرار، العمــــل الجمــــاعي، اللغــــة المســــتعملة، المنــــاخ 

  التنظيمي والتقدير والاحترام المتبادل،

كانـــــت إشـــــكالية هـــــذه الدراســـــة محاولـــــة التعـــــرف -

علــى الآثــار الايجابيــة لتطبيــق نمــط القيــادة التشــاركية 

الكــبرى كدراســة علــى الشــركات الســياحية المصــرية 

استكشافية، بينما تمثلت المشكلة البحثيـة لدراسـتنا 

ــــــادة  ــــــدور لأبعــــــاد القي ــــــة في الكشــــــف عــــــن ال الحالي

للمؤسســـــة  التشـــــاركية في تفعيـــــل الثقافـــــة التنظيميـــــة

كدراسة ميدانية من خلال دراسـة حالـة   الاقتصادية

  شركة اتصالات الجزائر بأدرار،

أهملـــــــــــــــــــــت مفهـــــــــــــــــــــوم مكونـــــــــــــــــــــات القيـــــــــــــــــــــادة  -

والــتي جــاءت �ــا ) مصــطلحات الدراســة(ركيةالتشــا

  الدراسة الحالية والمتمثلة في أبعادها،

هنـــــاك اخـــــتلاف في عـــــدد أفـــــراد العينـــــة وطريقـــــة  -

كانت عينة هذه الدراسة اكـبر مـن   ثاختيارها، حي

مفــــــردة هــــــذا مــــــن جهــــــة، ) 81(عينــــــة دراســــــتنا ب
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وطريقـة اختيارهــا والـتي كانــت بطريقـة عشــوائية هــذا 

  من جهة أخرى،

جـــــــاءت دراســـــــتنا متميـــــــزة عـــــــن هـــــــذه الدراســـــــة  -

في  مــدعمتينباسـتخدام المقابلــة والملاحظــة كــأداتين 

  جمع المعلومات،

زمان ومكـان وميـدان هـذه الدراسـة جـاء مختلـف  -

زمـــان الدراســـة في  كـــان  مـــع الدراســـة الحاليـــة حيـــث

بدولــــــــة مصــــــــر هــــــــا مكــــــــان إجراءو ، 2018ســــــــنة 

لدراســــة وميــــدان ا عالعربيــــة، أمــــا فيمــــا يتعلــــق بقطــــا 

  . فكان ضمن قطاع السياحة لشركات مصرية

  الأولى  الجزائرية

  :تشا�ت مع دراستنا في

كمتغــــير مســــتقل دراســـة القيــــادة التشـــاركية   -

لســــلطة،العلاقات تفــــويض ا(بأبعادهــــا الثلاثــــة

  ،)الإنسانية،اتخاذ القرارات

اهتمامهــا بدراســة الــدور للقيــادة التشــاركية  -

ـــــة ، ولا ولم �ـــــتم بدراســـــة العلاقـــــة ك و�ـــــا ثابت

ــــة  ــــر إلا بوجــــود علاق يكــــون  هنالــــك دور واث

  في الأساس،

يوجــــــــــــد توافــــــــــــق مــــــــــــن حيــــــــــــث مفــــــــــــاهيم  -

ومصــــــــــطلحات الدراســــــــــة، ومــــــــــن المفــــــــــاهيم 

الـــــــدور، القيـــــــادة، المشـــــــاركة، :المشـــــــتركة نجـــــــد

القيـــــادة التشـــــاركية، تفـــــويض الســـــلطة، اتخـــــاذ 

  القرار،العلاقات الإنسانية،

 اسـلوب علـى الدراسـتين كل مـن  تاعتمد -

في تحديــــــد  البحــــــثالحصــــــر الشــــــامل �تمــــــع 

ـــة   ، واســـتعمال الاســـتبانةالعينـــةحجـــم  والمقابل

  كأداتين في جمع المعلومات،

ـــــداني - تضـــــمنت كـــــلا الدراســـــتين جانـــــب مي

تطبيقـــي لمؤسســـة جزائريـــة تعمـــل ضـــمن مجـــال 

  :اختلفت مع دراستنا في

  دراسة المتغير التابع والمتمثل في الأداء، -

ت هـــذه الدراســـة بعمليـــة التحســـين لـــلأداء اهتمـــ -

مــن خــلال أبعــاد القيــادة التشــاركية، بينمــا اهتمــت 

دراســــتنا بالكشــــف عــــن الــــدور القيــــادي التشــــاركي 

  المدعم لعملية التفعيل لثقافة المؤسسة،

ـــــادة  - ـــــاك فـــــارق مـــــن حيـــــث عـــــدد  أبعـــــاد القي هن

التشــــاركية، ويتجلــــى ذالــــك في أن دراســــتنا إضـــــافة 

ور القيــــادة التشــــاركية في عمليــــة بعــــد رابــــع يــــدعم د

  ،وبناء المعلومة التفعيل وهو الاتصال

قيــــاس اثـــــر (هــــدفت هــــذه الدراســــة إلى القيــــاس  -

، بينمــا هــدفت )القيــادة التشــاركية في تحســين الأداء

ـــل للـــدور  بالأســـاس علـــىدراســـتنا  الوصـــف والتحلي

 والأثر للقيادة التشـاركية في تفعيـل الثقافـة التنظيميـة

  ،لى قياس نسبة هذا الأثربالإضافة إ

يوجد اخـتلاف مـن حيـث المصـطلحات المتعلقـة  -

ـــادة التشـــاركية حيـــث نجـــد أن الدراســـة الحاليـــة  بالقي

ـــــــــاء  ـــــــــدها لمفهـــــــــوم الاتصـــــــــال وبن اختلفـــــــــت بتحدي

المعلومــة،كما اختلفــت مــن حيــث المفــاهيم المتعلقــة 
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  .معين

  

  ، وفق موضوع الدراسة بالمتغير التابع

اســــــتعمال دراســــــتنا مـــــن حيـــــت مـــــع  اختلفـــــت  -

كأداة لجمـع المعلومـات هـذا مـن   بالمشاركةالملاحظة 

جهــــة، وفي التحليــــل كــــون الباحــــث مهــــتم بالعمــــل 

  ضمن هذا ا�ال هذا من جهة أخرى،

هـــذه الدراســـة  تمـــن حيـــث حجـــم العينـــة، كانـــ -

  مفردة،) 11(تفوق حجم عينة دراستنا الحالية ب

هنــاك اخـــتلاف مـــن حيــث هويـــة العـــاملين �ـــذه  -

والتي تعمل بصفة التعاقد ضـمن اتفاقيـات المؤسسة 

مع عاملين من دولـة كوبـا، بينمـا دراسـتنا يعتـبر كـل 

  عامليها من هوية جزائرية،

اختلفـــت مـــع الدراســـة الحاليـــة في زمـــان إعـــدادها  -

، ومكــــــان إجراءهــــــا وكــــــان 2019وكــــــان في ســــــنة 

ولايــــة الجلفة،بمؤسســــة صــــحية عموميــــة  تعمــــل في 

تنطــوي تحــث قطــاع  إطــار تقــديم الخــدمات الصــحية

  .الصحة والسكان

  الثانية  الجزائرية

  :أوجه التشابه مع الدراسة الحالية

توافقــت مــع دراســتنا في اهتمامهــا بدراســة  -

  القيادة التشاركية كمغير مستقل،

 نمــــــن حيــــــث مــــــنهج الدراســــــة، الدراســــــتا -

اعتمــــدتا علــــى المــــنهج الوصــــفي التحليلــــي في 

  تحقيق أهدافهما،

تنا في اهتمامهـــا وتركيزهـــا تتوافـــق مـــع دراســـ -

بدراسة المتغير التـابع مـن وجهـة نظـر العـاملين 

كـــون ثقافـــة المؤسســـة تتبـــين مـــن فئـــة العمـــال 

  باعتبارهم الحاملين لها،

تشــا�ت هــذه الدراســة مــع الدراســة الحاليــة -

  بتعريفها لمفهوم القيادة التشاركية،

ن علــــــى المــــــنهج الوصــــــفي اعتمــــــد الباحثــــــا -

  :أوجه الاختلاف مع الدراسة الحالية

اختلفــت مـــع دراســـتنا في كو�ــا اهتمـــت بدراســـة  -

الثقـــــة التنظيميـــــة كمتغـــــير تـــــابع، بينمـــــا في الدراســـــة 

  الثقافة التنظيمية، اهتمت بدراسة تفعيلالية الح

اهتمت هذه الدراسة بالكشف عـن العلاقـة مـن  -

خــــلال البحــــث عــــن مــــدى ممارســــة القــــادة للقيــــادة 

التشـاركية وعلاقتهــا بالثقـة التنظيميــة بالمؤسسـة محــل 

ـــإبراز دور ابعـــاد  الدراســـة، بينمـــا اهتمـــت دراســـتنا ب

  افة التنظيمية،القيادة التشاركية في تفعيل أبعاد الثق

اختلفــــت مــــع دراســــتنا في كــــون الدراســــة الحاليــــة -

ـــد تعريـــف لمفهـــوم المشـــاركة في اتخـــاذ  تضـــمنت تحدي

القــرار، الاتصـــال وبنـــاء المعلومـــة، ممارســـة العلاقـــات 

  التفويض للسلطة،  ةالإنسانية، عملي
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اهرة القيــادة التشــاركية التحليلــي في وصــف ظــ

ــــة  وتحليــــل علاقتهــــا ودورهــــا في الثقــــة التنظيمي

  والثقافة التنظيمية،

اعتمـــاد الدراســــتين علــــى الاســــتبيان لجمــــع  -

المعلومـــــات وعلـــــى برنـــــامج الحـــــزم الإحصـــــائية 

)SPSS(لاقـــــة ودرجـــــة الارتبـــــاط ، لقيـــــاس الع

ــــــــــة بــــــــــين المتغــــــــــيرات  ومعرفــــــــــة مقــــــــــدار الدلال

ت ومناقشـــــــــة الإحصـــــــــائية لتحليـــــــــل المعطيـــــــــا

  الفرضيات،

ســـتنا في ميـــدان اهتمامهـــا اتوافقـــت مـــع در  -

وكـــان في المؤسســـات الاقتصـــادية والـــتي تقـــدم 

  .للمجتمع مخرجات تتمثل في منتجا�ا

اختلفــــت مــــع دراســــتنا في طريقــــة اختيــــار العينــــة  -

ا في الدراســــة والــــتي كانــــت بطريقــــة عشــــوائية، بينمــــ

الحاليــة اعتمــد الباحــث علــى طريقــة المســح الشــامل 

�تمـــــع البحـــــث، والـــــذي كـــــان اصـــــغر مـــــن حجـــــم 

  مفردات بحثية،)06(مجتمع بحث هذه الدراسة ب

اختلفـــت مـــع الدراســـة الحاليـــة في زمـــان إعـــدادها -

  ، 2018وكان في سنة 

لم تتوافـــــق مـــــع مكـــــان إجراءهـــــا وكـــــان بمؤسســـــة  -

الاقتصـــــادي  تابعـــــة  خاصـــــة تنشـــــط ضـــــمن ا�ـــــال

  .�مع سوفيتال بولاية البليدة

  الثالثة  الجزائرية

يمكــن تحديــد أوجــه التشــابه بــين هــذه الدراســة 

  :والدراسة الحالية في العناصر التالية

تشــا�ت مــع الدراســة الحاليــة في اهتمامهــا  -

بدراســة القيـــادة الإداريـــة بشــكل عـــام كمتغـــير 

ة، ويكمـن مستقل له دور في الثقافـة التنظيميـ

ـــة تتضـــمن  هـــذا التشـــابه في أن القيـــادة الإداري

وتحتـوي علـى القيــادة التشـاركية كـنمط قيــادي 

  حديث،

كمـــا تشـــا�ت هـــذه الدراســـة في اهتمامهـــا   -

بالبحـــث عـــن الثقافـــة التنظيميـــة كمتغـــير تـــابع 

  يتلقى التأثير من القيادة الإدارية،

توافق اهتمامها مـع اهتمـام دراسـتنا الحاليـة  -

اسة الدور ولـيس العلاقـة بينهمـا، الـذي في در 

يستلزم تحديد صاحب الدور وأثـره في المتلقـي 

ـــــادة التنظيميـــــة في  ـــــدور وهـــــو دور القي لهـــــذا ال

  الثقافة التنظيمية، تفعيل 

لم �ـتم بدراسـة العلاقــة بـين المقياســين لان  -

يمكـــن تحديـــد أوجـــه الاخـــتلاف بـــين هـــذه الدراســـة 

  :التالية والدراسة الحالية في العناصر

هـــــــدفت هـــــــذه الدراســـــــة في البحـــــــث عـــــــن دور  -

القيــــادة الإداريــــة في الثقافــــة التنظيميــــة مــــن خـــــلال 

عمليــــة التطــــوير ،بينمــــا ركــــزت دراســــتنا في البحــــث 

عــن دور القيــادة التشــاركية في الثقافــة التنظيميــة مــن 

  خلال عملية التفعيل،

كانت إشكالية هذه الدراسة مختلفة عن المشـكلة -

دراســـــتنا في ا�ـــــا اهتمـــــت بالبحـــــث عـــــن البحثيـــــة ل

تحديـــــــد  دور القيـــــــادة الإداريـــــــة في تطـــــــوير الثقافـــــــة 

التنظيميـــــة في المؤسســـــة الصـــــناعية، بينمـــــا الدراســـــة 

ـــــة دور  ـــــة عـــــن معرف ـــــت مشـــــكلتها البحثي الحاليـــــة بن

القيـــــادة التشـــــاركية في تفعيـــــل الثقافـــــة التنظيميـــــة في 

  المؤسسة الاقتصادية، 

كــــــــان هنــــــــاك مــــــــن حيــــــــث فرضــــــــيات الدراســــــــة   -

  :اختلاف وتجلى ذالك فيما يلي

افترضت هذه الدراسة بوجود علاقـة بـين القيـادة  -
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دراســــــــة الــــــــدور تســــــــتوجب إثبــــــــات العلاقــــــــة 

ة وبالتــالي ضــمنياً هــي موجــودة لتحقيــق وظيفــ

  الدور،

مفـــاهيم هـــذه الدراســـة كانـــت متوافقـــة مـــع  -

الــــدور، القيــــادة، الثقافــــة :مفــــاهيم دراســــتنا في

  التنظيمية، المؤسسة، 

توافقت مـع دراسـتنا في ا�ـا كانـت ميدانيـة  -

وفي مؤسســـــــــــة اقتصـــــــــــادية جزائريـــــــــــة وأ�مـــــــــــا 

  دراستين جزائرتين،

الدراســتين اعتمــدتا علــى  المــنهج الوصــفي  -

ادة وتحليلهــا وتبيــان دورهــا لوصـف ظــاهرة القيــ

  وأثرها في الثقافة التنظيمية،

مــــــن حيــــــث التقنيــــــة المســــــتخدمة في جمــــــع  -

المعلومـــــــــات لمعالجـــــــــة المشـــــــــكلة البحثيـــــــــة، تم 

اعتماد كل من الملاحظـة، المقابلـة والاسـتبيان 

  .الدراستين كلا  في

الإداريــة وتطــوير الثقافــة التنظيميــة مــن خــلال نظــام 

الاتصـــال ونمـــط الإشـــراف، في حـــين أن دراســـتنا لم 

ــــــــادة والثقافــــــــة  ــــــــة بــــــــين القي تفــــــــترض بوجــــــــود علاق

  التنظيمية،

اريـــة  مـــن كمـــا افترضـــت بوجـــود دور للقيـــادة الإد-

ــــة المــــورد البشــــري  ــــه  تنمي ــــذي يحدث ــــر ال خــــلال الأث

ـــــــة  ـــــــات المهني والحـــــــوافز المقدمـــــــة والاهتمـــــــام بالعلاق

والخــدمات الاجتماعيــة في تطــوير الثقافــة التنظيميــة 

في المؤسســـــــة الصـــــــناعية، أمـــــــا دراســـــــتنا فافترضـــــــت 

بوجــود دور للقيــادة التشــاركية مــن خــلال الاهتمــام 

بعــض الصــلاحيات  بالعلاقــات الإنســانية وتفــويض

 هـــاالقـــرارات والمشـــاركة في اتخاذمجموعـــة مـــن لاتخـــاذ 

ـــــى المعلومـــــة المؤكـــــدة في  وحريـــــة الاتصـــــال المبـــــني عل

  تفعيل الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية،

اختلفت مفاهيم دراستها مع الدراسـة الحاليـة في  -

ــــة التنظيميــــة   ا�ــــا تضــــمنت مفــــاهيم خاصــــة بالثقاف

يمـــي والتطـــوير والمؤسســـة الصـــناعية كـــالتطوير التنظ

  وهذا بحسب متطلبات الدراسة،    

اختلفـــت هـــذه الدراســـة مـــع الدراســـة الحاليـــة في  -

حجـــــم العينـــــة وطريقـــــة اختيارهـــــا، فكـــــان حجمهـــــا 

مفــردة تم اختيارهــا بطريقــة قصــدية، في حــين  ) 45(

كــان حجــم عينــة دراســتنا يفــوق حجــم هــذه العينــة 

يقــــــــــة المســــــــــح مفــــــــــردة تم تحديــــــــــدها بطر ) 164(ب

  الشامل �تمع البحث،

وجــود اخــتلاف مــن حيــث زمــان الدراســة وكــان  -

ــــه فكانــــت في 2017في ســــنة  ، بينمــــا دراســــتنا هات

  .   2023إلى  2021الفترة الممتدة من سنة 

  الرابعة  الجزائرية
تشـــا�ت مـــع الدراســـة الحاليـــة في اهتمامهـــا -

بدراســـــــة القيـــــــادة الإداريـــــــة كمتغـــــــير يـــــــوثر في 

كانت هذه الدراسة مختلفة مـع دراسـتنا في طريقـة -

تناولهـــا لمقيـــاس الثقافـــة التنظيميـــة، حيـــث انطلقـــت 
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يــــــــة  وهــــــــو المتغــــــــير المســــــــتقل التنظيمالثقافــــــــة 

  ،للدراسة

كمــا توافقــت مــع دراســتنا في دراســة الثقافــة -

التنظيميـــــة كمتغـــــير تـــــابع يتلقـــــى التـــــأثير مـــــن 

لقيـادة لالعمل القيـادي والممارسـات السـلوكية 

ثقافـــة ف ثقافـــة اتخـــاذ  القـــرار، و الإداريـــة  �ـــد

  الاتصال 

توافقـــــت مـــــع الدراســـــة الحاليـــــة في اعتمـــــاد  -

ال واتخـــاذ القـــرار كأبعـــاد تقـــيس وتحـــدد الاتصـــ

  القيادة التنظيمية،

تشــا�ت مــن حيـــث المفــاهيم مــع الدراســـة  -

  القيادة، الثقافة التنظيمية، :الحالية في

هــذه الدراســة مــع الدراســة الحاليــة  تتوافقــ -

في الاعتمــــاد علــــى المــــنهج الوصــــفي لوصــــف 

متغــيرات الدراســة وتحليــل ابعادهــا، واســتعمال 

الملاحظــة والاســتبيان كــأدوات لجمــع المقابلــة و 

  .     البيانات والمعلومات

ــــة محــــددة ببعــــد الاتصــــال  مــــن وجــــود ثقافــــة تنظيمي

وبعـــد الرقابـــة وبعـــد التحفيـــز واتخـــاذ القـــرار المدعمـــة 

ي النــــاتج عــــن الســــلوكيات مــــن قبــــل العمــــل القيــــاد

التنظيميــة لتطويرها،بينمــا في دراســتنا الحاليــة تناولنــا 

مقيــــاس تفعيــــل الثقافـــــة التنظيميــــة والمحــــددة بـــــالقيم 

والأعـــراف والتوقعــــات المعتقــــدات التنظيميــــة بــــدعم 

ـــــادة التشـــــاركية والمحـــــددة باتخـــــاذ القـــــرار  ـــــات القي آلي

وتفــــويض  المفتــــوحوالعلاقــــات الإنســــانية والاتصــــال 

  لسلطة،ا

اهتمـــت هـــذه الدراســــة بمعالجـــة إشـــكالية تطــــوير  -

خــــــلال علاقتهــــــا بالقيــــــادة  الثقافــــــة التنظيميــــــة مــــــن

مــا، هوالكشــف عــن العلاقــة بين الإداريــة مــن خــلال

ـــــة ســـــعت إلى الكشـــــف عـــــن  بينمـــــا الدارســـــة الحالي

ـــــادي التشـــــاركي في  ـــــدور القي ـــــاتج عـــــن ال ـــــأثير الن الت

  صادية،تفعيل الثقافة التنظيمية بالمؤسسة الاقت

افترضـــت هـــذه الدراســـة بوجـــود علاقـــة بـــين أبعـــاد -

القيــــادة الإداريــــة وتطــــوير الثقافــــة التنظيميــــة، بينمــــا 

الحاليـة بوجـود دور لأبعـاد القيـادة  دراسـتناافترضت 

  التشاركية في تفعيل الثقافة التنظيمية، 

ـــة بأبعـــاد  - تناولـــت هـــذه الدراســـة الثقافـــة التنظيمي

  لحالية،مختلفة عن أبعاد الدراسة ا

ــــــث تحديــــــد مفاهيمهــــــ - مــــــع   ااختلفــــــت مــــــن حي

دراســـــتنا في كـــــون تحديـــــد المصـــــطلحات جـــــاء بنـــــاءً  

علـــــــى أبعـــــــاد ومؤشـــــــرات كـــــــل دراســـــــة ومتطلبا�ـــــــا  

وإجراءا�ــا البحثيــة ممــا فــرض وجــود بعــض الفــوارق 

  في مجال التعريف بمفاهيم كل دراسة،   

اختلفــــت مــــع الدراســــة الحاليــــة في حجــــم العينــــة  -

مفــردة  ) 77(ق حجــم عينــة دراســتنا بوالــذي يفــو 

) %50(وطريقة اختيارها والتي كانت بنسـبة اختيـار
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مــن مجتمــع الدراســة، بينمــا الدراســة الحاليــة اختــيرت 

  العينة بطريقة الحصر الشامل �تمع البحث،

عــــداد  هــــذه الدراســــة جــــاء مختلــــف مــــع إزمــــان  -

واســـــتهدفت  2011دراســـــتنا، فقـــــد تمـــــت في ســـــنة 

  .القطاع الحكومي

  الدراسات السابقة بناء علىمن اعداد الباحث : المصدر

  لدراسة الحاليةفائدة الدراسات السابقة لموضوع ا

في والمتمثلة إلى الدراسة الحالية  وفائد�ابناء على تلخيص الدراسات السابقة يمكن عرض أهميتها 

  :العناصر التالية

  موضوع الدراسة، ونضرة علمية عنساعدت هذه الدراسات في إعطاء تصور  -

  ،حول موضوع البحثفتكاك الموضوع وتكوين خلفية نظرية إساعدت  الباحث على  -

الجانب التطبيقي في للباحث ستباقية إرؤية الجزائرية منها في بلورة بالخصوص ساهمت هذه الدراسات و  -

  للدراسة حول النقائص والمشاكل التي تعاني منها المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،

  ،)لقيادة التشاركية والثقافة التنظيميةا(لمتغيرات الدراسة ضبط وتحديد مفاهيم الدراسة  -

وعلاقته بالثقافة  بأهمية النمط القيادي التشاركي كمدخل جديد في تسيير المؤسسات أفادت -

  التنظيمية،

   ،وما تحققه من تمايزؤسسة وضرورة تفعيلها الثقافة التنظيمية في الم أهميةبينت  -

 ، الالتزامالثقة التنظيمية(في الكشف عن بعض المؤشرات للثقافة التنظيمية هذه الدراسات ساهمت -

  ،وفي بناء الاستمارة )التنظيمي ، الولاءالتنظيمي ، المناخالجماعي ، العملالتنظيمي

ية في تحقيق العلمية والعمل أهميته بيانالموضوع وتساؤلاته، وصياغة اهدافه و  إشكاليةساهمت في بناء  -

  ،القيادة التشاركيةل اهداف المؤسسة من خلال ثقافة تنظيمية مفعلة ومدعمة من قب

على القيادة التشاركية كنمط قيادي  أكثربصفة عامة والتركيز  الإداريةعدم التركيز على القيادة  -

  ،حديث

تفاعل الاجتماعي بين في العلاقات الاجتماعية المبنية على العلى مصطلح المشاركة  أكثرالتركيز  -

  التنظيم وعدم التركيز على مصطلح الديمقراطية، أعضاء
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في اعتماد  ،اعداد الإجراءات المنهجية للدراسة في جانبها الميدانيهذه الدراسات الباحث في  تافاد -

 او) بعينالتا(من العاملينفي المؤسسة  الثقافة التنظيمية تتبين أنحيت  المنهج المتبع وطرق اختيار العينة،

كعمل وصف القيادة التشاركية   إلىالدراسة �دف و ، )الرؤساء(القادةقبل أفراد التنظيم، وتعزز وتدعم من 

  قيادي يفعل الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية،

 منهجياً من خلال التأثير والثقافة التنظيمية ربطاً  الربط بين القيادة التشاركيةعلى ساعدت الباحث  -

 السلوك القيادي ارسةممو  داخل التنظيم ي يحدثه القائد نتيجة الفعل الاجتماعي والدور الوظيفيالذ

   .المفعلة للثقافة التنظيميةوالعلاقات الإنسانية المبني على المشاركة  للقائد

  موقع البحث من الدراسات السابقة

ور القيادة التشاركية في تفعيل اهتمت بإبراز د أ�اتميزت هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في  -

  ،الثقافة التنظيمية ولم تكتفي بدراسة العلاقة فقط

تفويض (عن الدراسات السابقة في تحديدها لأبعاد القيادة التشاركيةمتميزة جاءت هده الدراسة  -

   ،علومةالاتصال وبناء المآخر وهو بإضافة بعد ) العلاقات الإنسانية المشاركة في اتخاذ القرار، السلطة،

  ،بل اهتمت بتفعيلها وتعزيزها هذه الدراسة لم �تم ببناء وتطوير الثقافة التنظيمية، -

، اختلفت هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في بعض )الثقافة التنظيمية(فيما يتعلق بالمتغير التابع  -

  ،هذا المتغير وأبعادمؤشرات 

  ة في تفعيل الثقافة التنظيمية للمؤسسة،ض القادة للسلطيافادت هذه الدراسة بدور تفو  -

ركزت على تبين دور ممارسة القادة للعلاقات الإنسانية في تفعيل الثقافة التنظيمية للمؤسسة على  -

  ،العامل البشري هو مورد أساسي في التنظيم يجب الاهتمام به فهو حامل لثقافة المؤسسة أناعتبار 

من خلال  ،ية في تفعيل الثقافة التنظيمية للمؤسسة الاقتصاديةركزت على إبراز دور القيادة التشارك -

عن طريق فتح  الاتصاليةومشاركتهم في العمليات  تنظيم،مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات داخل ال

  .فعال مبني على المعلومة الصحيحة والفعالة قنوات الاتصال وإرساء نظام اتصالي

  أنموذج الدراسة  .9

جراءات المنهجية لمعالجة المشكلة البحثية هو قيام الباحث بوضع تصميم افتراضي إن من بين الإ

) المستقل والتابع(يبين ويعرض متغيرات الدراسة ) 1(لمتطلبات المعالجة البحثية لدراسته، والشكل رقم

من ) ركيةالقيادة التشا(وأبعاد كلا منهما وطبيعة العلاقة واتجاهات الأبعاد، ويتكون المتغير المستقل 

تفويض السلطة، اتخاذ القرارات، العلاقات الإنسانية، الاتصال وبناء المعلومة، بينما يشمل : الأبعاد التالية
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تفعيل القيم التنظيمية، تفعيل المعتقدات التنظيمية، : الأبعاد التالية) تفعيل الثقافة التنظيمية(المتغير التابع

   .ت التنظيميةتفعيل الأعراف التنظيمية، تفعيل التوقعا

  يوضح أنموذج الدراسة المعتمد): 2(الشكل رقم 

 أنموذج الدراسة الافتراضي):1(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  صعوبات الدراسة .10

ولعل من بين  تعتريه بعض الصعوبات والمعيقات لابد أن ة ما،إعداده لدراسقيامه و  أثناءكل باحث 

  :يلي قيامنا �ذه الدراسة ما أثناءدفتنا والتي صا صعوبةً  وأكثرها المعيقات أهم

الحجر الصحي  وفرض إجراءاتعلى المستوى العلمي والثقافي،  ثارآجائحة كورونا وما خلفته من  -

ثر أا ، ممالعلميةوالتظاهرات غلق المؤسسات التعليمية والمكتبات والمراكز الثقافية والنوادي  إلىالتي أدت و 

 لبحث، خصوصاً وان فترة بقاء الجائحة تزامن مع فترة اعداد لالفترة الأولية على نقص المادية العلمية في 

   ،الدراسة بالتقريبهذه 

راسةمن إعداد الباحث وفق متغيرات الد:المصدر  
 الدور

 تفعيل الثقافة التنظيميةمقياس 

تفعيل القيم 

 التنظيمية

تفعيل المعتقدات 

 التنظيمية

الأعراف  تفعيل

 التنظيمية

تفعيل التوقعات 

 التنظيمية

 مقياس القيادة التشاركية

تصال وبناء المعلومةالا العلاقات الإنسانية اتخاذ القرارات تفويض السلطة  

H1 H2 H3 H4 
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حسب علم الباحث تعد الدراسات في موضوع القيادية التشاركية من المواضيع التي تعاني قلة ونقص  -

نمط قيادي متفرع عن وشح في الإنتاج العلمي خصوصاً في الأبحاث التي تتناول القيادة التشاركية ك

القيادة الإدارية بصفة عامة، ولعلى قلة الدراسات والكتب في مختلف المكتبات الجامعية والعمومية 

  .والخاصة لخير دليل على ذالك

مثل هذه في ري للدراسة او المقاربة السوسيولوجية خصوصاً ظتبني المدخل الن منهجية في صعوبة -

وميدان العلوم الاقتصادية  والتسيير الأعمال إدارةالمشتركة لميادين  تخصصاتالوالتي هي ضمن المواضع 

على المؤسسة  إسقاطهامما زاد في صعوبة  منه عربي، أكثر أجنبي، فهي ذات اهتمام التربيةالتجارية و و 

  ،بعدها السوسيو تنظيمي وإعطائهاالجزائرية 

المقابلات الميدانية لجمع  إجراء للدراسة خصوصاً في ميدانية متعلقة بالجانب التطبيقيصعوبة  -

ون الدراسة شملت على ثلاث ولايات تتميز بشاسعة ك ،بانةتسلاتوزيع واسترجاع ا وفي عملية ،المعلومات

 ضمنوالتي هي  الجزائري  الجنوب أقصىمختار في  يولعل منطقة برج باجالمساحة وصعوبة البلوغ، 

   صعوبة، الأكثرهمع دولة مالي والنيجر  المناطق الحدودية

يمتازان باتساع  المتغيرينون العلاقة بين القيادة التشاركية والثقافة التنظيمية ك اختزالوجدنا صعوبة في  -

  المتغيرين، شراتومؤ  أبعادوفي تحديد  ،الأدوارفي  تشاركو 

و�ا  الثقافة التنظيمية ك قياسهذه الدراسة، صعوبة في  عترضتنا كذالكإالتي  الميدانية من الصعوبات -

وان هذه  ،وتفاعلاته فكره وسلوكهفي ضمني يحويه الفرد  شيءيصعب التحكم فيها في تخضع لعوامل 

مي ضمن يوالتسيير ودراسة السلوك التنظ الأعمال إدارةالدراسة لها علاقة وطيدة واهتمام كبير بعلوم 

  ،لموضوععلى الوجية الصبغة السوسيو  لإطفاءمما زاد في صعوبة الباحث  العلوم السلوكية والنفسية

ل بعض المبحوثين يعزفون ، مما جعمحاور يةناثم تتضمنا المبحوثين ،كو� بانة من قبلتصعوبة ملء الاس -

   .على توزيع واسترجاع الاستماراتالشخصي  مما فرض على الباحث الوقوف ،عن ملئها
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  القيادة                                    :       لثانيالفصل ا

  

 تمهيد  

 مفهوم القيادة 

 تنظيمي_القيادة والإدارة من منظور سوسيو 

 أهمية القيادة 

 من المنظور السوسيولوجي ةمبادئ وأسس القيادة التنظيمي  

 متطلبات القيادة الفعالة 

  معاصرةالقيادة الحديثة من وجهة نظر 

 ذات البعد التشاركي الإدارية نظريات القيادة 

 الفصل خلاصة  
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  :تمهيد

ولعل من بين ، والمالية بشريةالفنية و الادية و المعوامل من المجموعة  ىمنظمة يتوقف عل أينجاح  إن

قادرة قوية ها أن تكون لها قيادة يتار ر وضمان استمفي نجاح المؤسسات وبقاءها  الأساسيةالعوامل  أهم

 والخارجية منها ة الداخليةيتغيرات البيئالمكل والتعامل مع  الظروف متخلف  ضمن على تحقيق أهدافها

وتعد القيادة المحرك الأساسي والحقيقي والعنصر الفعال من بين العناصر  بوعي عالي وإدراك شديد،

والمعاصرة تعتمد على النضرة الاستشرافية والإستراتيجية ، والقيادة الحديثة المنظمةفي نجاح  الأخرى

يكون مركز ووضع المؤسسة ضمن هذا  أنوإمكانية التنبوء بأحداثه ووقائعه وكيف يمكن  للمستقبل

مجموعة من الأفراد تجمعهم علاقات على يشتمل  بشري المنظمة عبارة عن كيان وبما.ا�هول المستقبل

مشكلون لثقافة المنظمة وحاملون لها وهذه  فهم ي مهني،تنظيمضمن إطار ثقافية وروابط اجتماعية 

الثقافة هي التي تصنع الفارق والتميز للمنظمة عن باقي المنظمات الأخرى، من خلال وجود قيادة فاعلة 

على  الايجابي التأثيرإحداث تعزيزها وإدار�ا و تفعيلها و وتطويرها و  للمنظمة �تم ببناء الثقافة التنظيمية

ثقافة احترام الوقت و ثقافة والرضا الوظيفي و  التنظيمي الالتزامثقافة تحفيزهم نحو تحقيق بالعاملين سلوك 

     .قيق اهدافهم واهداف المنظمةوالاعتزاز �ا مما يسهم في تح المنظمة إلى الانتماء التنظيمي
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  :مفهوم القيادة /اولاً 

القيادة وهذا لأ�ا تعتبر ظاهرة  لموضوعومفهوم دقيق  شاملانه لمن الصعوبة بمكان تحديد تعريف 

الإنسان لعل تطورها ارتبط بتطور ، و ر الجماعات وا�تمعات والمنظماتظهرت بظهو وإدارية  إنسانية

تلف باختلافهم تخ فهيولأ�ا ظاهرة مرتبطة بالأشخاص  ،بشكل عام ظام الحياةالعلوم والدراسات وبنو 

وسنقوم  الشعوب وباختلاف الأزمنة والأمكنة، وحسب المواقف كما ا�ا تتفاوت وتتباين بتباين ثقافات

في محاولة منا للوصول إلى تعريف  التي تناولت موضوع القيادة كظاهرة بإلقاء الضوء على مختلف التعاريف

لوجدنا بان جذورها راجعة  أصل كلمة قيادة إذا رجعنا إلىو .دراستنااهتمامات شامل يمس جميع جوانب 

بمعنى يبدأ " فعل"على وزن " قاد"فهي كلمة مشتقة من  اني كبداية لتحديد مفهوم القيادةإلى الفكر اليون

إن "  arnedt"ومعناه يقود ويحرك، ويرى "agere"ويتفق هذا المعنى مع الفعل اللاتيني  او يقود،

ائد تتضمن وظيفتين أساسيتين تتمثل الأولى في إصدار الأوامر من قبل القيادة علاقة بين المرؤوسين والق

وظيفة والثانية متعلقة بتنفيذ هذا الأوامر من قبل المرؤوسين وهذه  ،إصدار الأمرالقائد وهذه وظيفة 

  1.التنفيذ

ممارسة لأنماط المتناسقة من خلال تفاعل الجماعة عن طريق اتلك  االقيادة بأ� ينعرفها بعض الباحثي

أثير على سلوك الجماعة من اجل والناتجة عن عملية الت فعاليات �دف لحل مشاكل متعددةأنشطة و 

حركة ونشاط ينطوي على إحداث التأثير المباشر وغير المباشر  بأ�اكما تعرف 2المرجوة، الأهدافتحقيق 

التعريفين  نيذهخلال ومن  ،المرغوبة على سلوك التابعين من أفراد وجماعات قصد تحقيق الأهداف

       3:بان موضوع القيادة يتكون من عنصرين أساسيننستخلص 

  من خلال قوة يملكها القائد، وجود تأثير على التابعين -

  .وجود غاية من هذا التأثير وهو تحقيق الأهداف المحددة للجماعة -

  الإداري من المنظورمفهوم القيادة  /1

 من  بمجوعة تتأثرالقيادة وان ،"عملية التأثير في الآخرين �دف أداء عمل مشترك بأ�ا" فيدلريرى 

فيما بينها منها فلسفة الجماعة ومعايرها ودرجة تنظيمها ونوع وطبيعة الحياة الاجتماعية تتداخل عوامل ال

                                                           
  .10،صمرجع سبق ذكره ،الإداري والأشرافالقيادة فاتن عوض الغزو،-  1
  .13-12،ص2010الأردن،،1ط،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،القيادة الإداريةبشير العلاق،-  2
 .13،صالمرجع نفسه -  3
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تنبع من شخصية متميزة تحمل موصفات  وإنماتحدث من فراغ  لا فالقيادة ،والجماعات للمجتمعات

 warren"في حين نجد 1.بوجاروسومؤهلات خاصة ومتفاعلة مع ظروف الجماعة وهذا ما يؤكده 

bennis" فن من فنون الإدارة يعن بتوجيه الأفراد والتنسيق بين مختلف جهودهم على ا�ا عرفها ي

 "توم بيترز"في حين يرى ، المسطرة الأهدافمن اجل تحقيق  واستعمال الاساليب التي تحفزهم وتشجعهم

   2.المرجوة الأهدافتحقيق لومحاسبة المرؤوسين  للقائد في مساءلة بان القيادة هي تلك المسؤولية النهائية

�دف إلى تحقيق اهداف مرغوبة ومشتركة للجماعة من وتعرفها الحريري بان القيادة عملية اجتماعية 

    3.وأفعالهم ا واتجاها�مخلال التأثير على سلوكا�م 

  مفهوم القيادة من المنظور السوسيولوجي /2

ذالك لأ�ا توجد في كل المواقف  تعتبر القيادة ظاهرة اجتماعية من وجهة نضر علم الاجتماع،

فالقيادة موجودة بوجود الأفراد  ،معينلتي تسعى إلى تحقيق هدف االاجتماعية وتؤثر في نشاط الجماعة 

لان عمل الجماعة  ،دون قيادة محددتكون جماعة �دف لتحقيق هدف  أنفمن غير المعقول  والجماعات

شخص  إلى الأفراديتطلع هؤلاء  الأساسوعلى هذا  وتنظيم العلاقات بين الأعضاء توجيه إلىيحتاج 

هذا الشخص قادر على  أنوبما  تكون له القدرة على التأثير فيهم والتفاعل معهم لتحقيق اهدافهم،

يسهم في تقدم الجماعة مما يجعله يسخر ويبذل كل  أن إلىالتأثير في الجماعة فهو بذالك سوف يسعى 

وأهدافها، مما يزيد في كفاءته كقائد وينمي لديه قوة التأثير والتوجيه والتنسيق قاته في خدمة الجماعة اط

نا نجد رواد وعلماء الاجتماع ساهموا ببحوثهم ومن ه لجهود الأعضاء نحو تحقيق الأهداف المشتركة،

كان لها الأثر الكبير في تسليط الضوء على  ثيرة ترتبط وتتصل بموضوع القيادةودراسا�م لوضع أفكار ك

     4.القيادة وتعديد معناها ومفهومها

ظاهرة اجتماعية معقدة يصعب التعامل  بأ�ا المنظور الاجتماعيالقيادة من " Halpin" هالبينيرى و 

ينما  فأ 5بالجماعة أكثر من الأفراد، لارتباطها فيها من الصعب التحكممعها كو�ا تتضمن متغيرات كثيرة 

 نشاطبأ�ا  عرف القيادة من المنظور السوسيولوجيت  الأساسوعلى هذا  ،كانت جماعة إلا وكانت قيادة

                                                           
  .17- 16،مرجع سبق ذكره،صوالتنظيمي والإداريسة في علم الاجتماع النفسي االقيادة در حسين عبد الحميد احمد رشوان، -1
  .12سبق ذكره،ص ، مرجعالإداري والإشراف القيادة ،فاتن عوض الغزو -2
  .118،ص2010، 1،دار الثقافة للنشر والتوزيع،ط القيادة وإدارة الجودة في التعليم العاليرافدة عمر الحريري، -3

  .89ص،2009للنشر والتوزيع،عمان، ،دار الثقافة1،طالقيادة الإدارية نواف كنعان ، -4
  .23،صالمرجع نفسه -5
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على  التأثيرمن خلال  )الأتباع(والمرؤوسين ) القائد( الرئيسين قوم على أساس التفاعل الاجتماعي بي

  .الجماعة أفرادبين جميع  للخلق روح العمل والتكاف وأعمالهم أنشطتهمالجماعة وعلى  أعضاء

  النفسيمفهوم القيادة من المنظور  /3

علاقات   بإقامةهم ينب نشاطات حيا�م يشتركون فيمامن خلال ممارستهم �موعة من  الأفراد إن

وفي  لة توجد علاقة بين الفرد وعائلتهفمثلاً على مستوى العائ كثيرة ومتعددة نتيجة التفاعل بينهم،

العام توجد علاقة  وفي ا�تمع المحلي او توجد علاقة مهنية بينه وبين زملاءه في مكان العمل، االمنظمة او 

ينتج عن هذه العلاقات القائمة بين الأفراد حالة من مما  بينه وبين أفراد مجتمعه الذين يتعامل معهم،

هذه العلاقات التي محتوى  ينصب اهتمامهم بتحليل  أنومن هذا المنطلق حاول علماء النفس  التأثير،

والتي تكون لشخص معين  قوة التأثيرمن اجل معرفة طبيعة  الأفراد،تقوم على عملية التأثير والتأثر بين 

مما جعل علماء  ،)التوجيه،التنسيق(نظراً لتأثرهم به واحتياجهم له آخرين  خاصأشعلى آخر او مجموعة 

  1.بدراسات ميدانية معمقة للكشف عن طبيعة هذه القوة ويقومون االنفس يبحثو 

المعنى الذي كان يقتصر على  بذالك ولم يعد يقتصر على المعنى القديم متجاوزةلقد تطور مفهوم القيادة 

الاهتمام  أصبحبل  المادية فقط، والإمكانات الأشياءقدرة الشخص او الفرد على حسن التعامل مع 

اك أن التعامل مع ذ ،الإنسانيةالنظرة  المعاني الغالبة على صفات القائد او أكثرمن  الإنسانيبالجانب 

وهذا لصعوبة التحكم فيها وتخضع  الميتافيزيقية، يةصعوبة من العوامل الماد أكثر الجوانب الإنسانية

ففي التنظيمات المعاصرة القائد له مهمة ذات جانب تنظيمي وجانب إنساني  لمتغيرات أخرى،

 وتحقيق رغبات وحاجات العاملين، كتوجيه الأفراد والتنسيق بين مختلف النشاطات البشرية، اجتماعيو 

ة مواهبهم وتطوير ميمن تن المرؤوسينوتمكين  والمساواة بين العاملين،بالإضافة إلى إقامة مبدأ العدال 

وان يكون المثال والقدوة الحسنة والعمل عل تحقيق رضا العاملين  ،بإتاحة الفرصة لهم الإبداعيةقدرا�م 

      2.وانتمائهم

عناصر أساسية  ومن خلال التعاريف السابقة للقيادة يرى الباحث بان مفهوم القيادة يندرج ضمن ثلاث

 الأتباعفن التأثير في  فهي ،لجماعة والعمل على تحقيق الأهدافالتأثير في الآخرين وتوحيد جهود ا

وحسن توجيههم على تماسكهم  والحفاظوتحسين التفاعل الاجتماعي بينهم  ،الأهدافوتحريكهم نحو 

  :التالي ويمكن عرض مفهوم القيادة في الشكل لبلوغ الأهداف المنشودة،وتحفيزهم 

                                                           
  .8،ص2014الاسكندرية،،1ط ،دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، القيادة الفعالةعبد الرحمان سيار، -1
  .194،ص2001عمان،،1طترجمة محمد ديراني،روائع مجدلاوي،:التربوي على المعلمين الإشراففيفر ايزابيل،دنلاب جين، -2



 القیادة                                                                               الفصل الثاني 

74 
 

  

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مفهوم القيادة الإدارية /4

عملية التي يقوم �ا المدير للتأثير تلك التعني "donnell’O & Koontz"  كونتز وأدونيل عند

النشاط  أداءوقدرا�م  في  بمجودا�موحثهم على المساهمة الفعالة  إقناعهمعلى المروؤسين من اجل 

1.التعاوني
والروح المعنوية  بأ�ا نوع من المسؤولية "pfiffner & presthus"ففنر وبرستوس  عرفهاولقد  

تتجسد في المدير والتي تعمل على تنسيق وتوحيد جهود الجماعة او المرؤوسين نحو تحقيق الأهداف 

القيادة الإدارية " cekler-hudson"سكلر هدسون يعرفها  كما2،المطلوبة قبل تحقيق مصالحهم الآنية

من تحقيق اهداف التنظيم الإداري لبأ�ا تلك المساهمة المشتركة للأفراد  في التنظيمات الكبيرة والواسعة،

مجموعة من  بأ�اتعرف وفي ذات السياق 3.خلال التأثير فيهم والعمل معهم وتنشيطهم وزيادة مجودا�م

 المدير او الرئيس داخل المؤسسة يمتلكنهاالصفات والمؤهلات والقدرات والاستعدادات والخبرات التي 

مستوى تنظيمي يكون بموجبها قادر على الإشراف والتوجيه الفعلين لمساعدة من هم تحت  أيضمن 

                                                           
  .97،مرجع سبق ذكره،صالقيادة الإداريةكنعان نواف ، -1
  .98ص ،المرجع نفسه -2
  .98،ص المرجع نفسه -3

)المرؤوسين(الإتباع  

 تحفيزهم وتحريكهم

 كسب ثقتهم وولائهم

  )عامة،خاصة(الأهداف

 اهداف الجماعة

 اهداف التنظيم 

)المدير القائد(القائد  

 التأثير الايجابي

 توحيد الجهود

بين القائد والمرؤوسينالتفاعل   
 الموقف 

  من إعداد الباحث : المصدر

  العناصر المحددة لمفهوم القيادةيوضح ): 03(الشكل رقم 
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وتحد من علاقا�م مع  أعمالهمالعراقيل التي تصادفهم في  وإزالةسلطته في حل مشاكلهم وتخطي العقبات 

     1.بفاعليةوزيادة قدرا�م على العمل  أدائهمالآخرين قصد تنميتهم وتطوير 

  تنظيمي_القيادة والإدارة من منظور سوسيو/ثانياً 

يشير مفهوم الإدارة بدراجة عالية إلى الإجراءات التنظيمية والسياسات والبناء التنظيمي، بينما يشير 

في مجال الإدارة إلى العلاقات الشخصية وخاصية التفاعل وعملية التأثير بين القائد مفهوم القيادة 

والمرؤوسين، وعلى هذا الأساس يمكن القول بان الإدارة لها معنى اعم واشمل من القيادة التي تعتبر وظيفة 

رة التي تعنى ، كما أن القيادة قد تكون آلية وأسلوب لتحقيق متطلبات الإدا2من وظائف ومهام الإدارة

و�تم بالجوانب التقنية والفنية والتنظيمية والإدارية، بينما تختص القيادة في الجوانب الإنسانية والاجتماعية 

  3.والسلوكية للتابعين

  الفرق بين القائد والمدير من منظور تنظيمي -

وم بمهامه ويمارس يعد مفهوم القائد الإداري أكثر شمولاً من مفهوم المدير على أساس أن القائد يق

وظائفه في إطار سلطة تنظيمية تكون رسمية وغير رسمية، فالقائد يعتمد على المرؤوسين او الإتباع في 

تحقيق الأهداف المنتظرة، فالقيادة والعمل القيادي لا يتحقق إلا بوجود أعوان يكونون تحت إمرة وسلطة 

ته ويشاركونه بأعمالهم ومهامه في تحقيق اهدافهم القائد الذي يقتنعون بأفكاره ويثقون في قدراته ومهارا

واهداف المنظمة، فقد يكون الرئيس الإداري قائداً يتمتع بالمهارات والمواصفات والمتطلبات القيادية وقد 

لا يكون قائداً، ولئن المنظمة متكون من مجموعة من الأفراد يعملون ضمن جماعات بحسب الهيكل 

تتكامل فيما بينها وتتعاون ضمن ادوار جماعية ) جزئية(يقومون بادوار معينة التنظيمي والتقسيم الوظيفي 

لتحقيق اهداف خاصة بالأفراد واهداف خاصة بالمنظمة، ومن طبيعة العمل الإداري أن تكون ) كلية(

هذه الأفراد ضمن تقسيمات تنظيمية تحت وصاية رئيس يشرف على مهاما وأداءها وأدوارها وسير 

شل هذا الرئيس في أن يكون قائد مؤثراً في مرؤوسيه اضطر هؤلاء المرؤوسين إلى البحث عملها، فإذا ف

ينصتون لهم ويتأثرون �م ويحققون لهم اهدافهم ) غير رسمين(وإيجاد قادة من غير رؤسائهم المباشرين 

ومن  4.الخاصة، وفي غالب الأحيان ما يكون هذا النمط من القيادة فاشل ومتعارض مع اهداف المنظمة

                                                           
 ،2020الجزائر،،1طللنشر والتوزيع، والإيمان،دار العلم وقدرتها على التجديد والابتكار الإبداعيةالقيادة سمير عطية المعراج، -1

  .43ص
  .50،ص1992،دار غريب ،القاهرة ،الإدارةالسلوك القيادي وفعالية طريف شوقي، -2
  .34،ص 1999، 2ط،دار الجيل القاهرة ،21القائد التحويلي للعبور بالمنظمات الى القرن الهواري سيد ، -3
  .334،ص مرجع سبق ذكره، العلمية،دار الجيل والأسس الأصول:الإدارة الهواري سيد ، -4
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هذا المنطلق يمكن القول بان كل قائد يمكن أن يكون مدير، وليس كل مدير هو بالضرورة قائد، فالمدير 

يعتمد بصفة أساسية على السلطة المخولة له قانونياً وتنظيمياً التي يكفلها له القانون والتنظيمات الرسمية 

ائد الإداري يعتمد على السلطة الرسمية في انضباط مرؤوسيه والتأثير عليهم وانقيادهم له، بينما الق

بالاظافة إلى السلطة غير الرسمية والمتمثلة في عملية التأثير على الأتباع بممارسة العلاقات الحميدة والطيبة 

وتعاو�م ومشاركتهم بفعالية في أداء المهام الوظيفية،كما يعتمد  هممع المرؤوسين لكسب ودهم واحترام

قدراته الشخصية في عملية إقناع تابعيه بأدوارهم والأهداف المراد تحقيقها من قبلهم على مهاراته الذاتية و 

 وتوجيهم وحفزهم وبناء الأفكار من خلال مشاركة التابعين فيها والتي تجد صداها ووقعها في نفوسهم،

ة بينما كما أن الإدارة تتركز بصفة أساسية على عملية التخطيط والتوجيه والإشراف والتنظيم والرقاب

القيادة تركز على عملية الرؤية والاتجاه ولم القوى والوسائل لهذه الرؤية والتحفيز والتشجيع ورفع الهمم 

    1.لتحقيق هذه الرؤية

  تنظيمية_الفرق بين القائد والمدير من وجهة نظر سوسيويوضح ): 2(الجدول رقم 

  الرئيس/المدير  القائد الإداري

السلطة  باستعمال الأتباعفي  التأثيرعملية  علىيعتمد 

  ةرسميالغير الرسمية و 

  يعتمد في عملية التأثير على السلطة الرسمية فقط

له اهتمام كبير بالجانب الاجتماعي والإنساني 

  للمرؤوسين 

  قليل الاهتمام بالعلاقات الاجتماعية للتابعين 

  يميل إلى العقاب بدرجة كبيرة  لا يعاقب كثيراً 

  المدير يحدد الهدف وفق رؤيته     يكون وفق رؤية الجماعة ومصالحهاتحديد الأهداف 

يضع توجيهات مواتية للجماعة عن طريق التحفيز، 

الابتكار، التطوير، زرع الثقة المتبادلة، ترسيخ ودعم 

  .ثقافة المنظمة

يضع الخطة والموازنة ويعمل على تنظيم العاملين، يحل 

  .الخطط والموازناتالمشاكل، القيام بالأعمال، وضع 

  يدرك كيفية أداء العمل ويوزعه  يعمل على توضيح كيفية أداء العمل وتنظيمه

  يهتم بالحاضر وما هو موجود  يهتم بالتطوير والتغيير باستمرار

  يدير المنظمة  يبدع في العمل وطريقة أداءه

  تركيزه واهتمامه على المهام والانجاز   تركيزه واهتمامه على الأفراد والمهام 

  يعتمد على السيطرة  يوحي بالثقة

                                                           
  .55-54،صذكرهمرجع سبق ،القيادة الإداريةبشير العلاق، -1
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يعتمدون على الأوامر والمتابعة وتطبيق التعليمات لتحقيق   يهتمون بدعم الآخرين لتحقيق الانجاز  

  الانجاز

  )الجزئيات(يقوم بالأشياء بصورة صحيحة   )الكليات(يفعل الأشياء الصحيحة 

  ركز على المنطقي  يركز على التأثير

يتم اختيار القائد من داخل  :من حيث الاختيار

  الجماعة لاعترافهم به 

يتم اختياره نتيجة نظام وليس نتيجة اعتراف تلقائي 

  للجماعة 

يعمل القائد لتحقيق هدف الجماعة  :من حيث الهدف

  الذي ترسمه 

يعمل لتحقيق هدفه  الخاص الذي يحدده في حدود 

  مصالحه

هم من يختارون قائدهم ويصبحون : الأفرادمن حيث 

  له أتباع

يعتبرون مرؤوسين وليسوا أتباعاً لأ�م لا يقبلون سلطته 

  بمحض إراد�م واختيارهم

) رسمية(له سلطة إدارية وتنظيمية  :من حيث السلطة

وسلطة غير رسمية يخولها له أفراد الجماعة من خلال 

  الاعتراف والاقتناع به

الرسمية فقط والتي يخولها له التنظيم الرسمي يملك  السلطة 

  والتي تعتبر خارجة عن إرادة الجماعة المرؤوسة

القائد يعمل على توطيد العلاقة : من حيث العلاقة

  بالأتباع والاندماج معهم 

توجد فجوة وتباعد اجتماعي مقصود وعلاقة محدودة  

  بين الرئيس والمرؤوسين

  من إعداد الباحث: المصدر

  أهمية القيادة /اً ثالث

ضمن جماعات ومجموعات كي تتفاعل فيما بينها  تعيش وتحيا أنتحتاج التي لطبيعة البشرية بمقتضى ا

ومن هذا المنطلق كان لابد من وجود قيادة تعمل على تنظيم  ومصالحها المشتركة، أهدافهالتحقيق 

للمحافظة على  قيم العدل والمساواة بينها إرساءشؤو�ا وتنسيق جهودها وتقويم سلوكها وتعمل على 

تحظى العمل القيادي يبنى على مجموعة من القواعد والأسس والتي الجماعة من الاختلاف والشقاق، و 

وقد تكون هذه القيادة في المنظمة  ،بصفة خاصة وا�تمع بصفة عامة الجماعة حياة في بالغة أهميةب

  1: أ�ا القيادة في أهميةوتكمن والمؤسسة وفي الجماعة وفي الجمعية، 

  ،المنظمةوتقوية روح الانسجام والتماسك بين أعضاء  خاءوالإتعمل على بث وترسيخ معاني المودة  -

  الجماعة وتوحيد الجهود من اجل تحقيق المصالح المشتركة للجماعة، أفرادتقوية وتوطيد العلاقة بين  -

                                                           
  .87- 86مرجع سبق ذكره،ص،والتنظيمي والإداريفي علم الاجتماع النفسي  دراسةالقيادة حسين عبد الحميد احمد رشوان، -1
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وتحديد مشاكلها المشتركة والعمل على تحقيق هذه  التنظيم أفراد ورغبات اتحاجعلى التعرف  -

  الحاجات وفق درجة أهميتها،

من خلال توفير الموارد والوسائل  ،لجماعةالمشتركة ل الأهدافوضع الخطط والآليات المناسبة لتحقيق  -

  لذالك، واللازمة والإمكانيات الضرورية

الفعل القيادي لا يكون إلا بوجود جماعة، وبالتالي هي تقوم بتوجيه التفاعل الاجتماعي و العمل  أن -

بين أفراد هذه الجماعة وبينها يكون سائد بين أعضاء الجماعة لتوفير جو من العلاقات الطيبة والحميدة 

  وبين الجماعات الأخرى المكونة للمجتمع، 

شعور مايتها و بح وذالك ،لضمان استمرارها وبقائها ةالجماعتحقيق استقرار وثبات في  أهميتهاتبرز  -

  .وهذا ما يحفزهم أكثر على تحمل المسؤولية وتحقيق النجاح أعضائها بالأمن والرضا،

عن طريق عملية تطوير قدرا�م  دوا�متحقيق  في المنظمة أعضاءفي مساعدة  أهميتهاكما تكمن   -

  .التنظيمفاعلين في  كأعضاءومهارا�م  

يعنى لتنظيمي الذي االجانب فمن  ،عديدةداخل المؤسسات الاقتصادية متعلقة بجوانب  أهميةللقيادة  -

 وجانب داخل المؤسسة،وتنظيمها  ومعرفة الوحدات التنظيميةوطبيعتها  د العلاقات التنظيميةيدبتح

بينهم ئم والمستمر يهتم بتنمية وتحسين العلاقات الإنسانية بين العاملين وتشجيع الاتصال الداإنساني 

تلطيف العلاقات الاجتماعية وتحسين التفاعل الاجتماعي  إلى، وجانب اجتماعي يهدف قاد�موبين 

من خلال التنسيق بين  الأهدافبتحقيق وظيفي متعلق المؤسسة، وجانب و وجعله يخدم مصالح الأفراد 

اسلوب العمل  اعتمادالجماعية و المشاركة روح دعم عن طريق  الوظائف في كل المستويات التنظيمية

  1.بين أعضاء التنظيمالتعاون والتشارك و  المبادرة والمبادأةالجماعي وضمن فريق عمل وتشجيع 

تتجلى هذه الأهمية في كو�ا همزة الوصل بين العاملين واهداف المنظمة المتمثلة في التصورات المستقبلية  -

وهي الآلية  ،والسياسات والرؤى والاستراتجيات كل المفاهيمللمؤسسة،كما ا�ا البوتقة التي تنصهر فيها  

 هو ايجابي في المؤسسة وتقليص ما هو سلبي وإصلاحه قدر الإمكان، التي بموجبها يتم تدعيم وتعزيز ما

 الخلافات والمشاكل التي تحد وتعتري أداء الأعمال والمهام والترجيح بين الآراء،على من خلال السيطرة 

         2.تحقيق أهدافها المحددة والمرسومة يمكن من خلالهاوتعتبر القيادة أداة للمؤسسة 

                                                           
  .115،ص2003مصر،،1ط،دار الجامعة الجديدة،السلوك التنظيميالسلطان محمد سعيد انور ، -1

  .51،ص2015،الأردن، 1ط،دار امجد للنشر والتوزيع، وفن التحفيز الإداريةالقيادة النخلة وفيق ، -2
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، لهاالمؤسسة تتضمن مجموعة من العناصر الإنتاجية التي من خلالها يتم تحقيق الأهداف المنشودة و 

 أن يرغ لما له من مكانة مهمة في هذه العملية، حيث يعتبر العنصر البشري احد أهم هذه العناصر

 لتيالسلوك التنظيمي للأفراد داخل المنظمة تعتريه بعض العوائق والصعوبات الناتجة عن بعض التغيرات ا

بمشاعر وأحاسيس وعواطف وعلاقات  متعلقما هو  تغيراتهذه الممن  ،�ا والتحكم فيها التنبؤيصعب 

ضرورة التغيير المستمر في سياسات  مما يستلزم المحيطة بالمؤسسةو وما هو متعلق بالظروف البيئية  الأفراد،

 ،بقائها ودوام نشاطهاالوظيفي الجيد للعاملين وبالتالي ضمان داء لأواستراتيجيات المؤسسة قصد ضمان ا

ل وبذل اتستطيع أن تحقق التعاون بين العمبوجود وتوفر قيادة حكيمة وسليمة  إلايتأتى  وهذا لا

المديرين يفعلون :"اهدافهم واهداف المؤسسة استناداً للمقولة جهودهم لانجاز المهام المنوطة �م وتحقيق 

      .1"الأشياء بطريقة صحيحة ولكن القادة يفعلون الأشياء الصحيحة

من  أفضل، أسديقوده  الأرانبجيش من "المشهورة  نابليونأهمية القيادة في مقولة  تتجسدكما 

كانة القيادة في الجماعات وا�تمعات م إلىمونوه ومبيناً بذالك  2"أرنبيقوده  الأسودجيش من 

استرتيجات المنظمة في المستقبل  المبينة على التخطيط بين تصورات و  همزة الوصل فهي ،والمنظمات

كمورد أساسي وتنظر إليه  بالعنصر البشري  وأ�ا �تم ،)العاملين(والاستشراف وبين المنفذين والمحققين لها

لوقوف على ما هو ايجابي تعمل على اكما ا�ا بتراجع أداءه وكفاءته، في المنظمة تتطور بتطوره وتتقلص

 سواء على حدٍ  والمنظمةآلية لتحقيق اهداف العاملين  وإ�ا في المنظمة وتعزيزه وما هو سلبي وتحسينه،

الخارجية وجعلها المتغيرات  عبالقيادة يمكن تسريع وتيرة التكيف مف ،شاكل العمل والسيطرة عليهالموحل 

، كما إن القيادة بالمفهوم الحديث أضحت �تم بعديد المهام والخدمات القائمة على في صالح المنظمة

للقيادة والقائمة على متجاوزة بذالك النظرة القديمة في تحقيق الأهداف بين القائد والتابعين  المشاركة

  3.الانفرادية ومتبنية النظرية الجديدة ذات البعد التشاركي

  من المنظور السوسيولوجي التنظيمية القيادة وأسس دئمبا /رابعاً 

 الأسستوجد مجموعة من  بأنه  الابتكار وإدارة الإداريةالقيادة في كتابة  قنديلعلاء الباحث  يرى

وتكون قيادته  ،ومرؤوسيه أتباعهحتى يتمكن من قيادة ، الإداريتكون متوفرة في القائد  أنوالمبادئ يجب 

                                                           
 ،ا�موعة العربية للتدريباستراتيجيات التغيير- الإدارية الأخلاق:الاساليب القيادية للموارد البشريةفتحي الويشي السيد ، -1

  .102ص ،2013القاهرة، ،1ط والنشر،
  .53،مرجع سبق ذكره،صالقيادة الإداريةعلاق ،البشير  -2
،كلية 3،العدد أهمية القيادة والتغيير داخل مؤسسات الدولة،مجلة الفكر القانوني والسياسيلمين هماش ، بن وهيبة ، نورة -3

  .353الحقوق والعلوم السياسية ،جامعة عمار تليجي،الاغواط،ص
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تدفع الأتباع إلى الإنتاج أكثر وتجعل منهم جماعة متعاونة ومتماسكة لفريق عمله قيادة سليمة وناجحة 

  1:ومتكاملة ومن أهم هذه المبادئ ما يلي

عن طريق  تتحقق هذه القيم: الروح المعنويةالقدرة على الالتزام والتطور وزيادة روح الفريق ورفع  /1

  :للأفراد والعمل كفريق واحد متناسق ومتكامل ويتم ذالك بواسطة والذهنيالعاطفي  الاندماج

الجماعة عبارة عن كل دينامي متكون من إجراء  ):جماعة العمل(ات الجماعةدراسة دينامي -

مما يفرض على القائد ضرورة دراسة خصائص الجماعة وطريقة  ،ات فردية تتميز بالتفاعل والتغيردينامي

التي تقوم  الأدوارودراسة كذالك معاييرها وقيمها واهم  ،تماسكها وتكامل عناصرهاافظة على بنائها والمح

  .أفرادهابين �ا وكذا عمليات التفاعل الاجتماعي 

بان يقوم القائد بدراسة سيكولوجية طبيعة العلاقات يقصد �ا  :بناء علاقات إنسانيةإقامة و  -

 الإنسانيمبنية على الأمانة والموضوعية والصدق والحس الإنسانية وان تحظى باهتمامه ورعايته، وان تكون 

  .  المستمر والاحترام والتقدير المتبادل والتشجيع

 القائد في التفاعل الاجتماعي من خلال مشاركة  :وفهم سيكولوجية التفاعل الاجتماعي إدراك -

وما  والمرؤوسينويكون ذالك بالتأثير المتبادل بين الأعضاء نتيجة الاتصال المستمر والمتواصل بين القائد 

، هذا التفاعل أنماطويحسن التعامل من مختلف  القائد يجيد أنفي ذالك فمن الضرورة بمكان  أهميةله من 

 إلىالتفاعل الاجتماعي يحتاج ويعرف بان اجتماعية و  إنسانية وبناء علاقات إبرازهبان يعمل على 

بالاظافة  ،استعدادات وله دوافع ومحددات مختلفة، قد تكون نتيجة عامل نفسي او اجتماعي او ثقافي

العادات  المعتقدات،و والمتمثلة في المهارات الفردية  الأفرادالمواصفات الذاتية المحددة لشخصية  إلى

يكون هذا التفاعل في ضل المعايير  أنوان يحرص القائد على  ،الانتماءات والاتجاهات ،والتقاليد

      2.هي بمثابة تنظيم اجتماعي له الاجتماعية التي

الفطنة والذكاء الاجتماعي ه باستعمال يتميز سلوك أنيجب على القائد  :التصرف بذكاء اجتماعي -

الذي من  يءالش ،هموالتعامل السليم معللمرؤوسين لها وفهمه  بإدراكهفي إدارة العلاقات الاجتماعية 

القائد أن يقيم  يكون باستطاعةو�ذا  ،يعزز التوافق الاجتماعي بين أعضاء جماعة العمل أنشانه 

                                                           
  .24-23،ص2010،عمان،1،دار الفكر للنشر والتوزيع،ط،القيادة الإدارية وإدارة الابتكارعلاء محمد سيد قنديل  -1

  .24ص ،المرجع نفسه -2
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علاقات قوامها التعاون والاحترام والتشارك الجماعي في تحقيق الأهداف الخاصة والعامة للمنظمة عوض 

   1.س بين الأتباعت مبنية على التنافاهتمامه بإقامة علاقا

قدرة في تشجيع القائد للمرؤوسين من اجل العمل تتجلى هذه ال :المرؤوسينالقدرة على مساعدة  /2

نحو التميز  بفعالية والمساهمة المشتركة في تغيير أوضاع المؤسسة وظروف العمل والدفع بنشاط المنظمة قدماً 

الظروف المحيطة بالمؤسسة كون الواقع العملي وبيئة وهذا ما تفرضه  والريادة من خلال إحراز تقدم ونجاح،

العمل  ،التنظيم أعضاءمما يستوجب على  الأعمال تتميز بالتغير المستمر والغير ثابت في مختلف ا�الات

لابد من توافر  المبدأولتحقيق هذا  ،ينالمستمر  التطور والتغيرهذا بشكل جماعي ومشترك لمواكبة حركات 

  2:ات وهيمجموعة من المتطلب

تحقيق حاجة  إلىيهدف  الجديدة كون الفرد العامل والنشط دائماً  الأفكار مكافأةعلى قدرة القائد  -

  ،)الأنا(تحقيق الذات

  ى والمناقشة الموضوعية وتقبل النقد الذاتي،ؤ والر  الأفكارتبادل المستمر المبني على  التشجيع -

  التغير،في عملية توسيع دائرة المشاركة الجماعية  -

و�يئة الظروف المناسبة لتجريبها وتقبل نتائجها واجتناب الحكم المسبق  الجديدة تشجيع الأفكار -

  ،عليها

  .الإبداعية والابتكارات الفردية والجماعية وجعلها لصالح المنظمةتنمية الاتجاهات  -

مشاركة التابعين في عملية اتخاذ  تعد :في عملية اتخاذ القرارات )التابعين( المرؤوسينإشراك  /3

 ،في المنظمةشعور بالأهمية والمكانة ال لديهم ولدأن ي من شأنهعامل  القرار وتحديد اهداف المؤسسة

مما  ،من قبلهم يعد التزام ضمنيتعنيهم كما تعني القيادة و  عملية نجاح هذا القرارعلهم يدركون بان يجو 

تحسن العلاقة بين القائد والأتباع من شأ�ا أن كما أن المشاركة ،  بفاعلية هتحقيق يجعلهم يسهمون في

عدم الذي قد يصيب أفراد الجماعة نتيجة  تقلل من التوتر النفسي والقلق ان التعاون و  هم على وتشجع

وتزيد من ولاء العاملين  دائرة العداوة بين المرؤوسين والقائد تقلصكما ،وقلة الاندماج المهني المشاركة

التأثير  القدرة علىمبدأ ومن المبادئ كذالك  3.مستوى الرضا الوظيفي وتحسين الأداء التنظيميتزيد من و 

                                                           
  .24،ص،مرجع سبق ذكره ،القيادة الإدارية وإدارة الابتكارعلاء محمد سيد قنديل  -1
  .24،صالمرجع نفسه -2

3 - Petkovska. M, Bojadziev. M and Mucunski. Z, Does Participative Management Produce 
Satisfied Employees? Evidence from the Automotive Industry, Serbian Journal of 
Management, 10(1),2015, p 76.  



 القیادة                                                                               الفصل الثاني 

82 
 

جوهر العمل القيادي يكمن  على أساس أن 1،ومهاراته الذاتية الاستفادة من طاقاته الشخصيةوذالك ب

 أثبتتهوذالك ما  للمرؤوسينالأهداف الشخصية القدرة على تحقيق مبدأ و  مع الآخرين،والتعامل في التأثير 

اهدافهم  إلىالمساعدة في الوصول  قاد�ميتوقعون من  الأفرادتجريبية متعددة بان  وأبحاثدراسات علمية  

  2.بين الجماعة هداف مشتركة أبالفرد نفسه او  متعلقة اصةخ الأهدافهذه سواء كانت 

ترتكز على مجموعة من المبادئ  القيادةبان  مدخل إلى فن القيادةفي كتابه  مارك اندرسنكما أضاف 

المبني على حزمة من القيم التي تدفع التابعين جنب إلى جنب إلى تحقيق والتي توفر لها الإطار العملي 

  3:والتطلع أكثر بفاعلية نحو الأمام ومنها  المشتركة الأهداف

في المؤسسة يتم من خلالها رسم المسار  أخلاقيةيعمل على وضع بوصلة  أنعلى القائد  :الهدف -

وشركائه  بأتباعهالتي بواسطتها يتم ربط القائد   الأخلاقياتالوظيفي لفريق العمل من خلال مجموعة من 

طبيعة التفاعلات   إلىعن المؤسسة بدأ من تحديد الاستراتيجيات  شيءومعرفة كل  ،العملاءوحتى 

والتي تقوم على الفلسفة المؤسسة  ىدهنا يعني تبني قيم عمل لوالهدف  والزملاء، العامليناليومية مع 

المؤثرة في العلاقات مع الأفراد وحتى المستهلكين إذا ما نضرنا إلى  القيم بأ�ا بمثابة الآلية او المفتاح الذي 

   . واستمرارها في بيئة العمليفعل العلاقات مع الزبائن ويضمن بقاء المؤسسة 

به في المؤسسة من خلال الدور الذي يقوم  يتقدىيكون القائد نموذج  أن بالسياقيقصد  :السياق -

في فالعمل القيادي يحتاج إلى الاستمرار والتواصل و  ،متوافق مع وضع المؤسسةدوره بحيث يكون  به،

ويجب  تدريب الأتباع على العمل القيادي مما يحقق الاندماج والتوافق داخل التنظيم،بعض الأحيان 

مراعاة التأثير الثقافي للقادة على السلوك القيادي لان القادة هم من يضع مقاييس السلوك المقبول داخل 

  .  المؤسسة

 او خارجية) داخل التنظيم(ن العمل القيادي تعتريه مجموعة من المعوقات داخلية كانت إ :التحدي -

من خلال التحلي بالاستقامة  قيمة التحدي،على القائد أن يدرك  كان لزاماً   ىلد قد تحد من فعاليته،

  .وسلطة التنظيم والنزاهة للحفاظ على ثقة الأتباع

                                                           
  .26،ص  ، مرجع سبق ذكرهالابتكار وإدارة الإدارية القيادة علاء محمد سيد قنديل ، -1

2 - Bernard M. Bass, Ronald E. Riggio,transformational leadership,2 nd ed, Lawrence Erlbaum 
Associates, Publishers  Mahwah, New Jersey,2006,p4. 

-29، ص2016القاهرة، ،1طعايدة الباجورى،الهيئة العامة لشئون المطابع الأميرية،:ترجمةمدخل إلى فن القيادة،مارك أندرسن، -3

30.  
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من خلال أداء المهام القيادية بكل أمانة إن قيمة نجاح العمل القيادي لا يكون إلا  :النجاح -

وتبليغهم عن أمور العمل بكل صراحة وإطلاعهم بكل ) المرؤوسين(وان يكون اطلاع الآخرين  وإخلاص

ل موضوعية عن ظروف العمل، الشيء الذي يعزز ثقة التابعين بالقائد وتقديرهم كبو ما هو ايجابي وسلبي 

، عكس الثقافة التي تسعى إلى أن يقول القائد ما يحب يعهم له بحكم الصراحة والموضوعيةوتشج

  .    هذا من شأنه أن يعزز ويغرس فيهم بدور الفشل سماعه منه،) الأتباع(الآخرين 

أمر ضروري وحتمي ويجب  او زملاء ومرؤوسين إتباعلآخرين سواء كانوا لاحترام القائد  يعد :الاحترام -

يفترض بمساهمة الجميع  أن يكون في كل الأوقات وفي مختلف الظروف، فإدراك القائد لهذه القيمة تجعله

بالأهمية  يشعر الآخروبايجابية في تحقيق الأهداف المرجوة بغض النظر عن دورهم المنوط �م،كما تجعل 

    1.لصالح المؤسسة ما لديه أفضلفيقدم ويخرج   وسلوكه، أدائهوالمكانة وهذا ما ينعكس على 

الواقع وليست مفترضة او محتملة  لىيتخذ قرارات مبنية ع هأن يعرف عن القائد بأن ويقصد به :العدل -

عند ظهورها والتحلي ل المشكلات بموضوعية بمعنى تناو  م التحديات يجب أن يتم بشكل عادل،يوان تقي

 إذاوان القائد قادر على اتخاذ قرارات وتغيرها  ،بنوع من المرونة والتكيف مع الأوضاع بما يتطلبه الموقف

وتتولد لديهم تعترضهم ، هذا ما يجعل الأتباع منفتحين إزاء أي مشكلة عمل لذاك ما دعت الضرورة

  2.الثقة بان هذه المشاكل سوف تناقش بكل موضوعية

على إيضاح وتبين رؤية المؤسسة واستراتجيا�ا وأهدافها يعمل القائد  أن إلىهو مبدأ يرمي  :الوضوح -

وان يعمل باستمرار على جعل  الجماعةوكذالك المواضيع التي تشغل القائد وأفعاله إلى كل فرد من 

    3.الأهداف واضحة واشتغاله بما هو غير واضح لتجنب اتخاذ قرارات واختيارات صعبة

في تناوله لموضوع القيادة بضرورة توفر مجموعة من  "Ordway Tead" اوردواي تيديرى العالم 

والدراسات  الأبحاثاستنبطت من عديد  وأسسالصفات في القائد وهذه الصفات تعد بمثابة مبادئ 

قائداً مثالي إذا ما استغلها وأحسن استعمالها وعمل على القائد من بحيث تجعل  القيادة، وضوعالمتعلقة بم

  4:ليست محكومة بضرورة توفرها في موقف معين وهيوان هذه المبادئ تعزيزها وتطويرها، 

                                                           
  .31،صمرجع سبق ذكره،فن القيادة إلىمدخل ،أندرسنمارك  -1
  .31صالمرجع نفسه ، -2
  .31،صالمرجع نفسه -3
  .373، ص 2011، مرجع سبق ذكره،المنظمات إدارةعلاء الدين عبد الغاني حمود، -4
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 ،الحزم التحلي بالإدراك الفني، الاستقامة، ،المعرفة والدراية بالهدف المنتظر والطرق نحو تحقيقه ،الود والمحبة

  .الإيمان ،المهارات التعليمية ،الذكاء

  1:القيادية وسماها بقوانين القيادة الثمانية وهيمجموعة من القواعد والأسس  وليام كوهين وضعولقد 

  الالتزام والأمانة وهذا لكسب ثقة التابعين، -

  البراعة وتتمثل في انجاز المهام والأعمال بفعالية، -

  وتوضيحها للمرؤوسين، بتحديد الأهداف المنتظر تحقيقهاوذالك الإعلان عن الهدف  -

بنوع من خلال الإيمان بالقدرات والنجاح وهذا ما يجعل سلوك القائد يتحلى توقع النتائج الايجابية  -

  ،الايجابيةمن 

والعلاقة معهم فإذا كانت العلاقة قوية بين القائد والإتباع فسوف وبظروف عملهم  الاعتناء بالمرؤوسين -

العلاقة ضعيفة كلما والعكس صحيح فكلما كانت  تنعكس لا محالة على حسن الأداء الوظيفي للأفراد،

  ،اثر ذالك على ضعف الأداء المهني للجماعة

ذات القائد وهذا من السمات القيادية التي يتحلى �ا القائد، فالقيادة على المهني تقديم الواجب  -

  الفاعلة تقدم المهنة والأفراد على ذاتية القائد،

ن يكون دائماً في في معنى القيادة بأ بدأهذا الم و يتجلى ،في القمة للتابعين ودائماً  يكون قدوة أن -

     . نفسهبالأمام وان يتولى الأمر بدءً 

  متطلبات القيادة الفعالة /خامساً 

التي القيادية  والمهارات الخصائص والصفاتتتطلب القيادة الناجحة ضرورة توفر مجموعة من 

، من اجل تحقيق الفعالية وزيادة التأثير لمهام القياديةا ةمارسلموان يتحلى �ا في القائد تتوفر  أنيجب 

نشط وحيوي  او مصدر قوة فحسب وإنما هي تفاعلمركز والقيادة ليست مكانة او  ،التابعينالايجابي في 

آلية مساعدة في  تعد،كما لقائد مهنتهامن خلال ممارسة سلوك يترجم به  ،مؤثر بين القائد والأتباع

التفاعل والانسجام والترابط بين الأفراد وبالقيادة  أداة لتحقيق وهي تحريك الجماعة نحو بلوغ أهدافها

حيز التنفيذ بدقة والتغلب  إلى يمكن الحفاظ على تماسك الجماعة وقو�ا من خلال نقل القرار الفاعلة

      2.على العوائق والمشكلات التي تعترض عملية التنفيذ

                                                           
  .29-28،ص مرجع سبق ذكره،الابتكار وإدارة الإداريةالقيادة علاء محمد سيد قنديل،-1

  .12،ص1995الاسكندرية،،1ط،المدائن للنشر والتوزيع،القيادة المؤثرة جمال ماضي، -2
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الصفات ( والمتعلقة بذات القائد نفسه من مجمل هذه الصفاتلعل  :صفات القائد الفعال /1

والتي تدخل في صميم نشأة وتكوين القائد كشخص، منها ما هو فطري ومنها ما هو ) الشخصية

 بينويرى الباحث بان الصفات القيادية الناجحة هي مزيج  ،مكتسب بالتدريب او الممارسة او التعلم

  1:في  هذه الصفاتمن خلال تعزيز الأول وتنمية الثاني، وتتمثل الفطري والمكتسب 

  السيرة الطيبة والخلق الحسن،و  التمتع بالصحة الجسمية والنفسية -

  والقدرة على التأثير في الآخرين، الصدق والأمانة والعدل والمساواة في المعاملة -

  الاستجابة،القدرة على التفاعل مع الآخرين والتمتع بالذكاء وسرعة  -

  قوة العزيمة والإصرار على النجاح والتحلي بالشجاعة وامتلاك الثقة بالنفس، -

  القدرة على تحمل المسؤولية والتشبع بثقافة المؤسسة، -

  ضبط النفس والاتزان وعدم الانفعال، -

  المعرفة العلمية والعملية بمقتضيات الوظيفة القيادية، -

  عة الاطلاع ومسايرة التطورات،الرغبة الدائمة في المعرفة وس -

  والتنظيمية لممارسة القيادة على الأتباع،التحلي بالكفاءة المهنية  -

الرقابة وتشكيل فرق  التنظيم، التوجيه، والمتمثلة في القدرة على التخطيط، الإداريةامتلاك القدرات  -

  2،الأداءالعمل وتقويم 

   .والتطورحب الابتكار والإبداع  -

قد تكون إلا تصورات عامة للأفراد المؤهلين للقيادة فقد تتوفر كلية في فرد و  ما هي المواصفاتوهذه 

في آخر وتختلف درجة التحلي �ا من شخص إلى آخر ومن منظمة إلى أخرى ومن مجتمع إلى  ةجزئي

  .آخر

  خصائص القيادية الفعالة /2

إن الحديث عن القيادة بمنظور شامل يجعلنا نركز عن المواصفات والخصائص القيادة والتي تجعل من 

تكون قيادته قيادة فعالة تحقق حتى ، التابعينالقائد يؤدي مهمته ودوره القيادي بأكثر نجاعة وتأثير في 

يرى  حيث  ط إلى آخر،تختلف من نمقد  فهذه الخصائص القيادية ،الأهداف المرجوة للجماعة وللمنظمة

في تحقيق الفعالية  إليهاالتي ينظر  الأنماط أحسنهي  القيادة الديمقراطية التشاركية الباحث بان نمط

                                                           
  .80 -76ص ،ص1994بيروت،،1ط،المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع،الإداريةالسلوكية رضوان،ق يشف -1
  .208،صمرجع سبق ذكره،القيادة الفاعلة والقائد الفعالعمر محمود غباين، -2
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إدارة  للمنظمات، ولكن هناك اتجاه آخر يرى بان القادة قد لا يتقيدون بنمط قيادي واحد في التنظيمية

وظروف  الحالات يصبح تيوقراطياً بحسب الحالة المنظمة فيكون ديمقراطياً في الغالب ولكنه في بعض

ومن هذا المنطلق فان  وفي مواقف معينة تبرز سمات قيادية تختلف عن النمط القيادي السائد، الموقف

الناجحة هي نتاج مختلف العناصر الايجابية لكل الأنماط والمداخل النظرية التي تناولت الخصائص القيادية 

  1:ما يلي  الفعالة الخصائصومن هذه  ،كظاهرة  الإداريةالقيادة 

  والتنظيم المحكم للمهام والمسؤوليات مع التوجيه الجيد للتابعين، التخطيط الجيد للعمل -

  ،المرؤوسينالتأثير الفعال والايجابي في  -

  في عملية صنع واتخاذ القرار من خلال المناقشة والاستشارة، المرؤوسينإشراك  -

  ،والإتباع لتحقيق الأهداف الخاصة والعامةالتعاون بين القائد  -

  ،للمرؤوسينالتكوين المتواصل والتدريب المستمر  -

تتناقض وقيم ا�تمع وأعرافه السائدة مع امتلاك القدرة على  لابحيث امتلاك القادة لفلسفة في الحياة  -

     2المساهمة من خلال المشاركة في التغيير الاجتماعي المرغوب،

  وتحقيق أهدافها،وتعزيز ثقافة المنظمة ونشر رسالتها  إرساء -

  تكثيف الاتصال وانفتاحه وتشجيعه داخل المنظمة، -

  والتنسيق المستمر والمتابعة الدائمة للأعمال والمهام،العمل الجماعي كفريق عمل  -

والاستراتيجيات العامة الاستفادة من الأخطاء وتقويمها والتقييم المستمر للأعمال والسياسات  -

  .للمنظمة

  مهارات القيادة الفعالة /3

للقيادة الفاعلة والتي يجب أن يتحلى �ا وأن يكتسبها  الضروريةالمتطلبات تعد المهارات القيادية من 

ووظائفها  وأدوارهاالقيادية  المهام أداءعن طريق التدريب او الممارسة حتى يؤدي دوره القيادي من خلال 

وفعالية، ولقد أجمعت عديد الدراسات في موضوع القيادة على وجوب اكتساب القائد بكفاءة 

  3:للمهارات التالية

                                                           
 ،الأردن، 9ط والتوزيع،،دار المسيرة للنشر والتنمية البشرية الإداريةالحديثة في القيادة  الاتجاهات ،محمد حسين العجمي -1

  .67ص ،2015
  .210،صمرجع سبق ذكره،القيادة الفاعلة والقائد الفعالعمر محمود غباين، -2
 ،2008،، الأردن1ط،دار الحامد للنشر والتوزيع،الإداريالقيادة والرقابة والاتصال معن محمود عياصرة،مروان محمد بني أحمد، -3

  .94 -93ص 
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القدرة بإحلال واستخدام الطرق العلمية المتاحة للقائد بان تكون  تتعلق بالعمل نفسه، :المهارة الفنية -

والإيمان ) الحس او الشعور بالمسؤولية(وتوفير الوسائل الضرورية لانجاز العمل والقدرة على تحمل المسؤولية 

ني ضرورة كما تع  1بالهدف وإمكانية تحقيقه مع الإلمام الكامل بالمعارف والخبرات والثقافات بمن حوله،

بمجال العمل وخصائصه التقنية، والإحاطة بالجوانب التنظيمية للقائد الفهم الواسع والمعرفة التامة  توفر

 الأنشطةبالإضافة إلى الدراية الدقيقة بمتطلبات العمل وخصائص  وبالمنظمة، والقانونية المرتبطة بالعمل

  2تقع تحت وصايته، التيوالمهام 

والأفكار تدل على امتلاك واكتساب القائد لمهارة التعامل مع المعارف الجديدة  :الفكريةالمهارة  -

 متطلبات التطورات العلمية والمعرفية،، والقدرة على المسايرة والتكيف مع المختلفة والمغايرة الأخرى

وقدرته على دراسة وتحليل 3وكذالك التمتع بالرؤية الواضحة والقدرة على الإبداع واستشراف المستقبل،

 والمنظمة للأفرادالمرجوة  الأهدافالتي تقف دون تحقيق واستيعاب ابعادها و  وتقييم المواقف والمشكلات

  .على حدٍ سواء

في القدرة على التعامل مع العاملين في المؤسسة والآخرين بشكل تتمثل  :الإنسانيةالمهارة  -

 وإدراكالفعل الاجتماعي تحليل داخل التنظيم و  أفراد الجماعةمعرفة القائد وخبرته في فهم سوك و 4،فعال

والجماعية للمرؤوسين الفردية  الإنسانيةوسلوكهم والمواقف  أفعالهمعلى  الأفرادالمعاني والرموز التي يطلقها 

وعلاقا�م المهنية والاجتماعية، وفهم الجانب النفسي والوجداني للتابعين والعوامل المؤثرة في أفعالهم 

  .وتصرفا�م من اجل تحقيق التأثير الايجابي فيهم وتوجيههم للغايات والأهداف التنظيمية

المنظمة على ا�ا نظام متكامل من مجموعة من  إلىتعني قدرة القائد على النظر  :المهارة التنظيمية -

كأنساق فرعية تعمل داخل النسق الكلي فيما بينها   وتتفاعل تتعاون وتتكامل  والتي  الأدوار الفرعية

وتنسيق الجهود وفهم أهداف وأنظمة وخطط وسياسة المنظمة  تنظيم العمل من خلال) المنظمة(

 5.الصحيح للسلطة والصلاحياتتعمال وعلاقتها مع البيئة وا�تمع والاس

 

  

                                                           
  .106 - 105،صذكره مرجع سبق،الإداري والإشرافالقيادة فاتن عوض الغزو، -1
  .138،صمرجع سبق ذكره،القيادة الفاعلة والقائد الفعالعمر محمود غباين، -2
  .36،ص2009،،الأردن1طللنشر والتوزيع، إثراء،مفاهيم معاصرة:السلوك التنظيمي كاظم حمود الفريجات وآخرون،ضير  خ -3
  .138ص ،،مرجع سبق ذكره القيادة الفاعلة والقائد الفعال عمر محمود غباين، -4

  .15،ص،مرجع سبق ذكره القيادة الإدارية بشير العلاق، -5
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  : من وجهة نظر معاصرة القيادة الحديثة /سادساً 

أصبحت  تناول موضوع القيادة الحديثة كظاهرة  متعددة الأبعاد في المنظمات وا�تمعات المعاصرة إن

تعاني  من شح  ونقص بعض العناصر والمقومات التي تكتسي أهمية كبيرة في ضمان فعالية الأداء القيادي 

المستوى الثقافي  قرن الواعد والعشرين والذي شاهد تطور كبير علىخصوصاً في ال وتحقيق نجاعته

والتي صارت التكنولوجية والرقمنة والمعلوماتية تسيطر على والاجتماعي للأفراد والجماعات والمنظمات 

فرض على المنظمات كأنساق مفتوحة على  الشيء الذي تعاملات المنظمات وعلاقات الأفراد وثقافتهم،

، من خلال تطور وتتكيف مع التغيير الحاصل بتعزيز وتطوير ثقافتها التنظيميةتوا�تمع أن  الخارجية البيئة

التنظيمية والتي تفتقد لبعض المتطلبات والتي يرى الباحث بأ�ا ذات أهمية بمكان ويمكن دعم قياد�ا 

  1 :تناولها في ثلاث أبعاد

والتي تعتبر من أكثر العوامل إثارة في التابعين  ومرؤوسيهبين القائد  بناء الثقةيتمثل في : علائقيبعد  -

وهذا ما  القائد والتابعين وبين العاملين فيما بينهم،نجاح العلاقة بين سر و  لديهم وأساس تحقيق الولاء

بالثقة تكون ف ،لبورتاجوردون ويلارد عالم النفس الامريكي  أكدته نظرية السمات القيادية لصاحبها

 ،العلاقات سواء كانت اجتماعية او مهنية او تنظيميةتتوطد وتقوى وتعزز والنزاهة والاستقامة فالمصداقية 

                                                           
  .221،صمرجع سبق ذكره،الأعمالوالجماعات في منظمات  الإفرادسلوك :السلوك التنظيميحسين حريم، -1

من إعداد الباحث :المصدر  

  مهارات القيادة الفاعلةيوضح  ):04(الشكل رقم

 مهارة فنية

فكريةمهارة   

إنسانيةمهارة   

تنظيميةمهارة   

�دف بتكاملها مع 

الخصائص القيادية 

 والصفات القيادية  

 زيادة في المخرجات

ثقافة المؤسسة ترسيخ  

 تحقيق رضا العاملين
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سماه ابان الجانب العلاقي ضروري في القيادة الناجحة و  بير بورديوالمفكر السوسيولوجي و  ويرى العالم

  . برأس المال العلائقي او اللامادي

متعلقة بالجانب الأخلاقي، فالقيادة  قيادة معنويةضرورة توفر يهدف هذا البعد إلى  :بعد قيمي -

للقائد  الاهتمام بالجانب القيميزيادة  إلىالحاجة  أمسالحديثة بمنظور سوسيولوجي معاصر أضحت في 

 الصفات النبيلة كالصدقالحميدة و  بالأخلاق هفي تحليويتمثل هذا الاهتمام  ،القيادة ممارسة مهامه في

والتي قد تحكم علاقا�م  الأفراد واعتقادا�ماحترام توجهات وسلوكات و  وتقبل الآخر والتعامل معه

وعلى القائد أن يأخذ بعين الاعتبار الجانب المعنوي والأخلاقي في اتخاذ 1،الاجتماعية وتفاعلا�م المهنية

يعطون معاني  وإنماالعاملين لا يتصرفون من تلقائية  أنوان يدرك  ته وتحديد اهداف ووسائل تحقيقهاقرارا

ما على الفعل الاجتماعي وان العلاقة بطبيعة الحال دائ المبينينتيجة التفاعل  ورموز لهذه التصرفات

حيال يتوقعون  وأ�م بين الطرفين،) معنوية( ماديةغير مادية او  قد تكون  الحاجاتمن تتضمن مجموعة 

جور  السوسيولوجي وصل إليهوهذا ما  واهداف، او تحقيق غايات أشياءحدوث  الأفعال قيامهم �ذه

   .في نظريته التفاعلية الرمزية هربت ميد

 يجب تحقيق التعاون المرؤوسينالتأثير الايجابي في  لإحداث بمكان ةانه من الضرور  نرى ومن هذا المنطلق

بوجود  إلا يتحقق هذا ولا  ا�موعة او الفريق من قادة ومرؤوسين  أعضاءبين جميع  الذي يكون مشترك

الثقافية لفية فهم الخو  حاجا�م إدراك وفهم واستيعاب هوالأتباع يتم من خلال لقائدمشترك بين اتفاهم 

نوعية على مما ينعكس  ،صحيحالشكل التعامل معها بمن اجل ال ه الأفعالذوالاجتماعية والقيمية له

    .هاذنفيتفي  ماعيةالمشاركة الجالقرارات المتخذة ودرجة تقبلها وإمكانية 

بكفاءة عالية ويتضمن  المهنية في أداء مهامهم تمكين العاملينيقصد �ذا البعد ضرورة :بعد وظيفي -

التجانس بين حاجات الفرد المتعلقة بدوره في العمل ومعتقداته وقيمه "البعد معنى يتبين في هذا 

وذالك بمنحهم مجال أوسع وحيز اكبر في حرية الاجتهاد والتصرف في طريقة أداء العمل  2،"وسلوكه

 3د والجماعة،الفنية والفكرية والإنسانية على مستوى الفر الذاتية و والاهتمام بتحسين وتطوير مهارا�م 

والسماح لهم بتولي بعض المهام القيادة بحسب قدرا�م وإمكانيا�م ومهار�م وإشراكهم في صنع واتخاذ 

                                                           
  .222، صالمرجع السابق -1

 لقاهرة،، ا1طوالنشر، للتدريب العربية ا�موعة1، طوالمرؤوسين الرؤساء مع التعامل وفن الوظيفي الرضامنال احمد البارودي، -2

  .140،ص 2015

  .35،صمرجع سبق ذكره،مفاهيم معاصرة:السلوك التنظيمي خيضم كاظم حمود الفريجات وآخرون، -3
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مما يشعرهم ويولد لديهم الثقة بالقدرات والاعتزاز بالعمل والانتماء إلى  ،القرارات الخاصة �م وبالمنظمة

المنظمة، ولقد أثبتت عديد الدراسات العلمية بان زيادة ودور في اثر المنظمة وبأهميتهم فيها وان لهم 

ما  اذوإ1.مشاركة العاملين في المهام القيادية يساعد وبشكل كبير في تحقيق نتائج ايجابية للفرد وللمنظمة

  ذاته  إثبات يسعى إلىالفرد لسلم  الحاجيات لوجدنا بان  إبراهام ماسلوقمنا بوضع مقاربة لنظرية 

ولا  ،إليهابالانتماء  شعرما إذا  )ا�تمع(خارجها  المنظمة او داخلإلى تحقيقها سواء  يطمحكحاجة 

التمكين المبني على عملية التحسين المستمر والتطوير يكون هناك تحقيق لهذه الذات إلا بتوفر عامل 

  .للقدرات والمهاراتالدائم 

  ذات البعد التشاركي الإدارية القيادة نظريات /سابعاً 

وعلم الاجتماع والسلوك والاقتصاد باجتهادات خاصة  الإدارةالمفكرون وعلماء الكتاب و لقد حاول 

يتم من خلالها تحديد أهدافها ومهامها، والأعمال  نظريات مختلفة للقيادةوضع إلى منهم في الوصول 

ومن جهة  هذا من جهة،قادة صبحوا ي كيوالخصائص والسمات والصفات الواجب توفرها في الأفراد ل

 لهامن خلايتم  كآلية ووسيلة إدارية  ادةيفعالية الق يمكن من خلالها قياسأخرى في اكتشاف نماذج 

حاجات  إشباعكهذا التأثير   نعتكون مترتبة  على المرؤوسين للحصول على نتائج إحداث التأثير الايجابي

تحقيق الرضا الوظيفي و  للمؤسسة ذات جودة  مخرجاتوإنتاج   الإنتاجزيادة و  والمعنوية، المادية العاملين

علوم  تطورت نظريات القيادة بتطور العلوم في شتى ا�الات ولعل ميدانيولقد  ،رفع الروح المعنويةلهم و 

 وسنتناول الإدارة والسلوك البشري يعدان من أكثر  الميادين الخصبة والتي كان لها باعاً في هذا الموضوع،

  :دراستنابموضوع  لقيادية والنماذج التنظيمية والتي لها صلة وثيقةمجموعة من النظريات ا

تعد نظرية المشاركة والتي يطلق عليها كذالك نظرية :  Theory Of Participatifنظرية المشاركة/ 1

من النظريات السلوكية  وبرت تننباوم ووارين شميدتلر  ونظرية الخط المستمر في القيادة القيادية الأنماط

وذالك بالاعتماد  الإدارييتبعه القائد التي اهتمت بطريقة تحديد النمط القيادي الذي  الإداريةفي القيادة 

في  للمشاركة للمرؤوسينودرجة الحرية المسموحة ) القائدالمدير (على السلطة المستعملة من قبل القائد

، التابعيناختيار النمط القيادي المناسب لقيادة  طريقهماعن عملية صنع القرار كعاملين رئيسين يتم 

 أنغير يتحرك من خلالها القائد في اختيار نمطه القيادي  قيادية أنماطسبعة  هناكوتظهر هذه النظرية بان 

   2 :السبعة تخضع �موعة من العوامل وهي الأنماطهذه 

                                                           
  .222ص، ،مرجع سبق ذكره الأعمالوالجماعات في منظمات  الإفرادسلوك :السلوك التنظيمي ، حسين حريم -1

  .107ص2016، 4، مكتبة المتنبي ،ط القيادة الإدارية التحول نحو نموذج عالميسالم بن سعيد القحطاني، -2
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  في القيم والمعتقدات والخبرات والمعرفة،وتتمثل ) الجانب الشخصي(عوامل متعلقة بذاتية القائد  -

  وتتمثل في الخبرة والمعرفة والاستقلالية وتحمل المسؤولية،) المرؤوسين(مل متعلقة بالتابعين اعو  -

ثقافية  انساقعوامل متعلقة بالظروف التنظيمية كالمناخ التنظيمي والبيئة الداخلية وما تتضمنه من  -

  .واجتماعية واقتصادية سائدة داخل المنظمة

 :       والشكل التالي يوضح هذه الأنماط
  

 

      

       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  1:وهي أنماط) 7(نظرية المشاركة تشمل على  أنماطيتضح لنا بان  )4(من خلال الشكل رقم 

  يتخذ القرار ويعلنه ولا يمنح أي فرصة لمشاركة المرؤوسين في عملية  اتخاذ القرار، المدير :1رقم  الأسلوب

  مع محاولة إقناع المرؤوسين به،يقوم المدير باتخاذ القرار  : 2رقم  الأسلوب

وتوضيحها ويدعوهم  أفكارهيقوم بشرح  المدير يفتح مجال للمناقشة بخصوص القرار،: 3رقم  الأسلوب

  ،أسئلةلطرح 

                                                           
  .108صالمرجع السابق،، القيادة الإدارية التحول نحو نموذج عالميسالم بن سعيد القحطاني، -1

Robbins, stephn,p Essential of  organizational behavior,englewood cliffs,  

new jersey,1988, p124 :المصدر   

 نمط قيادي ديمقراطي

 نمط قيادي أوتوقراطي

 

 درجة استخدام السلطة من قبل القائد   

 درجة الحرية المسموحة للمرؤوسين

2 3 4 5 6 7 

الحرية المسموحة للمرؤوسين في التصرفدرجة   

 درجة استخدام السلطة من قبل القائد  

 مسار سلوك القائد

1 

المشاركةأنماط نظرية يوضح ): 05(الشكل رقم  
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مع  بإمكانية تغيره، على القرار بالتأثيرتبدأ عملية التأثير بإعطاء فرصة للمرؤوسين : 4رقم  الأسلوب

  ،مبدئياً مع احتمال تغيره بعد مناقشة المرؤوسين للقراراحتفاظ المدير بعملية اتخاذ القرار 

 وأفكارهمآرائهم  إبداءيسمح القائد للمرؤوسين بالمشاركة في اتخاذ القرار من خلال  :5 الأسلوب رقم

  ،قبلهمالحلول المقترحة من واقتراحا�م ومساعد�م في اتخاذ القرار بعد تقييم هذه 

يقوم القائد بتفويض عملية اتخاذ القرار إلى المرؤوسين ومشاركتهم في دراسة المشكلة  :6الأسلوب رقم 

  ،إطار محدد للقرار من قبل القائد الذي يقوم برسم مجال اتخاذهولكن ضمن  واتخاذ القرار المناسب

وليس  للأفراد بصفة عامةتفويض سلطة اتخاذ القرارات  تتم عمليةفي هذا الأسلوب  :7رقم  الأسلوب

 .الأنظمة والسياسة العامة للمنظمة، ولكن ضمن )واحدة(لقضية خاصة 

 تمثل النمط الأوتوقراطي أساليبهي  )3( إلى )1(الاساليب من  أنونستخلص من الاساليب السابقة 

وإننا كلما اتجهنا  في مسار السلوك  والذي لا يعطي فرصة لاتخاذ القرارات او المشاركة في صنعها، المستبد

كلما تعززت القيادة الأوتوقراطية وانعدمت المشاركة في اتخاذ القرارات  )1(القيادي نحوا الأسلوب رقم 

ما لك  )7(السابع  الأسلوبما اتجهنا نحو كلوذالك بانعدام حرية التصرف المسموحة، و  ،وعملية التفويض

نتيجة ظهور التأثير  )4(وتبدأ تبرز معالمها ابتداءً من الأسلوب الرابع  ،الديمقراطية تظهر القيادة بدأت

   .القيادة الديمقراطية التشاركية تحقق أين )7( الأسلوبوتتعزز مبادئها  كلما اتجهنا 

وتجارب  بأبحاثلقد قام ليكارت وزملاءه : Likert Theory Of Leadershipليكرت  نظرية/ 2

يمكن التعامل معها وفق نمط معين بحسب  تنظيمية وإدارية عديدة ومكثفة حول موضوع القيادة كظاهرة

 "new patterns of management"في كتاب   اثـــــــالأبحه ذنتائج ه بنشروالحالات وقد قام  الأوضاع

  1:للقيادة وهي أنماط )4( أربعةوقد ميز بين 

 هو نظام أوتوقراطي دكتاتوري، رسمي يمتاز :)القيادة التحكمية المستغلة(نظام تسطي استغلالي -

اتصالاته من الأعلى إلى الأسفل متخذة في  أحادية، ، قراراته فردية اورؤوسينبالمقلة الثقة بمركزية القيادة و 

في مناقشة ومشاركة الجماعة  بالحرية ولو نسبية الشعورينعدم تحت هذا النمط  ،)نازل(شكلها قناة واحد 

  .، يحفز المرؤوسين عن طريق التهديد والعقوبةمشاكل العملفي حل 

ولا  مرؤوسيهفي  كثيراً   يثق ولايعتبر اقل مركزية  ):القيادة التحكمية المعتدلة(نظام مركزي نفعي -

 للمرؤوسين بإبداء الرأي ويفوض بعض الصلاحيات العمل، يسمح أمورفي مناقشة  كبيرة  بحرية يشعرهم

                                                           
 ،2014 الأردن،،1ط،الأكاديميون  للنشر والتوزيع،النظرية والممارسة التطبيقيةالتطوير التنظيمي القواعد فايدة إبراهيم شهاب، -1

  .59ص
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بمراقبة كثيفة ودقيقة ويعتمد على اسلوب الترغيب لكن و بالمشاركة في اتخاذ بعض القرارات ويسمح لهم 

  .والترهيب في تحفيز مرؤوسيه

ولكن ليست  بالمرؤوسينتوجد ثقة كبيرة  الأسلوبفي هذا  ):القيادة الديمقراطية(نظام استشاري -

يشاركهم في مناقشة و في عملية اتخاذ القرارات،  يحاول الاستفادة من آراء وأفكار مرؤوسيه ،)حدرة(مطلقة

يمنح حرية في الاتصال وينفرد بالقرارات المهمة ويخول جزء من سلطته العمل ولكن بحرية نسبية،كما  أمور

   .والمراقبة للمرؤوسين في اتخاذ القرارات الأخرى مع المتابعة

 الأنظمةمن بين  وأنجع الأنظمة  أفضلهو  ):ةالتشاركي ةالديمقراطيالقيادة (نظام جماعي تشاركي -

كما  ،الأمورفي جميع و  للقائد بمرؤوسيه الثقة المطلقةفي هذا النظام حيث يتوافر  عند ليكرت، الأخرى

يتبع و  ،العمل ويشعرهم بالاهتمام والعلاقات الطيبة أمورحرية كاملة للتابعين في الحوار ومناقشة يعطي 

وقراراته تأخذ بصورة مشتركة لإيمانه  المكافآت لمرؤوسيه، ويمنح كثيراً   هممرؤوسيه وأفكارهم ويحفز  أراء

  .بعمل الفريق الواحد ويعتمد على نظام الاتصالات المفتوحة

ليكرت قام �ا  ىدراسات أخر من خلال و  ،فعالية ونجاحاً وأكثرها ومن اجل معرفة أفضل هذه الأنماط 

 ،فعاليةهذه الأنماط وأكثرها  تأثيرحول  مدراء ورؤساء الأقسام الإنتاجية رأيوزملاؤه للوقوف على 

 إنتاجيةكانت   والأوتوقراطيالتي استعملت النظام التسلطي  الأقسام أننتائج مفادها  إلىتوصل حيث 

، و�ذا يكون التي استعملت النظام الاستشاري والجماعي التشاركي الأقسام إنتاجيةاقل من  أقسامها

رت رها فعالية ونجاحاً وفق منظور ليكالنمط القيادي الديمقراطي التشاركي أفضل الأنماط القيادة وأكث

  1 :وهذا للأسباب التالية ،وزملاءه

  وانجازها، الأهدافكفاءة في تحديد   أكثرتكون  الأسلوبالتي تستخدم هذا  والإدارات الأقسام أن -

للمرؤوسين في زيادة الدافعية والانعكاسات الايجابية لمشاركة التابعين في  ةالأثر الواضح للثقة الممنوح -

  اتخاذ القرارات في زيادة إنتاجية المنظمة،

  في زيادة كفاءة المؤسسة وفاعليتها،الكبيرة  المساهمة  -

  .للقادة الإداريينيحقق أقصى حالات النجاح  -

أن بوكمحصلة لهذه العوامل اعتمد ليكارت على الأسلوب الديمقراطي المشارك في القيادة التنظيمية 

يعمل المرؤوسين  وانلاعتماد على التعاون والمشاركة ك باوذارؤوسين على جانب السلطة الرسمية، يغلب الم

                                                           
  .208،ص،مرجع سبق ذكره الأعمالوالجماعات في منظمات  الإفرادسلوك :السلوك التنظيمي ، حسين حريم -1
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و�ذا تكون السلطة  ،المشتركة والأهدافقعات من القيم والطموحات والتو  إطارمع المدير او الرئيس في 

  .اتجاه المنظمة موزعة والمسؤولية مشتركة والرقابة ذاتية والتحفيز ينتج من الالتزام الذاتي والحس المشترك

 Path Goal Theory Of  Leadership نظرية المسار والهدف /3

تعد هذه النظرية من النظريات الحديثة في القيادة والتي تفترض بوجود قيادة فعالة من خلال اعتماد 

للوصول  واختيار المسار الصحيح  اهداف العاملين واهداف المنظمةيساهم بفعالية في تحقيق نمط قيادي 

 الذيو  1971سنة "Robert House" هاوسروبرت  ومن رواد هذه النظرية  ،الأهدافإلى هذه 

القائد الفعال هو الذي يعمل ويحرص على مساعدة من هم تحت إمرته في  أنانطلق من مسلمة مفادها 

سواء كانت اهداف  الأهدافتحديد اهدافهم ورسم المسارات الصحيحة التي من خلالها يتم تحقيق هذه 

وتحول دون تحقيقها من خلال  او التنظيم مع إزالة العوائق والعقبات التي تعترض طريقهم بالأفرادخاصة 

في هذا النموذج على نظرية التوقع في الحفز  هاوسويعتمد 1.تدريبهم وتحفيزهم ومكافأ�م على انجازها

 للعاملينالموقف والخصائص الشخصية دراسة  عملية اختيار نمط قيادي معين يتطلب أنمركزا على 

تستخدم هده  قيادية أنماط )4( أربعولقد حدد هاوس  ،والعوامل المتعلقة ببيئة العمل كالثقافة التنظيمية

   :وهي  حسب الهدف النظرية

يهتم بالعاملين وزيادة دافعيتهم في ا�موعة على أساس أ�م أعضاء  ):النمط الإنساني(قيادة إنسانية -

والذي قد لا في التنظيم يؤثرون ويتأثرون بالمناخ التنظيمي وظروف العمل والنمط القيادي الممارس عليهم 

ولزيادة دافعيتهم وتحفيزهم يركز القائد في هذا  ،مة نتيجة الضغوط والتوتر والصراعيكون في صالح المنظ

الأسلوب على الاهتمام بالعلاقات الإنسانية الحميدة والعمل على تشجيعهم وتنمية علاقا�م الشخصية 

في رسم ير المشاعر والأحاسيس للعاملين والمهنية والاهتمام أكثر بالجانب الاجتماعي والعلائقي وتقد

       2.الأهداف وأداء المهام

الإرشاد والتوجيه ورسم حدود المهام والحرية الممنوحة  إلىيهدف  ):النمط الموجه(قيادة موجهة -

 أكثرجماعة العمل  وإرشادوالقائد في هذا الأسلوب يهتم بعملية التوجيه  ،في أداء المهام والأعمال لأفرادل

 والآراء والأفكار الإسهاماتمن خلال ومشاكل العمل  أمورمناقشة ها في تمن الاستفادة من مشارك

بالصعوبة والغموض  والأعمالفيها المهام تمتاز ويصلح هذا النمط في الحالات التي  من قبلهم، ترحةالمق

                                                           
  .274 -273،صمرجع سبق ذكره،الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات محمود سلمان العميان ، -1

  .82صمرجع سبق ذكره،،والتنظيمي والإداريالقيادة دراسة في علم الاجتماع النفسي حسين عبد الحميد احمد رشوان،2- 
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مما يتطلب من القائد نجاز العمل والمبادرة في اكانعدام روح المبادأة   المرؤوسينوالتعقيد ونقص الدافعية لدا 

1.للأداء الجيد �دف زيادة دافعيتهم وتحقيق رضاهم الوظيفي المرؤوسين وإرشادتوجيه لتوضيح العمل 
  

إلى تحقيق العمل يهدف القائد في هذا النمط  :)النمط المهتم بالانجاز(قيادة الانجاز والعمل -

 بحاجات واهداف العاملين جراء ثقته بقدرا�م ومهارا�م،وزيادة الإنتاج من خلال الاهتمام بشكل كبير 

بالغموض وعدم الوضوح او يتصف بالمرونة والحداثة فلزيادة العمل  يتصفعندما  الأسلوبويصلح هذا 

لتحقيق الانجاز جراء  دافعية المرؤوسين ولتحقيق رضاهم الوظيفي يسعى القائد إلى اعتماد هذا النمط 

  2.الوظيفة لمقومات الإبداع والابتكار والتحديفقدان العمل او 

يهتم هذا النمط بالأفراد كأعضاء مهمين في الجماعة او جماعة :)النمط المشارك(قيادة تشاركية -

وتقوم هذه القيادة على مبدأ المشاركة  ،تحقيقها واثبات دوا�م في العمل العمل لهم حاجات يسعون إلى

في أداء المهام والأعمال وتحمل المسؤولية وتقديم الاقتراحات والآراء والاستفادة منها والاهتمام بمشاعر 

ويصلح هذا النمط عندما يطغى على  عملية المشاركة، نتيجةالمرؤوسين لزيادة دافعيتهم ورضاهم الوظيفي 

ز في هذه الحالة مهارات وقدرات الأفراد وإخراج نزعتهم الذاتية بغية تبر و  ،المهام التعقيد والغموض

 الأهدافتحقيق تمكينهم و دافعيتهم نحو  مما يزيد في إثارة) الأنا(الذات  وإشباعهم لحاجة إثباتتمكينهم 

  :في الشكل التالي هاوسويمكن تلخيص واختصار لمبادئ نظرية  .المنشودة

  

  

  

  

  

  

  

والتي  الأعظمجاءت هاته النظرية كردة فعل على نظريات السمات او الرجل : النظرية الموقفية/ 4

 وأهملت أغفلتالصفات والسمات الشخصية للقائد كي يكون قائد ناجح، في حين على ركزت 
                                                           

  .82،صالمرجع السابق -1

  .91،صمرجع سبق ذكره،الإداري والإشرافالقيادة فاتن عوض الغزو، 2-

 مبادئ نظرية هاوس في المسار والهدفيوضح : )06(الشكل رقم 

  قيادة إنسانية - 

  قيادة موجهة - 

  قيادة موجه نحو الانجاز - 

 قيادة تشاركية - 

 المؤثرةالعوامل 

عوامل متعلقة بالمرؤوسين   - 

  كالشخصية

عوامل متعلقة ببيئة العمل  - 

 كالثقافة التنظيمية

 الموقفيةالعوامل 

  

  انجاز وظيفي - 

  ثقافة تنظيمية قوية - 

  رضا وظيفي - 

 

 المخرجات 

  من إعداد الباحث :المصدر
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 ه النظريةذه أنقاضوعلى  ،على القيادةوالمتعلقة بالموقف والتابعين كمتغيرات لها تأثير  الأخرىالجوانب 

للنظرية  الأوائل المؤسسينمن  "Ferderick Fidler" فريديريك فيدلر يعتبرو  ظهرت النظريات الشرطية

للقيادة الفعالة الموقفية والذي جاء بمحاولة تفترض بإدخال ظروف الموقف ضمن المتغيرات المحددة 

لنمط ل هماركزا في تحديد واللذان ميتشغيان واوهايووالذي تبنى مبادئ دراسات  ،ديالنمط القيااختيار و 

  1:عاملين وهما علىالقيادي المناسب للقائد 

  ،)التشاركي(بالنمط المشاركالموصوف و  الإنسانيةوالعلاقات  بالمرؤوسين هتمي الأول -

  .الموصوف بالنمط الموجه و )المخرجات(والإنتاج هتم بالعمل يالثاني  -

الذي اقر بوجود تفاعل بين متغيرات الموقف و  فريديريك فيدلرإلى نظرية موقفية حديثة  أولتنسب و 

  2.وان القيادة الحقيقية الفعالة هي التي تكون نتاج تفاعل القائد مع الموقف القيادي وخصائص القائد،

فالسمات والمهارات المطلوب توافرها في القائد تعتمد على الموقف الذي يعمل فيه وعلى الموقع الذي 

ة بالسمات يلذالك لا ترتبط هذه النظرية القيادسبة لهذه النظرية تصنعهم المواقف، بالن يشغله والقادة

  .في ظرفها الخاص الشخصية للقائد فقط وإنما تتعداها للموقف الذي يبرز تلك السمات القيادية

  3:المتغيرات الموقفية التي حددها فيدلر فهي ثلاثة أما

ودرجة الولاء والصداقة المتبادلة بينهم وبينه،  ومدى تقبلهم لقيادته ومرؤوسيهالعلاقة الموقفية بين القائد  -

  المتغيرات عند فيدلر،  أقوىويعد هذا المتغير من 

  ،والعقابالمكافأة على  ةقدر وتمنحه ال يتمتع �االتي  حياتوالصلا وسلطتهومركز القائد  درجة قوة -

جبات الملقاة على عاتق والوا الأهداف والأدواروضوح مه يوتنظوضوحه تصميم العمل درجة  -

  .المرؤوسين

والذي يتوافق ودرجة الموقف  النمط القيادي المناسب ختيارلإحالات افتراضية  ثمانيةوقام فيدلر برسم 

فعالين  قياديينت دراسته بتبني نمطين وخلص إنتاجية،لهذه الحالات والذي يكون فعالاً وأكثر  وظروف

  :وظروف الموقف كما يليبحسب تفاعل المتغيرات الثلاثة التي اعتمد عليها 

  

                                                           
  .212صمرجع سبق ذكره،،الأعمالوالجماعات في منظمات  الأفرادسلوك :السلوك التنظيميحسين حريم، -1

،قرطبة للنشر والتوزيع ،الرياض، السعودية،  )ط.د(،قيادة التحويل في المنظمات مدخل إلى نظريات القيادة ،ماجدة الجارودي  -2

  .63ص، 2011
  .88،صمرجع سبق ذكره،الراداري والإشرافالقيادة فاتن عوض الغزو، -3
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  الموقفية وفق افتراضات فيدلرظرية النيوضح :)03(جدول رقم 

  الموقف
نوعية العلاقة بين 

  ومرؤوسيهالقائد 

 طبيعة درجة 

  المهام والعمل

قوة القائد 

  وسلطته

قصد  للموقف النمط القيادي المناسب

  )زيادة المخرجات(تحقيق الفعالية 

  المهتم بالعملالنمط الموجه   ضعيف  غير واضحة  سيئة  1

  قوية  غير واضحة  سيئة  2

  الإنسانيةالعلاقات ب المهتم شاركالم طنمال
  ضعيفة  واضحة  سيئة  3

  قوية  واضحة  سيئة  4

  ضعيفة  واضحةغير   جيدة  5

  قوية  واضحةغير   جيدة  6
هتم بالعمل المالنمط الموجه المشارك 

  والعلاقات الإنسانية
  ضعيفة  واضحة  جيدة  7

  قوية  واضحة  جيدة  8

  بناء على افتراضات النظريةمن إعداد الباحث :المصدر

له أن يعتمدها في ظل ظروف العمل المتغيرة والمواقف قيادية يمكن  أنماط ثلاث للقائد ويرى فيدلر بان

  1 :وهي  المركز القيادي  وفقالسلطة الممنوحة له و الغير ثابتة 

يلزم ففي هذا الموقف  تكون سلطته ضعيفة وقوة تثيره من مركزه القيادي قليلة،) 1( في الموقف رقم -1

  يركز على النمط الموجه والذي يهتم بالعمل والمهام، أن القائد

على التوالي تكون سلطة القائد معتدلة مما يفرض عليه أن يهتم  )5(،)4(،)3(،)2(أما في المواقف رقم  -2

المشاركة في تحمل المسؤولية عن طريق عملية تفويض  يمنح للمرؤوسين إمكانيةالذي و  بالعلاقات الإنسانية

قصد إحداث التأثير الايجابي في المرؤوسين لزيادة دافعيتهم  2،المشاركة في اتخاذ القرارات و السلطة للتابعين

  نحو القيام بالمهام وانجاز العمل بفاعلية،

مما ستلزم عليه الاهتمام والتركيز على أداء المهام  تكون سلطة القائد قوية )8(،)7(،)6(المواقف رقم  -3

  .وانجاز العمل بالإضافة إلى الاهتمام بالعلاقات الإنسانية

لقد اهتمت كل نظرية من النظريات السالفة الذكر  بموضوع القيادة والنمط القيادي من زاوية قد 

دراسة كزت على ر انب النفسي و فمنها من اهتمت بالج ،تختلف عن الأخرى من حيث الاهتمام والدراسة

 بالجانب الاجتماعي للمرؤوسينومنها من اهتمت  ،سلوك القائد وأثره على نفوس وشخصية التابعين

                                                           
  .45-44صسبق ذكره،مرجع ،القيادة الإداريةبشير العلاق، -1

2 - Gary dessler,organization theory,2nd ed,prentice hall,1989.p453. 
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بدراسة الدور وذالك ومنها من ركزت على العمل  ،وأثر تفاعل الجماعة والقائد على شخصية الأعضاء

زيادة المخرجات  وهومشترك هدف وا نحو تحقيق ، وكل هذا الاهتمام يصبالوظيفي وزيادة الأداء التنظيمي

 أكثرو  جديدة  ولقد ظهرت نظريات ،فعال من خلال تبني نمط وأسلوب قيادي الأداءفي الفعالية وتحقيق 

في القيادة تتعلق باهتمامات وجوانب أخرى من منظور مختلف كالقيادة  من النظريات السابقة اثةحد

  . الكاريزمية والقيادة التبادلية والتحويلية والقيادة الأخلاقية والقيادة الخادمة

�تم معرفة ودراية كافية بالمرؤوسين و  بان هذا الهدف المنشود يتطلب قيادة تكون على الباحثويرى  

تنظيمي هي بناء _، والقيادة من المنظور السوسيووالتنظيمية جتماعية والوظيفيةاجيا�م النفسية والابح

يمكن أن وجهة نظر الباحث من و  ،قائم على أداء الأدوار وتكامل الوظائفهادف و  قيمياجتماعي و 

كآلية يتم من   فعالية ونجاح القيادةتحقيق  من النماذج القيادية التي تسهم فيالتشاركي  النموذجيكون 

زيادة  ه هذا العصر منيشهد، بمقاربة نظرية لما العصر الحديثفي  خلالها تحقيق اهداف الأفراد والمنظمة

لوك الأفراد والجماعات ثقافة وس وتطور في، في انتشار الوعي الاجتماعي وتحسن في المستوى التعليمي

 إيضمن  الأفرادالتقدير والاهتمام والانتماء واثبات الذات كحاجات تساير  إلى الأفرادوزيادة حاجة 

لما يوفره من بأنه الأسلوب المناسب للقادة في قيادة مرؤوسيهم  اهوالذي نر  ،جماعي او تنظيم جماعة كانت

 والعمل ضمنوالعمل الجماعي مبادئ كالاهتمام بالعلاقات الإنسانية للأفراد وتغليب روح المشاركة 

وتقاسم المسؤولية والمساهمة الجماعية في تحقيق الأهداف العامة والتي من ضمنها  فريق واحدا�موعة ك

مع الأخذ بعين الاعتبار أن لا يكون النمط التشاركي  1بأفراد الجماعة،والمتعلقة تحقيق الأهداف الخاصة 

أخرى بحسب الظروف والموقف كالنمط الدكتاتوري او الموجه  أنماطولكن يمكن تبني  نمط قيادي مطلق،

  .الموقف ظروفتنشئتهم الاجتماعية و مهامهم و طبيعة وفق خصائص التابعين و 

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1 -Angell, Alan & Lowden, Pamela & Thorp, Rosemary, "Decentralizing Development,  
Oxford University Press, 2001, p139. 
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  خلاصة الفصل 

تعاون بتحقيق ال إلايكون  للمنظمات لاو المرسومة والمتوقعة لجماعات العمل  الأهدافتحقيق  إن

 ،المنتظرة الأهداف ومساهمته في بلوغمن موقعه وبحسب دوره  هذه الجماعة كلاً  أعضاءبين تكامل الو 

لها يتم من  راً اوالتابعين وبحاجيا�م ورضاهم عنواناً وشع بالمرؤوسين اهتمامهاالحديثة تتخذ من والقيادة 

 والاهتمام المتبادل والاحترام التنظيمي الالتزام أساسهاتحقيق الريادة والتميز وتعزيز ثقافة تنظيمية خلاله 

تكامل وتفاعل مجموعة العوامل المادية والبشرية لوسيلة وآلية هي  الإداريةوالقيادة  ،بالمرؤوسين وحاجا�م

وصفاته القيادية ومهاراته الذاتية ومنها ما هو  وخصائصه القائد شخصيةهو متعلق ب والتنظيمية فمنها ما

الموقف  إلىبالاظافة  الأعضاءهو متعلق بتوقعات وحاجات  متعلق بظروف الجماعة والعمل ومنها ما

   .وظروفه



 

 القيادة التشاركية
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 تمهيد  

 مفهوم القيادة التشاركية  

 في المؤسسة الاقتصادية أهمية القيادة التشاركية 

 مبادئ وأسس القيادة التشاركية 

 خصائص القيادة التشاركية 

 القيادي  كقائد تشاركي في المؤسسة الاقتصادية  المدير ودوره  

 تفويض السلطة والثقافة التنظيمية 

 اتخاذ القرارات والثقافة التنظيمية 

 العلاقات الإنسانية والثقافة التنظيمية 

 الاتصال والثقافة التنظيمية 

 الفصل خلاصة  
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  :تمهيد

لقد شهدت المنظمات في هذا القرن الواحد والعشرين تطور وتقدم مشهود في جميع ا�الات  

المنظمات اليوم تنظر إلى العنصر  حيث أضحت والاجتماعية، والسلوكية والثقافية والإداريةالتنظيمية 

من  الإنسانيالعنصر الاهتمام �ذا  وأصبح ،هافشلو أ هاسي يقوم عليه نجاحالبشري كمورد هام ورئي

القادة واهتمامات  أولوياتمن يكتسي أهمية كبيرة ويعد من الجانب الاجتماعي في التنظيم الحديث 

) او ما بعد الحداثة مجتمع الحداثة(عصر المعلومات  ظل وفي .والمدراء والرؤساء في تحقيق اهداف المؤسسة

والتعامل  التسييرنة والرشد في والقائم على العقل كأساس للتعامل والتفاعل الاجتماعي  المبني على المعلومة

الصحيح والهادف مع البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة الحديثة، ازداد البحث عن النماذج والأنماط 

ويعد نمط  ،للمجتمعات الحديثةالقيادية الفعالة والتي تتوافق وتتماشى مع الوعي الثقافي والاجتماعي 

عن  والتكامل ق التناسقيفي تحق كبير  لها دور الفعالة والحديثة والتي النماذج القياديةالقيادة التشاركية من 

 إلىالفصل النظري هذا وسنتطرق في  ،والإنتاجي والتنظيمي الإنساني بالاهتمام بالعامل من الجانطريق 

وعلاقتها بالثقافة التنظيمية من خلال آليات اركية مبادئها وأسسها وعناصرها القيادة التش :العناصر التالية

كة في اتخاذ القرارات وممارسة القائد التشاركي المتمثلة في تفويض السلطة والمشار و  القيادة التشاركية

  .للعلاقات الإنسانية والاتصال المفتوح والمشاركة في بناء المعلومة
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  مفهوم القيادة التشاركية / اولاً 

سيمين  فرانسيس سيرج"  و"Zinsou Daniel Nakou"نكوزينسو دانيال لقد عرف الباحثين 

 تنظيمية يتم من خلالهاو  إداريةعملية  بأ�االقيادة التشاركية  "Serge Francis Simen Nana"نانا 

إشراك القادة لمرؤوسيهم في عملية صنع واتخاذ القرارات التنظيمية وتنفيذها للحصول على آراء وتعليقات 

مما يسمح للعاملين من  البعضيقدرون آراء بعضهم فهم بشان القرارات المهمة للمنظمة  مرؤوسيهم

للتأثير على الإستراتيجية الداخلية والخارجية للمنظمة  أصوا�م وآرائهم استخدامخلال الأنظمة التشاركية 

في   القيسيهناء  تعريف للباحثةوفي ذات السياق نجد  1.جابة التنظيمية ومحاسبة المديرينوحماية الاست

وأسلوب إداري وتنظيمي يقوم على أساس مشاركة المدير القائد لمرؤوسيه بأ�ا نمط كتا�ا الإدارة التربوية 

من اجل اقتراح  ،في مناقشة المشاكل والمعيقات الإدارية والفنية للعمل والصعوبات التي تواجهه ويواجهو�ا

   2.لهذه المشاكل مما يعزز الثقة بين الجماعة حلول ممكنة

بأ�ا ذالك النمط القيادي الذي يتخذ من المشاركة أساس للتأثير في  وروان و خيضريعرفها ا كم

 مبدأ واعتماد المرؤوسين وذالك بإشراكهم في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل وأداء المهام الوظيفية،

يقوم و  فق وقدرا�م والمسؤولية الممنوحة لهم،اوتفويض السلطة للتابعين بما يتو  الأتباعقيادة اللامركزية في 

اتصالي فعال مبني على  نظامهذا النمط على اسلوب المشورة واستثمار طاقات وقدرات العاملين واعتماد 

 الاساليب من اسلوب بأ�ا  عامر الرؤوف عبد طارقيرى و 3.المشاركة في توافر المعلومة وانتشارها

والمعتقدات  القيمإرساء مجموعة من  عليه يفرض جتماعيا دورله  بأن القائد فيها يعتقد يةالقياد

بين جميع إفراد  مشترك اعتقاد علىحيث تقوم  تشاركية، بأ�ا توصف والتي والأعراف الاتجاهاتو 

 الالتزام، الثقة،:مثل الأساسية القيم ببعض الاعترافبالاظافة إلى  الجماعة بأهميتهم المتساوية في المنظمة

  4.العدالة والمساواة ،الاتفاق ،الجماعية المناقشة ،التعاون الاحترام،

                                                           
1 - Zinsou Daniel Nakou, Serge Francis Simen Nana, Leadership participatif et identification 
organisationnelle : rôle médiateur de la responsabilité sociale des entreprises perçue par les 
employés et la fierté d’être membre dans les petites et moyennes entreprises béninoises, 
International Journal of Financial Accountability, Economics, Management, and 
Auditing,volum3 issi(3),may-2021,p208. 

  .98مرجع سبق ذكره ،ص ،حديثة اتجاهات_نظريات_مبادئ:التربوية الإدارة محمود القيسي، هناء -2
 ،الأردن،1ط دار صفاء للنشر والتوزيع،،إدارة الجودة في المنظمات المتميزة، الشيخ منير وروان ، حمود كاظم خضير -3

  .147،ص2010

مجلة المعيار، ،القيادة التشاركية في ظل مراحل تسيير المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،حبي سعيدة،قجة رضا:عن نقلا -4

  .963،ص 2021 جامعة المسيلة،الجزائر،،)58(، العدد)25(ا�لد
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  في المؤسسة الاقتصادية أهمية القيادة التشاركية /ثانياً 

 وإيما�اوالاجتماعية للعاملين  الإنسانيةالكبير بالقيمة  اهتمامهاالقيادة التشاركية في  أهميةتكمن 

فهي  ،الأجزاءواجتماعية وثقافية ويتأثر �ذه  إنسانية أجزاءالعامل ككل مركب من  إلىالراسخ بالنظر 

التنظيمية  الأهدافتحديد في  إشراكهو  الشركةداخل الدور والمكانة المستحقة  وإعطاءهتحرص على تقديره 

 الإداريةللمشاكل والصعوبات  والمناسبة الحلول الممكنةوالمساهمة في إيجاد  الدعم الجماعي تقديمو 

وذالك عن  الإداريةالقرارات  واتخاذشاركة في صنع المو  والتي تحد من أداء المهام  وإتمام العمل، التنظيميةو 

فهي  ،للعاملينالرقابة الشخصية واعتماد مبدأ الالتزام الذاتي و واقتراحاته آرائه فتح ا�ال للتعبير عن طريق 

وتعزيز  إرساءفي علمية وعملية هادفة تسهم بشكل كبير  أسسقيادة تؤمن بالمشورة والحوار المبني على 

  .المسطرة أهدافهاالفاعلة وتحقيق  المؤسسة أركانترسيخ بلها تسمح ثقافة تنظيمية قوية للمؤسسة 

ايجابي على قيادة المؤسسة الاقتصادية فهو يساهم في توفير الأسلوب من القيادة أثر وانعكاس  ذاوله

يطلقون يتعاونون ويبدعون و يجعلهم فداخل المؤسسة  على الأداء لعاملينظروف ومناخ تنظيمي محفز ل

مما يعود بشكل مباشر  )منتجات وخدمات(مستوى من المخرجات  أعلىوجهودهم لتحقيق طاقا�م 

الخاصة بالعاملين  الأهدافالذاتية،كما تعتبر هذه القيادة وسيلة لتحقيق الموازنة بين  اهدافهمعلى تحقيق 

والقادة داخل المؤسسة  الأعوانالعامة للمؤسسة،كما تعتبر آلية لبناء وتعزيز الثقة المتبادلة بين  والأهداف

  1.الاقتصادية

 الإحساسناتجة عن  أهميةبان القيادة التشاركية لها وسيو تنظيمية من وجهة نظر سيرى الباحث و 

وترسيخ  تطوريها وتوسيعهاؤسسة بكيان المورهم الفعال في الحفاظ على  دبالعاملين وحاجا�م ومشاعرهم و 

من خلال مشاركتهم في اتخاذ القرارات الخاصة �م وبالمؤسسة واعتماد نمط المشاركة في تطوير  ثقافتها

وتحقيق الانتماء  أفكارهملزيادة التعاون والاستفادة من  وأرائهماقتراحا�م  إلىالعمل من خلال الاستماع 

زام بتحقيق توالالوالانتماء للمؤسسة  في جماعة العمل  تنظيمية شعارها الثقة لثقافةلمؤسستهم واكتسا�م 

        .الأداءوزيادة  الأهداف

  القيادة التشاركية  وأسسمبادئ  /ثالثاً 

  :ما يلي أبرزهاوالمرتكزات من  الأسسمجموعة من   على التشاركية القيادة تقوم

  ، داخل الشركة أنفسهموالعاملين وبين العاملين  واجتماعية قوية بين القادة إنسانيةوإقامة علاقات بناء  -

والتعاون  والألفةالمحبة  تسودهتكون سبيل لتحقيق الاندماج وزيادة التعاون بين العاملين في مناخ تنظيمي 

                                                           
  .133،ص2008،عمَان ،1طالجنادرية، ،الحديثة التربوية القيادة ،عائل بن قاسم الحربي -1
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 المادية والمعنوية والاجتماعية الإنسانيةالمرغوبة وتحقيق الحاجات  الأهدافمن اجل بلوغ  والاحترام المتبادل

قصد تقديم حلول ناجعة  الأفرادشاكل أوسع وتفهم اكبر لم معرفة علىمما يساعد القائد  ،للعاملين

    1.وفعالة

المشاركة في صناعة واتخاذ القرار وتولي بعض المهام القيادية من خلال عملية تفويض السلطة وفق  -

   .القدرات والمسؤوليات وما يسمح به التنظيم

ومهارا�م وكفاءا�م  والمتواصل لقدرا�متحسين الأداء المهني لكافة العمال عن طريق التطوير المستمر  -

  .المهنية

  . النتائج المحققةتحليل و العاملين داخل الشركة داء لأ ةالتقييم والمتابعة المستمر  -

لتحسين الأداء وتطوير اعتماد اسلوب الإقناع والترغيب كحافز معنوي، وتشجيع الحوافز المادية  -

إقامة عدالة تنظيمية ومساواة بين الأفراد في توزيع وإسناد المهام لهم من خلال اعتماد القدرة و  ،الشركة

    2.لعملية الاختياروالرغبة في القيام بالعمل كمعيار أساسي 

واعتماد نظام اتصالي مفتوح في كل الاتجاهات  بنائهاالمعلومات والمساهمة في الحصول على  المشاركة في -

الاتصالية ويسهل حركة انسياب المعلومات ودورا�ا وأهميتها في صناعة يسهم في تحقيق الفعالية مما 

      .   المناسبينواتخاذ القرار الفعال في الوقت والمكان 

  واحترامه، يذهبتنفاعتماد مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار كآلية لتحقيق الالتزام  -

المشاركة في تقديم الحلول من خلال اعتماد مبدأ حرية إبداء الرأي و للمرؤوسين الروح المعنوية  تنمية -

  3.والمقترحات 

  خصائص القيادة التشاركية /رابعاً 

القيادة التشاركية تقوم على أساس المشاركة الجماعية المبنية على التفاعل بين أعضاء التنظيم في  إن

 الوظيفية والتنظيمية والمساهمة الجماعية في القيام بالمهام الإداريةإدارة شؤون العمل واحترام الإجراءات 

فهذه القيادة ترتكز  ،دير بين العاملينالاحترام والتعاون والتق في جو عمل يسوده المتخذة وتنفيذ القرارات

قرار  إلىمما يزيد في نسبة الوصول  اتالقرار  اتخاذسلوك المشاركة في ل القائد تبنيبعلى التأثير في الجماعة 

                                                           
 الكهرباء توزيع بمديرية تطبيقية - بالمنظمة دراسة الأزمات إدارة في التشاركية القيادة فاعليةنبيل، الرفيق،دريس عبد برزوق -1

  .45،ص2021،الجزائر، 02/العدد  / 10بوادكس،ا�لد دفاتر ،مجلة)الجزائر  (الجلفة لولاية والغاز

 للدراسات ،مجلة الأكاديمية تطبيق القيادة التشاركية في شركات السياحة المصرية أهميةدراسة بسام سمير الرميدي ،  -2

 .47ص ، 2018 جوان جامعة شلف،الجزائر، 20 ،العدد والإنسانية الاجتماعية
  .131،ص مرجع سبق ذكره ،حديثة اتجاهات_نظريات_مبادئ:التربوية الإدارة ،القيسيمحمود  هناء -3
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ويزيد في  إخفاقهويقلل الصراع الناتج عن بتنفيذه من قبل المرؤوسين فعال وناجح وعملي يحقق الالتزام 

فهي قيادة  للمؤسسةتحقيق الرضا الوظيفي والانتماء   كحافز معنوي يسهم فيالروح المعنوية للعاملين

  :أهمها من تتميز بمجموعة من الخصائص

وتكون قرارات جماعية  حسب التخصص، في صناعتهاالأفراد القرارات المتخذة تكون نتاج مشاركة  -

  والاقتراحات، ءالآرا وإبداءغير مرتكزة في سلطة واحدة مما يعزز روح العمل الجماعي والمناقشة 

 الالتزام التنظيميتحقيق يسهم وبشكل فعال في  أناعتماد اسلوب المشاركة بين العاملين من شأنه  -

   ،مخرجات الشركةوزيادة 

القيادة من  أكثرالجماعة وتكاملها وتناسقها  أفرادالحفاظ على تماسك في يساعد هذا النموذج  -

    1التسلطية والدكتاتورية،

في تحقيق العدالة التنظيمية والمساواة بين العاملين  كبيركنمط قيادي يسهم بشكل    القيادة التشاركية -

  المرجوة للشركة، الأهدافعلى بلوغ  أكثرالروح المعنوية لهم مما يحفزهم  وتنمية

واحدة تسعى لتحقيق  التنظيم داخل مجموعة عمل أعضاءتتميز القيادة التشاركية بزيادة اندماج  -

  اهداف مشتركة،

في التنظيم  أساسينكفاعلين   الاقتصادية والاجتماعية والنفسية المرؤوسيننموذج يهتم بتلبية حاجات  -

  ،اهداف المنظمةتحقيق  من أهدافهمجعل تحقيق  و 

 فيما بينهم  المرؤوسينوبين  والأتباعهذا النمط يعزز الانتماء للمؤسسة وزيادة الثقة التنظيمية بين القائد  -

  ،المتبادل بين أعضاء الجماعةمبينة على الاحترام والتعاون والتقدير  نسانيةإعلاقات   إقامةمن خلال 

يعد من الأنماط القيادية التي تساهم في تقليل الصراع والعداوة بين العاملين نتيجة التفاعل الايجابي  -

  والعمل الجماعي،

   يركز على ضبط سلوك الفرد ضمن الجماعة وتشجيعه على الإبداع والابتكار وتحقيق اهدافه،   -

في والشعور بالمكانة والأهمية والانتماء للمؤسسة نتيجة المشاركة  ثقة المرؤوسين بأنفسهمعزز قيادة ت -

  ،وضع الأهداف وصنع القرارات

وتمكنيهم من التعلم واكتساب وتبادل ودمج  أدائهمتحسين  علىالعاملين  القائد التشاركي يساعد -

  1.اهدافهم واهداف المؤسسةوكيفية تحقيق المعرفة 

                                                           
،مرجع "رؤية سوسيو اقتصادية"مراحل تسيير المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ظل في التشاركية القيادةرضا، سعيدة،قجة حبي -1

  .964،صسبق ذكره
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حسن إدارة الوقت واحترامه، ودعم المعارف والبحوث والتشجيع على الابتكار والانجاز وتحقيق الذات  -

  2في العمل،

العمل بطرق يواجهون فيها تحديات لتلبية تمكين المرؤوسين من المشاركة بجهودهم التعاونية في تطوير  -

وإعطائهم الفرصة للمشاركة في  التوقعات المتبادلة بين المؤسسة والعاملين عن طريق الدعم وتقديم الرعاية

 3،ذات القيمة المضافةالأنشطة 

القائد التشاركي يتميز بتمكين المرؤوسين من خلال  دعمهم من خلال التعلم ومنحهم فرص لتطوير  -

وكذالك تشجيعهم وإشراكهم في اكتساب المعرفة لتأكيد قدرة الآخرين على  ا�م وقدرا�م الذاتيةار مه

  ،المشاركة في العمل القيادي

تدفق المعلومات فالقائد التشاركي يسمح ب ،ا�موعةأفراد الانفتاح والسهولة في الاتصال والتواصل بين  -

    ،مما سهل عملية صناعة واتخاذ القراراتوالمشاركة في بنائها وتوفيرها واستيعا�ا 

بالتفاعل الايجابي المبني على وحدة الجماعة العلاقة بين العاملين في ضل القيادة التشاركية تتسم  -

عنوية مما ينعكس بصفة ايجابية على زيادة  المخرجات وتحسين المروح تنمية الوترابطها وتماسكها وتعاو�ا و 

  ،الأداء

وتفعيل  والعمل في جو يسوده الثقة والتعاون، تنظيمية قائمة على الاحترام والثقة والمحبةظهور ثقافة  -

     4.ونجاح المنظمة الأهدافقيق نحو تح السلوك الايجابي

  كقائد تشاركي في المؤسسة الاقتصادية  القيادي   ودوره المدير /خامساً 

في ظل التطور السريع والتقدم الحديث في مجال الإدارة وتنمية العامل البشري، ظهر اتجاه حديث في 

وتحقيق أهدافها وبلوغ  مهام المؤسسةالقيادة التنظيمية يستند على المشاركة وإشراك الأفراد في إدارة وتنفيذ 

ا�م كفاعلين أساسين في التنظيم، مراعياً بذالك وجهات نظر العاملين وأفكارهم وآراءهم وثقافغايا�ا 

ويعملون في تقديم الحلول والطرق المناسبة للعمل  وعملية يؤدون ادواراً مختلفة ويساهمون مساهمة جماعية

                                                                                                                                                                                           
1 - Humuntal Banjarnahor, Wesly Hutabarat, Abdul Muin Sibuea, Manihar Situmorang, Job 
Satisfaction as a Mediator between Directive and Participatory Leadership Styles toward 
Organizational Commitment, International Journal of Instruction, October 2018 , Vol.11, 
No.4,p872. 

،ص 2008عمان،الاردن،،1طدار المناهج للنشر والتوزيع،،الإداريةمهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات رافدة الحريري، -2

28.  
3 - Rolla E. Lewis and Rose Borunda, Lived Stories: Participatory Leadership in School 
Counseling, Journal of Counseling & Development,2006, Vol.84, No.4,p408. 

  .111-110ص .2010،عمان الاردن،1خيضر كاضم حمود،منظمة المعرفة،دار صفاء للنشر والتوزيع،ط -4
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تلف مخ بين التكامل والتعاون والتناسقعلى تنفيذ ومتابعة الأعمال من خلال عمل ا�موعة بإحداث 

، فالقائد عليه فلسفة القيادة التشاركية كنموذج عصري ناجحوهذا ما تقوم  عمل ا�موعات،و  الوظائف

التشاركي في المؤسسة الاقتصادية التي تقوم على مبدأ المنفعة المادية والمالية من خلال الإنتاج ومزاولة 

يسعى إلى اعتماد مبدأ المشاركة كآلية مدعمة  ،النشاط الاقتصادي وزيادة المخرجات من سلع وخدمات

ة أداء العامل في المؤسسة وتعزيز ثقافتها في ا�تمع، فالقيادة التشاركية في منظمة الأعمال ومحفزة لزياد

اتخاذ يتم  الاتجاه، ففي ظل هذا نحنوتعتمد وتحل محلها الأنا  تتخلى عن ثقافة تعاونيةتقوم على 

قدرات والمهارات بحسب ال في تولي بعض المهام القيادية هموإشراك هاالقرارات بمشاركة العاملين في صنع

في تدريب  أهميةله من أثر و من خلال عملية تفويض الصلاحيات والسلطة وما  ومتطلبات الموقف

 ويبنى، الحس المسؤوليامتلاك تشجيعهم على تحمل المسؤولية و وإعداد المرؤوسين على قيادة الآخرين و 

مساهم ومشارك ومحقق مهم و  على أساس أن الكل ر العملي في المؤسسة الاقتصاديةالدور القيادي للمدي

اجتماعي  فهو1،الجماعة وأفرادكل من القائد والتنظيم ل لمصلحة عامة تتضمن مصلحة خاصة او ذاتية

ومرغب لهم ويكن لهم الاحترام  مرؤوسيهمتسامح مع و منفتح معهم،  وإنساني مقيم لعلاقات حميدة

كسب ولاء مرهون بوتطورها يرى بان نجاح المؤسسة و  ،المؤسسةدورهم ومكانتهم في ويقدر والتقدير 

    .الحاملين لثقافتها وهويتها التنظيمية فهموانتماء والتزام عامليها 

للمدير العملي في المؤسسة الاقتصادية له قيمة مضافة في  التشاركي الدور القياديبان  ويمكن القول

  :تفعيل ثقافة المؤسسة من خلال

للتعرف على  اقتراحات أكثرجمع في صنع القرار يسمح بتوفير معلومات اكبر و  القائد لمرؤوسيهمشاركة  -

بعض القيم  فعيلبتللقائد التشاركي المؤسسة،كآلية تسمح  أداءطبيعة المشكلات والعوائق التي تعترض 

تعبر عن ثقافة  تنظيميةكقيم العادلة بين العاملين جراء  مشاركة الجميع، وحسن أدارة واستعمال الوقت 

  المؤسسة،

على  المدير القائد يساعد وفق القدرات، لهم إشراك العاملين في تحمل المسؤولية وتفويض السلطة -

يشعرهم هذا ما  2وتكوينهم للقيام بالمهام القيادية، كقادة مستقبلين على مستوى عالي  المرؤوسينإعداد 

 وضع الأهداف فيالقائد لمرؤوسيه  شاركةفم ،فيهابدورهم ومكانتهم في المؤسسة كفاعلين مهمين 

كفريق عمل متعاون ومتكامل وكيفية تنفيذها   بالوظائف والقيام تحديد رؤية المؤسسةالمساهمة في و  والخطط

                                                           
1 - Bernard bass, Leadership psychology and organization behavior, harpers and pow 
publishers-new York 1960, p 91. 

  .46ص،مرجع سبق ذكره، دراسة أهمية تطبيق القيادة التشاركية في شركات السياحة المصريةبسام  سمير الرميدي ،  -2
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كمعتقدات العمل الجماعي القرار و اعتقاد بضرورة المشاركة في صنع عن هذه المشاركة  مما ينتج  ،الأدوار

   .ثقافة المؤسسةل ومعززة مكونة تنظيمية

الاحترام والتقدير المتبادل المبنية على للعلاقات الإنسانية الحميدة داخل المؤسسة  القائد ممارسة المدير -

مناخ  خلق فيويساهم ، 1حاجة الاحترام وتحقيق الذات إشباعيساعد على العاملين على بين العاملين 

وتحقيق اهداف لزيادة رضا العاملين تقديم الأفضل  فيالمشاركة بفعالية و  الجيد عمل محفز على زيادة الأداء

  .الواقعية إلىكل من المؤسسة والعاملين   وافتراضات توقعاتمما يقرب  المؤسسة

في العملي  المديرتؤدي المشاركة في المعلومة والاتصال المفتوح بين القائد والأتباع إلى تسهيل دور  -

 بالأهمية ورشعيولد لديهم ال التي يفهمو�ا مما اللغةمن خلال استعمال  مع أفراد المؤسسة،التواصل 

اختزال من قبل العاملين، و  التنظيمي الالتزامتحقيق  يساعد المدير علىوالانتماء إلى المؤسسة، وهذا ما 

بلوغ يزيد في إمكانية على حدٍ سواء مما  والعملاءللأعوان  رسالة المؤسسة ووضوح الوقت في وصولعامل 

 .الأهداف المسطرة في الآجال المحددة

  :تفويض السلطة والثقافة التنظيمية /سادساً 

يعد تفويض السلطة من الإجراءات التنظيمية التي تساعد في تنمية وتطوير المورد البشري في التنظيم 

في  ولقد اهتمت الإدارة الحديثة في ظل التوجهات العصرية بتدريب وتنمية العاملين وإشراكهم ،الحديث

والتي سعت إلى إلقاء الضوء على  التون مايوولعل تجارب مصانع الهاوثورن ودراسة  ،مختلف أمور التنظيم

ة قدر�م على موضوع السلطة وعلاقته بتكوين وتطوير العمال داخل المصنع من خلال إشراكهم وزياد

العالم  يرىحيث ، لخير ذليل على ذالك لمشاركة في اتخاذ القرارلتحمل المسؤولية ومنحهم فرص أوسع 

بان الثقافة التنظيمية للمؤسسة يتم التعرف عليها من العمال فهم المعبرون  ماكس فيبرالسوسيولوجي 

ومسؤولياته  مستوياتهعن ثقافة المؤسسة وهم شعارها الحقيقي،كما يعد تقسيم العمل وتحديد  الحقيقيون

الذي أكد وتعمق في دراسة السلطة  هنري فايولالإدارية والتنظيمية من اهتمامات العالم الاجتماعي  

سبيل بان التفويض  ليكرتداخل التنظيم ومجال تقسيمها وطريقة تدرجها وتسلسلها، في حين يرى 

وإجراء للمشاركة والذي دعا إلى مبدأ وضرورة المشاركة في اتخاذ القرارات كنمط من الأنماط التي تبناها في 

نظريته الموقفية الذي يقوم على أساس احترام الرأي الآخر ومشاركة المرؤوسين في صنع واتخاذ القرارات 

ميشال  لاقات الاجتماعية داخل التنظيم يرى وإدارة المنظمة، وفي ضوء التفاعل الاجتماعي المبني على الع

                                                           
، 2010عمان ،،1طوالتوزيع، للنشر الشروق دار ، الإدارية القرارات اتخاذ في التربوية القيادة دور ، زيد منير عبوي -1

  .284ص
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من خلال تحليله الاستراتيجي للسلطة داخل التنظيم بان لها علاقة بدافعية العامل كحاجة  كروزيه

سواء  التنظيمفي  أساسيذاته ومكانته ودوره كفاعل  إثبات إلىمرتبطة بذات العامل يسعى من خلالها 

 و اسلوب غير رسمي لاأ ظيمي المحدد بوظائف وقواعد رسميةالتنالهيكل  إلىرسمي يستند  وأسلوببطريقة 

تياب او منطقة الشك بمنطقة الظل او الار  إليها أشاروظيفة محددة بنصوص تنظيمية والذي  إلى دستني

ولكنها موجودة  التنظيمبوجود وظائف غير ظاهرة في روربت ميرتون  والتي اتفق معه السوسيولوجي

وحسن استعمالها، ما تم التحكم فيها  إذاائم �ا  ويته وهي مصدر للسلطة للقوتساعد عل فاعليته وتق

مؤسسة   لأيفي الفعالية التنظيمية  الأساسيةومن هذا المنطلق يعد موضوع تفويض السلطة من المبادئ 

  1.كانت لضمان بقائها واستمرارها

  :تفويض السلطةمفهوم  /1

لتخفيف  المرؤوس إلىعملية تنظيمية يتم بموجبها نقل السلطة من الرئيس  بأ�ا الشرقاوييعرفها 

  2.نقل المسؤولية والسلطة إلى المفوض لهعملية بذلك  متضمنة  الأعباء على الرئيس 

له  قصد القيام ببعض المهام المخولة المرؤوس إلىبعض اختصاصات الرئيس  نقل بأ�االلوزي كما يعرفها 

   3.المؤسسة خدمةومهاراته وطاقاته وجعلها في  وإمكاناتهمن قدراته  للاستفادة له المسؤوليةإسناده و رسمياً 

بأ�ا عملية دفع " الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم"في كتابه  بشير العلاقيعرفها  إداريةومن وجهة نظر 

     4.الوظيفة نقل المسؤولية وضمان انجاز بغية المرؤوس إلىمن الرئيس السلطة إلى أسفل الهرم التنظيمي 

  تفويض السلطة أهمية /2

فهو مهارة وفن يمكن  حياة المؤسسات والإدارة العامة، يعتبر التفويض من العمليات ذات الأهمية في

وسيلة هو  وإنما ،لحل مشكلات العمل فقط ليسللتنظيم السليمة  الممارساتمن  تعلمها واكتسا�ا وهو

                                                           
،مجلة العلوم دراسة ميدانية بمقر ولاية بسكرة- تفويض السلطة واثرها على الفعالية التنظيميةدريدي فاطمة،قرواني محمد الامين، -1

  .304، ص 2015 ،،جوان40،جامعة محمد خيضر بسكرة،العدد الإنسانية

، 1ط،مؤسسة شباب الجامعة،ميدان الاعمال مدخل الوظائف والمماراسات:العملية الاداريةعلي الشرقاوي، -2

  .38،ص 1992القاهرة،

  .335،ص 1999عمان،،1طوائل ، ،دارالإداريةالتنظيم والاساليب والاستثمارات  ،زويلف مهدي حسن  موسى اللوزي، -3
  .239،ص 2008عمان،،1ط،دار اليازوري للنشر والتوزيع،الحديثة نظريات ومفاهيم الإدارةبشير العلاق ، -4
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ات العاملين للقيام تأهيل وتنمية قدر  إلىلحسن إدارة الوقت واستغلاله وجزء من برنامج منظم يهدف 

    1مستقبلية، أعباءمل بمهام وتح

يعرف في علم الإدارة بان للسلطة مركزية وهي تتركز في يد قائد المنظمة لكن في النمط القيادي التشاركي 

 دائرة اتخاذ القرار والصلاحيات أعضاء التنظيم وذالك لتوسيع هناك ضرورة لتوزيع السلطة وتقاسمها بين

للمرؤوسين وهو إجراء تنظيمي يسمح بتوسيع دائرة المشاركة في العمل فقد يكون مكتوب او شفوي وقد 

وقد يكون في نفس  ،او العكس أسفل إلى أعلىومن  او عملياً  يكون ضمني او صريح وقد يكون جزئياً 

 إلىواجبات التي يعهد �ا القائد الانجاز المهام المسندة من المفوض و  مسؤوليةمشتملا على المستوى 

  2.والتي تمده بالقوة وتعتبر مصدر للتأثير إليهمن القيام بالوجبات المعهودة التي تمكنه سلطة وال إليهفوض لما

  3:وفر مجموعة من الشروط وهيتضرورة  كونتر واودونيلاشترط  وليكون التفويض فعالاً 

  والنتائج المرجوة، الأهداففي ظل  تكون عملية التفويض أنيجب  -

  مجال التفويض يكون  في ضوء العمل المراد انجازه، -

فاعلية وسائل الاتصال بين القائد والمرؤوسين وذالك بتدفق سليم للمعلومات بين المفوض والمفوض  -

إليه، مما يسهل الحصول على المعلومة التي يتم من خلالها تفسير السلطة المسندة إليهم وفهمها فهماً 

  4،صحيحاً 

  فعالة، أساليبتوفر رقابة صحيحة عن طريق اعتماد  -

  .لمكافآت عن التفويض الفعالإقامة أنظمة ل -

  تفويض السلطةمزايا  /3

ل القيادة التشاركية يعتبر تفويض السلطة بعد تنظيمي يعبر على المشاركة وإتاحة الفرصة ظفي 

هذا بعد من  البشرية يعد المواردوتسيير  الإدارة، وفي علم المفوضالقيام بمهام القرارات و  اتخاذفي للمرؤوس 

 والقائد الفعال هو الذي يملك مهارة التفويض، أبعاد القيادة الفعالة في ترسيخ وتطوير الثقافة التنظيمية

  : تفويض السلطة في المنظمةمبدأ أهم المزايا الناتجة عن استخدام  يليوفيما 

  

                                                           
،مؤسسة حمادة للنشر لدى المدارس كما يراها المعلمونالثقة التنظيمية وتفويض الصلاحيات علي محمد الجسار، -1

  .48،ص 2014،الأردن،1طوالتوزيع،
  .103،مرجع سبق ذكره،صوالتنظيمي والإداريالقيادة في علم الاجتماع النفسي ،حسين عبد الحميد أحمد رشوان -2
  .194،ص1971،القاهرة1ط،دار النهضة العربية،العامة الإدارةوعلم  الإداريفي القانون عبد الفتاح حسن، -3

  .236،ص 2009،الأردن،1ط،دار الثقافة للنشر والتوزيع،الإداريةالقيادة نواف كنعان، -4
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   1إشباع حاجات ذاتية للعاملين كالثقة والعدالة داخل المنظمة، -

القائد وإسناد بعض الالتزامات إلى المرؤوس نتيجة زيادة وتراكم  )الرئيس(على المدير الأعباءتخفيف  -

  ،قبلهالمهام واستحالة القيام �ا شخصياً من 

  اختزال عامل الزمان والمكان في وضع الحلول العاجلة للمشكلات ذات البعد الجغرافي، -

  والكفاءة والإبداع،عامل يساعد على كشف العاملين ذو المهارة  -

مستوى عالي من الرضا الوظيفي لهم ويوفر الشعور بالقيمة والاحترام  وينميزيادة دافعية العاملين  -

   للعاملين،

  في المؤسسة، ذات المسؤولية والمناصب الوظائفتعزيز مبدأ مشاركة العاملين في تولي  -

   ،اً كان او رئيس  اً في يد شخص واحد مدير  تمركز السلطة  واتخاذ القرار  وعيوب التخلص من فكرة -

وتنميتهم وإعدادهم كقادة  والاستفادة من أفكارهم وطاقا�م المرؤوسين على تحمل المسؤولية يشجع -

  2مستقبلين،

تنظيم الوقت من خلال إسناد المهام الروتينية إلى المستويات الدنيا والتكفل بالمهام الكبرى ذات البعد  -

   الاستراتيجي، 

روح التعاون والمبادرة وتشجيع  لية لحسن إدارة الوقتوآفي الأداء،  فعاليةتحقيق السرعة اتخاذ القرار و  -

  ،الرئيس والمرؤوسبتحمل المسؤولية لدى المرؤوسين مما ينمي لديهم الثقة وتقوية العلاقة بين 

العلاقة  فعالة، ويقويتنظيمي محفز على أداء العمل بطريقة تسمح عملية تفويض السلطة بخلق مناخ  -

   الرئيس والمرؤوس،بين 

في  في تولي المسؤولية وتوقع القادة بالتابعين بقاد�مالتابعين يشجع التفويض على تحسين توقعات  -

الاهتمام  القيام بالمهام المفوضة وزيادة وإمكانية وفق القدرات والمهارات وكفاء�م لهمإسناد المسؤولية 

    3.الرئيس بمهام بمشاركة المرؤوس

  :الاتصالو تفويض السلطة  /4

في  أفرادولا يمكن تصور جماعة  الأفرادبان العلاقات في المنظمة هي سمة من سمات  بير بورديويرى 

مبنية دون وجود علاقات تربطهم سواء كانت هذه العلاقات مهنية او اجتماعية او علاقات ما منظمة 

                                                           
  .69صمرجع سيق ذكره،، الإدارية،مهارات القيادة التربوية  في اتخاذ القرارات رافدة الحريري -1

  .145،ص2007الاردن ،،2ط،دار المسيرة،الإدارةعلم  أساسياتعلي عباس، -2

  .86،ص مرجع سبق ذكره، الإدارية،مهارات القيادة التربوية  في اتخاذ القرارات رافدة الحريري -3
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هو العلاقات واسماها برأس المال الاجتماعي  بورديوعند  الاجتماعيالفعل فمنبع  على الثقافة والانتماء،

مه في المنظمة كتحقيق الانسجام والترابط ظوتن فهذه العلاقات هي التي تسير هذا الفعل او العلائقي،

وزيادة الثقة بينهم والالتزام وهذا ما يساهم في زيادة كفاءة البناء  وتقوية وصال التماسك بين العاملين،

قوية العلاقات المهنية والاجتماعية بين العاملين توسيلة ل الفعال والاتصال 1،جتماعي داخل التنظيمالا

يتأثر تفويض السلطة من هذا المنطلق يمكن القول بان و ، اهداف المنظمةلتحقيق وأداة داخل التنظيم 

 مبدأ ما تم اعتمادفإذا  ،الاتصال المعتمد بأسلوب علاقتهوتحدد  ،بنمط الاتصالات داخل المؤسسة

 على الفعالية التنظيميةبشكل ايجابي يؤثر  فسو  فإن هذا ،اتخاذ القراراتفي السلطة و  اللامركزية

وجود نظام اتصال واضح في ضل ف ،من خلال سرعة اتخاذ القرار في الوقت والمكان المناسبينللمؤسسة 

فان  والأفقيةتجاهات الصاعدة والنازلة وانسيابي تتم فيه حركة المعلومات بسهولة وبساطة وفي جميع الا

 أوسعهذا يشجع على تفويض السلطة وتعزيز الثقة واعتماد اللامركزية في القرارات ومنح مجال 

جع المرؤوسين على وهذا ما يحفز ويش ،للمرؤوسين في المشاركة في اتخاذ القرارات عن طريق التفويض

اء بتقلدها من المرؤوسين وزيادة توقع المرؤوسين من الرؤساء الرؤس توقعتحمل المسؤولية والقبول �ا وزيادة 

مما ينعكس على تعزيز ثقافة المؤسسة من  2،وإعدادهم كقادة مستقبلين أدائهابالقيام �ا والاندفاع نحو 

بين  المساواةق يقيساهم في تحت عن طريق عملية التفويض و اخلال اتساع دائرة المشاركة في اتخاذ القرار 

بناء  علىفي المؤسسة مما يساعد بين الأفراد  التنظيمية العدالة ثقافةالوقت و  إدارةنشر ثقافة و العاملين 

 .الأداءمناخ تنظيمي محفز على 

  دور تفويض السلطة في تفعيل الثقافة التنظيمية /5

زيادة النمو والرقي بانتهاج إستراتيجية  إلىوطبيعة نشاطها  كيف ما كان حجمها تسعى المؤسسات

كمركز والرؤساء  مي للسلطة يجب على القادة والمدراء يتنظ_ومن المنظور السوسيو التوسع والانتشار،

للسلطة والعاملين في المنظمة التعلم وإدراك كيف يمكن التخلي عن السيطرة والبعد عن مركزية القرارات 

فالمعرفة جزء من الثقافة والمعرفة  لأفراد وتدريبهم على تحمل المسؤولية،�دف زيادة نشر المعرفة وتكوين ا

والتحكم في الأمور الإدارية في جهة واحدة، فهذا تكبر بزيادة المركزية  لا لمؤسساتفا سيطرة ونفوذ،

ويخلق صعوبة في اتخاذ القرارات وقد يؤدي  والأفرادإحداث التعقيد في إدارة المؤسسة إلى الأسلوب يؤدي 

وكمقاربة تنظيمية يمكن القول انه كلما كبرت  لنمو المؤسسة وازدهارها،فرص  أضاعت إلىهذا النمط 

                                                           
1- BryanS, turner: The Cambridge Dictionary of Sociology, Cambridge University press, 2006, 
p558. 

  .97-96،مرجع سبق ذكره،ص الإداريةالقيادة بشير العلاق ، -2
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التفويض بغية تحقيق رؤية  إلىكلما زادت الحاجة وتعددت وظائفها   وتوسعها انتشارهاالمؤسسة وزاد 

ففي  ،زيادة المشاركة في اتخاذ القراراتبق الفعالية التنظيمية اللامركزية لتحقي مبدأالمؤسسة وترسيخ 

المنظمات الحديثة توجد سرعة وفعالية في صنع واتخاذ القرارات من خلال اعتماد اسلوب التفويض 

  .التنفيذيين الأعوانوالمشاركة في المهام القيادية من قبل 

 )م1932 إلىم 1924من (سنوات  )8(ثمن  في أبحاثه التي أجراها على مدى التون مايو وتوصل

 توقعاتللعاملين وجود  من بينهامجموعة من النتائج  إلى  صانع الهاوتورن بمدينة شيكاكو الأمريكيةفي م

وعلى هذا الأساس أصبح من الضروري تتعارض معها  أنواهداف تختلف عن اهداف المنظمة ويمكن 

المرؤوسين عن  إلىبمكان على الإدارة أن تشرك العاملين في القرارات التي �مهم وان تنافس سلطة القرار 

اثر في تدعيم  وتحسين السلطة  تفويضلو 1طريق التفويض حتى يشعروا بكرامتهم وإنسانيتهم في المنظمة،

تراك في المصلحة شلال الاخبين القادة والتابعين في المؤسسة ويتجلى ذالك من  الإنسانيةالعلاقات 

العاملين وتقديرها وزرع الثقة في قدرا�م  وأحاسيسوالاعتراف بمشاعر العامة للمنظمة وتطوير العمل 

كل من شأنه أن يسهم بشيساهمون بطاقا�م في البناء التنظيمي وهذا  وأ�م ايجابيين وأ�مومهارا�م 

 مناخ تنظيميوخلق الجيدة ورفع الروح المعنوية  الإنسانيةفي خلق جو عمل لائق مدعم بالعلاقات  مباشر

دفع عجلة و لعاملين لرضا مما يزيد في مستوى التكون ظروف العمل فيه محفزة وتساعد على الأداء الجيد، 

 تتوفر فيهالذي و  وأجدر �اأحق من هو  إلىتسند السلطة  أنستوجب السلطة ت تفويضعملية و 2.الإنتاج

 )التعليمي(لطبيعة العمل والمؤهل العلميو  للمسؤولية إدراك منبين المرؤوسين  تطلبات منالمواصفات والم

كقيمة بين المرؤوسين  العدالة المسؤولية ويحقق  توليوهذا ما يفعل ويعزز المساواة في  )الخبرة(والعملي

من قبل المدير القائد فهي  الوقت إدارةؤوسين لها اثر في تنظيمية،كما أن عملية تفويض السلطة للمر 

للمدير ليفكر في مستقبل التنظيم بدل   إضافيتوفر وقت " لأ�اعملية لازمة له وضرورية للتنظيم الجيد 

قلل من الوقت الضائع وان كانت تزيد في وقت غيره من كما انه ي 3،"البسيطة الأمورالانغماس في 

القيام بالمهام والإشراف على أداء الأعمال في الوقت المحدد وتجاوز  للمدير القائد حتى يتسنى المرؤوسين

الوظيفة او الدور الشاغر مما يؤثر على أداء الجماعة كفريق نظراً لعدم  لتزاماتوا لأعباءلالتراكمات 

                                                           
   .45،ص 2005،الأردن،3ط،دار وائل للنشر والتوزيع،الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات محمود سليمان العميان،  -1

  .27،مرجع سبق ذكره،صدور القيادة التشاركية في تحسين اداء العاملينمحمد معمري، -2
 عمان، ،1ط ،دار الثقافة للنشر والتوزيع، تطبيقات- عمليات-مفاهيم:إدارة الوقتقاسم نايف علوان،نجوى رمضان إحميد، -3

  .75،ص2009،الأردن
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لأداء الأدوار تعاون التكامل و ال إلى�دف والتي تكامل الوظائف والأدوار كأنساق تنظيمية داخل التنظيم 

في والعمل الجماعي  الوقت إدارةثقافة وهذا ما يفعل  خدمة للتنظيم ككل،الوظائف الفرعية و 

        .المؤسسة

فهو  العملب القيامطريقة كيف يحدد يعرف  و  يؤثر في الأتباعقائد التشاركي الفعال هو الذي  الف

 أن إلىيسعى دائما هو و  ،عمله أعضاء فريقالجماعة و  أفراديفوض للعاملين سلطة القرار بثقته بقدرات 

يسمح  ،كما انهمعترف بقدرا�م ومهارا�مهو علاقته �م و يحرص على قوة و  أتباعهمن  يكون قريباً 

دوره في وهذا ما يفرضه عليه  هبقيادة فريقمبادر ومهتم  وهو للعمل جديدة رؤية ركة العاملين في بناءابمش

) المحلي(كما انه ممثل عن المؤسسة في ا�تمع الداخلي،  ومشاركهو مشجع ومحفز ف كقائد  المؤسسة

له وقدرا�م العقلية والعملية فهو  دوا�ميساعد مرؤوسيه على تطوير  وهو ،والخارجي فهو بذالك ناطق

فهو بذالك  الأهدافلعمل الجماعي كفريق عمل منسجم متعاون ومتكامل ل وهو مدعم درب،الم دور

جزء من سلطته عن طريف التفويض للسلطة حسب القدرة والخبرة لتولي المسؤولية  لأعوانهيتيح  مشارك

   1.والقيام ببعض المهام فهو بذالك يعتبر مفوض

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .63،مرجع سبق ذكره،ص مهارات القيادة التربوية  في اتخاذ القرارات الادارية رافدة الحريري، -1
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  والثقافة التنظيميةاتخاذ القرارات / سابعاً 

ضمن ذاتي متعلق بالفرد نفسه ما هو  من القرارات منها مجموعة يومياً  ونذيتخداخل التنظيم  لأفرادا 

كفاعل اجتماعي  ما هو جماعي ومنها، المهنية أولوياتهوتحديد  أداء عملهكطريقة  مجال عمله وأداء مهامه

والمدير  1،المنظمة مثل اهداف او أهداف مشتركةلتحقيق مصلحة عامة  منظومة عمل داخلمشارك 

فريق المنظمة و  تخص قراراتأن يتخذ  القيادييفرض عليه مركزه  ضمن التنظيم فاعل هو كذالكالقائد 

 )مستقبلي( ومنها ما هو استراتيجي )ولويأ( استعجاليهو  ومنها ما) روتيني (هو يومي منها ما ،عمله

الآليات  هو البحث عن التنظيمالقرار والفاعلين في  أصحابما يحير لكن  ،مدروسة وخطة رؤيةضمن 

 وتحظىلدى العاملين  ةقبولالمتخذة حتى تكون م ذه القراراتالفعالية له والأساليب والطرق التي تحقق

شعار و  سائدة في المنظمةوتكون ثقافة  ،من اجله أصدرتالذي وتحقق الغاية والهدف  لاحترام والالتزامبا

                                                           
  .192،مرجع سبق ذكره،ص)والتنظيمي والإداريدراسة في علم الاجتماع النفسي (القيادة حسين عبد الحميد أحمد رشوان، -1

:تفويض السلطة   

شعور بالمساواة والعدالة لتوفر المفوض يولد  -

.له على شروط ومتطلبات عملية التفويض  

حسن إدارتهيساهم في الوقت و  يوفرعامل  -  

يسمح بالمشاركة في صنع واتخاذ القرار -  

متعلق بعمل ا�موعة وعمل المفوض -  

آلية لتحقيق التزامات تنظيمية-  

مهارة لبناء علاقات اجتماعية عن طريق لغة  -

 التواصل

يساهم في خلق جو عمل مدعم بعلاقات -

دل إنسانية مبنية على الاحترام والتقدير المتبا  

  : من خلال 

  ثقافة العدالة بين المرؤوسينتحقيق  -

  ثقافة إدارة الوقتتفعيل  -

  : من خلال 

  المشاركة في صنع واتخاذ القرارتحقيق ثقافة  -

  العمل الجماعيتفعيل ثقافة  -

  : من خلال

  الالتزام بأداء الأدوار والوظائف تحقيق ثقافة  -

  التواصللغة تفعيل ثقافة  -

  : من خلال

  تحقيق ثقافة المساهمة في بناء مناخ عمل محفز -

  الاحترام والتقدير المتبادلتفعيل ثقافة  -

تفعيل القيم التنظيمية 

 للمؤسسة

المعتقدات تفعيل 

للمؤسسة التنظيمية  

الأعراف تفعيل 

للمؤسسة التنظيمية  

التوقعات تفعيل 

للمؤسسة التنظيمية  

 تفعيل الثقافة التنظيمية القيادة التشاركية

دور تفويض السلطة في تفعيل الثقافة التنظيميةيوضح : 07الشكل رقم  

من إعداد الباحث: المصدر  
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لهربت وكما جاء في نظرية  اتخاذ القرار  الحديث ي التنظيمفف، تعرف به وسمة تحدد هويتها ورمزيتها

وان نجاح أداء الفرد في التنظيم  اتالتنظيم يتطلب دائما صنعاً للقرار  بان "Herbert Simon " سيمون

هذا العمل عن أداء المحقق  والإشباعواستمراريته مرتبط بمدى مشاركته في صياغة القرارات المتعلقة بالعمل 

   1.القيام بهومقدار الرضا الناتج عن 

  باتخاذ القراراتمتعلقة  يمهامف /1

 ،عملية صنع واتخاذ القراراتمهمة  الإدارةفي  او الرئيس المسؤول  للمدير من بين المهام الأساسية

ففي كل المنظمات والمؤسسات والشركات وجماعات  ،المنظمةوالوظائف المهمة في  الأدواروالتي تعد من 

ضمن  إدارية قرارات كل يوم  يتم اتخاذالعمل التي تعمل في شتى ا�الات الاقتصادية والخدمية والتجارية 

ومن هذا المنطلق  تافهة وتارة مهمة، وأحيانا مجال نشاطها واهتمامها فقد تكون صائبة وقد تكون خاطئة

    .القرار وصنع القرار واتخاذ القرار فهومكعة من المفاهيم المتعلقة بالقرارات  وجب علينا التطرف مجمو 

  القرار /أ

، فيقال قر واستقر في المكان اي قربه "التمكن"وتعني  "القر"مشتق من كلمة  بأنه لغة "القرار"يعرف 

القرار بأنه اختيار معين لبديل من " هربت سيمونالعالم النفسي والاجتماعي في حين يعرفه 2.وتمكن فيه

مجموعة بدائل متاحة قصد إيجاد الحل المناسب لمشكلة ناتجة عن عالم متغير وغير مستقر وهذا القرار هو 

انسب  بأنه توفيقه عرف الأزمات وإدارة الأمنيوفي ا�ال 3،"جوهر النشاط التنفيذي في العملية الإدارية

من البدائل القابلة للتنفيذ في وقت محدد اتجاه مشكلة معينة ويتوقف حسم القرار على خبرة  تياراخ

بان القرار هو مرحلة مستمرة ضمن مجموعة  Harrison هاريسون وفي ذات السياق عرفه4.متخذ القرار

                                                           
  .193،مرجع سبق ذكره ،ص)والتنظيمي والإداريدراسة في علم الاجتماع النفسي (القيادة حسين عبد الحميد أحمد رشوان، -1
 ،ا�موعة العربية للتدريب والنشر،فن صناعة القرار عند القائد الصغيرعبد العظيم صبري عبد العظيم،حمدي أحمد محمود، -2

  .58ص ،2015 القاهرة،،1ط
  .49،ص2009،الأردن،1ط،إثراء للنشر والتوزيع،الإبداع في اتخاذ القرارات الإداريةالحسين الفضل،مؤيد عبد  -3
مقال على موقع  ،الأزماتصنع القرارات ودعم اتخاذ القرار المناسب في إدارة علي ناصر تاحيتان، تاقي الدين نشوان، -4

recherche gate، المقال رابط: https://www.researchgate.net/publication/348991786، هـــــعلي أطلع:         

 .00:42على الساعة   27/03/2023
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تم  أكثرواعي لبديل من بين بديلين او  اختيارفهو  1،مراحل لتقييم البدائل من اجل تحقيق هدف معين

   2.الاختيارتحليلها يتبعه فعل لتنفيذ هذا 

هو حل  اللاقرارو  ،أكثرفالأول تتم فيه المفاضلة بين بديلين او  ،القرار واللاقراريجب التفريق بين و 

متعلق  فرديقرار وجود  إلى الإشارةويجب  بدائل، ةبين عدالمفاضلة لانعدام  معينة واحد ووحيد لمشكلة

من  أكثريشترك في اتخاذه  قرار جماعيفهو يتميز بالفردانية وبذاته الفرد  اتواهداف وغاي بأفعال

فرد واحد وله تأثير على جماعة معينة وتترتب على عملية اتخاذه مصالح مشتركة  يتخذهشخص او 

      3.واهداف عامة

اختيار  مسار فعل مبني على هو القرار أنب ،التعاريف السابقةجملة ويرى الباحث من خلال 

  يتوقع المقررتجعل ذه البدائل لهوتقييم من بين بدائل متاحة بعد تفكير وتدبر وتحليل لبديل عقلاني 

     . لهذا الاختيار اتهاقتوجيه قدراته وط وبذالك يتم وهدف معينغاية  إلىالوصول 

  صنع القرار/ ب

العلاقة بين مراكز صنع القرار في "في أطروحته الموسومة ب كمال الأغاالدكتور الباحث  هيعرف

بأنه عملية عقلية تنتهي باختيار مجموعة من البدائل المختلفة استجابة "التخطيط الإقليمي للتنمية الريفية 

 إلىسلسلة من الخطوات المترابطة المؤدية  بأ�اعملية صنع القرار  حمدي في حين يرى4،"لموقف معين

تشير كثير من الكتابات بان مفهوم صنع القرار يختلف عن اتخاذ القرار رغم و 5.اتخاذ قرار وتنفيذه ومتابعته

فصنع القرار هو علم وفن ومهارة في آن واحد وهو عملية  أن الثاني يعد خطوة من خطوات الأول،

نفسية واقتصادية وتتضمن القيمة  ،معقدة متكونة من عدة عوامل متداخلة فيما بينها سياسية واجتماعية

وعليه يعد صنع القرار عملية عقلية تنتهي في الأخير إلى اختيار  الحقيقية للقرار والظروف غير المحدودة،

  6.مجموعة من البدائل المتاحة والمناسبة لموقف معين

                                                           
1 -E.Frank  harrison,the managerial décision making process, mass :houghton mufflin, boston 
1987 ,p25. 

  .229،مرجع سبق ذكره،ص الأعمالوالجماعات في منظمات  الأفرادسلوك :السلوك التنظيميحسين حريم ، -2
  .192،مرجع سبق ذكره،ص)والتنظيمي والإداريدراسة في علم الاجتماع النفسي (القيادة حسين عبد الحميد أحمد رشوان، -3
غير (،أطروحة دكتوراهللتنمية الريفية بمحتفظة الشرقية الإقليميالعلاقة بين مراكز صنع القرار في التخطيط ، أغاكمال -4

  .13،ص1979،كلية الخدمة الاجتماعية،القاهرة،)منشورة
  .66مرجع سيق ذكره،صفن صناعة القرار عند القائد الصغير،عبد العظيم صبري عبد العظيم ،حمدي أحمد محمود، -5
  .193،مرجع سبق ذكره،ص)دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظيمي(القيادة عبد الحميد أحمد رشوان، حسين -6
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مشترك بين أعضاء  تفاعل وجهدهي  صنع القرارمن التعاريف السابقة نستخلص بان عملية 

لأكثر من فرد وهو محور التنظيم يعتمد على معطيات واقعية مرتبطة بالوسائل  الجماعة  أفرادالتنظيم و 

  .ا القرارذلاختبار الامبيريقي ومعطيات قيمية مرتبطة بالأهداف والغايات المتوقعة عن اتخاذ هلتخضع 

  اتخاذ القرار /ج

مستنداً على الفعل "والعمل مصطلحات علم اجتماع التنظيم" هفي دليل ناصر قسيميعرفه 

بالاستناد على معلومات  عقلانية الأكثر من اجل اختيار البديلعبارة عن خلاصة مستمرة  بأنهالعقلاني 

اتخاذ القرار ف 1،وهو فعل تنظيمي رسمي يتجلى عن طريق الاختيار بين مجموعة من البدائل المتوفرة ميدانية

وعلى  وهو آخر خطوة من خطوات عملية صنع القرار، هو عمل إداري وجانب من عملية صنع القرار

بأ�ا عملية وأسلوب رشيد للاختيار بين البدائل المتاحة لتحقيق هدف معين  رشوانهذا الأساس عرفه 

الحس البشري للمفاضلة بين البدائل وفق النتائج المترتبة عن  مع الأخذ في الحسبان عند عملية الاختيار

ة تتضمن المفاضلة ببن عدة بدائل واختيار البديل الأنسب لحل هادف إداريةعملية يعتبر كما 2،كل بديل

   3.هدف وغاية محددة إلىمشكلة ما او مواجهة موقف معين او الوصول 

�البحث،�" بأنه السلميويعرفه  ��� �متمثلة �فرعية �عمليات ��� �ت�بلور �رشيدة �عقلية عملية

  4".المقارنة،��ختيار

 أفرادمن خلال التعاريف السابقة يعد اتخاذ القرار من الأفعال التنظيمية المبنية على التفاعل بين 

الجماعة او اعظاء التنظيم للمشاركة في تقديم البدائل والحلول لمشكلة معينة والتي تحقق معيار المفاضلة 

  . للاختيار بين أفضلها

  المشاركة في اتخاذ القرارات/د

تعرف بأ�ا منح حرية اكبر للعامل في صنع القرارات ضمن مجال عمله  التفويضنظور ممن 

للأفراد في ظروف الجماعة لزيادة مساهمتهم في اندماج عاطفي وعقلي  السلوكيوتخصصه، ومن المنظور 

العاملين في  إسهامهي  المنظور الإداريمن و  الاشتراك في المسؤولية وتحقيق اهداف الجماعة والمنظمة،

بالعمل وظروفه في ما يتعلق كل بآرائهم واقتراحا�م عن  عملية اتخاذ القرارات الإدارية عن طريق إشراكهم 

                                                           
  .101،مرجع سبق ذكره،صدليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعملناصر قسيمي، -1
  .195،مرجع سبق ذكره،ص)والتنظيميدراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري (القيادة حسين عبد الحميد أحمد رشوان، -2
  .199،مرجع سبق ذكره،ص،القيادة والإشراف الإداريفاتن عوض الغزو -3
  .554،ص2004القاهرة،،1ط،دار غريب،إدارة السلوك التنظيميعلي السلمي، -4
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جو من الموضوعية والمناقشة المبني على الثقة والاحترام وتبادل المعلومات بين العاملين والإدارة بشكل 

    1وزيادة المخرجات، الإنتاج رفعمستمر �دف 

  القرارات في المؤسسة الاقتصادية أهمية اتخاذ /2 

أهدافها وإشباع حاجات عامليها يعد اتخاذ القرارات في المؤسسة بمثابة الخطوة الأولى في تحقيق 

القيادي في المؤسسة الاقتصادية فلا يمكن تصور عمل قيادي دون وجود  جوهر العمل وهو ،وزبائنها

لقرارات إدارية وتنظيمية، فالمدير القائد من موقعه في التنظيم وأثناء أدائه لمهامه وإشرافه على وظائفه 

الإدارية من تخطيط وتنسيق وتنظيم ورقابة وتوجيه يجد نفسه في مواقف وحالات وأوضاع تستدعي منه 

وفي التنظيم الحديث  لحل مشكلة ما او تحقيق هدف محدد او تنظيم عمل معين، ذ جملة من القراراتاتخا

ك سلطة اتخاذ القرار لأكبر عدد الذي يملالقائد بإشراك تتم عملية اتخاذ القرارات العصرية  للمنظمات

وهذا ما  ،القرار في مختلف المستويات ومراحل اتخاذ ومستشاريه وذوي الاختصاص مرؤوسيهعوانه و من أ

في اتخاذ القرارات  أهميةيجعل القرار قرار جماعي وفعال ويحقق أعلى قدر من النجاح، ومن هنا تتبين 

 وفي ثقافة المشاركة في صنع واتخاذ القراراتذات الطابع الاقتصادي في اعتماد  العمومية المؤسسة

الإداري مهارة التعامل الصحيح مع المواقف وهذا ما يتطلب من القائد  ،ثقافة العمل الجماعيترسيخ 

 والإدارةحيث يرى المختصين في مجال التنظيم  ،سلوك الأفراد في التنظيمالمختلفة والفهم العميق والسليم ل

بان عملية اتخاذ القرارات هي جوهر وركيزة العمل الإداري في المؤسسة وله علاقة قوية وارتباط وثيق 

من شأ�ا أن التي و والقرارات المدروسة والمصنوعة بالمشاركة الجماعية للآخرين  بمختلف وظائفها ومكونا�ا

   2.التنظيميةق الفعالية التنظيمية وترسخ ثقافة المشاركة في صنع واتخاذ القرارات يتحقتساهم في 

  الفعال في المؤسسة الاقتصادية الإداري  خصائص القرار /3

والمختصين في علم الإدارة والسلوك التنظيمي بوجود لقد افادت دراسات وإسهامات الرواد 

  :خصائص وسمات تميز القرار الفعال والجيد وهي

  3،اعتماد المنهج العلمي في مراحل اتخاذ القرار -

                                                           
ع نكة العاملين في صنموذج مقترح لمشار شوقي محمد الصباغ،عبد العزيز علي مرزوق،ثروت صبري العزب عبد الجواد،: عن نقلاً  -1

،السداسي )16(،مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا،العددالقرار كمتغير وسيط في العلاقة بين صوت العاملين والولاء التنظيمي

  . 143،ص 2017الثاني

 ،الإنسانية،ا�لة الدولية للدراسات في مؤسسات المعلومات وأهميته الإداريةاتخاذ القرارات مفتاح محمد دياب، -2

  .49ص، 2022ليبيا، ،)2(،ع)1(مج
  .49المرجع نفسه،ص -3
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   ،حول متغيرات المشكلةالدقيقة الكافية و  ضرورة توفر البيانات والمعطيات -

عملية اتخاذ مجال التكنولوجية وحلولها في خدمات لاساليب الحديثة للإدارة والاستفادة من ا استعمال -

  ،القرار

   ،القرار خصوصاً المعنيين بهواتخاذ   مشاركة العاملين في صنع -

  ،الوقت الكافي لتنفيذهدراسة وقت القرار بتحديد الوقت المناسب لاتخاذه ومنح  -

  1،لتكنولوجيات المعلومات الحديثة أثناء مراحل عملية اتخاذ القرارالاستخدام الأمثل  -

  ،للمؤسسة وقابل للتنفيذ والرؤية المستقبلية يكون القرار متوافق مع الخطة العامة أن -

  ،مراعاة العوامل المؤثرة في القرار كبيئة العمل والمناخ التنظيمي السائد -

  ،في المؤسسةالمعمول �ا والنصوص التنظيمية واللوائح يكون متوافق مع القانون الداخلي  أن -

  والسرعة في التنفيذ، ومادية الأخذ بعين الاعتبار الإمكانات المتاحة للمؤسسة من موارد بشرية -

  مراحل اتخاذ القرارات /4

  :تتضمن عملية اتخاذ القرارات مجموعة من الخطوات نذكرها باختصار وهي

والتفهم الواسع والعميق  ذالك الاقتناع بوجود مشكلة واداركهاهو  :المشكلة تعريف وتشخيص/أ

   ،حدوثها وأسبابوتحديد ابعادها ومؤشرا�ا  للمشكلة

تتضمن  والتيتأتي مرحلة التحليل بعد تشخيص المشكلة  :جمع المعلومات عن المشكلة وتحليلها/ب

   ،للحلالفهم لطبيعة المشكلة وأبعادها وحجمها والبيانات والمعلومات الواجب توافرها 

تعني البحث عن البدائل التي هي حلول متوقعة للمشكلة من  :تحديد البدائل ومعايير الاختيار/ج

البديل غالب يشترط في الحل يتم تحديدها من قبل صاحب القرار وفي الاجل المفاضلة بينها وفق معايير 

 ،إليهاوالتي يطمح صاحب القرار الوصول  الحصول عليهاالنتائج المتوقع نوعية الأول متعلق ب ،شرطان

   2يكون قابل للتنفيذ من خلال توافر الإمكانيات الضرورية لتنفيذه، أن والثاني

عملية المفاضلة بين البدائل وذالك بتحديد  في هذه المرحلة تتم :مقارنة وتقييم الحلول البديلة/د

   نتائجه المحتملة بالبدائل الأخرى،ومقارنة ايجابيات وسلبيات كل بديل 

                                                           
،مجلة الاقتصاد القرارات بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية اتخاذفعالية نظام المعلومات في عملية فريدة بوزمارن،محمد خيثر، -1

  . 210ص ،2022 الجزائر، ،)1(،ع)13(مج الجديد،
الوادي،  ،مجلة ا�تمع والرياضة،جامعة الشهيد حمة لخضرعلى العمال وأثرهاالمشاركة في اتخاذ القرارات نجاة سامي هادف، -2

  .12،ص 2018 ديسمبر) 2(،ع)1(مج
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اختيار  يقوم المقرر باتخاذ القرار عن طريقبعد تحديد البدائل  :)اتخاذ القرار(البديل الملائماختيار /ه

البديل الأفضل من بين البدائل المقترحة لحل المشكلة، حيث تتم عملية الاختيار وفق المعايير التي وضعها 

وقد  ،المرجوة صاحب القرار والتي بموجبها يتم اختيار الحل الأنسب للمشكلة والذي يحقق أفضل النتائج

  1: ن أهمهام يسترشد المدير القائد في عملية المفاضلة ببعض الاعتبارات

  من خلال مقارنة العوائد بالتكاليف والايجابيات بالسلبيات،قياس النتائج المتوقعة  -

  ملائمة الظروف وتوافر الإمكانيات لتنفيذ القرار، مدى -

   .الذي يحقق البديل وفق معيار الجودة والسرعة الإشباعمدى  -

الذي هو بمثابة الحل الملائم للمشكلة التي يواجهها  المناسببعد اختيار البديل  :القرار ومتابعة تنفيذ /و

( الآخرينلقرار من قبل علي للحل المقترح عن طريق تنفيذ اتأتي مرحلة التجسيد الف متخذ القرار،

التوجيه حسن و  المعتمد حيث يتوقف نجاح عملية تنفيذ القرار على فعالية اسلوب الاتصال ،)الأعوان

والإرشاد لمتخذ القرار وما مدى فهم القرار واستيعابه ودرجة تقبله من قبل الآخرين لضمان تنفيذه، 

ومتابعة عملية التنفيذ من قبل المدير القائد للوقف على العوائق والعقبات والتي تحول دون تنفيذ القرار 

    2.للحد من تأثيرها والتغلب عليها وتجنبها مستقبلاً 

  ين في اتخاذ القرارات في المؤسسةالعاملمشاركة  /5

موضوع مشاركة العاملين في صنع واتخاذ القرارات في المؤسسة من المواضيع التي حضيت باهتمام  يعد 

المشاركة  وأهميةفمنهم من تمسك بجدوى  ،والتنظيمكبير من قبل خبراء التنظيم والمختصين في علم الإدارة 

فالداعون إلى المشاركة أكدوا على  ومنهم من اعترض على اسلوب المشاركة للعاملين في اتخاذ القرارات،

أهمية وفعالية هذه المشاركة في اتخاذ القرار وأ�ا لها فوائد وآثار ايجابية على المؤسسة والعاملين على حد 

  3 :سواء ومن بين هذه المزايا 

  ،إنضاج فكرة القرار -

  ،الروح المعنوية العاملين جراء الحس بالمساهمة في المؤسسة رفع -

  ،الاقتناع به والمساهمة في صنعه نتيجةلضمان نجاح تنفيذ القرار  الالتزام من قبل المنفذين زيادة -

  ،زيادة مخرجات المؤسسة بزيادة إنتاجية عمالها من خلال تشجيعهم على بدل مجهود اكبر في العمل -

                                                           
  .51مرجع سبق ذكره،ص، في مؤسسات المعلومات وأهميته الإداريةاتخاذ القرارات مفتاح محمد دياب، :عن نقلاً  -1

  .173،ص2007عمان ،،1ط،دار المسيرة للنشر والتوزيع، التربوية الإدارةحسان،محمد حسين العجمي، إبراهيممحمد  -2
  .73،ص2009،الأردن،عمان ،1،دار الحامد للنشر والتوزيع،طمهارات إداريةباسم الحميري، -3
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   .في مجال القيادة والإشراف وتكوين المورد البشريهارات المتنمية وتطوير  -

المؤسسة بتحسين نوعية وجودة الإنتاج وكمية المخرجات ورفع  يترتب عن المشاركة تعزيز ثقافةو 

وتحقيق الولاء  للأفراد التنظيميالالتزام  زيادةالكفاءة المهنية للموظفين وشعورهم بالرضا الوظيفي و 

اختيار تضمن تبان المشاركة للعمال في اتخاذ القرارات  إبراهيمحسين ويؤكد إلى المؤسسة والانتماء 

ترتبط  تيوالفعالية ال اهداف المؤسسةالذين تتوفر فيهم صفة القدرة على أداء المهام وتحقيق  العمال

في العديدة البحوث والدراسات  أثبتتولقد 1الكفاءة وأداء الأعمال بنجاح ومثابرة،بالتطوير والتحفيز و 

لها اثر في تغيير القيم الوظيفية  بان المشاركة في عملية اتخاذ القرارات البشريةاجتماع وتسيير الموارد علم 

لدى العاملين من خلال تطلعهم إلى أن تكون علاقا�م مبنية على التقدير والاحترام والأخذ بآرائهم في 

بالاغتراب  الشعوروهذا ما يعزز الثقة لديهم ويزيد من اندماجهم في المؤسسة وعدم الأمور التي �مهم، 

ايجابية وخلق جو من الراحة  ملتساهم بشكل كبير في ضمان حياة عكما ا�ا 2.في مكان عملهم

وتقدير الذات والتعاون  الإنتاجيةالنفسية والاتزان العقلي والتكيف الاجتماعي في بيئة العمل وتحسين 

وزيادة القدرة على إيجاد الحلول وتعزيز الالتزام بتحقيق اهداف المؤسسة وتحسين الاتصالات الفعالة 

ناحية أخرى زيادة توقع من و  ،هذا من جهة المؤسسة وعمل للمشاكل والعوائق التي تعترض نشاط

المشاركة في صنع القرارات التي لها تأثير م بالسماح لهالعاملين الذين يلتحقون بالمنظمات في فترات مختلفة 

 في اتخاذ القرارات الإدارية عدم المشاركة  إلىينظر  أصبح أخلاقيعليهم ومتعلقة بأعمالهم، ومن منظور 

  3.الضرر الجسمي والنفسي للعاملين على المدى البعيد إلحاق إمكانية

 الشروطولنجاح فعالية مشاركة الأفراد العاملين في عملية اتخاذ القرارات يجب توافر مجموعة من  

  4:منهاوالمتطلبات 

  ،لمعالجة موضوع القرارامتلاك المرؤوسين للقدرات والمؤهلات اللازمة  -

  ،تحقيق المشاركةالذي يسمح ب فر الوقت اللازماضرورة تو  -

    ،الأفراد المشاركين فيه يمس بمصالحيكون القرار  أن -

  ،تكلفتهبالمشاركة في القرار اكبر من الحصول عليها  تكون النتائج المتوقع أن -

                                                           
،ص 2002بيروت،، 1ط،دار النهضة العربية للطباعة والنشر،إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيبلوط، إبراهيمحسين  -1

21.  
  .14مرجع سبق ذكره،ص ،على العمال وأثرهاالمشاركة في اتخاذ القرارات نجاة سامي هادف، :عن نقلاً  -2
  .241، مرجع سبق ذكره،صالأعمالوالجماعات في منظمات  الأفرادالسلوك التنظيمي سلوك حسين حريم ، عن نقلاً  -3
  .60مرجع سبق ذكره،ص، في مؤسسات المعلومات وأهميته الإداريةاتخاذ القرارات مفتاح محمد دياب،:عن نقلاً  -4
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  .مسؤولية الجماعةو سلطة يكون القرار المشارك فيه ضمن  أنيجب  -

  ثقافة المؤسسة ودورها في تفعيل  اتالمشاركة في اتخاذ القرار  /6

اهتمام خبراء محل  تلازالمن المواضيع التي  موضوع مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية يعتبر

وعنصر فاعل في التنظيم  كون العامل البشري مورد هامفي علم اجتماع المنظمات،  والمختصين  الإدارة

والمنزلة  المؤسسةمكانة العامل في  إلى منوهاً  الإدارةالمختص في علم  بيتر دواكروكما يقول العالم 

��� ول�س�إدارة��شياء��الناس�إدارة أن"يقول  رئيسه،ى به من قبل ظيح أنوالاهتمام الذي يجب 

� �يجب ��أنال�� ���تمام �والعنصر���ول تلقى �العاملة �اليد ��م �العمال ��ون للمدير�المتم��،

لتحقيق  آلية تعتبر ثقافة المؤسسة القويةو  1،"للمؤسسة�الم��ة�التنافسيةا��اسم�والفعال����تحقيق�

 لهم الأفراد داخل التنظيم إلى إشباع حاجات اجتماعية ونفسيةومن هذا المنطلق يسعى  ،التميزهذا 

عن طريق التعاون والتضامن والتكامل والعمل الجماعي المبني على اهداف  وا�م في العملذ وتحقيق

ويحسن التصرف والتعامل مع هذا الكائن المعقد لأنه هو الأهم  أن يفهموعلى القائد متعلقة بالجماعة، 

في  وعاطفياً راط الإفراد ذهنياً نختعني انغماس وا المشاركة في اتخاذ القرارات فأسلوب، والأصل في المؤسسة

المساهمة الانغماس، : هي لها ثلاث نتائج المشاركة بان David & Nestromالتنظيم ويرى الكاتبان 

 هوففي العمل  (Ego Involvement)الفرد الذي يغمس ذاتياً  أن عنيت لنتيجة الأولىفا ،والمسؤولية

عرف ك الالتزام بتنفيذ القرارومنها يقوم بالعمل على أحسن وجه ويجسد المعنى الحقيقي للمشاركة  الذي

ودفع كمعتقد تنظيمي،   والعمل الجماعيوالثانية تدفع إلى الإسهام بالتعاون  ،تنظيمي في المؤسسة

وتفجير طاقا�م نحو تحقيق الأهداف  روح المبادأة والمبادرة والابتكار والإبداع إطلاقالعاملين إلى 

بتشجيع وتحفيز الأفراد نحو تقبل المسؤولية عن بزيادة دافعية العاملين وذالك والثالثة تتعلق  التنظيمية،

الذي  يءالش والعمل بروح الفريق الواحد في المؤسسة في بناء فرق العمل يساعد أنشطة الجماعة وهذا ما

عدم العمل مساعدين على التعاون والعمل بفاعلية مع المدير القائد عوض  الأفراديجعل  أنمن شأنه 

  2.والوقوف ضده

 تفعيل القيم التنظيميةتساهم بشكل كبير في القرارات واتخاذ فمشاركة المرؤوسين في صنع 

عنصر كبقية العناصر فهي تجعل الأفراد يشعرون بقيمة العدالة بين أعضاء ا�موعة كو�م  للمؤسسة،

وان هذه الأخيرة تمنحهم  ،المؤسسة نشاطلمشاكل التي تعترض للول الح إيجادفي  تساهمالتي  الأخرى

                                                           
  .14،ص2008،الأردن،1طللنشر والتوزيع، أسامة،دار الموارد البشرية إدارةفيصل حسونة، -1
  .242-241،مرجع سبق ذكره،صالأعمالوالجماعات في منظمات  الأفرادالسلوك التنظيمي سلوك حسين حريم،:عن نقلاً  -2
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القرارات التي تتعلق �م ولها تأثير في اقتراحا�م في أمور العمل خصوصاً والأخذ بإبداء آرائهم فرصة 

،كما ينتج عن المشاركة تقليص كحق تنظيمي يجسد قيمة العدالة التنظيمية في المؤسسة  عليهممباشر 

تنفيذ القرار كون المعنيون به هم مشاركون في صنعه وان القرار بالنسبة لهم مفهوم ويدركون اتخاذ و  وقت

إدراك قيمته وحسن إدارته كقيمة تنظيمية تصنع التميز والريادة و اهدافه وهذا ما يختزل عامل الوقت 

معتقداتها ثقافة المؤسسة من خلال تفعيل تعزيز  إلىفي المؤسسة يسعون  المشاركينفالقادة ، للمؤسسة

 ا�ال وتوسيع دائرة مشاركة التابعين في صنع القرار كون عملية بناء القرار تتضمنفتح ب وذالك التنظيمية

 إلىالبدائل المقترحة كحلول للمشكلة، وان ينظر فكرة القرار عن طريق زيادة  إنضاجالجميع في  مساهمة

لي للمهام بنظرة شمولية وان الكل معني �ا الفع الأداءوالعوائق التي تعترض أمور العمل ومشاكله وعقباته 

إيجاد طرق وحلول مناسبة لها من خلال العمل الجماعي في  وأفكارهبقدراته ومهاراته  وبإمكانه المساهمة

ترسيخ ثقافة المشاركة في صنع القرار وثقافة العمل والمساهمة المشتركة بين العاملين مما ينتج عنه زيادة 

1.عمل متكاملالجماعي كفريق 
  

القيمة متبادلة بين كما يتطلع العاملون في التنظيم إلى أن يعاملوا بالاحترام والتقدير وان تكون هذه 

المشارك يفعل هذه الثقافة  فالمدير الرؤساء والمرؤوسين وبين المرؤوسين فيما بينهم وسائدة في مكان العمل،

بمشاركة الآخرين في صنع القرارات مما يجعله يتوقع منهم قبول القرار بالاحترام وتقدير المقرر كما يتوقع 

عل أساس أ�م جزء  والقرارات التي �مهم الإداريصنع القرار  المشاركة في إمكانيةالتابعون من قائدهم 

وهذا ما يجعلهم ، فقطالمسؤولين وان القرارات ليست حكراً على  من كل وأ�م مجموعة فاعلة في التنظيم

 واحترامه لهيزيد في تقديرهم  مما ،احترام آرائهم ووجهات نضرهم واقتراحا�م صاحب القرار من يتوقعون

تنمية العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة جراء المشاركة وفتح ا�ال لتقديم و وتعزيز ثقتهم به وبأنفسهم 

وهذا ما يساهم بشكل كبير في تحسين ظروف العمل  إبدعا�م وابتكارا�م وتشجيع روح المبادرة لديهم

    .بين أعضاء التنظيمنشر ثقافة الاحترام والتقدير المتبادل ضمن مناخ تنظيمي محفز ومساهم في 

  

  

  

  

                                                           
للدراسات  الأكاديميةتطبيق نمط القيادة التشاركية في شركات السياحة المصرية،مجلة  أهميةدراسة بسام سمير الرميدي ، -1

  .47، ص2018،جوان )20(،قسم العلوم الاقتصادية والقانونية،العدد والإنسانيةالاجتماعية 
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من إعداد الباحث: المصدر    

يوضح دور اتخاذ القرارات في تفعيل الثقافة التنظيمية:08الشكل رقم  

:اتخاذ القرارات  

إعطاء فرصة المشاركة للمرؤوسين في صنع  -

القرارات العامة للمؤسسة والخاصة �م 

واعتبارها كمبدأ تنظيمي يسهم في تفعيل قيمة 

  العدل والمساواة بين العاملين

المشاركة في صنع القرارات تجعل القرار  -

واضح المعالم وسهل التنفيذ وأهدافه مفهومة 

  تنفيذهمما يساهم في سرعة اتخاذه و 

إبداء حرية الرأي وطرح الأفكار والمساهمة  - 

في صنع القرار عامل يزيد في إيجاد بدائل 

  وحلول فعالة لموضوع القرار    

المشاركة في اتخاذ القرار تعني المساهمة  -

والالتزام  الجماعية في بناء القرار والعمل كفريق

  تنفيذهب

تتضمن عملية المشاركة في اتخاذ القرارات  -

إقامة علاقات مهنية معززة بحسن الاتصال 

  الجيد بين العاملين 

تؤثر المشاركة في اتخاذ القرار بتحسين مناخ  -

وتقديم  المبادأة العمل عن طريق تشجيع

الاقتراحات والإبداعات والابتكارات وتدعيم 

  روح المبادرة لتطوير العمل

له دور في تفعيل الاحترام والتقدير بين -

الأفراد في التنظيم من خلال الشعور بالأهمية 

  .الناتجة عن المشاركة

 تفعيل الثقافة التنظيمية القيادة التشاركية

والوقت  كقيم تنظيمية تفعيل قيمة العدل 

  :ينتج عنها
  

  تعزيز ثقافة العدالة بين العاملين -   

  نشر ثقافة حسن إدارة الوقت -   

تفعيل المشاركة في صنع القرار والعمل 

  : الجماعي كمعتقدات تنظيمية ينتج عنها

  

نشر ثقافة المشاركة في صنع واتخاذ  -   

  القرار

  تفعيل ثقافة العمل الجماعي -   

الاتصال كأعراف تفعيل الالتزام و  زيادة

  :التنظيمية سائدة في المؤسسة وينتج عنها

  

زيادة ثقافة الالتزام بأداء المهام  -   

  والالتزامات الوظيفية 

تعزيز ثقافة الاتصال والتواصل في  -   

  المؤسسة

تحسين ظروف العمل والتقدير والاحترام   

  :تنظيمية ينج عنها توقعاتك

ثقافة المشاركة في تحسين  إرساء -   

  ،ظروف العمل

زيادة ثقافة التقدير والاحترام  -   

  .المتبادل بين العاملين في المؤسسة

  

  

 اتخاذ القراراتفي  ينتج عن المشاركة
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  ات الإنسانية والثقافة التنظيميةعلاقال /ثامناً 

هذه  أهمولعل من بين  ،وعة من العوامل والمؤشراتميخضع �كانت  كيف ما  المؤسساتتطور  إن

التفاعل الاجتماعي بين العاملين والتي تبنى على الإنسانية القائمة بين أعضاء التنظيم قات لاالع الأبعاد

هو الذي يملك مهارة التشاركي والقائد  ،الخاصة واهداف المؤسسةومساهمتها الفعلية في تحقيق أهدافها 

الإنساني من خلال التحكم في العلاقات الاجتماعية وجعلها تساهم في بلوغ الغاية المنشودة التعامل 

 على اختلاف نوعهاوصفه لطبيعة العلاقات في  بير بورديوللمنظمة وكما يقول العلم السوسيولوجي 

والذي يساهم بشكل كبير في تحقيق اهداف  الرمزي إنسانية او اجتماعية برأس المال العلائقي او

المدير القائد الفعال هو فواعتبره من الرموز المساهمة في تعزيز ثقافة المؤسسة وزيادة تنافسيتها،  المنظمة،

علاقات  إقامةإشراك مرؤوسيه في من خلال  ،ترسيخ وتفعيل ثقافة المؤسسة إلى يسعى دوماً و  يهتمالذي 

شاركة في صنع واتخاذ والم التكامل التعاون ، مبنية على الثقة والاحترام والتقدير،بين العاملين  قوية إنسانية

  .المشتركة أهدافهاوالالتزام بتنفيذها والاعتقاد بقوة الجماعة وتماسكها وتوقعها بتحقيق  القرارات

  العلاقات الإنسانية مفهوم /1

جمع لكلمة  العلاقاتكلمة ، ف"الإنسانية"و " العلاقات"العلاقات الإنسانية جملة مركبة من كلمتين 

بحيث يستلزم تغيير احدهما ضرورة تغيير الثاني،  شيئين،والتي تعني وصل او رابطة بين ظاهرتين او  "علاقة"

مجموع الصفات المشتركة التي "فيقصد �ا  لإنسانيةكلمة ا  أما 1،وقد تكون علاقة اتفاق او شبه او تبعية

ا�تمع غيره من ا�تمعات الأخرى كعن  بوصفهم مجتمع واحد وتميزه أفراد ا�تمع الإنسانييتصف �ا 

    2.الحيواني، وتعني كذالك روح العطف والشفقة التي يكنها ويحملها الإنسان اتجاه الآخرين

بأ�ا مجموع العلاقات التي تنشأ بين الناس من خلال القيام  الموسوعة الفلسفية وتعرف في

دليل مصطلحات علم  وفي تنظيمي_المنظور السوسيوأما من  3،بنشاطهم العملي والروحي المشترك

تدل على ذالك الفعل الذي يعبر عن جوهر العلاقات الاجتماعية وعن الثقافة  اجتماع التنظيم والعمل

العامل وذالك  لإنسانيةوإعطاء الاعتبار  الاجتماعية والتنظيمية كخلفية للسلوك الإنساني وتكامله،

                                                           
  .352،ص 1982،الإسكندرية ،الاجتماعية العلوم مصطلحات معجم بدوي، زكي أحمد -1
  .55،مرجع سبق ذكره،العلاقات الانسانية واثرها على الرضا الوظيفية ،و بونعلي  :عن نقلاً  -2

   .298،ص1981بيروت،،4ط،دار الطليعة، الفلسفية ترجمة سمير كرم الموسوعة، و يودين روزنتال.م .ب -3
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صه مع احترام خصائفي تحسين بيئة العمل الاجتماعية والمادية  والاهتمام بمعاناته وإشراكهبالاستماع له 

  1.العقلية والنفسية والجسمية

تقوم على تفعيل وتنشيط واقع بأ�ا عملية  الجانب السلوكيويقصد بالعلاقات الإنسانية من 

 الأفراد في موقف معين من خلال استثارة دافعيتهم وحفزهم على بدل المزيد من الجهد في العمل �دف

واهداف المنظمة، مع مراعاة الفوارق في الانفعال والثبات  النفسي تحقيق التوازن بين رضا العاملين

ذالك  بأ�اتعرف الإدارة  وفي ميدان2.الرأي المخالفالنقد و والاختلاف في المزاج والقدرة على تقبل 

والتعاون بين العاملين بالشكل الذي يدفعهم  تحقيق التكاملمن خلال الأفراد الجانب الذي يختص بإدارة 

  3.إنتاجية وإشباع حاجا�م الاجتماعية والنفسية والطبيعيةللعمل بأكثر 

 لسلوك الإنسانيل المحدد فعلذالك ال هي نستخلص من التعاريف السابقة بان العلاقات الإنسانية

 العاملينتنشيط  إلىالذي يهدف و  للمنظمة، التنظيميةعن الثقافة  المعبرالاجتماعية و والمؤسس للعلاقات 

تقديرهم من خلال ، تحقيق اهداف مشتركةللاندفاع نحو  دافعيتهم وتحفيزهم لإثارةوالتأثير عليهم 

  .عملهمومحيط في اتخاذ القرارات وتحسين ظروف  واحترامهم  وإشراكهم

  الإنسانية في المؤسسة الاقتصاديةأهمية العلاقات  /2

لقد اهتم علماء الإدارة والاقتصاد لاسيما منهم الغربيين في دراسة التعامل مع العنصر البشري في 

في ذالك على  ينمعتمد  ،منها إنسانية أكثر محضة) طبيعية( بنظرة اقتصادية مادية المؤسسةالمصنع او 

 منتجة خالية من المشاعر بآلة  الإنسان ينالمخرجات مشبه وتحقيق الإنتاجزيادة لدراسة النواحي العلمية 

، ولقد جاءت الكثير من الدراسات والبحوث المتعلقة  بتطوير علم الإدارة ودراسة يس والعواطفوالأحاس

حيث خلصت هذه  السلوك البشري للبحث عن العلاقة بين ظروف العمل المادية وبين إنتاجية العاملين،

إنتاجية العامل والمتغيرات الاجتماعية وان لهذه الأخيرة  تأثير  الأبحاث والدراسات إلى وجود علاقة بين 

وأبحاث دراسات  ظهرتهذا الأساس وعلى  ،كبير يفوق تأثير المتغيرات الطبيعية على زيادة الإنتاج

ولعل  ،بدراسة سلوكه وحاجاته وأهدافه الإنتاجالعنصر البشري في  وأهميةمدارس لتبحث عن دور ونشأة 

العلاقات  أهميةلخير دليل على  لماسلوتقسيم الحاجات والدوافع نظرية الإنسانية و  مدرسة العلاقات

                                                           
  .91،مرجع سبق ذكره،صدليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعملناصر قاسيمي، -1

 القاهرة، ،1ا�موعة العربية للتدريب والنشر،ط ،والمرؤوسين الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء البارودي،منال أحمد  -2

  .20ص ،2015
  .56مرجع سبق ذكره،ص،على الرضا الوظيفي وأثرها الإنسانيةالعلاقات  علي بونوة، -3
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إدارة وتسيير الأفراد  في الإنسانيالحديثة تركز على البعد  الإدارةفي  القيادة الفعالةو 1،التنظيمفي  الإنسانية

مهمة القائد في المدير يتمتع �ا  أنكفن ومهارة يجب   وإدارتهالعنصر البشري  إلىداخل المؤسسة وتنظر 

توجيه جهودهم وتنسيقها عن طريق تبني نظام اتصال فعال وتحفيزهم  صدق إدارة أفراد مؤسسته،

 أنصاراحد  "لتون مايوإ"ويرى 2يق اهداف مشتركة،قتحخدماتية و  واوتكوينهم لبلوغ غاية إنتاجية 

حاجاته النفسية  إشباعقصد بسلوك الفرد داخل التنظيم وتفسيره الاتجاه السلوكي بضرورة الاهتمام 

الصحيح مع العاملين  والتعاطي من خلال تقديره واحترامه، وأفكارهوالاهتمام بمشاعره  والاجتماعية،

، وان العاملين داخل التنظيم شركاء فاعلينفي المؤسسة واعتبارهم  بأهميتهم وإشعارهمبمناقشة مشاكلهم 

 يهتموا أن الرؤساءعن اهداف وتوقعات المؤسسة مما يستوجب على  تختلفلهم اهداف وتوقعات قد 

   3.اتاتخاذ القرار عملية  بتطلعات مرؤوسيهم وإشراكهم في

  تنظيمية_العلاقات الإنسانية في ظل القيادة التشاركية بنظرة سوسيو /3

للمدراء (لقد سادت بعض المفاهيم الغير صحيحة عن ممارسة العلاقات الإنسانية المسؤولين

حيث نتجت عن هذه المفاهيم تطبيقات جماعات العمل، في المنظمات والمؤسسات او ) الرؤساء/

ساهمت في ضعف ثقافة المؤسسة وأدت إلى تراجع أدائها، وفي ظل القيادة التشاركية التي تعتمد على 

   :وب المشاركة كأدلة لتحقيقها ينظر إلى العلاقات الإنسانية على ا�ااسل

ليست شعور مبني فقط على الحس المشترك والذوق ومجرد إحساس عام فحسب، بل ممارستها  -

الحقيقية مرهونة بتنمية المهارات الاجتماعية وإدارة السلوك الإنساني، واكتساب معارف عن فن التعامل 

  4ية وتطوير والأبحاث الخاصة بدراسة المواقف التنظيمية المختلفة للعامل البشري،مع الفلسفة البشر 

تقام على الموضوعية في الممارسة الناتجة عن العلاقات الاجتماعية والمهنية بين العاملين في مكان  -

واعتماد العمل، وتتخلى عن الذاتية في التعامل وذالك بالتخلي عن الصفات المتعلقة بشخصية الفرد 

  5الصفات التي تتعلق بإنسانيته في العمل،

                                                           
  .18مرجع سبق ذكره،ص  ،الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسينمنال أحمد البارودي، -1

 ،ص2009الجزائر،،1طوالنشر، للطباعة مرابط بن دار نظرية، دراسة ،والعقلانية التنشئة بين الصناعية المنظمة رتيمي، الفضيل -2

140.  

  .65مرجع سبق ذكره،ص،على الرضا الوظيفي وأثرها الإنسانيةالعلاقات  علي بونوة، -3

  .59ص ،المرجع السابق علي بونوة، -4
 الإنسانية،مجلة في العمل بالمؤسسة المينائية سكيكدة الإنسانيةأبعاد ومؤشرات العلاقات ،حمدكعوان م،هاملزين الدين  -5

   .65ص  ،2022ديسمبر  ،)03(ع ،)08(مج، 2جامعة عبد الحميد مهري قسنطينةوالعلوم الإجتماعية،
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آلية لتحقيق التكامل الوظيفي وزيادة كفاءة العمل ووسيلة لتحقيق العدالة التنظيمية في المؤسسة، من  -

الرؤساء والمرؤوسين في توفير جو عمل لائق ومحفز على الأداء مبني على بين  خلال التعاون والتشارك

  تبادل بين أعضاء التنظيم قصد بلوغ اهداف مشتركة، الاحترام والتقدير الم

، الإدارة بالمشاركة والقيادة الديمقراطية التي تراعي قيمة الفرد والجماعة داخل التنظيم وتقيم له وزناً  -

بتدعيم قدراته ومهاراته وإبداعاته وتنمية الروابط الاجتماعية والمهنية بين العاملين داخل التنظيم من 

شاركة المرؤوسين في صنع واتخاذ القرارات، فالقائد التشاركي يسمح بمنمط اتصال مفتوح خلال تبني 

يهدف من خلال ممارسته للعلاقات الإنسانية إلى مشاركة كل عضو من الجماعة في نشاط المؤسسة وفي 

  1رسم خططها وتحديد أهدافها والوسائل اللازمة لتحقيقها،

  المؤسسةثقافة  على وأثرهاالعلاقات الإنسانية  /4

نمط قيادي  عن طريق تبنيتعزيز ثقافتها التنظيمية  إلى الحاليالاقتصادية في العصر  المؤسسات تسعى

تبنى  الإنسانيةالعلاقات ف ،داخل التنظيم كفاعل اجتماعيبالعنصر البشري   الإنسانيفي بعده يهتم  فعال

 فالمدير بيئة العمل،تكون سائدة في والتي والتوقعات  والأعرافعلى مجموعة من القيم والاعتقادات  وتقوم

خلق جو في مرؤوسيه  يسمح بمشاركة هو الذي الممارس للعلاقات الإنسانية الفعال) القائد( او الرئيس

بدعمهم وتحفيزهم وتشجيعهم على بذل مجهود وذالك ، المؤسسة هذه القيم فيل يفعتيساهم في  عمل

ا�م وإشباع و ذ تحقيقيندفعون نحو  الأفرادعل بجمما  ،المنظمةلتحقيق اهداف اكبر في العمل والتفاني 

 ويشعر هو الذي يلهم والقائد الماهر في تعامله الإنساني  ،النفسية والاجتماعية في مكان العملحاجا�م 

ويسعى من خلاله  ويجعله ينغمس في العمل بمكانته وقيمته الإنسانية في علاقاته الاجتماعية والمهنية  الفرد

 وإيمانه وتشاركه وتكامله تعاونهفب ،مركب ضمن الجماعة وانه جزء من كل الانتماء والاحتواءتحقيق  إلى

العمل الجماعي كفريق واحد  يتطلبالمشتركة  الأهدافوان تحقيق  ،موعةا�ان عمله مرهون بعمل ب

إلى  فالفرد يسعى دائماً  يجعله يشعر بقيمة المشاركة في البناء التنظيمي للمؤسسة، عامل من شأنه أن

هو الذي يؤمن  الإنسانيةلعلاقات المهتم باوالقائد  ،ضمن ا�موعةمكانته دوره و الشعور بالأهمية وإبراز 

ضمن نسيج من العلاقات المتفردة وان مشاركته في اتخاذ  كعضو فعال في المؤسسة مندمجبقيمة الفرد  

 المؤسسةفي الفاعل الفرد  اوان هذ ،المسطرة نحو بلوغ الأهداف دافعتيهيد من وتز  بأهميتهالقرارات تشعره 

يؤمن  المدير القائدفالعاملين،  بينالمساواة يعمل في بيئة تسودها بعادلة وان يعامل  أن إلىيطمح ويأمل 

                                                           
 ،2012 الجزائر،، 1ط ،ديوان المطبوعات الجامعية،الاجتماعي والثقافية على المنظور النفسي ز فن القيادة المرتكأحمد قوراية، -1

  .72ص
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يعتبر فريد عن الأخر وان له قدرات وإمكانات يجب احترامها  عضو من ا�موعةوان كل بقيمة مرؤوسيه 

تم الاعتراف به ومنحت له ما  إذا للمؤسسة وتقديرها وبإمكانه المساهمة في تحقيق الفعالية التنظيمية

العمل  ثقافةبشكل جماعي يسهم في تفعيل  المهام أداءوالمشاركة في ذاته، والتعاون  إثباتالفرصة في 

يعطي العمل التشاركي والجماعي  أنويكسبه ثقافة تنظيمية مفادها  المؤسسة الفرد داخل ماعي لدىالج

إلى المشكلة او محل والنظر  الرأي وحرية إبداءالمناقشة  من خلالمن العمل الفردي  أفضلقيمة مضافة 

 وأفضلتوفير بدائل اكبر  استيعاب المشكلة و علىوالزوايا مما يساعد  الأبعادمتعددة  شمولية بنظرةالنقاش 

الفردي فالقرار الجماعي يؤسس في الغالب  على دوافع عقلانية لتحقيق مصالح واهداف  الاجتهادمن 

  1.مشتركة

 فمن المهام القيادية إرساء سلوكي إنساني يقوي ثقافة العدل في المؤسسة بممارسة علاقات اجتماعية

وعلى ، شخصيةاو اعتبارات ها العدل والمساواة بين الأفراد دون محاباة او دوافع ذاتية يسود وتنظيمية

مبدأ بإقامة  في المؤسسة الاقتصادية، وثقافة المشاركة في صنع القراريرسخ ثقافة العدل  أنالتشاركي القائد 

دون  التقديرالطيبة والاحترام و لمبنية على الحميدة التي تستند على المعاملة الحسنة وا الإنسانيةالعلاقات 

ام تر واح2،بحسب القدرات والمهارات والمواهب رغم الاعتراف بوجود فروق فردية بين المرؤوسينتحيز 

 في الأفرادمن قبل القائد بمشاركة  كلها عوامل يجب أن تلقى الدعم المؤسسةإنسانية العامل داخل 

 إلىنظام مفتوح يحتاج  ونمو وتحديث التنظيم كون المنظمةتطوير تساهم في اكتساب عادات سلوكية 

  3ستمر وفق المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية، المتحديث التطوير و النمو وال

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

  .75ص،2009،الجزائر،1ط،دار هومة،أم قطيعة امتداديةلمعاصرة امسألة الرباط الاجتماعي في الجزائر حمدوش رشيد، -1

  .62،مرجع سبق ذكره،على الرضا الوظيفي وأثرها الإنسانيةالعلاقات  علي بونوة، -2
 ،2002 الاسكندرية،،1ط،دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،في المؤسسة التعليمية الإنسانيةالعلاقات احمد، إبراهيمأحمد  -3

  .67-66ص
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يملك المعلومة ويتحكم  الواقع الذي يشير إلى انه من  من انطلاقاً : الاتصال والثقافة التنظيمية /تاسعاً 

اهتم الباحثين في تخصص  وعلى هذا الأساس والتميز،والسيطرة لك القوة تصال يمووسائل الات أنظمةفي 

 تكوين وتطوير وترسيخ ثقافة المؤسسة،في  وأهميته الاتصالسوسيولوجية العمل و  بدراسةالتنظيم والعمل 

لثقافة التنظيميةباالعلاقات الإنسانية يوضح ارتباط :09الشكل رقم  

ثقافة المؤسسةتفعيل   

تحقيق سعادة الفرد داخل التنظيم عن طريق  -

  ،الاجتماعي والنفسي والمعنويالاهتمام بجانبه 

عمل  الفرد داخل المنظمة بخلق جو إنتاجيةزيادة  -

الثقة المتبادلة والاحترام والتقدير المتبادل  مبني على

  ،المشتركة الأهدافلتحقيق  الأفرادوالتعامل بين 

المنظمة بزيادة شعور الفرد تحقيق الانتماء إلى  -

باعتزازه وفخره  بعمله وبأنه عنصر مشارك في صنع 

  واتخاذ القرار وتحقيق اهداف المنظمة،

احترام شخصية المرؤوسين من منطلق الإيمان بقيمته  -

  الاجتماعية والإنسانية،

ترسيخ مبدأ التعاون والتكامل والمشاركة الجماعية في  -

  وح الجماعة،انجاز الأعمال بفاعلية بر 

إقامة العدال والمساواة في المعاملة بين أعضاء  -

  التنظيم،

توفير بيئة تنظيمية مبنية على الاحترام والتقدير  -

  والتعاون والمودة ومحفزة على الأداء الوظيفي،

احترام كرامة الأفراد في مجال العمل وتقديرها  -

وشعورهم بأهميتهم وقيمتهم الإنسانية لتحسين 

  .     م بقاد�م ومنظمتهم توقعا�

 

 �دف 

من إعداد الباحث: لمصدرا  

العاملين بالحصول على  توقعاتالتحسين 

 التقدير والاحترام المتبادل وتحسين مناخ العمل

زيادة التزام العاملين وتعزيز العلاقات المهنية عن 

 طريق لغة التواصل ونمط الاتصال التنظيمي 

من خلال  متعاون ومتكاملالعمل كفريق أداء  

 العمل الجماعي والمشاركة في صنع القرارات

تحقيق عدالة تنظيمية بين العاملين في المعاملة 

 وترسيخ مبدأ العدل والمساواة في المؤسسة

 تكامل هذه الأهداف

  

  

  

  

  

  

  

  

  قصد

 

 ينتج 

 من اجل

لقائد التشاركيا  

في المؤسسة علاقات إنسانية يمارس   

 من خلال اسلوب  المشاركة
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 وخارجه التنظيمداخل  والتنظيميةالاتصال هو المحرك الرئيسي لكل العمليات الاجتماعية  أنمن منطلق 

ولعل  1،في ا�تمع او في المنظمةللأفراد والجماعة يمكن تصور أي حركة او فعل اجتماعي  وبدونه لا

ما بعد الصناعي او ما بعد (ا�تمع المعلوماتي  إلىالذي شهده ا�تمع من ا�تمع الصناعي التحول 

، ونشاطهالمعلومة كأساس حياته حركته وتعاملاته ونسيجيه الاجتماعي على  فيوالذي يعتمد ) الحداثة

الذي يعتبر شريان  بالاتصالالاهتمام أكثر المؤسسات الحديثة ا�تمعات و  اليوم على ما فرضوهذا 

للتفاعل الاجتماعي بين  يوأساس ضروري موردفهو  حيا�ا والمغذي الحقيقي للمنظمات بالمعلومات،

 أهدافهالتحقيق آلية و  وعامل مساهم في تكوين وتفعيل وتطوير ثقافة المؤسسة الأفراد في المنظمة

استثمار طاقات كبيرة في مجال المعلومات والاتصال لتعزيز  من خلال المنشودة وبلوغ الغايات التنظيمية

  .وتحقيق الريادةوتوسيع الانتشار المركز التنافسي 

  الاتصالمفهوم  /1

تلك العملية  بأنه الاتصال   Prestion & Hawkinsيعرف كل من  المنظور السلوكيمن 

والجماعات داخل المنظمات  الأفرادالتي بواسطتها يتم تبادل المعلومات وتعديل السلوك الذي تقوم به 

الوسيلة التي  ن الاتصال هوبا lunthansوفي ذات السياق يرى 2،التنظيمية الأهدافمن اجل تحقيق 

ن طريق نقل المعلومات بصفة يتم من خلالها إحداث التأثير على سلوك الأفراد وتغيره وتعديليه ع

بأنه يشمل كل العمليات التي يتم من خلالها نقل  ناصر قاسيمييعرفه  الجانب التنظيميومن 3.تبادلية

المعلومات بين أطراف التنظيم أفراد وجماعات سواء كانوا داخل التنظيم الرسمي او غير الرسمي وانه عملية 

بأنه العملية التي بواسطتها يتم  فيعرف المنظور الإداري من أما 4.تتضمن الاتصال الرسمي وغير الرسمي

5.نقل المعلومات والأفكار والمعاني من شخص إلى آخر او إلى مجموعة بغرض تحقيق اهداف منشودة
 

وبين الأتباع والعاملين فيما ) الرئيس المسؤول(المدير القائد ه الباحث على انه عملية تفاعل بين ويعرف

داخل  بموجبها نقل او تبادل المعلومات والأفكار والمعاني وإحداث التأثير على الآخرينيتم بينهم، 

  .مشتركة لحامص من اجل تحقيق اهداف تنظيمية تتضمن التنظيم

                                                           
  .3،ص2011،ديوان المطبوعات الجامعية،الجزائر،الاتصال في المؤسسة دراسة نظرية وتطبيقيةناصر قاسيمي، -1
  .157،ص 1993ن،ابة دار الشروق،عمت،مكالسلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي، -2
  .251،مرجع سبق ذكره،صالأعمالوالجماعات في منظمات  الأفرادالسلوك التنظيمي سلوك عن حسين حريم، نقلاً  -3
  .6، مرجع يبق ذكره،ص دليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعمل ناصر قاسيمي، -4

  .245سبق ذكره،ص،مرجع الإداري والإشرافالقيادة فاتن عوض الغزو، -5
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  المعلومة في المؤسسة الاقتصادية أهمية الاتصال وبناء /2

 أداء أعماليشتركون فيما بينهم في  أفرادوعة مكون من مجم بناء اجتماعي هي المؤسسة الاقتصادية

القيام رسمي يتعاونون ويتكاملون كأنساق فرعية للتنظيم من خلال وظائف محددة وفق هيكل تنظيمي 

هذه الأهداف  تقومحيث هم الخاصة واهداف المؤسسة العامة، �دف تحقيق اهداف بأدوارهم ومهامهم

بالدرجة الأولى على العائد المادي وهو تحقيق الربح بتقديم منتجات او خدمات او نشاطات هادفة، 

مبني على المعلومة صال قوي وفعال تنظام ا إرساءتتطلب والقيادة الفعالة والناجحة للمؤسسة الاقتصادية 

لومات ودورا�ا وسرعة حركة المعالصحيحة والدقيقة والمرتكز على الانفتاح والسهولة والانسابية في 

الإداري ولا يمكن إقامة تنظيم وانجاز في العمل  أساسيةفالاتصال وظيفة  ،أفراد ا�موعةانتشارها بين 

 الأعمال والوظائف دون وجود نظام اتصال فعال يمارس من خلاله جميع الوظائف الإدارية، فهو شريان

ا الإدارية من تخطيط دات المؤسسة ومستويا�كونه عملية تربط بين مختلف وح  كيا�ا وعصبها الحيوي

هي للمنظمات  ن القيادة الفعالة والناجحةباويرى الاتجاه السلوكي للإدارة الحديثة  ،وتنظيم وتوجيه ورقابة

على  في تحقيق الأهداف التنظيمية لان العملية الإدارية الناجحة تبنى لمشاركةا تولي أهمية كبرى لأداة التي 

تتوفر أن رات الواجب على أي مسؤول ومن المها1،تنشأ داخل محيط العملعلاقات واتصالات أساس 

 بين العاملين لضرورةومهنية الاتصال وبناء علاقات اجتماعية  ةهي مهار ، فيه صفة القائد أن يتحلى �ا

 ،معلومات يوظفها إلى ن الفرد العامل داخل التنظيم هو بحاجة دائماً أداء الأعمال وتكامل الأدوار ولأ

كأساس لتحقيق  فالتنظيم الفعال يعتمد المعلومات ،ويشارك في بنائهايتداولها وأحياناً يطورها  ،يتبادلها

ثقافة  إلىفي إشارة منه  دروكر وتشير مقاربة ،ية صنع واتخاذ القرارات الإداريةالكفاءة والفاعلية في عمل

آلية لتحقيق الانسجام والتنسيق بين مختلف  بأنه وفائدة الاتصال في المؤسسة أهميةالمؤسسة وتبيان 

الحاجات والقيم المدعمة للاندماج بغية يسمحان باندماج المعارف المختلفة و وحدات التنظيم واللذان 

 ناصر قسيميوكما يقول 2،والالتفاف حول مهمة المؤسسة وصور�ا العمومية التنظيمية الأهدافتحقيق 

أهمية الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة بأنه الأداة الرئيسية والأساسية لكل عمليات التفاعل التي  في

تنتج داخل المؤسسة بنقل وتبادل كل الرموز الثقافية وتلك المتعلقة بالتسيير بين أقسام ووحدات المؤسسة 

3.و إلى الأطراف المعنية داخل التنظيم
  

                                                           
  .247مرجع سبق ذكره،ص ،الإداري والإشرافالقيادة  فاتن عوض الغزو، -1

  .20مرجع سبق ذكره،ص ،إتصال المؤسسة إشهار علاقات عامة علاقات مع الصحافة فضيل دليو، -2

  .10مرجع سبق ذكره،ص ،الاتصال في المؤسسة دراسة نظرية وتطبيقية ناصر قسيمي ، -3
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  :الاقتصاديةف الاتصال في المؤسسة اهدا /3

مهما كان نشاطها وحجمها إلى تحقيق مجموعة  الاقتصادية �دف عملية الاتصال في المؤسسة

  1:ما يليخاصة بالرؤساء نجملها في وأخرىخاصة بالمرؤوسين ووظائف اهداف 

  عملية اتخاذ القرارات في كل المستويات التنظيمية عن طريق توفير المعلومات لأفراد والجماعات،  تسهيل -

 )المرؤوسين(والأوامر من القادة إلى الأتباع  نقل المعلومات والتعليمات والإرشادات والتوجيهات -

  المهام، أداءتنفيذها واستعمالها في وتوضيحيها من اجل 

والسلطات  المتخذةوالسياسات  إعدادهاالمراد تحقيقها والبرامج والخطط التي تم  بالأهداف التعريف -

  2التنظيمية التي تم تبنيها، الإجراءاتالتي تم تحديدها وكل 

بالتعليمات المتعلقة بكيفية تنفيذ الأعمال وتوضيح  من خلال الالتزامالسلوك التنظيمي للعاملين  ضبط -

  لهم، المخولةلاحيات الواجبات المطلوب أداؤها والص

دعم العلاقات الإنسانية المهنية والاجتماعية بغية تمكين الأفراد العاملين من الحصول على المعلومات  -

  3بينهم،

وما يحققه من مساهمة في تطور العمل وأداء الأفراد في زيادة التفاعل الاجتماعي بين العاملين  -

  المؤسسة،

 وأثرها على عملية صنع واتخاذ القرارات الإدارية الفعالة،مشاركة الأفراد في المعلومة  -

الثقة والاحترام المتبادل بين  علاقات تسودها إقامةفي  بالمشاركةالمحفز للعمل وذالك توفير المناخ  -

  ،الوظيفي همرضا تحقيقالعاملين و 

  التنظيمية،مات بين مختلف الوحدات تحقيق التكامل في انجاز العمل عن طريق تبادل المعلو  -

تحقيق التوازن في سلوك الفرد داخل التنظيم بإتاحة الفرصة للتعبير عن المشاعر والحاجات النفسية  -

  ،المسجلة والاجتماعية والنجاحات المحققة والإخفاقات

                                                           
  .253 – 252مرجع سبق ذكره،ص ،الإداري والإشرافالقيادة  فاتن عوض الغزو، -1

موقع  متوفر علىمقال ، قناعي للقائد ودوره في بناء ثقافة الاتصال التنظيمي لدى العمالالاتصال الإمهيري ،دليلة  -2

recherche gateرابط الموقع ، :https://www.researchgate.net/publication/339298725  ،طلع عليه يوما :

  . 01:30على الساعة  16/04/2023

  .80مرجع سبق ذكره، ص الإدارية،مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات رافدة الحريري، -3
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وتطوير  تبادل التوقعات ووجهات النظر واخذ المشورة من المرؤوسين حول مختلف المواقف التنظيمية -

   1،داخل المؤسسة الأفراداتجاهات وقيم 

  التعريف بمشاكل العمل وتقديم الاقتراحات اللازمة لمعالجتها،  -

  ،نقل ثقافة المؤسسة إلى العاملين الجدد و تعزيز قيم العمل لدى الأفراد -

  تحقيق تماسك الجماعة داخل التنظيم عن طريق زيادة وعيهم،  -

  إلى المؤسسة، والولاء بالانتماءزيادة شعور العاملين  -

  2.والتبادل المشترك لمختلف أنشطة المؤسسة الأفرادتفاعل لضمان آلية ل -

  خصائص الاتصال الإداري /4

  3:للاتصال الإداري خصائص ومميزات يتميز �ا عن غيره من الأنماط الاتصالية الأخرى وهي

الفرد العامل داخل فأساس التفاعل الاجتماعي بين الأفراد داخل التنظيم كونه   :عملية ديناميكية /أ

 ،قيمنا ،سلوكناالمؤسسة هو فاعل اجتماعي يؤثر في الآخر ويتأثر به، وهذا ما يجعل إمكانية تغيير 

بات المتطلما يقتضيه الموقف و الاجتماعية المختلفة و  وفق والأوضاعالتنظيمية  وأعرافنا توقعاتنا، اعتقاداتنا

  داخل المؤسسة، الإدارية

  : دائمة ومستمرةعملية  /ب

الوصل بين كل العمليات الإدارية الأخرى ولا يمكن الاستغناء عنه فهو لا يتحدد ببداية  حلقة يعد

وأساس نجاحها وتفوقها وضمان استقرارها ولا تحده �اية، وهذا ما جعله يوصف بقلب العملية الإدارية 

  ،وبقاءها

  :الأشكالعملية متعددة  /ج

فقد يكون دائري يعتمد على  ،في تجسيده وتطبيقه على اتجاه واحد يتخذلا الاتصال الإداري  

 فهو لا ،الأطرافمشاركة الأفراد في إقامته وقد يكون أفقي وقد يكون عمودي وقد يكون شبكي متعدد 

    في خط مستقيم ويتحدد بالنمط القيادي السائد في المؤسسة،يسير 

                                                           
،مجلة الباحث أهمية الثقافة التنظيمية والعملية الاتصالية في المؤسسة الجامعية، الشيكرآنسة ، توميبلقاسم  -1

  .374،ص 2019،) 4(العدد ،)2(ا�لد للعلوم الرياضية والاجتماعية،

   .204،ص2000عمان، ،1ط،دار زهرات، التنظيمي في المنظمات المعاصرة الإداريالسلوك ،عساف محمد عبد المعطي -2

واقع القيادة التشاركية الثانوية بمدينة حائل وسبل تطورها من وجهة نضر سامي عواد الشمري،محمد فهاد اللوقان، -3

  . 78،ص2018،)3(العدد ،المعلمين،المجلة العربية للعلوم التربية والنفسية
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 ةوقراءالاتصالية  الرسالةمعنى فوصول التأثير عامل  الاتصال مبني على: عملية صعبة الإلغاء /د

 ،الذي قد يكون إشارة من من الصعوبة بمكان أن يتم حذف وإلغاء تأثير هذا المضمونمضمو�ا يجعل 

   من المعني بالعملية الاتصالية،و فعل يتضمن معنى أمز ر  ،معلومة

 تقام حيث أن العملية الاتصالية ،فيها التحكم فيفي صعوبة يكمن هذا التعقيد :  معقدةعملية  /ه

وعناية لازمة لبلوغ الهدف  تختار بدقة أنعلى مجموعة من الشروط والعناصر والعوامل المختلفة والتي يجب 

هذا من  وإنشاءها في تحقيق الغاية المتوقعة من حدوثها الاتصالية العملية المتوخى منها وإلا فشلت

وان كان هذا يدل على سهولتها  الأفرادا�ا مبنية على التفاعل الاجتماعي بين  أخرىومن ناحية 1جهة،

عنصر مركب ومعقد في يعتبر  في العمليةوالذي هو طرف حقيقي  الفردقد يحد من فعاليتها كون  هانإلا 

لها ك،  اتجاه المؤسسة والآخرينقافي وله توقعات ثيخضع لعامل نفسي واجتماعي وإنساني و  فهوحد ذاته 

  . وهذا ما يزيد العملية تعقيداً  فيها التحكم بصعبالتالي يعوامل تمتاز بالدينامكية وعدم الثبات و 

  الاقتصادية  أنواع الاتصال في المؤسسة /5

  :فمن الناحية الإدارية يوجدمن الاتصالات أنواع عدة يوجد في المؤسسة 

  :(Formal Communication) اتصالات رسمية/ أ

 يالتنظيمالهيكل  الرسمية في تحديد مسارا�ا وقنوا�ا وفق إلى يستند هذا النوع من الاتصالات 

  2:أشكال واتجاهات وهي وقواعد العمل الرسمي وتأخذ

 أيالرؤساء  إلى المرؤوسينمن  الاتصالاتوهو الذي تتم فيه  :)Upward comm (شكل صاعد -

التقارير المختلفة حول أداء العمل وتنفيذ  المستويات العليا وتتضمن إلىمن المستويات الدنيا للتنظيم 

  ،والاقتراحات والشكاوى والتظلمات والإحصائيات والبيانات التعليمات والقرارات،

يتم فيه تدفق المعلومة من المستوى الأعلى للتنظيم إلى  :)Downward Comm(شكل نازل -

المستوى الإداري السفلي ويتضمن التعليمات والأوامر والتوجيهات والمعلومات المتعلقة بالقوانين 

  ،وإجراءات العمل

 الأعوانبين مختلف  النوعيتم الاتصال في هذا  :(Horiontal/Lateral Comm)أفقيشكل  -

حيث والتطوير، التنسيق والتشاور  الإداري �دفوالموظفين المتماثلين والذين هم في نفس المستوى 

   ،نفس المستوى الوظيفي يساعد هذا الشكل في تحقيق المشاركة والتعاون والتكامل بين أعضاء التنظيم في

                                                           
  .121،ص2009عمان،،1ط،دار زهران،العلاقات العامة مفاهيم ودراساتجودة محفوظ ،أحمد  -1

  .261-255،مرجع سبق ذكره،ص سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال:السلوك التنظيمي حسين حريم، 2-



التشاركیة القیادة                                                                                الثالث الفصل  

138 
 

 المتقاطعة،يضاً بالاتصالات أوتسمى  :(Diagonal Comm)او اتصالات قطرية شكل محوري -

مسار  يأخذفهو  الإداري في العملية الاتصالية،ستند على الهيكل التنظيمي ي هذا النوع من الاتصال لاو 

الإدارية دون الالتزام بتدرج السلطة في ء بين العاملين في مختلف المستويات تبادل المعلومات والآرامحوري تتم فيه 

  .توفير الوقت والمال والجهديساهم في للتنظيم مما  المستويات الرسمية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (Informal Communication) اتصالات غير رسمية/ ب

نتيجة التفاعل الاجتماعي بين أفراد التنظيم من خلال العلاقات  هذه الاتصالات في المؤسسة تنشأ

 للاتصال والمحدد بالسلطةخارج المسار الرسمي والتي تكون  الشخصية والمهنية للعاملين داخل المؤسسة

اهداف تحقيق  إلى الاتصالغير رسمي ويهدف هذا النوع من  بأسلوبفهي تتم  والمركز الوظيفي، الرسمية

يجعل اهداف  الفعال أن الإداريمما يستوجب على القائد  لمؤسسة،اهداف امن  كثرخاصة بالأفراد أ

ت الرسمية التماسك والتناغم بين الاتصالاريق عن ط معهاتتوافق  ضمن اهداف المؤسسة بان المرؤوسين

   .شتركةالم هاأهداف في صالح التنظيم بان تسعى من خلالها الجماعة إلى تحقيق وغير الرسمية وجعلها 

 رئیس القسم

للاتصال الرسمي في المؤسسة الأربعة يوضح الأنواع:10الشكل رقم   

 الأفقي

 مدیرأ 

 رئیس القسم

 مدیر ب

.24ناصر قسيمي،الاتصال في المؤسسة دراسة نظرية وتطبيقية،مرجع سبق ذكره،ص:المصدر  

 الصاعد

 الرئیس الأعلى

 النازل
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عملية الاتصال حيث عدد المشاركين في  منقد قسم الباحثون والمهتمون في مجال الاتصال الإنساني ل 

  1:إلى

  ،وخبراته بينه وبين ذاته حيث يتضمن أفكاره ومدركاته وتجاربه الفردداخل  اتصال ذاتي -

او بين شخص ومجموعة من الأشخاص بطريقة  يكون بين شخصين وجهاً لوجه اتصال شخصي -

القيام  أثناء بالمرونةمباشر ويعتبر هذا النوع أساس تحقيق التفاعل الاجتماعي داخل المؤسسة كونه يمتاز 

آلية بالاتصال كاستعمال اللغة المناسبة للمخاطب حسب مستواه الثقافي والاجتماعي والفكري و 

وفهمها الفهم الصحيح وتحقيق الهدف المرجو والمتوقع من حدوث لاقتصاد الوقت في بلوغ الرسالة ل

  ،العملية

يهدف لتحقيق اهداف يم و مبني على المشاركة �موعة كبيرة من الأفراد داخل التنظ اتصال جمعي -

المؤتمرات والاجتماعات والندوات والذي يكون الغرض من تبادل الأفكار ووجهات  هصور معينة، ومن 

او التعريف بمنتجات وخدمات  تنظيمية شكلة اقتراحات وحلول لميماو تقددراسة موضوع  النظر حول

  .وعروض جديدة

 )و الشخصيأالاتصال اللفظي (توجد اتصالات شفويةومن حيث اللغة المستعملة في العملية الاتصالية 

 من قبل المرسل إلى المستقبل لها، )الكلام(باستخدام اللغة المنطوقةتعبر عن مضمون الرسالة ومحتواها 

 ريقة ولغة التعبير، بالاظافة إلىويتأثر هذا النوع من الاتصال الإنساني بصفة التلفظ وحركة الكلام وط

في عملية  كأداة  استخدام الكلمات لنقل الأفكار والمعلوماتعلى  يعتمد والذي لا لفظيالاتصال الغير 

نقل معنى والكلام في توصي و  تؤدي دور الكتابة أخرىبل يتم استعمال وسائط ولغات  ،الاتصال

 (الموضوعة ــ، لغ(Action Langage)لغة الفعل ،)Sign Langage(الإشارةومحتوى الرسالة ومنها لغة 

Langage Objectif(.2  

  الاتصال ودوره في تفعيل ثقافة المؤسسة /6

البحث عن آليات و القيادة موضوع دراسة في سوسيولوجيا التنظيمات حول اهتمام الباحثين لقد زاد 

وتفعيل العلاقات  إدارةطريق  نللمؤسسات ع أكثر نجاعة في عقلنه التسيير الإداري قيادية ووسائل

كفاعلين   بأدائها الأفراد يقومالاجتماعية داخل التنظيم والمبنية على مختلف الأدوار والمراكز الوظيفية التي 

والتركيز على الجانب الاجتماعي نتيجة تعقد العمل الإداري تحقيق اهداف مشتركة  من اجلاجتماعين  

                                                           
  .84-83ذكره،صمرجع سبق  الإدارية،مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات رافدة الحريري، -1

  .263- 262،مرجع سبق ذكره،صالإداري والإشراف،القيادة فاتن عوض الغزو -2
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اليوم على قادة ورؤساء المؤسسات  مما فرض ،وظهور مشكلات تنظيمية واجتماعية داخل التنظيم

لدى المرؤوسين تسهم  قيم تنظيمية ومعتقدات وأعراف وتوقعاتممارسة الدور القيادي لبناء  الاقتصادية

 المشاركة في بناء المعلومةفي تعزيز وتفعيل ثقافة المؤسسة من خلال تبني ثقافة اتصالية مبنية على 

إقامة و  التنظيميترسيخ قيم ومبادئ الاتصال  قصدل العملية الاتصالية وتفعي إدارةالصحيحة والفعالة في 

يعد الاتصال العصب الرئيسي والمحرك  حيث بنية على التواصل والاتصال الفعال،علاقات اجتماعية م

ث وما له من دور وأهمية في المحافظة على الحديالأساسي لبناء وتفعيل النسق الاجتماعي للتنظيم الإداري 

المؤسسة تضم مجوعة من  أنفي دراسته للتنظيمات  بارسونزيرى و 1.واستمرار  التنظيمات الحديثةبقاء 

مركزاً ) المؤسسة( للتنظيم الفرعية تعمل وتتكامل فيما بينها من اجل تحقيق اهداف النسق الكلي الأنساق

الحاملين فهم  العاملينوكنسق فرعي للتنظيم يتأثر بثقافة القيم كمكون للثقافة التنظيمية  علىفي ذالك 

 نتيجةهو آلية لتفعيل ثقافة المؤسسة  بارسونزوالاتصال بمنظور نسقي حسب  ،المؤسسة إلى ا�تمع لثقافة

كوسائط اتصال متضمنة معاني تساهم في   والرموز من خلال الإشاراتالتفاعل الاجتماعي بين الأفراد 

   2.ثقافتها وتفعيل ترسيخ

قوامها التقدير والاحترام في مكان العمل  إنسانيةوللاتصال المفتوح والفعال دور في إقامة علاقات 

 للأفراد النفسية والاجتماعية لحاجةا وإشباعالمتبادل وزيادة الشعور بالرضا الوظيفي والأهمية في المؤسسة 

  موأهميته مبإنسانيته ممما يزيد في تنمية شعوره الإداريةفي صنع واتخاذ القرارات  بإشراكهم في المعلومات

 اتخاذثقافة المشاركة في  فعلوت تعززففي ضل القيادة التشاركية  التنظيم، داخل اجتماعين ينكفاعل

القرارات وثقافة إدارة الوقت وقيمته بفتح ا�ال للعاملين في الحصول على المعلومة في الوقت المناسب 

 إليهوهذا ما وصلت  ،انتماءهم للمؤسسة وتحقيق هويتهم المهنيةفي وباللغة التي يفهمو�ا مما يزيد 

واثر  الفرد في تسيير المؤسسة أهمية المتعلقة بإبراز"  والعمل الإدارة "في كتابه إلتون مايو وتجارب دراسات

للقيادة  الاتصال المفتوح وسيلة إلى أن  مايو خلص ، حيثملاالع وإنتاجية أداء ىالعلاقات الإنسانية عل

قرارات  لاتخاذوزيادة التعاون والتكامل في العمل وأداة  وتنمية الروح المعنوية المشاركةمبدأ تحقيق و الناجحة 

تحقيق ذات الفرد في العمل ورفع كفاءته في  لها دور المبنية على العفوية الغير رسميةوان الاتصالات  فعالة،

                                                           
  .2، مرجع سبق ذكره، صللقائد ودوره في بناء ثقافة الاتصال التنظيمي لدى العمال الإقناعيالاتصال مهيري ،دليلة  -1

  .111، ص 2003الاسكندرية،  ،1طالمكتب الجامعي الحديث، ،الاتصال بين النظرية و التطبيقهناء حافظ بدوي،  -2
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انه يسهم في و بيئة العمل الداخلية للمؤسسة لتعرف على وافي التنظيم بأدوارهم  لإقناعهم وتعتبر وسيلة

  1.الوظيفيرضاهم  تحقيقتفعيل وتوطيد العلاقات الاجتماعية و 

عالم النفس الاجتماعي والذي يعتبر من دوقلاس ماغريغور ودراسات وتجارب  أبحاثجاءت كما 

والمتمثل في  المنشأةبين مؤسسي المدرسة السلوكية بتقديم نموذج معدل للتعامل الإنساني الصحيح في 

مبادئ النمط بعض التي تتوافق مع  y)(في التنظيم واسماها بنظرية  الإنسانينظريته المعدلة للسلوك 

التي كان الاتصال فيها يخضع ) x(والتي أسسها على أنقاض نظرية  القيادي التشاركي في عملية الاتصال

معتمد على أسس النظرية الكلاسيكية التي كانت تمتاز بقلة التفاعل  لسلطة المدير القائد بشكل تقليدي

في عملية صنع القرارات  المشاركةبين العاملين وانعدام الثقة واعتماد اسلوب الاتصال النازل والرسمي وقلة 

وعدم توفر المعلومات الكافية والوافية في اتخاذ القرارات وارتكاز السلطة في يد القائد ومحدودية 

في بناء الثقة  له دور القرارات صناعةمشاركة المرؤوسين في المعلومة و  أن إلى ماغريغور وتوصل2التفويض،

وان التفاعل والتواصل في ظل الاتصال المفتوح بشكل مستمر بين  العكسية، التغذيةنتيجة  بين العاملين

وعدم التشبث بالاتصالات  والألفةوالتعاون والاحترام والصداقة  التفاهمأعضاء ا�موعة يخلق جو من 

يقوي العلاقة بينهم ويجعلهم يندفعون نحو تحقيق  والأتباعغير الرسمية وان الاتصال الجيد بين القائد 

 في الأهداف كاملتالتشاركي هو الحصول على  مصدر السلوك العقلاني للقائدشتركة وان اهدافهم الم

  3.جهود الأفراد داخل التنظيم لتحقيق الأهداف المتفق عليهادعم و  مختلف المستويات الإدارية

 كقيمة تنظيمية ومورد هام   وقتكون ال ،الوقت في المؤسسة إدارةوللاتصال دور في تفعيل وتحسين 

في إلى التحكم  قيادته لفريق عملهلقائد التشاركي يهدف من خلال فا ملية الاتصالبعارتباط كبير  هل

اختزال عامل  يتم بموجبهافعالة تصال وسائل ا وتوجيهه وجعله لصالح المنظمة وذالك باستخدام الوقت

القائد  شاركة مف 4،على أساس أن الوقت لا يخزن ولا يعوضبشكل عقلاني  واستغلالهالوقت وتوفيره 

واستلام الرسالة في الوقت  إرسالمن خلال وسائل اتصال فعالة يتم بموجبها  في المعلومة وبنائها لأعوانه

يربط بين  نظام متكامل من الاتصالات إقامةعن طريق وبالوسيلة المناسبة المناسب وللشخص المناسب 

 يساهم فيبين الوظائف الإدارية والأفراد ومحيط العمل لتحقيق التوازن داخل النظام الاجتماعي للمؤسسة 

                                                           
  .47، ص 2000الأردن،  ،1طالتوزيع،و ، دار ميسرة للنشر نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع،  -1

  .6مرجع سبق ذكره، ص،الاتصال الاقناعي للقائد ودوره في بناء ثقافة الاتصال التنظيمي لدى العمالمهيري ،دليلة :نقلاً عن -2
 إدارة الموارد البشرية، ،)غير منشورة(دكتوراه ،أطروحة الإدارة بالمشاركة وأثرها على العاملين والإدارةمحمد حسين الرفاعي ، -3

  .49، ص2009،جامعة سانت كليمانس العالمية،بريطانيا،النسخة بالعربية 
  .274، مرجع سبق ذكره، ص، القيادة والإشراف الإداريفاتن عوض الغزو -4
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تحسين  من خلال  الإنتاجيةوزيادة  واحترام الوقت في المنظمة إدارةثقافة ل نشر واكتساب العاملين

لعاملين مما يحفزهم ويدفعهم لتحقيق في زيادة رضا ا وأهميتها الأفرادعلاقات القيادة والاتصال بين 

دور في تعزيز ثقافة الاتصال بانتهاج اسلوب الاتصال المفتوح في  له لقائد التشاركي وا هم المشتركة،اهداف

كل الاتجاهات وان يكون ماهراً في الاتصال وله القدرة على الإقناع بأهداف المؤسسة والتشجيع 

والتعرف على حاجات ويدركون معناها  المرؤوسينباستعمال اللغة التي يفهمها  والتحفيز ونقل المعلومات

وتدريبهم على ممارسة عملية وتطوير قدرا�م  الأفراد أداءيساهم في تحسين ان الجماعة كونه عضو فيها و 

  .  1.توضيح أهميتها وأسبا�ا ومقوما�ا ودورها في دعم الثقافة التنظيمية للمؤسسةلالاتصال 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .276-275،صالسابقالمرجع  -1
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   للمؤسسة الاتصال المفتوح                                                                            الثقافة التنظيمية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

يوضح الاتصال وعلاقته بالثقافة التنظيمية:11الشكل رقم   

الشعور بالعادلة داخل  -

المؤسسة نتيجة المشاركة في 

  المعلومة والمساهمة في بنائها، 

توفير الوقت وحسن إدارته  -

وإدارك قيمتيه كعنصر مهم في 

العمل وتحقيق الأهداف المتفق 

  عليها،

بنقل المعلومة الالتزام  -

  وتنفيذها،

تعزيز لغة الاتصال والتواصل  -

  بين الأفراد داخل التنظيم ،

توفير مناخ عمل محفز على  -

  الأداء الفعال،

زيادة تماسك الجماعة بإقامة  -

علاقات مبنية على التقدير 

 . والاحترام المتبادل بين العاملين

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

الاتصال التنظيمي  -

النازل، الصاعد، ( الرسمي

  )الأفقي، المحوري

الاتصال التنظيمي غير  -

الرسمي او الإنساني 

الشخصي الذاتي، (

  )والجماعي
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 من خلال المشاركة في المعلومة 

 عن طريق بغرض تفعيل 

  ثقافة

من إعداد الباحث: المصدر  

 إقامة علاقات اجتماعية داخل التنظيم 

 صنع واتخاذ القرارات 

 تحسين علاقات القيادة والاتصال بين الأفراد

 القدرة على الإقناع بالأهداف التنظيمية

 نقل المعلومات والتوجيهات 

 التعرف على حاجات الجماعة

 تحقيق التكامل بين مختلف المهام والوظائف 

 تحقيق التفاعل الاجتماعي داخل التنظيم

 تعزيز ثقافة الاتصال 

 بناء النسق الاجتماعي للتنظيم
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  خلاصة الفصل

ثقافة دور في تفعيل هذه الأخيرة لها بان  للباحث اتضحالتشاركية لموضوع القيادة  ناتناولمن خلال 

ويتجلى هذا  ،الثقافة التنظيمية للمؤسسة الاقتصاديةها وبين ناتج على وجود علاقة متبادلة بين المؤسسة

تفعيل  من خلالها لهذه الثقافة لبعض الآليات القيادية المدعمةمن خلال اعتماد القائد التشاركي  الأثر

واعتماد  القراراتوالمشاركة في صنع واتخاذ  ،قافة حسن إدارة الوقتثنشر و  العدل داخل التنظيمثقافة 

تساهم في  الإنسانيةثقافة العمل الجماعي كفريق عمل متكامل، وان ممارسة  القائد التشاركي للعلاقات 

محفز قائم على التقدير والاحترام ة المشاركة في توفير جو عمل تحقيق ثقافة الالتزام داخل المؤسسة وثقاف

قيادة التشاركية من قبل أبعاد التدعم وتفعل بين العاملين ورؤسائهم وان هذه المؤشرات للثقافة  المتبادل

قامة إممارسة علاقات إنسانية حميدة و لية تفويض السلطة والمشاركة في اتخاذ القرارات و والمتمثلة في عم

    .الصحيحة والفعالةنظام اتصالي مفتوح مبني على المساهمة في بناء المعلومة 

  

  

  

  

  

  

  



 

 الثقافة التنظيمية



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الثقافة التنظيمية                 :                الفصل الرابع  

 تمهيد  

 مفهوم الثقافة التنظيمية  

 أهمية الثقافة في المؤسسة الاقتصادية 

 خصائص الثقافة التنظيمية 

 أسس الثقافة التنظيمية 

 نظريات الثقافة التنظيمية 

 أنواع الثقافة التنظيمية 

 التنظيمية الوظائف الأساسية للثقافة 

 مكونات الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية 

 قضايا معاصرة في الثقافة التنظيمية للمؤسسة الاقتصادية 

 العلاقة بين ثقافة المجتمع وثقافة المنظمة 

 خلاصة  
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  تمهيد

الباحثين  الكتاب من كبيرة يعد موضوع الثقافة التنظيمية من المواضيع التي لاقت اهتمام مجموعة

المنظمات والمؤسسات وهذا في  بالأخصالنفس والاجتماع  وعلم والإدارةوالمختصين في علم الاقتصاد 

طورها والمحافظة على وتشكيل هوية المؤسسة ونموها وتين في تكو و  لما لها من تأثير كبير على المنظمة راجع 

فالثقافة التنظيمية  يسمح بالاندماج الاجتماعي بين  العاملين، الذيكيا�ا التنظيمي من خلال التفاعل 

والمعتقدات  والأفكارللمنظمات يتم دعمها من خلال القواعد والمعايير التنظيمية التي تتبناها المؤسسة 

في عقول  ذهنيةوالتوقعات والقيم المتعارف عليها والمشتركة بين العاملين والتي يتم بموجبها رسم صورة 

والمعاني المشتركة  الأهدافالمؤسسة والالتفاف حول  إلى بالانتماء والإحساسالشعور  أساسهاالعاملين 

 الأدواتفبالثقافة التنظيمية التي تعتبر من  .سسةبين العاملين مما يساعد على زيادة الولاء والانتماء للمؤ 

 تحقيقفي  هادور و  ،والآليات التي تساعد على اندماج وتفاعل  العاملين الجدد وحديثي العهد بالمؤسسة

 أنيمكن للقادة  فمن خلالها ،إليهاالمراد تحقيقها بالنسبة للعاملين الجدد والمنتمين  وأهدافهاالالتزام بقيمها 

التغلب على  يتم بواسطتهاالتحكم فيه و  إمكانية زيادةلوك التنظيمي للمرؤوسين وتعديله و الس يضبطوا

 .المؤسسة في التنظيميةوالمشاكل  المهنية المعيقات
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  مفهوم الثقافة التنظيمية/ اولاً 

بأ�ا ذالك الكل المركب والذي  "Primitive Culture"كتابه فيتايلور كما يعرفها   الثقافة

يشتمل على الفن والأخلاق والمعرفة والقانون والمعتقدات والعادات او أي قدرات أخرى وعادات يمكن 

في   يعرفها الباحث الجزائري ناصر قاسيميونجد 1،يكتسبها  كونه عضوا في ا�تمع أنللإنسان 

ات يمجموع المعتقدات والقيم والسلوك بأ�ا "مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعمل دليل"كتابه

بيئة من خلال تفاعلهم مع محيط  المؤسسةجماعة التنظيم خلال تاريخ  أعضاءوالمعاملات المتراكمة لدى 

كموجه لعلاقا�م ومعاملا�م  التنظيم ويقبلو�ا أعضاءوالتي يشترك فيها  ةوالخارجي ةالعمل الداخلي

تطبع نمط تفكيرهم وانجازهم وهي حصيلة مجموعة من الثقافات وهي الثقافة الاجتماعية التي وسلوكهم و 

ا�موع  بأ�اكما تعرف 2.التنظيمية الرسمية والثقافةوثقافة ا�تمع المحلي والثقافة التنظيمية العالمية 

مجموع�القيم�"ظيمية هيلتنو�ذا المعنى فالثقافة ا المتجانس للمواقف المشتركة لكل العاملين في المؤسسة،

��خ�� والمعاي���والتصورات�ال����ش��ك�ف��ا�مختلف�الفاعل�ن�داخل�التنظيم�الذي�يفرض��ذا�

تعد الثقافة التنظيمية في نظر علماء  المنظور السوسيولوجيومن 3".أعضائھنظامھ�الثقا���ع����افة�

فلا  ،التي تكون المنظمة الاجتماعيةموعات حصيلة الموجهات الثقافية بين مختلف ا� بأ�االاجتماع 

تكون الثقافة سابقة لهم فهي  أنيمكن  ولاالعاملين في التنظيم  الأفراديمكن تصور ثقافة تنظيمية خارج 

بقاد�م مما يجعل الثقافة تفرض نسق من القيم والمتمثلات الاجتماعي وعلاقتهم  تبنى من خلال تفاعلهم

 4.على اعظاء التنظيم

 قيمالمن  مجموعة بأ�اوزملاؤه الثقافة التنظيمية  "GIBSON" جيبسون الكاتبرف عفي حين 

وأ�ا أنماط سلوكية  الإنسان،من صنع  وأشياءقواعد و هي معايير و  الاعتقاداتو  تصوراتالو  دركاتالمو 

مشتركة بين الأفراد، فثقافة المنظمة حسب جيبسون لها معنى مشابه لثقافة ا�تمع فهي شخصيتها 

  5.ومناخها وان لها دور في ضبط روابط وسلوكات الأفراد داخل المنظمة وتحفيزهم لأداء أدوارهم بفاعلية

                                                           
  .110،ص2014الجزائر،،1ط،ديوان المطبوعات الجامعية،ظيمي وثقافة العملتنبحوث في التغيير البوفلجة غياث، -1

  .52،مرجع سبق ذكره،صدليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعملناصر قاسيمي، -2
  .9- 8،ص2007الجزائر،،1ط،والتسيير في الجزائر،ديوان المطبوعات الجامعيةالثقافة شير ،ب محمد -3
مارس ،1،مركز دراسات الوحدة العربية،ط منير السعيدانية مفهوم الثقافة في العلوم الاجتماعية،ترجمدنيس كوش،-4

  .177،بيروت،ص 2007
  .309سبق ذكره،ص ، مرجعالتنظيمي السلوك ،حسين حريم -5
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 وتطويرها اكتشافها أو اختراعها تم الأساسية الافتراضات من نمط أ�ا على التنظيمية الثقافة تعُرَّف

والخارجية مشاكل بيئة العمل الداخلية  مع التعامل كيفية من اجل البحث عن معينة مجموعة قبل من

 بما جيد بشكل عملت التيو  ،الداخلي التكاملتحقيق و  الخارجيمع المحيط  التكيف للمؤسسة  عن طريق

 للإدراك الصحيحة الطريقة على ا�ا الجدد لأعضاءل تعليمها يجب وبالتالي صحيحة لاعتبارها يكفي

بأ�ا  فيعرفها ميشال كروزيه الفرنسي السوسيولوجيأما  1.المشكلات بتلك يتعلق فيما والشعور والتفكير

تسعى إلى تحقيق اهداف مشتركة من خلال  وإعادة إنتاج مجموعة من الأفراد قدرة المنظمة على إنتاج

وجود علاقات غير متساوية وعلاقات قيادية بحيث تحضى هذه العلاقات بالقبول من قبل أعضاء هذه 

  2.الجماعة

 "الثقافة التنظيمية والقيادة "المشهور في كتابه  "Edgar H.schein"ادجار ه شاينفي حين نجد 

المنتجة والمطورة من قبل جماعة معينة من الافتراضات المكتشفة مشكل من مجموعة  نمط  بأ�ايرى 

اكتسبتها عن طريق التعلم من خلال التكيف مع مشكلات البيئة الخارجية وتحقيق الاندماج الداخلي، 

حيث أثبتت هذه الافتراضات نجاعتها وفعاليتها وأ�ا صالحة لهم وذات قيمة وتساهم في بقاء واستمرار 

التنظيم، وعلى هذا الأساس اعتمدوها وتداولوها على ا�ا الطريقة الصحيحة للتفكير الصحيح والاداراك 

وحسب 3،للأفراد الجددالواعي والإحساس المشترك اتجاه هذه المشكلات ومن تم وجب نقلها وتعليمها 

هي تلك الافتراضات والقيم والمعتقدات والمعايير والقواعد التي يشترك " Kurt Lewin" كيرت لوين

   4.داخل المنظمة الأفرادفيها 

 والتي ان الثقافة التنظيمية هي الميزة التفضيلية للمنظمةنستخلص بومن خلال التعاريف السابقة 

وهي نسق فرعي مكون من القيم والمعتقدات والأعراف  ،تصنع لها الريادة والتميز والانفراد بشخصيتها

علين في التنظيم وتوجه االافتراضات والقواعد والمعايير التي يشترك فيها الفة من والتوقعات ومجموع

                                                           
1 -Richard.S.Brenyah, Edward.N.Tetteh, "organizational culture and its impacts on employee 
retention: evidence from the private tertiary education sector of Ghana, European Journal of 
Business and Management,vol 8 , N°34 , 2016,p48. 

مؤشرات الثقافة التنظيمية لدى العاملين في المركب  يةفي تنم الإداريةدور القيادة رشيد زوزو ، س،نور الدين بورا:نقلاً عن -2

  .591،ص 2020،الجزائر،)02(،العدد)20(، مجلة العلوم الانسانية،ا�لدالمنجمي صوميفوص بئر العاتر
3 -Shein, Edgar. H: Organization Culture and Leadership, Jossey Bass, San Francisco ,1985.p9 

 ،الإستشفائيةالوظيفي للمرأة العاملة في المؤسسة العمومية الأداء الثقافة التنظيمية وأثرها على الباتول علوط ،:عن نقلاً  -4

  .57، ص2013-2012، الجزائر ،2، جامعة الجزائر لم اجتماع التنظيم والعمل،ع)غير منشور ( دكتوراه أطروحة
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الأفراد في مفروض على والتي تدعم من قبل القيادة الإدارية للمنظمة مكونة بذالك نظام ثقاسلوكهم 

 .إليهاالمنتمين 

  :ويمكن تلخص التعاريف السابقة للثقافة التنظيمية في الشكل التالي

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

 

 

 

 

 

  

  

 الأعراف التنظيمية

التنظيمية القيم  

يوضح الثقافة التنظيمية للمؤسسة): 12(الشكل رقم  

 

 الثقافة التنظيمية 

التنظيمية  التوقعات  

التنظيمية المعتقدات  

 إعادة إنتاج موارد بشرية إنتاج موارد بشرية 

تحقيق اهداف 

 مشتركة

 القواعد والمعايير

الثقافة التنظيمية (

 )الرسمية
 المعاملات والسلوكيات 

 )ا�تمع المحلي( ثقافة الأفراد 
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  أهمية الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية/ ثانياً 

مهماً في المنظمة بصفة عامة،  اً تعتبر عنصر كو�ا   للثقافة التنظيمية إسهامات في المؤسسة الاقتصادية

مجموعة الأعراف والمعتقدات والقيم والسلوكيات المشتركة التي تنفرد �ا المؤسسة وتميزها عن  إلىفهي تشير 

  :تتمثل في الجوانب التاليةو  غيرها

 عند بناء إستراتيجية المؤسسة المؤسسة رؤيةوصانعي  تؤثر في افتراضات واعتقادات وتوقعات المخططين -

هم في تحقيق التوافق والانسجام الخارجي والتكامل الداخلي في بيئة اوتس ،بشكل مباشر او غير مباشر

    1وتميزها عن مثيلا�ا  بشعارها ومخرجا�ا ومدخلا�ا وطريقة أداء نشاطها ومهامها، عملها،

التنظيم وذالك من خلال تحديد المعايير والقيم  داخل الأفراد العاملينسلوك وتوجيه تساعد في ضبط  -

  مما ينتج عنه احترام زيادة الالتزام بقواعد وسياسة المؤسسة، المهام وأداءفي تنفيذ  إتباعهاالواجب 

المبني على  من خلال التواصل الفعال ،وتقوية الاتصالسلوكات الأفراد آلية يتم بموجبها توحيد  -

 ،الابتكارالإبداع و  ظروف عمل لائقة ومحفزة علىوالتعاون بين العاملين بتوفير  التفاعل والعمل الجماعي

 والمعرفة بحرية وثقة مما يساهم في تحقيق اهداف المؤسسة،كما تساهم في والخبرات  الأفكارتم فيه تبادل ي

امل بين مختلف تعزيز القيم والأعراف المشتركة و�ا يتم اعتماد وبناء معايير الأداء الجيد وتحقيق التك

  وبترسيخها يكون لأداء الدور الوظيفي معنى،الوظيفية  الأدوار

لطريقة أداء الأشياء، وتكون الإطار اعمق وواسع  فهمواضحة شاملة و تساهم في إمداد العاملين برؤية  -

الذاتية لديهم الاهتمامات الجماعية بدل من الاهتمامات وتنمي  الثقافي المناسب للأفراد داخل التنظيم

لنجاح  الحقيقي والمقياسالرئيسي من خلال ترسيخ المعيار  للأفراد وتساعد في تحقيق الجودة والريادة

تعتبر مفتاح لتحقيق وضوح رسالة المنظمة و لها دور في ان و  الأساسي،ونشاطها الذي يتوافق المؤسسة و 

   2الكفاءة التنظيمية،

لدى العاملين فهي تعتبر سجل يتم فيه كتابة ماضي  أداة تساعد في بناء تاريخ المؤسسة وترسيخه -

المؤسسة ورموزها ومؤسسيها ومنجزا�ا وزخمها الاقتصادي والثقافي والإداري الذي يتضمن طرق الأداء 

  المحقق، العالي والعمل
                                                           

 ،مرجع سبق ذكره،الشاملة تطبيق الجودةودورها في  الأمنيةالثقافة التنظيمية في المنظمات الدوسري،جاسم بن فيحان  -1

  .26ص

 القاهرة، السويس،، 1ط،مطبعة العشري،موضوعات وتراجم وبحوث إدارية متقدمة:السلوك التنظيميسيد محمد جاد الرب ، -2

  .156-153ص، 2005
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التي تصنع لها التميز عن غيرها من المؤسسات الاقتصادية من تساهم في تشكيل وبناء هوية المؤسسة  -

فالقيم والمعتقدات المشتركة بين  خلال تحسين صور�ا الداخلية والخارجية وتعزيز سمعتها في سوق العمل،

وهذا ما يزيد في تحقيق الانتماء والولاء والثقة بين العاملين  موظفي وعاملي المؤسسة تعكس توجهها،

  والعملاء،

فالمؤسسة  ،كفاءات جديدة  للثقافة التنظيمية دور مهم في الحفاظ على مواهب المؤسسة واستقطا�ا -

استقطاب إليها على البقاء و برضا العاملين الحاليين المنتمين تحضى مشجعة و التي تملك ثقافة قوية 

  العمل ضمن نشاطها، إلى) المتوقعين( العاملين المحتملين

 والأعراففالاشتراك في القيم ومتكاملة، تعزيز المشاركة والعمل الجماعي ضمن فرق عمل متعاونة  -

بين العاملين عامل من شانه دعم وتحقيق التعاون والعمل ضمن مجموعة والتوقعات والعادات التنظيمية 

 مما ينتج عنه زيادة في الإنتاجية وتحقيق الأهداف المتوقعة،

من منظور  الشركةأن للثقافة التنظيمية أهمية ودور في  "sahnoun" نونسحي ويرى الباحث الجزائر 

  1:سوسيو اقتصادي يتجلى فيما يلي

تفكير استراتيجي يجعل من الممكن اتخاذ قرارات  لأيوضروري  أساسيثقافة الشركة تعتبر شرط أن  -

  معايير قياسية، إلىهذه القرارات  واستنادمناسبة تراعي خصوصيات الشركة 

في خدمة الشركة فهي تسمح بتماسك ا�موعة عن طريق  إداريةووسيلة  أداةالثقافة التنظيمية  تعد -

وهي بذالك آلية للتقليل والحد من تتجاوز الاختلافات في المصالح  الاتفاقات في القيم المشتركة التي لا

  ،)المنافسين(والخارجية ) داخل التنظيم(الداخلية  الصراع والمواجهةمخاطر 

وتطوير الحوافز  هاوتحقيق الالتزام بقيم الأداءبتحسين  ثقافة الشركة تسمحقتصادي المنظور الامن  -

  . المنتظرة على الواقع العملي الأهداف تجسيدوتنسيق الجهود والتعاون والمشاركة في 

للثقافة  على أن" العامة الإدارة في المنظمات"في كتا�م  المرسي وآخرونيؤكد وفي هذا السياق 

  2:والوظائف والأغراض التي تؤديها في المؤسسة وهي الأدوارالتنظيمية أهمية ناتجة عن مجموعة من 

                                                           
1 -sahnoun abdrazak ,la nature de la culture  organisationnelle ,revu  recherches ,Vol(10), 
N(2), 2016,algerier,p41.  

 ،2002القاهرة،، 1ط،جامعة المنوفية،الإدارة في المنظمات العامة ،جمال الدين المرسي ،ثابت إدريس،مصطفي ابوبكري - 2

  .164ص
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يوجد لها دور في تحقيق اهداف المنظمة كو�ا المرشد المعين لأفراد في توجيه فكرهم وجهودهم لمختلف  -

تقوم بتحديد طريقة وأسلوب التعامل مع تحركات المنافسين وسرعة فهي  والمهام الموكلة لهم، الأنشطة

الاستجابة لرغبات ومتطلبات واحتياجات العملاء والزبائن بما يخدم مصالح المؤسسة ويثبت تواجدها 

  واستقرارها في محيط نشاطها ويزيد من نموها وتوسعها،   

بتحديد طرق ، وذالك أعضاء ا�موعةمن خلال دورها في تحقيق التكامل الداخلي بين  أهميةلها  -

  فيما بينهم بغية المشاركة في أداء المهام بفعالية، بين الأفراد الاتصال وكيفية التواصل

 الأعمالعن طريق التكيف مع بيئة  لنسبي مع المحيط الخارجي للمنظمةالاستقرار ا لتحقيق آلية -

   .ف بمتطلبات واحتياجات الزبائن والمنافسين والأطراف الخارجية التي تربطها علاقة بالمنظمةوالتعري
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  أهمية الثقافة التنظيميةيوضح  : )13(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الباحث: المصدر

وقد تتشابه من تنظيم  افة التنظيمية من منظمة إلى أخرىتختلف الثق :خصائص الثقافة التنظيمية/ ثالثاً 

    1:تتمثل فيالخصائص  منمجموعة لثقافة التنظيمية ل أن مصطفى عموديحث االب يرىو  إلى آخر،

                                                           
  .406،ص2003، الاسكندرية،1طالجامعية للنشر،،الدار التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرةمصطفى عمودي، -1

تكامل الأدوار الداخلية والتكيف والانسجام مع  - 

  المتغيرات الخارجية،

  ،العمال الجددتاريخ المنظمة وتوريثه لدى  ترسيخ - 

  إيجاد معاني مشتركة لأفعال معينة تحضى بالقبول العام،    - 

  تقوية الاتصال والعمل الجماعي المبني على المشاركة، - 

  مصدر لاتخاذ قرارات مناسبة،  - 

بناء رؤية مشتركة حول فهم الأدوار والتعامل مع  - 

  لفية ثقافية،بخالأشياء 

  الالتزام التنظيمي،ضبط سلوك الأفراد وتحقيق  - 

  إيجاد شعور موحد بالانتماء والولاء التنظيمي للمنظمة، - 

زيادة تماسك الجماعة عن طريق إيجاد اتفاقات مشتركة  - 

حول القيم والأعراف والتوقعات والمعتقدات التنظيمية 

  .للمنظمة

 

  

 الثقافة التنظيمية 
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فالعناصر ) غير مجردة(وغير مادية) ا�ردة(من العناصر المادية  مجموعةعلى تشتمل  :نظام مركب -

تمعة مع بعضها البعض مكونة بذالك النسق الثقافي ا�الأدوات والمباني كالآلات والمعدات و  الملموسة

التقاليد والممارسات و  المراسيمو  المعتقداتو  الأفكارو  القيموالأشياء الغير المادية كالأخلاق و  المادي،

ثقافة لامادي ناتج عن التفاعل بين هذه العناصر في شكل بذالك نسق ثقافي متكامل  ملية مشكلةالع

 نظام مركب من عناصر ملموسة وغير ملموسة والتي ثقافة المنظمة المسيرين،ا�تمع، ثقافة المديرين و 

   .متمثلة في الجانب المعنوي والجانب السلوكي

 تحقيق التكامل بين مختلف العناصر المكونة للثقافة التنظيميةيهدف باستمرار إلى  :نظام متكامل -

وان هذه المكونات تتأثر بنمط الحياة خلق الانسجام والتنسيق بين هذه العناصر المركبة  إلىويسعى دائماً 

  1. بمختلف مكوناته الاجتماعية فكل تغيير في الحياة ينعكس أثره على النظام الثقافي

تنقل من جيل إلى جيل آخر  مستمرة ومتصلة فهي من خصائص الثقافة التنظيمية ا�ا :نظام تراكمي -

وأ�ا موروث  والاتصال والتواصل بين الأجيال عن طريق التعلم والمحاكاة بواسطة التفاعل الاجتماعي

   . فهي أشياء يمكن توريثها للغيرينتقل من نشئ إلى آخر ومن المؤسسيين إلى العاملين الجد 

يشترط في نقلها   بالممارسة والتعلم وانه يمكن تطويرها وتغييرها ولا فهي تكتسب :سبتنظام مك -

يتم إعادة صياغتها ونقلها بطرق جديدة مختلفة عن المعهود ويندرج تحت هذا فقد  ،قديمةالتقيد بطرق 

  2.النظام إمكانية تعديلها وترسيخها وعصرنتها بعوامل أخرى كالنمط القيادي والإدارة

يمكن أن تساير متطلبات مرحلة معينة حيث يمكن تكيفيها وفق حاجات الإنسان وبيئة  :نظام مرن -

أ�ا نظام يسعى إلى وضوح الأهداف المراد تحقيقها بل  ،محددة قواعد ومعايير علىعمله، فهي غير ثابتة 

  3.العاملين من المنظمةوالتكيف مع  التوقعات التنظيمية كتوقعات القادة من المرؤوسين وتوقعات 

  أسس الثقافة التنظيمية/ رابعاً 

  4:تتكون الثقافة التنظيمية من مجموعة من المرتكزات والأسس وهي

                                                           
  ،2012الجزائر، ،1،ط،دار الهدى للطبع والنشر والتوزيعالثقافة التنظيمية واستراتيجيات التغيير في المنظماتسمير عباس، -1

  .133ص

  .172،ص  2013،عمان ،1ط،دار المسيرة للنشر والتوزيع والطبع،2،طالتطوير التنظيمي والإداريبلال خلف السكارنة، -2

، دار العلم والإيمان للنشر والتوزيع، )رؤية مستقبلية(الولاء التنظيمي في القرن الواحد والعشرينعبد الواحد محمود صديق ،  -3

  .39،ص2015،السعودية، 1ط
  .269-268،مرجع سبق ذكره،ص السلوك التنظيميخضيم كاضم حمود الفريجات وآخرون، -4
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ا والتقيد ئ التي يجب إتباعها والامتثال لههي المقاييس التي تشتق منها قواعد السلوك والمباد:المعايير -

داخل التنظيم وبإدراك معانيها يمكن اشتقاق صفات مرغوبة ذات علاقة  والجماعات �ا في سلوك الأفراد

�ذه المبادئ، بحيث تصبح كمرجع وسند يحدد السلوك المرغوب والمقبول في مكان العمل والتي تعكس 

وتشمل هذه المعايير مجموعة من ا�الات تختلف باختلاف اهداف  قيم ومبادئ ومعتقدات المؤسسة،

الاحترام، العدالة والمساواة بين (تحدد السلوك الأخلاقيمعايير أخلاقية فقد تكون وطبيعة المنظمة، 

التي تشمل الممارسات والأساليب المتعلقة بالاتصال  معايير التواصلأو ) العاملين، الاستقامة والنزاهة

  . والتواصل الفعال في المؤسسة بين العاملين والمصالح والأقسام المختلفة

بر عادات وقواعد غير مكتوبة يتفق عليها أفراد المنظمة وتحكم سلوكهم وتكون واجبة تعت: الأعراف -

ويعد تجاوزها والخروج عنها عصياناً وانحراف عن القواعد المتفق عليها مما يعرض صاحبها 1الإتباع،

م �ا للعقوبة، والأعراف هي جزء مهم من التراث الاجتماعي المشكل لثقافة المنظمة حيث يعتبر الالتزا

أمر مهم كو�ا تساعد على الحفاظ وحدة الجماعة وتعزز التعاون والتفاهم بين أفراد المؤسسة وتساهم في 

تكوين الهوية الثقافية للمنظمة وتساهم في بناء علاقات اجتماعية بين العاملين وتعزيز الانتماء الوظيفي 

  للعاملين، 

تشير إلى مجموعة القواعد العامة التي تكون مكتوبة ويجب التقيد والالتزام �ا من قبل أعضاء  :القوانين -

وفي بيئة ) ا�تمع(الجماعة، ويكمن دورها في تنظيم وتحديد السلوك المهني والأخلاقي داخل الجماعة 

وتحدد السلوك المقبول  الموظفين المهنية بين العلاقاتوإدارة تنظيم القوانين في هذه العمل، حيث تساهم 

والفصل في الانحرافات والنزاعات التي تحدث في ا�تمع والمنظمة، ويعد تطور المعايير والأعراف والمرفوض 

وما ينجر عنهما من انعكاس على ا�تمعات والمنظمات من أهم العوامل التي تساهم في ظهور ونشأة 

  :لة والمعززة لثقافة المنظمة نجدهذه القوانين، ومن بين القوانين التنظيمية المشك

  قانون مكافحة الفساد الإداري، - 

  قانون السلامة والأمان داخل المنظمة، -

  قانون حماية وبيانات والمعلومات المهنية، -

  ،)النظام الداخلي للمنظمة(قانون العمل  -

                                                           
، علوم )غير منشورة(، أطروحة دكتوراه فة التنظيمية على الإبداع لدى العاملين في المؤسسة العموميةأثر الثقا ربيعة بركات، -1

  .91،ص2018-2017التسيير ،جامعة محمد خيضر بسكرة،الجزائر،
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ات والتوجهات التي الاتفاقية الجماعية للمؤسسة التي تحدد سياستها من خلال مجموعة من الإجراء -

  .تحكم سلوك العاملين داخل التنظيم

 :الافتراضات الرئيسية -

الغير مرئي لثقافة المنظمة والمشكل الأساسي للقواعد السلوكية داخل التنظيم، وتعتبر  الوجه تمثل

الأزمات التنظيمية العامل الأساسي لظهور هذه الافتراضات كو�ا تعبر عن عمق الثقافة التنظيمية 

الأفراد والافتراضات عبارة عن مؤشرات يتم بموجبها تحديد طرف تفكير وإدراك وفهم 1للتنظيم الإداري،

اتجاه المهام او الأعمال التي ينجزو�ا ويقومون �ا والأشياء المحيطة �م في بيئة العمل، وهي جزء من ثقافة 

المنظمة توجه سلوك الموظفين وعملية اتخاذ القرارات التنظيمية وتحتل هذه الافتراضات الأساسية المستوى 

الثقافة التنظيمية "في كتابة   ادجارد شايننظمة  يشير الأدنى للقيم ومن جملة الافتراضات التي تقع في الم

  2:إلى مجموعة من الافتراضات تتمثل فيما يلي "والقيادة

  افتراضات متعلقة بالثقة والاحترام بين الأفراد داخل التنظيم، -

  تشجيع الابتكار والتغير والتطور المستمر، -

  التعاون والعمل الجميع كفريق واحد، -

  والتميز والريادة،الجودة  -

  المسؤولية الاجتماعية وأثرها على ا�تمع وبيئة الأعمال،ة و الالتزام بالقواعد والإجراءات التنظيمي -

  افتراضات متعلقة بالتكيف والتأقلم مع المحيط الخارجي، -

  افتراضات حول تحقيق الاندماج الداخلي وإدارة التكامل في البيئة الداخلية للمنظمة، -

  اضات حول طبيعة العامل البشري ،افتر  -

  افتراضات حول مختلف الأنشطة والمهام التنظيمية، -

  افتراضات حول طبيعة العلاقات الاجتماعية والمهنية الأفراد داخل المنظمة، -

  افتراضات ثقافية متعلقة بالحقيقة والواقع العملي، -

  .تحقيقهاافتراضات مشتركة حول الأهداف المتفق عليها ووسائل  -

                                                           
  .319ص2018،الجزائر ،)4(،ع)17(،مجلة الحقيقة،مج العمل بيئة في التنظيمية الثقافة واقع أحمد لعريبي ،: عن نقلاً  -1
 السعودية،،1ط، مركز البحوثمحمد شحاته وهبي،،صبحي محمد منير الأ:ترجمةالثقافة التنظيمية والقيادة،ادجار هـ شاين، -2

  .95ص ،2011
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  )Values(القيم  -

وان البحث في هذا المفهوم بشكل عميق يقودنا إلى حوارات  تحتل المستوى الثاني للثقافة التنظيمية

فلسفية أكثر عمق، فمن جملة التعاريف المتعلقة بالقيم هي معتقدات يؤمن �ا الأفراد ويلتزمون �ا كو�ا 

والتي ما يجب أن تكون في المنظمة وهي ) المرغوب فيها(اع وسيلة تحدد الأنماط السلوكية الواجبة الإتب

المرشد نحو العمل المرغوب وغير المرغوب فيه، وعلى قادة المؤسسة والمدراء تشجيع العاملين على تقبل 

    1.وتبني هذه الأنماط الايجابية قصد التأثير وتغير بعض القيم الغير مرغوب فيها

  :في نشأ�ا وتكو�ا ومنهاوللقيم مجموعة من المصادر تساهم 

القيم الدنية للأفراد وا�تمعات وأساسها الوازع الديني والتي يرجع منبعها إلى الكتب السماوية  -

والأحاديث النبوية قصص الأنبياء للسلف الصالح، مشكلة بذالك �ج مؤسس لمنظومة من القيم 

ة للمنظمة والتي يأتي �ا الفرد من مجتمعه الذي الاجتماعية والأخلاقية والاقتصادية المعززة للقيم التنظيم

  نشأ وكبر فيه إلى مكان ومحيط عمله،

التنشئة الاجتماعية والناتجة عن البيئة التي يعيش فيها والمتمثلة في الأسرة وا�تمع والتي تشكل مصدر  -

  ، )ظمةسلوك الأفراد والجماعة في المن(�موعة من القيم المكونة للسلوك التنظيمي مهماً 

الخبرات السابقة وتتمثل في مجموع الخبرات والانجازات المتراكمة والأحداث التي قد يمر �ا الأفراد في  -

حيا�م وأثناء ممارستهم لادوار معينة مشكلة بذالك مجموعة من القيم يظهر أثرها في الأحكام والقرارات 

  التي تصدر عن الأفراد،

معينة يكتسب منها مجموعة من القيم التي ترسخ  جماعةضمن  كونه عضواً الجماعة التي ينتمي لها الفرد   -

في سلوكه وتساعده على تشكيل وتغيير أنماط سلوكية معينة بحسب اتجاهات واهداف وحاجات الجماعة 

  . المنتمي إليها

  )Norms(القواعد -

التوجهات والمبادئ ن متعتبر القواعد من العناصر المهمة والمكونة للثقافة التنظيمية وهي مجموعة 

وهي بمثابة الدليل الذي يحدد الأداء والسلوك 2الواجبة الإتباع من قبل أفراد المنظمة في محيط العمل،

                                                           
  .160،مرجع سبق ذكره،ص السلوك التنظيميخضيم كاضم حمود الفريجات وآخرون، -1

 أطروحة ،بالثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائريةإستراتيجية التوظيف والتكييف الاجتماعي وعلاقتهما بلخير بساس، -2

  .65ص 2017-2016،الجزائر،2الجزائر،جامعة علم اجتماع التنظيم والعمل ،)غير منشورة(دكتوراه
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المقبول من قبل أعضاء التنظيم في مواقف محددة وتكون في العادة غير مكتوبة، ويشترط في القواعد أن 

العملي للمؤسسة وان تتوافق مع قيم ورؤية  تكون مفهومة واضحة للجميع ويمكن تطبيقها في الواقع

المنظمة وعلى القادة والمدراء أن يعملوا على تعزيز ثقافة الالتزام �ذه القواعد واحترامها باعتماد آليات 

ثقافة المنظمة تتجلى  فعالة تعمل على مراقبة وتنفيذ هذه القواعد، وللقواعد مجموعة من الأدوار المؤثرة في

  :ما يليفي

القواعد المتعلقة بتوضيح الأداء المطلوب والسلوك المقبول، وذالك بتحديد التوقعات التنظيمية والمعايير  -

نه أن يساهم في تحديد وفهم الأدوار أداء المهام والأعمال، وهذا من شأالواجبة الالتزام �ا من الأفراد في 

  ة، الوظيفية للعاملين والالتزام �ا قصد بلوغ الأهداف المحدد

تعزيز العدل والمساواة بين العاملين من خلال إرساء قواعد تتضمن معايير عادلة للسلوك التنظيمي  -

ومحددة لقيم العدل والمساواة في بيئة العمل، وهذا ما يساهم في خلق بيئة تنظيمية عادلة ومحفزة على 

  الأداء التنظيمي الفعال ومعززة للتوازن بين أعضاء التنظيم،

لقواعد التنظيمية في تحقيق الالتزام التنظيمي لدى الأفراد في المنظمة، حيث تعمل هذه تساعد ا -

القواعد على تعزيز الالتزام بالنظام العام للمنظمة والمتضمن الإجراءات التنظيمية والسياسات المتعلقة 

  بحفظ الانضباط والامتثال للمعايير المطلوبة،

لثقة بين العاملين والمنظمة وتوفير بيئة آمنة للعمل تضمن لهم تساهم القواعد التنظيمية في بناء ا -

حقوقهم وتوجه سلوكهم التنظيمي، وهذا ما يساعد في تحقيق الثقة التنظيمية والرضا الوظيفي للعاملين 

  المشكلين لثقافة المنظمة،

ا يشعر العاملين بأ�م تعزز الانتماء الوظيفي وتساهم في تحقيق الهوية التنظيمية بين أفراد المنظمة عندم -

جزء من نظام مركب من قواعد مشتركة، هذا الشعور من شأنه أن يسهم في تبني الأفراد لقيم وسلوكيات 

  .تعزز العمل الجماعي وبروح الفريق الواحد

تتمثل في الأشياء التي قام الإنسان بإنشائها وصنعها وتطويرها : الأشياء التي من صنع الإنسان -

بالأهمية الكبيرة في ثقافة المنظمة كو�ا تعتبر توضيحاً  ظىالأول للثقافة التنظيمية وتح وتحتل المستوى

  1 :للمستويات الأخرى وتتمثل في مجموعة العناصر التالية

                                                           
غير  (دكتوراه أطروحة،في تطوير الثقافة التنظيمية في المؤسسة الصناعية الجزائرية الإداريةدور القيادة رشيد حواس،  -1

  .98،ص2018-2017،الجزائر،01،جامعة باتنةعلم اجتماع التنظيم والعمل ،)منشورة
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  ،السلوكيات الشخصية للأفراد في المنظمة  

 التي تتكرر في المناسبات مثل تكريم ومكافآت  الأنشطة والتي تشمل جميع الاحتفالات والشعائر

  الموظفين،

 قصص حول (من الطرق المهمة لتعزيز القيم التنظيمية وتوجيه سلوك الأفرادوتعتبر  القصص والأساطير

  ،)الاستغناء عن الخدمة

 لأ�ا توجه رسالة حول طريقة عمل المنظمة، هي ممارسات تنظيمية غير مكتوبة تتكرر يومياً و  الطقوس  

  قصد ) ظاهرة وملحوظة(لة على فكرة معينة بشكل غير منطوق تستخدم للدلاالرموز والأبطال

توصيل رسائل تتضمن معنى لبلوغ هدف معين، ويدخل تحت هذه المكون الرموز الاجتماعية والبطولات 

مثل  منظمةالتي قام �ا المؤسسين والأفراد في فترة معينة وتساعد الرموز على دعم وتفعيل قيم الجيدة لل

 الرموز كل هذه تصميمها المعياري،طريقة الاسم التجاري للمؤسسة، شعارها ،علمها ونمط اللباس و 

والشكل التالي يبين أهم العناصر المكونة لرموز 1تتضمن في محتواها معاني تعبر عن قيم المؤسسة ومعاييرها،

 :المؤسسة
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 ،مجلة التمكين الاجتماعي، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء المؤسسة الاقتصاديةزايدي ،كشروط فاطمة الزهراء، سنية -1

  .30،ص2020،الجزائر ،) 01(العدد ،)2(ا�لد
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  العناصر المكونة لرموز ثقافة المؤسسةيوضح :)14(الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

  من إعداد الباحث :المصدر

  التنظيميةوفيما يلي الجدول الموضح للعناصر المؤسسة للثقافة 

  يوضح أسس الثقافة التنظيمية):4(جدول رقم

  الوصف  العنصر

  )Cérémonies(المراسيم

تشير إلى أنشطة خاصة يقوم �ا الأفراد في ثقافتهم، تتضمن  المراسيم

مثل إجراء احتفال (معينة  ممارسة طقوس وشعائر وتداول الأساطير

  ).سنوي لتكريم أفضل عامل في الشركة

  )Rites(شعائر

مجموعة من الفعاليات والأحداث المخططة تعتبر شعائر المنظمة 

ظاهر ثقافية متنوعة في حدث معين، لمدمج يتم فيها عملية بتفصيل، 

 .تتميز بالتفاعل الاجتماعيحيث 

مثل طقوس (�دف إلى نقل رسائل معينة أو تحقيق أغراض محددةو 

ف إلى وظاو الطقوس الخاصة بترقية م التحاق عامل جديد بالشركة

او اجتماع  غير رسمي لتناول وجبة غداء  مستوى أعلى في المسؤولية

  ).لتعميق الترابط والتكامل بين العاملين

 هيكل المؤسسة

 منظومة اللباس المعتمدة 

 شعار المؤسسة 

 رموز ثقافة المؤسسة الأبطال والمؤسسين
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  )Rituals(الطقوس

تجمعات منتظمة تقام بشكل او  حتفالاتعبارة عن االطقوس 

 منهجي ومتواتر، حيث تعزز القيم والمعايير الأساسية بشكل دائم

لال فترة الاستراحة لتناول القهوة او الشاي فعلى سبيل المثال استغ(

  ).  لتقوية الروابط والعلاقات بين العاملين

القصص 

  )Stories&Myths(والأساطير

هي روايات لأحداث وقعت في الماضي ويعرفها العاملين  القصص

حيث تذكرهم بالقيم الثقافية للمنظمة وهي مزيج من الخيال  جيداً،

حول افتراضات المؤسسين الأوائل للمنظمة،  والحقائق، تدور في الغالب

وهي بذالك توفر حزمة من المعلومات والمعطيات والبيانات حول 

، وهذا ما )تاريخ المنظمة(حدث او مجموعة أحداث وقعت في السابق

الفهم الحقيقي للحاضر ) أفراد المنظمة(يساعد المتلقين لهذه القصص

ا، ومن جملة هذه القصص والمحافظة على ثقافة المؤسسة والتمسك �

القصص البطولية التي تروي أحداث تاريخية تصف انجازات فريدة 

  .لجماعة معينة وقياد�ا

أما الأساطير فهي قصة خرافية خيالية تدل على شيء او حدث غير 

لكن تعطي تفسيرا مقبولاً لهذا الحدث  واقعي يبدو غامض ومحير

فمثلاً قد يقوم العاملين في المنظمة بتأليف روايات خرافية حول (

الأعضاء المؤسسين للمنظمة ومسار نشأ�ا وتطورها بغية إيجاد تفاسير 

  ).   للأحداث الجارية في المنظمة

  )Heroes(الأبطال
ثقافتها، المنظمة و هم الأشخاص الذين يتمسكون بقيم  الأبطال

  .يحتذى به في الأداء والإنجاز لبقية أعضاء المنظمة اً ويقدمون نموذج

  (Superstars)نجوم غير عادين

استثنائية ثقافية  في المنظمة هم شخصيات النجوم الغير عادين 

لنشاط المؤسسة التي رموز  أحياناً على زملائهم ويصبحون  يتفوقون

   .الأعضاء الآخرين في المنظمةينتمون إليها ويكونون قدوة لباقي 

  (Symbols&Language)الرموز واللغة

أحداث أو علاقات و أو أفعال  )أشياء(عناصرعبارة عن  هي الرموز 

بقيم ومعايير ط انقل معاني معينة لها ارتب كوسيلة يتم بموجبها  تستخدم

الشعارات الخاصة بالمؤسسة وأعمالها، ومن الأمثلة على ذالك  ،المنظمة

 بالمصافحة وغيرها، حيث تحمل معانيوحتى التحية  أسمائها التجارية

  .امحددة تعبر عن قيم المنظمة ومعاييره
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هي نظام من المعاني المشتركة بين أعضاء المنظمة يستخدمو�ا  اللغة

في العديد من المنظمات ، و الأفكار والمعاني الثقافية وتبادل لنقل

  .والمعايير التي تتبناهامها وقي ثقافتها المستخدمةتعكس اللغة 

  (physical setting)البيئة المادية

تتضمن الأشياء المادية الملموسة الظاهرة للعيان والتي تحيط بالناس 

وتقدم لهم مثيرات حسية فورية أثناء القيام بأعمال وأنشطة ثقافية 

تعبيرية، ومثال ذالك كيفية تصميم المباني والمكاتب ونوع الأثاث 

  .الفرد والساعات المعلقة على الجدرانوموقع 

  .314- 313، صسبق ذكره ، مرجعوالجماعات في منظمات الأعمال الأفرادسلوك :التنظيمي السلوك ،حسين حريم :المصدر

  نظريات الثقافة التنظيمية/ خامساً 

تعتبر ثقافة المنظمة ظاهرة تنظيمية وإدارية تستند على خلفية نظرية تساعد على فهم وإدراك وتحليل 

معالم هذه الظاهرة، من اجل الاستفادة منها وتوجيهها بما يخدم مصلحة التنظيم الإداري للمنظمة، 

  1:ت وهيإلى ثلاث نظريا" التنظيم وإجراءات العمل"هذه النظريات في كتابه  اللوزيويلخص 

  نظرية الثقافة القوية /1

تشير هذه النظرية إلى أن قوة المنظمة من قوة ثقافتها والنابعة من اتفاق وإجماع وموافقة جميع واشتراك 

مما ينعكس بشكل ايجابي ومباشر على  ،ادا�ا وقيمها وقواعدها السلوكيةعامليها على مفاهيمها وع

  :من خلالويترتب عن هذه القوة أداء جيد وانجاز متميز  ،اسكاً الأداء كون البناء التنظيمي قوياً ومتم

وجود اتفاق وتوافق على تحقيق اهداف مشتركة  نتيجةوجود أهداف مشتركة لجميع أعضاء التنظيم  -

  وهذا ما يساهم في تعزيز التناغم والتعاون والمشاركة الجماعية في تحقيق اهداف المنظمة،

المشتركة تنتج دوافع وحوافز قوية للعاملين تزيد من دافعيتهم وتحفيزهم على  في ظل توافر الأهداف  -

  .تحقيق النجاحات والأداء المتميز

وتحقق الانجازات  ن الأداء المتميز وتعزز الانتماءويمكن القول إن نظرية الثقافة التنظيمية القوية تزيد م

  . في ظل وجود دوافع قوية واهداف مشتركة للعاملين

  رية التوافقنظ /2

                                                           
  .229-228،ص2007،الأردن،2،دار وائل للنشر،،ط التنظيم وإجراءات العملموسى اللوزي، -1
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تعتمد هذه النظرية في بنائها على مفهومين أساسين الأول متعلق بالقوانين التي تحكم التعاملات 

والمفهوم الثاني متعلق بمعيار التكامل المبني على التجانس بين  ،م الأدوار والمهام الداخلية للمنظمةيوتنظ

الجمهور (مخرجات المنظمة وأهدافها وسياستها وإستراتيجيتها المعمول �ا ومتطلبات البيئة الخارجية 

  :، وفي هذا السياق تتأثر الثقافة التنظيمية للمنظمة بعوامل ثقافية أخرى والمتمثلة في)الخارجي

وما تحمله من ) مستقرة(او ساكنة ) غير مستقرة(كانت متحركة   المنظمة الموجودة �ا إذا محيط وبيئة -

  ثقافة مؤثرة سواء إقليمية او محلية والتي يعمل فيها الأفراد، 

توقعات ومتطلبات الجمهور حيث تتأثر الثقافة التنظيمية بتطلعات وحاجات البيئة الخارجية مثل  -

وهذا التوافق  أفراده وهذا ما يتطلب احترام القيم والمعاير السائدة في ا�تمع،توجهات ا�تمع واهتمامات 

والثقافة الخارجية للمنظمة يساعد الإدارة على اتخاذ ) ثقافة المنظمة(والتجانس بين الثقافة الداخلية

البيئة الخارجية القرارات التنظيمية والإدارية الناجحة والتي تسهم في تحقيق نجاح المنظمة وتلبية متطلبات 

  ).    ا�تمع(

  نظرية التكيف /3

منطلق هذه النظرية هو وجود ثقافة تنظيمية مرنة تتكيف مع المتغيرات البيئية، حيث يعد هذا أمراً  

هاماً في هذا السياق نتيجة وجود ثقافات تساعد المنظمة على التأقلم مع بيئة العمل والعوامل المحيطة 

كما تعزز هذه الثقافة الايجابية عدة  تساهم في زيادة كفاءة المنظمة وفعالية أداء عامليهاوهذه المرونة �1ا،

جوانب لدى العاملين في المنظمة منها زيادة الالتزام بالعمل نتيجة للثقافة التكيفية، وزيادة الشعور 

ل على الإبداع والابتكار بالانتماء والارتباط وتحقيق الولاء التنظيمي،كما لها دور في تحفيز وتشجيع العما

وتقديم أفكار جديدة تتماشى ومتطلبات عملية التكيف، وكل هذه العوامل لها أهمية في تحقيق الرضا 

الوظيفي للعاملين وزيادة الرغبة في بلوغ الأهداف المشتركة وتحقيق النجاح، كما أن هذه النظرية تعزز 

 تحقيق فيوتساهم  ارك بين الأفراد داخل العملالأداء الفردي والجماعي وإحلال قيم التعاون والتش

  .هذا ما ينمي شعورهم بالتقدير وان المنظمة تدعم تكيفهم وتطويرهمو  ،الأهداف المتفق عليها

ويعتبر التكيف والمرونة عاملين مهمين وحاسمين لتحقيق الريادة والنجاح للمنظمة الحديثة والعصرية 

، فإذا كانت المنظمة الغير ثابتةالمستمرة و والتغيرات البيئية خصوصاً في مواجهة التقلبات والتحديات 

                                                           
غير (دكتوراه  أطروحة،الجزائريةعل تشكيل الثقافة التنظيمية للمؤسسات  وأثرهاالقيادية  الأنماطبلغماري ، إبراهيممولاي  -1

  .119،ص2021-2020،جامعة عين تموشنت، الجزائر، الأعمالإدارة  ،) منشورة
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بين موظفيها فمن الراجح أن تكون لها القدرة على تفعيل  ثقافتهاتمتلك القدرة على التكيف وتعزز 

نتيجة  الجيدضمن هذه النظرية يكون تميز المؤسسات ذات الأداء يز المستدام لها، و اأدائها وتحقيق التم

لوجود ثقافات تساعدها على القدرة على التكيف مع المتغيرات المحيطة فوجود ما يسمى بالثقافة 

المؤسسة التكيفية يترتب عليه توافر درجة عالية من المرونة في بيئة العمل وهي التي تساهم في زيادة كفاءة 

: ايجابياً يتمثل في عدة نواح منها اً شعور  هذه الثقافة لدى العاملين وفعاليات العمليات المؤسسية وتخلق

  1.زيادة التزام العاملين بالعمل وزيادة انتمائهم وشعورهم بالارتباط والولاء والإبداع

  أنواع الثقافة التنظيمية/ سادساً 

  2:تحدد الثقافة التنظيمية للمنظمة وفق الأدوار والوظائف الأساسية لكل ثقافة ومن أهم أنواعها نجد

قيق هذه النوع من الثقافة يركز على أداء المهام وانجاز العمل وتح: )Task Culture(المهمة  ثقافة/ 1

حيث تعتمد ثقافة المهمة على الاستخدام الأمثل  للموارد المتاحة من  ،النتائج المرجوة بشكل أساسي

اجل تحقيق الأهداف المحددة بأفضل الطرق الممكنة بكفاءة عالية وبأقل التكاليف، وتعتمد هذه الثقافة 

على تحفيز العاملين على أداء المهام والتركيز على الأهداف المحددة بشكل كبير، ويتم تقييم العاملين في 

ظل هذه الثقافة وفق العمل المنجز والنتائج المحققة، ويعد الانضباط والتنظيم الجيد من متطلبات هذه 

  .    الثقافة لتحقيق المثالية في الأداء

تعتمد على التخصص الوظيفي وبأداء الأدوار الوظيفية في المنظمة  :)Role Culture(الدور  ثقافة/ 2

والأنظمة وعلى ثبات الأداء وضمان استمراريته وتحقيق الأمن  أكثر من الفرد، كما �تم بالقواعد

المسؤوليات والأدوار التي يتوقع من الأفراد أن يقوموا في إطار تحديد فثقافة الدور ترتكز على  ،الوظيفي

 داخلبشكل واضح للأفراد  لاحيات وتوزيع المهام والواجباتالعمل، و�دف إلى تحديد السلطة والص

، ومن افتراضات هم الوظيفية والهرمية في المنظمةهارا�م وإمكانيا�م وقدرا�م المهنية ولمكانتالتنظيم وفق م

هذه الثقافة توقع الإدارة من الأفراد أن يعملوا ضمن الأدوار المحددة وان يلتزموا بالواجبات والمهام المنوطة 

ليل التباينات والصراعات بين مختلف �م، و�دف ثقافة الدور إلى تعزيز التنظيم والتنسيق والتواصل وتق

  .الوحدات والأقسام والوظائف في المنظمة  قصد تحقيق الأهداف المشتركة

                                                           
  .83،صمرجع سبق ذكره،التنظيمية على الإبداع لدى العاملين في المؤسسة العموميةأثر الثقافة ربيعة بركات ، -1

، )2(،العدد )3(،مجلة البديل الاقتصادي،ا�لدأثر القيادة الإستراتيجية على الثقافة التنظيميةشهيد هدي، أحمد بوسهمين ، -2

  .241، ص2016 الجزائر،
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ومن وجهة نضر الباحث فان ثقافة الدور حتى تكون فعالة وذات قيمة في المنظمة يجب أن تبنى على 

م ومهارا�م، عن طريق  بشكل صحيح وذالك بالعمل على تدريب الأفراد وتطوير أداء هعدالة تنظيمية 

وتفويض  إضافيةمنحهم الفرص لتطوير قدرا�م وتنمية مهارا�م الذاتية والوظيفية وتوليهم مسؤوليات 

بعض الصلاحيات لهم، مما يعودهم على التكيف مع ظروف العمل والمتغيرات الوظيفية وفق احتياجات 

  .ومتطلبات المنظمة

تركز هذه الثقافة على الجانب الإنساني في مكان :)Supportive Culture(ثقافة المساندة / 3

العمل من خلال إقامة الثقة والتعاون والمساواة والصداقة والتعاون والمساعدة بين أفراد المنظمة، فهي نمط 

ثقافي مؤسس على الدعم والمساندة والتضامن بين أعضاء المنظمة كفريق عمل متعاون ومتكامل يهدف 

شتركة، ويهدف هذا النوع من الثقافة إلى تحفيز وتشجيع الأفراد في المنظمة على تبادل لتحقيق اهداف م

المعارف والخبرات ومساندة بعضهم البعض من خلال المشاركة في أداء العمل وتقديم الدعم المعنوي 

ح يشعر والعملي من قبل القادة والمديرين والرؤساء والزملاء  مما يساعد على إقامة مناخ وجو عمل مري

  .فيه العاملين بالثقة والأمن والأريحية في العمل وبانتماء للمنظمة وتعزيز الترابط والتماسك بين الجماعة

ويمكن القول بأن ثقافة المساندة تتطلع إلى توفر بيئة عمل قوامها الدعم والمساندة والتعاون بين الأفراد  

وطات والتوترات والمساهمة الجماعية في حل كأساس للقيام بالعمل بفاعلية من اجل التقليل من الضغ

المشكلات والتغلب على العوائق والصعوبات من خلال اسلوب المساندة المبني على المشاركة والمعزز 

 مجيد صادق وآخرونكما تطرق الباحث زانا   ،للشعور بالرضا الوظيفي والمشاعر الايجابية بين العاملين

  1:وهيلثقافة التنظيمية أخرى ل إلى أنواع"القيادة في الولاء التنظيمي لدور أنماط"في دراستهم الاستطلاعية

أساس هذه هذه الثقافة هو إتباع تسلسل : (Bureaucratic Culture)الثقافة البيروقراطية  -

السلطة وفق الهرم التنظيمي، فالسلطة تخضع لنظام هرمي تسلسلي يتم فيه تحديد المسؤوليات والسلطات 

نظام الرقابة والقوة لضمان التحكم والالتزام، وان الأفراد في ظل على بشكل واضح  وتعتمد هذه الثقافة 

 ،على ويجب عليهم الالتزام بالقواعد والتوجيهات المحددة من قبلهاهذا النظام يجب أن يخضعوا لسلطة أ

  .ولضمان تحقيق الأهداف المشتركة تتطلب هذه الثقافة تنسيق فعال بين مختلف الوحدات والأقسام

                                                           
،مجلة الانبار للعلوم الثقافة التنظيمية في الولاء التنظيمي أنماطدور الحميد احمد ،زانا مجيد صادق،فاروق حكيم نجم،سردار عبد  -1

  .184،ص2016،العراق،)16(،العدد)8(،ا�لدوالإداريةالاقتصادية 
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يتميز أفراد هذه الثقافة بالإبداع والتجديد من خلال : (Innovative Culture) الثقافة الإبداعية  -

طرق التوفير بيئة عمل محفزة ومدعمة ومشجعة على تقديم الأفكار الجديدة والابتكارات الحديثة وتبني 

كما يتسم الأفراد في  ختلفة بدل التمسك بالطرق التقليدية في مواجهة المخاطر والتحديات،المعصرية و ال

خاطرة والجرأة في اتخاذ القرارات نتيجة توافر بيئة عمل يشعر فيها الأفراد بالحرية في ظل هذه الثقافة بالم

وهذا ما يؤدي إلى  �م في تطوير العمل وأدائه بطرق مختلفةاالتعبير عن أفكارهم وتقديم اقتراحا�م ومساهم

  .نتائج ايجابية

الثقافة في طريقة انجاز العمل والقيام اهتمام هذه  ينحصر:Process Culture) ( العمليات ثقافة -

فهذه الثقافة تعزز في نفوس  عوض التركيز على النتائج المتوقع تحقيقها، بالمهام بدقة عالية وتنظيم محكم،

طريقة أداء المهام وانجاز  العاملين عامل الحيطة والحذر كو�ا تلزم الأفراد بإتباع إجراءات دقيقة وصارمة في

ينتج عنه حرص شديد لدى الأفراد في إتباع التعليمات والقواعد المحددة مخافة الوقوع في وهذا ما  ،العمل

أخطاء مهنية وتنظيمية، فهي تنظر للشخص الناجح ذالك الفرد الذي يهتم بتفاصيل عمله ويكون أكثر 

  .دقةً وتنظيماً في أداءه

رونة والتكيف والاستجابة السريعة ويرى الباحث بان الأفراد في ظل هذه الثقافة لا يتصفون بصفة بالم

والتي يمكن أن تعترض وتعيق أداء الفرد كون  ،والفعالة للتغيرات المحيطة بالعمل والمخاطر المتوقعة الممكنة

هذه الثقافة تركز على أدق التفاصيل لتجنب الخطأ وتحقيق الجودة في العمل والفعالية في الأداء، وهذا ما 

دراء الإدارات أن يصنعوا التحدي لتحقيق التجانس والتوازن بين التكيف يفرض على قادة المؤسسات وم

مع التغيرات البيئية عن طريق الابتكار والإبداع وتطوير العمل وبين تحقيق الالتزام بتفاصيل العمل لتجنب 

  . في أداء الأدوار الوظيفية الأخطاء ولتحقيق الفعالية

ثقافة المنظمة إلى ثقافة رئيسية في التنظيم  وثقافة فرعية  "يالسلوك التنظيم" في كتابهالقريوتي وصنف  

  : الموضحين كالآتيو 

تتمثل في مجموعة القيم الأساسية المتفق عليها في المنظمة من قبل جميع أعضاء : الثقافة الرئيسية -

  1التنظيم والتي تشكل هويتهم المهنية،

تشمل جميع القيم الفرعية والأنماط السلوكية والخصائص الثقافية التي تنفرد وتتميز : الثقاقات الفرعية -

�ا جماعة معينة في الأقسام والوحدات والمديريات الفرعية كتنظيمات فرعية تعمل ضمن التنظيم 

                                                           
  .174،ص2009عمان، ، 1ط للنشر، وائل دار ،التنظيمي السلوك القريوتي، قاسم محمد -1
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كلما ازدادت وتعددت وكثر عددها كلما زادت الفرعية قد تتفاوت فيما بينها، ف فهذه الثقافات1الأكبر،

وهذا ما يؤثر سلباً على تماسك التنظيم وتكامل أدواره  ،عن الثقافة الرئيسية للتنظيمدرجة اختلافها 

     2.وينعكس على فعالية التنظيم وفقدان الهوية العامة للتنظيم

ا بالبنيان التنظيمي ارتباطهثقافة المنظمة من حيث " Handi"ومن مدخل تنظيمي صنف هاندي 

  3:إلى

 تخضع للهيكل التنظيمي حيث يستمد الأفراد السلطة من مركز الشخص في التنظيم  :ثقافة نظامية

وفق خبراته واختصاصاته وقدراته، وفي ظل هذه الثقافة يكون إهمال لقدرات الأفراد وابتكارا�م وتقدير 

 واحترام اكبر للسلطة والمسؤوليات المخولة،

 وفي ظل ، ومهار�م الفردية ملشخصية العاملين وقرارا� يكون فيها تعزيز :اميكية متحركةثقافة دين

هذه الثقافة يسود التوقع بالالتزام التنظيمي للإدارة والعاملين بالقواعد والمعايير المحددة وتكيف ومرونة في 

 اتخاذ القرارات التي تتناسب والمواقف المختلفة التي تتعرض لها المنظمة،

 في العمل الجماعي كفريق عمل واحد متعاون ومتكامل يعمل على تحديد المهام  تتمثل: ثقافة وظيفية

لمشاكل التي تعترض وتحد من أداء الفريق، وفي لالواجب القيام �ا وتنفيذها والعمل على إيجاد حلول 

وقدرات أعضاء ظل هذه الثقافة يكون تحقيق اهداف الفريق  مبنية  على استثمار خبرات ومهارات 

  .الفريق

  الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية/ سابعاً 

إلى أربع " السلوك التنظيمي"وظائف الثقافة التنظيمية في كتابه  حسين حريميلخص الدكتور 

وظائف أساسية �دف إلى زيادة انتماء الأفراد بمنظمتهم، فهي بمثابة الإسمنت الذي يشد الأفراد 

هم ببعضهم البعض وتحافظ على وحد�م وتزيد من قوة وصالهم وترابطهم،كما بمنظمتهم ويقوي علاقت

  4 :تعمل على ثبات واستقرار سلوك الأفراد في التنظيم، وتتمثل هذه الوظائف الرئيسية في

                                                           
علوم ، )غير منشورة (دكتوراه  أطروحة،التنظيمية على فعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصاديةاثر الثقافة فاطمة الزهراء مهديد، -1

  .34، ص2016-2015 الجزائر، المسيلة، ياف،ضجامعة محمد بو  ،التسيير
  .241مرجع سبق ذكره،،أثر القيادة الإستراتيجية على الثقافة التنظيميةشهيد هدي، أحمد بوسهمين ، -2

مرجع سبق ،التوظيف والتكييف الاجتماعي وعلاقتهما بالثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية إستراتيجيةبلخير بساس، -3

  .57ص ،ذكره

  .314 - 312، صسبق ذكره ، مرجعوالجماعات في منظمات الأعمال الأفرادسلوك :التنظيمي السلوك ،حسين حريم -4
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كون الأفراد يجمعهم الشعور بأهداف مشتركة يسعون   تحقيق الالتزام الجماعي،تساعد على  -

  لتحقيقها وهذا يشجع فيهم الالتزام القوي بمن يقبلون هذه الثقافة،

من خلال اشتراك أعضاء التنظيم في نفس القيم والمعايير  ،هوية تنظيميةتشكل للعاملين في المنظمة  -

شعور بالتوحد وأ�م ضمن جماعة واحدة والقواعد والافتراضات والمدركات، وهذا ما يولد لديهم ال

  تتقاسم نفس الإحساس الموجه اتجاه أغراض وأشياء مشتركة،

ثقافة المنظمة عامل يساعد على تشجيع وتحفيز الأفراد على  كون،ثبات واستقرار النظامتساهم في  -

ساس والشعور زيادة التنسيق والتعاون فيما بينهم والعمل كفريق واحد متكامل ومنسجم نابع من الإح

  بالهوية التنظيمية المشتركة والالتزام الجماعي للأفراد داخل المنظمة،

لها دور في مساعدة  التنظيمية للأفراد في المنظمة، فالثقافة وضبط السلوك التنظيميأداة لتشكيل  -

مشترك لبعض العاملين على فهم ما يجول ويدور في بيئة المنظمة الداخلية والخارجية وإعطاء تفسير ومعنى 

  .  التصرفات والمعاملات والأشياء التي تتشكل وتحدث وفق نحو ما

أن الثقافة بشكل عام لها وظيفة متعلقة بالفرد والجماعة �دف  عباس سميرويرى الأستاذ الجزائري 

  1:يلي لتحقيقها كذالك للثقافة وظيفة تؤديها اتجاه المنظمة وا�تمع بصفة عامة ومن بين وظائفها ما

تكسب الثقافة التنظيمة أفراد المنظمة ضمير ينبثق عن قيم ومستويا�ا  الجماعة المشتركة والتي تؤثر في  -

  شخصيتهم  في وتجعلهم يشعرون بالذنب عند مخالفو هذه المعايير والقيم،

ية تحقق الانتماء الوظيفي للعاملين وتجعلهم يندمجون في المنظمة كجماعة عمل واحدة بينهم روابط قو  -

  تشد بعضهم ببعض،

تساعد الأفراد في التنظيم على التكييف مع المتغيرات الداخلية والخارجية كو�ا تساهم في �يئ أرضية  -

  خصبة لأداء الأدوار وممارسة المهام ونمو شخصية الأفراد ضمن الجماعة،

لعدد من المواقف التي  الثقافة عامل رئيسي محدد لمعاني الأشياء والأحداث ومختلف المفاهيم الأساسية -

في المؤسسة وعلى ضوء الثقافة التنظيمية للأفراد يستمدون مفاهيم ومعاني وتفاسير  لها تعرضاليتم 

لتحديد ما هو جميل وقبيح، وما هو طبيعي مقبول وغير طبيعي مرفوض وما هو نافع وضار، بمعنى آخر 

  .إن ثقافة المنظمة تحدد هدف وجودها ومعنى حيا�ا

  

                                                           
  .117-116مرجع سبق ذكره،ص،التغيير في المنظماتالثقافة التنظيمية واستراتيجيات سمير عباس ، -1
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   مكونات الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية /ثامناً 

لها علاقة وتأثير ) ضمنية(وغير مادية) ظاهرة(تتشكل الثقافة التنظيمية من  مجموعة من مصادر مادية

تتضمن معنى اجتماعي، والتي تكون بمثابة المنبع الأساسي المكون لثقافة الفرد باعتباره و على سلوك الفرد 

مركب للنسق الثقافي التنظيمي للمؤسسة والتي تتضمن مجموعة من العناصر تكون جزء ثقافي من كل 

و تحقيق إطار مرجعي يوجه سلوك الأفراد داخل التنظيم ويسهم في بناء رؤية مشتركة بين العاملين نح

ليها والتي اتفق ع في المؤسسة  ومن بين أهم العناصر المكونة للثقافة التنظيمية ،اهدافهم واهداف المؤسسة

  :اغلب الباحثين والمختصين نجد

هي اعتناق الفرد لأفكار حول ما هو 1القيم شيء مدرك وغير محسوس او ملموس، :القيم التنظيمية /1

ما هو مرغوب وغير مرغوب فيه، فهي عقلية ذهنية متعلقة بذات الفرد وناتجة عن نشاط يحدث في دهن 

سلوكه واتجاهاته، وهي مجموعة القواعد والمعايير التي  الفرد مرتبط بتكوين اختيارات تحدد توجهه وتضبط

والقيم 2تمكن الفرد من التمييز بين ما هو صحيح وغير صحيح وما هو كائن وما يجب أن يكون،

هي تمثل مجموعة الخصائص الثابتة التنظيمية هي مجموعة القيم المتعلقة بيئة العمل الداخلية للمؤسسة، و 

  .ملين والتي يعيشو�ا ويدركو�ا ويعبرون عنها في محيط العملسبياً والمشتركة بين العان

إن القيم التنظيمية في المنظمات لم تكن ثابتة مند القدم، ولكنها تطورت بتطور العلوم  تطور القيم التنظيمية/ أ

  3: الإدارية وحدث عليها تغير أدى إلى إعادة تشكيل هذه القيم ولقد مر تطور هذه القيم بالمراحل التالية

استندت إلى مفهوم السلطة الرسمية داخل التنظيم واعتبرت : )الإدارة العلمية للعمل( المرحلة الأولى -

أول من اعتمد هذا المفهوم فريدريك تيلر الإنسان آلة بيولوجية يتم تحفيزه وتشجيعه مادياً فقط ويعتبر 

  . واعتبر أن القيم تتشكل وفق العائد المادي فقط

 أنتجت ، والتيهورثونعلى دراسات  ءً نشأة هذه المرحلة بنا ):المرحلة الإنسانية(المرحلة الثانية  -

قبل كل شيء له أحاسيس ومشاعر وقوة إرادة لها تأثير على إنتاجيته وأداءه  قيماً تؤكد أن العامل انسان

  .في المنظمة  ويجب النضر إليه بنظرة إنسانية عاطفية

                                                           
  .170ص  مرجع سبق ذكره، ،مفاهيم معاصرة السلوك التنظيميكاضم حمود الفريجات وآخرون،  خضير -1

  .165ص  ،المرجع نفسه -2
  .172 -171ص سه،فالمرجع ن -3
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لعمال وظهور نتجت عن الوعي والاداراك الحاصل عن تطور مستوى ا): المواجهة(المرحلة الثالثة  -

على المنظمات  فكان لزاماً  ،العمال والحد من الفوضى والتعطيلالنقابات العمالية للدفاع عن حقوق 

إتباع أساليب تواصلية تسهم في حل المشاكل المهنية وهذا ما نتج عنه ظهور قيم الحرية في المنظمات 

  .ومكان العمل

هرم التنظيم  هو انتقال الإدارة من أعلى لمرحلةأساس هذه ا ):الإجماع في الرأي(المرحلة الرابعة  -

التي قامت على مجموعة افتراضات  دوجلاس ماكريجوروأكدت نظرية ) العمال(إلى القاعدة) المدراء(

لبعض القيم وخلصت إلى  أن العامل كائن ايجابي يجب العمل وهو جدير بالثقة والاحترام كقيم تنظيمية 

  .جديدة

فلسفة هذه المرحلة هو أن الإدارة تقوم على مبدأ المسؤولية ): الإدارة بالأهداف(المرحلة الخامسة  -

المشتركة بين العاملين والمدراء وان العملية الإدارية هي عملية مشتركة بين القائد والأتباع وبين الرئيس 

  .والمرؤوس والكل مشارك في تنفيذ المهام وتحقيق اهداف المنظمة

اً على مسبق ذكره يتبين لنا بان القيم التنظيمية هي عبارة عن أفكار وفلسفة يعتنقها العاملون وبناء

وترسخ في أدها�م ويكتسبو�ا في المنظمة، حيث تعكس هذه القيم درجة التماسك والتوازن والتكامل 

    1.بين أعضاء التنظيم  ومن أمثلتها نجد قيمة العدالة التنظيمية، وقيمة إدارة الوقت

كلمة العدالة من أعظم المصطلحات والعبارات الدالة على المدح والثناء، سواء :العدالة التنظيمية/ ب

الأسرية وفي كل التعاملات بصفة عامة فيقال  المهنية اواو في العلاقات الاجتماعية أكان ذالك 

العملي والمدير الإداري يؤثر انه صارم وغير متسامح لكنه عادل، والقائد ) الجيدة(الجيد ) المعلمة(للمعلم

كان ذالك داخل العمل او خارجه، بحكم أن أفعالهم   بسلوكه وتصرفاته في التابعين والمرؤوسين سواءً 

وتصرفا�م وسلوكهم تؤثر على حياة العاملين في المنظمة وان قوة التأثير التي يستعملها القائد الإداري في 

الثقة وتحقيق الولاء لدى الموظفين وتشعرهم بتبني هذه القيمة  تفعيل العدالة التنظيمية يساهم في بناء

    2.داخل التنظيم

  مفهوم العدالة التنظيمية -

                                                           
  .38، صمرجع سبق ذكره، الاقتصادية اثر الثقافة التنظيمة على فعالية صنع القرار بالمؤسسة فاطمة الزهراء مهديد، -1
 السعودية،،1طة الملك فهد الوطنية،تبعبد الرحمان أحمد هيجان،مك: ،ترجمةالقيم التنظيميةديف فرانسيس،مايك وودكوك، -2

  .131ص ،1995
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تعرف العدالة التنظيمية في قاموس المنجد للغة العربية بأ�ا ضد الظلم وهي تعني الإنصاف والتسوية : لغة

    1.والتقويم

العدالة لا تعني المساواة، فقد تكون المساواة بين الأفراد عدم إنصافهم وإقامة العدل بينهم، : إصطلاحاً 

يعتبر العدالة التنظيمية بأ�ا تتجسد في ذالك التوافق والتوازن بين الجهد المبذول من قبل  رووفي منظور 

    2.ولة والعوائد المحققة عنهاالفرد والعائد الحاصل عليه نتاج هذا الجهد، فهي تركز على الجهود المبذ

بأ�ا عبارة عن مقارنة يقوم �ا الأفراد داخل المؤسسة لحالتهم ووضعهم المهني مع  بيرنويعرفها 

�ا عملية تبادلية إلى و فان العدالة التنظيمية تتعدى ك بيرنزملائهم الآخرين في مكان العمل، فحسب 

     3.مقارنة معدل هذا التبادل مع الزملاء

ومن خلال التعريفين السابقين يمكن القول أن العدالة التنظيمية هو ذالك الادارك الواعي للعامل بان ما 

يحصل عليه من عائد مادي او غير مادي يتناسب والجهد الذي يبدله من اجل تحقيق اهداف مشتركة 

  . ائدضمن إجراءات دقيقة وواضحة، وتعاملات مبنية على الاحترام والتقدير من قبل الق

تعتبر هذه النظرية من النظريات الحدية التي اهتمت بالسلوك الإنساني وطرق : نظرية العدالة التنظيمية -

ه ومردوه الوظيفي وتحقيق اهدافه واهداف يتوأساليب تحفيزه وإثارة دافعتيه من اجل زيادة أدائه وإنتاج

والتي كان منطلقها إن العاملين في المنظمة  1965المؤسس الأول لهذه النظرية سنة  آدمز التنظيم، ويعد

يمكن تحفيزهم وإحلال بعض القيم فيهم بشكل أفضل وانجح إذا ما تم التعامل معهم  بعدالة وإنصاف 

وبالشكل الصحيح المتضمن فهم تصرفا�م وأفعالهم الناتجة عن علاقا�م ببعضهم البعض والتفاعل 

جتماعي في مكان العمل، وعدم التعامل معهم بعدالة سوف يؤدي هذا السلوك إلى تراجع أدائهم الا

وتثبيط دافعيتهم وصعوبة ترسيخ وتفعيل قيمة العدل في نفوسهم داخل التنظيم وإمكانية إحلال بعض 

بعض المؤشرات  القيم الغير مرغوب فيها كالمحسوبية والظلم وعدم عدالة المنظمة التي ينتمون إليها ومثال

التنظيمية عدالة المكافآت وعدالة التعامل المنصف في العلاقات الإنسانية بين العاملين والمتضمنة  للعدالة

التقدير والاحترام المتبادل وعدالة المشاركة في صنع واتخاذ القرارات الإدارية، وعدالة التفويض في تولي 

                                                           
  .491،ص)ن د س(بيروت،،19، ، المطبعة الكاثوليكية، طالمنجد في اللغةمعلوف نويس، -1
 ،)1(،العدد)12(،مجلة الخلدونية،ا�لدالعدالة التنظيمية المحددات والنتائجمحمد لمين، خياط أميرة، ،سليمان تيش تيش -2

  .41، ص2020الجزائر،
 ،ا�لة المصرية للدراسات التجارية بجامعة منصورة،أثر إدراك العدالة التنظيمية على الأداء السياقي للعاملينمحمد دويدار ، -3

  . 158،ص 2011، مصر،)26(العدد ،)07(ا�لد
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لمهارات، والعدالة في الحصول على المعلومة في الوقت المسؤولية والحصول على السلطة وفق القدرات وا

 .والمكان المناسبين وبالطريقة والأسلوب المتوفر لدى المنظمة وباللغة المتعامل �ا والمفهومة لدى الأفراد

والتي �تم  بعدالة التوزيعلعدالة التنظيمية من زاويتين الأولى متعلقة إلى ار ظوحسب هذه النظرية فأ�ا تن

لق بالأداء الوظيفي للموظفين من خلال التوزيع العادل والمنصف للمكافآت المرتبطة بعمل وأداء وتتع

داخل المنظمة والمتعلقة بسياسة الشركة ومعايير تقييم  بعدالة الإجراءاتوالثانية مرتبطة  الفرد في المنظمة،

 بيز ومواغضع حيث ي، اخل المنظمةوسلم الترقية وإجراءات العقاب المعتمدة د) العدالة التقيمية(العاملين

  1 :مؤشرات لهذه العدالة  والمتمثلة في

التي تستمد قيمها من الوازع الديني والعقيدة الإسلامية وتفاعل القيم و العدالة الإنسانية والأخلاقية -

  الثقافية والحضارية في بيئة العمل،

�م وبمهامهم  الخاصةباتخاذ القرارات  المرتبطةعدالة المعلومات المتمثلة في حصول الأفراد على المعلومة  -

  وبالمشاركة في صنع واتخاذ القرارات المتعلقة بالمؤسسة،

  . العدالة التقيمية والمتضمنة النزاهة وعدم الانحياز في الإجراءات والقرارات المتعلقة بتقييم الموظفين -

  2: وهممن العاملين ثلاث أنواعوتفترض هذه النظرية عند تطبيقها وجود 

وان هذا الشعور  ،نوع يشعر بوجود عدالة وإنصاف وانه يعامل بالعدل فهو دائماً متحفز للعمل أكثر -

  يساهم في تحقيق الرضا الوظيفي لهذا النوع من الموظفين،

نوع يشعر بعدم وجود عدالة تنظيمية في المنظمة وانه لا يوجد إنصاف في المعاملات وهذا ما يولد  -

ن ما يحصل عليه اقل مما يقدمه، وهذا الشعور يؤدي والى تراجع الأداء وتقليل الجهد لديه شعور با

  المبذول وعدم تحقيق رضا وظيفي وانتماء حقيقي للمنظمة من قبل هذه الفئة،

نوع يرى بان ما يحصل عليه أكثر مما يقدمه للمنظمة، وهذا ما يجله يشعر بالذنب والإحساس بأنه لم يقدم  - 

المطلوب منه وانه اخد أكثر مما يستحق، مما يجعله يحس بأنه مذنب في حق المنظمة وان التنظيم لم يكن عادلاً معه، 

  . كبرأويكون هذا الإحساس عامل محفز لزيادة أدائه وتقديمه لجهد 

  

                                                           
   .45مرجع سبق دكره، ص، العدالة التنظيمية المحددات والنتائجسليمان تيش تيش محمد لمين، خياط أميرة، -1
 ،2015القاهرة، ،ا�موعة العربية للتدريب والنشر،1،طالرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسينمنال البارودي، -2

  .30ص
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  يوضح أنواع العدالة التنظيمية في المؤسسة): 15(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 من إعداد الباحث: المصدر

  إدارة الوقت/ ب

يعد استغلال الوقت وإدارته من المهام التنظيمية للقائد التشاركي في ممارسة عمله القيادي في المنظمة 

بأن يغرس في تابعيه قيمة الوقت وأهميته في تحقيق اهدافهم واهداف المنظمة، والقائد الناجح هو الذي 

طط ويحدد الأهداف يكون قادر على إدارة وقته وتنظيمه بشكل سليم وصحيح، ذالك لأنه يضع الخ

إلى أن إدارة الوقت هي من  كوفيوكما أشار ) قصير، متوسط، طويل المدى(وفق إطار زمني محدد 

   1.المبادئ الأساسية والمهمة في إدارة المؤسسة وتحقيق ذوات الأفراد والقادة في التنظيم

  : مفهوم إدارة الوقت -

إدارة الوقت بأنه عملية تنظيمية يتم من خلالها استغلال وقت العمل الرسمي   البرغي وعابدينيعرف 

من اجل التركيز على الأعمال والأنشطة التي تجعل من المدير قائداً فعالاً، ومن الموظفين والعاملين أفراد 

 نجد حين في 2،قدر من الإنتاجية وانجاز العمل بفاعلية وكفاءة وإخلاص وأمانةيسعون إلى تحقيق أقصى 

أدارة الوقت بأ�ا فن من فنون الإدارة يهدف إلى عقلنة وترشيد يعرف  " Massie"  ماسيالباحث 
                                                           

  .257مرجع سبق ذكره، ص ، التحول نحو نموذج عالمي الإداريةالقيادة سعيد القحطاني، سالم بن -1
،مكتبة الخدمات الإدارة في التراث الإسلامي مع حكم وأمثال للمسؤولين ورجال الأعمالمحمد البرعي، عابدين عدنان، -2

  .271، ص1988جدة، ،1طالحديثة، 

 العدالة التوزيعية

 

النوعية بعد -   

 

المكافأة قاعدة  -   

   عدالة الإجراءات

عدالة المعلومات -   

عدالة التعاملات -   

العدالة الأخلاقية -   

العدالة التقيمية-   

  

  

  العدالة التنظيمية

 

 

 من ابعادها من ابعادها
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وقت القائد والمدير من خلال وضع الأهداف والأولويات وتحديد مضيعات الوقت واستخدام الاساليب 

   1.الإدارية لتحقيق الأهداف المرجوة بفاعلية وكفاءة عالية

�ع���"في العراق إدارة الوقت  القومي للتخطيط والتطوير الإداريالمركز ويعرف  �القدرة بأ��ا

�حسب� �المدير�القائد �يمارس�ا �ال�� �الوظيفية �بالم�ام �للقيام �المتاح �الوقت �توز�ع ��� التحكم

  2".أ�مي��ا�و�ما�يضمن��ستخدام��مثل�للموارد�المتاحة�وتحقيق�النتائج�المطلو�ة

قة يتضح للباحث بان إدارة الوقت عملية تنظيمية ناتجة عن الممارسة من خلال التعاريف الساب

العملية للقائد الإداري والتي  يسعى من خلالها توجيه استخدام الوقت بشكل فعال وفق الأولويات 

والأهداف المشتركة الشخصية منها والمهنية، من اجل تحقيق الأهداف المسطرة بأقصى قدر ممكن من 

ءة المهنية، وذالك بتحديد المهام الضرورية وتحديد مقدار الوقت الكافي واللازم الإنتاجية والكفا

لانجازها،كون الوقت قيمة من أكثر القيم التنظيمية التي تكتسي أهمية كبيرة في التنظيم الحديث باعتبارها 

ل أن مؤشر حقيقي دال على ثقافة المؤسسة ومدى رسوخها في أدهان موظفيها وعملائها، ويمكن القو 

  :إدارة الوقت في مفهومها الأساسي تعتمد على مجموعة من الأسس وهي

تحديد الأهداف بدقة من خلال صناعة رؤية  واضحة المعالم ترغب المؤسسة في تحقيقها وهذا ما  -

  يساعد القادة والمدراء في توجيه الأهداف وفق الأولوية والأكثر أهمية في تحقيقها،

  3والمهام وذالك بدراسة وفق عامل الزمن، التخطيط المسبق للأنشطة -

  تحليل الوقت بالتعرف على المهام والأنشطة التي تحتاج وقت كبير ودرجة تحكم عالية، -

  إعداد جدولة الأعمال وفق الوقت المخصص لانجاز كل مهمة،  -

  ترتيب الأولويات في المهام  وفق الأهمية والتركيز على الأولويات الأكثر فعالية، -

إدارة مضيعات الوقت وذالك بالتعامل الصحيح مع العوامل التي تؤدي إلى تشتت وخسارة الوقت عن  -

  .   طريق التقليل منها والحد من استعمالها

 أهمية إدارة الوقت في ثقافة المؤسسة الاقتصادية -

                                                           
1 -Massie Josephl, Essentiel Of  Management, Prentice-Hall Inc, New Jersey,1997,p 95. 

، 2009،الأردن، 1ط،دار الثقافة للنشر والتوزيع،1،عمليات،تطبيقات مفاهيم:إدارة الوقت علوان نايف ،نجوى رمضان إحميد، -2

  .41ص
  .91،ص2006،الأردن،2،ط،دار التقدم العلمية،مبادئ إدارة الوقتحنا نصر االله، -3
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يعتبر من إن من العناصر الأساسية والحيوية لنجاح اي مؤسسة اقتصادية نجد عنصر الوقت والذي 

الموارد الثمينة والمهمة في التنظيم  وفي ثقافة المؤسسة الحديثة والعصرية وتكمن أهمية إدارة الوقت في ثقافة 

  :المؤسسة الاقتصادية فيما يلي

تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية من خلال التخطيط الجيد والمنظم والذي يسمح بتحقيق فعالية اكبر  -

  ت ممكن،ونتائج أفضل وفي اقل وق

تقليل تكلفة العمل عن طريق التخلص من الجهد الغير مرغوب فيه والذي يصيب الأفراد أثناء تأدية  -

  1أعمالهم،

  آلية مساعدة لتحقيق أهداف مشتركة والمتمثلة في اهداف الأفراد الخاصة واهداف المؤسسة العامة، -

لمؤسسة والتوترات والضغوط النفسية من إدارة الوقت تساهم في تقليل الصراعات بين الأفراد داخل ا -

يجنب التأخير ويولد الرضا والراحة مما شكل عقلاني بخلال التنظيم الجيد للوقت وحسن استعماله 

  النفسية للعامل،  

  2تحقيق التوازن والتكامل بين حاجات الفرد في العمل ومتطلبات المؤسسة، -

ق التعاون يتحق عامل مساهم فيالتنظيم  داخلإدارة الوقت ثقافة  لانتعزيز وتفعيل ثقافة المؤسسة  -

  والتكامل والتنسيق بين مختلف الوحدات والأقسام،

أداة من شا�ا إن تساهم في استغلال الفرص كون المؤسسة الاقتصادية تعمل ضمن بيئة عمل ممزوجة  -

  �دف استغلال هذه الفرص، بالمخاطر والفرص المحتملة وهذا ما يتطلب قدرة المؤسسة على إدارة الوقت

   3.تنمية الإدارة وعقلانة العمل وترشيد سلوك الأفراد وتحقيق الانضباط الذاتي لهم -

  المعتقدات التنظيمية /2

يحصل من علاقة  المعتقدو  4،هي أفكار مشتركة متعلقة بطبيعة الفرد وحياته الاجتماعية المعتقدات

الناتج هي ذالك الاعتقاد  المعتقدات التنظيميةفارتباطيه بين شيئين منفصلين ومعروفين لدى فئة معينة، 

السلوك الإداري والأثر الذي يحدثه هذا الأخير في أفكار العاملين فتصدر أحكام من عن العلاقة بين 

                                                           
  .17،ص2002،مجلة مؤتة للبحوث،العدد الأول،دراسة تحليلية:إدارة الوقت والأداء الوظيفيأحمد الطراونة،محمد  -1
  .57،مرجع سبق ذكره، صمفاهيم عمليات،تطبيقات:إدارة الوقت علوان نايف ،نجوى رمضان إحميد، -2
  .308، مرجع سبق ذكره، ص القيادة الإدارية التحول نحو نموذج عالميسالم بن سعيد القحطاني، -3

  .38، مرجع سبق ذكره، ص أثر الثقافة التنظيمية على فعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصاديةفاطمة الزهراء مهديد،  -4
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لى ذالك لتحقيق الفعالية الإنتاجية ضرورة العمل  قبل الأفراد عن هذا الأثر المرتبط بالفعل ومن الأمثلة ع

   1.كفريق وتحقيق الالتزام

كما تعرف بأ�ا أفكار مشتركة بين العاملين حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل 

وطريقة انجاز العمل وأداء المهام التنظيمية ومن الأمثلة على ذالك المشاركة في صنع القرار والعمل 

  2اعي،جم

   المشاركة في صنع القرار/ أ

صنع القرار على انه عملية يتم بموجبها اختيار بديل ملائم من بين  زبارسونيعرف السوسيولوجي 

ن صناعة بأ مارس وسايمونفي حين يعرفه كل من  3مجموعة من الوسائل الممكنة لتحقيق اهداف محددة،

البديل المرضي بغض النضر طبيعة  هذا القرار فردياً كان تم في بالدرجة الأولى باكتشاف واختيار �القرار 

من خلال التعريفين السابقين يمكن القول أن صناعة ف4).عن طريق المشاركة جماعياً (او عن طريق المنظمة

لة او حالة ما وتنتهي باختيار بديل من بين أالقرار تتضمن مجموعة من العناصر تبدأ بالتفكير في مس

حة، بحيث يكون هذا البديل هو الاختيار الأنسب والأمثل للمشكلة ويكون هذا مجموعة بدائل مقتر 

  5:وتصنف  القرارات إلى عدة تصنيفات منها الحل عبارة عن قرار،

القرارات الشخصية والقرارات التنظيمية ،فالشخصية متعلقة بذات الفرد وليس كعضو في التنظيم وهي  -

داف الشخصية للفرد، بينما القرارات التنظيمية هي تلك غير قابلة للتفويض و�دف لتحقيق الأه

فقد تتفق الأهداف الشخصية مع  ،و�دف لتحقيق الأهداف التنظيمية القرارات المتعلقة بالمنظمة كتنظيم

الأهداف التنظيمية وتسهل عملية صنع القرار وأحيانا لا تتفق إحداهما مع الأخرى وتعيق عملية صنع 

  القرار،

                                                           
  .90، مرجع سبق ذكره، صأثر الثقافة التنظيمية على الإبداع  لدى العاملين في المؤسسة العمومية ربيعة بركات ، -1
  .266،مرجع سبق ذكره،ص السلوك التنظيميحمود الفريجات وآخرون،خضيم كاضم  -2
  .63مرجع سبق دكره،ص أثر الثقافة التنظيمية على فعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية،فاطمة الزهراء مهديد، -3
 ص ، 2009الإسكندرية، ،1طالحديث، الجامعي المكتب ،المعلوماتية عصر في القرار واتخاذ الإدارة خليل ، خزام عطية منى -4

95.  
- 197،مرجع سبق ذكره،ص دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظيمي:القيادةحسين عبد الحميد أحمد رشوان، -5

198.  
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مبرمجة وقرارات غير مبرمجة، فالأولى يتم صنعها واتخاذها من قبل المستويات الإدارية الدنيا قرارات  -

وتتناول  اي على مستوى القاعدة وفي الغالب تكون قرارات روتينية  مخطط لها سلفاً ) التشغيلية/التنفيذية(

وهي التي يتطلب  أما القرارات الغير مبرمجة 1،ت ومواقف تنظيمية مألوفة ومتكررةحالات ومشكلا

صنعها مهارة في التفاعل والتعامل معها كو�ا نتيجة ظروف او مواقف غير مخطط لها كالقرارات 

  الإستراتيجية،

فالفردية تلك القرارات التي تتم على مستوى الفرد وقد يصنع هذا القرار  قرارات فردية وقرارات جماعية، -

كن عملية اتخاذه تتم من قبل الفرد بذاته ويشير هذا ل ،ذات الفرد وقد يدخل في صناعته أطراف أخرى

أما  ،ة المؤسسة إلى النمط البيروقراطيالصنف من القرارات في المؤسسات الاقتصادية على مستوى قياد

 القرارات الجماعية فهي نتاج صنع جهود مشتركة وثمرة عمل جماعي ومشاركة كل المعنيين بموضوع القرار،

  .     ارة المؤسسات إلى النمط الديمقراطي التشاركيوينسب هذا النمط في إد

أن  في  اتخاذ القرار هربت سيمونلقد جاء ت نظرية عالم النفس والاجتماع : القرارأنواع صنع  -

او جماعية ) الشخصعلى مستوى اي (كانت فرديةصنع قرارات سواءً   التنظيم الإداري يتطلب دائماً 

الأولى معطيات واقعية تخضع  القرارات تخضع لنوعيين من المعطيات،وان هذه  ،)الكلعلى مستوى (

والثانية معطيات قيمية لا تخضع لمثل هذا ا هو كائن فهي مرتبطة بالوسائل، متعلقة بم مبيريقيللإختبار الا

  2الاختبار متعلقة بما يجب أن يكون  فهي مرتبطة بالأهداف، 

رار الفردي هو عملية اتخاذ القرار التي يقوم �ا فرد صنع الق :)الفردية(صنع القرارات الشخصية -

يعتبر صنع القرار الفردي أمراً شائعًا في حياتنا اليومية وفي  ،كماواحد دون تدخل أو تأثير من الآخرين

أصبح  ، حيثوفي المنظمات الحديثة والعلاقات الشخصية والتعليم مختلف ا�الات بما في ذلك العمل

للعاملين في المستويات الدنيا إمكانية لاتخاذ قرارات عملية كون هذه الفئة تملك معلومات تسمح لمتخذ 

 الى ذالككما أشار   لإدارةلالقرارات في التنظيم الحديث أصبحت مرادفة لئن القرار بان يكون قراره فعال و 

المواقف والحالات التنظيمية التي تستوجب في نظريته  المتعلقة باتخاذ القرارات، ومن بين   سيمونهربت 

  3:اتخاذ قرارات فردية في المؤسسة نجد
                                                           

  .61،صذكرهمرجع سبق  أثر الثقافة التنظيمية على فعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية،فاطمة الزهراء مهديد، -1

  .193،مرجع سبق ذكره،ص دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظيمي:القيادةحسين عبد الحميد أحمد رشوان، -2

، الإسكندرية ،1،طللطباعة والنشر والتوزيع الجامعية الدار ،وتطبيقات ونماذج نظريات:الأعمال إدارة ،الرحمان عبد ثابت إدريس -3

  .266- 265،ص2007



الثقافة التنظیمیةالفصل الرابع                                                                                  
 

 
179 

 

  ،لأ�ا محكومة بفترة زمنية محدودةإذا كانت هذه القرارات تستلزم السرعة في اتخاذها  -

  ،بالخطورة وتتطلب السرية والتحفظ إذا كانت تتسم -

أفراد آخرين او جماعة مشاركة في صنعه إذا كان الموقف او الوضع يفرض هذا النوع لعدم وجود  -

  .لتحقيق جودة القرار

  صنع القرارات الجماعية -

إدارة المنظمات العصرية مبنية على العمل الجماعي وحلقة الجودة وفرق العمل  في إن النماذج الحديثة 

كة اللجان كآلية لتحقيق الريادة والتفوق وبناء ثقافة تنظيمية قوية تستلزم صناعة قرارات تتم بمشار 

والجماعات ومختلف ا�الس الإدارية، ولعل زيادة حجم المنظمات واتساع دائرة نشاطها وصعوبة التحكم 

وارتباطها بمجالات عديدة جعل عملية إيجاد الحلول للمشاكل  تغيرات البيئية التي تعمل ضمنهافي الم

يده هذا من جهة، ومن جهة أخرى  المعقدة من قبل فرد واحد صعبة المنال لعدم توفر كل المعلومات في

أن يلقى القرار المتخذ قبول وموافقة العديد من الأفراد داخل التنظيم والتزامهم بتنفيذه وإنجاحه شجعت 

  .هذه العوامل على انتهاج واستخدام اسلوب صنع القرار الجماعي

    وفيما يلي الجدول الذي يوضح ايجابيات وسلبيات القرار الجماعي داخل المنظمة

  يوضح ايجابيات وسلبيات القرار الجماعي):5(جدول رقم

  السلبيات  الايجابيات

يساعد على قبول القرار من قبل الأفراد صانعي  - 

  ،القرار

عملية صنع القرار الجماعي تتطلب وقت كبير  - 

  ،للوصول إلى قرار

يساهم على تحقيق التناسق والتكامل بين الأفراد  - 

  المشاركين،

الاتصال والتواصل بين أفراد القرار في  يسهل عملية - 

  المنظمة،

  يعتبر آلية لتطوير مجموعة من الحلول البديلة، - 

  تعدد وجهات النظر تسمح ببناء واتخاذ قرار فعال، - 

المشاركة الجماعية في صنع القرار تساهم في فهم  - 

  أوسع وأعمق للقرار المتخذ نتيجة المناقشة،

  .نامية الجماعةيوفر أساساً للتدريب في دي - 

في بعض الأحيان القرارات الجماعية قد لا تكون  - 

  حاسمة،

تعدد أطراف صنع القرار تجعل القرار المتخذ قد لا  - 

  يكون الأفضل بين البدائل لاحتمال حدوث المساومة،

إمكانية تغلب وهيمنة فرد معين من الجماعة على  - 

  مواقفهم من القرار،

  ل جماعة القرار،يمكن حدوث المناورة من قب - 

لأهداف في الجماعة تكون قابلة للاستبدال، اللف ا - 

والدوران واستعمال الحيلة نحل محل التفكير السليم 
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  الموضوعي،  

الوصول إلى الإجماع حول القرار من تفكير الأعضاء  - 

  .يعدم حرية التعبير ويكبت الاختيار الأفضل

، سبق ذكره ، مرجعوالجماعات في منظمات الأعمال الأفرادسلوك :التنظيمي السلوك ،حسين حريم :المصدر

  .243ص

من خلال الجدول أعلاه المتضمن مزايا وعيوب القرار الجماعي، تجدر بنا الإشارة إلى أن القرار 

الجماعي قد يتناسب ويكون فعالاً في مواقف وظروف معينة وقد يكون غير مجدي مما يفرض صناعة قرار 

الجدول الذي يوضح مقارنة بين الظروف والمواقف  يلملائم لهذا الموقف، وفيما يلفردي كونه المناسب وا

  :التي تتطلب قرارات فردية والمواقف والحالات التي تستوجب قرارات جماعية

  يوضح مقارنة بين القرار الفردي والقرار الجماعي):6(جدول رقم

  صنع قرار جماعيالمواقف التي تستوجب   المواقف التي تتطلب صنع قرار فردي

  ،قلة الوقت في صنع القرار - 

  القرار نسبياً يعتبر غير مهم للجماعة، - 

  إمكانية هيمنة فرد او فردين على ا�موعة، - 

الخوف من حدوث صراع يحد من تماسك الجماعة  - 

  أثناء المناقشة لعدم وجود ثقافة الحوار،

  نقص المشاركة الفعالة والتي لا تعطي للقرار قيمة، - 

إذا كانت المعلومات تتطلب نوع من التكتم والسرية  - 

  وعدم إفشاؤها للجميع،

نقص التأهيل والقدرة على اتخاذ القرار من قبل أفراد  - 

  . الجماعة

   

   

  وجود دافع وحاجة للتطوير والابتكار والإبداع، - 

المعلومات اللازمة للقرار تكون من صنع الجماعة  - 

  ومتوفرة لدى أفرادها،

كان القرار يستلزم قبول الجماعة ويعتبر ضروري إذا   - 

  لأفرادها،

  القرار يستلزم تفهم الجماعة، - 

إذا كان موضوع القرار معقد ويحتاج إلى غزارة  - 

  المعلومات ووجهات النضر،

اعتقاد القائد او المدير بان المشاركة في صنع القرار  - 

  ةتشعر الأفراد بالأهمية وتسهم في بناء الثقة التنظيمي

الحاجة إلى مزيد من التفكير بالحلول من مجالات  - 

  وأبعاد مختلفة،

وسيلة لتعزيز التفاهم والتناغم بين أفراد الجماعة  - 

  .  بصورة أفضل

مرجع سبق  أثر الثقافة التنظيمية على فعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية، فاطمة الزهراء مهديد، :المصدر

  .71صذكره، 



الثقافة التنظیمیةالفصل الرابع                                                                                  
 

 
181 

 

 الجماعيالعمل / ب

 لقد اختلفت الأبحاث العلمية بين علماء الإدارة والسلوك التنظيمي في تحديد مفهوم الجماعة كلاً 

حسب منظوره واهتمامه وزاوية أبحاثة، فنجد من يعرفها على أساس العلاقة المعتمدة بين أعضاء الجماعة 

الأبحاث اتفقت على أن للعمل كل  ،وعلى أساس الخصائص المشتركة بينهموآخرين يضعون لها مفهوماً 

  .الجماعي دور في تحقيق اهداف مشتركة وان العمل الجماعي ينشأ من خلال  تفاعل الأفراد في المنظمة

ا�موعة بأ�ا عدد من الأفراد يعرف  "Davis" دافيزمن المنظور السوسيولوجي : مفهوم الجماعة -

 1.العلاقات ظاهرة للعيان ويمكن ملاحظتهامعهم علاقات مهنية او اجتماعية بحيث تكون هذه تج

تتكون من فردين او أكثر يتفاعلون فيما بينهم بصورة متداخلة  بأ�االسلوكي تعرف الجماعة  المنظورومن 

   2ويتكاملون مع بعضهم البعض لتحقيق هدف مشترك،

جة على در هو اجتماع عدد من الأفراد تربطهم علاقات ومصالح يكونون : مفهوم العمل الجماعي -

  3.نجاز أهداف مشتركةكبيرة من التفاعل والولاء والإنتماء المتبادل للعمل لإ

أن العمل الجماعي ينشأ نتيجة تفاعل فردين او أكثر بحرية  "kreitner" و "kinicki"ويعرف كل من 

   4.يشاطرون وفق معايير جماعية ويتفقون على اهداف محددة تنظيمية او فرعية ولهم هوية مشتركة

تربطهم علاقات  أكثر من التعاريف السابقة نستنتج بان العمل الجماعي تفاعل بين شخصين او

ومصالح  واتصال متبادلة تمتاز بدرجة من التوافق والتماسك في القيم والاعتقادات والاتجاهات، وان هذا 

  5:المفهوم يتضمن مجموعة من المفاهيم وهي 

  وجود رسالة واهداف مشتركة بين الأعضاء يسعون لتحقيقها،  -

  وجود تفاعل وروابط وعلاقات بين الجماعة، -

  متنوعة لتحقيق الأهداف المشتركة، (Rôles)القيام بادوار -

  6،)لجماعة(يعتبر كل فرد من الفريق جزء من كل يعمل ويتفاعل لبقاء الجزء الأكبر -

                                                           
  .332ص ، )د س ن(،1ط،دار اليازوري العلمية،مدخل لضغوط العمل والمناخ التنظيمي وأداء العاملينأونيس،عبد ا�يد  -1
  .185ص ، 2004 ، الإسكندرية ،1ط، الجامعية الدار ، المعاصر التنظيمي السلوك ، راوية حسن -2
  .219صذكره ،مرجع سبق  ،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرةخضير كاضم حمود الفريجات وآخرون، -3
  .153، مرجع سبق ذكره، صسلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال:السلوك التنظيمي حسين حريم، -4
  .220-219ص مرجع سبق ذكره ، ،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرةخضير كاضم حمود الفريجات وآخرون، -5

  .344ص، مرجع سبق ذكرهعبد ا�يد أونيس، -6
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  الجماعة،توفر اتصال بين أعضاء  -

  وجود انتماء وولاء متبادل،  -

  توافر اتصال بين ا�موعة، -

  سلوك الجماعة يميل إلى الاستقرار والتوازن والثبات الجزئي، -

  وجود معايير وقواعد تضبط سلوك أعضائها والالتزام �ا، -

  1.يتوفر بين أفراد الجماعة عادات وتقاليد وقيم وأعراف ومشاعر مشتركة -

  :التالي يبين العوامل المؤثرة في فعالية العمل الجماعيالشكل 

  

  العوامل المؤثرة في فعالية القرار الجماعييوضح : )16(لشكل رقم ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

والعمل الجماعي ينتج عن جماعة عمل في المنظمة، ولقد تناول الباحثين وعلماء الإدارة والتنظيم 

والتسيير هذا الموضوع وخلصوا إلى أن هناك جماعات رسمية وغير رسمية، وجماعة أولية وثانوية، وجماعة 

  2:وجماعة مرجعية وأخرى عضوية، ومن جماعات العمل نجدصغيرة وكبيرة 

                                                           
  .223ص  ،مرجع سبق ذكره،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة ،الفريجات وآخرونخضير كاضم حمود  -1

  .155- 154، صسبق ذكره ، مرجعوالجماعات في منظمات الأعمال الأفرادسلوك :التنظيمي السلوك ،حسين حريم -2

 من إعداد الباحث: المصدر

 العمل الجماعي

درجة توافق اهداف الأعضاء  

 مع اهداف الجماعة
نمط القيادة والاتصال 

 السائد

درجة الالتزام بمعايير 

 ماعةجال

قيم واعتقادات 

 الجماعة
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جماعة عمل وظيفية والتي يخضع أفرادها لسلطة رئيس واحد ويندرج تحت هدا النوع قسم، شعبة او  -

  دائرة معينة في المنظمة،

والذي في الغالب يتكون مجموعة من الأفراد ينتمون لنفس القسم او ) Wors Teams(فرق العمل -

  الدائرة،

والتي تنشأ لظرف استثنائي وتكون مشكلة من مختلف أفراد ) Tasks Force(فرق العمل المؤقتة -

  الوحدات التنظيمية لانجاز مهمة مؤقتة وتنتهي بانتهاء المهمة،

ضية ما ومعالجة فراد الوحدات التنظيمية لمتابعة قوتتشكل من مختلف أ) Committees(اللجان -

  بصفة مستمرة، مشاكل معينة �م هذه الوحدات

تنشأ بطريقة غير رسمية باجتماع مجموعة من الأفراد لتحقيق اهدافهم ) Coalitions(التحالفات -

  المشتركة،

وتتكون من أفراد تجمعهم حالات اجتماعية متشا�ة  (Friendship Group)جماعة الزمالة والصداقة -

  ى الأفراد،يولات ومعايير مشتركة �دف إلى إشباع حاجات اجتماعية لدو وم

وتنشأ بطريقة عفوية وتلقائية وبإرادة أعضائها ولا  (Informal Groups)جماعة العمل غير الرسمية -

  .    تخضع لسلطة رسمية في التنظيم ويمكن أن يكون لها دور ايجابي او سلبي على المنظمة

  علاقة العمل الجماعي بالنمط القيادي التشاركي -  

لقد توصلت عديد الدراسات والأبحاث الأكاديمية بان الفرد في التنظيم يتلقى تأثير من قبل رئيسه 

بشكل مباشر او غير مباشر نتيجة تفاعله وتواصله مع الآخرين داخل المنظمة، وان الفرد له حاجات 

بان  ورنتجارب الهاوثاجتماعية ونفسية واقتصادية يسعى لإشباعها في مكان العمل ، حيث خلصت 

من الظروف والعوامل المادية للعمل وان الجماعات  ثير على سلوك وأداء العاملين أقوىجماعة العمل لها تأ

على التي تنشأ في مكان العمل لها تأثير على خصائص الفرد أكثر من خصائصه الذاتية، فهي تؤثر 

الجماعة وتشكل له هوية ثقافية اتجاه  دافعتيه وتصرفاته وتضبط سلوكه وتحقق له الانتماء والالتزام بمعايير

  1.منظمته

والمنظمة التي تدعم العمل الجماعي وتعمل ضمن اهداف جماعية يسودها مناخ تنظيمي ايجابي يكون 

محفز ومشجع على الأداء وغرس قيمة المشاركة بين العاملين وان تحقيق هدف الفرد يكون ضمن تحقيق 

                                                           
  .338- 337، مرجع سبق ذكره، ص العمل والمناخ التنظيمي وأداء العاملين لضغوطمدخل عبد ا�يد أونيس، -1
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لمهنية تقل درجتها في تبني نمط العمل الجماعي، وان التقليل من هدف ا�موعة وحتى الضغوط النفسية وا

نه أن يسهم مبدأ الفردية في العمل عامل من شأأهمية العمل الجماعي والتفاعل الاجتماعي والتأكيد على 

    1.في توفير مناخ تنظيمي سلبي

، ويعتبر النمط القيادي وللقيادة والنمط القيادي السائد دور وأهمية في تفعيل وتعزيز العمل الجماعي

التشاركي من أكثر الأنماط إحلال وتبني لقيم واهداف العمل الجماعي واعتماد اسلوب فرق العمل 

خصوصاً في المؤسسات الاقتصادية ذات الهدف الربحي والمستلزم لتنسيق الجهود وتحسين الأداء وتنويع 

ها الذي تمارسه، والقائد التشاركي يرى بأنه عضو المنتجات لتحقيق الريادة والميزة التنافسية في مجال نشاط

اهداف مشتركة وان هذه ا�موعة لها خصائص واهداف يعمل على يعمل ضمنها لتحقيق في مجموعة 

الوصول إليها وقيم يسعى لترسيخها وتفعيلها في أعضاء ا�موعة من خلالها تحقيق الأهداف العامة 

  .  للمؤسسة

  التنظيميةالأعراف  /3

وهي تلك الطرق المعهودة في ا�تمع والتي ينظر إليها على ا�ا أكثر سلامة  جمع عرفالأعراف 

لمجتمع ومصدر خطر يهدد مصالحه العام لنظام الب تها من منظور ا�تمع تعد إخلالوصدقاً، وان مخالف

يينه ووصفه بأنه والعرف يؤدي وظيفة في ا�تمع  منها تحديد الخطأ من الصواب وما يمكن تع وتماسكه،

خلقي او غير خلقي، وتتميز الأعراف عن العادات في عملية تعديلها وتغييرها تكون بطيئة، عكس 

العادات التي تتغير بشكل أسرع من الأعراف، وتعتبر العادات والأعراف من الآليات والميكانيزمات التي 

    2.التفكير في مخالفتها وإبطالهاتسهم في حفظ النظام العام في ا�موعات وا�تمعات وقلما يتم 

على ا�ا مجموعة من المعايير يلتزم �ا الأفراد داخل التنظيم كو�ا ظاهرة  الأعراف التنظيميةوتعرف 

وشائعة بين العاملين وتحقق الولاء للمنظمة وتسعى إلى ضمان السير الحسن لأداء الأعمال من خلال 

جعل العمال على قدر وافر من المسؤولية وهذه المعايير يمكن أن تدرج ضمن النظام الغير رسمي 

�داخل�"على ا�ا  مقرانيكما يعرفها 3.للتنظيم �العاملون ���ا �يل��م �وال�� �المعاي���غ���المكتو�ة تلك
                                                           

  .335،صالسابقالمرجع ، العمل والمناخ التنظيمي وأداء العاملين لضغوطمدخل ، عبد ا�يد أونيس :نقلاً عن -1

علم ،)غير منشورة(، أطروحة دكتوراهئريةاالمسألة الثقافية وعلاقتها بالمشكلات التنظيمية في المؤسسة الجز  كمال بوقرة،-2

  . 63،ص2008-2007،)الجزائر(لخضر، باتنة،جامعة الحاج اجتماع تنظيم وعمل

 ،39العدد ،مجلة الحقيقة،المنظور السوسيولوجي للثقافة التنظيمية في المؤسسةعبد القادر خريبش ،حمزة عبد الرحمان، -3

  .248-231ص ص . 239ص ،2016الجزائر،
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وتحضى هذه المعايير بالقبول والالتزام وتكون واجبة الإتباع من قبل الأفراد كو�ا تعتبر مفيدة 1،"المؤسسة

  2.للمنظمة كتوظيف الأب وابنه في نفس المؤسسة

من خلال التعاريف السالفة الذكر يمكن القول بان الأعراف التنظيمية هي ظاهرة تنظيمية تستند 

وتكون واجبة  الالتزامغير مكتوبة وتتوفر على قدر كبير من  معاييروتتكون من  غير رسميعلى تنظيم 

تفاق على اللغة المستعملة الأتباع وتحضى بالقبول والإتباع،كالالتزام التنظيمي بمعايير وقواعد المنظمة، والا

  . في الاتصال والتواصل بين العاملين

  الالتزام التنظيمي/ أ

في المؤسسات الاقتصادية الحديثة يعد الالتزام التنظيمي أحد الجوانب التي لقيت اهتماماً كبيراً بغض 

النظر عن تخصصها ومجال نشاطها سواء كان إنتاجي خدمي أو ثقافي، فهو يتعلق بعمليات التفاعل 

قامة الجسور بين وبناء العلاقات داخل المؤسسة وخارجها وانه يساهم بشكل كبير في بناء الروابط وإ

المؤسسة وعامليها على المستوى الداخلي وعامل مهم للحفاظ على العملاء والتكيف مع المحيط 

الخارجي، وان تحقيق اهداف المؤسسة ونجاحها مرهون بمدى نشر ثقافة الالتزام التنظيمي بين الأفراد 

  . العاملين فيها

  مفهوم الالتزام التنظيمي  -

 الالتزام لغة

  3"بمعنى لايفارقه، والملازم للشيء بمعنى المداوم عليه يءالعهد ويقال يلزم الش " هو

  :الالتزام اصطلاحاً 

من الناحية السوسيولوجية بأنه هو حالة نفسية واجتماعية تشير إلى  ناصر قاسيمييعرفه الباحث  

مة، وتشمل هذه شعور كل طرف بواجباته اتجاه الآخر ومدى توافق اهداف العاملين مع اهداف المنظ

التمسك بقيم واهداف المنظمة والشعور بالانتماء إليها والدفاع عنها والرغبة الدائمة في على  الحالة أيضاً 

                                                           
 أطروحة، التوظيف والتكييف الاجتماعي وعلاقتهما بالثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية إستراتيجيةالهاشمي مقراني، -1

  .65،ص2017-2016 ،الجزائر،)القاسم سعد االله(2، جامعة الجزائرعلم اجتماع تنظيم وعمل ،)منشورة غير(دكتوراه 
، التنظيمي وفعالية الذات لدى إطارات الجامعة الجزائريةالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالغط المهني والولاء وافية صحراوي ، -2

  .41،ص2013-2012،الجزائر،2،جامعة الجزائرالتنظيم والعمل علم النفس،) غير منشورة(أطروحة دكتوراه 
  . 541، ص 1993،دار صادر،بيروت،3،ط11،الجزءلسان العرببن منظور جمال الدين،إ -3
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�أ�داف�ا�إ" بأنه بوشنانوعرفه 1الاستمرار والبقاء فيها، �وتب�� �للمؤسسة �وانتمائھ �الفرد ندماج

  2"وقيم�ا

من جملة التعاريف السابقة يمكن القول بان الالتزام التنظيمي هو الشعور بالولاء للمؤسسة من خلال  

 . كون ثقافة سائدة في المؤسسةياندماج الأفراد في العمل ودرجة تبني العاملين  لقيمها وأهدافها حتى 

  أهمية الالتزام التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية -

  :التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية �موعة من الأسباب وهيتكمن أهمية الالتزام 

زيادة الكفاءة والإنتاجية من خلال تحقيق التنظيم في العمل وحدوث انسيابية في العمليات مما يزيد -

  التمكين ويعزز الفعالية في العمل،

  3والاستقرار في المؤسسة،يزيد من تماسك الأفراد وزيادة ثقتهم بالمؤسسة وهذا ما ينتج حالة من التوازن  -

الانتماء للمؤسسة يساهم في خلق استعداد لدى الأفراد للعمل بشكل متعاون ومتناغم مع الآخرين  -

  روح الفريق والعمل الجماعي لتحقيق الأهداف المشتركة، يعززمما 

التفاعلات  يساهم الالتزام التنظيمي في تشكيل سمعة وصورة ايجابية عن المؤسسة مما يؤدي إلى تعزيز -

  الايجابية واستغلال الفرص التسويقية،  

يجعلهم يتأثرون بشكل ايجابي بثقافة  ة وشعورهم بالانتماء والولاء لهافهم الأفراد  لمبادئ وقيم المؤسس -

  المؤسسة مما يولد لديهم الرغبة في الاندماج أكثر في العمل والتكيف معها، 

  4من أقوى المؤشرات لاستمرارهم وبقائهم �ا، يعتبر التزام العاملين اتجاه المؤسسة -

يساهم في تقوية علاقة الإفراد بالمؤسسة وتعزيز الانتماء لها مما يجعلهم يندفعون نحو تحقيق أهدافها  -

  والبقاء �ا لفترة أطول،

  يزيد من رفع الروح المعنوية للعاملين مما ينعكس على الأداء بالإيجاب والفعالية، -

                                                           
  .20،مرجع سبق ذكره،صاجتماع التنظيم والعملدليل مصطلحات علم سيمي،اناصر ق -1

 ،)01(،العدد)16(اعية،ا�لدم،مجلة العلوم الاجتالعوامل المؤثرة في مستوى الالتزام التنظيمي لدى المعلمينحمزة بن معتوق،-  2

  .700، ص2022مارس 
 الإنسانية،مجلة الباحث في العلوم واقع الالتزام التنظيمي في المؤسسات التعليميةدليلي،محمد سليم خميس، حسن -3

  .741،ص) 3(، العدد12اعية،ا�لد والاجتم
 ،1ط دار العلم والايمان للنشر والتوزيع،،، 21الولاء التنظيمي في المؤسسات الرياضية في القرن محمود صديق عبد الواحد، -4

  .55ص ،2015السعودية،
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    .ملية التوقع والتنبؤ  بمستقبل المؤسسة في عديد ا�الات التنظيمية والسلوكية والإداريةيساعد على ع -

لقد قسم الباحثون الالتزام التنظيمي إلى ثلاثة أنواع كما جاء في تصنيف :أنواع الالتزام التنظيمي -

  :والتي تعتبر كأبعاد له وهي"   allen & meyer"الباحثين ألن و مايو

البقائي او يطلق عليه كذالك الالتزام : )Continuous Commitment(الالتزام الاستمراري  *

ويشير هذا  والذي ينتج عن اعتقاد لدى الفرد بان تركه للعمل في المؤسسة سيفقده الكثير، الحسابي،

سيكلفه أكثر   النوع إلى قوة رغبة الفرد في البقاء والاستمرار في المؤسسة على أساس أن تخليه عن العمل

  1.مما يمكن استثماره لو استمر في المؤسسة لفترة أطول او مع مرور الوقت

والإحساس  الارتباط الوجداني إلىيشير هذا البعد : )Effective Commitment( الالتزام العاطفي *

ولائه الشخصي  فيكون ملتزماً ببقائه واستمراره في العمل بناءاً على  العاطفي القوي للفرد بالمؤسسة،

وانتماءه العاطفي للمؤسسة، وموافقته على قيمها وتقبله لأهدافها ويسعى إلى المشاركة في تحقيق تلك 

    2.الأهداف

نسبة إلى قيم الفرد  الالتزام القيمي أيضاً يسمى ): Normative Commitment(الالتزام المعياري  *

ومبادئه وهو الالتزام الناتج عن الشعور الأخلاقي للفرد بواجبه اتجاه مؤسسته وتعهده بالاستمرار �ا 

نتيجة توافر بيئة تنظيمية تدعم العاملين وتسمح بالمشاركة في وضع الأهداف وصنع واتخاذ القرار ووضع 

  3.ضرورة الاستمرار والبقاء بالمؤسسةوهذا ما يولد لديه اعتقاد ب الخطط والاستراتجيات،

  الالتزام التنظيمي وعلاقته بالقيادة التشاركية  -

لمؤسسة، وهو مفهوم يشير إلى مدى ارتباط في ايعتبر الالتزام التنظيمي مؤشر للثقافة التنظيمية 

وفق المعايير المنوطة �م  والتصاق الأفراد بمؤسستهم وقدر�م ومدى استعدادهم للقيام بالمهام والأعمال

والالتزام التنظيمي  والقواعد المطلوبة بالاظافة إلى بدل مجهود إضافي من اجل تحقيق اهداف المؤسسة،

من بين الأنماط  نمطالقيادة التشاركية  تعدو  يتأثر بمجموعة من العوامل من أهمها النمط القيادي السائد،

من ، ثقافة الالتزام التنظيمي داخل المؤسسةالقيادية التي تأثر وبشكل مباشر في مدى تفعيل وتحقيق 

                                                           
  .742مرجع سبق دكره،ص،  التنظيمي في المؤسسات التعليميةواقع الالتزام دليلي لحسن،محمد سليم خميس، -1
الدعم التنظيمي لدى المشرف وعلاقته بالالتزام التنظيمي عند عمال المؤسسة ،إبراهيممراد،حداد  شملال صفية،نعموني -2

  .163،ص2022،الجزائر،)2(،العدد)9(،مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية بحوث ودراسات،ا�لدالإستشفائية
واقع الالتزام التنظيمي في وزارة التنطيط والتعاون الدولي المملكة  الأردنية أسامة سليمان علي الصلاحين،عبد الاه العطار،  -3

  .88،ص2019الجزائر،،) 1(العدد )2(ا�لد،مجلة ابحاث اقتصادية،الهاشمية
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مبدأ المشاركة كعامل أساسي للتأثير في التابعين والذي يقوم على مشاركة الأفراد في صنع  خلال تبني

القرار وتولي السلطة من خلال التفويض وتطوير الأفكار واقتراح الحلول لمشاكل العمل من خلال التعاون 

ية مبنية على التقدير والاحترام بين الأفراد الذين يعتبرون مشاركون في والتواصل وإقامة علاقة إنسان

  .اهداف المؤسسة

وتوجد علاقة ذات دلالة ومعنى بين الالتزام التنظيمي والقيادة التشاركية وتتجلى هذه العلاقة في أن 

يادة التشاركية، القادة يحققون مستويات عالية من الالتزام التنظيمي للأفراد من خلال تبني اسلوب الق

الذي يجعل التابعين يشعرون بأهميتهم في المؤسسة وان أصوا�م مسموعة وأفكارهم محترمة وتؤخذ بعين 

التزامهم التنظيمي  من وهذا ما يزيد في انتمائهم للمؤسسة ويعزز الاعتبار وان لهم قيمة في المؤسسة،

مل واندفاعهم نحو تحقيق الأهداف المشتركة ويقوي علاقتهم بقاد�م مما ينتج عنه زيادة رغبتهم في الع

للمؤسسة هذا من جهة، ومن ناحية أخرى القيادة بالمشاركة تساهم في تحسين ظروف العمل وبناء مناخ 

عمل ايجابي ومحفز يجعل الأفراد يشعرون بالدعم والتشجيع من قائدهم وهذا ما ينعكس ايجابياً على 

تفعّل  ثقافةم مما يساهم إلى تفعيل الالتزام التنظيمي وجعله رضاهم الوظيفي ويزيد من ثقتهم وتقديره

  .وتتطور وتورث للعاملين الجدد

  اللغة والثقافة التنظيمية/ ب

اللغة من غير ثقافة نوع من الخيال والثقافة التنظيمية بلا لغة ضرب من المحال، وكما يقول  

انه لا يمكن تصور ثقافة بدون لغة " سوسيولوجية الهوية"في كتابه  عبد الغاني عمادالسوسيولوجي 

اللغة  تعتبرومن منظور سوسيولوجي 1وكلما صارت الثقافة إلى التعقيد كلما دعت الضرورة إلى الاتصال،

والقدرة على الاتصال والتواصل هي من الشروط الضرورية والأساسية لبناء وتفعيل وتطوير ثقافة المنظمة، 

والأداة الحقيقة والوسيلة الفعالة في ضمان العلاقة الداخلية والخارجية  واللغة تشير إلى ذالك الرابط القوي

والمؤسسة كنظام . في حاجة إلى التفكير الرمزي وا�رد لأي مجتمع إنساني او اي تنظيم كان وهي دائماً 

 ثقافي هي مجموعة من الرموز تتضمن معاني يمكن توريثها ونقلها من فرد إلى آخر ومن جيل إلى جيل ثاني

ومن منظمة إلى أخرى، عن طريق التوريث والتعلم والتأثير المتضمن عملية التنبوء والتوقع بمستقبل 

  المنظمة، 

                                                           
 ،بيروت ،1،مركز دراسات الوحدة العربية،ط البناءجدلية الوعي والتفكك وإعادة :سوسيولوجية الهويةعبد الغاني عماد، -1

  .62ص  ،2017
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تكتسي اللغة أهمية بالغة ودورا فعالاً وحيوياً في ثقافة  :أهمية اللغة في ثقافة المؤسسة الاقتصادية -

  :المؤسسة وهذا �موعة من الأسباب من أهمها

تعتبر اللغة أداة اجتماعية غايتها التواصل بين أفراد المؤسسة لتوصيل أفكار ورسائل ومشاعر ورغبات  -

   1نظام من الرموز تختاره المؤسسة،ب

اللغة تساهم في تسهيل الاتصال والتواصل الفعال بين الأفراد داخل المؤسسة، وذالك بفهم الرسائل  -

يم مما يقلل الاختلافات والتوترات التي يمكن أن تنشأ نتيجة والتوجيهات والتعليمات بشكل صحيح وسل

  سوء الاتصال،

تساهم اللغة الواضحة والمفهومة والمتعارف عليها في بناء هوية قوية معززة للثقافة التنظيمية للمؤسسة،  -

من خلال تشارك أعضاء المؤسسة في استخدامهم لمصطلحات ومفردات مفهومة تشكل لديهم الشعور 

  نتماء وتزيد من تماسك الجماعة، ناهيك عن دورها في تعزيز القيم والمعتقدات والأعراف التنظيمية،بالا

تعزيز التفاهم والتعاون والعمل الجماعي داخل المؤسسة، فاستخدام نفس اللغة بين أعضاء الفريق  -

لمعلومات وإيجاد الواحد عامل من شأنه أن يساهم في بناء الثقة و يسهل التواصل وتبادل الأفكار وا

  حلول مشتركة لمشاكل العمل بين الأعضاء، 

تسهل الاندماج الاجتماعي والثقافي بين أفراد المؤسسة على الصعيد الداخلي وحتى مع المحيط  -

الخارجي كون اللغة المشتركة طريق لهذا الاندماج الثقافي بين مختلف الأفراد، مما يساهم في تحقيق التعاون 

ل الفروقات الثقافية على أساس أن الثقافة محصول من العلاقات الاجتماعية بين أعضاء والتكامل وتقلي

   2التنظيم،

زبائن (اللغة المشتركة والمعروفة بين أعضاء المؤسسة الاقتصادية تساهم في التواصل مع المحيط الخارجي -

حث عن أسواق جديدة من اجل فهم لغة الجمهور المستهدف والمتوقع ليكون حصة سوقية والب) وعملاء

  .وعملاء جدد للتوسيع وزيادة الانتشار

الثقافة بشقيها  مالينوفيسكيلقد ربط الفيلسوف  :اللغة كعرف تنظيمي وعلاقتها بالقيادة التشاركية -

واعتبرها   ،اللامادي بالحاجات الإنسانية التي يسعى الفرد ضمن أية جماعة كانت إلى إشباعهاو المادي 

                                                           
، 1،طشر والتوزيع،دار الرضوان للن الاتصال والتواصل التعليميسعد علي زاير،عهود سامي هاشم،علاء عبد الخالف المندلاوي، -1

  .67ص ،2020 عمان،
  .64،صمرجع سبق ذكره،البناءجدلية الوعي والتفكك وإعادة :سوسيولوجية الهويةعبد الغاني عماد، -2
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مقاربة وتحليل وظيفي لثقافة  مالينوفيسكيحيث  قدّم 1متكامل كالكائن الحي،كيان كلي وظيفي 

المؤسسة باعتبارها بناء اجتماعي وظيفي متكامل الأدوار، وانه لا يمكن فهم وظيفة ودور اي عضو من 

واللغة  . الأعضاء إلا من خلال فهم مختلف الأدوار الفرعية الأخرى المشكلة لهذا الكيان الكلي للمؤسسة

قيادة الكعرف تنظيمي تلعب دوراً مهماً في تشكيل وتعزيز ثقافة المؤسسة وذالك لارتباطها وعلاقتها ب

التشاركية للمؤسسة وتتجلى هذه العلاقة في كون اللغة الواضحة والفعالة تشكل الحجر الأساس للاتصال 

عهم بأسلوب مباشر وصادق والتواصل الجيد في المؤسسة، فعندما يكون تعامل القادة التشاركيون مع أتبا

ويتحدثون بلغة واضحة ويسدون توجيها�م وتعاليمهم ورسائلهم المتضمنة معاني بطريقة مفهومة فان هذا 

الأسلوب يساعد القادة في ضمان الفهم المتبادل للأهداف والتحديات والتوقعات من خلال التفاهم 

على المشاركة في صنع القرار وتحفيزهم على الإبداع لأفراد اوالتوافق، كما أن للغة المشتركة علاقة بتشجيع 

، كو�م يشعرون بالاحترام والتقديروالابتكار والتعاون والتعبير عن أفكارهم بحرية  وإبداء أرآئهم بكل ثقة  

من قبل  المفهومة واللغة لها علاقة بتعزيز التفاعل والتعلم المستمر للأفراد باستخدام قادة المؤسسة للغة

تطوير الذات والمهارات والمعرفة الجماعية عن و تشجيع على الحوار وتبادل المعارف والأفكار  والتيالأتباع 

  .  طريق تبادل الخبرات والتعلم المشترك

  التوقعات التنظيمية /4

الغير مكتوب والذي يكون بين العاملين والمنظمة والذي ) السيكولوجي(هي ذالك التعاقد النفسي 

يقوم على مجموعة من التوقعات  يحددها ويفترضها ويتوقعها الأفراد من التنظيم والعكس أثناء فترة العمل 

ملين مع زملائهم بالحصول في المنظمة، كتوقع الرؤساء من مرؤوسيهم وتوقع الأتباع من القادة، وتوقع العا

على التقدير والاحترام المتبادل وخلق بيئة عمل تسمح بتحقيق احتياجات العامل النفسية والاجتماعية 

المنظمة  و هي مجموعة من التوقعات المتبادلة بين الأفراد  خالدية وآخرونوحسب تعريف 2.والاقتصادية

عياً معيناً وان تتبنى آراءهم وأفكارهم وإبداعا�م كتوقع العاملون من المنظمة بان تمنحهم وضعاً اجتما

ن يقدموا ويعطوا أفضل وأجود ما لديهم، وان تلقى التعليمات اوبالمقابل تتوقع المنظمة من عامليها ب

                                                           
  .67ص، مرجع سبق ذكره،جدلية الوعي والتفكك وإعادة البناء:سوسيولوجية الهويةعبد الغاني عماد، -1
 علم اجتماع تنظيم وعمل، ،)غير منشورة(دكتوراه  أطروحة،تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشريةناصر بن حمود، -2

  .48، ص2017-2016،الجزائر، 1جامعة باتنة
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مع توفير المتطلبات والاحتياجات اللازمة للعمل تباع اللازمين وان تطبق القوانين واللوائح الاحترام والإ

    1.والاحترام المتبادل وخلق مناخ تنظيمي محفز يدعم احتياجات العاملينوتوفير التقدير 

من خلال التعريفين السابقين يتضح للباحث بان التوقعات التنظيمية هو ذالك التنبؤ والتعاقد 

السيكولوجي الذي يتم بين الأفراد والمنظمة في مكان العمل بتحقيق مجموعة من التوقعات المتبادلة  

  .ى الاحترام والتقدير المتبادل وتوفير مناخ تنظيمي مدعم لتحقيق اهداف مشتركةكالحصول عل

  المناخ التنظيمي/ أ

تسعى التنظيمات والعاملين فيها بصفة مشتركة إلى الوصول إلى بيئة عمل محفزة يسودها جو عمل 

من منطلق أن  يكون الأداء الوظيفي فيها جيد ويشعر العاملون بالرضا عن العمل محفزومناخ تنظيمي 

العمل يساعد على التطوير الذاتي ويمنح فرصاً للإبداع والابتكار والتطوير، ويعتبر المناخ التنظيمي من 

المتطلبات الوظيفية التي تساعد على دعم الحاجات الاجتماعية والنفسية والاقتصادية للعاملين في 

  .  المنظمة

  مفهوم المناخ التنظيمي/ أ

المناخ التنظيمي بأنه مجموعة الخصائص ) Litwin and stringer( وسترينجرلتوين لقد عرف 

والسمات التي تميز بيئة العمل الداخلية في المنظمة والتي يعمل الأفراد في إطارها  وتؤثر على أفعال ودوافع 

هو ف2،وسلوكيات الأفراد والجماعات وتنعكس على  إمكانية المنظمة في تحقيق أهدافها بكفاءة وفاعلية

والمتضمن الثقافة عبارة عن البيئة الاجتماعية او النظام الكلي �موعة الأفراد العاملين في التنظيم الواحد 

على والعادات والقيم والأعراف والمعتقدات الاجتماعية والأنماط السلوكية ومختلف طرق العمل التي تؤثر 

    3.الأنشطة الإنسانية والاقتصادية داخل المنظمة

 تعاريف السابقة نستنتج بان مفهوم المناخ التنظيمي يشير إلى البيئة الداخلية  المادية وغير الماديةمن ال

التي يعمل ضمنها الأفراد ويسعون من خلالها إلى تحقيق اهدافهم المشتركة، حيث أن هذه الظروف البيئية 

                                                           
في تحديد التوجه الاستراتيجي  وتأثيرهاالثقافة التنظيمية خالدية مصطفى عبد الرزاق،سامي أحمد عباس،حميد علي أحمد، -1

  .161،ص2019،جامعة الدول العربية، القاهرة،)1(،العدد)39(،ا�لة العربية للإدارة ،ا�لدللمنظمة
 بسكرةمحمد خيضر، جامعة ،14العدد ،)8(الإنسانية،ا�لد العلوم لةمج ،لينالعام بأداء قتهلاعو  التنظيمي ناخلما عيسى، قبقوب -2

  . 165 ص ،2008،زائرلجا

  .258ص  ،مرجع سبق ذكره،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة ،خضير كاضم حمود الفريجات وآخرون -  3
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تفاعل مجموعة من العوامل تنعكس على سلوك العاملين وأداء المنظمة بالإيجاب أو السلب، وهو نتاج 

  .الممارس التنظيمية والشخصية ومن جملة هذه العوامل النمط القيادي

لب الدراسات والأبحاث التي اهتمت لقد أجمعت اغ :لمناخ التنظيمي في ثقافة المؤسسةأهمية ا -

ك الوظيفي للأفراد دراسة المناخ التنظيمي بان له تأثير على استقرار التنظيم وبقاءه ودوره في ترصين السلو ب

وتشكيل وتعديل العادات والقيم والسلوكيات والاتجاهات المكونة لثقافة المؤسسة وتبرز أهمية المناخ 

  :في انهالتنظيمي 

يساعد على تدعيم ومساعدة الأفراد داخل المؤسسة على تحسين أدائهم الوظيفي وتحقيق  التقارب  -

  بين اهداف المؤسسة واهداف العاملين ،

اهم على تكوين سلوكيات لدى الأفراد تنسجم وتتوافق والتوقعات مع اهداف التنظيم وحاجيات يس -

  1الأفراد،

عندما يكون هناك روح التعاون التعاون والعمل الجماعي، ف يدعميمكن للمناخ التنظيمي الايجابي أن  -

المعرفة والمهارات وتحقيق الثقة والتفاعل الإيجابي، يصبح من الأسهل للموظفين التعاون معًا، وتبادل 

  ،الأهداف المشتركة

على تحقيق الانسجام والتعاون والثقة ورفع الروح المعنوية للعاملين وزيادة رضاهم الوظيفي  أداة مساعدة -

   2ويقدم فرصاً للتطوير الذاتي،

وتوفير ظروف تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية في المؤسسة نتيجة شعور الفرد بالدعم والتحفيز ل آلية -

  العمل الجيدة وهذا ما ينعكس على أداء وكفاءة الفرد في العمل،

  3.وسيلة لتحقيق التكيف والتوازن والاستقرار بين السلوك العام للمنظمة والبيئة التي تعمل �ا -

تم  ما إذا ،وتحقيق نجاحها في تشكيل ثقافة المؤسسةيكتسي أهمية بالغة ن المناخ التنظيمي بأيمكن القول و 

ان إيجابي على الموظفين والمؤسسة و و ، فإنه يمكن أن يؤثر بشكل عام صحي ومحفز إيجابي جو عمل توفير

  .المشتركة الأهدافيساهم في تحقيق 

                                                           
  .189، مرجع سبق ذكره، ص العمل والمناخ التنظيمي وأداء العاملين لضغوطمدخل عبد ا�يد أونيس، -1

  .258ص  ، مرجع سبق ذكره،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة ،خضير كاضم حمود الفريجات وآخرون -2

  .258ص المرجع نفسه، -3
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تعتبر القيادة من بين العناصر الأساسية المكونة للمناخ : المناخ التنظيمي وعلاقته بالقيادة التشاركية -

ولعل النمط القيادي  على التأثير في العاملين من خلال السلوك القيادي، التنظيمي والمتمثلة في القدرة

المشارك والقائم على تفويض السلطة والاتصال المفتوح والمشاركة في اتخاذ القرارات من بين العوامل 

ق المشجعة على التفاعل الايجابي وإقامة علاقات بين العاملين قوامها التقدير والاحترام المتبادل وتحقي

الانسجام وتبادل الأفكار والآراء،كلها عوامل تساهم في بناء وخلق بيئة عمل مريح ومحفز على الأداء 

  1.الجيد

يمكن أن يكون للقيادة التشاركية تأثير كبير على خلق وتشكيل المناخ التنظيمي في المؤسسة و 

هي نمط التي ادة التشاركية القي، فوبالعكس، يمكن أن يؤثر المناخ التنظيمي على �ج وأسلوب القيادة

 ،كمافي تحديد الأهداف وتطوير الخطط وتنفيذهاو في صنع القرار وتنفيذه المشاركة قيادة يشجع على 

، مما يؤدي إلى يتميز القادة التشاركيون بالاستماع الجيد والتواصل الفعّال وبناء الثقة وتمكين الموظفين

لديهم وبالتالي خلق مناخ  التنظيمي لرضا الوظيفي والالتزامتحسين العلاقات بين الأفراد وزيادة مستوى ا

في المقابل يمكن أن يؤثر المناخ التنظيمي على و الأفراد الاجتماعية والاقتصادية،  ايجابي يدعم حاجات

اسلوب و�ج القيادة، فإذا كان المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة سلبي وغير محفز على تطبيق وتبني 

القيادة التشاركية قد يحد هدا المناخ المعادي من قدرة القادة على جمع الآراء وتشجيع المشاركة اسلوب 

كون يسن كان المناخ ايجابياً ومشجعاً فوعلى العكس إ نتيجة نقص الثقة وانعدام روح العمل الجماعي،

 .   بنجاح وفاعلية من السهولة بمكان للقادة تبني وتطبيق اسلوب و�ج القيادة التشاركية واستخدامه

القيادة ف ،ربطهم علاقة تأثير وتأثر متبادلةويمكن القول أن المناخ التنظيمي والقيادة التشاركية ت

التشاركية يمكن أن تساهم في خلق مناخ تنظيمي إيجابي، وفي المقابل، المناخ التنظيمي الإيجابي يمكن أن 

التعاون والمشاركة والثقة المتبادلة بين القادة ز روح ، عن طريق تعزييعزز �ج وأسلوب القيادة التشاركية

 .يؤدي إلى تحسين أداء المؤسسة وتعزيز ثقافة التعاون والابتكارمن شأنه أن  هذا كل ، و والعاملين

  علاقات العمل /ب

مفهوم العلاقات إلى تلك الصلة التي تكون فرديين او أكثر أو بين فرد وجماعة او بين جماعتين يشير 

والهادفة إلى خلق جو عمل يسوده التقدير والاحترام والثقة في التعامل وروح الجماعة والعمل كفريق واحد 

والأفراد في التنظيم دائماً يتوقعون العمل في جو ومناخ جيد يساهم في زيادة إنتاجيتهم  ،متعاون ومتكامل

                                                           
  .262ص ، ، مرجع سبق ذكرهالسلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة ،خضير كاضم حمود الفريجات وآخرون -1
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، والمنظمات الحديثة تسعى جاهدة إلى وتنمية روحهم المعنوية وتقوية علاقا�م الاجتماعية داخل المنظمة

تقوية العلاقة بين أفرادها وجعلها مبنية على التقدير والاحترام حتى تكون ثقافة سائدة في بيئة عملها وقد 

  1.تكون هذه الصلة بين الفرد وزملائه وقد تكون بين التابع وقائده او بين الرئيس ومرؤوسيه

  في ثقافة المؤسسة وأهميةالتقدير والاحترام المتبادل  -

إلى الاهتمام  ) Elton Mayo(التون مايولقد اهتم أصحاب الاتجاه الإنساني في العمل ومن أبرزهم 

بالعامل من الجانب الإنساني والنفسي والاجتماعي كونه كل مركب من مجموعة من الأجزاء والعوامل 

الحسية والمعنوية والاجتماعية، وان العامل يحتاج إلى الاهتمام به وتقديره واحترامه حتى يشعر بأهميته 

توفر لهم الظروف أن المؤسسة يجب  في دراسته إلى إن العاملين في مايوومكانته في المؤسسة وخلص 

المادية المناسبة بالإضافة إلى الاهتمام بمشاعرهم كعوامل لامادية والمتمثلة في علاقات السلطة وقيمة 

وتقدير العامل والتعامل معه كإنسان له حاجات اجتماعية ونفسية واقتصادية يسعى  2مجموعة العمل،

قات تفاعلية مبنية على التقدير والاحترام تشعره بدوره  إلى إشباعها من خلال خلق جو عمل تسوده علا

في )Abraham -Maslow( إبراهام ماسلووذهب .كفاعل اجتماعي مشارك في تحقيق اهداف المؤسسة

والتي تعد من ابرز النظريات في تقسيم حاجات الأفراد والذي ) Need- Hierarchy(حاجات نظريته لل

والتي تشكل دافع وحافز لدى الفرد يسعى من اجل تحقيقها، ومن بين  رتبها وفق الأولوية ودرجة الأهمية

او ) Self- Esteem, Respect(الحاجات التي جاءت �ا هذه النظرية الحاجة إلى التقدير والاحترام 

وفي ثقافة المؤسسة العامل يفترض ويتوقع من القادة والزملاء المعاملة الحسنة 3المنزلة الاجتماعية في العمل،

ن يتلقى ويمنح التقدير وعبارات الشكر والثناء وان يكون جهده مقدر ومعترف به من قبل رئيسه وهذا وا

ما يزيد في دافعتيه نحو بلوغ الأهداف المشتركة،كما تتوقع هذه النظرية أنه لا يتحقق رضا العاملين إلاّ 

    Self-Actualization.(4( من خلال بلوغ الحاجات العليا والتي هي التقدير والاحترام وتحقيق الذات

العلاقات الإنسانية الجيدة المبنية على : التقدير والاحترام المتبادل وعلاقته بالقيادة التشاركية/ ب

وتجعل التفاعل  التقدير والاحترام المتبادل بين الأفراد في بيئة العمل تساعد على بناء علاقات عمل قوية،

                                                           
  .17ص ، مرجع سبق ذكره،الوظيفي الرضا على وأثرها الإنسانية العلاقاتعلي بونوة ، -1
  .25ص المرجع نفسه،، علي بونوة : عن  نقلاً  -2
  .109،مرجع سبق ذكره،صالأعمالوالجماعات في منظمات  الأفرادالسلوك التنظيمي سلوك حسين حريم، -3
 العربية للنشر والتوزيع، النهضة،دار الاجتماع الصناعي النشأة والتطورات الحديثةعلم عبد الرحمان عبد االله محمد ، -4

  .34،ص1999لبنان،
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والقيادة التشاركية كنمط يسعى  ،على التعاون والعمل الجماعيالاجتماعي بين العاملين مثمر ومحفز 

العلاقة بين التقدير  تتجلى حيث لتحقيق الأهداف التنظيمية من خلال اعتماد المشاركة كآلية في ذالك،

  :والاحترام والقيادة التشاركية في

التابعين بالتقدير  تحقيق التعاون والتناغم والمساهمة بين أعضاء الفريق وقائدهم من خلال شعور -

والاحترام من قبل القائد وذالك ما يساهم في زيادة انتمائهم لمؤسستهم وقبول أهدافها وقيمها وتطابق 

اهداف الفرد مع اهداف المنظمة، عامل من شأنه أن يجعل الأفراد داخل التنظيم أكثر استعداد للمساهمة 

  1والتعاون والتشارك في العمل،

 عالة في أداء المهام وتقديم الاقتراحات والمساهمة في حل المشاكل وتطوير العمل،تحقيق المشاركة الف -

فعندما يقدر القائد اقتراحات وآراء الفريق ويشاركهم في صنع واتخاذ القرارات فهو بذالك يقدرهم 

ق نحو تحقي اً الشعور من شأنه أن يجعلهم أكثر اندفاعوأن هذا ويشعرهم بالاحترام وان أفكارهم مهمة 

  اهداف الفريق،

بناء الثقة بين القائد التشاركي وأعضاء فريقه، فالتقدير والاحترام المتبادل بين القائد وفريق عمله يعزز  -

شعور الفريق بالثقة كون القائد يقدر جهودهم ويشاركهم في الاحترام وهذا ما يؤدي إلى بناء علاقات 

  2سؤولية،قوية بين أعضاء الفريق أساسها الثقة والشعور بالم

عامل مشجع للتطور والنمو، ففي البيئة المدعمة من قبل القيادة التشاركية والمقدرة لمواهب ومهارات  -

الفريق والمشجعة على الإبداع والابتكار وتعزيز روح التعلم وتطوير الذات وتنمية المهارات والقدرات، 

ل العمل والتغلب عليها وهذا ما يجعل تجعل من الفريق متنوع ومتعدد المهام وقادر على مواجهة مشاك

  .من قيادة الفريق السعي نحو توفير فرص التطوير المناسبة

  قضايا معاصرة في الثقافة التنظيمية للمؤسسة الاقتصادية/ تاسعاً 

لقد حظيت ولازالت محل اهتمام كثير من الباحثين والعلماء والمختصين والمهتمين بموضوع الثقافة 

التنظيمية، حيث بحثوا وتعمقوا في الكشف عن القضايا والاتجاهات الحديثة وخلصوا إلى أن ثقافة 

صاد وتصريف المؤسسة تتغير وتتطور بتطور الأفراد وا�تمعات والتنظيمات في مجال الإدارة والاقت

                                                           
علم اجتماع ،)غير منشورة(أطروحة دكتوراه ، دور الديمقراطية التنظيمية في تحقيق الانتماء التنظيميعبد القادر محمدي، -1

  .55، ص2016-2015خيضر،بسكرة،الجزائر،،جامعة محمد التنظيم والعمل
  .166، مرجع سبق ذكره،صالقيادة التشاركية وعلاقتها بالثقة التنظيميةمن ،و بن م أسماء عبد الرزاق إيدير ، -2
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تتكيف وتساير  أنالأعمال، ويرى الباحث بان الثقافة التنظيمية للمنظمات اليوم أصبح لزاماً عليها 

التطورات وتحاذي الركب الحاصل في ا�ال الاقتصادي والاجتماعي والتكنولوجي والرقمي والثقافي للأفراد 

  1:والجماعات ومن بين القضايا والاتجاهات المعاصرة نجد

يعد التمكين من القضايا ذات الاهتمام :)Employées Empowerments( كين العاملينتم -

أن تكون للعاملين مسؤولية  به حيث يقصد ،الإدارة وتسيير الموارد البشرية الواسع والمتزايد من قبل علماء

عن نتائج عملهم من خلال منحهم مجال أوسع في التصرف في طرقة القيام بأعمالهم وحرية في أداء 

المهام وزيادة مشاركتهم  في صنع واتخاذ القرارات وإعطاء نوع من الاستقلالية حتى يصبح الفرد منغمس 

شعر بالاهتمام وان ما يقدمه من أعمال له قيمة ومرتبط بعمله ويحقق له نوع من الرضا الوظيفي كونه ي

ن هذه العوامل تساهم في تحقيق نتائج ايجابية على ويرى الباحث بأومعنى وأهمية في نشاط مؤسسته، 

مستوى الفرد والمؤسسة ومن هذا المنطلق يجب على قادة المؤسسات الاقتصادية أن يراعوا ويعطوا أهمية 

ات تساعد على تكوين ثقافة تمكين المورد البشري من اجل بناء ثقافة لهذا البعد وما يتضمنه من مؤشر 

  .تنظيمية قوية وراسخة في أذهان عامليها

   )Multi-Culture( الثقافة المتعددة -

مبدأ هذه الثقافة هو التنوع الحاصل عن القوى العاملة بالمؤسسة التي تضم أفراد لهم تنوع واختلاف 

وهذا التنوع والتفاوت في ) الخلفية العلمية للفردثقافة الفرد،تنشئة،الدين،الجنس،العمر،العرق،ال(من حيث

على المدير القائد للمؤسسة الأخذ بمبدأ التعدد والتنوع الثقافي وان يتفهم  وجبتركيبة العاملين يست

تنتج تنوعي ثقافي ) Pluralism(التعدديةثقافات مرؤوسيه ومن هم تحت إمرته ممن يعمل معهم، وان 

يعطي قيمة مضافة للمؤسسة الاقتصادية، وان هذا المؤشر له أهمية في ثقافة المؤسسة من اجل الاستفادة 

  .من خاصية تنوع القوى العاملة

  )Ethical-Culture( الثقافة الأخلاقية -

 تحدد تنطلق هذه الثقافة من استناد الأفعال والتصرفات الإدارية إلى الخلفية الأخلاقية للفرد التي 

، بمعنى آخر ا�ا �تم بالبعد الأخلاقي في التنظيم من خلال  ممارسة المهام سلوك العاملين في التنظيم

بالأدوار في المؤسسة نتيجة انتشار في الآونة الأخيرة في عديد المؤسسات  موأداء الوظائف والقيا

                                                           
  .323 - 321، مرجع سبق ذكره، صسلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال:السلوك التنظيمي حسين حريم، -1
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وحتى المرؤوسين ) العملين(يينالتنفيذ رآءالاقتصادية بحلول سلوكيات وأفعال غير أخلاقية من القادة والمد

من غش واستحواذ على المعلومات وإخفائها واكتساب الرشاوى والإغراءات، وممارسة التضليل والتزوير 

التي تلحق ضرراً مباشراً او غير مباشراً مادياً كان او معنوياً في والمشينة و  وغيرها من الأفعال الذميمة

وعلى هذا الأساس 1وى الفرد او المؤسسة او ا�تمع والدولة،الجانب الاقتصادي او الاجتماعي على مست

يرى الباحث بضرورة مراعاة البعد الأخلاقي في ثقافة المنظمة وذالك بتفعيل وتعزيز المعايير الأخلاقية 

والقيم الفضيلة والسليمة في نفوس العاملين، كالصدق والنزاهة والشعور بالمسؤولية عن طريق تفعيل معيار 

سؤولي لدى الأفراد وتدريبهم عليها وجعلها كقيد والتزام يطبع العلاقات والتفاعلات والسلوكيات الحس الم

  المهنية لدى العاملين في المؤسسة الاقتصادية،

  ) Innovative-Culture(الثقافة الإبداعية -

البيئة الخارجية ل التحديات الكبيرة التي تعيشها المؤسسات المعاصرة اليوم، والتغيير الحاصل في ظفي 

للمؤسسة الاقتصادية من تطور ونمو على الصعيد الاقتصادي والتنظيمية والتكنولوجي وما له من اثر في 

تواكب هذا أن أصبح لزاماً وامرأ ضرورياً عليها   ،يق الميزة التفضيلية للمؤسساتتعزيز المركز التنافسي وتحق

بناء وتطوير ثقافة المنظمة باعتماد  فياخلية تساعد التطور عن طريق توفير بيئة وظروف عمل تنظيمية د

ز على الإبداع والابتكار والانفتاح على المحيط الخارجي وإقامة نظام اتصال يع والتحفياسلوب التشج

مفتوح وإرساء ثقة تنظيمية تدعم القيم التنظيمية للمؤسسة وتساهم في تحقيق التكامل والاندماج 

  .الداخلي للأفراد في التنظيم

  العلاقة بين ثقافة المجتمع وثقافة المنظمة/ عاشراً 

 أخرى، وهذامع منظمات  أخرىالمنظمة مثل البشر تتشابه في جانب وتختلف في جوانب 

هو الذي يصنع التميز للمنظمة والانفراد بخصائص معينة كتاريخها وثقافتها وفلسفتها وطريقة  الاختلاف

وبما أن 2العمل ووسائل اتصالا�ا وقيمها واعتقادا�ا وحكايا�ا وقصصها،ونظم اتخاذ قرارا�ا ونمط قياد�ا 

فهي تتأثر بثقافة  المنظمة لها علاقة با�تمع فان هذه العلاقة تتضمن اثر يرجع على ثقافتها التنظيمية،

ف والمنظمات على اختلا، ا�تمع كون مخرجا�ا ومنتجا�ا وأدوارها موجهة للجمهور والمحيط الخارجي

                                                           
العربية للتدريب  ا�موعة ، )إستراتيجيات التغيير– الإدارية الأخلاق(الاساليب القيادية للمورد البشري الويشي،السيد فتحي  -1

  .137، ص2013 القاهرة، ،1طوالنشر،

  .311، صسبق ذكره ، مرجعوالجماعات في منظمات الأعمال الأفرادسلوك :التنظيمي السلوك ،حسين حريم -2
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أنواعها وأحجامها وأنشطتها فقد تتشابه وتختلف في ثقافتها مع منظمات أخرى تعمل في نفس البيئة 

الاجتماعية ويكون بذالك لكل واحدة منها لها ثقافة تتميز �ا وتميزها عن باقي المنظمات الأخرى رغم 

  على ثقافة واحدةا�تمع لا يحتوي  أننجد  أخرى جهةوحدة الجمهور الخارجي هذا من جهة ، ومن 

بالنسبة للمنظمة، ففي بعض المنظمات نجد ثقافة رئيسة وهي المسيطرة والمهيمنة كما هو الحال 

)dominant culture(  والمتمثلة في مجموعة من القيم والاعتقادات والأعراف والتوقعات التنظيمية

لأقسام وحدات  )subcultures(فرعية وبالإضافة إلى وجود ثقافات ثانوية ا التي يشترك أفراد المنظمة،

نفس المهام الوظيفية كالمحاسبون والتقنيون في أداء التخصص و  الذين يشتركون في الأفراداو مجموعة من 

  .والمخططون

التي ينظر إليها بأ�ا محل صراع متوقع نتيجة تعارضها من  ويرى الباحث أن هذه الثقافات الفرعية

قد تكون في صالح التنظيم لأ�ا تقوم بتدعيم الثقافة الأصلية ن ذالك الثقافة الأصلية على العكس م

حلول  إيجادا�ا تساعد مجموعة معينة من العاملين على  أخرىومن جهة  ،للمنظمة هذا من جهة

الفريق، والشكل التالي يوضح العلاقة بين ثقافة ا�تمع لمشاكل معينة او عوائق واعتراضات محددة تواجه 

  العلاقة بين ثقافة المجتمع وثقافة المنظمةيوضح : )17(الشكل رقم     :التنظيميةوالثقافة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

اتجاهات القادة 

 والمديرين

 ثقافة ا�تمع

 فعالية المنظمة

المنظمةثقافة   

 تطور ا�تمع

 هيكل المنظمة

 البناء الاجتماعي

ر فيتؤث  

 تحدد

 تؤثر في

 يساهم في تكوين 

 لها دور في رسم

 يؤثر على بناء

 تساهم في تحقيق 

 تنعكس على

 ينتج عنه 

 ترسيخ او انتاج  إعادة

  ,Macmillan publishing Co, 1993, p299Organization theory William M.Evan ,. :المصدر
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  صة الفصلخلا

ومؤشرا�ا الدالة على علاقتها بالقيادة  بأبعادهامن خلال تناولنا في هذا الفصل للثقافة التنظيمية 

سلوك الأفراد الآخرين وتوجيه  في التأثيروقدرته على إحداث  رائدالتي تعتبر كنموذج عصري التشاركية 

دراسة الثقافة التنظيمية  في هذا الفصل حاول الباحث حيث الأهداف المحددة، نحو تحقيق داخل المنظمة 

بالاظافة إلى  التعرف على خصائصها ونظريا�ا،و  تحديد مفهومهاو  أهميتهافي إطارها النظري بإبراز 

المتمثلة في علاقتها بالقيادة التشاركية و و  ووظائفها الأساسية وصولاً إلى مكونا�ا  أنواعهاهم التعريف بأ

المشاركة في  عتقدات التنظيمية من خلال مؤشر والم الوقت، وإدارةلة التنظيمية القيم التنظيمية بمؤشر العدا

واللغة المستعملة في لالتزام التنظيمي باالتنظيمية المعبر عنها  والأعراف صنع القرار و العمل الجماعي،

التنظيمي والتقدير والتوقعات التنظيمية المشار إليها بالمناخ  ،داخل التنظيم الأفرادالاتصال والتواصل بين 

  بعد القيم التنظيميةفي ين العاملين وزملائهم في المؤسسةوالاحترام المتبادل بين العاملين ورؤسائهم وب

   .بمؤشراته العدالة التنظيمية وإدارة الوقت



 

الإجراءات المنهجية 

  الميدانية للدراسة
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 تمهيد  

  تقديم عام للمؤسسة قيد الدراسة 

 مجالات الدراسة 

 منهج الدراسة 

 مجتمع البحث وعينة الدراسة 

  إجراءات الدراسة الميدانية 
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  تمهيد

بعد عرض الجانب النظري للدراسة وتناول الباحث لموضوع القيادة التشاركية والثقافة التنظيمية من  

دور المتغير المستقل في تفعيل تبيان خلال جمع المعلومات ومحاولة إثبات العلاقة النظرية بين المتغيرين و 

الواقع  علىالمتغير التابع نظرياً، كان لزاماً على الباحث تناول هذه العلاقة وإسقاط هذا الرصيد المعرفي 

من عدمه ميدانياً وتطابق الدراسة النظرية للموضوع مع الجانب  دوروجود هذا ال بغية إثباتالعملي 

والوحدات المرفقة اليها في شركة اتصالات الجزائر بادرار  ذي كان التطبيقي في مجال الدراسة المختار وال

الزماني، الجغرافي (بالتعريف بمجال الدراسة  ويهتم هذا الفصل ،برج باجيولاية تيميمون و بكل من ولاية 

 المنهجية المتبعة من قبل الباحث في تنفيذ الدراسة ميدانياً، والإجراءاتتناول الخطوات و  )البشريو 

 الملاحظة، الاستبانة(مجتمع البحث للدراسة وتحديد عينة الدراسة ومصادر جمع المعلومات ووصف 

مختلفة، وتقديم الاساليب  إحصائية أدواتالدراسة عن طريق  أداةوالتحقق من صدق وثبات  )المقابلةو 

 .الدراسة بياناتالتي تم الاعتماد عليها في معالجة وتحليل  الإحصائية
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  الدراسة قيدتقديم عام للمؤسسة : ولاً أ

  1:مجمع اتصالات الجزائرنبذة عمومية عن / 1

إن التحديات التي يفرضها التطور المذهل الحاصل في تكنولوجيات الإعلام والاتصال جعل الدولة 

حيث انتهت هذه الإصلاحات بسن .1999الجزائرية تقوم بإصلاحات عميقة في قطاع البريد مند سنة 

وهذا لإ�اء احتكار الدولة على نشاطات البريد  2000قانون جديد للقطاع وذالك في شهر أوت 

  .التنظيم واستغلال وتسيير الشبكات  مهمةالفصل بين من اجل والمواصلات 

اهما يتكفل بالنشاطات ومتعاملين إحد ومالياً  تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إدارياً  لهذا المبدأ، وتطبيقاً 

اتصالات " وثانيها بالاتصالات والمتمثلة في  "بريد الجزائر" البريدية والخدمات المالية البريدية والمتمثلة في

بيع رخصة لإقامة  2001وفي إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان  ،"الجزائر

، حيث السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى فتحواستغلال شبكة للهاتف النقال واستمر تنفيذ برنامج 

كما شمل فتح السوق  .الربط المحلي في المناطق الريفيةوشبكة  VSATتم بيع رخص تتعلق بشبكات 

وبالتالي أصبحت سوق  2004والربط المحلي في المناطق الحضرية في  2003كذالك الدارات الدولية في 

وقواعد المنافسة وفي  وذالك في ظل احترام دقيق لمبدأ الشفافية، 2005في سنة  الاتصالات مفتوحة تماماً 

على  تم الشروع في برنامج واسع النطاق يرمي إلى تأهيل مستوى المنشآت الأساسية اعتماداً  نفس الوقت

  .في مجال الاتصالات تدارك التأخر المتراكم

  2وميلاد اتصالات الجزائر 2000/03قانون / 2

سوق الشبكة مجال تنشط في خاص  عمومية ذات أسهم برأسمال اقتصادية اتصالات الجزائر مؤسسة

 05المؤرخ في  2000/03وخدمات الاتصالات السلكية واللاسلكية بالجزائر حيث تأسست وفق قانون 

عن قرار ا�لس الوطني  المحدد للقواعد العامة للبريد والمواصلات، فضلاً  2000سنة ) أوت(أغسطس 

الذي نص على إنشاء مؤسسة عمومية اقتصاديــــة  2001مارس  01بتاريخ ) CNEP(لمساهمات الدولة 

  .''اتصالات الجزائر'' أطلق عليها اسم 

                                                           
  .2023سنة  بادرار،الموارد البشرية  بل قسمقمقدمة من  شركة اتصالات الجزائرلوثائق رسمية  -1
على  07/08/2023، اطلع عليه يوم http://www.algerietelecom.dz:، رابط الموقعتصالات الجزائرالموقع الرسمي لإ -2

  .12:48 الساعة
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وفق هذا المرسوم الذي حدد نظام مؤسسة عمومية اقتصادية تحت صيغة قانونية لمؤسسة ذات أسهم  

دينار جزائري والمسجلة في مركز السجل التجاري يوم  00115.000.000.000,برأسمال اجتماعي قدره 

  . 02B 0018083تحت رقم  2002ماي  11

   1الانطلاقة الرسمية لمجمع اتصالات الجزائر /3

لكي تبدأ الشركة  2003كان على اتصالات الجزائر وإطارا�ا الانتظار حتى الفاتح من جانفي سنة 

مغايرة تماما لما كانت عليه من قبل، حيث  بنظرةفي إتمام مشوارها الذي بدأته مند الاستقلال لكن 

أصبحت الشركة مستقلة في تسييرها عن وزارة البريد ومجبرة على إثبات وجودها في بيئة تمتاز بالمنافسة 

  . ت على المنافسةشعارها البقاء للأقوى والأجدر خاصة مع فتح سوق الاتصالا

  2مهام شركة اتصالات الجزائر/ 4

  :يلي من المهام الرئيسية لاتصالات الجزائر ما

التي تسمح بنقل الصوت، ) خدمات الاتصال(تزويد الزبائن بخدمات الهاتف الثابت والانترنت  -

   ،المعطيات الرقمية المرئية والصوتية الرسائل المكتوبة،

  ،وتسيير شبكات الاتصال السلكيةتعمل على تنمية استغلال   -

  ،تقوم بتطوير واستغلال وتسيير الروابط مع المتعاملين في الشبكة -

  ،توسيع انتشار خدمات الهاتف الثابت والانترنت -

  ،تحسين نوعية الخدمات المقدمة و تعزيز المركز التنافسي -

  ،ضمان جودة الخدمة  في عالم الاتصالات بغية كسب ثقة الزبائن -

  .زيادة الإنتاج الهاتفي بالكمية والكيفية -

  3شركة اتصالات الجزائر اهداف/ 5

إلى تحقيق عدة أهداف  لمنتشرة عبر الوطناعبر مختلف وحد�ا  تسعى شركة اتصالات الجزائر جاهدة

  :فرعية إجرائية والمتمثلة في

  ،الخدمة على أوسع نطاقأي توفير  زيادة عدد المشتركين في خدمات الهاتف الثابت والانترنت، -

  ،المقدمة وهذا لكسب ثقة الزبائن وتعزيز المركز التنافسي تحسين جودة ونوعية الخدمة -

                                                           
   .مقدمة من قسم الموارد البشرية بالوحدة العملية بادراروثائق  -1
  .المرجع نفسه -2
  .المرجع نفسه -3
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  .تنمية وتطوير الشبكة الهاتفية و تنويع المنتوج -

  :من خلال هذا يتضح لنا بان الشركة تعمل على تحقيق ثلاث أهداف أساسية وهي  

 المردودية، 

 الفعالية، 

 الجودة. 

  يوضح الوحدات العملية المعنية بالدراسة :)18(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الوحدات العملية التابعة 

بادرار  للشركة  

 لوحدة العملية بولاية برج باجي مختارا

بتيميمون بولاية الوحدة العملية  

 الوحدة العملية بولاية ادرار

من قسم تسيير الموارد البشرية وثائق مقدمةمن إعداد الباحث بالاعتماد على  :المصدر  
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وثائق مقدمة من قسم تسيير الموارد البشريةمن إعداد الباحث بالاعتماد على  :المصدر  

للوحدة المدير العملي  

 قسم الوسائل والممتلكات

الجزائر  للوحدة العملية لاتصالات المختصر الهيكل التنظيمي يوضح ):19(الشكل رقم 

 امانة الوحدة

 مصلحة الشؤون القانونية والمنازعات قسم إدارة النقل الهاتفي

 قسم إصلاح الشبكة الأساسية قسم إدارة المستخدمين

 المديرية الفرعية للدعم الوظيفي المديرية الفرعية التقنية المديرية الفرعية التجارية

التخطيط والمتابعة التقنيةقسم   

 قسم إدارة الشبكة الهاتفية

 قسم المشتريات والخدمات اللوجيستية

 مكلف بتسيير ومتابعة أجرة العاملين

المبيعات العامةقسم   ومتابعة الشبكة التجارية والعلاقة مع الزبائن بقوة البيعمكلف  

 مكلف بالأعمال   الكبرى والمؤسساتقسم الشركات 

مكلف بمتابعة الفوترة والمستحقات وتحسين الأداء التجاري  قسم الدعم التجاري

 قسم المحاسبة والمالية

 مكلف بقوة البيع للدائرة التجارية

بالمحاسبة العامة للشركةمكلف بالميزانية، مكلف بالخزينة، مكلف   
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  التالي يوضح الهيكل التنظيمي للوحدة العملية بمقاطعة تيميمونوالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 مدير الوحدة

 وكالة تجارية بمقر الولاية

 مكلف بإدارة المستخدمين

لدعم الوظيفيمكلف با مكلف بالمتابعة التجارية  مكلف بالمتابعة التقنية 

 مكلف بالتسيير المالي

 نقطة حضور بأوقروت

 مركز تقني بمقر الولاية

 نقطة تدخل بأوقروت

 أمانة الوحدة

ميمونيتالجزائر ب للوحدة العملية لاتصالات المختصر الهيكل التنظيمي يوضح ):20(الشكل رقم  

 العملية وثائق مقدمة من الوحدةمن إعداد الباحث بالاعتماد على  :المصدر 

ببرج باجي مختارللوحدة العملية  المختصر الهيكل التنظيمييوضح  ):21(الشكل رقم   

 مدير الوحدة

 وكالة تجارية بمقر الولاية

 مكلف بإدارة المستخدمين

الوظيفيلدعم مكلف با مكلف بالمتابعة التجارية  مكلف بالمتابعة التقنية 

 مكلف بالتسيير المالي

 مركز تقني بمقر الولاية

 امانة الوحدة

العملية وثائق مقدمة من الوحدةمن إعداد الباحث بالاعتماد على  :المصدر  
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  وصف مختصر للهيكل التنظيمي للوحدة العملية بادرار/ 6

الهيكل التنظيمي للوحدة العملية  وصفيمكننا الملاحظة بالمشاركة  أداة استخداممن خلال 

   :لاتصالات الجزائر بادرار كما يلي

هو قائد الوحدة والقائد الأعلى للشركة على المستوى المحلي والمسؤول الأول والمباشر  :المدير العملي -

للإدارة المركزية، وذالك بتوفير كافة الوسائل المادية على تحقيق اهداف الشركة وتنفيذ الإستراتيجية العامة 

  .والبشرية والمالية لتحقيق الأهداف المسطرة على المدى القريب والمتوسط

مدير فرعي ويعتبر القائد التجاري للوحدة، يعمل على تنشيط  يقودها :لفرعية التجاريةاالمديرية  -

الخدمات التجارية كماً وكيفاً وبيع المنتجات الهاتفية للزبائن وضمان تسويقها من خلال تقديم خدمات 

  :هاتفية راقية لمنتوج الهاتف الثابت والانترنت وتتكون من

  والعلاقة مع الزبائن، قسم المبيعات العامة والذي سهر على زيادة قوة البيع* 

  قسم الدعم التجاري ومهمته تقديم المساندة التجارية للمنتوج الهاتفي وتحسين الأداء التجاري،* 

قسم الشركات والمؤسسات الكبرى والمكلف بضمان خدمة ذات جودة للزبون المهني وإعطائه ميزة * 

بيع الخدمات الهاتفية والانترنت  تفاضلية والعمل على تحصيل المستحقات الهاتفية للشركة من خلال

  .للزبون المهني

مدير فرعي وهو بمثابة القائد التقني للوحدة، يعمل على توفير  يقودها :المديرية الفرعية التقنية -

التقنيات المستخدمة في الإنتاج الهاتفي والانترنت وأجهزة الاتصال السلكية واللاسلكية وضمان سيرورة 

عن طريق الصيانة وتصليح الأعطال الهاتفية وتوفير الدعم التقني للمنتوج الهاتفي  الأجهزةعمل هذه 

  :والانترنت وتتكون من

يكمن دوره في بناء الإستراتيجية التقنية للمشاريع الهاتفية من خلال  :قسم التخطيط والمتابعة التقنية* 

  .شاريعتحديث وتوسيع الشبكة الهاتفية وتوفير الأجهزة المتطلبة لهذه الم

مهمته الأساسية في ضمان السير الحسن للاستغلال الهاتفي : قسم إدارة الشبكات الهاتفية* 

والانترنت من خلال التكفل بالشكاوى، إنقطاعات الشبكة والتعطلات الهاتفية والتكفل بعمليات 

  .التصليح والتدخل في الأوقات المناسبة

                                                           
 -  2023من شهر مارس  13-12تمت الملاحظة بالمشاركة يومي.  
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ان مسار نقل المعلومات والمعطيات الهاتفية والتدخل يقوم بإدارة وضم :قسم إدارة النقل الهاتفي* 

  .المباشر والسريع في حالة الانقطاع الخارجي للشبكة الهاتفية

قسم إصلاح الشبكة الأساسية والمتمثلة في الشبكة الوطنية والذي يعمل على تأمين الاتصال المباشر * 

  .�ذه الشبكة

ير فرعي ويعتبر نائب المدير، ويسهر على توفير الدعم يرأسها مد: المديرية الفرعية للدعم الوظيفي -

لضمان الأداء الوظيفي وتسيير ممتلكات الشركة والحفاظ عليها والإشراف على المناقصات  كياللوجيستي

  :الوطنية وتنظيمها والاستثمار في ا�ال الهاتفي وخدمات الانترنت وتتكون من 

على توفير المستلزمات الضرورية للأداء الخدماتي  يعمل:قسم المشتريات والخدمات اللوجيستية* 

  .للأعوان والتقنين وتقديم مختلف الخدمات اللوجيستية للشركة

يكمن دوره في توفير الوسائل المادية من نقل وتأمين ممتلكات الشركة  :قسم الوسائل والممتلكات *

وتوفير أدوات العمل من مكاتب وأجهزة كومبيوتر وغيرها من المستلزمات الضرورية للقيام المهام وتنفيذ 

  .المشاريع

 هدفها التمثيل القانوني للشركة والفصل في المنازعات :مصلحة الشؤون القانونية والمنازعات* 

لهم ديون اتجاه الشركة بدفع المستحقات الهاتفية الذين والخصومات ومتابعة الزبائن الغير ملتزمين و 

  .قانونياً 

هذا القسم تابع للمدير العملي وتحت تصرفه مباشرة، ويضم مكلف  :قسم إدارة المستخدمين -

دمين حيث يشرف رئيس قسم بتسيير ومتابعة أجرة العاملين ومكلف بالمتابعة المهنية الاجتماعية للمستخ

المستخدمين على تنظيم الموارد البشرية للوحدة، وضمان السير الحسن له عن طريق تنميته وتطويرها 

  :والرفع من أدائها وتتجلى مهامه في

  ة،كتطبيق القرارات والإجراءات المعمول �ا في الشر 

 ،معالجة ومتابعة الملفات الإدارية للموظفين 

 ظمة وقوانين العمل وتوفير النصوص المتعلقة �ا،مراقبة وتطبيق الأن 

 ،تصفية حسابات الأفراد المقبلين على التقاعد او المتوفين 

 ،إدارة ا�الس التأديبية 

  الصادرة من المديرية المركزية،) العامة والفردية(تطبيق القرارات وتنفيذ التعليمات 

 إنجاز الأجرة الشهرية للموظفين. 
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تربطه علاقة مباشرة بالمدير العملي، ويتكون من رئيس القسم وثلاثة أعوان  :ولمحاسبة قسم المالية  -

مكلفين بالميزانية والمحاسبة وخزينة الوحدة، ويشرف هذا القسم على متابعة الحسابات المالية وإعداد 

  . الميزانية العامة للوحدة

  ن وبرج باجي مختاروصف مختصر للهيكل التنظيمي لوحدات الشركة بكل من تيميمو / ز

قليم قوررارة وتنزروفت ممثلة لشركة اتصالات الجزائر وتابعة للوحدة العملية إتعتبر الفروع الموجودة ب

دائرتين، وبعد ترقية ترقيتهما إلى ولايتين  2019كانا في سنة ) المنطقتين(بادرار، كون هذين الاقليمين 

، كان لزاماً على الشركة 2021ولاية ادرار ثم إلى ولايتين مستقلتين بذا�ما في سنة  إلىمنتدبتين تابعتين 

عملية مستقلة، لها كافة  اتأن ترافق هذا الإجراء بترقية الفروع المتواجد في هذين الولايتين  إلى وحد

وهذا ما جعل الهياكل والوحدات ولكن بصفة تدريجية إلى أن تصبح في المستقبل وحدة مستقلة بالكامل، 

القيادة العليا للشركة أن تقوم بإنشاء هيكل تنظيمي جديد للولايات المستحدثة يساير التقسيم الإداري 

  :ويتوافق واستراتجيات واهداف الشركة، وفيما يلي وصف مختصر لهيكل هذين الوحدتين للدولة الجديد

المهام الموكلة لها على الصعيد  له نفس الوصف للمدير العملي ويقوم بنفس العملية مدير الوحدة -

  )202انظر الصفحة رقم (المحلي،

التجاري بوحدة  المدير الفرعييعتبر المدير التجاري بالوحدة وله نفس مهام  مكلف بالمتابعة التجارية -

  )202رقم انظر الصفحة (ادرار، 

التقني بوحدة المدير الفرعي يعتبر المدير التقني بالوحدة وله نفس مهام :  مكلف بالمتابعة التقنية -

 )202رقم انظر الصفحة ( ادرار، 

للدعم المدير الفرعي يعتبر المدير الفرعي للدعم الوظيفي و له بنفس مهام  :مكلف بالدعم الوظيفي - 

  )203 رقم انظر الصفحة( الوظيفي بوحدة ادرار، 

قسم المستخدمين رئيس  يعتبر رئيس قسم المستخدمين وله نفس مهام  :مكلف بإدارة المستخدمين -

  )203 رقم انظر الصفحة( بالوحدة العملية بادرار، 

قسم رئيس  هو بمثابة رئيس قسم المحاسبة والمالية ومهامه هي نفس مهام :مكلف بالتسيير المالي -

  )انظر أعلى الصفحة(المالية بالوحدة العملية بأدرار، 

                                                           
 - ببرج باجي مختار 2023 ابريل 27-26 بتيميمون، ويومي  2023ابريل  2 تمت الملاحظة بالمشاركة يوم.  
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تشرف على جميع العمليات التجارية والتسويقية للمنتجات الهاتفية وخدمات  :ة التجاريةالوكال -

  الانترنت في إقليم الولاية،

ضمان الحد الأدنى من الخدمات التجارية في إطار تقريب الخدمات  الأساسيةمهامها  :نقطة حظور -

  من الزبائن والاهتمام �م،

الاشتراكات الجديدة وإصلاح الأعطال والتكفل بشكاوى الزبائن دوره تركيب  :تقنيالمركز ال -

  بمقر الوحدة، دويتواج

تكون تابعة للمركز التقني ولكن تتواجد في مناطق بعيدة هدفها التقريب من الزبون : نقطة تدخل -

  .  بخصوص خدمات الهاتف الثابت والانترنتالزبائن  تطلباتوالتكفل بموتحقيق السرعة في التدخل 

عامل  )209(ويتكون مجتمع دراستنا من جميع موظفي شركة اتصالات الجزائر والبالغ عددهم 

وعاملة، بكل من ولاية ادرار والولايات المنتدبة التابعة لها والتي تم استحداثها  كولايات جديدة حسب 

، 2021رس سنة ما 25للجريدة الرسمية لجزائرية بتاريخ  22التقسيم الإداري الجديد الصادر في العدد 

المعدل والمتمم للقانون رقم  2019ديسمبر  11المؤرخ في  12-19بموجب المرسوم الرئاسي المتضمن القانون 

ولايات منتذبة إلى ولايات ولايات مستقلة ) 10(والمتضمن ترقية عشرة1984،1فبراير  4المؤرخ في  84-09

  .يميمون وبرج باجي مختاربكامل المرافق والصلاحيات، والتي كان من ضمنها ولايتي ت

  مجالات الدراسة: ثانياً 

  .)مجال بشري(عدد من الأفراد وعلى  )مكاني( جغرافي ومجالالدراسة في مجال زمني  إجراء هذهتم 

من  يعني هذا ا�ال الفترة التي استغرقها الباحث في تنفيذ دراسته في الميدان بداءً  :المجال الزمني /1

في  إجراءه إمكانيةالموضوع وبنائه ودراسة  إفتكاكالتي تتضمن مرحلة قيام الباحث بالدراسة الاستطلاعية 

عداد الاستبانة وعرضها على إ إلىوصولاً مع المعلومات حول محل الدراسة القيام بج إلى، المؤسسة المختارة

 غاية إلى 2022فترة ممتدة من شهر فيفري ال هذهوكانت  عداد الأطروحة،إإتمام  إلى وانتهاءً  ،المحكمين

  ،2023شهر سبتمبر 

  :إلى  نتائج الدراسة الاستطلاعيةوخلصت 

  وجود قيادة تشاركية في المؤسسة محل الدراسة، -

  وجود تفويض للسلطة من قبل قادة المؤسسة، -
                                                           

اطلع  ، https://www.aps.dz/ar/algerie/104179-2021-03-26-18-43-03:الجزائرية، رابط الموقع الأنباءموقع وكالة  -1

  .19:35على الساعة  06/08/2023:عليه يوم
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  هناك ممارسة للعلاقات الإنسانية من قبل قيادة الشركة، -

  وتبادل للمعلومات،يوجد نظام اتصال  -

للمؤسسة ثقافة تنظيمية تميزها عن غيرها متمثلة في قيمها التنظيمية ومعتقدا�ا التنظيمية وأعرافها  -

  .التنظيمية وقيمها التنظيمية

  :وهي أساسيةمراحل ) 3(ثلاث  إلىا�ال الزمني  اويقسم الباحث هذ

  ،2022 �اية شهر سبتمبرإلى غاية  2022بداية شهر فيفري  من مرحلة استطلاعية -

  ،�2023اية شهر جانفي غاية   إلى 2022اكتوبربداية شهر توزيع الاستبيان من إعداد و مرحلة  -

  .2023شهر سبتمبر  �اية غاية إلى 2023 فيفريشهر من بداية الاستبيان وتحليله مرحلة جمع  -

  :المجال الجغرافي /2

مجموعة واسعة من الخدمات للهواتف الثابتة والإنترنت، مستهدفة اتصالات الجزائر تقدم الشركة 

تأسست اتصالات الجزائر كشركة ذات أسهم عامة وفقًا لقانون  حيث.العملاء الفرديين والمهنيينبذالك 

أغسطس  5الصادر في  2000/03 إعادة هيكلة قطاع البريد والاتصالات السلكية واللاسلكية رقم

صل الأنشطة بين البريد والاتصالات السلكية واللاسلكية، ويحدد القواعد ينص على ف ، والذي2000

 2001مارس  1قراراً في  (CNPE) كما أصدر ا�لس الوطني لمساهمات الدولة. العامة لكل منها

، برأسمال "مؤسسة ذات أسهم"بصفة  "اتصالات الجزائر" تحت مسمىبإنشاء مؤسسة عمومية اقتصادية 

دج، وتم تسجيلها في المركز الوطني للسجل التجاري في  115.000.000.000,00اجتماعي يبلغ 

تعتبر رائدة في ساحة الاتصالات  ، وهي شركة .02B 0018083تحت الرقم  2002مايو  11

هذا التفوق  حيث حققت  بالجزائر، و تشهد تقدما ملحوظا في مجالات الاتصالات السلكية واللاسلكية

بتكار والتي تراعي تطلعات العملاء وتركيزها على استخدامات التكنولوجيا بفضل سياسة قائمة على الا

 1.الحديثة

على شركة اتصالات وكانت  تطبيق الدراسة فيها تمويقصد با�ال الجغرافي الحدود المكانية التي 

  :وهي مقر الولاية والملاحق التابعة لهاالمتواجدة في الجزائر 
                                                           

1
على  07/08/2023، اطلع عليه يوم http://www.algerietelecom.dz:، رابط الموقعتصالات الجزائرلموقع الرسمي لإا - 

  .12:48 الساعة
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 توات وتديكلت، إقليم والمتضمنة ادراربولاية  الوحدة العملية  

 قورارة والتي تضم إقليم) مستحدثةولاية (تيميمون ملحقة،  

 فتو والتي تضم إقليم تنزر  )ولاية مستحدثة(برج باجي مختار ملحقة. 

  مجال الدراسة أقاليموضح مختلف ت):  01(رقم  صورة 

  
  post_3.html-https://sayahtadrar.blogspot.com/2013/11/blog صيحة ادرار على الرابط موقع :المصدر

 .19:08على الساعة  05/08/2023 اطلع عليه يوم

  :المجال البشري /3

الدراسة عليهم في المؤسسة المختارة وهي شركة  إجراءالتي تم  الأفرادعدد  إلىيشير ا�ال البشري 

تيميمون وبرج باجي مختار، حيث يتمثل ا�تمع لتابعة لها بكل من االنقاط بادرار و  تصالات الجزائرا

عامل  )210(والبالغ عددهم  عبر الوحدات الثلاثة الأصلي للدراسة في مجموع موظفي وعمال الشركة

  .وعاملة

  منهج الدراسة: ثالثاً 

معالجة بحثه بجمع المعلومات وتصنيفها وتحليلها بما يخدم التي يعتمدها الباحث في طريقة الالمنهج هو 

المعرفة العلمية فلا معرفة علمية بدون  اءثر لإ اهداف بحثه الوصول إلىبحثه العلمي ويؤدي بالباحث 

يعتمدها الباحث في الإجابة على المسلك او الطريقة التي  هو المنهج انبوفي نفس السياق نجد 1.منهج

                                                           
  .11ص ،2005 عمان، ، 1ط دار وائل للنشر، ،مناهج البحث الاجتماعي إحسان محمد الحسن، -1

https://sayahtadrar.blogspot.com/2013/11/blog-post_3.html %d8%a7%d8%b7%d9%84%d8%b9 %d8%b9%d9%84%d9%8a%d9%87 %d9%8a%d9%88%d9%85 05/08/2023
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مجموعة�العمليات�وا��طوات�ال���يتقيد���ا�"بأنه رشيد زرواتيويرى ، 1الأسئلة التي تثريها مشكلة بحثه

�من�اجل�تحقيق�بحثھ وانطلاقاً من موضوع البحث وطبيعة الدراسة وأهدافها من 2".الباحث�و��بع�ا

فانه تم الاعتماد في تحقيق  العلاقة بين أبعاد القيادة التشاركية والثقافة التنظيمية،اجل الكشف عن طبيعة 

في وصف وتحليل استجابات العينة في وتقديرا�م حول دور اهداف هذه الدراسة على المنهج الوصفي 

ر بادرار القيادة التشاركية في تفعيل الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية شركة اتصالات الجزائ

العلاقات  المشاركة في اتخاذ القرار، السلطة، تفويض( بإبعادهادور القيادة التشاركية لوتحديد  ،أنموذجاً 

تفعيل  القيم التنظيمية،تفعيل (بأبعادها في تفعيل الثقافة التنظيمية ) الاتصال وبناء المعلومة ،الإنسانية

ويعتمد المنهج الوصفي على  )التنظيميةالتوقعات تفعيل  المعتقدات التنظيمية،تفعيل  التنظيمية، الأعراف

تحليلها وجمع المعلومات المتعلقة �ا و  اً دقيق اً ووصفها وصففي الواقع،  دراسة الظاهرة كما هي موجودة

  3.وتطوره استنتاجات تخدم الواقع وتحسنه إلىجل الوصول أمن للدراسة الدقيقة  وإخضاعهاوتفسيرها 

جل تحديد أحول الظاهرة المراد دراستها من  إلى جمع المعلومات والحقائق ويهدف المنهج الوصفي

جل الوقوف على أسبا�ا  أوتحليل العلاقة بينهما في إطار معين من  هاابعادها وخصائصها وتوصيف

   4.والعوامل التي تتحكم فيها والوصول إلى نتائج تكون قابلة للتعميم

  :بمتطلبات المنهج الوصفي قام الباحث بإتباع الخطوات التالية  اً وتقيد امتثالاً 

والأبحاث والآراء جمع المعلومات وتوفير المادة العلمية وذالك بالاطلاع على مختلف الكتب والدراسات  -

  ذات علاقة بموضوع البحث،طها صلة بالتي تر 

للمؤسسة محل الدراسة والقيام بمقابلات استطلاعية  وبصفة مستمرة دورية إجراء زيارات ميدانية -

    واستعمال الملاحظة العلمية الدقيقة لشركة اتصالات الجزائر الوكالات التابعة لها عبر مختلف أقاليم الولاية،

  الثقافة التنظيمية، مقياسو بناء مقياس القيادة التشاركية  -

                                                           
   .164مرجع سبق ذكره،ص ،دور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين محمد معمري،:نقلاً عن  -1
  .104،ص2004الجزائر، دار الكتاب الحديث، ،منهجية البحث في العلوم الاجتماعية زرواتي،رشيد  -2
 ،3طديوان المطبوعات الجامعية، ،مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث عمار بوحوش،محمود محمد الدبيان، -3

  .102ص ،2001الجزائر،
  .40-39ص  ، 2005الجزائر،،1طالمعهد الوطني للتجارة، ، منهجية البحث في العلوم الاجتماعية إسماعيل شعباني، -4
  



 الفصل الخامس                                                   الإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانیة
 

215 
 

كدراسة أولية   من الولايات الثلاثة بالشركة عاملاً  )30(توزيع الاستبيان على عينة متكونة من  -

من صدق وثبات  وللتأكد ،ا من جهةذالاستبيان هبنود وأسئلة او تعديل  تأكيدجل استطلاعية من أ

  ،أخرىهذا من جهة  الدراسة إجراء وإمكانيةالاستبيان 

بغية ضبطه في صورته  جل تحكيمهأعرض الاستبيان على المشرفة ومجموعة من الأساتذة المحكمين من  -

  النهائية،

ومختلف الاساليب الإحصائية التي يقدمها البرنامج  )25(النسخة  Spssالمعالج الإحصائي استخدام  -

لمختلف التحاليل الكمية لمخرجات جل تفريغ بيانات الاستبيان في جداول وإعطاء تفسيرات أمن 

 . تفسيراً سوسيولوجياً  إليهاالبرنامج  وتفسير النتائج المتوصل 

   مجتمع البحث وعينة الدراسة: رابعاً  

  مجتمع الدراسة/ 1

مصطلحاً علمياً منهجياً يشمل على جميع الكيانات التي يمكن تطبيق " مجتمع البحث"مفهوم يمثل 

من الأفراد أو مصادر مختلفة مثل الكتب وغيرها،  ةها، سواء كان ذلك متعلقاً بمجموعنتائج البحث علي

من  دراستنايتكون مجتمع و 1،المدروسة )المسألة(ظاهرةويشكل هذا المصطلح ا�ال الفعلي والموضوعي لل

في شركة اتصالات الجزائر  )إطارات سامين، إطارات، أعوان(التنظيميةبمختلف مستويا�م  العاملين جميع

 2022عامل وفق إحصائيات ) 210(والبالغ عددهم يمون وبرج باجي مختار بكل من ولاية ادرار وتيم

 .لقسم الموارد البشرية بالوحدة العملية بادرار

  عينة الدراسة /2

من أهم الأعمال التي يقوم تعتبر و  ،المراد دراستهالعينة هي الجزء او العدد المحدد من مجتمع البحث 

   .على ا�تمع الذي تؤخذ منهيتم تطبيقيها جل الوصول إلى تعميمات أالباحث من بدراستها 

الذي تجمع  ا�تمع وأ�ا )يالكل( الأصليا�تمع  أفرادمن  محددةنسبة  جزء معين او بأ�اتعرف العينة 

وقد تكون وحدا�ا مشكلة من  ،قصد تعميم نتائج الدراسة على مجتمع البحث البيانات الميدانية همن

   2.او مؤسسات او مدن وغير ذالك أحياءاو شوارع او  أفراد

                                                           
  .160 ،ص 2003الأردن،،1طوالتوزيع ، للنشر دار أسامه ،مفهومه وأدواته وأساليبه العلمي البحث وآخرون، ذوقان عبيدات -1
  .181، مرجع سبق ذكره،صمنهجية البحث في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي،  -2
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في البحوث " شامل"كلمة   إن في علم الاجتماعمنهجية البحث  هفي كتاب عبد الغاني عماديقول 

الدراسة وحجمه والذي يختلف باختلاف  تعني ا�تمع المقصود والمعني بالبحث او والدراسات الاجتماعية

على طريقة المسح الشامل �تمع البحث  في هذه الدراسة الاعتمادتم حيث 1قدرة وإمكانية الباحث،

والذي يهدف إلى دراسة جميع المفردات �تمع البحث دون استثناء وتمتاز هذه حجم العينة، تحديد ل

الطريقة بأهميتها العلمية في جمع البيانات والمعلومات للظاهرة المدروسة قصد إيجاد الحلول والاقتراحات 

  .البحثية واستخلاص النتائجللمشكلة 

لان طبيعة البحوث ) المسح الشامل(ويرجع الباحث اعتماده على اسلوب الحصر الشامل 

 تكونيحيث  بشكل جيد، دراستهمجتمع مجال بحثه و  الاجتماعية تقتضي على الباحث التعرف على

من عدد محدود من المفردات وتتوفر للباحث إمكانية حصرها وإخضاعها للدراسة بما  مجتمع الدراسة

لأنه  لمسح الشامل عوضاً عن المعاينةلطريقة اكان اختيارنا  الأساسوعلى هذا  يخدم بحثه ويحقق اهدافه،

   .للدراسةيعد اصدق تمثيل للمجتمع الأصلي 

 إجراءات الدراسة الميدانية: خامساً 

بلوغ هدف البحث وهو إبراز دور القيادة التشاركية في تفعيل الثقافة التنظيمية في المؤسسة ل

وسائل وأدوات على الاعتماد الاقتصادية بشركة اتصالات الجزائر بادرار،كان من الضروري على الباحث 

جمع  كانالنظري  فمن الجانب  ،وهذا ما تقتضيه منهجية البحث العلميمع المعلومات والبيانات لج

والمتمثلة في ) الانجليزية الفرنسية، العربية،(العلمية بمختلف اللغات  المصادرمجموعة من  المعلومات من

، والمواقع الالكترونيةوكذا مختلف الدراسات والأبحاث  والقواميس، وا�لات العلمية والأطروحاتالكتب 

كانت مصادر جمع المادة العلمية مكونة من مختلف أدوات البحث ) التطبيقي(أما من الجانب الميداني

 .المقابلةالملاحظة و العلمي والمتمثلة في الاستبيان، 

  مصادر جمع المعلومات والبيانات /1

  :اعتمد الباحث على جمع المعلومات والبيانات لتحقيق اهداف الدراسة على المصادر التالية

يشير مفهوم المقابلة إلى قيام الباحث بإعداد لقاء مع المبحوثين في بيو�م او مقر عملهم  :المقابلة/ أ

ووسيلة  أداة فهي �2دف الحصول على معلومات يعتقد الباحث بان المبحوثين لديهم هذه المعلومات،

                                                           
  .68ص 2006لبنان،،1ط،منشورات جورس برس،منهجيته مراحله تقنياته: البحث الاجتماعيعبد الغاني عماد،- 1

  .265ص ،2009،الأردن،1ط،دار الشروق للنشر والتوزيع،المنهج العلمي وتطبيقاته في العلوم الاجتماعيةابراش، إبراهيم -2



 الفصل الخامس                                                   الإجراءات المنھجیة للدراسة المیدانیة
 

217 
 

منطلقاً من أسباب ومحققاً  لجمع البيانات والمعطيات حول موضوع البحث او الظاهرة المراد درستها

كو�ا تعد وسيلة   وتعتبر الأداة الأكثر استخداماً في البحوث الاجتماعية والحقل السوسيولوجي1،لغايات

 إلى�دف  وهي، فهم اعمق للباحث حول موضوع الدراسةقوية لاستخلاص وجمع المعلومات وتوفر 

 أفعالهمالمبحوثين والتعرف على  حصول الباحث على المعلومات التي تخدم مجال بحثه من قبل

  .وسلوكيا�م

بإجراء حوار اختيار اسلوب المقابلة المفتوحة والتي تتميز ب قام الباحثطبيعة موضوع البحث بالنظر إلى و 

دون تقيد بإجابات محددة يتم اختيارها  مفتوحةفيه  الإجابةتكون  بين الباحث والمبحوث منظم ومبوب

مجال أوسع في الحصول على المعلومات المطلوبة حول يسمح بإعطاء وهذا النوع  المبحوث، قبل من

معطيات تتعلق بغية الحصول على بشكلٍ رئيسي في البحوث الميدانية  المقابلة وتستخدم .موضوع المقابلة

 هذا من جهة، خلال الدراسات النظرية والحصول عليها من جمعها قد يصعب والتي الدراسةبموضوع 

والوسائل  استخدام المصادرعلى المعلومات ب حصول الباحثصعوبة او استحالة   حية أخرىناومن 

للمبحوث وفق  أسئلةتوجيه بالمقابلة  لقد تمت و  الاستبيان، الإحصائيات الرسمية، مثل الملاحظة، الأخرى

 .محاور محددة من قبل الباحث

كبر قدر ممكن من أجل جمع أوتمت مقابلة عينة من المبحوثين من خلال إعداد دليل مقابلة من  

المعلومات والتي تساهم في تحقيق اهداف الدراسة والكشف عن دور القيادة التشاركية في تفعيل الثقافة 

  :قابلة معهاوالجدول التالي يوضح العينة التي تم إجراء الم التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة،

  يوضح عدد أفراد العينة الدين تم مقابلتهم : )7(جدول رقم 

  وكالةال مدير  المركز الوظيفي

  ادرارالتجارية ب

وكالة المدير 

  رقانبالتجارية 

مدير الوكالة التجارية 

  جي مختاربابرج 

  التجارية مدير الوكالة

  تيميمون

العدد 

  الإجمالي

  4  1  1  1  1  العدد

  الباحث وفق دليل المقابلةمن إعداد : لمصدرا

 الأفرادعدد من  إلىتوجه  الأسئلةنموذج يتكون من مجموعة من  يعرف الاستبيان على انه:الاستبيان /ب

و أالمبحوثين مباشرة  إلىو مشكلة او موقف، وترسل أبغية الحصول على معلومات حول  موضوع معين 

   2.عن طريق البريد

                                                           
  .92ذكره، ص ، مرجع سبق الاجتماعي منهجيته مراحله تقنياته البحث ،عبد الغاني عماد -1

  .339ص ،1980 القاهرة،،1ط دار المعرفة، ،علم الاجتماع والمنهج العلمي محمد علي محمد، -2
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الاستبانة بشكل أساسي كون هذا الأخيرة لها خاصية تفضيلية في الكثير ولقد اعتمد الباحث على أداة 

وإعطاء فرصة  ،بيات وهي قلة الموارد وربح الوقتيجامن كتب المنهجية والتي توفر للباحث مجموعة من الإ

  1.جل الإجابة على الأسئلة وحفظ خصوصيا�مأللمبحوثين من 

تفعيل الثقافة التنظيمية لشركة اتصالات  ستبانةااهداف الدراسة قام الباحث بإعداد  جل بلوغأومن 

  :التالية قصد تحقيق الأهدافالقيادة التشاركية  في ضلالجزائر بادرار 

تفعيل : وهي بأبعادهافي المؤسسة محل الدراسة  افة التنظيميةثقدور القيادة التشاركية في تفعيل ال إبراز -

  يمية، تفعيل الأعراف التنظيمية، تفعيل المعتقدات التنظيمية، تفعيل التوقعات التنظيمية،القيم التنظ

  في المؤسسة محل الدراسة، تفويض السلطة في تفعيل أبعاد الثقافة التنظيمية دور إبراز -

   تبين دور المشاركة في اتخاذ القرارات في تفعيل أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة،  -

إبراز دور ممارسة القادة التشاركيون للعلاقات الإنسانية في أبعاد الثقافة التنظيمية في المؤسسة محل  -

  الدراسة،

  .فة التنظيمية في المؤسسة محل الدراسةتبين دور الاتصال وبناء المعلومة في تفعيل أبعاد الثقا -

  الاستبيانتصميم  /2

الإطلاع على مختلف الأبحاث بعد و  ،الدراسة الاستطلاعية ومن نتائج المقابلةانطلاقاً من 

مع الاستفادة من خبرة بعض الأساتذة، تم  البحثبموضوع  علاقة وصلةتربطها والتي والدراسات السابقة 

  :رئيسين جزئينتصميم الاستبيان والمشكل من 

ويحتوي على البيانات الشخصية والوظيفية المتعلقة بالمبحوثين وذالك بمعرفة خصائص :  الأول الجزء

  .، المنطقة المهنية، الخبرةالمستوى التعليمي السن،الجنس،  :وهيمفردات عينة الدراسة 

  :وهما مجالينيضم و :  الثاني الجزء

 تفويض السلطة،  العلاقات : وهي أبعاد) 4(، وزعت على عبارة) 20(على يشمل  :الأول المحور

  .المعلومة، الاتصال وبناء ، اتخاذ القراراتالإنسانية

  تفعيل القيم  :وهي أبعاد) 4(موزعة على  عبارة، )20(يشمل كذالك على  :الثانيالمجال

 .التنظيمية الأعرافتفعيل تفعيل التوقعات التنظيمية،  تفعيل المعتقدات التنظيمية، التنظيمية،

                                                           
  .215ص مرجع سبق ذكره، ،دور الديمقراطية التنظيمية في تحقيق الانتماء التنظيمي عبد القادر محمدي، :عن نقلاً  -1
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، ا�موع الكلي لفقرات الاستبيان عبارة تشكل) 40(وبجمع عبارات ا�الين الأول والثاني يصبح لدينا 

 حيث طلب من واعتمد الباحث في تحديد مستويات إجابة إفراد العينة على سلم ليكرت الخماسي،

كما هو  ]5 إلى 1[ دى العبارة التي تقابلها درجة من مجال السلمإح إمام) x( المبحوثين وضع علامة

 :أدناهفي الجدول موضح 

  بنود الاستبيان أهميةيوضح درجة : )8(جدول رقم 

  الخماسي سلم ليكرت من إعداد الباحث وفق :المصدر

  :وقد تم تصميم مقاييس الدراسة ومحاور الاستبيان في صورته الأولية وذالك بالاعتماد على

بناء نموذج في الاطلاع على مختلف الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع البحث  والاستفادة منها  -

  الدراسة بتحديد أبعاد ومؤشرات متغيرات الدراسة،

بعض المقابلات مع مجموعة من إطارات الشركة في مختلف المناطق المهنية التابعة لها على القيام بإجراء  -

مستوى إقليم ولاية ادرار، والجدول التالي يوضح توزيع عدد العبارات على محاور الاستبيان في صورته 

  الأولى

  توزيع عدد فقرات الاستبيان حسب المحاور في الصورة الأوليةيوضح : )9(جدول رقم

  عدد العبارات  المؤشرات  البعد  المحور

  القيادة التشاركية

  8  تفويض السلطة

  5  اتخاذ القرارات

  11  العلاقات الإنسانية

  5  الاتصال وبناء المعلومة

  تفعيل الثقافة التنظيمية
  تفعيل القيم التنظيمية

  العدالة التنظيمية
5  

  إدارة الوقت

  5  المشاركة في صنع القرار  تفعيل المعتقدات التنظيمية

 5  4  3  2  1  الدرجة

  موافق بشدة  موافق  محايد  معارض  معارض بشدة  العبارة
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  العمل الجماعي

  تفعيل الأعراف التنظيمية
  الالتزام التنظيمي

7  
  اللغة

  تفعيل التوقعات التنظيمية
  المناخ التنظيمي

5  
  الاحترام والتقدير المتبادل

  51  المجموع  الكلي للعبارات 

  من إعداد الباحث بناء على عبارات الاستبيان :المصدر

  بناء الاستبيان  /3

إخضاع الاستبيان لعينة يتم فيها  الأولى ، المرحلةتتم عملية بناء الاستبيان على مرحلتين أساسيتين

ملاً في شركة اتصالات الجزائر بمختلف اع) 30(وكان عددها  ثلاثون عشوائية تجريبية من مجتمع الدراسة 

والثانية تتضمن  ،أولي وغير �ائي في هذه المرحلة الاستبيانويعتبر هذا  المناطق المهنية التابعة لولاية ادرار

و الإقرار أوبعض الأساتذة المحكمين قصد التعديل والتصحيح  إجراءات فحص من قبل الأستاذ المشرف،

حتى يكون في بغية التعديل والتقويم   على عينة عشوائية صدقالاختبار ثبات  وإجراء ،بصدق الاستبيان

  .من تم إخراجهو  صورته النهائية

عامل، حرص الباحث  210أفراد عينة الدراسة البالغ عددهم بعد الموافقة على توزيع الاستبيان وحصر 

الوسائل المتاحة للباحث المادية  منها على توزيع الاستبيان على كل المبحوثين مستعملاً في ذالك كل 

والبشرية وحتى العلائقية، معتمداً في عملية التوزيع والاسترجاع على الاتصال المباشر بنسبة كبيرة من اجل 

وحث  فقط، لأغراض بحثية وذالك باستعمالهاشرح محتوى الاستبيان وتوضيح الغرض من هذه المعلومات 

مع إعطاء الوقت الكافي والوافي للإجابة على وان تكون بموضوعية  الإجابةالمبحوثين على الدقة في 

  .والجدول التالي يوضح عدد ونسبة الاستبانات الموزعة والمسترجعة ،محتوى الاستبيان

  يوضح عدد الاستمارات الموزعة والقابلة للدراسة والتحليل: )10(جدول رقم

 أفرادعدد 

مجتمع 

  البحث

 أفرادعدد 

عينة 

  البحث

عدد 

الاستمارات 

  الموزعة

عدد الاستمارات 

  المسترجعة من الموزعة

عدد الاستمارة 

الصالحة للمعالجة 

  من المسترجعة

عدد الاستمارة 

من  الملغاة

  المسترجعة

نسبة الاستمارات 

  الصالحة للمعالجة

210  210  210  210  209  1  99.52% 
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  من إعداد الباحث :المصدر

والتي تعبر ) 1(تتراوح من الدرجة الدنيا يجب أن يتبين لنا بان إجابة المبحوثين  )8(من خلال الجدول رقم

ولتحديد حدود درجات سلم  ،"موافق بشدة"والتي تعبر عن ) 5(الدرجة  إلى" معارض بشدة"عن 

  :ليكرت الخماسي المستخدم محاور الدراسة  وفق الطريقة التالية

  :التالية الطريقةيكون وفق  حساب طول المدى -1

  الحد الأدنى للفئة- الحد الأعلى للفئة= ط م

  .4ومنه طول المدى يساوي  4=1-5= وبالتطبيق يكون ط م 

  :التالية الطريقةوفق يكون  حساب طول الفئة  -2

  عدد الفئات/طول المدى= ط ف

  0.80ومنه طول الفئة يساوي  0.80=4/5ون التطبيق يكوب 

  :وفق ما يلي) الأدنى، الأعلى(حساب حدود الفئة -3

  للفئة السابقة الأعلىالحد =للفئة المعنية الأدنىالحد 

  1بالنسبة للحد الأدنى الفئة الأولى يساوي 

  طول الفئة+للفئة السابقة  الأعلىالحد = للفئة المعنية الأعلىالحد 

  1.80ويساوي  0.80+1=سبة للحد الأعلى للفئة الأولىنبال

شكل النهائي �الات مقياس سلم ليكرت كما هو موضح لعلى انحصل على الفئات الأخرى تطبيق الوب

  :في الجدول التالي

  وفق سلم ليكرت الإجاباتمقياس يوضح :)11(جدول رقم

 ] 5 - 4.20 [ ]4.20  -3.40 [ ]3.40  -2.60 [ ]2.60 -1.80 [ ]1.80[1 -   المجال

 5  4  3  2  1  الدرجة

  بشدةموافق   موافق  محايد  معارض  معارض بشدة  العبارة

  الخماسي من إعداد الباحث وفق سلم ليكرت: المصدر

  قاييس الاستبيانصدق وثبات م /4

يقصد بصدق الاستبانة التعرف على ما مدى صلاحيتها لقياس ما صممت لقياسه، ويعد صدق 

الاختبار من الشروط الضرورية التي يسعى الباحث لقياسه وكلما تعددت مؤشرات الاختبار كلما زادت 
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الأداة في القياس، وكلما نقصت مؤشرات الاختبار للصدق كلما فقد الاختبار قيمته للدلالة على ثقة 

  1.صدق قياس ما يراد قياسه

ومن أبجديات البحث العلمي أن يقوم الباحث بالتحقق من صدق وثبات أداة دراسته من اجل  

ويجب أن تقل فيها نسبة الخطأ، الوصول إلى نتائج واستنتاجات تكون مقبولة عن طريق استخدام بيانات 

تشمل الاستبانة على جميع العناصر التي تدخل في عملية التحليل مع وضوح مفردا�ا وعبارا�ا وتتمتع 

   2.لمستخدمهابسهولة الفهم 

  الصدق الظاهري للأداة  -

ن يقوم الباحث باختبار أداة الدراسة لمحتوى او صدق المحكمين، ويعني بأويسمي أيضاً بصدق ا

الاستبيان يخدم اهداف الدراسة وذالك بعرضه على مجموعة من الأساتذة المحكمين والذين  أنللتأكد من 

وهذا قصد التحليل الأولي لفقرات الاختبار ) 1الملحق رقم(كما هو موضح في ينتمون إلى التخصص  

، وتم الأخذ التي يجب قياسها المتغيراتن تعبر عهذه العبارات  القياس وان أداةوالتعرف صدق 

بملاحظات الأساتذة المحكمين بتعديل ما يجب تعديله والاحتفاظ بما هو مناسب من عبارات الاستبيان 

  :النقاط التاليةالمعاينة مشتملة على  إجراءاتوحذف ما هو غير مناسب وكانت 

  ،هعدد فقراتدرجة وضوح عبارات الاستبيان و   -

  ملائمة وموافقة كل فقرة مع المحور الذي تنتمي له،مدى  -

  ،اللغوية صياغةالمن حيث لعبارات الاستبيان التدقيق اللغوي  -

  مدى شمولية الاستبيان وتنوع محتواه،  -

   .إليهمدى توافق وملائمة كل محور وا�ال الذي ينتمي   - 

لاستجابات المحكمين، ويقوم في النهاية يقوم بتنفيذ تكرارات أن الصدق الظاهري يقتضي على الباحث و 

على استجابات المحكمين وآراءهم قام  وبناءً  3،باختيار الفقرات التي توافق عليها أكبر عدد من المحكمين

                                                           
 الجامعية، المطبوعات ديوان ،والاختبارات المقاييس من نماذج مع والتربوي النفسي والقياس الإحصاء ،مقدم الحفيظ عبد -1

  .14 ص ،2003،الجزائر ،1ط
  .429 ص ،مرجع سبق ذكره،مفهومه وأدواته وأساليبه العلمي البحث وآخرون، ذوقان عبيدات -2

 مركز ، والتربوية والاجتماعية النفسية المجالات في العلمي البحث أسس أحمد، كامل سهير و منسي محمود الحليم عبد -3

  114 ص ، 2002 ، مصر ،1طللكتاب، الإسكندرية
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كما هو موضح في ،العبارات وحذف مجموعة من الفقراتالمطلوبة لبعض  الباحث بإجراء التعديلات

  :الجدول التالي

  نتائج التحكيم لمقاييس الدراسةيوضح ): 12(جدول رقم

  عدد الفقرات الغير مناسبة  عدد الفقرات المناسبة  البعد  المحور

  3  5  تفويض السلطة   القيادة التشاركية

  6  5  العلاقات الإنسانية

  2  5  تفعيل الأعراف التنظيمية  تفعيل الثقافة التنظيمية

  11  مجموع عدد الفقرات المعنية بعملية الحذف  

  من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الأساتذة المحكمين: المصدر

فقرات من ا�ال الأول وهو مقياس  )9( من الجدول أعلاه يتبين لنا من خلال نتائج التحكيم تم حذف

 )6(، وحذف "تفويض السلطة"فقرات من المحور الأول للمجال وهو  )3( القيادة التشاركية بحذف

أما فيما يتعلق با�ال الثاني للدراسة وهو مقياس ."العلاقات الإنسانية"فقرات من المحور الثالث وهو 

من المحور الثالث للمجال الثاني ) 2(تفعيل الثقافة التنظيمية فقد أفضت نتائج التحكيم إلى إلغاء فقرتين

  :الاستبيان في صورته النهائية ، والجدول التالي يوضح عدد عبارات"تفعيل الأعراف التنظيمية"وهو 

  توزيع عدد فقرات الاستبيان حسب المحاور في الصورة النهائيةيوضح  ):13(جدول رقم

  %النسبة   عدد العبارات  المؤشرات  البعد  المحور

  القيادة التشاركية

  12.5  5  تفويض السلطة

  12.5  5  اتخاذ القرارات

  12.5  5  العلاقات الإنسانية

  12.5  5  المعلومة الاتصال وبناء

  تفعيل الثقافة التنظيمية

  تفعيل القيم التنظيمية
  العدالة التنظيمية

5  12.5  
  إدارة الوقت

  تفعيل المعتقدات التنظيمية
  المشاركة في صنع القرار

5  12.5  
  العمل الجماعي

  تفعيل الأعراف التنظيمية
  الالتزام التنظيمي

5  12.5  
  اللغة

  12.5  5  المناخ التنظيمي  التوقعات التنظيميةتفعيل 
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  الاحترام والتقدير المتبادل

  100  40  ا�موع  الكلي للعبارات

  من إعداد الباحث بناء على نتائج التحكيم :المصدر

  صدق الاتساق الداخلي  -

تم القيام بتطبيقها على عينة استطلاعية عشوائية  لأداة الدراسة التيبعد التأكد من صدق المحتوى 

مفردة من العاملين بشركة اتصالات الجزائر بأدرار من مختلف المناطق المهنية التابعة لها  )30(عدد مفردا�ا 

، ومقدار هذا من جهة كل بعد والدرجة الكلية للبعد بغية التعرف على مقدار الارتباط بين عبارات

، وتم الاعتماد على معامل الارتباط أخرى لاستبيان هذا من جهةلال والدرجة الكلية الارتباط بين كل مج

تفعيل لقياس مدى صدق الاستبانة ومعرفة درجة الارتباط بين القيادة التشاركية و  (Spearman)مانبير س

صدق الاتساق الداخلي للاستبانة المطبقة لمختلف الجداول التي تبين وفيما يلي عرض  الثقافة التنظيمية

    :سبيرمانعلى العينة الاستطلاعية لمعامل الارتباط 

  )تفويض السلطة(الأول  البعديوضح الصدق الداخلي لعبارات  ): 14(جدول رقم 

  العبارة  رقم العبارة
معامل 

  الارتباط

مستوى 

 الدلالة

  0.000  .6370**  الرئيس والمرؤوستفويض الصلاحيات للتابعين يعزز العلاقة بين   1

2  
تسمح قيادة الوحدة العملية للاتصالات للعاملين �ا بالمشاركة في 

  تولي بعض المهام القيادية حسب قدرا�م ومهارا�م
**0.742 0.000  

  0.000  **0.489  تكليفك بمهام ذات مسؤولية يزيد من التزامك الوظيفي  3

  0.000  **0.659  الوقت الكافي لإنجازهاعند تكليفك ببعض المهام يعطى لك   4

5 
تشارك المديريات الفرعية التابعة للوحدة العملية في متابعة ورقة 

  الحضور والغياب للعاملين الذين هم تحت تصرفهم
0.581**  0.000  

 Spss v25 الإحصائيةعلى مخرجات برنامج الحزم  من إعداد الباحث بناءً : المصدر

تفويض ( البعد الأولدرجة الاتساق الداخلي لعبارات الذي يبين  )14(من خلال بيانات الجدول رقم 

عند مستوى ثقة  المبنية العباراتلكل الارتباط  معاملبان نلاحظ والدرجة الكلية للبعد، حيث  )السلطة

صادقة  البعدالمعتمدة للدلالة، وعلى هذا الأساس تعتبر كل عبارات  )0.01(كانت اقل من )99%(

    .لقياس ما وضعت من اجله
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  )الإنسانيةالعلاقات (الثاني  البعديوضح الصدق الداخلي لعبارات ): 15(جدول رقم 

رقم 

  العبارة
  العبارة

معامل 

  الارتباط

مستوى 

 الدلالة

6  
جو عمل تسوده العلاقات تحرص قيادة الشركة على المشاركة في توفير 

  الإنسانية الطيبة
0.730**  0.000  

7  
تعمل قيادة الشركة على المساهمة في إرساء مبادئ العدل والمساواة بين 

  العاملين في الحقوق والواجبات المهنية
0.808** 0.000  

8  
في حالة وقوع خطاء مهني يلزم العتاب يحترم الرئيس شعور المرؤوسين 

  عند الغضب
0.684**  0.000  

9  
تحرص قيادة الشركة على المشاركة الجماعية في أداء العمل ضمن فريق 

  عمل متكامل
0.684**  0.000  

  0.000  **0.611  يعمل قائد الوحدة على توفير مناخ عمل يسوده التفاهم والمشاركة 10

 Spss v25 الإحصائيةعلى مخرجات برنامج الحزم  من إعداد الباحث بناءً : المصدر

العلاقات (الذي يبين درجة الاتساق الداخلي لعبارات البعد الثاني ) 15(خلال بيانات الجدول رقم من 

المبنية عند مستوى  تالارتباط لكل العبارا معامل، حيث نلاحظ بان والدرجة الكلية للبعد )الإنسانية

المعتمدة للدلالة، وعلى هذا الأساس تعتبر كل عبارات البعد صادقة  )0.01(كانت اقل من )%99(ثقة 

  .  لقياس ما وضعت من اجله

  )المشاركة في اتخاذ القرارات( الثالث البعديوضح الصدق الداخلي لعبارات  ):16(جدول رقم

رقم 

  العبارة
  العبارة

معامل 

  الارتباط

مستوى 

 الدلالة

11  
الشركة من خلال  إشراك  يحرص قائد الوحدة على تحقيق أهداف

  العاملين في إعداد مخطط العمل السنوي
0.664**  0.000  

12  
يحرص  قائد الوحدة على إيجاد حلول ناجعة لمشاكل العمل عن 

  طريق إشراك العاملين في  تقديم اقتراحات ومبادرات
0.818** 0.000  

  0.000  **0.803تنفيذ القرارات من خلال توسيع دائرة  إلزاميةتعمل قيادة الوحدة على   13
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  المشاركة في اتخاذها

14  
تحترم قيادة الوحدة آراء ووجهات نضر العاملين عند اتخاذ قرارات 

  �مهم
0.778**  0.000  

  0.000  **0.652  تتسم الأهداف بالوضوح والدقة أنتحرص قيادة الوحدة على  15

 Spss V25 الإحصائيةعلى مخرجات برنامج الحزم  من إعداد الباحث بناءً  :المصدر

المشاركة (البعد الثالث  الداخلي لعباراتالذي يبين درجة الاتساق ) 16(من خلال بيانات الجدول رقم 

عند  المبنية العباراتالارتباط لكل  بان معاملوالدرجة الكلية للبعد، حيث نلاحظ  )في اتخاذ القرارات

المعتمدة للدلالة، وعلى هذا الأساس تعتبر كل عبارات البعد  )0.01(كانت اقل من )%99(مستوى ثقة 

  .  صادقة لقياس ما وضعت من اجله

  )وبناء المعلومة الاتصال(الرابع  البعديوضح الصدق الداخلي لعبارات  ):17(جدول رقم

رقم 

  العبارة
  العبارة

معامل 

  الارتباط

مستوى 

 الدلالة

16  
العاملين بكل ما هو مستجد عن الحالة الوبائية  تشرك قيادة الوحدة

  لفيروس كورونا
0.771**  0.000  

17  
يشرك قائد الوحدة العاملين في الاطلاع على المعلومات الخاصة 

  .بالإجراءات التنظيمية للشركة
0.736** 0.000  

18  
يسمح قائد الوحدة بحرية الاتصال وتبادل المعلومات بين الأفراد 

  .التقنية والوكالات التجارية التابعة للوحدةوالمراكز 
0.724**  0.000  

19  
يحرص قائد الوحدة على المشاركة في وصول المعلومة في الوقت 

  المناسب وبالطريقة المناسبة
0.809**  0.000  

  0.000  **0.724  ينصت ويستمع لمطالب العمال ويناقشها معهم وباللغة التي يفهمو�ا 20

 Spss V25 الإحصائيةعلى مخرجات برنامج الحزم  من إعداد الباحث بناءً  :المصدر

 الاتصال(الذي يبين درجة الاتساق الداخلي لعبارات البعد الرابع ) 17(من خلال بيانات الجدول رقم 

والدرجة الكلية للبعد، حيث نلاحظ بان معامل الارتباط لكل العبارات المبنية عند  )وبناء المعلومة
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المعتمدة للدلالة، وعلى هذا الأساس تعتبر كل عبارات البعد  )0.01(كانت اقل من )%99(ثقة مستوى 

  .  صادقة لقياس ما وضعت من اجله

  يوضح الصدق الداخلي لكل بعد مع المحور الأول للإستبانة ):18(جدول رقم

 القيادة التشاركية: المحور الأول

  البعد  الرقم
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

  0.000 **0.783  تفويض السلطة  1

  0.000  **0.748  العلاقات الإنسانية  2

  0.000  **0.852  المشاركة في اتخاذ القرارات  3

  0.000 **0.791  وبناء المعلومة الاتصال  4

 Spss V25 الإحصائيةعلى مخرجات برنامج الحزم  من إعداد الباحث بناءً : المصدر

والدرجة المحور الأول  الداخلي لأبعادالذي يبين درجة الاتساق ) 18(من خلال بيانات الجدول رقم 

كانت )%99(المبنية عند مستوى ثقة  الأبعادالارتباط لكل  معامل ، حيث نلاحظ بانللمحورالكلية 

صادقة لقياس ما وضعت من  أبعاد المحورالمعتمدة للدلالة، وعلى هذا الأساس تعتبر كل  )0.01(اقل من 

  .  اجله

  ) القيم التنظيميةتفعيل (البعد الأول يوضح الصدق الداخلي لعبارات  ):19(رقم الجدول

رقم 

  العبارة
  العبارة

معامل 

  الارتباط

مستوى 

 الدلالة

  0.000  **0.782  يحرص قائد الوحدة على مساهمة الجميع في تحقيق المساواة بين العاملين  21

  0.000 **0.754  للشركةيعمل على الالتزام باحترام القانون الداخلي   22

  0.000  **0.535  القرارات التي تخص العاملين اتخاذكبيرة للمشاركة في   أهميةيولي   23

  0.000  **0.766  يحرص على تقاسم المعلومات الجديدة  بين العاملين  24

  0.000  **0.704  يعمل على إشراك العاملين في حل الصراعات لتوفير جو عمل مريح 25

 Spss V25 الإحصائيةعلى مخرجات برنامج الحزم  من إعداد الباحث بناءً  :المصدر

البعد الأول للمحور  الداخلي لعباراتالذي يبين درجة الاتساق  )19( من خلال بيانات الجدول رقم

 العباراتالارتباط لكل  بان معاملوالدرجة الكلية للبعد، حيث نلاحظ  )القيم التنظيميةتفعيل (الثاني 
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المعتمدة للدلالة، وعلى هذا الأساس تعتبر كل  )0.01(كانت اقل من )%99(عند مستوى ثقة  المبنية

  .  عبارات البعد صادقة لقياس ما وضعت من اجله

   )المعتقدات التنظيميةتفعيل ( البعد الثانييوضح الصدق الداخلي لعبارات ): 20(جدول رقم 

رقم 

  العبارة
  العبارة

معامل 

  الارتباط

مستوى 

 الدلالة

26  
يتوافر لدى العاملين في الشركة قناعات مشتركة بضرورة المشاركة في 

  عملية اتخاذ القرار
0.719**  0.000  

27  
يعتقد العاملين في الشركة بان انجاز العمل بفعالية يتطلب المساهمة 

  الجماعية في توفير ظروف العمل اللائقة
0.702** 0.000  

28  
العاملين قناعات بان العلاقات الطيبة بين الرئيس والمرؤوس تحفز  لدى

  الأداءعلى زيادة 
0.549**  0.000  

  0.000  **0.744  العاملين قناعات بان تفويض السلطة يتطلب كفاءات مهنية لدى  29

30 
تشجع المشاركة في استقطاب زبائن  الإدارةالعاملين قناعات بان  دىل

  جدد من خلال البحث عنهم  في البيئة الخارجية
0.691**  0.000  

 Spss V25 الإحصائيةعلى مخرجات برنامج الحزم  من إعداد الباحث بناءً  :المصدر

تفعيل (البعد الثاني  الداخلي لعباراتالذي يبين درجة الاتساق  )20(من خلال بيانات الجدول رقم 

الارتباط لكل  بان معاملالمحور الثاني والدرجة الكلية للبعد، حيث نلاحظ  من )التنظيميةالمعتقدات 

المعتمدة للدلالة، وعلى هذا الأساس تعتبر   )0.01( كانت اقل من)%99(عند مستوى ثقة  المبنية العبارات

  .  كل عبارات البعد صادقة لقياس ما وضعت من اجله

   )التوقعات التنظيميةتفعيل ( الثالثالبعد يوضح الصدق الداخلي لعبارات  ):21(جدول رقم

رقم 

  العبارة
  العبارة

معامل 

  الارتباط

مستوى 

 الدلالة

31  
يتوقع القائد تحسين وتيرة العمل من خلال مشاركة العاملين في تفويض 

  بعض الصلاحيات
0.699**  0.000  

  0.000 **0.547يتوقع الرئيس زيادة الروح المعنوية للعاملين من خلال تحقيق عدالة في توزيع   32
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  المهام والواجبات بينهم

33  
تتوقع الشركة من العاملين المشاركة في انجاز المخطط السنوي المبرمج في 

  الوقت المحدد
0.754**  0.000  

34  
شكاوى الزبائن في اقرب تتوقع الشركة من العاملين الالتزام بالرد على 

  وقت
0.747**  0.000  

35 
يتوقع من الشركة تحسين علاقات العمل في المؤسسة من خلال إدارة 

  الصراعات
0.739**  0.000  

 Spss V25 الإحصائيةمن إعداد الباحث بناء على مخرجات برنامج الحزم  :المصدر

الداخلي لعبارات البعد الثالث للمحور الذي يبين درجة الاتساق ) 21(من خلال بيانات الجدول رقم 

والدرجة الكلية للبعد، حيث نلاحظ بان معاملات الارتباط لكل ) التوقعات التنظيميةتفعيل (الثاني 

المعتمدة للدلالة، وعلى هذا الأساس  )0.01(كانت اقل من )%99(المبنية عند مستوى ثقة  العبارات

  .  تعتبر كل عبارات البعد صادقة لقياس ما وضعت من اجله

   )الأعراف التنظيميةتفعيل ( البعد الرابعيوضح الصدق الداخلي لعبارات  ):22(جدول رقم

رقم 

  العبارة
  العبارة

معامل 

  الارتباط

مستوى 

 الدلالة

36  
العاملين في الحصول على المعلومات اللازمة تلتزم الوحدة العملية بمشاركة 

  لأداء المهام بفاعلية
0.682**  0.000  

  0.000 **0.696  الأعراف السائدة في الشركة تعمل على تعزيز العمل الجماعي  37

38  
تعمل القيادة على تشجيع روح التنافس والتحدي بين العاملين من 

  .خلال إطلاق مسابقات داخلية
0.722**  0.000  

39  
تشارك القيادة العاملين أفراحهم   مما يعزز مبدأ العلاقات الاجتماعية 

  والإنسانية
0.656**  0.000  

40 
تلتزم الإدارة باحترام المناسبات والأعياد الدينية ومشاركة العاملين لعادات 

  وتقاليد مجتمعهم
0.628**  0.000  

 Spss V25 الإحصائيةمن إعداد الباحث بناء على مخرجات برنامج الحزم  :المصدر
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تفعيل (الذي يبين درجة الاتساق الداخلي لعبارات البعد الرابع  )22(من خلال بيانات الجدول رقم 

الارتباط لكل  معاملللمحور الثاني والدرجة الكلية للبعد، حيث نلاحظ بان  )التنظيمية الأعراف

المعتمدة للدلالة، وعلى هذا الأساس  )0.01(كانت اقل من )%99(العبارات المبنية عند مستوى ثقة 

  .  تعتبر كل عبارات البعد صادقة لقياس ما وضعت من اجله

  يوضح الصدق الداخلي لكل بعد مع المحور الثاني للإستبانة ):23(جدول رقم

 تفعيل الثقافة التنظيمية: الثانيالمحور 

  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  البعد  الرقم

  0.000 **0.764  التنظيميةالقيم تفعيل   1

  0.000  **0.775  المعتقدات التنظيميةتفعيل   2

  0.000  **0.766  التوقعات التنظيميةتفعيل   3

  0.000 **0.791  الأعراف التنظيميةتفعيل   4

 V25  Spssالإحصائيةمن إعداد الباحث بناء على مخرجات برنامج الحزم : المصدر

الذي يبين درجة الاتساق الداخلي لأبعاد المحور الثاني والدرجة ) 23(من خلال بيانات الجدول رقم 

كانت )%99(المبنية عند مستوى ثقة  الكلية للمحور، حيث نلاحظ بان معاملات الارتباط لكل الأبعاد

المعتمدة للدلالة، وعلى هذا الأساس تعتبر كل أبعاد المحور صادقة لقياس ما وضعت من ) 0.01(اقل من 

  . اجله

 وتقار�ا فيما لواستقرار النتائج  ومدىالدقة  مقدارو الاختبار أيقصد بثبات الأداة : الاستبانة ثبات -

وللتحقق من 1طبقت الأداة على عينة أخرى مختلفة تحت نفس الظروف فأ�ا تعطي نفس النتائج تقريباً،

للتعرف على على ثبات الاستبانة والجدول التالي يوضح  لفاكرونباخأثبات الأداة  قام الباحث باستخدام 

  :ذالك

  محاور الدراسةأبعاد و لفاكرونباخ لقياس ثبات أيوضح معامل ): 24(جدول رقم

  القيادة التشاركية: المحور الأول

  لفاكرونباخأمعامل   عدد العبارات  البعد  الرقم

                                                           
  .118، ص 2008عمان، ،1طالمسيرة، دار ،الشخصية قياس ربيع، محمد شحاتة -1
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  0.611 5  تفويض السلطة  1

  0.791  5  العلاقات الإنسانية  2

 0.825 5  المشاركة في اتخاذ القرارات  3

 0.821 5  الاتصال وبناء المعلومة  4

 0.907 20  الثبات العام للمحور

  تفعيل الثقافة التنظيمية: المحور الثاني

 0.779 5  تفعيل القيم التنظيمية  1

 0.752 5  تفعيل المعتقدات التنظيمية  2

 0.776 5  تفعيل التوقعات التنظيمية  3

 0.735 5  الأعراف التنظيمية تفعيل  4

 0.900  20  الثبات العام للمحور

  0.946  40  الثبات العام للاستبانة

  Spss v25 على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  من إعداد الباحث بناءً  :المصدر

لإبعاد المحور الأول من الاستبانة  تتراوح لفاكرونباخ أبان قيم معامل ) 24(يتضح من الجدول رقم 

 لأبعاد بينما تراوحت قيم الفاكرونباخمرتفع تدل على وجود ثبات  وهي قيم ) 0.821(و) 0.611(بين 

، و كل هذه القيم وتدل على ثبات قوي وهي قيم جد مرتفعة) 0.779(و ) 0.735(بين  ماالمحور الثاني 

    .تعتبر مقبولة في الدراسات الاجتماعية

وهي  )0.900( و )0.907( الأول والثاني بلغت على التواليكما نلاحظ بان قيم الثبات للمحورين 

كما نلاحظ بان معامل ،إليها�ال المنتمية  قيمة جد مرتفعة وتدل على ثبات قوي لكل أبعاد المحورين مع

وهي كذالك قيمة جد مرتفعة وتدل على استقرار  )0.946( لإستبانة بلغلالفاكرونباخ لقياس الثبات العام 

من تتمتع بدراجة عالية الاستبانة بجميع محاورها وعلى هذا الأساس يمكن القول بان مرتفع، عالي وثبات 

الميداني الجانب ويمكن الاعتماد عليها في  لتطبيقها على عينة البحثفهي بذالك تعتبر صالحة  الثبات،

  .للدراسة

بالإضافة صدق الاتساق الداخلي و سبق ذكره وبعد التأكد من الصدق الظاهري للأداة  على ما بناءً 

وهذا يعني  يمكن القول بان هذه الأداة تتمتع بدرجة مناسبة من الصدق والثبات، ،ثبات الاستبانةإلى 
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ا�ا قادرة على قياس المتغيرات المراد دراستها بشكل دقيق وموثوق به، وبالتالي تم إعداد الاستبانة في 

  .ى العينة الفعلية للدراسةصور�ا النهائية وهي جاهزة لتطبيقها عل

  إجراءات تطبيق أداة الدراسة /5

لقد قام الباحث بالإشراف الشخصي على عملية توزيع الاستبانة على عينة البحث والبالغ عددها 

مفردة في مختلف المناطق المهنية والموزعة على ثلاث ولايات جنوبية مستخدماً في ذالك علاقاته ) 210(

استبانة والخاصة  )125(بتوزيع  الأولىحيث قام في الوهلة  الزملاء الأعوان بالشركة، الشخصية والمتمثلة في

وتم العينة للوحدة العملية بادرار والتي كانت تمتاز بالسهولة نتيجة قرب المبحوثين من الباحث  بأفراد

 ،للوحدة العملية بتميمونعينة ال بأفراداستبانة والمتعلقة  )63(توزيع عملية  ثم تلتها  ،استرجاعها بالكامل

وتشتت نقاط كلم عن مقر الباحث  )210(التوزيع كون المنطقة تبعد حوالي  عملية وكانت صعوبة في

تواجدها ومراكزها التقنية ووكالا�ا التجارية وانتهت العملية باسترجاع كل الاستبانات الموزعة عدا استبانة 

العينة للمنطقة المهنية ببرج باجي مختار والتي تم  أفرادلى استبانة ع) 22(بتوزيع  كما قام الباحثواحدة،  

استرجاعها بالكامل وكانت صالحة للدراسة، رغم بعد المنطقة وقلة وسائل النقل وصعوبة التنقل لهذه 

مجتمع  أفرادالاستبانة على عينة البحث المكونة من مجموع  وتحصيل ، واستغرقت عملية توزيعالولاية

   .2022/2023من الموسم يوماً  )50(حوالي بالتقريب البحث لكل المناطق السالفة الذكر 

  ترميزهاجمع البيانات و  /6

قمنا بعملية تبويب البيانات  واسترجاع الاستبانة من المبحوثين، اللازمة بعد جمع البيانات

"  SPSS المعالج الإحصائيوإفراغها في برنامج الجزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية او  اوترميزه

Statistical Package For Social Science " الإصدار الخامس والعشرين )version 25(  قصد

 والمؤشرات الإحصائية  ، واعتمد الباحث على مجموعة من التقنياتالتحليل والمعالجة الإحصائية للبيانات

  :والمتمثلة فيما يلي

  :الوصفي من خلال  الإحصاء أساليب -

  ،الشخصية والمهنية لأفراد العينة لوصف الخصائص�دف  حساب التكرارات والنسب المئوية* 

    أشكال ورسومات بيانية، تطور نسبهم من خلال  والعينة  أفرادالبيانية لتمثيل  الرسومات* 

إجابات المبحوثين حول عبارات القيادة �دف التعرف على انخفاض وارتفاع المتوسطات الحسابية  *

  التشاركية وتفعيل الثقافة التنظيمية،
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المبحوثين عن قيم المتوسط  إجاباتمدى تشتت وانحراف الانحرافات المعيارية  �دف التعرف على * 

  ،الحسابي

اي بنسبة  )%99(وذلك باعتماد الباحث لمستوى ثقة في الاختبارات على نسبة ثقة مستوى الثقة  -

بنسبة  يا) 95(لمستوى الثقة في الاختبار، واعتماد مستوى ثقة وهو يدل على وجود دلالة قوية  )1(خطأ

 . يدل على وجود دلالة فقط لمستوى الثقة في الاختباروهذا ) 5(خطأ

ثبات أداة الدراسة المستخدمة في قياس أبعاد  )المستخدم سابقاً (استعمال معادلة الفاكرونباخ لقياس -

، وفي الدراسات الاجتماعية تعتبر قيمة هذا المعامل  مقبولة من  متغيرات الدراسة والمتمثلة في الاستبانة

  . دل ذالك على وجود ثبات مرتفع للأداةل كلما ماعوكلما زادت قيمة هذا الم )0.60(

نوعين او أكثر، وكان استعماله بين متغيرين  علاقة الارتباطيستخدم لقياس معامل الارتباط سيبرمان   -

والمتغير التابع في القيادة التشاركية  والمتمثلفي هذه الدراسة لإثبات وجود علاقة ارتباط بين المتغير المستقل 

  .والمتمثل في تفعيل الثقافة التنظيمية

تفعيل الثقافة التنظيمة تأثير القيادة التشاركية في العلاقة بين المتغيرين و لدراسة  والمتعدد الانحدار البسيط -

  .ولإثبات فرضيات الدراسة

    .الثقافة التنظيميةفي تفعيل  القيادة التشاركيةالجداول المركبة لتحليل دور  -
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  خلاصة الفصل

 وأتباعتعتمد البحوث والدراسات العلمية والأكاديمية على اعتماد منهج من مناهج البحث العلمي 

 هوقيمت البحثجودة نتائج وتفسيرات دقيقة  تذل على  إلىتفضي  أنخطواته المنهجية والتي من شأ�ا 

بشركة  التعريف إلىفي هذا الفصل المتعلق بالإجراءات المنهجية الميدانية لقد تم التطرق و  ،العلمية

، وذالك بإعطاء نبذة عن اتصالات الجزائر بادرار والوحدات التابعة لها والموزعة عبر مختلف أقاليمها

، كما تمت وإبراز مهامها وأهدافها الرئيسيةنشأ�ا ومجال نشاطها وعرض هيكلها التنظيمي ووصفه 

، واعتماد المنهج الوصفي لأنه أكثر والمكاني والبشري لزمانياوالمتضمنة ا�ال  الإشارة إلى مجالات الدراسة

المسح الشامل  وتم تبني طريقة ،كما قمنا بالتعريف بمجتمع البحث  ملائمة وتكييفاً لموضوع البحث،

الدراسة قصد الحصول على تمثيل اصدق للمجتمع الأصلي، كما تم التعريف بأدوات جمع �تمع 

ين، بالإضافة إلى الاستبيان الذي تم يالبيانات من ملاحظة ميدانية ومقابلة مباشرة مع بعض المدراء العمل

أساسية في قياس دور القيادة التشاركية في تفعيل الثقافة التنظيمة في المؤسسة اعتماده كأداة 

التأكد من �دف  Spssللدراسات الاجتماعية  الإحصائية،كما استخدمنا برنامج الحزم الاقتصادية

، وسنتطرق في الفصل اللاحق إلى عرض الخصائص الشخصية والمهنية اختبار صدق وثبات الاستبانة

  . ومناقشة النتائج واستخلاصهااسة واختبار الفرضيات لعينة الدر 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

            



 

عرض البيانات وتحليلها 
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عرض البيانات وتحليلها ومناقشة النتائج              الفصل السادس    

  

 تمهيد  

  بيانات الدراسةعرض وتحليل 

  اختبار فرضيات الدراسةنتائج 

  الدراسةفرضيات مناقشة نتائج 

 العامة للدراسة ائج النت 

 الفصل خلاصة  
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  تمهيد

عمليات جمع المعطيات والبيانات من خلال مختلف الأدوات والتقنيات السابقة بعد الانتهاء من 

بأبعادها  المحور الأول(الذكر ولتحقيق هدف الدراسة والمتمثل في وصف وتحليل دور القيادة التشاركية

"  الثالث ، والبعد"العلاقات الإنسانية"، والبعد الثاني "تفويض السلطة" الأولالأربعة، والمتمثلة في البعد 

بمختلف  )المحور الثاني( في تفعيل الثقافة التنظيمية" الاتصال وبناء المعلومة"، والبعد الرابع "اتخاذ القرارات

العدالة التنظيمية وإدارة (بمؤشر " تفعيل القيم التنظيمة" الأولابعادها ومؤشرا�ا والمتمثلة في البعد 

 ،)المشاركة في صنع القرار والعمل الجماعي(بمؤشر " ظيميةتفعيل المعتقدات التن"والبعد الثاني  ،)الوقت

، والبعد المناخ التنظيمي والاحترام مع التقدير المتبادل(بمؤشر" تفعيل التوقعات التنظيمية"والبعد الثالث 

، ومن اجل ذالك تم )الالتزام التنظيمي واللغة(بمؤشر " تفعيل الأعراف التنظيمية"الرابع والمتمثل في

وفي هذا  ،في الفصل الخامسمجموعة من التقنيات والأساليب الإحصائية المشار إليها سابقاً  استخدام

نقوم بعرض وتحليل خصائص العينة وعرض ومناقشة نتائج الدراسة على ضوء اختبار الفصل سوف 

  .  مناقشة النتائج العامة للدراسةفرضيا�ا، وفي الأخير
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يتضح لنا بان اغلب المبحوثين والعاملين بالشركة هم من فئة 

ويمكن تحليل  من مجموع المبحوثين، 

تعمل في  تقنيةلطبيعة نشاط وعمل الشركة والمركز اغلبه على اختصاصات 

الهاتفية هذا من وجهة  والانقطاع الأعطال

تمع طبيعة  ا� إلىأما من وجهة نظر سوسيولوجية فيمكن تفسير هذه النسبة الغالبة للذكور 

عمل المرأة وخروجها  يحبذ البشري بالمنطقة على وجه الخصوص والجنوب الكبير على وجه العموم كونه لا

والمؤسسات العمومية ذات الطابع  

نوع الجنسيوضح توزيع العينة حسب 

  
  Excelبرنامج 

وهي الفئة ) %41(بلغت ) سنة 40

عدد ة تتمتع بامتلاك يد عاملة أغلب 

مرحلة الشباب أين يكمن العطاء والبذل أكثر، كما تدل هذه النسبة على أن الشركة 

فترة  طيلة قامت بتوظيف واستقطاب أعوان جدد

التوسع  عن طريق االقرب من زبائنه
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   الدراسةبيانات تحليل 

  عرض وتحليل البيانات الوصفية

يتضح لنا بان اغلب المبحوثين والعاملين بالشركة هم من فئة ) 22(من خلال بيانات الشكل رقم 

 )%25.8( تمثلوالتي  الإناثمقارنة بفئة  )74.2%

لطبيعة نشاط وعمل الشركة والمركز اغلبه على اختصاصات استناداً وتفسير هذه المعطية 

الأعطالالجدد بالتغطية الهاتفية وتصليح  الزبائنالحقل الميداني من ربط 

أما من وجهة نظر سوسيولوجية فيمكن تفسير هذه النسبة الغالبة للذكور 

البشري بالمنطقة على وجه الخصوص والجنوب الكبير على وجه العموم كونه لا

 الخاصة بالعمل في الشركات الأمرا ما تعلق ذمن البيت خصوصاً إ

يوضح توزيع العينة حسب ):22(الشكل رقم

برنامج من إعداد الباحثين وفق مخرجات  :المصدر

40إلى  31(بان الفئة العمرية من ) 23(نلاحظ من الشكل رقم

ة تتمتع بامتلاك يد عاملة أغلب المؤسس أنوتشير هذه النسبة إلى  الأكبر في مجموع المبحوثين،

مرحلة الشباب أين يكمن العطاء والبذل أكثر، كما تدل هذه النسبة على أن الشركة 

قامت بتوظيف واستقطاب أعوان جدد ، وأ�اعلى هذه الفئة أهدافهاتعول أكثر في تحقيق 

القرب من زبائنه تتبع الشركة سياسةحيث  2003انفصالها عن بريد الجزائر في سنة 

أنثى
ذكر

54

155
الجنس

                             السادسالفصل 

تحليل عرض و  /ولاً أ

عرض وتحليل البيانات الوصفية /1

من خلال بيانات الشكل رقم 

74.2(الذكور والتي بلغت

وتفسير هذه المعطية 

الحقل الميداني من ربط 

أما من وجهة نظر سوسيولوجية فيمكن تفسير هذه النسبة الغالبة للذكور  ،نظر مهنية

البشري بالمنطقة على وجه الخصوص والجنوب الكبير على وجه العموم كونه لا

من البيت خصوصاً إ

     .  الاقتصادي

نلاحظ من الشكل رقم

الأكبر في مجموع المبحوثين،

مرحلة الشباب أين يكمن العطاء والبذل أكثر، كما تدل هذه النسبة على أن الشركة في افرداها هم 

تعول أكثر في تحقيق 

انفصالها عن بريد الجزائر في سنة 

الجنس
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وضمان  متعامليها ، �دف زيادة عدد

يأتي نتيجة للأهمية  وكل هذا في نضر الباحث

أصبحت خدمات الإنترنت حيث  

 50إلى  41(تأتي الفئة العمرية من ثم 

فئة عمالية شابة التي تتوافق ومتطلبات 

الفئة العمرية الأكبر من ثم تليها  ،والاتصالات

وهي نسبة  ،)سنة 30إلى  20( للفئة العمرية من

 .التقاعد لىبعملية توظيف جديدة واستخلاف أعوا�ا المحالون ع

  يوضح توزيع عينة البحث وفق متغير السن

  
 Excelمن إعداد الباحثين وفق مخرجات برنامج 

بان والمتعلق بتوزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي 

وتدل هذه النسبة على طبيعة  )54%

تستلزم من مستخدميها امتلاكهم لمستوى عالي كون 

الشركة تعتمد على التقنيات الحديثة والبرمجيات المتطورة في عالم الاتصالات وهذا ما يفرض على العاملين 

تطوير مهارا�م وتنمية كفاءا�م العلمية بتحسين مستواهم التعليمي هذا من جهة، ومن ناحية أخرى 

في ا�ال التقني والتجاري فرضت على المؤسسة امتلاك عمالة من خريجي 
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، �دف زيادة عددالهاتفيةمن خلال إقامة نقاط بيع جديدة ومراكز للإنتاج والصيانة 

وكل هذا في نضر الباحث ،جودة وتميز في خدمات الاتصال عبر الهاتف والإنترنت

 ،البارزة والمرتفعة التي وصلت إليها وسائل الاتصال في ا�تمع الحالي

ثم .اتحياة الأفراد وا�تمعمن الأمور الضرورية في 

فئة عمالية شابة التي تتوافق ومتطلبات  أن للشركةفي المرتبة الثانية وتدل على ) %

والاتصالات الرقمنةمجال نشاطها والمتمثلة في التكييف ومسايرة مجال 

للفئة العمرية من )9.10%(، وفي الأخير نسبة )21.1%

بعملية توظيف جديدة واستخلاف أعوا�ا المحالون عتدل على أن المؤسسة تقوم 

يوضح توزيع عينة البحث وفق متغير السن):23(الشكل رقم

من إعداد الباحثين وفق مخرجات برنامج  :المصدر

والمتعلق بتوزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي ) 24(الشكل البياني رقم 

54.1(والتي تقدر ب النسبة الأكبر من أفراد العينة لهم مستوى جامعي

تستلزم من مستخدميها امتلاكهم لمستوى عالي كون  والتي نشاط المؤسسة وخدما�ا المقدمة للمجتمع

الشركة تعتمد على التقنيات الحديثة والبرمجيات المتطورة في عالم الاتصالات وهذا ما يفرض على العاملين 

تطوير مهارا�م وتنمية كفاءا�م العلمية بتحسين مستواهم التعليمي هذا من جهة، ومن ناحية أخرى 

في ا�ال التقني والتجاري فرضت على المؤسسة امتلاك عمالة من خريجي طبيعة اختصاصات الشركة 

20من 
سنة 40إلى  31من 

سنة 50إلى  41من 
سنة 50أكبر من 

19

87

61

42

السن

                             السادسالفصل 

من خلال إقامة نقاط بيع جديدة ومراكز للإنتاج والصيانة 

جودة وتميز في خدمات الاتصال عبر الهاتف والإنترنت

البارزة والمرتفعة التي وصلت إليها وسائل الاتصال في ا�تمع الحالي

من الأمور الضرورية في وشبكات الاتصال 

%29.2(بنسبة ) سنة

مجال نشاطها والمتمثلة في التكييف ومسايرة مجال 

21.1(بنسبة  )سنة 50(

تدل على أن المؤسسة تقوم 

الشكل البياني رقم لنا يبين 

النسبة الأكبر من أفراد العينة لهم مستوى جامعي

نشاط المؤسسة وخدما�ا المقدمة للمجتمع

الشركة تعتمد على التقنيات الحديثة والبرمجيات المتطورة في عالم الاتصالات وهذا ما يفرض على العاملين 

تطوير مهارا�م وتنمية كفاءا�م العلمية بتحسين مستواهم التعليمي هذا من جهة، ومن ناحية أخرى 

طبيعة اختصاصات الشركة 
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 تحسنبالإضافة إلى  الجامعات والمعاهد العليا والمتخصصة في مجال الاتصالات السلكية واللاسلكية،

لتعزيز من المعايير الأساسية  المستوى

في المرتبة الثانية  تأتيثم  بمنصب عمل في مؤسسة اقتصادية،

في حين  يشكلون أعوان إتقان،وهم 

تنفيذ، في حين بلغت نسبة  كأعوان

      . المهام وهم يعملون كعمال متعددي

  يوضح توزيع عينة البحث وفق المستوى التعليمي

  
  Excelمن إعداد الباحثين وفق مخرجات برنامج 

المنطقة العينة حسب متغير  أفرادوالذي يمثل توزيع 

المهنية، حيث يتضح لنا بان اغلب أفراد العينة هم من منطقة ادرار والتي تمثل الوحدة العملية للشركة بمقر 

 المبحوثينفي هذه الناحية حيث بلغ عدد 

وتدل هذه  )%73.2(، اي بنسبة مئوية مقدرة ب

، مما فرض على وا�تمعات تمركز كبير للأفراد

ا ووكلا�بيعها  ونقاط اوحدا�مسايرة هذا الوضع  بالتقرب من زبائنها من خلال التواجد ب

هذا من ناحية، ومن ناحية  وهذا يتطلب عمالة اكبر،

من المبحوثين هم من منطقة ) 19.6%

بعدد يقدر  2021الجديد في سنة  الإداري
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الجامعات والمعاهد العليا والمتخصصة في مجال الاتصالات السلكية واللاسلكية،

المستوى حسينالاهتمام بت ضحىمي لإفراد ا�تمع حيث أ

بمنصب عمل في مؤسسة اقتصادية، لظفراالاجتماعي ولإثبات الذات و 

وهم  )%36.3(نسبة العاملين الذين يملكون مستوى ثانوي بنسبة بلغت 

كأعوان من المبحوثين يحوزون على مستوى متوسط ويعملون

وهم يعملون كعمال متعددي )%2.9(عدد أفراد العينة الحاصلين على مستوى ابتدائي 

يوضح توزيع عينة البحث وفق المستوى التعليمي):24(الشكل رقم

من إعداد الباحثين وفق مخرجات برنامج  :المصدر

والذي يمثل توزيع ) 25(من خلال بيانات الشكل البياني رقم 

المهنية، حيث يتضح لنا بان اغلب أفراد العينة هم من منطقة ادرار والتي تمثل الوحدة العملية للشركة بمقر 

في هذه الناحية حيث بلغ عدد والتي تضم اغلب أفراد ا�تمع ولاية ادرار كو�ا المنطقة الأم 

، اي بنسبة مئوية مقدرة ب)209( المبحوثين والمقدر ب من مجموع

تمركز كبير للأفراد دائماً  مقر الولايات والمناطق الحضرية تشهد

مسايرة هذا الوضع  بالتقرب من زبائنها من خلال التواجد ب

وهذا يتطلب عمالة اكبر، عبر إقليم هذه المنطقةالتقنية 

19.6(بينما نسبة  وجودها با�تمع المحلي،امتدادها  

الإدارينتيجة التقسيم  تيميمون وهي من الولايات المستحدثة مؤخراً 

متوسط ثانوي جامعي

14

76

113

المستوى التعليمي

                             السادسالفصل 

الجامعات والمعاهد العليا والمتخصصة في مجال الاتصالات السلكية واللاسلكية،

مي لإفراد ا�تمع حيث أيعلتالمستوى ال

الاجتماعي ولإثبات الذات و المركز 

نسبة العاملين الذين يملكون مستوى ثانوي بنسبة بلغت 

من المبحوثين يحوزون على مستوى متوسط ويعملون) 6.7%( نجد

عدد أفراد العينة الحاصلين على مستوى ابتدائي 

الشكل رقم

من خلال بيانات الشكل البياني رقم 

المهنية، حيث يتضح لنا بان اغلب أفراد العينة هم من منطقة ادرار والتي تمثل الوحدة العملية للشركة بمقر 

ولاية ادرار كو�ا المنطقة الأم 

من مجموع بحوثم) 153(

مقر الولايات والمناطق الحضرية تشهد أن علىالنسبة 

مسايرة هذا الوضع  بالتقرب من زبائنها من خلال التواجد بلشركة ا

التقنية  ومراكز التجارية

 أخرى لتاريخها وفترة 

تيميمون وهي من الولايات المستحدثة مؤخراً 
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صغر و لم تشهد انتشار وتوسع لقلة 

حجم ا�تمع �ذه المنطقة والذي يعتبر عدد أفراده كزبائن محتملين، وان وجود هذه الشركة �ده المنطقة  

فيما يخص منطقة برج  أما، بمنطقة ادرار

) 15(حيث قدر عددهم ب  من مجموع المبحوثين،

مبحوث، وهي نسبة تدل على صغر تمثيل الشركة �ذه المنطقة والناتج عن صغر حجم مجتمعها وقلة 

على  نفاً بناءً آتم اعتمادها كولاية مستقلة في التقسيم الإداري المشار إليه 

جاء عدد أفراد مجتمعها، و  معياروليس على 

لى الصعيد في التنمية والتطوير عديناميكية 

  يوضح توزيع عينة البحث وفق المنطقة المهنية

  
  Excelمن إعداد الباحثين وفق مخرجات برنامج 

والمتضمن توزيع عينة البحث وفق متغير الخبرة المهنية، حيث 

وهي  )% 59.8(سنوات بنسبة مئوية تقدر ب

الشركة قامت بأكبر عملية توظيف إثناء انفصالها عن بريد الجزائر 

ضمن  جديدة ذات تخصصات محددة

ومزاولة نشاطها كشركة في بيئة الأعمال من خلال توفير منتجا�ا من 

في حين بلغت نسبة المبحوثين الدين لديهم سنوات خبرة في العمل 
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لم تشهد انتشار وتوسع لقلة على الشركة في هذه المنطقة أن ما يدل  وهذا

حجم ا�تمع �ذه المنطقة والذي يعتبر عدد أفراده كزبائن محتملين، وان وجود هذه الشركة �ده المنطقة  

بمنطقة ادرار الأم تابعة للشركةملحقة او حدة و فرع او 

من مجموع المبحوثين،  )%7.2(باجي مختار فقد حصلت على نسبة 

مبحوث، وهي نسبة تدل على صغر تمثيل الشركة �ذه المنطقة والناتج عن صغر حجم مجتمعها وقلة 

تم اعتمادها كولاية مستقلة في التقسيم الإداري المشار إليه  المنطقةرغم أن 

وليس على ونقص التنمية في هذه المنطقة  البعد والموقع الجغرافي

ديناميكية دافعية و وإعطائها  المنطقة �دف تطوير

        .   الاجتماعي والاقتصادي

يوضح توزيع عينة البحث وفق المنطقة المهنية):25(الشكل رقم

من إعداد الباحثين وفق مخرجات برنامج  :المصدر

والمتضمن توزيع عينة البحث وفق متغير الخبرة المهنية، حيث  )26(الشكل البياني رقم 

سنوات بنسبة مئوية تقدر ب )10(من  أكثرالعينة لهم خبرة  أفراداغلب 

الشركة قامت بأكبر عملية توظيف إثناء انفصالها عن بريد الجزائر  أنالنسبة الغالبة في العينة، وتدل على 

جديدة ذات تخصصات محددة ، أين كانت بحاجة إلى يد عاملة2011إلى غاية 

ومزاولة نشاطها كشركة في بيئة الأعمال من خلال توفير منتجا�ا من مجال نشاطها بغية تحقيق أهدافها 

في حين بلغت نسبة المبحوثين الدين لديهم سنوات خبرة في العمل  .خدمات الهاتف الثابت والانترنت

أدرار تیمیمون برج باجي المختار

153

41

15

المنطقة المهنية

                             السادسالفصل 

وهذا مبحوث، )41(ب

حجم ا�تمع �ذه المنطقة والذي يعتبر عدد أفراده كزبائن محتملين، وان وجود هذه الشركة �ده المنطقة  

فرع او عبارة عن  تكان

باجي مختار فقد حصلت على نسبة 

مبحوث، وهي نسبة تدل على صغر تمثيل الشركة �ذه المنطقة والناتج عن صغر حجم مجتمعها وقلة 

رغم أن عدد أفراده 

البعد والموقع الجغرافي معيار

�دف تطويرهذا الإجراء 

الاجتماعي والاقتصادي

الشكل رقم

الشكل البياني رقم  إلىبالنظر 

اغلب  يتضح لنا أن

النسبة الغالبة في العينة، وتدل على 

إلى غاية   2003في سنة 

مجال نشاطها بغية تحقيق أهدافها 

خدمات الهاتف الثابت والانترنت
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 ،وهم الأفراد الدين لديهم عقد من الزمن وهم مرتبطون بمؤسستهم

،  ذه الشركةلهالانتماء و رضا تحقيق نوع من ال

الخبرة المتوسطة والدين يعملون و  الكفاءة

 أما، وأعوان تحكم  المناصب التنفيذية والمتمثلة في المراكز التقنية والوكالات التجارية كأعوان تنفيذ

سنوات ) 5(سنوات خبرة اقل من  

 ينفي الماضي القريب والذفهي نسبة تعبر عن الأفراد الذين هم حديثي عهد بالشركة والذين تم توظيفهم 

يفتقدون للخبرة المهنية سواء على مستوى تخصصهم او على مستوى نشاط الشركة او في مجال التسيير 

لوظائف وان العامل في والتعامل والإدارة والتسويق ،حيث أصبح اليوم من الضروري التنوع في المهام وا

 .المؤسسة الاقتصادية مطالب باكتساب مهارة وخبرة في مجالات متعددة ضمن نشاط ومهام الشركة

  يوضح توزيع عينة البحث وفق المنطقة المهنية

  Excelمن إعداد الباحثين وفق مخرجات برنامج 

 1(الفقرات من  في والمتمثلة من الاستبانة

بعد الاتصال  ،الإنسانيةبعد العلاقات 
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وهم الأفراد الدين لديهم عقد من الزمن وهم مرتبطون بمؤسستهم )%32.1(سنوات 

تحقيق نوع من الو  ة للعاملينوهذا الارتباط يدل على وجود مرافقة اجتماعي

الكفاءة عاملين من ذويلديها  الشركةأن على  هذه النسبة 

المناصب التنفيذية والمتمثلة في المراكز التقنية والوكالات التجارية كأعوان تنفيذ

 لديهمالعينة الذين  أفرادمن المبحوثين والمتعلقة بعدد 

فهي نسبة تعبر عن الأفراد الذين هم حديثي عهد بالشركة والذين تم توظيفهم 

يفتقدون للخبرة المهنية سواء على مستوى تخصصهم او على مستوى نشاط الشركة او في مجال التسيير 

والتعامل والإدارة والتسويق ،حيث أصبح اليوم من الضروري التنوع في المهام وا

المؤسسة الاقتصادية مطالب باكتساب مهارة وخبرة في مجالات متعددة ضمن نشاط ومهام الشركة

يوضح توزيع عينة البحث وفق المنطقة المهنية):26(الشكل رقم

من إعداد الباحثين وفق مخرجات برنامج  :المصدر

  فرضيات الدراسة عرض وتحليل البيانات على ضوء 

  )القيادة التشاركية(بيانات المحور الأول

من الاستبانةالمحور الأول استجابة أفراد العينة لعبارات تحديد مستوى 

بعد العلاقات  القرارات، اتخاذبعد  بعد تفويض السلطة،والمقسمة على 

أقل من  سنوات 10إلى  5من  سنوات 10أكثر من 

17

67

125

الخبرة المهنية

                             السادسالفصل 

سنوات  )10 إلى 5(من 

وهذا الارتباط يدل على وجود مرافقة اجتماعي

هذه النسبة  تدل كما 

المناصب التنفيذية والمتمثلة في المراكز التقنية والوكالات التجارية كأعوان تنفيذفي 

من المبحوثين والمتعلقة بعدد  )%8.1(نسبة 

فهي نسبة تعبر عن الأفراد الذين هم حديثي عهد بالشركة والذين تم توظيفهم 

يفتقدون للخبرة المهنية سواء على مستوى تخصصهم او على مستوى نشاط الشركة او في مجال التسيير 

والتعامل والإدارة والتسويق ،حيث أصبح اليوم من الضروري التنوع في المهام وا

المؤسسة الاقتصادية مطالب باكتساب مهارة وخبرة في مجالات متعددة ضمن نشاط ومهام الشركة

 

عرض وتحليل البيانات على ضوء / 2

بيانات المحور الأولتحليل  /أ

تحديد مستوى ل

والمقسمة على ) 20إلى 
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هذا المحور من خلال حساب المتوسط لفقرات  المبحوثين إجاباتبتحليل سوف نقوم . وبناء المعلومة

  .الحسابي والانحراف المعياري لقياس مستوى الاستجابة

   )تفويض السلطة(الأولتحليل بيانات البعد  -

 :الجدول التاليتؤشر على مقياس تفويض السلطة والموضحة في فقرات ) 5(يشمل هذا البعد على خمس 

إجابة المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس مستوى يوضح ): 25(جدول رقم 

  السلطة المبحوثين حول بعد تفويض

 الرتبة
مستوى 

 الاستجابة

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي
 الرقم العبارة

جداً  مرتفع 1  1 الرئيس والمرؤوس تفويض الصلاحيات للتابعين يعزز العلاقة بين 4,28 0,571 

 4,06 0,776 مرتفع 3
تسمح قيادة الوحدة العملية للاتصالات للعاملين �ا بالمشاركة في تولي 

 بعض المهام القيادية حسب قدرا�م ومهارا�م
2 

 3 كليفك بمهام ذات مسؤولية يزيد من التزامك الوظيفيت 4,18 0,676 مرتفع 2

 4 المهام  يعطى لك الوقت الكافي لإنجازها عند تكليفك ببعض 3,91 0,884 مرتفع 5

 4,01 0,849 مرتفع 4
شارك المديريات الفرعية التابعة للوحدة العملية في متابعة ورقة الحضور ت

 .والغياب للعاملين الذين هم تحت تصرفهم
5 

 
 الاتجاه العام لبعد تفويض السلطة 4,09 0,475 مرتفع

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

، حيث "مرتفع"يتبين لنا بان الاتجاه العام لعنصر تفويض السلطة كان ) 25(من خلال الجدول رقم 

، كما جاءت جميع )0.475(والانحراف المعياري ) 4.09(بلغ متوسط المتوسط الحسابي لهذا العنصر 

في المرتبة الأولى   حلت إذ ،"مرتفع جداً "و "مرتفع"تراوحت بين استجابة عبارات هذا البعد بمستوى 

بمتوسط " تفويض الصلاحيات للتابعين يعزز العلاقة بين الرئيس والمرؤوس )"1(العبارة رقم 

كليفك بمهام ت) " 3(العبارة رقم ، وجاءت في المرتبة الثانية )0,571(وانحراف معياري) 4.28(حسابي

، وفي )0,676(وانحراف معياري ) 4,18(بمتوسط حسابي " ذات مسؤولية يزيد من التزامك الوظيفي

تسمح قيادة الوحدة العملية للاتصالات للعاملين �ا بالمشاركة في تولي  )"2(الثالثة العبارة رقم  المرتبة

،  )0,776(وانحراف معياري ) 4,06(بمتوسط حسابي " بعض المهام القيادية حسب قدرا�م ومهارا�م

قة شارك المديريات الفرعية التابعة للوحدة العملية في متابعة ور ت)" 5(لعبارة رقم لالرابعة  ما كانت المرتبةك

 ،)0,849(وانحراف معياري ) 4,01(بمتوسط حسابي" الحضور والغياب للعاملين الذين هم تحت تصرفهم
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" عند تكليفك ببعض المهام  يعطى لك الوقت الكافي لإنجازها )"4(وحلت في المرتبة الخامسة العبارة رقم 

  ).0,884(وانحراف معياري) 3,91(بمتوسط حسابي

تفويض السلطة  أسئلة�موع  ستجابة أفراد عينة البحثالمحصل عليها بان اهذه النتائج ونستنتج من 

وأ�م موافقون بوجود دور للقيادة التشاركية في تفعيل الثقافة التنظيمية  ،"مرتفع"كانت بمستوى استجابة 

الدرجة ، كون المتوسط الحسابي للبعد يندرج ضمن في بعد تفويض السلطة بشركة اتصالات الجزائر بادرار

 إلى  3.40من (بالفئة  ةسلم  ليكرت الخماسي والمحددل اً مقياس الإجابات وفق درجاتمن ) 4(الرابعة

  .موافقة أفراد العينة على أداة الدراسة درجة إلىوالتي تشير ) 4.20

  ) الإنسانيةالعلاقات (تحليل بيانات البعد الثاني -

 الإنسانيةفقرات تؤشر على مقياس ممارسة القادة للعلاقات ) 5(يشمل هذا البعد على خمس 

  :والموضحة في الجدول التالي

يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس مستوى إجابة ): 26(جدول رقم 

  العلاقات الإنسانيةالمبحوثين حول بعد 

 الرتبة
مستوى 

 الاستجابة

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي
 الرقم العبارة

 3,89 0,962 مرتفع 4
تحرص قيادة الشركة على المشاركة في توفير جو عمل تسوده العلاقات 

 الإنسانية الطيبة
6 

 3,78 0,959 مرتفع 5
تعمل قيادة الشركة على المساهمة في إرساء مبادئ العدل والمساواة بين 

 العاملين في الحقوق والواجبات المهنية
7 

 3,89 0,733 مرتفع 3
في حالة وقوع خطاء مهني يلزم العتاب يحترم الرئيس شعور المرؤوسين 

 عند الغضب
8 

 3,93 0,849 مرتفع 2
تحرص قيادة الشركة على المشاركة الجماعية في أداء العمل ضمن فريق 

 عمل متكامل
9 

 10 يعمل قائد الوحدة على توفير مناخ عمل يسوده التفاهم والمشاركة 4,17 0,771 مرتفع 1

 
 الإنسانيةالعلاقات الاتجاه العام لبعد  3,93 0,635 مرتفع

  Spss v25  من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية :المصدر

، حيث "مرتفع"كان   الإنسانيةالعلاقات بان الاتجاه العام لعنصر ) 26(الجدول رقم  يلاحظ من 

، كما جاءت جميع )0,635(والانحراف المعياري ) 3,93(العنصر بلغ متوسط المتوسط الحسابي لهذا 

يعمل قائد  )"10(العبارة رقم في المرتبة  الأولى  حلت إذ ،"مرتفع"استجابة عبارات هذا البعد بمستوى 
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وانحراف ) 4,17(بمتوسط حسابي" الوحدة على توفير مناخ عمل يسوده التفاهم والمشاركة

تحرص قيادة الشركة على المشاركة الجماعية ) " 9(المرتبة الثانية العبارة رقم ، وجاءت في )0,771(معياري

وفي ، )0,849(وانحراف معياري ) 3,93(بمتوسط حسابي "  في أداء العمل ضمن فريق عمل متكامل

د في حالة وقوع خطاء مهني يلزم العتاب يحترم الرئيس شعور المرؤوسين عن )"8(المرتبة الثالثة العبارة رقم 

)" 6(لعبارة رقم ، وكانت المرتبة الرابعة ل)0,733(وانحراف معياري ) 3,89(بمتوسط حسابي "  الغضب

بمتوسط "  تحرص قيادة الشركة على المشاركة في توفير جو عمل تسوده العلاقات الإنسانية الطيبة

عند تكليفك  )"7(وحلت في المرتبة الخامسة العبارة رقم  ،)0,962(وانحراف معياري ) 3,89(حسابي

  ).0,884(وانحراف معياري) 3,91(بمتوسط حسابي" ببعض المهام  يعطى لك الوقت الكافي لإنجازها

ممارسة القادة نستنتج من هذه النتائج المحصل عليها بان استجابة أفراد عينة البحث �موع أسئلة 

، وأ�م موافقون بوجود دور للقيادة التشاركية في "مرتفع"كانت بمستوى استجابة   للعلاقات الإنسانية

، على بشركة اتصالات الجزائر بادرار الإنسانيةممارسة القادة للعلاقات تفعيل الثقافة التنظيمية في بعد 

 اً وفقمن درجات مقياس الإجابات ) 4(أساس أن المتوسط الحسابي للبعد يندرج ضمن الدرجة الرابعة

موافقة أفراد العينة درجة والتي تشير إلى ) 4.20إلى   3.40من (سلم  ليكرت الخماسي والمحددة بالفئة ل

  .على أداة الدراسة

  ) اتخاذ القرارات(الثالثتحليل بيانات البعد  -

فقرات تؤشر على مقياس المشاركة في اتخاذ القرارات والموضحة ) 5(يشمل هذا البعد على خمس 

 :الجدول التاليفي 

يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس مستوى إجابة ): 27(جدول رقم 

   اتخاذ القراراتالمبحوثين حول بعد 

 الرتبة
مستوى 

 الاستجابة

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي
 الرقم العبارة

 3,99 0,756 مرتفع 1
خلال إشراك يحرص قائد الوحدة على تحقيق أهداف الشركة من 

 العاملين في إعداد مخطط العمل السنوي
11 

 3,98 0,840 مرتفع 2
يحرص  قائد الوحدة على إيجاد حلول ناجعة لمشاكل العمل عن طريق 

 إشراك العاملين في  تقديم اقتراحات ومبادرات
12 

 3,90 0,821 مرتفع 4
تنفيذ القرارات من خلال توسيع دائرة  إلزاميةتعمل قيادة الوحدة على 

 المشاركة في اتخاذها
13 

تحترم قيادة الوحدة آراء ووجهات نضر العاملين عند اتخاذ قرارات  3,88 0,868 مرتفع 5 14 
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 �مهم

 15 تحرص قيادة الوحدة على ان تتسم الأهداف بالوضوح والدقة 3,97 0,746 مرتفع 3

 
 اتخاذ القرارات الاتجاه العام لبعد  3,94 0,620 مرتفع

  Spss V25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

، حيث "مرتفع"كان   اتخاذ القراراتيتبين لنا بان الاتجاه العام لعنصر ) 27(من خلال الجدول رقم 

ع ، كما جاءت جمي)0,620(المعياري والانحراف ) 3,94(بلغ متوسط المتوسط الحسابي لهذا العنصر 

يحرص قائد  )"11(العبارة رقم  في المرتبة الأولى حلت إذ ،"رتفعم"استجابة عبارات هذا البعد بمستوى 

بمتوسط "  الوحدة على تحقيق أهداف الشركة من خلال  إشراك العاملين في إعداد مخطط العمل السنوي

يحرص قائد الوحدة ) "12(في المرتبة الثانية العبارة رقم  ، وجاءت)0,756(وانحراف معياري) 3,99(حسابي

"  على إيجاد حلول ناجعة لمشاكل العمل عن طريق إشراك العاملين في تقديم اقتراحات ومبادرات

تحرص قيادة  )"15(وفي المرتبة الثالثة العبارة رقم  ،)0,840(وانحراف معياري ) 3,98(بمتوسط حسابي 

، )0,746(وانحراف معياري ) 3,97(بمتوسط حسابي "  تتسم الأهداف بالوضوح والدقة أنالوحدة على 

تنفيذ القرارات من خلال توسيع  إلزاميةتعمل قيادة الوحدة على )" 13(لعبارة رقم لالرابعة  وكانت المرتبة

رتبة الخامسة حلت في المو  ،)0,821(وانحراف معياري ) 3,90(بمتوسط حسابي"  دائرة المشاركة في اتخاذها

بمتوسط "  تحترم قيادة الوحدة آراء ووجهات نضر العاملين عند اتخاذ قرارات �مهم )"14(العبارة رقم 

  ).0,868(وانحراف معياري) 3,88(حسابي

المشاركة في ونستنتج من هذه النتائج المحصل عليها بان استجابة أفراد عينة البحث �موع أسئلة  

، وأ�م موافقون بوجود دور للقيادة التشاركية في تفعيل "مرتفع"كانت بمستوى استجابة   اتخاذ القرارات

، كون المتوسط الحسابي للبعد يندرج بشركة اتصالات الجزائر بادراراتخاذ القرارات الثقافة التنظيمية في بعد 

من (سلم  ليكرت الخماسي والمحددة بالفئة ل اً من درجات مقياس الإجابات وفق) 4(ضمن الدرجة الرابعة

  .موافقة أفراد العينة على أداة الدراسةدرجة والتي تشير إلى ) 4.20إلى   3.40

  ) الاتصال وبناء المعلومة(تحليل بيانات البعد الرابع -

فقرات تؤشر على مقياس الاتصال وبناء المعلومة والموضحة في ) 5(يشمل هذا البعد على خمس 

  :التاليالجدول 
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يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس مستوى إجابة ): 28(جدول رقم 

  الاتصال وبناء المعلومةالمبحوثين حول بعد 

 الرتبة
مستوى 

 الاستجابة 

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي
 الرقم  العبارة

 4,18 0,729 مرتفع 1
مستجد عن الحالة الوبائية تشرك قيادة الوحدة العاملين بكل ما هو 

 لفيروس كورونا
16 

 4,00 0,797 مرتفع 5
يشرك قائد الوحدة العاملين في الاطلاع على المعلومات الخاصة 

 بالإجراءات التنظيمية للشركة
17 

 4,12 0,760 مرتفع 2
يسمح قائد الوحدة بحرية الاتصال وتبادل المعلومات بين الأفراد والمراكز 

والوكالات التجارية التابعة للوحدةالتقنية   
18 

 4,10 0,737 مرتفع 3
يحرص قائد الوحدة على المشاركة في وصول المعلومة في الوقت المناسب 

 وبالطريقة المناسبة
19 

 20 ينصت ويستمع لمطالب العمال ويناقشها معهم وباللغة التي يفهمو�ا 4,04 0,851 مرتفع 4

 
 الاتصال وبناء المعلومةالاتجاه العام لبعد  4,09 0,593 مرتفع

  Spss V25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

، حيث بلغ "مرتفع"بان الاتجاه العام لعنصر العلاقات الإنسانية كان ) 28(يلاحظ من  الجدول رقم 

، كما جاءت جميع عبارات )0,593(والانحراف المعياري ) 4,09(متوسط المتوسط الحسابي لهذا العنصر 

تشرك قيادة الوحدة  )"16(، إذ حلت في المرتبة  الأولى العبارة رقم "مرتفع"هذا البعد بمستوى استجابة 

وانحراف ) 4,18(بمتوسط حسابي"  العاملين بكل ما هو مستجد عن الحالة الوبائية لفيروس كورونا

يسمح قائد الوحدة بحرية الاتصال وتبادل ) " 18(المرتبة الثانية العبارة رقم ، وجاءت في )0,729(معياري

) 4,12(بمتوسط حسابي " المعلومات بين الأفراد والمراكز التقنية والوكالات التجارية التابعة للوحدة

كة في يحرص قائد الوحدة على المشار  )"19(، وفي المرتبة الثالثة العبارة رقم )0,760(وانحراف معياري 

وانحراف معياري ) 4,10(بمتوسط حسابي "  وصول المعلومة في الوقت المناسب وبالطريقة المناسبة

ينصت ويستمع لمطالب العمال ويناقشها معهم )" 20(، وكانت المرتبة الرابعة للعبارة رقم )0,737(

المرتبة الخامسة  وحلت في ،)0,851(وانحراف معياري ) 4,04(بمتوسط حسابي"  وباللغة التي يفهمو�ا

يشرك قائد الوحدة العاملين في الاطلاع على المعلومات الخاصة بالإجراءات التنظيمية " )17(العبارة رقم 

  ).0,593(وانحراف معياري) 4,00(بمتوسط حسابي"  للشركة
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الاتصال وبناء ونستنتج من هذه النتائج المحصل عليها بان استجابة أفراد عينة البحث �موع 

، وأ�م موافقون بوجود دور للقيادة التشاركية في تفعيل الثقافة "مرتفع"كانت بمستوى استجابة   المعلومة

شركة اتصالات الجزائر بادرار، على أساس أن المتوسط في  الاتصال وبناء المعلومةالتنظيمية في بعد 

سلم  ليكرت ل اً فقمن درجات مقياس الإجابات و ) 4(الحسابي للبعد يندرج ضمن الدرجة الرابعة

موافقة أفراد العينة على أداة  درجة والتي تشير إلى) 4.20إلى   3.40من (الخماسي والمحددة بالفئة 

  .الدراسة

  )تفعيل الثقافة التنظيمية(عرض وتحليل بيانات المحور الثاني/ ب

 21(والمتمثلة في الفقرات من لتحديد مستوى استجابة أفراد العينة لعبارات المحور الثاني من الاستبانة 

تفعيل ، تفعيل المعتقدات التنظيمية، تفعيل القيم التنظيمية :الأبعاد التاليةوالمقسمة على ) 40إلى 

بتحليل إجابات بعرض و سوف نقوم ولتحقيق ذالك  ،تفعيل الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية

ط الحسابي والانحراف المعياري لقياس مستوى المبحوثين لفقرات هذا المحور من خلال حساب المتوس

  .استجابة أفراد العينة

  ) تفعيل القيم التنظيمية(تحليل بيانات البعد الأول -

والموضحة في الجدول  تفعيل القيم التنظيميةفقرات تؤشر على مقياس ) 5(يشمل هذا البعد على خمس 

 :التالي

يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس مستوى إجابة ): 29(جدول رقم 

  ةتفعيل القيم التنظيميالمبحوثين حول بعد 

 الرتبة
مستوى 

 الاستجابة

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي
 الرقم العبارة

 21 قائد الوحدة على مساهمة الجميع في تحقيق المساواة بين العاملين  يحرص 4,01 0,846 مرتفع 3

 22  يعمل على الالتزام باحترام القانون الداخلي للشركة 4,21 0,694 مرتفع جداً  1

 23 القرارات التي تخص العاملين اتخاذكبيرة للمشاركة في   أهميةيولي   3,86 0,843 مرتفع 5

 24 تقاسم المعلومات الجديدة  بين العاملين يحرص على 4,07 0,753 مرتفع 2

 25 يعمل على  إشراك العاملين في حل الصراعات لتوفير جو عمل مريح 4,00 0,829 مرتفع 4

 
 تفعيل القيم التنظيميةالاتجاه العام لبعد  4,03 0,580 مرتفع

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر
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، "مرتفع"كان   تفعيل القيم التنظيميةيتبين لنا بان الاتجاه العام لعنصر ) 29(من خلال الجدول رقم 

، كما جاءت )0.580(والانحراف المعياري ) 4.03(حيث بلغ متوسط المتوسط الحسابي لهذا العنصر 

في المرتبة  حلت إذ ،"مرتفع جداً "و "مرتفع"بينما تراوحت  جميع عبارات هذا البعد بمستوى استجابة

) 4,21(بمتوسط حسابي"  يعمل على الالتزام باحترام القانون الداخلي للشركة )"22(الأولى العبارة رقم 

يحرص على تقاسم المعلومات ) " 24(، وجاءت في المرتبة الثانية العبارة رقم )0,694(وانحراف معياري

الثالثة العبارة رقم  ، وفي المرتبة)0,753(وانحراف معياري ) 4,07(بمتوسط حسابي "  الجديدة  بين العاملين

بمتوسط حسابي "  قائد الوحدة على مساهمة الجميع في تحقيق المساواة بين العاملين  يحرص )"21(

يعمل على إشراك )" 25(، كما كانت المرتبة الرابعة للعبارة رقم )0,846(وانحراف معياري ) 4,01(

وانحراف معياري ) 4,00(بمتوسط حسابي " لتوفير جو عمل مريح العاملين في حل الصراعات

القرارات التي  اتخاذكبيرة للمشاركة في   أهميةيولي   )"23(،وحلت في المرتبة الخامسة العبارة رقم )0,829(

  ).0,843(وانحراف معياري) 3,86(بمتوسط حسابي"  تخص العاملين

تفعيل  مقياسنستنتج من هذه النتائج المحصل عليها بان استجابة أفراد عينة البحث �موع أسئلة 

، وأ�م موافقون بوجود دور للقيادة التشاركية في تفعيل "مرتفع"كانت بمستوى استجابة   القيم التنظيمية

المتوسط الحسابي للبعد  الثقافة التنظيمية في بعد تفويض السلطة بشركة اتصالات الجزائر بادرار، كون

سلم  ليكرت الخماسي والمحددة ل اً من درجات مقياس الإجابات وفق) 4(يندرج ضمن الدرجة الرابعة

  .موافقة أفراد العينة على أداة الدراسةدرجة  والتي تشير إلى) 4.20إلى   3.40من (بالفئة 

  ) تفعيل المعتقدات التنظيمية(تحليل بيانات البعد الثاني -

فقرات تؤشر على مقياس تفعيل المعتقدات التنظيمية والموضحة ) 5(هذا البعد على خمس يشمل 

  :في الجدول أدناه

يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس مستوى إجابة ): 30(جدول رقم 

  تفعيل المعتقدات التنظيميةالمبحوثين حول بعد 

 الرتبة
مستوى 

 الاستجابة 

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي
 الرقم  العبارة

 3,88 0,832 مرتفع 5
يتوافر لدى العاملين في الشركة قناعات مشتركة بضرورة المشاركة في 

 عملية اتخاذ القرار
26 

 4,19 0,699 مرتفع 3
يعتقد العاملين في الشركة بان انجاز العمل بفعالية يتطلب المساهمة 

 الجماعية في توفير ظروف العمل اللائقة
27 
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 4,24 0,652  مرتفع جداً  1
العاملين قناعات بان العلاقات الطيبة بين الرئيس والمرؤوس تحفز  لدى

 على زيادة الأداء
28 

العاملين قناعات بان تفويض السلطة يتطلب كفاءات مهنية لدى 4,24 0,740 مرتفع جداً  2  29 

 4,04 0,752 مرتفع 4
العاملين قناعات بان الإدارة تشجع المشاركة في استقطاب زبائن  لدى

 جدد من خلال البحث عنهم  في البيئة الخارجية
30 

 
 الاتجاه العام لبعد تفعيل المعتقدات التنظيمية 4,12 0,523 مرتفع

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

، "مرتفع"كان   تفعيل المعتقدات التنظيميةبان الاتجاه العام لعنصر ) 30(الجدول رقم يلاحظ من  

جاءت جميع عبارات ، كما )0,523(والانحراف المعياري ) 4,12(لهذا العنصر حيث بلغ المتوسط الحسابي

الأولى العبارة رقم  ، إذ حلت في المرتبة"مرتفع جداً "و" مرتفع"هذا البعد بمستوى استجابة تراوحت ما بين

بمتوسط " الأداء العاملين قناعات بان العلاقات الطيبة بين الرئيس والمرؤوس تحفز على زيادة  دىل )"28(

العاملين  لدى) " 29(، وجاءت في المرتبة الثانية العبارة رقم )0,652(وانحراف معياري) 4,24(حسابي

وانحراف معياري ) 4,24(توسط حسابي بم"  قناعات بان تفويض السلطة يتطلب كفاءات مهنية

يعتقد العاملين في الشركة بان انجاز العمل بفعالية يتطلب  )"27(، وفي المرتبة الثالثة العبارة رقم )0,740(

، )0,699(وانحراف معياري ) 4,19(بمتوسط حسابي " المساهمة الجماعية في توفير ظروف العمل اللائقة

تشجع المشاركة في استقطاب  الإدارةالعاملين قناعات بان  لدى)" 30(رقم وكانت المرتبة الرابعة للعبارة 

وانحراف معياري ) 4,04(بمتوسط حسابي "زبائن جدد من خلال البحث عنهم في البيئة الخارجية

يتوافر لدى العاملين في الشركة قناعات مشتركة  ) "26(، وحلت في المرتبة الخامسة العبارة رقم )0,752(

  ).0,832(وانحراف معياري) 3,88(بمتوسط حسابي"  شاركة في عملية اتخاذ القراربضرورة الم

تفعيل  مقياس أسئلةونستنتج من هذه النتائج المحصل عليها بان استجابة أفراد عينة البحث �موع 

، وأ�م موافقون بوجود دور للقيادة التشاركية في "مرتفع"كانت بمستوى استجابة   المعتقدات التنظيمية

في شركة اتصالات الجزائر بادرار، على أساس  تفعيل المعتقدات التنظيميةتفعيل الثقافة التنظيمية في بعد 

لسلم  اً من درجات مقياس الإجابات وفق) 4(أن المتوسط الحسابي للبعد يندرج ضمن الدرجة الرابعة

موافقة أفراد العينة على أداة درجة  والتي تشير إلى) 4.20إلى   3.40من (ليكرت الخماسي والمحددة بالفئة 

  .الدراسة

  ) تفعيل التوقعات التنظيمية(تحليل بيانات البعد الثالث -
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فقرات تؤشر على مقياس تفعيل التوقعات التنظيمية والموضحة  )5(يشمل هذا البعد على خمس 

 :في الجدول التالي

يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس مستوى إجابة ): 31(جدول رقم 

  ميةتفعيل التوقعات التنظيالمبحوثين حول بعد 

 الرتبة
مستوى 

 الاستجابة 

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي
 الرقم  العبارة

 4,04 0,786 مرتفع 3
يتوقع القائد تحسين وتيرة العمل من خلال مشاركة العاملين في 

 تفويض بعض الصلاحيات
31 

 4,11 0,627 مرتفع  1
يتوقع الرئيس زيادة الروح المعنوية للعاملين من خلال تحقيق عدالة في 

 توزيع المهام والواجبات بينهم
32 

 3,93 0,784 مرتفع 5
تتوقع الشركة من العاملين المشاركة في انجاز المخطط السنوي المبرمج 

 في الوقت المحدد
33 

 4,11 0,782 مرتفع 2
تتوقع الشركة من العاملين الالتزام بالرد على شكاوى الزبائن في اقرب 

 وقت
34 

 4,01 0,724 مرتفع 4
يتوقع من الشركة تحسين علاقات العمل في المؤسسة من خلال إدارة 

 الصراعات
35 

 
 التوقعات التنظيميةالاتجاه العام لبعد تفعيل  4,04 0,540 مرتفع

  Spss v25 على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  من إعداد الباحث بناءً  :المصدر

يتبين لنا بان الاتجاه العام لعنصر تفعيل المعتقدات التنظيمية كان  )31(من خلال الجدول رقم 

، كما جاءت جميع )0,540(والانحراف المعياري  )4,04(توسط الحسابي لهذا العنصرالم، حيث بلغ "مرتفع"

يتوقع الرئيس  ")32(، إذ حلت في المرتبة الأولى العبارة رقم "مرتفع"عبارات هذا البعد بمستوى استجابة 

بمتوسط "  زيادة الروح المعنوية للعاملين من خلال تحقيق عدالة في توزيع المهام والواجبات بينهم

تتوقع الشركة من "  )34(، وجاءت في المرتبة الثانية العبارة رقم )0,627(وانحراف معياري )4,11(حسابي

وانحراف معياري  )4,11(بمتوسط حسابي "  العاملين الالتزام بالرد على شكاوى الزبائن في اقرب وقت

يتوقع القائد تحسين وتيرة العمل من خلال مشاركة العاملين  ")31(، وفي المرتبة الثالثة العبارة رقم )0,782(

، وكانت المرتبة الرابعة )0,786(وانحراف معياري  )4,04(بمتوسط حسابي "   تفويض بعض الصلاحياتفي

"  يتوقع من الشركة تحسين علاقات العمل في المؤسسة من خلال إدارة الصراعات" )35(للعبارة رقم 

يتوافر  ) "33(رقم ، وحلت في المرتبة الخامسة العبارة )0,724(وانحراف معياري  )4,01(بمتوسط حسابي
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 )3,93(بمتوسط حسابي"  لدى العاملين في الشركة قناعات مشتركة بضرورة المشاركة في عملية اتخاذ القرار

  .)0,784(وانحراف معياري

تفعيل  مقياسنستنتج من هذه النتائج المحصل عليها بان استجابة أفراد عينة البحث �موع أسئلة 

، وأ�م موافقون بوجود دور للقيادة التشاركية في "مرتفع"التنظيمية كانت بمستوى استجابة  التوقعات

التنظيمية في شركة اتصالات الجزائر بادرار، على أساس  التوقعاتتفعيل الثقافة التنظيمية في بعد تفعيل 

ات وفقاً لسلم من درجات مقياس الإجاب )4(أن المتوسط الحسابي للبعد يندرج ضمن الدرجة الرابعة

موافقة أفراد العينة على أداة درجة  والتي تشير إلى) 4.20إلى   3.40من (ليكرت الخماسي والمحددة بالفئة 

  .الدراسة

  ) التنظيمية الأعرافتفعيل (الرابعتحليل بيانات البعد  - 

التنظيمية والموضحة في  لأعراففقرات تؤشر على مقياس تفعيل ا )5(يشمل هذا البعد على خمس 

 :الجدول التالي

يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقياس مستوى إجابة ): 32(جدول رقم 

  التنظيمية الأعرافتفعيل المبحوثين حول بعد 

 الرتبة
مستوى 

 الاستجابة 

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي
 الرقم  العبارة

 4,12 0,700 مرتفع 2
الوحدة العملية بمشاركة العاملين في الحصول على المعلومات تلتزم 

 اللازمة لأداء المهام بفاعلية
36 

 37 الأعراف السائدة في الشركة تعمل على تعزيز العمل الجماعي 4,04 0,761 مرتفع  4

 3,94 0,964 مرتفع 5
تعمل القيادة على تشجيع روح التنافس والتحدي بين العاملين من 

مسابقات داخلية خلال إطلاق  
38 

 4,06 0,821 مرتفع 3
تشارك القيادة العاملين أفراحهم مما يعزز مبدأ العلاقات الاجتماعية 

 والإنسانية
39 

 4,18 0,614 مرتفع 1
تلتزم الإدارة باحترام المناسبات والأعياد الدينية ومشاركة العاملين 

 لعادات وتقاليد مجتمعهم
40 

 
 التنظيمية الأعرافالاتجاه العام لبعد تفعيل  4,07 0,544 مرتفع

  Spss V25 ائية من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحص :المصدر

التنظيمية كان  الأعراف يتبين لنا بان الاتجاه العام لعنصر تفعيل )32(الجدول رقم يلاحظ من 

، كما جاءت جميع )0,544(والانحراف المعياري  )4,07(حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا العنصر ،"مرتفع"
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تلتزم الإدارة  40(، إذ حلت في المرتبة الأولى العبارة رقم "مرتفع"عبارات هذا البعد بمستوى استجابة 

 )4,18(بمتوسط حسابي"  باحترام المناسبات والأعياد الدينية ومشاركة العاملين لعادات وتقاليد مجتمعهم

تلتزم الوحدة العملية بمشاركة ) " 36(، وجاءت في المرتبة الثانية العبارة رقم )0,614(وانحراف معياري

وانحراف  )4,12(بمتوسط حسابي "  العاملين في الحصول على المعلومات اللازمة لأداء المهام بفاعلية

يعزز مبدأ تشارك القيادة العاملين أفراحهم مما  )"39(، وفي المرتبة الثالثة العبارة رقم )0,700(معياري 

، وكانت المرتبة )0,821(وانحراف معياري  )4,06(بمتوسط حسابي "  العلاقات الاجتماعية والإنسانية

بمتوسط "  الأعراف السائدة في الشركة تعمل على تعزيز العمل الجماعي" )37(الرابعة للعبارة رقم 

تعمل القيادة ) "38(العبارة رقم ، وحلت في المرتبة الخامسة )0,761(وانحراف معياري  )4,04(حسابي

بمتوسط " على تشجيع روح التنافس والتحدي بين العاملين من خلال إطلاق مسابقات داخلية

  .)0,964(وانحراف معياري )3,94(حسابي

نستنتج من هذه النتائج المحصل عليها بان استجابة أفراد عينة البحث �موع أسئلة مقياس تفعيل 

، وأ�م موافقون بوجود دور للقيادة التشاركية في "مرتفع"كانت بمستوى استجابة الأعراف التنظيمية  

تفعيل الثقافة التنظيمية في بعد تفعيل التوقعات التنظيمية في شركة اتصالات الجزائر بادرار، على أساس 

لم من درجات مقياس الإجابات وفقاً لس) 4(أن المتوسط الحسابي للبعد يندرج ضمن الدرجة الرابعة

والتي تشير إلى درجة موافقة أفراد العينة على أداة ) 4.20إلى   3.40من (ليكرت الخماسي والمحددة بالفئة 

  .الدراسة

 اختبار فرضيات الدراسةنتائج / ثانياً 

  :نفي فرضيات الدراسة سوف نقوم باختبار ما يلي  لإثبات او

معامل الارتباط أبعاد القيادة التشاركية ومجال تفعيل الثقافة التنظيمية بالاعتماد على العلاقة بين  دراسة -

  سيبرمان،

معادلة الانحدار الخطي  بالاعتماد علىتفعيل الثقافة التنظيمية أبعاد القيادة التشاركية في مساهمة تحديد  -

  البسيط،

تنظيمية بالاعتماد على  تحليل الجداول المركبة بين في تفعيل الثقافة  القيادة التشاركيةأبعاد دور دراسة  -

  .مؤشرات المتغيرين

  الفرضية الأولىنتائج اختبار / 1

 .لتفويض السلطة دور في تفعيل الثقافة التنظيمية أن نصت الفرضية الأولى للدراسة على
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إثبات العلاقة بين بعد تفويض السلطة ومجال تفعيل الثقافة التنظيمية من خلال حساب معامل  -

  :الارتباط سيبرمان كما هو مبين في الجدول التالي

تفويض السلطة وتفعيل الثقافة  بين الارتباط معامل اختبار نتائج يوضح): 33(جدول رقم 

   التنظيمية

  تفعيل الثقافة التنظيمية  

  الدلالة  مستوى الدلالة sigقيمة   الارتباط سيبرمانمعامل 

  دالة  0.01  0.00  0.669**  تفويض السلطة

  Spss v25  من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية :المصدر

وهو دال إحصائياً عند  )0.669(معامل الارتباط سيبرمان قد بلغ  بان) 33(من الجدول رقم نلاحظ 

، مما يدل على )0.01(اقل من وهي )0.00(المحسوبة  sig، حيث بلغت قيمة )0.01(مستوى دلالة 

 تفعيل الثقافة التنظيميةمجال بين بعد تفويض السلطة و يعبر على علاقة هامة وجود ارتباط معنوي معتدل 

وبالتالي وجود مساهمة للقيادة التشاركية في مجال تفويض السلطة لتفعيل الثقافة التنظيمية بالمؤسسة محل 

 .الدراسة

تحديد مساهمة تفويض السلطة في تفعيل الثقافة التنظيمية بواسطة معادلة الانحدار الخطي البسيط كما  -

  :هو موضح في الجدول التالي

الانحدار الخطي البسيط بين تفويض السلطة وتفعيل الثقافة  نتائج يوضح): 34(جدول رقم 

  التنظيمية

  النموذج
  معادل الانحدار

  (T)اختبار
مستوى 

  )sig(الدلالة
  التفسير

 الخطأ المعياري  )B(المعاملات

  معنوية  0.000  7.799  0.209  1.633  )باقي العوامل الأخرى(الثابت

  معنوية  0.000  11.694  0.051  0.595  تفويض السلطة

    R(  0.631( امل الارتباطمع

    R2(  0.398( مل التحديدامع

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

 )0.398( قد بلغ )R deux(التحديديتبين لنا أن قيمة معامل  )34( رقممن خلال نتائج الجدول 

من تفعيل الثقافة التنظيمية للمؤسسة الاقتصادية  )%39.8(تفويض السلطة يفسر ما قيمته أنوهذا يعني 
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أخرى، ويمكن صياغة معادلة نموذج الانحدار لبعد تفويض السلطة في في حين تعود النسبة الباقية لعوامل 

  :يلي تفعيل الثقافة التنظيمية كما

  1.633+ السلطة تفويض X 0.595= التنظيمية الثقافة تفعيل 

في تحليل دور تفويض السلطة  من اجل :دور تفويض السلطة في تفعيل الثقافة التنظيمية تحليل -

تأثير العلاقة بين مؤشرات بعد التفويض ومجال تفعيل الثقافة تفعيل الثقافة التنظيمية سوف نقوم بدراسة 

  :كما يلي التنظيمية

   العدل والمساواة ثقافةتفويض السلطة وتفعيل   يوضح): 35(جدول رقم 

تفويض الصلاحيات للتابعين يعزز العلاقة بين ): 1العبارة رقم (

 الرئيس والمرؤوس
مجموع 

 التكرارات
 موافق بشدة موافق محايد معارض

)
قم

 ر
رة

عبا
ال

21
 :

(
ع 

مي
ج

 ال
مة

اه
س

 م
لى

 ع
دة

وح
 ال

ئد
 قا

ص
حر

ي

ين
مل

عا
 ال

ين
ة ب

اوا
س

لم
ق ا

قي
ح

ي ت
ف

 

معارض 

 بشدة

 4 2 1 1 0 ت

% 0,0% 25,0% 25,0% 50,0% 100,0% 

 معارض
 7 1 4 1 1 ت

% 14,3% 14,3% 57,1% 14,3% 100,0% 

 محايد
 28 8 18 2 0 ت

% 0,0% 7,1% 64,3% 28,6% 100,0% 

 موافق
 113 24 84 5 0 ت

% 0,0% 4,4% 74,3% 21,2% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 57 35 21 1 0 ت

% 0,0% 1,8% 36,8% 61,4% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 70 128 10 1 ت

% 0,5% 4,8% 61,2% 33,5% 100,0% 

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

" موافق جداً "و" موافق"نلاحظ بان أفراد العينة يتفقون بدرجة  )35(من خلال بيانات الجدول رقم 

 على أن تفويض الصلاحيات للتابعين عامل وإجراء من شأنه أن يعزز العلاقة بين الرئيس والمرؤوس

)%78.47(بنسبة وذالك  المرؤوسينتحقيق المساواة بين ويساهم في 
،  نسبة  تراوحتفي حين

                                                           
  - )78.47%) = (84+24+35+21/(209.  
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)16.27%(
 على أن تفويض " موافق بشدة"و"موافق"على التوالي بدرجة اقروا  من المبحوثين الذين

لمؤشر كانت استجابتهم في حين   الصلاحيات عامل وآلية من شا�ا تعزيز العلاقة بين الرئيس ومرؤوسيه،

بالدرجة  "معارض"و الأولىبالدرجة "محايد"بين  وحرص قيادة الوحدة على تحقيقها مليناالعبين المساواة 

)%2.87( نسبة أنبالدرجة الثالثة،كما نلاحظ من الجدول نفسه  "معارض بشدة"والثانية 
 أفرادمن 

 العاملين مشاركة علىحرص قائد الوحدة "على " موافق بشدة"و" موافق"عينة البحث وافق بدرجة 

 عبارة الفي إجابتهم على " محايدين"غير أ�م كانوا  قيق المساواة والعدل داخل الوحدة،تحفي  للمساهمة

والمرؤوسين ويتبين من الجدول قة بين الرئيس لايساهم في تعزيز الع )السلطة( الصلاحيات فويضالمتعلقة بت

)%2.39(أعلاه أن نسبة
  المبحوثين كانوا معارضين ومحايدين لعلاقة تفويض السلطة بالمساواة، في من

الاستجابة لمؤشر تعزيز العلاقة الاجتماعية بين العاملين من خلال عملية تفويض حين امتنعوا عن 

  .الصلاحيات

وان لهذه العلاقة  ات للمرؤوسين تعزز العلاقة بينهممما سبق بان عملية تفويض الصلاحي نستنتج

تؤثر بشكل بأ�ا  هذه العلاقة  ويفسر الباحثالعدل والمساواة بين العاملين، قيمة  تحقيقدور واثر في 

 تحقيقالتنظيمية للمؤسسة من خلال ثقافة تفعيل الإقامة علاقات تسمح بمشاركة العاملين في  علىايجابي 

والتي تعتبر من  بين العاملين العدالة التنظيميةثقافة نشر الدالة على قيمة العدل والمساواة بين العاملين 

عند  الرؤساءمما يجعل من  المبدأ،قادة المؤسسة يولون اهتمام لهذا أن  لقيم المؤسسة، مادامالعوامل المفعلة 

الحقوق والواجبات ات و العلاقالمساواة بين التابعين في يراعوا ضرورة تحقيق  أنتفويضهم للصلاحيات 

   .والمهام المنوطة �م

   معتقدات التنظيميةالتفعيل تفويض السلطة و  يوضح): 36(جدول رقم 

تسمح قيادة الوحدة العملية للاتصالات للعاملين ): 2العبارة رقم (

بها بالمشاركة في تولي بعض المهام القيادة حسب قدراتهم 

 ومهاراتهم 

مجموع 

 التكرارات

 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

ن 
ملي

عا
ال

ن 
 با

ت
عا

قنا

ض 
فوي

ت

ة 
لط

س
معارض ال

 بشدة

 2 0 1 0 1 0 ت

% 0,0% 50,0% 0,0% 50,0% 0,0% 100,0% 

                                                           
  - )16.27%) = (18+4+1+8+1+2/(209.  

  - )2.87%) = (5+1/(209.  
  - )2.39%) = (2+1+1+1(209.  
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 معارض
 4 0 3 0 1 0 ت

% 0,0% 25,0% 0,0% 75,0% 0,0% 100,0% 

 محايد
 14 1 9 4 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 28,6% 64,3% 7,1% 100,0% 

 موافق
 111 16 80 11 1 3 ت

% 2,7% 0,9% 9,9% 72,1% 14,4% 100,0% 

 موافق بشدة
 78 38 29 9 2 0 ت

% 0,0% 2,6% 11,5% 37,2% 48,7% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 55 122 24 5 3 ت

% 1,4% 2,4% 11,5% 58,4% 26,3% 100,0% 

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

 على أن" موافق جداً "و" موافق"نلاحظ بان أفراد العينة يتفقون بدرجة ) 36(يتبين من الجدول رقم 

قيادة الوحدة تسمح بالمشاركة في تولي بعض المهام القيادة وذالك بحسب القدرات والمهارات التي يمتلكها 

 العاملين ويتطلبها المنصب، وان لديهم اعتقاد وقناعة بمتطلبات عملية تفويض السلطة من كفاءة ومهارة 

)%77.99(بنسبة كان وكان هذا الاتفاق  
،  12.44(في حين أكدت نسبة%(

  من أفراد العينة أن

" موافق"فاءة ومهارة بدرجة استجابة تراوحت بين كلديهم قناعات بمتطلبات عملية تفويض السلطة من  

، ولكن يرون بان قيادة الوحدة لا تسمح بالمشاركة في تولي بعض المهام القيادة وفق "موافق جداً "و

،في حين التزمت النسبة  متساوية نسبةب"معارض بشدة"و"معارض"بالقدرات والمهارات بدرجة استجابة 

)%6.70(نسبة كما نلاحظ من الجدول أن."محايد"الأكبر الحياد في الإجابة بدرجة
  من المبحوثين

ية وتسمح تولي بعض المهام القياد عندقيادة الوحدة تأخذ بمعيار الكفاءة والمهارة  يوافقون على أن

بالدرجة الثانية " معارضين"بالدرجة الأولى و" محايدين"ولكن كانوا  ،في ذالك للعاملين بالمشاركة

بالدرجة الثالثة في تعبيرهم على قناعتهم بان تفويض السلطة يستوجب كفاءات " معارضين بشدة"و

)%2.87(في حين اعترضت نسبة  ،مهنية
اهتمام قاد�م  وجود علاقة بين من العينة على عدم

                                                           
  - )77.99%) = (80+16+29+38/(209.  
  - )12.44%) = (11+1+3+9+2/(209.  
  - )6.70%) = (9+3+1+1/(209.  
  - )2.87%) =(4+1+1/(209.  
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 رورة امتلاك كفاءة مهنية تتطلبها عملية التفويضقناعات بضو يادي وفق الكفاءة بالمشاركة في العمل الق

    . "معارض"والدرجة الثانية ب" محايد"وكانت هذه الإجابة بالدرجة الأولى ب

تساهم في دعم تفويض السلطة آلية في تولى المهام القيادية عن طريق  لمشاركةا مما سبق بان نستنتج 

ويفسر بان هذه الآلية تتطلب ضرورة توافر قدرات ومهارات تؤهلهم للقيام �ا، ) المرؤوسين(قناعة التابعين

هناك علاقة ذات اثر لعامل تفويض السلطة بزيادة قناعة العاملين في المشاركة في صنع  بانهذه  الباحث

تمثل معتقد لعاملين وان هذه القناعة فاءة والمهارة لعلى معيار الكالقرار عن طريق تولى مهام قيادية مبنية 

من خلال عملية تفويض السلطة وان  المشاركة في صنع القرارثقافة تنظيمي للمؤسسة يفعل بنشر 

 .هذه الثقافة تتأثر بشكر كبير بعامل التفويض للسلطة في المؤسسة

  تفويض السلطة وتفعيل التوقعات التنظيمية يوضح): 37(جدول رقم 

تكليفك بمهام ذات مسؤولية يزيد من  ):3العبارة رقم (

 التزامك الوظيفي
مجموع 

 التكرارات
 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

)
قم

 ر
رة

عبا
ال

31
 :

(
ن 

 م
مل

الع
رة 

وتي
ن 

سي
ح

د ت
قائ

 ال
قع

تو
ي

ت
حيا

لا
ص
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ض

 بع
ض

فوي
ي ت
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عا

 ال
ركة

شا
 م
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خ

 

معارض 

 بشدة

 5 3 2 0 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 0,0% 40,0% 60,0% 100,0% 

 معارض
 1 0 1 0 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 100,0% 

 محايد
 27 6 17 3 1 0 ت

% 0,0% 3,7% 11,1% 63,0% 22,2% 100,0% 

 موافق
 123 35 78 7 3 0 ت

% 0,0% 2,4% 5,7% 63,4% 28,5% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 53 19 29 4 0 1 ت

% 1,9% 0,0% 7,5% 54,7% 35,8% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 63 127 14 4 1 ت

% 0,5% 1,9% 6,7% 60,8% 30,1% 100,0% 

  Spss v25  من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية :المصدر

 أنعلى "  موافق جداً "و" موافق"بان أفراد العينة يتفقون بدرجة ) 37(يتبين من الجدول رقم 

في زيادة توقع قيادة الشركة بادئها وهذا ما يساهم التكليف بمهام ذات مسؤولية يزيد من تحقيق الالتزام 

وكان هذا الاتفاق بنسبة الصلاحيات   عضبتحسين الأداء من خلال مشاركة العاملين في تفويض ب



عرض البیانات المیدانیة للدراسة وتحلیلھا ومناقشة النتائج                             السادسالفصل   
 

259 
 

)77.03%(
،  13.88(نسبة  نجدفي حين%(

 على " موافق جداً "و" موافق"وافقوا بدرجة من أفراد العينة

" محايد"تكليفهم بمهام ذات مسؤولية يزيد من التزامهم الوظيفي وكانت إجابتهم بالدرجة الأولى  أن

والمتمثلة في  )3(على مضمون العبارة رقم " معارض"وبالدرجة الثالثة " معارض بشدة"وبالدرجة الثانية

كما يتبين الصلاحيات، توقع القائد بتحسين وتيرة العمل من خلال مشاركة العاملين في تفويض بعض

)%7.18(نسبة أنلنا من الجدول نفسه 
  موافق بشدة"و"موافق"المبحوثين الذين وافقوا بدرجة من "

توقع القائد بتحسين وتيرة  تفويض بعض الصلاحيات للمرؤوسين يساعد فيفي مشاركة العاملين  أن على

بمهام ذات  همتكليفعلى أن " معارض بشدة"و"معارض"و"محايد"العمل وكانت إجابتهم على التوالي 

عن حيادها التي عبرت  البحثعينة من  )%1.91(نسبة نجدو  ،مسؤولية يزيد من التزامهم الوظيفي

واعتراضها بعدم وجود علاقة بين الالتزام الوظيفي وتوقع القادة بتحسين وتيرة العمل الناتج عن التكليف 

  . بمهام ذات مسؤولية وعن التفويض لبعض الصلاحيات

وبين  أدائهم الوظيفيتحسين في توقع القادة من التابعين هناك علاقة بين  أن مما سبق بان نستنتج

بواسطة التكليف الناتج منحهم فرص للمشاركة في توليهم لبعض المسؤوليات خلال من التزام الوظيفي 

القبول بتولي مهام ذات  على أنهذه العلاقة  ويفسر الباحثلبعض الصلاحيات،  التفويضعن 

يساعد في تحسين مناخ هذا الالتزام ان لمكلف �ا و من قبل اتضمن ضمنياً التزام ذاتي بأدائها يمسؤولية 

بالقيام بأدوارهم بفاعلية لضمان إتمام المهام وتحسين الأداء بغية توقع القادة من العاملين زيادة العمل و 

يساهم في تفعيل  تفويض السلطة أنيمكن القول  الأساس، وعلى هذا تحقيق اهدافهم واهداف الشركة

من ثقافة المؤسسة لعم اعلى الأداء الجيد ودمحفز  توفير جو عمل ومناخ تنظيمي في ثقافة المشاركة

  .تفعيل توقعا�ا التنظيميةخلال 

  تفويض السلطة وتفعيل القيم التنظيمية يوضح): 38(جدول رقم 
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يعطى لك الوقت عند تكليفك ببعض المهام ): 4العبارة رقم (

 لإنجازهاالكافي 
مجموع 

 التكرارات
 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض   2 0 2 0 0 0 ت

                                                           
  - )77.03%) = (78+35+29+19/(209. 
  - )13.88%) = (17+1+2+3+6/(209.  
  - )7.18%) = (7+3+1+4/(209.  
  - )1.91%) = (3+1/(209.  
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 %100,0 %0,0 %100,0 %0,0 %0,0 %0,0 % بشدة

 معارض
 2 1 0 0 0 1 ت

% 50,0% 0,0% 0,0% 0,0% 50,0% 100,0% 

 محايد
 15 1 8 4 1 1 ت

% 6,7% 6,7% 26,7% 53,3% 6,7% 100,0% 

 موافق
 122 20 83 9 6 4 ت

% 3,3% 4,9% 7,4% 68,0% 16,4% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 68 18 43 3 2 2 ت

% 2,9% 2,9% 4,4% 63,2% 26,5% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 40 136 16 9 8 ت

% 3,8% 4,3% 7,7% 65,1% 19,1% 100,0% 

  SPSS V25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

على أن " بشدةموافق "و" موافق"بان أفراد العينة يتفقون بدرجة  )38(من الجدول رقم نلاحظ 

الرؤساء والمدراء أثناء تكليفهم لمرؤوسيهم ببعض المهام يعطون لهم الوقت الكافي لانجازها وان قائد 

)%78.47(وكان هذا الاتفاق بنسبة  لالتزام باحترام القانون الداخلي للشركةاالوحدة يعمل على 
 في ،

)%12.44(نسبة  أكدتحين 
عبارة  على" بشدةموافق "و" موافق"وافقوا بدرجةوالذين  من أفراد العينة

" معارضين"، "محايدين"أن القائد يعمل على احترام القانون الداخلي للشركة وكانوا على الترتيب 

، كما على أنه عند تكليفهم بمهام من قبل رؤسائهم يمنحون الوقت الكافي لانجازها" معارضين بشدة"و

)%5.74(نلاحظ من الجدول نفسه أن نسبة
  موافق"من المبحوثين الذين وافقوا بالدرجة الأولى ب "

على أ�م يمنح لهم الوقت الكافي للقيام بمهام تم تكليفهم �ا من قبل " موافق بشدة"وبالدرجة الثانية ب

المدير القائد للوحدة يعمل على بان  الترتيبعلى " معارض"و "محايد"ولكن أجابوا بدرجة  رؤسائهم

)%3.35(عبرت نسبة كما ،الشركة الداخلي احترام قانون
  في  محايدينكانوا   بأ�معينة المبحوثين من

"  معارض" و"بشدة  معارض" ،"محايد "بين  على الترتيب ، وتراوحت إجابتهم)22(على العبارة الإجابة

  . )4(على العبارة رقم  الإجابةعلى 

                                                           
  - )78.47%) = (83+20+43+18/(209.  
  - )12.44%) = (6+9+4+3+2+2/(209.  
  - )5.74%) = (8+2+1+1/(209.  
  - )3.35%) = (4+1+1+1/(209.  
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التكليف بمهام وإدارة الوقت في ظل الالتزام بأنه يوجد دور ناتج عن علاقة بين مما سبق  نستنتج

 هذه العلاقة ذات الأثر  ويفسر الباحث، باحترام القوانين الداخلية للشركة والمدعمة من قبل قيادة الشركة

يشاركون في نشر  منها وغيرها التجارية والتقنية العمل بمختلف مصالحهم المدراء القادة وقادة فرقأن ب

وفي حددت لها التي في الآجال والأوقات  المنوطة �م الوظيفيةلأدوار المهام والقيام با أداءو ثقافة الالتزام 

التكليف المقرون باحترام وقت الأداء يشير إلى أن المدراء  ظل احترام القانون الداخلي للشركة، وهذا

المؤسسة من  تفعيل ثقافةأعوا�م بتفويضهم وتكليفهم بمهام في  والرؤساء يهتمون ويدعمون ويشاركون

من جهة  كعرف تنظيمياحترام قانون الشركة والالتزام به  و  ،جهة هذا منالوقت  إدارةخلال دعم ثقافة 

داخل الشركة  التنظيمي الالتزامثقافة في تفعيل  دور للقيادة التشاركية أخرى، وهذا ما يعبر على وجود

  .ثقافتها التنظيميةو المؤسسة  لأعراف والمفعلة السلطة  من خلال آلية تفويضدعمة المو 

  يوضح تفويض السلطة وتفعيل الأعراف التنظيمية): 39(جدول رقم 
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تشارك المديريات الفرعية التابعة للوحدة ): 5العبارة رقم (

للعاملين الذين هم العملية في متابعة ورقة الحضور والغياب 

 تحت تصرفهم

مجموع 

 التكرارات

 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

 معارض بشدة
 3 1 1 1 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 33,3% 33,3% 33,3% 100,0% 

 معارض
 3 1 2 0 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 0,0% 66,7% 33,3% 100,0% 

 محايد
 29 4 11 11 0 3 ت

% 10,3% 0,0% 37,9% 37,9% 13,8% 100,0% 

 موافق
 121 19 85 11 3 3 ت

% 2,5% 2,5% 9,1% 70,2% 15,7% 100,0% 

 موافق بشدة
 53 29 20 3 1 0 ت

% 0,0% 1,9% 5,7% 37,7% 54,7% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 54 119 26 4 6 ت

% 2,9% 1,9% 12,4% 56,9% 25,8% 100,0% 

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر
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قادة أن  على" موافق بشدة"و" موافق"بان أفراد العينة يتفقون بدرجة ) 39(من الجدول رقم  نرى

بمتابعة عملية الوحدات العملية للشركة يشاركون مدراءهم الفرعين والمصالح التي هي تحت تصرفهم 

الانضباط والالتزام بالحضور من خلال تسجيل الحضور والغيابات للأعوان التابعين لهم، وان هذه 

تعتبر من الأعراف السائدة فيها وكان هذا في تحقيق الانضباط والالتزام الداخلي للشركة  الجماعية المشاركة

)%73.21(الاتفاق بنسبة 
 10.05(، في حين أكدت نسبة%(


 من أفراد العينة والذين وافقوا بدرجة 

أن الأعراف السائدة في الشركة تدعم العمل الجماعي، غير أ�م كانوا على  على" موافق بشدة"و" موافق"

مشاركة المديريات الفرعية في متابعة ورقة على " معارضين بشدة"و" معارضين"، "محايدين: "الترتيب

)%9.57(أن نسبة  كما نلاحظ من الجدول نفسه  للعاملين الذين هم تحت تصرفهم،  الحضور
  من

متابعة المديريات الفرعية التابعة للوحدة  على" موافق بشدة"و" موافق"المبحوثين كانوا موافقين بدرجة 

) 37(ارة رقمغير أن إجابتهم على العب العملية بمتابعة ورقة الحضور للعاملين الذين هم تحت تصرفهم،

بالدرجة الأولى "محايد"والمتعلقة بمساندة أعراف الشركة على تعزز العمل الجماعي تراوحت بين 

)%7.17(في حين عبرت نسبة ، بالدرجة الثالثة" معارض بشدة"بالدرجة الثانية و" معارض"و
  من

 في" محايد" ، وبدرجةفي إجابتهم على العبارتين بالدرجة الأولى" محايدين"عينة البحث بأ�م كانوا  أفراد

الإجابة ، كما تضمنت بالدرجة الثانية )5(العبارة  على "معارض بشدة"و) 37( الإجابة على العبارة رقم

   .بالدرجة الثالثة )37(العبارة  علىوالمعارضة بشدة ) 5(العبارة علىالمحايدة  كذلك

بأنه توجد علاقة متضمنة اثر بين المشاركة في متابعة ) 39(من الوصف السابق للجدول  نستنتج

ورقة الحضور للأعوان وعمال المديريات الفرعية التابعة للوحدة العملية من قبل مدراءهم الفرعين التي 

والالتزام بوقت العمل من خلال  العمل الجماعي المعبر  الانضباطتحت تصرفهم وبين المساهمة في تحقيق 

لعلاقة لهذا الدور المتضمن  ويفسر الباحثالعامة للشركة ،  الأهدافعلى المشاركة الجماعية في تحقيق 

عملية بين تفويض السلطة في بعض الصلاحيات للمدراء الفرعين والمصالح التابعة لهم في مراقبة ومتابعة 

 ثقافة المشاركة في الالتزام بالوقتإجراء عملي من شأنه أن يساهم في نشر كالعمل   الالتزام بأوقات

ويعتبر هذا عاملاً مهماً خصوصاً في المؤسسات الاقتصادية المبنية  والمساهمة على حسن إدارته واستغلاله،

                                                           
  - )73.21%( = )85+19+20+29/(209.  
  - )10.05%( = )11+3+3+3+1/(209.  

  - )9.57%( = )11+2+1+4+1+1/(209.  
  - )7.17%( = )11+3+1/(209.  
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م في الشركة ناتج على الريح وتحقيق القيمة المضافة، وان هذا التفويض بالمشاركة في تحقيق الانضباط العا

كمعتقد تنظيمي في الشركة  والذي يعتبر مؤشر على ثقافة المؤسسة   ثقافة العمل الجماعيعن وجود 

     .طةوان هذه الثقافة تعزز وتفعل وتدعم من قبل القيادة التشاركية في مجال تفويض السل

  نتائج اختبار الفرضية الثانية/ 2

يوجد دور لممارسة القادة للعلاقات الإنسانية في تفعيل " نصت الفرضية الثانية للدراسة على أنه 

 ".الثقافة التنظيمية

إثبات العلاقة بين بعد تفويض السلطة ومجال تفعيل الثقافة التنظيمية من خلال حساب معامل  -

  :الارتباط سيبرمان كما هو مبين في الجدول التالي

العلاقات الإنسانية وتفعيل الثقافة  بين الارتباط معامل اختبار نتائج يوضح): 40(جدول رقم 

   التنظيمية

  تفعيل الثقافة التنظيمية  

  الدلالة  مستوى الدلالة sigقيمة   معامل الارتباط سيبرمان

  دالة  0.01  0.00  0.587**  نسانيةلإالعلاقات ا

  Spss V25  من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية :المصدر

وهو دال إحصائياً عند  )0.587(بان معامل الارتباط سيبرمان قد بلغ ) 40(الجدول رقم  نلاحظ من

، مما يدل على )0.01(وهي اقل من )0.00(المحسوبة  sig، حيث بلغت قيمة )0.01(مستوى دلالة 

ومجال  ممارسة القادة للعلاقات الإنسانيةبين بعد يعبر على علاقة هامة  وجود ارتباط معنوي معتدل

لتفعيل للعلاقات الإنسانية تفعيل الثقافة التنظيمية وبالتالي وجود مساهمة للقيادة التشاركية في مجال 

 .الثقافة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة

في تفعيل الثقافة التنظيمية بواسطة معادلة الانحدار الخطي  الإنسانيةالعلاقات مساهمة مدى تحديد  -

  :في الجدول التالي البسيط كما هو موضح

وتفعيل الثقافة  الإنسانيةالعلاقات الانحدار الخطي البسيط بين  نتائج يوضح): 41(جدول رقم 

  التنظيمية

  النموذج
  معادل الانحدار

  (T)اختبار
مستوى 

  )sig(الدلالة
  التفسير

 الخطأ المعياري  )B(المعاملات

  معنوية  0.000  15.167  0.144  2.179  )باقي العوامل الأخرى(الثابت
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  معنوية  0.000  13.288  0.036  0.479  العلاقات الإنسانية

    R(  0.678( عامل الارتباطم

    R2(  0.460( مل التحديدامع

  Spss V25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

 )0.460(قد بلغ  )R deux(يتبين لنا أن قيمة معامل التحديد )41(رقم من خلال نتائج الجدول 

من تفعيل الثقافة التنظيمية  )%46(يفسر ما قيمته الإنسانيةلعلاقات ممارسة القادة لوهذا يعني أن 

للمؤسسة الاقتصادية في حين تعود النسبة الباقية لعوامل أخرى، ويمكن صياغة معادلة نموذج الانحدار 

  :يلي لبعد تفويض السلطة في تفعيل الثقافة التنظيمية كما

  2.179+ الإنسانية العلاقات X 479.0= التنظيمية الثقافة تفعيل 

العلاقات تحليل دور  من اجل: في تفعيل الثقافة التنظيمية العلاقات الإنسانيةدور  تحليل -

سوف نقوم بدراسة تأثير العلاقة بين مؤشرات  ،الاقتصادية للمؤسسة تفعيل الثقافة التنظيميةالإنسانية في 

  :ومجال تفعيل الثقافة التنظيمية كما يلي العلاقات الإنسانيةبعد 

  العلاقات الإنسانية وتفعيل المعتقدات التنظيمية يوضح): 42(جدول رقم 
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الشركة على المشاركة في توفير تحرص قيادة ): 6العبارة رقم (

 جو عمل تسوده العلاقات الإنسانية الطيبة
مجموع 

 التكرارات
 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

 بشدة

 2 0 0 1 0 1 ت

% 50,0% 0,0% 50,0% 0,0% 0,0% 100,0% 

 معارض
 1 0 1 0 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 100,0% 

 محايد
 10 3 3 3 1 0 ت

% 0,0% 10,0% 30,0% 30,0% 30,0% 100,0% 

 موافق
 127 20 80 9 13 5 ت

% 3,9% 10,2% 7,1% 63,0% 15,7% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 69 27 31 9 1 1 ت

% 1,4% 1,4% 13,0% 44,9% 39,1% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 50 115 22 15 7 ت

% 3,3% 7,2% 10,5% 55,0% 23,9% 100,0% 
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  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

على أن قادة " موافق بشدة"و" موافق"بان أفراد العينة يتفقون بدرجة ) 42(الجدول رقم  لنا يبين

تسوده العلاقات الإنسانية الوحدات العملية للشركة يحرصون على مشاركة تابعييهم في توفير جو عمل 

رؤوس عامل وان أفراد الوحدات العملية للشركة لديهم قناعة بان العلاقات الطيبة بين الرئيس والم الطيبة،

)%75.60(الاتفاق كان بنسبة محفز على الأداء الجيد وان هذا 
 18.18(نلاحظ بان نسبة ، كما%(

 

على قناعتهم بان العلاقات " موافق بشدة"و"موافق"افقوا على الترتيب بدرجة الدين و الدراسة و  من عينة

بالدرجة الأولى " محايدين"الطيبة بين الرئيس ومرؤوسيه تحفز على زيادة الأداء الوظيفي، ولكن كانوا 

قيادة الشركة تحرص على "بالدرجة الثانية على أن  بنسبة متساوية" معارضين بشدة"و" معارضين"و

)%3.35(في حين عبرت نسبة  ،"ركة في جو عمل تسوده العلاقات الإنسانية الطيبةالمشا
  بالدرجة

بان قيادة الشركة تحرص على مشاركتهم في توفير جو " موافق بشدة"وبالدرجة الثانية " موافق"الأولى 

عمل تسوده العلاقات الإنسانية الطيبة، ولكن لا يجدون لديهم قناعة بمساهمة العلاقات الطيبة بين 

فقط، وترى " معارض"وتليها درجة" محايد"الرئيس والمرؤوس في زيادة الأداء، وكانت هذه الإجابة بدرجة

)%2.87(نسبة 
  معارضين"بين بالدرجة الثانية وبنسب متساوية و " محايدين"الدرجة الأولى ب بأ�م "

  .) 28و 6(عدم وجود علاقة وارتباط بينهما بين العبارتين على " معارضين بشدة"و

و ذبوجود علاقة وارتباط  أقرت عينة الدراسةأن اغلب ) 42(من الوصف السابق للجدول  نستنتج

الطبية وأهميتها في توفير جو عمل لائق ومحفز على الأداء الجيد للعاملين دلالة بين العلاقات الإنسانية 

هذا الدور الناتج على  ويفسر الباحث وقناعتهم بان هذه العلاقة تزيد في أدائهم وتحقيق اهداف الشركة،

هم في الطيبة بين العاملين سواء كانوا رؤساء او مرؤوسين تسا الإنسانيةالعلاقة والارتباط بان العلاقات 

كونه إنسان يهدف بطبعه إلى إشباع   لقيم الإنسانية والاجتماعية للعاملتفعيل لخلق ثقة وعلاقة قوية و 

حاجاته الإنسانية كالتقدير والاحترام ومكانته كعضو فاعل في التنظيم وان هذه العلاقات الإنسانية لها 

 عاملين بضرورة المشاركة الجماعيةالة دور ومساهمة في تفعيل المعتقدات التنظيمية للشركة من خلال قناع

في توفير مناخ تنظيمي وجو عمل مشجع ومحفز على الأداء الجيد لتحقيق ) ثقافة العمل الجماعي(

                                                           
  - )75.60%)=(80+27+31+20/(209.  
  - )18.18%)= (5+13+9+9+1+1/(209.  
  - )3.35%)=(3+3+1/(209.  

  - )2.87%)=(3+1+1+1/(209.  
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 عتقد تنظيمي مدعم من قبل القيادةاهدافهم الخاصة واهداف الشركة العامة، وتعتبر هذه القناعة كم

 .  مؤسسةتفعيل الثقافة التنظيمية لللعلاقات الإنسانية في ل) الرؤساء(التشاركية في مجال ممارسة المدراء 

  العلاقات الإنسانية وتفعيل التوقعات التنظيمية يوضح): 43(جدول رقم 
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قيادة الشركة على المساهمة في إرساء تعمل ): 7العبارة رقم (

مبادئ العدل والمساواة بين العاملين في الحقوق والواجبات 

 المهنية

مجموع 

 التكرارات

 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

 بشدة

 1 0 0 1 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 100,0% 

 معارض
 2 0 0 0 1 1 ت

% 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 

 محايد
 19 1 7 10 1 0 ت

% 0,0% 5,3% 52,6% 36,8% 5,3% 100,0% 

 موافق
 139 20 91 16 6 6 ت

% 4,3% 4,3% 11,5% 65,5% 14,4% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 48 18 17 9 1 3 ت

% 6,3% 2,1% 18,8% 35,4% 37,5% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 39 115 36 9 10 ت

% 4,8% 4,3% 17,2% 55,0% 18,7% 100,0% 

  Spss V25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

موافق "و" موافق"يتبين لنا بان أفراد العينة يتفقون بدرجة ) 43(من خلال بيانات الجدول رقم 

القادة في شركة اتصالات الجزائر يساهمون في إرساء عدالة تنظيمية من خلال إرساء  أنعلى " بشدة

ه المساهمة لها علاقة بتوقع ذوان ه ،لين في الحقوق والواجبات المهنيةمبادئ العدل والمساواة بين العام

ا الاتفاق ذوكانت نسبة هجة تحقيق هذه العدالة يالمدير والرئيس القائد في زيادة الروح المعنوية للعاملين نت

)69.86%(
 19.62(من الإجابة الكلية لعينة الدراسة، في حين أكدت نسبة%(

  أ�ممن المبحوثين 

تحقيق عدالة في توزيع المهام والواجبات تزيد  أنعلى " موافق بشدة"و"موافق"على الترتيب بدرجة  وافقوا

                                                           
  - )69.86%( = )91+18+20+17/(209.  
  - )19.62%( = )16+9+6+6+3+1/(209.  
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رض امع"،"محايد"ولكن عبروا على الترتيب بدرجة من توقع الرئيس في رفع الروح المعنوية للعاملين،

 العدل والمساواة بين العاملين في إرساءقيادة الشركة تعمل على المساهمة في " أنعلى " رضامع"و"بشدة

)%6.69(كما نلاحظ من الجدول نفسه أن نسبة   ،"نيةهالحقوق والواجبات الم
  العينة كانوا أفرادمن 

ة القادة في همسابمعلى عدم وجود علاقة وارتباط " معارضين بشدة"،"معارضين"،"محايدين"على التوالي

كما نجد ،العدالةتحقيق العدل والمساواة وتوقع القادة بزيادة الروح المعنوية للعاملين من خلال تحقيق هذه 

)%3.83(أن نسبة 
قيادة الشركة " على أن" بشدةموافق " و "موافق"من عينة البحث وافقت بدرجة 

غير " تعمل على المساهمة في  إرساء مبادئ العدل والمساواة بين العاملين في الحقوق والواجبات المهنية 

      .أ�م كانوا محايدين بدرجة كلية على أن هذه العدالة تساهم في توقع الرئيس برفع الروح المعنوية للعاملين

وجود علاقة وافقت على  عينة الدراسةأن اغلب ) 43(ول من الوصف السابق للجدنستنتج 

أن قيادة الشركة تحرص على حيث  العدل داخل التنظيم، وإحلالتوقع الرئيس من المرؤوس بين وارتباط 

إرساء مبادئ العدل والمساواة بين عامليها في الحقوق والواجبات المهنية وان تحقيق هذه العدالة يساهم في 

هذه العلاقة  ويفسر الباحثتوقع قادة الشركة بزيادة رفع الروح المعنوية للأفراد العاملين بالشركة، 

بين العاملين من خلال مشاركة ومساهمة قادة  ل والمساواةثقافة العدنشر  أهميةوالارتباط المتضمن 

الشركة في إرساء مبادئها عامل له دور واثر في تحقيق قيمة العدل والمساواة بين العاملين وزيادة الروح 

بالأمان والاستقرار داخل  تجعله يحسالمعنوية للأفراد، وان شعور العامل داخل التنظيم بقيمة المساواة 

يزيد توقع العاملين  أنوهذا من شأنه  ،للعاملين له من مساهمة في تحقيق الانتماء الوظيفي الشركة وما

بزيادة  المرؤوسينمن  الرؤساءبرؤسائهم في عدالة التنظيم وتحقيق الثقة التنظيمية للعاملين وزيادة توقع 

 لمؤسسة،في ا تنظيمية عدالةوجود وتحسين وثيرة العمل نتاج زيادة روحهم المعنوية الناتجة عن  الأداء

تحقيق قيمة العدل والمساواة مربوط بمدى في  يمكن القول أن توقع القادة من التابعين الأساسوعلى هذا 

مساهمة ومشاركة القادة في نشر ثقافة العدل وتحقيق قيمة المساواة بممارسة علاقات إنسانية تدعم هذه 

  . الثقافة

  

  

  

                                                           
  - )6.69%( = )10+1+1+1+1/(209.  

  - )3.83%( = )7+1/(209.  
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  الإنسانية والمناخ التنظيميالعلاقات  يوضح): 44(جدول رقم 
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 العتاب يلزم مهني خطاء وقوع حالة في): 8العبارة رقم (

مجموع  الغضب عند المرؤوسين شعور الرئيس يحترم

معارض  التكرارات

 بشدة موافق موافق محايد معارض بشدة

 معارض
 7 0 3 2 1 1 ت

% 14,3% 14,3% 28,6% 42,9% 0,0% 100,0% 

 محايد
 32 1 14 16 0 1 ت

% 3,1% 0,0% 50,0% 43,8% 3,1% 100,0% 

 موافق
 121 15 84 20 1 1 ت

% 0,8% 0,8% 16,5% 69,4% 12,4% 100,0% 

 موافق بشدة
 49 18 27 3 1 0 ت

% 0,0% 2,0% 6,1% 55,1% 36,7% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 34 128 41 3 3 ت

% 1,4% 1,4% 19,6% 61,2% 16,3% 100,0% 

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

موافق "و" موافق"يتبين لنا بان أفراد العينة يتفقون بدرجة ) 44(من خلال بيانات الجدول رقم 

انه يوجد احترام لدى الرؤساء لشعور المرؤوسين في حين قيامهم بأخطاء مهنية تستوجب على " بشدة

ا الاحترام الناتج عن ممارسة المسؤولين للعلاقات الطيبة له علاقة وارتباط بتوقع وان هذ ،المعاتبة والعقاب

وكانت نسبة هذا من الشركة في تحسين علاقات العمل من خلال عملية إدارة الصراعات، العاملين 

)%68.90(الاتفاق 
  12.44(في حين أكدت نسبة إجابات المبحوثين،من%(

 من المبحوثين أ�م وافقوا

يتوقعون من الشركة تحسين علاقات العمل في  أ�معلى " موافق بشدة"و"موافق"على الترتيب بدرجة 

ولكن عبروا على الترتيب  الصراعات بين العاملين وحسن التعامل معها، إدارةالمؤسسة عن طريق 

 الرئيس يحترم العتاب يلزم مهني خطأ وقوع حالة في " هعلى أن"معارض بشدة"و" معارض"،"محايد"بدرجة

)%10.05(ن الجدول نفسه أن نسبة كما نلاحظ م  ،"الغضب عند المرؤوسين شعور
  من أفراد العينة

                                                           
  - )68.90%( = )84+15+27+18/(209.  
  - )12.44%( = )20+1+1+3+1/(209.  
  - )10.05%( = )16+2+1+1+1/(209.  



عرض البیانات المیدانیة للدراسة وتحلیلھا ومناقشة النتائج                             السادسالفصل   
 

269 
 

بين معاملة على عدم وجود علاقة وارتباط  ،"معارضين"و"معارضين بشدة"،"محايدين"كانوا على التوالي

عليها وتوقعهم من الشركة في تحسين  التوبيخالرؤساء للمرؤوسين في حالة وقوع أخطاء مهنية تستوجب 

علاقات العمل عن طريق الإدارة الصحيحة لصراعات العمل، كما يتبين لنا من الجدول أعلاه أن عينة 

على احترام " موافق بشدة"و"موافق"على ا�ا وافقت بدرجة )%8.61( الدراسة أجابت بنسبة

الرؤساء لشعور مرؤوسيهم أثناء عتا�م لهم نتيجة ارتكا�م أخطاء مهنية تستوجب التدخل، غير أ�م  

هذا الاحترام لشعور المرؤوسين له  أنثانية على الدرجة الب" معرضين"و الأولىدرجة الب" محايدين"كانوا 

  .ملين من الشركة تحسين علاقات العمل عن طريق إدارة الصراعاتبتوقع العاعلاقة 

أن اغلب عينة الدراسة أقرت بوجود علاقة ذات ) 44(من التحليل السابق للجدول رقم  نستنتج

دلالة وارتباط بين ممارسة الرؤساء والمدراء القادة  للعلاقات الإنسانية الطيبة وتوقع العاملين بالحصول على 

مشاركة القادة لتابعيهم الباحث هذه العلاقة والارتباط من خلال  ويفسرداخل التنظيم،  هذه العلاقات

حترام شعور العاملين  إقامة علاقات إنسانية  بين العاملين قوامها الاحترام المتبادل في مكان العمل كافي 

 من قبل الآخرين لهذه الأحاسيس والمشاعرالاحترام والتقدير ون أحاسيس ومشاعر ويحب كو�م بشر لهم

 في نفوس العاملين بعثوالتي تالمعاملة الحسنة والايجابية  وايعامل ، كما يحبون أن سائهمؤ ر  من خصوصاً 

تؤول فيه الصراعات إلى الانعدام ويغمره التعاون  محفز روح المشاركة والمساهمة في خلق مناخ تنظيمي

لآخر لتقدير الالمبني على  الأخير اوان هذ ،والمشاركة والاحترام المتبادل والتقدير بين الأفراد داخل التنظيم

يساهم بشكل كبير في اجتناب صراعات يمكن أن تحدث ويقلل فوراق سوء الفهم في المعاملة ويزيد ثقة 

م من الشركة بتحسين علاقات العمل بخلق جو عمل تقل فيه ا�م من خلال زيادة توقعالعاملين بقاد�

تدعم ثقافة الاحترام في إقامة علاقات إنسانية حميدة المشاركة الجماعية ومبني على  نسبة الصراعات

   .بين العاملين والتقدير المتبادل

  

  

  

  

 

                                                           
  - )8.61%( = )14+3+1/(209.  
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  التنظيمية الأعرافالعلاقات الإنسانية وتفعيل  يوضح): 45(جدول رقم     
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تحرص قيادة الشركة على المشاركة الجماعية ): 9العبارة رقم (

 في أداء العمل ضمن فريق عمل متكامل
مجموع 

 التكرارات
 بشدةموافق  موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

  بشدة

 6 0 4 1 0 1 ت

% 16,7% 0,0% 16,7% 66,7% 0,0% 100,0% 

 معارض
 2 0 0 1 1 0 ت

% 0,0% 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 100,0% 

 محايد
 22 3 9 6 1 3 ت

% 13,6% 4,5% 27,3% 40,9% 13,6% 100,0% 

 موافق
 122 22 79 14 6 1 ت

% 0,8% 4,9% 11,5% 64,8% 18,0% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 57 20 30 7 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 12,3% 52,6% 35,1% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 45 122 29 8 5 ت

% 2,4% 3,8% 13,9% 58,4% 21,5% 100,0% 

 Spss V25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

 على ان" موافق بشدة"و" موافق"جة بان أفراد عينة الدراسة يتفقون بدر نلاحظ من الجدول أعلاه 

متكامل وان هذا التكامل والمشاركة قيادة الشركة تحرص على مشاركة العاملين في أداء العمل كفريق عمل 

في أداء العمل بصفة مشتركة له علاقة بتعزيز مبدأ العلاقات الاجتماعية والإنسانية عن طريق دعم 

)%72.25(وكان هذا الاتفاق بنسبة إجماع مقدرة ب، ة القيادة لأفراح العاملينومشارك
عينة  من إجابة

)%13.40(، في حين أكدت نسبةالبحث
 من المبحوثين أ�م وافقوا على الترتيب بدرجة

من  والاجتماعية الإنسانيةبدأ العلاقات لمقياد�ا دعم الشركة  أعرافمن  أن على" موافق بشدة"و"موافق"

" معارضين بشدة"و" معارضين"،"محايدين"لكنهم كانوا على الترتيب  ،في أفراح العاملينخلال مشاركتها 

كما على أن قيادة الشركة تحرص على مشاركة العاملين في أداء العمل كفريق واحد متعاون ومتكامل،

                                                           
  - )72.25% (= )79+22+30+20/(209.  
  - )13.40% (= )14+6+1+7/(209.  
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)%7.65(أن نسبة ) 45(يتبين لنا من الجدول رقم 
 ابوا بدرجة أن أفراد عينة البحث أج

على دعم قيادة الشركة للعمل كفريق من خلال المشاركة الجماعية للأفراد " موافق بشدة"و"موافق"

على " معارض بشدة"و" محايد"العاملين في أداء العمل بصفة تشاركية غير أ�م أجابوا على التوالي بدرجة 

 .عمالها لأفراحركة قيادة الشركة تعزيز مبدأ العلاقات الاجتماعية والإنسانية بالشركة من خلال مشا

)%6.70( نسبة أنونلاحظ من الجدول نفسه 
  الأولى، بالدرجة " محايدين"من المبحوثين كانوا

حرص بين بالدرجة الثالثة على عدم وجود علاقة وارتباط " معارضين"بالدرجة الثانية و" بشدة معارضين"

مشاركتها والاجتماعية عن طريق  الإنسانيةالعلاقات  لمبدأقيادة الشركة على العمل كفريق وتحقيقها 

   . بالشركةالعاملين  لأفراح

أن اغلب عينة الدراسة أقرت بوجود علاقة وارتباط ) 45(من الوصف السابق للجدول رقم  نستنتج

 هذه العلاقة ويفسر الباحث ومشاركة قيادة الشركة لأفراح عامليها، أداء العمل كفريق عمل متكامل ينب

كمعتقد تنظيمي المبني   ثقافة العمل الجماعيحرص قيادة الشركة على المشاركة الجماعية في تحقيق  بأن

على ممارسة الرؤساء لعلاقات إنسانية قوية تعزز هذا الفريق وتشد بعضه ببعض حتى يكون متعاون 

  مهنية  العاملينقوية بين علاقات ممارسات لوجود ظل إلا في ومتكامل، فلا يمكن تحقيق هذه الثقافة 

وتعتبر قيادة الشركة هي الداعم والمساهم في إحلال هذه العلاقات في مكان العمل  انت او إنسانيةك

حرص القادة على المشاركة الجماعية في أداء بين ومن ناحية أخرى تكمن علاقة الارتباط  هذا من جهة،

من خلال  ها لدى عامليها وا�تمع،أعرافتفعيل ثقافة المؤسسة وذالك بترسيخ في مساهمتهم و العمل 

عن  تعزيز مبدأ العلاقات الاجتماعية والإنسانية داخل المؤسسة وهذا بمشاركة الرؤساء لأفراح مرؤوسيهم،

 وبين المرؤوسين فيما بينهم تكريمهم وتقديرهم ومدحهم مما يقوي العلاقة بين الرئيس ومرؤوسيه طريق

ما يساهم في تفعيل أعراف الشركة بدعامة قياد�ا التشاركية في  وهذاؤسسته بمالعامل  يزيد من ارتباطو 

  . الإنسانيةمجال العلاقات 

  

  

  

  

                                                           
  - )7.65% (= )9+4+3/(209.  
  - )6.70% (= )6+1+3+1+1+1+1(/209.  
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  العلاقات الإنسانية وتفعيل القيم التنظيمية يوضح): 46(جدول رقم 
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 عمل مناخ توفير على الوحدة قائد يعمل :10العبارة رقم (

 والمشاركة التفاهم يسوده
مجموع 

 التكرارات
 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

  بشدة

 5 1 2 1 0 1 ت

% 20,0% 0,0% 20,0% 40,0% 20,0% 100,0% 

 معارض
 4 2 1 0 0 1 ت

% 25,0% 0,0% 0,0% 25,0% 50,0% 100,0% 

 محايد
 29 4 13 10 1 1 ت

% 3,4% 3,4% 34,5% 44,8% 13,8% 100,0% 

 موافق
 118 23 89 4 1 1 ت

% 0,8% 0,8% 3,4% 75,4% 19,5% 100,0% 

 موافق بشدة
 53 39 12 2 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 3,8% 22,6% 73,6% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 69 117 17 2 4 ت

% 1,9% 1,0% 8,1% 56,0% 33,0% 100,0% 

 Spss V25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

موافق "و" موافق"يتبين لنا بان أفراد العينة يتفقون بدرجة ) 46(من خلال بيانات الجدول رقم 

على أن قائد الوحدة العملية يعمل على توفير جو عمل يسوده التفاهم والمشاركة من خلال " بشدة

وكان هذا الاتفاق إشراك العاملين في حل الصراعات لتوفير هذا الجو المريح والمحفز على الأداء الجيد 

)%77.99(بنسبة 
  ،11(في حين أكدت نسبةمن الإجابة الكلية لعينة الدراسة%(

 من أفراد العينة أ�م

على أن قيادة الشركة تحرص على توفير جو ومناخ " موافق بشدة"و"موافق"وافقوا على الترتيب بدرجة 

 "محايد"بولكن ذات النسبة عبرت  عمل محفز يسوده التفاهم والمشاركة في تحقيق الأهداف المشتركة،

بالدرجة الثانية على أن قيادة الشركة لا تعمل " معارض بشدة"و"معرض"بالدرجة الأولى وبالتساوي ب

كما نلاحظ من ،على إشراكهم في توفير هذا الجو من خلال مساهمتهم في حل الصراعات بين العاملين

                                                           
  - )77.99%( = )89+23+12+39/(209.  
  - )11%( = )13+1+2+4+2+1/(209.  
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)%7.18(الجدول نفسه أن نسبة 
   و "معارضين بشدة" ، "محايدين"كانوا على التواليمن أفراد العينة 

وحرصهم على جعل مناخ العمل يسوده  مساهمة القادةبين على عدم وجود علاقة وارتباط " معارضين"

التفاهم والمشاركة من خلال مشاركتهم في حل الصراعات التي قد تحدث بين العاملين في مكان العمل 

كما نلاحظ من الجدول نفسه أن عينة البحث عبرت .في الشركة وأثرها على الحد من أدائهم وفعاليتهم

)%3.83(بنسبة 
  على أن قيادة الوحدة تشاركهم في توفير جو " موافق بشدة"و" موافق"وبدرجة

" معارض بشدة"و"معارض"و الأولىبالدرجة " محايد"عبروا ب أ�معمل مريح خال من الصراعات غير 

لوحدة يعمل خلق مناخ تنظيمي مبني على التفاهم والمشاركة ومحفز على أن قائد ابالدرجة الثانية على 

   .   الأداء

على بالأغلبية  أن اغلب عينة الدراسة وافقت) 46(السابق للجدول  والتحليل من الوصفنستنتج 

بين حرص وعمل قيادة الوحدة على خلق وتوفير جو عمل يسوده التفاهم والمشاركة وجود علاقة 

ويفسر ومشاركة العاملين في توفير هذا الجو من خلال مساهمتهم في حل الصراعات داخل الشركة، 

ير بين المناخ التنظيمي وإدارة الصراعات أن القيادة لها دور ومساهمة في توف هذه العلاقة والارتباط الباحث

علاقة إنسانية واجتماعية قوية بين العاملين يكون القادة لممارسة  من خلال هذا المناخ المحفز على الأداء

ثقافة المشاركة (الثقافة ولتحقيق هذا  ،أساسها التفاهم والمشاركة الجماعية في تحقيق الأهداف المنتظرة

المدراء القادة والرؤساء توجب على يالجيد الوظيفي  الأداء مشجع ومحفز على) في خلق مناخ تنظيمي

العمل  بين الأفراد فيالتي قد تحدث  المهنية دعم هذا التفاهم بمشاركة العاملين في تجنب الصراعات

لما ك  لمشاركة الأفراد في خلق هذا الجو والمناخ التنظيمي الشركة وكلما زاد دعم قيادة ،حلها إشراكهم فيو 

الشعور قيمة وهذا ما يفعل ثقافة المؤسسة من خلال تحقيق  زاد شعورهم بإنصاف وعدالة التنظيم

كقيم تنظيمية تؤشر على الثقافة التنظيمية للمؤسسة والمفعلة من قبل القادة داخل التنظيم  العدل ب

  .الإنسانية والمهنية داخل التنظيمالتشاركيون في مجال ممارستهم للعلاقات 

  نتائج اختبار الفرضية الثالثة /3 

للمشاركة في اتخاذ القرارات دور في تفعيل الثقافة يوجد دور "للدراسة على أنه  الثالثةنصت الفرضية  

 ".التنظيمية 

                                                           
  - )7.18%( = )10+1+1+1+1+1/(209.  

  - )3.83%( = )7+1/(209.  
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إثبات العلاقة بين بعد اتخاذ القرارات ومجال تفعيل الثقافة التنظيمية من خلال حساب معامل  -

  :الارتباط سيبرمان كما هو مبين في الجدول التالي

وتفعيل الثقافة اتخاذ القرارات  بين الارتباط معامل اختبار نتائج يوضح): 47(جدول رقم 

   التنظيمية

  تفعيل الثقافة التنظيمية  

  الدلالة  مستوى الدلالة sigقيمة   معامل الارتباط سيبرمان

  دالة  0.01  0.00  0.705**  اتخاذ القرارات

  Spss V25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

وهو دال إحصائياً عند  )0.705(بان معامل الارتباط سيبرمان قد بلغ ) 47(نلاحظ من الجدول رقم 

، مما يدل على )0.01(قل منأوهي  )0.00(المحسوبة  sig، حيث بلغت قيمة )0.01(مستوى دلالة 

ومجال تفعيل الثقافة التنظيمية  اتخاذ القراراتبين بعد قوية  يعبر على علاقة مرتفعوجود ارتباط معنوي 

لتفعيل الثقافة التنظيمية  المشاركة في اتخاذ القراراتوبالتالي وجود مساهمة للقيادة التشاركية في مجال 

 .بالمؤسسة محل الدراسة

في تفعيل الثقافة التنظيمية بواسطة معادلة الانحدار الخطي البسيط   القرارات اتخاذتحديد مدى مساهمة  -

  :كما هو موضح في الجدول التالي

وتفعيل الثقافة  اتخاذ القراراتالانحدار الخطي البسيط بين  نتائج يوضح): 48(جدول رقم 

  التنظيمية

  النموذج
  معادل الانحدار

  (T)اختبار
مستوى 

  )sig(الدلالة
  التفسير

 الخطأ المعياري  )B(المعاملات

  معنوية  0.000  14.422  0.143  2.057  )باقي العوامل الأخرى(الثابت

  معنوية  0.000  14.251  0.036  0.509  القرارات اتخاذ

    R(  0.704( عامل الارتباطم

    R2(  0.495(مل التحديدامع

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

) 0.495(قد بلغ ) R deux(يتبين لنا أن قيمة معامل التحديد )48(من خلال نتائج الجدول رقم 

من تفعيل الثقافة التنظيمية للمؤسسة  )%49.5(يفسر ما قيمته المشاركة في اتخاذ القراراتوهذا يعني أن 
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اتخاذ الاقتصادية في حين تعود النسبة الباقية لعوامل أخرى، ويمكن صياغة معادلة نموذج الانحدار لبعد 

  :يلي في تفعيل الثقافة التنظيمية كما القرار

  057.2+ القرارات اتخاذ X 509.0= التنظيمية الثقافة تفعيل 

تحليل دور اتخاذ القرارات في  اجلمن : تحليل دور اتخاذ القرارات في تفعيل الثقافة التنظيمية -

تفعيل الثقافة التنظيمية سوف نقوم بدراسة تأثير العلاقة بين مؤشرات بعد المشاركة في اتخاذ القرارات 

  :ومجال تفعيل الثقافة التنظيمية كما يلي

   المشاركة في القرار وتفعيل القيم التنظيمية يوضح): 49(جدول رقم 
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يحرص قائد الوحدة على تحقيق أهداف  :)11العبارة رقم (

الشركة من خلال  إشراك العاملين في إعداد مخطط العمل 

 السنوي

مجموع 

 التكرارات

 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

  بشدة

 2 0 0 2 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 100,0% 

 معارض
 15 0 14 0 1 0 ت

% 0,0% 6,7% 0,0% 93,3% 0,0% 100,0% 

 محايد
 34 5 15 13 0 1 ت

% 2,9% 0,0% 38,2% 44,1% 14,7% 100,0% 

 موافق
 118 22 79 13 4 0 ت

% 0,0% 3,4% 11,0% 66,9% 18,6% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 40 17 21 0 0 2 ت

% 5,0% 0,0% 0,0% 52,5% 42,5% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 44 129 28 5 3 ت

% 1,4% 2,4% 13,4% 61,7% 21,1% 100,0% 

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

على أن " موافق بشدة"و" موافق"نلاحظ من الجدول أعلاه بان أفراد عينة الدراسة يتفقون بدرجة 

قائد الوحدة يحرص على تحقيق اهداف الشركة من خلال إشراك العاملين في إعداد مخطط العمل 

هم في السنوي، كما انه يعطي أهمية كبيرة  لمشاركة العاملين في تحقيق هذه الأهداف من خلال مشاركت
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)%66.51(اتخاذ القرارات التي �مهم وكان التعبير على  هذا الاتفاق بنسبة إجماع مقدرة ب
  من الإجابة

)%16.27(كما نجد من الجدول نفسه أن نسبة .الكلية لأفراد العينة
  من عينة الدراسة وافقوا وعلى

من  مخططها السنوي تنفيذعلى أن قيادة الشركة تحرص على " موافق بشدة"و"موافق"الترتيب بدرجة 

 "معارض" ، "محايد"، غير أن ذات النسبة عبرت على الترتيب وبدرجة إعدادهخلال مشاركة العاملين في 

. لمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات التي تخصهميعطي أهمية قائد الوحدة لا  أنعلى " معارض بشدة" و

)%9.09(كما يتبين لنا من الجدول أعلاه أن نسبة 
  موافق بشدة"و"موافق"من العينة أجابوا بدرجة "

غير أ�م عبروا على الترتيب  ،في القرارات التي تخصهم وتعنيهم على قيادة الشركة تعطي أهمية لمشاركتهم

على حرص قيادة الوحدة على مشاركتهم في اعداد المخطط " معارض بشدة"و"معارض"و"محايد"ب

أن ) 49(ونلاحظ من الجدول رقم.لشركةلالسنوي للعمل بغية تحقيق الأهداف السنوية 

)%8.13(نسبة
  بنسبة " معارضين بشدة"و" معارضين"بالدرجة الأولى و" محايدين"من المبحوثين كانوا

متساوية وبالدرجة الثانية على عدم وجود علاقة وارتباط بين حرص قيادة الشركة على مشاركة العاملين 

في  في تحقيق اهداف الشركة من خلال مساهمتهم في إعداد مخططها السنوي وإعطائهم أهمية للمشاركة

  . القرارات التي �مهم

أن اغلب عينة الدراسة أقرت بوجود علاقة وارتباط ) 49(من الوصف السابق للجدول رقم  نستنتج

المخطط لها  أهدافهاحرص قيادة الشركة على مشاركة عامليها في إعداد مخططها السنوي بغية تحقيق بين 

هذه العلاقة  ويفسر الباحثو�مهم،  تخصهملعاملين في اتخاذ القرارات التي القادة ل مشاركةوبين 

المتضمنة لدور المشاركة في اتخاذ القرار وتحقيق الالتزام بتنفيذه فإشراك القيادة لأعوا�ا في إعداد المخطط 

هذه حيث تتضمن  ،قيمة الالتزام بتنفيذه كون العاملين شاركوا في إعداده مبدئياً السنوي للشركة يحقق 

ومن ناحية  ،هذا من جهة ارض الواقع ليصبح حقيقةفي على تجسيده  الأعوانع المشاركة تحفيز وتشجي

عامل من شأنه أن يعتبر هذا أخرى مشاركة العاملين لقاد�م في اتخاذ قرارات تخص مهامهم وأدوارهم 

 مما يجعلهم يندفعونطرف مشارك في اتخاذها يساهم في شعور العاملين بتحقيق عدالة في الشركة كو�م 

في المسألة  او تم تحقيقهاسواء هذه الأهداف  يتقاسمون مسؤولية أ�مكما  ،هذه القراراتتنفيذ   نحو

                                                           
  - )66.51% (= )79+22+21+17/(209.  
  - )16.27% (= )15+14+5/(209.  
  - )9.09% (= )13+4+2/(209.  
  - )8.13% (= )13+2+1+1(/209.  
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، ومما سبق تفسيره وتحليله يمكن القول أن المشاركة في اتخاذ القرارات آلية وأداة مدعمة حالة عدم تحقيقها

لقيادة التشاركية في تحقيق لتفعيل ثقافة المؤسسة من خلال تفعيل قيمها التنظيمية عن طريق مساهمة ا

في مجال  ثقافة الالتزام التنظيميونشر  داخل التنظيم كقيم تنظيمية ثقافة المساواةونشر  قيمة العدل

   .اتخاذ القرارات

  التنظيمية التوقعاتالمشاركة في القرار وتفعيل  يوضح): 50(جدول رقم 
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الوحدة على إيجاد حلول  يحرص قائد :)12العبارة رقم (

 في تقديمناجعة لمشاكل العمل عن طريق إشراك العاملين 

 اقتراحات ومبادرات

مجموع 

 التكرارات

 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

  بشدة

 4 1 2 0 1 0 ت

% 0,0% 25,0% 0,0% 50,0% 25,0% 100,0% 

 معارض
 3 0 1 2 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 100,0% 

 محايد
 20 3 9 4 3 1 ت

% 5,0% 15,0% 20,0% 45,0% 15,0% 100,0% 

 موافق
 120 17 82 16 4 1 ت

% 0,8% 3,3% 13,3% 68,3% 14,2% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 62 30 24 6 0 2 ت

% 3,2% 0,0% 9,7% 38,7% 48,4% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 51 118 28 8 4 ت

% 1,9% 3,8% 13,4% 56,5% 24,4% 100,0% 

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

" موافق بشدة"و" موافق"يتبين لنا بان أفراد العينة يتفقون بدرجة  )50( رقميانات الجدول بمن خلال 

بتقديم اقتراحا�م ومبادرا�م لإيجاد حلول لمشاكل العمل وتحرص  موظفيهاعلى أن قيادة الشركة تشارك 

وان الشركة تتوقع من عامليها الالتزام بمعالجة الشكاوى والتظلمات لزبائنها والرد عليها في  على ذالك،

)%73.21(كان هذا الاتفاق بنسبة رب وقت ممكن حيث  اق
 ما يتبين لنا من ك ،إجابة أفراد العينةن م

                                                           
  - )73.21%( = )82+17+24+30/(209.  
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)%13.88(الجدول أعلاه أن نسبة 
  على الترتيب" موافق بشدة"و"موافق"من المبحوثين أجابوا بدرجة 

بمعالجة شكواهم والرد عليها بالمحافظة على زبائنها من خلال التزام العاملين بان قيادة الشركة لديه توقع 

وثالثاً " معارض"و ثانياً بدرجة "محايد"اولاً بدرجة ، غير أن ذات النسبة عبرت عن إجابتها وقت في اقرب

حرص قيادة الشركة على إشراكهم في إيجاد حلول لمشاكل العمل بتقديم  على" معارض بشدة"بدرجة 

)%7.66(نفسه أن نسبة ونلاحظ من الجدول . مساهما�م من حلول واقتراحات
 من العينة اقروا بان

قاد�م يشاركو�م في إيجاد حلول لمشاكل العمل وأ�م يساهمون في ذالك بتقديم اقتراحا�م وإسهاما�م 

، "محايدين"، وكانوا على الترتيب "موافق بشدة"و" موافق"وكان هذا الإقرار بدرجة  نظرهمووجهات 

على توقع الشركة من موظفيها الالتزام بالرد على شكاوى زبائنها في " معارضين"و" معارضين بشدة"

)%5.26(أن نسبة  )50(رقم كما نرى من الجدول . وقت أسرع
  بالمعارضة"و" بالحياد"عبرت "

على عدم وجود علاقة وارتباط بين حرص القيادة على مشاركة العاملين في حلول " والمعارضة بشدة

وقت  قلمشاكل العمل وتوقع القيادة بمعالجة شكاوى زبائنها من خلال التزام عامليها بالرد عليها في أ

  .ممكن

أن اغلب عينة الدراسة أقرت بوجود ) 50(قم السابق للجدول ر  والتحليل من الوصف نستنتج

من خلال إشراك ومشاركة إيجاد حلول ناجعة لمشاكل العمل  حرص قيادة الشركة علىعلاقة وارتباط بين 

بالرد تكفل المن خلال  زبائنهاومبادرات وبين توقع الشركة بالمحافظة على اقتراحات  العاملين �ا في تقديم

هذا الارتباط وهذه العلاقة  ويفسر الباحث، أعوا�ااقرب وقت من قبل  فيشكاويهم وتظلما�م على 

إمكانية تساهم بشكل كبير في  العاملين في اتخاذ قرارات تتضمن معالجة لمشاكل العمل إشراكبان 

للمشكلة المراد  المقترحةعدد الحلول الوصول إلى حلول ناجعة من خلال اتساع دائرة المشاركة وزيادة 

وان هذه المشاركة في تقديم  ،العاملينتقديم اقتراحات ومبادرات أكثر عن  من قبل معالجتها عن طريق  

الحل والبدائل الممكنة للمشكلة له دور بتنمية المبادرات للعاملين كو�م طرف مشارك في التنظيم ويوفر 

الصراعات والحوادث التي يقلل  أنامل من شأنه وع) الحل المقترح(نوع من الالتزام بتنفيذ هذه الحلول 

ستباقية لحالات توقعية او حلول إهم شريك للمعالجة بتقديم مبادرات العاملين كون   ،يتوقع حدوثها

هذا من ناحية، ومن ناحية أخرى إن ضرورة تحسين  يمكن أن تحدثشاكل مستقبلية لمتتضمن تجنب 

                                                           
  - )13.88%( = )16+4+1+6+2/(209.  
  - )7.65%( = )9+1+2+1+3/(209.  

  - )5.26%( = )4+3+1+2+1/(209.  
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خدما�ا  يمتقد عليهايفرض  زبائنهاثقة  كتسابوا  وبقائها استمراريتهاضمان لالعلاقة بين الشركة وزبائنها 

وتذبذب في  بالتقليل من انقطاع الخدمة ذات نوعيةجعلها ذات جودة من خلال تطوير منتجا�ا و 

للشركة يجعلها  هذا التوقعولتحقيق  ،الانقطاع االشبكة والسرعة في معالجة الشكاوى والتظلمات جراء هذ

، وتعتبر تسعى للمحافظة على عملائها عن طريق توفير هذه النوعية في الاستجابة لهذه الشكاوى

العمال  مهني وهي تدخل ضمن ادوار ووظائفطابع شكاوى وتظلمات الزبائن مشاكل ومعيقات ذات 

هم بشكل كبير في سرعة يسامما �ا  لمشاركة في معالجتها والتكفلوتوسيع دائرة اوالتقنين  التجاريين

معالجتها وتحقيق توقع الشركة من عامليها في هذا ا�ال، وبالتالي يمكن القول إن آلية المشاركة في اتخاذ 

 دعم توقع الشركة في إدارة الوقتتفعيل الثقافة التنظيمية للمؤسسة من خلال في القرارات تساهم 

               . الالتزامو  الاحترام وجعلها مبينة على مع زبائنهاوتحسين العلاقة 

  التنظيمية المعتقداتالمشاركة في القرار وتفعيل  يوضح): 51(جدول رقم 
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تنفيذ  إلزاميةتعمل قيادة الوحدة على  :)13العبارة رقم (

  القرارات من خلال توسيع دائرة المشاركة في اتخاذها
مجموع 

 التكرارات
 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

  بشدة

 2 0 1 1 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 50,0% 50,0% 0,0% 100,0% 

 معارض
 11 0 6 1 3 1 ت

% 9,1% 27,3% 9,1% 54,5% 0,0% 100,0% 

 محايد
 41 1 18 18 2 2 ت

% 4,9% 4,9% 43,9% 43,9% 2,4% 100,0% 

 موافق
 111 27 70 11 3 0 ت

% 0,0% 2,7% 9,9% 63,1% 24,3% 100,0% 

 موافق بشدة
 44 15 23 5 1 0 ت

% 0,0% 2,3% 11,4% 52,3% 34,1% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 43 118 36 9 3 ت

% 1,4% 4,3% 17,2% 56,5% 20,6% 100,0% 

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

على أن قيادة " موافق بشدة"و" موافق"أفراد العينة يتفقون بدرجة  أن) 51(الجدول رقم  نلاحظ من

تحرص على الالتزام بتنفيذ القرارات من قبل الأفراد العاملين �ا من خلال توسيع دائرة المشاركة في الشركة 
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أفراد العينة لديهم قناعات مشتركة بضرورة المشاركة في عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة محل ، وان اتخاذها

)%64.59(كان هذا الاتفاق بنسبة الدراسة  و 
  كما نلاحظ من الجدول   ،للمبحوثينمن الإجابة الكلية

)%13.40( نسبةأعلاه أن 
  على عدم وجود علاقة " والمعارضة بشدة" بالمعارضة"و" بالحياد"أقرت

وارتباط بين توسيع دائرة المشاركة في اتخاذ القرار لتحقيق إلزامية تنفيذه وحرص قيادة الوحدة على ذالك 

دول كما يتبين لنا من الج  .وتوافر قناعات لدى العاملين بالشركة بضرورة المشاركة في عملية  اتخاذ القرار

)%12.44(أن نسبة نفسه
  على الترتيب بان قيادة " موافق بشدة"و"موافق"من المبحوثين أجابوا بدرجة

تنفيذ هده القرارات بتعمل على توسيع دائرة المشاركة في اتخاذ قرارات العمل �دف زيادة التزام  الوحدة

و ثانياً "محايد"ابتها اولاً بدرجة ، غير أن ذات النسبة عبرت عن إجمن قبل الأفراد العاملين بالشركة

أ�م لا تتوفر لهم قناعات تنظيمية بضرورة مشاركة على " معارض بشدة"وثالثاً بدرجة " معارض"بدرجة 

)%9.57(بة وفي ذات السياق نجد أن نس. العاملين في عملية صنع واتخاذ القرارات داخل الشركة
  من

القرارات داخل الشركة يرون بأ�ا توجد لديهم قناعات بضرورة مشاركة العاملين في صنع واتخاذ العينة 

على الترتيب ذات النسبة من العينة افادت و  أنغير ، "موافق بشدة"و" موافق"بدرجة  وكان هذا التعبير

دائرة المشاركة في حرص قيادة الوحدة بإلزامية تنفيذ القرارات عن طريق توسيع على " معارض"و"محايد"ب

  .اتخاذها

أن اغلب عينة الدراسة عبرت على وجود علاقة ) 51(من الوصف السابق للجدول رقم  نستنتج

وارتباط بين حرص قيادة الوحدة على إلزامية تنفيذ القرارات التنظيمية من خلال توسيع دائرة المشاركة في 

صنعها واتخاذها وبين وجود وتوفر قناعات لدى العاملين بضرورة المشاركة في عملية صنع واتخاذ القرار 

�ال هذه العلاقة وهذا الارتباط المتضمن وجود دور واثر  ويفسر الباحثتنفيذها، �دف تحقيق الالتزام ب

المشاركة في اتخاذ القرار وتحقيق الالتزام التنظيمي بتنفيذ هذا القرار وزيادة قناعة العاملين بان المشاركة في 

من  المرجوارات والغرض صنع واتخاذ القرار ضرورة حتمية لتحقيق الالتزام بتنفيذه ولزيادة فهم هذه القر 

اتخاذها وللوصول إلى أفضل البدائل  المقترحة لاختيار أمثلها من خلال توسيع دائرة المشاركة بزيادة 

 والتيالقرارات المتخذة هذه بتنفيذ البدائل والحلول المحتملة، وان هذه المشاركة تسمح للجهات المعنية 

                                                           
  - )64.59%( = )70+27+23+15/(209.  
  - )13.40%( = )18+2+2+1+3+1+1/(209.  
  - )12.44%( = )18+6+1+1/(209.  

  - )9.57%( = )11+3+5+1/(209.  
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ها ودورها بتقديم وجهة نظرها وظروف عملية تنفيذ تساهم بحكم موقعها في التنظيم ومن خلال وظيفت

خلال أداء دورها الوظيفي  من، هذا القرار وإمكانية تقديم حلول وبدائل بصفة عملية أكثر منها إدارية 

 ويخصهم  ويدخل  الأعوان خصوصاً إذا كان هذه القرار يعنيوجهة نظرها  إعطاءفي  مساهمتهاإمكانية و 

كانت،   مهنيةالخاصة �م او في أمورهم  ا�م الملقاة عليهموتحت مسؤوليمهامهم ووظائفهم ضمن 

إدارية، كما يوجد دور تحققه المشاركة في صنع واتخاذ القرار وهو الشعور بالعدالة داخل او  علائقية

 التنظيم كون الأفراد المعنيين بتنفيذ القرار هم جزء من صنعه او اتخاذه وهذا ما يحفزهم أكثر ويدفع �م

ومن خلال ما تم تفسيره يمكن القول أن المشاركة في اتخاذ القرار آلية من . نحو تحقيقه والالتزام بتنفيذه

شأ�ا أن تساهم في تفعيل الثقافة التنظيمية للمؤسسة من خلال تفعيل  ثقافة المشاركة في صنع في اتخاذ 

 المشاركة في صنعه واتخاذه، حيث  بضرورة يعبر عن قناعة راسخة لدى العاملين كمعتقد تنظيميالقرار 

   .من قبل القيادة التشاركية في مجال اتخاذ القرار هذه القناعة يتم دعم

 يالتنظيم الالتزامالمشاركة في القرار وتفعيل  يوضح): 52(جدول رقم    
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تحترم قيادة الوحدة آراء ووجهات نضر  :)14العبارة رقم (

 العاملين عند اتخاذ قرارات تهمهم
مجموع 

 التكرارات
 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

  بشدة

 3 0 0 1 1 1 ت

% 33,3% 33,3% 33,3% 0,0% 0,0% 100,0% 

 معارض
 2 0 0 1 1 0 ت

% 0,0% 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 100,0% 

 محايد
 16 0 6 9 0 1 ت

% 6,3% 0,0% 56,3% 37,5% 0,0% 100,0% 

 موافق
 134 18 85 24 6 1 ت

% 0,7% 4,5% 17,9% 63,4% 13,4% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 54 26 22 4 0 2 ت

% 3,7% 0,0% 7,4% 40,7% 48,1% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 44 113 39 8 5 ت

% 2,4% 3,8% 18,7% 54,1% 21,1% 100,0% 

 Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر
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موافق "و" موافق"يتبين لنا بان أفراد العينة يتفقون بدرجة ) 52(من خلال بيانات الجدول رقم 

ووجهات نظر العاملين عند اتخاذ قرارات �مهم وأ�ا تلتزم تحترم آراء على أن قيادة الشركة " بشدة

ممكن حيث كان هذا  بمشاركة العاملين في الحصول على المعلومات الضرورية لأداء مهامهم بفاعلية

)%72.25(الاتفاق بنسبة 
  الجدول أعلاه أن نسبة توضح بيانات من إجابة أفراد العينة، كما

)17.70%(
  على بان قيادة الشركة " موافق بشدة"و"موافق"على الترتيب من المبحوثين أجابوا بدرجة

في حصولهم على المعلومات الضرورية للقيام  المهام بفاعلية من خلال مشاركة العاملين أداءتلتزم على 

وثالثاً بدرجة " ضمعار "و ثانياً بدرجة "محايد"، غير أن ذات النسبة عبرت عن إجابتها اولاً بدرجة بالعمل

تأخذ بعين الاعتبار آراء واقتراحات العاملين عند اتخاذ قرارات قيادة الشركة  أنعلى " معارض بشدة"

)%7.18(من الجدول نفسه أن نسبة  كما يتبين لنا.�مهم
 عبروا على عدم وجود علاقة من العينة

ارات تخصهم وعلى التزام قاد�م وارتباط بين حرص قاد�م على احترام وجهات نظرهم عند اتخاذ قر 

 التعبير على الترتيبوكان هذا المعلومة لأداء أدوارهم ومهامهم بفاعلية، حصولهم على بمشاركتهم في 

)%2.87(نسبة أجابت كما ". بشدة معارض"و" معارض"، "محايد" بدرجة
  بالموافقة على تقدير

قرارات تخصهم، وكانوا محايدين على التزام القيادة واحترام آراءهم من قبل قاد�م أثناء عملية اتخاذ 

  .لحصولهم على المعلومات اللازمة لأداء مهامهم وأدوارهم بفاعلية

بين  ترى أن هناك علاقةأن اغلب عينة الدراسة ) 52(من الوصف السابق للجدول رقم  نستنتج

نظر أعوا�م عند اتخاذ قرارات �مهم وتدخل ضمن مجال عمالهم  احترام قادة الشركة للآراء ووجهات

هذا  ويفسر الباحثوحرصها على مشاركتهم في الحصول على المعلومة اللازمة لأداء مهامهم بفاعلية، 

العاملين  قبل  منالمطلوبة والقيام بالوظائف  التنظيمية الارتباط بان هناك دور للقيادة في تحقيق الفعالية

الأخذ بوجهة نظرهم واحترامها، حيث تساهم هذه عن طريق المعنيين بتنفيذ هذه القرارات  ومشاركة

المشاركة في أبراز دور ووظيفة هذا الأعوان في مجال مهامهم وفي حدود واجبا�م وهذا ما يعطي للقرار 

قد  القرارفي مشاركة المعنيين  فإندعامة ومساندة في تنفيذه، وبحكم الخبرة المهنية والعملية في العمل 

ومن جهة أخرى يمكن  هذا من جهة، للقراراكبر إعطاء دعم تساهم من خلال  إبراز وجهة نظرهم في 

                                                           
  - )72.25%( = )85+18+26+22/(209.  

  - )17.70%( = )24+6+1+4+2/(209.  
  - )7.18%( = )9+1+1+1+1+1+1/(209.  

  - )2.87%( = 6/209.  
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ناهيك  من قبلهم، هسرعة تنفيذبالاظافة إلى فعالية للقرار نجاعة و  تقديم حلول وبدائل أخرى تكن أكثر

في  فاعلين أعوان وأ�مفي الشركة  والأهميةبالانتماء عور وما يقدمه من شالحافز المعنوي للعاملين عن 

في الأمور الإدارية  لمشاركةلوأ�م يعطون مجال يساهمون ويشاركون في تحقيق اهداف الشركة  التنظيم

وفي ذات  .الجانب الذي يدخل ضمن أدوارهم وظائفهم ومهامهم المنوطة �معلى الأقل في  والتنظيمية

في الشركة يتطلب  على الوجه المطلوب الأدواروالقيام ب في الأداء تحقيق الفعالية أنب يرى الباحثالسياق 

المطلوبة والتي تتعلق �امهم على وجه  على المعلومة بالمؤسسة حصول الأفراد العاملينالتزام القادة على 

هذا  تحقيقعلى ها دعمو وحرصها في الوقت والمكان المناسبين  الخصوص وبالشركة على وجه العموم

 وامتلاك المعلومة نظام اتصالي فعال مبني على حرية الاتصال إرساءفي  ة الموظفينمشاركالالتزام بزيادة 

القادة  مشاركة أنوبناء على ما تم تفسيره يمكن القول  المساعدة لصنع القرار والمساهمة في فعالية اتخاذه،

في تفعيل ساهم يوظيفي فرعي نسق �مهم كقرارات تنظيمية او عملية في اتخاذ  لمرؤوسيهم التشاركيون

 )كلي(كنسق اكبر الشركة تنمية و بقاء نسق المؤسسة الثقافي الذي هو بدوره يعمل ويساهم من اجل 

 كعرف تنظيمي ثقافي ضمن ثقافة المؤسسة الالتزام التنظيميثقافة مساهم في تحقيق مهم و  عامليعتبر 

 واللازمةحصول العاملين على المعلومات الضرورية المشاركة في على  الشركةالتزام وحرص قيادة  من خلال

  .التنظيمية للشركة فاعليةتحقيق ال�دف لأداء مهامهم 

 الأعراف التنظيميةالمشاركة في القرار وتفعيل  يوضح): 53(جدول رقم 
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تتسم  أنتحرص قيادة الوحدة على  ):15العبارة رقم (

 الأهداف بالوضوح والدقة
مجموع 

 التكرارات
 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

  بشدة

 8 1 3 2 1 1 ت

% 12,5% 12,5% 25,0% 37,5% 12,5% 100,0% 

 معارض
 10 0 4 5 1 0 ت

% 0,0% 10,0% 50,0% 40,0% 0,0% 100,0% 

 محايد
 25 4 11 7 1 2 ت

% 8,0% 4,0% 28,0% 44,0% 16,0% 100,0% 

 موافق
 109 20 76 11 2 0 ت

% 0,0% 1,8% 10,1% 69,7% 18,3% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 57 16 38 3 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 5,3% 66,7% 28,1% 100,0% 
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 مجموع التكرارات
 209 41 132 28 5 3 ت

% 1,4% 2,4% 13,4% 63,2% 19,6% 100,0% 

 Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

موافق "و" موافق"أفراد العينة يتفقون بدرجة  بأننلاحظ ) 53(من خلال بيانات الجدول رقم 

اهداف الشركة المطلوب تحقيقها أن تتسم بالوضوح والدقة من الوحدة العملية  ةدعلى أن قيا" بشدة

خلال تشجيع روح التنافس والتحدي بين أفراد الوحدة لتحقيق هذه الأهداف بإطلاق مسابقات داخلية 

 من الإجابة الكلية لعينة الدراسة، في حين أكدت نسبة)%71.77(وكان هذا الاتفاق بنسبة 

)11%( قيادة الشركة على أن " موافق بشدة"و"موافق"من أفراد العينة أ�م وافقوا على الترتيب بدرجة

كان  ، ولكن ذات النسبةوتعمل على أن تكون الأهداف واضحة ومفهومة وان تتسم بالدقة تحرص

قيادة بالدرجة الثانية على أن " معارض بشدة"و "معرض"بالدرجة الأولى وبالتساوي ب" محايد"بتعبيرها 

كما  تعمل وتحرص على تشجيع روح التنافس والتحدي بين العاملين بتنظيم مسابقات داخلية،الشركة 

)%9.57(نسبة  نلاحظ من الجدول نفسه أن
 محايدين" التواليكانوا على   عينة الدراسة أفراد من"، 

المدراء القادة والرؤساء بين حرص على عدم وجود علاقة وارتباط بين " بشدة  معارضين"و"معارضين "

على وضوح الأهداف المرجو تحقيقها ومدى دقتها وفهمها وبين إطلاق مسابقات بين الأفراد العاملين 

أن عينة البحث عبرت بنسبة  أعلاهالجدول  في حين نرى من لتشجيع روح التحدي والتنافس بينهم،

)7.66%(
  تشجع على تحقيق اهداف على أن قيادة الوحدة " موافق بشدة"و" موافق"وبدرجة

" محايد"غير أ�م عبروا ب الشركة ورفع روح التنافس والتحدي بين العاملين بإطلاق مسابقات داخلية

تحرص على أن تكون الأهداف المسطرة دقيقة  ةديابالدرجة الثانية على أن ق" معارض"بالدرجة الأولى و

  .تسم بالوضوح وعدم الغموضوت

عينة الدراسة  اتفقت بالأغلبية على أن ) 53(من الوصف والتحليل السابق للجدول رقم  نستنتج

لتحقيق اهداف ووضوحها وتشجيع روح التنافس والتحدي بين العاملين  الأهدافوجود  علاقة بين دقة 

) 38(و)15(هذه العلاقة بين العبارتين ويفسر الباحث ،الشركة وذالك بتنظيم وإطلاق مسابقات داخلية

                                                           
  - )71.77%( = )76+20+38+16/(209.  
  - )11%( = )11+4+3+4+1/(209.  
  - )9.57%( = )7+2+1+1+5+2+1+1/(209.  
  - )7.66%( = )11+2+3/(209.  
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بان  ،وضوح الأهداف المراد تحقيقهابان هناك دور لقيادة الوحدة في تحقيق اهداف الشركة من خلال 

تكون مفهومة ومعروفة للعاملين وان لا تتسم بالغموض، فوضوح الهدف يعني وضوح الدور ومعرفة المهام 

، وتحقيق اهداف الشركة هو نتاج مجموعة ادوار ووظائف �دف من خلال ل فرد في التنظيمكالمترتبة على  

التكامل والتناسق فيما بينها إلى بلوغ الأهداف المتوقعة والتي تسعى القيادة إلى الوصول إليها عن طريق 

ة بلوغ الأهداف الخاصة بالعاملين والعامفي مساهمتها مدى معرفة و  الجماعية الأدوار المهام وتنفيذ أداء

ح الأهداف ودقتها والنمط الاتصالي و بالشركة هذا من ناحية، ومن ناحية أخرى هناك علاقة بين وض

السائد في الشركة فتبني نظام اتصالي مفتوح يعزز المشاركة في المعلومة وتكون فيه قنوات الاتصال مفتوحة 

أدوارهم ومهامهم سهولة حصول الأفراد على المعلومات المتعلقة بفي كل الاتجاهات يساعد في 

كما يرى الباحث أن هناك ارتباط مباشر بين تشجيع القادة التشاركيون لروح المنافسة .ووظائفهم

فتنظيم مسابقات داخلية بين العاملين في تحقيق اهداف  والتحدي بين العاملين ووضوح الأهداف،

كسب  فييزيد  أنن شأنه تنظيمية كزيادة عدد المشتركين في خدمة الهاتف الثابت والانترنت عامل م

مهامه بشكل أوسع وأدق من خلال تبني إستراتيجية ذاتية يسعى من وراءها تحقيق هدفه فهم لالعامل 

يكون قد ساهم في الشخصي من خليفة أداء دوره المهني لكسب التحدي والفوز بالمسابقة، و�ذا الفعل 

إطلاق أن على ما تم تحليله وتفسيره يمكن القول  وبناءً . تحقيق اهدافه الخاصة واهداف المؤسسة العامة

ساهم في تفعيل ثقافة المؤسسة من خلال دعم ومساهمة القادة تمسابقات داخلية داخل المؤسسة 

التشاركيون في مجال اتخاذ القرار للمشاركة في المعلومة اللازمة والضرورية والمتعلقة بأداء المهام ومعرفة 

             . للمؤسسةالعامة والأهداف  �مالأهداف الخاصة تحقيق اد القيام �ا بغية والمهام المر  بدقة الأدوار

  الرابعةنتائج اختبار الفرضية / 4

للاتصال المفتوح وبناء المعلومة دور في تفعيل الثقافة  " أن للدراسة على الرابعةنصت الفرضية  

 ". التنظيمية

ومجال تفعيل الثقافة التنظيمية من خلال حساب معامل  المعلومةالاتصال وبناء إثبات العلاقة بين بعد  -

  :الارتباط سيبرمان كما هو مبين في الجدول التالي

تفعيل الثقافة و  المفتوحالاتصال  بين الارتباط معامل اختبار نتائج يوضح): 54(جدول رقم 

   التنظيمية

  تفعيل الثقافة التنظيمية  

  الدلالة  مستوى الدلالة sigقيمة   معامل الارتباط سيبرمان
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  دالة  0.01  0.00  0.705**  الاتصال وبناء المعلومة

  Spss V25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

وهو دال إحصائياً عند  )0.705(بان معامل الارتباط سيبرمان قد بلغ ) 54(نلاحظ من الجدول رقم 

، مما يدل على )0.01(وهي أقل من )0.00(المحسوبة  sig، حيث بلغت قيمة )0.01(مستوى دلالة 

ومجال تفعيل الثقافة التنظيمية  الاتصال المفتوح وجود ارتباط معنوي مرتفع يعبر على علاقة قوية بين بعد 

ثقافة لتفعيل ال الاتصال وبناء المعلومةوبالتالي وجود مساهمة للقيادة التشاركية في مجال المشاركة في 

 .المؤسسة محل الدراسةفي التنظيمية 

في تفعيل الثقافة التنظيمية بواسطة معادلة الانحدار الخطي  الاتصال وبناء المعلومةتحديد مدى مساهمة  -

  :البسيط كما هو موضح في الجدول التالي

الثقافة وتفعيل الاتصال المفتوح الانحدار الخطي البسيط بين  نتائج يوضح): 55(جدول رقم 

  التنظيمية

  النموذج
  معادل الانحدار

  (T)اختبار
مستوى 

  )sig(الدلالة
  التفسير

 الخطأ المعياري  )B(المعاملات

  معنوية  0.000  12.220  0.154  1.882  )باقي العوامل الأخرى(الثابت

  معنوية  0.000  14.316  0.037  0.534  الاتصال وبناء المعلومة

    R(  0.705( عامل الارتباطم

    R2(  0.498( مل التحديدامع

  Spss V25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

 )0.498(قد بلغ  )R deux(يتبين لنا أن قيمة معامل التحديد )55(من خلال نتائج الجدول رقم 

من تفعيل الثقافة التنظيمية للمؤسسة  )%49.8(يفسر ما قيمته الاتصال وبناء المعلومةوهذا يعني أن 

الاتصال الاقتصادية في حين تعود النسبة الباقية لعوامل أخرى، ويمكن صياغة معادلة نموذج الانحدار لبعد 

  :يلي في تفعيل الثقافة التنظيمية كما وبناء المعلومة

 1.882+ المعلومة وبناء الاتصال X 534.0= التنظيمية الثقافة تفعيل 

تحليل دور بعد الاتصال  من اجل: تحليل دور الاتصال وبناء المعلومة في تفعيل الثقافة التنظيمية -

وبناء المعلومة في تفعيل الثقافة التنظيمية سوف نقوم بدراسة تأثير العلاقة بين مؤشرات بعد الاتصال 

  :المفتوح ومجال تفعيل الثقافة التنظيمية كما يلي
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   الاتصال وتفعيل القيم التنظيمية يوضح): 56(جدول رقم 
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تشرك قيادة الوحدة العاملين بكل ما هو  :)16العبارة رقم (

  مستجد عن الحالة الوبائية لفيروس كورونا
مجموع 

 التكرارات
 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

  بشدة

 4 1 2 1 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 25,0% 50,0% 25,0% 100,0% 

 معارض
 2 0 1 0 1 0 ت

% 0,0% 50,0% 0,0% 50,0% 0,0% 100,0% 

 محايد
 22 1 16 3 1 1 ت

% 4,5% 4,5% 13,6% 72,7% 4,5% 100,0% 

 موافق
 128 30 82 14 1 1 ت

% 0,8% 0,8% 10,9% 64,1% 23,4% 100,0% 

 موافق بشدة
 53 36 16 1 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 1,9% 30,2% 67,9% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 68 117 19 3 2 ت

% 1,0% 1,4% 9,1% 56,0% 32,5% 100,0% 

  Spss V25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

على أن " موافق بشدة"و" موافق"نلاحظ من الجدول أعلاه بان أفراد عينة الدراسة يتفقون بدرجة 

قيادة الشركة تشارك العاملين في الحصول على المعلومات المتعلقة عن الحالة الوبائية لفيروس كورونا 

تفاق بنسبة لاوكان هذا ا وتحرص على تقاسم المعلومات الجديدة بين الأفراد العاملين بالشركة

)78.47%(
 10.05(نفسه أن نسبة  يوضح لنا الجدولكما ،من الإجابة الكلية لأفراد العينة%(

 من

تشاركهم في التعرف على أن قيادة الشركة " موافق بشدة"و"موافق"وافقوا وعلى الترتيب بدرجة  المبحوثين

على الترتيب  أجابت، غير أن ذات النسبة "19كوفيد "عن كل ما هو مستجد على الحالة الوبائية 

إشراك العاملين في يحرص على على أن قائد الوحدة " معارض"و"بشدة  معارض"،"محايد"وبدرجة 

)%8.13(كما يتبين لنا من الجدول أعلاه أن نسبة . بينهم هاتقاسمالمعلومات الجديدة و 
  من العينة

مشاركتهم في المعلومات الجديدة وحرص القيادة على تقاسمها على " موافق بشدة"و"موافق"أجابوا بدرجة 

                                                           
  - )78.47% (= )82+30+16+36/(209.  
  - )10.05% (= )16+1+2+1+1/(209.  
  - )8.13% (= )14+1+1+1/(209.  
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على " معارض بشدة"و "معارض"بالتساوي بدرجة و "محايد"درجةغير أ�م عبروا على الترتيب ب ،بينهم

من و  .اطلاعهم بكل ما هو مستجد عن الحالة الوبائية وحرص القيادة على مشاركتهم لهذه المعلومات

)%3.35(بةأن نس نجد )56(الجدول رقم
  معارضين"بالدرجة الأولى و" محايدين"من المبحوثين كانوا "

بين مشاركة قيادة على عدم وجود علاقة وارتباط بالدرجة الثالثة "معارضين بشدة"وبالدرجة الثانية 

الشركة للعاملين في اطلاعهم على الحالة الوبائية للفيروس وحرصها على تقاسم العاملين للمعلومات 

  .ومشاركتها بينهم

على بنسبة كبيرة  عينة الدراسة  اتفقت ) 56(من الوصف والتحليل السابق للجدول رقم  نستنتج

مشاركة قيادة الشركة للعاملين عن الحالة الوبائية لفيروس كورونا وحرصها على مشاركة وجود  علاقة بين 

هذا  ويفسر الباحث، الشركة عامليها للمعلومات المتعلقة بكل ما هو جديد والتي تخصهم وتخص

الارتباط بان قيادة الشركة تلعب دوراً هاماً في توجيه العاملين ومشاركتهم في المعلومات الجديدة عن الحالة 

من اجل تحسين الوعي والسلوكيات الوقائية للعاملين وهذا ما يقلل من انتشار الفيروس الوبائية بالشركة 

من اثر ايجابي على  لهوافق والتفاهم بين قيادة الشركة والعاملين وما يساهم في تحقيق التو داخل المؤسسة 

التصرفات الوقائية من ارتداء للكمامات وإجراءات التباعد الصحي واستعمال المنظفات �دف الحفاظ 

على الحالة الوبائية بالشركة، كما تشير هذه المشاركة في المعلومات الوقائية أن الشركة تدعم من خلال 

المعلومات المتعلقة بظروف عملهم حصولهم على  توسيع دائرة مشاركة العاملين في إلىا التشاركيون قاد�

والحالة الصحية للشركة من خلال تبني نظام اتصالي مفتوح في كل الأصعدة النازلة والهابطة والأفقية مما 

 التغذية الراجعة عملية خلال يجعل الأفراد داخل التنظيم يساهمون في بناء المعلومات لمتخذي القرار من

"Feed-Back " كما تقديم مبادرات وأفكار تدعم اهداف الشركة،  والتي يتم من خلالها تبني المعلومة او

إشارة   هتقاسم المعلومات الجديدة بين العاملين فيأن العلاقة بحرص القيادة على الباحث هذه يفسر 

المعلومة  قيمة العدل والمساواة بين العاملين في الحصول على إحلالي قيادة الوحدة إلى وعلامة على سع

هذه و  ،وأهدافها العامةاو بنشاط الشركة الخاصة  وأهدافهم بمهامهمالأمر  داخل الشركة سواء تعلق

كقيمة تنظيمية مفعلة   ثقافة المساواة في الحصول على المعلومةلعامل معزز المشاركة في المعلومة 

  .لثقافة المؤسسة بدعامة القيادة التشاركية في مجال الاتصال وبناء المعلومة

       

                                                           
  - )3.35% (= )3+1+1+1+1(/209.  
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  العمل الجماعيثقافة و  الاتصال يوضح): 57(جدول رقم 
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يشرك قائد الوحدة العاملين في الاطلاع  ):17العبارة رقم (

 على المعلومات الخاصة بالإجراءات التنظيمية للشركة
مجموع 

 التكرارات
 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

  بشدة

 2 0 0 1 0 1 ت

% 50,0% 0,0% 50,0% 0,0% 0,0% 100,0% 

 معارض
 4 0 1 0 2 1 ت

% 25,0% 50,0% 0,0% 25,0% 0,0% 100,0% 

 محايد
 11 0 7 4 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 36,4% 63,6% 0,0% 100,0% 

 موافق
 128 18 90 17 2 1 ت

% 0,8% 1,6% 13,3% 70,3% 14,1% 100,0% 

 موافق بشدة
 64 32 23 8 0 1 ت

% 1,6% 0,0% 12,5% 35,9% 50,0% 100,0% 

 التكرارات مجموع
 209 50 121 30 4 4 ت

% 1,9% 1,9% 14,4% 57,9% 23,9% 100,0% 

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

" موافق بشدة"و" موافق"نلاحظ بأن أفراد العينة يتفقون بدرجة ) 57(من خلال بيانات الجدول رقم 

العاملين في الاطلاع على المعلومات المتعلقة بالإجراءات  شركة يشركالعملية للعلى أن قائد الوحدة 

التنظيمية للشركة وان لدى العاملين اعتقاد  بان تحقيق الأداء الجيد يتطلب مشاركة ومساهمة الجميع في 

)%77.90(توفير ظروف العمل جيدة وكان هذا الاتفاق بنسبة 
  ترىعينة الدراسة، في حين إجابة من 

لديهم  أن" موافق بشدة"و"موافق"من أفراد العينة أ�م وافقوا على الترتيب بدرجة )%13.88(نسبة

، ولكن  الجماعية في ذالكشاركة المنجاز العمل بفعالية تتطلب لالائقة العمل القناعة بان توفير ظروف 

بالدرجة " معارض بشدة"و" رضامع"بالدرجة الأولى وبالتساوي ب" محايد"تعبير بلها ذات النسبة كان 

مشاركتهم بالاطلاع على المعلومات المتعلقة بالإجراءات على الثانية على أن قيادة الشركة تعمل وتحرص 

                                                           
  - )77.90%( = )90+18+23+32/(209.  
  - )13.88%( = )17+2+1+8+1/(209.  
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)%4.31( ، كما نلاحظ من الجدول نفسه أن نسبةالتنظيمية للشركة
  من أفراد عينة الدراسة كانوا

على عدم " معارضين بشدة "و"معارضين "سبة متساوية وبالدرجة الثانية وبن ،"محايدين"بالدرجة الأولى

إشراكهم للمعلومات الخاصة بالإجراءات التنظيمية للشركة من قبل قيادة وجود علاقة وارتباط بين بين 

كما ،  الوحدة واعتقادهم بضرورة المشاركة الجماعية في تحسين ظروف العمل لتحقيق الأداء الجيد للعمل

)%3.83(عينة البحث عبرت بنسبة أن  يوضح الجدول أعلاه
  بأنه يتم إشراكهم في المعلومات

" معارض"بالدرجة الأولى و" محايد"ب أجابت أن ذات النسبةغير  الخاصة بالإجراءات التنظيمية للشركة،

اعتقادهم بانجاز العمل بفعالية يتطلب المشاركة الجماعية في توفير ظروف العمل بالدرجة الثانية على أن 

  .لائقةال

على وجود الدراسة وتحليله السابق أن هناك توافق كبير لعينة ) 57(من وصف الجدول رقم  نستنتج

مشاركة العاملين للمعلومات ذات الصبغة التنظيمية وحرية الاطلاع عليها واعتقادهم الراسخ علاقة بين 

يتطلب تضافر الجهود ومشاركة العاملين في توفير  كفاءةالعمل ببان انجاز ابع من قناعتهم الذاتية نالو 

هذا الاستنتاج أن  ويفسر الباحث ظروف عمل وخلق مناخ تنظيمي محفز ومشجع على الأداء الجيد،

من خلال تبني المؤسسة لنظام ) صنعها(بين إشراك  العاملين في  المعلومة والمساهمة في بنائها هناك ارتباط

وتنمية روح العمل الجماعي من خلال المشاركة الجماعية في  الاتجاهاتفي جميع  مدعم  اتصالي مفتوح

 حتى تساعد على الأداء الجيد، فإشراك العاملين في المعلومات وتقاسمها بينهم عملوظروف خلق جو 

يق إلا ا�ا تجعلهم يشعرون بأ�م ضمن فر  ،المنوطة �مووظائفهم تتعلق بمهامهم لا وان كانت لا تعنيهم و 

ه ذفه ،ا يحدث في منظمتهمبمعمل واحد تجمعهم مصالح واهداف مشتركة وأ�م دائماً على اطلاع 

هذا  مستقبلية  اتخاذ قراراتوتساهم في قد تفيد في بناء وصنع معلومات تخدم اهداف أخرى المشاركة 

ير مناخ عمل توف ثقافة العمل الجماعي تتطلب إرساءمن جهة، ومن منظور سوسيولوجي يمكن القول أن 

إقامة و  بين القادة والتابعين وبين الرؤساء والمرؤوسينبناء ثقة  من خلال ،والانجاز الجيد محفز على العمل 

تحقيق هذا يمكن  في أداء الدور الوظيفي، ولا والتكامل يسودها التعاونبينهم قوية  علاقات اجتماعية

في يد  وانسداد قنوات الاتصال واحتكار المعلومةالجو في ظل انعدام الثقة وضعف العلاقات الاجتماعية 

عامل من شأنه أن يولد أفعال اجتماعية  ،ها وصعوبة الحصول عليهافي صنعوعدم المشاركة جهة مختصة 

تخلق صراعات تنظيمية وتغذيها، ناهيك على شعور الفرد في التنظيم بقلة الاهتمام به وانه لا ينتمي 

                                                           
  - )4.31%( = )4+1+2+1+1/(209.  
  - )3.83%( = )7+1/(209.  
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، وعلى هذا الأساس يعتبر الاتصال المفتوح والمشاركة في صنع ومصالح مشتركة�موعة تجمعه �ا اهداف 

كمعتقد تنظيمي مساهم في تفعيل الثقافة ثقافة العمل الجماعي  المعلومة عامل له دور في تحقيق ) بناء(

  . التنظيمية للمؤسسة الاقتصادية بدعامة القيادة التشاركية
  

  المعتقدات التنظيمية وتفعيل الاتصال يوضح): 58(جدول رقم 
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يسمح قائد الوحدة بحرية الاتصال وتبادل ): 18العبارة رقم (

رية المعلومات بين الأفراد والمراكز التقنية والوكالات التجا

 .التابعة للوحدة

مجموع 

 التكرارات

 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

  بشدة

 1 0 1 0 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 100,0% 

 معارض
 4 0 4 0 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 100,0% 

 محايد
 37 7 20 7 2 1 ت

% 2,7% 5,4% 18,9% 54,1% 18,9% 100,0% 

 موافق
 111 23 74 12 1 1 ت

% 0,9% 0,9% 10,8% 66,7% 20,7% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 56 33 18 3 2 0 ت

% 0,0% 3,6% 5,4% 32,1% 58,9% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 63 117 22 5 2 ت

% 1,0% 2,4% 10,5% 56,0% 30,1% 100,0% 

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

على أن " موافق بشدة"و" موافق"يتفقون بدرجة  عينة الدراسة أن) 58(الجدول رقم  نلاحظ من 

بين العاملين داخل الشركة وحرية الاتصال بين الوكالات يسمح بتبادل المعلومات قائد الوحدة العملية 

على تشجيع ان العاملين لديهم قناعة واعتقاد بان القيادة والمراكز التقنية التابعة للمؤسسة و التجارية 

وكان هذا الاتفاق بنسبة  مشاركتهم في زيادة زبائن الشركة واستقطا�م بالبحث عنهم في المحيط الخارجي

)70.81%(
  15.31(نسبةأجابت من إجابة عينة الدراسة، في حين%(

 من أفراد العينة أ�م وافقوا على

                                                           
  - )70.81%( = )74+23+18+33/(209.  
  - )15.31%( = )20+4+1+7/(209.  
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على وجود حرية اتصال وتبادل للمعلومات بين العاملين وبين " موافق بشدة"و"موافق"الترتيب بدرجة 

، ولكن ذات النسبة كان لها تعبير الوكالات التجارية والمراكز التقنية للوحدة وهذا بدعم قيادة الشركة

الثالثة على أنه يوجد بالدرجة " معارض بشدة"و جة الثانيةبالدر  "رضامع"بالدرجة الأولى و" محايد"ب

لدى العاملين قناعات مشتركة بدعم الإدارة وتشجيعها للمشاركة في استقطاب زبائن جدد والبحث 

)%9.09( ، كما نلاحظ من الجدول نفسه أن نسبةعنهم في البيئة الخارجية
  البحث  من أفراد عينة

بان الإدارة تشجع  مشاركة العاملين  مقتنعين مأ�على " موافقين بشدة"و" موافقين"كانوا على التوالي 

" محايد"نفس النسبة ب وأجابتعلى زيادة عدد زبائنها من خلال البحث عنهم في البيئة الخارجية، 

ة الوحدة بحرية الاتصال على سماح قياد" معارض بشدة"بالدرجة الثانية و" معارض"بالدرجة الأولى و

الأفراد العاملين بالشركة وبين الوكالات التجارية والمراكز التقنية التابعة للوحدة وتبادل المعلومات بين 

)%4.79( ونرى كذالك من الجدول أعلاه أن بنسبة. العملية
 معارض"،"محايد"عبرت على التوالي" 

على عدم وجود علاقة وارتباط بين دعم قيادة الوحدة والسماح بتبادل المعلومات " معارض بشدة "و

وحرية الاتصال بين الأفراد ومراكز ووكلات الوحدة وقناعتهم بان الإدارة تدعم وتشجع مشاركة العاملين 

  . سوقيةفي البحث عن زبائن محتملين في البيئة الخارجية لزيادة عدد زبائنها وحصتها ال

عينة الدراسة بان هناك توافق كبير في آراء ) 58(من الوصف والتحليل السابق للجدول رقم  نستنتج

في العاملين أنفسهم تجارية و  ات الشركة من مراكز تقنية ووكلاتالاتصال بين وحدفي على وجود حرية 

دعم قاد�ا  اهداف الشركة من خلالبناء المعلومة وبين تفعيل قناعة الأفراد بضرورة المشاركة في تحقيق 

الاتصال المفتوح داخل بين  قوي أن هناك ارتباطبهذا الاستنتاج ويفسر الباحث  زيادة عدد مشتركيها،ل

الشركة وثقافة المشاركة في صنع القرار من خلال المساهمة في بناء المعلومة، فدعم القيادة لتبني نظام 

يساهم في خلق حركية ودوران وانسياب للمعلومة وسهولة الشركة  اتصالي مفتوح بين الأفراد وبين مصالح

 بين مختلف مصالح المؤسسة، ومن منطلق أن تحقيق اهداف الشركة يتطلب مشاركة جميع الأفراد الاتصال

، أقسام، فروع، مراكز(هياكل المؤسسة عبارة عن بنية مكونة منو  ،في التنظيمكل من موقعه ودوره 

تربطه علاقة مباشرة او  من هذه الفروع فكل فروع  ،)تنظيمي، ثقافي، اجتماعينسق (وانساق )وكالات

خر، فالعلاقة بين المراكز الآفرع الوظيفة  دور أداءغير مباشرة بالفرع الأخر ولأداء دوره وظيفته يستلزم 

لمدعومة من قبل وا وحرية الاتصال المبنية على تبادل المعلومة  التجارية للوحدة العملية والوكالاتالتقنية 

                                                           
  - )9.09%( = )12+1+1+3+2/(209.  
  - )4.79%( = )7+2+1/(209.  
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، فعندما تكون للفريق التجاري معلومات حول شبكات التوزيع والأماكن الغير قادة الفرق وقائد الوحدة

والمناطق التي تتمتع بالتغطية وتفتقد مغطاة بالخدمة الهاتفية والمشاريع التي تم انجازها والمشاريع المبرمجة 

كل هذه المعلومات يحصل عليها الفريق التجاري من قيام الفريق التقني بدوره ومهامه والتي   ،للمشتركين

تساعده في البحث عن المشتركين المحتملين في البيئة الخارجية، كما أن الفريق التقني يحتاج إلى معلومات 

يشارك الفريق  أنكن فمن غير المم ،يتعلق بالعروض والخدمات والتسعيرةمفتوح يكون وفق نظام اتصالي 

 يملك المعلومة حول العروض السارية المفعول التقني في البحث عن زبائن جدد في بيئة أخرى وهو لا

، كما أن تبادل يا�ا في ك التي يمثلها ويعتبر عضو فاعل والعروض الجديدة والخدمات التي تقدمها الشركة

الشركة بمعلومات يتم على ضوئها بناء وصناعة هذه المعلومات قد يساهم في إمداد قادة الفرق وقيادة 

قرار، وعلى هذا الأساس يرى الباحث بان للاتصال وبناء المعلومة دور في تفعيل ثقافة المشاركة في صنع 

  .  معتقدات تنظيمية مفعلة لثقافة المؤسسة في مجال القيادة التشاركيةكالقرار وثقافة العمل الجماعي  

  وتفعيل التوقعات التنظيمية الاتصال يوضح): 59(جدول رقم 
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يحرص قائد الوحدة على المشاركة في ): 19العبارة رقم (

 وصول المعلومة في الوقت المناسب وبالطريقة المناسبة
مجموع 

 التكرارات
 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

  بشدة

 3 1 1 1 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 33,3% 33,3% 33,3% 100,0% 

 معارض
 6 0 4 0 1 1 ت

% 16,7% 16,7% 0,0% 66,7% 0,0% 100,0% 

 محايد
 36 5 17 13 1 0 ت

% 0,0% 2,8% 36,1% 47,2% 13,9% 100,0% 

 موافق
 122 21 91 9 0 1 ت

% 0,8% 0,0% 7,4% 74,6% 17,2% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 42 32 6 3 1 0 ت

% 0,0% 2,4% 7,1% 14,3% 76,2% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 59 119 26 3 2 ت

% 1,0% 1,4% 12,4% 56,9% 28,2% 100,0% 

  Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر
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على أن " موافق بشدة"و" موافق"أن عينة الدراسة يتفقون بدرجة ) 59(نلاحظ من  الجدول رقم 

تحرص على مشاركة الأفراد العاملين داخل الشركة في وصول المعلومات بالطريقة العملية  يادة الوحدةق

في انجاز وتحقيق الأهداف  قيادة الشركة تتوقع من العاملين المشاركةوان المناسبة وفي الوقت المناسب 

)%71.77(وكان هذا الاتفاق بنسبة  المرجوة للشركة والمسطرة في المخطط السنوي في الوقت المحدد
  من

)%13.40(كما إجابة عينة الدراسة بنسبة  إجابة عينة الدراسة،
  موافق "و"موافق"على الترتيب بدرجة

وجود حرص ودعم لقيادة الوحدة بان يشارك الأتباع والمرؤوسين في الحصول على المعلومة على " بشدة

بالدرجة " محايد"ذات النسبة كان لها تعبير بالمناسبة في الوقت المناسب وبالكيفية المناسبة، غير أن 

المشاركة  ظفيهامو توقع الشركة ن بالدرجة الثالثة على " معارض بشدة"بالدرجة الثانية و" معرض"الأولى و

من الجدول ذالك كونرى  ، له المحدد الوقتوفي في الوصول إلى الأهداف المبرمجة في المخطط السنوي 

)%8.13( أن نسبة نفسه
  معارض "و"معارض"، "محايد"التوالي ببعبرت على الترتيب و  العينةمن

المشاركة في بلوغ المعلومة للأعوان على عدم وجود علاقة وارتباط بين حرص قيادة الشركة على " بشدة 

في الوقت المناسب وبالأسلوب المناسب وبين توقع القيادة بتنفيذ المخطط السنوي والمشاركة في تحقيق 

)%6.70(ونجد من الجدول أعلاه أن نسبة  .اهداف في الوقت الذي برمج له
 موافق"أقرت بدرجة "

العاملين في تنفيذ وانجاز المخطط السنوي في  مشاركةيتوقعون على أن قادة الوحدة " موافق بشدة"و

معارض "و" معارض"اولاً ،" محايد"، وفي ذات السياق عبرت نفس النسبة وبدرجةالوقت المسطر له

 ثانياً وعلى التساوي أن القيادة لا تحرص على مشركة العاملين في وصول المعلومة في الوقت" بشدة

   .المناسب وبالطريقة المناسبة

أن عينة الدراسة وافقت بنسبة إجابة  ) 59(الوصف والتحليل السابق للجدول رقم و من  نستنتج

كبيرة على وجود علاقة بين مشاركة القادة للعاملين في وصول المعلومة المناسبة في الوقت والطريقة 

 .لوقت المقدر لهالمناسبة وبين توقعهم بمشاركة المرؤوسين في تنفيذ المخطط العملي السنوي وتحقيقه في ا

هذا هذه العلاقة والارتباط بان تبني القيادة لنظام اتصالي فعال يقوم على مشاركة ويفسر الباحث 

عن طريق بخصوص انجاز المخطط العملي للسنة العاملين في نشر وبناء المعلومة وبين تحقيق توقعهم 

                                                           
  - )71.77%( = )91+21+32+6/(209.  
  - )13.40%( = )17+4+1+1+5/(209.  
  - )8.13%( = )13+1+1+1+1/(209.  
  - )6.70%( = )9+1+3+1/(209.  
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ء والمدراء القادة على إرساء نظام حرص الرؤسافمساهمة ومشاركة جميع الأعوان في بلوغ اهداف الشركة، 

بان تكون المعلومة واضحة ومفهومة ومعروفة المصدر  الاتصالاتصالي مفتوح يقوم على تحقيق الغرض من 

آلية تدل على أن المؤسسة �تم بقيمة الوقت وحسن  وبالأسلوب المناسب،ان تصل في الوقت المناسب ب

 تفيد في تحقيق الغرض الذي وجدت من اجله،لا  متأخرة قدإدارته في العملية الاتصالية فوصول المعلومة 

 كثقافة تنظيمية  وتفعيل قيمة الوقتإرساء  للمشاركة فيويرى الباحث أن هنالك دعم من قيادة الوحدة 

جانب الاتصال وبناء المعلومة، وان داخل الشركة خصوصاً في  والالتزام �ا يجب احترامهاالمؤسسة في 

هذا الدور للقيادة في جانب الاتصال والمعلومة يساهم في تحقيق توقعهم في الالتزام بتحقيق المخطط 

جاله بانجازه في آداخل الشركة  الأفرادالمبرمج للوحدة في الوقت المحدد من خلال مشاركة ومساهمة والتزام 

     .    المحددة مادام أن هناك احترام للوقت وقيمته في تحقيق اهداف العاملين واهداف الشركة

  وتفعيل الأعراف التنظيمية الاتصال يوضح): 60(جدول رقم 
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ينصت ويستمع لمطالب العمال ويناقشها ): 20العبارة رقم (

 معهم وباللغة التي يفهمونها
مجموع 

 التكرارات
 موافق بشدة موافق محايد معارض معارض بشدة

معارض 

  بشدة

 1 0 0 0 0 1 ت

% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 

 معارض
 1 0 0 1 0 0 ت

% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 100,0% 

 محايد
 15 5 6 1 2 1 ت

% 6,7% 13,3% 6,7% 40,0% 33,3% 100,0% 

 موافق
 135 32 78 19 5 1 ت

% 0,7% 3,7% 14,1% 57,8% 23,7% 100,0% 

موافق 

 بشدة

 57 24 27 5 0 1 ت

% 1,8% 0,0% 8,8% 47,4% 42,1% 100,0% 

 مجموع التكرارات
 209 61 111 26 7 4 ت

% 1,9% 3,3% 12,4% 53,1% 29,2% 100,0% 

 Spss v25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

موافق "و" موافق"أن عينة الدراسة يتفقون بدرجة  نلاحظ )60(بالنظر إلى بيانات الجدول رقم 

أن قائد الوحدة العملية يستمع لمطالب العمال ويناقشها معهم باللغة التي يفهمو�ا وان على " بشدة
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وكان هذا إدارة الشركة تلتزم باحترام المناسبات والأعياد الدينية وتشارك العاملين لعادات وتقاليد مجتمعهم 

)%77.04(الاتفاق بنسبة 
 14.83(، في حين نجد نسبة من إجابة عينة الدراسة%(

  من المبحوثين

على أن قيادة الشركة تولي أهمية لمطالب العمال من " موافق بشدة"و"موافق"أجابوا على الترتيب بدرجة 

، غير أن ذات النسبة كان لها والتواصل معهم باللغة التي يفهمو�اخلال الإنصات إليها ومناقشتها معهم 

مشاركة بالدرجة الثالثة على " معارض بشدة"ية وبالدرجة الثان" معرض"بالدرجة الأولى و" محايد"تعبير ب

كما يبين لنا الجدول أعلاه أن . الإدارة لعادات وتقاليد ا�تمع واحترامها للمناسبات والأعياد الدينية

قيادة  أنعلى " موافق بشدة"و"موافق"من آراء العينة كانوا موافقين على التوالي بدرجة )%5.26( نسبة

، وفي وتنصت لمطالبهم وانشغالا�م وتناقشها معهم يفهمو�االوحدة تتحاور مع مستخدميها بلغة حوار 

في التزام إدارة الوحدة باحترام الأعياد  رأيهاذات السياق عبرت نفس النسبة عن حيادها في التعبير عن 

)%2.87(سبة والمناسبات الدينية والمشاركة في عادات وتقاليد مجتمعهم، وترى ن
  من العينة  على

عدم وجود علاقة وارتباط بين اللغة المستعملة في الاتصال والتواصل بين القادة والمرؤوسين في مناقشة 

المطالب والتزام قيادة الوحدة بمشاركة الشركة لعادات وتقاليد ا�تمع واحترام الأعياد والمناسبات الدينية، 

 ".معارض بشدة "و"معارض"وبدرجة متساوية ب، "محايد"وكان هذا التعبير بالدرجة الأولى ب

أن عينة الدراسة وافقت تقريباً بالإجماع ) 60(من والوصف والتحليل السابق للجدول رقم  نستنتج

وبين اهتمام قيادة الشركة بتعزيز على وجود علاقة بين لغة الاتصال بين القادة والمرؤوسين داخل المنظمة 

 اومورثه الخاصة بالمنطقة ناسباتالأعياد الدينية والماحترام الالتزام بخلال العلاقة بين القائد والإتباع من 

هذا الارتباط بأن العلاقة بين الرؤساء ويفسر الباحث  .ا�تمعالناتج عن عادات وتقاليد الثقافي 

كمؤشر  الاتصال والتواصل والتي تعتبر لغةتبنى بالأساس على من منظور سوسيولوجي  والمرؤوسين

لاتصال المفتوح يستوجب التعامل مع الأفراد داخل التنظيم باللغة التي يعرفو�ا ويتفقون عليها ل

فهمه لسلوكيا�م ومناقشة ، والقائد التشاركي هو الذي يعزز من علاقته بأتباعه من خلال ويفهمو�ا

، فق ما هو متوقع لهاو  إدراك فهمهاالتي تعبر عن وصول المعلومة و  لغةبامعهم  التواصلمتطلبا�م بحرية 

ففي ببعض ان اللغة أداة للاتصال والتواصل فلها علاقة مباشرة بخصائص ا�تمع وخصوصياته ا بمو 

                                                           
  - )77.04%( = )78+32+27+24/(209.  
  - )14.83%( = )19+5+1+5+1/(209.  
  - )5.26%( = )6+5/(209.  
  - )2.87%( = )1+2+1+1+1/(209.  
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المناطق نجد هنالك تعزيز اكبر واستعمال أوسع واستخدام أكثر للغة معينة، وهذا الاستعمال الواسع لهذه 

لأفراد داخل التنظيم كون المؤسسة هي ضمن مجتمع له لتواصل الاللغة ينعكس بصفة مباشرة على أداة 

، وعلى ا�تمع ثقافةوان الثقافة التنظيمية للمؤسسة تربطها علاقة بعاداته وتقاليده وأعرافه وموروثة الثقافي 

أن القائد التشاركي الذي يلتزم باحترام الموروث الثقافي للمجتمع الذي تنشط  يرى الباحثهذا الأساس 

 قاليد مجتمعهم هو يعزز من علاقتهوتقدم فيه مخرجا�ا ويشارك أفراد التنظيم لعادات وت فيه الشركة

ثقافة الالتزام بالتابعين نتيجة احترامه للمجتمع المحلي وتنعكس هذه العلاقة على التنظيم بتحقيق 

التنظيمية داخل المؤسسة كأعراف تنظيمية تعبر عن الثقافة  لغة الاتصال والتواصلواحترام  التنظيمي

  .المفتوحل القيادة التشاركية في مجال الاتصال بوالمفعلة من ق

  نتائج اختبار الفرضية العامة/ 5

يوجد دور للقيادة التشاركية في تفعيل للثقافة التنظيمية في "  هنصت الفرضية العامة للدراسة على أن 

 ". شركة اتصالات الجزائر بأدرار

بأبعادها  ومجال تفعيل الثقافة التنظيمية القيادة التشاركية بأبعادها الأربعةمجال إثبات العلاقة بين  -

  :من خلال حساب معامل الارتباط سيبرمان كما هو مبين في الجدول التالي الأربعة

 القيادة التشاركية ومجال تفعيل  مجال بين الارتباط معامل اختبار نتائج يوضح): 61(جدول رقم 

   الثقافة التنظيمية

  تفعيل الثقافة التنظيمية  

  الدلالة  مستوى الدلالة sigقيمة   معامل الارتباط سيبرمان

  دالة  0.01  0.00  0.829**  القيادة التشاركية

  Spss V25 على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  من إعداد الباحث بناءً  :المصدر

وهو دال إحصائياً عند  )0.829(بان معامل الارتباط سيبرمان قد بلغ ) 61(نلاحظ من الجدول رقم 

، مما يدل على وجود )0.01(وهي أقل من )0.00( المحسوبة sig، حيث بلغت قيمة )0.01(مستوى دلالة 

ومجال تفعيل الثقافة التنظيمية وبالتالي  القيادة التشاركيةارتباط معنوي مرتفع يعبر على علاقة قوية بين 

 .تفعيل الثقافة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسةبأبعادها الأربعة في وجود مساهمة للقيادة التشاركية 

في تفعيل الثقافة التنظيمية بواسطة معادلة الانحدار مقياس القيادة التشاركية تحديد مدى مساهمة  -

  :الخطي البسيط كما هو موضح في الجدول التالي
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وتفعيل الثقافة  القيادة التشاركيةالانحدار الخطي البسيط بين  نتائج يوضح): 62(جدول رقم 

  التنظيمية

  النموذج
  معادل الانحدار

  (T)اختبار
مستوى 

  )sig(الدلالة
  التفسير

 الخطأ المعياري  )B(المعاملات

  معنوية  0.000  6.697  0.149  0.997  )باقي العوامل الأخرى(الثابت

  معنوية  0.000  20.746  0.037  0.764  القيادة التشاركية

    R(  0.822( الارتباطعامل م

    R2(  0.675( مل التحديدامع

  Spss V25 من إعداد الباحث بناءً على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية  :المصدر

) 0.675(قد بلغ  )R deux(يتبين لنا أن قيمة معامل التحديد )62(من خلال نتائج الجدول رقم 

للمؤسسة من تفعيل الثقافة التنظيمية  )%67.5( فسر ما قيمتهت القيادة التشاركيةوهذا يعني أن 

�ال القيادة النسبة الباقية لعوامل أخرى، ويمكن صياغة معادلة نموذج الانحدار  الاقتصادية في حين تعود

  :يلي في تفعيل الثقافة التنظيمية كما التشاركية

   0.997+ التشاركية القيادة X 764.0= التنظيمية الثقافة تفعيل  

معادلة الانحدار السابقة أن القيادة التشاركية لها تأثير ايجابي كبير على تفعيل الثقافة  نلاحظ من

والمقدر  ينالمقياسوالناتج عن الارتباط القوي بين  من التأثير الكلي) 0.764( االتنظيمية بمساهمة قدره

 أنشير هذا التأثير انه في السياق الاجتماعي داخل التنظيم يومن منظور سوسيولوجي  ،)%82.20(ب

التفاعل الاجتماعي داخل المؤسسة من خلال بناء علاقات ايجابية وتعزيز القيادة التشاركية تشجع 

ل المسؤولية عن طريق آلية تفويض السلطة متحو تطوير السياسات والأهداف المشاركة في اتخاذ القرارات و 

كل هذه الآليات يمكن أن ،  صنعهاتوفير المعلومة والمشاركة في و  الجيدة للعلاقات الإنسانيةوممارسة القادة 

التي والأعراف التنظيمية و القيم والمعتقدات والتوقعات توجيه يكون لها تأثير على تشجيع السلوكيات و 

  .الاقتصادية تعكس ثقافة التنظيم في المؤسسة

   مناقشة نتائج فرضيات الدراسة/ ثالثاً 

  الأولىمناقشة نتائج الفرضية / 1

لتنظيمية في لقد أثبتت نتائج الدراسة أن هنالك علاقة ارتباط بين تفويض السلطة وتفعيل الثقافة ا

كان دال عند مستوى دلالة   بين المقياسينرتباط لا،كما تبين بان معامل االمؤسسة محل الدراسة
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)≤0.01α(  حيث بلغ)0.669(  عند مستوى دلالة)وهي قيمة موجبة وتدل على ارتباط معنوي  )0.01

كما تؤكد نتائج الدراسة الميدانية من خلال معدلة الانحدار الخطي معتدل يشير إلى وجود علاقة هامة،  

)R2(بين المتغيرين وقيمة معامل التحديد  البسيط
من  )%39.8(تفويض السلطة يفسر ما قيمته  نجد أن 

أن هناك مساهمة لبعد تفويض توضح المعادلة ، كما في مجال القيادة التشاركية تفعيل الثقافة التنظيمية

من التأثير الكلي، وهذا يعني انه   )0.595(السلطة في تفعيل الثقافة للمؤسسة وتمثلت هذه المساهمة ب

على الثقافة  كلما زادت مشاركة القادة للتابعين في مجال تفويض السلطة لهم كلما أثرت هذه المشاركة

  .هاوزادت في تفعيلالتنظيمية 

نتائج هذه  تؤكد لنا) 39الجدول رقم إلى  35 رقم من الجدول(ومن خلال نتائج الجداول المركبة 

في تفعيل باستخدامها لآلية المشاركة في تفويض السلطة لها مساهمة وتأثير  قادة المؤسسة الجدول بان

تعبر إقامة مبدأ العدل والمساواة بين التابعين وتحقيقها كقيم على ، وذالك بحرص القادة القيم التنظيمة

 الإنسانية والمعاملات الاجتماعية كثقافة بين العاملين في العلاقات ونشرهاالعدالة التنظيمية عن 

من خلال دعم قناعة التابعين بان  تفعيل المعتقدات التنظيمية،كما نجد مساهمة في والواجبات المهنية

عملية تفويض السلطة تتطلب توافر قدرات ومهارات فنية، فكرية وتنظيمية وكفاءات من اجل المشاركة 

 توقعاتتفعيل في صنع القرار كمعتقد تنظيمي يعبر عن ثقافة المؤسسة، ولعملية التفويض اثر في 

كة في توفير ظروف عمل مريحة وخلق مناخ تنظيمي يحفز المؤسسة بزيادة توقع الرؤساء من العاملين بالمشار 

والمشاركة في تحقيق الأهداف ويشجع على الأداء الجيد عن طريق الالتزام بأداء الدور الوظيفي بفاعلية 

بتحقيق ثقافة الالتزام  أعراف المؤسسةلشركة، كما تساهم عملية تفويض الصلاحيات في دعم لالمتوقعة 

نظامها الداخلي الالتزام بالسلوك العام داخل المؤسسة و على شاركة في الحفاظ التنظيمي من خلال الم

كفاءة وفاعلية الأداء  كمعيار يقيس  هفي أداء المهام واعتمادته إدار وحسن واحترام وقت العمل والالتزام به 

أن الوكالة  1بادرارمدير الوكالة التجارية ولقد تبين لنا من خلال المقابلة التي أجريناها مع  .الوظيفي

ذات جودة تستجيب لعامل الوقت  اتتحرص على أداء مهامها بفعالية والتكفل بزبائنها وتقديم خدم

وفق السلم التنظيمي بغية مشاركتهم في  الأعوان إلىوالكفاءة من خلال تفويض بعض الصلاحيات 

                                                           
 -  254ص رقم ) 33(أنظر نتائج الجدول رقم.  

  -  254ص رقم ) 34(نتائج الجدول رقم أنظر.  
  -  254ص رقم ) 34(أنظر نتائج الجدول رقم.  

  .2023مارس  03يوم مقابلة شخصية مع إسماعيل رشيدي،مدير وكالة تجارية،مقر الوكالة التجارية بأدرار، -  1
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ارات بغية تقديم خدمات للزبائن فق القدرات والمهتحقيق اهداف الوكالة وتعويدهم على تحمل المسؤولية و 

في الوقت المناسب وبالكيفية المناسبة، بالاظافة إلى إشراك أعوان الوكالة في الدعم الوظيفي وذالك 

 الإدارةوان  ،وإشباعهاوالعمل على تحقيقها بمتطلبات الزبائن  قبالتعاون الجماعي في التكفل التام واللائ

من خلال  مالتكفل �وقت المستغرق في القامت بإعداد برامج تقوم بحساب عدد الزبائن المتكفل �م و 

كل يوم وضعية جديدة يتم فيها ترتيب   المركزيةحيث تصدر القيادة "Fille D’attente"برنامج 

جهة، ومن هذا من  الوكالات حسب العدد والوقت وتعطى للأوائل هدايا وعروض تحفيزية وتشجيعية لهم

بمهام تحدد بوقت لإتمامها حتى لأعوان اتحرص الوكالة على إدارة الوقت وذالك عند تكليف أخرى  ناحية

الوكالة تحدد بوقت تنفيذها وانجازها وهذا تجسيد للتوصيات  لأعوانأن التعليمات والأهداف الفردية 

القيادة العليا للشركة لتعويد وإلزام الأعوان على احترام الوقت وحسن إدارته من اجل نشر ثقافة إدارة 

وعند سؤالنا عن معالم المساواة والعدل بين العاملين كانت إجابة المدير أن  .الوقت داخل المؤسسة

اهدة وتحرص على تطبيق وتنفيذ إستراتيجية القيادة المركزية في هذا الجانب ولعلى عدم الوحدة تسعى ج

التفريق بين العاملين في الاستفادة من الخدمات الاجتماعية والرحلات الترفيهية بين العاملين الدائمين 

بين الأفراد المنتمين نشر ثقافة المساواة والعدل ليل على حرص القيادة في ير دوالمتقاعدين والمتعاقدين لخ

 أكدتهوحسب ما  .كقيم وتفعيلها كثقافة تطبع هويتها وتعزز مكانتها في ا�تمعإلى المؤسسة وتحقيقها  

انه يوجد دور للقيادة التشاركية في مجال تفويض السلطة  لتفعيل الثقافة القول نتائج الفرضية الأولى يمكن 

 واتفقت هذه الدراسة مع ،وان الفرضية الأولى للدراسة محققة التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة

 )2019محمد معمري،( دراسة ودراسة )2018،أسماءايدير عبد الرزاق وبن مومن ( راسةد نتيجة

في شعور الأفراد داخل التنظيم بالأهمية وروح المسؤولية وترفع من روحهم بان آلية التفويض تساهم 

جولتان حسن ( دراسةما اتفقت مع ك  ،ثقافتهم وأدائهم الوظيفيالمعنوية مما ينعكس على 

 المسؤوليةللعاملين في تقاسم  والمدراءكلما زاد إشراك القادة   بأنه )2021،حجازي،شادي خالد قشوع

   .للمؤسسة كلما زاد ذالك في مستوى الثقافة التنظيميةحيات  لاالصبعض وتفويض 

  مناقشة نتائج الفرضية الثانية/ 2

 ممارسة القادة للعلاقات الإنسانيةارتباط بين ذات نتائج الدراسة أن هنالك علاقة  أظهرتلقد 

وتفعيل الثقافة التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة،كما تبين بان معامل الارتباط بين المقياسين كان دال 
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باط معنوي وهي قيمة موجبة تدل على ارت )0.01(عند مستوى دلالة  )0.587(حيث بلغ  إحصائياً 

الميداني من خلال معدلة الانحدار الخطي  البحثمعتدل يشير إلى وجود علاقة هامة، كما تؤكد نتائج 

)R2(البسيط بين المتغيرين وقيمة معامل التحديد 
من  )%46(فسر ما قيمته ت العلاقات الإنسانيةبان ،  

، كما نجد من نتائج البحث أن هناك مساهمة لبعد في مجال القيادة التشاركية تفعيل الثقافة التنظيمية

من التأثير الكلي،  )0.479(في تفعيل الثقافة للمؤسسة وتمثلت هذه المساهمة ب العلاقات الإنسانية

على  الممارسةكلما أثرت هذه   المؤسسةفي  للعلاقات الإنسانيةالقادة  ممارسةوهذا يعني انه كلما زادت 

  .ت في تفعيلهاالثقافة التنظيمية وزاد

أن القادة ) 46إلى الجدول رقم  42من الجدول رقم ( كما تؤكد النتائج الإحصائية للجداول المركبة

للمؤسسة من  تفعيل المعتقدات التنظيميةالتشاركيون بممارستهم للعلاقات الإنسانية يساهمون في 

من ضمنها والتي  المشتركةبضرورة المشاركة الجماعية في تحقيق الأهداف  خلال زيادة قناعة العاملين

المشاركة في توفير مناخ تنظيمي محفز على أداء المهام بفاعلية  عن طريق اهداف العاملين الخاصة �م

وخلق جو عمل مشجع على الأداء الجيد تسوده العلاقات الإنسانية الطيبة والحسنة ونشر ثقافة العمل 

 تفعيل القيم التنظيمية للعلاقات الإنسانية اثر في أنعي داخل المؤسسة، كما تؤكد نتائج الدراسة الجما

 ،قيق قيمة العدل والمساواة بين العاملين في التعامل الإنساني داخل التنظيمللمؤسسة من خلال تح

فالمعاملة الحسنة تشعر العامل بالأهمية والانتماء وتنمي له الروح المعنوية وتحفزه على الأداء الجيد ناهيك 

 ، وفي ذات السياق نجد بانالعلاقات بين العاملين أنفسهم وبين رؤسائهموشد د يتوطأثرها في عن 

فمعاملة للمؤسسة  ت التنظيميةتفعيل التوقعاللقيادة التشاركية في مجال العلاقات الإنسانية دور في 

الرؤساء لمرؤوسيهم معاملة مبينة على الاحترام والتقدير داخل المؤسسة عامل من شانه إن يقوي العلاقة 

وعلى توقع ان تسودها الثقة مما ينعكس مباشرة على تصرفات وأفعال الأفراد ومعانيها ب بين العاملين

واحترامها والمشاركة الفعلية في تحقيق بقبول الأوامر والتعليمات وتنفيذ القرارات القادة من التابعين 

اهداف الشركة كما تساهم هذه العلاقة الإنسانية المؤسسة على التقدير والاحترام المتبادل في تحسين توقع 

، كما تنظيمالتابعين من القادة بتحقيق اهدافهم الخاصة وتوفير مناخ عمل محفز على الأداء داخل ال

مما يحقق التعاون والتكامل  تساهم ممارسة القادة للعلاقات الإنسانية في تعزيز الروابط بين أعضاء الفريق

                                                           
  -  263ص رقم ) 40(أنظر نتائج الجدول رقم.  
  -  263ص رقم ) 41(أنظر نتائج الجدول رقم.  
  -  263ص رقم ) 41(أنظر نتائج الجدول رقم.  



عرض البیانات المیدانیة للدراسة وتحلیلھا ومناقشة النتائج                             السادسالفصل   
 

302 
 

لهذه العلاقات دور في  كما نجد في ذات السياق أن،والعمل بروح الفريق ونشر ثقافة العمل الجماعي

من قبل القادة بممارسة علاقات المشاركة في خلق جو عمل مدعم  من خلال تفعيل أعراف المؤسسة

داخل المؤسسة تتميز بالاحترام المتبادل والتقدير للغير رئيس كان او مرؤوس يعطي اثر  حميدة إنسانية

يعملون في مناخ تسوده  والمؤسسة كو�مبتحقيق اهداف الجماعة بالتزامهم وانطباع في سلوك العاملين 

مدير الوكالة ولقد تبين لنا من خلال المقابلة التي أجريناها مع  .الأداءع على شعلاقات تحفز وتج

الشركة تحرص على بناء علاقات إنسانية واجتماعية بين العاملين من خلال المشاركة  أن 1التجارية برقان

فقد أكد لنا مدير الوكالة أن الشركة تقيم حفلات  في أفراحهم وتقدير انجازا�م حتى خارج المؤسسة،

، ليم الابتدائي والمتوسط والثانويعلى شرف أبناء العمال المتفوقين في شهادة التعداخل المؤسسة  تكريمية 

بالإضافة إلى تقدير المناسبات الدينية والوطنية ومرافقتها لهذه المناسبات حيث أكد لنا بان الشركة 

تتناسب مع شهر القرءان الأخيرة إقامة مسابقة دينية في حفظ وتجويد القرآن الكريم  استحدثت في الآونة

 الاجتماعية للعاملين من إعانات وقروض أبناء موظفيها، ناهيك عن المرافقةلفائدة ) شهر رمضان الكريم(

لممارسة ة بناء علاقة قويسعيها لا الدعم لقيادة الشركة يعبر عن ذ، فكل همدعمة مالية وعطل ترفيهية

هو من للعامل  كون الاستقرار المهني  العامل داخل التنظيممؤسسة على استقرار إنسانية واجتماعية 

عمل يسوده التقدير والاحترام المشاركة في خلق جو متطلبات الاستقرار المهني  ناستقراره الاجتماعي وم

ية الثانية يمكن القول بأنه يوجد دور وبناءاً على ما أظهرته نتائج الفرض. بين أفراد المؤسسة المتبادل

الفرضية للممارسة القادة للعلاقات الإنسانية في تفعيل الثقافة التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة وان 

 )Funda Sinani،2016(دراسة ، واتفقت هذه الدراسة في هذه النتيجة مع الثانية للدراسة محققة

أن النمط القيادي المشارك يساهم في مجال ممارسة العلاقات الإنسانية الطيبة في توفير بيئة ديمقراطية محفزة 

حواس (، كما اتفقت دراستنا مع دراسة تحقيق اهداف المنظمةوالمشاركة في  ومشجعة على العمل

ويتجلى  ،او إنسانية مهنية كانت او اجتماعية أن الثقافة التنظيمية تتأثر بطبيعة العلاقات )2017رشيد،

هذا الأثر من خلال عمل قيادة المنظمة وان العلاقات التي تحكمها الطاعة والاحترام والتقدير تساهم في 

 في )2018ايدير عبد الرزاق وبن مومن اسماء،( ونجد اتفاق لنتائج بحثنا مع دراسة .تعزيز ثقافة المنظمة

تساهم في تقوية العلاقة بينهم ) الرؤساء والمرؤوسين(والحسنة بين القادة والتابعين أن العلاقات الطيبة 

  .ويزيد من مستوى الثقة بين العاملين وتحفز على المشاركة الجماعية في تحقيق الأهداف التنظيمية

                                                           
  .2023افريل  07يوم مقر الوكالة التجارية برقان، مدير وكالة تجارية، مقابلة شخصية مع �امي البريشي، -  1
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 مناقشة نتائج الفرضية الثالثة/ 3

بينت نتائج الدراسة بأن هنالك علاقة ذات دلالة بين المشاركة في اتخاذ القرار وتفعيل الثقافة 

التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة، واتضح لنا كذالك أن معامل الارتباط بين المقياسين عند مستوى 

ير إلى وجود وهي قيمة موجبة تدل على ارتباط معنوي مرتفع يش )0.705(حيث بلغ  ،)0.01(دلالة 

علاقة قوية ،كما نجد من خلال نتائج اختبار الفرضية ومن خلال معادلة الانحدار الخطي وقيمة معامل 

في مجال  من تفعيل الثقافة التنظيمية )%49.5(أن المشاركة في اتخاذ القرار مسؤولة عن  )R2(التحديد 

، وفي ذات السياق نجد أن لبعد اتخاذ القرار مساهمة في تفعيل ثقافة المؤسسة ممثلة بنسبة القيادة التشاركية

)0.509(  من التأثير الكلي وتدل هذه النسبة على انه كلما زادت مشاركة القادة للتابعين في عملية

    . صنع واتخاذ القرارات كلما انعكست هذه الزيادة بالإيجاب على تفعيل ثقافة المؤسسة

من (من وصف وتحليل الجداول المركبة  المتوصل إليهالدراسة الإحصائية للنتائج على اواستناداً 

أن آلية اتخاذ القرارات ضمن مجال القيادة التشاركية لها دور ) 53إلى الجدول رقم  49الجدول رقم 

تحقيق أهدافها من خلال مشاركة الأفراد في و ومساهمة في تحقيق الالتزام التنظيمي بتنفيذها واحترامها 

مما ينتج  صنعها خصوصاً في القرارات التي تدخل ضمن مجال مهامهم ومسؤوليا�م وأهدافهم الخاصة 

تفعيل  في مجالالقيادة التشاركية  ةمادعب داخل التنظيم ثقافة الالتزام عن هذه المشاركة المساهمة نشر 

مساهمة في نشر ثقافة إدارة الوقت ) اتخاذ القرار( لهذه الآلية نجدللمؤسسة،كما  الأعراف التنظيمية

وحسن استخدامه كقيمة تنظيمية تعبر عن ثقافة المؤسسة، فاعتماد أداة المشاركة في صنع واتخاذ القرار 

يمكن اختزال العديد من المراحل كفهم القرار والهدف المتوخى من اتخاذه ومقدار مساهمته في اهداف 

تفضي إلى استعمال وقت  أن انعكاساته على الأداء العام للمؤسسة، فكل هذه المراحل يمكنالشركة و 

المشاركة في القرار من اجل استخدام  أداةوتحقيقها باستخدام دمجها اكبر للتعريف �ا، في حين انه يمكن 

تفعيل القيم القيادة التشاركية في  ةمالوقت ونشر ثقافة استخدامه بدعلوأكثر عقلانية  امثل وأوفر

النتائج الميدانية للدراسة أن مشاركة القادة لتابعيهم في وفي ذات السياق أظهرت  .للمؤسسة التنظيمية

داخل الشركة من خلال مؤشر المشاركة في  المعتقدات التنظيميةعملية صنع واتخاذ القرارات تؤثر على 

صنع القرار وقناعة العاملين بضرورة المساهمة الجماعية في بناء القرار �دف الوصول إلى الاختيار الأمثل 

                                                           
  -  274ص رقم  ) 47(أنظر نتائج الجدول رقم.  
  -  274ص رقم  ) 48(أنظر نتائج الجدول رقم.  
  - 274 ص رقم ) 48(الجدول رقم ظر نتائج أن.  
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من البدائل المتاحة بغية تحقيق فعالية القرار والهدف المرجو من اتخاذه، فمشاركة الرؤساء لمرؤوسيهم في 

ساهم في دعم وزيادة قناعة العاملين بان الفعالية التنظيمية تتطلب المساهمة اتخاذ قرارات وظيفية ت

ونلاحظ كذالك من .الجماعية في صناعة القرارات لتكون ثقافة تطبع عملية اتخاذ القرارات داخل المؤسسة

سسة للمؤ  تفعيل التوقعات التنظيميةلاتصالات تحرص على لقيادة الوحدة العملية نتائج الجدول المركبة 

وقت الو له  رسما�ال الذي  نمن خلال تحقيق توقع القادة من التابعين بتنفيذ القرار وتحقيقه بفاعلية ضم

، شاركتهم في عملية صنع واتخاذ القرارضرورة متنفيذه بالاظافة إلى توقع المرؤوسين بالرؤساء بالذي حدد ل

مبنية على التقدير والاحترام بين القادة والتابعين، فالعاملين  تكونتح توقعات تنظيمية نو�ذه الآلية ت

كو�م طرف فيه والقادة يقدرون مساهمة التابعين كو�م طرف مشارك في صنع وبناء يحترمون القرار  

أن  1الوكالة التجارية برج باجي مختارولقد أظهرت نتائج المقابلة التي أجريت مع مدير  .القرارات

درجة تحقق ذات جودة وفعالية و   اتخاذها بمعية ومشاركة أعوان الوكالة في غالب الأمرالتي تم القرارات

وفي بعض الأحيان تفوق التوقع،كما أكد المدير أن القيادة رضية منتائج التزام واستجابة كبيرة وتحقق 

ة والمهارة في العليا للشركة تحرص على إشراك العاملين في بعض القرارات التي تكون لهم الكفاءة والقدر 

بالدرجة على العامل البشري  أهدافهاالشركة تعول على تحقيق  أن إلىمشيراً  صنعها والمشاركة في اتخاذها،

توجه بنوع  تصار التي تتضمن معاني  وأفعالهوان تصرفاته وسلوكياته  اليوم يتصف بالوعي أصبحوالذي 

انعكس  من العقلنة والرشد وان حرص الشركة على المساهمة في تحسين الوضع الاجتماعي للعاملين �ا

اغلب  أنقراره وثقافته خصوصاً  وتبني والاهتمام به على طريقة تسيير هذا المورد داخل المؤسسة باحترامه

ناحية أخرى امتلاكهم لمسار مهني ذو من جهة، ومن هذا  العاملين بالوكالة لهم مستوى تعليمي جامعي

التي تتضمن معاني  وأفعالهنظرته وتصوره المرؤوس و مما يفرض على المسؤول احترام  ،خبرة عملية في الوكالة

هامش  بإعطاء، وتتجسد هذه المشاركة في الوكالة التجارية ببرج باجي داخل التنظيملمختلف المواقف 

تسيير وإدارة مهامهم واتخاذ القرارات المتعلقة بأدوارهم في  ا�اأعو بإشراك  قسممساهمة لكل خلية او 

نستطيع  الدراسة الميدانية الفرضية الثالثة التي أظهر�ا وبالاعتماد على نتائج .وأداء مهامهمووظائفهم 

اتخاذ القرارات في  المشاركة في ة دور واثر في تفعيل الثقافة التنظيمية في مجاليالقول بان للقيادة التشارك

 دراسة واتفقت هذه الدراسة معمحققة،  المؤسسة محل الدراسة و�ذا تكون الفرضية الثالثة للدراسة

بسام سمير (دراسةو  )Muhammad Ismail Ramay,2010(دراسةو )2021صوفيا سعيد ريماوي،(

                                                           
  .2023ماي  05يوم  شخصية مع سيد احمد عقبة كنتة،مدير وكالة تجارية،مقر الوكالة التجارية ببرج باجي مختار،مقابلة  - 1
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القيادة التشاركية في مجال اتخاذ القرار والالتزام بين ذات ارتباط ايجابي بان هناك علاقة  )2018الرميدي،

، تحقيق الالتزام التنظيمي على كبير تأثير القيادة التنظيمية والمشاركة في اتخاذ القرار لهماالتنظيمي، وان 

المسؤولية المشتركة بين الأفراد مما ينعكس  وزيادةالالتزام ثقافة  يساهم في نشرالتشاركية  القيادة نمط وان

عبد ( في نتيجتها مع دراسة كذالك  كما اتفقت،ورة ايجابية على أداءهم الوظيفي داخل المنظمةبص

ممارسة القيادة التشاركية من خلال آلية المشاركة في اتخاذ القرارات  في )2021مدغيم، أبوالكريم سالم 

  .  لتشجيعهم وتحفيزهم ورفع روحهم المعنوية وإثارة دافعيتهم لتحقيق الأهداف المشتركة للتنظيم

  مناقشة نتائج الفرضية الرابعة/ 4

تفعيل الثقافة بين و  المعلومةالاتصال وبناء بين  وارتباطلقد أظهرت نتائج الدراسة أن هنالك علاقة 

 البعد وا�ال الثاني للدراسة الميدانية التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة،كما تبين بان معامل الارتباط بين 

)0.705(كان دال إحصائياً حيث بلغ 
  وهي قيمة موجبة تدل على ارتباط  )0.01(عند مستوى دلالة

دلة الانحدار امن خلال مع ةالميداني الدراسة، كما تؤكد نتائج قويةيشير إلى وجود علاقة  مرتفعمعنوي 

بعد الاتصال وبناء  أنبيتضح لنا  )R2(قيمة معامل التحديد بالنظر إلى و  المقياسينالخطي البسيط بين 

)%49.8(  ما قيمتهيرفسمسؤول عن ت المعلومة
 في مجال القيادة التشاركية من تفعيل الثقافة التنظيمية  ،

تفعيل للقيادة التشاركية في مجال الاتصال وبناء المعلومة لكما نجد من نتائج البحث أن هناك مساهمة 

من التأثير الكلي، وهذا  )0.534(وتمثلت هذه المساهمة ب محل الدراسة للمؤسسةالتنظيمية الثقافة 

في المؤسسة كلما أثرت علومة الاهتمام بالاتصال ومشاركة العاملين لصنع وبناء الميعني انه كلما زادت 

  .الثقافة التنظيميةزيادة وتفعيل  علىالمشاركة والاهتمام هذه 

 في المؤسسة محل الدراسة  حصل عليها من البحث الميدانيتالم واستناداً على النتائج الإحصائية

يتبين لنا  ،)60إلى الجدول رقم  56من الجدول رقم (وصف وتحليل الجداول المركبة نتائج  واعتماداً على

دور ومساهمة في تحقيق قيمة العدل والمساواة والمؤشرة على عدالة التنظيم من  لاتصال وبناء المعلومةأن ب

فالفرد داخل التنظيم ) صنعها(خلال توسيع دائرة مشاركة العاملين في الحصول على المعلومة وبنائها 

في تقاسم المعلومة  لمرؤوسيهم الرؤساءفمشاركة  فه،يحتاج في تفاعله إلى معلوما�ا توجه سلوكه وتحدد اهدا

مساهم في نشر ثقافة العدل بين العاملين الات اهتمام الشركة عامل مجونشرها بين العاملين ضمن جميع 

                                                           
 -  285 ص رقم ) 54(أنظر نتائج الجدول رقم.  
 -  286ص رقم ) 55(أنظر نتائج الجدول رقم.  
 -  286ص رقم ) 55(أنظر نتائج الجدول رقم.  
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كما نجد أن الاتصال المفتوح يساهم في تفعيل ثقافة المشاركة في صنعها،في امتلاك المعلومة و والمساواة 

المهام والوظائف فالمعلومة عندما تصل في الوقت المناسب وبالطريقة المناسبة تسهم  إدارة الوقت في أداء

كما نجد هناك علاقة بالاتصال ،في تحقيق الهدف المنتظر من إرسالها في اقل وقت ممكن وبأكثر فعالية

ا بينها فيمسلسلة من الوظائف والأدوار مرتبطة عبارة عن التنظيم هو  كونوأداء الدور داخل المؤسسة،  

وتتأثر بنظام الاتصال المعتمد وطريقة نقل المعلومات ون الدور يحتاج إلى  تتعاون وتتكامل كأنساق فرعية

وهذا ما يفسر أهمية الاتصال في تفعيل قيمة الوقت  ،معلومات ويترتب على أدائه تنفيذ ادوار أخرى

الملاحظة الميدانية من كما نجد .التنظيمية هويتهاوحسن إدارته داخل المؤسسة ونشره كثقافة تميز 

وباتفاق عينة الدراسة أن الاتصال المفتوح في مجال القيادة التشاركية يؤثر  )السالفة الذكر(المركبة  والجداول

وتتجلى هذه القادة تأثير النمط القيادي وعمل افة من خلال قكث  وجعله في تحقيق العمل الجماعي

في تحقيق اهداف والتعاون والمساهم العاملين على المشاركة الجماعية  تحفيزالمساهمة في كون قيادة الوحدة 

يكون للعمل الجماعي قيمة مضافة تعزز مكانة التنظيم ولا يمكن بأي حال من الأحوال أن الوحدة 

بين العاملين أنفسهم بينهم وبين قاد�م واطلاعهم على ما  هنالك اتصال وتواصل وتخدمه ما لم يكن

كما إن العمل الجماعي مبني على المشاركة  ،)البيئة المحيطة �ا(يجري ويحدث داخل المؤسسة وخارجها

الاتفاق في ظل هذا في والمساهمة في تحقيق هدف متفق عليه سواء كان للجماعة او للمنظمة ولا يتم 

كما أن الاتصال المفتوح بدعم القيادة  ،)القيادة(دها وحصرها في يد جهة واحدةانسدانقص المعلومة و 

 على المعلومة ويشارك في بنائها، مادام أن العامل يحصليؤثر في تحقيق ثقافة المشاركة في صنع القرار 

للشخص المناسب في الوقت المناسب وبالطريقة المناسبة تؤدي دورها بفعالية وتساهم  فالمعلومة التي تصل

 المشاركة في صنع القرارثقافة لعمل الجماعي و لثقافة او�ذا يكون  ،نجاعة الفعال والأكثرالقرار صنع في  

 .ال وبناء المعلومةتأثير بعمل القيادة التشاركية في مجال الاتص لثقافة المؤسسة مفعلةكمعتقدات تنظيمية 

وفي ذات السياق نجد هناك اتفاق كبير لعينة الدراسة من خلال النتائج الإحصائية الميدانية بان مشاركة 

القائد لتابعيه والرئيس لمرؤوسيه في المعلومة المتعلقة بأدائه ودوره ووظيفته وسهولة حصوله عليها داخل 

ت عملية المشاركة سواء في توجيهات القيادة وتأثير أفعالهم تساهم في تحقيق الالتزام بتنفيذ مخرجاالوحدة 

التنظيم وإجراءات العمل مثل  داخلالتابعين او بخصوص القرارات المتعلقة بمهام الأفراد  ىوسلوكيا�م عل

المخطط العملي السنوي للوحدة، كما ينتج عن سهولة الحصول على المعلومة تحقيق الاندماج بين تنفيذ 

اعظاء التنظيم بالاتفاق والتعارف على لغة الاتصال والتواصل بين الأفراد، ففتح ا�ال اتجاه العاملين من 

ريحية وخطاب القيادة باللغة قبل قيادة الوحدة بالتعبير عن الآراء والانشغالات والمقترحات بكل حرية وأ
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 مبتنفيذ توجيها�د التقيو  والالتزامالتي يفهموها التابعين عامل من شانه أن يخلق الاندماج والتوافق بينهم 

 تفعيل الأعراف التنظيميةلاتصال المفتوح دور ومساهمة في لو�ذا يكون  داخل الشركة موتعليما�

مدير الوكالة المقابلة التي أجريناها مع الملاحظة الميدانية و ومن خلال  .للمؤسسة بدعامة قيادة الوحدة

إقامة نظام اتصالي مفتوح يسمح بمشاركة كل الشركة تحرص على بان تبين لنا  1التجارية بتيميمون

العاملين في المعلومة بشكل رقمي إلكتروني ولفظي وكتابي، حيث قامت الشركة بإنشاء إميل مهني لكل 

اء يتم فيه يومياً إرسال كل المعلومات المتعلقة بالإجراءات المهنية والوقائية لكافة الأعوان بدون استثن

منها في خدمة العمال المدعمة بأكثر من لغة رقمية النصات الم مجموعة منوضع  العاملين، بالإضافة إلى

لانتقاء الداخلي للتعريف بالتعليمات والإجراءات التنظيمية والمناصب الشاغرة والمعروضة ل التواصلمنصة 

 للتعريف بالعروض التجارية للشركة ومنتجا�ا وطريقة ترويجيها واستغلالها، "G-Doc"للعاملين، ومنصة 

والتي يتم من خلالها تقديم الاقتراحات والآراء  " je propose"لمساعدة التقنية والمسماةلومنصة الدعم 

 تدعمتوالتي العلاقة مع الشريك الاجتماعي ، ناهيك عن ا�الاتو  في كل الجوانبر ظووجهات الن

تسيير علاقتها مع العاملين بالإعلان على الخدمات المقدمة والاتفاقيات لبمنصات رقيمة هي بدورها 

إحداث لآليات حسب مدير الوكالة كان لها دور ايجابي على ، فكل هذه االشركاءمختلف المبرمة مع 

من خلال تقاسم المعلومة بين   بين الإفراد وتحسين العلاقة بين العاملين داخل المؤسسة الايجابي التفاعل

العملية الاتصالية ومشاركة في بناء المعلومة معني بكون العامل طرف   كل أعضاء التنظيم، بالإضافة إلى

المتبادل ام بخلق جو عمل مبني على التقدير والاحتر من العاملين  توقعات الشركةوهذا ما ينعكس على 

وبناءً على أظهرته نتائج الميدانية  .قيادة الشركةقبل من  دعم بالمشاركة في المعلومةوالمبين أفراد الوحدة 

الاتصال وبناء يوجد دور للقيادة التشاركية في مجال  للدراسة والمتعلقة بالفرضية الرابعة يمكن القول بأنه

، محققة للدراسةالرابعة الفرضية أن هذا ويعني ، لتفعيل الثقافة التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة المعلومة

 1220Hamid Tohidi, Mohammad Mehdi( دراسة واتفقت هذه الدراسة مع نتيجة

Jabbari,(  القيادةأشكال بان ثقافة العمل الجماعي تتأثر بطبيعة النمط الاتصالي المدعم من قبل 

، كما اتفقت مع تفعيلاً وترسيخاً للثقافة التنظيمية للمؤسسة ويعتبر شكل القيادة التشاركية من أكثرها

تفعيل روح  جانب الاتصال في فيللقيادة التشاركية دور  أن )2021صوفيا سعيد ريماوي،( دراسة

الاجتماعية والمهنية بين  من خلال تحسين العلاقاتفي المؤسسة ونشر ثقافة العمل الجماعي  التعاون

                                                           
  .2023جوان  09يوم شخصية مع احمد نوي، مدير وكالة تجارية، مقر الوكالة التجارية بتيميمون، مقابلة  - 1
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 2020Ana.Komariah(مع دراسة هذه الدراسة  ما اتقفتك،  العاملين داخل المؤسسة

,Zuraidah.Abdullah,(  على عملية بان هناك علاقة ذات تأثير للقيادة التشاركية في مجال الاتصال

استعمال القادة لمهارة الاتصال والتواصل صنع واتخاذ القرارات وحل النزاعات داخل المنظمة من خلال 

  .خلق مناخ تنظيمي محفز على الأداء الجيدلتحقيق التأثير الايجابي و الفعال 

  مناقشة نتائج الفرضية العامة/ 5

لقد بينت لنا النتائج الميدانية للدراسة بأن هنالك علاقة ذات ارتباط بين مجال القيادة التشاركية 

،كما تبين بان معامل الارتباط بين التنظيمية في مؤسسة اتصالات الجزائر بأدرارالثقافة ومجال تفعيل 

وهي قيمة موجبة تدل على  )0.01(عند مستوى دلالة  )0.829( كان دال إحصائياً حيث بلغ  ا�الين

من خلال و  الميدانية المتوصل إليهانتائج ال، كما تؤكد قويةوجود علاقة يدل على  قويارتباط معنوي 

)R2(معدلة الانحدار الخطي البسيط بين المتغيرين وقيمة معامل التحديد 
ان القيادة والذي يوضح ب 

من نتائج نرى من تفعيل الثقافة التنظيمية، كما  )%67.5(ما قيمته التشاركية مسؤولة عن تفسير 

 مقدر ب الاقتصادية للمؤسسةالتنظيمية الثقافة  مجالفي  لمقياس القيادة التشاركية تفعيلالبحث أن هناك 

)0.764(  لقيادة التشاركية في تفعيل الثقافة التنظيمية من هذا الدور لويتجلى  ،التأثير الكليجملة من

في تفعيل  )%49.8( حيث بلغ مقدار التأثير ،في المرتبة الأولى الاتصال وبناء المعلومةخلال آلية 

وهذا ما يفسر استعمال الرؤساء وقادة الشركة  لمهارة الاتصال والتواصل من  الثقافة التنظيمية للمؤسسة،

الاتصال  اجل إحداث التأثير في التابعين عن طريق إشراكهم في المعلومة ومساهمتهم في صنعها كون

ين لنقل القيم والرؤية القيادية وعامل مساعد على تعزيز الثقة ب للتفاعل الاجتماعي وأداة  المفتوح وسيلة

العاملين، وتشجيع التواصل الفعال وتبادل المعارف وتوجيه السلوك المطلوب والمساهم في تفعيل الثقافة 

   .الاقتصادية التنظيمية للمؤسسة

كما يتضح لنا من خلال النتائج السابقة إن هنالك دور للقيادة التشاركية في مجال اتخاذ القرار لتفعيل 

)%49.5(بمقدار تأثير بلغ  نية المرتبة الثاثقافة المؤسسة ويأتي هذا الدور في
 وهذا ما يؤكد أن ،

                                                           
  -  297ص رقم  ) 61(أنظر نتائج الجدول رقم .  
  -  298ص رقم  ) 62(أنظر نتائج الجدول رقم .  
  -  298ص رقم  ) 62(أنظر نتائج الجدول رقم .  
  -  286ص رقم ) 55(أنظر نتائج الجدول رقم.  

  -  274ص رقم ) 48(أنظر نتائج الجدول رقم.  
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المشاركة في صنع واتخاذ القرارات تساهم في تفعيل أعراف وقيم وتوقعات المنظمة وان الرؤساء داخل 

شاركة مرؤوسيهم في صناعة القرار ويحرصون على توسيع دائرته الشركة يولون عناية واهتمام معتبر لم

معلوما�ا كون الثقافة تعرف من القاعدة  اتيجية وذالك بالمساهمة في بناءالقرارات الإستر  لتشمل حتى

والإفراد هم المعبرون الحقيقيون عليها في التنظيم وان للقيادة ثقافة تعتمد على مشاركة العاملين من خلال 

الرؤية الإستراتيجية للشركة  أدوارهم ومهامهم والذين هم في قاعدة الهرم التنظيمي للشركة في بناء وصناعة

  .على المدى المتوسط والبعيد والتي هي من دور القيادة العليا والموجودة على قمة الهرم التنظيمي للشركة

أنه يوجد دور لقادة الوحدة في مجال ممارسة للعلاقات الإنسانية داخل بوفي ذات السياق يتبين لنا 

)%46(الوحدة لتفعيل الثقافة التنظيمية بتأثير بلغ 
  ال  الثالثةحيث حل ترتيب هذا الدور في المرتبة�

التابعين القيادة التشاركية، ويعني هذا أن الرؤساء والمدراء القادة يحرصون على إحداث التأثير الايجابي في 

عن طريق نشر ثقافة احترام العامل وتقديره ومعاملته معاملة إنسانية من خلال المشاركة في إقامة علاقات 

إنسانية مبنية على الثقة ومشجعة على التعامل بعدالة تكون محفزة على التفاعل الاجتماعي الايجابي 

ية الجيدة تساهم في حل المشكلات المساعد على الالتزام بقيم المؤسسة، كما أن العلاقات الإنسان

ولها دور في تعزيز التواصل الفعال بين مختلف  التنظيم فرادأعات بطرق تعزز التفاهم والتوافق بين اوالنز 

دورها المدعم من قبل القيادة  هم العاملين لأهداف وقيم الشركة ناهيك عن الأقسام والمستويات وزيادة ف

خلال شرح قيم وأعراف ومعتقدات وتوقعات المؤسسة وتطبيقها في التشاركية في توعية الموظفين من 

 .في توجيه سلوك العاملين وفق قيم ومعتقدات المؤسسة وإسهامهاميدان العمل 

�ال تفويض السلطة في تفعيل الثقافة التنظيمة للشركة، دور أن هنالك  من خلال نتائج الدراسةكما نجد 

في تفعيل ثقافة المؤسسة، وهذا ما يدل  )% 39.8(ب �ال التفويض حيث بلغت مسؤولية هذا التأثير

على إن القادة والرؤساء يدعمون مشاركة المرؤوسين في القيام بمهام ذات مسؤولية من اجل تدريبهم عليها 

وإعدادهم لتقلد مهام قيادية في الشركة هذا من جهة، ومن جهة أخرى تتطلب عملية التفويض ضرورة 

شترك والشعور بروح المسؤولية وامتلاك قدرات ومهارات يجب أن يتحلى �ا المفوض له مما الم توفر الحس

يستوجب على قيادة الشركة الحرص على تنمية مهارات وقدرات التابعين �دف تشجيع مشاركتهم لهذه 

اركة الفعالة في المسؤولية كون التفويض يلعب دوراً أساسيا في تشجيع السلوك والقيم وتعزيزه كثقافة والمش

  .تفعيل قيم ومعتقدات وتوقعات وأعراف الشركة

                                                           
  -  263ص رقم ) 41(أنظر نتائج الجدول رقم.  

  -  254 ص رقم) 34(أنظر نتائج الجدول رقم.  
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أن للقيادة التشاركية دور في تفعيل الثقافة التنظيمية في المؤسسة يمكن القول ، سبق ذكرهبناء على ما و  

المشاركة في اتخاذ القرار ، ومجال الاتصال وبناء المعلومة بالدرجة الأولىمجال من خلال محل الدراسة 

بالدرجة الرابعة تفويض السلطة بالدرجة بالثالثة، وفي مجال العلاقات الإنسانية بالدرجة الثانية، ومجال 

التوقعات والقيم والأعراف والمعتقدات التنظيمية لشركة اتصالات الجزائر بادرار، و�ذا تكون لتفعيل 

   .محققةالفرضية العامة للدراسة 

  النتائج العامة للدراسة/ رابعاً 

العامة للدراسة  من خلال مناقشة نتائج كل فرضية من فرضيات الدراسة يمكن استخلاص النتائج 

  :التاليةكما يلي 

من خلال  المؤسسة محل الدراسةأكدت الدراسة بان هنالك تأثير ايجابي للقيادة في تفعيل ثقافة في  -

ويكمن هذا  ،استخدام آلية تفويض السلطة وتقاسم المسؤولية والمشاركة في تحقيق الأهداف المشتركة

التأثير في تعزيز قيم المؤسسة بإقامة العدل والمساواة داخل المؤسسة وزرع ثقافة ادراة الوقت وحسن 

ل التفويض لزيادة تماسك الجماعة استعماله، كما تؤكد نتائج الدراسة بأنه يوجد دور لقادة المؤسسة مجا

والأفراد عن طريق دعم ثقافة العمل الجماعي والتشاركي، وان القادة يدعمون أعراف المؤسسة بزيادة 

تفويض السلطة  نأكما ،الالتزام بأداء المهام والقيام بالواجبات وتحقيق التواصل باستعمال اللغة المناسبة

على تطوير وتنمية مهارات التابعين ة ظيمي محفز تشجع فيه القيادلقادة يساهم في بناء مناخ تنمن قبل ا

  . قادة محتملين واحتى يكونوإعدادهم 

دراسة على وجود دور واثر ايجابي لممارسة القادة في المؤسسة محل الدراسة للعلاقات ال أكدت -

هامة ذات اثر ايجابي على  ؤسس على علاقةالموان هذا الدور وأهميتها في تفعيل ثقافة المؤسسة، الإنسانية 

العاملين في تفعيل ثقافة الاحترام والتقدير المتبادل بين القادة والتابعين وبين التابعين أنفسهم داخل 

والاهتمام  واحترامه تقديريهداخل الفريق ب إنسانيةمارسة علاقات لمالقادة  اهتمام زادوانه كلما  ،التنظيم

 قيمها تعزيز ب ثقافة المؤسسة  التابعين في نشر زادت مشاركة  لماكانية  به والتعامل معه وفق المبادئ الإنس

  .قعا�ا التنظيميةتو ومعتقدا�ا وأعرافها و 

قوية تدل على وجود تأثير كبير لقيادة المؤسسة في مشاركة أكدت الدراسة أن هنالك علاقة ارتباط  -

التنظيمية للمؤسسة محل الدراسة، حيث أثبتت التابعين في عملية اتخاذ القرار ودورها في تفعيل الثقافة 

نتائج الدراسة الميدانية أن قادة شركة اتصالات الجزائر يولون اهتمام كبير لمشاركة مرؤوسيهم في صنع 

بقوانين وتعليمات ولوائح في تحقيق ثقافة الالتزام  هممن اجل إشراك واتخاذ القرار ويدعمون هذه المشاركة
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في أداء المهام والقيام بالواجبات وتحقيق  باستغلاله واستثماره وحسن إدارته لوقتوثقافة إدارة االمؤسسة 

بالمساهمة في صنع القرار الجيد بتقديم ثقافة المشاركة في اتخاذ القرار إلى تفعيل  بالإضافةالأهداف، 

  .الاقتراحات والآراء والتوجيهات

 للقيادة التشاركية في مجال الاتصال وبناء المعلومة دور فعال في أنفي جانبها الميداني أكدت الدراسة  -

في كون قيادة شركة اتصالات الجزائر تحرص على تفعيل قيم وتتجلى هذه المساهمة تحقيق ثقافة المؤسسة 

الشركة من خلال تحقيق ثقافة العدل والمساواة بين العاملين في المعلومة وثقافة إدارة الوقت بسهولة 

، كما يوجد لآلية الاتصال دور في تفعيل أعراف الشركة بتعزيز في صنعهاشاركة على المعلومة والمالحصول 

بين العاملين التواصل ضمان العلاقات الاجتماعية بين العاملين داخل الشركة بواسطة الاتصال المفتوح و 

طريق التنبوء عن  ،كما أكدت الدراسة على وجود مساهمة للاتصال في تحقيق توقعات المؤسسةوالشركة

 فالمشاركة في المعلومة تزيد من، الصحيح بأفعال الأفراد ومعاملا�م وسلوكيا�م المتضمنة لمعاني متوقعة

وتقلل من  التفاعل الاجتماعي  توطيد العلاقة بين القائد والأتباع وتزرع الثقة بينهم وتساهم في تحقيق

  .بين العاملين الفهم الخاطئ

أكدت الدراسة أن للقيادة التشاركية دور في تفعيل الثقافة التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة وان  -

المشاركة في اتخاذ ويليه مجال  ،الاتصال وبناء المعلومةمجال مساهمة التمثيل الأكبر لهذا الدور تمثل في 

 تفويض الصلاحيات من قبل القادة المج الأخيروفي ممارسة القادة العلاقات الإنسانية ثم مجال  القرارات

  . داخل المؤسسة
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  خلاصة الفصل 

بان القيادة التشاركية تربطها علاقة قوية بالثقافة من خلال تناولنا للفصل السادس  يتضح لنا

الاتصال وبناء المعلومة التنظيمية حيث ينتج عن هذه العلاقة وهذا الارتباط دور وتأثير ايجابي في مجال 

، ويهدف تفويض السلطةومجال العلاقات الإنسانية وفي الأخير مجال ومجال المشاركة في اتخاذ القرارات 

هذا الدور إلى تحقيق اهداف الأفراد داخل التنظيم واهداف المؤسسة عن طريق اعتماد آلية المشاركة  

بالإضافة وتحليلها  للعينة عرض البيانات الوصفية إلىكأداة لتحقيق ذالك، ولقد تطرقنا في هذا الفصل 

  .إلى استخلاص النتائج العامة للدراسةعرض نتائج الدراسة ومناقشتها على ضوء فرضيا�ا وصولاً  إلى 

  

  



 

 خاتمة



 خاتمـــــة
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  خاتمة

شركة اتصالات البحث في موضوع القيادة التشاركية ودورها في تفعيل الثقافة التنظيمية في  خلال من

 التشاركية بوضع تصور شامل لظاهرة القيادة دراستهبدء قام الباحث ب ،الجزائر بادرار وتميمون ورقان

على مجموعة من الأدوات منها بالاعتماد وذالك  ،ومختلف العوامل المؤثرة فيهاوالثقافة التنظيمية 

مع جملة إجراء حوارات ومناقشات عديدة والمطالعة و ات العلمية المستوحاة من ميدان البحث الملاحظ

تفعيل في  للقائد التشاركي�دف إبراز الدور القيادي من الأساتذة والباحثين والمهتمين بمجال البحث 

بناء وتحديد مفاهيمها و تم ضبط إشكالية الدراسة ، حيث الاقتصادية ةؤسسلمفي االثقافة التنظيمية 

المنهجي والنظري والميداني وصولاً إلى النتائج  العامة للدراسة والتحقق من  المتضمن الفصل هيكلها

للمشاكل التي ميدانية في محاولة منا صادقة لتنوير البحث العلمي بمجهود متواضع وإيجاد حلول  فرضيا�ا

  .في مجال التنظيم والعمل  الاقتصادية ةتعاني منها المؤسس

وتأثير ومن خلال مناقشة وتحليل فرضيات الدراسة تبين لنا بان موضوع القيادة التشاركية له دور 

في مجال وتأثير  دوركان لها   المدروسة أبعادهكل   أنويتجلى هذا الدور في  ،ايجابي على ثقافة المؤسسة

، حيث كان الدور الأكبر والتأثير العالي لهذه الثقافة من قتصاديةالا تفعيل الثقافة التنظيمية للمؤسسة

مجال الاتصال المفتوح والمشاركة في بناء المعلومة نتيجة الدعم القيادي والاستخدام الكبير مسؤولية 

تحسن التفاعل الايجابي بين الأفراد  من شأ�ا أن والتي للوسائل والوسائط الرقمية وما تقدمه من حلول 

، في حين أن مجال اتخاذ القرارات كان له د العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين وبين العاملين والإدارةتوطو 

في ثقافة المؤسسة عن طريق دعم قيادة الشركة بالمشاركة في صنع واتخاذ القرار فعالة مساهمة و معتبر دور 

العدالة داخل التنظيم وزيادة الالتزام بقيمها وأعرافها تحقيق تنمية الروح المعنوية والشعور بالأهمية و ل

والمدعم  ويأتي في المرتبة الثالثة مجال العلاقات الإنسانيةومعتقدا�ا التنظيمية �دف تعزيز ثقافة المؤسسة، 

من قبل القيادة التشاركية بالممارسة لهذه العلاقات وما تقدمه من مساهمة في تفعيل قيم ومعتقدات 

في تفعيل  والتأثير الضعيف الأقل الدورفكان له  توقعات المؤسسة، أما مجال تفويض السلطة وأعراف و 

دعم هذه الآلية  العمل علىقادة الشركة من  يوهذا ما يستدع ،ثقافة المؤسسة وكانت مساهمته محدودة

تطوير  تدريب أكثر للعاملين علىوما يتطلبه من وتوسيع مجال الصلاحيات  للسلطة تفويضبزيادة ال

من اجل تحقيق الأهداف قصد المشاركة في تحمل المسؤولية مهارا�م الذاتية وتحسين كفاء�م المهنية 

 .المشتركة
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
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 س�تكمال م�طلبات الحصول �لى در�ة ا�كتوراه في �لملا یدانیةالم راسة ه ا�ذهیقوم الباحث ٕ�جراء 

أ�ول مق�اس الق�ادة  :محوریين ٔ�ساس�یينوالمكونة من  ح�ث قام الباحث ٕ��داد هذه �س��انة ،اج�ع التنظيم

من �لال مساهمتكم القيمة في التفضل  مع الباحث ، �مٓلاً في تعاو�كمال�شار�یة، والثاني مق�اس الثقافة التنظيمیة

، مع العلم �ن هذه في الخانة المناس�بة) x(وضع �لامةوذا� ب �لإ�ابة �لى ٔ�س�ئ� �س��انة �كل دقة وموضوعیة

  .نها �س�ت�دم ٔ�غراض البحث العلمي فقط�ٔ  ، كما�مة ة�الإ�ا�ت س�تم التعامل معها �سری

 
  :تحت إشراف ا�كتورة                                                                     :من إ�داد الطالب

  دلی� �يري                                                                                    ��سىسالم  
 

 

  صف�ات 04 �لى �س��رة تحتوي :هامة ملاحظة

 

الق�ادة ال�شار�یة ودورها في تفعیل الثقافة التنظيمیة في 

دراسة م�دانیة �شركة اتصالات  -المؤسسة �ق�صادیة 

-الجزا�ر ب�دٔرار  

 دليل الاستمارة:)1( الملحق رقم
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  الرقم الأستاذ الرتبة العلمية التخصص الجامعة

  1 بوكميش لعلا أستاذ التعليم العالي علم الاجتماع تنمية الموارد البشرية ادرار

  2 لعريبي احمد أستاذ محاضر أ علم الاجتماع تنظيم وعمل ادرار

  3 بونوة علي محاضر أ أستاذ علم الاجتماع تنظيم وعمل غرداية

  4  عليدناقة  أستاذ التعليم العالي علم الاجتماع تنظيم وعمل الاغواط

  5 نعيجة رضا  أستاذ التعليم العالي علم الاجتماع تنظيم وعمل ادرار

  6  عثمانصادق  أستاذ محاضر أ علم الاجتماع تنظيم وعمل ادرار

  7  رحماني محمد أستاذ محاضر أ علم الاجتماع تنظيم وعمل ادرار

  8  الشيخ أسماءب أستاذ التعليم العالي علم الاجتماع تنمية الموارد البشرية ادرار

قائمة المحكمين): 3(الملحق رقم  



  
Statistiques 

 الخبر المھنیة المنطقة المھنیة المستوى التعلیمي السن الجنس  

N Valide 209 209 209 209 209 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,2584 2,6029 3,4163 1,3397 2,5167 

Médiane 1,0000 2,0000 4,0000 1,0000 3,0000 

Mode 1,00 2,00 4,00 1,00 3,00 

Ecart type 0,43879 0,90945 0,74287 0,60796 0,64372 

Variance 0,193 0,827 0,552 0,370 0,414 

Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

Maximum 2,00 4,00 4,00 3,00 3,00 

Somme 263,00 544,00 714,00 280,00 526,00 

 الجنس

   Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 
 Valide 74,2 74,2 74,2 155 ذكر 

 100,0 25,8 25,8 54 أنثى 

 Total 209 100,0 100,0   

 
 السن

 
  Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

 Valide  9,1 9,1 9,1 19 سنة 30الى  20من 

 50,7 41,6 41,6 87 40إلى  31من 

 79,9 29,2 29,2 61 50الى  41من  

 100,0 20,1 20,1 42 فمافوق 50من  

 Total 209 100,0 100,0   

 
 المستوى التعلیمي

   Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 
 Valide 2,9 2,9 2,9 6 إبتدائي 

 9,6 6,7 6,7 14 متوسط 

 45,9 36,4 36,4 76 ثانوي 

 100,0 54,1 54,1 113 جامعي 

 Total 209 100,0 100,0   

 
 المنطقة المھنیة

   Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 
 Valide 73,2 73,2 73,2 153 أدرار 

 92,8 19,6 19,6 41 تیمیمون 

 100,0 7,2 7,2 15 المختاربرج باجي  

 Total 209 100,0 100,0   

 
 الخبر المھنیة

 
  Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

 Valide  8,1 8,1 8,1 17 سنوات 5أقل من 

 40,2 32,1 32,1 67 سنوات 10إلى  5من  

 100,0 59,8 59,8 125 سنوات 10أكثر من  

 Total 209 100,0 100,0   
 

  SPSSمخرجات برنامج الحزم الإحصائية :)4( الملحق رقم
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