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 ثر النمط القٌادي على الثقافة التنظٌمٌة فً المؤسسة  أ

 (OPGIالترقٌة والتسٌٌر العقاري ) دٌوان موظفً أو عمال دراسة مٌدانٌة على عٌنة من 



 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 كلمة الشكر
اًَ أغاًٌا ويسر مٌا غنه الإًسان والم يػنه ، ًشكرٍ وًحىدٍ غلى  امحىدمنَ امذي

امستيل حتى فرغٌا ةحىدٍ وتّفيقَ وي إتمام ُذا امػىل امػنىي  ، امذي يػد ثمرة 

 جِدًا وجِد امػديد وىي ساغدوًا .

يشرفٌا ان ًتقدم ةامشكر وامػرفان إلى كل وي ود يد المساغدة وساُه وي 

طػب ، في اًجازٍ ، و ًخص ةامذكر الاستاذ المشرف جػفّرة وقريب أو وي ةػيد 

 دون ان ًٌسى فضل امدكاترة غلى وا قدوٍّ مٌا طينث وشّارًا امجاوػي.

  ةي طحراوي ًاديث –مطرش رقيث 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الإهداء
 

هَ 
ْ
ػِن

ْ
ّا ام

ُ
وت

ُ
ذِييَ أ

ه
هْ وَام

ُ
ك

ْ
ّا وٌِ

ُ
ذِييَ آوٌَ

ه
ُ ام عِ اللَّه

َ
قال غز وجل: يَرْف

 [١١دَرَجَاتٍ ]المجادمث:

 مػلىًسأل اللَّ تػالى ان يرفػٌا في درجات ا

وان يحشرًا في زورة اُل امػنه غٌدٍ وان يجػل غنىٌا ُذا شاُدا  

 غنيٌا

اولا الى وامدي حفظَ اللَّ و الى اوي امغاميث حفظِا اللَّ أُدي ُذا 

امػىل إلى كل إخّتي و أخّاتي و امػائنث ،الى كل ساغٌدي في إًجاز 

 ُذا امػىل

 يثمطرش رق                                           

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الإهداء
 أُدي ُذا امػىل الى ًبراس قنتي وغطفي

 و حٌاني اةي حفظَ اللَّ واوي حفظِا اللَّ

 إلى إخّتي

 واخّاتي

 الي كل اُلي

 .مطدقائيّ الى كل وي يػرفني سّاء وي قريب او  ةػيد

 

 

 

 ةي ضحراوي ًاديث



 

 

 الدراسة : ملخص

 

هدفت هذه الدراسة الى تعرٌف على النمط القٌادي على الثقافة التنظٌمٌة فً 

ل التً مفادها هل تؤثر نمط القٌادة على الثقافة التنظٌمٌة المؤسسة والتً انطلقت من التساؤ

داخل المؤسسة ؟ تم التعرف على متغٌر الثقافة التنظٌمٌة و الانماط القٌادٌة فً الفصول 

مفردة من  49على عٌنة متكونة من   OPGIالنظرٌة , كما تم دراسة مٌدانٌة بمؤسسة 

ً ( تم الاعتماد على المنهج التحلٌلً و السن المستوى الوظٌف–مختلف المتغٌرات )الجنس 

المنهج الوصفً و توصلت الدراسة الى أن القٌادة الإدارٌة الدمقراطٌة لها دور كبٌر فً 

 تفعلً الثقافة التنظٌمٌة فً المؤسسة

 , المؤسسة . الثقافة التنظٌمٌة, القٌادة الادارٌة  النمط ،  الكلمات المفتاحٌة :

 

Study Summary: 

This study aimed to introduce the leadership style to the organizational 

culture in the institution, which started from the question that does the 

leadership style affect the organizational culture within the institution? The 

variable of organizational culture and leadership patterns was identified in the 

theoretical classes, and a field study was conducted by OPGI on a sample 

consisting of 94 individuals of various variables (gender - age and functional 

level) The analytical approach and the descriptive approach were relied on, and 

the study found that democratic administrative leadership has a major role in 

activating the organizational culture in the institution. 

Keywords: style, administrative leadership, organizational culture, organization. 
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 أ 

 

 مقجمة
 شخيق عغ تحؿيقيا إلى تصسح وأىجاؼ مخصصات تبشي إلى بجسيع اشكاليا السؤسدات تيجؼ

 مػارد مغ السجخلبت مغ مجسػعة وتػفيخ إيجاد ذلظ يتصمب حيث وسياسات واستخاتيجيات تكتيكات إتباع
 مجسػعة بتػفيخ وذلظ مؤسدة أؼ عمى تأثيخا الأكثخ ىي الأفخاد فرشاعة وآليات، ومعمػمات وبذخية مادية

 الأداة  باعتبارىا الؿيادة الطخوؼ ىحه بيغ ومغ الأمثل، بالجور الؿياـ عمى تداعج التي السػاتية الطخوؼ مغ
 رشيجة ؾيادة ىشاؾ تكػف  أف بذخط السشذػدة الخؤية تحقيق خلبليا مغ السؤسدات تصيعتد التي الخئيدية
 تحؿيقيا، السخاد الأىجاؼ إنجاز خلبؿ مغ وذلظ حاجاتيع إشباع عمى ويعسل الأفخاد في يؤثخ قائج وسمصة

 .مخؤوسيو مع بيا ويتعامل السؤسدة بيا ويديخ يتحكع ونسط وأسمػب شخيقة لو قائج فكل
 عغ البحث السؤسدة عمى فخضت متعجدة وتحػلات سخيعة تغيخات السؤسدة محيط يذيج كسا

 السؤسدات باقي عغ بيا تشفخد تشافدية ميدة تحقيق عمى والتشافذ السجالات كل ففي السدتسخ التحديغ
 .الثقافي السجخل أبخزىا مغ مجاخل عجة خلبؿ مغ أدائيا تحديغ إلى السؤسدة تدعى لحلظ

 الثقافة أصبحت حتى مختمفة، برػرة لمحياة واستعجاده الإنداف بػجػد مختبط ياكيشػنت في فالثقافة
 تمظ أنػاع أحج السؤسدة ثقافة وتسثل التاريخ، عبخ والحزارات والسجتسعات البذخ بيغ لمتسيد جياز

 الػضيؽية بالديخة تختبط وكحلظ وتصػرىا، السؤسدة نذأة بسدار مترمة لحقائق عاكدة مخآة  فيي الثقافات،
 عسل وفخؽ  مجيخيغ مغ السؤسدة أعزاء قخارات تػجو التي الدمػكية السطاىخ إحجػ تذكل فيي لؿيادتيا
 .متعامميغ وأفخاد مجالذ ولجاف

 أنذصة بكافة لمؿياـ السصمػبة الجيػد بحؿ عمى قادريغ أفخاد وجػد مؤسدة أؼ نجاح سبل فسغ
 وثقافة أىجافيا بيغ اتفاؽ ىشاؾ يكػف  أف يجب أفخادىا ولاء الأخيخة ىحه تزسغ وكي السؤسدة داخل العسل
 والقجرات لمصاقات الأساسي السحخؾ باعتبارىا ذلظ الػلاء خمق عمى قادرة مؤسدة ثقافة وإيجاد الأفخاد ىؤلاء
 دالة الأداء كفاءة أف يتبيغ خلبليا مغ مختفعة إنتاجية وتحقيق الأفخاد أداء عمى الأولى بالجرجة تؤثخ فيي
 في فيع الأفخاد، سمػكيات عمى يؤثخ ثقافي مشتج ليا فكحلظ السؤسدة داخل الأفخاد اتومعتقج ؾيع في

 القادة يتبعو الحؼ الدمػؾ نسط تعكذ فالثقافة ىكحا عسمو، يتع وماذا مشيع يتػقع ما يعخفػف  السؤسدة
 .وتصػرىا إنذاءىا عمى ويداعج

تقديع الجراسة الى جانب نطخؼ تع    التشطيسية الثقافة عمى الؿيادة نسط  أثخ مغ اجل دراسة
تزسغ ثلبثة فرػؿ الاوؿ تع تخريرو للبشار السشيجي لمجراسة، اما الثاني فقج كاف حػؿ مفيػـ 

، اما الجانب التصبيقي فقج قج كاف حػؿ الانساط الؿيادية، والفرل الثالث يتزسغ مفيػـ الثقافة التشطسية
مغ خلبؿ التعخيف بالسؤسدة وكحا تفخيغ  العقارؼ  دييخالت و التخؾية ديػاف مؤسدةالجراسة السيجانية في 

 نتائج الاستبياف وتحميميا.
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 اكلا: أسباب اختيار السؾضؾع 
يػاجو أؼ بحث عشج اختياره لسذكمة مغ السذكلبت يحتاج إلى دراسة دؾيقة ربسا لأسباب تتسثل عغ رغبتو 
في تجديج فكخة راودتو في فتخة زمشية معيشة أو اختياره يكػف لأسباب خارجية عغ ذاتو ورغبتو، وقج تع 

 بعج تػفخ مجسػعة مغ الأسباب الحاتية والسػضػعية. اختيارنا ليحا السػضػع
الأسباب الحاتية: فيي تتجدج في أف السػضػع يقع في ميػلاتشا العمسية وكحلظ التعخؼ عل مفيػـ  -

 ودلالات الأنساط الؿيادية وتأثيخاتيا الستعجدة وكحلظ لحجاثة وججة السػضػع .
 علبقة مػضػع الجراسة بتخررشا

 ط الؿيادية والثقافة التشطيسية مغ مػاضيع الداعة، وكػنو قابل لمتحقيق إمبخيؿيا.يعتبخ مػضػع الانسا
 في أساسي جدء التشطيسية والثقافة الإدارية الؿيادة باعتبار الجراسة، بسػضػع وصمتو التخرز شبيعة

 عمع الاجتساع التشطيسي.
سػضػع رغع تػاجج دراسات التي دفعتشا لاختيار ىحا السػضػع ىي حجاثة ال الأسباب السؾضؾعية: -

عجيجة حػؿ الانساط الؿيادية واثخىا عمى الثقافة الانطيسية الا اف مػضػعشا الحالي ىػ ججيج في محاولة 
 ابخاز اثخ الثقافة التشطيسية عمى تحجيج الشسط الؿيادؼ.

 ثانيا: اىسية الجراسة  
 : ىي مدايا عجة تحقق كػنيا في الجراسة أىسية تكسغ
 بالعشرخ تختقي التي السعاصخة السفاـيع مغ هالكػن نطخا بالغة أىسية ثقافة التشطيسية مػضػع ال احتل

 .الاستقخار والالتداـ والكفاءة مغ مدتػيات راؾية إلى السعاصخة السشطسة في  البذخؼ 
 تفديخ نساذج الشسط الؿيادؼ في ضػء الثقافة التشطيسية الدائجة في السؤسدات  الجدائخية، وتكسغ أىسية -

ىحا السػضػع مغ كػنو يختبط بذكل أساسي في ذات الػقت بعشرخيغ ىاميغ يسثل الأوؿ العشرخ 
الإنداني الحؼ يعتبخ السحػر الخئيدي في كافة مدتػيات الأداء التشطيسي أما العشرخ الثاني الشسط 

 الؿيادؼ الصي يعتبخ أداة لمعسل.
 علبقة فميا التشطيع و العسل مػضػعات مغ أساسيا مػضػعا الحاضخ عرخنا في الإدارية الؿيادة تعج

 الاعتبارات أو التشريب في تأتي لا الؿيادة أف ؼيو شظ لا مسا البذخؼ، السػرد أداء بتشسية مباشخة
 .القائج عمييا يعتسج مػاىب و خاصة قجرات ىي بل الخاصة،

 ثالثا: أىجاؼ  الجراسة 
 محاولة التصبيقي أو الشطخؼ  الجانب في سػاء معيشة أىجاؼ لتحقيق يدعى عمسي بحث أؼ أف شظ لا

 . .الإدارية لمؿيادة الستعجدة الاتجاىات و السجاخل إبخاز
 الاىجاؼ العمسية 

  والثقافة التشطيسية  محاولة إبخاز السجاخل و الاتجاىات الستعجدة لمؿيادة الإدارية .1
 ات تخسيخيا. إلقاء الزػء عمى ماـية الثقافة التشطيسية  و أبعادىا و مدتػياتيا و خصػ  .2



 الاطار السشيجي لمجراسة                                                             الفرل الاكؿ: 

3 

 

 التصخؽ لكل الجػانب الستعجدة بالأنساط الؿيادية ومجػ تأثخىا  بالثقافة التشطيسية  .3
 الأىجاؼ العسمية:

 تػضيح مجػ تأثيخ القادة عمى السخؤوسيغ مغ أجل تحقيق أىجاؼ السشطسة. -
 معخفة العلبقة بيغ نسط الؿيادة واىسية ثقافة السشطسة. -
 ؿيادة وابعاد الثقافة التشطيسية.معخفة العلبقة بيغ نسط ال -

 رابعا: الإشكالية
تشديق  عغ السدئػؿ ىػ فالقائج السشطسات حياة في وىاما حيػيا دورا الادارية بجسيع انساشيا الؿيادة تمعب
 مغ جػ في السشطسة أىجاؼ يحقق بسا السعشػية روحيع ورفع أدائيع وتحديغ وتحفيدىع مخؤوسية جيػد
 والجيج العسل الجاد خلبؿ مغ ويشسػ يتصػر وإنسا لحطة في يػلج لا والقائج .ميغالعام لجػ التاـ الخضا
 .نجاحو في تؤثخ عشاصخ بعجة والػعي بالجؤو 
 إشار مغ ليا يمدـ وإنسا فخاغ في تتع أف يسكغ لا اجتساعي تفاعل عسمية ىي الؿيادة أف اعتبار عمى

 الجور خلبليا يتبمػر مغ لكي جساعة يذكمػف  لحيغا الأفخاد مغ عجد بيغ الاجتساعية والتفاعلبت العلبقات
 .العسمية الاجتساعية ىحه خلبؿ مغ يتع الحؼ والتأثخ التأثيخ خلبليا مغ ويتحجد الؿيادؼ

 عائج السػارد تػفخ بالسؤسدات رغع يحجث الحؼ الإخفاؽ أف مغ التأكج بعج الإدارية بالؿيادة الاىتساـ ضيخ 
 البذخؼ، السػرد أداء عمى بذكل مباشخ يؤثخ الؿيادؼ الدمػؾ وأف عالية، كفاءة ذات لؿيادة افتقارىا إلى

و لا تتذكل الؿيادات الا في ضل ثقافة تشطيسية تداعج  بالسؤسدات، والإبجاع التسيد مرجر يعتبخ والحؼ
عمى ذلظ، فشجاح القائج يقاس بسجػ قػة الثقافة التشطيسية، التي ىي جدء مغ الثقافة برفة عامة ، ىحه 

 يكتدبيا حيث الأفخاد والجساعات، سمػؾ عمى التأثيخ في كبيخة أىسية وليا خيخة ىي ضاىخة اندانية،الا
 بيشيع الاتراؿ تحقيق عمى بالقجرة في تدويجىع وتديع الأفخاد ؼيو يعير الحؼ السجتسع مغ بالتعمع الإنداف
 اؿ والسجتسع البيئة مغ جدء ساتالسشط أف وبسا داخل السشطسات، بو الؿياـ يسكشيع الحؼ الجور ليع وتعصي

 عمى تأثيخىا يشعكذ والتي السجتسع في الدائجة لمثقافة وانعكاس إلا امتجاد ىي ما السشطسة ثقافة فإف كبيخ،
 والاتجاىات الدمػكية الأنساط عمى وكحلظ القخارات اتخاذ عسمية في السشطسة وتؤثخ في العامميغ جسيع

 وأخلبؾيات ؾيع مغ تتزسشو ،بسا التشطيسية بالثقافة السشطسات تساـاى جاء ىشا فييا ،ومغ العامميغ لجػ
فعاليتيا  في وتؤثخ بيا يعسمػف  التي السشطسات في الأفخاد سمػؾ تػجو ومعتقجات وأفكار واتجاىات وعادات

 مع وشخؽ تعاممو واتجاىاتو وؾيسو الفخد عادات تذكيل في ميع دور مغ الثقافة تؤديو لسا ،وذلظ وكفاءتيا
 سمبا عمى مخخجاتيا تؤثخ لمسشطسات وضائف التشطيسية عجة الثقافة وتؤدؼ  حػلو مغ والأشياء شخاصالأ
 أداء سمػؾ في أنيا تؤثخ ،حيث والالتداـ والػلاء والانتساء بالخضا والقادة العامميغ شعػر عمى إيجابا أو

 لمسشطسة الاجتساعي البشاء وتساسظ الأفخاد
نظخح التداؤؿ التالي: ىل يؤثخ نسط الكيادة  مثقافة التشطيسية عمى السؤسدة وفي ضل ىحا التأثيخ الكبيخ ل

 عمى الثقافة التشغيسية  داخل السؤسدة؟
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 التداؤلات الفخعية:
 ؟ OPGIما ىػ الشسط الؿيادؼ الدائج مغ وجية نطخ  مػضفي  مؤسدة   -1
 ؟ OPGIماىي شبيعة ) أبعاد( الثقافة التشطيسية الدائج في مؤسدة  -2
 كيف يؤثخ نسط الؿيادة عمى تشسية الثقافة التشطيسية داخل السؤسدة؟  -3

 خامدا: الفخضيات
 OPGIتتأثخ الثقافة التشطيسية بشسط الؿيادة الدائج  بسؤسدة 

 الفخضيات الجدئية
 بػجػد نسط الؿيادة الجيسػقخاشية. OPGIتتسيد مؤسدة   -1
 .OPGIة يػجج ثقافة تشطيسية ذات ابعاد ايجابية في مؤسد -2
 OPGIيؤثخ نسط الؿيادة الجيسقخاشي عمى تشسية الثقافة التشطيسية الايجابية داخل مؤسدة   -2
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 لمفخضية السفاليسي التحميل مخظط ( 01) رقؼ الذكل
 صالبتيغال إعجاد مغ :السرجر
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 سادسا: تحجيج السفاليؼ
 :الثقافة .1

يخ الخبخة وتػليج الدمػؾ الاجتساعي إف أؼ ثقافة في أؼ ىي السعخفة السكتبة التي يدتخجميا الشاس لتفد
مجتسع تسمي عمى الفخد ماذا يتعمع وماذا يكتدب وكيف يترخفػا تحجد لمفخد أسمػب حياتو وقج عبخ أحج 

  1الكتاب عمى العلبقة الػثيقة بيغ الفخد والثقافة بقػلو أنت ثقافتظ وثقافتظ أنت
حتى تتساشى  أكثخ راديكالية يخػ بأف الثقافة يسكغ أف تعػض البشية،أما بالشدبة ؿ )ويمياـ أوشي( وبشطخة 

سمػكات الأفخاد نحػ الأىجاؼ الكمية لمسؤسدة وبيحا يسكغ إستخجاـ الثقافة کسيکانيدـ تكامل أو مكسل لبشية 
 2السؤسدة .

 :الثقافة التشغيسية  .2
، والفمدفة  3ساسية التي تتبشاىا السشطسةتتعجد التعخيفات لسفيػـ الثقافة التشطسية لتذسل مشطػمة الؿيع الأ 

التي تحكع سياستيا إتجاه السػضفيغ والعسلبء، والصخيقة التي يتع بيا إنجاز السياـ والإفتخاضات والسعتقجات 
التي يذارؾ في الالتفاؼ حػليا أعزاء التشطيع ويسكغ القػؿ بأنيا تذيخ إلى مشطػمة السعاني والخمػز 

سارسات التي تصػرت إستقخت مع مخور الدمغ وأصبحت سسة خاصية التشطيع والسعتقجات والصقػس والس
  4بحيث تخمق فيسا عاما بيغ أعزاء التشطيع حػؿ أىسية التشطيع والدمػؾ الستػقع مغ الأعزاء ؼيو.

 :مثقافة التشغيسيةل التعخيف الإجخائي .3

معاييخ الشسط الؿيادؼ السشطسة والتي تقػـ بتحجيج شبيعة بقشاعات الخاصة الالؿيع و  مجسػعةىي 
داخل بيئة العسل أؼ تأثيخىا عمى سمػكو التشطيسي وىي بحلظ تعتبخ مغ أىع السكػنات السعشػية والفكخية 

 داخل السشطسة
 في الخؤساء تداعج التي القائج لجػ الأساسية والعػامل الستغيخة الخرائز :بأنو الشسط عخؼ :الشسط
 .لسشطسةا أىجاؼ لتحقيق السخئػسيغ عمى التأثيخ

                                                 
، دار الحامج لمشذخ والتػزيع، عساف : الدمؾؾ التشغيسي سمؾؾ الأفخاد كالجساعات في أعساؿ مشغساتحخيع حديغ :  1

 31، ص 2009الأردف ، 
، محكخة تخخج لشيل درجة الثقافة التشغيسية كالعلاقات الإجتساعية داخل السؤسدة السيشائية الدكيكجةمعاوؼ سامية:  2

 10( ، ص  2008/  2009الساجدتيخ في عمع الإجتساع، جامعة باجي مختار، عشابة،  
 8 ص ، 2008 خياض،ال الفشي، للئنتاج قخشبة ،1 ط ،الحجيث القخف  في الكيادة العجلػني، أكخـ محمد 3
 286،ص 2000، دار وائل لمشذخ والتػزيع عساف : الأردف ، نغخية السشغسة كالتشغيؼالقخيػتي  محمد قاسع:  4
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 نصاؽ في والدمصة التأثيخ مسارسة أنيا الاجتساعية العمػـ مرصمحات قامػس يعخفيا :الكيادة .4
 أؼ في العميا السكانة احتلبؿ وتعشي فييا، أكثخ أو عزػ شخيق عغ جساعية أو معيشة علبقة
 1تشطيع

 وجعميع يتعاونػف  اسالش في لمتأثيخ شخز يسارسو الحؼ الشذاط" "أورد ويتيج" عخفيا كسا العاـ بسعشاىا
 2"تحؿيقو في يخغبػف  ىجؼ لتحقيق
 مخؤوسيو في السجيخ بيا يقػـ التي التأثيخ عسمية":و أودونيل كػنتد يعخفيا :الإدارية الكيادة .5

 3ي"التعاون الشذاط أداء في بجيػدىع الفعالة عمى السداىسة وحثيع لإقشاعيع
 الآخخيغ لجعل وشخيقة سمصتو خجمامدت مت شخز يعتسجىا التي ىػ العلبقة :الكيادي الشسط .6

 ؾياسو عشج القائج يعتسج التي الصخيقة يسثل فإنو وبالتالي واحجة ميسة في جساعي يعسمػف بذكل
 4"السختمفة العسل في مػاقف الآخخيغ بتػجيو

 سابعا" الجراسات الدابقة
 رسالة ، البذخي  السؾرد أداء عمى التشغيسية الثقافة تأثيخ :بعشػاف سالع إلياسدراسة  :الأكلى الجراسة

 عمى التشطيسية الثقافة تأثيخ معخفة إلى الجراسة ىحه تيجؼ 2006 السديمة بػضياؼ جامعة محمد ماجدتيخ
للؤلسشيػـ السديمة  الجدائخية الذخكة في الجراسة ىحه إجخاء تع التشطيسي الأداء ومشو البذخية السػارد أداء

 لتشدجع الأفخاد سمػؾ تصبيع تحاوؿ السشطسة أف مفادىا فكخة غم انصمق حيث وحجة البثق والتغصية وتحويب
 التشطيسية الأىجاؼ تحقيق يسكغ حتى العسل وترسيع وإجخاءات التشطيع سياسات مع الألسشيػـ أنساشيع

 البحث مذكمة وتتسثل السشطسة فعالية ومجػ والقػاعج الدياسات وضع في تديع السشطسة فإف الثقافة لحلظ
 :سؤاؿ في

 البذخؼ؟ السػرد أداء عمى السشطسة قافةث كيف
 :جدئية أسئمة تتفخع التداؤؿ ىحا خلبؿ ومغ
 البذخؼ؟ الدمػؾ أنساط تذكيل عمى السشطسة ثقافة تأثيخ ىػ ما -
 البذخية؟ السػارد أداء عمى الالتداـ حيث مغ السشطسة ثقافة خرائز بيغ علبقة ىشاؾ ىل -
 الػقت واحتخاـ العسل جساعية حيث مغ ةالسشطس ثقافة خرائز بيغ علبقة ىشاؾ ىل -

                                                 
 ،والتػزيع والشذخ لمصباعة الكتب عالع دار انجميدي،  الاجتساعية العمؾـ مرظمحات قامؾس الذامل أحسج، مرمح صالح 1

 307، ص 1999
 89، ص  2009"، الصبعة الأولى، دار الثقافة لمشذخ و التػزيع، عساف،  لكيادة الإداريةانػاؼ سالع كشعاف، "  2
 97ص ، 2007 والتػزيع، لمشذخ الكتاب دار ،الإدارية الكيادة كشعاف، سالع نػاؼ 3
 رسالة ،مةالسكخ  مكة بإمارة العامميغ نطخ وجية مغ الػضيفي بأداء وعلبقتيا الؿيادة أنساط ، شخيف السمظ عبج شلبؿ - 4

 60 ص ، 2004 الخياض، الأمشية، لمعمػـ العخبية جامعة نايف ،ماجدتيخ
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 البذخية؟ السػارد وأداء القخارات اتخاذ في والسذاركة
 :التالية الفخضيات صاغ حيث
 .العامميغ أداء عمى جػىخيا تأثيخا العسل بجساعية تتدع التي السشطسة ثقافة تؤثخ -
 .العامميغ أداء عل التسيد عغ بالبحث تتدع التي السشطسة ثقافة تؤثخ -
 .العامميغ أداء عمى والإبجاع الابتكار عمى تذجع التي السشطسة ثقافة تؤثخ -

 :إلى الجراسة ىحه مغ الباحث ييجؼ حيث
 .الأداء ومػضػع السشطسة ثقافة مغ كل مشيا تتكػف  التي الأبعاد أىع معخفة -
 .العامميغ وأداء السشطسة ثقافة بيغ التخابصية العلبقة عمى التعخؼ -
 .متسيد أداء تحقيق مغ تحج التي الثقاؼية والعخاقيل السعػقات دراسة في السداىسة -

وتحميمي  التشطيسية الثقافة حػؿ معمػمات جسع بػية التحميمي الػصفي السشيج عمى الباحث اعتسج ولقج
 فخضيات وفق محاورىا قدع الاستسارة أداة  الباحث اعتسج البيانات عمى لمحرػؿ الأفخاد أداء عمى تأثيخىا

 عذػائية عيشة ذلظ في حجد حيث السؤسدة مدؤولي بعس مع بالسقابمة ذلظ في استعاف كسا لجراسةا
 :إلييا الشتائج الستػصل أىع ومغ 276 الجراسة مجتسع مغ عاملب 92 مغ تتكػف 
 وجج حيث العامميغ أداء عمى جػىخيا تأثيخا العسل بجساعية تترف التي التشطيسية الثقافة تأثيخ عمى تأكيج

 التعاوف  إلى إضافة العسل لفخيق انتسائيع ومجػ الجساعي العسل ببشاء إحداسيع بسجػ يختفع العساؿ ءأدا
 .السبحولة الجيػد واحتخاـ الفخيق يدػد الحؼ والتحاسغ والتفاىع

 لمعامميغ استقلبلية إعصاء مغ ووسائمو سبمو وتشتيج الأداء في التسيد عغ باستسخار تبحث السشطسة أف كسا
 .1لمعامميغ الججؼ والاىتساـ السفخشة السخكدية مغ لوالتقمي

 
 رسالة ،التشغيسي الدمؾؾ بزبط كعلاقتيا الجيشية الكيؼ :بعشػاف رحالي صميحة دراسة :الثانية الجراسة

 بزبط وعلبقتيا الجيشية الؿيع لسعخفة الجراسة ىحه تيجؼ 2006 سصيف جامعة مشذػرة، غيخ ماجدتيخ
 .نسػذجا الاسلبمية الجدائخية لمكذافة التشطيسي الدمػؾ

 لمكذافة الجدائخية؟ التشطيسي الدمػؾ ضبط في الجيشية الؿيع تداىع كيف :عاـ تداؤؿ مغ انصمقت حيث
 :جدئية أسئمة إلى التداؤؿ ىحا وتفخع

 الدمػؾ؟ عمى الجيشية الؿيع أثخ ىػ ما -
 سمػؾ عمى ليا أثخ الجيشي السجاؿ في ةالجدائخي الإسلبمية الكذافة تتبعيا التي التخبػية الأساليب ىي ما -

 الكذفييغ؟
 :التالية الفخضيات صاغت ولقج

                                                 
 جامعة التجارية، العمػـ كمية الساجدتيخ، شيادة لشيل رسالة البذخية، السؾارد عمى التشغيسية الثقافة تأثيخ :سالع إلياس 1

 97 ص ، 2006 السديمة،،
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 .الدمػؾ عمى أثخ الجيشية لمؿيع -
سمػؾ  عمى أثخ ليا الجيشي السجاؿ في الجدائخية الإسلبمية الكذافة تتبعيا التي التخبػية الأساليب -

 .الكذفييغ
 :إلى الجراسة ىحه مغ الباحثة تيجؼ حيث

عمى  الباحثة اعتسجت وقج لمكذاؼ التشطيسي والدمػؾ الجيشية الؿيع بيغ التخابصية العلبقة ىعم التعخؼ
 والسلبحطة الاستسارة أداتي إلى بالإضافة والسعمػمات البيانات جسع عمى يقػـ التحميمي الػصفي السشيج
 عيشة تتكػف  (الجػاؿو  الستقجـ الكذاؼ) فئة كل مغ بالسائة 50 بشدبة عذػائية بصخيقة اختيخت عيشة وعمى

فخد  33 مغ تتكػف  الجػاؿ وعيشة الأربعة، الأفػاج مغ فخد 88 أصل مغ فخد 44 مغ الستقجـ الكذاؼ
 .الأربعة الأفػاج مغ فخد 65 أصل مغ عذػائية بصخيقة اختيخت

 :الباحثة إلييا تؾصمت التي الشتائج أىؼ مؽ حيث
 شكل عمى يطيخ التشطيسي سمػكيع عمى انعكذ مسا الإسلبمية الكذافة في بػجػدىع مقتشعػف  الأفخاد أف

 1 .لمكذاؼ التشطيسي الدمػؾ ضبط في الجيشية الؿيع ساىست وقج والتعاوف، والفخوض بالػاجبات الالتداـ
 

 العمػـ كمية ، ماجدتيخ رسالة  كالتغييخ، السؤسدة ثقافة :بعشػاف سلبـ سميسة دراسة :الثالثة الجراسة
 أكثخ الاىتساـ إلى الجراسة تيجؼ، 2004الجدائخ جامعة الاقترادؼ التحميل خالتديي وعمػـ الاقترادية

 ىحه إشكالية تتسحػر إذ الجدائخية السؤسدة في البذخؼ  السػرد وتثسيغ التشطيسي لمدمػؾ الإنداني بالجانب
 وقج التشطيسي سمػكيا في السؤسدة كفاءة وتحقيق التغييخ بإحجاث وعلبقتيا السؤسدة ثقافة حػؿ الجراسة

 :التالية التداؤلات شخح تع
 الثقافة في السصمػبة التعجيلبت أو التغيخات ىي وما الإيجابية؟ الثقافة ومكػنات خرائز ىي ما -

 ومتصػرة؟ إيجابية يجعميا الجامجة أو الدمبية
 يجعميا بذكل السؤسدة في الثقافي التغييخ لإرساء الاستخاتيجية لمؿيادة الحجيثة والأساليب الأوجو ىي ما -

 وفعالية؟ بجيشاميكية البيئة متغيخات مع تتكيف
 :التالية الفخضيات شخح تع التداؤلات ىحه عمى وللئجابة

 .ككل والسؤسدة لمفخد التشطيسية الكفاءة تحقيق في فعاؿ جج عامل السؤسدة ثقافة تسثل -
 أىجاؼ يحقق بذكل ككل ةوالسؤسد للؤفخاد الثقافي التغييخ بسراحبة يقتخف  السؤسدة تغييخ فعالية إف -

 .معا والفخد السؤسدة
 .التغييخ ؾيادة نجاح في الأساس عجد الإدارية الؿيادة تسثل -

                                                 
 جامعة الاقترادية، العمػـ كمية ، ماجدتيخ رسالة ،التشغيسي دمؾؾال بزبط كعلاقتيا الجيشية الكيؼ :رحالي صميحة 1

 85، ص 2006 سصيف،
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 وثقافة السؤسدة ثقافة تلبئع بسجػ يقتخف  الجدائخية السؤسدة في الاصلبحات وبالتالي التغييخ نجاح إف -
 .الجدائخؼ  العامل

 :يمي ما إلييا الستػصل الشتائج أىع ومغ مي،التحمي السشيج عمى الجراسة ىحه في اعتسجت وقج
 .الجدائخية السؤسدة في البذخية السػارد وتثسيغ التشطيسي لمدمػؾ الإنداني بالجانب أكثخ الاىتساـ يجب
 ما يتجمى ىي التشطيسي الدمػؾ كفاءة في ميع دور تمعب عالية إندانية ووجػد الاىتساـ خلبؿ مغ وأنو
 .1العالع في الثقافات كل فييا مذتخكة ؾيع ىيو  الكبخػ  السؤسدات عساؿ بيا
 

 التشغيسية الثقافة :بعشػاف سعػد آؿ العديد عبج بغ سعػد بغ حامج بغ مشرػر دراسة الخابعة: الجراسة
 حػؿ الجراسة ، 2004 الخياض الإدارية ، في العمػـ الساجدتيخ بخنامج ، ؼ،الكياد بالدمؾؾ كعلاقتيا

 دراسة عمى الاىتساـ ضخورة حػؿ البحث تتسحػر مذكمة إذ الؿيادؼ بالدمػؾ وعلبقتيا التشطيسية الثقافة
 تجارب مغ اةالسدتػح بالشطخيات الاىتساـ مغ بجلا الأصمية بيئتيا في الدعػدية السشطسات ثقافة

 عمى التعخؼ وبالتالي الدعػدية في السشطسات الثقاؼية الطاىخة فيع عمى يداعج وذلظ الأخخػ  السجتسعات
 البحثية الجراسة ىحه تخكد مشطساتيع، العسل في أولػيات تحجيج في القادة يدتخجميا التي الإدارية بالأسالي

 في الإمارات أكبخ مغ إمارتيغ عمى بالتصبيق السيجاني وذلظ الؿيادؼ بالدمػؾ وعلبقتيا السشطسة ثقافة عمى
 إدارية خرائز مغ لكل ام باعتبار السكخمة مكة مشصقة وإمارة الخياض مشصقة إمارة وفي السسمكة

 :التالي الشحػ عمى البحث مذكمة صياغة ويسكغ واجتساعية، وتشطيسية
 الدمػؾ بصبيعة كبيخا تأثخا تتأثخ الخياض ومشصقة السكخمة مكة مشصقة إمارتيغ إمارة لجياز التشطيسية الثقافة

 وتػفيخ تشسية إحجاث في ثخالسؤ  الحيػؼ  السخكدؼ  دوره بحكع السشصقة لأميخ والتشطيسي والإدارؼ  الؿيادؼ
 يتزاءؿ في الإمارة والبذخية الإدارية لمسشطػمة التشطيسي الثقافي التشػع فإف وبالتالي مشصقتو في الأمغ
 2.الإشخافي وجيازه للؤميخ السؤثخة الؿيادية الدمصة أماـ كثيخا

 
 التشطيسي الييكل و الإدارية الؿيادة أسمػب أثخ " بعشػاف 2005 ،الفقي دراسة  :الجراسة الخامدة

 و حجيث إدارؼ  كأسمػب العامميغ تسكيغ درجة ؾياس إلى الجراسة ىجفت ،" العامميغ عمى تسكيغ بالسشطسة
 تسكيغ مغ أعمى درجات تصبيق في تداىع تػصيات و حمػؿ إلى التػصل و التسكيغ، معػقات تحجيج

 وجػد : مشيا الشتائج مغ معجيجل الجراسة تػصمت و الخجمات، قصاع في أنجح أفزل و برػرة العامميغ

                                                 
 العخبي، العسخؼ  إشخاؼ الجدائخ، جامعة الاقترادية، العمػـ كمية ، ماجدتيخ رسالة ،كالتغيخ السؤسدة ثقافة :سلبـ سميسة 1

 57، ص 2004

 في ماجدتيخ رسالة الكيادي، بالدمؾؾ كعلاقتيا التشغيسية الثقافة :سعػد آؿ العديد عبج بغ سعػد بغ ماجج بغ نرػر 2

 78 ص ، 2004 الإبصيخؼ، ممػح بغ ثامخ إشخاؼ الخياض، جامعة العامة، الإدارة معيج ، الإدارية العمػـ
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 العامميغ، تسكيغ عمى التشطيسي الييكل و الؿيادة أسمػب مغ لكل تأثيخ جػىخؼ  و جػىخية ايجابية علبقة
 .العامميغ رضا و العامميغ تسكيغ بيغ ايجابية علبقة جػىخية وجػد إلى تػصمت كحلظ و
 

 ،" العامميغ تشسية في الإدارية الؿيادة خأث " عشػاف تحت 1999 عادؿ زايج، دراسة  :ةالجراسة الدادس
 و تكػيشيا الأعساؿ مشطسات عمى يجب التي الإدارية الؿيادة خرائز أىع إلى تحجيج الجراسة ىجفت

 الخضا و التشطيسي الانتساء مدتػيات رفع خلبؿ مغ الججيجة البيئة مػاجية تحجيات لتدتصيع تشسيتيا
 : أىسيا عجة نتائج إلى الجراسة تػصمت و الػضيفي

البيئة  تحجيات لسػاجية الإدارية الؿيادة مغ متسيدة نػعية إلى السرخية الأعساؿ مشطسات تحتاج -
 .الججيجة

الؿيادة  مسارسة مغ الػضيفي رضاىع و العامميغ انتساء زيادة عمى قجرة أكثخ التحػيمية الؿيادة مسارسات -
  .التبادلية

 
 دراسة الإدارؼ  التسكيغ و الؿيادية الأنساط بيغ العلبقة " بعشػاف 2007 ،العتيبي دراسة :الجراسة الدابعة

 الجراسات كمية العامة، الإدارة في ماجدتيخ رسالة الأردنية، العامة السؤسدات في اتجاىات السجيخيغ
 التسكيغ و الؿيادية الأنساط بيغ العلبقة شبيعة عمى التعخؼ إلى الجراسة ىجفت الجامعة الأردنية، العميا،

 :التالية الشتائج إلى خلبليا تػصمت مغ قج و دارؼ،الإ
 العامة السؤسدات في الإدارؼ  التسكيغ و الؿيادية الأنساط بيغ إحرائية دلالة ذات علبقة تػجج -

 .الأردنية
 .الأردنية العامة السؤسدات في الإدارؼ  التسكيغ و السػجو الؿيادؼ الشسط بيغ عكدية علبقة تػجج -
 .الأردنية العامة السؤسدات في الإدارؼ  التسكيغ و السجعع الؿيادؼ الشسط بيغ ةشخدي علبقة تػجج -
 .الأردنية العامة السؤسدات في الإدارؼ  التسكيغ و السيتع الؿيادؼ الشسط بيغ شخدية علبقة تػجج -
 



 

 

 

 

 الانماط القيادية
 

 تسييج
 مفيؾـ الكيادة الادارية  كالانساط الكيادية /أكلا
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 تسييج
ت العامة والخاصة عمى حج سػاء، تذكل الؿيادة محػرا ىاما تختكد عميو مختمف الشذاشات في السؤسدا

وفي ضل تشامي السؤسدات وكبخ حجسيا وتذعب أعساليا وتعقجىا، وتشػع العلبقات الجاخمية وتذابكيا، 
تأثخىا بالبيئة الخارجية خاصة في عرخ التقجـ التكشػلػجي الستدارع الحؼ نتجت عشو تغيخات وتصػرات 

يخ والتصػيخ أمخا ضخوريا وميسة لا تتحقق إلا تجاخمت مع بعزيا البعس،كاف البحث لإحجاث التغي
  .دؼ تحقيق الأىجاؼ السحجدةo بالأداء الفعاؿ والجيج لسختمف السياـ والعسميات الإدارية
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 أكلا: مفيؾـ الكيادة الادارية  كالانساط الكيادية
 حج عمى العامة والخاصة شطساتالس في الشذاشات مختمف عميو تختكد ميس ا محػر ا الؿيادة تذكل

 لإحجاث ممحة الحاجة أصبحت أعساليا وتعقجىا وتذعب حجسيا وكبخ السشطسات تشامي ضل وفي . سػاء
 ضل في إلا تتحقق لا ميسة وىحه .والتسيد الاستسخارية يزسغ ليا الحؼ بالذكل السلبئع والتصػيخ التغييخ

 الصاقات وتػجيو الجيػد تحخيظ مغ يسّكشيا ما الؿيادية اراتالسي تستمظ مغ إدارية استخاتيجية وواعية، ؾيادة
لحا سشحاوؿ مغ خلبؿ ىحا السبحث التعخؼ عمى مفيػـ الؿيادة .الإنجاز مغ افزل مدتػػ  لتحقيق

 الاستخاتيجية وأىع الجػانب الستعمقة بيا.
مى اليجؼ اف الؿيادة تتسيد بخؤية واضحة لتحقيق الكفاءة والفعالية في السشطسة السدتجامة ع

والغخض مغ العلبقات الستاحة وفق تحقيق السخونة في حالة التكامل والتشديق عمى البيئة السشطسة مغ 
خلبؿ تبشي الابجاع والابتكار لمػصػؿ إلى تحقيق الأىجاؼ عمى السجييغ القخيب والبعيج لػضع السشطسة في 

 1الرجارة .
 . مفيؾـ الكيادة الادارية1
 تعخيف الكيادة  أ.

 الأماـ مغ فالقػد خمفيا ويدػقيا مغ أماميا مغ الجابة يقػد قػد، يقػد قاد مغ ىي :لغةادة الكي
 قادة ومغ الخزػع الإنؿياد بسعشى ومشيا يقػدىا إياه أعصاه بسعشاه ضيلب أقاده ويقػؿ الخمف مغ والدػؽ 

 2."قائج وجسع
 أما اصظلاحا

 .نطخه وجية مغ واحج كل وتشاوليا السفكخيغ مغ العجيج إلييا تصخؽ  لقج
عمى  وحثيع لإقشاعيع مخؤوسيو في السجيخ بيا يقػـ التي التأثيخ عسمية ىي "كػنتدوأدونيل يعخفيا

 3."التعاوني الشذاط أداء في بجيػدىع الفعالة السداىسة
 خلبؿ مغ يتحقق الحؼ الإبجاع أجل مغ والإقشاع التأثيخ عمى تقػـ الإدارية الؿيادة أف يخػ  فيػ

 .الجيػد تزافخ
 والتي السجيخ في تتجدج التي والسؤولية السعشػية الخوح مغ نػع بأنيا " فقشخ وبخسثػس ويعخفيا

 أف بسعشى الآنية مرالحيع تتجاوز والتي السصمػبة الأىجاؼ لتحقيق مخؤوسيو جيػد تػحيج تعسل عمى
 تتعجػ والتي يةالسدتقبم الأىجاؼ تحقيق أجل مغ السجيخ شخؼ مغ السدؤولية تحسل ىي الإدارية الؿيادة

 .أىجافيع الحالية

                                                 
، السشطسة العخبية الفكخ الاستخاتيجي لمقادة ،  دركس مدتؾحاة مؽ التجارة العالسية كالعخبيةيػنذ  شارؽ شخيف،  1

 92، ص2012، القاىخة 06شسية، الإدراية، ط لمت
 153، ص2000 صادر، دار بيخوت، ،العخب لداف مشطػر،  ابغ 2
 98 ، ص2002 الثقافة، دار مكتبة عساف، ،الإدارية الكيادة كشعاف،  نػاؼ 3
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بيا  سيتأثخ التي القجرة ىي بقػليسا تكلب ليل والسفكخ دروير الكخيع عبج الباحث إلييا تصخؽ  كسا
 ىسسيع وشحح وولائيع راميع واحت شاعتيع كدب بيا يتدشى بصخيقة وتػجيييع مخؤوسيو عمى السجيخ

 1."بحاتو اليجؼ تحقيق سبيل في بيشيع وخمق التعاوف 
 ويجفعيع إلى ولائيع يكتدب مسا مخؤوسيو مع التعامل عمى القائج قجرة خلبؿ مغ إلا ذلظ يتع لا بسعشى
 .أعساليع في الإبجاع

 في التأثيخ تعشي والػاسعة الكبيخة الإدارية التشطيسات في الؿيادة بأنيا " سيكمخىيجسػف  ويعخفيا
 2."الإدارؼ  التشطيع جاؼأى لتحقيق مذتخؾ مجيػد في معا لمعسل راد وتشذيصيع الأؼ

 إلى وتشذيصيع ودفعيع تحفيدىع أجل مغ راد الأؼ في التأثيخ خلبؿ مغ تكػف  الؿيادة أف بسعشى
 .التشطيع أىجاؼ تحقيق يزسغ مسا جساعي بذكل العسل في العسل والإبجاع

 دالفخ  يقػـ بػاسصتيا التي العسمية إلى يذيخ مرصمح ىي الؿيادة أف إلى ىاشؼ زكي محمد يخػ ك
 بالتػجيو
 الفخد أعساؿ خلبؿ مغ التأثيخ ىحا يحجث وقج سمػكيع، أو الآخخيغ الأفخاد ومذاعخ أفكار في والتأثيخ

 3اختخاعاتو أو رسػماتو أو مؤلفاتو،

 صفات كميارات القائجثانيا/ 

الرفات السسيدة لمقائج الشاجح عسمية ندبية تختمف مغ وضيفة ؾيادية إلى آخخػ، وتتػقف عمى 
 تجاخمة، ولكغ ىشاؾ صفات أساسية لمؿيادة:عػامل م

تعاني السشطسات الكبيخة مغ ضعف الأداء وانحجار السعشػيات، نتيجة الثقة بالشفذ كبالآخخيؽ:  .1
 لانعجاـ الثقة والاحتخاـ الستبادؿ بيغ القادة ومخؤوسيع.

 ومغ السسكغ أف تخجع إذا وثقت كثيخا ، ولكشظ ستعير في عحاب إذا لع تثق بسا يكفي.

القائج يدتصيع مداعجة مشطستو عمى التصػر والشجاح إذا كاف  كعيفتو الخئيدية ليدت حل السذكلات: .2
 حيث يقاؿ:  تجخمو لحل السذكلبت عشج الزخورة.

 4 لا تخبخ الشاس أبجا  كيف يشجدوف الأشياء، أخبخىع فقط ماذا يشجدوف؟ وسػؼ يفاجئػنظ ببخاعتيع.

                                                 
 99 ص سابق، مخجع ،  كشعاف نػاؼ 1
 221 ، ص2001 الجامعة، ردا الإسكشجرية، التشطيسي الدمػؾ الباقي،  عبج محمد الجيغ صلبح 2
 233، ص 1980، الكػيت السصبػعات، وكالة الإدارة، في الدمؾكية الجؾانب ىاشع، محمد زكي 3
"، مجسػعة الشيل، القاىخة،  الإدارة الاستخاتيجية ك مؾاجية تحجيات القخف الحادي ك العذخيؽعبج الفتاح السغخبي،"  4

 . 164،ص1999
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لسذكلبت وليذ الحجيث عشيا، ومغ يخغب في السعخفة فميبحث يفزل الشاس حل االؾاقعية كالسعخفة:  .3
حػلو، وسػؼ يجج الكثيخيغ مسغ لجييع خبخات كبيخة يعصػنيا للآخخيغ، وعمى القائج الاستفادة مشيا، 

 فالسعخفة تدود القائج بالػاقعية والاتداف، والجيل سبب قمة السعخفة.
عجـ الحساس وعجـ التعاوف، لأف ذلظ يعشي أنظ لا تحبط أحلبـ الآخخيغ بمج يج السداعجة للآخخيؽ:  .4

 تقتل أحلبمظ وإمكانية تقجميع.
-الحجيث والإقشاع-كتابة التقاريخ  القائج لجيو مجسػعة ميارات الاتراؿ: لجيو القجرة عمى الاتراؿ: .5

 الاستساع والانرات.
ة السشذػرات والتعامل يحتاج القائج إلى مقجرة سخيعة في تشطيع أفكاره وقخاءيشغؼ كيجيخ الؾقت بكفاءة: .6

 مع مداعجيو، وتػفيخ الػقت لمتفكيخ والتخصيط وعميو أف يقػد وقتو ويتحكع ؼيو.
كثيخ مغ القادة يتػقعػف أف يكػنػا صانعي قخارات ذوؼ كفاءة عالية، وعسيقي صشاعة القخارات:  .7

الرشاعات الثقيمة  التفكيخ، ويقبمػف مدئػلية الاختبارات العديخة، ولكغ يكتذفػف أف صشاعة القخار مغ
 في العسمية الإدارية.

فالقخار ىػ القمب الشابس ليا حيث يتخجع السجخلبت والعلبقات والطخوؼ إلى مجخلبت معيغ، ويحتاد 
القادة أف يكػف لجييع ميارة الحرػؿ عمى السعمػمات وتحميميا، ودراسة السؤشخات وتحجيج البجائل، 

 1رات معبخة وفي الدمغ السشاسب.واختيار الحمػؿ السشاسبة وصياتيا في عبا
لا بج أف تتصابق أخلبؾيات القائج الذخرية مع أخلبؾيات مدتؾى مسيد مؽ الأخلاقيات الذخرية: .8

السيشة التي يقػـ بيا، وكثيخ مغ القادة يرمػف إلى أعمى السشاصب، ولكشيع يدقصػف مغ فػؽ 
د مدئػؿ عغ سمػكو، ولكغ عخوشيع نتيجة لحجوث ترجع في مدتػػ أخلبقيع الذخرية، إف كل فخ 

 القائج تقع عميو مدئػلية إضاؼية وىي مدئػليتو عغ سمػؾ مخؤوسيو.
القائج الحؿيقي لجيو حاسة قػية لمتفخيق بيغ ما ىػ ميع وما ىػ مثيخ  قجر كبيخ مؽ الظاقة كالشذاط: .9

القائج السديج  فقط، إف التفاىات والسذاكل الرغيخة ذات قػة تجميخية لأف عجدىا كبيخ ججا  إذا أعارىا
مغ الاىتساـ. إف ىحه الأمػر الرغيخة والتفاىات تسخ بجوف ملبحطة، ولكغ بالغخـ مغ ذلظ تتخاكع كسا 
يتخاكع التخاب في مخشح السياه ويعػؽ تقجـ السياه التي ىي سخ الحياة، ويتع تكخيذ الجيج في التعامل 

ى القائج أف يعي أف السبالغة في التعامل مع ىحه التفاىات مغ خلبؿ مديج مغ التعميسات والمػائح، وعم
 مع السػضػعات غيخ اليامة ىي إىجار لمجيػد والأمػاؿ.

                                                 
 93، ص2007، دار السشاىج لمشذخ والتػزيع، عساف، فة ،  السفاليؼ، الشغؼ، التقشياتإدارة السعخ  سعج غالب ياسيغ، 1
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تختيب الأولػيات شيء أساسي وضخورؼ للبستقخار ويتعامل معيا تختيب الأعساؿ حدب أىسيتيا: .10
يمو مغ القاع في القسة، وكمسا كانت الفتخة أقرخ كاف ذلظ أفزل، ومغ السسكغ أف تسدظ الشسخ مغ ذ

 إذا كشت تعخؼ ماذا تفعل بعج ذلظ.
القائج الذجاع ىػ السدتعج لسػاجية السخاشخ، ليذ مغ أجل السغامخة ولكغ التحمي بالذجاعة:  .11

 بيجؼ إنياء السيسة.
والقائج الجبغ ىػ الحؼ يحجع مغ مجابية الأمػر لأنو يخافيا أو يخاؼ مغ نتائجيا، وليدت ىشاؾ 

 1أو يجع خػفو يديصخ عميو ويديخ بو في الطمسات. حمػؿ وسط فإما أف يبجأ في العسل
القائج الحؼ يحب عسمو يفكخ في كيؽية تجػيج الأداء، ومغ القادة الشاجحيغ لا الإخلاص كالاجتياد: .12

 ييتسػف بالشػاحي السادية، فيع يؤدوف عسميع الحؼ يحبػنو ويأتي العائج السادؼ في السخحمة الثانية.

 متذائع، ولا يذكػ كثيخا ، حيث أنو ليذ لجيو وقت لحلظ. والقائج السخمز والسجتيج غيخ
القادة الشاجحػف لجييع قجرة واضحة عمى الابتكار وتػليج الأفكار والحمػؿ، والقائج الخمق كالإبتكار: .13

 شخز مججد وغيخ تقميجؼ ولا يشتطخ قخارات الآخخيغ كثيخا .
أكثخ مغ شيء واحج، والتخكيد إف عقل القائج لا يدتصيع التخكيد في يزع اليجؼ نرب عيشيو: .14

في عسل معيغ ووضع اليجؼ محل التشفيح برػرة دائسة يػلج نػعا  مغ الحساية والسشاعة ضج الألع 
 والتعب الحؼ يشذأ مغ العسل.

شخرية القائج وخاصة الحؼ يقع تحت ضغػط كثيخة تتصمب شعمة الحساس الثابت كالسدتسخ: .15
 كبيخة مغ الحساس.

حساسيع، ويحجدوا مرجره، ىل ىػ عغ حب حؿيقي أـ لطخوؼ شارئة؟ والإنجازات  وعمى القادة أف يفحرػا
 ىي التي تديج مغ جخعة الحساس.

يجب عمى القائج أف يكػف قاشعا  وعاقلب  في نفذ الػقت، وعميو أف يعصي  القجرة عمى الحدؼ: .16
أف يتذاور مع أىل الفخصة لشفدو لأف يدتسع لأكثخ مغ اقتخاح أو رأؼ قبل أخح القخار، وعميو أيزا  

 2الخبخة ومداعجيو والسخمريغ لو.
أنجح القادة ىع أولئظ الحيغ لا يغمقػف عقػليع أبجا ، والحيغ ييتسػف بدساع  ذك عقل مفتؾح: .17

 وجيات نطخ ججيجة، والحؼ يتػقػف لمتعامل مع قزايا ججيجة.

                                                 
 .131 ،ص 1995 العخبية الشيزة دار رة،ھالقا الإدارة، مقجمة ، رشيج أفشجؼ،أحسج حدغ عصية 1
 .19، دار الكشجؼ ،الأردف،صالكيادة أساسياتيا كنغخيات ك مفاليؼماىخ محمد صالح حدغ،  2
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لكثيخ مغ السػاقف،  الفكاىة تخجـ القائج في أنيا ممصف عطيع لمتػتخ، وعلبج أف يستمػ الفكاىة: .18
 ورسالة يرعب سخدىا أو إرساليا بكمسات الحػار الجافة، ولكغ لا تدتعسل الفكاىة ضجىع.

حيث يعسل عمى الػصػؿ إلى أعساؽ السػضػع ويسمظ حاسة قػية تعيشو عمى  لو رؤيا نافحة: .19
 الػصػؿ إلى الخفايا والخبايا التي يرعب ذكخىا ولكغ يسكغ إداركيا.

فلب تكغ سيفا  ليشا  ولا قمبا  جامجا  ولكغ استخجـ الأسمػب العمسي الرحيح قل كالقمب:القائج يسمػ الع .20
 1 في مكانو الرحيح.

 قؾة تأثيخ الكيادة:ثالثا/  
قػة القائج تعشي قجرة تأثيخه عمى سمػؾ الجساعة التابعيغ لو وذلظ لتحقيق الأىجاؼ السذتخكة 

 ييا .والسخغػبة لمجساعة أو الإدارة التي يشتسػف إل
 وقج أضيخت إحجػ الجراسات السذيػرة أف أنساط قػة القائج وتأثيخه تذتسل عمى ما يمي:

وىحه القػة ىي نتيجة عغ مخكد القائج في الييكل التشطيسي في  القؾة الذخعية أك القانؾنية: .1
 السذخؼ ( –السجيخ  –الإدارة كأف تزع اسع وضيفتو عمى باب السكتب مثل ) السجيخ العاـ 

وىحه القجرة تعتسج عمى قجرتو عمى رقابة وإدارة مكافأة لتحكؼ في نغاـ التحفيد: قؾة ا .2
 الجػائد( –التخؾيات  –الآخخيغ مثل )الخواتب 

ىحه القػة تأتي عغ شخيق القجرة عمى السخاؾبة والعقاب والجداء بالشدبة قؾة القدخ أك الإكخاه: .3
 إنياء الخجمة( –التأنيب  –للآخخيغ مثل )لفت الشطخ 

وىي القػة التي تأتي مغ الخبخات والسعمػمات الدابقة وكحلظ التجارب التي يسخ بيا  ؾة الخبخة:ق .4
 القائج فتديج مغ قجرتو عمى الترخؼ والتأثيخ عمى الآخخيغ نتيجة لمسسارسات الدابقة.

وىي القػة التي تأتي عغ شخيق العلبقة أو  قؾة العلاقة أك الرمة بسرادر الدمظة العميا: .5
 ات أو عغ شخيق التجاذب وربط العلبقة.الرلبحي

وىحه العلبقة تتسثل في مداعجؼ السجيخيغ والسذخفيغ في السدتػيات الجنيا وقجرة تأثيخىع عمى السجيخيغ في 
 السدتػيات العميا وذلظ لعلبقتيع مع بعس وصلبتيع السعخوفة.

 
 
 

                                                 
 .20،صنفذ السخجع 1
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 1ىل الكيادة مؾركثة أـ مكتدبة؟.رابعا/ 
  لة السبكخة.الؿيادة بالػراثة مغ الصفػ 
 .الؿيادة بالتعمع والخبخة العسمية 
 .الؿيادة تعتسج عمى الثقافة الدائجة لمسشطسة.،ثقافة تذجع السػاىب الؿيادية، وثقافة لا تذجع 
 :الؿيادة عمع وفغ، فيي إذف قابمة لمتعمع؛ وتؤثخ في تعمسيا ىحه العػامل 

 ب السػجو.التجري -3التعميع .     -2الفصخة والصفػلة السبكخة.    -1
 الفذل. -5التجخيب.    -4

 إف عسمية تعميؼ الكيادة عسمية طؾيمة كتدتسخ بخظؾات كثيخة تذسل:
 .الػراثة وخبخات الصفػلة السبكخة تػفخ السيل لمؿيادة 
 .الفشػف والعمػـ ترشع الأساس العخيس لمسعخفة 
 .الخبخة تػفخ الحكسة التي تأتي مغ تحػؿ السعخفة إلى تصبيق واقعي 
  2يب يرقل الدمػؾ في مجالات محجدة مثل فغ الاتراؿ.التجر 

 أىسية كأىجاؼ الكيادة خامدا/
 الشذاشات أف مغ والتأكج الأوامخ إصجار مجخد عمى التشطيسي الجانب في الؿيادة دور يقترخ

 إمجاد ىػ لمقائج والياـ الأساسي الجور ولكغ ليا، السخسػمة الحجود في التشطيع تتع داخل الإدارية
 يغخس مسا العالية، السعشػية روحيع عمى ويحافع نفػسيع في الشذاط يحفدىع، ويبعث ما بكل وسيغالسخؤ 

 . وروح التعاوف  السذتخؾ العسل حب نفػسيع في
 السخؤوسيغ نذاشات تشديق عمى قجرتو خلبؿ مغ يبخز التشطيسي الجانب في القائج دور أف كسا

 لأقداـ السدؤوليات وتحجيج السشاسبة، الػضيفة في السشاسب السػضف وضع خلبؿ مغ وجيػدىع وتػجيييا
 تبشي تشدق التي والأعساؿ التشديق، خلبؿ مغ تتأتى التشطيع جػانب جسيع ؼيو؛ فؿيادة والعامميغ التشطيع
 وتشاغع. تػافق في تعسل وحجات

 مغ انيبأ السخؤوسيغ لجيػد القائج يقػـ بيا التي التشديق عسمية يرفاف كبخسثؾس ففشخ جعل ما وىحا
 3. بقائو واستسخار التشطيع فعالية تزسغ التي الحيػية العػامل

 خلبؿ مغ الإنداني الجانب في الؿيادة دور يتزحف للئدارة الإنداني الجانب في الؿيادة أىسيةأما 
 بيشو إندانية علبقات إقامة : في والستسثمة الإندانية مجاؿ العلبقات في الكثيخة الإدارؼ  القائج مدؤوليات

                                                 
 2002، 1ط. لمشذخ الججيجة الجامعة دار . الإسكشجرية جامعة . السشغسات في الإنداني الدمؾؾ ، سمصاف سعيج محمد 1

 .346-337،ص
 .346-337،صنفذ السخجع سابق  ، سمصاف سعيج محمد 2
 الجار لحجيجؼ،ا محمد تخجسة ،الإداري  العسل كمؤسدات مؤسدي مؽ دركس ، الإدارة في عغيسة أفكارجاؾ دنكاف،  3

 127 ص دت، دط، مرخ، القاىخة، لمشذخ، الجولية
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 مغ يبجونو بسا والاعتجاد شؤونيع يسذ ما مشاقذة في الستبادؿ، إشخاكيع التفاىع عمى تقػـ مخؤوسيو يغوب
والاعتخاؼ  بالتقجيخ عزػ كل وإشعار بالسذاركة الإدارةيدسى  ما وىػ ؾيسة، ذات واقتخاحات آراء

 أقرى لتقجيع اورض بحساس العسل عمى وتحفيدىع مجسػعتو، نذاط في مجيػد مغ يبحلو لسا السشاسبيغ
 واتجاىاتيع وشخرياتيع، وحاجاتيع، دوافعيع، حؿيقة عمى الػقػؼ مشو يتصمب مسا العسل، شاقاتيع في

 1وتفكيخىع. وتخيميع، إدراكيع، مدتػػ  جانب إلى وميػليع وقجراتيع الشفدية،
 دوره ليذس ولكغ بسخؤوسيو، علبقاتو في كقائج دوره عمى يقترخ لا لمقائج الإنداني الجور أف كسا

ىحا  عميو يفخض حيث التبعية، بجور يدسى ما وىػ بتػجيياتيا، يمتدـ عميا لدمصات يخزع كسخؤوس
مغ  تػجييات مغ إليو يأتي ما بيغ التػازف  عمى خلبلو مغ يحافع سمػكا مخؤوسيو مع يدمظ أف الجور

 .مخؤوسيو إلى تػجييات مغ يرجره وما الأعمى الدمصات
 نفذ في أقخانو مع شيبة علبقات يبشي أف عميو يفخض لآخخيغ،ا لمقادة كدميل دوره وىشاؾ

في  كسذارؾ وعلبقاتو دوره وكحا معيع، والتعاوف  الجعع خمق في العلبقات ىحه يدتخجـ وأف السدتػػ،
أو  جساعات مع وتعاممو والشقابات، والجسعيات الشػادؼ في كاشتخاكو التشطيع، خارج الستعجدة الشذاشات

جسيعا،  بيشيا والتػفيق التكامل تحقيق عمى القجرة القائج مغ يتصمب مسا أخخػ، شطيساتلت حكػمييغ مسثميغ
 2. التشطيع في الإنداني دوره أىسية ومغ السػقف صعػبة مغ يديج ما وىػ

 اليامة الاجتساعية السطاىخ سغ، فللئدارة الاجتساعي الجانب في الؿيادة أىسية في حيغ تطيخ 
 في العسل نصاؽ خارج -قادة ومخؤوسػف  -ؼيو العامل الفخيق لأعزاء لاجتساعيا الشذاط امتجاد لمتشطيع،

 لأعزائيا، والتخفييية الثقاؼية الخياضية والرحية الخجمات تػفخ جسعيات أو نقابات أو اتحادات شكل
 تعديد يكفل بسا واستغلبليا ىحه الشذاشات تػجيو عمى قجرتيا خلبؿ مغ ىشا الإدارية الؿيادة دور ويبخز

 الاجتساعي الجانب في ىاـ ومؤثّخ دور لمؿيادة كاف وإذا التشطيع؛ في العامميغ بيغ والتساسظ التعاوف 
 الأعزاء مغ نابعة التشطيع تكػف  داخل مغ اجتساعية بعػامل تتأثخ أخخػ  ناحية مغ فإنيا للئدارة،

 . وتصمعاتيع واتجاىاتيع، وؾيسيع، وتقاليجىع، عاداتيع، في وتتسثل ؼيو، العامميغ
السجتسع  في الدائجة الاجتساعية الؿيع في تتسثل التشطيع، خارج مغ اجتساعية بعػامل أيزا تتأثخ كسا

يعخقل  مسا مخؤوسيو تعاوف  يفقجه ليا تشكخه لأف اعتباره في يأخحىا أف القائج عمى تفخض والتي ككل،
 3التشطيع أىجاؼ

 الأسمػب ىػ ما في مجتسع لمتصبيق لأصمحا الإدارؼ  الأسمػب إف قػلو في ىاشع محسػد زكي أكج مثمسا
 4الفعمي وواقعو السجتسع ىحا ضخوؼ يػائع الحؼ

                                                 
 54 ص سابق، مخجع ىاشع، محسػد زكي 1
 116 ص سابق، مخجع كشعاف، نػاؼ 2
 118 ص سابق، مخجع كشعاف، نػاؼ 3
 65 ص سابق، مخجع ىاشع، محسػد زكي 4
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 واحجة الأىجاؼ تحقيق في ودوره القائج وضيفة فتبقى الإدارة أىجاؼ تحقيق في الؿيادة أىسية تأتي 
 وتحجيجىا تػضيحيا خلبؿ مغ الأىجاؼ ىحه تحقيق عمى العسل وىػ الإدارية، جسيع التشطيسات في

 بو العامميغ السػضفيغ ومتصمبات أىجاؼ مع التشطيع ومتصمبات أىجاؼ تعارض دوف  لسخؤوسيو، والحيمػلة
 تبخز الإدارة أىجاؼ تحقيق في الؿيادة فجور، أخخػ  جية مغ ككل السجتسع أىجاؼ وبيغ جية، وبيشيا مغ

 ومػاجية التشطيع، يف التشاقزات السػجػدة كل حل لسدؤولية الإدارية الؿيادة تحسل خلبؿ مغ أىسيتو
 . والسػاقف الستشاقزات بيغ التػفيق خلبؿ مغ التشطيسية الأىجاؼ وتعقج تعجد عمى تتختب التي السذاكل

 مغ فعلب إنجازه تع ما بيغ والسػازنة التػفيق في تبخز الؿيادة أىسية أف ستػغجيل عمى رالف أشار كسا
 حاجات إشباع بيغ والتػفيق وضيؽية أىجاؼ « مغ تحؿيقو أو أعساؿ مغ إنجازه يخاد ما وبيغ العسل

 وأخيخا الحاجات، ىحه لإشباع التشطيع في الستاحة البذخية والقػػ  السالية السرادر وبيغ التشطيع ومتصمبات
 يتبعيا التي الخصػط مغ الستعجدة الأنساط وبيغ الخسسي والاتراؿ والتشديق التشطيع خصػط بيغ التػفيق
 1الخسسي غيخ التشطيع

 2التالية: الشقاط في الإدارية الؿيادة أىسية عغ الحجيث نخترخ أف لشا غويسك
 يديل مسا العسل عغ ورضاىع الشفدية واتجاىاتيع للؤداء الأفخاد دافعية عمى تؤثخ الإدارية الؿيادة -

 . أداء أفزل تحقيق
 . ومخؤوسيو القائج بيغ لمعلبقة محػررائيديا الإدارية الؿيادة تعتبخ -
 أؼ في التشطيسي لمعسل كسحخؾ البذخؼ  العشرخ لأىسية إدراكا الإدارية الؿيادة بجراسة ىتساـالا يعكذ -

 .الإبجاع عمى وتذجيعو البذخؼ  السػرد ورعاية وتجريب تشسية إلى القائج يدعى مؤسدة، وبالتالي
 رضا عمى تأثيخه خلبؿ مغ ككل لمسؤسدات التشطيسية الكفاءة في كبيخة بجرجة يؤثخ الؿيادؼ الدمػؾ -

 . ونػعا كسا وأدائيع سمػكيع في تأثيخه خلبؿ ومغ الشفدية الأفخاد واتجاىاتيع
 خصط وبيغ البذخية السػارد بيغ الػصل حمقة ىي الإدارية الؿيادة أفّ  إلى نخمز أف يسكغ الأخيخ وفي

 معيا لتكيفا أو وتػضيفيا البيئية التغيخات مػاكبة مغ تسكّشيا بحيث السدتقبمية، السؤسدة وترػراتيا
 . الإدارية الؿيادة لأىسية السؤسدة، ونطخا أىجاؼ لخجمة

 :انؾاع الانساط الكيادية سادسا/
والػضائف  والأدوار الذخريات واختلبؼ السؤسدات واختلبؼ وتتشػع الؿيادة أنساط تتعجد

وفعالية  لؿيادؼا الشسط بيغ وثيقة علبقة وىشاؾ غيخه، عغ يسيده الحؼ شابعو ؾيادؼ نسط فمكل والسػاقف،
يدسى  ما وتحقيق الأعساؿ مشطسات تصػيخ عمى فالقائسػف  لحا رسالتيا أداء في ونجاحيا السؤسدات

                                                 
 119 ص سابق، مخجع كشعاف، نػاؼ 1
 25 ص ـ، 2003 دط، مرخ، الاسكشجرية، الجامعية، الجار ،السعاصخ التشغيسي الدمؾؾ حدغ، راوية 2
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كبيخة،  عشاية الؿيادة ىحه تصػيخ يػلػف  ذلظ وبعج أولا ، الؿيادة عغ بالبحث مصالبػف  والجػدة بالاعتساد
 .صحيح والعكذ السشطسة فعالية إلى تؤدؼ الؿيادة ففعالية

يسكغ  الؿيادة لأنساط الترشيفات ىحه رغع لكغ الؿيادة، أنساط بيغ التسييد دراسات عجة حاولت وقج
 يجسع وقج تجاخل، بيشيا ويربح أخخػ  جػانب في تتفق فقج الجػانب بعس في اختمفت واف انو القػؿ

 يادةوالؿ أساسو، عمى ترشيفو يسكغ ؾيادؼ نسط سمػؾ إلى يسيل كاف إف و نسط مغ أكثخ القائج بيغ
 يتلبءـ بسا الؿيادية الأنساط تتشػع بحيث والسسارسات الثقافات مغ واسعا   مجالا   تتزسغ ىي التي الشاجحة

 1 .الترشيفات ليحه تػضيح يمي وؼيسا مختمف السػاقف، مع
 الشسط الجيسقخاطي أ.

 ىحا سمػؾ ويتدع انتخابو، أو القائج باختيار تقػـ التي ىي الجساعة فاف الؿيادة ىحه ضل وفي
 وىػ السيسات، تشفيح لتدييل الزخورية الرلبحيات وتخػيميع الآخخيغ، مذاركة بتذجيع القادة الشسط مغ

الاستذارة  وقػة الخبخة يعتسج إذ الرادرة، القخارات في ميع جدء أنيع السخؤوسيغ لجػ الاعتقاد ييتع بتخسيخ
 في دافعيتيع مغ ويديج ولائيع، يزسغ حؼال بالذكل الفخيق بخوح العسل عمى وتحفيدىع الآخخيغ، إدارة في

 2.جساعي بتعاوف  الأىجاؼ لتحقيق والدعي الانجاز
مفتػحة  الاتراؿ قشػات وتكػف  الصيبة، العلبقات وتدػد الأفخاد عمى تػزع السدؤوليات أف كسا

لؿيادة ا أف الكثيخ ويخػ  بيشيع، والسذاحشات السذاكل وتقل واحتخاميع تقجيخىع يشاؿ بالتالي وىػ بيشيع،
عمى  أيزا تقػـ وىي أفخادىا، بيغ الإندانية العلبقات تدػد حيث الؿيادة أنػاع أفزل ىي الجيسقخاشية

 القخار في وأف والإقشاع، الاختيار حخية عمى تقػـ كسا ذاتو حج في غاية بأنو تخػ  بل الفخد شخرية احتخاـ
يفخض  أو يسمي لا الجيسقخاشي لقائجوا إرىاب، أو خػؼ أو تدمط غيخ مغ الأغمبية بحكع يكػف  الشياية

 الحمػؿ والبجائل، اقتخاح أو القخار واتخاذ الاختيار حخية للآخخيغ ويتخؾ يقتخح وإنسا أرائيع، الآخخيغ عمى
 .ومصالبيع الآخخيغ رغبات يخاعي وىػ

مغ  والسعارضة بالعجاء تذعخ التي الػحيجة ىي الأوتػقخاشية الؿيادة أف إلى كخوزييو تػصل وقج
 ذلظ ويقابل العسل، في الرعػبات أماـ تشفعل ما غالبا   فإنيا الجيسقخاشية الؿيادة أما السػضفيغ، خؼش

 التي الأوتػقخاشية الؿيادة عكذ وىحا والتيشئة، التذجيع عمى يخكدوف  أنيع غيخ بالخػؼ شعػر السػضفيغ
 3تساما   ييشئػف  لا بل نادرا   تيشئ إلا لا

                                                 
 الاقترادية بالسؤسدة السباشخيؽ لجى السخؤكسيؽ الؾعيفي الخضا عمى الأقداـ لخؤساء الكيادي الشسطىذاـ،  بخو  1

قترادية الإ العمػـ في عمػـ دكتػراه  أشخوحة، – باتشة - نقاكس الغحائية كالسربخات العريخ كحجة حالة الجدائخية دراسة
 108، ص 2019-2018، – بدكخة – خيزخ محمد السؤسدة، جامعة وتدييخ اقتراد تخرز، 

 الأردف، والتػزيع، لمشذخ إثخاء دار الأولى، الصبعة ،الاستخاتيجي كالسفكخ القائج ...السجيخ الشعيسي، القادر عبج صلبح 2
 113ص 

 113ىذاـ، السخدجع الدابق، ص  بخو 3
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في  والسذاركة الدميسة الإندانية العلبقات عمى يعتسج أنو الشسط ليحا السسيدة الخرائز أىع مغ
 وؼيسا يمي الجيسقخاشية، لمؿيادة أساسية مختكدات مجسػعيا في تذكل وىحه الدمصة، وتفػيس القخارات اتخاذ

 :السختكدات ليحه عخض
 ،"الإندانية زواياه مغ يوإل مشطػرا   الػضيفي الشطاـ " الإندانية العلبقات تعشي :الإندانية العلاقات .تشسية1

 القائج نجج لحلظ إنداني، بأسمػب العسل إدارة عمى تخكد الجيسقخاشية الفيع فإف ىحا مغ وانصلبقا  
 ييتع كحلظ التشطيع، سمػؾ مع متػافقا   سمػكيع يجعل أف يدتصيع حتى بعلبقاتو بسخؤوسيو ييتع الجيسقخاشي

 بخوح لمعسل يتذجعػا وبالتالي السعشػية، روحيع يخفع مسا الأساسية وإشباع حاجاتيع العامميغ بسذاعخ
 بيغ التػفيق الجيسقخاشي القائج مغ مصمػب لحلظ العامميغ، بيغ الانجماج الحؼ يحقق الأمخ الػاحج الفخيق

 التي الحازمة الؿيادة مع تتشافى لا التي الإندانية العلبقات وإقامة ومرالح التشطيع، العامميغ مرالح
 .والجقة لإدراؾ والػاقعيةوا بالعجؿ تترف

بالعسل،  اىتسامو مغ أكثخ بالشاس السيتع السجيخ نسط " :الجيسقخاشي الشسط "اليػارؼ  الديج" ويخػ 
 الاىتساـ بتحقيق كفيل بالشاس الاىتساـ أف أساس عمى الأخخػ  الأولػيات بيغ مغ أولػية ليع عشجه فالشاس

 1بالعسل".
 الشاحية مغ بالعامميغ الاىتساـ أف الإندانية لعلبقاتا مجرسة بيا قامت التي الأبحاث وأكجت

 القائج يجفع ما وىحا الإنتاج، عشاصخ في الديادة دوف  العسل في إنتاجيتيع زيادة إلى يؤدؼ السعشػية والشفدية
 :في تتسثل معيشة خصػات أو شخوط ضسغ الجيسقخاشية الؿيادة أسمػب إلى استخجاـ

 ومذاعخ، أحاسيذ ليع كبذخ ليع ومعاممتو الأولى بالجرجة يوبسخؤوس الجيسقخاشي القائج اىتساـ
 وحل العسل في مرالحيع وتحقيق مداعجتيع عمى حخيرا   يكػف  وأف لمعسل، أدوات مجخد وليدػا

 .الخسسي العسل حداب عمى ذلظ يتع لا أف وبالصبع مذكلبتيع،
 وفخيق متساسكة، جساعة غتكػي إلى يؤدؼ مسا والػئاـ التفاىع يدػده عسل جػ خمق القائج مخاعاة

 مسا الجساعة في التعاونية والسيػؿ الجوافع يثيخ أف القائج وعمى وإخلبص، تفاف بكل يعسل متعاوف  عسل
 .العسل تطيخ في قج التي العجوانية والسيػؿ الرخاعات مغ والتخؽيف تساسكيا، مغ يديج

 ويخاعي عشيا يجافع أف ائجالق عمى العامميغ مغ مصالب أو تطمسات أو شكاوػ  أية وجػد حاؿ في
 بيشيع السذتخكة الشقاط يعطع وأف الإدارة، وأىجاؼ أىجافيع بيغ ما التقخيب يحاوؿ وأف العامميغ، مرالح

 أكانت سػاء ليع وتمبيتيا حاجات العامميغ القائج مخاعاة السيسة الأمػر ومغ مذتخكة، أىجاؼ إلى لمػصػؿ
 تحخؾ التي لمحػافد فيسو خلبؿ مغ التحفيد الايجابية شخؽ  اـباستخج اجتساعية أـ نفدية أـ مادية حاجات

 .الأفخاد دوافع
 والسخؤوسيغ، القائج حاجات يذبع حيث الأوتػقخاشي الأسمػب نؿيس الأسمػب ىحا يعج :.السذاركة2

 1الجساعة. قػة قػتو إلى يزيف وبالتالي قخاراتو، أغمب في بخأييع ويأخح السخؤوسيغ، مع الدمصة  ويذارؾ
                                                 

 193 ص، 1998 مرخ، القاىخة، الذسذ، عيغ مكتبة، 21 لمقخف  الفعاؿ جيخالس اليػارؼ، الديج 1
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القخارات  اتخاذ عسمية تخشيج عمى تداعج القخار صشع عسمية في السشطسة في العامميغ مذاركة إف
الشاضجة  العقػؿ أصحاب يقجميا التي الآراء كافة عمى التعخؼ في القائج تداعج السذاركة أف حيث

 يداعج ىحاو  لميجؼ، والسحقق السلبئع البجيل اختيار تقييسيا خلبؿ مغ يسكغ والتي الػاسعة، والتجارب
 عمى تداعج القخار صشع في لمقائج العامميغ مذاركة ذلظ إلى بالإضافة الخشيج، القخار اتخاذ القائج عمى

دوف  لمحيمػلة يخمقػنيا قج التي العؿبات مغ وتخفف إصجاره بعج لو معارضتيع وعجـ لمقخار، قبػؿ العامميغ
 .تشفيحه

أرائيع  عغ يعبخوف  عشجما لمسخؤوسيغ لشقجا وحخية الخأؼ حخية بإعصاء السذاركة عسمية تترف
القخارات  صشع في اشتخكػا لأنيع السعشػية روحيع مغ يخفع ما وىحا والدياسات، القخارات مشاقذة أثشاء

 .الإدارة اىتساـ نالت التي والخصط
 عمى وتزفي السشطسة، مغ الجنيا السدتػيات في الؿيادات تشسية عمى السذاركة تداعج وقج

 لجييع يػلج ما وىحا والتصبيق، الاعتبار مػضع أرائيع تزع فالإدارة وكيانيع، بأىسيتيع ػرا  العامميغ شع
 .شعػرا  بالسدؤولية

 القخار في ىحا بأفكارىع ساىسػا لأنيع لو، وولائيع تقبميع إلى يؤدؼ القخار صشع في السخؤوسيغ مذاركة إف
 نتيجة ارتفاع أكيجة ورغبة بحساس حهتشفي عمى يقبمػف  ثع ومغ إصجاره، وأسباب ضخوؼ عمى ووقفػا

 .معشػياتيع
 التي العسميات حجع كبخ إلى أدػ الإدارية لمسشطسات حرل الحؼ التصػر إف :الدمظة .تفؾيض3

 أف الزخورؼ  مغ كاف ولحا عاتقو عمى السمقاة السدؤوليات وتدايج السشطسة، الإدارؼ في القائج يسارسيسا
 تفػيس الػضع ىحا عميو فخض وقج جيج، بذكل الإدارة فخصة لو احتت كي الأعساؿ ويرشفيا القائج يجدغ 

 بكفاءة، السحجدة بالػاجبات والؿياـ السدؤولية تحسل عمى القجرة لجييع الحيغ إلى مخؤوسيو سمصاتو مغ جدء
 انجازىا، عمى القادريغ السخؤوسيغ إلى تحجيجىا بعج والاختراصات الرلبحيات نقل بعس ىػ فالتفػيس

 ليا، أىل ىع الدمصة إلييع فػضت الحيغ أف مغ التأكج يجب لحلظ القائج مغ يحػؿ السدؤولية لا ىحا ولكغ
 .التفػيس مغ سيحققػف الغخض وأنيع

 
 2:يمي ما الدمصة تفػيس مدايا ومغ

 في الؿيادات وخاصة لمسخؤوسيغ، الحاتية التشسية فخصة إتاحة عمى التفػيس أسمػب يعسل
 واتخاذ إلييع السشػشة السياـ لإنجاز ليع الفخصة إتاحة خلبؿ مغ وذلظ والسباشخة، الػسصى السدتػيات

 .السدتقبل في العميا الػضائف لذغل تأىيميع وبالتالي ليا، اللبزمة القخارات

                                                                                                                                                         
 الدمؾؾ لإدارة عسمي كتظبيق كنساذج نغخيات التشغيسي،  الدمؾؾ إدريذ، الخحساف عبج ثابت مخسي، محمد الجيغ جساؿ 1

 567ص، 2005 مرخ، الأولى، الصبعة لمشذخ، الجامعية الجار ،السؤسدة في
 115دابق، ص جع الىذاـ، السخ  بخو 2
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 بخوح والعسل التعاوف  زيادة وبالتالي الخؤساء، بثقة والاعتداز بالشفذ بالثقة السخؤوسيغ شعػر
 .الفخيق
  .السشطسة في والإستخاتيجية السيسة، للؤمػر التفخغ مغ كيشووتس لمقائج الػقت تػفيخ
 وتدخيع السخكدية، عغ وابتعاده الإدارؼ، العسل في السخونة تحقيق عمى التفػيس أسمػب يعسل

 .الطخوؼ كافة في واحجة وتيخة عمى الإدارؼ  الشذاط استسخار وبالتالي السعاملبت،
مخاكد  تعجد إلى السفػضة، الدمصة استخجاـ ػءس إلى يؤدؼ قج أنو فيي التفػيس سمبيات أما
 1العسل في متػقعة غيخ نتائج إلى يؤدؼ العامميغ لقجرات كاؼ تقػيع دوف  ؼيو الإفخاط أف كسا السدؤولية،

 يمي: بسا الؿيادة مغ الشػع ىحا يتسيد
 في للبمخكديةا في التػسع نحػ الاتجاه مع متعاوف  كفخيق لمعسل السخؤوسيغ القائج بيغ التعاوف  روح خمق

 .الدمصة في اللبمخكدية
 .للآخخيغ الشطخ ووجيات الاعتبارات، كافة أخح شخيق عغ وتخشيجىا القخارات جػدة مدتػػ  ارتفاع

  .لمعامميغ السعشػية الخوح ورفع والابتكار التججيج روح خمق
 الإنتاجية الكفاءة رفع في الايجابية العػامل كأحج عمييا، والتخكيد الإندانية العلبقات بأىسية الاعتخاؼ
 .لمعامميغ

  .التجريبية الػسائل كأحج السذاركة تمظ واستخجاـ ججيجة ؾيادات خمق عمى العسل
 اليابصة الاترالات مغ نػع وجػد مع الإدارية القخارات اتخاذ في السخؤوسيغ مذاركة بأىسية الاعتخاؼ

 .فيحالتش مػاقع مغ القخارات اتخاذ مخاكد قخب وبالتالي والراعجة،
 ضاىخة مغ والإقلبؿ لمسؤسدة، ولائيع وزيادة السخؤوسيغ، لجػ الشفدي والقمق التػت مطاىخ مغ الإقلبؿ

 .الخسسية غيخ التشطيسات
 وتفػيس السذاركة تصبيق خلبؿ مغ الجيسقخاشي للؤسمػب ذكخناىا التي السدايا إلى بالإضافة

 :يمي ما ومشيا الجيسقخاشي، الأسمػب ستخجاـا في تتجمى أخخػ  ايجابية سمػكية آثار ىشاؾ فاف الدمصة،
 الاندجاـ تحقيق إلى يؤدؼ الاترالات في السفتػح الباب لدياسة الجيسقخاشي القائج استخجاـ إف

 الإدارة إلى العامميغ ومقتخحات وأراء أفكار إيراؿ عمى ويعسل والسخؤوسيغ، القائج بيغ والتعاوف  والتفاىع
 .بػضػح بكل

 بعيجا   العسل في والاستقخار بالأمغ العامميغ شعػر إلى يؤدؼ الجيسقخاشي الأسمػب استخجاـ إف
 العسل عغ الخضا مغ جػ الجساعة يدػد وبحلظ الزخورة، حالات في إلا العقاب مغ والخػؼ التيجيج عغ

 .أدائو في بالارتياح والذعػر

                                                 
 146 ص، ، 2011 الجدائخ، الجامعية، السصبػعات ديػاف ، كالؾعائف السفيؾـ   الإدارة زىيخ، بغػؿ 1
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 متبادلة كبيخة قةوث والسخؤوسيغ القائج بيغ قػية رابصة وجػد إلى الأسمػب ىحا استخجاـ يؤدؼ
 الصخفيغ كلب وشعػر العامميغ، بيغ تشذأ التي والخلبفات الرخاعات عمى القزاء إلى يؤدؼ مسا بيشيسا،

 1 .العامميغ وأىجاؼ السشطسة أىجاؼ بيغ ما التقخيب عمى يداعج مسا بالأخخ،
 عغ ىبيعومػا  قجراتيع استخجاـ وفي والشسػ، التقجـ في لمسخؤوسيغ الفخصة الأسمػب ىحا يتيح

 .أعمى لسشاصب لتأىيميع إلييع السػكمة بالأعساؿ ؾياميع شخيق
  .لمسخؤوسيغ السعشػية الخوح ويحدغ الػضيفي، الخضا مغ عالي مدتػػ  الشسط ىحا يحقق
 :التالية السجالات في فعالا   الشسط ىحا يكػف 
  .الفخيق بخوح الذعػر ويدػدىا دافعية، ذات السجسػعة تكػف  عشجما

  .السجسػعة أعزاء لجػ والسعخفة لسيارةا تػفخ عشج
 ميامو عغ القائج تخمي إلى كثيخة أحياف في يؤدؼ الجيسقخاشية لمؿيادة القائج مسارسة غيخ اف

 إلى يؤدؼ قج القخارات اتخاذ في السذاركة حق وإعصائيع العامميغ عمى السفخط تخكيده أف حيث الأساسية
 بػساشة انجازه يتع ما بكل عمسو عجـ إلى يؤدؼ الدمصة ػيستف في فعاليتو أف كسا كقائج، مخكده إضعاؼ

 .السخؤوسيغ
 في يذخكػنيع حيث الجيسقخاشي الأسمػب باستخجاميع السخؤوسيغ إيياـ إلى القادة بعس يمجأ قج

 والقادة السخؤوسيغ بيغ الرخاع مغ نػعا   يػلج مسا الاعتبار بعيغ يأخحونيا لا ولكشيع القخارات، اتخاذ
 وأغخاضيع غاياتيع تحقيق أجل مغ الجيسقخاشي الأسمػب القادة بعس يدتخجـ وقج بيشيع، ؼيسا قةالث ويدعدع

 .الذخرية
 يشعكذ قج الإنتاج زيادة أجل مغ الجيسقخاشي الأسمػب ضل في بالعامميغ البالغ القائج اىتساـ إف

 معارضا   ذلظ كاف سةالسشط أىجاؼ عمى العامميغ أىجاؼ تغمبت إذا انو حيث الإنتاجية عمى سمبي بذكل
 السشطسة وأىجاؼ أىجاؼ بيغ التػازف  إحجاث في الإدارؼ  الفكخ بو يشادؼ ولسا العامة، لمسرمحة

 2.السخؤوسيغ
 الشسط الاكتؾقخاطي ب.

الؿيادة الأوتػقخاشية، التي تعخؼ أيزا بالؿيادة الاستبجادية، ىي أسمػب في الؿيادة يتدع بديصخة 
أؼ مداىسة تحكخ مغ جانب أعزاء السجسػعة. وعادة ما يقػـ القادة فخد عمى كل القخارات مغ دوف 

الاوتػقخاشيػف بخيارات عمى أساس أفكارىع وأحكاميع الخاصة ونادرا ما يقبمػف الشريحة مغ اتباعيع. 
 .وتذسل الؿيادة الاوتػقخاشية سيصخة مصمقة واستبجادية عمى السجسػعة

                                                 
 192-191ص ، 2013 الأردف، عساف، والتػزيع، لمشذخ الخاية دار الأولى، الصبعة ،الإدارية الكيادة خيخؼ، أسامة 1
 117ىذاـ، السخجع الدابق، ص  بخو 2
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 بيغ مغ أولى أولػية لو فالعسل بالشاس، ىتساموا  مغ أكثخ بالعسل ييتع الحؼ السجيخ نسط ىػ
 وبالتالي الأفخاد، احتياجات مع تتعارض العسل متصمبات بأف الجيكتاتػرؼ  السجيخ ويعتقج الأولػيات الأخخػ،

 1 .الإنداني الرخاع مغ يقمل ذلظ أف اعتبار عمى محكع بذكل العسل ويخاقب ويػجو ويشطع فإنو يخصط
 الشسط ىحا يتسيد حيث أنفديع بالأشخاص ييتع وقمسا والانجاز، العسل عمى القائج اىتساـ يشرب

 الذجيجة والخقابة السخؤوسيغ، لػاجبات الجقيق والتحجيج السصمقة الدمصة ومخكدية السفخط الؿيادة بالحدـ مغ
 عمى

وتػجييات  أوامخ شكل وتأخح أسفل، إلى أعمى مغ تكػف  الؿيادة ىحه في الاترالات ومعطع أعساليع،
لجرجة  محجودا   يكػف  ما فعادة - القادة إلى العامميغ مغ - أعمى إلى أسفل مغ الاتراؿ أما تححيخات،و 

 ما وىحا الإنجاز، عمى التحفيد أساليب كأحج والإجبار التيجيج خلبؿ مغ أعسالو بانجاز يقػـ كسا كبيخة،
 2الإنتاجية. الكفاءة عمى سمبا   يؤثخ مسا بأنفديع الثقة العامميغ يفقج

 ىحه أف يعشي لا الشسط ىحا مغ القائج لدمػؾ السسيدة الخرائز بعس وجػد فاف حاؿ أية وعمى
القائج  استخجاـ لأف ذلظ غيخه، عغ الأوتػقخاشي القائج سمػؾ بو يتسيد أف يسكغ معيارا تعتبخ الخرائز

مسا  فاوتةمت درجات عمى يكػف  العسل لانجاز مخؤوسيو عمى لمزغط كأداة  -مثلب-لدمصتو الأوتػقخاشي
 :الأوتػقخاشي القائج لدمػؾ متعجدة أنساط وجػد عميو يتختب

 مرادر مغ وكسرجر لمعسل كأداة  الإنداف إلى بشطختو الأسمػب ىحا يتسيد :الستدمظة .الأكتؾقخاطية1
 إلى ىشا القائج ويمجأ واجتساعية، نفدية لستغيخات يخزع اجتساعيا   مخمػقا   عغ كػنو الشطخ بغس الإنتاج
 في رأييع واخح مذاورتيع دوف  السخؤوسيغ عمى تأثيخه في الػضيفي مخكده السدتسجة مغ سمصتو اـاستخج
 في يقعػا أف خذية الدمصة مياـ وتػلي لمسذاركة مؤىميغ غيخ أنيع يعتقج والتعميسات لأنو القخارات اتخاذ

 الاتراؿ ويسارس ،الخئيدية الخصط ويخسع الجساعة سياسة يحجد مغ وىػ مدؤولا عشيا، ىػ يكػف  أخصاء
 عجـ يزسغ حتى السخؤوسيغ سمػؾ عمى السباشخة الخقابة باستخجاـ يقػـ أنو واحجة، كسا جية مغ الخسسي
 عمى أتباعو ليحسل لو السسشػحة الدمصة باستغلبؿ يقػـ السدتبج الأوتػقخاشي الأخصاء، والقائج في وقػعيع

 ييتع لا وىػ يخيج، ما لتشفيح والتخػيف التيجيج أسمػب خجـيدت ما وعادة وأىػائو، وفقا  لإراداتو بأعساؿ الؿياـ
 3تحؿيقيا. وسبل الأىجاؼ يحجد الحؼ وىػ أفكارىع، أو الآخخيغ بآراء

                                                 
 24 ص، ، 2014 الأردف، عساف، والتػزيع، لمشذخ الخاية دار ،الإستخاتيجية الكيادة الخيخؼ، أسامة 1
 الأردف، والتػزيع، لمشذخ الحامج ومكتبة دار الأولى، الصبعة ،التخبؾية السؤسدات في الكيادي الاتراؿ العياصخة، عمي 2

 113ص 
 الإدارة في الخابع العاـ الدشػؼ  السؤتسخ في مقجمة جاخمةم ،كالتشسية التظؾيخ في الإدارية الكيادات دكر الأغا، حمسي وفيق 3

 أكتػبخ 17-16الدػرية، الجسيػرية العخبية دمذق، العخبي، الػشغ في السؤسدات وتشسية لتصػيخ ( الابجاعية الؿيادة حػؿ
  9ص، 2003
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داخل  والرخاعات الخلبفات مع يتعامل أف دائسا   يحاوؿ وانو شخكاء، وليدػا أتباع معو والعاممػف 
أفكار  يأخح وقج مخؤوسيو، مع تعاممو في دانيةالإن لمعلبقات تقجيخ دوف  ذلظ وكل بإخسادىا، التشطيع

 .والخوتيغ بالذكميات وييتع لشفدو، ويشدبيا الآخخيغ
ومريخية،  وىامة سخيعة القخارات تكػف  عشجما فاعمية أكثخ يكػف  أف السسكغ مغ الشسط ىحا إف

 .القخارات ىحه بتشفيح الآخخيغ إلداـ عمى قادرا   القائج يكػف  أف بذخط ولكغ
 معتجلة، تكػف  الأوتػقخاشية مطاىخ بأف الأسمػب ىحا يتسيد :الرالحة أك الخيخة الأكتؾقخاطية .الكيادة2

 في لسػضؽيو معاممتو في الإدارؼ  القائج يتبعيا التي خلبؿ الأساليب مغ السطاىخ ىحه مثل تبخز أف ويسكغ
 سعجاء يخاىع أف في صادقا   ويخغب ييتع تخاه  السطاىخ ىحه ومغ عمييع، الكمية الديصخة ضساف سبيل

 شخيق عغ مػضؽيو رضا كدب عمى ويعسل قاسيا  معيع، يكػف  أف ويتحاشى يمػميع ما بقجر ويستجحيع
 في بالسذاركة يؤمغ كحلظ العسل، لانجاز والزغط عييع تيجيجىع مغ أفزل معيع والتعاوف  إقشاعيع
 مػضؽيو، عمى الإدارؼ  يديصخ الترخفات لقخاراتو، وبيحه السخؤوسيغ لقبػؿ التخويج عمى ويعسج الإدارة

 .والتػتخ بالغزب يقابل تعميساتو عغ وأؼ انحخاؼ العسل، ومقاييذ معاييخ بجسيع يتقيجوف  ويجعميع
 مع تعامميا في وشيبة عادلة بأنيا تبجو وإف الؿيادة مغ الشػع ىحا بأف يؤكج الحؼ الأمخ

 1عاـ. بذكل استبجادية وميػليا اتجاىاتيا أف إلا السخؤوسيغ،
 استبجادا   الأوتػقخاشي الدمػؾ درجات اقل الأسمػب ىحا يعج :المبقة أك الستعاممة الأكتؾقخاطية الكيادة.3

 حل في السخونة ويدتخجـ مخؤوسيو، مع وود بمباقة القائج حيث يترخؼ الجيسقخاشي الدمػؾ إلى وأقخبيا
 مججية غيخ وسيمة القخارات صشع في السخؤوسيغ مذاركة بأف العسل، ويعتقج في تػاجييع التي السذكلبت

 عغ عبارة وىػ الإخبارية السؤتسخات أسمػب ويعتسج فعميا ، دوف اشتخاكيع السذاركة شعػر يخمق لكشو
 أفكاره ليع يذخح أف بعج قخارات مغ اتخاذه يشػؼ  ما عمى مػافقة السخؤوسيغ عمى الحرػؿ القائج محاولة

 شاعتيع عمى الحرػؿ يحاوؿ إنسا فعالة، كانت ميسا يةالجج أرائيع لا يأخح وىػ استشتجيا، التي والحمػؿ
 مذاركتيع أجل مغ الحخية مغ قجرا   مخؤوسييع القادة يعصي قج ىحا الشسػذج وضسغ لقخاراتو، وتأييجىع لو

 .القخارات صشع في
 وأوامخىا، تعميساتيا ترجر فيي الخئاسة، بسفيػـ شئػنيا تتػلى التي التشطيسات تقػد الؿيادات وىحه

 برفة القػؿ ويسكغ التدمط، شابع عميو يغمب الأسمػب وىحا والصاعة، الدسع إلا التابعيغ عمى ذولي
 2أىسيا الدسات مغ بعجد يتدع الؿيادة أنساط مغ الشػع ىحا أف )  عامة
 إلى سمصاتو مغ أؼ تفػيس عغ القائج يحجع حيث القخارات صشع في بالسذاركة لمسخؤوسيغ الدساح عجـ

 دائسا   وإشعارىع مخؤوسيو عغ القائج في ىحا الشسط يبتعج، كسا اف القخارات كافة بشفدو ويتخح معاونيو،

                                                 
 60ص، 2010 عساف، لمشذخ، البمدع مؤسدةالإدارية،  الكيادة مفاليؼ السعايصة، سالع 1
، 2011 الأردف، عساف، والتػزيع، لمشذخ صفاء دار الأولى، الصبعة السشغسات، إدارة محسػد، الغشي عبج الجيغ ءعلب 2

 385 ص، 
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 عمى دائسا   القائج يعتسج، مخاكدىع بزالة ويذعخىع أنفديع، في الثقة يفقجىع مسا وتعاليو، عشيع بتسيده
 الخسسية. الأساليب

أثار  يختب الأوتػقخاشي لإداريةا الؿيادة أسمػب أف الإدارؼ  الفكخ في الغالب الاعتقاد يكػف  يكاد
أف  غيخ إنتاجيع، وقمة السعشػية روحيع انخفاض في مطاىخىا تبجو إذ ضمو، في لمعامميغ بالشدبة سمبية
 الؿيادؼ الأسمػب ىحا أف تؤكج ايجابية نتائج عغ كذفت قج السجاؿ ىحا في تست التي الجراسات بعس

 إلا تصبيقو، تقتزي معيشة ضخوؼ ضل وفي أشكالو، بعس في العسمي التصبيق في ناجحا   يكػف  يسكغ أف
 :يمي ما ومشيا يحققيا أف يسكغ التي الشتائج خلبؿ مغ تطيخ مدايا ليحا الأسمػب أف

 القائج مغ تتصمب والتي التشطيع، بيا يسخ التي الصارئة الحالات في برلبحيتو الأسمػب ىحا يتسيد
 تتعصل أو للآلات السحخكة القػة تتػقف السثاؿ بيلس وعمى تياوف، أؼ بجوف  وصارما   حازما   يكػف  أف

 يدتصيع لع إف بقائج ليذ وىػ السػقف، عمى والديصخة الؿيادة تػلي إلى القائج يدارع أف يجب ىشا الإضاءة
 .الصارغ  ىحا مكافحة

 أساليب معيع ترمح لا مخؤوسيغ عمى القائج فييا يذخؼ التي الحالات في الأسمػب ىحا يرمح
 بعس أثبت، وقجالذخرية والسبادرة الاستعجاد لجييع وليذ الانؿياد يحبحوف  ولأنيع سذاورة،وال الإقشاع

 تػفخ حالة في الأمثل  الأسمػب يكػف  أف يسكغ التعامل في الأوتػقخاشي الأسمػب أف الحجيثة الجراسات
 1:مشيا شخوط عجة

 بعزيع  يعخفػف  لا ةالسجسػع أفخاد أف بسعشى بعزيا مع متجاندة غيخ العسل جساعة كانت إذا. 
 واحج رأؼ عمى تتفق ولا بشفديا، الثقة قميمة العسل جساعة كانت إذا. o 
 ويعانػف  كسجسػعة، والتعاوف  التفاىع عمى قادرة غيخ الأمية العشاصخ مغ العسل جساعة كانت إذا 

 .والسعخفة السيارة نقز
 انيةالعجو  السيػؿ وذوؼ  السذاغبيغ، السػضفيغ مغ العسل جساعة كانت إذا.  
 خبختيع، عجـ بدبب الججد العساؿ لتػجيو مشاسبا   الشسط ىحا يكػف  .محجودا   الػقت كاف إذا 

 .والخقابة التػجيو مغ مديج إلى وحاجتيع
 الثابت، وفي الاتجاه ووضػح العسل في الدخعة يػفخ الأسمػب ىحا أف الجراسات أثبتت عامة وبرفة

 2فعمو عمييع يجب ما يبمغيع التي الأوامخ مغ ؤوسيغالسخ  أو السػضفيغ فخيق يدتفيج الأحياف بعس
 استخجاـ مغ الشاتجة الدمبية الآثار الأوتػقخاشية لمؿيادة العسمي التصبيق خلبؿ مغ ثبت غيخ انو 

 :وأىسيا الأسمػب ىحا

                                                 
 لبشاف، لمعمػـ، العخبية الجار الأولى، الصبعة والبخمجة، التعخيب مخكد تخجسة ،الشاجحة الإدارية الكيادة أوكػنخ، كاروؿ 1

 50ص، 1997
 50ص، الدابق السخجع أوكػنخ، كاروؿ 2
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  يقػـ الحؼ ىػ لأنو القائج عمى الجائع اعتسادىع إلى بالعامميغ يؤدؼ الأسمػب ىحا استخجاـ إف
 تجاه ضعيفا   السػقف ويجعل بأنفديع، العامميغ ثقة يزعف مسا السػاقف بجسيع ويترخؼ عساؿالأ بجسيع

 .الرعاب ومػاجية السذكلبت بعس حل
 مغ يخيج لا العامل لاف العامميغ، لجػ السعشػية الخوح إضعاؼ إلى الأسمػب ىحا استخجاـ يؤدؼ

 .الاجتساعية الحاجاتو  الشفدي الخضا إلى بحاجة ىػ بل فقط، السادؼ الجخل التشطيع
 ومخضيع غزبيع، إثارة إلى يؤدؼ العامميغ عمى الذجيجة والخقابة الإشخاؼ أسمػب استخجاـ إف

 .لجييع والابتكار السبادرة روح وقتل
 الأسفل إلى الأعمى مغ أؼ السدتبج الأوتػقخاشي الأسمػب في وخاصة واحج باتجاه الاتراؿ إف

 التفاىع تحقيق عجـ إلى يؤدؼ ما وىحا العميا، الإدارة إلى ميغالعام ومذاعخ وحاجات أراء نقل يسشع
 غيخ القائج بػجػد الخسسية غيخ التجسعات تذكيل إلى السخؤوسيغ يزصخ مسا الصخفيغ بيغ والتعاوف 
 إشباع بزخورة القائج لتشبيو الخسسية غيخ الاترالات شخيق عغ ومذاعخىع آرائيع عغ لمتعبيخ الخسسي

 .حاجاتيع
 الأجخ، وخرع الػضيفة بفقج كالتيجيج الدمبية الحػافد استخجاـ إلى الأسمػب ىحا في ئجالقا يعسج

 لمعسل وانجازىع العقاب، مغ خػفيع إلى يؤدؼ مسا العسل إلى العامميغ لجفع كػسيمة الجداءات وتػؾيع
 .السصمػب بالذكل

ية، القمق، الخزػع، :مثل سيئة صفات تفذي إلى الإدارة في الأسمػب ىحا ويؤدؼ عجـ  الكخاـ
الاستبجادؼ  الشسط ىحا مشتقجؼ فإف ذلظ ومع السعشػية، الخوح وانخفاض السيشي، الشسػ وتػقف التججيج،

 ومغ أفزل، بذكل العامميغ تحفيد عمى وقادريغ مػضػعييغ، يكػنػا أف يسكغ القادة ىؤلاء أف يقػلػف 
 ومازاؿ سشػات لعجة سائجا   كاف الأسمػب وىحا الآخخيغ، أفكار عمى انفتاحا   أكثخ ىؤلاء يكػف  أف السسكغ
 1السجراء. بعس جانب مغ ؼيو مخغػبا  

 الحخة. الكيادة ج.
أداء  في حخ فخد وكل حؿيؿية، ؾيادة غياب فيشاؾ الجيسقخاشي لمشسط تساما   معاكدا   الشسط ىحا يعج

لا  الؿيادة مغ الشػع ىحا أف حيث القائج، وسمبية الفػضى شابع الؿيادة ىحه عمى ويغمب يخضيو، كسا العسل
 القائج تجخل بعجـ الؿيادؼ الدمػؾ مغ الشسط ىحا ويتسيد إجخاءات، أو محجدة سياسات أو القػانيغ تحكسو

 ؾيادة فيي ذلظ مشو شمب إذا إلا إشلبقا ، لمعامميغ إرشادات أو تػجيياتو يعصي ولا الأمػر، في مجخيات

                                                 
 العخبية السسمكة السخيخ، دار الستعاؿ، عبج أحسج سيج محمد رفاعي، محمد رفاعي تخجسة ،السعاصخة الإدارة وآخخوف، راتذساف 1
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 ضعف خلبؿ مغ بيا يذعخوف  استقلبلية وىي سياـ،ال أداء في واستقلبلية أكبخ حخية تتخؾ لمسخؤوسيغ
 1وجػدىا. بعجـ العاممػف  يذعخ حيث الؿيادة شخؼ مغ الرادرة الستابعة في كبيخ

 أفخاد أف حيث العسل وإنتاجية الفاعمية حيث مغ الأنػاع أقل بأنو الؿيادؼ الشسط ىحا ويتسيد
حيث  الترخؼ، عمى القجرة وعجـ والزياع اطبالإحب أفخداىا يذعخ ما وكثيخا   شخريتو، تحتخـ مجسػعتو لا

لسخؤوسيو  العسل يتخؾ الشسط ىحا في القائج،والقائج تجخل تتصمب كثيخة أحػاؿ في أنفديع عمى يعتسجوف 
تحسل  أف ويعتقج لمعسل، الخئيدية والخصػط العامة الدياسة تحجيج ىػ وعميو يذاؤوف، كسا يترخفػف 

يسيد  مسا ليع، الحاتية التشسية فخص مغ ويديج العسل، في وخبخاتيع عإمكانياتي يديج لمسدؤوليات السخؤوسيغ
حخية  ليع ويتخؾ لسخؤوسيو القائج يسشحيا التي لمدمصة الشصاؽ الػاسع التفػيس أيزا الأسمػب ىحا

  العامميغ رضا فإف ليا، شخيقا   الإدارة تتخحه الحؼ والتداىل العامميغ حخية ورغع القخار، واتخاذ الترخؼ
 2.الجيسقخاشية بالؿيادة بالسقارنة ججا   مشخفزا   الؿيادة ىحه ضل في عساليعأ  عغ

خمق  ىػ الأساسي واجبو أف ويعتقج مخؤوسيو، وبيغ بيشو الاترالات تدييل إلى أيزا القائج ويمجأ
الخلبقة،  جيػدىع عمى واعتساد الحاتية مبادراتيع خلبؿ مغ واجباتيع أداء عمى يداعج الحؼ العسل مشاخ

 .العسل في التجخل مشو شمب إذا إلا بعيج مغ السذخؼ أو السخاقب دور خحويأ
 :يأتي بسا الفػضػية الؿيادة سسات تمخيز ويسكغ

 فييا تجخل أدنى دوف  السيسات انجاز في السخؤوسيغ أو للؤفخاد الكاممة الحخية إعصاء.  
 معيشة حجود في تكػف  ما وغالبا   عشيا، القائج يدأؿ حيشسا إلا السعمػمات إعصاء عجـ.  
 تاـ بذكل وأدائيع السخؤوسيغ أعساؿ في السذاركة عجـ.  
 في انجاز التعاوف  وعجـ السعشػية، الخوح وضعف الاجتساعية العلبقات وضيق التساسظ ضعف 

 .السيسات
 تجني ضاىخة تبخز ولحلظ ججا ، ضيقة حجود في إلا بالأفخاد تشاط التي الأعساؿ في التجخل عجـ  

 .الأفخاد بيغ القائسة العلبقات وضعف الأداء، مدتػيات
 انجاز  في التعاوف  وعجـ السعشػية الخوح وضعف الاجتساعية، العلبقات وضيق التساسظ ضعف 

 .السيسات

                                                 
 ص، ، 2013 مرخ، القاىخة، الحجيث، الكتاب دار ،الإداري  التدييخ كفعالية السشغسة داخل الرخاع قاسسي، ناصخ 1
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لو  الأسمػب ىحا مثل أف أيزا   ثبت فقج الحخة، الؿيادة أسمػب عمى الدابقة السآخح كل مغ بالخغع
 تداعج التي والذخوط العػامل بعس تػفخت ما إذا مخضية نتائج عميو ويتختب العسمي، الػاقع في وجػد
 1:يمي ما العػامل ىحه أىع ومغ نجاحو، عمى

 عالية كفاءاتيع تكػف  وأف والاختراص والخبخة السعخفة مغ كبيخ قجر عمى السخؤوسيغ يكػف  أف
 الشاتجة ولياتالسدؤ  وتحسميع بأنفديع وثقتيع بسياميع الػاسع لعمسيع وذلظ الدمصة، القائج يفػضيع بحيث

 في ججارتيع جيجىع لإثبات قرارػ  سيبحلػف  حيث القائج ليع مشحيا التي لمثقة واستجابة كافة، العسل عغ
 .العسل

 لا الأسمػب ىحا أف شظ لا إذا العامميغ مجسػعة بيغ مغ الدمصة إليو سيفػض مغ اختيار القائج يحدغ أف
 العامل يفػض أف السعقػؿ غيخ فسغ وأىجافو، يعالتشط بأعباء وممتدمة متخررة فئة بل الجسيع يلبئع

 .ججارتو أثبت كمسا تجريجيا   تدداد أف عمى القجرات بو تدسح الحؼ بالقجر بل الػاجبات مغ مديجا   الججيج
 يصبق كأف لتصبيقو، ملبئسة السػاقف أو الطخوؼ تكػف  عشجما فعالا   الأسمػب ىحا يكػف  أف يسكغ

 ليع تتخؾ الحيغ والباحثيغ العمساء مغ العامميغ أغمب يكػف  حيث حػثالب ومخاكد العمسية السشطسات في
 الإبجاع مغ القائج يسشعيع فقج الحرية الصاقة ىيئة في العامميغ مثل التجارب وإجخاء والبحث العسل حخية

 2 .أعساليع في تجخمو حاؿ في معشػياتيع ويزعف والابتكار،
 يختبيا التي الدمبية الآثار عغ السجاؿ ىحا يف تست التي الجراسات بعس نتائج الا انو كذفت

 دائسا   مدخورا   يكػف  لا مصمقة بحخية يعسل الحؼ الفخد أف فثبت ضمو، في العامميغ عمى الحخة الؿيادة أسمػب
 العسل، زملبء مغ الآخخيغ عمى تشعكذ سيئة نتائج إلى تؤدؼ العسل في الدائجة الحخية وإف عسمو؛ في

 محاولة إلى تؤدؼ قج قائجه وتػجيو إشخاؼ عغ بعيجا   العسل أداء في مصمقا   يجا  ن الفخد العامل فانتياج
 روح وفقجاف العسل مجسػعة تفكظ إلى يؤدؼ وىحا رادعة، ومحاذيخ قيػد وجػد لعجـ عمى زملبئو الديصخة
 الحخة الؿيادة ضل في العاممة السجسػعات ىحه أف عغ الجراسات ىحه نتائج كذفت كسا ؼيسا بيشيا، التعاوف 

 يكػف  ولا كاملب ، عسميع يؤدوف  لا العسمية الشاحية مغ أعزائيا وأف ليا، كياف لا الأحياف في غالب تكػف 
 الأسمػب ىحا يتبعػف  الحيغ القادة وأف مػجػد، غيخ أـ مػجػدا   القائج كاف سػاء العسل ضبط في ىشاؾ
 وحزػر الخسسية الحفلبت في شتخاؾوالا بالزيافة والؿياـ الدوار استؿباؿ في وقتيع ما يزيعػف  غالبا  

 في القادة أف يخػ  مغ وىشاؾ لحاتيع، والأىسية التقجيخ باكتداب رغبتيع إشباع لسجخد التشطيع المجاف خارج
 عغ القائج جانب مغ تيخبا يتزسغ وىحا مخؤوسييع، رأؼ عمى بشاء إلا قخارا يرجروف  لا ىحا الشػع

 ىحا أف أؼ ترصجـ، قج أو ترخفاتيع تتعارض قج الحيغ ؤوسيومخ  أيجؼ في الأمػر عشاف السدؤولية فيتخؾ
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 القائج خرائز إضيار يسكغ عامة وبرفة السؤسدة، أعساؿ نصاؽ في الغسػض مغ نػعا الشػع يخمق
 1:يمي ؼيسا التديبي
 أحيانا. القائج عمع دوف  عذػائية وبرفة الأتباع قبل مغ يكػف  القخار اتخاذ 
 خار؛الق اتخاذ في القائج سمصة غياب  
 وأتباعو القائج بيغ الإندانية الخوابط تفكظ. 

 
 علاقة الشسط الكيادي ببشاء ثقافة السؤسدة /سابعا

تتعمق بسكػنات  التي ىحه العػامل ومغ لأخخ، نسط مغ تتغيخ تجعميا عػامل عجة الؿيادية الأنساط في تؤثخ
 الثقافة التشطيسية و اخخػ متعمقة بأبعاد الثقافة التشطيسية.

 خ مكؾنات الثقافة التشغيسية عمى تحجيج الشسط الكيادي. اث1
مسارسة القػة ببداشة عغ شخيق  في آؿ مشطسة يػجج فخد أو مجسػعة أفخاد في مػقع اتخاذ القخار بسقجورىع

البديط مغ أشكاؿ القػة الشابعة مغ السخكد الػضيفي لا يقتزي  إعصاء الأوامخ وصشع القخارات، ىحا الذكل
 لؿيادة آما سػؼ نتشاوليا ىشا.ا أو يشصػؼ عمى

جػىخية لمجور الؿيادؼ. وعمى الخغع مغ أف ذلظ ىػ  إلى ىشا نذيخ بقػة إلى أف الخرائز الفخدية
التأكج مغ وضع الخرائز الفخدية في السشطػر السشاسب، فيشاؾ مجازفة  الػاضح، إلا أف مغ السيع ججا  

الافتخاض مغ  لؿيادة، لسا يتختب عمى ذلظفي افتخاض جػىخية الخرائز الفخدية في تفعيل ا كبخػ 
وقج أىسمت الأدبيات في مخحمة ، ضخورة وجػد مجسػعة مغ الدسات في القائج حتى يتع ذلظ التفعيل

 ماضية بتحجيج الدسات الؿيادية.
حيث لا  ،شائعة يسكغ تحجيجىا ولع يحىب مجخل الدسات بعيجا  لدببيغ. فأولا ، ليدت ىشاؾ سسات ؾيادية

ىحه الشتيجة أدت إلى العامل الثاني الحؼ  ،السخؤوسيغ ػعة خرائز يستمكيا القادة ولا يستمكيايػحج مجس
 أسيع في أفػؿ مجخل الدسات.

فقج تحػؿ الاىتساـ إلى السػقف الحؼ تبخز ؼيو الؿيادة كقائج، وفي مػقف آخخ يبخز فخد آخخ، وقج ساد ىحا 
 ، خرػصا  في دراسات الجساعات الرغيخة، لكغ فيالسجخل الاجتساعي لمؿيادة السجخل بذكل كبيخ ججا  

وناتج  ،مػاقف ؾيادية الدشػات الأخيخة تعخض لشقج حاد بدبب إغفالو لخرائز أولئظ الحيغ يبخزوف في
الؿيادة أفخادا  مختمفيغ، فإف ذلظ يتصمب  القػؿ إنو ما داـ أف مػاقف مختمفة تتصمب أشكالا  مختمفة مغ

مػقف مختمف، وتجسع ىحه الفكخة بيغ مجخل الدسات ومجخل  لكفخد في  ميارات وسمػكيات معيشة لكل
 2عيػب كل نػع. السػقف لتجشب

                                                 
 الأولى، الصبعة ومػزعػف، ناشخوف  البجاية دار ،الإدارية العسمية في كدكرىا الكيادة جمجة، بصخس سميع مشيخ، زيج عبػؼ  1
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الباحثاف يخفزاف مجخل الدسات لػحجه أو  ىحاف ،ىحا السجخل السخكب استخجـ بػاسصة ىػلانجر وجػلياف
ا لا يعصياف كامل السجخميغ يقجـ لشا بعس الذيء عغ الؿيادة لكشيس مجخل السػقف لػحجه ذاكخيغ أف آلا

، والسخؤوسيغ ؼبالإضافة إلى الجسع بيغ السجخميغ، يزيفاف العشرخ السيع لمتفاعل بيغ القائج، الرػرة
 بالصبع، يكػف ليا تأثيخ عمى سمػؾ القائج.  فالقائج يؤثخ عمى السخؤوسيغ أثشاء عسمية التفاعل، وردة فعميع،

تذبع تصمعات السخؤوسيغ، ىشا  ف يترخؼ الفخد بصخيقةبالإضافة لسا ذكخ أعلبه، يتصمب الجور الؿيادؼ أ
السخكد تجاخلب  جػىخيا ، فبجلا  مغ اقتخاح أف يكػف ىشاؾ  يربح التجاخل بيغ خرائز الفخد وخرائز

للبرتقاء  الدسات الؿيادية، تػضح الذػاىج أو القخائغ أف الخرائز السعيشة التي تقػد مجسػعة وحيجة مغ
 ف باختلبؼ السػقف.إلى الدمػؾ الؿيادؼ تختم

فسيدة نسػذج يػكل أنو يبيغ العػامل التي ، ويقجـ يػكل جسعا  وتػؼيقا  بيغ العػامل التي تتكػف مشيا الؿيادة
فعمى سبيل السثاؿ، مغ السسكغ أف العامميغ  ،شخيق نجاحيا تؤدؼ إلى نجاح الؿيادة وتمظ التي تقف في

غيخ  التكشػلػجيا الستػفخة )متغيخ خارجي( يسكغ أف تكػف اللبزمة )متغيخ داخمي( أو أف  تشقريع السيارات
يػكل ىي أنو يسكغ أف  ملبئسة لمسياـ السصمػبة، لحلظ تزيع جيػد الؿيادة سجػ، ميدة أخخػ لشسػذج

 يتعامل مع الؿيادة في مدتػيات متعجدة داخل السشطسة.
ميا مع خرائز سمػؾ القائج تفاع تعتبخ محاولات فيجلخ لإدخاؿ متغيخات السػقف في إشار نطخؼ يفتخض

وتقػـ ىحه الشطخية عمى فكخة أف متغيخات السػقف تتفاعل  مغ أولى الجراسات التي تسثل الاتجاه التفاعمي
السحاولات  لتؤثخ عمى إنتاجية الجساعة، وقج بشى )فيجلخ( نطخيتو التفاعمية عمى نتائج مع خرائز القائج

العسل، مغ خلبؿ تقييسيع لدملبئيع  ة الشفدية نحػ زملبئيع فيالتي قاـ بيا مغ قبل لؿياس اتجاىات القاد
السدسى )مؿياس الإنتاجية(، وقج وجج )فيجلخ(، أنو تػجج  الحيغ لا يفزمػف العسل معيع بػاسصة السؿياس

بيغ التقييع الحؼ يعصيو القائج وفق مؿياس إنتاجية السجسػعة. وبالتالي كانت  علبقة في بعس الحالات
بشاء عمى ىحا،  تػجيو اىتسامو إلى أف يكػف ىحا التقييع مؤشخا  لخرائز القائج، وقج تػصل بجاية ىحه ىي

الذخشي لفعالية الؿيادة( وقج قجـ في  إلى تكػيغ مجسػعة مغ الفخوض التي أشمق عمييا مدسى )الشسػذج
 ىحا السجاؿ نػعيغ مغ الستغيخات :

الإنتاجية، فإذا كاف تقييع  ات التي يعصييا مؿياسأوليسا : يعكذ شخرية القائج ونسط ؾيادتو وفق الجرج
عاليا ، فإف ىحا يعشي مغ وجية نطخ )فيجلخ( أف  القائج لرفات الدميل الحؼ لا يفزل القائج العسل معو

والعلبقات الإندانية، أما إذا كاف التقييع مشخفزا  فإف ىحا يعشي أف  القائج يسيل إلى الاىتساـ بالجػانب
 الاىتساـ بسياـ العسل وليذ بالجػانب الإندانية. القائج يسيل إلى

 1متغيخات : مػقف العسل الحؼ يعسل ؼيو القائج، ويذسل ثلبث وثانييسا : يعكذ متغيخات،
لقائجىع، فالقائج الحؼ يحرل  علبقة القائج بالسخؤوسيغ : ويسثل ىحا الستغيخ درجة ولاء السخؤوسيغ -1

 لؿيادة أفخاد الجساعة. سعمى ولاء مخؤوسيو يحتاج إلى نفػذ مشخف
                                                 

 52ص مخجع سابق،  كلبلجة محسػد،  1
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تعخيفيا، ومجػ ـيكمتيا،  ـيكل السياـ : ويتعمق ىحا الستغيخ بسجػ وضػح مياـ العسل، ومجػ - 2
 صعػبة بالشدبة لمقائج، عغ السياـ الػاضحة الييكمية. ثخكوبرفة عامة تسثل السياـ غيخ الييكمية مػقفا  أ

وقػة القائج. فيػ يعكذ  ستغيخ عغ مجػ سمصات ونفػذالقػة الكامشة : في مخكد القائج، يعبخ ىحا ال - 3
 الحؼ يحتمو القائج في التشطيع. مثلب  قجرة القائج عمى تخؾية أفخاد الجساعة والسخكد

السختمفة مغ التفاعلبت بيغ  ويتحجد مجػ سيػلة أو صعػبة السػقف الحؼ يعسل ؼيو القائج وفقا  لمتػافيق
بيغ القائج والسخؤوسيغ، ووضػح ميسة العسل،  جػد علبقة شيبةمتغيخات السػقف الدابقة. ففي حالة و 

السػقف يعتبخ سيلب  ججا  لسسارسة القائج لشفػذه أما إذا كانت العلبقة سيئة بيغ  وتستع القائج بسخكد قػؼ فإف
ججا  بالشدبة  والسخؤوسيغ وبغسػض ميسة العسل، وضعف مخكد القائج فإف السػقف يعتبخ صعبا   القائج

 القائج لشفػذه عمى السخؤوسيغ. لسسارسة
وجج فيجلخ أف القائج السيتع  وبذأف معاملبت الارتباط بيغ مؿياس متغيخ نسط الؿيادة، وإنتاجية الجساعة

السػاقف الديمة ججا  أو الرعبة ججا ، بيشسا يحقق القائج  بالعسل يحقق فاعمية وإنتاجية أآبخ لسخؤوسيو في
 1جية عالية لسخؤوسيو في السػاقف متػسصة الرعػبة.إنتا السيتع بالعلبقات الإندانية

المحاف أجخاىسا عاشػر لتقييع  وقج قاـ بعس الباحثيغ بتقييع الشطخية التفاعمية الذخشية. حيث أشار البحثاف
الثغخات السشيجية، والانتقادات الشطخية التي يسكغ أف تػجو إلى نطخية  الشطخية ، إلى أف ىشاؾ بعس

تشبؤاتيا إلا في  الانتقادات أف الاختبارات التي أجخيت لاختبار الشطخية لع تؤيج صحةومغ ىحه ، )فيجلخ(
معاملبت الإرتباط كانت في اتجاه  أثشيغ فقط مغ السػاقف الثسانية التي احتػتيا الشطخية، كسا أف بعس

ائج بو كثيخ استخجمو )فيجلخ( لؿياس متغيخ شخرية الق عكذ ما تشبأ بو فيجلخ، أيزا  فإف السؿياس الحؼ
 الػضػح بالإضافة إلى ذلظ فإف ىشاؾ صعػبة في تعسيع الشتائج نطخا  لرغخ حجع مغ الغسػض، وعجـ

الشطخية مغ تشبؤات  العيشة وعجـ تسثيميا تسثيلب  واقعيا  لمسجتسع، وبرفة عامة، فإف ىشاؾ شظ ؼيسا تقجمو
 2غ فائجتيا واستخجامياقج تحج م وفخوض، حيث أنيا تعاني مغ نقائز وقيػد متعجدة ومذاكل

 . اثخ أبعاد الثقافة التشغيسية عمى تحجيج الشسط الكيادي 2
إف ضخورة وجػد ثقافة تشطيسية تعسل عمى اختيار نسط ؾيادؼ متسيدة لتخسيخ السسارسات الإدارية في جػ 

تتزسغ غخس مغ التعاوف والألفة، مغ خلبؿ تشسية الؿيع الايجابية التي تديع في تكػيغ اتجاىات ايجابية 
حب العسل والػلاء والانتساء في نفػس العامميغ، في إشار ثقافة تشطيسية تذجع عمى الابجاع والابتكار، 
مسا يتختب عميو زيادة درجات التعاوف والقجرة عمى الفيع الستبادؿ، مسا يعكذ إيجابا حالة العسل ككل 

ت الؿيع التي يحسميا العاممػف سمبية أو ويتختب عميو زيادة الإنتاجية وتػفيخ بيئة العسل أما إذا كان
متعارضة مع بعزيا البعس، فإنيا تديع في تكػيغ اتجاىات سمبية متشاقزة، مسا يتختب عميو انعجاـ 

 وضعف التفاىع بيغ العامميغ، مسا يؤدؼ إلى تجني مدتػػ الأداء وانخفاض الإنتاجية.

                                                 
 230 - 229، ص 2000الجار الجامعية، الإسكشجرية، مؾؾ في السشغسات ،الدحدغ راوية،  1
 231 ص ، نفذ السخجع 2
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ة في السشطسة مغ حيث القجرة عمى إدراؾ دور يذسل البعج الؿيادؼ عشاصخ تػصيف شبيعة الؿيادة الإداري
الإدارة العميا وما دونيا، ومجػ الاستعجاد لتحسل السدؤولية وأساليب تػضيح الأىجاؼ والػصػؿ إلييا. 
وشبيعة وخرائز سمػؾ العامميغ ودافعيتيع داخل السشطسة، ومشيجية ؾيادة التغييخ والتصػيخ. ومجػ 

لتصػيخ وتحسل السخاشخ التي تتختب عميو، وؼيسا يمي عخضا  مػجدا  مذاركة الإدارة لمعامميغ في ىحا ا
 لمعشاصخ الدبعة السكػنة لمبُعج الخاص بالؿيادة :

ىل تجرؾ الإدارة دورىا عمى أنو حارس ومػجو ومتجاخل إدراؾ دكر الإدارة كاتجاىات العامميؽ نحؾه :  -أ 
ػف مدؤولياتيع وواجباتيع، وأف لجييع الجافع في كل عسمية وكل نذاط، أـ تجرؾ العكذ أف العامميغ يعخف

 1والحافد لمعسل دوف تجخل مشيا، ففي الحالة الأولى تكػف الثقافة سمبية، وثع الثانية تكػف إيجابية
ويتسثل في مجػ إدراؾ الإدارة لجورىا كستغيخ تابع تترخؼ بخدود الأفعاؿ،  دكر الإدارة كأسمؾبيا :  -ب 

 ؾ سبب أـ أف دورىا سباؽ ومبادغ ومخصط مدبقا ،ولا تتحخؾ إلا إذا كاف ىشا
تزع الأىجاؼ الاستخاتيجية، وتدتعج لمسػاقف قبل الأزمات تدتذعخ الأشارات والإنحارات وتدتعج ليا. ىل 
دورىا متغيخ تابع متأثخ أـ مدتقل مؤثخ وفعاؿ؟ ولاشظ أف الجور الأوؿ )التابع( يعبخ عغ ثقافة تشطيسية 

 2كمة، والجور الثاني  )السدتقل( يعبخ عغ ثقافة تشطيسية متصػرة إيجابية.متخمفة وتقميجية ومتػا
والعامميغ  تختمف الثقافة التشطيسية في مجاؿ إدراؾ السدؤولية مغ جانب الإدارةإدراؾ السدؤكلية :  -ج 

 معا . فيل يجرؾ العاممػف أنيع غيخ مدؤوليغ عغ شيء؟ وىل تجرؾ الإدارة أف العامميغ مدئػلػف عغ كل
شيء؟ إذا كاف ذلظ ىػ إدراؾ مدؤوليتيا عغ كل شيء في السشطسة، وأف الشطاـ العاـ لمسشطسة يسثل 
مدؤولية الإدارة، وأف الدمبيات ليدت مخجعيا فقط لمعامميغ، فيحا الإدراؾ لمسدؤولية يشع عغ ثقافة تشطيسية 

 3إيجابية مذاركة.
يسية تبشى عمى استخجاـ الأساليب التقميجية سػاء إذا كانت الثقافة التشط أسمؾب التحؾؿ كالتظؾر :  -د 

مغ خلبؿ الشجوات أو السحاضخات أو السمرقات، وأف تمظ الأساليب لا يسكغ الاستغشاء عشيا، فإنشا نكػف 
برجد ثقافة تشطيسية سمبية ومتخمفة، وإذا كاف الأسمػب متصػرا  حجيثا  شاملب  جسيع أوجو أنذصة السشطسة، 

 4افة تشطيسية إيجابية ومدتعجة لسػاجية الأزمات.فإنشا نكػف برجد ثق
قج تكػف الثقافة التشطيسية مبشية عمى دوافع مادية لمعامميغ مغ خلبؿ الجافعية كالدمؾؾ البذخي :  -ق 
الأجػر والحػافد واستبعاد روح الفخيق ودوافع الستعة في العسل، وأف سمػكيع يشع عغ ثقافة تشطيسية  نطع

 الحات وتػضيف السػاىب لخجمة السشطسة.تفخز الػلاء وإثبات 

                                                 
 12، ص  1996، جامعة الدقازيق ، جسيػرية مرخ العخبية، تجخبة صشع السجيخ العخبيالحػشي مػسى،  1
 13الحػشي مػسى،  نفذ السخجع، ص  2
 07ـ، ص  1991الإدارة العامة ، السسمكة العخبية الدعػدية، ،  الأخلاقي في الخجمة العامةالرباغ زىيخ، البعج  3
 09نفذ السخجع، ص  4
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ففي الحالة الأولى تربح الثقافة التشطيسية ذات تأثيخ سمبي عمى العامميغ، ومغ ثع مدتػػ أدائيع وشخيقة 
 1الإشخاؼ والتعامل معيع، عكذ الشطخة الثانية التي تشع عغ ثقافة إيجابية دافعة محفدة.

ة السشطسة عمى مفيػـ التغييخ بالدمصة والأوامخ والسسارسات قج تبشى ثقاف قيادة التغييخ بالسشغسة :  -ك
التشطيسية، ومغ ثع فإف العامميغ سػؼ يذعخوف بأف التغييخ ومغ ثع التصػيخ أمخ مفخوض عمييع، ولع 
يذاركػا ؼيو ولع يتحسدػا لو، فيشا يكػف التغييخ مغ جانب واحج ذا تأثيخ سمبي، عكذ ذلظ إذا كانت ثقافة 

عمى أف التغييخ سمػؾ يبجأه الخؤساء ويذتخكػف ؼيو بفاعمية مع السخؤوسيغ مغ مخاحل السشطسة تبشى 
التخصيط لو حتى إتساـ آخخ مخاحمو، وىشا تكػف الثقافة التشطيسية إيجابية ومذجعة عمى التعاوف وتحسل 

 2السدؤولية
رالات اليابصة فقط إذا كانت الثقافة التشطيسية تأسدت عمى الاتالسذاركة كالسمكية كالسخاطخة :  -ز

تساما  بيغ التخصيط والتشفيح والسسارسة الرارمة لمخؤساء عمى السخؤوسيغ الحيغ يتيخبػف أصلب  مغ  وتفرل
السدؤولية، وليذ لجييع أؼ استعجاد لتحسل السخاشخ الستختبة عمى مسارسة الشذاط اليػمي، فيشا نكػف 

ديج مخررات الخقابة ولا يتحقق الإنجاز، برجد ثقافة سمبية وىخوب مغ قبل السخؤوسيغ، ومغ ثع ت
وعكذ ذلظ إذا سادت السشطسة ثقافة السذاركة ونذخ السعمػمات والثقة الستبادلة والقجرة عمى تحسل 
السدؤولية والسخاشخ التي تػاجو العسل، فدػؼ تدػد روح السذاركة والتعاوف وتتحقق الأىجاؼ بكفاءة 

 3وفعالية. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 13الحػشي مػسى،  مخجع سابق، ص  1
 13 نفذ السخجع، ص  2
 14نفذ السخجع ، ص  3
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 خلاصة الفرل
 والعمساء الباحثػف، أوقجىا التي والتصبيقي الإنداني بذؿيو العمع شعمة انصلبؽ حؿبة العذخيغ القخف  كاف جلق

 لطاىخة تمخيز وىػ ججيجة نطخية أو فخضية نحػ الخائج ىػ دائسا   البحث كاف فقج اىتساميع، مختمف عمى
 . ججيجة وخلبصة كػف  نحػ آفاؽ ذات نافحة فيػ ثع ومغ لفكخ واستسداج

 وليكػف  السخجػة نتيجتو إلى ليرل ثع ومغ ويحمل ويدتقخغ  ليجرس بحثشا جاء الفيع ىحا امتجاد عمىو 
 . نػعية إضافة

 أو القبػؿ ناحية مغ تشفيحية وآليات قخارات مغ ذلظ عمى يتختب وما الؿيادؼ الارتقاء مدألة في البحث إف
 والتي والتقري لمبحث خربة دائخة ىي فذل أو نجاح مغ يتأتى ما ثع ومغ السخءوسيغ قبل مغ الخفس

 . الجراسة ىحه لسثل السػاشغ لحاجة مباشخة استجابة الساضية العقػد في إثخائيا في يؤمل كاف
 دائسة مخاجعة إلى بحاجة إنداني فغ محرمتيا في ىي مسارستيا ومجاؿ مياديشيا اختلبؼ عمى فالؿيادة

 بجوره يربح والحؼ التجريب مغ كثيخ مسارسة دتجعيي ما وىػ قبػلا   الأكثخ صػرتيا في تقجيسيا أجل مغ
 . سميع إدارؼ  قخار واتخاذ ناجحة ؾيادية ميسة لإنجاز مػضػعيا   شخشا  
 قخاءة عمى ارتكازا   القارغ  إلى خلبصة ليقجـ الاىتسامات ىحه كافة يدتسدج البحث ىحا فإف ذلظ وعمى
 . ةالؿيادي العسمية مػضػعية لحاتية ومتابعة الإدارؼ  الػاقع



 

 

 

 

 مفهوم الثق افة التنظيمية
 

 تسييج

 الثقافة التشغيسية مفيؾـاكلا: 

 ثانيا/ مكؾنات كعشاصخ كأنؾاع الثقافة التشغيسية

 ثالثا/أنؾاع الثقافة التشغيسية

 رابعا/ ابعاد كأىسية الثقافة التشغيسية

 

 خلاصة
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 تسييج
 ـياكل باعتبارىا العقمية الطػاىخ يحمل شػيمة، لفتخة جعمو، الحؼ الزيق الإشار الشفذ عمع تجاوز

 وأعسق أشسل مدتػػ  إلى ليرل حخكية، حدية وخصط أفعاؿ وردود وارتباشات وأفكار أحاسيذ مغ تتكػف 
 الطػاىخ وصف الباحثيغ محاولات خلبؿ مغ الإنداني، الدمػؾ دراسة الشفذ، عمع في الػقت نفذ في

 فييا يعير التي الاجتساعية والسسارسات والأساشيخ المغة خمقتيا كيانات أنيا أساس عمى العميا العقمية
 عمى التعسيع بجػدة تتستع نتائج يحقق أف يتػقع لا الشفذ عمع في الثاني الاتجاه ىحا يجعل مسا الفخد،
 باختلبؼ بالزخورة تختمف فيي الثقافة، نتائج ىي العميا والعقمية الشفدية العسميات أف حيث الأفخاد، جسيع

 .ؼيو تتفاعل أو تشسػ الحؼ الثقافي والػسط السجتسع،
 بعس في السؤسدات بيغ الفخوؽ  تحجيج مغ الجراسات إليو تػصمت ما إلى الػاقع في ذلظ ويعػد

 العسل نفذ عمع ومجاؿ التشطيسية، باليػية يدسى ما ضيػر فإف وبالتالي. الثقاؼية السؤشخات أو الأبعاد
 عاـ بذكل السشطسات داخل أو العسل، بيئة في ندانيالإ الدمػؾ دراسة الأوؿ السقاـ في يتشاوؿ الحؼ

 شػر ومشو ثقافي، نفدي كسخكب الإنداني الدمػؾ. الججيج الفيع بيحا بجوره تأثخ ،(التشطيسي الدمػؾ)
 .التشطيسي السشاخ – التشطيسية الؿيع – التشطيسية الثقافة: مثل ججيجة مفاـيع الباحثػف 
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 الثقافة التشغيسيةمفيؾـ  اكلا: 
تعتبخ الثقافة التشطيسية عشرخا ميسا في التأثيخ عمػى الدػمػؾ التشطيسػي. وتختمػف الشطػخة لمثقافػة التشطيسيػة، 
حيػػػث يتعامػػػل معيػػػا الػػػبعس باعتبارىػػػا عػػػاملب مدػػػتقلب. والشطػػػخ لمؿػػػيع بأنيػػػا تشتقػػػل بػاسػػػصة العػػػامميغ إلػػػى 

المغػػة السذػػتخكة، والخمػػػز والصقػػػس السختمفػػة التػػي تتصػػػر التشطيسػػات كأحػػج نػػػاتج التشطػػيع الستسثمػػة بػػالؿيع، و 
مع مخور الػقت. وتؤكػج ىػحه الشطػخة عمػى أىسيػة الإجسػاع والاتفػاؽ عمػى مفيػػـ الثقافػة التشطيسيػة وجدئياتيػا 
السختمفة مغ قبل السجيخيغ والعامميغ. فالثقافة التشطيسية عشرػخ أسػاس مػجػػد جشبػا إلػى جشػب مػع مكػنػات 

ػ مػػغ الأفػػخاد والأىػػجاؼ والتكشػلػجيػػا واليياكػػل التشطيسيػػة. ووفقػػا ليػػحه الشطػػخة فػػاف مػػغ الػػلبزـ التشطػػيع الأخػػخ 
 1إدارة الثقافة التشطيسية بذكل يحقق الأىجاؼ التي تدعى إلييا التشطيسات .  

يعج مفيػـ الثقافة مغ أكثخ السفاـيع التي حطيت بالعجيج مغ التعخيفات التي اختمفت ؼيسا بيشيا 
قا لاختلبؼ تػجيات العمساء والباحثيغ الحيغ انكبػا عمى دراسة ومفيػـ الثقافة،  ؼبالخغع مغ شيػع وذلظ وف

استعساؿ لفع الثقافة في وما يحتمو مغ مداحة عخيزة في وسائل الإعلبـ فزلب عغ استعسالو في المغة 
السعارؼ والعمػـ ىي  الأكاديسية، فإنو قج جخت معالجة ىحا السفيػـ بدصحية شجيجة في الفيع، فسجسػعة

 أوؿ ما يتبادر إلى ذىغ القارغ أو السدتسع عشج ذكخ كمسة  "الثقافة"
كسا ساد الاعتقاد بأف الثقافة ما ىي إلا حكخ عمى جساعة مغ الشاس دوف غيخىع حيث يصمق عمييع لفع 

 2س والسجتسع.)الصبقة السثقفة( بيشسا في واقع الأمخ تسثل السعارؼ والعمػـ جدءا ىاما مغ ثقافة الشا
 مفيؾـ الثقافة: أ. 

يرعب وجػد تعخيف مػحج وشامل لسعشى الثقافة وكل جػانبيا فدػؼ تتعخؼ عغ مفيػـ الثقافة مغ خلبؿ 
 جانبيغ ميسيغ ليا وفق في بحثشا ىحا.

اللبتيشية الأصل والتي  (culture)يخػ ديسػرغػف  أف مرصمح الثقافة السفيؾـ المغؾي لمثقافة:  .1أ.
 ية حخاثة الأرض، وفي المغة تعشي كمسة الثقافة رعاية العقل والاعتشاء بتيحيب الإنداف.تعشي عسم

 أما تعخيف تايمػر لمثقافة )أنيا ذاؾ الكل السعقج الحؼ يذسل السعارؼ والفغ والأخلبؽ والقانػف...(.
إلييػا الإندػاف مشػح يسكغ تعخيفػو بأنػو وسػائل الحيػاة السختمفػة الػحؼ تػصػل السفيؾـ التشغيسي لمثقافة:  .2أ.

القػػجيع عبػػخ التػػاريخ الدػػافخ مشيػػا والستزػػسغ العقمػػي واللبعقمػػي والتػػي تػجػػج فػػي وقػػت معػػيغ، حيػػث تعسػػل 
 بإرشاد وتػعية الأفخاد في السشطسات.

ويعخفيػػػا ىػفدػػػتيج بأنيػػػا:" الخرػػػائز والؿػػػيع السذػػػتخكة التػػػي تسيػػػد مجسػعػػػة مػػػغ الأفػػػخاد عػػػغ السجسػعػػػات 
 3الأخخػ في السشطسة.

                                                 
 292، ص 2000الصباعة ، عساف الأردف ، و  ، دار وائل لمشذخالتشغيؼ ك  نغخية السشغسةمحمد قاسع القخيػتي ،  1
 .13، ص 2006، دمذق، 12، دار الفظ، طمذكمة الثقافةغ نبي، مالظ اب 2
 .07، ص 1998، دار الغخب لمشذخ والتػزيع، دوف ذكخ مجيشة الشذخ، ، الكيؼ الثقافية لمتدييخغبات بػثمجة 3
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يشتسي كل مشا لعجد مغ الذخائح في السجتسع، أو الشاس يحسمػف صفات عجيجة مدتؾيات الثقافة:  .3أ.
ومختمفة  تسثل ثقافة كل جساعة معيشة في السجتسع تسثل الػششية، وثقافة الشذاط تسثل )الرشاعية( وثقافة 

 الجساعات السيشية تسثل فخؽ العسل داخل السشطسات.
يع والاتجاىات والعادات الدائجة في السجتسع السػجػدة بو السشطسة، يتع نقميا تذسل الؿ: ثقافة السجتسع ب.

مغ السجتسع إلى السشطسة عغ شخيق العامميغ مسا يداىع في تذكيل ثقافة السشطسة، وتتّأثخ ىحه الثقافة 
تساعية، بعجد مغ الستغيخات الاجتساعية مثل: الشطاـ الدياسي، الشطاـ الاقترادؼ  الطخوؼ الثقاؼية والاج

 البيئة الجولية والعػلسة. 
حيث يؤثخ كل ىجا عمى إستخاتيجية السشطسة وأىجافيا ومعاييخىا ومسا رساتيا ولكي تحطى السشطسة بالقبػؿ 

 والتذخيعية عمييا أف تكػف استخاتيجياتيا متػافقة مع ثقافة السجتسع.
تشقة في الػقت نفدو مغ شخؼ معطع إف الؿيع والسعتقجات الخاصة بسشطسة ما نججىا مع: ثقافة الشذاطج.

السشطسات العاممة في نفذ الشذاط أؼ أف ىشاؾ تذابو في الثقافات السسثمة لمسشطسات العاممة في نفذ 
الشذاط، مسا مغ شأنو تكػيغ نسط معيغ داخل السشطسة حيث يكػف لو تأثيخ عمى نسط اتخاذ القخار مثلب: 

 نسط حياة الأفخاد نػع لباسيع .
ويقرج بيا مجسػعة العػامل الثقاؼية السذتخكة بيغ الأفخاد وجساعات العسل داخل : لسشغسةثقافة ا د.

السشطسة والشاتج مغ تلبقي الثقافات الجدئية الخاصة بكل فخيق عسل  داخل السشطسة إضافة إلى الأشخ 
جانذ لجػ والدياسات التشطيسية التي تحجدىا السشطسة مسا مغ شأنيا أف تخمق نسصا تفكيخؼ وثقافي مت

 1الأفخاد مسا يسكغ أفخاد السشطسة في تشفيح قخاراتيا وتحقيق أىجافيا. 
ج جػانب عجيجة في السشطسة.   إف مرصمح "الثقافة التشطيسية" مرصمح واسع يزع ويجدَّ

وىشاؾ عجة تعاريف قج ذكخىا الباحثػف في نطخية التشطيع لمثقافة التشطيسية وندتعخض ىشا تمظ 
 التعاريف. 

يف "روجخ ىاريدػف" لمثقافة التشطيسية بأنيا: "الأيجلػجيات والسعتقجات والؿيع السغخوسة في في تعخ 
 2كل السشطسات وأيزا  العادات الخاسخة لمصخؽ التي يجب عمى الأفخاد العسل بسػجبيا في تمظ السشطسات".

ة سػاء أما أحسج سيج مرصفى أشار بأنيا: "شعػر تشطيسي غيخ مكتػب يذيع بيغ أعزاء السشطس
الخ". كسا أنو يعخفيا بأنيا : "مجسػعة … كانت شخكة أو مرمحة أو ىيئة حكػمية أو مدتذفى أو نادؼ

مغ السؿيع والسعتقجات الحاكسة يتذارؾ بيا أعزاء التشطيع أو السشطسة. وتشتقل إلييع مغ خلبؿ وقائع 
 .3احتفالات أو مغ قرز ورمػز وشعارات"

                                                 
 .07، ص 1998دار الغخب لمشذخ والتػزيع، دوف ذكخ مجيشة الشذخ،  الكيؼ الثقافية لمتدييخ،غبات بػثمجة،  1

 445،ص ـ1999، عساف : دار زىخاف، 1" سمػؾ الأفخاد في السشطسات " ، ط ، الدمؾؾ التشغيسيع حديغ حخي 2
 414السخجع الدابق، ص، حخيع حديغ 3
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الثقافة التشطيسية ىي : "ذلظ الشسط العاـ لمترخفات، والسعتقجات وأشار سعيج محمد السرخؼ إلى أف 
 .1السذتخكة ، والؿيع ، وقػاعج الدمػؾ التي يتقبميا أعزاء التشطيع ويمتدمػف بتصبيقيا"

حيث 2ـ( وبأنيا: "تعبيخ عغ ؾيع الأفخاد ذوؼ الشفػذ في مشطسة ما 1992ويعخفيا )الييجاف، 
 3القخارات ونسط الإدارة لمسجيخيغ وعمى علبقاتيع وتفاعلبتيع مع مخءوسييع".الاعتقاد أف ىحه الؿيع تؤثخ في 

وتعخؼ بأنيا "مجسػعة السعتقجات والؿيع والتػقعات السذتخكة التي تتفاعل مع بشاء السشطسة فتشتج 
 . 4قػاعج الدمػؾ"

بالتالي وتعخؼ كحلظ بأنيا: "محرمة العلبقات الاجتساعية الستكخرة بيغ العامميغ والتي تذكل 
 5أنساشا  سمػكية لمشطاـ الاجتساعي التشطيسي" 

كحلظ الثقافة التشطيسية: "تعشي ما تعمسو أفخاد السشطسة خلبؿ فتخة زمشية معيشة مغ خلبؿ محاولاتيع 
لمتعامل مع مذاكل بيئتيع الخارجية التي تيجد بقاء التشطيع ومشدػبيو، إضافة إلى السذكلبت الجاخمية 

 6لتعمّع ىحه تذتسل عمى الجػانب الدمػكية  والإدراكية "لمتشطيع. وعسمية ا
ويعخفيا كلٌ مغ استػند  وفخييساف، وجي آر بأنيا: "مجسػعة مغ السفاـيع مثل الؿيع، والاتجاىات 

 والسعتقجات والتقاليج السذتخكة بيغ أعزاء السشطسة الػاحجة" .
السذاعخ والافتخاضات السذتخكة بيغ وتعخفيا باتخيذا بػىمخ بأنيا: "مجسػعة الؿيع والسعتقجات و 

 العامميغ في السشطسة والتي تعكذ سمػكياتيع داخل السشطسة" 
ويذيخ معشى الثقافة التشطيسية إلى التأثيخ عمى بيئة السشطسة والشاجع عغ مجسػعة قػاعج الدمػؾ 

 والؿيع والفمدفة والأنذصة غيخ الخسسية داخل السشطسة. .
فتخاضات والتػقعات والسعتقجات وقػاعج الدمػؾ السذتخكة بيغ أعزاء كحلظ ىي مجسػعة الؿيع والا

 السشطسة الػاحجة. .
لقج زاد الاىتساـ بيحا السفيػـ بشاء عمى ما حققتو السشطسات اليابانية الشاجحة في مجاؿ استعساؿ الؿيع  ك

مى الثقة والاىتساـ الثقاؼية في إدارة السشطسات مثل اعتسادىا عمى جساعية العسل والسذاركة القائسة ع

                                                 
، الإسكشجرية: الجار ، التشغيؼ كالإدارة "مجخل معاصخ لعسميات التخظيط كالتشغيؼ كالكيادة كالخقابةالسرخؼ سعيج محمد   1

 183ـ ،ص1999الجامعية،
: دراسة مقارنة بيغ الأردف والدعػدية، مجمة السجيخيؽ كسؤشخ لثقافة السشغساتالبجايشة ذياب، وعمي محمد العزايمة ،  ؾيع  2

 6ـ ، ص1996 -ىػ1416(، الخياض: جامعة السمظ سعػد،1(، ع )8جامعة السمظ سعػد: العمػـ الإدارية، مج )
: الييئة السمكية لمجبيل ويشبع  تذكيل ثقافة مشغستيؽ سعؾديتيؽ أىسية قيؼ السجيخيؽ في،  ـيجاف عبجالخحسغ أحسج 3

 13ـ ، ص1992ىػ/ 1412وشخكة سابظ، مجمة الإدارة العامة،
جامعة السمظ   عبجالعديد: الاقتراد والإدارة، مج  ، مجمةالبعج الؾقتي لثقافة التشغيؼالدػاط شمق، وسعػد العتيبي ،  4
 58ـ ، ص1998ىػ/ 1419(، ججة: مصابع الجامعة،1(، ع )12)
 359ص، ىػ1423ـ، 2002، ججة،أساسيات الإدارة الحجيثة، 1الرباب أحسج عبجالله ، وآخخوف ، ط5

 294الدػاط  والذخيف، مخجع سابق ، ص 6
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بالعامميغ وتشسية مياراتيع وقجراتيع الابتكارية إضافة إلى السػدة والتفاىع بيغ أعزاء السشطسة وتعسق أكثخ 
 (.zىحا الاىتساـ بعج ضيػر نطخية )

لمثقافة  zحيث ضيخت ثقافة مسيدة أصبحت معخوفة في الػلايات الستحجة الأمخيكية تدسى نطخية  
 لتصبيق أمخيكي لمشسط الياباني في الإدارة.التشطيسية، وتذيخ 

 وبالإضافة إلى العجيج مغ الشطخيات الأخخػ مشيا:
نطخية روح الثقافة، التي تشصمق عمى مبجأ أف كل ثقافة تشطيسية تتسيد بخوح معيشة تتسثل في مجسػعة مغ 

جد الشسػ الخرائز حيث تديصخ تمظ الخوح عمى شخريات القادة، والعامميغ في السشطسة وىي تح
الثقافي السسكغ تحؿيقو مغ خلبؿ ثقافة السشطسة السدتسجة أصلب مغ ثقافة السجتسع ونطخية التفاعل مع 
الحياة وتتسحػر أفكار ىحه الشطخية عمى الصخيقة التي يتعامل بيا أفخاد التشطيع مع مغ حػليع، بالإضافة 

لسكتدبة التي يعصييا أعزاء التشطيع ؾيسة إلى نطخية سجية الثقافة حيث تعتسج ىحه الشطخية عمى الخبخة ا
معيشة مذتخكة، وتعبخ ىحه الخبخة عمى الريغة العاشؽية لمدمػؾ الاجتساعي، وتؤدؼ الخبخة والسسارسة إلى 
تخاكع مكػناتيا لجػ الفخد، ونتيجة ىحا التخاكع تتذكل السيارة، وتتجو عشاصخ الثقافة في ضل ىحه الخبخات 

 1تػافق مع الؿيع والاتجاىات العامة عغ الذخريات الأفخاد.إلى نػع مغ الاندجاـ وال
تؤشخ الثقافة التشطيسية أغمب القخارات السرشػعة داخل السشطسة إذ تمعب دورا بارزا وميسا لجػ مشطسات 

 التشطيسي. الأعساؿ وبالتالي لابج مغ التخكيد عمييا في مخحمة التصػيخ والتغييخ
ة مغ الافتخاضات الزخورية التي يذتخؾ أعزاء السشطسة في إذ يعخفيا البعس عمى أنيا مجسػع 

وضعيا وىي مذابية لذخرية الفخد مغ حيث امتلبكيا لتػجيات ومعاني تعتسج أساسا في العسل وغالبا 
 ما يتأثخ الأفخاد بافتخاضات السذتخكة )الؿيع والسعتقجات( السػجػدة بيغ أعزاء السشطسة.

ة التشطيسية ىي الؿيع والسعتقجات الستسدظ بيا بيغ أعزاء السشطسة  بجلا فيخؼ بأف الثقافالبعس إذ يعخفيا 
 2مغ التشػيع والترػرات الفخدية التي يتع مغ خلبليا رسع الدمػؾ العاـ.

الثقافة التشطيسية بأنيا نسط مغ الافتخاضات الأساسية مبتجعة أو مكتذفة أو مصػرة مغ  اخخوف كسا يعخفيا 
خلبؿ التلبؤـ مع مذكلبت العالع الخارجي، وضخورات التلبؤـ الجاخمي والتي  قبل جساعة كسا تعمستيا مغ

أثبتت صلبحياتيا لكشيا تعج ؾيسة ويجب تعميسيا للؤعزاء الججد في السشطسات باعتبارىا سبل صحيحة 
 3للئدراؾ وإحداس ؼيسا يتعمق بالسذكلبت.

                                                 

 .9عمي عبج الله، السخجع الدابق، ص  1
، 2000الجامعية الإسكشجرية،  ، الجاردليل التفكيخ الاستخاتيجي كإعجاد الخظة الإستخاتيجيةمرصفى محسػد أبػ بكخ،  2

 .131ص 
، مجاخمة ضسغ السمتقى الجولي حػؿ الخمفية الثقافية لمكيادة في السؤسدة الاقتراديةمرصفى عذػؼ وسعيج لػصيف،  3

، جامعة بغ عكشػف، 1992نػفسبخ  30-28الثقافة والتدييخ، معيج عمع الشفذ وعمػـ التخبية، جامعة الجدائخ، أياـ 
 .272الجدائخ، ص 
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والؿيع والقػاعج والسعاييخ التي "بأنيا مجسػعة مغ الافتخاضات ومعتقجات  البعس الاخخويعخفيا  
 1يذتخؾ فييا أفخاد السشطسة.

كسا يعخفيا باحثػا الإدارة الإستخاتجية "بأف الثقافة التشطيسية ىي نطاـ مغ الؿيع السذتخكة  
والسعتقجات والعادات التي تدػد داخل السشطسة والتي تتفاعل مع الييكل والدياسات لتشتج أعخافا سمػكية 

 ثقافتيا التي تستاز بيا عغ بؿية السشطسات.وأف لكل مشطسة 
ومغ التعاريف الدابقة تتسكغ مغ جسع وجيات الشطخ بأخح تعخيف نحؾ تعخيف شامل لمثقافة التشغيسية:  

 التي تتفق عميو الصالبتيغ في تحجيج الثقافة التشطيسية.
لبؿ مجسػعة الؿيع "ىي ذلظ الإشار الحؼ يحكع ويػجو ويفدخ سمػؾ الأفخاد في السشطسة وذلظ مغ خ

والسعتقجات والافتخاضات الأساسية والسعاييخ والأعخاؼ التشطيسية التي يذتخؾ فييا أعزاء السشطسة التي 
تؤثخ بذكل مباشخ وغيخ مباشخ عمى سمػكيات العامميغ وعمى كيؽية أدائيع لأعساليع وتشذأ متأثخة بالؿيع 

 ومعتقجات التي يحسميا القادة والسدؤوليغ.

 كؾنات كعشاصخ كأنؾاع الثقافة التشغيسيةم ثانيا/
 مكؾنات الثقافة التشغيسيةأ.
تعتبخ الثقافة نطاما يتكػف مغ مجسػعة مغ العشاصخ أو القػػ التي ليا تأثيخ شجيج عمى سمػؾ الأفخاد  

في السشطسة والتي تذكل السحرمة الكمية لمصخيقة التي يفكخ ويجرؾ بيا الأفخاد كأعزاء عامميغ بيحه 
 سة والتي تؤثخ عمى أسمػب ملبحطة وتفديخ الأشياء بالسشطسة.السشط

 ويسكغ تقديع العشاصخ السكػنة لثقافة السشطسة إلى مجسػعتيغ رئيديتيغ:
 الإشارات الثقافية 1أ.

 وتذسل الإشارات الثقاؼية عمى ما يمي:
ب وبيغ ما يجب وىي قػاعج تسكغ الفخد مغ التسييد بيغ الخصأ والرػاب والسخغػب وغيخ مخغػ الكيؼ: -

أف يكػف وما ىػ كائغ، أؼ كسخشج ومخاقب لمدمػؾ الإنداني لأنو يدود بخؤية مغ اتجاىات الأفخاد وشبيعة 
حيث تقػـ الؿيع التشطيسية بتػجيو سمػؾ العامميغ في بيئة العسل، ضسغ الطخوؼ التشطيسية  ثقافة السؤسدة

 ساـ بإدارة الػقت والاىتساـ بأداء واحتخاـ الآخخيغ.السختمفة ومغ ىحه الؿيع السداواة بيغ العامميغ والاىت
:يقرج بأعخاؼ تمظ السعاييخ السجركة وغيخ السمسػسة التي يمتدـ بيا العاممػف داخل الأعخاؼ كالتؾقعات-

 السشطسة.
أما التػقعات التشطيسية تتسثل في التعاقج الديكػلػجي غيخ السكتػب والحؼ يعشي مجسػعة مغ  

و يتػقعيا الفخد أو السشطسة كلب مشيسا مغ الآخخ خلبؿ فتخة عسل الفخد في السشطسة، التػقعات يحجدىا أ
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مثاؿ ذلظ تػقعات الخؤساء مغ السخؤوسيغ والدملبء مغ الدملبء الآخخيغ والستسثمة بالتقجيخ والاحتخاـ 
 1 والاقترادية. الستبادؿ، وتػفيخ بيئة تشطيسية ومشاخ تشطيسي يداعج ويجعع احتياجات الفخد العامل الشفدية

وىي عبارة عغ أفكار مذتخكة حػؿ شبيعة العسل والحياة الاجتساعية في بيئة العسل، السعتقجات: -
وشخيقة إنجاز الأعساؿ والسياـ التشطيسية، ومغ ىحه السعتقجات نجج السذاركة في عسمية صشع القخارات 

 سية.والسداىسة في العسل الجساعي وأثخ ذلظ في تحقيق الأىجاؼ التشطي
ىي عبارة عغ إشارات متسيدة مثل الذعارات وىي الرػرة الخمدية السسثمة لمسشطسة، إضافة إلى الخمؾز:-

 نسط المباس والشسط السعسارؼ )شكل السباني وتييئتيا(، كيؽية إدارة الػقت، المغة السدتعسمة داخل السشطسة.
التي يجب عجـ الخػض فييا أو  وىي ما تػد السشطسة إخفاءه ورفزو وتعشي السػاضيعالظابؾىات: -

الكلبـ عشيا أو تجاوليا داخل السشطسة، وىي نتاج لتجارب مأساوية مخت بيا السشطسة، كإخفاقات تجارية، 
مجيخ فاشل، والتي مغ  شأنيا إحجاث اضصخاب في صػرة العامميغ داخل السشطسة وكحا الرػرة الخارجية 

  .غ والسشطسة ككللمسشطسة، مسا قج يؤثخ سمبا عمى أداء العاممي
تعتبخ الأسصػرة رواية مغ تسثيل أشخاص خيالييغ، ويسكغ تعخيفيا بأنيا: "السعتقجات السذبعة الأساطيخ:-

أو السحسمة بالؿيع والسبادغ التي يعتشقيا الشاس والتي يعيذػنيا أو مغ أجميا ويختبط كل مجتسع بشدق مغ 
 2".زسغ في الػقت نفدو كل الشذاط الإندانيالأساشيخ بعيج عغ الرػرة الفكخية السعقجة التي تت

الصقػس ىي عبارة عغ التصبيقات السشتطسة والثابتة للؤساشيخ الستعمقة الظقؾس الجساعية كالاحتفالات:-
بالأنذصة اليػمية لمسشطسة مثل المغة السدتعسمة، شخيقة استؿباؿ مػضف ججيج، الاحتفالات الدشػية، العيج 

"التعبيخ الستكخر للؤساشيخ بػاسصة أنذصة :عخؼ الصقػس الجساعية بأنياالدشػؼ لإنذاء السشطسة، وت
وذلظ بيجؼ تأميغ ونقل مجسػعة مغ الؿيع إلى العامميغ إضافة إلى تقػية الذعػر  "مشتطسة ومبخمجة 

  .بالانتساء لمسشطسة
 كسا تؤدؼ الصقػس الجساعية مجسػعة مغ الػضائف أىسيا:

  التججيج والسذاركةالتأكيج عمى الؿيع السذتخكة مثل. 
 تجسع الصقػس بيغ مختمف السدتػيات والػضائف في نفذ الػقت ونفذ الشذاط وفي مكاف واحج. 
  تعسل الصقػس عمى إحجاث التشطيع باعتبارىا سمػكيات معتخؼ بيا مغ شخؼ الجسيع، أما الاحتفالات

فيي نذاشات مبخمجة خرػصا مغ أجل مكافأة العامميغ أو تذجيعيع حيث تقاـ في مشاسبات معيشة، 
يفعمو العاممػف تدتصيع الإدارة مغ خلبليا تعديد ؾيع معيشة وخمق رابصة بيغ أعزاء السشطسة والإشادة بسا 

                                                 
، مجاخمػػة ضػػسغ السمتقػػى الػػجولي حػػػؿ أىسيػػة البعػػج الثقػػافي كأثػػخه عمػػى فعاليػػة التدػػييخأحسػػج بػشػػشافة، أحسػػج بػسػػيسيغ،  1

 .03التدييخ الفعاؿ في السؤسدات الاقترادية، كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ ، جامعة السديمة، ص 
، فػػي السؤسدػػة 9000السقؾمػػات كالسعؾقػػات الثقافيػػة لتظبيػػق نغػػامي إدارة الجػػؾدة الذػػاممة كالإيػػدك كسػػاؿ قاسػػسي ،  2

محكخ لشيل شيادة الساجدتيخ في الإدارة والأعساؿ جامعة السديمة، تحت إشخاؼ زيغ العابجيغ بػخوش،  الرشاعية، الجدائخية،
 . 19، ص 2003
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مغ الإشاعات:الستسيدوف مسا يخمق جػا مغ التشافذ بيغ العامميغ يؤدؼ إلى تحديغ أدائيع الفخدؼ
التذكيلبت الخمدية لثقافة السشطسة نجج الإشاعات والتي تعتبخ أخبارا لا أساس ليا مغ الرحة، تكػف في 

لة عجـ اليقيغ لجػ العامميغ في السشطسة، شكل سيشاريػىات خيالية تػفخ نػعا مغ التخويح وإزالة القمق وحا
  .وىي تعتبخ نػعا مغ الأساشيخ الستجاولة يػميا في السشطسة

 :يذسل السػروث الثقافي لمسشطسة عمى ما يميالسؾركث الثقافي لمسشغسة .2أ.
 إف ثقافة السشطسة ما ىي إلا نتاج لثقافة الأعزاء السؤسديغ، حيث نجج في الػاقع العسمي:السؤسدؾف -

أف العجيج مغ الثقافات تعكذ ؾيع السؤسديغ، ذلظ أنيع يعسمػف عمى تكخيذ ىحه الثقافة في مشطساتيع، 
 1 .حيث تبقى معتقجاتيع، سمػكياتيع، شخؽ تدييخىع قائسة حتى ولػ غادروا السشطسة

العامميغ يعتبخ سمػؾ القادة مغ أىع العػامل السؤثخة في تذكيل ثقافة السشطسة، لأف سمؾؾ قادة السشغسة:-
سيجركػف أف مغ أفزل الػسائل للبرتقاء الػضيفي ىػ محاكاة سمػؾ القادة، ويجب التأكيج عمى أف 
العامميغ يتأثخوف بسا يفعمو القادة أكثخ مسا يقػلػنو،  حيث أف ىشاؾ اتفاؽ بأف ثقافة السشطسة تتذكل 

 .بجرجة كبيخة بػاسصة الإدارة العميا
مغ  -تاريخ السشطسة -شطسة دورا ميسا في تذكيل ثقافتيا، ويتكػف يمعب تاريخ الستاريخ السشغسة :-

التجارب التي مخت  بيا، الشجاحات السحققة وكحلظ الفذل، ويذكل ىحا الأرشيف مخجعا لأصحاب القخار 
 .وكحلظ العامميغ في السشطسة واتخاذه مخشجا لترخفاتيع مع التخكيد عمى الايجابية فييا وتكخارىا

خاص كانػا يعسمػف في السشطسة وقجمػا أداء متسيدا وأشياء مثالية مغ خلبؿ ما يتستعػف وىع أشالأبظاؿ:-
  .بو مغ كفاءة واندجاـ مع قػاعج وأنطسة السشطسة، وىع يعتبخوف مغ خيخة أفخاد السشطسة

بأنيا "مجسػعة السيارات التي  -الشذاط الخئيدي ليا–تعخؼ ميشة السشطسة ة )الشذاط(:ميشة السشغس-
ا أعزاء السشطسة )تكشػلػجيا، معخفة الأسػاؽ، قجرات تشطيسية...( فيي تعبخ عغ معخفتيا في الؿياـ يتقشي

ويسكغ أف تفيج في تأكيج خرػصية السشطسة إضافة إلى إعصاء ؾيسة لمعسل  .بسيشتيا أحدغ مغ الآخخيغ
 .مسا يعدز مغ مذاعخ الانتساء والػلاء لجػ العامميغ

يخ السشطسة، الأساشيخ، الخخافات الصقػس الجساعية، الإشارات مسا سبق يتزح أف كلب مغ تار 
والخمػز تغحؼ وترػف الثقافة التشطيسية، تعسل عمى تػجيو سمػؾ الأفخاد وخمق نػع مغ التشاسق داخل 

 .السشطسة، إضافة إلى مداعجة الفخد عمى فيع دوره، وكحلظ بالشدبة للؤفخاد الستعامميغ مع السشطسة

 :فة التشغيسيةأنؾاع الثقاثالثا/
 2 تسيد أدبيات الفكخ الإدارؼ السعاصخ بيغ نػعيغ مغ الثقافة التشطيسية ىسا:

                                                 
 .312، ص 2003، دار وائل، عساف، الأردف، ؼيفخؼ التشغيسي في مشغسات الأعساؿ الدمؾؾمحسػد سمساف العسياف،  1

-63، ص ص: 2007، برائخ السعخفة، مرخ، الثقافة التشغيسية كأثخىا عمى الانتساء الؾعيفيعبج الله جاد فػدة،   2
66. 
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 ىي التي ييتع فييا السجيخوف والقادة بالعسلبء وأصحاب الأسيع الثقافة القؾية كالثقافة الزعيفة :
 وبالسػضفيغ اىتساما ممحػضا.

 بأنفديع أو بالعسل السباشخ أو بالتكشػلػجيا، فيي التي لا ييتع فييا السجيخوف إلا  لثقافة الزعيفة:ا
 ويعصػف اىتساما قميلب بالشاس والعسلبء والسلبؾ والسػضفيغ.

  وإلى جانب ىحا التقديع العاـ لمثقافة يسيد العجيج مغ الباحثيغ بيغ عجة أنساط مغ الثقافة باعتبار
 الصابع العاـ ليا عمى الشحػ التالي:

  :الشػع يتع تحجيج السدؤوليات والدمصات، ؼيكػف العسل مشطسا ويتع في ىحا الثقافة البيخكقخاطية
 التشديق بيغ الػحجات وتدمدل الدمصة بذكل ىخمي وتقػـ عمى التحكع والالتداـ.

 :وىي قخيبة مغ نسط الثقافة الأوؿ ومغ أىع سسات ىحا الشػع مغ الثقافة الشطاـ  ثقافػػػػػة القػػػػػػػؾة
ادلة وتػحج الجيػد خمف القائج، كسا يقػـ القائج بحساية التابعيغ، السخمريغ، والاستقخار حيث أف الؿيادة ع

 بالإضافة لحلظ يتع تحفيد الأفخاد عغ شخيق أسمػب الثػاب والعقاب.
  :ىي الثقافة التي تقػـ بتػفيخ بيئة العسل السذجعة والسداعجة عمى الإبجاع، الثقافة الإبجاعيػػة

 ة في اتخاذ القخارات ومػاجية التحجيات.ويترف أفخادىا بالجخأة والسخاشخ 
  :مغ أىع سسات ىحا الشػع أف الإدارة تعامل العامميغ معيا برفتيع الإندانية وليذ الثقافة السدانػػجة

 باعتبارىع آلات.
  :يشحرخ اىتساـ ثقافة العسميات في شخيقة انجاز العسل وليذ الشتائج التي تتحقق، ثقافة العسميػػػػات

 والحيصة بيغ الأفخاد.فيشتذخ الححر 
  :تخكد ىحه الثقافة عمى تحقيق الأىجاؼ وانجاز العسل وتيتع بالشتائج وتحاوؿ استخجاـ ثقافة السيسػػػػػة

 السػارد بصخيقة مثالية مغ أجل تحقيق أفزل الشتائج بأقل التكاليف.
  :تخكيد عمى الأىجاؼ، وتقتخب سساتيا مغ سسات الشػع الدابق مغ الثقافة حيث يتع الثقافة الانجػػػػاز

 إذ لمعامميغ التداـ مذتخؾ وحساس قػؼ لمػصػؿ إلى الأىجاؼ.
  :ويشرب تخكيدىا عمى نػع التخريز الػضيفي وبالتالي الأدوار الػضيؽية أكثخ مغ ثقافػػػػػة الجكر

 1 الفخد وتيتع بالقػاعج والأنطسة.

 ابعاد كأىسية الثقافة التشغيسية  رابعا/
نمسدو مغ  ػد الاخيػخة باىتسػاـ فكػخؼ متسيػد لػع يػذيج فػي العقػػد الػدابقة، وىػحا مايت الثقافة في العقطح

خلبؿ الجراسات بذأف شبيعتيا، وتحجيج دورىا في بشاء الحيػاة السعاصػخة والسقبمػة، وتعػػد بجايات الاىتساـ 
العػرخ الحجػػخؼ لسعخفػػة  بيا الى بجاية نذػء الانداف ووجػده وتصػػر مخاحػل حياتػو، اذ اسػتخجمت فػي

كيفيػػة صػػشع الادوات الحجخيػػة اللبزمػػة لبقائػػو مػػغ ادوات صػػيج وشيػػي وفػػي إشػػعاؿ الشػار..،واسػتخجمت 
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فػي السخحمػة الدراعيػة لمتعػخؼ عمػى شخائػق الدراعػة. وتػع اسػتخجاميا فػي السخحمػة الػرشاعية فػي انتػاج 
صػػيخ السكػائغ والالات وتكػػيغ السيػارات والخبػخات. وانتقمػت لتذكل عرب الحياة مغ الػدمع والخػجمات وت

عرخ الثػرة الرشاعية، اذ اصبحت تجخل فػي كػل مجػالات الحيػاة. لػحلظ دار التفكيخ حػؿ الدعي لتأشيخ 
 مفيػميا، وتحجيج مدارات مجاخميا، وصياغة ابعادىا

 . أبعاد الثقافة التشغيسية1
العجيج مغ العمساء أبعاد الثقافة التشطيسية وؾياميا مغ خلبؿ بعس الأدوات أو الشساذج الحيغ تشاوؿ 

أعجوا نسػذجا  لؿياس البيئة الستحزخة والستخمفة . لؿياس ؾيع أفخاد السجتسع، ونساذج لجراسة الؿيع الثقاؼية 
وغيخ عمسية، ومغ خلبؿ ىحا  لمبيئات السختمفة، والتي قدست ىحه الؿيع إلى ؾيع عمسية، وعمسية متقجمة

 .1التقديع أمكغ ؾياس تأثيخ ىحه الؿيع عمى كفاء السشطسة.
ومغ أىع الجراسات في مجاؿ الثقافة التشطيسية وأبعادىا السؤثخة عمى وضائف الإدارة وتحقيق 

التي صسست مرفػفة مقتخحة لؿياس الثقافة التشطيسية  (Schwartz H. & Davis)الإنجاز ىي دراسة 
تتكػف ىحه السرفػفة مغ بعجيغ، يسثل البعج الخأسي مشيا تحميل الجانب الثقافة لمسشطسة والحؼ حيث 

يذسل عسميات الابتكار، واتخاذ القخارات والاترالات، والتشطيع الجاخمي، والخقابة عمى كافة السدتػيات، 
الإدارات السختمفة مغ خلبؿ وتقييع الأداء والسكافآت، كسا يسثل البعج الأفقي مغ السرفػفة العلبقات بيغ 

 الخؤساء والسخءوسيغ. 
وتعتبخ ىحه السرفػفة السؤىل العمسي لؿياس الثقافة التشطيسية وتحجيج أبعادىا عمى محػريغ 
لسرفػفة إدارية. ولتػصيف وؾياس الثقافة التشطيسية مغ خلبؿ أبعادىا السختمفة يسكغ الاعتساد عمى قائسة 

لخجمة ىجؼ أشسل وأعع مغ حيث تفديخ الأسباب وراء  (Arab Maritime)الاستقراء السعجة مغ قبل 
وجيات الشطخ في أبعاد الثقافة التشطيسية ولتتلبءـ مع البيئة التشطيسية الدعػدية، حيث تزسغ السؿياس 
ثلبثة أبعاد لمثقافة التشطيسية يذتسل كل بُعج مشيا عمى سبعة عشاصخ حيث يتع تقييع الثقافة التشطيسية بعج 

الشقاط التي تسثل معيارا  لمحكع عمى إيجابية الثقافة التشطيسية وعشاصخ كل بُعج فييا كجليل لمػقػؼ مغ 
 عمى أبعاد عشاصخ ىحه الثقافة.

 البعج الخاص بالكيادة  أ.
يذسل ىحا البُعج عشاصخ تػصيف شبيعة الؿيادة الإدارية في السشطسة مغ حيث القجرة عمى إدراؾ دور 

دونيا، ومجػ الاستعجاد لتحسل السدئػلية وأساليب تػضيح الأىجاؼ والػصػؿ إلييا.  الإدارة العميا وما
وشبيعة وخرائز سمػؾ العامميغ ودافعيتيع داخل السشطسة، ومشيجية ؾيادة التغييخ والتصػيخ . ومجػ 

دا  مذاركة الإدارة لمعامميغ في ىحا التصػيخ وتحسل السخاشخ التي تتختب عمييا، وؼيسا يمي عخضا  مػج
 لمعشاصخ الدبعة السكػنة لمبُعج الخاص بالؿيادة : 
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ىل تجرؾ الإدارة دورىا عمى أنو حارس ومػجو ومتجاخل إدراؾ دكر الإدارة كاتجاىات العامميؽ نحؾه :   -
في كل عسمية وكل نذاط، أـ تجرؾ العكذ أف العامميغ يعخفػف مدئػلياتيع وواجباتيع، وأف لجييع الحافد 

 1وف تجخل مشيا، ففي الحالة الأولى تكػف الثقافة سمبية، وفي الثانية تكػف إيجابية.والجافع لمعسل د
ويتسثل في مجػ إدراؾ الإدارة لجورىا كستغيخ تابع تترخؼ بخدود الأفعاؿ، ولا دكر الإدارة كأسمؾبيا: –

ستخاتيجية، تتحخؾ إلا إذا كاف ىشاؾ سبب أـ أف دورىا سباؽ ومُبادغ ومُخصط مُدبقا ، تزع الأىجاؼ الا
وتدتعج لمسػاقف قبل الأزمات تدتذعخ الإشارات والإنحارات وتدتعج ليا. ىل دورىا متغيخ تابع متأثخ أـ 
مدتقل مؤثخ وفعاؿ؟ ولا شظ أف الجور الأوؿ )التابع( يعبخ عغ ثقافة تشطيسية متخمفة وتقميجية ومتػاكمة، 

 ة .والجور الثاني )السدتقل( يعبخ عغ ثقافة تشطيسية إيجابي
تختمف الثقافة التشطيسية في مجاؿ إدراؾ السدئػلية مغ جانب الإدارة والعامميغ معا. إدراؾ السدئؾلية : –

فيل يجرؾ العاممػف أنيع غيخ مدئػليغ عغ شيء؟ وىل تجرؾ الإدارة أف العامميغ مدئػلػف عغ كل شيء؟ 
العاـ لمسشطسة يسثل مدئػلية  إذا كاف ذلظ ىػ إدراؾ مدئػليتيا عغ كل شيء في السشطسة، وأف الشطاـ

الإدارة، وأف الدمبيات ليدت مخجعيا فقط لمعامميغ، فيحا الإدراؾ لمسدئػلية يشع عغ ثقافة تشطيسية إيجابية 
 مذاركة..

إذا كانت الثقافة التشطيسية تبشى عمى استخجاـ الأساليب التقميجية سػاء مغ أسمؾب التحؾؿ كالتظؾر :  –
ات أو السمرقات، وأف تمظ الأساليب لا يسكغ الاستغشاء عشيا، فإنشا نكػف خلبؿ الشجوات أو السحاضخ 

برجد ثقافة تشطيسية سمبية ومتخمفة، وإذا كاف الأسمػب متصػرا  حجيثا  شاملب  جسيع أوجو أنذصة السشطسة، 
 فإنشا نكػف برجد ثقافة تشطيسية إيجابية ومدتعجة لسػاجية الأزمات. 

قج تكػف الثقافة التشطيسية مبشية عمى دوافع مادية لمعامميغ مغ خلبؿ نطع : الجافعية كالدمؾؾ البذخي  -
الأجػر والحػافد واستبعاد روح الفخيق ودوافع الستعة في العسل. وأف سمػكيع يشع عغ ثقافة تشطيسية تفخز 

ية ذات الػلاء وإثبات الحات وتػضيف السػاىب لخجمة السشطسة. ففي الحالة الأولى تربح الثقافة التشطيس
تأثيخ سمبي عمى العامميغ، ومغ ثع مدتػػ أدائيع وشخيقة الإشخاؼ والتعامل معيع، عكذ الشطخة الثانية 

 التي تشع عغ ثقافة إيجابية دافعة محفدة 
قج تبشى ثقافة السشطسة عمى مفيػـ التغييخ بالدمصة والأوامخ والسسارسات قيادة التغييخ بالسشغسة :  –

العامميغ سػؼ يذعخوف بأف التغييخ ومغ ثع التصػيخ أمخ مفخوض عمييع، ولع  التشطيسية، ومغ ثع فإف
يذاركػا ؼيو ولع يتحسدػا لو، فيشا يكػف التغييخ مغ جانب واحج ذو تأثيخ سمبي، عكذ ذلظ إذا كانت 
ثقافة السشطسة تبشى عمى أف التغييخ سمػؾ يبجأه الخؤساء ويذتخكػف ؼيو بفاعمية مع السخؤوسيغ مغ مخاحل 

                                                 
، الإسكشجرية: التشغيؼ كالإدارة "مجخل معاصخ لعسميات التخظيط كالتشغيؼ كالكيادة كالخقابةـ(، 1999السرخؼ، سعيج محمد ) 1
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التخصيط لو حتى إتساـ آخخ مخاحمو، وىشا تكػف الثقافة التشطيسية إيجابية ومذجعة عمى التعاوف وتحسل 
 1السدئػلية.

إذا كانت الثقافة التشطيسية تأسدت عمى الاترالات اليابصة فقط السذاركة كالسمكية كالسخاطخة:  –
عمى السخؤوسيغ بحجة أنيع يتيخبػف وتفرل تساما  بيغ التخصيط والتشفيح والسسارسة الرارمة لمخؤساء 

أصلب  مغ السدئػلية، وليذ لجييع أؼ استعجاد لتحسل السخاشخ الستختبة عمى مسارسة الشذاط اليػمي، فيشا 
نكػف برجد ثقافة سمبية واعتقاد بيخوب مغ قبل السخؤوسيغ، ومغ ثع تديج مخررات الخقابة ولا يتحقق 

افة السذاركة ونذخ السعمػمات والثقة الستبادلة والقجرة عمى الإنجاز، وعكذ ذلظ إذا سادت السشطسة ثق
تحسل السدئػلية والسخاشخ التي تػاجو العسل، فدػؼ تدػد روح السذاركة والتعاوف وتتحقق الأىجاؼ 

 بكفاءة وفعالية. 
 البعج الخاص بالييكل كالشغؼ الجاخمية :  -ب

الإدارات والأقداـ ببعزيا، كسا  يحجد الييكل التشطيسي خصػط الدمصة والسدئػلية وعلبقات
يػضح ثقافة خصػط الاترالات وأنساشيا وشخيقة عسل الأفخاد وؾياميع بأدوارىع بالسشطسة، والثقافة الدائجة 

 2بيغ الأفخاد حػؿ شبيعة العلبقات ؼيسا بيشيع، ويذسل ىحا البُعج العشاصخ الدبعة التالية : 
مغ الثقافة التشطيسية، فقج تكػف ىحه الاترالات رسسية فقط  تسثل الاترالات جدءا  طبيعة الاترالات :  –

ومغ أعمى لأسفل وفي شكل تعميسات وتكميفات مكتػبة، ويغمب عمييا الصابع الستحفع، وىشا تكػف ىحه 
الثقافة سمبية وغيخ مذجعة، وغيخ سخيعة، ويكػف الشاس متػجدػف مغ بعزيع، ويخذى كل واحج أف 

كانت الثقافة التشطيسية في مجاؿ الاترالات تحسل معاني روح الأخػة والدمالة يعسل شيئا  ؼيخصئ أما إذا 
والتعاوف وحدغ الشية، والجافع لإنجاز الأعساؿ وتشػع أساليب الاترالات واتجاىاتيا، فيشا تكػف ىحه 

 أوؿ.الثقافة إيجابية وحافدة ومذجعة وسخيعة لشقل السعمػمات والسياـ والػقػؼ عمى مخاحل العسل أولا  ب
قج تؤيج الإدارة العميا بالذخكة وتدانج الثقافة السبشية عمى السشافدة إقباؿ الأفخاد عمى العسل الجساعي: –ب 

غيخ اليادفة، وتذجع الرخاعات بيغ العامميغ التي تػلج الأحقاد والاتجاىات الدمبية اليجامة والسشيكة لقػػ 
 يقبل الأفخاد عمى العسل الجساعي والتعاوف بيغ العامميغ في مجالات غيخ مثسخة أو إيجابية، مغ ثع لا

الأقداـ والإدارات، وىشا تكػف ىحه الثقافة سمبية مجمخة لمعلبقات داخل السشطسة، وعمى الشؿيس مغ ذلظ قج 
تحكي الإدارة روح التعاوف والتفاعل بيغ العامميغ لمعسل كفخيق واحج يحقق الأىجاؼ ويحرل الجسيع عمى 

                                                 
فة التشغيسية : دراسة ميجانية لمقظاع الثقافة التشغيسية كتأثيخىا عمى بشاء السعخ (، ـ2005) حخيع  حديغ، رشاد الداعج 1

، السؤتسخ العمسي الجولي الدشػؼ الخامذ )اقتراد السعخفة والتشسية الاقترادية(، جامعة الديتػنة السرخفي في الأردف
 38الأردنية، عساف: مصابع الجامعة.، ص

،  ـ2006،صابع الفخزدؽ التجارية، الخياض : م6، طالإدارة العامة : الأسذ كالؾعائف، سعػد بغ محمد وآخخوف  الشسخ 2
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دػد علبقات الحب والاحتخاـ والإيثار بيغ الأفخاد، وتطيخ السشطسة متساسكة ومدتعجة السكافآت. ومغ ثع ت
 لكافة الطخوؼ.

قج تكػف ثقافة السشطسة ؼيسا يتعمق بتػزيع ونذخ وتعخيف وتػضيح تؾزيع السياـ كالأدكار كمعخفتيا :  –
مياـ وأدوار الأفخاد، والإدارة لا مياـ الأفخاد بيا ثقافة سمبية تشبع مغ تكتع وإخفاء تمظ الخصط التي تتزسغ 

تقف تساما  عمى الفخؽ بيغ الحاجة إلى الثقة والحاجة إلى القػػ، وذلظ ؼيسا يتعمق بالسعمػمات، وقج تكػف 
تمظ الثقافة إيجابية تشبع مغ تحجيج واضح ومفيػـ لكل دور يتعمق بسياـ السشطسة والعامميغ بيا، بحيث 

بحيث تخمق ىحه الثقافة الصسػح لجػ الأفخاد، وتحفدىع عمى السذاركة تكػف ىحه السياـ تحت يج الجسيع، 
الإيجابية والفعالة في تحؿيقيا، حيث أف كل فخد يعخؼ ما عميو وما دوره، وبالتالي تكػف ثقافة السشطسة 

  1مرجر قػة ودافعة ليا مغ خلبؿ العامميغ فييا.
ة ؼيسا يتعمق بالشذاط التجريبي أنو نذاط قريخ إذا كانت الثقافة التشطيسيالإيساف بأىسية التجريب :  –

الأجل يشتطخ مشو عائج سخيع وأف ميدانيتو محجودة ويشطخ إليو عمى أنو نذاط إدارؼ عادؼ، فإف ىحه 
الثقافة سػؼ تشعكذ عمى الأفخاد بالشطخ إليو بعجـ الججية، والسرجاؾية، أما إذا كانت ىحه الثقافة تبشى 

أف تخاكع ميارات العامميغ يسثل قػة تشافدية متقجمة في الأجل الصػيل، وليدت عمى أف التجريب استثسار، و 
العبخة بالعائج قريخ الأجل، وتػضع مػازنة التجريب بحيث تتيح لكل فخد فخصة تجريب ولػ مخة سشػيا  مثل 

والخيادة ىحه الثقافة سػؼ تجعل الإدارة يزعػف التجريب كشذاط في أولػياتيع وأنو شخيقيع لمتقجـ والشسػ 
 والتغمب عمى مذكلبت انخفاض مدتػيات الأداء وىػ السجخل لمتصػيخ والتشسية.

قج تكػف ثقافة السشطسة ؼيسا يتعمق باستسخار العامميغ بيا في مػاصمة تعميسيع ثقافة مؾاصمة التعميؼ: -
مغ العامميغ،  سمبية لا تذجعيع عمى ذلظ، وأف التصػيخ الحاتي لا يجعع مغ قبل الإدارة إلا لعجد محجود

وأف ىحا السصمب يدعى إليو العاممػف ولكشيع لا يحرمػف عميو إلا برعػبة، مثل ىحه الثقافة تكػف ذات 
تأثيخ سمبي عمى السشطسة والعامميغ في الأجل الصػيل، إذ أف مدتػػ تعميع العامميغ جدء ىاـ مغ الثقافة 

تكػف الثقافة التشطيسية في ىحا السجاؿ ثقافة التشطيسية ويسكغ أف يكػف عائقا  في سبيل تصػيخىا . وقج 
مذجعة تجرؾ بسػجبيا السشطسة وتعخؼ أىسية وؾيسة مدانجة ومؤازرة مػاصمة التعميع لعساليا، وتػضيف 
الإدارة لمسيارات ولمقجرات الخاصة بسػضفييا وعساليا إلى حجىا الأقرى. وتتيح لجسيع العامميغ تحجيج 

 2بية وتمبية ىحه الاحتياجات.احتياجاتيع التعميسية والتجري
إذا كانت الثقافة التشطيسية لمسشطسة تأسدت عمى أنو لا تػجج أىجاؼ شػيمة مجى استقخار الأىجاؼ :  –

تتجدأ إلى أىجاؼ قريخة تتحػؿ إلى أعساؿ وإجخاءات، وأف فمدفة السشطسة ىي التغييخ السدتسخ في 
غ شأنيا أف تػلج حالة مغ اللبمبالاة عشج الأفخاد، ولا الأىجاؼ شبقا  لطخوؼ كل مخحمة، فإف ىحه الثقافة م

                                                 
1
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تجفعيع لمسبادرات لتصػيخ الأىجاؼ، ومغ ثع لا يؤمغ العاممػف بيجؼ عاـ، ولا يػجو لو كل جيجىع. أما إذا 
كانت السشطسة تزع أىجافا  شػيمة الأجل تتفخع عشيا أىجاؼ قريخة، وأف السشطسة كميا تديخ في اتجاه 

 ثقافة مغ شأنيا تػحيج صفػؼ العامميغ وتكخيذ جيػدىع باتجاه اليجؼ.واحج فإف ىحه ال
قج تكػف ثقافة السشطسة لا تذجع عمى متابعة التقجـ بالشدبة متابعة التقجـ باتجاه الاستعجاد لمظؾارئ: –

ه مغ للبستعجاد لمصػارغ ولا تػجج بيا أية نطع متاحة عغ الكيؽية التي يتع بيا تغييخ ثقافتيا في ىحا الاتجا
ثقافة التػاكل والتكامل واللبمبالاة وانتطار حجوث الأزمات إلى ثقافة الاستعجاد والتحدب والتخقب، بل 
ويرل بيا الحاؿ إلى إعجاد سيشاريػىات للؤزمات التي يسكغ أف تحجث بالسشطسة، فيي ثقافة السبادأة 

 ػقف السفاجئ.وليدت ثقافة رد الفعل، ثقافة الاستعجاد وليدت ثقافة التعامل مع الس
 البُعج الخاص بغخكؼ العسل كالخضا عشو :   -ج

 :1يذسل ىحا البُعج العشاصخ الدبعة التالية
قج يكػف الخاتب الذيخؼ بعشاصخه أحج مرادر قيسة كعشاصخ الخاتب الذيخي كمجى تعخضو لمخرؼ: –

وخاصة إذا كاف ىحا  الثقافة التشطيسية السؤدية إلى شعػر العامميغ بالاستقخار والاشسئشاف مغ عجمو،
الخاتب يتعخض كثيخا  لمخرع نتيجة انخفاض الأداء أو العقاب الذخري أو الجساعي، فيشا يكػف الخاتب 
الدبب السباشخ لعجـ الخضا عغ العسل والذعػر بالجػر والتيجيج مغ قبل الأفخاد، وقج يحجث العكذ تساما  

ر والاشسئشاف عمى ثبات مرجر الجخل الذيخؼ حيث تدػد السشطسة ثقافة تشطيسية مؤدية إلى الاستقخا
 للؤفخاد . 

إذا شعخ الأفخاد بعجـ عجالة شخيقة تقييع أدائيع لأف عجالة الظخيقة التي يتؼ بيا تقييؼ أداء العامميؽ: –
السشطسة يدػدىا ثقافة تشطيسية تؤكج أف تقييع الأداء يتع بسعاييخ مختمفة، فيع يذعخوف بعجـ الخضا عغ 

إذا كانت الثقافة التشطيسية الدائجة بخرػص عجالة ىحه الصخيقة واستقخارىا، فإف الأفخاد العسل، أما 
 يذعخوف بالخضا، ومغ ثع لا تكػف شخيقة تقييع الأداء سببا  لإثارة السذكلبت.

إذا كاف حجع العسل يفػؽ القجرات الذخرية للؤفخاد حجؼ العسل كملاءمتو لمقجرات الذخرية لمفخد: –
لسشطسة ثقافة تشع عغ تحسيل الأفخاد أعباء وضيؽية أكبخ مغ قجراتيع، مسا يجعميع يدخصػف فإنو تدػد ا

عمى السشطسة، وىشا يكػنػف مدتعجيغ لإثارة السذكلبت، أما إذا سادت السشطسة ثقافة تشع عغ تحسيل 
 الأفخاد أعباء وضيؽية في حجود شاقاتيع، فإنيع يذعخوف بالخاحة والخضا عغ العسل.

إذا كانت الثقافة التشطيسية الدائجة في السشطسة ىي شعػر جسيع بالأمؽ كالاستقخار الؾعيفي: الذعؾر –
العامميغ بالأمغ والاستقخار الػضيفي وأنو لا يػجج تيجيج بالفعل مغ العسل، أو تػقف السشطسة، فإف ىحه 

سذاركة الإيجابية والفعالة الثقافة تشعكذ عمييع بالخضا والقبػؿ والتػافق والتعاشف مع السشطسة، ومغ ثع ال
 مع الإدارة . 

                                                 
 17-14ص ص   ،ـ1999،" ، الدقازيق، جامعة الدقازيق. الصبعة الأولىتجخبة صشع السجيخ العخبي لحػشي،ا 1
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قج يدػد السشطسة شعػر عاـ بأف عجد ساعات العسل أكثخ مغ  عجد ساعات العسل كمؾاعيجه: -
السعجلات السقبػلة والسقخرة، وكانت مػاعيجه غيخ مشاسبة لطخوؼ الأفخاد فإف ىحا الذعػر يربح ثقافة 

ثع يربح الأفخاد أكثخ استعجادا  لمقمق وإثارة السذكلبت  تشطيسية تؤثخ سمبا  عمى الخضا عغ العسل، ومغ
وتكخارىا، والعكذ صحيح إذا سادت السشطسة ثقافة السػاعيج السشاسبة وساعات العسل السقخرة، واف 

 1 السشطسة لا تدتغل العامميغ، فإف ىحه الثقافة مجعاة للبستقخار وعجـ التفكيخ في السذكلبت.
إذا كانت ثقافة السشطسة مبشية عمى مفاـيع عجـ العجالة ممة العامميؽ : العجالة كالسداكاة في معا –

والسداواة بيغ العامميغ، فإف ىحه الثقافة تكػف مرجرا  للبضصخابات والتحمخات داخل السشطسة، وتكثخ 
الذكاوؼ  والترخفات الدمبية، وتطيخ التشطيسات غيخ الخسسية التي تقف ضج الإدارة وأىجاؼ السشطسة، 

إذا كانت ىحه الثقافة مبشية عمى مفاـيع العجالة والسداواة فإنيا تكػف مرجر قػة واستقخار لمسشطسة أما 
 2 حيث يذعخ كل شخز أنو يأخح حقػقو دوف مصالبة، ولغ يقع في غبغ ويتفخغ لعسمو الأساسي.

تخاذىا ىي التي إذا كانت ثقافة السذاركة في صشع القخارات قبل االسذاركة كالعلاقات كتحقيق الإنجاز: –
تدػد السشطسة، وأف لكل مػضف فييا ميسا كاف في السدتػيات التشفيحية أو الإشخاؼية، فإف ىحه الثقافة 
تذيع روح التعاوف والسبادأة والجافعية لجػ العامميغ بيا، عكذ ذلظ إذا ساد السشطسة ثقافة الإدارة 

مغ شأنيا أف تخمق الإحباط والدخط الػضيفي  الاتػقخاشية وتدمدل الأوامخ والتعميسات، فإف ىحه الثقافة
 وبالتالي تشعكذ عمى مدتػيات الأداء العامة لمسشطسة.

وكحلظ فإنو إذا سادت السشطسة ثقافة العلبقات الستكافئة والستبادلة الستسثمة في علبقات الجور، 
عسل، والتعاوف وليذ علبقات الػضائف بيغ الخؤساء، فإف ىحه الثقافة مغ شأنيا تحقيق الخضا عغ ال

اليادؼ والسدتسخ، أما إذا كانت ىحه الثقافة تقػـ عمى علبقات ضعيفة تدػدىا الرخاعات والسذاحشات 
والتخبز بيغ الدملبء فإنيا تكػف ثقافة سمبية، ومغ ناحية أخخػ أيزا فإنو إذا سادت السشطسة ثقافة 

ثقافة مغ شأنيا تحقيق الخضا عغ الإنجاز وتحقيق الصسػحات الذخرية مغ خلبؿ الػضيفة، فإف ىحه ال
العسل وتػليج الجافع عمى الإنجاز وتربح السشطسة ىي السكاف الحؼ تتحقق ؼيو الخغبات والصسػحات بل 
وتتحقق بو الحات، أما إذا كانت الثقافة التشطيسية لا تذجع عمى الإنجاز أو وضع مدتػيات لمصسػح 

يا تربح السشطسة مجخد مكاف لمزغػط الشفدية وتحؿيقيا فإنيا تربح ثقافة سمبية مثبصة وبسػجب
 والعلبقات الدمبية.

 
 
 
 

                                                 
 17-14الحػشي، السخجع الدابق، ص ص  1
 17-14الحػشي، السخجع الدابق، ص ص  2
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 . أىسية الثقافة التشغيسية.2
تعتبخ الثقافة التشطيسية ذات أىسية كبيخة ذلظ أنيا قائسة في كل السشطسات لأنيا تعكذ عمى الييكل 

معالجة السذكلبت واتخاذ التشطيسي القائع والشسط الإدارؼ الدائج ونطاـ الاترالات والسعمػمات وشخيقة 
 1 القخارات وقج تكػف ثقافة السشطسة مرجرا لقػتيا ونجاحيا كسا ىػ الحاؿ في الذخكات اليابانية والأمخيكية.

ف الثقافة مرجرا لزعف السشطسة وتقف عؿبة في سبيل التصػيخ والتغيخ وىحا يبيغ تأثيخ الثقافة التشطيسية وقج تكػ
ضع ؾيع ومعتقجات ايجابية ولأف الثقافة التشطيسية كسا ليا أىسية لمسشطسة، كحلظ عمى ترسيع السشطسة مغ خلبؿ و 

 2ليا أىسية وتأثيخ عمى الفخد داخل السشطسة.
لقج أصبحت الثقافة التشطيسية جانبا مقبػلا وذا أولػية في كثيخ مغ السشطسات ولجػ كثيخ مغ السجيخيغ، فالكثيخ مغ 

 3 ويسكغ تمخيز أىسية الثقافة التشطيسية في الشقاط التالية: .السجيخيغ يعتبخوف الثقافة كأصل ىاـ
  الثقافة التشطيسية بسثابة دليل للئدارة والسػارد البذخية، تذكل ليع نساذج الدمػؾ والعلبقات التي يجب إتباعيا

 والاستخشاد بيا فيي إشار فكخؼ يػجو أعزاء السشطسة الػاحجة ويشطع أعساليع، وعلبقاتيع؛
 فة التشطيسية عغ السلبمح السسيدة لمسشطسة عغ غيخىا مغ السشطسات، وىي كحلظ مرجر فخخ واعتداز تعبخ الثقا

 لمسػضفيغ بيا، وخاصة إذا كانت تؤكج ؾيسا معيشة مثل الابتكار، والتسيد، والخيادة، والتغمب عمى السشافديغ؛
 يا عمى تحقيق أىجافيا وشسػحاتيا. كسا الثقافة التشطيسية القػية تعتبخ عشرخا فعالا ومؤيجا للئدارة ومداعجا ل

 تديل ميسة الإدارة، وقادة الفخؽ، فلب يمجئػف إلى الإجخاءات الخسسية أو الرارمة لتأكيج الدمػؾ السصمػب؛
  ،تعتبخ الثقافة التشطيسية القػية ميدة تشافدية لمسشطسة إذا كانت تؤكج عمى سمػكيات أخلبؾية كالتفاني في العسل

 وخجمة العسيل؛
 تبخ الثقافة التشطيسية عاملب ىاما في جحب السػارد البذخية السلبئسة فالسشطسات الخائجة تججب السػضفيغ تع

التي تبشي ؾيع الابتكار التفػؽ تدتيػؼ السػضفيغ السبجعيغ، والسشطسات التي تكافئ  الصسػحيغ، والسشطسات
 التسيد والتصػيخ يشزع إلييا السػضفػف السجتيجوف؛

 لتشطيسية عشرخا ىاما يؤثخ عمى قابمية السشطسة لمتغييخ وقجرتيا عمى مػاكبة التصػرات الجارية مغ تعتبخ الثقافة ا
 حػليا؛

  الثقافة التشطيسية كأؼ عشرخ آخخ مغ عشاصخ السشطسة تحتاج إلى مجيػدات واعية تغحييا وتقػييا، وتزسغ
يا والحؼ يشعكذ جميا عمى سمػكيع ليا الاستقخار الشدبي ورسػخيا في أذىاف السػضفيغ وإتباعيع لتعميسات

 وعلبقاتيع.
 
 

                                                 
، 1اف، طرة، أثػػػخاء لمشذػػػخ والتػزيػػػع، الأردف، عسػػػالدػػػمؾؾ التشغيسػػػي، السفػػػاليؼ معػػػاصخزػػػيخ كػػػاضع محسػػػػد الفخيجػػػات،  1

 .265، ص 2009
 .265، ص السخجع الدابق خزيخ كاضع محسػد الفخيجات،  2
، رسالة ماجدتيخ، جامعة أـ "الثقافة التشغيسية لسجيخ السجرسة كدكرىا في الإبجاع الإداري"محمد بغ عمي بغ حدغ الميثي،  3

 .19- 16، ص ص: 2008القخػ، الدعػدية، 
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 أىسية الثقافة التشغيسية لمفخد داخل السشغسة -أ
بسا أف الفخد )العامل( جدء أساسي في السشطسة يؤثخ ويتأثخ بيا يزع ويحسل سمػكات وعادات قج تعػد عميو 

لتي يسكغ أف تعكذ عمى الفخد بالإيجاب أو الدمب وبيحا يسكغ ذكخ بعس العشاصخ السيسة لمثقافة التشطيسية ا
 داخل السشطسة:

 تدويج العامميغ الإحداس باليػية. .1
تعسل الثقافة عمى جعل سمػؾ الأفخاد ضسغ شخوشيا وخرائريا، كحلظ فإف أؼ اعتجاء عمى أحج بشػد  .2

 الثقافة أو العسل يعكديا يػاجو الخفس.
حجاث التي تحجث في السحيط الحؼ تعسل الثقافة التشطيسية عمى تػسيع أفق ومجارؾ الأفخاد  حػؿ الأ .3

 يعسمػف بو، أؼ أنيا تذكل إشار مخجعي يقػـ الأفخاد بتفديخ الأحجاث والأنذصة في ضػئو.
 1تديل العسل في السشطسات وذلظ بإتباع الدمػكيات والعادات التي تفخضيا عمييع ثقافة السشطسة. .4

 أىسية الثقافة التشغيسية لمسشغسة -ب
 لتشطيسية لمسشطسات في مجالات يسكغ ذكخ بعس الأوجو مشيا:تبخز أىسية الثقافة ا

 تكػيغ شخرية مدتقمة لمسشطسة عغ باقي السشطسات . .1
 تحقيق التػازف بيغ مختمف الأقداـ. .2
 تحجيج السعاييخ الدمػكية للؤفخاد عشج تشفيح أعساليع . .3
 تحجيج مجالات الاىتساـ السذتخؾ . .4
 .التحكع التشطيسي باتجاىات وسمػؾ العامميغ .5
تعتبخ مغ السلبمح السسيدة لمسشطسة عغ غيخىا مغ السشطسات وىي كحلظ مرجر فخخ واعتداز لمعامميغ  .6

 بيا .
 تحقيق ميدة تشافدية لمسشطسة . .7
تعتبخ الثقافة التشطيسية عشرخا جحريا يؤثخ عمى قابمية السشطسة لمتغيخ وقجرتيا عمى مػاكبة التصػرات  .8

السشطسة مخنة متصمعة للؤفزل أصبحت السشطسة أقجر وأحخص الجارية مغ حػليا حيث كمسا كانت ؾيع 
 عمى الإفادة.

الثقافة التشطيسية تديل ميسة الإدارة والسجيخيغ إذ لا يمجأوف لإجخاءات صارمة لتأكيج وتصبيق الدمػؾ  .9
 السصمػب داخل السشطسة .

 2.كمسا كانت الثقافة التشطيسية ناجحة حققت الإبجاع والتسيد التشافدي لمسشطسة. 10
 
 
 

                                                 
 .267ص  جع،السخ  محمد بغ عمي بغ حدغ الميثي،  1
، رسالة ماجدتيخ ، جامعة نايف العخبية لمعمػـ الأمشية، الثقافة التشغيسية كعلاقتيا بالتداـ الؾعيفيمحمد بغ غالب العػفي،  2

 .23، ص 2005الخياض، 
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 خلاصة الفرل

بعج عخض وتحميل مختمف العشاصخ الستعمقة بسفيػـ الثقافػة التشطيسيػة اتزػح بذكل جمي إلى أؼ مجػ 
بل ويغصي باتداعو،  يعتبخ مفيػـ الثقافة التشطيسية مفيػما مطميا يذسل جسيع جػانػب حياة السؤسدة،

 التشطيسية، وحتى دلالاتيا الخمدية.وشػسػليتو جسيػع العشاصػخ الساديػة والسعشػيػة، العلبئؿية و 
نرل إلى  ىحه الذسػلية التػي تسيػد مفيػػـ الثقافػة التشطيسية تجعمشا كسذتعميغ في حقل البحث العمسي،

قشاعة بأنو لا يسكغ تفدػيخ أؼ جانب مغ جػانب حياة السشطسة بعيجا عغ فيع عسيق لأبعاد الثقافػة 
ة التشطيسية ىي ببداشة حياة ىحه السشطسة، أو ىػيتيا التػي تجعميػا التشطيسيػة ليػحه السشطسة؛ لأف الثقاف
  .تختمف عغ باقي السشطسات الأخخػ 

كسا تججر الإشارة إلى أف اليػية الثقاؼية لمسشطسة تجعل مغ مدألة معالجة مختمف مذكلبت السؤسدات 
 .تشطيع تبعا لخرػصػية العشاصػخ الثقاؼية لكل تتدع بالخرػصية في الحل والسعالجة،



 

 

 

 الجانب الميداني
 

 تسييج

 أكلا/ الإجخاءات السشيجية لمجراسة السيجانية
 مجالات الجراسة: .1

 السجاؿ السكاني -أ 
 السجاؿ الدمشي -ب 
 السجاؿ البذخي  -ج 

 مشيج الجراسة .2
 ادكات الجراسة .3
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 ثانيا: بشاء كتحميل ججاكؿ الفخضيات  
 البيانات الذخرية .1
 بشاء كتحميل ججاكؿ الفخضية الأكلى: .2
 بشاء كتحميل ججاكؿ الفخضية الثانية .3
 بشاء كتحميل ججاكؿ الفخضية الثالثة: .4

 الاستشتاج العاـ
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 تسييج
 الجدء ىحا في ،سشحاوؿبالشسط الؿيادؼ واثخه عمى الثقافة التشطيسية  الستعمقة السفاـيع بأغمب الإلساـ بعج   
العساؿ  فئة مغ السباشخ التقخب شخيق عغ بالسػضػع الستعمقة الفخضيات مغ جسمة اختبار السحكخة مغ

 الجانب تصابق درجة لؿياس السلبئع الخيار يكػف  أف السسكغ مغ الحؼ الإستبياف باستخجاـ والاشارات 
 .الجراسة عيشة نطخ وجيات مع الشطخؼ 

 :كالتالي حثمبا ثلبثة إلى تقديسو تع فقج الفرل ىحا إليو ييجؼ ما ولتحقيق
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 الإجخاءات السشيجية لمجراسة السيجانية أكلا/

 مجالات الجراسة: .3
 :السجاؿ السكاني -د 

 ك التدييخ العقاري  سؤسدة ديؾاف التخقيةمجخل  لم اكلا:
 ك التدييخ العقاري  مؤسدة ديؾاف التخقيةتعخيف  .1
 

 Office de Promotion et de la Gestion (OPGI) ديػاف التخؾية والتدييخ العقارؼ  
Immobilière  ( ىحه التدسية الججيجة، حيث كاف ىحا الجيػاف يدسىOPHLM)  أؼ "ديػاف التخؾية

و الدكغ للئيجار السعتجؿ" و كانت ىاتو التدسية مصبقة وقت الإستعسار حتى بعج الإستقلبؿ 
ة و التدييخ العقارؼ بسػجب السخسػـ ، أيغ تع إنذاء ديػاف التخؾي 1976أكتػبخ  23بالزبط بتاريخ 
، يتبع كسرمحة لمػلاية آف ذاؾ و مغ ثع و 23/10/1976السؤرخ في  76/143التشفيحؼ رقع  

عخؼ ديػاف التخؾية و التدييخ العقارؼ  05/11/1985السؤرخ في  270-85عشج صجور السخسػـ 
 تغييخ في التشطيع و السياـ.

، السعجؿ و الستسع 1991ماؼ  12السؤرخ في  91/147 إلى غاية صجور السخسػـ التشفيحؼ رقع
، التي عخفت الصابع القانػني و الييكل 1991ماؼ  12السؤرخ في  08-93بالسخسػـ التشفيحؼ رقع 

التشطيسي لمجواويغ عمى الذكل التي ىي عميو الآف كيؽيات تشطيسيا و عسميا كسا يتستع الجيػاف 
و يعج الجيػاف تاجخا في علبقاتو مع الغيخ و يخزع   بالذخرية السعشػية و الإستقلبؿ السالي

لقػاعج القانػف التجارؼ و يسكغ أف يسارس نذاشاتو عمى مدتػػ التخاب الػششي و مقخه الخئيدي 
 يبقى بسقخ الػلاية و في إشار تجديج الدياسة الإجتساعية لمجولة يتػلى الجيػاف :

 حلبت ذات الصابع التجارؼ و الحخفي تذييج، إيجار و بيع السداكغ العسػمية و الس  - 
تحريل الإيجار و الأعباء السذتخكة و كحا ريػع التشازؿ عغ السداكغ و السحلبت التي  - 
 تديخىا.

حساية البشايات و السداكغ برفة عامة الحطيخة العقارية ، صيانتيا و الحفاظ عمى لياقتيا  - 
 لمدكغ

 العسارات و السداكغ( التي تذخؼ عمييا إعجاد جخد دائع لمحطيخة العقارية ) جسيع - 
 مسارسة كل الأنذصة التي يجخل ضسغ الشذاط العقارؼ ) داخل إشار القانػف التجارؼ( - 
 تخؾية الخجمة العسػمية في ميجاف الدكغ  - 
 تخؾية البشايات ) الدكغ التخقػؼ السجعع و البيع بالإيجار( - 
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 Maitrise d’oeuvrageالسذاريع السدشجة إليو الإنابة عغ أؼ متعامل في الإشخاؼ عمى  -  
délégué 

 الييكل التشغيسي لمسؤسدة محل الجراسة .2
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 انيةثانيا: الإجخاءات السشيجية لمجراسة التحميمية كالسيج
 مشيج الجراسة -1

مشاىج البحث العمسي مغ الأدوات التي تجعل مغ السادة العمسية متحجة ومػضػعية ، فالسشاىج العمسية 
والإجخاءات الػاضحة التي يدتخجميا الباحث مغ أجل الػصػؿ إلى نتائج عمسية   ابة ندق مغ القػاعج بسث

وواقعية قجر الإمكاف، غيخ أف اختيار مشاىج البحث والأدوات السلبئسة كثيخا ما يكػف استجابة لصبيعة 
مجاؿ الجراسة في الفرػؿ السذكمة مجاؿ الجراسة وإمكانيات الباحث الستػفخة،" وبعج السصالعة السذكمة 

الشطخية الدابقة، وذلظ مغ خلبؿ الاشلبع عمى أدبيات الثقافة التشطيسية في التخاث الغخبي 
الدػسيػتشطيسي ثع مصالعة السذكمة عمى مدتػػ التخاث الدػسيػ تشطيع الجدائخؼ ، وذلظ مغ خلبؿ 

السؤسدة الجدائخية مغ خلبؿ عيشة  الػقػؼ عمى الثقافة التشطيسية واثخىا عمى تػجو الدمػؾ القايجؼ في
البحث بالسؤسدة مجاؿ الجراسة لحا تػجب عميشا أف نحجد السشيج والأدوات السدتخجمة في ىحه السخحمة مغ 

 البحث .
تعجدت السشاىج تبعا لتعجد مػاضيع العمػـ الإندانية والاجتساعية ، وذلظ لمػصػؿ إلى الحقائق 

ية ألسشاىج وفق أىجاؼ الجراسة ، وكحا بصخيقة شبيعية البحث ، بصخيقة عمسية دؾيقة ، ويتع تحجيج شب
فالسشيج شخيقة يتبعيا الباحث لمػصػؿ إلى نتائج دؾيقة مغ أجل الكذف عغ الحؿيقة السجيػلة والبخىشة 

سشيج الستعجد السجاخل الستكػف عمى صحة الحؿيقة السعمػمة ، وقج تع الاعتساد في ىحه الجراسة عمى ال
  :مغ

وىػ مشيج يقػـ بترػيخ ما ىػ كائغ ، أؼ الػضع الخاىغ أو الحادثة فيػ  الؾصفي: السشيج
يرف خرائز ومخكباتيا ويرف العػامل التي تؤثخ عمييا والطخوؼ التي تحيط بيا ويحجد العلبقة 
الارتباشية بيغ الستغيخات التي تؤثخ عمى تمظ الطاىخة ، فيػ إذف يقػـ عمى وصف الخرائز السختمفة 

لسعمػمات حػؿ مػقف اجتساعي أو مجتسع محمي معيغ، ولا تقترخ ىحه الجراسات الػصؽية عمى وجسع ا
معخفة خرائز الطاىخة بل تتجاوز ذلظ إلى معخفة الستغيخات والعػامل التي تتدبب في وجػد الطاىخة ، 

 .  1أؼ أف اليجؼ تذخيري بالإضافة لكػنو وصفي
ية والعمػـ الاجتساعية ويعتسج عمى السلبحطة بأنػاعيا يدتخجـ السشيج الػصفي كل مغ العمػـ الصبيع

بالإضافة إلى عسميات الترشيف والإحراء مع بياف تفديخ تمظ  العسميات ، ويعج ىحا السشيج أكثخ مشاىج 
، ويتصمب جسع البيانات حػؿ 2البحث ملبئسة لمػاقع الاجتساعي كدبيل لفيع ضػاىخ واستخلبص سساتو

                                                 
، دار وائل لمشذخ 3فػزؼ غخيبة ، نعيع دىسر، وآخخوف، اساسيات البحث العمسي والعمػـ الاجتساعية والاندانية ، ط 1
 .33، ص 2002التػزيع، و 

 .60، ص 1999بيخوت ، دار الشيزة العخبية،  السجخل الى مشاىج البحث العمسي؟، محمد محمد قاسع،  2
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لسلبحطة والسذاىجة وإجخاء مدػحات ميجانية والتي تعتسج بجرجة كبيخة عمى الطاىخة محل البحث وفق ا
اختيار عيشات مشاسبة بسختمف أنػاعيا وفي دراستشا ىحه يداعج السشيج الػصفي عمى تحميل السعمػمات 

 وتختيبيا كحقائق لمطاىخة، ثع استخلبص الشتائج كحقائق عمسية .
 مجتسع الجراسة كعيشتو -2

 : السجاؿ الدمشي

وتفخيغييا في الججاوؿ مع الؿياـ بجسع السعمػمات وقجداـ  ستسارةالاأجل الإجابة عمى أسئمة مغ 
بحيث قسشا بتحميل الججاوؿ  ماؼ 30ماؼ إلى غاية  15الجانب السيجاني حػالي عذخة أياـ مغ اليػـ 

 .ئي ووضع الشتائج الشيائية التي تجيب عمى الفخضيات مع تختيب السحكخة ووضعيا في شكميا الشيا
 : السجاؿ البذخي 

بو تحجيج مجتسع الجراسة او مجسػعة الأشخاص الحؼ سشجخؼ عمييع الجراسة ، وقج حجد ويقرج 
 مػضفي ديػاف التخؾية والتدييخ العقارؼ . البذخػ لجراستشا عمى السجاؿ

 ادكات الجراسة 
ؾيقة وؾيستيا العمسية بالاختبار الدميع لمصخؽ والأدوات التي تسثل الذخوط العمسية تختبط نتائج البحػث الج

 والسشيجية مغ أجل الػصػؿ إلى أىجافيا.
كاف استخجاـ ىحه الأداة بذكل كبيخ أثشاء الجراسة الاستصلبعية وتمظ السذاىجة التي  السلاحغة: -أ 

اىسة في استيعاب السػضػع ...، يحجث في العسل اكتذاؼ بعس الدمػكيات التي مغ شأنيا السد
والسلبحطة تعتبخ أفزل شخيقة مباشخة لجراسة عجة أنػاع مغ الطػاىخ ، إذ أف ىشاؾ عجة جػانب 

 . 1لترخفات الإندانية لا يسكغ دراستيا إلا بيحه الػسيمة
تعتبخ الاستسارة بسثابة نسػذج يزع مجسػعة أسئمة تػجو إلى الأفخاد مغ اجل الحرػؿ  الاستسارة: -ب 

عمى معمػمات حػؿ مػضػع أو مذكمة أو مػقف ويتع تشفيح الاستسارة عغ شخيق السقابمة أو 
 .2تخسل لمسبحػثيغ عغ شخيق البخيج

 وقج كانت الأسئمة السصخوحة في الاستسارة تيجؼ إلى:
 معخفة الثقافة الدائجة في السؤسدة ميجاف الجراسة. -
 يادؼ.معخفة تأثيخ الثقافة الدائجة عمى تػجيو الشسط الؿ -

                                                 
 . 58فػزؼ غخايية، نعيع ددىسر، وأخخوف ، مخجع سابق ،ص  1
 دار ىػمة ،دوف ذكخ مجيشة الشذخ،  مصبعة تجريبات عمى مشيجية البحث في العمؾـ الاجتساعية،  رشيج زرواتي، 2

 .123، ص 2002



 السيجاني الجانب                                                                       : الخابعالفرل 

55 

 

 محاور. 04وقج شسمت الاستسارة عمى 
 محؾر البيانات الذخرية:

واشتسل ىحا السحػر عمى بيانات الجشذ ، الدغ ، السدتػػ التعميسي، الحالة الاجتساعية، والسشرب ،  
 واليجؼ مغ ىحه البيانات ىػ معخفة تأثيخىا عمى أداء وسمػؾ العامميغ.

 محؾر نسط الكيادة الجيسؾقخاطية.:
 اليجؼ مغ أسئمة ىحا السحػر ىػ معخفة الشسط الؿيادؼ الداد في السؤسدة وكاف 

 محؾر ثقافة تشغيسية ذات ابعاد ايجابية في مؤسدة:
 اليجؼ مغ أسئمة ىحا السحػر ىػ معخفة مجػ انتذار الابعاد الايجابية لمثقافة التشطيسية بالسؤسدة. 
 ة التشغيسية الايجابية داخل مؤسدة:محؾر اثخ نسط الكيادة الجيسقخاطي عمى تشسية الثقاف 
 وييجؼ إلى معخفة اثخ نسط الؿيادة الجيسقخاشي عمى تشسية الثقافة التشطيسية الايجابية داخل مؤسدة. 

 ىاطخيقة اختيار  نؾع العيشة ك
إف أؼ بحث عمسي يسخ بسخاحل ميسة في انجازه مغ بيشيا أسمػب اختيار العيشة وذلظ لسا ليا مغ تأثيخ 

يات البحث وصحة الشتائج الستحرل عمييا واستخجمشا في دراستشا ىحه العيشة العذػائية البديصة عمى مجخ 
    . 1... وىي أخح عيشة بػاسصة الرجفة مغ بيغ مجسػع عشاصخ مجتسع البحث

 
لكػف مجتسع البحث في السؤسدة محل الجراسة غيخ متجانذ فيػ مكػف مغ فئة الإشارات وفئة ك

ليحه الجراسة.  العذؾائية الظبكيةساؿ التشفيح، فقج رأيشا أنو مغ السشاسبة اختيار العيشة عساؿ التحكع وفئة ع
 عامل. 187% مغ مجتسع الجراسة الحؼ يقجر بػ 50تع سحب عيشة تقجر بػ و

 : ةتحجيج حجؼ العيش
 عامل 94أي تقجر العيشة = 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .150، ص 2007الجمفة، مصبعة الفشػف البيانية ،  ، مشيجية البحث العمسيحداف ىذاـ،  1
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  ثالثا: تحميل محاكر الاستبياف
 .سة سشحاوؿ تفديخ وتحميل البيانات السجسعة حػؿ واقع الثقافة التشطيسية مغ خلبؿ ىحا الجدء مغ الجرا

 تفخيغ الشتائج كتحميميا -1

 : تؾزيع افخاد العيشة حدب الجشذ01الججكؿ رقؼ 
 الشدبة السئؾية تكخار الجشذ

 %81.19 77 ذكخ
 %18.08 17 أنثى

 %100 94 السجسؾع
% بيشسا ندبة الإناث كانت 81.19ت نلبحع مغ الججوؿ أعلبه أف ندبة الحكػر في العيشة كان

% ، إلا أنو يسكغ القػؿ بأنو لا تػجج فخوؽ واضحة في كفاءة أداء العسل والإنتاجية بيغ الحكػر 18.08
والإناث، إلا أف الفخؽ راجع إلى عسل الحكػر أكثخ خاصة في السخاكد السيسة لأف الحكػر يتفػقػف بالخبخة 

لتأخخ بالشدبة لمسخأة أكثخ مشيا لمخجل ، ويخجع ذلظ الى اضصلبع أو ربسا راجع إلى معجلات الػياب وا
السخأة بالسدؤولية الاجتساعية والستسثمة في البيت ورعاية  الأبشاء، خاصة وأف أغمب الشداء في السؤسدة 
متدوجات لكشيغ يسثمغ ندبة قميمة، اؼ أف أغمب مفخدات العيشة ذكػر، مسا يسثل نقصة قػة لمسؤسدة ميجاف 

 اسة .الجر 
 : يبيؽ تؾزيع أفخاد العيشة حدب الدؽ: 02الججكؿ رقؼ

 الشدبة السئؾية تكخار الدؽ
20-29 48 51.86% 
30-35 36 38.29% 
35-40 06 06.38% 
 %04.25 04 اكثخ -40

 %100 94 السجسؾع
( في 35-30% مغ )38.29( بيشسا تمييا 29-20% ندبة )51.06مغ الججوؿ أعلبه نلبحع أف ندبة  

%، وقج يخجع ندبة الغالبة مغ  04.25% و 06.38فأكثخ( بيغ  40( و)40-35غ تتخاوح ندبة )حي
 .( الى ندبة الفئة التي شغمت مشاصب عبخ عقػد الادماج20-29)
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 : تؾزيع افخاد العيشة حدب السؤىل العمسي03الججكؿ رقؼ 

 الشدبة السئؾية تكخار مدتؾى تعميسي
 %03.19 03 ابتجائي
 %17.02 16 متؾسط
 %45.74 43 ثانؾي 

 %34.04 32 جامعي
 %100 94 السجسؾع

فخدا يشحرخ مدتػاىع في الثانػؼ وندبة  43% أؼ 45.74مغ الججوؿ أعلبه نلبحع أف ندبة 
% ىي أصحاب السدتػػ التعميسي الستػسط، 17.02% مدتػاىع جامعي، في حيغ كانت ندبة 34.04

وىي ندبة ضئيمة مقارنة بالسدتػيات الأخخػ وىحا إف دؿ % 03.19بيشسا تقجر فئة ندبة الابتجائي بػ 
عمى شيء فإنسا يجؿ عمى أف السؤسدة وبحكع شبيعة عسميا تحتاج إلى لإدارييغ  ذو مدتػػ عالي مغ 

 الاشارات ...
وىحا ما يداعج في بشاء ؾيع صالحة وتذكيل ثقافة وشخرية الفخد وتػجيو سمػكو بذكل صحيح كي يتسكغ 

 متسيد.مغ تحقيق أداء 
 

 : تؾزيع الأفخاد حدب سشؾات الخبخة04الججكؿ رقؼ 
 الشدبة السئؾية تكخار الخبخة

 %22.34 21 سشؾات 05أقل مؽ 
 %15.95 15 سشؾات 10سشؾات الى  05مؽ 
 %42.55 40 سشة 15سشة الى  11مؽ 
 %19.14 18 20سشة الى  16مؽ 

 %100 94 السجسؾع
فخدا تخاوحت مجة  40% مغ مفخدات العيشة اؼ 42.55 مغ بيانات الججوؿ أعلبه نلبحع أف  

سشػات  05سشة في حيغ أف الأفخاد الحيغ تقل مجة خجمتيع عغ  15الى  11خجمتيع في السؤسدة مغ
%وىحا يجؿ عمى أف السؤسدة تداىع في اعصاء فخص الكفاءات ججيجة واستقصابيا ، 22.34كانت بشدبة 

ل اخل السؤسدة، ما نتج عشو تساسظ بيغ العامميغ خاصة وىحا الأمخ يؤكج استقخار في حخكة العس
 أصحاب الخبخات ويسكغ القػؿ أف عامل الخبخة يذكل نقصة ميسة في حياة السؤسدة.
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 : تؾزيع الأفخاد حدب السشرب05الججكؿ رقؼ 

 الشدبة السئؾية تكخار  السشرب
 %40.42 38 اطار

 %27.66 26 عؾف تحكؼ
 %31.11 30 عؾف تشفيح

 %100 94 ؾعالسجس
% مغ الإشارات اؼ ما 40.42أف السؤسدة يذغميا ندبة  05نلبحع مغ خلبؿ الججوؿ رقع 

% مغ أعػاف التشفيح، أؼ ما يعادؿ 31.41إشار مػزعيغ بيغ ميشجسيغ وإشارات جامعية ، و  38يعادؿ 
د عمى فئة % مغ أعػاف التشفيح ، ويسكغ القػؿ أف السؤسدة تختك 27.66فخدا في حيغ كانت ندبة  30

 الإشارات وىحا نطخا لصبيعة العسل ومتصمباتو الأمخ الحؼ مغ شأنو تحقيق أىجافيا وضساف الاستقخار.
 

 الفخضية الأكلى: ججاكؿبشاء كتحميل  .1

 بؾجؾد نسط الكيادة الجيسؾقخاطية.    OPGتتسيد مؤسدة   
 .يحخص القائج عمى استذارة السؾعفيؽ :06الججكؿ رقؼ 

 ذارة السؾعفيؽاست        
الاعخاؼ كالكيؼ تداعج عمى 

 التعاكف  

 السجسؾع لا نعؼ 

 % تكخار % تكخار % تكخار

 %69.14 65 %60.71 17 %72.72 48 دائسا
 %30.85 29 %39.28 11 %27.27 18 احيانا

 %100 94 %100 28 %100 66 السجسؾع
 القخاءة الإحرائية:

% مغ السجسػع 69.14ستذارة السػضفيغ يقجر بشدبة  ا مغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف ت 
% وتشخفس بشدبة 72.72الكمي إذ يخوف اف الاعخاؼ والؿيع تداعج عمى التعاوف  وىحا ما تؤكجه ندبة  

% مغ السجسػع الكمي لمحيغ لا يحبحوف استذارة السػضفيغ إذ يخوف أف الاعخاؼ والؿيع لاتداعج 30.85
 %.39.28دبة عمى التعاوف  وىحا ما تسثمو ن

إف في دراستشا ىحه ومغ خلبؿ رؤية السبحػثيغ أف ىشاؾ استذارة السػضفيغ ، وأف ىشاؾ الاعخاؼ 
والؿيع تداعج عمى التعاوف  ، فشجاح القدع والسؤسدة يعشي نجاح وتسيد العامميغ بو، وىحا الأمخ يخسخ 

غ زملبء العسل بسفيػمو الستججد مغ مغ خلبؿ الاعخاؼ والؿيع ، فالعسل بخوح الفخيق يجدج مبجأ التعاوف بي
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أجل تحقيق أىجاؼ السؤسدة وزيادة  أدائيا، حيث صار يقاس مجػ نجاح أؼ مؤسدة أو إخفاقيا بسقجار 
 التعاوف القائع بيغ أفخادىا ، والعسل بخوح الفخيق الػاحج 

 . الاستذارة : طخيقة 07الججكؿ رقؼ 
 الشدبة السئؾية تكخار  الاستذارة طخيقة 

 %36.58 34 الذخري ؿاترا
 %31.70 29 اجتساعات

 %9.75 11 نقابي تسثيل
 %21.95 20 تقاريخ

 %100 94 السجسؾع
أف شخيقة  الاستذارة  الاعمى ىي الاتراؿ الذخري وكانب يشدبة  07نلبحع مغ خلبؿ الججوؿ رقع 

ساعات، أؼ ما % مغ الحيغ اجابػا عغ شخيق الاجت31.70مفخدة ، وندبة   30% اؼ ما يعادؿ 36.85
% 9.75% مغ خلبؿ التقاريخ ، وفي اخخ تقجيخ ندبة 21.95فخدا في حيغ كانت ندبة  26يعادؿ 

 بالشدبة لمتسثيل الشقابي.
    OPGوىػ ما يفدخ وجػد اتراؿ رسسي وغيخ رسسي مسا يشبئ بػجػد ؾيادة ديسقخاشية في مؤسدة 

 غ القائج والعامميغ.حيث أف الاتراؿ الذخري ىػ علبمة مغ علبمات التػاصل بي
 : يجتسع القائج مع السؾعفيؽ مؽ أجل حل السذكلات08الججكؿ رقؼ 

يجتسع القائج مع السؾعفيؽ مؽ  
 أجل حل السذكلات

 الشدبة السئؾية تكخار 

 %84.04 79 نعؼ
 %15.95 15 لا

 %100 94 السجسؾع
غ عمى العبارة " يجتسع القائج مع مغ خلبؿ الشتائج السػضحة في الججوؿ أعلبه نلبحع أف إجابات السػضفي

البجيل  %، ونحػ84.04البجيل نعع بشدبة  نحػ السػضفيغ مغ أجل حل السذكلبت التي تػاجييع متػجية
 %15.95لا بشدبة 

وىػ ما يفدخ وجػد ؾيادة ديسقخاشية حيغ اف اجتساع القائج مع السػضفيغ مغ أجل حل السذكلبت التي 
الاستسخار في السؤسدة وىػ ما يشسي روح الػلاء لجػ السػضفيغ اتجاه  تػاجييع   يذجعيع عمى البقاء و

مؤسدتيع وبالتالي نقػؿ اف الشسط الجيسقخاشي في الؿيادة يداعج عمى الاستقخار الػضيفي وبالتالي تخسيخ 
 .ثقافة تشطيسية ايجابية
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 : يذجع القائج أسمؾب العسل الجساعي.09الججكؿ رقؼ  

يذجع القائج أسمؾب العسل 
 لجساعيا

 الشدبة السئؾية تكخار 

 %87.23 82 نعؼ
 %12.76 12 لا

 %100 94 السجسؾع
 القائج أسمػب يذجع " العبارة نحػ السػضفيغ استجابات أف نلبحع أعلبه السػضحة الججوؿ نتائج حدب
 % لا .12.76ندبة % تمييا78.23البجيل نعع بشدبة  نحػ متػجية كانت الجساعي العسل

لتالية ضيػر اىتساـ القائج بالعسل الجساعي وىػ ما يعتسجه القائج الجيسقخاشي مغ خلبؿ تفدخ الشتائج ا
 السذاركة في العسل وعجـ الاعتساد عمى الاسمػب الفخدؼ وىػ مغ سسات الؿيادة الجيسقخاشية .

 طخيقة التذجيع . :10الججكؿ رقؼ 
 الشدبة السئؾية تكخار  طخيقة التذجيع
 %92.86 76 مكافئة مادية  
 %7.31 7.31 مكافئة معشؾية

 %100 82 السجسؾع
القائج عغ شخيق  يذجع " العبارة نحػ السػضفيغ استجابات أف نلبحع أعلبه السػضحة الججوؿ نتائج حدب
 % مكافئة معشػية 7.31ندبة % تمييا92.86بشدبة  البجيل السكافئة السادية  نحػ متػجية كانت

القائج بالسكافئات السادية باعتبارىا الاسمػب الامثل لتحقيق الخضا  تفدخ الشتائج التالية ضيػر اىتساـ
الػضيفي وبالتالي الاستقخار بالسشطسة  وىػ ما يعتسجه القائج الجيسقخاشي مغ خلبؿ تقجيع مكافئات مادية 

 لأنيا الاندب في تقييع جيػد السػضفيغ وبالتالي خمق ثقافة تشطيسية ايجابية.
 

 القائج في العسل لسقتخحاتػ يذجعشػ عمى التظؾيخ في أساليب العسل.يتقبل  :11الججكؿ رقؼ 
يتقبل القائج في العسل لسقتخحاتػ يذجعشػ 

 عمى التظؾيخ في أساليب العسل
 الشدبة السئؾية تكخار

 %84.04 79 نعؼ
 %15.95 15 لا

 %100 94 السجسؾع
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 لسقتخحاتي يذجعشي العسل في قائجال تقبل " عبارة حػؿ السػضفيغ إجابات أف نلبحع الججوؿ خلبؿ مغ
البجيل لا ندبة  %،ونحػ84.04نعع   بشدبة  البجيل نحػ متػجية كانت "العسل أساليب في التججيج عمى

15.95.% 
ويالتالي تطيخ سسات القائج الجيسقخاشي مغ خلبؿ تقبل مقتخاحات السػضف التي ىي بجورىا تداعج عمى 

 لفة تشطيسية ايجابية تتسيد بالسذاركة في العستصػيخ اساليب العسل وبالتالي خمق ثقا
 معاممة القائج الحدشة لمسؾعفيؽ يديج مؽ تفاني في العسل.: 12الججكؿ رقؼ 

معاممة القائج الحدشة لمسؾعفيؽ يديج مؽ 
 تفاني في العسل

 الشدبة السئؾية تكخار 

 %73.40 67 نعؼ
 %5.31 5 لا

 %21.27 22 احيانا
 %100 222 السجسؾع

نتائج الججوؿ السػضحة أعلبه نلبحع أف استجابات السػضفيغ نحػ العبارة " معاممة القائج الحدشة  حدب
لمسػضفيغ يديج مغ التفاني في العسل" معاممة القائجة الحدشة لمسػضفيغ يديج مغ التفاني في العسل كانت 

نا وفي الاخيخ ندبة % نحػ البجيل احايا21.27% تمييا ندبة 73.40متػجية نحػ البجيل نعع  بشدبة 
 .% نحػ البجيل لا5.31

عمى الديادة في التفاني في العسل حيث نجج اف القائج  معاممة القائج الحدشة لمسؾعفيؽوىػ ما يطيخ اثخ 
 الجيسقخاشي يبحث دائسا عمى اساليب السعاممة الحدشة مغ خلبؿ الاحتخاـ والتقجيخ

 
 لكيادي بيؽ استخجاـ أسمؾبي السذاركة كالعقابيؾازف القائج في مسارسة دكره ا :13الججكؿ رقؼ 

 السشرب       
استخجاـ أسمؾبي 

 السذاركة كالعقاب

 السجسؾع شفيظعؾف ت عؾف تحكؼ اطار

 % تكخار % تكخار % تكخار % تكخار

 %16.54 15 %27.18 17 %12.16 15 %20.46 01 نعؼ 
 %00.61 00 %8.41 14 %00.42 2 %6.71 12 لا 

 %51.52 46 %41.27 06 %54.27 06 %51.52 12 احيانا
 %011 83 %11 21 %011 15 %011 27 السجسؾع

 بيغ الؿيادؼ دوره مسارسة نلبحع مغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف ندبة مغ القائج يػازف  احيانا في
قتيع مع مغ السجسػع الكمي إذ أف علب  %51.52والعقاب وىحا ما تسثمو ندبة  السذاركة أسمػبي استخجاـ
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إذ عشج الاجابة بشعع كسا اف الفئة الاقل تؤكجعمى اف القائج لا  %16.54القائج حدشة ويتقمز عشج بشدبة 
  %00.61يػازف بيغ اسمػبي السذاركة والعقاب ندبة 

 الؿيادؼ يػازف  دوره مسارسة في مغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف ندبة كبيخة مغ العساؿ أف القائج
والعقاب وىحا ما يجؿ عمى أف ىشاؾ روح السذاركة امثخ مغ العقاب بيغ  السذاركة أسمػبي استخجاـ بيغ

 العساؿ، وىحا الأمخ مغ شأنو أف يداىع في زرع ثقافة تشطيسية ايجابية في السشطسة
 رات كإمكانيات مخؤكسية بذكل مظمقيثق القائج بقج :14الججكؿ رقؼ 

 كإمكانيات بقجرات القائج يثق
 مظمق كلبذ مخؤكسيو

 الشدبة السئؾية تكخار 

 %73.40 96 نعؼ
 %5.31 5 لا

 %21.27 121 احيانا
 %100 222 السجسؾع

 بقجرات القائج يثقحدب نتائج الججوؿ السػضحة أعلبه نلبحع أف استجابات السػضفيغ نحػ العبارة " 
% 21.27ييا ندبة % تم73.40كانت متػجية نحػ البجيل نعع  بشدبة  مصمق بذكل مخؤوسيو وإمكانيات

 .% نحػ البجيل لا5.31نحػ البجيل احيانا وفي الاخيخ ندبة 
لأف اسمػب السذارشة والتعاوف  بذكل مظمق مخؤكسيوالقائج بقجرات كإمكانيات  ثقةوىػ ما يطيخ اثخ 

 ىػ الغالب في السؤسدة مسا يفدخ ىحه الشتائج.
 

 .الأفخاد مع التعامل في ةالسخكن مؽ عالي بسدتؾى  القائج بتستع :15الججكؿ رقؼ 
 مؽ عالي بسدتؾى  القائج بتستع

 الأفخاد مع التعامل في السخكنة
 الشدبة السئؾية تكخار 

 %84.04 79 نعؼ
 %15.95 15 لا

 %100 94 السجسؾع
 التعامل في السخونة مغ عالي بسدتػػ  القائج بتستع حػؿ السػضفيغ إجابات أف نلبحع الججوؿ خلبؿ مغ
 %.15.95البجيل لا ندبة  %،ونحػ84.04نعع   بشدبة  البجيل نحػ متػجية كانت " الأفخاد مع

التي ىي بجورىا تداعج  الأفخاد مع التعامل في السخونةويالتالي تطيخ سسات القائج الجيسقخاشي مغ خلبؿ 
 .لعمى تصػيخ اساليب العسل وبالتالي خمق ثقافة تشطيسية ايجابية تتسيد بالسذاركة في العس
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 .مؤسدتػ في الدميسة القخارات اتخاذ في الجيسقخاطية الكيادة تداىؼ: 16رقؼ الججكؿ 

يذجع القائج أسمؾب العسل        
 الجساعي

 
 اتخاذ في الجيسقخاشية الؿيادة تداىع

 الدميسة القخارات

 السجسؾع لا نعؼ

 % تكخار % تكخار % تكخار

 %44.20 41 %05.55 11 %51.86 41 دائسا
 %25.06 23 %22.22 13 %25.47 21 احيانا
 %7.40 7 %41 15 %1.32 11 نادرا

 %011 83 %011 01 %011 71 السجسؾع
 تداىع في اتخاذ الجيسقخاشية الؿيادة نلبحع مغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف العساؿ يخوف اف

لبؿ تذجيع مغ السجسػع الكمي وىحا مغ خ%44.20مؤسدتظ وىحا ما تبيشو ندبة   في الدميسة القخارات
 القخارات اتخاذ في تداىع احيانا فقط  الجيسقخاشية القائج لاسمػب العسل الجساعي بيشسا في فئة الؿيادة

 في تداىع الجيسقخاشية لا  بيشسا الحيغ  يخوف أف الؿيادة %25.06مؤسدتظ إذ تقجر ندبتو    في الدميسة
 مغ السجسػع الكمي  %7.40مؤسدتظ وىحا ما تػضحو ندبة  في الدميسة القخارات اتخاذ

الجساعي في السؤسدة مغ خلبؿ الجور الحؼ تمعبو الؿيادة الجيسقخاشية  العسل إف أىسية أسمػب
كاتخاذ القخار والتشطيع في ضل وجػد نطاـ سميع للبتراؿ كسا أف إتاحة فخص السذاركة في اتخاذ القخار 

 خات السختبصة بعشاصخ العسل.ليا اثخ عمى القخارات الدميسة  مغ خلبؿ التعخؼ عمى الستغي
 

 بشاء كتحميل ججاكؿ الفخضية الثانية .2

   OPGيؾجج ثقافة تشغيسية ذات ابعاد ايجابية في مؤسدة 
 تذكيل فخؽ عسلفي ىشاؾ رغبة كميؾؿ كبيخ لجى العساؿ، : 17الججكؿ رقؼ 

 لجى كبيخ كميؾؿ رغبة ىشاؾ
 عسل فخؽ  كتذكيل العساؿ،

 الشدبة السئؾية تكخار 

 %84.04 79 نعؼ
 %15.95 15 لا

 %100 94 السجسؾع
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 العساؿ، لجػ كبيخ وميػؿ رغبة ىشاؾ " عبارة حػؿ السػضفيغ إجابات أف نلبحع الججوؿ خلبؿ مغ
 %.15.95البجيل لا ندبة  %،ونحػ84.04نعع   بشدبة  البجيل نحػ متػجية كانت " عسل فخؽ  وتذكيل

 زملبء مع عسميع ضػء في ذاتيع يحققػف  العقارؼ  تدييخوال التخؾية لجيػاف العامميغ إفويالتالي تطيخ 
 بعزيع ومدانجة معا، العسل في الأعزاء يخغب حيث ، الأساسية الفائجة ىي وىحه وتعاونيع العسل،
 فخؽ  وبشاء إدارة الأسمػب ىحا ويشتج ، فخيق في تػحيجىع في يداىع التعاوف  ىحا أف يخوف  لأنيع البعس

 إلى أسفل مغ بديػلة السعمػمات تتجفق حيث إندانية، وبصخيقة بحخية ػماتالسعم تبادؿ فخص فعالية عسل
 علبقتيع لأف نطخا بسفخدىع العسل يفزمػف  العامميغ بعس مجج وقج الإدارة، إلى الأعزاء مغ أؼ أعمى

 والتي التشطيسي السشاخ لثقافة راجع ربسا وىػ بيشيع والرخاعات لمخلبفات نطخا حدشة، غيخ العسل بدملبء
 بعس في لسدشاه ما وىػ الذخري الانجاز عمى والتخكيد والتشافذ الفخدية ثقافة عمييا يصغى قج

 .السبحػثيغ
 .يقؾـ العسل الجساعي بتظؾيخ العسل  : 18الججكؿ رقؼ

 الشدبة السئؾية تكخار  . العسل بتظؾيخ الجساعي العسل يقؾـ

 %77.18 72 نعؼ
 %00.61 00 لا

 %011 83 السجسؾع
 %77.18فخدا مغ أفخاد العيشة أؼ بتكخار ندبي  72ات في الججوؿ أعلبه نلبحع أف مغ البيان

فخدا مغ أفخاد  00أؼ ما يعادؿ  %00.61العسل أما ندبة   بتصػيخ يقػـ الجساعي العسل أجابػا بأف 
 العيشة يخوف عكذ ذلظ ومغ خلبؿ ذلظ تخػ السؤسدة بأف العامميغ ىع مرجر البقاء.

سل الجساعي ىي القجرة عمى العسل معا مغ اجل تحقيق رؤية مذتخكة والقجرة إف روح الفخيق والع
عمى مباشخة الانجازات الفخدية اتجاه أىجاؼ التشطيسية ، وتمعب الؿيادة الفعالة دورا ميسا في تحقيق العسل 
 الجساعي، كسا تداىع الاترالات في التفاعل بيغ الأفخاد، فالفخيق الفعاؿ يحخص عمى اف يتصػر في

الأداء دائسا ويحخص عمى  أف يتخفع مدتػػ أداء كل عزػ في الفخيق، ولحا فيحا الفخيق ىػ في عسمية 
تصػيخ دائسة لا تتػقف أبجا، فعلبقات العسل ىي عبارة عغ اتراؿ قائع بيغ مختمف أعزاء السؤسدة 

ة داخل السؤسدة وتبشى ىحه العلبقات عمى علبقات رسسية وأخخػ غيخ رسسية تعتبخ ىحه العلبقات أساسي
 إذا لا يسكغ الاستغشاء عشيا.
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 يتؼ تخسيخ الكيؼ كالدمؾكيات الايجابية في السؤسدة؟ :19الججكؿ رقؼ 
 السشرب       

 الكيؼ تخسيخ يتؼ
 الايجابية كالدمؾكيات

 السؤسدة في

 السجسؾع شفيظعؾف ت عؾف تحكؼ اطار

 % تكخار % تكخار % تكخار % تكخار

 %16.54 15 %27.18 17 %12.07 15 %20.46 01 نعؼ 
 %00.61 00 %8.41 14 %00.42 2 %6.71 12 لا 

 %51.52 46 %41.27 06 %54.27 06 %51.41 12 احيانا
 %011 83 %11 21 %011 15 %011 27 السجسؾع

 في الايجابية والدمػكيات الؿيع تخسيخ نلبحع مغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف ندبة يخوف انو يتع
إذ عشج  %16.54مغ السجسػع الكمي ويتقمز عشج بشدبة   %51.52وىحا ما تسثمو ندبة  السؤسدة

السؤسدة  في الايجابية والدمػكيات الؿيع تخسيخ الاجابة بشعع كسا اف الفئة الاقل تؤكج عمى انو لا  يتع
  %00.61ندبة 

 في الايجابية والدمػكيات ؿيعال تخسيخ مغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف ندبة كبيخة مغ العساؿ أنو يتع
 السؤسدة وىحا ما يجؿ ارتفاع  ثقافة تشطيسية ايجابية في السشطسة

 
 .ىشاؾ تؾجو لجى العساؿ نحؾ الإبجاع كالابتكار: 20الججكؿ رقؼ 

 الإبجاع نحؾ العساؿ لجى تؾجو
 كالابتكار

 الشدبة السئؾية تكخار 

 %73.40 69 دائسا
 %21.27 20 احيانا

 %5.31 5 ادران
 %100 94 السجسؾع

 العساؿ لجػ تػجو ىشاؾحدب نتائج الججوؿ السػضحة أعلبه نلبحع أف استجابات السػضفيغ نحػ العبارة 
% نحػ البجيل 21.27% تمييا ندبة 73.40كانت متػجية نحػ البجيل نعع  بشدبة  والابتكار الإبجاع نحػ

 .% نحػ البجيل لا5.31احيانا وفي الاخيخ ندبة 
 بذكل مظمق مخؤكسيوالقائج بقجرات كإمكانيات  ثقةالحؼ يبيغ   14يتخبط بشتائج الججوؿ رقع وىػ ما 

 الإبجاع نحػ العساؿ لجػ لأف اسمػب السذاركة والتعاوف ىػ الغالب في السؤسدة مسا يؤدؼ الى تػجو
 والابتكار مسا يفدخ ىحه الشتائج.



 السيجاني الجانب                                                                       : الخابعالفرل 

66 

 

 .مشاخ للإبجاع كجؾد عمى تداعج الدائجة السعايخ: 21الججكؿ رقؼ 
يذجع القائج أسمؾب العسل        

 الجساعي
 

 كجؾد عمى تداعج الدائجة السعايخ
 .مشاخ للإبجاع

 السجسؾع لا نعؼ

 % تكخار % تكخار % تكخار

 %44.20 21 %05.55 11 %51.86 41 دائسا
 %25.06 20 %22.22 13 %25.47 21 احيانا
 %7.40 20 %41 15 %1.32 11 نادرا
 %011 83 %011 01 %011 71 جسؾعالس

 وجػد عمى تداعج الدائجة السعايخ نلبحع مغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف العساؿ يخوف اف
مغ السجسػع الكمي وىحا مغ خلبؿ تذجيع القائج لاسمػب %44.20وىحا ما تبيشو ندبة   .للئبجاع مشاخ

إذ تقجر ندبتو   .للئبجاع مشاخ وجػد يانا لىاح تداعج الدائجة العسل الجساعي بيشسا في فئة السعايخ
وىحا ما تػضحو ندبة .للئبجاع مشاخ وجػد عمى لا تداعج الدائجة بيشسا الحيغ  يخوف أف السعايخ 25.06%
 مغ السجسػع الكمي  7.40%

مغ خلبؿ الجور الحؼ تمعبو الؿيادة الجيسقخاشية  .للئبجاع مشاخ وجػد عمى الدائجة السعايخ تداعج
القخار والتشطيع في ضل وجػد نطاـ سميع للبتراؿ كسا أف إتاحة فخص السذاركة في اتخاذ القخار  كاتخاذ

 ليا اثخ عمى القخارات الدميسة  مغ خلبؿ التعخؼ عمى الستغيخات السختبصة بعشاصخ العسل.
 الإبجاع الأفزل ركح تذجيع عمى الإدارة تعسل : 22الججكؿ 

 ركح تذجيع عمى الإدارة تعسل
 اع الأفزلالإبج

 الشدبة السئؾية تكخار 

 %87.23 82 دائسا
 %12.76 12 احيانا
 %0 0 نادرا

 %100 94 السجسؾع
 عمى الإدارة تعسل " العبارة نحػ السػضفيغ استجابات أف نلبحع أعلبه السػضحة الججوؿ نتائج حدب

 % لا .12.76ندبة ييا% تم78.23بشدبة  دائيساالبجيل  نحػ متػجية كانت الأفزل الإبجاع روح تذجيع
اىتساـ القائج بالعسل الجساعي وىػ ما يعتسجه القائج الحؼ اضيخت نتائجو  09وىػ ما يختبط بالججوؿ رقع 

الجيسقخاشي مغ خلبؿ السذاركة في العسل وعجـ الاعتساد عمى الاسمػب الفخدؼ وىػ مغ سسات الؿيادة 
 الجيسقخاشية
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 .جة بالسؤسدةالججي الأفكار تظؾيخ يتؼ :23الججكؿ رقؼ 
 الججيجة الأفكار تظؾيخ يتؼ

 .بالسؤسدة
 الشدبة السئؾية تكخار 

 %73.40 69 دائسا
 %21.27 20 احيانا
 %5.31 5 نادرا

 %100 94 السجسؾع
 الأفكار تصػيخ يتع ىشاؾحدب نتائج الججوؿ السػضحة أعلبه نلبحع أف استجابات السػضفيغ نحػ العبارة 

% نحػ البجيل 21.27% تمييا ندبة 73.40بشدبة   بجائساتػجية نحػ البجيل كانت م .بالسؤسدة الججيجة
 .% نحػ البجيل لا5.31احيانا وفي الاخيخ ندبة 

 بذكل مظمق مخؤكسيوالقائج بقجرات كإمكانيات  ثقةالحؼ يبيغ   14يتخبط بشتائج الججوؿ رقع وىػ ما 
لأف اسمػب السذاركة والتعاوف ىػ  ، كارىشاؾ تػجو لجػ العساؿ نحػ الإبجاع والابت 20والججوؿ رقع 

 والابتكار مسا يفدخ ىحه الشتائج. الإبجاع نحػ العساؿ لجػ الغالب في السؤسدة مسا يؤدؼ الى تػجو
 

 بشاء كتحميل ججاكؿ الفخضية الثالثة: .3
 OPGيؤثخ نسط الكيادة الجيسقخاطي عمى تشسية الثقافة التشغيسية الايجابية داخل مؤسدة     

 .التشغيسية الثقافة احتخاـ خلاؿ مؽ السشغسة أىجاؼ تحجيج عمى القائج يحخص : 24رقؼ الججكؿ 
 أىجاؼ تحجيج عمى القائج يحخص

 الثقافة احتخاـ خلاؿ مؽ السشغسة
 التشغيسية

 الشدبة السئؾية تكخار 

 %73.40 69 دائسا
 %21.27 20 احيانا
 %5.31 5 نادرا

 %100 94 السجسؾع
 عمى القائج يحخصلسػضحة أعلبه نلبحع أف استجابات السػضفيغ نحػ العبارة حدب نتائج الججوؿ ا

% 73.40كانت متػجية نحػ البجيل نعع  بشدبة  التشطيسية الثقافة احتخاـ خلبؿ مغ السشطسة أىجاؼ تحجيج
 .% نحػ البجيل لا5.31% نحػ البجيل احيانا وفي الاخيخ ندبة 21.27تمييا ندبة 

اىتساـ القائج بالعسل الجساعي وىػ ما يعتسجه القائج الحؼ اضيخت نتائجو  09رقع وىػ ما يختبط بالججوؿ 
وىػ مغ سسات الؿيادة  التشطيسية الثقافة احتخاـ خلبؿ مغ السشطسة أىجاؼ تحجيج في الجيسقخاشي 

 الجيسقخاشية
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 .السشغسة في تشغيسية كثقافة الإبجاع ضخكرة عمى القائج يؤكج: 25الججكؿ رقؼ 
 الإبجاع ضخكرة عمى ئجالقا يؤكج

 .السشغسة في تشغيسية كثقافة
 الشدبة السئؾية تكخار 

 %87.23 82 دائسا
 %12.76 12 احيانا
 %0 0 نادرا

 %100 94 السجسؾع
 عمى القائج يؤكج " العبارة نحػ السػضفيغ استجابات أف نلبحع أعلبه السػضحة الججوؿ نتائج حدب

 % تمييا78.23بشدبة  دائساالبجيل  نحػ متػجية كانتلسشطسة ا في تشطيسية كثقافة الإبجاع ضخورة
 % لا .12.76ندبة

الججيجة وعميو نجج  الأفكار السؤسدة بتصػيخاىتساـ الحؼ اضيخت نتائجو  22وىػ ما يختبط بالججوؿ رقع 
 عمى اف الؿيادة لجيسفخاشية ىي الادارة الفعالة مغ خلبؿ تصػيخ الافكار الججيجة مغ خلبؿ تأكيج القائج

 السشطسة في تشطيسية كثقافة الإبجاع ضخورة
 

 .السشغسة في سائجة تشغيسية كثقافة السخؤكسيؽ مع أكامخه القائج يذارؾ: 26الججكؿ رقؼ 
يذجع القائج أسمؾب العسل        

 الجساعي
 

 السخؤوسيغ مع أوامخه القائج يذارؾ
 السشطسة في سائجة تشطيسية كثقافة

 السجسؾع لا نعؼ

 % تكخار % تكخار % تكخار

 %44.20 21 %05.55 11 %51.86 41 دائسا
 %25.06 20 %22.22 13 %25.47 21 احيانا
 %7.40 20 %41 15 %1.32 11 نادرا

 %011 83 %011 01 %011 71 السجسؾع
 السخؤوسيغ مع أوامخه القائج يذارؾ نلبحع مغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف العساؿ يخوف اف

مغ السجسػع الكمي وىحا مغ خلبؿ %44.20السشطسة وىحا ما تبيشو ندبة   في سائجة يسيةتشط كثقافة
 كثقافة السخؤوسيغ مع أوامخه القائج احيانا  تذجيع القائج لاسمػب العسل الجساعي بيشسا في فئة يذارؾ

  يذارؾالقائج لا بيشسا الحيغ  يخوف أف يذارؾ %25.06السشطسة إذ تقجر ندبتو    في سائجة تشطيسية
مغ السجسػع  %7.40السشطسة وىحا ما تػضحو ندبة  في سائجة تشطيسية كثقافة السخؤوسيغ مع أوامخه

 .الكمي 
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 الجساعي في السؤسدة مغ خلبؿ الجور الحؼ يمعبو القائج في مذاركة العسل إف أىسية أسمػب
ع للبتراؿ كسا أف إتاحة السشطسة في ضل وجػد نطاـ سمي في سائجة تشطيسية كثقافة السخؤوسيغ مع أوامخه

فخص السذاركة في اتخاذ القخار ليا اثخ عمى القخارات الدميسة  مغ خلبؿ التعخؼ عمى الستغيخات 
 السختبصة بعشاصخ العسل.

 
 .كتخسيخو إيجابية تشغيسية ثقافة تعديد إلى القائج ييجؼ: 27الججكؿ رقؼ 

 السشرب       
 إلى القائج ييجؼ
 شغيسيةت ثقافة تعديد

 .كتخسيخو إيجابية

 السجسؾع شفيحعؾف ت عؾف تحكؼ اطار

 % تكخار % تكخار % تكخار % تكخار

 %16.54 15 %27.18 17 %12.16 15 %20.46 01 نعؼ 
 %00.61 00 %8.41 14 %00.42 2 %6.71 12 لا 

 %51.52 46 %41.27 06 %54.27 06 %51.41 12 احيانا
 %011 83 %11 21 %011 15 %011 25 السجسؾع

 إيجابية تشطيسية ثقافة تعديد إلى القائج نلبحع مغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف ندبة يخوف ييجؼ
إذ عشج  %16.54مغ السجسػع الكمي ويتقمز عشج بشدبة   %51.52وىحا ما تسثمو ندبة .وتخسيخو

 إيجابية تشطيسية ثقافة دتعدي إلى القائج الاجابة بشعع كسا اف الفئة الاقل تؤكج عمى انو لا  ييجؼ
  %00.61ندبة .وتخسيخو

 تشغيسية ثقافة تعديد ييجؼ إلى  القائجمغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف ندبة كبيخة مغ العساؿ أف 
 .وىحا ما يجؿ ارتفاع  ثقافة تشطيسية ايجابية في السشطسة كتخسيخو إيجابية
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 الاستشتاج العاـ .2
، إلا أنو يسكغ القػؿ بأنو لا تػجج فخوؽ واضحة في كفاءة أداء  ندبة الحكػر في العيشة كانت

العسل والإنتاجية بيغ الحكػر والإناث، إلا أف الفخؽ راجع إلى عسل الحكػر أكثخ خاصة في السخاكد 
السيسة لأف الحكػر يتفػقػف بالخبخة أو ربسا راجع إلى معجلات الػياب والتأخخ بالشدبة لمسخأة أكثخ مشيا 

ويخجع ذلظ الى اضصلبع السخأة بالسدؤولية الاجتساعية والستسثمة في البيت ورعاية  الأبشاء،  لمخجل ،
خاصة وأف أغمب الشداء في السؤسدة متدوجات لكشيغ يسثمغ ندبة قميمة، اؼ أف أغمب مفخدات العيشة 

 ذكػر، مسا يسثل نقصة قػة لمسؤسدة ميجاف الجراسة .
وىحا إف دؿ عمى شيء فإنسا يجؿ عمى أف  لثانػؼ والجامعيكسا وججنا اعمى ندبة مغ التعميع ا

 السؤسدة وبحكع شبيعة عسميا تحتاج إلى لإدارييغ  ذو مدتػػ عالي مغ الاشارات ...
وىحا ما يداعج في بشاء ؾيع صالحة وتذكيل ثقافة وشخرية الفخد وتػجيو سمػكو بذكل صحيح كي يتسكغ 

 مغ تحقيق أداء متسيد.
سدة تداىع في اعصاء فخص الكفاءات ججيجة واستقصابيا ، وىحا الأمخ يؤكج أف السؤ  كسا وججنا

استقخار في حخكة العسل اخل السؤسدة، ما نتج عشو تساسظ بيغ العامميغ خاصة أصحاب الخبخات ويسكغ 
 القػؿ أف عامل الخبخة يذكل نقصة ميسة في حياة السؤسدة.

طخا لصبيعة العسل ومتصمباتو الأمخ الحؼ مغ أف السؤسدة تختكد عمى فئة الإشارات وىحا نويسكغ 
 شأنو تحقيق أىجافيا وضساف الاستقخار.

 بؾجؾد نسط الكيادة الجيسؾقخاطية. OPGIتتسيد مؤسدة   الفخضية الأكلى:
إف في دراستشا ىحه ومغ خلبؿ رؤية السبحػثيغ أف ىشاؾ استذارة السػضفيغ ، وأف ىشاؾ الاعخاؼ 

فشجاح القدع والسؤسدة يعشي نجاح وتسيد العامميغ بو، وىحا الأمخ يخسخ  والؿيع تداعج عمى التعاوف  ،
مغ خلبؿ الاعخاؼ والؿيع ، فالعسل بخوح الفخيق يجدج مبجأ التعاوف بيغ زملبء العسل بسفيػمو الستججد مغ 
أجل تحقيق أىجاؼ السؤسدة وزيادة  أدائيا، حيث صار يقاس مجػ نجاح أؼ مؤسدة أو إخفاقيا بسقجار 

 عاوف القائع بيغ أفخادىا ، والعسل بخوح الفخيق الػاحج الت
 مؤسدة السػضف يعتبخ حيث العسل، في الإنتذار واسعة رسسية وغيخ علبقات رسسية وجػدكسا لاحطشا 

 جػ ؼيدػد إندانية علبقات قائجىع وبيغ بيشيع وتتكػف  العائمة أفخاد بسثابة وزملبء السيشة بيتو بسثابة العسل
 جساعي عسل ومشاخ جػ خمق عمى يداعج مسا التشطيع أفخاد بيغ الأعساؿ في أداء لتعاوف وا التفاىع مغ

 .السؤسدة الفخد وأداء أداء عمى إيجابا يؤثخ
وجػد اتراؿ رسسي وغيخ رسسي مسا يشبئ بػجػد ؾيادة ديسقخاشية في مؤسدة  وقج اسفخت الشتائج عغ 

OPG     التػاصل بيغ القائج والعامميغ.حيث أف الاتراؿ الذخري ىػ علبمة مغ علبمات 
وجػد ؾيادة ديسقخاشية حيغ اف اجتساع القائج مع السػضفيغ مغ أجل حل السذكلبت التي تػاجييع   وايزا 

يذجعيع عمى البقاء و الاستسخار في السؤسدة وىػ ما يشسي روح الػلاء لجػ السػضفيغ اتجاه مؤسدتيع 
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ادة يداعج عمى الاستقخار الػضيفي وبالتالي تخسيخ ثقافة وبالتالي نقػؿ اف الشسط الجيسقخاشي في الؿي
 تشطيسية ايجابية

ضيػر اىتساـ القائج بالعسل الجساعي وىػ ما يعتسجه القائج الجيسقخاشي مغ خلبؿ السذاركة في  كسا لاحطشا
ئج اىتساـ القا، وايزا العسل وعجـ الاعتساد عمى الاسمػب الفخدؼ وىػ مغ سسات الؿيادة الجيسقخاشية 

بالسكافئات السادية باعتبارىا الاسمػب الامثل لتحقيق الخضا الػضيفي وبالتالي الاستقخار بالسشطسة  وىػ ما 
يعتسجه القائج الجيسقخاشي مغ خلبؿ تقجيع مكافئات مادية لأنيا الاندب في تقييع جيػد السػضفيغ وبالتالي 

 خمق ثقافة تشطيسية ايجابية.
خاشي مغ خلبؿ تقبل مقتخاحات السػضف التي ىي بجورىا تداعج عمى تطيخ سسات القائج الجيسقكسا 

 لتصػيخ اساليب العسل وبالتالي خمق ثقافة تشطيسية ايجابية تتسيد بالسذاركة في العس
عمى الديادة في التفاني في العسل حيث نجج اف القائج  معاممة القائج الحدشة لمسؾعفيؽاثخ  ولاحطشا

 اساليب السعاممة الحدشة مغ خلبؿ الاحتخاـ والتقجيخالجيسقخاشي يبحث دائسا عمى 
 الؿيادؼ يػازف  دوره مسارسة في مغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف ندبة كبيخة مغ العساؿ أف القائج

والعقاب وىحا ما يجؿ عمى أف ىشاؾ روح السذاركة امثخ مغ العقاب بيغ  السذاركة أسمػبي استخجاـ بيغ
 شأنو أف يداىع في زرع ثقافة تشطيسية ايجابية في السشطسة العساؿ، وىحا الأمخ مغ

لأف اسمػب السذارشة والتعاوف ىػ  بذكل مظمق مخؤكسيوالقائج بقجرات كإمكانيات  ثقةاثخ  كسا تبيغ
 في السخونةويالتالي تطيخ سسات القائج الجيسقخاشي مغ خلبؿ الغالب في السؤسدة مسا يفدخ ىحه الشتائج، 

التي ىي بجورىا تداعج عمى تصػيخ اساليب العسل وبالتالي خمق ثقافة تشطيسية ايجابية  خادالأف مع التعامل
 لتتسيد بالسذاركة في العس
الجساعي في السؤسدة مغ خلبؿ الجور الحؼ تمعبو الؿيادة الجيسقخاشية  العسل إف أىسية أسمػب

ة فخص السذاركة في اتخاذ القخار كاتخاذ القخار والتشطيع في ضل وجػد نطاـ سميع للبتراؿ كسا أف إتاح
 ليا اثخ عمى القخارات الدميسة  مغ خلبؿ التعخؼ عمى الستغيخات السختبصة بعشاصخ العسل.

 OPGI:  يؾجج ثقافة تشغيسية ذات ابعاد ايجابية في مؤسدة الفخضية الثانية
 العسل، زملبء مع ععسمي ضػء في ذاتيع يحققػف  العقارؼ  والتدييخ التخؾية لجيػاف العامميغ إف وججنا

 البعس بعزيع ومدانجة معا، العسل في الأعزاء يخغب حيث ، الأساسية الفائجة ىي وىحه وتعاونيع
 عسل فخؽ  وبشاء إدارة الأسمػب ىحا ويشتج ، فخيق في تػحيجىع في يداىع التعاوف  ىحا أف يخوف  لأنيع
 أعمى إلى أسفل مغ بديػلة السعمػمات تتجفق حيث إندانية، وبصخيقة بحخية السعمػمات تبادؿ فخص فعالية

 بدملبء علبقتيع لأف نطخا بسفخدىع العسل يفزمػف  العامميغ بعس مجج وقج الإدارة، إلى الأعزاء مغ أؼ
 قج والتي التشطيسي السشاخ لثقافة راجع ربسا وىػ بيشيع والرخاعات لمخلبفات نطخا حدشة، غيخ العسل
 .السبحػثيغ بعس في لسدشاه ما وىػ الذخري الانجاز عمى تخكيدوال والتشافذ الفخدية ثقافة عمييا يصغى
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إف روح الفخيق والعسل الجساعي ىي القجرة عمى العسل معا مغ اجل تحقيق رؤية مذتخكة والقجرة عمى  كسا
مباشخة الانجازات الفخدية اتجاه أىجاؼ التشطيسية ، وتمعب الؿيادة الفعالة دورا ميسا في تحقيق العسل 

كسا تداىع الاترالات في التفاعل بيغ الأفخاد، فالفخيق الفعاؿ يحخص عمى اف يتصػر في الجساعي، 
الأداء دائسا ويحخص عمى  أف يتخفع مدتػػ أداء كل عزػ في الفخيق، ولحا فيحا الفخيق ىػ في عسمية 

دة تصػيخ دائسة لا تتػقف أبجا، فعلبقات العسل ىي عبارة عغ اتراؿ قائع بيغ مختمف أعزاء السؤس
وتبشى ىحه العلبقات عمى علبقات رسسية وأخخػ غيخ رسسية تعتبخ ىحه العلبقات أساسية داخل السؤسدة 

 إذا لا يسكغ الاستغشاء عشيا.
 في الايجابية والدمػكيات الؿيع تخسيخ مغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف ندبة كبيخة مغ العساؿ أنو يتع

 طيسية ايجابية في السشطسةالسؤسدة وىحا ما يجؿ ارتفاع  ثقافة تش
مغ خلبؿ الجور الحؼ تمعبو الؿيادة الجيسقخاشية  .للئبجاع مشاخ وجػد عمى الدائجة السعايخ تداعج

كاتخاذ القخار والتشطيع في ضل وجػد نطاـ سميع للبتراؿ كسا أف إتاحة فخص السذاركة في اتخاذ القخار 
 ى الستغيخات السختبصة بعشاصخ العسل.ليا اثخ عمى القخارات الدميسة  مغ خلبؿ التعخؼ عم

ىشاؾ تػجو لجػ العساؿ  20والججوؿ رقع  بذكل مصمق مخؤوسيوالقائج بقجرات وإمكانيات  كسا تبيغ تثقة
 لجػ لأف اسمػب السذاركة والتعاوف ىػ الغالب في السؤسدة مسا يؤدؼ الى تػجو ، نحػ الإبجاع والابتكار

 فدخ ىحه الشتائج.والابتكار مسا ي الإبجاع نحػ العساؿ
: يؤثخ نسط الكيادة الجيسقخاطي عمى تشسية الثقافة التشغيسية الايجابية داخل مؤسدة    الفخضية الثالثة

OPGI 
 السشطسة أىجاؼ تحجيج في اىتساـ القائج بالعسل الجساعي وىػ ما يعتسجه القائج الجيسقخاشي اضيخت الشتائج 

 غ سسات الؿيادة الجيسقخاشيةوىػ م التشطيسية الثقافة احتخاـ خلبؿ مغ
الججيجة وعميو نجج اف الؿيادة لجيسفخاشية ىي الادارة  الأفكار السؤسدة بتصػيخاىتساـ اضيخت الشتائج 

 في تشطيسية كثقافة الإبجاع ضخورة عمى الفعالة مغ خلبؿ تصػيخ الافكار الججيجة مغ خلبؿ تأكيج القائج
 السشطسة

 السؤسدة مغ خلبؿ الجور الحؼ يمعبو القائج في مذاركة الجساعي في العسل إف أىسية أسمػب
السشطسة في ضل وجػد نطاـ سميع للبتراؿ كسا أف إتاحة  في سائجة تشطيسية كثقافة السخؤوسيغ مع أوامخه

فخص السذاركة في اتخاذ القخار ليا اثخ عمى القخارات الدميسة  مغ خلبؿ التعخؼ عمى الستغيخات 
 السختبصة بعشاصخ العسل.

 تشطيسية ثقافة تعديد ييجؼ إلى  القائجمغ خلبؿ الشتائج الستحرل عمييا أف ندبة كبيخة مغ العساؿ أف 
 .وىحا ما يجؿ ارتفاع  ثقافة تشطيسية ايجابية في السشطسة وتخسيخو إيجابية
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 خاتسة
 تكػيغ الاتجاىات في اىعتد حيث الؿيادة أىسيا مغ عػامل عجة حريمة ىي السؤسدة ثقافة

 حتسا فيي الأخيخة ىحه فإف كانت سمبية أو إيجابية تكػف  التي سمػكياتو عغ التعبيخ في الفخد يدتخجميا
 مدتػػ  عمى ايجابيا يشعكذ ذلظ فإف الاتجاىات ايجابية كانت واذا الأداء، مدتػػ  عمى سمبا تشعكذ
 أىجافيا تحقيق بػية السؤسدة فذل أو نجاح عمى لىبالجرجة الأو  السدئػلػف  ىع القادة وبالتالي الأداء،
 .التدييخية الأنذصة مختمف في العامميغ تراوميا تراتشسية قج عمى والعسل وفعالية بكفاءة

 يسكغ الجراسة مغ ىحا الأوؿ الفرل في الشطخؼ  الجدء في الإشار عمى وبالاعتساد السشصمق ىحا ومغ
 مغ التأكج التصبيقي الجدء كسا استيجؼ فييا، الستبع الؿيادؼ لشسطا عمى تقػـ السؤسدة ثقافة بشاء أف القػؿ
 خلبؿ مغ وذلظ  العقارؼ  التدييخ و التخؾية ديػاف في مؤسدة السؤسدة ثقافة بشاء في الؿيادؼ الشسط دور

 .الأخيخة ىحه داخل القادة مغ شخؼ الستبع الؿيادؼ الشسط عغ الكذف
 العقارؼ  التدييخ و التخؾية ديػاف مؤسدة السؤسدة في الستبع شسطلم البحث عيشة أفخاد تقييع نتائج أضيخت

 :السؤسدة في ضعف نقاط تذكل التي العشاصخ أكثخ أف
 .مخؤوسيو استذارة دوف  السجيخ شخؼ مغ القخار اتخاذ -
 .السخؤوسيغ عمى الأوامخ فخض -
 .بالسجيخ الاتراؿ في صعػبة وجػد -
 .السخؤوسيغ جيػد السجيخ يقجر لا -
 الاقتخاحات :اثاني
 .مخؤوسيو وبيغ بيشو ثقة بشاء عمى السجيخ يحخص أف - 
 .مخؤوسيو مع الصيبة العلبقات بتشسية السجيخ يقػـ أف - 
تقجيع الخجمة  مدتػػ  تحديغ إلى تؤدؼ التي السخؤوسيغ واتجاه رغبات عمى السجيخ يتعخؼ أف - 

 .العسػمية
 .السيسة اراتالقخ  صشع عسمية في نفدو السجيخ يشفخد لا أف - 
 والسخؤوسيغ الخئيذ بيغ الاتراؿ عسمية تدييل - 
 الجراسة أفاؽ :ثالثا
 بو، الستعمقة الجدئيات بعس عمى لتعخؼ مجالات لشا فتح أنو القػؿ يسكغ السػضػع ىحا تشاوؿ خلبؿ مغ

 :نحكخ السػاضيع ىحه ومغ ليا معالجة أكثخ تكػف  مدتقبمية لجراسات أفاؽ تسثل أف يسكغ
 والثقافة التشطيسية الايجابية. الؿيادؼ طالشس  -
 .السؤسدة ثقافة بشاء في العسػمية السؤسدة في الستبع الؿيادؼ الشسط مداىسة - 

 ابعاد الثقافة التشطيسية وتػجو القائج. -
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 ، الإسكشجرية: الجار الجامعية.كالكيادة كالخقابة

  ،الجار الجامعية دليل التفكيخ الاستخاتيجي كإعجاد الخظة الإستخاتيجيةمرصفى محسػد أبػ بكخ ،
 ، 2000الإسكشجرية، 

 القاىخة، الحجيث، الكتاب دار ،الإداري  التدييخ كفعالية السشغسة داخل الرخاع قاسسي، ناصخ 
 2013 مرخ،

 الخياض : مصابع الفخزدؽ 6، طالإدارة العامة : الأسذ كالؾعائفسعػد بغ محمد وآخخوف،  الشسخ ،
  ـ2006،التجارية

  " ،الصبعة الأولى، دار الثقافة لمشذخ و التػزيع، عساف،  الكيادة الإداريةنػاؼ سالع كشعاف ،"
2009  

 2007 والتػزيع، لمشذخ الكتاب دار ،الإدارية يادةالك كشعاف، سالع نػاؼ ، 
 2002 الثقافة، دار مكتبة عساف، ،الإدارية الكيادة كشعاف،  نػاؼ 
 2009 عمان، الثقافة، دار الأولى، الطبعة ،الإدارية القيادة ،كنعان نواف 
  ،الفكخ الاستخاتيجي لمقادة ،  دركس مدتؾحاة مؽ التجارة العالسيةيػنذ  شارؽ شخيف 

 2012، القاىخة 06، السشطسة العخبية لمتشسية، الإدراية، ط كالعخبية
 السقالات
  ،مجاخمة ضسغ أىسية البعج الثقافي كأثخه عمى فعالية التدييخأحسج بػششافة، أحسج بػسيسيغ ،

السمتقى الجولي حػؿ التدييخ الفعاؿ في السؤسدات الاقترادية، كمية العمػـ الاقترادية والتجارية 
 التدييخ ، جامعة السديمة،وعمػـ 

  دراسة مقارنة بيغ السجيخيؽ كسؤشخ لثقافة السشغساتالبجايشة ذياب، وعمي محمد العزايمة ،  ؾيع :
(، الخياض: جامعة 1(، ع )8الأردف والدعػدية، مجمة جامعة السمظ سعػد: العمػـ الإدارية، مج )

 ـ1996 -ىػ1416السمظ سعػد،
 الثقافة التشغيسية كتأثيخىا عمى بشاء السعخفة التشغيسية : (، ـ2005) حخيع  حديغ، رشاد الداعج

، السؤتسخ العمسي الجولي الدشػؼ الخامذ )اقتراد دراسة ميجانية لمقظاع السرخفي في الأردف
 السعخفة والتشسية الاقترادية(، جامعة الديتػنة الأردنية، عساف: مصابع الجامعة
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  ، جامعة السمظ   عبجالعديد:  ، مجمةقتي لثقافة التشغيؼالبعج الؾ الدػاط شمق، وسعػد العتيبي
 ـ1998ىػ/ 1419(، ججة: مصابع الجامعة،1(، ع )12الاقتراد والإدارة، مج )

  ،مجاخمة الخمفية الثقافية لمكيادة في السؤسدة الاقتراديةمرصفى عذػؼ وسعيج لػصيف ،
ػـ التخبية، جامعة الجدائخ، أياـ ضسغ السمتقى الجولي حػؿ الثقافة والتدييخ، معيج عمع الشفذ وعم

 ، جامعة بغ عكشػف، الجدائخ1992نػفسبخ  28-30
 الييئة  أىسية قيؼ السجيخيؽ في تذكيل ثقافة مشغستيؽ سعؾديتيؽ،  ـيجاف عبجالخحسغ أحسج :

 ـ 1992ىػ/ 1412السمكية لمجبيل ويشبع وشخكة سابظ، مجمة الإدارة العامة،
 السؤتسخ في مقجمة مجاخمة ،كالتشسية التظؾيخ في الإدارية الكيادات دكر الأغا، حمسي وفيق 

 الػشغ في السؤسدات وتشسية لتصػيخ ( الابجاعية الؿيادة حػؿ الإدارة في الخابع العاـ الدشػؼ 
  2003 أكتػبخ 17-16الدػرية، الجسيػرية العخبية دمذق، العخبي،

 كمية الساجدتيخ، شيادة لشيل رسالة البذخية، السؾارد عمى التشغيسية الثقافة تأثيخ :سالع إلياس 

التدييخ الفعاؿ في السؤسدات الاقترادية، كمية العمػـ الاقترادية السديمة، جامعة التجارية، العمػـ
 والتجارية وعمػـ التدييخ ، جامعة السديمة

 السباشخيؽ لجى السخؤكسيؽ الؾعيفي الخضا عمى الأقداـ لخؤساء الكيادي الشسطىذاـ،  بخو 
 باتشة - نقاكس الغحائية كالسربخات العريخ كحجة حالة الجدائخية دراسة الاقترادية بالسؤسدة

 محمد السؤسدة، جامعة وتدييخ اقتراد الإقترادية تخرز،  العمػـ في عمػـ دكتػراه  أشخوحة، –
 2019-2018، – بدكخة – خيزخ

 الجدائخ، جامعة ترادية،الاق العمػـ كمية ، ماجدتيخ رسالة ،كالتغيخ السؤسدة ثقافة :سلبـ سميسة 

 2004 العخبي، العسخؼ  إشخاؼ

 العمػـ كمية ، ماجدتيخ رسالة ،التشغيسي الدمؾؾ بزبط كعلاقتيا الجيشية الكيؼ :رحالي صميحة 

 2006 سصيف، جامعة الاقترادية،

 بإمارة العامميغ نطخ وجية مغ الػضيفي بأداء وعلبقتيا الؿيادة أنساط ، شخيف السمظ عبج شلبؿ 
  2004 الخياض، الأمشية، لمعمػـ العخبية جامعة نايف ،ماجدتيخ رسالة ،لسكخمةا مكة

  ، السقؾمػػػات كالسعؾقػػػات الثقافيػػػة لتظبيػػػق نغػػػامي إدارة الجػػػؾدة الذػػػاممة كالإيػػػدك كسػػػاؿ قاسػػػسي
مػحكخ لشيػل شػيادة الساجدػتيخ فػي الإدارة والأعسػاؿ  ، في السؤسدة الرػشاعية، الجدائخيػة،9000

  2003ت إشخاؼ زيغ العابجيغ بخوش، جامعة السديمة، تح
  ،الثقافة التشغيسية لسجيخ السجرسة كدكرىا في الإبجاع الإداري"محمد بغ عمي بغ حدغ الميثي" ،

 2008رسالة ماجدتيخ، جامعة أـ القخػ، الدعػدية، 
  ،رسػػالة ماجدػػتيخ ، جامعػػة الثقافػػة التشغيسيػػة كعلاقتيػػا بػػالتداـ الػػؾعيفيمحمد بػػغ غالػػب العػػػفي ،

 2005يف العخبية لمعمػـ الأمشية، الخياض، نا
 السحكخات 



 السخاجع

 

  :الثقافة التشغيسية كالعلاقات الإجتساعية داخل السؤسدة السيشائية الدكيكجةمعاوؼ سامية ،
/  2009محكخة تخخج لشيل درجة الساجدتيخ في عمع الإجتساع، جامعة باجي مختار، عشابة،  

2008  ) 
 الكيادي، بالدمؾؾ كعلاقتيا التشغيسية الثقافة :سعػد آؿ دالعدي عبج بغ سعػد بغ ماجج بغ نرػر 

 ممػح بغ ثامخ إشخاؼ الخياض، جامعة العامة، الإدارة معيج ، الإدارية العمػـ في ماجدتيخ رسالة

  2004 الإبصيخؼ،
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، تدتخجـ كإحجػ أدوات   التشغيسية الثقافة عمى الكيادة نسط  أثخبيغ أيجيكع استسارة مقابمة  :1ملاحغة 
  عمع الاجتساع تشطيع وعسل تخرز :   شيادة ماستخالبحث العمسي في إشار إنجاز رسالة تخخج لشيل 

كل مػضػعية ونتعيج بالسحافطة عمى سخية السعمػمات وعجـ استعساليا إلا نخجػ مشكع الإجابة عمى الأسئمة ب
 لغخض بحث عمسي.

 ( في الخانة السشاسبة للئجابة.Xضع علبمة ) :2ملاحغة 

 إشخاؼ الجكتؾر           بتيؽإعجاد الظال   
 جعفؾرة مرعب                    بؽ صحخاكي نادية 
 لظخش رقية                                            
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 السحؾر الاكؿ: البيانات الذخرية
 الجشذ حدب العيشة أفخاد تػزيع-1

   ذكخ
 

   انثى
 الدغ حدب العيشة أفخاد تػزيع -2

25-29   
   

30-35   
   

35-40   
   

   سشة  41اكثخ مغ 
 مسيالع السؤىل  حدب العيشة أفخاد .تػزيع3

   ابتجائي
   

   متػسط
   

   ثانػؼ 
   

   جامعي
 سشػات الخبخة العيشة أفخاد تػزيع .4

   سشػات 05اقل مغ 
   

   سشػات 10الى  05مغ 
   

   سشة 15سشػات الى 10مغ 
   

   سشة 20سشة الى 15مغ 
 



 

1 

 

 الإدارؼ  حدب السشرب العيشة أفخاد تػزيع -5
   اشار 

   
   عػف تحكع 

   
   عػف تشفيح 

 سشػات الخبخة العيشة أفخاد تػزيع-6
   سشػات 10اقل مغ 

   
   سشػات 20الى  11مغ 

   
   سشة 30سشػات الى 21مغ 

   
   فاكثخ  30

 بؾجؾد نسط الكيادة الجيسؾقخاطية.    OPGالسحؾر الثاني : تتسيد مؤسدة  
 ؟ني بأف السػضفيغ مغ أسخة واحجة يحخص القائج عمى استذارة السػضفيغ يذعخ  ىل -7

   نعؼ 
   
   لا 

 ؟شخيق عغ تتع الاستذارة ىحه ىل بشعع الإجابة حالة في
   الذخري اتراؿ

   
   اجتساعات

   
   نقابي تسثيل

   
   تقاريخ

 
 



 

2 

 

خار يجتسع القائج مع السػضفيغ مغ أجل حل السذكلبت التي تػاجييع يذجعكع عمى البقاء و الاستس -08
 في مؤسدتظ ؟

   نعؼ 
   
   لا 

 ىل يذجع القائج أسمػب العسل الجساعي يذعخني بديادة الػلاء لسؤسدتي ؟ – 09
   نعؼ 

   
   لا 

 : التذجيع عغ شخيق؟ يكػف  ىل الاجابة بشعع حالة في
   مكافئة مادية  

   
   مكافئة معشؾية

 ظ عمى التصػيخ في أساليب العسل؟يتقبل القائج في العسل لسقتخحاتظ يذجعش ىل .10
   نعؼ   

   
   لا

 معاممة القائج الحدشة لمسػضفيغ يديج مغ تفاني في العسل؟ أف تخػ  ىل .11
   نعؼ 

   
   لا 
   

   احيانا
 ىل يػازف القائج ؼ ؼ مسارسة دوره الؿيادؼ بيغ استخجاـ أسمػبي السذاركة والعقاب-12

   نعؼ 
   
   لا 
   
   يانااح
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 ىل يثق القائج بقجرات وإمكانيات مخؤوسية بذكل مصمق -13
   نعؼ 

   
   لا 
   

   احيانا
 :  OPGيؾجج ثقافة تشغيسية ذات ابعاد ايجابية في مؤسدة  : الثالث السحؾر

 ىل ىشاؾ رغبة وميػؿ كبيخ لجػ العساؿ، وتذكيل فخؽ؟ -14
   نعؼ 

   
   لا 

 ساعي بتصػيخ العسل و تثسيشو؟ىل يقػـ العسل الج- 15
   نعؼ 

   
   لا 

 
 ىل يتع تخسيخ الؿيع والدمػكيات الايجابية الستذابية؟ - 16

   نعؼ 
   
   لا 

 ىل الأعخاؼ والؿيع الدائجة، تداعج عمى زيادة التعاوف:؟- 17
   دائسا

   
   احيانا

   
   نادرا
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 ػ الإبجاع والابتكار؟ىل تخػ اف ىشاؾ تػجو لجػ العساؿ نح-18
   دائسا

   
   احيانا

   
   نادرا

 مشاخ للئبجاع؟ وجػد عمى تداعج الدائجة السعايخىل -19
   دائسا

   
   احيانا

   
   نادرا

 الإبجاع الأفزل؟ روح تذجيع عمى الإدارة ىل تعسل-20
   دائسا

   
   احيانا

   
   نادرا

 ؟جيجة بالسؤسدةالج الأفكار تصػيخ ىل يتع-21
   دائسا

   
   احيانا

   
   نادرا
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يؤثخ نسط الكيادة الجيسقخاطي عمى تشسية الثقافة التشغيسية  السحؾر الخابع:
 OPGالايجابية داخل مؤسدة    

 ؟التشطيسية الثقافة احتخاـ خلبؿ مغ السشطسة أىجاؼ تحجيج عمى القائج يحخصىل -22
   دائسا

   
   احيانا

   
   نادرا

 ؟السشطسة في تشطيسية كثقافة الإبجاع ضخورة عمى القائج يؤكجىل -23
   دائسا

   
   احيانا

   
   نادرا

 ؟السشطسة في سائجة تشطيسية كثقافة السخؤوسيغ مع أوامخه القائج ىل يذارؾ-24
   دائسا

   
   احيانا

   
   نادرا

 ؟الأفخاد مع التعامل في ونةالسخ  مغ عالي بسدتػػ  القائج بتستعىل -25
   دائسا

   
   احيانا

   
   نادرا
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 ؟وتخسيخيا إيجابية تشطيسية ثقافة تعديد إلى القائج ىل ييجؼ-26
   دائسا

   
   احيانا

   
   نادرا

 ؟القخارات اتخاذ في اللبمخكدية مبجأ اعتساد عمى السسارسات في القائج ىل يعسل-27
   دائسا

   
   نااحيا

   
   نادرا

. 
 مؤسدتظ؟ في الدميسة القخارات اتخاذ في الجيسقخاشية الؿيادة ىل تداىع-28

   دائسا
   

   احيانا
   

   نادرا
 
 
 
 
 


