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ذ القرار، فعالية فرق  تهدف الدراسة لتبيان دور القيادة الإدارية في تطوير الثقافة التنظيمية للمؤسسة، من خلال أبعاد الاتصال، التحفيز، المشاركة في اتخا ملخص:
التحليلي لذلك مستعيالعمل، الإبداع والابتكار الوصفي  المنهج  المراجع، و . لقد استخدمنا  مستخدمين الاستبيان على مؤسسة سونلغاز فرع  نين بمجموعة من 

المؤسسة به   على اهتمام فكانت النتائج التالية: أن هناك ارتباطا بين أبعاد القيادة الادارية والثقافة التنظيمية، وكان التأثير لبعد العمل بروح الفريق يدل  معسكر،
 أكثر نظرا لطبيعة نشاطها. 

 .مؤسسة سونلغاز  فرع معسكر ؛فة تنظيميةثقا ؛قيادة اداريةفتاح : لكلمات الما
 .M14؛   M12؛ JEL : M5تصنيف 

Abstract: The study aims to show the role of administrative leadership in the developing of the 
organizational culture of the  company  through the  dimensions of communication, motivation, 
participation in decision-making, efficiency of work teams, creativity and innovation.   We have 
used the descriptive analytical method, using a group of references, and using the questionnaire on 
the Sonelgaz Company of Mascara. The results were as follows: there is a correlation between the 
dimensions of administrative leadership and the organizational culture, and the effect of the 
dimension of teamwork indicates its interest in the company due to the nature of its activities. 
Keywords: administrative leadership; organizational culture; sonelgaz company of mascara . 
Jel Classification Codes : M5 ; M12 ; M14. 
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I-  : تمهيد   

وحتى          . وظائفهاوتأثرّت الإدارية  المؤسسة مجالات  كنولوجي ..، مسّت كافةالمعلومات التطور الت ، ثورةكالعولمة  عدةعرف العالم تغيرات 
عليها الاهتمام بتطوير مواردها البشرية التي   نجح؛تستمر و ت ، في السوقوتبقى    هذه التغييرات المتسارعة  اليوم، التكيّف والتأقلم معالمؤسسة    تستطيع

 خبة ومهارة لأداء أعمالها بكفاءة وفعالية.  ، معرفة من بما تمثله لإبداع على الإنتاج وا تها قدر و أهم مقومات نجاحها هي 
ه سلوك الأفراد في   م  ؤسساته م من هنا جاء اهتمام المؤسسة بالثقافة التنظيمية بما تتضمنه من قيم، أخلاقيات، اتجاهات، علاقات وأفكار توُجِّّ

 ا بهاكس ا هدافها و لأ  انتاجية المؤسسة، تحقيقهايؤثر على  س  وهذا  م،من حوله والأشياء مع الأشخاص  م  ق تعامله طر و   م، اتجاهاتهم ، قيمه م ل عاداته تشكّ و 
تنافسية عن نظيراتها العامل،  .ميزة  العمل ولثقافة  لبيئة  اهتماما بالغا  اليوم، تعطي  ف  ل  فالمؤسسات  المؤسسات ومديريها  قادة  أبعاد  ذا وجب على  هم 

  ا. عماله مع  أو المؤسساتمع غيرها من  هاسلوكو   سلوك أفرادها على  ةؤثر الم، تها الداخلية يئبلالمكوٍّن الرئيس  ، يةالتنظيم تها وعناصر ثقاف
يكمن  أظهرت  كما الإدارية  القيادة  جوهر  أن  الإدارية  الذاتية الدراسات  الفرد  قدرات  تجاه   في  ومشاعر  سلوكا  طريقها  عن  يكتسب  التي 

تجمع بين استخدام السلطة والتأثير على سلوك الآخرين لتحقيق أهداف    حيث   ية ومتبادلة،م علاقات تفاعلية، عملتربطه به من  مجموعة من الأفراد  
هي تستمد أهميتها من قدرتها على الاستغلال الأمثل لمقومات  ف  ؛الداخلية والخارجية  االإدارية وتعددت علاقاته  امهما تعقدت عملياته  مؤسسةأي  

 المرسومة . داءها وتحقيق أهدافها ها مما يساهم في رفع أوإمكانيات المؤسسة وموارد
الإدارية   ضحت أ م  اليوم   القيادة  لأي  الرئيس  نفسها   ؤسسة المحرك  لفرض  والمنافسة،  تسعى  السوق  ب  في  ثقافواهتمت  التنظيمية    تها تطوير 

بالعديد   القيادة الإدارية   اهتمت كما    .ةة بفعالية وكفاءة عالي أو الخارجي  تجاوز التحديات التي تواجهها سواء في بيئتها الداخليةبغية    والاستفادة منها
المتغيرات الم  من  وثقاف  ؤسسةفي  الوظيفي  الأداء  والصراع،  التحفيزية  البامج  الإنتاجية،  الكفاءة  الوظيفي،  والرضا  القرار             ،التنظيمية   تهاكاتخاذ 

المؤ للتعرّف    دراستنا عليه  وهو ما ركّزت   اعتماد  اختيار أسلوب  على مدى  لي سسة على  التنظيمية الخاصة قيادي ناجح وتفعيله  الثقافة  خدم ويطوّر 
 خلال إعداد سياسة شفافة تمكّن من إنشاء علاقات متوازنة، هادفة، مترابطة ومتناسقة  بالإضافة إلى توفير الحلول العاجلة والمستقبلية منبالمؤسسة  

ما مدى تأثير القيادة الإدارية في تطوير الثقافة التنظيمية بمؤسسة    ة التالية:المنطلق نطرح الإشكاليومن هذا    .بين أهداف المؤسسة وموردها البشري 
 معسكر ؟ فرع  سونلغاز  

 و للإجابة عن الاشكالية نقترح  الفرضيتين الآتيتين:   الفرضيــات: 
    لتنبثق منها الفرضيات الفرعية التالية:  .عسكربمز تنظيمية بمؤسسة سونلغابين القيادة الادارية والثقافة ال ارتباط ايجابي هناك  الفرضية الرئيسة الأولى: 

 هناك علاقة ارتباط ايجابية بين بناء التوجهات الاستراتيجية والثقافة التنظيمية. (1
 هناك علاقة ارتباط ايجابية بين الاتصال و الثقافة التنظيمية.  (2
 الثقافة التنظيمية.  هناك علاقة ارتباط ايجابية بين العمل بروح الفريق و (3
 اك علاقة ارتباط ايجابية بين مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار والثقافة التنظيمية.نه (4
 هناك علاقة ارتباط ايجابية بين التحفيز والثقافة التنظيمية.  (5
 هناك علاقة ارتباط ايجابية بين  تشجيع الابداع و الابتكار والثقافة التنظيمية. (6

الث الرئيسة  التنظيمية بمؤسسة سونلغاز   ايجتأثير   علاقةهناك   انية:الفرضية  والثقافة  الادارية  القيادة  بين  الفرعية   .عسكربمابية  الفرضيات  لتنبثق منها 
       التالية:

 هناك علاقة تأثير ايجابية بين التوجهات الاستراتيجية والثقافة التنظيمية.  ▪
 نظيمية. هناك علاقة تأثير ايجابية بين الاتصال والثقافة الت ▪
 ين العمل بروح الفريق والثقافة التنظيمية. ثير ايجابية بهناك علاقة تأ ▪
 هناك علاقة تأثير ايجابية بين مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار والثقافة التنظيمية. ▪
 هناك علاقة تأثير ايجابية بين التحفيز والثقافة التنظيمية.  ▪
 التنظيمية. ع والابتكار والثقافة هناك علاقة تأثير ايجابية بين  تشجيع الابدا  ▪
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 ( 216-201)ص ص    مؤسسة سونلغاز فرع معسكر    ة الإدارية في تطوير الثقافة التنظيمية للمؤسسة: حالة  دور القياد

 : دراسة أهمية ال  
ها  أساس قيامالذين هم    المؤسسة بقادتها الإداريين  اهتمت،  ةدكّ ؤ الم  غيرو   ةدعقّ الم  ،التغير السريع في بيئة العملو المنافسة الحادة  لمواجهة تحديات  

و بين    ونقنسّ ي  حيثوتنظيمها،   العاملين  تحُ   علىالتنظيمية    تهاثقاف  هم تساعدها، كما  بأهداف  اون ربطيجهود  جيدة  إدارية  قرارات  ميزة   لهاق  قّ اتخاذ 
   . تنافسية وقيمة مضافة

 أهــداف الدراسة: 
إبراز  تهدف الدراسة لمعرفة مدى مساهمة القيادة الإدارية في تطوير وتحسين الثقافة التنظيمية بالمؤسسة التي تسمح بتحقيق أهدافها، من خلال 

ادة الإدارية الفعّالة التي تسمح بتطوير المدير غير القائد إلى مدير قائد ليتمكّن  التعرف على خصائص القيلاداريين  مع العمال و أهمية تعامل القادة ا
   من القيام بمهامه جيدا ويؤثرّ بفعالية على أداء العمال ونمو المؤسسة وتميزها. 

 حدود الدراسة:  
 دور القيادة الإدارية في تحقيق الثقافة التنظيمية  بها.  ةمبز  2021كر خلال سنة فرع معسشملت الدراسة جميع عمال مؤسسة سونلغاز 

 منهجية  الدراسة: 
فقُ  الدراسة،  التحليلي في  الوصفي  المنهج  النظري إلى    مسِّّ تّم الاعتماد على  تناول عموميات  جزئين: الجانب  التنظيمية  الأول،  الثقافة    حول 

أما   عاما لمدخلاو تطبيقها  و  الثاني فتطرق إلى لقيادة،  الإداالجزء  القيادة  التنظيمية،   رية، أساسياتها، مفهوم  بالثقافة  التطبيقي    أماثم علاقتها  الجانب 
 . ةدراسالعلى الاستبيان للحصول على المعلومات التي تخص   عتمداوالذي  في مؤسسة سونلغاز معسكر دراسة حالةفكان 

 ات السابقة دراسال
اهتممنا في مراجع التنظيمية  تناولت  لتي السابقة بالدراسات  ل  تنا لقد  والثقافة  الإدارية  القيادة  تنوعها لك  ، مواضيع  ننا حاولنا أن نكون  ورغم 

اختيار  في  وتوجيها  تحديدا  فاخترناوانتقائها  هاأكثر  وأثرهابا  اهتمتالتي    منها   .  الإدارية  العاملين، لقيادة  أداء  التنظيميةكذا  و   على  الثقافة          تأثير 
 والإبداع وغيرها.   ، الاتصالالتحفيزتغيرات كبم ةالدراسات المرتبط، كما تناولنا زة التنافسيةالموارد البشرية والميعلى 

 الدراسات الخاصة بالقيادة الإدارية  (1
الأولى:    محمد  الدراسة  الصادق  المنعم كمال  وأثرها  نور،  عبد  الإدارية  العاملين  على القيادة  ميدانية  :  أداء  فيصل  بنك    -دراسة 

السوداني الأعمال،أطروحة    ،الإسلامي  إدارة  في  بطريقة    التي  والمؤسسات  بالبنوكالدراسة    اهتمت  .2017،  السودان  دكتوراه  مهامها  تمارس 
سلوب القيادي  يختار القائد الأ  ،العاملين وإشباع حاجاتهم   رفع أداءالقيادة الإدارية في  ية  نظرا لأهمو   ،ظمة ومخططة تحت توجيهات الإدارات المختلفةمنّ 

ل  أهم النتائج المتوصّ من  و   . على الثقة والاحترام  يحصل ف  ، ويتحلى بمجموعة من الصفات تجعله قادرا على التأثير في سلوك العاملين ومحبوبا  ،المناسب
يوضح أن  القائد الإداري    وعلى   ،لتحقيق أهدافها بتفان  ى القيادة الإدارية الناجحة تهتم بإشراك العاملين في وضع خطة العمل وتسع  أن  :  ما يليا  له

 . طط لتحفيزهم على العملالخمبادئه وأفكاره لمرؤوسيه ويضع 
الثا السقاف    : نيةالدراسة  أمين  الناجحة  -صفوان  الإدارية  القيادة  أبوسن ،خصائص  إبراهيم  الأعمال    : أحمد  دراسة حالة منظمات 

الرئيسة للقيادة ذه الدر .تهدف ه2016  ،   السودان  ، مجلة العلوم الاقتصادية  ،مجموعة شركات هائم سعيد  -اليمنية اسة إلى توضيح الخصائص 
الأعم منظمات  الوسطى في  الإدارة  إدراك  مدى  على  والتعرف  الناجحة  و الإدارية  الخصائص  لهذه  اليمنية  لها،ال  مجموعة الباحث  اختار  و   تطبيقهم 

لإدراك مديري الإدارات ورؤساء الأقسام للخصائص    امتوسط  اأن هناك مستو   الميدانية  تهدراسدت نتائج  وقد أكّ   .شركات هائل سعيد أنعم وشركاؤه
الناجحة أهمها  توصلو   ،القيادية  التوصيات كان  من  مجموعة  القيادية  :إلى  للمستويات  الترقية  لعملية  منهجي  نظام  المهارات  ،  اعتماد  تشمل كافة 
 مدة.وظائف حسب منهجية معتية  لهذه الفئة من الب الاحتياجات التدري ديديجب تح كما    هذه الوظائف، والقدرات لشغل

مجلة    ، مديرية التوزيع بالأغواط  -  سونلغاز مؤسسة  دراسة حالة    : و أثرها على الأداءالقيادة الإدارية    ،عمار كيرد  : :ثالثةالدراسة ال
 ، بناء فرق العمل  ،الإشراف  ط )نم    بمتغيراتها الثلاثهذه الدراسة إلى التعرف على أثر القيادة الإدارية    هدفت   .2017  ، الجزائر  ، البديل الاقتصادي

 وجود علاقة طردية موجبة ذات  إلى       توصل الباحث وقد  مديرية التوزيع بالأغواط،  - سونلغاز مؤسسة  في( على الأداء الوظيفي للعاملين التحفيز
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 يفي . لأداء الوظالعام ل ستوى الموارتفاع تغيرات الثلاث ين هذه المبدلالة إحصائية 
الرابعة علم    فيمذكرة ماجستير    ،القدرات الإدارية للإطار الجزائري: دراسة تطبيقية على مؤسسة سونلغاز  ،شعلال ياسمينة :  الدراسة 

نجني من خلالها مناخ  لطاراتنا  لإ  قياديةقدرات تسييرية و   حول امكانية وجود  اشكاليتها  تمحورتحيث    .  2008  ،الجزائر  ،جامعة وهران  ،النفس
نتائج    ، ؟ينابيومردود إيج   أداءحسن و   عمل النسوية ضعيف  : أن تهادراسومن أهم  القيادي لدي الإطارات  لكن   ، فيهالتكوين    هن نقصيو   ، الجانب 

 أكب. مسؤولية  تحمل و  فضل ق مهارات أقويح  ايعطيهم نفسا جديدل كثرا   تهتنمي ى القادة الاداريينلذا عل ،لمتوسطلمستوى احتى ل لا يرقى هو  عموما 
جيلالصالح    الخامسة:دراسة  ال صيدال  ، ح  مجمع  حالة  دراسة  العاملين  أداء  على  الإدارية  القيادة  إدارة    ، أثر  في  ماجستير  مذكرة 
.حاول الباحث إبراز أهمية الارتباط بين القيادة الإدارية وأداء العاملين في المؤسسة من خلال 2006-2005  ،جامعة الجزائر ، الجزائر   ، الأعمال

عناصر   الإدار عرض  القيادة  الفعّ وخصائص  عية  والوقوف  السّ الة  في  مات لى  توافرها  يجب  التي    تهاقاد  التي  الأساليب  إلى  والتطرق    عليهم الإداريين 
املين الع   ءأدا   أن القيادة الإدارية في ظل البيئة الحالية تتطلب ضرورة توافر سمات معينة للتأثير في   : الباحث  نتائجأهم  من  ، و ئهاأدامها لرفع  استخدا

الرسمية أكثر من الإقناع الشخصي للتأكيد   ةسلط العلى قوة  أساسا    عتمدتهي  و   ،تجاه تحقيق أهداف المؤسسة   محدد ورئيس  هاودور ،  الفردي والجماعي
 . العاملين على

 الدراسات السابقة حول الثقافة التنظيمية  . 2
على الوزارات الفلسطينية في    سة تطبيقيةراد  :لى السلوك الإبداعيالثقافة التنظيمية وأثرها ع  ،الدراسة الأولى: حسام سالم السحباني

التعرف على العلاقة    . 2016فلسطين ،  ،قطاع غزة ،مذكرة ماجستير تخصص القيادة والإدارة ،جامعة الأقصى بين   هدفت هذه الدراسة إلى 
في      تؤكد على أن نوع الاتصالاتهي  و   ،اسبلمناسب وفي الوقت المنأنه يجب اتخاذ القرار ا:  هانتائج أهم  الثقافة التنظيمية والسلوك الإبداعي ومن  

اعتبار مفهوم الثقافة  ضرورة وقد اقترحت الدراسة  ، في تنمية السلوك الإبداعي إذ تعطى فرصة للموظفين بالتعبير عن آرائهم وأفكارهم   الوزارات له دور 
تعتب عاملا   الوزارات لأنا  قبل  إداري من  النالتنظيمية كمفهوم  أسباب  لتحديد  والفشلمهما  و جاح  على  ،  ايدعلتبنائها  العمل  الإبداعي م  لسلوك 

 العمل. مقترحات إبداعية لعلاج مشكلات والعمل الجماعي وتقديم 
الثانية:   المعرفةالدراسة  وإدارة  التنظيمية  الثقافة  عوامل  اثر  قياس  النعيمي،  العال  عبد  التنافسي   محمد  الميزة  حالة شرك  ة:في  ة  دراسة 

قياس  هدفت هذه الدراسة إلى      .2015-  2014  ، جامعة الشرق الأوسط ،الأردن  ،مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال   الاتصالات الأردنية، 
 :إلى  توصلت  وقد  ،اثر عوامل الثقافة التنظيمية وإدارة المعرفة في الميزة التنافسية

 (تأنظمة الحوافز والعمليا  لتنظيمي،الهيكل امعلومات، نظم  ي بين عوامل الثقافة التنظيمية ) علاقة ارتباط تشابكوجود  
 الإدراك.   ضرورة نشر ثقافة التعلم والمساعدة على التكيف مع المعارف الجديدة وتطبيقها وضرورة العمل على زيادة الوعي،و  

فيها  - المعرفة وتشارك  توليد  تنظيمية تشجع على  ثقافة  تبني  المتعلمتطبيقها والاستفكذا  و   ،العمل على  الدروس  من  تعزيز  ادة  ة من خلال 
 . بتكار والإبداع التنظيمي المستمرفي تطوير العمل وتحسين الأداء وتفعيل عمليات الا مج والأنشطة التي تساعد على إدارة المعرفة وتوضيح دورها البا

لة  بنوك العمومية بالمسي دراسة بعض وكالات ال  :مساهمة الثقافة التنظيمية في نجاح تطبيق إدارة المعرفة ،  :رياض عيشوش  ثالثة الدراسة ال
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة نوع الثقافة التنظيمية السائدة في وكالات البنوك محل الدراسة   .   2011،الجزائر    ،مذكرة ماجستير في علوم التسيير، 

الدراسة على وكالات   هذه    لحثة من خلاتوصلت الباوقد    .؟نتهاكانت بالفعل تدرك أهمية إدارة المعرفة وهل تب  نوما إ  ،ودرجة دعمها لإدارة المعرفة
دارة المعرفة وللثقافة ما يثبت أن الوكالات تعطي أهمية لإ  ،البنوك العمومية بالمسيلة إلى وجود ثقافة تنظيمية وإدارة معرفة مقبولتين من طرف العاملين

المعر   ت وجد، كما  التنظيمية لإدارة  تبنيها  تشابه في  هناك  العو أن  مختلف  من خلال  الثقافية، فة  ،   البيئية،   امل  والرؤية    التعاونية  المعرفة  إدارة  إدراك 
 لكن تختلف فيما بينها في تبنيها من خلال ممارسات الإدارة العليا .  ،المشتركة

البشرية  الرابعة:  الدراسة   التنظيمية على الموارد  الثقافة  الم  ، ،مذكرة ماجستيرالياس سالم ،تأثير  فت  ده.  2006الجزائر    سيلة،جامعة 
البشرية فهي تشكل   هامواردعلى سلوك وأداء    ة التي تؤثرمؤسسمن أهم مكونات البيئة الداخلية لل  تعّدأن الثقافة التنظيمية    تبيان   هذه الدراسة إلى 

ة يثقافية كجماعجموعة من المقومات الالمؤسسة التي تتمتع بم. إن  تعد من أهم محددات نجاح وفشل منظمات الأعمالكما    ،دافعا مهما نحو الانجاز
واحترام الوقت والانضباط في العمل وكذا توفير جو الإبداع والتفكير في طرق عمل جيدة  الأفراد،  التعاون والتفاهم السائد بين  الفريق،  العمل وروح  

 تعتب دافعا أساسيا لتحقيق النجاح والتميز.
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-2006 ، جامعة بومرداس ،الجزائر  ،نظمة ،مذكرة ماجستيرداء المعلى ا تأثيرها   ظيمية والثقافة التن ، سهام شيكاويامسة: الدراسة الخ  
 ا متغيراتهبين      .توصلت الباحثة إلى انه على المؤسسة الاهتمام بإدارة ثقافتها التنظيمية وتغييرها بالشكل الذي يسمح لها بتحقيق الانسجام    2007

الناجحة للثقافة  الإف  . الداخلية والخارجيةبيئتها  رسائلها و   ، في أهدافها  الاستراتيجية القيم       عتمد  المالتسيير    من  تنظيمية هي التي تجعلالدارة  على 
 والتميز. التنظيمية أداة فعالة لتحقيق الريادة   والمعتقدات
 : الحالية  تنا ما يميز دراس  ◄

له مراجعتنا  اعند  تزايد    لنا  ظهر  ،السابقة لدراساتذه  ال  الاهتمامجليا  والثقابدراسة  الإدارية  التنظيمية قيادة  فمؤخرا  فة       المؤسسات   زتركّ ، 
 ا تعتب بينم ا، ومسطر   امنظم  شيءالقيادة الإدارية تجعل كل و  ها؛  وتحقيق الهدف المسطر من طرف  بسلاسةأداء أعمالهم  على  هم ساعدي بماعلى العاملين 

 تنافسية لها. على تخطي الصعاب وتحقيق ميزة  ؤسسةعلومات التي تساعد المالمكبير من على قدر   لاحتوائهاالثقافة التنظيمية جوهر الإدارة 
من   الدراساتانطلاقا  بنتائج  ااستطعنا    السابقة   نتائج  وتوصلنا  لخروج  فاعلية،  الإدارية    إلىأكثر  القيادة  بين  الجوهرية  العلاقات  من  المزيد 

التنظيمية   المرتبطة  ومستنتجين  والثقافة  المتغيرات  العملية في مجال  العديد من  المبهذه  وفق   الحالية  تناتحديد محاور دراس  ، وعليه تمةؤسسالعمل داخل 
 النموذج الموالي. 

o  :العمل بروح الفريق ،مشاركة المرؤوسين    الاتصال ،  الاستراتيجية تشمل الأبعاد التالية )بناء التوجهات  القيادة الإدارية و وهو    المتغير المستقل،
 (.  والابتكارع التحفيز ،تشجيع الإبدا القرار ، اتخاذ في عملية 

o  المادية الملموسة (.  الأبعاد )القيم، السلوك، العناصر الثقافة التنظيمية وشملت  :التابع المتغير 
 ة نموذج الدراس: 1شكل 

 الثقافة التنظيمية  التابع:المتغير    القيادة الادارية المتغير المستقل  :
 التوجهات الاستراتيجية  ▪
 الاتصال   ▪
 ل بروح الفريق العم ▪
 وسين في اتخاذ القرارالمرؤ  مشاركة ▪
 التحفيز   ▪
 تشجيع الابداع و الابتكار   ▪

 القيم  •
 السلوك  •
 العناصر المادية  •

 

 من إعداد الباحثتين  المصدر:

I.1- التنظيمية لثقافة ا 
الباحثين باعتبارها احد ا       التنظيمية باهتمام  الثقافة  الراهن  تفوق المؤسسات فينجاح و لعوامل الأساسية المؤدية ل حظي موضوع   الوقت 

 . الذي يشهد تغييرات عديدة و سريعة
I.11.  -   ة رؤساء ومرؤوسين من بيئتهم الخارجية إلى بيئتها  ؤسسمجموعة من القيم التي يجلبها أعضاء الم  هي:  التنظيمية لثقافة  ا  مفهوم

للأعضاء الجدد من   ضائها، تعلَّم شيئا فشيئا أع  بين الاعتيادي مشتركة  وهي طريقة للتفكير والسلوك   ؛ (151، صفحة 2005)الفاعودي، الداخلية 
على الابتكار، الاكتشاف والتطور للجماعة من خلال تعلمها لكيفية    ؛ فتعطي القدرة(4، صفحة  2010)عزاوي و علماوي،  اجل قبولهم فيها  

 .   ( 329فحة ، ص2016 )مساعدة، دلأعضاء الجدومع ا التعامل مباشرة وبطريقة صحيحة مع مشكلات التكيف الخارجي والداخلي 
I.2.1-  للثقافة التنظيمية مجموعة من الخصائص تميزها عن غيرها، أهمها:  التنظيميةلثقافة ا خصائص   : 

مركب  (أ الأخلاق،   :نظام  القيم،  المعنوي:  الجانب  تضم:  وهي  البعض  بعضها  مع  تتفاعل  عناصر  الجانب    مجموعة  والأفكار؛  المعتقدات 
،  ، الأدواتكالمباني  ، الفنون و الممارسات العلمية المختلفة ؛الجانب المادي:  كل ما هو ملموسفراد المجتمع، الآداب كي : عادات و تقاليد أالسلو 

 المعدات، الأطعمة و ما شابهها . 
دُ : كيان مركّب ينظام متكامل  (ب  . ها وتكون شاملةة المختلفة، يمارسها كل أعضائؤسسالانسجام باستمرار بين عناصر الم وجِّ
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 (.32، صفحة 2016)الخفاجي، عن طريق التعلم والمحاكاة  تورّث عب الأجيال : متصلة ومستمرة، كميترا  نظام   (ت
 . المحاكاة: تنتقل من جيل إلى جيل آخر عن طريق التعلم، مكتسبة   (ث
 التكيف استجابة لمطالب الأفراد و ظروف المؤسسة. تتصف بالمرونة و القدرة على  متكيفة:   (ج
، الصفحات  2014)البكري،  صنع الإنسان وإبداعه، تمارس من قبل جميع أعضاء المجتمع بأشكال مختلفة  من    : هي إنسانية اجتماعية (ح
128-129 .) 
  من     بالسلوك ة لغة، مصطلحات، عبارات وطقوس مشتركة تتعلّق  ؤسس: يستخدم أفراد الملانتظام في السلوك والتقيد بهتوجيه الافراد ل (خ

 والتصرف.  حيث الاحترام
 . ة و يلتزم بها كل عضو فيهاؤسس: توجد بها قيم أساسية تنتهجها الم ةالمتحكمالقيم  وجود  (د
 ئها تحدد كيفية النظر للتنظيم و للأهداف.وعملا اله اة سياساتها الخاصة في تعاملها مع عمؤسسلكل م :فلسفة المؤسسة  (ذ
المالمؤسسة   قواعد (ر عن  تصدر  تعليمات  عن  عبارة  من ؤسس:  وتختلف  لأخرى  ؤسسم  ة  صفح2019)سعدي،  ة  تحدد  291ة  ،   ،)

 أسلوب تعايش الفرد مع المؤسسة. 
 وضوح الأهداف المؤسسية ليمكن تحقيقها. (ز

 وضوح التوقعات من العاملين ومدى دعم الادارة العليا لهم.  (س
 (. 48، صفحة 2007)بطاح،  طبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت وكذا نظام الاتصالات المعتمد (ش

I.3.1-  ما يليك  تمسّ قُ  عوامل، تم تحديد عدة  :لتنظيميةلثقافة الامل المحددة العو  : 
فهي        نوعية ملكيتها  ثقافاتها، أما  من    ا نوعية القيادة وتبادلاتها الإدارية تعكس جزء  تطورها،تاريخ المؤسسة و إن    الملكية:ـ التاريخ و    1

لاتصالات و نمط اتخاذ القرارات  لطة و أساليب االس  خطوطكنوع    دولية.ة أم  محلي  خاصة، أخر من هذه الثقافة وهل هي عامة أم    اتعكس جانب
 . اللجانمة المتعلقة بإدارة الاجتماعات و مختلف الأنظو 

 الحجم. التي تتأثر باعتبارات  ف أسلوب الإدارة وأنماط الاتصالات ونماذج التصرفات في مواجهة المواق أي الحجم: ـ  2
ة في عملياتها على القيم الخاصة والمهارات الفنية في صياغة ثقافتها  م التكنولوجيا المتقدمسات الرائدة في استخداز المؤستركّ ـ التكنولوجيا :    3

   . في حين تركز المؤسسات الخدماتية على ثقافة خدمة العملاء و المهارات الشخصية، التنظيمية
،  لهاالمميزة    تهامل المؤسسة وثقافعكيل قيم  شتو بالتالي  عامل معهم  تؤثر تفضيلات العاملين على الأساليب المستخدمة في التالأفراد :    4

كة وذات معرفة واسعة بالدوافع البشرية والصراعات  كلما كانت القيادات في المؤسسة محنّ   .هاالإدارة فرض ثقافة لا يؤمن بها عاملو ى  عل  فيصعب
 . ةبالمؤسس التقدملنهوض و من تقوية الأوامر مع العاملين وتكوين ثقافة مشتركة ل كلّما تمكنت

  أساليب تعامل،  طرق التفكيرها كالأخلاقيات والتصورات السائدة فيكالمؤسسة مع بيئتها الداخلية والخارجية    ملاعت  طريقةإن    البيئة:ـ    5 
طلبات  لى الأخذ بالاعتبار متا، فالمؤسسة التي تهدف إثقافته   لواردها وأنشطتها لتشكّ لم   ها ميتنظ  ةستؤثر في كيفي،  هات الخارجيةمع الج  هافرادأ

 على الوفاء بها.   نظيمية يحرص الجميعغباته، فستؤسّس لثقافة تالمجتمع وتحقق ر 
   على غرس القيم الخاصة لعلاقات العملاء العملاء مثلا  تركز المؤسسات التي تهدف إلى تحقيق الريادة في خدمة  الغايات و الأهداف:  .  6

 (. 211-210، الصفحات 2021،  )السامرائيفي ثقافتها التنظيمية.  
 وهناك من يضيف: 

 الصفات الشخصية التي يتصّف بها العاملون في المؤسسة من حيث قيمهم ودوافعهم.  •
 الخصائص الوظيفية وما مدى ملاءمتها للصفات الشخصية للعاملين.  •
 ذ القرارات. البناء التنظيمي أو التنظيم الإداري، الذي يعكس خطوط السلطة، أساليب الاتصال ونمط اتخا •
 صل عليه العضو فيها من حقوق مادية ومالية تكون ذات دلالات على مكانته الوظيفية وتنعكس على سلوكياتهم. سسة وما يحمناخ المؤ  •
،  الأخلاقيات و القيم السائدة في المؤسسة والتي تشمل أساليب التفكير وطرق تعامل الأفراد فيما بينهم ومع الأطراف الخارجية )السامرائي •

 . (212-211، الصفحات  2021
I.4.1- ا التنظيميةلالتنظيمية:  لثقافة  مكونات  يؤثرانجو   لثقافة  معا  لكن كليهما  مادية ظاهرة وأخرى غير ظاهرة،  سلوك  على    انب 

   (،28فحة ، ص2015، اتجاهات ومعتقدات راسخة مع مرور الزمن )بو شرش، معنا نفسيا واجتماعيا يكوّن قيم  الأفراد في المؤسسة، ويصبح لها
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   في:وتتمثل  
أو       فيه، جيد  اتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حول ما هو مرغوب أو غير مرغوب  هي القيم  التنظيمية:القيم ( 1

 أ العلاقات الانسانية. لا، مهم أو لا، وهذه القيم توجّه سلوك العاملين في المؤسسة كالعدالة بينهم، الاهتمام بإدارة الوقت، الحفاظ على مبد
ا  ومنه  وكيفية انجاز المهام في المؤسسةعمل  الحياة الاجتماعية في بيئة ال،  هي الأفكار المشتركة حول طبيعة العملالمعتقدات التنظيمية :    (2

 .  معتقدات المشاركة في عملية صنع القرار والمساهمة في العمل
، فالأعراف غير مكتوبة لكن واجبة  و يعتبون مجدية ومفيدة  ؤسسةزم بها العاملون في الم هي عبارة عن معايير يلت  التنظيمية:الأعراف  (  3 

 الإتباع.  
من رؤسائهم والزملاء من   كتوقعات الرؤساء من المرؤوسين والمرؤوسين  والعكس،  المؤسسة من يتوقعه الفرد اي كل ما :التوقعات التنظيمية ( 4

 (   168، صفحة  2019)الحريري،  مناسب.فير مناخ تنظيمي  الاحترام المتبادل وتو زملائهم الآخرين والمتمثلة في التقدير و 
 ، توفّر فرصا هامة للحوار ونقل القيم و كذا تحقيق الأهداف. ةدوريواللمؤسسة  الخاصة با هي مجموعة النشاطات  الاحتفالات: الطقوس و ( 5
 المؤسسة و نقاط قوتها.  اح قصص نجالمحفّزة، تبز تلعب دورا مهما في حفظ و نقل القيم الهامة و : القصص ( الأساطير 6
  للأداء   المتميز   بتقديرهم  المشتركة  والاتجاهات   القيم  تحسين  يمكن   خلالهم  ومن   الثقافة،   من   جزءا  يمثلون  الذين   الأشخاص  هم:  ( الأبطال7

طرق تسيرهم قائمة  و م  قى معتقداتهم، سلوكياتهتبفاتهم  ؤسسمختلف ثقافات م  ونس يكرّ والقادة. فالمؤسسون    ين المؤسسالمؤسسة ك  داخل  والانضباط 
لو غادرو  يعتب  حتى  الذي  والقادة  المكهم  سلو ها،  ثقافة  تشكيل  المؤثرة في  العوامل  العمال سيدركونذلك  ة  ؤسسمن أهم  الوسائل    ان  ان أفضل 

 . للارتقاء الوظيفي هو محاكاة سلوك القادة فهم يـتأثرون بما يفعله القادة أكثر مما يقولونه
التأثير    لتجنب  بها،  المأساوية التي مرت    هاشاكلموبعض    ا ف التي تتفادى المؤسسة الحديث عنها كإخفاقاتهلمخاو تلك اهي    المحظورات: (  8

   .السيء على أداء العاملين والمؤسسة ككل
ليغيرهاو المعمارية  ها  ، هندسة مبانيهااللباس الموحد، شعار كة  ؤسسشير إلى الم يمرئي أو مسموع    ما هو  ( الرموز و اللغة:9   عليهاف  رّ عت، 

محع بأن  ، الخارجي  ها يطمالها،  والمجتمع ككل  المت  االزبائن  من  غيرها  عن  قوية  ولها    اتؤسستميز  بهاثقافة  فتعّد    .خاصة  اللغة        اتصال أداة  أما 
 (.91-90، الصفحات  2016)خبابة،  بينهم  الموظفين ووسيلة تفاهم  بين

   هي: و  التنظيمية، منها الثقافة  ة من الاعتبارات تتكون هناك مجموعأن  وهناك من يرى
 الزملاء و المجتمع.   الأصدقاء، العائلة،أخلاقيات و قيم الأفراد التي تستمد من  •
 معينة.أخلاقيات و قيم المهنة التي ترشد سلوكيات الأفراد في مهنة أو وظيفة  •
،  2011)سكارنة،  تمع  دات و ممارسات في المج و ما ينتج عنه من عاأخلاقيات و قيم المجتمع الناتجة من النظام الرسمي القانوني •

 :الشكل الموالي يوضح نموذج الثقافة التنظيمية بالمؤسسات و ،  (336صفحة 
 نموذج الثقافة التنظيمية بالمؤسسات :2شكل ال

 
 
 
 
 
 

 
 . (139، صفحة 2015)البارودي، المصدر: 

 

 عمليات  مدخلات 

 

 مخرجات

o مجتمع 

o مل المؤسسة طبيعة ع 

o القوانين والسياسات 

o قيم المنافسة 

o المنتجات والخدمات 

 

o  افتراضات وتوقعات المؤسسة 

o  العاملون 

o   الوسائل المساندة 

o  بيئة العمل 

o الربح 

o ثقافة المؤسسة 

o  قيم المؤسسة 

o  سلوكيات المؤسسة 

o  استراتيجيات المؤسسة 

o للمؤسسة الصورة العامة 

o و الخدمات  أسلوب تقديم المنتجات 
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I.5.1- يلي:كما   التنظيمية وظائف الثقافة  تتلخص ، الثقافة التنظيمية وظائف   
تجعلهم كنسيج واحد يزيد  التي      قيملنفس المعايير وال  تهممن خلال مشارك  :تنظيميةوية  به  تعمل على تقوية احساس المؤسسة والعاملين (1

 للارتقاء بها. و ؤولية تجاهها  شعرهم بالمسمن انتمائهم لفرق العمل وللمؤسسة ككل، ما ي
القوي برسالتها ما    لمؤسسة وارتباطهم ل  نتمائهم ها باأفراد  يحسّ العامة،    ة المؤسسة ثقاف  : بفعلسسةبرسالة المؤ   م الجماعيتسهيل الالتزا (2

 تها قبول ثقافسيوثّق علاقاتهم بها، و 
على     عهم شجّ الالتزام يبالهوية المشتركة و   أعضاء المؤسسة  شعورف   اجتماعي متجانس ومتكامل:  نظامك  داخل المؤسسة  ستقرارالا  تحقيق (3

 (.  140، صفحة 2015)البارودي،  هم. بين  ينتعاون الدائمالتنسيق وال
 (.90، صفحة  2010)خصاونة،  ، من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما يحيط بهم.السلوك تساعد في تشكيل (4

I.2- لقيادة الإدارية ا 
قوية   إدارية  قيادة  تملك  التي  المؤسسات  ااق  ، كفؤة،  هرةامإن  على تحمل  و درة  مع  كيّ التلمسؤولية  الالتزام،  عاوضأف  من  أعضائها  تمكّن  ها 

 على المؤسسة ككل.ت مما يؤثرّ ايجابا على أدائهم و الانضباط، الإبداع والمشاركة في اتخاذ القرارا
I.1.2-   العرب في  لغة  فتعرّ   :واركانها  القيادة  مفهوم لسان  معجم  السوق،با    نقيض  وي  لقود  أمامها  من  الدابة  يقود          سوقها يقال 
)الشكرجي  .فمعنى أن تقود هو أن تكون في المقدمة  ، يحقق أهدافهم لينفعهم ويرشدهم    القائد يتصدر الجميع ويقودهم إلى ماف  ، بذلكو من خلفها  

الصفحات  2015الحسيني،  و  المجتمع،   الحياتية ) جميع المجالات  في    وتكون   (51-52،  ، 2019) سويدان و هواري،  (  العلماء، الأسرة  الجيش، 
عملية حيوية لإدامة (، وهي  33، صفحة  2019)هاشم،  هي القدرة على التأثير على المجموعة نحو تحقيق الأهداف  طلاحا، ف(. أما اص3صفحة  

  (. 54، صفحة 2019) صالح و إبراهيم،   عمل واستمرار وتقدم المجتمعات والمنظمات والجماعات بشكل منظم 
   هي:ة أركان ترتكز عليها للقيادو 
   (، م هدف مشتركالناس لديه )جماعة من المرؤوسين  - 
 أو عينته سلطة خارجية .  عة الجماهذه ويتعاون معها لتحقيق هدفها سواءا كان معينا من طرف الجماعة  هيوجّ لقائد : ا - 
 حماس وثقة. اقتناع، الجماعة لتحقيق الهدف المشترك عن  تقوم بهايمارسها القائد و  التأثير:عملية - 
 . (35، صفحة 2019) صالح و إبراهيم، تي توجد فيها الجماعة مع القائد. روف الأي الظ  والملابسات:وف الظر  - 
I.2.2-   الإداريةا  وممفه مجال  :  لقيادة  في  الإداري  القائد  يمارسه  الذي  النشاط  الإداري   اتخاذهي  والإشراف  الأوامر  وإصداره         القرار 

الآخرين   الرسمية  باستخدام على  ثانويةب  السلطة  ا  صفة  طريق  أساسية لتأثير  وعن  بصفة  صفحة  2013علي،  )  والاستمالة  و 39،           السيطرة(، 
   (.13، صفحة 2009)العلاق،   أهدافها  تحقيقل  وجهود أفرادها  ة المؤسسة على أنشط

I.3.2-  أهميتها في:   تتجلى :أهمية القيادة الإدارية 
 التنسيق بين جهود القائد والمرؤوسين .  -
 (.167، صفحة  2007) العتيبي، الحواري، و خريس،  العمل  عمال التي تبني وحداتل على توافق وتناغم الأتعم -
 تحديد مسؤوليات العاملين .  -
 إقامة علاقات إنسانية بين الرئيس والمرؤوسين أساسها التفاهم والتعاون .  -
 شؤونم. إشراك العاملين في كل ما يمس  -
 مله . بذله من جهد في نشاط عالاعتراف والشكر لما يتحسيس كل عضو بالتقدير و  -
 الإدارية.تحقيق أهداف جميع التنظيمات  -
 لاحقا.التوفيق والموازنة بين ما تم إنجازه فعلا في العمل وبين ما سيتم إنجازه  -
 ظيم. التنالتوفيق بين إشباع الحاجات ومتطلبات التنظيم وبين المصادر المادية والبشرية الموجودة في  -
 نتائج. إلى دير تحويل الأهداف المطلوبة منه رية لا يستطيع المبدون قيادة إدا -
 البعيد.  وازدهارهاتصور المستقبل ومن ثم التخطيط لتقدم الإدارة  -
 (. 29، صفحة 2017)قطانة، تحفيز الأفراد ودفعهم لتحقيق أهداف المؤسسة  -
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 ( 216-201)ص ص    مؤسسة سونلغاز فرع معسكر    ة الإدارية في تطوير الثقافة التنظيمية للمؤسسة: حالة  دور القياد

 لين على تحقيق أهداف  إن تصرفات القائد الاداري وسلوكه تحفّز العام - 
 البيئية الخارجية التي تؤثرّ بشكل مباشر أو لا في تحقيق أهداف المؤسسة مواكبة المتغيرات  -
والرقابة تأثيرهم.   - التنظيم  التخطيط،  يفقد  المؤسسة، لكن بدونا  لتحقيق أهداف  بفعالية  الانتاجية  العناصر  القدومي  توجيه  ، محمد،  ) 

 (. 131، صفحة 2015، وعبوي
I.4.2- على عناصر رئيسة لا بد من توافرها وهي: الادارية  تقوم القيادة   الإدارية عناصر القيادة 
 . (23، صفحة 2020)العزباوي، كون هناك حاجة للقيادة الإدارية تمجتمع ولو كان محددا   وجود ف  : وجود جماعة من الناس ✓
   وأهداف الجماعة وأفرادهاا ما تعارضت أهداف القائد ذإ الصعوبة  تكمنتحقيق الأهداف المرغوبة:   ✓
محددة.القائـد ✓ أهداف  لإنجاز  حوله  الأفراد  وتوجهات  سلوك  على  ليؤثر  وقوته  نفوذه  يستخدم  الذي  وهو  والمرشد  والقدوة  الدليل  هو   :      

  المساواة بينهم م في المكان الذي يلائمه و فرض احترامه عليهم والحصول على محبتهم ومعرفه إمكاناتهم واستغلالها ووضع كل منهمن ي  وهو
 . (12، صفحة 2017سيف، )
التأثير:   ✓ و عملية  الآخرين  مع  القائد  ينتهجه  الذي  السلوك  ينتج عن  الإدارية  القيادة  الأساسي في  المحرك  تغيير  يالتأثير هو  تم من خلاله 

 سلوكهم وفق الاتجاه الذي يرغبه القادة.
التي تمر به ظروف الموقف:   ✓ المؤ الظروف  القائد سسة أو خارجها  ا الجماعة سواء داخل  ما يطلق عليه باتخاذ    و وه  ها، ف معتكيّ ال  وعلى 

 (. 24، صفحة 2020)العزباوي،  التصرف المناسب في الوقت والمكان المناسب أي  القرار 
I.5.2-  :وظائـف القيادة الإدارية 

ما يجعل    ،يدها ووضع السياسات والبامج وتحد  ه رسم أهدافو مستقبلي    هو التفكر والتدبر بشكل فردي أو جماعي بأداء عمل و   التخطيـط: .1
من العمليات المترابطة ماديا وبشريا وتكون بدايته من النظرة    ديعّ (.  50، صفحة  2007)أحمد،    الممكنة لذلك  حس البدائلأالقائد يختار  

اسات التي تصدر من قمة  خلال التوجهات والسي   من  د  الفاحصة والمتعمقة للمستقبل والتنبؤ بأحداثه ومستجداته في مجال موضوع محد
 (. 52، صفحة 2018)بن عيسى،  يضم مجموعة منسجمة ومتتابعة العمليات بغرض تحقيق أهداف معينة الهرم الإداري.

حاجاتالتنظيم:   .2 لتوفير  المصممة  السياسات  الاتصالات    العاملين  هي  وإقامة  المؤسسة  صفحة  2019)المحمدي،  في  و 33،  يع  توز (، 
) الشميمري، غنام، و هيجان،  في تحقيق الأهداف المختلفة.  ممكنة    ة  ءن تحقيق أقصى كفااضمل كافة العاملين  المسؤوليات والتنسيق بين

 (. 137، صفحة 2006
ية نحو تحقيق أهداف  الأفراد إلى الأعمال والمهام المطلوبة لأدائها بالشكل المطلوب بقناعة تامة وبرضا تام وفعالية عال جهود توجيهالتوجيـه:  .3

 .   (30، صفحة 2016)الحريري م.، ة المؤسس
دة والسياسات المرسومة والخطط الموضوعة والأوامر والتعليمات الموجهة  الأهداف المحدّ أن    العملية التي تهدف إلى التأكد من هي  الرقابـة:   .4

إلى تحقيق أهداف المؤسسة  ستخدمة بالشكل الذي يؤدي من خلال المعايير المأداء العاملين أخطاء وانحرافات  تنطوي على قياس وتصحيح 
 (. 20، صفحة 2011)الطراونة و عبد الهادي، 

هي وظيفة شاملة ومتعددة الجوانب لا تقتصر على حسن سير العمل داخل  فجوهر عمل المدير وأهم مجالات عمله اليومي،    هوالتنسيـق:   .5
  المستمر لذلك  ويفترض التنسيق  وتحقيق التعاون بينها،  سةالإدارات الأخرى في المؤس  تعداها إلى تنسيق العلاقات بينتالوحدة الإدارية بل  
 ياد حجم المؤسسة. دز تزداد با ته أهميو ،  (157، صفحة 2018)السالم،  د محدّ و وجود هدف واضح 

العامـة .6 السلطات:  الشؤون  توزيع  وكيفية  العامة  السياسات  وتنفيذ  وتحديد  الإدارية  السلطة  بممارسة  ستتاح  يتعلق  التي    راد للأف  والوسائل 
)الهيني،  قدرتهم على تنظيم أنفسهم وتعزز هذه المشاركة بضمان حرية التعبير والاجماع  ن من خلال الحوار مع ممثليهم أو م، حقوقهم مارسة لم

 ( . 99، صفحة 2011
رؤوسيه وتنسيق  لم المدير  عند توجيه نشاطاتها. سواء هي محور العملية الإدارية هي عملية متداخلة في جميع وظائف الإدارة و اتخـاذ القرارات:  .7

تحديد المعايير الملائمة لقياس نتائج الأعمال وتصحيح   أو عند مجهوداتهم أو استشارة دوافعهم وتحفيزهم على الأداء الجيد أو حل مشكلاتهم 
ما    ورغبة صادقة. ون على تنفيذه بحماس شديد  وتساعد على تحسين نوعية القرار وجعل أكب ثباتا وقبولا لدى العاملين فيعمل  الأخطاء.

 (. 59، صفحة 2015) الاشهب،   وإشباع حاجات الاحترام وتأكيد الذات  ويةالمعن  هم رفع روحي
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II -  والأدوات:  الطريقة   

التنظيمية بالثقافة  وعلاقتها  الادارية  القيادة  أهمية  المؤسسة  لتبيان  لتطوير  يهدف  سونلغاز  اخترنا  ،  كنموذج  للدراسة    معسكرع  فر مؤسسة 
 .الميدانية

1. II-  (  520بلغ عددهم )   ن الذيفرع معسكر      سونلغاز تكون مجتمع الدراسة الحالية من كافة موظفي مؤسسة  :  مجتمع وعينة الدراسة
 . استمارة قابلة للبحث   61ع منها ليسترجموظفا   65حوالي على  وقد تم توزيع استمارات البحث  عاملا

2. II-   البيانات والمعلومات ثم تحليله باستخدام البنامج الإحصائي  لج  ستبيانالاتم إعداد    : ناتأدوات جمع البيا للحزم الاحصائية  مع 
SPSS ،يلي:تم تقسيمه كما وقد   ،على مقياس ليكارت الخماسي للإجابة  على الأسئلة معتمدين   

 هنية، المنصب الإداري.المؤهل العلمي، الخبة الم الجزء الأول: البيانات الشخصية المتعلقة بعينة الدراسة وهي الجنس، السن، 
،  الاتصال ، العمل بروح الفريق عبارة ويقاس بالأبعاد التالية:  بناء التوجهات الاستراتيجية،   24الجزء الثاني: خاص بالقيادة الإدارية ويتضمن  

 تشجيع الإبداع والابتكار.   ،في عملية اتخاذ القرار، التحفيزمشاركة المرؤوسين 
    )الملموسة(.المادية  القيم، السلوك، العناصر عبارة ويقاس بالأبعاد التالية:   18ة التنظيمية ويتضمن الثقاف ص يخالجزء الثالث: 

3. II- :صدق و ثبات المقياس 
 Alphaباخ من أجل أن تكون الدراسة هادفة و ذات بعد علمي صادق و صحيح تم عرضها و اختبارها باستعمال معامل الثبات ألفا كرون

de cronbach  طريق برنامج  عنSPSS   :الذي أظهر لنا النتائج الموضحة في الجدول الآتي 

 لأبعاد الدراسة   (Alpha de Cronbach) : نتائج اختبار ألفا كرو نباخ  1الجدول

 ألفا كرو نباخقيمة معامل  الابعاد  رقم العبارات 
 0.800 بناء التوجهات الاستراتيجية  1-3
 0.680 لاتصال  ا 4-7
 0.725 لعمل بروح الفريق ا     12 -8

 0.894 مشاركة المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار    13-16
 0.798 التحفيز     17-19
 0.900 تشجيع الابداع و الابتكار   20-24
 0.643 القيم   25-29
 0.860 السلوك   30-39
 0.828 العناصر المادية )الملموسة(    40-42

 
 Spssاعتمادا على نتائج   الباحثتينمن اعداد صدر : الم

 . هي قيم جيدة جدا و  ،على الترتيب  % 97.5و %95.1 ما بلغت قيمتهو   انمرتفع هدناأ والصدق من خلال الجدول الثبات معاملاو   

 ككل  للاستبيانثبات وصدق المقياس  :2الجدول 

 (ونباخ عامل الفا كر ر التربيعي لممعامل الصدق   )الجذ معامل الفا كرونباخ  عدد الفقرات 
42 0.951 0.975 

 
 Spssمن اعداد الباحثتين اعتمادا على نتائج   المصدر :



 

 

 2022السنة ،  02العدد ،  07لمجلد ا ، الوادي، الجزائر،الوادي جامعة «، التنمية الاقتصادية مجلة » 

 

211 

 ( 216-201)ص ص    مؤسسة سونلغاز فرع معسكر    ة الإدارية في تطوير الثقافة التنظيمية للمؤسسة: حالة  دور القياد

 4. II-  عرض و تحليل البيانات 
               : على المعادلة التالية الاعتماد المعيارية، و  والانحرافاتالمتوسطات الحسابية  استخداممن خلال   

 .عدد الفئات المراد تشكيلها /الحد الأدنى للمقياس(   –= )الحد الأعلى للمقياس   طول الفئةالمدى /     
 1.33= 3( / 1-5= ) طول الفئة               

 لمتوسط الحسابي: قيم اوبذلك يكون مستوى الاتجاه ل         
 يمثل المستوى المنخفض 2.33إلى 1من 

 يمثل المستوى المتوسط  3.66إلى   2.33ومن 
  المستوى المرتفع 5.00  إلى 3.66ومن 

 لأبعاد القيادة الإدارية  المعيارية الانحرافات و الحسابية المتوسطات : 3لجدول ا

 المستوى  الرتبة  الانحراف المعياري  المتوسط الحساب  القيادة الإدارية  ابعاد
 عالي  الثالثة  0.70263 3.69 بناء التوجهات الاستراتيجية 

 عالي  ولى الأ 0.58242 3.9508 الاتصال 
 عالي  الثانية  0.981 3.72 فريق العمل بروح ال

 متوسط  الرابعة  0.79698 3.5861 مشاركة المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار 
 متوسط  الخامسة  0.84320 3.3224 التحفيز 

 متوسط  السادسة  0.79698 3.3148 تشجيع الابداع و الابتكار  
 متوسط   0.57683 3.1608 المجموع 

 
 Spssاعتمادا على نتائج برنامج من إعداد الباحثتين  صدر: الم

 التعليق:  
لاه بعد العمل بروح الفريق و بعد بناء التوجهات الاستراتيجية  ت ثم    3.95احتل بعد الاتصال المرتبة الأولى بمتوسط حسابي عال قدّر بـ   •

طات حسابية متوسطة كما يلي:  بعاد الأخرى الباقية بمتوس، لتليهم الأ3.69و    3.72بمتوسطات حسابية عالية قدّر ت على الترتيب بـ
 . 3.31، 3.32، 3.58مشاركة المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار،  التحفيز، بعد تشجيع الابداع والابتكار  على الترتيب 

للعبارة   • الحسابي  المتوسط  بلغ  وقد  والمرؤوس  الرئيس  بين  جيد  اتصال  وجود  تشجّع   وقيادتها  الأفكار     4.15فالمؤسسة  تبادل          وكذا 
الرئيس والمرؤوس فقد بلغ المتوسط الحسابي للعبارة   الفريق وقد بلغ المتوسط  3.97بين  التشجيع على العمل الجماعي والعمل بروح  ، ثم 

لجماعي فقد بلغ  أما تشجيع القادة على العمل ا  3.93الحسابي للعبارة الخاصة بتشجيع الرئيس للمرؤوس على حل المشاكل التي تواجهه  
، وكانت أغلب المتوسطات الحسابية للأبعاد الباقية متوسطة وهذا راجع إلى طبيعة نشاط المؤسسة الذي  3.82سابي للعبارة  المتوسط الح

 يحتّم عليها الاهتمام بالاتصال بين الرئيس والمرؤوس والعمل ضمن فرق عمل أما اهتمامها بباقي الأبعاد فكان متوسطا.  

 المعيارية لأبعاد الثقافة التنظيمية رافاتالانح و الحسابية المتوسطات : 4الجدول

 المستوى  الرتبة   الانحراف المعياري  المتوسط الحساب   أبعاد الثقافة التنظيمية 
 عالي  الثالثة  1.02632 3.7459 القيم 

 عالي  الأولى 0.55938 3.8316 السلوك 
 عالي  الثانية  1.28591 3.7672 العناصر المادية 

 عالي    0.64069 3.7902 المجموع  
 

 Spssمن إعداد الباحثتين اعتمادا على نتائج برنامج المصدر: 
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(،  3.83الى  3.74من خلال الجدول نجد أن معظم متوسطات الثقافة التنظيمية كانت في المستوى العالي حيث تراوحت ما بين )التعليق:  
اشعر بالفخر  لمؤسسة ومدى تحقيقها لأهدافها، و لى جميع ممتلكاتها، اهتم بسمعة اوانين في المؤسسة واحافظ عواحتلت العبارات التالية التزم بجميع الق

راتب الاولى بدرجة و الاعتزاز عندما اخب الاخرين بعملي في هذه المؤسسة والعبارة الاخيرة ألتزم بمواعيد العمل الرسمية حسب نظام الادارة المعتمد، الم
، مما يدل على أن هنالك سلوكا جيدا في المؤسسة،  وجاءت عبارة اعتقد ان عمل 4.31الى    4.02  حت متوسطاتها الحسابية بينعالية حيث تراو 

 .4.05جماعي مفيد لتحسن المستمر في انجاز المهام داخل المؤسسة المرتبة الاولى بمستوى عالي ومتوسط حسابي قدره 

5. II-    اختبار فرضيات الدراسة 
 الارتباط بين القيادة الادارية والثقافة التنظيمية ثم علاقة  التأثير بينهما.  في البداية اختبناحة فرضيات الدراسة، لاختبار ص

1.5. II-   اختبار الفرضية الرئيسة الأولى:  اختبار فرضيات الارتباط 

 لثقافة التنظيمية ارتباط مختلف أبعاد القيادة الإدارية با: اختبار 5الجدول 

 فة الثقا 
 التنظيمية 

ت التوجها  بناء
روح  الاتصال  الاستراتيجية 

 الفريق 
مشاركة  

تشجيع   التحفيز  المرؤوسين 
العناصر  السلوك  القيم  الابداع

 المادية 
 **0,336 **0,691 *0,307 **0,806 **0,861 **0,854 **0,842 **0,693 **0,649 **0,605 القيادة الادارية 

 **0,688 **0,735 **0,730 **0,549 **0,571 **0,564 **0,540 *0,256 *0,324 1 الثقافة التنظيمية 
   0.01عند مستوى  عنويالارتباط م**
   0.05عند مستوى  معنوي الارتباط *

 Spssمن إعداد الباحثتين اعتمادا على نتائج برنامج  :المصدر

 لي : كما ي  % 60.5نظيمية بقيمة بين القيادة الادارية والثقافة الت  اهناك ارتباطأن : نلاحظ من الجدول  التعليق
  % 32.4 بنسبة   التوجهات الاستراتيجية وبناء التنظيمية  الثقافة  بين  ارتباط هناك ✓
  % 25.6 بنسبة والاتصال التنظيمية  الثقافة  بين  ارتباط هناك ✓
 % 54 بنسبة  الفريق وروح التنظيمية  الثقافة  بين  ارتباط هناك ✓
 % 56.4 بنسبة المرؤوسين  ومشاركة  التنظيمية  الثقافة  بين  ارتباط هناك ✓
 % 57.1 بنسبة والتحفيز التنظيمية  الثقافة  بين  ارتباط هناك ✓
 % .54.9  بنسبة والابتكار   ابداع وتشجيع   التنظيمية  الثقافة  بين  ارتباط هناك ✓

2.5. II-  رع معسكرلمؤسسة سوناطراك ف تنظيميةالثقافة ال هناك تأثير ذو دلالة إحصائية بين القيادة الإدارية و  :الفرضية الرئيسة الثانية. 

 نتائج تحليل التباين للانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لأثر القيادة الادارية على الثقافة التنظيمية : 6 الجدول

 مستوى الدلالة   المحسوبة   Fقيمة  متوسط المربعات   مجموع المربعات     درجة الحرية   المصدر 
 b0.000 34.003 9.005 9.005 1 الانحدار
   0.265 15.624 59 البواقي
    24.629 60 المجموع  

 0.366=   (R²)معامل التحديد 
 

 Spssمن إعداد الباحثتين اعتمادا على نتائج برنامج  :المصدر

 التعليق:  
   يوضح الجدول أن قيمةF   وهذا يعني  5ية  من مستوى المعنو   وهي أقل  0.000تساويو ذات قيمة معنوية    34.003المحسوبة تساوي ٪

 للدراسة. ار معنوي وأن النموذج صالح أن الانحد
  معامل التحديد(R²) = 0.366  هو معيار وصفي يفسّر مدى فائدة معادلة الانحدار في تقدير القيم، ويمثل نسبة ، 
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مفسّر    لثقافة التنظيمية هو تباينفي ا  من التباين الحاصل %   36.6الانخفاض في الأخطاء عند استخدام معادلة الانحدار، أي أن ما مقداره   
 . بفعل القيادة الادارية داخل النموذج والباقي يفسّر بعوامل خارجية أخرى

 
 معاملات نموذج الانحدار المتعدد  بين متغيرات أبعاد القيادة الادارية و الثقافة التنظيمية  :7رقم  دولالج

 مستوى الدلالة  المحسوبة   tقيمة  Beta الخطأ المعياري A أبعاد القيادة الإدارية   
 0,000 3,953  0,505 1,997 الثابت 

 0.813 -0.238 -0.030 0.505 - 0.027 بناء التوجهات الاستراتيجية 
 0.071 -0.269 -0.296 0.113 -0.296 الاتصال  

 0.032 2.208 0.393 0.161 0.426 العمل بروح الفريق 
 0.358 0.928 0.154 0.193 0.124 مشاركة المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار 

 0.091 1.718 0.324 0.143 0.246 التحفيز  
 0.595 0.534 0.090 0.121 0.065 تشجيع الإبداع و ابتكار  

 Spssمن إعداد الباحثتين اعتمادا على نتائج برنامج  :المصدر

 قط من خلال بعد العمل بروح الفريق،التنظيمية، بل ف  الثقافة  ىعل  أبعادها  بكل  تؤثرّ  لا  الادارية  القيادة  أن  النتائج،  خلال  من  نجد  التعليق: 
 دون الأبعاد الأخرى. الوحيدة ذو الدلالة الإحصائية الموجبة  بعد هوهذا المعامل ف

III- ومناقشتها: النتائج   

 من خلال هذا العمل تم اختبار فرضيتين أساسيتين تندرج تحتهما فرضيات فرعية على النحو التالي:    
الأولىال ✓ الرئيسية  تمّ   فرضية  بناء  :   ( المختلفة  بأبعادها  الإدارية  القيادة  بين  إحصائية  دلالة  ذو  ارتباطا  هناك  بأن  صحتها،  من  التأكّد   

فة  الثقاالتوجهات الاستراتيجية، الاتصال، العمل بروح الفريق، مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار، التحفيز وتشجيع الابداع والابتكار( و بين  
 كان:  ، حيث  قيم، السلوك، العناصر المادية(التنظيمية بأبعادها )ال

  ذات  ارتباط  علاقة  توجد  أنه  ( أي ٪ 5أقل من ) 0.001 معنوية  مستوى   عند 0.324 الاستراتيجية  بعد بناء التوجهات ل الارتباط معامل ✓
   محققة.  الأولى  الفرعية لفرضية فا.  الاستراتيجية لتوجهاتا بناء بعد خلال  من التنظيمية  والثقافة  الإدارية القيادة  بين  إحصائية دلالة

 

الاتصال    الارتباط  معامل ✓   دلالة  ذات   ارتباط   علاقة   توجد  انه   أي   ٪( 5  من   أقل)   0.047  معنوية   مستوى   عند   0.256  يساويلبعد 
    محققة  نيةالثا الفرعية فالفرضية. الاتصال بعد خلال  من التنظيمية والثقافة   الإدارية القيادة  بين إحصائية 

  ذات  ارتباط   علاقة   توجد  انه   أي   ٪( 5  من   أقل )    0.000  معنوية  مستوى   عند   0.540  هو   الفريق  بروح   العمل   لبعد  اطالارتب  معامل ✓
    محققة  الثالثة الفرعية فالفرضية. الفريق بروح العمل  بعد خلال  من والتابع،  المستقل المتغيرين  بين  إحصائية دلالة

  توجد  أنه  أي  ٪(5  من  أقل)  0.0  معنوية  مستوى  عند  0.564  يساوي  القرار  اتخاذ  عملية  في  المرؤوسين  شاركة ملبعد    الارتباط  معامل ✓
.  القرار  اتخاذ   عملية  في  المرؤوسين  مشاركة    بعد  خلال   من  التنظيمية  والثقافة  الإدارية   القيادة  من  كل  بين  إحصائية  دلالة   ذات   ارتباط  علاقة

 محققة  الرابعة  الفرعية   فالفرضية 
  أقل )    0.000  معنوية   مستوى  عند   التوالي   على   0.549  و0.571   ن يساويا  والإبداع   الابتكار   وتشجيع  حفيز التلبعدا    الارتباط   معامل ✓

  وتشجيع   التحفيز  خلال  من  التنظيمية  والثقافة  الإدارية  القيادة  من   كل  بين  إحصائية  دلالة  ذات  ارتباط  علاقة  توجد  أنه  أي  ٪(5  من
 . محققتان والسادسة  الخامسة الفرعية  فالفرضية . والإبداع  الابتكار

 
o الثقافة التنظيمية من خلال بعد العمل بروح  و : وقد تم التأكد من صحة وجود تأثير معنوي بين القيادة الإدارية  الفرضية الرئيسية الثانية

 فقط.  الفريق
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o مستوى  من  أكب  وهو  0.813  لةالدلا  مستوى  لأن  التنظيمية  والثقافة  الاستراتيجية  التوجهات  بناء  بين  إحصائية   دلالة  ذو  تأثير  هناك  ليس  
 الأولى  الفرعية الفرضية  نرفض وبالتالي٪ 5 معنوية

o المعنوية   مستوى  من  أكب  وهو   0.071  يساوي  الدلالة  مستوى  لأن  التنظيمية  والثقافة   الاتصال  بين  إحصائية  دلالة  ذو   تأثير  هناك  ليس  
 ثانية ال الفرعية  الفرضية نرفض  وبالتالي ٪ ٪ 5

o  5  المعنوية   مستوى  من  أقل   وهو  0.032  يساوي  الدلالة  مستوى  لأن   التنظيمية  والثقافة   الفريق  روح  بين   إحصائية  ةدلال  ذو   تأثير  هناك  ٪
 الثالثة  الفرعية الفرضية نقبل وبالتالي 

o أكب  وهو   0.358 يساوي الدلالة  مستوى  ن لأ التنظيمية  والثقافة القرار  اتخاذ في المرؤوسين  مشاركة  بين إحصائية  دلالة ذو تأثير  هناك  ليس  
 . الرابعة  الفرعية الفرضية نرفض وبالتالي ٪ 5  المعنوية مستوى من

o المعنوية   مستوى   من   أكب  وهو   0.091  يساوي   الدلالة   مستوى  لأن   التنظيمية  والثقافة   التحفيز  بين  إحصائية   دلالة  ذو  تأثير  هناك  ليس  
 .مسةالخا الفرعية الفرضية قبول يعني مما ،5٪

o من   أكب  وهو  0.595  يساوي الدلالة  مستوى لأن التنظيمية  والثقافة والابتكار  الإبداع  تشجيع بين إحصائية  لةدلا  ذو تأثير هناك ليس
 .السادسة الفرعية الفرضية نرفض وبالتالي٪ 5 المعنوية  مستوى

  الجماعية   القدرة  تطوير  على  قدرةال   لها  التي   الإدارية  دتهاقيا  تعزيز  خلال   من   ذاتها  حد  في   المؤسسة  تطور  يضمن  التنظيمية  الثقافة  تطور  إن
 الأساليب  مع   وتتكيف  تتناسب  حتى  وسلوكياتهم  للأفراد  التنظيمية  القيم  التفكير،  وطريقة   الاتجاهات   في   التغيير  إدخال   الضروري  من   لذلك،.  للعمل

 . التغيير عملية  إطار  في  المؤسسة تتبناها  التي الجديدة
 

IV-    :الخلاصة 

  أهداف  لتحقيق   توجيهها   خلال   من اك اعتراف واضح بالارتباط الوثيق بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية  هن  من خلال دراستنا،        
ت مع التغييرا  نجاح أي منظمة يعتمد على المورد البشري المؤهل والمندمج، الذي يظهر ذلك من خلال مواقفهم وتعاملاتهموضمان بقائها. ف  المؤسسة

التنظ بالثقافة  والتوجهات  المرتبطة  والرؤية  تحفيزهم،  اتصالاتهم،  مقبولة كنمط  قواعد  وفق  التغيير  هذا  بأهمية  وعيهم  ومدى  يحملونا،  التي  يمية 
 . الاستراتيجية، طرق اتخاذ القرار وكذا تشجيع عملية الإبداع والابتكار 

 أولا، الاستنتاجات المتعلقة بالجانب النظري 
 وهذا لا يتحقق إلا بقرب القائد من العاملين. للأوامر، إلى الامتثال هم ما يدفع أهداف المؤسسة  يل العاملين لتحقيق جحة تمُ القيادة النا ✓
التوجهات    ✓ بناء   ( المختلفة  أبعادها  خلال  من  والعمال  الإدارة  من  وأهداف كل  مصالح  بين  التوفيق  إلى  الإدارية  القيادة  تسعى 

 التشجيع على الإبداع والابتكار(.  التحفيز،  ذ القرار، المشاركة في اتخا الفريق،  روح الاتصال، الاستراتيجية،
، فهي هويتها والمحدد  في المؤسسة   المفاهيم والقيم  الاساسية المشتركة بين العاملين،  المعارف،  تمثل الثقافة التنظيمية مجموعة من المبادئ ✓

 بها. ة كل الموظفين بفاعليها يتعلق قوة إدراكفشلها، و أو  ها الأساس لنجاح

  على مؤسسة سونلغاز ـ الاستنتاجات المتعلقة بالجانب التطبيقي ثانيا 
o   القيادة الإداريةقبول الرئيسية الأولى حيث أن هناك ارتباط ذو دلالة إحصائية بين  التنظيمية  الفرضية  الثقافة  على مستوى    و 

 . % 60.5مؤسسة سونلغاز بنسبة 
o الثانية الرئيسة  الفرضية  أن  قبول  ل  ه وهي  عال  تأثير  التنظيمييوجد  الثقافة  على  الإدارية  مستوى  لقيادة  سونلغاز      على  مؤسسة 

 من خلال بعد العمل بروح الفريق    %36.6بمقدار 
o  ؤسسة سونلغاز تتبنى بشدة العمل بروح الفريق أكثر لزيادة أداء المؤسسة. القيادة الادارة لم أثبتت الدراسة أن 

 :  تقديمها لمؤسسة سونلغاز بمعسكر فهي كالآتي  يمكندود دراستنا والتي أما بخصوص الاقتراحات في ح    :اقتراحات الدراسة
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 ( 216-201)ص ص    مؤسسة سونلغاز فرع معسكر    ة الإدارية في تطوير الثقافة التنظيمية للمؤسسة: حالة  دور القياد

،  (مهارات مختلفة )من الوظائف   الانسب لهذا النوع الفعّالة بأبعادها المختلفة، واختيار الشخص  ضرورة اعتقاد القادة بأهمية القيادة الإدارية • 
  ، لتفعيل دورها وضمان تطوير المؤسسة ما سيساعد على تحقيق أهدافهاجميع العاملين في المؤسسة  وتوفير التدريب الجيد لهم ومشاركة

 . المسطرّة
ضرورة استيعاب المؤسسة لأهمية تطوير ثقافتها التنظيمية وزيادة الوعي لأهمية العمل ضمن فريق عمل، بتوفير مناخ جيد للعمل يساعد  •  

 . نافسة بينهم وبالتالي يساهم في تطوير منتجاتهابين العاملين، ما يخلق المعلى تبني الولاء والتعاون والإبداع 
 .  رفع مساهمة الالتزام التنظيمي كسلوك تنظيمي باعتباره مكونا ثقافيا يشجّع على الإبداع و الابتكار•
التنظيمية المكونة  لإدارية في تطوير الثقافة  العمل على تشجيع الأفراد  والقادة العاملين  بمؤسسة سونلغاز على الاستفادة من دور القيادة ا•

 . للمؤسسة 
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