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 الملخص

الدراسة الى استكشاف دور القيادة الادارية في تفعيل الثقافة التنظيمية لدى العاملين بدراسة  تهدف هذه
بتيزي وزو، وقد كانت اشكالية الدراسة على النحو التالي: " كيف  (ADE) حالة لمؤسسة الجزائرية للمياه

 pيمكن أن تساعد القيادة الادارية 

بتيزي وزو ؟"، بحيث أسعى الى فهم  (ADE) الجزائرية للمياهفي تفعيل الثقافة التنظيمية في مؤسسة 
كيفية تأثير هذه العوامل على الأداء العام والفعالية التنظيمية للمؤسسة، سيتم اتخاذ منهجية بحث دراسة 

 .الحالة لجمع البيانات وتحليلها باستخدام الملاحظة والاستبيان والمقابلة مع القادة الاداريين بالمؤسسة

 توصلت من خلال الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها:

  أنماط قيادية في ادارتها، ولكن يسودها النمط الديموقراطي.تتبنى المؤسسة عدة 
 على المشاركة في تطوير المؤسسة عن طريق  دعم القيادة الادارية لعملية تحفيز الموظفين

 تشجيع العمل الجماعي في انجاز العمل.
 لمكونة للثقافة التنظيمية التي تصنعها القيادة الادارية بالمؤسسة.تعدد العناصر ا 
 .تشجيع وتحفيز الموظفين وعدم تفضيل موظف عن آخر وانجاز الأعمال في الوقت المحدد 
 .حرص القادة على السعي في تنمية ثقافة المؤسسة 

 
 الكلمات المفتاحية:

 ، الموظفين.القادةالقيادة الادارية، الثقافة التنظيمية، الدور، 

 

 

 

 



Résumé : 

Cette étude vise à explorer le rôle du leadership administratif dans l'activation de 

la culture organisationnelle chez les employés, à travers une étude de cas de 

l'Algérienne des Eaux (ADE) à Tizi Ouzou. La problématique de l'étude était la 

suivante : "Comment le leadership administratif peut-il aider à activer la culture 

organisationnelle à l'Algérienne des Eaux (ADE) à Tizi Ouzou ?". Je cherche 

ainsi à comprendre comment ces facteurs influencent la performance générale et 

l'efficacité organisationnelle de l'institution. Une méthodologie d'étude de cas 

sera adoptée pour collecter et analyser les données en utilisant l'observation, le 

questionnaire et l'entretien avec les leaders administratifs de l'institution. 

L'étude a abouti à plusieurs conclusions, dont les principales sont : 

   L'institution adopte plusieurs styles de leadership dans sa gestion, mais 

le style démocratique prédomine. 

   Le soutien du leadership administratif pour motiver les employés à 

participer au développement de l'institution en encourageant le travail 

d'équipe dans l'accomplissement des tâches. 

   La diversité des éléments constitutifs de la culture organisationnelle 

créée par le leadership administratif de l'institution.  

 L'encouragement et la motivation des employés, sans favoritisme, et la 

réalisation des tâches dans les délais impartis.  

 Le souci des leaders de promouvoir la culture de l'institution. 

Mots-clés : Leadership administratif, culture organisationnelle, rôle, leaders, 

employés. 
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 مقدمة:

 والنظري الفكري التراث في عنيا التاريخي الاستقصاء وعممية الحياة، مجالات بمختمف القيادة  تتعمق    
 ىذه ميدت حيث حوليا، معرفي نسق بناء استيدفت متنوعة، أولية محاولات مجموعة عن يكشف

 الإدارة عمم في وتحديدا والاجتماعية الإنسانية العموم شتى في مستقبلا العممية ركائزىا لإرساء المحاولات
 طبيعة إلى فيو تطرق الذي ،"الجميورية"ب الشيير كتابو في أفلاطون وآراء تصورات فكانت والسياسة،

 فترة في أما الدراسات، بوادر أول من الجميورية قادة تدريب وأساليب تنشئة، وطرق ووظائف وخصائص
 تأثرا فيو أظير الذي " الفاضمة المدينة أىل آراء" مؤلفو في الفارابي مساىمات فكانت الإسلامية الحضارة
 "الأمير" كتابو في تناول الذي الكتابات تستوقفنا الأوروبية النيضة عصر في أما بأفلاطون، واضحا

،(Mechiavili ووسائل سمات أىم م، 1513 عام المنشور ميكيافمي) الإيطالي السياسي لممفكر السياسية 
 والاجتماعية الأخلاقية النواحي عن السياسية الممارسة فصل مبدأ إلى ودعا الناجح، السياسي القائد

 .والدينية

 والتطبيقي، النظري التأصيل ذات العممية المحاور من القيادة أصبحت فقد معاصرةال  الفترة في أما    
 المجتمع) أقطاعاتو مجمل في المجتمع وتطوير تحديث بيا يرتبط التي الحتميات إحدى وأصبحت
 الظروف لمواجية الدائم والاستعداد التنموية المعالجات وتقديم المشكلات عن الكشف خلال من (الإداري

 .والمتغيرات

ولقد أصبحت الثقافة التنظيمية محل الاىتمام الكبير من طرف المؤسسات في الوقت الراىن، الا أن     
في مؤسساتيم، بالرغم من دورىا في تييئة الكثير من القادة لا يولون الأىمية الكافية لمثقافة التنظيمية 

نظيمية لتطوير واستقرار المؤسسة، المناخ التنظيمي الملائم لمعمميات الادارية، مما يساعد عمى بناء ثقافة ت
وىو ما ينعكس بدوره عمى فعالية الأداء وتوجيو السموك التنظيمي لدى العاممين بما يخدم أىداف المؤسسة 
وتوجيياتيا، مع الأخذ بعين الاعتبار العوامل الاجتماعية والبيئية المحمية كعوامل تدعم أو تعارض تكوين 

 انجاز العمل بالشكل الأمثل وفق معايير وقيم وأىداف الجماعة المقودة. ثقافة تنظيمية متميزة تساعد عمى

المؤسسة عن طريق توجيو فالقادة الاداريون ىم المسؤولون بالدرجة الأولى عن نجاح أو فشل     
الموظفين وسموكيم التنظيمي، وىم الذين يتولون عممية التحسين المستمر لمخدمات المقدمة لممستفيدين من 



 

 
 ب

صياغة قيم ورؤى المؤسسة، وىيكمة سياسة العمل، والاندماج في تدريب الموظفين عمى مواجية خلال 
 الصعوبات.

ومما سبق توجب عمينا البحث في موضوع القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاممين     
وتدعيم ىذه المفاىيم ( بتيزي وزو كنموذج، حيث ييدف الى تعزيز ADEبمؤسسة الجزائرية لممياه )

وتبسيطيا، فضلا عن تسميط الضوء عمييا بمقدمة في صورة مادية معرفية، اضافة الى محاولة نقل 
الادراك المفيومي من مستوى نظري فكري الى استغلال تطبيقي ممارس لوظيفة القادة الاداريون ومدى 

 ية لممياه.مساىمتيم في تطوير الثقافة التنظيمية لممؤسسة أي مؤسسة الجزائر 

ولتحقيق ىذا اليدف تناولنا في الاطار المفاىيمي لمدراسة: تحديد الاشكالية وصياغتيا وأىمية    
 الموضوع وأسباب اختياره وأىداف الدراسة وتحديد مفاىيم ومصطمحات الدراسة والدراسات السابقة،

 فصول مقسمة وموزعة بين جانبين:  أربعة   كما تضمنت المذكرة  

ث فصول، حيث تعرضنا في الفصل الأول لمقيادة الادارية في الفكر الحديث وتطرقنا لمفيوميا، بثلا نظري
 أنماطيا، خصائصيا، أىميتيا، نظرياتيا، وظائفيا.

أما الفصل الثاني فيتحدث عن مفيوم الثقافة التنظيمية، مصادرىا، أنواعيا، أىدافيا، أىميتيا،  
 خصائصيا، وخطوات تشكيميا.

الفصل الثالث فقد كان تحت عنوان صناعة القيادة الادارية لمثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية فيما يخص 
( وفيو تحدثت عن علاقة القيادة الادارية بالثقافة التنظيمية، طريقة صناعة القادة لمثقافة  ADEلممياه )

القيادة الادارية والثقافة التنظيمية، تأثير القيادة الادارية عمى الثقافة التنظيمية، خصائص كل من 
التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه، مراحل صناعة القيادة الادارية وترسيخ قيميا بمؤسسة الجزائرية لممياه 

(ADE( آليات خمق وترسيخ الثقافة التنظيمية السائدة بمؤسسة الجزائرية لممياه ،)ADE.) 

(، وأيضا قمنا بمعالجة نتائج الدراسة من تحميل ADE)تطبيقي وتم فيو التعريف بمؤسسة الجزائرية لممياه  
 البيانات واستخلاص لمنتائج.

 وفي الأخير خاتمة الدراسة، وقائمة المراجع والملاحق. 



 

الاطار 
 المنهجي



 

شكاليةالا  
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 :وتساؤلاتها الدراسة شكاليةا-1

ضرورية لأي جيد بشري ييدؼ الى الوصوؿ لنتائج متوقعة مف خلاؿ  تعد الادارة في عالـ اليوـ ركيزة   
التنسيؽ بيف الموارد المادية، المالية، البشرية والتكنولوجية، وأصبحت المقارنة بيف المجتمعات وتصنيفيا 

دارة ىذه المؤسسات في ى نجاح إتقاس بمعيار أساسي ىو مدى تقدـ مؤسساتيا وتنظيماتيا الادارية، ومد
   اءتيا الانتاجية وتوفير المناخ الملائـ للأفراد العامميف فييا ضمف بيئة ديناميكية متغيرة.رفع كف

عنيا في التراث الفكري والنظري  بمختمؼ مجالات الحياة، وعممية الاستقصاء التاريخي تتعمؽ القيادة    
ميدت ىذه كشؼ عف مجموعة محاولات أولية متنوعة، استيدفت بناء نسؽ معرفي حوليا، حيث ت

المحاولات لإرساء ركائزىا العممية مستقبلا في شتى العموـ الانسانية والاجتماعية وتحديدا في عمـ الادارة 
 والسياسة.

اىتماـ الباحثيف والدارسيف بمختمؼ اتجاىاتيـ ومشاربيـ الادارية بوجو خاص  نالت ظاىرة القيادة    
ر الحياة البشرية، بدءا مف نشأة أوؿ التجمعات الفكرية منذ أقدـ العصور وعبر مختمؼ مراحؿ تطو 

الانسانية البدائية البسيطة، ومرورا بمجموعة مف التحولات والتغيرات والتبديلات المتعددة الأوجو، في 
بتبمور الرحمة العممية لممجتمع  ىا مختمؼ النواحي الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية والتنظيمية، وانتياء

بوادر ادراؾ ووعي  الصناعي( المتصفة بالتشابؾ والتعقيد البنائي والوظيفي، أيف شيدت)المجتمع ما بعد 
 دور الفعؿ القيادي وأىميتو في احداث التطور، التقدـ والتنمية عمى مستوى جميع الأنساؽ.جديد ومختمؼ 

تغيير التنظيمي عمى الاىتماـ بالموارد البشرية مف أجؿ الوصوؿ الى مرحمة التطوير والالمؤسسة تقوـ     
مف خلاؿ تنمية ورفع كفاءتيا وفعاليتيا داخؿ المنظمة، ولكف لا مجاؿ لموصوؿ الى ىذا الا مف خلاؿ 

الجماعة نحو السموؾ الايجابي والمرغوب  تبني قيادة ادارية ناجحة وفعالة تستطيع التأثير واستمالة أفراد
ظيمية ايجابية في أذىاف أفراد المجموعات الذي يتماشى مع أىداؼ المنظمة، وىذا يعني غرس ثقافة تن

القيادة الادارية الركيزة الأولى والمعيار الأساسي الذي تتحدد بو عممية النجاح  لاعتبارداخؿ التنظيـ، 
ة البنائية منيا والأزماتية عمى ط الناجحوالكفاءة، اضافة الى أنيا سبيؿ المؤسسات ومؤشرىا لبناء الخط
مرنة مف خلاؿ ما تممو مف سمطة واتصالية اعتبار أنيا النشاط الاداري القادر عمى صياغة ثقافة تنظيمية 

زمة ولعؿ ذلؾ يتضح جميا في نعت القيادة الادارية عمى أنيا واحتواء الأفي توجيو المورد البشري وتحفيزه، 
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 بيف جيودىـ وموازنة دوافعيـ ورغباتيـ لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة والمرغوبةتوجيو الأفراد سموكيا والتنسيؽ 
 .التنظيميةؿ لمثقافة لموصو 

المؤسسة ب القيادة الادارية الخاصة الى محاولة استكشاؼ حيثيات وأعماؽ لجأنابناء عمى ذلؾ    
، فالملاحظ والمتتبع لممسار التنموي لمجزائر أف ىناؾ ظيميةنالتبمتغير الثقافة  ربطياالجزائرية مف خلاؿ 

(، بحيث يعكس ىذا التنوع التنظيميةتنوعا وتباينا في تبني واستخداـ الخيارات التنموية )تنمية الثقافة 
 ظروفا متغيرة ومتحولة ايديولوجيا واجتماعيا واتصاليا...

 لادارية ودورىا في تفعيؿ الثقافة التنظيمية"القيادة اتأسيسا عمى ما سبؽ فاف محاولة البحث في موضوع 
، ىذا الموضوع يتميز بتعدد الجزئيات المتناولة، وييدؼ الى تعزيز وتدعيـ ىذه "لدى العامميف في المؤسسة

المفاىيـ وتبسيطيا،  فضلا عف تسميط الضوء عمييا بداية بمقدمة في صورة مادة عممية معرفية، اضافة 
مفيومي مف مستوى نظري فكري مجرد الى استغلاؿ تطبيقي ممارس لوظيفة الى محاولة نقؿ الادراؾ ال

  المركب. لمعامميف في التنظيميةالقيادة في مختمؼ الشبكات والقنوات، مما يساىـ في تنمية الثقافة 

 :مما سبؽ نطرح سؤاؿ الاشكالية التاليومف خلاؿ    

 الجزائرية لممياه في مؤسسة التنظيميةالثقافة تساعد القيادة الادارية في تفعيل  كيف يمكن أن 
(ADE) ؟ بتيزي وزو 
  :تندرج تحت هذه الاشكالية مجموعة من التساؤلات تتمثل في 
 (؟ADEما النط القيادي الاداري المتبع بمؤسسة الجزائرية لممياه ) -1
(؟ وما ADEما الثقافة التنظيمية الأكثر استخداما والتي تصنعيا القيادة بمؤسسة الجزائرية لممياه ) -2

 عناصرىا؟
ما الطرؽ المستخدمة مف طرؼ القيادة الادارية لصناعة الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه  -3

(ADE؟) 
ما الدور الذي تمعبو القيادة الادارية في صناعة الثقافة التنظيمية وتفعيميا بمؤسسة الجزائرية لممياه  -4

(ADE؟) 
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 أسباب اختيار الموضوع:-2

اختيار دراسة ومعالجة  ىذا الموضوع دوف غيره مف المواضيع العممية يرجع الى عدة أسباب اف دوافع 
 نمخص أىميا في:

" أنو يندرج ضمف تخصصي التنظيميةيعتبر موضوع "دور القيادة الادارية في تفعيؿ الثقافة  .1
 الأكاديمي "عموـ الاعلاـ والاتصاؿ تخصص اتصاؿ تنظيمي".

بمؤسسة  التنظيميةة عمى الثقافة ف أجؿ معرفة تأثير القيادة الاداريالميوؿ الشخصي لمموضوع، م .2
 (.ADEالجزائرية لممياه )

الحصوؿ عمى المعمومات  الجديدة، واضافتيا لمدراسات  الأىمية النظرية لمموضوع مف أجؿ .3
 القديمة.

 قابمية الموضوع لمدراسة مف الناحية النظرية والميدانية. .4
 .التنظيميةالأىمية العممية المتمثمة في معرفة دور القيادة الادارية في فاعمية الثقافة  .5
، محاولة تسميط الضوء عمى موضوع القيادة الادارة الذي يعد مف أىـ الاشكاليات المطروحة .6

 .وبروزه مف أىـ المواضيع التي تمس نجاح وفعالية المؤسسة

 :أهمية الدراسة-3
يعد موضوع "القيادة الادارية ودورىا في تفعيؿ الثقافة التنظيمية لدى العامميف بالمؤسسة" اضافة  -

يعتبر ىذا  أيفعممية لممكتبة الجامعية واثرائيا بحمقة عممية قميمة تتناوؿ مف طرؼ الباحثيف، 
ث أف الموضوع مف أىـ المواضيع والاشكاليات المطروحة عمى المستوى الوطني والعالمي، بحي

في  آدائيـالقيادة الادارية تعمؿ عمى تنمية الثقافة التنظيمية لمعامميف وتوجيو سموكيـ وكذا تحسيف 
 المؤسسات.

جوىرية ومحورا رئيسيا لمعلاقة المتبادلة بيف الرؤساء والمرؤوسيف، عممية  تعتبر القيادة الإدارية -
دور ك ؿ بيف الفرد والجماعة أو التنظيـ فيي صفة يتحمى بيا القائد وىي مف أوجو التأثير المتباد

بشكؿ لبموغ الأىداؼ والغايات المرجوة التي تساىـ  وميمة اجتماعية وثقافية وسياسية يقوـ بيا
 أكفاء ، منتجة لسموكات تنظيمية معينة، فيي تحتاج لقادةتنظيميةكبير في بناء وتعزيز ثقافة 

 .السوؽ اقتصادت تحديا اجيةمو ل ذاكو  ، ياأدائ بمستوى للارتقاء
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العممية  وتنظـكما تقوـ القيادة عمى بث الثقافة الملائمة والمتوازنة مع أىداؼ المؤسسة    -
داخؿ نسؽ اجتماعي معيف،  سير عمؿ الموظفيف تنظـ طريقةالمتمثمة في الطريقة التي  التنظيمية

لب الإدارة وقمبيا النابض بحيث تقوـ بعمؿ أساسي يسري في جميع جوانب  حيث تعتبر القيادة
العممية الإدارية مما يجعميا إدارة فعالة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف جميع النواحي )اقتصادية، 

 سياسية، اجتماعية....(.
 فئات مختمؼ اىتماـ يثيرالذي  ليذا الموضوع  الجزائرية ؤسساتمال الحاجة الماسة لمدراسة في -

 للإخفاقات ونظرا مردوديتيا، و أدائيا وقمة وركود فشؿ مف مؤسساتنا مختمؼ تشيده لما المجتمع
 أجؿ مف المسؤوليف و القيادات تغيير عبارة سماعنا وتكرار الجزائرية المنظمة داخؿ المتكررة
في تحسيف  ، فالقيادة الإدارية الصحيحة تساىـ وبشكؿ كميالمنظمات بيذه والنيوض الإصلاح

 محاولة خلاؿ مفو  وقادتيا لعماليا التنظيمي السموؾ عمى التركيزجودة العمومية مف خلاؿ 
، وبيذا أصبحت العمومية الإدارة ومخرجات العامؿ سموؾ في ىاميف متغيريففي  تأثيرال معرفة
 .فشميا أو مؤسسة أية نجاح ضوئيا عمى يحدد يالمعيار الذالقيادة 

 السابقة ومسار لدراسات مستقبمية. تعد ىذه الدراسة امتداد لمدراسات كما    -
 أهداف الدراسة:-4

 تيدؼ ىذه الدراسة الى:
 (.ADEالتعرؼ عمى النمط القيادي السائد بمؤسسة الجزائرية لممياه ) -1
  (.ADEمعرفة الثقافة التنظيمية الأكثر استخداما بمؤسسة الجزائرية لممياه ) -2
المستخدمة مف طرؽ القيادة الادارية لصناعة الثقافة التنظيمية بمؤسسة محاولة صياغة الطرؽ  -3

 (.ADEالجزائرية لممياه )
ابراز الدور الذي تمعبو القيادة الادارية في صناعة الثقافة التنظيمية وتفعيميا بمؤسسة الجزائرية  -4

 (.ADEلممياه )
دراسات التي تمس جوانب القيادة دعوة الباحثيف والمختصيف في ىذا المجاؿ الى بناء المزيد مف ال -5

 الادارية والثقافة التنظيمية.
 وأدواتها: منهج الدراسة-5

 منهج الدراسة: - أ
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عف الأسئمة في اشكالية البحث وىو بذلؾ الطريؽ الذي  عمى أنو الطريقة المتبعة للاجابةيعرؼ المنيج 
يسمكو الباحث في جمع البيانات والمعمومات المتعمقة بالدراسة...حتى نتوصؿ الى نتائج أكثر 

 .1مصداقية وموضوعية

لموضوع "القيادة الادارية ودورىا في تفعيؿ الثقافة الاتصالية بمؤسسة" عمى منيج  ي دراستيف اعتمدت
 دراسة حالة وذلؾ لتناسبو مع طبيعة الدراسة ومجتمع البحث المحدود وامكانيات مجموعة البحث.

منيج عممي منظـ ييدؼ الى جمع المعمومات وىو يستخدـ منفردا  يعرؼ منيج "دراسة حالة" عمى بأنو "
 .2دراسة ظاىرة معينة والى جانب مناىج أخرىفي 

المنيج الذي يتجو إلى جمع البيانات العممية المتعمقة بأية وحدة سواء كانت فردا أو ويعرؼ أيضا عمى أنو 
ا اجتماعًيا وىو يقوـ عمى دراسة مرحمة معينة مف تاريخ الوحدة أو دراسة جميع المراحؿ اممؤسسة أو نظ

الوصوؿ إلى تعميمات متعمقة بالوحدة المدروسة أو بغيرىا مف الوحدات  التي مرت بيا وكذلؾ بقصد
 3ةالمشابي

 :دوات الدراسةأ - ب
 الإستبيان استمارة: 

 بو لما تمتاز انتشارا و شيوعا واكثرىا الاجتماعية البحوث في البيانات أدوات جمع أىـ مف الاستمارة تعد 
 المعالجة.  وسيولة والتكمفة الجيد اختصار والاتساع في مف الأدوات الأخرى بالشموؿ غيرىا عف

 عمى توزيعيا يتـ البحث، موضوع حوؿ تدور التي سئمةالأ مف موعةمج يضعنموذج  عف عبارة فيي
 ساعدةبم ذلؾ ويتـ البحث عمى ثانية الى الييئة المشرفة مرة اعادتيا يتـ ثـ عنيا جابةالمبحوثيف للإ

 .4عمييا الاجابة تدويف أو الأسئمة :فيـ عمى فلممبحوثي الباحث

                                                           
1
 .88، ص2006، مؤسسة الرواؽ لمنشر والتوزيع، عماف، مناهج البحث العممي، أساسيات البحث العمميموقؼ الحمداوي وآخروف،   

، 2003المطبوعات الجامعية، الساحة المركزية، بف عكنوف، ، ديواف مناهج البحث العممي في عموم الاعلام والاتصالأحمد بف مرسمي،   2
 .305ص

، 2022/ 22/04، محاضرة مقدمة لطمبة السنة الثانية عمؼ النفس العيادي، الجزائر، بتاريخ 2منهجية البحث الاجتماعي التربويبف عمر،   3
 .11:30عمى الساعة 

 22،،ص2009، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الأردف،  غراض البحث العمميطرق جمع البيانات والمعمومات والأرحي ، مصطفى العمياف، 4
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 مف يطمب خلاؿ مجموعة مف الأسئمة مف لمبحث زمةللاا البيانات لجمع وسيمة" نيابأ أيضا وتعرؼ
بمساعدة  أو الباحث تدخؿ دوف وحده الاجابات بمعرفة المبحوث ىذه سجمت سواء عميياالاجابة  المبحوث
 كانت وقد الميداف مف البيانات لجمع أساسية كأداة ةلاستمار ا الدراسة ىذه في استخدمنا ولقد 1نفسو الباحث
 .تيزي وزو وحدة لممياه الجزائرية مؤسسةفي ال لرؤساء أقساـ ورؤساء مصالح موجية

سؤاؿ، بالاضافة الى أسئمة متعمقة بالجنس والسف والمستوى التعميمي  40وقد احتوت ىذه الاستمارة عمى 
 والأقدمية داخؿ المؤسسة.

المستوى التعميمي، سنوات الخبرة، الرتبة  السف،  يتعمؽ بالبيانات الشخصية، وىي:  الجنس،: الجزء الأول
 التي يشغميا.

 ثلاثة محاور:: ويتضمف الجزء الثاني

 .أسئمة 10(، ويتضمف ADEمؤسسة الجزائرية لممياه ): القيادة الادارية في الأولالمحور 

 أسئمة. 10(، ويتضمف ADEالثقافة التنظيمية في مؤسسة الجزائرية لممياه ) :الثانيالمحور 

(، ADEالتنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه )في تفعيؿ الثقافة  ودورىا : القيادة الاداريةالثالثالمحور 
 .سؤالا  11ويتضمف 

عمى الأسئمة المغمقة ونصؼ المغمقة وأخرى مفتوحة، وقد تـ صياغتيا  أسئمة الاستمارة فقد اعتمدتوعف 
رأيو فييا بعدىا تـ  لإبداءبشكؿ مفيوـ لجمع البيانات حوؿ موضوعنا، وتـ عرضيا عمى الأستاذ المشرؼ 

 عرضيا عمى التحكيـ.

 مف أجؿ التأكد مف صدؽ الاستبياف تـ عرضو عمى التحكيـ مف طرؼ الأساتذة: التحكيم:

 3فيسور تمار يوسؼ أستاذ بجامعة الجزائر برو   -6
 .3دكتور بمغربي عبد المالؾ أستاذ بجامعة الجزائر   -7
 .3الدكتورة صابرينة لعبيدة أستاذة بجامعة الجزائر   -8

                                                           
 332، 2007، دار المعرفة الجامعية، مصر،  مناهج البحث الاجتماععمي عبد الرزاؽ الجبؿ وآخروف،  1
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 .1يف للاجابة عنياوبعد التحكيـ تـ تعديؿ الاستمارة، وتسميميا لمقادة الاداري

  المقابمة: 

 المقابمة في الاصطلاح التربوي:

 أشخاص أو شخص و الباحثبيف  موجية محادثة؛ أكثر أو يفشخص لفضي بيف تبادؿ و دينامية علاقة
 أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف عميو لمتعرؼ الباحث يسعى ،معيف موقؼ أو حقيقة الى الوصوؿ بيدؼ آخريف
 .الدراسة

وتعرؼ أيضا عمى أنيا تفاعؿ لفظي بيف طرفيف في موقؼ المواجية، ويحاوؿ أحدىما أف يستشير بعض 
 .2المعمومات لدى الآخر حوؿ آرائو ومعتقداتو

(، عمى النحو ADEبلات مع القادة الاداريوف بمؤسسة الجزائرية لممياه )امق (06ست )باجراء  قمتوقد 
 التالي:

  المدير التنفيذي 
  .رئيس مصمحة الادارة والوسائؿ 
 .رئيس مصمحة الموارد البشرية 
 .رئيس مصمحة التجارة 
 .رئيس مصمحة المالية والمحاسبة 
 .رئيس مصمحة دائرة الاستغلاؿ 

 .3سؤاؿ، وكؿ مقابمة احتوت عمى ست أسئمة لكؿ مبحوث30حيث وجيت ليـ 

 مجتمع الدراسة وعينتها:-6
 مجتمع الدراسة: - أ

                                                           
1
 صي أكثر أنظر الممحؽ رقـ )..(لتف  

 .63، ص1999، دار وائؿ لمنشر، الأردف، 2، طقيةمنهجية البحث العممي،:القواعد والمراحل التطبيمحمد عبيدات وآخروف،   2
 لتفاصيؿ أكثر أنظر دليؿ المقابمة، ممحؽ رقـ )...(.  3
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مجتمع الدراسة بالنسبة ليذه الدراسة ىو مديرية مؤسسة الجزائرية لممياه، حيث تقدر عدد مفردات مجتمع 
ستة فئات: المديرة العامة، رؤساء الأقساـ، رؤساء المصالح والعماؿ، عاملا موزعيف عمى  80البحث بػ 

يـ ولمحصوؿ عمى نتائج دقة ومف منظور اتصالي التموضع للأفراد أطراؼ العمميات الاتصالية داخؿ التنظ
متناىية عف طريؽ معرفة آراء كؿ المبحوثيف مف رؤساء ومرؤوسيف لمختمؼ التنظيمات الادارية وليس 

 جزء منيـ حتى لا يحدث خمؿ في نتائج الدراسة.

 عينة الدراسة:  - ب

اء مجموعة البحوث ويكوف اختيارىا بعناية فائقة، فيي أداة انتقتتمتع العينة بأىمية بالغة في اجراء 
، وبالتالي اعتمدت عمى العينة القصدية )العمدية(، وىي التي يتـ 1محدودة نسبيا مف مجموع أفراد العينة

فييا اختيار مفردات مجتمع البحث أو الدراسة بالاعتماد عمى خبرة ومقدرة الباحث في تشكيؿ العينة التي 
عمى أساس حر، بحيث يحقؽ ىذا الاختيار  يرى بأنيا الأنسب لمدراسة. بمعنى قمت باختيار ىذه العينة

 .2اليدؼ والعلاقة بيف متغيرات الدراسة

ومف خلاؿ عنواف الدراسة أو صياغة المشكمة تتضع العينة، وىو ما يفسر اختياري العمدي، لأنو عف 
الجزائرية طريقيا تتـ الاجابة عف ىدؼ البحث، وفي بحثي ىذا أحاوؿ معرفة نمط القيادة الادارية بمؤسسة 

 مف أجؿ تنمية وتطوير الثقافة التنظيمية.(، ADEلممياه )

ما جعمني في دراستي ىذه وحسب اشكاليتي عمى تسميط الاىتماـ عمى مجموع القادة الذيف ىـ عمى رأس 
( مصمحة بتوجيو 15( أقساـ و )5الموزيف عمى )( بتيزي وزو، ADEمديرية مؤسسة الجزائرية لممياه )

 المديرة العامة. وتسيير مف طرؼ 

 ( بتيزي وزو" ADEدد القادة الاداريوف بمديرية مؤسسة الجزائرية لممياه )( يوضح "ع1التالي رقـ )والجدوؿ 

 التعداد الرتب
 1 المديرة العامة
 5 رئيس قسـ

                                                           
 .210، ص1979، مكتبة وىبة، 2محمد عبد الباسط، مف اصوؿ البحث الاجتماعي، ط  1
الثقافة التنظيمية لدى العاممين في المؤسسة، دراسة حالة مديرية الخدمات الجامعية جزائر  ، دور القيادة الادارية في تنكيةفيروز امدالي  2

مذكرة شيادة ماستر في عموـ الاعلاـ والاتصاؿ تخصص اتصاؿ  ،2121مارس  11جانفي الى  11بن عكنون الفترة الممتدة من-غرب
 .12، ص2019/2020، 3تنظيمي، كمية الاعلاـ والاتصاؿ، جامعة الجزائر 
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 15 رئيس مصمحة
 21 المجموع

 ، موزعيف كما يمي: قائدا 21أعلاه عينة الدراسة المختارة التي تحتوي عمى  (:1الجدول )   

 المديرة العامة -9
 خمسة رؤساء أقساـ. -10
 رؤساء عشر ةخمس -11

 

 (.ADEفي مؤسسة الجزائرية لممياه ) عدد القادةدائرة نسبية توضح  (:11الشكل رقم )

وفيما يمي أتعرض الى تحميؿ نتائج البيانات الشخصية المتعمقة بػعينة الدراسة لفيـ تركيبة القيادات الادارية 
 (: ADE)  مؤسسة الجزائرية لممياه لمديرية

 النسبة التكرار المتغير
 57.1 12 ذكر
 42.8 9 أنثى

 100 21 المجموع
 يوضح الجنس. (:2جدول رقم )

Ventes 

 المدير

 رئيس قسم

 رئيس مصلحة
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 الجنسدائرة نسبية تمثؿ  (:12الشكل رقم )

لأنو مف المعروؼ أنو  ٪57.1ما تعكسو الأرقاـ السابقة ىو أف الذكوري يطغى عمى مجتمع البحث بنسبة 
في عممية تعييف رؤساء الأقساـ والمصالح، يكوف الحظ الأوفر لمذكور في تولي مثؿ ىذه المناصب التي 

فيذه الأقساـ يكوف  تحتاج الى الشدة والصرامة ففي دراستي وجد أنو جميع رؤساء الأقساـ ىـ ذكور،
في المناصب الادارية الأخرى للاناث  التعامؿ فييا مع أطراؼ خارجية غير المؤسسة، في حيف تصمح

 .٪42.8وىذا ما يوضحو الجدوؿ مف خلاؿ النسبة 

 (:3جدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير
 ٪23.8 5 سنة 39سنة الى  30مف 
 ٪57.1 12 سنة  49سنة الى  40مف 

 ٪19 4 سنة فما فوؽ 50مف 
 100 21 المجموع

 .الفئة العمريةيوضح  (:13جدول رقم )

Ventes 

 ذكر

 أنثى
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 الفئة العمرية.دائرة نسبية تمثؿ  (:13الشكل رقم )

سنة، مما يؤكد أف أغمبيتيـ مف المذيف لدييـ  49الى  40الفئة مف  ٪57.1مف الجدوؿ يظير أف نسبة 
خبرات طويمة في مجاؿ العمؿ في مديرية المؤسسة، وىذا سيكوف لو تأثير عمى مستوى تنمية الثقافة 

سنة فما فوؽ، وىي التي  50تمثؿ الفئة العمرية التي تزيد عمى  ٪19ة أما نسبالتنظيمية في المؤسسة، 
مف مجتمع  ٪23.8تمثؿ الفئة التي ستحاؿ الى التقاعد، في حيف أف أقؿ نسبة مف المبحوثيف تمثؿ نسبة

سنة، ما يدؿ عمى أف المؤسسة تفتح باب التوظيؼ لمعناصر  39سنة الى 30البحث مف الفئة العمرية مف 
 ا ترقي الموظفيف الآخريف مما يعود بالفائدة والايجابية عمى مستقبؿ المؤسسة.الشابة وكذ

 (: 14جدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير
 23.8 5 ليسانس
 76.1 16 ماستر
 100 21 المجموع

 .المستوى التعميمييوضح  (:14جدول رقم )

Ventes 

 سنة 39الى  30من 

 سنة 49الى  40من 

 سنة فما فوق 50
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 دائرة نسبية توضح المستوى التعميمي.(: 14الشكل رقم )

تمثؿ نسبة المبحوثيف الحاصميف عمى شيادة الماستر  ٪16.1مف خلاؿ الجدوؿ يتضح لنا أف نسبة 
امميف لشيادة مف المبحوثيف الح ٪23.8وتشمؿ المديرة العامة ورؤساء المصالح، في حيف أف نسبة 

 الميسانس وتشمؿ رؤساء الأقساـ.

الأكاديمي، كما أف ىذه النسبة المعتبرة ستؤثر وىذا ما يؤكد حرص المديرية عمى الاستفادة مف الخبرات 
ايجابا بخمفيتيا العممية عمى مديرية المؤسسة، بمعنى أنو لف يكوف ىناؾ تقييما عشوائيا، نظرا لتأثير 

 المستوى التعميمي في اتجاىاتيـ.

 (:5جدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير
 38 8 سنوات 10الى  5مف 

 61.9 13 سنوات 10أكثر مف 
 100 21 المجموع

 .الخبرة المهنيةيوضح  (:15جدول رقم )

Ventes 

 ليساس

 ماستر
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 .الخبرة المهنيةدائرة نسبية تمثؿ  (:15الشكل رقم )

سنوات  10الى  5 سنوات، ومف 10 أكثر مفمف العينة خبرتيـ  ٪61.9مف الجدوؿ يتضح أف نسبة 
الخبرات الأكثر أقدمية  ، ما يدؿ عمى أف مديرية المؤسسة تعتمد عمى الاستفادة مف أصحاب٪38بنسبة 

 التنظيمية. لدور القيادة الادارية في تفعيؿ وتنمية الثقافة

 (:6جدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير
 4.7 1 مدير

 23.8 5 رئيس مصمحة
 71.4 15 رئيس قسـ
 100 21 المجموع

 الرتبة الادارية.يوضح توزيع العينة وفؽ (: 16جدول رقم )

Ventes 

 سنوات 10الى  5من 

 سنوات 10أكثر من 
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 توزيع العينة وفق الرتبة الادارية. دائرة نسبية تمثؿ(: 16الشكل رقم )

يبيف الجدوؿ توزع مفردات مجتمع البحث وفقا لموظائؼ التي يشغمونيا، حيث شكؿ منصب رئيس القسـ 
( لتعدد أشغاؿ ADE، وذلؾ لتعدد الأقساـ في مديرية مؤسسة الجزائرية لممياه )٪71.4أكبر نسبة 

نسبة المصالح التي ترأس الأقساـ وتقوـ باعطائيا  ٪23.8تمثؿ نسبة المؤسسة داخميا وخارجيا، فيما 
 .أوامر لتنفيذىا، وىذه الرتب تحمؿ خبرات القيادة الادارية في تفعيؿ الثقافة التنظيمية

 :مفاهيم الدراسة-7
 مفهوم القيادة:  7-1

 :  لغة

( مف Leadershipالقيادة ) عند الرجوع الى الفكر اليوناني واللاتيني لتحديد معنى القيادة، نجد أف كممة
( ومعناه يحرؾ Agere( معنى يبدأ أو يقود أو يحكـ ويتفؽ مع الفعؿ اللاتيني )Arbienالفعؿ اليوناني )

( فتعني الشخص الذي يوجو أو يرشد او ييدي الآخريف، أي بمعنى Leaderأو يقود، أما كممة قائد )
 .1التوجيو ىناؾ علاقة بيف شخصيف يوجو وأشخاص آخريف يقبموف ىذا

                                                           
1
 . 224، ص 1964،القاىرة، 3، دار المعارؼ، ج 1، طالقيادة الاداريةنواؼ كنعاف،   

Ventes 

 المدير

 رئس مصلحة

 رئيس قسم
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حسب لساف العرب لابف منظور فالقيادة مف قا، يقود، قود، يقود الدابة مف أماميا ويسوقيا مف خمفيا،   
فالقود مف أماـ والسوؽ مف خمؼ، ويقاؿ أقاده خيلا بمعنى أعطاه اياىا يقودىا، ومنيا الانصياع بمعنى 

 .1الخضوع، ومنيا قادة وىو جمع قائد

يرى بعض الكتاب أف القيادة الادارية شأف الادارة نفسيا ليست موىبة أو فنا فقط بؿ تستند   اصطلاحا:
الى قواعد ومبادئ أساسية يجب عمى المدير أف يتسمح بيا حتى يصؿ لوضع قيادي يمكنو مف التأثير في 

 .2الآخريف وتغيير سموكاتيـ الادارية بالشكؿ المرغوب فيو

( القيادة بأنيا: النشاط الذي يستخدـ لمتأثير عمى الناس بغية Ordway Teadكما يعرؼ أوردوي تيد )  
 .3التعاوف صوب ىدؼ معيف وجدوا بأنفسيـ أنو صالح

( أف "القيادة ىي عبارة عف R.Baron( وروبرت باروف )G. Greengergويؤكد كؿ مف جيرالد جرينبر )
يؽ أىداؼ محددة لمجماعة أو اجراءات يؤثر بمقتضاىا شخص عف باقي أعضاء الجماعة لتحق

 .4لممنظمة"

: تعرؼ القيادة عمى أنيا ىيئة نسبية تنسب الى شخص معيف يتميز بالحنكة والفيـ يقوـ التعريف الاجرائي
 عمى عممية ارشاد الأشخاص نحو طريؽ معيف لمحصوؿ عمى النتائج المرغوب بيا.

 :الادارة 5-2

مصدر الفعؿ وتدؿ عمى عممية التعامؿ مع  إدارة ىيمصطمح الإدارة ىو لغة واصطلاحية، حيث كممة 
 .5الأفراد وتنظيـ الشؤوف العامة

 فيرى كؿ مف: الناحية الاصطلاحية، أما مف الناحية المغويةىذا مف 

                                                           
 .315، ص2001، دار صادر، بيروت، 12، المجمد 1، ط، لسان العربابف منظور  1
 .140، ص2010 عماف، ، دار الراية،1، طمهارة الاتصال والقيادة الاداريةىاشـ حمدي رضا،   2
 .121ص الإسكندرية، ،2005، مؤسسة شباب الجامعة، في الادارة العامة ، دراساتجاسـ مجيد  3
 .320-319ص  القاىرة،، مجموعة النيؿ العربية،ادارة وتنمية الموارد البشرية، الاتجاهات المعاصرةمدحت محمد أبو النصر،   4
 29تاريخ الدخوؿ  ، almaany.com http://wwwفي الموقع الالكتروني التالي، متوفر تعريف ومعنى الإدارة في القاموس الشامل لممعاني5   

 .22:08عمى الساعة  2023أكتوبر 

https://trends.alnfaee.net/post/https/translate.google.com/website?sl=iw&tl=ar&anno=2&u=https//www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%25D8%25A5%25D8%25AF%25D8%25A7%25D8%25B1%25D8%25A9/
https://trends.alnfaee.net/post/https/translate.google.com/website?sl=iw&tl=ar&anno=2&u=https//www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/%25D8%25A5%25D8%25AF%25D8%25A7%25D8%25B1%25D8%25A9/
http://www/
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(، في كتابو "أعماؿ المدير" بأف الادارة كؿ ما يقوـ بو المدير Chester Bernard,1951شستر برنارد )
 لواجبو.مف أعماؿ أثناء تأديتو 

( قدـ تعريفا مبسطا للإدارة حيث قاؿ "أف الادارة ىي فف Mary Parker Folletو ماري باركر فوليت )
 الحصوؿ عمى الاشياء مف خلاؿ الآخريف".

أما في ظؿ الحارة العربية الإسلامية فقد عرؼ المسمموف المفاىيـ الادارية ومبادئيا المختمفة وطبقوىا في 
فأوجدوا الدواويف والوزارات والجيوش، وكاف ذلؾ عمى مستوى متقدـ يفسر انجازات  شؤوف الحياة المتعددة،

 الدولة الاسلامية في فترة قصيرة نسبيا.

: فالإدارة ىي عممية التوجيو والتخطيط والتنظيـ والتنسيؽ ودعـ العامميف وتشجيعيـ أما التعريف الاجرائي
 مف أدؿ الوصوؿ الى الأىداؼ المسطرة.

 لغة: القيادة الادارية: 5-3

ت واصدار الاوامر والإشراؼ عمى الآخريف بموجب انشاط يمارسو القائد الاداري في مجاؿ اتخاذ القرار 
 .1السمطة الرسمية الممنوحة لو بحيث يسعى مف أجؿ التأثير عمى سموؾ الاخريف لتحقيؽ اليدؼ

 تعددت العديد مف التعاريؼ لمقيادة، منيا: :أما اصطلاحا

القيادة الادارية ىي: القدرة عمى التأثير في سموؾ أفراد الجماعة وتنسيؽ جيودىـ، وتوجيييـ، لبموغ 
 .2الغايات المنشودة

كذلؾ تعرؼ عمى أنيا: العلاقة بيف الفرد والجماعة حوؿ اىتماـ مشترؾ والتصرؼ بطريقة موجية وموحدة 
 .3يقوـ بيا القائد

 

                                                           
متوفر في الموقع ، الجزائرية: من التسيير التقميدي إلى الرؤية الاستراتيجية الإصلاح الإداري بالجامعةبوصنوبرة عبدالله ،حواوسة جماؿ،  1

 .22:40عمى الساعة  2023أكتوبر  29. تاريخ الدخوؿ  guelma.dz-dspace.univالالكتروني التالي: 
 .16، ص2013، دار الراية لمنشر والتوزيع، عماف، 1، طالقيادة الاداريةأسامة خيري،   2
 .21، ص2012، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، 1، طالقيادة وادارة الابتكارنجـ عبود نجـ،   3

https://dspace.univ-guelma.dz/xmlui/handle/123456789/7548
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ؤثر بيا المدير عمى مرؤوسيو بطريقة يتسنى بيا كسب طاعتيـ واحتراميـ القيادة الإدارية ىي القدرة التي ي
 .1وولائيـ، وشحذ ىموميـ وخمؽ التعاوف بينيـ في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

صداره،  أما فيما يخص التعريؼ الاجرائي: النشاط الذي يمارسو القائد الإداري في مجاؿ إتخاذ القرار وا 
صدار الأوامر والإشراؼ الإ داري عمى الآخريف بسستخداـ السمطة الرسمية، وعف طريؽ التأثير والإستمالة وا 

 بقصد تحقيؽ ىدؼ معيف.

 الثقافة التنظيمية: 5-4

 العمؿ سيرورة عمى تأثير مف ليا لما نظرا وىذا الباحثيف، مف كبيرا اىتماما التنظيمية الثقافة لقيت لقد
 داخؿ أىميتيا عمى التأكيد إلى التنظيـ الاجتماع وعمـ الإدارة عمماء مف العديد فسعي والمؤسسة،
 .المؤسسة

 وضع إلى ولميتوصموا التنظيمية، الثقافة تعريؼ في والباحثيف العمماء تعاريؼ وتداخمت تعددت لقد و
 .ليا محدد مفيوـ

 بما بشرية مجموعة إنتاج عمى(  أنيا تكمف في قدرة المنظمة M- Grozier) كروزيو ميشاؿ يعرفيا
 بحيث ،أعضائيا جميع طرؼ مف مقبولة تكوف متساوية غير وعلاقات وقيادة تبعية علاقات مف تحممو

عادة جية مف المشترؾ اليدؼ تحقيؽ يستطيعوف  الثقافة أف أي .ثانية جية مف المجموعة ىذه إنتاج وا 
 أدوات إنتاج بواسطة وذلؾ كذلؾ، بصفتيا تتكوف أو كؿشتت أف المجموعة أو لمفريؽ تسمح المعنى بيذا

نتاج أولا المجموعة ليذه والانتماء الدمج وطرؽ  وتوحيد ومعارفيـ قدراتيـ تعبئة مف تمكنيـ التي الحموؿ وا 
 .2ثانيا وبقائيا المجموعة ىذه استمرار أجؿ مف ،منيا المتضاربة حتى مصالحيـ

الييكمية تنظيـ غير كما توجد داخؿ كؿ تنظيـ رسمي والذي يتكوف مف مجموعات مف الوظائؼ والعلاقات 
رسمي والمتمثؿ في مجموعة القواعد والاجراءات والعلاقات غير الرسمية والتي تساعد في تشكيؿ 

 .3اتجاىات وسموكيات العامميف واستجابتيـ لممواقؼ المختمفة

                                                           
 .75، ص1997، مكتبة أنجمو المصرية، القاىرة، أصول الإدارة العامةالكريـ حريوش، ليمى تكلا، عبد   1
 .20فيروز امدالي، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
 .14، ص2006، الدار الجامعية، الاسكندرية، التنظيمية والتغييرادارة الثقافة جماؿ الديف مجمد مرسي،   3
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ة كما تعرؼ كذلؾ: "مجموعة الايديولوجيات والفمسفات والقيـ والمعتقدات والاقتراحات والاتجاىات المشترك
 .1وأنماط التوقعات التي تميز الأفراد في تنظيـ ما"

 التعريف الاجرائي لمثقافة التنظيمية: 

 والرموز اليومي والعمؿ الاتصاؿ خلاؿ مف تتكوف التي والذىنيات والسموكات والقيـ القواعد عف عبارة ىي
 .المؤسسات باقي عف تختمؼ المؤسسة صورة وتجعؿ

 الدراسات السابقة:5

  2الأولىالدراسة: 

، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دور القيادة الادارية الوسطى في تطوير الثقافة التنظيميةجغمولي يوسؼ:  
 .2006زائر، جدكتوراه في عمـ الاجتماع، غير منشورة، جامعة ال

ب و قاـ الباحث بمحاولة ربط الأزمة المنظمة الصناعية بطبيعة نسقيا الثقافي الداخمي، والمرتبط بأسم
دتيا الادارية في ممارستيا التنظيمية،  كما قاـ محاولة معرفة فعالية القيادة الادارية في تعزيز وتطوير قيا

الثقافة التنظيمية، التي تقوـ عمى الوعي المشترؾ بينـ الأفراد في العمؿ، لبناء سموؾ اجتماعي يتميز عف 
 الكياف الاجتماعي لممنظمة.

 دور القيادة الادارية الوسطى في تطوير الثقافة التنظيمية.تمثمت اشكالية الباحث في البحث عف 

حيث اعتمد عمى المنيج التحميمي الوصفي الذي يقوـ عمى تحديد خصائص الظاىرة، وأبعادىا في اطار 
 معيف والقياـ بتحميميا ومف ثـ محاولة الوصوؿ الى أسبابيا والعوامؿ المتحكمة فييا.

مة، واختار وحدات الجزائرية :تينداؿ" بولاية المسي العمومية الاقتصاديةكما اختار عينة لدراستو بالمؤسسة 
( عامؿ، كما لجأ الى المعاينة 1029العينة عشوائيا مف كؿ مجموعة، فقد تكوف مجتمع  البحث مف )

 فردا. 98الطبقية العشوائية، وشممت الدراسة 
                                                           

1
 .51نفس المرجع، ص  

، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه في عمـ الاجتماع، غير منشورة، دور القيادة الادارية الوسطى في تطوير الثقافة التنظيميةجغمولي يوسؼ:    2

 .2006زائر، ججامعة ال
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 النتائج: 

الاتصالات ونظاـ الحوافز وترشيد العممية الانتاجية  ترتكز القيادة الادارية عمى المناخ التنظيمي ونظاـ -1
 والاعتماد عمى أسموب الثواب والعقاب والرابة المستمرة لمعمؿ.

 تعزيز سموؾ روح الفريؽ، وروح الجماعة والمخاطرة والابداع. -2
 تقوـ القيادة الادارية عمى التحفيز كما تعتمد عمى أسموب الثواب والعقاب. -3
 الادارية لنظاـ اتصالي يعزز نجاح التغيير الثقافي داخؿ المنظمة.عدـ تعزيز القيادة  -4
تعزز القيادة الادارية فكرة أف القائد الناجح ىو الذي يتماشى مع التغيرات الجديدة لممنظمة،  لكنيا  -5

 أخفقت في ادارة ىذا التغيير.
 :الدراسة الثانية 

 بمؤسسة حالة ،  دراسةوالتطبيق النظرية بين  ئريةزاالج بالمؤسسة الداخمي الاتصال : محمد قادري
 .2009/20101، تممساف جامعة التسيير عموـ في ماجستير مذكرة  بمغنية الخزؼ

 تمثؿ السؤاؿ الجوىري لمباحث في: 

 ؟ مصالحيا مختمؼ ربط وسرياف المؤسسة تسيير في ىاـ عنصر الاتصاؿ اعتبار يمكف ىؿ 

 الداخمي الاتصاؿ دور ذلؾ في ، مراعياتسييرىا وحسف نجاعة في الداخمي الاتصاؿ يتحكـ مدى أي والى
 ؟ بمغنية المنزلي الخزؼ مؤسسة تسيير في

 : يمي فيما الفرعية الأسئمة وتمثمت

 ؟ المؤسسة تسيير عمى وتأثيره الداخمي الاتصاؿ أىمية ما 

 ؟ الداخمي الاتصاؿ في المستعممة التقنيات أىـ ىي ما 

 ؟ المؤسسة تسيير عمى الاتصاؿ تكنولوجيا تأثير ما 

 ؟ اتصالية تيجيةااستر  مخططيا في المؤسسة تضع لماذا 

                                                           
1
 عموـ في ماجستير مذكرة  بمغنية الخزؼ بمؤسسة حالة ،  دراسةوالتطبيق النظرية بين  ئريةزاالج بالمؤسسة الداخمي الاتصال : محمد قادري  

 2009/2010، تممساف جامعة التسيير
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 : كالتالي فكانت لمفرضيات بالنسبة أما

 و بالغة أىمية لو الخصوص وجو عمى منو والداخمي المؤسسة في الاتصاؿ عممية باف الجزـ يمكف 

 . اتصالية إستراتيجية وضع عنو وينجـ مباشر تأثير مف لو لما ضرورية

 . المؤسسة وفاعمية نشاط عمى كبير تأثير ليا التكنولوجيا خاصة الاتصاؿ تقنيات استعماؿ إف

 انعكاسات أىـ عف الكشؼ ومحاولة داخمية، اتصالية تيجيةراإست بناء أىمية زراإب إلى سةاالدر  ىذه وىدفت

 . التحميمي الوصفي المنيج عمى ستورا د في الباحث اعتمد وقد . المؤسسة سير عمى الاتصالية العوائؽ

 أما عامؿ 435 عددىـ بمغ حيث المنزلي الخزؼ مؤسسة عماؿ في سةاالدر  ىذه في البحث مجتمع وتمثؿ
 . المؤسسة لعماؿ الإجمالي العدد مف % 20 بنسبة اختيارىـ تـ عامؿ 87 في تمثمت المدروسة العينة

 العماؿ مف عدد مع أيف أجراه الاستبياف عمى الميداني عممو في البيانات جمع في الباحث اعتمد كما
 . الميداني البحث مدة خلاؿ الباحث خصصيا حيث الملاحظة إلى إضافة

  . الجزائر بمغنية التافنة المنزلي الخزؼ مؤسسة : لممكاني بالنسبةراسي: الد مجالو وكاف

 .2010 عاـ في راسةالد ىذه أجريت :الزماني المجاؿ أما

 :نتائج إلى سةراالد ىذه توصمت وقد

 سواء الاقتصادية، المؤسسة داخؿ حيوية محورية مكانة يحتؿ الداخمي الاتصاؿ كأف في تمثمت -1
 الداخمي الاتصاؿ لأىمية الوطنية الاقتصادية المؤسسة استغلاؿ وضرورة محمية أو أجنبية كانت
 . وفاعميتيا تسييرىا حسف في

 وضع خلاؿ مف المؤسسة داخؿ الفاعمة القوى جميع ميمة الاتصاؿ معالـ وضع ميمة  -2
 . الأوضاع أحسف تحصيؿ اجؿ مف عمؿ استراتيجية

 المختمفة الاقتصادية لممؤسسات بالنسبة حتمية أكثر والاتصاؿ الإعلاـ تكنولوجيا تعتبر -3
 لممؤسسة العامة الإدارة بيف الحاصؿ التفاعؿ طريقة في وجذري نوعي تغيير إحداث لاستطاعتيا
 . وجميورىا
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 :الدراسة الثالثة 

 ، "الأمنية الأجهزة في التنظيمية الثقافة تطوير في ودورها الاستراتيجية القيادة " :المربع سعد بف صالح
 بف فيد لممؾ  جامعة المدني،لمدفاع  العامة والمديرية لمجوازات العامة المديرية مع مقارنة ميدانية دراسة
 12008. السعودية، العربية المممكة العزيز، عبد

 الأجيزة في التنظيمية الثقافة تطوير في الاستراتيجية القيادة دور عمى التعرؼ في الدراسة مشكمة تنحصر
 لمثقافة السمبية التأثيرات إبراز الباحث حاوؿ خاص، بوجو لمجوازات العامة والمديرية عاـ بوجو الأمنية

 ومعدلات مستويات انخفاض ترسيخيا عمى ويترتب والابتكار، التطوير تدعـ لا التي الجامدة التنظيمية
 .الأداء

 :يمي ما إبراز الأطروحة ىذه خلاؿ مف الباحث حاوؿ

 .المدني لمدفاع العامة والمديرية لمجوازات العامة المديرية في الاستراتيجية القيادة أنماط 1-

 والعلاقة المدني، لمدفاع العامة والمديرية لمجوازات العامة المديرية في ة السائد التنظيمية الثقافة نوع 2-
 .الاستراتيجية القيادة أنماط بيف

 لمجوازات العامة المديرية في السائدة التنظيمية الثقافة تطوير في الاستراتيجية القيادة أنماط دور 3-
 .المدني لمدفاع العامة والمديرية

 في السائدة التنظيمية الثقافة تطوير في الاستراتيجية القيادة دور فعالية مف تحد التي المعوقات 4-
 .المدني لمدفاع العامة والمديرية لمجوازات العامة المديرية

 الاستراتيجية القيادة لدور الدراسة أفراد رؤية في إحصائية دلالة ذات فروؽ ىناؾ كانت إذا مامعرفة  5-
 لاختلاؼ تبعا المدني لمدفاع العامة والمديرية لمجوازات العامة بالمديرية التنظيمية الثقافة تطوير في

 .والوظيفية الشخصية متغيراتيـ

                                                           
1
 العامة المديرية مع مقارنة ميدانية دراسة ، "الأمنية فيالأجهزة التنظيمية الثقافة تطوير في ودورها الإستراتيجية القيادة " :المربع سعد بف صالح  

 2008. السعودية، العربية المممكة العزيز، عبد بف فيد لممؾ  جامعة المدني،لمدفاع  العامة والمديرية لمجوازات
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 :الدراسة تساؤلات

 المدني؟ لمدفاع العامة والمديرية لمجوازات العامة المديرية في الاستراتيجية القيادة أنماط ما 1-

 المدني؟ لمدفاع العامة والمديرية لمجوازات العامة المديرية في السائدة التنظيمية الثقافة نوع ما 2-

 السائدة؟ التنظيمية الثقافة ونوع القيادة أنماط بيف إحصائية دلالة ذات علاقة ىناؾ ىؿ 3-

 الجوازات العامة المديرية في السائدة التنظيمية الثقافة تطوير في الاستراتيجية القيادة أنماط دور ما 4-
 المدني؟ لمدفاع العامة والمديرية

 السائدة؟ التنظيمية الثقافة تطوير في الاستراتيجية القيادة دور فعالية مف تحد التي المعوقات ما 5-

 تطوير في الإستراتيجية القيادة لدور الدراسة أفراد رؤية في ئيةإحصا دلالة ذات فروؽ ىناؾ ىؿ 6-
 متغيراتيـ لاختلاؼ تعمؿ المدني لمدفاع العامة والمديرية لمجوازات العامة بالمديرية التنظيمية الثقافة

 والوظيفية؟ الشخصية

 الاجتماعي المسح ومدخؿ الوثائقية، الدراسات مدخؿ طريؽ عف التحميمي الوصفي المنيج استخداـ تـ و
 العامة بالمديرية العامميف الضباط مف الدراسة مجتمع يتشكؿ و .البيانات لجمع كأداة الاستبانة باستخداـ
 ضابطا ( 236 ) بواقع ضابطا ( 687 ) الإجمالي وعددىـ الرياض، بمدينة العامة والمديرية لمجوازات،

 التي الدراسة متغيرات إلى الضباط لفئة الباحث اختيار في السبب ويعود لمجوازات، العامة المديرية مف
 .التنظيمية الثقافة تطوير في ومساىمتيـ عممية، ومكانة إدارية درجة إلى تحتاج

 :الدراسة نتائج

 .متوسطة بدرجة لمجوازات العامة المديرية في اركة المش الإستراتيجية القيادة ممارسة 1-

 .متوسطة بدرجة لمجوازات العامة المديرية في المحافظة الثقافة نمط وجود 2-

 المحافظة، الثقافة نمط وبيف الإستراتيجية القيادة بيف متوسط طردي ارتباط وجود 3-

 المديرية في المبدعة والثقافة المرنة الثقافة مف كؿ وبيف المشاركة الإستراتيجية القيادة بيف طردي وارتباط
 .المدني لمدفاع العامة والمديرية لمجوازات العامة
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 العامة المديرية في السائدة التنظيمية الثقافة تطوير في المشاركة الإستراتيجية القيادة مساىمة 4-
 .متوسطة بدرجة لمجوازات

 التنظيمية الثقافة تطوير في الإستراتيجية القيادات دور فعالية مف تحد ميمة تنظيمية معوقات وجود 5-
 .عالية بدرجة المدني لمدفاع العامة والمديرية لمجوازات العامة المديرية في السائدة

  :الدراسة الرابعة 

سونمغاز دراسة حالة بمؤسسة ، ، تأثير القيادة عمى أداء العاممين في المؤسسة الاقتصاديةكيرد عمار
 .2014/20151بالأغواط، رسالة ماجيستير بجامعة العقيد آكمي محند أولحاج بالبويرة، 

 :يمي ما تحقيقيا إلى الباحث سعى التي الأىداؼ أىـ ومف

 في الإداري لمعمؿ بالنسبة أىميتيا وتحديد والخصائص المفيوـ حيث الإدارية القيادة عمى التعرؼ -1

 .المؤسسة

 أي وكفاءة بفاعمية مياميـ ليؤذوا الإدارييف القادة في توفرىا الواجب القيادية تراالميا تحديد -2
 . العامميف أداء في بالإيجاب ار مؤث عنصرا منيـ تجعؿ التي الصفات

 للإجابة وىذا استخداميا الإدارييف القادة عمى الواجب المؤسسة في الأداء رفع محددات معرفة -3
 :أىميا مف الباحث وضعيا التي التساؤلات مف جممة عمى

 ؟ المؤسسة في الأفراد أداء عمى لمتأثير الإداري القائد يستعمميا التي القيادية الوسائؿ ما -
 أىميا ومف فرضيات دراستو عمى في الباحث اعتمد التساؤلات ىذه عمى وللإجابة: 
 القيادة تأثير حوؿ استجابتيـ في العينة رد ا أؼ اتجاىات في إحصائية دلالة ذات فروؽ ىناؾ -1

 السف، التالية )جنس، المتغيرات الديموغرافية باختلاؼ وذلؾ الوظيفي عمى الأداء الإدارية
 الوظيفة(. في سنوات الخبرة التعميمي، المستوى

                                                           
ماجيستير بجامعة العقيد دراسة حالة بمؤسسة سونمغاز بالأغواط، رسالة ، تأثير القيادة عمى أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية، كيرد عمار  1

 .2014/2015آكمي محند أولحاج بالبويرة، 
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وأىدافيا  الدراسة لطبيعة لملائمتو التحميمي الوصفي بالمنيج الباحث استعاف أىداؼ الدراسة ولتحقيؽ
أسموب  عمى فيو الاعتماد تـ الذي الحالة دراسة منيج استعماؿ تـ التطبيقي الجانب في أما وأىميتيا،
عينة  حوؿ المعمومات لجمع الاستبياف أسموب وكذلؾ نسبيا المجتمع حجـ لكبر نظرا بالعينة المسح

 الدراسة.

 ىي دراستو في الباحث إلييا توصؿ نتيجة ىـوأ : 
ورفع  وتحسيف واىتماماتيـ قدراتيـ توجيو عمى تعمؿ الآخريف في تأثير عممية باعتبارىا القيادة -

 .المنظمة أىداؼ الأفراد وتحقيؽ لدى الأداء مستوى

 أىميتيا وتحديد والخصائص المفيوـ حيث مف الإدارية القيادة نمط عمى التعرؼ تحاوؿ ىذه الدراسة إف

 العممية مراحؿ كؿ في أساسيا تمعب دورا الإدارية القيادة أف كما المؤسسة في الإداري لمعمؿ بالنسبة
 أىمية وأف. المؤسسة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف المستمرة والديناميكية الفعالية ليا تضمف بذلؾ وىي الإدارية

 مدى عمى تتعرؼ أف وتحاوؿ الإدارية القيادة مشكمة في تبحث أنيا في تكمف الدراسة بالنسبة لدراستنا ىذه
 التي تنظـ الموظفيف.الثقافة الاتصالية  الإدارية القيادة تأثير

  :توظيف الدراسات السابقة 
المساعدة في صياغة أىداؼ الدراسة وبناء اشكالية وأىمية ىذا النوع مف الدراسات، كما بينت  -

 كيفية اعداد الجانب المنيجي لمدراسة الميدانية خاصة المنيج وأداة الدراسة.
تعزيز وتفعيؿ الثقافة التنظيمية داخؿ أشارت ىذه الدراسات الى اؿ دور القيادة الادارية في  -

 المؤسسة.
بينت ىذا الدراسات الى العلاقة القوية بيف القيادة الادارية والثقافة التنظيمية داخؿ المؤسسة  -

 وفعاليتيا.
كما بينت أنو مف الضروري الاىتماـ بالمورد البشري، كونو العنصر الأساسي لخمؽ ثقافة خاصة  -

 توجو العقؿ والتصرؼ.
اعدتني الدراسات وبشكؿ كبير في تناوؿ الثقافة التنظيمية وربطيا بالسموؾ التنظيمي داخؿ كما س -

 المؤسسة.



 

الاطار 
 النظري
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 الفصل الأول: مدخل مفاهيمي لمقيادة الادارية.

 المبحث الأول: القيادة في الفكر الاداري.

 في الفكر الاداري الحديث:  أولا:

 يمعبو الذي الدور الى ذلك ويرجع الحضارات، وتعاقب بعيد أمد منذ كبير اىتمام القيادة موضوع يمقى

 مفيوم عرض نحاول وسوف .ونجاحيا كيانيا عمى المحافظة حيث من المؤسسة في البشري العنصر

 .القديمة الحضارات أىم في القيادة

 القيادة في الحضارة المصرية:   -1

" و جيمس بريستاد Michel Rosetovizeff" و ميشال روستوفتر "Max Weberيذىب ماكس فيبر "  

"James Breasted "الفترة، ىذه في القيادة مفيوم أن (James Breasted) بريستاد وجيمس 

(Rosetovtzeff 

 والرفاىية، الرخاء درجات اعمي تحقيق اجل من الاقتصادية، الجيود لكل التام التنسيق عمى يقوم كان

 في الأبوي الأسموب لإتباع بيم حدا مما الواسع، بيتيم وأنيا ليم، ممكا مصر يعتبرون الحكام كان حيث

 قدراتيم وتنمية مداركيم وتوسيع الدولة موظفي كبار تدريب عمى المصرية الإدارة عممت كما القيادة،

 مادية مشجعات تقديم عمى يقوم لمحوافز نظاما قدمت كما الإدارة، في القيادي بدورىم القيام من لتمكينيم

 .1فينلمموظ ومعنوية

 ( تنظيما وتنسيقا لمجياز الحكومي عمى 2475 -2900كما شيدت الادارة المصرية في الفترة ما بين )

 مركزية حكومة يضم الحكومي التنظيم فكان آنذاك، الإدارة تقدم مدى عمى يدل الكفاءة، من عالية درجة

                                                           
1
 .28/27، ص 2006، دار العمم والثقافة لمنشر والتوزيع، الأردن، 1، طالقيادة الاداريةنواف كنعان،   
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 الأول وزيره النفوذ في ويميو السمطات، كل شخصو في تتركز والذي بفرعون، الممقب الممك رأسيا عمى

لح الحكومية لجياز الحكومة ويخضع لاشراف الوزير عدد من المصا المنظم باعتباره بو يستعين الذي

 .1كالخزانة ومخازن التموين والزراعة والأشغال العامة

 : القيادة في الحضارة الصينية -2

 من قدمتو بما الإداري الفكر في أثرت حيث القديمة، الصينية الإدارة في متطورا وضعا الإدارة نظم شيدت

 لشغل تقدما الوسائل أكثر وأوجدت. الإداريين القادة تواجو التي المعضلات لحل وناجحة متقدمة حمول

 منيا إدراكا عام، ألفي من أكثر مدى عمى طبقتو الذي الامتحانات النظام طريق عن القيادية المناصب

 ليا وجعمت الإدارية الاتصالات الصينية الإدارة عرفت كما .القيادية الميارات عن الكشف في لأىميتو

 في كونفشيوس فمسفة من المستوحاة الإدارية لممبادئ كان كما خاصا؛ (confucius) بارزا أثرا مستشارا

 القادة سموك لترشيد قدميا التي التوجيات في ذلك وتمثل وخصائصيا، وأساليبيا القيادة ومفيوم تطوير

 والإدراك الحسنة، القدوة كالحكمة، الإدارة، في الديمقراطي الأسموب عمييا يقوم التي الأسس وتحديد

 إكراه عمى القائم الأوتوقراطي الأسموب من وتحذيره بآرائيم، والأخذ المرؤوسين وتقاليد لعادات الواعي

 .2العقاب طريق عن بالأعمال لمقيام المرؤوسين

 القيادة في الحضارة اليونانية:  -3

ق.مSecrate( "399-496  )" سقراط تعريفات خلال من اليونانية الإدارة في القيادة أىمية تتّضح 

 الإدارة بأن يوحي التعريف وىذا ، "والخبرة الفنية المعرفة عن منفصمة ميارة" :تعني عنده فالقيادة لمقيادة،

                                                           
1  Luc Boyer noël, équilibre organisation météorisme et application édition d'organisation barised, 2003, 

pp23,24.  
 .32،31نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 الحديث لممفيوم الشبو قريب وىذا لمقائد بالنسبة الذّىنية والميارات المواىب أىمية أدركت اليونانية

 .القيادية لمميارات

 عمى - الجميورية كتابو في - الإدارية لمقيادة فيمو أقام فقدق.مPlaton( "467-347  )أما أفلاطون "

نما العمل، جانبي باعتبارىما والمرؤوسين القائد بين المسافة توسيع  القادرين مرؤوسيو في التحكم ميمتو وا 

 تحتاج السياسة إن " :السياسي سمات في قولو في استخلاصيا فيمكن عنده القائد سمات أما التنفيذ، عمى

 عمى قادرين وجعميم الطيبة، الحياة تفيم عمى ممكتيم وقوى، إدراكيم العقمي المران أرىف رجال إلى

ق.م( الجياز القيادي في عيده بالديموقراطية  Périclés "490-469"، )والسمين الغث بين التمييز

 .1قائلا: "ان حكومتنا ديموقراطية لأن ديموقراطية لأن الادارة بيد الأكثرية لا بيد الأقمية"

 القيادة في الحضارة الرومانية:  -4

 تركيزا الرومانية، الجميوريةق.م( أي في عيد   87 -280) بين ما الفترة في الرومانية الإدارة شيدت  

 المؤىلات كانت حيث الأرستقراطية، الطبقة قبل من المحتكر لو المساعد والمجمس الحاكم يد في لمسمطة

 وحتى الرومانية الإمبراطورية عيد في بينما النبيل، والأصل الثروة :ىي الطبقة ىذه إلى للانتماء المطموبة

 ذوي الرجال عمى قاصرا لقيادية ا الوظائف شغل ق.م( أصبح  306 -78من ) الممتدة الفترة أي سقوطيا

 Dogldyanose"2الذىنية والعممية، كما تم تطبيق أسموب الادارة بالمشاركة في عيد دقاديانوس " القدرات

 لا كان أيا الواحد الفرد قدرات بأن لاقتناع القيادية، ميامو ممارسة في زملائو من ثلاث معو أشرك حيث

 منيا جزء كل عمى عين أجزاء أربعة إلى عيده في الإمبراطورية قسمت كما بالسمطة، للاضطلاع تكفي

 .حاكما

                                                           
 .40نفس المرجع، ص 1

2
 .40نواف كنعان، المرجع السابق، ص  
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 وغدت الإمبراطورية، دين المسيحية أصبحت حينما التنظيم من عالية درجة الرومانية الإدارة وبمغت

 المبادئ أبرز ومن الغربية، الحضارة تاريخ في الكفء الإداري التنظيم مثال الرومانية الكاثوليكية الكنيسة

 عرفتيا التي الاستشارية الإدارية الييئات مبدأ -الإدارية القيادة مجال في – الكنيسة طبقتيا التي الإدارية

 الأىمية الخاصة. وأولتيا الحديثة الإدارة

 القيادة الادارية في الحضارة العربية الاسلامية: -5

واقامة دولتو الأولى  الإسلام وبظيور الإسلام، قبل النظام وعدم التفكك من حالة العربي المجتمع عاش 

 وأصبح ا شمل جميع أجيزة الدولة،متقدم إداريا تنظيما العربية الإدارة شيدت، صلى الله عليه وسلمفي عيد الرسول 

 صلى الله عليه وسلم الرسول وأوجد .والنظام الشعب، الأرض، :الثلاثة أركانيا ليا دولة تاريخيم، في مرة ولأول لمعرب

 .1نظاما اداريا خاصا، لا علاقة لو ولا تأثير عميو من أية حضارة سابقة

ىو  صلى الله عليه وسلمكان التنظيم الاداري يقوم في ظل حكومة مركزية قوية منظمة، وكان  صلى الله عليه وسلمففي عيده  

المشرع، القائد ورئيس الادارة كميا، فقد أكد الاسلام عمى حتمية القيادة كضرورة اجتماعية لقولو  

 "لا يحل لثلاثة يكونون بفلاة من الأرض الا أمروا عمييم أحدىم".:صلى الله عليه وسلم

 البر الإخاء، الحسنة، القدوة، صلى الله عليه وسلم الرسول عيد في الإدارة عرفتيا التي القيادية ت السم أىم ومن

 من أصمح المسممين أعمال يولوا أن عمى الأمر أولي يحثّ  والسلام الصلاة عميو وكان والإيثار، والرحمة

"من ولي من آمر المسممين شيئا فولي رجلا وىو يجد من ىو أصمح : صلى الله عليه وسلم لقولو العمل، لذلك يجدونو

 الأمثل باختيار يكون تيمية ابن الإمام يقول كما صمح الا واختيار 2"منو، فقد خان الله ورسولو والمؤمنون

 3ن"الأمي القوي استأجرت من خير إن":تعالى لقولو وأمانتو بقوتو الأمثل ويعرف بحسبو منصب كل في

                                                           
 .51، ص2003، دار روائع مجدلاوي، عمان، ن الخطاب رضي الله عنهالادارة الاسلامية في عهد عمر ابفاروق ماجدلاوي،    1
2
 .16، ص2007، دار ىومة، الجزائر، 1، طخصائص القيادة عند الرسول صل الله عميه وسممعامر مصباح،  

 .26سورة القصص، الآية   3
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 ،كما الله خشية إلى ترجع والأمانة الأحكام، تنفيذ عمى والقدرة بالعدل الناس بين الحكم في تكمن والقوة

 مما درجات ولكل " :الكريمة الآية لأحكام تطبيقا العمل قدر عمى الأجر مبدأ الفترة، ىذه في الإدارة طبقت

 .1"يظممون لا وهم أعمالهم وفيهميول عمموا

 لى:تعا لقولو الإسلام في الإدارية القيادة مقومات أىم من يعتبر الذي الشورى مبدأ كذلك الإدارة وطبقت

 .2"بينهم شورى وأمرهم"

 .3ولكل درجات مما عمموا ولنوفيهم أعمالهم وهم لا يظممون"العمل تطبيقا لأحكام الآية الكريمة: "

بمبدأ تقسيم العمل، حيث عين اثنين وأربعين كاتبا، يقوم كل منيم بعمل معين،   صلى الله عليه وسلمكما عمل الرسول 

 . فكان عمى ابن أبي طالب كتبا لمعيود اذا عاىد والصمح اذا صالح، وكان حذيفة بن سميمان صاحب سره

لو كتاب ينظمون أموال الصدقات، المغانم، الديون، المعاملات، كما كان زيد بن ثابت ترجمانو  كما

 بالفارسية والرومية، والحبشية، والييودية.

 لشغل الديمقراطي الأسموب في تمثمت الإدارية المبادئ من كثيرا الإدارة عرفت الراشدين الخمفاء عيد وفي

 المجيودات وتقدير المكافأة مبدأ والمسؤولية، السمطة تلازم مبدأ لإداري،ا التظمم مبدأ القيادية، الوظائف

 .والتخصص الكفاءة حسب الأعمال تقسيم ومبدأ

 تفويض مبدأ لتطبيق الاتصالات، وصعوبة الإسلامية الدولة رقعة اتساع اقتضى الأمويين، عيد وفي

 عمييا، يشرفون التي الولايات في مطمقة الشبو سمطاتيم لمباشرة الولاة بتفويض الخمفاء قام حيث السمطة،

 .والأمانة المقدرة :ىما القيادية المناصب يتولى فيمن ىامتين سمتين توافر في الأمويون تشدد كما

                                                           
 .19سورة الأحقاف، الآية   1
 .38سورة الشورى، الآية   2
 ..19سورة الأحقاف، الآية   3
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 عيد في كان أن بعد ديوانا عشر أحد يضم محكما إداريا نظاما الدولة شيدت فقد العباسيين، عيد في أما

 عمى التام الإشراف حق الولاة منح إلى الاتصالات صعوبة أدت حيث دواوين، خمسة الأموية الدولة

 عمى الأمنية كالرقابة الإداري السموك لترشيد المبادئ من العديد العباسية الإدارة عرفت كما ولاياتيم،

 الخبرة أىل ومشاورة القرارات إصدار في كالتروي معيم، طيبة إنسانية علاقات لبناء والتوجو الموظفين

م وتفي ليم والاستماع لممرؤوسين المقابمة حسن الأمور، في السريع ثوالب العمل انجاز والتجربة،

 .1مشاكميم

 :القيادة في الفكر الحديث :ثانيا

لقد شيد التراث السوسيو اداري اىتماما كبيرا بالقيادة الادارية سواء من طرف الباحثين أو النظريات 

نظيم العممي لمعمل، نظرية التقسيم الاداري، النظرية البيروقراطية، نظرية المختمفة في التنظيم، كنظرية الت

 العلاقات الانسانية ونظرية التنظيم الاجتماعي.

 نظرية التنظيم العممي لمعمل:  -1

 الإدارة تعانيو ما أن"، اقامة الدليل عمى Frederik Taylorاستيدفت دراسات وتجارب فريديريك تايمور"

 داخل الإداري النشاط تنسيق في يكمن ذلك علاج وأن الإدارية، الكفاءة لعدم يعود خسارة من زمنو في

 تصوره خلال من وذلك لمعامل، الفسيولوجية المتغيرات مجال في جيوده تايمور حصر فقد ولذا التنظيم،

 يكون سوف فانو بإنتاجو، مرتبط أجره إن يدرك وعندما العمل، لأداء الطرق أفضل العامل يتعمم عندما انو

 .2والزمن الحركة دراسات قدرتيا كما الممكنة الجسمية قدرتو بأقصى للإنتاج محفزا

                                                           
1
 .53فاروق مجدلاوي، مرجع سابق، ص  

2  Yves-Fréderic Livian Organisation Théories et pratiques Dunod paris3ed, 2005, p291. 
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 الإدارية، بالقيادة المتعمقة والتوجييات المبادئ من بعدد وأبحاثو دراساتو خلال من تايمور أسيم كما

 العممية المعايير يستخدم أن المدير واجب من أن رأى فقد المدير، لميام تصوراتو خلال من ذلك ويتضح

 عممي، أساس عمى ويدربيم مرؤوسيو يختار وان .المرتجمة الطرق من بدلا مرؤوسيو أداء عمى الحكم في

 اكبر لتحقيق يسعى وان لمعمل، انجازىم لضمان بإخلاص معيم ويتعاون قدراتيم تنمية عمى يعمل وان

 العمل تخطيط ميمة المديرون يتولى بحيث مرؤوسييم، وبين بينو المسؤولية تقسيم في العدالة من قدر

 في تأثيرىا وفاعمية المادية الحوافز أىمية إلى أشار كما التنفيذ، مسؤولية المرؤوسين يتحمل و وتنظيمو

 .1الإنتاجية كفاءتيم ورفع العمل، إتقان عمى وحثيم لمرؤوسين تشجيعا

 ويؤثر المدير يستخدميا كآلات العاممين إلى نظرتيا من لمعمل العممي التنظيم نظرية عمى يؤخذ ما ورغم

ىماليا يشاء، كما فييا  توجيو في ساىمت أنيا إلا الإنسانية، والمشاعر العواطف المعنوية، لمحوافز وا 

 .الإنتاج في وتأثيرىا القيادة أىمية إلى الأنظار

 نظرية التقسيم الاداري: -2

 ب والالتزام الرسمية السمطة بخطوط الالتزام الإداري، التقسيم نظرية عمييا تقوم التي الأساسية المبادئ من

 حوليك فيول، :النظرية ىذه رواد ابرز ومن محددا، الإشراف نطاق يكون أن ومراعاة ، الرئاسة وحدة مبدأ

 .وأرويك

 فيول ىنري أفكار وتقوم الإداري التنظيم وظائف تصنيف عمى( (Henry Fayolفيول ىنري أفكار وتقوم

                                                           
1
 .52/53، ص 2006، دار وائل، 3محمد قاسم القريوتي، مبادئ الادارة: النظريات والعمميات والوظائف، ط  
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 يمكن التي الإدارية والوظائف محاسبة، صيانة، مالية، تجارية، فنية، وظائف :ىي مجموعات ست إلى

 le) الأوامر إصدار، التنسيق التنظيم، التخطيط، :ىي أساسية عناصر خمس في إجماليا

commandement) ،1المدير أو لمقائد الرئيسية الميام وىي والرقابة. 

 الخمسة الميام إحدى عمى لمدلالة (commandement) كممة استخدم فايول أن الكتاب بعض ويرى

نو بالمدير، تناط التي  لينري الرائدة الإسيامات ومن .الأوامر إصدار وليس والتوجيو القيادة بيا يعني وا 

 صفات :وىي المدير القائد في توافرىا يجب التي الفذة الصفات تقديمو الإدارية، القيادة مجال في فيول

 .2والخبرة بالعمل المتخصصة المعرفة العامة، والثقافة الاطلاع وسعة أخلاقية، ذىنية، جسمية،

 لمكممة تقديمو خلال من الإدارية القيادة مفيوم تطوير في فأسيم، (lothere & joulike) جوليك لوثر أما

 تندرج التي الرئيسية الميام لعناوين الأولى الانجميزية الحروف تعني والتي، (POSDCORB) المشيورة

، (Stafing) الموظفين شؤون، (Organisé)، التنظيم (blaning) التخطيط :وىي المدير اختصاص في

 (Repot ing) والوثائق بالبيانات المتعمق النشاط، (Cordinating)، التنسيق (Directing)التوجيو 

 ، إدارية ميام الأصل في أنيا إلا الميام ىذه تسميات اختلاف ومع، (Budgeting) المالي والنشاط

 .3استخداميا المدير أحسن إذا قيادية تكون أن يمكنا ولكني

 إبرازه خلال من الإدارية القيادة موضوع إثراء في، (Tyndall Urwick) أرويك ليندول إسيامات أما

 القائد شجاعة: الناجح التفويض مقومات من إن رأى حيث، القيادة فعالية في ودوره التفويض لأىمية

                                                           
1  Carol Hamon et al m, management de l'equipe commerciale dunod, 2004, p14. 
2   Luc 2noelequilbey. Op. Cit p54. 
3 Corot Hamon et al OP .cit p24 
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 يؤدي المرؤوس واجبات تحديد عدم لان واجباتو، وتحديد لممرؤوس بالنسبة العمل ثبات لديو، الثقة وتوفر

 .1المعنوية روحو عمى سمبا يؤثر الذي الغموض إلى

 النظرية البيروقراطية:  -3

 من الإدارية القيادة مفيوم تطوير في، (Max Weber) فيبر ماكس الألماني الاجتماع عالم أسيم لقد

 السمطة نموذج الشرعية، السمطة :أساسية نماذج ثلاثة عمى أقاميا التي لمسمطة وتحميمو فيمو خلال

 أو الحق مصدر ىو الثلاثة النماذج بين التمييز معيار وجعل الكاريزمية، السمطة ونموذج التقميدية

 .2القائد لسمطة الشرعية

 كل مع يتلاءم الذي القيادة لأسموب تصوره الإدارية، القيادة مجال في فيبر قدميا التي الإضافات ومن

 اعتقاد عمى الرسمي القائد سمطة تقوم الرشيدة السمطة نموذج ظل ففي الثلاثة، السمطة نماذج من نموذج

 في قيادتو وحق التنظيم، تحكم التي والقوانين القواعد ونظامية بشرعية الإداري التنظيم في المرؤوسين

 والتعميمات الأوامر ىذه يتبعون المرؤوسين وان والقوانين، القواعد ىذه إطار في والتعميمات الأوامر إصدار

 .3القيادي مركزه من نابعة القائد فسمطة لمتنظيم، رسمية قواعد القواعد ىذه إطار في

 عمييا تقوم التي التقاليد بقدسية المرؤوسين اعتقاد عمى القائد سمطة فتقوم :التقميدية السمطة نموذج أما

 وليس القائد لشخص تكون ىنا المرؤوسين فتبعية تابعيو، عمى السمطة ممارسة في الشرعي وحقو السمطة،

 .الوظيفي لمركزه

 صفات يممك القائد بان فيو المبالغ المرؤوسين اعتقاد عمى تقوم القائد سمطة فان :الكاريزمية السمطة أما

 قائدىم أوامر إلى ظرونني المرؤوسين أن كما الآخرين، عمى وتفوقو بقوتو يتميز تجعمو خارقة شخصية
                                                           

 .34، ص1985 بيروت العربية النيضة دار ,التنظيمي الاجتماع عمم في دراسة ,المصنع مجتمع ,محمد عمي محمد  1
2 carleHamon et al op, citp24 

 .07 ص ,سابق مرجع ,كنعان نواف 3
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 السمطة فينا السمطة لتفويض مظير أي يوجد لا القيادي الأسموب ىذا ظل وفي مقدسة، إنيا عمى

 .وحده ويفرضيا سمطتو يوجو الذي ىو لأنو بنفسو، القائد يمارسيا

 الإداري، لمتنظيم الرسمي البناء إلى فقط يشير أنو فيبر ماكس نموذج إلى وجيت التي الانتقادات أىم ومن

 لكل التجريبية الدراسات أكدت وقد الرسمية، التنظيمات داخل تنمو التي الرسمية غير العلاقات متجاىلا

 لمسمطة أخرى أنماط ىناك إن : "(Richard Scott:) سكوت وريتشارد (Peter Bleu) بمو بيتر من

 المتعددة، بصورىا الرسمية السمطة تدعم أن يمكن والتي المتعددة بصورىا الرسمية غير القيادة في تتمثل

 .1ااستخدامي أحسن إذا لمقائد الرسمية السمطة تدعم أن يمكن والتي

 نظرية العلاقات الانسانية: -4

ن م والثلاثينات العشريناتفي  (George Elton Mayo) مايو إلتون جورج بيا قام التي التجارب تعتبر

 في الإنسانية النظر وجية نتائجيا أكدت حيث الإنسانية، العلاقات لحركة الانطلاق نقطة العشرين، القرن

 western) إلكتريك وسترن شركة في أجريت التي تمك التجارب ىذه أىم ومن لمقيادة، الحديث المفيوم

Electrice)  بمصنع ىاوثورن(Hawthorne) ما الممتدة الفترة خلال الأمريكية، شيكاغو بولاية الواقع 

 الاىتمام عدم إلى يعود الإنتاج نقص أن عمى التجارب ىذه نتائج كشفت وقد( 1932 -1927) بين

 الإنسانية بالعلاقات يتأثرون العمال وان الاجتماعية، مشاكميم حل وعدم لممرؤوسين المعنوية بالحالة

 بقدراتو مرتبطة ليست العامل إنتاجية أن ،كما لمعمل المادية بالظروف تأثرىم من أكثر بينيم الناشئة

 .انتمائو إي الاجتماعية بقدراتو بل ( تايمور مقاربة) الفيزيائية

 عمى تعمل التي ىي الفعالة الإدارية القيادة أن التجارب، ىذه من استمدت التي الأساسية المبادئ ومن

ن الرسمي، غير والتنظيم الرسمي التنظيم بين والتعاون التقارب من درجة اكبر تحقيق  ىذا تحقيق وا 

                                                           
 .07 ص نفسو، المرجع :كنعان نواف  1



مدخل مفاهيمي للقيادة الادارية                          الفصل الأول:                                   
 

 
44 

 لتحقيق العمل مسؤولية وتحميميم الإدارة عممية في العاممين إشراك طريق عن يتم إنما والتعاون التقارب

 .الاجتماعي التنظيم أىداف

 بيا قام التي الدراسات الإدارية؛ القيادة مجال في النظرية ىذه أنصار بيا جاء التي الأفكار أىم ومن

 الأسموب ىو الديمقراطي القيادة أسموب أن إلى خلاليا من توصل والتي (Kurt Lewin) ليوين كيرت

 كارل أكد كما الجيد، الأداء عمى تحفيزىم عمى تساعد الإدارة في المرؤوسين مشاركة وان فعالية، الأكثر

 في وميارتو مرؤوسيو ومشاكل لمشاعر القائد تفيم لأىمية دراساتومن خلال  (Carl Rogers) روجرز

 .1لأعماليم وتقديره معيم التعامل

 نظرية التنظيم الاجتماعي:  -5

 الاجتماعي التنظيم داخل فرعي اجتماعي تنظيم أنو عمى الإداري لمتنظيم الاجتماعي التنظيم نظرية تنظر

 "ارجيرس" ،" باك" من كل دراسات :الاجتماعي التنظيم إطار في تمت التي الدراسات بين ومن الأكبر،

 ."ليكرت"و

 والمادية البشرية الموارد يحكمو؛ الذي النظام :ىي لمتنظيم أساسية مكونات أربعة (Bakke) باك حدد فقد

 بين والوحدة التناسق تحقق التي التنظيمية الروابط ومجموعة إطاره في تتم التي الأنشطة والطبيعية؛

 العمل في التنظيم أعضاء اندماج تيسير طريق عن التلاحم أو الانصيار عممية في تتمثل والتي .أجزائو

 ومتطمبات الفرد متطمبات بين التوفيق عمى العمل التنظيم قيادة من يتطمب وىذا وتوجيييم، مشاكميم وحل

 .2التنظيم

                                                           
1
 .81-78 ص سابق، مرجع كنعان، نواف  

 .82نفس المرجع،   2
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 يقيمو والذي لمتنظيم تصوره خلال من الإدارية، القيادة مفيوم تطوير في (Argyris) ارجيرس أسيم كما

 الأفراد متطمبات بين تعارضا ىناك أن ويرى. الرسمي والتنظيم الفرد :ىما أساسيين عنصرين عمى

 .الرسمي التنظيم ومتطمبات حاجات وبين التنظيم في العاممين

 .التنظيمية الكفاءة عمى سمبا ينعكس مما بالفشل، وشعورىم العاممين إحباط إلى يؤدي قد التعارض ىذا إن

 غير تجمع خمق إلى بالمرؤوسين يصل قد والشديدة الآمرة للأساليب الإدارية القيادة استخدام أن كما

 السبيل أن إلى ارجيرس فتوصل والفشل، والإحباط التوتر أسباب من لمتخفيف ملاذا فيو يجدون رسمي

زالة التنظيمية الكفاءة لتحقيق  توسيع عمى والعمل الرسمي، غير والتنظيم الفرد بين الصراع مظاىر وا 

 الشعور إلى بالفرد يؤدي ما وىو الرقابة حدة من والتخفيف الفرد بو يقوم الذي الدور أو الوظيفة مجال

 .العمل في الفنية قدراتو وزيادة وتطوره نموه لتحقيق المجال لو ويتاح العمل، في والاستقرار بالاطمئنان

 الاتصال، القيادة، عمى نجاحو يتوقف إنساني، تنظيم ىو الإداري التنظيم أن فيرى (LiKert) ليكيرت أما

 تحميمو وفي والرقابة، الأىداف وترتيب تحديد القرارات، اتخاذ المتبادل، والتأثير التفاعل عمميات الحوافز،

 فيو القائد اتجاىات تكون الذي ىو إنتاجية أعمى  يحقق الذي القيادي الأسموب أن يرى القيادة لعممية

 أشخاص أنيم عمى منيم أكثر إنسانية كائنات أنيم عمى ليم والنظر ن، بالمرؤوسي الاىتمام عمى مركزة

 .1ماكينة في تروسا أو عملا يؤدون

 .: مفهوم القيادة الاداريةالثانيالمبحث  

 تعددت مفاىيم عديدة لمقيادة الادارية، نذكر منيا:  -

 2ىي العلاقة بين الفرد والجماعة حول اىتمام مشترك والتصرف بطريقة موجية وموحدة يقوم بيا. 

                                                           
 .83-82 ص سابق، مرجع كنعان، نواف  1
 .21، ص2012، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، 1، طالقيادة وادارة الابتكارنجم عبود نجم،   2
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 1القدرة عمى التأثير في سموك أفراد الجماعة وتنسيق جيودىم، وتوجيييم لبموغ الغايات المنشودة. 

  ىي النشاط الذي يمارسو القائد الاداري في مجال اتخاذ القرار واصداره للأوامر والاشراف الاداري

ىدف عمى الآخرين باستخدام السمطة الرسمية وعن طريق التأثير والاستمالة بقصد تحقيق 

 .2معين

  القيادة الادارية عممية التأثير التي يقوم بيا المدير في مرؤوسيو لإقناعيم عمى المساىمة الفعالة

 .3بجيودىم في أداء النشاط التعاوني

  يعرفيا "عمي سممي" : النشاط الذي يمارسو القائد الاداري في مجال اتخاذ القرار واصدار الأوامر

باستخدام السمطة الرسمية عن طريق التأثير قص تحقيق ىدف  والاشراف الاداري عمى الآخرين

 .4معين

  القيادة الادارية ىي فن التأثير في العمال وتوجيييم نحو تحقيق أىداف مشتركة عند موقف

معين، ومحاولة اشراكيم في الأمر دون اىماليم، سواء أكان القائد ذو سمطة رسمية أو غير 

 .5ة أو موروثةرسمية، أم كان يتمتع بصفات مكتسب

  تعرف القيادة الادارية عمى أنيا توجيو سموك الأفراد وتنسيق جيودىم وموازنة دوافعيم ورغباتيم

بغية الوصول بالجماعة الى تحقيق أىداف المؤسسة بكفاءة عالية، وتحقيق ذلك إلا من خلال 

                                                           
 .16، الأردن، ص2013، دار الراية لمنشر والتوزيع، 1ط، القيادة الاداريةأسامة خيري،   1
 .15، ص2020، منشورات الجامعة الافتراضية السورية، سوريا، القيادة الاداريةبطرس حلاق،   2
 .16نفس المرجع، ص  3
 .598، ص2004، دار غريب لمطباعة والنشر، القاىرة، ادارة السموك التنظيميعمي السممي،   4
،، 27/05/2015، محاضرة مقدمة لطمبة السنة الثانية ماستر، جامعة الوادي، بتاريخ القيادة الادارية: مفاهيم ونظرياتوخمخال، عبد الرحمان ب  5

 .257، ص11:30عمى الساعة 
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ومميزات وقدرات، وكذا المطيعة لمقائد الادارية، وذلك لما يتمتع بو من خصائص أفراد الجماعة 

 .1ظروف مواتية تساعده عمى التأثير في الجماعة

  وتعرف أيضا عمى أنيا النشاط الذي يمارسو القائد الاداري في مجال اتخاذ واصدار الأوامر

والاشراف عمى الآخرين باستخدام السمطة الرسمية وعن طريق التأثير والاستمالة بقصد تحقيق 

 .2ىدف معين

 رية عممية إجتماعية تسعى لمتأثير عمى أفعال الأفراد )المرؤوسين( وسموكيم القيادة الإدا

تجاىاتيم لمعمل بجد ورغبة لتحقيق أىداف مشتركة مرغوبة. ويركز بعض الكتاب والباحثين  وا 

در المرؤوسين في عممية القيادة، فالقائد الناجح ىو الذي يستطيع إيجاد الدافعية عمى أىمية 

لإستعداد الطوعي لدى الأفراد والإمتثال لرغبات القائد، كما أن القائد، كما أن والحماس والرغبة وا

القائد الناجح يتأثر ىو أيضا بمرؤوسيو ودوافعيم وحاجاتيم ورغباتيم...الخ، وىكذا فالقيادة عممية 

 3اجتماعية مستمرة

 .وسمات القائد الفعال : أنماط القيادة الاداريةالثالثالمبحث 

 القيادة:  أنماط - أ

 (: والذي يميز القادة بالتسمط في اتخاذىم لمقرارات، أداة رسمية في النمط التسمطي )الديكتاتوري

 .4التحكم والضغط عمى مرؤوسييم لإجبارىم عمى انجاز العمل

                                                           
ورقمة، مذكرة  دراسة حالة مؤسسة اتصال الجزائر بمديرية الأنماط القيادية ودورها في تنمية كفاءات العاممين،وىيبة زواني، عقيمة تركي،   1

 .29، ص2012/2013، ، جامعة ورقمةعمم التسيير، ادارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسييرفي الميسانس 
 .18، ص2010، دار المسيرة، عمان، 1، طالقيادة الفعالةبلال خمف السكارنة،   2
 .202، ص2013، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، 1، طالإدارةمبادئ عمم ماجد عبد الميدي المساعدة ، وآخرون،   3
 .52، ص2019، دار البازوري، عمان، القيادة الاداريةبشير العلاق،   4
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كما ييتم فيو القائد بإصدار الأوامر وتنفيذىا دون نقاش بكل استبداد مستعملا الارغام وأسموب  -

أن ىذا النمط مفيد لإنجاز الأعمال في فترة وجيزة لكن يعود ىذا بالسمب عمى التخويف صحيح 

جماعة العمل من ما يزيد من الصراع وتدني الروح المعنوية والحماس وفي حالة غياب ىذا القائد 

 فان العمل يتوقف لأنو لا يتم برغبة منيم بل يتم تحت الضغط.

 مرؤوسيو واشراكيم معو، ليس في مرؤوسيو عمى  : يمجأ القائد الى مشاورةالنمط الديموقراطي

حسن التصرف وسرعتو وعمى حل المشاكل اليومية وعدم تعطيل عجمة الانتاج كذلك الى تدريبيم 

 .1عمى تحمل المسؤولية ويأخذ بأيدييم الى طريق النمو الاداري

 السمطة وعدم فسح  يشبو القائد الأتوقراطي القائد الدكتاتوري من حيث مركزية :النمط الأوتوقراطي

المجال أمام المرؤوسين في المشاركة بعممية القيادة، إلا أن القائد الأوتوقراطي يمكن وصفو بأنو 

نشيط وفاعل، ويشتغل بجد ونشاط، وعمى الرغم من مركزية السمطة لديو، إلا أنو ليس متسمطا 

نما ىو فاعل في إقناع مرؤوسيو ب ما يريده، منيم أن يعمموه، عمى مرؤوسيو كالقائد الديكتاتوري  وا 

 2كذلك فإنو يقوم بأعمال التفكير والتخطيط والتنظيم، وما عمى مرؤوسيو سوى التنفيذ

 (: وفيو يترك القائد الحرية لأفراد في اتخاذ قراراتيم، لاعتقاده أن ذلك النمط المتساهل )الفوضوي

 .3المجموعة، أو لنوع من اللامبالاةيجعمو محبوبا من أفراد المجموعة، أو لعدم قدرتو عمى ادارة 

 وىو الذي يجمع بين صفات القائد الشوري في مظيره، وصفات القائد النمط الديبموماسي :

التسمطي في جوىره، فيو لبق في تعاممو مع مرؤوسيو، ويعتمد عمى اتصالاتو الشخصية معيم 

تواجيو في العمل، ويعتقد  لإنجاز العمل، ويتسم ىذا النمط بالمرونة في معالجة المشكلات التي

أن مشاركة مرؤوسيو لو في أداء ميامو وفي اتخاذ  القرار تعد وسيمة غير عممية، بل وغير 

                                                           
 .36، ص2010، دار المسيرة، عمان، 2، طالاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية والتنمية البشريةمحمد حسين العجمي،   1
 .206ساعدة ، وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ماجد عبد الميدي الم 2
 .52بشير العلاق، مرجع سبق ذكره، ص  3
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مجدية، فيو يحاول ايجاد الاحساس لدى مرؤوسيو بأنيم يشاركونو فعلا، فيو يقود مرؤوسيو 

 .1بشورية متسمطة

 طبيعة المرؤوسين، حيث تقوم فمسفة ىذا يتأثر ىذا النمط بالدرجة الأولى ب :النمط القيادي الحر

النموذج عمى اعتبار أن المرؤوسين يمتمكون درجة عالية جدا من الكفاءة وأنيم يفضمون التمتع 

باستقلالية عممية ووظيفية ويرغبون بأن تكون علاقاتيم مع الإداري المشرف عمييم علاقة زمالة، 

 والاستشاريينتخدم وينجح مع القضاة والعمماء ويمكن القول أن ىذا النمط من القيادة يمكن أن يس

 .2وفي مراكز البحوث العممية فالتعامل ىنا يكون مع نخبة معينة من البشر

 

 

 

 

 

 

 

 

 أنماط القيادة الادارية  )المصدر: اعداد الطالبة(. (:70الشكل رقم )

                                                           
1
 .ص5نفس المرجع، ث   

 .207ماجد عبد الميدي المساعدة ، وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  2

أنماط القيادة 
 أوتوقراطي الادارية

 ديموقراطي

 متساىل

 ديبموماسي

 حر

 تسمطي
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 كما يرى عامر رجب ذياب: أن أنماط القياد الادارية تتمثل في: 

 وىو أسموب توجييي مباشر بطبيعتو ويتكون من سموكيات مثل تحديد الأدوار، النمط الاخباري :

 يقوموا بو من عمل ومتىيجب أن تقديم الاستشارات، وضع الأىداف واخبار الموظفين ماذا 

  وكيف، كما أن لمقائد الموجو درجة توجيو عالية، بينما درجة الدعم منخفضة، يشرف عمى

التفاصيل الدقيقة ويحكم الرقابة والسيطرة، ويمارس ىذا النمط مع العاممين الجدد وىم ذوي الخبرة 

 المنخفضة والالتزام المرتفع.

 تواصمي يرمي الى إثبات قضية أو الاقناع بفكرة، أو  (: وىو أسموبالنمط الإقناعي )البرهاني

 ابطال رأي أو السعي الى تعديل وجية نظر ما من خلال الأدلة والشواىد المقنعة.

 ىي النمط من الادارة التشاركية ينظر الى العاممين من خلال النظر الى أعماليم النمط المشارك :

كافة، وليس مجرد منفذي لمتعميمات التي تصدر من المستويات العميا في المؤسسة التعميمية، 

وانما كأشخاص قادرين عمى تحمل المسؤولية والمشاركة في التصدي الى المشكلات ووضع 

 ، والمساىمة في وضع الخطط والسياسات اذا منحوا الفرصة.المناسبة لياالحمول 

 :وىو النمط الذي يمارسو القائد مع العاممين عندما يكون مستوى النضج الوظيفي  النمط المفوض

عاليا، ويكون دوره استشاريا في الوقت الذي يطمب منو الاستشارة ويقر ىذا النمط أن بعض 

ث أن ميارة القائد ودافعيتو أحيانا تقف في طريق عمل الأفراد يحتاجون الى قيادة بسيطة، حي

ىؤلاء الموظفين ىذا الأسموب ذو مكانو بسيطة في النقود، ويزود الموظفين بتوجييات ودعم 

 .1بسيط

 

                                                           
1
 .167، ص2018، ماي 1العراق، العدد"، مجمة العموم الادارية العراقية، أنماط القيادة الادارية وأثرها عمى جودة حياة العملعامر رجب ذياب، "  
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 سمات القائد الفعال: : ثانيا

 : وىي القيادة، بظاىرة اىتمت التي والبحوث الدراسات عنيا أسفرت التي الصفات من العديد ىناك

 مع التعامل في الإيجابية الاجتماعية المشاركة بروح القائد يتمتع أن يجب :الاجتماعي التفاعل  -

 يكون حتى مشاكميا لحل السعي عمى والحرص الجماعة مع والتكيف التعاون، لتحقيق الجماعة

 .لدييم مقبولا

 .الجماعة يواجو طارئ ظرف أي لمعالجة مستعدا يقظا يكون أن القائد عمى :اليقظة  -

 تمك لتنفيذ المستمرة والمتابعة الجيد بالتخطيط ذلك ويكون :الجماعة هدف تحقيق عمى الحرص -

 .الأخطاء وتقويم السمبيات لتفادي التنفيذ نتائج وتقويم الخطط

 أية مواجية من الخوف عمى التغمب عمى القدرة ولديو جريئا يكون أن القائد عمى :الشجاعة  -

 .الجماعة ليا تتعرض قد مشكلات أو صعوبات

 عمى والقدرة الجماعة أنشطة في الحقيقية بالمساىمة ذلك ويكون :والمبادأة والإيجابية الحماس  -

 .العصيبة الأوقات في التصرف عمى قدرتو مع العمل عمى والغيرة والطموح والمثابرة الابتكار

 تصرفات عمى السيطرة من تمكنو بحيث قوية القائد شخصية تكون أن يجب :الشخصية قوة  -

 .شخصيتيم محو دون عمييم والتأثير الجماعة

 .الجماعة أىداف لتحقيق زمنية بفترة محددة خطط وضع بو ويقصد :التنظيم  -

 ميمة أية إنياء أو لاستمرار والبدنية العقمية الناحية من لمقائد ضرورية صفة وىي :التحمل قوة  -

 .1مطموبة

                                                           
 .188، ص2001، المكتب الجامعي الجديث، الاسكندرية، ، المهارات السموكية للأخصائي الاجتماعيمحمد البدوي الصافي خميفة  1
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 لدى جماعتو لأفراد مشرفا نموذجا يكون أن القائد من يتطمب وىذا :لمجماعة الخارجي التمثيل  -

 بو يحتذى أعمى مثلا يكون وأن المجالات، كل في لأىدافيا محققا الأخرى، الخارجية الجماعات

 .تصرفاتو كل في

 .جماعتو تواجو مشكمة لكل حل إيجاد من يمكّنو عال بذكاء القائد يتمتع أن ويجب :الذكاء  -

 العمل مع لمجماعة المستقبمية الأىداف لتحقيق واقعية خططا يضع أن القائد عمى :التخطيط  -

 .الجماعة جيود وتوجيو تنسيق عمى

 واقعية قرارات إلى لموصول بدقة الأمور وتقدير وزن عمى القدرة بيا ويقصد :الحكمة   -

 .وموضوعية

 خلال من الجماعة أعضاء كافة مع وقوية سميمة علاقات يقيم أن القائد عمى :العامة العلاقات  -

 .الاجتماعي التماسك لتحقيق وذلك المباشر، وغير المباشر الاتصال

 .الجماعة عمى والترفع والتعاظم والغطرسة الغرور عن الابتعاد القائد عمى :التواضع   -

 جو إشاعة عمى العمل مع مرحة وروح رحب بصدر المشاكل تقبل بيا ويقصد :المرحة الروح  -

  .لو وتقبلا تعاونا أكثر يجعميم مما الجماعة، مع البيجة من

 الآخر دون لطرف تحيز دون والمساواة بالعدل الجميع مع يتعامل أن القائد عمى يجب :العدل  -

 .والعقاب الثواب في

 المحبة من جو بخمق ذلك ويكون :والأتباع القائد بين المتبادل والاعتراف والتقبل التقدير  -

 .ليا رمزا باعتباره والجماعة القائد بين المتبادل والاحترام

  .المرؤوسين أو الرؤساء أو لوطن سواء :الولاء  -
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 والحماس بالمثابرة عطائيم ومتابعة العمل عمى الآخرين وحث العمل عمى القدرة وتعني :الإنتاج  -

 .1القوية والإرادة

 الجماعة وأىداف تتماشى التي الأفكار وتعميم ونشر بث عمى يعمل أن القائد عمى :الثقافة  -

 .2اومعرفتي وفيميا خبراتيا من وتزيد

 حدة وتخفيف الجماعة بين الصراعات حل بيا يقصد :الوجدانية والمشاركة الاجتماعية الروح  -

شعارىم وأحزانيم، وأفراحيم مشاعرىم مشاركتيم مع بينيم، التوتر  .نحوىم بإحساسو وا 

 المواقف تجاه المناسب الفعل ورد والرزانة الثبات بو يقصد :النفسي الاجتماعي التوافق  -

 .المختمفة

 والخمق الضمير، ومراقبة والإخلاص الدين تعاليم وتنفيذ بالله الإيمان في وتتمثل :الدينية القيم  -

 .الاجتماعية والمعايير والإنسانية الروحية بالقيم والتمسك الحسن،

 .تصرفاتو كافة في ونزييا أمينا القائد يكون أن يجب :والأمانة النزاهة  -

 .بالشورى والعمل القرار اتخاذ في الجماعة إشراك ينوتع :الديمقراطية  -

 وتغميبيا الخاصة بالمصالح العناية تركيز عدم أي الأنانية، عن البعد بيا ويقصد :الذات إنكار  -

 .العامة المصالح عمى

 .الجماعة أجل من الذات إنكار مع الأنانية ن ع البعد أي :الفردي الامتياز  -

 .ومناسب لائق بشكل والمرؤوسين الرؤساء معاممة عمى القدرة بيا ويقصد :المباقة  -

  .الشخصية المصالح عمى الجماعة مصمحة تغميب أي :الجماعة لصالح العمل  -

                                                           
 .189-188الرجع السابق،   1
 .189نفس المرجع،   2
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 ما توصيل ب وذلك الجماعة، مخاطبة بممكة القائد يتمتع أن يجب :والخطابة التعبير إجادة  -

 درجة عمى يكون أنيتطمب  وىذا لمموضوع، وملائمة واضحة بعبارات ليم توصيمو في يرغب

 .1ةالثق من عالية

 : خصائص القيادة الادارية.الرابعالمبحث 

  :تتميز القيادة الادارية بالعديد من الخصائص لتساعدىا عمى تحقيق أىدافيا  ومن أىميا 

 القرارات الصعبة.القدرة عمى تحديد الأىداف التي تعتبر ذات ضرورة قصوى لاتخاذ  -1

امتلاك الحنكة، فالقائد الفعال ىو ذلك الشخص الذي يمتمك مستوى رفيع من الحنكة بحيث يتمكن  -2

 من تنظيم المواقف الفوضوية.

 القدرة عمى التخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة، وتشكل فرق العمل وتقييم الأداء. -3

المعمومات المتجددة وتستخدم ما يناسبيا، وتوظيفيا تعمل القيادة الادارية عمى استيعاب تكنولوجيا  -4

 .بكفاءة لتحقيق المزيد من التفوق والتميز والحصول عمى الفرص لتحقيق الأىداف المطموبة

تعمل عمى تصميم اليياكل الادارية بالتنظيم المناسب والمتكافئ مع ظروف العمل وفق متطمبات  -5

 أساسيات البناء. المرحمة وتضع امكانية التطوير والتغيير ضمن

 الاعتماد عمى الثقافة السائدة في المنظمة، فيوجد ثقافة تشجع المواىب القيادية وثقافة لا تشجع. -6

تأثير القائد عمى الموظفين وتحسيسيم بالانتماء، كون القائد في عممية القيادة يتبادل التأثير مع  -7

يشترط في القائد أن يكون أحدا أفراد أفراد الجماعة مع زملائو، فلا وجود لقائد دون أتباع، وكذا 

 الجماعة وليس من خارجيا.

                                                           
 .190نفس المرجع، ص  1
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تعتبر الفاعمية في اتخاذ القرارات من الميمات الجوىرية لمقائد الاداري، حيث وصفت عممية اتخاذ  -8

 .1القرارات بأنيا قمب الادارة والقائد متخذ القرارات نظرا لأىمية العممية في أي منظمة ادارية

المتمثمة في معرفة القائد بمجال عممو وامتلاك الخبرات والمعارف الاجتماعية  الكفاءة الموضوعية -9

 اللازمة مع القدرة عمى التنفيذ.

القدرة عمى التنسيق من خلال معرفة الناس لامتلاك مواقف ايجابية اتجاه مبدأ التقدير  -10

 وفق الأداء وذلك باستخدام المحفزات المادية والمعنوية.

ن خلال تحقيق المتطمبات الضرورية وممارسة التعتيم الصحيح القدرة عمى التميز م -11

 .2لمعمميات المعقدة

 : أهمية القيادة الادارية.الخامسالمبحث 

 حمقة وصل بين العاممين وبين خطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمة. -1

 تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة وتقميص الجوانب السمبية قدر الأماكن. -2

 السيطرة عمى مشكلات العمل وحميا، وحسم الخلافات و الترجيح بين الآراء. -3

تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارىم أىم مورد لممؤسسة، كما أن الأفراد يتخذون من القائد قدوة  -4

 ليم.

 .3وتوظيفيا لخدمة المؤسسة مواكبة المتغيرات المحيطة -5

                                                           
1
، دراسة حالة، مذكرة لنيل شيادة الماستر في الرضا الوظيفي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية قياس تأثير السموك القيادي عمىفراج محمد،   

 .18، ص2021/2022ادارة الأعمال، كمية العموم الاقتصادية  التجارية وعموم التسيير، جامعة ابن خمدون، تيارت، 
 .197، ص2009، ، دار حامد لمنشر والتوزيع، الأردن3، طالسموك التنظيميحين حريم،   2
3
، المركز الديموقراطي العربي لمدراسات الاستراتيجية والسياسية والاقتصادية، 1، طالقيادة الاداريةأيمن حسن الديراوي، أحمد فاروق أو غبن،   

 .44، ص2021ألمانيا، 
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تنظيم لمجيود المشتركة للأفراد وعممية التنظيم ىذه تتم وفق تعرف القيادة الادارية عمى أنيا عممية  -6

قواعد عممية كشف عنيا البحوث والتجارب واستخلاصيا عمماء الادارة من المزاولة العممية وىو 

 ما يعبر عنو بالجانب النظري للإدارة.

في تكوين  تقوم عمى تتبع المسؤوليات الخاصة بالقائد في مجال العلاقات الانسانية، والمتمثمة -7

علاقة انسانية قائمة عمى التفاىم المتبادل بينو وبين مرؤوسيو ورؤسائو واحترام المرؤوسين في 

مناقشة ما يمس شؤونيم، وتقبل اقتراحاتيم القيمة واشعار كل فرد بالتقدير المناسب لما يبذلو من 

تيم في العمل جيود في نشاط مجموعتو، وحفز العاممين عمى العمل بحماس وتقديم أقسى طاقا

 .1واشباع حاجات ومتطمبات المرؤوسين

 .تدريب ومراعاة الأفراد باعتبارىم أىم الموارد لممنظمة، كما أن الأفراد يتخذون من القائد قوة ليم -8

تعتبر من أىم ظواىر التفاعل الاجتماعي، كون قيام القادة بدور رئيس فييا، اذ يؤثرون في توجيو  -9

 .2يا والروح السائدة بين أفرادىانشاط الجماعة وفي مدى انتاج

القيادة الادارية عممية فكرية بالأساس تعتمد عمى التوجيو والتأثير من أجل تمكين الآخرين  -10

ليا والتعامل الايجابي مع المخاطر من تحقيق أىداف المنظمة باستثمار الفرص المتاحة 

ن القيادة ىي التأثير في الأفراد والميددات المحيطة بيا والمتفق عميو في فكر الادارة المعاصرة أ

ودفعيم الى تحقيق النتائج التي ترجوىا المنظمة وذلك بالتوجيو والريادة وليس بالفرض والضغط 

لذا لا ييتم القادة الاداريون بتنسيق جيود الموارد البشرية وتوجيييا وارشاد الفرد نحو الافضل 

ون عمى مساندة ودعم فريق العمل ذاتو لتحقيق الأىداف واستثمار الفرص السانحة، كما يعمم

                                                           
 .27، ص2010والتوزيع، عمان،  ، دار صفاء لمطباعة والنشر1، طالقيادة الادارية في القرن الواحد و العشريننجم عبود نجم،   1
 .17، ص2004، دار الكندي، الأردن، 1، طالقيادة أساسيات ونظريات ومفاهيمماىر محمد صلاح،   2
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وتنمية قدرات  الأفراد وتمكينيم من العمل بحرية ومنحيم فرص المشاركة في حل مشكلات العمل 

 .1واثبات قدراتيم ليكون لدنيا أداء مميز ليؤلاء الأفراد

تعتبر المحور الرئيسي لنجاح أي عمل، فالقائد ىو المسؤول عن القرارات واصدار  -11

 لفعالة لتحفيز العمال لبذل أقصى الجيود من أجل تحقيق نتائج مثمرة.الأوامر ا

تأتي أىمية القيادة من خلال حاجة المنظمات لشخص يستطيع قيادة ىذه المنظمة لتحقيق  -12

 .2أىدافيا المرسومة مع الأخذ بعين الاعتبار الجوانب الانسانية مع مرؤوسيو

القيادة الإدارية حمقة وصل بين المنظمة ورؤيتيا وأىدافيا من جية، والأفراد  تعتبر -13

 العاممين فييا من جية أخرى.

نشر المناخ الصحي الإيجابي والحد من الصراعات التنظيمية من خلال استمالة التنظيم  -14

الإيجابي الذي غير الرسمي وتوظيفو إيجابيا لإستفادة منو، فالأفراد يتخذون من القائد رمزا لمعمل 

 يخدم المنظمة.

ضمان الإستخدام الأمثل لبرامج الحفز واللإتصال والتدريب ببناء عمى القناعة التي  -15

 يمتمكيا القائد في أىمية تبني تمك البرامج عمميا.

المساىمة في رسم التصورات ومواكبة المتغيرات وشحذ روح الإبداع والحصول عمى دعم  -16

 .3العاممين وولائيم المؤسسي

 

                                                           
، دار مكتبة الكندي لمنشر، الأردن، 1، طأساسيات في القيادة والادارة، النموذج الاسلامي في القيادة والادارةىايل عبد المولى طشطوش،   1

 .23، ص2014
، دراسة ميدانية، السموك القيادي وعلاقته بمستوى الرضا الوظيفي لدى العاممين في المؤسسات الوطنيةأحمد الصالح سالم، دوقات عمر،   2

 .21، ص2014/2015عمم الاجتماع تنظيم وعمل، كمية العموم الانسانية والاجتماعية، جامعة الشييد حمة لخضر، الوادي،  في مذكرة الماستر 
 .202/203ماجد عبد الميدي المساعدة ، وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص   3
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 : نظريات القيادة الادارية.السادسالمبحث 

: قدمت من طرف الفيمسوف توماس كارليل**في القرن التاسع عشر، مؤكدا نظرية الرجل العظيم -1

عمى أنو لا يمكن لمفرد أن يكون قائدا دون سمات خاصة بو تميزه عن غيره من الناس، ثم تبعو 

العديد من الباحثين ليؤكدوا أن ىناك رجالا عظاما يبرزون في المجتمع ليم سمات فائقة مميزة 

ومواىب وخصائص عبقرية غير عادية تجعل منيم قادة أيا كانت المواقف الاجتماعية التي 

 نيا.يواجيو 

: حيث ترتبط ىذه النظرية ارتباطا وثيقا بالنظرية الأولى، والتي تقوم عمى فرضية  نظرية السمات -2

"أن القادة يولدون ولا يصنعون" فالقادة ولدوا وىم يحممون عدد من الخصائص الموروثة أو 

يم السمات الشخصية التي تجعميم قادة ناجحين، وقد توصل أنصار ىذه النظرية من خلال دراست

الى مجموعة من السمات الضرورية لمقيادة، منيا: الذكاء، الأمانة، الثقة بالنفس، تحمل 

 المسؤولية، الطموح، القدرة عمى اتخاذ القرارات، .....

 : حيث قامت بمحاولة دراسة سموكيات القادة من حيث: النظرية السموكية -3

 ما يفعمو القادة في الواقع. -

 كيف يفعمونو. -

  :وانبثق من ىذه النظرية عدة نظريات، وىي 

 : بحيث أنيا بنيت عمى محورين: نظرية الشبكة الادارية - أ

 الاىتمام بالعمل. -
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 .1الاىتمام بالعاممين -

 عالي الاىتمام ببعد العمل

 عالي الاىتمام ببعد مراعاة العاممين

 عالي الاىتمام ببعد مراعاة العاممين

 قميل الاىتمام ببعد العمل

 الاىتمام ببعد العملعالي 

 قميل الاىتمام ببعد المراعاة لمعاممين

 قميل الاىتمام ببعد مراعاة العاممين

 قميل الاىتمام ببعد العمل

 : محوري نظرية الشبكة الإدارية.(70)الشكل 

 : Yو  Xنظرية  - ب

تقوم عمى أساس القائد )المدير( يتعامل مع مرؤوسيو في العمل بناء مجموعتين من الافتراضات التي 

توضح أن ليؤلاء المرؤوسين وجيات نظر خاصة بالعمل تحكم سموكيم وتعاملاتيم، وأن القائد يتعامل 

تراضات يرى ، وىي افXمعيم عمى ضوء الافتراضات، وقد أطمق المجموعة الأولى من افتراضات نظرية 

 أنيا الغالبة في العمل اليومي.

وىي افتراضات لا تأتي الا في الأعمال  Yوأطمق عمى المجموعة الثانية في تمك الافتراضات نظرية  

 الاستراتيجية.

 

 

                                                           

( كاتب اسكتمندي وناقد ساخر ومؤرخ، كان لأعمالو تأثير كبير بالعصر الفكتوري، وىو من 1881فبراير 5/ 1795ديسمبر  4: )** توماس كارليل
صارمة أممت أن يصبح واعظا الا أنو فقد ايمانو بالمسيحية أثناء دراستو بجامعة ادنبر بعدما انتقل لدراسة القانون ثم شرع بدراسة  عائمة كاليفية

 الأدب الألماني، من مؤلفاتو الثورة الفرنسية، الأبطال وعبادتيم.
 .47-46أيمن حسن الديراوي، أحمد فاروق ابو غبن، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 Yافتراضات نظرية  Xافتراضات نظرية 

تحقيق الأىداف يأتي نتيجة  -17

 لمحوافز المصاحبة للإنجاز.

عمى لدى الانسان قدرة كبيرة  -18

 ممارسة درجة من الابتكار والابداع.

التيديد بالعقاب لا يشكل الوسيمة  -19

المناسبة لدفع جيود الأفراد لإنجاز 

 الأىداف.

الانسان العادي يمقت العمل في  -20

 قرارة نفسو.

تميل الانسان الى الكسل وعدم  -21

 الرغبة في العمل.

الانسان العادي طموحة ضئيل،  -22

 وبفضل أن يتم توجييو.

 .Yو  X: افتراضات نظرية 70الشكل 

 : نظرية الأبعاد الثلاثة  -4

صاحب النظرية "ويميم ريدن" ويرى أن ىناك مؤثرات ظاىرية لمقائد الاداري، تجعمو يتبنى مفيوم كفاءة 

القيادة أو التأثير الاداري المجال أو النطاق الذي يستطيع القائد التأثير فيو عمى العمل والعاممين، وبناء 

 .1أبعاد والتي ىي: العمل، العاممون، الفاعميةعمى الثلاثة 

وتستند ىذه النظرية الى فمسمفة أن القادة لا يولدون قادة، ولكن المواقف  النظرية الموقفية:  -5

تحفزىم لمعمل، فإذا كان الموقف يتطمب مؤىلات معينة متوفرة عند ىذا الفرد أو ذاك بادر الى 

الآخرين، وتحول ىؤلاء الى موالين لو وتابعين،  استثمار مؤىلاتو بحماس وفاعمية لكسب ثقة

 .2ويقتادون بو ويسترشدون بتوجيياتو

                                                           
1
 .48ن حسن الديراوي، أحمد فاروق أبو غبن، المرجع السابق، صأيم  

 .215ماجد عبد الميدي المساعدة ، وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 2
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مكانة القيادة، فالفرد قد ليأخذوا الى أن مواقف وظروف معينة التي تييء أفراد وتشير ىذه النظرية  

 يكون قائدا في موقف دون آخر.

عمى الموقف الذي يعمل فيو وعمى  كبيرةفالسمات والميارات المطموب توافرىا في القائد تعتمد بدرجة 

الموقع القيادي الذي يشغمو، وىذه النظرية لا تنكر ما لمسمات الشخصية من دور ىام في تحديد 

خصائص القيادة الا أنيا ترى أنو لا بد لتحديد السمات القيادية أن تضع في الاعتبار الأول باعتبارىا 

 المؤثر في تحديد تمك السمات.

 ىذه النظرية: ويندرج تحت 

حيث يرى أن الفاعمية القيادية ما ىي الا نتيجة تفاعل بين القائد  النظرية الموقفية لفيدلر: - أ

 والموقف الايجابي.

أما الموقف القيادي الملائم فيرى فيدلر أن تحديده يتطمب تشخيص لمموقف الذي تمارسو القائد 

 ومرؤوسيو، من خلال تحميل ثلاث عناصر لمموقف وىي: 

 .العلاقة بين القائد وموظفيو: وىذا يتطمب معرفة مدى تقبل الموظفين وارتياحيم لشخص القائد 

 .العلاقة التنظيمي لمعمل: وىو يوضح الى أي مدى يكون العمل المطموب انجازه محددا وواضحا 

 كان  سمطة القائد: وىذا يعني أنو كمما كانت أبعاد الوظيفة القيادية واختصاصيا ومسؤولياتيا كمما

الموقف أكثر ملائمة لاستخدام نمط قيادي معين، وىذه العوامل الثلاثة تترتب حسب أىميتيا 

وحسب قوة تأثيرىا، وىو بيذا يرى أنو متى توفرت ىذه العوامل الثلاثة فان الموقف يكون ملائما 

 لمقائد.
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ح لمعاممين معو : تقوم عمى أن القائد عند تأديتو لميامو في المنظمة يوضنظرية السموك والهدف - ب

المؤدية الى ذلك، ففعالية القائد  الطرق التي يمكن أن توصميم الى أىدافيم، والمسارات والأساليب

تتوقف عمى ما يحدثو سموكو ونمط قيادتو من أثر رضا العاممين وتحفيزىم، وتقوم ىذه النظرية 

 عمى عنصرين ىما: 

  اشباع حاجاتيم.عنصر المرؤوسين الذين يعتبرون القائد مصدر رضاىم و 

 1عنصر الميمة التي يتولى القائد توضيحاتيم بالشكل الذي يساعدىم عمى الوصول الى اليدف .  

: يقوم أنو ليس ىناك أسموب اشرافي مفضل يمكن استخدامو في كل القيادة الموقفيةنموذج  - ت

المواقف، فالقائد ىو الذي يختار الأسموب الذي يعتقد أنو يلائم امكانيات الأفراد الذين يتعاممون 

معيم، ويمكن تصنيف التفاعل بين القائد وبين الموظفين طبقا ليذا النموذج نوعين من السموك 

 ىما: 

 ويركز عمى مراقبة سموك الموظفين، لمتأكد من آدائيم لمياميم.السموك التوجييي : 

  ومساعدتيم عمى اتخاذ القرارات السموك المساعد: يركز عمى تشجيع الموظفين بعدد الشرح لمميام

 بأنفسيم.

: القائد الخادم لا يتبع الأخطاء، ولكن يسأل ليطمئن عمى سير العمل، ولكي نظرية القائد الخادم  -6

القائد خادما لمنظمتو ولمعاممين فييا كما وجب أن تتوفر فيو الصفات التالية: الاصغاء، يكون 

 التعاطف، القدرة عمى مساعدة الآخرين، الاقناع، بناء المجتمع، الاستخدام الأخلاقي لمسمطة..(..

الشخصية : تؤكد النظرية عمى أن القائد يستطيع كسب التابعين لو بسمطة النظرية الكاريزمية -7

 .2والجاذبية وليس بسمطة المركز

                                                           
1
 .50أحمد حسن الديراوي، أحمد فاروق أبو غبن، المرجع السابق، ص  

 .52أحمد حين الديراوي، أحمد فاروق أبو غبن، المرجع السابق، ص  2
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 نظريات القيادة الادارية )المصدر:اعداد الطالبة( (:17الشكل رقم )

 .وظائف القيادة الادارية: السابعالمبحث 

: حيث تتضمن ىذه الوظيفة تحقيق ولاء الأفراد لأىداف المنظمة حيث يتفانون في التنسيق -1

السعي نحو تحقيقيا، وتمك ميمة شاقة وتتطمب ميارة كبيرة من القائد، ذلك لأن الأفراد ليم قيمتيم 

وميارة القائد في تعديل القيم الشخصية التي تؤثر في سموكيم وليم أىدافيم الشخصية المتعارضة 

 .1وتنظيم السموك الذي يعوق الذي يعوق تقدم التنظيم

: تعتبر عممية الاتصال مسمار الربط الذي يجمع بين كافة قنوات التنظيم الاداري فأىمية الاتصال -2

التي تقع عمى عاتق الاتصال في الادارة العامة انما تكمن في كونو احدى الوظائف الأساسية 

                                                           
 .73، ص2010، دار اليدى، عين مميمة، الجزائر، 1، طمدخل لعمم الادارةمحمود شحماط،   1

 نظريات القيادة الادارية

 الرجل العظيم

 الموقفية القائد الخادم

 الكاريزمية

 السمات

 الأبعاد الثلاثة 

 السموكية
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دة الادارية، انيا الجياز العصبي لممنظمة والتي تبعث فييا روح الحياة وتدفع بيا لتحقيق القيا

اليدف، وتتضح أىمية الاتصال في قوة صمتو بالتخطيط من جية وبإصدار القرارات من ناحية 

 .1ثانية، وبعممية الرقابة من ناحية أخرى

فيي تتعمق بالتوجيوّ، كما أنيا تصف نظام المعمومات الذي يضمن الخطط والعمميات  الرقابة: -3

التي تجعل القائد الاداري يتأكد من أن الموظفين يقومون بأداء وظائفيم، وأن المؤسسة تسير في 

الاتجاه الصحيح لتحقيق الأىداف، وبالتالي فإن نظام الرقابة يساىم في تحقيق الأىداف، وذلك 

ق تحقيق التقدم المطموب وعن طريق توجيو العاممين وتحذيرىم عن مواجية الأخطار، عن طري

فعممية المراقبة ىي مجموعة الطرق المستخدمة في الرقابة عمى عمميات التخطيط والتنظيم 

 .2والقيادة

تبحث وظيفة التنظيم في ترتيب العلاقات بين وظائف المنظمة عن طريق تحديد  التنظيم: -4

الإشرافية )الإدارية( و التنفيذية وواجبات كل منيما وذلك بيدف تحقيق التنسيق بين القوة الوظائف 

العاممة والموارد المتاحة بما يكفل تنفيذ الخطة بكفاءة وفاعمية، ومن أجل تحقيق ذلك يتم تحديد 

فييا، كما يتم تحديد  الإنسانية  أوجو النشاطات المختمفة لممنظمة وتوزع عمى العناصر

ختصاصات والمسؤوليات والعلاقات والإتصالات بين الوظائف في الوحدات التنظيمية الإ

)الوظائف(، ويتم بيان ذلك في شكل خاص يسمى الييكل التنظيمي لممنظمة كما سيأتي بيانو 

 لاحقا.

تحتل وظيفة التوجيو مكانة خاصة كونيا تتعمق مباشرة بإدارة العنصر الإنساني في  التوجيه: -5

من تحقيق التعاون بين العاممين وتتضمن وظيفة التوجيو: الكيفية التي تتمكن بيا الإدارة المنظمة، 

في المنظمة وحفزىم لمعمل بأقصى طاقاتيم. وتمارس وظيفة التوجيو في المنظمات الحديثة من 
                                                           

 .163، ص2005، الدار العممية، عمان، الأردن، 1، طأصول ومبادئ الادارة العامةعبد العزيز بن صالح حبتور،   1
 .69، ص2005ن، الأرد-،ى دار الفكر، عمان1، تر:سلامة عبد العظيم حسن، طتحديات القيادة الفعالةبيترسافيز،   2
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خلال: الحفز والإتصال، مستند في ذلك الى فيم طبيعة السموك الإنساني وتوجييو بشكل إيجابي 

 1ق أىداف المنظمة.لتحقي

تفسير واعلان المواقف التي تواجييا الجماعة، وخاصة اذا كانت تمك المواقف غامضة عمى  -6

 أعضائيا، بمعنى أنو ليس من السيل فيميا أو ادراكيا.

تحديد الجوانب الجيدة و السيئة في كل المواقف استنادا عمى ما يتمتع بو القائد من حكمة وادراك  -7

 ومعرفة.

الوصول الى الأىداف النيائية لمقائد بدءا بالرسالة أو العمل أو النشاط سياسي أو العمل عمى  -8

 .2اقتصادي

 

فتستجيب الجماعة لقائدىا،  توجيو جماعة نحو العمل الطيب وتحذيرىا من الوقوع في الأخطاء  -9

 .3بقدر تحمل في نفوسيا من شعور بالثقة والاحترام

موقف لمعممية القيادية ومدى حكم القائد في ادارتو  تحديد النواحي الايجابية أو السمبية في -10

 للأمور.

العمل عمى تحقيق الأىداف النيائية بما يتضمن أىداف القائد وأىداف الجماعة و أخيرا  -11

 ىدف المؤسسة.

تحقيق التعاون بين الأفراد عن طريق توزيع الميام بينيم تجنبا للازدواجية في أداء  -12

 4العمال

                                                           
1
 36/3ص  ، مرجع سبق ذكره،ماجد عبد الميدي المساعدة ، وآخرونن 

 .159، ص2004، دار المسيرة، الأردن، 1، ط، أساسيات عمم الادراةعمي عباس  2
 .27، ص2013، دار الراية لمنشر والتوزيع، الأردن، 1، طالقيادة الاداريةأسامة خيري،   3
 .20، ص2013، دار البمدية، الأردن، 1، طالادارية الحديثة في استراتيجية التنميةالقيادة عدي عطا حمادي،  4
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 )المصدر: اعداد الطالبة(.القيادة الادارية  وظائف (:11الشكل رقم )

وظائف القيادة 
 الادارية

 الرقابة

 التنسيق

 الاتصال

 التوجيو

 التنظيم



 الفصل الثاني
 ماهية الثقافة التنظيمية

 المبحث الأول: مفهوم الثقافة التنظيمية. -
 المبحث الثاني: مصادر الثقافة التنظيمية. -
 المبحث الثالث: أنواع الثقافة التنظيمية. -
 المبحث الرابع: أهداف الثقافة التنظيمية. -
 المبحث الخامس: أهمية الثقافة التنظيمية. -
 السادس: خصائص الثقافة التنظيمية. المبحث -
 المبحث السابع: عناصر تشكيل الثقافة التنظيمية. -
 المبحث الثامن: خطوات تشكيل الثقافة التنظيمية. -
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 .التنظيميةالفصل الثاني: ماهية الثقافة 

أصبحت الكثير من المنظمات تبدي اىتماميا بثقافة المنظمة وتعطييا الأولوية في الدراسة والتحميل لأنيا 

تضمن أبعادا ىيكمية وسموكية، وكمما كانت القيم والمعتقدات المشاركة تحظى بقبول أوسع بين العاممين، 

 ومعتقداتيم الشخصية، كان ىذا مؤشرا عمى قوة الثقافة واتساع تأثيرىا.وكانت منسجمة مع قيميم 

 .المبحث الأول: مفهوم الثقافة التنظيمية

 أكد وان حتى 1951" سنة Elliotjocques" اليوتجاك  المؤسسة ثقافة مفيوم استعمل من أول لعل

 فرنسا إلى ينتقل لم وأنو السبعينيات في الأمريكية المتحدة الولايات في مرة لأول ظير أنو :ديس كيش"

 استثنينا إذا 1977 سنة في إلا الجزائر في يوظف ولم الثمانينات، بداية في إلا المسيرين لسان عمى

 .1بمخضر ومزوار"و " بندي الله عبد" مقالي

 الميلادية الثمانينات حمول مع إلا شائعا يصبح لم "التنظيمية الثقافة" مصطمح أن ىوفستيد يذكر فيما

 "التميز" الامتياز عن البحث وكتاب(، 1982) المنظمة ثقافة كتاب :ىما لكتابين ذلك ىوفستيد ويحيل

 .2(1982" )ووترمان بيترز

 عاملا باعتبارىا "التنظيمية الثقافة" بمصطمح التنظيمي السموك عمماء اىتمام تزايد التسعينيات مطمع وفي

بداعيم إنتاجيتيم ومستوياتد الأفرا سموك عمى بالغا أثرا يترك مما العمل، لمناخ منتجا  .3وا 

                                                           
1
 ،2007الجزائر، الجامعية المطبوعات ديوان ،الصناعية والثقافة التقميدية الثقافة تفاعل في بحث ,الجزائر في والتسيير الثقافة" محمد، بشير  

 .07ص
 .08نفس المرجع، ص  2
، http://dssaid.maktoobblag.comالجزائرية،  المؤسسة في البشرية الموارد سموك عمى التنظيمية الثقافة أثر , يمينو بن السعيد- 3 

 .2024/ 26/05بتاريخ، 

http://dssaid.maktoobblag.com/
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 والأخلاق والفن والعقيدة المعرفة، يشمل الذي المعقد ذلك"كما قام تايمور بتعريف الثقافة التنظيمية: "

 .1في المجتمع كعضو الإنسان يكتسبيا راتقد وأية والعادة والقانون

 في العاممون افيي يشترك والمعتمدات القيم من نظام ىي":انيأ عمى التنظيمية الثقافة شيرمربورن عرفيا كما

 .2الواحد التنظيم من النظام ىذا ينمو بحيث التنظيم

 وفاعلا واضحا معنى يعط الذي المصدر تمثل كما لمعاممين، مرجعيا إطارا"كما تعرف أيضا عمى أنيا  

 تؤكد كانت اذا خاصة بيا لمعاممين واعتزاز فخر، مصدر التنظيمية الثقافة تعد، كذلك ةالمنظم لنشاط

 .3التنافسين عمى والتغمب والتميز، الابتكار مثل معينة قيم عمى

 المبحث الثاني: مصادر الثقافة التنظيمية: 

 العادات والتقاليد والأعراف: -1

 ىذه تنعكس ث، حيالتنظيمية الثقافة مصادر أىم من وتعد ، دالفر  فيو يعيش الذي المجتمع قيم تمثل وىي

 كما، مشرفا أو مديرا أو،فنيا إطارا أو، بسيطا عاملا، عممو منصب كان ميما العامل الفرد سموك في القيم

 التي والبيئة ، الجغرافي الموقع وحسب التقاليد ىذه وفق ووكسم نمط وتحدد ,الفرد شخصية في تأثر أنيا

 .4المنظمة فييا وتتواجد ، الفرد فييا عيشي

 

                                                           
 .309 ص ، 2002 عمان، والتوزيع، النشر دار ،الأعمال منظمات في التنظيمي السموك محمود، العميان 1-  1
 .28 ص ، 2002 القاىرة، شمس، عين مكتبة ،العممية والأسس الأصول :الإدارة سيد، اليواري  2
 نموذجا، الوادي بولاية لمدولة الخارجية المصالح الجزائرية العمومية الادارة في التنظيم السموك بسوء وغلاقتيا التنظيمية الثقافة :ور منص بوبكر  3

 جامعة التربية، وعموم النفس عمم قسم الانسانية، والعموم الآداب كمية والتنظيم، العمل النفس عمم تخصص الماجستير، شيادة لنيل مكممة مذكرة
 .30، ص2007قسنطينة، 

 نايف جامعة الإدارية العموم في الماجستير شيادة لنيل مقدم بحث ،التنظيمي بالانتماء وعلاقتها التنظيمية الثقافة الشموي، فرحان بن حمد  4
 .17ص  ، 2005 الأمنية، لمعموم العربية
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 والاحتفالات:الطقوس والشعائر  -2

 وشعائر طقوس من بو تقوم ما خلال من ومرئي ممموس شكل في التنظيمية الثقافة تحويل يمكن 

 المالية المساعدة تعني رسمية وغير رسمية بجيود تقوم الشركة أن يعني قد (بزفاف فالاحتفال) واحتفالات

 تعارف احتفال يعني قد ( حديثا وصل) اسمو واحتفال،  جالزوا عمى مقبل المنظمة أفراد من لفرد القوية

 الختامية النتائج إعلان يعني قد ( الشركة رئيس خطاب) اسمو واحتفال،  مؤخرا تعيينو تم الذي الزميل مع

 .1والمكافآت الأرباح توزيع حبيا يص والتي لمشركة

 الأساطير: -3

 أو المشبعة المعتقدات : أنيا عمى تعريفيا ويمكن خياليين، أشخاص تمثيل من رواية الأسطورة تعتبر

 من بنسق مجتمع كل ويرتبط أجميا من أو بيا يعيشون والتي الناس يعتنقيا التي والمبادئ بالقيم المحممة

 عبارة فيي الإنساني النشاط كل نفسو الوقت في تتضمن التي المعقدة الفكرية الصورة عن بعيد الأساطير

 لأفراد تعميمات تحمل فيي المؤسسة عمال لدى القيم بعض تدعيم أو نقل منيا اليدف ماضية أحداث عن

 بالمنظمة مرضية نتائج حققوا أن ليم سبق محدودين غير أشخاص عن مثالية صور شكل في المنظمة

 ة.المنظم بأبطال الأساطير ىذه إلييم تنسب الذين الأشخاص ويسمى

 الطرائف والنكت والألعاب:  -4

 ،العاممين بين الصراعات بعض تخفيف و والألفة ، المحبة عن لمتعبير رمزية كأساليب استخداميا يجري

 والمجاز والألعاب والنكت الطرائف وتعد الثقة عدم أو الضن، سوء أو ،المشاحنات من القموب وتنقية

 الاتصال عممية أثناء العوائق بعض لإزاحة ,والاجتماعات،  الاحتفالات في تستخدم إنسانية وسائلابة بمث

 في الأعضاء لبعض السموكية أو ، الإدارية الممارسات بعض تعديل إلى وتيدف ، المنظمة أعضاء بين
                                                           

 .440 ص ، 2005 مصر، ط، الجامعية، الدار ،التنظيمية والممارسات الهياكل العممي الدليل التنظيم، ماىر، أحمد  1
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 بين والصداقة ، الثقة عرى لتوثيق الألعاب تستخدم كما ، والابتكار الإبداع عمى وتساعد المنظمة،

 .العمل بمنظمات الإدارية المستويات مختمف في العاممين

 : الرموز -5

 ، يال الظاىري المعنى من بكثير أكبر معان وتتضمن ,العين تراه مما أكثر تقول التي الأشياء تمك ىي

 التنظيمية القيم تعكس التي التنظيمية الحياة ومؤشرات الظاىرة المادية المنظمة تجميات في وتتمثل

 المثال سبيل فعمى ، التنظيمية بالثقافة المتعمقة انيعالم قراءة خلاليا من يمكن رسالة بمثابة فيي ، السائدة

 بأنيا ولغيرىم لمعملاء خلاليا من لتوحي للإعجاب المثيرة الضخمة المباني تستخدم المنظمات بعض فإن

 تعتنقيا التي القيم إلى لترمز الشعارات المنظمات بعض تستخدم وقد ،السوق في مكانة ذات مستقرة شركة

 قبل من وكذا العاممين قبل من التقاطيا ويسيل ، قصيرة جممة في كاممة معاني تنقل والشعارات 

 .الأولى وظيفتيا ىي الجودة :يقول الذي فورد شركة شعار الشعارات ىذه أمثمة ومن ، العملاء

 أوامر الناس يتقبل المثال سبيل فعمى ، محددة مواقف في الفعل ترشد سموكية كضوابط الرموز تعمل كما

 . 1يالرسم الزى يرتدي أنو طالما نقاش دونما الشرطة منظمة خارج الشرطة رجل

 

 

 

 

                                                           
 منشورة غير رسالة الأعمال، إدارة في ماجستير ،الوظيفي الأداء عمى التنظيمية الثقافة أثر سميع، حسن صالح زيد   1

 .78 ص ، 2010 مصر، حموان، جامعة
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 مصادر الثقافة التنظيمية )المصدر: اعداد الطالبة(. (:12الشكل رقم )

  التنظيمية: أنواع الثقافة الثالثالمبحث. 

وتعتمد ىذه الثقافة فعاليتيا عمى الثقة المتبادلة بين القائد والمتابعين، ومع وجود : الثقافة القوية - أ

شعور قوي بين المنظمة والأفراد لمعمل معا لبموغ الأىداف النيائية عن طريق القائد، ويكون سائدا 

 .1في المنظمات الصغيرة الحجم والحديثة نسبيا

 والمتماثمة بيةالمتشا والسموكات بالثبات، تتميز التي القيمكما عرف العميان الثقافة القوية: عمى أنيا "

 ".إلييم الانضمام بمجرد الجدد الأعضاء في زرعيا عمى الأفراد ويعمل

 :يمي ما عمى القوية الثقافة وتعتمد

  والمعتقدات بالقيم المنظمة أعضاء تماسك وشدة قوة إلى العنصر ىذا ويرمز :الشدة عنصر. 
                                                           

1  Harrison, Roger and Stokes Jterb, p146. 

مصادر الثقافة 
 ظيميةنالت

 العادات والتقاليد

الطرائف والنكت 

 والألعاب

 الأساطير
 الرموز

الطقوس والشعائر 
 والاحتفالات
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  الأعضاء، قبل من المنظمة في والمعتقدات القيم لنفس ويكون :والمشاركة الإجماع عنصر 

 ومكافآت عوائد من الحوافز وعمى المنظمة في السائدة بالقيم الأفراد تعريف عمى الإجماع ويعتمد

 .الممتزمين للأفراد تمنح

 :وىي الصفات من بالعديد القوية الثقافة تتسم كما -

 الفريق؛ بروح العمل  

 والابتكار؛ الميارات تشجيع  

 القرار؛ اتخاذ في مشاركة  

 الصراعات؛ نقص 

 متشابيةال والسموكات والتقاليد القيم نفس إتباع.  

 1بنجاح الأىداف تحقيق. 

لا ينم اعتناقيا بقوة في أعضاء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع منيم  :الثقافة الضعيفة - ب

وتفتقر المنظمة الى التمسك المشترك بالقيم والمعتقدات وىنا فان العاممين سيجدون صعوبة في 

 .2التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أىدافيا وقيمو

تسوده المساواة والعدل حيث تمت  جو أسري : ترتكز عمى التعاون بين العمال فيثقافة الجماعة - ت

 ىذه الثقافة بالإىتمام بالجانب الإنساني.

فكار والأساليب الجديدة : تشجع التطوير والإبداع والتفوق والتميز والمبادرة والأالثقافة الإبداعية - ث

في العمال، كما تتميز بتوفير بيئة العمل التي تشجع وتساعد عمى الإبداع ويتسم أعضائيا 

 الجرأة والمخاطرة في إتخاذ القرارات ومواجية التحديات وبالتالي تحقيق أعمى درجات المرونة.ب
                                                           

 .287، ص2000، 1 ط عمان، والنشر، لمطباعة وائل دار ،والتنظيم المنظمة نظرية ،القريوني قاسم محمود1
، 2002الجامعية، الاسكندرية، ، الدار ادارة الموارد البشرية، مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر،   2
 .84ص
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: يشمل تحفيز لموظفين عمى العمل وتحقيق وتمبية احتياجات السوق من خلال ثقافة السوق - ج

تقديم منتجات وخدمات بأسعار تنافسية وجودة عالية تمبي احتياجات ورغبات العملاء، أي لا تيتم 

 لعوامل الداخمية بقدر ما تراعي تحقيق النجاح.با

: التي تسعى وراء انشاء العلاقات القريبة من المستفيدين، ممن ينعكس ذلك الثقافة التعاونية  - ح

عمى جودة العلاقات، وتشجع القيادة فييا عمى المشاركة العالي للأعضاء مع التركيز عمى بناء 

تراتيجيتيا في النجاح عمى جودة العلاقات بين فرق العمل ذات التماسك العالي، وتعتمد اس

 العاممين مع بعضيم، وبين المنظمة والمستفيدين من منجاتيم.

التنبؤ والأوامر الرسمية، بحيث يتميز نمطيا القيادي : ومن خصائصيا ثقافة التحكم والسيطرة - خ

نظيمية الرسمية حسب بالدكتاتورية والسمطوية المقاومة لمتعبير، مع التقيد والاىتمام بالقوات الت

القوانين، سياستيا الاستراتيجية نحو النجاح ىي تنفيذ الأوامر الرسمية في كل جوانب المنظمة، 

 ومع المستفيدين أيضا.

من خصائصيا تشجيع التميز والابداع والأفكار الجدية، وتكون القيادة في ىذه  ثقافة الجدارة: - د

الثقافة قيادة حالمة الرؤى البعيدة التي تعتمد عمى المعايير الدقيقة، مع تشجيع العاممين عمى 

تحقيق أعمى النتائج، وعادة ما تعتمد استراتيجيتيا في النجاح عمى التميز والريادة في مجال 

 .1ير المسبوقةالتقنية غ

 

 

 

                                                           
1  Schulz, Roger and Stokes Jterb, p 146. 
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 أنواع الثقافة التنظيمية. )المصدر: اعداد الطالبة(. (:13الشكل رقم )

 .داف الثقافة التنظيمية: أهالرابعالمبحث 

تعزيز وتشجيع رأس مال معرفي وسموكي حول كيفية التواصل )تعمم كيفية التعامل مع تشكيل و  -1

 الوسيمة والرسالة(.

تساؤلاتيم، انشغالاتيم، مشاعرىم بكل تعميم العمال كيفية التعبير عن وجيات نظرىم، أفكارىم،  -2

 شفافية وأريحية.

 التعرف عمى المناخ الداخمي والخارجي لممؤسسة. -3

 الثقافة التعاونية

 الثقافة القوية
 الثقافة الابداعية

 ثقافة الجدارة ثقافة السوق

 ثقافة الجماعة

ثقافة التحكم 
 والسيطرة

أنواع الثقافة 
 التنظيمية

 الثقافة الضعيفة
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معرفة القوانين والمبادئ والقيم التي تسود في المؤسسة )الوقت، المباس، المغة..( والخضوع ليا  -4

 وعدم تجاوزىا.

 الخبرات والأفكار. التنسيق بين العمال فيما بينيم، وبين الأقسام في عممية تبادل -5

 وضع أولويات لممؤسسة وأىدافيا. -6

 تحقيق الرقابة الذاتية في المؤسسة )رقابة العامل لنفسو( -7

 اكتساب القدرة عمى الإتصال والتعبير عن الأراء والإبداع )قدرات وميارات العامل(. -8

حصول عمى اكتساب طريقة معينة لمتعامل بين العمال مع بعضيم البعض والتبادل والمناقشة وال -9

 المساعدة وتبادل الخبرات والمعارف والتنسيق بين كل الأقسام والعمال.

التعرف عمى أىم المعايير والقوانين والضوابط التي تحكم العمال والتي عمييم احتراميا  -10

 وعدم تجاوزىا.

 التعرف عمى أىم الأولويات في المؤسسة التي تعطي لو أىمية كبيرة مقارنة بأمور أخرى. -11

 ف عمى نوع الإستراتيجية الإتصالية المعتمد عمييا واتباعيا.التعر   -12

 التعرف عمى أىم أىداف المؤسسة)سواء عمى المدى القريب أو البعيد(. -13

 تقيم الأدوار والميام عمى كل العمال والكل يحترم صلاحيتو ولا يقوم بعمل غيره. -14

 .1تحديد أسس تخصيص الحوافز والترقية والعقاب -15

 

                                                           
1
 .85، مرجع سبق ذكره، ص القريوني قاسم محمود  
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تشكيل رأس مال معرفي وسموكي يؤىل الفرد لمتعامل الواعي والناقد مع المضامين  -16

النصية بمختمف أصنافيا مكتوبة أو مسموعة ومرئية، كما يؤىمو لاكتساب الكفاءة والقدرة عمى 

 .1الإتصال المباشر والتعبير وتبادل الآراء والإبداع

 : التنظيمية: أهمية الثقافة الخامسالمبحث 

عضاء مجتمع معين مما يخمق شعورا بالتوحد، اس باليوية الإجتماعية بالنسبة لأالإحستوفير  -1

 ويحدث تكامل وتماسك داخمي بينيم.

إحساس بالتاريخ حيث أن الثقافة ذات الجذور العريقة تمثل منيجا تاريخيا تسرد فيو حكايات  بناء -2

 الأداء المتميز والعمل المثابر والأشخاص البارزين في المنظمة.

تطوير الإحساس بالعضوية والإنتماء وتعزيزىا من خلال مجموعة من الجوانب وتوضح لمعاممين  -3

 رار وظيفيا وتدريبيم وتطويرىم.من حيث نظام العمل وتعطي استق

 توحيد السموكيات واعطاء معنى للأدوار وتعزيز القيم المشتركة ومعايير الأداء المتميز. -4

زيادة التبادل بين الأعضاء الذي يكون من خلال المشاركة بالقرارات وتطوير فرق العمل والتنسيق  -5

 .2بين الإدارات المختمفة والجماعات

 يادة الفرق.تسييل ميمة الإدارة وق -6

 تعتبر كدليل للإدارة حيث أنيا تشكل ليم نماذج السموك والعلاقات التي يجب إتباعيا. -7

 

                                                           
 ، محاضرة مقدمة لطمبة السنة ثانية ماستر إتصالالثقافة الإتصالية، الثقافة الإتصالية والآداء الوظيفيجيلالي عباسة،   1

 .13:00، 2020وعلاقات عامة، جامعة الجزائر، 
 .162، ص2017، جامعة القاىرة، كمية  التجارة، مصر، السموك التنظيميأسميان مريبعي، وآخرون،   2
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تعمل عمى ترسيخ أفق ومدارك الأفراد العاممين حول الأحداث التي تحدث في المحيط الذي  -8

 .1يعممون فيو

يواجو موقفا معينا أو تساعد في التنبؤ بسموك الأفراد والجماعات فمن المعروف أن الفرد عندما  -9

 مشكمة معينة، فإنو يتصرف وفقا لثقافتو بدون معرفة الثقافة التي ينتمي الييا الفرد.

تعمل عمى توسيع أفق ومدارك الأفراد العاممين حول الأحداث التي تحدث في المحيط  -10

سير الذي يعممون بو، أي أن ثقافة الإتصال في المنظمة تشكل طارا مرجعيا يقوم الأفراد بتف

 2الأحداث والأنشطة في ضوئو.

 :التنظيمية: خصائص الثقافة السادسالمبحث 

بالمؤسسة، حيث تتبادل القيم والأفكار،  ة عمى التفاعل بين مختمف الأفراد: تقوم الثقافالجماعية -1

 ويندمجون مع اليم التنظيمية لممؤسسة، أما الذين لا يوافقون يطردون ويبتعدون.

: شعور العمال بالإنتماء لممنظمة وىذا الشعور لا يكون عن طريق الإقناع الإنتشار العاطفي -2

 العقلاني بل للإحتياجات العاطفية كالخوف من العزلة والرفض من طرف الجماعة.

: لتطوير ثقافة منظمة لا بد أن يقضي العمال وقت معا يواجيون فيو الأساس الزماني والتاريخي -3

 الأفكار والتجارب والخبرات، وتصبح مع الوقت جزء من حياتيم.المشاكل ويحاولون حميا، بتبادل 

الوحدات الأساسية من أنماط التعبير الثقافي )الأشياء الطبيعية، البيئة، العمال...( ما  الرمزية: -4

 ص بالمؤسسة.العلامات والشعارات والمباس الخاو  لوانيرمز ويدل عمى المؤسسة: الأ

                                                           
، 2005، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردن، 3ط السموك التنظيمي في منظمات الأعمال،محمود سميمان العميان،  1
 .313ص

 .15، ص2006الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية،  ادارة الثقافة التنظيمية والتغيير،رسي، جمال الدين م  2



ماهية الثقافة التنظيمية             الفصل الثاني                                                           
 

 
79 

عادات ومتطمبات جديدة وبيئة متغيرة، لا بد عمى المؤسسة التكيف (: ىناك الديناميكية: )التغيير -5

معيا )كإستخدام تكنولوجيا الإتصال(، مثلا توظيف أشخاص من دول أخرى أو بيئة أخرى تأتي 

 بخبرات جديدة ذات تكنولوجيا جديدة وىذا ما يسمى بالبضائع الثقافية التي تجمب التعبير معيا.

نقصد فييا التحكم في نوعية العلاقات بين الأفراد، وأسموب التعامل   :الإندماج والمناخ التنظيمي -6

مع الجميور والعملاء وغيرىم، حيث تعطي المؤسسة نوعا من الشعور بالذات لعماليا و والتقدير 

 والمشاركة والأمان والثقة بالنفس حيث تسعى المؤسسة دائما لإدماج الجميور ليا.

قوانين مرتبطة بالعمل والواجب الالتزام بيا وتحدد المسار الوظيفي لمعمال وعدم الخروج  :المعايير -7

عنيا تختمف من مؤسسة لأخرى: كقوانين ترتبط بوقت العمل، الأكل، طريقة المباس، أوقات 

 .1الإستراحة

 درجة المبادرة الفردية ومسؤولية العامل الذاتية عن العمل وحرية التصرف. -8

 قبول المخاطرة وتشجيع الموظفين عمى الإبداع وروح المبادرة. درجة -9

 درجة وضوح الأىداف والتوقعات من العاممين. -10

 درجة التكامل بين الوحدات المختمفة في المنظمة. -11

 مدى دعم الإدارة لمموظفين. -12

 .2مدى الولاء لممنظمة وتفوقيا عمى الولاءات التنظيمية الفرعية -13

                                                           
الثقافة الاتصالية، محاضرة مقدمة لطمبة السنة الثانية ماستر، تيزي  الثقافة الاتصالية والآداء الوظيفي،فروجة موساوي،  1

 .8:30، 27/12/2023وزو، 
الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإستراتيجيات التغيير في الجامعة الجزائرية بين النظام القديم ونظام عباس سمير،   2

LMD،  ،مذكرة ماجيستير في عمم النفس الإجتماعي والتنظيم، جامي باجي مخطار، عنابة، كمية الآداب والعموم والإنسانية
 .98، ص2008/2009

في ويبستر غروفز في الولايات  1914مايو  16اذ جامعي أمريكي، ولد في ىو عالم إنسان وأست   دوارد تي هولا**
 الولايات المتحدة. في سانتا فيو في 2009يوليو  20المتحدة، وتوفي في 
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 .  )المصدر: اعاد الطالبة(.التنظيمية(: خصائص الثقافة 14الشكل رقم )

 .التنظيمية: عناصر تشكيل الثقافة السابعالمبحث 

كل الأفراد والجماعات الموجودة بالمؤسسة من رؤساء ومرؤوسين والذين لدييم   :لمورد البشريا -1

تابعة لممؤسسة، يختمفون في التكوين الخبرة الاتجاىات الطموح، كما  تنظيمية اتصاليةثقافة 

تحكميم ضوابط القانون الداخمي لمتنظيم، وقيم  ،يختمفون في الوظائف والمستويات الادارية

سسة، والإدارة العميا ىي التي تضع المبنات الأولى لبناء ثقافة اتصالية كثقافة وأعراف خاصة بالمؤ 

خصائص الثقافة 
 الاتصالية

 الديناميكية

 انتشار عاطفي

 الجماعية

 الرمزية

 أساس زمني وتاريخي

 المعايير

 اندماج ومناخ تنظيمي
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القرارات الشفافية تترسخ لدييم  المبادرة الإبداع العمل الجماعي المشاركة في الاجتماعات لاتخاذ

 .ىذه الثقافة وتصبح مشتركة

 التنظيمية الثقافة حدد نوع: أداة الاتصال والتفاىم المفظي و غير المفظي، مكتوب وشفيي، يلمغةا -2

لدينا دون معرفة لغة  الموجودة بالمؤسسة، المغة جزء من الثقافة ولا يمكن أن تفيم الثقافة وتترسخ

تتضمن الحركات  ىؤلاء، أي يجب التفاعل مع العمال بمغتيم والمغة ليست فقط كلام بل

 ،حركات الجسد، يجب التركيز عمى المغة الصامتة **ادوارد ىول"والإشارات حيث يقول 

 .والشكل الخارجي كمباس العمل ومظيره ،والإشارات

الاتصال  بمفيومو الضمني وليس الشكمي ونقصد ىذا نوع الاتصال السائد :الهيكل التنظيمي -3

ترتبط أكثر  الصاعد، النازل الأفقي في أسموب نقل المعمومات واتخاذ القرارات كذلك التي

الرسمي وقد تبني ر قي بين عمال المؤسسة والاتصال غيلاتصال النازل مع تطبيق الاتصال الأفبا

 تنظيميالتعاون، ويخمق ثقافة  المؤسسة ثقافة اقل رسمية واللامركزية وبإشراك العمال عمى مبدأ

 .ةنمر 

ونقصد بالقيادة مجموعة من السموكيات التي يمارسيا القائد في التنظيم تكون أساس  :مط القيادةن -4

التفاعل بين القائد والأتباع يقودىم لتحقيق أىداف المؤسسة باستخدام أنماط الحالية معينة لتحقيق 

فة حيث تتكون ثقا الكفاءة والفعالية في الأداء وفي المقابل توفر درجة كبيرة من الرضى والتماسك

 .اتصالية وفق طريقة القيادة لأن العمال يتأثرون بالقادة

كل ما يقوم بو العمال في المؤسسة، استخدام التكنولوجيا، دراسة السوق   :نشاط المؤسسة -5

فكيفية القيام بالأنشطة التنويع الاتجاه الواحد . الخ ...الإعلام، الإشيار ،التنظيم، الاتصال
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)إذا اعتدنا استخدام تكنولوجيا مثلا بمعزل الآخرين، يخمق نوعا من والمشاركة يخمق ثقافة معينة 

 . 1بينما المشاركة تخمق روح التعاون اللامبالاة و وعدم الاىتمام بالآخر،

 من والاتصال المعمومات لتكنولوجيات المؤسسة أفراد استخدام تكنولوجيا المعمومات والإتصال: -6

 تكنولوجيا وتبني إدخال فكرة يفظلتو  الرئيسية، المسائل من أصبح العقميات تأىيل خلال

 لجميع معاصرة اتصالية ثقافة في متمثمة تنافسية ميزة يخمق المؤسسة، في والاتصال المعمومات

 يولد الذي حديثة اتصالية وشبكات قنوات استخدام عمى العاممين تدريب خلال من التنظيم أفراد

 .العالمية المؤسسات ومنافسة التطور مواكبة عمى والقدرة بالتميز العاممين لدى شعور

 ساطيرلأل المتكرر التعبير" :بأنيا الجماعية الطقوس تعرف :والاحتفالات الجماعية الطقوس -7

 وتأمين نقل عمى وقوية قادرة اتصالية ثقافة بيدف وذلك "ومبرمجة منظمة أنشطة بواسطة

 الاحتفالات أما المؤسسة، الى بالانتماء الشعور تقوية الى إضافة العاممين الى القيم من مجموعة

 مبرمجة نشاطات يفي تشجيعيم أو العاممين مكافأة أجل من خصوصا مبرمجة نشاطات يفي

 الإدارة تستطيع معينة، مناسبات في تقام حيث تشجيعيم أو العاممين مكافأة أجل من خصوصا

 .المؤسسة أعضاء بين رابطة وخمق الاتصالية ثقافتيا تعزيز خلاليا من

 

 

 

                                                           
 فروجة موساوي، مرجع سبق ذكره. 1
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الصورة  تمثل التي المعتمدة والألوان والموغو الشعارات مثل مميزة إشارات عن عبارة وىي: الرموز -8

 لممؤسسة، البصرية اليوية تمثل والتي المباس نمط الى أيضا أضافتا كما لممنظمة، الممثمة الرمزية

 .1الاتصالية ثقافتيا المؤسسة يعكس تصميم كذلك

 

 

 

 

 

 

 

 (.(: عناصر تشكيل الثقافة التنظيمية )المصدر: اعداد الطالبة15الشكل رقم )

 

                                                           
1
 
الثقافة الاتصالية، محاضرة مقدمة لطمبة السنة الثانية ماستر،  الثقافة الاتصالية والآداء الوظيفي،فروجة موساوي،  1

 .8:30، 27/12/2023تيزي وزو، 
الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإستراتيجيات التغيير في الجامعة الجزائرية بين النظام القديم ونظام عباس سمير،   1

LMD، والتنظيم، جامي باجي مخطار، عنابة، كمية الآداب والعموم والإنسانية،  مذكرة ماجيستير في عمم النفس الإجتماعي
 .98، ص2008/2009

في ويبستر غروفز في الولايات  1914مايو  16ىو عالم إنسان وأستاذ جامعي أمريكي، ولد في    دوارد تي هولا**
 الولايات المتحدة. في سانتا فيو في 2009يوليو  20المتحدة، وتوفي في 

 

الطقوس الجماعية 
 والاحتفالات

 المورد البشري
 الرموز

 الييكل التنظيمي

 تكنولوجيا المعمومات
 نمط القيادة

 نشاط المؤسسة

عناصر تشكيل الثقافة 
 التنظيمية
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 .التنظيمية: خطوات تشكيل الثقافة الثامن المبحث

 عمى قادرين أفراد عمى الحصول من يمكن بما الجدد العاممين اختيار في والجدية الحرص ضرورة -1

 .معيا والتكيفة المنظم ثقافة قبول

 الثقافة تبني من تمكينيم بغية السابقة والتجارب والقيم والخبرات الثقافة من الجدد العاممين تجريد -2

 .بالمنظمة الحاصمة السموك قواعد وكذا السائدة،

 . لمعاممين الدوري التدريب -3

 .المنظمة أىداف يحقق والذي الجيد الأداء تدعيم بيدف بعناية والتحفيز المكافأة نظم استخدام -4

عتناق انتشار من لمتأكيد دوريا العاممين إرشاد  -5  . المنظمة لثقافة الأفراد وا 

 . لدييا المنظمة ثقافة تعزيز خلاليا من يمكن والتي المواقف من لمعديد العاممين تعريض -6

 تبني عمى لمعاممين كتدريب والمحاكاة التقميد خلال من الأعمال ببعض لمقيام العاممين تكميف -7

 .1المنظمة في السائدة الثقافة

  ون كالتالي: كي ظيميةنالتفيما ترى الأستاذة فروجة موساوي أن تكوين الثقافة 

 .وتدريس العمال والمسؤولين حول كيفية الاتصال الجيدكوين ت -1

تعممو كيف  تشجيع العمال عمى التعبير عن انشغالاتيم وآرائيم بخصوص شؤون العمل وكل مرة -2

 .يعبر عن ذلك

والمؤسسة، ونشاطيا  اعلام العمال بكل ما يحدث بالمؤسسة أي توفير المعمومات المرتبطة بالعمل -3

 .عمى اطلاع كواجب وحقكي تعممو كيف يكون دائما 

                                                           
 لجامعة الإنسانية العموم مجمة لممنظمة، الاتصالية الثقافة تشكيل نحو العامة العلاقات وظيفة محمودي، بشير ودمحم 1
 .292، ص 2021، 02 العدد ،8 المجمد ، البواق أم
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ليمضي عميو ما ة عية فردية وجماعية عمى مدار السنتنظيم لقاءات اجتماعية دورية يومية أسبو  -4

 .يمي القوانين المعايير و الاجراءات... الخ(

صغيرة  انشاء وتخصيص منصات الكترونية لمتواصل المستمر ولتذكيرىم بالمعايير ونشر كل -5

 وكبيرة حول العمل. 

 سائل ملائمة لكل نشاط اتصالي كي تعود العامل عمى اختيار أنسب الوسائل واستخدام و  -6

 .الأساليب الاتصالية

 .1تطوير ثقافة العمل الجماعي -7

                                                           
 فروجة موساوي، مرجع سبق ذكره.  1



 الفصل الثالث
صناعة القيادة الادارية للثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية 

 (ADEللمياه )
 المبحث الأول: علاقة القيادة الادارية بالثقافة التنظيمية.

 المبحث الثاني: صناعة القادة للثقافة التنظيمية.

 المبحث الثالث: تأثير القيادة الادارية على الثقافة التنظيمية.

 .(ADEسة الجزائرية للمياه )سالقيادة الادارية بمؤ  المبحث الرابع: خصائص

 (.ADEالمبحث الخامس: خصائص الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية للمياه )

ا بمؤسسة الجزائرية للمياه اعة القيادة الادارية وترسيخ قيمهالمبحث السادس: مراحل صن
(ADE.) 

 (ADEليات خلق وترسيخ الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية للمياه )المبحث السابع: آ
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بمؤسسة الجزائرية للمياه  ةيميظنتلاالفصل الثالث: صناعة القيادة الادارية للثقافة 

(ADE.) 

 المبحث الأول: علاقة القيادة الادارية بالثقافة التنظيمية:

الثقافة التنظيمية أنيا تمك القدرة التي يتم اكتسابيا وتنميتيا وبناؤىا داخل الفعل الاجتماعي، وكل  باعتبار

منيا يتحكم في الآخر يشكلان نسقا. فيي تعتبر عن انسجام في العلاقات الاجتماعية لمعمل كقدرة 

لمفعل. يكون من خلال جماعية وان عمل القائد الاداري داخل التنظيم ىو تعزيز تمك القدرة الجماعية 

الثقافة التنظيمية لممؤسسة كمدخل أساسي لمتطوير التنظيمي في تحويل المنظمة من عدد الأفراد المنعزلين 

والمستفيدين عن بعضيم البعض الى مجتمع منظمة متكامل متعاون تربطو وحدة الأىداف، وىو النمط 

لال دمج مختمف الذىنيات الفردية في ذىنية وىذا من خالأمثل لمعلاقات الانسانية لأي تجمع انساني، 

 جماعية لمعمل.

ان ىذه المقاربة تشير الى حتمية داخل النسق الاجتماعي، ىي حتمية  التغير الثقافي والتطوير التنظيمي 

لمنسق الفرعي لمثقافة التنظيمية، فمن الضروري ادخال تطور في الاتجاىات، وطريقة التفكير، والقيم 

 .1وسموكياتيم حتى تتلائم وتتكيف مع الأساليب الجديدة لممنظمة في عممية التطوير رادللأفالتنظيمية 

فمن أدبيات القيادة الادارية أن ىناك اعتراف واضح بالارتباط الوثيق بين القيادة الادارية والثقافة التنظيمية 

م و باص  1985شاين م، 1998م، كيممان  1998مثل ما نجده عند كوتر في عممية التطوير الدائم، 

 م. 1992

                                                           
1
 .wwwfatinfabolg.mttالقيادة الادارية وتطوير الثقافة التنظيمية،  مقال اطمع عميو في الموقع الالكتروني:  
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" أنو يمكن الشخص لمشخص من خلال القيادة فقط وبصورة صادقة فقط ايجاد Kotterحيث أوضح "

 ورعاية بيئة، تتكيف مع التغير.

" وبشكل مطول الوسائل التي يمكن من خلاليا لمقادة التأثير عمى الثقافة، تشمل ىذه sheinوناقش "

ية مثل توجيو الاىتمام بالأحداث الحرجة، الاستجابة لمزمات دور المثال الذي الأساليب سموك القيادة الادار 

 يفتدى بو، وضمن كذلك المعايير المرتبطة بتوزيع المكافآت وتسريح الموظفين.

 " أن القيادة أساسية أثناء التغيير لتطوير الثقافة التنظيمية التي تحتاج الى المتابعة.Kimanويعتقد "

" أن من أكثر الأمور وضوحا في التمييز بين المتغيرات الثقافية الناجحة Hskett" كما يؤكد الاتجاه

والفاشمة، ىو القيادة الفعالة أو الاستراتيجية في المستويات العميا، اذ القيادة تميم التابعين، وتساعدىم في 

 .1ثقافة تتكيف مع المتغيرات والتطورات، ويطمق عمييا صفات القيادة الادارية تكوين

فالقيادة الناجحة لدييا القدرة عمى ايصال رؤية تسمح للأفراد بالتحدي، فيم أفراد اجتماعيين وكلاء لبناء 

وتطوير الثقافة التنظيمية، وترشيد السموك والفعل الاجتماعي الذي ىو لب الوجو الدينامي لمنسق الثقافي 

 .2لممنظمة

 بذاتو.مما ينتج تطوير ذاتي لممنظمة ككيان اجتماعي مستقل 

فالثقافة التنظيمية الصحيحة ىي الأداة الفاعمة التي تساعد القادة الاداريون عمى ارشاد وتوجيو منظماتيم، 

 حيث يسعى القادة لبنائيا وتشكيميا لدعم رؤيتيم وتوجياتيم، وانجاز مياميم، وتطوير أداء منظماتيم.

 والثقافة التنظيمية ىي نتاج عدة عناصر من بينيا القيادة الادارية، ويتضح  ذلك من خلال ما يمي: 

                                                           
 www swalif. netالقياد الادارية وتمكين العاممين، مقال اطمع عميو في الموقع الالكتروني:   1

2 Reiter R et autres, Culture d'enterprise, Vuibert gestion, Paris , 1991, p39. 
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استحداثو بواسطة القيادة الادارية التي تتجسد في مؤسس ان النمط الثقافي لممنظمة يجري  -1

لنمط المنظمة وادارتيا العميا، ويعد دور القائد عمى جانب كبير من الأىمية. خاصة في تحديد ا

 الثقافي، حيث يفرض القائد بصماتو وقيمو وأسموبو الاداري عمى المنظمة.

القيادة الادارية تؤثر أيضا عمى الثقافة التنظيمية من خلال الطريقة التي يعتمدىا المديرون في ان  -2

 وتقسيم الميام.تفويض السمطات 

 .ادة للثقافة التنظيميةالمبحث الثاني: صناعة الق

 لصناعة الثقافة التنظيمية بمؤسسة:  يوجد عدة مراحل

 أولا: تحديد وتطبيع مصطمحات الثقافة التنظيمية: 

  :ميةردات الأساسية للثقافة التنظيالتعريف بالمف -1

وىذا التعريف يكون عاما ويتم عمى مراحل متعاقبة عبر الاجتماعات الماشرة عل كافة أفراد المنظمة، 

التي تسعى المنظمة الى تحقيقيا، وايضاح الرسالة التي من أجميا ويجب أن يبدأ التعريف بتجسيد الرؤية 

العمل، ونحو  بإجراءاتوجدت، كما يجب أن يشمل التعريف عمى شرح وافي لمييكل التنظيمي، والقيام 

 ذلك...، ويجب التأكيد ىنا عمى بعض النقاط الميمة: 

 تعرف أفراد المنظمة عمى ثقافتيا التنظيمية كعممية مستمرة تراكمية. أن -

أن فيم الأفراد لمثقافة التنظيمية لا يقتصر عمى الجوانب الرسمية في التنظيم بل يشمل الجوانب  -

 .1والتصرفات الرمزية خصوصا القادة غير الرسمية

 : تطبيع الثقافة التنظيمية -2
                                                           

 
1
، 02، المجمد 17، مجمة العموم الاقتصادية والتجارية، العدد الثقافة التنظيمية طريق الأداء المتميز في المؤسسة الاقتصاديةعبد القادر قرش،   

 .98، ص 2008
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الى أفراد المنظمة بصورة مستمرة وبشكل مقنع وجذاب، عبر الوسائل وذلك بتوصيل الثقافة التنظيمية 

الرسمية كالتدريب ورش العمل والاجتماعات، وغير الرسمية كالرحلات وممارسة أفراد المنظمة لمرياضة 

 والسباحة داخل المنظمة وخارجيا، مع التأكيد عمى أىمية مشاركة أفراد الطبقة القيادية في تمك الأنشطة.

 .تأثير السموك القيادي في ترسيخ تعزيز الثقافة التنظيمية ثانيا:

  وتعزيز الثقافة التنظيمية: ترسيخ -3

والاقناع، مع وجوب ربطيا بالرؤية عمى مستوى  بالإبياران بمورة وتبني شعارات ورموز مميزة تتميز 

الثقافة التنظيمية  سيخ معاني وقيملقسم أو الادارة، مما يعين عمى تر المنظمة ككل ومستوى الوحدة أو ا

الجيدة، و صياغة ورواية وبث الحكايات والقصص والروايات التي تعزز مفردات وقيم الثقافة التنظيمية 

 .1الجيدة

 :ويكون ترسيخ وتعزيز الثقافة التنظيمية عبر عدة وسائل نذكر منيا 

 الادارة العليا:  - أ

المؤسسة وفقا لثقافتيا الجديدة تترسخ الثقافة فتبدأ تمسك الادارة العميا بقيم وسياسات التي وضعتيا 

التنظيمية داخل المؤسسة، وذلك من خلال استخدام لغة واحدة ومصطمحات وعبارات وطقوس مشتركة، 

وكذلك المعايير السموكية والتي تتضمن التوجييات حول العمل، وفمسفة الادارة في كيفية اختيار العاممين 

 .2وكذلك سياستيا حول تنفيذ القواعد والأنظمة والتعميماتوسياستيا حول الجودة والغياب، 

 

 
                                                           

 .98عبد القادر قرش، المرجع السابق،   1
2
 .65، ص2014، دار النشر، الرياض، السعودية، السلوك التنظيمية، صفات الثقافة التنظيمية الايجابية أفاثقعبد الله البريدي،  



 الفصل الثالث                  صناعة القيادة الادارية للثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية للمياه
 

 
91 

 الاختبار:  - ب

تمثل عممية اختيار الموظفين الجدد دورا في ترسيخ ثقافة مشتركة أو المؤسسة، و تعتمد عممية الاختيار 

 عمى دعامتين أساسيتين: 

 اختيار الموظفين ذوي الميارات والكفاءة المطموبة لأداء عمل معين. -1

مع قيم المنظمة وثقافتيا، أو عمى الاقل تتناسب  تتلاءماختيار الموظفين ذوي القيم والمبدئ التي  -2

 بجزء كبير من قيم الموظفين مع قيم المنظمة.

 التنشئة والمخالطة الاجتماعية:  - ت

الأخير الذي يقع عمى عاتق أصحاب الشركات أو المؤسسات ىو عممية دمج الموظفين الجدد عمى  الدور

ىاما حيث تمك العناصر الجديدة الأفراد العاممين في المنظمة وعمى ثقافة المنظمة، ويعتبر ىذا الأمر أمرا 

 لا تعرف ثقافة المنظمة.

عية عمى أنو يمكن تصوير عممية التنشئة الاجتما فقد أكد مجمد بن غالب عند بحثو في الثقافة التنظيمية

 قبل الدخول، المواجية والتحول. ث مراحل: ماعمى أنيا عممية تتكون من ثلا

مة الأولى عممية التعمم التي تتم قبل انضمام الفرد لممنظمة، وفي المرحمة الثانية يرى العامل وتشمل المرح

 .التوقعات والواقع، بينما المرحمة الثالثة والأخيرة الجديد والواقع، يواجو احتمالات التعارض بين

 المبحث الثالث: تأثير القيادة الادارية على الثقافة التنظيمية.

ان ضرورة وجود قيادة ادارية تعمل عمى صناعة ثقافة تنظيمية متميزة لترسيخ الممارسات الادارية في جو 

من التعاون والانسجام، من خلال تنمية القيم الانجابية التي تساىم في تكوين اتجاىات ايجابية تتضمن 

مية تشجع عمى الابداع غرس حب العمل والولاء والانتماء في نفوس العاممين، في اطار ثقافة تنظي
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، مما يعكس ايجابا حالة العمل والابتكار، مما يترتب عميو زيادة درجات التعاون والقدرة عمى الفيم المتبادل

ككل ويترتب عميو زيادة الانتاجية وتوفير بيئة العمل. أما اذا كانت القيم التي يحمميا العاممون سمبية 

في تكوين اتجاىات سمبية متناقضة، مما يترتب عميو انعدام ومتعارضة مع بعضيا البعض، فانيا تساىم 

 وضعف التفاىم بين العاممين، ما يؤدي الى تدني مستوى الأداء وانخفاض الانتاجية.

فيناك تأثير غير مباشر لمقيادة الادارية عمى الثقافة التنظيمية من خلال دور القائد الاداري في غرس 

 وضيح ذلك فيما يمي: القيم، وتعديل الاتجاىات ويمكن ت

تعد القيم احدى ضوابط السموك الانساني بصفة عامة والسموك الاداري بصفة خاصة، حيث  -1

تساىم في تكوين الاتجاىات التي يعبر عنيا الفرد في شكل سموكيات صحيحة أو خاطئة أثناء 

 انجاز الأعمال الادارية.

فسير طبيعة الصراع التنظيمي بينيم تساعد معرفة الاختلافات في قيم واتجاىات العاممين في ت -2

 داخل المنظمات الادارية والذي غالبا ما يعوق عممية الاتصال.

في المنظمات الادارية كمما زادت درجة التماثل في قيم واتجاىات ىذه يزداد التعاون بين العاممين  -3

الأداء الجماعات، الأمر الذي يترتب عميو صعوبة الفيم المتبادل، وبالتالي تدني مستوى 

 وانخفاض الانتاجية.

تزداد فاعمية الدور القيادي كمما تماثمت قيمو واتجاىاتو مع قيم واتجاىات مرؤوسيو، لأن ذلك  -4

ييسر الفيم المتبادل خلال عمميات الاتصال ويزيد من فاعمية الاتصال ونقل الأوامر والتعميمات 

واتجاىاتو عن قيم واتجاىات مرؤوسيو. كما وتنفيذىا، بينما تقل الفاعمية القيادية كمما اختمفت قيمو 

تتأثر الاتجاىات بالثقافة التنظيمية المحيطة بالفرد من خلال تأثره بالقيم والأعراف والمعايير 
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الاجتماعية السارية في بيئة العمل الداخمية والخارجية، حيث تتضافر ىذه العوامل وتتداخل مع 

 .1بعضيا البعض لتكوين اتجاىات الفرد

 (.ADEالمبحث الرابع: خصائص القيادة الادارية بمؤسسة الجزائرية للمياه )

من خلال ملاحظاتنا وتقربنا بالطاقم الاداري والقادة الممثمين في المدير الجيوي ومجموع رؤساء 

الأقسام ورؤساء المصالح، توصمنا الى استخلاص بعض من الخصائص التي تتسم بيا القيادة 

 :الادارية ومن أىميا

تقوم القيادة الادارية عمى حل كل التناقضات الموجودة في التنظيم، والعمل عمى مواجية  .1

 المشاكل التي تكون عائقا في تحقيق الأىداف التنظيمية والتصدي ليا.

العمل عمى تحقيق الأىداف من خلال توضيحيا وتحديدىا لممرؤوسين، حتى لا يكون ىناك  .2

 موظفين العاممين بو من جية.مع أىداف ومتطمبات ال تعارض بين أىداف ومتطمبات التنظيم

الدور الانساني لمقائد لا يقتصر عمى دوره كقائد في علاقاتو بمرؤوسيو ولكنو يشمل دوره  .3

كمرؤوس يخضع لسمطات عميا يمتزم بتوجيياتيا، وىو ما يسمى بدور التبعية، حيث يفرض 

خلالو عمى التوازن بين ما يأتي اليو عميو ىذا الدور أن يسمك مع مرؤوسيو سموكا يحافظ من 

من توجييات من السمطات العميا وما يصدره من توجييات الى مرؤوسيو، وىناك دوره كزميل 

لمقادة الآخرين، يفرض عميو أن يبني علاقات طيبة مع أقرانو في نفس المستوى، وأن يستخدم 

 العلاقات في خمق الدعم والتعاون معيم.

لجانب التنظيمي من خلال سيطرتو وقدرتو عمى تنسيق نشاطات يبين القائد دوره في ا .4

المرؤوسين وجيودىم، وتوجيييا من خلال وضع الموظف المناسب في المكان المناسب، 

 ويقوم بتحديد مسؤولية كل قسم تنظيمي والعاممين فيو.

                                                           
 .241/242،ص06الاقتصادي، العدد، مجمة البديل "أثر القيادة الادارية على الثقافة التنظيمية"شييد ىدى وآخرون،   1
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 السعي عمى التنسيق بين أقسام المديرية عند تنفيذ العمل. .5

 .1بانجاز ميام العمل في الوقت المحدد لتفادي الأخطاءتوجيو الموظفين والزاميم  .6

 (.ADEالمبحث الخامس: خصائص الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية للمياه )

تقوم الثقافة التنظيمية بتحديد السموك المطموب والمقبول في الأفراد، يؤدي ذلك الى الحفاظ عمى اليياكل 

 يساعد عمى تقميل عممية الرقابة الدائمة.التنظيمية بالتوازن والاستقرار، مما 

كما تعمل الثقافة التنظيمية عمى خمق اليوية وكذا توليد الاحساس باليدف والمعنى مما يجعل العاممين 

 يشعرون بأنيم جزء لا يتجزأ من المؤسسة.

 (:ADEفيما يمي سنتطرق الى أىم خصائص الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه )

 ام بمواعيد وأوقات القدوم والمغادرة من العمل في الوقت المحدد.الالتز  .1

 الحرص عمى تسمسل السمطة بشكل ىرمي. .2

 تحقيق الانضباط الداخمي بالاعتماد عمى قوة شخصية القائد. .3

 الحرص عمى التزام الموظف والعامل بانجاز عممو في الوقت المحدد وبالشكل المطموب. .4

 .2تخذة مع الأىداف المرسومةالحرص عمى ملائمة القرارات الم .5

 

 

                                                           
 د.11:15، عمى الساعة 26/05/2024مديرية مؤسسة الجزائرية لممياه بمكتبو، بتاريخ ، بمقر التجارة مجيد عيسات، رئيس قسممقابمة مع السيد  1
2
، 23/05/2024(، بتاريخ ADE، بمقر مكتبو بمديرية مؤسسة الجزائرية لممياه )الادارة والوسائل مقابمة مع السيد قادي كمال الدين، رئيس قسم  

 .14:30عمى الساعة 
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المبحث السادس: مراحل صناعة القيادة الادارية وترسيخ قيمها بمؤسسة الجزائرية للمياه 

(ADE.) 

البيروقراطية ىي النمط القيادي المعتمد عميو في عمميات التسيير بمديرية مؤسسة  تعد القيادة الادارية

تعمل القيادة البيروقراطية على تنظيم العمال والعمل ( حسب الادارة العميا:" ADEالجزائرية لممياه )

 .1وتحقق الانسجام والترابط بين الموظفين"

 وىذا ما التمسناه عند احتكاكنا بقسم الموارد البشرية:" النمط القيادي المعتمد في تسيير القسم يتمثل في:

 .مراقبة الالتزامات القانونية والتنظيمية -1

 .خطة الوحدة التدريبية وضع -2

 .مراقبة تطبيق الاجراءات وتشريعات العمل في الادارة -3

 2.التطبيق الصارم للإجراءات المعمول بيا في دائرة التعميم -4

، المالية والمحاسبةومن أجل التأكد أكثر والتعرف عمى النمط القيادي السائد في المؤسسة تقربت من قسم 

سبيل تحقيق أىداف الوحدات الادارية بصفة خاصة والمؤسسة بصفة أين توصمت الى أن القادة وفي 

عامة، أكدوا لي عمى أن النمط ذاتو المستخدم في المؤسسة يستخدم أيضا في ىذا القسم، وذلك من خلال 

 العمل عمى:

 تطبيق السياسة المحددة من طرف الدائرة في ىذا المجال. -1

 

                                                           
، عمى الساعة 23/05/2024(، بتاريخ ADEالرئيس التنفيذي، بمقر مكتبيا بمديرية مؤسسة الجزائرية لممياه ) آسيا،  أوعمروشمقابمة مع السيدة   1

13:30. 
 .14:30، عمى الساعة 22/05/2024، بمقر مكتبو بمديرية مؤسسة الجزائرية لممياه، الموارد البشرية مقابمة مع السيد تيتوش الياس، رئيس قسم  2



 الفصل الثالث                  صناعة القيادة الادارية للثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية للمياه
 

 
96 

 1تطبيق الضرائب في الأمور. -2

النمط القيادي في الادارة والتسيير، ضمانا لمسير  وبالتحديد في قسم دائرة الاستغلال:"ومن جية أخرى، 

 الحسن لعمل المصمحة خاصة والمؤسسة عامة، ويكون من خلال: 

 تحقيق التنسيق والانسجام بين الوحدات الادارية. -1

 2توزيع الأدوار والوظائف حسب الاختصاص. -2

( لصناعة ADEيا مختمف أقسام مديرية مؤسسة الجزائرية لممياه )ومنو فان أىم المراحل التي ترتكز عمي

 وترسيخ  قيم القيادة الادارية الخاصة بيا، نجد:

 الاصرار عمى تنفيذ التعميمات وفرض الرقابة. -1

 مساندة وتشجيع الموظفين وخمق جو عمل ملائم. -2

 العمل ل تنظيم الجماعات المفككة بالمؤسسة، ومراعاة مستوى الجماعة. -3

 كيد عمى دور الأفراد في تحقيق الأىداف، واحساس الموظفين بانتمائيم لممؤسسة.التأ -4

 مشاركة الموظفين والعمال في اتخاذ القرار. -5

 .3اعتماد القادة لطرق استخدام لغة الجسم، المباقة، الابتسامة، حسن الاصغاء... -6

 

 

                                                           
/ عمى 22/05/2024مع السيد تركي مصطفى، رئيس قسم المالية والمحاسبة، بمقر مكتبو بمديرية مؤسسة الجزائرية لممياه، بتاريخ  مقابمة  1

 .10:30الساعة 
2
، 23/05/2024(، بتاريخ ADEمقابمة مع السيد قادي كمال الدين، رئيس قسم الادارة والوسائل، بمقر مكتبو بمديرية مؤسسة الجزائرية لممياه )  

 .14:30عمى الساعة 
3
 الرئيس التنفيذي، رؤساء الأقسام(، التواريخ، المقر نفسها. مجموع المقابلات المجرية مع القادة الادارية  
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 (.ADEالجزائرية للمياه )وترسيخ الثقافة التنظيمية بمؤسسة آليات خلق المبحث السابع: 

تبدأ نشأة الثقافة التنظيمية في أية مؤسسة بمنشئييا، حيث يقوم ىؤلاء بوضع القيم والأفكار التي يريدونيا 

والتي تقوم عمى تحقيق أىداف مؤسستيم، ومن ثم يقومون باختيار الموظفين اللائقين والذين يتصفون بتمك 

( وفق القيم والمبادئ والأىداف المسطرة والمرغوب ADEية لممياه )القيم، حيث يميل القادة بمؤسسة الجزائر 

 فييا.

فالثقافة التنظيمية تقوم باعطائنا الصورة الشاممة لممؤسسة، وىذا ما التمسناه أثناء حديثنا في المقابمة مع 

 المدير التنفيذي:

 توجيو الموظفين عمى تنظيم أعماليم وانجازاتيم وعلاقاتيم ببعضيم البعض. -1

 زيادة الاحساس والانتماء الى المؤسسة والحث عمى الابتكار في العمل وتجنب الروتين. -2

 .1الوقوف دائما عمى مدى تنفيذ وتطبيق التعميمات -3

 وىو الدور نفسو الذي استنبطتو عمى مستوى قسم الموارد البشرية، من خلال وظائفيم:

 تنظيم واعداد الأعمال وفقا لأىداف ورؤى المؤسسة. -4

 الوقت والعمل.احترام  -5

 .2الحرص عمى تنفيذ الأعمال اليومية بشكل آني -6

                                                           
1
 ، عمى الساعة23/05/2024(، بتاريخ ADEمقابمة مع السيدة أوعمروش آسيا،  الرئيس التنفيذي، بمقر مكتبيا بمديرية مؤسسة الجزائرية لممياه )  

13:30. 
2
 .14:30، عمى الساعة 22/05/2024مقابمة مع السيد تيتوش الياس، رئيس قسم الموارد البشرية، بمقر مكتبو بمديرية مؤسسة الجزائرية لممياه،   
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كما تتميز الثقافة التنظيمية بالاتفاق والازدواجية بين الثقافة الابداعية والجماعية، ويظير ذلك جميا من 

خلال التحفيز المستمر لمموظفين عمى الابداع من جية، وتحقيق الجو الأسري والتعاون الجماعي من 

 .1جية أخرى

 (:ADEوفيما يخص العناصر الأساسية المكونة لمثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه )

 القيم  والمعتقدات التنظيمية والأعراف السائدة بالمؤسسة. -1

 اىتمام القيادة بالكفاءة وعامل تحفيز الموظفين. -2

 .2استخدام اشارات ورموز خاصة بالمؤسسة -3

 التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه تنشأ عمى أربعة طرق:ومنو وعمى العموم فان الثقافة 

 اختيار الموظفين وتحديد استخدام الأفراد كل حسب دوره بما لدييم من معرفة وخبرات وقدرات. -1

 تنشئة الموظفين الجدد حسب قيم ورؤى ثقافة المديرية. -2

 يم.تدريب واعداد الموظفين في الطريق السميم تحقيقا لأىداف المؤسسة ورسكمت -3

 .3تعميم وتطبيع قيم وسموكيات العمل المميزة لممؤسسة -4

                                                           
1
، 23/05/2024بتاريخ (، ADEمقابمة مع السيد قادي كمال الدين، رئيس قسم الادارة والوسائل، بمقر مكتبو بمديرية مؤسسة الجزائرية لممياه )  

 .14:30عمى الساعة 
2
، 23/05/2024(، بتاريخ ADEمقابمة مع السيد قادي كمال الدين، رئيس قسم الادارة والوسائل، بمقر مكتبو بمديرية مؤسسة الجزائرية لممياه )  

 .14:30عمى الساعة 
3
 مجموع المقابلات المجرية مع القادة الادارية الرئيس التنفيذي، رؤساء الأقسام(، التواريخ، المقر نفسها  



 

الاطار 
 التطبيقي
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 (:ADE: التعريف بمؤسسة الجزائرية للمياه )الأولالمبحث 

 تقديم مؤسسة الجزائرية للمياه                                                                                   -1

وقد  هي مؤسسة وطنية عامة ذات طابع صناعي وتجاري تتمتع بالشخصية الاعتبارية والاستقلال المالي؛

؛وهي تخضع لإشراف 1111أفريل  11المؤرخ في  111-11تم انشاؤها بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

ويقع مكتبها الرئيسي في الجزائر العاصمة ؛ بحكم وضعها كشركة  الوزير المسؤول عن الموارد المائية؛

                                                                                                   يتم تمثيمها في جميع الولايات في البلاد من خلال الوحدات.             وطنية؛

مركز تشغيل معقد لمغاية ؛يتم توفير مياه  11الفريق الفني لوحدة تيزي وزو في تيزي وزو منظم في 

نا سعة تخزين اجمالية خزا 231الشرب لمسكان من خلال نظام تشغيل معقد لمغاية ؛محطات المعالجة 

 مميونا.         171291يتجاوز 

 مهام وأهداف الجزائرية لممياه                                                                                 -1

تقوم مؤسسة الجزائرية لممياه بعدة اهداف تتعمق باستغلال الموارد المائية في اطار القواعد والموائح 

    التنظيمية ؛وتحت وصاية الوزارات المعينة )وزارة الموارد البشرية( وتتمثل اهم هذه الاهداف في:                                    

 وتوريد مياه الشرب .                                                                        الانشطة الادارية لإنتاج وتوزيع -

    تجديد وتطوير البنى التحتية.                                                                                                  -

صلاح التسريبات عنآالمنش صيانة-  طريق التفويض.                                                                     ت وا 

 توحيد ومراقبة جودة المياه الموزعة لمبدء في اي اجراء يهدف الى توفير المياه.                                            -

                                                                            ضمان توافر المياه في الدولة .                       -

 رقمنة ومراقبة جودة المياه ومكافحة الهدر.                                                                                    -
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                                                                                                                                                مياه.                                 تمبية احتياجات السكان وضمان الادارة الجيدة لنفايات ال-

 دوائر الموارد البشرية -3

 قسم المالية والمحاسبة  - أ

هذا القسم مسؤول عن مسك الحسابات العامة في المقر الرئيسي لموحدة ؛ تطبيق السياسة التي حددتها 

الدائرة في هذا المجال ؛ اعادة الميزانية العمومية الموحدة لموحدة ؛ اعداد حسابات الميزانيات العمومية ؛ 

 تطبيق الضرائب في  الامور. 

                                                                                                قسم الادارة والموارد                  - ب

المعمول  هذا القسم مسؤول عن مراقبة الالتزامات القانونية والتنظيمية ؛ التطبيق الصارم للإجراءات

                                                                      التوريدات والمناطق اللازمين لتشغيل الوحدة.              بها ؛ادارة 

        القسم التجاري                                                                                                                  - ت

تختص هذه الادارة بتطبيق السياسة التجارية التي تحددها ادارة المشتركين في الوحدة ؛ بما في 

 ،دف تحسين العلاقات مع المشتركينالادارات الفنية ؛ ضمان جودة الخدمة بهذلك العلاقات مع  

                                                                                     تحصيل الديون وفقا لممواعيد النهائية    المعيارية من قبل ادارة العمميات لموحدة.    

          المخبر                                                                                                                        - ث

حددة من قبل الوحدة ففي هذا المجال ادارة البنية التحتية للإنتاج هذا القسم مسؤول عن تطبيق السياسة الم

والتخزين والتوزيع ؛ مراقبة جودة مياه الشرب الموزعة ؛ الوقاية والصيانة العلاجية لموسائل  ولممعالجة

 والبنى التحتية للإنتاج.     
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                                                                     ادارة العمميات                                                    - ج

 لتنفيذ السياسة التي حددتها دائرة التعميم في هذا المجال لضمان توزيع مياه الشرب.                                   

                                                              الصيانة والوقاية                                                          - ح

 علاج وسائل وبنيات الانتاج والمعالجة والنقل والتخزين والتوزيع.                                                       

        قسم الموارد البشرية                                                                                                           -خ    

   مراقبة الالتزامات القانونية والتنظيمية .                                                                                  -

 التطبيق الصارم للإجراءات المعمول بها في دائرة التعميم .                                                               -

 تطبيق السياسة التي حددتها الدارة في هذا المجال .                                                                        -

 دوري لوحدة من اجل التحكم بالموارد البشرية لموحدة.                                                         التطوير ال-

 مراقبة تطبيق الاجراءات وتشريعات العمل في الادارة .                                                                  -

                                                                                            وضع خطة الوحدة التدريبية.     -

 تحديد ومراقبة الامتثال لممعايير العامة في الوحدة.                                                                        -
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 تحميل محاور الدراسة وفقا لمجداول البسيطة8 8 يناثلا ثحبملا

 (ADE8أولا8 القيادة الادارية في مؤسسة الجزائرية لممياه )

 (ADE8(8 يوضح مفيوم القيادة الادارية بمؤسسة الجزائرية لممياه )75الجدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير
 72 01 قدرة في التأثير
 72 01 عبارة عن سموك
 0667 6 عممية موقفية
 7.62 00 عممية تفاعمية

 011 72 المجموع
يتم فييا تفاعل من عينة البحث ترى أن القيادة الادارية عممية تفاعمية  ٪7.62أن نسبة يشير الجدول الى 

كانت في قدرة التأثير  ٪72المدير مع الموظفين فيما بينيم من أجل تحقيق أىداف المؤسسة، وبنسبة 
 ٪0667والسموك في توجيو العمال والتنسيق فيما بينيم، كما يرى البعض عمى أنيا عممية موقفية بنسبة 

 أي موقف ورأي القائد فب الموظفين6 وىي كميا تمثل مفيوم لمقيادة الادارية6

       

 

 6لمفيوم القيادة(: دائرة نسبية 64الشكل رقم )

27 

27 
16,2 

29,7 

Ventes 

 قدرة فً التأثٌر

 عبارة عن سلوك

 عملٌة موقفٌة

 عملٌة تفاعلٌة
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 كيفية سير القيادة الادارية بمؤسسة الجزائرية لممياه.(8 76الجدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير
 0761 70 تخطيط
 0761 70 تنسيق
 0761 70 اشراف
 0761 70 توجيو
 0761 70 رقابة 
 0761 70 ابداع
 0761 70 تنظيم
 0761 70 توظيف
 011 061 المجموع

بنسبة عمى أن القيادة الادارية في مؤسسة الجزائرية لممياه  تيمثل الجدول أن جميع عينات البحث اتفق
، حيث أن القائد يقوم بعممية التخطيط والتنسيق بين الموظفين ٪0761كل العمميات بنسبة  تقوم عمى 

والعمال، وكذا الاشراف عمييم وتوجيييم في آداء أعماليم ومراقبتيم أثناء الآداء وكذا تنظيم العمل والقيام 
لموظفين الذين تتاح ليم الفرصة في العمل، وأيضا يقوم بعممية الابداع في عممو وتشجيع عمالو بتوظيف ا

 وموظفيو عمى ذلك6

 

 بمؤسسة الجزائرية لممياه كيفية سير القيادة الاداريةدائرة نسبية تمثل  (658الشكل رقم )

12,5 

12,5 

12,5 

12,5 

12,5 

12,5 

12,5 

Ventes 

 تخطٌط

 تنسٌق

 اشراف

 توجٌه

 رقابة

 ابداع

 تنظٌم

 تظٌف
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 (.ADE(8 أسس القيادة الادارية بمؤسسة الجزائرية لممياه )77الجدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير
 0662 .0  وضع الأىداف 

 0161 01 الأوامر وتنظيم العمل
 0261 71 الاتصال المقنع والفعال

 0261 71 التأكيد عمى دور الأفراد في تحقيق الاىداف
 0161 01 العمل عمى تنظيم الجماعات المفككة

 0662 .0 مراعاة مستوى الجماعة
 011 001 المجموع

في اتسام القائد بصفة الاتصال المقنع  ( ٪0261، ٪0161، 0662٪يمثل الجدول نسب لعينات البحث )
والفعال من أجل تنظيم العمل ومراعاة مستوى الجماعة والعمل عمى تنظيميا لتفادي التفكك وكذا وضع 

      لتأكيد عمى الدور الفعال للأفراد6الأىداف المسطرة لتحقيقيا با

 

 (ADE6في مؤسسة الجزائرية لممياه ) أسس القيادة الاداريةدائرة نسبية تمثل  (668)الشكل رقم 

 

 

16,7 

15,8 

17,5 17,5 

15,8 

16,7 

Ventes 

 وضع الأهداف

 الأوامر وتنظٌم العمل

 الاتصال المقنع والفعال

التأكٌد على دور الأفراد فً تحقٌق 
 الأهداف

 العمل على تنظٌم الجماعات المفككة

 مراعاة مستوى الجماعة
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جدول يمثل الطرق التي يعتمدىا القائد في التأثير عمى الموظفين بمؤسسة  (678الجدول رقم )
 (.ADEالجزائرية لممياه )

 النسبة تكرارال المتغير 
 0.61 .0 قوة الاقناع
 0.61 .0 القراراتالمشاركة في اتخاذ 

 0167 01 محاولة تكوين علاقات مع الآخرين
 0167 01 تقدير الآخرين
 7161 71 ضبط النفس
 0167 01 ادارة التغيير
 011 1. المجموع

دعم القيادة لموظفييا  وىذا ما يبين ٪0.61يمثل الجدول قوة الاقناع والمشاركة في اتخاذ القرارات بنسبة 
من أجل  ٪0167الأىداف، وكذا تقدير الآخرين ومحاولة تكوين علاقات بينيم بنسبة في عممية تحقيق 

ادارة التغيير أي  ٪0167تجنب الصراعات بين الموظفين وكذا مشاركة الأفكار فيما بينيم،  وبنسبة 
لضبط  ٪7161محاولة القائد لقدرة تحكمو في أي تغيير يطرأ عمى المؤسسة داخميا أو خارجيا6 وبنسبة 

لنفس ومحاولة الرئيس )القائد( أن لا يكون متسرعا في اتخاذ قراراتو وكذا السيطرة عمى نفسو وعمى ا
 غضبو في حال وجود خطأ أو خمل في المؤسسة6 

 

بمؤسسة  الطرق التي يعتمدىا القائد في التأثير عمى الموظفيندائرة نسبية تمثل  (678الشكل رقم)
 (ADE6الجزائرية لممياه )

19,4 

19,4 

15,3 

15,3 

20,4 

10,2 

Ventes 

 قوة الاقناع

 المشاركة فً اتخاذ القرارات

 محاولة تكوٌن علاقات الآخرٌن

 تقدٌر

 ضبط النفس

 ادارة التغٌٌر
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 (ADE8(8 كيفية اتخاذ القرار في مؤسسة الجزائرية لممياه )66رقم )الجدول 

 النسبة التكرار المتغير
 7166 6 قرار القائد
 2061 01 التصويت
 011 70 المجموع
يكون  ٪7166نسبة الاعتماد عمى التصويت في عممية اتخاذ القرار، ونسبة   ٪2061يمثل الجدول نسبة 

 اتخاذ القرار من طرف المدير6

وىذا ما يدل عمى أن مؤسسة الجزائرية لممياه تعتمد عمى الموظفين وتشاركيم في اتخاذ القرارات عن 
طريق التصويت، فيما يقوم المدير )القائد( باتخاذ القرارات الصارمة التي تخص علاقات الشركة الخارجية 

 مثلا6

 

 (ADE6في مؤسسة الجزائرية لممياه ) كيفية اتخاذ القراردائرة نسبية تمثل  (078الشكل رقم )

 

 

 

 

28,6 

71,4 

Ventes 

 قرار القائد

 التصوٌت
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(8 مدى سير القائد عمى احترام الموظفين للأنظمة في مؤسسة الجزائرية لممياه 60الجدول رقم )
(ADE 8) 

 النسبة التكرار المتغير
 10 02 موافق

 .0 1 موافق جدا
 011 70 المجموع
في موافقة القادة عمى سيرىم في احترام الموظفين لأنظمة المؤسسة، ونسبة  ٪10يمثل الجدول نسبة 

بالموافقة التامة، ما يدل عمى الالتزام من طرف جميع القادة الاداريين لموائح والأنظمة في المؤسسة    ٪.0
، ما يعد من ايجابيات العمل لدييم وما يشكل قدوة لباقي موظفي وعمال ٪011وىو ما يعادل نسبة 

   المؤسسة6

 

مؤسسة الجزائرية  مدى سير القادة عمى احترام الموظفين لأنظمةدائرة نسبية تمثل  (068الشكل رقم )
 (ADE6لممياه )

 

 

 

8,2 

19 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا
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ما اذ كان الأخذ برأي العمال قبل اتخاذ القرار في مؤسسة الجزائرية لممياه يمثل  (618الجدول رقم )
(ADE.) 

 النسبة التكرار المتغير
 2667 06 موافق
 0167 7 محايد

 61. 7 غير موافق 
 011 70 المجموع

ىذه المشاركة، وبنسبة  ٪61.من مفردات العينة، بينما نفت  ٪2667من خلال الجدول نلاحظ موافقة 
 بالحياد6 0167٪

ما يعكس دعم القيادة الادارية لموظفييا في عممية تحقيق أىداف المؤسسة، فالموظف يطبق كل ما يؤمر 
وجب عمى القائد توضيح الأىداف التي تجعمو يحس بالانتماء، ما يرفع من معنوياتو وادراكو  بو، مما

 لمميام المنوط بيا6

 

في مؤسسة الجزائرية  ما اذ كان الأخذ برأي العمال قبل اتخاذ القراردائرة نسبية تمثل  (008الشكل رقم )
 (ADE6لممياه )

 

76,2 

14,3 

9,5 

Ventes 

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق
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ىو المصدر الوحيد في اتخاذ القرار في مؤسسة الجزائرية  يوضح ما اذا كان المدير (628الجدول رقم )
 (.ADEلممياه )

 النسبة التكرار المتغير
 .0 1 موافق
 01 7 محايد

 20 01 غير موافق تماما
 011 70 المجموع

من مفردات مجتمع البحث رفضت تماما الفكرة، فيما بمغت  ٪20نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة 
 محايدة6 ٪01في الموافقة، و نسبة  ٪.0نسبة 

    

في مؤسسة  ما اذا كان المدير ىو المصدر الوحيد في اتخاذ القراردائرة نسبية تمثل  (018الشكل رقم )
 (ADE6الجزائرية لممياه )

 

 

 

19 

10 

71 

Ventes 

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق تماما
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يوضح ان كان الردع والتخويف والالزام وسائل ضرورية لسير العمل في مؤسسة : (63الجدول رقم )
 (.ADEلممياه )الجزائرية 

 النسبة التكرار المتغير
 162 0 موافق

 162 0 موافق جدا
 162 0 محايد

 .176 . غير موافق
 .176 . غير موافق جدا

 011 70 المجموع
في أن يكون الردع والتخويف والالزام وسائل  من المبحوثين ٪.176يظير الجدول نفي والنفي التام بنسبة 

 بالموافقة والحياد6 ٪162لسير العمل في المؤسسة، مقابل 

   

في  ان كان الردع والتخويف والالزام وسائل ضرورية لسير العملدائرة نسبية تمثل  (028الشكل رقم )
 (ADE6مؤسسة الجزائرية لممياه )

 

 

4,7 
4,7 

4,7 

42,9 

42,9 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا

 محاٌد

 غٌر موافق
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عمى المعمومات والأوامر بشكل دقيق لتحقيق أىداف  يوضح مدى الاعتماد(8 64الجدول رقم )
 المؤسسة.

 النسبة التكرار المتغير
 6662 01 موافق

 7767 2 موافق جدا
 011 70 المجموع

يتضح من الجدول أن احترام التعميمات الدقيقة ميم جدا لتحديد طرق العمل وتحقيق أىداف المؤسسة، 
 موافق جدا(6 ٪7767موافق و ٪6662في الجدول ) وىو ما تظيره نسب الموافقة لممبحوثين

 

مدى الاعتماد عمى المعمومات والأوامر بشكل دقيق لتحقيق أىداف دائرة نسبية تمثل  (038الشكل رقم )
 المؤسسة.

 

 

 

 

 

66,7 

33,3 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا
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 (ADE8ثانيا8 الثقافة التنظيمية المعتمدة في مؤسسة الجزائرية لممياه )

 (.ADEالتنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه )(8 يوضح عناصر الثقافة 02الجدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير
 7167 01 القيم التنظيمية

 7167 01 المعتقدات التنظيمية
 0061 6 الأعراف التنظيمية

 0266 . التوقعات
 011 10 المجموع
من عينة البحث يعتمدون عمى القيم والمعتقدات التنظيمية في تشكيل الثقافة  ٪7167يوضح الجدول نسبة 

 6٪0266عمى الأعراف التنظيمية، بينما التوقعات فكانت بنسبة  ٪0061التنظيمية لممؤسسة، وبنسبة 

 

 (ADE6بمؤسسة الجزائرية لممياه ) عناصر الثقافة التنظيميةدائرية نسبية توضح  (048الشكل رقم )

 

 

35,3 

35,3 

11,8 

17,6 

Ventes 

 القٌم التنظٌمٌة

 المعتقدات التظٌمٌة

 الأعراف التنظٌمٌة

4e trim.
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 (.ADEأنواع الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة الجزائرية لممياه ) (668الجدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير 
 7767 70 الثقافة القوية
 7767 70 ثقافة الجماعة
 7767 70 الثقافة الابداعية

 011 67 المجموع
، ما ٪7767وجماعية وابداعية بنسبة من خلال الجدول نلاحظ أن المؤسسة تسيرىا ثقافة تنظيمية قوية 

 يساىم في بقاء المؤسسة6

 

 (ADE6السائدة في مؤسسة الجزائرية لممياه )تمثل أنواع الثقافة التنظيمية دائرة نسبية  (058الشكل رقم )

 (.ADE(8 مدى الاعتماد عمى مبدأ المساواة في مؤسسة الجزائرية لممياه )67الجدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير
 1260 07 موافق

 .176 . موافق جدا
 011 70 المجموع

33,3 

33,3 

33,3 

Ventes 

 الثقافة القوٌةا

 الثقافة الابداعٌة

 ثقافة الجماعة
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بين الجدول الموافقة التامة من طرف المبحوثين عمى مبدأ المساواة لمتصرف مع الموظفين وىو ما يظير 
 موافق تماما(6 ٪.176موافق،  ٪1260في النسب المئوية )

 

في مؤسسة الجزائرية لممياه  مبدأ المساواةمدى الاعتماد عمى دائرة نسبية تمثل  (068الشكل رقم )
(ADE6) 

 (.ADEعوامل تشكيل الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه ) (078الجدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير
 71 70 المورد البشري

 07 00 المغة
 07 00 الييكل التنظيمي

 71 70 نمط القيادة
 7761 71 نشاط المؤسسة

 011 11 المجموع
 ٪71المؤسسة تعتمد عمى المورد البشري ونمط القيادة بنسبة متساوية قدرت بـ من خلال الجدول نلاحظ 

من عينة البحث، كما تعد نشاط المؤسسة من العوامل الأساسية لتشكيل الثقافة التنظيمية لممؤسسة بنسبة 
 6٪07، فيما تتعادل المغة مع الييكل التنظيمي بنسبة 7761٪

57,1 

42,9 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا
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 (ADE6بمؤسسة الجزائرية لممياه ) عوامل تشكيل الثقافة التنظيميةدائرة نسبية تمثل  (078الشكل رقم )

 (.ADEمدى الاىتمام بتقسيم الوقت لانجاز الميام في مؤسسة الجزائرية لممياه )(: 06الجدول رقم )

 النسبة التكرار  المتغير
 6662 01 موافق 

 7767 2 موافق جدا
 011 70 المجموع

 ٪7767موافق،  ٪6662من خلال الجدول نلاحظ التوافق التام للاىتمام بالوقت في ادارة المؤسسة )
 نظرا لقيمتو6 موافق جدا(، وىذا ان دل فانو يدل عمى أن المؤسسة تيتم بعامل الوقت في تسيير شؤونيا

25 

13 

25 

23,8 

Ventes 

 المورد البشري

 اللغة

 الهٌكل التنظٌمً

 نمط القٌادة

 نشاط المؤسسة
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في مؤسسة الجزائرية  الميام مدى الاىتمام بتقسيم الوقت لانجازدائرة نسبية تمثل  (178الشكل رقم )
 (ADE6لممياه )

 (.ADEمدى الاىتمام بعامل الابداع في انجاز العمل بمؤسسة الجزائرية لممياه ) (008الجدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير
 1266 01 موافق

 1761 00 موافق جدا
 011 70 المجموع

لتطوير المؤسسة من خلال تشجيع الموظف عمى ىذا الجدول يؤكد تحفيز الموظفين من طرف المسؤولين 
 6٪1761والموافقة التامة  ٪1266الابداع بنسبة موافقة 

 

66,7 

33,3 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا
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في انجاز العمل بمؤسسة الجزائرية  مدى الاىتمام بعامل الابداعدائرة نسبية تمثل  (178الشكل رقم )
 (ADE6لممياه )

اتخاذ القرارات بمؤسسة الجزائرية لممياه مدى تشجيع الموظفين عمى المشاركة في  (018) رقم الجدول
(ADE.) 

 النسبة التكرار المتغير
 2061 01 موافق
 0167 7 محايد 

 0167 7 غير موافق
 011 70 المجموع

تؤكد الأرقام المسجمة في الجدول مدى تشجيع ودعم القادة الموظفين لممشاركة في اتخاذ القرارات الادارية 
 (6       ٪0167(، في حين نسبة الحيادة ونسبة عدم الموافقة )٪2061نسبة الموافقة )من خلال ما تشير اليو 

      

47,6 

52,4 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا
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بمؤسسة  مدى تشجيع الموظفين عمى المشاركة في اتخاذ القرارات(: دائرة نسبية تمثل 16الشكل رقم )
 (ADE6الجزائرية لممياه )

السعي عمى تشجيع وتحقيق روح العمل في الفريق الواحد بمؤسسة الجزائرية  مدى (028الجدول رقم )
 (.ADEلممياه )

 النسبة التكرار المتغير
 2061 01 موافق

 .0 1 موافق جدا
 61. 7 غير موافق
 011 70 المجموع

 ٪.0العمل ضمن الفريق الواحد و  وىي الأكبر من نسبة المسؤولين الميتمين بانجاز ٪2061تمثل نسبة 
منيم كميم يؤكدون أن العمل كمو يجب مراقبتو بحجة أن كل عمل موكل  ٪61.بالموافقة التامة، ليبقى 
 ليم يجب أن يتم تنفيذه6

         

 

71,4 

14,3 

14,3 

Ventes 

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق
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 مدى السعي عمى تشجيع وتحقيق روح العمل في الفريق الواحددائرة نسبية تمثل (8 10الشكل )
 (ADE6بمؤسسة الجزائرية لممياه )

مدى تنفيذ مبدأ المساواة في تنفيذ الأنظمة ميما اختمفت المكانة والمناصب  (038الجدول رقم )
 (.ADEالادارية بمؤسسة الجزائرية لممياه )

 النسبة التكرار المتغير
 1260 07 موافق

 7160 1 موافق جدا
 161 0 غير موافق
 011 70 المجموع

مدى المساواة في تنفيذ الموائح والأنظمة باختلاف مكانة الموظفين ومناصب عمميم  ٪1260نسبة تبين 
دون محاباة وتمييز من حيث الوظيفة، في حين نسبة  ٪7160لتفادي التمييز، والموافقة التامة بنسبة 

 وىي قميمة لا ييتمون بذلك6 161٪

   

 

71,4 

19 

9,5 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا

 غٌر موافق
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تنفيذ مبدأ المساواة في تنفيذ الأنظمة ميما اختمفت المكانة مدى دائرة نسبية تمثل  (118الشكل رقم )
 (ADE6بمؤسسة الجزائرية لممياه ) والمناصب الادارية

يوضح ان كان الانضباط ناتج عن قوة شخصية القائد وحرسو الدائم بمؤسسة  (048الجدول رقم )
 (.ADEالجزائرية لممياه )

 النسبة التكرار المتغير
 2061 01 موافق 

 7761 1 فق جداموا
 161 0 غير موافق
 011 70 المجموع

لمدى تأثير قوة شخصية القائد عمى الانضباط، كما تؤكد نسبة  ٪2061نلاحظ من الجدول أن نسبة 
موافقتيا التامة، كون شخصية القائد القوية تضمن حرص الموظفين والعمال عمى الانضباط  7761٪

 الفكرة6  ٪161والالتزام أكثر، في حين عارض 

     

57,1 

38,1 

4,8 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا

 غٌر موافق
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 ان كان الانضباط ناتج عن قوة شخصية القائد وحرسو الدائمدائرة نسبية تمثل  (128الشكل رقم )
 (ADE6بمؤسسة الجزائرية لممياه )

يوضح ما اذا كان ىناك تقدير ومكافئة لمموظف المتميز عندما يجيد عممو  (058الجدول رقم )
 (.ADEبمؤسسة الجزائرية لممياه )

 النسبة التكرار المتغير
 1266 01 موافق

 1761 00 موافق جدا
 011 70 المجموع

يوضح الجدول أن مكافأة الموظف المتميز وتقديره واحترامو من أولويات المؤسسة اذا ما تعمق الأمر 
موافق  1761موافق،  ٪1266بالذين يجيدون عمميم أكثر من الذين ييممون، وىذا ما تثبتو النسب )

 ا(6تمام

     

71,4 

23,8 

4,8 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا

 غٌر موافق
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 ما اذا كان ىناك تقدير ومكافئة لمموظف المتميز عندما يجيد عممو(: دائرة نسبية تمثل 13الشكل رقم )
 (ADE6بمؤسسة الجزائرية لممياه )

يوضح ىل ىناك تقبل لآراء الموظفين والسعي لتنفيذىا بمؤسسة الجزائرية لممياه (: 06الجدول رقم )
(ADE.) 

 النسبة التكرار المتغير
 6662 01 موافق 

 7761 1 موافق جدا 
 61. 7 محايد

 011 70 المجموع
تقبل اقتراحيم ومبادراتيم بالنسب من خلال  ؤسسة ودعميا لموظفييامن خلال الجدول يتضح أن قيادة الم

 بالحياد6 ٪61.موافق تماما(، بينما نسبة  ٪7761موافق و  6662٪)

    

47,6 

52,4 

Ventes 

 موافق

 موافق تماما
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بمؤسسة الجزائرية  ىل ىناك تقبل لآراء الموظفين والسعي لتنفيذىادائرة نسبية تمثل  (148الشكل رقم )
 (ADE6لممياه )

مدى السعي في تنمية الثقافة التنظيمية وتطويره في مؤسسة الجزائرية يوضح  (078الجدول رقم )
 (.ADEلممياه )

 النسبة التكرار المتغير
 011 70 موافق جدا
 011 70 المجموع

خلال الجدول نجد أن جميع قادة المؤسسة يوافقون تماما عمى السعي في تنمية وتطوير الثقافة  من
 (6٪011التنظيمية في المؤسسة بنسبة )

 

66,7 

23,8 

9,5 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا

 محاٌد
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في مؤسسة  امدى السعي في تنمية الثقافة التنظيمية وتطويرىدائرة نسبية تمثل   (:15الشكل رقم )
 (ADE6الجزائرية لممياه )

الادارية ودورىا في تنمية الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه ثالثا8 القيادة 
(ADE.) 

يوضح ما ان كانت وحدة المغة من الرموز الأساسية المستخدمة  (178الجدول رقم )
 (ADE6لتحقيق التنمية التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه )

 النسبة التكرار المتغير
 61. 7 موافق

 2061 01 غير موافق
 .0 1 غير موافق تماما

 011 70 المجموع
من مفردات مجتمع البحث أن وحدة المغة لا تعتبر من الرموز الأساسية  ٪2061يرى 

المستخدمة في تحقيق التنمية التنظيمية )وجود قادة وموظفين لا يتكممون المغة العربية مثلا(، 
أنو وجب اعتبارىا من الرموز  ٪61.، في حين يرى ٪.0وىو ما أكدتو بالنفي التام نسبة 

 الأساسية من أجل تسييل عممية الاتصال بين الموظفين والعاممين6

100 

Ventes 

 موافق تماما
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تمثل ما ان كانت وحدة المغة من الرموز الأساسية دائرة نسبية  (168الشكل رقم ) 

 (ADE6بمؤسسة الجزائرية لممياه ) المستخدمة لتحقيق التنمية التنظيمية

في اختيار الموظفين في مؤسسة المعايير الأساسية المعتمدة  (168الجدول رقم )
 (.ADEزائرية لممياه )الج

 النسبة التكرار المتغير
 1761 70 السيرة الذاتية

 1660 01 الأقدمية
 011 .7 المجموع

 

 

 

 

9,5 

71,4 

19 

Ventes 

 موافق

 غٌر موافق

 غٌر موافق تماما
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في المعايير الأساسية المعتمدة في اختيار الموظفين  دائرة نسبية تمثل8 (17الشكل رقم )

 (ADE6الجزائرية لممياه )مؤسسة 

من خلال الجدول نلاحظ أن أغمبية المبحوثين يؤكدون عمى أن السيرة الذاتية ىي المعيار  
 الأقدميةلآخر أن ، فيما يرى البعض ا٪1761 في اختيار الموظفين بنسبةمعتمد الأساسي ال

 6٪1062ساسية لاختيار الموظفين بنسبة من المعايير الأ

أن المؤسسة في حاجة الى موظفين ذوي كفاءة وخبرة في المجال لضمان عمى ما يبين وىذا 
 تحقيق أىدافيا6

مدى اعتبار امتلاك الموظفين لمقيم الموافقة مع السمات والأنماط يوضح (: 10الجدول )
السموكية لممؤسسة معيار أساسي في اختيارىم كموظفين في مؤسسة الجزائرية لممياه 

(ADE.) 

 النسبة التكرار المتغير
 1266 01 موافق

 1761 00 موافق جدا
 011 70 المجموع

53,8 

41,7 

Ventes 

 السٌرة الذاتٌة

 الشهادات
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مدى اعتبار امتلاك الموظفين لمقيم الموافقة مع السمات دائرة نسبية تمثل : (27الشكل رقم )

 (ADE6في مؤسسة الجزائرية لممياه )والأنماط السموكية لممؤسسة معيار أساسي في اختيارىم كموظفين 

من الجدول أن جميع المبحوثين موافقون عمى أن يكون الموظف ممتمكا لمقيم  يتضح
 موافق جدا(6 ٪1761موافق،  ٪1266والسمات والأنماط السموكية الموافقة مع المؤسسة )

التكامل والتجانس والتلاحم، وأيضا من أجل تحقيق أىدافيا، وضمان وذلك من أجل تحقيق 
 استمراريتيا6

(8 يوضح اذا كان ىناك تشجيع لمموظفين عمى تقديم الأفكار والمقترحات بمؤسسة 11الجدول رقم )  

 (.ADEالجزائرية لممياه )

 النسبة  التكرار المتغير 

 1761 00 موافق

 1266 01 موافق جدا

47,6 

52,4 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا
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 011 70 المجموع

  

اذا كان ىناك تشجيع لمموظفين عمى تقديم الأفكار والمقترحات دائرة نسبية توضح  (268الشكل رقم )

 (ADE6بمؤسسة الجزائرية لممياه )

 (8 يوضح مدى الاىتمام بتدريب الموظفين ورسكمتيم لتجسيد ثقافة المؤسسة.11الجدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير

 7160 1 موافق

 .606 07 موافق جدا

 011 70 المجموع

 

       

52,4 

47,6 

Ventes 

 موافق

   موافق جدا
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مدى الاىتمام بتدريب الموظفين ورسكمتيم لتجسيد ثقافة (8 دائرة نسبية توضح 20الشكل رقم )

 .المؤسسة

من خلال الجدول أعلاه أن جميع الأفراد ييتمون بعممية تدريب العمال ورسكمتيم في سبيل تجسيد ثقافة 

 موافق(6 7160مواف جدا،  ٪.606المؤسسة بنسبة )

م حرصيم عمى تنمية قادة المؤسسة ميتمون جدا بموظفييم وكذا بتنميتي وىذا ان دل فانو يدل عمى أن

ثقافة المؤسسة، وكذلك من أجل تطوير الموظف وكذا ترقيتو، وتييئتو عمى تصدي العراقيل وأيضا معرفتو 

 كيف يتصرف عند وقوعو في المواقف الصعبة6

 

 

 

38,1 

61,9 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا



 الفصل الرابع     القيادة الادارية ودورها في تفعيل الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية للمياه
 

 
131 

القادة والموظفين بمؤسسة الجزائرية لممياه (8 يوضح ما اذا كان ىناك اتصال دائم بين 13الجدول رقم )

(ADE.) 

 النسبة التكرار المتغير 

 161. .0 نعم

 61. 7 لا

 011 70 المجموع

 

     

بمؤسسة  ما اذا كان ىناك اتصال دائم بين القادة والموظفيندائرة نسبية تمثل  (218الشكل رقم )

 (ADE6الجزائرية لممياه )

خلال الجدول أعلاه يتبين لي أن القادة حريصين عمى أن يكون ىناك تواصل دائم بينيم وبين  من

 لا6 ٪61.بنعم و  ٪161.الموظفين وذلك بنسبة 

90,5 

9,5 

Ventes 

 نعم

  لا
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وىذا ما يدل عمى أنو ىناك تواصل بين الموظفين والقادة من أجل تبادل الأفكار والاقتراحات في حل 

 قيميا وثقافتيا من أجل ضمان استمرارىا6الأزمات وكذا تطوير المؤسسة وأيضا ترسيخ 

(8 يوضح أن ترسيخ ثقافة المؤسسة يقوم عمى عقد اجتماعات وتنظيم الدورات 14الجدول رقم )

 (.ADEالتكوينية في مؤسسة )

 النسبة التكرار المتغير 

 1260 07 موافق

 7761 1 موافق جدا 

 .0 1 غير موافق

 011 70 المجموع

 

أن ترسيخ ثقافة المؤسسة يقوم عمى عقد اجتماعات وتنظيم (8 دائرة نسبية تمثل 22الشكل رقم )

 (ADE6في مؤسسة )الدورات التكوينية 

57,1 23,8 

19 

Ventes 

 موافق

 موافق جدا

 غٌر موافق



 الفصل الرابع     القيادة الادارية ودورها في تفعيل الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية للمياه
 

 
133 

من المبحوثين أكدت أن ترسيخ ثقافة المؤسسة يقوم عمى عقد  ٪1260من خلال الجدول تبين أن نسبة 

، في جينة نفت ٪7761التامة نسبة اجتماعات وتنظيم دورات تكوينية لمموظفين وىو ما أكدتو بالموافقة 

 .٪.0ذلك نسبة ضئيمة 

 والعمل بيا، وحمايتيا من الضياع6 وذلك من أجل تعرف الموظفين عمى ثقافة المؤسسة

الاعتماد عمى تنظيم الحفلات، وتكريم الموظفين المتوفقين والأكفاء في (8 يوضح مدى 15الجدول رقم )

 (.ADEالجزائرية لممياه )ترسيخ الثقافة التنظيمية بمؤسسة 

 النسبة التكرار المتغير 

 1260 07 موافق

 .0 1 موافق جدا

 61. 7 محايد

 0167 7 غير موافق

 011 70 المجموع
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مدى الاعتماد عمى تنظيم الحفلات، وتكريم الموظفين المتوفقين والأكفاء (: دائرة توضح 71الشكل رقم )

 (ADE6بمؤسسة الجزائرية لممياه )في ترسيخ الثقافة التنظيمية 

من خلال الجدول أن تنظيم الحفلات، تكريم وتتويج الموظفين والأكفاء من أدبيات عمل المدير في سبيل 

، موافق ٪1260ترسيخ ونشر ثقافة المؤسسة ويظير ذلك في نسب الموافقة من طرف المبحوثين )موافق 

 6٪61.الحياد  سبة ، و ن٪0167(، فيما كانت نسبة المعارضة ٪.0جدا 

(8 مدى تولي الأىمية لعممية استحضار تاريخ المؤسسة لمموظفين حفاظا عمى قيميا 16الجدول رقم )

 (.ADEفي مؤسسة الجزائرية لممياه )

 النسبة التكرار المتغير

 1260 07 موافق

 .016 7 محايد

 71 6 غير موافق

 011 70 المجموع

57,1 

19 

9,5 

14,3 

Ventes 

 موافق

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق
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مدى تولي الأىمية لعممية استحضار تاريخ المؤسسة لمموظفين  تمثلدائرة نسبية (8 14الشكل رقم )

 (ADE6في مؤسسة الجزائرية لممياه )حفاظا عمى قيميا 

موافقتيا لأىمية استحضار تاريخ المؤسسة حفاظا عمى قيميا، وما يسمح باستمرارىا  ٪1260تؤكد نسبة 

 6٪71أظيروا الحياد، فيما عارض ذلك نسبة  من المبحوثين ٪.016وبقائيا، في حين أن نسبة 

 

 

 

 

 

 

57,1 

14,9 

28 

Ventes 

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق
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 بيانات الدراسة وفقا لمجداول المركبة.حميل تالثالث8 المبحث 

 تحميل بيانات محاور الدراسة وفقا لمتغير الجنس والسن8

 مفيوم القيادة الادارية وفقا لمتغير الجنس. -6

 ( وفقا لمجنس.ADE(8 يوضح مفيوم القيادة الادارية في مؤسسة )17الجدول رقم )

 المجموع الجنس 

 أنثى ذكر

 قدرة في 

 التأثير

 01 1 1 التكرار

 ٪72 ٪71 ٪7.61 النسبة

 عبارة عن 

 سموك

 01 1 1 التكرار

 ٪72 ٪71 ٪7.61 النسبة

 عممية

 موقفية

 6 7 7 التكرار

 ٪0667 ٪01 ٪0266 النسبة

 عممية

 تفاعمية

 00 2 1 التكرار

 ٪7.62 ٪71 ٪7761 النسبة

 72 71 02 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة

من الإناث يرون أن القيادة الادارية ىي  ٪71من الذكور و  ٪7.61خلال الجدول يتضح لنا أن  من

من الاناث يرون  ٪71من الذكور و  ٪7761وعبارة عن سموك، في حين أن ر عبارة عن قدرة في التأثي
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من الاناث يرون القيادة  ٪01من الذكور و  ٪0266بينما  أن القيادة الادارية عبارة عن عممية تفاعمية6

 متماثل عند كلا الجنسين6وتؤكد ىذه النتائج أن مفيوم القيادة الادارية   عمى أنيا عممية تفاعمية6

يوضح مدى السير عمى الاحترام الصارم للأنظمة في مؤسسة الجزائرية لممياه (8 27الجدول رقم )

 ( وفقا لمجنس.ADEبمؤسسة الجزائرية لممياه )

 المجموع الجنس 

 أنثى ذكر 

 02 . 1 التكرار موافق

 ٪10 ٪1061 ٪11 النسبة

 1 7 7 التكرار موافق جدا

 ٪.0 ٪0167 ٪71 النسبة

 70 00 01 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة

من خلال الجدول السابق تبين الحرص عمى الاحترام الصارم للأنظمة في مؤسسة الجزائرية لممياه 

( أكبر ٪1061( باختلاف الجنس، غير أن نسبة الموافقة لدى الاناث )ADEبمؤسسة الجزائرية لممياه )

، ويعود ىذا التفاوت عمى استحواذ العنصر الأنثوي عمى المناصب (٪11من نسبة موافقة الذكور )

 المؤسسة6الادارية في المصالح خاصة فيما يتعمق بالمعاملات الداخمية بين المصالح حسب حاجات 

 (6٪0167(  وعنج الاناث )٪71فيما يخص الموافقة التامة فكانت عند الذكور )

وىذا ما يدل عمى أن المبحوثين القادة حريصين جد الحرص عمى الاحترام الصارم لأنظمة المؤسسة من 

 طرف الموظفين والعاممين6
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(8 يوضح أىمية أخذ رأي العمال قبل اتخاذ القرار يخص العمل  في مؤسسة الجزائرية 26الجدول رقم )

 ( وفقا لمجنس.ADEلممياه )

 المجموع الجنس 

 أنثى ذكر

 06 6 01 التكرار موافق

 2667 1162 ٪2061 النسبة

 7 0 7 التكرار محايد 

 0167 ٪0167 ٪0167 النسبة

 7 1 7 التكرار غير موافق

 61. ٪1 ٪0167 النسبة

 70 2 01 التكرار المجموع

 011 011 ٪011 النسبة

حسب نتائج الجدول أعلاه يتضح أن أخذ رأي العمال شرط أساسي قبل اتخاذ أي قرار يخص العمل ما 

( ما ٪2061( ولدى المجتمع الذكوري )٪1162الأنثوي )لدى المجتمع تؤكده نسب الموافقة، حيث بمغت 

 الموظفين في اتخاذ القرار6يعزز مشاركة 

يكون أخذ رأي العمال الشرط الأساسي قبل اتخاذ  ع عمى أنم( من كل مجت٪71بينما تنفي وتحايد نسبة )

 القرار في المؤسسة، ونسبة النفي عند الاناث منعدمة تماما6
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تحفيزه والابداع ما تشير لو نسب الموافقة بين الجنسين أن مشاركة الموظفين في اتخاذ القرار يساىم في 

 أكثر وىي من مظاىر الادارة الديموقراطية6

(8 يوضح ان كان المدير ىو المصدر الوحيد لاتخاذ القرار بمؤسسة الجزائرية لممياه 20الجدول رقم )

(ADE.وفقا لمجنس ) 

 المجموع الجنس 

 أنثى ذكر

 0 1 0 التكرار موافق

 161٪ 1٪ ٪167 سبةالن

 0 1 0 التكرار موافق جدا

 161٪ ٪1 ٪167 النسبة

 7 1 7 التكرار محايد

 01٪ 1٪ ٪0662 النسبة

 . 1 1 التكرار غير موافق

 1767٪ 1161٪ ٪1062 النسبة

 1  1 7 لتكرارا غير موافق تماما

 7160٪ ٪1166 ٪71 النسبة

 70 . 07 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة
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تمثل نسبة  غير موافق( وىي ٪1161غير موافق تماما،  ٪1166)خلال نتائج الجدول أن نسبة  من

لاتخاذ القرار بالمؤسسة، في حين بمغت لدى الذكور رفض الاناث أن المدير ىو المصدر الوحيد 

ما يدل عمى تشجيع القيادة الادارية لمشاركة الموظفين في غير موافق(   ٪71غير موافق، و 1062٪)

 اتخاذ القرار6

 6٪161( من الذكور فضمت الحياد فيما كانت منعدمة عند الاناث ٪0662ونسبة )

موافق جدا( من المجتمع الذكوري في اعتبار المدير السمطة  ٪167موافق، و ٪167كما سجمنا نسبة )

 6٪161الوحيدة لاتخاذ القرار باعتباره المسؤول الأول ومنعدمة لدى المجتمع الأنثوي 

 ل أن المسؤولين عمى اختلاف الجنس يشجعون مشاركة الموظف ويرفضون مركزية القرار6ما يد

(8 يوضح مدى مراعاة مبدأ المساواة بين الموظفين في بيئة العمل في مؤسسة 21الجدول رقم )

 ( وفقا لمجنس.ADEالجزائرية لممياه )

 الموضوع الجنس 

 أنثى ذكر

 07 6 6 التكرار موافق

 1260 ٪6662 ٪11 النسبة

 موافق

 جدا

 1 7 1 التكرار

 7160 7767 ٪1062 النسبة

 غير 

 موافق

 0 1 0 التكرار

 161 1 ٪167 النسبة



 الفصل الرابع     القيادة الادارية ودورها في تفعيل الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية للمياه
 

 
141 

 70 . 07 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة

من خلال الجدول يتضح لنا مدى مراعاة القيادة الادارية لمبدأ المساواة بين الموظفين في سير العمل 

موافق،  ٪11موافق جدا( من الاناث، ونسبة ) ٪7767موافق،  ٪6662بالمؤسسة، حيث أقرت نسبة )

 ( موافق لمذكور، وىذا تفاديا لمتمييز1062٪6

 من الذكور بالرفض6 ٪167فيما كانت نسبة 

ن القيم يدل الاقرار التام لممبحوثين عمى اختلاف الجنس مراعاة تطبيق مبدأ المساواة بين الموظفين، أنيا م

 التنظيمية الأساسية التي تعتمدىا القيادة لتعزيز انتمائيم لممؤسسة وعدم تفضيل الواحد عن الآخر6

(8 يوضح مدى تبني عامل الاىتمام لتقسيم الوقت في انجاز الميام الادارية في 22الجدول رقم )

 ( وفقا لمجنس.ADEمؤسسة الجزائرية لممياه )

 المجموع الجنس 

 أنثى ذكر

 00 1 6 التكرار موافق

 1761 1161 ٪11 النسبة

 موافق

 جدا

 1 0 1 التكرار

 7767 0060 ٪7767 النسبة

 7 0 0 التكرار محايد

 61. 0060 ٪167 النسبة
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الجدول مدى اىتمام القيادة الادارية بتقسيم الوقت في انجاز الميام الادارية لدى نلاحظ من خلال  

( ٪7767و ٪11( لممجتمع الأنثوي، وبـ)٪0060و ٪1161الجنسين، حيث تمثمت نسبة الموافقة بـ )

 لممجتمع الذكوري6

المعارضة لدى ( عند الذكور، لتذىب نسبة ٪167( و نسبة )٪0060فيما بمغت نسبة الحياد لدى الاناث )

 ( عند الذكور6٪167( و )٪7767الاناث )

 وىذا ما يعبر عمى أن المؤسسة تعتبر أن الوقت معيار أساسي لانجاز الميام الموكمة لمموظف6

مدى تشجيع الموظفين عمى المشاركة في اتخاذ القرارات الادارية في (8 يوضح 23الجدول رقم )

 لمجنس.( وفقا ADEمؤسسة الجزائرية لممياه )

 

 غير 

 موافق

 7 7 0 التكرار

 .016 7767 ٪167 النسبة

 70 . 07 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة

 المجموع الجنس 

 أنثى ذكر

 01 1 2 التكرار موافق 

 ٪2061 ٪.116 ٪1167 النسبة

 7 0 7 التكرار موافق
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موافق جدا( من الاناث تشجع عمى  ٪0060موافق،  ٪.116) ٪011نسبة  يتضح من خلال الجدول أن

موافق  ٪0662موافق، و  ٪1167المشاركة في اتخاذ القرارات الادارية، ونسبة الموافقة عند الذكور )

 جدا(6

 ( من الذكور بالحياد، بينما تكون منعدمة عند الاناث6٪71وتقر نسبة ضئيمة )

المبحوثين باختلاف الجنس أن مشاركة الموظفين من أىم المعتقدات التي يتضح من نسب الموافقة 

 تعتنقيا القيادة الادارية في التنظيم6

(8 يوضح مدى الحرص عمى تحقيق روح العمل بفريق عمل واحد بمؤسسة الجزائرية 24الجدول رقم )

 لممياه وفقا لمجنس.

 ٪0167 ٪0060 ٪0662 النسبة جدا

 7 1 7 التكرار محايد

 ٪0167 ٪1 ٪71 النسبة

 70 . 07 التكرار المجموع

 ٪011 011٪ ٪011 النسبة

 المجموع الجنس 

 أنثى ذكر

 2 7 1 التكرار موافق

 ٪7767 ٪7767 ٪7767 النسبة

 01 6 1 التكرار موافق
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يتضح من الجدول أن كلا جنسين يوافقون عمى التشجيع وتحقيق روح العمل في الفريق الواحد بالمؤسسة  

عند كلا الجنسين بالموافقة والموافقة  ٪6666ويعتبرونو من أولويات القيادة الادارية وقدرت النسبة بـ 

 التامة6

معتقدات التنظيمية التي تعتمدىا ما يدل عمى أن العمل التعاوني الجماعي من الأساسيات المكونة لم

 القيادة الادارية عمى اختلاف الجنس في المؤسسة6

(8 يوضح مدى الاعتماد عمى مبدأ المساواة في تنفيذ الأنظمة ميما اختمفت المكانة 25الجدول رقم )

 ( وفقا لمجنس.ADEوالمناصب الادارية بمؤسسة الجزائرية لممياه )

 ٪6666 ٪6666 ٪6666 النسبة جدا

 70 . 07 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة

 المجموع الجنس 

 أنثى ذكر

 1 0 1 التكرار موافق

 ٪7761 ٪0060 ٪7767 النسبة

 موافق

 جدا

 01 1 1 التكرار

 ٪1266 ٪1161 ٪1062 النسبة

 7 1 7 التكرار محايد

 ٪61. ٪1 ٪0662 النسبة
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الجدول أعلاه يتبين أن من أولويات القيادة الادارية الالتزام بمبدأ المساواة في تنفيذ الموائح من خلال نتائج 

والانظمة عمى اختلاف المكانة والمناصب الادارية لدى الجنسين، حيث تؤكد نسبة الموافقة لدى الذكور 

دا(، ما يسمح موافق ج ٪1161موافق،  ٪0060موافق جدا(، والاناث بـ ) ٪1062موافق،  ٪7767بـ)

 بخمق حب الانتماء لممؤسسة وانعدام المسافة بين الموظفين والقيادة الادارية6

 عند الذكور6 167وبنسبة  ٪7767نسبة ضئيمة من المبحوثين ىذه الفكرة لدى الاناث بنسبة وتعارض 

 عند الذكور وانعداميا عند الاناث6 ٪0662فيما يكون ىناك حياد بنسبة 

عمى اختلاف الجنس تمتزم مبدأ المساواة في تنفيذ القوانين عمى اختلاف المكانة  فالقيادة الادارية

 والمناصب الادارية6

 

 

 

 

 

 غير

 موافق

 1 7 0 التكرار

 ٪ ٪7767 ٪167 النسبة

 70 . 07 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة
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مدى الاعتماد عمى تنظيم الحفلات، وتكريم الموظفين المتفوقين و الأكفاء   (8 يوضح26الجدول رقم )

 (.ADEفي ترسيخ الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه )

ما يوضحو الجدول اقرار المبحوثين من الفئتين عمى تقدير الموظف المميز عندما يجيد عممو، حيث 

 ٪71موافق، و  ٪7767و عند الذكور )موافق جدا(،  ٪0060موافق،  ٪.116بمغت لدى الاناث بـ)

 موافق جدا(، ىذا سيحفز الموظف أكثر للابداع أكثر وحب الانتماء لممؤسسة6

عند جنس  ٪0662، بينما كان ىناك حياد بنسبة ٪71نفي لمفكرة من طرف الذكور بنسبة فيما كان ىناك 

 الذكور6

 المجموع الجنس 

 أنثى ذكر

 07 1 1 التكرار موافق

 ٪1260 ٪.116 ٪7767 النسبة

 موافق

 جدا

 1 0 7 التكرار

 ٪.0 ٪0060 ٪71 النسبة

 7 1 7 التكرار محايد

 ٪61. ٪1 ٪0662 النسبة

 غير

 موافق

 7 1 7 التكرار

 ٪0167 ٪1 ٪71 النسبة

 70 . 07 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة
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أن القيادة الادارية عمى اختلاف الجنس توافق عمى اعطاء التقدير والاحترام تؤكد نسب الموافقة أعلاه 

 أكثر لمموظف الذي يجيد الاداء أكثر من الموظف الميمل واللامبالاة6

المؤسسة لمحفاظ عمى قيميا (8 يوضح مدى تولي الأىمية لعممية استحضار تاريخ 27الجدول رقم )

 .( وفقا لمجنسADEبمؤسسة الجزائرية لممياه )

 

الذكور عمى ضرورة استحضار تاريخ المؤسسة حفاظا عمى  من ٪1167من الاناث و  ٪1166تؤكد نسبة 

لمذكور،  ٪0662قيميا، وما يسمح باستمرارىا وبقائيا، في حين أن نسبة الحياد لكلا الجنسين كانت 

 من الاناث الفكرة6 ٪7767من الذكور و  ٪71للاناث، فيما عارضت نسبة  0060٪

 المجموع الجنس 

 أنثى ذكر

 07 1 2 التكرار موافق

 ٪ 1260 ٪1166 ٪1167 النسبة

  7 0 7 التكرار محايد

 ٪ 0167 ٪0060 ٪0662 النسبة

 غير

 موافق

 6  7 7 التكرار

 ٪ 7166 ٪7767 ٪71 النسبة

 70 . 07 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة



 الفصل الرابع     القيادة الادارية ودورها في تفعيل الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية للمياه
 

 
148 

 مفيوم القيادة الادارية وفقا لمتغير السن. -0

 (8 مدى السير عمى احترام الموائح والأنظمة في المؤسسة وفقا لمسن.37الجول رقم )

 المجموع السن 

الى  71من 

7. 

الى  11من 

1. 

سنة  11من  

 فما فوق

 2 7 1 0 التكرار موافق

 ٪7767 ٪11 ٪7767 ٪71 النسبة

 01 7 1 1 التكرار موافق جدا

 ٪6662 ٪11 ٪6662 ٪11 النسبة

 70 1 07 1 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة

نلاحظ من خلال الجدول أن حرص القيادة الادارية عمى الاحترام الصارم لموائح والأنظمة في المؤسسة، 

 موافقتيا من الفئة العمرية  ٪011ما توضحو نسب الموافقة باختلاف الفئات العمرية حيث أكدت نسبة 

 6ميم وقوة شخصيتيمار صريمين في عمسنة فما فوق(، ما يدل أن القادة الكب 11)من 
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 .عمال قبل اتخاذ القرار وفقا لمسن(8 يوضح مدى الاىتمام بأخذ رأي ال36الجدول رقم )

تبين الأرقام من الجدول أعلاه أن نسب قبول القيادة الادارية لأخذ رأي العمال قبل اتخاذ أي قرار يخص 

عند جميع الفئات العمرية بين موافق وموافق جدا، وىذا ما يشير الى اىتمام  ٪011العمل مقدرة بنسبة 

 المؤسسة بالموظف وتحسيسو بانتمائو لممؤسسة واكسابو الثقة6

 

 

 

 

 

 المجموع السن 

الى  71من 

 سنة .7

الى  11من 

 سنة .1

سنة  11من 

 فما فوق

 . 0 1 7 التكرار موافق

 ٪1761 ٪71 ٪1062 ٪61 النسبة

 07 7 2 7 التكرار موافق جدا

 ٪1261 ٪21 ٪1167 ٪11 النسبة

 70 1 07 1 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة
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 (8 يوضح مدى مراعاة مبدأ المساواة بين الموظفين في بيئة العمل وفقا لمسن.30جدول رقم )ال

 المجموع السن 

الى  71من 

7. 

الى  11من 

1. 

سنة  11من  

 فما فوق

  1  0 7   7 التكرار موافق

 ٪ 7761 ٪71 ٪ 0662 ٪11 النسبة

  06  7  01 7 التكرار موافق جدا

 ٪ 2667 ٪21  ٪1767 ٪ 61 النسبة

 70 1 07 1 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة

عمى تحقيق مبدأ المساواة بين الموظفين تبين من خلال الجدول مد تأكيد القادة عمى ضرورة الحرص 

 لكل فئة عمرية بين موافق وموافق جدا6 ٪011، من موافق وموافق جدا، بنسبة باختلاف الفئات العمرية

ما يدل عمى أن القيادة الادارية تسعى الى عدم التمييز بين الموظفين من خلال تعزيز مبدأ المساواة التي 

 لممؤسسة6تندرج ضمن القيم التنظيمية 
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 .وفقا لمسن (8 يوضح مدى تقدير الموظف المتميز31الجدول رقم )

 المجموع السن 

الى  71من 

7. 

الى  11من 

1. 

سنة  11من  

 فما فوق

  07  1   1 1 التكرار موافق

 ٪ 1260 ٪1 ٪ 6660 ٪11 النسبة

 7   7 0  1 التكرار موافق جدا

 ٪ 0167 ٪ 11 ٪167 ٪ 1 النسبة

  7 0  0 1  التكرار محايد

 ٪ 61. ٪ 71 ٪ 1677 ٪ 1 النسبة

 1 0 7 0  غير موافق

 71٪ 0662٪ 71٪ 0.٪ 

 70 1 07 1 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة

باختلاف أعمارىم الموظف المتفوق عندما يجيد عممو،  تبين الأرقام أعلاه مدى تقدير ومكافأة المبحوثين

 وىو ما يحفز عمى روح الابداع والتميز لاستمرار وبقاء المؤسسة والنسب التالية تؤكد ذلك:

 الباقية ترفضيا6 ٪71سنة( توافق عمى الفكرة بينما  .7الى  71من الفئة العمرية)من  11٪ -

سنة توافق عمى الفكرة بينما النصف الآخر بين معارض  11من الفئة العمرية )أكثر من  11٪ -

 ومحايد6
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 تعارض الفكرة6 ٪0662محايدة و  ٪1677موافقة و ٪6660سنة(  .1الى  11بينما الفئة ) من  -

 وىذا ما يفسر عمى أن المؤسسة تقوم عمى غرس الثقافة الابداعية في الموظفين6

 .وم القيادة الادارية وفقا لمتغير المستوى التعميميمفي8 ثالثا

(8 يوضح أىمية أخذ رأي العمال قبل اتخاذ أي قرار يخص العمل وفقا لممستوى 32الجدول رقم )

 التعميمي.

 المجموع المستوى التعميمي 

 ماستر ليسانس

 06 07 1 التكرار موافق

 ٪2667 ٪21 ٪11 النسبة 

 7 7 1 التكرار محايد

 ٪0167 ٪01621 ٪1 النسبة

 7 0 0 التكرار غير موافق

 ٪61. ٪6671 ٪71 النسبة

 70 06 1 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة
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يتضح من نتائج الجدول أعلاه أن الأخذ بعين الاعتبار برأي العمال قبل اتخاذ أي قرار يخص العمل ىل 

أولويات القيادة الادارية كما تشير اليو أرقام الجدول التي تمثل  موافقة المبحوثين باختلاف مستواىم 

 التعميمي:

فق ماستر فما فوق، يرون ( موا٪21( من المبحوثين مستوى ليسانس ونسبة )٪11أكدت نسبة ) -

 أن مشاركة العمال في اتخاذ القرار أمر ضروري6

لدى المبحوثين أن مشاركة  ٪06671من المستوى التعميمي ليسانس، ونسبة  ٪71فيما نفت نسبة  -

 العمال في اتخاذ القرار6

لدى المبحوثين  ٪01621ونسبة  ٪71ونسبة الحياد بمغت لدى المبحوثين مستوى ليسانس  -

 ماستر6مستوى 

ما يؤكد اىتمام القيادة الادارية بمشاركة الموظفين في اتخاذ القرار بالمؤسسة ويعزز روح الانتماء الى 

 المؤسسة وتحفيزىم6

(8 يوضح ان كان المدير ىو المصدر الوحيد لاتخاذ القرار وفقا لممستوى 33رقم )الجدول 

 التعميمي.

 مجموعال المستوى التعميمي 

 ماستر ليسانس

 7 7 0 التكرار موافق

 ٪0167 ٪71 ٪262 النسبة

 1 7 7 التكرار محايد
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 ٪.0 ٪71 ٪0161 النسبة

 غير موافق

 تماما

 01 1 01 التكرار

 ٪6662 ٪11 ٪.266 النسبة

 70 1 07 التكرار المجموع

 ٪011 ٪011 ٪011 النسبة

 

المصدر الوحيد لاتخاذ القرار بالمؤسسة يتضح من الجدول أعلاه اعتراض القيادة لمسألة أن المدير ىو 

من خلال نسب التفي التي كانت أكثر مقارنة بنسب الموافقة باختلاف المستوى التعميمي، ما يؤكد تفويض 

ب خطوط الاتصال بأنواعو وتخفيف المسؤوليات لتسييل عمميات انسيا السمطة ومشاركة الموظفين وتوزيع

 الضغط عمى المسؤول الأول، بحيث:

 من مستوى الماستر يرفضون الفكرة6 ٪11من المبحوثين من مستوى الميسانس و نسبة  ٪.266 -

 يؤيدون الفكرة والنصف الآخر اختاروا الحياد6من مستوى الماستر  71٪ -

 من المبحوثين بمستوى الميسانس يؤيدون الفكرة6 262٪ -

 

 

 

 



 

نتائج 
 الدراسة
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 تحليل نتائج الدراسة على ضوء محاور الدراسة::الرابعلمبحث ا

 مي لمقيادة الادارية.صل الأول المتعمقة المدخل المفاىينتائج الف -1
 ( أثبتت الدراسة أن مؤسسة الجزائرية لممياهADE ،بتيزي وزو تتبنى عدة أنماط قيادية في ادارتيا )

 ولكن يسودىا النمط البيروقراطي، وذلك بـ:
المبحوثين يؤكدون عمى السير الصارم لاحترام الموائح والأنظمة في من  ٪111نسبة  -

 المؤسسة.
 من القادة الاداريون حريصين عمى احترام التسمسل اليرمي لمسمطة. ٪111نسبة  -
 من المسؤولين حريصين عمى انضباط والتزام الموظفين ميما كمفيم الأمر. ٪111نسبة  -

القيادة الادارية عمى اختلاف )الجنس، السن، المستوى من خلال النسب الموضحة سابقا يتضح أن 
التعميمي، البرة المينية، والرتبة الادارية(،  وتعتمد عمى تنفيذ القوانين واحترام التسمسل اليرمي لتحقيق 

 الانضباط وتحمل المسؤولية، والسير الحسن لمعمل.

  41.7تفويض السمطة أمر أساسي لأداء الميام بالمؤسسة٪. 
  111القادة الموظفين في اتخاذ القرارات بنسبة مشاركة٪. 
  وىو دور ميم لاحساس الموظف بروح  ٪41.7حث الموظفين وتشجيعيم عمى روح العمل بنسبة

 الانتماء.

ىذا ما يدل دعم القيادة الادارية لعممية تحفيز الموظفين عمى المشاركة في تطوير المؤسسة عن طريق 
 لعمل.تشجيع العمل الجماعي في انجاز ا
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 .نتائج الفصل الثاني الخاصة بالثقافة التنظيمية -2

أثبتت الدراسة تعدد العناصر المكونة لمثقافة التنظيمية التي تصنعيا القيادة الادارية بمديرية مؤسسة 
 (.ADEالجزائرية لممياه )

 .تتضح أىم مكونات الثقافة التنظيمية التي تصنعيا القيادة الادارية بالمؤسسة 
تحميلاتي لبيانات دراستي عن القيادة الادارية المعتمدة في صناعة الثقافة أوضحت  -

 التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه.
 من القادة يراعون مبدأ المساواة بين الموظفين ميما كان المنصب. ٪111نسبة  -
 لعامل الاىتمام بالوقت. ٪66.6تبني نسبة  -
 .٪42.7الاىتمام بعامل الابداع بنسبة  -
 لتنمية مبادرة الموظفين في المؤسسة . السعي -

 وانجاز الأعمال في  ىذا كمو يعمل عمى تشجيع وتحفيز الموظفين وعدم تفضيل موظف عن آخر
 الوقت المحدد.

  كما أنيا معطيات تحدد المراحل الأساسية التي تتخذىا القيادة الادارية لصناعة ثقافتيا الخاصة
 والعامة بالموظفين والمؤسسة. بالمؤسسة، والتي تعود بالمنفعة الخاصة

  المعاممة والمساواة في تنفيذ الموائح والأنظمة باختلاف المناصب يحقق ثقة الموظف واطمئنانو
 بعدم ضياع حقو.

 .تقدير الموظف المبدع وترقيتو ينتج عنو خمق ثقافة تنظيمية ابداعية تشجعو عمى الاستمرار 
 . ٪111سة بنسبة حرص القادة عمى السعي في تنمية ثقافة المؤس -

  مما سبق يتضح أن تعدد أنماط القيادة يساعد في تعدد ثقافة المؤسسة من ابداعية وقوية وسوقية
 تقوم عمى ضمان استمرارية المؤسسة.
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بمؤسسة  التنظيميةالنتائج المتعلقة بالفصل الثالث دور القيادة الادارية في صناعة الثقافة  -3
 (.ADEالجزائرية للمياه )

  من خلال الدراسة أن القيادة الادارية تساىم بشكل كبير في صناعة ثقافة تنظيمية خاصة تبين
 بالمؤسسة، وذلك عنة طريق:

 التمسك بقيم ومعتقدات المؤسسة. -
 اتباع الموائح والأنظمة. -
 تدريب الموظفين ورسكمتيم. -
العنصر البشري كونو الرئيسي والتي من  ة التنظيمية وخاصةفالاىتمام بعناصر الثقا -

 شأنيا أن تنمي ىذه الثقافة.
التركيز عمى التسمسل اليرمي لمسمطة والالتزام بالانضباط، مما يؤدي الى تحددي  -

 مسؤوليات كل فرد في المؤسسة والذي يساعد عمى تنمية ضمير العمل لدييم .
افة المؤسسة وتطويرىا وتنميتيا، مساىمة القيادة البيروقراطية وبشكل كبير في صناعة ثق -

وذلك عن طريق دعم الموظفين ومشاركتيم قبل اتخاذ أي قرار يخص المؤسسة من أجل 
 وضع الأىداف والسير عمى تحقيقيا.

تشجيع روح المبادرة عمى العمل الجماعي والابداعي مما يسمح بتحقيق العمل والأىداف  -
 المسطرة.

 

 



 

 الخاتمة



 الخاتمة
 

 
160 

 ىذه تستطيع فبالقيادة المؤسسات، في الإدارية العمميات توجيو في الفقري العمود ىي الإدارية القيادة

 بمدى خاصة الأولويات إعطائيا خلال من إلا يتأتى لن وىذا والنجاح، التميز تحقق أن المؤسسات

 تقوم الذي الدور خلال من إلا يتجمى لا وىذا وتكوينو، عميو المحافظة حيث من البشري بالمورد اىتماميا

 تعد والقيادة بالمؤسسة، والسمو الأىداف تحقيق ل أج من الجيود وتوجيو التعاون روح ببث القيادة بو

 تأثيرىم ومدى قادتيا نجاح إلى يرجع المؤسسات نجاحسر فنرى المؤسسات، جميع في حتمية ضرورة

 عمى يقبمون حتى بحكمة واستمالتيم جيودىم وتوحيد طاقاتيم أقصى تقديم عمى وتحفيزىم مرؤوسيم عمى

 .ورضا واقتناع برغبة أعماليم أداء

 خلال من وىذا فييا يتواجدون الدين العمال عمى يتوقف المؤسسات، ىذه من مؤسسة كل نجاح وان

 باقي عن والتفوق التميز تحقيق إل تسعى والتي مؤسسة، كل بيا تتمتع التي والآليات الميكانيزمات

 وسرعة تأثيرىا ومدى مؤسسة كل تتبنيا التي التنظيمية بالثقافة مرتبطة فالميكانيزمات الأخرى، المؤسسات

 خلال من إلا ىدا يتم ولا . الثقافة ىذه وتنمية تطوير عمى المؤسسة في القيادة تعمل حيث . انتشارىا

 والعادات القيم تناول خلاليا من ملائمة أرضية وارساء الجيود تعظيم عمى جاىدة تعمل حكيمة قيادة

 وتنميتيا. تطويرىا عمى والعمل المؤسسة والمعتقدات

 وقد ضوع،و الم عناصر مختمف بتحميل قمنا أساسيا عمى التساؤلات من لمجموعة بحثنا في انطمقنا لقد

 :التالية النتائج ببعض خرجنا

 ، القادة جل أن حيث إشباعيم تدعم التي الحوافز وخاصة المرؤوسين بحاجات القادة معرفة عدم  -

 الذي والتقدم الترقية حافز ييممون بينما العمل حوافز راس عمى المادية والعلاوات يضعون الأجر

 .يفضمون المرؤوسين



 الخاتمة
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 تفيم مثل الإنسانية السمات وخاصة الإداريين القادة في القيادية السمات بعض توافر عدم  -

 .مشاكميم وحل نفسيات المرؤوسين

 .عالية إبداعية تنظيمية ثقافة لخمق الملائمة الأرضية تضع التي يى الناجحة القيادة إن  -

 سيؤدي ما الثقافي والنسيج التماسك من مزيج تحقيق في سيساىم التعاون لمبدأ القيادة تحقيق إن -

 .المنظمة داخل العاممين ثقافة إلى تنمية

 المرؤوسين. بين المشترك التعاوني العمل بناء عمى الإداريين القادة قدرة ضعف -

 ة:سالدراوصيات ت

 مستوى لتحسين مناسبة نراىا التي والاقتراحات التوصيات بعض نستخمص السابقة النتائج خلال فمن

 :يمي ما في نمخصيا والتي المؤسسة في تنظيمية ثقافة تشكيل بيدف القيادة

 المنصب، في الأقدمية بدل الأداء تقييم أساس عمى القيادية لممناصب الترقية في الاعتماد وجوب -

 .القيادة مؤىلات عمى تحوز التي الكفاءات بصعود بما يسمح

 .العمل سير تعطل مشكلات لحل الاعتبار بعين العاممين وأراء اقتراحات اخذ القادة عمى يجب -

 المؤسسة. داخل الموظفين بين القائد وتعزيز لدعم أساسا تكون تنظيمية ثقافة خمق عمى العمل -
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ىذه الاستمارة خاصة ببحث عممي لتحضير شيادة الماستر، ان المعمومات المقدمة من طرفكم في غاية 
 موا مني فائق الاحترام والتقدير.السرية تستخدم لأغراض البحث العممي فقط، تقب

 اذ:إعداد الطالبة:                                                                    إشراف الأست

 أ. مصطفى بورزامة. –ذيابي سارة.                                                             -

 الى القادة الاداريين المحترمين:

 تحية طيبة...

القيادة الادارية ودورىا في تفعيل الثقافة التنظيمية لدى  نضع بين يديك استمارة خاصة بدراسة بعنوان: "
مؤسسة الجزائرية لممياه" تحضيرا لرسالة ماستر في عموم الاعلام والاتصال تخصص اتصال  العاممين في

( في الخانة Xتنظيمي، نرجو منكم قراءتيا بدقة والاجابة عممييا بموضوعية، وذلك بوضع علامة )
 المناسبة.

 

القيادة الادارية ودورىا في تفعيل الثقافة التنظيمية لدى 
 العاممين في المؤسسة

 ( بتيزي وزوADEدراسة حالة بمؤسسة الجزائرية لممياه )

2023/2024السنة الجامعية:   
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 لبيانات الشخصية: لجزء الأول: اا

 البيانات التالية:  يرجى تعبئة

 الجنس:    ذكر           أنثى -1

 سنة 39سنة الى  33من  -     السن:

 سنة 49الى  43من -           

 سنة فما فوق        53من  -          

 سنوات 5أقل من  -:   سنوات الخبرة -2
 سنوات 13الى  5من  -
 سنوات 13أكثر من  -

 المستوى التعميمي:      ليسانس                   ماستر                   دكتوراه  -3
 الرتبة التي تشغميا:       مدير            رئيس مصمحة                رئيس قسم -4

 الجزء الثاني: موضوع الدراسة.

 (.ADEالقيادة الادارية في مؤسسة الجزائرية لممياه ) المحور الأول:

 (؟ADEمفيوم القيادة في مؤسسة الجزائرية لممياه ) ما -5
 قدرة في التأثير -
 عبارة عن سموك -
 عممية موقفية -
 عممية تفاعمية -

 (؟ ADEكيف تسير القيادة في مؤسسة الجزائرية لممياه ) -6

 التخطيط              التنسيق            الإشراف                التوجيو

 الإبداع               التنظيم                  التوظيف              الرقابة
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 (؟ADEفيما تتمثل أسس القيادة في مؤسسة الجزائرية لممياه ) -7
 وضع الأىداف والبرامج العممية -
 الأوامر وتنظيم العمل -
 الاتصال المقنع والفعال -
 التأكيد عمى دور الأفراد في تحقيق الأىداف -
 ح لمتطمبات الأفراد وحوافزىمالتوقع الصحي -
 التصرفات والأدوار حسب المتطمبات -
 مراعاة مستوى الجماعة -
 قبول المقترحات والمشروعات الانشائية -
  العمل عمى تنظيم الجماعة المفككة -

 (؟ ADEفي مؤسسة الجزائرية لممياه ) ماىي الطرق التي تعتمدىا في تأثيرك عمى الموظفين -8
 قوة الإقناع -
 المشاركة في إتخاذ القرارات -
 محاولة تكوين علاقات مع الآخرين -
 تقدير الآخرين -
 ضبط النفس -
 ادارة التغيير -

 (؟ ADEكيف يتم إتخاذ القرار في مؤسسة الجزائرية لممياه ) -9
 القائدقرار  -
 التصويت -
 الإجماع -

 (؟ADEىل تسير عمى الاحترام الصارم للأنظمة في مؤسسة الجزائرية لممياه ) -13

 موافق           موافق جدا       محايد         غير موافق            غير موافق تماما

ىل يتم أخذ رأي العمال قبل إتخاذ أي قرار يخص العمل ميم في مؤسسة الجزائرية لممياه  -11
  (ADE؟) 
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 غير موافق          غير موافق تماما          موافق         موافق جدا          محايد
 (؟ADEىل المدير ىو المصدر الوحيد لاتخاذ القرار في مؤسسة الجزائرية لممياه ) -12

 موافق          موافق جدا           محايد       غير موافق           غير موافق تماما

لسير العمل في مؤسسة الجزائرية ىل ترى أن الردع والتخويف والالزام وسائل ضرورية  -13
  (؟ADEلممياه )

 موافق         موافق جدا          محايد         غير موافق           غير موافق تماما

 اذا كنت موافق، عمل اجابتك؟

.......... 
.....................................................................................................

........................................................................................... 

يم لتحقيق ىل ترى أن الاعتماد عمى توجيو المعمومات والأوامر بشكل دقيق أمر م -14
 أىداف المؤسسة؟

 موافق         موافق جدا           محايد              غير موافق           غير موافق تماما

 (؟ADEالثقافة التنظيمية في مؤسسة الجزائرية لممياه )المحور الثاني: 

 (؟ ADEفي مؤسسة الجزائرية لممياه ) ماىي أىم عناصر الثقافة التنظيمية المعتمدة -15
 القيم التنظيمية -
  المعتقدات التنظيمية -
  الأعراف التنظيمية -
  التوقعات  -

 
 (؟ ADEياه )السائدة في مؤسسة الجزائرية لمم التنظيميةالثقافة  ماىي أنواع  -16

 الثقافة القوية -
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 الثقافة الضعيفة -
 ثقافة الجماعة -
 الثقافة الإبداعية -
 السوق ثقافة -

 (؟ ADEفي مؤسسة الجزائرية لممياه ) التنظيميةما سمات )خصائص( الثقافة  -17
 الانسانية -
 الاكتساب والتعمم -
 الاستمرارية -
 الرمزية -
 التراكمية -
 الانتقائية -
 القابمية لمنتشارا -
 التغير -
 التكاممية -

 (؟ADEلممياه )ىل يعتبر المدير ىو المصدر الوحيد لاتخاذ القرارات بمؤسسة الجزائرية  -18

 موافق      موافق جدا         محايد              غير موافق            غير موافق تماما

 (؟ADEفي مؤسسة الجزائرية لممياه )ىل يتم الاعتماد عمى مبدأ المساواة بين العمال  -19
 غير موافق             غير موافق تماما                 موافق        موافق جدا         محايد

وضح ذلك: 
.....................................................................................................

..................................................................................................... 
 
 

بمؤسسة الجزائرية لممياه  التنظيميةماىي أىم العوامل المساىمة في تشكيل الثقافة  -23
(ADE ؟) 
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 المورد البشري -
 المغة -
 الييكل التنظيمي -
 نمط القيادة -
 نشاط المؤسسة -

 .(ADEالمحور الثالث: دور القيادة الادارية في تفعيل الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه )

 (؟ ADEفي مؤسسة الجزائرية لممياه )لانجاز الميام ىل تيتم بتقسيم الوقت  -21

 موافق            موافق جدا           محايد           غير موافق          غير موافق جدا

 (؟ADEىل تعتمد عمى مبدأ المساواة بين الموظفين في مؤسسة الجزائرية لممياه ) -22

 موافق جدا            محايد          غير موافق               غير موافق تماماموافق           

 (؟ ADEمؤسسة الجزائرية لممياه )ىل تيتم بعامل الابداع في انجاز العمل ب -23

 موافق         موافق جدا           محايد         غير موافق        غير موافق تماما

 (؟ ADEمؤسسة الجزائرية لممياه )عمى المشاركة في اتخاذ القرارات ب ىل تشجع الموظفين -24

 موافق         موافق جدا          محايد           غير موافق           غير موافق تماما

بمؤسسة الجزائرية لممياه ىل تسعى عمى تشجيع و تحقيق روح العمل في الفريق الواحد  -25
(ADE ؟ 

 موافق جدا         محايد            غير موافق            غير موافق تماماموافق        

ىل تعتمد عمى مبدأ المساواة في تنفيذ الأنظمة ميما اختمفت المكانة والمناصب الادارية  -26
 (؟ADEبمؤسسة الجزائرية لممياه )

 غير موافق تماما      موافق        موافق جدا          محايد              غير موافق      
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ىل قوة شخصيتك وحرسك الدائم سببان في تحقيق انضباط واحترام العمال بمؤسسة  -27
 (؟ADEالجزائرية لممياه )

 موافق            موافق جدا         محايد            غير موافق          غير موافق تماما

عممو بمؤسسة الجزائرية  ىل ىناك تقدير ومكافأة لمموظف المتميز عندما يجيد -28
 (؟ADE)لممياه

 موافق          موافق جدا            محايد         غير موافق          غير موافق تماما
 (؟ADEىل تتقبل آراء العمال وتسعى لتنفيذىا بمؤسسة الجزائرية لممياه ) -29

 موافق        غير موافق تماماغير   ق جدا           محايد          موافق        مواف

 (؟ADEالقيادة الادارية ودورىا في تفعيل الثقافة التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه )المحور الثالث:  

 (؟ADEبمؤسسة الجزائرية لممياه ) ىل تسعى عمى تنمية وتطوير الثقافة التنظيمية -33

  غير موافق           غير موافق تماما           موافق           موافق جدا          محايد

ىل تعتبر وحدة المغة من الرموز الأساسية التي تحقق تنمية الثقافة التنظيمية بمؤسسة  -31
 (؟ADEالجزائرية لممياه )

 موافق        موافق جدا           محايد            غير موافق            غير موافق تماما

المعايير الأساسية التي تعتمدون عمييا في اخياركم لمموظفين بمؤسسة الجزائرية ما ىي  -32
 (؟ADEلممياه )

 السيرة الذاتية  -
 الأقدمية -

أخرى،أذكرىا:........................................................................................
................................... 

.................................................................. 
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ىل تعتبر امتلاك الموظفين لمقيم الموافقة مع السمات والأنماط السموكية لممؤسسة معيار  -33
 (؟ADEأساسي في اختيارىم كموظفين في مؤسسة الجزائرية لممياه )

                             غير موافق              غير موافق تماما      موافق          موافق جدا          محايد  

 اذا كنت موافق: وضح ذلك.....................................................
.................................................................................................... 

بمؤسسة الجزائرية لممياه  عمى تقديم الأفكار والمقترحات تقوم بتشجيع الموظفينىل  -34
(ADE) ؟ 

                                     موافق             موافق تماما             محايد         غير موافق             غير موافق تماما          

ىل تولي الاىتمام لتدريب الموظفين ورسكمتيم لتجسيد ثقافة المؤسسة بمؤسسة الجزائرية  -35
 ؟(ADEلممياه )

 موافق         موافق جدا           محايد           غير موافق           غير موافق تماما     

 (؟ADEائرية لممياه )ىل ىناك اتصال دائم بينك وبين الموظفين بمؤسسة الجز  -36

                                                      نعم                لا                   أحيانا             

ترسيخ الثقافة  تساعد عمىىل عقد الاجتماعات وتنظيم الدورات التكوينية لمموظفين  -37
 ؟ (ADEالتنظيمية لممؤسسة بمؤسسة الجزائرية لممياه )

 موافق          موافق جدا           محايد             غير موافق          غير موافق تماما   

ىل تعتمد عمى تنظيم الحفلات، وتكريم الموظفين المتفوقين والأكفاء في ترسيخ الثقافة  -38
 التنظيمية بمؤسسة الجزائرية لممياه؟

 محايد                 غير موافق           غير موافق تماماموافق       موافق جدا            

.
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ىل تولون الاىتمام بعممية استحضار تاريخ المؤسسة لمحفاظ عمى قيميا بمؤسسة  -39
 (؟ADEالجزائرية لممياه )

 موافق          موافق جدا          محايد               غير موافق           غير موافق تماما

                 

في رأيك ما ىي العناصر الأساسية الت يجب عمى المدير أخذىا بعين الاعتبار من أجل  -43
 تنمية الثقافة التنظيمية لدى موظفي وعمال مؤسسة الجزائرية لممياه؟

.....................................................................................................

.....................................................................................................
..................................................................................................... 

  

 

 

                                     

  

 

 

 

 



 الملاحق                                                                                                       
 

 دليل المقابمة: 

 : الأولية البيانات

 :سمالا

 :المقب

 :السن

 :يفيةظالو  الصفة

 :الأقدمية

 نمط القيادي السائد بالمؤسسة؟ا الم -1

..................................................................................................... 

 فيما تتمثل أهم خصائص القيادة الادارية بالمؤسسة؟  -2

................................................................................................... 

 فيما تتمثل خصائص الثقافة التنظيمية بالمؤسسة؟ -3

................................................................................................... 

 ؟ وكيف يتم ترسيخ قيمها؟بالمؤسسة ما هي مراحل صناعتكم لمقيادة الادارية -4

.................................................................................................. 

 ما هي آليات خمق وترسيخ الثقافة التنظيمية بالمؤسسة؟ -5

..................................................................................................... 
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