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 ما والتوفيق الصبر من لي وهب الذي وجل عز الله إلى الجزيل بالشكر أتقدم
 .له والشكر لله فالحمد ، العلمي العمل هذا إنجاز على وشجعني ساعدني

 على   "غياث بوفلجة "الدكتور  الفاضل ستاذللأ والخالص اصالخ بالشكر تقدمأ كما
 . ههوتوجي هإشراف لحسن ثمرة إلا هو ما العمل فهذا  البحث هذا لإنجاز المبذولة المجهودات كل

ليه اليوم بعد توفيق الله ،أصحاب الفضل الكبير في ما وصلت إ لى الجامعةإ  بتدائيجميع أساتذتي الكرام من الإ أنسى أن دون
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 .كمل وجه وأبهى صورة أوأعضاء لجنة المناقشة لتفضلهم بقراءة وتقييم وتصويب هذا العمل ليخرج على 

 بعيد من أو قريب من دةوالمساع العون يد لي قدم من لكل شكريقدم ولا يفوتني أن أ
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ثلاثة اتيجية والققافة التنييمية ووذل  م  للا  ست لقيادة الإتين هامتين وهما اقضيتعالج هذه الدراسة 
تتطابق الققافة  ومدىطارات مركب تكرير البتو  سمات القيادة الاستاتيجية إ مدى امتلاك :محاور هي

القادة  وأليرا دوروهناك فجوة بينهما أن التنييمية الحالية للمركب مع الققافة التنييمية المفضلة أم 
 . ستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية الحالية نحو الققافة المفضلة مستقبلا ؟ الإ

ب بالتلاف طار عامل بالمركإ 333إطار م  أصل  861هذه التساؤلات على عينة م   ارلتبتم إ
حيث  طارات سامية ووسطى وتنفيذية وذل  م  للا  المنهج الوصفي التحليليإ: مستوياتهم الوظيفية 

والملاحية   OCAI أداة تقييم الققافة التنييميةلى تعتبر الإستبانة أداة أساسية في البحث إضافة إ
 .المباشرة

ستاتيجيون بمركب تحقق الفرضية الأولى وعليه فالقادة الإ:أما أهم النتائج التي تم التوصل إليها فتتمقل في 
ة الاستاتيجية في العمل الرؤي: ستاتيجية وفق التتيب التالي تو  يمتلكون مواصفات القيادة الإتكرير الب
 .ستاتيجي ير الإستاتيجي وأليرا مهارة إتخاذ القرار الإفي العمل القدرة على التفكستاتيجية وفلسفة إ

ن الققافة الحالية تهيم  عليها ثقافة السوق التنييمية الحالية والمفضلة حيث أتوجد فجوة بين الققافة : ثانيا
 .فراد العينة هيمنة ثقافة القبيلة والققافة الابداعية ة الهرمية بينما يفضل أوالققاف

مية المورد البشري وتنمية روح ن دورهم في تنفي تطوير الققافة التنييمية وغير إيجابي ر إللقادة دو : ثالقا
 .بداع والمخاطرة في مجا  العمل لا يزا  دون المستوى المطلوب لتطوير الققافة التنييمية الإ

ستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية تعزى ا لا توجد فروق في إجااهات الإطارات نحو دور القادة الإوألير 
والأقدمية بينما توجد فروق دالة الجنس والمستوى التعليميوالس  :للمتغيرات الشخصية والوظيفية التالية 

 .جااهاتهم تعزى للمستوى الوظيفيإحصائيا في إ

الققافة الهرمية  –قافة القبيلة ث –الققافة التنييمية  –ستاتيجية القيادة الإ –القيادة :الكلمات المفتاحية 
 .ثقافة السوق  –بداعية الققافة الإ –
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ا  الأعما  ـورج ينـالسياسيو  ريينـالعسك هتمامإ –  ـالزم عبر - القيادة هومـمف طبـد استقـقل                   

حو  هذا عديدة  وأبحاث كتابات الإداري الفكر تطور مراحل شهدت حيثداري والأدب الإب والمهتمينوالمفكري  

كل  دور تحديد في واضحة فلسفة صياغة إطار في والقائد المدير بين العلاقة والمقارنة تحديد باجااه وتركزتالموضوع 

هناك م أن وأ ؟ بالضرورة أو إستاتيجيًا قائدًا يكون أن يمك  مدير كل هل :شائعال التساؤ  على منهما ووالإجابة

و الرئيس أيجيا غير كونه يحتل مركز المدير ستاتإن يكون شخصية ريادية وقائدا لرى تؤهله لأأمواصفات وسمات 

 .دالل التنييم

قد ن ما يصلح منها بالماضي أ إلّا وة والفعالة ؤ ستاتيجيات القيادة الكفإين على العديد م  الباحقين والدارستفق قد إو 

لى ضرورة إؤسسات الأعما  بمن بيئة الأعما  المتفاعلة دفعت إأو في المستقبلووعليه ف الحاضر لا يصلح بالوقت

مما والجديدة لضمان بقائها  والإبداعاتوجاربة المبتكرات ومع التغيرات البيئية  لقياداتهاف الدائم يتكيال المداومة على

بنى وتوع  الهياكل الهرمية والتقليدية  يتخلالو وتطلب البحث ع  نماذج جديدة للقيادة تتواءم مع هذه التطورات ي

مديري  بل الى قادة  تتميز بالكفاءة والتوجه المستقبلي وفلم تعد المنيمات بحاجة الىالتي التصاميم التنييمية المرنة 

 (2:وص2182الغزالي و )التغيير المناسب  لإحداثتهم ورسالتها قناع الناس م  حولهم برؤى منيماإيعملون على 

 زيادة على وجودودس قادري  على المبادرة  ويملكون جرأة اتخاذ القرارات والمخاطرة المدروسة وقوة الح قادة ما يتطلبو

 .فعّلة لها ثقافة تنييمية داعمة لمبادراتهم التطويرية وم  

رجح استاتيجية حو  مستقبلها وتبحث في مطالب معرفة هذا المستقبل ستكون على الأفالمؤسسة التي تكتسب رؤية 

ستاتيجية والذكاء القيادي والرؤية القائمة على هذا النمط م  الذكاء م  الشركات الناجحة ووهذا عمل القيادة الإ

 الدور أن حيثوالمختلفة  المجتمعاتالمنيمات وحتى  مسيرة في ستاتيجيةالإ للقيادة المحوري ووذل  نيرا للدور

 هذه يحقق بما والقوانين الأنيمة مهامها تطوير المنيمة ووم  رؤية ورسالة صياغة الاستاتيجية هو للقيادة الأساسي
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 م  إن بلوالاستاتيجية  القيادة هذه بأثر كبيرة بصورة تتأثر المنيمات في بجزئياتها الكاملة والرسالة وفالصورة الرؤية

وإذ  والمنيمات المؤسسات هذه الاستاتيجية في القيادة لشخصيات يؤرخ وكأنه يبدو خ للمؤسسات ووالمنيماتيؤر 

 نتيجة أيضا والتعقيد والتشويش بالغموض تتصف بيئة في عالية بكفاءة دورها تؤدي الاستاتيجية بأنها القيادة تتميز

 وجهتها تحديد وبالأحرىو المنيمة لوضع توجهات يتطلعون الاستاتيجيين القادة أن البعض المعلوماتية وويرى الوفرة

    (  3وص  2180المصريو)  للمنيمة  والأهداف والأغراض المعنى المستقبلية وويؤسسون

 التنفيذيون وت شكل المدراء أو العليا الإدارة مستوى الاستاتيجية في الرؤية قيادة الاستاتيجية هي القيادة تعتبر كما

 استجابة الجذرية التغيرات إدلا  هو للقيادة الأساسي الدور أن إلى إضافةوالقيادة  هذه الاستاتيجية جوهر القرارات

           التغيرات هذه مع المصالح أصحاب جميع تعاون كسب في النجاح يتطلب ما المجتمع وذل  توقعات لتغير

 ( 830:وص 2188نجم و)

تيحت لهم الفرصة لإبراز أذا ما إن يحدثوا الفارق أويمكنهم وفالقادة الاستاتيجيون هم عملة ناذرة دالل المنيمات 

 تنفيذ في فاعل دور الاستاتيجية لها القيادة أن الدراسات م  العديد أكدت وقدقدراتهم ومهاراتهم في ف  الادارة و

 تنمية رأس تضم  بفاعلية المنيمة موارد إدارة :منهانذكر  المتفاعلة ووالتي ممارساتها للا  م و ستاتيجية للمنيمةالإ

 الجوهرية و الكفايات ستغلا إفعالة و ةيمينيت ثقافة للقالاستاتيجي و الاجااه تأسيس في المساهمة البشري و الما 

 ، (Hit & hoskinsson, 2009: 53) أللاقية  ممارسات وتأسيس فعالة تنييمية رقابة أنيمة واستخدام

 غير ما هو" أو   "المجهو " إلى تعداهت وإنما "للتنبؤ قابل غير" ما هو مع قتصرتمينتزبرغ لا حسب    فالإستاتيجية

  بعيد حد يتوقف  إلى المنيمة و ودالل لارج هو بما المحيطة الكبيرة التحديات إدراك فإن لذل  "للتعرف عليه قابل

 حيث يعد...وإمكانات   قدرات م  لها هو متاح ما والخبرات وم  المعارف كل م  القصوى الاستفادة إمكانية على

 وتحديد المنيمة مستقبل تصور على قدرته إلى بالاستناد عناصرها الأساسية و م  واحدًا (الاستاتيجي المفكر)القائد 

 (Mintzberg et al :1998 ;11 )  .فيها الأعما  اجااه
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 إحداث في الاستاتيجي قدرة القاني م  هذه الدراسة وهو الققافة التنييمية حيث أن ولا يمك  أن نهمل طبعا الشق

 نجاحل المعيار الحقيقي ي عد ...لانجازه يخطط ما وتبني قبو  باجااه في الآلري  والتأثير المنيمة ثقافة في المطلوب التحو 

 .الاستاتيجية رؤاه

 المهم نيراً لدورها الراه  و الوقت في المنيمات م  كقير في الأهمية م  كبير قدر على التنييمية أصبحت الققافة وقد

 التعرف ووضرورة عليها الضوء لإلقاء الحاجة نلمس مدى هنا منيمة وم  أية في التطويرية العمليات ودعم مساندة في

 للعمليات ومساندة مرنة تنييمية ثقافة بناء سبيل الاستاتيجية في القيادة به تضطلع أن يمك  الذي الفعلي الدور على

 (2182المربع و)       .منيماتنا في القيادة تل  مقل وتهيئة إيجاد ومتطلبات التطويرية و

ولقد عرف موضوع الققافة التنييمية اهتماما متزايدا منذ سبعينيات القرن الماضي ووعَكَس هذا الاهتمام الدور الذي 

تلعبه الققافة التنييمية في بناء إستاتيجيات منيمات الأعما  ووفي تصميم هياكلها التنييمية وكما عكس هذا 

نيمات الأعما  ووفي كيفية إحداث التغيرات المنشودة سعيا وراء الاهتمام دور وأهمية الققافة التنييمية في تطوير م

زيادة فاعليتها وحيث زادت أهمية دراسة الققافة التنييمية في عالم الأعما  اليوم ولما لها م  دور في إحداث التغيرات 

صالات والمنافسة الشديدة المرغوبة واستجابة للتطورات المتسارعة في بيئة الأعما  المتشابكة بحكم العولمة وثورة الات

في إحداث التكامل الداللي م  للا    Scheinووتكم  أهمية الققافة التنييمية حسب (  2113رشيد و.)

ايجاد لغة مشتكة جامع كافة الأطراف الفاعلين بالمنيمة ولكونها عامل اندماج داللي يضم  الاجماع حو  الأهداف :

تحديد هوية المؤسسة ووعامل التلاف يميزها ع  باقي :لخارجي م  للا  وم ولّد للأداء الاقتصادي ووالتأقلم ا

المؤسسات في بيئتها وووسيلة لإحداث التقارب بين الأفراد في نفس الاجااه وما يمكنها م  النضا  بفعالية ضد عدم 

مخالفي وبورغدة )  ية التأكد والتعقيد في البيئة وكما تسمح بتكوي  قاعدة تمك  الأفراد م  الاستجابة للقيود البيئ

 ( 80:وص 2181و
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 بالغًا اهتمامًا منيمات الاعما  تحقيق الأهداف وو تولي أجل م  الإدارية والفاعلية الكفاءة لتحقيق وفي اطار سعيها

 الاهتمام هو المنيمات لهذه الحديقة الاجااهات الحديقة ووم  الإدارة أساليب للا  إتباع الأداء وم  وتطوير تنميةب

 في هامًا عنصراً الحديقة ووتعتبر الإدارة ملامح أهم م  التنييمية الققافة للمنيمة وحيث تعتبر التنييمية البالغ بالققافة

 التأثير في مهمًا عنصراً الحديث وو تعتبر الإداري وتطوير الفكر جاسيد في حيوي بدور   تقوم المنيمات وحيث تكوي 

  ( 801:وص 2111القريوتيو)  التنييمي السلوك على

صبحت تخلق أفأمور مقل الولاء والالتزام والروح المعنوية وكقر تعقيدا م  ذي قبل أ صبحتأبيئة العمل الداللية أيضا 

لها دور كبير في تحديد هوية المنيمة ووفي تعزيز القيم التي يريدها القادة التنييمية  ةققافالن أوصار م  الجلي وفارق ال

و ذل  ليس بالأمر الهين حيث كقيرا ما تعاني المنيمات م  ومور ن تكون عليه الأأعي القرار لما ينبغي ورؤية صان

فشل كل مشاريع التطوير وي  ورادة التغيير إالتصادم الققافي وم  صراع القيم الذي سرعان ما ينعكس سلبا على 

 متباينةوفي كقير م  الأحيان م  بيئات وتنوعا كقر ذكاء ووعيا أصارت  الحاليفالموارد البشرية في عصرنا والتنييمي 

ن يكون مواكبا لكل شيء دالل ولارج المنيمة ألذل  على قائد اليوم وبل وم  جنسيات مختلفة ومستويات متعددة 

ل البعدي الفع ن التسيير الحديث لا يقوم على ردّ لأو قبل أثناء وبعد المشكلزمة جراءات اللّا ومستعدا لاتخاذ الإو

"  دارة هو قوة التنبؤ قبل حدوث الأشياءن جوهر الإإ"حيث يقو  هنري فايو  وستباقية تخاذ التدابير الااوإنما التوقع و و

 (  08:وص 2110السويدان وباشراحيل و ).

 م  سينا : قيادتها بتحديد المنيمة تقوم كيف تحدد الققافية هي التي  المعاييرأن " شاي  "وعليه يمكننا القو  حسب 

 الحقيقية الأهمية ذا الشيء الوحيد بأن القو  يمك  ألرى جهة وم و جهة م  الأتباع هذا بانتباه سيحيى التقية وم 

 وإذا .بها والعمل الققافة فهم على قدرتهم هي الفريدة للقادة الموهبة وأنو وإدارتها الققافة إيجاد هو القادة به يقوم الذي

 ثقافة ضم  تعمل الإدارة أن حين وتغيرها وفي الققافات توجد القيادة القو  بأن فيمك  الإدارة ع  القيادة تمييز أردنا

 (3:شاي  و ب تو ص)         .معينة
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القدرات  هي وما ؟ في تطوير ثقافة المنيمة المطلوب دوره يؤدي أن ستاتيجيللإ يمك  يفكهو   المهم والتساؤ 

 وضمان المنيمة غايات في تحقيق والمساهمة المعضلات حل على قادراً يكون لكي ,يمتلكها أن ينبغي التي والمواصفات

للاقتصاد الوطني  ستاتيجي جدا كقطاع المحروقات الذي يعتبر العمود الفقريإولاصة في قطاع  وتفوقها نجاحها

ا لذل  م  تبعات تنعكس مام القيادات الاستاتيجية لمأوتحد كبير تخاذ القرارات يعتبر مسؤولية إن أالجزائري وحيث 

صعدة دالل ولارج المنيمة ووهو ما يجعلنا نتساء  دائما ع  مساحة الحرية التي يتمتع بها صانع القرار في أعلى عدة 

لى سوناطراك في ظل المركزية وعين الدولة التي تراقبه ووهل يمتل  مواصفات القيادة الاستاتيجية وهل هو قادر ع

تخاذ القرارات ووهل يمل  مقومات نجاح قراراته وهل هو صاحب رؤية هل يمتل  إفي  (وليس الخطر)المخاطرة  

 .مات وأبعاد التفكير الاستاتيجي مقو 

وتحديدا بالمديرية بسكيكدة وعلى مستوى القطب الصناعي التابع لسوناطراك  دراستنا الميدانية وعليه فقد كانت

ارهم طارات على اعتبجااهات الإإحيث قمنا بدراسة و RA1/Kر البتو  ــوبمركب تكري DRIKالجهوية الصناعية 

طارات لإن فئة األرى ألمنيمة هذا م  ناحية ووم  ناحية ستاتيجية والقوة العاملة باهمزة الوصل بين القيادات الإ

نسق قيادي يمس  السامية بالمؤسسة هم كذل  قادة تنفيذيين وبالتالي هم معنيين بالقيادة الاستاتيجية ولكونها

 .القيادات العليا والقادة التنفيذيين بمنيمات الأعما  

لذل  سنحاو  في هذه الدراسة معرفة دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية لمركب تكرير البتو  

نا معرفة الققافة التنييمية بسكيكدة وما هي المعوقات التي تحد م  دورهم في تطوير الققافة التنييمية ووقبل ذل  حاول

السائدة فيه وما هي الققافة التنييمية المرغوبة او المفضلة مستقبلا ؟وهل هناك فجوة بين الققافتين التنييميتين الحالية 

مقبو  ويمك  م ان مستوى الفجوة أمنيومة القيم ؟  مستوىوالمفضلة تستدعي التدلل العاجل وإجراء تعديلات على 

التنييمية السائدة مع الققافة التنييمية المفضلة  ن المنيمات الناجحة هي التي تتطابق فيها الققافةأالسيطرة عليه وعلما 

 Quinn. E Robert  الباحقان الامريكيـان الذي طور مـ  قبـلو   OCAIوحسب أداة تقييم الققافة التنييمية 
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and Cameron. S Kim (8318 )منيمة م  كل القطاعات  81111كقر م  أم حاليا في ستخدتو و

 .الخدماتية والإنتاجية والصحية في العالم 

لصص و ففي الجانب النيريو الجانب النيري و الجانب الميداني :جانبين  فصو  شملت خمسةتضم  البحث 

كذل  التعاريف وأهداف الدراسة وأهميتها و حتوى إشكالية الدراسة وتساؤلاتهاإ الفصل الأو  لتقديم الدراسة

 .كايأو داة ألققافة التنييمية ولأنواعها حسب او الإستاتيجية لقيادة االإجرائية لكل م   

وثم القيادة وم  للا  التعرف على أهم المدالل النيرية للقيادة الإستاتيجية موضوع القيادة الفصل القاني تناولنا فيه 

وأليرا القائد الاستاتيجي م  هو ؟ما هي مواصفاته ؟ ما هو الفرق بينه ودالل الحديقة للقيادة كأحد المالإستاتيجية  

وفي الجزائر م   في الوط  العربيالإستاتيجية واقع القيادة  وأليراووما هو دوره في عملية التغيير وبين القائد التقليدي و

  .ستاتيجيين القادة الإعداد إقويمية للتجارب العربية في مجا  للا  نيرة ت

ها ـــنواعأرياتها وــها ومكوناتها ونيــولصائص يتهاأهم:لموضوع الققافة التنييمية  ــناهالث لصصــل القـــبة للفصـــبالنس

 .مدالل قياسها ووأساليب تطويرها ووالمعوقات التي تحد م  فاعلية دور القيادات في تطويرها ورها ــومراحل تط

 :فصلين  ب الميداني شمل علىبالنسبة للجان

ثم عرضنا و الدراسةمنهج حيث قدمنا و ةــللإجراءات المنهجية للدراس لاـــالفصل الرابع الذي تضم  عرضا مفص

والنتائج المتوصل و دوات المستخدمةلألالخصائص السيكومتية و عينة الدراسةو مكانها ومدتها:  ستطلاعيةالدراسة الإ

 المستخدمة والأدوات عينة الدراسةو الدراسة الأساسية التي شملت على مكان ومدة الدراسةبعدها عرض و إليها

 .والأساليب الإحصائية المعتمدةو
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لمناقشة نتائج بفرضيات الدراسة التي تم التحقق منها ميدانيا وو الفصل الخامس لصص لعرض نتائج الدراسة المتعلقة 

ستنتاج عام كحوصلة عامة إةووما تم عرضه في الجانب النيريو و ضوء الدراسات السابق علىالدراسة وتفسيرها 

 .وولاتمة للدراسة ككل للدراسة

ستاتيجية والققافة التنييمية م  ر السابقة التعرف على القيادة الإوعليه فقد حاولنا في هذه الدراسة م  للا  العناص

نتاجية الجزائرية في المؤسسات الاالإستاتيجية ومحاولة جس النبض حو  واقع القيادة وللا  أحدث ما كتب حولهما 

ديات وذل  وفق أبجو –بسكيكدة  –كبر أقطابها الصناعية وهو القطب الصناعي لسوناطراك وم  للا  أحد أ

 :هدافنا البحقية والمتمقلة فيالمنهج العلمي بغية تحقيق أ

 

 ذا القطب الصناعي لمواصفات القيادة الاستاتيجية التحقق م  امتلاك القيادات به. 

 و المفضلة وتحديد ة ووالققافة التنييمية المرغوبة أالتعرف على طبيعة الققافة التنييمية الحالية السائدة في المؤسس

 .الفجوة بينهما

  وأليرا التعرف على دور القيادات في تطوير الققافة التنييمية والمعوقات التي تحد م  ذل.  
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 :ة ـــمشكلة الدراس 1.1

لى عصر المعلوماتية ثم إة وقفزة نوعية م  العصر الصناعي هتماما متزايدا بالقطاعات الصناعيإليرة شهدت العقود الأ 

دارية ء واسع في المفاهيم والأدبيات الإدبيات الفكر الاداري والتنييمي وثراأرافق ذل  قفزة نوعية في لى عصر المعرفة إ

المؤسسات وتطورها و بحيث يرى النعيمي بأن التعامل مع الزم  وحركة التطور والتغير في ظل سيادة التي واكبت نمو 

تأكد في وقتنا الحاضر ويستوجب تحديد مسارات المنيمة وتوجهاتها وواستحضار الوسائل المطلوبة استقرار  واللّا اللّا 

برة وم  جميع القدرات والإمكانيات وويعد للمواجهة وإمكانية الاستفادة القصوى م  جميع صنوف المعرفة والخ

الاستاتيجي واحدا م  عناصرها الاساسية وبالاستناد الى قدرته على تصور مستقبل  المنيمة وتحديد اجااه الأعما  

  .فيها

راسات نتاجية الجزائرية و جاتهد الدالإستاتيجيين في تطوير المؤسسات الإوبالنير لأهمية الدور الذي يلعبه القادة   

دارة العليا بالمنيمة على ضرورة التخلص م  فكرة المدير التقليدي ووتبني فكرة المدير الإالادارية الحديقة حاليا في حث 

ولعل الكقير م  المفكري  والمنيري  يختلفون في م  هو " ستاتيجي الإالقائد " ستاتيجي و أو بشكل دقيق الإ

لمنيمات    Strategic Apexلى المديري  في القمة الاستاتيجية ستاتيجي في المؤسسة فبعضهم يركز عالإ

مما يمكنهم م  اتخاذ القرارات الاستاتيجية في المنيمة بكل اريحية والاعما  مم  يملكون السلطة والصلاحيات الواسعة 

بصفة فعالة ووهناك م  يرى ان الاستاتيجي هو م  يحمل الفكر الاستاتيجي الشامل والمتكامل والذي يوظف 

فرادا بل قد يكونوا فرق عمل او تنييم دالل أيسوا فقد ستاتيجيون لئج مرغوبة على صعيد المنيمة وفالإلتحقيق نتا

بالتالي تحديد م  هم الاستاتيجيين دالل المنيمة ليس بالأمر الهين وفي ذات و (2110الغالبيوإدريسو. )المؤسسة

سرهم لصالح تخدورهم ودعمهم وتحقيقا لأهداف المؤسسة حتى لا جل تفعيل أساسي ومهم م  أمر أالوقت هو 
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كفئ اطاراتنا الى الخارج ونجاحهم في مؤسسات لارجية أا نراه حاليا م  هجرة تفاديا لمو ألرى منافسة وأمؤسسات 

 ؟  "نحارب الناجح حتى يفشل " وهل هذا لأننا فعلا نجسد مقولة اننا 

سنحاو  في هذه الدراسة ون ما يميز الاستاتيجي ع  غيره م  القادة والمدراء هو مجموعة م  الخصائص والسمات إ 

جل معرفة مدى توفر اطاراتنا على سمات القيادة الاستاتيجية و ولعل بناء وتكوي  مدراء وقادة أالتعرف عليها م  

ود واستقمار طويل الأمد في موارد المؤسسة البشرية وكما ان الاستاتيجيين ليس بالأمر الهين ووإنما هو حصيلة مجه

جميع العاملين في المؤسسة وبالتلاف مستوياتهم الادارية والوظيفية ووان   جهود تضافرالقيادة الاستاتيجية تتطلب 

 .كقر حاجة الى هذه القدرات والمهارات كانت الادارة العليا هي الأ

لرى ذكرها للقائد الاستاتيجي انه لديه شخصية قوية أبالإضافة الى سمات ( 2110)ويرى ابراهيم عبد الله المنيف  

يطمح الى مرؤوسين تتوافر فيهم  وبأن القائد الفذّ وويمتل  القدرة على التأثير في العاملين معه وليس التحكم فيهم و

 .لصائص الاعتماد على الذات وليسوا مجرد تابعين سلبيين

لذل  يعتبر سلوك القادة ولصائصهم كقدوة  للآلري  ولأنهم بذل   يسهمون في للق قيم ثقافة تنييمية داعمة  

لصالح ثقافة ونهم النواة الأولى لأي تغير محتمل في الققافة التنييمية الحالية ألتوجهاتهم الاستاتيجية البناءة و ان لم نقل 

 . يجيتهم التنييمية ورؤيتهم لشؤون التسيير والإدارة كقر تواءما مع أفكارهم  وإستاتأتنييمية 

ية الققافة أهميعود الى وولعل تركيزنا في هذه الدراسة على دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بالذات 

و أو غير متعاونة ألبية لان الاستاتيجي في ظل ثقافة تنييمية سوالتنييمية بالنسبة للقائد الاستاتيجي بالدرجة الأولى 

ارَب وأفكاره  تلقى الرفض او عدم القبو  الكافي  ووفي كقير م  الاحيان قبو  في المستوى  معارضة هو شخص مح 

رض الواقع أغلب القرارات والأفكار والرؤى التي يطرحها ستفشل على أالمعل  والرفض في المستوى غير المعل  ووبالتالي 
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ير داعم ولا يشاركه نفس الافكار والتوجهات ووم  هنا تعتبر الققافة التنييمية ضرورية بل و سي فشلها فريق عمل غأو

 .بمقابة البيئة الخصبة لنمو افكاره وجاسيدها على ارض الواقع 

أيضا ما لمسناه في الواقع م  للا  نجاح الكقير م  اطاراتنا في مختلف الميادي  الصحية والتبوية والصحافة والصناعة 

و معاناتهم م  عدة أالخ وتحقيقهم للريادة في الخارج ودو  الجوار وبل حتى في بعض الدو  العربية ووفشلهم ....

ماك  عملهم هنا في الجزائر ووالأمر يعود حسبهم بالدرجة الأولى الى الققافة التنييمية أوعراقيل ومشاكل في  صعوبات

وروبا أا وفلما ينجح الاستاتيجيون في تطوير الققافة التنييمية في دق الى القيم التنييمية السائدة في مؤسساتنأوبشكل 

 والغرب وولما يفشلون في ذل  هنا ويختارون الهجرة او تغيير مكان العمل او الرضوخ للواقع ؟؟

تعرقل نها تعاني العديد م  المشكلات التي وأيرى عبد الحفيظ مقدم بشان الواقع الحالي للمؤسسة الاقتصادية العمومية 

هم هذه المشكلات سوء التسيير الذي نجم عنه تدهور والتلا  في القيم أوم  وها يتتقدمها وتطورها وتهدد استمرار 

ثرا سلبيا على سلوك تسيير أنيمة التسيير التي سادت مرحلة التوجه الاشتاكي تركت أالتنييمية الايجابية وكما ان 

صايات كان التناقض هو السمة المميزة لققافة التسيير كنتيجة لتعدد الو  وتنييم المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وفقد  

 ( 2110بولذير و)وامر وعد وضوح السلطة وتضارب الأ

النيرة : حو  أهم ملامح قيم الققافة التنييمية في العالم العربي وم  ناحية التغيير ( 8330)ويرى حسين حريم 

التشبث بالأساليب والإجراءات القديمة واضافة الى عدم احتام الوقت والعمل السائدة اجااه التغيير سلبية مع ميل الى 

بالقدر الكافي  ووحب التسلط والمركزية وعدم الميل الى تفويض السلطة لأنها تعكس الهيبة والنفوذ لدى الكقير م  

 .الاطارات 
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 :تساؤلات الدراسة  1.1

 :التساؤ  الرئيسي التالي م اؤلات المنبققة حيث حاولنا ضبط مشكلة الدراسة في مجموعة م  التس

 نتاجية الجزائرية ؟ر الثقافة التنظيمية بالمؤسسة الإستراتيجيين في تطويما هو دور القادة الإ 

 :ي ــــعلى هذا التساؤ  الرئيسي تمر عبر ثلاثة محاور ه والإجابة

 سمات القيادة الاستاتيجية ؟( سكيكدة)سوناطراك   RA1/Kطارات مركب تكرير البتو  إهل يمتل   -8

وهل هناك فجوة بين الققافتين ولديهم  المفضلةالققافة التنييمية السائدة وما نوع الققافة التنييمية  نوع ما -2

 والمفضلة ؟الحالية 

 المرغوبة مستقبلا ؟يين في تطوير الققافة التنييمية الحالية نحو الققافة التنييمية ستاجاما هو دور القادة الإ -3

  :التساؤلات الفرعية 

 : التاليةالتساؤلات الفرعية  لى طرحإالمحاور القلاثة السابقة  تقودنا

مواصفات القيادة ( سكيكدة)سوناطراك  RA1/Kهل يمتلك القادة بمركب تكرير البترول  -0

 (تنفيذيين/ وسطى / عليا : طارات بمستوياتهم جهة نظر الإمن و )       الاستراتيجية ؟ 

 ستاتيجية في العمل؟إهل يمتلكون  فلسفة  -8-8

 ستاتيجي؟ل يمتلكون القدرة على التفكير الإه -8-2

 ستاتيجية في العمل؟إهل لديهم رؤية  -8-3

 ستاتيجي؟تخاذ القرار الإإهل يمتلكون مهارة  -8-0
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وما (  سكيكدة)سوناطراك  RA1/Kما هي الثقافة التنظيمية السائدة حاليا في مركب تكرير البترول  -8

 وهل هناك فجوة بين الثقافتين ؟،ليها مستقبلا  إلتنظيمية التي يرغبون في التوجه هي الثقافة ا

يجابي في تطوير الثقافة التنظيمية الحالية نحو الثقافة التنظيمية المرغوبة إستراتجيين دور هل للقادة الإ -3

 مستقبلا ؟

 للآلري  في مجا  العمل؟ في سلوكاتهم قدوةكيجابي  إهل لهم دور  -3-8

 في تطوير القيم والمعتقدات التنييمية؟يجابي إهل لهم دور  -3-2

 ستقمار في المورد البشري؟يجابي في الإإهل لهم دور  -3-3

 بداع والمخاطرة في مجا  العمل؟يجابي في تنمية روح الإإهل لهم دور   -3-0

 في تحسين العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين؟يجابي إهل لهم دور  -3-0

 يجابي في تحقيق التوقعات التنييمية؟ إهل لهم دور  -3-6

سـتراتيجيين فـي تطـوير اهات الإطـارات نحـو دور القـادة الإتجإحصائية في إهل هناك فروق ذات دلالة  -4

لــى المتريــرات الشخصــية إتعــز  ،( ســكيكدة)ســوناطراك   RA1/Kالثقافــة التنظيميــة بمركــب تكريــر البتــرول 

  المستو  الوظيفي  ؟ –المستو  التعليمي  –الأقدمية  –السـن  -الجنس : والوظيفية التالية 

 .والشكل أدناه يوضح مخطط التصور العام للاشكالية 
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 (من إعداد الباحثة) يوضح مخطط التصور العام للاشكالية( 10)الشكل رقم 
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 : لى التحقق م  الفرضيات التالية إعيها هداف الرئيسية للدراسة هو سلأم  بين ا:  ات الدراسةــــفرضي 3.0

 :سوناطراك مواصفات القيادة الاستراتيجية التالية   RA1/Kيمتلك القادة بمركب تكرير البترول   -0

 .ستاتيجية في العمل إيمتلكون  فلسفة  8.8

 .ستاتيجي يمتلكون القدرة على التفكير الإ  2.8

 .ستاتيجية في العمل إلديهم رؤية   3.8

 .ستاتيجي تخاذ القرار الإإيمتلكون مهارة   0.8

حاليا و   RA1/Kبين الثقافة التنظيمية السائدة في مركب تكرير البترول ( فجوة)ختلاف إلا يوجد  - 8

 .الثقافة التنظيمية المرغوب فيها مستقبلا 

  RA1/Kيجابي في تطوير الثقافة التنظيمية في مركب تكرير البترول إللقادة الاستراتيجيين دور  -3

 من خلال ( سكيكدة)

 للآلري  في مجا  العملفي سلوكاتهم دوة قك يجابيهم الإدور  8.3

 في تطوير القيم والمعتقدات التنييميةيجابي الإدورهم  2.3

 ستقمار في المورد البشريفي الإيجابي الإدورهم  3.3

 داع والمخاطرة في مجا  العملإيجابي في تنمية روح الاالإدورهم   0.3

 في تحسين العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسينيجابي الإدورهم  0.3

 في تحقيق التوقعات التنييميةيجابي الإدورهم  6.3
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ـــــة احصـــــائية فـــــي اتجاهـــــات الاطـــــارات نحـــــو دور القـــــادة الاســـــتراتيجيين فـــــي  - 4 ـــــاك فـــــروق ذات دلال هن

تعــــــــز  الــــــــى المتريــــــــرات ( ســــــــكيكدة)  RA1/Kتطــــــــوير الثقافــــــــة التنظيميــــــــة بمركــــــــب تكريــــــــر البتــــــــرول 

المســــــــتو   –المســـــــتو  التعليمـــــــي  –الأقدميــــــــة  –الســـــــن  -الجـــــــنس : )الشخصـــــــية والوظيفيـــــــة التاليــــــــة 

 ( .الوظيفي 

 :أهمية الدراسة  1.1

  :ية العـلمية ـــالأهم

نتناو  في هذه الدراسة موضوع القيادة الاستاتيجية والققافة التنييمية وكلاهما على قدر كبير م  الأهمية العلمية 

دبيات الفكر الاداري في هذا أوذل  م  للا  الطرح الحديث لموضوع القيادة وفق الر ما توصلت اليه ووالعملية 

همية دور القادة الاستاتيجيين وتوضيح دورهم في تطوير الققافة أوهو ما نرجو م  للاله تسليط الضوء على  وا  المج

وذل  م  والتنييمية في المؤسسات الانتاجية حيث حاولنا ضبط مشكلة الدراسة في مجموعة م  التساؤلات المنبققة 

وذل  بهدف تكوي  رؤية والخ ...صائصها وأنواعها ونيرياتها هميتها ولأللا  التعرف على هذه المفاهيم والتطرق الى 

 .واضحة المعالم ومعمقة ع  هذي  المفهومين تسهل علينا لاحقا بحقهما ميدانيا

  :ية العملية ـــالأهم

تعقد ادوارهم ومهامهم و وبالموازاة مع ما تعرفه و همية دور القادة الفاعلين في المؤسسات أنه وبالنير الى أحيث 

المؤسسات م  تغيرات متسارعة الوتيرة بين الأمس واليوم ووحتى بين البيئة الخارجية والداللية على حد سواء وبات 

وقيادة منيمات الأعما  وم  الضروري ايجاد نمط مختلف م  القادة القادري  على مواكبة كل هذه التغيرات 

وفق رؤية ومنهجية متميزة جاعلهم والتي ينتمون اليها لتكون في المقدمة ولتواجه كافة الألطار المحتملة  والمؤسسات

وهو ما تحتاجه مؤسساتنا الانتاجية الجزائرية على غرار الدو  المتقدمة التي لصصت و الآلري مختلفين ع  القادة 
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لر  تقنيات ف  أجل تكوي  قادتها على أطائلة م  موا  أتدفع لها المؤسسات ومراكز متخصصة في تكوي  القادة 

هذه الدراسة تسليط الضوء أكقر نحاو  م  للا  لذل  ومازلنا نح  لا نولي أهمية كبيرة للموضوع وفي حين القيادة  

وبغية لفت انتباه القائمين على مؤسساتنا الانتاجية بضرورة اكتشاف وتكوي  القادة على على القيادة الاستاتيجية 

 .ابجديات القيادة الاستاتيجية لتحقيق الريادة

كونها الحاضنة الرسمية لكل الممارسات وكذل  موضوع الققافة التنييمية الذي لا يقل أهمية ع  موضوع القيادة 

فكار القادة وأساليبهم في التسيير وفيحتضنها تارة أوالإطار الذي يتلقى كل والتنييمية والمعتقدات والقيم التنييمية 

لذل  تناولنا هذي  الموضوعين لأن كلاهما مرتبط بالألر بعلاقة تأثير وتأثر في نفس وحيانا ألرى أويقاومها ويرفضها 

وم  الضروري توعية القائمين على المؤسسات الانتاجية الجزائرية بأهمية للق وتطوير ثقافة تنييمية ايجابية والوقت 

يل المؤسسة تتخبط في الصراعات والمشاكل التي تحيد بها ع  وبدون ذل  ستووداعمة م  أجل تحقيق أهدافهم 

 .أهدافها الأصلية 

 :الاجرائية  مفاهيمال 1.1

 RA1/Kهي قدرة القادة في المستويات المتوسطة والعليا لمركب تكرير البتو   :القيادة الاستراتيجية :أولا 

على أن يكونوا القدوة ومصدر الالهام للآلري  م  للا  سلوكاتهم  و ودعمهم للعلاقات ( سكيكدة)سوناطراك 

م  للا  نسق القيم والمعتقدات التي يؤمنون بها ويعملون والحسنة بين الرؤساء والمرؤوسين وتطويرهم للققافة التنييمية 

شرية التي تزلر بها مؤسستهم  ووتبني ثقافة الابداع والمخاطرة  التي على نشرها ووقدرتهم على الاستقمار في الموارد الب

تتيح لهم اقتناص الفرص والريادة و وتوضيح الرؤية وشرح التوقعات التنييمية للمرؤوسين حتى يعلموا ما هو مطلوب 

 .ومتوقع منهم 
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مركب تكرير  الأفراد م  ذوي النفوذ فييتبناها هي نمط القيم والمعتقدات المشتكة التي : الثقافة التنظيمية :ثانيا 

 وإداراتهم قراراتهم في الأفراد هؤلاء ينتهجه الذي الأسلوب تحدد كماو( سكيكدة)سوناطراك  RA1/Kالبتو  

ويعملون على نشرها  وجعل الالري  يتبنونها كمعيار للسلوك المقبو  وللمؤسسة ككل و بحيث يؤمنون بها  لمرؤوسيهم

 تتوزع هذه القيم والمعتقدات حسبفإطارات المؤسسة و وتنعكس في سلوك باقي افراد و المؤسسة ووغير المقبو  دالل 

ها في الدراسة الميدانية على ستة نالتقييم فجوة الققافة التنييمية التي تم اعتمد OCAIأداة  دراستنا هذه وم  للا 

 :جوانب للققافة التنييمية  هي 

 DC ( Dominant Characteristic  )الخصائص المهيمنة  .8

 OL ( Organizational Leadership )القيادة التنييمية  .2

 ME ( Management of Employees  )ادارة العاملين  .3

 OG ( Organizational glue )التماس  المنيمي  .0

 SE ( Strategic Emphases  ) التكيز الاستاتيجي .0

 CS ( Criteria of Suuccess )معايير النجاح  .6

(انير   Organizational Culture Assessment Instrument Company;        

https://www.ocai-online.com  (  

 : ن كل مزيج م  هذه الجوانب الست يعطينا نوعا م  أنواع الققافة التنييمية التالية أيث بح

كونها مكان ديناميكي ووبيئة عمل للاقة لريادة الأعما  بتتميز  تشير الى المنيمات التي وهي :بداعية الثقافة الإ

مركزية والتوجه نحو الخارج ويتميز القادة المبتكرون فيها بالبصيرة ويشجعون المخاطرة والمبادرة رسمية واللّا ووكذل  باللّا 

مع مكوناتها وأما معايير النجاح فيها فتعني الحصو  على والحرية والالتزام وحيث يعتبر الابتكار بمقابة الصمغ الذي يج

https://www.ocai-online.com/
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كما أن تركيزها الاستاتيجي متوجه نحو النمو والحصو  على موارد جديدة ومنتجات أو لدمات فريدة وجديدة 

 .وتتميز بنمط القيادة الابتكاري والمنيم 

وحيث يتشارك الناس الكقير م  المعلومات مكان لطيف جدا للعمل   (الققافة العشائرية)وتعني   :ثقافة القبيلة  

الشخصية ووهي مقل عائلة ممتدة ينير إلى القادة أو رؤساء فيها كموجهين لكون النمط الأبوي الميسر والممكّ  هو 

تعلق هي السائد في القيادة و تؤكد مقل هذه المنيمات على قيم الولاء والتقاليد والالتزام التنييمي والعمل الجماعي وو 

تركيزها الاستاتيجي على رأس الما  البشري كمصدر للفعالية كما أن ية كبيرة على التماس  والروح المعنوية وأهم

ومعايير النجاح فيها يتم تعريفها م  حيث الحساسية للعملاء واهتمام الأفراد وتتخذ القرارات فيها بالإجماع وبصفة 

 .واللامركزية   تشاركية وهي تمتاز بالتوجه نحو الدالل وباللارسمية

مكان رسمي جدا ومنيم للعمل وتحكمه القواعد والإجراءات  وتعني (:التسلسل الهرمي )الثقافة الهرمية  

المركزية والبيروقراطية حيث يتميز القادة فيه بكونهم منسقون ومنيمون  ومراقبون وتوجهاتها منصبة نحو الدالل وتحمل 

ع العمليات المناسبة نها السيطرة والكفاءة مأف على عرّ التي ت  والقواعد والسياسات الرسمية المنيمة معا لتحقيق الفعالية 

أما إدارة الموظفين فتهتم بتوفير فرص واستقرار الأداء الكفاءة وعمليات سلسلة : وتركيزها الاستاتيجي ينصب على 

 .الالتزام و الكفاءة : القيم الريادية بها هي وعمل آمنة وبالقدرة على التنبؤ 

التنييمية نحو الخارج حيث تركز على القدرة توجهاتها وهي تشير الى المنيمات التي تكون  :ثقافة السوق  

هداف وأما فرادها الى التنافس وتحقيق الأأالتنافسية والنتائج وإنجاز المهام وفهي صعبة ومتطلبة  رسمية ومركزية ويسعى 

ءات قادتها فيمتازون بالصرامة والقبات والتوجه نحو الانتاج وتحقيق النجاح وينصب تركيزها الاستاتيجي على الإجرا

التاق السوق وتنافسية و هداف هي تحقيق الأفيها التنافسية وتحقيق الأهداف والغايات القابلة للقياس ومعايير النجاح 

 .حيانا والتكيز على العملاء والموردي  أالأسعار والربحية و كما تبرز فعاليتها م  للا  المنافسة الشرسة 
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فراد عينة الدراسة للقيم الققافية السائدة حاليا ألى التباي  بين تقييم وهي تشير ا :فجوة الثقافة التنظيمية :ثالثا 

ن تكون هي السائدة أ يفضلونووبين القيم الققافية التي ( سكيكدة)سوناطراك  RA1/Kفي مركب تكرير البتو  

ي بمعنى الر هي الفرق بين الققافة التنييمية الحالية والققافة التنييمية المرغوبة او المفضلة أفي مؤسستهم مستقبلا و

 .نه كلما اتسع الفرق بينهما كلما زادت فجوة الققافة التنييمية والعكس صحيح أبحيث ومستقبلا 



 

22 
 

 

 

 

 الفـــــــصل الثاني  

 

 

 القيادة الإستراتيجية
 

  



ـادة الاستراتيجية القي  الفصل الثاني 
 

23 
 

  : يدــــتمه  

أركان نجاح المنيمة هو القائد الاستاتيجي وحيث اصبحت الحاجة الى الكفاءات القيادية في عصرنا  م  أهمان      

في تحقيق القفزة النوعية  هماو راس الما  فشل الحاجة الى التقنيات الحديقة و بعد ان اثبتت التقنية علىتتفوق الحالي 

 المنشودة لاصة في الدو  النامية 

وفي حقيقة الأمر هناك وجهات نير عديدة حو  القائد الاستاتيجي فهناك م  يركز على المديري  في القمة 

ن السلطة وصلاحية اتخاذ القرارات الاستاتيجية  وهناك م  يركزون على المسؤوليات الاستاتيجية للمنيمة مم  يملكو 

وتحمل الادوار الفعالة للمنيمة بصورتها الكلية وهناك اجااه يرى ان الاستاتيجي هو م  يحمل الفكر الاستاتيجي 

يكونوا فرق عمل وكما ان المتغيرات الشامل والمتكامل فالإستاتيجيون ليسوا بالضرورة افرادا وإنما م  المحتمل ان 

التنييمية كالهيكل والققافة والأنيمة والعمليات لها تأثير كبير في قدرة الاستاتيجيين على تعزيز التفوق التنافسي 

كما ان التحكم في القيادة الاستاتيجية يعني تمك  المنيمة م  نشر وفهم استاتيجيتها على جميع لمنيماتهم و

كنها م  تسيير عوامل النجاح الجوهرية م  للا  التحكم في الوسائل والأدوات  التي تساهم في جاسيد المستويات وتم

 .الرؤية وفي عملية  اتخاذ القرارات الاستاتيجية 

 : المفاهيم المرتبطة بالقيادة الاستراتيجية .1

 .ا لفهم القيادة الاستاتيجية ينبغي اولا التطرق الى بعض المفاهيم والمرتبطة به 

 : القيــــــــادة  1.1

الادارات التي سادت في ظل الحضارات القديمة كقيرا م  المبادئ الادارية فعرفت حكومة الفراعنة مشكلات  شهدت

الافراد وتمكنت الادارة الصينية م  وضع الحلو  لمشكلات المديري  واهتمت الادارتان اليونانية والرومانية بديمقراطية 

 (20:وص 2110كنعان و)   ائف واللامركزية الادارة وبعض المبادئ الادارية الهامة كدورية الوظ
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ومعناه   Agereفي الفكر اليوناني مشتقة م  الفعل يبدأ او يقود او يحكم وهو يتفق مع الفعل اللاتيني  القيادةو 

يحرك او يقود فالقائد هو شخص يمل  القدرة على التأثير في الالري  لتحقيق الاهداف المنشودة كما انه ليس كل 

 (81:و ص 2181الغزو و)  .ليس كل مدير قائد فالقائد يتميز بصفات ولصائص معينة قائد مدير و 

ف  توجيه الافراد والتنسيق فيما بينهم والعمل على تشجيعهم وحفزهم " هي   Warren bennisحسب بينيس ف

 (82:نفس المرجع و ص)" . م  اجل الوصو  للأهداف المرسومة 

القدرة على ضمان الانشطة المرغوبة لمجموعة م  المرؤوسين بشكل " Alfred&Beatty وهي حسب الفريد وبيتي

القائد وبواسطتها "تعني السمة التي تميز سلوك الفرد  B.I.Chesterوبالنسبة لبرنارد شست وطوعي دون اكراه  

اما كونتز وقدوة للآلري  و فالقائد يعتبر مقا   Terryوبالنسبة لتيري ويوجه الافراد و انشطتهم وفق الجهود التنييمية 

ما بين الأفراد م  للا  وسائل  التأثيرفيعرفانها بالقدرة على ممارسة   Koontz&O’Donnel واودونيل 

 (22-28: و ص 2188نجمو )   .الاتصا  م  اجل انجاز الاهداف

المتاحة مع حس   وهي ايضا الوصو  الى الهدف بأحس  الوسائل وبأقل التكاليف وفي حدود الامكانات والتسهيلات

 (81: و ص 2181قنديل و)      استخدامها

والقيادة كمفهوم تتضم  السيطرة والتوجيه وتعتمد على مبدأ حيازة واستخدام القوة م  اجل السيطرة على الالري  

د اما القيادة غير المباشرة فهي م  للا  اعجاب المرؤوسين بالقائووتوجيههم وهذا ما يسمى بالقيادة المباشرة 

 ( 801:و ص 2112العتيبي و)   .وبسلوكه وهي قيادة فكرية او ذهنية م  للا  امتلاك القائد لمهارة التأثير في الالري 

تتمقل في العقيدة والفكر الاداري الذي يؤم  : الدعامة المعنوية فمفهوم القيادة يرتكز على دعامتين مادية ومعنوية و

فهي الادوات التي لابد م  توافرها : الدعامة المادية به القائد والتي ترسم له المقل التي يحتذيها وتقوده نحو اهدافه اما 

 ( 803:وص 2113عباسو).    وغيرها ... للقائد مقل  السلطة الملائمة وشبكة اتصالات فعالة والقوى البشرية اللازمة 
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وقد اثار مفهوم القيادة جدلا بين الباحقين والمنشغلين بالفكر الاداري حيث تباينت تبعا لذل  تعريفاتهم لمفهوم 

ورأي ثالث يقو  ان وفهناك م  يرى انها جزء م  الادارة ووهناك م  يعتقد ان الادارة جزء م  القيادة  والقيادة 

ة بحكم موقعهم يجب ان لا ينغمسوا في تفاصيل العمل الروتيني اليومي ويجب ان الادارة علم بينما القيادة ف  وفالقاد

                  .يكون لهم تطلع استاتيجي شامل وواسع لأنهم بدون ذل  يصبحوا اداريين وتنتفي عنهم صفة القيادة 

 (  21-20:وص 8330كلالدة و) 

فتحرص على توضيح الرؤية والعلاقات الانسانية وتهتم بالمستقبل  وتختلف القيادة ع  الادارة في كون القيادة تركز على

والتوجهات الاستاتيجية وتمارس اسلوب القدوة والتوجيه واما الادارة فهي تركز على الاداء والانجاز في الوقت الحاضر 

نحتاج اليه لتحقيق  وفالقيادة بدون ادارة جاعلنا نعيش في عالم التخطيط للمستقبل مع اهما  الانجاز الفوري الذي

                 الاهداف المستقبلية ووالإدارة وحدها جاعلنا لا نهتم سوى بانشغالاتنا الانية فنهمل التخطيط للمستقبل

 (830-830: و ص 2113مشهور و ) 

في و ( عملالاقسام الادارات وحدات العمل فرق ال)وبالتالي فان القيادة يجب ان نجدها في جميع الوحدات التنييمية 

للتنييم وبمعنى الر القيادة هي وظيفة المديري  في جميع المستويات ( عليا وسطى مستوى او )يع المستويات الادارية جم

 (210:وص 2111طه و)الادارية 

 ولا جاعلع  غيره هو بالدرجة الأولى قائد ووبالتالي فهو يتميز بكل صفات القيادة التي تميزه اذن فالقائد الاستاتيجي 

 .منه مجرد مسير او مدير عادي يقوم بتسيير شؤون العمل والعما  

 :الــريــــــــادة  1.1

بمعنى المخاطرة وتحمل الصعاب للا   86استعمل مفهوم الريادة لأو  مرة في اللغة الفرنسية في مطلع القرن  

القدرة على للق وبناء الاشياء "عنىبدأ استعمالها في المجا  الاقتصادي بم 81وفي مطلع القرن والحملات العسكرية 

  ( 862:و ص 2181السكارنة وآلرون و "  )اي انها المبادرة والبناء والعمل لانجاز المشروع و
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فهو يحاو  ان يجعل المرؤوسين قادة ولا يكتفي بالأهداف المحددة له وفالقائد الريادي يتفوق لطوة ع  القادة الالري  

 ( 863:و ص 2181السكارنة وآلرون و ) .ة جديدةبل يخلق لنفسه اهدافا ابتكاري

 م  إنتاجية الاقتصادية المصادر ينقل أن يستطيع الذي الشخص بأنه الريادي 1985 عام دريكر بيت كما عرف

 المبدع الشخص بأنه( الفردي المبادر) الريادي عرف 1994 عام تيمنز جيفري أماو مرتفعة إنتاجية إلى منخفضة

 .لاشيء م  متميزا عملا يبني الذي

 القبو  والاجتماعية وكذل  الاقتصادية والمتطلبات الآليات وتنييم المبادرة ألذ بصفات يتمتع الذي هو فالريادي

قيمة  ذا شيئا منها ويجعل وباقي الأصو  والمعدات العاملين و الموارد طلب على القدرة ولديه .والمخاطرة بالفشل

 م  تمكنه التي والاجتماعية والنفسية الإدارية سواء والخصائص بالمهارات يتمتع وجديدا وكذل  مبدعا شيئا وويقدم

 (83: و ص  2111السكارنة و).  ذل 

حيث يتقدم القائد الريادي لطوة على القائد التحويلي لكونه يساعد التابعين في اكتشاف واستخدام وتعييم 

قابلياتهم ووهو مشابه للقائد التحويلي في اتاحة الفرصة للتابعين في المساهمة بفعالية مع سياسات المنيمة م  للا  

ما جعل المرؤوسين قادة حيث يتحو  م  الاعتماد على تفويض الصلاحيات لهم وكما ان القائد الريادي يحاو  دو 

 (33-32:وص  2110عباس و) الاهداف المحددة الى اهداف يحددها هو لنفسه         

ويرى مجموعة م  الخبراء في جامعة هارفارد ان القادة المؤثري  والرياديين يتميزون ع  غيرهم م  القادة بامتلاكهم لرؤية 

رحونها لمجموعتهم ويسعون لتحقيقها وكما انهم يتقنون ف  التعامل مع المواقف الغامضة واضحة نحو المستقبل يش

ولديهم استعداد دائم للتصدي للمخاطر وإدارة مستويات التمزق والتشتت والصراع ولديهم مهارة التواصل الفعا  مع 

م  الدهاء السياسي لإدارة شؤون  ولديهم قدر كافيوفريق العمل ويتشبقون بأهدافهم مهما كانت العوائق والعقبات 

العمل ويحسنون التحكم في اعصابهم ويملكون رباطة الجأش ويتحلون في ذات الوقت بروح الفكاهة والدعابة عندما 

                              .ويهتمون بالآلري  ولهم القدرة على استشعار احتياجاتهم المهنية ويسمح الوقت بذل  
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اما الاهداف الاستاتيجية للريادة فهي تتلخص في تحديد الاولويات طويلة المدى  ( 30-30:وص2188الافرادو قيادة)

وتحديد الاهداف التي تتماشى مع التوجهات العامة للشركة وتحديد ومع الدراسة المعمقة للبيئة الداللية والخارجية 

تسعى الاستاتيجية للوصو  اليها لمعرفة مدى نجاح  وبلورة الاهداف النهائية التيوالانشطة الرئيسية والفرعية للشركة 

 .هذه الاستاتيجية وأليرا تسهيل الرقابة الادارية

م  للا  ما تم ذكره حو  الريادة بات م  الممك  لنا تصور ملمح القائد الاستاتيجي في كونه قائدا رياديا ذو رؤية 

 .ما يميزه ع  غيره م  القادة العاديين بعيدة المدى ذل 

 : ســـــــتـراتيجـية الإ 1.1

والتي تعني ف  القيادة العسكرية ووهي مستمدة  STRATEGOS يعود مصطلح الاستاتيجية إلى الكلمة اليونانية

م  العمليات العسكرية و تعني تكوي  التشكيلات وتوزيع الموارد الحربية بصورة معينة وتحري  الوحدات العسكرية 

لانقضاض على العدو ومباغتته أو لتحسين المواقع أو لانتهاز اصار أو الحلمواجهة العدو أو للخروج م  مأزق  أو 

اسلوب التحرك لتحقيق الميزة التنافسية " اما في مجا  الأعما  فالأمر لا يختلف كقيرا فهي تعني وفرص ضعف العدو 

لتحقيق  والذي يألذ في الحسبان نقاط الضعف والقوة الداللية للمشروع سعياوبيئية الفرص اللمواجهة تهديدات أو 

  (21:و ص 2110ماهرو) "رسالة ورؤية وأهداف المنيمة 

ولعل أو  م  اهتم م  علماء الادارة بالإستاتيجية في ابحاثه الادارية هو استاذ التاريخ في جامعة هارفارد الامريكية 

ى في أمريكا الهياكل التنييمية للشركات الكبر  8362حينما استعرض في كتابه الذي اصدره عام ( ألفريد شاندلر)

بحقا ربطت فيه بين التغيرات التقنية ( جوان ودورد)أعدت استاذة الادارة في جامعة أشتون  8360ووفي عام 

مفهوما للإدارة الاستاتيجية وتوصلا الى نموذج ( وهلين و هنجر)عرض  8306والإستاتيجية المعتمدة ووفي عام 

والكتاب الذي اصدره مستشار مجموعة ماكنزي بعنوان   ( بنر وتريجوك)شامل للإدارة الاستاتيجية واضافة الى ابحاث 
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حو  تطوير الوعي الاستاتيجي ووهكذا توالت الابحاث والدراسات ( جون ثومبسون)وونيرية " العقل الاستاتيجي " 

ستعملة لتحقيق وكما نعني بالإستاتيجية تل  الوسائل والنيم الم (2188محمد و)الادارية حو  موضوع الاستاتيجية  

 (00:وص 2116حمام و)الاهداف المسطرة وهي الطريقة التقديرية لرسم مستقبل المؤسسة 

 :ان أي تعريف لمفهوم الاستاتيجية يجب ان يتضم  اربعة ابعاد هي وفي هذا الصدد نشير 

 .اسلوب متابط وموحد وكامل للقرارات. 8

 .يلة الاجل وسيلة لتحديد رسالة المنيمة في ظل أهدافها طو  .2

 .وسيلة لتعريف المجا  التنافسي للشركة  .3

 .ونقاط القوة والضعف الداللية لتحقيق ميزة تنافسية واستجابة للفرص والتهديدات الخارجية . 0

ويمك  تعريفها ايضا على انها مجموعة القرارات والتصرفات التي تنشأ عنها صياغة وتنفيذ الخطط التي تحقق أهداف 

 (08: و ص 2180الكرلي و)        .وحاتها بالشكل المرغوبالمنيمة وطم

ان دلو  مصطلح الاستاتيجية مع بداية عقد الخمسينيات م  القرن العشري  الى الادب ( 2116)يرى الكبيسي 

القرارات او الى والاداري وعالم الاعما  كان يشير في الغالب الى الاهداف الكبيرة التي تسعى المؤسسات الى تحقيقها 

 (20: وص 2181الزعبيو) .الهامة للقيادات العليا لاصة بعد اشتداد التنافس بين المؤسسات للسيطرة على الاسواق

كما يعرف ماي  فريدمان وبنيامين تريجو الاستاتيجية بكونها اطار الخيارات التي تحدد طبيعة منشأة ما واجااهاتها   

كما لا يعتبر كل قرار ينطوي على واتيجية لا تعني كل تخطيط بعيد المدى ويؤكدان على ان الاست  (20: و ص 2116)

 ولذل  فم  المهم عدم الخلط بين الاستاتيجية وباقي العمليات الالرى بالضرورة وقرارا استاتيجيا  ةنسبة مخاطرة عالي

والتي على ضوئها وأنها تصور للمنيمة ع  طبيعة العلاقة المتوقعة مع البيئة الخارجية (  Ansoff) ويعتبر انسوف

وتحديد المدى الذي تسعى المنيمة م  ورائه لتحقيق وتتحدد نوعية الاعما  التي ينبغي القيام بها على المدى البعيد 

 ( Gervais,2003 ,p :18)  .  غاياتها وأهدافها
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 :ويات دالل المنيمة يوضحها الشكل التاليوللإستاتيجية ثلاثة مست

 يوضح مستويات الاستاتيجية( 12)شكل رقم 

  
 بتصرف م  الباحقة . (2110الغالبي و:)المرجع 

 فالقيادة الادارية تلعب دورا مهما في تحقيق ونجاح الاستاتيجية وفهي التي تقوم بتحديد وتوضيح غايات وأهداف كل

مرحلة وكما تقوم ايضا بتحديد الموارد والإمكانيات اللازمة وتوفيرها وتوزيعها على الوحدات المختلفة وفالقيادة 

الاستاتيجية تعني القرارات الخاصة التي يتمتع بها المدير والتي تمكنه م  توصيل الاستاتيجية المطلوبة للأعضاء الالري   

فالقائد الاستاتيجي يمل  بالضرورة استاتيجية واضحة تشمل كل جوانب  (261: وص  2112اللوزي و)في التنييم 

ويحدد الوسائل  فيضع الغايات والسياساتووقراراته الحالية ورؤيته المستقبلية  يحدد على اساسها اهدافه ومهامهوالعمل 

 . م  للا  تخطيط استاتيجي شامل

هناك اربعة نماذج ( Miles & Snow)حسب مايلز رايموند و سنو جارلس  : السلوك الاستراتيجي 1.1

  (2116ووالحسيني و 2116يونس وو 2110حبتور و)         للسلوك الاستاتيجي
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   وهو يمقل المنيمات التي تريد ان تكون منتجاتها ريادية  : (المنقب)السلوك الاستراتيجي المندفع

فهي السباقة في السوق الى تقديم الجديد لما لها م  مؤهلات الابداع التقني والسلع الفريدة في مواصفاتها ووظائفها 

 .ووتتصف هذه المنيمات بكقرة الانفاق على البحوث والتطوير والاهتمام بالنشاط التسويقي 

فضلا ع  استقماره ووم  لصائص المنقب كقائد استاتيجي قدرته على مسح اليروف البيئية والاجااهات والأحداث 

واهتمام الادارة بالأفكار الابداعية وبالبحث وفي استقطاب الكفاءات المتميزة واعتماده على استباق اكتشاف الفرص 

وهنا تلعب مرونة الهيكل واللامركزية وهذا النوع م  المنيمات  الذي  يعتبران م  أهم الأنشطة فيووالتطوير والتسويق 

 .دورا مهما

 المنيمات ضم  في هذا النمط م  السلوك نجد ان بعكس المنقبون ف : السلوك الاستراتيجي المدافع

عنه هذا التصنيف تتمقل بكونها تختار لنفسها مركزا او موقفا محددا ضم  اطار القطاع او البيئة ووتسعى للدفاع 

 والاحتفاظ به دون تغيير ووتستند الرؤية التنافسية لها على تقديم منتج ذو جودة عالية مع سعر تنافسي الى حد كبير و

الى التعامل مع المنتجات والأسواق المستقرة بحيث تتسم المنتجات او الخدمات بعدم فيها يميل القادة الاستاتيجيون 

ويستخدم القائد الاستاتيجي اسلوب تحليل العائد او المنفعة او واسواق جديدة التنوع مع عدم الرغبة في التوسع نحو 

سعى دائما الى الدفاع ع  حصتها في السوق وتالكلفة في تقويم اي موقف جديد او عند اتخاذ اي قرار استاتيجي 

يغلب على هياكل  ديم منتجات ذات جودة عالية وترشيد استخدام المدللات وكماقوتتسم رؤيتها التنافسية في ت

 .المنيمة النمط البيروقراطي والرسمية العالية والمركزية 

 تحتل هذه المنيمات الموقف الوسط بين المنيمات المدافعة والمنقبة  : السلوك الاستراتيجي المحلل

سواق وحيث تسعى للجمع بين القدرة على تحقيق الكفاءة العالية والقبات وبين عملية التغيير في المنتجات والأ
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ووغالبا ما تركز جهودها على مجموعة اساسية م  المنتجات الموجهة نحو فئة محددة م  المستهلكين وولك  في ذات 

 .الوقت تسعى لتقديم منتجات جديدة وفي اسواق جديدة في ظل توافر الفرص الملائمة لذل  

فيسعى الى تحقيق ولمندفع والسلوك المدافع سلوك القائد الاستاتيجي في هذا النمط مبني على المزاوجة بين السلوك ا

بحيث تستند استاتيجيته على الرصد الدقيق والقبات والكفاءة العالية مع التغيير المخطط الذي تتطلبه تغيرات السوق 

للتغيرات في متطلبات الزبون لتحديد مستوى التهديد والفرص الجديدة ثم تبني موقف انتاجي جديد والتحوط له 

ه المنيمات بالحذر فدلولها السوق عادة يكون متألرا مستفيدة بذل  م  النماذج التي دللت مبكرا  تتميز هذو

يغلب على معيم قراراتهم العقلانية وويتميز هذا الاسلوب بجانب م  قادتها الاستاجايين وكيفية تعامل الزبون معها و

 ( قبالمن)المندفع  النموذج الابداع  واستنتاج الافكار الناجحة م 

 يتصف اداء هذه المنيمات بالضعف بصورة مستمرة ووتعاني م   : السلوك الاستراتيجي المستجيب

 :مشاكل في الأداء والمنافسة وتتصف بشكل عام بالخصائص الآتية 

 عدم وجود صياغة واضحة للرسالة  -

 الفشل في تكوي  الاستاتيجيات والسياسات والخطط اللازمة لتحقيق الأهداف -

 غير ناجحة لوضع او تعديل استاتيجيات تتلاءم وتتكيف مع بيئة المنيمةمحاولات  -

 .الحاجة الى اجراء تعديلات كبيرة جدا في الهيكل التنييمي ولمجهودات كبيرة في مواجهة التغيرات البيئية  -

وركونه الى ردود الفعل دائما  هبمحدودية التأثير في المحيط والتسليم بمقرراتنمط القيادة الاستاتيجية فيها يتميز 

بسبب ووغياب رسالة واضحة وعدم تشجيع الابداع واكتفاء الادارة بالبحث ع  حلو  بعد وقوع الحدث و

( Miles & Snow)ويستقني  و( العمليات -الققافة  –الهيكل ) غياب التنسيق بين لصائصها الداللية 
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لكونه لا يمقل حالة منيمية متابطة  ويكتفي وستاتيجي هذا السلوك في المعالجات الخاصة بدراسة السلوك الا

 .بالسلوكات القلاثة السابقة كما هو مبين في الجدو   

 موائمته مع الأهداف والبيئة والخصائص الهيكليةمدى السلوك الاستاتيجي و ( 01)الجدو  رقم 

السلوك 
 الاستراتيجي

 خصائص الهيكل البيئة الأهداف

 تقسيم متميز للعمل –رقابة محكمة  مستقرة  وكفاءة استقرار مدافع

 استقرار ومرونة محلل

 

رقابة محكمة  –رقابة غير مركزية  –رسمية عالية مركزية  متغيرة
 للأنشطة المالية

 ديناميكية مرونة مندفع

 

 –رسمية بسيطة  –تقسيم عمل بسيط  –هيكل مرن 
 لا مركزية

 (38:وص 2116)يونس : المرجع 

الاستاتيجي يعرف جيدا متى يكون مدافع ويحمي المكاسب المحققة حتى ولو اضطر لأن يعود لطوة للوراء  فالقائد

متى يقتنص الفرص فيصبح مندفع ليحدد وومتى يصبح محلل فيتحلى بالحكمة ويكتفي بمراقبة ما يحدث م  بعيد و

 . وتفكيره الابداعي الريادي والمتميز سريع الاستجابة لتطورات السوق ووهنا تبرز مهارات القائد الاستاتيجي

  :القيادةمداخل ونظريات . 8

لطالما طرحت تساؤلات عديدة حو  سبب نجاح اشخاص وتميزهم وريادتهم دون غيرهم ؟ ولما ينجح بعض المدراء  

لما تنجح بعض المؤسسات في تحقيق اهدافها بينما تفشل الرى رغم توفر الموارد المالية و كقادة بينما يفشل الري  ؟ و
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والبشرية ؟ ما الذي يجعل المستخدمين يتقبلون اوامر وتعليمات احد المدراء بينما يرفضون التعاطي على نفس النحو 

 . ؟ كيف يؤثر المدير القائد على سلوك المرؤوسين ؟ ي الر مدراء مع 

لاسئلة وغيرها قادت الباحقين والمهتمين بموضوع القيادة الى البحث في اغوارها ومحاولة التوصل الى اجابات كل هذه ا

لها وحيث لا توجد هناك وصفة سحرية للقيادة وانها ف  وصنعة وبراعة وموهبة وبعض الناس يولدون قادة ووبعضهم 

لا بد هنا ان نميز بين المدالل التقليدية و  (2118والسيد )الالر يتعلمون القيادة ووفئة الرى لا تمل  زمامها 

 :ولنبدأ بــــ للقيادة   (2111)والمدالل الحديقة بحسب تصنيف الدكتور طارق طه ( الكلاسيكية )

 :المداخل التقليدية للقيادة  1.1

مجموع التصرفات التي يبديها القائد دالل التنييم نتيجة لضغوط :"ونقصد بالمدالل او الانماط او الاساليب القيادية 

 (33:وص 2181هاشم و)" داللية او لارجية وم  ثم ترك اثرا مباشرا على سلوك العاملين في التنييم سلبا او ايجابا 

  :ات ـــــل السمـــــمدخ

اكقر المتحمسين لها حيث نشر ( Stogdel, Tead, Bernard)تيد وبرنارد  يعتبر العلماء ستوجديل و 

القدرة العصبية والجسدية والحماسة  والود والحب والاستقامة والنزاهة "أوردواي تيد قائمة بعشرة سمات للقائد تضم

أما برنارد فيؤكد أن "المعرفة بالهدف والسبيل نحو تحقيقه  والإدراك الفني والحزم والذكاء والإيمان ومهارة التعليم  وأليرا

الوجه الأو  هو التفوق الشخصي ع  طريق التحلي بمجموعة م  السمات اما الوجه القاني فهو : للقيادة وجهين 

ا دراسة م 811تطورت تاريخيا عبر اكقر م  ولقد  (28-21: وص  2188هلا  و)ة والاحتما ر التحلي بالتصميم والمقاب

حيث بدأت بمفهوم الرجل العييم اي الذي يمل  شخصية قيادية بطبيعته م  امقا  الزعماء  8301 – 8310بين 

ادة ــــولصائص القادة وغير القت ثم تلتها مرحلة البحث في سمات الكبار الذي  تتابعوا على مر الازمنة والحضارا
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ا بينها في ضبط لصائص وسمات ــراسات فيمائص شخصية القائد ورغم التلاف الدـــبغرض التوصل الى لص

ووزن  طو ) موعة م  السمات منها الذكاء والسمات الجسديةــــكل عام الى تحديد مجـائد توصلت بشـــصية القـــشخ

أ حددت .م.مدير في و  3011الققة بالنفس والدافعية للانجاز والسعي لتحقيق الذات ووفي دراسة الرى على  ...(

غير ان افتقار القائد والأمانة الاكتما  النيرة المستقبلية القدرة على اثارة حماس المرؤوسين الصدق :  ةالسمات التالي

   لإحدى هذه السمات لا يمنع كونه قائدا ناجحا اما السمات الجسدية فقد اثبتت عدم صلاحيتها في عدة مناسبات

 . (2111طه و)

والى جانب تل  السمات والصفات ي فتض إلمام القائد بعدد م  المهارات المكتسبة التي تؤثر على أدائه وهي حسب 

 : تتمقل في  (81-80:وص 2183)اسامة ليري 

 وعلمه بطبيعة ووالتي تتطلب المعرفة المتخصصة والقدرة على الأداء الجيد في حدود التخصص :  المهارة الفنية

 .الاستخدام الجيد للأدوات والأجهزة ووسائل المنيمة المتاحة في هذا التخصص المنيمة وبطرق 

 م  للا  ادراكه لميولهم واجااهاتهم وثقته والقدرة على التعامل الأمقل مع الأفراد والجماعات :  المهارة الانسانية

و م  الاستقرار والأمان دالل وإشباع حاجاتهم وللق جوفيهم وتقبله لاقتاحاتهم وإفساح المجا  أمام ابتكاراتهم 

 .جماعة العمل 

 اي قدرته على فهم عمله وتوزيعه دالل التنييم توزيعا عادلا :  المهارة الادارية. أ وينبقق منها:  المهارة الذهنية

وتبسيط المهام والإجراءات وتطوير ووضبط مقاييس الأداء وتحقيق التنسيق بين النشاطات والوحدات المختلفة و

اي قدرته على تبصر المصلحة العامة والربط بين اهداف  : المهارة السياسية.ب .الكفاءات والقيام بالرقابة بفعالية

والتوفيق بين الاجااهات والضغوط المختلفة الموجودة في والمنيمة وسياستها وبين أهداف وسياسات الدولة والمجتمع 

 .المجتمع وبين عمل المنيمة
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حيث تتدلل نيرية السلوك ول هذه النيرية عندما تفشل نيرية الصفات المتوفرة في القائد تعم:المدخل السلوكي 

فبعد ان تركز في مرحلة سابقة الاهتمام والقيادي في ارجاء سلوكات القائد الادارية وتصرفاته مع مرؤوسيه أثناء العمل  

وبالتالي وييهره القائد اجااه المرؤوسين  تحو  لاحقا الى الاهتمام بالسلوك الذيوبسمات القائد ولصائص شخصيته 

وقد اطلق باحقوا المدلل السلوكي على السلوك الذي يبديه القائد وحاو  المدلل السلوكي تحديد سلوك القائد 

مصطلح نمط القيادة وقد كانت دراسات جامعة ولاية أوهايو وجامعة ميتشيجان الأكقر افادة ووقد ميزوا بين نمطين 

 : لوك القيادي م  للا  مختلفين م  الس

  ( بلي  و موتون) نيرية الشبكة الاداريةBlake-Mouton  : وهي احدى نيريات مدرسة تنمية التنييمات

 :حيث صنفت السلوك القيادي الىو

تخطيط المهام المطلوبة وتحديد المهام الموجهة لكل فرد وضبط المسؤوليات )سلوك قيادي موجه نحو المهام او الانتاج  -

 ( واعطاء تعليمات حو  هذه المهام ومراقبة الأداء وتقييم النتائج

دعم المرؤوسين بشكل متواصل والتفاعل الاجتماعي لتحقيق الاهداف واحتام )سلوك قيادي موجه نحو الأفراد  -

  (21:وص 2183ليريو)( . مشاعر المرؤوسين والققة فيهم

وم  اهم ثلاثة اسهامات للمدلل السلوكي دراسات أوهايو ودراسات متشيجان ووشبكة القيادة حيث يمك  م      

نمط الادارة الجماعية ونمط الادارة السلبية ونمط الادارة : التصنيف استخراج خمسة انماط رئيسية هي للا  هذا 

وعلى الرغم ان الشبكة تيهر انواعا مختلفة م   (2111طهو. )العلمية ونمط الادارة الاجتماعية ونمط الادارة المتأرجحة

افض اسلوب للقيادة هو اسلوب القائد الذي يركز على الافراد السلوك القيادي إلا ان رواد هذه النيرية اشاروا الى ان 

 (808:وص  2110الضلاعين و). ويوجه اهتماما عاليا بالإنتاج
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   النمط و( الأوتوقراطي)النمط المتسلط  :حيث تم تصنيف السلوك القيادي الى اربعة انواع هي:نيرية ليكرت

 (28:وص 2183ليريو). (التسيبـي)لنمط الحر وا( الأبـوي)النمط الانساني ( المشارك)الديمقراطي 

ظهرت كنتيجة لإلفاقات المدلل السلوكي في تقديم فروض واضحة ووكاستجابة لبعض :  المدخل الموقفي 

وما هي انماط القيادة الملائمة لكل موقف والتساؤلات حو  المواقف التي تصنع قادة عيماء كانوا غير بارزي  قبلا 

نموذج فيدلر الشرطي و نيرية المسار : ددا م  النماذج والنيريات الشرطية في القيادة أهمها ؟وقد قدم هذا المدلل ع

وهي ترى ان المهارات المطلوب توافرها في القائد تعتمد بدرجة كبيرة على الموقف الذي يعمل  (2111طهو)او الهدف  

د السمات التي تبرز القائد وتعمل على تحقيق فيه و على أساس ان عوامل الموقف والمتغيرات المرتبطة به هي التي تحد

فلا وجود لقائد إلا بعد مروره بتجربة تيهر فيها شخصيته وقدرته على القيادة تبرز  (2183ليري و ).فاعلية القيادة 

 : وتقوم هذه النيرية على عنصري  هامين هما وم  للا  التجربة 

 (السلوك العملي)كمية التوجيه  -

 (سلوك العلاقات)العاطفي  –العون الاجتماعي  -

والتفاعل بينهما هو الذي يحدد نمط القائد سواءا  وفسلوك العمل وسلوك العلاقات يعتبران م  أهم ابعاد سلوك القائد 

وهكذا ففي جامعة اوهايو وبعد ملاحية سلوك القادة في مجموعة متنوعة و... كان استبداديا او ديمقراطيا او تعاونيا 

 :باحقون انه يمك  تصنيف معيم الانشطة الى وجد الوم  الأوضاع 

  ( سلوك العمل)الهيكل الابتدائيWorking Behavior 

  ( سلوك العلاقات)الاعتبارات  Relations Behavior 
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فسلوك العمل يعني مدى انشغا  القائد في الاتصا  بالآلري  في اجااه واحد كان يوضح لهم ماذا يجب ان يفعلوه 

وسلوك العلاقات هو مدى انشغا  القائد بالاتصا  في الاجااهين م  للا  توفير العون ...ومتى وأي  وكيف و

 (2188هلا  و)       . ومراعاة الجوانب السيكولوجية وتسهيل السلوكيات و( العاطفي)الاجتماعي 

 المداخل المعاصرة للقيادة  1.1

وقد صنفوا واجاه بعض المنيري  الى الربط بين القيادة ومشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات  لقد:القيادة بالمشاركة 

القادة وأساليب القيادة حسب درجة المشاركة وفالقائد الذي لا يتيح المجا  لمرؤوسيه في اتخاذ القرار اسموه الاوتوقراطي 

د الديمقراطي الذي يشرك مرؤوسيه في اتخاذ القرار او المتسلط ووأسلوبه هو اسلوب تسلطي وعلى النقيض نجد القائ

 يعتمد وبالتالي فهذا المدللو  (2183ليري و )ووأساليب القيادة تتفاوت حسب درجة المشاركة بين هذي  النوعين  

على قيام القائد بإشراك المرؤوسين في عمليات اتخاذ القرار لك  بقى هذا المدلل يطرح جدلا بشأن درجة المشاركة 

 - Vroomجاجو  –حيث قدمت نيرية فروم  (2111طهو)لائمة التي ينبغي ان يتيحها القائد للمرؤوسين الم

Jago  كما هو وثلاثة نماذج تمقل درجات متباينة في مشاركة المرؤوسين للقائد في اتخاذ القرارات  للقائد المشارك

 جاجو للقائد المشارك  –نيرية فروم :  (13)الشكل        :التالي موضح في الشكل 

 
 (203: و ص 2111طه و) : المرجع 
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ونمط القيادة الموجه بالجماعة  ووقد حددت هذه النيرية للقائد المشارك المواقف التي يتلاءم معها نمط القيادة بالمشاركة 

 : كما يلي 

 عدم توفر معلومات حو  المشكل او غموضها. 

 ين بالقرار امرا ضروري لتنفيذهعندما يعتبر قبو  المرؤوس. 

 توفر متسع م  الوقت لمشاركة المرؤوسين  والألذ بآرائهم. 

حيث يفتض هذا المدلل وجود عوامل لها نفس التأثير القيادي الذي يمارسه القائد على  :مدخل بدائل القيادة 

عض هذه البدائل مرتبط بوتحييد أثرها وحداث تأثير معاد  له أي يمكنها أن تحل محل القيادة الرسمية إمرؤوسيه أو 

درجة رسمية الاجراءات وما هي )وبخصائص المنيمة و...( قدراتهم لبراتهم تدريبهم نزعتهم الاستقلالية )بالمرؤوسين 

 (2111و طه). ( مدى نمطيتها والمعلومات المتاحة حولها)ولصائص المهام ...( القواعد المطبقة ومدى وضوح الخطط

  العقبات التي تحد م  فعالية القيادة الادارية مقل السوابق الادارية للمنيمة ووالتي قد تخلق مناخ فهناك كقير م

تنييمي معادي لأي تغيير يطمح اليه القادة وكذل  درجة سيطرة القادة على انيمة المكافآت والأجور والتقيات 

نين المعمو  بها في الدولة او م  قبل النيام وحيث ان درجة سلب هذا الحق م  القادة سواء بسبب الانيمة والقوا

الاداري المعمو  به في المؤسسة سيفقد القائد تبعا لذل  الكقير م  قوة التأثير في سلوك وأداء مرؤوسيه وكذل  طبيعة 

ورية وصفات القائد نفسه قد تكون عائقا امام تقدمه كالتدد في اتخاذ القرارات والخوف م  تحمل المسؤولية او الدكتات

الزائدة وكذل  يمك  لطبيعة المنيمة ان تشكل عائقا عندما لا تسمح بتنوع الانماط القيادية مقل المنيمات العسكرية 

التي لا تدعم النمط المشارك مقلا ووهنا ولمواجهة مقل هذه العوائق يلجأ القادة الى بدائل القيادة لتجاوز مقل هذه 

 :العوائق وم  بين هذه البدائل 
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ار الجيد للأفراد منذ البداية ما يوفر على القائد الكقير م  الجهد والوقت في عمليات القيادة وم  للا  الالتي -

 .توفير مرؤوسين قادري  على تحمل المسؤولية والاعتماد على انفسهم ووتوفير مشرفين ورؤساء ذوي كفاءة عالية

 . الاهتمام بالتدريب والتنمية الادارية لسد القغرات في انيمة الالتيار والتعيين -

الدقة الفائقة عند وضع لوائح العمل وقواعده وأثناء تحديد الالتصاصات والسلطات والمسؤوليات التنييمية وما  -

 (206 - 200:وص  2188و الرحاحلة والعزام) . يوفر على القائد لاحقا الكقير م  المهام القيادية الروتينية 

وص  2181حرز الله و)يعتبر فرانسيس جالتون اكقر الناس تشجيعا لنيرية الرجل العييم :القيادة الزعامية مدخل 

فهذا المدلل يفتض ان هناك قادة عيماء بسبب ما يتصفون به م  لصائص وقدرات ومواهب غير  (806- 800:

لك  جادر ووهناك وم  يعتبرها امتداد لنيرية السمات ( 2111العجمي و)جاعلهم ملهمين لم  هم تحت امرتهم وعادية 

الاشارة الى ان هذا المدلل يركز على لصائص القائد الزعيم اكقر م  سماته فهو م  يقير دافعية المرؤوسين محو الأداء 

وم  بين وثير عليهم لتأاويحرك طاقتهم الكامنة وحرصهم على اثبات ذاتهم م  للا  اساليبه المتميزة في والعالي 

 :المؤشرات التي نميز م  للالها القائد الزعيم 

 .الققة بالنفس و حب التحدي والقدرة العالية على القيادة  -

 .نزعته للسيطرة وبسط نفوذه والتي لا تتحقق إلا م  للا  كسب ثقة مرؤوسيه -

 .تحديد اهداف واقعية له وللجماعة او الفريق وتشجيعه لهم لتحقيقها -

 (2111طهو).  التميز ع  البقية م  للا  اساليبه في التعامل وفي الادارة  -

فأغلب هذه الصفات تمقل صفات شخصية كالققة بالنفس البصيرة والرؤية القاقبة للأمور وللمستقبل والرغبة في التغيير 

 التحليل وتحديد الرؤية  وحيث والسلوك المتميز ع  الآلري  ووالحساسية العالية نحو مختلف المواقف  فهم سريعون في
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تنعكس هذه الصفات على المرؤوسين ليتولد لديهم ولاء للقائد الزعامي وحماس كبير نحو أفكاره وتفاني في العمل تحت 

 (383-381:وص  2113ماهر و)قيادته 

  ونهايته م  ما بين منتصف ثمانينات القرن العشري (2111)وترجع بداياتها حسب الهواري  : القيادة التحويلية

عملية يسعى م  " على انها ( Burns) برن هاقد عرفو  (800:وص  2113الغالبي و) 8311الى  8310عام 

 " للالها القائد والتابعين الى النهوض بكل منهم الألر للوصو  الى أعلى مستويات الدافعية والأللاق 

العمليات التي تتضم  لطوات متتالية " على انها (  Tichy & Devanna)كما عرف تيشي و دوفانا 

 "وتتضم  الاعتاف بالحاجة للتغيير وإيجاد رؤية جديدة وجعل التغيير عمل مؤسسي 

يشجع المرؤوسين على المشاركة في بلورة وأو هي نمط قيادي لديه رؤية واضحة ع  المستقبل وأهداف محددة وواضحة 

مؤسسة وويسعى الى احداث التغيير والتطوير والتنمية الادارية رؤية طويلة الأجل وتحديد أهداف واضحة واقعية لل

 .       ويتبنى انيمة وأساليب قيادية مرنة تمك  م  التكيف والتأقلم مع التطورات والتغييرات العالمية المعاصرةوباستمرار 

 (30: وص  2183ليري و )

بر ع  نمط قيادي يعتمد على المقومات الزعامية في وهي نمط قيادي ملهم فمصطلح القيادة التشغيلية أو التحويلية يع 

ودفع التنييم نحو تحقيق معدلات أداء تفوق المعدلات العادية  وتتجلى ملامح هذا النمط واثارة حماس المرؤوسين 

 :القيادي في 

  وتحفيز المرؤوسين لتحقيق ذل وستقبلي واضح المعالم المالتصور : الرؤية. 

  ات الزعامية في توجيه المرؤوسين والتأثير فيهم وإلهاب حماسهماستخدام المقوم: الزعامة. 

  بضرب المقل والقدوة الذي يحتذى به المرؤوسين: الرمزية. 

  ( ...الامانة الصدق القبات الاتساق والشفافية )السلوك المتكامل : التكامل . 
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  مساندة المرؤوسين ومحاولة إزالة المعوقات التي تأثر على أدائهم : المساندة . 

 ملامح القيادة التحويلية:  (10)الشكل رقم 

 

 (238:  وص 2111طهو): المرجع 

يعني ايجاد رؤية واضحة وإحساس بالرسالة العليا للمنيمة وتنمية :الكاريزما والتأثير : عناصر القيادة التحويلية 

 .وجعلهم يرغبون في اتباع الرؤى التي يطرحونهاوالققة لدى البقية 

  .اي قدرته على ايصا  توقعاته العالية الى الآلري  وتبسيط الامور: الحافز الالهامي  .8

 .يتصدون للمشكلات القديمة بطرق جديدة مبتكرة اي قدرته على جعل الالري : الاثارة الفكرية  .2

توفير مناخ مساند م  للا  الانصات لحاجات الفريق ولعب دور المدرب والمستشار لهم : الاعتبار الفردي  .3

 (2183ليري و )  .في الأوقات الصعبة

  مرة على لأو  Strategic Leadershipظهر مفهوم القيادة الاستاتيجية : مدخل القيادة الاستراتيجية 

كما اشار كل وفي اشارة الى المدير التنفيذي او رئيس الشركة (  ( kotter,1982و  ) (Mintzberg,1984يد 

الى ان بروز مفهوم القيادة الاستاتيجية تلا مفهوم الادارة  ( Nachman & Shrivastava ,1989)م  
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في وجود فرق بين  (Zoogah , 2009)و (  ( Vera & Crossan, 2004الاستاتيجية بعدة سنوات ويتفق 

بينما القانية تتمقل في مستوى القمة في المنيمة والقيادة والقيادة الاستاتيجية فالأولى تتمقل بأي مستوى في المنيمة 

والفرق القاني ان القيادة تركز على العلاقة بين القادة والمرؤوسين بعكس القيادة الاستاتيجية التي تركز على العمل و

بأنها القدرة على التوقع  (Mungonge,2007)ويصفها والتنفيذي كنشاط علائقي وكنشاط استاتيجي ايضا 

 & Ireland) استاتيجي كضرورة وويضيف على ذل  والتصور والحفاظ على المرونة وتمكين الالري  لإحداث تغيير

Hitt,2005)  ( .208: وص  2182حتيتة و ) .     التفكير الاستاتيجي والعمل مع الالري 

يلجأ اليها القائد بغية تحقيق رؤية استاتيجية واضحة م  للا  التأثير في الققافة التي عملية ال: Magee IIواعتبرها 

وتحقيق حالة م  الانسجام في اطار بيئة عالمية معقدة بغية والتنييمية وتخصيص الموارد والتوجيه بواسطة السياسات 

 (2183موفق و)    تشخيص الفرص والتهديدات 

 ينوالقادة الاستاتيجيوهي المسؤولة ع  نجاح المنيمات او فشلها  (2116)بيتي فالقيادة الاستاتيجية حسب هيوز و 

 موهو ع  التميز والمنافسة ينولؤ كما انهم المسو ع  تحقيق التوازن الاستاتيجي بين التطلعات والحاجات ينهم المسؤول

فالقيادة الاستاتيجية توجد عندما والذي  يتولون التخطيط الاستاتيجي والتفكير الاستاتيجي بهدف تطوير المنيمات 

                   . يفكر الافراد ويفعلون ويؤثرون في الالري  بطرائق تشجع على الميزة التنافسية المستدامة للمنيمة 

 ( 31:وص  2181الزعبي و)

  طرف م  طورت التي  Upperelationsالأعلى المستويات نيرية إلى الاستاتيجية القيادة نيرية وتعود

Hambrick & Mason 1984 لإدراك  انعكاس هي المنيمة أن إلى الأعلى  )الصف( المستوى  نيرية وتشيرو

 والتياراته للمحيط تقييمه على ستؤثر ووتفضيلات المدير لبرة وقيم معارف إن الأعلى بحيث المستوى في المدراء قيم

الاستاتيجية  الإدارة م  الاستاتيجية القيادةانبقق مصطلح  ولقد (Boal & Hooijberg, 20).الاستاتيجية 

 القيادة وتشيرو Sosik et al, 2005) ) الاستاتيجي هو صياغة الاستاتيجية للقائد دور أهم إن وحيث
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 المدى الاستقرار طويل لتحسين للقرارات اليومية الطوعي للاتخاذ على الآلري  التأثير على القدرة إلى الاستاتيجية 

وان كانت القيادة  (83:و ص 2180أقطي و ). المدى قصير المالي الاستقرار ذاته على الوقت في والمحافية للمنيمة و

فاستشراف المستقبل وف  ومنهج فالإستاتيجية بالتأكيد هي ف  لأنها تتعامل حسب تعريفها مع المستقبل غير المعلوم 

وحتى ليارات  الصعبة المطلوبة لتنفيذ رؤيت  واع تطلب قدرا عييما م  الابديورسم صورة لاستجابة مؤسست  له 

  (318:وص 2116و  فريدمان وتريجو)  .   وربط الاستاتيجية بالعمليات يحسمها ف  التفكير الابداعي

وليس تخطيطا استاتيجيا او تكتيكيا مهما كان  ااستاتيجي افالقيادة الاستاتيجية هي رؤية وليست برنامج ووتفكير  

أمده وأفقه ووهي حدس قيادي وليس معلومات استاتيجية ووهي ذكاء اعما  وليس ذكاء وظيفة ووهي اليرا حس 

 ( 831: و ص 2188و  نجم) .البقاء والنمو بالعلاقة مع المنافسين وليس حس الانيمة والقواعد للتعامل مع المرؤوسين

القدرة على ادارة موارد الشركة البشرية والمادية لتحقيق أهداف الشركة "فيعرفها بأنها ( (Porter-1985 أما بورتر 

    (830: نفس المرجع وص)     " بعيدة الأمد وتحقيق التنافسية الاستاتيجية وكسب عوائد فوق متوسط الصناعة 

م  ضم  المستويات العليا في المنيمة وكما انه غير  فالقائد الاستاتيجي ليس مجرد قائد عادي دالل المنيمة بل هو

ملزم بان يكون ملما بكل تفاصيل العمل والوظائف في المنيمة والتي قد جاعل منه قائدا بيروقراطيا لا يتك للآلري  ما 

 يفعلونه وو انما هو شخص يقق في فريق عمله ويفوض لهم السلطات اللازمة  وويكتفي هو ببلورة الرؤى وتحقيق

الانسجام والتعاون اللازم م  اجل انصهار الجميع في بوتقة واحدة باجااه تحقيق اهداف المنيمة وجاسيد استاتيجيتها 

 .وسياستها العامة 

ان حاجة المنيمات للقيادة  (Miller & Cardinal)يرى ميلر وكاردينا   : أهمية القيادة الاستراتيجية -3

الاستاتيجية بتزايد مستمر وفبعد ان كانت اهمية هذه القيادة تنحصر في مساعدة المنيمة في عمل استاتيجيات جيدة 

م  للا  استخدام الطريقة العقلانية في ايجاد الخيار الاستاتيجي ووبالرغم م  ان ذل  لازا  يشكل ميزة اساسية في 
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ية وإلا ان الدراسات الحديقة تؤكد على ان العملية وليس القرار او التوثيق هي المساهمة الاهم للقيادة القيادة الاستاتيج

الاستاتيجية فالأسلوب والطريقة التي تمارس بها القيادة الاستاتيجية تحتل اهمية استقنائية فالهدف الاساسي للعملية هو 

ذل  فهم واستيعاب افضل المتغيرات البيئية سريعة التغير وم  ثم تحقيق الفهم والالتزام م  قبل جميع العاملين وك

تستطيع استغلا  الفرص المتاحة وتقليل اثر المخاطر البيئية بما يخدم نقاط القوة ويحد م  نقاط الضعف  الداللية 

 (830:وص 2186سلمان والناصري و)

بتكارات او للجمود التنييمي وهو امر يعود الى ترجع أهمية القيادة الاستاتيجية لكونها غالبا ما تكون مصدرا للا

وما تمتلكه م  رؤية مستقبلية وعلى نمطها في القيادة والممارسة والقدرات المعرفية والإبداعية للقيادة الاستاتيجية  

التنييمي مقل اضافة الى الجوانب المتعلقة بالتصميم والادارية والققافة التنييمية وكيفية التعامل مع التغيير التنييمي 

بما يدعم تطوير ثقافة المنيمة وقدراتها وهو امر لا يجب والأهداف والأداء وتنمية الأفراد  والتأثير في قيمهم واجااهاتهم 

فللقيادة استاتيجية هيكلية تكاملية ضم  نسق يضبط وان لا يقتصر فيه الدور القيادي  على منصب محدد دون غيره 

  (20:و ص 2182المربع و).    ة ككل السلوك الاستاتيجي للمنيم

 :لأهمية القيادة الاستاتيجية  ب (2188) في حين تشير ابو الوفا

 متابعة التطورات التي تحدث دالل ولارج المنيمة ومع لفت النير للتطورات التي قد تكون جااهلتها :  المتابـــــعة 

 ت وتقديم النصح وتحديد البدائلمراجعة المقتحات والقرارات والتصرفا: والتأثير التقييم

 (11:وص  2180سعيد و)رسم الخطوط العريضة لرسالة المنيمة وتحديد الخيارات الاستاتيجية  :المبادرة والتجديد 

م  للا  دورها في مواجهة حالات عدم التأكد ( Lee& Chen ;2007)وتتجلى أهميتها حسب شين ولي  

ووفي كونها حسب نجم والنعيمي   وولاصة في البيئات التي تتسم بالغموض المتفاقم والتعقيد المتزايد في المعلومات
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مصدرا للابتكارات وكسر الجمود التنييمي وبالاعتماد على القدرات المعرفية والإبداعية وما تمتلكه م  رؤية ( 2182)

قبلية وومساهمتها في تعاظم وتزايد الاداء العالي للمنيمة في ظل متطلبات البيئة الداللية والخارجية وودورها في مست

 (811:وص  2186سعيد و كاطع و) . تعزيز عملية التعلم التنييمي على نحو مستمر 

 تعتمد لوب الإدارة رقط محل الإحلا  إلى الإستاتيجية القيادة دفته لا: مبادئ القيادة الاستراتيجية -4
 المستويات كل على والاستباق التفتح واجب وتدعم تطورها للمؤسسة وفهي أوسع ضم  نيرة وضعها وتعيد عليها

ووسائل  عملية وديناميكية ومشتك واحد نيام يمنحهم حيثو المسؤولين وكل المسيري  لدور تعطي معنى كماو
 :التالية المبادئ الأساسية على وهي تقومو ((CASTELNAU J et Les Autres, 2001, P31-32 .تطويرية

 والإستاتيجية للمحيط موجهّة جديدة كفاءات م  الجماعي لتمك ا -

 .المؤسسة مستويات كل في والداللية الخارجية النير وجهة بين الدمج  -

 .للكل واحدة تكون النشاطات لكل واضحة هرمية هيكلة  -

 .العملي إلى الشامل وم  الأقرب إلى البعيد م  الأهداف في التجانس -

 .وتكيفية استشرافية جماعية قيادة -

 .والنتائج الأشخاص مع و الواقع مع تنطبق إدارة -

 .الأصعدة جميع على الواقع مع مرتبطة إستاتيجية -

تتباي  تصنيفات وأنماط القيادة الاستاتيجية بين المنيري  في هذا المجا   : أنماط القيادة الاستراتيجية -1 

 :يونس طارق شريف الى اربعة انماط هي ها حسب نستعرضوإلا انها رغم تباينها تلتقي في كقير م  النقاط والمحاور 

 اذ يمارس ويمقل هذا النمط أفضل صيغة لممارسة أدوار القيادية في أية منيمة : نمط القيادة بالمشاركة

ويتم صياغة رسالة المنيمة وأهدافها الاستاتيجية ولططها ومجلس الادارة العليا مهامهم القيادية على افضل وجه 

تيجية للنير الى الى ان هذا النمط يشكل مصدر قوة يعبر ع  قدرة الاستا Mintzbergحيث يشير ووسياساتها 

 .العالم والأشياء
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 ييهر هذا النمط عندما يسيطر مجلس الادارة على كافة الأمور ويتخذ  : نمط القيادة التشريعية

بحيث يستمد مجلس الادارة قوته م  كون والقرارات الاستاتيجية دون الرجوع الى رئيس الجهاز التنفيذي ومساعديه 

 .كتعيين وعز  كبار الموظفينأعضائه يتمتعون بنفوذ سياسي واسع و

 حيث يتمتع رئيس الجهاز التنفيذي بصلاحيات وسلطات واسعة وفيتخذ  : نمط القيادة التنفيذية

في حين يكتفي مجلس الادارة بالموافقة على غالبية والقرارات الاستاتيجية المهمة شخصيا او بمشاركة مساعديه 

 .عند المدير العام وهو المرجع القوي لجميع الموظفين حيث ييهر ثقل السلطةوالحالات التي تعرض عليه 

  فضلا وييهر هذا النمط عندما يكون دور مجلس الادارة هامشيا على الدوام :نمط القيادة الفوضوية

بحيث ينعدم الاهتمام الحقيقي بالإدارة وع  وجود ادارة عليا لا تكتث للأمور وتنهم  بأشياء غير ضرورية 

 (00:ص 2116يونس و).      الاستاتيجية

فقد صنف انماط القيادة الاستاتيجية الى ثلاثة  ( 32-26:وص 2182)وبالنسبة الدكتور صالح ب  سعد المربع 

 : انماط

 وتتميز القيادة فيه بدرجة عالية م  تحفيز العاملين  وتعزيز :  نمط القيادة الاستراتيجية المشاركة

حيث تحبذ تشكيل فرق العمل والمنيمة وتحقيق اقصى استفادة م  لبراتهم الوظيفية ثقتهم للمشاركة الفعالة في تطوير 

كما تتميز بالمرونة في اجراءات العمل وفي اعطاء وتعتمد على العلاقات الانسانية  وتعزز عمليات التعلم والتدريب 

 .التعليمات بما يخدم اهداف المنيمة ككل

 بق وان تحدثنا ع  القيادة التحويلية في المدالل الحديقة س:  نمط القيادة الاستراتيجية التحويلية

للقيادة وحيث تركز القيادة الاستاتيجية  التي تتبنى هذا النمط على تحويل المنيمة م  الوضع الحالي الى الوضع المنشود 

و القيادة قيادة القيم اويمك  ان يطلق عليها ايضا وم  للا  تعزيز قيم التغيير وتطوير مهارات العاملين و
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حيث يعمل القائد على والهامية محفزة فكريا ومراعية لمشاعر الافراد " ب  سعد المربع "وهي حسب والاستشرافية 

يتميز فيها القائد بالشخصية الملهمة م  للا  و لتجاوز مصالحهم الفردية نحو المصالح التنييمية و لري مساعدة الا

 .ين وإثارة حماستهم رؤيته المتميزة  وقدرته على حشد المستخدم

 ويقصد به النمط الذي يقوم فيه القائد بتحفيز الافراد أوليا م  :  نمط القيادة الاستراتيجية التنفيذية

مع توفيره لتغذية راجعة بناءة تسهم في انجاز وللا  تباد  المكافآت الاستقنائية وتحديد الاهداف وتوضيح التوقعات 

جلى كفاءة هذا النمط م  للا  تعزيز الاعما  الروتينية الحالية في المنيمة بحيث العمل وفقا لما تم التخطيط له وتت

وعادة ما يكون هذا النمط مناسبا للمواقف و( المنسق والمراقب)يعكس سلوك القيادة التنفيذية ادوار العملية الداللية 

الاعما  وممارسة  زللا  التكيز على انجام  والتي تتضم  التعلم الحالي وتطوير القدرات الضرورية لأداء المرء لعمله 

 والتشجيع على ادلا  التحسينات المستمرة لطرق انجاز مهام المنيمة والتفكير المتقارب ونقل القوابت والقيم التنييمية 

 : الى  في اطار ثقافة المجتمع التنييمي فتنقسمأما انماط القيادة الاستاتيجية حسب نيرية الادارة الاستاتيجية 

 حيث تعتبر ان المرؤوسين يمتلكون قيما بسيطة  (المجتمع التنييمي الإتكالي) : نمط الادارة المركزية

وبالتالي وجب الاكتفاء بتسليمهم القرارات لتنفيذها دون اعتاض ووتنمو في هذا الوسط ووفهما محدودا للمشكلات 

 .انماط القيادة الدكتاتورية والأنيمة الرقابية الصارمة

  يعتبر هذا النمط ان المرؤوسين لديهم قدرا مهما م  ( المجتمع التنييمي المسيّر : ) الادارة المرنةنمط

الوعي والمعرفة والققافة والقيم إلا انه رغم ذل  هم غير قادري  على الاعتاض الصريح والمعل  وفتنعدم المشاركة في 

مقل ما هو عليه الحا  في منيمات الدو  النامية و   اتخاذ القرارات وتبدو الادارة العليا مرنة لك  بشكل مصطنع

 .الدو  الاشتاكية
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  في هذا النمط يتمتع المجتمع التنييمي بمستوى عالي م  الوعي والققافة والمعرفة  :نمط الادارة المشاركة

التنييمية المختلفة  حيث لا يمك  للإدارة العليا ان تمرر قراراتها وتصرفاتها بسهولة  عبر المستوياتالخ ...والإدراك 

يسود هذا النمط في النيم الديمقراطية وهو كإستاتيجية يراه  عليها اغلب قادة المنيمات الناجحة او التي تطمح و

 (03:وص  2116يونس و). ةالى الرياد

 (,P: 39,  KOENIG, 1983)  كذل  يتباي  القادة الاستاتيجيين تبعا لاستاتيجياتهم إلى 

 المخطط النمط (Planifié) : لهيئة محدّدة نوايا رسمية وتتجم مخططات في يقوم بإدراج استاتيجيته 
 .مركزية

 النمط المقاولي (Entrepreneuriale) :تنبع استاتيجيته م  نيرته الرياضية للأموروبحيث يكون 
 .محدود امام المرؤوسين ا لمجا فيها

 الإيديولوجي النمط (Idéologique) :النوايا المتبادلة وذات المعتقدات الاستاتيجيات م  فيها تنبع 
 .(مشارك)جماعية  نيرة اجااه في تنصب التي

 المقنن النمط(Canalisé)   :طرف م  تخطيها يجب لا التي الحدود بوضع يقوم القائد الاستاتيجي 
 .العاملين
 المراقب النمط  (Contrôlé): ويتك بالمسارات العامة الخاصة المراقبات في اتهذا الاستاتيجية جاد 
 .العمليين وباقي التفاصيل للمسؤولين المحتوى

 المتصل غير النمط (Non Connecté)  :متصلة  غير وحدات ضم  الاستاتيجيات هنا تطور
منطقها فيشكل القائد الاستاتيجي فرق عمل م  أشخاص متخصصين م  دالل المؤسسة أو  لها وحدة وكل

 .لارج المؤسسة يستعين بخبراء م  

 الإتفاقي النمط (Consensuel) :التصحيح مسارات وفق يسعون دائما لتجانس استاتيجياتهم 
 .المتباد 

 المفروض النمط  (Imposé):الأعما  على الألير هذا المحيط ووتأثير م  استاتيجياتهم تنبع حيث. 
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 :تنييمية مهمة تنبقق م  أدوار  للقيادة الاستاتيجية :أدوار القيادة الاستراتيجية   -6

يهتم القادة  فعادة ماويحدد المرغوب م  المرفوض  كمعيار   : ةاستراتيجييادة يقالسلوكيات  6-1

 أولاالاستاتيجيون بتطوير معايير سلوك ايجابية دالل التنييم لك  م  المهم ان يكون ذل  م  للا  سلوكهم هم 

وحيث يصبحون كقدوة وكنماذج للدور في الوفاء بهذه المعايير وفأمور مقل جودة الأداء والنزاهة والتصرف بطريقة 

لاصة السلوكات الانتهازية للمديري  التي قد تطغى فيها المصالح وأللاقية تعتبر امور ذات قيمة بالنسبة لهم 

 الطاء مكلفة بالنسبة للشركة وللشخص وكذل  والتي تعتبروالشخصية على حساب المصلحة العامة للتنييم 

الأنشطة الاحتيالية وغير القانونية التي يتورط فيها مديروا الشركة إذ تعتبر التكاليف التي تخلفها عمليات احتيا  ذوي 

كنهم الياقات البيضاء كبيرة ووبالمقابل ف  القادة الذي  ييهرون النزاهة والقيم التي يحتمها الجميع هم فقط م  يم

مرتهم فسلوك المرؤوسين عادة ما إثر ذل  على م  يعملون تحت أحيث سينعكس وتحقيق نتائج فعالة مع الوقت 

 (2183شمس الدي  و)   يكون محاكاة لسلوك القائد الرئيس 

ان الربط بين  السلوك القيادي للقادة  : تبني نسق قوي من القيم والمعتقدات التنظيمية 6-1

لماذا تعمل المنيمات اليابانية مقلا :الاستاتيجيين وبين ثقافة المنيمة وقيمها يقدم لنا تفسيرات أساسية بخصوص 

فالقيم هي حجر الزاوية في اي ؟وبأسلوب مغاير تماما لمنيمات الرى تعمل في البيئة الامريكية او العربية او الاوروبية 

 فحسب (2110السالم و)وهي تلعب دورا رئيسيا في اضفاء الهوية المميزة للمنيمة وجاسيد شخصيتها وفة تنييمية ثقا

سواء كانت الشركة متجرا صغيرا او مؤسسة عملاقة Frederick G.Harmon (8336 )فريدري  هارمون 

لتنفيذ اعمالها وراس ما  لتمويل عملياتها  سوقا تبيع فيه وتقنية لصنع منتجاتها ووأفراد: فإنها تتكون م  خمسة عناصر 

ووتنييما يربط مابين العناصر السابقة وفإذا نمت هذه المكونات نمت المنيمة ووأسرع طريق للنمو يكون بإدلا  قيمة 

ا جديدة او برفع مستوى قيمة الرى قديمة ووهنا يركز القادة الرامون لبقاء المنيمة على الحاجات المادية الضرورية بينم
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لك  واما القادة المطبقون للقيم فيجدون فرصة في كل عمل ويهتم قادة التسويق بالعميل الذي يمقل القوة الدافعة 

المنيمة والناس والمنتجات والتمويل لا تقل اهمية لذا فان المحافية على النمو تتطلب رفع مستوى القيم في جميع 

القيم الايجابية المحفزة والحفاظ عليها وعلى الأفراد الملهمين مكونات وعمليات الشركة وحيث تسعى المنيمات لغرس 

والذي  يجتهدون للتميز دائما وهذا لا يتم إلا م  للا  قيادة واعية جاذب وتحفز وتحافظ على الأفراد الأكفاء و و

موظفيها تقل تكلفة فعندما يقق الموظفون في الادارة يقل التوتر والصراع المقللان للإنتاجية وعندما تقق الادارة في 

فالققة تكتسب ببطء وتفقد بسرعة و والتخطيط الاستاتيجي المتكامل هو ذل  الذي يجمع بين القيم وانيمة الرقابة 

 : وذل  وفق ستة لطوات لتطبيق القيم والاساسية وغرض الشركة 

o (التزام أفراد القمة/الايمان بهذه القيم )الالتزام بالقيم على مستوى القمة: الخطوة الأولى. 
o (التوعية ) نشر القيم وإعلامها للآلري  : الخطوة الثانية. 
o (التوجيه/التدريب/اثناء عملية التوظيف)تعليم طرق تطبيق القيم :  الخطوة الثالثة. 
o ( لكمية م  تطبيق القيم؟ما النتائج التي تحققت ؟ما النتائج ا)وضع مقاييس للقيم :  الخطوة الرابعة. 
o (مراجعة دورية للقيم تبعا لحاجات العملاء)التنسيق بين التنييم وبين القيم :  الخطوة الخامسة. 
o (8336هارمون و) .(معنويا / ماديا )تقدير ومكافأة الأداء القيمي :  الخطوة السادسة 

فالقائد الذي لا يستطيع ان يغرس قيم التميز ونسبة للقائد الاستاتيجي لذل  فان غرس قيم التميز مهمة أساسية بال

 ( 380 - 380:و ص  2181السكارنة وآلرون و) .    الفشل في المستقبل إلّا في الحاضر ل  يحصد 

المادية كالمباني ورؤوس  يركز القادة العاديين على الموارد الملموسة :الاستثمار في المورد البشري  1 – 6

٪ م  قيمة الشركة هو في مواردها غير الملموسة والتي تشمل  00إلا ان و... الاموا  والماكينات ومنشآت التصنيع 

ما يمك  ان تكون الملكية الفكرية وك( ثقافة المنيمة)رأس الما  البشري وراس الما  الاجتماعي وراس الما  التنييمي 

تتنافس الشركات بعقولها  " أد بري   "وفي هذا الصدد يقو  وشركات ذات التقنية العالية موردا غير ملموس في ال



ـادة الاستراتيجية القي  الفصل الثاني 
 

51 
 

لذل  تولي القيادة وتلعب موارد المنيمة غير الملموسة دورا مهما في حسم الصراع  حيث،كما تتنافس بعضلاتها 

وتركز على التعلم ورف والمهارات وتقوم دائما بالاستقمار في تطوير المعاوالاستاتيجية اهمية كبرى لهذه الموارد 

والتدريب وتنمية الخبرات وتحفيز الموظفين على استخدام مهارتهم في العمل ومكافأتهم على ذل  ويبني القادة 

الناس دائما هم الذين  " لإيمانهم الراسخ بأنوالاستاتيجيين الفعالين استاتيجيتهم على رأس الما  البشري للمنيمة 

( بين العاملين في دالل المنيمة)ويشمل رأس الما  الاجتماعي جميع العلاقات الداللية و" يصنعون الفارق 

وتوفير القيمة والتي تمك  المنيمة م  دلو  اسواق جديدة ( منيمات_أفراد:بين الشركة ومحيطها الخارجي)والخارجية 

يون يعملون كنقاط رئيسية لروابط فعالة وبشكل عام فالقادة الاستاتيجوللعملاء وكذل  توفير الموارد التي تحتاجها 

في شبكة م  العلاقات مع المنيمات الألرى ما يسمح لهم بالإحاطة بأحدث التطورات التي قد ولصالح شركاتهم 

لاصة انهم يمتلكون مهارات لاصة بالعلاقات جيدة التطور تساعدهم في بناء علاقات ثقة وتؤثر على منيماتهم 

 (2183شمس الدي  و)     .لمنيمةمع الآلري  دالل ولارج ا

على أن المنيمة تتعلم اذا تعلم الفرد ولزن في ذاكرته ما تعلمه وليصبح لديه  Sengeوفي ذات السياق يؤكد سينج 

مع استمرار التعلم مجموعة م  الافتاضات والنيريات والنماذج الذهنية حو  التعامل مع الحياة ووإذا تباد  المعلومات 

ة على كتابة المعلومات والخطط والمهارات مع الالري  في المنيمة ع  طريق العلاقات غير الرسمية وتعمل الادار 

 .  الاستاتيجية والتعليمات م  أذهان العاملين وفتصبح المنيمة متعلمة وبذل  تتميز ع  غيرها م  المنيمات وتزدهر

 ( 80:ص 2118السويدان و)  

العاملين م   التي تتبنى مدلل تمكينوولان المنيمات اجاهت حاليا م  نماذج التحكم الآمرة الى المنيمات ال مَمكّنة 

كان لزاما على القادة الاستاتيجيين ان لا يكتفوا بالاستقمار في المورد  والعمل بأفضل مستوى م  الكفاءة والفعالية 

وإنما م  للا  فتح المجا  أمامهم للتطور وتفويض والخ ...البشري م  ناحية التدريب والتعليم والتقية وأنيمة التحفيز

القيم )أمامهم للإبداع والتطور وإزالة كل ما يعوق ذل  م  اجراءات تنييمية وحواجز قيمية  السلطة لهم وتفتح المجا 
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هو عملية اعطاء الأفراد سلطة أوسع في ممارسة الرقابة وتحمل  فتمكين العاملينوتحو  دون ذل  ( لبية غير الداعمةالس

رات ووهو نقل السلطات الكافية للعاملين لكي المسؤولية وفي استخدام قدراتهم ووم  للا  تشجيعهم على اتخاذ القرا

يتمكنوا م  أداء المهام الموكلة اليهم بحرية دون تدلل مباشر م  الادارة مع دعم قدراتهم ومهاراتهم بتوفير الموارد 

 وقياس الاداء بناءا على أهداف واضحةوويعني كذل ووالمناخ الملائم وتأهيلهم فنيا وسلوكيا والققة فيهم والكافية 

واتخاذ القرارات وحل المشكلات في نطاق مسؤولياتهم واعطاء الصلاحية للعاملين في وضع الأهداف الخاصة بعملهم 

 (88-81:وص 2113أفندي و). وسلطاتهم

ولأن القائد الاستاتيجي لا يعمل وحده وإنما ضم  فريق وفللمدراء التنفيذيين الرئيسيين كقادة استاتيجيين دور مهم 

عضوا وفق معايير  82إلى  1دالل المنيمات فهم م  يختار فريق الاستاتيجية الذي يتألف في حالاته المقلى م  

 :ليتمك  في الالير م  ايجاد أجوبة على اسئلة مقل الخ و...  محددة كالشغف والشجاعة والتعاون  والعمل الجماعي

  م  هم الأعضاء الذي  برزوا كقادة حقيقيين في التفكير؟ 
 هل هم في أدوار تتيح لهم توظيف أفضل ما لديهم م  تفكير استاتيجي؟ 
 ما الجودة الكلية لتفكيرهم الاستاتيجي؟ 
  (2116فريدمان وتريجو و)    في احسين النتائج النهائية ؟هل اغفلنا اي مساهمين كان يمك  ان يتسببوا 

ويتفقون معهم وركونهم التفكير اوعادة يميل اغلب القادة العاديين عند تكوي  فريق يعملون معه الى تفضيل م  يش

 نهمإلا ان الفرق المتجانسة تكون اكقر عرضة لارتكاب الالطاء لأوعلى اعتبار ان ذل  سيسهل اتخاذ القرارات 

لذل  فان القادة الإستاجايون ولكي يكونوا أكقر فعالية يحتاجون الى فريق ادارة يتكون م  ويفكرون بطريقة متشابهة 

حيث انه قد وبمعنى فريق متباي  غير متجانس وأعضاء ينيرون الى الأمور بطريقة مختلفة ولا يفكرون بنفس الطريقة 

 .    المحتمل ان يتخذ قرارات أفضل م  الفريق المتجانسلك  مولى وقت اطو  في اتخاذ القرارات ايحتاج 

 (81:وص 2183شمس الدي  و)    
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وفي هذا الاطار يوضح الشكل التالي القدرات التي يجب ان تتوفر في مسؤو  الموارد البشرية الاستاتيجي وبغية احداث 

 .للمنيمة ككل التكامل بين الانشطة المختلفة للموارد البشرية والأهداف الاستاتيجية 

 قدرات مسؤو  الموارد البشرية الاستاتيجي:  (10)الشكل رقم 

 
 (823:وص 2113المرسي و:)المرجع 

لا يوجد تعريف واحد محدد للقيادة المبدعة أو القائد المبدع وولك  : تبني ثقافة الابداع والمخاطرة 1 – 6

يمك  القو  بأنها الادارة التي تعمل وتمارس باستمرار تحفيز العاملين وواكتشاف مواهبهم وتحتاج الى استجابتهم 

 2113و ايعةالخطيب ومع). بشفافية ووضوح واهتمام ووحس  للق في سبيل ارضاء العملاء وتطوير وتميز المؤسسة  

فالقائد ووالحل يكم  في طرق وأساليب جديدة وفالطرق القديمة تؤدي الى المشكلات الحالية   (000:وص

وتفتح على البدائل المتطورة والجرأة لاقتحام المستقبل وعدم الخوف م  المجهو  مع والاستاتيجي يمتل  عقلية ابداعية 

وذل  لا يتم إلا ع  طريق افساح المجا  لأي فكرة جديدة لأن و( 2183ليري و)وتشجيع الفريق على الحذو حذوه 

تولد وتنمو وتتطور مادامت في الاجااه الصحيح وفالابتكار قائم على الابداع في الافكار الجديدة لا الافكار المقلدة 

والتخلي ع  وكذل  ع  طريق احتام الافراد والاهتمام بهم وإتاحة الفرص لهم ووتشجيعهم للمشاركة في القرارات 

الروتين وتبني اللامركزية في التعامل مع الاشخاص ووتفجير الطاقات الابداعية الكامنة ع  طريق التطور الذاتي 

وهنا يبرز دور الققافة التنييمية أذ ترتدي هذه الققافة و (860:وص 2181قنديل و. )والاستفادة م  جاارب الالري 
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 لدمة العملاءمقلا على ثقافة " فيدرا  اكسبريس "فبينما تركز شركة و عدة قبعات مغزولة م  نسيج معين م  القيم

 ثقافة التحديث والإبداعبينما تركز شركات الرى على و جودة المنتجاتعلى " ليكز التابعة لـ تويوتا "وتركز شركة 

 الملبس والأمور كما تضع الققافة حدود ضمنية غير مكتوبة للسلوك المقبو  فيو بالكفاءة التشغيليةوتهتم ألرى و

وع  طريق للق اطار عمل للقيم المشتكة فهي تشجع على جعل الهوية الشخصية متطابقة والاللاقية وطريقة العمل 

لذل  يهتم القادة الاستاتيجيون بققافة المنيمة لتأثيراتها الكبيرة على سلوك الموظفين ووتعتبر ومع المنيمة وأهدافها 

وإذا ما كانت هذه القيم تدعم الابداع فان ثقافة الابتكار والتحديث ومية ـــ الققافة التنييالقيم التنييمية اهم عنصر في

ستتطور دالل المنيمة ووهو ما يشجع على الابداع والابتكار واتخاذ المخاطرة حيث تحيى ثقافة الابداع والتحديث 

 .(2183شمس الدي  و)  بأهمية لاصة لدى القادة الاستاتيجيين 

لاصة انهم هم في حد وويعتبر القادة الاستاتيجيون المخاطرة في مجا  العمل أمر صحي ويشجعون الالري  عليه 

ذاتهم يتميزون بهذه الخاصية اذ يؤكد تشابمان ان القدرة على المخاطرة والمجازفة المحسوبة وامتلاك روح المبادأة هي م  

 .(2182المربع و)   دراتهم القيادية في المواقف السالنة اضافة الى بروز قولصائص القادة الاستاتيجيين 

الاستاتيجي هو الذي يبعد شبح الخوف ع   القائد :دعم العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين  6-1

بيئة العمل ويفوض الافراد ويعلمهم ويمكنهم للقيام بالأداء بكفاءة وفاعلية وذل  م  للا  تحسين العلاقة بين 

الرؤساء والمرؤوسين  وعدم تصيد الطائهم والابتعاد ع  المركزية والسيطرة والتحكم او جااهل الالري  وإهانتهم 

الى لى " Make " والنير اليهم بنيرات ناقدة مباغتة والانتقا  م  الطلب م  العاملين اعمل كذا و والتكبر عليهم

ودعهم يعملون بالطريقة التي يتقنون وبأسلوبهم الخاص تحت اشراف القائد الاستاتيجي و" Let"مفهوم اسمح 

 (08:وص 2181الزعبي و)   .وتوجيهه ومتابعته 



ـادة الاستراتيجية القي  الفصل الثاني 
 

55 
 

تبدأ كل أنواع الأداء الجيد بأهداف وتوقعات : لجميع العاملين توقعات التنظيمية توضيح ال 6-6

فعندما يفهم الموظف ما يريده المديرون وما يتوقعونه وواضحة مما يجعل المرؤوسين حريصين على التفوق في مهامهم 

رق لمواصلة التحس  وسيبحقون ع  طومنهم سييلون على مشاركتهم وسيرغبون في اتمام مهامهم على نحو جيد 

لذل  ووبالتالي يكونون أكقر رضا بوظائفهم ولك  بدون هذه الشروط ل  يتفوق إلا الموظفون الافضل على الاطلاق 

م  المهم تحديد التوقعات والأهداف وشرحها للموظفين والإجابة ع  تساؤلاتهم وتوجيههم  نحو افضل الطرق 

 .( 2180وواتسابو و كونلو)   والأساليب لتحقيق ما يتوقع منهم 

وتمكين الالري  ومنحهم هذه ورؤية المنيمة وتصميم اجراءات استاتيجية لتحقيق هذه الرؤية  وهي تشمل تطوير

وإدارة موارد المنيمة بفعالية وبناء ودعم ووتطوير الفريق الاداري والتخطيط م  أجل التعاقب والخلافة والصلاحيات 

مع استخدام أدوات والقيم الايجابية ودعم النزاهة والسلوك الاللاقي في بيئة العمل  وتشجيعوثقافة الابداع والابتكار 

رقابية تنييمية فعالة ومتوازنة تحافظ على المكاسب المحققة ووتحقيق هذه التوقعات التنييمية يجب ان يتماشى مع 

لمعايير وعدم اساءة الموظفين لضمان تحقيق ا ضروري انيمة رقابية فعالة وحيث ان استخدام أدوات رقابية فعالة

لقادة الاستاتيجيون الأدوات الرقابية المسؤولين هم ع  الك  في بعض الحالات قد ينته  واستخدام موارد المنيمة 

لحقيقة للأدوات الرقابية تتعدى منع الاحتيا  والانتهازية الادارية الى ترشيد القرارات اتنفيذها ولذل  فان القيمة 

بحيث يضم  القادة الاستاتيجيون لمنيماتهم للق واستخدام كل م  الادوات ويها القرارات الاستاتيجية الادارية بما ف

لتوجيه عملية الادارة الاستاتيجية لذل  تتجه العديد م  والرقابية المالية والأدوات الرقابية الإستاتيجية بشكل متوازن 

حيث وييم الاستخدام المتزام  للأدوات الرقابية المالية والإستاتيجية المنيمات الى استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتق

ة ــالقيم: ملاءـــالعوالربح والنمو والمخاطرة التي يتحملها المساهمون : الماليةتركز البطاقة على اربعة محاور اساسية 
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 التعلم والنموواستغلا  الاصو  ودوران المخزون :ليات الأعمال الداخلية ـــعموتجات الشركة ـــتلمة م  منــالمس

  (2183شمس الدي  و) . "ثقافة تدعيم الابداع والتغيير :

 :هيتتحدد مهام وأدوار القيادة الاستاتيجية في اربعة محاور ( 06-00وص  2116)وبالنسبة ليونس طارق شريف 

تاتيجي الالمام بجميع الامكانات الداللية وهو ما يتطلب م  القائد الاس :تحديد الوضع الحالي للمنظمة  -

م  للا  تحديد نقاط القوة وواستخلاص الملامح المساعدة في بناء التصورات المستقبلية وللمنيمة وطبيعة عملياتها 

 . والضعف في البيئة الداللية ومكام  الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية 

التعقيدات والمنافسة وندرة الموارد )ائد في تحديد معاني الأحداث البيئية ويشمل دور الق :تحديد مستقبل المنظمة  -

 . وإسقاطه على محاور المستقبل وهو ما يعبر عنه بالمجالات المحتملة لأنشطة المنيمة ووتحليل كل ذل  ...( والمعلومات

ق لأغراض المنيمة وتستند هذه الخطوة على فهم دقي :صياغة الخطط الاستراتيجية ومستلزمات تنفيذها  -

والتهيؤ المحكم لمواجهة الأحداث الآنية والمستقبلية وبحيث يخصص القائد ووأهدافها المستقبلية وتغيرات البيئة المحيطة 

 . الاستاتيجي معيم وقته في عمليا التخطيط هذه

وفقا لمسارها وخططة ويتضم  دوره في عملية التحقق م  سير الأمور الم :تقويم الأداء الاستراتيجي ومتابعته  -

 . المحدد مسبقا وحسب المعايير الادائية والتقويمية وقوفا على فاعلية التنفيذ

 : ستراتيجيون القادة الإ -7

وبتشكيل ثقافة المنيمة وتطوير معايير ووهم م  يقومون بممارسة القيادة الاستاتيجية وبتصميم رؤية ورسالة المنيمة 

وحيث ( 2183شمس الدي  و)فيعملون كنماذج ادوار يحتذى بها في الوفاء بتل  المعايير وللسلوك بين العاملين 

اعلان المؤسسة لرؤيتها وأهدافها ووكذل  للمجا  الذي تعمل فيه ووما يميزها ع  غيرها : " تشمل رسالة المؤسسة 
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لأساليب والجوانب والتكنولوجية م  المؤسسات ووأنواع المستفيدي  الذي  ترغب المؤسسة في اشباع حاجاتهم ووكذل  ا

فالقائد الاستاتيجي هو الذي يمارس عمليات التفكير والتحليل ( 803:وص  2116العطيات و" )التي تستخدمها 

 :والعمل والتأثر ووهذا البعد ينطوي على ثلاثة عناصر وهي 

 ل والفلتة اي تصفية التفكير والتحليل وتتضم  المسح البيئي وجمع البيانات وتفكير الأنيمة والتحلي

 .المعلومات واستخدام المهم منها 

  وتتضم  الموازنة بين التكتيكات والاستاتيجيات واتخاذ القرارات الاستاتيجية والرصف والمحاذاة :العمل

 .الاستاتيجية 

   وبناؤهم تطوير وبناء فهم عام حو  التوجه الاستاتيجي لمنيمة الأعما  واعداد العاملين :التأثير ووتتضم

ووفرق العمل الاستاتيجية ووإثارة الحماس ووأليرا بناء التداؤب والتعاون بمحاذاة مع الهيكل التنييمي 

 (2110الغالبي و.)والققافة التنييمية 

ممقلة في مجلس الادارة والرئيس ووغالبا ما تكون الادارة العليا هي المسؤولة بشكل عام ع  القيام بالإدارة الاستاتيجية 

و المدير العام للمنيمة ولك  عند اتساع نشاط المنيمة واتساع حجمها تتشكل عدد م  وحدات الأعما  ا

وغالبا ما يكونوا نوابا لرئيس المنيمة وأحيانا قد ووبذل  ييهر مستوى ألر م  القادة الاستاتيجيين والاستاتيجية 

م  النواحي الفنية وجية التي تتخذها الادارة العليا تستعين المنيمة بخبراء ومستشاري  يدعمون القرارات الاستاتي

 ( 33:وص 2116يونسو) .والتخصصية  

 :أساسية هي  قدرات منهم يشتط اذ المسيري  وظائف في جذري تغيير الإستاتيجية القيادة حيث تحتم

(CASTELNAU J et Les Autres, 2001, P36)   
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 المحيط التفط  لتغيرات دفبهالمؤسسة و في والإستاتيجية والمحيط البعيد المدى ثقافة بتطوير وذل  :الاستباق قدرة 

 أقربو (الإدارة)المناجمنت  قبل م  تطويره يجب جماعي كتمري  نفسها الإستاتيجية اليقية الآلري  حيث تحتم قبل

 على شكل هرمي هيكل فقط ليست المعاصرة فالمؤسسةوالجديدة  والتكنولوجيات والمسارات الزبائ  م  ما يمك 

وهي والخارجي   المحيط مع مستجدات يتفاعل حي ككائ  هي بل "المساهمين  " ع  يصدر ما لتطبيق يهدف مشط

 م  بنسبة  وتحيىو سوقلل موجهة إنتاجية وحدة ع  عبارة ) GAGNON J  ,P: 34.)8331حسب 

 .      رأس الما  /المال   /( الموظف)المستخدم   :التالية  العناصر مردودية تحقيق إلى دفتهو الاستقلالية

 وبين والقانوي الأساسي بين ان يميزوا   المسيري  على المعلومات م  الهائل يحتم الكم :التلخيص على القدرة

 محاور على الطاقات تركيز دفبهوالموارد و الجهود تشتت محاربة في الأساسي وكشرط وغير الاستاتيجي الاستاتيجي

 المستعملة و المؤشرات في دائم القيادة الإستاتيجية تحسين تتطلب الوضع هذا محدّدة وولاجتناب وأهداف واضحة

 مرحلة في الجديدة بالنشاطات القادة اهتمام يتكز وعادي وممتل  بل فيه متحكم هو بما تمته لا الإستاتيجية فالقيادة

      .النموّ 

 القيادة فتسعى النتائج حو  تدور للمسؤولية حقيقية ثقافة الإستاتيجية القيادة تستدعي :النتائج تحقيق واجب

 مؤشرات وبين الأهداف والأعما  بين وتحتم التمييزو الموارد م  الأهداف تقريب وواجب رغبة دعم إلى الإستاتيجية

 تسمح كماو المحققة النتائج إلى بالنير المخصصة للموارد دقيق وأحس  بتقييم العمل وما يسمح ومؤشرات الأهداف

 .الجماعية الأهداف في الشخصية مساهمتها حو  التقييم والتفاوض جهة لكل الإستاتيجية القيادة

 على أساسًا يتوقف نيام أداء أي أن ترى التي النيامية للمقاربة الأساسية المبادئ م  بالرغم  الجماعي الامتلاك

 معوبالانعزا   هئأجزا تصفتتنييم مجزأّ  على تعتمد المؤسسات م  العديد أن إلاو مكوناته بين التأثيرات نوعية

 الممكنة الجيدة النتائج مجموع على يتوقف النتيجة الجيدة تحقيق أن للفية تحت والخاصة الفردية بالأداءات الاهتمام
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 والخارجية وتفاعلات الداللية التعاملات مجموع على تتوقف للمؤسسة التنافسية القدرة أن يعلم الجميع ولك  للكل

 أن إلا يمكنه الأداء لا فإن المخصصة ولذا والوسائل (تكلفة -زبون ) العلاقة    عبر تقييمها يتم التي المتبادلة الإثراء

 .ومشتك جماعي يكون

 حدفي  الإدارة يتعدى بشكل التغييرات تحفز الإستاتيجية القيادة لأن ذل  :المؤسسة ثقافة وتطوير تغيير

 .جااهلها  يمك  لا الققافية فآثاره  ذاتها ووبالتالي

واضحة ودقيقة  مرجعية قاعدة الإستاتيجية القيادة مع يجد والأشخاص الأداءات تقييم إن :المسؤوليات تطور 

 أولية كسلطة تكون المسؤولية لا وهنا للقياس قابلة أهداف وفق ضمنيًا نفسها ع  تعبّر  الفردية المسؤوليات فإن ولذا

 .الإسهامات  أحس  على تقديم القدرة انهأ على فتيهر الجماعية و النتائج لتحسين فردية قدرة تصبح بلو مهيمنة

 كل في للأشخاص وحشد أكبر قيمة إعطاء الإستاتيجية تشتط القيادة : (مؤسسة - أفــراد)العلاقات  تطوّر

 عليهم يجب فالأشخاصووالسفلى  العليا كل المستويات علىالنتائج  مع مباشرة علاقة في يتم وضعهم حيث المؤسسة

 الإدماج على والسهر المؤسسة في الاجتماعية لجميع أفراد الشريحة الانتباه فعلى المسيّر  وتبنيها ولذا الإستاتيجية تقبل

 .الدائم النجاح مفتاح للإستاتيجية الاجتماعي المعالم الشخصية وفالجانب لهذه للإستاتيجية الجيد

 معنية حقيقية وفكل الوظائف تنافسية روح وفق الخارج نحو أكقر تتجه أن المؤسسة ثقافة على :الثقافي التطور 

 النجاح الإستاتيجي سرتشكل حاليا  أصبحت الكفاءات وتركيب الاجتماعية والكفاءة الفرق ضم  والعمل بذل 

   (CASTELNAU J et Les Autres, 2001, P36)     .للمؤسسات

 :   ستراتيجيون مواصفات القادة  الإ  - 8

ان القائد الاستاتيجي الفعا  هو ( 08:وص 2116)يرى طارق شريف يونس  :فلسفتهم في العمل  8-1

 : الذي تقوم فلسفته في العمل على 
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 .تكوي  وتصميم غرض المنيمة ورؤيتها وتحدد القيم المحورية لها  .8

للاستاتيجيات والسياسات والهياكل التي م  شأنها تحويل الغرض والرؤية والقيم الى ان يحدد الخطوط العامة  .2

 .قرارات عملية

وتبدأ هذه النقطة م  حيث ينتهي القائد الاستاتيجي م  بناء التوقعات التنييمية والتي تحدد مسؤوليته في  .3

ما يجعل المرؤوسين والمسير للأمور م  للا  ممارسته لدور المدرب والمعلم و وتكوي  بيئة التعلم التنييمي 

 .وطبيعة العلاقات بين الأشياء ثم تمكينهم لقيادة أنفسهمويدركون الأهمية الاستاتيجية لأفعالهم وتصرفاتهم 

ما يعزز دورها وإسهاماتها في تعزيز الفعل الاجتماعي وان يحقق الفعل الايجابي للمنيمة جااه بيئة توطنها  .0

 .وتلبية أغراض المجتمع

تدعمه قدرته على استيعاب المعرفة الشمولية لما يدور حوله وكذل  لدى القائد الاستاتيجي اسلوبه في العمل 

وفيعمل على توزيع هذه المعرفة ونشرها بين المرؤوسين ويعلمهم ويمكنهم ويزيد م  قوتهم ونفوذهم حيث ان مرونة أمر 

تحديات البيئة الخارجية والداللية والتكيف معها بسرعة مهم وتساعده في ذل  قدرته على الاستجابة للتغييرات و 

وفهو يسعى دوما لان يوازن بين الحاجة للحسم في المشكلات وبين الفعل الاجرائي المطلوب لتحقيق الأهداف 

الاستاتيجية وفينير للماضي لاستخلاص العبر منه وللحاضر لتشخيصه وتحليله وللمستقبل لتكوي  صورة ذهنية عنه 

                   رف عليه ووكما انه يعمل دائما على تطوير لطط عمل ابداعية تطور المنيمة وتغيرها نحو الأفضل والتع

 ( 01: وص  2181الزعبي و) 

وذل  لا يتم إلا م  للا  محوري  مهمين هما مدى امتلاكه لأبعاد  :القدرة على التفكير الاستراتيجي  8-1

ى قدرته على توليد افكار ابداعية متميزة قادرة على تحقيق القفزة النوعية في اتخاذ ومدوهذا التفكير الاستاتيجي 

 . القرار الاستاتيجي الحاسم عند الحاجة 
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 2116)حيث يرى ماي  فريدمان وبنييامين تريجو : ستراتيجيامتلاكهم لأبعاد هذا التفكير الإ / أ

أهمها القدرة على التفكير الاستاتيجي وأنه يجب ان تتوفر في القادة الاستاتيجيين جملة م  الخصائص ( 31:وص

فالأشخاص المناسبون لهذه ووواتفاقا مع معيم كبار القادة فان هناك سمات عقلية تعد الأفراد لهذا العمل الفكري 

 :يتمتعون بما يلي المهمة 

 القدرة على التفكير الحاسم والمنيم في القضايا المجردة    : قوة التصور .8
   القدرة على رؤية الصورة الكاملة م  دون قيود أو تضليل:  المنظور الشامل .2
 القدرة على التفكير الحر والتواؤم مع الأفكار الجديدة والتحرك لارج الاطر القائمة: الإبداع  .3
 القدرة على ترجمة التفكير المجرد ع  المنيمة الى كلمات وصور واضحة يفهمها الآلرون :  التعبير .0
 القدرة على التحليل بفاعلية عند نقص المعلومات او تضاربها او تحت الضغط:  تحمل الرموض .0
جل م  والتضحية بالمكاسب قصيرة الأوالاستعداد لإعادة النير في الخيارات :  الاحساس بالإدارة للمستقبل .6

 .اجل حماية موارد الشركة على المدى البعيد
هو محاولة لتوقع ماذا سيكون عليه الواقع الجديد للمنيمة ومستقبلها و بجميع أبعاده ومعاييره  والتفكير الاستاتيجي

قمار الفرص ومتطلباته والسعي للتأثير في متغيراته و كما انه تفكير يستشرف المستقبل ويحدد اجااها يقود المنيمة لاست

والمتغيرات المستقبلية و ويقودها نحو وضع الخطوات المناسبة التي تنقل رؤيتها إلى واقع  ويحاو  التأثير على مساراتها م  

      .اجل ان يتحو  ذل  الحلم الى واقع 

التفكير مفهوم  Henry Minzberg  م وضع هنري منسبيرج  8330فمنذ : اما أبعاد  هذا التفكير الاستاتيجي 

 (03-00:  وص 2180الكرلي و)  :الاستاتيجي في إطار أكاديمي واضح وحدد غاياته وأبعاده ووضع حدوده في

أنه طريقة لاصة للتفكير ويهتم بمعالجة البصيرة وينجم عنه منيور متكامل للمنيمة م  للا  حس  توظيف  -
  الحدس والإبداع في رسم التوجهات الإستاتيجية

كري وعقلي محدد يقدم صوراً وأفكاراً تتناسب مع الهدف المنشود ووتعمل على تنقية المعلومات انه يعد مسار ف -
 .الواردة إلى الذه  م  الشوائب
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  .انه يسبق أي عمل قيادي استاتيجي سواء التخطيط أو الإدارة أو صياغة الإستاتيجية -

 واعتماده منهجاً علمياً لقيادة المؤسسات لأهميته وإيجابياته وضرورته للقيادات العليا والدنيا  -

 بدلًا م  الانشغا  بالحاضر ومشاكلهو  تأكيده على أهمية استشراف المستقبل وتحديد اجااهاته -

 وحس  استقمارها وحقها على الإبداع وتوحيد الجهود وتعبئه الطاقات البشرية العاملة في المنيمة  -

وإشاعة ثقافة الحوار والمشاركة والتفاؤ  والشفافية واء للمنيمة والرضا الوظيفي بين العاملين تقويته الولاء والانتم -
  . بينهم في مناخ ديمقراطي سليم

 تعميقه المسؤولية التضامنية والمشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات -

يات والقدرات واستقمار الموارد م  للا  توظيف الإمكانوتحقيقه التكيف والتفاعل الايجابي مع البيئة المحيطة  -
 المتاحة في بيئة المنيمة الداللية

 .إلا بتكلفة عالية أو بعد وقت كبيرواعتماده على الابتكار وتقديم أفكار جديدة يصعب على المنافسين تقليدها  -

كما يقودها وانه تفكير يستشرف المستقبل ويحدد اجااهاته ويقود المنيمة لاستغلا  الفرص والمتغيرات المستقبلية  -
 .لاستنباط الاستاتيجيات ورسم الخطوات المناسبة التي تحو  رؤيتها إلى واقع

وعدم فرض أية قيود وائهم اشراك أكبر عدد م  الأفراد مع إعطائهم أكبر قدر م  الحرية المنيمة في التعبير ع  آر  -
على الاقتاحات والأفكار المقدمة منهم وبل تقييمها لاحقا و فكقير م  الأفكار الخلاقة بدأت بأفكار كان م  

 .الصعب تصديقها

ان غياب تطبيق منهج التفكير الإستاتيجيوعادة ما يضع المديري  والقيادات والمسؤولين في جو م  التشويش  -
 (210:وص 2111طه و) .وعدم وضوح الرؤية 

سلسلة مقالات تناولتها العديد وولعل أهم ما نشر حو  التجربة المعاصرة للإدارة الاستاتيجية والتفكير الاستاتيجي 

ويتمقل الفكر وبعد تولي الدكتور جاك ويلش قيادتها ( شركة جنرا  الكتي  )جاربة  حو م  المجلات المتخصصة 

 :  الافكار التاليةالاستاتيجي لجاك ويلش م  للا

 .التخلي ع  البيروقراطية  -
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  .ومنح الققة الى العما  مع تفويض الصلاحياتوتشجيع المبادرة الفردية  -

كننة المتخلفة  -
َ
 .نيةضوالهيكلية الوظيفية الموالتخلي ع  التقنية المتدنية و الم

 .الالتزام بالجانب الاستاتيجي للخيارات المطروحة -

 .فهم معادلات السوق الحديقة والمعقدة  -

 (83-81:و ص 2188محمد و )    التأقلم مع المستجدات ومع معطيات الحضارة والتطور  -

في كونها عناصر ( السمات)دراكر الى اضمحلا  دور الصفات القيادية أو الشخصية القيادية  –ويشير بيت ف 

يادة الفاعلة حيث ان أساس القيادة الان كبديل تكم  في امتلاك أو انها تعبر ع  القوجذابة في المجتمع التنييمي 

 : وتتمقل عناصر هذا التفكير الاستاتيجي في ( 810صو 8330)التفكير الاستاتيجي 

  غير ان الافكار الجديدة قد وفالمفكر الاستاتيجي يمتل  نموذجا مكونا م  نيام متكامل للقيم :المنيور المنيمي

لذل  م  المهم فهم البيئتين الداللية والخارجية وب تعارضها العقلي مع المبادئ التقليدية لا تفعل فعلها بسب

وهو ولاصة البيئة الصناعية الخارجية التي تتقاطع فيها المصالح وتشتد فيها المنافسة ما يفتح المجا  أمام الابتكار و

لنيام البيئي للأعما  الخارجية الذي تعمل ما يتطلب نوعا م  التفكير الاستاتيجي الذي يمك  م  للاله فهم ا

 ...المنيمة ضمنه وناهي  ع  ربط البيئة الداللية بالخارجية م  للا  تحديد الادوار وتوزيع المهام ورسم الرؤى 

  فالتفكير الاستاتيجي هو تفكير مقصود مواكب لجميع مراحل عملية صنع الاستاتيجية : التكيز على المقصد

مما يسمح للأفراد ضم  المنيمة باستخدام طاقاتهم وه طاقة المستخدمين باجااه أهداف المنيمة يعمل على توجيو

  .بشكل موجه وايجابي وفعا 

  حيث تعتبر النزعة الانتهازية الذكية ضرورية للمفكر الاستاتيجي لاقتناص الفرص والاستفادة : الانتهازية الذكية

 .منها 
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 يرى كل م   : التفكير في الوقت المناسبStacy  ويؤيدهHamel & Prahalad  ان الاستاتيجية لا

لاصة وان الفجوة بين واقعية اليوم وقصد المستقبل هي مسألة حرجة وتوجه فقط م  للا  القصد المستقبلي 

 فالتفكير الاستاتيجي يعني التفكير في الوقت الملائم م  للا  استعارة الاساليب الماضية وربطها بالحاضر ثمو

  .مع المستقبل

  فهو يقوم على افتاضات معينة يسعى القائد الاستاتيجي لالتبارها وتأكيد صحتها او : التوجه بالفرضيات

وفق النشاطات والموارد المتاحة وفي ظل بيئة تمتاز بوفرة واستمرارية تزايد المعلومات وما يعني تقليص مدة ورفضها 

لي فهو يتجنب الاسلوب التحليلي المستند على التخطيط الرسمي يونس التفكير لتطوير افضل الفرضيات ووبالتا

(2116) 

كجزء م  هذا التفكير الاستاتيجي الذي يميز القادة   :امتلاكهم لمهارات التفكير الابداعي /ب

ا ايمانوالاستاتيجيين ع  غيرهم بحيث يستندون الى هذا التفكير الإبتكاري لحل ما يواجههم م  مشكلات معقدة 

منهم بان الابتكار والتجديد هو جوهر عملية الابداع ووجادر الاشارة الى ان عملية التفكير التي تيهر عند القادة 

وإنما ولا يمك  ان تيهر على سبيل المصادفة  الذي  يمتلكون القدرات القيادية الدالة على الابدع والابتكار الابداعي

 (282-288:وص 2116يونس و)      :دعة هي عملية تتم وفق مراحل تسبق الفكرة المب

  Préparationتوليد الأفكار  -8
 (لتحديد بدائل الحلو  الابداعية) Concentrationالتكيز  -2
 (تطوير رؤى متعددة ودراستها بعمق واستبعاد البدائل غير الطبيعية)Incubation الحضانة  -3
او البديل الغامض الذي تم ترشيحه   رسم الصورة الواضحة للموقف )Illumination الاستنارة العقلية  -0

 (كمشروع للقرار
 (بغرض اصدار الموقف او لقرار بققة تامة كحل لمشكلة قائمة)Vérification التحقق  -0
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ان التفكير الابتكاري يتضم  الخوض في أعماق اليواهر التي يواجهها القائد ووالكشف ع  العلاقة بين المتغيرات 

دور اساسي في حل المشاكل واذ ان دور القائد لا يكون في مواجهته المشاكل الاتية المختلفة وتحديد تل  التي لها 

 (80:و ص2110عباسو .  )ووإنما في استشراف المستقبل والتحسب لمشاكله والمقدرة على الرؤية للوضع الأفضل

وذل  ع  طريق وفراد يسعى دوما لتوفير الجو المناسب لخلق الابداع والابتكار لدى الاالابتكاري كما ان القائد 

كما تساعد على تنمية وتشجيع مبادرات العاملين وديمقراطية القيادة واتباع اساليب المشاركة وإثارة الدوافع للانجاز 

وشحذ قدراتهم على الاقتاح والإبداع والتطوير لبناء القدرات التنافسية واساليب التفكير الخلاق لدى العاملين  

ح الرؤية وتحديد الاهداف م  للا  الخبرة والمعرفة التاكمية وكما ان مواجهة الازمات حيث يتميز القائد بوضو و

للمساهمة بالفكر والعمل في التغلب ووالضغوط تحتاج الى قدرة ابداعية وابتكار الحلو  واستقمار طاقات الموارد البشرية 

 :نفذة على النحو التالي بين القيادة المبدعة والإدارة الم Burnsوفي هذا الصدد يميز وعليها 

 يوضح الفرق بين القيادة المبدعة والإدارة المنفذة( 02)الجدو  رقم                        

 المديرين المنفذين القادة المبدعين
 يركزون على العمل والأفراد ملهمين/مثاليين 

 يركزون على المدى القصير  يخططون للمستقبل
 وماديينوواقعيين وعمليين  خدميين 

 ويحافيون على الاستقراروسلبيين  ويركزون على الترييرونشيطين 
 موضحين او معززي  متحدين ولا يؤمنون بالمستحيل 

 (866: وص  2181قنديل و)المرجع 

م  الممك  تعريف الرؤية كصورة واقعية وجذابة ومركزة :الرؤية المستقبلية الواضحة المعالم  8-1

وويستخدم مفهوم الرؤية ( 61:وص  2110راي و)للمستقبل تحدد الهدف والإستاتيجية العامة لتحقيق هذا الهدف 
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الاستاتيجية بمعنى المسار الرئيسي الذي تم التياره بين عدة التيارات الرى لتحقيق رسالة وأهداف المؤسسة وعلى 

 (2116العطيات و)ء تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات التي تواجه المؤسسة ضو 

يرى اغلب المنيري  اليوم أن المطلوب م  القادة الاستاتيجيين ان يركزوا على تطوير رؤية استاتيجية واضحة  ذا

طفي قوي اجااه الاستاتيجية لأنها لمنيماتهم أكقر م  تصميم استاتيجية للعمل وفالناس لا يتكون لديهم ارتباط عا

 .تكتفي بالإجابة ع  ماذا و ولا جايب ع  لماذا و رغم ان معرفة لماذا اكقر اهمية م  معرفة ماذا 

 (06 - 00: وص  2183ليري و )       : منهجية رباعية الخطوات لتحديد الرؤية هي ( بيرت نانوس)ويحدد 

الرسالة الحالية والقيم والبيئة أو المجا  الذي : العمل الذي نح  فيهما : فهم الواقع والوضع الحالي للمنيمة  .8

.. نيام القيم التنييمية وطبيعة الققافة السائدة ونقاط القوة ونقاط الضعف :  كيف نعمل... نعمل فيه ونقاط التميز

ل يوافق رموز سنوات القادمة ؟ ه 81هل هي واضحة ومعلنة للجميع وكيف سيكون الوضع للا  : تدقيق الرؤية 

 المنيمة على هذا التوجه ؟ هل الهياكل والعمليات ونيم المعلومات تدعم هذا التوجه ؟

ما هي وم  هم أكبر المساهمين ؟ ما هي احتياجاتهم ؟هل تمت تلبيتها ؟ :فحص الواقع ورسم حدود الرؤية  .2

زه ؟ وما هي القضايا الحساسة التي يجب ان ؟ ما الذي يجب انجا( الزمنية والمكانية والاجتماعية)حدود الرؤية الجديدة 

 تتصدى لها رؤيت  ؟ وكيف يتم تقييم نجاحها ؟

وموقع المنيمة في البيئة الخارجية وما هي التطورات المستقبلية المؤثرة على الرؤية في : تأسيس محتوى الرؤية  .3

وكيفية التعامل مع هذه ولبيتها ابيئات الاجتماعية والاقتصادية والتوقعات في الاحتياجات والرغبات الواجب ت

 المتغيرات وتحديد الأولويات في ذل  

وفي ذات ووذل  م  للا  تحديد عدة ليارات وأيها ينسجم مع معايير الرؤية الجديدة  : التيار الرؤية  .0

الى ان القائد الاستاتيجي يفكر م  للا  رسالة ورؤية " الادارة لأجل المستقبل "السياق أشار بيت دراكر في كتابه 
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ويسعى ايضا لتحديد الاهداف ووضع وويعمل على تعريف هذه الرسالة وتأسيسها بشكل واضح ومرئي ومنيمته 

( 380:و ص  2181السكارنة والرون و. )ودة تحقيق الأهداف الاولويات وتعريف المعايير التي يقيس م  للالها ج

 Visionaryفتمتع القائد بالتفكير الاستاتيجي يجعل منه ذو رؤية  مستقبلية او ما يسمى بالقيادة البصيرة  

Leadership   القدوة  –المساعدة  –(تحميس مرؤوسيه لمشاركته تصوراته المستقبلية)الحماسة  –الريادة : وهي– 

والقائد الاستاتيجي الكفء ل  يكتفي بان يطور رؤية مستقبلية فقط بل (  210:وص 2111طه و)نسانية  الا

فإذا لم يدعم هؤلاء وب المصالح بالالتزام بتحقيقها وفدعم حملة الأسهم والمتعاملين والموظفين أمر مهم  ايحفز اصح

جدد كما ان التزام الموظفين ضروري لأنهم وة استاتيجيين الرؤية قد يضغطون على مجلس الادارة لتغييرها او لإيجاد قاد

 ( 1:وص  2183شمس الدي  و)م  سيسهرون على تنفيذها 

 (832- 811:وص  2110ثابت و: )ويمك  للقائد الاستاتيجي الناجح ان يصنع رؤيته المستقبلية م  للا  

 .وبوضوحتخصيص وقت كافي للتفكير في المستقبل بجدية وتحديد الأهداف بدقة  -

 الاستفادة م  لبرات الماضي والاقتداء بأصحاب الرؤية وتتبع لطاهم   -

 التفكير في الامكانيات وليس في الاحتماليات لأنها الاقرب للتحقق في الواقع  -

 صياغة الرؤية كتابيا بوضوح ودقة ووالتبار فرضيات الرؤية في الواقع   -

القرار على مستوى المنيمات في كونها جوهر  صناعة اهميةتبرز :ستراتيجي القرار الإمهارة صناعة  8-1

بل وفي علاقتها وعمل القيادة وهي نقطة الانطلاق بالنسبة لجميع النشاطات والتصرفات التي تتم دالل المنيمة 

يؤدي الى تعطيل العمل    -مهما كان نوعها  –وتفاعلها مع بيئتها الخارجية كما ان التوقف ع  اتخاذ القرارات 

وم  هنا فالقائد الاستاتيجي يؤم  أن الهياكل التنييمية تشبه الكائنات و( 220:وص 2111العجمي و)توقفه و 
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لذل  يسهم في تحديد الاجااه العام للمنيمة م  والحية القادرة على توليد الطاقات الكامنة والتعامل مع التحديات 

 ( 08:  وص 2181الزعبي و)  وتصميم الهياكل التنييمية لها و للا  القرارات الاستاتيجية التي تحدد البنية التنييمية

 (2116)يونس : وينقسم القادة الاستاتيجيون حسب معيار القرار الاستاتيجي الى اربعة انماط 

  فالقادة الذي  يلجئون الى هذا النمط لا يرغبون في تحمل المخاطرة والتعامل مع اليروف الغامضة :النمط الموجه

 .عقلانية ويركزون على النتائج قراراتهمو

  يجمعون اكبر قدر م  المعلومات ويضعون بدائل متعددة ويرغبون في التعامل مع اليروف الغامضة  :النمط المحلل

 .لقراراتهم وولديهم قدرة عالية على التكيف 

  ابداعية ويكون تركيزه بعيد يطرح افكار ويتجه نحو الرؤية الشاملة للأمور ويطور بدائل عديدة :النمط المفاهيمي

 .الامد

  متعاون ومتفاعل مع افكر الالري  يبتعد ع  المواجهة ويبحث ع  الوفاق:النمط السلوكي.  

إلا أن الواقع  يقبت سيطرة ووقد تتدالل هذه الانماط جميعها في تعاملات القائد فهي ليست منفصلة ع  بعضها 

 .والشكل التالي يوضح ما سبق التطرق اليه  . د أحد الانماط على ما دونه في تعاملات كل قائ

 تصنيف القادة على اساس نمط التفكير واتخاذ القرار( 16)الشكل رقم 

 
 (833:و ص 2116)يونس : المرجع 
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الشخصية الاستاتيجية اصبحت مطلبا تفرضه  ان :ستراتيجي ي والقائد الإالفرق بين القائد التقليد -9

الاستاتيجي لا يعمل بالأسلوب الاداري التقليدي المبني على السيطرة التحديات القادمة على منيمات الأعما  ف

فهو يشرك الآلري  في صياغة الأهداف والناجح  ماعيبل وفق مفاهيم وأسس العمل الجووالتسلسل الرأسي الأمر 

يرتكب أحيانا بعض الالطاء الفردية رغم كفاءته العالية فهو يستوعب الصورة الكلية كخطوة اولى وفي تطويرها وقد 

   (2111الركابي و).ويتجنب بشكل متعمد الاندماج فيها وويبقى فوق مستوى الامور القانوية 

المدير وفالقيادة ان القائد الاستاتيجي هو القائد بينما القائد التقليدي هو  (202:وص 2110)يرى منيف 

الاستاتيجية تعتبر طريق ونمط تفكير مستقبلي لما يجب ان تكون عليه المنيمة ووكيف ستصبح بعد سنوات وان 

يث يستمر الصراع الداللي بحالتي يتمك  القائد الاستاتيجي م  ترجمتها الى شيء مرئي و...التفكير والخيا  والإلهام 

ترجمة هذه الفكرة وتوضيحها للمديري  التنفيذيين وشحذ هممهم لتنفيذها وفالقائد  لدى القائد الاستاتيجي في محاولة

لقد حدد الدكتور طارق شريف يونس ييم والقيم والعادات التي يتبعها وو الاستاتيجي يؤثر على شكل ومحتوى التن

لتقليدية كما هو موضح في مجموعة م  المعايير للتمييز بين القيادة الاستاتيجية والقيادة ا( 33-31:وص  2116)

 .التمييز بين القيادة التقليدية والقيادة الاستاتيجية( :03)الجدو  رقم  .  التاليالجدو  

 الاستراتيجي  القائد  التقليدي  القائد  معايير التمييز
 

 المـجال
يسعى الى تحقيق الكفاءة الكلية 
للمنيمة استنادا الى الموائمة بين الفرص 

 .المتاحةوالموارد 

تحقيق الفاعلية والكفاءة المنيمية استنادا للعلاقة 
وفق مرونة تحقق وبين الأهداف والفرص المتاحة 

 .حالة م  التكامل والتنسيق بين المنيمة والبيئة 
 التركيــــز
 على 

الموائمة الداللية بين الوظائف والأفعا  
 .لأغراض التنسيق الداللي للعمل

الموائمة الداللية والخارجية والسعي للتكيف مع ما 
 .يجري دالل المنيمة ولارجها 

 
 التخطيط

اعتماد الخطط التشغيلية في مواجهة 
بالاستناد الى ما والأحداث الآنية فقط 

 .يمتلكه م  مهارة تقليدية 

اعتماد التحليل والتخطيط الاستاتيجي بالاستناد 
لمواجهة ووالتكاملي  الى منطق التفكير الاستاتيجي

 .الاحداث الآنية والمستقبلية
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 القــرارات

اتباع منهج مخطط ومحدد لما يجب عمله 
على ضوء ضوابط محددة ومقاسة سلفا 

 .بعيدا ع  المخاطرة والش 

اتباع البديهة والحدس في اتخاذ قرارات سريعة 
بالاستناد الى وومفاجئة لصوصا في ظل الأزمات 

 .التي يحملها الخبرات والمهارات
الثقافة 
 التنظيمية

تبني ثقافة منيمية يغلب عليها طابع 
 . الجمود والانغلاق أمام الافكار الجديدة

تبني ثقافة منيمية قائمة على احتام الأفكار 
 .الجديدة التي تسهم في تطور قدرات المنيمة 

يميل الى اعتماد التقليد للآلري  لتحقيق  المنافسة
 .للمنيمة عند الضرورةميزة تنافسية 

تبني الابداع والابتكار لخلق مزايا تنافسية دائمة 
 .جاعل المنيمة قائدة في مجا  عملها

يميل الى الالتزام بإتباع تعليمات  مرونة العمل
 .وإجراءات العمل 

يميل الى المرونة في اتباع تعليمات وإجراءات العمل 
. 

  .يميل الى التغيير الجذري ويأتي بابتكارات جديدة .والتحسين المستمريميل للتغيير الجزئي  الترـــــيير

 (33-31:وص  2116)يونس 

 :ستراتيجي الإ محددات فعالية القائد - 11

ن الاستاتيجية تؤثر على كل المجالات المهمة في ولافالقادة الاستاتيجيون يعلمون ببداهة  :معرفة الميدان  

ن في و تحديد مجا  العمل الذي ستبنى عليه الاستاتيجية بدقة وحيث يقوم القادة الاستاتيجيلذا م  المهم والمشروع 

 :المؤثرات الخارجية المتمقلة في و المرحلة الأولى بتقييم المتغيرات 

  توقعات الهيئات الحكومية والتنييمية والمجتمع المحلية والعالمية التي تعمل فيها المنيمة : المتغيرات البيئية

 الخ.....والاجااهات الاقتصادية والتقنية والفرص والتهديدات و

  العلاقة والمصالح المتبادلة بين الشركة والمساهمين : المساهمون والشركة الأم. 

  (منتجات ولدمات) العلاقة المتبادلة بين العملاء والشركة وكيفية تلبية حاجاتهم:العملاء والأسواق 

  وسائر ودر الموارد الخام فضلا ع  راس الما  والتقنية والموارد البشرية مصا: الموردون ومقدمو الموارد

 .الامكانيات التي تعتمد المؤسسة فيها على مصادر لارجية 
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  (الاسواق/العملاء)او الأدنى ( موارد/موردي  )سواء في المستوى الأعلى : المنافسون الآلرون. 

( المقاييس المالية وغير المالية للنجاح)اجراءات العمل والأهداف :  كذل  لابد م  تناغم العوامل الداللية المتمقلة في

الأثر المتابط للسلوكيات والقيم والميراث والتفكير )والامكانيات البشرية  الهيكل التنييمي وادارة المعلومات والقـقافة 

 (  2116يجو وفريدمان وتر )  .(والعلاقات والطريقة التي تغرس بها هذه الأمور في الاستاتيجية

تعد الاستاتيجية كلا معقدا غير ان الاجماع استقر على اربعة محاور تصبح إطارا   : ستراتيجية فعالةإتبني 

 –تنويع السوق  –الابداع : ومصب اهتمام القيادات الاستاتيجية وهي وللسلوك الاستاتيجي وتفكير الاستاتيجيين 

يث يسعى الاستاتيجيون دائما في عملهم الى وح ( 18-11:وص 2116ويونس ) السيطرة على الكلفة –التوسيع 

 : وضع استاتيجية واضحة للحصو  على اجابات للأسئلة التسعة التالية

 التي ستوجه صناعة قرارنا الاستاتيجي؟ (الداللية/الخارجية )ما الافتاضات المتعلقة بالبيئة  .8

 في أداء عملنا؟ ما المعتقدات والقيم الأساسية التي مهتدي بها .2

 التي ل  نقدمها؟تل  ما المنتجات والخدمات التي سنقدمها و  .3

 م  هم العملاء والمستخدمين النهائيين الذي  سنخدمهم والذي  ل  نخدمهم؟ .0

 ما هي الأسواق التي سنخدمها والتي ل  نخدمها؟ .0

 قدر م  الاستقمار فيها؟ ما المنتجات والأسواق التي تمقل أكبر فرصة للنمو وما هي التي تحتاج الى أكبر .6

 ما المزايا التنافسية التي سوف تمكننا م  النجاح؟ .0

 ما هي امكانياتنا التنافسية ووكيف نقوم بدعم مزايانا التنافسية؟ .1

 (21:وص 2116فريدمان وتريجو و)؟   (المالية وغير المالية)ما هي النتائج التي نهدف الى تحقيقها  .3
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م  أهم مسؤوليات القائد الاستاتيجي مراقبة علامات تدهور الروح  :بالمعنويات وقت الأزمات  رتفاعالإ 

المعنوية دالل المنشأة والعمل على رفعها حيث لا يمك  الجمع بين الأداء الرفيع الذي يصبوا اليه والروح المعنوية 

صوص نقص التعاون والتنسيق والحماس بين فرق المنخفضة ووم  اهم المؤشرات التي يمك  الاعتماد عليها في هذا الخ

العمل ونقص الالتزام وترصد ألطاء الالري  وللق المشكلات وسوء التواصل كذل  الغياب والتألر ع  العمل وكقرة 

وهنا يجب على القائد الاستاتيجي التدلل في الوقت المناسب قبل ان تسوء والخ ... التغيير والبناء التنييمي المهلهل 

 :وم  بين اسباب تدهور الروح المعنوية دالل التنييم و( 2183ليري و)مور واتخاذ الاجراءات المناسبة الأ

 عدم  فهم الناس لطبيعة عملهم ثم معاقبتهم بعد ذل  على اشياء كانت غير محددة بالنسبة لهم . 
  الاهداف غير الحقيقية والمتغيرة. 
  سوء الاتصا  والتفاهم مع المرؤوسين. 
  الديكتاتورية والنقد وكلما كان النقد لاذعا وصريحا كلما كان اشد ايلاما وتدميرا. 
  الادارة الغائبة فالقائد يجب ان يتواجد ضم  فريق العمل بشكل مستمر. 
  النيام العشوائي التغير المستمر في قواعد العمل وعدم اتساق السياسة العامة مع السياسات الفرعية يولد

 .ر بعدم الانسجام الاحباط والشعو 
  التعامل مع الافراد على انهم مجرد ارقام. 
  وعدم والقصور وعدم الكفاءة لدى المديري   فتقدم القائد ينعكس ايجابا على تقدم العمل وتقدم الجماعة

 .نضج القائد مهنيا او في الجوانب الشخصية ينعكس سلبا على الروح المعنوية
 بالإضافة الى الارتباك بسبب ومالة الزائدة يسببان القصور وعدم الكفاءة البناء التنييمي المبالغ فيه والع

تشاب  حدود العمل حيث يزداد عدد الرؤساء بالنسبة لعدد المرؤوسين ما يخلق التخمة م  كقرة عدد 
 .القيادات والعداءات بسبب تدالل العمل 

 التي تدمر معنويات الافراد جااهل العوامل النفسية في بيئة العمل ما يسمح بوجود تل  الاشياء. 
 اسلوب الادارة الذي لم يتعود عليه الافراد. 
 (2188هلا  و)          .عدم التشجيع ونقص التدريب 
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يقصد بالهيكل التنييمي كونه الاطار او البناء الذي يحدد التكيب الداللي للمنشأة حيث  : الهيكل التنظيمي

الفرعية التي تؤدي مختلف الأعما  والأنشطة اللازمة لتحقيق أهداف يوضح التقسيمات والتنييمات والوحدات 

المنشأة وكما انه يعكس نوعية العلاقات بين أقسامها ولطوط الصلاحيات والمسؤوليات وفضلا ع  تحديد شبكات 

اتيجي الفاعلة الاتصا  وانسيابية المعلومات بين مختلف المستويات الادارية في المنيمة ووتتطلب عمليات التنفيذ الاست 

وجود عدد م  القادة والمدراء ذوي الكفاءة العالية والذي  يألذون بنير اعتبارهم مفاتيح النجاح والابتكار والتجديد 

الاستاتيجي وكما تتطلب ضم  اطار الفهم الشمولي للهيكل التنييمي وجود رئيس او مسؤو  يعمل كهمزة الوصل 

تي يتم فيها هيكلة هذه الوظائف وذل  لوضع الاستاتيجية بشكل مؤثر وتحديد بين هؤلاء القادة وويوضح الكيفية ال

الكيفية كذل  لبعض المتغيرات كالقيادة ووالقوة ووالققافة التنييمية وبهدف تمكين العاملين في المنيمة للعمل بروح 

 .الفريق الواحد لتنفيذ الاستاتيجية 

ساسية كونه يعتبر وسيلة أقائد الاستاتيجي ورؤيته التطويرية للمنيمة ولذل  يعتبر الهيكل التنييمي مؤشر لفعالية ال

وفعالة لتنفيذ الاستاتيجية ووعليه لا يوجد هيكل تنييمي يتصف بالقبات الدائم وطيلة العمر التنييمي للمنيمة 

لى المنيمة ان تنتقل الى وفعندما تتغير المواقف وتتغير درجة تأثير عوامل معينة لم تألذ سابقا بعين الاعتبار فانه ع

 (30-30: وص  2116الحسيني و ).    هيكل ألر ووذل  بهدف تحقيق التنفيذ الفعا  للإستاتيجية المعتمدة 

  ويمك  تلخيص الخطوط العريضة التي توجه السلوك الاستاتيجي للقائد نحو بلوغ أهدافه وتحقيق النجاح

 (2116يونس و)   :والفعالية في 

 .ر على المستقبل ووضع افتاضات تستوعب مستوى التغيرات المحكمة للمستقبلاسقاط الحاض -
 .التعامل مع المرونة المستقبلية على اساس تقدير مستوى المرونة القائم على حصر سرعة التغير في البيئة المستقبلية -
 .الحذر م  معطيات التحليل الكمي  -
 ..  كها في صياغة القرار المستقبليعدم جااهل العناصر المهمة في المنيمة وإشرا  -
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 .ما يهيء على الاستجابات الطارئةو( ؟  ..ماذا لو حدث كذا )استخدام اسلوب السيناريوهات على الدوام  -
 .لا يجعل التخطيط هدفه وفالأداء القيادي يتميز بالمرونة وقد يكون لارج الخطة  -
 .ودراسة التأثير المستقبلي للقرارات الراهنة واستباق المعضلات المستقبلية وم  للا  الانذار المبكر   -
 .انبقاق التخطيط م  الاهداف الاستاتيجية وليس العكس  -

  وبالإمكان تشخيص الاستاتيجي الناجح ع  غيره ع  طريق قياس : 

 .م  مراحل عمله طبيعة الرؤية التي كانت لديه في بداية كل مرحلة  .8
 .الطريقة التي يكيف بها أفكاره المميزة لتلائم اليروف المتغيرة  .2
 . الحد الذي عنده ووتحت اي ظرف يحو  هذه الأفكار الى أفعا  او يقود الالري  للقيام بذل  .3
 (01:وص 2110السالم و)
والتجريح ووان يتقبل مخاوف  ان لا يوهم المرؤوسين بقدراته او يدعي بما هو ليس عليه ووان يبتعد ع  اللوم .0

 (811:وص 2116عليان و.  )مرؤوسيه ويتفهمها 

الاستعداد :الى أن أهم المقومات السلوكية والتنييمية للقيادة الاستاتيجية الفعالة تتمقل في ( 2110)ويشير ادريس 

الفريق والالتزام والتحفيز الذاتي  التحديد الدقيق للأولويات وترتيبها بدقة والتدريب والتعليم وبناء)والتأهب والتنييم 

التفويض والرؤية والإبداع ومهارة صنع القرار ( الخ...والمهارات والقدرات المتنوعة والققة بالنفس والديناميكية والحركة 

 .وتنفيذه والمخاطرة ومهارات الاتصا  ومهارة ادارة التغيير والتحكم في التوتر وضغوط العمل ومهارة ادارة الوقت

يتم اعداد وتنمية القادة الاستاتيجيين لتحقيق :عداد وتنمية القادة الاستراتيجيين إمتطلبات   - 11

 ( :2110)أهداف المنيمة م  للا  صور شتى وم  أهمها حسب عبد الله ب  عبد اللطيف العقيل 

 .اكتشاف القادة الاستاتيجيين وبنائهم وثم تعيينهم ووضعهم في المكان المناسب .8
 .الالتيار السليم للقيادة الاستاتيجية  .2
 .الاجتماعات والحوارات واللجان وفرق العمل  .3
 .المشاورة والمشاركة في اتخاذ القرار  .0
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 .التقدير والحفز المستمر والمحاسبة المستمرة  .0
 .التعليم والتدريب المستمر .6
 (08:وص 2182المربع و) .   القدوة الشاملة  .0

 : هما أسلوبين التي سبق الاشارة اليها استخدام الاستاتيجية القيادة وتنمية إعداد ويبرز في عملية

 مجا  متخصص في كادر لإعداد المسبق التخطيط اعتماد على الأسلوب هذا يقوم : الأنجلوأمريكي الأسلوب

 : مرحلتين للا  م  الاستاتيجية القيادة

 النوع وهذاوالقيادة  ف  في نيرية لتزويدهم بمداللوالقيادة  ومعاهد كليات : الجامعية التعليمية والمفاهيم البرامج  . أ

 بأسلوب ومعلومات الخريجين مهارات أو بتحديد القيادية الكوادر بإعداد العمل يتصل لارج م  التدريب

 .أكاديمي

م  و والتطبيق النيرية بين المزاوجة كيفية القيادة على لتدريب وذل : متخصصة معاهد في التدريبية البرامج  . ب

وهذا النوع م  التدريب دالل العمل والزيارات الميدانية لمواقع العمل والتعود على ممارسة العمل القيادي  للا 

 (801:وص  2112يونس و). يهدف م  للا  مفهوم التعليم المستمر الى رفع كفاءة الكوادر او اعادة تأهيلها 

كارولينا و احد هذه المراكز التي نالت شهرة كبيرة في في جرينزبورو ونورث  ( CCL)ويعد مركز القيادة الخلاقة 

 (200:وص  2111سميث و.  )هذا المجا  

ثم ينتقل بالمتدربين الى مرحلة ويهتم بالتدريب في مواقع العمل وتحت اشراف القادة الرسميين :  الأسلوب الفرنسي

حيث تعتبر المدرسة الوطنية الفرنسية و..( .المحاضرات ووالحلقات الدراسية و)التدريب لارج مواقع العمل م  للا  

 ( 801:وص  2112يونس و) .     للإدارة نموذجا لهذا الاسلوب في اعداد القادة

 يمك  (Strategic leadership):دارة العليا الإ قيمة منظومو  الإستراتيجية القيادة - 11

 القدرات م  مجموعة المدير أو القائد امتلاك هي الإستاتيجية والقيادة و الإستاتيجية القيادة مفهوم تبني العليا للإدارة



ـادة الاستراتيجية القي  الفصل الثاني 
 

76 
 

 في والتأثير العمل على القدرةو  استاتيجي بشكل والتفكير والمرونة المستقبل واستشراف والتنبؤ وكالتوقع والمهارات

 الرؤية وضع م و الإستاتيجية الإدارية الوظائف تنفيذ للالها م  يستطيع التي والمهارات القدرات هذهو الآلري 

 للقيادي الحديث المفهوم إلى للمدير التقليدي المفهوم م  التحو  وأي المستقبلية والخطط والاستاتيجيات والأهداف

 2111عصفور و)  :التالية العناصر بتطبيق العاملين ومصالح المنيمة مصلحة بين والتوافق المواءمة تحقيق على القادر

 (820-826: وص 

 .المستقبلية اجااهاتها توضح التي الإرشادية الخطوط ووضع المستقبلية ورؤيتها المنيمة بقاء م  ةالغاي تحديد 1-

 م  الأجل طويلة المنيمة أهداف بتحقيق اهتمام لهمو الإدارية المستويات جميع على القادة م  فريق تكوي  2-
 .العاملين للا 

 .الطويل المدى على المنيمة قيمة م  يعلي تنييميا هيكلا مكونين عمل فرق دالل العاملين وتوجيه تنييم 3-

 بهدف وتحفيزها الإيجابية القيم وصقلو الموجودة والمهارات المعارف تنمية للا  م  البشري الما  رأس تطوير 4-
 .طويلة زمنية لفتة الفردي الأداء وتطوير تنمية

 .  والعاملين للمنيمة مستقبلية تنافسية ميزة الققافة هذه تشكل بحيث فعالة تنييمية ثقافة على المحافية 5-

على أن القيادة باعتبارها ظاهرة ثقافية لا يمك  ان تدرس إلا في اطار ثقافي كلي  Scheinحيث يؤكد شين 
وسياسي واقتصادي واجتماعي معين ودون اهما  الاطار الققافي التنييمي  وحيث يتفاعل الاطاري  المجتمعي 

 (208:وص  8332عشوي و. )تحديد السلوك القيادي والتنييمي ويتكاملان ل

 المبادئ م  مجموعة بوضع وذل  المتميز والأداء الإيجابية السلوكيات تبرز التي الفردية القيم تنمية على التكيز - 6
 هذه بتطبيق النموذج أو القدوة بدور القائد وقيام تطبيقها ومتابعة و الإيجابي للسلوك المحددة والمرشدات والقواعد
 .أدائه على القواعد

 الرقابة نيم م  مجموعة عمل أي و والتطوير الابتكار بحرية تسمح ومرنة متوازنة تنييمية رقابة نيم بناء 7-
   .إبداعية سلوكيات تولد أن يمك  التي والمالية الإستاتيجية
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تواجه المنيمات على التلافها تغييرات مستمرة تبعا :التغيير  عملية في الإستراتيجيةدور القيادة  - 11

حيث يفرض عليها نسق التغيير الذي تتواجد ضمنه ان تحدث تغييرات على اهدافها  او وللأوضاع واليروف  والبيئة 

لتساير الأوضاع واليروف فشعار العولمة يبدأ م  منطلق التغيير الهادف والمخطط والخ ... سياساتها او هياكلها 

ل  فان ادارة التغيير اصبحت ملازمة لمهام القيادة الاستاتيجية وبحيث تدور محاور هذا التغيير حو  مجموعة م  لذو

 : الأهداف التكتيكية والأهداف الاستاتيجية التي تحتل موقعا مهما في تفكير القادة الاستاتيجيين أهمها 

 تغيير القدرة التنافسية  -

 ة مع البيئة المحيطة تطوير مستوى تفاعل المنيم -

 تغيير المستوى الادراكي والمعرفي للمجتمع المنيمي  -

 تطوير مهارات استخدام المستجدات التقنية  -

 تطوير الحس التعبوي  -

 تطوير قدرات الالتاق والمناورة في السوق والمنتج -

 وضع المستقبلي المستهدفالخ نحو ال... تطوير القدرة على تغيير الوضع الحالي بأنيمته وإجراءاته  -

 تطوير الكيفية التي يحصل بها التغيير  -

بحيث تيهر أهمية الدور القيادي جليا في حالة تدهور الاداء المنيمي ع  المعايير الجديدة للأداء لذل  جاد اغلب 

لقيادات في ممارسة حالات تغيير القادة الاستاتيجيين التي تحدث في الشركات العالمية هي بالأساس نتيجة فشل تل  ا

مهام التغيير الذي يجب ان تتصدى له وحيث تعد فرصة تغيير القيادة عملية تؤدي لتغيير القيم السائدة وفرض قيم 

لتفعيل التجارب مع التغييرات التي تستهدفها وجديدة ورؤية بديلة تطرحها القيادة الجديدة وتدعمها بنفوذها وتأثيرها 

 (228-283: وص  2116يونس و)    .عملية التغيير
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فوجود قيادة استاتيجية بالمنيمة م  شأنه ان يزيد فرص نجاح قوى التغيير وتغلبها على قوى مقاومة هذا التغيير م  

 :للا  اتباع الخطوات التالية 

 ان يوضح القائد الاسباب المقنعة لضرورة التغيير  -

 اقناع الناس بالرؤية المستقبلية للمنيمة  -

 لومات الكافية والوافية ع  هذا التغيير وم  القمة الى القاعدة نشر وتوزيع المع -

 شمولية التغيير لكل شيء في المنيمة دفعة واحدة وليس تغييرات جزئية متتالية -

 مشاركة الجميع بالتغيير المطلوب  ومدى الحاجة اليه والخطوات الاساسية المطلوبة  -

 ( 00:وص 2118السويدان و) التغيير و آليته  ايجاد ائتلاف قوي لقيادة التغيير يتفق على أهداف -

هناك العديد م  سلوكيات القادة والأتباع التي تحد م  فعالية :ستراتيجية الفعالة معوقات القيادة الإ – 11

القائد وكتكيز المدير على الانجازات التي تم تحقيقها في الماضي والتي لا تتصل بهؤلاء الأعضاء الحاليين م  أهم 

 :فان اهم هذه المعوقات  Millerالسلوكيات المعوقة وووفقا لميلر 

 .مع الوقت الضغط ولفض الفعالية أن تؤدي كل شيء بنفس  ما يسبب  -

 .عدم طلب المساعدة ووعدم تفويض المهام والسلطات ما يؤدي الى نقص تنمية الموظفين  -

 .الاستخدام الزائد للقواعد او اتباع الروتين المؤدي لصعوبة انجاز العمل وعدم المرونة  -

 .دى الموظفين صعوبة التكيف مع التغيير والإشراف الزائد والسيطرة يقتل المبادرة ل -

 .عدم احتام اراء الالري  يؤثر على الروح المعنوية للموظفين  -

 (2110ميدي  و).دي الى تنمية المهارات القيادية مقاومة النقد البناء يؤدي الى نقص التغذية الراجعة التي تؤ  -
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كذل   قد يعمد بعض القادة الاستاتيجيين الى استشارة المرءوسين كإجراء شكلي فقط بعد ان يكونوا قد اتخذوا 

قراراتهم مسبقا و كما أن بعضهم قد يستخدم اسلوب حجب المعرفة للسيطرة على المرؤوسين  وحيث ان المعرفة تعتبر 

 ( 2110ثابت و)نوع م  القوة في يد م  يمتلكها    

لا ش   بأن : عداد القادة الاستراتيجيين إقويمية للتجارب العربية في مجال ظرة تن -11

المؤسسات العامة او الخاصة يتوقف نجاحها م  عدمه على استاتيجيات وسياسات وأساليب قادتها ولذل  هي تركز 

جية تتحقق في نمط القائد بقوة على لصائص قادتها وسلوكاتهم كقدوة وحيث يتضح ان الفعالية في القيادة الاستاتي

بمساعدة المتخصص وولاصة في عالمنا العربي فيما اذا اردنا تطوير وتنمية القيادة لمستقبل افضل ولكننا نفتقر الى 

اجااهات الرى نكون بها عادلين في وزن الامور م  جميع جوانبها وكما اننا نركز على القائد ونهمل في كقير م  

ه تغلب على أدبياتنا الادارية كيف نساعد الفرد في ان يكون قائدا مبدعا ولكننا لا نتطرق الاحيان دور الاتباع ولهذ

 (201:وص  2110المنيف و.            )لكيف نكون اتباعا ومرؤوسين فعالين وناجحين 

فسارت على كمعيم الدو  العربية التي كانت تحت الاستعمار او الانتداب وتأثرت الجزائر بالفكر الاداري الفرنسي و 

على غرار المدرسة الوطنية للإدارة في فرنسا تعنى بتكوي  القادة ونهجه م  للا  استحدث مدرسة عليا للإدارة 

فضلا ع  تكوي  وصيانة ورسكلة معارف والاستاتيجيين وسد الحاجة الى الكوادر القيادية في مختلف قطاعات الدولة 

ليب مشابهة لنييرتها الفرنسية في عمليات التدريب والتطوير  إلا ان جاربة وتستخدم هذه المدرسة أساوالقيادات الحالية 

الجزائر بالإضافة الى جاارب معيم الدو  العربية لا تعتمد منهجا متميزا كباقي التجارب العالمية رغم الارث المتميز 

 :للقيادة العربية على مر الأزمنة وذل  يرجع الى

  تارة بسبب عدم الاستقرار السياسي او بسبب غياب الرؤيةغياب استاتيجية واضحة المعالم.  

 شيوع الاجتهادات الفردية أو تقليد النماذج الغربية التي لا تصلح في البيئة العربية. 
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  عدم الضاع الاحتياجات الفعلية لدراسات علمية حقيقية وما يجعل كل الانشطة التدريبية لإعداد القادة

 .هدرا للأموا  والوقت والجهد

  غياب الخصوصية العربية في اعداد القيادات على انها تكاليف بالمهام وليس تشريفا بالمنصب. 

  الخ. ..تفاوت الامكانات المادية والفنية لبعض الدو  العربية للق التباي  بين مناهجها ومؤسساتها. 

 ها الخصوصية الاقليميةضعف التنسيق او انعدامه احيانا بين هذه الدو  في مجا  التدريب القيادي ما افقد. 

  فقدان اغلب التجارب العربية في مجا  القيادة الاستاتيجية للإبداع والمبادرة والركون الى الأطر الجاهزة. 

  الاقتصار في اعداد القادة على التخطيط دون وضع اساليب تقويمية للواقع التنفيذي لما بعد التدريب او

 (860-866:وص 2116يونس و)   .      الاعداد

كما يعاني القائد في المؤسسات الحكومية والقطاع العام العربي م  الهياكل التنييمية المتهالكة ووالروتين والإجراءات 

القاتلة وومناخ العمل المتنافر والأداء المتدني ووالقوانين المتقادمة ووفي ظل ذل  نلاحظ أن الهياكل وطرق العمل 

تناسب القائد الاستاتيجي الذي يسعى لإبداع الفكر والانطلاقة للأسواق الدولية ومنالات المنيمات التقليدية ولا 

 (806: وص  8333النجار و .   )ووالذي يتميز بحب تحمل المخاطر المحسوبة 

  :خلاصة الفصل      

تشكل القيادة محورا مهما ترتكز عليه مختلف النشاطات دالل منيمات الأعما  وومع تطور هذه المنيمات        

وتشعب المتغيرات الداللية والخارجية التي تؤثر فيها وأصبحت القيادة بمعناها الكلاسيكي غير كافية ووباتت القيادة 

سارعة والتنبؤ بها ووالتعامل معها بذكاء وحنكة والتدلل في الوقت الاستاتيجية مطلبا حتميا لمواجهة وتيرة التغيرات المت

المناسب وهذا النوع م  القادة هو ما تحتاجه منيماتنا حاليا ووهو القادر على حمل مشعل التطوير والتغيير وبعد ان 

 .أثبت الواقع أن ضخّ رؤوس الأموا  بدون فعالية التسيير البشري لا يحقق النهضة المرجوة
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  الاستراتيجية القـــــــــيادةالدراسات السابقة حول موضوع بعض عرض  : 

نماط التقليدية للقيادة وذل  لكون الأون الدراسات التي تناولت المدالل الحديقة للقيادة في تزايد مستمر إ       

ولا تلبي احتياجات منيمات العصر الحالي ولذل  لابد م  أساليب حديقة في  28غير مواكبة للموارد البشرية للقرن 

قيادة مورد بشري على درجة عالية م  التمك  وومؤسسات على درجة كبيرة م  التعقيد ووهو ما سعى الباحقون الى 

سلبيات الأنماط القديمة للقيادة ومحاولة استحداث أنماط جديدة مواكبة لضرورات تناوله بالبحث م  للا  دراسة 

العصر الحالي ووعلى هذا الأساس تنوعت اجااهات الباحقين في تناو  هذا الموضوع وفمنهم م  درس  بعض هذه 

ا بأنواع  الققافة التنييمية  المدالل الحديقة وعلاقتها بأبعاد الققافة التنييمية وومنهم م  درس أبعاد القيادة وعلاقته

الخ  وحيث سنستعرض ...ووهناك م  ربطها بعوامل تنييمية ألرى كالتغيير التنييمي وفعالية الأداء وإدارة المعرفة

 :بعضا منها فيما يلي 

 : الدراسات الوطنية بعض 

 ادية العمومية الجزائرية القيادة الادارية للمؤسسة الاقتص: " تحت عنوان  زيتوني العياشي و حواس رشيد دراسة

 (2180العياشي وحواس و)"  دراسة تحليلية نظرية: ومشكلات بناء وتطوير الثقافة التنظيمية 

تنطلق هذه الدراسة م  أهمية دور القيادات الادارية في بناء وتطوير الققافة التنييمية ووأهمية الققافة التنييمية التي يتم 

الاهتمام بتطويرها وبنائها في تحقيق أهداف المؤسسات في مراحل التحو  والتغير التنييمي ووم  للا  محاولة البحث 

يادات الادارية بتطوير الققافة التنييمية في المؤسسات العمومية الاقتصادية الجزائرية في أهم العوائق التي تعيق قيام الق

وحيث توصل التحليل النيري الذي اعتمدته هذه الدراسة الى تحديد مجموعة م  العوائق ومجملها تتكز في المقاومة 

ات العمومية الجزائرية بعد الاستقلا  ووما التي تبديها الققافة التنييمية التي ترسخت في مراحل البناء الاولى للمؤسس

رافقها م  ظروف تتعلق بوضع المؤسسات واستاتيجيات السلطات العمومية حيا  تل  المؤسسات ووأهدافها المعلنة 
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وغير المعلنة والتغيرات التي تعرضت لها واضافة الى معوقات ألرى بَـيّن التحليل النيري أنها هي السبب أيضا في بقاء 

لققافة محافية على قوتها ووتتعلق تل  المعوقات بعدم التغيير في علاقة تل  المؤسسات بالسلطات العمومية بل تل  ا

بقيت على ما كانت عليه للا  مراحل التأسيس الأولى رغم التلاف اليروف وولذل  أنتجت تل  العلاقة تأثيرات 

لقيادية والسياق القيادي الاداري الذي يفتض ان يتم فيه سلبية ليس على الققافة التنييمية فقط ووإنما على القدرات ا

العمل على تطوير وبناء الققافة التنييمية الجديدة ووهو ما تؤكد هذه الدراسة أنه يفاقم المعوقات التي تعوق قدرة 

اهم في مضاعفة القيادة الادارية على تطوير وإعادة بناء الققافة التنييمية لتكييفها مع الواقع الجديد للمؤسسة وويس

حجم التحديات التي تقف أمام المؤسسات الاقتصادية العمومية الجزائرية لتحقيق نجاحها في مرحلة الانفتاح 

 .الاقتصادي الحالية

 دور وأهمية القيادة التحويلية في ارساء ثقافة الجودة  : " تحت عنوان اليمين سعادة وعبود زرقين  دراسة

  (2180و زرقين وسعادة )  " عاليالشاملة في مؤسسات التعليم ال

 رساء ثقافة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليإالقيادة التحويلية في تهدف هذه الدراسة الى التعرف على دور 

وم  للا  التعرف على مبادئ ومتطلبات نشر ثقافة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي ووأهم القيم 

تطبيق ادارة الجودة الشاملة فيها ووهل لأبعاد القيادة التحويلية دور في ارساء ثقافة الجودة الشاملة التنييمية الداعمة ل

ووقد تم اعتماد المنهج الوصفي التحليلي للإجابة ع  هذه التساؤلات و وم  أهم النتائج التي تم التوصل اليها أن 

 يتوقف على مدى توفر قيادة قادرة على بناء ثقافة نجاح تطبيق ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي

تنييمية ملائمة لفلسفة هذا الأسلوب ووأن التغيير نحو ثقافة الجودة الشاملة يتطلب قيادة تحويلية تقير الدافعية للتغيير 

 .والتطوير ووهو ما يشكل الأساس لقبو  التغيير الذي يتطلبه تطبيق ادارة الجودة الشاملة 
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 علاقة نماذج القيادة بتنمية الموارد البشرية  ،دراسة ميدانية "يطة الهام و ديب صورية بعنوان دراسة بوغل

 ( 2180بوغليطة وديب و"      )  -سكيكدة  –بمركب تكرير البترول 

 البشري المورد بتنمية ووعلاقتها المؤسسات دالل وأهميتها القيادة نماذج على الضوء تسليط إلى سةراالد هذه دفته

 مفاهيم عرض في يريالن انبالج وتلخص الهدف هذا إلى وللوصو  للنجاح الأساسية العناصر م  الألير هذا كون

 ونموذج ستشاريالا النموذجو المعتد  التحكمي المستغلوالنموذج التحكمى)ليكرت عند القيادة نماذج ع  أساسية

 الجانب أماري والبش العنصر لتنمية الأساليب أهمو  بينهما العلاقة توضيح بعدهاو و البشرية والموارد (بالمشاركة الإدارة

 البشرية الموارد م  عينة إلى موجهة الأسئلة م  مجموعة تضمنت سةراللد كأداة ستمارةالا على فيه اعتمد التطبيقي

 .المركب وعما  موظفي تشمل

 النموذج بين جامع فهي وبالتاليو التسلطي القيادي النموذج تستبعد المركب إدارة أن إلى سةراالد للصت ولقد

 تأثير المركب في القيادة لنماذج أن اتضح الاستمارة لبيانات تحليلنا للا  وم .بالمشاركة الإدارة وونموذج الاستشاري

وحيث ان النموذج  والاتصا والتحفيزالقرار  اتخاذ:القلاثة الأساليب للا  م  البشري العنصر تنمية على ايجابي

القيادي المطبق دالل المركب يفتح المجا  لفئة واسعة م  الموارد البشرية لاتخاذ القرار ويدعم توسيع دائرة الاتصالات 

 .ويعمل على تحفيز العنصر البشري دالل المركب 

  الجزائري طبيعة ومستو  المهارات القيادية في القطاع الاقتصادي : " دراسة شيباني فوزية تحت عنوان :

 (2180شيباني و"      )سوناكوم قسنطينة نموذجا 

قتصادية في لاؤسسة االمإلى الوقوف ميدانيا على طبيعة ومستوى المهارات القيادية لدى إطارات  الدراسة هدف هذته

باحقة على وحيث اعتمدت ال( اطارات ومشرفين) ووتحديد المهارات السائدة والمتوفرة لدى إطاراتها القيادية الجزائر

المنهج الوصفي والاستبانة التي تتكون م  ثلاثة محاور المهارات الادارية والإنسانية والفنية كأداة أساسية لجمع المعطيات 
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زمة لاك إطارات مؤسسة سوناكوم لمختلف المهارات القيادية اللاامتووتتمقل أهم النتائج التي تم التوصل اليها في 

م ومشجع على العمل ومحفز لأداء لائوالتّأثير عليهم وتوفير جو عمل م  ا  والموظفينوالضرورية لتوجيه سلوك العم

هداف العامة للمؤسسة الأوتوجيههم نحو تحقيق  مفراد التابعين لهالأوقدرة إطارات المؤسسة على ضبط و الجيد والفعا 

  مقالنا هذا والمتعلق لاتوصلنا إليه م  لوأهم ما  .بصفة عامة والإدارةو واحتام المشرفين  مع احتام بعضهم البعض

مستوى المهارات الفنية لدى إطارات  :بطبيعة ومستوى المهارات القيادية بمؤسسة سوناكوم قسنطينة نذكر ما يلي

مستوى المهارات و كقر توفرا لدى إطارات المؤسسةالأو وهي  ف واضح بينهم في ذل لاالمؤسسة مرتفع وا  يوجد الت

و وهي موجودة لدى إطارات  ف واضح بينهم في ذل لاإطارات المؤسسة مرتفع وا  يوجد الت نسانية لدىالا

ف لايوجد الت لادارية لدى إطارات المؤسسة مرتفع و الامستوى المهارات و المؤسسة بمستوى أقل م  المهارات الفنية

مستوى المهارات  و القيادية السابقةقل توفرا لدى إطارات المؤسسة مقارنة بالمهارات الأو وهي  واضح بينهم في ذل 

 .ف واضح بينهم في ذل لاالقيادية لدى إطارات المؤسسة مرتفع وا  يوجد الت

  دراسة تحليلية لاتجاهات الموظفين حول مساهمة ممارسات القيادة : "دراسة سهام موفق تحت عنوان

بسكرة  .حالة موظفي المؤسسة الاستشفائية بشير بن ناصر  –الاستراتيجية في تحسين فاعلية فرق العمل 

 (2186موفق و"      )

 سلوكو المشاركة سلوك(ببعديها العمل فرق وفاعلية الاستاتيجية القيادة ممارسات بين التأثير علاقة الدراسة هذه تختبر

 - ناصر ب  بشير بمستشفى العاملين م  وموظفة موظف 100 م  مكونة عينة الباحقة التارت وقد و)التعاون

 20 على اشتملت استمارة بتصميم الباحقة قامت دراسةال أهداف ولتحقيق .دراسةال لالتبار فرضيات  - بسكرة

 للتحليل صالحة استمارة 87 الباحقة استدت وحيث دراسةال عينة على الميدانية الزيارات م  عدد عبر وزعت و عبارة

     %  87 تقدر استداد نسبة يعاد  وما الإحصائي



ـة الدراسات السابقـ  
 

85 
 

 فاعلية تحسين في القيادة لممارسات إحصائية دلالة ذو اثر وجود أبرزها م  النتائج م  لجملة دراسةال توصلت كما

 مستشفى وظفيلم التعاون سلوك تحسين في الاستاتيجية  القيادة لممارسات إحصائية دلالة ذو اثر يوجد:  العمل فرق

 سلوك المشاركة تحسين في الاستاتيجية  القيادة لممارسات إحصائية دلالة ذو اثر يوجدكما  .بسكرة ناصر ب  بشير

 .لديهم 

  دراسة حالة مجموعة : اثر القيادة الاستراتيجية على التشارك في المعرفة "دراسة أقطي جوهرة  بعنوان

 (2180أقطي و"      )فنادق جزائرية

لممارسات القيادة الإستاتيجية على سلوك التشارك في المعرفة هدفت الدراسة الحالية إلى التبار الأثر المباشر 

و وثقافة التعلم  التوجه التسويقي الدالليو و والأثر غير المباشر لها م  للا  كل م  التسويق الداللي  واستاتيجياتها

 ة بالققافة التنييميةحيث تم قياس ممارسات القيادة الإستاتيجية م  للا  أربعة أبعاد هي ممارسات مرتبط. التنييمي

. و وممارسات مرتبطة بالرقابة المتوازنة ووممارسات مرتبطة بالتصور الاستاتيجي الما  البشري رأسو وممارسات مرتبطة ب

و  ووالاتصا  الداللي والإستاتيجية المكافآت ووالتدريب تم قياس التسويق الداللي م  للا  أنشطة التحفيز

و ونشرها والاستجابة  ه التسويقي الداللي م  للا  جمع الاستخبارات الدالليةــــــــاس التوجتم قي. والتوجه نحو الزبون

وثقافة التعلم  للا  ثلاث أبعاد تمقلت في ثقافة التعلم على المستوى الفردي  تم قياس ثقافة التعلم التنييمي م. لها

إضافة إلى تقسيم التشارك في المعرفة إلى إستاتيجية . وثقافة التعلم على مستوى المنيمة و على المستوى الجماعي

و والذي يتضم  كلا م  النية والموقف والمحفزات الداللية للتشارك في  التشارك في المعرفة وسلوك التشارك في المعرفة

 موظفا 803موعة فنادق جزائرية بلغ حجمها استهدفت الدراسة الحالية عينة عشوائية بسيطة م  موظفي مج .المعرفة

إلى أوت  2182و حيث تم جمع البيانات الأولية م  العينة المستهدفة باستخدام الاستبيان في الفتة ما بين سبتمبر 

للبرنامج  38بعد تحليل البيانات باستخدام النسخة  .و كما تم الاعتماد على المقابلات لدعم تفسير النتائج 2183
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توصلت الدراسة إلى أن كل م  سلوك وإستاتيجية التشارك تفسرها ممارسات   AMOSوSPSS يالإحصائ

 و والممارسات المرتبطة برأس الما  البشري الممارسات المرتبطة بالققافة التنييمية : بأبعادها ةالقيادة الاستاتيجي

و كما أن لممارسات القيادة  قابة المتوازنةووالممارسات المرتبطة بالر  ووالممارسات المرتبطة بالتصور الاستاتيجي

الإستاتيجية أثر غير مباشر في كل م  سلوك وإستاتيجية التشارك في المعرفة م  للا  كل م  التسويق الداللي 

بينما لا يوجد أثر غير مباشر لممارسات القيادة الإستاتيجية في كل م  سلوك التشارك في و وثقافة التعلم التنييمي

كما قدمت الدراسة مجموعة تطبيقات عملية وتوصيات و ة واستاتيجياتها م  للا  التوجه التسويقي الدالليالمعرف

 .للفنادق الجزائرية تتمحور حو  نموذج الدراسة الحالية

  دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية لد  العاملين بالمركب "دراسة نور الدي  بوراس  بعنوان

 ( 2180بوراس و"      )تبسة  .بئر العاتر  –للفوسفات جبل العنق المنجمي 

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على دور القيادة الادارية في تنمية الققافة التنييمية لدى العاملين وم  للا  الابعاد 

تنمية احتام السلم الاداري دالل التنييم وتنمية وتفعيل النيام الداللي للمؤسسة وتنمية وتفعيل الاتصا  )التالية 

عامل موزعين على كل الفئات  811صفي التحليلي على عينة طبقية م  وذل  م  للا  المنهج الو ( دالل التنييم 

والدرجات الوظيفية وحيث اعتمد الباحث على الاستمارة لجمع البيانات اضافة الى المقابلة والملاحية  وتحليل الوثائق 

لعاملين واحتامها لهم يوفر ان تعامل القيادة الادارية وتفاعلها مع ا: والسجلات ووللص في الالير الى النتائج التالية 

لدى العاملين الققة والاطمئنان والمصداقية مما يساعدهم على التكيف والتأقلم مع البيئة الجديدة ويجعلهم يخضعون 

للسلم الاداري ويشعرون بالانتماء والالتزام التنييمي ووان قوة شخصية القائد تحقق التطوير والتميز  والابتكار  ووانه 

الادارية ان تفهم ابعاد ومكونات الققافة التنييمية قبل وضع أرضية ملائمة لخلق ثقافة ابداعية عالية ووان  على القيادة

تقسيم العمل بصورة تتلاءم مع الحراك الوظيفي للتنييم يؤدي الى تنمية قيم العاملين دالل المؤسسة ووأن تحسين 
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يساهم في تنمية ثقافة العمل ووان للقيادة الادارية دور في اجااهات ولاء العاملين وزيادة تدعيم القدرة الابداعية 

تكوي  وتنمية الققافة التنييمية م  للا  تهيئة بيئة لصبة ومناخ اداري يساهم في ذل  مع مراعاة ثقافة العامل 

 .الجديد 

 : الدراسات العربية  بعض

  ات في اطار ممارسة ريادة المنظم"دراسة  فاضل حمد سلمان وطارق كاظم الناصري حو  موضوع

 (2186سلمان والناصري و )  " القيادة الاستراتيجية بحث ميداني في وزارة النفط العراقية 

تحديد التوجه )حيث هدفت هذه الدراسة للبحث في مدى إمكانية تأثير ممارسات القيادة الاستاتيجية والتي شملت 

ا وتطوير راس الما  البشري والحفاظ على ثقافة تنييمية مؤثرة الاستاتيجي واكتشاف المقدرات الجوهرية والمحافية عليه

على مجموعة م  رؤساء ( الابداع والمخاطرة والاستباقية  والاستقلالية)في الريادة بأبعادها ( وإيجاد رقابة تنييمية متوازنة

خيص الدور الذي تؤديه الهيئات والأقسام في شركة المشاريع النفطية كذل  م  الاهداف التي سعى اليها البحث وتش

قيادة الشركة في استقارة الامكانات والقدرات كافة لبلوغ الريادة التي تمك  المنيمة م  بلوغ أهدافها وكما انطلقت 

مشكلة البحث م  واقع الشركة نيرا لوجود حاجة لتعزيز عمل القيادة الاستاتيجية في الشركة المبحوثة لإعطاء المزيد 

بين مدير هيئة ومدير قسم ومدير )فردا  00لأعمالها الريادية ووكان مجتمع البحث مكونا م  م  الاهتمام والجهد 

وحيث اعتمد البحث اساليب   spssاستبانة تمت معالجتها احصائيا باستخدام برنامج  66تم استعادة (مشروع 

ر فرضياته ووأهم النتائج التي الاحصاء الوصفي في تحديد قوة متغيرات البحث ووأساليب الاحصاء الاستدلالي لالتبا

تم التوصل اليها تمقلت في ان جميع علاقات الارتباط والتأثير لممارسات القيادة الاستاتيجية في الريادة كانت علاقة 

 .ايجابية وذات دلالة احصائية مما يشير الى دور القيادة الاستاتيجية في تحقيق الريادة في الشركة المبحوثة 
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  دور القيادة الاستراتيجية في تطوير السياسات الادارية بوزارة الصحة "محمد قاسم عطا بعنوان دراسة القيسي

 (2180القيسي و"      )الفلسطينية 

 .الصحة الفلسطينية الإدارية بوزارة السياسات تطوير في الاستاتيجية القيادة دور على للتعرف الدراسة هذه هدفت

 )ب عددهم ويقدر )وزارة وكيل حتى مدير دائرة)الإشرافية  الوظائف في لينالعام م  الدراسة مجتمع تكون حيث

 لمجتمع الشامل المسح على فاعتمدت الدراسة عينة غزة و أما بقطاع الفلسطينية الصحة وزارة في موظفاً   ( 172

 نسبة بلغت وقد 172عددهم  والبالغ الفلسطينية الصحة وزارة في الوظائف الإشرافية في العاملين جميع م  الدراسة

 أداة الباحث صمم الاستطلاعية ولقد للعينة استبانة  30 منها استبانة 167عدد استداد تم حيث97%الاستجابة 

 الباحث واستخدم مجالات  81  على توزعت فقرة  66شملا رئيسين محوري  م  مكونة استبانة ع  عبارة للدراسة

 -: الدراسة  إليها توصلت التي النتائج أهم وم   (SPSS)الإحصائي التحليل وبرنامج التحليلي الوصفي المنهج

 الموارد توفر نسبة الفلسطينية حيث بلغت الصحة وزارة في الإدارية السياسات تطوير في الاستاتيجية للقيادة دور يوجد

 التوظيف نسبة وبلغت  48.2%  مختلفة  بطرق الموظفين تحفيز نسبة ووكانت44.5% الوزارة  لعمل اللازمة المالية

 العالية التقييمات أصحاب الموظفين مكافأة درجة بلغت و58.7 % المميزة والقدرات الكفاءات أساس على والتقية

 قبل م  الاهتمام نسبة وبلغت 56.2 % مستقبلين  قادة وإعداد بتهيئة الوزارة اهتمام نسبة وكانت48 % بنسبة 

 كل في الأقل على واحدة تدريبية لبرامج الوزارة في الموظفين إلضاع درجة وكانت 58.4 % الجماعي بالعمل الوزارة

 % 02العمل  أللاقيات على التدريب ببرامج الوزارة  اهتمام نسبة بلغت و54 % عام بنسبة 

 دراسة دور القيادة الاستراتيجية لتنمية القدرات:"بعنوان  طارق محمد و الدرباق امين مرعي الفرجاني دراسة 

 (2180و الدرباق و الفرجاني)    " التنافسية في القطاع المصرفي الليبي
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 بالمصارف التنافسية القدرة تنمية في تيجيةاالإست  القيادة دور في القصور أوجه أهم تحديد إلى سةاالدر  هذه تهدف

 البيانات لجمع الكمي المنهج استخدم ووقد الليبية بالمصارف العليا بالإدارات المديري  سةاالدر  مجتمع كان ووقد الليبية

 وبينتو البيانات تحليل تمّ  الوصفي الإحصاء ووباستخدام البيانات لجمع الاستبيان صحيفة ستخدمتاوو  وتحليلها

 هذا ووتمقل الليبية بالمصارف التنافسية راتالقد تنمية في اتيجية الإست  القيادة دور فيقصورا  هناك أن سةاالدر  نتائج

 الاجتماعية والمسئولية الأللاقية بالجوانب القائد وواهتماماتيجي الإست  البناء تكوي  على القائد ة قدر في القصور

 إلى سةاوأوصت الدر  والابتكار الإبداع على القائد ة ووقدر التغيير إدارة على القائد ووقدرة لمتعاملينوا العاملين جااه

 التنبؤ على تعمل التيت المجالا على التكيز ومع الليبية للمصارف اتيجيالإست  البناء مجالات مختلف تفعيل ضرورة

 جااه القادة قبل م  الاجتماعية والمسئولية الأللاقية بالجوانب الاهتمامو الواضحة الرؤية وتحديد بالمستقبل الفعا 

 كافة على والابتكار الإبداع وتشجيع التغيير إدارة على القائد قدرة بتنمية ووالاهتمام الليبية بالمصارف العاملين

 قيادة على القادرة الكوادروإعداد  البشرية الموارد كفاءة لتحسين فعالة نيم وضع على والتأكيد و الإدارية المستويات

 .المنافسة بحدة تتسم التي المعاصرة الأعما  بيئة في والنمو البقاء على ؛للمحافية وفاعلية بكفاءة المنيمات

  ستراتيجية وأثرها في التطوير التنظيمي في الشركة العامة للصناعات القيادة الا أدوار:"حو  سعد عابر دراسة

 (2183عابر و)  " مصنع برداد /القطنية

هي الشركة وو دى الشركات الصناعية العراقية حإبستاتيجية في التطوير التنييمي اثر القيادة الا دراسة سعى البحث إلى

ستاتيجية واحدة م  العناصر لاهل تعتبر القيادة ا: التاليشكل المبغداد و مركزة على / العامة للغز  والنسيج القطني 

دوار التي الأينبغي التعرف عليها وعلى طبيعة لذا في حياة المنيمات الصناعية منها والخدمية على حد سواء و  ةالفاعل

علاقة ولغرض تحقيق أهداف البحث انبققت عنه فرضيتان رئيستان و تيهر . لمنيمة تتبناها لكي تسهم في تطوير ا

موقعاً قيادياً شمل المدير العام ( 32)والتأثير بين متغيرات البحث و ثم التيار عينة مقصودة تتألف م   الارتباط
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قد وو لهذا الغرض  الاستبيانوتم اعتماد ونتاجية والخدمية الاقسام لأادارة ورؤساء لاومعاون المدير العام وأعضاء مجلس ا

تركيز : ستنتاجات منها الاوتوصل إلى جملة م  وحصائية في تحليل البيانات الاساليب الأاستعمل البحث مجموعة م  

ستاتيجية لما لها م  دور في رسم مستقبل المنيمة الإستاتيجية وأهمها القرارات الإدوار الأقيادة الشركة على ممارسة 

ستاتيجية لما تمتلكه م  قدرات ومهارات تتطلب رؤية وتفكيراً الإهرت أيضاً أن هناك دور كبير للشخصية ووأظ

استاتيجيا للتعامل مع ظروف عدم التأكد والاستقرار وقدمت جملة م  التوصيات منها على الشركة تعزيز دور 

 ستاتيجيةالإفكير والرؤية ستاتيجية بما يخدم نجاحها وتفوقها والتأكيد على التالإالقرارات 

  القيادة الاستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية بالأجهزة                     :"دراسة صالح ب  سعد المربع  بعنوان

 (2182المربع و"      )  الأمنية السعودية 

القيادة الاستاتيجية في تطوير الققافة هو دور  ما:حيث هدفت هذه الدراسة  الى الاجابة ع  التساؤ  الرئيس التالي 

ومعرفة ( التحويلية المشاركةوالتنفيذية ) التنييمية في الأجهزة الامنية وذل  م  للا  معرفة انماط القيادة الاستاتيجية 

ووالبحث في دور وم  ثم معرفة العلاقة بينهما ( الققافة المحافية و المرنة والمبدعة )   نوع الققافة التنييمية السائدة فيها

معوقات تنييمية ومادية وفنية  )القيادة الاستاتيجية في تطوير الققافة التنييمية والمعوقات التي تحد م  هذا الدور 

حيث اعتمد الباحث لإجابتها على هذه التساؤلات وغيرها على المنهج الوصفي التحليلي المقارن  ( وبشرية 

ضابط  حيث اعتبرت الاستبانة كأداة اساسية لجمع  061ر عددهم ب واقتصرت العينة على فئة الضباط المقد

تمارس كل م   القيادة الاستاتيجية المشاركة  التحويلية في المديرية : البيانات وللصت الدراسة الى النتائج التالية 

ة بدرجة عالية في المديرية العامة للجوازات  والدفاع المدني بدرجة متوسطة بينما تمارس القيادة الاستاتيجية التنفيذي

العامة للدفاع المدني واما نوع الققافة التنييمية السائد فالنمط المحافظ سائد بدرجة متوسطة في المديرية العامة 

للجوازات وبدرجة عالية في المديرية العامة للدفاع المدني واما الققافة المرنة فهي موجودة لك  بدرجة متوسطة في كلا 
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ا الققافة المبدعة فهي موجودة بدرجة منخفضة في المديرية العامة للجوازات ومتوسطة في المديرية العامة المديريتين ام

للدفاع المدني وكما يوجد ارتباط طردي بين القيادة الاستاتيجية المشاركة وبين كل م  نمط الققافة المحافية  والمبدعة  

دي بين القيادة الاستاتيجية التحويلية ونمط الققافة المحافية  وارتباط والمرنة في المديرية العامة للجوازات وارتباط طر 

طردي بين القيادة الاستاتيجية التحويلية وبين نمط الققافة المحافية والمرنة والمبدعة في المديريتين و وارتباط طردي كذل  

ديريتين محل الدراسة و وم  بين اهم النتائج كذل  بين القيادة الاستاتيجية التنفيذية  وكل انواع الققافة التنييمية في الم

ان هناك دور للقيادة الاستاتيجية بأنواعها في تطوير الققافة التنييمية  وكما انه توجد معوقات تنييمية مهمة تحد م  

لنيام اعتبار أي محاولة تطوير لروج ع  ا:فاعلية دور القيادات الاستاتيجية في تطوير الققافة التنييمية منها 

وومحدودية دعم الادارة العليا وو ضعف الاستقرار الاداري للقيادات الاستاتيجية وكذل  توجد معوقات مادية مقل 

نقص الحوافز المادية ونقص المخصصات المالية اللازمة لإعداد القيادات الاستاتيجية وقلة التقنيات الحديقة اللازمة 

كغياب الخطط اللازمة لتطبيق برامج اعداد القيادات الاستاتيجية    لمساعدتهم في أداء عملهم وومعوقات فنية

ووضعف نيم الاتصالات اللازمة لنقل المعرفة وصعوبة نقل واستخدام التقنية ووالبرا معوقات بشرية كنقص المدربين 

راعاة مصالح بعض المؤهلين لتطبيق برامج اعداد القيادات الاستاتيجية وتعرض القادة الاستاتيجيين لضغوط بهدف م

 .الاطراف والاعتماد المفرط على الخبراء الخارجيين 

  دور القيادات الاستراتيجية في تطوير المنظمات الأمنية والمدنية في                       "دراسة محمد موسى الزعبي بعنوان

 (2181الزعبي و"      )الجمهورية العربية السورية 

التعرف على دور القيادات الاستاتيجية في تطوير المنيمات وذل  م  للا  نشر حيث هدفت هذه الدراسة  الى 

التعلم التنييمي وتمكين العاملين ونشر الققافة التنييمية وتفعيل التقنيات الحديقة وتطوير الهياكل التنييمية وذل  م  

داللية السورية م  رتبة مقدم عقيد الضباط العاملون في وزارة ال:للا  تطبيق أدوات الدراسة على عينة متكونة م  
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ضابط واضافة الى العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية والعمل مم  يشغلون وظيفة مدير  211عميد ولواء وعددهم 

موظف وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي والاستبانة كأداة اساسية ووم   811وموظف فئة أولى وثانية وعددهم 

صل عليها موافقة أفراد مجتمع الدراسة على دور القيادات الاستاتيجية في تطوير المنيمات الامنية أهم  النتائج المتح

والمدنية ووانه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين درجة موافقة أفراد مجتمع الدراسة اجااه محاور الدراسة وحو  دور 

ية في الجمهورية العربية السورية تبعا لمتغيراتهم الشخصية القيادات الاستاتيجية في تطوير المنيمات الامنية المدن

 .والوظيفية وبينما توجد فروق دالة احصائيا اجااه محاور الدراسة تبعا لعدد الدورات في مجالي القيادة وتطوير المنيمات 

  التحويلية علىتأثير ثقافة التمكين والقيادة .الكساسبة ومحمد مفضي و كفاية ومحمد طه عبد الله  دراسة  

 (2113و كفاية  و الكساسبة ) "بالأردن   المنظمة المتعلمة

التحويلية  والقيادةو (والإداري الفني التمكين) التمكين ثقافة تأثير درجةعلى  تعرفال إلى الدراسة هذه هدفت

 وتتضحو الأردن في غزالة أبو طلا  شركات مجموعة في المتعلمة المنيمة علىو (للتحو  والمعنوية المادية المتطلبات)

 على تنييمية كخاصية التمكين ووثقافة فردية كخاصية التحويلية القيادة نمط تأثير بين الربط محاولة م  الدراسة أهمية

 م  بدلا - والتابعين القيادة م  كل لتأثير دراستها في متكاملا منهجًا تتبنى الدراسة هذه فإن ووبذا المتعلمة المنيمة

 تحقيق بهدف الدراسة عينة م  البيانات لجمع استبانة تطوير تم وقدو المتعلمة المنيمة على -فقط أحدهما على التكيز

 يوجد لا :الأولى الفرضية .فرعية ألرى فرضيات م  عنهما انبقق وما الرئيستين الفرضيتين والتبار الدراسة أهداف

 القيادة لمتغير إحصائيًا دا  تأثير يوجد لا :القانية الفرضيةو التعلم منيمة في التمكين ثقافة لمتغير إحصائيًا دا  تأثير

 .التعلم منيمة في التحويلية

وو (  التعلم منيمة)ع التاب المتغير في (التمكين ثقافة) المستقل للمتغير تأثير هناك :التالية النتائج إلى الدراسة وتوصلت

 نتائج م  إليه التوصل تم ما ضوء وفيو(  التعلم منيمة) التابع المتغير في (التحويلية القيادة) المستقل للمتغير تأثير هناك
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 م  المزيد ووتفويض الألطاء ع  المسامحة سقف رفع عبر والإداري الفني ببعديها التمكين ثقافة بتعزيز الباحقون يوصي

 والعاملين الإدارة بين الشراكة ثقافة بناء للا  م  البشرية الموارد إدارة في القادة قدرة ووتحسين للعاملين الصلاحيات

 ووع  المشكلات حّلهم أو القرارات اتخاذهم عند الحقائق إلى ووالاستناد بالمعرفة التسلح على العاملين وتشجيعو

 .تعلم كمنيمة غزالة أبو طلا  شركات مجموعة بناء لتعزيز المتخصصة المعرفة بامتلاك والتقية التعيين أنيمة ربط طريق

  دراسة تحليلية لآراء عينة من                          .القيادة التحويلية ودورها في ادارة التريير "ماهر صبري  بعنوان دراسة

 ( 2113صبريو"    )متخذي القرارات في بعض  المصارف العراقية 

للا  معرفة العلاقة بين م  ، تهدف هذه الدراسة الى البحث في مفهوم القيادة التحويلية ودورها في ادارة التغيير

مكونات القيادة التحويلية والمحاور الاساسية لعملية التغيير  وواعتمد الباحث على نموذجا افتاضيا تم بناؤه بعد مراجعة 

وتحليل الادبيات ذات العلاقة بالموضوع في اطار الفرضية الرئيسية  والفرضيات الفرعية المنبققة منها ووكذل  تم 

م  الاساليب الاحصائية في تحليل البيانات اعتمادا على مقياس ليكرت الخماسي في تصميم  استخدام مجموعة

الاستمارة وومعامل الارتباط لتحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة ووللصت الدراسة الى ان نجاح القيادة التحويلية 

  اكقر المفاهيم الملائمة لقيادة التغيير مرتبط بعناصر ومواصفات سلوكية ومعرفية وأللاقية ووان هذا المفهوم هو م

وواتضح م  للا  التحليل الاحصائي بالنسبة لمتغير صياغة الرؤية بأن القادة لا يحتاجون الى الرؤية بحد ذاتها وإنما 

يحتاجون الى لارطة طريق م  أجل ايصالها الى الالري  ووبأن التمكين يتطلب التخلي ع  النموذج التقليدي للقيادة 

ذي يركز على التوجيه الى قيادة تشاركية  وما اوضحت النتائج ان هناك اهتمام بالتغيير الهيكلي وهو ما يد  على ال

اهتمام المنيمة بالتغيير وبينما قدمت الدراسة توصية بضرورة استجابة المنيمات بصورة سريعة للتغيرات اذ لا يمك  ان 

 ة التغييريشكل الاسلوب التقليدي نموذجا قادرا على ادار 
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  ممارسات القيادة الاستراتيجية وعلاقتها "دراسة ايقار عبد الهادي الفيحان و احسان دهش جلاب  بعنوان

 ( 2116الفيحان وجلاب و"     )بخدمة الزبون  على عينة من مديري المصارف الاهلية العراقية 

الاستاتيجية وتحديد نمط الققافة التنييمية السائد حيث هدفت هذه الدراسة الى تسليط الضوء على موضوع القيادة 

في المنيمات المبحوثة ووتحديد طبيعة العلاقة بينهما وفي عينة مكونة م  خمسة مصارف أهلية  ووم  أجل ذل  تم 

اعداد استمارة استبانة وزعت على المديري  المفوضين ومديري الفروع وحيث تم تحليلها بالاعتماد على الاساليب 

حصائية المناسبة وكالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الارتباط الرتبي ووبعد اجراء عملية التحليل توصل الا

الباحقين الى ان نمط الققافة الداعمة هو النمط السائد في المصارف المبحوثة وهو ما ينسجم مع لصوصية البناء 

ن والتماس  وفق ما أقره الدي  الاسلامي ومع وجود دور لمديري الاجتماعي للمجتمع المحلي والذي يؤم  بقيم التعاو 

المصارف في كسب ود وصداقة الزبائ  والاهتمام الملحوظ م  قبلهم بعوامل المحافية على راس الما  البشري ومتمقلة 

وي  ووقد في تخفيض شعور موظفي هذه المصارف بالاغتاب التنييمي واعتماد وسائل مناسبة للتحفيز المادي والمعن

 .أوصى البحث بأهمية تكقيف جهود المصارف نحو كسب ثقة الزبائ   

  الأنماط القيادية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لد  الفئات                         "دراسة عبد الرحمان فالح العبادلة  بعنوان

 (2113العبادلة و"      )الادارية في محافظات جنوب الاردن 

لدراسة الى التعرف على الأنماط القيادية الشائعة لدى الفئات الادارية في الدوائر الحكومية الرئيسية في هدفت هذه ا

محافيات الجنوب وعلاقتها بالققافة التنييمية ووتكونت عينة الدراسة م  كافة المديري  والمساعدي  ورؤساء الاقسام في 

فردا وولجمع  000فيلة ومعان والعقبة  ووالذي  بلغ عددهم الدوائر الحكومية الرئيسية في محافيات الكرك والط

 Heresy etالبيانات تم استخدام أداة وصف فاعلية وتكيف القائد التي صممها هيرسي وبلانشرد 

Blanchard   وولقياس الققافة التنييمية تم استخدام الاستبانة التي صممهاFrancis et Woodcock 



ـة الدراسات السابقـ  
 

95 
 

اء الوصفي لتحليل البيانات وم  اهم النتائج التي تم التوصل اليها شيوع النمط ووقد تم استخدام مقاييس الاحص

القيادي المشارك لدى الفئات الادارية في الدوائر الحكومية و ووجود فروق ذات دلالة احصائية في الانماط القيادية 

ع  اية فروق دالة في المتغيرات الشائعة تعزى لمتغيري المؤهل العلمي والمستوى الوظيفي وبينما لم تكشف الدراسة 

الديموغرافية الالرى ولا في الانماط القيادية تعزى للمتغيرات الديموغرافية وكذل  عدم وجود فروق ذات دلالة 

احصائية في الانماط القيادية تعزى للقيم التنييمية وكما كانت تصورات افراد العينة ايجابية بالنسبة للققافة التنييمية و 

قيم ادارة العلاقات الانسانية ثم قيم ادارة البيئة التنييمية ثم قيم : رتيبها  حسب درجة شيوعها كما يلي حيث كان ت

 .ادارة المهمة وأليرا قيم اسلوب الادارة 

 :الدراسات الأجنبية بعض

  دراســــــــة DANIEL MWENDWA KITONGA      بعنــــــوان: 

¨STRATEGIC LEADERSHIP PRACTICES AND 

ORGANIZATIONAL     PERFORMANCE IN NOT-FOR-

PROFIT ORGANIZATIONS IN    NAIROBI COUNTY IN 

KENYA¨)KITONGA ; 2017  (                                                                        

 تأثير لمعرفة و الربح إلى الهادف غير التنييمي الأداء على الاستاتيجي التوجه تحديد تأثير تحديد إلى الدراسة سعت
 على الأللاقية الممارسات على التأكيد تأثير وتقييم الربحي غير التنييمي الأداء على البشري الما  رأس تطوير
 الأداء على المتوازنة الاستاتيجية السيطرة على الحفاظ تأثير ووتحديد الربح إلى الهادف غير التنييمي الأداء

 ربحية غير منيمة 8000 للدراسة عشوائية بسيطة وتشمل للربح وكانت العينة المستهدفة الهادف غير التنييمي
 في تل  المنيمات الاستاتيجيين القادة م  310 الدراسة عينة حجم وحيث كان نيروبي مقاطعة في تعمل

جمع  إجراء النوعية وتم للبيانات المقابلة ودليل الكمية للبيانات استبيانيًا مسحًا البيانات جمع أدوات وكانت
 البيانات جمع في والانتقاء الاستلام استاتيجية تطبيق وتم البحث مجا  في المساعدي  استخدام للا  م  البيانات
 معالجة وتمت لوجه جهًاو  استاتيجية باستخدام الباحث قبل م  المقابلات وأجريت النوعية للبيانات وبالنسبة

SPSS باستخدام البيانات  المحددة البحث بأهداف المستشد الباحث قبل م  تحليلها قبل 28 الإصدار 
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 عام بشكل الاستاتيجية القيادة ممارسات بين كبيرة إيجابية علاقة هناك أن الدراسة هذه نتائج وأثبتت وفرضياته
 ارتباطات وجود إلى الدراسة نتائج وللصت التحديد وجه على للربح الهادفة غير المنيمات في التنييمي والأداء
 الاستاتيجية ومراقبة الأللاقية ووالممارسات البشري الما  رأس ووتطوير الاستاتيجي الاجااه تحديد بين إيجابية
 وجد وحيث الربحية غير المؤسسات في الاستاتيجية القيادة ممارسات بتبني الدراسة توصي لذا التنييمي ووالأداء

 ممارسة استخدام للالها م  يمك  طرقاً  الربحيين غير القادة يجد بأن الدراسة توصي وكما التنييمي الأداء تعزز أنها
 في استباقية الاستاتيجيين القادة الدراسة توصي وكما الربحية غير المنيمات لتحسين الاستاتيجي التوجه تحديد

 توصي وكما للربح الهادفة غير للمنيمات التنييمي الأداء زيادة أجل م  البشري الما  رأس لتطوير ممارستهم
 أهمية أقل أنها ثبت التي الإستاتيجية والسيطرة الأللاقية الممارسات تأثير حو  الأبحاث م  المزيد بإجراء الدراسة

.كينيا في نيروبي محافية في للربح الهادفة غير للمنيمات التنييمي الأداء على التأثير في  
  دراسةY. Nijkamp  بعنوان :¨ Leadership styles and strategy process 

research A study of small and medium-sized enterprises Dutch ¨ 

(Nijkamp ;2016)                   

للقيادة فيما يتعلق بعمليات توليد الاستاتيجية  وقعدور المتم  الالهدف الرئيسي م  هذا البحث هو التحقيق 

تتمقل الأهداف القانوية في فهم طبيعة اذ ( SMEs)وتنفيذها في الشركات الهولندية الصغيرة والمتوسطة الحجم 

داء الإستاتيجي الألعلاقة بين أنماط القيادة المختلفة و وواعلى حد سواء  والإستاتيجيةوتحديات عمليات القيادة 

م  قبل القادة الاستاتيجيين م  للا  الاجابة وينصب التكيز على مرحلة إنشاء الاستاتيجية وتنفيذها ونيمة ملل

ل يؤثر أسلوب القيادة على فعالية عملية إنشاء الاستاتيجية وتنفيذها لدى الشركات ه :السؤا  البحقي الرئيسي  على

استخدم استبيان البحث  و طريقة البحث الكمي لجمع البيانات تم التيارا منهجيو ؟ الصغيرة والمتوسطة الهولندية

 م  قادة الأعما  866وحيث أجاب  على الانتنت لجمع البيانات م  عينة م  قادة الشركات الصغيرة والمتوسطة

تم  م  أجل تحديد أسلوب القيادةوو الاستبيان  على بنود شركة هولندية صغيرة ومتوسطة الحجم 33يعملون في  

يرتبط هذا حيث المستخدمة  21البنود وفي Indvik (1985 - 1988  )لـ Path-Goal   استبيان ماداعت

تم المنجزة ووقد و الداعمة و المشاركة و  الموجهة:  الهدف التي تحدد أربعة أنماط رئيسية للقيادة-الاستبيان بنيرية المسار
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( الاستاتيجية وتنفيذهاوالقيادة وتكوي  )الاستبيان م   الجزأي يعتبر كلا الخماسي بحيث ستخدام مقياس ليكرت ا

لانحدار االارتباط وتحليل  بعد تقييم البيانات للتأكد م  موثوقيتها وصلاحيتها وتم إجراءوتقريراً ذاتيًا لكل قائد أعما  

يادة تأثير كبير على للتحقيق فيما إذا كان لكل نمط م  أنماط القوتحليل الانحدار المتعدد و المتعدد لالتبار العلاقات 

٪ فقط م  قادة الأعما  في الشركات  0و0أن ووللصت الدراسة الى  الاستاتيجية وتنفيذها تكوي فعالية كل م  

٪ أنفسهم على أنهم 2و06ومع ذل  و فقد حدد  هاالاستاتيجية وتنفيذ تكوي فعا  في  الصغيرة والمتوسطة الهولندية

لانحدار المتعدد أن أسلوب القيادة ل  يؤثر بشكل كبير على فعالية توليد أظهرت نتائج افي ذل  وو "  فعالون"

ييهر أسلوب القيادة التوجيهي معامل سلبي وأنماط القيادة القلاثة الألرى تشير إلى معامل . الاستاتيجية وتنفيذها

المرتبطة بفعالية إنشاء الاستاتيجية  أسلوب القيادة الموجه نحو الإنجاز له كلا الجانبين أعلى المعاملات الإيجابية. إيجابي

 .ومع ذل  و لا شيء م  الآثار كبيرة. وتنفيذها

  دراسةWiraporn Deeboonmee , Wallapha Ariratana  بعنوان" Relationship 
between Strategic Leadership and School Effectiveness                                                   "

(Wiraporn , Wallapha ; 2013) 
مستوى ( 2مستوى القيادة الاستاتيجية ( 8: التي اجريت في تايلاند تتمقل في دراسة وكانت أهداف هذه الدراسة 

قائد  32تكونت العينات م  ووقد  فعالية المدرسةو العلاقة بين أداء القيادة الاستاتيجية ( 3فعالية في المدرسة و ال

كان أداة البحث عبارة ع  مجموعة م  استبيانات و مدرسة تابعة لبلدية لون كاي  88م   معلماً  280مدرسة و 

كما تم استخدام تحليل و SPSSتم استخدام تحليل البيانات الوصفية باستخدام على مقياس ليكرت الخماسي وو 

ائج إلى أن مستوى القيادة أشارت النتلمعالجة البيانات وبحيث الارتباط المتعدد والتبار تحليل الارتباط متعدد 

: حسب ترتيب م  الاعلى الى الادنى ما يلي  توسطاتالمأظهرت و و الاستاتيجية قد تم تصنيفه على مستوى عا   

كما تم تصنيف والتنفيذ الاستاتيجي و والرصد والتقييم و والققافة التنييمية و ومواصفات الاستاتيجية على التوالي 
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ورضا  لصائص الطلاب: للأبعاد يتتب كما يلي درجات على مستوى عا   مع متوسط  مستوى الفعالية المدرسية

فيما يتعلق بالعلاقة بين وو والمناخ المدرسي والبيئة ووإنجاز الطلاب على التوالي  أداء المعلمين و تغيير المدرسة وتطويرها

مع وجود فرق ذو دلالة إحصائية توسط المستوى المالقيادة الإستاتيجية وفعالية المدرسة وكان هناك ارتباط إيجابي على 

 (.r = 0.520)في المئة  02.1مع قوة التنبؤ  r = 0.721و والانحدار المتعدد المشار إليه  1.18عند مستوى 

   دراسةNeil Harray بعنوان "The challenge of strategic management 

and strategic leadership in the case of three New Zealand 

secondary         schools  "    (2008 ; Harray) 

 تهدف هذه الدراسة التي تمت في نيوزيلاندا الى دراسة التحديات التي تواجه الادارة الاستاتيجية والقيادة الاستاتيجية

 التعليم قانون م  وكجزء  2113في المجا  التبوي م  للا  دراسة حالة ثلاثة مدارس ثانوية وحيث انه وفي عام 

 المعدلة وبحيث الميقاق متطلبات م  كجزء استاتيجية لطة المدارس تقدم بأن تكليفاً  التعليم وزارة أصدرت و المعد 

 لا في المجا  التنييمي والصناعي التي الإستاتيجي للتخطيط مفاهيم التبية وزارة تستخدمه الذي النموذج يستخدم

 ثانوية مدرسة إطار في الاستاتيجية الإدارة ممارسات تدرس التي المدرسية وكما ان الأبحاث البيئة على بسهولة تنطبق

 الإدارة طبيعة يه ما:لذل  حاولت هذه الدراسة الاجابة على أربعة تساؤلات أساسية هي ، نيوزيلندا قليلة في

 القانوية نيوزيلندا بمدارس الخاصة التوقعات هي وما الأدبيات النيرية ؟ تنقلها كما الاستاتيجية والقيادة الاستاتيجية

 والقيادة الاستاتيجية الإدارة القانوية المدارس تمارس وكيف الاستاتيجية ؟ والقيادة الاستاتيجية بالإدارة يتعلق فيما

الإستاتيجية ؟ ووللإجابة على هذه التساؤلات استخدم الباحث منهج  إدارة في القيادة أهمية وما الاستاتيجية ؟

دراسة حالة  والمنهج الوصفي التحليلي وحيث اعتبرت الاستبانة م  اهم ادوات جمع البيانات لقلاثة مدارس ثانوية 

سام والمدراء وتم اجراء مقابلات فردية مع الامناء العامين ووبعد ووزعت الاستبانة على عينة م  المعلمون ورؤساء الاق

 وتنسيق في قيادة الرئيسي الشخص هو المدير: جمع البيانات وتحليلها للصت الدراسة الى جملة م  النتائج أهمها 
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 للا  م ) متزايدة صعوبة جاد المدارس أن إلى الدراسة هذه على المتتبة الآثار للمدرسة وتشير الاستاتيجي الاجااه

 النير إعادة التبية لوزارة ويمك  سنوات ثلاث م  أبعد يقين بأي للتخطيط( الموظفين وموارد المالية الموارد إلى الافتقار

 وبالتالي للاستخدام وقابلة واقعية أكقر لجعلها الاستاتيجي التخطيط عملية بإدراج يتعلق فيما الحالي نموذجها في

 التفكير فرص واستكشاف تطوير أجل م  المدارس لقادة إضافي مهني بتطوير ويوصى للمدارس فائدة أكقر

 الإستاتيجية الإدارة حو  الموجودة الاستاتيجي

 ةــــــدراس  LORRAINE WENDY LEAR وانــــــتحت عن : "The relationship 

between strategic leadership and strategic alignment in high-

performing companies in South Africa   ( "LORRAINE ; 2012 ) 

العالي بجنوب افريقيا  الأداء ذات المنيمات في المواءمة ودرجة الاستاتيجية القيادة معايير في أهمية الدراسة هذه تبحث

 في الأعما  لمنيمات الاستاتيجية المواءمة على الاستاتيجية القيادة تأثير لتقييم الكمي المنهج استخدام وحيث تم

لتحديد  الأو  واستخدم استبيانين المستعملة للتحقق م  التساؤلات فتتألف م  البحث أدوات أفريقيا وأما جنوب

 لهذه التيارها تم العينة التي للدراسة وتألف الخاضعة المنيمات في المواءمة مستوى لتحديد والقاني القيادة الاستاتيجية

 ووعليه فقد شاركت 2110 المالي لــ التصنيف في أدرجت والتي منيمة 211 أفضل في المدرجة الشركات م  الدراسة

 باستخدام النتائج تحليل وتمّ  بيانات قاعدة في إلكتونيا البيانات جاميع م  بينها في هذه الدراسة وتم شركات ست

 الإستاتيجية القيادة الى أن لخطي وحيث تخلص الدراسةا الانحدار وتحليل للارتباط الإحصائية الاستنتاجية التقنيات

 .التنييمي الأداء على ايجابي تأثير له الذي الإستاتيجي التوافق على إيجاباً تؤثر
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 :  بــــــــــــتعقي      

ان الدراسات التي تناولت موضوع القيادة والقيادة الاستاتيجية على وجه التحديد  كقيرة ومتعددة رغم حداثة       

الموضوع إلا أنهّ بدأ يحيى باهتمام كبير م  قبل الباحقين والمنشغلين بعلوم الادارة والتسيير ونيرا لأهمية القيادة 

جديدة م  القادة غير التقليديين وفم  للا  استعراضنا لعدّة دراسات للمؤسسات الحديقة التي صارت تطلب أنماطا 

ونلاحظ أن بعض المدالل الحديقة للقيادة كالقيادة التحويلية والقيادة بالمشاركة والقيادة الداعمة أو المساندة  

الباحقين ووكأبعاد  الخ  وقد تم اعتبارها أو تصنيفها كأنماط أو مدالل حديقة للقيادة م  قبل بعض...والتنفيذية 

للقيادة الاستاتيجية م  قبل البعض الالر ولك  ذل  م  وجهة نيرنا لا يخلق أي لبس لأن القائد الاستاتيجي هو 

شخص صاحب رؤية وكما أنه يتمتع بصفات ومزايا القائد التحويلي ووهو قائد مساند وداعم للأفراد الذي  يعملون 

بداع ويحث عليه وويسعى الى مشاركة الالري  والألذ بآرائهم في اتخاذ قراراته معه ووهو قائد مبدع ويشجع على الا

الخ ويعني في المجمل القائد الاستاتيجي هو كل ذل  الخليط الفريد م  نوعه ووهو نمط متميز م  القادة الذي  ...

ون مكسبا حقيقيا تتطلبهم منيمات العصر الحديث وتسعى المعاهد والأكاديميات الى تكوينهم وبحيث يعتبر 

للمنيمات التي تطمح للنجاح وولك  في البيئة العربية لا تزا  القيادة الاستاتيجية لم تحيى بالاهتمام الكافي ووإن 

صادف وأن تم تناولها في الدراسات الاكاديمية فهي تيل حبيسة جدران الجامعة ورغم أننا لا ننكر أن هناك تباي  بين 

الاهتمام بموضوع القيادة الاستاتيجية على الصعيد العملي وم  قبل المؤسسات التي تنشط  المغرب والمشرق العربي في

في مختلف القطاعات الأمنية والمدنية والاقتصادية وإلّا أنه يبقى دون تطلعات الاطارات والعاملين وحتى الزبائ  

 . والمتعاملين الخارجيين
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 : تمهيــــد     

يعتبر التنييم كيان اجتماعي ذا حدود شفافة تسمح له بالتفاعل مع محيطه بكل ما يحمله م  ثقافة وقيم ولذل  

أصبحت ميادي  الادارة اليوم تستعمل مفهوم الققافة أكقر م  أي وقت مضى وفبالنسبة للإستاتيجية الققافة هي 

البشرية وهي مجا  لصب لتطوير الأفراد والاستقمار في  عامل التشخيص ومرجع لبدأ التنفيذ وبالنسبة لإدارة الموارد

قدراتهم  والتبصر بالروابط بين القيم الموجودة في الققافة التنييمية وفعالية الأداء ووحتى التسويق بات يهتم اليوم 

قة العضوية بين الخ وحيث تندرج ثقافة المؤسسة في العلا...بالققافة التجارية للمؤسسة وبالققافة الاستهلاكية للزبون 

 .وذل  ما سنحاو  ايضاحه في هذا الفصل  ثقافة جميع الفاعلين دالل التنييم 

 :طار المفاهيمي الإ-1

قد يشوب هذا المفهوم  بعض القصور في تحديد معناه فهو م  ناحية ذو صلة  : Cultureالثقافــــــــــــة    

ف هو م  يعرف كيف يسل  في الأوضاع المختلفة التي بالتهذيب الشخصي أو التققيف الذاتي اي ان الشخص المقق

يتعرض لها او يشارك فيها ووقد يعني مصطلح الققافة م  ناحية الرى السعي نحو الكما  ووهناك معنى شائع لهذا 

مر قابل للجد  وكما ان الفرد على الشهادة العلمية وهو أ المفهوم حيث يي  البعض ان امتلاك الققافة يعني حصو 

 (220:وص  2113جواد و.  )الاجتماع يؤكدون على ان الققافة هي كل انجازات الحياة الاجتماعية علماء

ذل  الكل المركب الذي يشتمل :" بأنها  TAYLOR.Eوم  الناحية الأنتبولوجية يعرفها  الانتوبولوجي تايلور  

على المعرفة والمعتقدات والف  والأللاق والقانون والعادات وأو اي قدرات الرى أو عادات يكتسبها الانسان بصفته 

 (11:وص  8318وصفي و)و ( 816:وص 2110عدون و"     )عضوا في المجتمع 
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الصادر سنة "  مشكلة الثقافة"عالم الاسلامي في كتابه الشهير ما المفكر مال  ب  نبي فقد طرح مشكلة الققافة في الأ

لمشكلة الققافة نوعيتها التاريخية والاجتماعية في حدود الزمان والمكان وولأن لأيةّ "بالقاهرة حينما أقر الى ان  8303

عسير علينا ألا نربط ثقافة بحكم هذه النوعية وجودها الخاص الذي يرسم حدودها على الخريطة واذا قررنا ذل  فم  ال

ووفي " هذه الملاحية النيرية بالمشكلات السياسية التي تقير اهتمام العالم عامة والبلاد التي تخصها تل  المشكلات 

تحليله النفسي للققافة يبين مال  ب  نبي كيفية تكوي  معنى الققافة في عقولنا على مستوى الشعور واللاشعور وليحلل 

 (202:وص  8332عشوي و.          )وعلم الاجتماع العلاقة بين الققافة 

ويمك  ان نعرف الققافة بأنها ثمرة  كل نشاط انساني محلي نابع م  البيئة ومعبر عنها وأو مواصل لتقاليدها في هذا 

 (831:وص 2110حبتور و)الميدان أو ذاك   

الانسان ووهي تشمل جميع نواحي التاث الاجتماعي  ية البشرية وهي م  التاعوتنشأ الققافة ع  الحياة الاجتماع

البشري او كل ما يميز الحياة الاجتماعية عند الانسان ع  الحياة الاجتماعية عند باقي الحيوانات وبمعنى انماط السلوك 

جيا  المتعاقبة والتنييم الداللي لحياته والتفكير والمعاملات التي اصطلحت عليها الجماعة في حياتها ووالتي تناقلتها الا

 ( 2111الساعاتي و). ع  طريق الاتصا  والتفاعل الاجتماعي و واللغة والخبرة بشئون الحياة والممارسة لها

الققافة هي اساليب السلوك او اساليب حل المشكلات والتي يمك  وصفها بان احتما  "ان  Wallace ويرى ولاس

                     "استخدام افراد المجتمع لها اكبر ولما تتميز به ع  الاساليب الالرى م  كقرة التواتر وإمكانية المحاكاة 

 (0:وص  8331غيات و)

في أي منيمة هو وجود  زوالبحوث أن اكبر عائق أمام تحقيق الانجالقد أظهرت الدراسات :الثقافة التنظيمية 

قناعات وقيم لا تلائم المستوى المطلوب م  النتائج وهذه القيم والقناعات هي ما يطلق عليه ثقافة المنيمة وووظيفة 
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                                . القائد الاداري في القرن الواحد والعشري  هي تشكيل ثقافة تنييمية مدعمة للانجاز العالي 

 (20:وص 2110أبو النصر و)

مرتبــــط بمفهوم القــــقـــــافة في بعض العلوم مقل علم الاجتماع والانقروبولوجـــيا وغيره م   افة التنييميةــــان مفهوم القق   

في حــــقل الادارة إلا في ســــنة   culture d’entrepriseالعلوم  الالــــرى وولم يستعمل مصــطلح ثــــقافة المــــؤسسة 

 Davis Stanleyيدعــــــــــــــــــى  Harvard busines Schoolمـــــــ  طـــــــــــرف أحــــــــــد اســــــــــــاتذة  8301

 «   المنظــــــــــــــــورات التنظـــــــــــــــــيمية و الثــــــــــــــــــقافية : قــــــــــــــــارنة الإدارة الم» : فــــــــــي أحد كتبـــــــه تحـــــــــــــــت عنــــــــوان 

«  comparative management : organizational and cultural perspectives » 

وحاو  م  للاله  Business weekبعدها وللا  القمانينات نشر الاستاذ نفسه مقا  في المجلة الاقتصادية  

مقارنة عمل خمس مؤسسات انطلاقا م  ثقافة كل مؤسسة واذ تعتبر مرحلة القمانينات المرحلة التي وضعت فيها 

بإصدار   llan Kennedy  Terrence Deal / القواعد الاساسية لمفهوم الققافة التنييمية ووذل  بفضل كل م 

 ( . 00:وص  2110بـروش وهدار و)        Corporate Cultureكتاب بعنوان 

الى ان الققافة التنييمية تبدأ بالفرد والمنز  والنادي والشارع والمدرسة ( 23:وص 8333)ويشير الدكتور فريد النجار 

وولا تعني المنيمات فقط فهي تشمل إدارة الذات البشرية وإدارة المنز  وشؤونه وإدارة الانشطة ... والشارع 

 :  وفق المعادلة التالية ... رية والرياضية والعلمية الاجتماعية والأس

 . الاداء والإنتاج+ السلوك والتصرفات + المعلومات والمعرفة = الققافة التنييمية       

بحيث يؤكد بارسونز على تكامل القيم الققافية والاجتماعية للمجتمع مع القيم الموجودة دالل التنييم ومما يساهم في 

 ( . 23: وص  2112غربي ونزار و)صناعية تتماشى وعصر التصنيع  للق ثقافة 
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مجموع المبادئ الاساسية التي التعتها الجماعة او اكتشفتها "بأنها  في كتابه الققافة والقيادة  Scheinويعرفها شين 

ثم تعليمها للأعضاء او طورتها اثناء حل مشكلاتها وللتكيف الخارجي والاندماج الداللي والتي اثبتت فعاليتها ووم  

 (203:وص  8332عشوي و"  )الجدد كأحس  طريقة للشعور بالمشكلات وإدراكها وفهمها 

فالققافة هي اليوم مفهوم موضة في الدراسات المتعلقة بالتنييمات وولم تعد تعتبر كمتغير لارج ع  التنييم ولعل م  

ت نفسها ومقابل التاجع النسبي للصناعة الامريكية أسباب هذا التحو  التطور القوي لليابان كققافة صناعية فرض

 (882: وص 8333بشاينية و)الخ ...وأزمة تطبيقات التسيير الكلاسيكي ووعدم الرضا ع  نتائج نيرية الآثار المتشابهة 

والطريقة التي القيم الأساسية التي تتبناها المنيمة والفلسفة التي تحكم سياستها اجااه الموظفين والعملاء و" اذ تعبر ع  

                            " يتم بها انجاز المهام والافتاضات والمعتقدات التي يتشارك في الالتفات حولها أعضاء التنييم 

 (260:وص  2113الفريجات والرون و)

ن القيم  والرؤى حيث ان الانتقا  م  منيمة الى الرى يشبه الانتقا  م  بلد لألر ووان ثقافة الشركة تشبه الميلة وا

 (223:وص  2110جارثو).تشكل القوس العلوي لها لكونها توحد الافراد والجماعات تحت ميلة الققافة المشتكة 

شيئا مشابها لققافة المجتمع واذ تتكون ثقافة المنيمة م  قيم "  وزملاؤه بأنها  GIBSONفي حين يعتبرها جيبسون 

الخ وان ثقافة ...عايير وأشياء م  صنع الانسان وأنماط سلوكية مشتكة واعتقادات ومدركات وافتاضات وقواعد وم

ويتفق . " المنيمة هي شخصيتها ومنالها او الاحساس  ووثقافة المنيمة تحدد السلوك والروابط المناسبة وتحفز الافراد 

م   مجموعة"الذي يرى انها   KURT LEWINمع هذا التعريف الكقير م  الباحقين مقل كيرت لوي  

الافتاضات والاعتقادات والقيم والقواعد والمعايير والتي يشتك بها افراد المنيمة وهي بمقابة البيئة الانسانية التي يؤدي 

ووالققافة شيء لا يشاهد ولا يحس ولكنه حاضر ويتواجد في كل مكان وهي كالهواء يحيط ... الموظف عمله فيها 

 (320:و ص 2110يم وحر " . )بكل شيء في المنيمة ويؤثر فيه 
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نمط الافتاضات الأساسية التي تبدعها وتكتشفها أو تطورها  مجموعة ما م  " فيعتبرها  ((Scheinشين   ))اما 

للا  تعلمها التعايش مع المشاكل المرتبطة بتكيفها الخارجي وتل  المرتبطة بتكاملها الداللي ووالتي اثبتت فاعليتها 

اك هذه الامور وفي التفكير والشعور ووالتي م  المفروض ان يتم تعليمها للأعضاء الجدد كطريقة صحيحة في ادر 

 (81:وص 2110الدوسري و" .       ) بالعلاقة المرتبطة بتل  المشاكل 

وهي كيان مركب ومكتسب يؤثر على سلوك الفرد سواءا كان كامنا مستتا مقل التفكير أو سلوكا ظاهرا في تعامله مع 

لعام ودرجة تأثره بهذه المعرفة حيث تتألف ثقافة المنيمة م  البيئة المحيطة ووهي محصلة معرفته بأبعاد واقعه الخاص وا

مجموع الافكار والمبادئ والقيم المواقف والمعتقدات والتصرفات المكتسبة وللا  فتة زمنية معينة ووتنبقق هذه 

 ( 00: وص  2110حمداوي و). الخصائص م  تاريخ المؤسسة وقيم المسيري  السابقين والحاليين وتنتقل م  جيل لألر 

كما أنها توفر صورة متكاملة وتعكس القيم والمعتقدات حو  اي  كانت المنيمة في الفتة الماضية ؟وكيف كانت ؟وما 

هو مركزها الآن ؟وكيف ستكون في المستقبل ؟ ووالمنيمات ذات الققافة القوية تتمك  م  إرساء أسس قوية وواعية 

صّ  قواعد السلوك لهم دالل المنيمة وحيث ان مقل هذه الققافة سوف لقيم العاملين فيها وكما يمكنها ان تدعم وتر 

تقلل الحاجة الى وجود عبارات مكتوبة لرسائل المنيمة او لسياستها او لقواعد التصرف فيها ووذل  لان العاملين 

  للا  هذه يكونون قد مروا بعملية تطبع اجتماعي على قيم وقواعد لسلوك الخاصة بالمنيمة وكما انهم يتعرفون م

 (811:وص  2116الحسيني و.  )الققافة على ما هو سر وجود هذه المنيمة 

وم  للا  التعاريف السابقة يمك  ان نلاحظ ان القاسم الشتك بينها هو القيم وفالققافة التنييمية هي ذل  الكل 

ددة لطرق اداء العمل ووطرق المركب الذي يشمل القيم والمعتقدات والطقوس والأعراف والرموز وشبكة المعاني المح

الخ والمستمدة م  الققافة الاجتماعية للمحيط وم  قيم ومعتقدات ...ممارسة السلطة ومكافأة الافراد ومراقبة الاداء

 .  القادة المؤسسين وبحيث انها هي المسؤولة ع  طبع المنيمة بشخصيتها المميزة لها في محيطها الصناعي
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وومقل الأسر السعيدة " الأسر السعيدة تشبه بعضها " الكاتب الشهير تولستوي  قا  :القــيم التنظيمية    

تتشابه الشركات الناجحة التي تطبق القيم في نواحي هامة وفكلها تعرف أهمية المقاييس الكمية وجميعها تتبع طرقا 

سق ما بين التنييم والسلوك محددة لتنفيذ عملياتها وكلها تلتزم على مستوى القمة وتتصل وتعلم وتضع المقاييس وتن

ووجميعها تقدر الأداء حيث يمك  لأي شركة تسريع نموها م  للا  القيم وفالمديرون لا يديرون بالنتائج ولا بالأرقام 

الذي  يركزون على الارقام فقط  وإنما بجودة الاعما  الفردية التي تنطوي على كقير م  القيم التي قد لا يلاحيها المدراء

 (8336هارمون و)

كما ان التعرف على القيم التنييمية السائدة في ثقافة مجتمع معين يساعد على فهم سلوك المنيمات والعاملين فيها 

وحيث ان التعامل مع المستخدمين بقيمهم وثقافتهم يجعل م  ( 860:ه وص  8031السكارنة و)بشكل كبير 

. مهما ومؤثرا على درجة نجاح  وفعالية التنييم أو فشله الحتمي الذ القيم الققافية بعين الاعتبار ولكونها عنصرا 

 ( 13: وص  8331غياث و)

وتعتبر القيم م  أهم عناصر الققافة التنييمية وبل وتحتل المستوى القاني والأعمق للققافة التنييمية ووهي التي تحدد ما 

م وولإرشادهم لما يجب ان يستدعي يجب أن يكون في المنيمة وتعتبر كمؤشرات لأعضاء التنييم لتحديد ما هو مه

 ( 2110بولذير و.)انتباههم  كتبني قيمة معينة دون غيرها ووإعطائها عناية كبيرة  

هي مجموعة م  الفلسفات والمعتقدات والافتاضات والمبادئ والتوقعات والاجااهات " KLIMANفالقيم حسب 

ووتكم  أهمية القيم في التنييم في دورها في تحديد " وقواعد السلوك التي تربط اي مجتمع في شكل وحدة متماسكة 

 (881:وص 2110عدون و. )أراء المجتمع المعني وسلوكاته وتصرفاته التي تكون وفق قيمه 

فالقيم تعتبر م  المفاهيم الهامة للتوجه الاستاتيجي وفهي تمقل العقائد الاساسية والمبادئ الارشادية الرئيسية لمنيمة 

الاعما  ولذل  فإنها تشتمل على معتقدات وقناعات قادة المنيمة وأفرادها ولتعكس لاحقا هذه المعتقدات 
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ة والعاملين وويجب الانتباه الى ان القيم التنييمية لا تتغير بسهولة اذا  والقناعات في التصرفات والسلوكيات لهؤلاء القاد

 (833:وص 2110الغالبي وإدريس و.    )كانت قد بينت وشكلت شخصية المنيمة ووعلى فتات زمنية طويلة

ة وتتشكل القيم التنييمية دالل منيمات الاعما  وفي بيئات العمل وحيث يساهم في تكوينها ما يعرف بالبيئ

الخ ووهي ما تعرف بالققافة ...الخارجية وتتمقل هذه القيم التنييمية في قيم الولاء والانتماء والفعالية والتعاون 

التنييمية حيث تعتبر هذه الاليرة امتدادا لمجموعة م  القيم ووالمفاهيم ووالاجااهات والعادات والقواعد السلوكية 

 ( 862:وص  2113الفريجات والرون و).    ويجلبها الافراد الى دالل منيماتهم 

الققافة التنييمية تنطوي على القيم التنييمية " ان    (Ouchi . W ; 1982, p186 )ويعتبر وليم أوشي  

التي تؤم  بها ادارة المنيمة والتي تحدد نمط النشاط ووان المدراء هم المسؤولين ع  غرس القيم التنييمية الايجابية لدى 

لاليرة تنتقل ع  طريق الرموز والطقوس المكونة للققافة التنييمية ككل وبحيث تعطي تل  الطقوس العاملين وهذه ا

 "الافكار التجريدية معناها وتكسبها حيويتها وبحيث تتك اثرا طيبا لدى العامل الذي يعتنقها 

 :يلي ويمك  تصنيف القيم التنييمية ضم  أربعة أبعاد يشتمل كل بعد على مجموعة م  القيم كما

 .ويشمل قيم القوة والنخبة والصفوة والمكافأة : أسلوب الادارة -
 .الكفاءة والفعالية قيم : دارة المهمةإ -
 .قيم العد  وفرق العمل والقانون :العلاقات إدارة  -
 (2110اللوزي و.       )قيم الدفاع والإبداع والتنافس   : البيئة المؤسسيةإدارة  -

م  للا  التعاريف السابقة نستخلص ان القيم التنييمية تشكل اهم عنصر في الققافة التنييمية ووان القادة 

المؤسسين والإطارات العليا هم المسؤولين ع  تكوي  منيومة القيم التنييمية المشكلة للققافة التنييمية  ووكذل  هم 

م م  للا  تصوراتهم لطرق أداء العمل ووتشكيلهم لرؤية المنيمة المعنيين بتغيير أو تطوير الققافة التنييمية لمؤسساته
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ورسالتها وومعايير التيار الافراد العاملين تحت اشرافهم ومخططاتهم الاستاتيجية  ووكيفية تعاملهم مع بيئة العمل 

ولتصنع شخصية  ...الداللية والخارجية وكل هذه العوامل وغيرها تخلق نمط ثقافي معين بقيمه ومعتقداته وطقوسه 

المنيمة وهويتها ووتمكنها م  التكيف والاستجابة لتغيرات البيئة وزيادة قدراتها التنسيقية ووتحقيق التكامل مع عملياتها 

 . الداللية 

توظيف هذا المصطلح في بداية القمانينات م  قبل علماء الاجتماع الفرنسيون في  تم :ية ــــوية التنظيمــــــاله   

نفرق  وإذا كان لنا ان، تناو  الوضعية المستجدة التي أصبحت تتطلب تعميق التفكير بخصوص ما يجري في المؤسسة 

المشتكة التي يمك  للمعنيين ان يكونوا بين الققافة والهوية أمكننا القو  أن الهوية هي بمقابة قوة دافعة بالعناصر الققافية 

وكذل  " عملية نح  واعون بها "غير واعين بها وبمعنى ان للهوية علاقة وطيدة بمعيار مرجعي يكون بالضرورة واعيا 

الققافة ترجعنا الى شيء لارجي وبينما ترجعنا الهوية الى أمر اكقر عمقا ووفي هذه المجا  لوحظ ان هناك مدرستين 

الهوية في العمل "الذي تكلم ع  موضوع " رونو سانسوليو :"فكرتا في حقيقة التوظيف الاجرائي للهوية هما   فرنسيتين

سنة " بنية السلطة وهوية المؤسسة "في كتابهما  " ريتار ولارسون " وحيث ركز على الطبقة العاملة والباحقان " 

 (81وص  2110بشير و. )لسلطة والذي ركزا فيه على الاطارات وربطا الهوية بيواهر ا 8303

 :الهوية التنييمية م  اربعة جوانب Alvessona & Empson (8002 )ولقد تناو  

ويتمقل فيما لدى العاملين م  معرفة وكيفية ادائهم للعمل وومدى نشر تل  المعارف والخبرات : جانب معرفي.8

 .تعلقة بالعمل دالل المنيمة ووتوفير المعلومات وتوضيح المهام والمسؤوليات الم

ويتعلق بأسلوب ادارة المنيمة ومدى ارتباط الفرد بها وشعوره بأنه عضو فيها وليس مجرد عدد لا : الادارة والعضوية.2

العلاقات الرسمية المتبعة والعلاقات غير الرسمية وطرق وأساليب التعزيز :قيمة له  ووقد قسمه الى ثلاثة محاور هي 

 .ة للعملوالتحفيز للرفع م  الدافعي
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ومتعلق بنوعية الافراد دالل بيئة المنيمة وهو يهتم بالطريقة التي م  للالها تؤثر الهوية التنييمية : البعد الشخصي.3

على الابعاد الشخصية للفرد ووتتجلى في علاقة الهوية التنييمية بقيم وأللاق الفرد وتوجهاته وأحلامه وكل ما م  

 .الفرد بالمنيمة شانه ان يدعم مفهوم الذات لعضوية

اي صورة المنيمة لدى المجتمــــع ولدى العاملين وفعلى الرغم م  كون الهـــــوية تتشكل دالل : الصورة الخارجية.0

المنيمة وإلا ان الافراد يتأثرون بالصورة التي يرسمها المجتمع وحيث تمقل الهوية التنييمية الأساس في تماثل الموظف مع 

 (  200وص  2186عبد الفتاح وابوسيف و.   )المنيمة 

ـــــة  وتيهـــــر ـــــة بشـــــكل واضـــــح ومحـــــدد امـــــام العـــــاملين بالمنيمـــــة والعمـــــلاء وبـــــاقي الاطـــــراف المعني ـــــة التنييمي سمـــــات الهوي

بمــــــرور الــــــزم  ووبعــــــد ان تتســــــخ الققافــــــة التنييميــــــة وتتفاعــــــل لتكــــــون الهويــــــة التنييميــــــة وحيــــــث ان الفهــــــم الجمــــــاعي 

ـــــــة الســـــــائدة ولـــــــبرات  العمـــــــل وفضـــــــلا عـــــــ  التفاعـــــــل لســـــــمات المنيمـــــــة ولصائصـــــــها يعتمـــــــد علـــــــى الانمـــــــاط الققافي

ـــــة والمتفـــــردة للمنيمـــــة اذ يعـــــد بعـــــد  ـــــين اعضـــــاء المنيمـــــة وومـــــ  الضـــــروري اســـــتمرار وجـــــود الســـــمات المركزي المســـــتمر ب

ـــــة  ـــــة التنييمي ـــــة وفـــــإذا لم يتحقـــــق هـــــذا البعـــــد فـــــان مفهـــــوم الهوي ـــــة التنييمي الاســـــتمرارية ركنـــــا اساســـــيا في موضـــــوع الهوي

 (838:وص  2181و عبد اللطيف وجودة)     . يكون ضعيفا

تنبع اهمية دراسة الجانب الققافي للأفراد في التنييم م  عدة عناصر : أهمية الثقافة التنظيمية   -1

أن دراسة (  810:وص 2110عدون و)متكاملة ووهي على صلة وثيقة بنشاط المؤسسة ونتائجها حيث يرى 

 :الققافة التنييمية وتحديدها تفيدنا في 

لتنييمية التي يؤم  بها الأفراد والجماعات دالل التنييم ويدافعون عنها وما يسمح بألذها تحديد قيم الققافة ا. 8

 .بعين الاعتبار عند التعامل معهم 



 الفصل الثالث الثقافة التنظـــيمية
 

111 
 

تحديد قيم الققافة التنييمية التي يؤم  بها الأفراد دالل التنييم يسهل عملية التيار الافراد المناسبين للمهام . 2

 .المختلفة ولاصة القيادية منها 

تحديد قيم الققافة التنييمية التي يؤم  بها الأفراد والجماعات دالل التنييم يعطي امكانية واسعة  للتنبؤ بالسلوك . 3

 . وردود الفعل وما يساعد في عملية اتخاذ القرارات

وما يسهل على الاطلاع على دوافع الافراد وطرق تعاملهم مع مختلف المحفزات المادية والمعنوية الايجابية والسلبية .0

 .القادة التيار احس  انواع المحفزات الفعالة 

و وفي عملية التيار اشخاص لا يبتعدون  (  قيم المؤسسة)تحقيق التواؤم بين قيم الافراد وقيم الققافة التنييمية  . 0

 .كقيرا في قيمهم ع  قيم المؤسسة او يمك  لهم التكيف معها 

مية الداللية وثقافة البيئة المحيطة بالمنيمة حتى لا تتصارع مع هذا المحيط وسواءا  تحقيق التواؤم بين الققافة التنيي. 6

افراد المجتمع و المنافسين  ) واو غير مباشري  ...( زبائ  وموردي  ومتعاملين ماليين ) كانوا متعاملين مباشري  

 ...(.والمؤسسات الالرى 

 :الاربع دالل التنييم وهي  كما تنبع اهمية الققافة التنييمية م  للا  وظائفها

   تعطي افراد المنيمة هوية تنييمية. 

   تسهل الالتزام الجماعي والولاء بين العاملين. 

   تعزز استقرار النيام. 

  تشكل السلوك م  للا  مساعدة الافراد على فهم ما يدور حولهم. 
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يمة بعضهم ببعض وويساعد على تعزيز الاسمنت الذي يربط أفراد المن/ حيث يمك  اعتبارها انها بمقابة الصمغ 

 ( 338:وص  2110حريم و . ) السلوك المنسق القابت في العمل  

الى ذل   انها  تعتبر اطار مرجعي للعاملين ولاستخدامه او الاستعانة به ( 811:وص  2116)يضيف الحسيني 

 .لإعطاء معنى واضح وفاعل لنشاط المنيمة ووكمرشد ودليل للسلوك الملائم

وتكم  أهمية الققافة التنييمية القوية في أنها مربحة للوقت حيث يعم التفاهم والتجانس بين الأفراد العاملين في 

 (00:وص  2110حمداوي و.  ) المؤسسة ووتصبح الققافة التنييمية كعادات جارية مقبولة م  الجميع 

داري السائد ونيام الاتصالات والمعلومات حيث تنعكس ثقافة المنيمة على الهيكل التنييمي القائم والنمط الا

ووطريقة معالجة المشكلات واتخاذ القرارات ووقد تكون هذه الققافة مصدرا لقوة المنيمة ونجاحها كما في الشركات 

اليابانية والأمريكية ووقد تكون الققافة مصدرا لضعف المنيمة وتقف عقبة في سبيل التطوير والتغيير ووهو ما يبين 

العميل دائما على :  "أثير الققافة التنييمية على تصميم المنيمة م  للا  وضع قيم ومعتقدات ايجابية مقل أهمية ت

وكما انها تؤدي عدة وظائف مهمة دالل التنييمات فهي التي تكسب افراد المنيمة هويتهم التنييمية " حق 

عمل على تشكيل السلوك الايجابي م  للا  ووتسهل عملية الالتزام الجماعي للموظفين وتعزز استقرار النيام وت

 : كما انها تشكل     ( 260 - 260:وص 2110الفريجات و)دعمها لمنيومة القيم الايجابية  

دليلا للإدارة والعاملين مما يشكل نماذج للسلوك المتوقع ووتحسين الأنماط السلوكية والعلاقات التي يجب  -

 .الاستشاد بها

 .وتنييم الأعما  والعلاقات وللتميز ع  المنيمات الألرى اطار فكري للتوجيه  -

 .وطموحاتها ووتخفف م  حدّة التعاملات الرسمية الصارمةتساعد الادارة في تحقيق أهدافها  -

 .تسهم في استقطاب العاملين الذي  يحملون نفس قيم المنيمة ومعتقداتها -
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 (001:وص  2183مسعداوي و. )تؤثر على قابليتها للتغيير ومواكبة التطورات المتسارعة  -

المنيمات مقل الناس متشابهة ومختلفة في ذات الوقت ووفي هذا : خصائص الثقافة التنظيمية   -3

  –التوجيـــــــــــه  :  على ثلاثة لصائص للققافة التنييمية هي  Bartlo et Mantinالسياق يؤكد كل م  

 .القــــــــوة   –الشـــــــــــمولية  

 .ويقصد به كيف توجه الققافة التنييمية التنييم وتدعمه لتحقيق الاهداف :التوجـــــــيه 

 .واتساعها بين جميع وحدات التنييم  ويقصد بها انتشار الققافة التنييمية:الشمولية 

وحيث تمقل القوة الضغط الذي وهي درجة قبو  الافراد لعناصر هذه الققافة التنييمية ولاصة القيم منها :القـــــــــــــــوة 

 (866:وص  2113الفريجات والرون و.  )يمك  ان تفرضه الققافة وقيمها على اعضاء الجماعة

 :وتقتح البحوث ان هنال  سبع لصائص اساسية تعبر ع  جوهر الققافة التنييمية هي 

 .والتشجيع عليها  :الابداع والمخاطرة 

 .نتباه للتفاصيل التي تتوقعها الادارة م  العاملين درجة الدقة والا :الانتباه للتفاصيل 

 .درجة تركيز الادارة على النتائج وليس التقنيات والعمليات المؤدية لتل  النتائج: التوجه نحو النتائج

 .درجة اهتمام  الادارة بالأفراد دالل المنيمة: (الأفراد)التوجه نحو الناس 

 ليات العمل حو  الفرق وليس الأفراددرجة تنييم فعا:التوجه نحو الفريــــق 

 .درجة عدوانية الافراد وتنافسهم فيما بينهم:العــــدوانية 

 ( 326: وص  2113العطية و . )درجة تأكيد فعاليات المنيمة والمحافية على الحالة الراهنة بدلا م  النمو:الثـــبات 

العمق الققافي والتكامل الققافي :ن أساسيتان هما فللققافة التنييمية لاصيتا( 31-13:وص  2116)وبالنسبة لزايد 

وحيث يشير مفهوم العمق الققافي الى قوة الققافة م  حيث مدى قبو  واقتناع اعضاء وحدة تنييمية معينة بالمعايير 
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والقيم والمكونات الققافية الألرى التي تنشأ دالل تل  الوحدة وفمقلا  كان تكون لكل مصلحة او وحدة ثقافتها 

 .وهكذا ...تنييمية الفرعية الخاصة بها كققافة الجودة في مصلحة الانتاج ووثقافة الزبون أولا في مصلحة التسويق ال

أما التكامل الققافي فيعكس مدى قبو  واقتناع العاملين في ادارات المنيمة المختلفة بقيم الققافة التنييمية وبرغم 

تتميز المنيمات التي تتمتع بدرجة عالية م  التكامل الققافي بدرجة  الالتلافات التنييمية بين تل  الوحدات وبحيث

عالية م  السيطرة على العاملين م  للا  الهيكل التنييمي وعلاقات القوى ووكمقا  ع  ذل  نذكر المؤسسة 

 .العسكرية  

 :فيحصرها في جملة م  الخصائص هي ( 2110)اما محمود مصطفى ابو بكر 

 .في تفاعل دائم مع بعضها البعض( معنوية  –سلوكية  –مادية )نيام مركب يتكون م  عدة عناصر  نهاأ -

 .نيام متكامل يسعى دوما لتحقيق الانسجام بين عناصره أنها  -

نيام تراكمي وتعلمي بحيث يلقنها كل جيل الى الجيل الذي يليه ع  طريق التكييف وم  للا  أنها  -

والتفاعل بين الأفراد وكما ان كل جيل يمر على المنيمة يتك لمسته الخاصة في  عمليات التعلم  والمحاكاة 

 . الققافة التنييمية وفهي بذل  نيام تراكمي وحيث يتجلى ذل  بوضوح في الجوانب السلوكية والمادية للققافة

ووكذل  لاصية التكيف ووالمرونة وذل  استجابة لمطالب المديري  واحتياجات الافراد على حد سواء  -

 .استجابة لخصائص البيئة المحيطة التي هي دائما في تطور مستمر 

لاصية التغير والتطور الدائم وفاستمراريتها لا تعني تناقلها عبر الاجيا  كما هي بدون اي تغيير وكما ان  -

العناصر المادية هذا الانتقا  لا يتم بطريقة غريزية وكما يلاحظ ان تقبل الافراد للتغير في التقنيات والوسائل و 

 .يكون أسهل م  تقبلهم للتغير في العادات والتقاليد والسلوك وويتم ببطء مقارنة مع العناصر المادية والتقنية 

 :ئص الققافة التنييميةان م  لصا( 220-226: وص  2110)بينما ووفقا لما ورد في الأدب الاداري يرى اللوزي 
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 .للتعلمن الققافة هي نماذج ووأنها قابلة أ -
 .قابلة للانتقا  م  مكان الى مكان أنها  -
 .شيء يشتك به جماعة م  الأفراد وتختلف م  مجتمع لألرأنها  -
 .غير ملموسة ولا يمك  تعلمها ع  طريق الاحساس بل م  للا  ملاحية الاثر الذي تحدثه أنها  -
 .أن كل ثقافة مؤسسية ترتبط بشكل او بآلر بققافة المجتمع الموجودة فيه  -

م  للا  ذل  كله يمكننا الخروج بنتيجة مفادها ان الققافة التنييمية تتميز بمجموعة م  الخصائص هي أنها         

ومكتسبة ع  طريق التعلم وتتميز بالمرونة والتكيف مع التطورات ( يختص بها الانسان ع  باقي المخلوقات)انسانية 

ت الوقت وحيث انها تتكون م  جملة م  العناصر السلوكية والمادية التنييمية المتسارعة ووبالتعقيد والتكامل في ذا

والمعنوية المتداللة فيما بينها والمتكاملة في ذات الوقت بما يخلق لكل مؤسسة مزيجها الققافي الذي تتميز به وكما انها 

روسة ومخطط لها وأنها تتميز قابلة للتعديل والتطوير والتغيير ووان كان ذل  لا يتم بسهولة وإنما يتم وفق عمليات مد

بالاستمرارية والتاكمية فهي بناء تراكمي لجملة م  السمات والعناصر الققافية التي أشرنا انها تنتقل م  جيل الى 

جيل ما يضم  استمراريتها رغم تعاقب الاجيا  المختلفة عليها وكذل  فهي تتميز بأنها كيان غير ملموس ولا 

يمك  مشاهدة اثره في السلوكات وفي البيئة والمناخ التنييمي وطرق اداء العمل وأساليب يمك  ادراكه بالحواس لك  

الخ ووهي امتداد لققافة المجتمع وللققافات الفرعية للعما  ولاصة لققافة القادة المؤسسين وقيمهم ...الاتصالات 

 .ومعتقداتهم ورؤيتهم لكيفية تحقيق النجاح والتميز للمنيمة 

 : فة التنظيمية مكونات الثقا  -4

هل تسعى المنيمة الى :"م  المهم بالنسبة لإدارة الموارد البشرية في المنيمة ان تطرح السؤا  التالي وبشكل دوري 

ترسيخ ثقافة تنييمية محددة م  قيم وتقاليد وتوقعات وسلوكات تساهم في بناء وترصين النسيج الاجتماعي 

 اذا كانت الاجابة بنعم فما هي مكونات هذه الققافة ؟ و( 883:وص  2116الحسيني و"   )للمنيمة ؟ 

 : أن الققافة التنييمية يجب ان تشمل بشكل العام ( 338: وص  8333)وفي هذا الاطار يرى النجار 
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 .وصف للاجااهات الواقعية وليس تقييم لهذه الاجااهات . أ

 .مدى ادراك ورؤية القيادات للدور الحقيقي لوجود المنيمة . ب

 .دى ادراك ووعي الادارة بصعوبة تغيير الققافة التنييمية م. ج

وتختلف الققافات التنييمية م  ناحية مضمونها حيث تهتم بعض الققافات بالفرد وتعتبره موردا استاتيجيا وتهتم 

قيم  ثقافات الرى بالربح وتستخدم الفرد لتحقيق هدفها دون الذه بعين الاعتبار ووتشجع الققافة القوية على زرع

الخ وبينما تغرس بعض الققافات الألرى قيم الاهما  ومخالفة ...العمل الجدي الابداع الكفاءة واحتام السلطة 

 ( 2113الصيرفي و.   )الخ ومما يجعل الافراد العاملين يستهينون بالمنيمة وبعملهم ...القوانين والتسيب 

 (860:وص  2113الفريجات والرون و)  :  ومنه يمكننا القو  ان الققافة التنييمية تتكون م  

 .التي تحدد ما هو صحيح ومرغوب فيه وجيد وما هو غير مرغوب فيه ولطأ : القيم التنظيمية -

وهي افكار مشتكة حو  طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل ووانجاز : المعتقدات التنظيمية -

 .العمل والمهام التنييمية 

 .وهي معايير غير مكتوبة يلتزم بها العاملون دالل التنييم :  الأعراف التنظيمية -

وتشكل التعاقد النفسي الذي يتم بين الموظفين والتنييم  ومقل توقعات الرؤساء م  : التوقعات التنظيمية -

 .الخ ...المرؤوسين والعكس ووكذل  الاحتام المتباد  والبيئة التنييمية الايجابية 

ن الققافة التنييمية تشتمل على مجموعة م  القيم والمعايير والمقاليات الاساسية التي ا( 2110)ويؤكد حسين حريم 

توجه سلوك الافراد وتساعدهم على فهم بيئة المنيمة وولكل ثقافة منيمية عناصر ظاهرية يتم م  للالها نقل 

 .وتوصيل القيم والمعايير م  شخص لألر كما هو موضح في الجدو  ادناه 
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 .يوضح عناصر الققافة التنييمية ( 10)الجدو  رقم 

 فـــــــــــــــــــوصــــــــــال العنصر الظاهر

 المراسم
Cérémonies 

مقلا اجراء )طقوس أساطير في ثقافتهم /أحداث وأنشطة لاصة يقوم الافراد فيها بممارسة شعائر

 (احتفا  سنوي لتكريم افضل موظف

 
 الشعائر
Rites 

أحداث تفصيلية مخططة تدمج مياهر ثقافية متنوعة في حدث معين يتم القيام به م  /مجموعة فعاليات 

طقوس : للا  التفاعل الاجتماعي ووتهدف الى نقل رسائل معينة او انجاز اغراض محددة ومقلا 

التحاق موظف جديد بالمؤسسة واو ترقية مسؤو  واو اجتماع غذاء اسبوعي غير رسمي لتعميق التابط 

 .ملينبين العا

 الطقوس
Rituals 

احتفالات متكررة تتم بطريقة نمطية معيارية وتعزز بصورة دائمة القيم والمعايير الرئيسة / وهي طقوس 

 .فتة استاحة يومية لتناو  القهوة وتقوية الروابط بين العاملين ووالاجتماع السنوي للمساهمين :ومقلا 

 القصص
 و

 الأساطير
Stories & 

Myths 

هي احداث في الماضي يتداولها العاملون وحيث تذكرهم بالقيم الققافية للمنيمة ووهي  :القصص 

مزيج بين الحقائق والخيا  وهي غالبا ما تدور حو  المؤسسين الأوائل للمنيمة وكما انها توفر معلومات 

س  بالققافة حو  الاحداث التاريخية التي مرت بها المنيمة بما يساعد الموظفين على فهم الحاضر والتم

 .والمحافية عليها

شيء معين /هي قصة م  نوع معين تعطي تفسيرا لياليا ولك  مقبولا لحدث :الخرافة / الاسطورة 

يبدوا بخلاف ذل  محيرا وغامضا وفقد يقوم افراد المنيمة احيانا بتأليف الروايات الخرافية حو  مؤسسي 

 .فير اطار لتفسير الاحداث الجارية في المنيمةالمنيمة او نشأتها او تطورها التاريخي وم  اجل تو 

 الأبطال
Heroes 

هم اناس يتمسكون بقيم المنيمة وثقافتها ويقدمون دورا نموذجيا في الأداء والانجاز لباقي الاعضاء 

 .والموظفين

 نجوم غير عاديين
Superstars 

التي تعمل )رموزا للصناعة وهم شخصيات ثقافية غير عادية يتفوقون على زملائهم ويصبحون احيانا 

 .بأكملها( فيها المنيمة
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 الرموز و
 اللرة

Symbols & 
Language 

هي عبارة ع  أشياء أفعا  أحداث او علاقة تخدم كوسيلة لنقل المعاني مقل شعار المؤسسة او :الرموز 

ترتبط بقيم علمها او إسمها التجاري ووالمصافحة بالأيدي وغيرها م  الامور التي تحمل معاني معينة 

 .المنيمة ومعاييرها

هي منيومة م  المعاني المشتكة بين أعضاء المنيمة يستخدمونها لنقل الافكار والمعاني الققافية : اللرة 

 .ووفي كقير م  المنيمات تعكس اللغة التي يستخدمها العاملون في المنيمة ثقافة تل  المنيمة

 الروايات الشعبية
Folktale 

 .لرافية محضة ولا اساس لها م  الصحةوهي روايات 

القصص البطولية 
Saga 

 .وهي روايات تاريخية تصف الانجازات الفريدة لجماعة معينة وقياداتها

الإيماءات 

Gesture 

 وهي عبارة ع  حركات لأجزاء م  الجسم تستخدم للتعبير ع  معاني معينة

 البيئة المادية
Physical 
Setting 

التي تحيط بالناس ماديا وتقدم لهم مقيرات حسية فورية أثناء القيام بأنشطة ثقافية وتشير الى الأشياء 

تعبيرية ووتتضم  كيفية تصميم المباني والمكاتب ونوع الأثاث وموقع الفرد ووكذل  توزيع البريد على 

 الخ...العاملين والمكالمات الهاتفية والساعات المعلقة على الجدران والصور والإطارات 

 ( 338: وص  2110ريم و ـــح: )ع ــــــالمرج

 :بينما يمك  تصنيف مكونات الققافة التنييمية م  للا  ثلاثة مستويات هي

( سلوك أعضاء التنييم)التصرفات الشخصية :ويشمل الاشياء التي قام الانسان بصناعتها مقل  :المستو  الأول 

حو  المدراء او بعض العاملين او حتى )القصص ...( التكريمات والمكافئات وحفلات الغداء)الاحتفالات والشعائر 

م الرى والطقوس كالممارسات ولاصة تل  القصص التي تعزز قيم معينة وترفض قي( حو  الجمهور والمتعاملين 

اليومية التي تعمل على ايصا  رسالة المنيمة حو  طريقة العمل والرموز للدلالة على فكرة معينة ودعم القيم الجيدة 

 .ولك  بشكل ملحوظ وغير منطوق 
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سلوكي وهي الـــقيم ووهي تعكس معتقدات الفرد الأساسية لما ينبغي وما لا ينبغي وتحدد نمطه ال:المستو  الثاني 

تعتبر جزءا لا يتجزأ م  حياة الأفراد والمنيمات ولها تأثير قد يكون ايجابي كما قد يكون سلبي وهي احدى اهم 

 مكونات الققافة التنييمية 

ووهي مؤشرات تحدد طريقة ادراك وفهم وتفكير الأفراد نحو الأعما  التي ( الافتاضات)الفرضيات :المستو  الثالث 

                 . التي توجه سلوك أفراد التنييم حو  كيفية عمل وفهم الأشياء وكيفية التفكير بها  يقومون بها فهي

 (801 - 860:وص  2113الفريجات والرون و)

 :  كما يرى حسين حريم  ان الققافة التنييمية تختلف م  مؤسسة لألرى تبعا لالتلاف مزيج مكوناتها المتمقل في 

 المبادرة الفردية Individual Initiative  :اي ما هي درجة الحرية والمسؤولية والاستقلالية التي 
 . يتم اعطاءها للأفراد

  التسامح مع المخاطرةRisk Tolerance:   الى أي مدى يتم تشجيع العاملين ليكونوا جسوري
 .ومبدعين ويسعون للمخاطرة 

  التوجيهDirection: ات ادائية واضحة الى أي مدة تضع المنيمة اهداف وتوقع. 

  التكاملIntegration: ما مدى تشجيع الوحدات في المنيمة على العمل بشكل منسق. 

 دعم الادارة  Managment Support:  الى أي مدى تقوم الادارة بتوفير الاتصالات الواضحة
 .ووالمساعدة والمؤازرة للعاملين 

 الرقابةControl  : والتعليمات وومقدار الاشراف المباشر المستخدم ما مدى التوسع في تطبيق الأنيمة
 .لمراقبة وضبط سلوك العاملين 

  الهويةIdentity:  الى أي مدى ينتمي العاملون للمنيمة ككل بدلا م  انتمائهم للوحدات التي يعملون
 .فيها او مجا  تخصصهم المهني 
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  نظم العوائدRewards System:  على ( ات علاوات ترقياتزياد)الى أي مدى يتم توزيع العوائد
 .أساس معايير أداء العاملين مقارنة بالأقدمية والمحاباة وغيرها

  التسامح مع النزاعConflict Tolerance :  الى أي مدى يتم تشجيع العاملين على إظهار
 . وإعلان النزاعات والانتقادات بصورة مكشوفة

  أنماط الاتصالCommunication Patterns: تصر الاتصالات في المنيمة الى أي مدى تق

 (321:وص 2110.  )على التسلسل الهرمي الرسمي 

هناك العديد م  الدراسات والأبحاث التي تناولت الققافة والشخصية :نظريات الثقافة التنظيمية  -5

 والسلوك وساهمت بشكل كبير في بلورة جملة م  النيريات المفسرة للعلاقة بين الققافة والأفراد والجماعات في

بعض هذه ( 32-23:وص  2110)المشار اليه في الدوسري    (( الصرايرة))المنيمات ووفي هذا السياق يستعرض 

 :النيريات والمتمقلة في 

  والتي تشير الى كون القائد أو المؤسس الأو  هو الذي يضع رسالة المنيمة ويحدد :نظرية المؤسس أو الرمز

الخ وحيث ينجم ع  ذل  تولد ...عتقداته  وفلسفته الشخصيةأهدافها واستاتيجيتها وم  للا  قيمه وم

نوع م  الرمزية بينه وبين باقي الأعضاء وحيث يتحو  مع الوقت هؤلاء القادة المؤسسين الأوائل الى رموز 

للققافة التنييمية السائدة ووهو ما يعبر عنه بالإدارة الرمزية ووعادة يكون هؤلاء القادة الرموز هم المسؤولين 

 .  تشكيل الققافة التنييمية وع  تغييرها وتطويرها ع

 حيث تتشكل الققافة م  للا  انتقالها عبر عدة مستويات وفالمجتمع بمعتقداته وقيمه : نظرية المستويات

الخ تشكل المستوى الأو  وبينما تمقل الجماعة م  للا  ...وأعرافه والدي  واللغة والطقوس وأنماط الحياة 

داللها ومشاركتهم لمضمون هذه الققافة للا  هذا التفاعل المستوى القاني وبينما يشكل  تفاعلات الأفراد
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الفرد في حد ذاته المستوى القالث م  للا  ما يحمله هذا الفرد القائد المؤسس م  عناصر ثقافية ووما يتكه 

 .م  اثار ايجابية لدى افراد المنيمة

  الجماعة وعلى أثار التغير في أهدافها وافتاضاتها بحيث تتخذ  تركز هذه النيرية على دور:نظرية المسارات

مسارا مرحليا يسهل عليها استمراريتها وديمومتها ووأوّ  هذه المسارات هي السلطة الاستقلالية وبمعنى م  

سيقود الجماعة وحيث كلما كان يتسم بخصائص شخصية متكاملة كلما انعكس ذل  ايجابا على ثقافة 

مرحلة مسار التآلف وتباد  الادوار فيأتي م  للا  الانتماء للجماعة ويعتمد ذل  على مدى المؤسسة واما 

الالتزام واما مرحلة مسار الابتكار فهي تتعلق بالتكيف على الطرق  الابداعية م  للا  الانجازات 

المرونة والتصدي للمشكلات التي تواجهها الجماعة وثم مرحلة مسار البقاء والنمو والتي توضح مدى 

 .والتكيف مع ظروف المنيمة المتغيرة ووهذا يعتمد على احداث تغير ثقافي يتم غالبا ع  طريق القيادة 

 تنير هذه النيرية للققافة التنييمية على انها نتيجة تفاعل عدة عوامل داللية ولارجية : نظرية المجالات

ل بالتحدي والابتكار والاستجابة وحيث ان كل منيمة عند نشأتها تمر بعدة التبارات ومراحل تتمق

ووالبعد ...( اجااهاتها نحو الانجاز والشعور بتطوير المهنية )والاستقرار ووهو ما ينعكس على البعد الداللي 

حيث تعتبر المرونة والإبداع والمخاطرة امورا مهمة واذ ( مدى التكيف والتفاعل مع البيئة الخارجية )الخارجي 

نشوء الققافة او تغييرها واو ولادة ثقافات فرعية جديدة ووهذا م  للا  تبني تكون مجموعات ضغط على 

 .أهداف جديدة او تغيير النسيج الققافي السائد

 تربط هذه النيرية بين الققافة التنييمية والتفاعل الحاصل بين الوظائف الادارية : نظرية التفاعل التنظيمي

القواعد والاجراءات والقوانين والهيكل التنييمي )كونات التنييمية والم( التخطيط والتنييم والقيادة والرقابة)

وحيث تعتبر ان سمات وعناصر الققافة التنييمية تنتقل م  للا  عمليات ( والتقنية المستخدمة والعمليات 
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 الى طبيعة الاداء ونوع الهيكل التنييمي...( كيف يخططوا ؟ كيف يراقبوا ؟كيف يحفزوا ؟)الادارة العليا 

 .والعمليات وفهي تعتبر ان الادارة العليا هي م  تؤسس ثقافة المنيمة م  للا  ممارساتها التنييمية المختلفة

 وهي تركز على الخبرة المكتسبة التي يوليها أعضاء المنيمة قيمة معينة مشتكة ووتنموا : نظرية سجية الثقافة

رة ومعرفة تحدد سلوك الفرد وتؤثر فيه وكما ان هذه الخبرة م  للا  التدريب والممارسة ولتتحو  الى مها

الققافة التنييمية الواحدة تسودها سجية واحدة تمقل عاملا واقعيا محددا لسلوك معيم أعضاء المنيمة وبحيث 

 .ينير للخارجين ع  هذا السلوك بكونهم غير أسوياء أو منحرفين ع  غالبية الأعضاء

اضافة الى نيرية سجية الققافة التي تم الاشارة اليها سابقا ما ( 2182)وفي ذات السياق  يشير المربع  في دراسته    

 : يلي 

  حيث يرى انصار هذه النيرية ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد يسود الققافة وفالققافة الواحدة : نظرية القيم

 .ل الواقع لدى الحاملين لتل  الققافة يسودها عدد محدود م  القيم والاجااهات التي تشك

  تعتمد هذه النيرية  على الطريقة التي يتعامل بها أفراد التنييم مع م  حولهم :نظرية التفاعل مع الحياة

ووالتي يعرف القائد بواسطتها كل فرد في وحدته القيادية ووالتي يؤدي القائد م  للالها دوره في التنييم دون 

تمقل جوهر هذه النيرية في أن اسلوب النير الى الحياة يختلف ع  روح الجماعة وع  التصادم مع غيره ووي

اسلوب التفكير وع  الطابع القومي وبحيث يمقل الصورة التي كونها اعضاء التنييم ع  الاشياء ووالأشخاص 

ها وأسلوب ودرجة تماسك الجماعةالذي  يؤدون أدوارا مهمة في حياتهم الوظيفية ووتعكس هذه الصورة قيم 

 .تعاملها مع القادة والزملاء دالل المنيمة 
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  تنطلق هذه النيرية م  ان كل ثقافة تنييمية تتميز بروح معينة وتتمقل في مجموعة م   :نظرية روح الثقافة

الخصائص والسمات المجردة التي يمك  استخلاصها م  تحليل المعطيات الققافية ووتسيطر تل  الروح على 

 . والعاملين في المنيمة  شخصيات القادة

 :على ثلاثة نيريات في تفسير الققافة التنييمية تتمقل في ( 221وص  2110)ويؤكد اللوزي 

 وتشير هذه النيرية الى ان قوة المؤسسة تعود الى قوة ثقافتها الناجاة ع  إجماع وموافقة  : نظرية الثقافة القوية

اعدها السلوكية وما يعني أن هذه القوة تنعكس ايجابا على كل العاملين على قيمها ومفاهيمها وعاداتها وقو 

 .الأداء 

  تشير الى مفهوم القوانين والتكامل بين ما تقدمه المؤسسة م  سلع ولدمات وبين أهدافها :نظرية التوافق

بيئة المؤسسة :وسياساتها واستاتيجياتها المعمو  بها وفتتأثر ثقافتها التنييمية بعدة لصائص منها 

 .ومتطلبات الجمهور الخارجي ووالتوقعات الاجتماعية ومدى جاانس وتوافق الادارة  (متحركة/نةساك)

  تشـــير الى أهمية الققافة التنييمـية التكيفية في تميـز المنيمة لما توفره م  لصائص ومقل المرونة : نظرية التكيف

في بيئة العمل ما يؤدي الى زيادة كفاءة وفعالية العمليات المؤسسية وبحيث تخلق هذه الققافة لدى العاملين 

 .بداع بالإيجابشعورا ايجابيا ينعكس على قيم الالتزام والانتماء والولاء والإ

لم يألــــذ مفهــــوم الققافــــة التنييميــــة بعــــده الحقيقــــي إلا في بدايــــة :مراحــــل تطــــور الثقافــــة التنظيميــــة  -6

القمانينــــات مــــ  القــــرن الماضــــي وحيــــث اهــــتم عــــدد كبــــير مــــ  البــــاحقين الاداريــــين بشــــرح هــــذا المفهــــوم وكيفيــــة 

 (260:وص  2113والفريجات والرون .       )استخدامه لمعالجة المشاكل الادارية

 : الى ان الققافة التنييمية مرت للا  تطورها بعدة مراحل هي ( 230- 232:وص  2110)اذ يشير اللوزي 
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 تشير لمرحلة النيرة الآلية للعامل حيث اعتبرت الانسان لا يحب العمل وبالتالي يجب :  المرحلة العقلانية

وويعتبر تايلور م  ابرز رواد هذه المرحلة التي عرفت الاعتماد على الحوافز المادية لإثارة حماسته للعمل و

 . انتشارا كبيرا للقيم المادية 

 ظهرت للالها قيم تنييمية جديدة في بيئة العمل نتيجة التأثر بالحركات النقابية العمالية :  مرحلة المواجهة

اعتباره عنصرا انسانيا فعالا يجب  ووبدأت النيرة للعامل تتغير م  كونه مجرد آلة تنفذ المهام الموكلة اليها والى

 .الاهتمام به ووإعطائه حقوقه المهنية واحتام حريته وتقديره ومحاسبة الادارة في حا  اهمالها للعنصر الانساني 

 زاد للالها انتشار قيم الحرية في العمل وأصبح للعما  دور في اتخاذ القرارات :  مرحلة الاجماع في الرأي

زايد للالها اهتمام الباحقين بالقيم الادارية م  أمقا  دوجلاس ماكجريجور وشهدت هذه وفي الادارة و كما ت

 .التي رسخت مجموعة م  القيم في كل نيرية  Yو  Xالمرحلة  نيريات  

 وشهدت هذه المرحلة جاارب الهاوثورن وما أسفرت عنه م  نتائج غيّرت النيرة الى :  المرحلة العاطفية

فسي والاجتماعي في العمل ووأعادت الاعتبار له م  للا  التشديد على أهمية المشاعر الجانب الانساني والن

 .والأحاسيس ووان الانسان ليس مجرد آلة ميكانيكية 

 وترتكز القيم في هذه المرحلة على إشراك العاملين في عمليات اتخاذ القرار :  مرحلة الادارة بالأهداف

 .الأهداف والمسؤوليات وتبني قيم العمل الجماعي  ووالتخطيط والتنسيق والإشراف  وتحديد

 ظهرت للالها قيم جديدة تمقلت في تحليل الافكار والمعلومات الادارية واستخدام : مرحلة التطوير التنظيمي

منهجية البحث العلمي التي م  للالها يتحقق هذا التطوير ووقد صاحب ذل  ظهور مفاهيم وقيم جديدة 

 الخ ...ودراسة ضغوط العمل والإجهاد وحالات التوتر والانفعا  وكالعلاقات الانسانية 

 يمقل تطور القيم في هذه المرحلة مزيجا م  مراحل التطور السابقة التي مرت بها القيم وم  :  مرحلة الواقعية

 .للا  ادراك عمل المديري  بمفهوم القيادة ووأهمية  ذل  ومراعاة ظروف البيئة المحيطة والتنافس 
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م  الطبيعي ان تختلف الققافة التنييمية م  منيمة الى ألرى ودالل : أنــــــواع الثقافـــــة التنظـــــيمية  -7

نفس المنيمة وم  وقت لآلر ووهو ما يعني ان الققافة تتميز بدرجة عالية م  الخصوصية وفرغم تشابه 

الخ وإلّا أن ...والجودة والتميز في الأداء الخصائص التنييمية بين المنيمات كالتأكيد على قيم العمل الجماعي

الققافة التنييمية لكل منيمة تبقى مختلفة ع  الالرى وفالسلوك التنييمي الذي قد يكون مقبولا في منيمة 

قد يكون مرفوضا في ألرى وكذل  قد تختلف الققافة التنييمية دالل نفس المنيمة بين فتة وألرى وفمقلا 

السوق قد يكون عدم الاهتمام بالمستهل  سلوكا تنييميا تقره ثقافة المنيمة واما  للا  سيطرة المنيمة على

للا  الأوقات التي يسيطر فيها المستهل  وتزداد المنافسة بين المؤسسات لاستمالته يصبح نفس السلوك 

 (13-11:وص  2116زايد و). مرفوض تنييميا 

عة ونوع الدراسة التي تقوم بذل  وكما قد نجد في الدراسة الواحدة يعتبر أمر تقسيم الققافة الى انواع امر مرهون بطبي

ثقافة :عدة تقسيمات وذل  حسب وجهة النير التي يتبناها الباحقين وفالدراسات الانتوبولوجية تقسمها الى نوعين 

ترتبط بققافة )جماعية وثقافة ( تشمل الجوانب الوراثية المشتكة بين جميع البشر ويطلق عليها الققافة العامة)انسانية 

 ...(.المجتمعات وتنقسم بدورها الى ثقافات وطنية وجهوية ومذهبية 

                    .كما يمك  تقسيمها حسب شدة تأثيرها في الجماعات والأفراد الى الققافة القوية والققافة الضعيفة

 (001- 006:وص  2183مسعداوي و)

ركيكة ووذل  / ثقافة ضعيفة    -مكقفة   / ثقافة قوية :  الققافة التنييمية هما بين صنفين م  ( 2110)ويميز حريم 

 :تبعا لعاملان مهمان يحددان قوة الققافة التنييمية م  عدمه هما 

دالل التنييم واعتناق الافراد لها ووهو  أي مدى انتشار القيم والاعتقادات: الاجماع أو مد  المشاطرة  -
عاملين وتعريفهم بهذه القيم ولنيم العوائد والمكافآت المعمو  به نحو الافراد الملتزمين بهذه امر يتوقف على تنوير ال

 .القيم
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 .مدى تمس  الافراد بهذه القيم والمعتقدات واستعدادهم للدفاع عنها والمحافية عليها في كل اليروف:الشدة  -
ثقافة الوقت وجانب : ثقافات فرعية مقل الى عدة ( 23: وص  8333)فريد النجار .وفي ذات السياق يصنفها د

المضيعات وثقافة الالتزام والإنتاجية و ثقافة الايمان بالله و ثقافة ادارة الجودة الشاملة و ثقافة الاللاق والارتقاء وثقافة 

 الخ ...دوائر الجودة وروح الفريق وثقافة الابتكار والتجديد والتطوير و ثقافة التنمية المتواصلة

 :ثقافة التنييم الى  Harrison and Handyم كل م  كما قسّ 

 وتتمقل في قوة اتخاذ القرارات المتمركزة في يد عدد محدد م  الأفراد وحيث وصف : ة القوةــــــــــــثقاف

Handy  القيم بأنها تشبه نسيج العنكبوت  بسبب تركز القوة والنفوذ في يد الفئة الحاكمة وفي حين هذه

 ودي  لارج هذه الفئة لا يستطيعون التأثير في القرارات ان الافراد الموج

 وتكم  قوتها في الوحدات الوظيفية للتنييم والمنفذة للقرارات التي يتم اتخاذها في قمة  :دورـة الــــــــــثقاف

الهرم الاداري واما السلطة فيها فهي تبنى ع  طريق الوصف الوظيفي وليس م  للا  المبادرات الفردية حيث 

تعتبر السلطة الخاصة بقوة الموقع الوظيفي أمرا شرعيا أما قوة الشخصية فهي مرفوضة ووتتلاءم هذه الققافة 

 .التنييمية مع المنيمات الادارية التي تسعى الى الاستقرار 

 هي تميز المنيمات التي تسعى للتطوير وتشجع البحوث والإبداع وتتميز هذه  و: يفةـة الوظــثقاف

 .نها أكقر حيوية ووهي دائمة التغيير لذل  فهي تهتم بالمهارات والخبرات وتعتبرها أمرا ضروريا التنييمات بأ

 وهي تميز الادارات الواعية وحيث يحدد الافراد فيها بشكل جماعي الطريق الذي سوف  :ردـــــة الفـــــثقاف

التنييمية الى استخدام الاساليب الحديقة تسير عليه المنيمة ووتميل المنيمات التي تتبنى هذا النوع م  الققافة 

 (863 - 861:وص  2113الفريجات والرون و. )لانجاز الاعما  وليس ع  طريق الهرمية الرسمية 
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  وتمتاز بانخفاض العلاقات الانسانية وبتفضيل العمل على الحياة الاجتماعية ووهو ما قد : الثقافة المستأجرة

 (2113السكارنة و. )سريعة للفرص وتوجيه الاتصالات نحو الاعما يسبب تدني الولاء مع الاستجابة ال

  بينما يشير دافنت والكبيسي وشينShane  مستوى مرئي يشمل المؤشرات : الى مستويين للققافة التنييمية

التي يمك  ملاحيتها مقل الملابس واللغة والتصرفات ووالهيكل التنييمي والقصص والطقوس والرموز الخاصة 

وهو يشمل العناصر الخفية الراسخة ( لفي)الخ  وومستوى غير مرئي ...بأعضاء المنيمة والممارسات المشتكة 

.  الخ  ...ذهان أعضاء التنييم  ووتتمقل في القيم والمعتقدات والتصورات والأعراف والافتاضات في أ

 (00:وص 2110الدوسري و )

 (00 - 02: وص 2182المربع و ) :أهم انواع الققافة التنييمية فيما يلي( 8333)ويحصر كل م  السواط والعتيبي 

د فيها المسؤوليات والسلطات وحيث يكون العمل منيما ويتسم هي الققافة التي تتحد: الثقافة البيروقراطية .8

 .بالتنسيق بين الوحدات وتسلسل السلطة بشكل هرمي ووهي تقوم على التحكم والالتزام

وهي تتميز بمساندة الابداع وحيث يميل فيها الافراد فيها الى المخاطرة في اتخاذ القرارات :  الثقافة الابداعية .2

 .ومواجهة التحديات 

وهي تتميز بالصداقة والتعاون بين العاملين حيث يشكلون جو الاسرة الواحدة دالل :الثقافة المساندة .3

 .المنيمة وفتسود قيم الققة والمساواة والتعاون والتكيز على الجوانب الانسانية في بيئة العمل

ى النتائج المحققة وحيث ينتشر الاهتمام فيها مقتصر على طريقة انجاز العمل وليس عل: ثقافـــــــــة العمليات .0

الحذر والحيطة بين الافراد الذي  يسعون الى حماية انفسهم وومعيار النجاح فيها هو الدقة والنيام والاهتمام 

 .بتفاصيل العمل 

ليف التكيز فيها يكون منصبا على تحقيق الاهداف وانجاز العمل والنتائج بأقل التكا: ثقافـــــــــــة المهمــــــــــة .0

 .ووالاستخدام المقالي للموارد 
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التكيز فيها على نوع التخصص الوظيفي والأدوار أكقر م  الفرد وتهتم بالقواعد والأنيمة  ثـــــــــــقافـــــــة الــــــدور .6

الى ان الوصف الوظيفي أكقر " ويلسون "ووتسعى لتوفير الأم  والاستقرار الوظيفي وثبات الأداء وويشير 

المهارات والقدرات للمنتمين لهذه الققافة وكما ان الأداء لارج اطار الدور ليس مرغوبا به ولا  اهمية م 

يشجع عليه بل يجب التقيّد بسلطة الوظيفة وأما قوة الشخصية فهو أمر مرفوض وتتلاءم هذه الققافة مع 

 .المنيمات التي تسعى للاستقرار ولا تميل الى التغيير المستمر 

هي ثقافة تشبه في امتدادها وسيطرتها نسيج العنكبوت وحيث تعكس تركيز القوة للأسرة : ــــة النفوذثقافـــــــــ .0

التي تمل  منيمة صغيرة او كبيرة وحيث تنحصر المسؤوليات في أعضاء الاسرة وتمنح للأفراد بدلا م  الخبراء 

حداث وحيث ان قدرة هذا النوع وما يضعف م  فرص الابداع والابتكار نتيجة صعوبة تأثير الالري  في الأ

م  الققافات على التكيف مع متغيرات البيئة يعتمد بدرجة كبيرة على ادراك وقوة م  يشغل مراكز النفوذ 

 .والسلطة دالل المنيمة 

تميز المنيمات الديناميكية التي تهتم بالأنشطة التطويرية والبحــقية وما يتتب عليه : ثقافة الوظيفة أو العمل .1

جة باستمرار لفرق وظيفية مؤقتة لمواجهة او تلبية الاحتياجات المستقبلية ولذل  تحرص هذه المنيمات الحا

على استقطاب اصحاب الخبرة والمهارات ووتشكل فيها الققافة التنييمية شبكة تربط بين مختلف الاقسام 

غيرات البيئة ووهي والوحدات والتخصصات وحيث تعتمد على الاتصا  والتكامل كأدوات للتكيف مع مت

 . تحتاج الى موارد ضخمة لتنفيذ تل  الافكار

تميز النموذج الاداري الواعي وحيث يحدد الافراد دالل التنييم الطريق الذي ستسير :  ثــــــــــقافة الــــــــــــــــفرد .3

ة الرسمية لانجاز العمل فيه المنيمة ويميل هيكلها التنييمي الى لدمة احتياجات الافراد م  منطلق رفض الهرمي

 .وورفض رقابة الادارة الرسمية وإتاحة الفرص للابتكار والإبداع



 الفصل الثالث الثقافة التنظـــيمية
 

129 
 

وتعني استخدام الققافة الملائمة للمتطلبات الخارجية والوحدات التنييمية التي تشكل : الثقافات الملائمة .81

مجموع وحدات المنيمة ككل وفالوحدات التنييمية دالل المنيمة قد تتطلب هياكل تنييمية مختلفة ووبعضها 

لحاجة الى مدالل يعمل في بيئة مستقرة نسبيا في حين يتعرض البعض الالر الى تغيرات مستمرة وما يتطلب ا

 .مختلفة لإدارة الققافات المتباينة في الوحدات التنييمية المختلفة 

ثقافة الولاء وثقافة تحقيق الذات :أنواع عديدة للققافة التنييمية منها  Szumal و Lookeكما حدد كل م  
 (26:وص  2110ابو النصر و. )وثقافة الموافقة وثقافة الاتفاق  وثقافة الانجاز

الذي يقــوم على أساس نموذج القيم التنافسية لكل نوع م    OCAI الدراسة الحالية فتبنينا تصنيف منيمة أما في
 :انواع الققافة التنييمية التالية 

  ثــقــــــافة القـــبيــــــــلة 

  ثقــــــافـــة الســـــوق 

  الققــــافة الهرميـــة 

   الققافة الابداعية 

وهو  Cameron, Kim. S., & Quinn, Robert. Eهذا النموذج طوره كل م  الباحقان الامريكيان 

 ما سنوضحه عندما نتكلم ع  تشخيص فجوة الققافة التنييمية في العناصر اللاحقة 
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 إطار القيم المتنافسة للقيادة والفاعلية والنيرية التنييمية ( :10)الشكل رقم 

 
 (Cameron and Quinn ;2006 ;p46)و (  00: وص  2181العطوي والشيباني و: )المرجع 

وهي تشير الى : Hierarchy Culture (التسلسل الوظيفي ) الهرمي التسلسل ةــقافـث  (0

( التسلطية)مكان رسمي جدا للعمل وحيث تسيطر الاجراءات على المهام والأنشطة وتمتاز هذه الققافة بالبيـــروقراطية 

وبالمركزية والتوجه المنيمي نحو الدالل مع سعيها لتحقيق التوازن والسيطرة وتوجهاتها الرئيسية تنصب نحو فرض 

القوانين والقواعد والسياسات والتنييمات والكفاءة م  أجل وحدة المؤسسة وحيث أن اهدافها الطويلة المدى تتمقل 

فاءة وأما النمط القيادي فيها فهو المنسق والمنيم والمرتب وحيث العلاقات بين في المحافية على الاستقرار والأداء والك

الموظفين تتميز بالسياسات والقواعد الرسمية والإجراءات والتوقعات الواضحة وتركيزها الاستاتيجي كما سبق واشرنا 

جه وأما عمليات اتخاذ القرارات يتجه نحو العمليات والموازنة وووسائل الاتصا  تكون فيها منيمة وعمودية في التو 

فتتصف بالمركزية وهي تشبه نوعا ما المنيمات الهرمية وحيث تعطي المؤسسات الحكومية كوزارة العد  مقلا وأو بعض 
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المنيمات الكبرى مقل ماكدونالدز  وفورد نموذجا لهذا النمط واذ لطالما اعتبر الفكر الاداري هذا النمط كأقرب نهج 

قة لاصة بعد اعما  عالم الاجتماع الالماني ماكس فيبر وذل  لكونه يحافظ على الاستقرار والفعالية للتنييمات الحدي

فالمهام والوظائف متكاملة ومنسقة وتؤكد على تعزيز الاجراءات والقواعد الموافقة للمقاييس ما يحقق الكفاءة المطلوبة 

اد حلو  ابداعية للمشكلات الجديدة ووتركز على غير انها لا تستجيب للتغيرات بسبب قلة التجديد وصعوبة ايج

زيادة العطاء الوظيفي بد  للق او اغتنام فرص جديدة وبمعنى انها ثقافة آلية وداللية تركز على القوانين والتعليمات 

اتها والاتساق والنيام ولها سياسات وإجراءات محددة يلتزم بها الجميع ما يجعلها قادرة على انتاج وتسويق بعض منتج

في أسواق آمنة ومحدودة ووتمتاز الهيراركية بأنها أكقر عداءا للمخاطرة  وتحافظ على العمليات المنيمة في اطار بيئة 

 .عمل مؤطرة 

في اوالر الستينات واجهت المنيمات تحديات تنافسية :  Market Cultureثـقافــــة الســــــوق  (8

الققافي الذي اعتبر م  اكقر أشكا  التنييم شعبية حينها ووكان  جديدة وما أدى بالمنيمات الى تبني هذا النمط

 Ouchiو بيل أوشي Oliver Williamson (8300 )يستند الى حد كبير الى اعما  أوليفر ويليامسون 

Bill (1821 ) وزملائهم وحيث ان مصطلح السوق هنا ليس مرادفا لوظيفة التسويق او للمستهلكين في السوق

نوع م  التنييم الذي يعمل كسوق في حد ذاته ووهو موجه نحو البيئة الخارجية بدلا م  البيئة الداللية وإنما يشير الى 

عكس التنييم الهرمي وفم  الافتاضات الأساسية في ثقافة السوق هي ان البيئة الخارجية ليست أمنة وإنما معادية 

الرئيسية نحو النتائج وانجاز المهام والتباد  البيئي  وكما تعرف المنيمات التي تتبنى هذا النمط الققافي بتوجهاتها

والتنافس وتنتابها علاقات التوجه نحو الهدف والتنافس والإنتاج ووهي تركز على الخارج وعلى الالتزام بالمقاييس 

ارجية التنافسية كما تتميز بالرسمية والمركزية وتسعى لتحقيق الانتاجية والكفاءة القصوى ووهي تعكس التوجهات الخ

وقيم الأنيمة الحاكمة الرسمية وفهي صعبة ومتطلبة ووتركز عادة على الفوز والسمعة والربح م  للا  المنافسة والانجاز 

والتاق السوق واما النمط القيادي فيها فهو منافس يمتاز بجرأته ومنتج ويتميز بالصرامة والتوجه نحو الانجاز ووتركيزها 



 الفصل الثالث الثقافة التنظـــيمية
 

132 
 

زة التنافسية والتفوق واساليب الاتصا  فيها تعليمية ومتجهة نحو الانجاز والنتائج ووهي الاستاتيجي متوجه نحو المي

تستخدم التنافس والانجاز الناجح للأهداف المحددة مسبقا كعوامل تحفيزية للعمل وكما انها لا تميل للاستقرار 

 .ستمر والتمس  بمراكزها بل تتك المنافسين يفعلون ذل  في حين تسعى هي للتقدم الم

انتشرت بفعل النجاح الملحوظ للشركات : Clan Culture ( العشـــــيرة ) ثـقافـــة القبيلـــة (3

اليابانية التي اعتمدت مبادئ حركة العلاقات الانسانية ومحولة المصانع الى مكان لطيف للعمل يشبه العائلة الممتدة 

الى القادة  أو الرؤساء كموجهين او أباء رمزيين واذ  حيث يتشارك الناس الكقير م  المعلومات الشخصية وينير فيه

تمتاز هذه الققافة بالطابع الأسري واللّارسمية واللّامركزية حيث يكون توجه المنيمة فيها نحو الدالل وليسودها 

عضهم التماس  والمشاركة والإحساس بالعائلة الواحدة والعمل بروح الفريق أو العمل الجماعي حيث يساعد العاملين ب

بعضا والأمر الذي عبر عنه لاحقا م  للا  دوائر الجودة التي شجعت العما  على التعبير ع  اقتاحاتهم حو  كيفية 

تحسين عملهم وأداء الشركة ووهي تعطي اهمية كبيرة للروح المعنوية واما النمط القيادي السائد فيها فهو يتميز بكونه 

ت اللازمة للمرؤوسين وتمتاز العلاقات فيها بالولاء والإللاص والتماس  موجه وميسر ومراقب وأبوي يقدم التسهيلا

العلاقاتي واحتام التقاليد واما التكيز الاستاتيجي فيكون نحو تطوير المورد البشري وتنمية الموظفين ووالالتزام والأللاق 

اذ القرارات فتتميز بكونها عملية تشاركية ووأساليب الاتصا  فيها تتميز بكونها علائقية وأفقية التوجه واما عمليات اتخ

وغير مركزية ووالمنيمات التي ترتكز على هذه الققافة تستخدم التابط والتماس  والعضوية كعوامل تحفيزية للعما  

وفتجد ان جميع الموظفين فيها يتقاسمون نفس القيم والمعتقدات والأهداف ووبخلاف ذل  هي بطيئة في تحليل فرص 

 .السماح للزبائ  بالتأثير في عمل الأفراد السوق وفي

مع انتقا  العالم م  العصر : Adhocracy Culture( الديناميكية) بداعيــةالثـقافــــة الإ  (4

الصناعي الى العصر المعلوماتي في القرن الواحد والعشري  ظهر نوع جديد م  التنييمات اكقر مرونة واستجابة 
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غير مستقرة وحيث اصبحت المنيمات مكان ديناميكي لريادة الاعما  ويتميز ببيئة  للتطورات المتسارعة في بيئة عمل

عمل للاقة وتمتاز بالمرونة والتكيف والإبداع وواللّارسمية واللّامركزية واما التكيز المنيمي فيها فيكون نحو الخارج وقوتها 

على الابتكار والمخاطرة والإبداعية وتعزيز روح المبادرة تتمقل بسرعة التغير المرونة والريادة ووهي تتميز بالتكيز الكبير 

وتتضم  لصائصها التكييف والدعم الخارجي والنمو والتبصر والابتكار واما التكيز الاستاتيجي فيها فهو موجه نحو 

ز بالبصيرة النمو والموارد الجديدة والابتكار والأهداف طويلة المدى ووالنمط القيادي السائد هو نمط ابتكاري يمتا

ومنيم ويألذ بالمخاطرة والتغيير وحيث ان الابداع والنمو والدافعية والتنوع هي كلها عوامل محفزة في المنيمات التي 

تعتمد هذا النمط الققافي ووبالتالي فالالتزام للتجريب والإبداع وتشجيع المبادرة هو مقل الصمغ الذي يربط الافراد 

م  الققافات لدى الكقير م  المنيمات التي تنشط في مجا  تطوير البرمجيات والفضاء  العاملين معا ويبرز هذا النوع

 (00-06:وص 2181العطوي والشيباني و)و ( Cameron and Quinn ;2006).والالكتونيات وصناعة الافلام 

وكمقا  على تشخيص نوع الققافة التنييمية يوضح لنا الشكل أدناه نموذجا على تطور الققافة التنييمية لشركة أبل 

 Assessment Organizational Cultureباستعما  أداة تقييم الققافة التنييمية 

Instrument(OCAI)   م  أنواع  وحيث نلاحظ سيطرة نوع او نوعين عبر مراحل مختلفة م  دورة حياتها

وهو ما يتوافق مع توجهاتها الاستاتيجية في تل   الققافة التنييمية للا  كل مرحلة م  مراحل تطور هذه الشركة و

المرحلة ولتتحو  ثقافتها التنييمية م  ثقافة ابداعية بالدرجة الأولى في بداياتها الى ثقافة السوق بعد أن غزت منتجاتها 

 (2)انظر الشكل رقم  .لراه  مختلف دو  العالم في الوقت ا
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 Appleيوضح دورة حياة شركة أبل ( 11)الشكل رقم 

 
 (Cameron and Quinn ;2006 ;p55): المرجع 

غالبا ما تتم دراسة الققافة التنييمية م  للا  علاقتها بكل م  مداخل قياس الثقافة التنظيمية   -2

 يتم استيعاب جانبين مهمين  الرسالة والإستاتيجية ووهذا يتطلب ان

 في المنيمات الرائدة فعلى ضوء دراسة اعدها كل م    طبيعة الثقافة التنظيميةPeter & Waterman  تم

أ وحيث تمقل هذه الصفات .م.تحديد العديد م  الصفات والخصائص المميزة للشركات الرائدة في ميدان الاعما  في و

لتنييمية والتي عادة ما تكون احدى المكونات الجوهرية في رسالة المنيمة بعض الخصائص ذات العلاقة بالققافة ا

 :وتتمقل هذه الصفات فيما يلي
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التحيز نحو التصرف بدلا م  الاجراءات وحيث تتفادى هذه المنيمات الاجراءات الروتينية المعقدة والمققلة  -

 .بالرسميات وتعتمد بد  ذل  المرونة في أداء مهماتها

ستهل  ووالسعي لإشباع حاجاته ورغباته وتقديم منتجات بجودة عالية ومما ينعكس على ولائه  التقرب م  الم -

 .ايجابا 

الاستقلا  والإبداع وم  للا  تشجيع التفكير الخلاق والقدرة على الابتكار والتطوير المستمر للأداء وتحفيز  -

 .الافراد على ذل  

عاملين هم جوهر العملية الانتاجية وبالتالي فهي تهتم بمتطلباتهم تعييم رأس الما  البشري و واعتبار الافراد ال -

وتفوض لهم المسؤوليات وتتيح لهم الحرية في التعبير ع  أفكارهم ومقتحاتهم ولأنها ترى أنهم  يمكنهم العمل بجد 

الخاصة لتحسين جودة المنتجات أو زيادة الانتاجية وولذل  فهي تعمل بشكل دائم على تزويدهم بالمعلومات 

 .بالمنيمة ورسالتها وأهدافها وأنشطتها

ان جميع العمليات وأنشطة المنيمات الرائدة انما تتمحور حو  مجموعة القيم الخاصة بها وفالمنيمة تعمل على  -

ترسيخ كل القيم وقواعد السلوك في أذهان العاملين ولذل  تعد هذه القيم والقواعد والمعتقدات بمقابة الموجه الرئيسي 

 انشطة المنيمة وفعالياتها  لكل

وولك  بحذر ( التنويع حو  احدى المهارات الفنية المتخصصة)تستخدم هذه المنيمات استاتيجية التنويع  -

 .وذل  لتدعيم قدرتها التنافسية م  جهة ولتوزيع المخاطر باجااهات متعددة 

وحيث ان هذا الاستقرار سوف  تحقيق الاستقرار في الهيكل التنييمي واستخدام عدد محدد م  الاداريين -

يؤدي الى تكوي  اطار فكري مرجعي يزيد م  قدرة المنيمة على معالجة المشكلات وإمكانية التكيف مع المتغيرات 

 .البيئية
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امكانية تحقيق التوازن بين المركزية واللامركزية في ذات الوقت بين الشعور بملكية المنيمة والاستقلالية في  -

والقدرة على الخلق والابتكار وحيث يمك  تكليف المستويات الدنيا بذل  بينما تبقى الادارة العليا  ممارسة المسؤوليات

 .مسيطرة على القيم الأساسية التي تسعى المنيمة لتحقيقها مقل الجودة ولدمة المستهل  

  طار صنف  وفي هذا الا الرسالة والإستراتيجية وثقافة المنظمة: دراسة العلاقة وتحليلها بين كل من

Miles & Snow  المنيمات الى عدة انواع تبعا للعلاقة بين الققاــفة الخاصة بها واستاتيجياتها ورسائلها وحيث

أكد ان ثقافة المنيمة هي التــي تشكل طبيعة الاستاتيجيات والسياسات والخطــط بها بحيث يحدد ذل  العلاقة بين 

ــفة التنييمية مقــل نماذج القــوة والهيكل التنييمي والقيم والموارد والتوقعات تتأثر المنيمة وبيئتها الخارجية وكما ان الققا

بدرجة كبيرة بالرســالة الأساسية الخاصة بها ووعلى ضوء ذل  فان كل منيمة استنادا لطبيعة ثقافتها تمتل  نياما تم 

 Miles & Snow" ئة  وويشمل تصنيفتنميته والتباره بدقة شديدة للاستجابة لأي تغييرات قد تحدث في البي

راجع عنصر » .  المستجيبون –المحللون  -المنقبون  -المدافعون : أربعة مجموعات تم الاشارة اليها سابقا وهي " 

 (818:وص  2116الحسيني و)«   السلوك الاستاتيجي في فصل القيادة الإستاتيجية 

التنييمية الألرى المرتبطة بها كان لزاما على الباحقين ان يطوروا عدة وقصد دراسة علاقة الققافة التنييمية بالمتغيرات 

طرق و أساليب للتعرف على نوع الققافة التنييمية وتحديدها وقياسها ورغم ما أثارته هذه النقطة م  جد  واسع 

 .حو  كيفية قياسها بدقة لان الققافة هي بناء معقد وغير ملموس 

وإنما هناك ثقافة تنييمية سائدة أو مهيمنة في المنيمة لقياسها تنييمية واحدة  توجد ثقافة لرى لاأوم  ناحية 

Dominant Culture  ،  وهي مجموعة قيم رئيسية يشتك فيها غالبية اعضاء المنيمة ووثقافات ألرى فرعية

Subcultures  ووهذه الققافات ... ( المهندسين والمحاسبين والاداريين)لوحدات او مجموعات وظيفية معينة مقل

الفرعية للافا لما يينه البعض انها تضعف المنيمة اذا ما كانت تتعارض مع الققافة المهيمنة وولك  الواقع اثبت ان 
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                   .جااوز مشاكلهم اليومية في العمل هذه الققافات الفرعية تهدف أساسا لمساعدة الفئات العمالية على 

 ( 323:وص  2110حريم و ) 

ان هناك مدللين أساسيين لقياس الققافة التنييمية وتحديد نوعها ( 2181)وفي ذات الاطار يرى العطوي و الشيباني 

يعكس وجهة النير الداللية لأعضاء المنيمة فالباحث هنا  المدخل النوعيوالأو  نوعي  والقاني كمي وحيث ان 

يستعمل الملاحية المعمقة للأفراد ليغوص في الققافة التنييمية بغية فهم كل تفاصيلها ووم  سلبيات هذا المدلل 

زية ولا النوعي ان أبعاد الققافة المدروسة في بيئة تنييمية معينة لا تعبر سوى ع  تل  البيئة فقط وفهي لاصة وتميي

يمك  تعميمها على أوساط تنييمية ألرى وكذل  نقطة ألرى وهي ان هذا المدلل النوعي لا يمكّ  الباحث م  

ربط النتائج التي توصل اليها حو  الققافة التنييمية مع متغيرات او مخرجات ألرى وكالأداء أو السلوك الفردي 

تا طويلا زيادة على كلفة جمع ومعالجة وتحليل البيانات واما للعاملين وكما ان المدلل النوعي يستغرق م  الباحث وق

فهو يعتمد على استمارة الاستبيان كأداة لتقييم أبعاد الققافة التنييمية بالدرجة الأولى ووبالتالي فهو  الـــمدخل الكــمي

قافة التنييمية ومختلف يمك  الباحث م  اجراء المقارنات بين المنيمات المختلفة وكذل  م  دراسة العلاقة بين الق

المتغيرات التنييمية الالرى مما يمكنه م  تعميم نتائجه لاحقا وإلا ان المدلل الكمي ايضا لا يخلو م  بعض 

الملاحيات وفهو لا يمك  الباحث م  الفهم المعمق لكل ثقافة تنييمية وكذل  لا يتيح للباحث فرصة تطوير 

ة ووهناك عدة أدوات كمية طورها الباحقين لقياس الققافة التنييمية وحيث نيريات جديدة في موضوع الققافة التنييمي

 :نستعرض أبرز هذه النماذج في الجدو  التالي 
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 أبرز نماذج قياس الققافة التنييمية   (10)الجدو  رقم 

 الأساسية( الأنواع)الأبعاد  الـــــــباحث اسم النموذج
 محفية الققافة التنييمية 

The  

Organizational 

Culture 

 profile 

(OCP) 

 

O’Reilly, Chatman 

& 

Caldwell (1991) 

  الابداع 
 التوازن 
 التوجه نحو النتائج 
  إحتام العاملين 
  العدائية 
 التوجه للعمل الفرقي 
 الاهتمام بالتفاصيل 

 مقياس الققافة التنييمية 

The  

Organizational 

Culture Inventory 

(OCI) 

 

Cooke  

& 

Lafferty 

(1986) 

  الانسانية والانجاز والانتساب وتحقيق )الققافة البناءة
 (الذات

  الموافقة والتقليد والاعتمادية )الققافة الدفاعية الكامنة
 (والتجنب

  التعارض والقوة والتنافس ) الققافة الدفاعية الهجومية
 (والاقتدار

 نموذج

Goffee 

 & 

Jones 

 

Goffee 

& 

Jones 

(1996) 

  (مؤازرة منخفضة والتلاط عالي)الشبكية 
  (مؤازرة منخفضة والتلاط منخفض)الممزقة 
  (مؤازرة عالية والتلاط منخفض)المرتزقة 
  (مؤازرة عالية والتلاط عالي)التشاركية 

 

 نموذج

Denison 

 

Denison 

& 

Mishra 

 

(1995) 

  (التحويل وتوجيه الفريق وتطوير القابلية)الانتيام 
  التغيير الخلاق والتكيز على الزبون والتعلم )التكيف

 (التنييمي
  الرؤية وتوجه وقصد استاتيجي واضح )المهمة

 (والأهداف والغايات
  (القيم والاتفاق والتناسق والتكامل)الاتساق 



 الفصل الثالث الثقافة التنظـــيمية
 

139 
 

 الأساسية( الأنواع)الأبعاد  الـــــــباحث اسم النموذج
 أداة تقييم 

 الققافة التنييمية 
The  

Organizational 

Culture  

Assessment 

Instrument 

(OCAI) 

( e.g.Quinn 

& Rohbaugh,1981 ; 

Quinn & 

Kimberly,1984 ; 

Cameron & 

Ettington,1988 ; 

Cameron & 

 Freeman,1991 ) 

 
  الققافة الهرمية 
  الققافة الابداعية 
  ثقافة القبيلة 
  ثقافة السوق 

 (00- 00: وص  2181والشيبانيوالعطوي : )المرجع 

   وتستخدم المنيمات أداة تقييم  الققافة التنييمية The Organizational Culture Assessment 

Instrument  (OCAI)  لأسباب مختلفة  ومنها أنها توفر للقادة انطباعا عما يعتبره الموظفون مهما وتوفر

أرضية قياس أولية قبل أي تغييرات محتملة في المستقبل ويمك  تطبيقها كذل  بعد الانتهاء م  عمليات 

داللي و التغيير او التطوير التنييمي للحكم على مدى نجاعتها وكذل  هي تساعد على تحسين الاتصا  ال

وهي مفيدة في عمليات الاندماج وإعادة الهيكلة والتنييم و كما انها تعتبر مفيدة جدا في حالات ارتفاع 

معد  دوران الموظفين أو الغيابات ووشدد كاميرون على استخدامها قبل عمليات الاندماج وبعدها 

(Cameron and Quinn ;2006)               

يقصد بفجوة الققافة التنييمية حالة الانحراف والالتلاف بين : يميةتشخيص فجوة الثقافة التنظ  -2

القيم والافتاضات السائدة حاليا في عمل وسياسة المنيمة وبين القيم والافتاضات المرغوب أن تسود مستقبلا وحتى 

  الفرق بين وويمك  اعتبار انها ذل( 03وص  2181العطوي و الشيباني و)تحقق المنيمة أهدافها الاستاتيجية 

الققافة التنييمية التي ترغب فيها المنيمة والققافة التنييمية السائدة في الوقت الراه  وكما هو موضح في الشكل  

 : التالي 
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 يوضح تشخيص فجوة الققافة التنييمية( :13)الشكل رقم 

 

 (من إعداد الباحثة : )المرجع 

 The Organizational Culture (OCAI) وتعتبر أداة تشخيص فجوة الققافة التنييمية أوكاي

Assessment Instrument    التي صممها الباحقان الأمريكيان كيم كاميرون ووروبرت كويKim S. 

Cameron & Robert E. Quinn الأدوات التي تعطينا تشخيصا واقعيا للققافة التنييمية   م  اشهر

وحيث ان الفرق بين الققافتين  التنييمية التي يفضلها افراد المنيمةالسائدة دالل المنيمة في الوقت الراه  ووللققافة 

( OCAI)الحالية والمفضلة يعبر ع  فجوة الققافة التنييمية التي يجب على المنيمة ان تتوقف عندها  ووتستند أداة 

 Theفي تشخيص وقياس فجوة الققافة التنييمية على نموذج نيري يعرف باسم اطار القيم المتنافسة 

Competing Values Framework (CVF ) التي اثبتت فعاليتها كأداة لقياس ومقارنة ثقافة مع ثقافة

 عبر سلسلة م  الدراسات والبحوث لعلماء وباحقين م  امقا   شاي ( OCAI)الرى ووطورت أداة 

(8310Schein)كاميرون واتينغتون (8311Cameron & Ettington  )  مارت(8332Martin) 

وغيرهم ووهي (  Beyer & Cameron 8330) باير وكاميرون ( 8333Trice & Beyer) ييرتريس وب

 .شركة في جميع انحاء العالم  81.111أداة مختبرة وذات مصداقية عالية ووتستعمل حاليا م  قبل اكقر م  
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التنييمية حيث انه م  اميرون الى ان معيم المنيمات قد طورت نمطا مهيمنا على ثقافتها كو  وي بحاث كوتشير أ

القبيلة )النادر أن تمتل  المنيمة ثقافة واحدة فقط وففي كقير م  الأحيان هناك مزيج م  الققافات التنييمية الأربع 

وكل نوع م  أنواع الققافة يعمل بشكل أفضل في مجا  الأنشطة المقابلة لذل  المجا  ( والابداعية والسوق والهرمية

المطاف أفضل ثقافة تنييمية ووقد تكون النزاعات دالل اطار القيم المتنافسة ناجمة ع   وحيث لا يوجد في نهاية

حقيقة ان القيم المكونة لأنواع الققافات التنييمية الاربع تتنافس مع بعضها البعض ولذل  م  المهم بالنسبة 

 : للمنيمات ان تقوم بتشخيص فجوة ثقافتها التنييمية و ولما له م  مزايا ألرى مقل

وهو ما يخلق دافعا قويا ( أي  نح  الآن وأي  نريد أن نكون ؟ )يصبح القادة على دراية بنوع الققافة المفضلة  -

 .للتغيير 

 .  تسهيل التنبؤ بأساليب التغيير الفعالة وما يسهل على القادة التحكم في عملية التغيير  -

 .التغيير يم كِّ  الادارة والقادة م  توقع قوّة وشدّة مقاومة  -

 .ي وفـّـر نقاط انطلاق لتشجيع الموظفين واستخدامهم في دعم لطط التغيير -

وتبين البحوث ان المنيمات الناجحة غالبا ما يكون لديها ثقافة متطابقة  ووهو ما يعني ان الاستاتيجية وأسلوب 

يم ووتقع في المربع الققافي نفسه وبحيث القيادة ونيام المكافأة وإدارة الموظفين الخصائص التنييمية تستند على نفس الق

انه كلما تقلصت فجوة الققافة التنييمية دّ  ذل  على فعالية المنيمة ونجاحها وقوة ثقافتها التنييمية ووعدد أقل م  

الصراعات الداللية والتناقضات التي تكون عادة كناقوس الخطر الذي ينبأ بضرورة التغيير  بسبب التلافات القيم 

 Cameron)اف والآراء والاستاتيجيات وحيث قد يحدث ذل  بين الافراد او بين الادارات المختلفة  والأهد

and Quinn ;2006)  والشكل التالي يوضح لنا نموذج لتشخيص فجوة الققافة التنييمية م  للا  استعما  و

 OCAIأداة أوكاي 
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 كايباستعما  أداة أو جوة الققافة التنييمية يوضح تشخيص ف( 81)الشكل رقم 

 
 بتصرف الباحقة   online.com-https://www.ocaiموقع  : المرجع 

 :أساليب تطوير وتغيير الثقافة التنظيمية -11

ووإجراءاتها تقوم  كل منيمة بتطوير ثقافتها الخاصة م  للا  تاريخها وفلسفتها وأنماط اتصالاتها ونيم العمل 

وعملياتها في القيادة واتخاذ القرارات ووقصصها وحكاياتها وقيمها ومعتقداتها ووهي تتأثر حتما بققافة المجتمع الذي 

تنشط فيه لذل  نلاحظ ان المنيمات التي تنشط في نفس البيئة تتشابه في بعض لصائصها وأبعاد ثقافتها التنييمية 

المؤسسين وفهؤلاء / يير والتقاليد السائدة في أي منيمة تمتد جذورها الى الرياديين و كما أن القيم والمقاليات والمعا

بحكم دورهم كقادة في مرحلة حساسة في حياة المنيمة عادة يحملون رسالة ورؤية محددة لما يجب ان تكون عليه 

م قيمهم ومعتقداتهم المنيمة وكيفية تحقيق ذل  وحيث يقومون باستقطاب مجموعة م  المديري  الذي  يشاطرونه

وويبدون استعدادا لتنفيذ رسالتهم ويتبع ذل  التيار العاملين المؤهلين م  ذوي القيم والاجااهات التي تتوافق مع قيم 

 (2110حريم و . )ومعتقدات المؤسسين والمديري  ووم  هنا يبدأ بناء تاريخ جديد وثقافة جديدة 

https://www.ocai-online.com/
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كرنا الى ان القادة الاقوياء هم وراء تكوي  او تغيير ثقافة المنيمة ووان حيث تشير  الكقير م  الدراسات كما سبق وذ 

القادة المؤسسين هم م  يحقنون المنيمة بالقيم والمعتقدات الموروثة والمكتسبة م  لبراتهم وجااربهم السابقة وولتكوي  

ؤسس لتكوي  مجموعة ثقافة المنيمة لابد م  وجود شخص مؤسس لديه فكرة ع  مشروع جديد وحيث يتفاهم الم

ذات نيرة واحدة وتقوم المجموعة بالعمل المنيم لتكوي  المنيمة ووبعدها يتم جلب أشخاص الري  للمنيمة ووتقوم 

ادارة الموارد البشرية بتسيخ الققافة التنييمية م  للا  جذب العاملين وتعيينهم ووتدريبهم وتقييــمهم ومكافأتهم 

. لاحتفالات ووالطـــــقوس والمراســـــم والشعارات والرموز وفي نقل الققافة الى العاملين ووتســـهم القصص والحكايات وا

 :والشكل التالي يدعم هذه الفكرة(   208- 201:وص  2113الفريجات والرون و)

 تقـــــويم الققافة التنييمية( :88)الشكل رقم 

 

 (810:وص  2116الحسيني و:  )المرجع

شامل فان رؤية القيادة وفاعليتها يرتبط بقوة ونوع الققافة أو النسيج الققـــافي في المنيمة واذ يميل وبمنيور استاتيجي 

ع  القبو  بالمخاطر بحقا ع  ( الـــــرواد)المدافعون الى العمل في بيئة عمل واليات اكقر استـــقرارا وبينما يبحث المنقبون 

وعليه فان الققافة التنييمية يمك  ان تسهل وتدعم الانشطة ( .881: وص 2113الدوري صالح و)التفــــوق والإبداع 

 .الاستاتيجية لمنيمات الأعما  وويمك  ان تعيقها أو تعطلها وتؤلر انجاز المنيمة لأهدافها وغاياتها 



 الفصل الثالث الثقافة التنظـــيمية
 

144 
 

تعارض مع وبما ان الققافة التنييمية هي مفتاح تطبيق الاستاتيجيات وحيث يصعب تطبيق اي استاتيجية طالما انها ت

وكان لزاما على القادة التدلل لصالح تطوير الققافة التنييمية ( 332:وص 8333النجار و)الققافة التنييمية 

 .لمؤسساتهم أو تغييرها بما يتماشى مع الأهداف والاستاتيجيات التي يريدون تحقيقها 

م لم يكرر التجربة ثانية وويرجع السبب لذل  حاولت العديد م  المنيمات تغيير ثقافتها التنييمية لك  العديد منه

   .في ذل  الى صعوبة تغيير  الققافة التنييمية وطو  الفتة اللازمة لإحداث تغيير ملموس م  للا  تغيير الققافة 

 (33:وص  2116زايد و)

شد قسوة  ولك  ولأن حمل منشأة على تغيير أو تعديل ثقافتها التنييمية ليس عملية جراحية في المخ وبل انه عملية أ

لابد للقادة م  ان يرتقوا الى مستوى الحدث وولاصة عندما يكون ثمة تحو  مهم في الاستاتيجية وبغية تحقيق 

الاتساق بين الققافة والإستاتيجية وذل  لا يتأتى إلا م  للا  منهج  مدروس بعناية حيث يقتح ماي  فريدمان 

 :وبنيامينابي تريجو الخطوات التالية 

 الققافة ونيام الأداء الحاليين م  للا  تحليل السلوكيات والجوانب التنييمية التي تم ايجادها ولتحديد   افحص

 كيفية لدمة وتطبيق الاستاتيجية 

 حدد فجوات الققافة التنييمية التي يجب سدّها وونقاط الضعف التي يجب تصحيحها. 

  اتيجية والتويج لها  تأكد م  وجود عمليات لتعزيز وتدعيم وغرس الققافة الاست.                     

 (233-232:وص 2116فريدمان و تريجو و )

وم  المهم بالنسبة للقادة ان يغيروا الافتاضات والمعتقدات لدى الافراد دالل التنييم ووكذل  تحديد السلوك غير 

هي وضوح رؤية الادارة (  868:وص 8031)المناسب وهنا تبرز اربع وسائل تسهم في ذل  حسب السكارنة و
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واشراك العاملين في تطوير وتغيير ثقافة المنيمة وتباد  المعلومات مع الالري  وأنيمة العوائد والمكافآت ولاصة 

 .المعنوية كالاحتام والقبو  والتقدير  

ساهم جديا في ولك  كيف يمك  لهذه الشركة ان تؤسس وتبني القيم والسلوكيات والمعتقدات المناسبة وتطورها بحيث ت

تمكين الشركة لانجاز غاياتها وأهدافها الاساسية وحيث انه بالنسبة للعديد م  المنيمات يكون العامل الأو  والجوهري 

حيث ان افتاضاته حو  شكل النجاح هي ، لهذه المنيمة Founderالمؤسس الذي يؤثر في الققافة التنييمية هو 

 distinctiveالمميزة ( الكفاءة)وحو  الاهلية  المعتقداتالمكون الاساسي لققافة تل  المنيمة وكما ان مجموعة 

compétence والحالات التي تختلف بها المنيمة ع  بقية المنيمات المماثلة  الخاصة بالمنيمة ووالتي تمقل الاشياء

  أهم العناصر المؤثرة في ثقافة المنيمات الحديقة وحيث تؤثر تل  المعتقدات في الاستاتيجيات وتعتبر واحدة م

 (810 -810:وص  2116الحسيني و. )والعمليات التنييمية

على الدور البارز والحيوي ((  Shichman & Grossشيشمان وجروس )) م  جانب الر يؤكد الكاتبان 

 :  لتدلل والتأثير في تكوي  وتطوير الققافة التنييمية م  للا  أربعة اساليب الذي تلعبه الادارة العليا في ا

 .بناء احساس بالتاريخ  م  للا  سرد تاريخ المنيمة وحكايات الابطا  والقصص .8

 .ايجاد شعور بالتوحد م  للا  القيادة ونمذجة الأدوار وإيصا  القيم والمعايير   .2

تطوير احساس بالانتماء م  للا  نيم العوائد والتخطيط الوظيفي والالتيار والتعيين والتطبيع والتدريب   .3

 .الخ...والتطوير 

.           الخ...تفعيل التبادلية بين الأعضاء ع  طريق عقود العمل والمشاركة في صناعة القرار والتنسيق بين الجماعات  .0

 (33:وص 2110الدوسري و )

 :الاشارة الى ان هناك العديد م  الآليات التي تستعملها المؤسسات اليوم للتغيير الققافي والتي نلخصها فيوجادر 
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  م  للا  تل  البرامج التدريبية التي تعتبر م   أهم المستلزمات لتقليص الفجوة بين قابلية :التعليم والتكوين

 .مهمة للتغيير الققافي المنشودالافراد للعمل ومتطلبات العمل وحيث يعتبر التكوي  الية 

 وذل  م  للا  تهيئة المناخ والجو العام دالل المنيمة لتقبل هذا التغير وتسهيل تنقل : اللرة والاتصال

المعلومات وسرعة اكتشاف المشاكل والعوائق التي تعتضه فنيام الاتصا  الجيد والقوي دالل المنيمة يساهم في 

 .حنجاح عملية التغير ووالعكس صحي

  المنيمات الناجحة هي منيمات يتميز قادتها ببعد النير في قيادتهم لهذه المنيمات :الرؤية والتوقع المعياري

ووبالتالي فهم قادري  على توقع التهديدات المحتملة وينقلون ذل  الى م  يعملون معهم  بهدف مواجهتها 

يتصف بها القادة م  بين اهم الآليات في توجيه وتفادي الخسائر المحتملة ولذل  تعتبر الرؤى والتوقعات التي 

 .سلوكيات الافراد وقيمهم ووفي التغيير الققافي دالل المنيمة 

  حيث يمك  استغلا  هذه الياهرة بهدف تكوي  وللق رغبة ودافعية لدى الافراد لتطبيق :الموضة والنماذج

يد الموضة الجديدة التي ظهرت لدى المنيمات بعض التعديلات والتغييرات بدالل المنيمة ووذل  انطلاقا م  تقل

 Just aالانتاج في الوقت المحدد"  التي التعت أسلوب  Toyotaالرائدة والمبدعة مقل شركة تويوتا

Temps   " وومؤسسةXerox   المقارنة المرجعية " التي ابتكرت اسلوبBenchmarking  " وغير

افي لان النموذج يستهوي الافراد مما يجعلهم يسعون لتقليده مما ذل  واما النماذج فهم الية الرى للتغيير القق

الخ ولذل  على القادة ان يكونوا نموذجا يحتذى به م  ...يجعلهم في الالير يكتسبون قيمه وعاداته وتقاليده 

 (60 - 62:وص  2110بروش وهدار و.          ) قبل البقية 

  المطلوب  وربطه بالتغيير : تريير هيكل المكافأة. 

 (361:و ص  2113السكارنة و. )المطلوب وتحديده وإقناع الالري  به : توضيح السلوك 
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 :كذل  م  بين الأساليب والوسائل الداعمة لخلق ثقافة تنييمية مشجعة ومناخ تنييمي مناسب للعمل ما يلي 

 .الولاء والوفاء للمنيمة النشاطات الاجتماعية التي تشجع الافراد على الاندماج في مجموعات ووتطور روح -

 .تقدير درجة رضا العاملين  وويتم ذل  ع  طريق الاستقصاء ومساءلة العاملين  -

 .حس  ادارة الصراع التنييمي وتوجيهه ايجابيا  -

الاستماع الى مقتحات العما  والمتعاملين وشكاويهم  وملاحياتهم وألذها بعين الاعتبار ووالعمل على ايجاد  -

 (06: وص  2110حمداوي و. )قرب الاجا  الحلو  لها في ا

وبما أنه لا يمك  ان نتطرق الى أساليب تطوير الققافة التنييمية و تغييرها دون ان نشير الى آليات ترسيخها وإدامتها 

 : الى أن هذا لا يتحقق إلا م  للا  (  330 - 330: وص  2110)ووفي هذا الصدد يشير حسين حريم 

  م  للا  انتقاء الاشخاص المؤهلين الذي  تتوافق قيمهم مع قيم المنيمة واستبعاد : ادارة الموارد البشرية

الاشخاص الذي  يحتمل ان يهاجموا قيم المنيمة ويسيئوا ليها وكذل  تشمل ادارة الموارد البشرية جميع الاجراءات 

 .والممارسات التي م  شأنها ان تعزز قيم المنيمة وثقافتها لدى الأفراد

 ــــطبيع التـــــSocialization : وهو تعليم قواعد اللعبة التنييمية وتوصيل عناصر الققافة التنييمية الى

 .العاملين لاصة الجدد منهم وم  للا  عملية التكييف او التطبيع حيث يلعب التدريب دورا مهما في ذل  

 الياهرة الواضحة التي تعزز الققافة لابد للإدارة العليا ان تمارس السلوكات : أفعال وممارسات الادارة العليا

 .التنييمية وقيمها الراسخة وم  منطلق انها قدوة وكذل  بغية اعطاء التفسيرات الواضحة للأحداث الجارية في المنيمة

 وهي لا تقتصر على الجانب المالي فقط بل تشمل الاعتاف والتقدير والقبو  :  نظم العوائد الشاملة

 . والجوانب الذاتية الالرى

 م  للا  سرد تفاصيل تاريخ المنيمة وحكايات الابطا  والقصص : بناء احساس بالتاريخ. 
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 م  للا  اللقيادة ونمذجة الادوار وإيصا  القيم والمعايير : ايجاد شعور بالتوحد. 

 م  للا  نيم العوائد والتخطيط الوظيفي والاستقرار الوظيفي ووأنيمة :  تطوير الاحساس بالانتماء

 .ر والتعيين والتطبيع والتدريب والتطوير الالتيا

 ع  طريق عقد العمل والمشاركة في اتخاذ القرارات والتنسيق بين الجماعات :  تفعيل التبادلية بين الأعضاء. 

كما يشير باحقين الري  امقا  موسى اللوزي و لضير كاظم حمود الى اساليب ألرى لتسيخ الققافة التنييمية     

 (860 - 866:وص  2113الفريجات والرون و: )وقيمها ومنها وتوطيد عناصرها 

 .وتتمقل في ميقاق ومبادئ ورسالة وأنيمة المنيمة نحو علاقاتها مع الجمهور والعاملين : البيانات الرسمية  .0

وعلاقته بالإبداع وتوالد الافكار فكلما كان التصميم حديقا كلما انعكس ايجابا على للق :تصميم المبنى  .8

 .الابداعية لدى العاملين ووكلما كان قديما وفي هيئة غير لائقة كلما انعكس سلبا عليهم الافكار

 .وهي التكيز على طريقة وأسلوب الادارة العليا نحو العاملين:القـــــــدوة  .3

 .وتشمل نيام المكافآت والحوافز:الرموز العلنيـــة  .4

 .د ونقل القيم بين العاملينوالتي تساعد على للق وتوطي:الروايات والقصص والأساطير .5

 .الخ...وكاهتمامهم بدرجة التزام الموظفين او بالجودة او بالتطوير والإبداع :هتمام القادة موضع إ .6

 .ولاصة في البيئة التنييمية غير المستقرة :زمات ردود الفعل إتجاه الأ .7

لاوامر والاتصا  في اجااه واحد والمركزية واللامركزية كذل  التسلسل والسلطة وإصدار ا:التركيب التنظيمي  .2

 .او في اجااهين

وتشمل م  يتحكم بالمعلومات وم  يحصل عليها وتقويم الاداء ووم  يشارك في :النظم الداخلية للتنظيم  .2

 .عمليات صنع القرار
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 .وتشمل السياسات المتعلقة بالتعيين والالتيار والتقيات والعقوبات والتقاعد :سياسات شؤون الموظفين   .01

 :آليات ترسيخ وتقوية الققافة التنييمية فيما يلي ( 816:وص  2116)نما يصنف الحسيني بي

ما الشيء الذي يحيى باهتمام القادة في مجا  القياس والرقابة ؟ما هي ردود فعل القائد اجااه :آليات الترسيخ الأولية 

تأكيد والتعليم والقيادة والإشراف ؟  وما هي الاحداث الحاسمة والأزمات التنييمية ؟وما هو الدور الرصين والحازم لل

الخ ؟ وما هي المؤثرات الخاصة بالتعيين والالتيار والتقية ...المؤثرات الخاصة بتوزيع المكافآت والأجور والمنح والعلاوات

 ؟( الطرد)والتقاعد والحرمان

جراءات التنييمية وتقييم الأبنية وهي تشمل الهيكل التنييمي والنيم والإ:الآليات الخاصة بالمفاصل الثانوية 

والأماك  التنييمية والجوانب المادية في المنيمة والمخازن والأماك  الخاصة بالأمور المهمة وذات العلاقة بالأفراد 

والعبارات الأساسية للفلسفة التنييمية والمعتقدات الدينية والأشياء الادراكية ذات الطبيعة القابتة وحيث تكوّن في 

الأساس الذي يستند عليه العاملون والقادة والمستهلكين في دعم انشطة المنيمة والعمل الجاد على تحقيق  مجملها

 .أهدافها وغاياتها الأساسية

وتشتمل على الموارد الطبيعية والمالية والبشرية كذل  الأنيمة والقدرات التكنولوجية ووتعتبر الموارد : المـــــوارد 

م  الموارد المادية ووهي تعد احدى الموارد الأساسية لمنيمات الأعما  وتعرّف على انها انيمة التنييمية أوسع وأشمل 

وعمليات أيةّ منيمة وبحيث تشتمل على الاستاتيجيات والهيكل التنييمي والققافة التنييمية وإدارة الموارد والمشتيات 

 .ات والتسويق وأنيمة الرقابةووالعمليات والإنتاج والمالية والبحث والتطوير ونيم المعلوم

 :تطوير الثقافة التنظيمية الاستراتيجية في المعوقات التي تحد من فاعلية دور القيادة  -11

عندما يحاو  المديرون تغيير ثقافة المنيمة يجب عليهم تغيير الافتاضات والأساسيات والمعتقدات لدى الافراد ووكذل  

لك  ذل  ليس بالأمر الهين حيث يرى المربع ( 380:وص  2110العميان و)تحديد انماط السلوك غير المناسب  
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علية دور القيادة في تطوير الققافة التنييمية هي ان م  أهم المعوقات التي تحد م  فا( 833-832:وص 2182)

 .المركزية الشديدة وصعوبة انسياب الاتصالات ووالحصو  على المعلومات دالل المنيمة وانعدام العدالة والمساواة

ان هناك نوعا م  القانون يحكم ثقافات الشركات ووهو ان الققافات الرديئة ( 816:وص 2113)بينما يرى تشامبي 

الققافات الجيدة وذل  لأن الققافات الجيدة تحتاج لعمل شاق م  اجل اقرارها وصيانتها وفي حين ان الققافات تطرد 

 .الرديئة لا تحتاج الى ذل  

اما المتفحص للتشريع التنييمي في الجزائر يلاحظ ان هذا التشريع به كقير م  القغرات والسلبيات وحيث اعتمد 

ونية ضم  تصور هيكلي ثابت للأبعاد التنييمية للمؤسسة واذ يمك  تلخيص فكرة اساسا على وضع ميكانيزمات قان

 :هذا التصور القابت في النقاط التالية 

  التصور الهيكلي المفرط للمؤسسة. 

 وضع ميكانيزمات قانونية تحكم الهياكل التنييمية عوض ان تساهم في وجود ديناميكية علاقات سلوكية. 

 لم تتعدى في واقع الامر عملية تفويض بالإمضاء في ميادي  محدودة جدا الشيء الذي  لامركزية اتخاذ القرارات

حتم في كقير م  الاحيان على القادة المسيري  العمل في مجا  محدود وضيق واذ حرموا م  هامش التصرف 

 .الحر الذي يسمح لهم باتخاذ المبادرات الضرورية لتحقيق اهداف التنييم 

 لاجتماعية في العلاقات بين القادة والأتباع فالقادة لا يألذون بعين الاعتبار وبالشكل غياب الديناميكية ا

             .الكافي حاجات اتباعهم للاتصا  الاجتماعي وفالتفاعل بينهم يتم على اساس هيكلي ورسمي

 (203:وص  8332عشوي و)

قيادة في التغيير والتطوير وحيث ان بعضها مرتبط كما ان هناك العديد م  العوامل التي تعرقل او تحد م  فعالية ال

 .بالقادة في حد ذاتهم  وبعضها مرتبط بالمرؤوسين وبعضها الالر يعود الى المؤسسة او التنييم 
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 منها عدم تقبل القائد للنقد بما فيها النقد الايجابي الموضوعي ووجااهله للتنييم غير  عقبات سببها القائد

عدم اثارة المرؤوسين نحو حتمية التغيير والفشل في اقناعهم به ووعدم استخدام الرسمي دالل المؤسسة وو 

وسائل الاتصا  المناسبة ووعدم التنسيق بين الدوافع والرغبات والأهداف المتعارضة للعاملين والمتعاملين مع 

حساب اهداف  المؤسسة ووعدم قدرته على السيطرة على انفعالاته ووإعطاء اهمية كبيرة لرضا الجماعة على

المنيمة في بعض الأحيان ووالتسرع في الحكم على الاشياء والنيرة الجزئية للأمور وعدم التكيز على 

 الخ...الاهداف الهامة وإضاعة الوقت في الامور القانوية 

  منها ضعف قدرات ومهارات المرؤوسين وعدم فهمهم لأهداف القيادة وعدم عقبات سببها المرؤوسين

عليمات وتوجيهات القادة والتلاف وجهات النير بين الأفراد ووكقرة الضغوط التي يتعرض لها الالتزام بت

 .الأفراد مما يؤثر على كفاءتهم الانتاجية 

 عدم تحديد الأهداف بوضوح وغموض اللوائح والإرشادات والتعليمات وقصورها  عقبات سببها التنظيم

وضعف التدريب واقتصاره على اساليب معينة وعدم تنوع الحوافز والمكافآت وعدم اشباعها لرغبات الفرد 

 أطر وحاجاته ومركزية اتخاذ القرارات والقصور في اساليب التنبؤ المستقبلي والهياكل التنييمية الجامدة في

وقوالب وأنماط تقليدية ثابتة لا تتناسب مع طبيعة الانشطة التي تمارسها المنيمة ووضعف القدرة على 

 (36 - 30: وص  2181قنديل و. )التفاعل مع المتغيرات المختلفة 

  م  قبل الادارة الوسطى والأفراد يجعلهم يرفضونه : الخوف من تحمل أعباء  التريير. 

  ا قد يدفع بالبعض الى الش  في قدراتهم او الخوف م  فقدان امتيازاتهمم:الخوف من التريير. 

  او ربما الحساسية السلبية بين القادة وبقية الافراد تلعب دورا حاسما في قبو  التغيير او عدمه :درجة الثقة. 

  وله قد تتعارض بعض محاور التغيير مع الققافات الفردية  الأشخاص ما يعوق قب :الثقافة الفردية. 

 (2113السكارنة و)
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هناك ارتباط وثيق بين الققافة والتسيير وحيث يمك  تقسيم التسيير الى : الثقافة والتسيير في الجزائر  -08

جانبين وجانب تقني بحت امّا الجانب الألر فهو مرتبط بمعاملات الافراد وتصوراتهم للعمل ودوافعهم وحوافزهم 

غيات ) . ط وثيق  بالققافةوغيرها م  العوامل التي لها صلة بالعلاقات الانسانية ووطرق التعامل بين الافراد ولها ارتبا

لاصة ان الققافة العربية ثرية بالعطاء للإنسانية و لذل  يجب ان تشارك في بناء الققافات و (81: وص  2181و

التنييمية م  حيث قيم العمل والاهتمام بالوقت والإتقان في العمل والتجديد وسلوكيات العمل الايجابية ووالتنافس 

فات واذ يجب ان تؤدي الققافة التنييمية في والتماس  والتعاون والتنسيق والحلا  وجانب المحرمات والفساد والانحرا

الدو  الاسلامية والعربية والجزائر على وجه الخصوص دورها في تحقيق اعلى انتاجية ووأفضل جودة كما فعلت اليابان 

غير ان القيم والتقاليد المضادة على المستوى الفردي في الجزائر  و (800:وص  8333النجار و). وألمانيا في هذا القرن 

كقيرة وويمك  ملاحيتها م  للا  انخفاض الدوافع التي تنعكس على انخفاض الانتاج والكفاية والإنتاجية ووفي 

ارتفاع نسبة الغيابات والتألر ع  العمل واللّامبالات وامّا على المستوى التنييمي فتتمقل في الادارة والتسيير غير 

  (83:وص  8332مقدم و)الخ ...الرشوة والسلوك التسلطي مود و العقلاني الذي يؤدي الى تباطؤ العمل الاداري ووالج

أن سلوك العامل الجزائري في كقير م  ( 831 - 803:وص 2110) يرى الدكتور ناصر دادي عدون وفي هذا السياق

جوانبه ينطوي على تعاكس القيم الققافية والاجتماعية وحيث يقومون بتصرفات وسلوكات تكاد تكون عكس القيم 

الققافية والمبادئ السائدة في المجتمع وم  للا  تبنيهم للسلوك غير الايجابي في مجا  العمل كالغيابات والتألر ع  

فهة أحيانا أو لها مصدر م  عادات تقليدية ريفية ومقل التغيب لحضور حفل أو مرافقة الزوجة العمل لأسباب تا

وعادة ما تكون الغيابات دون سابق انذار وهذا نتيجة للتذمر الذي يشعر به العامل وولفقدانه للدوافع في العمل 

لشكل الذي يراه الانسان في المجتمعات وللاغتاب الذي يشعر به في المحيط الصناعي وولعدم ادراكه لقيم العمل با

الاكقر نموا  وأما على الصعيد الاداري فهناك التباطؤ في التسيير والبيروقراطية العقيمة وثقافة عدم تفويض السلطة 



 الفصل الثالث الثقافة التنظـــيمية
 

153 
 

واحتكارها بشكل تعسفي وما يفتح المجا  لانتشار مياهر السلبية في مجا  العمل و ناهي  ع  بعض الخصائص التي 

لمجتمع الجزائري مقل احتقار العمل اليدوي وعدم تقدير الوقت ووعدم تقبل الأوامر والنقد واعتبارها انتقاصا يتميز بها ا

م  الكرامة ووعدم احتام مواعيد العمل والقيام إراديا بتخريب الآلات وتخفيض الأداء لمواجهة القيود وإجراءات 

هو مرتبط بالمنيومة التبوية ومنها ما هو مرتبط بالمحيط  العمل التي يعتبرها صارمة ووأسباب ذل  متعددة منها ما

السياسي والاجتماعي العام ومنها ما هو مرتبط بدور الاسرة ووهناك م  يرجع ذل  الى مرجع القبيلة والغنيمة وغيرها 

ياة م  المراجع التي أثرت على تصرفات الأشخاص في الادارة ووشكلت اطارا للققافة المتكاملة وامتدت م  الح

عربية )الاقتصادية الى الحياة الاجتماعية والفكرية وأسباب ألرى مرتبطة بالتحو  الاجتماعي وازدواجية الققافة 

فعندما تهتز القيم الققافية والاجتماعية للعمل تهتز تبعا لذل  قيم التسيير ووهو ما و( فرنسية / اسلامية أمازيغية 

ي لدى المشرفين والمسيري  ووم  ثم نجد انفسنا أمام المياهر السلبية للتسيير ينعكس بدوره على الاداء والسلوك التنييم

وكاللامبالات والإهما  في العمل ووالسلوك البيروقراطي بمعناه السلبي وانعدام الضمير المهني وعدم الانضباط والإتقان 

ووالبديل الذي نطرحه هنا هو ووالغش والرشوة والمحسوبية ولدمة المصلحة الشخصية على حساب المصلحة العامة 

قيم العمل ووربطه بالإيمان ووإتقان :الرجوع الى تطبيق القيم الاسلامية في العمل والتسيير ووم  أهم هذه القيم 

  (61-60:وص  8332حويتي و). الخ   ...العمل

ثقافة صناعية تتماشى ان المؤسسات الانتاجية الجزائرية تعاني م  غياب قيم ( 2181)ويؤكد الدكتور غيات بوفلجة 

ومتطلبات التنييمات الحديقة ووما زاد المشكل تفاقما فشل المسيري  في فهم دوافع العما  وإيجاد أساليب مكيفة في 

التسيير مواكبة للواقع القيمي للمجتمع الجزائري  وناهي  ع  الصعوبات الققافية التي تميز بيئة العمل في الجزائر  

عند العما  بد  الذهنية الصناعية ووتغليب قيم العشائرية في مجا  العمل إضافة  كتغليب الذهنية الفلاحية

للمحسوبية ونقص تقدير قيم العمل الايجابية وكالجدية والإتقان والانضباط واحتام الوقت وهو ما أنتج مجموعة م  



 الفصل الثالث الثقافة التنظـــيمية
 

154 
 

الأمراض المهنية نتيجة غياب السلوكات المهنية السلبية وكالتألر والتغيب ع  العمل وارتفاع مستويات الحوادث و 

ثقافة الوقاية والأم  والسلامة م  طرف الادارة والعامل على حد سواء وأيضا صراعات العمل بين الادارة والعما   

ووكقيرا م  مياهر السلوك ... كذل  بين الافراد وبعضها منشأها قبلي عشائري أو جهوي ووضعف الرضا المهني 

ولأن ثقافة المصنع هي ثقافة لاصة فان متطلبات تكيف س  للمنشات الصناعية وقل السير الحالسلبي الذي يعر 

سلوك العامل تصبح أكقر الحاحا وذل  ان التشخيص المهني الحديث يقتضي ايضا تقدير المجالات الققافية الخاصة 

دف الى امتصاص بالعمل التي يندمج فيها الفرد بشكل كلي او جزئي وويجب ان تتضم  عملية الاصلاح اجراءات ته

ثقافة بيئة العمل وكما تستهدف التدريب على استعدادات ومهارات معينة ووالحقيقة ان عملية التكيف هي بالدرجة 

الأولى عملية نسبية ووإن سوء التكيف يتجم في العمل م  للا  الشعور بالإعياء والنرفزة وعدم تقبل الاشراف وعدم 

 (886 – 880:وص 8333نية وبشاي.   )الالتزام بقواعد التنييم  

م  للا  ما تم استعراضه في هذا الفصل نخلص الى أن الققافة التنييمية هي القالب او الاطار   :خلاصة الفصل 

المرجعي الذي يجمع كل العناصر التنييمية الألرى ويحدد كيفية ممارسة المهام والأنشطة وومدى الالتزام بالقواعد 

وبالأحرى هي التي تحدد شخصية المنيمة وتكسبها هويتها والخ ...الاتصالات ونوعيتها  واللوائح ومدى فعالية أنيمة

 .المميزة وبما يتماشى مع أهدافها الحالية والمستقبلية 

كمــــــا ان أي جهــــــود للتغيــــــير او لتطــــــوير المنيمــــــة يجــــــب أن تســــــبقها عمليــــــة تغيــــــير ثقــــــافي أو بــــــالأحرى  تمهــــــد لهــــــا     

ووإلّا فإنهـــــا محكـــــوم عليهـــــا بالفشـــــل ووهـــــو مـــــا يهـــــدد بقـــــاء المنيمـــــة وإســـــتمراريتها لاصـــــة ان التغيـــــير أصـــــبح ضـــــرورة 

والمنافســـــــة  باســـــــتمرارزبـــــــون المتغـــــــيرة حتميـــــــة للتكيـــــــف مـــــــع معطيـــــــات العصـــــــر والســـــــوق والتكنولوجيـــــــا وومتطلبـــــــات ال

ـــــى نفـــــس الققافـــــة ...الشرســـــة  ـــــ  بســـــبب محافيتهـــــا عل ـــــتي تفشـــــل في التغيـــــير عـــــادة مـــــا يكـــــون ذل الخ وفالمنيمـــــات ال

ـــــــــــــة الســـــــــــــابقة والعـــــــــــــودة الى نفـــــــــــــس الممارســـــــــــــات والســـــــــــــلوكيات وطـــــــــــــرق وأســـــــــــــاليب العمـــــــــــــل القديمـــــــــــــة   .التنييمي
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 التنظيميةالثقافة  الدراسات السابقة حول موضوع عرض لبعض: 

 حيث سنورد بعضا م  الدراسات المحلية حو  هذا الموضوع : الدراسات الوطنـــــية بعض

  أثر الثقافة التنظيمية على تطبيق ادارة الجودة الشاملة ": دراسة صبرينة مخالفي وحسين بورغدة بعنوان

             "للمجمع الوطني للبلاستيك والمطاط  دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للدلفنة البلاستيكية التابعة ،

 . (2181وبورغدة و مخالفي ) 

هدفت هذه الدراسة لمعرفة أثر الققافة التنييمية على تطبيق ادارة الجودة الشاملة في مؤسسة الدلفنة البلاستيكية  

فرد م  جميع المستويات الادارية  16ووبغية التحقق م  ذل  قام الباحقين بتصميم استمارة وتوزيعها على عينة قوامها 

طة واضافة للاستمارة قام الباحقان باعتماد الملاحية والمقابلة في المنيمة وحيث تم ذل  بطريقة عشوائية بسي

الشخصية وتحليل الوثائق والسجلات كأدوات لجمع البيانات ووقد تم الاعتماد على تحليل الانحدار الخطي المتعدد 

لققافة لالتبار فرضيات الدراسة وحيث تم التوصل الى مجموعة م  النتائج أهمها وجود أثر ذو دلالة احصائية ل

التنييمية على تطبيق ادارة الجودة الشاملة وحيث اظهرت نتائج الدراسة  ان للققافة التنييمية اثر ذو دلالة احصائية 

على كل م  التكيز على الزبون والتكيز على العمليات وتحسينها والمشاركة والتزام الادارة العليا ووذل  م  للا  كل 

قلة في لدمة العميل واتقان العمل والعمل الجماعي والانتماء ووتنمية وتطوير الذات وفي م  قيم الققافة التنييمية المتم

 اتاحالاقت  تقديم على العما  تشجع لا أنها وكما المشاركة بمبدأ اهتمام تولي لا سةراالد محل المؤسسةحين أن 

 تحمل التي تاالمتغير  أكقر كان لجماعيا العمل أن المتعدد الخطي الانحدار تحليل نتائج أوضحت وو الجديدة والأفكار

 .الشاملة الجودة إدارة تطبيق على دالا اثر أ

  استراتيجية تمكين العاملين ودورها في تعزيز الثقافة التنظيمية ": دراسة بطاهر بختة ومخفي أمين بعنوان

 (2181ومخفيوبطاهر )"للمؤسسة ،دراسة حالة مؤسسة كلور وشركة توزيع الأدوية فرع مسترانم  
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هدفت هذه الدراسة الى الاجابة على مدى مساهمة استاتيجية تمكين العاملين في تعزيز ثقافة المؤسسة في كل م  

فرد م  موظفي المؤسستين  60المؤسسة الجزائرية للكلور وحدة مستغانم وومؤسسة الأدوية بمستغانم وعلى عينة م  

لمتغيرات وجمع البيانات اللازمة ووللصت هذه الدراسة الى عدة نتائج أهمها وحيث تم اعتماد الاستبانة كأداة لمعالجة ا

نقص البرامج التدريبية التي تسهم في تمكين العاملين دالل المؤسستين ومستوى الققافة التنييمية جيد لكنه لا يزا  

العاملين المبدعين ع  طريق جعل الموظف يشعر بقيمته في تحقيق اهداف مؤسسته ويجب دعم ويحتاج الى تحسين 

 . وتشجيعهم م  للا  تقديم المكافآت المالية والمعنوية لهم وترقيتهم

  تصور مفاهيمي تحليلي لعلاقة الثقافة التنظيمية بالثقافة  :"دراسة معاوي سامية وقرفي عبد الحميد بعنوان

 (2181معاوي وقرفي و" ) الفرعية المجتمعية بالمؤسسة المينائية بسكيكدة

هدفت هذه الدراسة الى البحث في العلاقة بين الققافة التنييمية والققافة الفرعية المجتمعية بالمؤسسة المينائية بسكيكدة 

لتخلص في وحيث اعتمدت هذه الدراسة على المنهج التاريخي الوثائقي في تحليل المعطيات والبيانات المتحصل عليها و

ضروري ان تكون الققافات السائدة بالمؤسسة المينائية بسكيكدة ملائمة وداعمة نه م  الأ:الالير الى النتيجة التالية 

ي تغييرات في الاستاتيجيات تتطلب اجراء تغييرات متزامنة في الققافات السائدة و إلا فم  أن أاذ ولاستاتيجياتها 

ت السائدة ملائمة لنوع وعلى الصعيد الداللي للمؤسسة يجب ان تكون الققافاوالمحتمل ان كون مصيرها الفشل 

 .فالتقنية الروتينية تتطلب قيما ومعاييرا وتقاليدا تختلف ع  تل  التي تلائم التقنية غير الروتينية والتقنية المستخدمة 

  الولاء التنظيمي نموجا  –واقع قيم العمل في المؤسسة الانتاجية "دراسة عبد المال  مجادبة بعنوان– 

 (2181مجادبة و" ) -البليدة  –وطنية للتأثيث والزخرفة دراسة ميدانية بالمؤسسة ال

حيث هدفت هذه الدراسة الى البحث في مؤشرات الولاء التنييمي لدى الأفراد في المؤسسة الانتاجية الجزائرية ووكيف 

البيانات  يسهم في تعزيز القيم والسلوكيات الايجابية ومعتمدا على المنهج الوصفي التحليلي ووالاستمارة كأداة لجمع
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فردا تم التيارهم بطريقة عشوائية بسيطة ووم  أهم النتائج التي  838وحيث شملت الدراسة الميدانية عينة مقدارها 

انعكاس الولاء التنييمي على السلوك التنييمي لبعض المبحوثين الذي أثمر  ببعض مؤشرات قيم :توصل اليها الباحث 

ما أشارت النتائج أن الولاء لا يمقل قيمة لدى الفاعلين بقدر ما هو سلوك العمل وكالتعاون والتضحية في العمل  وك

وفعل يعاد إنتاجه باستمرار وفق المصالح والعلاقات الأولية وكون العامل في المنيمة الجزائرية لازا  لم يتشبع بقيم 

ة الأولية وقوتها في التنييم جعل وثقافة التنييم المستلهمة م  العمل والعلاقات الرسمية وفتأثير العلاقات الاجتماعي

الققافة التنييمية لا تستطيع ترسيخ قيم ثابتة في ذهنية العامل أو الفرد سواءا كان مسيرا او مسيَرا  ومما أعطى الفرصة 

للتنييم غير الرسمي للتأثير والسيطرة وإنتاج قيم لا تخدم في غالبها أهداف المنيمة وكما نجد بان فهم العما  للولاء 

إدراكهم لواقعه دالل التنييم والمعنى الذي يعطونه له يختلف بالتلاف عدة متغيرات كالفئات السوسيومهنية و 

 الخ ...والمستوى التعليمي والأقدمية والمنطقة الجغرافية 

  دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الأداء المتميز للعاملين في ": دراسة روابحية عيسى وكورتل فريد بعنوان

 (2186روابحية و كورتلو" )سسة الاقتصادية الجزائرية ،دراسة ميدانية في مؤسستين اقتصاديتين   المؤ 

حيث تهدف هذه الدراسة الى التعرف على مدى توفر أبعاد الققافة التنييمية والأداء المتميز للعاملين في مؤسستي 

LEA   ملبنة إيدوغ عنابة وهي فرع م  مجموعةGIPLAIT   ووشركةIDC  الشركة الدولية للمشروبات الغازية

في برحا  ولاية عنابة ووتحليل طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة وع  طريق تطوير استمارة معلومات لقياس الققافة 

الققة والققافة الجماعية وثقافة التعلم التنييمي ووالموقف م  استخدام :بعاد رئيسة وهي أالتنييمية م  للا  ثلاثة 

ساسيين لقياس الأداء المتميز للعاملين هما الابداع والابتكار في ألوجيا الحديقة وفي حين تم استخدام بعدي  التكنو 

عامل غطت مختلف  820داء ووتم توزيع هذه الاستمارة على عينة عشوائية مكونة م  الأداء والكفاءة والفعالية في الأ

وللصت الدراسة الى نتائج عديدة منها توفر متوسط " فذي  من –اعوان تحكم  –اطارات "  : الفئات في المؤسستين

لأبعاد الققافة التنييمية والأداء المتميز للعاملين و وجود تأثير معنوي لأبعاد الققافة التنييمية على تحقيق الاداء المتميز 
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لعاملين تعزى للأداء للعاملين وووجود فروق معنوية بين وجهات نير المستجوبين في المؤسستين حو  طبيعة ومستوى ا

الى طبيعة ملكية المؤسسة ووقد اقتحت الدراسة تنمية الابعاد المختلفة للققافة التنييمية حتى تصبح مشجعة على 

 .تحقيق الاداء المتميز للعاملين 

  الثقافة التنظيمية في تطبيق ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم  دور"دراسة مشنان بركة بعنوان

 (2186مشنان و"  )دراسة حالة جامعة الحاج لخضر بباتنة :ي العال

هل الققافة التنييمية السائدة بجامعة باتنة :حيث هدفت هذه الدراسة الى الاجابة ع  جملة م  التساؤلات اهمها 

ملائمة لتطبيق ادارة الجودة الشاملة  وم  للا  تبني اطاراتها لقيم ثقافة تنييمية تدعم ذل  ؟ وهو ما يستدعي 

ولمعرفة نوع الققافة التنييمية السائدة  OCAIة التقييم تشخيص وتقييم الققافة التنييمية م  للا  استخدام أدا

والمرغوبة مستقبلا ووتحديد الفجوة بينهما لاتخاذ الاجراءات اللازمة للتغيير ولتنسجم القيم المرغوبة مع بيئة ادارة الجودة 

ان كوي  وكاميرون وحيث للباحق" أوكاي " الشاملة ووعلى هذا الأساس تم الاستعانة بأداة التقييم للققافة التنييمية 

وجهت الأداة للأساتذة والإداريين باعتبارهم المسؤولين ع  التنييم في الجامعة كما تم استخدام الاستبانة  لمعالجة باقي 

التساؤلات الألرى وحيث تم م  للالها دراسة درجة ممارسة القيم التنييمية المساهمة في تطبيق معايير ادارة الجودة 

الى تحديد المعوقات التي تحد م  تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل الققافة التنييمية السائدة وذل    الشاملة واضافة

تسود الجامعة : كله م  للا  المنهج الوصفي التحليلي ووتوصلت الدراسة الى مجموعة م  النتائج والمقتحات أهمها 

اطية والقيادة التنييمية منسقة وذات لبرة في بعض الكليات الققافة الهرمية والتي يطلق عليها البعض الققافة البيروقر 

سنوات نحو تحقيق النتائج والأهداف وانجاز الاعما  في  81والمعاهد وحيث يتجه الاساتذة ذوو الخبرة اكقر م  

ومما يجعلهم  الوقت المحدد ووهذا راجع لعامل الخبرة الادارية واما م  هم أقل لبرة فيفضلون الققافة الهرمية والإبداعية

يشجعون الابداع والأفكار الجديدة والتكيز الاستاتيجي للجامعة مبني على أساس الاستقرار في العمل وتطوير المورد 

البشري وعدم توفر قيم الققافة الابداعية في الجامعة إلّا في بعض الكليات وسيطرة الاجراءات الروتينية العميقة في مجا  
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ي الخبرة في المناصب الإدارية وثقافة القبيلة هي الققافة المرغوبة مستقبلا بدلا م  الققافة العمل وتعيين أشخاص عديم

الهرمية المهيمنة ووجود جملة م  المعوقات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل الققافة التنييمية السائدة ووهو 

مع انعدام معايير قياس رضاء العملاء وعوائق ترتبط راجع لضعف علاقة الجامعة بسوق العمل ومؤسسات التوظيف و

 .الى غير ذل  ...بتفويض السلطة وتمكين العاملين ووضعف قنوات الاتصا  

  الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التريير التنظيمي  ،دراسة حالة شركة " :دراسة بوديب دنيا بعنوان

 (2180بوديب و" ) بيبسي الجزائر 

 قاعدة تكون أن التنييمية للققافة يمك  كيف  -: إلى محاولة الاجابة ع  التساؤ  الرئيسي التالي هدفت هذه الدراسة 

الباحقة في دراستها المنهج الوصفي التحليلي  واستخدمتالتنييمي ؟  التغيير لإنجاح منيمة أي عليها تعتمد

عاملا بالمؤسسة على التلاف مستوياتهم  08سلوب المسح الميداني على عينة عشوائية شملت أبالاعتماد على و

ساسية لجمع البيانات الأولية لهذه الدراسة أحيث اعتبر الاستبيان أداة و( اعوان التنفيذ  –اعوان التحكم –اطارات )

 إذ والاستقرار الوظيفي بالأم  الفرد ووشعوروالمرؤوسين  الرؤساء بين العلاقة حس :هم النتائج المتوصل اليها أووم  

المدة ولك  بالمقابل م  نقاط الضعف في  محدود غير (CDI) عقد طريق ع  بالمؤسسة يرتبطون العاملين أغلب أن

 والمعنوي و المادي التحفيز برامج ضعف :للا  م  يتضح ما وهو البشري الاهتمام بالعنصر الققافة التنييمية نقص

 الفرص ونقص التقية التنييمي وكذل  محدودية عملية التغيير جااه الأفراد العاملين دافعية على سلبا ينعكس مما

 بها يتم التي والكيفية بالطرق الأمر تعلق إذا لاصة الاتصا  نيام مستوى على العاملين ووضعف للأفراد المتاحة

 في المتخذة فالفرد القرارات على سلبا يؤثر الذي الأمر وهو و القرارات اتخاذ في المشاركة ثقافة إيصا  المعلومة ووانعدام

 المناخ توفر المتخذة ووأليرا عدم القرارات جااه المسؤولية وتحمل الإللاص وعدم اللامبالاة إلى سيميل الحالة هذه

  .والإبداع للابتكار الملائم
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 أبرز م  تعتبر اتخاذ القرارات في إشراكه عدم مهامه وكذا ممارسة في المكتسبة للخبرات فقدانه م  الفرد لوف إن

وحيث  التنييمي التغيير عملية ومقاومة إصرارا على معارضة أكقر "بيبسي" شركة في العامل الفرد جاعل التي العوامل

 الشركة في السائدة التنييمية بالققافة التنييمي التغيير عملية جااه الفرد موقف يتأثر

  وفعالية والولاء التنظيمي المهني بالضرط وعلاقتها التنظيمية الثقافة:" دراسة وافية صحراوي بعنوان 

 ( 2183صحراوي و )"  -سابقا  الجزائر جامعة على ميدانية دراسة - الجامعة الجزائرية اطارات لد  الذات

 المهني بالضغط وعلاقتها الجامعة الجزائرية اطارات لدى السائدة التنييمية الققافة ع  للكشفهدفت هذه الدراسة 

 التنييمية الققافة بين علاقة هناك هل العام السؤا  ع  تحاو  الاجابة فهي .لديهم الذات وفعالية التنييمي وبالولاء

حيث اعتمدت الباحقة في التبار   الجزائرية ؟ الجامعة إطارات لدى الذات وفعالية والولاء التنييمي المهني والضغط

فردا م  حاملي دبلوم التعليم العالي ليسانس فما فوق م   331و على عينة شملت  تساؤلاتها على المنهج الوصفي

اطارات وعما  وأساتذة جامعة الجزائر التيروا بطريقة اعتباطية  بعد عزوف افراد العينة العشوائية ع  المشاركة في 

 ديف فرانسيس وماي  وودكوك البحث ووقد استخدم الاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات وفتبنت الباحقة مقياس

(D D .Francis et M.Woodcok1990)  لقياس  8330والذي ترجمه للعربية عبد الرحمان هيجان

في صيغته العربية  Davis et all1979ومقياس الضغط المهني لدايفيس   مستوى الققافة التنييمية لأفراد العينة و

 Mowday etنييمي المعد م  قبل موداي وزملائه وومقياس الولاء الت 2111المعدة م  قبل علي عسكر 

others 1976   قبل سنةومقياس فعالية الذات المصمم م Sherer  و Maddox ,Mercandaute  

 إطارات لدى السائدة التنييمية القيم م  اهم النتائج التي توصلت اليها الباحقة هي أنوو 1982 سنة والرون

 ثم و للإطارات القيمي النسق في المكافأة قيمة تليها الأولى المرتبة احتلت التي العد  قيمة في متمقلة الجامعة الجزائرية

قيمة  وثم الصفوة قيمة تليها قيمة النيام  الخامسة المرتبة في أي بعدها الفاعلية ولنجد قيمة العملوبعدها فرق قيمة

 يتم لا ووبالتالي ضعيفة الجزائرية للجامعة التنييمية الققافة أن يعني وهذا .القوة قيمة الأليرة المرتبة في وو الكفاءة
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 إلى الحالة هذه في الجامعة م  معيمهم ووتفتقر الواسع وبالقبو  بالققة تحيى ولا عضائهاأ قبل م  بقوة اعتناقها

 قد ومماالجامعة  وقيم أهداف مع والتوحد التوافق الجامعة أعضاء على والمعتقدات ومما يصعب اعضائها بالقيم تمس 

 ويشعر للفرد والنفع عديمة المعنى السائدة الاجتماعية والمعايير القيم تبدو الاجتماعي وحيث بالاغتاب يشعر أعضائها

 الشخصية العلاقات أساسها القيم م  معقدة أنساق المهني تسوده محيطهم في الأفراد أن إلى هذا يشير بالإحباط وقد

 القوانين الرسمية فهي رسمي ووبالتالي إداري كجهاز تعمل ولكنها تحديدها يصعب تكتلات وتحالفات بمقابة ووهي

وتفرق  جامع التي مباشرة و تحالفات شخصية ع  عبارة الجامعة إدارة في العلاقات المؤسسة وكما أن هذه في السائدة

 العلاقات بحسب مكانته تتحدد ومؤهلاته وبل كفاءته ليس بحسب الجامعة في الاطار مكانة تتحدد ووهكذا

 تسييرها لسلطة في لاضعة الجزائرية فالجامعة السلطة ووعليه هرم على والقابعة النخبة المسيطرة مع الشخصيات

 ويسحق يهدر الشخصية هذه التحالفات إلى ينتمي لا إطار فكلو.الخاصة مصالحها إلا تخدم لا  شخصية تحالفات

 بها ووبين القيام يدعي التي لنفسه والرسالة يزعمه الذي الدور بين للط الجامعي الاطار يعيشويعاقب وحيث 

 الاطار طموحه ويقع دون هي التي الحقيقية والمكانة يدعيه ما بين تناقض وصراع الفعلي الواقع في الحقيقية وضعيته

 مرتفع و فعدم سيادة مهني ضغط يعانون م  الاطارات أن ضعيف وكما تنييمية ثقافة ظل في الضغط تحت وطأة

 الإطارات ويعد لدى الألرى القيم على المعاملة في بالمساواة شعور الاطار في قصوى أهمية م  تحمله وما العد  قيمة

 للعمل قواه وضعف حماسه وفقدان مجهوداته تصدع عنه مما ينجر عمله مجا  في بالضغط المتزايد الشعور إلى له دافعا

الضغط وكما ان المؤسسة  وطأة م  تخفيف و حقوقه بها يألذ التي الكيفية ع  البحث قواه في المنتج ووتبديد

 وو الفرص اغتنام جعلتهم يفضلون والتي لأعضائها العدالة تحقق لم وفالجامعة الولاء في الجامعية تعاني م  تناقض

 نحو تتجه لديهم الذات فعالية يجعل ومما الرضا وعدم الاطارات بالإحباط بالمسؤولية ووشعور احساسهم ضعف

 الامتقا  على عندما يجبرون بالإحباط الاطارات شعور إلى الجزائرية للجامعة التنييمية الققافة وعليه تؤدي الانخفاض
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 المهني بالضغط عضائهاأ شعور عنه ينجر الذي الأمرولطموحاتهم  تستجيب لا التي السائدة التنييمية والمعايير للقيم

 .المؤسسة لهذه وولائهم لديهم الذات م  فعالية كل انخفاض وبالتالي

  دور الثقافة التنظيمية في ادارة التريير في "بعنوان ( 2110)دراسة بروش زي  الدي  و لحس  هدار

 (2110بروش وهدار و" )المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

بولاية  ENAMCتهدف هذه الدراسة التي تناولت في جانبها الميداني المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة 

سطيف وقصد التعرف على مدى اعتماد هذه المؤسسة الاقتصادية على ثقافتها التنييمية في عملية ادارة التغيير  

فرد م   31حيث تم اعتماد المنهج الوصفي التحليلي وذل  بتصميم استبانة وتوزيعها على عينة عشوائية تتكون م  

نات باستخدام الاساليب الاحصائية للصت الدراسة الى ان هناك اطارات المؤسسة وعمالها وبعد عملية تحليل البيا

اعتماد ضعيف على عناصر الققافة التنييمية في عملية ادارة التغيير ووان اهما  هذا الجانب الققافي يعتبر م  الاسباب 

 .الرئيسية في وجود مقاومة للتغيير 

  دراسة ميدانية " ين وتحول ثقافة التنظيم الممارسات التسييرية للمدير " : دراسة عمار بولذير بعنوان

 (2110بولذير و" ) سيدار سابقا/بمؤسسة اسبات عنابة 

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على التحو  الذي طرأ على ثقافة المؤسسة الصناعية التي دللت الى نيام الشراكة 

عددا م  الممارسات التسييرية ذات الصلة ( الاستطلاعي)الاقتصادية الاجنبية وحيث تناولت الدراسة في جزئها الأو  

الخ وتحليلا لمضامين عدد م  الوثائق الادارية لتحديد اهم القيم ...ة بإدارة الموارد البشرية كالتوظيف والتقية والرقاب

الى قياس ( الدراسة الاساسية)التنييمية التي توليها الادارة العليا اهتماما كبيرا ووهدفت هذه الدراسة في الجزء القاني 

المنهج الكيفي في دراسته  مدى ممارسة افراد المؤسسة لتل  القيم التي تم تحديدها سابقا ووقد استخدم الباحث
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الاستطلاعية والمنهج الكمي في دراسته الاساسية وحيث اعتمد على الاستبيان والمقابلة الحرة ووتحليل الوثائق 

 : وكأدوات لدراسته ووتوصل الى عدة نتائج أهمها 

بالعلاقات الانسانية  حصر ثمان قيم تنييمية تعكس ثقافة المؤسسة ذات التوجه نحو العمل اكقر م  كونها ذات توجه

الانضباط في العمل والعمل الجاد والاتقان في العمل وترشيد الموارد والعلاقات الانسانية :ووتتمقل هذه الققافة في قيم 

 .والتنمية الشخصية والأم  والسلامة والاهتمام بالبيئة

ات الانسانية والتي كانت درجة ممارستها وجود درجة عالية م  الممارسة لجميع القيم التنييمية وباستقناء قيمة العلاق

 متوسطة ووقيمة التنمية الشخصية التي كانت درجة ممارستها منخفضة 

 :الدراسات العربيـــــة بعض

 الثقافة التنظيمية وأثرها في الرضا الوظيفي وكفاءة أداء :" دراسة أبو سمورةوأحمد موسى المهدي  بعنوان

 (2180أبو سمورة و) "  العاملين بمؤسسات التعليم العالي بولاية الخرطوم  

هدفت هذه الدراسة الى التعرف علي أثر الققافة التنييمية متمقلة في القيم التنييمية ونيام الحوافز ونيم المعلومات  

والهيكل التنييمي كأبعاد للمتغير مستقل وعلى الرضا الوظيفي كمتغير وسيط ووأداء العاملين كمتغير ووالقيادة الإدارية 

  .تابع

كذل  أدوات المقابلة ووصف وتحليل الققافة التنييمية و استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي بهدف

تم تحليل البيانات المتحصل عليها و التيارهم عشوائيًافرد وتم  310وقد تناولت الدراسة الميدانية عينة م  و والملاحية

وجود أثر ذو دلالة إحصائية لكل بعد م  أبعاد الققافة :توصلت الدراسة الي عدة نتائج أهمها و  (SPSS)ببرنامج 

وسيلة التنييمية على الرضا الوظيفي و كذل  أبعاد الققافة التنييمية مجتمعة على أداء العاملين ووم  للا  استخدام 

المقابلة والملاحية توصلت الدراسة إلى أن الحوافز التي ينالها العاملين بقطاع التعليم العالي ضعيفة جدًا وغير مجدية 
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وهي محصورة في نطاق ضيق لا تتماشي مع الأداء وكذل  يلاحظ تسرب العاملين المؤهلين وذوي الخبرات في مجا  

بالإضافة إلى عدم توظيف وسائل التكنولوجيا الحديقة والاتصالات وبلاد تقنية المعلومات بالجامعات للعمل لارج ال

وكما أن مفهوم نيم المعلومات غير معروف بصورة كافية لدى العاملين بالتعليم العالي ووأيضًا البنية التحتية لا 

لهذه الأعداد المتزايدة تتناسب مع الأعداد الكبيرة للطلاب والطالبات حيث أن القاعات والوسائل التعليمية لا تتسع 

ووم  النتائج المهمة التي توصل إليها الباحث تدني الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسات التعليم العالي ووم  ذل  

: بناءًا على النتائج أعلاه فقد تم طرح العديد م  التوصيات على النحو التالي ة وضعف التدريب بكل أوجهه المختلف

ين بمؤسسات التعليم العالي معرفة بأنواع الققافة التنييمية السائدة في مؤسساتهم وتحديد ضرورة أن يكون لدى العامل

مدى تأثيرها على أداء العاملين وضرورة الاهتمام بها و والاهتمام بالوسائل التعليمية الحديقة ومراجعة أسباب هجرة 

 .وكذل  مراجعة البنية التحتيةالكوادر المؤهلة لخارج البلاد والاهتمام بالرضا الوظيفي للعاملين  

 تأثير الثقافة التنظيمية في تبني نظام الادارة البيئية "خميس ناصر محمد بعنوان .دراسة دISO14001 

 (2182خميس و)"  دراسة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الزجاج والسيراميك 

في البيئة العراقية  ISO14001يهدف هذا البحث الى تشخيص تأثير الققافة التنييمية في تبني نيام الادارة البيئية 

والعمل على وم  للا  التطبيق في الشركة العامة لصناعة الزجاج والسيرامي  والتي تعد م  المنيمات العراقية المهمة و

جل تقليص الفجوة على أم  ويد مستوى تبني وتطبيق نيام الادارة البيئية تحديد العوامل والمبررات التي تقف وراء تحد

 .داء العمليات في المنيمة مع المعايير المعتمدة في هذا الميدان أالمستوى التطبيقي بين واقع حا  

بحوثة همها التعرف على ماهية الققافة التنييمية للمؤسسة المأوقد تحددت مشكلة الدراسة في جملة م  التساؤلات 

بعاد الققافة التنييمية ومعايير نيم الادارة أبعادها ومكوناتها وما مستوى قيام الشركة المبحوثة بفهم وتطبيق أوما هي و

سلوب المسح الشامل على أوما طبيعة تأثير هذه الققافة التنييمية في تبني نيام الادارة البيئية وحيث تم تطبيق والبيئية 

ظهرت النتائج وجود أحيث وسؤولا بالاستعانة بالاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات م 08ن م  المجتمع المكوّ 
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مما يد  وحصائيا للققافة التنييمية في تبني نيام الادارة البيئية ووارتفاع مستوى القيم التنييمية إتأثيرات معنوية دالة 

مام متواضع بتطبيق نيام البيئة على وجود قيم مشتكة تحكم نهج وسلوك العمل في الشركة وومستوى اهت

ISO14001  ستقمار التقدم والتأثير الفاعل للققافة التنييمية اووم  بين التوصيات التي لرجت بها هذه الدراسة

 . حداث تغيير بتبني نيام الادارة البيئية في الشركة موقع البحث إومتغيراتها في 

  قياس الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتها في "بعنوان دراسة عامر علي العطوي والهام ناظم الشيباني

 (2181العطوي والشيباني و" )المؤسسات التعليمية ،دراسة تطبيقية في جامعة كربلاء ،العراق 

تهدف هذه الدراسة لقياس الققافة التنييمية واستكشاف مفهوم فجوة الققافة التنييمية على مستوى الجامعة وبشكل 

دى عشر كلية في جامعة كربلاء قد ادرجوا ضم  حدود الدراسة وقد استخدمت اداة تدريسي م  اح 821لاص 

لتحديد ثلاث لطوات هي  قياس الققافة التنييمية الحالية وقياس الققافة التنييمية  OCAIتقييم الققافة التنييمية 

لتوضيح الهيكل الكام   CFAالمفضلة وتشخيص فجوة الققافة التنييمية وقد استخدم التحليل العاملي التوكيدي 

للبيانات التي تم الحصو  عليها حيث تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي وأظهرت النتائج بان الققافة الهرمية 

 . هي الققافة الحالية المهيمنة في المنيمة المبحوثة وكذل  ثقافة القبيلة هي الققافة المرغوبة والمفضلة مستقبلا 

 الثقافة التنظيمية ومد  تأثيرها في الرضى الوظيفي للعاملين ،دراسة "عريقي بعنوان دراسة منصور محمد ال

 (2113العريقيو" )ميدانية لعينة من شركات التأمين في الجمهورية اليمنية 

تهدف هذه الدراسة الى التعرف على انماط الققافة التنييمية السائدة في شركات التأمين اليمنية ومدى تأثيرها في رضى 

 الخ...العاملين والذي  في الاعتبار المتغيرات الديموغرافية والتنييمية مقل الس  والخبرة والمستوى الاداري 

مفردة وحيث للصت الدراسة الى ان  802شملت الدراسة خمس منيمات تعمل في مجا  التامين وبلغ حجم العينة 

ت التأمين تليها ثقافة الاستجابة للبيئة ثم ثقافة الأداء ثقافة الرقابة تحتل التتيب الاو  م  ناحية التطبيق في شركا
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وأليرا ثقافة العلاقات وأما مستوى الرضى فكان أعلى م  المتوسط ووان العوامل الديموغرافية باستقناء عامل المستوى 

 .الوظيفي لا تشكل عناصر مهمة في تعديل تأثير النمط الققافي في الرضى الوظيفي 

   الثقافة التنظيمية الملائمة في مؤسسات القطاع  نموذج مقترح لخصائص"ج بعنوان دراسة أسامة الفرا

 ( 2188الفراجو" )العام في سورية  

حيث هدفت هذه الدراسة الى استكشاف سمات الققافة التنييمية السائدة حاليا في المؤسسات العامة السورية 

صائص بين المؤسسات المختلفة م  حيث طبيعة نشاطها ووكذل  تل  المفضلة م  وجهة نير المبحوثين ثم مقارنة الخ

وللوصو  الى نموذج عام يتفق عليه المبحوثين وليجسد الملامح الأساسية لمجموعة القيم الجوهرية التي يجب أن تسود في 

افة متغير لشرح أبعاد مفهوم القق 61معيار و  80المؤسسات العامة السورية وولتحقيق هذه الغاية استخدم الباحث 

مبحوث للتعبير ع  أرائهم وترتيب أفضلياتهم لسمات الققافة  233التنييمية وعرضت على عينة احصائية مكونة م  

 .التنييمية الحالية المفضلة 

وقد استخدم الباحث عددا م  الأساليب الاحصائية الوصفية والاستدلالية التي تلائم متغيرات الدراسة ووالتي تساعد 

في التوصل الى النتائج المرغوبة كالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الفا كرومباخ والتبار ت للعينة الواحدة 

وصل اليها في كون النموذج المقتح يتمحور حو  أربعة مكونات رئيسية تتعلق الخ ووتمقلت أهم النتائج التي تم الت...

: والمديرون ( أن تحدد مهامهم بوضوح مع تحديد طريقة أدائها ومع الالتزام الذاتي بتحقيق الأهداف: )بالعاملين 

الفاعلية والكفاءة وان يتخذوا يرغب العاملون بان يعتمد المديرون كقادة إداريين مبدأ التمييز بين الافراد على أساس )

قراراتهم بإشراك المعنيين ووالألذ في الحسبان رغبات وقدرات العاملين عند تحديد المهام ووعدم احتكار المدير 

على الادارة ان تعمل على للق بيئة محفزة :)وبيئة العمل ( الخ ...للمعارف والخبرات ومشاركتها مع فريق العمل 

لإبداع ويسودها جو م  التعاون والألفة وروح الفريق ومعالجة الصراعات الداللية بالنقاش ومشجعة على الانجاز وا
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( الهادف وحلها وعدم تأجيجها ومع تعديل القوانين والنيم الداللية  بشكل مستمر لصالح العاملين والمؤسسة معا

 ( .على عاتقهم  يجب صياغتها بشكل جماعي وبمشاركة العاملين لان عبء تحقيقها يقع:)والأهداف 

 :  الدراســـــات الأجنــــبية بعض

 F. Saillour-Glénisson, S. Domecq , M. Kret, M. Sibe , J. P. Dumondدراســــة

, P. Michel and the TheOReM group  بعنوان"Design and validation of a 

questionnaire to assess organizational culture in French hospital 

wards  " 

   (Saillour-Glénisson et al.2016) 

حيث قام فريق متعدد التخصصات بتصميم واستيفاء استبيان ثقافي تنييمي لأبعاد إدارة الرعاية الصحية على مستوى 

نيرية وتم إنشاء قاعدة بيانات لعناصر ومياهر الققافة التنييمية بعد مراجعة شاملة للأدبيات الأجنحة المستشفيات 

وإجراء التبار مسبق مع (. تم التحقق م  التصنيف بواسطة لبراء)وو إعادة جاميع العناصر إلى أبعاد ووحدات فرعية 

م  ألصائيي الرعاية الصحية ووعلى عينة عشوائية طبقية عنقودية م  المستشفيات وحيث تم إجراء القياسات  80

لدمة طب متعددة  36ائيي الرعاية الصحية م  م  ألص 103النفسية على ثلاث مراحل وعلى عينة م  

التخصصات وتضمنت المرحلة الاستكشافية وصفا لمستويات التشبع في الاستجابات و وتحليلات العوامل 

و والمرحلة القانية  تأكيدية تستخدم نمذجة المعادلات ( معامل ألفا كرونباخ)والارتباطات و تحليل الاتساق الداللي 

وأليرا تم دراسة القبات ع  طريق  إعادة الالتبار ووكانت النتيجة التي توصل اليها مجموع ( SEM)الهيكلية 

أبعاد رئيسية  6الباحقين المشتكين في هذه الدراسة هي بناء استبيان يقيس ثقافة المنيمة متعددة الأبعاد وللتحقق م  

الصحية و يمتاز بصدق وثبات عاليين وهذه  بعد فرعي وهو أو  استبيان ثقافي تنييمي لاص بسياق الرعاية 28و 

الأداة مناسبة للبحث لاصة لتقييم السياق التنييمي في البحث لتحليل فعالية جودة المستشفى واستاتيجيات 
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كما أنها مناسبة لإجراء تقييم شامل لققافة الجناح ويمك  أن تكون قوية لتحسين الإدارة والأداء . التحسين

 .ائصه النفسية في الأنيمة الصحية الألرى للتجربةلك  تحتاج لص.السريري

 دراسة Alain Marchand, Julie Dextras -Gauthier and Victor Y Haines 

III1,    بعنوان" Quantitative analysis of organizational culture in 

occupational health research: a theory-based validation in 30 

workplaces of the organizational culture profile instrument  " 

(Marchand et al ,2013 ) 

ية في أبحاث الصحة المهنية القائمة و وتختبر كيف ترتبط تقدم هذه الدراسة مقاربة القياس لدراسة  الققافة التنييم 

أنواع مختلفة م  الققافة التنييمية بالضغوط النفسية والاكتئاب والإجهاد العاطفي والرفاه وحيث تم جمع البيانات على 

المتكونة  OCPوذل  بالاعتماد على عدة أدوات تمقلت في  أداة . مكان عمل 31موظف م   8.860عينة م  

ووالاكتئاب مع مقياس بي  ( بندًا 82)بند وكما تم قياس الاستغاثة النفسية مع استبيان الصحة العامة  26م  

 Maslach Burnout؛ والإنهاك العاطفي مع خمسة بنود م  المسح العام ( البند 28)للاكتئاب 

Inventory  وقام الباحقون بالتحليل العاملي الاستطلاعي لمقياسOCP  حيث قدرت نماذج الانحدار متعددة

المستويات الالتلافات في مكان العمل وومساهمة عوامل الققافة التنييمية في الصحة العقلية و الرفاه بعد السيطرة 

على الجنس والعمر والعيش مع شري  و وكانت أهم النتائج التي تم التوصل اليها تتمقل في كشف تحليل العوامل 

٪ م  التباي  في هيكل إطار القيم التنافسية حيث تم 00ع  أربعة عوامل تمقل حوالي  OCPالاستكشافية لعناصر 

تصنيف اربعة أنواع م  الققافة التنييمية هي ثقافة الجماعة والهرمية والعقلانية والتنمويةوكما كانت قيم كرونباخ عالية 

واع الأربعة للققافة تختلف بشكل كبير بين اقتح تحليل الانحدار متعدد المستويات أن جميع الأن(. 1.12-1.13)

أماك  العمل التي تمت دراستها  وكما اشارت الى ان نوع الققافة التنييمية السائدة في مكان العمل يرتبط مع نتائج 
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ع الصحة العقلية والرفاه للموظف وايضا ثقافة المجموعة المتميزة بين أماك  العمل وهي التي كان لها أقوى الارتباطات م

 .المتغيرات المدروسة 

  دراسة  Jeff Studermanعنوان  تحتUsing the Organizational Cultural  

Assessment as a Tool For New Team Development, Regent 

University School of Business & Leaderchip          (Studerman ;2012)    
 بسيط مسح استخدام للا  م  و والمستقبلي الراه  وضعها تحديد على المنيمات مساعدة الى الدراسة هدفت 

 الققافة كل م   ع  تصوراتهم للالها م  المشاركون يحدد و  (OCAI)التنييمية الققافة تقييم بأداة ووبالاستعانة

الدولة  ثقافة تيار لتقييم نتائجها م  الاستفادة م  المنيمة تمك  الدراسة هذه أن مستقبلا وكما يفضلونه وما الحالية

 علامة مع العمل فريق لتطوير الأداة هذه استخدمت مستقبلا و والمرجوة الحالية الآجلة العقود بين وتحديد الفجوات و

 المنيمة استاتيجية صياغة لإعادة المنيمة ع  للمسؤو  التقييم تقديم تم السنة يةنها في العاملين لكل و رائدة جاارية

 .العاملين مهارات وتطوير و التقييم نتائج حسب زعيم التيار وإعادة

  دراسةFlemming  دراسة العلاقة بين اساليب القيادة التحويلية وأنماط الثقافة التنظيمية "  بعنوان

 ( Flemming ;2009"  )في تحسين الأداء في منظمات القطاع العام 

تهدف هذه الدراسة الى التحقق م  طبيعة العلاقة القائمة بين اساليب القيادة التحويلية وأنماط الققافة التنييمية التي 

تهدف الى دعم الاداء التنييمي كما تهدف الى تطوير نموذج لتأطير العلاقة بين اسلوب محدد م  القيادة والذي يعتبر 

التالي تعزيز الفعالية التنييمية وحيث تم التحقق م  ذل  م  للا  تطبيق افضل مكمل لأنواع الققافة التنييمية وب

المنهج الكمي وتكون مجتمع الدراسة م  الموظفين العاملين بدام كامل في مختلف المؤسسات والوكالات الحكومية في 

ة تم استخدام أداة تقييم جزر فرجينيا و استخدمت الاستبانة كأداة اساسية لجمع البيانات وبالنسبة للققافة التنييمي
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موظفا في اربع وكالات حكومية و وللصت الدراسة في الالير الى  838التي وزعت على  OCAIالققافة التنييمية 

 .ان الققافة التنييمية تؤثر على امكانية القادة في تحسين الاداء التنييمي  

 دراسة  Barbara Fralinger & Valerie Olson  تحت عنوان:" 

Organizational 

Culture At The University Level A Study Using The OCAI 

Insteument  "   

  (&Olson ;2007  Fralinger ) 

 OCAIهدفت  هذه الدراسة الى معرفة نوع الققافة التنييمية في الجامعة وباستخدام أداة تقييم الققافة التنييمية 

حيث تمت دراسة مستوى الققافة للطلاب في دورتين بجامعة روان وتعلق ذل  بقلاثة مستويات رئيسية للققافة 

الاهتمام بالصحة و درجة التعليم الذاتي و الحفاظ على التاث ووتم تقييم الققافة التنييمية لتحديد كيفية :التنييمية 

اعر الطلاب  مع تقييم الققافة الحالية والققافة المفضلة في خمس تأثير هذه الاليرة م  للا  التصورات والأفكار ومش

 .سنوات القادمة وم  بين النتائج ان تصورات الطلبة للققافة الحالية تزامنت مع الأهداف العامة ايجابيا 

  دراسةLuijterest & Karen   بعنوان  ": Cultural Diversity in 

Organizations Enhancing Identification by Valuating Differences  
(2110Luijterest & Karen) 

هدفت هذه الدراسة الى كشف دور تشابه القيم الققافية المرتبطة بالتنوع في الخلفية الققافية ومناخ المجموعات متعددة 

الققافات في التنبؤ بهوية المنيمة م  جهة وفريق العمل م  جهة الرى لدى العاملين ومدى التزامهم بأداء العمل في 

لى عينة عشوائية م  الموظفين وتوصلت الدراسة الى ان العاملين استبانة ع 833شركات هولندية حيث تم توزيع 
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يتمتعون بمستويات عالية م  الهوية نحو المنيمة ونحو فرق العمل عندما يكون مناخ المجموعة ذات الققافات المتعددة 

 قوي بالرغم م  قلة تشابه القيم الققافية 

   دراسةXenikou & Simosi   بعنوان"Organizational Culture and 

Transformational Leadership as Predictors Of Business Unit 

Performance "  (Xenikou & Simosi ;2006)   

سعت هذه الدراسة الى فحص العلاقة بين الققافة التنييمية والقيادة التحويلية وتأثير كليهما على أداء المنيمة  حيث 

وحدة عمل  32عامل في اكبر منيمة مالية في اليونان تتكون م   311 تم التبار فرضيات الدراسة على عينة م 

وم  ابرز النتائج التي تم التوصل اليها ان القيادة التحويلية تؤدي الى تحقيق توجهات ثقافية جديدة كما ان لها اثر 

ابي على اداء وحدات ايجابي غير مباشر على الأداء م  للا  تأثيره على تحقيق توجهات ثقافية لها اثر مباشر وايج

    . العمل 

  دراسةet al  Cemal Zehir   بعنوان" The Effects of Leadership Styles 

and Organizational Culture over Firm Performance: Multi-National 

Companies in istanbul (  "Cemal Zehir et al , 2011) 

اساليب القيادة والققافة التنييمية على الاداء المتميز في الشركات متعددة حيث سعت هذه الدراسة الى البحث في أثر 

 للشركات يمك  و فعالة وقيادة قوية تنييمية ثقافة تطوير للا  م  أنه إلى الجنسيات في اسطنبو  واذ تشير الأدبيات

 الأبحاث م  القليل أن إلا و العالم أنحاء جميع في بحقه تم قد الموضوع هذا أن م  الرغم على. فعا  أعما  أداء تحقيق

 في الفجوة هذه سد على القلاثة ولذل  هدفت هذه الدراسة للمساعدة المفاهيم بين العلاقة بحث تم قد التجريبية

 الوطنية والعالمية الشركات م  جمعها تم التي البيانات باستخدام والأداء والققافة القيادة بين العلاقة باستخدام الأدبيات
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 على الرد قبلوا موظفًا 230 على مسح فتم إجراء. تركيا في( والاتصالات والتمويل التصنيع) القطاعات م  العديد في

 التحليلات نتائج أظهرت وقد. عديدة تحليلات أجريت و والفرضيات البحث نموذج تطوير الاستبيانات وبعد

 التنييمية الققافة أن إلى الدراسة هذه نتائج الشركة حيث تشير أداء على والقيادة الققافة آثار الدراسة لهذه الإحصائية

 التنييمية الققافة على تركز أن يجب المنيمات أن إلى يشير بدوره هذا. القابت والأداء القيادة لأنواع المفتاح هي تبدو

 نتائج الشركات حيث تشير وأداء التنييمية الققافة بين إيجابية علاقة الأعما  و كما توجد أداء نتائج تحقيق في

 هذه تؤكدوبالأداء و مباشرة وهي ترتبط( مجتمعية و بيروقراطية و تنافسية) للققافة أشكا  ثلاثة إلى الحالية الدراسة

 .المشارك القائد سلوك تحت ثانوي والتزام المشاركة زيادة للا  م  التنييمي الأداء اكتساب يمك  أنه أيضًا الدراسة

بعد أن استعرضنا بعضا م  الدراسات الكقيرة التي تناولت موضوع  الققافة التنييمية نلاحظ ان هذا  :  بــــقيـالتع

الموضوع قد حيي في السنوات الأليرة باهتمام كبير م  قبل الباحقين في علوم الادارة والتسيير والعلوم الانسانية 

يعة الققافة التنييمية السائدة تارة أو بغرض معرفة والاجتماعية وحيث تم تناوله م  عدة زوايا بغرض التعرف على طب

الققافة التنييمية المرغوبة مستقبلا وتشخيص فجوتها وأو ربطه بعدة متغيرات تنييمية  ونفسية كالقيادة والأداء والتغير 

سة الققافة الخ  ووقد طور الباحقين عدة أدوات لدرا... التنييمي والالتزام التنييمي والضغوط النفسية والاكتئاب 

التنييمية كون هذه الاليرة م  المواضيع التي يصعب قياسها ووذل  لمحاولة الكشف ع  العلاقة القائمة بين الققافة 

التنييمية وهذه المتغيرات وللعمل على تحسين بيئة العمل وتحقيق رضا الموارد البشرية والوصو  بها الى أقصى درجات 

م  أشهر هذه الأدوات عالميا وأكقرها انتشارا  ووان  OCAIقياس الققافة التنييمية الكفاءة والفعالية و وتعتبر أداة 

كانت على المستوى العربي مازالت لم تلقى نفس الانتشار لدى المؤسسات ومراكز البحث ووذل  ان دّ  فإنما يد  

النقدي او التكنولوجي  ولذل  على التوجه العالمي الذي أصبح يعتبر راس الما  الفكري بنفس درجة اهمية راس الما  

يجب العناية به وتوفير ثقافة تنييمية ملائمة لتطوره وازدهاره في مجا  العمل وهذه التوجه الذي تبنته أنيمة التسيير 

الحديقة  كإدارة الجودة الشاملة  لا تزا  كقير م  الدو  العربية ومنها الجزائر بعيدة عنه في الواقع ورغم كقرة الدراسات 
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 تناولت موضوع الققافة التنييمية على المستوى المحلي والوطني والعربي وحتى ولان المؤسسات الصناعية لا تزا  التي

تعاني م  ثقافة تنييمية مقبطة للعزائم وم  انتشار السلوك السلبي في بيئة العمل ووم  صراع ثقافي بالنسبة للكقير م  

 .  ل  التي تبنّت ثقافة الجودة الشاملةالشركات التي دللت في الشراكة الاجنبية أو ت
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  :تمهيـــــــــد  

 على إجابات محددة إلى الوصو  بغية المتبعة المنهجية جراءاتالإ الى توضيح البحث م  الجزء هذا يهدف    

 مفصل إلى عرض بالإضافة المستخدم المنهج بتحديد الفصل هذا بدأنا فقد الغرض هذا البحث وولتحقيق تساؤلات

والزمنية  المكانية البحث مجالات ساسية حيث تم عرضالاستطلاعية ومتبوعة بخطوات الدراسة الأ الدراسة لخطوات

 وأليراوالبحث  بمتغيرات المتعلقة البيانات جمع في المستخدمة للأدوات ذكر الدراسة ولصائصها مع ينةع وكذل 

 .إحصائيا البيانات معالجة في المستخدمة الإحصائية للأساليب عرض

يعتبر البحث العلمي عملية استكشاف واستقصاء منيم ووفق طرق وقواعد منهجية :  منهج الدراسة -0

طار هذه المعطيات إوفي ( 2112مزيان و)و مشكلة معينة أجابات حو  موضوع إمضبوطة ولغرض البحث ع  

لتمحيص وانطلاقا م  طبيعة الدراسة الحالية وما تحمله بين طياتها م  تساؤلات ينبغي التحقق منها بالبحث وا

كل منهج منهما ولأن  و كيفيا فقط أن موضوع الققافة م  المواضيع التي لا يمك  الاكتفاء بدراستها كميا وألصوصا و

 .عيوبالزايا و سلسلة م  المينطوي على 

لذل  كان لابد م  الجمع بين الدراستين الكمية والكيفية م  للا  استخدام المنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد 

ما التعبير وأعلى دراسة الياهرة ووصفها والتعبير عنها كميا وكيفيا فالتعبير الكيفي يصف الياهرة ويوضح لصائصها 

عبيدات )و حجمها ودرجات ارتباطها مع اليواهر الألرى أالكمي فيعطي وصفا رقميا يوضح مقدار هذه الياهرة 

بل يهدف الى وولا يكتفي المنهج الوصفي التحليلي بوصف وتحليل الياهرة المدروسة م  جميع جوانبها و( 2116و

اكتشاف العلاقة بين المتغيرات والخروج باستنتاجات عامة مستعينا في ذل  بالأدوات المنهجية المستعملة لهذا الغرض 

 (2180سلاطنية والجيلاني و)كالملاحية والاستمارة والوثائق والسجلات و
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وقد استعانت الباحقة بالمنهج الوصفي الوثائقي القائم على جمع وتحليل كل ما كتب حو  موضوع الققافة التنييمية 

يمكننا الاستناد عليها في  جل بناء قاعدة نيريةأوكذا الدراسات السابقة التي تناولته وذل  م  ووالقيادة الاستاتيجية 

 .وفي تفسير ومناقشة النتائجوالجانب الميداني 

 : ستطلاعيةالدراسة الإ -1

نيرا لأهميتها لأي باحث لقد حييت الدراسة الاستطلاعية في بحقنا هذا بعناية لاصة لعدة اعتبارات مرتبطة بتوضيح 

 . الرؤية وضبط الأداة قبل الشروع في الدراسة الأساسية 

 ارت الباحقةغرضنا م  هذه الدراسة هو تعميم النتائج على المؤسسات الانتاجية الجزائرية لذل  التن إ 

نها رقم واحد في ألم نقل  عملاق الاقتصاد الوطنيولا لأنها رائدة في مجا  تخصصها وثانيا لأنها أمؤسسة سوناطراك 

مام أت صورتها ومصداقيتها ليرة مسّ وفضائح في الفتة الأ الجزائر وإفريقيا ووثالقا نيرا لما عرفته هذه المؤسسة م  هزات

 .الرأي العام الوطني والدولي 

  م  لدراسة ل ثري ات الذي  يشكلون مجتمعكذل  انا القطب الصناعي لسوناطراك به عدد كبير م  الاطار

ققافة التنييمية  ع  تطوير الهم المسؤولين " التنفيذية  –المتوسطة  -العليا" ن الاطارات بتصنيفاتهم لأناحية الكم و

 . دبيات الفكر الاداري بخصوص هذا الموضوعأكما هو موضح في 

 كل المؤسسات الفرعية التابعة لسوناطراك تعمل تحت ادارة مركزية واحدة ولك    نافسة الداللية لأغياب المن

 . بالمقابل هناك منافسة لارجية شديدة 

ولتجسيد فرضيات الدراسة في الميدان تم التيار القطب الصناعي لسوناطراك بولاية سكيكدة كونه الأقرب لمكان 

التي كانت على مرحلتين المرحلة الأولى  هي وو التنقل منه و اليه طيلة فتة التبص  عمليةاقامة الباحقة وبالتالي يسهل 
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وأما المرحلة القانية فهي الدراسة  DRIKلصناعية لولاية  سكيكدة الدراسة الاستطلاعية وتمت  المديرية الجهوية ا

  RA1/Kالأساسية فتمت بمركب تكرير البتو  

يعود انشاء الدولة لمؤسسة سوناطراك  : التعريف بالمؤسسة الأم سوناطراك:المجال المكاني  - 1.1

لى مساحة عاذ تتبع  068/63رقم بمرسوم وزاري  ووضعها في لدمة الاقتصاد الوطني 38/82/8363الى تاريخ 

 01/31 للأمرهكتار وكان التيار مدينة سكيكدة لاحتضان منطقة صناعية في قطاع المحروقات وفقا  8311قدرها 

سند أما ع  مشروع تهيئتها فقد وأوالممضي م  قبل الرئيس الراحل هواري بومدي   22/18/8301المؤرخ في 

بالتنسيق مع الشركة الوطنية  CADATالى الصندوق الوطني للتنمية والتهيئة العمرانية  01/21بموجب المرسوم 

وبمساعدة مصالح الري فيما يتعلق بشبكة المياه وللبحث والنقل والتحويل والتسويق في ميدان المحروقات سوناطراك 

 .والهندسة العسكرية لتهيئة مصب الصفصاف 

ه الشركة بعدة تغيرات وإصلاحات حتى توسعت في كل ميادي  النشاطات البتولية لتصبح شركة وطنية وقد مرت هذ

 %811صبحت الشركة تابعة للدولة الجزائرية  أوبعد تأميم المحروقات و 20/12/8308لنقل وتسويق المحروقات وفي 

كتشاف والتنقيب ع  البتو  وكذل  كقر فأكقر بالا أاهتمت الشركة  8331- 8311ة بين  وفي الفتة الممتدو  

الخاصة في  صبحت تنافس الشركات العالميةأفاق ورؤية مستقبلية جديدة حيث أفوضعت وبالإنتاج والنقل والتسويق 

ات تقع في حيز عدة مركبات ووحد" سكيكدة "ويضم القطب الصناعي للمحروقات و ميدان البحث والتنقيب

 :تمقل هذه المركبات فيو ضم  نطاقها وتأالمنطقة الصناعية 

  شركة النقل عبر الأنابيبRTE   

 مركب تمييع الغاز  GL1/K 

  مركب البتوكيمياءCP1/K  
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  مركب تكرير البتو  RA1/K 

 رولينــــــــــالبت 

  سونالغاز –محطة توليد الكهرباء 

  وحدة الغازات الصناعيةENG1/K  

  شركة الصيانةSOMIK  

  شركة الأشغا  البتوليةENGTP 

   معهد التكوي  للبتو  بفلفلةFAP 

 طا ــــــــنف 

  المديرية الجهوية الصناعيةDRIK  

  مؤسساتMEDCO – MED  

 : DRIKالتعريف بالمديرية الجهوية الصناعية لولاية سكيكدة   - 1.1

المنطقة )المديرية الجهوية الصناعية لولاية  سكيكدة  وهي مؤسسة وطنية جزائرية تقع ضم  نطاق قطب المحروقات    

هكتار ونيرا لحيوية القطب واتساعه الى  8211اذ تتبع على مساحة قدرها ( الصناعية  لسوناطراك سكيكدة

  الحوادث والكوارث دعمت شركة سوناطراك وحدات ومركبات كبرى ولضمان حماية كافية للمنيمة الصناعية م

 DRIKالقطب الصناعي بإنشاء مؤسسة المديرية الجهوية الصناعية لولاية  سكيكدة  

ثم حولت وبوصاية م  وزارة الطاقة والمناجم   75-21م  للا  المرسوم رقم  1821مارس  82وقد تم انشاؤها في 

حيث صدر قرار ضم مؤسسة   8002جويلية  82ية وذل  الى غا  1888ماي  82سهم في ألى شركة ذات إ

وتنفيذ و 8008جوان  88الى الشركة الأم سوناطراك بإمضاء عقد الدمج في  EGZIKتسيير المنطقة الصناعية 
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ليتم ودج  111.222.800عمالها أنذاك أحيث قدر رقم   8008جويلية  08الصادر في  751القرار رقم 

بعدها دمج مؤسسة المنطقة الصناعية الى شركة سوناطراك باسم جديد هو المديرية الجهوية الصناعية لولاية  سكيكدة  

DRIK  8007وقد حصلت على شهادة الايزو للبيئة في فيفري وعامل حاليا  572التي تشغل حوالي  

(11001ISO -) . 

 

 :دة بالمهام التاليةوتقوم المديرية الجهوية الصناعية لولاية سكيك

 ادارة وتسيير المنطقة الصناعية  -

طط المساعدة تسيير قوات التدلل الاحتياطية ومساعدة المسيري  فيما يخص الأم  الصناعي في اطار مخ -

 التكوي  الأمني و المتبادلة والتنشيط 

المرور والوقوف ودلو  تنييم )حماية القطب الصناعي فيما يخص الأم  الداللي وتسيير الشرطة الادارية   -

 (الأشخاص
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 الصيانة والأم  دالل القطب الصناعي وكذا مخطط المساعدة المتبادلة  -

 تسيير مخططات التدلل والوقاية م  الألطار والتلوث  -

 تسيير وصيانة البنيات التحتية المشتكة  -

 تسيير معطيات ومشاريع التهيئة للمنطقة الصناعية  -

 ب الصناعي تسيير الاوضاع العقارية للقط -

 التسيير التقني وتطوير الخدمات والبنيات التحتية المشتكة  -

 ترقية الخدمات المشتكة والنشاطات الأساسية بين مركبات القطب م  أجل السير الجيد له  -

 السهر على احتام دفت الشروط لصنف القطب الصناعي الشمالي -

 :يلي فيما أهدافها وتتمثل

 .الصناعي للقطب المختلفة المصالح تطوير -

 .الصناعية للقاعدة الداللي الأم  شروط توفير -

 .للوحدات المساعدة مخططات تسيير -

 .الصناعي التلوث مخاطر م  للحد مخططات إعداد -

 .الصناعية المنطقة تعمير شروط على الرقابة -

بولاية سكيكدة وبالتالي كان لابد نها العقل المسير للقطب الصناعي للمحروقات أوعلى هذا الأساس يمكننا القو  

لألذ فكرة ع  القطب الصناعي للمحروقات ككل   ثانيا : المرور بها كنقطة انطلاق في الدراسة الاستطلاعية أولا 

نحو الفرع أو المركب الأنسب للدراسة الأساسية لاحقا واضافة الى التبار الأداة في صورتها الأولية وكذا ألذ  ناتوجيه:
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ع  ملامح الققافة التنييمية السائدة بالقطب الصناعي لسوناطراك ومؤشرات القيادة الاستاتيجية به وذل   فكرة أولية

 .01/01/8015الى غاية  8015/ 08/01 للا  الفتة الممتدة م  

و غير منتهية م  العناصر المحددة مسبقا أالمجتمع هو مجموعة منتهية :  ستطلاعيةمجتمع الدراسة  الإ - 1.1

فالمجتمع هو الجماعة التي تود أن تختار منها العينة كما أنها هي الجماعة التي ستعمم  والتي ترتكز عليها الملاحيات 

النتائج وم  المهم تحديده بدقة  وضبط الخصائص التي تميزه ع  غيره م  المجتمعات و وم  الضروري أن نميز   عليها

لذل  فإننا نسمى المجتمع  . رق بين المجتمع الذي ترغب في أن نعمم  له والمجتمع الذي يمك  أن نصل إليه حقيقةونف

  . الذي نود التعميم عليه بالمجتمع النيري أما المجتمع الذي يمك  أن نصل إليه بالمجتمع الممك  

ين بالمؤسسات الانتاجية الجزائرية اما المجتمع الممك  فالمجتمع النيري الذي نود التعميم عليه هو جميع الاطارات العامل

والتي يبلغ   DRIKفهو اطارات القطب الصناعي للمحروقات بسكيكدة  وبالتحديد المديرية الجهوية الصناعية 

رية و مديرية الادارة العامة والمديرية العامة ومديرية الموارد البش)عامل موزعين على مختلف المديريات  572عدد عمالها 

 ( .مديرية المالية و مديرية المنشأة القاعدية و مديرية التقنية والتطور و مديرية الصحة والأم  الصناعي و وحدة الأم  

  :ستطلاعيةالإعينة الدراسة  - 1.1

اقتصرت العينة على فئة الاطارات فقط بمستوياتهم القلاثة عليا ووسطى وتنفيذيين ولأنهم على احتكاك دائم بالقادة  

كما انهم على والاستاتيجيين وهم م  يقومون بتنفيذ السياسات والاستاتيجيات والرؤى التي يحددها هؤلاء القادة 

لاستاتيجيين وبقية العما   ما يجعلهم همزة الوصل بين القادة ااحتكاك كذل  مع بقية العما  م  المستويات الأدنى

ن فئة الاطارات هم المسؤو  رقم واحد ع  صياغة قيم المؤسسة وبلورة ثقافتها أن التاث النيري يوضح أوكما 

طار تم التيارهم بطريقة عشوائية إ 70التنييمية ووالعمل على ان يعتنقها كل م  في المنيمة ووعليه فالعينة شملت 

 بسيطة  
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  : ستطلاعيةالإ أدوات الدراسة - 1.1

أداة الدراسة مصطلح منهجي يعني الوسيلة التي جامع بها المعلومات اللازمة للإجابة ع  اسئلة البحث او التبار  

ور كان لا بد م  اعتماد كقر م  محأيرا لكون الدراسة الحالية تعالج ونو( 100:وص 8008العساف و) فروضه 

كقر م  أداة واحدة وذل  بغية الالمام بالموضوع م  كل جوانبه والتحقق م  كل فرضياته كما هو مبين في الشكل أ

 يوضح محاور الاشكالية وأدوات الدراسة الخاصة بكل محور ( :82)الشكل رقم           أدناه 

 

 م  اعداد الباحقة



نهجية للدراسةــجراءات الملإا  الفصل الرابع 
 

183 
 

ن هذا التصور لم يك  بالأمر الهين اذ جاء تكو  إن و والشخصية والوظيفية لأفراد العينة  البياناتلاستمارة هذا اضافة 

وبعد الاطلاع على عدة استبيانات تعرضت وم  كتب ومقالات ودراسات سابقة  مكقفة للأدبيات بعد مراجعة

تحددت في الالير  قبل الباحقين الالري  بعاد والمؤشرات التي تم تناولها م الدراسة وبعد البحث في مختلف الأ لمتغيري

 ؟ هل يمتل  اطارات المؤسسة مواصفات القيادة الاستاتيجية -8: الرؤية في قياس المؤشرات القلاثة المدروسة وهي 

وهل هناك فجوة بين الققافتين السائدة ؟ما هي الققافة التنييمية السائدة وما هي الققافة التنييمية المرغوبة  -2

هل لدى القادة الاستاتيجيين دور ايجابي في و   -3  ؟ تتطلب م  القادة تطوير الققافة التنييمية للمؤسسة بةوالمرغو 

تحد م  دور القادة هل هناك معوقات  -0 ؟ تطوير ثقافة التنييمية  الحالية نحو الققافة التنييمية المرغوبة

  هذه المعوقات ؟ ما هيو الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية 

 :ستراتيجية ستبيان مواصفات القيادة الإإ/ولا أ

الإطار النيري فبعد مراجعة وهو مخصص لمعرفة مواصفات القيادة الاستاتيجية م  وجهة نير اطارات المؤسسة   

ساسية للمفكر وحو  القدرات الأ  (2113)النعيمي  القادر عبد صلاح. لاصة دراسة دو الدراسات السابقة و 

الاستاتيجي ووإجراء التعديلات عليها بما يتماشى مع طبيعة المنيمات الصناعية وملاحيات المحكمين وأهداف 

/ 8: ربعة أبعاد أساسية أفقرة موزعة على  25وهو يشمل صبح الاستبيان جاهزا في صورته الأولية ووأالدراسة الحالية 

لى بعدي  فرعيين هما مدى توافر ابعاد التفكير إوينقسم )الاستاتيجي  لى التفكيرقدرته ع/ 2 فلسفته في العمل 

القدرة على اتخاذ / 0امتلاكه للرؤية الاستاتيجية / 3( كه لقدرات التفكير الابداعي الاستاتيجي لديه ومدى امتلا 

مدى مساهمته في صناعة القرار الاستاتيجي وقدرته على :وينقسم بدوره الى بعدي  فرعيين هما)القرار الاستاتيجي

 (.   توفير مقومات نجاح القرار الاستاتيجي 
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 .مواصفات القيادة الاستاتيجية والفقرات التي تنتمي لكل بعد ستبيانإبعاد أيوضح ( 6)الجدو  رقم 

 الفقرات التي تنتمي اليه البــــــــــــــــــــــــــــــــعد
 13الى  18م                             في العمل مفلسفته.  0
 80الى 81م   لديهمدى توافر ابعاد التفكير الاستاتيجي .8 القدرة على التفكير الاستراتيجي.  8

 81الى  80م   مدى امتلاكه لقدرات التفكير الابداعي.2
  21الى  83م                             للرؤية الاستراتيجية مامتلاكه. 3
القدرة على اتخاذ القرار . 4

 الاستراتيجي
 32الى  23م   المساهمة في صناعة القرار الاستاتيجي. 8
القدرة على توفير مقومات نجاح القرار .2

 الاستاتيجي   
  30الى  33م  

  فراد العينة على بنود هذا الاستبيان وفق سلم ليكرت الخماسيأوتتدرج استجابات 

بدرجة كبيرة 
 جدا

بدرجة  بدرجة كبيرة
 متوسطة

بدرجة 
 قليلة

بدرجة قليلة 
 جدا

بعد مراجعة التاث النيري  :تطوير الثقافة التنظيمية استبيان دور القادة الاستراتيجيين في /ثانيا

( 2111)ودراسة أحمد محمد عكاشة  LPI نخص بالذكر مقياس ممارسات القيادة الاستاتيجية والدرسات السابقة

طارات المؤسسة نحو الدور الذي يقوم به القادة الاستاتيجيين إاهات إجاقيس ي استبيان يهو قمنا ببناء هذه الأداة و

سلوكيات القادة والقيم : بعاد وهيأفقرة موزعة على ستة  36وهو يشمل ولتطوير الققافة التنييمية للمؤسسة 

الابداع والمخاطرة والعلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين والتوقعات ووالمعتقدات التنييمية والاستقمار في المورد البشري 

 :التاليتتدرج استجابات افراد العينة على بنود هذا الاستبيان وفق سلم ليكرت الخماسي وو التنييمية 

غير موافق  غير موافق لا ادري موافق موافق بشدة
 بشدة
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 .الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية والفقرات التي تنتمي لكل بعدبعاد استبيان دور القادة أ( 0)الجدو  رقم 

 الفقرات التي تنتمي اليه البــــــــــــعد

 16الى  18م   ادةــــــــسلوكيات الق

 82الى  10م   القيم والمعتقدات التنظيمية

 81الى  83م   الاستثمار في المورد البشري

 20الى  83 م  رةــــالابداع والمخاط

 31الى  20م   العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين

 36الى  38م   ات التنظيميةــــــالتوقع

    : OCAIأداة تقييم الثقافة التنظيمية الحالية و المستقبلية / ثالثا 

                CVF  جذورها الفكرية على نموذج القيم التنافـسية وتعتمد داة ع  طريق سلسلة مـ  الدراسـات طورت هذه الأ

(The Framework Values Competing)  للفاعلية التنييمية الذي طور بشكل  تطبيقي مـ  قبـل 

وتستخدم حاليا في Quinn. E Robert and Cameron. S Kim (1821 )  مريكيـانالباحقان الأ

وطبقت في ثقافات مختلفة في  والخ ...منيمة م  كل القطاعات الخدماتية والإنتاجية والصحية  10.000اكقر م  

قياس مختبرة وذات نها اداة أفضلا على و... كل انحاء العالم حيث ترجمة الى عدة لغات منها الانجليزية والعربية والكورية

 : داة ست جوانب للققافة التنييمية هي تقيس هـذه الأوحيث مصداقية عالية 

  dominant characteristic ( DC) الخصائص المهيمنـة  .8

  Organizational Leadership ( OL) القيـادة التنييمية .2

                                   management of employees ( ME) إدارة العاملين .3
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  organizational glue  ( OG) التماس  المنيمي .0

                      emphases  strategic ( SE) التكيز الاسـتاتيجي .0

 success of criteria  ( CS) معايير النجاح .6

 :التالية  نواع للققافة التنييميةأربع أالـستة تمقـل استجابة لواحد م   ربع فقرات موزعة على هذه الجوانبأوكل 

(A  = ثقافة القبيلة وB  = الققافة الابداعية وC  = ثقافة السوق وD  =الققافـة الهرمية. ) 

ويتم تشخيص القيم المختلفة و ضم  الجوانب الست التي تم ذكرهاداة نقطة لهذه الأ 100ن يوزع المجيب أويجب 

 المدى الذي يكون فيه هيكل المنيمـة مركزساسين فالمحور العمودي يعكس أعتماد علـى محـوري  تنييمية بالإللققافة ال

و اما المحور الافقي فيشير الى المدى (التنافس بين التغيير والاستقرار)ستقرار والسيطرة على المرونة والديناميكية او الإ

والبيئة  الل المنيمةالصراع بين د)الذي تركز فيه المنيمة على التوجه الداللي والتكامل او التوجـه الخـارجي والتكيف 

ثقافة القبيلة "وفي ضوء التقاطع الحاصـل بـين هـذي  المحوري  ينتج الانواع الأربعة م  الققافات التنييمية و( الخارجية 

 (30 صوانير الجانب النيري ) "افة السوق والققافـة الهرمية والققافة الابداعية وثق

 :            هو أنها OCAIأداة تقييم الثقافة التنظيمية الحالية والمستقبلية  ختيارإوسبب 

دراسة دور القادة في تقرير قبل ستباقية إكخطوة مستقبلا   فضلةلققافة الحالية والققافة المتمكننا م  معرفة ا -

 .في المؤسسة المعنية  تطوير الققافة التنييمية الحالية نحو الققافة المرغوبة مستقبلا

وما يمك  القادة م  تحديد مستويات التدلل م   ة والمرغوبة مستقبلاالحالي: تشخص لنا الفجوة بين الققافتين -

 .أجل تطوير الققافة التنييمية للمؤسسة 

لتبرت في عدد كبير م  المؤسسات في قطاعات متعددة ودو  مختلفة وثقافات متباينة ما يكسبها أنها أ -

 . ية عالية مصداق
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 : و ثباتها  صدق أدواة الدراسة - 6.1

كما وو لإثبات ذل  قمنا بالتبار صدق الأدوات بعدة طرق    ن تقيس الأداة ما لصصت لقياسهأويقصد بالصدق 

 هو موضح أدناه

  ((:الصدق الظاهري للأداة))صدق المحكمين :اولا 

ساتذة أن لا بد م  عرض الاستبيانين على وتصويب للنقائص كالأن تباي  الآراء فيه اثراء للمعرفة وتنمية للمدركات 

سمية للمحكمين في القائمة الاراجع .)لعمل والتنييم محكمين في تخصص علم النفس العمل والتنييم وعلم الاجتماع ا

 (حق الملا

وقد طلب م  المحكمين ابداء رأيهم حو  الاستبيانين م  ناحية الصياغة اللغوية وم  ناحية البساطة والغموض ومدى 

الفقرات  بعض وبناء على توجيهات المحكمين قمنا بإجراء تعديلات علىوتغطية الفقرات لمؤشرات البعد الذي تقيسه 

لتصبح ووإضافة فقرات جديدة يرون انها مهمة وامض منها م  ناحية الصياغة اللغوية لتبسيطها أكقر وتوضيح الغ

 . الأداتين جاهزتين بناءا على توجيهات الأساتذة المحكمين 

 : ((صدق الاتساق الداخلي ))الصدق البنائي :ثانيا 

لتعرف على مدى التجانس والاتساق الداللي لأدوات الدراسة م  للا  حساب معاملات الارتباط بين كل ا بغية 

بعاد أمعاملات الارتباط بين كل بعد م  وكذل  وفقرة  م  فقرات الاستبيان والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي اليه 

 .الاستبيان والدرجة الكلية للاستبيان كما هو موضح أدناه

 : تبيان مواصفات القيادة الاستراتيجية سإ /1

 .معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي اليه - أ
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 الذي تنتمي اليه( البعد)معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة والدرجة الكلية للمحور يوضح ( : 11)الجدو  رقم 
 في استبيان مواصفات القيادة الاستاتيجية

القدرة على التفكير /8 فلسفته  في  العمل/0
 الاستراتيجي

مد  امتلاكه للرؤية  /3
 الاستراتيجية

اتخاذ القرار /4
 الاستراتيجي

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الارتباط

الفقرة 
18 

الفقرة  ** 1.020
81 

الفقرة  ** 1.632
83 

الفقرة  ** 1.030
23 

1.010 **  

الفقرة 
12 

الفقرة  ** 1.086
88 

الفقرة  ** 1.033
21 

الفقرة  ** 1.111
31 

1.000 **  

الفقرة 
13 

الفقرة  ** 1.001
82 

الفقرة  ** 1.121
28 

الفقرة  ** 1.168
38 

1.123 **  

الفقرة 
10 

الفقرة  ** 1.622
83 

الفقرة  ** 1.110
22 

الفقرة  ** 1.100
32 

1.083 **  

الفقرة 
10 

الفقرة  ** 1.000
80 

الفقرة  ** 1.021
23 

الفقرة  ** 1.100
33 

1.031 **  

الفقرة 
16 

الفقرة  ** 1.003
80 

الفقرة  ** 1.101
20 

الفقرة  ** 1.112
30 

1.100 **  

الفقرة 
10 

الفقرة  ** 1.032
86 

الفقرة  ** 1.168
20 

الفقرة  ** 1.033
30 

1.312 **  

الفقرة 
11 

الفقرة  ** 1.026
80 

الفقرة  ** 1.310
26 

الفقرة  ** 1.122
36 

1.130 **  

الفقرة 
13 

الفقرة  ** 1.030
81 

الفقرة  ** 1.133
20 

الفقرة  ** 1.112
30 

1.310 **  

الفقرة     
21 

1.121 **   

 1.18الارتباط دا  عند مستوى دلالة ( **)
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والدرجة  "فلسفته في العمل  "هناك ارتباط بين كل فقرات المحور الأو   نلاحظ أن( 11)م  للا  الجدو  رقم 

وهي  ( 1.032و  1.020)الكلية لهذا المحور حيث ان معاملات الارتباط كما هو  مبين في الجدو  تتاوح ما بين 

 (.1.18)جميعها دالة احصائيا عند مستوى دلالة 

ا المحور والدرجة الكلية لهذ  "القدرة على التفكير الإستراتيجي"و ايضا هناك ارتباط بين جميع فقرات المحور القاني  -

وهي جميعها دالة ( 1.310و  1.632)حيث ان معاملات الارتباط كما هو موضح في الجدو  تتاوح ما بين 

 (1.18)احصائيا عند مستوى دلالة 

والدرجة الكلية لهذا المحور حيث  "مد  امتلاكه للرؤية الاستراتيجية " هناك ارتباط بين كل فقرات المحور القالث  -

وهي جميعها دالة احصائيا عند ( 1.111و  1.030)باط كما هو  مبين في الجدو  تتاوح ما بين ان معاملات الارت

 (.1.18)مستوى دلالة 

والدرجة الكلية لهذا المحور حيث ان  "اتخاذ القرار الاستراتيجي " هناك ارتباط بين كل فقرات المحور الرابع  -

وهي جميعها دالة احصائيا عند ( 1.310و  1.083)ما بين معاملات الارتباط كما هو  مبين في الجدو  تتاوح 

 (.1.18)مستوى دلالة 
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 :الارتباط بين كل محور والدرجة الكلية لاستبيان مواصفات القيادة الاستراتيجية  -ب 

اصفات مو الدرجة الكلية لاستبيان  يوضح معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية لكل محور و ( 13)الجدو  رقم 

 القيادة الاستاتيجية

 

 

 

 

 

 

 1.18دا  عند مستوى دلالة  الارتباط( **)              

نلاحظ ان  كل المحاور الاربعة لاستبيان مواصفات القيادة الاستاتيجية مرتبطة مع ( 13)م  للا  الجدو  رقم 

وهي (  1.338و 1.160)الدرجة الكلية للاستبيان اذ تتاوح معاملات ارتباطها كما هو موضح في الجدو  ما بين 

 (.1.18)دالة احصائيا عند مستوى دلالة 

و ( 1.18)أما بالنسبة للارتباط بين الفقرات والدرجة الكلية للاستبيان فان جميعها مرتبط ودا  عند مستوى دلالة 

كتفيت في هذا الجزء بتوضيح الارتباط بين الفقرة والبعد وبين البعد إفقد (  حقالملا الى انير)  نيرا لطو  الجدو 

  .للاستبيانوالدرجة الكلية 

 

 اورــــــــــــالمح معاملات الارتباط  بيرسون

 فلسفته في العمل -8 ** 1.160

 القدرة على التفكير الاستاتيجي -2 ** 1.111

 مدى امتلاكه للرؤية الاستاتيجية -3 ** 1.338

 اتخاذ القرار الاستاتيجي -0 ** 1.131
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معاملات الارتباط بين  -أ: استبيان دور القادة الاستراتيجيين في تطوير الثقافة التنظيمية / 1

 .درجة كل فقرة والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي اليه

 التي تنتمي اليها في وراالكلية للمح اتلارتباط بين درجة كل فقرة والدرجيوضح معاملات ا( 81)الجدو  رقم 

 استبيان الدور

 0محور
 سلوكيات القادة

 8محور 
 القيم والمعتقدات التنظيمية

 3محور
 الاستثمار في المورد البشري

 معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة
**1.161 18الفقرة  **1.160 10الفقرة   **1.326 83الفقرة    
**1.101 12الفقرة  **1.010 11الفقرة   **1.308 80الفقرة    
**1.168 13الفقرة  **1.031 13الفقرة   **1.311 80الفقرة    
**1.320 10الفقرة  **1.120 81الفقرة   **1.111 86الفقرة    
**1.638 10الفقرة  **1.100 88الفقرة   **1.323 80الفقرة    
**1.118 16الفقرة  **1.322 82الفقرة   **1.133 81الفقرة    

 4المحور
 الابداع والمخاطرة

 5المحور
 العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين

 6المحور
 التوقعات التنظيمية

 معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة معامل الارتباط رقم الفقرة
**1.020 83الفقرة  **1.130 20الفقرة   **1.331 38الفقرة    
**1.132 21الفقرة  **1.122 26الفقرة   **1.111 32الفقرة    
**1.113 28الفقرة  **1.600 20الفقرة   **1.100 33الفقرة    
**1.023 22الفقرة  **1.018 21الفقرة   **1.383 30الفقرة    
**1.103 23الفقرة  **1.003 23الفقرة   **1.031 30الفقرة    
**1.082 20الفقرة  **1.030 31الفقرة   **1.001 36الفقرة    

 1.18عند مستوى دلالة  الارتباط دا ( **)
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والدرجة  " سلوكيات القادة "هناك ارتباط بين كل فقرات المحور الأو   : نلاحظ ان( 01)من خلال الجدول رقم 

وهي  ( 1.320و  1.638) الكلية لهذا المحور حيث ان معاملات الارتباط كما هو  مبين في الجدو  تتاوح ما بين 

 (.1.18)جميعها دالة احصائيا عند مستوى دلالة 

والدرجة الكلية لهذا   " القيم والمعتقدات التنظيمية "و ايضا هناك ارتباط بين جميع فقرات المحور القاني  -

وهي جميعها ( 1.322و  1.031) لمحور حيث ان معاملات الارتباط كما هو موضح في الجدو  تتاوح ما بين  ا

 (1.18)دالة احصائيا عند مستوى دلالة 

والدرجة الكلية لهذا المحور  " الاستثمار في المورد البشري "هناك ارتباط بين كل فقرات المحور القالث  -

وهي جميعها دالة احصائيا ( 1.308و  1.111)هو مبين في الجدو  تتاوح ما بينحيث ان معاملات الارتباط كما 

 (.  1.18)عند مستوى دلالة 

والدرجة الكلية لهذا المحور حيث ان  " الابداع والمخاطرة" هناك ارتباط بين كل فقرات المحور الرابع  -

وهي جميعها دالة احصائيا عند ( 1.113و  1.082) معاملات الارتباط كما هو  مبين في الجدو  تتاوح ما بين 

 (.1.18)مستوى دلالة 

والدرجة الكلية لهذا المحور  " العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين "هناك ارتباط بين كل فقرات المحور القالث  -

وهي جميعها دالة (  1.130و  1.600)حيث ان معاملات الارتباط كما هو  مبين في الجدو  تتاوح ما بين 

 (.1.18)ا عند مستوى دلالة احصائي

والدرجة الكلية لهذا المحور حيث ان  " التوقعات التنظيمية" هناك ارتباط بين كل فقرات المحور الرابع  -

وهي جميعها دالة احصائيا عند (  1.331و  1.001)معاملات الارتباط كما هو  مبين في الجدو  تتاوح ما بين 

 (.1.18)مستوى دلالة 
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الارتباط بين كل محور والدرجة الكلية لاستبيان دور القادة الاستراتيجيين في  معاملات - ب

 :تطوير الثقافة التنظيمية  

معامل الارتباط بين كل بعد او محور م  المحاور الستة لاستبيان دور القادة الاستاتيجيين  أدناه  حيث يوضح الجدو 

 .تبيان  في تطوير الققافة التنييمية مع الدرج الكلية للاس

دور القادة  الدرجة الكلية للاستبيانملات الارتباط بين الدرجة الكلية لكل محور و يوضح معا( 88)الجدو  رقم 

 :الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية  

 1.18الارتباط دا  عند مستوى دلالة ( **)

أن هناك ارتباط بين كل المحاور الستة مع الدرجة الكلية للاستبيان حيث  (88)رقم  ونلاحظ م  للا  الجدو 

نفس ( 1.18)وهي دالة إحصائيا عند مستوى دلالة (  1.306و 1.130)تتاوح معاملات هذا الارتباط بين 

( 1.18)ة الشيء بالنسبة للارتباط بين الفقرات والدرجة الكلية للاستبيان فان جميعها مرتبط ودا  عند مستوى دلال

معامل الارتباط  المحور

 ونــــبيرس

معامل الارتباط  المحور

 ونـــــبيرس

** 1.106 الإبداع والمخاطرة. 0 ** 1.110 سلوكيات القادة. 8  

القيم والمعتقدات . 2

 التنييمية

العلاقة بين الرؤساء و . 0 ** 1.380

 المرؤوسين

1.130 **  

الاستقمار في المورد . 3

 البشري

1.306 ** ** 1.381 التوقعات التنييمية. 6   
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الارتباط بين الفقرة والبعد وبين البعد والدرجة  بعرضفقد اكتفيت في هذا الجزء ( حقانير الملا)  و نيرا لطو  الجدو 

 .للاستبيانالكلية 

 : ثبات أدوات الدراسة  - 7.1

 كما هو مبين في الجدو  أدناه :الثبات بطريقة ألفا كرومباخ :  أولا

 وفق الاتساق الداللي ألفا كرومباخ يوضح القبات( 82)الجدو  رقم 

قيمتها ن قيم القبات بطريقة الفا كرومباخ في كلا الاستبيانين كانت عالية تقدر حسب نتائج الجدو  أعلاه أحظ نلا

كما ان بالنسبة لاستبيان دور القادة   (  1.300)في استبيان مواصفات القيادة الاستاتيجية و (   1.302)  ب

ومنه نخلص الى القو  بان الاستبيانين ثابتين ويمك  اعتمادهما كأداة لجمع البيانات في قيمته عالية بالنسبة للأبعاد 

 الدراسة الأساسية 

استبيان مواصفات  الاستــــــــــــــــبيان
 القيادة الاستراتيجية

استبيان دور 
 القادة

 1.300 1.302 للأستبيان ككل Alfa de crombach ألفا كرومباخقيمة

 1.380 1.101 18 قيمة الفا كرومباخ للبعد

 1.381 1.330 12 قيمة الفا كرومباخ للبعد

 1.303 1.303 13 قيمة الفا كرومباخ للبعد

 1.101 1.301 10 قيمة الفا كرومباخ للبعد

 1.162 / 10 قيمة الفا كرومباخ للبعد

 1.380 / 16 قيمة الفا كرومباخ للبعد
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والتي تعني تقسيم كل أداة  إلى قسمين فقرات زوجية وفقرات فردية : الثبات بطريقة التجزئة النصفية :ثانيا 

ثم نحسب معامل الارتباط بين القسمين حيث أعطى معامل القبات ع  طريق التجزئة النصفية بين القسمين في 

"  ور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييميةد "والقاني" مواصفات القيادة الإستاتيجية "الاستبيانين الأو  

 القيم الموضحة في الجدو  م  للا  المعادلة التصحيحية لسبيرمان براون 

 يوضح القبات وفق التجزئة النصفية( 83)الجدو  رقم 

عالية  الاستبيانين يتمتعان بدرجة ثبات نلاحظ ان( 83)و الجدو  رقم ( 82)انطلاقا م  معطيات الجدو  رقم 

مواصفات القيادة ) الفا كرومباخ  وطريقة التجزئة النصفية ووعليه يمكننا القو  ان الاستبيانين :بكلى الطريقتين 

 .يتمتعان بمستوى عالي م  الصدق والقبات ( دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية -الإستاتيجية 

داة مختبرة وذات أنه أرغم   OCAIلاختبار مترية اعادة التحقق من الخصائص السيكو  – 8.1

 ان مصداقية عالية في تشخيص الققافة التنييمية حيث سنستعرض لصائصه السيكومتية في الدراسة الأساسية إلّا 

 .ذل  لا يعوق اعادة حساب صدقه وثباته في البيئة الجزائرية كما هو موضح أدناه 

  : OCAI صدق الاتساق الداخلي  لاختبار. أ

وذل  م  للا  حساب معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة والدرجة الكلية لنوع الققافة الذي تنتمي اليه كما هو 

 :علما أن الجدو  أدناه وموضح في 

معامل الثبات بالتجزئة  الاستــــــــــــــــبيان
 النصفية

Splite-half 

 قيمة سبيرمان براون
Spearman-

Brown 
 1.110 1.032 دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية
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 1DC /8 DC  /2DC  /1 DC: فقرات 0يشمل   DC Dominant Characteristicالخصائص المهيمنة 

 OL/8 OL /2 OL /1 OL 1 :فقرات 0يشمل OL  Organizational Leadershipالقيادة التنييمية 

 ME/8 ME /2 ME /1 ME 1 :فقرات 0يشمل   ME  Management of Employeesادارة العاملين 

 OG / 8OG /2  OG  /1 OG  1 :فقرات 0يشمل   OG  Organizational glueالتماس  المنيمي 

 SE /8 SE /2 SE /1 SE 1 :فقرات 0يشمل  SE  Strategic Emphases التكيز الاستاتيجي

 1CS /8 CS /2 CS /1 CS: فقــرات  0يشمل  CS   Criteria of Suuccessاح ــر النجـــمعايي

 رتباط بين درجة كل فقرة والدرجة الكلية لنوع الققافة الذي تنتمي اليهيوضح الإ( 80)الجدو  رقم 

 الابداعيةالثقافة   ثقافة القبيلة

 معامل الارتباط رمز الفقرة معامل الارتباط رمز الفقرة

DC1 0.445** DC2 0.289** 

OL1 0.582** OL2 0.577** 

ME1 0.496** ME2 0.547** 

OG1 0.467** OG2 0.592** 

SE1 0.497** SE2 0.541** 

CS1 0.623** CS2 0.516** 
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 الثقافة الهرمية ثقافة السوق

 معامل الارتباط رمز الفقرة معامل الارتباط رمز الفقرة

DC3 0.195* DC4 0.571** 

OL3 0.99 OL4 0.334** 

ME3 0.741** ME4 0.613** 

OG3 0.698** OG4 0.446** 

SE3 0.721** SE4 0.587** 

CS3 0.453** CS4 0.572** 

وهي   الكلية لنوع الققافة الذي تنتمي اليهوالدرجة هناك ارتباط بين كل الفقرات ان ( 80)م  معطيات الجدو  رقم 

في ثقافة السوق والتي معامل ارتباطها    DC3 باستقناء الفقرة (. 1.18)جميعها دالة احصائيا عند مستوى دلالة 

في ثقافة السوق دائما التي يقدر   OL3والفقرة و (1.10)دا  عند مستوى  دلالة ( 1.830) مع الدرجة الكلية

نا طبقنا الاداة كما وهو غير دا  لك  رغم ذل  لم تحذف على اعتبار ان( 1.33)مع الدرجة الكلية  معامل ارتباطها

وهذه تدلل في ( انير لصائصه السيكومتية في الدراسة الأساسية)ذو مصداقية عالية هو هذا الالتبار  هي وأن

في الاجابة او بالصعوبة التي واجهتهم في فراد العينة أ يمك  ان نفسرها بعدم جدية بعض نطاق الحالات الشاذة التي

الموافقة مام الاجابة أ( X)كونهم تعودوا على الاستبيانات التي يجيبون عليها بوضع علامة والالتبار  أثناء تطبيق

 . ما اضطرنا الىى تبسيط التعليمة والشرح الشفهي  لاصة ان معيم اطارات سوناطراك تكوينهم تقني لاجااهاتهم
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وعدم فهم التعليمة رغم   OCAIافراد العينة للا  تطبيق أداة  قيهانير الى الصعوبة التي لبال: ملاحظة مهمة 

عند استجاع الأدوات تفاجأت بوضع عدد كبير م  أفراد العينة لعلامة على الشرح الشفوي وإلا انه  حرص الباحقة 

x    الى تغيير  نقطة على العبارات الأربعة كما هو موضح في التعليمة ووفي الالير اضطررت 811بد  توزيعهم

نقطة م  التياره هو على الفقرات الاربع لكل  811حيث وبد  ان يوزع المفحوص ووتعديل التعليمة طريقة الاجابة

ستقبلية حسب درجة تواجدها في الققافة الحالية ودرجة جانب م  الجوانب الستة في الققافة الحالية وفيى الققافة الم

لكل جانب م  الجوانب الستة في الققافة الحالية  طلب منه ان يرتب الفقرات الاربعةتواجدها في الققافة المرغوبة و

على بلا في الققافة المرغوبة مستق وفي الققافة الحالية م  وجهة نيره تواجدها  مستوىوفيى الققافة المستقبلية حسب 

 :كما هو مبين ادناه   811مجموعها   ان تحول لاحقا الارقام الترتيبية الى قيم

وهو نفسه مجموع النقاط  811 = 01+31+21+81بحيث  81=  0و    21=  3و    31=  2و    01 =8

 (انير الملحق)  في التعليمة الأصليةالمطلوب توزيعه 

فذل  لأنها تعكس ان المفحوص يعتبرها م  وجهة نيره موجودة بقوة في الققافة :نقطة  01اما لماذا يقابل الرتبة واحد 

 قيمةلذل  اعطيناها اكبر ( او المرغوبة /الحالية)التنييمية 

مقارنة (  او المرغوبة/يةالحال)نقاط لان المفحوص يرى انها الاقل تواجدا في الققافة التنييمية  81فتقابلها  0اما الرتبة 

 بالفقرات الالرى

وتم حسابه بطريقة الفا كرومباخ حيث تحصلنا لكل نوع م  انواع الققافة   :  OCAIثبات أداة  - ت

 :التنييمية المدروسة على قيم الفا كرومباخ التالية 

 



نهجية للدراسةــجراءات الملإا  الفصل الرابع 
 

199 
 

 ألفا كرومباخ بطريقة OCAIأداة يوضح ثبات ( 80)الجدو  رقم 

 الممثلة فيانواع الثقافة التنظيمية 

OCAI 

 قيم الفا كرومباخ

 1.631 ثـــقافـــــة القبيـــــلة

 1.630 الققافة الابداعية

 1.613 ثـــقافة الســـــــــوق

ة الهرميةــالـققاف  1.613 

 .تتمتع بالصدق والقبات في البيئة الجزائرية  OCAIأوكــاي داة تقييم الققافة التنييمية أومنه نلاحظ ان 

اصبحت كل الأدوات جاهزة لتطبيقها على عينة الدراسة الأساسية بعدما جرى التبار لصائصها السيكومتية وعليه 

 .على مجتمع الدراسة 

 :الأخرىالاجنبية الدراسات  من خلال OCAIالخصائص السيكومترية لاختبار استعراض  -

تم اعادة التأكد م  الخصائص السيكومتية لهذا الالتبار في عدة دراسات على البيئة العربية والأجنبية سنستعرض 

 :في ما يليبعضها 

 دراسة Claudette Chin-Loy & Bahaudin G.  Mujtaba (8117  ) التي

 833 شملت عينة على امريكا شما  شركات في المعرفة ادارة ممارسات نجاح في التنييمية الققافة تأثيرتناولت موضوع 

 ( 1.1033)ككل   OCAI   وقد قدر معامل الفا كرومباخ   الشمالية امريكا م  شركات شركة 49 في موظف

   International  Business & Economics Research Journal – March 2007 

Volume 6, Number 3 
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 دراسة&  Jeffrey Martin  David Scott & Yun Seok Choi  & 

Minhee Seo  (2181  )تحقق م  أداة التقييم الققافة التنييمية الغرض بOCAI  ( تطبيق النسخة

 : (الكورية

the   Validation of   Organizational Cultur  Assessment Instrument: An 

Application of the Korean Version 

استنادا إلى إطار ( OCAI)وكان الغرض م  هذه الدراسة هو دراسة الخصائص السيكومتية للنسخة الكورية م  

وبشكل أكقر تحديدا تقييم التكافؤ الققافي بين النسخة الكورية والنسخة الإنجليزية الأصلية (. CVF)القيم التنافسية 

وبعد ذل  وأجري التبار ميداني لدراسة .  (انجليزية/كورية)م  الكوريين مزدوجي اللغة  28م  أوكاي باستخدام 

عضوا تنييميا م  الدوري الكوري  122مدى الموثوقية وصحة بناء النسخة الكورية م  أوكاي حيث طبقت على 

 (  CFA)تم التحقق منها بواسطة التحليل العاملي التوكيدي  و  (KPBL)المحتف للبيسبو  

 : ما يلي اعطت قيم الفا كرومباخ  : في النسخة الانجليزية

 (0.21)الققافة الهرمية ( 0.88)ثقافة السوق ( 0.28)الققافة الابداعية ( 0.58)ثقافة القبيلة  

( 0.22)الققافة الابداعية ( 0.52)ثقافة القبيلة :فكانت قيم الفا كرومباخ كالتالي :أما في النسخة الكورية 

فهي موضحة في ( CFA) اما نتائج التحليل العاملي التوكيدي( 0.25)الققافة الهرمية ( 0.88)ثقافة السوق 

 . الشكل ادناه 
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 OCAI التحليل العاملي التوكيدي لأداة  نتائج  يوضح  (83)الشكل 

 

&  Martin )  Scott & Seok Choi  & Minhee ،2181 ) 
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على نفس المعنى الأصلي وكانت الخصائص وتشير النتائج إلى أن النسخة الكورية قد ترجمت بنجاح ووحافيت البنود 

 .السيكومتية مقبولة مما يجعلها تنطبق على المنيمات الرياضية الكورية

   كوين وسبريتزروقد أجري كل م Quinn and Spreitzer  (1881 ) دراسة أجرت التبارا

م  المديري  التنفيذيين م  ست وثمانين شركة مختلفة م  مؤسسات المرافق العامة  582 على عينة م و لموثوقية أوكاي

و والمديري  م  الطبقة المتوسطة العليا (م  العينة ٪ 12)وشمل هؤلاء كبار المديري  . لتصنيف ثقافة مؤسستهم الخاصة

وقد اعطت معاملات ألفا كرونباخ (. ٪ 8)و والعاملين في الخطوط والموظفين (٪ 28)و والمديري  المتوسطين (٪ 17)

وكان لكل معامل . تم حسابها لكل نوع م  أنواع الققافة التي يتم تقييمها بواسطة أداة اوكاي( إحصائية الموثوقية)

( 0.58)بالنسبة لققافة العشائر او القبيلة ( 0.51. )دلالة إحصائية مرضية جدا مقارنة بالمعايير العادية للموثوقية

 .بالنسبة لققافة السوق( 0.51)بالنسبة لققافة التسلسل الهرمي وو ( 0.52)افة الابداعية و بالنسبة للقق

  يونغ وبروكبان  ووأولريشYeung, Brockbank, and Ulrich (1881  ) قدما أيضا أدلة

هذه الشركات العديد م   شركة  وشملت 1.021المديري  التنفيذيين في  10.200على الموثوقية في دراستهم على 

وكان المشاركون الرئيسيون المديري  . Fortune 500 companiesالشركات المدرجة في قائمة شركات 

وقد استخدم . في كل مؤسسة 8عدد المستجوبين وقد بلغ متوسط . التنفيذيين للموارد البشرية ومختلف الشركاء

OCAI تم جاميع بدائل الأسئلة المختلفة معا في أنواع الققافة . تلجمع البيانات ع  ثقافة كل م  هذه المنيما

ووكانت موثوقية  0.58وأظهرت النتائج أن موثوقية ثقافة اللقبيلة  كانت . الموثوقية وتم حساب معاملات المناسبة

في كل و  0.55وكانت موثوقية ثقافة السوق  0.52ووكانت موثوقية ثقافة التسلسل الهرمي  0.20ققافة الابداعية ال

حالة وجااوزت معاملات الموثوقية مستويات مرضية ووجد يونغ وزملاؤه أن أكبر نسبة م  الشركات كانت تهيم  

لم  و( ٪وعلى التوالي 11و  ٪ 17)كانت العشائر والققافات التبادلية (  ٪ 11)    عليها ثقافة التسلسل الهرمي 

 .فكان التكيز معتد  عليها. تهيم  في أي م  الشركات المدروسة ثقافة السوق
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في المائة لم تيهر اي ثقافة على أنها  88٪ م  الشركات لديها جميع الققافات المهيمنة على حد سواء وو  6وكانت  

 (Kim S. Cameron Robert E. Quinn ;2006.P.153-154) مهيمنة  

في دراستهما   OCAIاداة  ( 8010)الشيباني  ناظم الهام العطوي و علي بية  فقد استعمل عامراما في البيئة العر 

 تدريسي 120 لاصو وبشكل قياس الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتها في المؤسسات التعليميةالتي تناولت 

 يرمز التي الققافة تقييم اداة استخدمت وقد الدراسة حدود أدرجوا ضم  قد كربلاء جامعة في كلية عشر احدى م 

 والمرغوبة المفضلة التنييمية الققافة الحالية وقياس التنييمية الققافة قياس :هي  ثلاث لطوات لتحديد  OCAIلها 

 0.25(  DC)الخصائص المهيمنة  :التنييمية وقد اعطت قيم الفا كرومباخ القيم التالية الققافة وتشخيص فجوة

التكيز  0.55( OG)التماس  المنيمي  0.57 (ME) ادارة العاملين 0.81( OL)القيادة التنييمية 

اما بالنسبة للتحليل  0.21ككل    OCAI أداة    1.18( CS)معيار النجاح  0.21( SE)الاستاتيجي 

  :كما في الشكل التالي   هو العاملي ف
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 OCAI التحليل العاملي التوكيدي لأداة  نتائج   ( 80)الشكل 
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 (2181العطوي والشيباني و) :المرجع 

ولان عدد الدراسات كبير جدا ومنتشر ويسهل العودة اليه عبر الانتنت وعبر المجلات العلمية المتخصصة فسنكتفي 

   OCAIبهذا القدر م  وصف الخصائص السيكومتية لأداة تقييم الققافة التنييمية 

   :ية ـــاســة الأســـــالدراس .0

صدق وثبات ادوات الدراسة  والتأكد انها تتمتع بصدق وثبات عاليين يؤهلانها لان نعتمد عليها في جمع بعد التبار 

 .بيانات الدراسة الاساسية ووعليه ننتقل الى المرحلة الموالية م  البحث وهي تحديد مكان الدراسة الأساسية 

هو عبارة  ع  احد المؤسسات ،و  RA1/Kمركب تكرير البترول  : المجال المكاني  - 1.1

على بعد " سوناطراك"التحويلية الانتاجية الكبرى التي تملكها الدولة  ويقع هذا المركب ضم  دائرة المنطقة الصناعية 

امرأة ووقد  تأسس  122عامل منهم  1272كلم م  البحر يشغل حاليا حوالي 8كلم شرق ولاية سكيكدة و  5

"  SNAM-PROGETTIسنام بروجيتي "تبعا للعقد الممضي بين الجزائر وشركة  1852هذا المركب في سنة 
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هكتار حاليا  872هكتار توسعت لاحقا لتصبح  180على مساحة تقدر ب   1851افريل  20الايطالية في 

تل مصفاة سكيكدة المرتبة مليار دينار جزائري وتح 18راس مالها حوالي  1820حيث دلل حيز الانتاج في مارس 

 .فرع   81مصلحة و  77دائرة و  18فريقيا والقالقة عالميا وويضم المركب إولى الأ

 

يرتكز نشاطها على تكرير النفط الخام الأتي م  حاسي مسعود و انتاج البنزي  بجميع انواعه  : نشاط المؤسسة

ومعالجة النفط لإنتاج الزفت بجميع انواعه والعطور  اضافة الى معالجة الخام المحو  (  بدون رصاص_ ممتاز _ عادي )

سنة ووتصل طاقة انتاج /الف ط   855 المستورد لإنتاج الزفت المؤكسد وزفت الطرقات  بقدرة انتاجية تصل الى

كلم يربطه   210مليون ط  لام مكرر ويتم نقل البتو  الخام بواسطة لط انابيب يبلغ طوله  17المركب الى 

مت مكعب ويستغل المركب  ميناء  8000.000بالحقو  البتولية في الجنوب وتبلغ سعة تخزي  حييرة المركب 

 تي تستغل في عمليات نقل المحروقات م  والى الميناء سكيكدة  عبر شبكة م  القنوات ال

 :ويتم تحقيق هذه الأهداف الانتاجية عبرة مجموعة م  الوحدات هي 
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  سنة / ط  مليون 7.5 ب ر تقد منها واحدة كل طاقة (11 ووحدة 10 وحدة ( الجوي للتقطير وحدتين  -

 واحدة كل طاقة ) 102ووحدة  100 وحدة ( بالحافز وتهذيبه بالهيدروجين البنزي  لمعالجة وحدتين  -

 . السنة /ط  ألف 1.127 ب تقدر

 ألف 202.7طاقة كل واحدة على التوالي (  21/  20/101 وحدة ( الغازات وفصل لمعالجة وحدات ثلاث  -

 . السنة/ط  ألف 95 السنةو ط  ألف 822 السنةو / ط 

 . سنة / ط  ألف 827 ب تقدر الإنتاجية طاقتها (800 وحدة ( العطرية المواد لاستخلاص وحدة   -

 . السنة / ط  120 ب تقدر الإنتاجية طاقتها(  100 وحدة ( البراكسيلان وفصل تبلور وحدة  -

 . السنة / ط  ألف 855 ب تقدر إنتاجها الزفت وطاقة لإنتاج ( 50 وحدة ( الفراغي التقطير وحدة   -

 (. 200 وحدة ( الشح  و التخزي  والمزج وحدة  -

 .كهروحراري  مركز الموافق و وحدة  -

  :هياكل ومصالح المركب 

م  للا  الدراسة الميدانية لوحظ ان المركب يضم عدة دوائر ومصالح وفروع في الواقع لا تتطابق مع الهيكل التنييمي 

ة والعما  واحتياجات مرحلية لم غير المستقر والذي يتم  تغييره كل مرة  تبعا لطبيعة العمل والمناصب والرتب والوظيف

 دائرة لك  في الواقع اكقر م  هذا الرقم وفق ما يلي  18يتم الافصاح عنها هي نيريا 
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يرأسها المدير العام الذي يكون تحت امرة المدير الرئيسي لمؤسسة سوناطراك :  مديرية تكرير البترول 

 ( العاصمة)

 يناوبون ليلا ونهارا م  اجل توفير الرعاية الصحية للعما بها طبيبان ورئيس مصلحة   :ادة ــــالعي 

عامل تتكفل بتسيير الامور المالية للعما  م  اجور  12تضم  :دائرة الشؤون المالية والقانونية   .0

مصلحة /مصلحة الميزانية التقديرية )القانونية الداللية والخارجية للمركب وتشمل  والمتابعات...ومنح وعلاوات 

 (مصلحة المحاسبة العامة/المصلحة القانونية /الخزينة

عامل هم مهندسين وتقنيين في انيمة المعلوماتية و  82تضم :  علام الآلي والتسييردائرة نظام الإ .8

 Gessorالالكتوني  لمتابعة بيانات العما  و انشاء برامج و انيمة معلومات تسييرية وتطويرها مقل برنامج  

لقاعدة البيانات والذي يشمل كل معلومات العما  الشخصية و الادارية ويسمح للإدارة بالولوج اليها بسهولة 

 (للية الجودة / التوثيق /التنييم / مصلحة الاعلام الآلي )                            عة مصالح هي وتشمل ارب

 عامل مهمتها متابعة و اعداد المشاريع المختلفة والصفقات  18تضم  :دائرة اعداد المشاريع  .3

يق عمل  متابعة اعداد يتأسها رئيس مشروع ومجموعة م  المهندسين التقنيين مهمتهم كفر  : دائرة التطوير .4

 المشاريع كل يوم وهم على علاقة تنسيق مباشرة  المديرية المركزية بالعاصمة 

 عامل بين اطارات وأعوان موزعين على ثلاثة دوائر   110 تضم :المديرية الفرعية للمستخدمين  

 (مصلحة الاجور/ مصلحة التسيير الاداري )وتضم مصلحتين :  دائرة الادارة .5
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مصالح  0م  أهم الدوائر تهتم بتسيير شؤون العما  وتكوينهم  وتضم  : تنمية الموارد البشريةدائرة  .6

 (الحماية الاج للعما  /التكوي / تسيير المسار المهني والتوظيف /علاقات العمل )

 تسهر على تقديم لدمات النيافة وتوفير المعدات المكتبية ونقل العما  م  والى : دائرة الوسائل العامة .7

/ مصلحة النيافة والأم  / التمويل وتضم مخزن وقاعة النسخ والطباعة / الاطعام )مصالح  0المركب وهي تشمل 

 (العلاقات العامة التي تتكفل بالنقل

 دوائر  2عامل موزعين على  118تضم :  المديرية الفرعية التقنية 

ر نوعية المنتوج و اعداد الحصيلة متابعة سير الوحدات الانتاجية والتيا: دائرة الدراسات والهندسة .1

السنوية والشهرية للإنتاج  ومراقبة التجهيزات والمعدات ومتابعة اعما  الصيانة وتقديم اقتاحات لتحس  سير 

 (مصلحة الدراسات  / وفيها قاعة المراقبة المركزية  SNCC/اقتصاد الطاقة ) مصالح  3الوحدات  وتضم 

                             مصالح  2قبة الداللية والخارجية للتجهيزات والمعدات  وتضم التفتيش والمرا:  دائرة التفتيش .3

 (التحكم في معدات المراقبة/ مراقبة وظائف التوربينات / مفتشية المعدات الاحصائية ) 

  (المنتوج تحليل / مراقبة نوعية المنتوج ) ويضم مصلحتين  متابعة نوعية المنتج وجودته:  المخبر .01

 عاملا  وتشمل خمس دوائر هي  721نضم   :المديرية الفرعية للصيانة   

التكفل بطرق الصيانة لكافة التخصصات الميكانيكية والستاتيكية والكهرباء  : دائرة الصيانة الصناعية .00

 و الاجهزة والتخطيط لكل عمليات الصيانة 
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  دائرة التخطيط والطرق  .08

  دائرة الصيانة والوقاية  .03

والصيانة  وتضم  بالإنتاجتزويد مختلف المصالح بقطع الغيار والمستلزمات المختلفة المتعلقة :  دائرة التموين .80

 (المخازن/ تسيير المخزون / المشتيات )مصالح  3

( الابنية الجديدة)تعنى بمهام اشغا  الهندسة المدنية :  Travaux neufsدائرة الاشغال الجديدة   .05

 بإعدادالاشغا  تتكفل )هيكلتها والتنسيق مع باقي الدوائر الادارية وتضم مصلحتين  وإعادةوصيانة الابنية القديمة 

 (دفت الشروط   بإعدادومصلحة تتكفل / امضاءات العقد 

 دوائر 1على عامل موزعين  257تضم : المديرية الفرعية للإنتاج  

  مصالح 2تضم  10 دائرة الانتاج .06

  مصالح 1تضم  18  دائرة الانتاج .07

  مصالح 1تضم  13دائرة الانتاج    .02

  مصالح 2تضم  14 دائرة الانتاج  .02
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 :في الجزائر النفط تكرير لصناعة المستقبلية التطورات

 م  صادراتها شاملة لتعزيز لطة م  كجزء القائمة مصافيها وتوسيع تطوير مشروع تنفيذ إلى الجزائرية الجمهورية تسعى

 الجزائر بدأت 8018 سبتمبر وفي الأوروبية المعايير مع يتوافق بما المنتجات مواصفات وتحسين النفطية و المنتجات

 .بسكرة  مدينة قرب أمريكي مليارات دولار 2بكلفة  ألف 100 التكريرية طاقتها تبلغ جديدة وحدة بإنشاء

 الوحدات هذه وكان موقع ألف 100 التكريرية طاقتها إجمالي يبلغ مماثلة جديدة مصافي أربعة بين م  الأولى و تعتبر

بسكرة  وحدة وتنتج 8015عام  بحلو  بالإنتاج تبدأ أن ويتوقع مسعود و حاسي  -تيارت  -غرداية الألرى القلاثة

 المؤسسة م  الكيروسين ووتدرس ألف 2.2 ووالمسا   البتولي الغاز م  ألاف7 و الغازولين م  ألف  11.2

 ي/ب 200 تبلغ إنتاجية بطاقة للتصدير متطورة وحدة إمكانية تشييد سوناطراك والغاز للمحروقات الجزائرية الوطنية

 في العمل المصفاتين إدلا  ويتوقع ألف 100 بطاقة بسكيكدة مكقفات وحدة لإنشاء الجزائر تخطط بتيارت وكما

 .8015 عام

 0202  عام حتى المنتجات واستهلاك التكريرية الطاقة تطور توقعات 

o  بعد إدلا  الفائض هذا وسيزداد الجزائرية و الجمهورية في النفط لمصافي التكريرية الطاقة في فائض وجود 

 مصدر إلى ستتحو  الجزائر القائمة ووبالتالي الوحدات تطوير مشاريع وتنفيذ إنشاؤها  المخطط الجديدة الوحدات

 .النفطية  للمنتجات

o   المشتقات الجزائر م  صادرات تعزيز في القائمة الوحدات وتطوير الجديدة الوحدات إنشاء لطة ستساهم 

 .الأوروبية  الأسواق إلى النفطية
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o   إنتاج م  الجزائر  في النفط مصافي استطاعت هيدروجينية معالجة عمليات طاقة وجود عدم م  الرغم على 

بالمليون  جزء  1800 - 270 بين يتاوح بمعد  و الديازا  بالمليون  جزء 68 ع  تزيد لا كبريت بنسبة الغازولين

 .الجزائري النفط في الكبريت نسبة انخفاض بسبب ووذل 

o   القائمة الوحدات تطوير نحو الجزائرية الحكومة توجه صحة يؤكد الوقود زيت إنتاج في فائض وجود إن 

 كالغازولين منتجات لفيفة إلى الخام النفط تقطير لعملية الققيلة البواقي تحويل م  تتمك  حتى تعقيدها درجة وتحسين

  .المحلية في السوق النفطية المشتقات على والطلب الإنتاج هيكل بين التباي  تعديل وبالتالي و الديازا 

o  على  تصريف يساعد بيتوكيماويات صناعة مشروع لإنشاء اقتصادية جدوى دراسة إعداد إلى الجزائر تحتاج 

و   التهذيب طاقة عمليات في التوسع للا  م  لغازولين تحويله أو لام كمادة تصديره م  بدلا الفائضة النفط

 .الأزمرة 

   www. Hmsalgeria. net/issue 148/18022013. PDF 2030 

 : يــــجال الزمنـــالم - 1.1

على فتات متقطعة بسبب عدة  8015الى جانفي  8018امتد البحث النيري م  الفتة الممتدة بين جانفي  

 08   فقد انطلقت في RA1/Kساسية في مركب تكرير البتو  وشخصية أما الدراسة الميدانية الأاعتبارات مهنية 

 . 8015/  11/02الى غاية   05/8015/

 :مجتمع الدراسة  - 1.1

والمقدر عددهم حسب بيانات مصلحة  RA1/Kمجتمع الدراسة يشمل جميع اطارات مركب تكرير البتو   

 اطار دائم  228حوالي   8012المستخدمين لسنة 
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  :عينة الدراسة  - 1.1

     اي ما يقارب (العليا الوسطى والتنفيذية )م  فئة الاطارات اطار  122شملت الدراسة الأساسية عينة مقدارها 

 . م  مجتمع الدراسة وهو عدد الاستبيانات الصحيحة المستجعة   ٪ 70

  :أسلوب المعاينة  - أ

 عرضية م  للا  العينة الوذل  و غير عشوائية تم التيار افراد العينة بطريقة

 :ة ــــــص العينــــائــــخص

   :تمت دراسة لصائص العينة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية التالية   
 .كما هو موضح في الجدو  ادناه (الجنس والس  والمستوى التعليمي والمستوى الوظيفي و الأقدمية )   
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 : يوضح لصائص العينة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية التالية ( 86)الجدو  رقم 
 (الأقدمية الجنس والس  المستوى التعليمي والمستوى الوظيفي و )                 

 النسب المئوية التكرارات المتريرات الشخصية والوظيفية
س
الجــن

 %71.8 002 ذكــــــر 
 %82.2 51 أنثــــى

 %011 062  المجموع

الســــــــــــــــــــن
 

 %82.2 51 سنة 35أقل من 
 % 47 72 ســـنة 35-44
 %05.5 86 ســنة 45-42
 %7.7 03 فما فـوق 51

 %011 062  المجموع

المستــو 
التعليـــمي 
 %04.2 85 ثانـــــــوي 

 %25.0 043 جامعـــــي
 %011 062  المجموع

المستـــــــــــــو 
الوظيــــــــــــــفي 
 %05.5 86 اطارات عليا 

 %58.4 22 اطارات وسطى
 %38.0 54 اطارات تنفيذيين

 %011 062  المجموع

الأقدميـــــــــــــــــــة
 %84.4 40 سنوات فأقل 5 

 %83.2 41 سنوات 01 - 6من 
 %88.6 32 سنة  05 - 00من 

 %82.8 42 سنة 05أكثر من 
 %011 062  المجموع
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   50.8فراد العينة هم م  الذكور بنسبة أغلب أنلاحظ ان ( 86)رقم انطلاقا م  معطيات الجدو% 

الاناث وهذا أمر طبيعي بالنسبة لطبيعة نشاط المؤسسة حيث ان قطاع المحروقات عادة ما م   %88.2مقارنة ب 

 .يستقطب الذكور أكقر م  الإناث

  سنة  27م  افراد العينة تتاوح اعمارهم ما بين  %15اما فيما يتعلق بمتغير الس  نلاحظ ان النسبة الكبيرة

سنة بنسبة  18الى  17ثم فئة م   %88.2سنة بنسبة مقدارها  27سنة تليها فئة م  تقل اعمارهم ع   11و 

م  أفراد العينة تقل اعمارهم  52.2ومنه نلاحظ ان  %5.5سنة بنسبة  70وأليرا م  تفوق اعمارهم  17.7%

سنة وهذا ما يعني ان لدى المؤسسة سياسة منفتحة على التوظيف والتكوي  م  للا  سعيها المتواصل  00ع  

 .ها البشرية وتشبيبها لاصة بعد تقاعد عدد كبير م  اطاراتهالتنمية موارد

  م  افراد العينة هم م  ذوي المستوى التعليمي العالي جامعي فما   %27.1بالنسبة للمستوى التعليمي فـ

ويرجح ان يكونوا م  العما  القدامى الذي  ارتقوا ( القانــوي)م  ذوي المستوى المتوسط  %11.8فوق مقارنة ب 

 .رتبـة اطارات بالأقدمية الى

  م   %17.7طارات تنفيذية مقابل ا %28.1هم اطارات وسطى و  %78.1اما المستوى الوظيفي فـ

الاطارات العليا وهو توزيع طبيعي واما فيما يتعلق بكون نسبة الاطارات الوسطى اكبر م  نسبة الاطارات التنفيذيين 

مكاتبهم ما يسهل الوصو  اليهم مقارنة بالإطارات التنفيذيين  وفذل  راجع لكون الاطارات الوسطى مستقري  في

 .الذي  يتنقلون كقيرا بحكم طبيعة عملهم

 سنة تليها م  تعاد   17هي لم  تفوق اقدميتهم  %88.8 وفيما يتعلق بمتغير الاقدمية فالنسبة الكبرى

وأليرا م       %82.2 نسبةسنوات أقدمية ب 10الى  2ثم فئة م    %81.1 سنوات فأقل بنسبة 7 اقدميتهم

نلاحظ ان النسب المئوية متقاربة ما يعني ان كل اطياف الأقدمية  %88.2 سنة أقدمية بنسبة 17سنة الى  11
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ممقلة في العينة وهو ما يعكس سعي المؤسسة الى الحفاظ على استقرار مواردها البشرية وعدم تسربها الى قطاعات 

 .الرى 

 : اعتمد البحث الحالي على ثلاثة أدوات أساسية هي :  النهائيةالأدوات في صورتها  - 1.1

  : استبيان مواصفات القيادة الاستراتيجية:أولا 

ما كجابة عليها وفق سلم ليكرت الخماسي  بعاد تتدرج الإأربعة أبند موزعة على  25 في صورته النهائية  وهو يضم

 :  يلي 

 بدرجة قليلة جدا بدرجة قليلة  بدرجة متوسطة  بدرجة كبيرة بدرجة كبيرة  جدا البدائل
 0 8 3 4 5 الدرجات

 . 13الى البند رقم  18م  البند رقم  :فلسفته في العمل  .0

 بنود وتنقسم الى  13 وهي تشمل القدرة على التفكير الاستراتيجي .8

A –  80الى البند رقم  81م  البند رقم  : مدى توفر ابعاد التفكير الاستاتيجي لديه 

B-  81الى البند رقم  80م  البند رقم : مدى امتلاكه لقدرات التفكير الابداعي 

 21الى البند رقم  83بنود م  البند رقم  81ويشمل : مد  امتلاكه للرؤية الاستراتيجية .3

 بنود وتنقسم الى  13وهي تشمل  مهارة اتخاذ القرار الاستراتيجي .4

A-   32الى البند رقم  23المساهمة في صناعة القرار الاستاتيجي  م  البند رقم 

B-  30الى البند رقم  33توفيره لمقومات نجاح القرار الاستاتيجي م  البند رقم 

 : استبيان دور القادة الاستراتيجيين في تطوير الثقافة التنظيمية:ثانيا 

 :وفق سلم ليكرت الخماسي كما يلي  عليهاجابة تتم الإوبند  36بعاد تشمل أستة في صورته النهائية وهو يضم 
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 غير موافق بشدة غير موافق  لا ادري  موافق موافق بشدة البدائل
 8 2 3 0 0 الدرجات

 16الى البند رقم  18م  البند رقم :  سلوكيات القادة  .0

 82رقم الى البند  10م  البند رقم : القيم والمعتقدات التنييمية  .8

 81الى البند رقم  83م  البند رقم :  الاستقمار في المورد البشري .3

 20الى البند رقم  83م  البند رقم : الابداع والمخاطرة  .4

 31الى البند رقم  20م  البند رقم : العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين  .5

 36الى البند رقم  38م  البند رقم : التوقعات التنييمية  .6

كاميرون هي عبارة ع  أداة وضعها البروفيسور الامريكي كيم  :  OCAIأداة تقييم الثقافة التنظيمية : ثالثا

الحالية   للتحقق م  الققافة التنييمية"  Kim Cameron and Robert Quinn"روبرت كوي زميله و 

وتحديد الققافة التنييمية المفضلة مستقبلا وانطلاقا م  ذل  يمكننا تحديد الفجوة بين الققافة التنييمية الحالية والققافة 

 .التنييمية المفضلة أو المرغوبة مستقبلا وما يساعد في عملية تطوير الققافة التنييمية التي تسعى اليها المنيمة 

نموذجا لإطار القيم المتنافسة ويتكون هذا الإطار م  أربعة قيم متنافسة (  زميله روبرت كوي كيم كاميرون و )وقد طورا 

يتم . حيث ان لكل منيمة مزيجها الخاص بها م  هذه الأنواع الأربعة. تتوافق مع أربعة أنواع م  الققافة التنييمية

بعة بدائل تتوافق مع أنواع الققافة الأربعة أر  ترتيبو بحيث يطلب م  المختبر  OCAIتحيده م  للا  تطبيق التبار 

لمنيمة الحالية تقيس هذه الطريقة مدى هيمنة أحد او مزيج م  أنواع الققافة الأربعة على التنييم الحالي ققافة او وفقا ل

ه المختبر او نفس البدائل وفقا لما يرغب فياعادة ترتيب أو الققافة الحالية وثم  تطبيق الالتبار مرة ثانية ووهذه المرة 

ر الى صعوبة استيعاب التعليمة وذل  بعد تعديل التعليمة  بالنيالمفحوص ان يكون سائدا في المنيمة مستقبلا و

وحيث ان الباحقة هي م  م  قبل أفراد العينة أو تكاسلهم في الاجابة عليها في صورتها الأصلية صلية للالتبار الأ
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كما في الالتبار الاصلي    811لى ما يقابلها م  نقاط مجموعها النهائي تقوم في لطوة لاحقة بتحويل تل  الرتب ا

غيير لدى قياس الرغبة في الت لتبار الأوكايسهل لنا اي حيث(راجع اجراءات تطبيق الأداة في الدراسة الاستطلاعية )

-www.ocai : وقع يمك  مراجعة الموقادة وإطارات المنيمة ووتستخدم  هذه الاداة حاليا في جميع أنحاء العالم 

online.com  و 

   ت الأدوات القلاث بسؤا  مفتوح يتيح للمبحوث التعبير ع  ما لم يمكنه قوله م  للا  أجوبته على قَ لح  أ

ره انها تعيق دور الاسئلة المغلقة للمقاييس السابقة وحيث طلب منه ان يخبرنا بأهم العوائق التي يرى م  وجهة ني

وذل  لاستعما  معطياته لاحقا في تفسير النتائج والتعليق وفي تطوير الققافة التنييمية للمؤسسة الاستاتيجيين القادة 

 عليها

في تطوير الققافة التنييمية كما وقد التارت الباحقة هذا السؤا  لأنه يعطي فكرة ع  العوائق التي تحد م  دور القادة 

كقر مصداقية ع  الققافة التنييمية السائدة حاليا م  للا  البوح بما لا يمكنهم قوله علنا لعدة ألمحة  نه يعطيأ

اعتبارات شخصية ووظيفية  وكما ان اجوبتهم على هذا السؤا  تعتبر ركيزة اساسية في تفسير النتائج لاحقا ووتغني 

لمؤسسة كانت فتته قصيرة وطبيعة نشاط المؤسسة لم ع  اجراء المقابلات لاصة ان التليص الممنوح  للتبص في ا

تتح للإطارات والقادة ان يخصصوا وقت كافي لإجراء المقابلات وباستقناء بعض الحوارات اثناء تقديم او استلام 

 .الاستبيانات التي لا ترقى لان تكون مقابلات لكنها ساهمت في تكوي  صورة او انطباع اولي ع  المؤشرات المدروسة

  :اجراءات التطبيق  - 7.1

رلصة التبص شرعت الباحقة في اجراءات تطبيق الدراسة  على RA1/Kبعد موافقة ادارة مركب تكرير البتو  

وتوزيع الاستبيانات على اطاراتها المتواجدي  في مكاتبهم للا  الفتة والأساسية  م  للا  زيارة كل مصالح المؤسسة 

يوم  17بينما لصصت الفتة القانية ويوم الأولى م  فتة التبص  17لتي امتدت لـ المخصصة لتوزيع الاستبيانات وا

http://www.ocai-online.com/
http://www.ocai-online.com/
http://www.ocai-online.com/


نهجية للدراسةــجراءات الملإا  الفصل الرابع 
 

219 
 

 على الاطارات الباقينوالتوزيع والموالية بعد موافقة المؤسسة على تمديد فتة التبص لاستجاع الاستبيانات الموزعة 

النسبة صالح باستبيان غير  18استبيان استبعد منها  120استجع منها واستبيان  870كقر م  أحيث تم توزيع و

ليصبح العدد النهائي ويين في تطوير الققافة التنييمية لمواصفات القيادة الاستاتيجية و دور القادة الاستاتيج

استبيان م  بين  01فقد استبعد " أداة تقييم الققافة التنييمية " OCAI لــا بالنسبة وامّ  122للاستبيانات الصالحة 

سبب عدم الاجابة على بووذل  استبيان صالح   180استبيان ليصبح العدد النهائي بالنسبة لهذا الالتبار  122

حسب التعليمة المرفقة ورغم حرص الباحقة على تبسيط التعليمة وإعادة شرحها شفهيا لكل فرد م  افراد  ه الأداةهذ

 .حظ م  صعوبة في فهم تعليمة هذا الالتبار اثناء الدراسة الاستطلاعية العينة في مرحلة التوزيع وتفاديا لما لو 

 :وعليه تم استرجاع 

 122  استبيان بالنسبة لاستبيان مواصفات القيادة الاستاتيجية واستبيان دور القادة الاستاتيجيين في تطوير

 . الققافة التنييمية

 180 بالنسبة لأداة تقييم فجوة الققافة التنييمية  استبيانOCAI. 
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 : حصائية المستعملة الإ الأساليب -1

 وفق العشري  في نسخته SPSS الاجتماعية م  للا  الحزمة الاحصائية للعلوم الدراسة هذه بيانات تحليل تم

 :التالية  الإحصائية الأساليب

 حساب التكرارات والنسب المئوية للتعرف على لصائص العينة  •

 .البحث مقاييس مختلف لمعرفة مدى ارتفاع وانخفاض استجابات افراد العينة نحو الحسابي المتوسط  •

 .المختلفة المقاييس في العينة استجابات أفراد تشتت درجة لحساب المعياري الانحراف •

 الدراسة  بين متغيرات العلاقة لإيجاد بيرسون الارتباط معامل •

 .المقاييس  الحسابية لمختلف والمتوسطات النيرية المتوسطات بين الفروق دلالة لالتبار t. test "ت" التبار •

 (ثانوي جامعي/ ذكور اناث ) وكذل  لالتبار الفروق بين مجموعتين 

في اراء افراد العينة ( 0.07)تحليل التباي  الأحادي  لبيان الفروق ذات الدلالة الاحصائية والتي تكون عادة عند  •

 (الاقدمية و المستوى الوظيفي و الس  ) نحو متغيرات الدراسة الشخصية والوظيفية 



 

150 
 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس

 عرض وتحليل

 ومناقشة النتائج
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 . الأساسية وتحليلهاعرض نتائج الدراسة  -1

  نتائج الفرضية الأولىوتحليل عرض  - 1.1

 نص الفرضية  : 

: مواصفات القيادة الاستاتيجية التالية (  سكيكدة)  RA1/Kيمتل  القادة بمركب تكرير البتو  " 

مهارة اتخاذ  -رؤية استاتيجية في العمل  -القدرة على التفكير الاستاتيجي  -فلسفة استاتيجية في العمل 

 " .القرار الاستاتيجي 

 المعالجة الاحصائية للفرضية :  

 :سابي والمقارنة بينهما الحالنيري و : سطيين بغية التحقق م  صحة هذه الفرضية كان لابد م  حساب المتو  

 

 عدد فقرات الاستبيان xالدرجة الحيادية = المتوسط الفرضي للاستبيان      
   الدرجة الحيادية = المتوسط الفرضي للــبعــدx عدد فقرات الــبعـــد 
  1= الدرجة الحيادية 
  المتوسط الحسابي تم حسابه بواسطة برنامج SPSS 
 لمجموعة واحدة لمعرفة دلالة الفروق بين المتوسط النظري والحسابي" ت "  اختبار 

 

 

 : انطلاقا مما سبق وبعد حساب المتوسطات النيرية والحسابية تحصلنا على النتائج التالية 
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 .يوضح قيم المتوسطات الحسابية والمتوسطات النيرية لاستبيان مواصفات القيادة الاستاتيجية( 80)الجدو  رقم 

 المتوسط البــــــــــــــــــــــــــــــــعد

 الحسابي

المتوسط 

 النظري

 20 30.02 فلسفته في العمل.  0

القدرة على .  8

 التفكير الاستراتيجي

a . مدى توافر ابعاد التفكير الاستاتيجي

 لديه

81.63  

30.10 

80  

20 

b . مدى امتلاكه لقدرات التفكير

 الابداعي

80.03 82 

 31 30.80 امتلاكه للرؤية الاستراتيجية. 3

القدرة على اتخاذ . 4

 القرار الاستراتيجي

a .80.36 المساهمة في صناعة القرار الاستاتيجي  

33.80 

82  

20 b . القدرة على توفير مقومات نجاح

 القرار الاستاتيجي   

81.03 80 

 888 836.38 الاستبــــــــــــــــيان ككــــــــــل.5

واصفات القيادة لكل الابعاد الرئيسية والفرعية لاستبيان م المتوسطات الحسابيةانطلاقا م  الجدو  اعلاه نلاحظ ان 

(  836.38)لحسابي للاستبيان ككل لها وكما نلاحظ ان المتوسط ا المتوسطات النيريةكبر م  أالاستاتيجية هي 

 . له ( 888) كبر م  المتوسط النيري أ
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لمجموعة " ت "قيمة التبار تم حساب وان كانت هذه الفروق بين المتوسطات النيرية والحسابية دالة احصائيا ولمعرفة 

لحسابي للدرجات لمعرفة دلالة الفروق بين المتوسط النيري لاستبيان مواصفات القيادة الاستاتيجية والمتوسط اواحدة 

 .هو موضح في الجدو  أدناه فراد العينة في هذا المقياس  كما أالتي تحصل عليها 

التبار ت لمجموعة واحدة لمعرفة دلالة الفروق بين المتوسطات النيرية والمتوسطات  مةيوضح قي( 81)الجدو  رقم 

 .الحسابية لاستبيان مواصفات القيادة الاستاتيجية

 الدلالة قيمة ت البــــــــــــــــــــــــــــــــعد

 1.18دا  عند مستوى دلالة  81.01 ملــــــــي العـــــته فـــــــسفـــــفل.  0

 1.18دا  عند مستوى دلالة  83.03 القدرة على التفكير الاستراتيجي.  8

 a.1.18دا  عند مستوى دلالة  82.38 مدى توافر ابعاد التفكير الاستاتيجي لديه 

 b.1.18دلالة دا  عند مستوى  83.62 مدى امتلاكه لقدرات التفكير الابداعي 

 1.18دا  عند مستوى دلالة  1.01 امتلاكه للرؤية الاستراتيجية. 3

 1.18دا  عند مستوى دلالة  81.30 القدرة على اتخاذ القرار الاستراتيجي. 4

 a .1.18دا  عند مستوى دلالة  1.36 المساهمة في صناعة القرار الاستاتيجي 

 b . 1.18دا  عند مستوى دلالة  81.00 الاستاتيجيتوفير مقومات نجاح القرار 

 1.18دا  عند مستوى دلالة  83.326 الاستبيــــــــــــــان ككـــــــــــــل.5

ن الفروق بين المتوسطات الحسابية والمتوسطات النيرية دالة عند مستوى أللا  نتائج الجدو  اعلاه نلاحظ  م 

وعليه يمكننا ووما يعني تحقق الفرضية الأولى والفرضيات الجزئية التابعة لها ولصالح المتوسطات الحسابية ( 1.18)دلالة 
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لقيادة الاستاتيجية يمتلكون مواصفات ا( سكيكدة)سوناطراك   RA1/Kالقو  أن القادة بمركب تكرير البتو  

 :التالية 

 يمتلكون  فلسفة استاتيجية في العمل 

  (تتوفر فيهم ابعاد التفكير الاستاتيجي وقدرات التفكير الابداعي)يمتلكون القدرة على التفكير الاستاتيجي 

 لديهم رؤية استاتيجية في العمل 

  القرار الاستاتيجي ويوفرون مقومات نجاح هذا يساهمون في صناعة ) يمتلكون مهارة اتخاذ القرار الاستاتيجي

 ( .القرار الاستاتيجي 

حسب متوسطاتها ترتيب مواصفات القيادة الاستاتيجية لدى قادة مركب تكرير البتو  سوناطراك سكيكدة ويمك  

 الحسابية كما يلي 

   30.80بمتوسط حسابي قدره  لديهم رؤية استاتيجية في العمل .8

   30.02بمتوسط حسابي قدره   استاتيجية في العمليمتلكون  فلسفة   .2

وقدرات التفكير وبعاد التفكير الاستاتيجي أتتوفر فيهم )لتفكير الاستاتيجي يمتلكون القدرة على ا  .3

  30.10بمتوسط حسابي قدره  (الابداعي

ويوفرون مقومات نجاح ويساهمون في صناعة القرار الاستاتيجي ) يمتلكون مهارة اتخاذ القرار الاستاتيجي   .0

 33.80بمتوسط حسابي قدره   (هذا القرار الاستاتيجي 
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 عرض وتحليل نتائج الفرضية الثانية  – 8.1

  بين الققافة التنييمية السائدة في مركب تكرير البتو  ( فجوة)لا يوجد التلاف " : نص الفرضية

RA1/K  حاليا و الققافة التنييمية المرغوب فيها مستقبلا" . 

  المعالجة الاحصائية للفرضية : 

انير )كما تم الاشارة الى ذل  سابقا   OCAIبغية التحقق م  صحة هذه الفرضية قمنا بتطبيق أداة 

م  للا  جمع  لكل فــــــــردوثم قمنا بحساب المتوسط الحسابي (ووفصل الققافة التنييمية  الفصل المنهجي

 الستة المتعلقة بنوع الققافة المعني وم  ثم قسمتها على ستة كما يلي  الجوانب درجات فقرات

 DC ( Dominant Characteristic ): DC1  /DC8  /DC 2  /DC1لخصائص المهيمنة ا

 OL ( Organizational Leadership ): OL1  /OL8  /OL2  /OL1القيادة التنييمية 

 ME ( Management of Employees  ): ME1  /ME8  /ME2  /ME1ادارة العاملين 

 OG ( Organizational glue ): OG1 / OG8 /  OG2   /OG1ي ــــــمــــالتماس  المني

 SE ( Strategic Emphases  )  :SE1  /SE8  /SE2  /SE1  يــــــــتاتيجـــز الاســـــــركيــــــالت

 CS  ( Criteria of Suuccess ) : CS1  /CS8  /CS2  /CS1  جاحـــــــــنــــــــعايير الــــــــــــــــــــم

 A=  DC1+OL1+ME1+OG1+SE1+CS1 / 2  يلةــــــــثقافة القب

 B =  DC2+OL2+ME2+OG2+SE2+CS2  /2 الثقافة الابداعية

 C  = DC3+OL3+ME3+OG3+SE3+CS3  /2وقـــــافة الســــثق

 D  = DC4+OL4+ME4+OG4+SE4+CS4  /2رميةــة الهــالثقاف



ام الفصل الخ عرض وتحليل ومناقشة النتائج  
 

227 
 

وقسمة  الأربعةالققافة  م  انواع  نوعكل في   لكل أفراد العينةوبعد ذل  يتم استخراج مجموع هذه القيم بالنسبة 

  ككل     OCAIبالنسبة لأداة 821الحاصل على العدد الاجمالي للعينة  وهو 

مستقبلا باستخدام او المفضلة بعد القيام بالخطوات السابقة ذكر بالنسبة للققافة الحالية وبالنسبة للققافة المرغوبة 

 .تحصلنا على معطيات الجدو  أدناه  EXCELو    SPSSبرنامجي 

بدائل يوضح القيم العيمى والصغرى والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل بديل م  ( 83)الجدو  رقم 

OCAI 

 الثقافة التنظيمية الحالية

N Minimu البديـــــــــل

m 
Maximu

m 
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي

A 0.02 83.060 830 01 821 الحالية 

B 0.10 83.210 811 61 821 الحالية 

C 0.11 38.163 311 811 821 الحالية 

D 0.10 31.818 201 31 821 الحالية 

  011 المجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــموع
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 الثقافة التنظيمية المفضلة مستقبلا

N Minimu البديـــــــــل

m 

Maximu

m 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي

A 6.02 20.031 201 00 821 المفضلة 

B 6.61 20.013 201 00 821 المفضلة 

C 6.60 20.203 331 01 821 المفضلة 

D 6.01 23.602 231 61 821 المفضلة 

  011 المجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــموع

  :نلاحظ ( 83)م  للا  الجدو  رقم 

 : بالنسبة للثقافة الحالية 

      A  02.46= القبيلة  /B  02.82= الابداعية /C   30.16= السوق/  D  31.02= الهرمية  

ثقافة السوق هي المهيمنة على الققافة التنييمية الحالية بمتوسط حسابي  ويتضح م  للا  المتوسطات الحسابية ان

تليها على التوالي وبقيم متقاربة ثقافة ( 31.81)بمتوسط حسابي قدره ثقافة التسلسل الهرمي ثم ( 38.16)قدره 

 (83.21)و ( 83.06)القبيلة ثم الققافة الابداعية بمتوسط حسابي قدره  



ام الفصل الخ عرض وتحليل ومناقشة النتائج  
 

229 
 

 : بالنسبة للثقافة المفضلة

        A  87.42= القبيلة   /B   84.52= الابداعية /C   84.87= السوق    D  الهرمية =

83.64                

تليها بقيم متقاربة الققافة و(  23.03)اما بالنسبة للققافة التنييمية المفضلة  فهي ثقافة القبيلة بمتوسط حسابي قدره 

ثم الققافة الهرمية  بمتوسط حسابي قدره  و(  20.20)و ( 20.01)الابداعية وثقافة السوق بمتوسط حسابي قدره

(23.60) 

  :التنظيمية تحديد فجوة الثقافة 

ربعة ابعاد كما هو وأبيانية ذات  في ثلاثة أشكا ( 83)م  للا  ترجمة بيانات الجدو  السابق رقم ويتم تحديدها 

 موضح ادناه  
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      :الحاليةبالنسبة للثقافة التنظيمية 

 RA1/Kيوضح قياس الققافة التنييمية الحالية في مركب تكرير البتو  ( 80)الشكل رقم 

 

 

 :    بالنسبة للثقافة التنظيمية المفضلة

 RA1/Kيوضح قياس الققافة التنييمية المفضلة مستقبلا في مركب تكرير البتو  ( 86)الشكل رقم 
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   فجوة الثقافة التنظيمية

  

 

 RA1/Kيوضح قياس فجوة الققافة التنييمية في مركب تكرير البتو  ( 80)الشكل رقم 

 

في حين ان ما والققافة الهرمية تليها ثقافة السوق  ا هيحاليالسائدة يتضح لنا ان الققافة  أعلاهم  للا  الشكل 

 أكقرمع اجااه ( القبيلة و الابداعية و السوق والهرمية)نواع الاربعة وتفضله هو ثقافة متوازنة جامع الأتحتاجه المؤسسة 

 . مرحلة مناقشة وتفسير النتائجنحو تفضيل ثقافة القبيلة ع  البقية وهو ما سيتم شرحه في

نه يوجد التلاف أو فجوة بين الققافة التنييمية السائدة في مركب تكرير أ  ان الفرضية القانية لم تتحقق و وعليه نقو 

 .المفضلة أو المرغوبة مستقبلا  و الققافة التنييميةوحاليا  RA1/Kالبتو  
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 نتائج الفرضية الثالثة وتحليل عرض  - 1.1

  يجابي في تطوير الققافة التنييمية في مركب تكرير البتو  إللقادة الاستاتيجيين دور " : نص الفرضية

RA1/K  (سكيكدة  " )التالية   دوارلأممارستهم لم  للا  وذل  و: 

 .قدوة للآلري  في مجا  العملكدورهم الايجابي   -

 .التنييميةدورهم الايجابي في تطوير القيم والمعتقدات   -

 .دورهم الايجابي في الاستقمار في المورد البشري  -

 .دورهم الايجابي في تنمية روح الابداع والمخاطرة في مجا  العمل -

 .دورهم الايجابي في تحسين العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين -

 .دورهم الايجابي في تحقيق التوقعات التنييمية -

 لثالثةا المعالجة الاحصائية للفرضية : 

دور القادة الاستراتيجيين في تطوير الثقافة "المعالجة الاحصائية لهذه الفرضية كانت بعد تفريغ بيانات استبيان 

حقة ثم في لطوة لاوالمقارنة بين المتوسطات النيرية والحسابية للأبعاد وللاستبيان ككل م  للا  وذل  " التنظيمية

 .لمجموعة واحدة كما هو موضح أدناه" ت"لتبار إم  للا  ون وجدت إحصائيا م  دلالة هذه الفروق إالتحقق 

 

  الدرجة الحيادية = المتوسط الفرضي للاستبيانx عدد فقرات الاستبيان 

  الدرجة الحيادية = المتوسط الفرضي للــبعــدx عدد فقرات الــبعـــد 

 3= ة ــــــة الحياديــــالدرج 

 ج ـــــبواسطة برنامي تم حسابه ــــالمتوسط الحساب SPSS 
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 لمجموعة واحدة لمعرفة دلالة الفروق بين المتوسط النظري والحسابي" ت " ختبار إ 

  :وعليه وبعد معالجة البيانات احصائيا تم جاميع النتائج في جدو  واحد يختصر كل المراحل السابقة كما يلي 

 المتوسطات الحسابية والنيرية وقيم ت ودلالتها بالنسبة لاستبيان دور القادة :يوضح ( 21)الجدو  رقم 

المتوسط  البعد
 يـــالحساب

المتوسط 
 لنظريا

 ةـــالدلال ت قيمة

دا  عند مستوى دلالة  81.13 81 22.20 سلوكيات القادة
1.18 

دا  عند مستوى دلالة  81.81 81 22.60 القيم والمعتقدات التنييمية
1.18 

دا  عند مستوى دلالة  0.06 81 28.23 الاستقمار في المورد البشري
1.18 

دا  عند مستوى دلالة  0.81 81 83.10 الابداع والمخاطرة
1.18  

العلاقة بين الرؤساء 
 والمرؤوسين

دا  عند مستوى دلالة  0.06 81 28.38
1.18 

دا  عند مستوى دلالة  6.33 81 28.30 التوقعات التنييمية
1.18 

دا  عند مستوى دلالة  1.10 811 821.61 الاستبيان ككل
1.18 

يين في لأبعاد استبيان دور القادة الاستاتيجن جميع المتوسطات الحسابية أنلاحظ ( 21)م  للا  نتائج الجدو  قم 

كبر م  المتوسط أالمتوسط الحسابي للاستبيان ككل  نأم  المتوسطات النيرية لها وكما  كبرأتطوير الققافة التنييمية 

الفروق بين المتوسطات النيرية هذه كما أن والنيري له و ما يعني وجود فروق بين المتوسطات النيرية والحسابية 
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ن هناك فروق دالة احصائيا لصالح المتوسطات أما يعني و( 1.18)والحسابية دالة احصائيا عند مستوى دلالة 

 .الحسابية لأنها هي الأكبر

ن دورهم فيما يتعلق بتنمية روح الابداع والمخاطرة أما يعني  83.10لابداع والمخاطرة ط هو لبعد اقل متوسأكما ان 

ويمكننا ترتيب ادوار القادة الاستاتيجيين في تطوير و بعاد الالرىل لا يزا  ضعيفا مقارنة بباقي الأفي مجا  العم

حيث يحتل المرتبة وحسب المتوسطات الحسابية  كما يلي   RA1/Kفي مركب تكرير البتو  الققافة التنييمية 

دورهم الايجابي كقدوة  ليهيو 22.60الأولى دورهم الايجابي في تطوير القيم والمعتقدات التنييمية بمتوسط حسابي قدره 

ابي قدره دورهم الايجابي في تحقيق التوقعات التنييمية بمتوسط حس ويليه 22.20لبقية العاملين بمتوسط حسابي قدره 

ويليه في  28.38دورهم الايجابي في تحسين العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين بمتوسط حسابي قدره  ويليه 28.30

ليرا دورهم ووأ 28.23ليرة دورهم الايجابي تنمية الاستقمار في المورد البشري بمتوسط حسابي قدره المرتبة قبل الأ

 . 83.10في مجا  العمل  بمتوسط حسابي قدره الايجابي في تنمية روح الابداع والمخاطرة 

وعليه نخلص لكون القادة بمركب تكرير ومما سبق يمكننا القو  بتحقق الفرضية القالقة والفرضيات الجزئية التابعة لها 

يمارسون دور ايجابي في تطوير الققافة التنييمية في مركب تكرير البتو  ( سكيكدة)سوناطراك   RA1/Kالبتو  

RA1/K  (سكيكدة ) م  للا: 

  دورهم الايجابي في تطوير القيم والمعتقدات التنييمية -

 .دورهم الايجابي باعتبار سلوكياتهم قدوة للآلري  في مجا  العمل -

 .دورهم الايجابي في تحقيق التوقعات التنييمية -

 .دورهم الايجابي في تحسين العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين   -

 .الايجابي في الاستقمار في المورد البشريدورهم  -
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 .دورهم الايجابي في تنمية روح الابداع والمخاطرة في مجا  العمل -

 نتائج الفرضية الرابعة  وتحليل عرض – 1.1

  هناك فروق ذات دلالة احصائية في اجااهات الاطارات نحو دور القادة الاستاتيجيين "   :نص الفرضية

تعزى الى المتغيرات الشخصية و( سكيكدة)  RA1/Kفي تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البتو  

 –الأقدمية  –الس   -الجنس :                                                           )والوظيفية التالية 

 ( " .المستوى الوظيفي  –المستوى التعليمي 

 المعالجة الاحصائية للفرضية :   

تم التحقق منهما م  للا  التبار ت لمجموعتين :الفروق التي تعز  لمترير الجنس والمستو  التعليمي -

 .مستقلتين

تم التحقق منها م  للا  تحليل :اما الفروق التي تعز  لمتريرات السن والمستو  الوظيفي والأقدمية  -

 .  ANOVAالتباي  الأحادي 

 

  بالنسبة للجنس:  

هناك فروق ذات دلالة احصائية في اجااهات الاطارات نحو دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة  

 تعزى الى متغير الجنس ( سكيكدة)  RA1/Kالتنييمية بمركب تكرير البتو  
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 لمتغير الجنس "ت"يوضح نتائج التبار ( 28)الجدو  رقم 

المتوسط  العدد 

 لحسابيا

الانحراف 

 المعياري

الدلالة الاحصائية  ت قيمة

Sig 

مستو  

 الدلالة

 غير دالة 1.08- 1.120 33.03 820.38 881 ذكور

 32.61 838.30 01 اناث

كبر أ 1.08يا لان الدلالة  الاحصائية احصائغير دالة " ت "انطلاقا م  بيانات الجدو  أعلاه نلاحظ ان قيمة     

وبالتالي لا توجد فروق دالة احصائيا في اجااهات الاطارات نحو دور القادة و 1.10م  مستوى الدلالة  

تعزى الى متغير الجنس ( سكيكدة)  RA1/Kالاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البتو  

 .الفرضية الرابعة في جزئيتها المتعلقة بمتغير الجنسوبالتالي لم تتحقق و

  هناك فروق ذات دلالة احصائية في اجااهات الاطارات نحو دور القادة : بالنسبة للمستو  التعليمي

تعزى لمستواهم ( سكيكدة)  RA1/Kالاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البتو  

 .التعليمي 

 يوضح نتائج التبار ت لمتغير المستوى التعليمي( 22)الجدو  رقم 

المتوسط  العدد 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الدلالة الاحصائية  ت قيمة

Sig 

مستو  

 الدلالة

 غير دالة 1.20 8.130 30.21 830.01 20 ثانوي

 33.10 820.08 803 جامعي
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 1.20ن الدلالة  الاحصائية لأوغير دالة احصائيا  "ت"ن قيمة أنلاحظ  (22)رقم انطلاقا م  بيانات الجدو    

وبالتالي لا توجد فروق دالة احصائيا في اجااهات الاطارات نحو دور القادة و 1.10كبر م  مستوى الدلالة أ

تعزى الى مستواهم التعليمي ( سكيكدة)  RA1/Kالاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البتو  

 .في جزئيتها المتعلقة بمتغير المستوى التعليميأيضا  لم تتحقق الفرضية الرابعة وبالتاليو

  هناك فروق ذات دلالة " : بالنسبة للفروق التي تعز  لمتريرات السن والمستو  الوظيفي والأقدمية

احصائية في اجااهات الاطارات نحو دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البتو  

RA1/K  (سكيكدة ) حيث كانت النتائج المتحصل عليها كما و" تعزى لمتغير الس  والمستوى الوظيفي والأقدمية

 . ههو موضح في الجدو  أدنا
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 يوضح نتائج تحليل التباي  الأحادي لمتغير الس  والمستوى الوظيفي والأقدمية( 23)الجدو  رقم 

 مجموع المجموعات 
 لمربعاتا

درجة 
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 قيمة
 ف

 الدلالة
 حصائيةالا

مستو  
 الدلالة

الــــــــــــــــــــــــــــــــــسن
لل  

دا
وعا
لمجم
ا   000.01 3 2326.000 ت

 
1.63

0 
 

 
 

1.000 
 

الـــة
ير د

غــــــــ
ف 

ـــــة 
قيمـــ

 

ين 
ب

وعا
لمجم
ا 812010.0 ت

3 
860 8883.33 

موع
المج

 

810380.2
1 

860  

المستو  الوظيفي
لل  

دا
وعا
لمجم
ا   3862.10 2 6320.632 ت

 
 

2.32
2 

 
 
 

1.10 

وى
مست

ند 
ة ع

دال
 

 
لالة 

د
1.
10

 

ين 
ب

وعا
لمجم
ا 801011.0 ت

1 
860 8112.30 

موع
المج

 
810380.2

1 
860  

الأقدميـــ
ــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــة

لل
دا

وعا 
لمجم
ا   8202.110 3 3006.182 ت

 
 

8.83
3 

 
 
 

1.33 

الـــة
ير د

ــــــــــــــ
غـــــــــــ

ف 
ـــــة 
قيمـــ

 

ين 
ب

وعا
لمجم
ا 818801.2 ت

6 
860 8810.620 

موع
المج

 

810380.2
1 

860  

ن وذل  لأوالس  والأقدمية  ين قيمة ف غير دالة احصائيا بالنسبة لمتغير أنلاحظ  (23)رقم م  للا  الجدو  

 وهو ما يعني عدم وجودو 1.10كبر م  مستوى الدلالة أعلى التوالي  1.33و  1.00حصائية الدلالة الاقيمة 

فروق ذات دلالة احصائية في اجااهات الاطارات نحو دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بمركب 
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وبالتالي لم تتحقق الفرضية الرابعة في جزئيتها وتعزى لمتغيري الس  والأقدمية ( سكيكدة)  RA1/Kتكرير البتو  

 .المتعلقة بمتغيري الس  والأقدمية 

وهو ما و 1.10بالنسبة لمتغير المستوى الوظيفي فهي دالة احصائيا عند مستوى الدلالة  "ف"قيمة ما بالنسبة لأ

في اجااهاتهم نحو دور ( اطارات تنفيذيين  –اطارات وسطى  –اطارات عليا )يعني وجود تباي  بين الفئات التالية 

وبالتالي  تتحقق و( سكيكدة)  RA1/Kو  القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البت 

 .المستوى الوظيفي بالفرضية الرابعة في جزئيتها المتعلقة 

لمعرفة الفروق بين المجموعات القلاثة المكونة لفئات المستوى  " LSDالتبار "وبعد اجراء الالتبارات البعدية  

  :تحصلنا على النتائج التالية  الوظيفي

 ANOVAلاختبار ( البعدية)المقارنات المتعددة يوضح نتائج  (84)الجدول رقم 
 

(I) 
 الاداري_المستوى

(J) 
 الاداري_المستوى

 فرق المتوسطات
(I-J) 

 %95 حدود الققة sig الانحراف المعياري
 الحد الأعلى الحد الأدنى

 عليا اطارات
 9,39 19,61- 487, 7,344 5,115- وسطى اطارات

 1,02- 32,04- ,037 7,853 *16,530- تنفيذيين اطارات

 19,61 9,39- 487, 7,344 5,115 عليا اطارات وسطى اطارات

 19,- 22,64- ,046 5,687 *11,415- تنفيذيين اطارات

 تنفيذيين اطارات
 32,04 1,02 ,037 7,853 *16,530 عليا اطارات

 22,64 19, ,046 5,687 *11,415 وسطى اطارات
*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 

 ONE WAY ANOVAوتحليل التباي  الأحادي  T. Test انطلاقا م  نتائج التباري ت

ذ توجد فروق ذات دلالة احصائية في اجااهات الاطارات وإنخلص الى تحقق الفرضية الرابعة جزئيا والالتبارات البعدية 

تعزى لمتغير و( سكيكدة)  RA1/Kنحو دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البتو  
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 بين اجااهات الاطارات العلياتبين م  للا  اجراء المقارنات البعدية انها وهذه الفروق المستوى الوظيفي فقط 

وليست بين اجااهات الاطارات العليا  والاطارات التنفيذيين وبين اجااهات الاطارات الوسطى والاطارات التنفيذيين و

 .والوسطى 

نحو دور القادة الاستاتيجيين لا توجد فروق دالة احصائيا بين اجااهات الاطارات العليا والاطارات الوسطى انه كما 

هي فالفروق فيها ( الس  والجنس والمستوى التعليمي والأقدمية)ا باقي المتغيرات المدروسة مّ أ في تطوير الققافة التنييمية

  .غير دالة احصائيا

 .نتائجالمناقشة وتفسير /   ثانيا

على ضوء ما تم اكتسابه م  فسير النتائج حيث يتم فيها ت، زبدة عمل الباحثهي رحلة مناقشة وتفسير النتائج م

اكتسابه في الميدان م  للا  الملاحيات والمقابلات الهامشية أثناء تقديم الاستبيان وشرحه وما تم ومعارف نيرية 

ليها مع الدراسات السابقة التي تناولت ذات  تم التوصل إلأفراد العينة وثم في لطوة لاحقة ايجاد امتداد للنتائج التي

 .حد جوانبه التي تمت دراستها الموضوع أو أ

 .م  الفرضيات البحقية التي انطلقنا منها وعلى حدى كل فرضية نتائج   شة وفيما يلي سنعرض مناق

 :الفرضية الأولى والفرضيات الجزئية التابعة لها نتائج مناقشة وتفسير 

واصفات لم( سكيكدة)  RA1/Kالقادة بمركب تكرير البتو   حيث صيغت هذه  الفرضية على أساس امتلاك

 :التالية وتندرج تحتها الفرضيات الجزئية   القيادة الاستاتيجية

  بمركب تكرير البتو يمتل  القادة RA1/K  (سكيكدة) : 

 .فلسفة استاتيجية في العمل  .8
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 .القدرة على التفكير الاستاتيجي  .2

 .رؤية استاتيجية في العمل  .3

 .مهارة اتخاذ القرار الاستاتيجي  .0

وقد بينت النتائج بعد المعالجة الاحصائية تحقق هذه الفرضية م  للا  المقارنة بين المتوسطين النيري والحسابي 

" ت " وكذل  م  للا  نتائج التبار (  832وص  80أنير الجدو  رقم )للاستبيان وللأبعاد كل بعد على حدى 

حيث أظهرت النتائج و( 833وص  81ير الجدو  رقم ان)للتحقق م  دلالة الفروق بين المتوسطين النيري والحسابي 

(  836.38)ـــــ صغر م  المتوسط الحسابي له والمقدر بوأ( 888) ــــالمقدر بو أن المتوسط النيري للاستبيان ككل 

"  فلسفة القائد الاستراتيجي في العمل"ن المتوسط النيري للبعد الأو  ونفس الشيء بالنسبة للأبعاد حيث أ

القدرة "و والمتوسط النيري للبعد القاني  ( 30.02)صغر م  متوسط الحسابي له والمقدر ب أ( 20) والمقدر ب

و اما المتوسط ( 30.10)صغر م  متوسط الحسابي له والمقدر ب أ( 20)والمقدر ب " على التفكير الاستراتيجي 

 ــ غر م  متوسط الحسابي له والمقدر بصأ( 31)والمقدر ب " امتلاكه للرؤية الاستراتيجية "النيري للبعد القالث  

صغر أ( 20)والمقدر ب " القدرة على اتخاذ القرار الاستراتيجي "وأليرا المتوسط النيري للبعد الرابع  (  30.80)

سابية ووالتي بين وما يعني ان هناك فروق بين المتوسطات النيرية والح( 33.80)م  متوسط الحسابي له والمقدر ب 

لصالح المتوسطات الحسابية طبعا لأنها هي الأكبر ( 1.18)نها دالة احصائيا عند مستوى دلالة ا أالتبار ت لاحق

مواصفات يمتلكون (  سكيكدة )سوناطراك   RA1/Kما يعني ان القادة الاستاتيجيين في مركب تكرير البتو  و

بمتوسط حسابي قدره  استاتيجية في العملرؤية ولى وحيث يمتلكون بالدرجة الأالقيادة الاستاتيجية بدرجات متباينة 

القدرة على التفكير تليها و 30.02بمتوسط حسابي قدره   ستاتيجية في العملالافلسفة تــليها ال 30.80
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بمتوسط حسابي قدره  يمتلكون مهارة اتخاذ القرار الاستاتيجي وأليرا  30.10بمتوسط حسابي قدره الاستاتيجي 

33.80  . 

  القادة بمركب تكرير البتو  تليمحيث و   النتائج التي تم التوصل الى تحققالفرضية الأولىللا م  وعليه نخلص

RA1/K   وهذا راجع الى طبيعة ونشاط المؤسسة في قطاع و مواصفات القيادة الاستاتيجية( سكيكدة)سوناطراك

بالنسبة للاقتصاد الوطني الذي يعتمد  وكذل وفريقيا وعالميا في مجا  انتاج الطاقة تعتبر رائدة إالمحروقات حيث 

تعتبر مؤسسة سوناطراك المؤسسة رقم  وحيثبالدرجة الأولى على قطاع المحروقات الذي توليه الدولة عناية لاصة 

لابد ولذل  وإطاراتها عادة هم م  النخبة م  ناحية التكوي  والخبرة والتخصص وواحد بالنسبة للاقتصاد الجزائري 

أن يتصفوا بصفات القيادة الاستاتيجية وعلى رأسها امتلاكهم لرؤية وفلسفة استاتيجية في العمل لقادة سوناطراك 

ي مشكلات قد تكون لها انعكاسات وليمة على عدة أ تتطلب منهم الوعي بما يحدث دالليا ولارجيا لتجنب

دنى متوسط حسابي مقارنة بباقي على أاصعدة ولك  بالمقابل نلاحظ أن مهارة اتخاذ القرار الاستاتيجي حصلت 

بسبب  الاستاتيجية فيها ووتدلل عدة اطراف في ذل المواصفات الألرى وذل  راجع ربما الى صعوبة اتخاذ القرارات 

حيث ان اثارها لا وون القرارات في سوناطراك تختلف عنها في اي مؤسسة اقتصادية الرى كون اشرنا اليه سبق وأما 

اجتماعية وأمنية وسياسية في دولة يقوم  افسة فقط وإنما تمتد اثارها الى نواحيالمؤسسات المن تنتهي عند المؤسسة او

وهو ما يضع قادة سوناطراك والمحروقات بالدرجة الاولى قطاع اقتصادها وأمنها الغذائي وسلمها الاجتماعي على 

وجاعلهم يتددون او يتخوفون م  وستاتيجية ب عليهم اتخاذ القرارات الاصع  وإطاراتها السامية أمام تحديات كقيرة ت  

فحيز الخطأ بالنسبة اليهم الى الصفر فلا يحدث ذل  إلا بعد التأكد م  انخفاض نسب المخاطرة فيها واتخاذها 

بعاد الداللية والخارجية التي تحيى بها كيب لليل مؤلرا لخير دليل على الأولعل ما أثارته قضية شو محصور جدا

و وفي بعض الاحيان تتخذ القرارات في سوناطراك م  قبل جهات لقة بهذا القطاع الحساس في الجزائر القضايا المتع

سياسية عليا أو بإيعاز منها ووربما كان سيختلف الأمر كقيرا لو أنه كان للدولة اقتصاد قوي غير مؤسس على قطاع 
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وفر لقادتها هامش حرية في اتخاذ القرارات المحروقات فقط وفربما كانت مؤسسة سوناطراك ستنشط بأريحية أكقر وت

حد اطاراتها السامين للا  الاستاتيجية المتعلقة بنشاط المؤسسة في السوق المحلي والسوق الدولي وفكما قا  لنا أ

وهو ما يخلق ضغط كبير على متخذ القرار  "كل الأعين مسلطة علينا و اعلاميا وسياسيا ووأمنيا " الدراسة الميدانية 

ويجعله متددا في بعض الاحيان ومتخوفا م  النتائج غير المدروسة او تل  التي تنطوي وسوناطراك م  وجهة نيرنا في 

وهو ما يتنافى ومتطلبات القيادة الاستاتيجية التي تقوم على حيز في أحيان كقيرة و على نسبة مخاطرة ولو ضعيفة 

 .تاتيجية الاسأوسع م  المخاطرة المدروسة في اتخاذ القرارات 

( 2180)دراسة بوغليطة إلهام و ديب صورية :الدراسات التالية  نتائج ن هذه النتائج تتفق معويمكننا ان نقو  أ

في كون القادة بالمؤسسة و  -سكيكدة  –بمركب تكرير البتو  قيادة بتنمية الموارد البشرية  علاقة نماذج ال حو 

والاستشاري الذي  يدرجهما الكقير م  الباحقين كأبعاد للقيادة يتصفون بسمات النمط القيادي التشاركي 

 للا  م يوجد تأثير للنمط القيادي على تنمية الموارد البشرية كما أنه يستبعدون النمط الاستبدادي وو الاستاتيجية و

تركيز قيادة الشركة في ( 2183)سعد عابر دراسة تتفق أيضا مع وو  والاتصا والتحفيزالقرار  اتخاذ: القلاثة الأساليب

ستاتيجية الإأن هناك دور كبير للشخصية وو ستاتيجية الإستاتيجية وأهمها القرارات الإدوار الأعلى ممارسة المدروسة 

حيث ولما تمتلكه م  قدرات ومهارات تتطلب رؤية وتفكيراً استاتيجيا للتعامل مع ظروف عدم التأكد والاستقرار و

التأكيد على التفكير ومع ستاتيجية بما يخدم نجاحها وتفوقها الإتعزيز دور القرارات   حو قدمت جملة م  التوصيات 

طارات لمختلف المهارات القيادية الإك لاامتفي التأكيد على و( 2180)وودراسة شيباني فوزية  ستاتيجيةالإوالرؤية 

م ومشجع على العمل ومحفز لائوتوفير جو عمل موزمة والضرورية لتوجيه سلوك العما  والموظفين والتّأثير عليهم لاال

هداف العامة الأوتوجيههم نحو تحقيق  مفراد التابعين لهالأعلى ضبط طارات الإقدرة ضرورة و و لأداء الجيد والفعا 

ووتتوافق جزئيا مع دراسة ماهر صبري  بصفة عامة والإدارةو واحتام المشرفين  للمؤسسة مع احتام بعضهم البعض

في متغير صياغة الرؤية بأن القادة لا يحتاجون الى الرؤية بحد ذاتها كسمة م  سمات القيادة الاستاتيجية و( 2113)
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ووإنما يحتاجون الى لارطة طريق م  أجل ايصالها الى الالري  ووبأن التمكين يتطلب التخلي ع  النموذج التقليدي 

 بتطويرNeil Harray  (2111 )حين توصي دراسة  للقيادة الذي يركز على التوجيه الى قيادة تشاركية  وفي

 الإدارة حو  الموجودة الاستاتيجي التفكير فرص واستكشاف تطوير أجل م  الاستاتيجيين للقادة إضافي مهني

 . الإستاتيجية

 :ثانية الفرضية ال نتائج مناقشة وتفسير

بين الققافة التنييمية السائدة في مركب تكرير البتو  ( فجوة) أو لا يوجد التلافنه وتنص هذه الفرضية على أ

RA1/K  للا  المرحلة القادمة  ن تكون هي السائدةأ المفضلوالققافة التنييمية وحاليا. 

لقياس وتشخيص فجوة الققافة التنييمية تحصلنا على النتائج    OCAIوبعد التبار هذه الفرضية باستعما  أداة 

 :التالية

ذات التوجه نحو النتائج والإنتاج والأهداف  ثقافة الســــوق -8تهيم  عليها :ة للثقافة التنظيمية الحالية بالنسب

حيث تسيطر الاجراءات على المهام والأنشطة  الققافة الهــرمية -2تليها و( 38.16)والمنافسة بمتوسط حسابي قدره 

التي تؤكد على الجانب الانساني في  ثقــافة القبيلة  -3ثم و(  31.81)واحتام الهيكل والسلطة بمتوسط حسابي قدره 

والعــمل وبيئة العمل حيث مستوى الالتزام فيها جد عالي ويسودها التــماس  والمــشاركــة والإحساس بالعائلة الواحـدة 

حيث مكان و  لابداعيةالققــافة ا -0وأليرا  و( 83.06)بمتوسط حسابي قـــــدره    اعي بروح الفـــريق والعمل الجمـ

 ( .83.21)ي وريادي  بمـتوسط حسابي قدره ـــــالعمل ديناميك

ن اشرنا اليه ا سبق وأوعليه يمكننا ان نستنتج ان مركب تكرير البــتو  يتبنى ثقافة السوق وهو أمر طبيعي بالنير لم

ئري الذي يقوم على قطاع المحروقات جزء م  الاقتصاد الوطني الجزا للا  مناقشة الفرضية الأولى وفي كون المركب
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ي انخفاض في سعر البتو  أ وداليله أي انخفاض لمفان أوبالتالي والممو  الرئيسي لخزينة الدولة و بالدرجة الأولى 

رباح ومواجهة أهمية تحقيق الألذل  فققافة السوق التي تؤكد على وسينعكس سلبا على عجلة التنمية الوطنية 

هي التي يتبناها المركب الذي يسعى للانفتاح على المحيط الخارجي ووالتوجه نحو الأهداف والنتائج التحديات التنافسية 

في ظل المنافسة الدولية التي قلصت مساحة السوق التي كان يهيم  عليها وسواق جديدة لتصدير منتجاته لاكتساب أ

بحيث وكمل وجه هام في أجالها المحددة وعلى أعلى إنجاز الم نه يسعى الى التنافس والإنتاج والتأكيدوكما أسابقا 

وتأكيده على مبادئ ديمينغ ويهدف المركب الى تحقيق الفعالية والكفاءة  وهو ما يجسده حصوله على شهادة الجودة 

 .وأجنحة المركب  المكاتب الملصقات والمعلقات الحائطية في نشر ثقافة الجودة م  للا العمل على و ووايشيكاوا 

في المرتبة القانية يتبنى المركب التابع لمؤسسة سوناطراك الققافة الهرمية التي تؤكد على احتام السلطة والهيكل التنييمي 

النيام  الإلتزام باذ يؤكد هذا النمط الققافي على ونضباط والتوجه نحو القواعد والأوامر وورسمية الإجراءات وعلى الإ

ذ لاحينا تأكيد كبير وإما لمسناه للا  فتة الدراسة الميدانية فعلا وهو وزن والسيطرة السعي لتحقيق التوا واللوائح مع

ن  تشعر فتة العمل تتميز بالرسمية حتى أ فالعلاقات بين الموظفين للا وعلى احتام التعليمات والقواعد والأنيمة 

 ة بعض الكوادر والإطارات الذي  يعتبرون ذل ير حفييوهو ما يقوبالهالة التي يحيط بها القادة الاستاتيجيين أنفسهم 

الققافة  نه يتناقض معوكما أمام التواصل الايجابي والفعا  بين الرؤساء والمرؤوسين عائقا أو ونوعا م  التكبر والغرور 

هذا النمط الققافي الهرمي تتميز القرارات في كما و" ثقافة القبيلة " المفضلة لديهم للا  الخمس سنوات القادمة وهي

وهو فعلا ما لاحيناه للا  الدراسة الميدانية اذ يشتكي معيم الاطارات م  عدم وعادة بالمركزية وأنها غير تشاركية 

الادارة  قبل و م أالتي تتخذ معيمها م  قبل القادة الاستاتيجيين السامين للمركب وو اشراكهم في اتخاذ القرارات 

ة ولك  ما استغربناه هو انه رغم سيادة ثقافة التسلسل الهرمي للسلطة في المركب إلا ان الهيكل المركزية في العاصم

لتنييمي رغم ان الققافة الهرمية عادة تنتشر في المنيمات التي تعرف استقرارا في هيكلها اوالتنييمي فيها غير مستقر 

و طويلة اصب المهمة لفتات زمنية متوسطة أنشخاص معينين على المحيث تتولد النمطية في الأنشطة مع سيطرة أ
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فقد عرف تغيرات متتالية وفي فتة قصيرة نسبيا " سوناطراك سكيكدة "ووعلى النقيض تماما في مركب تكرير البتو  

ذا كانت إذا كانت المؤسسة  تمتاز بققافة مرنة لكنه يشكل مشكلا إ ما يفتض ان يمر بسلاسةو للا  الآونة الاليرة 

 .مة تؤكد على احتام السلطات وعلى التسلسل الهرمي والهيكل كما في حالتنا هذه المني

 81دنى بأكقر م  متوسطات أبالنسبة للققافتين القبيلة والإبداعية فكانت متوسطاتهما متقاربة جدا وحصلا على 

 ثقافة المركب التنييمية الحالية نوما يعني أوبالتالي فتمقيلهما ضعيف دالل المركب والهرمية  نقاط م  الققافتين السوق

ووما التمقيل الضعيف لققافة القبيلة في مركب تكرير البتو  هتمام كبير الى الجوانب الانسانية في مجا  العمل لا تولي إ

إلّا انعكاس لكونه لا يعتبر مكانا لطيفا ومحببا للعمل م  قبل الكقيري  وفالناس فيه قد لا يتشاركون نفس القيم ولا 

عرون أنهم عائلة واحدة حيث ينير الى القادة كآمري  وكرؤساء فقط وليسوا كموجهين وكآباء رمزيين ووبالتالي هو يش

مكان عمل جامد وجاف وورسمي جدا بالنير الى سيطرة ثقافة السوق والققافة الهرمية وحيث ينتير فيه الموظف أن 

لا ي عتبر مكان عمل يشعر فيه العامل بالانتماء وبالمتعة يدق جرس نهاية العمل ليخرج ليمارس حياته الاجتماعية وو 

اثناء أدائه لعمله ووبأنه جزء م  عائلة كبيرة تسودها قيم الجماعة وروح الفريق وولعل مديرية الموارد البشرية التي تقع في 

في مركز المركب لخير جانب معزو  مقابل حييرة للعتاد المنتهي الصلاحية مقارنة بباقي المديريات الألرى التي تقع 

دليل على تهميش المورد البشري ووهو ما لمسناه في ملاحيات أفراد العينة للا  تعبئة الاستبيان حو  حاجاتهم الى 

ألصائي نفسي يتولى تخفيف الضغوطات الكبيرة التي يعانون منها ووالى المزيد م  الاهتمام م  قبل الادارة العليا بهم  

وحتى أن بعضهم علق بأن المؤسسة تهتم بالموارد المادية والآلات أكقر م  اهتمامها كمورد بشري وليس كآلات 

 .بالبشر والناس العاملين بها 

وس لطر بالنسبة ن كلمة مخاطرة تعتبر ناقحتى أوبداع والمخاطرة كقيرا فالققافة التنييمية الحالية لا تشجع على الإ

ن تخاطر بالسلم تخاطر بالاستقرار الوطني وممنوع أن بحياة حوالي مليون نسمة وممنوع أ ن تخاطرممنوع أ )للكقيري  
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و حريق بسيط للأعشاب دالل المركب أ يوحتى ان أ(  !! ن تخاطر بالدولة الجزائريةماعي الجزائري وممنوع أالاجت

يرا على القادة الاستاتيجيين المركب قد تكون له تبعات تخلق ضغطا كب ال مد المنبعث م حتى تغير لون الدلان 

وحيث يوجد فالمخاطرة مهما كان نوعها مرفوضة اما القرارات الكبرى فهي م  التصاص الادارة المركزية في العاصمة و

في قطاع ما بالنسبة للإبداع فمجا  الابداع يين الذي  يسيرون سوناطراك ككل وأعلى م  القادة الاستاتيجمستوى أ

لرى مؤسسات دولية أ ن قطع الغيار كأبسط مقا  لا تستطيع المؤسسة تصنيعها لكونبيا لأالمحروقات محدود نس

والمؤسسة  مجبرة على شرائها بأثمان ليالية واضافة الى ذهنية ونتاج تل  القطع م  الغيار إعتماد وإ حاصلة على حق

هذا ومور هم المحافظ في تسيير الأضلون منطقفكار الابداعية ويفلاستاتيجيين الذي  لا يشجعون الأبعض القادة ا

ثقافة منيمية يغلب عليها طابع الجمود والانغلاق  يتبنى (33-31:وص  2116)يونس م  القادة  حسب  النمط

شار الققافة الابداعية في ووهم لا يزالون يحافيون على نمطهم التقليدي في التسيير وما يعطل انت أمام الافكار الجديدة

 .العمل 

لســوناطراك  RA1/Kو التي يتمنى اطارات مركب تكرير البتو  أ: ة للثقافة التنظيمية المفضلةأما بالنسب

الققــــافة تليها ( 20.03)بمتوسط حــسابي قدره  ثقافـــة القبــيلةسكيكدة ان تكون هي السائدة وفتهيم  عليها 

ثقــــافة  وألــــيرا( 20.20)بمتوسط حـــسابي قدره  ثقافة السوقثم ( 20.01)بمتوسط حــــسابي قدره  الابداعيـــة

 (223:وص  83 رقم أنير عرض النتائج والجدو ( .  )23.60)بمتوسط حسابي قدره التسلسل الهرمــــي 

 وبالتالي  فأفراد عينة الدراسة يفضلون في المستقبل  تطوير الققافة التنييمية الحالية التي تقوم على ثقافة السوق واحتام

الإنتاج  نهم لا يهملون قارب المتوسطات فيما بينها يعني ألك  توهرم السلطة لصالح ثقافة القبيلة والققافة الابداعية 

احتام الأنيمة واللوائح وتحقيق الأهداف الربحية والتوسع لاسواق جديدة مع الحفاظ على الاسواق الحالية ووكذل  

هي فجزء م  استاتيجية سوناطراك  ولأن ذل والقوانين والقواعد التي تعتبر مهمة جدا للسير الحس  لهذا القطاع 
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م  للا  الالتزام بالقواعد والأنيمة مؤسسة اقتصادية رائدة هدفها تحقيق الربح والمحافية على المكاسب المحققة 

 .بالدرجة الأولى 

ذا كان إ كيم كاميرونة المفضلة فكما ذكر بين الققافة الحالية والققاف:سبة لتحليل فجوة الثقافة التنظيميةأما بالن

على الشركة البدأ في التحرك و اتخاذ الاجراءات  نّ أنقاط فهو يعني  81الفرق بين الققافتين المفضلة والحالية أكقر م  

 .نقاط   81قل م  دي إذا كان الفرق بينهما أين تبقى مكتوفة الأزمة ولك  هذا لا يعني أاللّا 

تليها ثقافة السوق بانخفاض  1.13ان أكبر فرق مرغوب هو في ثقافة القبيلة بارتفاع قدره : وفي هذه الحالة نلاحظ

  0.13ثم الققافة الابداعية بارتفاع قدره  6.00-ثم الققافة الهرمية بانخفاض قدره  6.03-قدره 

في الوضع المفضل هي ثقافة القبيلة ثم الققافة الابداعية ثم ثقافة السوق وأليرا ثقافة التسلسل  لتصبح الققافة السائدة

نقاط فهو لا ينطبق على الحالة  81ذا كان الفرق اكقر م  أ كاميرون بضرورة التدلل العاجل إالهرمي ووبالنسبة لمبد

 لكنه لا يمنعنقاط و 1ن الفرق هنا هو ولألسكيكدة  RA1/Kالتي قمنا بدراستها وهي مركب تكرير البتو  

المنيمات  ولأنن تتسع ويصبح التدلل العاجل ضرورة حتمية يفرضها الواقع الادارة م  استدراك الفجوة قبل أ

وكلما اتسعت الفجوة وتتميز بتطابق ثقافتها التنييمية الحالية مع ثقافتها التنييمية المفضلة حسب كاميرون الناجحة 

وكلما كان ذل  مؤشرا على كقرة وبين الققافة الحالية والمفضلة كلما دّ  ذل  على تناقض وصراع القيم دالل المنيمة 

شاشة الققافة التنييمية لهمؤشرا أيضا و ود تكريسها اية انهيار منيومة القيم التي يراالصراعات والمشاكل وكان مؤشرا لبد

 .لهو فشوضعف التنييم أ

السوق  التوجه نحو ن هناك نوع م  عدم الرضى ع  الققافة التنييمية الحالية لكونها تركز فقط علىوعليه يمكننا القو  أ

وتهمل الجانب البشري والقضايا المرتبطة ووعلى احتام الانيمة والقواعد والإجراءات ووتحقيق الارباح والمكاسب المادية 

قل في ظل الققافة التنييمية الحالية ية نوعا ما يمك  ان نقو  أنه يحيى باهتمام أمل قاسوحتى لا تكون كلمة تهوبه 
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لذل  فالموارد البشرية م  أفراد العينة الذي  شملتهم الدراسة الحالية يفضلون أن  السائدة في مركب تكرير البتو  و

ارد البشرية وتوليها  إهتماما لاصا ووالققافة تتغير الققافة التنييمية الحالية لصالح ثقافة القبيلة التي تركز على المو 

الابداعية التي تفتح المجا  أكقر لإبداعاتهم المهنية وتتيح لهم الفرصة للتميز ولأن يبرزوا مواهبهم في مجا  العمل 

لية وتشجعهم على ذل  وبد  التوجه نحو الأهداف المادية والتكيز على التقيّد باللوائح والتعليمات والقواعد الدال

وّ  مكان العمل الى  التي تحد م  حريتهم في أداء مختلف الأنشطة والمهام بالطريقة التي تبرز بصمتهم الشخصية ووتح 

 .مكان جامد غير ممتع وحيث تنتشر فيه الصراعات غير المعلنة وتسوده الرسمية الشديدة 

ققافتين التنييميتين الحالية والمفضلة في مركب وعليه لم تتحقق هذه الفرضية حيث أثبتت النتائج أنه توجد فجوة بين ال

نقاط فهي  81لم تتعدى ا  و نقاط  1.13رغم أن هذه الفجوة وصل أقصى ارتفاع لها ،  RA1/Kتكرير البتو  

ولكننا وجل تطوير ثقافتها التنييمية عاجل م  أنها لا تتطلب م  الادارة التدلل الأي أ مازالت في النطاق المتوسط

 ن تلتفت الى هذه المسألة بالعناية والاهتمام واتخاذ التدابير اللازمة للبدأ في تطوير الققافةعلى الادارة أغم ذل  ر 

 .التنييمية قبل أن تسوء الأمور 

الجزائرية  اتقمان قيم تنييمية تعكس ثقافة المؤسسل هاحصر في ( 2110)وهو ما يتوافق مع دراسة بولذير عمار 

الانضباط في :قر م  كونها ذات توجه بالعلاقات الانسانية ووتتمقل هذه الققافة في قيم كأذات التوجه نحو العمل 

وجود درجة عالية م  الممارسة لجميع القيم التنييمية وباستقناء و العمل والعمل الجاد والاتقان في العمل وترشيد الموارد 

التنمية الشخصية التي كانت درجة ممارستها  قيمة العلاقات الانسانية والتي كانت درجة ممارستها متوسطة ووقيمة

ما توصلت اليه العديد م  الدراسات الوطنية حو  انتشار مياهر السلبية في مؤسساتنا كذل  مع ويتفق  ومنخفضة 

 عيتشج وعدمو المشاركة بمبدأ هتمامالا في عدم( 2181)بورغدة و دراسة مخالفي كوشيوعها في ثقافتها التنييمية و

مستوى الققافة التنييمية في كون  (2181)  بطاهر ومخفيوودراسة  الجديدة والأفكار اتاحالاقت  تقديم على العما 

هداف مؤسسته أعل الموظف يشعر بقيمته في تحقيق ع  طريق جوجيد لكنه لا يزا  يحتاج الى تحسين بالمؤسسات 
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وودراسة  الية والمعنوية لهم وترقيتهميجب دعم العاملين المبدعين وتشجيعهم م  للا  تقديم المكافآت المبحيث و

ن تكون الققافات السائدة ملائمة وداعمة أم  الضروري  في كونو( 2181)معاوي سامية وقرفي عبد الحميد 

افات السائدة و إلا فم  جراء تغييرات متزامنة في الققإتغييرات في الاستاتيجيات تتطلب ي أن أذ وإ للإستاتيجية

ن تكون الققافات السائدة ملائمة لنوع أعلى الصعيد الداللي للمؤسسة يجب أما ن يكون مصيرها الفشل أالمحتمل 

 ووالتقنية المستخدمة فالتقنية الروتينية تتطلب قيما ومعاييرا وتقاليدا تختلف ع  تل  التي تلائم التقنية غير الروتينية  

الققة والققافة ) حت تنمية الابعاد المختلفة للققافة التنييميةاقت والتي  (2186)دراسة روابحية عيسى وكورتل فريد 

داء لى تحقيق الأحتى تصبح مشجعة ع (الجماعية وثقافة التعلم التنييمي ووالموقف م  استخدام التكنولوجيا الحديقة

لققافة لمعرفة نوع ا OCAIوم  للا  استخدام أداة التقييم ( 2186) وودراسة مشنان بركة  المتميز للعاملين

التنييمية السائدة والمرغوبة مستقبلا وتحديد الفجوة بينهما و حيث للصت الى أنه تسود الجامعة الققافة الهرمية ووالتي 

يطلق عليها البعض الققافة البيروقراطية وأما القيادة التنييمية فهي منسقة وذات لبرة في بعض الكليات والمعاهد 

عما  في الوقت ووانجاز الأسنوات نحو تحقيق النتائج والأهداف  81قر م  كحيث يتجه الأساتذة ذوو الخبرة أو

قل لبرة فيفضلون الققافة الهرمية والإبداعية مما يجعلهم يشجعون أما م  هم أالمحدد وهذا راجع لعامل الخبرة الادارية و

في العمل وتطوير المورد البشري  الابداع والأفكار الجديدة والتكيز الاستاتيجي للجامعة مبني على أساس الاستقرار

قانوية مور الن الاهتمام بالمورد البشري م  الأليه نتائج الدراسة الحالية حيث اعتبر أفراد العينة ابعكس ما توصلت إو

ضافة الى عدم توفر قيم الققافة الابداعية في الجامعة إلّا في بعض الكليات ووسيطرة بالنسبة لقادة سوناطراك وإ

شخاص عديمي الخبرة في المناصب الادارية وثقافة القبيلة هي تعيين أو ة العميقة في مجا  العمل والروتينيالاجراءات 

يضا م  بين النتائج وافق مع نتائج دراستنا الحالية وأالققافة المرغوبة مستقبلا بدلا م  الققافة الهرمية المهيمنة ووهو ما يت

راجع  ووهذاوجود جملة م  المعوقات التي تواجه تطبيق ادارة الجودة الشاملة في ظل الققافة التنييمية السائدة بالجامعة 

وعوائق ترتبط ولضعف علاقة الجامعة بسوق العمل ومؤسسات التوظيف مع انعدام معايير قياس رضاء العملاء 
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ن ذل  تقريبا ما لمسناه م  للا  الى غير ذل  وحيث أ... وضعف قنوات الاتصا بتفويض السلطة وتمكين العاملين 

 الققافة في كون (2183)  وافية صحراويكدته دراسة دراستنا الحالية  ووهو نفسه ما أ استجابة افراد العينة في

 الواسع وبالقبو  بالققة تحيى ولا عضائهاأ قبل م  بقوة اعتناقها يتم لا ووبالتالي ضعيفة الجزائرية للجامعة التنييمية

 ميةـــــــالتنيي الققافة وعليه تؤدي والمعتقدات و مـــعضائها بالقيأ تمس  إلى الحالة هذه فيالققافة  م  معيمهم ووتفتقر

 تستجيب لا التي ائدةــــالس التنييمية والمعايير للقيم متقا الإ على برونــــعندما يج بالإحباط طاراتالإ ورــــــــــشع إلى

 لديهم الذات م  فعالية كل انخفاض وبالتالي المهني بالضغط عضائهاأ شعور عنه ينجر الذي الأمرولطموحاتهم 

وأن تقريبا ووما يعني تشابه الأوضاع التنييمية بين قطاع التعليم العالي والقطاع الاقتصادي  المؤسسة لهذه وولائهم

 .في نفس الوضعية ونفس المشاكل  المؤسسات الوطنية بالتلاف قطاعاتها تتخبط

( 2181)عامر علي العطوي والهام ناظم الشيباني مع ما توصلت اليه دراسة  تطابق نتائج الدراسة الحاليةأما عربيا فت

الققافة الهرمية هي الققافة الحالية المهيمنة في المنيمة المبحوثة وأن ثقافة القبيلة هي الققافة المرغوبة والمفضلة  أن فيو

ودراسة منصور محمد بالمؤسسات وفي ضعف الققافة الابداعية ( 2182)صالح ب  سعد المربع  ودراسة مستقبلا و

وهو ما تمقله )في كون ثقافة الرقابة تحتل التتيب الأو  م  ناحية التطبيق في شركات التأمين و( 2113)العريقي 

( 2188)ودراسة أسامة الفراج و فة الأداء وأليرا ثقافة العلاقاتوتليها ثقافة الاستجابة للبيئة وثم ثقا( الققافة الهرمية 

التي توصل فيها الى نموذج مقتح لخصائص الققافة التنييمية المفضلة والملائمة في مؤسسات القطاع العام في سورية  

قة أدائها ومع أن تحدد مهامهم بوضوح مع تحديد طري):بالعاملين  والتي تتمحور حو  أربعة مكونات رئيسية تتعلقو

يرغب العاملون بأن يعتمد المديرون كقادة إداريين مبدأ التمييز بين : )والمديرون و( الالتزام الذاتي بتحقيق الأهداف

الأفراد على أساس الفاعلية والكفاءة وأن يتخذوا قراراتهم بإشراك المعنيين ووالألذ في الحسبان رغبات وقدرات 

وبيئة العمل و( الخ ...دم احتكار المدير للمعارف والخبرات ومشاركتها مع فريق العمل العاملين عند تحديد المهام ووع

ن تعمل على للق بيئة محفزة ومشجعة على الانجاز والإبداع ويسودها جو م  التعاون والألفة وروح على الادارة أ):
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تعديل القوانين والنيم الداللية ومعالجة الصراعات الداللية بالنقاش الهادف وحلها وعدم تأجيجها ومع والفريق 

يجب صياغتها بشكل جماعي وبمشاركة العاملين لان :)والأهداف و( بشكل مستمر لصالح العاملين والمؤسسة معا

وم  للا  هذه الدراسات وغيرها مم  لم نأتي على ذكرها ونخلص الى أن واقع ( عبء تحقيقها يقع على عاتقهم 

ن يتوجه ووالعاملين فيها يفضلون هم أيضا أالعربية لا يختلف كقيرا ع  نييرتها الجزائرية الققافة التنييمية في المؤسسات 

 .ن يسود الجو الألوي العائلي في بيئة العمل وويفضلون أالقادة الى الاهتمام بالمورد البشري وبالعلاقات الانسانية 

تصنيفها لأربعة أنواع م  بعد (  Marchand et al ,2013)وعلى العكس م  ذل  فقد للصت دراسة 

نوع الققافة التنييمية  مكان عمل وأن 31في ( ية والتنموية ثقافة الجماعة والهرمية والعقلان) الققافة التنييمية      

موعة المتميزة بين أماك  العمل ن ثقافة المجوأالسائدة في مكان العمل يرتبط مع نتائج الصحة العقلية والرفاه للموظف و

 ( الضغوط النفسية والاكتئاب والإجهاد العاطفي والرفاه )ان لها أقوى الارتباطات مع المتغيرات المدروسة هي التي ك

  :ثالثة والفرضيات الجزئية التابعة لهاالفرضية ال مناقشة وتفسير

للقادة الاستاتيجيين دور ايجابي في تطوير الققافة التنييمية في مركب تكرير " : حيث تنص هذه الفرضية على انه 

 : التابعة لها تحقق الفرضيات الجزئيةوذل  م  للا  ( "  سكيكدة)  RA1/Kالبتو  

 دورهم الايجابي باعتبار سلوكياتهم قدوة للآلري  في مجا  العمل. 

 يميةدورهم الايجابي في تطوير القيم والمعتقدات التني. 

 دورهم الايجابي في الاستقمار في المورد البشري. 

 دورهم الايجابي في تنمية روح الابداع والمخاطرة في مجا  العمل. 

 دورهم الايجابي في تحسين العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين. 

 دورهم الايجابي في تحقيق التوقعات التنييمية. 
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وللأبعاد كذل  كما وتوسطات الحسابية والنيرية بالنسبة للاستبيان ككل قمنا بالمقارنة بين المأو نفيه ولإثبات ذل  

حيث كانت الفروق بين المتوسطين كلها دالة و( 230وص  21انير الجدو  رقم )هو موضح في عرض النتائج 

ن للقادة الاستاتيجيين دور مهم ه الفرضية وحيث يرى أفراد العينة ألصالح المتوسطات الحسابية ما يعني تحقق هذ

وهم م  يخلقون العادات ووايجابي في تطوير الققافة التنييمية لأنهم هم م  يوكل لهم دور بناء وتعديل القيم التنييمية 

الالتزام والانتماء وقيم الولاء وهم م  يتولى مهمة بناء فرق العمل وقيادتها وويخلقون داللها والايجابية الجديدة 

نهم هم م  يطبعون المؤسسة بالققافة وحيث أن ذكرنا في الجانب النيري القادة المؤسسون كما سبق وأ وولاصة

والاستاتيجيات والسياسات التي وم  للا  قيمهم الشخصية والأهداف التي يحددونها والتنييمية التي يريدونها 

طريقة التيار هؤلاء الافراد والمعايير التي تم اتباعها و ويرسمونها وكذل  م  للا  رؤيتهم للمنيمة والأفراد العاملين فيها 

عندما قام بتأميم قطاع المحروقات غداة الاستقلا  لخير " هواري بومدين"الخ ولعل رؤية الرئيس الراحل ...في ذل 

 .ذا ما أرادوا ذل  ير والتغيير إفالقادة وحدهم م  يملكون مفاتيح التطو ومقا  على ذل  

لعاملين في مركب تكرير البتو  غير راضين ع  الققافة التنييمية الحالية التي تهيم  عليها ثقافة ن اوعليه نستنتج أ

ن تهيم  ثقافة القبيلة التي يفضلون أ وبدلا منهوولا يفضلون مستقبلا بقاء الوضع على ما هو عليه والسوق  والهرمية  

حيث يشجع العما  بعضهم بعضا ويدعم القادة العما  و تعتبر المؤسسة كعائلة واحدة تسودها روح التعاون والاحتام

ويفضلون ( النموذج الياباني مقلا )ووبالمقابل يعتبر هؤلاء العما  القادة كرموز وقدوة لهم في العمل وويوجهونهم 

فسحون لهم حيث يوبالدرجة القانية الققافة الابداعية التي يشجع فيها القادة المرؤوسين على الابداع والتميز في العمل 

ثبتوا د دالل المركب الكقير م  القصص لأفراد أذ توجب المبادرات الفردية ويدعمونهم وإالمجل للتميز ويشجعون أصحا

مبالات ولاصة العاملين دموا بالتجاهل واللّا ودعمها وإنما صلك  لم يحيوا بتقدير الادارة وجدارتهم في العمل 

و تحويلها لعقود دائمة  وحيث بد  أن تقوم الادارة بتمديد عقودهم أة دة المدّ المتميزي  المرتبطين بالمؤسسة بعقود محد

نها في كقير م  الحالات تتخلى عنهم بمجرد انتهاء مدة العقد وما يعتبر ونجد أمتنانها لتميزهم وإبداعهم عبير ع  إكت
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اتيجيين لمقل هذه النماذج ن يلتفت القادة الاست يريدون بدلا م  ذل  ألسارة لقروة بشرية متميزة ولذل  فهم 

مور ستاتيجيين هم م  يملكون زمام الأفالقادة الاوالعمل الابداع في والرموز ويشجعوها لتكون قدوة للآلري  في مجا  

وذل  م  للا  سلوكاتهم ووهم القادرون على تطوير ثقافة التنييمية الحالية لصالح الققافة التنييمية المفضلة 

بشع مياهرها ووكذل  م  للا  الي والغطرسة وممارسة السلطة في أدوة للمرؤوسين وبد  التعالنموذجية كقادة وكق

وللق قيم عمل تدعم الجوانب الانسانية في العمل وتشجع على ودورهم الايجابي في تطوير القيم والمعتقدات التنييمية 

برامج التكوي   ع  طريقوم  للا  دورهم الايجابي في الاستقمار في المورد البشري والابداع والمبادرات الفردية 

والتدريب الفعالة والنزيهة التي توجه للمعنيين الفعليين بالاحتياجات التكوينية ووكذل  م  للا  التحفيزات المادية 

وانتهاج سياسة ولعما  وقضاياهم المهنية والمعنوية وأنيمة التقية العادلة واعتماد الشفافية في التعامل مع مشاكل ا

وكذل  م  للا  دورهم الايجابي في تنمية روح الابداع والباب المفتوح وليس التعامل معهم م  للف الحواجز 

أمر وهي وعدم اعتبارها مرادفا للخطر وفالمخاطرة المدروسة قد تكون ايجابية وتحقق مكاسب للمنيمة وووالمخاطرة 

ن أذ يؤكد تشابمان وإبهذه الخاصية هم في حد ذاتهم  ايتميزو  ويجب أنولري  عليه الأ اجعو يشالمفروض أن صحي 

متلاك روح المبادأة هي م  لصائص القادة الاستاتيجيين اضافة الى بروز إى المخاطرة والمجازفة المحسوبة و القدرة عل

لر يجب بر مكسبا أفراد المبدعين يعتالأتشجيع ن وكما أ (2182المربع و) تهم القيادية في المواقف السالنةقدرا

فالقيادة الاستاتيجية هي رؤية وليست ليه المنيرون في هذا المجا  ويتفق بالضبط مع ما أشار إالمحافية عليه ووهو ما 

س و تكتيكيا مهما كان أمده وأفقه ووهي حدس قيادي وليأستاتيجيا إوليس تخطيطا  استاتيجيإ ابرنامج ووتفكير 

ليرا حس البقاء والنمو بالعلاقة مع المنافسين أعما  وليس ذكاء وظيفة ووهي أمعلومات استاتيجية ووهي ذكاء 

          ( 831: و ص 2188و  نجم)     . نيمة والقواعد للتعامل مع المرؤوسينوليس حس الأ

الايجابي في تحسين العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين م  للا  درء الصراعات وتقريب وجهات  دوركذل  للقادة 

و ع  طريق الهاتف وأوعدم التسيير للف المكاتب المغلقة ووالنزو  الى مشكلات القاعدة دالل المركب والنير 
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ا تنتيرهم المؤسسة بم فيعرفونهميع وم  للا  دورهم الايجابي في توضيح رسالة التنييم للجمووالمراسلات الكتابية 

في ذات و فراد م  المؤسسة فيسعون لتلبيته بدورهم  وما ينتيره الأ( أي القادة ) هم بدورهم ويعرفوا ومنهم فيلبونه 

والابتعاد ع  المركزية والسيطرة والتحكم  ء الألري لطاأم  للا  عدم تصيد  على هذا الدورالزعبي يؤكد السياق 

والانتقا  م  الطلب م  العاملين ووالنير اليهم بنيرات ناقدة مباغتة ولري  وإهانتهم والتكبر عليهم و جااهل الاوأ

لتي يتقنون وبأسلوبهم الخاص تحت ودعهم يعملون بالطريقة او" Let"الى مفهوم اسمح " Make " عمل كذا إ

 (08:وص 2181و)   .شراف القائد الاستاتيجي وتوجيهه ومتابعته إ

دورهم الايجابي في .0:الى ات الحسابية يمكننا ترتيب هذه الأدوار حسب وجهة نير أفراد العينة المتوسط وم  للا 

دورهم . 3و دورهم الايجابي باعتبار سلوكياتهم قدوة للآلري  في مجا  العمل.8و تطوير القيم والمعتقدات التنييمية

دورهم . 5و  في تحسين العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسيندورهم الايجابي. 4و الايجابي في تحقيق التوقعات التنييمية

  . دورهم الايجابي في تنمية روح الابداع والمخاطرة في مجا  العمل. 6و الايجابي في الاستقمار في المورد البشري

والمخاطرة في مجا  اع وقد حصل دورهم الايجابي في الاستقمار في المورد البشري ودورهم الايجابي في تنمية روح الابد

مقارنة ببقية الأدوار  قلجيين يمارسون هذي  الدوري  بمستوى أما يعني ان القادرة الاستاتيوقل متوسط العمل على أ

التي أكدوا فيها على تفضيلهم لققافة و حسب نتائج الفرضية القانيةفراد العينة يفضلون العكس الألرى رغم أن أ

تنييمية الققافة اليضا ما تتطلبه منهم عملية تطوير الققافة التنييمية الحالية الى أبشري ووهو القبيلة لأنها تهتم بالمورد ال

( 2113)شار اليه الكساسبة في مجا  العمل  ووهو ما أ أكقر اهتماما بالمورد البشري وتشجعا للإبداعالمفضلة لكونها 

 الإدارة بين الشراكة ثقافة بناء للا  م  البشرية واردالم إدارة في القادة قدرة تحسينفي دراسته التي للصت الى ضرورة 

 . والعاملين

في كون النموذج القيادي ( 2180)ليه دراسة بوغليطة إلهام و ديب صورية وتأتي نتائجنا هذه عكس ما توصلت إ

ويفتح المجا  لفئة واسعة م  الموارد البشرية لاتخاذ القرار ويدعم  -سكيكدة  –المطبق دالل مركب تكريـر البتو  
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ويعمل على تحفيز العنصر البشري دالل المركب وحسب نتائج هذه الدراسة  طبعا وكذل  وتوسيع دائرة الاتصالات 

يجية وعلاقتها تاتحو  ممارسات القيادة الاس( 2116)حسان دهش جلاب ادي الفيحان و إيقار عبد الهإدراسة 

س ي المصارف بعوامل المحافية على رأهتمام مدير إفي وهلية العراقية بخدمة الزبون وعلى عينة م  مديري المصارف الأ

عتماد وسائل مناسبة للتحفيز ييمي وإتمقلة في تخفيض شعور موظفي هذه المصارف بالاغتاب التنالمالما  البشري و

 .المادي والمعنوي  

في موافقة أفراد ( 2181)تائج هذه الدراسة مع نتائج التي للصت اليها دراسة  محمد موسى الزعبي بينما تتوافق ن

ودراسة صالح ب  سعد ومنية والمدنية السورية ستاتيجية في تطوير المنيمات الأمجتمع الدراسة على دور القيادات الا

في تطوير الققافة التنييمية  وودراسة أقطي جوهرة في أن هناك دور للقيادة الاستاتيجية بأنواعها ( 2182)المربع  

و والممارسات  الممارسات المرتبطة بالققافة التنييمية)بأبعادها  ةمارسات القيادة الاستاتيجيلم في تناولها( 2180)

أن  وو( المتوازنةو والممارسات المرتبطة بالرقابة  و والممارسات المرتبطة بالتصور الاستاتيجي المرتبطة برأس الما  البشري

لممارسات القيادة الإستاتيجية أثر غير مباشر في كل م  سلوك وإستاتيجية التشارك في المعرفة م  للا  كل م  

 Wiraporn Deeboonmee , Wallaphaودراسة و التسويق الداللي وثقافة التعلم التنييمي

Ariratana (8012 ) هو ستوى المأن هذا بالمؤسسات المدروسة في ستوى القيادة الاستاتيجية لم وصفهمافي

التنفيذ الاستاتيجي والرصد والتقييم و : على الى الأدنى التتيب م  الأحسب  توسطاتالمأظهرت بحيث وعالي 

لقائد تحقق في كون قوة شخصية ا( 2180)وودراسة نور الدي  بوراس  والققافة التنييمية و ومواصفات الاستاتيجية 

ن تفهم أبعاد ومكونات الققافة التنييمية قبل وضع أرضية ه على القيادة الادارية أنوالإبتكار  ووأ  التطوير والتميز

ملائمة لخلق ثقافة ابداعية عالية و وان للقيادة الادارية دور في تكوي  وتنمية الققافة التنييمية م  للا  تهيئة بيئة 

 (2180)اليمين سعادة وعبود زرقين امل الجديد وودراسة مع مراعاة ثقافة العولصبة ومناخ اداري يساهم في ذل  

وفي كون نجاح تطبيق ادارة الجودة الشاملة يتوقف على دور القيادات في بناء ثقافة تنييمية ملائمة لفلسفة هذا 
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سى أحمد مو و  أبو سمورةودراسة ثارة  الدافعية للتغيير والتطوير ولخصوص قادة تحويليون قادرون على إالأسلوب و با

العاملين بأنواع الققافة التنييمية السائدة في  والتي توصي القادة بضرورة قيامهم بدورهم في توعية( 2180)المهدي 

et al  Cemal Zehir  (2188 )ودراسة  داء وضرورة الاهتمام بهاالأوتحديد مدى تأثيرها على ومؤسساتهم 

 يمك  ووأنه القابت والأداء القيادة لأنواع المفتاح هي التنييمية الققافة الشركات ووأن أداء على والقيادة الققافة آثار في

المشارك وودراسة القيسي محمد قاسم  القائد سلوك تحت  والالتزام المشاركة زيادة للا  م  التنييمي الأداء اكتساب

 تطوير في ةالاستاتيجي القيادة في دور( 2186)وفاضل حمد سلمان وطارق كاظم الناصري ( 2180)عطا  

 DANIELالإدارية ووالارتباط والتأثير لممارسات القيادة الاستاتيجية في الريادة بينما يوصي  السياسات

MWENDWA KITONGA   (8015 )ممارستهم في بالاستباقية الاستاتيجيين في دراسته القادة 

 .للربح  الهادفة غير للمنيمات التنييمي الأداء زيادة أجل وم  البشري الما  رأس لتطوير

 :رابعة والفرضيات الجزئية التابعة لها الفرضية ال مناقشة وتفسير

هناك فروق ذات دلالة احصائية في اجااهات الاطارات نحو دور القادة الاستاتيجيين  أنالرابعة على نص الفرضية وت

المتغيرات الشخصية والوظيفية تعزى الى و( سكيكدة)  RA1/Kفي تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البتو  

 . (المستوى الوظيفي  –المستوى التعليمي  –الأقدمية  –الس   -الجنس : )التالية 

عطت حادي حيث أحصائيا باستخدام التبار ت لمجموعتين مستقلتين وتحليل التباي  الأوالتحقق م  هذه الفرضية إ

ما يعني عدم و(  231 وص 28انير الجدو  رقم )دالة  غير ( 1.120 -)بالنسبة للجنس قيمة ت : التالية النتائج

نحو دور القادة ذكورا وإناثا  ذات دلالة احصائية في اجااهات الاطاراتنه لا توجد فروق هذه الفرضية حيث أتحقق 

 . (سكيكدة)  RA1/Kالاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البتو  
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وما يعني عدم تحقق ( 231وص  22انير الجدو  رقم )غير دالة  ( 8.130)بالنسبة للمستوى التعليمي قيمة ت 

ذات دلالة احصائية في اجااهات الاطارات نحو دور القادة الاستاتيجيين في تطوير نه لا توجد فروق الفرضية حيث أ

 .لمستواهم التعليميتعزى ( سكيكدة)  RA1/Kبمركب تكرير البتو  والققافة التنييمية 

انير الجدو  رقم )هي غير دالة  وو  (8.83)و ( 1.63) قيمة ف على التوالي لمتغيرات الس  والأقدميةأما بالنسبة 

ذات دلالة احصائية في اجااهات الاطارات نه لا توجد فروق وحيث أما يعني عدم تحقق الفرضية ( 201 وص 23

تعزى و( سكيكدة)  RA1/Kنحو دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البتو  

 .لمتغيرات الس  والأقدمية

رقم ا الجدو  ) 1.10هي دالة احصائيا عند  مستوى دلالة وو ( 2.32)وأليرا بالنسبة للمستوى الوظيفي قيمة ف 

نحو دور القادة  في اجااهات الاطاراتا احصائي دلا ق و نه توجد فر أحيث وما يعني تحقق الفرضية ( 201ص  23

 .لمستواهم الوظيفيتعزى و( سكيكدة)  RA1/Kالاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البتو  

في اجااهات الاطارات نحو دور القادة نه يوجد فرق دا  احصائيا وحيث أوعليه تحققت الفرضية الرابعة جزئيا 

عزى الى المستوى الوظيفي ي( سكيكدة) RA1/Kالاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البتو  

لفروق فا المستوى التعليمي –الأقدمية  –الس   -الجنس بينما بالنسبة لباقي المتغيرات الشخصية والوظيفية وفقط 

فيها هي غير دالة احصائيا ووم  للا  المقارنات البعدية تبين ان هذا الفرق هو بين اجااهات الاطارات التنفيذيين مع  

كل م  الاطارات العليا والوسطى وربما هذا راجع الى قرب هذه الفئة م  الاطارات التنفيذيين م  العما  ما يجعل 

 .نها الى اجااهات باقي الفئات الالرى اي الاطارات العليا والوسطى اجااهاتها اقرب الى اجااهات العما  م

الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بمركب تكرير البتو  فراد العينة نحو دور القادة ومنه نقو  ان اجااهات أ

RA1/K  (سكيكدة)  قدمية ولا بالمستوى ولا بالس  ولا بالأوم اناثا ألم تتأثر بعامل الجنس سواء كانوا ذكورا
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لكونهم يعيشون نفس ظروف العمل وتحت نفس الشروط وفي نفس البيئة ونفس الضغوطات والمشاكل والتعليمي 

ليس لديهم نفس أنهم حيث و" تنفيذية  –وسطى –اطارات العليا :" لك  ما حقق الفرق هو المستوى الوظيفي و

 :مري  بما هذا راجع م  وجهة نيرنا الى أالاجااهات ور 

الى احتكاك الاطارات العليا بالقادة الاستاتيجيين على مستوى الادارة المركزية بالعاصمة  ومعرفتهم باليروف : أولا 

 الحساسة التي تتخذ في

و لكونهم هم وأوإطلاعهم على بعض التفاصيل التي لا تعلم بها القاعدة العمالية بالمركب وها القرارات .6330+

ويشعرون بضغط المسؤولية الملقاة على عاتقهم كقادة على وة استاتيجيين محليين في بعض المناصب يضا يعتبرون كقادأ

 . (سكيكدة) RA1/Kمستوى مركب تكرير البتو  

كقر بالقاعدة وبالعما  البسطاء ومعايشتهم ليروفهم ومشاكلهم في كاك الاطارات الوسطى والتنفيذية أاحت:ثانيا  

 .وكواليس العمل التي لا تصل الى القادة الاستاتيجيين وية والصراعات العمل ولضغوطاتهم المهن

ذل  ما جعل اجااهاتهم تتباي  فيما بينها نحو الدور الذي يمارسه القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية م  

ود فروق ذات دلالة في وج( 2113)وهو ما يتوافق جزئيا مع كل م  دراسة عبد الرحمان فالح العبادلة  ووجهة نيرنا 

ية  تكشف الدراسة ع  أنماط القيادية الشائعة تعزى لمتغيري المؤهل العلمي والمستوى الوظيفي وبينما لماحصائية في الأ

ود نماط القيادية تعزى للمتغيرات الديموغرافية وكذل  عدم وجوولا في الألرى لة في المتغيرات الديموغرافية الأفروق دا

في انه لا توجد فروق ( 2181)نماط القيادية تعزى للقيم التنييمية ودراسة الزعبي ذات دلالة احصائية في الأفروق 

ذات دلالة احصائية بين درجة موافقة أفراد مجتمع الدراسة جااه محاور الدراسة حو  دور القيادات الاستاتيجية في 

بينما توجد فروق وتبعا لمتغيراتهم الشخصية والوظيفية وية السورية تطوير المنيمات الامنية والمدنية في الجمهورية العرب

في ( 2182)مجالي القيادة وتطوير المنيمات وودراسة المربع  دالة احصائيا جااه محاور الدراسة تبعا لعدد الدورات في
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 التنفيذيةالمشاركة و)يجية القيادة الاستات أنماط وجود فروق ذات دلالة احصائية في اراء واستجابات العاملين نحو دور

في تطوير الققافة التنييمية السائدة تبعا لالتلاف التفاعل بين متغيرات المستوى التعليمي والرتبة العسكرية  (والتحويلية

 .وجهة العمل

خر الاستبيان حول المعوقات التي تحد من دور القادة تحليل نتائج السؤال المفتوح في أ

 :لثقافة التنظيمية الاستراتيجيين في تطوير ا

في ألر الاستبيان وم  أجل م  أجل التعمق أكقر في فهم النتائج وتفسيرها قمنا بطرح سؤا  مفتوح لأفراد العينة 

افة متوجهة نحو م  ثقوهم المعوقات حسبهم والتي تعرقل دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية معرفة أ

ونحو  كقر نحو الموارد البشريةوالى ثقافة تنييمية تتوجه أحتام هرم السلطة والقواعد والتعليمات السوق وتركز على إ

هما  الجوانب التنييمية ولا ولك  دون إبداع والمخاطرة المدروسة العواقب في مجا  العمل تنميتها وتطويرها وتشجع الإ

جل قوم به القادة الاستاتيجيين م  ألر دور يأن أ الطابع الربحي للمؤسسة وحيث أظهرت نتائج الفرضية القالقة

هو الاهتمام بالمورد  البشري حسب ترتيب المتوسطات الحسابية لهذه الأدوار وتطوير الققافة التنييمية للمؤسسة 

ن تكون هذه الأدوار م  أولويات وإذ يجب أالعكس  ما يفضله العاملين هوفي حين ووتنمية الابداع في بيئة العمل 

ووهو لأنها تمقل الققافة المرغوبة مستقبلا م  قبل شريحة هامة وواسعة م  عما  وإطارات المؤسسة وادة في المؤسسة الق

ما قد ينعكس سلبا على ووهو و تصدع في العلاقة بين القادة الاستاتيجيين وبين بقية المرؤوسين ما يعني وجود شرخ أ

حيث قد تصبح بيئة العمل ووأنيمة الاتصا  والاستقرار التنييمي  مستقبل الققافة التنييمية للمؤسسة وعلى القيم

فراد العينة على هذا السؤا  والتي تم وذل  ما تعكسه إجابات ألصبة لنمو الصراعات ومياهر السلبية في العمل 

جاباتهم إلتي ذكروها حسب نسبة تكرارها في ذ يمك  تصنيف تل  العوائق اإ( أنير الملحق)ادراج بعضها في الملاحق 

 :الى 
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 . نقص تدريب القيادات على مبادئ الادارة الاستاتيجية وما ينعكس سلبا على كفاءتهم -

 .مركزية القرار وتدلل الدولة الذي يحد م  حرية القيادات في اتخاذ القرارات الاستاتيجية -

 .تركيز  القادة على العوامل المادية مقارنة بالعوامل البشرية  -

  .دى بعض القيادات الاستاتيجية في التطويرعدم وجود الرغبة ل -

 .غياب  الحس الاستاتيجي والرؤية الواضحة نحو الموارد البشرية لدى بعض القيادات  -

 .التحكم الاداري الذي يخنق روح الابداع والتقدم والازدهار  -

 .ءة  قل كفاأشخاص ألري  أعدم تقبل بعض القادة للكفاءة العاملة وتهميشها على حساب ترقية  -

 .للألري ما يجعل منهم مقالا سيئا والتسلط والتكبر وحب الذات والحكم بالمياهر لدى بعض القادة  -

وعدم احتام ووكسر روح الابداع لديهم ولفض معنوياتهم وعدم تشجيع العما  عند أداء العمل بكفاءة  -

 .العامل البسيط واستيعاب مشاكله م  قبل بعض القيادات الاستاتيجية

 .المناصب على حساب تأدية المهام المطلوبة كالاهتمام بالمرؤوسين حب  -

 .التمييز بين العما  بناءا على العلاقات الشخصية ووالحسابات الضيقة التي غالبا ما تفرض منطقها  -

ؤون الشيتة والمحاباة والبيروقراطية واللّاعد  والجهوية والعشائرية في تسيير ش:انتشار مياهر السلبية في العمل  -

 الخ...العمل 

 .منهم مشاكل في الاتصا  المباشر بين القادة والعما  ونقص الحوار وصعوبة تحديد الأهداف المرجوة -

 .لري  والسعي الى الارتقاء على حساب الأالانفراد بالمعلومة وحصرها  -

ة بم  لديهم النيرة الدونية للإطارات ذوي التخصصات المنبققة م  العلوم الانسانية والاجتماعية مقارن -

 .تخصصات علمية 
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ومنه نلمس وعي كبير م  قبل  افراد العينة بواقع الققافة التنييمية الحالية التي تتميز بعدة مياهر سلبية تعوق عمليات 

والذهنية لات ولأالتطوير والارتقاء بالمورد البشري الذي بدونه ل  تتقدم المؤسسة وفتسيير البشر أصعب م  تسيير ا

وم  يديرونها في وم تيجيين في المركب وفي المؤسسة الأثبتت فشلها لذل  على القادة الاستافي التسيير أالكلاسيكية 

ن يكونوا في مستوى تطلعات الموارد البشرية وورغم ما لمسناه م  دور ايجابيا وأمستويات عليا م  دالل الحكومة 

نه يبقى ضعيف مدام التكيز وإلا أر الققافة التنييمية للقادة الاستاتيجيين لمركب تكرير البتو  لسكيكدة في تطوي

 .على الموارد البشرية وتنمية الابداع والابتكار  لا يزا  ضعيفا 

حو  واقع قيم العمل في المؤسسة الانتاجية ووالتي للصت الى ان ( 2181)ويتفق ذل  مع دراسة عبد المال  مجادبة 

العامل في المنيمة الجزائرية لازا  لم يتشبع بقيم وثقافة التنييم المستلهمة م  العمل والعلاقات الرسمية وفتأثير العلاقات 

و الفرد أجعل الققافة التنييمية لا تستطيع ترسيخ قيم ثابتة في ذهنية العامل  الاجتماعية الأولية وقوتها في التنييم

عطى الفرصة للتنييم غير الرسمي للتأثير والسيطرة وإنتاج قيم لا تخدم في غالبها ومما أو مسيَرا  ا أسواءا كان مسير  و

 .أهداف المنيمة 

وجد معوقات تنييمية مهمة تحد م  فاعلية دور نه تأفي ( 2182)ويتفق أيضا مع دراسة صالح ب  سعد المربع  

ودية دعم عتبار أي محاولة تطوير لروج ع  النيام وومحدومنها إالقيادات الاستاتيجية في تطوير الققافة التنييمية 

 داري للقيادات الاستاتيجية وكذل  توجد معوقات مادية مقل نقص الحوافز الماديةالادارة العليا وضعف الإستقرار الإ

داء زمة لمساعدتهم في أزمة لإعداد القيادات الاستاتيجية وقلة التقنيات الحديقة اللّا ونقص المخصصات المالية اللّا 

عداد القيادات الاستاتيجية ووضعف نيم الاتصالات زمة لتطبيق برامج إعملهم وومعوقات فنية  كغياب الخطط اللاّ 

عداد المدربين المؤهلين لتطبيق برامج إلبرا معوقات بشرية كنقص وأالتقنية واللازمة لنقل المعرفة وصعوبة نقل واستخدام 

عتماد المفرط طراف والإلضغوط بهدف مراعاة مصالح بعض الأ القيادات الاستاتيجية وتعرض القادة الاستاتيجيين
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التي تعيق قيام لعوائق في تحديد مجموعة م  ا (2180) زيتوني العياشي وحواس رشيدعلى الخبراء الخارجيين وودراسة 

دارية بتطوير الققافة التنييمية ومجملها تتكز في المقاومة التي تبديها الققافة التنييمية التي ترسخت في القيادات الإ

ضافة الى معوقات ألرى تتعلق بعدم التغيير في إولى للمؤسسات العمومية الجزائرية بعد الاستقلا  ومراحل البناء الأ

سسات بالسلطات العمومية حيث بقيت على ما كانت عليه للا  مراحل التأسيس الأولى رغم علاقة تل  المؤ 

ياق التلاف اليروف وما أنتج تأثيرات سلبية ليس على الققافة التنييمية فقط ووإنما على القدرات القيادية والس

عوقات مية الجديدة ووهو ما يفاقم المداري الذي يفتض أن يتم فيه العمل على تطوير وبناء الققافة التنييالقيادي الإ

لتكييفها مع الواقع الجديد للمؤسسة ودارية على تطوير وإعادة بناء الققافة التنييمية التي تعوق قدرة القيادة الإ

رحلة الانفتاح وويساهم في مضاعفة حجم التحديات التي تقف أمام المؤسسات الاقتصادية لتحقيق النجاح في م

الققافة التنييمية كمدلل لإحداث  حو  (2180)دراسة بوديب دنيا أيضا يتفق مع نتائج و الاقتصادي الحالية

 نقصبالمؤسسة وم  نقاط الضعف في الققافة التنييمية والتي اعتبرت أن  شركة بيبسي الجزائربالتغيير التنييمي 

 ونقص التقية محدوديةو والمعنوي  المادي التحفيز برامج ضعف :للا  م  يتضح ما وهو البشري الاهتمام بالعنصر

ووأليرا  القرارات اتخاذ في المشاركة ثقافة ووانعدام الاتصا  نيام مستوى على العاملين ووضعف للأفراد المتاحة الفرص

 فييعملون  الأفراد أن في(  2183) وافية صحراويما تؤكده دراسة  ووهو والإبداع للابتكار الملائم المناخ توفر عدم

 يصعب تكتلات وتحالفات بمقابة وهيو الشخصية العلاقات أساسها القيم م  معقدة أنساق هني تسودهم طمحي

 وبل فقط ومؤهلاته كفاءته ليس بحسب طارالإ مكانة تتحدد رسمي ووهكذا إداري كجهاز تعمل ولكنها تحديدها

ووعليه فوضعية  العد  قيمة سيادةعدم و السلطة و هرم على والقابعة النخبة المسيطرة مع ةالشخصي العلاقات بحسب

ن المعوقات التي تحد م  دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة ووإطار في معيم القطاعات تقريبا هي نفسها الإ

التنييمية هي نفسها أيضا في كل القطاعات مع تباي  في مستوى شدتها م  مؤسسة لألرى فقط ولذل  لابد م  

افة التنييمية تذليل هذه العقبات وجااوز هذه المعوقات التي تحد م  فعالية دور القادة الاستاتيجيين في تطوير القق



ام الفصل الخ عرض وتحليل ومناقشة النتائج  
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ي بمعنى أدق وجود ثقافة تنييمية سائدة غير رتبط بالققافة التنييمية ذاتها وأغلب هذه المعوقات مم  المفارقات أن أوو 

مام مشاريع التطوير التي تهدد أم  ذوي المصالح أو الجماعات فيها مياهر السلبية وتقف حاجزا أ داعمة تنتشر

القــقافة التنيـــيمية نفق تطوير اه  ووعليه فأي عملية تطوير أو تغيـــير لا تمر عبر المسيطرة والمستفيدة م  الوضع الر 

 .ستفشل حتما السائدة 
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 :الأستنتاج العام 

بين القيادة الجدلية ت م  العلاقة التي انطلقوبعد التحليل الإحصائي للنتائج ووالمعالجة النيرية لمتغيرات الدراسة    

الاستاتيجية والققافة التنييمية ووذل  م  للا  البحث في دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية 

والتي تعتبر واجهة للإقتصاد " مؤسسة سوناطراك "للمؤسسات الانتاجية الجزائرية وممقلة في عملاق قطاع المحروقات 

وحيث حاولنا في هذه الدراسة التعرف على دور على واردات قطاع المحروقات الجزائري الذي يعتمد بدرجة كبيرة 

وعلى واقع والفروق في إجااهات أفراد عينة الدراسة نحو هذا الدور و القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية و

يمية التي ووكذا الققافة التني سكيكدة التابع لسوناطراك RA1/Kالققافة التنييمية السائدة بمركب تكرير البتو  

 الحالية والمفضلة و وأيضا ن تكون هي السائدة للا  المرحلة القادمة ووتحليل الفجوة بين الققافتينيفضلها أفراد العينة أ

 :لنخلص في الألير الى النتائج التالية متلاك قادة المؤسسة لمواصفات القيادة الاستاتيجية ومدى إ

ومواصفات القيادة (  سكيكدة )سوناطراك   RA1/Kاتيجيين في مركب تكرير البتو  يمتل  القادة الاست  .8

فلسفة وتــليها ال رؤية استاتيجية في العملالإستاتيجية بدرجات متباينة وحيث يمتلكون بالدرجة الأولى 

 .ستاتيجيالقرار الإتخاذ إمهارة  ووأليراستاتيجي القدرة على التفكير الإوتليها  ستاتيجية في العملالإ

كاميرون نقاط الذي أوصى   81لى فرق إهناك فجوة بين الققافتين التنييميتين الحالية والمفضلة لكنها لم تصل   .2

 1أنه يستوجب التدلل العاجل ولك  فرق  OCAIوزميله روبرت كوي  في أداة تقييم الققافة التنييمية 

  السائدة للققافة التنييمية شاملة التوقف عنده وإجراء مراجعةنقاط يعتبر مؤثرا كذل  ويجب على قادة المؤسسة 

ثقافة  أقل تتميز الققافة التنييمية السائدة حاليا بأنها تسيطر عليها ثقافة السوق تليها الققافة الهرمية وبدرجة .3

 .القبيلة والققافة الابداعية 

قل ثقافة بيلة والققافة الابداعية وبدرجة أثقافة القيفضل أفراد عينة الدراسة مستقبلا ثقافة تنييمية تغلب عليها  .0

 .السوق والققافة الهرمية 
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القبيلة )في الققافة التنييمية المفضلة م  قبل أفراد العينة مزيج متقارب م  أنماط الققافة التنييمية الأربعة  .0

يعكس وعي أفراد العينة بأهمية  مع أفضلية لققافة القبيلة والققافة الابداعية وماو (والسوق والهرمية والابداعية

طابع المؤسسة ب ووعيهم كذل المورد البشري والعلاقات الانسانية وبتنمية روح الابداع والمخاطرة في العمل و

وكذل  إحتام القواعد والأنيمة م  للا  ثقافة التسلسل الإنتاجي الذي يحتم عليها التوجه نحو السوق 

 . هداف المرجوةالهرمي التي لولاها لما تحققت الأ

لمؤسسة دور في تطوير الققافة التنييمية السائدة حاليا نحو الققافة التنييمية المفضلة لللقادة الاستاتيجيين  .6

المرتبة الأولى دورهم في تطوير  في: مستقبلا وويمك  ترتيب هذه الأدوار حسب متوسطاتها الحسابية كما يلي 

لبقية العاملين ويليه دورهم في تحقيق التوقعات التنييمية  قدوةرموز و كالقيم والمعتقدات التنييمية يليه دورهم  

 تنمية الاستقمار في المورد البشري فيويليه دورهم في تحسين العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين ويليه دورهم 

 .ووأليرا دورهم في تنمية روح الابداع والمخاطرة في مجا  العمل  

لا يزا   في تنمية روح الإبداع والمخاطرة في مجا  العملالاستقمار في المورد البشري و ن دورهم في تنمية أطالما  .7

أو ن مساعي تطوير الققافة التنييمية لا تزا  دون المستوى المطلوب إضعيفا مقارنة بباقي الأدوار الألرى وف

تطوير الققافة التنييمية السائدة ية للقيادات الاستاتيجية لوولا توجد نية جدّ  المقبو  م  قبل أفراد عينة البحث

ا مشاريع تطوير الققافة التنييمية هي نحو اجااهات وأنماط ألرى تتماشى نحو تل  التي يفضلها العاملون ووإنمّ 

 .فقط وأهداف المؤسسة 

ت كقيرة تحد م  دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية وبعضها مرتبط بالقادة اهناك معوق .1

ستاتيجيين أنفسهم وبشخصيتهم ونمطهم في التسيير ونيرتهم للأمور وومنها ماهو مرتبط بالمرؤوسين  الا

رهم بالتنييم غير كققافتهم الفردية وطريقة تعاملهم مع التعليمات واجااهاتهم نحو نمط الاشراف ومدى تأثّ 
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لمتخذ القرار وومدى تدلل الدولة الخ وومنها ماهو مرتبط بأمور تنييمية كمساحة الحرية المتاحة ...الرسمي 

 . الخ...القيادة الاستاتيجية أسس مدى تكوي  القادة على و ووتأثير المحيط الخارجي في ذل  
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  : خاتمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة      

إشكالية أساسية تكم  في البحث ع  دور القيادة الاستاتيجية في تطوير الققافة التنييمية في هذه الدراسة  تعالج

بالمنطقة  RA1/Kالمؤسسات الانتاجية الجزائرية وممقلة في مؤسسة سوناطراك م  للا  مركب تكرير البتو  

 :والتمحيص وهي  الصناعية لولاية سكيكدة ووقد حددنا مجموعة م  المحاور التي تناولناها بالبحث

مدى امتلاك القادة بهذه المؤسسة لمواصفات القيادة الاستاتيجية التي تم حصرها بناءا على الاطار النيري : أولا 

الفلســـفة الإســـتاتيجية في العــمل والقدرة على التفكير الإستاتـــيجي والرؤية الإستاتيجية في )والدراسات السابقة في 

 ( .تخاذ القرار الإستاتيجي العمل وومهارة إ

 .مستقبلا وومستوى الفجوة بينهما إن وجدت والمفضلة سائدة حاليا مدى تطابق الققافتين التنييميتين ال:  ثانيا

 .دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية الحالية نحو الققافة التنييمية المفضلة : ثالثا

 .المعوقات التي تحد م  دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية للمؤسسة: رابعا

التعرف على واقع الققافة التنييمية بالمؤسسات الانتاجية الوطنية ولما لمسناه م  للا  وكان هدفنا م  وراء ذل  

االمؤسسات حيث تنتشر مياهر  كقير م ي القيم التنييمية في  م  تردّ ودراسات سابقة للباحقة ولباحقين ألري  

ومما يعرقل المجهودات التغيير والتطوير وويحد م  السلبية والعشوائية في بيئة العمل ووتكقر الصراعات والتصادم الققافي 

فاعليتها بمجرد أن تصطدم بالققافة التنييمية السائدة وولعلّ لير مقا  ع  ذل  فشل كقير م  المؤسسات الانتاجية 

بني ثقافة الجودة الشاملة رغم حصولها على شهادة المطابقة لمعايير الايزوا وإذ سرعان ما تعود الى ممارساتها السابقة في ت

بمجرد إنتهاء فتة المعاينة م  قبل الخبراء ووذل  نتيجة الصراع الققافي بين الققافة السائدة التي تعشش فيها كقير م  

لأنها راسخة ويصعب تغييرها يحسم الصراع لصالح الأولى في كقير م  الأحيان القيم السلبية وثقافة الجودة وحيث 
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ووكل جهود التطوير التي تقوم على الجوانب المادية والتقنية والادارية وتهمل العنصر البشري والققافة التنييمية تصبح 

 .للأسف  دون جدوى

الأساسية متغيرات الدراسة  يغطي الذيالنيري وم  هذا المنطلق جاءت فكرة هذه الدراسة و حيث تم جمع التاث 

الاعتماد عليه في توجيهنا للا  مختلف مراحل الدراسة الميدانية وحيث اشتملت الدراسة في مجملها على وم  أجل 

التحليلي ضافة الى المراجع والملاحق ووم  للا  هذا التصور العام وبالاعتماد على المنهج الوصفي إخمسة فصو  و

التي تتميز بصلابتها النيرية في توحيد العلاقة بين أنواع  OCAI كل م  أداة تقييم الققافة التنييميةوبتطبيق  

نها أداة قياس مختبرة وذات مصداقية عالية  تم التبارها في ع  أ الققافات التنييمية والمتغيرات التنييمية الألرى وفضلا

وإستبيان وإضافة إلى إستبيان مواصفات القيادة الاستاتيجية ة وعدة بلدان وفي عدة قطاعات اقتصادية ولدماتية وأمني

قياس دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية ووهذا بعد حساب الخصائص السيكومتية لأدوات الدراسة  

 .إطار  01على عينة متكونة م  

في الققافة التنييمية م  للا  استطلاع أراء أفراد  سعينا في بداية الدراسة إلى محاولة الكشف المبكر ع  وجود فجوة

م  عدمه ووهو ما مهد لنا الطريق لمعرفة إن كانت هناك عينة الدراسة لمعرفة مدى رضاهم ع  الققافة التنييمية الحالية 

 .حقة وهو ما حفزنا للشروع في الدراسة كخطوة لارغبة في تطوير الققافة التنييمية م  قبل أفراد عينة الدراسة و

متلاك القادة الاستاتيجيين لمواصفاة القيادة إثم شرعنا في التحقق م  فرضيات الدراسة وحيث حاولنا أولا معرفة مدى 

على حيث التنا هذه الفئة بالذات و( عليا ووسطى وتنفيذية )وذل  م  وجهة نير فئة الإطارات يجية الاستات

هم على فإعتبار أن شهادة القادة الاستاتيجيين حو  أنفسهم تعتبر مجروحة ويدلل فيها عنصر الذاتية وأما الإطارات 

كما أنهم يعتبرون م  جهة ألرى و مع الفئات العمالية الأدنى م  جهة وو حتكاك مباشر مع القادة الاستاتيجيين ا

 .في مستويات أدنى لك  قادة حاليين أيضا وو   في المؤسسةالجيل الصاعد م  القادة الاستاتيجيينبدورهم 
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ووقد التنا  OCAIقمنا لاحقا بالبحث ع  الققافة التنييمية السائدة م  للا  أداة تقييم تقييم الققافة التنييمية 

صور ع  لأنها تعطينا تهذه الأداة اضافة لما تم ذكره ع  لصائصها في الجانب النيري وفي الفصل المنهجي وأيضا 

مزيج أنماط الققافة التنييمية دالل المنيمة وأي نمط هو السائد في ذل  المزيج ووالذي بدوره لايلغي بقية الأنماط 

الألرى وكما أنها تدرس كذل  القيم المتنافسة بين أنماط الققافة التنييمية المعنية وهي ثقافة القبيلة والتي تمقل الجوانب 

وثقافة السوق والتي تعكس تركيزا على النتائج والجوانب المادية ووثقافة هرمية وتعكس الانسانية ومناخ عمل أسري و

التزام بالقواعد والأنيمة والقوانين ووثقافة ابداعية وتعكس المرونة وتشجع المبادرات الفردية وروح المخاطرة وفكل هذه 

ويعطي الملمح العام للققافة التنييمية لذل  الأنماط موجودة في مؤسساتنا لك  بنسب متباينة وبحيث يسود نمط واحد 

 .ودون إهما  بقية الأنماط الألرى   (سكيكدة)  RA1/Kبمركب تكرير البتو  حاولنا معرفة النمط السائد 

ووماهو النمط الذي يفضل أن يكون سائدا فيها وأيضا دون ثم انتقلنا الى البحث ع  طبيعة الققافة التنييمية المفضلة 

 .الأنماط الألرى  إهما  بقية

السائدة والمفضلة )وأليرا وم  للا  رسومات بيانية حاولنا المطابقة بين المخططين الذي  يمقلان نوع الققافة التنييمية 

 . (سكيكدة)  RA1/Kبمركب تكرير البتو  في مخطط واحد م  أجل تحديد فجوة الققافة التنييمية ( 

سد هذه الفجوة وم  دور القادة الاستاتيجيين في بحث في للانتقلنا بعدها  بعد تحديد الفجوة في الققافة التنييمية

السائدة لصالح الققافة التنييمية المفضلة ووماهي المعوقات التي تحد م  ممارستهم لهذا تطوير الققافة التنييمية للا  

تعزى الى المتغيرات الشخصية  الدور ووفيما اذا كانت هناك فروق في اجااهات أفراد عينة الدراسة نحو هذا الدور

 .والوظيفية 

حيث يتطلب هذا التي قلصت هذه الدراسة وحددت أهدافها وواجهتنا في هذه الدراسة مجموعة م  الصعوبات وقد 

النوع م  الدراسات حجم عينة كبير م  فئة الأطارات وهو ما يدعونا الى البحث ع  مؤسسة كبيرة الحجم ولاصة 



 

272 
 

وأن حل المؤسستين غير وارد لالتلاف الققافة التنييمية بينهما ما قد يقحم مجموعة م  المتغيرات الوسيطية التي نح  

الحصو  وصعوبة والوصو  الى القادة الاستاتيجيين في المستويات الأعلى لسنا بصدد دراستها حاليا ووأيضا صعوبة 

ديد فتة التبص لاصة وان مقل هذه الدراسات تحتاج فتة زمنية جراء التبص في المؤسسة وكذا التمعلى ترليص بإ

معتبرة وكذل  عدم جااوب بعض الأطارات السامين معنا ما يعكس نيرتهم السلبية للبحث العلمي ولاصة في مجا  

قير م  العلوم الانسانية والاجتماعية ووهو ما يجعل مقل هذه الدراسات رغم أهميتها وأهمية نتائجها لا تصل إلى ك

 .القادة الاستاتيجيين بسبب بعض الذهنيات المنغلقة 

 :التي نعرضها حسب أهميتها كما يلي توصلنا في هذه الدراسة الى مجموعة م  النتائج وعلى العموم فقد 

  مركب تكرير البتو  يتميز قادةRA1/K  (سكيكدة)  وبسمات القيادة الاستاتيجية. 

  لديهم رؤية استاتيجية في :)متوسطاتها م  وجهة نير أفراد العينة كما يلييمك  ترتيب هذه السمات حسب

يمتلكون مهارة  - يمتلكون القدرة على التفكير الاستاتيجي - يمتلكون فلسفة استاتيجية في العمل -العمل

 (اتخاذ القرار الاستاتيجي

 مط السائد فيها هو ثقافة السوق وتليه ثقافة تتميز الققافة التنييمية السائدة بمزيج متنوع م  الأنماط ولك  الن

وما يعني ان المؤسسة تركز كقيرا على الأرباح وتحقيق الأهداف التجارية وعلى احتام القواعد التسلسل الهرمي 

 .والقوانين الداللية

 عها لروح تتميز الققافة التنييمية السائدة بضعف اهتمامها بالعلاقات الانسانية وبالمورد البشري ووعدم تشجي

 .المبادأة والإبداع والإبتكار ووالمخاطرة المدروسة في اتخاذ القرارات 

  تتميز الققافة التنييمية المرغوبة مستقبلا بتفضيل ثقافة القبيلة والققافة الابداعية على ثقافة السوق وعلى ثقافة

قر بالمورد البشري وبالعلاقات التسلسل الهرمي وما يعني أن أفراد عينة الدراسة يفضلون أن تهتم المؤسسة أك
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حرية أكقر لمتخذي القرارات مساحة تعطي أن الانسانية في مجا  العمل ووان تشجع على الإبداع والابتكار و 

 .الاستاتيجية 

  نما تضعهما تقريبا في إتتميز الققافة التنييمية المفضلة بأنها لا ت قصي ثقافة السوق وثقافة التسلسل الهرمي وو

والققافة الإبداعية ما يعكس وعيا كبيرا م  قبل أفراد عينة الدراسة بضرورة مع ثقافة القبيلة   نفس الدرجة

تفاعل الأنماط الأربعة كلها لتشكل مزيج متوازن لققافة تنييمية لاتهمل أي جانب سواءا كان بشري ومادي 

 ولوائح وأنيمة 

  الققافتين التنييميتين الحالية والمفضلة ووقد تكون هناك فجوة في الققافة التنييمية طالما لا يوجد تطابق بين

هذه الفجوة آلذة في الإتساع مالم يتم تداركها م  للا  ممارسة القادة الاستاتيجيين لدورهم في تطوير 

 .الققافة التنييمية 

  بمركب تكرير البتو  للقادة الاستاتيجيينRA1/K  (سكيكدة)  دور في تطوير ثقافته التنييمية. 

 دورهم في تطوير القيم والمعتقدات )ك  ترتيب هذه الأدوار حسب وجهة نير أراد عينة الدراسة كما يلي يم

دورهم في تحسين  - دورهم في تحقيق التوقعات التنييمية -للآلري   في سلوكاتهم قدوةكدورهم   - التنييمية

دورهم في تنمية روح الابداع  - شريدورهم في الاستقمار في المورد الب - العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين

 (والمخاطرة في مجا  العمل

 تنمية روح الاستقمار في المورد البشري و و  تحسين العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسينتحتل الأدوار المرتبطة ب

ما يعني أن الاهتمام بهما لا يزا  ضعيفا وطالما أنهما يشكلان ألر التتيب  الابداع والمخاطرة في مجا  العمل

ركيزة الققافة التنييمية المفضلة وفإن الأمل في تطوير الققافة التنييمية الحالية لصالح الققافة التنييمية المفضلة 

رهم في تطوير لا يزا  لارج دائرة إهتمام القادة الاستاتيجيين أو بالأحرى ألر اهتماماتهم فيما يتعلق بدو 
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الققافة التنييمية وفهم يريدون تطوير الققافة التنييمية لك  ليس نحو الققافة التنييمية التي يفضلها العاملين 

 .وولك  بما يخدم مصالح المؤسسة فقط 

  هناك معوقات كقيرة تحد م  دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية منها ما هو مرتبط بجوانب

 دية ومنها ما هو مرتبط بجوانب تنييمية ومنها ما هو مرتبط بجوانب بشرية ما

  تعتبر المعوقات المرتبطة بالجوانب البشرية الأكقر صعوبة لاصة أن الققافة التنييمية التي يريدها القادة

التنييمية  الاستاتيجيين ليست هي نفسها التي يريدها بقية العاملين وأو بالأحرى دورهم في تطوير الققافة

 .هو الأضعف ( ثقافة القبيلة والققافة الإبداعية)الحالية نحو الققافة المفضلة 

  وأليرا هناك فروق في اجااهات أفراد عينة الدراسة نحو دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية

فروق في اجااهاتهم نحو هذا بينما لاتوجد ( تنفيذية  -وسطى  -إطارات عليا )تعزى لمستواهم الوظيفي 

 .الدور تعزى لبقية المتغيرات الشخصية والوظيفية المدروسة 

ورغم أهمية هذه النتائج إلا أنها تبقى تقريبية وكتقديرات أقرب إلى الإحتما  منها إلى التأكيد ووذل  في حدود ما 

ألرى لدعم هذه النتائج أو دحضها  سمحت به ظروف البحث وأدواته وإمكانيات التطبيق ولذل  ندعوا الى دراسات

  :وحيث يمكننا على ضوء ذل  اقتاح الدراسات التالية 

التعمق أكقر في دراسة كل م  نوع الققافة التنييمية المفضلة ودور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة  -

 .التنييمية ولك  هذه المرة م  وجهة نير القادة الاستاتيجيين 

 .ادة الاستاتيجية وربطها مع متغيرات تنييمية ألرى البحث في القي -

 .المعوقات التي تحد م  دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية  جراء دراسات حو إ -

إجراء دراسات مقارنة حو  دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية في عدد م  المؤسسات  -

 .الانتاجية الوطنية 
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:ع ـــــــــمة المراجـــــــــقائ  

: والقاهرة ( 8ط) مقومات التخطيط  والتفكير الاستراتيجي المتميز( 2113)ابو النصر و مدحت محمد  .8

 المجموعة العربية للتدريب والنشر 

والقاهرة بناء وتدعيم الـــــولاء المؤسســـي لد  العاملين داخل المنظمة ( 2110)ابو النصر و مدحت محمد  .2

 .والتوزيع  لنشر إيتاك ل: 

مدخل تطبيقي لإعداد :التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرة ( .2110) ابو بكر ومصطفى محمود  .3

 ةالدار الجامعي:و مصر والاسكندرية وتطوير التنظيم الاداري للمنشات المتخصصة 

فاءة أداء العاملين كلثقافة التنظيمية وأثرها في الرضا الوظيفي و ا ( .2180) أبو سمورةوأحمد موسى المهدي .0

أطروحة دكتوراه غير منشورة في ادارة الأعما  وتحت اشراف أحمد . لاية الخرطوم بمؤسسات التعليم العالي بو 

م والتكنولوجيا  وتم استجاعه م  الانتنت بتاريخ ابراهيم ابو س  وكلية الدراسات العليا جامعة السودان للعلو 

: سا م  الموقع التالي  88:80على الساعة  20/13/2181

http://repository.sustech.edu/handle/123456789/10400  

دار :القاهرة . المقومات السلوكية والتنظيمية للمدير العصري ( .2110)إدريس ومحمد العزازي أحمد  .0

 النهضة العربية للنشر والتوزيع

المنيمة العربية :ومصر  مدخل للتحسين والتطوير المستمر:العاملين  تمكين( 2113)أفندي وعطية حسين  .6

 .للتنمية الادارية

ت القيادة الاستاتيجية وعلاقتها بخدمة ممارسا( 2116)الفيحان وايقار عبد الهادي و جلاب واحسان دهش   .0

 03و العدد  مجلة الادارة والاقتصادالزبون ودراسة تحليلية لأراء عينة م  مديري المصارف الاهلية العراقية و 

 32 - 18:وص ص 

http://repository.sustech.edu/handle/123456789/10400


 

277 
 

واطروحة دكتوراه في علوم التسيير   اثر القيادة الاستراتيجية على التشارك في المعرفة( 2180)أقطي جوهرة  .1

د يحياوي مفيدة جامعة محمد ليضر بسكرة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير قسم علوم . ت اشراف أتح

  /biskra.dz/118-http://thesis.univ.   التسيير الجزائر

دور الققافة التنييمية في ادارة التغيير في المؤسسة الاقتصادية (. 2110)بـروش وزي  الدي  وهدار ولحس   .3

   11 -00:والعدد الأو  وص صمجلة ابحاث اقتصادية وإدارية و ENAMCالجزائرية 

الجزائر و 88وعدد  مجلة العلوم الانسانيةو التصادم الققافي في العمل الصناعي( .8333)بشاينية وسعد  .81

 881-813: قسنطينة وجامعة منتوري وص 

الثقافة والتسيير في الجزائر بحث في تفاعل الثقافة التقليدية والثقافة الصناعية ( .2110)بشير ومحمد  .88

 ديوان المطبوعات الجامعية : الجزائر ،

ة التنييمية للمؤسسة  استاتيجية تمكين العاملين ودورها في تعزيز الققاف( .2181)بطاهر وبختة ومخفي وأمين  .82

 10وع  مجلة الأفاق للدراسات الاقتصاديةودراسة حالة مؤسسة كلور وشركة توزيع الأدوية بمستغانم و

 262 - 201: وجامعة العربي التبسي وتبسة وص 

أطروحة دكتوراه غير تجدد الممارسات التسييرية للمديرين وتحول ثقافة التنظيم ،( 2110)بولذير وعمار  .83

 2110/2110تحت اشراف لحس  بوعبد الله وقسنطينة وجامعة منتوري ومنشورة و

الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التريير التنظيمي ،دراسة حالة شركة بيبسي . (2180)بوديب ودنيا  .80

د .أ:و رسالة مقدمة استكمالا لنيل شهادة الماجستير في تخصص تسيير الموارد البشرية وتحت اشراف الجزائر 

 3فضيلة وكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير وجامعة الجزائر جنوحات 

دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية لد  العاملين بالمركب  ( .2180)بوراس ونور الدي   .80

مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع تبسة  ،.بئر العاتر  –المنجمي للفوسفات جبل العنق 

http://thesis.univ-biskra.dz/118/
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وتخصص تنييم وعمل وتحت اشراف رشيد زوزو وكلية العلوم الانسانية والاجتماعية وجامعة محمد ليضر 

 .وبسكرة

علاقة نماذج القيادة بتنمية الموارد البشرية  دراسة ميدانية بمركب تكرير  ( .2180)بوغليطة الهام وديب صورية  .86

 11 - 00: وص  10و العدد  ،مجلة الباحث الاقتصادي -سكيكدة  –و  البت 

و ترجمة عبد الرحمان ب  اعادة هندسة الادارة ،المطلب الحتمي للقيادة الجديدة ( 2113)تشامبي وجيمس  .80

 .نشر معهد الادارة العامة للطباعة وال:احمد هيجان و مراجعة صالح ب  ابراهيم الخضير والمملكة العربية السعودية 

 دار اسامة للنشر والتوزيع:وعمان  الادارة المعاصرة( 2110)ثابت وعاد  لليل  .81

ترجمة محمد منير الأصبحي ومراجعة عبد العزيز ب  شافي نظرية المنظمة المبدعة ،( 2110)جارث ومورجان  .83

 معهد الادارة العامة :العتيبي والرياض 

 دار حامد :عمان منظمات الاعمال ،السلوك التنظيمي في ( 2113)جواد و شوقي ناجي  .21

دار المسيرة : وعمان ادارة جديدة في عالم مترير :الادارة الاستراتيجية  (2110)حبتور وعبد العزيز صالح  .28

 للنشر والتوزيع

ومجلة الانبار للعلوم  دور مهارات القيادة الاستراتيجية في التهيؤ لضروط العمل( 2182)حتيتة وسلمى  .22

 3العدد  0الاقتصادية والإدارية ومجلد 

دار الشروق للنشر :عمان التربية النفسية المهنية ،علم النفس المهني ،(. 2181)حرز الله وأحمد أحمد  .23

 . والتوزيع

 عــــمان، الأعمالمات ـــاعات في منظـــوك الأفراد والجمـــــ،سل ميـــالسلوك التنظي(.2110)وحسين  ريمـــح .20

 .دار ومكتبة الحامد :



 

279 
 

عملياتها المعاصرة  _ مداخلها _ مفاهيمها :الادارة الاستراتيجية ( .2116)الحسيني وفلاح حس  عداي  .20

 .وعمان ودار وائل للنشر والتوزيع ( 8ط)

 .دار الخلدونية :والجزائر من هنا يبدأ التسيير الفعال ( .2116)حمام ومحمد زهير  .26

 .مديرية النشر لجامعة قالمة:والجزائر ادارة الموارد البشرية ( .2110)حمداوي ووسيلة  .20

من أعمال الملتقى الدولي الثقافة والتسيير القيم الاسلامية للعمل والتسيير و( .8332)حويتي وأحمد  .21

 .ديوان المطبوعات الجامعية :والجزائر  نوفمبر 31 - 82،المنعقد بالجزائر مابين 

 نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة:الادارة الحديثة ( 2113)وعاد  سالم  الخطيب وأحمد ومعايعة .23

 .عالم الكتب الحديث :وعمان 

 دار الققافة : و عمان قراءات معاصرة :الفكر الاستراتيجي  (2111)الخفاجي ونعمة عباس والرون  .31

 زيع دار الراية للنشر والتو : وعمان ( 8ط) القيادة الادارية( 2183)ليري و اسامة  .38

دراســــــة  ISO14001تأثير القــــــــقافة التنييمية في تبني نيـــــــام الادارة البيئية  ( .2182)خميس وناصر محمد  .32

مـــجلة جامعة الأنبار للعــــــلوم الاقتصـــــــادية والإداريـــــة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الزجاج والسيرامي  و

   201 - 210 :وص ص ( 1ع ) 0وج 

سا وم  الموقع  80:28على الساعة   20/13/2181تم استجاعه م  الإنتنت بتاريخ  مرجع الكتوني 

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=60077  

الدار :صليب بطرس القاهرة و ةـــو ترجمالتسعينات وما بعدها :الادارة للمستقبل ( 8330)ف .دراكر وبيت  .33

 .الدولية للنشر والتوزيع

الفكر الاستراتيجي وانعكاساته على نجاح منظمات الاعمال ( .2113)الدوري وزكريا و صالح وأحمد علي  .30

 دار اليازوري :وعمان قراءات وبحوث :

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=60077
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الثقافة التنظيمية في المنظمات الامنية ودورها في تطبيق الجودة . ( 2110)الدوسري وجاسم ب  فيحان  .30

أطروحة دكتوراه غير منشورة تحت اشراف سالم ب  سعيد القحطاني و كلية الدراسات العليا وقسم الشاملة ،

على   21/13/2180تم استجاعه م  الإنتنت بتاريخ  .  العلوم الادارية وجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية 

 :سا وم  الموقع التالي  22:31الساعة 

https://repository.nauss.edu.sa/handle/123456789/50820   

الفاروق وترجمة لالد العامري والقاهرة ودار الفكر والتطبيق :رئيس مجلس الادارة ( 2110)راي وجونسون  .36

 .للنشر والتوزيع 

( 8ط) السلوك التنظيمي في المنظمات( .2188)الرحاحلة وعبد الرزاق سالم وعزام وزكريا أحمد محمد  .30

 .مكتبة المجتمع العربي :وعمان 

الققافة التنييمية في منيمات الأعما  الاردنية واستخدام منهجية هوفستد ( 2113)رشيد وعاد  محمود  .31

 . 31 – 86وص  21المجلد  مجلة جامعة اليرموك ،العاملين لممارسات العمل والمستندة الى ادراك 

 دار وائل للنشر :و عمان  8وطالادارة الاستراتيجية ،العولمة والمنافسة (. 2111)الركابي وكاظم نزار  .33

العربية المنيمة :ومصر المهمة القادمة لإدارة الموارد البشرية :العدالة التنظيمية ( .2116)زايد محمد   .01

 .للتنمية الادارية 

التنييمية في تحقيق الأداء المتميز للعاملين في المؤسسة  دور الققافة( . 2186)روابحية وعيسى وكورتل وفريد  .08

 : و   ص 10العدد ،مجلة الباحث الاقتصادي ، دراسة ميدانية في مؤسستين اقتصاديتين، الاقتصادية الجزائرية

30 - 00  

https://repository.nauss.edu.sa/handle/123456789/50820
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دور القيادات الاستراتيجية في تطوير المنظمات الأمنية والمدنية في (. 2181)الزعبي ومحمد موسى  .02

د محمد سيد حمزاوي اطروحة دكتوراه في الفلسفة في العلوم الامنية جامعة .وبإشراف أالجمهورية العربية السورية 

 .نايف العربية للعلوم الامنية كلية الدراسات العليا قسم العلوم الادارية

القيادة الادارية للمؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية ومشكلات ( 2180)العياشي و حواس رشيد زيتوني  .03

 81العدد  0والمجلد  مجلة الحكمة للدراسات الاقتصاديةدراسة تحليلية نيرية و: بناء وتطوير الققافة التنييمية 

 . 33 – 00:وص

 دار وائل للنشر والتوزيع : وعمان  (0ط)اتيجية اساسيات الادارة الاستر .  (2110)السالم ومؤيد سعيد  .00

والقاهرة ( 0ط) بحث في علم الاجتماع الثقافي:  الثقافة والشخصية( .2111)الساعاتي وسامية حس   .00

 .دار الفكر العربي:

والقيادة الاستاتيجية وتأثيرها في تحقيق السمعة التنييمية  ( 2180)سعيد وهديل كاظم  وعباس وزياد علي  .06

 30والعدد  23المجلد مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ،تحليلي في وزارة الاسكان والأعمار العراقية ووبحث 

: مستخرج م  الانتنت  م  الموقع  36-00:وص 

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=126003 

ودور القيادة الاستاتيجية في تبني ممارسات ادارة ( 2186)عيد وهديل كاظم  وكاطع وافتخار عبد الحسين س .00

مستخرج م   831 – 800:وص  10والعدد  22المجلد مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ،الموهبة و

 :الانتنت  م  الموقع 

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=108261 

 .دار المسيرة للنشر والتوزيع :وعمان  دراسات ادارية معاصرة ( 8031) السكارنة بلا  للف .01

 .دار المسيرة:وعمان  التطوير التنظيمي والإداري( 2113) السكارنة بلا  للف .03

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=126003
https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=108261
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الاردن ( 8ط) التفكير الاداري والاستراتيجي في عالم مترير( 2181)السكارنة بلا  للف  وآلرون  .01

 مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع

 و للنشر المسيرة دار:والأردن ( 1ط) الأعمال منظمات إدارة و الريادة( 2008 ) للف السكارنة وبلا  .08

 الطباعة و التوزيع

مات في اطار ممارسة القيادة الاستاتيجية وريادة المني( 2186)سلمان وفاضل حمد والناصري وطارق كاظم  .02

  282 – 838:وص  10العدد  22والمجلد  مجلة العلوم الاقتصاديةوبحث ميداني في وزارة النفط العراقية و 

:  مستل م  الانتنت م  الموقع 

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=108257 

وترجمة كما  محمد دليل للإدارة بفعالية على ارض الواقع :قواعد ومعدات للقادة ( 2111)سميث وبيرى م  .03

 الجمعية المصرية لنشر المعرفة والققافة:دسوقي ومصر 

الرياض  لم المنظمات ؟ــــــلم الانسان وكيف تتعــــــكيف يتع:ظمة المتعلمة ــــــالمن( 2118)ويدان وطارق ــــــالس .00

 قرطبة للإنتاج الفني:

 مكتبة العبيكان:و م ع السعودية  3وط   صناعة القائد(. 2110)السويدان وطارق وباشراحيل وفيصل عمر  .00

طباعة للمجموعة النيل العربية  :مصرو الجددتنمية المهارات القيادية للمديرين (. 2118)السيد وعليوة  .06

 توزيعوالنشر وال

 قراءة في كتاب الققافة التنييمية والقيادة لإدغار شاي  و مركز تنمية القيادات و( .ت.ب)شاي  وادغار ه  .00

  w leadership.com.sa 

 دار الكتاب الحديث: والقاهرة( 8ط) القيادة الاستراتيجية وحوكمة الشركات( 2183)شمس الدي  وباسم  .01

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=108257
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 مجلة ابحاث نفسية وتربويةطبيعة ومستوى المهارات القيادية في القطاع الاقتصادي و ( 2180)شيباني وفوزية  .03

 811 - 38: وص  81العدد  0والمجلد 

دراسة تحليلية لآراء عينة م  متخذي .القيادة التحويلية ودورها في ادارة التغيير  (.2113)صبري وماهر  .61

 808 - 811:و ص  01والعدد مجلة الادارة والاقتصاد القرارات في بعض  المصارف العراقية و

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالضرط المهني والولاء التنظيمي وفعالية الذات (. 2183)صحراوي ووافية  .68

و اطروحة مقدمة استكمالا لنيل  د  اطارات الجامعة الجزائرية ،دراسة ميدانية على جامعة الجزائر سابقال

د عبد الكريم بوحفص وكلية العلوم الانسانية .أ:شهادة الدكتوراه في علم النفس العمل والتنييم وتحت اشراف 

 2الجزائر والاجتماعية وقسم علم النفس وعلوم التبية والارطفونيا وجامعة 

 .دار صفاء للنشر والتوزيع : وعمان الادارة الـــــرائــــــــــدة ( 2113)الصيرفي ومحمد عبد الفتاح  .62

 مركز يزيد للنشر :والاردن ( 2ط )  أساسيات ومبادئ ادارة الأعمال( .2110)الضلاعين وعلي   .63

 دار الجامعة الجديدة: ية والاسكندر   السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والانترنت( 2111)طارق  .60

ستاتيجية وأثرها في التطوير التنييمي في الشركة العامة للصناعات أدوار القيادة الا( 2183)عابر وسعد  .60

  30وعدد  36سنة مجلة الادارة والاقتصاد ،و  مصنع بغداد /القطنية

وعمان نمية الابداع الاداري حقيبة تدريبية لت:القيادة الابتكارية والأداء المتميز ( .2110)عباس وسهيلة  .66

 .دار وائل للنشر :

 الطباعة و التوزيع و للنشر المسيرة دار: وعمان ( 0ط)اساسيات علم الادارة ( 2113)عباس وعلي  .60

دور القيادة الخادمة في تحقيق التماثل مع ( 2186)عبد الفتاح ومحمد زي  العابدي  وأبوسيف ومحمد سيد علي  .61

 2عدد  20ومجلد  العلـــــوم التربويةالهوية التنييمية بمدارس التعليم قبل الجامعي بمصر م  وجهة نير المعلمين و 

  381 - 263:وص ص  
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 دور الققافة التنييمية في التنبؤ بقوة الهوية التنييميةو(.2181)فوظ أحمد عبد اللطيفو عبد اللطيف وجودةو مح .63

 806-883:و ص ص2و العدد 26المجلد  مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية،

 دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع :عمان ( 8ط) تطور الفكر والأنشطة الادارية( 2112)العتيبي وصبحي  .01

دار المسيرة  للنشر :وعمان ( 8ط) الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية( 2111)د حسنين العجمي ومحم .08

 والتوزيع

الجزائر  (ةــرية وتطبيقيــــدراسة نظ)وك التنظيمي ــــــادارة الموارد البشرية والسل( 2110)عدون وناصر دادي  .02

 .دار المحمدية العامة :

التنييمية ومدى تأثيرها في الرضى الوظيفي للعاملين ودراسة ميدانية  الققافة( .2113)العريقي ومنصور محمد  .03

و ص  12العدد  10والمجلد  المجلة الاردنية في ادارة الاعماللعينة م  شركات التأمين في الجمهورية اليمنية و

830 - 803 

الملتقى الدولي من أعمال الخلفية الققافية للقيادة في المؤسسة الاقتصادية و( .8332)عشوي ومصطفى  .00

 .ديوان المطبوعات الجامعية :والجزائر  نوفمبر 31 - 82الثقافة والتسيير ،المنعقد بالجزائر مابين 

منشورات : ومصر  قيم ومعتقدات الافراد وأثرها على التطوير التنظيمي( .2111)عصفور وأمل مصطفى  .00

 المنيمة العربية للتنمية الادارية

الأنماط القيادية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لد  الفئات الادارية في ( 2113) العبادلة وفالح عبد الرحمان .06

ورسالة ماجستير غير منشورة في الادارة العامة وتحت اشراف علي محمد العضايلة  محافظات جنوب الاردن

 .وجامعة مؤتة
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خيص فجوتها في المؤسسات قياس الققافة التنييمية وتش( . 2181)العطوي وعامر علي والشيباني والهام ناظم  .00

وص ( 0)82ومجلد  ة للعلوم الادارية والاقتصاديةــــمجلة القادسيالتعليمية ودراسة تطبيقية في جامعة كربلاء و

:30 - 60 

دار الحامد للنشر :وعمان  ادارة الترير والتحديات العصرية للمدير( .2116)العطيات ومحمد يوسف  .01

 .والتوزيع 

دار الشروق للنشر :و عمان ( 8ط). سلوك الفرد والجماعة:سلوك المنظمة .( 2113)العطية وماجدة  .03

 .والتوزيع

 دار صفاء :عمان أسس الادارة المعاصرة ، (2116)عليان وربحي مصطفى  .11

 دار وائل للنشر:وعمان ( 8ط)السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال  (2110)العميان ومحمود سلمان  .18

 دار وائل للنشر والتوزيع:عمان  التطوير التنظيمي ، (2113)لي صالح الغالبي وطاهر محس  و أحمد وع .12

 منظور منهجي متكامل:الادارة الاستراتيجية ( .2110)الغالبي وطاهر محس  و إدريس ووائل محمد صبحي  .13

 دار وائل للنشر والتوزيع :وعمان 

اعية ـــــــة العمالية بالمؤسسة الصنـــــــالثقافوردة وتنمية ـــــــــالتكنولوجيا المست (2112)غربي وعلي ونزار ويمينة  .10

 .قسنطينة بجامعة مخبر علم الاجتماع الاتصا :  الجزائر،

أثر القيادة التحويلية على فاعلية اتخاذ القرار في شركات التأمين ( 2182)الغزالي وحافظ عبد الكريم  .10

 لاعين وجامعة الشرق الأوسط ورسالة ماجستير في ادارة الاعما  وتحت اشراف علي الض الأردنية

 دار اسامة للنشر والتوزيع : و عمان  8ط  راف الاداريـــــــــادة والإشـــــالقي( 2181)الغزو وفات  عوض  .16

مخبر البحث في علم النفس وعلوم )الجزائر و يم الثقافية وفعالية التنظيماتـــــــــالق( .2181)غيات وبوفلجة  .10

 .ر القدس العربي للنشر دا: (وهرانبجامعة التبية 
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مخبر البحث في علم النفس )الجزائر  و بحوث في الترير التنظيمي وثقافة العمل (2181)غيات وبوفلجة   .11

 .دار القدس العربي للنشر : (وهرانبجامعة وعلوم التبية 

 .دار الغرب للنشر والتوزيع:ووهران ( 8ط) القيم الثقافية والتسيير( 8331)غيات وبوفلجة  .13

نموذج مقتح لخصائص الققافة التنييمية الملائمة في مؤسسات القطاع العام في سورية ( . 2188)راج وأسامة الف .31

  810 - 800: وص  18العدد  20والمجلد  مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونيةو

و ترجمة عبد الرحمان ب   يةــــالاستراتيجج القيادة ـــــــــــن ومنهـــــــف( 2116)بي افريدمان ماي  و تريجو بنيامين .38

 .المنيمة العربية للتنمية الادارية بحوث ودراسات:احمد الهيجان والقاهرة 

الســــــلوك التنظيـــمي ( .2113)الفريجات ولضير كاظم حمود و اللوزي وموسى سلامة و الشهابي وأنعام  .32

 .نشر والتوزيعاثراء لل:والأردن  (8ط)مفاهيــــــم معاصـــــــرة :

دراسة دور القيادة الاستاتيجية لتنمية القدرات التنافسية (.2180)الفرجاني وطارق محمد و الدرباق امين مرعي  .33

 00 - 00: العدد الأو  وص مجلة دراسات الاقتصاد والأعمال ،في القطاع المصرفي الليبي و

لانساني الفردي والجماعي في المنيمات السلوك التنييمي دراسة للسلوك ا( 2111)القريوتي ومحمد قاسم  .30

 دار الشروق للنشر والتوزيع :وعمان  3المختلفة وط

مطبوعات كلية :ومجموعة م  المؤلفين و ترجمة نور الدائم بابكر عبد الله و بوسط  ( 2188) قيادة الافراد .30

 .هارفارد لإدارة الاعما  

 .دار الفكر للنشر والتوزيع:عمان ( 8ط) الابتكار القيادة الادارية وإدارة( 2181)علاء محمد سيد وقنديل  .36

دور القيادة الاستراتيجية في تطوير السياسات الادارية بوزارة الصحة (. 2180)القيسي ومحمد قاسم عطا  .30

ورسالة ماجستير في القيادة والإدارة تحت اشراف حس  عبد الرحيم للف وأكاديمية الادارة  الفلسطينية

 غزة .ليا والسياسة للدراسات الع
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 ريان ــــــــــمطبعة ال:ر ــــــــــو قطج ــــي المبني على النتائـــــــــــط الاستراتيجـــــالتخطي( .2180)الكرلي ومجيد  .31

تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على ( .2113)الكساسبة ومحمد مفضي و كفاية ومحمد طه عبد الله  .33

 00 - 83:وص  8والعدد  0والمجلد  ردنية في ادارة الأعمالالمجلة الاالمنيمة المتعلمة و 

دار زهران للنشر : و عمان  الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية( 8330)كلالدة وظاهر محمود  .811

 .والتوزيع

الققافة دار : والاصدار السابع و عمان  8الطبعة و ة ـــــــادة الاداريـــــــــالقي( 2110)كنعان و نواف سالم  .818

 .للنشر والتوزيع 

 . ريرـــــــــــمكتبة ج:والرياض( 0ط)يزة ــــــــيادة المتمــــــــــالق( .2180)كونلو ري  وواتسابو دوج  .812

 .دار وائل للنشر والتوزيع :وعمان ( 8ط )التنظيم وإجراءات العمل ( . 2110)اللوزي وموسى  .813

 دار وائل :وعمان هيم والأسس والتطبيقات المفا:التنمية الادارية ( .2112)اللوزي وموسى  .810

 .الدار الجامعية : و الاسكندرية  الادارة الاستراتيجية الدليل العملي للمديرين( 2110)ماهر و أحمد  .810

 .الدار الجامعية :والاسكندرية السلوك التنظيمي ،مدخل بناء المهارات ( .2113)ماهر و أحمد  .816

دراســــة  –الولاء التنــــــــييمي نموجا  –العمــل في المؤسسة الانتاجـــــــــية واقع قيم (. 2181)مجادبة وعبد المال   .810

: ص  18والعـــــدد  10المجلد  ،مجـــلــــــــــة دراســـــــــــات ،ميـــــــدانية بالمؤســـــــسة الوطـــنية للتأثيث والزلرفة و البليدة 

808 -  818  

 مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع:وعمان دة الإدارية ــــــــالقيا( 2188)محمد ومحمد عبد المقصود  .811

أثر الققافة التنييمية على تطبيق ادارة الجودة الشاملة دراسة ( . 2181)مخالفي وصبرينة وبورغدة وحسين  .813

،مجلة دراسات العدد  طني للبلاستي  والمطاطحالة المؤسسة الجزائرية للدلفنة البلاستيكية التابعة للمجمع الو 

 32  - 10:وص  18والعدد  80مجلة علمية دولية محكمة و الأغواط و المجلد الاقتصادي ،



 

288 
 

القيادة الاستراتيجية ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية بالأجهزة ( .2182)المربع وصالح ب  سعد  .881

 .مطبوعات جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية :و الرياض (8ط) الأمنية

 :سا عبر الرابط التالي  13:20على الساعة    88/18/2181تم استجاعه م  الانتنت بتاريخ 

.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/Books/Pages/Securitymanagemehttps://nauss

nt.aspx?BookId=861 

المدخل لتحقيق ميزة :الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية ( .2113)المرسي ومحمد جما  الدي   .888

 .الاسكندرية والدار الجامعيةتنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين ،

 دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع:الجزائر , أساسيات في ادارة المؤسسات( .2183)مسعداوي ويوسف  .882

الثقافة التنظيمية في تطبيق ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم  دور ( .2186)مشنان وبركة  .883

و   يحياي الهام. اطروحة دكتوراه غير منشورة وتحت اشراف ددراسة حالة جامعة الحاج لخضر بباتنة ، :العالي 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير وقسم علوم التسيير وجامعة الحاج لخضر وباتنة 

 دار اسامة للنشر والتوزيع :عمان ( 8ط) استراتيجيات التطوير الاداري( 2113)مشهور ثروت عباس  .880

 المعرفة بوزارة إدارة عمليات تفعيل في الاستراتيجية  القيادة دور :( 2015 ) المصري وسلمان .880

غزة  العليا  والسياسة للدراسات الإدارة أكاديمية منشورة و ماجستير غير رسالة الوطني ، والأمن الداخلية

  .وفلسطين

تصور مفاهيمي تحليلي لعلاقة الققافة التنييمية بالققافة الفرعية (. 2181)معاوي وسامية وقرفي وعبد الحميد  .886

مجلة دراسات وأبحاث ،المجلة العربية في العلوم الانسانية كيكدة و المجتمعية بالمؤسسة المينائية بس

 223 - 216:والسنة العاشرة وص 2181مارس  31العدد والاجتماعية ،

https://nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/Books/Pages/Securitymanagement.aspx?BookId=861
https://nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/Books/Pages/Securitymanagement.aspx?BookId=861
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من أعمال الملتقى الدولي أهمية المؤثرات الققافية على التسيير والتنمية و( 8332)مقدم وعبد الحفيظ  .880

 .ديوان المطبوعات الجامعية :والجزائر  نوفمبر 31 - 82ن الثقافة والتسيير ،المنعقد بالجزائر مابي

مدخل لبناء ثقافة ادارية عربية للقادة في :الاستراتيجية الادارية العليا ( 2110)المنيف وابراهيم عبد الله  .881

 .دار المؤيد: و المملكة العربية السعودية الادارة العليا 

الموظفين حو  مساهمة ممارسات القيادة الاستاتيجية في دراسة تحليلية لاجااهات ( 2186)موفق وسهام  .883

مجلة الدراسات المالية و بسكرة.حالة موظفي المؤسسة الاستشفائية بشير ب  ناصر –تحسين فاعلية فرق العمل 

 213  - 201:و وص ص  6العدد المحاسبية والإدارية  ،

أبحاث اقتصادية يزة التنافسية للمؤسسة ومساهمة القيادة الاستاتيجية في تحقيق الم( 2183)موفق وسهام  .821

و بسكرة وجامعة محمد ليضر و كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير وص ص  80العدد وإدارية ،

:233 - 380 

و ترجمة سلامة عبد العييم تحديات القيادة للإدارة الفعالة ( 2110)ميدي  وتيصفا جيبر و شافير و بيت  .828

 .ار الفكر للنشر والتوزيع حسين وعمان ود

822.  

 مفاتيح التنافسية والتنمية المتواصلة:ادارة الاعمال الاقتصادية والعالمية ( .8333)النجار وفريد  .823

 مؤسسة شباب الجامعة  :الاسكندرية 

دار صفاء للنشر : وعمان ( 8ط) القيادة الادارية في القرن الواحد والعشرين( 2188)نجم و عبود نجم  .820

 والتوزيع 

  المجلة العربية للإدارةالمنيمة و في الاستاتيجي المفكر مواصفات( .2113)لنعيمي وصلاح عبد القادر ا .820

 03 -03: وص ص ( 8) 83و
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ات ـــــــاة المنيمـــــــنوية في حيـــــع القيم المادية والمعـــــــــــموق:مناجم الذهب ( 8336)  ــــــون وفريدريـــــــــهارم .826

 ص   مي ـــالعل للإعلامالشركة العربية :القاهرة و 23العدد  0السنة ،لمدير ورجل الاعمال اخلاصات كتب 

8- 1 . 

 دار اليازوري للنشر:وعمان  القيادة وعلاقتها بالرضى الوظيفي( 2181)هاشم وعاد  عبد الرزاق  .820

مركز تطوير الاداء : ومصر  التميز في قيادة الاخرين: مهارات القيادة ( 2188)هلا  ومحمد عبد الغني  .821

 والتنمية 

 دار النهضة العربية :و بيروت الثقافة والشخصية ( 8318)وصفي وعاطف  .823

دور وأهمية القيادة التحويلية في ارساء ثقافة الجودة الشاملة في ( 2180)اليمين سعادة وعبود زرقين  .831

 31  - 81: و ص  12العدد  0 والمجلد مجلة البحوث الاقتصادية والماليةمؤسسات التعليم العالي و

الفكر الاستراتيجي للقادة ،دروس مستوحاة من التجارب العالمية ( 2116)يونسوطارق شريف  .838

 .المنيمة العربية للتنمية الادارية :مصر و والعربية
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 استمارة البيانات الشخصية والوظيفية / ادوات الدراسة    11الملحق رقم 

 

 

 

، لما  لها من  ةالاستراتيجي يادةالق دراسةي، الهدف منه ستبيان علملإإن الغرض من هذا ا

 . في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالثقافة التنظيمية  علىتأثير 

 

  في هذا الإطار إليكم بعض الأسئلة التي يرجى منكم الإجابة عليها بكل صدق  :التعليمة

خانة الإجابة التي ترونها مناسبة و بحسب داخل   (x)إشارة و أمانة وموضوعية ، بوضع 

 .يرجى منكم عدم ترك أيّ سؤال بدون إجابة كما.. أهميتها بالنسبة لك 

 ي، بأنه لا يوجد جواب صحيح و جواب خاطئ ، المهم هو أن )ة(ليكن في علمكم سيد

 ( .                يـن)عن رأيك حسب ما تضن ( ي)تعبر

 

   

 

 

◙ 

 

 

 :  ..........................................   المؤسسة  

  

            

            أنثـــــــــــىذكـــــــر                        :      الجنس  

 

 سنة 70–17من   سنة           17–27من      سنة        35منأقل :    السن    

 سنة     70من أكثر                               

    

  تعليــم جامعي           تعليـــم ثانوي           تعليــــم متوسط :التعليمي  المستوى 

              

  ى         ادارة تنفيذيةادارة وسطـــ   ادارة عليــــا           :   المستوى الاداري  

 

                      سنة 17 –11من        سنوات 10–02من         سنوات 07من  أقل: سنوات الخدمة 

 سنة        17من كثر أ
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  :مواصفات القيادة الإستراتيجية 

 امام الخانة المناسبة حسب مستوى اهميتها بالنسبة اليك(  x) ضع علامة 

م  المهم ان تكون للاستاتيجي فلسفة في العمل تستند 
 :إلى 

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

بدرجة 
 كبيرة

 الى 
حد 
 ما

 بدرجة
 قليلة

بدرجة 
قليلة 
 جدا

      شخصية إيجابية  وقيم اجااهات 01
      العمل  أللاقيات على التأكيد 02
      بالمخاطرة والقبو  الرضا 03
الإيمان بفلسفة المنيمة وإيديولوجيتها والعمل على  04

 ترسيخهما في المؤسسة
     

      تطوير لطط عمل إبداعية 05
      الأفراد وأهداف المنيمة أهداف بين التوازن إحداث 06
      اعتماد المبادرة الإستاتيجية تحقيقا للمزايا التنافسية 07
المستويات  في الموظفين مع تكاملية علاقات بناء 08

 المختلفة الإدارية
     

المشاركة الفاعلة في التخطيط الاستاتيجي وصياغة  13
 الإستاتيجية

     

بدرجة  الاستاتيجي التفكير أبعاد توفر مدى  -أ
كبيرة 
 جدا

بدرجة 
 كبيرة

 الى 
حد 
 ما

 بدرجة
 قليلة

بدرجة 
قليلة 
 جدا

بناء تصور شامل آني ومستقبليو بناء على  (التصور 81
  ) معطيات العمل

     

المطلوبة  والحقائق المعلومات وفهم تحليل  (الإدراك 88
     ) في العمل

     

          ) مشكلات  وأمور العمل  وتدقيق تمحيص (التبصر 82
83 

ونتائج  جديدة علاقات واكتشاف توقع (الحدس
 ) المستقبل في بها يستشد
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80 
بين السياسات الوظيفية والأنشطة   (المواءمة 

 )الضرورية لينسجم مع المنيمة 
 

     

 
 الإبداعي التفكير لقدرات امتلاكه مدى -ب

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

بدرجة 
 كبيرة

 الى 
حد 
 ما

 بدرجة
 قليلة

بدرجة 
قليلة 
 جدا

      الطبيعي  للفطنة والذكاء امتلاكه 80
 طرق أو معارف توليد (الخلق والقدرة على الابتكار 86

 )لحل المشكلات العمل جديدة
     

80 
 أنماط أو حلو  أو علاقات إلى التوصل)الإبداع 

جديدة غير مطروقة سابقا في التعامل مع ظروف 
 )العمل و مشكلاته 

     

 وهي عمق)المرونة  في التعامل مع مختلف المواقف   81
 (و نواحية وسائله وتعدد التفكير

     

بدرجة  امتلاكه لرؤية إستاتيجية واضحة مدى
كبيرة 
 جدا

بدرجة 
 كبيرة

 الى 
حد 
 ما

 بدرجة
 قليلة

بدرجة 
قليلة 
 جدا

أمور العمل م  زاوية  ورؤية الفطري للحس امتلاكه 83
 مختلفة ع  الآلري 

     

 للالها م  يحدد شمولية أبعاد ذات رؤيةامتلاكه ل 21
 . الأعما  اجااه

     

المسائل التسييرية )المجهو   مع التعامل على القدرة له 28
 (الغير الواضحة

     

 وحاسمة حو  واضحة الاستاتيجية لديه رؤية 22
  المنيمة مستقبل

     

 ضم  التطبيق ممك  واقع إلى الرؤية تحويل يمكنه 23
 وأهدافها  رسالة المنيمة
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 مستقبل باستكشاف المرتبطة الوسائل بتهيئة يقوم 20
 ...(مادية وبشرية قرارات وإجراءات العمل )المنيمة 

     

 ( المنيمة أفراد)الآلري   إقناع في القدرة يمتل  20
 الاستاتيجية  برؤيته الإيمان وتحفيزهم على

     

القدرة على احداث التحو  المطلوب في ثقافة لديه  26
 .المنيمة

     

يستشعر المستقبل ويتخذ كافة الاحتياطات  20
 والاجراءات اللازمة لذل  

     

 العاملين جهود يعتمد على رؤية قائمة على توحيد 21
 .العليا أغراض المنيمة باجااه

     

 
 الاستاتيجي القرار صناعة في المساهمة - أ

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

بدرجة 
 كبيرة

 الى 
حد 
 ما

 بدرجة
  
 قليلة

بدرجة 
قليلة 
 جدا

      وتحديد أهدافها  للمنيمة العليا الغايات صياغة 23
أعمالها )مجا ) ونطاق المنيمة توجهات تحديد 31

 (نشاطاتها)
     

      المنيمة المادية والبشرية وقدرات موارد وتوسيع بناء 38
الفرص  واستغلا  الجديدة الفرص ع  البحث 32

 المتاحة
     

 
 الاستاتيجي القرار لنجاح ومقومات - ب

بدرجة 
كبيرة 
 جدا

بدرجة 
 كبيرة

 الى 
حد 
 ما

 بدرجة
  
 قليلة

بدرجة 
قليلة 
 جدا

 على للحصو  اليروف الداللية والخارجية التأثير 33
 المكاسب

     

      المناسبين والمكان الزمان في الإمكانات توفير 30
      التفوق لتحقيق ( البارعة الخطط تقديم) المناورة 30
      الغايات نحو والملتزمة والمسؤولة المنسقة القيادة 36
      )توسيع دائرة الأراء لألذ القرار  (المشاركة الايجابية  30
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دور القادة الاستراتيجيين في تطوير ثقافة المؤسسة    

:الشركة على  يحرص المسؤولين في هاته  

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 

لا 
 ادري

 
 موافق

موافق 
 بشدة

 
 العــــــــــبارات

 الرقم

اكتساب السلوكيات الايجابية التي تنص عليها نيم      
 وقوانين العمل

8 

تكوي  اجااهات ايجابية للعمل م  للا  السلوكات      
 النموذجية في العمل

2 

 3 .السلوكية التي تحقق الكفاءة الإدارية اللازمةإتباع العادات      

 0 .أن يكونوا قدوة حسنة لدى العما      

 0 .التأكد م  التزام العما  بالممارسات والمعايير المتفق عليها     

 6 .إقناع العما  بان يفعلوا مقلهم تحقيقا لأهداف المؤسسة     

 0 نشر القيم الايجابية في العمل     

 1 التأكيد على أهمية أداء الواجبات والمهام في أوانها     

 3 التأكيد على أهمية إرضاء الزبون والمحافية عليه      

نشر ثقافة المشاركة والمشورة في اتخاذ القرارات المتعلقة       
 بالعمل

81 

 88 التأكيد على قيم التعاون في مجا  العمل     

 82 العدالة والمساواة في التعامل مع باقي العما       

أهم الموارد المتاحة في  واعتبارهالاهتمام بالمورد البشري      
 الشركة

83 

تطوير المسار الوظيفي للفرد ليتمك  م  مواكبة التطورات      
 الجديدة

80 

تشجيع تطور العما  مهنيا م  للا  إرساء ثقافة      
 التكوي  والتعلم

80 

 86 التوظيف وفق أسس ومعايير  موضوعية مدروسة بدقة      

 80 التقية لم  يستحقها م  للا  مؤهلاته ولبراته     
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 81 م  أولويات المؤسسة هو التكوي       

 83 لتطوير العمل همتقديم أفكار إعطاء الحرية للعما  في      

 21 لتحسين العمل  البحث ع  طرق ابتكاريه جديدة     

 28 تهيئة مناخ مهني مشجع على الإبداع والابتكار      

 22 تشجيع التحدي والمخاطرة في أساليب انجاز العمل      

 23 تحفيز الموظفين المبدعين في عملهم ماديا ومعنويا     

اعتبار المخاطرة في مجا  العمل ظاهرة صحية وأمر مرغوب      
 به

20 

الاحتام و  يسودهاالمحافية على علاقات طيبة مع العما       
 التعاون 

20 

اعتماد سياسة الباب المفتوح أمام انشغالات العما       
 وملاحياتهم

26 

 20 دعم العما  بإعطائهم الحرية في تحديد كيفية أداء أعمالهم      

شكر العما  والقناء على عملهم عندما يقومون به بشكل      
 جيد 

21 

 23 استعما  المكافئة والقواب أكقر م  استعما  العقاب      

 31 لعلاقات الإنسانية في مجا  التسييرلأهمية كبيرة  إعطاء      

الألذ بعين الاعتبار الجهود التي يبذلها الموظف الكفء في      
 عمله

38 

 32 إعلام العما  بشكل دائم بما هو مطلوب ومتوقع منهم      

 والسعي للتعرف على انشغالات واقتاحات العما       
 تلبيتها

33 

 30 إعطاء المكانة المناسبة للعامل الجدي والمنضبط في عمله     

 30 إعلام العما  بشكل مستمر بما تتوقعه المؤسسة منهم     

تحديد أهداف المؤسسة وتوضيحها للعما  في المناسبات      
 المختلفة 

36 
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 OCAI أداة تقييم الثقافة التنظيمية الحالية  والمستقبلية

نقطة على العبارات الآتية حسب أهميتها و أولويتها بالنسبة إلي  و بحيث تعطي للعبارة التي توافق  811رجاء وزع 
توافق عليها بدرجة اقل منها علامة اقل وهكذا حيث أن النقطة الدنيا تكون للعبارة عليها بشدة اكبر علامة  والتي  

 811التي لا تراها مهمة م  وجهة نيرك  و بحيث أن مجموع العلامات  في الألير يكون 

 تعكس ما هو موجود في مؤسستكم كققافة تنييمية سائدة حاليا  الثقافة الحالية 
 ترغب  أن تكون عليه ثقافة المؤسسة مستقبلا أو في الخمس سنوات فتعكس ما  الثقافة المستقبلية

 المقبلة           
  الرجاء منك أن لا توزع العلامات  حتى تقرأ كل العبـــارات: ملاحظة  

1-  (DC) الثقافة  الخصائص المهيمنة

 الحالية

 الثقافة

 المستقبلية

   فهي بمثابة عائلة كبيرة بالجوانب الشخصية للفرد ، جـدا  تهتم  مؤسســـــتي -1
وتمتاز بالابتكار ، فالإفراد فيها يبادرون  جـدا  ديناميكية  مؤسســـــتي -8

 الجديدة والمبدعة للمخاطرة ولتقديم الأفكار
  

   ، فالإجراءات الثابتة هي التي تحكم نشاط الفرد جـدا   رسمية مؤسســـــتي -2
فالاعتبارات الرئيسة فيها تنصب نحو  متوجهة للإنتاج ، مؤسســـــتي -1

 انجاز العمل

  

 المجموع الكلي
100 100 

0- (OL)  في المؤسسة تهتم بان تكون الإداريةالقيادات : القيادة التنظيمية 

   أبويةناصحة و ميسرة و  -1

   وتأخذ بالمخاطرة إبداعيةريادية و  -8

   وتنافسية وتدير الصعاب إنتاجية -2

   منسقة ومنظمة وذات خبرة كفوءة -1

 122 122 المجموع الكلي

 (ME)في مؤسستي يمتاز بـ الإداريالنمط : العاملين  إدارة 

   روح الفريق واتفاق الآراء والمشاركة -1

   الابتكار والمخاطرة والحرية والتمييز -8

   التنبؤ إمكانيةو اقدمية المنصب و  الأداءمراقبة  -2

   الأهدافالانجاز والمنافسة والتوجه لتحقيق  -1

 122 122 المجموع الكلي

(OG ) الشيء السائد في مؤسستي هو التركيز على: التماسك المنظمي 

   الولاء والعادات والثقة المتبادلة والالتزام العالي -1

   الالتزام بالابتكار والتطوير وتحقيق التمييز -8

   القواعد والسياسات الرسمية والمحافظة عليها -2

   وتحقيق الأهداف والتقدم الإنتاج -1
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 122 122 المجموع الكلي

(SE ) تأكد مؤسستي على: التركيز الاستراتيجي 

   المورد البشري والثقة العالية والانفتاح ودوام المشاركة تطوير -1

الجديدة  الأشياءاكتساب الموارد الجديدة ومواجهة التحديات وتجربة  -8

 ب عن الفرص القيمةيوالتنق
  

   والاستقرار والكفاءة والعمليات الأداء -2

   الأفعال التنافسية والانجاز وتحقيق الأهداف وقياسها -1

 122 122 المجموع الكلي

6-( CS ) أساستعرف مؤسستي النجاح على  :معيار النجاح 

   الإنسانيةتطوير المورد البشري وفرق العمل والاهتمام بالجوانب  -1

   والإبداعوالمتميزة فهي قائدة للخدمات التعليمية  الأحدثامتلاك الخدمات  -8

   اختراق السوق والحصة السوقية وقيادة السوق المنافسة -2

   والجدولة والتسليم الموثوق الإنتاجالكفاءة وتخفيض تكاليف  -1

 122 122 المجموع الكلي

من وجهة نظرك ما هي المعوقات التي تحد من دور القادة الاستراتيجيين في تطوير الثقافة 

    التنظيمية ؟

 ……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………… 

 ……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………… 

 ……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

……………………………………………………………

………………………………………………………… 

                             



 

 

 نموذجا –سكيكدة  -  RA1/Kور القيادة الاستراتيجية في تطوير الثقافة التنظيمية في مركب تكرير البترول   د
هدفت الدراسة الحالية الى تحديد دور القادة الاستاتيجيين في تطوير الققافة التنييمية بالمؤسسات الانتاجية الجزائرية : مستخلص ال

 333اطار م  اصل  861المقدر عددهم ب  -بسكيكدة  –سوناطراك   RA1/Kلبتو  وم  وجهة نير اطارات مركب تكرير ا
واستبيانين لقياس اجااهات افراد العينة نحو باقي المتغيرات وللصت الدراسة   OCAIأداة تقييم الققافة التنييمية اطار ووتم استخدام 

القادة الاستاتيجيين بمركب تكرير البتو  يمتلكون مواصفات القيادة الاستاتيجية وتوجد فجوة بين الققافة التنييمية الحالية :الى ان 
  ة التنييمية لكنه يبقى دون المستوى المطلوبوالمفضلة وللقادة الاستاتيجيين دور ايجابي في تطوير الققاف

التفكير الاستاتيجي والرؤية الاستاتيجية والقرارات الاستاتيجية وثقافة القبيلة والققافة الهرمية والققافة الابداعية :الكلمات المفتاحية 
 .ثقافة السوق 

Rôle du leadership stratégique pour le développement de la culture 

organisationnelle dans le complexe de raffinage du pétrole RA1 / K - Skikda – 

 Résumé: Cette étude vise à déterminer le rôle des leaders stratégiques dans le 

développement de la culture organisationnelle dans les institutions et les sociétés 

productives algériennes et selon le point de vue des cadres du complexe de 

raffinage du pétrole RA1 / K Sonatrach - Skikda – 168 des 339 cadres,où nous 

avons utilisé l'outil de l'évaluation de la culture organisationnelle OCAI, et opté 

pour deux questionnaires afin de mesurer les attitudes de notre échantillon envers 

les autres variables ce qui nous a amené à constatér que: D'une part les leaders 

stratégiques du complexe de raffinage du pétrole possèder les caractéristiques 

nécessaires de la leadership stratégique, d'autre part il existe un écart entre la 

culture organisationnelle présente actuellement dans cette entreprise et et la culture 

organisationnelle préférée, par ailleurs les leaders stratégiques ont un rôle crucial 

dans le développement de la culture organisationnelle mais il reste loin du rôle 

requis et exigé d'eux. Mots-clés: réflexion stratégique, vision stratégique, décisions 

stratégiques, Culture de clan , culture hiérarchique, culture créative et culture de 

marché 

Role of strategic leadership for the development of organizational culture in 

the oil refining complex RA1 / K - Skikda – 

Abstract: This study aims to determine the role of strategic leaders in the 

development of organizational culture in Algerian institutions and productive 

societies from a point of view of the employees of the oil refining complex RA1 / 

K Sonatrach - Skikda - the number estimated 168 out of the total of 339 

employees, for this purpose we used the organizational culture assessment 

instrument (OCAI ), and we opted for two questionnaires to measure the attitudes 

of our sample to the other variables As a conclusion, we have noted that: Firstly, 

the strategic leaders of the oil refining complex have the necessary characteristics 

of strategic leadership, on the other hand there is a huge gap between the current 

organizational culture and the required, moreover the leaders have a crucial role of 

the development of organizational culture but it remains far from the role required 

of them.Keywords: strategic thinking, strategic vision, strategic decisions, tribal 

culture, hierarchical culture, Adhocracy Cultureand market culture.    


