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 الإهداء 

 

  الله،بعد توفٌك 

أهدي ثمرة جهدي وعملً إلى الكتف الأوّل الذي أستند علٌه و ألجؤ إلٌه دائما، إلى الداعمٌن الأوائل لً . 

إلى الوالدٌن حفظهم الله و رعاهم وجعلنا نكبر فً طاعتهم، الذٌن كانوا السند المعنويّ و الماديّ 

لهذا البحث العلمً من لرٌب أو بعٌد.   لمشواري    الدراسً  . إلى    جمٌع    من   ساهم   فً إتمامً

  



 
 

 :شكخ وتقجيخ 

 ، أما بعج.. نحسج الله أف وفّقشا ولػلاه ما كّشا لشبمغ مداعيشا،

أريج أف أتقجـ بجديل الذكخ و التقجيخ لػالِجؼَّ في السقاـ الأوؿ، المحاف لع يبخلب عميّ شيء، ووفّخا لي كافة 
لأفّ مغ و  دعسيسا السدتسخّ لي مغ الشاحية  السعشػية وكحا الساديّة.ما شمبت في سبيل  مػاصمة دراستي، و 

امل الاحتخاـ و التقجيخ بك أتقجـ، شاادؼ السسجودة لشا شػاؿ فتخة بحثشكخ الأي باب الاحتخاـ قبل الػاجب
أنيا  شػاؿ الدشة الجراسية، وأشيج عع السخشجة والسػجية" كانت نِ الأستاذة "قػيجرؼ مميكة ،السػجية يلأستاذت

لع تبخل عميّ بأؼ عمع أو نفع بل كانت نِعع السحفّدة، ليذ عمى السدتػػ العمسي فقط بل الشفدي أيزا 
إدارة السػارد البذخية في مؤسدة ميشاء وىخاف و الديجة  إلى. ثعّ نطخا لزغػشات نياية السديخة الجراسية

ت إشخافيا في فتخة الجائحة.. و أقجّر ''بمياشسي مميكة'' مؤشختي في السؤسدة، والتي قبمتشي كستخبرة تح
جيػد وعمع و عسل جسيع مػضفّي إدارة السػارد البذخية بالسؤسدة، و كحا مػضفي لػحة الؿيادة استؿباليع و 
خبختيع التي شاركػني إياىا، و جسيع مغ احتككت بتجخبتيع، وكلّ مغ ساعجني لبمػغ ما صبػتُ إليو، 

لكامل الأساتحة الحيغ أضافػا أحجا، لكشّي بالصبع سأتحكخىا و أدعػ ليا. أسساء لغ أكتبيا كمّيا لئِلب أضمع 
 لي الكثيخ كاف أو القميل، أنا مستشة. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 ملخص الدراسة

ٌمكن تلخٌص هذه الدراسة من خلال تمسٌمها لبابٌن، أوّلهما نظري وٌحتوي على ثلاثة فصول، والثانً 

 الموضوعة بالاستعانة بالبحث المٌدانً.تطبٌمً كمحاولة للتحمك من الفروض 

  الجانب النظريالباب الأول: 

تحدثنا فٌه عن دواعً اختٌارنا لموضوع الدراسة و الهدف منها، كما طرحنا الإشكالٌة  الفصل الأوّل:

 لهذا البحث و فرضٌاته التً ستسمح لنا برسم مسار واضح للبحث. 

بعنوان المٌادة. و التً تعتبر مصطلحا متشعبا حاولت الباحثة احتواءه فً مجموعة  الفصل الثاني:

عناوٌن فرعٌة، أبرزها المفهوم و التعرٌف لهذا المتغٌر، مرورا بمصادر المٌادة و أسالٌبها بالإضافة 

 لأبرز النظرٌات المهتمة بها.

مدّ ومتشعب حاولت التطرق لتطور هذا تحت عنوان الثمافة التنظٌمٌة. ولأنها مفهوم مع الفصل الثالث:

 المفهوم ونظرة الباحثٌن له، تعرٌفاتهم و كذا أهمٌة الثمافة التنظٌمٌة،خصائصها، أبعادها و مكوناتها. 

 الباب الثاني : الجانب التطبيقي 

ثمّ وهنا عرّفنا بمنهج دراستنا و أدوات المماربة المستعملة فً هذا البحث، كما عرّفنا مٌدان الدراسة. 

عرّجنا على الدراسة الاستطلاعٌة و ما وجهتنا إلٌه فً الدراسة الأساسٌة، ثم عرضنا نتائج هاته 

 الدراسات و حللناها، لنستخلص صحة فرضٌة بحثنا. 
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 مقجمة

و الخجماتية عمى حجٍّ سػاء،  الاقتراديةإفّ التشافذ اليػـ عمى احتكار السػارد البذخية بيغ السؤسدات 
أصبح أمخا واضحا لمعياف. بل إفّ السؤسدات أصبحت ترشع مػردىا البذخؼ و تدتثسخ ؼيو ليكػف علبمة 

مسيدة تجمب ليا الخبح و الفائجة. كسا أفّ الاتجاه العاـ لمعالع و التغيخات الدخيعة و الستلبحقة في كافة 
التصػر و خمق قجرات تشافدية تسكشيا مغ البقاء و  السجالات، يفخض عمى السؤسدات مػاكبة ىحا

الاستسخار. وىحا لغ يتحقق إلّا مغ خلبؿ استخجاميا لمسجاخل الإدارية الحجيثة و الاستثسار في العسل و 
الأداء الجساعي لسػضفييا وتشسية الاتراؿ ؼيسا بيشيع و تحقيق أىجافيع بسا يتشاسب و أىجاؼ السشطسة، 

سية و معتقجاتيع ؼيسا يخز مكاف العسل، لتػفيخ مشاخ عسل صحّي يذجّع عمى وتعديد ؾيسيع التشطي
 . لمسشطسة، و الػلاء التشطيسي الإبجاعالسبادرة و 

وجب بخوز قائج بسػاصفات تدسح لو  السشطسةولتحقيق التػازف بيغ الكعّ اليائل مغ السػارد البذخية داخل 
، لغخس ؾيع تدعى السشطسة لبخوزىا في مػضفييا، لتذكل لشا بإدارة ىحه السػارد و تدييخىا مغ كافة جػانبيا

ىػية تشطيسية خاصة و مسيدة لمسؤسدة، مع مخاعاة الحالة الشفدية و الاجتساعية و البيئة الثقاؼية ليؤلاء 
ة الأفخاد.ىحا لا شظّ تحجٍّ كبيخ لا يُؤىل لو أيّا كاف. كسا أفّ الديخ الحدغ و التشطيع الجيج يمدمو سسة الؿياد
الحقّة، لتُجار الأمػر بذكل يدسح بتحقيق الأىجاؼ التشطيسية بكفاءة و فعالية في البيئة الجاخمية، ومػاجية 

 التحجيات التي تجخؼ في البيئة الخارجية.

. بتقديع ىحه الجراسة تأثيخ الكيادة عمى الثقافة التشعيسيةليحا نحاوؿ في بحثشا العمسي ىحا ، دراسة 
لفرػؿ نطخية . تتصخؽ لأىجاؼ ىحه الجراسة و اشكاليتيا و فخضيتيا، بالإضافة لفرميغ مشفرميغ 

يتصخقػف لستغيخؼ البحث تِباعا الؿيادة و الثقافة التشطيسية. و فرل تصبيقي تعّ جسع السعمػمات الخاصة 
عتساد عمى السشي  الػصفي التحميمي و أدوات السػارد البذخية في مؤسدة ميشاء وىخاف، بالا إدارةبو مغ 
 السقاربة.

  

  

 



2 
 

 الفرل الأول: 

 

o اختيار السػضػع أسباب 
o أىسية الجراسة 
o أىجاؼ الجراسة 
o الإشكالية 
o اتالفخضي 
o الجراسات الدابقة 
o التعاريف الإجخائية 
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كل دراسة تشصمق مغ دافع يجعػ الباحث لمتقري عغ متغيخاتيا، وكانت  السؽضؽع : أسباب اختيار .2
 ىحه أسباب الصالبة لاختيار السػضػع :

 الأكاديسي عمع الشفذ عسل وتشطيع.  ييشجرج السػضػع بستغيخيو ضسغ تخرر ­

 ساعة. مػاصمة وتصػيخ مػضػع محكخة الميدانذ الحؼ كاف بعشػاف تأثيخ الؿيادة في ديشاميكية الج ­

الؿيادة مفيػـ حجيث أراه مفتاح نجاح السؤسدات بسختمف أنػاعيا، وىشا تخغب الباحثة في معخفة  ­
ما إذا كانت الؿيادة في مؤسداتشا تذكل عجمة نحػ تصػر الأخيخة مغ ناحية الثقافة التشطيسية 

 الدائجة. 

الفيع و بالتالي التشبؤ و  الثقافة التشطيسية مجخل لتحميل السشطسات ومغ التحميل يشبثق التفديخ و ­
 التحكع بالديخ الحدغ للؤمػر و ىحا جػىخ أىجاؼ عمع نفذ العسل و التشطيع. 

الستغيخيغ مفيػميغ إدارييغ حجيثيغ في  السشطسات وىحا ما أججه  الإشار الأمثل لسسارسة  ­
 التخرز بجاخميا. 

التكػيغ الحؼ تمقيشاه في  محاولة تصبيق السعارؼ الشطخيّة السكتدبة مغالاستقراء السيجاني و  ­
 الجامعة.

الجراسات العمسية حقل واسع ومتذعب، وىحا لا يشفي أىسية أؼ مشيا. ابتجاءا مغ  أهسية الجراسة: .2
أبدصيا إلى أعقجىا. الدبب الخئيدي الحؼ يجفع  الباحثيغ لسػاصمة البحث العمسي يكػف بالزخورة 

ية و القادمة كسا استفجنا نحغ مسا سبق. إضافة إلى زيادة التخاكع العمسي لتدتفيج مشو الأجياؿ الحال
 ذلظ ؼيسا يتعمق بسػضػع البحث:

الؿيادة سمع يخبط كل مغ العساؿ و أرباب العسل و كثيخا ما يكػف عبػر ىحا الدمع مغ كلب  ­
 الصخفيغ مفتاح لشجاح السؤسدة. 

تعتبخ الثقافة التشطيسية مشي  حجيث في إدارة التغييخ و التصػيخ و بالتالي فتح مجاؿ البحث في  ­
 السػضػع ميع بالشدبة لمسؤسدات الجدائخية خاصة في سػؽ العسل الحالي الستشامي بذكل رىيب. 
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رؼ و الثقافة التشطيسية ىي صػرة السشطسات، ويتزح ذلظ جميا مغ خلبؿ الشسػذج الياباني و الكػ  ­
الألساني. لحا وجب الالتفات ليا ومحاولة تصػيخىا ججيا وجحريا ويبجأ ذلظ مغ خلبؿ الجراسات 

 العمسية الأكاديسية. 

 لمجراسات السدتقبمية.  اامتجادا لمجراسات الدابقة و مدار  ­

 : سعت الجراسة الحالية لتحقيق الأىجاؼ التالية : أهجاف الجراسة .3

 افة التشطيسية معخفة تأثيخ الؿيادة عمى الثق ­

 ي السؤسدة الجدائخيةفالتعخؼ عمى الثقافة التشطيسية  ­

 معخفة ما إذا كانت العلبقة بيغ القائج و العساؿ تتزح مغ خلبؿ الثقافة التشطيسية لمسؤسدة  ­

 سديج مغ الجراسات التي تيتع بيحا الجانب التشطيسي لمسؤسدات فتح السجاؿ ل ­

  الإشكالية:  .4

يدعى القادة لتخسيسيا في مؤسداتيع وكجانب ميع وضخورؼ لخسع سيخ ىحه إف الخصػة الأولى التي 
السؤسدات وصػرتيا  التي مغ السفتخض عمييا كي تدتسخ أف تكػف علبمة مدجمة وفارقة في سػؽ 
العسل،  وميسا كاف نػع ىحه السؤسدات فلببج مغ بمػرة و بشاء ثقافة تشطيسية خلبؿ مخاحل التأسيذ الأوؿ 

و السبادغ السعمشة و الزسشية، ولمقادة والخؤساء دور كبيخ في صياغة و تذكيل الشسػذج  مغ خلبؿ الؿيع
الثقافي في مؤسداتيع و العسل عمى نذخه و ضساف استسخاره مغ خلبؿ الالتداـ بو كسثاؿ يحتحػ بو، لسا 

بعج بتذكيل ليع مغ تأثيخ عمى مخؤوسييع، و بجورىا الثقافة التشطيسية تعتبخ عامل مػقفي يداىع ؼيسا 
الشسط الؿيادؼ في السؤسدة عشجما تكتسل وتدتقخ. فإف القادة أيزا ليع اليج في تغييخ تمظ الثقافة بسا 

كإستخاتيجية  ىيتشاسب و الستصمبات الستججدة، أو لإعادة صياغتيا و تصػيخىا دوف السداس بجحورىا الأول
 ؾيادية تيجؼ لمتكيف مع السػاقف و الأزمات عمى أشكاليا التي تػاجو السؤسدة.

كل ىحا لغ يتع بديػلة إذا ما أخحنا في الاعتبار أف مغ أىع السذاكل التي يػاجييا القادة في البجاية ىي 
تخسيخو مغ خلبؿ  تحجيج عشاصخ الشسػذج الثقافي الحؼ يخضػف عشو وسيمتدمػف بو، بالإضافة لشذخه و
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مخاحل التحػؿ و التغييخ. و السذكمة الأعسق تكسغ في أنو يشبغي عمييع ؼيسا بعج أف يجخمػا تغييخات و 
 تعجيلبت عمى ؾيع و معاييخ وعادات وأىجاؼ ىع أنفديع مغ قامػا بتخسيخيا ..

البا ما تقابميا مدألة ليحا يجب التستع بالقجرة عمى التحكع والؿيادة الحقّة في ضل ضخوؼ التغييخ التي غ
التغييخ  كسيكانيدـ دفاعي وما عمييع الؿياـ بو لمتغمب عمى ىحه السقاومة، وىشا نتداءؿ  عغ مجػ  ةمقاوم

تغيخ السؤسدات الجدائخية وخاصة العسػمية مشيا ، و ما إذا سعت  لتججيج ثػبيا بعج صجور السخاسيع 
صمة في الػقت الخاىغ و ما حؿيقة  أف الثقافة التشطيسية الػزارية التي تحثّ عمى مػاكبة شفخة التصػر الحا

الأولى و القجيسة مازالت راسخة  و تطيخ مغ خلبؿ تعاملبت السػضفيغ سػاء مع بعزيع أو مع العسلبء 
  :و مغ ىحا السشصمق نتداءؿ

 :الدؤال السطخوح .4.2

 ؟دارة السػارد البذخيةعمى مدتػػ إ مؤسدة ميشاء وىخافتؤثخ الؿيادة عمى الثقافة التشطيسية في  ىل 

 :  الفخضيات .5

  عمى مدتػػ إدارة السػارد  مؤسدة ميشاء وىخافعمى الثقافة التشطيسية في  تأثيخ الؿيادةنتػقع
 البذخية. 

  عمى مدتػػ إدارة السػارد  مؤسدة ميشاء وىخافعمى الثقافة التشطيسية في  تأثيخ الؿيادةلا نتػقع
 البذخية. 

 الجراسات الدابقة:  .6

عشػاف أثخ الؿيادة الإبجاعية في تعديد مدتػػ الثقافة التشطيسية قاـ يدف سسيخ صالح بجراسة تحت  
، ىجفت الجراسة لمتعخؼ عمى أثخ الؿيادة الإبجاعية في تعديد الثقافة التشطيسية في مشصقة وكالة (2019)

مى مجػ تػافخ سسات الؿيادة الأمع الستحجة للئغاثة وتذغيل اللبجئيغ الفمدصيشييغ )الأونخوا( والتعخؼ ع
 الإبجاعية و سسات الثقافة التشطيسية في السشطسة، وسعت لمتعخؼ عمى العلبقة بيشيسا. 

مػضف، واعتسج عمى  300شسل مجتسع الجراسة مػضفي مكتب رئاسة الاورنػا في دمذق و البالغ عجدىع 
 العيشة العذػائية في جسع البيانات مغ مجتسع الجراسة، و تعّ اعتساد السشي  الػصفي التحميمي. 
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جج مدتػػ مقبػؿ خمرت الشتائ  إلى أنو يػجج مدتػػ مقبػؿ مغ الؿيادة الإبجاعية في السشطسة و كحلظ يػ 
مغ الثقافة التشطيسية. كسا أنو يػجج علبقة بيشيسا. وتػصي الجراسة الإدارية بأف تديج مغ قجرتيا عمى 

  التحكع بسدببات السذكلبت و أف تعسل عمى حمقيا بالصخؽ الأمثل. 

عشػاف الؿيادة الإدارية و دورىا في تشسية تحت  2019 – 2018قامت وذني خجيجة بجراسة سشة  
. و كاف اليجؼ مشيا التعخؼ عمى دور الؿيادة في تشسية الثقافة التشطيسية، لثقافة التشطيسية لجػ العامميغا

و التقخب مغ واقع عسل الؿيادة الإدارية ومداىستيا في تعديد السعتقجات التشطيسية وسعييا لمخفع مغ 
 التػقعات التشطيسية والأعخاؼ داخل السؤسدة. 

سشي  الػصفي التحميمي  في دراستيا عمى مجتسع بحث يتكػف مغ جسيع السػضفيغ اعتسجت الباحثة عمى ال
 مػضف ) دراسة مدحية لجسيع السػضفيغ (.  32في ديػاف مؤسدات الذباب بأـ البػاقي و عجدىع 

وخمرت نتائجيا إلى وعي السبحػثيغ لأىسية الثقافة التشطيسية لمسشطسة التي يعسمػف بيا. ودورىا في 
تكيفيع مع واقع العسل و متغيخاتو و بأف تػفخ العجالة التشطيسية داخل السشطسة مغ شأنو أف تساسكيع و 

يذجع السػضفيغ عمى العصاء أكثخ و يديج مغ انتسائيع. كسا أف لمسخأة العاممة مكانة ىامة وبارزة في عالع 
 الذغل، و أصبحت تسمظ فخص تػضيف أكبخ تشافذ بيا الخجل. 

خيخ ضخورة استسخار الإدارة العميا بتحديغ ضخوؼ العسل، وتعديد الذعػر بالعجالة وتقتخح الجراسة في الأ
لجػ السػضفيغ و العسل عمى تػسيع دائخة مذاركة العساؿ و إعصائيع الفخص لمتعبيخ عغ أنفديع و انتياج 

 أسمػب التحفيد. 

جتساع عسل وتشطيع، قاـ نػر الجيغ بػراس بإعجاد محكخة تخخج لشيل شيادة الساجدتيخ في عمع الا 
، بيجؼ ( 2014 – 2013دور الؿيادة الإدارية في تشسية الثقافة التشطيسية لجػ العامميغ ) تحت عشػاف 

معخفة العلبقة الكامشة بيغ الؿيادة الإدارية و الثقافة التشطيسية و أىسية العلبقة بيغ القادة و العساؿ عغ 
 ا. شخيق عسمية الثقافة التشطيسية و أىسية تشسيتي

بئخ العاتخ، تع اعتساد  –قاـ بجراسة عيشة شبؿية مغ ميجاف السخكب السشجسي لمفػسفات بجبل العشق 
الاستسارة والسقابمة و السلبحطة و الػثائق لجسع البيانات، و السشي  الػصفي التحميل بالإضافة إلى 

 الأساليب الإحرائية لتفخيغ البيانات و تبػيبيا. 
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ؿيادة الإدارية تداىع في تشسية لثقافة التشطيسية داخل التشطيع مغ خلبؿ مجسػعة خمرت الجراسة إلى أف ال
 مغ الإجخاءات و العػامل. 

تأثيخ تحت عشػاف  بجراسةAndrew S Klein ، Joseph Wallis ، Robert A Cookقاـ   
تيجؼ إلى السداىسة في  (،2013أساليب الؿيادة عمى الثقافة التشطيسية و الفعالية : دراسة تجخيبية )

الأدبيات  الستعمقة بالدمػؾ التشطيسي و التػسع مغ خلبؿ كيف يكػف القائج معدزا لدمػؾ معاييخ الثقافة 
التشطيسية و التي بجورىا تؤثخ عمى الفعالية بذكل عاـ، مغ خلبؿ ربط أساليب الؿيادة بذكل مباشخ بشػع 

 لسؤسدة. الثقافة التشطيسية وبذكل غيخ مباشخ بفعالية ا

و تع جسع البيانات مغ خلبؿ   Across-Selectional Studyاعتسجت عمى دراسة مدتعخضة 
عزػ مغ أكثخ  2600الإستبيانات السػحجة و التي تع التحقق مغ صحتيا مدبقا. شسمت عيشة البحث 

ت. مغ وحجة فخعية مغ مشطسات مختمفة مغ السجسػعات الرشاعية في كل مغ قصاعي الترشيع و الخجما
 حجسيا يتخاوح مغ السمكية الفخدية إلى شخكات كبخػ و كانت العيشة عذػائية )استصلبع مدحي(. 

خمرت إلى أف الشتائ  تجعع بذكل عاـ الفخضيات و أف الفعالية تختبط بشػع الثقافة و السعاييخ الثقاؼية 
ل حاسسة في إنذاء وتعديد مختبصة بشػع الؿيادة. و أف السيارات الؿيادية لمسجيخيغ و السذخفيغ ىي عػام
 السعاييخ الثقاؼية، كسا أنيا بجورىا ليا تأثيخ إيجابي عمى الفعالية التشطيسية. 

ولمجراسات السدتقبمية يقتخحػف بشاء نسػذج بحث يتزسغ عجد كبيخ مغ الستغيخات السدتقمة إلى جانب 
الييكل الػضيفي.. بالإضافة لسا  الؿيادة، كعػامل مسكغ أف تؤثخ عمى الثقافة التشطيسية مثل الأنطسة، و

 يسكشو أف يعدزىا كالأىجاؼ السحجدة و التكػيغ والتصػيخ و العقاب والثػاب و الؿيع. 

 البحث السدتقبمي في ىحا السجاؿ يسكغ أف يتزسغ بالتأكيج مجسػعة أوسع مغ الستغيخات. 

الدمػؾ الؿيادؼ و الخضا العلبقة بيغ الثقافة التشطيسية، بجراسة تحت عشػاف   Tafang Tsaiقاـ  
. ىجفيا فيع العلبقة بيغ الثقافة 2011ماؼ  14ونذخت في   BMCفي مجمة  (2011الػضيفي سشة )

 التشطيسية و الدمػؾ الؿيادؼ و الخضا الػضيفي لمسػضفيغ.

تخكد عمى مسخضات السدتذؽيات بتايػاف.   Across- Selectional Stusyاعتسج عمى دراسة مقصعية  
صالحة لمجراسة.  200استبياف و استعادة  300تع جسع البيانات بػاسصة استبياف مشطع، وتع تػزيع 
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. وتع استخجاـ تحميل الارتباط في Cronabach ولاختبار مػثػؾية البيانات تع تحميميا بػاسصة عػامل 
 لانحجار(.العلبقات بيغ الستغيخات الثلبثة )تحميل ا

 وكانت نتائجيا أف الثقافة التشطيسية مختبصة ارتباشا ايجابيا بالدمػؾ الؿيادؼ و الخضا الػضيفي. 

 

  

 

 

وخمرت الشتائ  إلى أف الثقافة التشطيسية ميسة لمغاية وتمعب دورا كبيخا ؼيسا إذا كانت سعيجة وبيئة صحية 
لمعسل فييا، تعدز الخوح التشطيسية لمسػضفيغ. وىحا يؤثخ عمى سمػكيع و مػاقفيع في العسل. و التفاعل مع 

 ضيفي. القادة جيجا يقجـ مداىسة أكبخ لمفخيق، وبالتالي يعدز الخضا الػ 

 التعاريف الإجخائية:  .7

ىي سمػؾ، و قجرة القائج عمى التأثيخ عمى سمػؾ مخؤوسيو وتػجيييع، و تحفيدىع و تػفيخ الخغبة  الكيادة:
و الجافع للبنجاز في العسل لجػ جساعتو، وقجرتو عمى التحكع في أساليب الؿيادة، وتقديع العسل، و تػزيع 

 ليجؼ السدصّخ لمسؤسدة. السياـ، وإدارة الأزمات بسا يتصمبو ا

ذخز الحؼ تتػفخ ؼيو سسات الؿيادة، و يعدزىا مغ خلبؿ تصػيخ ذاتو، وذلظ مغ خلبؿ ىػ ال القائج:
التجارب التي يسخّ بيا مع جساعة العسل. ىػ الذخز الحؼ يجفع مخؤوسيو لمؿياـ بالسياـ بجافع داخمي 

 دونسا أف يصبّق عمييع قػػ مفخوضة ومكخوىة. 

ىي مجسػعة الؿيع الفخدية و الجساعية و السبادغ و الأىجاؼ السذتخكة بيغ جساعة  التشعيسية:الثقافة 
العسل في السؤسدة، وىي التي تجعل أعزاء التشطيع يترخفػف عمى نسط مذتخؾ يعتبخ علبمة مسيدة 

 لسؤسدتيع. 

  

 القيادة

 الرضا الوظيفي الثقافة التنظيمية
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 الكيادة    الفرل الثاني: 

  

o .تسييج 
o .مفيػـ الؿيادة 
o الؿيادة. تعخيف 
o .أىسية الؿيادة 
o .مرادر الؿيادة 
o .ماـية الإدارة 
o .مذكلبت الؿيادة 
o .أنساط القائج 
o .صفات القائج 
o ىل الؿيادة عمع أـ فغ ؟ 
o .نطخيات الؿيادة 
o .الخلبصة 
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 :تسهيج

يتشاوؿ ىحا الفرل ضاىخة الؿيادة، كػنيا ضاىخة اجتساعية واكبت الإنداف مشح نذأة السجتسعات الأولى. 
يقػؿ  فاجتساع شخريغ أو أكثخ يتصمب نػعا مغ تشطيع العلبقات بيشيسا، ولا بجّ مغ تػلي أحجىع الؿيادة.

 رواه أبػ داوود.‹‹ إذا خخج ثلبثة في سفخ فميأمخوا أحجىع ›› الخّسػؿ صمى الله عميو و سمّع 

اسات في ىحا السجاؿ وىي مغ أقجـ السػاضيع التي شغمت السؤرخيغ و الكتاب و الفلبسفة، واستسخّت الجر 
ومع أنّيا قجيسة  حتى يػمشا ىحا. كسا أفّ التاريخ يحفل بقرز الشّجاح و الفذل لجيػد البذخ الؿيادية.

السشذأ، إلّا أفّ الاىتساـ بيا تدايج حتى تكاد تذكّل الفارؽ بيغ السؤسدات الشاجحة و الفاشمة في القخف 
السؤسدات بذكل عاـ " أزمة الؿيادة " و آثارىا السشعكدة الػاحج و العذخيغ. فسغ الأزمات التي تسخّ بيا 

عمى كلّ السدتػيات و السقرػد ىشا بأزمة الؿيادة، أزمة الأداء الؿيادؼ أو الجّور الؿيادؼ الحؼ يمعبو مغ 
يتدمّع ىحا الجّور ليكػف القائج. لحا فيػ مبتغى و ضالة السؤسدات و السشطسات. فالقائج يدتصيع أف يفعل 

عمى مجسػعتو ما لا تفعمو جساعات كبيخة مغ الشّاس. إذا فالؿيادة ىي جػىخ العسمية الإدارية  بتأثيخه
ومفتاح تحقيق الشّجاح. وعمى ىحا يتصخؽ الفرل التّالي لساـية الؿيادة و أنساشيا و أىسيتيا و عجّة جػانب 

 أٌخخػ ميسة في صشع الفارؽ. 

   

 ‹‹في كيفيػة ؾيادة العجيػج مغ الأفخاد السذكمة الخئيدية في أؼّ تشطيػع تكسغ ››  

         .Bakke & Arggris 
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 مفهؽم الكيادة:  .2

عغ ابغ دريج. أؼ قاد الخّجل بعيخه، أمّا شارؽ  في المغة العخبية استخخج ىحا السرصمح مغ الفعل قاد
الجّابة أؼ جخّىا مغ وقاد فداؽ الجّابة أؼ دفعيا مغ الخمف،  الفعل )قاد( عكذ ساؽ. »سػيجاف يقػؿ أفّ 

وىشا لمجلالة عمى أفّ القائج دائسا يدبق السقتاديغ، أؼ أفّ مكانو في السقجمة كالجّليل و السخشج و  « الأماـ
 القجوة.

  Archienوىي مذتقة مغ الفعل  إلى اليػنانييغ.  Leadership ويخجع البعس أصل كمسة الؿيادة
وتعػد الكمسة في الأصل إلى  . ومعشاه يقػد أيزا. Agerوىػ يتّفق مع الفعل اللبتيشي  سعشى يقػد.ب

Archon  .وكاف الاعتقاد الدائج في الفكخ اليػناني و  وىػ الحاكع الأوّؿ في أثيشا القجيسة. أؼ الأرغػف
إذف الؿيادة  اللبتيشي أفّ الأفعاؿ الدابقة تشقدع لجدأيغ: بجاية يقػـ بيا شخز واحج، وميسة يشجدىا آخخوف.

يحيلبف عمى   Leadershipو الؿيادة   Leaderالقائجمفيػمي  "دلة. وىكحا فإفّ تسادية متباعلبقة اع
 ( 36") رؤػ التخبية، العجد  تأثيخ واقعيّ في الأشياء

 Le Prince deفي   To Leadفي انجمتخا في القخف الثالث عذخ مغ الفعل  Leaderضيخ مرصمح 

Dilbert  الحؼ كتبوScolt Adams  نفدي لأنّيا تحجث عشجما يجتسع اثشاف  –بُعج اجتساعي ، وليا
فأكثخ ويتفاعمػا لتحقيق ىجؼ ما و تتسيد بتأثيخ أحجىع عمى الآخخ. وىي ضاىخة اجتساعية لأنّيا مختبصة 
بالػجػد السذتخؾ. تعسل مغ خلبؿ فيع الجساعة و إشباع حاجاتيا تساشيا مع الأىجاؼ، كسا أنّيا تتأثّخ 

ية و الدياسية و الثقاؼية، وتؤثخ فييا أيزا. فسخصئ مغ يطغّ أفّ الؿيادة ضاىخة فخدية بالعػامل الاقتراد
 ذاتية، فيي تخز وحجة الجساعة.

 تعخيف الكيادة:  .2

عسمية تأثيخ عمى جساعة  »عمى أنّيا    I.W.Bigorsو بيجػرس   Ordway Tedيتّفق اردواؼ تيج 
 (48: 2005خػاجة،  عبج العديد.) «لتػجيو الدمػؾ نحػ أىجاؼ مذتخكة 

الؿيادة ىي عسمية التأثيخ في أنذصة مجسػعة مغ الشاس وفي جيػدىا ؼيسا  »  Stogdill ويقػؿ ستػججيل
 (06: 2006)فيػنا. إلدا دنت،  » يتعمق بػضع الأىجاؼ وتحؿيقيا
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وجعميع قجرة و ميارة التأثيخ و إقشاع الآخخيغ  »ؼيججاف أنّيا   Flumerو فمػمخ   Kohnأما كػىغ 
عبج العديد. ) « ػغ غايات مشذػدةيخغبػف في تحقيق أىجاؼ معيشة، وتشديق جيػدىع وتػجيييع لبم

 (48: 2005خػاجة، 

و  «ز السياـ السحجدة بحساس و إخلبص فغّ التأثيخ في السخؤوسيغ لإنجا »ويحكخ عبج الغفّار حشفي أنّيا 
ويتصخؽ عسخ ماىخ  مغ وجية نطخه فيي القجرة عمى حثّ و تحفيد الأفخاد للئنجاز ما تخغب الؿيادة ؼيو.

محسػد ليا برفة  الديصخة عمى إدارة العسل الجساعي الكمّي داخل الجساعة، و تػلي مدؤولية الترخؼ 
 (48: 2005عبج العديد. خػاجة، ) في شؤوف أفخادىا وتػجيييع نحػ ىجؼ معيغ.

إذف فالؿيادة ىي الجدخ الحؼ يدتعسمو السدؤولػف ليؤثخوا عمى سمػؾ وتػجيات السخؤوسيغ، ليخبصػا بو 
أؼ سمػؾ تفاعمي بيغ القائج و الجساعة. ومغ ىشا  بيغ تحقيق أىجاؼ السشطسة و تحقيق أىجاؼ الفخد.

 نلبحع أفّ الؿيادة تتكػف مغ ثلبثة عشاصخ: القائج ، الجساعة، اليجؼ.

ػ الذخز الحؼ يدتعسل نفػذه و سمصتو و مكانتو و شخريتو، ليؤثخ عمى سمػؾ ى القائج: -
 وتػجيات الأفخاد مغ حػلو، ليػجييع نحػ إنجاز أىجاؼ معيشة.

  مجسػعة أفخاد تجسعيع أىجاؼ مذتخكة.الجساعة:  -
  ىػ الشتيجة التي يدعى الفخد لبمػغيا في الشياية.الهجف:  -
 :الخرائز و القجرات و السؤىلبت و الاستعجادات التي تجعل ىي مجسػعة مغ  » الكيادة الإدارية

وىي عبارة عغ "قػة" يدتسجىا مغ مرادر متعجدة، وبػاسصتيا  الخئيذ قادرا عمى التػجيو والإشخاؼ.
سمػكياتيع يسكشو إحجاث التفاعل بيشو و بيغ مخؤوسيو.بذكل يكػف معو قادرا عمى التأثيخ الإيجابي في 

عبج العديد. خػاجة، ) « يا نحػ ما يخيج و يخغب في تحؿيقو، وتػجييو مذاعخىع و اتجاىاتيع
2005 :49) 

ومجاخل أخخػ لمؿيادة عخّفتيا بأنّيا  وتختمف التعاريف، مشيا مغ يشطخ ليا مغ زاوية ومشطػر شخري،
 فعل أو سمػؾ القائج الحؼ يحجث تغييخ بجاخل الجساعة. وعمى الخغع مغ تعجد التعاريف التي تعّ شخحيا،

 إلّا أنّيا تذتخؾ في نقاط و عشاصخ أساسية، نحرخىا ؼيسا يمي: 

  Processعسميةالؿيادة  -
  Influenceالؿيادة تأثيخ -
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  Group الؿيادة تشذأ داخل الجساعة -
 Goel Attaiment     الؿيادة ليا ىجؼ محجد  -

فإنّيع جسيعا عميو  و .إذف ىي عسمية مغ خلبليا يؤثخ فخد في مجسػعة أفخاد لتحقيق ىجؼ مذتخؾ
كسا أفّ الأخيخ ىػ مغ  لقائج. ػف يذتخكػف في عسمية الؿيادة، فالقائج يحتاج إلى تابعيغ، والتابعػف يحتاج

تقع عمى عاتقو مدؤولية إنذاء العلبقة. مدتخجما بحلظ قجرتو عمى الاتراؿ، مع حسل عبء السحافطة 
 عمى ىحه العلبقة.

 أهسية الكيادة:  .3
التػازف بيغ حاجات الفخد و حاجات  ي تعتبخ جػىخ الفعالية التشطيسية.تحقيق نقصة التػازف، الت -

السشطسة، بيغ رغبات العسلبء و مرالح العامميغ و السالكيغ، بيغ السشتجات القجيسة الشاجحة و 
، بيغ الارتباط الذجيج بالساضي و  السشتجات الججيجة السصمػبة، بيغ الفػضى العارمة و الشطاـ الرارـ

 (18ىػج نحػ السدتقبل )خلبصات كتب السجيخ ورجل الأعساؿ، العجد الانجفاع الأ
 العسل عمى نذخ روح الإخاء و الاندجاـ بيغ أعزاء الجساعات. -
 العسل عمى تساسظ الجساعة، وتكتيل جيػدىا و تػجيييا لتحقيق السرالح السذتخكة. -
الخصط واختيار مداعجة الجساعات عمى الاتفاؽ عمى الأىجاؼ التي يجب تحؿيقيا، ووضع  -

 الػسائل السشاسبة و تػفيخ السػارد و الإمكانيات اللبزمة لتحقيق ىحه الأىجاؼ.
ليذ فقط لخمق العلبقات الاجتساعية الدميسة بيشيع، ولكغ أيزا  تػجيو تفاعل أعزاء الجساعات. -

 لإيجاد تمظ العلبقات بيشيع و بيغ غيخىع مغ الجساعات الأخخػ.
عمى أعزائيا، مسا  و استسخارىا، وإزالة أؼّ خػؼ أو قمق يديصخ العسل عمى حساية الجساعات -

 يداعجىع عمى الشجاح في تحسّل مدؤولياتيع.
مداعجة الأفخاد عمى الشسػّ كأعزاء في جساعات، ومداعجة الجساعات عمى الشسػّ و التقجّـ  -

 كػحجات في السجتسع.
)رؤػ تخبػية،  .الأوضاع كسا ىيتحجيج متى يدتجيب الؿياـ بالتغييخ، ومتى يفزل الإبقاء عمى  -

 (.36العجد 
التأثيخ في عسمية التججيج بصخؽ مختمفة، ودفع السجسػعة إلى التػجو جساعيا نحػ السدتقبل و  -

 ترػر بشاء صيخورتيع بشذاط.
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 »: وبػصفيا ديشامكية، حيث يقػؿ عمى أىسية الؿيادة كسبجأ.  Sergiovanniيؤكج سيخجيػفاني  -
حيث تتسػضع الأولػيات. ومغ خلبؿ تحجيجىا مغ  إلى معخفة ما ىػ ميع، أنّيا تدتجيب لحاجاتشا

السسكغ إيقاظ و بشاء وتشسية السعشى، وتفديخ الجػانب الثقاؼية الخئيدية التي تجعل الاستثسار مذػقا و 
 (.36، العجد رؤػ تخبػية« )  دالا

 إقامة علبقات عسل أكثخ فاعمية و ميشية. -
بالتداـ الأغمبية، مع خمق مشاخ البحث الجساعي و حل السذكلبت و تقجيع الأىجاؼ بصخيقة تدسح  -

 التعمع السدتسخ.
 ىي صمب عسمية التغييخ. ولا تحجث الأخيخة دوف ؾيادة. -

 مرادر الكيادة:  .4
 :مرادر نعامية )رسسية( و فيها .4.2

 :وىع القادة السعيشػف مغ شخؼ الدمصة الستسثمة بالجساعة السحمية )الجولة(، وىع  وضعية الشفؽذ
السدؤولػف عغ إيراؿ التػجييات الرادرة مغ الدمصة السشطسة، وضساف سيخ الجسيع في الاتجاه 

 نفدو.
 :وىشا يذغل القائج عمى أساس تفػيس سمصة، يكػف غائبا و محجود زمشيا. الؽضعية الانتقائية 

 :  نعامية )ييخ رسسية( و فيهار لامراد .4.2
 :يذتغل قائجا ىشا عمى أساس الاعتخاؼ بالكفاءات التي شػرىا في السجاؿ السيشي.  الخبخة السهشية 
 :قجرة الأشخاص عمى تعبئة الآخخيغ، ودفعيع إلى تبشي ىجؼ مذتخؾ، وبثّ  الذخرية الكاريدمية

ز يشجح  في الإقشاع و التأثيخ، يجحب و روح الحساس و الإيساف. وىحه الرػرة الشسصية لمقائج، شخ
 يجعل الآخخيغ يحتخمػنو. يُغخؼ وفي الػقت نفدو صارـ و يُخيف.

 :تكػف الؿيادة ىشا شكلب مغ أشكاؿ الخبخة. لكشيا تيتع أساسا بجيشامكية التغييخ و تصػره  حدب التشعيػ
صاقات وتشطيع العسل، التشطيسي أكثخ مغ مزسػنو، وىشا القائج يعتبخ مػردا لا يعػض في خمق ال

 والاقتخاح و التفاوض و الاشتغاؿ كػسيط.
 :يدتسج تأثيخه ىشا و في ىحه الحالة مغ انجماجو داخل الذبكات التي  السؽقع داخل الشعام الاجتساعي

تتجاوز السؤسدة، والتي يُؿيع بفزميا روابط مع مؤسدات أخخػ، أو أشخاص مػارد وحتى 
 الية.السحتزشيغ أصحاب السداعجات الس
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 ما هي الإدارة ؟ .5
  :الإدارة

 (.الآخخيغ )تعطيع الجانب الإندانيانجاز الأعساؿ مغ خلبؿ  :فؼ   -
 (. لأىجاؼ )تعطيع الجانب الاقترادؼىي الاستخجاـ الأمثل لمسػارد الستاحة و تحقيق ا :عمػ -

التخصيط و التشطيع و ائف الإدارة كعسمية تتكػف مغ وضؼ معيشة )ىي الؿياـ بػضائف معيشة لتحقيق أىجا
 (. الخقابة

 ىي فغّ تصبيق العمع في السػاقف الإدارية. عمػ و فؼ  : -
 (06: ص 2008 . جاد الخب،)سيج محمدمقارنة بيؼ الإدارة و الكيادة:  ( يؽضح لشا22رقػ ) ججول

 السقارنة الإدارة/السجيخ الؿيادة/القائج
 الجػانب الشفدية/السعشػية/العاشؽية.

 عاشؽية.عسمية 
 يؤثخ عمى عػاشف السخؤوسيغ.

 الجػانب العقمية/السشصؿية .
 عسمية عقمية.

 يؤثخ عمى عقػؿ السخؤوسيغ.
 التخكيد

 السخاشخة/التغييخ/الجيشاميكية/الإبجاع.
التخصيط/الكفاءة/القػاعج/القػانيغ/الاجخاءات/الخقابة/الحدابات/العسل 

 السكتبي.
 الاىتسامات

الأداء و نفذ الػضائف مع اختلبؼ 
 السيارات ) الصخيقة (.

 الػضائف التخصيط/التشطيع/التػجيو/الخقابة.

 بشاء العزػية و تساسظ الجساعة.
 تحقيق الأىجاؼ التشطيسية.
 تحقيق أىجاؼ السخؤوسيغ.

 الأىجاؼ تحقيق الأىجاؼ التشطيسية.

 يبتكخوف/يحخكػف/يصػروف/يبجعػف.
 يدألػف ) ماذا ؟ و لساذا ؟ (.

 يجيخوف/يخاقبػف/يشطسػف/يقمجوف/يقبمػف الخوتيغ.
 يدألػف ) كيف ؟(.

 الفخؽ 

 فعل الأشياء فعل الأشياء بصخيقة صحيحة. فعل الأشياء الرحيحة.
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 مقارنة بيؼ الإدارة و الكيادة مؼ وجهة نعخ الباحثيؼ: ( يؽضح لشا 22رقػ )ججول 

 الإدارة العالِع الؿيادة
 التغييخ.
 الحخكة.

 عمى تػجيات.مبشية 
 تػضح الرػرة  كاممة.

 بشاء الخؤية السدتقبمية شػيمة السجػ.
 إحجاث التغييخات.

Koher 1990 

 الاتداؽ.
 الشطاـ.

 انجاز مياـ تفريمية.
وضع ججاوؿ زمشية قريخة إلى متػسصة السجػ. 

 تػفيخ مػارد ضخورية.

 يفعمػف الأشياء الرحيحة ) القادة (.
Bennis/Nanus 

1985 
 الأشياء بذكل صحيح ) السجراء (.يفعمػف 

 علبقة سصحية أحادية الاتجاه. Rost 1991 علبقة تأثيخية متعجدة الاتجاىات.

 
 تغييخ الأفكار بجلا مغ الاستجابة ليا.

 تحجيج الخيارات الستاحة.
 نذصػف عاشؽيا.
 تػسيع الخيارات.
 تغييخ تفكيخ الشاس.

Zalezanik 1977 
 السجيخوف متفاعمػف .

 مغ أجل حلّ السذكمة.العسل 
 أدنى حجّ مغ العاشفة.

 

ندتخمز إذف أفّ الإدارة و الؿيادة مفيػميغ متكامميغ و غيخ متخادفيغ، وىشاؾ مداحات مذتخكة بيشيسا. 
 قج يكػف الفخد :

 .مجيخا و قائجا ناجحا 
  قائجا فاشلب.مجيخا ناجحا و 

 ( يؽضح لشا السداحة السذتخكة بيؼ الإدارة و الكيادة22شكل رقػ )

  الإدارة المٌادة

النماط المشتركة 

بٌن الإدارة و 

 المٌادة 
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 مذكلات الكيادة:  .6

عػامل نقرج بالسذاكل ىشا السعيقات التي لا تدسح لمؿيادة بالؿياـ بأىجافيا التشطيسية السدصخة، فيشاؾ 
 :تداىع في فذل السيسة. مشيا

 :في القصاع الحكػمي بذكل خاص، يكثخ تعييغ القجماء في الػضائف التي تتصمب  قيادة الأقجمية
الؿيادة، رغع أنّو قج لا تتػفخ في بعزيع شخوط و سسات الؿيادة، وليذ ليع ميارات و قجرات كاؼية 

 لمتأثيخ عمى الجساعة.
 :وعجـ رغبتو في يحدب عمى استسخارية الؿيادة غخور صاحبيا،  الكيادة بيؼ الاستسخارية و التغييخ

إحجاث التغييخ. ليذ عمى مدتػػ الجساعة و لا في نفدو، بل في صعػبة تخؾ السكاف لغيخه مسغ 
 تتػفخ فييع القجرة عمى استلبـ مشربو.

 :فكثخة القػانيغ و المػائح و الشطع التي تقيج سمػؾ القائج عائق، و  سمب القائج الكثيخ مؼ صلاحياته
 ي قج يخاىا ىػ داعسة للؤىجاؼ التشطيسية.بالتالي تحجّ مغ صلبحياتو الت

 :والخغبة في التخؾية إلى وضائف  تعجد السدؤوليات الإدارية تعجد الكيادة و تزارب اختراصاتهػ
ؾيادية ليذ ليا ما يبخرىا، يشت  عشو تعجد القادة و مدؤولياتيع دوف داعٍ كحلظ الشداعات لأفّ كلّ واحج 

 يخيج أف يثبت نفدو و وجػده.
 القائج بحاجة دائسة لتصػيخ مياراتو، وخبخاتو التقشية و الإندانية، ليدقط  تشسية السدتسخة لمقائج:عجم ال

حزػر الجورات التجريبية التي كثيخا ما تكػف غيخ مجروسة و غيخ فعالة و تقترخ في معطع الحياف 
 الحؼ يكػف مثاليا ججّا بعيج عغ التصبيق. عمى أسمػب السحاضخة الشطخؼ.

 لا يسكغ لأؼ قائج مسارسة مدؤولياتو إذا لع يكغ لجيو  لقائج السحجودة في الإثابة و العقاب:إمكانية ا
 فخصة إثابة العساؿ السجتيجيغ و عقاب الستقاعديغ.

 :كمسا ارتقي القائج لسختبة أعمى، كمسا احتاج  نقص السهارات الدمؽكية و الإندانية لجى القادة
الاحتكاؾ السباشخ  نو يجب عميو التأثيخ عمى مجسػعة كثيخة دوف كػ  لسيارات إندانية أكثخ مغ التقشية.

 شخرية. ةدوف معخفو معيع 
 الشجاح ليذ أكثخ مغ فغّ : "قزاء القائج مععػ الؽقت في أعسال لا تترل اترالا مباشخا بالكيادة

وتخكيا لحا يجب عمى القائج التشدّه عغ السياـ الخوتيشية، " غيخ الزخوريةإىساؿ الأعساؿ و السياـ 
د جساعتو عمى حلّ السذاكل معا. لمعساؿ الآخخيغ. وليذ الاعتساد عمى حمػلو  كسا أنّو يجب أف يُعػِّ
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و أفكاره فقط في تػافو الأمػر، حيث أنّو مطيخ مغ مطاىخ سػء التشطيع )خلبصات كتب السجيخ و 
 .(18رجل الأعساؿ، العجد 

 
 أنساط الكيادة:  .7

 (.27-26: ص2010 . الفاضل،محمد) ة إلى ثلبثة محاور أساسية.تشقدع مغ وجية نطخ عمساء الإدار 

 (. ء )الاىتساـ بالأفخاد و الإنتاجمغ حيث الفاعمية في الأدا 
 .مغ حيث مخكد اتخاذ القخار 
 .مغ حيث أسمػب إثارة دوافع العسل لجػ السخؤوسيغ 

لكلّ مغ شبيعة ييا مػجية تكػف اىتسامات الؿيادة الإدارية ف مؼ حيث الفاعمية في الأداء: .7.2
 :أنساط (05) العسل )الإنتاج( وشبيعة العامميغ )السخؤوسيغ(. تحتػؼ عمى خسذ

 (: لا يداىع القادة ىشا في فقيخة: )ؾيادة 1.1 نتاج، و اىتساـ ضعيف بالأفخاداىتساـ ضعيف بالإ
 تحقيق الأىجاؼ التشطيسية، و كحلظ يبحؿ أدنى جيج يكفي لبقائو عزػ في السشطسة.

 (: يؤدؼ الاىتساـ الدائج متدمصةؾيادة : )1.9 ؿٍ بالإنتاج و اىتساـ ضعيف بالأفخاداىتساـ عا
 بالإنتاج مغ شخؼ القائج ىشا إلى انخفاض الخوح السعشػية و الإنتاجية معا.

 (: يؤدؼ ىحا الشسط إلى علبقة إندانية ؾيادة: )9.1 اىتساـ ضعيف بالإنتاج و اىتساـ عاؿٍ بالأفخاد
 بيغ الأفخاد. جيّجة وشعػر بالخضا

 (: يخكّد القائج ىشا : )ؾيادة متكاممة9.9 اىتساـ عاؿٍ بالإنتاج و اىتساـ عاؿٍ بالأفخاد عاؿٍ بالأفخاد
، ويحاوؿ الحرػؿ عمى إنتاج جّيج، عغ شخيق بشاء علبقات جيّجة مع لعمى روح الفخيق في العس

 ويعتبخ ىحا الشسط السثاليّ. الأفخاد.
 يتسيّد ىحا الشسط بالسخونة و التػازف. 5.5 لأفخاداىتساـ معتجؿ بالإنتاج و ا : 

ة الخسدة مدتخمرة مغ الذبكة الإدارية التي وضعيا كلّ مغ بلبؾ و مػتػف يوىحه الأنساط الؿياد
Blake&Mouton   (./ الاىتساـ بالإنتاجالاىتساـ بالأفخاد اف حجّدا أسمػبيغ لدمػؾ القائج )المّح  
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 ( 72: ص2017 . عبج الخزاؽ ىاشع،)عادؿ: مخطط نعخية الذبكة الإدارية( يؽضح لشا 23شكل رقػ )

 

 الأفخاد             

 الإنتاج

 

 

 

9,1 
ؾيادة 
      إندانية

ؾيادة 
 متكاممة

9,9 

         

         

    

ؾيادة 
     معتجلة

    
5,5 

    

         

         

 ؾيادة
        فقيخة

ؾيادة 
 متدمصة

1,1 
       

1,9 
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 مؼ حيث مخكد اتخاذ القخار:  .7.2
 :مخكد الدمصة واتخاذ القخار بيغ يجيو، ولا يدسح لمعامميغ  ىػ القائج الستدمط. الشسط الأوتؽقخاطي

إنّو يخسع و يحجّد كلّ شيء و ما عمييع إلّا التشفيح. والقائج  بالاشتخاؾ في مشاقذة العسل و أوضاعو.
السدؤولية، وىحا الشػع مغ الؿيادة لا يذجع الأفخاد عمى الخمق و الإبجاع، في ىحه الحالة يتحسل كلّ 

مسّا يجعميع يفخّوف مغ السدؤولية خذية الفذل و العقاب. ويسكغ تحجيج الدّسات العامة لمؿيادة 
 الأوتػقخاشية :

 بخوز الشدعة العجائية بيغ الجساعة و ضعف الارتباشات. -
 اء الجساعة.ضعف التفاعلبت الاجتساعية بيغ أعز -
 عجـ القجرة عمى أداء الأعساؿ إلّا مغ خلبؿ الإشخاؼ السباشخ. -
يتّرف الجػّ العاـ بانخفاض السعشػيات، وضعف التساسظ و ارتفاع الذكاوؼ ومعجّؿ الجّوراف  -

 و الػياب.
 محتػػ الاترالات. ضعف قشػات الاتراؿ، و -
و، مسّا يشعكذ سمبا عمى الإنتاجية بخوز ضاىخة عجـ الانجفاع الحّاتي نحػ العسل أو الاىتساـ ب -

 (27-26: ص2010 . الفاضل،)محمد عمى السجػ البعيج.
 :ىحا الشػع مسغ يذاركػف الدمصة مع الجساعة ويأخح رأييع في معطع قخاراتو، وبالتالي  الشسط السذارك

وتؤدّؼ إلى زيادة التداـ العامميغ بتشفيح  ،يسكغ أف تكػف القخارات جيّجة تعكذ الكثيخ مغ وجيات الشّطخ
وىحه السذاركة بيغ القائج و مخؤوسيو تشت  عشيا الخوح  ىحه القخارات، لأفّ ليع دور في اتخاذىا.

 السعشػية للؤفخاد و زيادة ولائيع، كسا يذعخ الفخد بأىسيتو و ؾيستو في السؤسدة.
 : فعمى العكذ تساـ مغ القائج  "  Laisser faireوىحا يعشي بالفخندية " دعو يعسل  الش سط الحخ 

فغالبا ما  الأوتػقخاشي في مخكدية اتخاذ القخار، فإفّ ىحا الشسط تكػف عسمية اتخاذ القخارات لا مخكدية.
جاؼ وانجاز العسل. ويعتسج عمى جساعة العسل في وضع الأى ،يتجشب القائج السدؤولية و الدمصة

سة و الفعالة لأنّو يشقرو الحساس و الحػافد لعسل ذلظ، وبالتالي لا يسارس الؿيادة الدميالقائج ىحا و 
فإفّ تأثيخه عمى سمػؾ الأفخاد محجود. ىحا الشسط يشجح عشجما يتعامل القائج مع أفخاد ذوؼ مدتػيات 

 :ويسكغ إبخاز سسات ىحا القائج في عقمية و عمسية عالية، كسا ىػ الحاؿ في الأبحاث و الجّراسات.
 الكاممة للؤفخاد في انجاز السياـ دوف تجخل.إعصاء الحخية  -
 عجـ السذاركة في أعساؿ السخؤوسيغ. -
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 عجـ إعصاءه السعمػمات لمسخؤوسيغ إلّا عشجما يُدأؿ. -
ضعف التساسظ و ضيق العلبقات الاجتساعية، وضعف الخوح السعشػية و عجـ التعاوف في  -

 (27-26: ص2010 . الفاضل،)محمد انجاز السياـ.
 صفات القائج:  .8

اختمف العمساء و الباحثػف في كػف الؿيادة صفة يستمكيا الأفخاد، أو علبقات بيغ الشّاس في السػاقف 
دراسة  124( حمّل فييا  1947 – 1904الاجتساعية. ففي دراسة مدحية لدتػدجيل مابيغ عاميّ ) 

عػامل الذخرية: الخخج بسا يمي: متػسّط القجرات الؿيادية تحجّدىا عػامل تدتشج لمسػاقف لا  لمدّسات.
(، ونذخت سشة رة، السثابخة، الشدعة الاجتساعيةالحّكاء، اليقطة، الثقة بالشّفذ، البريخة، السدؤولية، السباد)

دراسة أخخػ،  163( حمّل فييا  1970 -1948الجراسة الثانية لدتػدجيل كانت مابيغ عاميّ )  .1948
 : رية و العػامل السختبصة بالسػقفوخخج بسا مفاده أفّ الؿيادة تحجّدىا العػامل الذخ

 الشدعة لتحسّل السدؤولية و انجاز السياـ. -
 السثابخة السدتسخة في تحقيق الأىجاؼ. -
 الجخأة و الأصالة لحلّ السذكلبت. -
 ندعة السبادرة في السػاقف الاجتساعية. -
 الثقة بالشّفذ و الذعػر باليػية الذخرية. -
 ؿ.الأفعالاستعجاد لقبػؿ نتائ  الترخفات و ا -
 الاستعجاد لتحسّل الزغػط الذخرية. -
 التأخيخ.و  تعجاد لمتعامل مع حالات الإحباط الاس -
 القجرة عمى التأثيخ في سمػؾ الآخخيغ. -
 القجرة عمى بشاء نطع اجتساعية تفاعمية لتحقيق الأىجاؼ السحجدة. -

ادة نتيجة و أضيخت أفّ الق 1400دراسة مذابية، فحز فييا أكثخ مغ  1959عاـ   Mannأجخػ 
خارج الحكاء، الحكػرية، التػافق، الديصخة، الاىتساـ بسا ىػ عمى الدسات التالية بذكل قػؼّ: )يتػفّخوف 

 (.الحات، الشدعة إلى السحافطة
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الجافع، الخغبة في الؿيادة، الأمانة و السرجاؾية، الثقة : )اتخيظ ولػؾ ىحه الدّسات خاصةويقػؿ كيخؾ ب
 (.ة العسل، معخفبالشّفذ، القجرة السعخؼية

و  مكتدبة. يسكغ تعمّسيا »قانػف لا يقبل الججؿ في الؿيادة، أنّيا  21كسا يؤكّج جػف ماكدػيل في كتابو 
الاحتخاـ، الثقة، التػقيت " أؼ معخفة كيف؟ و أيغ؟ و متى؟ "، الحجس و ) « مغ القػانيغ التي وضعيا ليا

يقرج معخفة القائج بأىسية الاتجاه و تحجيجه مدبقا، التخسيغ " مغ خلبؿ الخبخة و السعخفة "، الؿيادة " وىشا 
مع العسل عمى تختيب الأولػيات و الإيساف و السخونة و تػقع السذاكل "، الشّسػ " أؼ تعمّع ما تجيمو 

لتدتخجمو ؼيسا بعج "، الشرخ " وىشا يخكّد عمى تحسّل السدؤولية "، التأثيخ " السعيار الحقيق لمقادة مغ 
علبقاتيع و حجسيع "، تحجيج الأولػيات " بسعخفة السصمػب و الإشلبع عمى الشات  "،  خلبؿ شخرياتيع و

تفػيس الدمصة "إعصاء جدء لمجساعة دوف تصفل "، الرػرة " أؼ تشاسق ترخفات القائج مع أفعالو "، 
دة لا السعشػؼ "، الإرث " أؼ ماذا تخؾ خمفو، فحجسو في السؤس –الإقشاع، الارتباط " التأثيخ العاشفي 

  مغ خلبؿ وجػده ، بل عشج غيابو " نحكع عميو

إذا فالقائج الشاجح ىػ القادر عمى حذج و تحخيظ الجساىيخ و التشديق بيغ الأىجاؼ التشطيسية و 
الاحتياجات الفخدية لجساعتو. مغ خلبؿ تػفخه عمى صفات متعجدة كالقجرة العقمية العالية و الخبخة الإدارية 

ات الفشية و الاترالية، بالإضافة لمتػافق الشفدي و الاجتساعية و الجيسقخاشية و القجرة و التشطيسية، والسيار 
 عمى اتخاذ القخار و عجّة سسات أخخػ كلّ باحث يشطخ ليا مغ زاوية معخفتو.

 هل الكيادة عمػ أم فؼ  ؟ .9

يا العسمية التي سبق و ذكخنا أفّ الؿيادة ىي محرمة التفاعل بيغ القائج و السخؤوسيغ و السػقف، كسا أنّ 
 فيل ىي عمع أـ فغّ ؟ تؤدؼ للئبجاع في بيئة العسل.

 :ىػ استخجاـ أدوات و أساليب مشيجية و مشصؿية تعكذ نتائ  واحجة و ثابتة متفق عمييا. العمػ 
 :  ىػ ميارة و خبخة و مخونة و تقجيخ شخري في مختمف الأمػر و السػاقف. الفؼ 
 :لأنّيا تعتسج عمى استخجاـ الػسائل و السشاى  العمسية التي تديج مغ كفاءة الؿيادة. مشيا:  الكيادة عمػ 

 استخجاـ التشبؤ. -
 البخمجة الخصية، ..(.استخجاـ الأساليب الكسية ) -
 الارتباط، و الانحجار، ..(.استخجاـ الأساليب الإحرائية ) -
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 ..(.الؿياس في دراسات الججوػ، استخجاـ الأسذ الاقترادية ) -
 التحميل السالي، التخصيط السالي ..(.استخجاـ الأساليب السالية ) -
 : ىشاؾ دائسا حاجة ممحّة لمسيارات الدمػكية و الفشيّة و الذخرية للبستجابة لمسػاقف  الكيادة فؼ 

 الستغيخة.

نطخية "الفغّ الؿيادؼ" وىي كفغّ تعتسج عمى نطخيات عجّة مشيا: نطخية الخجل العطيع، نطخية الدّسات، 
 (. ونحتاج في فغّ الؿيادة إلى ما يمي: سػقؽية .. )سشتصخؽ ليا ؼيسا بعجالؿيادة ال

 كيؽية و سخعة الترخّؼ في السػاقف الصارئة. -
 كيؽية التعامل مع الطخوؼ سخيعة التغييخ. -
 ميارة التعامل مع الأسػاؽ التشافدية السزصخبة. -
 .ميارة حلّ السذكلبت و معالجة الزغػشات و الرخاعات -

الؿيادة عمع و فغّ في آفٍ واحج، والاستخجاـ الأكثخ لأؼٍّ مشيسا يخجع لمسػقف الؿيادؼ و  » :ندتخمص
 (04: ص2008 . جاد الخب،سيج محمد«. )  شبيعة القائج و السخؤوسيغ. وكلّ ىحا يذكل لشا كفاءة ؾيادية

 

 

   

 

 كفاءة ؾيادية        

     

 ( يؽضح لشا الكفاءة الكيادية 23شكل رقػ )

 

 نعخيات الكيادة:  .22

 مرإوسٌن     لائد

 

ي
ف لٌاد

مول
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 "القادة يػلجوف ولا يُرشعػف"  نعخية الخجل الععيػ: .22.2

استشجت إلى افتخاض أفّ  تعجّ ىحه مغ أقجـ نطخيات الؿيادة، ويخجع تاريخيا لعيج الإغخيق. 
يػلجوف قادة ولجييع مسيدات و خرائز الأحجاث و الشتائ  العطيسة يقػـ بيا رجاؿ عطساء. وأفّ القادة 

يخغب بيا أتباعيع، وتفتخض ىحه الشطخية أفّ التغيخات التي تصخأ عمى الجساعة إنّسا تتعّ عغ شخيق شخز 
ت الؿيادية، ما لو قجرات غيخ عادية. وُجّيت ليحه الشطخية عجّة انتقادات مشيا أنّيا لا تؤمغ بتشسية السيارا

 (.59: 2013عدات. كخيع عجواف، ) كيا أو لا.يتبعػف مشي  إمّا تستم فيع

عمى أنو لا يسكغ لمفخد أف  ًؤكجاىحه الشطخية قجميا الفيمدػؼ تػماس كارليل في القخف التاسع عذخ، م
( ومغ أبخز 23: 2011)ماججة، الجارودؼ،  دوف سسات خاصة بو تسيده عغ غيخه مغ الشاسً يكػف قائجا

 الجعاة إلييا فخانديذ جالتػف، حيث قجّـ عجيج البيانات الإحرائية والػراثية تأكيجا لمشطخية. 

سات: .22.2  "نحتاج بزعَ سسات أساسية لمؿيادة" نعخية الد 

تؤكج  . حيث، بجاية مغ القخف العذخيغاىتست ىحه الشطخية بالدسات أو الرّفات الذخرية لمقائج 
عمى أفّ اجتساع صفات معيشة لجػ فخد تجعل مشو مؤىلب ليكػف قائجا، فالدمػكيات الستعمقة بالعسل و 

الدمػكيات الستعمقة بالعلبقات الاجتساعية تجتسع لتؤثخ عمى الأفخاد. وبالتالي دفعيع لتحقيق اليجؼ. ومغ 
حسجاف إسساعيل و السخكد الاجتساعي ) أبخزىا كسا سمف الحكخ: القجرة عمى الانجاز، السدؤولية، السذاركة

(. يعيبيا وضع قائسة حرخية لمدسات، كسا قج تفذل في اتخاذ السػقف 22: 2015و عمياء حديغ. 
أحيانا بعيغ الاعتبار، والشقج العمسي السػجّو ليا ىي أنّيا أصلب نتيجة " ترػرا غيخ مػضػعي مدبق 

 بػجػد سسات ".

 وشة بسصابقة أسمػب القائج مع السػقف " " الؿيادة مذخ  الشعخية السؽقفية: .22.3

وأفّ نػعية القادة  يختبط مع السػاقف الؿيادية تعتسج ىحه الشطخيّة عمى أفّ سسات القائج و أسمػبو » 
كػنيسا  Hersy, Blanchardبلبنذارد يتّفق معيا ىيخسي و  . و « تختمف حدب السػاقف و الطّخوؼ

أفّ نجاح القائج لا يعػد لأسباب خارجية و إنّسا لمخّبط بيغ  و عجـ وجػد أسمػب ؾيادؼ مثالي. »يفتخضاف 
وتقػـ ىحه ، (22: 2015حسجاف إسساعيل و عمياء حديغ. ) « لدّسات الذخرية و السػقف الؿيادؼا

السخؤوسيغ لأداء عمى جاىدية واستعجاد ً الشطخية عمى أساس قجرة القائج عمى تعجيل أسمػبو الؿيادؼ بشاءا
ىحه الشّطخية سيمة التصبيق عسميا تعتبخ حيث  (،473: 2014 امخؼ و شاىخ الغالبي.)صالح الع مياميع



25 
 

وتتسيّد بشطختيا الإرشادية أكثخ مشيا الػصؽية، ومخونتيا عامل ميعّ في شيػعيا و انتذارىا. لكغ يعيبيا 
سمػبو معيع دوف مخاعاة قمّة الأبحاث فييا، وؾيادة السجسػعة في وضع تشطيسيّ يحتع عمى القائج مػائسة أ

أفّ ىشاؾ فخوؽ فخديّة في مدتػػ الأتباع، ونتداءؿ عغ التغييخ الحؼ سيحجثو و تأثيخه عمييع ما لع يُصػِّر 
 مغ أسمػبو و إنّسا جعمو فقط في مدتػػ الجسيع.

 الشعخية التفاعمية:  .22.4

عل عسمية تفاجسعت ىحه الشطخية بيغ نطخية الدّسات و السػقف، وتدتشج إلى أفّ الؿيادة  » 
، وتحقيق أىجافيع مع حلّ مذكلبتو. سعى أنرارىا أمثاؿ ىػلانج و جػلياف اجتساعي بيغ القائج و مخؤوسيو

عمى تأكيج أفّ أساس الشطخ لمؿيادة مبشيّ عمى أنّيا عسمية تقػـ عمى تأثيخ القائج في السخؤوسيغ في مػاقف 
وعمى تحجيج الأبعاد و الخرائز التي تسكّغ  معيشة، وتأثيخ السخؤوسيغ عمى القائج في ىحه السػاقف،

القائج مغ الشجاح مع جساعة معيشة وىي السجسػعة العاممة، والسشاخ الاجتساعي لمجساعة، ودرجة الألفة 
 (22: 2015حسجاف إسساعيل و عمياء حديغ. ). « بيغ أفخادىا و مجػ الاختلبؼ في وجيات الشطخ

 الشعخية التبادلية: .22.5

الشطخية لػجػد علبقة تبادلية بيغ القادة و السخؤوسيغ. وتخجع أىسية الشطخية التبادلية تشطخ ىحه  » 
في الؿيادة إلى تذجيعيا عمى الػعي بسعخفة حاجات الآخخيغ، وحخصيا عمى التبادؿ العادؿ الحؼ يحجث 

أسمػب الؿيادة  »إذف  ،(22: 2015حسجاف إسساعيل و عمياء حديغ. ) .« بيغ القائج و السخؤوسيغ
التبادلية يقػـ عمى مفيػـ بشاء العلبقة بيغ الخئيذ والسخؤوسيغ عمى أساس الثػاب والسكافأة مقابل العسل 

الأوامخ  التي تقػـ عمى تػجيو العامميغ وإصجار"الؿيادة الييكمية "والإنتاج، والأسمػب بيحه الرفات يذبو 
. )السجمة الأردنية في إدارة « بذكل جيج ولفتخة مشاسبة أداءىعإذا استسخ ً مع الدساح ليع بالعسل أحيانا

 (4الأعساؿ، العجد

 "يتبع الشّاس الحبّ و الامتشاف، بجلا مغ الكخه و الخػؼ" الشعخية الخادمة: .22.6

تقػـ ىحه الشطخية عمى أساس خجمة القائج لسخؤوسيغ، ليذ بسعشى الخجمة و لكغ التفقّج و الدؤاؿ  
الحؼ يدرع الثّقة و التعاوف و التبادؿ بيشيع، مسّا يشت  لشا أداءً عاليا. ىحا ما دعاه جخيغ ليف بػ "الؿيادة 

تقجيع الخجمة و الخعاية بصبيعتو، الأخلبؾية" ويؤكج الأخيخ عمى أفّ الؿيادة يجب أف تػىَب لذخز محبّ ل
 فيي تبجأ مع الإحداس الصبيعي بخغبة الذخز أوّلا، وبعج ذلظ يأتي الصسػح. 
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 الخلاصة: 

إفّ الؿيادة مفيػـ متعجد الاتجاىات لا يسكغ تقييجه مغ خلبؿ مشطػرٍ ضيّق أُحادؼ الداوية، كسا لا يسكغ 
شافدية في زمغ الإدارة السخنة، وتصػر ترػّرات و اتجاىات الأفخاد مسا إغفاؿ أىسيتيا في خمق السيدة الت

يُرعِّب عمى الإدارة وحجىا التّكفل بفخوؽ السػارد البذخية و صعػبة التّحكع السزبػط فييا، وىشا نفتح 
لو  . وىحا ما سشحاوؿ التّصخؽ الثقافة التشطيسية في السؤسدةقػسا ججيجا عغ مجػ تأثيخ متغيخ الؿيادة عمى 

. سعيا مشّا خرائرياو أنػاعيا و  بالثقافة التشطيسيةفي الفرل السػالي مغ بحثشا مغ خلبؿ التعخيف 
. لسعالجة الإشكالية و التحقّق مغ الفخوض في مدار الػصػؿ لسقاربة بيشيسا إف وُجِجت شبعا
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 الثقافة التشعيسية  الفرل الثالث:

 

o مجخل 
o تسييج 
o تعخيف الثقافة وخرائريا 
o  الثقافة إلى الثقافة التشطيسيةمغ 
o ماـية الثقافة التشطيسية 
o مفيػـ الثقافة التشطيسية 
o تعخيف الثقافة التشطيسية 
o مزسػف الثقافة التشطيسية 
o أىسية الثقافة التشطيسية 
o أنػاع الثقافة التشطيسية 
o خرائز الثقافة التشطيسية 
o أبعاد الثقافة التشطيسية 
o الػضائف الأساسية لمثقافة التشطيسية 
o مرادر الثقافة التشطيسية 
o نطخيات الثقافة التشطيسية 
o خلبصة 
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« Once we learn to see the world the through culture lenses, all kinds of things 

begin to make sense that intially were mysterious, frustrating, or seeming by 

stupid  « .           ) SHEIN) 

  

بسجخد أف نتعمع رؤية العالع مغ خلبؿ عجسات ثقاؼية، تبجأ كلّ أنػاع الأشياء في فيسيا، و التي كانت  »
  (شػايغ(        .  « أو محبصة أو تبجو غبيةفي البجاية غامزة 

 

التشطيسية الدائجة في السشطسات، حيث إف محاولات التصػيخ التشطيسي لابجّ أف يتبعيا تغييخ في الثقافة  »
.« التخمي عشيا بعج الانتياء مشيا يربح التصػيخ نسط حياة و ليذ مجخد ميسة يتع
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 مجخل: 

أنت تسذي في متجخ البقالة أ، حيث تخػ عخضًا ممػنًا لمفػاكو والخزخوات. في الخمؽية، تدسع مػسيقى 
مداعجتظ؟" خلبؿ الديارة، ستجج بالزبط ما كشت تبحث مستعة. زميل ودود يبتدع ويدأؿ: "كيف يسكششي 

عشو وتذعخ بالتخحيب في كل مشعصف. عسمية تدجيل السغادرة في غاية الديػلة، تغادر وأنت تذعخ 
 بالانتعاش.

في متجخ البقالة ب، قرة مختمفة. ىشاؾ عخبة تدػؽ واحجة فقط يشتدعيا متدػؽ آخخ قبل أف تتسكغ مغ 
عسل وقح ويتجاىمظ. العخوض غيخ مفيػمة. تكتذف أف الستجخ قج نفج كل شيء الػصػؿ إلييا. فخيق ال

في قائستو. أثشاء تػجيظ إلى مشصقة تدجيل السغادرة، تدسع العسيل أمامظ يتجادؿ مع السػضف. بسجخد أف 
تتخصى الخط أخيخًا، بالكاد يشطخ إليظ السػضف السخىق. لغ تخبخ أحجًا عمى وجو الخرػص: "لا أشيق 

 طار لإنياء وردية. فقط ساعتاف رديئة أخخػ "الانت

 ما الفخؽ بيغ تجخبتي التدػؽ ىاتيغ ؟ 

  جحاب برخيًا، ومجيد جيجًا، وشاقع العسل ودود. أالستجخ 
 .الستجخ ب فػضػؼ وغيخ مشطع والجسيع نفج صبخىع ووقحػف 

 ؟ ىػ خ الدصحي، ىشاؾ اختلبؼ جػىخؼ. ماولكغ وراء السطي

ل كلب الستجخيغ بشطاـ معتقج أساسي وؾيع وأفعاؿ يتع تذجيعيا بذكل مباشخ أو الجػاب ىػ الثقافة. يعس
غيخ مباشخ مغ قبل السالكيغ. الأوؿ ىػ بشاء علبقات مع العسلبء، وتقجيع السشتجات والخجمات التي تمبي 

 احتياجاتيع، وخمق تجخبة تدػؽ سمدة. والآخخ يديخ عمى شخيق سخيع نحػ الكارثة.
https://laconteconsulting.com  

 :تسهيج

ف الأساسي  »  التشطيسي، بخزت أىسية دراسة الثقافة التشطيسية  للبنتساءتعجّ الثقافة التشطيسية السكػِّ
في الثسانيشات مغ القخف الساضي. لكغ ىحه الأىسية تعاضست في سياؽ الجرجة العمسية. مغ التغييخ في 

و التكييف مع الستغيخات  الاستجابةيصخحو ىحا التغييخ مغ تحجيات لمتصػيخ و  بيئة إدارة الأعساؿ و ما
السشطسات الإدارية ... و عمى الأقل زيادة تعخضيا لمستغيخات الخارجية وازدياد  الججيجة مثل عػلسة أنذصة

https://laconteconsulting.com/
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ل التصػيخ الإدارؼ و راسة الثقافة التشطيسية أحج مجاخمثمت د حجّة التشافدية بيغ السشطسات الإدارية. و
 «أدائيا رفع معجلات بالأخز مغ علبقتيا بديادة درجة الانتساء التشطيسي بسا يعدز قجرة السشطسة عمى

 ( 203 :2018 . السغخبي،)محمد

إفّ الثقافة التشطيسية الفاعمة ىي التي تدعى إلى التأثيخ في سمػؾ الأفخاد العامميغ، و تعسل  » 
عمى تػجيو لكل العػامل السؤثخة، مغ خلبؿ الاىتساـ باحتياجات العسيل و تحقيق رغباتو و الاستجابة 

 (203: 2018 . السغخبي،)محمد « لتصمعاتو

 : تعخيف الثقافة 
 « العمػـ والسعارؼ و الفشػف  »ىي  لغة : .2.2

 « مجسل العمػـ والفشػف و الآداب في إشارىا العامل » 

 (الػسيط -)معجع السعاني«  التي تػجج في زماف و مكاف معيشيغىي مجسػع الدسات الثقاؼية  » 

يخجع أصميا إلى فعل )ثقف( ووردت اشتقاقات ىحه الكمسة في القخآف الكخيع بسعشى الػجػد والتسكغ في 
 أؼ وججتسػىع.   ]191: البقخةسػرة [ «واقتمػىع حيث ثقفتسػىع » بزع مػاضع مغ سػر القخاف 

وأقاـ  »بكخ الرجيق أبا أباىاوكحلظ وردت في الأثخ عغ أـ السؤمشيغ عائذة رضي الله عشيا، وىي ترف 
 أؼ ىحّب نفدو بشفدو، واستخجـ ضسيخه في تقػيع اعػجاجو و بشاء ذاتو الجاخمية.  « أوده بثقافو

أف كمسة ثقافة تشدب إلى فعل ''ثقف'' وىػ يجؿ عمى عجّة  » لدان العخب لابؼ مشعؽرقامػس  جاء في
يحتاج إليو عمسا وعسلب. وفي  و ثبات معخفة السخء بسا معافٍ، حيث يفيج الححؽ و الفيع و سخعة التعمع،

معشى آخخ يجؿ عمى الغمبة و الطفخ عمى الغيخ، وفي معشى ثالث يجؿّ عمى التدػية و التقػيع و 
 . « الاصصلبح

أؼ ليا علبقة . Culturaفي المغة الأجشبية، السذتقة مغ الكمسة اللبتيشية   Cultureويقابميا كمسة 
 سا بعج لمجلالة عمى تشسية السمكات العقمية و التجريب الحىشي. بالأرض وتشسية السدروعات، و استخجمت ؼي

شاعت ىحه الكمسة عشج السدمسيغ، ثع كاف أوؿ مغ استخجـ لفطة ثقافة ىػ اصطلاحا:  .2.2
. ثع شاعت لتجؿ عمى 1938( عاـ ديب السرخؼ شو حديغ في مؤلفو )مدتقبل الثقافة في مرخالأ
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الاستشارة و العمع. كسا أصبحت تجؿّ بعجىا عمى نػع الأفكار و الؿيع و التقاليج والأعخاؼ أو أسمػب الحياة 
الحؼ يغمب عمى مجتسع ما أو جساعة أو أمة. ويكػف بصبيعة الحاؿ ليحا الأسمػب أوصافا معيشة و أسبابا 

 ومقػمات. اخرائرو مرادرا و 

بيغ السعشى القجيع و  اختلبؼتعجدت فييا زوايا الشطخ. فيشاؾ حطي السرصمح بالعجيج مغ التعخيفات، و 
الحجيث العاـ و الأكاديسي.. ىشاؾ مغ يعخفيا عمى أساس تقديساتيا )عامة، أدبية، فشية ..( أو حدب 

 تعخيف.  200راؾية، جساىيخية، شعبية ..(. وقج ورد في ذلظ أكثخ مغ ىيخؼ )تقديساتيا في السجتسع الجسا

مجسػع الدسات الخوحية والسادية و الفكخية و العاشؽية التي تسيد  أنيا »: اليؽنيدكؽمشعسة تعخفيا 
مجتسعا ما بعيشو، أو فئة اجتساعية بعيشيا. وىي تذسل الفشػف و الآداب و شخائق الحياة. كسا تذسل 

  (https://ar.unesco.org). « الحقػؽ الأساسية و نطع الؿيع و التقاليج و السعتقجات

مجسػع الشذاط الفكخؼ و الفشي بسعشاه الػاسع. مع ما  »تعخفيا بأنيا  السشعسة العخبية لمثقافة و العمؽم
لأخخػ، مؤثخة فييا و متأثخة يترل بيا مغ السيارات و الػسائل التي تختبط بكل أوجو الشذاط الاجتساعي ا

 ( http://www.alecso.org/nsite/ar) .« بيا

مجسػعة الرفات الخمؿية و الؿيع الاجتساعية  » بأنيافي كتابو مذكمة الثقافة  مالغ بؼ نبيويقػؿ عشيا 
ي السحيط الحؼ عمى ىحا ىفة التي يتمقاىا الفخد مغ الػلادة كخأسساؿ أولي في الػسط الحؼ ولج ؼيو. والثقا

 (03: 2010:، عمساوؼ  و أحسج عداوؼ  )اعسخ. « يذكل ؼيو الفخد شباعو وشخرياتو

يخكد عمى الجانب السعخفي و الحزارؼ لمثقافة، حيث يخاىا جسمة الأفكار و السعاني و  حامج عسارونجج 
د في علبقتو مع الصبيعة، و في الؿيع و الخمػز والسذاعخ و الانفعالات و الػججانيات التي تحكع حياة الفخ 

 (16 – 14: 2018نػاؿ. سييمي، )علبقات أفخاده بعزيع بغيخىع مغ السجتسعات. 

الخرائز و الؿيع السذتخكة التي تسيد مجسػعة مغ الأفخاد عغ  » بأنيا  Hofstedeويعخفيا 
 (03: 2010:، عمساوؼ  و أحسج عداوؼ  )اعسخ « السجسػعات الأخخػ 

وجلّ ىحه السعاني رغع تبايشيا تجور في فمظ التعخيف الحؼ قجمو عالع الأنتخوبػلػجيا الذييخ 
الثقافة ىي ذلظ الكلّ السخكب الحؼ يتزسغ السعخفة و العقائج و  »و الحؼ يخػ بأف   E.Taylorتايمؽر

https://ar.unesco.org/
http://www.alecso.org/nsite/ar
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ىػ عزػ في الفغّ و الأخلبؽ و القانػف و العخؼ و كل السعمػمات التي يكتدبيا الإنداف مغ حيث 
 (03: 2010:، عمساوؼ  و أحسج عداوؼ  )اعسخ « جساعة )مجتسع معيغ(ال

 خرائص الثقافة:  .2.3
 الثقافة عسمية مكتدبة 
  اجتساعية  –الثقافة عسمية إندانية 
 الثقافة قابمة لمتشاقل 
 الثقافة متغيخة 
  الثقافة ليا وضيفة الإشباع 
  (04: 2010:، عمساوؼ  و أحسج عداوؼ  )اعسخالثقافة ليا دور كبيخ في تحجيج نسط حياة الفخد 

 مؼ الثقافة إلى الثقافة التشعيسية :  .2

الثقافة كسفيػـ ليا تاريخ شػيل ومتقمب. لقج استخجميا الذخز العادؼ ككمسة للئشارة إلى  
وقج استخجمو عمساء الأنثخوبػلػجيا  التصػر، كسا ىػ الحاؿ عشجما نقػؿ أف شخرا ما ''مثقف'' لمغاية.

 للئشارة إلى العادات و الصقػس التي تصػرىا السجتسعات عمى مجار تاريخيا. 

في العقػد الساضية تع استخجامو مغ قبل بعس الباحثيغ التشطيسييغ و السجيخيغ للئشارة لمسشاخ و 
يع و العقيجة التي تتبشاىا السسارسات التي تصػرىا السشطسات حػؿ تعامميا مع الأشخاص أو إلى الؿ

 السشطسة. 

في ىحا الدياؽ يتحجث السجيخوف عغ تصػيخ "الشػع الرحيح مغ الثقافة" أو "ثقافة الجػدة" أو "ثقافة خجمة 
العسلبء" مسا يذيخ إلى أف الثقافة ليا علبقة بؿيع معيشة يحاوؿ السجيخوف غخسيا في مؤسداتيع. يتزسغ 

د ثقافات أفزل أو أسػء و ثقافات أقػػ أو أضعف. و أف الشػع ىحا الاستخجاـ أيزا افتخاض وجػ 
 الرحيح مغ الثقافة سيؤثخ عمى مجػ فعالية السشطسة. 

ربسا يكػف الجانب الأكثخ إثارة لمفزػؿ في الثقافة كسفيػـ ىػ أنو يػجيشا إلى ضػاىخ تحت الدصح، قػية 
وبيحا السعشى فإف الثقافة بالشدبة لمسجسػعة  في تأثيخىا و لكشيا غيخ مخئية و إلى درجة كبيخة غيخ واعية.

ىي الذخرية أو الذخرية بالشدبة لمفخد يسكششا أف نخػ الدمػؾ الشات ، لكغ في كثيخ مغ الأحياف لا 
يسكششا رؤية القػػ الكامشة التي تدبب أنػاعا معيشة مغ الدمػؾ. ومع ذلظ، مثمسا تخشج شخريتشا سمػكشا 
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مػؾ أعزاء السجسػعة وتقيجه مغ خلبؿ السعاييخ السذتخكة التي يتع الاحتفاظ وتقيجه، كحلظ تخشج الثقافة س
 بيا في تمظ السجسػعة. 

ومثمسا الذخرية ىي تخاكع لمتعمع الثقافي مغ الفخد و الأسخة و الأقخاف والسجرسة و السجتسع و السيشة، فإف 
نشزع و نشذئ مجسػعات ججيجة، الثقافة أيزا مػجػدة داخمشا كأفخاد. ومع ذلظ تتصػر باستسخار عشجما 

 تخمق في الشياية ثقافات ججيجة. 

الثقافة كسفيػـ ىي بالتالي فكخة مجخدة، ولكغ نتائجيا الدمػكية و السػقؽية ممسػسة لمغاية بالفعل.  
نحغ نجرؾ الاختلبفات الثقاؼية عمى السدتػػ العخقي أو الػششي، لكششا نججىا محيخة عمى السدتػػ 

 طيسي أو السيشي. الجساعي أو التش

 مالية الثقافة التشعيسية:  .3

 Diagnosing and Changing Organizationalفي كتابيسا   kim & Robert نذأ حدب 

Culture  )في البجاية مغ جحريغ تأديبييغ مختمفيغ : الأساس الأنتخوبػلػجي )حؿيقة أف السشطسات ثقافات
ثقافات(، وتعّ تصػيخىا عمى أساس ني  وضيفي )الثقافة و الأساس الاجتساعي )حؿيقة أف السشطسات لجييا 

 kim) تشبثق مغ الدمػؾ الجساعي( و نع  الديسائية )الثقافة تكسغ في التفديخات الفخدية و الإدراكية(

and Robert, 2007). 

في كتابة ''الثقافة الستغيخ  Elliot Jaquesضيخ ىحا السرصمح لأوؿ مخّة مغ شخؼ الكشجؼ  
. و كاف الكتاب عبارة عغ تقخيخ 1951عاـ  ''The Changing Culture of a factory لمسرشع

. 1950و نػفسبخ  1948مشذػر عغ دراسة حالة لتصػرات الحياة الاجتساعية لسجتسع صشاعي بيغ أفخيل 
(https://hbrarabic.com )   

، و كاف 1980و استعسل مرصمح ثقافة السشطسة لأوؿ مخة مغ شخؼ الرحافة الستخررة في سشة 
ركشا   Fortune، و أدرجت مجمة Business Weekذلظ مغ شخؼ السجمة الاقترادية الأمخيكية 

  kenndet. إلى أف جاء الباحثاف كشجؼ وديل Corporate Cultureخاصا و دائسا تحت عشػاف 
واضعيغ الحجخ الأساس الأوؿ.   Corporate Cultureبكتاب تحت عشػاف  1982سشة   Dealو

 (04: 2010:، عمساوؼ  و أحسج عداوؼ  )اعسخ
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يسكغ القػؿ أنيا ماـية الؿيع الأساسية التي تتبشاىا السشطسة، و الفمدفة التي تحكع سياستيا اتجاه  
السػضفيغ و العسلبء، و الصخيقة التي يتع بيا انجاز السياـ، و الافتخاضات و السعتقجات التي يتذارؾ في 

 الالتفاؼ حػليا أعزاء التشطيع. 

مميغ شخيقة واضحة لفيع شخيقة الؿياـ بالأشياء، كسا تػفخ الثبات تػفخ الثقافة التشطيسية القػية لمعا 
لمسشطسة. و السشطسات مثميا مقل الأمع ليا ثقافتيا السسيدة. وتػفخ الثقافة التشطيسية الفخوض الأساسية و 
 السعاييخ التي تخشج وتػجو الدمػؾ داخل السشطسة و مغ الرعب فرل الثقافة التشطيسية عع الثقافة القػمية

 التي تعسل في إشارىا السشطسة. 

 مفهؽم الثقافة التشعيسية :  .4

الثقافة ىي فكخة مجخدة، لكغ القػػ التي تشذأ في السػاقف الاجتساعية و  »أف   Sheinيقػؿ  
ويجب أف نشػه  .ثق مغ الثقافة قػية. إذا لع نفيع عسل ىحه القػات فإنشا نربح ضحية ليابالتشطيسية التي تش

الاستقلبلية الشدبية لمثقافة التشطيسية عغ ثقافة السجتسع، باعتبار السؤسدة كياف اجتساعي مدتقل إلى 
 .« ندبيا عغ السحيط الستػاججة ؼيو، أؼ نفرميا عغ الثقافة التي أنتجيا البشياف الاجتساعي الكمي

 مؼ كتاب شايؼ  أمثمة : .4.2

 Digital Equipement( DEC)كسدتذار في شخكة  Sheinشايؼ عشجما تجخل  -2

Corporation   لسداعجة السجسػعة عمى الاترالات و العلبقات الذخرية و اتخاذ القخارات. وبعج
 حزػره عجة اجتساعات، لاحع : 

 مدتػػ عاؿٍ مغ السقاشعة و السػاجية و الشقاش الحاد ­
 عاشؽية مفخشة حػؿ مدارات العسل السقتخحة ­
 احتجاج كبيخ عمى صعػبة الحرػؿ عمى وجية نطخ  ­
 الذعػر بأف كل عزػ يخيج الفػز شػاؿ الػقت  ­

بعج عجة أشيخ مغ التجخلبت قجـ عجة اقتخاحات حػؿ الاجتساع مشيا تقميل السقاشعة و السعالجة وتشطيع 
وكانت عمى قػليع  ججوؿ الأعساؿ، الحاجة لتقميل الإحباط و الآثار الدمبية لمعاشؽية العالية و الرخاع.

 مفيجة. ومع ذلظ فإف الشسط الدائج لع يتغيخ، وضلّ الشسط الأساسي لمسجسػعة. 
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الدػيدخية، شخكة كيسيائية و أدوية كبيخة متعجدة   Ciba-Geigy Company أخخػ في شخكة  -2
 الجشديات، شمب مشو السداعجة في خمق مشاخ للببتكار في مؤسدة شعخت الحاجة إلى أف تربح أكثخ

 مخونة مغ أجل الاستجابة لمبيئة الخارجية الجيشاميكية الستدايجة. 

تتكػف السؤسدة مغ عجيج وحجات الأعساؿ و الػحجات الجغخاؼية و السجسػعات الػضيؽية السختمفة. كتب 
وقجـ الحمػؿ و أعصاىا لسدؤوؿ الاتراؿ مع شمب تػزيعيا عمى مغ السحكخات وصف فييا السذاكل  العجيج

بعج بزعة أشيخ اكتذف أف ىؤلاء الحيغ أعصاىع السحكخة اعتقجوا أنيا كانت مفيجة.. مختمف الػحجات. 
لكغ نادرا ما قامػا بتسخيخىا. واقتخح أيزا اجتساعات لمتحفيد لكغ لع يجج أؼ دعع عمى الإشلبؽ، لع 

 مات و التسكغ مشيا خاصة بذكميا الأفقيّ. يدتصع تػزيع السعمػ 

 – Brithish Petroleomشخكة نفط كبيخة تع دمجيا في الأخيخ مع    AMOCOقخرت شخكة  -3
BP   تجسيع جسيع وضائفيا اليشجسية في وحجة خجمة واحجة. كاف مغ السفتخض عمى السيشجسيغ أف يبيعػا

الخجمات. قاوـ السيشجسػف بعشف و ىجّد العجيج مشيع خجماتيع لمعسلبء الحيغ سيتع دفع رسػـ مقابل ىحه 
 مع الستصمبات الججيجة.  بسغادرة السشطسة. وفي الأخيخ لع يتع إعادة تشطيع ىحه السشطسة اليشجسية لتتلبءـ

دخل في عشرخ ففي السشطسة الأولى  أخيخ شخيقة عسل كلّ مشطسة، شايؼوكشتيجة ليحه التجارب فيع 
عسل كل فخد مثل مشدلو، لا يجب أف  فيع أفو السثاؿ الثاني أساسي مغ ثقافتيع بجلا مغ فخض نفدو. 

استفدخ عغ بخيج كلّ واحج مشيع و أرسل ليع شخريا السقتخحات برفتو مدتذارا. يقتحسو أيّا كاف، وليحا 
السيشية تػجج فييا افتخاضات بأف العسل  أما عغ التشطيع الثالث فسقاومة السيشجسيغ راجعة إلى أف ثقافتيع

 يجب أف يتحجث عغ نفدو، و يجب ألّا يزصخ السيشجسػف إلى الخخوج لبيع أنفديع. 

في كلّ حالة مغ الحالات، لع يفيع ما كاف يحجث لأفّ افتخاضاتو الأساسية حػؿ الحؿيقة و السمكية  
 لسشطسة. وعلبقات السجسػعة تختمف عغ الافتخاضات السذتخكة لأعزاء ا
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 : تعخيف الثقافة التشعيسية .5

 «ىي مفيػـ انبثق في أدبيات الإدارة والدمػؾ التشطيسي في بجاية ثسانيشات القخف الساضي  »
 (01آفاؽ لمعمػـ. العجد )

التي تعتسجىا مجسػعة  الاجتساعيةو السعتقجات و الؿيع الفخدية و مجسػعة مغ الدمػكيات  وتعتبخ 
مغ الشاس في بيئة معيشة )مؤسدة(، وىي بسثابة دستػر أخلبقي يريخ الدمػكيات و الترخفات داخميا 
في نسط سمػكي معيّغ مػحّج. ؼيجعل لغة الدمػؾ في لغة واحجة مذتخكة، بحيث يػجج لخجمة رسالتيا و 

 غايتيا، و خجمة السجتسع الحؼ تعسل ؼيو. 

أنيا مجسػعة مغ الافتخاضات و الؿيع و  »( 2015( كسا أشار إليو عبج الحكيع )2000) أبؽ بكخيعخفيا 
انعكاس أنيا  »( 2005) جاد الخب ، ويػافقو الخأؼ« القػاعج و السعاييخ التي يذتخؾ بيا أفخاد السشطسة

 ( 2015 . دىاـ خمف،. )عبج الحكيع« لمتصػر التاريخي لؿيع و مبادغ و معتقجات السشطسة

الثقافة التشطيسية ىي شخيقة التفكيخ و الدمػؾ الاعتيادؼ و  »أف ب  Elliot Jacquesيعخفيا  كسا
التقميجؼ. وتكػف مقدسة و مذتخكة بيغ أعزاء السشطسة و تعمع شيئا فذيئا للؤعزاء الججد مغ أجل 

 (Gilles and Christian, 1998).« قبػليع في السشطسة

 1992عاـ   Organizational Culture and Leadershipفي كتابة   Edgar Schienعخفيا و 
مجسػعة مغ الافتخاضات الأساسية السذتخكة التي تتعمسيا مجسػعة مغ الأفخاد خلبؿ حمِّيا  »أنيا 

 ( Shein,1992) « لسذاكميا مع التكيف الخارجي و التكامل الجاخمي

لسذتخكة التي تصػّر ضسغ نطاـ مغ السعتقجات و الؿيع ا » ىي  Shermerhonو مغ وجية نطخ 
يذار إلى ىحا الشطاـ في أوضاع العسل غالبا بثقافة  إذالسشطسة و التي تذخد و تػجو سمػؾ أفخادىا. 

. مع العمع أف ىشاؾ دائسا اختلبفات في شخريات الأفخاد و عجـ وجػد   corporate culture السؤسدة
و  (119تشسية الخافجيغ، العجد ). « التذابو بيشيساتذابو كامل بيغ ثقافتيغ تشطيسيتغ ميسا بمغت درجة 

مجسػعة مغ الؿيع و الأعخاؼ التي نذأت بالسشطسة عمى مجػ فتخة مغ الدمغ، أؼ  »يي ف  Handحدب 
مة بالسشطسة  ( 242 :2016السغخبي، محمد.. )« السعتقجات الستأصِّ
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الؿيع والقػاعج و السعاييخ التي مجسػعة مغ الافتخاضات والسعتقجات و  »بأنيا  Kirt Lwinو يعخفيا 
.) .« يذتخؾ فييا أفخاد السشطسة الؿيع  »نيا بأ مؽسى سلامة المؽزي ، ويتفق معو (01العجد  آفاؽ لمعمػـ

بيا جسيع أعزاء السشطسة. لتكػف بسثابة معاييخ تحجد ما ىػ مخغػب أو غيخ  والسعتقجات التي يمتدـ
مخغػب مغ الدمػؾ. و ما ىػ خصأ أو صحيح. وقج تختمف الؿيع الثقاؼية لمتشطيع عغ ؾيع بعس الأفخاد أو 
السشطسات الأخخػ، وبحلظ تعتبخ ميدة تسيد السشطسة عغ غيخىا مغ السشطسات، والثقافة التشطيسية تعتبخ 

)عبج السالظ، الثقافة التشطيسية:  .« مكسمة لمخسسية الستسثمة في الإجخاءات و التعميسات وليذ بجيمة ليا
 (2020الجلالات و الأبعاد، 

الثقافة التي يعتشقيا الأفخاد في السشطسات ليا تأثيخا قػيّا و مباشخا  »بأف  Quick و  Nelson  كسا يقػؿ
اممػف معيع. ع و زملبئيع  و الستععلبقاتيع بخؤسائيع و مخؤوسيييع و عمى سمػكيع و أدائيع لأعسال

وتعكذ ىحه الؿيع و السعتقجات درجة التساسظ و التكامل بيغ أعزاء السشطسة، كأنيا نطاـ رقابة داخمي 
: 2013-2012 . رضػاف،. ) محسػد« يجؽّ الأجخاس عشجما يخخج الدمػؾ عغ الحجود التي رسست ليا

79-80) 

( إلى أف الثقافة التشطيسية ىي ثقافة مذابية لثقافة السجتسع فيي تتكػف مغ 1994)  Gibsonويقػؿ  
فيي  الإندافالاعتقادات و الؿيع و الافتخاضات و السجركات و السعاييخ و القػاعج، فيي أشياء مغ صشع 

الخوابط ، ثع إف ثقافة السشطسة تعبخ عغ شخريتيا كسا أنيا تحجد سمػكيا و عبارة عغ أنساط سمػكية
 ( 2015 . دىاـ خمف.التي تحفد أفخادىا. )عبج الحكيع السشاسبة

ندتصيع القػؿ أف الثقافة التشطيسية ىي مجسػع أو مشطػمة الخمػز و السعاني و الصقػس و  
السعتقجات و السسارسات التي تصػرت و استقخت مع مخور الدّمغ. و بالتالي أصبحت ميدة و سسة خاصة 

 ث تخمق فيسا عاما بيغ الأعزاء حػؿ ماىيتو و الدمػؾ الستػقع مغ الأعزاء ؼيو.تسيّد التشطيع. بحي
 بأفّ:  الدابقة وندتصيع أف ندتشت  مغ التعخيفات

 تتذكل ثقافة السؤسدة مغ مجسػعة مغ الؿيع والأفكار والسبادغ التي تتبمػر لجػ الأفخاد.  ­
 الثقافة ىي التي تكدب السؤسدة خاصية معيشة.  ­
 الثقافة عامل لمتساسظ و التسايد.  ­
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 مزسؽن الثقافة التشعيسية ومكؽناتها :  .6

تتذكل الثقافة التشطيسية مغ مجسػعة مغ السكػنات مشيا ما يتعمق بالبيئة السادية لمسشطسة مغ ـياكل و 
 أبشية و مكاتب وغيخىا، أو البيئة الخمدية مغ خلبؿ الخمػز و الصقػس و السخاسيع. 

إلى أف الثقافة التشطيسية تتكػف مغ مجسػعة مغ الدسات و الخمػز Bretet  و  Bussenaultيذيخ 
 والؿيع الاجتساعية التي يذتخؾ فييا الأفخاد، و تحقق التساسظ و يسكغ تمخيز ىحه الدسات ؼيسا يمي: 

 السؤسدػف ) البيانات الذخرية، الأصل الجساعي .. ( .1
 الكبخػ .. (تاريخ السؤسدة ) الأفخاد، التػاريخ  .2
 السيشة ) التجمي الخارجي لمسيشة ( .3
 الؿيع ) ميشة ضاىخة ( .4
 الدسات و الخمػز ) شخيقة الاستؿباؿ، المغة، السطيخ، الترػرات، التاريخ ..( .5

في كتابيع "التدييخ: الإستخاتيجية و التشطيع"   Orsoniو kalikaو   Helberفي نفذ الدياؽ نجج 
حج السكػنات الأساسية لمثقافة التشطيسية، و التي تتجمى في الشكت و يعتبخوف الخخافات و الأساشيخ كأ

 التاريخ الحؼ يُحكى مغ تأسيذ السؤسدة وإنجازاتيا. 

 وىشاؾ مغ يمخز عشاصخ الثقافة التشطيسية في :

  Organizational Values :التشعيسية الكيػ ­
( أنيا الاعتقاد الحؼ تبشى عميو الأعساؿ في السشطسة، و تعسل 1990) cook و Francisيخػ 

عمى الاختيار بيغ الرالح والديئ، السيع و الأىع، وىي تعسل عمى تػجيو الدمػؾ في السشطسة 
( أنيا السعتقجات التي يحسميا الأفخاد و الجساعات، و 1988) Enz(، كسا تخػ 2009)عبج الله، 

ايات التي تبشى عمييا السشطسة. وتحجيج ما يجب في إدارة السشطسة و الستعمقة بالأدوات و الغ
 ( 2009انجاز الأعساؿ و الاختيار بيغ البجائل وتحقيق أىجاؼ السشطسة. )عبج الله، 

   Organizational Normes   :التشعيسية الأعخاف  ­

عبارة عغ معاييخ يمتدـ بيا العاممػف في السشطسة عمى اعتبار أنيا مفيجة لمسشطسة. وغالبا ما تكػف 
  ( 196، 2015غيخ مكتػبة وواجبة الإتباع. )محمد، 

 Organizational Beliefs :السعتقجات التشعيسية ­
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ترػرات مذتخكة راسخة في أذىاف العامميغ في السشطسة، وتجور حػؿ شبيعة العسل و الحياة 
 ( 1994الاجتساعية في بيئة العسل، وشبيعة انجاز الأعساؿ و السياـ الػضيؽية. )محمد، 

 Organizational Expectations :التؽقعات التشعيسية ­
عو و يخيجه مغ السشطسة، و السشطسة وما تخيجه التعاقج الشفدي بيغ السػضف و السشطسة، أؼ ما يتػق

 ( 2010)اعسخ و أحسج،  مغ السػضف
مجسػعة مغ التػقعات التي يحجدىا الأفخاد، أو السشطسة كل مشيسا مغ الآخخ، خلبؿ فتخة العسل 

 في السشطسة. 

 أهسية الثقافة التشعيسية : 

البحث عؼ الأكثخ مبيعا "في كتابيسا Watrman و  Peters وتخمانو  بيتخيؤكج كل مغ  
" عمى كػف الثقافة التشطيسية ذات أولػية في كثيخ مغ السشطسات، In Search of Excellenceالتسيد 

أف سيصخة  إلىحيث يتشاوؿ كتابيسا الذخكات الأكثخ نجاحا في الػلايات الستحجة الأمخيكية، ؼيذيخاف 
 الشجاح.  وتساسظ و تخابط الثقافة في تمظ السؤسدات مغ أىع عػامل

تكتدب الثقافة التشطيسية أىسية كبخػ خاصة أنيا تحجد أحيانا مدار الذخكة لشاحية الشجاح أو الفذل. كسا 
تختمف الثقافة التشطيسية بيغ مؤسدة و أخخػ، و ليذ مغ الديل تغييخىا. خاصة أنيا تؤثخ عمى إنتاجية 

) السفاـيع الإدارية الحجيثة: السؤسدة وأدائيا، و بالتالي ليذ ىشاؾ مغ ثقافة مػحجة لجسيع السؤسدات 
  ( hbrarabic.com –الثقافة التشطيسية 

التغييخات التي تحيط بالسؤسدات كالعػلسة و حخكة رؤوس الأمػاؿ، الأيجؼ العاممة و ثػرة السعمػمات، 
 ضيػر التكتلبت .. ونأخح السؤسدات اليابانية والألسانية كسثاؿ عمى كػف السػرد البذخؼ ىػ الحلّ و ارتبط
نجاحيا باعتسادىا عمى التذكيمة الثقاؼية و الاجتساعية، بحيث تصابقت أىجاؼ الفخد مع أىجاؼ السؤسدة. 

الانزباط و الرخامة و السشافدة و تشطيسية التي تداعج عمى الشجاح كحيث أولت أىسية قرػػ لمؿيع ال
خ تجخل ضسغ الثقافة التشطيسية .. وكلّ ىحه العشاصجاع، بالإضافة لتذجيع الاقتخاحاتتقجيخ الكفاءة و الإب

  ( https://hbrarabic.com)لمسؤسدة. 

 وندتصيع أف نمخز أىسية الثقافة التشطيسية بأنيا تداعج عمى: 

 تحقيق اليػية التشطيسية ­
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 تشسية الػلاء والانتساء التشطيسييغ  ­
 تحقيق الاستقخار التشطيسي ­
 و القزايا الاجتساعية  ثتشسية الذعػر بالأحجا ­
 مجالات الاىتساـ السذتخؾتحجيج  ­
 التعخؼ عمى الاولػيات الإدارية ­
 تػحيج الأفخاد بقػة اتجاه اليجؼ العاـ لمسشطسة  ­
 التشبؤ بأنساط الترخفات الإدارية في السػاقف الرعبة  ­
 تعديد الأدوار الؿيادية و الإرشادية السخغػبة  ­
 تخشيح أسذ تخز الحػافد و السخاكد الػضيؽية ­
 صاب و الاختيار و التخؾية تحجيج معاييخ الاستق ­
 ( 2013-2012 . رضػاف،)محسػدتػفيخ معاييخ لسا يجب أف يقػلو و يفعمو الآخخوف  ­

 وتعتبخ الثقافة التشطيسية : 
 قػة دافعة ومحخكة ­
 سبب لشجاح عسمية التحػؿ و التصػيخ ­
 عامل يحقق التكامل الجاخمي بيغ الأفخاد ­
 ارجيةعامل يحقق التكيف بيغ الأفخاد و البيئة الخ ­
 إشار فكخؼ مػجِو لأعزاء السؤسدة  ­
 و أحسج عداوؼ  )اعسخعامل لاستقصاب نػعية العساؿ و السػضفيغ السشاسبيغ لتمظ الثقافة  ­

 (05: 2010، عمساوؼ 
( أف ىشاؾ عجة نقاط جػىخية يسكغ مغ خلبليا 2015( كسا أشار إليو عبج الحكيع )2004ويخػ العسياف )

 تػضيح أىسية الثقافة التشطيسية : 
التي تحيط ببيئة  الأحجاثتعسل الثقافة التشطيسية عمى التػسع في مجارؾ و آفاؽ الأفخاد حػؿ  ­

 العسل
خاد ضسغ شخوشيا و خرائريا، وكحلظ فإف ليا تعسل الثقافة التشطيسية عمى جعل سمػؾ الأف ­

 دورا كبيخا في مقاومة مغ ييجؼ إلى تغييخ أوضاع الأفخاد داخل السشطسة
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تداعج الثقافة بالتشبؤ بدمػؾ الأفخاد والجساعات، فبجوف معخفة الثقافة التشطيسية التي يعتشقيا أو  ­
 يشتسي إلييا الفخد يربح مغ الرعب التشبؤ بدمػكو

تحقيق اليػية التشطيسية و الػلاء والالتداـ سبق أف الثقافة التشطيسية تمعب دورا كبيخا في ندتشت  مسا 
لمسشطسة، كسا أنيا تداعجنا عمى التعخؼ عمى الأولػيات الإدارية لتػحيج الأفخاد باتجاه ىجؼ واحج، 

قػة دافعة و محخكة، وتجعمشا نتشبأ بدمػكيع، مسا يعدز الأدوار الؿيادية كي تجعل مغ الثقافة التشطيسية 
وعاملب لمتكامل الجاخمي بيغ أفخاد السشطسة. كسا أنيا في السجسل إشار فكخؼ يعسل عمى التػسع في 

 مجارؾ الأفخاد حػؿ محيط عسميع. 

 أنؽاع الثقافة التشعيسية : .7
 :ىشاؾ مغ يقدسيا عمى أساس

 :تعكذ الؿيع الخئيدية التي تغمف سمػكيات الغالبية مغ أعزاء التشطيع الثقافة الدائجة 
 :تتسثل في أنساط الثقافات التي تشذأ داخل الأقداـ أو الإدارات أو الػحجات الجغخاؼية  الثقافة الفخعية

 التابعة لمسشطسة 
 :ية أعزائو و تؤثخ عمى ىي تمظ الشػعية التي تشذأ فييا الؿيع الخئيدية لمتشطيع بيغ غالب الثقافة القؽية

 سمػكياتيع
 :يديخوف في شخؽ غيخ واضحة السعالع، و يتمقػف  الأفخاديتدع ىحا الشػع بأف  الثقافة الزعيفة

 :2013-2012 . رضػاف،محسػدتعميسات متشاقزة. وبالتالي يفذمػف في اتخاذ قخارات مشاسبة ) 
83 ) 

 و ىشاؾ مغ يقدسيا لشػعيغ أساسيغ مغ الثقافة التشطيسية : 
 )إذا كانت:  ثقافة تشعيسية قؽية )مُت دقة 
  معتشقة ومتقبمة مغ شخؼ جسيع أعزاء السشطسة 
  مشتذخة وتحطى بالقبػؿ و الثقة مغ جسيع أو مع أعزاء السشطسة الحيغ يذتخكػف في مجسػعة

ج و السعاييخ و الافتخاضات التي تحكع سمػكياتيع و اتجاىاتيع متجاندة مغ الؿيع و السعتقجات و التقالي
 داخل السشطسة

 )إذا كانت: ثقافة تشعيسية ضعيفة )ركيكة 
 السؤسدة مفتقخة لمتساسظ بيغ أعزائيا 
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 صعػبة في التػافق و التػحج بيغ الأعزاء داخل السشطسة سػاء مع أىجافيا أو ؾيسيا 

 كسا أف السؤسدة تعتسج عمى عامميغ أساسييغ لتحجيج مجػ قػػ ثقافتيا: 

 السذاطخة:  –الإجساع  .2
تكػف قػية كمسا كاف ىشاؾ إجساع أكبخ عمى الؿيع والسعتقجات في ثقافة السشطسة، ومذاركة واسعة لشفذ 

 الؿيع. 
 الذجة:  .2

)عبج السالظ، الثقافة التشطيسية: الجلالات و الأبعاد، قػة أو شجة تسدظ أعزاء السشطسة بالؿيع و السعتقجات 
2020 ) 

أنػاع رئيدية حدب ما جاء  04ويخجح بعس العمساء أف التشػع الأقخب لمثقافة التشطيسية يشقدع ؿ  
 :  kim & Robert لػ Diagnosing and Changing Organizational Culture  في كتاب

  Hierarchy cultureثقافة التدمدل الهخمي  -2
استشجت إلى عالع الاجتساع الألساني ماكذ ويبخ، الحؼ درس السشطسات الحكػمية الأوروبية خلبؿ القخف 

، و تع ىشاؾ خصػط واضحة لدمصة اتخاذ القخار و 1947. وحجد سسات الكلبسيكية البيخوقخاشية عاـ 20
 القػاعج و الإجخاءات السػحجة، وآليات التحكع والسداءلة. 

 ثقافة التشطيسية الستػافقة مع ىحا الشسػذج ب :تتسيد ال
 مكاف رسسي لمعسل ومشطع ­
 الإجخاءات تحكع ما يفعمو العساؿ/السػضفػف  ­
 القادة الفعالػف ىع الستدقػف والسشطسػف الجيجوف  ­
 مغ السيع الحفاظ عمى نطاـ يعسل بدلبسة ­
و تحقيق  التشبؤ والكفاءةالاىتسامات شػيمة الأمج التي تيع السؤسدة ىي الاستقخار و القجرة عمى  ­

 الأىجاؼ السستجة
 القػاعج والدياسات الخسسية تجعل السشطسة متساسكة ­
 التخكيد عمى تعديد القػاعج و عجد كبيخ مغ الإجخاءات السػحجة متدمدمة ىخميا  ­
 قخارات مخكدية  ­
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رد مػتػر مثلب يييسغ ىحا الشػع مغ الثقافات عمى السشطسات الكبيخة و الػكالات الحكػمية بذكل عاـ )فػ 
 مدتػػ مغ الإدارة(  17ليا 

   مثال:
 في ماكجونالد العجيج مغ السػضفيغ ىع مغ الذباب الستجربػف، ليذ لجييع خبخة

الدسة السسيدة لمسؤسدة ىي تػحيج السشتجات في جسيع السشافح، أما التقييع الأساسي فيػ الحفاظ عمى انتاج يتدع 
 السػثػؾية  –الكفاءة  –التجفق الدمذ  –بالدخعة 

 يبجأ السػضفػف الججد بالؿياـ بعسل واحج )قمي البصاشا( 
 يتع تحجيج درجة حخارة الديت مدبقا

 بسػعج إخخاج البصاشا مغ الديتيخبخ الجخس السػضفيغ 
 تحجد القػاعج أنو يسكغ أف يقزي فقط عجد معيغ مغ الثػاني بعج الجخس

 يجمدػف تحت السرباح الحخارؼ لفتخة معيشة فقط
 صفحة يقخؤه كل مػضف و يُختبخ ؼيو يتزسغ ) الدمػؾ، المباس.. ( 350يتكػف دليل القػاعج مغ 

  A Market Cultureثقافة الدؽق  -2
أواخخ الدتيشات واجيت السشطسات تحجيات تشافدية. و استشج ىحا الشسػذج عمى أعساؿ أوليفخ  في

. حجدوا مجسػعة بجيمة مغ الأنذصة ونػع مغ التشطيع يعسل كدػؽ 1981و بيل أوشي  1975ويميامدػف 
ـ بالسعاملبت بحجّ ذاتو و يخكد عمى الفػز، مػجو نحػ البيئة الخارجية بجلا مغ الجاخمية، وييتع بذكل عا

 الخارجية )بذكل أساسي( : العسلبء، الدبائغ، السػرديغ، السقاوليغ، الشقابات ..
 ربحية  –يخكد عمى آليات الدػؽ الاقترادية وخاصة التبادؿ الشقجؼ مع فئات أخخػ لخمق ميدة تشافدية 

 :تتسيد بأساس أف
 البيئة الخارجية ليدت حسيجة و لكغ معادية ­
 ف السدتيمكػف انتقائيػ  ­
 الإجخاءات التشافدية ­
 تحقيق الأىجاؼ والغايات السستجة  ­
السيسة الخئيدية للئدارة ىي دفع السؤسدة نحػ الدػؽ )ليدت ميتسة بالحفاظ بسشربيا دع "العجو"  ­

يفعل ذلظ، إنيع يتقجمػف شػاؿ الػقت، ييدمػف الخرع و يديخوف بثبات نحػ اليجؼ(. 
(KIM&Robert, 2007: 40) 
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  تعخيفو مغ خلبؿ الحرة الدػؾية و الاحتخاؼ، التفػؽ عمى السشافديغ و ريادة الشجاح يسكغ
 الدػؽ 

 مثال:
، مسا أدػ إلى مبادرة عمى مدتػػ 1991فقج حرتيا في الدػؽ في أوروبا عاـ  Philips Electronics شخكة

ارة لتحػيل ثقافة الذخكة لتحديغ الػضع التشافدي ليا تحت ؾيادة رئيذ تشفيحؼ ججيج. حيث بحلػا مجيػدات جب
ثقافة  –الذخكة مغ ثقافة التدمدل اليخمي إلى ثقافة مجفػعة بالتخكيد عمى العسلبء، وتحديغ قجرتيا التشافدية 

 الدػؽ. 
 أضيخت التقييسات تحػلا كبيخا نحػ ثقافة يحخكيا الدػؽ مغ أوائل التدعيشات إلى مشترفيا. 

 The Clan Cultureثقافة العذيخة  -3
 يخجع الاسع نطخا لتذابو تشطيسيا مع تشطيع الأسخة. 

بعج دراسة السؤسدات اليابانية في أواخخ الدتيشات و أوائل الدبعيشات، لاحع العمساء الاختلبؼ بيشيا و 
 –الأىجاؼ السذتخكة  –بيغ الذخكات الأمخيكية في الترسيع. تتخمل ىحا الشػع مغ الذخكات )الؿيع 

كػنيع كيانات  مغ أكثخعائلبت مستجة  كأنيعبجوا ب نحغ(، الذعػر  –لتفخد ا –السذاركة  –التساسظ 
 :اقترادية، تتسيد ب

 العسل الجساعي  ­
 في اتخاذ القخارسذاركة ال ­
 التداـ الذخكة تجاه السػضفيغ  ­
 القادة مػجيػف  ­
 فخؽ العسل شبو السدتقمة  ­
 سكافآت عمى أساس الانجاز الجساعي ال ­
 دوائخ الجػدة  ­
 ومكاف عسل مخيحبيئة تسكيشية لمسػضفيغ  ­
 يسكغ إدارة البيئة بذكل أفزل مغ خلبؿ العسل وتصػيخ السػضفيغ  ­
 العسلبء يجب التفكيخ بيع كذخكاء  ­
 ميسة الإدارة ىػ تسكيغ السػضفيغ وتدييل مذاركتيع والتداميع وولائيع  ­
 يؿيسػف الشجاح عمى أساس السشاخ الجاخمي 
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وتبشتيا الذخكات اليابانية بعج الحخب دافع عغ ىحا عمساء أمخيكيػف قبل ) ماؾ غخيغػر، ليكخت ..( 
 . العالسية الثانية

عشجما تتغيخ البيئات السزصخبة بدخعة، تجعل مغ الرعب عمى السجيخيغ التخصيط مدبقا بػقت شػيل، 
عالة لتشديق الشذاط التشطيسي ىي التأكج مغ وعشجما يكػف اتخاذ القخار غيخ مؤكج، فقج وُجج أف الصخيقة الف

 أف جسيع السػضفيغ يذاركػف نفذ الؿيع و السعتقجات والأىجاؼ )استػعب اليابانيػف ىحا مشح فتخة شػيمة(
 مثال: 
سشػات واجو مؤسديا جػف بػر صعػبات مالية أدت لبيع  05ؼ أوؿ  People Express Airlinesشخكة 

حمع بإنذاء شخكة شيخاف ليدت مخبحة فقط بل نسػذج لعسل  1980الذخكة لتجشب الإفلبس. بعج مغادرتو عاـ 
 السؤسدات السثالية. 

شي الأرباح عاميغ تحجػ جسيع تػقعات الخبخاء مغ خلبؿ ج 02جمب العجيج مغ السدؤوليغ الدابقيغ وفي غزػف 
 :ة في شخكات الصيخاف( ، اعتسج عمى)قرة الشجاح الأكثخ إثار 

 مدتػيات فقط للئدارة  03 ­
 الصابع غيخ الخسسي ­
 الإدارة الحاتية ­
 ممكية السػضف )أسيع + أمغ وضيفي مجػ الحياة( ­
 فخؽ العسل تُختار ذاتيا ­
 السذاركة في اتخاذ القخار ­
 تشاوب الػضائف )يغيخوف وضائفيع باستسخار(  ­

  The Adhocracy Culture ثقافة أدهقخاطية  -4

شكل تشطيسي أكثخ استجابة لمطخوؼ السزصخبة و الستدارعة باستسخار التي تسيد العالع التشطيسي لمقخف 
 ، و التشاقز الدخيع في عسخ الشز لسدايا السشتجات و الخجمة. تتبشى أفكارا خاصة مثل : 21

 تؤدؼ لمشجاح السبادرات السبتكخة والخائجة ىي التي ­
 السشطسات تعسل عمى تصػيخ مشتجات ججيجة للبستعجاد لمسدتقبل ­
 السيسة الأساسية ىي تعديد ريادة الأعساؿ و الإبجاع  ­
 التكيف والابتكار يؤدؼ لسػارد ججيجة ربحية ­
 الخياؿ السشزبط  –الفػضى السشطسة  –خمق رؤية لمسدتقبل  ­
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 نتياء مغ السيسةمعطع الشاس يعسمػف بفخيق عسل يتفكظ بسجخد الا ­
 لا يػجج سمصة مخكدية ) تتجفق القػة مغ فخد إلى فخد اعتسادا عمى السذكمة السعالجة(  ­
 التػقع( عالي –السخاشخة  –التخكيد عمى )الفخدية  ­

تعّ تذبيييا عمى أنيا خياـ وليدت قرػر، كػنيا تدتصيع إعادة تذكيل نفديا بدخعة عشج ضيػر ضخوؼ 
ػ تعديد القجرة عمى التكيف و السخونة و الإبجاع، حيث يكػف عجـ اليقيغ و ججيجة. و اليجؼ الخئيدي ى

الغسػض و الحسل الدائج لمسعمػمات أمخا مُعتادا. يشتذخ ىحا الشػع مغ الثقافات في صشاعات الفزاء، 
 البخمجيات، صشاعة الأفلبـ ..

-Kim&Robert, 2007, 35) التحجؼ ىػ إنتاج مشتجات مبتكخة و التكيف بدخعة مع الفخص الججيجة.

48  ) 

  الشجاح ىػ مشتجات وخجمات ججيجة و فخيجة ومبتكخة 

 مثال: 

الأولى مغ وجػدىا. لع يتع رسع مخصط  08مخة في الدشػات الػ  17في وكالة ناسا تع تغييخ الييكل التشطيسي 
تشطيسي عمى الإشلبؽ، لأنو كاف مغ السسكغ أف يكػف قجيسا قبل شباعتو. تع التعامل مع الخصػط القزائية و 

ليات الػضيؽية و تع مػائسة الإدارات في بعس الدػابق  و الدياسات عمى أنيا مؤقتة. تع تغييخ العشاويغ والسدؤو 
 الأحياف أسبػعيا. 

 عسمت السشطسة بترسيع مبيع و عكدت الؿيع الشسػذجية ليحه الثقافة الججيجة  ­
 ريادؼ إبجاعي  –مكاف عسل ديشاميكي  ­
 السخاشخة  ­
 الؿيادة الفعالة ذات رؤية مبتكخة و مػجية نحػ السخاشخ  ­
 الابتكار  –ما يخبصيع ىػ الالتداـ بالتجخبة  ­
 الاستعجاد لمتغييخ  –شميعة السعارؼ  ­

 خرائص الثقافة التشعيسية :  .8

تشػعت الأدبيات في تحجيج خرائز معيشة لمثقافة التشطيسية، و عمى الخغع مغ ذلظ ىشاؾ نقاط مذتخكة 
 بيغ الباحثيغ و اتفاقا عاما بيشيع عمى أىع ىحه الخرائز : 
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 ىشاؾ ثقافات رئيدية و ثقافات فخعية متجاخمة  :ية نعام مخكبالثقافة التشعيس 
 الاندجاـ الحؼ يخمق بيغ عشاصخىا و تأثيخه عمى كلّ الشدق  :الثقافة التشعيسية نعام متكامل 
 قابمة دائسا لمتغييخ بسا يشاسب البيئة الخارجية  :فة التشعيسية نعام متطؽر و متغيخالثقا 
 بغ قادرة عمى التكيف مع الستغيخات الجاخمية و الخارجية )محمد :ن يسية نعام مخالثقافة التشع .

 (84: 2020 -2019كيحػؿ، 

 ( خرائز لمثقافة التشطيسية كالآتي: 2020( كسا أشار إلييع )محمد، 2005بيشسا  يزيف أبػ بكخ )

  يتع تعميسيا وتػارثيا عبخ الأجياؿ الستعاؾبة عمى  تعميسي: –الثقافة التشعيسية نعام تخاكسي
 السؤسدة عغ شخيق التفاعل و السحاكاة. 

 :أؼ مخنة و ليا القجرة عمى التكيف  الثقافة التشعيسية لها خاصية التكييف 
 :حيث أنيا في تغيخ مدتسخ دائع  الثقافة التشعيسية نعام متغيخ و متطؽر 

( أف الثقافة التشطيسية تترف بعجة خرائز، 2015أبػ بكخ )( كسا أشار إليو 2003و يخػ مداعجة )
 ومغ بيشيا :

 الإبجاع وأسمؽب التعامل مع الخطخ 
 الاهتسام بالتفاصيل 
 تؽجه الفخيق 
 تؽجه الأفخاد 
 تؽجه الشتيجة 
 العجائية 
  الاستقخار 

و عمى تعجدىا يتزح جميا أف لكل باحث وجية نطخ و زاوية رؤية يرف مغ خلبليا خرائز السشطسة، 
حتى و إف تذابيت في نقاط و اختمفت في أخخػ. و لا يسكغ أف تكتسل السشطسة إلا مغ خلبؿ تػافخ 

 مجسػعة ىحه الخرائز. 
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 أبعاد الثقافة التشعيسية :  .9

جسػعة مغ الأبعاد و الدسات لمثقافة التشطيسية، اقتخح في العقجيغ الأخيخيغ اقتخح الكتاب م
Deal&Kennedy  (1983 و حجد  مشخفزة إلى(  بعجا يعتسج عمى سخعة التغحية الخاجعة )عالية ،)

Gordon  (1985 )بعجا لمثقافة التشطيسية : الػضػح و الاتجاه، الػصػؿ التشطيسي،  11عذخ  أحجا
العميا، تذجيع السبادرة الفخدية، حل الشداعات، وضػح الأداء، التخكيد عمى  بالإدارةالتكامل، الاتراؿ 

 ركد   ،( Kim&Robert, 2007: 32) ، التػجيو العسمي، التعػيزات، تشسية السػارد البذخية الأداء
Hofsted (1980 )( عمى مدافة الدمصة وتجشب القمق و الفخدية و الحكػرية )نفذ السخجع 

 :شاصخ الثقافة التشطيسية، كالتالي( ما يسكغ أف نمخرو عمى أساس ع1995)ذكخ السغخبي و 

 : القجرة عمى الاستجابة و التأقمع مع الستغيخات الجاخمية والخارجية مخونة التشعيػ 
 : الستصمبات، سػاء كانت تذجع السمل وتحُجّ مغ الإبجاع أو تجفع عمى التحجّؼ  طبيعة العسل

 والابتكار 
 ما إذا كاف أساس التخؾية و السكافأة  نجازلتخكيد عمى الا ا : 
 : إلى أؼ درجة تيتع الإدارة بالاستثسار في العشرخ البذخؼ  أهسية التشسية و التجريب 
 : أنػاعيا وما إذا كانت مخكدية أو لا مخكدية  أنساط الدمطة 
  : مل مع عساليا و الصخيقة التي تتبشاىا الإدارة في التعاأسمؽب التعامل بيؼ العامميؼ و الإدارة

 ىي ما تحجد شبيعة تعامميع معيا كحلظ 
 : الأساليب التي تتبعيا الإدارة لتحفيد الدمػكيات السخغػبة و تثبيط  أنساط الثؽاب و العقاب

 ( 204: 1995السغخبي، كامل.)الدمػكيات اللبمخغػبة مغ شخؼ عساليا  

مغ شخؼ الانتخبػلػجي إدوارد ىاؿ كسفيػـ   Icbergو مغ مشطػر ترػرؼ، وُصفت الثقافة بجبل جميجؼ 
( hbrarabic.com)  1976(، و أسقصو عمى الثقافة التشطيسية  سشة  1970وترػر في الدبعيشات )

 وصُشفت لشػعيغ مغ الأبعاد : 

  السخئية  –: الثقافة الدصحية الجدء العمػؼ 
 غيخ السخئية  –: الثقافة العسيقة الجدء الدفمي 
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، لأخخػ أفّ سسات و أبعاد الثقافة التشطيسية ومجػ الالتداـ بيا تتفاوت مغ مشطسة  كامشدن  و جؽردنويخػ 
 ىي :  الأبعادلكغ أىع 

  )درجة الحخية الفخدية )الاستقلبلية 
 درجة قبػؿ السخاشخة و السبادرة 
  و التػقعات مغ العامميغ الأىجاؼدرجة وضػح 
  عميا لمعامميغال الإدارةمجػ دعع درجة التكامل بيغ الػحجات و 
  نػع و صخامة الخقابة 
  الػلاء والالتداـ 
  وعمى ماذا تعتسج أنطسة الحػافد و السكافآت 
  تقبل وجيات الشطخ و اختلبفيا 
  نطاـ الاتراؿ 

 ( 152 :2000يػتي، القخ محمد. )
أحج أسباب اقتخاح العجيج مغ الأبعاد ىػ أف الثقافة التشطيسية واسعة لمغاية وشاممة. وتتكػف مغ مجسػعة 
معقجة  ومتخابصة مغ العػامل، ولا يسكغ القػؿ أفّ إشارا معيشا عمى صػاب بيشسا الأخخػ عمى خصأ، بجلا 

 مغ ذلظ يجب أف تدتشج الأشخ الأندب إلى الأدلة التجخيبية. 
 الأساسية لمثقافة التشعيسية: الؽظائف  .22
 أف الثقافة التشطيسية تؤدؼ وضائف أساسية، تتسثل في :  Robbinsيؤكج 

 عامل لمتسايد : تُسيّد السشطسة عغ غيخىا ­
يذعخىع  ماي جسمة مغ الؿيع والسعاييخ، وىحا اكتداب اليػية التشطيسية : العساؿ يذتخكػف ف ­

 تجعع ىحه الؿيعبالتػحج ومغ ثع الانتساء لمسؤسدة التي 
 خمق الالتداـ و الانتساء لسا ىػ أكبخ وأىع مغ السرالح الحاتية للؤفخاد ألا وىػ السشطسة  ­
 سمػكي مخشج لمعامميغ –مخجعي  إشار ­
تعديد استقخار الشطاـ : تذجع عمى التشديق و التعاوف الجائسيغ بيغ الأعزاء مغ خلبؿ تذجيع  ­

 الذعػر باليػية السذتخكة 
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: مغ خلب مداعجة الأفخاد عمى فيع ما يجور حػليع، فيي تػفخ مرجر لمسعاني تذكيل الدمػؾ  ­
 السذتخكة التي تفدخ لساذا تحجث الأشياء عمى نحػ ما 

(.   ( 2020 آفاؽ لمعمػـ
الثقافة التشطيسية تعسل كػسيط بيغ بيئة العسل و البيئة الخارجية مسا يجعل ليا دورا رئيديا في  ­

 ة أداء العامميغ داخل السشطس
 ( 2015 . دىاـ خمف،و إدارتيا )عبج الحكيع را أساسيا في تفديخ سمػؾ السشطسةتمعب دو  ­

 وضائف، وىي: 04( كسا أشار أف لمثقافة التشطيسية 2010) Jaivisarnو يخػ 
 تدتخجـ كأداة لمتشبؤ بالبيئة الخارجية ­
 تدتخجـ كأداة لمتغييخ ووسيمة مغ وسائل التصػيخ التشطيسي ­
 تدتخجـ في فيع التشطيسات الاجتساعية السعقجة  ­
 ( 2015 . دىاـ خمفالسخخجات الاقترادية )عبج الحكيعتدتخجـ كأداة إدارية لتحديغ  ­

 مرادر الثقافة التشعيسية :  .22
 :قافة التشطيسية، حدب آراء الكتابيختمف الحجيث عشجما يتعمق الأمخ بجحور و مشابع الث

 كتاب الدمؽك التشعيسي :  .22.2
فمدفة السؤسذ و القائج ىي التي تستمظ التأثيخ القػؼ و ليا القجرة   » عمى أفJudye و  Robbinsيتفق 

و   Bucharman. بالإضافة لكػف  « عمى تػجيو سمػؾ الإدارة العميا و الانجماج الاجتساعي
Huczynski الاجتساعي في ة الانجماج يحالة التفاعل بيغ الإدارة العميا )مػجو( و عسم » يزيفاف

 )انطخ الذكل( « السشطسة
 
 
 
 
 
 
 

  24الذكل رقػ 

فلسفة مإسس 

 المنظمة

 اختٌار المعٌار

 الإدارة العلٌا

الاندماج 

 الاجتماعً

 ثمافة المنظمة
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 : الإستخاتيجية الإدارةكتاب  .22.2
عمى السرادر الفخدية و الجساعية لثقافة السشطسة، بالإضافة لترػر Contler و  Robbinsركد 

 مؤسدي السشطسة ورسالتيع. فيي تعكذ رؤيتيع الذاممة لسا يجب أف تكػف عميو. 
 كتاب نعخية السشعسة :  .22.3

ذوؼ السرالح الخارجية تدتخجـ لمحكع  الأشخاؼو ثقافة السشطسة و نطسيا و  الأفخاديخجعػف أف أخلبؽ 
 عمى مجػ أخلبؾية القخار و الدمػؾ )انطخ الذكل( 

 ( 2009)نعسة، 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 25الذكل رقػ  

 
 ( أف الثقافة التشطيسية ليا مرادر عجيجة، ومغ أىسيا : 2006يخػ السخسي )

 :تحجد سمػؾ الفخد حدب السػقع الجغخافي الحؼ يعير ؼيو والبيئة  العادات والتقاليج والأعخاف
 التي تتػاجج بيا السشطسة

 :قرز مغ وحي الخياؿ تفدخ السػاقف الغامزة الأساطيخ 
  الأنذصة التي يسارسيا الأعزاء، كالاحتفاليات مثلب الخمؽز:الطقؽس و 

 أخلاق الأفراد

 

 المعتمدات و المٌم
تطوٌر الجوانب و 

 الاعتبارات

 الإطار الأخلالً

 

 
 نظم المنظمة

السٌاسات و 
 المواعد

 المدونة الأخلالٌة
 نظام المكافآت

 

 المنظمةثمافة 
 

 الشعائر و الطموس
 المصص و الأبطال

 اللغة و الشعارات

 الرموز
 المكتشف و التارٌخ 

الأطراف ذوي 

 المصالح الخارجٌة

 الموانٌن الحكومٌة
 الزبائن

 السوق العالمٌة
جماعات المصلحة 

 الخاصة

هل المرار و 

السلون 

أخلالً و ذو 

مسإولٌة 

؟ اجتماعٌة  
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  الصخائف و الشكت و الألعاب : "في مجاؿ البحث الاجتساعي تعتبخ الشكتة أحج أىع الثػابت
الثقاؼية لمسجتسعات" وىي عبارة عغ أساليب رمدية لمتعبيخ عغ السحبة و الحجّ مغ الرخاعات، 

 ة العػائق وتدتخجـ غالبا لتقػية الثقة و إزال
 :عبارة عغ عخض الػقائع و الأحجاث التاريخية في حياة السؤسدة، و  القرص  و الحكايات

 التي تشقل وتجعع الؿيع والسعتقجات 
 :تمظ الذخريات التي تخكت برسات واضحة في حياة السشطسة و ساىست في تصػيخىا  الأبطال

 وشيختيا
 :افة السشطسة مجسػعة مغ الخمػز الكلبمية التي تعكذ ثق المغة 

 (2015. دىاـ خمف، )عبج الحكيع
 نعخيات الثقافة التشعيسية :  .22

 فخضيات :  04جخػ التعبيخ عغ ىحه الشطخيات مغ خلبؿ 
  Consistency hypothesis فخضية الاتداق:  .1

والفكخة ىشا أف السعتقجات السذتخكة، والؿيع العامة بيغ أعزاء التشطيع تديج مغ الاتداؽ الجاخمي، وتجعع 
 السعشى و الذعػر باليػية بالشدبة للؤعزاء. 

  The Mission hypothesis فخضية السهسة أو الخسالة:  .2
والفكخة ىشا أف اليجؼ السذتخؾ، والػجية و الإستخاتيجية يسكغ أف تشدق بيغ أعزاء التشطيع، وتقػييع في 

 محاولة بمػغ الأىجاؼ السذتخكة. 
  The Involvment hypothesis participation فخضية السذاركة أو الانجماج: .3

خمق الإحداس بالسدؤولية و و الفكخة ىشا ىي أف الانخخاط و السذاركة في العسل سػؼ يديع في 
 السمكية، وبعج ذلظ في تحقيق الالتداـ و الػلاء التشطيسي. 

 The Adaptation hypothesis فخضية التكيف:  .4
أف الأعخاؼ و السعتقجات التي تديج مغ قجرة السشطسة عمى تحػيل السعصيات مغ البيئة إلى  »و الفكخة ىشا 

 )أحسج، «. سة عمى البقاء و الشسػ والتصػريديج مغ قجرة السشطتغييخات سمػكية و تشطيسية. الأمخ الحؼ 
2006: 50 ) 
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الفخضيتيغ الأوليتيغ تخكداف عمى الاستقخار. بيشسا تخكد الأخخياف عمى التكيف والتغييخ. كسا  
يُلبحع أف الأولى والثالثة تخكداف عمى ديشاميات السشطسة الجاخمية، بيشسا تخكد الثانية والخابعة عمى علبقة 

 السشطسة بالبيئة الخارجية. 
 

 : خلاصة
لا يسكغ أف نزع تعخيفا ولا مفيػما مػحجا لمثقافة، الأمخ كمو يعتسج عمى زاوية نطخ كل واحج مشا  

كسذكميغ ومذاركيغ في خمق الثقافة، وبالصبع لا ندتبعج الستغيخات التي تمعب دورا كبيخا في التحكع فييا 
في ضل  الإبجاعيذجع عمى  ونػعيا و أبعادىا التشطيسية. والأكيج أنيا تداىع في خمق مشاخ عسل تشطيسي

 عمى مختمف السدتػيات و القصاعات.  العرخنة القائسة
إذف ىي عامل مؤثخ و متأثخ بعجة عػامل أخخػ بجورىا ولا يسكغ أف ندتثشييا أو نقػلبيا، الأمخ أشبو 

 بدمدمة تجعع بعزيا. 
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 سمة واحجة.عشجما نفحز الثقافة والؿيادة عغ كثب، نخػ أنيسا وجياف لع »
تحجد الثقافة التشطيسية مغ سيحطى باىتساـ الأتباع، ومغ ناحية أخخػ، الذيء الػحيج الحؼ لو أىسية 

بة الفخيجة لمقادة ىي قجرتيع عمى فيع الثقافة و العسل  حؿيؿية يفعمو القائج ىػ إنذاء الثقافة و إدارتيا. السػـ
 معيا.

الأخيخة عمى خمق و تغييخ الثقافات.  بيشسا تعسل الإدارة و  التسييد بيغ الإدارة و الثقافة يكسغ في قجرة
 التدييخ ضسغ ثقافات.

الثقافة ىي نتيجة لعسمية التعمع الجساعي السعقجة التي تتأثخ بذكل جدئي فقط بدمػؾ القائج. لكغ إذا كاف 
جسيع مدتػيات بقاء السجسػعة ميجدا لأف عشاصخ ثقافتيا أصبحت غيخ ملبئسة، فإفّ وضيفة القائج عمى 

السؤسدة ىي التعخؼ عمى الػضع و الؿياـ بذيء حياؿ. بيحا الذكل يتذابظ السفيػمات مغ الشاحية 
 ( SHEIN. ) « السفاـيسية

  الجانب التصبيقي. وىحا ما سشتصخؽ لجراستو ميجانيا في 
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 الجانب التطبيقي: 
 
  

o  .مشي  الجراسة 
o  .الجراسة الاستصلبعية 
o  .الجراسة الأساسية 
o  السحتػػ عخض . 
o  السحتػػ تحميل . 
o .الخاتسة 
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 الجانب التطبيقي: 

I. السشي  ىػ مجسػعة مشطسة مغ العسميات التي  »يقػؿ مػريذ أنجخس  :مشهج الجراسة و أدواته
(. إذف فالسشي  ىػ عبارة عغ شخيق متّبع 211: ص2017 . عيذػر،)نادية«  تدعى لبمػغ ىجؼ

فغّ التشطيع الرحيح » أو خصػات يديخ وفقيا الباحث لمكذف عغ الحقائق، و بذكل عاـ فيػ
إمّا مغ أجل الكذف عغ حؿيقة حيغ نكػف بيا جاىميغ، أو مغ أجل  لدمدمة الأفكار العجيجة،

(. وىشا 211: ص2017 . عيذػر،نادية) « البخىشة عمييا للآخخيغ حيغ نكػف بيا عارفيغ
  .السشهج الؽصفي التحميمياختخت 

 :تعّ جسع الأوصاؼ و السعمػمات عغ الستغيخيغ السجروسَيغ كسا ىي في  السشهج الؽصفي التحميمي
الػاقع و مغ خلبؿ الكتب و الجّوريات و كحلظ الجراسات الدابقة السختبصة بسػضػع البحث. لأتسكغ و 

مع السبحػثيغ مغ تحميل  السقابمةو  السلاحعةبعج أف أجسع البيانات بالاعتساد عمى التقشيتيغ 
 عة.السعصيات السجسػ 

II.  :الجراسة الاستطلاعية 

الػسائل التي تسكغ الباحث مغ الػصػؿ والحرػؿ عمى  »أو أدوات البحث، وىي  أدوات السقاربة:
 « السعمػمات والسعارؼ، كسا أفّ استخجاـ الأداة السشاسبة يديل عمى الباحث جسع البيانات بجقّة أكبخ

 (، و اختخت:99: ص 2018)أسعج ويػسف، 

ىي أسمػب أوّلي لجسع البيانات، يقػـ فييا الباحث بسلبحطة الطػاىخ كسا  » البديطة:السلاحعة  .2
)محمد  «تحجث آليا عمى أرض الػاقع، وعميو فإفّ الباحث يدتبعج إخزاع ملبحطتو لمتقشيغ العمسي 

 (.128: ص2010 . العبيجؼ،وآلاء
 :سلبحطة، وقج تست ملبحطتي ونعشي بو السجاؿ الجغخافي الحؼ تست ؼيو ال مكان إجخاء السلاحعة

وىخاف تتػاجج  –أوت  20. في شارع EPOعمى مدتػػ إدارة السػارد البذخية في مؤسدة ميشاء وىخاف 
 – 82بسػجب مخسػـ تشفيحؼ رقع  1982ىحه الذخكة الػششية ذات الأسيع التي تع انذاؤىا سشة 

مػزعة حدب  2212دج و قػػ عاممة تقجر ب  4.000.000.000.00، بخأسساؿ يقجر ب 289
إدارات أساسية )انطخ السمحق(، يتسثل  08تخرريا عمى ـيكل تشطيسي متغيخ باستسخار يزعّ 

 دورىا الأساسي في تقجيع الخجمات مقابل الحرػؿ عمى أرباح، عغ شخيق: 
 الاستيخاد و الترجيخ  ­
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 الشقل البحخؼ  ­
فّ تكاثف الجيػد البذخية أمخ وبيجؼ تخؾية الاقتراد الػششي، ولتحقيق ىحه الأىجاؼ التشطيسية، فإ

ضخورؼ. وعميو فإفّ إدارة السػارد البذخية تعتبخ العسػد الفقخؼ و العرب السخكدؼ لمسؤسدة، وعمى مدتػاىا 
 تسّت دراستشا. بحيث تتكػف الإدارة مغ: 

  مرمحة السدتخجميؼSGP  SERVICE GESTION PERSSONNEL  
  مرمحة مخاقبة الحزؽرSCPSERVICE CONTROLE DE PRESENCE  
  التدييخ التشبؤي لمؽظائف و الكفاءاتGPEC  
 مرمحة السؽارد العامة  SERVICE MOYENS GENEREAUX 
 مخكد التكؽيؼ  CENTRE DE FORMATION    
 خجمة الخواتب SERVICE PAIE 
 الخجمة الاجتساعية SERVICE SOCIALE 
 :ىجفت ملبحطاتي إلى:  الهجف مؼ السلاحعة 

معايشة مجػ تػفخ مجتسع البحث عمى خرائز بحثي الستسثمة في متغيخؼّ الؿيادة و الثقافة  ­
 التشطيسية.

 مخاؾبة سمػؾ جساعة العسل و شخيقة ؾياميع بالسياـ ­
 :ة إجخاء السلاحعة  تشي لمؿياـ بسلبحطاتي وتدجيميا. وىي الفتخة التي استغخق مج 

  2021أفخيل  29و انتييت في ، 2021مارس  08 بجأت في
 يػـ 32يػـ بححؼ عصمة نياية الأسبػع( زرت مكاف السلبحطة  40أسابيع ) 08في 
 ساعة مػزعة عمى عجد أياـ الديارة 94ساعة عسل رسسية( قست بالسلبحطة مجة  256يػـ ) 32في 
  :طخيقة إجخاء السلاحعة 

الاحتكاؾ مع السػضفيغ مباشخة، و كدب  بجأت أوؿ التخبز في إعجاد تقخيخ التخبز، مسا مكششي مغ
ثقتيع، وفي نفذ الػقت أقػـ بسلبحطة شخيقتيع في العسل و خصػط الاترالات ؼيسا بيشيع، و كحلظ شخح 

مػضػع البحث العمسي الخاص بي عشج كلّ فخصة سانحة، كي لا أواجو ؼيسا بعج عشج إجخاء السقابمة 
 التباس أو غسػض مغ شخؼ السبحػثيغ. 

 بعج الؿياـ بعجد مغ السلبحطات، خخجت بسا مفاده: اج: الاستشت 
 ىشاؾ جساعة عسل تتفاعل ؼيسا بيشيا بذكل رسسي أثشاء الؿياـ بالػضائف و السياـ 
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 ىشاؾ ؾيادة ىخمية عمى مدتػػ السؤسدة 
 ىشاؾ خصػط واضحة لاتخاذ القخارات، وإجخاءات تحكع مكاف العسل 
  السبحػثيغىشاؾ سػء فيع لسرصمح الؿيادة مغ شخؼ 
تفاعل لفطي بيغ الباحث والسبحػث، يتعّ عغ شخيق  » أداة مغ أدوات جسع البيانات، وىيالسقابمة:  .2

مػقف مػاجية، يحاوؿ الذخز القائع بالسقابمة أف يدتثيخ معمػمات وآراء شخز أو أشخاص آخخيغ 
عمى  تجوقج اعتس (.330: ص2017. عيذػر، )نادية« عس البيانات السػضػعية لمحرػؿ عمى ب

 .السقابمة الحخة
 :حخية تػجيو الأسئمة كسّا ونػعا، وكحلظ حخية عجـ تحجيج الأجػبة كسّا »  التي تعشي السقابمة الحخ ة

ونػعا. والتي تدسح لمباحث أف يمقي ما يذاء مغ الأسئمة عمى السبحػث. سػاء السُعجّة مدبقا أو التي 
 (. 149: ص2014 . عشاية،)غازؼ «  تخصخ بحىشو حيغ إجخاء السقابمة

 :نفذ مكاف إجخاء السلبحطة. بسكاتب مرالح إدارة السػارد البذخية. مكان إجخاء السقابمة 
 أؼ السجاؿ الدمشي، وفتخة إجخاء السقابلبت كانت إجخاء السقابمة: مجة 

 ، 2021 أفخيل 29إلى  2021أفخيل  04 مغ
 يػـ 16ة في يػـ بححؼ عصل نياية الأسبػع( قست بالسقابم 20أسابيع ) 04في 
دؾيقة( مػزعة عمى عجد أياـ  540ساعات ) 9ساعة عسل رسسية( قست بالسقابمة مجة  128يػـ ) 16في 

 الديارة
 :ىػ الأداة التي تختكد عمييا تقشية السقابمة. ويسثل نقصة التلبقي بيغ البشاء السفيػمي  دليل السقابمة

 خخػ. وقج تزسّغ سؤالا واحج ىػ :لسذكمة البحث مغ جية و الػاقع السخاد دراستو مغ جية أ
 كيفاش تخجمػا ؟ بسا معشاه )كيف تشجدوف ميامكع ؟(

 وقج سعيت عشج إجخاء السقابلبت لػ : :الهجف 

 التعخؼ عمى شخيقة العسل و نسط إنجازىع لمسياـ
 تخؾ الحخية لمعيشة في الاستخساؿ في الحجيث لبمػرة الرػرة لمباحث )صػرة السشطسة والتشطيع(

 نػع العيشةتحجيج 
  تحجيج نػع الأسئمة التي ستصخح في الجراسة الأساسية

 تقجيع تسييجؼ لسػضػع الجراسة و تػضيح أىجاؼ الجراسة لمعيشة
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التعخؼ عمى الطخوؼ السلبئسة التي سيتع فييا إجخاء البحث )السكاف/الدماف(، شخيقة التصبيق 
 )جساعية/فخدية(

 الجراسة الأساسية لاحقاتييئة أفخاد العيشة نفديا لمسقابمة في 
السجسػعة التي يختارىا الباحث مغ أفخاد السجتسع. وىي عجد مأخػذ مغ مجسػعة أكبخ  »ىي  العيشة: .3

  « بغخض الجراسة والتحميل. عمى افتخاض أنّو يسكغ الأخح بيا كسؤشخ لمسجسػعة ككلّ أو السجتسع
 .العيشة العخضيةية إلى الاستصلبع الجراسةفي  ت(. وقج لجأ201: ص2008 . دعسذ،)مرصفى

أو ما يدسى بعيشة الرجفة. وفييا يتعّ اختيار عجد مغ الأفخاد الحيغ  العيشة العخضية: .3.2
يدتصيع الباحث العثػر عميو في مجّة زمشية محجدة، وبذكل عخضيّ. استخجمت ىحا الشػع مغ 

 العيشات ؿ:
 التأكج مغ وجػد الخرائز  السصمػبة في بحثشا مغ عجمو.  ­
 ت بحث لمجراسة الأساسية. بشاء أدوا ­

. خرائريع مػضف في إدارة السػارد البذخية في مؤسدة ميشاء وىخاف 15وقج تسثمت ىحه العيشة في 
 مػزعة في الججاوؿ أدناه: 

  وصف خرائص العيشة:  .3.2
 :تؽزيع أفخاد العيشة حدب الجشذ 

 
 يؽضح تؽزيع أفخاد العيشة حدب الجشذ 23ججول رقػ   

 الجشذ التكخارات الشدبة السئػية
 ذكػر 9 60%
 اناث 6 40%

 السجسػع 15 100%
 

، في %60أف أغمب أفخاد العيشة ىع مغ جشذ الحكػر، حيث بمغت ندبتيع  03مغ الججوؿ رقع  نلبحع
 ، رغع ذلظ ىحا لا يعجّ تبايشا كبيخا بيغ الجشديغ. %40حيغ أفّ ندبة الإناث كانت 
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  :تؽزيع أفخاد العيشة حدب العسخ 

 رقػ يؽضح تؽزيع أفخاد العيشة حدب العسخ 24 ججول

     

 

تػزيعا معتجلا تقخيبا لأعسار أفخاد العيشة، حيث ندبة أفخاد العيشة الحيغ تتخاوح  04مغ الججوؿ رقع  نلبحع
و  31، متداوية مع ندبة عجد الأفخاد الحيغ تتخاوح أعسارىع بيغ %20سشة ىي  30و  21أعسارىع بيغ 

كأعمى  40 50و  41%في حيغ بمغت ندبة أفخاد العيشة الحيغ تتخاوح أعسارىع بيغ  60و  51و  40
 وبالتالي ندتشت  أف العيشة تحتػؼ عمى مختمف الفئات العسخية.  .بةند

  :تؽزيع أفخاد العيشة حدب السدتؽى التعميسي 

 يؽضح تؽزيع أفخاد العيشة حدب السدتؽى التعميسي: 25 ججول رقػ  

 
 الفئات التكخارات

 أقل مغ البكالػريا 2 13,30%
 البكالػريا 2 13,30%
 الميدانذ 5 33,30%

 الساستخ 6 40%
 السجسػع 15 100%

 

، أف أفخاد العيشة يتػزعػف بشدب متفاوتة مغ حيث السدتػػ التعميسي. 05يتبيغ مغ خلبؿ الججوؿ رقع 
لسغ ىع دوف البكالػريا، متداوية مع الستحرميغ عمى شيادة  %13.3فكانت الشدبة الأقل و السقجرة ب 

 العسخ التكخارات الشدبة السئػية
20% 3 21 - 30 
20% 3 31 - 40 
40% 6 41 - 50 
20% 3 51 - 60 

 السجسػع 15 100%
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، 33.3%. في حيغ كانت ندبة الستخخجيغ مغ الجامعة بذيادة الميدانذ 13.3%التعميع الثانػؼ بشدبة 
كانت لمستحرميغ عمى شيادة الساستخ. إذف ندتصيع القػؿ أف العيشة أغمبيا متعمسة و  %40وأعمى ندبة 

 أكسمت تعميسيا الأكاديسي.

  :تؽزيع أفخاد العيشة حدب الخبخة السهشية 

 رقػ يؽضح تؽزيع أفخاد العيشة حدب الخبخة السهشية 26 ججول

 الفئات التكخارات الشدبة السئػية
33,30% 5  1 – 10  
33,30% 5  11 – 20  
26,70% 4  21 – 30  
6,70% 1  31 – 40  

 السجسػع  15 100,00%
 

مغ  مغ حيث الخبخة السيشية، متقاربة نػعا ما أف أفخاد العيشة يتػزعػف بشدب 06رقع  مغ الججوؿ نلبحع
سشػات  10سشة إلى  01مغ  %33.3متػزعة بشدبة  93.3%سشة خبخة بسا مجسػعو  30سشة إلى  01

سشة خبخة. أمّا أقل ندبة  30إلى  21لسغ ليع  26.7%سشة خبخة. و 20إلى  11خبخة، متداوية مع 
 سشة خبخة. 31كانت لسغ لجييع أكثخ مغ  6.7%

 :مغ خلبؿ أجػبة السقابلبت والسعمػمات التي جسعتيا، تأكجت مغ وجػد خرائز  الاستشتاج
 بحثي السصمػبة، و الستسثمة في الؿيادة و الثقافة التشطيسية. 

وبالتالي انتقمت بعجىا لمجراسة الأساسية، التي سػؼ نتصخؽ مغ خلبليا لمتداؤؿ عغ وجػد الثقافة 
 السؤسدة. التشطيسية بتأثيخ مغ الؿيادة مغ عجمو في 
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III.  :الدراسة الأساسية 

 و لد اختارت الباحثة أداتً: أدوات المقاربة: 

 من أجل تفادي الذاتٌة، وتسجٌل السلون كما هو فً الوالع. الملاحظة البسيطة: .1

 :هدفت فً الدراسة الأساسٌة إلى مرالبة:  الهدف منها 

 سلون الجماعة، طبٌعة عملهم، وأسالٌب تعاملهم مع بعض -

 المعتمدات التً ٌتبناها الأفراد -

 نمط السلطة و خطوط الاتصال -

 دور المٌادة فً توجٌه الأفراد -

 التؤكد من فرضٌة البحث.  -

 :امتدت فترة الملاحظة من المدّة 

 . 1110جوان  12، إلى 1110ماي  11

رات زٌا 13ٌوم، بمعدل  11ٌوم بحذف عطل نهاٌة الأسبوع( زرت مكان الملاحظة  14أسابٌع ) 14فً 

 كل أسبوع

ساعة موزعة على عدد أٌام الزٌارة،  51ساعة عمل رسمٌة( لمت بالملاحظة مدة  051ٌوم ) 11فً 

 ساعات كل ٌوم.  12بمعدل 

  :و خرجت بؤنّ:الاستنتاج  

 العلالات الرسمٌة ٌحكمها التنظٌم و ٌظهر ذلن جلٌا عندما ٌموم أفراد العٌنة بمهامهم -

 سنوات العمل معا )الخبرة(هنان علالات غٌر رسمٌة، بحكم  -

 تتبنى الأغلبٌة معتمدا مشتركا فٌما ٌخصّ الترحٌب الجٌدّ سواء بالزملاء أو العملاء -

هنان لٌادة هرمٌة ٌحكمها التنظٌم، تعطً الأوامر، و تترن بعض الاستملالٌة فً التنفٌذ  -

 للموظفٌن

 التنظٌمً فً المإسسة تعود سلطة اتخاذ المرار للمٌادة الإدارٌة، حسب ما ٌخوله له الهرم -

 

ولد غٌرّنا نوع الممابلة فً الدراسة الأساسٌة، لتصبح ممابلة شبه ممننة . وهً المقابلة:  .2

  التً تكون الأسئلة فٌها مغلمة و مفتوحة، موجهة لعدّة أفراد. لأسباب التالٌة:



63 
 

هم تسهٌل التعبٌر على المبحوثٌن وتوجٌههم نحو موضوع الدراسة الأساسً مع السّماح ل -

 باستملالٌة الأجوبة.

 كً لا تكون الممابلة عبارة عن سإال و جواب وحوار مغلك. -

 للحصول على بٌانات حمٌمٌة ومعلومات ذات فائدة. -

 :نفس المكان التً جرت فٌه الدراسة الاستطلاعٌة. مكان إجراء المقابلة 

 مكاتب مصالح الموارد البشرٌة -

 لاعة الاجتماعات -

 :فترة الملاحظة، أي تمّت فً نفس مدة المقابلة 

 .1110جوان  12، إلى 1110ماي  11

زٌارات كل  2ٌوم، بمعدل  04ٌوم بحذف عطل نهاٌة الأسبوع( زرت مكان الممابلة  14أسابٌع ) 14فً 

 أسبوع

ساعات موزعة على عدد أٌام الزٌارات،  8ساعة عمل رسمٌة( لمت بالممابلة مدة  011ٌوم ) 04فً 

 ممابلات كل أسبوع 12بمعدل 

  :طريقة إجراء المقابلة 

 الانفراد بالمبحوث فً مكان بعٌد نوعا ما عن ضوضاء العمل  -

 تهٌئة المبحوث نفسٌا و طمؤنته بشؤن:  -

  ًّ موضوع البحث: كل المعلومات التً ستتلماها الباحثة من طرف المبحوث هدفها علم

 بحتّ، ولن ٌذكر فٌها اسمه شخصٌا

 تؤخذ الولت الكثٌر من المبحوث، وٌستطٌع إنهاء  الولت المستغرق للممابلة: الباحثة لن

 الممابلة متى ما تطلب الأمر، لننهٌها فً ولتٍ لاحك

 طرح الأسئلة للمبحوث ب )الدارجة( لٌفهم المبحوث الفكرة والغرض من السإال، لتسهل الإجابة -

 الإصغاء الجٌدّ للمبحوثٌن، وتدوٌن الأفكار الأساسٌة  -

زمت الممابلة الرجوع لموضوعها الأصلً، لتفادي الخروج عن توجٌه الممابلة متى ما استل -

 الإطار النظري
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 :هو المخطط الذي ٌحتوي على الأسئلة الأساسٌة التً سوف نموم بطرحها أثناء  دليل المقابلة

الممابلة، مع إمكانٌة التعدٌل و تغٌٌر أسلوب الطرح بما ٌتناسب و المولف و سلون الأفراد، نظرا 

 ممابلة المعتمدة. و اعتمدنا على الأسئلة التالٌة: لمرونة نوع ال

 كٌفاش تنجم تعرفلً المٌادة؟ )ما مفهومن للمٌادة( .0

 بالنسبة لٌن، وٌنتا نمولوا هذا لائد ؟ )بالنسبة لن، متى تمول أن هذا الشخص لائد( .1

 تاعن ؟ )هل عندن استملالٌة فً منصب عملن( posteعندن استملالٌة فـ  .2

 العام فالخدمة؟ )كٌف تصف الجوّ العام فً مكان العمل(كٌفاش توصف الجوّ  .3

  مع الزملاء؟ 

  مع الإدارة؟ 

 ).. مرونة التنظٌم )التؤللم، الاستجابة 

 ).. ،أنماط السلطة )هرمٌة، أفمٌة، عمودٌة 

 ).. ،طبٌعة العمل )متطلبات العمل، الإبداع، الروتٌن 

 ).. ،ًأسالٌب التعامل )التفاهم، العمل الجماع 

 مشتركة، تولعات العمال، الافتراضات، ..( الأهداف( 

 

 :هدفت الممابلات فً هذه الدراسة الأساسٌة لـ:  الهدف من المقابلة 

 بلورة مفهوم المٌادة بالنسبة للباحثة حسب منظور المبحوثٌن -

 التعرف على صفات و خصائص المائد من وجهة نظر المبحوثٌن -

 معرفة درجة الاستملالٌة و سلطة اتخاذ المرار -

 الحصول على فكرة حول نوع الثمافة التنظٌمٌة  -

 معرفة تؤثٌر المٌادة على الثمافة التنظٌمٌة من منظور العٌنة -

 التؤكّد من فرضٌة البحث التً تمول أنّ المٌادة تإثر على الثمافة التنظٌمٌة -

 ملاحظة سلون الأفراد أثناء إجراء الممابلة، وردود أفعالهم. -

 

. عينة قصديةنفس أفراد العٌنة فً الدراسة الاستطلاعٌة. ولهذا تصبح  العينة: .2

موظف فً إدارة الموارد  04و تتكون من  : تمثلّ مجتمع البحث مجتمعا سلٌما. واخترناها لكونها

 البشرٌة فً مإسسة مٌناء وهران. 
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  :وصف خرائص العيشة  
 :تؽزيع أفخاد العيشة حدب الجشذ 

 يؽضح تؽزيع أفخاد العيشة حدب الجشذ 27ججول رقػ 
 الجشذ التكخارات الشدبة السئػية

 ذكػر 9 60%
 اناث 6 40%

 السجسػع 15 100%
 

 يؽضح تؽزيع أفخاد العيشة حدب الجشذ 26شكل رقػ 

 

 

 

  :تؽزيع أفخاد العيشة حدب العسخ 

 رقػ يؽضح تؽزيع أفخاد العيشة حدب العسخ 28 ججول

     

 

 

 

 العسخ التكخارات الشدبة السئػية
20% 3 21 - 30 
20% 3 31 - 40 
40% 6 41 - 50 
20% 3 51 - 60 

 السجسػع 15 100%

60% 

40% 
 ذكور

 اناث
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 يؽضح تؽزيع أفخاد العيشة حدب العسخ 27شكل رقػ 

 

 

 

 

 

  :تؽزيع أفخاد العيشة حدب السدتؽى التعميسي 

 يؽضح تؽزيع أفخاد العيشة حدب السدتؽى التعميسي: 29 ججول رقػ

 
 الفئات التكخارات

 أقل مغ البكالػريا 2 13,30%
 البكالػريا 2 13,30%
 الميدانذ 5 33,30%

 الساستخ 6 40%
 السجسػع 15 100%

 

 يؽضح تؽزيع أفخاد العيشة حدب السدتؽى التعميسي: 28شكل رقػ 

 

  :تؽزيع أفخاد العيشة حدب الخبخة السهشية 

13,30% 

13,30% 

33,30% 

40% 

 المستوى التعليمي

 الل من الباكالورٌا

 البكالورٌا

 اللٌسانس

 الماستر

20,00% 

20,00% 

40,00% 

20,00% 

 العمر

21 - 30

31 - 40

41 - 50

51 - 60
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 رقػ يؽضح تؽزيع أفخاد العيشة حدب الخبخة السهشية 22 ججول

 الفئات التكخارات الشدبة السئػية
33,30% 5  1 – 10  
33,30% 5  11 – 20  
26,70% 4  21 – 30  
6,70% 1  31 – 40  

 السجسػع  15 100,00%
 

 يؽضح تؽزيع أفخاد العيشة حدب الخبخة السهشية 29شكل رقػ 

 

 

 :بعد إجراء عدد من الممابلات مع أفراد العٌنة، جمعنا مجموعة من المعلومات عن  الاستنتاج

 موضوع الدراسة التً ستساعدنا فً تحلٌل هذه المعطٌات تالٌا.

 

 

 
 
 
 
 

33,30% 

33,30% 

26,70% 

6,70% 

 الخبرة المهنية

1 -- 10

11 -- 20

21 --30

31 -- 40
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IV. السقابلات محتؽى  عخض : 
 مفهؽم الكيادة:  .2

السبحػثيغ، فسشيع مغ يخاىا أسمػب حياة يصبقو الفخد في حياتو اليػمية، ويشقمو لحياتو  إجاباتاختمفت 
العسمية، يقػؿ أحج أفخاد العيشة )الؿيادة أسمػب حياة يصبقو الفخد في حياتو اليػمية، تشجسي تذػفي الؿيادة 

ة و العسل عمييا ىػ جػىخ في ترخفات الفخد نفدو(، ويػاصل القػؿ بأنيا الإيساف بالفكخة )الايساف بالفكخ 
الؿيادة، خرشا نآمشػا بأنشا ندتصيع(. وتػافقو في القػؿ مػضفة اخخػ، حيث تخػ الؿيادة ىي حدغ التعامل 

مع السػضفيغ و السخؤوسيغ و الاتراؿ الجيج معيع )الؿيادة ىي تعامل جيج و اتراؿ حدغ مع 
تاعو،  groupeىػ المي يعخؼ الػ  Leader السػضفيغ، تخمييع مخيحيغ نفديا فالخجمة(، ويقػؿ آخخ )الػ

يخيح معاىع، شاخرظ؟ شا مافيستر ؟ ديخ ىاذؼ ويلب ماعخفتر قػلي ..(، حيث ومغ مشطػره فإفّ التفقج 
و الكلبـ الجيج مع السػضفيغ يدتصيع أف يجفعيع لمعسل بصخؽ إيجابية. بيشسا يتفق مػضف آخخ مع زميمو 

)الؿيادة ىي سمػؾ وأسمػب حياة يكػف فصخؼ و غخيدؼ، ونصػرةه في كػف الؿيادة سمػؾ و أسمػب غخيدؼ 
مع الػقت بدمػكات وصفات تديج تبيغ الؿيادة(، يكسل فخد آخخ )الؿيادة لا تتعمق بالدصحيات، ماشي المي 

عشجه الكفاءة و  malgréجا نقػلػلو قائج. ىي سمػؾ غخيدؼ يديج مع البشادـ، كايغ لي عشجىع، كايغ المي 
الخبخة برح ما انخمقر باش يقػد جساعة(، وشبو آخخ الؿيادة بالعخبة التي نجفعيا بقػلو )الؿيادة القخاية و 

''محخؾ'' ونقػلػ عميو الجافع،  moteurعخبة نجفعيا، كايغ دراري  ''عجلبت'' و عساؿ يجخوىا، وعشجىا 
يذػؼ مغ بعيج، برح وكايغ القائج. عسمية الؿيادة ىي ميغ القائج خصخات يعاوف، خصخات يػجو، خصخات 

ىػ راه يقخا فالػضعية، يعخؼ ويشتا يحبذ ويشتا يبجا، الأفعاؿ المي يجيخىا باش تػصل العخبة لمقسة ىي 
 الؿيادة(. 

 صفات القائج:  .2

مغ خلبؿ مجسػع السقابلبت مع أفخاد العيشة، تعجد الرفات التي يخونيا ضخورية لمقائج، و أساسية ليقػد 
جساعة. تقػؿ إحجػ السػضفات )السجيخ/القائج يجب أف يكػف قجوة لمسػضفيغ، وىػ المي يحخؾ الخجمة و 

خخ حدب مشطػره أف القائج الخجامة(، فيي تخػ أف القائج ىػ السحخؾ الجيشاميكي لسكاف العسل. و يحكخ آ
ىػ الحؼ يػجو الدمػؾ )القائج ىػ المي يػجو الدمػؾ تاع السػضفيغ و الجساعة لي عشجه باش يجيخو شاراه 

( أؼ مصّمع عمى تاعهgroupr ىػ المي يعخؼ الػ  Leaderباغي بلب أوامخ(، ويزيف فخد آخخ )الػ 
)القائج ىػ المي يتجخل ميغ يمدـ الامخ، مثلب  جساعة عسمو و مذاكميع و أىجافيع. أما مبحػث آخخ ؼيقػؿ
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أنػاع مغ القادة المػؿ ''أنا ماكاف  03صخاع خؽيف باش ما يكبخش و يأثخ فالخجمة(، يزيف )ىشاؾ 
مادخمشي فالخجمة خمرتي شالعة'' و الداوج " ديخوا ىاذ الخجمة بالديف ولػ نكتب تقخيخ"، ىشا بالاؾ يجيخوا 

دوف اتقاف، يا يخدخوىا بمعاني زكارة ؼيو، الشػع الثالث ىػ المي  ا بمعانييجيخوىيا خجمتيع برح غادؼ 
يتجخل بصخيقة بديصة، مثلب يبجا ىػ الخجمة سيجج السػضفيغ تمقائيا كسمػا عميو، وىػ يشدحب و ىػما 

ي فتقػؿ )القائج يعخؼ ييجر، يخميظ تجيخؼ شاراه باغ أخخػ يػاصمػا. دفعة بديصة تكػف مفيجة أحيانا(. أما 
 بلب ما يأمخؾ(، وىشا تذيج بأىسية الاتراؿ و شخؽ التػاصل و التعامل مغ شخؼ السذخفيغ. 

أحيانا يقػؿ أحج أفخاد العيشة )التشطيع يفخض عمى الذخز يكػف قائج، مشربو يمدـ عميو، وخصخات 
ف عميو، بالدي chefالعكذ .. التشطيع كلبسيكي قجيع يخمي الػاحج في أغمب السؤسدات الجدائخية يػلي 

يعشي الؿيادة تخوح وتجي في بلبصتيا اليياكل التشطيسية الخسسية المي نتسذػا عمييا و المػائح التشطيسية 
مغ أعمى الدمصة(، وىشا يذيخ مباشخة لكػف التشطيع اليخمي يؤثخ في الأفخاد و شخيقة عسميع وتفاعميع. أما 

)الاتراؿ و كيفاش يػصممظ شاراه باغي، فغّ. فغّ الاتراؿ(.  ؿفيؤكج في نفذ الدياؽ عمى الاتراآخخ 
السػضفات )مازلشا فالصخيقة الكلبسيكية القائج ىػ مغ يجمذ عمى  إحجػعمى ىحا تقػؿ  الأمخو لا يقترخ 

(، وعمى نفذ الدياؽ يػافقيا زميميا )قادة العالع يديخوف مؤسداتيع ! كخسي و يعصي الأوامخ.. ىحا خصئ
شائخة، ماعشجىسر الػقت لمذكميات(، استخسل السػضفػف في سخد الرفات التي مغ وجية مغ عمى مقعج 

نطخىع تذكل قائج حؿيؿيا، فأعخب البعس عمى أف السعخفة ضخورية )يجب عمى القائج أف يكػف عمى 
دراية بقاع الخجمة، يعشي شالع ع الجساعة المي راه يقػد فييا. ىكا تدياؿ عميو و عمى الجساعة(، 

ػثة اخخػ تقػؿ )القائج ىػ المي يذجع الججيج و الخجامة تاعو ميغ يجيبػلو حاجة ججيجة( و آخخ ومبح
يؤكج )أنا نذػؼ بالمي القائج ىػ المي يػجو، يعشي يديميا عميظ و يعصيظ أسيل الحمػؿ وأفزميا، يقػلظ 

يصمب أىل شا يميق و شا مايميقر(، و يعخج آخخ )القائج الحؿيقي ىػ المي ميغ مايعخفر حاجة 
 الاختراص، ماعشجىر عقجة نقز أو قمة ثقة( 

 درجة الاستقلالية:  .3

تعج درجة الحخية أو الاستقلبلية في العسل مغ أىع مؤشخات الثقافة التشطيسية، وقج تفاوتت الآراء بيحا 
(، مؤكجا أف مؤسدات %100الذأف، فسشيع مغ يقػؿ )كايغ ندبة مغ الاستقلبلية برح ماتشجسر تكػف 

)نيار لي جيت قمتمو )تعشي السجيخ( ماعجبتشير  أخخػ الجولة تديخ وفق نطاـ محجد مدبقا. و تزيف 
ىاذ الخجمة غادؼ نبجليا، قالي صحا.. مغ ىحه الشاحية عاشيشي الزػء الأبيس، نجيخ كيسا نبغي 
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خصخا يقػلي بجلييا يجي معايا خصخات ميغ تعجبو الخجمة و فالسشرب تاعي(، وتػاصل القػؿ )
(، لكغ مبحػثا آخخ يؤكج )مانجسػش Le soutienماعجبتشير، ويلب جبت حاجة ججيجة يفخح، كايغ ىحا 

نيجروا عمى الاستقلبلية في السؤسدات العسػمية الجدائخية برفة عامة، تكػف عشجؾ خجمة اخجميا، 
وخصخات تديج عمى روحظ باش ترفي ضسيخؾ(، ويشػه في كلبمو لكػف شخيقة التدييخ في عامة 

بيشسا يقػؿ آخخ مػضحا شيادة زميمو ؼيسا  السؤسدات تقميجؼ، يسذي بالقػانيغ الكلبسيكية لصخؽ الإدارة.
يخز التدييخ التقميجؼ )خصخات راؾ تخجـ الخجمة تاعظ و تكسميا ىشا نػلػا فالاستقلبلية، برح قادر 

وتعاود مغ ججيج.. ىشا تخخج مغ الاستقلبلية و تجخل فالتبعية.. ماتشجع تمػـ حتى واحج لأفّ  الأمػرتتبجؿ 
يتدائل آخخ )فالإدارة كايغ عساؿ يؿيدػا عمييع الخجمة بحجة يعخفػا..ولػخخيغ قجيسة(، و  فالإدارةأساليبشا 

ىشا ويغ راىي الاستقلبلية؟؟(، وحدب ملبحطة الباحثة فإفّ أفخاد العيشة يتستعػف بشدبة مغ  ! مايعخفػش
دوف الاستقلبلية، ولػ أنيع لع يلبحطػا ذلظ، فعشج الأوضاع الصارئة يتعاممػف مع الأمخ بأنفديع حتى 

تػاجج القائج ليػجييع لسا يشبغي عسمو، ومغ أبخز مؤشخات الاستقلبلية ىي تحسل السدؤولية، وىحا ما 
 لاحطتو الباحثة جميا في أفخاد العيشة، فكميع مدؤولػف عغ عسميع و يتحسمػف تبعاتو، تقػؿ إحجػ

غسزيع.. يعشي قميل مغ يميق تكػف مخنة، يعخؼ السجيخ ويشتا يفتح عيشيو، وويشتا ي الإدارةالسػضفات )
تكػف صارمة في أغمب الأحياف، وتسيل لفخض الآراء  الإدارةالاستقلبلية ماتزخش( وتػافقيا زميمتيا )

عػضا عغ السخونة في التعامل(، مغ ذلظ كمو نلبحع أف الجسيع يتفق عمى أف شخيقة التعامل ميسة ججا، 
ب عسمو ليعصي أكثخ )السخخجات( بجوف و درجة الحخية التي تعصي الفخد الحق في الترخؼ في مشر

لا يسكغ أف  عمى أنا الاستقلبلية درجات، الأغمبيةفخوض و قيػد مدمصة عميو. لكغ في نفذ الدياؽ يتفق 
و الكثيخ مشيا يدبب فػضى )أحياف البعس يدتحق  تكػف كمية نطخا لحىشيات السػضفيغ غيخ الستذابية،

لية العذػائية. واضحة لزخورة السخونة، وليذ اعصيو الاستقلب ارةإش..لأفّ كثّخ(، وىشا  يدتاىلالعقاب، و 
 لأنو و حدب أحجىع فإفّ )درجة الاستقلبلية تتغيخ بتغيخ مشرب العسل(. 

نطخا لكػف مرصمح الثقافة التشطيسية مبيسا نػعا ما بالشدبة لأفخاد العيشة، تجرجت الباحثة مغ سؤاؿ رئيدي 
 افة التشطيسية.ة تفيج أبعاد الثقإلى أسئمة فخعي
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 الثقافة التشعيسية:  .4
  :العلاقة مع القائج 

المي علبقة تحكسيا الخسسية، يقػؿ أحج الأفخاد )الاتراؿ ميع ججا، كيفاش يتعامل السجيخ مع العساؿ، ىػ 
، ويزيف عمى كلبمو )مايشجسر السجيخ يتحسل مدؤوليات الجسيع، وؿ غادؼ ييسل يبشي الخجمة( 

مدؤوليتو(، ىشا يذيخ لكػف تفػيس الدمصة مغ ضخوريات الإدارة، و مذاركة عبء العسل، وكػف 
و التفػيس يبشي علبقة مع السخؤوسيغ. يعخج آخخ )القائج مايشجسر يديخ كل شي،  الاستقلبلية

السيع أف القائج ) أخخػ الخجامة، ىشا يميق تكػف عشجه قجرة مذاركة الجساعة(، وتقػؿ ومايشجسر يخاقب قاع 
السجيخ يعخفشي خجامة، و ىػ بخوحو  أناتػصمو السعمػمة، ويعخؼ شاراه يرخػ فالخجمة(. تزيف زميمتيا )

ميحة، يقػليع تبغي خجمتيا، العلبقة جيجة في إشار رسسي(. و يقػؿ مبحػث آخخ )العلبقة مع السجيخ م
رسسية و كل واحج في بلبصتو(. ىشا نلبحع أف الجسيع اتفق عمى كػف الخسسية ىي مغ يحكع العلبقة 

بيغ السخؤوسيغ والقائج ، و ىحا ما أكجتو ملبحطات الباحثة كحلظ، حيث يجخؼ الاتراؿ وفق نسط عسػدؼ 
 رسسي. 

  :العلاقة بيؼ الأفخاد 

لاحطت الباحثة أف التعامل بيغ أفخاد العيشة سمذ، ويسكغ القػؿ أنو جيج. فالجسيع يحتخـ و يقجر الآخخ. 
ىي التي  الإندانيةالعلبقات الخسسية ىي الدائجة أوقات العسل، أما خارج إشار السياـ اليػمية، فالعلبقات 

السػضفات  إحجػغ خارج السؤسدة. تقػؿ تسيد التفاعلبت الاجتساعية بيغ أفخاد العيشة، بل وتتعجاىا لأماك
جيجة(،  الأجػاء)العلبقات بيششا مميحة، بحكع رانا في شحاؿ نخجمػا في رحبا(، ويزيف آخخ )العلبقة و 

و شخريتو، كايغ لي يبغي  إندافعمى أف العلبقات جيجة. تقػؿ احجػ السبحػثات )كل  الأغمبيةويتفق 
دؼ( لتكسل )ماتشجسر تفخض رايظ عمييع، بالرح فالسجسل العسل الجساعي كايغ لي يبغي العسل الفخ 

تشا كل واحج يكسل الآخخ.. سمدمة(، وتذاشخىا الخأؼ زميمتيا )العسل الجساعي ميع، دخمي روحظ خجم
فالشاس، كايغ لي يبقى جابج روحو.. ماشي مميح(، في الأخيخ نقػؿ أف ىشاؾ علبقات إندانية بيغ الأفخاد،  

 . العسل. لكغ في السجسل ىشاؾ تفاعلبت اجتساعية بيغ أفخاد العيشة وعلبقات رسسية يحكسيا
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  :مخونة التشعيػ 

لا يسكغ الجدـ بأف الشطاـ مخف عشجما يتعمق الأمخ بييكل تشطيع ىخمي، لكغ ىشاؾ درجات لمتأقمع يصػرىا 
خجمتشا برح الفخد نفدو لمتعامل مع العبء اليػمي لمعسل. يقػؿ أحجىع )الأمخ متعب.. ىي ماشي 

(، في دليل واضح عمى كػف التأقمع جدء ميع يا لي قخيشاه ماشي كيسا لي نخجمػهمزصخوف خصخات، عمي
عمى حداب الخجمة لي  ça depend)أنا ديبمػماسية نمعب ىاؾ و ىاؾ،  أخخػ في مشربو. وتزيف 

وحجة يجي  عشجؼ(، وتقػؿ اخخػ )يميق تخجمي كمر باش تعخفي، ماشي تبقي في بلبصتظ، وفي خجمة
 (. compétentباش يكػف   polyvalentعمى حاجة ماتعخفيياش، يميق الػاحج يكػف واحج يدقديظ 

ىػ الحزػر، يحاسبػؾ  الإدارات، تؤكج إحجػ أفخاد العيشة )السذكل في الإجبارؼ وؼيسا يخز الحزػر 
مشزبط برح ما  ( تػاصل )كايغ لي يجي شػاؿ الدشة و!! عميو أكثخ مغ السخدودية و الكفاءة تاعظ

يزيف والػ لمسؤسدة، بالشدبة ليا الحزػر ماشي معيار(، وىشا تذيخ بػضػح لكػف مكاف العسل رسسي 
 ومشطع، ولو قػاعج مػحجة تحكسو. 

  :طبيعة العسل 

 Laالسػضفات )كايغ  إحجػمغ روتيغ العسل، تذيخ إلى ىحه الشقصة  الإداراتبذكل واضح يعاني مػضفػا 
routiine (، تػاصل الحجيث )ماكانر حاجة تحفدؾ باش تجيخؼ حاجة ججيجة(، في إشارة لكػف الخوتيغ

. الإجبارؼ ، وتػافقيا القػؿ زميمتيا )مذكل الادارات ىػ الخوتيغ، و الحزػر الإداراتسػسة تشخخ عطع 
و عبء تعاني مغ الخوتيغ و السمل  الإداراتأنا وحجة مغ الشاس نبغي نخجـ عغ بعج(. و الأكيج أف 

 moralement  نخيح فييا الإدارةكػف نمقى خجمة غيخ  أناالعسل، حدب ترخيح أحج أفخاد العيشة )
نخوح(، وىحا يػضح لشا مجػ التعب الفكخؼ، يزيف )أنا عشجؼ ضسيخ نبغي نخوح ىاني لجارؼ، عمييا يلب 

بالشاس، وكل واحج و شاراه كانت كايشة خجمة نعخؼ نجيخىا، نجيخىا. مانخميياش معمقة، لأف خجمتشا متعمقة 
( يذخح مدتخسلب )يعتقج الجسيع أف أكثخ وضيفة ما .جيشع. الإدارةعشجه، و مذاكمو(، يػافقو القػؿ زميمو )

.. راىع غالصيغ، العسل الفكخؼ أكثخ(، وفي نفذ الدياؽ يؤكج زميميع )في أغمب الإدارةفيياش التعب ىي 
(. و يعخج آخخ أنو stress  كايغ ضياعة الػقت، وضياعة الجراىع )الػرؽ(، ز فييا الزغط بداؼ الأوقات

مخض بدبب الثقل الفكخؼ في العسل، مذيخا وبذكل صخيح لكػف العبء الفكخؼ و درجة السدؤولية التي 
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بالشدبة ليع  لجػ ىؤلاء كبيخة. لأنيع ييتسػف بسمفات جسيع العساؿ في مؤسدة ميشاء وىخاف، الامخ الحؼ
 ليذ بالييّغ نطخا لستصمبات العسل. 

 :الأهجاف والتؽقعات و الكيػ السذتخكة  

حدب ملبحطات الباحثة، وترخيحات السبحػثيغ، ىشاؾ عجة نقاط تذتخؾ فييا العيشة، لتذكل ثقافتيا 
ش يصمب التشطيسية. مشيا أىسية الاتراؿ )الاتراؿ فغّ.. كيفاش يقػلظ السجيخ ديخلي كاش حاجة، كيفا

، قاؿ أحج الافخاد. كػف شخيقة التعامل حدبو تحجث مشط زميل تعصيو قارورة ماء كل ىحا ميع ججا(
سػاء لمدملبء أو العسلبء. يتحجث  العيشة في ؾيسة الاستؿباؿ الجيج،الفارؽ، بالإضافة لاشتخاؾ جسيع أفخاد 

أحج أفخاد العيشة بػضػح )بكخؼ كانػا مذشفيغ، ضخوؾ لا.. الحالة مميحة 'الاستؿباؿ جيج'(، ويعخج آخخ 
)الاستؿباؿ ميع ججا، كل واحج و مذاغمو في الحياة. كايغ لي عشجه مذاكل فالجار، كايغ فالخجمة... 

ولػ مانجستر تحققيالو، اتبدع في وجيو، ىػ بخوحو ويجي يصمب مشظ حاجة تذشف عميو ؟؟ .. حتى 
يخوح فخحاف(. وقج لاحطت ىحا الامخ بشفدي خلبؿ فتخة تخبري بالسؤسدة، كسا أف الجسيع يتفق أف 

العلبقات الاندانية ميسة في مكاف العسل، لكغ عشج السياـ الزخورية لا بجّ مغ الخسسية. و أف يحاسب 
سل السدؤولية ؾيسة عمى الكلّ التحمي بيا في مكاف العسل. كحلظ كلّ عمى خصئو. في إضارة لكػف تح

تبادؿ السعمػمات لمتسكغ مغ جعل الشطاـ يعسل بدلبسة، ويحقق الاىجاؼ التشطيسية السخجػة مشو، ويتفق 
الجسيع عمى أفّ مؤسدةميشاء وىخاف مؤسدة عخيقة، ومكاف عسل يدتحق لأنو معتقج متػارث كػنيا مغ 

. كسا يقخّ الاغمبية بزخورة التحكع في مشرب العسل )يميق تكػف نعخؼ قتراديةأبخز السؤسدات الا
شاغادؼ تجيخ و كيفاش، تاواحج ماغادؼ يخجـ خجمتظ في بلبصتظ(، وتتفق اخخػ )الكفاءة ميسة ججا، 

تاعو و خجمتو المي يميق يكسميا(، وىحا  posteلأفّ كل واحج راه لاىي فالػ  compétentيميقمظ تكػف 
لشا أىسية الكفاءة في مشرب العسل و التحكع الجيج، كػف التشطيع يسذي كعجمة متتابعة لا يجب أف  يبيغ

 يؤخخىا أحج الأفخاد. 

V.  محتؽى السقابلاتتحميل : 
 مغ مشطػر أفخاد العيشة، تسثمت الؿيادة في كػنيا:  مفهؽم الكيادة: .1

غخيدؼ يػلج مع الفخد، داعسة بحلظ نطخية الخجل العطيع الحؼ تبشاىا  –أسمػب حياة فصخؼ  -
 . فخانديذ جالتػف 
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الإيساف بالفكخة و العسل عمى الػصػؿ الييا، عغ شخيق تكييف العػامل السحيصة، سػاء مػارد  -
 . مادية أو بذخية لبمػغ اليجؼ. وىػ جػىخ عسمية الؿيادة كسا يخاىا كػىغ وفمػمخ

و الاتراؿ الحدغ، وتػفيخ مشاخ العسل الرحي لمسػضفيغ، وتفقجىع، مسا  ىي التعامل الجيج -
يجفعيع لبحؿ الجيج و تعديد دافعيتيع للبنجاز. وىشا نخػ أنيا مجسػعة سسات تتجاخل ؼيسا بيشيا لتؤثخ 

عمى جساعة العسل بصخيقة ايجابية، وتتجاخل في ىحا التعخيف كل مغ نطخية الدسات التي تؤمغ 
جدة لمقائج، والشطخية التفاعمية لمؿيادة السدتشجة عمى أف الؿيادة عسمية تفاعل اجتساعي بػجػد صفات مح

 . بيغ القائج و مخؤوسيو، وكحلظ الشطخية الأخلبؾية لجخيغ ليف
 خؼ، معدز برفات مكتدبة. الؿيادة سمػؾ فص -
سػقف الحؼ يتصمب ال ىي الشطخة الإستخاتيجية التي لا تكػف عشج الجساعة، ويخاىا القائج متػافقة مع -

 حمػؿ لمسذاكل. 
 صفات القائج:  .2

تخػ أغمبية أفخاد العيشة أف القائج في السؤسدات الػششية يدتسج سمصتو و ؾيادتو لمجساعة مغ  -
 ة )الجولة(. وىع السدؤولػف عغ إيراؿمرادر نطامية )وضعية الشفػذ(، التي تفخضيا الدمص

 . صةالتػجييات الرادرة مغ ذات الدم
: الشدعة لتحسل السدؤولية و الأغمبية عمى صفات معيشة يجب أف تتػفخ في القائج، مشياتتفق  -

انجاز السياـ ليكػف قجوة لسخؤوسيو، القجرة عمى التأشيخ عمى الآخخيغ و السثابخة لتحقيق الأىجاؼ، 
كاء، أو الشدعة الاجتساعية كسا أدرجيا لدتػدجيل. الجخأة و السبادرة و السبادرة لحل السذكلبت، الح

.  بالإضافة لفغّ 1959عاـ  Mannالديصخة عمى السػقف و الاىتساـ بسا ىػ خارج الحات، كسا أقخّىا 
الاتراؿ مع الجساعة، ودرجة الإبجاع و القجرة الإبجاعية و معخفة العسل حدب السػضفيغ الحيغ يتفقػف 

 . بصخيقة غيخ مباشخة مع باتخيظ ولػؾ
، و يسيمػف ةالكلبسيكيدارة، بات الأغمبية يشفخوف مع الأساليب مع مخور الػقت وتصػر أساليب الإ -

 للئبجاع في العسل لكدخ روتيغ السكاتب. ىحا ما يتزح جميا في إجابات أفخاد العيشة. 
بكل شيء مغ شخؼ القائج، ولكغ الخغبة في التعمع و الشسػ  الإلساـيذيخ أفخاد العيشة لعجـ ضخورة  -

قانػف لا يقبل الججؿ في  21( مغ كتاب 05ع القانػف الخامذ ). متػافقيغ في ذلظ مىػ الأساس
 الؿيادة. 
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مغ خلبؿ أجػبة أفخاد العيشة، ؼيسا يخز درجة الاستقلبلية لجييع. ندتصيع  درجة الاستقلالية:. 3
 استشباط الشقاط التالية: 

 ىشاؾ ندبة استقلبلية محجدة تحكسيا الإجخاءات السػحجة في التشطيع.  -
ىشاؾ خصػط واضحة لدمصة اتخاذ القخار، بسا أف السؤسدة محل الجراسة مؤسدة وششية تخزع  -

 لمػائح و التذخيعات. وىحا يذيخ لشا لثقافة تشطيسية ىخمية استشادا إلى قػانيغ عالع الاجتساع ويبخ. 
الؿيادة تدتسج نفػذىا مغ مرجر نطامي، وتعتبخ السدؤولة عغ إيراؿ التػجييات و التعميسات  -

 لمسػضفيغ، الرادرة مغ الدمصة السشطسة. لتزسغ سيخ الجسيع في الاتجاه السدصّخ نفدو. 
 الدمصة مخكدية، وىحا مؤشخ لشسط الدمصة اليخمي الحؼ يحكع السؤسدة.  -

 أجػبة السبحػثيغ، وملبحطات الباحثة، خخجت بسا مفاده:  مغ خلبؿ الثقافة التشعيسية:. 4

 السػحجة. الإجخاءاتىشاؾ مكاف عسل رسسي ومشطع تحكسو القػاعج و  -
 العلبقات مع الدمصة رسسية، بحكع مشرب العسل و الدمصة اليخمية.  -
 ىشاؾ ؾيادة مخكدية تحكع القخار.  -
لعسل معا وسشػات الخبخة.. أؼ ىشاؾ علبقات العلبقات الاجتساعية بيغ أفخاد العيشة جيجة ، بحكع ا -

 غيخ رسسية.  إندانية
 العلبقات الخسسية تطيخ جميا عشج السػضفيغ وقت ؾياـ كل واحج مشيع بسيامو.  -
ىشاؾ ؾيع مذتخكة كالسدؤولية و الاتراؿ الجيج و الاستؿباؿ الحدغ، يتذارؾ فييا الجسيع  -

 ويدعػف لتخسيخيا. 
ىشاؾ معتقجات متػارثة في السؤسدة، ونأخح صػرة السؤسدة كسثاؿ يػضح لشا نطخة الأفخاد ليا،  -

 وأف العسل فييا يدتحق أف يزاؼ لديخة السػضفيغ. 
 متصمبات العسل تذكل عبئا فكخيا لمسػضفيغ.  -
 يتأقمع أغمب أفخاد العيشة مع وضائفيع، ويدايخوف الستغيخات. سػاء الجاخمية أو الخارجية.  -
 :تحميل السعطيات عمى ضؽء الفخضيات  

مغ خلبؿ السلبحطات و أجػبة السبحػثيغ عمى أسئمة السقابلبت، يتزح جميا أف نػع الؿيادة ىخمية، تتبع 
المػائح و التذخيعات. شأنيا شأف أغمب السؤسدات الحكػمية الكبخػ. يحكسيا الييكل التشطيسي، ونفػذ 
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ىحا ما انعكذ بػضػح عمى نػع الثقافة التشطيسية الدائجة في القائج مدتسج مغ مرجر سمصتو الخسسي. 
التي تحكع مكاف العسل الخسسي و السشطع بذكل  الإجخاءاتمكاف العسل، بجءا مغ مجسػعة القػاعج و 

بيغ الدمصة الفعمية الستحكسة  لتصبيق تمظ المػائح، ويعتبخُ جدخاواضح، مخورا إلى القائج الحؼ يدعى 
 يغ لمقخارات. )الجولة( و السشفح

ما ذُكخ أعلبه يػضح لشا أف الدمصة مخكدية، وصشع القخار فييا محجػز لمسجيخيغ و القادة. كحلظ مجسػعة 
الؿيع الستفق عمييا، وعمى رأسيا الكفاءة في مشرب العسل و التحكع الجيّج ؼيو كي لا يتعصل سيخ 

نتؽقع تأثيخ الكيادة كج لشا فخضية البحث )الأعساؿ، بالإضافة لشطختيع لمسدؤولية كػنيا تكميف. ىحا ما يؤ 
(، ويشفي الفخضية مؤسدة ميشاء وهخان عمى مدتؽى إدارة السؽارد البذخيةعمى الثقافة التشعيسية في 

لا نتؽقع تأثيخ الكيادة عمى الثقافة التشعيسية في مؤسدة ميشاء وهخان عمى مدتؽى إدارة الرفخية )
 (، فشسط الؿيادة يطيخ جميّا مغ خلبؿ نػع الثقافة التشطيسية الستبشاة مغ شخؼ أفخاد العيشة. السؽارد البذخية
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 الخاتمة

 

وبهذا تكون الباحثة لد وصلت لنمطة نهاٌة دراستها، التً تؤكدت فٌها من وجود تؤثٌر للمٌادة على الثمافة 

التنظٌمٌة، وهذا التؤثٌر ٌتمثل فً لدرة المائد على غرس لٌم ومفاهٌم و معتمدات تمٌزّ المإسسة وأفرادها، 

التنظٌمٌة المتبناة من طرف جماعته،  بالإضافة لكون نمط لٌادته ٌإثر بطرٌمة مباشرة على نوع الثمافة

ممّا ٌجعلنا نلاحظ مظاهر هذه الثمافة التنظٌمٌة من خلال الاتصال بٌن الأفراد فً المإسسة، و الشعور 

 بالمسإولٌة و العمل على تحمٌك الأهداف التنظٌمٌة المرجوة منهم. 

تساإلات أخرى مستمبلا، تفٌد  وبطبٌعة الحال كانت هذه خاتمة لفرضٌة بحث، لد تفتح مجالا لطرح عدّة

 الموضوع و وإثراء الحمل العلمً على أمل مواصلة السٌر فً نهج المعرفة العلمٌة.
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