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أ  

  
  

  بسم االله الرحمن الرحيم
  

*  قٍلَع نم انَسنالإِ قلَخ* قلَي خذالَّ كبر مِسابِ أْراقْ" 
 انَسنالإِ ملَّع * مِلَالقَبِ ملَّي عذالَّ* مركْالأَ كبرو أْراقْ

الَمم يلَعم "  
  

                                    
  من سورة العلق )5 -1( اتالآي                                 

  
  

 
  



ب  

  الإهداء

  

  سندي في الحياة وعوني على زماني إلى...عززا في الثقة فكانت سلاحي من إلى

  ".أطال االله في عمرهما، طاعة ورضواناأبي وأمي،إلى "

  وكانت بجانبي في كل الخطوات... إلى من انتظرت معي هذه اللحظات

  "إلى زوجتي"

  ايبنايني رة عـإلى ق

  "مرام و سالم"

  ـةرام الذين أحاطوني بالاهتمام والمتابعـوتي الكـإلى إخ
  

  م جميعاً أهدي هذا العملإليه    

                                                                                                             

  

  

 الباحث

  

 



ج  

 
 

  
نا محمد ، وعلى آله وصـحبه  ، سيدلصلاة والسلام على خاتم الأنبياء، وا إن الحمد الله

  . ومن سار على نهجه و اقتدى بهداه 

 انـويجي البـدري  عبـد القـادر   للدكتور فائق الامتنان الشكر وأما بعد ،، أتقدم بوافر 

المشرف على هذا البحث ، عرفاناً لما بذله من جهد علمي وصبر، ولمـا زودنـي بـه مـن     

ي إرساء دعـائم  له بالغ الأثر فكان  جيهات عمليه ومتابعة خلال فترة إعداده ، الأمر الذيتو

  . النهائية هذا البحث وإظهاره في صورته

 سليمان محمد مرجـان  والدكتور الصديق منصور بوسنينةويسرني أن أشكر الدكتور 

  .على ما منحوه لي من وقت وجهد وتكرمهم بمناقشة هذا البحث

أعضاء هيئة التدريس الأفاضل بقسم الإدارة والعاملون بمكتبة الكلية والجامعة كما أشكر 

  .وذلك لمعاملتهم الطيبة وتشجيعهم المستمر لي خلال فترة الدراسة

 والتنفيذية ، إلى المديرين بالإدارات الوسطىبخالص الشكر والتقدير تقدمويسعدني أن أ 

، الذين تكرموا بالمساهمة فـي مـلء   مدينة بنغازيلعاملة في قطاع النفط ببالمنظمات الليبية ا

  . الآراء البناءة، التي أفادت في إعداد هذا البحثالاستبيانات، وتقديم الاقتراحات و

 ـ  آيات الحب والتقدير أسمى أسجل، لا يفوتني أن وأخيرا رتي ، إلى جميـع أفـراد أس

  .وأصدقائي لدعمهم وتشجيعهم لي

                  

  الباحث                                                                          



د  

 
 

  الصفحة  الموضوع      الترقيم
  أ  .الآية   
  ب  .الإهداء  
  ج  .شكر وتقدير  

  د  .قائمة المحتويات   
  ط  .قائمة الجداول   
  ي  .قائمة الأشكال  
  ك  ملخص الدراسة   
1    
  2  تمهيد  1.1
  3  الدراسات السابقة  2.1
  7  مشكلة الدراسة  3.1
  9  فرضيات الدراسة  4.1
  10  أهداف الدراسة  5.1

  10  أهمية الدراسة   6.1    
  12  منهجية الدراسة  7.1
  12  مجتمع وعينة الدراسة  8.1
  14  حدود الدراسة ونطاقها  9.1
  15  مصطلحات الدراسة  10.1
    الإطار النظري: صل الثانيالف  2
  18  الثقافة التنظيمية: المبحث الأول  1.2
  18  تمهيد  1.1.2
  18  المفهوم العام للثقافة  2.1.2
  19  مفهوم الثقافة التنظيمية  3.1.2
  23  عناصر الثقافة التنظيمية  4.1.2
  24  أنواع الثقافة التنظيمية  5.1.2

 



ه  

 
 
 

  الصفحة  الموضوع  الترقيم
  26  فة الرئيسية والثقافات الفرعيةالثقا  6.1.2
  26  خلق الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها  7.1.2
  29  طرق نشر الثقافة التنظيمية  8.1.2
  30  وظائف الثقافة التنظيمية  9.1.2
  31  خصائص الثقافة التنظيمية  10.1.2
  32  أهمية الثقافة التنظيمية  11.1.2
  33  تنظيميةكيفية التعرف على الثقافة ال  12.1.2
  35  إدارة الثقافة التنظيمية  13.1.2
  36  ر الثقافة التنظيميةييالعوامل الواجب توافرها لتغ  14.1.2
  38  الإسلاميةالثقافة التنظيمية من وجهة نظر الشريعة   15.1.2

  41  الإداريةالقيادة : يالمبحث الثان  2.2

  41  تمهيد  1.2.2
  41  لقيادة الإداريةامفهوم   2.2.2
  43  الإداريةعناصر القيادة   3.2.2
  45  أهمية القيادة الإدارية  4.2.2
  47  وظائف القيادة الإدارية  5.2.2
  48  العلاقة بين القيادة والإدارة  6.2.2
  48  الفرق بين القائد والمدير  7.2.2
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  69  مجتمع الدراسة  2.2.1.3
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الكبير فـي   مقافة التنظيمية من الموضوعات التي تحظى بالاهتمالقد أصبح موضوع الث

ونظراً لأهمية هـذا الموضـوع وارتباطـه    , مجال السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية 

المباشر بسلوكيات الأفراد ومدى ارتباطهم بمنظماتهم ، فإن مشكلة الدراسة تكمن في استقصاء 

 والتنفيذيـة  للمديرين في الإدارات الوسطى ط القياديةالأنماية والثقافة التنظيم العلاقة بينواقع 

  .العاملة في قطاع النفط بمدينة بنغازي بالمنظمات الليبية 

فـي   والتنفيذيـة  تكون مجتمع الدراسة من جميع المديرين فـي الإدارات الوسـطى  و 

زي، غانطاق مدينة بن تها أو فروعها فيالمتواجدة إداراات الليبية العاملة بقطاع النفط والمنظم

 ـ.اًمدير) 340(والبالغ عددهم  بية بلغـت  حيث تم اختيار عينة بالطريقة العشوائية الطبقية النس

وبعد الاستبيان ،  دانية لهذه الدراسة عن طريق استمارةتم تجميع البيانات الميو.اًمدير) 181(

استمارة صـالحة  ) 162(استمارة استبيان على عينة الدراسة تم استرجاع ) 181(توزيع عدد 

   .للتحليل الإحصائي

برنامج الحـزم الإحصـائية للعلـوم    م استخد، ل بيانات الدراسة وتحقيق أهدافهاولتحلي

  ماستخدا تم ا، كمنسب المئوية حيث تم استخدام المتوسطات الحسابية وال ،)SPSS(الاجتماعية 

  . مديرينلل ط القياديةالأنما مية والثقافة التنظي لقياس الارتباط بين) بيرسون(معامل الارتباط 

  :وقد خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها      

العاملة بقطـاع   بالمنظمات الليبيةغالبية المديرين في الإدارات الوسطى والتنفيذية  نإِ .1

 .النفط في مدينة بنغازي لديهم مستوى ثقافة تنظيمية مرتفع



ل  

بالمنظمات طي هو السائد في الإدارات الوسطى والتنفيذية راقوالنمط القيادي الديم نإ .2

 . العاملة بقطاع النفط في مدينة بنغازي الليبية

ه بـين الثقافـة التنظيميـة    وجود علاقة ارتباطي الدراسةبيانات ت نتائج تحليل أظهر .3

   :كما يليوالتنفيذية وذلك للمديرين في الإدارات الوسطى  والأنماط القيادية

ي الـنمط القيـاد  الثقافة التنظيميـة و بين  قة طردية ذات دلالة معنويةوجود علا  .أ 

 . قراطي والديم

 . ي الحر النمط القيادالثقافة التنظيمية وبين ذات دلالة معنوية  وجود علاقة طردية  .ب 

ي الأوتـوقراطي  النمط القيادوجود علاقة طردية ضعيفة بين الثقافة التنظيمية و   .ج 

 .معنوية  ةذات دلالليست  وهذه العلاقة

   : الآتية توصياتال يمكن اقتراح ،في ضوء النتائج التي أسفرت عنها هذه الدراسةو

ضرورة الاهتمام بمفهوم الثقافة التنظيمية واتخاذ السياسات والإجراءات التي تعمـل   .1

وذلك من خلال إقامة الـدورات  . على زيادة مستوى إدراك المديرين للثقافة التنظيمية

 .ابهم ثقافة تسهم في تعديل سلوكهم نحو الأفضل التدريبية، لإكس

قراطية لا إجبارية حتى يتم قبولها والالتـزام  وأن يتم نشر الثقافة بطريقة اختيارية ديم .2

 .بها من قبل العاملين في مختلف المستويات الإدارية

أن تقوم الشركة بين فترة وأخرى بتشخيص وتقييم الثقافة التنظيميـة السـائدة فيهـا،     .3

نى لها تحديد درجة تأثيرها على السلوك القيادي للمديرين في المستويات الإدارية ليتس

 .ةالمختلف

قراطي، لما يحققه هذا النمط من فوائد ومنافع والتوسع في ممارسة النمط القيادي الديم .4

 .للشركة نظراً لإشراك العاملين من كافة المستويات الإدارية في صنع القرارات
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  :تمهيد 1.1

   يستطيع انجاز كل الأعمال بمفرده ،بل  فالشخص لا ، عملية تفاعل اجتماعيالإدارة هي  إن

والمديرون يمارسون هـذه العمليـة مـن أجـل تحقيـق      يتم انجازها مع ومن خلال الآخرين،

 ـأهدافهم،وذلك من خلال اختيار الأفراد ال ال مناسبين ووضعهم في الأماكن المناسبة لإنجاز أعم

نجـاح   فـإن لـذا  . في الوقت المحـدد و -نجازهامديرون أنهم قادرون على إليرى ا - محددة

 .لية الموارد البشرية العاملة بهاالمنظمات في تحقيق أهدافها يعتمد بدرجة كبيرة على كفاءة وفاع

عمال مع الآخرين ومـن خلالهـم ، فإننـا نجـدهم     نجاز الأهي إمسؤولية المديرين  نوحيث إ

يكرسون معظم أوقاتهم لقيادة الأفراد وتحفيزهم وتوجيههم نحو الأعمال الجيدة وتحـذيرهم مـن   

  . الأخطاء التي تحول دون تحقيق الأهداف المنشودةالوقوع في 

القيـادة  ها التي تبدي معاملةالمن خلال  وفاعليتها مدى كفاءتها يمكنها أن تقيس المنظمةو 

 هذه فكلما كانت ، والتي هي نتاج عدة عوامل من أهمها ثقافة المنظمة عامليند الالإدارية للأفرا

والقيادة . ق أهدافهايتحق تتمكن منو،  ةعلى المنظم اًيإيجاب نعكسيذلك  فإن ، الةوفع كفؤة القيادة

يسـتطيع   ذيالشخص ال ذلك د هوالقائف ، ةدأو القا ونالتي يمارسها المديرالوظائف  من أهمتعد 

م ويحفزهم ويستثمر مجهوداته عمالهمأ ويوجههم وينسق  ويرشدهم هميقود و فرادالأفي  ؤثري أن

  .على التنافس والتعاون 

 هـا ؛ لأنهم يعتبرونلثقافة التنظيمية ل الكبير والاهتمام عطي الكثير من المديرين الأولويةوي

وإشباع  العاملين والعملاء على إرضاء تركزو،  فة متكيفةت التي لديها ثقاالمنظماف، هامكأصل 

ي لا توجد لديها مثل تلـك  المنظمات التتتجاوز وبأدائها ترقى المتغيرة ، يمكنها أن  همحتياجاتا

ثقافـة   تحتاج إلىفحسب، بل  استراتيجيات فعالة وجود تحتاج إلى لا ، فالمنظمات الناجحةالثقافة

  .ت جيدة تدعم تلك الاستراتيجيا
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مـا  تحقيق  تتمكن منيجابية حتى إأن تتسلح بثقافة تنظيمية يجب المعاصرة  المنظمات إن

يجابية مشجعة وتقـديم  إلجودة وعناصر التكلفة وخلق بيئة تحسين في العمليات واتصبو إليه من 

د فاللغة المشتركة التي تسـو .  العاملين والعملاءلمشكلات لول خدمات الجديدة والحالمزيد من ال

تفعيل  هم وتسهل التعاون بين المعتقداتو القيم في نفس تهمالمنظمة والتي تنتج عن مشاركأفراد 

مساعدتها علـى  لحل مشاكلها و يدةالتزامهم نحو المنظمة وبحثهم على إيجاد طرق وأساليب جد

  .تخدم صالح المنظمةديدة لتطوير مهارات وكفاءات جبجد وإخلاص والعمل . تحقيق أهدافها

  :الدراسات السابقة 2.1

أجريت العديد من الدراسات السابقة ذات صلة بموضوع الدراسة ، وسيتم سرد بعض هذه 

  :يلي كما الدراسات حسب التسلسل الزمني

  ):1998(دراسة النعمي 

بالمنطقة  الأجهزة الأمنيةقافة التنظيمية في فاعلية التدريب في أثر الث"عنوان تي حملت والَّ

 مديريات الشرطة،والجوازات،وحرس الحـدود، وتضمنت  ،"ة العربية السعوديةشرقية بالمملكال

وقام الباحث باختيار عينة عشوائية طبقية لتمثل أفراد المجتمع الأصلي بنسـبة  والدفاع المدني 

قد كان المـرام منهـا هـو    و. ضابط ) 304(من مجتمع الدراسة وبلغ عدد أفراد العينة% 30

ثقافة التنظيمية السائدة في هذه الأجهزة وكشف العلاقة بين الثقافة الوقوف على مستوى إدراك ال

أن ضـباط  : التنظيمية وفعالية عملية التدريب فيها ، وتوصلت إلى العديد من النتـائج أهمهـا   

الأجهزة الأمنية بالمنطقة الشرقية يدركون أن قيم  القوة ، وفرق العمل ، والنظام ، تسود الثقافة 

كما توصلت أيضاً إلى وجود علاقة موجبة قوية . زة الأمنية بدرجة عالية جداً جهالتنظيمية بالأ

ذات وموجبة  طردية علاقة توجدية وفعالية عملية التدريب ، كما بين إدراك قيم الثقافة التنظيم
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وفعالية تحديد الاحتياجات التدريبية وفعاليـة تخطـيط    ائية بين قيم الثقافة التنظيميةدلالة إحص

  .التدريبية ، وفعالية تقييم التدريب بالأجهزة الأمنية بالمنطقة الشرقية بالمملكة  البرامج

   ) :2001(دراسة الحربي 

التعرف علـى   وهدفت إلى "علاقة الولاء التنظيمي بالنمط القيادي " تي حملت عنوان والَّ

، والكشـف عـن    يـة الجوية ، والبرية ، والبحر :الأنماط القيادية السائدة في المنافذ الجمركية 

. في المملكة العربية السعوديةالعلاقة بين الولاء التنظيمي والأسلوب القيادي المتبع في الجمارك 

وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع الموظفين المرتبطة أعمالهم بالمراقبة والتفتيش في المنافـذ  

منفـذ  (طقـة الشـمالية  حديثـة بالمن جمرك ال :ثلاث منافذالجمركية محل الدراسة والتي كانت 

، وبلـغ  )منفذ جـوي (طار الملك خالد بالرياض،جمرك م)منفذ بحري(،جمرك ميناء جدة )بري

عينة بالطريقة العشوائية الطبقية من كل منفذ حسب نسبة كل  اختيارموظفاً،وتم ) 1771(عددهم 

لعديد مـن  وقد توصلت إلى اموظفاً،  )728(فئة في المجتمع الأصلي للدراسة،وقد بلغت العينة 

الأنماط القيادية من جمرك إلى آخر ، فالنمط القيادي السائد في المنفـذ   اختلاف ؛النتائج أهمها 

النمط القيادي الأوتـوقراطي ، بينمـا   أقل  قراطي ، يليه بدرجةوالبري هو النمط القيادي الديم

ط القيـادي  النمط السائد في المنفذ الجوي هو النمط القيـادي الأوتـوقراطي ، كمـا أن الـنم    

 طرديـة علاقـة   وجـود كما توصلت الدراسة إلى . قراطي هو السائد في المنافذ البحريةوالديم

 علاقـة  ووجود ،قراطي والولاء التنظيميوبين النمط القيادي الديموذات دلالة إحصائية موجبة 

  . بين الولاء التنظيمي والنمط القيادي الأوتوقراطي  عكسية سالبة وذات دلالة إحصائية

  ) : 2001(دراسة الفالح 

معرفـة  هدفت إلـى  و" الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي " عنوان تحت  كانتو

في المملكـة العربيـة    طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي في الأجهزة الأمنية
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 ـ،كدراسة تطبيقية على هيئة التحقيق والإدعاء العام ف السعودية ة الريـاض والمنطقـة   ي منطق

استخدم الباحث أسـلوب المسـح الشـامل    موظفاً ، و) 469(وقد بلغ مجتمع الدراسة  ،الشرقية 

توصلت إلى أن مستوى الثقافة التنظيمية بالهيئة مرتفع بصفة عامة في و. لحصر مجتمع الدراسة

الدراسـة  ما بينت ك. لاقات وإدارة البيئةثلاث مجموعات من القيم تمثل إدارة المهمة وإدارة الع

  .أنه توجد علاقة ارتباط موجبة بين المستوى العام للثقافة التنظيمية وأبعاد الرضا الوظيفي

  ) : 2003( دراسة الشقحاء 

استهدفت معرفة و" علاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع الإداري "عنوان والتي حملت  

ى الإبداع الإداري للعاملين في المديرية العامـة  نوع العلاقة بين الأنماط القيادية للقادة ، ومستو

في المملكة العربية السعودية ، وكان مجتمع الدراسة يتكون من جميع  للجوازات بمدينة الرياض

واستخدم الباحـث  ، ضابطاً ) 255(والبالغ عددهم الضباط الذين يشغلون رتب ملازم فما فوق 

هناك علاقة طردية بين الأنماط  نت النتائج أنوبي .أسلوب المسح الشامل لحصر مجتمع الدراسة

، ومستوى )يالأوتوقراطقراطي، النمط القيادي الحر، النمط القيادي والنمط القيادي الديم(القيادية 

  .الإداريالإبداع 

 ) : 2004( دراسة الشريف 

يدانية كدراسة م وأجريت" الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي " عنوان والتي حملت 

لمكرمـة  واشتمل مجتمع البحث على العاملين في إمارة مكة ا.تطبيقية على منطقة مكة المكرمة

عامل وقام الباحث باختيـار  )240(ورؤساء أقسام وعددهم  إدارات الذين يشغلون وظيفة مديري

وخلـص إلـى    .مفردة ) 120(الأصلي وبلغت من المجتمع % 50عينة عشوائية طبقية بواقع 

هناك توافر لأنماط القيادة الثلاثة، حيث يمارس القادة فـي منطقـة    ن النتائج أهمها؛ أنالعديد م

قراطي بدرجة عالية، والنمط الحر بدرجة متوسطة، والـنمط  ومكة المكرمة النمط القيادي الديم
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هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية موجبة  كما بينت الدراسة أن. بدرجة أقل  الأوتوقراطي

ذات  ارتباطيهقراطي ومستوى الأداء الوظيفي، في حين نرى وجود علاقة وين نمط القيادة الديمب

دلالة إحصائية سالبة بين نمط القيادة ومستوى الأداء الوظيفي لدى كل من نمط القيـادة الحـر   

  .  ونمط القيادة الأوتوقراطي 

  ) :2005(دراسة الشاوي 

وكانت تهدف إلى  " ية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي الثقافة التنظيم" حملت عنوان  والتي 

 بمدينـة الريـاض   التعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السائد في كلية الملك خالد العسـكرية 

كلية الملك خالد العسـكرية   موظفي نتماء التنظيمي لدىوالاوتحديد العلاقة بين الثقافة التنظيمية 

ين والعسكريين يمع الدراسة جميع موظفي الكلية من المدنوشمل مجت.من المدنيين والعسكريين 

. موظفاً واستخدم الباحث أسلوب المسح الشامل لحصر مجتمع الدراسـة ) 215(والبالغ عددهم 

ذات دلالة إحصائية بين طردية موجبة و علاقة وجود: دراسة إلى عدة نتائج أهمها وتوصلت ال

التنظيمـي   الانتماءوية ف أبعاده وبين قيم الثقافة التنظيمالثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي بمختل

  .عسكرية كلية الملك خالد ال لدى موظفي

  ) : 2005(دراسة العوفي 

كدراسة ميدانية على " الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي " والتي حملت عنوان 

وتكون مجتمع الدراسة مـن  سعودية ،هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض بالمملكة العربية ال

واستخدم الباحث أسـلوب   .موظفاً) 240(الرقابة والتحقيق وبلغ عددهم جميع العامين في هيئة 

الثقافة التنظيميـة تـرتبط بعلاقـة     وتوصلت الدراسة إلى أن .الحصر الشامل في هذه الدراسة

 لتـزام ة ايجابية مـع الا ية ترتبط بعلاقالتنظيمي ، كما أن قيم الثقافة التنظيم لتزامإيجابية مع الا
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وطيدة بين الثقافـة  مما يعني أن هناك علاقة  )بيرسون(التنظيمي وفقا لما أظهرته نتائج ارتباط 

  التنظيمي كلما ضعفت الثقافة التنظيمية  لتزامالتنظيمية والالتزام التنظيمي حيث يقل مستوى الا

  :يلي ومن خلال استعراض الدراسات السابقة يتضح ما 

ظمـة واعتبارهـا أحـد    اتفق معظم الباحثين على أهمية الثقافة التنظيمية السائدة في المن .1

  .المؤثرة على أداء المنظمة ومن ثم فعاليتها  العوامل المهمة

المديرين الذين يمارسون الأنماط القيادية الملائمة لظروف مرؤوسيهم، سوف تـؤدي   نأ .2

  . ، ومن ثم تحقيق الأهداف المرغوبة  إلى تحسين الأداء الوظيفي للمديرين

بموضوع الثقافة التنظيمية اهتمت اهتماماً كبيراً  قد الكثير من الدراسات نلاحظ الباحث أ كما     

وبالتـالي هنـاك   .منهما بالآخر وانب مختلفة دون معرفة علاقة كلّوموضوع النمط القيادي من ج

البيئة العربية عامة وفي الليبية خاصة، الأمر الـذي   حاجة ملحة للقيام بمزيد من هذه الدراسات في

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالنمط القيادي للمديرين في الإدارتين حدا بالباحث إلى دراسة موضوع 

  . الوسطى والتنفيذية بالمنظمات الليبية العاملة بقطاع النفط 

  :مشكلة الدراسة  3.1

عد وسلوكيات ونظم وأسلوب للعمل والحياة داخل المنظمـة  ثقافة المنظمة وما تشمله من قوا إن

هـا  للعاملين بالمنظمة ، وعلى أسلوب إدارة العمل بالمنظمـة ، لأنَّ  ال ومهمذات تأثير قوي وفع

كما تؤثر على نمـط   تشمل جميع العاملين بالمنظمة بدأ من قمة التنظيم حتى أدنى مستوى به ،

تبعه المديرون في تحقيق أهداف المنظمة من حيث أسـلوب  الذي يعكس الأسلوب الذي ي الإدارة

نمط الإدارة يتأثر بالعديد من العوامل  القيادة واتخاذ القرارات وحل المشكلات ، وبالرغم من أن

القيادي الشخصية والموضوعية ،إلاّ أن الثقافة السائدة في المنظمة تؤثر بدرجة كبيرة على النمط 

   . )2004المغربي، ( تحقيق الأهدافي الذي يتبعه المديرون ف
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     د القيادات الإدارية الجيدة حيث إهذا الأمر يوجب على المنظمات خلق وإيجا إنالقيادة "  ن

الإدارية الناجحة تعمل على خلق التعاون والعمل الجماعي ، وخلق مناخ  للعلاقـات الإنسـانية   

 ـ  لجهديكون الأفراد فيه على استعداد لبذل المزيد من ا م في سبيل إنجاح خطط الإدارة ومـن ث

  ).91: 1989المنصوري ،" (تحقيق الأهداف المنشودة 

الإنساني يتكـون   كوتشكل الثقافة التنظيمية الإطار العام الذي يتحرك فيه المدير ، فالسلو

المدير حين يسلك نمط قيادي معين فهو واقع تحـت  و وينطبع بخصائص الثقافة التي تحيط به،

  ).1988السلمي،(معتقدات وآراء ثقافية معينة تأثير 

وبالرغم من تعدد الأنماط القيادية التي يمكن أن يتبعها المديرون ، إلا أنه لا يوجد نمـط  

وعليه، فإن اختيار المديرين للأنماط القياديـة  . منظماتقيادي مثالي يمكن تطبيقه على جميع ال

إيجاباً أو سـلباً ،   نماط القيادية على أدائهمالأ الملائمة لظروف كل منظمة ، والأثر الذي تحدثه

وتلعب الثقافة يتطلب ضرورة دراسة ظروف المنظمة الداخلية التي تمارس فيها عملية القيادة ، 

وسلوكياً ها تشكل إطاراً مرجعياً دوراً مهماً في تشكيل اتجاهات ومواقف المديرين ،لأنَّ ةالتنظيمي

  .لمنظمةن في امرشداً يهتدي به المديرو

على ما تقدم ، لاحظ الباحث وجود حاجة ماسة لدراسة موضوع الثقافة التنظيمية وتأسيساً 

لم يتم تناول هذا الموضوع في الدراسات السـابقة   هوأنَّومعرفة علاقتها بالنمط القيادي ، خاصة 

ه يمكـن  وبناء على ما سبق فإن  –وذلك على حد علم الباحث  -التي أجريت على البيئة الليبية 

:                                                                                              صياغة مشكلة الدراسة في التساؤل الآتي 

 لثقافة التنظيمية والنمط القيادي للمـديرين هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين ا 

  مدينة بنغازي ؟ي منظمات النفطية الليبية العاملة ففي ال
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  :فرضيات الدراسة  4.1

  :في ضوء مشكلة الدراسة وأهدافها صيغت فرضية الدراسة الرئيسية على النحو الأتي 

     لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية والـنمط القيـادي  : الفرضية الصفرية

العاملة في  لليبيةنفطية انظمات الفي الممستويي الإدارة الوسطى والتنفيذية  للمديرين في

  .مدينة بنغازي

  :ويتم اختبار هذه الفرضية من خلال عدة فرضيات فرعية وهي كالتالي

  :الأولى الفرعية الفرضية

 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافـة التنظيميـة والـنمط   : الفرضية الصفرية  .أ 

فـي المنظمـات   ة الوسطى والتنفيذيـة  مستويي الإدار للمديرين في الديموقراطيالقيادي 

  .النفطية الليبية العاملة في مدينة بنغازي

  :الثانية الفرعية الفرضية

 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافـة التنظيميـة والـنمط   : الفرضية الصفرية  .أ 

ليبية في المنظمات النفطية ال مستويي الإدارة الوسطى والتنفيذية للمديرين في الحر القيادي

  .العاملة في مدينة بنغازي

  :الثالثةالفرعية الفرضية 

 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافـة التنظيميـة والـنمط   : الفرضية الصفرية  .أ 

فـي المنظمـات    مستويي الإدارة الوسطى والتنفيذيـة  للمديرين في يالأوتوقراط القيادي

  .النفطية الليبية العاملة في مدينة بنغازي
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  :  أهداف الدراسة   5.1

  :  تهدف هذه الدراسة إلى 

في مستويي الإدارة الوسطى والتنفيذيـة   مستوى متغيرات الثقافة التنظيميةالتعرف على  .1

 .في المنظمات النفطية الليبية العاملة في مدينة بنغازي) التشغيلية(

)  التشـغيلية (تنفيذية التعرف على الأنماط القيادية السائدة في مستويي الإدارة الوسطى و ال .2

 .في المنظمات النفطية الليبية العاملة في مدينة بنغازي

العلاقة بين الثقافة التنظيمية و النمط القيـادي  فـي مسـتويي الإدارة الوسـطى       دراسة  .3

 .لعاملة في مدينة بنغازي في المنظمات النفطية الليبية ا) التشغيلية(والتنفيذية 

  

  :أهمية الدراسة 6.1

  :ل أهمية الدراسة في الآتي تتمث 

 ارية في المنظمات قيد الدراسة مـن أهمية الدراسة في إمكانية استفادة القيادات الإد تكمن .1

، ط القيـادي النمعلى  اوتأثيره الثقافة التنظيمية إليها الدراسة في فهم تتوصلالنتائج التي 

ية الأداء بالمنظمات النفطية ومن ثم اتخاذ قراراتهم الملائمة لإدارة التطوير والتغيير وفعال

 .الليبية 

يأمل الباحث أن تعطي هذه الدراسة مؤشرات مهمة للمديرين في المنظمات النفطية الليبية  .2

 .ات لمعرفة النمط القيادي السائد في هذه المنظم
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تكمن أهمية هذه الدراسة في كونها تبحث في مثل هذا الموضوع في قطـاع الـنفط   كما  .3

لإيرادات الدولـة   ، فهو المصدر الأساس قطاع الأهم والأكثر حيوية في ليبياه اللاسيما أنَّ

ه عنايتنا لبحث المشاكل في هذا القطاع باعتباره قطاعـاً  وبالتالي فإنه من الأهمية أن نوج

 .حساساً 

ندرة الدراسات التي تتناول معرفة الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالنمط القيادي فـي الـوطن    .4

قد يعطي أهمية  وعدم وجود مثل هذه الدراسات في ليبيا –على حد علم الباحث  –العربي 

  . خاصة لهذه الدراسة

    قد تساهم هذه الدراسة في تقديم جهد متواضع لإثراء هذا المجال من البحوث والدراسات  .5

لليبيـة  وعلاقتها بالنمط القيادي للمديرين في المنظمات النفطية االمتعلقة بالثقافة التنظيمية 

 .يي مدينة بنغازالعاملة ف
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  :منهجية الدراسة  7.1

اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي الذي يقوم بوصف الظاهرة قيد الدراسة عن         

للوصول إلى استنتاجات بشأن  )Hussy , 1997(وتفسيرهاطريق جمع البيانات اللازمة وتحليلها 

استخدام المنهج التحليلي لمعرفة تـأثير المتغيـر المسـتقل    تم ما فرضيات وأهداف الدراسة ، ك

  : هيكلية الدراسة فهي على النحو الآتيأما  ).النمط القيادي(على المتغير التابع ) الثقافة التنظيمية(

  :  الجانب النظري لاًوأ

، وذلك من خـلال مـا تناولتـه    ر النظري المتعلق بموضوع الدراسةويتضمن بناء الإطا

كة المعلومـات الدوليـة   تب والدوريات والدراسات السابقة بالإضافة إلي ما يتواجد على شبالك

  .حول هذا الموضوع  )الانترنت(

  : الجانب الميداني :ثانياً

ة بموضوع الدراسة من وينطوي هذا الجانب على تجميع البيانات والمعلومات ذات العلاق 

البيانـات   ستبيان كأداة لجمع البيانات، ثم تحليـل الا استمارة تستخدممفردات عينة الدراسة، وا

، ) SPSS(اليل الإحصـائية  حزم التح الاستبيان باستخدام برنامج المتحصل عليها من استمارة

  .لغرض استخلاص النتائج منها

  :  مجتمع وعينة الدراسة  .8.1

  في )∗(يةيتكون مجتمع الدراسة من جميع المديرين في الإدارة الوسطى والإدارة التنفيذ

  .المنظمات الليبية العاملة بقطاع النفط والمتواجدة إداراتها أو فروعها في نطاق مدينة بنغازي 

فـي   ما تلعبه الإدارة الوسطى من دور بارزتم اختيار الإدارة الوسطى والتنفيذية وذلك ل

 ـ    تتراتيجياحياة المنظمات الحديثة وإنجازها لأهدافها، لكونها الإدارة المشرفة علـى تنفيـذ اس
                                                

  . مديرو الإدارات والمنسقين: مديري الإدارات الوسطي   ∗
 .حداترؤساء الأقسام ومشرفو الو: مديري الإدارات التنفيذية    
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التنفيذيـة  كحلقة وصل بين العاملين فـي الإدارة   -وسياسات التنظيم، وهي من خلال موقعها 

تـؤدي دوراً قياديـاً فـي     -وراسمي السياسات والخطط الإدارية والتنظيمية في الإدارة العليا 

أمـا  . ظيم ه في أداء التنمن أصعب الأدوار وأعقد يعد عمليات التنظيم المختلفة مما جعل دورها

جاز الأعمـال ، وبالتـالي فهـي    الإدارة التنفيذية فلكونها الإدارة المشرفة مباشرة على تنفيذ وإن

ها نَّكما أ ،، فهي تكمل عمل الإدارة الوسطىىتنفيذ خطط وبرامج الإدارة الوسط المسؤولة على

 ـ  تويين مـن  الأقرب من العاملين من غيرها من الإدارات ، وبإجراء الدراسة على هـذين المس

  . الإدارات  تكون نتائج الدراسة أكثر شمولية وواقعية 

قطاعات الاقتصادية في ليبيا، بل من أهم ال لكونهأما بالنسبة لقطاع النفط ، فقد تم اختياره 

وكذلك لسهولة حصر عدد . لإيرادات الدولة  لقطاع الأهم لكونه المصدر الأساسيكاد يكون هذا ا

ه يجب هذه المنظمات ، لذا فإنَّووضوح الهياكل والمستويات الإدارية ب المنظمات محل الدراسة ،

وجه العناية إلى دراسة مشاكل العاملين في هذا القطاع بصفة عامة والمديرين في الإدارات أن ت

  . القطاع بصفة خاصة لهذا والتنفيذية الوسطى 

لجغرافية في ليبيا ، ناطق اموزعة على مختلف المالنفط العديد من المنظمات  م قطاعويض

يتم تطبيق الدراسة الميدانية على جميع المنظمـات لمـا    ه من الصعب على الباحث أننَّوحيث إ

 ـ . يتطلبه ذلك من وقت طويل وجهد كبير ى عليه رأى الباحث أن تجرى الدراسة الميدانيـة عل

جدة قطاع النفط والمتوا يبية العاملة فيوالتنفيذية في المنظمات اللالمديرين في الإدارتين الوسطى 

  :إداراتها أو فروعها في نطاق مدينة بنغازي وهذه المنظمات هي 

 .شركة الخليج العربي للنفط  .1

 .شركة الجوف للتقنية النفطية  .2

 ) .مصنع الإسفلت بنغازي( شركة الزاوية لتكرير النفط .3



 
  
 

14

 .شركة الراحلة للخدمات النفطية .4

 .شركة ليبيا للنفط .5

  .للخدمات النفطية شركة الشرارة الذهبية .6

وقد تم الاتصال بإدارات شؤون العاملين بالمنظمات قيد الدراسة ، وذلك لتحديـد حجـم   

فـي مسـتوى    اًرمدي) 340(مجتمع الدراسة لغرض اختيار عينة منه ، وقد بلغ مجتمع الدراسة 

   .والتنفيذية الإدارتين الوسطى

 ينتمن كافة المديرين بـالإدار  النسبيةالطبقية  عشوائيةوقد تم اختيار عينة بالطريقة الهذا 

 مـديرا وذلـك  ) 181(م في المجتمع الكلي وقد بلغ حجم العينـة  وفق نسبته التنفيذيةالوسطى و

  .الخاص بتحديد حجم العينة ) Krejcie and Morgan( بالاستناد إلى جدول

  : حدود الدراسة ونطاقها   9.1     

، قراطيوالديم(ادية التعرف على الأنماط القياقتصرت هذه الدراسة على :  حدود الموضوع .1

التي يمارسها المديرون باعتبارها أكثر الأنماط شـيوعا فـي الفكـر    ) الحرالأوتوقراطي،

للمديرين في  الثقافة التنظيمية السائدة مستوى ، وكذلك التعرف على)1999عان، كن( الإداري

والتي توجد إداراتهـا  قطاع النفط ة في يذية بالمنظمات الليبية العاملالإدارتين الوسطى والتنف

 .دينة بنغازيا بمأو فروعه

، توى الإدارتين الوسطى والتنفيذيةلمديرين في مسل انحصرت هذه الدراسة :الحدود المكانية .2

جدة إداراتها أو فروعها فـي نطـاق   ية العاملة في قطاع النفط ، والمتوافي المنظمات الليب

 .لإمكانيات المادية والزمنية المتاحة لهذه الدراسةمدينة بنغازي ، وذلك لمحدودية ا

 .ف 2010 الفصل الدراسي ربيع ع بيانات هذه الدراسة خلالم جمت :الحدود الزمنية .3
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 :  مصطلحات الدراسة  10.1

  :الثقافة التنظيمية .1

 ـ  ا هي مجموعة المعتقدات وطرق التفكير المشتركة بين أفراد المنظمة ويتم الشـعور به

         هيجنـز، (رد في تكوينها ويتم تعليمهـا للأفـراد الجـدد فـي المنظمـة      ويشارك كل ف

2004 :31(. 

 :النمط القيادي .2

الأسلوب الذي يمارسه القائد داخـل المنظمـة   : ويقصد بالنمط القيادي في هذه الدراسة  

   ).195:  2000عبدالباقي ،(ههم وتوجي للتأثير في سلوك مرؤوسيه

   : يقراطوالديمالنمط القيادي  .3

بعض المهام القياديـة ،كحـل   هو أسلوب قيادي يقوم فيه المدير بإشراك المرؤوسين في  

وهي بالتالي تعتمد على تفويض السلطة للمرؤوسين الذين  ...المشكلات واتخاذ القرارات 

قائـد الـديمقراطي   قادرون بحكم كفاءتهم وخبرتهم على ممارستها ، مما يتيح لل أنهميرى 

  ).182:  1999كنعان،(هام القيادية الهامة بالم لاضطلاعلالوقت والجهد 

 : النمط القيادي الأوتوقراطي .4

سوف يمتثلون  نالمرؤوسي هو أسلوب قيادي يتخذ فيه المدير جميع القرارات ويفترض أن

د يعطي القائد الأوتـوقراطي أي وزن لمشـاعر أو ردو   دون أي اعتراض وفي العادة لا

  .)565:  2002،  إدريسالمرسى، ( اراته أفعال المرؤوسين تجاه قر
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 :النمط القيادي الحر 

هو أسلوب قيادي يعتمد فيه المدير على إعطاء  أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسة 

نشاطاتهم ،وإصدار القرارات ، وإتباع الإجراءات التي يرونها ملائمة لإنجاز مهـامهم ،  

مرؤوسيه يكون مجدياً إلا إذا جعل الباب مفتوحاً ل أسلوب الحرية لن ويرى المدير هنا أن

  يلتـبس علـيهم أمرهـا   لتوضـيح الآراء والأفكـار التـي     وسهل لهم سبل الاتصال به

 .)201،202:  2000عبدالباقي،(

 



   

  

  

  

  

  الفصل الثاني 

  الإطار النظري
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  المبحث الأول                            

  التنظيميةالثقافة                            

   :تمهيد 1.1.2

جتماع والسلوك بالثقافـة،  الا خر، بما يسميه علماءكائنات الأُز الإنسان عن غيره من اليتمي

فهي توجد بين الأفراد فـي  المستويات أو الوحدات الاجتماعية من  ىة توجد على أي مستوفالثقاف

، ويجمـع  نية أو المنظمات أو جماعات العمـل الجماعات الدي ىأو على مستو ،، في الدولةالمجتمع

الإنسـان وقيمـه وميولـه     العلماء على أهمية الثقافة ودورها البارز في تكوين وتشكيل شخصـية 

، فللمنظمة أيضاً ثقافتها الخاصة بها، والتي توجـه  الخاصة به هتمع ثقافتجمواتجاهاته، وكما أن لل

  . وك الأفراد العاملين فيهاسل

  :م العام للثقافةلمفهوا 2.1.2

التعريفات الموجودة في ثنايا الكتب حول مفهوم الثقافة   دتتعدCulture دية درغم هذه التعبو

 ـ ، ببعضها اختلافاً موضوعياً ملموساًنها لا تختلف عن فإ  إلـى  هل اختلافاً شكلياً يعود فـي معظم

، أو إلى درجة الإجماع أو التفصيل التي يتم عرض التعاريف من المفردات التي يستعملها كل كاتب

حيـث  ) 166: 2005عساف (نقلاً عن ) ادوارد تيلور(ما ذكره  لتعريفاتومن أشهر هذه ا .خلالها

لأخلاق والقانون معرفة والمعتقدات والفنون واذلك الكل المركب الذي يشمل ال" نها بأ الثقافة عرف

نسان باعتباره عضـواً فـي المجتمـع    ، وغير ذلك من القدرات التي يكتسبها الإوالعرف والعادات

يضـمنها الأشـياء   لمعنويـة دون أن  ا الأشياءضمن الثقافة  )تيلور( نأونلاحظ في هذا التعريف 

أنها كل لمعنوية فعرفها باادية إلى الجوانب جوانب مل أن الثقافة تشم ىفير )تريككلبا(أما  .المادية

: 1997،حـريم  (يئة الاجتماعيـة  عقله من أشياء ومن مظاهر في الب هجوأنتما صنعته يد الإنسان 

443(.  
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وسائل الحياة المختلفة التي توصل إليها " ها فقد عرف الثقافة بأنَّ Kucknorn ورن نكوأما ك 

سلوك الإفـراد فـي    د في وقت معين والتي تكون وسائل إرشاد توجهمنذ القدم والتي توج الإنسان

  ).167: 1999، سافع،على( المجتمع 

فهي سـلوك   " سلوك مشتركسلوك متكامل، ب، سسلوك مكت" ها أنَّحلة الثقافة بدويعرف ال 

وهي سلوك متكامل  ،ويتعلمها الفرد عن طريق الحياة والعيش في مجتمع معين ثها تورب لأنَّسمكت

يمكونات الثقافة متداخلة ومتفاعلة فيما بينها لتكون نس أي أنجاً متكاملاً وهي سلوك مشترك أي أن 

التي  الأخرىمن المجتمعات  همعن غير مين يشتركون في خصائص معينة تميزهأفراد مجتمع مع

  .)69:  2001حلة، الد(لها ثقافة مختلفة 

فكـار والمعتقـدات   مجموعـة القـيم والأ  "ا هبأنَّ) 397: 1999حسن، راوية ( ها تعرفكما 

ه في معظم الأحيان يـتم  نَّوأ" لمستويات الاجتماعية المختلفةود بين الأفراد في اوالأعراف التي تس

، يـة دسواء في الحياة اليوميـة العا  ،لنماذج الأدوار تعلمها من خلال الملاحظة والمحاكاة، والتقليد

  .الإعلامأومن خلال مشاهدة وسائل 

والتـي تـؤثر    ةالمتفاعلتكامل من الخصائص العامة  " هيالثقافة  حمودة أن ىحين يرفي  

والثقافة كنتاج عقلـي مـنظم   " يحيط بها ما على استجابات أو توقعات مجموعة بشرية محددة مع 

   :هي أساسيةتتسم بثلاث خصائص  ىميز مجموعة عن أخري

   .أعضاء المجتمع بقبول عام من كل أو معظم ىمجموعة من الأشياء تحظ -

  . جياله الجديدةوتوريثها لأ إكسابهامجموعة من الأشياء يعمل الكبار في المجتمع على  -

  .)134:2005،حمودة(ظرة للعوامل أو البيئة المحيطة د النمجموعة من العناصر الفكرية تحد -

  :مفهوم الثقافة التنظيمية 3.1.2

التـي  من الموضوعات   Organizational Cultureقد أصبح موضوع الثقافة التنظيمية ل

ثقافـة   الموارد البشرية على اعتبار أنتحظى بالاهتمام الكبير في مجال السلوك التنظيمي وإدارة 
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ها يث تربط بين نجاح النظرية وتركيزح .فشلها ونجاح المنظمات ألالمنظمة من المحددات الرئيسية 

والتحديث والمشـاركة   بتكاروالاوالعمل الجاد  تزامالالا إلى هءالقيم والمفاهيم التي تدفع أعضا على

 ،تنافسـية وتحسـين الخدمـة وتحقيـق ميـزة      رات والعمل للمحافظة على الجودةفي اتخاذ القرا

   طراف ذوي العلاقة في بيئة عمـل المنظمـة   الملائمة لاحتياجات العملاء والأ السريعةوالاستجابة 

  .)75:  2008 ،بكر أبو( 

المنظمـة  مة للمجتمع، وهي المكونة لشخصـية  يمية هي بطاقة تعريف المنظوالثقافة التنظ  

  . )47: 2008 ،عصفور(والتي لابد أن تكون منفردة ومتميزة في نظر العاملين والعملاء 

يـر فـي   بالاهتمام بها بشكل ك ءدمنذ ب لمفهوم الثقافة التنظيمية ةت كثيرافيظهرت تعرولقد 

 ،وا على تعريف محدد لهـذا المفهـوم  قفيلم ن العلماء أإلا  .ماضيمنتصف الثمانينات من القرن ال

ولعل السـبب  ،وإنما طوروا الكثير من التعاريف يغلب عليها التداخل وإن كان بعضها يكمل بعض

في تعدد التعاريف واختلافها يرجع إلى اختلاف توجهات واهتمامـات العلمـاء الـذين يقومـون     

  :يميةيم التي تناولت تعريف الثقافة التنظوسنقوم بعرض بعض المفاه .بدراستها

مجموعة الافتراضات " ها الثقافة التنظيمية بأنَّ) Kurt lewin( كرت ليونلقد عرف الكاتب  

وهي بمثابة البيئة الإنسانية " فيها أفراد المنظمة  التي يشتركر يوالاعتقادات والقيم والقواعد والمعاي

  ) . 230: 2006والساعد ، حريم ( التي يؤدي الموظف عمله فيها 

الفلسفات والمفاهيم والمبادئ "ها فقد عرف الثقافة التنظيمية بأنَّ) Griffin,1990(قريفين أما 

التي تربط بين أجزاء المنظمة فـي بوتقـة    والمعتقدات والاتجاهات والمعايرلقيم والافتراضات او

  ).349: 1996،عبدالغفار(  "واحدة والمشتركة بين العاملين

القـيم  " هـا  بأنَّ)  256:  2007الصـيرفي  (نقلاً عن )  Robbins( روبينس عرفها كما   

  . "المشتركة التي تؤثر على السلوك 



 21

أنه أهمل جوانـب   إلايتميز بالسهولة والبساطة  )Robbins ( تعريف وعلى الرغم من أن 

، أهمل الافتراضات والمبادئالقيم ومجموعة  ىه اقتصر مفهوم الثقافة علأنَّ :منهامتعددة في الثقافة 

  .فائدة القيم للأفراد ىه لم يحدد مدكما أنَّ

انعكاس لثقافة المجتمع من خـلال  "الثقافة التنظيمية هي  أن)  76: 2008بكر  أبو( ويري  

يبـرر تعـدد    هذا ما أن ىحيث رأ " الاجتماعية السائد في بيئة المنظمة والأعرافالقيم والعادات 

افات المجتمعات التي لمنظمات كبيرة الحجم والمنظمات متعددة الجنسية نتيجة لتعدد ثقالثقافات في ا

  .تتعامل فيها

حيث يقول  )Edgar Schein( قدمهرة بوضوح وشمولية هو الذي بن التعاريف المعومن بي 

من  اكتشافها أو تطويرهاتم اختراعها أو  - الأساسيةنمط من الافتراضات  "ثقافة المنظمة هي  نإ

والتي  -يف الخارجي والتكامل الداخليلمها كيف تواكب مشكلاتها في التكة معينة أثناء تعقبل جماع

ويجب تعليمها للأعضاء الجدد باعتبارها طرق صحيحة للإدراك  ،ثبتت صلاحيتها لكي تعتبر قيمه

  . )446 : 1997  ،حريم(" فيما يتعلق بتلك المشكلات  والإحساسوالتفكير 

ي والرمـوز والمعتقـدات،   نمنظومة المعا"التنظيمية تشير إلى الثقافة  يوتي فيري أنأما القر

والطقوس والممارسات التي تطورت واستقرت مع مرور الزمن وأصبحت سمة خاصـة للتنظـيم   

  "حول ماهية التنظيم والسلوك المتوقع مع الأعضاء فيه مالتنظيعاماً بين أعضاء  اًمبحيث تخلق فه

  .)286: 2000 القريوتي،( 

نماذج مـن القـيم والمعتقـدات    "ها كما أشار المغربي إلى تعريف الثقافة التنظيمية على أنَّ 

 المنظمـة  وقيمـة  ىوالتي توضح معن ،السلوك التي يشترك فيها أعضاء المنظمة وأنماطوالمعايير 

 ـ  لانسـجام  الهـم القواعـد الملزمـة وتخلـق      بالنسبة لأعضائها وتحدد " نهموالتجـانس فيمـا بي

 أنمـاط ح الجانبين العلني والمتمثل فـي  ه يوضالتعريف بأنَّ ويتميز هذا .)460: 2004،المغربي(

  .السلوك والجانب غير العلني المتمثل في القيم والمعايير للثقافة
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لقيم ومعـاير  اإطار معرفي مكون من الاتجاهات و" ها نَّأالثقافة التنظيمية على  فترعما ك 

  .)627: برج، باروننجري( "التي يتقاسمها العاملون في المنظمة السلوك والتوقعات

مجموعة القيم والمعتقدات التي يمتلكها أعضاء "د عرف الثقافة التنظيمية بأنها فق ىأما المرس 

  .)13:  2006، ىالمرس( "اتياليب تحقيق تلك الغاالتنظيم نحو غاياته الرئيسية وأس

 مية هي أحد المحددات الرئيسية لطبيعة السـياق التنظيمـي   الثقافة التنظي ويعتبر آخرون أن

ات السلوكية للأفراد والعلاقات الشخصية التـي  س، فهي تشكل الأنماط المعيارية للممارمنظمة لأي

المعتقدات والقيم التي تتبناهـا  " ها ومن هذا المنطق فقد عرفوا الثقافة التنظيمية على أنَّ. ينهمب نشأت

ر والعمليات الاجتماعية والملاحظـات والاسـتجابات   يلعاملين من خلال المعايالإدارة وتصل إلى ا

  .)29: 2004هيبة،  ،عيد(الأحداث  الإدارية حول 

ست بالضـرورة  التعاريف التي تناولت الثقافة التنظيمية عديدة ولكنها لي لاحظ أننمما سبق  

 نإويمكـن القـول    .ية مختلفـة تناول تعريفها من زاو قد باحث كانكل لأن ؛ أن تكون متضاربة

   :يمكن أن تقسم إلى ثلاث مجموعات التعريفات السابقة 

  . ثقافة التنظيمية من خلال وظائفهاتعرف ال : ىالأول

  .تعرف الثقافة التنظيمية من خلال العناصر المكونة لها  :الثانية 

   .ونات على السلوكتعرف الثقافة التنظيمية من خلال تأثير تلك العناصر والمك :الثالثة 

 ـالثقافة التنظيمية هي كل مركـب لا يمكـن    نإ :سبق يمكن القول وعلى غرار ما  هتجزئت

نمـاط  أليب التفكير والعمل ووالاتجاهات وأسا والأعرافالقيم والعادات : تجاهل أي منه وتشملأو

تنظيم وتؤثر بشـكل  والمعايير التي يلتقي حولها أفراد ال الإدارية، والتوقعات والممارسات السلوك

 إنتاجيـة في تؤثر وتحكم في خبراتهم، تغير مباشر في سلوكهم داخل المنظمة وتمثل شخصياتهم و

  .المنظمة وكفاءة وفعالية قراراتها
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  :عناصر الثقافة التنظيمية. 4.1.2

      تكون من عناصر مختلفة وهي كما يليتالثقافة التنظيمية  إن:  

 : Organizational Valuesمية القيم التنظي.  1.4.1.2   

     القيم بشكل عام هي عبارة عن  إن "نة هو أفضل تصرف بطريقة معي اعتقاد راسخ بأن

اتخاذ أي من اتخاذ هدف معين للحياة يكون أفضل  متاحة أو أن ىمن التصرف بطريقة أخر

عكـس  لتـي ت لقيم اا"ما القيم التنظيمية فهي أ.) 50: 2003،عبدالوهاب " ( خر متاح آهدف 

بحيث تعمل هذه القيم على توجيـه سـلوك العـاملين     ، تمثل القيم في مكان أو بيئة العملأو

   .) 399: 1995هون ، الجزراوي ، دالم(  "المختلفة ةضمن الظروف التنظيمي

 : Organizational Normsالتنظيمية  الأعراف  .2.4.1.2    

 متفـق ير غير مكتوبة ولكنها يات وقواعد ومعاعاد"بشكل عام هي عبارة عن  الأعراف    

 "ويعتبر الخروج عنها انحراف مما يعـرض صـاحبه للعقـاب    اعليها وتحكم السلوك ، كم

معايير يلتزم بها العاملون في التنظـيم  "أما الأعراف التنظيمية فهي ) 282: 1997 ،القذافي(

   .)400: 1995الجزراوي ، ،هون دالم(  "على اعتبارها أنها معاير مفيدة للتنظيم وبيئة العمل

 :Organizational Beliefsالمعتقدات التنظيمية .  3.4.1.2    

 ـالمعتقدات بشكل عام هي عبارة عن أفكار مشتركة      ياتـه  حعـة الفـرد و  يبطب ةلمتص

مشتركة حـول طبيعـة العمـل    عبارة عن أفكارهي ا المعتقدات التنظيمية الاجتماعية، أم ،

 .انجاز العمل والمهام التنظيميةوكيفية  ،اعية في بيئة العملوالحياة الاجتم

  : Organizational Expectationsالتنظيمية  التوقعات. 4.4.1.2   

يكولوجي الذي يتم بين الموظف والتنظيم كتوقعات التوقعات التنظيمية بالتعاقد الستتمثل     

  .ي التنظيمف لآخرينالزملاء من الزملاء االرؤساء من المرؤوسين و
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    الثقافة التنظيمية لها دور واضح ومؤثر علـى التنظـيم والسـلوك     ونلاحظ مما تقدم أن

 ـ  )  Martinومارتن  Bartolبارتول (التنظيمي ، حيث أشار كلاً من  هون دنقـلاً عـن الم

أثـر  عند دراسـة وتحليـل    مهمة يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار والجزراوي إلى ثلاث نقاط

 ـ( وسلوك العاملين وهذه العناصر هي نظيمية على التنظيمالثقافة الت  ،الجـزراوي  ،هوندالم

1995 :401 ،402(:  

 :  Directionالتوجيه   .أ 

الذي تحدثه الثقافة التنظيمية في دعم التنظيم وصـولاً إلـى    الأثريقصد بالتوجيه هو مقدار 

  . أهدافه 

 : pervasivenessالشمولية   .ب 

التنظيم بـدلاً   تالتنظيمية وانتشارها بين جميع وحدا ثقافةالتساع امدى ويقصد بالشمولية    

  . والعاملين فيها  الوحداتة بين هذه قسبطريقة غير متنا شرةتمنتكون  أنمن 

 : Strengthالقوة   .ج 

د قد أكّلو .القيم منها ولاسيما ،ويقصد بالقوة مدى قبول العاملين لعناصر الثقافة التنظيمية    

 والفعاليةيجابي على التنظيم والسلوك التنظيمي إالثقافة لها تأثير  أنى عل )، ومارتن بارتول(

تكون مشتركة بين  ماوعند ،تكون الثقافة بوضع تدعم فيه الأهداف التنظيمية ماالتنظيمية عند

  .عميقاً إيماناًجميع العاملين بحيث يؤمنون بها 

  :أنواع الثقافة التنظيمية .5.1.2

وتكون ثقافة المنظمة  ، الضعيفةما الثقافة القوية والثقافة ه ،التنظيميةهناك نوعان من الثقافة 

 ىة المنظمة هي محصلة لعدد مـن القـو  ثقاف نإنتائجها، حيث حسب مكوناتها وبقوية أو ضعيفة 

نظمة سيكون لديها ثقافة يتم اعتناقهـا مـن   مال وإذا كانت هذه القوى مواتية وملائمة فإن ،المتداخلة

ومن ثـم   ،المنظمة حيث تعمل على توحيدهم بقوة تجاه تحقيق الهدف العام للمنظمة ءأعضاجميع 
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العكس تكون ثقافـة   وفي حالة .)Strong Culture(في هذه الحالة ثقافة قوية المنظمة تكون ثقافة 

فـي  : قويـة  ها ويمكن أيضا الإشارة إلى ثقافة المنظمة بأنَّ .)Weak Culture ( المنظمة ضعيفة

فـي   نويشـتركو أومعظمهـم  أفراد المنظمة  عبالثقة والقبول من جمي ىحظنها تنتشر وتحالة كو

من القيم والمعتقدات والتقاليد والمعايير والافتراضات التي تحكم سلوكهم داخـل   متجانسةمجموعة 

 بالثقة تحظى المنظمة ولا أعضاءاعتناقها بقوة من  يتم فهي التي لا: يفة ضعالأما الثقافة  .المنظمة

وهنا  .المنظمة في هذه الحالة إلى التمسك المشترك بالقيم والمعتقدات روتفتق ،والقبول الواسع منهم

أبـوبكر،  (العاملين سيجدون صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة أو مع أهدافها وقيمهـا   فإن

2005.(   

  :هما نأساسيين يدرجة قوة ثقافة المنظمة على عاملوتعتمد 

لنفس القـيم والاعتقـادات   ) Sharedness(المشاطرة مدى أو :  )Consensus(الإجماع   .1

وتكون الثقافة قوية كلما كان هناك إجماع أكبر مـن   ،قبل الأعضاء من الحيوية في المنظمة

 .ومشاركة واسعة لـنفس القـيم   ،المعتقدات الحيوية في ثقافة المنظمةولقيم االأعضاء على 

 :ماقف ذلك على عاملين رئيسيين هويتو

  .في المنظمة وكيفية العمل بها ةير العاملين وتعريفهم بالقيم السائدتنو -

يساعد  والمكافآتمنح الأعضاء الملتزمين بالقيم العوائد  ، إذ أنالمكافآتونظم العوائد  -

 .تعلم القيم وتفهمها على  الآخرين

 ـتعالموويرمز هذا العنصر إلى شدة تمسـك العـاملين بـالقيم     :)Intensity(الشدة  .2 دات ق

 المعتقداتوثقافة المنظمة قوة بتزايد شدة وقوة تمسك العاملين بهذه القيم  تزدادحيث  ،الحيوية

تمسك بها من على هذه القيم والمعتقدات وال ماعالإجاجد ثقافة قوية بتوافر تتو االحيوية وهكذ

 ) .333: 2004 ،حريم( قبل الجميع 
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  :رعية الفالثقافة الرئيسية والثقافات  .6.1.2

ه في يجب عمل ما التنظيم تجاه أعضاءلدى  اًتمثل إدراكاً عاماً أو مشترك التنظيميةالثقافة  إن

المختلفة أو ذوي  التنظيميةه من المتوقع أن يظهر الأفراد في المواقع وعليه ، فإنَّ .المختلفة قفالموا

يعنـي عـدم وجـود     لا الكن هذابهة في المؤسسة الواحدة والخلفيات المختلفة أنماطاً سلوكية متش

يستخدمه العلماء ليصفوا به الثقافات الأصـغر  " ثقافة فرعية " ثقافات فرعية أو خاصة فمصطلح 

 ـ أساسيةالتي تعمل داخل نطاق مجموعات  ه مـن  أكبر وكل منها قد يكون له ثقافته الخاصة إذا أنَّ

الصلدى جميع الأفراد في المنظمـة  فةالثقامن الاعتقاد في عناصر  نفسها الدرجة تتوافر عب أن. 

  : ن من الثقافة وهماان رئيسافالمؤسسات الكبيرة يتوافر لديها مستوي

وهي التي يشترك فيها جميع أعضاء المنظمة والتي تميزها عن غيرهـا  :  الثقافة الرئيسية .1

عاملين ع البحيث يعتنقها جمي ،هي عمومية الثقافة التنظيميةفي الثقافة  فالأصل ،من المنظمات

فهي تعكس مجموعة مـن   ،طبيعة مهامهم أو مراكزهم الوظيفية عنبالمنظمة بغض النظر 

  . مة التي يشترك فيها كافة أعضاء المنظمة همالقيم الجوهرية وال

حيث  ،عينها داخل المنظمةبوهي تشير إلى توافق المعاني لدى مجموعة :  الثقافات الفرعية .2

صغيرة الحجم  أقلياتتكون  وعادة ما الأقلياتشترك فيها نها مجموعات من الثقافات التي يإ

 بفات الفرعيـة مـن المشـكلات والتجـار    تنبع هذه الثقا وعادة ما ،والعدد داخل المنظمة

وهي تشمل القيم الرئيسية  ، ةالواحد لإدارةا بها أعضاء القسم الواحد أو والخبرات التي يمر

  ).463: 2004،المغربي(اء الواحدة التنظيمية إلى بعض القيم الخاصة بأعض بالإضافةالعامة 

  : افة التنظيمية والمحافظة عليهاخلق الثق .7.1.2 

يمكن أن تساهم في بناء واستمرار  الثقافات في المنظمات ومن التي هناك العديد من العوامل 

   : يلي  بين هذه العوامل ما
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 :)Founder’s Role(دور المؤسس  .1

لأعضـاء  دون توجيه أو تـأثير مـن بعـض ا   من و تلقائياالمنظمة من المؤكد أن تنشأ ثقافة  

 وضوح في الواقـع العملـي أن  بولكن قد تبين . انة في المنظمة والمك الأساسيين أو ذوي الأهمية

هنـاك   نإف نفسها الطريقةوبتعكس قيم المؤسسين للمنظمات  - وخاصة القوية -عديد من الثقافاتال

 إدريـس، ، ىالمرس( ا المنظمة تتشكل بدرجة كبيرة بواسطة الإدارة العلي افةثق على أن اًعام اًاتفاق

2002: 440(.  

  :)The Effect of External Environment (تأثير البيئة الخارجة .2

وردين، مء ومنافسين ومن عملا(واتها الأولي بالبيئة الخارجية تحتك المنظمة في سن ماعند   

لها توفر و، اء والاسمرار للمنظمةقبويكتب ال ن أن تبدع من خلالهاة يمكذد لنفسها نافجت) والحكومة

يكون هناك صراع  عند ماى ففي السنوات الأول .مكانية تحقيق أهدافهاإإمكانية المنافسة وتحقق لها 

 التـي  قدرات المنظمة تظهر القيمسسين لإثبات إمكانياتهم وتحقيق ؤ، وكفاح من الممن أجل البقاء

  .)438: 2007 ،ماهر( في السوق  ىظمة لكي تحيا وتبقتتمسك بها المنس

  :)Contact With Others(: الآخرين ب الاتصال .3

وإلى حد كبير فإن الثقافة تقـوم   ،ر باتصال مجموعات العاملين ببعضهان الثقافة التنظيمية تتأثإ

فـإن الثقافـة   وباختصار ، حداث التي يواجهها العاملون بالمنظمة لى الفهم المشترك للظروف والأع

بالمنظمـة   التـي توجـد   والأنشـطة اثلاً للأحداث مم ىالعاملين يعطون معن نأ على تقوم ةالتنظيمي

 .)638: بارون  ،رجبرينج(

إلـى   بالإضـافة المؤسسين للمنظمة مع التفاعلات مع البيئة الخارجيـة   وخلاصة الأمر فإن

ت النفسـية المشـركة   الاتجاهاها لكي تحدد في المنظمة تمتزج كلالتفاعلات الداخلية بين العاملين 

السلوك والتصرفات المشتركة بين العاملين في  وأنماط،ل المنظمة والقيم التي سيتم التمسك بها داخ

  .المنظمة
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 إلى ترسيخها وتحقيق الاستقرار لها وذلـك   ىتسعالمنظمة  وبعد تكوين الثقافة التنظيمية فإن

  :ما يأتي  ي تشملالتمجموعة من الممارسات  من خلال

وتشمل انتقاء الأشخاص المؤهلين الذين تتوافق قيمهم ومـدركاتهم  :  إدارة الموارد البشرية -

مـل أن  تأولئـك الـذين يح   داستبعا نفسه واعتقاداتهم مع قيم المنظمة الرئيسية ، وفي الوقت

اءات وممارسات كما تشمل إدارة الموارد البشرية إجر ،إليهاوا ؤُسيجموا قيم المنظمة أو ييها

 :2004حـريم،  (وغيرهـا   الأداءتحديد مواقع عمل العاملين والتدريب والتطوير وقيـاس  

334(.  

يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية المطلوبة لدى العاملين أن تهتم المؤسسـات  : التنشئة والتطبيع  -

مـن التطبيـع   فالتدريب هو نوع  .وبعد اختيارها للمرشحين المناسبين القيام بعملية التدريب

يميزهـا   وما ،الاجتماعي يتعلم من خلالها الموظفون الكثير عن المنظمة وأهدافها ، وقيمها

وغالباً ما يتم ذلك من خلال دورات تدريبيـة توجيهيـة يتعـرف     ،عن المنظمات الأخرى

يكونوا أقدر على العمـل   حتى همى حقوقهم وواجباتهم ومزايا عملالموظفون من خلالها عل

  .)294: 2000وتي ، يالقر( ة السائدة يمشي مع القيم الثقافوعلى الت

افظة على ثقافة المنظمة العليا تؤثر تأثيراً أساسياً في المح الإدارةإن تصرفات : الإدارة العليا -

تؤسس وتحافظ  على فالإدارة العليا  .الها ، وسلوكها، وذلك من خلال أقوالها وأفعوتطويرها

، وتمثـل  ن العاملين في كل المسـتويات وال مأثورة تنتشر بيقمعايير وقواعد وسلوكيات وأ

وثقافة ،  التفويض، وثقافة ثقافة صناعة القرار :ومن أمثلة ذلك ،به يقتدىبالنسبة لهم نموذجاً 

 .)142: 2009، العريقي( آتتوزيع المكاف

علـى الـدور   ) 335: 2004 ،حريم(نقلا عن  )Shichman & gross( تباناولقد أكد الك 

، تطوير وتكـوين ثقافـة المنظمـة   على أثير بارز والحيوي الذي يمكن أن تقوم به الإدارة في التال
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منظمـة  وتطوير ثقافـة ال  ينوتكأربع أساليب يمكن للإدارة التدخل والتأثير من خلالها في  ادوحد

  : وهذه الأساليب هي ،وإدامتها

، وحكايات اريخ المنظمةن خلال سرد تفاصيل توذلك م :)History(بالتاريخ إحساسبناء  -

   .الأبطال والقصص

وإيصال القـيم   الأدوار ةونمذج ةويتم من خلال القياد :)Oneness(بالتوحيد إيجاد شعور  -

  .إلى العاملينالمعايير و

من خـلال نظـم العوائـد    وذلك  ):Membership(تطوير الإحساس بالعضوية والانتماء -

  .تيار والتعيين والتطبيع والتدريب والتطويروالاستقرار الوظيفي والاخ ،الوظيفي التخطيطو

عن طريق عقد العمل والمشاركة في اتخـاذ   ):Exchange( :تفعيل التبادلية بين الأعضاء -

   .القرارات والتنسيق بين الجماعات

) Home( نجدها تكون كلمة) باللغة الانجليزية(  وإذا ما أخذنا الحرف الأول من كل وسيلة

  .ه العائلة التي تعمل بصورة منزل تشب القوية للمنظمة عتبار أن الثقافةعلى ا

  :طرق نشر الثقافة التنظيمية  .8.1.2

على نشر هذه القـيم   تساعدهالتنظيمية تظهر بعض الطرق التي تنشأ وتتشكل الثقافة عندما 

ويساعد ذلـك    .بين صفوف العاملين أرجاء المنظمة وبثهافي والمعاير السلوكية ، وعلى تغلغلها 

لقصـص،  او ،الرمـوز : تمسك العاملين بها ومن هذه الطـرق وعلى  التنظيميةلى تقوية الثقافة ع

ل نقدور كل منها في ويمكن توضيح التي تحدد مبادئ المنظمة  يراتبوالتعالاحتفالات والشعارات و

  : يلي فيما باختصارالثقافة 

وتحمل  ،ح العاملينوهي أحداث مخططة تنظمها الإدارة لصال :)Ceremonies( الاحتفالات -

 الإدارةحيـث تسـتطيع    ،ناسبات معينة وتوزع بها الجوائزخاصة وتقام في م لةلاود ىمعن
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 يحوتت، مهمةقيم ومعتقدات في المنظمة للمشاركة  أعضاءتعزيز قيم معينة وخلق رابطة بين 

  . المتميزونالعاملون  يفعله اً لإدراك ماصهذه المناسبات فر

رموزاً  فقد تقدم المنظمات ىأشياء تمثل أو تعبر عن أشياء أخروهي  ):Symbols(موزرال -

  ) 415: 2005:  ىمصطف( سنة عشرين أو لمنظمة لعشر سنوات المن يخدم ) الأوسمة(مثل 

ة تستهدف توصيل أفكار معينة عابتتوهي عبارة عن فعاليات م :)Rites(الشعائر والطقوس أ -

مثل أي الأهداف  ،قيم الأساسية في المنظمةنجاز أغراض محددة كما تعبر عن وتعزز الإأو 

   .)339: 2003العطية (ومن هم العاملون المهمون، وأي منهم الأقل أهمية  ،أكثر أهمية

فاهيم والمصـطلحات التقنيـة التـي    وهي الم : )Company Language(ة لغة المنظم -

فيمـا   والإداريةية والتشغيل الإجرائيةلتعريف وتوصيف العمليات  والإدارةتكرها العاملون بي

إلا العاملون في المنظمة فقـط  التي لا يفهمها الكلمات والعبارات ذات الدلالة  بنيهم ، وكذلك

  .)70: 2008، عصفور( "همبينابتكرها العاملون للتفاهم  اللغة التي "أي 

مؤسس  شارك بها  أداها أو حقيقية أحداثوهي الحكايات المبنية على  : )Stories(القصص -

الها ، وتروى لأعضاء المنظمة الجدد ليعرفوا عـن  ة، أو أحد أو بعض مديريها أوعمالشرك

  ).416: 2005مصطفى،(المنظمة وعن نقاط تميزها 

 وهي تشير إلى الأشياء التي تحيط بالنـاس ماديـاً   : )Physical Setting( البيئة المادية -

وتتضمن كيفيـة تصـميم    يةريبعتوتقدم لهم مثيرات حسية فورية أثناء القيام بأنشطة ثقافية 

 .)332 ،2004 م،حري( المباني والمكاتب ونوع الأثاث وغيرها 

  : وظائف الثقافة التنظيمية .9.1.2

  : أن الثقافة التنظيمية تؤدي العديد من الوظائف وهي ) Robbins 1995: 608(ضح لقد أو

  . ت للمنظمة يميزها عن غيرها من المنظما) distinction(يزاً يتعطي تم -

  .بالهوية لأعضاء المنظمة ، وتؤثر في سلوك كل فرد فيها  اًتعطي إحساس -
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 ـ لاأ، فـراد لمصالح الذاتية للأاوأهم من  تسهم في خلق الالتزام والانتماء لما هو أكبر -  يوه

  . المنظمة 

 المنظمةتشكل الثقافة التنظيمية للمنظمة إطاراً مرجعياً وسلوكياً مرشداً يهتدي به العاملون في  -

  .)241 :2009العريقي، ( 

مميزة يساعد على تحقيق  تنظيمية ثقافةوجود  أن ىير )ىالمرس( سبق فإن وعلاوةً على ما

  :الآتيةالوظائف 

   .تحقيق الاستقرار التنظيمي -

   .المشتركة الأولوياتالتعرف على  -

  ).19 :2006ى، المرس( ة والأزماتعبارية في المواقف الصفات الإدرصالتنبؤ بأنماط الت -

  :خصائص الثقافة التنظيمية .10.1.2

ومتفـردة عـن    ةمتميـز  هاكل من ،نفسه  الوقت ومختلفة في ةمتشابه،المنظمات مثل الناس

وتقوم كل منظمة بتطوير ثقافتها الخاصة بها من خـلال تاريخهـا وفلسـفتها و أنمـاط     ،الأخرى

ها في القيادة واتخـاذ القـرارات   فيها وممارسة السلطة وعمليات والإجراءاتاتصالاتها ونظم العمل 

القـيم   -تتأثر بالثقافة السـائدة فـي المجتمـع     المنظمة نإوحيث ، ها واعتقاداتهاوقصصها وقيم

ذلك يجعل المنظمات المختلفة التي تعمل في نفس  فإن - وغيرها التوقعاتتقدات والأعراف ووالمع

ولو أخذنا منظمتين تعملان في نفس  ،ثقافتها بعادوأالبيئة الاجتماعية تتشابه أيضاً في بعض جوانب 

ومع مرور الزمن تصبح لكل ، ين تماماًتمتطابق ثقافتيهما ليستا مختلفتين أو أن البيئة الاجتماعية نجد

   . )446:  1997 ،حريم( منظمة ثقافتها التي يعيها ويدركها العاملون فيها والجمهور الخارجي 

  : يلي  ة ماومن أهم خصائص الثقافة التنظيمي
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حيث تتكون من عدد من العناصر مثل القيم والمعتقـدات والمعـايير   :  الثقافة نظام مركب -

صائص النفسية وغيرها وتتأثر بالبيئة والخ ،السلوك والتقاليد والاتجاهات والتوقعات وأنماط

  . مع بعضها البعض في تشكيل الثقافةالتي تتفاعل من الخصائص 

 بـين  الانسـجام باستمرار إلى خلـق   هتتج "كل مركب" كونها بهي ف:  الثقافة نظام متكامل -

على أحد جوانب نمط الحيـاة لا يلبـث أن    يطرأأي تغير  فإن ثم ومن ،عناصرها المختلفة

   . ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي

ا حيث يعمل كل جيل من أجيال المنظمة إلى تسـليمه  :متصل ومستمر يمالثقافة نظام تراك -

تضيفه الأجيال إلى  وتتزايد الثقافة من خلال ما الالأجيويتم توريثها عبر ، لاحقةالللأجيال 

  .ظام وتفاعل هذه العناصر والخصائصمكوناتها من عناصر وخصائص وطرق انت

يزية غرطرية أو فخر داخل المنظمة بطريقة آرد إلى فهي لاتنتقل من ف:  الاكتسابخاصية  -

  .التعلم والتدريب  تكتسب من خلال ماوإنَّ

فعناصر ومكونات الثقافة تتسم بالمرونة والقدرة على التكيـف  :  الثقافة لها خاصية التكيف -

ومع تطور الثقافات المحيطة بالفرد من جانب ، البيولوجية والنفسية الإنساناستجابة لمطالب 

  . خرآمن تغير من جانب يحدث فيها  لخصائص بيئة المنظمة وما واستجابةً

يـتم   في المنظمة لا لاجيالأبين  اقلهاوتنتواصلها  وذلك يعني أن: والتطوير ريالتغيية خاص -

ها تتغير وتتطور وفق تغير وتطور العناصر المؤثرة نَّإبل  نفسها، الصورة وفي عليهكما هي 

  .)407: 2005بكر ،  أبو( لاح قديمة فيها حيث تدخل عليها ملامح جديدة وتفقد م

   :ثقافة التنظيميةأهمية ال .11.1.2

  :د أو المنافع التاليةتؤدي مجموعة من الفوائ إلى كونهابالثقافة التنظيمية  لاهتمامايرجع 

الاتصـال فيمـا بيـنهم     بكيفيةل الداخلي بين أفراد المنظمة من خلال تعريفهم متحقيق التكا .1

  . والعمل معاً بفاعلية 



 33

وذلك من خلال تعريفهم بأسلوب وسرعة  تحقيق التكيف بين أفراد المنظمة والبيئة الخارجية .2

  . المنظمة بالاستجابة لاحتياجات واتجاهات الأطراف في البيئة الخارجية ذوي العلاقة 

حو تحقيق أهـداف المنظمـة   هود نجالوهم لتركيز الفكر هالأفراد في المنظمة وتوجي إرشاد  .3

 .ورسالتها

 واحتياجـات كات المنافسـين  تحديد وتوصيف أسلوب وسرعة استجابة أفراد المنظمة لتحر .4

   ).78 :2008بكر  أبو( ها ونموها دوجبما يحقق للمنظمة و العملاء

  :لمنظمة تكمن أهميتها في الأتيثقافة ا أن يرى )Stephen( فإن ىومن جهة أخر 

  .تجعل أعضاء المنظمة يشعرون بالقدرة على فهم المنظمة  .1

   .لموظفين وطرق تفكيرهمثقافة المنظمة تساعد على التحكم في سلوكيات ا .2

 تعتبر ثقافة المنظمة مثل الصف الاجتماعي الذي يساعد على تماسك المنظمة ببعضها عـن  .3

  .د للموظفين ماذا يفعلون وماذا يقولون مة التي تحديطريق توفر الوسائل والطرق السل

لعمـل  على تفهـم طبيعـة ا  هم ها من وجهة نظر العاملين تساعدنَّ، لأثقافة المنظمة مسؤولية .4

 :Stephen 2001(العمل بطريقـة صـحيحة    إتمامف على وظ، وأيضاً تساعد البالمنظمة

p515(. 

  : ف على الثقافة التنظيميةة التعركيفي .12.1.2

يمكن التعرف على ثقافة المنظمة من خلال مجموعة من الظواهر والمؤشرات التي تعكـس  

واضحة على ن الظواهر والمؤشرات دلالة وتكو ،على سلوك أفرادها هاثقافة المنظمة وتوقع تأثير

قف وتفسيرها بما ينعكس علـى طريقـة تفكيـرهم    ادراك أفراد المنظمة ورؤيتهم للأحداث والموإ

  .وتصرفاتهم داخل المنظمة وخارجها وعلاقاتهم

ومن هذه الظواهر والمؤشرات ما يتعلق بالبيئة المادية للمنظمة سواء فيما يتعلق بالهياكـل   

  . أبنية ومكاتب وأثاث وغيرها ، أو من الحوافز المادية المادية من 
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    : 2004هيجنـز ،  ( لـى ثقافـة المنظمـة    ع المؤشرات وتأثيرهـا لي عرض لهذه وفيما ي

140،141 (  

  :المؤشرات والظواهر المادية  .أ

 ـميم المعماري وموقع توزيع المكاتب المختلفة داخـل المقـر ال  صيعطي الموقع والت  يرئيس

وهذه  أعضائهادلالة على ثقافة المنظمة وينعكس ذلك على اتجاهات وسلوكيات  فروعهاللمنظمة و

  :المؤشرات المادية لثقافة المنظمةللظواهر و الأمثلةبعض 

          .الموقع الجغرافي لمباني المنظمة -

   .نوع وحالة الأثاث المكتبي في المنظمة -

       .المنظمة لأبنيةميم المعماري صالت -

  .ار السياراتمواقف انتظ -

أن يكون لهذه الظواهر والمؤشرات المادية تأثير واضح على سـلوكيات واتجاهـات    ويمكن

والاتجاه إلى تكوين صداقات في العمـل   ،أعضاء المنظمة من ناحية الشعور بالأمان الوظيفي مثلاً

  . والاستعداد للقدرة على التكيف والابتكار والتحديث 

لمنظمة من خلال المؤشرات والظواهر المادية الملموسة والمتمثلة كما يمكن التعرف على ثقافة ا

 ـ يلي وفيما .المنظمة عهاتضفي أنظمة القوانين واللوائح التي  الأمثلـة علـى المؤشـرات     ضبع

  :لموسة المرتبطة بثقافة المنظمةالمادية الم روالظواه

   .نظام إدارة اللقاءات والاجتماعات والمشاركة فيها -

   .التفصيلات في اللوائح والإجراءات ىمجالات ومستو -

   .أساليب إصدار وتوثيق التعليمات والقرارات ومتابعتها -

 . تقديم وتناول الشكاوي والمقترحات أنظمة -
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   :الرموز المادية .ب 

تعطي الرموز المادية دلالة على ثقافة المنظمة وتنعكس على سلوكيات واتجاهات أعضـائها  

 والتميـز نوع من الضـبط   ادلإيجبواسطة المنظمة  المصنوعةشياء وتشير الرموز المادية إلى الأ

  :المادية المرتبطة بثقافة المنظمةوفيما يلي أمثلة لبعض الرموز  ،داخل المنظمة

- يمطي لبعض أعضاء المنظمةالنّ الز.   

  .أعضاء المنظمة حملهيالشعار أو الرمز الذي  -

   .المنظمة أعضاءأساليب ومصطلحات التخاطب بين  -

  :الثقافة التنظيميةإدارة  .13.1.2

تناسب مع المعطيات والمستجدات التي تلرها يإدارة الثقافة التنظيمية تعني القدرة على تغي نإ

لقـد  و) 296: 2000، القريـوتي ( والتكنولوجيـة يقتضيها تغير الظروف الاقتصادية والاجتماعية 

ه البعض أنَّ ىفير .فة التنظيمية من عدمهاير الثقايتغ إمكانيةحول  بااختلفت وجهات النظر بين الكت

 ـ(   :هـا لعدة اعتبارات أهم وإدارتهامن الصعب تحقيق السيطرة على الثقافة التنظيمية   ى،المرس

2006 :35 (.  

وي عبر فترات ممتدة من الزمن ومن ثم يصـعب  فقافة ظاهرة اجتماعية تنشأ بشكل عالث نأ -

   .دقهبتشخيصها أو التحكم فيها 

   .العديد من الثقافات الفرعية مما يعقد من مهمة إدارة الثقافة التنظيمية العامة قد يوجد -

الي من المحتمل أن تكون هناك وبالتَّ ،التنظيم بالاستمرارية والاستقرار أعضاءتزود الثقافة  -

 .الإدارة تغيير أو تعديل الثقافة الحاليةد محاولة مقاومة عن

 مـة  كانية تعديل وتغيير ثقافة المنظإمعتقدون باب ين الكتّالكثير م وعلى الرغم من ذلك فإن

حيث تتطور الثقافة التنظيمية وتتغير استجابة للتغيرات التـي   ميكيةوالدينالكونها تتصف بالتغيير 

بيئة المنظمة الداخلية أو في تركيبـة وخصـائص أعضـاء    أو تحدث في البيئة الخارجية للمنظمة



 36

 ا مضطرة لتغيير ثقافتها ومن بين الأسباب التي تحكم هذا التغيير مافالمنظمة قد تجد نفسه ,المنظمة

   :يلي 

وكانت المنظمة في مرتبة أقل  ,إذا اتسمت الصناعة التي تعمل بها المنظمة بالمنافسة الشديد .1

   .بالنسبة للمنافسين

التـي  لعناصر البيئة المتغيرة لتي تعتنقها المنظمة غير مواكبة إذا أصبحت القيم المحورية ا .2

  .تعمل بها 

  .دد وضع استراتيجيات جديدة تتناسب مع المتغيرات البيئة الجديدة صعندما تكون المنظمة ب .3

ويكون الهدف من التغيير زيادة قدرة المنظمة على التكيف مع البيئة وتكوين ثقافـة جديـدة   

  .)469: 2004 ،المغربي( استراتيجياتها  تتفق مع

  :ر الثقافة التنظيميةييلتغ وافرهاالعوامل الواجب ت .14.1.2

وهناك بعض العوامل الموقفية الواجب توافرها  لكي تغير المنظمة ثقافتها فإن  ل التـي تسـه

  :) 336: 2004 ،حريم(  يلي  بدورها عملية التغيير ومن هذه العوامل ما

ة لمـا  حيتوافر لدى القادة الجدد رؤية بديلة واض على أن :تغيير في قادة المنظمة البارزين -

  .يجب أن تكون عليه المنظمة

دخول المنظمة  وكذلك ،التوسع/مرحلة انتقال المنظمة إلى النمو:  دورة حياة المنظمةمرحلة  -

  . تعتبران مرحلتان تشجعان على تغيير الثقافة ) decline(مرحلة الانحدار 

 ـالسن بلتغيير في المنظمات صغيرة قابلية ل أكثرتكون ثقافة المنظمة :  عمر المنظمة - ض غ

  . حياتها  ةالنظر عن مرحلة دور

 .المنظمة في المنظمات صغيرة الحجممن الأسهل تغيير ثقافة :  حجم المنظمة -

صـعوبة تغييـر   كلما زاد إجماع العاملين وشدة تمسكهم بالثقافة زادت  :قوة الثقافة الحالية -

  .الثقافة 
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مة يزيد من صعوبة تغييـر  إن وجود ثقافات فرعية عديدة في المنظ:  غياب ثقافات فرعية -

 متضها فالمنظمات كبيرة الحجم تقاوم التغيير لأنّ ،، وهذا الأمر مرتبط بالحجمالأساسيةالثقافة 

على الدور الحيوي الذي تقوم ) Edger Schein(ولقد أكد الكاتب . عدة ثقافات فرعية عادةً

تحويلية ذات رؤية واضحة  به قيادة المنظمة في مجال تغيير الثقافة وهذا الدور يتطلب قيادة

الوسائل التـي  ) Schein(، ويصنف لتحقيق هذه الرؤيةمنظمة ولديها القدرات والمهارات لل

  :)338: 2004 ، حريم( ينثقافة المنظمة إلى مجموعت تستطيع القيادة خلالها تغيير

   .وسائل أساسية .1

  .وسائل ثانوية تعزز الوسائل الأساسية .2

  :دامها لتغير ثقافة المنظمة هيطيع القيادة استخفالوسائل الأساسية التي تست

، مـن خـلال القيـاس والرقابـة     لمجالات وقضايا معينة في المنظمةعطاء اهتمام منتظم إ -

  . لقضايا والمجالات تلك اوالتساؤلات بشأن 

  . التنظيمية  والأزماتردود فعل القيادة تجاه تلك الأحداث الحساسة  -

للقيادة يحمل معـاني وافتراضـات   ، فالسلوك الظاهري ربكمعلم ومد ،القيام بدور نموذجي -

  . ة للأفراد نيمع

  .العوائد وتوزيع المراكز نحسس لموضع المعايير والأ -

   .وضع المعايير والأسس للتعيين والاختيار والترقية والتقاعد   -

  :ز الوسائل الرئيسية فهيالتي تعزأما الوسائل الثانوية المساعدة 

   .يالتنظيمها تصميم المنظمة وهيكل -

 .نظم وإجراءات العمل في المنظمة -

   .تصميم المباني والمكاتب والأثاث وغيرها  -

   .البيانات الرسمية حول فلسفة المنظمة وقانونها -
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ولـو كانـت    حتـى إلى أنه لا يجب التحول إلى الثقافة الجديد بسرعة ،  التنبيهوهنا ينبغي 

طويلة ومسـتمرة  عملية  الثقافة تغيير ذلك لأن ؛حالإجراءات السابقة بنجاالظروف مواتية واتخذت 

  . تدوم سنوات عديدة

   :الإسلاميةالثقافة التنظيمية من وجهة نظر الشريعة .15.1.2

لها ثقافتهـا وقيمهـا    سلاميةالإ ةفالبيئي تهلعمل وثقافة ائلإسلام منهج واضح فيما يتعلق ببيل

الحميـدة   والأخلاقبالقيم  عمفتالتي والبيئات  من هاوالتي تختلف عن غير ،ومعتقداتها الخاصة بها

م ركـا ممـم  إنما بعثت لأت:" للمسلمين حيث قال  )صلى االله عليه وسلم(التي علمها الرسول الكريم 

ات التـي شـرعها االله   دعبر العبـا  والأخلاقسلام تهدف إلى تدعيم الفضائل الإ فرسالة" الأخلاق 

  .الصوم ، الحجزكاة ، ال ، والمتمثلة في الصلاة ىسبحانه وتعال

  .الرذيلةلفرد عن اتطهر النفس وتبعد :  فالصلاة 

  .بين المسلمين الرأفةتغرس مشاعر :  والزكاة 

  .يدعو إلى الامتناع عن اللغو والرفث  :الصومو 

  .وعدم الفسوق بالتقوىزود تيعلم الفرد على ال:  والحج 

التي تـربط الـدين بـالأخلاق     رصواالأ نأمن العرض المختصر لهذه العبادات ونلاحظ  

والتي يجب أن تنعكس على سلوك المسلم في بيئة التنظيم  الإسلامر عميقة وغير منفصلة عن اصأو

علـى سـلوك الجمهـور     وحتـى  ،التي يعمل فيها سواء كان ذلك من الرؤساء أو من المرؤوسين

داتهم التي يجلبها العـاملون  معتقالمتعامل مع التنظيم فبيئة العمل تتكون من قيم العاملين وثقافتهم و

 ـوتربطهم أ إسلاميةومعتقداتهم  إسلاميةوثقافتهم  إسلامية، بحيث تكون قيمهم معهم  الإسـلام وة خ

   .)10( آيةسورة الحجرات  }إِنَّما الْمؤْمنُون إِخْوةٌ{ ىحيث قال تعال

           :وتعـالى  نهسـبحا ومن القيم التي يحملها المسلم في بيئة العمل هي قيمـة الصـدق قـال    

  .)70( يةآسورة الأحزاب  }سديدا قُوا اللَّه وقُولُوا قَولاًيا أَيها الَّذين آمنُوا اتَّ{
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 ،ويل للذي يحد ث بالحديث يضحك منه القوم فيكذب"  )صلى االله عليه وسلم(وقال الرسول  

   ".ويل له ويل له
 سـبحانه في بيئة العمل هي قيمة الأمانة حيـث قـال   التي يحملها المسلم  الأُخرومن القيم  

  .)58( آية سورة النساء }إِن اللّه يأْمركُم أَن تُؤدواْ الأَمانَات إِلَى أَهلها{: ىوتعال

لم يزل كالمجاهد  الحق ىالحق وأعط العامل إذا استعمل فأخذ"  )صلي االله عليه وسلم(وقال  

  . رواه الطبراني "  تهبييرجع إلى  حتىفي سبيل االله 

لَـا  إِنَّما نُطْعمكُم لِوجه اللَّه {: ىتبارك وتعالالحق حيث قال  الإخلاصهي قيمة  ىوقيمة أخر

  .)9( الآية الإنسانسورة   }شُكُورا نُرِيد منكُم جزاء ولاَ

ك لـه وأقـام   شري الله وحده لا الإخلاصمن فارق الدنيا على "  )االله عليه وسلم صلى(وقال 

الحديث حيث  بآدا الأُخرومن القيم  .جةرواه أبن ما" الزكاة فارقها واالله عنه راضي  ىالصلاة وأت

والَّذين هم عـنِ اللَّغْـوِ    *الَّذين هم في صلَاتهِم خَاشعون *قَد أَفْلَح الْمؤْمنُون{: ىوتعال سبحانهقال 

ونرِضعم *مه ينالَّذو لُونفَاع كَاة4- 1(آية  سورة المؤمنون }لِلز( .   

يستقيم قلبه  يستقيم قلبه ولا حتىيستقيم إيمان عبد  لا) " االله عليه وسلم ىصل(وقال الرسول 

  ." يستقيم لسانه  حتى

الكريم والسنة النبويـة فطبيعـة    القرآنفهي ثقافة كل مسلم يكتسبها من  الإسلاميةأما الثقافة 

يرتفع بها إلى بيئة  حتىفي الواقع تفرض على المسلم أن يكون متعلما ومثقفاً بثقافة الدين ،  الإسلام

  .المثقفين

 المعـارف   أصـحاب مستقراً له إلا عنـد   الإسلامالثقافة للإسلام كالحياة للفرد ولن يجد  إن

   :ىاب العقول النيرة ، حيث قال تعالوالثقافة الناضجة وأصح

سورة إبراهيم  }لنَّاسِ ولِينذَرواْ بِه ولِيعلَمواْ أَنَّما هو إِلَه واحد ولِيذَّكَّر أُولُواْ الأَلْبابِهذَا بلاَغٌ لِّ{

  .  )25(يةآ
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لثقافة إلـى بيئـة   يعمل دائما على نقل هذه ا إسلاميةفالمسلم المثقف المتعلم الذي يحمل ثقافة 

 ـ .هـداف الأفيه لغرض تطوير العمل وتحقيق  نوالعاملونظيم ليستفيد منها الت ؛)التنظيم(العمل  ا أم

 خـر الآواليوم  ،ورسله ،باالله وملائكته ، وكتبه الإيمانبالنسبة لمعتقدات المسلمين فهي قائمة على 

  .لقدر من عند االلهوا ءوبالقضا
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  المبحث الثاني                          
  الإداريةالقيادة                           

  تمهيد 1.2.2

الإداريـة  هي محور العمليـة  ف ،ضبوقلبها النا الإداريةتعتبر القيادة الإدارية جوهر العملية 

التي يمكن بواسطتها التمييز بين المنظمات الناجحة  د المميزات الرئيسيةحأ فؤةالكبحيث تعد القيادة 

فهي التي  ،بالنسبة للإنسان بالدماغظمات يمكن تشبيهها الإدارية بالنسبة للمن فالقيادة,وغير الناجحة

بالبيئة  ومتأثرةفهي مؤثرة  ،تقوم بتوجيه عمليات الفعل ورد الفعل وتنسيقها وفقاً للظروف المحيطة

وتعتبر القيادة الإدارية الفعالة أحد العناصر النادرة التـي تعـاني مـن نقصـها      .التي تعمل فيها

  .)2006، عياصرة(دمة على حد سواء لنامية والمتقالمجتمعات ا

  :داريةلقيادة الإامفهوم  2.2.2

تأثير "ها بأنَّ )مكجريجر(ها فحيث عر داريةالإن وجهات النظر حول تحديد مفهوم القيادة يتبات

شخصي متبادل يظهر بوضوح في حالات معينة ويوجه من خلال حالات الاتصال بـين الـرئيس   

  .)132 : 1991حلواني، الصبان ، زكي ،" (المنشودة والمرؤوسين نحو تحقيق الأهداف 

ف ويعر)Gibb, 1960 ( وجه مـن أوجـه   " هابأنَّفي موسوعة علم النفس الاجتماعي القيادة

هـدف  ب مساعديهالقائد وواحد أو أكثر من  بين ز على التفاعل الشخصيكريالذي  الإداريالنشاط 

   .)226:  2008بلال ( ية التنظيمية زيادة الفاعل

أهداف هي تأثير فرد على المجموعة لتحقيق "  هابأنّ)  336:   2002 ،سلطان(فها عر وقد

  . "محددة للمجموعة أو المنظمة

شخص للتأثير  يمارسهالجهد أو العمل الذي "ها بأنّ) Ordwag Tead(واي تيد فها أوردعرو 

 ـ ونفي الناس وجعلهم يتعاون  ,Ordwag Tead, 1963( "هلتحقيق هدف يرغبون كلهم في تحقيق

p19(.  
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 عملية تفاعل ديناميكي بين القائد ومجموعة العمل في موقف "ها فت القيادة الإدارية بأنّوعر

: 2007، إبـراهيم (هداف المحـددة  لتحقيق الأ مرؤوسيهمعين يقوم من خلالها القائد بتوجيه سلوك 

279(.  

ووقـت   ،على جماعة في موقف معين يرالتأثعملية " هابأنَّ الإداريةالقيادة  )حريم(ف عرو 

، مانحة إيـاهم  لتحقيق أهداف المنظمة برغبةلسعي ودفعهم ل فرادالألإثارة  ،وظروف معينة ،معين

 :2004 ،حـريم (  "لممارسةاعن نوع القيادة  والرضا ،خبرة المساعدة على تحقيق أهداف مشتركة

194(.  

نوع من القدرة أو المهارة "هي قيادة ال أن )529:  1997، نفيح(قلاً عن ن) Kohn( ىوير

فـي   التـأثير  فنفهي  "ه القائدديحد وانجاز ما أداءعلى المرؤوسين بحيث يرغبون في  أثيرالتَّفي 

أنه يمكن تعريـف   )حنفي(ى أكما ر .لإنجاز المهام المحددة لهم بكل حماس وإخلاص نالمرؤوسي

 ـتر نجاز ماإعلى  فرادالأث وحفز ة على حالقدر"بأنها  دة من وجهة نظر النتائج على أنهاالقيا ب غ

ه يجعل شعورهم ومـدركهم  فإنّ  الآخرينفي  التأثيروذلك عندما يمارس شخص ,تحقيقهالقيادة في 

على  ينطويهذا التعريف  أنومن هنا نجد  "الشخصية أهدافهكانت  تماماً كما لو ىتتمش بالأهداف

    :مابعدين ه

  .  أداؤهيجب  جاز مانعلى حفز الآخرين لإمهارة القائد م بقدرة ويسلالتّ .1

2. ذلك سيحقق رغباتهم وطموحاتهم  ميل واستجابة التابعين لإدراكهم بأن .  

في شخص أو مجموعة وتوجيههم من أجل  التأثيرقدرة الفرد في "ها بأنّ )Likett( فهاعركما 

 " سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة الكفاءة في من كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة

)Likert, 1961: 3(.  

 هـار إظالقيادة هي المقدرة على  نأ" ) بوسنينة والفارسي(عن نقلاً  )ر وادونيلتكون( ىوير

  "هدف معينعن طريق الاتصال بهم لتحقيق  دالأفراعلى  ذونفال
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 أفرادع معملية تفاعل فرد  يه" هاأنَّ علىالقيادة الإدارية  عرفافقد  )سنينة والفارسيبو(ا أم 

على سلوك ومشاعر هؤلاء الآخرين وتوجيـه هـذا    تأثيراًيمارس  نأوبالشكل الذي تمكنه  آخرين

 ين منالآخرقدرات  استقطابفن "بأنها عبارة عن  آخرونفها عرو " السلوك بالاتجاه المرغوب فيه

 . )333، 332:  يسبوسنينة ، الفار(" اس وثقة بحمالأعمال المنوطة بهم  أداءأجل 

قدرة المدير في عملية توجيـه  هو ن مفهوم القيادة الإدارية في هذه الدراسة أالباحث  ىوير

 مـن  بأعلى درجةم على العمل هسب تعاونهم ودفعجل كأعليهم من  التأثيرعن طريق  نالمرؤوسي

  .المنظمة  أهدافلية في سبيل تحقيق اعوالف ءةاالكف

  :ريةالإداعناصر القيادة  .3.2.2

 إيجازهـا تي يمكن الَّالة عناصر الجوهرية للقيادة الفععدداً من ال الإداريةيتطلب وجود القيادة 

   .)11 -10 :2001 ،القحطاني(: فيما يلي 

   :وجود جماعة :أولاً

تـي  ة الّأنواع القيادة في ظل غياب الجماعصور أن يكون هناك أي نوع من تنأن لا يمكننا ف

بنشأة  نشأتتي ر الاجتماعية الّهة ، حيث تعتبر القيادة في حقيقتها أحد المظاعيأو الر تباعالأتشكل 

في -للقيادة التي هي حاجة أصبح لدينا  ،محدوداًكان وإن  ،وجد لدينا مجتمع ما ما فمتىالمجتمعات 

  . ة المشترك أهدافهاجهودها لتحقيق  وتوحيد ،ةأعضاء الجماع نالوسيلة المطلوبة للتنسيق بي -الواقع

   :وجود هدف مشترك :ثانياً

ادة ناجحـة  يوجود قه يلزم لإنهداف وتباينها ولذا فتنجح في ظل تعدد الأ أن يمكن لا ةفالقياد

يكون لدينا عـدد مـن    -الأحيانغلب أفي -ه نَّإوحيث  .الجميع لتحقيقه ىتحديد هدف موحد يسع

لأهداف والعمل على تحقيق التقارب بينها تلك ا ر القائد هو السعي لتحقيقود فإن .المتباينة الأهداف

   .الجميع وأهداف باتغرفي النهاية بهدف موحد يحقق  وصهرها في بوتقة واحدة ليخرج
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  : التناسق والانسجام: ثالثاً

جميع  اهويوج حتىالجماعة  أعضاءحيث يتطلب نجاح العمل المشترك تناسق وانسجام بين  

  .يعيق العملية ذاتها  ل يساعد ولانحو تحقيق الهدف المشترك بشكجهودهم 

   :القدرة على التأثير :رابعاً

الخطوة التنفيذية التـي   تعتبر نهاإبل  ،الإداريةالقيادة  عناصر أهمالقدرة على التأثير من  نإ

التأثير التي يعتمد عليها القائد في التـأثير علـى    وسائل وتتعدد ،تتمثل فيها الممارسة الفعلية للقيادة

   :يلي ومن أهما ما رؤوسيهم

القائد على التأثير على الأفـراد  وهي قدرة  : Rewardt Power)ثابةالإ(بالمكافأة  التأثير .1

 تباعهموالتوجيهات القائد  ماستجابتهيملكه من قدرة على المكافأة والتحفيز نظير  من خلال ما

 .يماته لتعل

على قـدرة القائـد علـى     مبني تأثيروهو  :Coercive Power )الإكراه(القسري  التأثير .2

بعض المميزات  من هم بالعقاب أو الحرمانوتهديد الأتباعوذلك عندما يقوم بتخويف  الإكراه

  عندما يوقع عليهم بعض العقوبات و أ

ومنبع هذا التأثير هو السـلطة أو القـوة التـي     : Legitimate Power التأثير الشرعي .3

  .تعيينه به تم يالذ الإداريالقائد من شرعية المنصب  اهيستمد

 مـن  القائد قوته في هذا التأثير دويستم: Knowldege Power )العلمي(التأثير المعرفي  .4

  . في مجال من المجالات كهايمتلالمعرفة التخصصية التي  وأالمهارة أو الخبرة 

ابع من قدرة القائد الذاتية على الحكم نوهو التأثير ال:  Referance Power تأثير المرجعية .5

روحية تجعل منـه مصـدراً    إلهاميةالذي يملك قدرة المرجع الأشياء فالقائد يصبح هو  على

مما يخلق عند المرؤوسين قناعة تامة بشخصية القائد وبالتـالي يتخـذوه    ,للتشريع أو الفتوة

   .وبالعمل بشكل خاصعام كمرجع في كثير من أمورهم وقراراتهم المتعلقة بحياتهم بشكل 
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 أنبمركز قوة يمكن  يتمتعوهو التأثير الذي يجعل القائد  :Backup Power تأثير القرينة .6

 ممـا  التأثيرويستمد القائد قوته على هذا النوع من  .غراضهأيستند إليه في تحقيق كثير من 

  .اأو أصدقائه الذين هم في مناصب علي أقاربهأو من  ،م القيادات العليا لهدعمن  يملكه

أي  "مـاتيكي الكرز" أثيربالت ىيسم وهو ما: Charisma Power السمات الشخصية تأثير .7

والتي يستخدمها  التي يملكها القائد ةات الشخصية الحميد والمميزمالمنبعث من الصفات والس

  . والتأثير عليهم  هفي توجيه مرؤوسي

  :أهمية القيادة الإدارية.  4.2.2

اً وهي تشكل مـردود  ,ةماعية وإداريفي اعتبارها ضرورة اجت ةالإداري القيادة تكمن أهمية        

، بـل إن القيـادة الناجحـة    دونها من عمل إداري ن توقع نجاح أييمك لا الإدارية، إذكلياً للعملية 

مختلف مكونات المنظمـة   يستوعبلأن كل عمل في الإدارة يتطلب عقلاً  .مصدر لنجاح المنظمة

من تلك المكونات وقـد يـتم ذلـك     القصوىويستثمر ذلك الاستيعاب بالدرجة التي تتيح الاستفادة 

المرؤوسين أو بطريقة غير ومباشرة عن طريق المخاطبة والتوجيه والاتصال الشخصي بين القائد 

لتحقيق أهداف المنظمة ومما لاشـك   الإدارةفي  العمبالأمباشر كمشاركات المرؤوسين في القيام 

ويحول دون تحول  ،ي يتجاوز معوقات الإدارةمام الأمان الذصأن القيادة الإدارية الناجحة هي فيه 

        ىولهـذا فقـد رأ   .انـات هبـاء منثـوراً   تصـبح الإمك أن ودون  ،إدارة التنفيذ إلى هياكل صماء

 حـد  إلـى -تنبعان من هيكلها التنظيمي بل تنبعـان   حياة المنظمة وروحها لا بأنWhite ( توي(

   .)13: 2001طاني القح(من خصائص القيادة الإدارية بها  -كبير

هـا تتوقـف فاعليتـه وحيويتـه     يموقع تعتبر روح التنظـيم وعل أي في  الإداريةالقيادة  إن

رتها في أربع جوانـب رئيسـية   ورضم للقيادة وهمور الالمغربي الدويلخص  ،واستمراره ووجوده

 :في تتمثل
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نشـاطات   تنسـيق  يبرز دور القائد التنظيمي من خلال قدرته علـى : الدور التنظيمي للقائد  .1

، وربط أقسام التنظيم الإداري بالعاملين فيها وبالأهـداف التـي   المرؤوسين وتوجيه جهودهم

 . يسعي التنظيم لتحقيقها 

أن أدركنـا   مـا في عمل القائد إذا  الإنسانيح أهمية الجانب ضوتت:  للقائد الإنسانيالدور  .2

جيه التي وعملية التو ى،جة الأولبالدر الأفرادتحقيق أهداف منظمات الأعمال تتم من خلال 

التعاون مستهدفة تنمية روح  ،للأفراد الإنسانيأساساً على السلوك  نصبتعتبر محور القيادة ت

كما يتضح دور القيادة في  .بينتهم عن طريق الاتصال الفعال بين قيادة التنظيم والعاملين فيه

والتمثلية في  الإنسانيةجال العلاقات القائد في م تمسؤولياإذا ما استعرضنا  الإنسانيالجانب 

شـؤونهم   يمـس  ، وإشراكهم في كل مابينه وبين المرؤوسين على التفاهم المتبادل التركيز

ما يبذله ببالتقدير والاعتراف  مرؤوسوإشعار كل  ،من آراء واقتراحات يبدونهوالاعتداد بما 

ام مهاراته فـي العمـل   من استخد وتمكينهزه على العمل بحماس ورضا يحفتمن مجهود ، و

  . تحقيق أهداف المنظمةذل كل ما يملك من أجل بو

علاقته بالمرؤوسين خـارج  من المظاهر الاجتماعية للقائد امتداد  :الاجتماعي للقائدالجانب  .3

القيادة هنا  ويبرز دور،لثقافية أو الترفيهيةالرياضية وا الأنشطةنطاق العمل في شكل ممارسة 

 ـ  من خلال قدرتها على ت اون بـين  وجيه هذه النشاطات واستغلالها بما يكفـل تعزيـز التع

وكـذلك   فـراد الأفإن سلوك القائد يتأثر بقيم وعادات وتقاليد  ىومن ناحية أخر ،المرؤوسين

 حتـى فـي الاعتبـار    وأخذهاويجب على القائد الجيد تقدير هذه النواحي  ،المجتمع المحيط

  .لية المطلوبة اعفأهداف المنظمة بالكفاءة وال تحقيق يستطيع

الذي يحدد أهداف الجماعة ويبينها  هو القائد إن:  عن تحقيق أهداف التنظيم مسئولية القائد .4

 وقـد يتطلـب الأمـر   , ويفسرها بالشكل الذي ييسر لأفراد الجماعة الالتزام بها وتحقيقهـا  
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 , 247المغربـي،  ( لمناقشتها معهم والتعرض لبعض التفاصيل التي تدعم خطوات الجماعة

248.( 

ن فيما يقوم به القائد مكإلى أن أهمية القيادة الإدارية تلص من العرض السابق خأن نويمكن  

املة كولية الؤبالتالي تحمل المسمة وربطها بالعمل، ووليات في تناسق ومواءؤشتات المس من جمع

ير عن التأكد من وخاصة أن القائد هو المسئول الأول والأخ ،عن تحقيق الأهداف -في المنظمة  -

وعن  .ممارستها لكافة مسئولياتها بشكل سليم مدىوعن  ،توفر كافة عناصر التنظيم السليم للإدارة

  .)14: 2001القحطاني، (الأهداف تحقيقها لأهدافها وكيفية تحقيق تلك مدى 

   :وظائف القيادة الإدارية . 5.2.2

: 2007 إبـراهيم ( يلـي  أهمها مـا  لإداريةاتي تقوم بها القيادة هناك بعض الوظائف الأساسية الّ

280،281 (:  

وبصفة خاصة إذا كانت تلك المواقـف   ,تفسير وإعلان المواقف التي تواجهها جماعة العمل .1

  . يسهل إدراكها وفهمها  أو غامضة لا أعضائهاالتي تواجهها الجماعة مجهولة لكل 

يتمتع به القائـد مـن حكمـة     تحديد الجوانب الجيدة والسيئة في كل موقف استناداً على ما .2

  . وإدراك 

ة نحو العمل الجيد وتحذيرها من الوقوع في الأخطاء فتستجيب الجماعة لقائدها توجيه الجماع .3

  . تحمل له في نفوسها من شعور بالثقة والاحترام  بقدر ما

بينهم في تناسق وانسجام وتلافـي   تالمسؤولياحقيق التعاون بين الأفراد عن طريق توزيع ت .4

  .ين مصالح الأفراد ومصالح المنظمةب اتضقتناال

نه يسعي لتحديد وفي سبيل ذلك فإ ,وضع الخطة التي تتضمن الأهداف التي تنشدها المنظمة .5

نجازهـا فـي   إيتم  حتىنجازها وترتيب تلك الأعمال في صورة برامج إالأعمال المطلوب 

   .الوقت المحدد
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  . ير وأمام غيرها من الجماعات تمثيل الجماعة رسمياً والتعبير عنها أمام الغ .6

   :ةالعلاقة بين القيادة والإدار. 6.2.2

 ـ يعنيان ا لامالقيادة والإدارة إلا أنه مفهوميبين على الرغم من وجود ارتباط وثيق   يءالشّ

 فإن القيـادة  وبصفة عامة ،اممنه أياً يكون كما قد لا ،فالفرد قد يكون مديراً أو قائداً أو كليها نفسه

والتي يتم ممارستها بالعمل مع الأفراد أو من خلالهم لتحقيـق   ،مكونات الإدارة إحدى ىوليست س

الجوانب  ىوتسم ،والتنظيم والتوجيه والرقابةالتخطيط  أنشطةوتتضمن الإدارة  .الأهداف التنظيمية

د بالعمل اعلية مع الأفرابينما يطلق على الجوانب التف .الإدارية من عمل المدير بالعمل يغير القياد

  . القيادي

مهم وتحـثهم  مد وتشحذ هها القوة التي تلهم الأفرابينما ينظر للقيادة على أنّ ىمن ناحية أخر

الحاليـة أو الراهنـة ويعتبـر    تتعامل أكثر مع القضايا  الأخرىالإدارية  الأبعادن إ، فعلى التغيير

  .المديريفة لوظ القيادية الأبعادالتحفيز والاتصال وحل المنازعات بعض نماذج 

 .كل من الإدارة والقيادة إذا ما أرادت أن تحقق الفعاليـة لعملياتهـا   وتحتاج المنظمات إلى       

والإدارة فـي   ,ظـرة تفالقيادة ضرورية لتحقيق التغيير كما أن الإدارة ضرورية لتحقيق النتائج المن

: 2002،  إدريسالمرسي ، ( تهيئارتباطها مع القيادة يمكنها مساعدة التنظيم في تحقيق التوافق مع ب

552.(  

  :الفرق بين القائد والمدير  . 7.2.2

ىفير والإدارةق بعض الباحثين بين القيادة يفر الإدارة تعني في الحقيقة أسـلوب   بعضهم أن

تعتمد على  وهي استثنائية ولا ،في الفرد همنكاسلطة الجزاء في حين تعتبر القيادة قدرات طبيعية 

من أدوات التحفيز والتأثير  ةللقياد نأ والإدارةبين لنا أن أهم الفروق بين القيادة يتهذا من  .السلطة

على استثارة حافز  القدرةلأن القيادة هي ,ما يتجاوز الضغط عن طريق العقاب أو الجزاء الرسمي 
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ي خضـوع  ا الإدارة فهأم .ةيجابيالإ بالأساليباعفة الجهد ضالعمل لدى المرؤوسين وحثهم على م

المرؤوسين لسلطة رسمية دون أن يعني هذا بالضرورة الاقتناع بها أو تقبلها بشكل تلقائي ،  معينة

عـن  الواقع أنه لا يمكن فصل القيادة و .لكونها مفروضة وليست نابعة من المجموعة نفسها ماوإنّ

نها قد تلجأ إليها إذا لـم  تستطيع أن تستغني عن السلطة تماماً لأ لأن القيادة قد لا ؛السلطة الرسمية

  .تنجح وسائل التأثير الاختياري

ير مفروض على مجموعته ويستمد المد الفرق بين القائد والمدير هو أن نإلذلك يمكن القول  

ا القائد فيسـتمد  أم .لوظيفةلوالمعطاة له نتيجة مباشرته  ،لطة الممنوحة له من أعلىمن الس تهسلط

  .يقودها وهنا قد يكون المدير قائداً وقد لا يكون تيالمجموعة الّمن سلطته 

 ـ ىبمعن نفسه الوقت رئيس وقائد في يتهو الذي يجمع بين صف ءفْالكُ الإدارةإن رجل   ه أنّ

على أسلوب  سيهومرؤ، وهو كقائد يعتمد في توجيه وقيادة سةومرؤكرئيس له سلطة رسمية على 

بمعني أوضح فإن رجـل الإدارة  و ,الأمر والنهيوالتحفيز وليس على أسلوب  والاستمالةرغيب التّ

أفـراد القـوة    اسـتمالة يم غير الرسمي القائم ويعمل على ذ إلى أعماق التنظهو الذي سينفْ ءفْالكُ

ه قادر على تحقيق أهدافهم وعلى أن يكون قائداً يلتف حوله أعضاء المجموعة ويشعرون أنّ ,العاملة

قائداً رسمياً ه بذلك يكون إنّ .ناصحاً لهم وراعيا لشؤونهمويجدون فيه  ،مصالحهم الشخصية وإجابة

  .)1991زكي،  ،لصبانا ،حلواني( .اًداريإ اًه يكون قائدأنّأي  ذاته الوقتسمي في روغير ) مديراً(

   :الإداريةنظريات القيادة .  8.2.2

صـة فـي   بالاهتمام الكبير من قبل الكتاب والباحثين وخا الإداريةي موضوع القيادة ظلقد ح

والذين حاولوا تفسير وشرح الخصائص والسمات والفروق التـي   الإداريةالعلوم السلوكية والعلوم 

والدراسات العديد من النظريات التي تحـاول   الأبحاثوتطورت نتيجة هذه  ,هتميز القائد عن غير

فيما يلـي  المقومات والعوامل والخصائص التي تساعد على نجاح وفاعلية القيادة وسنتطرق  برازإ

  . هم هذه النظريات ألأبرز و
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   :نظرية السمات 1.8.2.2

 ـتهدفت تحديد خصائص القيادة الناجالمحاولات التي اس ىتعتبر نظرية السمات من أول ة، ح

لسمات يتمتع بها فرد معينالقيادة تقوم على سمة أو مجموعة من ا ومؤداها أنمن تتوافر فيه  ، وأن

القيادة سمة مميزة للفرد  النظرية أن هذه أنصار ىوير ،درة على القيادةكون لديه القهذه السمات ت

 ،يمكنهم من أن يكونوا قـادة  الأفراد لديهم من السمات الشخصية والقدرات ما من قليلاً اًن عددأو

عبـدالباقي،  (وليسـت مكتسـبة    موروثة وأن السمات القيادية" يصنعون  يولدون ولا" القادة  نإو

2005(.  

 الإنسـان لق مع خجموعة من الصفات القيادية التي تعلى ذكر م ةالنظري هذه عمد روادولقد 

ف حيـث صـنّ  ) Stogdill(ومن أبرز تلك السمات تلك التي حددها سـتوجل  . هغيرعن وتميزه 

وهي  )2-2(رقم  لشكلاالسمات الواجب توافرها في القائد في ست مجموعات على النحو المبين ب

   :اليالتَّحو على النّ
  

  الذكاء  الخلفية الاجتماعية    ديةالخصائص الجس
  الحكم على الأمور  التعلم   العمر 
  الحسم   المركز الاجتماعي         الوزن
  الطلاقة في الحديث  الطبقة العاملة التي ينتمي إليها  الطول
      المظهر
  الخصائص  الاجتماعية  الخصائص المرتبطة بالعمل  الشخصية
  القدرة على الإشراف  أةالمباد  الاستقلال

  التعاون   الإصرار  الثقة بالنفس
  المهارة الشخصية   الاهتمام بالآخرين  مالالتزا

  الاستقامة  الاهتمام بالنتائج   الإقدام والجسارة 
  

  )1- 2( شكل
  تصنيف ستوجل لسمات القيادة 

  .254لجماعات في المنظمات،ص السلوك التنظيم سلوك الأفراد )2004(المغربي، عبدالحميد عبدالفتاح : المصدر
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اًنظـر  القـدامى هذه النظرية قد وجدت قبولاً كثيراً من جانب الباحثين  وعلى الرغم من أن 

ّها قد واجهت انتقادات قوية أفقـدتها  نّفإما كشفته بعض التجارب العملية بعيد مع  لتطابقها إلى حد

  :)532:  1997,نفي ح( يلي  الكثير من أهميتها ومن أهمها ما

  .تجاهلت هذه النظرية تأثير وأهمية المرؤوسين على نتائج القيادة  .1

   .عدم تحديد الأهمية النسبية للأوزان النسبية لمختلف السمات .2

للحفـاظ   يةرالضـرو لم تفرق هذه النظرية بين السمات المطلوبة للوصول إلى الهدف وتلك  .3

   .على وضع أو مركز القيادة

4. واستمرارية القيادة  تنميةة لا تؤثر في يوامل البيئالع تنظر هذه النظرية إلى أن. 

  

  :النظريات السلوكية.  2.8.2.2
  

 ـة معيار ثابت لتحديد خصائص القياد نتيجة لفشل نظرية السمات في وضع   فقـد   ةالإداري

حاولت بعض الدراسات السلوكية أن تستوضح وجود أساليب قيادية ناجحة وأخرى غير ناجحـة  

رضا بعضهم عن بعض وذلك من خلال دراسة العلاقة بين سلوك القائد ودرجة  فيها القادة زيتمي

 وبشكل مختصر أهـم  يلرض فيما يسنعو .المرؤوسين ومستوى الأداء أو الإنتاجية للمرؤوسين

راساتهذه الد :  
  

  ):574 ، 573: 2002المرسى، إدريس، ( دراسة جامعة ميتشجان .1

 ،الأربعيناتية دراساتهم لظاهرة القيادة في نهاية شجان الأمريكتين في جامعة موأ الباحثبد

والعاملين فقد توصلت هذه  ينمع عينات من المدير إجراؤها تمتي الّوفي ضوء المقابلات المكثفة 

  :من سلوك القادة هما أساسينإلى وجود نوعين  ةاسرالد
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 وإجراءات ةوظيفللراً ذي يعطي اهتماما كبيوهو يعكس سلوك القائد الّ:  القائد الموجه بالوظيفة  .أ 

  .تحسينها وأساليبومحدداتها  الإنتاجيةومن ثم التركيز على  ,العمل المتعلقة بها

ة العمل ذي يركز على تماسك جماعلّلقيادي اويتمثل ذلك في السلوك ا:  القائد الموجه بالعاملين  .ب 

لسلوك القائد  يالرئيس الاهتماممجال  أي أن.اهشغلونيهم على الوظائف التي من رضا أكدوالتّ

 .ن في تحقيق رفاهية العاملينمكي

ليـه  اعل إلى أن يكون أكثر فيبالعاملين يم هالقائد الموج أنولقد توصلت نتائج الدراسة إلى  

ن في وضع الأهـداف واتخـاذ القـرارات    رؤوسييشارك الم هنإحيث  ،من القائد الموجه بالوظيفة

اية إلى جعل الوظيفة متبادل فيما بينهم بما يؤدي في النهالثقة والاحترام ال وتشجيع المتعلقة بالعمل

  . فيها  وإنتاجيتهمهم عنها ومن ثم يزداد رضا,أكثر جاذبية
  

  : )127 ، 126:  2007،2008الديب،(  دراسة جامعة أو هايو .2

تي كشفت عن نوعين الّو, فهااإشرراسات تحت مجموعة من الد بإجراءهايو أو ةقامت جامع

سمية القائد المنظم للعمل وفي ظله يحدد القائد نموذجاً دقيقـا  الأول ت ططلق على النمأ من القيادة

كما يتم تحديد  ،المحددة الإجراءات وإتباعوبين مرؤوسيه قوامه الاتصال ذو الاتجاه الواحد  هبين

س ق عليه اصطلاح القائد الحسـا لأما النمط الثاني والذي أط .نوع النشاط الذي يقوم به كل فرد

عن  فضلاً .اًانتفاحفي ظله أكثر  نالمرؤوسيو ءبين الرؤسا كانت العلاقة لمشاعر المرؤوسين فقد

الأفراد وقد أسفرت هذه الدراسـات عـن   وقة متوافرة بين القائد ثأن هناك صداقة وتبادل أراء و

  :الآتية جئتاالن

سـم  تين يالذ بالأفرادة أعلى بالمقارن ةيإنتاجالعمل  مبتنظييحقق الأفراد الذين يتصف قادتهم   .أ 

يلتـزم   مـل القائد المـنظم للع  ذلك إلى أن اولقد أعزو , قادتهم بالحساسية تجاه المرؤوسين

ون كل اهتمامهم علـى  التشغيل التي يجب تنفيذها خلال وقت محدد ولذلك فهم يصب بجداول
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ل في الوقت يتم انجاز العم حتىالفرد واقتراحاته  بشعورعلاقات العمل الرسمية دون عناية 

 .المحدد

ومتابعة العمل تعتبر مستقلة وغيـر   وتوجيه مبتنظيلمتغيرات السلوكية المتعلقة ان مجموعة إ  .ب 

 ،لمرؤوسيهلمعاملة القائد  الإنسانية ببالجوانمرتبطة بمجموعة المتغيرات السلوكية المتعلقة 

ترتبط طرديا  العمل لا مبتنظي ةالمتعلق بالأنشطةذلك هو أن درجة أو معدل قيام القائد  ىومعن

   .الإنسانيةالتي تتعلق بالجوانب  ةطبالأنش هعكسيا بدرجة أو معدل قيامولا

  

 : )133 -131، 2007،2008الديب،( الإداريةنموذج المصفوفة . 3

 انطلاقاً من -تصنيفاً للسلوك القيادي في المنظمات) Mouton(ومتون ) Blake(قدم بليك    

عليه  أطلقا -وهايوأو ،تشجانيفي كل من جامعتي م إجراؤهاتي تم ودراسات القيادة ال أبحاث

وبعدها الرأسي الاهتمام بالعلاقـات   ،الاهتمام بالعمل الأفقييمثل بعدها  ،الإدارية المصفوفة

علـى   ىالأفقي وأخـر  يحداثالإ لىنقطة ع كل تقاطع مابين أي وبالرغم من أن ،الإنسانية

لخمسة  اماهتمامها ن ركزيالباحث نفإالقيادة  أساليبيناً من الرأسي يعكس أسلوباً مع يحداثلإا

وتظهـر   .الإداريرئيسية نظراً لتميزها واقترانها بما هو متاح من تراث في الفكـر   أنماط

  ).2-2( رقم في الشكل الإدارية المصفوفة

 أيضـا م يهـت  كما لا بالإنتاجيهتم القائد  النمط لا هذا وفي ظل :) 1/1(السلبية  الإدارةنمط  .1

اللوائح  ىويعمل بمقتض,  نل في شؤون المرؤوسيفشعاره هو عدم التدخ ،الإنسانية تبالعلاقا

  .صالاته بالعاملين في أضيق الحدودوات ،والضوابط المقررة

درجاته ويعامل  ىفي أقص بالإنتاجالقائد اهتمام  وهنا نجد أن :)9/1( نمط إدارة مهام العمل  .2

الواجبات  دلإنتاج ويحتفظ بمركزية تخطيط مسار الأعمال وتحديأدوات ل باعتبارهممرؤوسيه 

وسبل تنفيذها كما أن اًالاتصالات تأخذ شكلاً رسمي. 
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  الاهتمام الإنتاجية                                          

  
  )2- 2(شكل 

  ونبليك وموتل الإدارية مصفوفةال
  .131سلوك الفرد في المنظمة، الإسكندرية، ص ) 2008( الديب، مدحت : المصدر      

  
  

 الإنسانية تبالعلاقاالقائد  اهتماموفي ظل هذا النمط يصل  :)1/9( نمط الإدارة الاجتماعية  .3

كما تأخذ معظـم الاتصـالات    ،فريقهراعات بين أفراد الص فيضتخويعمل على  ،ةلقماإلى 

عمل مريحـة سـوف    بيئة العاملين وتوفير رضاوهنا يفترض القائد أن  .رسمياً شكلاً غير

  .غاةتالمبلأهداف وتحقيقاً ل الأداءيترتب عليه ارتفاعاً في 

والعلاقـات   الإنتـاج مـن   وهنا يوجه القائد اهتمامه لكـلّ  :)9/9( الجماعية  الإدارةنمط  .4

أسـلوب   وأن ،فـي المنظمـة   الأسـاس جماعة العمل هي المكون  ويفترض أن ،الإنسانية

 الإدارة الجماعية الإدارة الاجتماعية

-9  
-8  
-7  
-6  
-5  
-4  
-3  
-2  
-1  
 

1 ،9 9 ،9 

1 ،1 9 ،1 

5 ،5 

 الإدارة المتأرجحة

 إدارة المهام
 9        8        7        6       5       4       3       2       1 الإدارة السلبية

نية
نسا

 الإ
ات

لاق
الع

م ب
تما

لاه
ا
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 يشاركون فيما فالأفراد يؤيدون ويتعاطفون مع  ،لمناقشات هو الأفضل لمعالجة المشكلاتا

  .بدرجة عاليه من الجدية هنذووينفّوإقراره  هخلق

وفي ظل هذا النمط يعمل القائد بسياسة منتصف الطريق فهو  :)5/5( ةالمتأرجح الإدارةنمط  .5

ه يعطي بقدر معين كما أنّ ،بعيدمدى يذهب في ذلك إلى  لا هلا أنّإ ،الإنتاج لفي سبي يضغط

 .شيء يمنحهم كل للعاملين فهو لا
 

  :النظريات الموقفية  . 3.8.2.2

اسـتحداث مـداخل    واوبدؤُات السابقة في مجال القيادة توصل الباحثون إلى قصور النظري

خصـائص القائـد    دار الاهتمام فيها حولالتي ادة تركز على النظريات الموقفية جديدة لدراسة القي

أي  ,القيادة هي محصلة المواقف المحيطـة بهـا   هذه النظرية أن ىوتر . نلمرؤوسياوخصائص 

متطلبات موقف معين يقتضي أسـلوباً فـي    وذلك أن ،معاً والأفرادجد فيه القائد الموقف الذي يو

يكون فعالاً في مجموعة  الذي يمكن أن دةسلوب القياأ وأن ,خرآمتطلبات موقف  لا يقتضيهالقيادة 

ومن أبرز النظريـات  .ىينطوي على ظروف أخر آخر من الظروف قد لا يكون فعالاً في موقف 

  :يلي ما الموقفية

 : Fred Fidlerفيدلر  النظرية الموقفية لفرد .1

تغيرات في اعتبارها الدور الذي تمارسه م أخذتالمحاولات التي  ىأول )رفيدل(تعتبر محاولة 

 ولقد ركز فيدلر في دراسته المرؤوسينأداء  ىلاقة بين خصائص القائد وبين مستوالمواقف في الع

  :هناك نمطين من أنماط القيادة هما إلى أن لوتوص ,والعاملين وقوة وظروف الموقف القائد على

   .م بالعملتهالنمط القيادي الم .1

 .م بالعاملينتهالنمط القيادي الم .2
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  :على ظروف الموقف والتي تتضمن  الأنماطضيل أي من هذه ويتوقف تف

   .وسينوالمرؤالعلاقة بين القائد  .1

   .هيكلة العملمدى  .2

   .قوة المركز الوظيفي .3

   )3-2(ية يوضحها الشكل رقم مانية مواقف قيادثيتولد عن المزج بين هذه العوامل و

               
علاقة القائد 
  بالمرؤوسين

1  2  3  4  5  6  7  8  
  ضعيف  ضعيف  ضعيف  ضعيف  جيد    جيد    جيد    جيد   

غير   هيكلم  هيكلم  مدى هيكلة العمل
  هيكلم

  غير
غير   هيكلم  هيكلم  هيكلم

  هيكلم  هيكلم

  ضعيف  قوي  ضعيف  قوي  ضعيف  قوي  ضعيف  قوي  قوة المركز الوظيفي
  غير ملائم  ملائم إلى حد ما  داًملائم ج  مدى ملاءمة الموقف

  غير واضح  متوسط الوضوح  واضح تماماً  وضوح الموقف

الاهتمام   نمط القيادة المناسب
  بالعمل

الاهتمام 
  بالعمل

الاهتمام 
  بالعمل

الاهتمام 
  بالعاملين

الاهتمام 
  بالعاملين

الاهتمام 
  بالعاملين

الاهتمام 
  بالعمل

الاهتمام 
  بالعمل

                                
  )3-2(شكل                                              

  العوامل الموقفية لفيدلر                                       
فـي   تسـلوك الأفـراد والجماعـا   : السلوك التنظيمي) 2004(المغربي، عبدالحميد عبدالفتاح : المصدر

  .المنظمات
   
  

 : )231: 2005 ،عبدالباقي( Gelembiewski" روبر جولمبيوسكي" إسهامات .2

التـي   العلمية التحليلات نالموقفي من أحسللمدخل " جولمبيوسكي" مهقدذي الّ يعتبر التحليل   

ل القائد لأسـلوب  ااستعم أن "جولمبيوسكي: "ويري .دارة وذلك لشموله وواقعيتهقدمها كتاب الإ

  :الآتيةمعين في القيادة يعتمد على أحد العوامل 
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عتهم إلـى الخضـوع للسـلطة    هناك موظفين يميلون بطبي نإحيث : لمرؤوسيناشخصية   .أ 

 يرون مهملين للعمـل إذا منحـوا  صي هموإنَّ تسلطيةويعملون بصورة أفضل في ظل قيادة 

  . حرية كبيرة 

يحتاج إلى قدر كبير من التعـاون   الذي لافالعمل البسيط وغير المعقد :  خصائص العمـل   .ب 

ر من التعاون المتبـادل  ا العمل المعقد والذي يحتاج إلى قدر كبيأم,التسلطيةتناسبه القيادة 

  .ويحتمل أكثر من حل واحد فتناسبه القيادة الديمقراطية 

عمل القيام بها إلى ثـلاث  الأدوار التي تقتضي أداء ال )جولمبيوسكي(ويقسم :  أدوار العمل  .ج 

 :مجموعات

  .كتحديد الأهداف العامة للتنظيم :أدوار خاصة بالقائد .1

  .لآلة معينة أو تشغيلهاام العامل مثل كيفية استخد :دوار خاصة بالمرؤوسينأ .2

لقائد أو المرؤوسـين  يقوم  يمكن أن أعمالوهي  :أدوار مشتركة بين القائد ومرؤوسيه .3

 .الآلاتكلاهما مثل تغيير مكان أو

تلائمهـا   ية، والمجموعة الثانيةمن الأدوار تناسبها القيادة التسلط ىفالمجموعة الأول    

القيادة الحها الأساسية تامن مرتكز لثة تناسبها القيادة الديمقراطية التية، والمجموعة الثار

  .المشاركة

 اً معينـةً وأهـداف  فالجماعة العاملة تخلق بنفسها ولنفسها قواعد:  خصائص جماعية العمل  .د 

 .القيادة الثلاثة أنماطمن  نمط كلّ ب دوراً كبيراً في نجاحعلولذلك فهي ت

 

  : وبلانشارد يرسيهلنظرية درجات النضج  .3

 ىتمد على درجة نضج المرؤوسين بمعنتع يةًموقف نظريةً) Heresy and Blanchard( اقدم

ويعتبـر القائـد    ،تهم بالعمل ومهـاراتهم رفعن هذا مويتضم ،مقدرتهم على تحمل مسؤولية أفعالهم
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والإشرافواحتياجاتهم للتوجيه  ،المرؤوسين وأسلوبيوفق بين أسلوبه  الناجح هو من يستطيع أن، 

  .المعنوية ماحتياجاتهو

تـي يحتاجهـا   ليه تعتمد علـى الدرجـة الّ  اعأكثر طرق القيادة ف ه النظرية أنوتفترض هذ 

مقترنة بكمية التوجيه المطلوبة  هوهي رغبه المرؤوس في القيام بعمل،المرؤوس من الدعم المعنوي 

  .)353: 2002سلطان ، (  هبعمل وهي قدرة المرؤوس على القيام

المرسي ، (د وهي أنماط قيادية متاحة للقائ أربعةه يوجد بلانشارد فإنّوموذج هيرسي ووفقاً لن 

   :)590:  2002 ، ادرس

 ـالأدوار المطلوبة لأداء الوظيفة القائد يحدد  ووفقاً لهذا النمط فإن :نمط التوجيـه  .1 بـر  خم يث

   ؟يمكن تنفيذ هذه المهام  ومتىالمرؤوسين عن ماذا وأين وكيف 

 ـ  ووفقاً لهذا النمط فإن: ناعالإقنمط  .2 ه يـدعم  القائد يزود المرؤوسين بتعليمات محـددة ولكنَّ

  . جهودهم لإنجاز المهام الوظيفية 

 الأداءيشاركون في القرارات حول كيفية تحقيق  نوالمرؤوسيالقائد  وهنا فإن :نمط المشاركة .3

  .المتميز للعمل

فيمـا يتعلـق    للغاية سـواء  اون تدخله محدودئد يكالقا ووفقاً لهذا النمط فإن :ويضفنمط الت .4

 .بتزويد الأفراد بالتوجهات أو تقديم الدعم الشخصي 

القائد يمكنه اختيار الـنمط   الاستعداد لدى العاملين فإن ىمستو ومن خلال تحديد درجة أو 

  : )4-2(لشكل وذلك على النحو الذي يفرضه ا الأربعة طانمالأالقيادي المناسب من بين 
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  )4- 2( شكل    

  .لدى المرؤوسين لهيرسي وبلانشارد" النضج"نموذج درجات  
نظريات ونماذج وتطبيـق عملـي لإدارة السـلوك فـي     : ، السلوك التنظيمي)2002(المرسى، إدريس : المصدر

  .المنظمات
  

كيفيـة تحفيـز القـادة     على تركز نظرية المسار والهدف :نظرية المسار والهدف لهاوس .5

حمـاس   فـي هـذه النظريـة أنHouse (   (من أجل تحقيق الأهداف ويفترض  نلمرؤوسيل

 ىمة بمعنالقي الأهداف ىاقتناعهم بمساعدة القائد لهم للوصول إلمدى المرؤوسين يعتمد على 

 ،أن يقوم القائد بالشرح والتفصيل للمرؤوسين عن كيفيـة الوصـول للأهـداف المرجـوة    

 .ل إلى تلك الأهدافيستطيعوا الوصو حتىومساعدتهم 

العمل بجد سوف يؤدي إلى الوصول إلـى الأهـداف    نأب نعينتمقوبهذا يصبح المرؤوسين  

سواه(رض ولهذا يفت، هذا بدوره سوف يؤدي إلى مكافأتهم وتقديرهم  وإن( الرضا الـوظيفي   أن

  اع إقن. 2
  اهتمام مرتفع بالمهام
 والعلاقات الإنسانية

   مشاركة. 3
  اهتمام مرتفع بالعلاقات 
 واهتمام منخفض بالمهام

 

   توجيه. 1
  اهتمام مرتفع بالمهام

 واهتمام منخفض بالعلاقات
 

   تفويض. 4
  اهتمام منخفض بالمهام

 والعلاقات الإنسانية
 

 مرتفع

 منخفض

ت 
لاقا

بالع
ام 

هتم
الا

ساني
الإن

 ة

 الاهتمام بإنجاز المهم منخفض مرتفع

 درجة النضج عالية   قليلة 
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 أنماط )هاوس(ولقد قسم  )354:  2002سلطان (بتحسين ملحوظ  ىحظيوالحماس والأداء سوف 

  :)263 ,262 ,2004المغربي،( جوهرية وهي  أنماطالقيادة تبعاً لفروض نظريته إلى أربعة 

 ـ  وهو الذي  يحدد ما:  القائد الموجة .1 ن ييجب الالتزام به من أعمال لتحقيق الأهـداف ويب

  .إنجاز الأعمال المنوط بهم القيام بها  هلمرؤوسي

 اعهالإشـب لسـعي  او نالمرؤوسيبدراسة حاجات  هذا النمط في القائد ويقوم: دنالقائد المسا .2

  .لتعاون والمودة معهم وفيما بينهموتحقيق ا

عنـد   نى آراء وأفكار ومقترحات المرؤوسيللحصول علهذا النمط  ىويسع :القائد المشارك .3

  . تخاذ القرارات اصنع و

رات مط فـي قـدرات ومهـا   ويتميز هذا النّ :لانجازافي قدرة مرؤوسيه على  القائد الواثق .4

المسـؤولية ومواجهـة تحـديات     لحملتزهم ثم يفوض لهم السلطات ويحفّالمرؤوسين ومن 

صـى  قأابقة هو الأسلوب الأفضل لتحقيـق  لأساليب الأربعة الساويعتمد كون أحد  .الأعمال

: 2002 ،سلطان(ين وهما فيموقالمرؤوسين وزيادة حماسهم على عاملين  رضاءإدرجة من 

355 (:  

  .وقدرتهم على العمل نالمرؤوسيصفات  .1

   .الظروف البيئة المحيطة للعمل وصفات هذا العمل .2

تـؤدي   تهم لهمدبمساعدة قا نالمرؤوسيدرجة إحساس  هذه النظرية تفترض أن المجمل أنو

وتزداد الأحاسيس أكثر عندما يستطيع القائد أن يوفق بـين   .هم الوظيفيإلى زيادة حماسهم ورضا

    .ىيئة المحيطة بالعمل من ناحية أخروظروف الب ناحية ه منيأسلوبه وصفات مرؤوس

   :تعريف النمط القيادي .9.2.2

  :يلي لقد أورد الكتاب العديد من التعريفات للنمط القيادي منها ما
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 الموقف  أطرافعن سلوك الرئيس تجاه جميع  ريبتع"ه النمط القيادي بأنَّ )فيريالص(ف عر

   .)127: 2007،الصيرفي (  "رتبطة بهذا الموقفوكذلك الأهداف الم يجابههالذي 

م بها مجموعة من السمات السلوكية التي يتس " همط القيادي بأنّالنَّ )وإدريس ىالمرس(ف عرو

  .)564: 2002 ،إدريس ى،المرس( "القائد في غالبية المواقف

أهـداف  منظم يهدف إلـى تحقيـق    نسانيإنشاط  " النمط القيادي هو بأن )السلمي( ىوير 

 "المنظمة من خلال تجميع وتوحيد كافة الموارد المتاحة ووضـعها موضـع الاسـتغلال المثمـر    

  .)13: 1988 ،السلمي(

مط القيادي في هذه الدراسة يعني طريقة تعامل القائد مع مرؤوسـيه  مفهوم النَّ الي فإنوبالتَّ 

  . هو مخطط له  بهدف التأثير فيهم لتحقيق ما

   :يادة الإداريةأنماط الق . 10.2.2

لميمارسهذي التأثير الَّعلى ة تقوم في جوهرها ا كانت القيادة الإداري القائد في مرؤوسيه فإن 

اً فـي أسـاليب القيـادة    نيتبا تعكس القائد لتوجيه مرؤوسيه اهيستخدمتي أثير الَّوسائل التَّ اختلاف

يمكن للقائـد  أسلوب أو نمط للقيادة وقد تركزت العديد من الدراسات حول تحديد أفضل  وأنماطها

تصـنيفات   إلىوقد توصلت هذه الدراسات  .باستخدامه أن يحقق الأهداف المطلوبة بكفاءة وفعالية

فت البعض القيادة من حيث مصدر السلطة التي يعتمد عليها القائد حيث صنّ ،متعددة لأنماط القيادة

ية ومن حيث الـدوافع النفسـية والعوامـل    ة غير رسمديه مرؤوسيه إلى قيادة رسمية وقيافي توج

على تقسيم القيـادة   سيكيةالكلاوتتفق معظم الدراسات  ،لبيةس ىإلى قيادة ايجابية وأخر الاجتماعية

الدراسـة   هتم في هذهنوس .)1999 ن،كنعا( حرة وقيادة  ةقراطيوديم إلى قيادة أوتوقراطية وقيادة

  : الإداريبالأنماط القيادية الأكثر شيوعاً في الفكر 
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  :ةالأوتوقراطيالقيادة  1.10.2.2

بالقيام بكـل   هويحتفظ لنفس يدهلطات في الس ز كلّيه يحاول تركبأنّ يالأوتوقراطتميز القائد ي

يل ويصر على إطاعـة  صتعليماته التي تتناول كافة التفاو مرهاويصدر أو ه،صغيرة وكبيرة بمفرد

توسيع بل يحاول جهده دائما  -ذلك بإمكانه ولو أن -يفوض سلطاته  ولذلك فهو لا .مرؤوسيه لها

ه ذلك لقناعته بأنَّ اها لتكون كل الأمور تحت سيطرته وهو يقوم بكلّدنطاق سلطاته وصلاحياته وم

ـيسير من الحرية لمرؤوسيه فـي الت  بقدر يسمح إلاَّ لا يجب أن   رف دون موافقتـه الخاصـة  ص

  .)155: 1999,كنعان(

 قصىالوصول إلى أ ةهو تركيز القائد على العمل بغي توقراطيةوالأقيادة ز اليمي ومن أهم ما 

هم أدوات لإنجاز العمـل  بل يتعامل مع التابعين على أنّ سانيةنالإ تبالعلاقايهتم  ولا للإنتاجيةقدر 

م يقومون بالعمل بالشـكل الصـحيح   لة بحيث يتأكد من أنهصتعليماته لتابعية واضحة ومف ا أنكم

  ).139: 2007،الصيرفي(

 توقراطيةوالأنمط القيادة  وعلى الرغم من أن  ّـك ليس شائعا أو مقبولاً إلى حـد  ر إلا أن بي

الذين يتخصصون في  الأزمات مديروومن بين هؤلاء  .ياديلكون هذا النمط القسيالعديد من القادة 

 الأزماتأو لزالزلاأو  ,الكوارثو ,مات مثل إدارة الأزمات الطبيعيةالمنظمات في أوقات الأز اذإنق

الاقتصادية مثل تدهور أسعار الصرف أو ارتفاع التضخم أو أزمات الإفلاس أو تـدهور الطلـب   

   .الخ ...العاملين إضراباتتج أو نلما على

خاذ قـرارات  لحاجة إلى اتّفيها ا تي تبرزالَّ فقهذا النمط في الموا باعإتة يفضل وبصفة عام

 هنـاك تفاوتـاً   يكـون عندما وكذلك  ،للرجوع إلى الجماعةحاجة عندما لا تكون هناك سريعة أو

   .)2002، ، إدريسىالمرس(بين خبرات القائد والمرؤوسين  اًملحوظ
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  :الأوتوقراطيةمآخذ القيادة 

للطاعة العمياء يؤدي إلـى شـعورهم    نالمرؤوسيثال تماو الأوتوقراطيةاستخدام القيادة  إن

ثقتهم في أنفسهم وتضـعف نزعـة    نالمرؤوسولديهم حيث يفقد بالإحباط وخفض الروح المعنوية 

غيـر  يؤدي إلى ظهور المنافسة والابتكار مما  والإبداعل قدرتهم على الخلق عندهم وتعطالمبادأة 

وفقـدان الـولاء    ،وعدم الرضـا  ،روعدم الاستقرا ،وضعف روح التعاون ،والصراع ،ةيعشرال

  .)82:عطية(من القائد  طي يحميهم فقذوالاكتفاء بالعمل ال ،والانتماء للمنظمة

  :قراطيةوالقيادة الديم . 2.10.2.2

 الإنسانيةيعتمد على العلاقات  وفه) الأوتوقراطيةالقيادة (النمط الأول  نقيضيعتبر هذا النمط 

عتمد على إشراك المرؤوسين في يوالمشاركة وتفويض السلطة كما  ،ينلقائد والمرؤوساة بين ميالسل

عتمد علـى تفـويض   يالي بالتَّ وفه .كحل بعض المشكلات واتخاذ القرارات ،القياديةبعض المهام 

قراطي ورتهم على ممارستها مما يتيح للقائد الـديم بن بحكم كفاءتهم وخيقادرالالسلطة للمرؤوسين 

  .)2005 ،عبدالباقي(مة همبالمهام القيادية ال للاضطلاعالوقت والجهد 

في صنع القـرارات   وإشراكهم نالمرؤوسيحاجات  إشباعلى قراطية عووتعمل القيادة الديم 

التوافـق   وإيجادعاون بين الأفراد في المنظمة تح الوهادفة بذلك إلى خلق ر ،ثقة التامةال وإعطائهم

التام بين مصالح المرؤوسين ومصالح التنظيم فضلاً عن أثر التفويض في تنمية قدرات المرؤوسين 

رفع روحهم المعنوية وبالتالي  إلى دام مهاراتهم الذاتية مما يؤديعلى ممارسة المسؤوليات واستخ

  .)1991:، زكي لصبانا ،حلواني( الأداءتحسين 

 يضع نفسه دائما موضع مرؤوسيه ويتفهم وجهـة نظـرهم   الذي قراطي هو والقائد الديم إن

 ـ مقوِّ مـن  التي تعتبر ،ومشاعرهم ويعمل باستمرار على تنمية هذه القدرة  الإداريـة ادة مـات القي

بـأن   ،ن في قدرته على الإحساس بمشـاعر مرؤوسـيه  مكليه القائد الحقيقة تاعف ، ذلك أنةحالناج
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كنعـان ( ي إلى رفع روحهم المعنويـة  يستشعر مشاكلهم ويعمل على معالجتها بالشكل الذي يؤد، 

1999(.   

  :قراطيةوخذ القيادة الديمآم

هـذا   يعني التسليم بأن فإن هذا لا ،ة كأسلوب مثاليقراطيوالقيادة الديم قتفومن على الرغم 

ت وفي جميـع  أسلوب قيادي في جميع الحالا كأفضلالأسلوب القيادي يجب أن يقبل بصفة عامة 

 إلاَّ يتناسب لا فهومط ليست إيجابية في جميع الأحوال هذا النَّ فنتائج )2000 ،عبدالباقي(  قفالموا

الـذين  و ذاتـه  الوقـت  فيين والمحفزالمرتفعة ات والقدرات مع نوعيات المرؤوسين ذوي المهار

  .في المشاركة والتفاعل مع القائد يرغبون

 ـو الثقة بين العاملين تنعدمقراطية قد تفشل عندما والقيادة الديم فإن ىرخْومن ناحية أُ  ادة الق

ص بعـض  تقلـي تجميد الرواتب والحـوافز و  ميل القادة في عصر تصغير الحجم إلى :مثال ذلك

سوا ليالقادة  العاملين بأن ىحيث يوجد اقتناع لد ،عف من عائد المشاركةضالأمر الذي ي ،الوظائف

  .)2002 ،إدريسالمرسي ، ( على مصالحهم  ينحريص

للقيـادة   أساسيةكركيزة  -يؤخذ على المشاركة  المآخذ على هذا النمط  ما نوأخيراً فإنه م 

تي يفرضـها عليـه   هراً لتنازل القائد عن بعض مهامه القيادية الَّها تشكل مظمن أنَّ -قراطيةوالديم

ذاتها وليست كوسيلة  المشاركة قد ينظر إليها بعض القادة كغاية في حد ومن أن ،ناحيةمنصبه من 

  .)2005 ، عبدالباقي(ى من ناحية أخر لتحقيق ديمقراطية القيادة

   :القيادة الحرة  .3.10.2.2

ـ  أداء العملعلى حرية الفرد العامل في  اهتمامها ةتركز القيادة الحر   ـ ىحيـث يتخل د القائ

 ،هذا النمط أيضا بالقيادة غير الموجهة ىويسم ،لمجموعة العمل اتالسلط عن كلّ اًيتنازل فعليأو

على  بناءإلا  ىة أخرلعمل للمجموعة ولا يتدخل مرا وإرشاداتحيث يقوم القائد بتحديد الأهداف 
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في  في ظل هذا النمط القيادي إلاَّ المجموعثل القيود المفروضة على سلوك تمت ولاطلب الجماعة 

وتعتمـد   ).2002، إدريـس  ،المرسي(العام للأهداف وإرشادات التنفيذ التي حددها القائد  الإطار

المنظمة بأسلوب سهل وذلك عن طريق الثقـة فـي    نحو هدف الأفرادالقيادة الحرة على توجيه 

ي قدراتهم ومهاراتهم وذلـك  وينم ،من ثقتهم بأنفسهم يديز ذلك كفيل بأن قاداً منها أنعتا ،قدراتهم

  .)289: 2007إبراهيم ( املة وتحميلهم المسؤولية كاملة بإعطائهم الحرية الك

في الاتصال مع المرؤوسـين فهـو    القائد سياسة الباب المفتوح تباعبإوتتميز القيادة الحرة  

لمرؤوسيه وسهل لهم  ه مفتوحاًاببلن يكون مجدياً إلا إذا جعل  الإدارةة في أن أسلوب الحري ىير

  .)202:  2000، عبدالباقي(ها مرم أعليه يلبستي الَّ والأفكارسبل الاتصال به لتوضيح الآراء 
  

  :خذ القيادة الحرة آم

الإدارةاب الاتجاه الغالب لدى كتَّ إن ـ أسلوب القياد هو أن  ي التطبيـق  ة الحرة غير مجـد ف

  :الآتية للأسبابي وذلك لمالع

1. بالإحباطي القيادة الحرة إلى شعور المرؤوسين تؤد  القائـد وجـد    حيث يشعر الغالبية بـأن

قد يصف بعض العاملين القائد بالضعف وعدم  أنَّه نصح والمشورة للعاملين معه كمالالتوجيه 

  .)2002إدريس ،  ،ىالمرس( الفاعلية 

 الآراءجم عنه تضارب في حيث ين فوضوي،دي أداء العمل بشكل مط القيايترتب على هذا الن .2

مما يؤدي إلى فقـدان   الإشرافمن  ىالأدنفي هذه الحالة يمارس الحد  الإداريلكون القائد 

 ـ (للتنظيم  يالأساسمرؤوسيه وتحقيق الهدف  إدارةقدرته على  ، ان، زكـي بحلـواني ، الص

1991(. 

 تستمد مـن   ماوإنَّيمكن أن ترتبط بنمط ثابت ومعين  شكل عام لاالقيادة ب ويمكن القول بأن

مهارة القائد  ولاشك أن ،موقف قالبه الملائم تي تعطي لكلّة الَّالة الموحدالثلاثة أداتها الفع بالأسالي
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 نلأ ؛ هة المواقف حسب احتياج كل منهـا الثلاثة لمواج يبلالأساتعتمد على مقدرته على استخدام 

حلواني( وك القيادي لها تأثير على السل الإداريوعوامل الموقف  الإداريمن مقومات القائد  كلا، 

  ). 136، 135:  1991 ،الصبان زكي

  :الإسلاممن منظور  الإداريةالقيادة . 11.2.2

ونظريـات   أفكـار ن مه يمكن أن يستفيد فمع أنَّ ،ت لغيرهليس المسلم صفةً الإداريللقائد  إن

 ،د المسـلم ومعايير يجب أن يخضع لها القائ ومحددات هناك صفات أن إلاَّالقيادة العلمية وأساليب 

بر عن مثل عليا يؤمن تي تعوال ةيالإسلامترتبط بالعقيدة  إسلاميمفهوم ك فالقيادة .وأن يتصف بها

لقائد من تـأثير  يقوم به ا هي ما ةالإسلاميلقيادة ا إن ،وأعمالهتصرفاته  بها المسلم وتؤثر على كلّ

من أجل تحقيق أهداف مشروعه بحيث يستجيب له  ةالإسلاميمستخدما الشريعة  الأفرادعلى سلوك 

  .اعة لولي الأمرين بالطَّعليمات الدّامتثالاً لت الأفراد

 ـ  الإسلا يوإن أردنا أن نصل إلى مفهوم محدد ودقيق للقيادة ف ه م فعلينا أن ننظـر إلـى قول

مة من اللّه لِنتَ لَهم ولَو كُنتَ فَظا غَليظَ الْقَلْبِ لاَنفَضواْ من حولِك فَـاعفُ عـنْهم   فَبِما رح: (ىتعال

كِّلتَوالْم بحي اللّه إِن لَى اللّهكَّلْ عتَ فَتَومزرِ فَإِذَا عي الأَمف مهشَاوِرو ملَه رتَغْفاسوسـورة آل   )ين

  .)159(أيه عمران

إذا خرج ثلاثة في " وجود القيادة بقولة  ةضرور )عليه الصلاة والسلام( ىطفولقد أكد المص 

  ".عن رعيته ولمسؤوكلكم  كلكم راعٍ" وقوله " حدهم أعليهم  فليؤمرواسفر 

د مفهوم وأبعاد العملية القيادية جنستطيع أن ن والأحاديث الآياتسبق من  نظرنا إلى ماوإذا  

وما على القائد المسلم عمله  ،والعلاقات بين القائد والمرؤوسين,والإطار الذي تدور فيه, سلامالإفي 

تي تسـاعد فـي فهـم القيـادة     من الخصائص الاً عدد )القحطاني(ولقد حدد  ،في ذلك الخصوص

  :وهي كما يلي  ،على القائد المسلم فعله بوما يج ةالإسلامي
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يكمـل  منهمـا   وكلّ نسيوولية مشتركة بين القائد والمرؤؤسم الإسلامالعملية القيادية في  نأ .1

 موتـراحمه هم وتعـاطف مثل المسلمون في توادهم "  )صلي االله عليه وسلم(الآخر، كما قال 

  .  " ةالحمهر وسله سائر الجسد بال ىمنه عضو تداع ىكتكالجسد الواحد إذا اش

فَبِما ( :ىكما ورد في قوله تعال ،لعطفوا بالرحمةالعملية القيادية يجب أن تتم في بيئة تتسم  .2

نم ةمحر ملِنتَ لَه 159(ل عمران أيةآ سورة )اللّه(.   

3. شاورةَمال إن هذا على  م أمور القيادة ويدلَّيدونها لا يمكن أن تستقمن و ،مهم في القيادة أمر

ية التسلطية الَّدالقيادة الاستبدا ينفي الإسلام أنالقائد  فيها تي ينفردواتخاذ القرار قـال   أيبالر

  .)159(ةآل عمران أي سورة )وشَاوِرهم في الأَمرِ( :ىتعال

ياً وإدارياً واجتماعياً حيث نتوفير الرعاية اللازمة من القائد للمرؤوسين عند قيامهم بالعمل ف .4

فـي  م حول مشاكلهم ويسـاهم  طف معهاالقائد ويصفح عن الخطأ غير المقصود ويتع وفيع

   .تهم وتجاوزهاحنتسهيل م

لاً على االله مخلصـاً  ي في تنفيذه متوكّضعلى القائد أن يم عد المشورة فإنعند اتخاذ القرار ب .5

-93: 2001القحطـاني،  (فاته تصـر  ه في كلّترماالعمل له سبحانه دون غيره ومراعياً ح

95( .  
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  الاستطلاعيةالدراسة :المبحث الأول                     

  : تمهيد. 1.1.3

ـتي تمكّراسة الاستطلاعية الَّيتم التركيز في هذا الجزء على الد  ة القيـام  ن من معرفة إمكاني

ّالأسئلة الواردة باسـتمارة الاسـتبيان   راسة الأصلية من عدمها، وللتأكد من صلاحية ووضوح بالد

تي يمكن إجراؤها على استمارة الاستبيان، وللاستفادة من الملاحظات للتطبيق، ومعرفة التعديلات الَّ

كما إن لها أهمية بالغة في معرفة معاملات صـدق وثبـات   . التي يقدمها أفراد العينة الاستطلاعية

  .مقاييس الدراسة

  : نة الاستطلاعية خطوات اختيار العي. 2.1.3

قبل الشروع في استخراج عينة الدراسة ، هناك العديد من الخطوات التي لا بد من التقيد بها 

وهي متمثلة في تحديد وحدة معاينة الدراسة ، وكذلك المجتمع الذي يتم فيه الدراسة، ومن ثم حجم 

  .عينة الدراسة ونوعها 

  : وحدة معاينة الدراسة .1.2.1.3

والتنفيذيـة  )  منسق –مدير ( طى سة هي المدير الليبي في مستويي الإدارة الوسراوحدة الد

ذكراً كان أم أنثى، وينتمي إلى إحدى المنظمات الليبية العاملة فـي  ) مشرف وحدة  –رئيس قسم (

  . قطاع النفط ، والمتواجدة إداراتها أو فروعها في مدينة بنغازي 

  : مجتمع الدراسة 2.2.1.3 

 ـ الَّتيية البالغة نظر للأهم  اس فـي  توليها ليبيا لقطاع النفط باعتباره القطاع الحيوي والحس

عليه، تم اختيار مجتمع الدراسة من كافة المديرين في مستويي الإدارة الوسـطى  . الاقتصاد الليبي

بنغـازي  مدينة والمتواجدة إداراتها أو فروعها في  والتنفيذية بالمنظمات الليبية العاملة بقطاع النفط
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يوضح إجمالي المديرين في مسـتويي الإدارة  )   1-3( مديراً ، والجدول ) 340(والبالغ عددهم 

  .الوسطى والتنفيذية بالشركات قيد الدراسة

  )1-3( جدول        
  المديرين ونسبهم المئوية في مستويي الإدارة الوسطى والتنفيذية إجماليتوزيع                

  الدراسة  في الشركات قيد                                      

الإدارة  اسم الشركة ت
  %النسبة الوسطى

 
الإدارة 
 التنفیذیة

 

 العدد الإجمالي   %النسبة

 189 49 119  74 70  شركة الخلیج العربي للنفط   1

 81 27 68  14 13  شركة الجوف للتقنیة النفطیة   2

3  
مصنع (شركة الزاویة لتكریر النفط 

 14 4 10 4 4  ) ت بنغازيإسفل

 28 11 28 -  -   شركة الراحلة للخدمات النفطیة  4

 15 5 11 4 4  شركة لیبیا للنفط  5

 13 4 9 4 4  شركة الشرارة المضیئة للخدمات النفطیة  6

 340 72 245  28   95  والنسبة  الإجمالي                         
  

  

  

  

  : لاعية تحديد حجم ونوع العينة الاستط 3.2.1.3

 –رة، كما أنه لا يوجد مرجع علمـي  بيلا يشترط في حجم العينة الاستطلاعية أن تكون ك 

ّعلم الباحث  على حد–  ن رقمياً الحجم المناسب للعينة الاستطلاعية يبيتحديد حجم العينـة   فقد تم

يذية يتخـذ نسـبا   توزيع المديرين في مستويي الإدارة الوسطى والتنف وحيث إن .مديراً ) 15(بـ 

فقد تم اختيار العينة  -باختلاف حجم المنظمة والمستوى الإداري الذي ينتمي إليه المدير  -مختلفة 

، )2-3(، كما موضـح بالجـدول رقـم     الاستطلاعية للدراسة بالطريقة العشوائية الطبقية النسبية

ن الإداريين وذلك حسـب  ون ذلك بإيجاد العدد المطلوب من المديرين لكل مستوى من المستوييويك
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ن فـي  ، فعلى سبيل المثال يمثـل المـديرو   نسبة كل مستوى من العدد الإجمالي لمجتمع الدراسة

تقريباً من إجمالي الدراسة الرئيسية، وبذلك فـإن عـدد   %) 28(مستوى الإدارة الوسطى ما قيمته 

الناتج ، فيكون العدد مع ملاحظة تقريب %) 28× 15(مفردات العينة الاستطلاعية لهذا المستوى  

 ـ   ) 4(المطلوب من مسـتوى الإدارة الوسـطى     ديرين فـي الإدارة  والعـدد المطلـوب مـن الم

 عملية توزيع هذا العدد على الشركات فيكون بضرب اأم. )11(فيكون الناتج %) 72×15(التنفيذية

سـتوى بالشـركة ،   النسبة المئوية لعدد المديرين في هذا الم× العدد المطلوب من مستوى الإدارة 

مع ملاحظة أنه يتم ) (%73×4( = نفط من مستوى الإدارة الوسطى فمثلاً شركة الخليج العربي لل

، فيكون العدد المطلوب من مستوى الإدارة الوسط لشركة الخليج العربي للنفط هـو  )تقريب الناتج

  .  وهكذا بالنسبة لباقي الشركات قيد الدراسة  )3(

  )2-3(جدول 
  الاستطلاعية يري الإدارات الوسطى والتنفيذية بالمنظمات قيد الدراسة في العينةتوزيع مد 

  

  
  

  الإدارة اسم الشركة ت
العینة   %النسبة  الوسطى 

  الاستطلاعیة

 
  الإدارة

 التنفیذیة 
 

النسبة
%  

العینة 
 الاستطلاعیة

إجمالي العینة 
 الاستطلاعیة

 8 5 49 119 3  74 70  شركة الخلیج العربي للنفط   1

 4 3 27 68 1  14 13  شركة الجوف للتقنیة النفطیة   2

3  
 مصنع (شركة الزاویة لتكریر النفط 

 1 1 4 10 -  4 4  ) إسفلت بنغازي

 1 1 11 28 -  -  -   شركة الراحلة للخدمات النفطیة  4

 1 1 5 11 -  4 4  شركة لیبیا للنفط  5

6  
شركة الشرارة المضیئة للخدمات   

 -  -  4 9 -  4 4  النفطیة

 15 11 72 245 4  28   95  الإجمالي والنسبة                         
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  : كيفية اختيار العينة الاستطلاعية وتوزيع استمارة الاستبيان  4.2.1.3

بعد أن رحلة كيفية اختيار العينة، وحيـث  تحديد حجم العينة الاستطلاعية ونوعها ، تأتي م تم

، وبذلك كانت أول خطوة أجريت لاختيار العينة مديراً)  15(  العينة الاستطلاعية محدد بـ حجم نإ

بالطريقة العشوائية، هي إعداد قائمة بمسميات وظائف المديرين في كل منظمة والتي تم الحصـول  

هي اختيـار مفـردات    والخطوة الثانية. عليها من إدارة شؤون العاملين وتم منحهم أرقاماً تسلسلية

رقم من الأرقام التسلسلية على قصاصات من الـورق   ت كتابة كلّث تمالعينة بواسطة القرعة، حي

لاختيار العينة الاستطلاعية عشوائيا بواسطة القرعة، لكل شركة من الشركات المعنية بالدراسة، ثم 

توزيع استمارات الاستبيان، عن طريق الاتصال الشخصي بأفراد العينة، وذلك لتوضيح أي غموض 

ات الاستبيان، وبعد عشرة أيام تم استرجاع جميع الاسـتمارات الموزعـة أي   أو استفسارات بعبار

  %). 100(بنسبة تجاوب 

  : وصف مقاييس الدراسة  3.1.3

التي تكونت مـن ثلاثـة    ∗تم جمع بيانات الدراسة الاستطلاعية عن طريق استمارة الاستبيان

علق بـالمتغيرات الديموغرافيـة    ول يتأجزاء، وذلك لقياس متغيرات الدراسة، حيث كان الجزء الأَّ

لمالئي الاستبيان، والجزء الثاني يتعلق بمتغيرات الثقافة التنظيمية، والجزء الثالث يخص الأنمـاط  

  .القيادية

  :  المتغيرات الديموغرافية  1.3.1.3

تتعلـق بـأفراد العينـة وهـي     يحتوي الجزء الأول من استمارة الاستبيان على بيانات عامة 

  :كالتَّالي

  . المسمى الوظيفي الجنس، العمر، المستوى التعليمي ، مدة الخدمة في الوظيفة الحالية ،       

                                                
  . للدراسة ) ب( نظر الاستبيان في الملحق ا) ∗
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 : المدير من حيث ويعني جنس:  الجنس •

  .أنثى  -  .ذكر   -
  

 

  : تم تصنيفه على النّحو التَّالي الزمني للمدير وقدويقصد به العمر : العمر •

   .سنة 30ن سنة إلى أقل م 20من   -  .سنة 20أقل من   -
   .سنة 50سنة إلى أقل من   40من   -  .سنة 40سنة إلى أقل من  30من   -
  .سنة فأكثر 60من -  .سنة 60سنة إلى أقل من50من   -

  

  

  

   

صنف  ويقصد به المستوى التعليمي الرسمي المتحصل عليه والذي: المستوى التعليمي •

 : على الترتيب التالي

  .ابتدائي  -
  .ل من الثانوية العامةإعدادي أو أق  -
  .الثانوية العامة أو ما يعادلها  -
  .)بكالوريوس –ليسانس  –دبلوم عالي (درجة جامعية أو ما يعادلها   -
   .)هدكتورا –ماجستير ( عليا   -
  ...................أخرى تذكر -

 

تـه الحاليـة    في وظيف وتعني المدة التي قضاها المدير: مدة الخدمة في الوظيفة الحالية •

  :ت كالأتي صنفو

  .سنوات 5أقل من   - 
  .سنوات 10سنوات إلى  5من   - 
  .سنة 15إلى  سنة 11من   -
  .سنة 20إلى سنة  16من   -
  .سنة 25إلى سنة  21من   -
  . سنة فأكثر 26من    -
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ا سم الوظيفة التي يتقلدها المدير في المنظمة والتي صنفت كمويعني ا: المسمى الوظيفي •

  :يلي

   .منسق  -  .مدير إدارة  -
   .مشرف وحدة  -  .رئيس قسم  -
    ...........أخرى تذكر  -

  

  :  مقياس الثقافة التنظيمية  2.3.1.3

ظيميـة للمنظمـات الـذي    من أداة قياس الثقافـة التن  ةستُمد مقياس متغيرات الثقافة التنظيميا

بناء ارات لتتناسب مع أهداف الدراسة لعبمع إجراء تعديل على بعض ا) 2007(استخدمه الدوسري 

) 30(ويحتوي مقياس الثقافة التنظيمية على  .القسمس في ظات بعض أعضاء هيئة التدريوحعلى مل

تقسيم هذه العبارات إلى أربع فقرات كل فقرة خاصـة بأحـد متغيـرات الثقافـة      عبارة ، ولقد تم

  :التنظيمية وذلك كما يلي 

 :متغير القيم  .أ 

 ).7إلى  1من (عبارات وهي ) 7(ا الجزء من المقياس ويمثل هذ

  :متغير المعتقدات   .ب 

  ).15إلى  8من(عبارات وهي) 8(ويمثل هذا الجزء من المقياس

  :متغير الأعراف   .ج 

 ).23إلى  16من (عبارات وهي ) 8(س ويمثل هذا الجزء من المقيا

  :متغير التوقعات    .د 

  ) . 30إلى  24من (رات وهي عبا) 7(ويمثل هذا الجزء من المقياس           
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ن المستجوب من تحديد مدى الموافقة ولقد أعدت عبارات مقياس الثقافة التنظيمية بطريقة تمكّ

ذي الخمس درجـات،  )   Likert( وذلك باستخدام مقياس ليكرت ،أوعدم الموافقة على كل عبارة 

  : حيث تمت صياغتها بشكل إيجابي وفقاً للتدرج 

  ) غير موافق على الإطلاق  -غير موافق –محايد  -فق موا -موافق بشدة ( 

يوضـح توزيـع   ) 3-4(والجدول هذا المقياس مصاغة بشكل ايجابي ،وجميع العبارات في 

  .الدرجات على بنود الإجابة 
  
  

  )3-3(جدول
  توزيع الدرجات على بنود الإجابة 

 غير موافق محايد موافق موافق بشدة  الإجابة
غير موافق 

 قعلى الإطلا

 1 2 3 4 5 الدرجة

  

  :  مقياس النمط القيادي  3.3.1.3

ثلاثـة   ينقسم إلـى بارة لقياس النمط القيادي ، وع) 30(يتضمن الجزء الثالث من الاستبيان  

  :  أقسام 

  :قراطي وعبارات لقياس النمط القيادي الديم  .أ 

،    19،  16،  13،  10،  7، 4، 1( عبارات وهـي  ) 10(ويمثل هذا الجزء من المقياس 

22  ،25  ،28 . ( 

  : عبارات لقياس النمط القيادي الحر   .ب 

، 20،  17،  14،  11،  8،  5،  2( عبارات وهـي  ) 10( ويمثل هذا الجزء من المقياس 

23  ،26  ،29  .(  
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 : عبارات لقياس النمط القيادي الأوتوقراطي   .ج 

،   21،  18،  15،  12 ، 9،  6 ، 3 (عبارات وهي ) 10( ويمثل هذا الجزء من المقياس 

24  ،27  ،30 . ( 

هذا المقياس في دراسته، وتم إجراء تعـديل علـى بعـض    )  2004( وقد استخدم الشريف 

اط القيادية الثلاثة على مقيـاس  حيث تم قياس عبارات الأنمراسة، العبارات لتتناسب مع أهداف الد

، كما أنها صـيغت جميعهـا بشـكل    ليهالخماسي والتدرج الذي سبق الإشارة إ)  Likert( كرت لي

  . يجابي  إ

ولقد قام الباحث بتجريب استمارة الاستبيان على مفردات العينة الاستطلاعية بهدف اكتشـاف  

كانت العبارات واضحة وليس بها ه، وأي غموض في طريقة صياغة العبارات وتعديل ما يلزم تعديل

  .أي غموض

  : ثبات مقاييس الدراسة   4.1.3

م الثبات من المفاهيم الأساسية في مجال الاختبارات ، بحيث يشـكل مـع مفهـوم    يعتبر مفهو

الصدرجة الثقة والضـبط  "ه يعرف الثبات على أنَّالأسس للتأكد من صلاحية الاختبارات ، و دق أهم

وللتحقق مـن ثبـات مقـاييس    ). 45:  1986ثورندايك ، هيجين ، " ( والإحكام في عملية القياس

لحساب ثبات مقاييس الدراسة، وبتطبيق هذه المعادلـة   )∗()ألفا كرونباخ(طبقت معادلة راسة، فقد الد

                                                
 ):  Alpha Cronbach( معادلة ألفاكرونباخ )  ∗
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  . مقدار ثابت =  1    . معامل الثبات =  S: حيث إن 
)q2σ = ( تباين كل بند من بنود الاختيار)  من درجات الأفراد في هذا البند .(  
)2tσ = (تباین الاختبار ككل .  
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العينة الاستطلاعية أعطت درجة ثبات تدعو إلى الثقة، كما هو موضح في الجدول  اتباستخدام بيان

 )3– 4 .(  
  

  ) 4 – 3( جدول 
  معاملات ثبات مقاييس الدراسة 
 معامل الثبات  المتغيرات 

 %89 لتنظيميةالثقافة ا

 %74 قراطيوالديمالنمط القيادي 

 %71 النمط القيادي الحر

 %78 النمط القيادي الأوتوقراطي
  

  

  

  : صدق مقاييس الدراسة  5.1.3

تي خلصت صدق الدرجات التجريبية بالنسبة للدرجات الحقيقية الَّ"ه يعرف الصدق الذاتي بأنَّ

قيقية للمقياس هي الميزان الذي ينسب إليه صـدق  دفة، وبذلك تصبح الدرجات الحمن شوائب الص

بـات بالمعادلـة   اتي والثَّويمكن تحديد العلاقة بين الصدق الـذَّ ). 677: 1977الغريب،" (المقياس

  : اليةالتَّ

SV =  

حيث إن  :V :معامل الصدق الذاتي.  

  S  :معامل ثبات المقياس . 

ر التربيعي لمعامل الثباتالصدق الذاتي هو الجذ أي أن .حسـاب صـدق    بهذه المعادلة تم

يوضح معاملات الصدق المستخرجة من )  5 – 3( المقياس الذي استخدم في الدراسة، والجدول 

  . معاملات الثبات
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  )5 –3(جدول 
  صدق مقاييس الدراسة معاملات

 معاملات الصدق  العوامل 

 %94 الثقافة التنظيمية 

 %86  قراطيوالديم النمط القيادي

 %84 النمط القيادي الحر

 %88 النمط القيادي الأوتوقراطي
  

 يلاحظ أن معاملات الصدق لمتغيرات الدراسة عالية تتـراوح  )  5-4( من خلال الجدول 

  . مما يجعلنا نثق في صدق المقياس %)94إلى  %  84( من 
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  سيةالدراسة الرئي:المبحث الثاني            

  تمهيد  1.2.3

، بيق المقياس على العينة المختارةلقد تبين من خلال إجراء الدراسة الاستطلاعية، إمكانية تط

يمكن الاعتماد عليه في إجراء الدراسة، بالإضافة إلى  ه لا يوجد غموض في المقياس، ومن ثموإنَّ

 ـ وفي هذا الجزء يـتم . دلات ثبات وصدق عاليةه حاز على معأنَّ د الأسـاليب الإحصـائية   تحدي

المستخدمة في معالجة بيانات الدراسة الرئيسية، ومن ثم عرض وتحليل الخصائص العامة لمجتمع 

الدراسة من حيث الجنس، العمر، المستوى التعليمي، مدة الخدمة في الوظيفة الحاليـة ، المسـمى   

ورؤيـتهم للـنمط   , ظيمية لهم الوظيفي ، كما يتم التعرف على رؤية المديرين لمتغيرات الثقافة التن

  .القيادة السائد، بعد ذلك، يتم اختبار مدى صحة الفرضيات التي قامت عليها الدراسة

  : أساليب تحليل البيانات  2.2.3

تمت معالجة بيانات مفردات الدراسة وفقا لبرنامج الحزم الإحصـائية للعلـوم الاجتماعيـة    

)Statistical package for social sciences " (SPSS "    حيث اسـتخدم الباحـث أسـاليب ،

  : المعالجة الإحصائية التالية

جداول التكرار الإحصائية، لاستخراج المؤشرات الأساسية لوصف البيانات بواسطة النسب  .1

 .المئوية، والتكرارات لكل بند من بنود صحيفة الاستبيان

وذلك للتعرف على متوسط ة المتمثلة في المتوسط الحسابي، ياستخدم مقاييس النزعة المركز .2

إجابات أفراد العينة على  فقرات الاستبيان لاستخراج الترتيب لكل عبـارة مـن عبـارات    

والانحراف المعياري لقياس مدى التشتت في إجابات المبحوثين عن القيمـة  . محاور البحث

 .المتوسطة لها

 .الأنماط القيادية للمديرين لقياس الارتباط بين الثقافة التنظيمية و ) بيرسون ( معامل ارتباط  .3
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  : الدراسة  مجتمع وعينة 3.2.3

بالمنظمات الليبية مديراً في مستويي الإدارة الوسطى والتنفيذية ) 340(  الدراسة مجتمع بلغ

 ـ .العاملة في قطاع النفط بمدينـة بنغـازي    ـ  وبالاس                    كـل مـن   مـه قدذي تناد إلـى الجـدول الَّ

 )Krejcie and Morgan, 1970 ( فإن تحديده بـ  حجم العينة تم )مديراً تبعاً للجـدول   ) 181

  . ∗المذكور

ولقد تم اختيار العينة بالطريقة العشوائية الطبقية النسبية من بين المديرين المكونين لمجتمع  

ارة اسـتم )  181(وتم توزيـع  ، الدراسة ، وبإتباع نفس طريقة اختيار عينة الدراسة الاستطلاعية

استمارة أي ) 167(استبيان على أفراد عينة الدراسة ، وبعد إمهالهم مدة كافية تم استرجاع ماعدده  

  .ع ي الموزاستمارة من العدد الكلّ) 14(بفاقد 

لعدم صلاحيتها للتحليل بسـبب   استمارات) 5(وبعد فحص الاستمارات المرجعة تم استبعاد 

أو وجود أكثر مـن إجابـة    ستمارةجود نقص في بيانات الاعدم الإجابة على أسئلة الاستمارة أو و

اسـتمارة ، أي بنسـبة   )  162( للسؤال الواحد ، وبذلك أصبح عدد الاستمارات الصالحة للتحليل 

عـدد  الاستمارات الموزعة والمسـتلمة و  يوضح أعداد ) 6-3(من حجم العينة والجدول ) 89%(

  . الصالحة للتحليلونسبة الاستمارات 

  

  

  

  

  

                                                
  .) ج(انظر المحلق رقم )  ∗
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  )6-3(جدول 

  والصالحة للتحليل الموزعة والمستلمة  أعداد الاستمارات

  الشركة   ت
استمارات 
الاستبيان 
  الموزعة

استمارات 
الاستبيان 
  المستلمة

  استمارات
     صالحةغير
  للتحليل  

الاستمارات  
  الصالحة

  للتحليل   

نسبة الاستمارات  
  الصالحة
  للتحليل 

  %89  89  2  91  100  شركة الخليج العربي للنفط  1

  %83  36  2  38  43  شركة الجوف للتقنية النفطية  2

مصـنع  (شركة الزاوية لتكريـر الـنفط     3
  )إسفلت بنغازي

7  7  0  7  100%  

  %100  15  0  15  15  شركة الراحلة للخدمات النفطية  4

  %88  8  1  9  9  شركة ليبيا للنفط  5

  %100  7  0  7  7  شركة الشرارة المضيئة للخدمات النفطية  6

  %89  162  5  167  181  الإجمالي

  

  : ل الخصائص العامة لعينة الدراسةتحلي  4.2.3

، العمر، المستوى ، الجنسراسة من حيثنة الدئص العامة لعيفي هذا الجزء تحليل الخصا تمي

  .التعليمي، مدة الخدمة في الوظيفة الحالية ، المسمى الوظيفي

  : الدراسة حسب الجنس  عينة 1.4.2.3

ث ع بين ذكور وإناث ، حيمجتمع الدراسة قد توز فإن)  7-3( ح في الجدول موض كما هو

تـي بلغـت   رنة بنسبة الإناث الَّمقاوهي نسبة مرتفعة ، % ) 86.4( كانت النسبة المئوية للذكور 

)13.6 . (%  
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  ) 7-3(جدول 
  حسب الجنسعينة الدراسة                                      
  % النسبة المئوية   التكرار   نسفئات الج
  86.4  140  ذكور
  13.6  22  إناث 

  100  162  الإجمالي 
  

              ، غالبيـة مجتمـع الدراسـة مـن الـذكور      ن، يمكن القول إ)  7-3( استنادا على الجدول 

، وإلى طبيعة عمـل  المنظمات النفطية بصفة عامة وقد يعود السبب في ذلك إلى طبيعة العمل في

العـادات والتقاليـد    أيضـاً وقد يكون السـبب   ،مستوى الإدارات الوسطى والتنفيذية بصفة خاصة

أة يجب أن تتركز في مجالات التعلـيم والصـحة   الاجتماعية في المجتمع التي ترى أن وظيفة المر

  . وما شابه ذلك

  :عينة الدراسة حسب العمر 2.4.2.3

) سنة 50سنة إلى أقل من  40من ( الفئة العمرية  ننلاحظ أ) 8-3(بالنظر إلى  الجدول          

سنة إلى  30من(ئة العمرية تليها الف ،)%34.6(تمثل أعلى نسبة من أعمار أفراد العينة حيث بلغت 

 60سنة إلى أقل من  50من (، ثم الفئة العمرية  %)27.8(تي بلغت نسبتها والَّ) سنة  40أقل من 

) سـنة   30سنة إلى أقل من  20( العمرية من الفئة  ، تليها )%25.3(ا تي بلغت نسبتهوالَّ) سنة 

وربمـا   ؛)%0(تي بلغت نسبتها الَّ) سنة  20أقل من ( لأخيرة الفئة وتأتي في المرتبة ا ،%8بنسبة 

  .ي هذه المناصب القيادية في المنظمات النفطية يعزى ذلك لتطلب سنوات خبرة لتولّ
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  )  8- 3( جدول                                       
  حسب العمرعينة الدراسة                                       

  %النسبة المئوية   التكرار  فئات العمر
  0  0  سنة  20أقل من 

  8  13  سنة  30سنة إلى أقل من  20من 
  27.8  45  سنة  40سنة إلى أقل من  30من 
  34.6  56  سنة  50سنة إلى أقل من  40من 

  25.3  41  سنة  60سنة إلى أقل من  50ن م
  4.3  7  سنة فأكثر 60من

  100  162  الإجمالي
   

  : عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي  3.4.2.3

أفراد عينة ة يغالبت الجامعية جاءت لتمثل فئة حملة المؤهلا نأ)  9-3( نلاحظ من الجدول  

الدراسـة  استجابة أفراد عينة  يدل على أن وهذا مؤشر جيد )%63(الدراسة، حيث بلغت بنسبتهم 

تليها في الترتيب حملة الشهادة الثانوية أو ما يعادلها . بشأن عبارات صحيفة الاستبيان كانت إيجابية

الشهادة الإعدادية ، ومن ثم حملة  )%11.7(الماجستير والدكتوراه بنسبة حملة  ، يليها% 21بنسبة 

خيـرة فئـة الابتدائيـة بنسـبة     ، وتأتي في المرتبة الأ)% 3.7( ةو أقل من الشهادة الثانوية بنسبأ

)0.6%(.  

  )  9-3(جدول 
   حسب المستوى التعليميعينة الدراسة 

  %النسبة المئوية   التكرار   المؤهل العلمي 
  6  1  ابتدائي

  3.7  6  إعدادي أو أقل من الثانوية 
  21  34  الثانوية أو ما يعادلها 

  63  102  ) بكالوريوس-ليسانس –دبلوم (ها درجة جامعية أو ما يعادل
  11.7  19  ماجستير أو دكتوراه

  100  162  الإجمالي 
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  :  في الوظيفة الحالية حسب مدة الخدمة عينة الدراسة 4.4.2.3

لديهم خبرة عملية لا تقل المديرين  نم )%23.5(نسبة  نإلى أ) 10-3(تشير بيانات الجدول 

، )سـنة  15سـنة إلـى    11(م مـن  تتراوح مدة خـدمته  من منهم )%21.6( سنة وأن )26(عن 

 من )%17.3(منهم  نأو) سنة 25سنة إلى 21(خدمتهم ما بين تتراوح سنوات منهم  )%17.9(بينما

تتراوح  من منهم )%13.6(جاء في حين ) سنة  20سنة إلى 16(ن ديهم متتراوح سنوات الخدمة ل

تتـراوح   مـن  المـديرين  نم )%6.2( وأخيرا). سنوات 10إلى  سنوات 5(  نم خدمتهمسنوات 

  .  سنوات)  5( سنوات الخدمة لهم أقل من 

  )  10-3( جدول
   في الوظيفة الحالية حسب مدة الخدمة عينة الدراسة

  % النسبة المئوية   التكرار   مدة الخدمة 
  6.2  10  سنوات 5أقل من 

  13.6  22  سنوات  10سنوات إلى  5من 
  21.6  35  سنة  15سنة إلى  11 من

  17.3  28  سنة  20سنة إلى  16من 
  17.9  29  سنة  25سنة إلى  21من 
  23.5  38  سنة فأكثر  26من 

  %100  162  الإجمالي 
  

  

  

  

ارتفاع سنوات الخدمة لأفراد عينة الدراسة ، حيث بلغـت نسـبة    نلاحظ من الجدول السابق

وهذا مؤشر  )%80.3(سنة فأكثر   )26(سنة إلى  )11(من ذين تتراوح سنوات خدمتهمالمديرين الَّ

، فكلما زادت مـدة  تي يقومون بها ة الَّعلى الإلمام بالجوانب المختلف وقدرتهم المديرينعلى خبرة 

ه مؤشر على الخدمة نتوقع أن تكون هناك خبرة على إدارة وقيادة المنظمة بكفاءة وفاعلية ، كما أنَّ

   . ية بالاحتفاظ بالعناصر الجيدة وتطويرها والاستفادة من خبراتهافطسياسات المنظمات النَّ
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  :عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي   5.4.2.3

رئيس قسم ، (نسبة المديرين في مستوى الإدارة التنفيذية  أن) 11-3(يتضح من الجدول    

مدير إدارة ، (سطى ، وهي أكبر من نسبة المديرين في الإدارة الو)% 74.7(بلغت ) مشرف وحدة

وهـذا   )%25.2(حيث بلغت نسبة المديرين في الإدارة الوسطى  )% 49.5(بفارق قدره)  منسق 

  .منطقي جداً إذ يحوي هذا المستوى في الواقع أكبر عدد من المديرين

 

  )11-3(جدول  
   حسب المسمى الوظيفي عينة الدراسة

  % النسبة المئوية   التكرار   المسمى الوظيفي 
  الإدارة             
  الوسطى    

  10.5  17  مدير إدارة
  14.8  24  منسق

  الإدارة   
  التنفيذية  

  34  55  رئيس قسم
  40.7  66  مشرف وحدة

  %100  162  الإجمالي 
  

  :الثقافة التنظيمية متغيرات عرض وتحليل البيانات المتعلقة ب 5.2.3

  :  لقيمد عينة الدراسة حول متغير اتحديد رؤية أفرا 1.5.2.3

ساب المتوسطات الحسابية وعند احت نت استمارة الاستبيان سبعة أسئلة حول متغير القيم تضم

ت متوسـطا  نجـد أن  -) 12-3( كما يوضح الجدول رقم -لة على هذه الأسئ لإجابات المبحوثين

ميـع  ، نجد أن جستبياندرجات كمقياس للا) 3(وباعتماد ) 4.012(و) 3.456(الإجابة تتراوح بين 

إجابـات  ) 12-3(ويظهـر الجـدول   . بر من المتوسـط الإجابة عليها أك طاتسالأسئلة كانت متو

وقـد اختلـف هـذا    متغير القـيم  ل) 3.713(ولقد بلغ المتوسط العام . المبحوثين حول متغير القيم 

 الاحتماليـة والقيمة  t=(16.51)حيث كانت قيمة ) 3(المتوسط بشكل معنوي عن الوسط الفرضي 

  : العبارات مرتبة حسب الأهمية بناء على المتوسط الحسابي كما يلي، وقد جاءت ) 0.00(
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بمتوسـط حسـابي   " في المنظمة بالود والاحترام  نتتميز العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسي"  .1

 ).%82.1(ونسبة موافقة ) 0.704(وانحراف معياري  )4.012(

 )3.855(بمتوسـط حسـابي   " لمنظمـة  يشعر العاملون بأهمية العمل الذي يقومون به في ا" .2

 ).%74.1(ونسبة موافقة ) 0.765(وانحراف معياري 

 )3.827(بمتوسـط حسـابي   " يتم العمل في المنظمة بموجب الأنظمة واللوائح التنظيميـة  " .3

 ).%68.5(ونسبة موافقة ) 0.881(وانحراف معياري 

بمتوسط حسـابي  " لإدارة نقل الممارسات الأفضل من وحدة إلى أخرى أمر تقدره وتثمنه ا"  .4

 ).%66.1(ونسبة موافقة ) 0.813(وانحراف معياري  )3.722(

وانحـراف معيـاري    )3.567(بمتوسط حسـابي  " لدى المديرين قيم مشتركة حول العمل"  .5

 ).%55.6(ونسبة موافقة ) 0.890(

حسـابي  بمتوسـط  " تنمي الإدارة قيم المصارحة والثقة المتبادلة بين العاملين في المنظمة "  .6

 ).%55.6(ونسبة موافقة ) 0.990(وانحراف معياري  )3.555(

" يتم تقييم أداء العامل ومكافأته جزئياً على أساس مساهمته في تحقيـق أهـداف المنظمـة    " .7

 ).%53(ونسبة موافقة ) 0.972(وانحراف معياري  )3.456(بمتوسط حسابي 

     وهـو  )  3.713(ن حول محور القيم هو ح لإجابات المبحوثيوبشكل عام كان المتوسط المرج

وهـذا يـدل   %) 75.3( ةوافقن فئة الموافق، حيث بلغت نسبة المويقع ضم )3(أعلى من المتوسط 

على وجود مستوى عالي من القيم لدى المديرين في الإدارات الوسطى والتنفيذية بالمنظمات قيـد  

       .الدراسة 
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جدول 
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  :د عينة الدراسة حول متغير المعتقداتتحديد رؤية أفرا 2.5.2.3

ساب المتوسـطات  وعند احت تضمنت استمارة الاستبيان ثمانية أسئلة حول متغير المعتقدات

ت ن متوسطانجد أ) 13-3(لة كما يوضح الجدول رقم على هذه الأسئ الحسابية لإجابات المبحوثين

ن جميـع  ستبيان، نجد أدرجات كمقياس للا) 3(تماد وباع) 3.814(و) 3.259(الإجابة تتراوح بين 

المعتقدات مدى توفر كما يظهر الجدول . الإجابة عليها أكبر من المتوسط طاتسالأسئلة كانت متو

ولقـد بلـغ   . ويبين إجابات المبحوثين حول متغيـر المعتقـدات    الدراسة،ن موضوع المديري لدى

ا الاختلاف عن الوسط الفرضـي كـان ذو دلالـة    وهذ،متغير المعتقداتل) 3.511(المتوسط العام 

العبارات مرتبـة حسـب   جاءت و) 0.00(والقيمة الاحتمالية  t=(10.87)معنوية حيث كانت قيمة 

  :الأهمية بناء على المتوسط الحسابي كما يلي

بمتوسط حسـابي  " يعتقد المديرون أن العمل الجماعي يحقق نتائج أفضل من العمل المنفرد "  .1

 ).%71.6(ونسبة موافقة ) 0.864(نحراف معياري وا) 3.814(

بمتوسط حسابي " يتعاون العاملون في المنظمة ضمن فرق عمل متخصصة في تأدية أعمالهم " .2

 %). 66(ونسبة موافقة ) 0.868(وانحراف معياري ) 3.709(

نحن نسعى إلى تحقيق أهـداف المنظمـة مـن خـلال     "يلتزم المديرون في منظمتنا بأسلوب " .3

 ).%53.7(ونسبة موافقة ) 0.965(وانحراف معياري ) 3.555(بمتوسط حسابي " نامرؤوسي

" تستثمر الإدارة الطاقات والقدرات الكامنة لدى العاملين في المنظمة في سبيل تحقيق أهـدافها " .4

 ).%50.9(ونسبة موافقة ) 0.940(وانحراف معياري ) 3.524(بمتوسط حسابي 

ن التغيير في نظم العمل وآلياته سوف يكـون فـي صـالح    هناك اعتقاد عام لدى المديرين بأ" .5

 ).%50.7(ونسبة موافقة ) 0.935(وانحراف معياري ) 3.464(بمتوسط حسابي ". مرؤوسيهم
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توجد رؤية مشتركة في المنظمة بين القادة والمرؤوسين فيما يتعلق بجودة الخدمات المقدمـة  " .6

 ).%50(ونسبة موافقة ) 0.914(ي وانحراف معيار) 3.395(بمتوسط حسابي ". للمستفيدين

توجد رؤية واضحة في المنظمة بين القادة والمرؤوسين  فيما يتعلق بجودة الخدمات المقدمـة  " .7

 ).%46.3(ونسبة موافقة ) 0.862(وانحراف معياري ) 3.370(بمتوسط حسابي " للمستفيدين

 ـ " يضع المديرون الأهداف بشكل جماعي ويعملون معا لتحقيقها" .8 ) 3.259(ابي بمتوسـط حس

  ).%23.5(ونسبة موافقة ) 0.981(وانحراف معياري 

)   3.511(لإجابات المبحوثين حول محور المعتقدات هو  المرجح وبشكل عام كان المتوسط       

وهـذا  %) 61.8( ةوافقن فئة الموافق، حيث بلغت نسبة المويقع ضم )3(وهو أعلى من المتوسط 

عتقدات لدى المديرين فـي الإدارات الوسـطى والتنفيذيـة    يدل على وجود مستوى مرتفع من الم

  .بالمنظمات قيد الدراسة 
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جدول

)3
 -

13
(  

إجابات أفراد عينة الدراسة على الأسئلة المتعلقة بمتغير المعتقدات
  

 ت
 العبــــارة

موافق بشدة
  

موافق
 

محايد
 

غير موافق
 

غيرموافق على الإطلاق
  

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المنسبة 
وافق
 ة

%
 

ترتيب
 الأهمية 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

1 
ب  
ـلو
ظمتنا بأس

يلتزم المديرون في من
"

ـن  
نح

لال  
ـ
ف المنظمة من خ

ق أهدا
نسعى إلى تحقي

مرؤوسينا
."

  
28

 
17.3

 
59

 
36.4

 
52

 
32.1

 
21

 
13

 
2 

1.2
 

3.555
 

0.965
 

53.7
 

3 

2  
ضمن فرق عمل 

ظمة 
ي المن

يتعاون العاملون ف
صة في تأدية أعمالهم 

ص
متخ

.  
25

 
15.4

 
82

 
50.6

 
40

 
24.7

 
13

 
8 

2 
1.2

 
3.709

 
0.868

 
66

 
2 

3  
ـادة   

ـين الق
ظمة ب

ي المن
توجد رؤية مشتركة ف

ت    
ـدما

ـودة الخ
ق بج

ـ
والمرؤوسين فيما يتعل
المقدمة للمستفيدين

.  
15

 
9.3

 
66

 
40.7

 
50

 
30.9

 
30

 
18.5

 
1 

0.6
 

3.395
 

0.914
 

50
 

6 

4  
ى المديرين بأن التغيير في 

ك اعتقاد عام لد
هنا

نظم العمل و
ـالح    

ص
ي 
ـ
ـون ف

ف يك
آلياته سو

مرؤوسيهم
.  

21
 

13
 

61
 

37.7
 

56
 

34.6
 

20
 

12.3
 

4 
2.5

 
3.463

 
0.953

 
50.7

 
5 

5  
ـاعي     

ـكل جم
ف بش

ـدا
ـديرون الأه

ضع الم
ي

ويعملون معا لتحقيقها
.  

4 
2.5

 
34

 
21

 
56

 
34.6

 
52

 
32.1

 
16

 
9.9

 
3.259

 
0.981

 
23.5

 
8 

6  
ى 
ت الكامنة لد

ت والقدرا
تستثمر الإدارة الطاقا

ق أهدافها
ي سبيل تحقي

ظمة ف
العاملين في المن

.  
17

 
10.5

 
80

 
49.4

 
41

 
25.3

 
19

 
11.7

 
5 

3.1
 

3.524
 

0.940
 

50.9
 

4 

7  
ـادة   

ـين الق
ي المنظمة ب

ضحة ف
توجد رؤية وا

ت    
ـدما

ـودة الخ
ق بج

ـ
والمرؤوسين  فيما يتعل

المقدمة للمستفيدين
.  

13
 

8 
62

 
38.3

 
59

 
36.4

 
28

 
17.3

 
0 

0 
3.370

 
0.862

 
46.3

 
7 

8  
يعتقد المديرون أن العمل الجماعي يحقق نتائج 

ضل من العمل المنفرد 
أف

 .
  

31
 

19.1
 

85
 

52.5
 

33
 

20.4
 

11
 

6.8
 

2 
1.2

  
3.814

 
0.864

 
71.6

 
1 

                          
المتوسط  المرجح

  
                                                

                          
)

3.511
( 

                     
الانحراف المعياري
 

العام
  

                                                                                                       
)

0.594
(  

                           
نسبة الم

وافق
  ة

                       
                                                                                                            

)
61.8
 (
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  :د عينة الدراسة حول متغير الأعرافتحديد رؤية أفرا . 3.5.2.3

سـاب المتوسـطات   وعند احت تضمنت استمارة الاستبيان ثمانية أسئلة حول متغير الأعراف

 نجـد أن  -)14-3( كما يوضح الجـدول رقـم   -لة على هذه الأسئ ات المبحوثينالحسابية لإجاب

ستبيان، نجد درجات كمقياس للا) 3(وباعتماد ) 3.444(و) 2.876(ت الإجابة تتراوح بين متوسطا

ويظهـر  .  الإجابة عليها أكبر من المتوسط طاتسكانت متو باستثناء سؤال واحد الأسئلة أن جميع

ويبين إجابات المبحوثين  ن موضوع الدراسة ،المديري الأعراف لدىمدى توفر  هالجدول المشار إلي

العبارات مرتبة ، وقد جاءت متغير الأعراف ل) 3.178(ولقد بلغ المتوسط العام . حول هذا المتغير 

  :حسب الأهمية بناء على المتوسط الحسابي كما يلي

بمتوسـط   "هم من تقديم الخدمات بجودة عاليةنتمكِّ ةيفنِّيمتلك المديرون في المنظمة مهارات " .1

 ).%51.3(ونسبة موافقة ) 0.905(وانحراف معياري) 3.444(حسابي

) 3.321(بمتوسـط حسـابي   "تتم طريقة تنفيذ إجراءات العمل في المنظمة بسرعة وسهولة" .2

 ).%47(ونسبة موافقة ) 0.982(وانحراف معياري

  تمكنهم من التعامل مع مرؤوسيهم بدرجة عالية يمتلك المديرون في المنظمة مهارات إنسانية" .3

 ).%46.9(ونسبة موافقة ) 0.976(وانحراف معياري) 3.290(بمتوسط حسابي "من الكفاءة 

" يمتلك المديرون في المنظمة مهارات فكرية تمكنهم من تحديد الأهداف ورسـم السياسـات  " .4

 ).%35.8(ونسبة موافقة ) 0.849(وانحراف معياري) 3.203(بمتوسط حسابي

 بمتوسـط حسـابي   "يعطي المديرون مرؤوسيهم في المنظمة فرصة عادلة لسماع شكواهم" .5

 ).%40.2(ونسبة موافقة ) 0.966(وانحراف معياري) 3.148(

 بمتوسط حسابي ")نفسهرقابة الشخص على (ة الرقابة الذاتية يتم الاعتماد كثيراً على ممارس" .6

 ).%35.8(افقة ونسبة مو) 0.943(وانحراف معياري) 3.104(
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) 3.037(بمتوسـط حسـابي   "يوجد في المنظمة دليل حديث خاص بتبسيط إجراءات العمل" .7

 ).%37.6(ونسبة موافقة ) 1.020(وانحراف معياري

  : فقد كانت عبارة واحدة وهي أما متوسط إجابات العبارات الأقل من المتوسط 

وانحـراف  ) 2.876(بمتوسـط حسـابي   "يعامل المديرون مرؤوسيهم بطريقـة متسـاوية  " .1

  ).%25.3(ونسبة موافقة ) 1.038(معياري

)  3.178(لإجابات المبحوثين حول محور الأعراف هـو   المرجح وبشكل عام كان المتوسط       

ولقـد بلغـت نسـبة    ) 3(للدراسة ما إذا ما تمت مقارنته بمتوسط المقياس  وهو مرضي إلى حد ،

وى متوسط من الأعراف لدى المديرين في الإدارات وهنا يشير إلى وجود مست%) 29.6( ةوافقالم

  .الوسطى والتنفيذية بالمنظمات قيد الدراسة 
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 (  
إجابات أفراد عينة
 

الدراسة على الأسئلة الم
تعلقة بمتغير الأعراف

  

 ت
 العبــــارة

موافق بشدة
  

موافق
 

محايد
 

غير موافق
 

غير موافق على 
الإطلاق

  
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المنسبة 
وافق
 ة

%
 

ترتيب
 الأهمية 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسب
%ة

 
التكرار

 
النسبة

% 
التكرار

 
النسبة

% 

1 
ـة   

ت فني
ـارا

ك المديرون في المنظمة مه
يمتل

ت بجودة عالية
تمكنهم من تقديم الخدما

 .
  

16
 

9.9
 

67
 

41.4
 

55
 

34
 

21
 

13
 

3 
1.9

 
3.444

 
0.905

 
51.3

 
1 

2  
ـة    

ظم
ي المن

ـ
ـيهم ف

ي المديرون مرؤوس
يعط

صة عادلة لسماع شكواهم
فر

.  
7 

4.3
 

58
 

35.8
 

59
 

36.4
 

28
 

17.3
 

10
 

6.2
 

3.148
 

0.966
 

40.2
 

5 

3  
ـة  

ظم
ي المن

ت العمل ف
تتم طريقة تنفيذ إجراءا

بسرعة وسهولة
.  

15
 

9.3
 

61
 

37.7
 

53
 

32.7
 

27
 

16.7
 

6 
3.7

 
3.321

 
0.982

 
47

 
2 

4  
ت إنسانية 

ك المديرون في المنظمة مهارا
يمتل

ـة   
ـيهم بدرج

تمكنهم من التعامل مع مرؤوس
عالية  من الكفاءة 

.  
12

 
7.4

 
64

 
39.5

 
52

 
32.1

 
27

 
16.7

 
7 

4.3
 

3.290
 

0.976
 

46.9
 

3 

5  
ط 

ص بتبسي
ث خا

ي المنظمة دليل حدي
يوجد ف

ت العمل
إجراءا

 .
  

8 
4.9

 
53

 
32.7

 
48

 
29.6

 
43

 
26.5

 
10

 
6.2

 
3.037

 
1.020

 
37.6

 
7 

6  
طريقة متساوية

يعامل المديرون مرؤوسيهم ب
.  

12
 

7.4
 

29
 

17.9
 

61
 

37.7
 

47
 

29
 

13
 

8 
2.876

 
1.038

 
25.3

 
8 

7  
ـة  

ت فكري
ك المديرون في المنظمة مهارا

يمتل
ت
ف ورسم السياسا

تمكنهم من تحديد الأهدا
.  

8 
4.9

 
50

 
30.9

 
75

 
46.3

 
25

 
15.4

 
4 

2.5
 

3.203
 

0.849
 

35.8
 

4 

8  
ـة    

ـة الرقاب
ـى ممارس

يتم الاعتماد كثيراً عل
الذاتية 

)
ص على نفسه

رقابة الشخ
.(

  
9 

5.6
 

49
 

30.2
 

59
 

36.4
 

40
 

24.7
 

5 
3.1

  
3.104

 
0.943

 
35.8

 
6 

المتوسط  المرجح
  

                                                                           
)

3.178
( 

الانحراف المعياري
 

العام
  

                                                                                                    
)

0.648
(  

نسبة الم
وافق
  ة

  
                                                                                                                             

   
)

29.6
 (
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  :توقعات تحديد رؤية أفراد عينة الدراسة حول متغير ال. 4.5.2.3

سـاب المتوسـطات   وعنـد احت تضمن استمارة الاستبيان سبعة أسئلة حول متغير التوقعات 

نجـد أن   -) 15-3( كما يوضح الجـدول رقـم   -لة على هذه الأسئ حسابية لإجابات المبحوثينال

درجات كمقياس للاستبيان، نجد ) 3(وباعتماد ) 3.666(و) 3.321(متوسطات الإجابة تتراوح بين 

 )15-3(ويظهـر الجـدول   . ن المتوسـط كانت متوسطات الإجابة عليها أكبر مالأسئلة أن جميع 

لمتغير التوقعات ، وقد ) 3.468(ولقد بلغ المتوسط العام . وثين حول متغير التوقعات إجابات المبح

  :جاءت العبارات مرتبة حسب الأهمية بناء على المتوسط الحسابي كما يلي

بمتوسـط  " تقوم الإدارة بتحديث مستمر للمعدات والأجهزة والأدوات المستعملة في المنظمة" .1

 ) .%64.1(ونسبة موافقة ) 0.932(وانحراف معياري ) 3.667(حسابي 

بمتوسـط   "تحرص الإدارة على أهمية انسياب المعلومات من أجل تحسـين أداء العـاملين  " .2

 ) .%54.3(ونسبة موافقة ) 0.920(وانحراف معياري ) 3.512(حسابي 

بمتوسط حسابي  "تحرص المنظمة على تقديم خدمات متميزة وفقا للإمكانيات المادية المتاحة" .3

 ) .%56.2(ونسبة موافقة ) 0.893(وانحراف معياري ) 3.506(

) 3.493(بمتوسط حسـابي   "تهتم الإدارة بتوفير فرص التعلم والتطوير المستمرين للعاملين" .4

 ) .%58(ونسبة موافقة ) 1.100(وانحراف معياري 

ن في المنظمة على تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة لتنميـة مهـارات   يحرص المديرو" .5

 ).%51.3(ونسبة موافقة ) 0.931(وانحراف معياري ) 3.425(بمتوسط حسابي  "املين الع

وانحـراف  ) 3.351(بمتوسط حسـابي   "يشعر المديرون بالتزام قوي تجاه بعضهم البعض" .6

 ) .% 43.8(ونسبة موافقة ) 0.830(معياري 
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) 3.321( بمتوسـط حسـابي   "بيئة العمل تمكن الفرد من استخدام جميع مهاراته الوظيفيـة " .7

 ) .% 46.9(ونسبة موافقة ) 1.019(وانحراف معياري 

ن حول محور التوقعـات هـو   لإجابات المبحوثي المرجح وبشكل عام كان المتوسط              

ن ويقع ضم)  3(وهو مرتفع نسبياً إذا ما تمت مقارنته بمتوسط المقياس للدراسة )  3.468(

وهذا يدل على وجود مستوى مرتفع مـن  %) 61.7( ةوافقفئة الموافق، حيث بلغت نسبة الم

  .التوقعات لدى المديرين في الإدارات الوسطى والتنفيذية بالمنظمات قيد الدراسة 
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إجابات أفراد عينة
 

الدراسة على الأسئلة الم
تعلقة بمتغير التوقعات

  

 ت
 العبــــارة

موافق بشدة
  

موافق
  

محايد
 

غير موافق
  

غير موافق على 
الإطلاق

  
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المنسبة 
وافق
 ة

%
 

ترتيب
 الأهمية 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسب
%ة

 
التكرار

 
النسبة

% 
التكرار

 
النسبة

% 

1 
ـوير  

ص التعلم والتط
تهتم الإدارة بتوفير فر

المستمرين للعاملين
.  

20
 

12.3
 

74
 

45.7
 

41
 

52.3
 

20
 

12.3
 

7 
4.3

 
3.493

 
1.004

 
58

 
4 

2  
ت    

ـدا
ـتمر للمع

ث مس
ـدي

تقوم الإدارة بتح
ظمة

ي المن
ت المستعملة ف

والأجهزة والأدوا
 .

  
26

 
16

 
78

 
48.1

 
40

 
24.7

 
14

 
8.6

 
4 

2.5
 

3.666
 

0.932
 

64.1
 

1 

3  
ص المديرو

يحر
ـد  

ى تحدي
ن في المنظمة عل

ت 
لازمة لتنمية مهارا

ت التدريبية ال
الاحتياجا
العاملين 

.  
16

 
9.9

 
67

 
41.4

 
53

 
32.7

 
22

 
13.6

 
4 

2.5
 

3.425
 

0.931
 

51.3
 

5 

4  
ت متميزة 

ص المنظمة على تقديم خدما
تحر

ت المادية المتاحة
لإمكانيا

وفقا ل
 .

  
16

 
9.9

 
75

 
46.3

 
49

 
30.2

 
19

 
11.7

 
3 

1.9
 

3.506
 

0.893
 

56.2
 

3 

5  
ـهم  

ض
ي تجاه بع

يشعر المديرون بالتزام قو
ض

البع
.  

11
 

6.8
 

60
 

37
 

67
 

41.4
 

23
 

14.2
 

1 
0.6

 
3.351

 
0.830

 
43.8

 
6 

6  
ـع  

بيئة العمل تمكن الفرد من استخدام جمي
مهاراته الوظيفية

.  
18

 
11.1

 
58

 
35.8

 
50

 
30.9

 
30

 
18.5

 
6 

3.7
 

3.321
 

1.019
 

46.9
 

7 

7  
ب 

ــيا
ــة انس

ــى أهمي
ص الإدارة عل

ــر
تح

ت من أجل تحسين أداء العاملين 
المعلوما

.  
20

 
12.3

 
68

 
42

 
52

 
32.1

 
19

 
11.7

 
3 

1.9
 

3.512
 

0.920
 

54.3
 

2 

المتوسط  المرجح
  

                                                                         
)

3.468
( 

الانحراف المعيا
ري

 
العام

  
                                                                                                     

)
0.603
( 

نسبة الم
وافق
  ة

                                                                                                                           
         

)
64.7
 (
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       :مستوى متغيرات الثقافة التنظيمية في المنظمات قيد الدراسة   5.5.2.3

وسط الفرضي لها ومن ثم تصنيفها حسب مقياس ليكرت بعد جمع عبارات المحاور وإيجاد ال

  ) .16-3(الخماسي حصلنا على الجدول 

" متغير القيم"أكثر المتغيرات مساهمة في الثقافة التنظيمية هو  أن) 16-3(يتبين من الجدول 

بمتوسط حسابي " متغير المعتقدات "ويليه  )  0.543(وانحراف معياري ) 3.713(بمتوسط حسابي 

) 3.468(بمتوسـط حسـابي    "متغير التوقعـات "ومن ثم ) 0.594(وانحراف معياري ) 3.511(

وانحراف معيـاري  ) 3.178(بمتوسط حسابي " مغير الأعراف"يليه ) 0.603(وانحراف معياري 

)0.648.(  

وهـو  ) 3.549(ومن خلال ما سبق نلاحظ أن المتوسط الحسابي المرجح للثقافة التنظيميـة  

ّوهذا يشير %) 61.1( ةوافقحيث بلغت نسبة الم) 3(اس الدراسة عند مقارنته بمقيما  مرتفع إلى حد

إلى أن المديرين في الإدارات الوسطى والتنفيذية في المنظمات محل الدراسة لديهم مستوى ثقافـة  

  .مرتفع ولكن بدرجات متفاوتة حسب الأبعاد المكونة لها ووفقاً لعناصر كل بعد من هذه الأبعاد 
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جدول   
)3

 -
16
(  

                                                                
مستوى الثقافة التنظيمية بالمنظمات قيد الدراسة

  

 ت
 متغيرات الثقافة التنظيمية

موافق بشدة
  

موافق
 

محايد
 

غير موافق
 

غير موافق على 
الإطلاق

  
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المنسبة 
وافق
 ة

%
 

ترتيب
 الأهمية 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

1 
          

القيم
  

27
 

16.7
 

95
 

58.6
 

36
 

22.2
 

4 
2.5

 
0 

0 
3.713

 
0.543

 
75.3

 
1 

2  
         

ت
المعتقدا

  
15

 
9.3

 
85

 
52.5

 
47

 
29

 
15

 
9.3

 
0 

0 
3.511

 
  

0.594
 

61.8
 

2 

3  
     

    
ف 

الأعرا
  

13
 

8 
35

 
21.6

 
84

 
51.9

 
26

 
16

 
4 

2.5
 

3.178
 

0.648
 

29.6
 

4 

4  
         

ت
التوقعا

  
19

 
11.7

 
81

 
50

 
45

 
27.8

 
16

 
9.9

 
1 

0.6
 

3.468
 

0.603
 

61.7
 

3 

                  
المتوسط  المرجح

  
                                                                          

)
3.459
( 

               
الانحراف المعياري
 

العام
  

                                                                                                        
)

0.486
( 

                   
نسبة الم

وافق
  ة

                                                                     
                                                             

)
61.1
 (
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  : عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالنمط القيادي  .6.2.3

  : قراطيوالديمإزاء النمط القيادي  الدراسة عينةتحديد رؤية أفراد  .1.6.2.3

سـاب  ، وعند احتقراطيوالديممعرفة النمط القيادي ل تضمنت استمارة الاستبيان عشر أسئلة

كمـا يوضـح الجـدول رقـم                  -لة علـى هـذه الأسـئ    بحوثينالمتوسطات الحسابية لإجابات الم

درجـات  ) 3(وباعتمـاد  ) 4.166( و) 3.59(ت الإجابة تتراوح بـين  نجد أن متوسطا -)3-17(

ويظهر . الإجابة عليها أكبر من المتوسط ، نجد أن جميع الأسئلة كانت متوسطاتستبيانكمقياس للا

ن محـل الدراسـة،   ذي يتبعه المـديرو ال قراطيوالديمادي مدى توفر النمط القي) 17-3(الجدول 

) 3.928( ، حيث بلغ المتوسط العام الدراسة توفر هذه الخصائص وأظهرت استجابات أفراد عينة

العبارات مرتبة حسب الأهمية بناء على المتوسط الحسابي ، وقد جاءت قراطيوالديممحور النمط ل

  : كما يلي

وانحـراف  ) 4.166( بمتوسط حسابي " لوب العمل ع في أسأشجع المرؤوسين على الإبدا"  .1

 . )%66.7(وبنسبة موافقة  )0.790( معياري 

) 4.154( بمتوسـط حسـابي   " ليب العمل أشجع المرؤوسين على المناقشة الجماعية لأسا"  .2

 .   )%84.6(وبنسبة موافقة  )0.701( وانحراف معياري 

) 4.135( بمتوسـط حسـابي   " ات علـيهم  بأراعي قدرات المرؤوسين عند توزيع الواج"  .3

 . )%85.8(وبنسبة موافقة ) 0.709( وانحراف معياري 

) 4.087(بمتوسط حسابي " ح عند الحاجة أتعاون مع المرؤوسين وأوجههم وأبدي لهم النص"  .4

 .)%83.4(وبنسبة موافقة ) 0.740( وانحراف معياري 

وانحـراف  ) 3.913( سط حسابي بمتو" المرؤوسين أحرص على التأكد من تنسيق جهود "  .5

 .)%79(وبنسبة موافقة  )0.690( معياري 
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) 3.882(بمتوسط حسـابي  " أشجع المرؤوسين على إبداء آرائهم في تخطيط العمل وتنفيذه"  .6

 .)%78.4(وبنسبة موافقة ) 0.708( وانحراف معياري 

     يـاري  وانحـراف مع ) 3.882( بمتوسط حسابي " طيط العمل أشارك المرؤوسين في تخ"  .7

 .)%74.7(وبنسبة موافقة ) 0.814(

وانحراف ) 3.802( بمتوسط حسابي " قف المعين أطبق اللوائح التنظيمية بمرونة وفقا للمو"  .8

 . )%73.5(وبنسبة موافقة ) 0.778( معياري 

وانحراف ) 3.679( بمتوسط حسابي " ية الخاصة أشارك المرؤوسين في لقاءاتهم الاحتفال"  .9

 .)%63(وبنسبة موافقة ) 1.00 (معياري 

وانحـراف  ) 3.598 (بمتوسط حسابي " أبادر بتفويض بعض صلاحياتي إلى المرؤوسين "  .10

 . )%60.5(وبنسبة موافقة ) 0.942( معياري 

ور الـنمط القيـادي   لإجابات المبحوثين حول محالمرجح وبشكل عام كان المتوسط        

ما يشير إلى أن مجموع أفـراد  م) %89.5(ة وافقسبة المحيث بلغت ن ) 3.928(هو  قراطيوالديم

هو الأكثر ممارسة مـن  فوبالتالي  ، راطيقوفيهم خصائص النمط القيادي الديمالدراسة تتوفر  عينة

  .الدراسة  والتنفيذية محلن في الإدارات الوسطى يقبل المدير
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جدول 
)3

-
17

 ( 
  

إجابات أفراد
 

عينة
 

الدراسة على الأسئلة المتعلقة بالنمط القيادي الديم
و

قراطي
   

 ت
 العبــــارة

موافق بشدة
  

موافق
  

محايد
  

غير موافق
 

غير موافق على 
الإطلاق

 
المتوسط 
 الحسابي

الا
نحراف 
 المعياري

المنسبة 
وافق
 ة

%
 

ترتيب
 الأهمية 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

1 
أراعي قدرات المرؤوسين عند توزيع الواجبـات  

عليهم
.  

49
 

30.2
 

90
 

55.6
 

19
 

11.7
 

4 
2.5

 
0 

0 
4.135

 
0.709

 
85.8

 
3 

2  
أشجع المرؤوسين ع

لى الإبداع في أسلوب العمل
.  

56
 

34.6
 

86
 

53.1
 

12
 

7.4
 

7 
4.3

 
1 

0.6
 

4.166
 

0.790
 

66.7
 

1 

3  
أشجع المرؤوسين على المناقشة الجماعية لأساليب 

العمل 
.  

52
 

32.1
 

85
 

52.5
 

23
 

14.2
 

2 
1.2

 
0 

0 
4.154

 
0.701

 
84.6

 
2 

4  
أشارك المرؤوسين في تخطيط العمل 

 .
  

33
 

20.4
 

88
 

54.3
 

31
 

19.1
 

9 
5.6

 
1 

0.6
 

3.882
 

0.814
 

74.7
 

7 

5  
صة
أشارك المرؤوسين في لقاءاتهم الاحتفالية الخا

.  
33

 
20.4

 
69

 
42.6

 
40

 
24.7

 
15

 
9.3

 
5 

3.1
 

3.679
 

1.00
 

63
 

9 

6  
صح 

أتعاون مع المرؤوسين وأوجههم وأبدى لهم الن
عند الحاجة

 .
  

44
 

27.2
 

91
 

56.2
 

21
 

13
 

6 
3.7

 
0 

0 
4.087

 
0.740

 
83.4

 
4 

7  
أطبق اللوائح التنظيمية بمرونـة وفقـاً للموقـف    

المعين
.  

23
 

14.2
 

96
 

59.3
 

32
 

19.8
 

10
 

6.2
 

1 
0.6

 
3.802

 
0.778

 
73.5

 
8 

8  
أشجع المرؤوسين على إبداء آراءهم في تخطـيط  

العمل وتنفيذه
.  

24
 

14.8
 

103
 

63.6
 

27
 

16.7
 

8 
4.9

 
0 

0  
3.882

 
0.708

 
78.4

 
6 

9  
صلاحياتي إلى الم

ض 
ض بع

أبادر بتفوي
رؤوسين

.  
24

 
14.8

 
74

 
45.7

 
42

 
25.9

 
19

 
11.7

 
3 

1.9
 

3.598
 

0.942
 

60.5
 

10
 

10
  

ص على التأكد من تنسيق جهود المرؤوسين
أحر

.  
26

 
16

 
102

 
63

 
28

 
17.3

 
6 

3.7
 

0 
0 

3.913
 

0.690
 

79
 

5 

   
المتوسط المرجح

  
                                                                            

)
3.928
( 

                      
الانحراف المعياري

 
العام

  
                                                                                                        
)

0.461
( 

                         
 

نسبة الم
وافق
  ة

                                                  
                                                                                 
 )

89.5
 (
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  : الدراسة إزاء النمط القيادي الحر  د عينةتحديد رؤية أفرا .2.6.2.3

تسـاب  لمعرفة الـنمط القيـادي الحـر ، وعنـد اح     أسئلة عشرتضمنت استمارة الاستبيان 

          كما يوضـح ذلـك الجـدول رقـم     -على هذه الأسئلة  المبحوثين تالمتوسطات الحسابية لإجابا

 )3-18 (- الإجابة تتراوح بين  وسطاتمت نجد أن)درجـات  ) 3(وباعتماد ) 3.611(و) 2.543

من المتوسط ،  أسئلة كانت متوسطات الإجابة عليها أكبر الاستبيان، نجد أن خمسةمقياس متوسط لك

ذي يتبعه المديرون موضوع الدراسـة،  مدى توفر النمط القيادي الحر ال) 18-3(ويظهر الجدول 

     لعـام  ، حيث بلغ المتوسـط ا صوأظهرت استجابات أفراد عينة الدراسة توفر لبعض هذه الخصائ

، وقد جاءت العبارات مرتبة حسب الأهمية بناء على المتوسط لمحور النمط القيادي الحر) 3.093(

  : ا يليالحسابي كم

وانحراف ) 3.611( بمتوسط حسابي " لوب العمل أتقبل أي تغيير يقترحه العاملون على أس"  .1

 .%)56.8( ةوافقونسبة م) 0.790( معياري 

) 3.500(  بمتوسط حسـابي " ل كلات العمأسمح للمرؤوسين بالاجتهاد الشخصي لحل مش"  .2

 .  %)56.2( ةوافقونسبة م) 0.927( وانحراف معياري 

   بمتوسـط حسـابي   " لأعمـال  ن لإنجـاز ا ى الأساليب التي يختارها المرؤوسوأوافق عل"  .3

 . %)50.6( ةوافقونسبة م) 0.773( وانحراف معياري )  3.481(

وانحـراف  ) 3.347( بمتوسط حسابي " ز أعمالهم أعطي الحرية الكاملة للمرؤوسين لإنجا"  .4

 . %)48.1( ةوافقونسبة م )0.851( معياري 

 )0.830( وانحراف معيـاري   )3.259( بمتوسط حسابي " العاملين  أثر عادة برغباتتأ"  .5

 %).39.5( ةوافقونسبة م
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ط جاءت حسب الأهمية بناء علـى المتوسـط   أما متوسط إجابات العبارات الأقل من المتوس

  : الحسابي كما يلي 

1.  "وانحـراف  ) 2.938( بمتوسط حسـابي  " لكل مشكلة جاهزة  الإدارة لديها حلولٌ أعتقد أن

 .%)28.4( ةوافقونسبة م) 0.923( معياري 

) 2.777(بمتوسط حسـابي  " مع رغباتهم  أترك للمرؤوسين اختيار الواجبات التي تتناسب"  .2

 .%) 21( ةوافقونسبة م) 0.844(  معياري حراف وان

3.  "وانحراف معيـاري  ) 2.746( بمتوسط حسابي " للعاملين  ض كل صلاحياتي الإداريةأفو  

 . %)24.1( ةوافقونسبة م )0.992(

) 2.734( بمتوسـط حسـابي   " المرؤوسين تي تحدث بين أتجنب التدخل في النزاعات الَّ"  .4

 . %) 22.2( ةوافقسبة مون )0.910( وانحراف معياري 

 )2.543( بمتوسـط حسـابي   " أتساهل مع المرؤوسين المقصرين فـي أداء واجبـاتهم   "  .5

  %).15.5( ةوافقونسبة م) 0.933( وانحراف معياري 

وبشكل عام كان المتوسط المرجح لإجابات المبحوثين حول محور النمط القيادي الحـر هـو               

 ع أفراد عينـة الدراسـة  مجمو مما يشير إلى أن )% 22.9(  ةوافقمحيث بلغت نسبة ال ) 3.093(

ن فـي الإدارات  يذي يمارس من قبـل المـدير  تتوفر فيهم بعض خصائص النمط القيادي الحر الَّ

  . موضوع الدراسة والتنفيذية  الوسطى 
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جدول 

)3
-

18
(  

                                                  
إجابات أفراد عينة الدراسة على الأسئلة المتعلقة بالنمط القيادي الحر

  

 ت
 العبــــارة

موافق بشدة
  

موافق
  

محايد
 

غير موافق
 

غير موافق على 
الإطلاق

  
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المنسبة 
وافق
 ة

%
 

ترتيب 
 الأهمية

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

1 
أوافق على الأساليب التـي يختارهـا المرؤوسـون    

لانجاز الأعمال 
.  

11
 

6.8
 

71
 

43.8
 

67
 

41.4
 

11
 

6.8
 

2 
1.2

 
3.481

 
0.773

 
50.6

 
3 

2  
أتقبل أي تغيير يقترحه العاملون على أسلوب العمل

  
19

 
11.7

 
73

 
45.1

 
58

 
35.8

 
12

 
7.4

 
0 

0 
3.611

 
0.790

 
56.8

 
1 

3  
أتأثر عادة برغبات العاملين 

 .
  

8 
4.9

 
56

 
34.6

 
70

 
43.2

 
26

 
16

 
2 

1.2
 

3.259
 

0.830
 

39.5
 

5 

4  
أعطى الحرية الكاملة للمرؤوسي

ن لانجاز أعمالهم
.  

8 
4.9

 
70

 
43.2

 
56

 
34.6

 
26

 
16

 
2 

1.2
 

3.347
 

0.851
 

48.1
 

4 

5  
صرين في أداء واجباتهم

أتساهل مع المرؤوسين المق
.  

3 
1.9

 
22

 
13.6

 
54

 
33.3

 
64

 
39.5

 
19

 
11.7

 
2.543

 
0.933

 
15.5

 
10

 

6  
صلاحياتي الإدارية للعاملين 

ض كل 
أفو

 .
  

6 
3.7

 
33

 
20.4

 
50

 
30.9

 
60

 
37

 
13

 
8 

2.746
 

0.992
 

24.1
 

8 

7  
أعتقد أن الإدارة لديها حلولٌ
 

جاهزة لكل مشكلة 
.  

5 
3.1

 
41

 
25.3

 
63

 
38.9

 
45

 
27.8

 
8 

4.9
 

2.938
 

0.923
 

28.4
 

6 

8  
صي لحل مشكلات 

اسمح للمرؤوسين بالاجتهاد الشخ
العمل

 .
  

18
 

11.1
 

73
 

45.1
 

46
 

28.4
 

22
 

13.6
 

3 
1.9

  
3.500

 
0.927

 
56.2

 
2 

9  
أتجنب التدخل في النزا

عـات التـي تحـدث بـين     
المرؤوسين

.  
2 

1.2
 

34
 

21
 

56
 

34.6
 

59
 

36.4
 

11
 

6.8
 

2.734
 

0.910
 

22.2
 

9 

10
  

أترك للمرؤوسين اختيار الواجبات التي تتناسب مـع  
رغباتهم 

.  
4 

2.5
 

30
 

18.5
 

61
 

37.7
 

60
 

37
 

7 
4.3

 
2.777

 
0.884

 
21

 
7  

المتوسط المرجح
  

                                              
                            
)

3.093
( 

                      
الانحراف المعياري

 
العام

  
                                                                                                    

)
0.396
( 

                           
نسبة الم

وافق
  ة

                       
                                                                                                           

)
22.9
 (
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  : توقراطية إزاء النمط القيادي الأوية أفراد عينة الدراستحديد رؤ. 3.6.2.3

، وعند احتسـاب  لمعرفة النمط القيادي الأوتوقراطي تضمنت صحيفة الاستبيان عشر أسئلة

نجد  -) 19-3( ما يوضح ذلك الجدول رقم ك -المتوسطات الحسابية لإجاباتهم على هذه الأسئلة 

درجات كمقياس للاستبيان ، ) 3(وباعتماد ) 3.259( و) 2.185(أن متوسطات الإجابة تتراوح بين 

أسـئلة كانـت    عليها أقل من المتوسط ما عدا ثلاثةنجد أن أغلبية الأسئلة كانت متوسطات الإجابة 

مدى تـوفر الـنمط   )  19-3( ويظهر الجدول رقم . بر من المتوسط متوسطات الإجابة عليها أك

جابات أفـراد عينـة   هرت استتوقراطي الذي يتبعه المديرون موضوع الدراسة ، وأظالقيادي الأو

لمحـور الـنمط   ) 2.759( ، حيث بلـغ المتوسـط العـام    بعض هذه الخصائص الدراسة توفر 

  : توقراطي ، وقد جاءت العبارات مرتبة حسب الأهمية بناء على المتوسط الحسابي كما يلي الأو

) 3.259( بمتوسـط حسـابي   " فـي الأداء  ألزم جميع العاملين بتحقيق مستويات معينـة  "  .1

 ).%50( ةوافقونسبة م) 1.042( وانحراف معياري 

 )3.209(بمتوسط حسابي " كلات العمل أقضي جزءا كبيرا من وقتي لمناقشة تفصيلات مش"  .2

  ).%42.6( ةوافقونسبة م) 0.955( وانحراف معياري 

 ولا أقبل العمل إلا بالصورة التي تحددها تلـك الأنظمـة   ،أتمسك بحرفية الأنظمة واللوائح"  .3

 ـونسـبة م ) 0.926( وانحـراف معيـاري    )3.129( بمتوسط حسـابي  " واللوائح   ةوافق

)36.4%.(  

أما متوسط إجابات العبارات الأقل من المتوسط جاءت مرتبة حسب الأهميـة بنـاء علـى    

  : المتوسط الحسابي كما يلي 

 
) 2.919(بمتوسط حسـابي  " العاملين  أحرص دائما على أن أكون المتحدث الرسمي عن"  .1

  ).%28.4( ةوافقونسبة م) 0.977( اري وانحراف معي
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وانحـراف  ) 2.833( بمتوسط حسـابي  " ية تنفيذه أقرر بنفسي ما الذي يمكن عمله وكيف"  .2

 ).%29( ةوافقونسبة م )1.064( معياري 

وانحـراف  ) 2.685( بمتوسـط حسـابي   " أتردد في إعطاء أي نوع من الحرية للعاملين "  .3

 ).%19.1( ةوافقسبة مون )0.887( معياري 

) 2.598(  بمتوسـط حسـابي  " في وضعها  أطالب المرؤوسين بتنفيذ الخطط دون الإسهام"  .4

 ).%20.4( ةوافقونسبة م )0.993( وانحراف معياري 

   وانحراف معيـاري ) 2.555( بمتوسط حسابي " ات في يدي أميل إلى تركيز جميع السلط"  .5

 ).%18.8( ةوافقونسبة م )1.033( 

 ـ تقد أنأع"   .6 ) 2.216( بمتوسـط حسـابي   " يعة للوقـت  تبادل الآراء مع المرؤوسين مض

 ).%10.5( ةوافقونسبة م )0.956( وانحراف معياري 

وانحراف ) 2.185( بمتوسط حسابي " ة قدراتهم ع الواجبات على العاملين دون مراعاأوزِّ"  .7

 ).%9.9( ةوافقونسبة م )0.886( معياري 

توسط المرجح لإجابات المبحوثين حـول محـور الـنمط القيـادي     وبشكل عام كان الم   

ع أفـراد  مجمـو  مما يشير إلى أن )%8.6( ة وافقحيث بلغت نسبة الم) 2.759(الأوتوقراطي هو 

ذي يمـارس مـن قبـل    توقراطي الَّعينة الدراسة تتوفر لديهم بعض خصائص النمط القيادي الأو

  .محل الدراسة ي الإدارات الوسطى والتنفيذيةن فيالمدير
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جدول 
)3

-
19
(  

                                         
إجابات أفراد 

عينة
 

الدراسة على الأسئلة الم
تعلقة بالنمط القيادي الأوتوقراطي

   

 ت
 العبــــارة

موافق بشدة
  

موافق
 

محايد
 

غير موافق
 

غيرمواف
ق على الإطلاق

  
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المنسبة 
وافق
 ة

%
 

ترتيب 
 الأهمية

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

التكرار
 

النسبة
% 

1 
أتمسك بحرفية الأنظمة واللوائح ولا أقبل العمـل إلا  

صورة التي تحددها تلك الأنظمة واللوائ
بال

. ح
  

10
 

6.2
 

49
 

30.2
 

57
 

35.2
 

44
 

27.2
 

2 
1.2

 
3.129

 
0.926

 
36.4

 
3 

2  
ألزم جميع العاملين بتحقيق مستويات معينة في الأداء

.  
12

 
7.4

 
69

 
42.6

 
39

 
24.1

 
33

 
20.4

 
9 

5.6
 

3.259
 

1.042
 

50
 

1 

3  
أعتقد أن تبادل الآراء مع
 

ضيعة للوقت
المرؤوسين م

.  
3 

1.9
 

14
 

8.6
 

35
 

21.6
 

73
 

45.1
 

37
 

22.8
 

2.216
 

0.956
 

10.5
 

9 

4  
ص دائماً على أن أكون المتحدث الرسـمي عـن   

أحر
العاملين

.  
8 

4.9
 

38
 

23.5
 

58
 

35.8
 

49
 

30.2
 

9 
5.6

 
2.919

 
0.977

 
28.4

 
4 

5  
أميل إلى تركيز جميع السلطات في يدي 

.  
4 

2.5
 

28
 

17.3
 

48
 

29.6
 

56
 

34.6
 

26
 

16
 

2.555
 

1.033
 

19.8
 

8 

6  
أتردد في إعطاء أي نوع من الحرية للعاملين 

 .
  

2 
1.2

 
29

 
17.9

 
58

 
35.8

 
62

 
38.3

 
11

 
6.8

 
2.685

 
0.887

 
19.1

 
6 

7  
أطالب المرؤوسين بتنفيذ الخطط دون الإسـهام فـي   

ضعها
و

.  
4 

2.5
 

29
 

17.9
 

46
 

28.4
 

64
 

39.5
 

19
 

11.7
 

2.598
 

0.003
 

20.4
 

7 

8  
صـيلات    

ضي جزءاً كبيراً من وقتـي لمناقشـة تف
أق

مشكلات العمل 
.  

9 
5.6

 
60

 
37

 
56

 
34.6

 
30

 
18.5

 
7 

4.3
  

3.209
 

0.955
 

42.6
 

2 

9  
أوزع الواجبات على العاملين دون مرعاه قدراتهم 

.  
1 

0.6
 

15
 

9.3
 

30
 

18.5
 

83
 

51.2
 

33
 

20.4
 

2.185
 

0.886
 

9.9
 

10
 

10
  

أقرر بنفسي ما الذي يمكن عمله وكيفية تنفيذه 
.  

8 
4.9

 
39

 
24.1

 
50

 
30.9

 
48

 
29.6

 
17

 
10.5

 
2.833

 
1.064

 
29

 
5  

                          
المتوسط  المرجح

  
                                                                         

)
2.759
( 

                      
الانحراف المعياري
 

العام
  

                                                               
                                       

)
0.5136

(  
                           

نسبة الم
وافق
  ة

                                                                                                                             
      

)
8.6

(  
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  :لدى عينة الدراسة السائد النمط القيادي تحديد . 4.6.2.3 

وإيجـاد  ) الديموقراطي ،الحـر ،الأوتـوقراطي   (بعد جمع عبارات محاور الأنماط القيادية 

الوسط الفرضي لها،ومن ثم تصنيفها حسب مقياس ليكـرت الخماسـي حصـلنا علـى الجـدول              

والذي يبين ترتيب الأنماط القيادية حسب متوسطها الحسابي ، بحيث يكون النمط القيادي ) 3-20(

  .المقابل لأعلى متوسط هو النمط القيادي السائد في الشركات قيد الدراسة

  
  )20-3(جدول                               

  المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري للأنماط القيادية

  الانحراف المعياري     المتوسط الحسابي  ماط القياديةالأن

  0.461  3.928  النمط القيادي الديموقراطي

  0.396  3.093  النمط القيادي الحر

  0.5136  2.759  النمط القيادي الأوتوقراطي

  

يتبيالنمط القيادي الديموقراطي هو أكثر الأنماط شيوعاً وانتشـاراً   ن من الجدول السابق أن

المديرين في مستوى الإدارات الوسطى والتنفيذية في المنظمات قيد الدراسة حيث بلغ متوسطه بين 

 وهو مؤشـر علـى أن  ) 3.093(يليه النمط القيادي الحر بمتوسط حسابي و، ) 3.928(الحسابي 

 ـ  مديرين قيد الدراسة تتوفر لديهم ال ا الـنمط القيـادي   بعض خصائص النمط القيـادي الحـر، أم

 ـ) 2.759(راطي فقد بلغ متوسطه الحسابي الأوتوق ت مقارنتـه بمتوسـط   وهو منخفض إذا ما تم

ممارسة في  الأنماط القيادية توقراطي أقلالنمط القيادي الأو مما يشير إلى أن)  3(المقياس للدراسة 

  .والتنفيذية موضوع الدراسة  الإدارات الوسطى 
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  اختبار فرضيات الدراسة: الثالثالمبحث . 3.3

تي تبحث في طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية الَّاختبار فرضيات الدراسة  تم في هذا الجزء

  . )بيرسون(والنمط القيادي بواسطة تحليل معامل الارتباط 

  :اختبار العلاقة بين الثقافة التنظيمية والأنماط القيادية 1.3.3

  :الرئيسية على النحو الأتي لدراسةفي ضوء مشكلة الدراسة وأهدافها صيغت فرضية او

  :لفرضية الصفريةا

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثقافة التنظيمية والنمط القيـادي للمـديرين فـي     

  .نفطية الليبية العاملة في مدينة بنغازي في المنظمات المستويي الإدارة الوسطى والتنفيذية 

  :الفرضية البديلة

مسـتويي   ية بين الثقافة التنظيمية والنمط القيادي للمديرين فيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائ

  .النفطية الليبية العاملة في مدينة بنغازي  في المنظمات الإدارة الوسطى والتنفيذية

يتبين لنا وجود علاقة ارتباطيه موجبة بين الثقافة  )بيرسون( ومن خلال نتائج تحليل الارتباط

وهي  ،)0.381(مديرين موضوع الدراسة ، حيث بلغ معامل الارتباط التنظيمية والأنماط القيادية لل

ويتضح ذلك من قيمة معامل الارتباط الموضـح  ) 0.01(ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

  ). 21-3(  بالجدول 

  )21-3(جدول                                      

  ة التنظيمية والأنماط القياديةقيمة معامل الارتباط بين الثقاف                 

  القيمة الاحتمالية  الثقافة التنظيمية  المتغيرات

  0.000  ٭٭0.381  الأنماط القيادية

  )0.01(٭٭معنوية عند مستوى 
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ونظراً لوجود علاقة ارتباط معنوية بين الثقافة التنظيمية والأنماط القيادية ، تم إجراء تحليل 

فة التنظيمية وعلاقتها بكل نمط من الأنماط القيادية ، من خـلال  أعمق لهذه العلاقة من خلال الثقا

، يبين نتائج معامل الارتباط بـين الثقافـة التنظيميـة    ) 22-3(عدة فرضيات فرعية ، والجدول 

  .والأنماط القيادية

  )22-3(جدول                                       

  لثقافة التنظيمية والأنماط القياديةنتائج معامل الارتباط بين ا                 

القيمة       معامل الارتباط  المتغيرات
  القرار  الاحتمالية

  علاقة طردية   0.000    ٭٭0.287      قراطيوالديمالنمط القيادي 
  ذات دلالة معنوية

  علاقة طردية  0.000    ٭٭ 0.359      النمط القيادي الحر
  ذات دلالة معنوية

  علاقة طردية  0.104     0.128      وقراطيالنمط القيادي الأوت
  غير دالة 

  

  )0.01(٭٭معنوية عند مستوى       

  

  :تي نستنتج الآ) 22-3(من الجدول     

   :راطيقوالديمالنمط القيادي الثقافة التنظيمية و طبيعة العلاقة بين 1.1.3.3

يـة والـنمط القيـادي    تبحث الفرضية الفرعية الأولى في طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيم

يبين وجود علاقة طردية ذات دلالة معنوية ، حيث كان معامـل  ) 22-3(والجدول  قراطيوالديم

، وبناء عليهـا  )0.01(إحصائية عند مستوى معنوية  وهي ذات دلالة) 0.287(بيرسون  رتباطالا

 دلالـة  فرية ونقبل الفرضية البديلة ، التي تنص علـى وجـود علاقـة ذات   نرفض الفرضية الص

للمديرين موضوع الدراسة أي كلمـا    قراطيوالديميادي النمط القالثقافة التنظيمية و بين إحصائية
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ي نمط القيادتباع المدير للكلما زاد ا  )لتوقعات القيم ، المعتقدات، الأعراف ، ا(مدير ت ثقافة الزاد

  .  قراطيوالديم

  :الحر ط القيادي النمالثقافة التنظيمية وطبيعة العلاقة بين  2.1.3.3

تبحث الفرضية الفرعية الثانية في طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والنمط القيادي الحـر  

 رتبـاط يبين وجود علاقة طردية ذات دلالة معنوية ، حيـث كـان معامـل الا   ) 22-3(والجدول 

نـرفض  هـا  وبناء علي. )0.01(إحصائية عند مستوى معنوية  وهي ذات دلالة) 0.359(بيرسون 

 بـين  إحصائية دلالةفرية ونقبل الفرضية البديلة ، التي تنص على وجود علاقة ذات الفرضية الص

، القيم(دير ت ثقافة المللمديرين موضوع الدراسة أي كلما زاديادي الحر النمط القالثقافة التنظيمية و

  . الحر  ينمط القيادتباع المدير للكلما زاد ا  )التوقعات  المعتقدات، الأعراف،

  :راطيتوقالثقافة التنظيمية والنمط القيادي الأو طبيعة العلاقة بين 3.1.3.3

تبحث الفرضية الفرعية الثالثة في طبيعة العلاقة بين الثقافـة التنظيميـة والـنمط القيـادي     

 رتبـاط يبين وجود علاقة طردية ضعيفة، حيث كـان معامـل الا  ) 22-3(والجدول  الأوتوقراطي

  .معنوية  ذات دلالةليست وهي ) 0.128(بيرسون 

  

  

  

  

  

  

  

 

 



  

  

  

  

  

  

  الفصل الرابع

  النتائج والتوصيات
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  :نتائج الدراسة .1.4

واختبار فرضياتها تم التوصل إلى العديد  الدراسة،من خلال التحليل الإحصائي لبيانات 

  :التي يمكن سردها في النقاط التاليةمن النتائج 

 ـ نتشير النتائج إلى أ .1 الإدارة  ي مسـتويي مستوى الثقافة التنظيمية مرتفع لدى المديرين ف

وبلغـت   )3.549(للثقافة التنظيمية  العام حيث بلغ المتوسط الحسابي ،والتنفيذية الوسطى

 مما يدل على أن -)16 -3(وذلك كما يتضح من الجدول رقم  – %)61.1(نسبة الموافقة 

فيذية من  الثقافة التنظيمية لدى المديرين  في الإدارات الوسطى والتن اًمرتفع هناك مستوى

 .في المنظمات قيد الدراسة

 لدى المديرين في مستويي الإدارة الوسـطى والتنفيذيـة   القيم ىمستو نأأظهرت النتائج  .2

 ـبلغت نسـبة الم و )3.713( حيث بلغ المتوسط الحسابي مرتفع كمـا   – %)75.3( ةوافق

 ـ هناك مستوى مما يدل على أن  -)12-3(يتضح من الجدول رقم  م القـي مـن    اًمرتفع

 . التنظيمية لدى المديرين  في الإدارات الوسطى والتنفيذية في المنظمات قيد الدراسة

الإدارة الوسـطى   فـي مسـتويي   لدى المـديرين المعتقدات  مستوى نأأظهرت النتائج  .3

 ـبلغت نسبة المو) 3.511( بلغ المتوسط الحسابي حيثمرتفع  ،والتنفيذية )  %61.8( ةوافق

وهذا يشير إلى وجود مسـتوى مرتفـع مـن     -)13 -3(قم كما يتضح من الجدول ر –

 .المنظمات قيد الدراسة ين في الإدارات الوسطى والتنفيذية بالمعتقدات لدى المدير

 الإدارة الوسطى والتنفيذية لدى المديرين في مستويي مستوى التوقعات أنأظهرت النتائج  .4

وذلك كما  –%) 61.7( ةوافقلمبلغت نسبة او) 3.468(يث بلغ المتوسط الحسابي ح مرتفع

وهذا مؤشر على وجود مستوى مرتفع من التوقعـات   -)15 -3(يتضح من الجدول رقم 

 .لدى المديرين في الإدارات الوسطى والتنفيذية بالمنظمات قيد الدراسة 
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ما وهو مرضي إلى حد ) 3.178(المتوسط الحسابي لمتغير الأعراف  نأ النتائج أظهرت .5

3(المقياس للدراسة قارنته بمتوسط ت مإذا ما تم( أغلب أفـراد   وعلى الرغم من ذلك فإن

كما يتضح من  – %)29.6( ةوافقبلغت نسبة الم كانوا محايدين في إجاباتهم  حيث العينة

وجود مستوى متوسـط مـن الأعـراف لـدى      وهنا يشير إلى  -)14 -3(الجدول رقم 

 .ت قيد الدراسة بالمنظما تين المبحوثتينالمديرين في الإدار

6. قيادي السـائد فـي الإدارات   هو النمط ال قراطيوالديمالنمط القيادي  تشير النتائج إلى أن

) 3.928(حيث بلغ المتوسط الحسابي  الوسطى والتنفيذية في المنظمات موضوع الدراسة

 .)20 -3(وذلك كما يتضح من الجدول رقم  %)89.5(وبلغت نسبة الموافقة 

ات للمـديرين فـي الإدار   فة التنظيمية والأنماط القياديـة الثقا بين هاطيوجود علاقة ارتب .7

  : الوسطى والتنفيذية موضوع الدراسة كما يلي

ي الـنمط القيـاد  الثقافـة التنظيميـة و  بـين   وجود علاقة طردية ذات دلالة معنويـة    .أ 

  )ت التوقعـا , القيم ، المعتقدات، الأعراف(ت ثقافة المدير أي كلما زاد ، قراطيوالديم

 .  الديمقراطيي نمط القيادالمدير لل إتباعكلما زاد 

أي ، ي الحرالنمط القيادالثقافة التنظيمية وبين ذات دلالة معنوية  وجود علاقة طردية   .ب 

تباع المـدير  كلما زاد ا  )التوقعات, ، المعتقدات، الأعراف القيم(ت ثقافة المديركلما زاد

 . ي الحرنمط القيادلل

ي الأوتوقراطي وهذه النمط القيادوجود علاقة طردية ضعيفة بين الثقافة التنظيمية و   .ج 

 .معنوية  ذات دلالةليست  العلاقة
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  :التوصيات. 2.4

   : الآتية توصياتال يمكن اقتراح ،في ضوء النتائج التي أسفرت عنها هذه الدراسة

يميـة واتخـاذ السياسـات    ضرورة اهتمام المنظمات قيد الدراسة بمفهوم الثقافة التنظ .1

وذلـك  . تنظيمية والإجراءات التي تعمل على زيادة مستوى إدراك المديرين للثقافة ال

مع التركيز بشكل خاص على تلك المتعلقة بالتأثير  ات التدريبية،ردومن خلال إقامة ال

 .الأفضلعليهم ثقافياً لإكسابهم ثقافة تسهم في تعديل سلوكهم نحو 

قافة تنظيمية تتسم بالمرونة ، وتبتعد عن الجمود من خلال الحرص ث العمل على توفير .2

 .على مشاركة المرؤوسين في المستويات الإدارية المختلفة في عملية اتخاذ القرارات 

لا إجبارية حتـى يـتم    قراطيةوديمأن تحاول الشركات نشر الثقافة بطريقة اختيارية  .3

 .لف المستويات الإداريةفي مخت ها والالتزام بها من قبل العاملينقبول

يبني جسراً من الثقة المتبادلة بـين الإدارة   تتبنى الشركات نظاماً من القيم الثقافية أن .4

 . والعاملين مثل قيم التعاون والاحترام

مفهومة ومقبولة من قبل العاملين فـي مختلـف   كون الثقافة المعتمدة في المنظمة أن ت .5

 . لعاملين معاًالمستويات الإدارية وتخدم المنظمة وا

 ،أن تقوم الشركة بين فترة وأخرى بتشخيص وتقييم الثقافة التنظيميـة السـائدة فيهـا    .6

ديرين في المستويات الإدارية ليتسنى لها تحديد درجة تأثيرها على السلوك القيادي للم

 .ةالمختلف

نافع لما يحققه هذا النمط من فوائد وم ،قراطيوالديمط القيادي التوسع في ممارسة النم .7

 .للشركة نظراً لإشراك العاملين من كافة المستويات الإدارية في صنع القرارات
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  :ات بمقترحات مستقبليةتوصي .3.4

 إجـراء ، وعليه فإنه بالإمكـان اقتـراح   تنظيمية تظل قضية متعددة الأبعادإن الثقافة ال    

 :الدراسات التالية 

في قطاع النفط،  والتنفيذية الوسطى اقتصرت هذه الدراسة على المديرين في الإدارات .1

لإثبـات   ن آخرين في قطاعات أُخَر في ليبيا؛يمديرعلى نفسها الدراسة  ويمكن إجراء

 .)دراسة مقارنة(ها هذه الدراسة أو رفض النتائج التي توصلت إلي

مجتمـع   علـى  العلاقة بين الثقافة التنظيمية وكفاءة الأداء للتعرف على دراسةإجراء  .2

 .فسهن الدراسة

التنظيمي لدى المديرين في المنظمـات   والالتزامدراسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية  .3

 .النفطية الليبية

إجراء دراسة للتعرف على الأنماط القيادية السائدة مـن وجهـة نظـر المرؤوسـين      .4

 .نفسهمجتمع الدراسة  الوظيفي على وعلاقته بالأداء
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Frequency Table 
الجنس

140 86.4 86.4 86.4
22 13.6 13.6 100.0

162 100.0 100.0

ذكر
انثى
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
العمر

13 8.0 8.0 8.0
45 27.8 27.8 35.8
56 34.6 34.6 70.4
41 25.3 25.3 95.7

7 4.3 4.3 100.0
162 100.0 100.0

 سنة30 سنة الى أقل من 20من 
 سنة40سنة الى اقل من 30من
 سنة50سنة الى أقل من 40من
 سنة60سنة الى أقل من 50من

 سنة فأكثر60من
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
المستوى التعلیمي

1 .6 .6 .6
6 3.7 3.7 4.3

34 21.0 21.0 25.3

102 63.0 63.0 88.3

19 11.7 11.7 100.0
162 100.0 100.0

ابتدائي
اعدادي أوأقل من الثانویة العامة
الثانویة العامة أو مایعادلھا

دبلوم(درجة جامعیة أومایعادلھا  
عالي ـ لیسانس ـ بكالوریوس
ماجستیر أو دكتوراه
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
مدة الخدمة في الوظیفة الحالیة

10 6.2 6.2 6.2
22 13.6 13.6 19.8
35 21.6 21.6 41.4
28 17.3 17.3 58.6
29 17.9 17.9 76.5
38 23.5 23.5 100.0

162 100.0 100.0

 سنوات5أقل من 
 سنوات10 سنوات الى 5من

 سنة15 سنة الى 11من 
 سنة20 سنة الى 16من 
 سنة25 سنة الى 21من 

 سنة فأكثر26من 
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
المسمى الوظیفي

17 10.5 10.5 10.5
24 14.8 14.8 25.3
55 34.0 34.0 59.3
66 40.7 40.7 100.0

162 100.0 100.0

مدیر ادارة
منسق
رئیس قسم
مشرف وحدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

الادارة

41 25.3 25.3 25.3
121 74.7 74.7 100.0
162 100.0 100.0

ادارة وسطى
ادارة دنیا
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
Frequencies 

Statistics

162 162 162 162 162 162 162
0 0 0 0 0 0 0

4.0123 3.8519 3.8272 3.5556 3.5679 3.7222 3.4568
4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00

.70480 .76591 .88170 .99064 .89078 .81332 .97228

Valid
Missing

N

Mean
Mode
Std. Deviation
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Frequency Table 

تتمیز العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین في المنظمة بالود والإحترام المتبادل

5 3.1 3.1 3.1
24 14.8 14.8 17.9
97 59.9 59.9 77.8
36 22.2 22.2 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
یشعر العاملون بأھمیة العمل الذي یقومون بھ في المنظمة

1 .6 .6 .6
7 4.3 4.3 4.9

34 21.0 21.0 25.9
93 57.4 57.4 83.3
27 16.7 16.7 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

یتم العمل في المنظمة بموجب الأنظمة واللوائح التنظیمیة

14 8.6 8.6 8.6
37 22.8 22.8 31.5
74 45.7 45.7 77.2
37 22.8 22.8 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
تنمي الإدارة قیم المصارحة والثقة المتبادلة بین العاملین في المنظمة

3 1.9 1.9 1.9
22 13.6 13.6 15.4
47 29.0 29.0 44.4
62 38.3 38.3 82.7
28 17.3 17.3 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
لدى المدیرون قیم مشتركة حول العمل

21 13.0 13.0 13.0
51 31.5 31.5 44.4
67 41.4 41.4 85.8
23 14.2 14.2 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.نقل الممارسات الأفضل من وحدة لأخرى أمر تقدره وتثمنھ الإدارة

1 .6 .6 .6
11 6.8 6.8 7.4
43 26.5 26.5 34.0
84 51.9 51.9 85.8
23 14.2 14.2 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.یتم تقییم أداء العامل ومكافأتھ جزئیاً على أساس مساھمتھ في تحقیق أھداف المنظمة

4 2.5 2.5 2.5
24 14.8 14.8 17.3
48 29.6 29.6 46.9
66 40.7 40.7 87.7
20 12.3 12.3 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
Frequencies 



 

 

Statistics

162 162 162 162 162 162 162 162
0 0 0 0 0 0 0 0

3.5556 3.7099 3.3951 3.4630 3.2593 3.5247 3.3704 3.8148
4.00 4.00 4.00 4.00 3.00 4.00 4.00 4.00

.96523 .86823 .91474 .95318 .98154 .94047 .86253 .86493

Valid
Missing

N

Mean
Mode
Std. Deviation
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Frequency Table 

نحن نسعى إلى تحقیق أھداف المنظمة من خلال مرؤوسینا"یلتزم المدیرون في منظمتنا بأسلوب  ".

2 1.2 1.2 1.2
21 13.0 13.0 14.2
52 32.1 32.1 46.3
59 36.4 36.4 82.7
28 17.3 17.3 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
. یتعاون العاملون في المنظمة ضمن فرق عمل متخصصة في تأدیة أعمالھم

2 1.2 1.2 1.2
13 8.0 8.0 9.3
40 24.7 24.7 34.0
82 50.6 50.6 84.6
25 15.4 15.4 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.توجد رؤیة مشتركة في المنظمة بین القادة والمرؤوسین فیما یتعلق بجودة الخدمات المقدمة للمستفیدین

1 .6 .6 .6
30 18.5 18.5 19.1
50 30.9 30.9 50.0
66 40.7 40.7 90.7
15 9.3 9.3 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

.ھناك اعتقاد عام لدى المدیرین بأن التغییر في نظم العمل وآلیاتھ سوف یكون في صالح مرؤوسیھم

4 2.5 2.5 2.5
20 12.3 12.3 14.8
56 34.6 34.6 49.4
61 37.7 37.7 87.0
21 13.0 13.0 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.یضع المدیرون الأھداف بشكل جماعي ویعملون معا لتحقیقھا

4 2.5 2.5 2.5
34 21.0 21.0 23.5
56 34.6 34.6 58.0
52 32.1 32.1 90.1
16 9.9 9.9 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.تستثمر الإدارة الطاقات والقدرات الكامنة لدى العاملین في المنظمة في سبیل تحقیق أھدافھا

5 3.1 3.1 3.1
19 11.7 11.7 14.8
41 25.3 25.3 40.1
80 49.4 49.4 89.5
17 10.5 10.5 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.توجد رؤیة واضحة في المنظمة بین القادة والمرؤوسین  فیما یتعلق بجودة الخدمات المقدمة للمستفیدین

28 17.3 17.3 17.3
59 36.4 36.4 53.7
62 38.3 38.3 92.0
13 8.0 8.0 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
. یعتقد المدیرون أن العمل الجماعي یحقق نتائج أفضل من العمل المنفرد

2 1.2 1.2 1.2
11 6.8 6.8 8.0
33 20.4 20.4 28.4
85 52.5 52.5 80.9
31 19.1 19.1 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

Frequencies 
Statistics

162 162 162 162 162 162 162 162
0 0 0 0 0 0 0 0

3.4444 3.1481 3.3210 3.2901 3.0370 2.8765 3.2037 3.1049
4.00 3.00 4.00 4.00 4.00 3.00 3.00 3.00

.90547 .96666 .98217 .97600 1.02083 1.03819 .84984 .94315

Valid
Missing

N

Mean
Mode
Std. Deviation
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Frequency Table 

.یمتلك المدیرون في المنظمة مھارات فنیة تمكنھم من تقدیم الخدمات بجودة عالیة

3 1.9 1.9 1.9
21 13.0 13.0 14.8
55 34.0 34.0 48.8
67 41.4 41.4 90.1
16 9.9 9.9 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.یعطي المدیرون مرؤوسیھم في المنظمة فرصة عادلة لسماع شكواھم

10 6.2 6.2 6.2
28 17.3 17.3 23.5
59 36.4 36.4 59.9
58 35.8 35.8 95.7

7 4.3 4.3 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.تتم طریقة تنفیذ إجراءات العمل في المنظمة بسرعة وسھولة

6 3.7 3.7 3.7
27 16.7 16.7 20.4
53 32.7 32.7 53.1
61 37.7 37.7 90.7
15 9.3 9.3 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

. یمتلك المدیرون في المنظمة مھارات إنسانیة تمكنھم من التعامل مع مرؤوسیھم بدرجة عالیة  من الكفاءة

7 4.3 4.3 4.3
27 16.7 16.7 21.0
52 32.1 32.1 53.1
64 39.5 39.5 92.6
12 7.4 7.4 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.یوجد في المنظمة دلیل حدیث خاص بتبسیط إجراءات العمل

10 6.2 6.2 6.2
43 26.5 26.5 32.7
48 29.6 29.6 62.3
53 32.7 32.7 95.1

8 4.9 4.9 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.یعامل المدیرون مرؤوسیھم بطریقة متساویة

13 8.0 8.0 8.0
47 29.0 29.0 37.0
61 37.7 37.7 74.7
29 17.9 17.9 92.6
12 7.4 7.4 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.یمتلك المدیرون في المنظمة مھارات فكریة تمكنھم من تحدید الأھداف ورسم السیاسات

4 2.5 2.5 2.5
25 15.4 15.4 17.9
75 46.3 46.3 64.2
50 30.9 30.9 95.1

8 4.9 4.9 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

رقابة الشخص على نفسھ(یتم الاعتماد كثیراً على ممارسة الرقابة الذاتیة  ).

5 3.1 3.1 3.1
40 24.7 24.7 27.8
59 36.4 36.4 64.2
49 30.2 30.2 94.4

9 5.6 5.6 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
Frequencies 

Statistics

162 162 162 162 162 162 162
0 0 0 0 0 0 0

3.4938 3.6667 3.4259 3.5062 3.3519 3.3210 3.5123
4.00 4.00 4.00 4.00 3.00 4.00 4.00

1.00463 .93250 .93121 .89336 .83012 1.01940 .92069

Valid
Missing

N

Mean
Mode
Std. Deviation

علم
الت

ص 
فر

ر 
وفی

 بت
رة
لإدا

م ا
تھت

ین
امل
للع

ن 
ری
ستم

الم
ر 
وی
تط
وال

.

ت
عدا
للم

ر 
ستم

 م
ث
حدی

 بت
رة
لإدا

م ا
قو
ت

في
ة 
عمل

ست
الم

ت 
وا
لأد
وا

زة 
جھ
الأ
و

مة
نظ
الم

.

لى
 ع
مة
نظ
الم

ي 
ن ف

ری
مدی
 ال
ص

حر
ی

مة
لاز

 ال
بیة
ری
لتد
ت ا

جا
تیا
لإح

د ا
حدی

ت
ین
امل
الع

ت 
را
مھا

ة 
نمی
 لت

.

ت
دما
 خ
دیم
 تق
لى
 ع
مة
نظ
الم

ص 
حر

ت
دیة
لما
ت ا

نیا
مكا

للإ
قا 
وف

زة 
تمی
م

حة
متا
.ال

جاه
ي ت

قو
ام 
تز
بال

ن 
رو
مدی
 ال
عر
یش

ض
لبع
م ا
ضھ

.بع

دام
تخ
اس

ن 
 م
رد
الف

ن 
مك
ل ت

عم
 ال
یئة
ب

فیة
ظی
لو
ھ ا
رات
مھا

ع 
جمی

.

ب
سیا

 ان
میة

أھ
ى 
عل

رة 
لإدا

ص ا
حر

ت
داء
ن أ

سی
تح

ل 
أج

ن 
 م
ت
وما

معل
ال

ین
امل
الع

 .

 
Frequency Table 

.تھتم الإدارة بتوفیر فرص التعلم والتطویر المستمرین للعاملین

7 4.3 4.3 4.3
20 12.3 12.3 16.7
41 25.3 25.3 42.0
74 45.7 45.7 87.7
20 12.3 12.3 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.تقوم الإدارة بتحدیث مستمر للمعدات والأجھزة والأدوات المستعملة في المنظمة

4 2.5 2.5 2.5
14 8.6 8.6 11.1
40 24.7 24.7 35.8
78 48.1 48.1 84.0
26 16.0 16.0 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

. یحرص المدیرین في المنظمة على تحدید الإحتیاجات التدریبیة اللازمة لتنمیة مھارات العاملین

4 2.5 2.5 2.5
22 13.6 13.6 16.0
53 32.7 32.7 48.8
67 41.4 41.4 90.1
16 9.9 9.9 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.تحرص المنظمة على تقدیم خدمات متمیزة وفقا للإمكانیات المادیة المتاحة

3 1.9 1.9 1.9
19 11.7 11.7 13.6
49 30.2 30.2 43.8
75 46.3 46.3 90.1
16 9.9 9.9 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.یشعر المدیرون بالتزام قوي تجاه بعضھم البعض

1 .6 .6 .6
23 14.2 14.2 14.8
67 41.4 41.4 56.2
60 37.0 37.0 93.2
11 6.8 6.8 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.بیئة العمل تمكن الفرد من استخدام جمیع مھاراتھ الوظیفیة

6 3.7 3.7 3.7
30 18.5 18.5 22.2
50 30.9 30.9 53.1
58 35.8 35.8 88.9
18 11.1 11.1 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

. تحرص الإدارة على أھمیة انسیاب المعلومات من أجل تحسین أداء العاملین

3 1.9 1.9 1.9
19 11.7 11.7 13.6
52 32.1 32.1 45.7
68 42.0 42.0 87.7
20 12.3 12.3 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
Frequencies 

Statistics

162 162 162 162 162 162 162 162 162 162
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

4.1358 4.1667 4.1543 3.8827 3.6790 4.0679 3.8025 3.8827 3.5988 3.9136
4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00

.70935 .79008 .70112 .81436 1.00096 .74038 .77891 .70830 .94218 .69062

Valid
Missing

N

Mean
Mode
Std. Deviation
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Frequency Table 

.أراعي قدرات العاملین عند توزیع الواجبات علیھم

4 2.5 2.5 2.5
19 11.7 11.7 14.2
90 55.6 55.6 69.8
49 30.2 30.2 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.أشجع المرؤوسین على الإبداع في أسلوب العمل

1 .6 .6 .6
7 4.3 4.3 4.9

12 7.4 7.4 12.3
86 53.1 53.1 65.4
56 34.6 34.6 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

. أشجع العاملین على المناقشة الجماعیة لأسالیب العمل

2 1.2 1.2 1.2
23 14.2 14.2 15.4
85 52.5 52.5 67.9
52 32.1 32.1 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
أشارك المرؤوسین في تخطیط العمل

1 .6 .6 .6
9 5.6 5.6 6.2

31 19.1 19.1 25.3
88 54.3 54.3 79.6
33 20.4 20.4 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
أشارك المرؤوسین في لقاءاتھم الاحتفالیة الخاصة

5 3.1 3.1 3.1
15 9.3 9.3 12.3
40 24.7 24.7 37.0
69 42.6 42.6 79.6
33 20.4 20.4 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
أتعاون مع المرؤوسین وأوجھھم وأبدي لھم النصح عند الحاجة

6 3.7 3.7 3.7
21 13.0 13.0 16.7
91 56.2 56.2 72.8
44 27.2 27.2 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.أطبق اللوائح التنظیمیة بمرونة وفقا للموقف المعین

1 .6 .6 .6
10 6.2 6.2 6.8
32 19.8 19.8 26.5
96 59.3 59.3 85.8
23 14.2 14.2 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

أشجع المرؤوسین على إبداء آراءھم في تخطیط العمل وتنفیذه

8 4.9 4.9 4.9
27 16.7 16.7 21.6

103 63.6 63.6 85.2
24 14.8 14.8 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.أبادر بتفویض بعض صلاحیاتي إلى المرؤوسین

3 1.9 1.9 1.9
19 11.7 11.7 13.6
42 25.9 25.9 39.5
74 45.7 45.7 85.2
24 14.8 14.8 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
. احرص على التأكد من تنسیق جھود المرؤوسین

6 3.7 3.7 3.7
28 17.3 17.3 21.0

102 63.0 63.0 84.0
26 16.0 16.0 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
Frequencies 

Statistics

162 162 162 162 162 162 162 162 162 162
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

3.4815 3.6111 3.2593 3.3457 2.5432 2.7469 2.9383 3.5000 2.7346 2.7778
4.00 4.00 3.00 4.00 2.00 2.00 3.00 4.00 2.00 3.00

.77397 .79008 .83074 .85117 .93316 .99259 .92375 .92750 .91089 .88465

Valid
Missing

N

Mean
Mode
Std. Deviation
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Frequency Table 



 

 

.أوافق على الأسالیب التي یختارھا المرؤوسون لإنجاز الأعمال

2 1.2 1.2 1.2
11 6.8 6.8 8.0
67 41.4 41.4 49.4
71 43.8 43.8 93.2
11 6.8 6.8 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.أتقبل أي تغییر یقترحھ العاملون على أسلوب العمل

12 7.4 7.4 7.4
58 35.8 35.8 43.2
73 45.1 45.1 88.3
19 11.7 11.7 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.أتأثر عادة برغبات العاملین

2 1.2 1.2 1.2
26 16.0 16.0 17.3
70 43.2 43.2 60.5
56 34.6 34.6 95.1

8 4.9 4.9 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
. أعطي الحریة الكاملة للمرؤوسین لإنجاز أعمالھم

2 1.2 1.2 1.2
26 16.0 16.0 17.3
56 34.6 34.6 51.9
70 43.2 43.2 95.1

8 4.9 4.9 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
أتساھل مع المرؤوسین المقصرین في أداء واجباتھم

19 11.7 11.7 11.7
64 39.5 39.5 51.2
54 33.3 33.3 84.6
22 13.6 13.6 98.1

3 1.9 1.9 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

أفوض كل صلاحیاتي الإداریة للعاملین

13 8.0 8.0 8.0
60 37.0 37.0 45.1
50 30.9 30.9 75.9
33 20.4 20.4 96.3

6 3.7 3.7 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.اعتقد أن الإدارة لدیھا حلولاً جاھزة لكل مشكلة

8 4.9 4.9 4.9
45 27.8 27.8 32.7
63 38.9 38.9 71.6
41 25.3 25.3 96.9

5 3.1 3.1 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
اسمح للمرؤوسین بالاجتھاد الشخصي لحل مشكلات العمل

3 1.9 1.9 1.9
22 13.6 13.6 15.4
46 28.4 28.4 43.8
73 45.1 45.1 88.9
18 11.1 11.1 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
أتجنب التدخل في النزاعات التي تحدث بین المرؤوسین

11 6.8 6.8 6.8
59 36.4 36.4 43.2
56 34.6 34.6 77.8
34 21.0 21.0 98.8

2 1.2 1.2 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

أترك للمرؤوسین اختیار الواجبات التي تتناسب مع رغباتھم

7 4.3 4.3 4.3
60 37.0 37.0 41.4
61 37.7 37.7 79.0
30 18.5 18.5 97.5

4 2.5 2.5 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
Frequencies 

Statistics

162 162 162 162 162 162 162 162 162 162
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

3.1296 3.2593 2.2160 2.9198 2.5556 2.6852 2.5988 3.2099 2.1852 2.8333
3.00 4.00 2.00 3.00 2.00 2.00 2.00 4.00 2.00 3.00

.92675 1.04290 .95696 .97788 1.03360 .88796 .99352 .95509 .88621 1.06468

Valid
Missing

N

Mean
Mode
Std. Deviation
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Frequency Table 

. أتمسك بحرفیة الأنظمة واللوائح ولا أقبل العمل إلا بالصورة التي تحددھا تلك الأنظمة واللوائح

2 1.2 1.2 1.2
44 27.2 27.2 28.4
57 35.2 35.2 63.6
49 30.2 30.2 93.8
10 6.2 6.2 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.ألزم جمیع العاملون بتحقیق مستویات معینة في الأداء

9 5.6 5.6 5.6
33 20.4 20.4 25.9
39 24.1 24.1 50.0
69 42.6 42.6 92.6
12 7.4 7.4 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

أعتقد أن تبادل الآراء مع المرؤوسین مضیعة للوقت

37 22.8 22.8 22.8
73 45.1 45.1 67.9
35 21.6 21.6 89.5
14 8.6 8.6 98.1

3 1.9 1.9 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
أحرص دائماٌ على أن أكون المتحدث الرسمي عن العاملین

9 5.6 5.6 5.6
49 30.2 30.2 35.8
58 35.8 35.8 71.6
38 23.5 23.5 95.1

8 4.9 4.9 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
أمیل إلى تركیز كل السلطات في یدي

26 16.0 16.0 16.0
56 34.6 34.6 50.6
48 29.6 29.6 80.2
28 17.3 17.3 97.5

4 2.5 2.5 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
أتردد في إعطاء أي نوع من الحریة للعاملین

11 6.8 6.8 6.8
62 38.3 38.3 45.1
58 35.8 35.8 80.9
29 17.9 17.9 98.8

2 1.2 1.2 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

أطالب المرؤوسین بتنفیذ الخطط دون الإسھام في وضعھا

19 11.7 11.7 11.7
64 39.5 39.5 51.2
46 28.4 28.4 79.6
29 17.9 17.9 97.5

4 2.5 2.5 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
.اقضي جزءاً كبیراً من وقتي لمناقشة تفصیلات مشكلات العمل

7 4.3 4.3 4.3
30 18.5 18.5 22.8
56 34.6 34.6 57.4
60 37.0 37.0 94.4

9 5.6 5.6 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
. أوزع الواجبات على العاملین دون مراعاة قدراتھم

33 20.4 20.4 20.4
83 51.2 51.2 71.6
30 18.5 18.5 90.1
15 9.3 9.3 99.4

1 .6 .6 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
. أقرر بنفسي ما الذي یمكن عملھ وكیفیة تنفیذه

17 10.5 10.5 10.5
48 29.6 29.6 40.1
50 30.9 30.9 71.0
39 24.1 24.1 95.1

8 4.9 4.9 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
 
 
 
 
 
 
 

  



 

 

Frequency Table 
متغیر القیم بشكل عام

4 2.5 2.5 2.5
36 22.2 22.2 24.7
95 58.6 58.6 83.3
27 16.7 16.7 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
متغیر المعتقدات بشكل عام

15 9.3 9.3 9.3
47 29.0 29.0 38.3
85 52.5 52.5 90.7
15 9.3 9.3 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
متغیر الاعراف بشكل عام

4 2.5 2.5 2.5
26 16.0 16.0 18.5
84 51.9 51.9 70.4
35 21.6 21.6 92.0
13 8.0 8.0 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
متغیر التوقعات بشكل عام

1 .6 .6 .6
16 9.9 9.9 10.5
45 27.8 27.8 38.3
81 50.0 50.0 88.3
19 11.7 11.7 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
الثقافة التنظیمیة بشكل عام

9 5.6 5.6 5.6
54 33.3 33.3 38.9
88 54.3 54.3 93.2
11 6.8 6.8 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 



 

 

النمط القیادي الدیموقراطي بشكل عام

1 .6 .6 .6
16 9.9 9.9 10.5
89 54.9 54.9 65.4
56 34.6 34.6 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
النمط القیادي االحر بشكل عام

11 6.8 6.8 6.8
114 70.4 70.4 77.2

34 21.0 21.0 98.1
3 1.9 1.9 100.0

162 100.0 100.0

غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
النمط القیادي الاوتوقراطي بشكل عام 

3 1.9 1.9 1.9
58 35.8 35.8 37.7
87 53.7 53.7 91.4
12 7.4 7.4 98.8

2 1.2 1.2 100.0
162 100.0 100.0

غیر موافق على الإطلاق
غیر موافق
محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
الانماط القیادیة بشكل عام

113 69.8 69.8 69.8
47 29.0 29.0 98.8

2 1.2 1.2 100.0
162 100.0 100.0

محاید
موافق
موافق بشدة
Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative
Percent

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  



 

 

Correlations 
Descriptive Statistics

3.7134 .54334 162
3.5116 .59465 162
3.1782 .64867 162
3.4683 .60384 162
3.4597 .48644 162
3.9284 .46176 162
3.0938 .39636 162
2.7593 .51361 162
3.2605 .29796 162

متغیر القیم
متغیر المعتقدات
متغیر الاعراف
متغیر التوقعات
الثقافة التنظیمیة
النمط القیادي الدیموقراطي
النمط القیادي االحر
النمط القیادي الاوتوقراطي
الانماط القیادیة

Mean Std. Deviation N

 
Factor Analysis 

Component Matrixa

.772 -.302 2.258E-02

.790 -.214 .123

.766 -.309 3.769E-02

.713 -.251 .133

.938 -.331 9.774E-02

.456 .191 -.815

.615 .608 -.139

.286 .625 .672

.672 .727 -9.63E-02

متغیر القیم
متغیر المعتقدات
متغیر الاعراف
متغیر التوقعات
الثقافة التنظیمیة
النمط القیادي الدیموقراطي
النمط القیادي االحر
النمط القیادي الاوتوقراطي
الانماط القیادیة

1 2 3
Component

Extraction Method: Principal Component Analysis.
3 components extracted.a. 

 
Correlations 



 

 

Correlations

1 .642** .537** .513** .810** .255** .300** .054 .296**
. .000 .000 .000 .000 .001 .000 .498 .000

162 162 162 162 162 162 162 162 162
.642** 1 .571** .452** .827** .227** .324** .165* .355**
.000 . .000 .000 .000 .004 .000 .036 .000
162 162 162 162 162 162 162 162 162
.537** .571** 1 .541** .839** .252** .281** .065 .292**
.000 .000 . .000 .000 .001 .000 .414 .000
162 162 162 162 162 162 162 162 162
.513** .452** .541** 1 .763** .196* .259** .130 .291**
.000 .000 .000 . .000 .012 .001 .100 .000
162 162 162 162 162 162 162 162 162
.810** .827** .839** .763** 1 .287** .359** .128 .381**
.000 .000 .000 .000 . .000 .000 .104 .000
162 162 162 162 162 162 162 162 162
.255** .227** .252** .196* .287** 1 .364** -.218** .553**
.001 .004 .001 .012 .000 . .000 .005 .000
162 162 162 162 162 162 162 162 162
.300** .324** .281** .259** .359** .364** 1 .332** .822**
.000 .000 .000 .001 .000 .000 . .000 .000
162 162 162 162 162 162 162 162 162
.054 .165* .065 .130 .128 -.218** .332** 1 .609**
.498 .036 .414 .100 .104 .005 .000 . .000
162 162 162 162 162 162 162 162 162
.296** .355** .292** .291** .381** .553** .822** .609** 1
.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .
162 162 162 162 162 162 162 162 162

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N

متغیر القیم

متغیر المعتقدات

متغیر الاعراف

متغیر التوقعات

الثقافة التنظیمیة

النمط القیادي الدیموقراطي

النمط القیادي االحر

النمط القیادي الاوتوقراطي

الانماط القیادیة
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Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).*. 
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  جامعة قاریونس     

  كلیة الاقتصاد       
  قسم الإدارة        

  
    
  

 /الفاضل  الأخ
    /الفاضلة الأخت 

  
  

  تحیة طیبة وبعد ،،،  
  

   حـث ابال يقـوم ى درجة الماجستير في الإدارة لحصول عللغرض استمال متطلبات ا 

  .حول الثقافة التنظيمية بالمنظمات النفطية العاملة في مدينة بنغازيبإجراء دراسة 

رة على الأسئلة الـواردة فـي اسـتما    معنا من خلال الإجابة لذا نأمل منكم التعاون 

البيانات التـي  أن  إلى انتباهكمونوجه  ،مع مراعاة الدقة والموضوعية  الاستبيان المرفقة

  .تستخدم لأغراض البحث العلمي فقطسيتم تجميعها سوف 

  
  

                                 
  ولكم جزیل الشكر والتقدیر                                              

                                                  
  والسلام عليكم                                                                                             

  
  
  
  
  

                                                                                              
 الباحث                                                                                               
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 
 
 
 
 
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 
 

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  



  : معلومات عامة  –أولاً 

  :أمام العبارة التي تناسبك )  ü( ضع علامة 

 :  الجنــس )1

      أنثي              ذكر        

  :العمــر )2

      .ة سن 30سنة إلى أقل من  20من                . سنة 20أقل من        

  .    سنة 50سنة إلى أقل من  40من           . سنة  40منأقل  سنة  إلى 30من               

  سنة فأكثر  60من                       60إلى أقل منسنة  50من          
 

  :المستوى التعليمي  )3

              . مةإعدادي أو أقل من الثانوية العا                 .ابتدائي              

  . الثانوية العامة أو ما يعادلها          

  ) .بكالوريوس –ليسانس  –دبلوم عالي ( درجة جامعية أو ما يعادلها             

  ........................أخرى ، تذكر .           ماجستير أو دكتوراه             

 :مدة الخدمة في الوظيفة الحالية  )4

  .                سنوات  10سنوات إلى  5من                        .سنوات  5أقل من               

  سنة 20سنة  إلى  16من .                         سنة 15سنة إلى  11من               

  .سنة فأكثر  26من                .    سنة 25سنة  إلى   21من              

  :لوظيفي المسمى ا) 5

  .          منسق .                                        مدير إدارة              

  . مشرف وحدة .                                       رئيس قسم              

  ..................................................أخرى ، تذكر             



لرجاء قراءة كل عبارة من العبارات التالیة ، وتحدید اختیارك المناسب بموضوعیة ،     ا: ثانیاً 
ویتفق مع الواقع الفعلي عن وجھة نظرك داخل المربع الذي یعبر )√ (وذلك بوضع علامة 

  .للمنظمة
  

  
  الرقم

                
  ةالعبــــار                  

  
موافق 

  بشدة

  
  موافق

  
  محايد

  
غير 
  موافق

  رغي
  موافق على

  الإطلاق
1  
  

تتميز العلاقة بين الرؤسـاء والمرؤوسـين فـي    
  .المنظمة بالود والاحترام المتبادل

          

يشعر العاملون بأهمية العمل الذي يقومون به في   2
  .المنظمة

          

يتم العمل في المنظمة بموجب الأنظمة واللـوائح    3
  .التنظيمية

          

والثقة المتبادلة بـين   تنمي الإدارة قيم المصارحة  4
  .العاملين في المنظمة

          

            .قيم مشتركة حول العمل نلدى المديرو  5
نقل الممارسات الأفضل من وحدة لأخـرى أمـر     6

  .تقدره وتثمنه الإدارة
          

يتم تقييم أداء العامل ومكافأته جزئياً على أسـاس    7
  .مساهمته في تحقيق أهداف المنظمة

          

نحن نسـعى  "المديرون في منظمتنا بأسلوب يلتزم   8
  ".إلى تحقيق أهداف المنظمة من خلال مرؤوسينا

          

يتعاون العاملون في المنظمة ضمن فـرق عمـل     9
  .متخصصة في تأدية أعمالهم 

          

توجد رؤية مشتركة فـي المنظمـة بـين القـادة       10
والمرؤوسين فيما يتعلق بجودة الخدمات المقدمـة  

  .للمستفيدين

          

هناك اعتقاد عام لدى المديرين بأن التغيير في نظم   11
  .العمل وآلياته سوف يكون في صالح مرؤوسيهم

          

يضع المديرون الأهداف بشكل جماعي ويعملـون    12
  .معا لتحقيقها

          

تستثمر الإدارة الطاقات والقدرات الكامنـة لـدى     13
  .العاملين في المنظمة في سبيل تحقيق أهدافها

          

توجد رؤية واضحة فـي المنظمـة بـين القـادة       14
والمرؤوسين  فيما يتعلق بجودة الخدمات المقدمـة  

  .للمستفيدين

          

يعتقد المديرون أن العمل الجماعي يحقـق نتـائج     15
  . أفضل من العمل المنفرد 

          



 
يمتلك المديرون في المنظمة مهارات فنية تمكـنهم    16

  . بجودة عاليةمن تقديم الخدمات 
          

يعطي المديرون مرؤوسيهم في المنظمة فرصـة    17
  .عادلة لسماع شكواهم

          

تتم طريقة تنفيذ إجراءات العمـل فـي المنظمـة      18
  .بسرعة وسهولة

          

يمتلك المديرون في المنظمـة مهـارات إنسـانية      19
تمكنهم من التعامل مع مرؤوسيهم بدرجة عاليـة   

  .من الكفاءة 

          

يوجد في المنظمة دليل حـديث خـاص بتبسـيط      20
  . إجراءات العمل

          

            .يعامل المديرون مرؤوسيهم بطريقة متساوية  21
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Abstract 

   Organizational culture is one of the topics that have attracted an 
increasing attention in domains of organizational behavior and human 
resource management. Given the importance of this subject and its direct 
connection with individuals’ behavior and link with their organizations, 
the problem of study lies in investigate the actual relationship between 
Organization culture and Leadership Pattern of managers of executive 
and middle management of Libyan organizations operating in oil sector 
within Benghazi city.  

   The population of the study consisted of all executive and middle 
management directors of Libyan organizations operating in oil sector that 
headquarters or branches are located within Benghazi city. Of total 
number (340) of managers, a sample of (181) directors was selected by 
stratified random sampling. A questionnaire was utilized for collecting 
the basic data where (181) questionnaires were distributed of which (162) 
were usable for statistical analysis. 

   SPSS software was employed in analyzing collected data using 
arithmetical means and percentages. Pearson’s correlation coefficient was 
also used to estimate the relationship between organization culture and 
managers’ leading patterns. 

  The study has come to the following main results:  

1. Most directors of executive and mid-management of Libyan 
organizations operating in oil sector within Benghazi city had high 
level of organizational culture. 

2. The autocratic leadership pattern was prevailing in executive and 
middle management of the organizations under study. 

3. The results of data analysis have revealed some correlations between 
organization culture and managers’ leading patterns as follows: 
a- There was direct relationship of statistical significance between 

organization culture and democratic pattern of leadership. 
b- There was direct relationship of statistical significance between 

organization culture and free pattern of leadership. 
c- There was weak, direct relationship between organization culture 

and autocratic pattern of leadership of no significance. 
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 In light of the above outcomes, the following recommendations may be 
rendered. 

1. The concept of organizational culture along with any policies and 
measures that serve to enhance managers’ perception of such culture 
should be given more care through training courses. 

2. Culture ought to be spread in democratic way to be accepted and 
adhered to voluntarily by all employees at any managerial level. 

3. The companies must diagnose its current culture in order to determine 
the degree of its effect on managers’ leading behavior at various 
managerial levels. 

4. Democratic pattern of leadership practice should extend in order to 
benefit the company from all employees’ participation in decision-
making process. 
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