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  عرفانو  شكر

 .الشكر ƅ العلي القدير الذي منحنا الصحة والعافية والعزم لإنجاز هذا العمل وإتمامه ولاأ
على ماقدمه لنا من توجيهات " عرʪت منير"نتقدم بجزيل الشكر إلى الأستاذ المشرف الدكتور 

م الله ونصائح ولم يبخل علينا بوقته ومعلوماته التي ساهمت في إعداد هذا البحث وإثرائه أدا
 عليه ʪلصحة والعافية

ذين سنلتزم بكل توجيهاēم لال ،لى أساتذتنا أعضاء لجنة المناقشةكما نتقدم ʪلشكر الجزيل إ
 .وإنتقاداēم العلمية والموضوعية

وإلى كل من ساهم من قريب أو من بعيد ولو بكلمة زادت من همتنا وإلى كل من مد لنا يد 
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 : منطلق الوفاء ʪلعهد والتقدير ʪلعرفان أقدم ثمرات حصادي إلى من

إلى .....إلى ʫج رأسي وربيع عمري ....إلى مثالي وقدوتي في الحياة .......من كلله الله ʪلهيبة والوقار 
 . حفظه الله وأدامه لي.....من أحمل إسمه بكل إفتخار أبي الغالي 

ا وإقترن رضاها برضا الرحمان وإرتبطت طاعتها بطاعة الخالق أغلى إلى من جعل الله الجنة تحت أقدامه
 أطال الله في عمرها.......الحبايب أمي الحبيبة 

 إلى زوجي رفيق دربي وقرة عيني حفظه الله ورعاه وʪرك الله في عمره
 خيرة ،خدومة:حب الناس إلى قلبي أخواتي إلى أ
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 "دنية"وإلى من تقاسمت معها هذا العمل صديقتي ورفيقت دربي 
ʭ فعا يستفيد منه جميع طلاب العلموفي الأخير أرجو من الله أن يجعل عملي. 

                                                  

                                                                  

 حنان                                                                             

  

 



 ءالإهد

 إلى التي لم أخذل أملها ووفيت بعهدي لها
 أمي إليك...دربي بدعائها  تقلبي بحناĔا وأʭر  غمرتإلى من 

 من أجل أن يفتح لي درب الحياة يإلى من شق
 إليك أبي...لى من إنتظر وأمل في هذا النجاح بفارغ الصبرإ

 إلى إخواني وأخواتي سندي في الحياة
 وإلى كل العائلة الكريمة

 "حنان"إلى من تشاركت معها هذا العمل صديقتي الغالية 
 إلى من أحبهم قلبي ،في حياتيوإلى كل من لهم أثر 

 معملي مصدرا يستفيد منه جميع طلاب العلوفي الأخير أتمنى من الله العلي القدير أن يجعل 
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  94  يمثل شعور العامل عندما يفوض له رئيسه إنجاز بعض المهام       )21(
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   :ʪلعربية  ملخص  
أجريت الدراسة الميدانية ʪلصندوق ، و "لقيادة التنظيمية ومنظومة القيما" قد تناولت الدراسة موضوع ل      

معرفة Ϧثير القيادة  حيث هدفت الدراسة إلى - ولاية تيارت - الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال الأجراء 
  :حول التساؤل الرئيسي التاليا البحث تمحور هذ التنظيمية على منظومة القيم ،

 ؟كيف تؤثر القيادة التنظيمية على منظومة القيم السائدة في المؤسسة -
     وتندرج منه التساؤلات الفرعية التالية

 كيف يؤثر إتخاذ القرار في تحقيق الإبداع؟ - 
 ؟لطة في تحقيق الثقةكيف يؤثر تفويض الس - 
 بة الذاتية من طرف العاملين داخل المؤسسة ؟اكيف يؤثر الإتصال في تبني الرق - 

حيث بلغت  ،العينة العشوائية الطبقيةولتحقيق هدف الدراسة تم إستخدام المنهج الوصف التحليلي وتطبيق     
هدف الدراسة من بينها الإستمارة  مفردة ،كما تم الإستعانة بمجموعة من الأدوات لتحقيق 47عينة الدراسة 

ة إلى ذلك تم سؤال فقد تم توزيعها على جميع المبحوثين ʪلإضاف 40على  تأربعة محاور وإحتو   لتي تكونت منا
  . ة لتدعيم الدراسةلاحظإستخدام أداة الم

لوطني للتأمينات ومن خلال النتائج الميدانية تبين لنا صدق التساؤل المركزي وفرضيات الدراسة ʪلصندوق ا   
  .الإجتماعية للعمال الأجراء بولاية تيارت

     Summary 
  The study dealt with the topic of "organizational Peadership and the value 
system". 
        The field study was conducted at the National Fund for Social Insurance 
for Salaried Workers –Tearet Province-where the study aimed to know the 
impact of organizational leadership on the Value system. 
      This study focused on the following main question:  

- How does organizational leader ship affect the prevailing system of 
Values in the organization? 

      The following sub-questions are included:  
1.  How does Decision making affect creativity? 
2.  How does delegation of authority affect the achievement of trust? 
3.  How does communication affect the adoption of self-certification by 

employees within within the organization? 
    To achieve the objective of the study, the analytical description method 
was used and the stratified random sample was applied, as the study sample 
amounted to 47 individuals, and a set of tools was used to achieve the 
objective of the study, including the questionnaire, which consisted of four 
axes and contained 40 questions. 
     It was distributed to all respondents in addition to that. The United tool 



was used to support the study. Through the field results, we show the 
GISTR. 
    Validity of the central question and the Study in the National Fund for 
Social Insurance for Salaried Workers in the state of Tiaret. 

 
  
  



  

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 



 مقدمة
 

 أ 
 

فكرين يعتبر كل من موضوعي القيادة التنظيمية والقيم التنظيمية من المواضيع التي ʭلت إهتمام العديد من الم  
ēم ومن ثم العمل اوالباحثين وʪلأخص علماء الإجتماع، فالقيادة التنظيمية هي تفهم الأخرين والتعرف على إحتياج

رغباēم الذاتية لأĔم على ثقة لسة دون إعطاء الأولوية لعمال على العمل على إنجاح المؤسعلى تحقيقها وهذا ما يحفز ا
  .هم من نجاح المنظمةϥن نجاح

وعلى اعتبار أن أسلوب القائد وطريقة إتخاذه للقرار لها Ϧثير كبير على سمو وتميز المؤسسة، فقد برزت أهمية        
تدريب القائد وإعداده ليكون عضوا فعالا ومؤثرا، وحتى لا يكون مجرد رئيس يفرض حكمه إنطلاقا من سلطته 

بعه بمحض إرادēا الأمر الذي يسهل تحقيق أهداف الرسمية، بل إضافة إلى ذلك يكون ملهما ومرغبا للجماعة حتى تت
  .التنظيم والحفاظ على مصالحه، ولا يتم ذلك إلا بغرس القيم التنظيمية داخل المؤسسة

أو معارف، وتعتبر القيم التنظيمية الأساس الأعلى لبناء أي مؤسسة من أجل السير وفقها سواء كانت مبادئ       
والمعايير المتفق عليها كإحترام المرؤوسين والموظفين فيما بينهم، كما أن لكل منظمة ع الأحكام يبحيث يجب العمل بجم

نظمات القوية قيمها الخاصة đا والتي تميزها وتنفرد đا، حيث تؤدي دورا مهما في الحفاظ على هويتها، لذلك نجد الم
  .ēا وميزēا من القيم التنظيمية السائدة đاتكتسب قو  والمستقرة

نظرا للأهمية التي تحظى đا القيادة التنظيمية في اĐال الإداري، إرϦينا البحث في هذه الظاهرة مع عينة من و      
للعمال الأجراء حيث كان الهدف الأساسي هو معرفة Ϧثير القيادة  الموظفين ʪلصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية

يم خطة منهجية تشمل خمسة فصول قسمت  ولذلك قمنا بتصم ائدة في المؤسسة،التنظيمية على منظومة القيم الس
  :كلأتي

    :الأولالفصل     

ضافة إلى أسباب إختيار الموضوع ʪلإ ،لاقا من اشكالية الدراسة وتساؤلاēانطتضمن الإطار المنهجي للدراسة ا      
موضوع الدراسة ومدى الإستفادة والتطرق إلى مفاهيم الدراسة والدراسات السابقة حول  وأهمية الدراسة وأهدافها،

  .منها

  :ل الثانيالفص 

  .وأهميتها وخصائصها ووظائفها ومصادرها وصفات القائد الناجح اهاطوأنمفقد تناولنا فيه القيادة التنظيمية وأنواعها 



 مقدمة
 

 ب 
 

  :الفصل الثالث   

أنواعها وبنائها وأهميتها وخصائصها وتناولنا فيه منظومة القيم الذي تم فيه  ذكر النظرʮت المفسرة للقيم التنظيمية و    
  .ومراحل تطورها، ومكوēʭا ومصادرها

  :الفصل الرابع   

 في الدراسة،مجالات الدراسة، المنهج  المستخدم فقد خصصناه للإجراءات المنهجية للدراسة حيث تطرقنا فيه إلى    
  .لدراسة وكيفية إختيارها وخصائصهاأدوات جمع البياʭت، عينة ا

  :الخامسالفصل 

الفرعية  خصصناه لعرض وتحليل ومناقشة بياʭت ونتائج الدراسة، بحيث تطرقنا إلى عرض وتحليل بياʭت الفرضية    
خير تم تقديم بعض وفي الأالأولى والثانية والثالثة، ومناقشة النتائج العامة للدراسة أيضا على ضوء تلك الفرضيات، 

وصولا إلى حات تدعم الدراسة ʪلإضافة إلى تقديم توصيات ومقتر البحث  التي واجهتنا خلال إجراء هذا الصعوʪت
 .المصادر والمراجعوقائمة خاتمة 

 

  

  

 

  

  

  

  



 

 
 

  

  

  

   الفصل الأول

  التصوري للدراسةو الإطار النظري 

 .أسباب إختيار الموضوع        :أولا    

 .الدراسة أهداف:       ʬنيا

 .الدراسة أهمية :       ʬلثا

 .إشكالية الدراسة     :  رابعا

 .فرضيات الدراسة:     خامسا

 .هيم الدراسةتحديد مفا:     سادسا

  .الدراسات السابقة       : سابعا
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  .أسباب إختيار الموضوع :أولا    

  :ختيار هذا الموضوع من بينها مايليسباب التي دفعت بنا لإموعة من الأهناك مج   

  .وعالرغبة الشخصية لدراسة هذا الموض - 
 .قابلية الموضوع للدراسة والبحث معرفيا ومنهجيا -

 .حول الموضوع اجعتوفر المر  -

 .الرغبة في زʮدة المعرفة وتوسيعها بموضوع القيادة التنظيمية ومنظومة القيم -

 .التخصص العلمي الذي يعتبر القيادة التنظيمية وكذا القيم التنظيمية من أهم مواضيعه -

 .ن لم نقل كلهاإتخصص نه يشمل جوانب عديدة في اللأ -

 .شهادة العلميةالدافع الحصول على  -

 .الرغبة في معرفة واقع القيادة التنظيمية داخل المؤسسات -

 .مور الخفية التي لها علاقة بموضوع الدراسة في الواقع الميدانيالرغبة في اكتشاف الأ -

 .ة القيممحاولة الوصول الى تحليل يتضمن معرفة أثر القيادة التنظيمية على منظوم -

 .الفضول العلمي لمعرفة النمط القيادي المتبع في المؤسسات -

مت đذا ألميداني ومختلف الدراسات التي محاولة التعرف على جوانب الغموض من خلال إطاره النظري والم -
 .الموضوع

  .دراسةال دافهأ :ʬنيا

  :هداف هيدراسة الحالية لتحقيق جملة من الأترمي ال  

 .للدراسة الفرعية اتوالفرضيرضية الرئيسية التأكد من صحة الف -
 .ها على منظومة القيمتلعبه القيادة التنظيمية في Ϧثير براز الدور الذي إ -
 .تشخيص الأسلوب القيادي السائد في المؤسسة -
 .في المؤسسة يةمحاولة معرفة كيفية المساهمة في بناء منظومة قيم -
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لتكيف التنظيمي للعمال الجدد داخل المؤسسة الجزائرية بنوعيها تساعد في تحقيق ا راءدة والمداتقديم حلول للق -
 .الخاصة والعامة

 .للعمال دنظيمي السريع والجيلتحقيق التلمعرفة الأسلوب القيادي الناجح  -
 .دعوة الباحثين الى مزيد من الدراسات التي تمس منظومة القيم -

  .أهمية الدراسة: ʬلثا

  :ليفيما يالحالية  همية الدراسةأتكمن 

المؤسسة  مية على منظومة القيم السائدة فيضوء حول موضوع Ϧثير القيادة التنظيالتساهم في إلقاء المزيد من  -
 .الجزائرية عن طريق النتائج التي يمكن التوصل إليها

 .التعرف على مدى تحكم المديرين في مؤسسة الدراسة -

 .تنظيمجتماع الز علم الإئالقيادة التنظيمية ركيزة من ركا تعتبر -

 .العمل الجماعي له دور مهم في تحقيق النجاح في المؤسسة -

 .تعتبر منظومة القيم خاصية من خصائص نجاح المؤسسة -

 .ير المؤسسات الحديثةيفي تس ʪرزالقرار لها دور  إتخاذالمشاركة في  -

 .هداف المؤسسةأاز لها دور ʪلغ في تحقيق نجالدافعية في الإ -

 .ه السوسيوتنظيميحداثة وجودة الموضوع في بعد -

  .شكاليةالإ:رابعا 

، جتماع التنظيميوالمفكرين، لاسيما منظري علم الإ من العلماء نظمة نقطة اهتمام لدراسات الكثيرلقد كانت الم    
ر والتغيير يفه في سبيل تحقيق التطو ئادئه ومرتكزاته ووظادراي ووضعوا أسسه ومبهؤلاء الذين اهتموا ʪلجانب الإ

فأصبح يتوجب على كل منظمة  ها المسطرة ϥقل جهد وكلفة وعليهل المنظمة الى اهدافو ذي يضمن وصالتنظيمي ال
إثبات هويتها ورسالتها واهدافها التي تعمل من أجلها، ولتحقيق تلك الأهداف اصبح من الضروري ترسيخ القيم 

المنظمة الى حد اليوم مستهدفة الدراسات ت لاداخل تلك المنظومة بحيث تحدد توجهاēا وسلوكياēا وتحدد سماēا، ولاز 
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ذري الذي شهده خاصة في ظل التطورات والتغيير الجختصاصات الاقتصادية، الثقافية، التنظيمية، الادارية تنوعة الإم
  .العالم

جتماع التنظيم، جتماع وخاصة علم الإهتمام الباحثين وعلماء الإإستقطب موضوع القيادة التنظيمية إولقد     
بشير ( ةالآخرين للوصول إلى تحقيق الاهداف المشتركة والمرغوب سلوك على يادة هي عملية Ϧثيرلقفا

همها تفويض السلطة أمن المبادئ والمرتكزات التي من  لذلك سعى التنظيم الى صياغة العديد )14ص،2010 :علاق
متلاك الأفراد إحققان بفضل ترسمي اللذان يالتصال غير لقرار والإتخاذ اإتقدير المواقف وتقييم المشكلات و الواجبة ل

قات الانسانية لإشباع للخبرة والنشاط العالي، وكل تلك الخصائص من سمات القيادة الديمقراطية التي تستهدف العلا
  .مة واضحة المعالممع منظومة قيذوʪنه  نتماء للمنظمة في ظلستقرار والشعور ϵللإفعه ساسية للفرد، وتدالمطالب الأ

وتعد منظومة القيم في المؤسسة إحدى محددات السلوك التي تؤثر على الأفراد داخل التنظيم من اجل توجيههم     
داخلها، ومعابير تسيرهم  طبضواب نحو تحقيق اهداف المنظمة بكفاءة وللنهوض ʪلمؤسسة يجب على العاملين التحلي

على الإبتكار وغرس الثقة في العمال، كما تسعى المؤسسات الى بناء  ةلقدر وذلك ʪ تميزوخلق نوع من الإبداع وال
ثقة المتبادلة بين منظومة قيمية يتوافق معها جل العاملين في التنظيم، تنجح في تحقيق الرقابة الذاتية وفي تكريس ال

  .وتعزيز جهود الإبداع والابتكار لديهمفراد، الإدارة والأ

ساسي للمؤسسة من خلال المساهمة في التطوير وتبسيط الإجراءات وتحسين القيم المحرك الأ لذا فتعتبر منظومة      
يجابية لمدة طويلة وجب استحضار القيم الإولتحقيق النجاح والكفاءة العالية  ،القدرة التنافسية بين أفراد المؤسسة

ا التي تميزها عن غيرها وتحرص على ان بحيث ان كل منظمة تثبت هويته ،وتعزيز مكانتها بين العاملين في المؤسسة
  .جهة لتحسين السلوك التنظيميفي إطار من القيم والمعايير المو تكون لها رؤية واضحة تسعى الى تحقيقها 

وعليه فمنظومة القيم ترتبط بشكل مباشر ʪلقيادة التنظيمية وبمهارات القائد في التعامل معها وفي كيفية اشراك     
ستقرار المؤسسة، وستحاول هذه إاع وابتكار يساهم في الحفاظ على وما ينتجه من إبد ،ذ القرارالفاعلين في اتخا

الصندوق الوطني "الدراسة معرفة Ϧثير القيادة التنظيمية على منظومة القيم السائدة في المؤسسة وقد تم اختيار 

  :التالي الرئيسي عن التساؤللمحاولة الإجابة  "للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء بولاية تيارت

  !كيف تؤثر القيادة التنظيمية على منظومة القيم السائدة في المؤسسة؟              
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  :سئلة الفرعية التاليةالتساؤل الرئيسي الأ هذا وينبثق عن    

 !بداع؟ف يؤثر اتخاذ القرار في تحقيق الإكي -
 !كيف يؤثر تفويض السلطة في تحقيق الثقة؟  -
 !تصال في تبني الرقابة الذاتية من طرف العاملين داخل المؤسسة؟لإكيف يؤثر ا -

  .فرضيات الدراسة :خامسا

  : الفرضية العامة   

ابي على منظومة القيم السائدة في إيجنمط الديمقراطي في الإدارة بشكل تؤثر القيادة التنظيمية عندما تتبنى ال - 
  .المؤسسة

  :زئيةالفرضيات الج   

 .المؤسسة دة التنظيمية على اشراك العاملين في عملية اتخاذ القرار زادت مستوʮت الإبداع فيكلما عملت القيا. 1
  .السلطة زادت الثقة بين الإدارة والعاملين في المؤسسة القيادة التنظيمية على تفويض تاعتمدكلما  .2

  .بة الرسمية الصارمة في المؤسسةكلما اعتمدت القيادة على الاتصال غير الرسمي حلت الرقابة الذاتية محل الرقا.3

  .تحديد مفاهيم الدراسة :سادسا 

  :القيادة التنظيمية/1   

هي من اللغة الإنجليزية ) Leadership (ع الى الفكر اليوʭني لتحديد معنى القيادة فإن كلمة القيادةو ʪلرج: لغة    

يس او زعيم يعين من طرف هيئة ما يتناول مهام وتعني في اللغة الإنجليزية رئ Leader تتكون هذه الكلمة من كلمتين
هام الرئيس أو الزعيم وفي اللغة الفرنسة التي تشير الى نوعية وكفاءة فن التوظيف والحفاظ على م Shipومعينة 

: 2010 ،مسلممحمد (.اي مسير او انسان مؤثرMemeur لكلمةأدخلت في القرن التاسع عشر وϦتي مرادفة 
  )133ص
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جهودهم وتوجيههم لبلوغ الغاʮت المنشودة  وتنسيقهي القدرة على التاثير في سلوك أفراد الجماعة  :اصطلاحا

  )29ص :2010 ،رضا ديحم(

  :خرى للقيادة منهاوهناك العديد من التعاريف الأ   

جل كسب تعاوĔم أو الجماعة وتوجيههم من ألشخص اتأثير على العلى اĔا قدرة الفرد في  likartt :يعرفها   
 )303ص:2010 حلمي،فيق و (هداف المرسومة  سبيل تحقيق الأالكفاية فيمن ى درجة علزهم على العمل ϥويحف
توجيه عبارة عن  للقيام بوظائف القيادة أو هي  التي يمتاز đا القائد اتر هالمĔا مجموعة من السمات واأرف على تع   

  )102ص ،1996 :محمد كامل(اهات الآخرينتجوضبط سلوك وا

  .هاهداف وتحقيقمة في مهمة تحديد الأĔا عملية Ϧثير في مجموعة منظأعلى : ويعرفها اخرون-     

ز ما داء إنجاأ على المرؤوسين بحيث يرغبون في ثيرأو المهارة في التأنوع من القدرة ان القيادة  Kohm يعرفها-   
  )146ص،2009 :جلدةسامر (القائد هيحدد

 )القائد( عة من قبل الفرد المركزين القيادة عملية Ϧثير في سلوك اعضاء الجماأيث ترتكز التعريفات السابقة على بح   
  .بطريقة تضمن đا طاعتهم وتعاوĔم بغرض تحقيق اهداف مشتركة بينهم

 محمد عبد الله(خر داخل الجماعة الأفراد عل الا أحديحدد القيادة على اĔا نفوذ  B.Bass سد ʪبرʭر في تعريف  -   
  )166ص2009 :عبد الرحمان ،

 ،ئد الشخصيةفإĔم يعتقدون ان القيادة هي عملية Ϧثير وفعالية لصفات وخصائص القا: هئوزملا "ريدشارد"ما أ-   
سامر (. هداف مرغوبةأخرين أفراد او جماعات نحو تحقيق لمواقف التي مر đا الناس الآلوكذلك خصائص التابعين و 

  )146ص :2009 ،بطرس، جلدة

عين تفاعل بين خصائص القائد والتابالخر و ن القيادة هي Ϧثير شخص على الأأكز هذين التعريفين على تير -   
  .وكذلك المواقف لتحقيق الاهداف المطلوبة
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هو  وفي مفهوم آخر القيادة تعني كيفية التخطيط للهدف وذلك لإعطاء الآخرين الاتجاه من خلال معرفتهم ما -   
أحمد (لتحقيق النجاح  صلترجمتها الى واقع بما يسمح ان يحمطلوب عمله في سياق الرؤية المستقبلية وكيفية 

ʮ27ص ،2007 :قورا(  

اĔا عملية إʬرة طموح الآخرين للعمل الجاد من إنجاز المهمات المطلوبة  Shermerhem"شيرموهون"ويرى -   
  .) 215ص:2010 التهامي،(

بشير (رغوبةلمشتركة والمهداف الوك الآخرين للوصول إلى تحقيق الأوفي تعريف آخر القيادة هي عملية Ϧثير على س-   
  ).14ص ، 2010 : علاق

  :جرائيالتعريف الإ-     

ن اجل يقوم đا شخص يتمتع بصفات وخصائص خاصة تحول له القيادة م القيادة هي عملية Ϧثير اجتماعي   
  .هداف مرغوبة محددة مسبقاأتحريك العاملين نحو تحقيق 

  :مفهوم القيم/2    

  .لأنه بدل على القيام مقام الشئ، يقال ماله قيمة اذ لم يدم) قوم( هو مايشير الى أصل الفعل :لغة     

 خلاق في معناها الخير ماار والأيختوالإ ءنتقاخلاق في معناها الإلقيم والأهي مفهوم مركب بين ا :اصطلاحا    

إلياس ( خلاقية هي حاصل الجمع بين المفهومينالأفإن القيمة ومن ثم  ،هم البعضضن يكون معاملة الناس لبعأينبغي 
  ).10ص ،2016 : سالم

عتادة التي تكون في اغلب ريقة تفكير المؤسسة وتحركاēا المالقيم التنظيمية تعبر على ط: تعريف مراد نعموني-   
أساسيا في التفريق بين المؤسسات  اه عنصر ائها، وتعتبر طريقة التفكير هذضحيان معلومة ولو جزئيا من طرف اعالأ
يختلف عن  يالمؤسسات الناجحة تتميز بنسق قيمأن ʭجحة فقد اصبح من المتفق عليه اليوم غير لجحة واالنا

  )560ص، 2017  :ليلى بكوش(المؤسسات الفاشلة 

المؤسسة ويكون هذا الأسلوب عبارة عن نقطة نستنتج من التعريف أعلاه أن القيم هذه تعبر عن أسلوب  -   
  . إختلاف بين المؤسسات
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  :مفهوم منظومة القيم/3   

 ادʮد يكون مو الجماعة الاجتماعية وموضوع الرغبة قأد فر العلى اĔا المرغوب فيه من  :ميبيو يعرفها محمد أحمد -     
عترف đا ومقبولة تعمل يضا على اĔا عبارة عن معايير مأتعرف ، )7ص، 2017 :عبد الرحمان بودهري( و معنوʮأ

  ).321ص ،2009 :الصبرمحمد ( مةللمنظ التالي تعتبر قيمستوʮت وʪالمسلوك الأفراد في جميع  على توجيه

وك هي عبارة عن معايير مرغوب فيها ومعترف đا تعمل على توجيه سلن منظومة القيم أمن التعريفين نستنتج  -   
  .الأفراد

بر عن فلسفة المنظمة الخصائص الداخلية للمنظمة فهي تعالقيم التنظيمية تعكس : ويعرفها مقدم عبد الحفيظ      
  )19ص، 2015: غيات جةبوفل(وط العريضة لتوجيه السلوكوتوفر الخط

سلوك العاملين  ان القيم التنظيمية تعكس خصائص المؤسسة وتوجيه "عبد الحفيظ مقدم"نستنتج من تعريف     
 .دخلها

فراد المنظمة قد يشكلان نظاما قوʮ وفعلا بين العاملين والتفاعل الداخلي لأان القيم المشتركة  willimom ذكريو    
  )109ص،2009 : عبد الله فاروق(مرت الأʮة التامة على مجر داخل المنظمة يمكن الإدارة من السيطر 

  :جرائيالتعريف الإ  

  .هداف المرجوةالأ جل تحقيقأيز بين الصح والخطأ من منظومة القيم هي القواعد التي تمكن الفرد من التم    

  :مفهوم المؤسسة/ 3

  بـــ فعر ، تل منها يركز على جانب من الجوانبتعددت التعاريف المعطاة للمؤسسة وك   

اجل تحقيق أهداف ة تعني ذلك النسق الاجتماعي المنظم الذي أنشئ من ن المؤسسϥ: لكوت ʪرسونزʫ يرى 
  )17ص،2005 :عبد القادر عكوشي(محددة

ساس دائم أه حدود واضحة المعالم ويعمل على كيان إجتماعي منسق بوعي ول": Ĕاϥكما يعرف روبنز المؤسسة -     
  ).49ص، 2008 :القريوتيمحمد قاسم ( ."هدافأو مجموعة ألتحقيق هدف معين 
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أنتوني ( "مجموعة كبيرة من الأفراد تسود بينهم منظومة محددة من علاقات السلطة"Ĕا أعلى : ويعرفها انتوني غيدنز - 
  ).744ص،2005: غيدنز

لسلطة ونظام تقسيم العمل في إطار هيكل ل لون مع بعضن الأفراد الذين يشتغĔا نسق ʬبت مأكما تعرف  -   
  )23ص، 2009:علي ʭصركريم (هداف مشتركة ألتحقيق 

و المؤسسة عبارة عن كيان إجتماعي منظم له أاهم ما ركزت عليه هو أن التنظيم ن فإاعلاه  اتريفمن التع -     
 .هداف المرجوة والمشتركة بينهمنظام تقسيم العمل، لتحقيق الأ وفقحدود واضحة يضم جماعة أفراد يعملون 

ؤسسة المهداف مشتركة وهذا يعني أن أو أنجاز هدف مجموعة من الأفراد يعملون معا لإ عرف ايضا على اĔاتو -   
لقادر عبد ا(. داء أعمال ونشاطات لا يمكن لفرد واحد القيام đاأتماعي جامع لأفراد العاملين على هي كيان إج

  )34ص، 2013 : طواهرية

نشطة مجموعة من الناس تربطهم علاقات أعقلاني بين   طارإĔا نظام اجتماعي نسبي و أيضا على أوتعرف  -     
هداف مشتركة وتنظيم علاقاēم đيكلة محددة في وحدات إدارية وظيفية ذات أبطة ومتداخلة يتجهون نحو تحقيق اتر م

  )94ص، 2009 :سكوتجون ( .ددة السلطة والمسؤوليةخطوط مح

  :جرائي للمؤسسةالتعريف الإ  

بطة ēدف الى تحقيق اتر ثل المؤسسة نسق إجتماعي نسبي يمثل مجموعة من الناس تربطهم علاقات متداخلة ومتم-   
  .هداف مشتركةأ

  :ثيرأمفهوم الت/4

نشاطات المنظمة او الأفراد ʪلاتجاه الصحيح عبر استخدام النشاطات  عبارة عن توجيه ثير هوأالت :ولالتعريف الأ  

  www.alwatam.com).موقع جريدة الوطن، ( والتواصل، شراف،الاساسية، القيادة، التنظيم، الإ الادارية

đذه عا و مدف تحركهار جديدة لدى المتلقي تجعله عند إضافة افكإضافة حالة نفسية ʭتجة عن : هو التعريف الثاني  

ولهذه الحالة النفسية دور كبير، بل اساسي في تغيير سلوك  ،الحالة النفسية ومجموعة الافكار والمعلومات التي لديه
 )www naqed, infoشبكة الناقد الاعلامي، ( انسان او مجموعة من الناس لفترة معينة في اتجاه معين
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فكار الموجودة التأثير قد يكون بسقل وتوجيه الأ بينمافكار ا التعريف أنه يركز على إضافة الأحظ في هذلاون    
  .مسبقا لدى الأفراد

لدى المؤثر عليه رد  لق وهما المؤثر والمتأثر بحيث يخثير هو نتيجة تفاعل إجتماعي بين عاملينأالت :التعريف الثالث   

 .تصالن التأثير من أهم عناصر عملية الإوالملاحظ في هذا التعريف ا ،www.edncation.gov )فعل معين

عملية العديد من الباحثين اعطوا التاثير مكانة مركزية في و تصال، ثير هو احد مركبات عملية الإأالت:التعريف الرابع 

  .تصالالإ اتب ضروري وهام في كل عملية عن مركتصال وادعوا ان التأثير عبار الإ

  :جرائيالتعريف الإ 

  .اساسها يستطيع ان يؤثر في سلوك الآخرين يعتبر التاثير قوة يملكها القائد، وعلى

  .الدراسات السابقة: سابعا   

  :دراسات متعلقة ʪلقيادة التنظيمية -1  

   :ولىالدراسة الأ -   

ي مجركب المنلمدراسة ميدانية ʪ" امليندارية في التنمية الثقافية لدى العادة الإقيدور ال:" دراسة نور الدين بوراس-   
لنيل شهادة الماجستير في علم  2013/2014 ر العاتر بتبسة، نوقشت هذه المذكرة سنةئالعنق بجبل للفوسفات 

ماهو دور القيادة : قي كالتالينطلاضر بسكرة حيث كان السؤال الإيالاجتماع تنظيم وعمل في جامعة محمد خ

  دارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين في المؤسسة؟الإ

  :ومنه تفرعت التساؤلات التالية   

  ؟داخل التنظيم داريسلم الإالمية احترام نتدارية الناجحة في قيادة الإماهو دور ال-

  ؟ارية الناجحة في تنمية وتفعيل النظام الداخلي للمؤسسةدلقيادة الإما هو دور ا- 

  ؟تصال داخل التنظيمفي تنمية وتفعيل الإدارية الناجحة لقيادة الإماهو دور ا- 

  :الفرضية العامة-
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  .دارية دور في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملين في المؤسسةللقيادة التنظيمة الإ  

  :الفرضيات الفرعية- 

 .داري داخل التنظيمية دور في تنمية إحترام السلم الإدار لإا للقيادة - 
 .دارية الناجحة دور في تنمية وتفعيل النظام الداخلي للمؤسسةللقيادة الإ - 
 .تصال داخل التنظيمالناجحة دور في تنمية وتفعيل الإ للقيادة الإدارية - 

القيادة والثقافة التنظيمية ومعرفة دور القيادة  وتطلع الباحث من خلال هذه الدراسة الى معرفة العلاقة الكامنة بين  
  .داريةمية في تحقيق النجاح للمنظمات الإفي تنمية الثقافة التنظيمية وكذا التعرف على دور الثقافة التنظي

   :دوات الدراسةأنهج و الم-   

ول خاص مة من قسمين الأقسستمارة الميضا على الإأج الوصفي التحليلي، و هعتمد الباحث في الدراسة على المنا    
 ينالمشرف مع بعض لى ثلاثة محاور ʪلإضافة إلى مقابلاتإما القسم الثاني فقسم أئلة المتعلقة ʪلبياʭت الشخصية سʪلأ

  .ستعانة ʪلوʬئق والسجلاتوالعاملين والملاحظة والإ

  :العينة -   

ض العمال عن الإجابة عن اسئلة اض بعتر جة اععينة الطبقية نتيالنسبة لهذه الدراسة اعتمد الباحث على ʪل    
 هعامل، واعتمد الباحث في جمع 100 ستمارة وصعوبة المسح الشامل Đتمع الدراسة، وكان حجم العينة هوالإ
  .ستمارة والمقابلة والملاحظة والسجلاتمعلومات على أداة الإلل

  :نتائج الدراسة   

  :اظهرت النتائج مايلي   

 .داريسلم الإللالمنشأة يجعل العاملين يخضعون  توفره القيادة داخلحترام الذي ن الإإ - 
  وامر دون معارضةللألى امتثالهم إسة وهذا ما يؤدي ن ثقة القيادة في العاملين سيشعرهم Ĕϥم جزء من المؤسإ - 
   .اعمالهم داراي ويتفانون فيلتكوين ويجعلهم يحترمون السلم الإالتدريب وا صالقائد الذي يوفر للعاملين فر  إن - 



 طار النظري والتصوري للدراسةالإ                           :                            ولالفصل الأ
 

14 
 

نضباط لعاملين على الإأسلوب القيادة في معاملة العاملين دون محاʪة او تمييز سوف يساهم في تحفيز ا نإ - 
 .لسلم الاداري والتفاني في العمللنصياع والإ

 .شخصية القائد دور في فرض النظام الداخلي للمؤسسةلن إ - 
داء أعلى  حترام والتفاهم، مما يؤثر إيجاʪالتعاون وتخلق جو للعمل يسوده الإي التي توفر ن القيادة الذكية هإ - 

 .العمل
 .ستراتيجي في تنمية ثقافة العاملين داخل التنظيمدارية للوضع الإيساهم تعزيز القيادة الإ  - 
 .لين داخل المؤسسةن تقسيم العمل بصورة تتلائم مع الحراك الوظيفي للتنظيم يؤدي الى تنمية قيم العامإ - 
همية مما يؤثر على ثقافتهم وعملهم داخل رية للعاملين يحسسهم ʪلشعور ʪلأداصغاء القيادة الإإحسن  - 

 .التنظيم
 .جيدة تصال فيما بينهم بصورةدارية في العاملين تحفزهم على الإن ثقة القيادة الاإ - 
 .ام بين العاملين في الإدارةنسجورة مباشرة في تحقيق التقارب والإخلق مناخ إداري يساعم بص - 
دارية والعاملين في تنمية الثقافة التنظيمية لهم حسب عملية التسلسل تصالية بين القيادة الإتساهم العملية الإ - 

 .الرʩسي داخل التنظيم

  :الدراسة الثانية-

في " م د.ل"تطبيق نظام  تغيير التنظيمي دراسة ميدانية عنلدور القيادة في نجاح ا"بعنوان دراسة هبال عبد المالك  
جامعات من الشرق الجزائري، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادية، 

  .2015/2016 سطيف،

  :اشكالية البحث  

ات دبيرة في القطاع، شريطة توفير قياات نوعية كحداث تغيير ϵالي في الجزائر يبشر ن هذا النظام الجديد للتعليم العإ   
إدارية جامعية مؤثرة وقادرة على قيادة عمليات التغيير، وتوجيهها نحو تحقيق اهدافها المسطرة، وعليه فإشكالية البحث 

في تحقيق : لإدارية في الجامعات الجزائرية محل الدراسة على نجاح التغيير التنظيمي متمثلااϦثير القيادة  تدور حول
  : لذلك وجب الاجابة على الاسئلة التالية) م د.ل(اهداف نظام

 تغيير التنظيمي؟للقادة الجامعات محل الدراسة لدورهم ك داريين فيماهي درجة ممارسة القادة الإ - 
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داريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كقادة للتغيير دلالة احصائية لممارسة القادة الإهل هناك فروق ذات  - 
 ؟)العلمية الاقدمية في العمل، الدرجة داري، السن،المنصب الإ( زى للبياʭت الشخصية التنظيمي تع

دارية فيما يخص نسبة من وجهة نظر القيادة الإ) د.م.ل( هداف نظام التعليم العالي الجديدأ مامدى تحقيق - 
 المنصب الاداري، السن،(في الجامعات محل الدراسة تعزى لبيانتهم الشخصية) د.م.ل(تحقق أهداف نظام 

 ؟)العلمية قدمية في العمل، الدرجةالأ
بين ممارسة القادة الاداريين في الجامعات محل الدراسة لدورهم كالقادة  ةإحصائي الةهل هناك علاقة Ϧثير د - 

  ؟)د.م.ل(حقق اهداف نظام تتغيير التنظيمي ونجاح للل

  :فرضيات الدراسة-

 .معات محل الدراسة لدورهم كالقادة للتغيير التنظيمي دون المتوسطداريين في الجاممارسة القادة الإ -

قادة للتغيير الجامعات محل الدراسة لدورهم ك هناك فروق ذات دلالة احصائية لممارسة القادة الاداريين في -
قدمية في المنصب الاداري، الدرجة المنصب الاداري، السن، الأ(شخصية التنظيمي تعزى للبياʭت ال

 .)العلمية

دارية في الجامعات محل من وجهة نظر القيادة الإ )د.م.ل(هداف نظام التعليم العالي الجديد أنسبة تحقيق  -
 .الدراسة هي دون المتوسط

 )د.م.ل(دارية فيما يخص نسبة تحقق اهداف نظام حصائية من وجهة نظر القيادة الإإ هناك فروق ذات دلالة -
قدمية في المنصب، الدرجة داري، السن، الأالمنصب الإ( خصية الشم بياēʭفي الجامعات محل الدراسة تعزي ل

 .)العلمية

دراسة لدورهم  داريين في الجامعات محل الحصائية بين ممارسة القادة الإإايجابية ذات دلالة توجد علاقة Ϧثير   -
  )د.م.ل(نظام  )تحقق اهداف(كقادة للتغيير التنظيمي ونجاح 

  سةدوات الدراأنهج و الم-   

البياʭت "ستمارة كأداة شاملة لثلاثة أجزاءالإ قارن وعلىالم هجعلى المنهج الوصفي والمن اعتمد الباحث في الدراسة  
  .ʪلإضافة إلى المقابلة والملاحظة) د.م.ل(هداف نظام أ، أدوار قيادة التغير التنظيمي" يةالشخص

  : مجتمع وعينة الدراسة-  
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كز الجامعية في ا من عدد الجامعات والمر % 31للتعليم العالي، وتمثل نسبة  اعتمد في دراسته على سبع مؤسسات   
مؤسسة  30من أصل 7(من عدد كل المؤسسات التعليم العالي في الشرق الجزائري %24الشرق الجزائري، وحوالي 

مدارس  3مدارس عليا، 2مدارس وطنية،  3جامعة ومركز جامعي واحد، 21 :تعليم عالي، موزعة على النحو التالي
  .)تحضيرية

براهيمي، جامعة برج بوعريريج، عباس لعزوز جامعة خنشلة، العربي بن مهيدي، جامعة ام البواقي، محمد البشير الإ     
عبد الحفيظ  ،، جامعة سطيف الحاج لخضر جامعة ʪتنة، محمد بوضياف جامعة المسيلة)1سطيف(فرحات عباس

  .نة الهادفة والعينة الحصصيةبوالصوف مركز جامعي ميلة، إعتمد على العي

  : نتائج الدراسة-

قادة للتغيير الجامعات محل الدراسة لدورهم ك دارية فيفرضية واعتبار ممارسة القيادة الإد من صحة الكأتالتم  - 
  .التنظيمي هي دون المتوسط

دارية فيما يتعلق الإجاʪت القيادة وجود فروق ذات دلالة إحصائية لإل ʪلنسبة نيةتم Ϧكيد صحة الفرضية الثا - 
السن، وعدم Ϧكد الجامعة، المنصب و : خصية التاليةلبياēʭم الشار قيادة التغيير التنظيمي تعزى بممارستهم لأدو 

 .صحتها فيما يتعلق ʪلاقدمية في المنصب والدرجة العلمية
دارية في ظر القيادة الإجهة نو د من .م.هداف نظام لأرضية الثالثة واعتبار نسبة تحقق تم التأكد من صحة الف - 

 .الجامعات محل الدراسة هي دون المتوسط
دارية فيما يتعلق جاʪت القيادة الإحصائية لإإلوجود فروق ذات دلالة  تم Ϧكيد صحة الفرضية الرابعة ʪلنسبة  - 

 المنصب،الجامعة، : الشخصية التالية لبياēʭمد في الجامعات محل الدراسة تعزى .م.هداف نظام لأبنسبة تحقق 
 نϦكد صحتها فيما يتعلق ʪلس قدمية في المنصب، الدرجة العلمية وعدمالأ

حصائية بين ممارسة القادة إلة وجد علاقة Ϧثير إيجابية ذات دلاتحة الفرضية الخامسة ʪعتبار أنه تم التأكيد من ص  - 
 د.م.داف نظام لقادة للتغيير التنظيمي وتحقق اهالدراسة لدورهم ك داريين في الجامعات محلالإ
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  :راسة الثالثةالد-  

راء المدارس الثانوي من وجهة مد لدى تصالقة بين أساليب القيادة وأنماط الإالعلا"دراسة مزʮن بشرى بعنوان     
 وهران جستير في علم الجماعات والمؤسساترسالة مكملة لنيل شهادة الما "الأساتذة بمدينة تلمسان نظر

2011/2012.  

  : ية البحثإشكال -  

تصال السائد لدى مديري المدارس اليب القيادة التربوية وأنماط الإمشكلة الدراسة تتمثل في معرفة العلاقة بين أس  
ساتذēم، وارتباط ذلك ʪلجنس وخبرة الأساتذة من خلال الإجابة عن أجهة نظر و الثانوية في مدينة تلمسان من 

  :الأسئلة التالية

ليب وأنماط الاتصال لدى مديري المدارس الثانوية في مدينة تلمسان من وجهة نظر هل توجد علاقة بين أسا - 
 الأساتذة؟

 جهة نظر الأساتذة حسب الجنس؟و هل هناك اختلاف في علاقة أساليب القيادة ϥنماط الاتصال من  - 
هل هناك اختلاف في علاقة أساليب القيادة ϥنماط الاتصال من وجهة نظر الأساتذة حسب خبرēم  - 

 ؟التدريسية

  :فرضيات الدراسة-

توجد علاقة بين أساليب القيادة وأنماط الاتصال لدى مديري المدارس الثانوية في مدينة تلمسان من وجهة  - 
 .نظر الأساتذة

لا يوجد اختلاف في علاقة أساليب القيادة ϥنماط الاتصال لدى مديري المدارس الثانوية في مدينة تلمسان  - 
 .حسب الجنسمن وجهة نظر الأساتذة 

لا يوجد اختلاف في علاقة أساليب القيادة ϥنماط الاتصال لدى مديري المدارس الثانوية في مدينة تلمسان  - 
 .من وجهة نظر الأساتذة حسب خبرēم التدريسية

  : منهج وأدوات الدراسة-   
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ول عن أساليب الألحقين عتمدت الباحثة في الدراسة على المنهج الوصفي، وعلى الاستمارة كأداة مقسمة على مإ  
  .القيادة والثاني عن أنماط الاتصال

  :عينة الدراسة- 

ختيارهم ʪلطريقة العشوائية إمن مجتمع الدراسة تم % 29,11سبة وأستاذة بن استاذ152 منتكونت عينة الدراسة    
  . البسيطة ʪلطريقة المنتظمة

  :نتائج الدراسة -    

  :ائج مايليأظهرت النت

 .وجود علاقة ارتباط ايجابية بين أسلوب القيادة الديكتاتورية ونمط الاتصال النازل - 
وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين أسلوب القيادة الديكتاتورية ونمط الاتصال النازل عند أساتذة  - 

سنوات فالعلاقة بين 5ن ا الفئة اقل ممسنة فأكثر أ11ساتذة ذوي الخبرة والأ) سنوات6/10(الفئتين 
 .سلوب الديكتاتوري ونمط الاتصال النازل ضعيفةالأ

ع الفئات وهذا يعني أنه لا وجود علاقة ضعيفة جدا بين أسلوب القيادة الديمقراطي ونمط الاتصال عند جمي - 
جهة نظر ختلاف في علاقة أساليب القيادة التربوية ϥنماط الاتصال لدى مدراء المدارس الثانوية من و إيوجد 

 .خبرēم التدريسية، وهذه النتيجة تنسجم مع طبيعة الأساتذةحسب الأساتذة 

  .دراسات متعلقة بمنظومة القيم-2

  :الدراسة الأولى  

المنظومة القيمية الإدارية لدى مديري المدارس الخاصة في محافظة عمان وعلاقتها ʪلالتزام التنظيمي "بعنوان    
جميل خليل ابو راضي، قدمت هذه الرسالة استكمال متطلبات الحصول على درجة ، الباحثة رويدة "للمعلمين

الماجستير في التربية، تخصص الإدارة والقيادة التربوية قسم الإدارة والمناهج كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق 
  . 2013 الأوسط،

  :ملخص الإشكالية -   
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تأثير الإيجابي أو السلبي على الالتزام التنظيمي فإن من الالإدارية في تحدثت الباحثة عن أهمية المنظومة القيمية    
زام التنظيمي ، ومن هنا تبدأ الحاجة لدراسة العلاقة بين المنظومة الإدارية ومستوى الالتبمكان بحث مثل التأثيرالأهمية 

  .الخاصة سللعاملين في المدار 

  : التساؤل المركزي -   

  ؟.ومة القيمية الإدارية لدى المديرين والالتزام التنظيمي للمعلمينما العلاقة بين المنظ    

  :التساؤلات الفرعية-     

ما درجة توافر القيم الإدارية لدى مديري المدارس الخاصة في محافظة عمان من وجهة نظر المعلمين  - 
 ؟والمعلمات

الإدارية لدى مديري المدارس في درجة توافر القيم  a≤0.5مستوىهل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند  - 
 ؟الخبرة والدورات التدريبية للمعلمين ،لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي ىاصة في محافظة العاصمة عمان تعز الخ

المدارس   في مستوى الالتزام التنظيمي لمعلمي a≤0.5 روق ذات دلالة إحصائية عند مستوىهل توجد ف - 
الخبرة والدورات التدريبية  ،المؤهل العلمي ،الجنس :ان تعزي لمتغيراتالخاصة ومعلماēا في محافظة العاصمة عم

 ؟للمعلمين

  :منهج الدراسة- 

  .المنهج الوصفي الارتباطي 

  الاستبيان :ادوات جمع البياʭت-  

  :عينة الدراسة- 

ينة العشوائية تم اختيار ثلاث مديرʮت للتربية والتعليم في محافظة عمان من مجموع تسع مديرʮت بطريقة الع   
  .العنقودية
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  :نتائج الدراسة-

الإدارية لدى مديري المدارس  ر القيمدرجة تواف بين a≤0.5 ائية عند مستوىوجود فروق ذات دلالة إحص - 
 .الخاصة في محافظة عمان من وجهة نظر المعلمين والمعلمات تبعا لمتغيرات الجنس في الدرجة الكلية

عمان من  محافظة لتزام التنظيمي لمعلمي المدارس الخاصة ومعلماēا فيأظهرت نتائج التحليل أن مستوى الا - 
وجهة نظرهم كان متوسطا وقد يعزى وجود المستوى المتوسط من الالتزام التنظيمي لدى المعلمين والمعلمات 

 .إلى حجم الأعمال المطلوبة من العاملين القيام đا داخل المؤسسة
فر القيم الإدارية لدى مديري المدارس الخاصة في محافظة عمان من وجهة أظهرت نتائج التحليل أن درجة توا  - 

 .نظر المعلمين والمعلمات كانت متوسطة

  :الدراسة الثانية

أطروحة الباحث  ،"المنظومة القيمية في ظل تكنولوجيا الإعلام والاتصال، الانترنت بمدينة مسيلة نموذجا"بعنوان    
ل شهادة دكتوراه علوم في علم الاجتماع تخصص إدارة الموارد البشرية، كلية العلوم أطروحة مقدمة لني ف،بومدين مخلو 

  2016/2017 ،2سطيف الانسانية والاجتماعية، جامعة لمين دʪغين،

  : ملخص الاشكالية-  

لمحلية الذي قد يشكل خطرا دور القيمي للمؤسسات في البيئة االشكالية تراجع إتحاول هذه الدراسة البحث في    
على ثقافة اĐتمع الجزائري وعلى ابعاد المنظومة القيمية كإطار مرجعي قيمي إنساني وكذا اشكالية أثر استخدام 

  .التي ادت الى تفعيل عزلة الفرد عن محيطه الاسري والاجتماعي" لانترنتا" الشبكة الاعلامية العالمية

  :التساؤل المركزي- 

  .نظومة القيمية في اĐتمع الجزائري؟المنترنت على الأالعالمية علامية ام الشبكة الإما أثر استخد 

  :فرضيات الدراسة-

 .جتماعيالإ كار للحي و التنشئة الاجتماعية كيفية محورية تساهم في بناء السياق والمسار التنم اتمؤسس - 
 .تصرافتهم وعلاقاēم طدها وتضبفراأبمراقبة وتوجيه  قوموت الدينية تكسب القيم والمعايير، اتالمؤسس - 
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 .الأسرة بمستوى ارتقاء ووعي وادراك إيجابي قيمي تساهم في خلق مفاهيم حداثية بكيفية تفاعلية - 

  : منهج الدراسة-

  .نهج الوصفيالماستخدمت الدراسة  

  :دوات جمع البياʭتأ-

  ستمارة ʪلمقابلةالملاحظة، المقابلة، الإ 

  :عينة الدراسة- 

للشبكة الاعلامية العالمية  مستخدم 200 انترنت بمدينة المسيلة ومنه كان حجم العينة يساوي يشر نوادتم اختيار ع 
  .الانترنت

  :الدراسة نتائج- 

 .كل أفراد عينة البحث يعترفون ʪستخدام شبكة الانترنت đدف اكتساب معارف جديدة - 
 .ثقة ʪلاشخاص المتحاور معهم عبر الشبكة متوسط حجم عينة الدراسة يؤكدون أن هناك - 
تباين حجم عينة الدراسة حسب القيم التي هي في تراجع نسبي في ظل درجة الالزام التي تفرضها الشبكة  - 

  .الاعلامية

  :قةابمدى الإستفادة من الدراسات الس-

  :قد ساعدت هاته الدراسات فيما يلي

 .ا في طرح المشكلة بدقة وتحديد أبعاد الدراسةالإستعانة đ رسم الاطار النظري وذلك من خلال - 
 .تحديد المفاهيم وصياغة الفروض بشكل واضح - 
 .المساعدة في الحصول على المراجع أو الإستعانة ʪلدراسة في حد ذاēا كمرجع - 
 .تصميم أدوات الدراسة - 
  .وتفسير نتائج الدراسة مناقشة - 
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  :قائمة المصادر والمراجع  

  :كتب

يادة المرتكز على المنظور النفسي الاجتماعي والثقافي، ديوان المطبوعات أحمد قوراية، فن الق .1
  .،الجزائر2007 الجامعية،

  .2010، ازوري للنشر والتوزيع،الأردني، دار اليةبشير العلاق، القيادة الإدار  .2
 2015.معية، الجزائربوفلجة غيات، القيم الثقافية وفعالية التنظيمات، ديوان المطبوعات الجا  .3

، دار 1التهامي حسين، التفكير الابداعي سيكولوجية القيادة والتعامل مع الاخرين في العملية الادارية ط  .4
 . 2013الكتاب الحديث، القاهرة، 

، الشبكة العربية للابحاث والنشر، 1ساسية، ترجمة محمد عثمان، طسكوت، علم الاجتماع المفاهيم الأ جون .5
  .2009 بيروت،

 .2007حمدي رضا، هاشم، التدريب والتأهيل الاداري، دار الراية للنشر والتوزيع، مصر،  .6
، 2009 سامر بطرس جلدة، السلوك التنظيمي والنظرʮت الادارية الحديثة، دار اسامة للنشر والتوزيع، .7

  .الأردن
والممارسات الواقعية، دار المعرفة الجامعية،  عبد الله محمد، عبد الرحمان، ادارة المؤسسات الاجتماعية .8

  .2009 مصر،
 ، دار المسيرة للنشر وللتوزيع،2فاروق عبد الله، السلوك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعليمية، ط .9

  .2009 عمان،
 .1996ة،كامل محمد عويضة، علم النفس الشخصية، دار كتب العلمي .10
  .2008 ، دار وائل للنشر والتوزيع، الاردن،3، نظرية المنظمة والتنظيم، ط القريوتي قاسم محمد .11
 .2010 مقدمة في علم نفس الاجتماعي، دار قرطبة للنشر والتوزيع، الجزائر، مسلم محمد،  .12

  

  
 



 طار النظري والتصوري للدراسةالإ                           :                            ولالفصل الأ
 

23 
 

Đلاتا: 
، المنظمة العربية 1، ط)مدخلات عربية(بيردسال، ترجمة فايز الصياغ، علم الاجتماعأنتوني غيدنز، كارين   .1

 . 2005للترجنة، لبنان، 
بكوش ليلى، محجر ʮسين، القيم التنظيمية مدخل مفاهيم، مجلة العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة قاصدي  .2

  .2017 ، سبتمبر30مرʪح، ورقلة، العدد 
اقع القيم التنظيمية السائدة في المؤسسة الجزائرية على ضوء الخصائص الديمقراطية للعمال، بودهري عبد الرحمان، و  .3

 .2017، ديسمبر3مجلة العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة وهران، العدد
كريم ʭصر علي، أحمد محمد مخلف الدليمي، علم النفس الاداري وتطبيقاته في العمل، دار وائل للنشر  .4

  .2009 لأردن،والتوزيع، ا
فيق حليمي الاغا، القيادات الادارية ودورها في احداث تطورات جامعة الازهر، بغزة، سلسلة العلوم و  .5

 الموضوعات 2، العدد120 ، اĐلد2010 الانسانية،

  :ذكراتالم

تنظيمية على اداء الموارد البشرية، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في العلوم إلياس سالم Ϧثير الثقافة ال .1
التجارية تخصص علوم تجارية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسير والعلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، 

  .2016المسيلة،
لعمل داخل المؤسسة العمومية، مذكرة عبد القادر طواهرية، تطور نمط الثقافة التنظيمية وϦثيره على سلوك ا .2

مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع التنظيم والعمل كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة 
  .2013 ادرار،

عبد القادر عكوشي، التنظيم في المؤسسات الإدارة المحلية، دراسات ميدانية ببلدية العفرون، رسالة مقدمة  .3
  .2005 لماجستير علم الاجتماع التنظيم والعمل، جامعة الجزائر،لنيل شهادة ا

  :الموسوعات

محمد الصبر في الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي التحليل على المستوى الفردي، المكتب الجامعي  .1
 2009 الاسكندرية الحديث،
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  :المواقع الالكترونية

 www.alwatan.comموقع جريدة الوطن  .1
 www.naqed.infoشبكة الناقد الاعلامي .2
3. WWW.education.gov  

  

  

  

  



 

 
 

  

          

  

  الفصل الثاني

  ةـــــــــــيميـــــنظــــادة التـــــالقي              
 .النظرʮت المفسرة للقيادة التنظيمية   : أولا

 .أنواع القيادة التنظيمية    : ʬنيا

 .ميةأنماط القيادة التنظي:     ʬلثا

 .أهمية القيادة التنظيمية:     رابعا

 .خصائص القيادة التنظيمية:  خامسا

 .وضائف القيادة التنظيمية:  سادسا

 .مصادر القيادة التنظيمية:   سابعا

  .صفات القائد الناجح:      ʬمنا
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راء كثيرة وبحوث عديدة أا ن يصدر بصددهأكان طبيعيا و  ،ادة معظم المهتمين بمجال الإدارةلقد شغلت ظاهرة القي    
ت والبحوث التي إهتمت ʪلقيادة هم النظرʮأوفيما يلي  س المتعلقة đاسطبيعتها وابعادها والمفاهيم والأللوقوف على 

  .وضحت معالمها وكذلك النتائج المرتبط بكل منهاأو 

  :القيادة التنظيمية المفسرة نظرʮتال: أولا   

  :نظرية السمات-1

به علماء الإدارة هو محاولة التعرف على  مهتإول ما أت في القيادة حيث كان قدم النظرʮأالسمات من تعد نظرية     
فذا وقد اجريت العديد من الدراسات والابحاث في  ئداإذا ما توفرت في الفرد يصبح قا صفات وسمات القائد والتي

  ).217 ص ،2012  :درةرودي عبد البا( هي تلك السمات بداية القرن العشرين هدفت الى معرفة ما

ق هذه النظرية هو أن هناك بعض السمات والخصائص المعينة التي ما إن تتوفر في شخص ما تجعل منه قائد لمنط    
  .فعالا

ود التي قام đا الباحثين في ϵجراء مسح للدراسات العالمية والتي تمثل معظم الجه" stogdeel ستوجديل"قام -     
استهدفت تحديد سمات القيادة، وذلك لتحديد السمات الرئيسية التي ترتبط  والتي 1970-1945 الفترة مابين

  :هذه السمات في ستة انواع من الصفات هي تʪلقيادة وقد حدد

  .ʪلمظهر العام كالطول واللون وملامح الوجه وهي صفات تتعلق:  physical traits صفات جسمية -   

  .شرافية والتعاون والقدرة على قيادة الآخرين والنضج الاجتماعيمثل القدرة على الإ :صفات اجتماعية  -   

  .مور وعواقبها والقدرة على تحليل الموقفللأالسليم وتتمثل في التقدير : الذكاء والمقدرة -   

 دقة ʪلنفس، المصداقية، عدم التردستقلالية الفرد والثإوهي تتعلق بدرجة  personal traits صفات شخصية-   
  .شاعر الآخرينمب التاثير، السيطرة والاحساس ʪفي اتخاذ القرارات، قوة العزيمة، روح التحدي، حب الانجاز، ح

  .القدرة على توزيع المهام والمسؤوليات وتقييم الأفراد: صفات مرتبطة ʪلمهام - 

، 2010 :قنديل سيدعلاء محمد (الخبرة الوظيفية و  ليم والطبقة الاجتماعية والمركزوتتمثل في التع: لفية الاجتماعيةالخ - 
  )44- 34ص



 القيادة التنظيمية                                                                    :  الفصل الثاني
 

27 
 

  )77، ص2010:الغزوعوض  ( السمات نواعأيوضح : 1 رقم الشكل        

  

  

  

  

  

  

  

  

                                        .  

  :وقد حدد عبد الغفار حنيفي عيوب نظرʮت السمات في     

 .صئدد الأهمية النسبية لمختلف الخصالم تح - 
 .على نتاج القادةالمرؤوسين همية أتجاهلت  - 
 .لم تفرق بين السمات المطلوبة لتحقيق الهدف وضرورة للحفاظ على مركز القيادة - 
 ).85-84ص ،2016 :غيات ةبوفلج( ستمرارية القيادة إنمية و ة لا تؤثر على تيلبيئن العوامل اأترى  - 

  .لى ظهور نظرʮت ومداخل جديدةإدى أنتقادات ونتيجة لهذه الإ

   : ةالنظرية السلوكي- 2    

 لى محاولة دراسةإ اهتمامهم من محاولة تعريف سمات القائد ويلنظرية السمات قام الباحثون بتحبسبب فشل     
  :من حيث قائدسلوكيات ال

  الطول

  العرض

  الصحة

النشاط 
 والحيوية

 قدرات عقلية

 الذكاء

 الثقافة

 القيم

 الإتجاهات

  المعايير

 القدرة على التعامل

بة الأخرينكاسب مح  

 الإعتماد على النفس

تحمل المسؤولية   

 تحقيق التعاون

الإتسام   

 ʪلكفاءة 

 حسن المظهر

 الذوق العام

 التدين

 السمعة الطيبة

 ضبط النفس

 الهدوء

المرونة   

 الواقعية

 سمات شكلية سمات إنفعالية سمات إجتماعية سمات معرفية سمات جسمية

 نواع السماتأ
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 ما يفعله القائد في الواقع - 
 .كيف يفعله - 

شمل البرامج حيث تم بناء أصف سلوك القائد وهو من لو  إستبانةع برʭمج لبناء ضوقد قامت جامعة اوهايو بو     
لقيادي وقد اشارت نتائج هذا سلوك الن الاستقصاء الوظيفي لاى امتس وهي ما ادةسلوك محتمل للق 1800 قائمة

  .الاستقصاء الى ثلاثة ابعاد للنمط القيادي

 .الحفاظ على الجماعة - 
 .ةتحقيق الاهداف الموضوع - 
 ).33، ص 2011 : ماجدة الجارودي( التفاعل - 

 الاهداف من جهة ة ان الذي يدفع الشخص ليكون ʭجحا وهو قدرته على الموازنة بينويرى اصحاب هذه النظر     
لقائد من خلال دراسته هل كان لى سلوك اعمن جهة اخرى وقد ركزت ايضا  ابعينتشباع رغبات الإية تحقيقها و وكيف

عوض فاتن (. م على العاملينأمل لى الفوضى؟ وهل يركز القائد على العإم دكتاتوري ام يميل أديمقراطي  سلوك
  .)78، ص2010 :زوغال

  تانبثق عن هذه النظرية عدة نظرʮ وقد     

   likert theory ةنظرية ليكرت في القياد -3    

ين من ذوي الانتاجية العالية مقارنة بسلوك مجموعة كبيرة من المشرفين العاملوزملائه سلوك  "ليكارت" درس    
 من ذوي الانتاجية العالية ينلمشرفين العاملان مشاركة ا "لكارت"وقد وجد  الواطئةمشرفين اخرين من ذوي الانتاجية 

ن تعاملهم مع الأفراد من العمال كان تعاملا يتسم ʪلمشاركة الانسانية والمرونة العالية أعمل الفعل ظلت محدودة الى في 
سيهم في اتخاذ لمرؤو  بعيدا عن التدخل الرسمي او الاوامر الرسمية الصارمة كما ان هؤلاء المشرفين تميزوا ʪعطاء حرية اكبر

ستطاع ان يميز بين أربعة انماط إافضل من القيادة الاتوقرتطية، و  ل ان القيادة الديمقراطية تعطي نتائجالقرار وتوص
  .للقيادة

يث يستمع الرؤساء الى مقترحات بححيث تميز القادة بتوفر ثقة ملموسة بينهم وبين مرؤوسيهم : النظام الاستشاري-   
  .بة صدرواراء المرؤوسين برحا
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مرؤسيه ʪلافكار  تزويدلقائد ثقة مطلقة بمرؤسيه حيث يستطيع القائد لوهنا يتوفر : كتر ام الجماعي المشالنظ-   
  .والمقترحات وʪلتشاور معهم

كراه ويكون لإ اويكون التحفيز ʪلقوة و والمرؤوسين رئيس بين حيث تنعدم الثقة : ي الاستغلاليالنظام التسلط-     
  .ري في منهجه وسلوكه وتصرفاتهو كتاتالرئيس هنا دي

حيان معينة وʭدرة للمرؤوسين في أية من النظام التسلطي، ويسمح في وهو أقل مركز : النظام المركزي النفعي-     
  ).106 ، ص2009 :العلاقبشير (شراف ورقابة صارمتين من قبل الرئيسة في عملية اتخاذ القرار ولكن ϵالمساهم

  .النظرية الوظيفية-4   

تشمل ما يمكن ان يقوم به اعضاء و بط هذه النظرية القيادة ʪلجهود التي تساعد الجماعة على تحقيق أهدافها تر     
في تحديد وتحريك الجماعة نحو هذا الهدف وتحسين نوعية التفاعل بين اعضاءها وحفظ  نفسهمالجماعة من اعمال 

مفهوم النظرية الوظيفية يمكن ان تقوم غاليبية الاعضاء حسب هذه النظرية فإن القيادة  فالقيادة هي ،التماسك بينهم
  )43، ص2009 :الدليمي ع.ʭصر(تحدد في إطار الوظائف

     Acontinuum of leadership  نظرية الخط المستمر في القيادة-5   

Ĕا جاءت كنموذج مختلف ظرية اهتماما كبيرا لأولقد لاقت هذه الن "ʬنيوم وشيمديت"صحاب هذه النظرية هما أ    
عطت عدة اساليب للقيادة وجاء ذلك من خلال مقال نشر أنما إسلوبين ديمقراطي وديكتاتوري دل التقيد ϥللقيادة ب

القيادي ار الأسلوب يختإتحت عنوان كيفية Harvard businessrevrew 1958 عامفي جريدة هارفارد الأعمال 
  .يةراء والمهتمين في الاوساط القيادهتماما كبيرا بين المدإعجاʪ و إ يوالذي لق "ʫنييوم وشمديت"عده أالذي 

الطرف الأخر  ومرؤوسيه تقوم على أساس خط متواصل بين Ĕاية بين القائد   العلاقةعلى أن تنظر هذه النظرية     
خر في اليمين سلوك القائد الديمقراطي الأ فيبين Ĕاية الطر بينما ي وتقراطالأ سر من هذا الخط سلوك القائديالأ

وتنظر هذه النظرية الى القيادة بوصفها سلسلة من النشاطات  للقيادة تقع على الخط بين Ĕايتهوهناك اساليب مختلفة 
  ).97، ص  ʪ: 2013قر موسى(  ومالقيادية تفسر وفق هذا الخط المرس
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  )82ص ،2010 :عوض الغزوفاتن  (ح نظرية الخط المستقيم في القيادةضيو )2(الشكل رقم    

  طة القائدأتوقراطي مركز السل          ديمقراطي مركز السلطة المرؤوس                                          

مصدر السلطة    

  

  

  

 

  

  

 

  

   

                                  

  :YوXنظرية - 6 

ساس المدير اي القائد بتعامل المرؤوسين في العمل بناءا على مجموعتين من الافتراضات أتقوم هذه النظرية على      
تعامل معهم على ين القائد ألوكاēم وتعاملاēم، و مل تحكم سالتي توضح ان لهؤلاء المرؤوسين وجهات نظر خاصة ʪلع

  :فتراضاتضوء الإ

 .في العمل اليومي لبةهي غاx اĐموعة - 
 ).62، ص2009 : سالم بن سعيد القحطاني(ستراتيجيةلا في الأعمال الإإتي Ϧلا  y اĐموعة - 

 استخدام السلطة من القائد  ) أ(
  متسلط-أوتوقراطي

  حركة المرؤوسين)ب(
 )مشاركة- ديمقراطي(إتخاذ القرارات

يسمح 
للمرؤوسين 

  ʪلعمل

ضمن       
  حدود

  يضعها

ويوضحها 

يطلب 
القائد من 
المرؤوسين 
إتخاذ القرار 
وفق حدود 

 معينة

يطرح القائد 
المشكلة ويتقبل 
إفتراضات تطرح 

من المرؤسين 
ومن تم إتخاذ 
 القرار المناسب

 يعلن القائد
قرارات 
مؤقتة 
وتجريبية 
 قابلة لتغيير

القائد 
يخيير 

المرؤوسين 
ʪلقرار 

وإقناعهم 
 به

يقوم 
القائد 
بوضع 
القرار 
 وإعلامه

تعرض القائد 
لأفكار 

ويسمح بطرح 
الاسئلة 
 ومناقشها

 نظرية الخط المستقيم في القيادة
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  : y  و x يوضح إفتراضات النظريتين :)1(الجدول رقم     

  yاضات النظرية فتر إ             xتراضات النظرية فإ          

 -ϩ تي نتيجة للحوافز والمصاحبة تحقيق الأهداف
  .للأهداف

يميل الفرد المتوسط إلى عدم الرغبة في العمل الكسل، - 
  .تجنب العمل

بسبب عدم الرغبة في العمل يجبب مراقبته وتوجيه - 
وسائل Ϧديبية للتخوف كمدخل لتوجيه  إستخدام

  .هود نحو الهدفالج
ولية فضل الفرد المتوسط التوجيه، يتجنب تحمل المسؤ ي- 

غب في الإستقرار في ولديه قد يسير من الطموح وير 
  المقام الأول

  

إن الرقابة الخارجية والتهديد ʪلعقاب ليسا هما - 
الوسيلة الوحيدة لدفع جهود الأفراد لإنجاز الأهداف 

توجيه والرقابة لذاتية التنظيمية، فالفرد لديه الإستعداد لل
  لخدمة الأهداف التي قبلها وإلتزام đا

نتيجة للحوافز  التعهد بتنفيذ الأهداف إنما هو- 
  ة للإنجازوالمكافأت المصاحب

إن الفرد المتوسط يتعلم ويتمرن في ظل الظروف - 
لتقبل المسؤولية ولكن للبحث العادية ليس فقط 

  والسعي إليها
الية نسبيا من التخيل، القدرة على ممارسة درجة ع- 

كبيرة بين الالإبتكارية في حل المشاكل التنظيمية  دئالمبا
لصناعية الأفراد في ظل ظروف الحياة للمجتمعات ا

ستفادة الكاملة من القدرات الحديثة، فإنه لا يتم الإ
  الذهنية للفرد المتوسط

  ).104، ص2001 :فأبو قجعبد السلام (   

  :ثةبعاد الثلانظرية الأ-7   

أن هناك يرى و  "اوهايوو"إحدى نظرʮت المبنية على نتائج دراسات جامعة  "م ربدينليالوي"تعتبر هذه النظرية     
الأكثر فعالية ويعني مفهوم كفاءة  داريو التأثير الإأهوم كفاءة القيادة داري تجعله يبني مفمؤثرات ظاهرية للقائد الإ
بعاد أ 3بناءا على   النطاق الذي يستطيع القائد التأثير فيه على العمل والعاملين اĐال او القيادة أو التأثير الإداري 

  :وهي
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  العمل - 
 العاملون - 
 الفاعلية - 

  :أربعة انماط للسلوك القيادي وهي "ريدن" نسجو    

 .النمط القيادي المتفاني وهو يهتم ʪلعمل اهتماما عاليا - 
 .العلاقة مع العاملينالنمط القيادي المتصل ʪلاخرين وهو يهتم بتوثيق  - 
 .واحد في أنمل وهو يهتم ʪلعمل والعاملين النمط المتكا - 
 ).64،ص 2009 :سالم بن سعيد القحطاني( النمط القيادي المنعزل وهو لا يهتم ʪلعمل ولا العاملين - 

  :نظرية القيادة التبادلية-8

ي التبادل على اساس توضيح المطلوب من المرؤسين أسين التبادل بين القائد والمرؤو  أتقوم على مبد   - 
  .والتعاطف معهم

ستفادة من إمكانيات العاملين بطريقة تبادلية تعني ان القائد يبحث عن الإ "ʪس"القيادة التبادلية عند  - 
 .لعماأيلزم بعمل كل ما يطلبه منهم من  اقتصادية فهي تقدم لهم احتياجاēم الدنيوية المادية مقابل عقد

طلق نظرية التبادل بين الرئيس أالذي  "جراين"وقد بحث في هذا النوع من القيادة العديد من الباحثين امثال  - 
اخل المنظمة لا تتم معاملتهم معاملة واحدة من طرف القائد، وفي دع وقامت نظريته على ان العاملين والتاب

 .المهمات قتهم đم ويسندون إليهم يضعون ثينينادة يقيمون علاقات مع اشخاص معالعادة فإن الق
 ).62ص  ،2011 :ماجدة الجارودي(
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  .نواع القيادة التنظيميةأ: ʬنيا

  :القيادة التنظيمية نوعان
   :القيادة الرسمية - 1

نشأة فالقائد الذي وهي القيادة التي تمارس مهامها وفقا لمنهج التنظيم اي الانظمة واللوائح التي تنظم اعمال الم    
 .يمارس مهامه من هذا المنطلق تكون سلطته ومسؤوليته محددة من قبل مركزه الوظيفي والقوانين واللوائح المعمول đا

  ).30، ص 1994 سويلم،محمد (

يكون بدراسة مسبقة  جودهان و أالهيكل التنظيمي في المؤسسة حيث اي اĔا مستمدة من الوظيفة والمكانة في     
لمؤسسة له صحاب اأو ϵختيار أالقائد هنا حسب التسلسل الوظيفي تمام مهام المشروع ويكون لإوضرورة 

  ).30، ص 2012 :الرب دجاالسيد محمد (بتعينيه

 :رسميةالقيادة الغير  -2

ن وافقتهم القيادية وليس من مركزهم ووظيفتهم فقط يكو هي تلك القيادة التي يمارسها بعض الأفراد وفقا لقدراēم وم   
بين زملائه وقدراته  تهة وقوة شخصيين مواهبه القيادأ لتنفيذية او الإدارة المباشرة الإدارة االبعض منهم في مستوى الإ

   ).31، ص1994 :سويلممحمد  (قناع يجعل منه قائد ʭجحالإعلى التصرف والحركة والمناقشة وا

و مكانة في أان ترتبط بوظيفة رسمية او منصبا ويكون هذا النوع من القيادة داخل مجموعات من الأفراد دون      
و مخطط له نتيجة تمتع الشخص القيادي هنا بصفات تميزه أنشأ بشكل عفوي تلقائي غير مدروس الهيكل التنظيمي ت

  .عن زملائه خاصة العمر وطلاقة اللسان

وبوجه عام فإن لا غنى عن هاذين النوعين من القيادة في التنظيمات فالقيادة الرسمية والغير الرسمية يتعاوʭن في     
  ).221 ، ص1993 :العديليʭصر محمد (الكثير من الأحيان لتحقيق اهداف التنظيم
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  .نماط القيادة التنظيميةأ: ʬنيا    

ارس المختلفة كلاسيكسة ت التي بحثت في الانماط القيادية من العلماء والباحثين، وكذلك المدالدراسا تتعدد   
  :وف نستعرض هذه الانماط من خلال هذه الدراسات فيما يليسوسلوكية و 

أنواع   6 خلالة هذه الانماط من المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني ʪلمملكة العربية السعودي حددت فلقد-     
  :كما يلي  

   :القيادة الاتوقراطية- 1 

فلا يشرك  ةيتولى القيام بكل صغيرة وكبير فهو ، يتميز القائد بمحاولة التركيز على السلطات والصلحيات في يده    
ض سلطاته حتى البسيطة و لمطلقة أسلوب في العمل فهو لا يفحد في مباشرة وظيفته فهو يتخذ من المركزية اأمعه 

  ).146 ، ص2010 :حمودكاضم ( دايما لتوسيع سلطاته وصلاحياتهمنها، بل يسعى 

   :القيادة الديمقراطية- 2 

نتخابه ويشارك الأفراد في وضع الأهداف إو أعة هي التي تقوم ϵختيار القائد في ظل هذه القيادة فإن الجما   
ع على الأفراد وتسود العلاقات الطيبة، وتكون قنوات الاتصال وز ن المسؤوليات تتأوالتخطيط والتمثيل والتقييم، كما 

، ص 2007 :معين محمود العياضرة( تالي ينال تقديرهم واحترامهملʪوالقائد يقوم بتشجيع الأفراد و   مفتوحة بينهم،
29.(  

   :القيادة الموقفية- 3  

 الموقفمتغيرات ة القيادية من خلال التفاعل مع وقف المحيط ʪلعملييعتمد هذا النمط من القيادة على طبيعة الم   
 طن تغير الموقف يتطلب ادوار وانماأوصفات القائد من ʭحية اخرى حيث والظروف المحيط به من ʭحية وخصائص 

اد فر أنفسه و  خر يتعلق ʪلقائدبيعة المنظمة وخصائصها والبعض الأقيادية مختلفة وتتاثر بعدة عوامل بعضها يتعلق بط
  ).147 ، ص2010 :حمودكاضم (الجماعة التي تعمل معه
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  : هدافالقيادة الموجهة ʪلأ- 4   

ن يكون التركيز فيه على الاهداف الموجودة ألى إج وهذا النمط من القيادة يسعى ئيضا القيادة ʪلنتاأتسمى   
هداف المنظمة بشكل أاف التي تؤدي الى تحقيق تلك الأهد فهيبين أعضاء الفريق، وما يتم مناقشته  والمتداولة حاليا

ر خارج نطاق تركيز ملموس ويمكن قياسه من المأخذ على هذا النمط من القيادة ان يغفل كافة الفرص التي تتوف
  ).148ص، 2010 :حمودكاضم (الفريق

   :لشخصيةالقيادة ا-   5

التوجيه والتحفيز شخصيا بين القائد  لالمباشر بين القائد ومرؤوسيه ويصوتزاول القيادة هنا عن طريق الاتصال   
  ).37ص  ،2010:قنديلعلاء محمد سيد ( ةشائع ويمتاز ʪلبساطة والفاعلي ومرؤوسيه وهذا النوع

   :بويةالقيادة الأ-   6 

هتمام من القائد براحة ورفاهية يه ويتضح هنا مدى الإبوية ʪلعلاقة المباشرة بين القائد ومرؤوسقيادة الأتتميز ال    
الأفراد التابعين ويؤخذ عليها صعوبة تنمية واستغلال الجماعة واعتمادهم على أنفسهم ويعتمد نجاح هذا الأسلوب 

  ).38ص، 2010 :قنديلعلاء محمد سيد (سيه لمرؤو  قائدبوية التي يقدمها اللخدمات الأعلى إستمرارية ا
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                    ).49، ص2009 :عليكريم ʭصر (ساليب القيادية تجاه التاثير في الأإيوضح  3الشكل رقم 

                

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 القائد الأتوقراطي

 المرؤوس المرؤوس  المرؤوس

 المرؤوس المرؤوس المرؤوس

 المرؤوس المرؤوس المرؤوس

 القائد الفوضوي

ساليب القياديةإتجاه التاثير في الأ  

د الديمقراطيالقائ  
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  .همية القيادةأ :رابعا   

  :همية القيادة في مايليأ تبدو   

 .عضاء الجماعاتأى نشر روح الاخاء والانسجام بين العمل عل - 
 .العمل على تماسك اعضاء هذه الجماعات وتكتيل جهودها وتوجيهها لتحقيق المصالح المشتركة - 
ووضع الأولوية لها تبعا  اتحديدهومشكلاēا والعمل على  احتياجاēإلى إدراك عمساعدة اعضاء الجماعات  - 

 .هميتهالأ
ط واختيار الوسائل المناسبة هداف التي يجب تحقيقها ووضع الخطفاق على الأتعلى الإمساعدة الجماعات  - 

 .هدافلامكانيات اللازمة لتحقيق هذه الأوتوفير الموارد وا
 لكن لإيجاد تلكة بينهم و مية السلجتماعيماعات ليس فقط لخلق العلاقات الإعضاء الجأتوجيه تفاعل  - 

 .العلاقات بينهم وبين غيرهم من الجماعات الاخرى
على    العمل على حماية الجماعات واستمرارها وازالة اي خوف او قلق يسيطر على اعضائها مما يساعدهم - 

 .النجاح في تحمل مسؤولياēم
حسين ( .كوحدات  اء في جماعات ومساعدة الجماعات على النمو والتقدمضكأع  النمومساعدة الأفراد على  - 

 ).81، ص 2010:رشوانعبد الحميد أحمد 
  Ĕا حلقة وصل بين العاملين وبين خطط المنظمة وتصوراēا المستقبليةأ - 
 .مكانة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإيجابية في المؤسستدعيم القوى الإ - 
 .بين الاراء ترجيحلت والافامشكلات العمل، وحلها وحسم الخالسيطرة على  - 
 .ن الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهمأعتبارهم اهم مورد للمنظمة، كما ϵتنمية وتدريب ورعاية الأفراد  - 
 .مواكبة التغيرات المحيطية وتوظيفها لخدمة المنظمة - 

 )165 ، ص2005 :عسكرعلي ( Ĕا تسهل للمؤسسة تحقيق الاهداف المرسومةأ - 

 .سيطرة على مشكلة العمل ورسم الخطط اللازمة لعملهاال - 
 .مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة - 
 كافةلبوتقة التي تنصهر داخلها  إĔا ا والمورد الاعلى الأهملأفراد اذا اĔم الرأسمالية تنمية وتدريب ورعاية ا - 

 )27، ص2008: العجميمحمد حسين ( ستراتيجياتالمفاهيم والسياسات والإ
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  .التنظيمية خصائص القيادة:خامسا
ن يصبح قائدا دون ان يكون هناك جماعة أجتماعي فلا يمكن للفرد لنشاط الإالقيادة صفة من صفات ا - 

 .ي العامأالقائد سلطته من السيطرة على الر ويستمد 
ة، فالقائد ن القائد يتعامل مع اشخاص لديهم قدرات جسمية وعقلية ووجدانية نشاط وحركة لأالقياد - 

 .الناجح هو الذي يوجه القدرات توجيها بناءا لا توجيها تخريبيا
عادة عن  ،القيادة تؤثر في الأفراد والجماعات ليسلكوا نحو هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقيقه والتأثير ϩتي - 

 .مر والفرضوالاقناع لا عن طريق الأطريق المناقشة 
طواعية لتحقيق وا ع فالواجب على القائد إن يحفز الأفراد حتى يندفالقيادة أداة حيوية داخل المؤسسة ومن ثم - 

 .هدافهم الشخصية والتنظيمية، إعداد جيل جديد من قادة المستقبلأ
 هداف المشتركةتنفيذ الأ نالقيادة تعاون وعلى القائد إن يبث روح التعاون بين أفراد الجماعة ولاسيما ع - 

، 2010 :العلاقبشير (والتغيرات والتي تصب في صالح المنظمة ساليبفكار والأالجرأة والتي تبنى الأ
 ).54ص

  .التنظيمية وظائف القيادة: سادسا     

  :هناك عدة وظائف للقيادة نذكر منها    

   :التنسيق- 1     

ووفق الدور الذي يؤديه  ن كل قائد يتصرف وفق شخصيتهغلقيادة تختلف ϵختلاف التنظيمات ن ممارسة عملية اإ    
 لعمله تساعده على توجيه الجماعة تهلمهارات في وقت ممارس ةتعبر عن سلوك القائد لكنه بحاج ولا يوجد صفات

  .داخل التنظيمنشطة للتنسيق بين القرارات والأ

   :الشؤون العامة-2   

الجماعات في التنظيم فلذلك عليه نشطة و صبح لدينا تصور كامل عن عمل القيادة وهو التوجيه والتنسيق بين الاأ     
فهم الطرق التي يتصرف đا داخل التنظيم تتخيل والثقة ʪلنفس و العلى  ان يكون دينامكيا في تفكيره وتصرفاته وقادر أ

على  اداخل المؤسسة كلما كان دوره قائمداري غرتفع القيادي في السلم الغكافية في اتخاذ القرارات وكلما   ولديه قدرة
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تصالاته إضي معظم وقته و يمن القائد لأدارية التي تحصل داخل المؤسسة لشؤون العامة اكثر من المشاكل الإتصال ʪالإ
جابية ثقة والإالن نجاح التنظيم يعتمد على أيدرك تماما  هنمع المرؤوسين والمساعدين لأ لا ةيمع المصالح والجموع الخارج

  .التي تلقاها من الخارج

   :اتتخاذ القرار إ- 3 

قة تطلب على الإدارة التصرف بطريداري فلذلك يلى السلم الإن عملية اتخاذ القرارات هي مسؤولية في اعإ    
التي تتعلق لموضوعية خصوصا القرارات وتنفيذ البرامج وحل المشكلات وفق الخطط المدروسة وا ةصحيحة وسريعة وفعال

  :ع القرارات الإدارية مايليϥهداف المنظمة بناءا على القرارات الجديدة ومن نو 

  :التشغيلية القرارات-    

رارات عن تخاذ القإداريين للمساعدة على ي ومن ممكن ان يشارك đا كبار الإدار وهي تقع في ادنى السلم الإ      
ات التي يتقدم đا المساعدون والفنيون وهذا النوع من القرارات يتطلب قدرات ومهار  قتراحاتطريق التوجهات والإ
   .للإختتيار بين البدائل والخطط إتخاذ القرارات عالية حيث يتضمن

  :القرارات الإستراتيجية-  

وخصوصا القرارات التي تتخذ في الإدارة العليا  هي قرارات  الإستثمار والإعتماد على الماليةتتميز ʪلثبات وفخامة     
  .هامة وتتطلب جهدا ووعيا

  :القرارات التكتيكية-

و تعريض أل تنظيمي كو بناء هيأعلى ارض الواقع  لخططلى ترجمة اإقسام وهي ēدف لتي يتخذها رؤساء الأوهي ا   
 .)40ص ،2010:عوض الغزوفاتن ( ما يشمل كيفية استغلال الموارد باصلاحيات وغال

 .التنظيمية مصادر القيادة :سابعا    

يستطيع من خلاله التاثير على مجموعة من الأفراد، ن القيادة تعتمد وجود شخصية تنظيمية في موقع قيادي إ   
تي من عدة مصادر ونستعرضها  ث ان القوة ضرورية للتأثير وهي Ϧالمؤثر يملك القوة حي   مستنتجين بذلك ان الشخص

  :تيكالأ
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  : القوة الشرعية او القانونية-1    

هذه القوة تعترف đا المنظمة ʪلنسبة للمدير وهذه القوة هي نتيجة مركز القائد في الهيكل التنظيمي للمنظمة و     
محمد ( ن ينفذϥعي في ان يؤثر وان المرؤوس ملزم تقنعه ʪن المؤثر له الحق الشر  التيوتعتمد هذه القوة على قيم المرؤوس 

  ).137 ، ص2000:جاد اللهجميلة الجيوشي، رسلان 

  :قوة المكافأة -2  

مادʮ او  رئيس سيعود عليه ʪلمكافأةلمله ʪلواجب المطلوب وإطاعته لمن حيث توقعات الفرد من أن قيامه بع   
  )145ص ،2007 :ةضر العيامحمد ( معنوʮ من قبل الرئيس

  : ابجقوة الاع-3   

عن قوة سحريه يتمتع đا ذلك الشخص، ويتمتع القائد   ذلك جالأشخاص ʪلاعجاب đم، بحيث ينت يتمتع بعض    
 .لشخصية الموجودة فيه التي تؤثر đم Ϧثيرا كبيراϵعجاب الجماهير ʪلصفات ا

  : المعرفة الفنية او الخبرة والمهارة-4    

 صبح الفردأائد في مشروع البناء وهكذا كلما فالمعلم قائد في صفه والطبيب قائد في المركز الصحي والمهندس ق    
 ،2000:فقيريليلى اني، مي وسعيدسلا( .لطته القيادة في ذلك العملسصبح يمتلك أخبيرا في عمله كلما 

  .)134 ص

  : جباركراه والإقوة الإ  -5

جميلة الجيوشي، محمد رسلان ( نيبأخرين مثل التء ʪلنسبة للأوهذه القوة Ϧتي عن طريق القدرة على العقاب والجزا     
  .)134 ص ،2000:اللهجاد 

  :تصالالإ -6

ي مؤسسة او هيئة يتم الاتصال بوسائل ألات في التوجيه، ففي تصاسائل الإيهتم علماء الإدارة إهتماما خاصا بو  
  ).134مرجع سابق، ص :سعيدانيسلامي ( مختلفة
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  .صفات القائد الناجح: ʬمنا 

تبلور في تختيار الحلول المناسبة، و إتقدير المواقف وتقييم المشكلات و يحتاج القائد الى مهارات فكرية تساعده في -   
ستثمار المعلومات المتاحة وتوظيفها لدعم اتخاذ القرارات بعد تحليل المشكلات إرصد المتغيرات و إدراك المواقف و  مهارة

ستراتيجيات وتنمية الإبناء الاداري الفعال على مهاراته في والكشف عن اسباđا، كذلك يعتمد نجاح القائد 
لوبة للقائد ءة ومن المهارات الجديدة المطعداد الخطط الاستراتيجية وحشد الجهود والموارد لتنفيذها بكفاإالسياسات و 

 . بات الالية وتقنيات المعلومات والاتصالاتيساالتعامل مع الح ةداري الفعال إجادالإ

فرق العمل المتجانسة والفعالة التي  لختيار مساعديه وتشكيإإدارية في  كما يحتاج القائد الاداري الى مهارات-   
مرتبة متفوقة في هيكل " ادارة الأداء"وتكامل التخصصات كذلك تحتل مهارة  يعهد إليها بمهام تتطلب التعاون

  .المعاصر  المهارات القيادية للقائد الاداري

مع العاملين وغيرهم من البشر  للديه القدرة على التعامل والتفاعوتكتمل مهارات القائد الفعال حيث تتوفر -   
  ).253ص ،2009:الوليد بشار( او من خارجهاء من داخل المنظمة الذين يتصل عمله đم سوا

سيد محمد (، وهيا كالأتي المهارات في شكل وصاʮ للقادة مجموعة منHughes Ginnett-curphy يحدد كل من- 
  .)22-23-24-25، ص2012 :جاد الرب

    communication تصالفي الإ-1   

 .فكحدد هد - 
 و البيئة والوسط الملائمأ|ختبار المحيط إ - 
 شارات واضحة محددة عطاءإ - 
 .الرسالةخرين يفهمون ن الأأضمن إ - 

  listening ستماعفي الإ-2

 .مائي يسيطر على سمعكتصال الإجعل الإإ - 
 .ن تكون لك القدرة على تفسير رسالة المرسلأ - 
 .صغاء الجيد للسلوك غير المباشر للمرسلالإ - 
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 .مدافعان تصبح أيجب  - 

  Assertiveness  و الدفاعأصرار في الإ-3

 ʭ ارىأخدام است - 
 تحدث كما تريد - 
 تعلم ان تقول لا - 
 راقب الحوار الداخلي لك - 
 ئمامثابرا وصبورا دا كن - 

     .feedback تزود ʪلتغذية العكسية البناءة-4

 .جعلها مساعدة الأفرادإ - 
 .ئماان تكون محددة دا - 
 .رسالها في الوقت المناسبأ - 
 .فر المرونة الكافيةاتو  - 
 .يجابية مثل السلبيةقدم التغذية العكسية الإ - 
 .ن تكون مربكاأو أ متجنب ان تواجه اللو  - 

  stress Management  كفاءةلدارة الضغوط ʪلإ رشادات ونصائحإ-5

 .راقب مستوʮت الضغط لديك ولدى المرؤوسين - 
 حدد ما الذي يسبب الضغوط - 
 .مارس نمط الحياة الصحي - 
 .تكون هادʩتعلم كيف  - 
 .طور ونمي العلاقات الفعالة - 
 .شياء في علاقاēا الصحيحةحتفظ ʪلأإ - 
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   technical compétence  بناء المقدرة الفنية-6

 .حدد كيف تساهم الوظيفة في الرسالة العامة للمنظمة - 
 .يجب ان تصبح خبيرا في الوظيفة - 
 .أبحث عن الفرص لتزويد ʪلخبرات الكبيرة - 

  Relationship wIth SUpenors  لة مع المشرفينبناء علاقات فعا-7

 .شرفينتكون قادرا على فهم عالم المان  - 
 .القدرة على التكيف مع نمط المشرفين واساليبهم - 

  peers  زملاءالبناء علاقات فعالة مع -8

 .التعرف على الاهداف والفوائد العامة - 
 .ء ومشاركتهم ومكافأēمفهم مهام الزملا - 
 .تجاهاتفي الا yتطبيق نظرية - 

  Setting Goals  تحديد الاهداف- 9

 .وفةيجب ان تكون الاهداف محددة ومعر  - 
 .لتحديان تكون قابلة التنفيذ وقابلة  - 
 .  comintment  الاهداف تتطلب الالتزام - 
 .المرتدة الاهداف تتطلب التغذية  - 

  Delegating التفويض-10

 .التعرف على لماذا التفويض يكون مهما - 
 ؟ة لتجنب التفويضماهي الاسباب العام - 
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يعتبر العديد من الباحثين والعلماء أن فهم ومعرفة منظومة القيم أمر ضروري وهام جدا من أجل إدارة الموظف في     
ه الأساسي لأعضائه في أدائهم Ĕا بمثابة الموجألأفراد العاملين، كما الها من دور كبير في توجيه سلوك  المنظمة بنجاح لما

ويضبط طريقة تفاعله مع الأخرين، فالقيم  لوظائفهم، وتعتبر اĐال الذي من خلاله يستطيع الفرد أن ينظم سلوكياته
ʮموض والفوضى وظروف الشك واللايقيينغت المؤسسة بتخليصها من التؤدي وظيفة تنظيمية ترتب حاجات وأولو، 

ة الحياة الإجتماعية للفرد واĐتمع وبناءا على ذلك يهدف هذا الفصل إلى توضيح وكذلك تتجسد من خلالها صور 
 تطورها مراحلوأهميتها وخصائصها و بنائها لأنوعها و طبيعة القيم التنظيمية من خلال الإتجاهات النظرية المفسرة لها و 

 .ومكوēʭا ومصادرها

 .لقيم التنظيميةالمفسرة لنظرʮت ال: اولا

  :التنظيمية لاسيكية لدراسة القيم النظرʮت الك -1

  :ندرج في هذا المحور ما يلي  فوسو      

 :الرؤية الماركسية للقيم   -  أ

وعلى أن عهد الثورة " الإنتاج طبقة"الماركسي يستند إلى إيديولوجية طبقية حين يؤكد الماركسيون على  قتصادالإن إ    
درجة معينة في ʫريخ تطورها، " قوى الإنتاج"ين تبلغ جتماعية سوف ينفتح حين تتغير علاقات الإنتاج أو حالإ

وطبقة تعمل ولا " تملك ولا تعمل"فتحدث الثورة كي تنادي بحل هذا التناقض القائم على العلاقات الملكية بين طبقة 
يد هذا نون العمل، وϦكوظاهرة حتمية في التعبير الشرعي وفي تغيير قا  ،لا مجزرة جماعيةإيست هذه الثورة تملك، ول
 ورفعنتهاء إحار البرجوازية، وإعلان جتماعي وإنتصار البروليتارʮ وإندمي، ϵزالة الظلم الإتجتماعي الحالتغير الإ

هي كلمة يوʭنية، للدلالة đا على فعل كلمة البراكسيس و " ماركس"استعمل وقد  ،استغلال الإنسان لأخيه الإنسان
عنده وʪلقدر الذي يكون فيه  اركس فإĔا تلعب دورها في تطور الإنسانالحركة والنشاط الإنساني البناء، وحسب م

، وإن الإنسان يغترب عن وأساسا لها" الايديولوجية"و للفعل النظري  الجماعي والتقني الإقتصادي حكما النشاط
قيقي وكل مشاكله الميتافيزيقا والأخلاق، ويعرض فيها عن وعيه الح ،ميادين الحياة، الدين في جل عمليانفسه نواʮ و 

يعيش فيها وما يترتب عنها من  ولكنه يخضع لها رغما عنه بواسطة القيم التي يؤمن đا فقط، وهي أʬر الطبقة التي
مصالح ولا يقصد đا القيم الانسانية كما يرى أن طبقة العمال بحركتها تستطيع القضاء على هذا الإقتراب الإنساني 

  .اوأن تجعل الواقع أساس القيم له
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خلاق للسادة ولا للعبيد ولكن الأخلاق السائدة هي التي يضعها أمراراً إلى أنه لا توجد " ماركس"فقد أشار     
اعدهم على بلوغ ستيلاء عليهم واستغلالهم أحسن استغلال، ويتركوĔا إذا لم تستحقق لهم الإكي السادة للعبيد  

  ).165م، ص 2011: صونية حداد(أهدافهم 

عن ذلك " مارکس وانجلز" ولقد عبر ،لا قيم الطبقة الحاكمةإمية ماهي إلى أن القيم النضا" ماركس"ب لذلك يذه    
خلاق، الدين، الميتافيزيقا، وكل العناصر الأخرى والأشكال المطابقة لها من الوعي، لم تعد تحفظ صورة الأ: ( قولهماب

ادي بدوره تعبير عن وجودهم م المادي وهذا التغير المير نتاجهولكن الناس يتغ رالإستقلال فليس لها ʫريخ أو تطو 
  .كما ذهبا إلى أن الإنتاج الفكري يتغير بقدر تغير الإنتاج القومي  ،)لحقيقي وتفكيرهم وهو نتاج فكرهما

يؤكد على أن عملية التصنيع هو تحديث للإتجاهات والقيم حيث تشجع المهنة " انجلز" وفي هذا المنحنى نجد    
 المعارفلى تحديث القيم، حيث يدفع تطور الثقافة والتعليم إلى اكتساب الكثير من الخبرات والجديد من الإتجاه إ

  .والتصورات

إلى أن العمل هو أبسط المفهومات المتعلقة ϥنشطة ) نقد الإقتصاد السياسي(فماركس يذهب في كتابه المشهور      
ف من أجل إشباع الحاجات الانسانية ومن ثم يصبح العمل أمر الإنسان وفي إنتاج وسائل عيشه، وأنه هو نشاط هاد

مل هو أصل الإنسان والتي تتمثل في كلمة واحدة هي الثقافة، فالعجهود ضروري وملازم لوجود الإنسان، فهو جماعة 
ة والخصائص كما أن العمل هو تلك المقولة التطورية الهائلة التي حققت انتقال السمات الإنساني،الثقافة وأصل اĐتمع

  . البشرية

 ،نتاجوبذلك يؤكد ماركس على العنصر التكنولوجي وما يفرزه من قيم أثناء عملية الإنتاج من خلال علاقات الإ    
البناء  إلى تدنقتصادي للمجتمع يتألف من تلك العلاقات الإنسانية كما أن البناء الإقتصادي للمجتمع يسوالبناء الإ

  .)166م، ص 2011:صونية حداد . (يعلفلسفة والأخلاق والقيم والتشر الأعلى كالسياسة والفن وا

  : الرؤية البنائية الوظيفية للقيم  - ب

إذ " لʫلكوت ʪرسونز ، ماكس فيبر وزيم": ومن رواد البنائية الوظيفية الذين أسهموا في دراسة القيم الإجتماعية     
دو الماركسية ولكن في الوقت نفسه Ϧثر ʪلإسهامات الرائدة لكل يعتبر ʪرسونز من أهم رواد البنائية الوظيفية الذين تح

ومن جهة أخرى يتكامل حوارهم مع الإتجاه الماركسي حول التحديث والعولمة على صعيد ) دوركايم، فيير، زيمل(من 
 :وفيما يلى توضيح لما جاء به كل من. آخر
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 دور کايم 

 رسونزʪ لكونʭ 

 ماكس فيبر 

 ): 1915 –1858(يل دورکايميما -

تعتبر على قدر كبير من الإنفتاح بصورة عامة لما  "والعولمة الحداثة"في مجال  "لدوركايم"سهامات الرائدة ن الإإ    
 لمدرسةلي مالتأثير الواضح في الرؤى النظرية اللاحقة التي تنت "دوركايم"اسهامات  الآن ʪلعولمة، وكانتى يسم
  .نثروبولوجية الفرنسيةالأ

فتحدث حول تفوق  ،على حدى هتمامه بما سماه ʪلحياة الدولية ولم يهتم بقضية الثقافةإجل  "دوركايم"لقد صب      
الإجابة على  "دوركايم"وقد حاول  ،تخضع لها اĐتمعات الفردية مجتمعات قومية محدودة فيما يتعلق ʪلحياة الدولية التي

  !ا ؟تشكل اطارا أخلاقية واحد افيا اناĐتمعات المختلفة ثق كيف ϵمكان: سؤال مفاده

ماته في سهاإن لق منطإ ولقد ،ع والحداثة الغربية في ذلك العهدوذلك من خلال تركيزه على مشكلة الفرد واĐتم     
عملية التقييمية ال القيم ورفضلى أهمية إ ينيالسوسيولوج اهانتبد السلوك الاجتماعي، فقد وجه براز دور القيم في تحديإ

كيدها على المستوى الاجتماعي، فاĐتمع في رأيه ظاهرة أخلاقية والأخلاق ظاهرة إلى Ϧ ، وذهبتالفرد على مستوى
  اجتماعية

وفي كتابه  ،الجمعي كما أن هناك فكرة الاعتقادات المشتركة أو القيم العامة التي تحدث عنها لتعريف الشعور   
في نسق القيم وطبيعة النظام الأخلاقي وهذا ما  ولوجيةنلتكيدرس كيف تؤثر التغيرات ا" تقسيم العمل في اĐتمع"

العامة التي تعطي الشرعية  ق القيمسنمتأصل في " الألي التضامن"المقابل يعتبر  وفي" ʪلتضامن العضوي"ه دوركايم يسمي
من تقسيم  بمرك نسقتج عن التداخل في العلاقات لأما التضامن العضوي فهو ʭ ،وتحدد المسؤولية الجمعية فلأهدا

  )167ص  ،2011:صونيةحداد (العمل 

على أن القيم تلعب  أكد "الأشكال الأولية للحياة الدينية"الدين في علاقته Đʪتمع في كتابه  "دوركايم"كما حلل     
ثناء أيم والمعايير نساق القلأ والاستدماجية هتم ʪلجوانب الداخليةإفقد  ،جتماعيور ميكانيزمات للتضامن الإد

نه لا فرق بين المثالية وفي بحثه عن أصل القيم توصل إلى أ ،ن القيم هي المقولات الأساسية للإدراكأو  ،دراسته للدين
عنى بم ويعبر عنه رمزʮ أن الناس يرون أن اĐتمع مقدس أييه لا تختلف عن القيم الواقعية المثالية في رأ فالقيم ،والواقع
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ق القيم رموز عن اĐتمع، وبذلك لا يمكن فصل نس ما هي إلا  اعي والأشياء المقدسةجتمأن القيم والمثل من الواقع الإ
، جتماعي وإنسان فردي يكون الجسمإ نسانإ: نفالإنسان إنساʭ" دوركايم"حسب و  عن الطبيعة الحقيقية للمجتمع

و الألم بينما كالجوع أ عضويية الفردية الخاصة، والوقائع الفردية ʭتجة عن تغيير واحد منهما له حياته النفس وكل
خلاق والأفكار واللذة ذات طبيعة المعرفة العلمية والأ وبذلك تكون الإكتسابتكون  جتماعيةالإسانية النف الوقائع

فنا الحياة الإجتماعية زال كل شي ذالمتعدد، وإذا ح إلى أشكال المثالي رتفاعلإا جتماعية يحاول الإنسان من خلالهاإ
  .أوحش الحيواʭتعن  يميز الإنسان

بنوع من الموضوعية التي  زام والقابلية للرغبة فيها، والتي يجب أن تتجلىليصل بنا الى أن القيمة تتضمن الإوهنا     
ن نفسها في الوعي الفردي من ع تعبرذات قيمة " ، فهوما أن مصدرها الرئيسي هو اĐتمعنتمكن من التطلع إليها، ك

  )168ص  م،2011: صونية حداد( إليه من جهة أخرى طمحوني اد مثلا أعلىجهة وموضوع قيمي يمنح الأفر 

فهي ʪلنسبة له  ها وهي التي يقوم عليها اĐتمعيتسبب الوعي الجماعي في ظهور  جتماعيةإفالقيم في نظره وقائع     
القيم ذات الأهمية البالغة ، هذه جتماعيالإالواقع  وتفسير القيم يكون من منظور ،ستغناء عنهاعليا لا يستطيع الإ مثلا

  .نا والفن الذي نرى به جمال الكونتنظم سلوكنا والعلم المنور لعقول خلاق التيفي المنطق الذي يضبط تفكيرʭ والأ

في المدن ومبادئ العقل  الإنسان البدائي مثلا لا يستطيع العيشفليها إعة من الجماعة التي تنتمي ن هذه القيم ʭبأ    
الإنسان  فاكتساب، رضها علينافهو الذي ينتجها وي ، كما أن هذا الأخيرĔا تختلف من مجتمع الآخرطلقة لأليست م

بادئ الأخلاقية لسلوكات ولما كانت التربية هي التي تمنح الم ،الاجتماعي لأخلاق تكون من خلال ملاحظته لوسطه
ا عتبر اĐتمع مصدر إ" دوركايم"كون ذلك يبقي الفردي مصدره الوعي الجماعي، و خلاالضمير الأ يكون الأفراد

  .الإنسانية الإنسان

 :يقيماق الفتنظرية الإ -

 ن النظام يقوم على وجود حدأهذه النظرية  تقدرو  "يمايميل دوركاو كونت "ولقد أشار إلى هذه النظرية كل من     
لى إالقيم يتفق حولها الناس  نتذهب إلى أن هناك وحدة مشتركة مو   من القيم والأخلاقية أو الفنية أو الجماليةنىدأ

 صالحضع حدا للمبتلك المستوʮت القيمية، مما ي ليكون سلوك الأفراد محكوما ،المستخدمة لتحقيقها الأساليب بجان
  .نسجامهاإالمتصارعة ويعمل على توافقها و 
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لا يتوافقون موافقة مطلقة  أن الناس عتبارϵينظر الى أن النظرية من جانب ضعفها كنظرية عامة  "دوركايم"إلا أن      
يقل عن تقسيم العمل الذي " دوركايم"حسب  الاتفاقفوالصراعات  نحرافاتالإعنه ظهور  حول هذه القيم مما ينتج

ن النسق الواحد يتألف  أ، وذهب الى"كونت" ادعاء، جوهر "دوركايم"كما رفض  ،ؤدي إلى التمايز والصراع الطائفيي
ففي اĐتمعات المتمايزة الى حد   ،وغير متمايز امجتمع بسيط نسبي إلى فيممكنا  ونمن الأفكار والأخلاقيات لا يك

على  تفاقإ كالممكن أن يكون هنا عد الأخلاقية المفصلة على أنه منأن يكون هناك اتفاق على القوا كبير لا يمكن
  .)169ص ،2011:صونية حداد(ة يية التي تحدد قواعد السلوك المرعالأخلاقبعض القيم 

 فهي لم ،غير كافية يجعل من هذه النظرية ،جتماعيالنظام الإدا لتدعيم حالقيمي شرطا و  تفاقالإعتبار إغير أنه     
يستمر النظام في ولم تفسر أيضا كيف  جتماعي،غض النظر عن وجود البناء الإبالقيمي  تفاقالإتفسر كيف يكون 

هذه النظرية على أن الإتفاق على القيم المشتركة له درجة  رتقر  ، فلوق بين أعضاء اĐتمعحالة وجود هذا الإتفا
  . بركان لها صدى أكلنظام الاجتماعي عامل من عوامل الو  معينة وهو شرط ضروري

 ):ʪ) 1902رسونز ʫلكوت  - 

يث ، ح"برفي"ية بناء محتوى نظر " النظرية السوسيولوجية  مكان القيم المطلقة في"في مقاله بعنوان  "ʪرسونز"حاول    
 "ʪرسونز"، واهتم ألفاظ القيم المقبولة من الإنسانϥنه يكمن في  نيالسلوك الانسا ، وأكد علىتقد الموقف الوضعيإن

لغاية ليست ا فهومبم "ʪرسونز"عناصر أساسية للفعل وĔϥا تفسير طبيعة العلاقة والغاية، ويقصد  بارهاعتđ ϵذه القيم
الغاʮت المتسامية أو الغاʮت المطلقة  يقي، وهيبر ى خارجة عن نطاق الواقع الإمأخر  تʮا غانمإالغاʮت الإمبريقية و 

والهدف الأساسي من هذه الغاʮت المطلقة هو تبرير الغاʮت الإمبريقية  .ئة والميتافيزيقيةلى نظرʮت البيوهي مؤسسة ع
  .ت المرغوبة للفعلʮفي الغا وتحديد ووضع القيم

تحليله فهو يرى النظام يمثل في  ويبدو هذا واضحا ،ظم من منطلق البنائية الوظيفيةسيره للنفي تف "نزʪرسو "وينطلق     
وتساند ماهو إلا نظام العلاقات القائمة بين الأجزاء المكونة تساندة من مجموعة من المتغيرات الم تكونيعنصرا هاما 

  .للنسق

) ل شروط القدرةظ التعايش السلمي في (أي  ياريلمعنى، فهو يحتوي على حكم معحادي اأمفهوم النظام لديه     
  .الخارجية وذلك من أجل حفظ استمراره كما يشير الى التوازن الموجود داخل النسق في مواجهة المؤثرات
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نسق تكاملي وهو نسق  أن الغاʮت المطلقة يجب أن ينظر إليها على أĔا تشكل "ʪرسونز"ومن هذا المنطلق يرى     
 تحدد فعل الفرد ويرسم علاقة المعايير التي ويضع جباʮت المطلقة هو الذي يحدد الوانسق العام للغوهذا ال ،القيم

ة انساق القيم ةالقيم هذا يجب أن يكون محاولة لتحديد ماهينسق  نحو جتماعالإها ʪلبعض الآخر، ودور عالم ضبع
  .)169المرجع، ص نفس ( .مجتمع معين وفي زمان محدد المطلقة المناسبة لفهم الفعل في

إلى تقسيم هذه  ويذهب ،نساق الفعل وليس على فعل مفردأعلى  "جتماعيلإا قالنس"في كتابه  "رسونزʪ"ونجد    
  :الأنساق الى ثلاثة أنواع وهي

  .جتماعيةنساق الإالأ .1
  .الأنساق الشخصية .2
  .الأنساق الثقافية .3

والتقويمية إذ تميل هذه  نفعاليةوالإانب الإدراكية أو المعرفية ل يطلق عليها الجو عثلاثة للفاليز بين جوانب رئيسية يمو     
  .مجموعة القواعد المنظمة مما يلزم الفرد للإتباع. التوجيهات إلى تشكيل نسق توجيهي للقيم

شير الجانب صالحه، ويم الى تحديد الفاعل وتعريفه للموقف في ظل "رسونزʪ"عرفي عند الإدراكي والم بويشير الجان    
  .ختيار الفاعل وتنظيمه للبدائل المختلفةإ التقويمي فيشير إلى باع، أما الجانبشللإلى حاجة الفاعل إ نفعاليالا

والمعتقدات  الأول يتمثل في نسق الأفكار ،للقيمة في الأنساق الثقافية نببين ثلاثة جوا "رسونزʪ"ز ييمو     
، بحيث تتخلل هذه )التقييمي( الثالث نسق القيم بوالجان) نفعاليالإ(موز الخبرة ر الثاني نسق  انب، والج)الإدراكي

في اĐتمع وتصف مقاييس  الاجتماعيشكل التكامل  حددفت الاجتماعيةمطية كل مستوʮت الحياة نالمتغيرات ال
زي وعلاقته بقيم تصنيف نسق القيمة المركء بدبجتماعي معين يجب الإ لوصف نسق "رسونزʪ" بالقيمة، فحس

 ساقنالأأي  ،متنوعة في الحياة الاجتماعية بقت داخل جوانقمعرفة كيف أن هذه القيم تح من لتتمكنالمشاركة 
  .الفرعية للمجتمع والمتمثلة في النسق الاجتماعي والنسق الثقافي والنسق الشخصي

  :)1920 –1864(ماكس فيبر   -

  :محاور أساسية للقيمة والتقييم وهي الإهتمام بثلاث نحو " برفي"ندعلقد اتجه جوهر علم اجتماع القيم     

  .القيمة كموضوع للدراسة السوسيولوجية  .1
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  .في دراسة نسق القيم جالمنه .2
  .الدراسة التجريبية للقيم  .3

  :وفيما يلي شرح لكل من هذه          

  :القيمة كموضوع للدراسة السوسيولوجية -  

 جه، وهنائه ونتابعي بغرض الوصول إلى فهم أساليجتمال الإفعال إلى فهم "برفي"جتماع حسب هدف علم الإي     
، فالوصول إلى تحديد معنى الفعل يكون بدراسة لنسق لاجتماعياتشكل الفعل  ʪلقيم والمعايير التي هتمامهإيظهر 

  .جوهر عالم الاجتماع القيمة التي هي

موضوع ذف فسره البعض بحولا يعني هذا كما ، جتماع من حكم القيمةرير علم الإكما أكد على ضرورة تح    
حداد ( ،عياريةوظيفة م ت لهأن علم الاجتماع ليس "برفي"القيمة من الدراسات السوسيولوجية ولكن يقصد به 

  )170ص  ،2011:صونية

  :المنهج في دراسة نسق القيم -

ذلك كثقافية، و فهم أنساق المعاني ال" ويقصد به) همفال( جتماعي بمفهومه الشهيرمعنى الفعل الإ "برفي"وضع     
وهذا يعني ان الفهم ما هو إلا وسيلة للبحث  ،الفرد الفاعل في مواقف معينة المعاني الدفاعية والمقصودة من

  ".يم والفعل في موقف معينذي يهدف إلى تقديم علاقة بين القوال السوسيولوجي

  :على معنى الفعل الإجتماعي وهما طريقتين للوقوف" بريف"ولقد طور     

  .المشاركة عن طريق التقمص )1    

  .النموذج المثالي)2

  :أما ʪلنسبة لأنظمة التشريعية فقد ميز بين ثلاثة نماذج*

  .السلطة العقلية  )1
  .السلطة التقليدية )2
  .السلطة الملهمة )3
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  .الدراسة التجريبية للمنهج -  

عتبر إفلقد  ،لى ظهور الرأسمالية الحديثةأدت ا الاقتصادية لى أن العلاقة بين القيم الدينية والأنساقإ" برفي"يذهب     
 في دفع عجلة التغيير الثقافي والتاريخي إلى جانب متغيرات أخرى كالتكنولوجيا والمصادر أن القيم عاملا محركا وديناميا

  .تغيرات لينظر في مدى Ϧثيره على الظاهرةزله عن بقية المعادية إلا أنه قاس متغيرا واحدا الم

رأيه Ϧثر الثقافة على ب ، فحسالاقتصادية بين الثقافة والسلوك يؤكد على علاقة جدلي" فيبر"ومن هنا نجد     
 ،النزعة الرأسمالية ورالبروتستانتية يسرت ظه أن ظهور الأخلاق" فهو يرى  ،كما تتشكل بدورها بهالسلوك الاقتصادي  

ية كان عاملا حيوʮ في تتستانرى أن ظهور البرو ، حيث ي"الصناعية والديمقراطية التي أسهمت بدورها في كل من الثورة
  .فيها قتصاديةالإخلاق البروتستانتية هي العامل الحاسم في تحقيق التنمية ن الأأأوروʪ و ث تحدي

تة وليس من الأوضاع بح أن النسق القيمي يستمد من الدين ومصادره دينية" برفي"وخلاصة معنى ما وصل إليه     
عند بعض العلماء  سيكولوجية أو "دوركايم"أو اجتماعية كما وردت عند  "ماركس"ا كما جاء đ قتصاديةالإ

ظروف على أĔا المحور لكنه لا ينظر لهذه ال ،القيم قذه الظروف على نسđ رتأثي لم "فيبر"أن  ، كماالسيكولوجيين
ساق القيم التي نل تكوين احو  "بريف"الاجتماعية، وبناء على معطيات   تدور حوله القيم والتغيراتتيالأساسي ال

  :الاجتماعي وهي تحدث فيها عن التغير

كتاʪته دور الكاريزما في التغير في   جزء كبير "فيبر"، تناول تماعيجفي التغير الإ) القيادة الملهمة(دور الكاريزما     
شرعية القوة التي ات السلطة و سمتحدد دور  عتقاداتإأو  الاجتماعي حيث ميز بين ثلاث أنواع من أنساق قيمية

  .تلعب دورا في التغير الاجتماعي

 ،تيةناستالاخلاق البرو  هو ما يطلق عليه اسم نظريةجتماعي، و امل دافع للتغير الإعدور الدين ونسق القيم ك-     
ركات لحإن هذه القيم الدينية والإتجاهات تعطي ا ثم ،لى اتجاهات الأفراد طبقا للمثل الدينيةإفالقيم في نظره تتحول 

  .فهو يرى في الحركات الدينية قوة دينامية ثورية في التاريخ ،اجتماعيا ثقافي ذلك تغييرابقوة ثورية لتحدث  ناميةالدي

نسق القيم إلى أن  لالاجتماعية والحرك الاجتماعي توصته للمجتمعات ما قبل الصناعة والمكانة ومن خلال دراس    
 صونية حداد. (الاقتصادي ϥساليب عدة يشجع على التراكمتماعي، و في الحفاظ على الرفاه الاج ساعد بقوةي
  .)171 ص ،2011:
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  :التنظيمية لقيملدراسة االنظرʮت المعاصرة   -2
 :نظرية التغير القيمي  -  أ

الأربعة ة الأوروبي المسوحبعد الحداثة، وكشف عنها  نشأت هذه النظرية نتيجة للرؤى النظرية حول الحداثة وما    
وتقوم هذه الفرضتين من أجل ) 1995( "أنجلهارت"و" رمسونبأ" "قام đا كل من ، لتي أجريت على القيمالمتتالية وا
القيم أثناء وبعد تغير  لت لفترة زمنية طويلة محطة اهتمام الباحثين أثناء تفسيرهم لتغيراتضالنظرية التي  مصداقية
  .الحداثة

 :فرضية الندرة* 

ها ئادبوتنبسط م ،والاقتصادية ةف الاجتماعيرو ظم ذات الأولوية لدى الأفراد ʪليقتوضح هذه الفرضية علاقة ال    
 للأفرادالهرمي الذين يبين أن القاعدة والتي تمثل الحاجات النفسية الأولية  حتياجات وتدرجهالإ" ماسلو"من نظرية 

 أن فيما وراء الحاجات كما كلما تحركنا  فار اختلاالتي في رأس الهرم، ويزداد الأم ،اجات الاجتماعية والثقافيةʪلح مقارنة
ع وتحقق با عد اشبوالتحقق قبل الحاجات الأخرى، و  الحاجات الفسيولوجية تحتل المرتبة الأولى حيث تتطلب الإشباع

، ثم تبدأ الفرد ʪلجوانب المادية النفسية و عند هذه النقطة يهتم ،السيطرة هذه الحاجة تبدأ حاجة للأمن والأمان في
  .الظهور كمرحلة ʬلثة بوح للانتماءجة الحا

الخمسينات حتى أوائل  ا أساسيا في تفسير التغير القيمي منالفرضية في هذه النظرية تلعب دور لقد ظهرت هذه     
بل وعدم جدوى  عن عدم جدوى هذه الفرضية إلى أن أسفرت نتائج البحوث عن نقد قوي لها وأعلنت الستينات

  تغير الثقافي على المستوى الشاملفلقد اهتمت الفرضية الأولى ʪل، مييللتغير الق النظرية ككل في تفسيرها
 عدبالذي يرتبط في حد ذاته بقيم ما  لدراسة التغير الثقافي في علاقته ʪلأمان الوجودي واستخدمت المدخل الكمي

  .)172 ص ،2011:صونيةحداد (الحداثة 

 :فرضية التنشئة*  

ة وأولوʮت القيم للضبط الاقتصادية والاجتماعي ع العلاقة بين البيئةخضا إإلى أنه لا يمكن  ذه الفرضيةوتشير ه     
 حيث ،ير القيم سواء أو اĐتمعيةشير إلى التدرج من حيث الكم في تغتكما   ،ااعد الزمني بينهمبسبب التبالمباشر 

  .دل القيم التقليدية ʪلقيم الحديثةبستحيث ت ،اببالتغير بمعدل أعلى في مرحلة الش فيكون يرتبط التغير ʪلشق



  منظومة القيم                                                                       : الفصل الثالث
 

58 
 

للقيم ما بعد الحداثة في  ل سنوات التنشئة تصير أكثر تعلمااقتصادʮ خلا أن الأجيال التي تكون أكثر أماʭ كما   
ēعلى المستوى العالمي يين لهذه القيمتبنم ومع مرور الوقت يزداد عدد المتوجيها.  

 "كيس"و" دلتون"و" بيكر" :إسهامات علماء السلوك أمثال"دēا من مان هذه الفرضية ذات مصداقية است    
  .لحداثة تتشكل نتيجة للندرة الاقتصادية وتوصلت الى نتيجة مفادها أن القيم التقليدية وقيما

 :هابرماس نظرية الفعل الاتصالي عند بورجين  - ب

قة الراهنة بين السلطة وبين الثقافة حول العلا "ماسر هاب يورجين"قدمها  وتتناول الدراسة رؤية سوسيولوجية    
جعلها قادرة  لمدرسة فرانكفورت، من خلالطريق تطوير أساس الرؤية النقدية فهي تعتبر خطوة مهمة عن ، والتحديث

  .على تحليل ونقد المتغيرات العالمية الحديثة

كون أقل قوة من النظرʮت فستي الاجتماعتفاق يعتبر شرطا كافيا لتدعيم النظام فإن هذه النظرية تقرر أن الإ    
للنظام الاجتماعي فإĔا  القيم المشتركة يعتبر شرط ضرورʮ الاتفاق على ، بينما إذا أقرت وجود درجة معينة منالسابقة

  .ملائمةو  تصبح أكثر قبولا

هدف  كان،  يفمنظور فلس ي موحد لدى جميع البشر منقخلاأيمي و قب الوصول إلى تحقيق اتفاق صعولما كان     
قاشات الحرة والرشيدة التي نعن طريق ال تصاللاʪوعي  تحقق ،لدعوة لتبني طريقة أخلاقية جديدةهو ا "ماسهابر "

وليس من خلال القوة معايير أخلاقية موحدة من خلال الرضا والقبول إلى  يتصل من خلالها الأفراد واĐتمعات
  )172 ص ،مرجع سابق. (الهيمنةض والتسلط وفر 

التقليدية لا تمنع من  عايير الأخلاقيةويقصد به أن الم ،علاقات الاجتماعيةللظيم المشرط يذهب إلى ضرورة التنما ك     
لى إعد الحداثة الذين يذهبون بما  ءينتقد فئة علما ومن جهة ʬنية ،لجديدة التي تحظى ʪلقبول الدوليتطوير القواعد ا

  .عي الذي تتحكم فيهماجتط في النظام الاضبقية معينة لتحقيق الخلاأقواعد  ن الصفوة الحاكمة هي التي تستخدمأ

ض على مجموعة من هين ورها بتحقيق هذا الغرض، فاĐتمعالاتصالي يقوم على المعايير والقيم التي تقوم بدعل لففا    
  .المعايير والقيم
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  .نواع القيم التنظيميةأ: ʬنيا 

وأن ، من ʭحية المضمون بينهم تفاقإيف القيم التنظيمية إلا أن هناك بين المؤلفين حول تصن ختلافالإرغم أن     
  :إلى أربع أصناف "القيم التنظيمية"لعضالية ا "فزولي" ختلاف ليس جوهرʮ بتقسيم القيم وتصنيفها إذا صنفالإ

 .ياءحقيقة الأش لحصول علىʪ ʪهتمامهمهي القيم التي عند الفلاسفة والعلماء متمثلة  :القيم النظرية .1

  .لحصول عليهلم التي تتعلق ʪلربح يرمى الفرد هي القي :ةقتصاديالقيم الا .2

الأفراد واعتزازه  جتماعية معإرص الفرد فيها على تكوين علاقة يم التي يحقهي ال :القيم الاجتماعية .3

  .للجماعة دون غيرها نتماءʪلإ

مهدي العضالية،  فزويل. (لوان وتناسقهاالأتي تتعلق ʪلجمال سواء الشكل و وهي القيم ال :القيم الجمالية .4

  ).226ص، 1996: علي محمد

صنفت تحت أربع قضاʮ ، عشر قيمة تنظيمية اثنتي، فقد قسما القيم التنظيمية إلى "وودكوك فرانسيبس"أما      
  :رئيسية هي

لقيم التي تتبع هذه وا )القوة(تعامل đا من خلال النفوذ تعني التي يجب على المنظمة أن ت :قيم إدارة الإدارة - 

  .الإدارة هي القوة الصفوة والمكافأة

لقيم التي وا ،الأهداف المنظمة ʪلقضاʮ ذات الصلة ϥداء العمل وتحقيق هتمامإيقصد đا  :قيم إدارة المهمة -

  .الاقتصادالكفاية،  ،الفعالية: تتبع لإدارة المهمة هي

سهام من إعلى أفضل  الحصولف داʮ ذات صلة đعاون المنظمة مع قضها تتبوجبمو  :قيم إدارة العلاقات -

: والقيم التي تتبع إدارة العلاقات هي  ، حيث أن العمل لا يمكن أداؤه من دون التزام هؤلاء الموظفينموظفيها
  .العدل، فرق العمل والقانون والنظام 

 ،التأثير على هذه البيئة فيةوكي ،ة أن تعرف البيئة التي تعمل đاوتعني ان يجب على المنظم :قيم إدارة البيئة -

-41، ص1995:وودكوك ،فرانسييس(الفرص  واستغلال ،الدفاع، التنافس: م التي تتبع إدارة البيئة هييالقو 
42.( 

  :نذكر منهاك قيم تنظيمية وهنا
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ته عاالخالق وط ةادبفي ع العالم الظاهري وتتمثلإلى معرفة ما وراء   مميلهوهي اهتمام الأفراد و : القيم الدينية -

  .الدينية، وخصوصا في اĐتمع الإسلامي ادات والواجباتبوفي ممارسة الع ،وتنفيذ أوامره وطلب رضاه

والتحكم في الأشياء  ى الى السيطرةعشخص يس وفه ،وهي ميل الفرد وحصوله على القوة :القيم السياسية -

  )131- 130 ،ص1990: الناصر العديلي( .والأشخاص

  .يةالقيم التنظيم بناء:ʬلثا

، الموجودة لدى أفرادها م بطبيعة القيمتد للمنظمات أن ēبد السلوك الإيجابي أو السلبي فلاا أن القيم تحدبم    
 ،وبينهم وبين المنظمة من جهة أخرى جهة والتعرف عليها حتى لا يكون هناك تعارض بين الأفراد أنفسهم من

قيم  وكلما كان هناك توافق وانسجام بين بين مختلف العاملينمشتركة  فالمنظمات تعمل جاهدة على إيجاد قيم إيجابية
  ).10، ص2002:العميانمحمود سلمان ( .ظمة والعكس صحيحالمن أهدافذلك في تحقيق  الأفراد كلما ساهم

 غير القيم عبرتن تأ كما يمكن،ويعتبر التطوير التنظيمي أحد أهم الأسس التي يتم من خلالها تغيير قيم الأفراد    
ل التغييرات التنظيمية التي تحدث، تؤدي وك، ية والاجتماعية والسياسيةنقتال يلتغييرات التشريعية في النواح، فاوقتال
صحيح واعتقادات جديدة مادام علماء السلوك والمديرون مستمرون  إلى أن يحمل الغد تعريفات جديدة لما هو علاف

سبيريل فرنش و وندل . (حي التنظيمية الأخرىلهياكل السلطة وغيرها من النوا في تطوير فهم أفضل
  )124، ص 2000:ونيرجبيل

تجاهات، الإأكبر من  نسبي بثباتجد أن القيم تتميز نقيام ʪلاتجاهات من حيث التغير فأما بشأن مقارنة ال     
ʪ ا فالقيم لا تتغيرđ في أغلب الأحيانثل قناعات راسخة القيم تم ويعود ذلك إلى أن تجاهاتالإلسرعة التي تتغير .

  ).114ص مرجع سابق،  ،العميانمحمود سلمان (

المنظمة ومحاولة تغييرها إلى قيم  تطور بجود القيم السلبية والتي لا تواكوʪلتالي نجد أن تغيير القيم غالبا ما يرتبط بو     
  .ط ʪلوقتبتحدث ببطء وترت ما التغير فهو عملية، أايجابية تتوافق مع أهدافها
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  .أهمية القيم التنظيمية: عا راب 

  :والمنظمة وذلك كما يلي ن للقيم التنظيمية أهمية كبيرة على مستوى الفردأديد من الباحثين وعلماء الادارة يرى الع   

ارسة ممنتقاء الأفراد إ ، حيث يعتمد على القيم عندفي مجال التوجيه والإرشادتلعب القيم التنظيمية دور مهم  -
 :قريشي. (القيم أعظم من Ϧثير القوانين فتأثير ،ل الدين أو القادة أو المسؤولينأو رجا ءابض المهن كالأطعب

  ).48 ، ص2016
  ).26ص  ،2006 :حريمحسين . (في المنظمة الاجتماعيرار النظام ستقإتعزز  -
، 2003 :وتيالقريمحمد قاسم (ة المؤثرة على السلوك التنظيمي تحتل المرتبة الأولى في قائمة العناصر الثقافي -

 ).161ص
 )109، ص 2009 :القريوتيمحمد قاسم (ة محركة ومنظمة للسلوك تعتبر القيم قو   -
  )144، ص 1999 :سافععبد المعطي محمد . ( ʪلمنظمة شعورا ʪلهوية الخاصةالعاملين نحتم  -
ل سعيد و يق كماب مقتضاʮها  رك الأساسي لسلوك وقواعد توجه حسن القيم التنظيمية المعقلنة بمثابة المحأ -

 ) 78، ص 1996 :قطامينأحمد ( .يه المعنى والنوعيةطهي التي تكمن في خلق السلوك وتع الرحمان
، يم التي يرغب التنظيم đاالق ن العاملونقحيث يل ،ϵتباعه بالمرغو ا أساسيا في تحديد السلوك تلعب دور  -

 .)46ص  ،2010 :مسعودة  عجال(ه والتي تسهم في تحقيق أهداف
  )24ص  ،1999 :عبد الفتاح المغربيعبد الحميد . (قيم في استقرار المنظمةتسهم ال -
بدون شك على قوة   تعد القيم بمثابة مؤشرات للتصرفات اليومية للعمال، فضلا عن ذلك فإن المنظمة تحصل -

ثمة لتزام đا ومن التي يجب الإ كبيرة من خلال وجود قيم مشتركة، اذ يكون الموظفون على معرفة ʪلمعايير
هميتهم في ومن خلال هذه القيم يشعرون ϥ اييرعاتخاذ القرارات التي تدعم هذه المتكون لهم القدرة على 

  )46، ص 2009 :عبد الله عقلة الخزاعلة. ( المنظمة

التشجيع ، في العاملين المتبادل والثقة حترام، الإالمشاركة ،ستخلص ϥن القيم التنظيمية في المنظمة كالعدالةنو    
المنظمة واشباع حاجات العاملين ومنه إستقرار  تساهم بشكل كبير في تحقيق أهداف ،داع والمرونةبلى الإع

 )117ص  ،2008 :مصطفى عصفورأمل (. المنظمة
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  :خصائص القيم التنظيمية: اسخام

  )50، ص 2013 :سلاطنية وآخرونبلقاسم (ذات طبيعة عامة وسط مجتمع التنظيم  -
زمن إلى زمن ومن مكان  اته وتربيته وظروفه ومنغبلآخر ʪلنسبة لحاجاته ور  من شخصتختلف  أيية نسب -

  )30-24،ص1990 :دʮتفوزية (من ثقافة الأخرى و لآخر 
، 2009 :مسلمانيصفاء . (بل ترتفع وتنخفض ،تتخذ مرتبة ʬبتة في نفس الفرد متغيرة أي أĔا لا -

  )133ص
 هرمياا يبعند الفرد ترت ، حيث ترتب القيمي متغير ومتفاعلأĔا تنتظم في سلم قيم معنى تدرج القيممتدرجة و  -

 ).31، ص 2007:الجلادماجد زكي . (ضها الآخربعēيمن بعض القيم على 
والتنظيم الرسمي والهيكل  ل القيم التنظيمية على احترام النظام وتحديد المسؤوليات كما تحترم السلطة الرسميةتعم -

  )25 ، ص 2004:داودي. ( đاظيمي وتعمل على تحقيق الطاعة التن
متعددة تكون  ، حيث أن القيم التي تنطلق في اتجاهاتسقة مع بعضها البعضنتكون القيم متيجب أن  -

  .هدامة
محمد قاسم (. للجهود ددةبلقيم ستكون مني عدد كبير من ابالقيم محدودة العدد فمحاولة ت نيجب أن تكو  -

  )179، ص 2009:القريوتي
 .صنع الفرد أو بضعة أفراد ولكنها من صنع اĐتمع وعقله الجمعيهي ليست من  :تلقائية -
مثل الاهتمام والاعتقاد  فالقيم تتضمن معاني كثيرة، عة الإنسانية والاجتماعية للفردي اĔا تتعلق ʪلطبيأ :ذاتية -

 .تعبر عن عناصر شخصية ذاتية نيتلك المعاوالرغبة وكل 
أي مجتمع تنظيم  عايير التي يضعهااتين الصفتين لأن مجموعة المية đصف القيم التنظيمتت :معيارية مكتسبة -

السائدة داخل مشتقة من القيم  معين لأجل توجيه وتنظيم سلوك أفراده والحكم على هذا السلوك تكون عادة
 )43، ص 2008 :أسماء بن تركي. (ها الفرد من خلال عملية التنشئة التنظيميةبالتنظيم ويكتس
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  .القيم التنظيمية ورتط مراحل:سادسا

ع مراحل بتطور الفكر الإداري والذي مر بس وفقا لمراحل تتبع مراحل تطورها بطلتن دراسة القيم التنظيمية تإ    
  :رئيسية هي

 :المرحلة العقلانية-1

ة، ويمكن نبغي أن يعامل على أنه شبيه ʪلآلي من القيم التي سادت التفكير الإداري في هذه المرحلة هي أن الإنسان   
وفريدريك  بر،ماكس في"ومن رواد هذه المرحلة  ،)232، ص2009 :اللوزيموسى .( تحفيزه بواسطة المكاسب المادية

التدريب  كما أدى أسلوب  ،بعناية اال تزداد عندما يكون عملهم منظما ومخططعماللذان وجدا أن كفاءة ال، "رʫيلو 
لى قيم معنوية وهذا ما إقد تغيرت  أن القيم المادية التي أفرزēا هذه المرحلة إلا ،والمراقبة إلى تحسين الأداء ورفع الإنتاج

  :المرحلة التالية تبينهس

 : المرحلة العاطفية -2

البشري مدركين أن الأحاسيس وقوة الإرادة  لقد تبنى المديرون في هذه المرحلة وجهة نظر أكثر تعقيدا بشأن الكائن     
  .)20، ص 1995 :فرانسيس وودكوكديف ( .على الإنتاجية ا في التأثيرمتلعب دورا مه

وʪلتالي فقد أفرزت هذه  ل،كما أن زʮدة الروابط والعلاقات الاجتماعية بين الأفراد له نتائجه الإيجابية في بيئة العم   
م إثر تجارب الإنسانية، ولقد ظهرت هذه القي المرحلة قيم جديدة ēتم ʪلمورد البشري وتركز على مبدأ العلاقات

فتراضات إمدرسة العلاقات الإنسانية قبول  وđذا فقد رفضت نوزملائه" تون مايولإ"الشهيرة التي قام đا  "هاوثورن"
  )21ص  ،نفس المرجع(. الميكانيكية مدرسة الإدارة

  : مرحلة المواجهة-3  

 ،المهنية تحاداتالإستجابة لقوة كإظهرت  بل  إن هذه المرحلة من تطور القيم التنظيمية لم تبتكر من طرف الإدارة    
أن  ذلك، المهنية القوة تحاداتوإكتسبت الإالعاملة،  ليدالمنتجات وا كان هناك نقص كبير في  الخمسينياتففي 

الذي يحدثه عدد قليل من  المنظمات الكبيرة كان من الممكن أن تتوفق بسبب الخسارة الناجمة عن الفوضى والتعطيل
 ،رصفاستغلال ال ،جتهاد في العملالإ: الصناعة مثلا فالقيم المتأصلة في الحياة الزراعية قبل عصر المهمين، العمال

 أموضع سخرية وكثيرا ما توصلت الإدارة إلى أن المواجهة وجها لوجه هو أسو  أصبحت ،مقابل العمل فر المنصجالأ
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الحل لهذه المشكلة  وببطء ظهر. يمنةعن طرق جديدة لحل مشكلات القوة واله ولهذا السبب بحثت، خيار موجود
  )233 مرجع سابق، ص :اللوزيموسى (. وهو الحرية في بيئة العمل

 :مرحلة الإجماع في الرأي -4

مرجع  :ديف فرانسيس. (الحربة في العمل ظهرت مرحلة جديدة من تطور القيم التنظيمية قائمة على أساس    
، وكان "لمؤسسةلنساني الإ بالجان: "كتابه  "ماكجريجور دوقلاس"نشر  1960ففي عام ). 22-21سابق، ص 

أهمية أنظمة القيم التنظيمية، وذلك من  " ماكجريجور"فقد أوضح ، لهذا الكتاب Ϧثيرا كبيرا على الفكر الإداري
يحكمون على  xفالمديرون المصنفون وفق نظرية  :yة ونظري xنظرية : متضادتين هما خلال تقسيمه لها إلى مجموعتين

 يحكمون على العمال Ĕϥم y  أما المديدرن المصنفون وفق نظرية مخادعون وكسالى ولايحبون العمل، Ĕϥم العمال
وحاول ، )71- 70، ص 1996 :، علي محمدةالعضايلمهدي  فوليز . (للعمل نإيجابيون وجديرون ʪلثقة ومحبو 
مديري المراتب العليا عن هذا الموقف  أحدبر فقد ع .لكنهم لم ينجحوا yنظرية  بالكثير من المديرين تطوير أسلو 

نية على بدية اطلاقا، لذلك فإننا قللنا من تصرفاتنا المبجغير أننا لم Ϩخذ الأمر  لقد حاولنا أن نثق ʪلناس: "بقوله
  .ت ϥنه كارثة بكل الاعتباراتثبوأحللنا بذلك أسلوب مشاركة ضعيف، وهو الذي أ xنظرية  فرضيات

   :فʪلأهدا مرحلة الإدارة-5

الإدارة "التنظيمية وهو ما يسمى بـ  ثل ظهور عصر جديد من القيمكانت الاستجابة للوضع السابق تم    
وكان الهدف هو التوفيق بين حاجات المنظمة ) 23- 22ص ،مرجع سابق :كفرانسيس وودكو (، "ʪلأهداف

أن الإدارة ʪلأهداف ملائمة فقط للبيئات  فقد وجد المديرون وعلى الرغم من أن المبدأ كان سلما فرد،وحاجات ال
  .ل في الإجراءات الطويلة والمعقدةمثإلى ظهور البيروقراطية بمعناها السيء المتك ذل ة نسبيا مع أĔا أدت بعدبتالثا

 :مرحلة التطوير التنظيمي-6

واستخدام  ،المعلومات الإداريةمثل في تحليل الأفكار و تت برزت في هذه المرحلة مجموعة جديدة من القيم التنظيمية     
الاهتمام ʪلعلاقات الإنسانية : وʪلتالي ظهرت قيم جديدة مثل ،المستقبلية منهجية البحث العلمي في وضع الخطط

  .)234مرجع سابق، ص :اللوزي. (الخ.. دراسة ضغوط العمل وللإجهاد ، والجوانب النفسية
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  :المرحلة الواقعية-7

ظهرت مجموعة من الأفكار والتي  إذ السابقة  من المراحل اتطور القيم التنظيمية مزيجا مؤلفتمثل هذه المرحلة من     
  .لى النجاح، استغلال الفرص المسؤولية الذاتيةإالعمل الجاد يقود ، لا شيء مجاʭ: كانت سائدة من قبل مثل

 :كما يلي) 2(رقم  ة في جدولوʪلتالي يمكن تلخيص تطور القيم التنظيمية في مجموعة من الأفكار الأساسي    
   )28- 27مرجع سابق، ص :كفرانسيس و وودكو (

  .يوضح تطور القيم التنظيمية :)2( جدول رقم   

  القيمة  الفكرة  المرحلة
  ارهثمالتحليل العلمي له   العقلانية  الأولى

  ʪلناس له نتائجه الاهتمام  العاطفية  الثانية

  يالدفاع القوي أمر حيو   المواجهة  الثالثة

  استخدام السياسة في المنظمات  يأالاجماع في الر   الرابعة

  الانجاز في القمة  التوازن الفردي/ التنظيم   الخامسة

  إمكانية تطوير الناس  الامكاʭت  السادسة

  سهولةبلا ϩتي النجاح   الواقعية  السابعة

 .ت القيم التنظيميةمكوʭ:عاساب

  :تتكون القيم من ثلاث عناصر هي    

 .مدى تقدير الفرد لهذه القيمة :ر الوجدانيالعنص .1

 .للفرد وجود القيم من عدمها حتوضيتعلق ʪلمعلومات عن القيم، حيث  :العنصر المعرفي .2

  .وهو الذي يسلكه الفرد وفق هذه القيم :العنصر المعياري أو السلوكي .3

مليات التي تساعد والع ثلاثة الفعلويضم العناصر ال ،لاثة في تحديد وظائفها ومعانيهاوتسهم هذه العناصر الث    
  .مظاهر الفعل المختلفة طاقته وتوجيهها بين الشخص في تحسيين
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تعتبر هذه العناصر متداخلة  أما على المستوى الواقعي ،وهذا على المستوى النظري ،وهو الأساس في تكوين القيم    
أن القيم تحتوي على ثلاثة عناصر  "روكيش" ن منظوروم ومتفاعلة في Ϧثير اĐتمع والتفاعل الاجتماعي وتعكس ثقافته

محمد . (اية على وحدة الإنسان والسلوكلنهلأĔا تندمج وتتداخل لتعبر في ا لا يمكن أن تستقل إحداهما على الأخرى
  )17، ص1985 :كيز محمد شفيق ، كاشةعفتحي 

  .مصادر القيم التنظيمية: ʬمنا

الأفراد والتي تناولها الباحثين ʪلدراسة وهي   بين جميع أهم المصادر المشتركة حاول في هذا العنصر التركيز علىنس    
  :كما يلي

   :خصيةالش-1

ة فالشخصي ،إكساب القيم لدى الفردفي  تعد شخصية الفرد وطبيعة تكوينه من المصادر الأساسية التي تسهم      
كما أن الذكاء يعد أحد العوامل الذاتية التي   ،الفرد إحدى مصادر القيم لدى هيابخصائصها ومكوēʭا وأهدافها 

وʪلتالي  ،الجديدة قفوالموا فرو ظيستفيد من الخبرات السابقة في مواجهة ال فالفرد الذي ،تعمل كموجه لسلوك الفرد
  ).132، ص2017 :سامية شينار. (والتعامل معها فحل هذه المواق يستطيع

 :المؤسسات التعليمية-2

ات والتخصصات بر غير قادرة على تقديم الخ قلت إلى المدرسة عندما أصبحت الأسرةانتوالتعليم  وظيفة التربية إن    
أصبح واجب المدرسة التعرف على  .مواجهة المشكلات التربوية وعندما عجزت عن ،روح العصر مع قلمالتي تتأ

 ساسية في احداث التغيير في حياةويعتبر التعليم الركيزة الأ. للطلاب لتوجيههم تربوʮ القدرات الجسمية والنفسية
  )39ص  ،2019 :عادل ميديلح(. فراد وتغيير بعض المفاهيم والمعتقدات وتكوين قيم جديدة لديهمالأ

   :الأسرة-3

كثر المؤسسات الاجتماعية Ϧثيرا أتجعلها  كما أن طبيعة الخصائص التي تميزها  ،ردفهي البيئة الأولى التي تحتضن ال   
مبادئ التربية الاجتماعية والسلوك الاجتماعي وأداب المحافظة على  إذا تعلم الفرد ،ئة الاجتماعيةفي عملية التنش

  )80ص  ،2014 :بكوش(. لى غير ذلك من المسؤوليات الفردية والاجتماعيةإ الحقوق والقيام ʪلواجبات
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   :المصدر الديني-4

إذ أن القيم الدينية هي في الغالب ، هم مصادر القيمويعتبر الدين مصدر المثل في اĐتمع، لذلك يعتبر أحد أ   
من ʭحية القبول أو الرفض، فالأدʮن عبارة عن مجموعة من  الأساس الذي يستند عليه الناس في تقييمهم لسلوكهم

 ، ص2018 :الحسين عزي. (ط đا سلوكهضبجموعة من الأوامر والنواهي تبموتوجهه  القيم تحدد سلوك الفرد
123(.  

جتماعية في حياة الشؤون الإ مباشرا بتنظيما لكثير من القيم فهو يرتبط ارتباطن الدين يعتبر مصدرا رئيسيا كما أ
  .الشعوب بشكل عام

  .يوضح التصور النظري للدراسة الراهنة :)4(الشكل                       

 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 القيادة التنظيمية

 إتخاذ القرار تفويض السلطةالإتصال غير الرسمي 

 العلاقات الشخصية

 منظومة القيم

 المشاركة الروح المعنوية الإحترام الحوار إبداء الرأي 

 الأهداف المشتركة

 المساهمة في التطوير 

 تعاملالمرونة في ال الحوار التشاور

 الإبداع

 النشاط الإلتزام التنظيمي 

 العمل المتواصل

 لثقةا

 التعاون

 الرقابة الذاتية
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  :صادر والمراجعقائمة الم

  :الكتب

 ،تطبيقية مفاهيم ونظرʮت وحالات ،التخطيط الاستراتيجي والادارة الاستراتيجية ،)1996(أحمد قطامين  .1
 .دار مجدلاوي ،عمان

منشورات ، مصر، قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها على التطوير التنظيمي) 2008(أمل مصطفى عصفور  .2
 .المنظمة العربية للتنمية الإدارية

بئر خادم ، 1، ط الفعالية التنظيمية في المؤسسة مدخل سوسيولوجي) 2013(بلقاسم سلاطينية وآخرون  .3
 .الجزائر، الدار الجزائرية للنشر والتوزيع

عمان ، 1، ط مبادئ الإدارة الحديثة، النظرʮت العمليات الإدارية وظائف المنظمة ،)2006(حسين حريم  .4
 .الأردن دار حامد للنشر والتوزيع

دار  ،الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية في الإدارة التربوية ،)2009(الخزاعلة عبد الله عقلة محلي  .5
 .عمان الأردن ،حامد للنشر والتوزيع

دار  ،عمان الأردن ط،.د، إدارة المنظمة نظرʮت وسلوك ،)1996(مهدي العضايلة علي محمد  فزويل .6
 .مجدلاوي

 .مصر ،، الإسكندريةط.د، علم الاجتماع التربوي نظرة معاصرة) 2009(صفاء مسلملني  .7
 ،، الإدارة الاستراتيجية مواجهة لتحدʮت القرن الحادي والعشرون)1999(د الحميد عبد الفتاح المغربي بع .8

 .مجموعة النيل العربية، القاهرة
 .هرانز دار ، مانع ،السلوك الإداري التنظيمي في منظمات الأعمال) 1999(عبد المعطي محمد عساف  .9

 .معهد الإدارة، الرʮض ،ط.د، السلوك الإنساني والتنظيمي ،)1990(العديلي الناصر محمد  .10
دار ، مراجعة وحيد أحمد الهندي ،ترجمة عبد الرحمان احمد الهيجان، )1995( فرانسيس ومايك وودكوك .11

 .المريخ السعودية
 .للنشر والتوزيع دار النهضة العربية ،يروت لبنانب ،ط.د، القيم والعادات الاجتماعية) 1990(فوزية دʮت  .12
للنشر  عمان الأردن، دار إثراء ،، السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة) 2009(اللوزي موسى سلامة  .13

 .والتوزيع
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 .دار المسيرة للنشر والتوزيع ،1، ط تعلم القيم وتعليمها) 2007(ماجد زكي الحال  .14
المكتب ، إلى علم النفس الاجتماعي، الإسكندرية مصر مدخل ،محمد فتحي عكاشة، محمد شفيق زكي .15

  .ي الحديثعالجام
في منظمات  دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي"التنظيمي  كالسلو ، )2009(تي و محمود قاسم القري .16

 .دار وائل ،الأردن ،5،ط "الأعمال
 )ةمنظسلوك لتحسين المتدخلات علم ال(ات ظمتطوير المن ،)2000(وندل فرنش وسييرييل بيل جونير  .17

 .ترجمة وحيد بن أحمد الهندي، مراجعة أحمد عبد الرحمان أحمد، معهد الإدارة العامة، السعودية

  :الرسائل والأطروحات

رسالة ماجيستير ، القيم التنظيمية وعلاقتها بفاعلية الإدارة المدرسية دراسةميدانية) 2008(بن تركي أسماء  .1
 .ع جامعة بسكرة الجزائرقسم علم الاجتما  ،غير منشورة

، والنسيج بباتنة ع الغزلنعلاقة القيم الإدارية ϵنتاجية العامل دراسة ميدانية بمص) 2010( ةحداد صوني .2
 .الجزائر عمل وتنظيم جامعة ʪتنة عتخصص علم اجتما  ،روحة دكتوراه علوم غير منشورةطا

الأحداث الجانحين وغير  ية دراسة مقارنة بينالنسق القيمي وعلاقته ʪلعمليات المعرف) 2017(شينار سامية  .3
) 1(قسم علم النفس جامعة ʪتنة والاجتماعية كلية العلوم الإنسانية ،  أطروحة دكتوراه غير منشورة ،الجانحين
 .الجزائر

، غير منشورة رسالة ماجيستير، القيم التنظيمية وعلاقتها بجودة التعليم العالي )2010(عجال مسعودة  .4
 .خيضر بسكرة الجزائرجامعة محمد 

 ،المبكرة هقةمرحلة المرا المناهج التعليمية ودورها في بناء منظومة القيم لدى التلميذ في )2018(عزي الحسين  .5
 .بوضياف المسيلة الجزائر والإنسانية جامعة محمد كلية العلوم الاجتماعية  ،أطروحة دكتوراه علوم غير منشورة

طروحة دكتوراه ، أسلامي دراسة مقارنةة بين المنظور الغربي والمنظور الاالقيم التنظيمي) 2016(ريشي نجاة ق .6
 .علم الاجتماع جامعة بسكرة الجزائر، علوم غير منشورة

القيم التنظيمية وعلاقتها ʪلإلتزام التنظيمي لدى الاستاذ الجامعي دراسة ميدانية ) 2019(ل دعا ييدملح .7
جامعة سكيكدة  ،اجتماعم تخصص عل ،اه علوم غير منشورةأطروحة دكتور  ،بجامعة محمد بوضياف المسيلة

  .الجزائر 
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  :اĐلات

الدراسات والبحوث  القيم الاجتماعية مقاربة نفسية اجتماعية، مجلة) 2014(بكوش مؤمن الجموعي  .1
  .)8( الاجتماعية العدد
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دراسة البحثية، وتجسيدا لما تم لة الساسية لمشكيعتبر القاعدة الأ لدراسة والذيبعد عرضنا إلى للجانب النظري ل     
ميداʭ والتحقيق من مدى ت وقضاʮ تحتاج لدراستها داف وما أʬرته الإشكالية البحثية من تساؤلاشارة إليه من أهإ

Ϧثير القيادة التنظيمية جراءات المنهجية التي تمكننا من معرفة لهذا سنشرع في هذا الفصل بطرح الإي، مبريقصدقها الإ
لبحث الميداني التي تمكننا من جمع المعلومات ، وذلك ϵسخدام أدوات اعلى منظومة القيم السائدة في المؤسسة

والبياʭت بغرض تحليلها بلإضافة إلى المنهج المتبع ومجالات البحث وكيفية إختيار العينة والاجابة عن مختلف 
  التساؤلات المطروحة

  .مجالات الدراسة :أولا 

لوجي، وذلك لما يكتسبه من أهمية و إن تحديد مجالات الدراسة عملية ضرورية ونقطة اساسية في البحث السوسي    
شتغلين بمناهج ثناء الدراسة حيث يمكننا ذلك في ما يعد من التحكم في المشكلة القائمة ʪلبحث ويجمع كل المأ

، 2010، أم الرنم( )اĐال الجغرافي، اĐال البشري، اĐال الزمني:( ن لكل دراسة ثلاثة مجالاتالبحث الاجتماعي، أ
  )49ص

  :ل الجغرافياĐا-1  

الصندوق " هو النطاق الذي يجري فيه البحث الميداني للدراسة وفي هذه الدراسة إقتصر بحثنا على مؤسسة     

 1984 سنة  Ϧسست 1ومقرها بشارع رحو محمد رقم  "للتأمينات الإجتماعية للعمال الأجراء، ولاية تيارت الوطني

رائد سي الزوبير ومن الشرق مصلحة التوليد ومن الشمال شركة م يحدها من الغرب ʬنوية ال12921تبلغ مساحتها 
  R+2عدد الطوابق ، ²م 4386نفطال ومن الجنوب مركز الطفولة المسعفة، أما فيما يخص المساحة المبنية 

  :التعريف ʪلمؤسسة 

ت لها تنظيمها وكذا يارت هي كباقي التنظيماتماعية للعمال الأجراء، لولاية تالصندوق الوطني للتأمينات الاج     
مهامها وطابعها الخاص đا، هيكلها التنظمي غير ʬبت إذ تتميز بتسييرها الخاص وهي ʫبعة في تسييرها وتنظيمها إلى 
  المديرية العامة ʪلجزائر العاصمة تتميز ʪللامركزية وذلك يتجلى في نياʪت المديرʮت الكائنة في هيكلها التنظيمي تضم 

قاية من جهة وضمان الو  خطار الاجتماعية والمهنية لكل الفئاتسعى هذه الأخيرة إلى تغطية الأعامل بحيث ت273
يض نفقات فاة، الطفولة، حوادث العمل والأمراض المهنية، تعو العجز، الأمومة، الو  اللازمة من جهة أخرى المرضىى،
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ة والمنح العائلية والمدرسية ومختلف المنح ، ولا تقف عند هذا الحد، تمنح كذلك مزاʮ متنوعة وإعاʭت مختلفالعلاج
عاʭت الممنووحة للمؤمنين والتسير الديمقراطي للصناديق والإالأخرى المضمونة، ويتميز الضمان الاجتماعي ʪللامركزية 

يميها كفاءة العاملين والتدعيم الدائم اللامركزية في إتخاذ القرارات ثم تحسين نوعية الخدمات المقدمة وتعموكذلك رفع  
ضمان الإجتماعي في تلبية جتماعي والعائلي وكمساهمة من الالإعلى كل البلدʮت وتدعيم النشاط الصحي و 

  .حتياجات الصحية للعمال وعائلاēمالإ

  :اĐال الزمني -2  

 سة كانت عبرإلى المؤس تيوم مرت بعدة زʮرا 22هو الوقت الذي إستغرقته الدراسة حيث بلغت مدة الدراسة      
  :هذه المراحل إلى ثلاثة مراحل  مراحل مختلفة وتنقسم

جراء للتأمينات الاجتماعية للعمال الأ الصندوق الوطني"قمنا بزʮرة مؤسسة الضمان الإجتماعي : ولىالمرحلة الأ
بغرض الحصول على الاذن لإجراء التربص في المؤسسة وضبط مواعيد الدراسة بحيث بدأت الدراسة يوم 

  .15/5/2023إلى 24/4/2023

قمنا بجمع بعض المعلومات الخاصة ʪلمؤسسة حتى نستطيع تكوين فكرة على عدد العاملين داخل : المرحلة الثانية  
  .المؤسسة والهيكل التنظيمي لها

ت من مبحوث تخص فئا 55ــــــتبة بحثنا قدرت بالبحثية في شكلها النهائي على ع ستمارةتم توزيع الإ: المرحلة الثالثة  
  .أʮم3التحكم، أعوان التنفيذ ودامت مدة  لعمال وهم الإطارات، أعوانا

  :اĐال البشري -3   

يعتبر اĐال البشري هو اĐتمع الكلي أو مجتمع البحث الأصلي للمؤسسة ومن أهم شروط الدراسة هو أن يكون   
  .سيولوجيةرضية الخصبة لدراسة الظارهة السو مجالها البشري بمثاية الأ

عامل موزعين ثلاث فئات  273شمل الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء بتيارت على ي   
من   %20مفردة بنسبة  55وتمثلت عينة البحث في أعوان تنفيذ،  21أعوان تحكم،  159إطار،  93 مهنيةسوسيو 

إستمارة صالحة للتحليل  47 إستمارة على العمال واستعيدت منها 55كل فئة كحساʪت أولية حيث تم توزيع 
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من مجموع الاطارت %26.88الإحصائي، قسمت بشكل عشوائي وتغيرت النسب المرادة وأصبحت كالتالي 
  .من مجموع أعوان التنفيذ %66.66من مجموع أعوان التحكم و%5.03و

  .المنهج المتبع في الدراسة: ʬنيا  

البرهنة على تحقيقها وجب إتباع منهج واضح يساعد على دراسة للقيام ϥي دراسة علمية والوصول إلى الحقيقة و      
  .المشكلة وتشخيصها من خلال تتبع مجموعة من المناهج 

لهدف البحث وهو خيط الغير المرئي الذي يشد فقرات البحث إلى  هو الطريق العلمي المؤدي أو الموصل" :فالمنهج   
  )61:، ص2011: السماكمحمد أزهر سعيد (. "خدمة في البحثبعضها والمنهج يختلف عن الوسيلة أو الأداة المست

عتباره المنهج المناسب لموضوعنا حيث يعرف المنهج اد على المنهج الوصفي التحليلي ϵعتموفي دراستنا تم الإ     
ماعي جتمات وافية ودقيقة تصور الواقع الإالطريقة التي يعتمد عليها الباحثون في الحصول على معلو " الوصفي ʪنه

محمود  العساف، أحمد عارف ( . "والذي يؤثر في كافة الأنشطة الثقافية والسياسية والعلمية وتساهم في تحليل ظواهرها
  )134:، ص2015الوادي، 

علمية التي يعتمد عليها الباحث لدراسته للظاهرة الاجتماعية أو ϥنه تلك الطريقة ال:"عريفه أيضا كما يمكن ت     
ن الظاهرة وتنظيمها البياʭت والمعلومات الضرورية بشأوفق خطوات بحث معينة يتم بواسطتها تجميع  السياسية المعينة

وتحليلها من أجل الوصول إلى أسباđا ومسبيباēا والعوامل التي تتحكم فيها وʪلتالي إستخلاص نتائج يمكن تعميمها 
  )200، ، ص2007 :الجندليعبد الناصر (.  مستقبلا

  .ات جمع الباʭʮتأدو : ʬلثا   

دوات المنهجية الوسيلة المستخدمة في جمع البياʭت وتصنيفها وذلك حسب طبيعة موضوع الدراسة،  تعتبر هذه الأ   
كما أĔا تسهل على الباحث القيام بدراسته على أكمل وجه ومن أجل الإلمام بموضوع الدراسة فقد إعتمدʭ على 

  :مجموعة من الأدوات التالية
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  :الملاحظة - 1   

سة حيث تعني ر دابيعة العمل ومعرفة ظروف إجراء العتماد على هذه الاداة كتقنية للتعرف على الميدان وطتم الإ   
الإهتمام أو الإنتباه إلى شئ أو حدث أو ظاهرة بشكل منظم عن طريق الحواس حيث نجمع خبرتنا من " الملاحظة

اف أسباđا واهر والحوادث بقصد تفسيرها واكتشة تعني الإنتباه للظلاحظة العلميخلال ما نشاهده أو نسمع عنه، والم
  )120، ص2011 :عطوىت ز جودت ع( . "والوصول إلى القوانين التي تحكمها

محمد (سلوك أو خصائصهظاهرة معينة وتسجيل جوانب ذلك ال هي توجيه الحواس لمشاهدة ومراقبة سلوك معين أو   
  )254، ص2007عباس وأخرون، خليل 

التي تتلائم مع طبيعة دراسة المشاهدة الدقيقة لظاهرة ما، مع الاستعانة ϥساليب البحث وال" عرفها البعض Ĕϥاي   
نه الباحث لحديث المبحوث فإ، فإذا إستمع المتابعة الواعية ʪلسمع والنظر الظاهرة ويحتوي معنى الملاحظة على

من خلال الحركة  ϵنتباه يستطيع أن يلاحظ سلوكياته باحثيستطيع تتبع أفكاره وإستيعاب مقاصده، وإذا نظر ال
ة وواسعة وتتضمن ة في حد ذاēا عابرة ومحدودة، أما الملاحظة فهي عميقفرق بين المشاهدة والملاحظة فالمشاهد كوهنا
  )164، ص2012 :سالمسماح سالم ( .ستنتاج العقليالإ

يطة لجمع البياʭت التي تخدم موضوع الدراسة وكان ذلك من وعليه إعتمادʭ في دراستنا على الملاحظة البس      
خلال الزʮرات المتعددة إلى المؤسسة والتنقل بين أقسامها ومصالحها، أين تمت ملاحظة العلاقات السائدة بين 

مع مستوēʮم التنظيمية و الموظفين في مختلف الأقسام والمصالح وكذلك كيفية تعاملهم مع بعضهم البعض على مختلف 
صة الذين خا على سمات أفراد مجتمع الدراسة في التعرف داةرين للمؤسسة، كما أفادتنا هذه الأمختلف الزائالطلبة و 

  .طبقت عليهم إستمارة البحث وكذلك رؤساء الأقسام

  :الإستمارة-2

وسيلة "كما أĔا   تعد الإستمارة أداة من أدوات جمع البياʭت الشائعة في إستخدام في ميدان البحوث الاجتماعية   
لأفراد بغية الحصول على بياʭت د على مجموعة من الأسئلة التي توجه اعتماالإ اهامة من وسائل جمع البينات قوامه

  )144، ص2012 :سالمسماح سالم (. "معينة

  :وقد أعطيت عدة تعريفات للإستمارة من بينها   
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فراد من أجل الحصول على المعلومات حول موضوع أو نموذج يضم مجموعة من الأسئلة توجه إلى الأ"تعرف Ĕϥا - 
رشيد (. قابلة الشخصية أو ترسل عن طريق البريدويتم تنفيذ الاستمارة عن طريق الم مشكلة أو موقف

  )82ص ،2008: زرواتي

كما تعرف Ĕϥا مجموعة من الأسئلة المكتوبة والتي تعد بقصد الحصول على معلومات أو أراء المبحوثين حول - 
  )254، ص2015 :الوادي، محمود عسافالحمد عارف ( . "اهرة أو موقف معينلظا

  :ستمارة إلى أربعة محاور رئيسية هيوقد تم تصنيف الأسئلة الإ

مهنية، الفئة السوسيو الجنس، السن، المستوى التعليمي، الحالة الإجتماعية، ( ت الشخصيةتضمن البياʭ: المحور الأول
  .سئلةأ 6إحتوت بذلك ) الأقدمية

  .أسئلة 9إحتوت على  ،فرعية الأولىتضمن الأسئلة الخاصة ʪلفرضية ال: المحور الثاني

  .أسئلة 8إحتوت على  ،تضمن الأسئلة الخاصة ʪلفرضية الفرعية الثانية: المحور الثالث

وتوزيع  ة إعدادسؤال وقد مرت عملي 17حتوت على ، إتضمن الأسئلة الخاصة ʪلفرضية الفرعية الثالثة :المحور الرابع
  :بخطوتين الاستمارة 

إعادة صياغة  اطلب منأنه  راسة وعرضها على المشرف حيثالد عتمثلت في بناء أسئلة تخدم موضو : الخطوة الأولى  
  .بعض الأسئلة

عها على مجتمع توزيفقة المشرف، تم في شكلها النهائي بموا بعد تعديل أسئلة الاستمارة وإخراجها: الخطوة الثانية
  .عادة جمعها وتحليلها وإستخلاص النتائجخير إلى إلبحث وصولا في الأا

  :سجلات الوʬئق وال-3

المحاور من الوʬئق  ت حول الموضوع أو فقط بعضʭت وفيما يرجع الباحث إلى البياʭتعتبر إحدى أدوات جمع البيا   
  .درايةوالسجلات الإ
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سجلات في  بعض الوʬئق وال لاجتماعية للعمال الاجراء علىحيث تحصلنا من شركة الصندوق الوطني للتأمينات ا- 
ية هذه السجلات أهم نكل من الجانب التاريخي والتنظيمي للمؤسسة وتصميم الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتكم

  .تساعدʭ في تحليل والتفسير والتعليل والوʬئق في أĔا

  ."كيفية إختيارها وخصائصها" عينة الدراسة: رابعا

دات سواء كانت أشخاص أو وʬئق يقوم الباحث مجموعة من المفر "يداني وهيالعينة أهم شئ في البحث الم تعتبر-   
đ ختيارهاϵ ،ت الخاصة ببحثهʭتمع الأصلي أحسن تمثيل وأن يكون لكل فرد دف جمع البياĐعلى أن تمثل العينة ا

ى صفات وخصائص مجتمع البحث كما يجب علأن العينة إنعكاس كامل لفيها فرص متساوية في الاختيار، ويقال 
نبيل عبد الهادي، (. "ختيارث ممثلا ذلك في عدم التحيز في الإفراد مجتمع البحالباحث أن يعطي الفرص المتكافأة لأ

  )216، ص2006 :أحمد

محمد (. كلختياره من الكل đدف دراسته وقياسه وتعميم ما تحصل عليه من نتائج على  الكما أĔا الجزء الذي يتم إ- 
  )139، ص2011 :إسماعيلحسن 

عامل، قمنا ϵختيار عينة منه وذلك لعدم إمكانية إجراء الدراسة  273وفي دراستنا يتكون مجتمع البحث ككل من    
ويتم إختيار " ϵختيار العينة العشوائية الطبقيةعلى كافة عناصر اĐتمع الاصلي، ونظرا لعدم تجانس مجتمع البحث قمنا 

 :جودت عزت عطوي( ."طبقاتإلى نوع من العينات عندما يكون مجتمع الدراسة غير متجانس حيث يقسم هذا ال
  )89، ص2011

ليها اĐتمع الوحدات أو الأقسام التي ينقسم غ أو مجموعات مختلفة فيما بينها وتسمى به وحدات أو فئات"أو   
، 2012 :غانمالبيزمي إبراهيم ( ."لكل طبقات اĐتمعل العينة لطريقة تعطي Ϧكيد الإمكانية تمثʪلطبقات وهذه ا

  )132ص

  : وتم حساđا ʪلكيفية التالية   

  تساʪت أولية قبل تقسيم الاستماراتم حساب العينة ʪلطريقة التالية كح
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   273   100% 

      X  %20  

  مفردة   55=   20×273ومنه 

        100  

  :فيئات سوسيومهنية هيا 3مع البحث فيه فردة، مجتم 55ع البحث هو العينة من مجتم %20  

   19                          20%طارات الإ - 
 32                     20%أعوان التحكم  - 
     4                      20%أعوان التنفيذ  - 
 )    إستمارات 8فقدان (مفردة  47             مفردة              55العينة  - 
 :لكل فئة سوسيومهنية، وبعد إستراجعها تبين لنا أن  20%ستمارات ϵحترام، نسبة  م توزيع الإلم يت - 
من %26.88إطار، بما نسبته  25قد أصبح  ،مفردة 47طارات المبحوثة في العينة الجديدة المقدرة بــعدد الإ - 

 .طاراتإجمالي عدد الإ
من إجمالي عدد  %5.03بما نسبته  8: صبح، قد أردةمف 47عدد أعوان التحكم في العينة الجديدة المقدرة بــ - 

 .أعوان التحكم
من إجمالي  % 66.67بما نسبته  14: قد أصبح ،مفردة 47عدد أعوان التنفيذ في العينة الجديدة المقدرة بــ - 

  .عدد أعوان التنفيذ

  يمثل عينة الدراسة :)3(جدول رقم  

  النسبة       دراسةعينة ال         مع البحثمجت       الفئات         

  %26.88  25  93  إطارت

  %5.03  8  159  أعوان تحكم

  %66.67  14  21  أعوان تنفيذ

  %100  47  273  اĐموع
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  .البياʭت الشخصية: المحور الأول

  يمثل توزيع العينة حسب متغير الجنس )4(الجدول رقم 

  النسبة                  التكرار              العينة                

  %46.81  22  ذكر

  %53.19  25  أنثى

  %100  47  مجموع

مقارنة مع نسبة % 53.19بـــــ أكبر نسبة سجلت هي فئة الإʭث وقدرت  أن) 4(يتضح من خلال الجدول رقم  
فقط، فالعنصر الأنثوي أصبح  يعد يقتصر على الذكور دارة لموهذا لأن العمل في الإ %46.81الذكور التي قدر بـــ

رجة في هذا اĐال، فالإدارة لا ēتم للجنس بقدرها ما ēتم ʪلنشاط لذلك أصبحت تستقطب الإʭث بد ا لهمنافس
ئة الاʭث المرأة وهذا ما جعل ف  يتطلب جهد عضلي يتناسب مع بنيةداري الذي لاأكبر، كما أن طبيعة العمل الإ

قطاعات الأخرى، كذلك سياسيات التوظيف دارة بسبب نقص مناصب العمل المتوفرة في التتوجه نحو العمل في الإ
  .التي تتبعها الدولة

  .يوضح توزيع العينة حسب العينة متغير السن) 5(الجدول

  النسبة             التكرار         الفئات       

  %6.38  3   30أقل من 

30] -39  [ 18  38.30%  

] 40-49[  20  42.55%  

  %12.77  6  فأكثر50

  %100  47  اĐموع

العمرية من هم من الفئة  ال المؤسسةتغير السن أن معظم عموالذي يتعلق بم) 5(تضح من خلال الجدول رقم ي    
سنة  39إلى  30ثم تليها الفئة العمرية من  فردةم 20حيث قدر عددهم بــ% 42.55سنة بنسبة  49لى إ40

حيث قدر % 12.77بنسة  سنة50فردة ثم بعدها الفئة العمرية م 18حيث قددر عددهم بــ% 38.30بنسبة 
  .مفردات3حيث قدر عددهم بــ % 6.38سنة بنسبة  30منفردات تم تليها الفئة العمرية الأقل من  6 عددهم بــ
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 قوة شابة عموما حيث أن ماوالتي هي قوة العمل كننا القول أن المؤسسة تحرص على ياʭت يممن خلال هذه الب     
سنة بمعنى أن قوة العمل  49تقل أعمارهم عن  %87 ، ما نسبتتهسنة 39قل أعمارهم عن ت % 44.68 نسبته

دات من إجمالي مفر % 42مازالت قادرة على العمل لسنوات كثيرة في المستقبل، ويقابل ذلك مستوى الخبرة حيث أن 
  . في العمل في المؤسسة نة وذلك دليل على خبرēم العاليةس 49و40العينة يتراوح سنهم بين 

  .يوضح توزيع العينة حسب الحالة الإجتماعية )6(الجدول رقم 

  النسبة     التكرار      الحالة الإجتماعية    

  %19.15  9  )ة(أعزب

  %78.72  37  )ة(متزوج

  %2.13  1  )ة(مطلق

  %100  47  اĐموع

من مجتمع  %78.72سبة أن ن ذي يمثل الحالة الإجتماعية لعينة الدراسةوال) 6(يتضح من خلال الجدول رقم   
فردات، في م9بحيث قدر عددهم بــ  %19.15مفردة، أما العزاب بنسبة  37والذي قدر عددهم بـــ البحث متزوجون

  .وقدر عددهم بمفردة واحدة فقط %2.13حين  بلغت نسبة المطلقين بــ

ستقرار غالبية العمال في المؤسسة متزوجون وهذا راجع إلى أĔم يتمتعون ϵ من خلال ماسبق ذكره نستنتج أن    
سي وشخصي وهذا ما يلزمهم بضرورة التمسك ʪلعمل لأنه مصدر رزقهم وإعانة أسرēم، أما العزاب ونسبتهم نف

مر الذي يكون له Ϧثير عيشة الأية وخاصة غلاء مستوى المادهذا راجع لظروف الاجتماعية والاقتص % 19.15
  .لجانب المعنوي لديهمستقرار اعدم إستقرارهم وإخص ومستوى أدائهم وʪلأ على عملهم
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  .يمثل توزيع العينة حسب متغير مستوى التعليمي )7(الجدول 

  النسبة              التكرار           الفئات      

  ʬ  14  29.79%نوي

  %70.21  33  جامعي

  %100  47  اĐموع

حيث قدر  %70.21بـــ رتوظفين لهم مستوى جامعي بنسبة قدأن غالبية الم) 7(يتضح من خلال الجدول رقم    
فردة وهذه م 14بحيث قدر عددهم بـــ  % 29.79بينما ذوي المستوى الثانوي فقدرت نسبتهم بــ 33 عددهم بـــ

ة فطبيع ت الجامعية أكثر من المستوʮت الأخرىالمؤشرت دليل على أن المؤسسة تقوم بتوظيف أصحاب الشهادا
تي موظفين يمتلكون معارف ومهارات تمكنهم من التوافق مع الوظائف التطلب وجود الأعمال والمهام داخل المؤسسة ي
عليمي الجامعي يساعد على Ϧدية المهام بكفاءة وتحقيق الفعالية داخل المؤسسة وهذا يشغلوĔا، كما أن المستوى الت

  .يكلفون đا علهم يسيرون ويتحكمون في الأمور التيلكون الموظفين يمتلكون مؤهلات معرفية تج

  مهنيةالعينة حسب متغير الفئة السوسيو  يمثل توزيع :)8(الجدول   

  النسبة                التكرار              مهنيةالفئة السوسيو        

  %53.19  25  إطار

  %17.02  8  عون مهارة

  %27.79  14  عون تنفيذ

  %100  47  اĐموع

طارات بينما فردة تمثلها فئة الإم 25أي ما يعادل  %53.19أن نسبة ) 8(يتضح من خلال الجدول    
ما  %29.79في ما تمثل أعوان التنفيذ ما نسبته  ،فردات تمثلها فئة أعوان مهارةم 8أي ما يعادل  17.02%

فردة ومن خلال هذه النتائج يمكننا إراجعها إلى طبيعة العمال في المؤسسة الذي يحتاج إلى أعوان التنفيذ م 14يعادل 
سسة أكثر من أعوان التحكم للقيام ببعض المهام المعينة التي تستوجب عمال التنفيذ والاطارات، والإطارات في المؤ 

  .فالمؤسسة يجب عليها توظيف مختلف الفئات đدف التنويع في الخدمات الإدارية وتطورها
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  .يمثل توزيع العينة حسب الأقدمية في العمل :)9(الجدول رقم

  النسبة             لتكرارا        الأقدمية في العمل      

  %8.51  4  سنوات 5أقل من 

  %14.89  7  سنوات10-  5من 

  %76.60  36  فأكثر 11من 

  %100  47  اĐموع

فأكثر بنسبة  11أن النسبة الكبيرة كانت للعمال الذين أقدميتهم تتراوح من ) 9(يتضح من خلال الجدول رقم        
سنوات بنسبة 10إلى  5نسبة العمال الذين تتراوح أقدميتهم من  تليها ل ثمعام 36حيث بلغ عددهم 76.60%
حيث بلغ  %8.51سنوات بنسبة  5عمال ثم العمال الذين أقدميتهم أقل من  7حث بلغ عددهم بــ 14.89%
الحرص ظفيها و المؤسسة تعمل على الحفاظ على مو  نستطيع القول أنعمال وإستنادا إلى هاته المعطيات  4عددهم بــ
الاستقرار في المؤسسة إضافة إلى أن المؤسسة تحرص على الحفاظ على موظفيها أصحاب الخبرة  جو من على خلق

فهو يسهل عليها سرعة إنجاز المهام إضافة إلى تدريب الفئات المهنية الجديدة التي تعتبر ايضا نسبة معتبرة في المؤسسة 
 %8.51التي سبق وذكرʭ أĔا لا تتقل عن نسبة 

  

  

  

  

  

  

  

 



 جراءات المنهجية للدراسةالإ                                                           : الفصل الرابع
 

83 
 

  :ة المراجعقائم

، مكتبة الشروق الدولية 1إبراهيم البيزمي غانم، مناهج لابحث وأصول التحليل في العلوم الاجتماعية، ط .1
  .للنشر والتوزيع، القاهرة

الوادي، منهجية البحث في العلوم الإجتماعية والإدارية، المفاهيم والأدوات،  أحمد عارف العساف، محمود .2
  2015الاردن، ، دار صفاء للنشر والتوزيع، 2ط

  .2010أم الزنم، سوسيولوجية الصحافة المكتوبة، دار النجم الثاقب للنشر والتوزيع، سطيف،  .3
، دار الثقافة للنشر 4جودت عزت عطوي، أساليب البحث العلمي مفاهيمة أدواته، طرقه الاحصائية، ط .4

  .2011والتوزيع، عمان، 
، دار هوما، دون مكان 3العلوم الاجتماعية، طرشيد زرواتي، تدريبات على منهجية البحث العلمي في  .5

  .2008نشر، 
، دار الثقافة للنشر والتوزيع، 1سماح سالم سالم، البحث الاجتماعي الأساليب، المناهج، الاحصاء، ط .6

  .2012الاردن، 
 عبد الناصر الجندلي، تقنيات ومناهج البحث في العلوم السياسية والاجتماعية، ديوان المطبوعات الجامعية، .7

  .2007، 2الجزائر، ط
  .، الاهلية للنشر والوزيع1، منهجية البحث في العلوم الانسانية، ط2006عبد الهادي، نبيل أحمد  .8
محمد أزهر سعيد السماك، طرق البحث العلمي أسس وتطبيقات، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان،  .9

2011  
  .2011، 1كر العربي، القاهرة، طمحمد حسن إسماعيل، مناهج البحث العلمي، دار الف .10
لى مناهج البحث في التربية وعلم لانفس، دار المسيرة للنشر والتوزيع محمد خليل عباس وأخرون، مدخل إ .11

  .، عمان، الاردن2007، 1والطباعة، ط



 

    
 

  

  

  

  

  الفصل الخامس

  عرض وتحليل ومناقشة بياʭت ونتائج الدراسة

 .رعية الاولىرضية الففعرض وتحليل بياʭت ال     :أولا

 .عرض وتحليل بياʭت الفرضية الفرعية الثانية     :ʬنيا

  .عرض وتحليل بياʭت الفرضية الفرعية الثالثة     :ʬلثا

  .ضوء فرضيات نتائج العامة للدراسة فيالمناقشة      :رابعا

  .مناقشة نتائج الفرضية العامة للدراسة    :خامسا

  
  
  
  
  
  
  



 عرض وتحليل ومناقشة بياʭت ونتائج الدراسة                                        :الفصل الخامس
 

85 
 

حده في الدراسات السوسيولوجية غير كاف لإكتشاف أدق المعلومات حول موضوع إن الجانب النظري و      
البحث، لذا وجب على الباحث في هذه الحالة إثراء المعارف النظرية بجانب ميداني يقوم على أسس علمية وخطوات 

ة في المؤسسة، تطلب قيم السائدمنظومة العلى منهجية، ونظرا لأن هدف الدراسة هو معرفة Ϧثير القيادة التنظيمية 
جراء دراسة ميدانية إذ تم القيام ϵستخدام الأدوات المنهجية التي تتوافق مع الدراسة، وبعد جمع البياʭت من مر منا االأ

أفراد عينة البحث ومرجعتها، ثم تفريغها وعرضها في جداول إحصائية لتبسيط عملية تحليل البياʭت وتفسير النتائج في 
  .ستخلاص النتائج النهائيةضوء الفرضيات وا

  .عرض وتحليل بياʭت الفرضية الفرعية الأولى: أولا

كلما عملت القيادة التنظيمية على إشراك العاملين في عملية إتخاذ القرار زادت مستوʮت الإبداع :المحور الثاني  

  .في المؤسسة 

  .اذ القراريمثل ما إذا كانت المؤسسة تشرك العمال في عملية إتخ) 10(جدول رقم   

  النسبة         التكرار        العينة                 حتمالات الإ

  53.33%  %53.19  16  25  يحافظ على حماية مصالح المؤسسة-   نعم

  %6.67  2  فهم أهداف المؤسسةمن طرف العاملين- 

  %40  12  تسهيل سير العمل

  %46.81  22  لا

  %100  47  اĐموع

والمتعلقة بما إذا كانت المؤسسة تشرك العمال في عملية إتخاذ القرار  10حصائية في الجدول رقم د الاتظهر الشواه    
ؤسسة لا تشرك العمال في عملية إتخاذ الم يرون أن %46.81أكدت على ذلك، في حين أن  ϥ53.19%ن نسبة 

ى حماية مصالح يحافظ علترى ϥنه  %53.33ة منهم من يعادل فردم 16ما يعادل  53.19 %القرار بينما نسسبة
فردة م12ف المؤسسة من طرف العاملين، وترى ϥنه يساهم في فهم أهذا 6.67فقط بنسبة  منفردات2المؤسسة و

مفردة أما إجابتهم عن  25أكدت على أنه يساهم في تسهيل تسير العمل ومنه عدد اĐبين بنعم كان  %40بنسبة 
  .دة وذلك راجع إلى تضخم العينةفر م 25إجابة بمنىى اكثر من 30كانت بدائل ف
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جراء للتأمينات الإجتماعية للعمال الأ ج أن مؤسسة الصندوق الوطنيلال البياʭت الموضحة أعلاه نستنتمن خ      
وأعوان التحكم مما يدل على أĔا مؤسسة  طاراتلإاإتخاذ القرارات وهم فئة  تقوم ϵشراك بعض العمال في عملية

ى للحفاظ على حماية مصالحها وفهم أهدافها ووضع تسهيلات لسير العمل، وهذا ما تنص بيروقراطية محافظة تسع
في القيادة وهو تعامل المشرفين مع مرؤسيهم تعاملا يتسم ʪلمشاركة الانسانية بعيدا عن الاوامر  "ليكرت"عليه نظرية 

 . الرسمية الصارمة وإعطاء حرية أكبر لمرؤسيهم في إتخاذ القرار

  عمل الذي يؤديهلشراك العامل في إتخاذ بعض القرارات المتعلقة ʪيمثل ما إذا كان الرئيس يقوم ϵ :)11( الجدول رقم

  النسبة  التكرار   العينة                 حتمالات الإ

  %29.27  63.83  *12  30  روحك المعنويةيساهم في رفع -   نعم

  %29.27  *12  فعك إلى إقتراح أفكار جديدةيد- 

  %14.36  *6  تتبنى أساليب أفضل في العمليحعلك - 

  %26.83  *11  يجعلك تتحكم أكثر في العمل- 

  %36.17  17  لا

  100%  47  اĐموع

 41مفردة لكن نظرا لإجابة المبحوثين على أكثر من إجابة  30لا يزال عدد العينة نفسه في المستوى الأول  *   
  .الثاني إجابة ʪلبدائل حدث تضخم العينة في المستوى

العامل في إتخاذ بعض القرارات  ذي يتعلق بما إذا كان الرئيس يقوم ϵشراكوال )11(بناءا على شواهد الجدول رقم
وم أقروا ϥن الرئيس لا يق  %36.17ت على ذلك،  في حين أكد %63.83تعلقة ʪلعمل الذي يؤديه ϥن نسبة الم

مفردة  12ما يعادل  %63.83لعمل الذي يؤديه، بينما نسبة بعض القرارات المتعلقة ϵʪشراك العامل في إتخاذ 
ϥنه ترى  %29.27مفردة أيضا ما يعادل12ترى ϥنه يساهم في رفع الروح المعنوية و %29.27دل ايع مامنهم، 

دات ترى ϥنه يجعل العامل مفر  6ما يعادل  %14.63في حين أن نسبة قليلة  ،يدفع العامل إلى إقتراح أفكار جديدة
  .ترى ϥنه يجعل العامل يتحكم أكثر في العمل %26.83مفردة ما يعادل 11بنى أساليب أفضل في العمل ويت

ظفين بحيث أن مشاركة الرئيس سماح بمشاركة المو لسة تقوم ʪومن خلال المعطاʮت الواردة أعلاه نستنتج أن المؤس   
ويدفعهم إلى إقتراح أفكار جديدة ويجعلهم يتحكمون  رات يساهم في رفع روحهم المعنويةالقرابعض لمرؤوسيه في إتخاذ 
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، وهذا يعني أن المؤسسة تولي أهمية المشاركة للموظفين وإحترام أرائهم، وتسعى ساليب أفضلأكثر في العمل ويتبنون أ
  .إلى تقبل إقتراحات العمال حتى يكون هناك تغيير في أداء العمل ϥقل وقت وجهد

  ا كان العامل يتلقى في مؤسسته التدريب في أساليب إتخاذ القراريمثل ما إذ :)12(الجدول رقم 

  النسبة          التكرار    حتمالات                      العينة                   الإ   

  %3.70  %53.19  1  25  الحفاظ على وتيرة العمل-   نعم

  %40.74  11*  لدى العمال تنمية روح الابتكار- 

ل لمشكلات العمل في الوقت إيجاد الحلو - 
  المناسب

*15  55.56%  

  %46.81  22  لا

  %100  47  اĐموع

 27مفردة لكن نظرا لإجابة المبحوثين على أكثر من إجابة،  25لا يزال عدد العينة نفسه في المستوى الأول *    
  .إجابة ʪلبدائل حدث تضخم العينة  في المستوى الثاني

في الجدول والمتعلقة بما إذا كان العامل يتلقى في مؤسسته للتدريب في أساليب إتخاذ القرار توضح البياʭت الكمية -   
ما يعادل   %46.81مفردة من مجتمع البحث وأكدوا ذلك في حين أن نسبة  25ما يعادل  %53.19أن نسبة 

م يتلقون التدريب في Ĕϥبوا سبة للعمال الذين أجانبتدريب في أساليب إتخاذ القرار، و ال عدم تلقيب مفردة أقرت 22
 %40.74من أجل الحفاظ على وتيرة العمل، ونسبة  امفردة قالو  1ا يعادل م %3.70بنسبة  أساليب إتخاذ القرار

 15ما يعادل  %55.56بتكار لدى العمال في حين نسبة من أجل تنمية روح الإ مفردة أوضحوا ϥنه 11ما يعادل 
  .كلات العمل في الوقت المناسبأن لإجاد الحلول لمش امفردة قالو 

من خلال البياʭت الموضحة في الجدول أعلاه نستنتج أن المؤسسة تخضع بعض العمال لتدريبات في أساليب      
إتخاذ القرار بحيث أن التدريبات تساهم في الحفاظ على وتيرة العمل، كما تساعد على إيجاد الحلول بمشكلات العمل 

  .بتنمية روح الإبتكار لدى العمال في الوقت المناسب، وتقوم
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  .التي تؤدي إلى حدوث مشاكل في العمليمثل نوع القرارت  :)13(لجدول رقم ا

  النسبة المؤوية         التكرار             الاحتمالات             العينة

  %68.09  32  القرارات الفردية

  %10.64  5  القرارات الجماعية

  %21.28  10  قرارات الادارة العليا

  100  47  اĐموع

والمتعلقة بنوع القرارات التي تؤدي إلى حدوث مشاكل في العمل أن  )13(رقم  توضح البياʭت الكمية في الجدول    
ل إلى القرارات الفردية في حدوث المشاكل في العم امفردة من مجتمع البحث أرجعو  32ما يعادل  %68.09نسبة 
ما يعادل  %21.28بينما نسبة  ،اعيةمدات أرجعوها إلى القرارات الجفر م 5ما يعادل  %10.64سبة حين ن

  .دات أن سببها قرارات الادارة العليامفر 10

من خلال البياʭت الموضحة في الجدول نستنتج أن أغلب القرارات التي تؤدي إلى حدوث مشاكل في العمل هي     
  .القرارات الفردية

  .جتماعات يولد الإبداع داخل المؤسسةعقد الإيمثل إذا كان  :)14(الجدول رقم    

  النسبة          التكرار       الاحتمالات                  العينة

  %84.08  %89.36  *25  42  من التفاهم والاصغاء تخلق نوع-   نعم

  %15.38  *8  تسمح ϵعطاء الفرص للإبتكار والابداع- 

  %28.85  *15  تتيح الفرصة لطرح الأفكار ومناقشتها- 

  %7.69  4  تزيد من مجالات حرية التنفيذ لدى العاملين- 

  %10.64  5  لا

  %100  47  اĐموع

 52مفردة لكن نظرا لإجابة المبحوثين على أكثر من إجابة،  42ول ل عدد العينة نفسه في المستوى الألا يزا*     
  .حدث تضخم العينة في المستوى الثانيإجابة ʪلبدائل 
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بداع داخل والمتمثل فيما إذا كان عقد الإجتماعات يولد الإ )14(رقم  البياʭت الكمية الواردة في الجدول توضح     
أن عقد الإجتماعات يولد  امفردة من مجتمع البحث أكدو ذلك وقالو  42مايعادل  %89.36المؤسسة أن نسبة 

جتماعات لا أن عقد الإ اذلك قالو  او دات نفمفر  5عادل ما ي %10.64بداع داخل المؤسسة في حين أن نسبة الإ
عقد الإجتماعات يولد الابداع  بنعم أن الك وأجابو ذ اسبة للعمال الذين أكدو فبالنسسة، بداع داخل المؤ يولد الإ

ما  %15.38مفردة لأĔا تخلق نوع من التفاهم والإصغاء ونسبة  25ما يعادل  %84.08ل المؤسسة بنسبة داخ
 مفردة 15ما يعادل  %28.85بداع وأما نسبة لاتسمح ϵعطاء الفرص للإبتكار والإ أĔا دات قالومفر  8يعادل 

دات قالو لأĔا تزيد من مفر  4ما يعادل  Ĕϥ7.69%ا تتيح الفرصة لطرح الأفكار ومناقشتها في حين نسببة  قالوا
  .حرية التنفيذ  لدى العاملين مجالات

ؤسسة ϩيدون فكرة مساهمة عقد ستنتج أن أغلبية عمال المالموضحة في الجدول أعلاه ن من خلال البياʭت  
فكار وتفاهم بين تبادل في الأ جابي على العامل بحيث كل ما كانبداع وذلك لتأثيرها الاالإجتماعات في توليد الإ

  .بداعل كلما زادت  نسبة الإالعما

تسمح ϵعطاء  تها، كماالأفكار ومناقشيتيح الفرصة لطرح صغاء وأيضا لأنه التفاهم والإ كما أنه يخلق نوع من    
  بداعالفرص للإبتكار والإ

  .تشجيعا في هاته المؤسسة بداع يلقىا إذا كان التجديد والإيمثل م :)15(جدول رقم   

     

                               

بداع يلقى تشجيعا في هاته لمتعلقة بما إذا كان التجديد والإوا ) 15(رقم  البياʭت الكمية في الواردة في الجدولتوضح 
التشجيع في هاته المؤسسة،  يلقى داع والتجديدبالإ ϥن  امفردة أكدو  37ما يعادل  %78.72المؤسسة أن نسبة 

نسبة الببداع تشجيعا في المؤسسة، فالإمفردات أكدو بعدم تلقي التجديد و 10ما يعادل  %21.28بينما نسبة 

  النسبة         التكرار      الاحتمالات                  العينة

  %43.24  %78.72  16  37  تحفيزات مادية-   نعم

  %56.76  21  ة ات معنويتحفيز - 

    %21.28       10    لا

  %100  47  اĐموع
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 16منهم ما يعادل  %43.24المؤسسة نسبة  هاته بداع يلقى تشجيعا فيالذين أكدوا على أن التجديد والإ للعمل
مفردة قالوا ϥنه يتجلى في  21ما يعادل  %56.76تجلى ذلك في تحفيزات مادية، أما نسبة ϥنه ي امفردة قالو 

  .تحفيزات معنوية

ت الاجتماعية للعمال ن مؤسسة الصندوق الوطني للتأميناالموضحة في الجدول نستنتج أمن خلال البياʭت     
نوية كما أن هناك تحفيزات مادية في بعض داع ويتجلى ذلك في تحفيزات معلاجراء تقوم بتشجيع التجديد والإبا

 عمال في المؤسسة تقديرا على أداءأداء مناسك العمرة ل ،دفع كل مستحقات(الاحيان مثل ما حدث في المؤسسة 
 .  )عمله على أكمل وجه وتقديرا لتعبه

  .يمثل طريقة الرئيس في إختيار القرارات بشكل عام :)16(جدول رقم     

  النسبة        التكرار          العينة         الاحتمالات        

  %42.55  20  يتخذ القرارات ثم يعلنها للعمال

  %12.77  06  يتخذ القرارات ثم يحاول إفناع العمال

  %10.64  05  يستشير العمال

  %34.04  16  يشرك بعض العمال

  %100  47  اĐموع

شكل عام أن نسبة ت برئيس في إختيار القراراة بطريقة الوالمتعلق )16(رقم  ية في الجدولتوضح البياʭت الكم   
 ϥ12.77%نه يتخذ قراراته ثم يعلنها للعمال، بينما نسبة  امفردة من مجتمع البحث قالو  20ما يعادل  42.55%
  .دات قالو ϥنه يتخذ قراراته ثم يحاول إقناع العمال đامفر  6ما يعادل 

 ϥ34.4%ن رئيسهم يستشيرهم ثم يتخذ قراراته، أما نسبة  ادات قالو مفر  5ما يعادل  %10.64سبة في حين ن   
  .ϥنه يستشير بعض العمال فقط امفردة قالو  16ما يعادل 

 جتماعيةدوق الوطني للتأمينات الإمن خلال البياʭت الموضحة في الجدول أعلاه نستنتج أن رئيس مؤسسة الصن    
  .ثم يعلنها للعمال وفي بعض الاحيان يشرك بعض العمال فقط للعمال الأجراء يقوم ϵتخاذ قراراته بنفسه
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  .يوضح ما إذا كان يتم استدعاء العمال للإجتماعات العمل :)17(رقمالجدول   

  النسبة         التكرار      حتمالات                  العينةالإ

  %40.43  %80.85  19  38  سير العمل اليومي-   نعم

  %8.51  04  المشاكل داخل المؤسسة- 

  %14.89  07  نشاطات لتطوير المؤسسة- 

  %17.02  08  ستراتيجية خاصة ʪلمؤسسةإ- 

  %19.15  09  لا

  %100  47  اĐموع

بما إذا كان يتم إستدعاء العمال لإجتماعات العمل  والمتعلقة )17(رقم  مية الواردة في الجدولتوضح البياʭت الك     
ϥنه يتم إستدعاء العمال لإجتماعات العمل في  امفردة من مجتمع البحث قالو  38ما يعادل  %80.85أن نسبة 

ϥنه لا يتم إستدعاء العمال للإجتماعات العمل،  اذلك وقالو  ادات نفو مفر  9ما يعادل   %19.15حين أن نسبة 
ا مفردة قالو  19ما يعادل  %40.43العمل نسبة  ا على أنه يتم إستدعائهم لإجتماعاتوبنسبة للعمال الذين أكدو 

 أجابوا داتمفر  4ما يعادل  %8.51من أكثر المواضيع المطروحة في الاجتماع هي سير العمل اليومي، أما نسبة  هϥن
ϥنه يتم طرح  اأجابو  مفردات 7ما يعادل  ϥ14.89%نه يتم طرح المشاكل الموجودة داخل المؤسسة في حين 

ة الاستراتيجية الخاصة أنه يتم مناقشأوضحوا دات مفر  8ل ما يعاد %17.02نشاطات لتطوير المؤسسة، بينما 
  .ʪلمؤسسة

جتماعية سسة الصندوق الوطني للتأمينات الإمن خلال البياʭت الموضحة في الجدول أعلاه نستنتج أنه في مؤ     
طات بعض المشاكل والنشا حيث يقومون بطرح ومعالجةالعمل  للعمال الأجراء يتم إستدعاء العمال لإجتماعات

  .ستراتيجية الخاصة ʪلمؤسسة كما يقومون بطرح سير العمل اليوميوالإ
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  .يساهم في نجاح المؤسسة ك العاملين في عملية إتخاذ القرارذا كان إشرايمثل ما إ :)18(الجدول رقم

  

        

والمتعلقة بما إذا كان إشراك العاملين في عملية إتخاذ القرار يساهم في ) 18( توضح البياʭت الكمية في الجدول رقم
أقروا ϥن إشراك العاملين في عملية  %4.26حين أكدت على ذلك، في  %95.74أن نسبة  نجاح المؤسسة بحيث

 %70.21ما يعادل  ،مفردة منهم 33ما يعادل  %95.74إتخاذ القرار لايساهم في نجاح المؤسسة ، بينما نسبة 
على إكساب أكدت على أنه يعمل  %25.53مفردة بنسبة  12ترى ϥنه يعمل على تفادي الأخطاء في العمل و

  .العاملين معارف جديدة

ومن خلال المعطاʮت الواردة في الجدول نستنتج أن مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال      
الأجراء تعتمد بشكل كبير على إشراك العاملين في عملية إتخاذ القرار لتحقيق الأهداف المسطرة وإنجاز المهام ʪلدقة 

خلال زʮرتنا للمؤسسة وʪلضبط فئة الاطارات لاحظنا ϥن هناك تماسك أخوي ونوع من التفاهم المطلوبة، ومن 
المشاركة في إتخاذ القرار والاصغاء وتبادل الأفكار بين العاملين وهذا ما يدل على عمل المؤسسة على ترسيخ ثقافة 

للإبداع والابتكار، بحيث مشاركة العاملين  رصم جميع الصلاحيات للعمال لطرح الأراء ومناقشتها وإعطاء الفوأĔا تقد
  .في عملية إتخاذ القرار يعمل على تفادي الأخطاء في عمل ويكسب العاملين معارف جديدة

  

  

  

 

  النسبة            التكرار       الاحتمالات                           العينة

95.74  33  45  ددي الأخطاء في العمليعمل على تفا-   نعم
%  

70.21%  

  %25.53  12  يعمل على إكساب العاملين معارف جديدة- 

  %4.26  2  لا

  %100  47  اĐموع
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  .عرض وتحليل بياʭت الفرضية الفرعية الثانية: ʬنيا    

قة بين الإدارة والعاملين في كلما إعتمدت القيادة التنظيمية على تفويض السلطة زادت الث: المحور الثالث     

  .المؤسسة

  .يمثل ماإذا كان يتم تكليف العمال ϥعمال ليست من مهامهم :)19(الجدول رقم  

  النسبة            التكرار       الاحتمالات                           العينة

  %32.26  %55.32  10  26  ثقة رئيسك بك-   نعم

  %51.61  *16  كفاءتك في العمل- 

  %16.13  5  طبيعة منصب عملك متعدد المهام- 

  %44.68    لا

  %100  47  اĐموع

مفردة لكن نظرا لإجابة المبحوثين على أكثر من إجابة،  26لا يزال عدد العينة نفسه في المستوى الأول     
  .ʪلبدائل حدث تضخم العينة في المستوى الثاني) إجابة31(

والمتعلقة بما إذا كان يتم تكليف العمال ϥعمال ليست من ) 19(ردة في الجدولتوضح البياʭت الكمية الوا     
أقروا ϥن المسؤول لا يكلفهم ϥعمال ليست  %44.68 أكدت على ذلك، في حين %55.32مهامهم ϥن نسبة 

ن ذلك إلى ثقة الرئيس يرجعو  %32.26فردات منهم مايعادل م10ما يعادل  %55.32من مهامهم، بينما نسبة 
يرجعون  %16.13دات ما يعادل مفر 5ن ذلك إلى كفائتهم ʪلعمل، ويرجعو  %51.61فردة مايعادل م đ16م، و

  . طبيعة منصب عملهم متعدد المهامذلك إلى

العمل ومن خلال المعطيات أعلاه نستنتج أن المؤسسة تقوم بتكليف فئة معينة وذلك راجع إلى كفاءة في     
في نجاح المؤسسة وتحسين سمعتها يساهم  كعامل ʬني متعلق بثقة الرئيس بمرؤسيه وهذا ماو  والمؤهلات العلمية والخبرة

الخبرة فكلما  قيادة على أĔا تقوم على معرفة الفنية أوعمل، وكما أوضحنا هذا في مصادر الستقرار العاملين في الوإ
ة القيادة في ذلك العمل، في حين أن أصبح الفرد خبيرا في عمله كلما أصبح يمتلك صلاحيات أكثر للوصل إلى سلط
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العمال الذين لا يتم تكليفهم ϥعمال ليست من مهامهم فئة متقاربة مع الذين يتم تكليفهم ϥعمال ليست من 
  .مهامهم وهذا راجع إلى طبيعة منصب العامل وعدم تعويل المدير على قدراēم

  .بعض الصلاحيات للعمال ضيقوم بتفويذا كان الرئيس يمثل ما إ :)20(الجدول رقم     

  النسبة            التكرارات            حتمالات             العينةالإ

  %70.21  33  نعم 

  %29.79  14  لا

  %100  47  اĐموع

حصائيات الواردة في الجدول والمتعلقة بما إذا كان الرئيس يقوم بتفويض بعض الصلاحيات إلى العمال، إن تؤكد الإ   
الرئيس يقوم بتفويض بعض الصلاحيات إلى العمال في حين تؤكد  يقرون ϥن ،مفردة 33مايعادل  %70.21نسبة 
  .مفردة أن الرئيس لا يمنح العمال بعض الصلاحيات 14ما يعادل  %29.79نسبة 

من خلال البياʭت الموضحة في الجدول نستنتج أن الرئيس هذه المؤسسة يفوض لعماله بعض الصلاحيات وذلك     
 بحيث ترى أن ثقة تنبع بواسطة zراجع إلى ثقة الكبيرة التي يضعها هذا الاخير في عماله، وهذا ما أكدت عليه نظرية 

  .فيد الجميعيسوالتضحية لصالح أحد هذه الأطراف الممازحة والمشاركة والتعاون والايمان ϥن التنازل 

  .ز بعض المهاميمثل شعور العامل عندما يفوض له رئيسه إنجا :)21(الجدول  

  النسبة                التكرارات           حتمالات             العينةالإ

  ʪ  18  38.30%لمكانة في المؤسسة- 

  ʪ  8  17.02%لرضا عن العمل- 

  %44.68  21  الإحساس بلإنتماء للمؤسسة- 

  %100  47  اĐموع

ل عندما يفوض له رئيسه إنجاز بعض المهام أن نسبة العامتوضح البياʭت الكمية في الجدول والمتعلقة بشعور      
فردات يشعرهم م 8عادل ما ي %17.02مفردة يشعرون ʪلمكانة في المؤسسة ونسبة  18ما يعادل  38.30%

  .مفردة فيشعرهم ذلك ʪلإنتماء إلى المؤسسة 21ما يعادل  ʪ44.68%لرضا عن العمل، أما نسبة 
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لجدول نستنتج أن تفويض الرئيس لعماله ϵنجاز بعض المهام يشعرهم ذلك من خلال البياʭت الموضحة في ا    
وهذا من شأنه أن يعزز يشعرهم ذلك ʪلمكانة في المؤسسة  س ʪلإنتماء للمؤسسة كما أن بعض العمالϵحسا

  .حترام بين الرئيس والمرؤوسينعلاقات الإ

  .يمثل تقيم علاقة العامل بمسؤوله المباشر :)22(الجدول رقم

  النسبة               التكرارات         حتمالات             العينةالإ

  %57.45  27  علاقة عمل

  %0  0  علاقة  صداقة

  %42.55  20  علاقة عمل وصداقة

  %100  47  اĐموع

 يعادل ما %57.45 علاقة العامل بمسؤوله المباشر أن نسبةية في الجدول والمتعلقة بتقييم توضح البياʭت الكم   
مفردة  20ما يعادل  %42.55مفردة من مجتمع البحث يعتبرون العلاقة علاقة عمل وفقط، في حين نسبة  27

  .فيعتبرون أن العلاقة علاقة عمل وصداقة معا

المباشر هي في الأغلب علاقة عمل  نستنتج أن علاقة العامل بمسؤوله بياʭت الموضحة في الجدولل المن خلا     
  .ض العمال يرون ϥن علاقتهم بمسؤولهم المباشر هي علاقة عمل وصداقة في نفس الوقتوفقط، في حين أن بع
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  .ما إذا كانت هناك ثقة متبادلة بين الرئيس والمرؤسين :)23(الجدول رقم

  النسبة             التكرار       العينة                                          حتمالاتالإ

  %55.32  %82.98  26  29  رئيس وكيفية تعامله مع الموظفينشخصية ال-   نعم

  %14.89  7  التزام العمال واحترامهم لخصوصية وسرية العمل- 

  %12.77  6  كفاءة العاملين وϦهيلهم العالي- 

  %17.02  8  لا

  %100  47  اĐموع

ثقة متبادلة بين الرئيس والمرؤسين أن نسبة توضح البياʭت الكمية الواردة في الجدول والمتعلقة بما إذا كانت هناك     
ما  %17.02 أن نسبة أنه توجد ثقة متبادلة بين الرئيس والمرؤوسين في حين امفردة قالو  39ما يعادل  82.98%
بين  ϥنه توجد ثقة نسبة للعمال الذين أجابواقة بين الرئيس ومرؤوسيه، فبالأنه لا توجد ث افردات قالو م 8يعادل 

شخصية الرئيس وكيفية تعامله مع مفردة أرجعوا ذلك إلى  26يعادل  ما %55.32نسبة ، وسيهالرئيس ومرؤ 
فردات أرجعوا ذلك إلى إلتزام العمال واحترامهم لخصوصية وسرية م7ما يعادل  %14.89الموظفين، بينما نسبة 

  .يلهم العاليدات قالو أنه راجع إلى كفاءة العاملين وϦهر مف 6ما يعادل %12.77العمل، أما نسبة 

عمال مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الجدول أعلاه نستنتج أن  من خلال البياʭت الموضحة في       
في النظام  "ليكرت"في رئيسهم ثقة متبادلة بين الرئيس ومرؤوسين وهذا ما يوضحه   ن كامل ثقتهمجتماعية يضعو الإ
الرئيس وكيفية  ت ϵستمرار، وذلك راجع إلى شخصيةادل المعلوماالمشارك بحيث تربطهم ثقة مطلقة ويتم تب جماعيالإ

تعامله مع الموظفين كما يمكن أن يكون راجع إلى إلتزام العمال وإحترامهم لخصوصية وسرية العمل أو يعود ذلك 
  .لكفاءة العاملين وϦهيلهم العالي
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  .يمثل شعور العامل عند وضع الرئيس ثقته به :)24(الجدول رقم 

  النسبة            التكرارات           حتمالات             العينةلإا

  ʪ  28  59.57%لعمل بجدية- 

  ʪ  10  21.28%لتحفيز- 

  ʪ  9  19.15%لإنظباط والإلتزام- 

  %100  47  اĐموع

ه أن نسبة والمتعلقة بشعور العامل عند وضع الرئيس ثقته ب )24(رقم  البياʭت الكمية الواردة في الجدولتوضح     
مفردات  10ما يعادل  %21.28مفردة يشعرهم ʪلعمل والجدية في حين أن نسبة  28ما يعادل  59.57%

لإنظباط والإلتزام وهم نسبة دات فيشعرهم ʪمفر  9يعادل  ما Ĕϥ19.15%م يشعرون ʪلتحفيز، بينما نسبة  أجابوا
  .جدا قليلة

تج أن أغلب العمال يشعرون ʪلعمل والجدية عند وضع الرئيس ثقته من خلال البياʭت الموضحة في الجدول نستن     
  .đم كما أن هنالك بعض العمال يشعرهم ذلك ʪلتحفيز والإنضباط والإلتزام داخل العمل

  .ما إذا كان للعامل الرغبة في تولي مهام إضافية نتيجة ثقة الرئيس به :)25(لجدول رقم ا   

  النسبة         التكرار       العينة                      حتمالات                    الإ

  %25.53  %55.32  12  26  تعويل المدير على قدراتك-   نعم

  %8.51  4  طموحاتك الشخصية- 

  %6.38  3  البحث عن الترقية- 

  %14.89  7  تحقيق أهداف المؤسسة- 

  0  0  مع إختصاصك ملائتالوظيفة المفوضة ت

  %44.68  21  لا

  %100  47  اĐموع

ثقة  نتيجةفي الجدول والمتمثلة فيما إذا كان للعامل الرغبة في تولي مهام إضافية  لكمية الواردةتوضح البياʭت ا     
افية نتيجة أن لهم الرغبة في تولي مهام إض ابحث قالو مفردة من مجتمع ال 26ما يعادل  %55.32نسبة أن الرئيس به 
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غبة في تولي ر اللهم ليست ك وقالو Ĕϥم ل مفردة نفوا 21ما يعادل  %44.68أن نسبة  ثقة الرئيس đم، في حين
،وبنسبة للعمال الذين أجابوا بنعم وقال أن لهم الرغبة في تولي مهام إضافية نتيجة مهام إضافية نتيجة ثقة الرئيس đم

 %8.51ونسبة . دير على قدراēمإلى تعويل المذلك  امفردة أرجعو  12ما يعادل  %25.53نسبة ثقة الرئيس đم، 
Ĕϥم   ادات قالو مفر  3ما يعادل %6.38ونسبة  مفردات قالوا ϥنه راجع إلى طموحاēم الشخصية، وأما 4ما يعادل 

  .دات أرجعوها إلى تحقيق أهداف المؤسسةمفر 7ما يعادل   %14.89من يبحثون عن الترقية في حين أن نسبة 

في الجدول أعلاه نستنتج أن مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية  للعمال  من خلال البياʭت الواردة     
نتيجة ثقة الرئيس đم وذلك لتعويل المدير على بة في تولي مهام إضافية راء أن بعض عمال المؤسسة لهم الرغالأج

إضافية بحثا عن الترقية أو لهم الرغبة في أداء مهام  طموحاēم الشخصية أوقدراēم كما يمكن أن يكون من أجل 
 لتحقيق أهداف المؤسسة كما أن هناك بعض العمال ليس لهم الرغبة في أداء مهام إضافية بل يكتفون ϥداء مهامهم

  .وفقط

  .يمثل منبع ثقة الرئيس بمرؤسيه :)26(الجدول رقم

  النسبة         التكرارات       حتمالات                       العينةالإ

  %23.40  11  ة الهيكل التنظيميمرون- 

  %36.17  17  شخصية الرئيس وانتفاحه- 

  %40.43  19  الانضباط التنظيمي العالي داخل المؤسسة - 

  %100  47  اĐموع

ما  %23.40والمتعلقة بمنبع ثقة الرئيس بمرؤوسيه أن نسبة  )26(رقم  توضح البياʭت الكمية الواردة في الجدول     
 17ما يعادل  %36.17نسبة  لك إلى مرونة الهيكل التنظيمي أماذ امجتمع البحث أرجعو من  مفردة 11يعادل 

مفردة  19ما يعادل  %40.43ذلك إلى شخصية الرئيس وإنفتاحه فيما يرى أغلبية الذين يمثلون نسبة  امفردة أرجعو 
  .ϥنه راجع إلى الانضباط التنظيمي العالي داخل المؤسسة

ثقة  يمي العالي داخل المؤسسة هو أساسنضباط التنظلموضحة في الجدول نستنتج أن الإا من خلال البياʭت      
منبع ثقة الرئيس بمرؤسيه كما يمكن أن تكون بسبب مرونة  كما أن شخصية الرئيس وإنفتاحه هي  الرئيس بمرؤسيه،
  .الهيكل التنظيمي
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  .عرض وتحليل بياʭت الفرضية الفرعية الثالثة: ʬلثا    

كلما إعتمدت القيادة على الإتصال غير الرسمي حلت الرقابة الذاتية محل الرقابة الرسمية   :ور الرابعالمح     

   .الصارمة في المؤسسة

  .تصال الأكثر استخداما في المؤسسةيمثل نمط الإ :)27(الجدول رقم

  النسبة             التكرارات         حتمالات                       العينةالإ

  %10.64  5  نازلال

  %31.91  15  الصاعد

  %8.51  4  الأفقي

  %48.94  23  تجاهاتجميع الإ

  %100  47  اĐموع

تصال الأكثر إستخداما في المؤسسة أن والمتعلقة بنمط الإ )27(رقم  توضح البياʭت الكمية الواردة في الجدول      
 %31.91ر إستخداما في المؤسسة بينما نسبة كثالنمط النازل هو الأ ادات قالو مفر  5ما يعادل  %10.64نسبة 

دات مفر  4ما يعادل  %8.51، ونسبة كثر إستخداماالصاعد هو النمط الأمفردة يرون ϥن النمط  15ما يعادل 
ϥ ن مفردة  23ما يعادل  %48.94غلبية والممثلة في نه النمط الأفقي هو الأكثر إستخداما، فحين ترى الأقالوϥ

  . في المؤسسة هو نمط الاكثر إستخداما تجاهاتنمط جميع الإ

تجاهات،  كثر إستخداما هو نمط جميع الإالأ تصالوضحة في الجدول نستنتج أن نمط الإمن خلال البياʭت الم      
  .كثر إستخداما هو النمط الصاعدفئة من العمال يرون ϥن النمط الأكما أن هنالك 
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  .تصال السائدة في المؤسسةيمثل طبيعة علاقة الإ :)28(الجدول رقم   

  النسبة              التكرارات        حتمالات                       العينةالإ

  %70.21  33  رسمية

  %4.26  2  غير رسمية

  %25.53  12  معا

  %100  47  اĐموع

المؤسسة ϥن نسبة  تصال السائدة فيوالمتعلقة بطبيعة الإ) 28(ول رقم في الجدالواردة توضح البياʭت الكمية   
 2ما يعادل  %4.26 و لسائدة في المؤسسة رسميةاتصال مفردة يرون ϥن طبيعة علاقة الإ 33ما يعادل  70.21%
مفردة  12ما يعادل  %25.53غير رسمية في حين أن نسبة  تصال في المؤسسةيرون ϥن طبيعة علاقة الإ مفردتين

  . رسميةرسمية وغير يرون أن طبيعة العلاقة في المؤسسة

تصالات تقوم على فئتين فئة تعتمد على الإنستنتج أن المؤسسة أعلاه من خلال المعطيات الواردة في الجدول       
تصالات لافات والمشاكل وفئة توفق بين الإالرسمية التي من شأĔا أن تساهم في إنضباط العاملين في العمل وتفادي الخ

  .التنظيمي والمرونة في علاقتهم مع الاخرين الرسمية والغير رسمية وذلك ʪلإلتزام

  .يمثل ما إذا كانت المؤسسة تعتمد على منظومة إتصالية فعالة :)29(الجدول رقم 

  النسبة        التكرار       حتمالات                                          العينةالإ

  %78.72  %85.11  37  40  فتح قنوات الاتصال-   نعم

  %6.38  3  د على قنوات الاتصال الغير الرسميةعتماالإ- 

  %14.89  7  لا

  %100  47  اĐموع

 تعتمد على منظومة والمتعلقة بما إذا كانت المؤسسة )29(حصائية في الجدول رقمتوضح الشواهد الإ           
إتصالية فعالة، في حين  من أفراد العينة يقرون ϵعتماد المؤسسة على منظومة %85.11 نسبة إتصالية فعالة حيث أن

من أفراد العينة يرون  %78.72، ونسبةتعتمد على منظومة إتصالية فعالةلا يرون ϥن المؤسسة  %14.89نسبة أن 
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يرون أن  %6.38في المقابل و تصال، من خلال فتح  قنوات الإأن المؤسسة تعتمد على منظومة إتصالية فعالة 
  . رسميةالمؤسسة تعتمد على قنوات الإتصال الغير

تصالات سسة تعتمد بشكل كبير على شبكة الإيمكن القول أن المؤ  أعلاه من خلال البياʭت الواردة في الجدول     
العاملين ويوفر الوقت ϥقل  سة فهو يسهل إيصال المعلومات إلىالرسمية ϥنواعها فالإتصال له دور أساسي في المؤس

فراد الذي يؤدي بدوره إلى توطيد بين الأ نسانية وخلق التعاون المشتركالإ جهد وتكلفة ويساعد على تنمية العلاقات
  .العلاقات بين العاملين

  .تصال تساعد الموظفين على فهم أهذاف التنظيمذا كانت فعالية الإيمثل ما إ: )30(الجدول رقم  

  النسبة            التكرار       حتمالات                                          العينةالإ

  %44.68  %95.74  21  45  يساهم في رفع مستوى الاداء-   نعم

  %6.38  3  يساهم في تصحيح الاخطاء - 

  %17.02  8  ق جو من التعاون بين العاملينيخل- 

  %27.66  13  يسهل وصول المعلومات إلى العاملين- 

  %4.26  2  لا

  %100  47  اĐموع

    
تصال تساعد الموظفين على فهم المتعلقة بما إذا كانت فعالية الإو ) 30(في الجدول رقم دةالوار  توضح المعطيات         

في حين  ل تساعدهم على فهم أهداف التنظيم،تصايؤكدون أن فعالية الإ %95.74نسبة  التنظيم، نجد أن أهداف 
يرون  %44.68ونسبة  فعالية الاتصال لا تساعد العمال على فهم أهداف التنظيم، يرون ϥن %4.26أن نسبة 

تصال تساهم في ون أن فعالية الإير  %6.38 أن نسبة في رفع مستوى الأداء، في حين تصال تساهمأن فعالية الإ
يرون  %27.66تصال تخلق جو من التعاون بين العاملين ون فعالية الإϥ يرون %17.02ونسبةتصحيح الأخطاء، 

  .لعاملينا أن فعالية الاتصال تسهل وصول المعلومات إلى

للتأمينات الاجتماعية للعمال  يمكن القول أن الصندوق الوطني أعلاه  ومن خلال البياʭت الموضحة في الجدول     
وسيلة لفهم أهداف التنظيم، ورفع من خلاله مستوى أداء العاملين  هتولي أهمية كبيرة للإتصال بحيث تعتبر  جراءالأ
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تصال الركيزة الأساسية في حياة المنظمات فالإتصالات الفعالة تساهم في لإوتجنبهم الوقوع في الاخطاء، إذ يعتبر ا
بتنسيق الجهود في المنظمات وتوجيه الأفراد   إتخاذ القرارات الهامة، والقيامتحقيق الأهداف العامة للمنظمة المساهمة في

  .العاملين ن بين العاملين ويسهل وصول المعلومات إلىتعاو العاملين، كما أنه يخلق جو من ال

  .يمثل إذا ما كان نمط الإتصال في المؤسسة كاف لتحقيق الرقابة الذاتية :)31(الجدول رقم    

  النسبة          التكرارات       حتمالات                       العينةالإ

  %76.60  36  نعم

  %23.40  11  لا

  %100  47  اĐموع

تصال في المؤسسة كاف لتحقيق والمتعلقة بما إذا كان نمط الإ) 31(دول رقمتوضح البياʭت الكمية الواردة في الج     
تصال في المؤسسة كاف لتحقيق الرقابة الذاتية، في حين يؤكدون أن أن نمط الإ %76.60 ةالرقابة الذاتية، ϥن نسب

  .لتحقيق الرقابة الذاتية من العمال يرون أن نمط الاتصال ليس وحده كافي %23.40أن نسبة 

نستنتج أن أغلبية عمال المؤسسة تؤيد الإتصال لما له من فوائد  أعلاه واردة في الجدولمن خلال المعطيات ال    
التي  القيم نشر بعضيجابية على المؤسسة فهو يساهم في تحسين علاقات العمال ببعضهم البعض فعلى المؤسسة إ

الادارية يكون طريقا، جيدا ووسيلة مناسبة  لق القيمتساعد على تحسين العلاقات بين العاملين وإهتمام المؤسسة بخ
سسة تعزز الدور لتحقيق العدالة التنظيمية، ورفع الروح المعنوية بين العاملين وتحقيق نسبة الرضا، كما أن القيم في المؤ 

  .المسؤولية لدى العمال إتجاه المؤسسةروح جتماعي وتعزز الإ
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  كانت الرقابة الذاتية هي المعيار الأساسي لنجاح المؤسسة يمثل إذا ما:) 32(الجدول رقم    

  النسبة        التكرارات       حتمالات                       العينةالإ

  %80.85  38  نعم

  %19.15  9  لا

  %100  47  اĐموع

لمعيار الأساسي المتعلقة بما إذا كانت الرقابة الذاتية هي او ) 32( تترجم المعطيات الإحصائية في الجدول رقم
اح المؤسسة، جساسي لنن الرقابة الذاتية هي المعيار الأϥ %80.85مفردة بنسبة  38لنجاح المؤسسة حيث اكدت 

  .أقرت ϥن الرقابة الذاتية ليست المعيار الأساسي لنجاح المؤسسة %19.15دات بنسبة مفر  9أما 

قابة الذاتية كمعيار اساسي لنجاح المؤسسة فهي دليل عن وعليه نستنتج أن أغلبية عمال المؤسسة يؤيدون فكرة الر     
سد القيادة التنظيمية في تحقيق وتطوير التنظيمي وʪلتالي تتجو الوعي المهني بحيث تساهم في تحقيق الأهداف المرجوة 

  .المؤسسة

  .تصالات بين العاملينذا كانت المؤسسة تدعم الإيمثل ما إ :)33(الجدول رقم 

  النسبة             التكرار       العينة                                    حتمالات      الإ

  %31.91  %76.60  15  36  ختيار أفضل البدائل للمشكلات المطروحةم في إيساه  نعم

  %19.15  9  يحقق  إنسابية المعلومات 

  %25.53  12  يقلل من هدر الووقت واĐهودات

  %23.40  11  لا

  %100  47  اĐموع

ث يتصالات بين العاملين حقة بما إذا كانت المؤسسة تدعم الإالمتعل) 33(بناءا على الشواهد الجدول رقم 
مفردة بنسبة  11الاتصالات بين العاملين، في حين أن  تدعمعلى أن المؤسسة  %76.60مفردة بنسبة  36أكدت 

مفردة منهم  15ما يعادل  %76.60نما نسبة تصالات بين العاملين، بيالإ تدعملا أقروا ϥن المؤسسة  23.40%
دات ما يعادل مفر  9بدائل للمشكلات المطروحة، وترى ϥنه يساهم في إختيار افضل ال %31.91ما يعادل 
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ترى ϥنه يقلل من هدر  %25.53مفردة ما يعادل  12ترى ϥنه يحقق إنسابية المعلومات، في حين أن  19.15%
  .الوقت واĐهودات

 داف المؤسسة وإختيار أفضل البدائلتصالات بين العاملين لتطوير أهج أن المؤسسة تدعم الإوعليه نستنت
  .للمشكلات المطروحة كما أن الاتصالات تحقق إنسابية المعلومات وتقلل من هدر الوقت واĐهودات

  .تصال داخل المؤسسةتقيم العمال لعملية الإيمثل  :)34(الجدول رقم  

  النسبة             التكرار              العينة         حتمالات   الإ

  %65.96  31  فعالة- 1

  %8.51  4  غير فعالة- 2

  %6.38  3  سريعة- 3

  %8.51  4  بطيئة- 4

  %4.26  2  مجملة ʪلمعلومات- 5

  %6.38  3  شحيحة من المعلومات- 6

  %100  47  اĐموع

تصال داخل المؤسسة ϥن تقييم العمال لعملية الإعلقة بوالمت) 34(الكمية في الجدول رقم توضح البياʭت 
Ĕا غير فعالة دات ترى ϥمفر  4ما يعادل  %8.51مفردة ترى Ĕϥا فعالة و 31ما يعادل  %65.96نسبة 

ما  %4.26دات ترى Ĕϥا بطيئة  ومفر  4ما يعادل  %8.51دات ترى Ĕϥا سريعة ومفر  3ما يعادل  %6.38و
  .ا شحيحة من المعلوماتدات ترى Ĕϥمفر  3عادل ي ما %6.38ملة ʪلمعلومات وترى Ĕϥا مج دتينمفر  2يعادل 

ة معظم تصال وذلك ϵجابج أن المؤسسة تقوم على فعالية الإومن خلال المعطيات الواردة في الجدول نستنت     
عندما يكون هناك نظام أنه  ، بمعنىتصالتصال على أĔا فعالة في ظل وجود نظام سليم للإالعمال وتقيمهم لعملية الإ

جيه، لذلك تعتمد المؤسسات على العمليات كإتخاذ القرار والتنسيق والتو  من شأنه أن يساهم في ممارسة كافةʬبت 
جاʪت فكانت  أن عمال المؤسسة إختلفوا في الإلتنشأة العامل تنشأة تتوافق مع أهدافها، في حينتصال كبعد مهم الإ

  .ها يخص البدائل الأخرىإجاēʪم متقاربة نوعا ما في
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  .تصال ʪلرئيسيمثل الوسيلة الأكثر فعالية في الإ :)35(الجدول رقم    

  النسبة             التكرار              حتمالات            العينةالإ

  %44.68  21  مقالة - 1

  %19.15  9  تقارير- 2

  %2.13  1  اتصال هاتفي - 3

  %10.64  5  طلب خطي- 4

  %23.40  11  شفهي إتصال مباشر- 5

  %100  47  اĐموع

تصال ʪلرئيس ϥن نسبة كثر فعالية في الإقة ʪلوسيلة الأوالمتعل) 35(رقم توضح المعطيات الواردة في الجدول     
في حين أن  ،تصال ʪلرئيسهي الوسيلة الأكثر فعالية في الإ مفردة ترى ϥن المقابلة 21مايعادل  44.68%
أما نسبة  ،ʪلرئيس تصالكثر فعالية في الإى ϥن التقارير هي الوسيلة الأدات تر ر مف 9ما يعادل  19.15%
 تصال ʪلرئيس،هو الوسيلة الأكثر فعالية في الإ مفردات ترى ϥن الطلب الخطي 5ما يعادل  10.64%

  .ال ʪلرئيستصثر فعالية في الإل المباشر الشفهي هو الوسيلة الأكتصامفردة ترى ϥن الإ 11ما يعادل  %23.40و

تصال ʪلرئيس في المؤسسة وهي سيلة الأكثر فعالية في الإالموضحة في الجدول نستنتج أن الو من خلال البياʭت     
نفتاحه لما  وإ أن هناك مرونة في التعامل بين الرئيس ومرؤسيه ولولا شخصية القائد الديمقراطية لاحظنالمقابلة بحيث 

  .فعالية لأكثراالوسيلة كانت المقابلة هي 
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  .يمثل ما إذا كانت المعلومات التي تصل من الرئيس واضحة :)36(الجدول رقم    

  النسبة         التكرار       حتمالات                                          العينةالإ

  %85.11  40  نعم

 %10.64 %14.89  5  7  تصال واضحةعدم وجود قنوات إ  لا

  %4.26  2  الةغموض مضمون الرس

  %100  47  اĐموع

والمتعلقة بما إذا كانت المعلومات التي تصل من الرئيس واضحة ϥن نسبة ) 36(على شواهد رقم بناءا 
 %14.89واضحة، في حين أن  المعلومات التي تصل من الرئيس مفردة أكدت على أن  40ما يعادل  85.11%

 5ما يعادل  %14.89تصل من الرئيس غير واضحة بينما نسبة  دات أقرت ϥن المعلومات التيمفر  7يعادل  ما
ϥن عدم وضوح المعلومات يعود إلى عدم وجود قنوات اتصال واضحة  ترى %10.64دات منهم ما يعادل مفر 
  .ϥن عدم وضوح المعلومات يعود إلى غموض مضمون الرسالة يعادل مفردتين ترى ما %4.26و

نستنتج أن أغلبية عمال المؤسسة ϩكدون ϥن المعلومات التي تصل من  علاهمن خلال البياʭت الموضحة أ     
يز والتطوير الرئيس واضحة بحيث أن وضوح المعلومات يساهم في إنجاز المهام المطلوبة بدقة عالية وʪلتالي تحقيق التم

ع إلى عدم وجود قنوات علومات التي تصل من الرئيس غير واضحة وذلك راجوفئة قليلة من تقر ϥن الم ،التنظيمي
  .اضحة وغموض في مضمون الرسالةو إتصال 

  .تصال داخل المؤسسة مفيديمثل ما إذا كان الإ :)37(الجدول رقم   

  النسبة           التكرار              حتمالات            العينةالإ

  %55.32  26  تحقيق أهداف الدراسة- 1

  %27.66  13  الراحة االنفسية للعامل- 2

  %17.02  8  التخفيف من اكراهات التنظيم- 3

  %100  47  اĐموع

تصال داخل المؤسسة مفيد ϥن نسبة المتعلقة بما إذا كان الإو ) 37(توضح معطيات الواردة في الجدول رقم     
 13ما يعادل  %27.66مفردة ترى ϥنه مفيد من ʭحية تحقيق أهداف الدراسة، و 26ما يعادل  55.32%
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ϥ حية الراحة النفسية للعامل، أما مفردة ترىʭ حية مفر  8ما يعادل  %17.02نه مفيد منʭ نه مفيد منϥ دات ترى
  .التخفيف من إكراهات التنظيم

تصال من الإدون على فوائد لمؤسسة ϩكأعلاه نستنتج أن أغلبية عمال ا في الجدول من خلال البياʭت الموضحة     
مفيد من أخرى برهن على سعي العمال لتحقيق النجاح والتطوير ومن جهة راسة وهذا يʭحية تحقيق أهداف الد

  .ʭحية الراحة النفسية للعامل وهذا يدل على رضا عن العمل

  .يمثل الطريقة الشائعة في الاتصال ʪلرئيس داخل المؤسسة :)38(الجدول رقم  

  النسبة          التكرار           حتمالات            العينةالإ

  %61.70  29  طريقة شفوية- 1

  %38.30  18  طريقة كتابية- 2

  %100  47  اĐموع

تصال ʪلرئيس داخل المتعلقة ʪلطريقة الشائعة في الإو ) 38( المعطيات الكمية الواردة في الجدول رقمتوضح     
الطريقة  مفردة ترى ϥن الطريقة الشائعة في الإتصال ʪلرئيس هي 29ما يعادل  %61.70المؤسسة ϥن نسبة 

مفردة ترى ϥن الطريقة الشائعة في الاتصال ʪلرئيس هي  18ما يعادل  % 38.30 نسبة الشفوية، في حين أن
  .الطريقة الكتابية

الإجتماعية تعتمد  أعلاه نستنتج أن مؤسسة صندوق الوطني للتأمينات من خلال البياʭت الموضحة في الجدول    
الشفوية في تواصلهم تح قنوات الاتصال فمن خلال إجابة أغلب العمال ʪلطريقة وذلك بفعلى منظومة إتصالية فعالة 

، في حين أن هناك فئة معينة من أجابت )ديمقراطي( يدل على أن المسؤول ذو شخصية كاريزمية مع الرئيس هذا
  .بطريقة الكتابية
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  .ؤول في العملسالم تصال معإذا كان العامل يعاني من نقص الإ يمثل ما :)39(الجدول رقم    

  النسبة        التكرار      حتمالات                                          العينةالإ

  %14.89  %25.33  7  12  طبيعة العمل- 1  نعم

  %4.26  2  رغبتك- 2

  %6.38  33  رغبته- 3

  %74.47  35  لا

  %100  47  اĐموع

تصال مع إذا كان العامل يعاني من نقص الإ المتعلقة بماو ) 39(رقم توضح المعطيات الواردة في الجدول 
مع المسؤول  تصالأكدوا على أĔم يعانون من نقص الإمفردة  12ما يعادل  %25.53المسؤول في العمل ϥن نسبة 
تصال مع المسؤول، أقروا Ĕϥم لا يعانون من نقص الإمفردة  35ما يعادل  %74.47في العمل في حين أن نسبة 

  %4.26يرجعون ذلك إلى طبيعة العمل، و %14.89دات منهم ما يعادل مفر  7ما يعادل  %25.53نسبة بينما 
  .دات يرجعون ذلك إلى رغبة المسؤولمفر 3ما يعادل  %6.38ما يعادل  مفردتين يرجعون ذلك إلى رغبة العامل و

تصال مع يعانون من نقص الإ سسة لاأعلاه نستنتج أن أغلبية عمال المؤ  في الجدول بياʭت الموضحةمن خلال ال    
عمل، وفئة قليلة من أقرت بنقص العمال والتزامهم في الوإنضباط المسؤول وذلك راجع إلى شخصية القائد الديمقراطية 

  .تصال مع المسؤول في العمل وهذا راجع إلى طبيعة العمل ورغبة المسؤول أو رغبة العمالالإ
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  .تصال مع الزملاء في العملالعامل يعاني من نقص الإ إذا كان يمثل ما :)40(الجدول رقم     

  النسبة        التكرار      حتمالات                                          العينةالإ

  %12.77  %25.33  6  12  طبيعة العمل- 1  نعم

  %4.26  2  رغبتك- 2

  %8.51  4  رغبتهم- 3

  %74.47  35  لا

  %100  47  اĐموع

تصال مع ذا كان العامل يعاني من نقص الإالمتعلقة بما إو ) 40(في الجدول رقمضح المعطيات الكمية الواردة تو 
تصال مع الزملاء لإمفردة أكدوا على أĔم يعانون من نقص ا 12ما يعادل  %25.53الزملاء في العمل ϥن نسبة 
تصال مع الزملاء في م لا يعانون من نقص الإأقروا Ĕϥمفردة  35ما يعادل  %74.47في العمل في حين ا، نسبة 

يرجعون ذاك إلى طبيعة العمل  %12.77دات منهم ما يعادل مفر  6ما يعادل  %25.53نسبة  العمل، بينما
دات يرجعون ذلك إلى مفر  4ما يعادل  %8.51و ،ما يعادل مفردتين يرجعون ذلك إلى رغبة العامل %4.26و

  .رغبة الزملاء

وق الوطني للتأميينات دأعلاه نستنتج أن معظم عمال مؤسسة الصن في الجدول ʭت الموضحةومن خلال البيا    
لال زʮرتنا الاجتماعية تربطمهم علاقات أخوية وما يميز علاقاēم هو المرونة في التعامل والشفافية، وهذا مالاحظناه خ

ئها في العمل Ĕϥا تربطهم علاقة صداقة حدى المبحوʬت في فئة الاطارات بقولها عن زملاللمؤسسة وما صرحت به إ
  .وعمل وهذا ما يخلق نوع من التفاهم والتعاون فيما بنهم
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  .الرقابة السائدة في المؤسسة يمثل طبيعة :)41(الجدول رقم 

  النسبة             التكرار               حتمالات            العينةالإ

  %68.09  32  صارمة- 1

  %25.53  12  مرنة- 2

  %4.26  2  الذاتية- 3

  %2.13  1  غير موجودة إطلاقا- 4

  %100  47  اĐموع

سائدة في المؤسسة ϥن نسبة والذي يتعلق بطبيعة الرقابة ال) 41(دول رقم حصائية في الجتظهر الشواهد الإ       
ما  %4.26مفردة ترى Ĕϥا مرنة و 12ما يعادل  %25.33مفردة ترى Ĕϥا صارمة و 32ما يعادل  68.09%

  .عادل مفردة واحدة ترى Ĕϥا غير موجودة إطلاقايما  %2.13يعادل مفردتين ترى Ĕϥا ذاتية و

مينات الوطني للتأ مؤسسة الصندوقغلبية عمال في الجدول أعلاه نستنتج أن أمن خلال البياʭت الموضحة       
دفعهم إلى التحكم أكثر في العمل والانظباط، الاجتماعية ϩكدون على وجود رقابة صارمة داخل المؤسسة وهذا ما ي

طارات التي تعمل جاهدة لتحقيق التميز نة من أكدت على وجود رقابة مرنة إلا وهي فئة الإفي حين أن هناك فئة معي
ة وهذا راجع إلى شخصية العامل كما أن فئة قليلة من أجابت ʪلرقابة الذاتي  ،وذلك من خلال مرونتهم في التعامل

  .لي أو موظف من فئة الاطارات العليامبااللا
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  .يمثل ما إذا كانت الرقابة ألية اساسية :)42(الجدول رقم    

  النسبة            التكرار       حتمالات                                          العينةالإ

  %48.94  %95.74  23  45  تحافظ على انظباط العاملين في العمل- 1  نعم

  %12.77  6  تكشف عيوب والاخطاء في العمل- 2

  %12.77  6  تميز بين العامل الفعال والغير افعال- 3

  %21.28  10  تنجح في تقليل التسيب والاهمال في العمل- 4

  %4.26  2  لا

  %100  47  اĐموع

الرقابة آلية أساسية ϥن نسبة والمتعلقة بما إذا كانت ) 42(في الجدول رقم  الواردة تظهر المعطيات الكمية      
بينما نسبة  ،ترى ϥن الرقابة ليست آلية أساسية %4.26ترى ϥن الرقابة آلية اساسية في حين  95.74%
 6في العمل، و ترى Ĕϥا تحافظ على إنضباط العاملين %48.94مفردة منهم ما يعادل  23ما يعادل  95.74%

دات أيضا ما يعادل مفر  6خطاء في العمل ولعيوب والأاترى Ĕϥا تكشف  %12.77دات ما يعادل مفر 
ترى Ĕϥا تنجح  %21.28دات ما يعادل مفر  10ل الفعال والغير الفعال، وتترى Ĕϥا تميز بين العام 12.77%

  .في تقليل التسيب والاهمال في العمل

وأحد مفاتيح تحقيق النجاح   الخدمةوعليه نستنتج ϥن أغلبية عمال المؤسسة يعتبرون الرقابة آلية أساسية لتقديم     
تقرار وتنجح سأهدافها وتساهم في الانضباط والإلتزام التنظيمي والإ يسهل تسير العمل وتحقيق المؤسسةفيها ور والتط

خطاء في  فعال كما أĔا تكشف العيوب والأهمال في العمل، وتميز أيضا بين العامل الفعال والغيرفي تقليل التسيب والإ
  .العمل
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  .يمثل طبيعة الرقابة التي يتخذها العمال من أجل تسير الحسن للعمل :)43(الجدول رقم

  النسبة          التكرار      حتمالات                                          العينةالإ

  %8.51  %19.15  4  9  تعبر عن ثقة المتبادلة بينك وبين الادارة1  ذاتية

  %2.13  1  هنيدليل على الوعي الم2

  %8.51  4  دليل على غلبة الضمير المهني3

  %40.43  19  صارمة

  %38.30  18  مرنة

  %2.13  1  غير موجودة إطلاقا

  %100  47  اĐموع

العمال من أجل التسير  بطبيعة الرقابة التي يحبذها والمتعلقة) 43(تظهر الشواهد الاحصائية في الجدول رقم       
دات ترى ϥن طبيعة الرقابة المحبذة في العمل هي الرقابة الذاتية، مفر  9ما يعادل  %19.15نسبة  الحسن للعمال ϥن

مفردة تحبذ الرقابة  18 يعادل ما %38.30ونسبة  مفردة تحبذ الرقابة الصارمة، 19ما يعادل  %40.43ونسبة 
لرقابة الذاتية لكوĔا تعبر عن ثقة تحبذ ا %8.51دات منهم ما يعادل مفر  4ما يعادل  %19.15المرنة بينما نسبة 

ما يعادل مفردة واحدة تحبذ الرقابة الذاتية لكوĔا دليل على الوعي  %2.13دارة، ونسبة العامل والإالمتبادلة بين 
  .المهني تية لكوĔا دليل على غلبة الضميردات تحبذ الرقابة الذامفر  4ما يعادل  %8.51المهني، ونسبة 

جراء يحبذون الاجتماعية للعمال الأول أعلاه أن عمال مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات نستنتج من الجد      
ؤسسة وتنجح في لتزام التنظيمي والانظباط داخل المتقاربة فالرقابة الصارمة تحقق الإالرقابة الصارمة والمرنة بنسب م

سسة من تسير نشاطاēا في ظل تعدد المواقف، همال في العمل، في حين أن الرقابة المرنة تمكن المؤ تقليل التسيب والإ
وضاع الطارئة وهذا ما يجعل المؤسسة متميزة ويساعدها في تحقيق إستراتيجيات بديلة للتكيف مع الأ وتساهم في وضع

في حين أن نسبة ضئيلة المحيطة حداث والقضاʮ التنظيمي والتفاعل الاجابي مع الأالشفافية والنزاهة وتحقيق الاستقرار 
 المهني والوعي ن تحبذ الرقابة الذاتية لكوĔا تعبر عن الثقة المتبادلة بين العامل والادارى ودليل على غلبة الضميرم

  .المهني
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  .نتائج الدراسة على ضوء الفرضيات مناقشة: رابعا

  :ولىدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الأمناقشة نتائج ال-  1

ما عملت القيادة التنظيمية على إشراك العاملين في عملية إتخاذ والتي مفادها كل ولىالجزئية الأ للتأكد من الفرضية    
دات العينة وبنسبة أن غالبية مفر ) 11(ج الجدول رقم القرار زادت مستوʮت الابداع في المؤسسة، فقد بينت نتائ

63.83% ʪ لعمل الذي يؤدوه، وهذا أكدوا على سماح الرئيس بمشاركة الموضفين في إتخاذ بعض القرارات المتعلقة
الامر من شأنه أن يساهم في رفع الروح المعنوية للعمال ويدفعهم إلى إقتراح أفكار جديدة ويجعلهم يتحكمون أكثر في 

  .العمل

لى حدوث مشاكل في العمل هي القرارات أن أغلب القرارات التي تؤدي إ) 13(رقم كما أوضحت نتائج الجدول      
  .، وهذا يساهم في خلق نوع من الخلافات بين العمال واللا مبالاة%68.09الفردية بنسبة 

أكدوا على أن عقد  %89.36أن غالبية مفرادات العينة وبنسبة ) 14(ولقد بينت أيضا نتائج الجدول رقم    
صة ء ويتيح الفر صغاشأنه أن يخلق نوع من التفاهم والإجتماعات يولد الابداع داخل المؤسسة، وهذا الامر من الإ

  .قشتها، ويعود ʪلفائدة على المؤسسةلطلرح الافكار ومنا

بداع لعينة يؤكدون على أن التجديد والإمن أفراد ا %78.72أن نسبة ) 15(كما أوضحت نتائج الجدول رقم      
  .يلقى تشجيعا في هاته المؤسسة وهذا يعد مؤشرا لتحقيق نجاح المنظمة

دات العينة يؤكدون على أنه يتم إستدعائهم من مفر  %80.85نسبة  أن) 17(كما أظهرت نتائج الجدول رقم      
  .العمل đا لتطوير المؤسسةو جتماعات وضح المواضيع المطروحة في هاته الإلإجتماعات العمل، وهذا من شأنه أن ي

قرار أكدوا على أن إشراك العاملين في عملية إتخاذ ال %95.74أن نسبة ) 18(كما تبين نتائج الجدول رقم      
  .خطاء في العمل وإكساب العاملين معارف جديدةالأ يساهم في نجاح المؤسسة، لأنه يعمل على  تفادي

كل هاته المؤشرات تؤكد على أنه كلما عملت القيادة التنظيمية على إشراك العاملين في عملية إتخاذ القرار زادت      

    .   "الفرضية الجزئية الاولىيثبت صدق "ساس الابداع في المؤسسة وعلى هذا الأ مستوʮت

  :ويدعم هاته النتائج الجدول التالي    
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ض هل يقوم رئيسك ϵشراك في اتخاذ بعالذي مفاده  )8( يوضح التقاطع بين السؤال :)44( الجدول رقم

ه التجديد والابداع تشجيعا في هاتهل يلقى الذي مفاده  )12(القرارات المتعلقة ʪلعمل الذي تؤديه والسؤال 
  .المؤسسة

  بداع تلقي التجديد والإ
  تشجيعا في هاته     

 المؤسسة
  إشراك

  الرئيس  
  للعمال في إتخاذ

  بعض القرارات  
  المتعلقة ʪلعمال

  الذي يؤدوه 

  نعم           
  

  اĐموع              لا          

 

  
  
  
  
  ت

  
  
  
  
  ن

  
  
  
  
  ت

  
  
  
  
  ن

  
  
  
  
  ت

  
  
  
  
  ن

  %65.96  31  %6.38  3  %59.57  28  نعم
  %34.04  16  %14.89  7  %19.15  9  لا

  %100  47  %21.27  10  %78.72  23  اĐموع
رارات المتعلقة ʪلعمل الذي تخاذ القشراك الرئيس للعمال في إوالمتعلقة ϵ )44(ات في الجدول رقم تبين لنا المعطي     

كدون أن الرئيس يشرك العمال في ؤ ي %59.57التجديد والإبداع تشجيعا في هاته المؤسسة، وأن نسبة  وتلقي يؤدوه
بداع يلقى تشجيعا في هاته المؤسسة، في حين أن لعمل الذي يؤدوه وأن التجديد والإالقرارات المتعلقة ʪبعض تخاذ إ

القرارات المتعلقة ʪلعمل بعض في اتخاذ دات تقر ϥن الرئيس لا يقوم ϵشراكهم مفر  3أي ما يعادل  %6.38نسبة 
  .جديد والإبداع لا يلقى تشجيعا في هاته المؤسسةالذي يؤدوه وأن الت

     ʪ شراك العمال في اتخاذ بعض القرارات المتعلقةϵ لعمل الذي من خلال هذه المعطيات نستنتج أن الرئيس يقوم
 وهذا يدل على أĔا تسعى إلى تحقيق التغيير في أداء ،بداع كقيمة يلقى تشجيعا في المؤسسةيؤدوه وأن التجديد وا

وهذا من شأنه أن يخلق جو من التعاون والتفاعل الذي يمكن العمال من تقديم الأفضل  ،ϥقل وقت وجهد لعملا
  .للمؤسسة وđذا تستطيع تحقيق التميز
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  .مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثانية- 2

ادة التنظيمة على تفويض السلطة زادت الثقة عتمدت القيإكلما   التأكد من الفرضية الجزئية الثانية والتي مفاده     
لرئيس يقوم بتفويض أن ا %70.21وبنسبة ) 20(دراة والعاملين في المؤسسة، فقد أكدت نتائج الجدول رقم لإبين ا
  .الصلاحيات للعمال وذلك راجع إلى كفائتهم ومؤهلاēم العلمية وثقة الرئيس đم بعض

ʪلإنتماء للمؤسسة من مفردات العينة أĔم يشعرون  %44.68وبنسبة ) 21(كما أوضحت نتائج الجدول رقم      
  .وذلك عندما يفوض لهم الرئيس إنجاز بعض المهام، وهذا راجع إلى ثقة الرئيس đم وبقدراēم العالية

أن طبيعة العلاقة بين الرئيس والمرؤسين هي في الغالب  %57.45وبنسبة ) 22(كما تبين نتائج الجدول رقم      
  .لتزام التنظيمي وتسهيل سير العملالإ قة عمل، وهذا ما يدل على سعي المؤسسة إلى تحقيقعلا

لك على أنه هناك ثقة متبادلة بين الرئيس والمرؤسين، وذ %82.98وبنسبة ) 23(كما أكدت نتائج الجدول رقم      
  .تعامله مع الموظفين راجع إلى شخصية الرئيس وكيفية

عمل والجدية من مفردات العينة على أĔم يشعرون ʪل %59.57وبنسبة ) 24(دول رقم كما أظهرت نتائج الج     
عند وضع الرئيس ثقته đم، وهذا من شأنه خلق جو من التعاون والتفاعل الذي يمكن العمال من تقديم الأفضل 

  .للمؤسسة

 دارةالسلطة زادت الثقة بين الإض وكل هاته المؤشرات تدل على أنه كلما إعتمدت القيادة التنظيمية على تفوي    

  ."يثبت صدق الفرضية الفرعية الثانية"والعاملين في المؤسسة وعلى هذا الأساس 

   :وهذا مايؤكده الجدول المركب التالي   

  

  

  

  



 عرض وتحليل ومناقشة بياʭت ونتائج الدراسة                                        :الفصل الخامس
 

116 
 

الذي مفاده هل يقوم رئيسك بتفويض بعض الصلاحيات  )17(يوضح التقاطع بين السؤال  :)45(لجدول رقما  

  .الذي مفاده هل توجد ثقة متبادلة  بين الرئيس والمرؤسين) 20(للعمال والسؤال 

   وجود ثقة متبادلة
بين الرئيس     

 والمرؤوسين
  قيام

  الرئيس 
  بتفويض بعض 
   الصلاحيات 

  للعمال

  اĐموع        لا         نعم        

  ن  ت  ن  ت  ن  ت

  %70.21  33  %6.38  3  %63.83  30  نعم
  %29.79  14  %10.64  5  %19.15  9  لا

  %100  47  %17.02  8  %82.98  39  اĐموع
مفردة يؤكدون على أن الرئيس يقوم بتفويض  30ما يعادل  %63.83تظهر البياʭت في الجدول أعلاه أن نسبة     

ما يعادل  %6.38بعض الصلاحيات للعمال وأنه توجد ثقة متبادلة بين الرئيس والمرؤسين، في حين أن نسبة 
ئيس لا يقوم بتفويض بعض الصلاحيات للعمال وأنه لا توجد ثقة متبادلة بين الرئيس دات تقر ϥن الر مفر 3

  .والمرؤسين

من خلال البياʭت الموضحة في الجدول أعلاه نستنتج ϥن الرئيس يقوم بتفويض بعض الصلاحيات للعمال وهذا     
س والمرؤسين يساهم في خلق جو من من شأنه أن يحافظ على مصالح المؤسسة كما أن تبادل قيمة الثقة بين الرئي

  .اف المؤسسةيعمل على تطوير أهد التعاون والتفاهم وهذا من شأنه أن
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  :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثالثة      3_   

حلت الرقابة  تصال غير الرسميعلى الإعتمدت القيادة إها كلما للتأكد من الفرضية الفرعية الثالثة والتي مفاد     
أن غالبية مفردات العينة ) 28( نتائج الجدول رقم تقابة الرسمية الصارمة في المؤسسة، فقد بينالذاتية محل الر 

تصال السائدة في المؤسسة رسمية وهذا مايؤكد على أن المؤسسة يؤكدون على ان طبيعة علاقة الإ  70.21 %بنسبة
نضباط التنظيمي، كما أوضحت نتائج م في تحقيق الإإلى الإلتزام بنظام المؤسسة لأĔا ترى ϥنه يساه تولي أهمية كبيرة

، وذلك من خلال ية فعالةتصالإعلى إعتماد المؤسسة على منظومة  تؤكد% 85,11أن نسبة ) 29(الجدول رقم 
نسانية وخلق على تنمية العلاقات الإفهو يساعد  فتح قنوات الاتصال والاعتماد على قنوات الاتصال الغير رسمية،

على أن فعالية الإتصال تساعد الموظفين % 95,74بنسبة ) 30(جو من التعاون، كما أكدت نتائج الجدول رقم 
وصول المعلومات إلى العاملين، كما تبين نتائج  على فهم أهداف التنظيم ويساهم في رفع مستوى الأداء ويسهل

تؤكد على أن الرقابة الذاتية  هي المعيار الأساسي لنجاح المؤسسة وذلك لأĔا  %80.85أن نسبة ) 32(الجولل رقم 
دات العينة على من فر  %95.74وبنسبة ) 42(تساهم في تحقيق التطوير التنظيمي، كما أظهرت نتائج الجدول رقم 

قليل التسيب والاهمال في أن الرقابة ألية أساسية، وذلك لأĔا تحافظ على إنضباط العاملين في العمل وتنجح في ت
  .العمل

تصال غير الرسمي، حلت الرقابة الذاتية عتمدت القيادة التننظيمية على الإوكل هاته المؤشرات تدل على أنه كلما إ    

  ."يثبت صدق الفرضية الفرعية الثالثة"ساس الصارمة في المؤسسة وعلى هذا الأ محل الرقابة الرسمية

  :دول التاليويدعم هذه النتائج الج    
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الذي مفاده هل تعتقد أن مؤسستك تعتمد على منظومة  26يوضح التقاطع بين السؤال :  )46(الجدول رقم

  .الذي مفاده هل الرقابة الذاتية هي المعيار الاساسي لنجاح المؤسسة 29إتصالية فعالة والسؤال 

   الرقابة الذاتية هي المعيار
    الأساسي لنجاح
 المؤسسة

  د عتماإ
   المؤسسة

  على منظومة
  إتصالية فعالة

  اĐموع             لا               نعم           

  ن  ت  ن  ت  ن  ت

  %85.11  40  %10.64  5  74.47%  35  نعم
  %14.89  7  %8.51  4  %6.38  3  لا

  %100  47  19.15%  9  %80.58  38  اĐموع
تعتمد  مفردة يؤكدون على أن المؤسسة 35يعادل  ما %74.47حصائية في الجدول أن نسبة تظهر الشواهد الإ    

ما  %10.64، وأن الرقابة الذاتية هي المعيار الاساسي لنجاح المؤسسة، في حين أن نسبة تصالية فعالةعلى منظومة إ
مفردات تقر ϥن المؤسسة لا تعتمد على منظومة إتصالية فعالة، وأن الرقابة الذاتية ليست هي المعيار  5يعادل 

  .سي لنجاح المؤسسةالأسا

تصالية فعالة وذلك راجع تج ϥن المؤسسة تقوم على منظومة إمن خلال المعطيات الواردة في الجدول أعلاه نستن     
وأن  ،تصال الرسمية والغير الرسميةت الرسمية، من خلال فتح قنوات الإتصالاإعتمادها بشكل كبير على شبكة الإ إلى

عيار الأساسي لنجاح المؤسسة فهي دليل على الوعي المهني بحيث تساهم في تحقيق الرقابة الذاتية كقيمة هي الم
  .الاهداف المرجوة
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   .يم نتائج الفرضية العامة للدراسةتقي: خامسا

كلما عملت القيادة التنظيمية على إشراك العاملين في عملية إتخاذ " بما أن الفرضية الجزئية الأولى والتي مفادها    
كلما إعتمدت القيادة التنظيمة "، والفرضية الجزئية الثانية والتي مفادها "دت مستوʮت الإبداع في المؤسسةالقرار زا

ما كل" ، والفرضية الجزئية الثالثة والتي مفادها "على تفويض السلطة زادت الثقة بين الادراة والعاملين في المؤسسة
، ثبت "محل الرقابة الرسمية الصارمة في المؤسسة ت الرقابة الذاتيةغير الرسمي حلتصال عملت القيادة التنظيمية على الإ

ϥ في  تؤثر القيادة التنظيمة عندما تتبنى النمط الديمقراطي"ن الفرضية العامة والتي مفادها صدقها الميداني يمكن القول
  .قد ثبت صدقها الميداني، "مة القيم السائدة في المؤسسةدراة بشكل إيجابي على منظو الإ
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 ʭدقيم السائدة في المؤسسة، إعتمالقيادة التنظيمية على منظومة ال من خلال هذه الدراسة التي تحاول معرفة Ϧثير   
الجانب النظري المتعلق ʪلقيادة التنظيمية على منهجية مكنتنا من تحديد أبعاد الموضوع النظرية والتطبيقية، ويعد انجاز 

على مستوى المداخل النظرية ذات الصلة ʪلموضوع، انتقلنا إلى الجانب الميداني بحيث تم صياغة ثلاث  ومنظومة القيم
ʭ عتمدلترابط المنهجي المطلوب، وإفرضيات جزئية مكنتنا من تجسيد العلاقة بين الجانب النظري والميداني لتحقيق ا

اسة المكاني والزماني والبشري واختيار المنهج المناسب جراءات المنهجية وتم تحديد مجلات الدر أيضا على جملة من الإ
ستمارة والملاحظة كأدوات الدراسة  لجمع بقية، فبالإضافة إلى الإطللدراسة وهو الوصفي التحليلي والعينة العشوائية ال

لدراسة، ت اارة ومناقشة نتائجها في ضوء فرضياة الاستمبوتحليل أجو رض الواقع ثم تكميم ات وطرحها على أالمعطي
خلاقي والأدائي للمؤسسات، وذلك بقدرēا على سار الأفإنه يتضح ϥن القيادة التنظيمية هي المسؤولة عن تحديد الم

 عتبارداخل المؤسسة فإĔا تؤخذ بعين الإهذه القيم وتفعيلها فافية والمسؤولية واذا تم تنمية تعميم مبادئ النزاهة والش
سمعتها بينما مة، والحفاظ على مصالحها وتعزيز ستراتيجيات المتستقبلية للمنظاف والإوتحديد الأهداذ القرارات  في إتخ

  .ستدامة في المؤسسة خسارة فرص النجاح والتنمية والإلتزام đذه القيم والمعايير يتسبب فيعدم الإ

قى مجال حة وعليه يبمكانيات المتاد ϥننا قمنا بدراسته في حدود الإؤكمن خلال دراستنا لهذا الموضوع، ن إن    
  بعاد ومؤشرات المفهومينالبحث مفتوح نظرا لتعدد أ
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  :  صعوʪت الدراسة     

جراء دراسته ʪحث صعوʪت ومشاكل تواجهه عند إ لا تكاد تخلو من الصعوʪت، فلكلن كل البحوث العلمية إ    
  :ومن أهم الصعوʪت التي واجهتنا خلال هذه الدراسة ما يلي

 .م معناعامل مع بعض المبحوثين وعدم تجاوđتصعوبة ال .1
 .رفض بعض الموظفين الاجابة على اسئلة الاستمارة .2
 .ستماراتإ 8فقدان تم عدم استرجاع الاستمارات كلها و  .3
 .لكل فئة سوسيومهنية  %20تقسيم المسؤول للإستمارت بشكل عشوائي وعدم إحترام  .4

  :ياتصو حات وتمقتر 

ا الدراسة يقترح الباحث مجموعة من المقتراحات والتصورات التي يراها قد تعزز خلصت له بعد عرض النتائج التي 
  :ن وجدت وهي كما يليه إهذا العمل البحثي، وتسد الثغرات المنهجية أو المعرفية في

ك الغامض منها، وعدم تر  حكتبسيط الاجراءات أو شر لمهنية للأفراد بتذليل الصعوʪت  رفع من شأن المنظومة القيمية ا*
الأمور لإجتهادات الشخصية التي قد تصيب وتخطئ، كل هذا يدفع ʪلأفراد إلى تعزيز الحس القيمي لديهم وارتقاء 

  .الروح المبدعة في شخصيتهم

قيم والمعايير وذلك من خلال ومثالا حيا لتبني وتطبيق هذه ال ،ن يكونوا قدوة للعماليجب على القادة التنظيمين أ*
لتزمة ʪلقيم والمعايير الأخلاقية جديد من القيادات التنظيمية الم ت الناشئة وإʫحة الفرص لجيلقياداوتطوير ال تدريب

  .والتي تعزز النزاهة والشفافية والمسؤولية في المؤسسات

فسية بين العمال، ومنه بداعي بخلق نظام للحوافز يكون جدي ومؤثر لخلق التنالعمل على ترقية العمل القيمي والإا*
ʪ ت، وهذا وفق معايير واضحة وشفافةلإالدفعʮبداع الادراي إلى أعلى المستو.  

ن مالخاصة في التوظيف والترقية، هذا  ةتوضح عملية التطوير الوظيفي للموظفين، وضرورة الالتزام ʪلمعايير والانظم*
  .شأنه أن يدفع نحو تعزيز ثقة الموظفين بمؤسستهم

  .خلاص والالتزام في العملالحوار معهم من أجل تنمية روح الإتوجيه وفتح الاهتمام ʪلموظفين الجدد من خلال ال*
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الحواجز فيما بينهم بتبني ارائهم نح الثقة للموظفين والعمل على رفع رورة التأكيد على قادة المؤسسات بمض*
ϵ م، فضلا عن مشاركتهمēتخاذ القراراتومقتراحا. 
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