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لبيئية، و ما كية المجتمعات و التغيرات ايو دينام، اتساع العالمي من تطور و الاقتصادفي ظل ما يشيده 
 ىذه عمى منظمات الأعمال أن تسعى بكل جد لتسايرلزاما كان  ،الإنتاجعناصر  انتقالتمخض عنيا من حرية 

التقميدية و البحث عن طرق إبداعية تغيير أساليبيا الإدارية حيث أصبحت مجبرة عمى  التغيرات و التحديات،
العممية ض نفسيا في سوق الأعمال، و ذلك بالتركيز عمى العنصر البشري الذي يعتبر جوىر ر حديثة لتف

اجية موجة التغيرات و المنافسة المناسبة، فمم يعد مستوى الأداء العادي يكفي لمو  تييئة الإدارةالإبداعية و 
ار السميم الذي القر  القيادات الإدارية مسؤولية اتخاذ و ما يمقي عمى عاتقتطمعات الزبائن المتصاعدة، و ىو 

 ستفادة من الممارسات و التجارب السابقة.و مستقبل أفضل، عن طريق الارتقاء نحيسمح لممنظمة بالا
 أفكارىمفي  التأثيرمظاىر التجمعات البشرية التي تتطمب توجيو التابعين و  أىمتعتبر القيادة من 

التجارية أو أصبحت القيادة الإدارية في التنظيمات أو المؤسسات قد  و مشتركة بينيم. أىدافلتحقيق  رىمومشاع
فمم تكن الحاجة إلى افسة قتصادية أو الخدماتية المحرك الرئيسي لممنظمة في سوق الأعمال و عصر المنالا

 قت مضى أىم منيا في الوقت الحالي.أي و فعالة في  قيادة إستراتيجية
في العمل عمى حسن سير  دور القائد إذ يتجمى ،ور التنظيمات ساىم في تطور نماذج القيادةتطما أن ك
في تحقيق يتحممون المسؤولية  ادةحجاميا و طبيعة نشاطيا إلى قباختلاف أ تحتاج ىذه المنظماتو  ،التنظيم

ة تنشد التقدم نظمضروريا لكل م طمباإنجاز وظائفيا بكفاءة و فعالية، فالقيادة الفعالة تعد م أىداف المنظمة و
يرتبط ، فالقائد الجيد ىو الذي ومياراتتكز عمى كفاءة القائد و ىذا ما ير و تطور و السيادة في مجال نشاطيا، الو 

علاقات ىذه النجاح  عمىودىا، و يحرص كل الحرص بعلاقات جيدة مع أعضاء الجماعة التي يرأسيا أو يق
فإن تصنيف الباحثين لأنماط  لذامة بفوائد كبيرة. ظتعود عمى الجماعة و عمى المنن الروابط التي من شأنيا أو 
ادة و الذي شيوعا و تداولا ىو تقسيميا وفقا للأسموب المتبع في القي لا أن أكثرىاعدة تقسيمات إ لقيادة تناولا
 النمط الحر.  وقراطي والنمط الديم البيروقراطي، النمط ثلاثة أنماط: نتجي

مند نياية سبعينات ىتماما واسعا من قبل الباحثين و الممارسين موضوع التعمم التنظيمي ا مقىىذا و ي
لتجديد في جميع مجالات زدىرت و تشابكت فيو عوامل التغيير و انحن نعيش اليوم في عالم اف القرن الماضي،

نيا من البقاء في السوق يدة تمكمزايا تنافسية جد وساليب المنظمات عن أ بحثلك إلى قد أدى ذو  الحياة،
تصالات و المعرفة و الا التكيف مع التغيرات السريعة في طرق أداء الأعمال التي أوجدتيا تقنية المعموماتو 

الإداري.  كفاءة العمل ة وين التعمم ىو المفتاح الأساسي لديمومة فاعمأساليب مبنية عمى قناعة تامة بأ الحديثة،
  .ستدامة في بيئة سريعة التغيرلمميزة التنافسية الم ىاممصدر فالتعمم المتواصل ىو 

 عمم و راغبة فيولكن المنظمات لا تستطيع تحقيق ذلك إلا بضمان وجود إطارات بشرية قادرة عمى الت
 .تكون مسمحة بالقدرة عمى التكيف الناجح مع المتغيرات البيئية المتجددة بغض النظر عن مراحميا العمرية و

 قتصاديةالاأصبحت تتعرض لمزيد من الضغوطات  لأنيا عمى المنظمات بصفة عامة، ديينطبق ىذا التحو 
درات التنافسية من جودة الخدمة من القمرتفع أن تعمل بمستوى  منيا يتوقع و نتيجة التوجو نحو العالمية،

 .حتياجات زبائنياا السعر الملائم و السرعة في تمبيةو 
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 المنظمةعيل التعمم التنظيمي بالقادة أحد العوامل التي تساىم في تفو تعد الأنماط القيادية التي ينتيجيا 
 االمناسب لذلك، ليسيل عميي لخمق و مشاركة المعرفة و توفر الجو ،يي إما أن تمعب دور المسيل أو المعيقف

ن بذلك مختمف التغيرات الحاصمة في البيئة التي تنشط فييا، فتكو  ةواكبستشراف المستقبل، و مأمر استقراء و ا
 ." " تجدد أو تبخر ك، تحت شعارمتجددة كون العالم اليوم يفرض عمييا ذل منظمة متطورة و

 إشكالية الدراسة -1
وجب وجود قيادة واعية بمدى تكيفيا مع بيئة الأعمال ما يمما سبق يظير جميا أن بقاء المنظمات مرتبط 

ك جوا يشجع التعمم موفرة بذل ،تيم بفطنة و كفاءةموجية إياىم نحو تحقيق واجبا ،مسؤولة و مؤثرة في الأفراد
 تميتو.بح التنظيمي، دارية

ما عمييا التنمية المحمية بالولاية حد أىم الركائز التي تعتمد كة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل أو تعد الشر 
مؤىلات ب افرادتحتاج أ ،ستخدام وسائل و تقنيات حديثةمل وفق أساليب إدارية متطورة و بايتطمب منيا الع

 .ستمراريتم إلا عن طريق ممارسة التعمم باىذا لا  ومعينة،  خبراتو 
أثر للأنماط القيادية في التعمم التنظيمي في ىل يوجد من ىذا المنطمق نطرح الإشكالية الرئيسية التالية: 

 ؟من وجية نظر أفراد عينة الدراسة ،الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل

جميع النواحي التي تتضمنيا الدراسة نطرح جممة من التساؤلات الفرعية بعضيا خاص بالجانب و للإلمام ب
 .النظري و الآخر خاص بالجانب التطبيقي

 ما المقصود بالقيادة؟ و فيما تتمثل أىم نظرياتيا؟ 
 و ما ىي مميزات كل نمط؟ فيما تتمثل الأنماط القيادية؟ 
 و؟و مراحممستوياتو  تعمم التنظيمي؟ و ما ىيما المقصود بال 
 لتعمم التنظيمي ؟ و ما ىي مراحمو؟تي تقيس افيما تتمثل أىم النماذج ال 
 ؟ذلككيف تؤثر الأنماط القيادية في و  ماىي العوامل التي تؤثر في فاعمية التعمم التنظيمي؟ 
 ما ىو النمط القيادي السائد بالشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل؟  
 م التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة؟ما ىو مستوى التعم 

 فرضيات الدراسة -2
يعتبر وضع الفرضيات من الخطوات الأساسية التي يعتمد عمييا البحث العممي، و قد تم صياغة 

 الفرضيات التالية:
 :يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للأنماط القيادية في التعمم التنظيمي، في الشركة  الفرضية الرئيسية الأولى

 ؛α≤ 0.05فريقية لمزجاج بولاية جيجل، عند مستوى الدلالة الإ
 تنبثق عن ىذه الفرضية ثلاث فرضيات فرعية ىي:
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  في الشركة الإفريقية  ،و دلالة إحصائية لمنمط القيادي الأوتوقراطي في التعمم التنظيمييوجد أثر ذ
 ؛α≤ 0.05عند مستوى الدلالة  ،لمزجاج بولاية جيجل

   قية في الشركة الإفري ،التنظيميقراطي في التعمم و إحصائية لمنمط القيادي الديميوجد أثر ذو دلالة
 ؛α≤ 0.05الدلالة  لمزجاج بولاية جيجل عند مستوى

  ية لمزجاج في الشركة الإفريق ،يوجد أثر ذو دلالة إحصائية النمط القيادي الحر في التعمم التنظيمي
 ؛α≤ 0.05الدلالة بولاية جيجل عند مستوى 

  أفراد عينة الدراسة حول توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وجيات نظر  ضية الرئيسية الثانية:الفر
تعزى ، α≤ 0.05في الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل، عند مستوي الدلالة  ،لأنماط القياديةا

 فية؛لممتغيرات الشخصية و الوظي
  :عينة الدراسة حول أفراد ئية في وجيات نظر توجد فروق ذات دلالة إحصاالفرضية الرئيسية الثالثة

تعزى ، α≤ 0.05عند مستوى الدلالة  ،في الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل، التعمم التنظيمي
 .فيةلممتغيرات الشخصية و الوظي

 أىميــــــة الدراســــــة -3
العممية، ويمكن  النظرية و قد تأتي أىمية ىذه الدراسة من الإضافات التي يمكن أن تحققيا من الناحية

 إيجازىا في:
  :ىاما يخص منظمات الأعمال الحديثةتكمن أىمية الدراسة في كونيا تتناول موضوعا الأىمية النظرية 

أنماطيا  أثر الأنماط القيادية في التعمم التنظيمي"، من خلال عرض الإطار النظري لمقيادة و والمتمثل في "
 وأثرىا في التعمم التنظيمي.

 القائمين عمييا في التعرف عمى طبيعة  تساعد ىذه الدراسة صناع القرار في المؤسسة و :الأىمية العممية
وا من تبني سياسات من شأنيا تعزيز النواحي الإيجابية وتصويب يتمكنحتى  ،النمط القيادي السائد في مؤسستيم

 عمى تحقيق أىداف المؤسسة.ما ينعكس إيجابا  ،قاء بالتعمم التنظيميالارت النواحي السمبية و

 أىداف الدراسة  -4
 لى بموغ جممة من الأىداف كالتالي:ىذه الدراسة إتسعى 

 ماط القيادية السائدة في المؤسسة محل الدراسة؛التعرف عمى الأن 
  التعمم التنظيمي في المؤسسة؛ممارسات الوقوف عمى مدى تبني 
 المتغير بين  ، وكل بعد من أبعاده )الأنماط القيادية( و ستقلتحميل العلاقة الارتباطية بين متغير الدراسة الم

 التابع )التعمم التنظيمي(؛
 في رفع  التي يمكن أن تسترشد بيا اقتراحات لإدارة المؤسسة في ضوء النتائج المتحصل عمييا والخروج ب

 .ةمستوى التعمم التنظيمي و اختيار الأنماط القيادية الأكثر ملاءمة لتحقيق ىذه الغاي
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 منيج الدراسة -5
لأنو يمكن من تجميع  لأنو المنيج الأنسب لمثل ىذه الابحاث و ،تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي

اعتماد أسموب دراسة الحالة و الإجابة عمى تساؤلاتو، مع المعمومات اللازمة لتحقيق أىداف البحث الحالي 
في الشركة التعمم التنظيمي  فيأثر الأنماط القيادية  باعتباره أسموبا من البحث الوصفي من خلال دراسة "

  ."الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل
و كذا  عمى مختمف المراجع من الكتب و الرسائل و المقالات و المداخلات العممية. في ذكو اعتمدنا 

م الاستعانة ببعض رئيسية لجمع البيانات الأولية من مفردات عينة البحث. و قد ت ستبيان لاستخدامو كأداةالا
بواسطة برمجية الإجابات و كذا اختبار الفرضيات الأساليب الإحصائية لاختبار جودة أداة الدراسة و تحميل 

 الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية"."

 أسباب اختيار الموضوع -6
ذاتية دوافع  لا عفويا بل إن ذلك يرجع إلى عدة اعتبارات و لم يكن اختيار ىذا الموضوع اعتباطيا و

 كالتالي: وأخرى موضوعية، والتي كانت
  :تمثمت ىذه الدوافع في:الدوافع الذاتية 
 ة؛المشرف ةالأستاذ اتاقتراحمن  نطلاقاا و كون الموضوع يندرج ضمن التخصص الذي ندرس فيو 
  ىذا الموضوع؛ دراسةالرغبة الشخصية في 
  جوانب الموضوع الأساسية؛ب قدر الإمكانالإحاطة 
 التعمم  فيمدى تأثيرىا  بة في التعرف عمى الأنماط القيادية السائدة في المؤسسة محل الدراسة والرغ

 التنظيمي؛
 لو بشيء بسيط في إثراء الدراسات السابقة حول ىذا الموضوع. المساىمة و 
  :تمثمت في:الدوافع الموضوعية 
 قابمية الموضوع لمدراسة الميدانية؛ 
 الربط بين الأنماط القيادية  التحميل خاصة فيما يخص ا الموضوع بالتأصيل وقمة الدراسات التي تناولت ىذ

 والتعمم التنظيمي؛
 الدور الذي تمعبو القيادة في تحقيق أىداف المؤسسة؛ أىمية 
  الحديثة التي لاقت اىتمام الباحثين؛المواضيع كون موضوع التعمم التنظيمي من 
  التعمم التنظيمي. أو خفض مستوى رفعتسميط الضوء عمى دور النمط القيادي في 

 حدود الدراسة -7
 المنيجية المستخدمة، اقتصرت ىذه الدراسة عمى: بسبب طبيعة موضوع الدراسة و

 :؛2022 /2021تم إنجاز ىذه الدراسة خلال السداسي الثاني من الموسم الجامعي  الحدود الزمنية 
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 :ية جيجل؛لايقية لمزجاج بو بالشركة الإفر  تم إجراء ىذه الدراسة الحدود المكانية 
 :الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل؛ موظفي عينة من استيدفت ىذه الدراسة الحدود البشرية 
  :المتغير المستقل( من خلال البحث عن  تم اختيار نموذج يقيس أثر الأنماط القياديةالحدود الموضوعية(

لنمط الحر(، أما في جانب توقراطي، النمط الديموقراطي، ا) النمط الاو  ثلاثة أبعاد تعبر عن الأنماط القيادية
، التعمم الجماعي والتعمم التعمم الفردي: الأبعاد الثلاثة التاليةاستخدام التابع المتعمق بالتعمم التنظيمي فتم المتغير 

 المنظمي.

 الدراسات السابقة -8
 وضوع:قمنا باختيار بعض الدراسات السابقة التي تشكل إطارا عمميا لمم

 الدراسات التي تناولت الأنماط القيادية أولا: 
  تأثيرىا في إنجاح المنظمات  الأنماط القيادية الإدارية و العمري، بعنوان"دراسة قاسم شاىين برسيم

  .(2009الحكومية"، )
تم لك ذلتحقيق  ، وقيةىذه الدراسة إلى الوقوف عمى واقع القيادة الإدارية لممنظمات الحكومية العرا تىدف

قد طبقت الدراسة عمى  و انة كأداة رئيسية لجمع المعمومات.الاستب استخدام المنيج الوصفي التحميمي و
 فرد.( 500تم توزيع الاستبانات عمى عينة قواميا) ( دائرة حكومية في محافظة ذي قار، و31)
يادية مع مختمف توصمت إلى نتائج عدة أبرزىا: أنو توجد علاقات معنوية بين الأنماط الققد  و 

 المتغيرات المعتمدة.
 أداة الدراسة تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية من خلال تناوليما لنفس المتغير المستقل، منيج و

 وتخالفيا في طبيعة وحجم العينة بالإضافة إلى الإطار الجغرافي الذي تمت فيو، إذ تمت بالعراق.
 أثر النمط القيادي لمدراء المكتب الإقميمي بغزة عمى  " :أمين عبد الرحيم بعنوان دراسة لينا عبد الحميد

 (.2009) ،تييئة البيئة الإبداعية"
سعت ىذه الدراسة ىذه الدراسة إلى التعرف عمى أثر النمط القيادي السائد لمدراء المكتب الإقميمي بغزة 

حقيق أىداف الدراسة تم اعتماد المنيج الوصفي لت و ،عمى تييئة البيئة الإبداعية المناسبة لمعاممين
تم توزيعيا عمى مدراء المكتب الإقميمي بغزة و الاستبانة كأداة رئيسية لجمع المعمومات،  التحميمي و

 المتوسطة بالمكتب. ( عاملا من أصحاب المناصب الإدارية العميا و186بعينة قدرىا )
 .ب الإقميمي ىو النمط الديموقراطيائد لدى مدراء المكتوقد توصمت الدراسة إلى أن النمط القيادي الس

 .ةاعية لمدراء المكتب الإقميمي بغز تييئة البيئة الإبد منمط القيادي السائد ولد أثر إيجابي و وجو كذا 
تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في تناوليا لنفس المتغير المستقل أىداف الدراسة، المنيج والأداة 

لإلى بالإضافة  عيا في حجم وطبيعة مجتمع الدراسة،ن لتحقيق ذلك. في حين تختمف مالمستعممي
  تمت بفمسطين.خصص ليا إذ الإطار الجغرافي الم
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 يمي لدى علاقة أنماط السموك القيادي لممدير بمستوى الولاء التنظ" :دراسة فريدة بن براىيم بعنوان
 (.2014أساتذة التعميم الثانوي"، )

مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميم  راسة إلى إبراز العلاقة بين النمط القيادي لممدير وىدفت ىذه الد
ذلك  البحث عن النمط القيادي السائد بيذه الثانويات من وجية نظر الأساتذة، و الثانوي بولاية بسكرة و

وزعت عمى عينة يث حالاستبانة كأداة رئيسية لجمع المعمومات،  باتباع المنيج الوصفي التحميمي و
قد أسفرت الدراسة عن وجود علاقة ارتباطية  ( بولاية بسكرة، و42ثانوي من أصل )مدير ( 28قدرىا)

الممارسة من قبل مدراء مؤسسات  التشاركي، الاستشاري( ) التفاوضي، الأنماط القياديةمن بين كل 
  .مستوى الولاء التنظيمي التعميم الثانوي و

 داف الدراسةأى أبعاده و ية مع ىذه الدراسة عند تناوليما لنفس المتغير المستقل واتفقت الدراسة الحال
كذلك الإطار الجغرافي لمدراسة إذ  حجم العينة و في حين خالفتيا في طبيعة و أداة الدراسة، منيج وو 

 تمت بولاية بسكرة.
 محافظة رام س الحكومية في النمط القيادي السائد لدى مديري المدار "  :دراسة عزمي أبو الحاج بعنوان

 (.2015)، البيرة " الله و
لى التعرف عمى الأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة ىدفت ىذه الدراسة إ

لتحقيق أىداف الدراسة تم استخدام المنيج الوصفي مع  مين، والبيرة من وجية نظر المعم رام الله و
 معممة. ( معمم و330عمى عينة قواميا) يعياوز و تمات حول موضوع الدراسة الاستبانة لجمع المعمو 

أسفرت الدراسة عن مجموعة من النتائج أىميا أن النمط القيادي السائد ىو النمط الديموقراطي لدى 
 يميو النمط الاوتوقراطي ثم النمط الفوضوي. مديري المدارس الحكومية و

، أىداف الدراسة، بالإضافة ةالمستقم اتية في تناوليما لنفس المتغير تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحال
لى الإطار بالإضافة إطبيعة عينة الدراسة،  فان في حجم وأداة الدراسة، في حين تختم إلى منيج و

 إذ تمت بفمسطين.الجغرافي الذي تمت فيو 

 التعمم التنظيمي متغيرالدراسات التي تناولت ثانيا: 
 أثره في تحقيق القدرات  التعمم التنظيمي و " :ت طالب، كريم الخفاجي بعنواندراسة علاء فرحا

 .(2010، )دراسة مقارنة لآراء عينة من التدريسيين في جامعة الفرات الأوسط" :التنافسية لممنظمة
حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر التعمم التنظيمي في تحقيق القدرات التنافسية لممنظمة عن طريق 

لتحقيق أىداف  راسة مقارنة لآراء عينة من الييئة التدريسية في جامعة الفرات الأوسط بالعراق، ود
عمى جامعات جمع المعمومات و تم تطبيق الدراسة في الدراسة تم استخدام الاستبانة كأداة رئيسية 

لييئة من أعضاء ا ا( عضو 230)حجم العينة التي شممتيا الدراسة في حين بمغ الفرات الأوسط،
 ( عضو تدريسي.800الأصمي البالغ ) التدريسية في جامعات الفرات الأوسط من مجتمع الدراسة

 تأثير معنوي بين متغيرات الدراسة. الدراسة إلى وجود علاقات ارتباط وتوصمت ىذه  قد و



 مـــــقـــــدمـــــة
 

 
‌خ  

 داة الدراسةفي أو  ) التعمم التنظيمي(، تتفق الدراسة الحالية مع ىذه الدراسة في تناوليا لنفس المتغير
طبيعة مجتمع الدراسة حيث استيدفت ىذه الدراسة مجموعة من التدريسيين و وخالفتيا في حجم العينة، 
إذ تمت بالعراق، بالإضافة إلى طبيعة الدراسة كما خالفتيا في المجال الجغرافي بجامعة الفرات الأوسط، 

  .المقارنة بين آراء عينة الدراسةإلى حيث ىدفت 
 ظيمي في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية ندور التعمم الت " :بعنوان ،بممييوب يجةدراسة خد

 (.2011،)" لاية سطيفة عمى بعض المؤسسات الاقتصادية بو الجزائرية دراسة تطبيقي
 السائد في المؤسسات محل الدراسة ظيمينخصائص التعمم الت ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة طبيعة و

تم اعتماد المنيج الوصفي والاستبانة كأداة رئيسية لجمع المعمومات، طبقت ىذه  ةولتحقيق أىداف الدراس
 ( مؤسسة.30راسة عمى عينة قياسيا )الد
خرجت الدراسة بمجموعة من النتائج أىميا: نفي الفرضيات جزئيا التي نصت عمى أن التعمم  و

ا ضرفع مستويات الر  التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة يحسن أداءىا الاجتماعي من خلال
 توفير جو مناسب لمعمل. الوظيفي و

في المنيج المتبع في  و م التنظيمي، الحالية في تناوليا لمتغير التعمتتفق ىذه الدراسة مع الدراسة 
مي السائد ظينة فيما يتعمق بطبيعة التعمم التأىدافيا خاص الدراسة و مجالطبيعة أداتيا،  الدراسة و

 المجال الجغرافي. عينة الدراسة و موتخالفت الدراستان في حجسة. بالمؤسسة محل الدرا
 التعمم التنظيمي وعلاقتو بتمكين العاممين دراسة تطبيقية عمى عينة من " :دراسة بمقاسم جوادي بعنوان

 .2014) ،العمال مديرية توزيع الكيرباء والغاز لولاية الأغواط"
تمكين العاممين من وجية نظر  بين التعمم التنظيمي وإذ ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشف عن العلاقة 

لتحقيق أىداف الدراسة تم الاعتماد عمى  عينة من عمال مديرية تويع الغاز والكيرباء بولاية الأغواط، و
الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات، استيدفت الدراسة جميع عمال مديرية  المنيج الوصفي التحميمي و

يا ، في حين تم اختيار عينة حجم(عاملا327غ عددىم )البال والغاز ولاية الأغواط ورباء توزيع الكي
 نة.وزعت عمييم الاستبا ( عاملا111)
جاء  تمكين العاممين، و د علاقة ارتباطية بين التعمم التنظيمي وجاءت نتائج الدراسة تفيد بوجو  و

 مين مقبولا.مستوى التعمم التنظيمي متوسطا فيما كان مستوى تمكين العام
تتفق ىذه الدراسة مع دراستنا الحالية في نفس المتغير )التعمم التنظيمي( بالإضافة إلى منيج الدراسة 

 بيعة مجتمع الدراسة، وتختمف معيا في المجال الجغرافي إذ تمت بولاية الأغواط.ط وأداتيا و
 عناصر ثقافة الجودة في منظمات " تقييم أثر التعمم التنظيمي عمى  :بعنوان ،دراسة سوزان صالح دروزة

 (.2014) ،الأعمال بالأردن"
ردنية ناصر ثقافة الجودة في الشركات الأتقييم أثر التعمم التنظيمي عمى عقد ىدفت ىذه الدراسة إلى  و

طبقت  اء دراسة مقارنة بين ىذه الشركات.تم إجر  و التي نالت جائزة الممك عبد الله الثاني لمتميز،
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( شركة أخرى لم تفز، اختيرت منيا عينة قدرىا 20( شركة فائزة و )40تمع مكون من )الدراسة عمى مج
 عمييم الاستبانة لجمع المعمومات. وزعت ( فردا،240)

 برزىا: وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمتعمم التنظيمي عمى عناصر ثقافةوأسفرت الدراسة عن نتائج كان أ
التي  و فازتعند إجراء المقارنة مابين الشركات التي  زة، والجودة في الشركات التي حصمت عمى الجائ

أظيرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر التعمم التنظيمي عمى عناصر ثقافة لم تفز، 
 الجودة في كمتا المجموعتين.

طبيعة مجتمع  و التعمم التنظيمي ( اتفقت دراستنا الحالية مع ىذه الدراسة في تناوليما لنفس المتغير )
الأداة المستخدمة في ذلك، في حين اختمفت معيا في أبعاد التعمم التنظيمي، بالإضافة إلى  الدراسة و

 كذلك طبيعة الدراسة حيث ىدفت لممقارنة بين الشركات. المجال الجغرافي لمدراسة و

 الدراسات التي تناولت المتغيرين معا ثالثا: 
 أثر أساليب القيادة في التعمم ، بعنوان: " شاكر جار الله الخشاليمحمد التميمي،  لدراسة إياد فاض

 (.2008، )"التنظيمي: دراسة ميدانية في شركات القطاع الصناعي الأردني 
القيادة  المتمثمة في القيادة الإجرائية و يادة ولدراسة إلى اختبار أثر أساليب القحيث سعت ىذه ا

لتحقيق أىداف الدراسة تم اعتماد المنيج  التوليدي، و التكيفي و التحويمية في التعمم التنظيمي بنوعيو
( مديرا 128مكونة من )عينة الاستبانة لجمع المعمومات، أجريت الدراسة عمى  التحميمي الوصفي و

 في قطاع الشركات الصناعية الأردنية.( شركة من الشركات العاممة 16يعممون في )
التحويمية في التعمم التنظيمي  معنوي لأسموبي القيادة الإجرائية و قد توصمت الدراسة إلى وجود تأثير و

 التوليدي. بنوعيو التكيفي و
في منيج وأداة الدراسة، كذلك  المستقل، و ع الدراسة الحالية في المتغيرين التابع وتتفق ىذه الدراسة م

التابع  متغيرين المستقل والتختمفان في أبعاد  و لتقتا في طبيعة مجتمع الدراسة.سياق الدراسة، كما ا
 كذا حجم العينة، بالإضافة إلى الإطار الجغرافي ليا حيث تمت بالأردن.و 
 (.2017"، )تأثير أنماط القيادة عمى التعمم التنظيمي"  :بعنوان ،دراسة سميمان لعكيكزة 

المينائية لولاية  ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشف عن تأثير أنماط القيادة عمى التعمم التنظيمي في المؤسسة
تم  و معموماتالاستبيان لجمع ال لتحقيق أىداف الدراسة تم اتباع المنيج الاستنباطي و سكيكدة، و

 ( موظفا.40) توزيعو عمى عينة حجميا
أن القيادة  ط القيادة عمى التعمم التنظيمي، وثر ذو دلالة إحصائية لأنماخمصت الدراسة إلى أنو يوجد أ

 سائدة بالمؤسسة محل الدراسة.الديموقراطية ىي ال
التابع مع أبعاد كل  تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية عندما تناولتا نفس متغيري الدراسة المستقل و

وطبيعة مجتمع الدراسة، بالإضافة إلى النتيجة المتعمقة  في سعييما لتحقيق نفس الأىداف، منيما، و
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منيج الدراسة، حجم عينة الدراسة  مي، في حين اختمفتا فيالتعمم التنظي بأثر الأنماط القيادية عمى
 كذلك النتيجة المتعمقة بالنمط القيادي السائد. بالإضافة إلى الإطار الجغرافي ليا، و

 الدراسة  ىيكل -9
الفصل الثالث لمجانب  قسمت ىذه الدراسة إلى ثلاثة فصول رئيسية؛ فصلان في الجانب النظري و

 لي:التطبيقي بالشكل التا
 :فيو سنتعرف  ل ماىية القيادة الإدارية وفي المبحث الأول سنتناو  ،ثة مباحثتم تقسيمو إلى ثلا الفصل الأول

ميارات القيادة بالإضافة إلى العوامل المؤثرة في فعاليتيا، ثم ننتقل إلى النظريات  عمى مفيوم القيادة، مصادر و
 القيادية؛ للأنماطخصص فيلثالث من ىذا الفصل المبحث ا أماالمفسرة لمقيادة في المبحث الثاني، 

 :ثة مباحث؛ سنستعرض أولا مفيوم التعمم التنظيمي ثم مصادره تم تقسيمو ىو الآخر إلى ثلا الفصل الثاني
ساليب، وصولا إلى فعالية التعمم أ نماذج و تضمو من مراحل و ومستوياتو، مرورا بعممية التعمم التنظيمي وما

تم التطرق إلى العوامل المؤثرة في فعالية التعمم التنظيمي، طرق يفيو  و ،بالأنماط القياديةعلاقتو  التنظيمي و
 التعمم التنظيمي. و العلاقة بين الأنماط القيادية و قياسو،

 :خصصناه لمدراسة الميدانية، التي تتمحور حول دراسة أثر الأنماط القيادية في التعمم  الفصل الثالث
ليذا الغرض نقوم أولا  و الدراسة. فريقية لمزجاج بولاية جيجل من وجية نظر أفراد عينةالتنظيمي بالشركة الإ

تحميل النتائج  بتقديم المؤسسة محل الدراسة، ثم شرح الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية، وصولا إلى عرض و
 .واختبار الفرضيات

 احاتقتر الابعض  التطبيقية، و لنظرية وئج افي الأخير، تأتي خاتمة البحث حيث نعرض فييا النتا و
 لممسؤولين في المؤسسة محل الدراسة في ضوء النتائج الميدانية، إضافة إلى آفاق البحث المستقبمية.
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 تمهيد

موضوع القيادة الإدارية أهمية بالغة لدى منظري الفكر الإداري، حيث أعطتها الدراسات الإدارية  يكتسب
المعاصرة بمختمف توجهاتها ومشاربها الفكرية حيزا كبيرا،  نظرا لمدور الكبير الذي تمعبه في التأثير عمى كافة 

 طريق السميم.عناصر المؤسسة بما يتماشى مع الأهداف المسطرة،  و توجيهها نحو ال

قائد من خلالها في سموك و لعل ما يميز القيادة الإدارية هي تمك الأساليب و الأنماط التي يؤثر ال
و خبراتهم من جهة  ف القياديين أنفسهم،  شخصياتهم،حيث يختمف النمط القيادي في المؤسسة باختلا التابعين

تكز عمى كفاءة القائد و المهارات هة أخرى،  كونها تر وطبيعة التابعين مع مستواهم العممي و بيئة أعمالهم من ج
 القدرات التي يمتمكها و تمكنه من تحمل المخاطر المتصمة بالوظيفة الإدارية التي يؤديها.و 

من هذا المنطمق، قسمنا فصمنا هذا إلى ثلاثة مباحث رئيسية، نتعرف في المبحث الأول عمى مفهوم 
لأهمية التي تمعبها داخل المؤسسة، بعدها نستعرض المصادر التي تستمد القيادة و العناصر المكونة لها و ا

منها القيادة قوتها و تأثيرها، مع المهارات الواجب توافرها في القائد، و مختمف العوامل التي قد تتأثر بها القيادة. 
ي نظرية السمات  وفي المبحث الثاني نتعرف عمى بعض النظريات المفسرة لمقيادة بمختمف توجهاتها ممثمة ف

النظرية السموكية و النظرية الموقفية، أما في المبحث الثالث و الأخير سنتناول ثلاثة أنماط لمقيادة، تحدد سموك 
 القائد مع تابعيه و هي: النمط القيادي الأوتوقراطي، النمط القيادي الديموقراطي و النمط القيادي الحر.
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I-1- ماىية القيادة 
و لا  ،وؾ الأفراد العامميف في المؤسسةالذي يمثؿ القوة المحركة لسم ،الرأس مف الجسدكتعتبر القيادة 

ماىية عرؼ عمى و لمت .القدرات الإبداعيةيتحقؽ ذلؾ إلا مف خلاؿ الموارد البشرية ذات الميارات الفكرية و 
و أخيرا العوامؿ المؤثرة  ،مصادر و ميارات القيادة ثـ ،تياو أىمي ىاو عناصر ة قيادالتعريؼ  سنتطرؽ إلى القيادة

 في فعالية القيادة.

I-1-1- مفيوم القيادة 

نة و تنسيؽ جيودىـ و مواز ، الإدارية تعمؿ القيادة الإدارية عمى توجيو سموؾ الأفراد في المؤسسات
إلى  فيما يميو عميو سنتطرؽ ، عالية إلى أىداؼ المؤسسة بكفاءةدوافعيـ و حاجاتيـ بغية الوصوؿ بالجماعة 

 عناصر القيادة و أىميتيا.، ا و بيف بعض مفاىيـ المرتبطة بيابيني الالتباستعريؼ القيادة و إزالة 

I-1-1-1 تعريف القيادة 
و لكف ، و لـ يكف ذلؾ وليد الصدفة جو متعددة لمفيوـ واحدختلاؼ الرؤى لمفيوـ القيادة في رسـ أو ساىـ ا

 يادة و ما تشغمو مف مواقع تجعميا متصدرة لكافة الأنشطة نظرا لقدـ المصطمح و تطوره خلاؿ الزمف.ىمية القلأ
و تباينت تعريفات ، رو يعد مفيوـ القيادة مف المفاىيـ التي أثارت الكثير مف الجدؿ و أسالت الكثير مف الحب

 و فيما يمي سنستعرض بعضا منيا.، الفكر الإداري
 تعريف القيادة لغة 

فالقود مف ، بة مف أماميا و يسوقيا مف خمفيايقود الدا، يقود، لمغة العربية جاءت مف الفعؿ قادلقيادة في اا
 1.نصياع بمعنى الخضوعو منيا الا، ماـ و السوؽ مف الخمؼالأ
 تعريف القيادة اصطلاحا 

 فيما يمي بعض التعريفات لمفيوـ القيادة:
مكف القائد مف توجيييـ توجييا صحيحا و التي ت، يات العامميفير في سموك"القدرة عمى التأث: القيادة ىي -

في ظؿ علاقات إنسانية جيدة بيف القائد و تابعيو و في سياؽ ، المتفؽ عميياو ليحققوا الأىداؼ المنشودة 
 2 " .موقؼ معيف

لتنظيـ يا بحيث يتـ التخطيط و امف خلاليا تشخيص المواقؼ و التكيؼ معالعممية التي يتـ ": القيادة ىي -
  3 ".التوجيو لمعمؿ بشكؿ سميـ بما يتفؽ مع المتطمبات و التحديات المحيطةو 

                                                             
 .315، ص 2001، 12المجمد  بيروت،، دار الصادر، العربلسان ، . ابف منظور1
حكـ الراشد، جامعة الأقصى رسالة ماجستير في إدارة الدولة و ال ،سمات الشخصية القيادية البارزة لدى النخبة السياسية. ليمى عبد المالؾ أبو ربيع، 2

 .34، ص 2016فمسطيف، 
، جامعة 14 ، العددالمجمة العربية لمنشر العممي ،"سة و أثره في الأداء الوظيفي عند المتعممينالنمط القيادي لمدير المدر "  ،محمد حسيف عواضة .3

 . 323ص ، 2019 /12 /2لبناف،   بيروت
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و تعمؿ عمى توحيد جيود ، تجسد في المديرنوع مف الروح المعنوية و المسؤولية التي ت ": القيادة ىي -
حمؿ ة ىي تأف القيادة الإداري بمعنى، يةطموبة و التي تتجاوز مصالحيـ الآنمرؤوسيو لتحقيؽ الأىداؼ الم

  1 ".جؿ تحقيؽ الأىداؼ المستقبمية و التي تتعدى أىدافيـ الحاليةالمسؤولية مف طرؼ المدير مف أ
الإشراؼ و ، الأوامرتخاذ و إصدار القرارات و يمارسو القائد الإداري في مجاؿ ا " النشاط الذيالقيادة ىي:  -

 2 ".ستمالة قصد تحقيؽ ىدؼ معيفتأثير والاالرسمية و عف طريؽ ال السمطة باستخداـالإداري عمى الآخريف 
و طبيعة  و خصائص الأتباع، محصمة التفاعؿ بيف شخصية القائد": عمى أنيا و تعرؼ القيادة أيضا -

  3 ".السياؽ الثقافي المحيط بالمنظمة و، و سمات النسؽ التنظيمي، لميمةا
ة عمى فرد مف أفرادىا تتوافر فيو الصفة التي تخمعيا جماعة معين ": ىناؾ مف يعرؼ القيادة بأنيا و -

و مف أىـ تمؾ الخصائص قدرتو عمى ، في نظرىـ أىلا لمصدارة بالقيادةخصائص و قدرات معينة تجعمو 
 4 ".تعاوف منسجـ نحو تحقيؽ ىدؼ مرغوبدفعيـ إلى العمؿ كفريؽ م ير فييـ والتأث

و و تنسيؽ الجيود ا شخص معيف بتوجيية التي يقوـ فيي"تمؾ العلاقة الشخص: كما تعرؼ القيادة عمى أنيا -
و يبدو ذلؾ عمى وجو الخصوص حينما يتطمب ، أشخاص آخريف في إنجاز عمؿ مشترؾالإشراؼ عمى و 

  5 ".عاوف لتحقيؽ أىداؼ تنظيمية محددةالأمر وجود جماعات عمؿ متفاعمة يعمؿ أفرادىا معا في ت

ى أف القيادة عممية تفاعمية بيف شخص مف خلاؿ ما عرض مف تعريفات يمكف القوؿ أف جميا يتفؽ عم
 الكفاءة مف أجؿ الوصوؿ إلى أىداؼ معينة بأعمى درجة مف(فالتابعو )الأشخاصو مجموعة مف  )القائد(معيف 

بؿ تتخطى ، ار للؤوامر و السير عمى تنفيذىاف القيادة ليست مجرد إصدكما أ ذلؾ حسب ما يقتضيو الموقؼ و
و جعميـ يتعاونوف فيما بينيـ و خمؽ جو مناسب لمعمؿ ، ر فييـ بطريقة إيجابيةو التأثي ذلؾ إلى تحفيز الأفراد

 جؿ الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة.      أمف 

 : أربعة عناصر رئيسية ىي ف القيادة تتضمفختمفت إلا أنيا تتفؽ عمى أو إف ا إف تعريفات القيادة تمؾ
 6 :و تعرؼ كالتالي، والموقؼ، ةو الأىداؼ المسطر ، عممية التأثير، التابعوف، القائد

 فييـ و قيادتيـ لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ؛ىو الشخص الذي يتميز عف زملائو بقدرتو عمى التأثير : القائد -
التاـ لطاعة  الاستعدادو لدييـ ، مف الأشخاص العامميف في المنظمةىـ مجموعة : )الجماعة(التابعوف  -

 ـ و ليـ ىدؼ مشترؾ يسعوف لتحقيقو؛قائدى

                                                             
 .99 ، ص2002الأردف، ة دار الثقافة، مكتب، القيادة الإدارية، نواؼ كنعاف .1
 .18، ص 2010الأردف،  لمنشر و التوزيع،، دار المسيرة القيادة الإدارية الفعالة، السكارنة خمؼ بلاؿ .2
رسالة ماجستير في إدارة ، تحميل علاقة بين المتغيرات الشخصية و أنماط القيادة بالالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية، ندا سامية خميس أبو .3

 .41، ص 2007فمسطيف، ، الجامعة الإسلامية، الأعماؿ
ي إدارة الدولة و الحكـ الرشيد، جامعة الدراسات العميا رسالة ماجستير ف ،و علاقتيا بالثقافة التنظيمية ستراتيييةلقيادة الاا، وساـ عبد العزيز سلامة .4

 .13 ص ،2015فمسطيف، 
 . 226 ص ،2008لجامعة الجديدة لمنشر و التوزيع، مصر، دار ا ،السموك التنظيمي، محمد إسماعيؿ بلاؿ .5
 . 78ص  ،2012منشر و التوزيع، الأردف، دار صفاء ل، مفاىيم و أفاق -لقيادة التربويةا، راتب سلامة السعود .6
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قيقيا عف طريؽ أو الغاية التي يسعى الأشخاص جميعا بمف فييـ القائد إلى تح، ىو المقصد و :اليدؼ -
 التأثير في سموكيـ؛

 ى إحداث تغيير أو إيجاد قناعة ما؛ىي القدرة عم: عممية التأثير -
 في أو مناسبة ليمارس القائد دوره، إذ لابد مف وجود ظرؼ، البيئة التي تمارس فييا القيادةىو و : الموقؼ -

 و في ىذا الظرؼ تحت عممية التأثير.، قيادة ىذه المجموعة مف الأشخاص

I-1-1-2- بعض المفاىيم المتعمقة بالقيادة  

 الرئاسة و الزعامة. الإدارة و: نجد ،القيادةمف المفاىيـ و المصطمحات التي قد تتداخؿ مع مفيوـ 
 القيادة و الإدارة 

و يتحقؽ ذلؾ حيف نستذكر أف الإدارة ، الإدارة فيـ الفرؽ بينيا و بيف نفجؿ تفيـ القيادة يتعيف عمينا أأمف 
وظائؼ يقوـ و أف ىذه ال، التوجيو و الرقابة، تنظيـال، التخطيط: وظائؼ أساسية ىي ةىي عممية تتضمف أربع

 1ف القيادة جزء أساسي مف عمؿ المدير.و عميو فإ، بيا المدير
فالفرد قد يكوف مديرا أو  إلا أنيما لا يعنياف نفس الشيء، رةادة و الإدارتباط وثيؽ بيف القيعمى الرغـ مف وجود ا

 2قائدا أو كلاىما كما قد لا يكوف أيا منيما.
 فرق بين القيادة و الإدارةال: (11)اليدول رقم 

 القيادة الإدارة النشاط
 

تصميـ برنامج 
 جدوؿ الأعماؿ

 التخطيط و إعداد الموازنات -1
وؿ زمنية لتحقيؽ اوضع خطوات تفصيمية و جد -

 النتائج المرجوة
 لموصوؿ ليذه النتائج تخصيص الموارد الضرورية -

 الاتياهتحديد  -1
وكيات الأفراد و توجيييا ووضع تنمية سم -

اللازمة لتحقيؽ التغيير المطموب  ستراتيجيةالا
 لموصوؿ إلى النتائج المرغوبة

شبكة تنمية 
بشرية لإنجاز 

 البرامج

 الأفرادالتنظيم و الحصول عمى  -2
 وضع ىيكؿ بالأفراد -
 تفويض السمطة لتنفيذ الخطة -
 وضع السياسات و الإجراءات لمساعدة العامميف -

 الأفراد اتياىاتتوحيد   -2
الشفيية و الأفعاؿ عمى  الاتصالات استخداـ -

 يحتاجوف إلى التعاوف جميع الأفراد الذيف
العمؿ كفريؽ مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ و قبوؿ  -

 ةالموضوع ستراتيجيةالا
 قابة و حل المشكلاتر ال -3 تنفيذ الخطط

ؼ عمى النتائج مع الخطط و التعر مطابقة  -
 .أسبابيانحرافات و العمؿ عمى إزالة الا

 التحفيز و التشييع -3
حث الأفراد و تشجيعيـ لمتغمب عمى معوقات  -

 حتياجاتيـ المختمفةالتغيير مف خلاؿ إشباع ا
 إحداث التغيير -4 اؼ ذات العلاقة.الأطر  تحقيؽ نتائج متوقعة لكافة -4 النتائج

 .19ص ، 2020، سوريا ،فتراضية، منشورات الجامعة الاالقيادة الإدارية ،: حلاؽ بطرسالمصدر
                                                             

 .46ص، مريع سبق ذكره سامية خميس أبو ندا، .1
ة رسال ،دور الأنماط القيادية في تعزيز المسؤولية الايتماعية في مديريات التربية و التعميم بمحافظات غزة ،نضاؿ مصطفى إسماعيؿ الشافعي .2

 .24 ص ،2016ستير في القيادة و الإدارة، جامعة الأقصى، فمسطيف، ماج
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 القيادة و الرئاسة 
ما و تميز كؿ فلا يفرؽ بيف القيادة و الرئاسة رغـ تباينيقد يمتبس الأمر في كثير مف الأحياف عمى المرء 

 ونيما يحتلاف مركزا أعمى في التنظيـ.نظرا لك، خرمنيا عف الآ
قدرتو عمى التأثير  القائد في ىذه الحالة يستمد سمطتو الفعمية مف و، بع القيادة تمقائيا مف الجماعاتو تت

أما الرئاسة ، لو وطاعتيـ لأوامره و توجيياتو د الجماعة  بشكؿ يمكنو مف الحصوؿ عمى ولائيـفي سموؾ أفرا
 تخاذ القراراتذي يحدد مراكز السمطة و مستويات الجماعة وفؽ التنظيـ الرسمي الفيي مفروضة عمى أفراد ا

 فالرئيس يؤدي عممو وفقا لمتعميمات الموضوعة وعلاقتو بأفراد الجماعة.
و القائد قد يكوف رئيسا لكف مف الصعب أف يكوف الرئيس قائدا إلا إذا تمكف مف كسب ولاء الجماعة لو خارج 

   1ة التي يمارسيا.نطاؽ السمطة الرسمي
 2:و يمكف إيضاح الفرؽ بينيما مف خلاؿ النقاط التالية

ما أ، وىو الذي أىمو لمقيادة، لشخصيالقائد يعتمد في قيادتو لتابعيو عمى قوة التأثير و الإقناع و النفوذ ا -
 و و ما يممكو مف نفوذ بحكـ منصبو؛الرئيس فيعتمد في تعاممو مع مرؤوسيو عمى سمطت

برضا مرؤوسيو  ما الرئيس فميس بالضرورة أف يحظىأ، لجماعة التي يقودىا و تقتنع بوضى عنو االقائد تر  -
 بؿ ىو مفروض عمييـ؛

ىتمامو بالعمؿ عمى الرئيس يطغى او ، قيؽ أىداؼ العمؿالقائد ييمو تحقيؽ أىداؼ العامميف مثمما ييمو تح -
 يف التي تعتبر بالنسبة لو ثانوية؛حساب أىداؼ العامم

ىتمامو بالجانب ما الرئيس فيقؿ اأ، اـ القائد بيـىتمبأىميتيـ لنجاح العمؿ و بالتالي اتشعر التابعيف  القيادة -
 . المعنويةالإنساني لممرؤوسيف و مف ثـ تنخفض لدييـ الروح 

 القيادة و الزعامة 
 ارس منذو يم، الزعيـ يكوف موىوبا و، الزعامة صفة تغمب عمييا الموىبةف، تختمؼ القيادة عف الزعامة

ر الذات ما القيادة فيي صفة تغمب عمييا القدرة عمى تطويأ، رز معو فييا قدرتو عمى الزعامةطفولتو أدوارا تب
 و ىي في ذلؾ شأنيا شأف القيادة تحتاج إلى بعض المواىب، المجموعةدارة و توجيو ليصبح القائد قادرا عمى إ

سة والتدرج في الرقي بالعلاقات العمـ و الخبرة و الممار  بؿ إف، مواىب ليست مف تبرز صفات القائدولكف ىذه ال
ىناؾ بعض الصفات المشتركة و ، دوره القيادي في مجموعتو بنجاح السموكيات الإنسانية تساعد القائد عمى توليو 

يمكف و ، و الذكاء، الصحة النفسية، الشخصية القويمة، الصبر، كالصفات الشخصية مثلا، القيادة بيف الزعامة و
 زعيـطموحات ال نحو أىداؼ و رئاسة الأفراد و المجموعات و توجيييا: ف الزعامة ىيبينيما بمعرفة أ تفريؽال

                                                             
  معة نايؼ العربية لمعموـ الأمنيةجا، رسالة ماجستير في العموـ الإدارية، الوظيفي الأنماط القيادية و علاقتيا بالأداء طلاؿ عبد المالؾ الشريؼ، .1

 .48 ص، 2004، السعودية
 البشرية، جامعة باتنة، الجزائررسالة ماجستير في تنظيـ الموارد ، دارية و أثره عمى الفاعمية الإنتايية لممرؤوسينأسموب القيادة الإ، سميرة صالحي .2

 .18ص ، 2007/2008
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و المجموعات مف خلاؿ التفاعؿ معيا و التأثير فييا و دفعيا نحو تحقيؽ أىداؼ  توجيو الأفراد: بينما القيادة ىي
 1التنظيـ.

I-1-1-3- أىمية القيادة 

 يمي: فيما تياو تتجمى أىمي، أي تنظيـ في بموغ أىدافو حاجت نرا لكونيا أحد محددالمقيادة أىمية بالغة نظ
 إلى نتائج؛الأىداؼ المطموبة  عنيا لتحويؿغنى  يادة الوسيمة التي لاتعتبر الق -
 ط المؤسسة و تطوراتيا المستقبمية؛القيادة حمقة الوصؿ بيف العامميف و بيف خط -
 ؛الأىـس الماؿ توجيو العامميف بما أنيـ رأ ة و تدريب وتعمؿ القيادة عمى تنمي -
 و رسـ الخطط اللازمة؛، كلات العمؿتحاوؿ القيادة السيطرة عمى مش -
 المحيطة وتسخيرىا لخدمة مصالحيا؛ بالقيادة تضمف المؤسسة مواكبة التغيرات -
 2تقميص الجوانب السمبية؛ تسعى القيادة إلى تعميـ القوى الإيجابية في المؤسسة و -
 دد عمى ضوئو نجاح أي تنظيـ إداري؛لقيادة المعيار الذي يحتعتبر ا -
  3 ستراتيجيات و السياسات الإدارية؛تعتبر البوتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيـ و الا -
 4 قرار الإداري بإرادتيا و مشيئتيا؛القيادة ىي القوة الأساسية الأولى التي يتشكؿ ال -
لمنظمة التعامؿ مع المتغيرات البيئية الخارجية و التي تؤثر بطريقة نو في غياب القيادة يصعب عمى اكما أ -

 تحقيؽ المنظمة لأىدافيا المرسومة؛شرة في امب
 5 تعد تصرفات القائد الإداري و سموكياتو المحفز الرئيسي للؤفراد و تدفعيـ إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة. -

 I-1-2- مصادر و ميارات القيادة 
ذا عرفت تنظيرا مف جميع النواحي الإنسانية لأنيا تتعمؽ بأىمية القائد في المجتمع القيادة عممية معقدة لي

ؾ الأتباع لتحقيؽ أىداؼ و تتعمؽ بمدى فعالية القائد و تأثيره في سمو ، سسات و التنظيمات بصفة عامةو المؤ 
و التي ، أثير و السمطةئيسية القوة و التالقيادة مشتقة مف القوة و ترتبط بثلاث مصطمحات ر كما أف ، التنظيـ

يمي  و فيما، التي تؤىمو لذلؾ عدة ما إف توفرت فيو مجموعة مف المياراتىا القائد مف مصادر ديستم
أثير يتمكف مف التفة إلى أىـ الميارات التي ينبغي أف يمتمكيا القائد حتى سنستعرض مصادر قوة القيادة بالإضا

 رغوبة.الم السموكياتىـ عمى بذؿ في الآخريف و يحفز 
                                                             

 موـ الأمنيةجامعة نايؼ العربية لمع، رسالة ماجستير في العموـ الإدارية، الأنماط القيادية و علاقتيا بمستويات التمكين، ير بف عبد المحسف الجميممط .1
 .12 ص، 2008، السعودية

 .230، ص 2007الأردف، ، دار المسيرة لمنشر و التوزيع، القيادة الإدارية و التنمية البشرية، محمد حسيف العجمي .2
 .21 ص، 2009الأردف، ، دار الحامد لمنشر و التوزيع، المريع المتكامل في إدارة الأعمال، شوقي ناجي جواد .3
، الجزائر جامعة جيجؿ، رسالة ماجستير في إدارة الموارد البشرية، أثر أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشرية بالمنظمة ،ليندة فرخة .4

  .20ص ، 2008/2009
 ر في إدارة الأعماؿرسالة ماجستي، الأنماط القيادية و علاقتيا بإدارة الصراع التنظيمي بالمنظمات الخاصة، بف موسى بف عبد الله صفحي ىيحي .5

 .19 -18، ص 2011المممكة المتحدة البريطانية، ، الافتراضيةالجامعة 
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I-1-2-1- مصادر قوة القيادة  

عمى الأفراد لمتأثير يمزمو مصادر قوة و أدوات تأثير يستخدميا ، القائد مف ممارسة عممية القيادةليتمكف 
ادر الرسمية المص: لى مجموعتيفإتقسيـ ىذه المصادر يمكف  و، وكيـ للامتثاؿ لمطالبو و رغباتوتعديؿ سمو 

 .رسميةالوالمصادر غير 

 في: مف المركز الوظيفي لمقائد و تتجمىتستمد : در الرسمية لمقيادةالمصا 
 انتو في الييكؿ الوظيفي يستند القائد إلى القوة الشرعية التي يستمدىا مف مركزه و مك: القوة الشرعية

و لكؿ قائد مف قادة فرؽ العمؿ أو رؤساء الأقساـ أو الوحدات الإنتاجية في المنظمة الواحدة ، لممنظمة
في متلاؾ السمطة الشرعية لا يكلكف ا  1شرعية يستمدىا مف منصبو و مستواه الإداري ضمف الييكؿ. قوة

ف تمؾ الأمور التي تقع ضمف التفسير الحرفي الكثير مف الأحياف يتبع المرؤوسو  ففي، ليصبح الفرد قائدا
ختصاصيـ ة عف نطاؽ ايـ القياـ بأعماؿ خارجإذا طمب من و، و السياسات التنظيمية المكتوبة لمقواعد

مدير يمارس السمطة ف الفي الحالة ىذه فإو ، ف مف الكفاءةفإنيـ يرفضوف أو يقوموف بذلؾ بمستوى متد
  2 ليس القيادة؛و 

 تقصيره في تأدية واجباتو أو أو قوة الخوؼ و ىذه القوة مرتبطة بتوقعات الفرد أو تقاعسو أو : قوة الإكراه
 3المادي أو المعنوي مف قبؿ الرئيس؛و لمعقاب متثالو لأوامر رئيسو سيعرضعدـ ا

 متثالو لأوامر ا و، ىذه القوة مصدرىا توقعات الفرد قيامو بميامو عمى الوجو المطموب: قوة منح المكافأة
 4ة مادية أو معنوية مف قبؿ الرئيس؛رئيسو سيعود عميو بمكافأ

  ب قدرات شخصية تمكنو مف جذ صفات وترتكز عمى ما يمتمكو القائد مف : رسمية لمقيادةالغير المصادر
 تتمثؿ أساسا في:، يـ بشكؿ إيجابي و مميزالأفراد و التأثير في

 لخبرة ىي ناتجة عف ا و، جيدة المتوفرة لدى الشخص القائدىي مستمدة مف المعرفة الو : قوة الخبرة
يتمتع بقوة  ،و في مجاؿ عمموفالميندس الكيميائي الخبير في تخصصو ، المتراكمة في مجاؿ التخصص

 التخصص في التأثير عمى الميندسيف الآخريف ممف لا يتمتعوف بيذه القوة الفريدة المتأتية مف ىذا
  5 التخصص الدقيؽ و ىكذا؛

                                                             
 .320 ص، 2009مريع سبق ذكره، ، جواد شوقي ناجي .1
لة ماجستير في رسا ،ليزائريةا قتصاديةتصال بالمؤسسة العمومية الااستراتييية الا و علاقتيا بمشروع  ستراتيييةالقيادة الا، عبد الله ثاني محمد النذير .2

 .38 ص، 2010 /2009الجزائر، ، جامعة وىراف، تصاؿعموـ الإعلاـ و الا
 .422 ، ص2005، لبناف، دار النيضة العربية، تياىات الحديثة في إدارة المؤسساتالمبادئ و الا ، حسف إبراىيـ بموط .3
رسالة ماجستير في ، الإبداعي لدى العاممين في يياز الامن الداخمي في قطاع غزة الأنماط القيادية و علاقتيا بالسموك، حمد غرايبي راسـ البناأمحمد  .4

 .17 ص، 2017ة، جامعة الأقصى، فمسطيف، القيادة و الإدار 
 .115 ص ،2005، الجزائر، التوزيع دار ىومة لمنشر و، مبادئ الإدارة، جماؿ الديف لعويسات .5
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 الشخصية التي تجعميـ و يحصؿ عمييا الفرد عادة نتيجة إعجاب تابعيو ببعض الصفات : قوة الإعياب
 1جعؿ الفرد قائدا يؤثر في الآخريف.فالجاذبية ت، لوويعبروف عف إعجابيـ و تقديرىـ ، يتعمقوف بو

I-1-2-2- القيادة ميارات 

حيث ، ة بيف العامميف و إدارة المؤسسةيمكف تعريؼ الميارات القيادية بأنيا قدرة القائد عمى إحداث المواءم
عارؼ و أفكار تجعؿ البيئة قوة دافعة لتحقيؽ الأىداؼ الموضوعة نظرا لحيازتو عمى سموكيات و ميارات و م

 2 تميزه عف غيره مف الأفراد العامميف.
 نذكر منيا، ىي ميارات مرتبطة بالقائد وشخصيتو و: الميارات الشخصية و الذاتية : 

النشاط  ة عمى التحمؿ والقدر  العصبية و تتمثؿ في القوة البدنية و: السمات اليسدية الميارات و -
 الحيوية؛و 

ف عزيمة كؿ موظؼ و تمكنو أيضا مف شحف سمات القائد مف الكشؼ عمكف ىذه الت: المبادأة والابتكار -
المبادأة و ، بالمبادأة يكوف متسمطا غير مخمصالقائد الذي لا يتصؼ و ، ى أداء العمؿعزيمة الموظفيف عم

 توفرىا يعني القدرة عمى التنفيذ؛ قرارات صائبة دوف تردد و اتخاذتمكف القائد مف 
عاقة القدرات الجسمية نفعاؿ و منعيا مف إط الحساسية و قابمية الارة عمى ضبىي القد: ضبط النفس -

ىذا يتطمب منو اليدوء  و، دارة نفسو مثؿ إدارة الآخريفأف يكوف قادرا عمى إلا بد لمقائد  و، النفسيةو 
 3السيطرة عمى الأعصاب. ابمة الأزمات متى ظيرت باليدوء ومقو 

 الميارات الإدراكية 
بتكار الأفكار و الإحساس بالمشكلات و النبش عف ية بمدى كفاءة القائد في االإدراكتتعمؽ الميارات 

و توقع  الأولوياتالقائد عمى النجاح في تخطيط العمؿ و توجيو و ترتيب  لمساعدةكما أنيا ضرورية ، الحموؿ
في ذىنو دائما ظ و القائد الذي يتمتع بميارات إدراكية ىو الذي يحتف، التي تمكف أف تحدث في المستقبؿ الأمور

 ىو الذي يربط بيف كؿ إجراء يتخذه و بيف الأىداؼ المسطرة. و، بالصورة الكمية
الوقت مف أصعب تعتبر في نفس  اتعتبر ىذه الميارات مف أىـ الميارات اللازـ توفرىا لدى قائد المؤسسة لكني

     4 كتسابا.الميارات تعمما و ا
 الميارات الإنسانية 

  فعيـ لمعمؿ بحماس و قوة دوف قير أو إجباريد، ئد محترما لشخصية الآخريفف القاإذ يجب أف يكو 
يولد بينيـ الثقة المتبادلة ، يحقؽ ليـ الرضا النفسي، ساس قوييعمؿ عمى بناء الروح المعنوية لممجموعة عمى أ

                                                             
رسالة ماجستير في إدارة ، نمط القيادي لمدراء المكتب الإقميمي بغزة عمى تييئة البيئة الإبداعية لمعاممينأثر ال، أميف عبد الرحيـ عبد الحميد لينا .1

 .12 ص، 2009فمسطيف، ، الجامعة الإسلامية، الأعماؿ
 . 239 ص، 2007، فمسطيف، منشورات جامعة القدس المفتوحة، 3 ، طمبادئ الإدارة، و آخروف اتبالذني .2
 . 317 ص، مريع سبق ذكره، جيجواد شوقي نا .3
 .77 ، ص2010الأردف، ، دار المسيرة لمنشر و التوزيع، 2 ط، تياىات الحديثة في القيادة الإدارية و التنمية البشريةالا ، محمد حسيف العجمي .4
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ي التعرؼ عمى كما تتضمف الميارات الإنسانية مدى كفاءة القائد ف، جيودىـ لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة دو يوح
حتراـ او ، لآخريفاع و الصبر و تحمؿ ستماو القدرة عمى الا، لعمؿ مع الناس كأفراد و مجموعاتمتطمبات ا

     1 ستخداـ قنوات مختمفة داخؿ المؤسسة و خارجيا.القدرة عمى التواصؿ با و، موف معومشاعر الذيف يعم
 الميارات الفنية 

المواقؼ التي  معالجتوستخدميا القائد في ممارسة عممو و طرؽ التي يتتعمؽ الميارات الفنية بالأساليب و ال
ي يتطمبيا نجاح العمؿ الفنية الت الأصوؿ العممية و ب توفر قدر ضروري مف المعمومات وتتطمو ، يايصادف

التخطيط و رسـ سياسة : ؿمب الميارات الفنية في الإدارة مثىناؾ الكثير مف الأعماؿ التي تتط الإداري. و
تنمية و ، ة الفنية مف جانب الإدارةو كميا أمور تتطمب الميار ، و كتابة التقارير الاجتماعاتؤسسة و تنظيـ الم
و ىو ما يسمى ، ستمرارى القائد تنمية مياراتو الفنية بافعم، دارة و القائدالميارات مسؤولية مشتركة بيف الإ ىذه

   2 بالتدريب الذاتي.
 الميارات المينية 

قدرة و تعني ، سسةيختص بيا قائد المؤ ىي ميارات  و، ية و مكتسبة بالتعمـ و الممارسةيبىي ميارات تجر 
 يمي: و تتمثؿ ىذه الميارات في ما، شاكؿ المؤسسة بأسموب عممي مدروسالقائد عمى معالجة م

 لإدارية التي تقوـ عمييا المؤسسة؛معرفة النظـ المالية و ا -
 بأىداؼ و غايات المجتمع؛ ارتباطياالدراية الكافية بأىداؼ المؤسسة بمدى  -
 ئؿ و أساليب تحقيؽ أىداؼ المؤسسة؛الإلماـ الكافي بوسا -
 لمجالس و المقاءات بحكمة و تقدير؛و ا الاجتماعاتحسف القيادة مف خلاؿ  -
  3 توزيع المسؤوليات المياـ عمى العامميف بالمؤسسة كؿ حسب قدراتو و تخصصو و إمكانياتو. -

I-1-3- رة في فعالية القيادةعوامل المؤثال 

  4 يمي: ماىا و لعؿ أبرز ، أو تنقص فعاليتيا داخؿ المنظمة تتأثر القيادة بجممة مف العوامؿ التي قد تزيد
منيا الصفات الجسمية و نعني بذلؾ صفاتو الشخصية سواء : و سموكو السمات و الأنماط الشخصية لمقائد -

 السموكية؛أو النفسية أو 
فقد تتبايف قدرة ، ىذه الصفات قد تكوف صفات جسمية أو نفسية أو سموكية: ينصفات و شخصيات التابع -

تقلاؿ و يميؿ البعض سو قد يميؿ البعض إلى الا، تخاذ القرار الإداريالمرؤوسيف عمى مواجية المواقؼ و ا
 المسؤولية؛ايف الأفراد في تحمميـ ؾ فقد يتبو فوؽ ىذا وذا، القرار اتخاذالآخر إلى الاعتماد أو التردد في 

                                                             
رسالة ، بية في اليامعات الفمسطينيةالميارات القيادية لدى أعضاء الميالس الطلابية و علاقتيا بمستوى الأنشطة الطلا، كماؿ حسف الطيراوي. 1

 .  14 ، ص2015فمسطيف، ، جامعة الأقصى، ماجستير في القيادة و الإدارة
 .47 ص، مريع سبق ذكره، بلاؿ خمؼ السكارنة .2
 .88 ، ص2020سوريا، ، فتراضية السوريةامعة الامنشورات الج، القيادة الإدارية، حلاؽ بطرس .3
 .35 ، ص2009الجزائر، ، دار ىومة لمنشر و التوزيع و الطباعة، 3 ط، موك التنظيمي و التطوير الإداريالس، لعويساتجماؿ الديف  .4
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 أو الأىداؼ قصيرة المدى؛ ستراتيجيةأىداؼ المنظمة سواء منيا الأىداؼ الا -
و أنواع نتاجيا أو الأساليب التنظيمية و ىيكميا التنظيمي العمؿ سواء مف حيث حجميا أو نوع امنظمة نوع  -

 الحوافز الجماعية و جماعات العمؿ؛و نوع ، القرارات و المياـ فييا
في بيئتيا الداخمية أو أي ما تمر بو المنظمة مف ظروؼ و عوامؿ مؤثرة سواء : البيئية الظروف و العوامل -

 ثر كبير في إتباع نمط قيادي معيف؛فيي ذات أ، الخارجية
إذ لا تشجع إمكانيات ، نوع الأسموب المتبع في القيادة يؤثر الموقؼ عمى: المواقف و الضغوط الزمنية -

 فيد في حميا؛ي تقييـ ما يمكف أف يالمرؤوسيف ف
فكمما شعر القائد بأف الحاجة مباشرة و سريعة ، تأثيرا عميوعمى القائد و  اكما يعتبر الزمف الأكثر ضغط

الأزمات كذلؾ نجد أف المنظمات التي تعيش حالة مستقرة مف ، عمى المرؤوسيف اعتمادهتخاذ القرارات قؿ لا
تجو كمما زاد استقرار المنظمة اف، السمطة والعكس صحيح ة فييا عمىالقاد اعتمادالمشكلات الحادة تزداد درجة و 

 القائد إلى أسموب المشاركة.

I-2- النظريات المفسرة لمقيادة 

ىتـ الفكر الإداري بتطوير مفيوـ القيادة مف خلاؿ ضبط أىدافيا و الخصائص التي يجب أف يتسـ بيا ا
و قد قدـ الباحثوف عدة ، الواجب عميو القياـ بيا الأعماؿإضافة إلى وكيات التي ينتيجيا و السم الناجح القائد

لكف يمكف تصنيؼ أدبيات القيادة في ثلاث مدارس نظرية ، ختلاؼ وجيات نظر أصحابيااختمفت بانظريات 
 و النظرية الموقفية. النظرية السموكية، نظرية السمات: رئيسية ىي

I-2-1- نظرية السمات 
إذ ركزت عمى الصفات الجسمانية و العقمية ، راسة ظاىرة القيادةىتمت بدتعتبر مف أولى النظريات التي ا

يكوف عنصر ، تي ينتمي إليياو النفسية التي يتميز بيا القائد الناجح عف غيره مف الأعضاء في المجموعة ال
 و إقناع ليا. تأثير

  1 يمي: و مف أبرز ىذه النظريات نذكر ما
 النظرية اليسمية: أولا

 و قدرتوتعتبر القيادة حكرا عمى الرجؿ دوف المرأة لأف قدرة الرجؿ عمى التحمؿ  عمى ضوء ىذه النظرية
 الجسمية أعمى منيا لدى المرأة.

جة البنية الجسمية أصحاب ىذا الرأي يصوروف أف العلاقة بيف القائد و مرؤوسيو علاقة خوؼ و خضوع نتي
أف ة نجحوا في أعماليـ و قيادة مجتمعاتيـ دوف التاريخ يدلنا عمى أف ىناؾ قاد استقراءإلا أف ، لمشخص القائد

                                                             
 ، الجزائرسطيؼ، جامعة فرحات عباس، قتصاديةرسالة دكتوراه في العموـ الا، دور الأنماط القيادية في إنياح التغيير التنظيمي، عبد المالؾ ىباؿ.1

 .37 -35 ص، 2016 /2015
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لؾ يشيد ليـ شرشؿ" كانوا جميعا قصار القامة بالرغـ مف ذغاندي وت، نابميوف بونابرت" أمثاؿ، يكونوا أقوياء
 القيادة. التاريخ بقدرتيـ عمى

 نظرية القوة النفسية الواحدة: ثانيا
 "ردتا" و ترتكز القيادة عند   (Tarde)جبريؿ تارد" تعرؼ بنظرية التقميد و ترتبط بالفيمسوؼ الفرنسي " 

ستحداثات التي لـ تكف الاذلؾ أف القائد ينفرد دوف غيره ببعض التحديدات و ، أتباعوعمى قوة التقميد بيف القائد و 
تباعو بطريقتو الخاصة عمى انظرا لما يتمتع بو مف ذكاء عاؿ فإنو يجبر أفراد الجماعة و ، مف قبؿموجودة 

 ده و السير وراءه.تقميو 
و القيادة ، أينما يتجو و يسير دوف تفكير الذي يتبع قائده يع الغنـقطشبو ىذه النظرية المجتمع البشري بت

 الديمقراطية في القيادة. الاتجاىاتو ىذا مخالؼ لمواقع و  )تسمطية  (ىنا دكتاتورية 
 سية الخاصة بنمط معين من القيادةنظرية القوى النف: ثالثا

س و ىي قوى فطرية يرثيا تميزه عف باقي النا، ية معينةذه النظرية يعرؼ القائد بناء عمى قوى نفسفي ى
و ىو مف مؤيدي ىذه النظرية أف ىناؾ  ،(Young)و يرى "يونج" ، تسبيا مف البيئة التي يعيش فييالا يكالقائد و 

 : ف مف القادةنوعا
 بالآخريف؛ الاىتماـجيد التعبير و كما ي اجتماعيو ، ليواقعي لا خيا، و يتميز بأنو عممي: القائد المنبسط -
 .محدود العلاقات و لا ييتـ بالآخريف، نغلاؽمف صفاتو الاو : القائد المنطوي -

كما أنو تـ إغفاؿ الأصوؿ   ،لـ يتفؽ أصحاب ىذه النظرية عمى صفات محددة في القائد تميزه عف غيره
 1الفرد و شخصيتو. في نشأةأثر البيئة و المجتمع و ، لمقيادة الاجتماعية

 نقد نظرية السمات* 
ؿ أنيا السمات التي قيتفاؽ بيف الدراسات الخاصة بمدخؿ السمات عمى عدد و نوع  لـ يكف ىناؾ ا

كما لـ تبيف الأىمية النسبية لمصفات الشخصية الضرورية لمقيادة و الصفات التي تـ ، ضرورية لمقيادة الناجحة
 يؤدي إلى قيادة فاشمة.ذكرىا لـ يتضح أف غيابيا 

إلا أنو أثبت حديثا أنو ، دت صفات معينة في القائد الناجحنتقادات الموجية ليذه النظرية التي عدرغـ الا
 لقدرة العقميةا، الثقة بالنفس، الحافز إلى القيادة، جود الدافعو : الناجح يذكر منياتوجد بالفعؿ صفات مميزة لمقائد 

 .)طةيالقدرة عمى التكيؼ مع حاجات المرؤوسيف و الظروؼ المح ( ةالإبداع و المرون، بتكارالا
ختيار القادة مما أدى إلى تحوؿ البحث عف نظرية السمات لا تفيد كثيرا في ا أف، يتجمى مما سبؽ

 2مجالات أخرى لدراسة الظاىرة القيادية فكانت النظرية السموكية.
 

                                                             

.37ص ، ذكره بقمريع س، المالؾ ىباؿ عبد.  1  
 2011 /2010، الجزائر، جامعة قسنطينة، رسالة ماجستير في عمـ النفس العمؿ و التنظيـ، النمط القيادي و علاقتو بتماسك اليماعة، حاتـ سماتي .2

 .30 ص
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I-2-2- لنظرية السموكيةا 

يد الاىتماـ بتنمية القادة حيث تزا، ثانيةبحاث القيادة أثناء الحرب العالمية البدأت ىذه المرحمة في أ
 و قد تطورت الأبحاث في الجانب السموكي نتيجة سببيف رئيسيف ىما:، العسكرييف

 ير واضح و مقبوؿ لفعالية القيادة؛إخفاؽ نظرية السمات في تقديـ تفس -
تفترض ىذه الدراسات و ، "فر ىاوثو " ة دراسات مصانع دارة نتيجظيور حركة العلاقات الإنسانية في الإ -

إذ أف السموؾ يتكوف مف ، وسمات تالنظريات اف العامؿ المحدد لفاعمية القيادة ىو سموؾ القائد و ليسو 
شكؿ التي تو ، د في عممو لمتأثير في المرؤوسيفالتصرفات التي يبدييا القائمجموعة الأنشطة و محصمة تفاعؿ 

 ا لقيادتو؛أسموبا أو نمطا عام
 وؾ القيادي يمكف تعممو و تغييرهمف السلأ، تمؾ الفترة ىامافي الأبحاث  ات وعتبر ىذا التحوؿ في الدراسا

و ىكذا سعى الباحثوف إلى تجديد أنماط السموؾ القيادي التي تمكف القائد ، روثةو م بينما السمات تعتبر نسبية و
        1 مف التأثير بفاعميتو في الآخريف.

 ض الدراسات التي ركزت عمى الجانب السموكي لمقيادة.سنعرض بع يما يميفو 

 (Iowa )"أيوا"دراسات يامعة : أولا
أشرؼ عمى ىذه  و، القيادة و قدمتو في صورة أنماط كانت مف الدراسات الرائدة التي أبرزت أىمية سموؾ

متداد لدراسة و ىي ا (Lewin & Lippitt & White,1939)ىـ  أيوا" " الدراسة مجموعة مف الباحثيف مف جامعة
 2يمي:  و قد تضمنت ما .لويف" "حركية و ديناميكية الجماعة لمباحث 

 أجريت ىذه الدراسة عمى عدد مف التلاميذ في أحد أندية اليوايات و قسموا في مجموعات  :تيربة الدراسة
تعميمات مف  ى المجموعةحيث تمقى المشرؼ عم، وفؽ نوع السموؾ الذي قاـ بو المشرؼ عمى كؿ مجموعة

ماط مف السموؾ قد استخدمت ثلاثة أن، مف السموؾ اتجاه تلاميذ مجموعتونمط معيف  بإتباعالقائميف بالتجربة 
 النمط القيادي الحر.و ، وقراطيالنمط القيادي الديم، ستبداديط القيادي الامنال القيادي ىي:

 قراطي ىو أفضؿ الأنماط الثلاثة مف خلاؿ و ديمالنمط ال إلى أفتوصمت ىذه الدراسات : نتائج الدراسة
 كانت النتائج كالتالي:، الحر الاستبدادي والمقارنة بيف النمطيف 

 أكبر منو في ظؿ النمط الديموقراطي؛ الاستبداديإف إنتاجية جماعة العمؿ في ظؿ النمط  -
 ؛ستبداديالاراطي عنو في ظؿ النمط قو كاف الدافع إلى العمؿ أقوى في ظؿ النمط الديم -
 ؛الاستبداديرا مف رضاىـ في النمط قراطي أعمى كثيو كاف رضا الأفراد في ظؿ النمط الديم -
قراطي عف الجماعات ذات النمط التسمطي درجة أعمى في نواحي و تميزت الجماعة ذات النمط الديم -

 ؛الاجتماعيعؿ روح الفريؽ و التفا في الأنشطة و الدافعية و الثبات في مستوى الأداء و الابتكار
                                                             

رسالة ماجستير في إدارة الموارد البشرية، الجامعة  ،راد العاممينالأنماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي من ويية نظر أف، حسف ناصر، حسف محمود .1
 .14 ص، 2010الإسلامية، فمسطيف، 

 14ص ، وسنفمريع ال. 2
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 منخفضة في جميع النواحي السابقة. أدت إلى نتائج )الحر (ستخدمت النمط المتسيب المجموعة التي ا -
 مما يصعب ، ارب أجريت عمى أطفاؿ غير راشديفالنتائج السابقة كانت نتيجة دراسات و تج: نقد الدراسة

و الدراسة لـ تكف محكمة يجية البحث تعميميا عمى الأفراد الناضجيف العامميف في المنظمات. كذلؾ من
و مف أن فيناؾ متغيرات لـ تخضع لمتحكيـ و لـ يعزؿ أثرىا مثؿ شخصية و دوافع الأفراد كما، صارمةو 

عف ثقافة الصعب الحصوؿ عمى نتائج متشابية إذا ما طبقت ىذه التجربة في بيئات ذات ثقافة مختمفة 
 المجتمع الأمريكي.

و متغير أساسي نوجيت الاىتماـ إلى سموؾ القائد عمى أ "Iowa" ات جامعة و بصفة عامة نرى أف دراس
  1 مما دفع الباحثيف إلى إجراء المزيد مف الدراسات حوؿ أنماط القيادة في المنظمات الرسمية.، في دراسة القيادة

 (Ohio) " أوىايو" دراسات يامعة : ثانيا 
ماف" فلاش ستوجديؿ و شارتؿ و "الثانية و قاـ بيا كؿ مف نتياء الحرب العالمية بدأت ىذه الدراسات فور ا

(Shartele & Stogdil & Fleishman) ،2 :يمي و كانت كما  
 جؿ وصؼ سموؾ القائد الدراسة كانت عبارة عف استفتاء وجيو الباحثوف لممرؤوسيف مف أ: تيربة الدراسة

ىي الأفعاؿ  السؤاؿ التالي: ماو ىذا مف خلاؿ الإجابة عمى  ) LBDQستفتاء وصؼ سموؾ القائد ا(
 ؟التصرفات و الوظائؼ التي يؤدييا القائدو 

 ىناؾ العديد مف النتائج نذكر أىميا:: نتائج الدراسة 
جابات المرؤوسيف تمكف الباحثوف مف التمييز بيف مجموعتيف مف مف خلاؿ التحميلات الإحصائية لإ -

 وظائؼ و أعماؿ القادة:
 ؛)تصميـ و تنظيـ العمؿ (ط القيادة المركز عمى المياـ نم تشير إلى: المجموعة الأولى 
 الاىتماـتقدير الناس و  (الإنسانية  الاعتباراتتشير إلى نمط القيادة المركز عمى : المجموعة الثانية 

 ؛)بيـ
لكف تأثيره عمى أدائيـ ، العامميفتيـ يرتبط بعلاقة إيجابية مع رضا النمط الميتـ بحاجات الأفراد و علاق -

 اضح؛غير و 
سموكا عاليا في كلا يجب أف يظير ، مرتفعاا و رضا إف القائد الفعاؿ الذي يحقؽ مرؤوسوه أداء عالي -

 بعدي القيادة؛
 كانت نتائج الرضا عف العمؿ غير متوافقة و غير ثابتة.، الميتـ بالأىداؼ و تصميـ العمؿفي النمط  -

 ميي يمكف تقييـ نتائج ىذه الدراسات بإيجاز كما: نقد الدراسة : 
 لعمؿ و الأفراد في تقييـ القيادة؛الشيء الجديد الذي أضافتو ىذه الدراسة ىو التأكيد عمى أىمية بعدي ا -

                                                             
 .64 ص، مريع سبق ذكره، ندا وبسامية خميس أ .1
كاديمية العربية ، الأر في إدارة الأعماؿرسالة ماجستي، دور القيادة في تطبيق أسس و مبادئ إدارة اليودة الشاممة، برىاف الديف حسيف السامرائي .2

 .121 ص، 2012 /2011الإمارات، ، البريطانية لمتعميـ العالي
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التي ركزت  (و العلاقات الإنسانية  )التي ركزت عمى العمؿ  (سد الفجوة بيف الحركة العممية في الإدارة  -
 ؛)ب الإنسانيةعمى الجوان

رغـ أىمية ىذه المتغيرات في ، عتبارؼ المحيط بالقائد بعيف الات الموقىذه الدراسة متغيرا تأخذلـ  -
 .)لمرضا الوظيفي (و بيف متغيرات الفعالية  )النمط القيادي (التأثير عمى العلاقة بيف سموؾ القائد 

 1 (Michigan)"ميتشيان" دراسات يامعة: ثالثا
 و تكوف فريؽ ، أوىايو"" جامعة  ساتالذي أتت فيو درا بدأت ىذه الدراسة في نفس الوقت: تيربة الدراسة

الأساسية في إحدى  الدراسة أجريتقد  و ،(Katz & Kan & Likert) ث"ليكر ، كاف، كاثر البحث مف : "
كاف الغرض مف ذلؾ ىو  و، والأقساـ ذات الإنتاجية المنخفضة، الأقساـ ذات الإنتاجية العالية الشركات في

 ىذه الأقساـ.دراسة الفرؽ بيف النمط القيادي و بيف 
 نتائج الدراسة 

 : ود بعديف لمقيادةتوصمت ىذه الدراسة إلى وج -
 الإنسانية في دراسة جامعة  الاعتباراتيشبو النمط المركز عمى : القائد المركز عمى العاممين

 ؛أيوا" " النمط الديمقراطي في دراسة جامعةو " وىايوأ"
  النمط و " وىايوأ"العمؿ في دراسات جامعة عمى  يشبو النمط المركز: نتاجالقائد المركز عمى الإ

 ؛أيوا" " في دراسة جامعة الاستبدادي
ي حالة النمط المركز عمى أف رضا و إنتاجية المرؤوسيف في النمط المركز عمى العامميف مرتفع عنو ف -

 الإنتاج؛
ما بين، دارةب المرؤوسيف و ينتقدوف سياسات الإإف المشرفيف في النمط الأوؿ ينحازوف إلى جان -

واء أرضت المرؤوسيف أو تسببت دارة و ينتقدوف سياساتيا سالثاني يقفوف بجانب الإالمشرفوف في النمط 
 ستيائيـ.في ا

 2: أبرزىا، الدراسات مف عدة جوانب يمكف نقد ىذه: نقد الدراسة 
ف فتراض أحيث إف ا، يادة و معايير الفعاليةستنتاج علاقات سببية بيف نمط الإشراؼ أو القصعوبة ا -

 ية و الرضا يفتقد الدليؿ المنيجي؛نمط الإشراؼ ىو المتغير المؤثر عمى الإنتاج
متغيرات الموقؼ المحيط بالقائد عمى  أوىايو"" و  " أيوا" لـ تركز دراسات " ميتشجاف" مثؿ دراسات -

 ؛)الرضا و الإنتاجية  (ماليا مف تأثير عمى المتغيرات الفعالية و 
بأحد البعديف  الاىتماـو  (العامميف و الإنتاجية (ييتموف بالبعديف معا  أكثر القادة فعالية ىـ الذيف -

  يخفض درجة الفاعمية.
 

                                                             
1

 .121، ص مريع  سبق ذكره، الديف حسيف السامرائي برىاف. 

 .145، ص 2013الأردف،  ،مكتبة المجتمع العربي لمنشر و التوزيع، المفاىيم الإدارية الحديثة: مبادئ الإدارة، مصطفى يوسؼ كافي و آخروف. 2
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 (Likert)ت" ليكر  "دراسات : رابعا
وضع نتائج ىذه الدراسات في كتابة  و زملائو في جامعة "ميتشجاف"دراساتو مع  ت"ليكر  واصؿ "

   1:في ىذا الكتاب بيف أربعة أنماط لمقيادة" و قد ميز  pattern of Management New  المشيور"
 ؛النظاـ التسمطي المستقؿ -
 ؛النظاـ المشترؾ -
 ؛النظاـ الأوتوقراطي -
 .النظاـ الديموقراطي -

مى " ليكرث و زملاؤه" بدراسات عديدة لموقوؼ عأنماط القيادة الأكثر فعالية قاـ جؿ تعزيز و إثبات و مف أ
أشارت النتائج إلى أف  و، خبراتيـ الأقؿ إنتاجية مف خلاؿ ثر إنتاجية والأقساـ الأك راء رؤساء الأقساـ بشأفآ

ستخدمت النظاـ التسمطي لأقؿ إنتاجية اا و، المشارؾ اطي وقر و ستخدمت النظاـ الديمالأكثر إنتاجية االأقساـ 
 .قراطيو الأوتالمستغؿ و 

لسموكية في القيادة في ت النظرية ايمكننا تمخيص أىـ إيجابيات و سمبيا: تقييم النظرية السموكية لمقيادة* 
 : تيالجدوؿ الآ

 إييابيات و سمبيات النظرية السموكية: (12)اليدول رقم 
 السمبيات الإيجابيات

  السموؾ القيادي أمر منطقي و واقعي لأنو يمكف
تعممو أو الحصوؿ عميو بالتدريب عمى عكس 

يعتقدوف صفات القيادة التي يرى الكثير ممف 
 نيا موروثةبيذه الفكرة أ

  النتائج و الدراسات السموكية تؤكد فعلا تأثير
السموؾ القيادي عمى المرؤوسيف فيما يخص 
متغير الفعالية الأوؿ و ىو" الرضا الوظيفي" 

نمط القيادة الديمقراطي أو  اعتمدناخاصة إذا 
 ركةالقيادة بالمشا

 ـ نمط استخدنتائج الدراسات أكدت فعلا اف ا
دائمة مع المرؤوسيف  القيادة التسمطي بصفة

 يؤدي إلى زيادة الإنتاجية في المدى القصير.

  لا يمكف الجزـ فعلا اف ىناؾ علاقة سببية بيف
 نماط القيادة و متغيراف الفعاليةأ
  فعالية القيادة لا تتوقؼ عمى أنماط و سموؾ

مى بؿ ىناؾ متغيرات أخرى ليا تأثيرا ع ،القيادة
 الفعالية خاصة متغيرات الموقؼ

  تتوصؿ الدراسات السموكية فعلا إلى وجود لف
نمط قيادة أمثؿ يحقؽ الفعالية في جميع 

 المنظمات الرسمية و غير رسمية

  أثر النمط القيادي لمدراء المكتب الإقميمي بغزة عمى تييئة البيئة الإبداعية لمعاممين ،أميف عبد الرحيـلينا عبد الحميد  :المصدر
 .16ص ، 2009، فمسطيف ، الجامعة الإسلامية ، ر في إدارة الأعماؿيرسالة ماجست

                                                             
 .16 ص، مريع سبق ذكره، لينا عبد الحميد أميف عبد الرحيـ .1
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I-2-3- النظرية الموقفية 
ة فحواىا: إف مف فرضي انطلاقاالموجية لمنظرية السموكية  الانتقاداتة كرد عمى يجاءت النظرية الموقف

  يزة لممرؤوسيفمالصفات الم ،نمط و شخصية القائد :نتاج تفاعؿ متغيرات مف أىميافعالية القيادة ىي 
  المتغيرات الموقفية و البيئية.

 ج تندرج ضمف الإطار الفكري لمنظرية الموقفية:ذو فيما يمي نورد ثلاثة نما
 (Fiedler )" لفيدلر" ج الموقفي أولا: النموذ

النموذج ػنموذجا لمقيادة يعرؼ ب يريؾ فيدلر"بقيادة "فريد الأمريكية "الينوى قدـ فريؽ بحث مف جامعة "
 نمط أوىايو" "و القيادة المستخدميف في دراسات " ميتشجاف" و قد تبنى نمطيف مف أبعاد ،فعالية القيادةل الموقفي

ما متغيرات أ العمؿ، بالإنتاج والقيادة الذي ييتـ بالموظفيف و العلاقات الإنسانية و نمط القيادة الذي ييتـ 
 الموقؼ التي حددىا فيي ثلاثة:

  ؛فية بيف الرئيس و أفراد الجماعة التي يشرؼ عميياطبيعة العلاقة الموق -
 ؛وظيفتو إياىامدى السمطة و القوة التي تمنحو  -
   ، درجة تصميـ العمؿ و وضوحو و تكراره -

طبيعة  القيادة ترتبط بمعرفة القائد ليذه العناصر و فعالية فأ، بعد تحميمو لعناصر الموقؼ فيدلر" رأى "
  الجدوؿ الموالي يوضح ثمانية مواقؼ قيادية تحدد درجة سمطة القائد. و  1.المتطمبات لكؿ عنصر منيا

 ج " فيدلر" في القيادة: نموذ)13) يدول رقمال
رقـ 
 الحالة

 درجة الموقؼ
 ظروؼ الموقؼ

علاقة القائد 
 بالمرؤوسيف

درجة تصميـ 
 وضوح العمؿو 

قوة مركز 
 القائد

 نمط القيادة الأكثر إنتاجية

 )موجو ( ييتـ بالعمؿ قوي حواض جيدة ميسر جدا 01
 )موجو( ييتـ بالعمؿ ضعيؼ واضح جيدة  02
 (موجو( ييتـ بالعمؿ قوي غامض جيدة  03
 )مشارؾ( ييتـ بالعلاقات الإنسانية ضعيؼ غامض جيدة  04
 )مشارؾ( ييتـ بالعلاقات الإنسانية ضعيؼ واضح جيدة  05
 لا توجد معمومات قوي واضح جيدة  06
 لـ تكتشؼ أي علاقة قوي مضغا جيدة  07
 )موجو ( ييتـ بمياـ العمؿ ضعيؼ غامض جيدة صعب جدا 08

رسالة دكتوراه في  ، مساىمة أخلاقيات القيادة الإدارية في ريادة المنظمات الاقتصادية ،شيمة خدير المصدر:
 .49 ص، 2016 /2015 ،الجزائر، جامعة بومرداس ،ير المنظماتيتس

                                                             
 /2015 ،الجزائر، جامعة بومرداس، رسالة دكتوراه في تسيير المنظمات، قتصاديةة الإدارية في ريادة المنظمات الاأخلاقيات القياد مساىمة، شيمة خدير .1

 . 48 ص، 2016
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وب الموجو الذي ييتـ بالعمؿ إذ يكوف الأسم، القيادة يختمؼ باختلاؼ الظروؼ ف أسموبأ يرى "فيدلر"
ر القائد الموجو الأكثر ما في الظروؼ غير المفضمة يعتبأالية و كفاية في الظروؼ المفضمة الأكثر فع الإنتاجو 

 .نسانية ىو الأفضؿلإما في الظروؼ المفضمة العادية المتوسطة فيعتبر القائد الذي ييتـ بالعلاقات اأفعالية. 
مة نمط القيادة لتحقيؽ أعمى إنتاجية يتوقؼ عمى مدى يسر و سيولة ظروؼ العمؿ ءأف ملا "فيدلر"وىكذا يرى 
 الأسموبالأنسب ىو  الأسموبنو في الظروؼ المفضمة أو غير المفضمة لمقائد يكوف أيعتقد  و، عةعمى الجما

لمعمؿ تحت إشراؼ القائد الموجو  استعدادؤوسيف يكونوف عمى ف المر أزى سبب ذلؾ إلى عي و، الذي ييتـ بالعمؿ
ما أ، جيو الدقيؽ و تدخؿ القائدالأمر التو  يستمزـ، المفضمة و في حالة الظروؼ غير المفضمةفي حالة الظروؼ 

القوة و ، العلاقة سيئة و، العمؿ ليس واضحا (بالنسبة لمظروؼ المتوسطة و حيث أف ىذه المتغيرات مختمفة 
 اتخاذو منح الأفراد فرصة المشاركة في ، و الذي ييتـ بالعلاقات الإنسانيةفالأسموب الأنسب ى ) ضعيفة

  1القرارات.

 1980سنة  (Entechi, Hieur)العديد مف الدراسات عمى ىذا النموذج ففي دراسة  لقد أجريت: تقييم النظرية* 
فقد  1982سنة  (George Groen)دراسة ما أ .8و  3 ،2 ،1ف ىذا النموذج لـ يصدؽ إلا في المواقؼ أوجد 

و باقي المواقؼ لـ تتأكد مف صحتيا. و تؤكد دراسات أخرى  2و  1أكدت عدـ صحة النموذج إلا في المواقؼ 
النموذج لـ يدرس القادة الذيف يحصموف عمى درجات متوسطة في أف وجود أخطاء منيجية في النموذج منيا 

 نسانية.العلاقات الإو ، الاىتماـ بالعمؿ
" اف يقوـ القائد فيدلر " افترضيتناسب مع الموقؼ و ليس كما  تىحكما أنو يمكف لمقائد أف يغير نمطو القيادي  

 .لكي يتناسب نمطو القيادي - ىندسة الموقؼ –بتغيير عناصر الموقؼ 
راز إمكانية وجود بمتغيرات الموقؼ و إب الاىتماـرغـ وجد قصور في النظرية إلا أنيا كانت محاولة جادة نحو 

 2النظريات الأخرى. افتقدتوالقادة و خصائص الموقؼ و ىو ما  علاقات تفاعمية بيف خصائص

 (Vroom- Jago Theory )" ياغو -فروم "نظرية ثانيا: 
القرار بصدد مشكمة  لاتخاذالأسموب الأفضؿ  اختيارتقوـ ىذه النظرية عمى أساس مساعدة القائد عمى 

: أنماط يعتمدىا القائد لاتخاذ القرار تميز ىذه النظرية بيف ثلاثة، كة بيا مف قبؿ المرؤوسيفمعينة و حجـ المشار 
 د البدائؿ التالية عند اتخاذأحار يمكف لمقائد أف يخت و ..قرار الجماعيالو  ،الاستشاريالقرار  و، قرار السمطة

 3القرار:
 ؛مجموعةثـ يعمف القرار لم، و ىذا يسمى قرار السمطةيقرر لوحده  -
 ىـ جميعا؛ءراآناقشيا معيـ و يسمع يو ، مف مقترحاتيـ للاستفادةيتشاور بشكؿ منفرد مع بعض المرؤوسيف  -
 اتخاذ القرار مف قبؿ المجموعة كاممة؛مف ثـ  يقوـ بتسييؿ ميمة مناقشة المشكمة و -

                                                             
 .213 ص، 2013الأردف، ، دار الحامد لمنشر و التوزيع، تنظيم سموك الأفراد و اليماعات في منظمات الأعمال :نظيميالسموك الت ريـ،ححسيف  .1
 .335 -334 ص، 2009مصر، ، المكتب الجامعي الحديث، السموك التنظيمي بين النظرية و التطبيق، عمي حسيف السيسي شعباف .2
 .477 ص، 2008الأردف، ، دار وائؿ لمنشر و التوزيع، 2 ط، الإدارة و الأعمال، يبور الغالطاىر محسف منص، صالح ميدي محسف العامري .3
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 لى المجموعة لكي تتخذ القرار.إالقرار  اتخاذيفوض صلاحية  -
القائد في  حاجلكف ن، قؼ و لكؿ منيا مزاياىا و عيوبيات السابقة ملائمة لبعض المواو قد تكوف الخيارا

القرار يعتمد عمى مدى تطابؽ الأسموب المعتمد مع خصائص المشكمة المطروحة و القواعد التي يمكف اف  اتخاذ
 1المناسب ىي:الأسموب  لاختيارتعتمد 

 لمعمومات المرتبطة بحؿ المشكمة؛ا جودة القرار المتخذ و القائمة عمى مف يمتمؾ -
 استعداده لتنفيذ القرار؛قبوؿ القرار الذي يقوـ عمى أساس أىمية قبوؿ المرؤوس و  -
 عمى أسموب الوقت المتاح لاتخاذه تنفيذ القرار. رار القائـاتخاذ القوقت  -

 و يمكف تمخيص ىذه الأفكار بالشكؿ التالي: 
 رالقرا خيارات اتخاذ: (11)الشكل رقم 

 القائد* ؟مف يمتمؾ المعمومات أو الميارات مرؤوسيفال
 

 ىؿ قبوؿ القرار و تنفيذه نعـ
 ؟مسألة حيوية 

 لا

 
استعجاؿ ىؿ ىناؾ ضغط زمني أو  منخفض

 ؟القرار لاتخاذ
 عالي

 
 
 
 

  شر و التوزيعدار وائؿ لمن ، 2 ط ، الإدارة و الأعمال ، ف منصور الغاليسطاىر مح ، ف العامريسصالح ميدي مح المصدر:
 .477 ص ، 2008، الأردف

 لسموك القائد (Schmidt & Tannenbaum )ج نموذثالثا: 
ره بخصائص ي سموكيات مختمفة لمقائد وفؽ تأثمصفوفة تعط (Schmidt & Tannenbaum )قدـ الباحثاف 

يا لمعلاقة مثؿ ىذه المصفوفة مدخلا موقفو ت بالإضافة إلى خصائصو كقائد.المرؤوسيف و خصائص الموقؼ 
 .ا القرارفي التدخؿ بالقرار و مقدار السمطة المستخدمة مف قبؿ القائد في ىذبيف درجة حرية المرؤوسيف 

مف خصائص القائد نجد سمـ القيـ ضو  ،فيو ىذا السموؾ الذي يعتمدإلى خصائص الموقؼ  استناداىذا يأتي  و
رؤوسيف المؤثرة فيي حاجة المرؤوسيف إلى خصائص المأما  ،بالأمافو درجة ثقتو بالمرؤوسيف و شعوره 

                                                             
1

 .744، ص سبق ذكرهمرجع ، يبطاىر محسف منصور الغال، صالح ميدي محسف العامري. 

          قرارات تشاورية                            قرارات جماعية                   
 قرارات سمطة
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 اىتماميـلمقبوؿ و تحمؿ المسؤولية وقدرتيـ لمعمؿ في ظؿ الغموض و عدـ الوضوح و  استعدادىـو  الاستقلالية
، الموقؼ المؤثرة فيي نوع المؤسسةأبرز خصائص أما  .ة و خبراتيـ و توقعاتيـ و غيرىابالمشكمة المطروح

  1بيعة المشكمة أو المشاكؿ المطروحة و ضغط الزمف و غيرىا.فاعمية مجموعات العمؿ و ط
 :النموذجو الشكؿ التالي يوضح ىذا 

 في القيادة (Schmidt & Tannenbaum ) نموذج: (12)الشكل رقم 
 

 مف قبؿ القائد                                           السمطة المستخدمة
 قيادة مركزة بيد القائد                                                                     ممرؤوسيفل المتاحة مساحة الحرية

 بيد المرؤوسيفقيادة مركزة   
 

 

 

 

 

 

  دار وائؿ لمنشر و التوزيع ، 2 ط ، الإدارة و الأعمال ، يبطاىر محسف منصور الغال ، : صالح ميدي محسف العامريالمصدر
 .470 ص ، 2008، الأردف

 2:الأنماط السبعة عمى النحو التالي استنتاجيمكف  (02)مف الشكؿ رقـ 
و ىو يفرض رقابة لصيقة عمى مرؤوسيو ، وسيفيعبر عف قائد متسمط جدا يتخذ القرار بنفسو ثـ يعانو لممرؤ  (1

 لعمؿ؛أثناء العمؿ و لا يترؾ ليـ حرية التصرؼ بالطريقة التي يؤدوف بيا ا
ىو يفرض رقابة عمى و ، لكنو يحاوؿ إقناع المرؤوسيف بياقراراتو بنفسو و  سمط يقوـ باتخاذيعبر عف قائد مت (2

 مف الحرية في أسموب أداء ليـ إلا قدرا ضئيلاو لا  باستمرارمرؤوسيو أثناء أدائيـ لمعمؿ و يقوـ بتوجييـ 
 العمؿ؛

و يعتبر قائدا ىو ، لتغييره ستعدادالكنو لا يكوف عمى و ، القرار ثـ يناقشو مع مرؤوسيو باتخاذيقوـ القائد  (3
 عمى مرؤوسيو أثناء أدائيـ عمميـ؛ فيو يفرض رقابة، متسمطا إلى حد ما

                                                             
 .469 ، صمريع سبق ذكرهي، بصالح ميدي محسف العامري، طاىر محسف منصور الغال .1
 .469 ص، المريع نفسو .2

القائد يسمح 
لممرؤوسيف 
بصناعة 
القرار في 
حدود متفؽ 

 عمييا

يعرض القائد 
المشكمة ثـ 

طمب ي
راء آاقتراحات 

المرؤوسيف 
لكي يصنع 

 القرار

يحدد القائد 
إطارا 

لممرؤوسيف 
 لاتخاذ القرار

يعرض القائد 
قرارات أولية 
 قابمة لمتغيير

القائد يعرض 
الأفكار 
 ويدعو

المرؤوسيف 
 لممناقشة

يصنع القائد 
القرار و يقنع 
المرؤوسيف 

 بو

يتخذ القائد 
القرار و يعمنو 
 لممر ؤوسيف
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القرار ثـ  باقتراحيعد ىذا النمط القيادي و سطا بيف النمط الديمقراطي و النمط المتسمط حيث يقوـ القائد  (4
 ه إذا لـ يعجب مرؤوسيو؛لتغيير  استعداديتقبؿ رأييـ حيث يكوف عمى  و، يناقشو مع مرؤوسيو

 الاقتراحاتإذ يقوـ القائد بعرض المشكمة لمنقاش و تمقي ، قراطيةو يتضمف ىذا النمط درجة أعمى مف الديم (5
 القرار؛ ؤوسيف بما يمكنو مف اتخاذمف المر 

مع المرؤوسيف  إذ يقوـ القائد بعرض المشكمة و مناقشتيا، قراطيةو يتضمف ىذا النمط درجة أعمى مف الديم (6
 سيف لعمميـ إلا في حالات الضرورة؛القرار و ىو لا يتدخؿ في أسموب أداء المرؤو  يفوضيـ في اتخاذ قـ

لمشكمة لممرؤوسيف لكي يناقشوىا نو يترؾ اأب فيو ديمقراطي لدرجة يعتبر ىذا النمط مف القيادة متسي (7
القرار تكوف مركزة في  تخاذف عممية اأسيف لدرجة و لممرؤو يتخذوا القرار بشأنيا. و ىذا القائد يفوض سمطتو 

 يد المرؤوسيف نادرا ما يتدخؿ.

تخاذ أف يستخدميا القائد الإداري عند ارغـ أف ىذا النموذج يضع العديد مف البدائؿ التي يمكف : تقييم النظرية* 
خاذ تو رغـ أىمية وظيفة ا ،خاذ القراراتتو ىي اإلا أنو ركز عمى وظيفة واحدة مف وظائؼ القيادة ، القرارات

ؽ بيف عممية صنع بالإضافة إلى ذلؾ لـ يوضح النموذج الفر  .لا تمثؿ الوظيفة الوحيدة لمقائدالقرارات إلا أنيا 
و ىي تحديد  فعممية صنع القرار تمر بمراحؿ متعارؼ عمييا في الفكر الإداري ،تخاذ القرارالقرار و عممية ا

قرار فعممية صنع ال، أفضؿ بديؿ ممكف اختيار و، بدائؿتقييـ ال، تحديد بدائؿ حؿ المشكمة، تحميميا، المشكمة
 فلأرار ينبغي أف تكوف عممية فردية الق اتخاذلكف في جميع الأحواؿ عممية ، ف تكوف عممية جماعيةأيمكف 

 امعين التي تجعؿ بديلا فوؽ كؿ ذلؾ لـ يوضح ىذا النموذج الظروؼ الموقفية .مسؤولية اتخاذ القرار فردية
 1خر في عممية صنع القرار.آؿ يأفضؿ مف بد

I-3- يةالأنماط القياد 

شخصياتيـ  ،ادةتحددىا فمسفة القالدراسات في موضوع القيادة وجود أنماط مختمفة مف القيادة  أظيرت
 و بناء عمى نوع السموؾ القيادي المتبع يمكف تصنيفيا إلى ثلاثة أنماط.، خبراتيـ و تجاربيـ

I-3-1- القيادة الديموقراطية 

شخصيات الأفراد المشاركة الجماعية  احتراـقراطية ىو مبدأ و الذي تعتمده الإدارة الديم يلمبدأ الأساساإف 
د العقوؿ السوية أقدر عمى تقديـ الأفكار الصائبة مف انطلاقا مف فكرة أساسية ىي أف تعدالقرار و تنفيذه  لاتخاذ

 الاعتبارمع مرؤوسيو و ينظر إلى مقترحاتيـ بعيف قراطي يناقش المشروعات و العقؿ الواحد السوي. فالنمط الديم
 ثـ يتخذ القرار النيائي وفقا لذلؾ.

                                                             
جامعة ، دارة المنظماتإ، رسالة دكتوراه في أثر الأنماط القيادية الحديثة عمى يودة الحياة خلال الوظيفية من توسيط العدالة التنظيمية، ة قييرينفاط .1

 .30، ص 2019/ 2018 الجزائر، الجمفة،
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نية ف القائد الديمقراطي ييتـ بتوضيح المشكمة لفريقو و يساعدىـ عمى حميا و ييتـ كثيرا بالعلاقات الإنساإ
الجماعة حوؿ  التفاؼمف القيادة الديمقراطية ىي قيادة إنسانية و جماعية تضكما أف ، و العمؿ بروح الفريؽ

مف الولاء و الإخلاص  القائد الذي يمثميـ كنموذج قي تحقيؽ ذواتيـ و يعبر عف طموحاتيـ المشروعة في إطار
و يعمؿ  الجماعيةلإخلاص و التفاني لممصالح  ايـ صورة يديتصرؼ في جميع أعمالو بما يعمؽ لو ، و التفاني

جو مف  " ا:تعرؼ القيادة الديمقراطية بأني و، المجموعة نفسيا ضاءجاىدا عمى خمؽ قيادات جديدة مف ضمف أع
    1."ت و التعاوفالمعنويات و التواصؿ بيف العامميف و تبادؿ المعموما بارتفاعالحرية يسمح 
 2:في قراطيو خصائص القائد الديمتتمثؿ 

  الأفراد ضمف المؤسسة التي يديرىا؛ييتـ كثيرا بنمو 
 و الذكاء في تصرفاتو مع زملائو؛ ةبالحكمة و العقلاني يتحمى 
 أو عمى العمؿ؛، عمى حرية الآخريف ماداـ لا يؤثر، يحترـ خصوصية الأفراد 
 يا الأثر الفعاؿ في تنفيذ القرار؛سميمة في معظـ الأحواؿ يكوف ل تقرارا اتخاذ 
  الرأي و المناقشة دوف تعصب لرأيو؛يسمح بحرية إبداء 
 صلاحياتو في العمؿ للآخريف؛زء مف لا يتأثر بالسمطة بؿ يفوض ج 
 جو مف المحبة بيف أفراد التنظيـ؛ يحرص عمى أف يسود 
  تعسؼ؛ فاستخداـ سمطتو دو يمجأ إلى 
  المتبادؿ بيف القائد و المجموعة. الاحتراـيسود 

 

 مزايا النمط الديمقراطي 
 3:القائد النمط الديمقراطي مف أىميا انتيجيوجد جممة مف المزايا تتحقؽ إذا 

  و الجيد لمتفرغ لممياـ القياديةو يتيح لو الوقت ، ا يساعده في توزيع جزء مف مياموالقائد السمطة مميفوض 
 الشكمية البسيطة؛ بدلا مف تبديد جيده في النواحي الإجرائية و

  و يجعميـ أكثر اعات بيف العامميف فيزيد مف التماسؾ يقمؿ مف نسبة التغيب عف العمؿ و الخلافات و الصر
التعاوف و روح  الارتياح وو يتولد لدى المرؤوسيف شعور مف الرضا و ، لمتكيؼ مع الظروؼ المتغيرةبمية قا

 الفريؽ؛
  أكثر ثباتاالقرار و جعؿ القرار المتخذ  اتخاذتساعد المشاركة في عممية صنع القرارات عمى ترشيد عممية 

 مما يضمف عدـ تعديمو؛

                                                             
 ، فمسطيفالوطنية حاج، جامعة النة ماجستير في عموـ التسييررسال، تصالأنماط السموك القيادي و أنماط الا العلاقة بين ، نايؼ شحادة، رائؼ شحادة .1

 .26ص ، 2008
الأنماط القيادية السائدة لدى مدري المدارس الثانوية في دولة الكويت و علاقتيا بالضغوط التنظيمية لممعممين من ويية ، حناف ناصر العدواني .2

 .22 ص، 2013الكويت، ، معة الشرؽ الأوسطجا، ة التربويةالإدار  و قيادةفي الرسالة ماجستير ، نظرىم
 .44ص ، مريع سبق ذكره، حاتـ سماتي .3
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 نظمة فيقوى تأييدىـ لأىداؼ الم، اؼ المنظمة تكاد تكوف واحدةأىد يزيد مف إحساس العامميف بأف أىدافيـ و
 و يعمموف متعاونيف لتحقيقيا؛

 يا الأثر الفعاؿ في تنفيذ القرار؛كما أف المشاركة يكوف ل اتخاذ قرارات سميمة في معظـ الأحواؿ 
 لمعمؿ بجد و نشاط ودافعيتيـ، يرفع الروح المعنوية لمعامميف. 
 1نذكر منيا: :قراطيو عيوب النمط الديم 
صعوبة ، الانضباط في العمؿ بيف العامميفعدـ : النمط بعض الظواىر السمبية مثؿ قد يترتب عمى ىذا -

 انخفاض كمية الإنتاج في بعض الحالات؛و ، تي تتطمب ذلؾقرارات سريعة في المواقؼ ال اتخاذ
و عمـ النفس يظير ، ي الحقوؽالمطمؽ بيف العامميف ف قراطي بالعمؿ عمى أساس التساويو يقوـ المدير الديم -

ذلؾ مما ينبغي معد أف يتفاوت  لنا أف العامميف لا تساووف مف حيث القدرات و التعمـ و الخبرة و ما إلى
 يث حقيـ أو التأثير فييـ؛العامموف مف ح

الأمر ، خصوص في أوقات الأزمات، لتنظيـ الذي قد لا يتيسر لمقائديستمزـ الكثير مف الوقت و الجيد و ا -
 و مكمفا لمجيد و الماؿ؛ الذي يترتب عميو أف يصبح القرار معقدا

زؿ القائد مف بعض مما يؤخذ عمى المشاركة كركيزة أساسية لمقيادة الديمقراطية أنيا قد تشكؿ مظيرا لتنا -
 ميامو القيادية؛

ضموف أف و خاصة فيما يتعمؽ بإصدار القرارات و يف، الناس لا يحبوف تحمؿ المسؤولية ىناؾ الكثير مف -
 تصدر إلييـ القرارات و الأوامر و التعميمات مف الرؤساء.

I-3-2- قراطيةو الأوت القيادة 

ثـ تقييـ الأسموب ببياف مزاياه وما  ادة يقتضي معرفة أشكالو و خصائصولمقي الأوتوقراطيإف فيـ الأسموب 
ف الخصائص المميزة لسموؾ خذ. فقد كشفت الدراسات المتعددة لسموؾ القادة عف مجموعة مآعميو مف م ذأخ

مف سمطتيـ أداة تحكـ  اتخاذىـتدور في مجمميا حوؿ سمة جوىرية تتمثؿ في  الأوتوقراطيالقادة ذوي الميوؿ 
 ضغط عمى مرؤوسييـ لإخبارىـ عمى العمؿ.و 

ـ القرار و عد اتخاذنفراد القائد بالرأي و اتمؾ القيادة التي تتميز ب ": بأنو الأوتوقراطيو يعرؼ النمط 
  .التعميمات"المراجعة أو التراجع و حيث العلاقة بيف الرئيس و المرؤوسيف مبنية عمى الإرىاب و الخوؼ و إتباع 

إلى أكثر مف فرض السمطة عمى الجماعة التي يجده أسموبا سيلا فيو لا يحتاج ، يتبنى ىذا النمطو القائد الذي 
 استخداـتباع الصرامة و الشدة في التعامؿ معيـ. إف يشرؼ عمييا مف العامميف معو في مختمؼ المستويات و إ

لا يكوف بدرجة واحدة لدى جميع القادة ، كأداة لمضغط عمى مرؤوسيو لإنجاز العمؿ لسمطتو الأوتوقراطيالقائد 

                                                             
 .26ص ، مريع سبق ذكره، مطر بف عبد المحسف الجميمي .1
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: الأوتوقراطي مثؿمف ىذا الطراز بؿ يكوف بدرجات متفاوتة ما يترتب عنو وجود أنماط متعددة لسموؾ القائد 
  1الصالح. الأوتوقراطيالمبؽ و النمط  الأوتوقراطيالنمط ، المتسمط وتوقراطيالأالنمط 

 ةالأوتوقراطي خصائص القيادة 
 ي ىذا النمط يبدو القائد متوعداعف غيره فف الأوتوقراطييوجد عدد مف الخصائص التي تميز النمط 

و يتخذ كؿ القرارات ، خرآ اراعتبو يريد الحصوؿ عمى نتائج قبؿ أي ، و يوضح العمؿ الحالي، يغضب كثيرا
يديدات وحدىا نو لا يعرؼ معنى التحفيز و يشعر أف التأكما ، اتصالاتو دائما إلى الأسفؿبمفرده حيث تكوف 

 فإنو لا يحقؽ إشباعا دائما لحاجات مرؤوسيو ما يؤدي إلى رغبتيـ في ترؾ العمؿ لذلؾ و ،ت لمعمؿىي المحفزا
 2:نجد أنو، إضافة إلى ما سبؽ ذكره .الذي يقوده والانسحاب مف التنظيـ

 ينجز الخطة دوف مشاورة؛ -
 يفوض سمطاتو الإدارية لممرؤوسيف؛ لا -
 لقرارات حتى يخفض مف معارضتيـ لو؛يحاوؿ أف يشارؾ المرؤوسيف معو في بعض ا -
 يمتزـ بحرفية الإجراءات؛ -
 قائد المتفاني؛يكرس القائد معظـ وقتو لمعمؿ و ىو ما يسمى بال -
 د أقؿ قسوة في تعاممو مع مرؤوسيو؛يتفؽ مع القيادة المتسمطة لكنو يع -
قد يكوف ىذا النمط ناجحا في التطبيؽ خلاؿ الأزمات أو في ظؿ الظروؼ الطارئة التي تتطمب الحزـ   -

 والشدة.
  ةالأوتوقراطيعيوب القيادة 

  3 :نذكر منيا الأوتوقراطيمف الواضح وجود جوانب سمبية في النمط 
 و شعورىـ بالإحباط و اللامبالاة؛ إضعاؼ الروح المعنوية لممرؤوسيف -
يف ب بيف الرئيس و المرؤوسيف مف جية و ضغو سيادة روح العداوة و مشاعر البتفكؾ الجماعة التي يقودىا  -

 المرؤوسيف أنفسيـ مف جية أخرى؛
 الابتكار و النمو الشخصي؛القضاء عمى روح المبادأة و  -
لمعيار التخصص الذي تؤدي زيادتو إلى الإضرار بالموظفيف و العزلة و التيرب مف  يءلسا الاستخداـ -

 جمع التخصصات لرفع أىمية الموظؼ؛ المسؤوليات أو
 النفسي الذي ينعكس سمبا عمى أداء المرؤوسيف. الاضطرابتوليد القمؽ و  -

 
 

                                                             
 الإدارةرسالة ماجستير في القيادة و  ،القيادية و علاقتيا بالسمات الشخصية لدى طمبة اليامعات الفمسطينية الأنماط، حمادة شحدة سميماف الدرديسي .1

 .30، 29ص ، 2016فمسطيف، ، جامعة الأقصى
 .29 صو، سنفع مريلا. 2
 .35 ، صع سبق ذكرهيمر فاطنة قييري،  .3
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I-3-3-   ةالحر القيادة 

ا لتوجيو جيود و نشاطات فترة التي ساد فييا المنيج الحر أسموبأسموب القيادة الحر إلى ال استخداـيرجع 
دارة لـ يطبؽ . و في مجاؿ الإالـ يرؽ إلى الحد الذي يجعؿ منو منيجا ثابت الأسموبىذا  استخداـإلا أف ، الأفراد

جرى تطبيقو " أيوا" الأمريكية و الدراسات التي قامت بيا جامعة  اعتمادحيث تـ ، إلا بعد الثلاثيناتالأسموب  
 بعد ذلؾ في الدراسات التطبيقية التي أجريت في التنظيمات الإدارية المختمفة.

أف ذلؾ  لاعتقادهقراراتيـ  لاتخاذجدر الإشارة إلى أف ىذا النمط يعني أف القائد يترؾ الحرية للؤفراد تكما 
   1ع مف اللامبالاة.المجموعة أو لنو  ةمجموعة أو لعدـ مقدرتو عمى إدار يجعمو محبوبا مف أفراد ال

 ةالحر  خصائص القيادة 
 2:و التي كشفت عنيا بعض الدراسات نجد، ص المميزة لأسموب القيادة الحرةمف أىـ الخصائ

و إتباع ، ارسة نشاطاتيـ و إصدار القراراتالقائد إلى إعطاء أكبر قدر مف الحرية لمرؤوسيو لمم اتجاه -
مؿ. و يعتقد القائد مف ىذا الطراز أف تنمية قدرات موظفيو و زيادة الإجراءات التي يرونيا ملائمة لإنجاز الع

 المياـ التي تسند إلييـ؛ إنجازفي  استقلاليـإمكانياتيـ في العمؿ يتحقؽ بإعطاء الحرية في ممارسة السمطة و 
قة عامة اد الواجبات إلييـ بطريالقائد إلى تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاؽ و ميمو إلى إسن اتجاه -
في ممارسة أعماليـ و يترؾ ليـ حرية إصدار  الاستقلاؿغير محددة. لأنو يعطي مرؤوسيو المزيد مف الحرية و و 

 لحموؿ لإنجاز العمؿ و حؿ مشكلاتو؛الإجراءات و وضع ا اتخاذالقرارات و 
يرى أف أسموب ، لحرةالذي يتبع أسموب القيادة ا فالقائد، الاتصالاتإتباع القائد سياسة الباب المفتوح في  -

بو لتوضيح  الاتصاؿالحرية في الإدارة لف يكوف مجديا غلا إذا ترؾ بابو مفتوحا لمرؤوسيو و سيؿ ليـ سبؿ 
  الآراء و الأفكار. 

 ةالحر  مزايا القيادة 
المرؤوسيف إذا توفرت لو الظروؼ  فينو أف يحدث عدة تأثيرات إيجابية أإف ىذا النمط القيادي مف ش

 3:يث يؤدي إلىالملائمة ح
  المستقبؿ و تحقيؽ الإبداع الشخصي؛تشجيع الأفراد عمى التقدـ و المساىمة بالفكر في 
  الاستقلالية في العمؿ؛الحصوؿ عمى الخبرة عف طريؽ 
 كفاء و نتيجة الثقة يتجاوب ىؤلاء؛يتـ تفويض السمطة إلى المرؤوسيف الأ 
 ية عالية.ممالأفراد ذوي مستويات عقمية و ع عىذا النمط القيادي عندما يتعامؿ القائد م جحقد ين 

 يمي: ما، يضيؼ إلى ما سبؽ ذكره مف مزايا و ىناؾ مف
                                                             

 .325 ص، مريع سبق ذكره، محمد حسيف عواضة .1
 /2011 ،، الجزائرجامعة وىراف، النفس الجماعات و المؤسسات رسالة ماجستير في عمـ، العلاقة بين أساليب القيادة و أنماط الاتصال، بشرى مزياف. 2

 .62 ص، 2012
الأنماط القيادية لأعضاء الييئة التدريسية في اليامعات الفمسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من ويية نظر ، بالنير أحمد أحمد محمد  .3

 .43 ص، 2003فمسطيف، ، جامعة النجاح الوطنية، ة التربويةرسالة ماجستير في الإدار ، أعضاء الييئة التدريسية و الطمبة
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 ؛بينيـ اتصاؿفيناؾ فنوات ، فراد طيبة يسودىا جو مف الصداقةالعلاقة بيف الأ  
 .العلاقة مع القائد تتسـ بقدر مف الحرية و التمقائية 
 ةالحر  عيوب القيادة 

  1:بيا ىذا النمط إلا انو لا يخمو مف نقائص نذكر منو رغـ المزايا التي يتمتع
و يساعد عمى التيرب مف بالعمؿ  الاىتماـىو أسموب نادر التطبيؽ و غير عممي لمقيادة حيث يضعؼ  -

 المسؤولية؛
حيث أف ، التوجو السميـ و الرقابة الفعاؿيؤدي إلى إفساد مناخ العمؿ حيث تسود الفوضى و القمؽ و يفقد  -

الجماعة قد يقؿ فييا ف أرغـ ، ة لا يكوف مسرورا دائما في عمموالفرد الذي يعمؿ بحرية مطمق الفرد  أف
 عدواني ىو الذي يشيع بيف أفرادىا؛ف السموؾ الأالتوتر إلا 

ـ القائد بالتأثير في الجماعة مما يجعؿ المجموعات العاممة تفتقر إلى الضغط و يقلا ، في ظؿ ىذا الأسموب -
 نحو تحقيؽ الأىداؼ. اتوجييي يصعب قيادتيا وحدة الروح الفردية ما  مع زيادة والتنظيـ

 الفصل خلاصة

ريؼ قد قاـ كؿ منيـ بتقديـ تعو ، القدـ ذشغؿ تفكير الباحثيف منالقيادة موضوع ىذا الفصؿ أف  رأينا في
جؿ الوصوؿ أيو مف فاعمية بيف القائد و مرؤوسأف القيادة عممية تيمكننا القوؿ  و، مقيادة حسب منظوره الخاصل

 .تنظيـ في بموغ أىدافو و غاياتوال أىمية بالغة لكونيا أحد محددات نجاح و ىي تكتسيإلى أىداؼ معينة. 
 يستمد القائد سمطتو و ىيمنتو مف مصادر عدة إذا توفرت فيو مجموعة مف الميارات التي تؤىمو لذلؾ.و 

لكف ، باختلاؼ وجيات نظر أصحابيا اختمفتة عدة نظريات لمقيادقد قدموا ف يالباحثأف  رأينا أيضاو 
ت الإنسانية اىتمت بالصفاالتي  السمات أوليا نظرية. ةنظريتوجيات يمكف تصنيؼ أدبيات القيادة في ثلاث 

بسموؾ الفرد  اىتمتالنظرية السموكية و ىي الأخرى أدى إلى ظيور ما غير كافية كانت  والجسمانية لمقائد، و 
و في الأخير جاءت النظرية الموقفية مكممة لنقائص ، القادة فييا البيئة التي ينشط موقؼ وأىممت تأثير الو 

التي أكدت عمى ضرورة الجمع بيف نمط و شخصية القائد و الصفات المميزة لممرؤوسيف  النظرية السموكية
 والمتغيرات الموقفية لتحقيؽ فعالية القيادة.

 سفتوفم ىاالقيادية التي ينتيجيا القائد و التي تحدد كما تـ التعرؼ في ىذا الفصؿ عمى أىـ الأنماط
السموؾ القيادي المتبع مف طرفو تـ تصنيفيا إلى ثلاثة أنماط و بناء عمى نمط ، شخصيتو و خبراتو و تجاربوو 

 ، و لكؿ منيا عيوبو و مزاياه.قراطي و كذلؾ النمط الحرو ىي النمط الديمقراطي و النمط الأوت

 

                                                             
 .44 ص، بق ذكرهمريع س ب،النير أحمد أحمد محمد  .1



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لتنظيميالإطارالنظري للتعلم ا :الفصل الثاني

  ماهية التعلم التنظيمي 
  عملية التعلم التنظيمي 
 فعالية التعلم التنظيمي وعلاقتها بالأنماط القيادية 
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 تمييد
 الاقتصاديةحين نسمط الضوء عمى الحياة  لفيم الحياة في مختمف جوانبيا، ويعتبر التعمم الوسيمة المثمى 

 ارجية التي تنشط فييان التعمم التنظيمي ىو ما تستعين بو المنظمات لفيم تغيرات البيئة الداخمية و الخنجد أ
 جل التأقمم معيا لأنو يجعميا أكثر مرونة.وكذا من أ

بل  فقط الكتاب ليس في مجال إدارة الموارد البشرية بيذا الموضوع من قبل الباحثين و الاىتمامقد تزايد  و
في المرتبة  ييتم بالعنصر البشري اوعكونو موض الاجتماع،عمم  إدارة الأعمال و منيالات في جميع المجا

تحديا تواجيو منظمات الأعمال كيف  معرفتو. فأصبح التعمم التنظيمي اليومو  مؤىلبتو والأولى، مكتسباتو 
كيف تستثمر ىذا التعمم من  منظمات داعمة لمتعمم راغبة فيو وكيف تتحول من منظمات تقميدية إلى و تتعمم، 

 تحقيق ميزة تنافسية تجعميا تكتسح السوق الذي تنشط فيو. دافيا المسطرة وأجل تحقيق أى

 خصائصو أىميتو و بمفيومو و ابدء التنظيمي، الإطار النظري لمتعمم سنتطرق في ىذا الفصل إلى
سير ىذه العممية بالإضافة إلى التعمم التنظيمي مع مراحل نماذج ننتقل لإدراج بعض ثم  مستوياتو،و 
نتطرق سفي الأخير  و .ناولنا أساليب التعممبعدىا ت و تعتمدىا المؤسسة في نجاح العممية،جيات التي يستراتالا

بين الأنماط   عمى العلبقةنعرج بعدىا  ،ق قياس ىذه الفعاليةطر  ي فعالية التعمم التنظيمي وإلى العوامل المؤثرة ف
 التعمم التنظيمي.بين  و )لحرا وقراطي والديم الأوتوقراطي،(الذكر  نفةآالقيادية الثلبثة 
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II-1- ماىية التعمم التنظيمي 

نتج عن  قبل الباحثين، كونو مصطمح حديث النشأة، وموضوع التعمم التنظيمي اىتماما واسعا من  لقي
الباحثون لتفسير التعمم التنظيمي باختلبف تخصصاتيم  تباين الزوايا التي قدميا العمماء و ذلك تعدد الرؤى و

 1مؤلفاتيم. الفترة الزمنية التي ظيرت فييا دراساتيم و فمسفاتيم و واىتماماتيم و

II-1-1- مفيوم التعمم التنظيمي 

بعض المفاىيم ذات شرح و كذا  ،أىميتو نتطرق في ىذا الجزء إلى تعريف التعمم التنظيمي، خصائصو،س
 العلبقة.

II-1-1-1-  تعريف التعمم التنظيمي 
 التعريفات التي حاولت تحديد مفيوم التعمم التنظيمي، سنحاول عرض البعض منيا كما يمي: عديدتوجد 

 تعريف التعمم 
  :عممأعمم. و  استعمم، و لعربية من المصدر عمم بمعنى عرف،تي التعمم في المغة ايأ"تعريف التعمم لغة 

 2"تعممو أي أتقنو. عمم الأمر و أحب أن يعممو أي أن يخبره، و الرجل خبره و
التفكير، أو الخبرة و  الدراسة و بواسطةفالتعمم يعني الحصول عمى المعرفة أو الميارة أما في المغة الانجميزية 

   3التذكر أو الإحاطة بالعمم أو معرفة ذلك الأمر. الخطط أو
  أو إضافة شيء جديد إلى الفرد  اكتسابعممية  الاصطلبحيعني التعمم في " اصطلاحا:تعريف التعمم

ى قوة الوراثية مع عوامل البيئة الخارجية التي يعيش فييا الفرد المتعمم مما يؤدي إلالالمتعمم، حيث تتفاعل 
علبقة نو عبارة عن تغييرات ذات نماط سموكو ونمو شخصيتو، ويعرف أيضا عمى أإحداث تغيرات في أ

الميارات المكتسبة إضافة إلى أو خبرة سابقة تتركز عمى القيم و الذي يحدث نتيجة لممارسة دائمة بالسموك، و 
 4المعرفة.

 تعريف التنظيم 
 :لمؤلؤ أي جمعو في خيطنو نظم ام، و )أنظمةنظم و (و النظام جمع و )نظم(مشتق من الفعل  التنظيم لغة  

 5يعني الكلبم الموزون. و  نظم الشعر أي ألفو،و 

                                                
 .5 ص ،2016 /2015 رسالة دكتوراه في تسيير المنظمات، جامعة بسكرة، الجزائر،دور التكوين الإداري في بناء المنظمة المتعممة، صباح بن سيمة،  .1
 ، ص2020 ، العراق،9 ، العدد28 المجمد ،مجمة جامعة بابل لمعموم الإنسانيةأساليب التعمم والتعميم في السنة النبوية الشريفة، رجاء محمد عباس،  .2

117. 
 لآراء عينة من القيادات الإدارية في جامعة الكوفة استطلاعيةدراسة : دور أدوات التعمم في تحقيق الأداء الجامعي المتميزآخرون،  يث عمي الحكيم و. ل3

 .98 ، ص2009 فة، العراق،، جامعة الكو 2 ، العدد11، المجمد والاقتصاديةمجمة القادسية لمعموم الإدارية 
 1، العدد10جامعة القادسية ، العراق، المجمد مجمة القادسية لمعموم الإنسانية،، العلاقة بين المنظمة المتعممة وجاىزيتيا لمتغييرادل ىادي البغدادي، . ع4

 .5 ، ص2007
 .48 ص ،2008الأردن،  تاب الحديث،عالم الك ،استراتيجيمدخل  :إدارة الموارد البشريةآخرون،  مؤيد سعيد السالم و .5
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  لو حدود واضحة  اجتماعي منسق بوعي،كيان  " الاصطلبح بأنو:يعرف التنظيم في  :اصطلاحاالتنظيم
 1".يعمل عمى أساس دائم لتحقيق ىدف معين أو مجموعة أىدافو  المعالم،

 تعريف التعمم التنظيمي 
 التعمم التنظيمي نذكر منيا: عاريفتتعددت 

  أنيا العممية التي نسعى من خلبليا إلىأو وتصحيح الأخطاء، ستنتاجعممية الا "ىو: التعمم التنظيمي 
ريق العلبقات التي تربط السموك الأفراد إلى تطوير معرفتيم عن ط تطوير معرفة المنظمة من خلبل سعي

 2."مل البيئية عمى ىذه العلبقاتفيم مدى تأثير العواوالتصرف بالنتائج، و 
يف بسرعة مع التغيرات الحاصمة، وينتج " ىو عممية ديناميكية تمكن المنظمات من التكالتعمم التنظيمي: 

 3" تحسين كفاءة المنظمةارات جديدة لتطوير طريقة العمل و ميعن ىذه العممية سموكيات و 
 :يا عمى تخزيند المعرفة والوصول إلييا ومعالجتيا و عنيا إيجا " ىو عممية تنظيمية ينتج التعمم التنظيمي

من المعمومات الناجمة  الاستفادة و تجارب المنظمة،استثمار لخبرات و كما أنيا  مستوى الذاكرة التنظيمية،
 4"في حل المشكلبت التي تواجييا  استعمالياو  ،رصدىا في ذاكرة المنظمةو عن ىذه الخبرات.

 اكتشاف الأخطاء " ىو تمك العممية التي تسعي المنظمات من خلبليا  :وأيضا بأنالتعمم التنظيمي  يعرف
 5"لتحقيق ىذه السياسيات أو الأىداف ىدف تقديم فيم شامل لمقوى التي تدفع المنظمة تصحيحيا،و 
 المعرفة  " تمك العممية المؤدية إلى تحسين العمل من خلبل: نوأأيضا التعمم التنظيمي  يمكن تعريف و

 6." المعارف المكتسبة لتغيير الأنماط السموكيةم الأحسن، وتوظيف المعمومات و الأفضل والفي
  مجموع الأنظمة و الآليات و العمميات المستخدمة في تحسين قدرات بأنو:  التعمم التنظيميو يعرف "

 )7(". الأفراد و بشكل دائم من اجل تحقيق أىداف تتعمق بالأفراد و المنظمة
أن التعمم التنظيمي ىو  ىعمجميا إلا أنيا تكمل بعضيا البعض و تتفق يف أنفة الذكر،اختلبف التعر بالرغم من 

منيا  للبستفادةعممية تفاعمية تسعى المنظمة من خلبليا إلى تحسين قدراتيا التنظيمية و تصحيح أخطائيا 
 لمخبرات و القدرات. الأمثل الاستغلبلفتطور بذلك نفسيا و ترفع من كفاءتيا و كفاءة أفرادىا، و ذلك من خلبل 

                                                
 الاقتصاديةجامعة دمشق لمعموم  مجمة، في دولة الكويت الشعور بالتمكن لدى المديرين من مستوى الغدارة الوسطىآخرون،  محمد قاسم القريوتي و .1
 .46ص  ،2010،، 01 ، العدد22 جامعة دمشق، سوريا، المجمد، القانونيةو 
 .24 ص ،2015 /2014رسالة ماجستير في عمم النفس والتنظيم، جامعة بسكرة، الجزائر،  تنظيمي و علاقتو بتمكين العاممين،، التعمم البمقاسم جوادي. 2

3. Mouaz Alsabbogh, Abdu El Hamid, The impact of leadership styles on organizational learning, international 
journal of academic research in Business and social sciences, vol. 6, n. 05, May 2016, p. 198.  

 .16 ، ص2016 ميس الزمان لمنشر و التوزيع، الأردن،ج، دار التعمم التنظيمي و أثره في تحسين الأداء الوظيفيفايز عبد الرحمن الفروخ،  .4
، جامعة الوادي، الجزائر 02 ، العدد03 ، المجمدلأعمالا المال و قتصادامجمة ، التعمم التنظيمي و أثره في تحسين أداء المنظماترزيقة رحمون،  .5

 .16 ، ص2019أكتوبر
، جامعة 1 ، العدد27، المجمد المجمة العربية للئدارة، مستويات التعمم التنظيمي و علاقتيا بأداء المؤسسةياني، حالسالم، عبد الرسول ال سعيدمؤيد  .6

 .34 ص ،2007الدول العربية، مصر، يونيو 
، مجمة أثر القيادة التحويمية في التعمم التنظيمي في قطاع البنوك التجارية الأردنية في إقميم الشمالأحمد حسن العزام، محمد نور صالح الجداية، . 7

 .34 ، ص2014جويمية  23، جامعة جدار، الأردن، 2 ، العدد15 ، المجمدالزرقاء لمبحوث و الدراسات الإنسانية
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II-1-1-2- خصائص التعمم التنظيمي 

التي  لخريطة الإدراكيةاجديدة عن طريق تغيير  اتطورت عممية التعمم التنظيمي فأصبحت تتضمن مفاىيم
ة عامة، المشاركة فييا كما ان القدرة في الحصول عمى المعرف التغيير في سموك الفرد مستقبلب، إلى ستقود

 التعبير الاتصال وىذه المعاني تنشأ أساليب ي التي يقدميا الأفراد لممنظمة و عمى المعان ختلبفااو  تتطمب اتفاقا
  1ا:الخصائص المتعمقة بالتعمم التنظيمي نذكر منيمن الباحثين بعض   مجموعة استنتج قد و 

  ء وروح الفريق ويرتبط بحاجات أعضاظاىرة جماعية كون التعمم التنظيمي يتصف بالعمل الجماعي
 حل المشكلبت؛والتفاعل الجماعي و  ىتماماتيمدوافعيم وا المنظمة و

 مفيوم التعمم  د العاممين في المنظمة التي تتبنىإن عممية التعمم في المنظمة عممية مستمرة لذا فإن الأفرا
 زء من نشاط وثقافة المنظمة؛التنظيم ينظرون إلى ىذه العممية عمى أنيا ج

 مستقبل لمنظمة حول ىدف و مي إلى وجود رؤية مشتركة بين أعضاء اتحتاج عممية التعمم التنظي
 المنظمة؛

  تخزينيا المعمومات و  اكتسابإن التعمم التنظيمي عممية تتضمن عددا من العمميات الفرعية المتمثمة في
في حل مشكلبت المنظمة  منيا قيحيا للبستفادةتنة ثم الوصول إلى ىذه المعمومات و في ذاكرة المنظم

من المنظمات   ظمة عن غيرىاذلك في إطار ثقافة تنظيمية التي تميز كل منية والمستقبمية و الحال
  الأخرى؛

 ادة المنظمة التي ن تحقق النتائج المرجوة منيا دون مساندة من قيعممية التعمم التنظيمي لا يمكن أ إن
 ة للآخرين. يجب أن تكون قدو 

  II-1-1-3- أىمية التعمم التنظيمي 

فلب تكون حكرا عمى  ية التعمم التنظيمي في كونو الطريق الوحيد لنشر المعرفة داخل المؤسسةأىمتبرز 
و مرن في أي وقت  تعمم مستمر آلةبأسرىا إلى  فرض دون غيره أو مجموعة دون الأخرى فيو يحول المؤسسة

 الموالية: داخل المؤسسة في تحقيق الغاياتمن أىميتو تكو  عمى جميع المستويات، و في أي مكان  و 
ح للئفراد عممية تبادل الخبرات ومناقشة في المؤسسة بحيث يتي الاتصالحمقات ر وتوسيع دوائر و يتسي -

 السموكيات الإيجابية؛الممارسات و أنماط جديدة من تالي المساىمة في تكوين مفاىيم و بالالتجارب الفردية و 
 ختمف عمميات المؤسسة؛ساس للؤداء في مفرق العمل كأأساليب العمل الجماعي و  استخدامتعميق  تنمية و -
جمسات لمنقاش  ز التفكير في حل مشكلبت العمل، وذلك من خلبل حمقات البحث، وحواف تنمية أساليب و -

 يز العاممين عمى التفكير التدبير؛غيرىا من الآليات التي تعتمدىا الإدارة لتحفو 

                                                
 .30 ص ،2011 /2010 ، رسالة ماجستير في المالية الدولية، جامعة تممسان، الجزائر،التعمم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسةش، خيرة عيشو . 1
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كل ما يجب عمى العاممين معرفتو الكاممة عن ىذا بإتاحة المعمومات من الشفافية بين العاممين و مق جو خ -
تكون ن أغيرىا من المعمومات التي اعتادت الأىداف المرجوة من ورائو، و  وفيمو عن ظروف العمل و

 لرؤساء في الإدارة؛احكرا عمى 
ن عمى المساىمة في قضايا العمل تشجيع العاممي مي وة التفكير النظامنيجي استخدامإمكانية  تنمية فرص و -

 1؛مشكلبتوو 
 الالتزام بالمعرفة؛من خلبل  ذلك يقدم أفكار و تصورات جديدة عن آراء المنظمة و -
 الاستجابة للؤحداث؛بذلك ستمكن المنظمات من و  الانفتاح عمى العالم الخارجي،يشجع التعمم  -
لك الذي يتم تشجيعو، و بذلتغيرات من خلبل عممية التجديد و يساعد المنظمة عمى التكيف مع مختمف ا -

 2؛فالمنظمة لن تبقى جامدة
 عمميم بالإضافة إلى خفض التكاليف؛يساعد المنظمة في تقميل معدلات الأخطاء التي يرتكبيا الأفراد أثناء  -
 فعالية؛عممو بكفاءة و  نو من أداءيساعد عمى رفع الروح المعنوية لمفرد نتيجة تزويده بالقدرات التي تمك -
 المناصب العميا في المنظمة؛ شغلالفرد لخبرات جديدة تؤىمو ل اكتساب -
 ي تأثيرات فروع المعرفة المختمفة؛التعمم التنظيمي يحول المنظمة إلى وحدة تعمم تممك رؤية مشتركة ف -
التي بدورىا تنقل المنظمات إلى إطار مؤسسي لتعمم العاممين المعارف أو توظيفيا أو تسويقيا و ييتم بتوليد  -

 3فييا.

  II-1-1-4- التعمم التنظيميب ةمفاىيم متعمق 
بين  بينو و الاختلبفاتسنحاول إبراز  ، وظيمي مع مجموعة من المصطمحاتيتداخل مفيوم التعمم التن

 ىذه المصطمحات.
 المتعممة المنظمةعمم التنظيمي و الت 

 يمكن تمخيص الفرق بين التعمم التنظيمي و المنظمة المتعممة في الجدول التالي:
 التعمم التنظيمي ين المنظمة المتعممة ولفرق با: (04)الجدول رقم 
 التعمم التنظيمي المنظمة المتعممة

 يا ثقافة تدعم التعمم التنظيمي المنظمة المتعممة ل
 الفردي.و 
  يجب أن تكون المنظمة المتعممة منظمة بطريقة

 من ثقافة عمم التنظيمي ىو عممية تمثل جزء الت
 المنظمة المتعممة و ليست مجرد حل لمشكمة ما.

 التعمم التنظيمي بدراسة كيفية تطوير التعمم  يعنى
                                                

 2012 ، الجزائر،08 ، العدد08 ، المجمدمجمة دراسات وأبحاث جامعة الجمفةالتعمم التنظيمي مدخل لممنظمات المتعممة في عصر المعرفة، مراد عمة،  .1
 .54 ص

، جامعة الجمفة، الجزائر، دون 03 ، العددمجمة آفاق لمعموم، التعمم التنظيمي و كيفية تسريعو في المؤسسة الجزائرية تاستراتيجياالدين سميماني،  عز .2
 .208 تاريخ نشر، ص

، ص 2020، السعودية، مارس 1 ، العدد40مجمد ال، ارةالمجمة العربية للئد، ممارسة التعمم التنظيمي في الأجيزة الحكومية السعوديةدي، ار فيصل البو  .3
228- 229. 
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تسمح بتحويل المعرفة بين الأفراد داخل 
المجموعات من خلبل اليياكل التنظيمية، الرؤية، 

 يادة.الق
 دات تركز المنظمة المتعممة أكثر عمى التيدي

 جعميا تشجع التعمم.الخارجية التي تعتبرىا سببا ي
 

 من التعمم. داخل المؤسسة ضمن حمقة مستمرة
  الداخمي  الاىتماميركز التعمم التنظيمي أكثر عمى

 بالتعمم و الأداء. 

، رسالة الجزائرية الاقتصاديةدور التعمم التنظيمي في تحسين أداء المؤسسات  خديجة بممييوب، :المصدر
 .9 ص ،2012 /2011 ، الجزائر،ي عموم التسيير، جامعة سطيفر فيماجست

المنظمة المتعممة يكمن أساسا في كون  أن الفرق بين التعمم التنظيمي و نلبحظ من خلبل الجدول
رؤية توفرىا المؤسسة بيدف  ىيكل و وافر عمى مجموعة شروط من ثقافة والمنظمة المتعممة ىي مؤسسة تت

 1ن من التكيف مع المحيط، في حين التعمم التنظيمي ىو عممية تشجعيا ىذه الشروط المذكورة.التمك
 التعميم التدريب و التعمم و 

ن التعمم ىو معرفة خاصة لا يمكن ا في موقع العمل في حين أمالتعميم يمكن الحصول عمييالتدريب و  إن
ن يكون إلا أسراره، لذا فالتعمم لا يمكن أداخل العمل وسياقو وبالتفاعل مع أفراده وأشيائو وقيمة و  ن يتم إلاأ

ىما يحملبن ة غير سياقية وينصبان عمى المعارف العامة والميارات، و م فيعتبران أنشطيالتعمسياقيا أما التدريب و 
ىذا ما يطمبو البعد المعموماتي في عممية تكوين و  الفيم الخارجي لما يقوم بو الفرد،قدرا من التعبير المرتبط ب

زه في ىذه الذي لا يمكن تميي بعده العامتعميم يظل يحمل الطابع الخارجي و إلا أن الالاتجاىات أو تغييرىا،
بتاريخيا مرتبطا عمل كل المنظمة و  المنظمة عن أخرى خلبفا عن التعمم الذي لا يمكن أن يتم إلا في سياق

ىو ما يجعمو و  رطريقة تفكيمن الثقافة و  الأخرىعن المنظمات  يميزىابالعلبقة مع ما و  اللبحقتطورىا السابق و 
 عمى عائدىا. اانعكاسأكثر  من جية و أكثر تأثيرا عمى تميز المنظمة

مفيدة ليا القدرة عمى  تحويميا إلى معرفة قيح للؤفكار وم التعمم، إذ يمكن تعريفو بأنو تنلابد من تحديد مفيو  و
 القرار. اتخاذ التوجيو و

فاعل كما يمكن تعريفو بأنو التغيير في السموك أو الأداء نتيجة الخبرة، كذلك يعرف التعميم بأنو عممية الت
الجديدة التي تؤدي إلى تغيير دائم في سموك و نتائج الميارات الحديثة و الخبرات و فز بالمعرفة و المتكامل المح

 2العمل.

 
 

                                                
 الجزائر ،تير في عموم التسيير، جامعة سطيفرسالة ماجس الجزائرية، الاقتصاديةدور التعمم التنظيمي في تحسين أداء المؤسسات يوب، يخديجة بمم .1

 .9 ص ،2012 /2011
 دون تاريخ نشر ، بغداد، العراق،الإدارية و الاقتصاديةمجمة العموم ، في توافر أبعاد المنظمة المتعممةتأثير أبعاد التعمم التنظيمي فاضل جميل طاىر،  .2

 .124 ص
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II-1-2- ميارات التعمم التنظيمي مصادر و 

 سنتعرف فيما يمي عمى مصادر التعمم التنظيمي و مياراتو.

II-1-2-1- مصادر التعمم التنظيمي 

 .خارجية مصادر وصنيفيا ضمن صنفين مصادر داخمية مكن تتتعمم المؤسسة من مصادر مختمفة ي
 :وتتمثل في

 عرفة من : يقصد بالتعمم التنظيمي من المصادر الداخمية قدرة المؤسسة عمى تطوير المداخميةالمصادر ال
 1من بين المصادر الداخمية نذكر:لمتغيير التنظيمي و  استخداميانشرىا و خلبل المصادر الداخمية و 

معنى من خلبل سمسمة من يقصد بو تراكم المعارف لدى المؤسسة من خلبل التكرار بو  برة:التعمم بالخ -
الخبرة تعتمد عمى طريقة تعمم تقود إلى  ي إلى التحسين المستمر لمتطبيق والمحاولات التي تؤدالأخطاء و 

السابقة  الاستنتاجاتىذا يعني أن المؤسسة تتعمم من تراكم و  تبني مراجعة لمتطبيق لتحسين الطريقة المعتمدة،
يل تسعى إلى تشك المؤسسة تسعى إلى تغييره ولكن إذا تراكم الروتين ف و ،ترميزىا في شكل روتيني تم الت

د لا تكون مناسبة لموضع الحالي المعرفة المحصمة من التجارب السابقة قذاكرة تنظيمية يصعب تغييرىا و 
 ت الحالية التي تواجييا المؤسسة؛المشكلبو 

الإطار الإدراكي م بالتجربة عندما يغير الأفراد والمؤسسة طريقة ترجمة الواقع و يحدث التعم بالتجربة: التعمم -
الميارات المكتسبة عند التطبيق، لأن التجربة وأفعاليم بسبب المعرفة و  استجاباتيمالذي من خلبلو تتشكل 

نو تحدث إعادة بمعنى أ نظيمية معينة،بيقات تي تطلتساؤل حول القيم المتحكمة في تبنتنتج تعمما أين يتم ا
عادة بناء و ترجمة  تغيير التجارب تسمح لممؤسسة بالتصرف و  ىذه نماذج التصرف في المؤسسة،ا 

 موعة محددة من النماذج الإدراكية؛عدم حصر نفسيا ضمن مجالإستراتيجية و 
ة تعرض المؤسسة لمتجارب من مصادر التعمم التنظيمي الداخمي مصدر لمتعمم التنظيمي:كالتجارب الفاشمة  -

يدد بقاء المؤسسة و يتميز بغموض أسبابو لفاشمة، و يقصد بالفشل أي حادث باحتمال أقل تأثيرا أكبر يا
ما ثارا و إنآتجارب الفاشمة لا تسبب ن الوىناك من يرى أ ائل حمو كما يتطمب حمولا سريعة.سو  آثاره وو 

 2ىي ما نسميو تجربة فاشمة؛الآثار 
يحاولون عدم الوقوع ية فإن الأفراد يتجنبون الصراع ويكتمون آراءىم و في الحالات الطبيع لصراع:التعمم من ا -

لكن تثبط التعمم وسيمة تضمن حمايتيم،و  في المشكلبت، مما يخمق ما يسمى بالروتين الدفاعي الذي يعتبر
جع عمى ة تنظيمية تشنو في حالة وجود ثقافالأخطاء والصعاب، غير أ ن ىذا الروتين يدفع إلى كتمانلأ

                                                
في عموم إدارة الأعمال، جامعة  رماجستي، رسالة أثره في تحقيق القدرات التنافسية لممنظمةو ، التعمم التنظيمي محمد جبار، ىادى يوسف الظالمي. 1

 .76 ، ص2010 كربلبء، العراق،
.76 ص ،مرجع نفسوال.  2
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ية ح مصدر من مصادر التعمم التنظيمي لأن تبادل الآراء المؤدبن الصراع قد يصتبادل الآراء، فإالحوار و 
  1النماذج الإدراكية و ىذا ما يحدث تعمما. لمصراع يسمح بتبادل التجارب و 

 ختمف المعاممين معيا تتعمم من م كأن مؤسسة التعمم من محيطيا الخارجي؛يمكن لم: مصادر الخارجيةال
 2فيما يمي أمثمة عن بعض مصادر التعمم التنظيمي الخارجية:إلخ و الموردين...الزبائن و  أوكالمنافسين 

ن تعمل بمعزل عن محيطيا الذي كمما زاد تعقيدا زادت حاجة ألا يمكن لممؤسسة التعمم بين المؤسسات:  -
ن يساىم في تمبية ىذه الحاجة مما يمكن أقاء والتطور و لتي تسمح ليا بالبالمؤسسة إلى التعمم لأنو الوسيمة ا

 الكفاءات فيما بين المؤسساتف و ر استراتيجية "التي تشجع عمى نقل المعالتحالفات الا عن طريق إقامة"
يا التي تحتاج إليوالكفاءات التي لا تمتمكيا و ن المؤسسة تتحالف بيدف الحصول عمى المعارف أ بمعنى
سمى ستراتيجية أو ما يلتعمم التنظيمي ضمن التحالفات الاد البحوث التي تناولت امما ضاعف عد رىا،لتطو 

إما  مي في أداء المؤسسات المتحالفة والتي ركزت إما عمى دور التعمم التنظي بالتعمم فيما بين المؤسسات و
لمعرفة ضمن ا تحويلونقل و  لكن لابد من التمييز بين التعمم التنظيميفي حد ذاتيا، و عمى عممية التعمم 

التحالف لا يكون لو ضمن التحالف، فالتعمم التنظيمي لو أثر عمى المؤسسة ككل في حين أن نقل المعرفة 
 ؛أثر عمى المؤسسة المتحالفة ككل أو عمى معظم أفرادىا

يا بفحص البيئة ذلك من خلبل قياممم المؤسسة من بيئتيا الخارجة، و : تتعالتعمم من البيئة الخارجية -
ن تحصل عمى ويمكنيا أ التيديدات الجديدة،ختمف الفرص و تحميميا لتكون جاىزة بميق فييا و والتدق

مما يفرض  ،لخأ الدراسات التسويقية.. الصحافة،مقالات  احتجاجات الزبائن،المعمومات حول بيئتيا من 
لمحصمة من المعمومات اعمى البيئة البحث عن طرق تعمم لتتكيف مع المحيط فمن خلبل تنظيم واستخدام 

تقوم بتحديث بنيتيا القاعدية، وتغير طرق  ستراتيجياتيا،تحدد المؤسسة رسالتيا، شكميا، وا ةالبيئة الخارجي
الداخمي، كما قد تستخدم المقارنة المرجعية التي تعتبر من  الاتصالالقرار و  اتخاذطرق التسيير المتبعة و 

  3أشير وسائل التعمم التي قد تستخدميا المؤسسات.

 يمخص مصادر التعمم: تاليالجدول ال و
 بواعثو  و : مصادر التعمم التنظيمي(05)الجدول رقم 

 .22 ، صمرجع سبق ذكرهخديجة بممييوب،  المصدر:
                                                

.67، ص ، مرجع سبق ذكرهمحمد جبار، ىادى يوسف الظالمي .
1
  

 .22 -20 ، ص ذكرهق مرجع سبب، و خديجة بمميي .2
 .22 ، صنفسومرجع ال. 3

 الشريك: التعمم من الشريك المؤسسة: تتعمم من نفسيا لتعمم من البيئةاالمحيط:  
المحيط الاقتصادي المحيط  مصادر التعمم

 لمنافسينا التكنولوجي،
الخبرة، الإبداع، الأخطاء 

 السابقة
، تحويل الاندماج لفات،التحا

 مورد...  ون،بز التكنولوجيا، 
التغيير في محيط أداء  بواعث التعمم

 ضعيف
فارق تنظيمي، كفاءة  الإبداع ،طالاختلا التكرار،

 مستيدفة
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في جميع  و الخارجية، واء منيا الداخمية أن مصادر التعمم التنظيمي متعددة سو يتضح من الجدول أ
عممية التعمم التنظيمي تتطمب وجود باعث، فمثلب الفارق التنظيمي الموجود بين المؤسستين  انطلبقالأحوال فإن 

المؤسسة الأضعف تتعمم من المؤسسة الأخرى  (المتحالفتين ىو ما يطمق عممية التعمم في حالة التحالفات 
 .)لتقميص ىذا الفارق

II-1-2-2-  التعمم التنظيميميارات 

 1توجد عدة ميارات أساسية لتفعيل زيادة درجة التعمم التنظيمي بالمنظمة و ىي:
 :الواضحة لمتنظيم مما يحسن قدرتيم رؤية الشاممة و الر فكري يساعد الأفراد عمى إطاىو و  التفكير النظمي

تتم بين أجزاء النظم علبت التي التفا ب، كما يساعد عمى فيم العلبقات والتغيير المطمو  إحداثعمى 
 التغيير؛ التطوير و ين وداث التحسبالتالي يساعد في إح وتأثيرىا عمى بعضيا و

 تضمن عممية التعمم الذاتي عدة يدرك مسؤوليتو في تطوير ذاتو، وتن الفرد يقصد بو أ :التمكن الذاتي
 عناصر منيا:

 الفرد النمط الخاص بو في التعمم؛ أن يعرف 
 بط بين العمل و ما يرغب في تعممو؛قييم الر أن يكون قادرا عمى ت 
  احتياجاتو و قدراتو عمى التعمم.أن يكون قادرا عمى تقييم و تحديد 
 :بالتالي تؤثر  ور الأفراد لمعالم المحيط بيم، وراضات التي تؤثر في تصىي عبارة عن الافت النماذج الذىنية

 العمل؛ واقف معينة متصمة بالتعمم وي مكالتعمم و العمل عمى تصرفاتيم ف وقراراتيمفي تصرفاتيم 
 :استخدام التغيير الابتكاري بين الأفراد و  الميارة تتطمب تخصيص مستوى عال للبتصالات ىذه و الحوار

  2بنمط تفاعل الفريق. الاعترافر عن مجموعة من القضايا الميمة و الح

 II-1-3- التعمم التنظيمي مستويات 

 .كونة لمييكل التنظيمي لأي منظمةالمستويات التنظيمية الإدارية الم يصنف التعمم التنظيمي عمى أساس
 يمي: وقد حددت ىذه المستويات حسب ما

 المستوى الفردي 
الممارسات السابقة  التجارب و ر في سموك الفرد نتيجة لمخبرات وعن عممية التغيير المستمالتعمم عبارة 

ليتعمم الفرد يجب  ة، وحية الراجشكل مستمر عن طريق التغذتصحيحيا ب والتي يقوم بمراجعتيا و اكتسبياالتي 
 القدرة عمى التعمم. الرغبة و امتلبكأن يكون لديو ىدف يسعى لتحقيقو بالإضافة إلى 

                                                
جامعة الإدارة،  ماجستير في القيادة و ، رسالةدور المنظمة المتعممة في تشجيع الإبداع لدى العاممين في الوزارات الفمسطينيةمؤيد عمي أبو عفش، . 1

 .34 -33ص  ،2014 ،الأقصى، فمسطين
2

 34، ص المرجع نفسو. 
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رسمية و بنفسو ىذا التعمم يكون أقل تقنينا يتعمق التعمم عمى المستوى الفردي بالتعمم الذي يقوم بو الفرد  و 
 1(.التعمم عبر التراكم، التقميد، الخبرات، التبادل مع الأعضاء(ين أوقات التعمم الرسمية في المنظمة لأنو يميز ب

  الجماعيالمستوى 
نشرىا  خمق المعرفة و ن التعمم في ىذا المستوى ينبغي أن يأخذ في حساباتوأ (Agrawal, 1999)أوضح 

ات الخاصة التي المجموع تعمم ويحدث في فرق ال و المنظماتىي الفرق، الإدارات إلى مستويات متنوعة: 
نقميا بصورة صحيحة لجميع أعضائيا أولا ثم إلى  ئم عمى تحقيق مشاركتيا وتعمل بشكل دا تكتسب المعرفة، و

 المنظمة ثانيا.
لا تكمن أىمية التعمم الشخصي في أكثر من مجموع التعمم الشخصي، و  التعمم الجماعي ىو أن كما
مة العامة المنظو، بقدر ما تكمن في عممية نقمو ونشره إلى الجماعات و تعمى الشخص رغم أىمي انعكاساتو

الرؤية المشتركة في  الذىنية المتاحة و و الالتزام بو في المنظمة كرغبتيا في التعمم و تساىم العوامل التنظيميةو 
تي ترتيب الأول ليأفالتعمم الشخصي جاء في ال التعمم،  اتجاهمن الفيم الشخصي إلى فيم أكثر عمومية  الانتقال

لإحداث صياغة ذىنية  الرؤية المشتركة لمعاممين ذىنية المنفتحة وتوسطو الت الجماعي في الترتيب الرابع، و
 2 جديدة تساىم في توليد التعمم الجماعي.

ن التعمم الجماعي ىو تعمم يقوم بو الأفراد عن طريق فريق عمل من خلبل الأعمال أقول يمكن ال و
ل الإشارة إلى أن مجموع الكفاءات الفردية لا يشك تشاركية، تجدربطريقة تعاونية و و  مستوى الجماعةالمنفذة عمى 

التعمم  الإدارة لازما في ىذا المستوى منعد دور الكفاءة الجماعية، حيث أنيا تنفصل بعد أي مشروع جماعي ي
 3التعمم. تسييل عمميةنما المتابعة و وا  ، فرض الأوامريتمثل في التنظيم و  لأنو لا

 المنظمي المستوى 
من  اكتسابياعمم عن طريق حفظ نتائج تجاربيا و التعمم عمى المستوى المنظمي يعني المنظمة التي تت

الخبرات بين المعمومات و خلبل نشاطات أفرادىا، يمثل التعمم في ىذا المستوى الحالي التي فييا تبادل المعرفة و 
عممية التعمم  الإجراءات والسياسات التي تعيقستراتيجية و مية والاالنظر عن مستوياتيم التنظي الأفراد بغض

وىو  ،متكاملب لمتعمما المستوى في كونو مدخلب شاملب و تكمن أىمية ىذو تسبب المشكلبت في العمل اليومي.و 
 ىو يستيدف تغييرات في النماذج الفكرية المشتركةتعمم يلبمس أعماق الفرد والفريق والمنظمة عمى حد سواء و 

دارة من قدرة إدراكية ذا التعمم يعتمد عمى ما تممكو الإالمنافسين، في واق وبين أفراد المنظمة، كما يمتد إلى الأس
متعمم عمى مستوى المنظمة، لأنو يعد تعمم فريق العمل المفتاح الأساسي لبيئة من حوليا، و التحميمية عمى تقييم و 
لتعمم، إن عممية الوصول إلى التعمم عمى مستوى المنظمة عبر يوفر الجيد في المستويات الأولى من ا تزل ويخ

ييدف ىذا النوع من التعمم عمم جماعي ثم إلى تعمم تنظيمي، و المستويات يستدعي تحويل التعمم الشخصي إلى ت
                                                

 .522 ، صمرجع سبق ذكرهرزيقة رحمون،  .1
 .37 ، صمرجع سبق ذكره، عبد الرسول الحياني، المؤيد سعيد الس. م2
عنابة،  ، جامعة باجي مختار14 العدد ،حثبامجمة ال، ل البحرية بشرق الجزائرواقع ممارسة التعمم في شركة الأشغاعبد المالك ججيق، سارة عبيدات، . 3

 .290 ص ،2014 الجزائر،
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إلى مساعدة المنظمة عمى إدراك آلية التعمم المناسبة التي تمثل الإطار الكامل لحدوث التعمم في المؤسسة عن 
إعادة  لإيجاد طرق جديدة لمفيم و و ،التأمل فييا توضيحيا و التعمم و ريق فيم الكيفية التي تتم بيا عمميةط

     1.العمل عمى صياغة ىياكل تنظيمية ملبئمة لعممية التعمم التنظيمي الأنظمة بنظرة شاممة و تقييم الأساليب و

 التعمم الجماعي التعمم الفردي و متطمبات الربط بين 
من التعمم الفردي  للبنتقالأن ىناك مجموعة من المتطمبات يجب توافرىا  (Probst & Buehel )ى كل من ير 

 2إلى التعمم التنظيمي ىي:
  لا يمكنيا إيجاد مناقشة جماعية تقضي إلى شخصية لا يمكن أن تتاح لممنظمة و إن المعرفة ال :الاتصالات

 ، تمكن الفيم المتبادل بين العاممين.فعالة اتصالاتنظم و ترك إلا إذا وجدت لدينا عمميات إطار مرجعي مش
  :تاحة المعرفة والمعمومات لجميع العمال  الاتصالإن فعالية عممية  الشفافية أن تكون مفيدة دون توافر وا 

تمكينيم من الولوج إلى ذاكرة المنظمة حتى تصبح عممية التعمم جزءا من ثقافة وفي جميع المستويات، و 
 المنظمة.

  التعمم الجماعي لا تتم إلا في ظل جعل المعرفة الفردية متاحة الفردي و : إن الربط بين التعمم لتكاملا
يسمح ض في تطوير مياراتيم و معارفيم و لمجماعة عن طريق تكتمل أعمال الموظفين مع بعضيم البع

 التنظيمي:  التعممعممية الربط بين التعمم الفردي و الشكل الموالي يوضح و  عمل المنظمةبتسييل 
 التعمم التنظيمي (: عممية الربط بين التعمم الفردي و33)رقم الشكل 

 
 
    
 
 

 

 

 

 الاقتصاديةالتعمم التنظيمي المستدام كمدخل إستراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة يوسف عبايدية،  ر:المصد
 .39 ص ،2018 /2017رسالة دكتوراه في عموم التسيير، جامعة سطيف، الجزائر،

                                                
 .37 -36 ، صمرجع سبق ذكرهبمقاسم جوادي، .  1
 .94 -93 ، ص2012 /2011، جامعة باتنة، الجزائر،العمل رية، رسالة دكتوراه في التنظيم والتعمم التنظيمي في المؤسسة الجزائرضا نعيجة، . 2

 التعمم الفردي التعمم التنظيمي

لمجموعة أو النظاما  

التغيير في قاعدة المعرفة و 
 القيم

 التغيير في الأنماط السموكية

 التأمل و التفكير الجمعي

 الأفراد

 تغيير الييكل المعرفي

 تغيير السموك من خلبل التجربة

 و الخطأ

 الإتصالات

 الشفافية

 التكامل
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II-2- التعمم التنظيمي مميةع 

تحتاج المنظمات إلى زيادة وتيرة التعمم التنظيمي، لتكون قادرة عمى مواكبة التغيرات اليائمة في بيئة 
أشكاليا أنواعيا و  باختلبفالمورد البشري محور العممية الأساسية لكل المنظمات أن  بماالمعاصرة، و  الأعمال

ساليب تطويره من إتباع أو  ن خلبل إنجازاتو لذا وجب تنميتوصورة المنظمة م و يعكس فكفاءتيا تقاس بكفاءتو في
ذلك في إطار  تحفزىم، لذلك وجدتفي الأداء و  الاستقلبليةستراتيجية تمنح لمعاممين حديثة في الإدارة و تتبني ا

شكل بنماذج مختمفة تيي عميو فإن عممية التعمم التنظيمعممية تكون محكمة ومنظمة يتم السير عمى إنجاحيا و 
 كذلك مراحل أساسية يتوجب بيا لتمر ىذه العممية بالجودة المرجوة. تضما، و الباحثين الذين أتوا بي باختلبف
ذه مختمف المراحل التي تمر بيا ىلعممية التعمم التنظيمي، و  ي سنتعرف عمى أىم النماذج المشكمةيم فيماو 

   كذا الطرق التي تدعميا.والأساليب و  اتستراتيجيالعممية، بالإضافة إلى بعض الا

II-2-1 التعمم التنظيمي جاذنم 

د ىذه النماذج تصورات تساعد عمى معرفة كيفية حدوث التعمم التنظيمي فعميا عمى أرض الواقع، سيتم عت
 يمي: توضيح أشير النماذج فيما

 1998 نموذج نستروم و ستاربوك) (Nystrom & Starbuch, 
وجود مجموعة من العوامل التي تخفض من مستوى التعمم عمى مرور الوقت حيث أن  يبين ىذا النموذج

تكيفيا مع بيئتيا، مما يؤدي إلى حدوث أزمة تنظيمية، حيث يمكن  المنظمة عن التعمم و امتناعالمشاكل تسبب 
القرارات  تخاذعد عمل معيارية فتسيل عممية اتطور قوا و لممنظمات وفق ىذا النموذج أن تتعمم صنع القرارات

مدراء بالتالي يمكن ال و ،سيقود إلى الرضابيذه القواعد فإن ىذا النجاح  ، فإذا حققت المنظمة النجاحالمبرمجة
 1ما إذا لم تكن القواعد فعالة فإن ذلك لا يؤدي إلى تعمم المنظمة.التعمم من التجارب الجديدة، أ البحث ومن 

 

  نموذج دافث(Daft, 2001) 
، حيث والاستشعارية العكسية الذي يتضمن المراحل: الفعل، التغذموذج دورة التعمم التكيفي يبين ىذا الن
تقوم بفعل ما، ثم  بالاستجابةج إلى إيصال فكرة أن المنظمة عندما تتحسس لبيئتيا تقوم ييدف ىذا النموذ

يحدث ذلك فيذا يشير إلى عندما ن الأفعال السابقة غير مناسبة، و ية العكسية أبتصحيح ذاتو إذا أشارت التغذ
   2أن عممية التعمم قد حصمت.

 :ليذا النموذج االتالي يوضح تصور  الشكل
 

                                                
، رسالة دكتوراه في عموم التسيير، جامعة فرحات الاقتصاديةالتعمم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة ايدية، بوسف عي .1

 .62 ، ص2018 /2017 سطيف، الجزائر، ،عباس
 العراق، ارة، جامعة كربلبءدفي عموم الإ رماجستيرسالة  ت التنافسية،أثره في تحقيق القدرا التعمم التنظيمي وعلبء فرحان طالب، كريم الخفاجي،  .2

 .74 ، ص2010
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 "Daft " : حمقة التعمم التكيفي من وجية نظر(04) رقم الشكل
 

               التحسس                                                                                القيام بالعمل
 لمبيئة                                                                                    

 
 
 
 
 

                                                                                      
 أثره في تحقيق القدرات التنافسية لممنظمة ، التعمم التنظيمي واجيخفكريم ال، علبء فرحات طالب المصدر:
 .75، ص 2010 ، جامعة كربلبء، العراق،في عموم إدارة الأعمال ماجستيررسالة 

  نموذج بولوسكي(Pawlowsky, 2001)  
 مراحل لعممية التعمم التنظيمي ىي: ةوجود أربع النموذجيبين ىذا 

عن طريق المزج رفة جديدة التعمم أو لتكوين معتعريف المعمومات التي تبين أنيا ذات علبقة ب تحديد و -
 لدمج؛وا

 المنظمة؛ مستوى الفرد، الجماعة و نشر المعرفة عمى أشكال تبادل و بعض صيغ و -
 المنظمة؛مستوى الفرد والجماعة و المعرفة يجب أن تكون متكاممة مع أنظمة المعرفة الموجودة عمى  -
يمية ليكون ليا ن تطبق بشكل روتينات تنظأ ، وأو عملنقميا إلى فعل  تحويميا و المعرفة الجديدة يجب -

 1.عمى السموك التنظيمي تأثير
 :النموذجو الشكل التالي يوضح ىذا 

 
 
 
 
 
 
 

                                                
جامعة  في عموم إدارة الأعمال رماجستي، رسالة تأثير القيادة الذكية في المنظمات الذكية من خلال تعزيز التعمم التنظيميحسين الكرعاوي،  ى جوادسج. 1

 .55 -54 ، ص2016القادسية، العراق، 

 الفعل

ية العكسيةذالتغ الاستشعار  
 العاممون في

ةالمنظمة المتعمم لتعمما التعمم     
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 لعممية التعمم التنظيمي (Pawlowsky)نموذج  (:35) رقم الشكل
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

كية في المنظمات الذكية من خلال تعزيز التعمم تأثير القيادة الذحسين الكرعاوي، د جوا ىسج المصدر:
 .55 -54 ص ،2016جامعة القادسية، العراق، ماجستير في عموم إدارة الأعمال، رسالة  التنظيمي،

 نموذج كريتنر و كاسيدي ( Kreitner & Cassidy)  
ناصر عالالعنصر البشري يعتبر ضمن  لمنظمة ىي عبارة عن نظام مفتوح وأن ا النموذجيبين ىذا 

ج ثلبث مراحل ىذا النموذ يتضمن نظيمي ىو التعمم الشخصي لمفرد، والتعمم الت و ،نظامالرئيسية في ىذا ال
 لمتعمم التنظيمي ىي:

 ؛دراك: يتضمن مفاىيم جديدة لمتعممالإ -
 ؛قدرات جديدة و السموك: يتضمن تطوير ميارات -
 الأداء: يتضمن مقارنة الأداء المخطط بالأداء الفعمي. -
ت أساسية ج أربع مياراالتطبيق، كما يتضمن النموذ ظرية وه المراحل ضرورية لتقميص الفجوة بين النكل ىذ

 1المستقبمي. ائيا التنظيمي في الوقت الحالي وتعمم الأفكار الجديدة بغية تحسين أد تحتاجيا المنظمة لخمق و
 ج:الميارات الخاصة بيذا النموذ حل والشكل التالي يوضح ىاتو المرا و

 
 
 
 
 
 

                                                
 .58 ، صمرجع سبق ذكرهى جواد حسين الكرعاوي، سج. 1

 النشر

 التعريف الخمق: التكوين التكامل التعديل

 عن طريق التصرف
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 ( لمراحل و ميارات التعمم التنظيميKreitner & Cassidy)  نموذج :(06)رقم  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .58، ص مرجع سبق ذكره، حسين الكرعاوي دجوا ىسج المصدر:

 ؤلؤة لتطوير الموارد المعرفيةمنموذج ال  
ن توضيح مكوناتو في يمك ، و (Jean Louis Ermin )"جين لويس إيرمن "يعود ىذا النموذج لمباحث 

 لي:الشكل التا
 (Modèle de marguerite): نموذج المؤلؤة (07) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .64 ص، ذكرهمرجع سبق يوسف عبايدية،  لمصدر:ا

 

 

 المراحل -

 

 

 الميارات -

 تحسين الاداء السموك الإدراك

 حل المشاكل. - -
 التجارب. - -
 التعمم من التجارب الشخصية بمرور الزمن. - -
 التعمم من الآخرين - -

 التنفيذ، التحويل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عمميات خارجية                                                     داخمية              ت عمميا  

أقسام و تبادل 
 المعرفة

 البيئة

 

 البيئة

 

التعمم و 
 الإبداع

تقدير  الإختيار
الرصيد 
 المعرفي

 التفاعل
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 ئة الخارجيةؤسسة كما يرتبط بالبيخزين المعرفي يرتبط بالبيئة الداخمية لممتنلبحظ من خلبل الشكل أن ال
تداخل بحيث يمثل تقاسم ال منطمق تطويري مؤسس عمى التفاعل وتتشكل وفق فالعلبقة مع البيئة الداخمية 

فاضمة بين مال الاختيار وتتحدد وفق منطمق فمشاركتيا أىم الأنشطة. أما العلبقة البيئية الخارجية  المعارف و
ن تقميل مخاطرىا، ليذا فإ يا وبنلتجتعرف عمى التيديدات كذلك ال التعمم منيا، و لاقتناصيا والفرص المتاحة 
شكل نموذج لمشاركة  خزين المعرفي تتم من خلبل التركيز عمى البيئتين فيتتعظيم ىذا ال عممية التعمم و

 1ساميا.أق المعارف و

 لمتعمم التنظيمي  ةنموذج بريتون لموظائف الثماني(Britton) 
 ىي كالتالي: متعمم التنظيمي ولوظائف  مانينموذج الث (Britton)قترح بريتون ا

 لتنظيمية التي تمكن، تشجع، تكافئأنيا البيئة ا: تعرف ثقافة التعمم عمى تعزيز ثقافة التعمم خمق و 
 الجماعي. ين أعضائيا عمى المستوى الفردي وتستخدم التعمم بو 

  :الدروس التي تعممتيا  خمية وفة ىما: خبرة المؤسسة الدايوجد مصدرين لممعر تجميع الخبرة الداخمية
تحويميا إلى دروس يمكن تعمميا  و من المؤسسة الأخرى، حيث إن عممية تجميع الخبرة الداخمية

 .الاتصال تكنولوجيا المعمومات و التحقيق عن طريق الوثائق و لممارسة كما أنيا قابمة لموصول وبا
  :لأخرى لموصول إلى التعمم من المؤسسات االمشيورة  من الوظائفوسيمة الوصول إلى التعمم الخارجي

 .الخ ..المؤتمرات ورش العمل و حضور برامج التدريب و
  توفر  التي تساعد عمى تبادل المعارف و رسميةالغير  الرسمية و الاتصالاتتتمثل في : الاتصالنظم

 دعامة لمتعمم.
  التنظيمي. تخصصين في التعمممب الاستعانةذلك من خلبل  و: الاستنتاجاتآليات وصف 
  لتطوير نظام يخزن الاتصال تكنولوجيا المعمومات و استخدام من خلبل التنظيمية:تطوير الذاكرة 

 مع إمكانية الدخول إليو.قواعد البيانات  مظانتطوير  المذكرات الداخمية، و الوثائق و
  تكوينية بما يخدم ال خلبل توجيو البرامج التدريبية و منالسياسة:  و الاستراتيجيةتكامل التعمم مع

 ستراتيجية المؤسسة.ا وسياسة 
  :2المستقبمية. لك لحل المشاكل الحالية وذ وتطبيق التعمم 

II-2-2- التعمم التنظيمي ستراتيجياتا مراحل و 

جل ضمان الممارسة الجيدة لمتعمم من ـأبمجموعة من المراحل الأساسية من تمر عممية التعمم التنظيمي 
 إستراتيجيات فعالة لضمان السير الحسن ليذه العممية.تبنى بذلك المعرفة المتاحة و ت

                                                
 .64 ، صمرجع سبق ذكرهايدية، بيوسف ع. 1
السموك التنظيمي، الذاكرة  (المفاىيم المعاصرة بعلاقتيا التعمم التنظيمي والمنظمة المتعممة و حسين البغدادي، ىاشم فوزي دباس العبادي،  عادل ىادي .2

 .102 ، ص2010التوزيع، الأردن،  ، مؤسسة الوراق لمنشر و)معمومات، الأداء التنظيميالتنظيمية، إدارة المعرفة، إدارة ال
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II-2-2-1- التعمم التنظيمي مراحل 

 يمي: وفق مجموعة من المراحل نذكرىا فيما متت إن عممية التعمم التنظيمي
 المعرفة  اكتساب -

لمنظمة إن تعمم أي منظمة يحدث عندما تتمكن المنظمة من إحداث قاعدة معرفية ذات كفاءات تخص ا
 .خارج المنظمة من داخل ومعالجة المعمومات  تفسير و ،إحداثيا عن طريقة تخزين والقاعدة يتم خمقيا  وىذه

 كتساب المعرفة الشكمين التالين:التطبيقات الخاصة بأنظمة المعمومات بغية ا تأخذو 
ي تحصل عمى المعمومات مثل أنظمة المخابرات المعموماتية التنافسية الت (الخارجفي  نشر المعرفةقدرات  -

 ؛)حول المنظمات الأخرى التي تعمل في المجال نفسو
تمك التي تم  إعادة صياغة المعمومات الحالية و ق معرفة جديدة من خلبل التفسير والقدرات عمى خم -

 1.)مقرار لالأنشطة المدعمة أنظمة معمومات تنفيذية أو  (الحصول عمييا حديثا مثل 
 توزيع المعمومات  -

الحديثة في وسائل توزيع المعمومات مثل الياتف، الفاكس، أنظمة  الأشكال التقميدية و أن نضيف يمكن
قد أشارت الدراسات  و ..أنظمة تسميم الوثائق و الاجتماعاتأنظمة  و (الإنترنيت)وب بواسطة الحاس الاتصال

 حول توزيع المعمومات عمى أن مثل ىذه الأشكال تساعد المنظمة في:
 ضل القرارات؛اختيار أف 
  خر المعمومات أفضل الأساليب الحديثة في ضوء آ باعتمادتزيد ىذه الأشكال من إنتاج المنظمات

 ا؛الحديثة التي يمكن الحصول عميي
 توسيعيا؛ برات الأفراد العاممين وبناء خفي شكال تساىم ىذه الأ 
 ات الإجتماعية بين أعضاء المنظمة؛تمكن ىذه الأشكال من خمق الشبك 
 المرجعة بين أعضاء المنظمة؛الارتجاع و م ىذه الأشكال آليات تدع 
 تطور ىؤلاء العاممين. تزيد من بين أعضاء المنظمة و الاتصالعممية في ىم ىذه الأشكال اتس 

 ر المعموماتتفسي -
يتم تفسير المعمومات بشكل واضح.  أن القرار لا تفيم كميا في المنظمات إلا بعد اتخاذفي الغالب عممية 

تكون متوفرة  ن مثل ىذه المعمومات قد لافإلقرارات التي تم إجراؤىا سابقا، دما تطمب المعمومات حول بعض افعن
ت سابقا يكون الاستفسار عن بعض القرارات التي اتخذالقدرة عمى المراجعة و  عمما أن. كميا في تاريخ لاحق

من القرارات و أنظمة المعمومات المبنية عمى ة أن الأنظمة المدعوم كمالحمقة المزدوجة، باساس وراء التعمم الأ
ىي تدعم  و ،القرار اتخاذلممعمومات الداخمة في عممية  الاسترجاع عم عمميات الخزن ودنقاش يمكن أن تال
فسير المعمومات إن تعمم المنظمة يحدث عندما تتمكن المنظمات من ت .ضا العممية نفسيا من حيث النتائجأي

تفسيرىا  نتيجة عدميكون  ،عند تعامميا مع البيئة لالتباسا و الغموض نظمات التي تواجو الم الموجودة لدييا و

                                                
 .52 ، صمرجع سبق ذكرهجواد حسين الكرعاوي،  ىسج .1
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معالجتيا  طريق الحصول عمى ىذه المعمومات ووض عن غمىذا التخفيف  يتم و ،المعمومات بشكل صحيح
جراء تخفف أو تخفض عن طريق إ أو الغموض الالتباسن المعمومات التي تعاني من بشكميا الصحيح، أي أ

المعمومات  كان تفيمغير غامضة واضحة  الإعلبموجيا لوجو أي كمما كانت وسائل  اجتماعات مناقشات و
المناقشات وجيا لوجو يمكن أن تساعد في تفسير المعمومات بشكميا الصحيح، كذلك يمكن ليذه  وأفضل، 

 1 .م المتعددةالإعلب طوجب أنظمة إجراء المؤتمرات لوسائالمناقشات أن تنشط ىذه الأيام بم
 الذاكرة التنظيمية  -

لقواعد ا الأعداد و الحقائق و لب البيانات الخام مثل الأرقام وإن الذاكرة التنظيمية يمكن أن تتكون من ك
التفاصيل حول القرارات  الخبرات و المعمومات المتعمقة بالميارات و مثل خرىالمعمومات الأ نفضلب ع

 .تكلب النوعين من المعموما استرجاع تخزين وئق إلى طرا ، لذا تحتاجستراتيجيةالا
الأنظمة الإدارية  أنظمة الموازنات و نية، ويخز تفة من أنظمة الرقابة الن معظم المنظمات ليا أنواع مختمإ
الوثائق يمكن أنظمة إدارة  كامل والنص الالأنظمة الإدارية ذات  ىذه وأو الحقائق، البيانات  استرجاع لتخزين و

مثل شبكة الانترنت تكنولوجيات لم يمكن و .ميةكميات كبيرة من المعرفة التنظي استرجاع خزن و ىأن تساعد عم
نجاحيم  من خلبل توثيق خبرات العاممين و المنظمة ةحداث ذاكر إأن تسيل عمومات و الطرائق العامة لمم

 ا في المستقبل.مني الاستفادة يمكن الرجوع إلييا و م في سجلبتىءأخطاو 
 :يو بشكل عام نستطيع أن نحدد المراحل الأربع الآتية لعممية التعمم التنظيم

من خلبل  معرفة جديدة )توليد(تعريف المعمومات التي تبين بأنيا ذات علبقة بالتعمم أو لتكوين  تحديد و -
 ؛دمجلا المزج و

 ؛ي أو الجماعي أو التنظيميالفردنشر المعرفة إما عمى المستوى  بعض صيغ أو أشكال تبادل و -
أو المعرفة بعد ذلك يجب أن تكون متكاممة مع أنظمة المعرفة الموجودة عمى المستوي الفردي أو الجماعي  -

 ؛في القواعد الإجرائية لممنظمة
 تروتينا أن تطبق بشكل حويميا و نقميا إلى فعل أو عمل وأخيرا فإن المعرفة أو المعرفة الجديدة يجب ت و -

 2تأثير في السموك التنظيمي.ليكون ليا نظيمية ت

II-2-2-2- إستراتيجيات التعمم التنظيمي 

ستراتيجيات تؤدي إلى منظمات متعممة من خلبل تبني عدة ابالمنظمات الإدارية إلى مستوى  بالارتقاءيتم 
ستراتيجيات يمكن ايمي سنذكر عدة  فيما يما في بناء المنظمة المتعممة، وتطبيق التعمم التنظيمي لكونو عنصرا م

 3: متعممة لممنظمة أن تتبناىا أثناء تحوليا إلى منظمة

 
                                                

 .68ص ، مرجع سبق ذكرهاجي، خف، كريم العلبء فرحان. 1
 .53 ، صمرجع سبق ذكرهسجى جواد حسين الكرعاوي، . 2
 .102 -101 ص ،سبق ذكرهمرجع ليث عمي الحكيم و آخرون، . 3
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 ستراتيجية تعزيز التعمم المستمرا 
، لذلك فيي لا تتوقف عن التعمم، إنما التجدد ن المعرفة ليس ليا حدود دائمةأفالمنظمة المتعممة تؤمن ب
م المستمر لأفرادىا و قادتيا، و تشجيع المثابرة العمل عمى تعزيز التعم ااكتسابيتصبح إحدى إستراتيجياتيا في 

 تستفيد منيا. التجارب التي تمر بيا المنظمة و عمى تحميل
 ستراتيجية تحفيز القادة لمتعمم الفردي و الجماعيا 

تحفز الموظفين عمى  مك التي تدعم التعمم التنظيمي، وإن القيادة الناجحة في المنظمات المعاصرة ىي ت
تعمم في تمك ىي التي تعتقد أن ال ، والمنظمي : الفردي، الجماعي وتويات التنظيمية الثلبثالتعمم في المس

 البعض، فلب يمكن إىمال مستوى من ىذه المستويات. المستويات يكمل بعضو
سيم في بناء المنظمة ستراتيجيات التعمم التي تالجماعي إحدى ا ة تحفيز القيادة لمتعمم الفردي وستراتيجيو تعد ا

القيام  عمى رادتستيدف جعل التعمم جزء من الوظيفة التي يؤدييا الفرد، لذلك يجب تحفيز الأف لمتعممة، وا
 لجماعي.ا المجال ليم عمى التعمم الفردي و فسح بمياميم بصورة أفضل و

 إستراتيجية تطوير أنماط تفكيرية حديثة 
ت والتفاعلبت ثة تؤدي إلى إدراك العلبقاستمراريتيا يتطمب أنماط تفكير حديا فالمحافظة عمى المنظمة و

قديم الحمول تتمكين الأفكار بالنظر إلى المشكلبت الإدارية نظرة شمولية، و  و توأنشط بين وحدات التنظيم و
 من منظور العلبقات القائمة بين العاممين.

يساعد  منظمة المتعممة والتي تطبقيا ال عميو يأتي التفكير التنظيمي في مقدمة الأنماط التفكيرية الحديثة و
اف الأسباب كتشا فيو، و توضيح أكثر فعالية لأعضاء التنظيم في إحداث التغيير المرغوب ى تحديد وعم

 النجاح. الكامنة وراء الفشل و

II-2-3- التعمم التنظيمي طرق أساليب و 

 سنتطرق فيما يمي إلى أساليب و طرق التعمم في المنظمات.
II-2-3-1- م التنظيميأساليب التعم 

 1ن: ان التاليامن أبرزىا الأسموب لأساليب التي تؤثر عمى المنظمة ولمتعمم التنظيمي العديد من ا
 الاتجاهدي احمم أالتع  

في حال كانت إيجابية ىنا  مخرجات أعماليم و الاتجاه يتعمم الأفراد من نتائج ومن خلبل التعمم أحادي 
 في المواقف الصعبة. للبستخدامد قرارات مبرمجة قابمة يكون الحرص عمى تكراراىا لتصبح فيما بع

ن التغيير الكفاءة لممنظمة دو  التغيير في قاعدة المعرفة و و )تدعيم(يظير ىذا النوع من التعمم كعممية توحيد  و
قد يؤدي  المنظمات من حل المشكلبت و ىذا الأسموبيمكن  .تحقيق أىدافيا الحالية في سياساتيا الحالية و

                                                
-117، ص 2014 /2013 بسكرة، الجزائر، ير، جامعة، رسالة دكتوراه في عموم التسيأثر القيادة الإستراتيجية عمى التشارك في المعرفةجوىرة أقطي،  .1

119. 
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ميما توسعت  ظر إلى تجارب المنظمات الأخرى، والن نفسيا إذا لم تستمر بالتعمم وعمى للبنغلبق ؤسسة بالم
 نو أسموب يعمم الأفراد.نوع من التعمم محدودا بالرغم من أىذا ال ىالمنظمة يبق

داخل مجموعة من  أن ىذا الأخير يحدث ىيعمم تالموجية إلى ىذا الأسموب من ال الانتقاداتمن  و
نظيمي ليكون أن ىذه المحددات أو القواعد تفيد التعمم الت و ،روتينيا افتراضات المنظمة وعكس محددات التي تال

ا في ىذ و .جال التقميدي في أنشطة المنظمةالفرص التي تكون داخل الم و كز عمى القضايار ي تتابعي و تكيفي و
التي يمكن أن تفشل في كشف  و ،مستمرة حة من خلبل عممية تحسينمصح الأسموب تكون الأخطاء مكشوفة و

قرارات تعمم كيفية حدوث الأشياء و في ىذا الأسموب من التعمم  رينحصكذلك  .القوانين القائمة وتحدي الفروض و
 الأفراد فيو تكون مبنية فقط عمى القواعد.

المشكلبت التي  ن ىذا الأسموب يعتمد عمى ذاكرة المنظمة فيما يتعمق بمعالجةتنادا إلى ما سبق فإسا و
نو قد يتضمن درجة أمع  لروتين وا القواعد و لرجوع إلى السياسات، الإجراءات وتواجو المنظمة من خلبل ا

 القدرة عمى معالجة المشكلبت المعقدة.  إلى الإبداع و رنو يفتقأ اءة إلاعالية في الكف
  تجاهالتعمم مزدوج الا 

 كماتطبيقيا،  معارف جديدة و ن وسائل وعالبحث  تعمم ومن التعمم لتوسيع دائرة اليتجو ىذا الأسموب 
يعرف بأنو إدراكي يتخطى الحل الفوري لممشكلبت  و ،الانحرافاتمعالجة  ممشكلبت ولإلى إيجاد حمول يسعى 

يدة لممارسة الأعمال جد ؤدي إلى طرقي رر السموك التنظيمي المستقبمي، ومن خلبل تطوير المبادئ التي تق
بدورىا إلى  حداث فيم جديدة تؤديأ سموب من التعمم إلى ظيور حالات ومكن أن يؤدي ىذا الأي و .التجارية

 .رارمباستجديدة  و ةعطاء الفرص لتقديم حمول إبداعيإ القيام بأشياء مختمفة و تطوير قواعد جديدة و
الفروض التي  ومة لأنو يتضمن مراجعة النظريات يعتبر التعمم ذو الحمقة المزدوجة أكثر منفعة لممنظ و

لمنافع اإلى إعادة تقييم  الحمول و ممشاكل ولفيم أعمق  ىذه المراجعة إلىتقود  حيث، تسيطر عمى المنظمة
 .بيئتيا معالتفاعل  و قة أعمال المنظمةيالفروض التي تحدد طر و 

 لأشياءعمى تعمم كيفية حدوث ا كون ىذا الأخير يركز الاتجاه بين التعمم أحادي ن الفرق بينو وكمي و
الأسموب و يحدث ىذا  .من حدوث الأشياء بيذه الطريقةالسبب  و ضالاتجاه يركز عمى فيم الغر التعمم مزدوج و 

والسياسات  عممية التصحيح بطريقة تتضمن تعديلب للؤحداث تحدثف ،شف المنظمة خطأ ماتمن التعمم عندما تك
ة في القيم السائدو طريقة التفكير،  الثقافة و تجاىات وبالايواجو تحديا فيما يتعمق  ىو و .الإجراءات التنظيمية و

يساىم في خمق  تحسينات كبيرة في الأداء، وو حمول إبداعية  يتضمن ىذا الأسموب تغيرات وكما  .المنظمة
قدر الإمكان يجب التقميل منيا  التيقديمة، الجراءات الإ سياسات وال إجراء جديدة لتحل محل وظيور سياسات و

 .الإبداع د المرونة ولأنيا تح
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II-2-3-2- طرق التعمم التنظيمي 

التي تشكل مصادر التعمم التنظيمي و من أىم  التي تتعمم المنظمة من خلبليا و تشمل النشاطات الرئيسية
 1:نذكر طرقال
 التعمم من خلال القياس المرجعي 

من ثم  ن خلبليا الآخرون، وتتعمم بعض المنظمات من خلبل الفحص الدقيق لمكيفية التي يعمل م
عمى التعمم من المنظمات ذات ىنا تعمل المنظمات  فيا بما يتلبءم معيا، ويمحاولة تبني تمك المعرفة و تكي

وفق الأسموب المقارن تتعمم  ممارسات في مجال عمميات معينة، والأداء المتميز أو التي تمتمك أفضل ال
 .تقنيات ناجحة موجودة مسبقا تستغل ممارسات و ات بشكل رئيسي من تجارب الآخرين والشرك
  ل الأسموب العممي في حل المشكلاتالتعمم من خلا 

تباع المنيجية العممية في حميا لحصول المنظمة عمى المعمومات، فا فالمشكلبت في حد ذاتيا ىي مصدر
 يعد طريقة فعالة في تعمم المنظمة.

 المحققة لممنظمةو تجارب الناجحة ستفادة من اللتعمم من خلال الاا 
لمتعمم من الخطأ، يرى  النجاح و الإخفاق عمى سواء مصدر لمتعمم فبالنسبة  منأن كلب القول إذ يمكن

التكيف مع مختمف التغيرات الحاصمة  من أجل التعمم التنظيمي الفعال ون الإخفاق مطمب جوىري الباحثون أ
من خلبل ستراتيجية التعمم ن أن المنظمات يمكنيا تبني ايرو  ىؤلاء الباحثون الخارجية، و ة وفي البيئة الداخمي

تشجع الأفراد عمى تنمية  أساسا ثابتا لمنشاط المستقبمي و ن الأحداث الناجحة توفرأالإخفاقات الصغيرة، كما 
ل في عممية االناجحة قد تكون فعالة كما ىو الح يمكن القول أن الدروس المستفادة من التجارب و توقعاتيم،

  .الأخطاءم من التعم

 2يمي: ماكأخرى لمتعمم تمثمت  اطرق (David j. Teece)و يضيف 
 :زيادة الميارات الإنتاجية  بامتلبك وبالأنشطة الصناعية، حيث يرتبط التعمم  يرتبط أساسا التعمم بالممارسة

ة بالإبداع فالنظرة التقميدية لمتعمم بالممارسة مرتبط عمى العموم ، وبيدف تخفيض التكاليف الوحدوية
 التكنولوجي.

 ية حول القوانين العممية لمطبيعةيتضمن المعارف القاعد : يرتبط عادة بالأبحاث، والتعمم المنيجي العممي 
ق من مما يدقحيث يضيق التعمم العممي من الفجوة  الاختراعاتفزيادة المعرفة العممية تخفض من تكمفة 

المرجو، كما أن العموم تسمح بتجميع أكبر قدر من المقاربات بيا مباشرة في اليدف ييص العممية والخيارات 
خاصة، فكمما زادت البدائل تكون حظوظ النجاح أكبر رغم أن ذلك  التي تعطي حمولا لمشاكل التكنولوجيا

 يوسع تكاليف البحث.
                                                

 سوريا ،02 ، العدد29، المجمد القانونية و يةالاقتصادجامعة دمشق لمعموم  مجمة، أثر التعمم التنظيمي في تطوير المسار الوظيفيأيمن حسن ديوب،  .1
 .132 ص ،2013

، مجمة الدراسات  تصالات الجزائراتصميم المنتجات الجديدة لمؤسسة  التعمم التنظيمي كمدخل من مداخل دعم و تعزيز مشاريعمحمد الباي،  .2
 . 145 نشر، ص ، الجزائر، دون تاريخ9 ، العدد2 ، جامعة الوادي، المجمدو المالية الاقتصادية
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 لشكل من التصاميم المثمى لممنتجات الجديدة، ىذا ا اكتشاف يكون بالبحث خارج المنظمة و: التعمم بالبحث
 لاكتشاففمثلب عمى المؤسسات التوجو لمبحث  ،لو أبعاد تجارية تعمم يرتبط أكثر بأنشطة التطوير وال

تبنييا في تصاميميا، كما أن البحث قد يشمل  منتجات المرغوب بيا في الأسواق ولخاصة بالاالمواصفات 
ات ستكون ليا تشكيمة متنوعة من ىذه المؤسسو نقميا،  ومييا تكنولوجيا المنافسين بيدف الحصول ع تىح

 التكنولوجيا تعزز من قدراتيا.
  ج الجديد من خلبل الزبائن الذين تحدد فييا الخصائص العممية لممنتىو العممية التي  :بالاستخدامالتعمم

يمتمكون تجربة كبيرة مع المنتجات، ىذا الشكل من التعمم ميم جدا في تحديد المواصفات المثمى لمتكنولوجيا 
 لعالية.ا
  تحالف أو تعاون قد  ،فيو يكون التشارك أساس التعمم من خلبل جميع أشكالو من شراكة و :بالاحتكاكالتعمم

      في المنظمة. استخداميا كون من شأنو نقل تجارب الآخرين وي

III- 3- فعالية التعمم التنظيمي و علاقتيا بالأنماط القيادية 

ساعية إلى الأخذ بعوامل التطور فة جديدة لدى المنظمة المعاصرة اليمثل ثقا إذا كان التعمم التنظيمي
التي قد  التقدم، فإن ترسيخ ىذه الثقافة و ترسيميا ضمن ممارسات أي منظمة قد يصطدم بجممة من العوائقو 

مارسة التعمم ن تسعى جاىدة لمأ عميو فإن المنظمة التي ترغب في ذلك عمييا تكبح التبني الفعمي ليا. و
ىذا ما  جعميا تصب في مصمحتيا و يا إلى فرص وجاحن تعيقق التي قد تحويل تمك العوائ نظيمي بفعالية والت

 يتطمب قيادة قادرة عمى ذلك.
الطرق التي قد  ثر في فعالية التعمم التنظيمي، ون تؤ تعرض أىم العوامل التي من شأنيا أنسسفيما يمي 

 ي الأخير سنتعرف عمى علبقة التعمم التنظيمي بالأنماط القيادية.ف المنظمات لقياس ىذه الفعالية، و تستخدميا

III-3-1- مؤثرة في فعالية التعمم التنظيميالعوامل ال 

 .يتأثر بيا التعمم التنظيمي و في الخارجية التي تؤثر ىناك جممة من العوامل الداخمية و

III-3-1-1- العوامل الداخمية 
 يمي: فيما مثلتت و 

 ينظرون إلى مستقبل دارة تعمل عمى إيجاد رؤية مشتركة بين أعضاء التنظيم إذ فالإ ادية:الممارسات القي
للؤفراد، بما يتفق مع التوجو  أىدافيا وفق منظور مشترك، مما يؤدي إلى توحيد الجيود التعميمية المنظمة و

مل بين ل عمى إيجاد التكاستراتيجية، تعملتعمم التنظيمي بحاجة إلى قيادة اكما أن ا .ستراتيجي لمنظمتيمالا
  نظيميةالمفاضمة بين البدائل بيدف حل المشاكل الت و التنظيميةالوحدات  المعارف المختمفة لدى الفريق و

حفزىم  ،نفي التحاور مع الموظفي انخرط البدائل المتعددة و فالقائد كمما كان متفتحا حول الآراء المختمفة و
ترفض  التي تتمسك بالإجراءات القديمة وكما أن القيادة  أفكار جديدة. تقديم تبادل العارف و وعمى التعمم 
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تتصف  احتكار جميع المعمومات لدييا و عدم الثقة بالغير، و و تبتعد عن تشكيل فرق العمل التغيير، و
 1.م المستمرظمة قدرتيا عمى التعمجمود النماذج الفكرية لدى القيادي، تفقد المنب

 :لمؤسسة عمى مستوى التعمم الموجودالتقاليد السائدة في ا المعتقدات و ثر القيم وتؤ  الثقافة التنظيمية  
إنما تشكل  اد لا تشكل نقطة ضعف في أدائيم وأخطاء الأفر  فالثقافة التي تتجنب التركيز عمى الفشل و

ل إدخا ة، وأفكار جديد الأفراد عمى إيجاد طرق و البيئة التي تشجع القادة و التعميم، و فرصة لمتطوير و
مكافأة الأفراد المبدعين ىي جميعيا جزء من  الخدمات، و نوع المنتجات و تحسينات في أساليب العمل و

ة التنظيمية التي تمتزم بالنظم ن الثقاففي حين أ البعد الثقافي لنموذج ممارسة التعمم التنظيمي بشكل ناجح.
  معارف بين الموظفينال دل التجارب وسيمة لتباغياب الحوار الذي يعتبر و  والإجراءات الرسمية بشدة، و

أو عدم  الاقتراحاتعدم إتاحة المجال لمموظفين لتقديم  و ،ميما كانتبالآراء  التشبث وعدم تقبل النقد و
  2تعيق تطويره. ر بشكل سمبي عمى فعالية التعمم وكميا عوامل تؤث اقتراحاتيممكافأتيم عمى 

 :الاتصال قنوات  تنظيم العلبقات و عمى تحديد المسؤوليات ولتنظيمي يعمل الييكل ا الييكل التنظيمي
يحتاج التعمم إلى  و .ي عمى ممارسة التعمم التنظيميبذلك فيو يؤثر بشكل جوىر  الرسمية في المنظمة، و

الخبرات تبادل التجارب و  حرية العمل و لعمل التي تتيح لمعاممين مرونة وىياكل تنظيمية حديثة كييكل فرق ا
بين الوحدات التنظيمية تسمح بنقل المعرفة  دد قميل من المستويات الإدارية وعمى ع تحتوي اليياكل الأفقيةف

البيروقراطية.  تبتعد عن الروتين و اتخاذ القرارات، وتعتمد بدرجة كبيرة عمى اللبمركزية في  بسيولة، و
حول تا التي تكون بشكل رأسي، تصالات فييالا لتقميدية بمستوياتيا المتعددة، واليياكل التنظيمية ابالمقابل 
تجاربيم  تؤدي إلى حصر خبرات الموظفين و تدفقيا عبر الوحدات التنظيمية، و ب المعمومات ودون انسيا

ن أنيا أة لأسموب المركزية الإدارية من شكما أن الممارسة المفرط .مجالات التي تحددىا ميام وظائفيمفي ال
تاح ليم الروح المعنوية لدييم، حيث لا ت ، إذ تعمل عمى قتل الطموح والأفرادى سمبية عم نتائج تؤدي إلى

 تجاىل يتم الأداء، و التي قد تسيم في تطوير أنظمة العمل و تحسين قدراتيم  الفرصة لإبراز مواىبيم و
فويض تجاىل أىمية ت مركزية، و م في ضوء أنظمة شاممة والتعامل معي الفروق الفردية بين العاممين، و

 3.يحد من المبادرات الفردية المبادأة و السمطات مما يضعف روح 
 بالتالي فتنقميم  ظمة صناع المعرفة و مستخدموىا، و: يعتبر العاممون في المنحركة العاممين في المنظمة

نتج إلى المنظمة يحمل تأثيرا عمى عمميات التعمم فييا، فالتدوير الوظيفي ي من وو  بين الوحدات التنظيمية
العاممين الذين يمتمكون  كما أن تدوير تبادل المعارف الجديدة بين مختمف أجزاء المنظمة. و غالبا نشر وعن

عممية التعمم  استمراريةعمى  بة ليم سيؤثر سمبا عمى المنظمة والخبرات مع عدم القدرة عمى إيجاد بدائل مناس
 4فييا.

                                                
 .157 ، ص2007 لتوزيع، الأردن،ا ، دار الوراق لمنشر والمفاىيم الممارسات و :إدارة المعرفةإبراىيم الخموف الممكاوي،  .1
 .95 ، ص2010 التوزيع، الأردن،، كنوز المعرفة لمنشر و المعمومات دارة المعرفة وإحديثة في  تجاىاتاجمال يوسف بدير، . 2
 اتحادمجمة التنظيمي لمعاممين،  الالتزامتأثيرىا في  ممارسات التعمم التنظيمي في الفنادق المصرية وحمد، أار، محمد عبد العزيز سيد أحمد كرم النج .3

 . 247 ص ،2021مصر، ديسمبر  ،، جامعة قناة السويس1 ، العدد21، المجمد الضيافة الجامعات العربية لمسياحة و
 .32 ، صهمرجع سبق ذكر خديجة بممييوب،  .4
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III-3-1-2- العوامل الخارجية 
 يمي: دىا كماور ن

 تتأثر بيا خاصة  عوامل متعددة تؤثر فييا و أبعاد و شط المنظمة في بيئة ذات مكونات وتن لبيئة الخارجية:ا
عمال، في ظل ظيور المنافسة الشرسة التي يشيدىا سوق الأ التغيرات في سموكيات العاممين، وفيما يتعمق ب

خمق عض الأخر، فمن يستثمر فييا يتيديدا لمب بر فرصة لمبعض وتالموارد التي تع توفر تقنيات جديدة و
جية ستراتيبعاد الثقافية أو الييكمية أو الاقد نشمل تغييرات في الأ مختمفة، و مبادرات لتعمم أشياء جديدة و

ن يكون التعمم فييا يساوي أو يفوق معدلات لممنظمة، فالمنظمة لكي تضمن استمراريتيا في المنافسة يجب أ
   1التغيير خارج المنظمة.

ا يمكن إضافة بعض العوامل الخارجية التي قد يكون ليا تأثيرا عمى فعالية التعمم التنظيمي نذكرىا كم
 2يمي: كما

 التي قد  ة في البيئة الخارجية لممنظمة، والقانونية السائد الاقتصادية و الاجتماعية و الظروف السياسية و
 ؛نشرىا بين المنظمات تعيق نقل المعمومات و

 ؛من تجارب منظمات أخرى الاستفادة حد من قدرة المنظمة عمى التعمم والمنظمات قد يبين  الاختلبف 
 ؛ى إنعاش عممية التعمم أو إعاقتياتقاليد قد تؤدي إل ما تشممو من عادات و ثقافة المجتمع و 
  التقميد. نسخ والب اكتفاؤىا التعمم وباىتمام المنظمات المماثمة ضعف  

III-3-2- م التنظيميفعالية التعم قياس 

حيث  ،نظمةطمبا في غاية الأىمية لتحقيق فاعمية التعمم في المبر عممية قياس التعمم التنظيمي متعت
الأدوات  التحقق من فاعمية مسارات التعمم وتستطيع المنظمة مؤشرات لقياس التعمم،  عندما يتم وضع معايير و

وقوعيا فيما يسمى بالتعمم  معد عل لمتعمم المنشود، ومدى تحقيقيا بالف المتبعة، و ستراتيجياتالا والأساليب و
أىدافيا الاستراتيجية  الانحرافات بما يحققتصحيح  المنظمة من إعادة تقييم التعمم و، كما تتمكن الوىمي

ير محددة لمتعمم بناء المنظمة المتعممة، يتطمب وضع معاي التعمم التنظيمي و نتائج تحققن التأكد م و .التنظيمية
قضايا تتناول طرح  لمتعمم يتضمن مواضيع و االمعايير بحد ذاتو نشاط ىذه يعد النقاش حول ة لمقياس، وقابم

 3الأسئمة التالية:
 نتائج التعمم داخل المنظمة أم خارجيا؟ ىل تقاس 
 ما درجة التفصيل المطموبة في القياس؟ 
  موحدة؟ ظمة أو مقاييس جاىزة وداخل المنمصممة ىل تستخدم مقاييس 
 يعتمد قياس نتائج التعمم عمى نتائج أداء المنظمة أم نتائج التدريب؟ ىل 

                                                
 .33 ، ص2013في إدارة الأعمال، جامعة دمشق، سوريا،  رماجستيرسالة  ستراتيجية،أثر التعميم التنظيمي في المرونة الااليدلة،  ىمصطف .1
 .214 ، ص2002 مكتبة الإدارة الجديدة، مصر، دارة في عصر المعرفة،إدارة التميز و تقنيات الإعمي السممي،  .2
3

، رسالة دكتوراه في العموم الأمنية، جامعة نايف الأمنية بالرياض الأجيزة علاقة تطبيقات القيادة التحويمية بالتعمم التنظيمي فيفطيح، أل  نحمد بن قبلب. 
 .51ص  ،2013 العربية لمعموم الأمنية، السعودية،
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حول نحو تطبيق الت المنظمة، و يساىم قياس التعمم في صياغة استراتيجيات كيفية التعمم لمفرد و و
التركيز عمى الجانب الكيفي  و مي،المنظ الجماعي و تقنيات التعمم الفردي و أساليب و الأفضل من أدوات و

 الابتكاري التفكير الإبداعي و الاستفسار و تنمية ميارات التأمل و والمعمومات الأكثر أىمية،  نوعي لمتعمم ووال
المقارنة المرجعية، كما يكشف قياس التعمم عن درجات التقدم نحو  ات الذاتية بالمقارنة مع الغير والقدر  واختبار

القدرات  الميارات و ة لممعارف ويالقيمة الحقيق المنظمة، و اتجاهتحديد  و ،ستراتيجية لممنظمةالاتحقيق الرؤية 
  1 ستراتيجيات التعمم المحققة لمتعمم التنظيمي.مة البناء التنظيمي لاءمدى ملب ، وةالتي تمتمكيا المنظم

كما يوضحو تي يتطمبيا التعمم التنظيمي، الخارجية ال مجموعة من الشروط الداخمية ويمكن تحديد  و
 والي:الجدول الم

 التعمم التنظيم : شروط(06) الجدول رقم
 الشروط الخارجية الشروط الداخمية

 .بنية مركزية، نظام تسيير تشاركي 
 المشاريع. التسيير بالأىداف و 
 نقصد بيا سرعة  )المرونة التنظيمية( و

قابمية الييكل التنظيمي الاستجابة 
لمتغيرات التي تنتج إثر إحداث تغير في 

منظمة وىذا من خلبل استراتيجية ال
مختمف المعمومات والمعارف التي يتم 

 الحصول عمييا.
 رينشر واسع لممعمومات الرسمية وغ 

 الرسمية حول ما تم تعممو مسبقا.
   .مشاركة الإدارة العامة 

 ليس كثير  محيط معتدل
 .و ليس كثير التغير الاستقرار

  تصورات المسير ليا أىمية أكبر
من الأىداف الموضوعية 

 منظمة.لم
 

التدريب و التعمم التنظيمي كإستراتيجية لتعزيز الإبداع بالمؤسسة سممى عمارة، نعيمة بارك،  المصدر:
، جامعة سوق أىراس، الجزائر، جانفي 05 العدد، 04، المجمدمجمة الريادة لاقتصاديات الأعمال، الجزائرية
 .151 ، ص2018

III-3-3- يأنماط القيادة بالتعمم التنظيم علاقة 

التنظيمي ىما المفتاحان الأساسيان لتحسين المنظمات  التعمم أينا أن القيادة ور من خلبل ما سبق عرضو 
 البشرية اتنمية مواردى التكيف معيا و و الاستجابة لمتغيرات البيئيةبالتالي  استثمار الطاقات و وتطوير الأداء و

 .قيادية ملبئمة وىذا يتطمب توفر أنماط إدارية و

                                                
 .51 ، صمرجع سبق ذكرهأل فطيح،  نحمد بن قبلب .1
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  ، الديمقراطيةالأوتوقراطية (كل نمط من أنماط القيادة الثلبثةسنقوم بعرض مساىمة  طارالإ في ىذا
 م التنظيمي أو الحد منيا.في تحسين فعالية التعم )الحرة

III-3-3-1- التعمم التنظيمي قراطي وو مط الأوتالن 

أحدىما مسريين  ذالعمل، تأخ اتإجراءو إن القيادة الأوتوقراطية التي تعتمد عمى التطبيق الحرفي لقواعد 
 خر سمبي، الإيجابي يكمن في:إيجابي و الآ

  ىا من خلبل التحفيز السمبي الذي يقوم بو القائد يستفيدون من أخطاء غيرىم فيتجنبو الأفراد العاممون
 قراطي؛و الأوت

  صقل مواىبيمم لمج أو السياسة التي أتت بيا المؤسسة و وفرتيا لياالبر  و مالتعمىناك أفراد يتقاعسون عن  
 حياد عنو.العدم  و تباع البرنامج المسطر بحذافيرها غط عمييم لضمان تنفيذ القرارات وضليستدعي ا ما

 في: يتجمىفمة نجاحو داخل المنظو ي يعيق فعالية التعمم التنظيمي ىو الذ ما الجانب السمبي وأ
 إذ تركز عمى القواعد الدقيقة  رفة في المنظمة؛المع ية غير ملبئمة لتدفق المعمومات وكون القيادة الأوتوقراط

كميا  ، و ىيالرقابة العالية الاتصال اليرمي و ، والمسؤولية الدقيق لمسمطة و التوزيع العمل و إجراءفي 
تي خمق المعرفة يداعما لعمم وكونو محفزا من عوامل تجعل القائد مراقبا لعممية تدفق المعمومات بدلا 

 الاتصالتتبع  عالية في التعامل مع الموظفين، ون القيادة التي تعتمد عمى درجة رسمية كما أ .التشارك فيياو 
داخل المنظمة  الابتكار بداع وفيي تقاوم الإ  1،التنظيمياليرمي لا يمكن ليا أن تحسن من عممية التعمم 

راد دون التي يؤدييا الأفلقرارات متعمقة بالأعمال ا تتخذ رفي لإجراءات العمل الذي تتبعو وبسبب التطبيق الح
إلى فقدان التعاون بين  يؤدي نو أىذا ما من شأن الطاعة، و يكون عمييم السمع و إتاحة الفرصة لممناقشة و

الرضا عن العمل، فالأفراد يحتاجون إلى  التفاعل الاجتماعي و ح الفريق ورو  ةتدني و مرؤوسيو القائد و
 .الابتكار و الحرية في التجريب

III-3-3-2- التعمم التنظيمي مط الديمقراطي والن 

  اط أخرى تدعم التعمم التنظيميقراطي إلى أنمو أنماطيم القيادية، من النمط الأوت واحاول القادة أن يغير 
 يظير ذلك جميا من خلبل: من خلبل مساىمتو الفعالة فييا، وقراطي خير خادم لمعممية و قد كان النمط الديمو 
 ستمالتيم إليوا ثقتيم وكسب  مراعاة مشاعرىم و إلى إشباع حاجيات الأفراد وراطي قو سعي القائد الديم 

 ات الأداء؛في مستويالإيجابي الذي يخمق نتائج جيدة التحفيز  سموب المين الذي ينتيجو معيم والأ بفضل
 تحديد الفرص  حل المشكلبت و اتخاذ القرارات وقراطي لممرؤوسين بالمشاركة في و يسمح القائد الديم

و متطمباتو التي تتبناىا رائيم في رسم سياسة  التعمم يعتمد أيضا عمى آ والتحديات المستقبمية لممنظمة، و
 المنظمة؛

                                                
 .143 ، صمرجع سبق ذكرهجوىرة أقطي، . 1
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 يحاول معرفة مطالبيم  المناقشات مع مرؤوسيو و ار وإجراء الحو  وقراطي بعقد لقاءات ويقوم القائد الديم
تفتح المجال  وفر فرصة التعمم لمموظفين وامل تكميا عو و ىي ، يوجييم ينصحيم و ويشاركيم أفكاره و

 مياراتيم المرتبطة بوظائفيم أكثر؛تطور  لمتشارك في المعرفة، و
  بناء ثقافة بداخل المنظمة و يكافئ عمى ذلك، فيقوم  الابتكار يشجع الإبداع والديموقراطي كما أن القائد

 أداء الأعمال؛أثناء  ل التعمم من خلبل التجربة ويلتسيلمتعمم و يحافظ عمييا 
 الاستفادة  استخداميا عند الحاجة مستقبلب ورف الكامنة داخل المنظمة ليجيد ايقوم ىذا القائد أيضا بتقييم المع

 الميارات التي يتمتع بيا؛ قدرات ومن خلبل العمييا، يحافظ  حقق الميزة التنافسية ويمنيا ف
 لوسائل التي تتطمبيا ىذه العمميةا ناسبين لمتعمم والمكان الم وقراطي يعمل عمى توفير الوقت والقائد الديم 

     توحيد أىدافيم.  إليو في جماعات أي تنمية روح العمل الجماعي لدييم و الانضمامممرؤوسين لب بشكل يحب

III-3-3-2- التعمم التنظيمي النمط الحر و 

 .قف التي تستدعي تطبيقوبعض الموا غير عممي، رغم أنو فعال في يعتبر النمط الحر نادر التطبيق و 
 خر بالتأثير عمى التعمم التنظيمي بالشكل التالي:ىو الآيقوم و 
  ن أ منو اعتقادايؤثر فييم، لا  لا يمارس سمطة عمى مرؤوسيو و د الحرية الكاممة ليفعل ما يشاء ويعطي الفر

بر إصدار القرارات ية عخبرة في تحمل المسؤولال مكسبيو ي منفسيأعمى  للبعتمادالفرصة  مذلك يتيح لي
 تقييم النتائج؛ الصائبة و

 الاتصال بو لتوضيح ن سياسة الباب المفتوحة تكون مجدية أكثر إذ يسيل لممرؤوسين سبل يرى ىذا القائد أ
خبرتيم في  ممارستيم و  يترك ليم حرية التصرف عمى ضوء التي يمتبس عمييم حميا، و الأفكار الآراء و
 العمل.

  توجيييم لعمل لممرؤوسين دون ضبط سموكيم ومسؤولية إنجاز اقيادة يقوم القائد بإلقاء من الفي ىذا النمط 
الميارات بين  تقل مشاركة المعارف وو ح الفردية خفض مستوى الجودة، فتزيد حدة الرو ينمما يخمق التوتر و 

 .مالمناقشة بيني فقدان التعاون ويتم  أفرادىا، و الجماعات و

يمة التعمم عمى المستوى الفردي قراطي يدعم بدرجة قمو ن النمط الأوتوجدنا أمن خلبل ما سبق عرضو 
قراطي فيو يدعم التعمم عمى المستويات و ما النمط الديم، أفقط عمى الإنتاج ي لكونو يركزيل التعمم الجماعسيو 

م عمى أساس ترك ما النمط الحر الذي يقو أ .تنميتو يسعى إلى تطويره و و )الفردي، الجماعي، المنظمي( الثلبث
ز عمى التعمم الفردي  نو يركاتخاذ القرارات المتعمقة بأعماليم فإ مة لممرؤوسين في تحديد أىدافيم والحرية الكام
 ييمل التعمم الجماعي داخل المنظمة.   وييتم بو و
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 الفصل خلاصة

  اكتسابي عمى أن التعمم التنظيمي عبارة عن عممية مستمرة تنطو  إلى من خلبل ىذا الفصل خمصنا
إمكانية توظيفيا من  إدارتيا و ف جديدة أو تطوير معارف مسبقة، والمنظمة بشكل مخطط أو غير مخطط معار 

يؤدي إلى تغيير محتمل ما تطوير قدرات التعمم  الرفع من حظوظ النجاح فييا، و أجل تحسين قدرة المنظمة، و
قيق المرونة التنظيمية بأبعادىا المختمفة التي تساىم في فالتعمم التنظيمي يمعب دورا كبيرا في تحفي سموكيا. 

بالتعمم اىتمت ما  االمنظمات في ظل بيئة متغيرة مميئة بالتحديات سعيا منيا لتحقيق الأىداف المسطرة، إذ ازدىار
 .)المنظمي الفردي، الجماعي و ( بمستوياتو المختمفة

لتعمم التنظيمي مع مختمف المراحل التي تمر بيا با تي اىتمتلنا في ىذا الفصل بعض النماذج التناو  و
قياس فيما يتعمق ب و .أن تدعم العمميةنيا ـأات التي من شمم التنظيمي بالإضافة إلى بعض الاستراتيجيعممية التع

بعض الشروط التي  كذلك المؤشرات و ض المعايير وبع عرضم تة التعمم التنظيمي داخل المؤسسة فعالي
ىما أسموب  بإيجاز لمتعمم التنظيمي أسموبين كذا شرح من مدى فعالية مسارات التعمم، و تساعدىا في التحقق

 .الاتجاهو أسموب ثنائي  الاتجاه يأحاد

 ي من خلبل السمطات المخولة إليوفي عممية التعمم التنظيم فعالا ايمعب دور كما خمصنا إلى أن القائد 
 إجراءات العمل عد ووتوقراطية تعتمد عمى التطبيق الحرفي لقواعن طريق الأسموب القيادي المتبع، فالقيادة الأو 

سمح تمراعاة مشاعرىم كما  فتسعى إلى إشباع حاجات الأفراد و قيادة الديموقراطيةأما الما يحد من فعالية التعمم، 
 الفرصة لمتعمم. لو تيحي و ية التامة لمفرد ليفعل ما يشاء، النمط الحر يترك الحر را أخي و ،ليم بالمشاركة في التعمم
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 تمهيد
أو الميداني، و سعيا دراسة الميدانية إسقاطا لمجانب الذي تم التطرق إليه سابقا عمى الواقع العممي تعد ال

جيجل، حيث ولاية قتصادية المتمثمة في الشركة الإفريقية لمزجاج بلذلك وقع الاختيار عمى إحدى المؤسسات الا
م تطوير أداة تتلاء من خلالميدانية لمعرفة أثر الأنماط القيادية في التعمم التنظيمي بالمؤسسة، تم إجراء دراسة 

القيام بعرض و تحميل بياناتها ثم  )استبيان (أسئمة  استمارةمع موضوع البحث محل الدراسة و المتمثمة في 
في ضوء الدراسات السابقة و سياق  ، بهدف الوصول إلى نتائج يتم تفسيرها( SPSS ) عمى برنامج اعتمادا

 الملائمة و بالتالي تحقيق الأهداف التي تسعى إليها الدراسة. الاقتراحاتتقديم  ثم الدراسة الحالية

م المؤسسة محل الدراسة من تقدي، نخصص القسم الأول لأقسام ثلاثةهذا الفصل إلى  تقسيمو عميه سيتم 
  هيكمها التنظيمي، إضافة إلى تحديد مهامها و أهدافها. تقديمها، و خلال نشأتها و تعريف

تحديد مجتمع و عينة الثاني سنتناول الإجراءات المنهجية لمدراسة الميدانية، من حيث في القسم و 
تبيان و شرح أساليب المعالجة الإحصائية  ميهاي، التعرف عمى الأدوات المستعممة في جمع البيانات ، ثمالدراسة

  .أداة الدراسةثبات و ختبار صدق يتم ا و بعدها ،المجمعة مبياناتل

ختبار عن عبارات الاستبيان و اأفراد عينة الدراسة  إجابات عرض و تحميل فيتم فيهالثالث  القسماما 
 .باستخدام الأساليب الإحصائية الملائمة صحة فرضيات الدراسة
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III-1-  تقديم المؤسسة محل الدراسة 

 ي الشركة الإفريقية لمزجاجالمؤسسة محل الدراسة و المتمثمة فىذا المبحث سيتم التعرف عمى من خلال 
من إعطاء نبذة تاريخية تبين نشأتيا و تطورىا و أيضا التعريف بالمؤسسة، بعدىا سيتم  ابتداء بولاية جيجل،

محة، يمييا ؤسسة من خلال إبراز أىم مصالحيا و الميام الخاصة بكل مصالتطرق إلى الييكل التنظيمي لمم
 ر مياميا و الأىداف التي تسعى لتحقيقيا.حص تعداد و

III-1-1- بالشركة الإفريقية لمزجاج التعريف 

ر الشركة يتم التطرق إلى مراحل نشأة و تطو المؤسسة محل الدراسة س عنمن أجل إعطاء نظرة واضحة 
  .جاج، و أيضا التعريف بياالإفريقية لمز 

 قية لمزجاج بالطاهيرتطور الشركة الإفري نشأة وأ. 

التسمية  ىاؤ ثم مركب الزجاج قبل أن يتم إعطا لوحدة الزجاج المسطح اتعد الشركة الإفريقية لمزجاج امتداد
من فروع  اعلتصبح منذ ذلك التاريخ فر  1996الحالية و ذلك في إطار إعادة ىيكمة المؤسسات الوطنية عام 

 (.(GROUPE-ENAVA مجمع المؤسسة الوطنية لمزجاج و المواد الكاشطة

 1:يمكن تمخيص أىم مراحل تطور الشركة زمنيا في ثلاث مراحل ىي و

  م 1432 –م  1431مرحمة النشأة  أولا5

 ( في عقد السبعينات و بناء عمى (PELKINGTON نجميزي مختصإفي إطار دراسة قام بيا مكتب 
 و الشركة الفرنسية (SNICة )كيميائينجاز بين الشركة الوطنية لمصناعات الإو، تم إبرام عقد اتجاستنتا

(TECHNIP)  44000ط/س من زجاج البناء الشفاف و 20.000وحدة الزجاج الأمني بطاقة  لإنجاز 1982سنة 
و قد عرف بعض  86و  82مشروع  الزجاج المسطح بين سنتي نجاز إوحدة من زجاج السيارات الأمامي ثم 

خلال مدة الإنجاز تواكبت ثلاث ، 1987أوت  01انطمق عمميا في الإنتاج في  التأخر لأسباب تقنية و مالية و
 مؤسسات وطنية عمى متابعة أشغال الانجاز و ىي:

 نجاز.إ :SNIC: 1982- 1984شركة  -
 متابعة الأشغال. :EDIC :1984- 1986شركة  -
 الاستغلال. 1986اي : استممت المشروع في مENAVAشركة  -
 
 
 

                                                
  .2022مقابمة مع رئيس مصمحة الموارد البشرية، في ماي  .1
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 م 1441 –م 1432مرحمة التوسع ثانيا5 

ك تم تسطير ذانآقا لسياسة تنمية و تطوير معتمدة بعد انطلاق وحدة الزجاج المسطح في النشاط و وف
نجاز مشاريع أخرى لصناعة أنواع متعددة من الزجاج بمختمف إيع الوحدة إلى وحدات جديدة تشمل برنامج توس
وحدة جديدة لمزجاج الأمني: زجاج سيارات أمامي، جانبي  نجازإأنواعو، تمثمت ىده المشاريع في  و استعمالاتو

انطمقت في الإنتاج  ،-blindé - حزجاج مصف  -trempé-زجاج مقاوم  - -feuilletéمصففو خمفي، زجاج 
 .TAMGLASSمندية تدعى نو أنجزت من طرف شركة ف 1992سنة 

 م 1442 مرحمة الاستقلالية ثالثا5

م، حيث أصبحت تعرف باسم  1997أخذت الشركة الإفريقية استقلاليتيا عن الشركة الأم في جانفي
"AFRICAVER"  شخصية  صبح لدييا ذمة مالية وي لقطاع الصناعي والتتحول في إطار سياسة إعادة ىيكمة
 .عنويةم

 ب. تعريف الشركة
، نشأت في إطار عقد مبرم طقة أولاد صالح بالطاىيراقتصادية تقع بمنىي شركة عمومية  (Africaver)شركة 

 1982بين سنتي  (TECHNIP)و الشركة الفرنسية (SNIC)  بين الشركة الوطنية لمصناعات الكيماوية
في شكل ورشة لإنجاز الزجاج المسطح، قبل أن تنمو إلى مركب صناعي ييتم بإنتاج أربعة أنواع من  1988و

في  1996، لتتطور سنة  )لزجاج الأمني، الزجاج الحراري، و سيميكات الصوداالزجاج السائل، ا (الزجاج ىي 
شركة إفريقيا لمزجاج، و تيتم الشركة الإفريقية لمزجاج  ىيكمة إلى شركة قائمة بذاتيا تسمىإطار سياسة إعادة 

الوطني  قتصادالابإنتاج عدة أنواع من الزجاج بيدف تنمية الصناعة في الجزائر، و تمبية حاجات و متطمبات 
منتجات تركيب السيارات، بالإضافة إلى تمويل مصانع  ت كالبناء ومن مادة الزجاج الذي يدخل في عدة نشاطا

  1التنظيف بالمواد الأولية.

 عاملا موزعين كما يمي: 189و تشغل الشركة 
 ال داخل الشركة الإفريقية لمزجاج5 توزيع العم(07)الجدول رقم 

 لعمالعدد ا التخصص الوظيفي
 31 إطارات

 28 )أعوان تحكم(عمال مؤىمين 
 130 عمال التنفيذ

 189 المجموع
 وثائق خاصة بمديرية الموارد البشرية. المصدر5 

 
                                                

 .2022الخاصة بمديرية الموارد البشرية، ماي الوثائق الداخمية  .1
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III-1-1- جيجل -لمشركة الإفريقية لمزجاج الهيكل التنظيمي 

 1 :الأقسام و الوظائف التالية (01) الممحق رقم  لمشركة ل الييكل التنظيمييشم
 تنقسم إلى:لا5 المديرية العامة5 أو 
  كما  ،ية: ىو الذي يشرف عمى جميع المصالح المشكمة لممؤسسة و يترأسيا في المجالس الإدار المدير العام

 و تتجمى ميامو في: ،ي تسعى المؤسسة لتحقيقيا مستقبلايقوم بوضع الأىداف و السياسات الت
 ؛الأجانب إبرام الصفقات مع الموردين المحميين و -
 ؛في المحافل و المناسبات الدولية تمثيل الشركة -
 ؛الضرورية التي تخدم مصالح الشركةإصدار القرارات و الأوامر  -
 ؛ق الخاصة بالشركةإمضاء جميع الوثائ -
 .الشركة و سياستيا استراتيجيةبيق تط -

  و تتولى الميام التالية: ،: ىي المسؤولة عن ضمان خدمات إدارة المديريةالسكرتارية 
  ؛ل البريد الخاص بالمديرية العامةقبااست -
 ؛ترتيب الوثائق في خزائن الأرشيف -
 ؛تحرير المراسلات -
 ؛استقبال و إرسال الفاكس -
 استقبال و تحويل المكالمات الياتفية الخاصة بالمدير العام. -

 يشارك و يساعد في تحسين تسيير مختمف بالتدقيق و التسيير و المراقبة5 مساعد المدير العام مكمف 
 الأعمال داخل المؤسسة و يتولى الميام التالية:

 ؛لوحدات في طرق التسيير و التنظيممساعدة مسؤولي ا -
 الحرص عمى المقاءات المبرمجة بين المدير العام و مختمف الييئات الأخرى. -

 تمثل ج و النمو و تييتم بالدراسات المتعمقة بالمنت: الجودة بالبيئة و الأمن و مساعد المدير العام مكمف
 ميامو في:

  ؛تطبيق سياسة الجودة بالشركة -
الشركة لمحصول  تأىيل تسييل عمل مختمف الأقسام من خلال تقديم المعمومات التقنية الخاصة ببرنامج -

  ؛ISOعمى شيادة 
 إعداد الدراسات و الوضعيات المتعمقة بالتخطيط لمشاريع جديدة. -

التحاليل ، و الأمن الصناعي، لتخطيط و المشاريعا، البحث و التطوير شرف عمى المكاتب التالية:يو 
 المراقبة.و 
  يتولى الميام التالية: ،لنوعية: ىو المسؤول عن تطبيق نظام الجودة و امسؤول إدارة الجودة 

                                                
 .الوثائق الرسمية لمشركة، مصمحة الأرشيف .1
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 ؛ت و تطبيقيا في مجال ضمان الجودةالعمم بجميع التغيرا -
 ؛كل الأعمال في إطار مخطط الجودة برمجة و توجيو و مراقبة -
 مى الإجراءات المتعمقة بشيادة الجودة و التجديد الدوري ليا.السير ع -

 يتولى الميام التالية: ؛ا باستمرار: ىو المسؤول عن تعميمات التسيير و مدى تطبيقيمدقق داخمي  
 ؛راقبة تطبيق طرق و قواعد التسييرم  -
 ؛عن كل الأخطاء و العيوب الموجودةتقديم تقرير لممسؤول المعني   -
 ؛التدقيق لنظام المراقبة الداخميةإنشاء برامج   -
 تنفيذ كل التحقيقات المطموبة من طرف المدير العام. -

 5ىو المسؤول عن تسيير شؤون الشركة بالتنسيق مع المدير العام. نائب المدير العام 
   لمسؤول عن تسيير ممفات المنازعات، يتولى الميام التالية: ىو االمكمف بالمنازعات : 

 ؛مختمف القضايا الخاصة بالمنازعاتمتابعة  و لى المحامي المستشار لمشركةتحويل الممفات إ  -
 المؤسسة.تكوين ممف المنازعات و تحرير عريضة من أجل الدفاع عن  -

 يث يضع مخططات البيع و التسويق يعمل تحت الإشراف المباشر لممديرية العامة بح 5المسؤول التجاري
المتعاممين  التنسيق مع باقي المديريات ، كما يمثل الشركة مع باقيذلك ب الخاصة بيما و الاستراتيجيةيضع و 

يتفاوض معيم بخصوص الاتفاقيات التجارية و يحرص عمى تنفيذىا من خلال  ، والتجاريين و الزبائن
 . دمجموعة من الأعوان الذين يشرف عمييم 

 ق، المنافسة و الأسعار و طرق : يقوم بإعداد المخططات التسويقية حيث يقوم بدراسة السو مسؤول التسويق
اىرات التجارية التوزيع و ىنا يقوم برفع تقارير في ذلك إلى المديرية العامة، كما يحضر مختمف التظ

بإعداد كسب زبائن جدد، و يقوم  جل التعريف بمنتجات الشركة ووالمعارض و الممتقيات و ذلك من أ
 ة و الزبائن. تحقيقات عن المنتجات المنافس

 م الصيانة و الضروريات.سمشكمة من قسم الإسناد و المشتريات و قمديرية الصيانة و الإمداد5  ثانيا5
  5قطع الغيار الصناعية من السوق المحمية أو الدولية  يقوم بشراء المواد الأولية وقسم الإسناد و المشتريات

 و ضمان الخدمات المرتبطة بيا كالتأمين و الجمركة و النقل. 
 يكية و فرع الصيانة الكيربائية : ينقسم إلى فرعين ىما : فرع الصيانة الميكانو الضروريات  قسم الصيانة

لك الصيانة العادية لمتجييزات ذعطاب المختمفة في المصنع زيادة عمى ن لإصلاح الأىذان الفرعان يتدخلاو 
    جات الجاهزة. ذا المنتاد الأولية المختلفة و كإضافة إلى تسيير مخزونات قطع الغيار و المو ،و العتاد

 ثالثا5 مديرية المالية و المحاسبة
 تتمثل مياميا في: أيضا مراقبة التسيير و الميزانية المالية و ،محاسبينتيتم بمتابعة نشاط ال

 ؛مى تطبيق السياسة المالية لمشركةالإشراف ع -
  ؛موازم المالية و الإدارية كالورقتوفير ال -
 ؛عداد التقارير الشيرية و تحميمياة و إالإشراف عمى عمميات المحاسب -
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 خيل الشركة و تكاليف الإنتاج. تسيير مختمف مدا -
 .مصمحة المحاسبة التحميميةو  مصمحة المالية و المحاسبة و تشرف عمى:

 الاستغلالرابعا5 مديرية 
 قة نظرية وكلاء معتمدين خواص بطا و ينتج بيا الزجاج المطبوع الموجو لمبناء و الزجاج السائل5 وحدة

 .طن سنويا 15000: ـسنوية تقدر ب
 ؛طن سنويا 12000تاج سيميكات الصودا الصمب بطاقة إن -
 .  طن سنويا 12000ائل بطاقة إنتاج سيميكات الصودا الس -

  تتشكل من فرعين :الزجاج الأمنيوحدة: 
 .لمسيارات وحدة من الزجاج الأمامي 45000سنويا و  2م 80.000بطاقة إنتاج  5فرع الزجاج المورق -
وحدة من زجاج السيارات الجانبي  200.000سنويا و  2م 15000بطاقة إنتاج  5فرع الزجاج المنقوع -

 .والخمفي
 ىي وحدة تقوم باستغلال الرمل و معالجتو بالغسل و التصفية و كذا  5معالجة و إنتاج المواد الأولية وحدة

طن سنويا من مختمف  60.000بطاقة إنتاج  ،ة الزجاج و السيميكاتباقي المواد التي تدخل في صناع
 .المواد

 خامسا5 مديرية الموارد البشرية
الإشراف عمى  و تتمثل مياميا في ،سياسة الشركة بخصوص شؤون الموظفين و العمال تنفيذتيتم ب 

  .ستخدمينتسيير الم ، والأجور ،التكوين ،د البشرية و المتمثمة في التوظيفتطبيق سياسة الشركة الخاصة بالموار 
 5و يمكن حصر مياميا في مصمحة الموارد البشرية: 

 .؛تطور الموارد البشري القيام بميام التوظيف، الترقية، النقل، التقاعد أي متابعة حركة و -
 فة؛القانونية في حالة حدوث أي مخالمراقبة العطل السنوية الاستثنائية و الغيابات و تطبيق العقوبات  -
لممؤسسة حسب ا يمكن اقتراح أي مشروع لنظام داخمي ذوارد البشرية و كارك مع مدير المكما تش -

 ؛التغيرات التي تحدث
ولين تحت سمطة رئيس مصمحة الموارد البشرية يسيرون عمى مراقبة العمال في ؤ عدد من المسيوجد 

              المؤسسة و تسير شؤونيم في العمل و ىم كالآتي:
 سير عمى تطبيق القوانين و إعداد بعض الخدمات الاجتماعية ي :اعيةمسؤول الأجور و الخدمات الاجتم

إذ ىو مكمف بحساب أجور الموارد البشرية و إعداد تصريحات لصندوق الضمان الاجتماعي و الضرائب 
 و كل ذلك من خلال:

 ؛جمع المعطيات اللازمة لحساب الأجور -
 ؛معالجة جداول المعطيات المتغيرة للأجور استقبال و -
 ؛فظة عمى الجداول السنوية للأجورالمحا -
 ؛تسجيل المعمومات عن شيادات التصريح لمضرائب و الضمان الاجتماعي للأجور -
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 ؛د وقوع أي حادث لمضمان الاجتماعيإعداد تقارير التصريح عن -
 يعمل تحت إشراف رئيس مصمحة الموارد البشرية مكمف بالميام التالية:مسير المستخدمين : 

 الإدارية؛متابعة كل الأعمال  -
 الخاصة بتسيير ممفات المستخدمين؛ متابعة حفظ الوثائق -
 .لخأ م في حالة غياب: كالعطل السنوية..المتابعة اليومية لممستخدمين الذين ى -

III-1-3- أهداف و أهمية الشركة الإفريقية لمزجاج 

تحقيقيا من خلال  في ىذا المطمب سنقوم بذكر دور و أىمية ىذه الشركة و أىم الأىداف التي تسعى إلى
 1يمي: ما

 ة لمزجاج من خلال النقاط التالية:: يمكن إجمال أىمية الشركة الإفريقيأهمية الشركةأ. 
  تمعب صناعة الزجاج الدور الفعال في تطور اقتصاديات الدول بالدراسة عمى أتم وجو كاف لزاما إتباع

 كقطاع البناء شاطات صناعية و تجاريةبسبب الاستعمالات المتعددة ليذه المادة التي تدخل في عدة ن
 صناعة لزجاج السيارات، الصناعات الكيرومنزلية؛

  إذ تعتبر ، الصناعيةتمعب دورا اجتماعيا و اقتصاديا ىاما لما ليا من أثر في بعض النشاطات التجارية و
 ؛صناعيالالا خصبا لمتشغيل خاصة في القطاع جم

 ث أن مادة الزجاج بمختمف أنواعو تدخل كمادة أولية مكممة ليا نفس الأىمية، في المجال الصناعي حي
 لبعض الصناعات الأخرى؛

 تبرز أىمية الشركة في المجال الاقتصادي الوطني باعتبارىا تشكيمة منتجات الشركة الإفريقية لمزجاج ،
)رويبة( الممون الرئيسي لعدة شركات أخرى ذات أىمية بالغة مثل:  الشركة الوطنية لمسيارات الصناعية 

 المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية ) قسنطينة(، شركات منتجات التنظيف ) ىنكل(. 
 :: تيدف الشركة الافريقية لمزجاج إلى تحقيق ما يميب. أهداف الشركة

 ؛تنمية صناعة الزجاج في الجزائر 
 اع صناعة و تركيب قطو  ي في مواد الزجاج في قطاع البناءتمبية حاجيات و طمبات الاقتصاد الوطن

 ؛قطاع الصناعة الكيرومنزلية و السيارات،
 ؛مواكبة التطور التكنولوجي 
 ؛جات و إدخاليا في السوق الدوليةالعمل عمى تصدير المنت  
 ؛تحسين رأس مال الشركة 
 ؛وضع سياسة تجارية فعالة لاقتحام في السوق الوطني و الدولي عمى حد سواء 
 يالمساىمة في ترقية السوق الوطن. 
 تدعيم منتوج الزجاج و فتح ورشات في مختمف أنحاء الوطن. 

                                                
 .2022مقابمة مع رئيس مصمحة الموارد البشرية، ماي  .1
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III-1- الإجراءات المنهجية لمدراسة الميدانية 

 نقدم في ىذا المبحث عرضا مفصلا للإطار المنيجي لمدراسة الميدانية بدءا بتعريف مجتمع و عينة
ستخدمة في معالجة البيانات الدراسة، ثم عرض خطوات تصميم أداة جمع البيانات وصولا إلى الأساليب الم

 جودة البيانات و صدق و ثبات أداة الدراسة. اختبارإحصائيا، إضافة إلى نتائج 

III-1-1-  جمع و معالجة البياناتعينة و أدوات 

جمع البيانات و كذا مختمف عمى مجتمع و عينة الدراسة و الأداة المستخدمة في  جزءسنتعرف في ىذا ال
 مستعممة في معالجة البيانات.الإحصائية ال الأساليب

يتمثل مجتمع الدراسة في الأفراد الذين يكونون موضوع الدراسة، حيث يتكون في دراستنا من جميع العمال 
 استمارة 55و عاممة، و قمنا بتوزيع  عاملا 55بالشركة الإفريقية لمزجاج، و قد اخترنا عينة ملائمة مكونة من 

 .100%نسبة جميعا أي ب استرجاعياتم  استبيان

III-1-1-1- 5الاستبيان تقديم أداة الدراسة 

محل الدراسة لمبيانات الثانوية سجلات و وثائق المؤسسة  :أدوات تتمثل في لجمع البياناتاستخدمنا 
 لجمع البيانات الأولية من مفردات العينة. ستبيانوالا

و وسيمة عممية تساعد الباحث عمى ستعمال، ستبيان أداة من أدوات البحث الأساسية شائعة الاالا يعتبر
الباحث ملاحظتيا بنفسو، فيي  جمع الحقائق من المبحوث و الحصول عمى المعمومات الدقيقة التي لا يستطيع

 تصال بعدد من المبحوثين و الحصول عمى البيانات في مدة قصيرة و بأقل تكمفة.تسيل الا
و تم التأكد من  الحالية و بما يخدم أىداف الدراسة قةالدراسات السابنطلاقا من ا ستبيانو قد تم تطوير الا

 الفرضيات لاحقا. اختباربصدقو و ثباتو بالشكل الذي يسمح 

 الأجزاء التالية: )02الممحق رقم  (و ضمت النسخة النيائية 

 ن المعمومات ن أ: تضمنت التعريف بموضوع الدراسة بصورة مختصرة و طمأنة المبحوثيالصفحة التعريفية
 حصل عمييا سرية و لن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي، إضافة إلى توضيح طريقة الإجابة.المت

 5يتعمق بالمتغيرات الشخصية و الوظيفية لأفراد العينة و المتمثمة في الجنس، العمر، المستوى  المحور الأول
 التعميمي، الصنف الوظيفي، سنوات الخبرة.

 5يمي: موزعة كماعبارة  24القيادية، و يضم  الأنماطاد يشمل ىذا المحور أبع المحور الثاني 
 .08إلى غاية  1يشمل العبارات المرقمة من  قراطي5و النمط الأوت -
 .17إلى غاية  9يشمل العبارات المرقمة من  النمط الديمقراطي5 -
 .24إلى غاية  18و يتضمن العبارات المرقمة من  النمط الحر5 -
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 5التابع  و التي تقيس المتغير 29إلى غاية  1 العبارات المرقمة منيتضمن ىذا المحور  المحور الثالث
 المتمثل في التعمم التنظيمي موزعة عمى النحو التالي:

 .10لى إ 1يشمل العبارات المرقمة من  التعمم الفردي5 -
 .19إلى  11يشمل العبارات المرقمة من  التعمم الجماعي5 -
 .29إلى  20يشمل العبارات المرقمة من  مي5التعمم المنظ -

الذي يحدد الخيارات المحتممة للإجابة في كل عبارة من المغمق  ستبيانعتماد الاكما تجدر الإشارة أنو تم ا
غير " " الخماسي الذي تتراوح درجاتو بينليكرت"أجل التحكم أكثر في عممية تفريغ الإجابات و ذلك وفقا لمقياس 

 كما ىو موضح في الجدول التالي: ،5إلى  1حية من ترجي اأوزان " و تأخذموافق بشدة"و  "موافق بشدة
 5 توزيع درجات سمم ليكرت الخماسي(08)الجدول رقم 
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

1 2 3 4 5 
 باستخدام الاستدلاليمقدمة في الإحصاء الدين حسن عبد الفتاح،  عز إعداد الطالبتين اعتمادا عمى:المصدر5 

SPSS540ص  ،2008 الرياض، ممية، دار الخوارزم الع. 

III-1-1-1- المعالجة الإحصائية ساليبأ 

العديد من الأساليب الإحصائية الضرورية لمعالجة المعمومات المتحصل عمييا من  استخدامتم 
د تم تبويبيا حتى تسيل عممية تحميميا بواسطة الحاسوب و ق ات المسترجعة، و ىذا بيدف فحصيا وستبيانالا

الحزمة الإحصائية لمعموم  من برنامج " (21)ة باستخدام الطبعتحميل البيانات المجمعة و حساب النتائج 
 .SPSS بالرمز اختصار االاجتماعية" و الذي يرمز لو 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة: يمي مجموع و فيما
 5أصغر قيمة  ولمدى بين أكبر ب ائات مقياس ليكرت الخماسي، حيث يحسلتحديد طول فم يستخد المدى

تم إضافة ي، بعد ذلك درجات لمحصول عمى طول الفئة الصحيحةالثم تقسيمو عمى عدد  لدرجات المقياس
 يمي: صبح طول الفئات كماو ىكذا ي اس لتحديد الحد الأعمى لأول فئةيىذه القيمة إلى أقل قيمة في المق

 خماسي و دلالتهات مقياس ليكرت التوزيع طول فئا 5(09)الجدول رقم 
 دلالة الفئات الأوزان الدرجات مجال الفئات رقم الفئة
 منخفضة جدا من الموافقة درجة 01 غير موافق بشدة 1.80إلى أقل من  1من  01
 منخفضة من الموافقة درجة 02 غير موافق 2.60إلى أقل من  1.80من  02
 لموافقةمتوسطة من ا درجة 03 محايد 3.40إلى أقل من  2.60من  03
 مرتفعة من الموافقة درجة 04 موافق 4.20إلى أقل من  3.40من  04
 من الموافقة درجات مرتفعة جدا 05 موافق بشدة 5إلى  4.20من  05

 .540، ص مرجع سبق ذكرهالدين حسن عبد الفتاح،  عز إعداد الطالبتين اعتمادا عمى:المصدر5 
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 وية لوصف عينة الدراسة و كذا معرفة التكرارات و النسب المئالاستعانة ب: تم ويةالتكرارات و النسب المئ
 .ستبيانتكرار إجابات أفرادىا عن عبارات محاور الا

 5عينة الدراسة عمى عبارات استخدمناه لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض درجة موافقة أفراد  المتوسط الحسابي
 . ستبيانالا

  إجابات أفراد عينة الدراسة حول عبارات  انحرافة مدى : يستخدم ىذا المقياس لمعرفالمعياري نحرافالا
أقل من الواحد الصحيح كمما قل التشتت في  نحرافيث كمما كان الاح ،عن متوسطيا الحسابي ستبيانالا

 العينة و العكس صحيح.  إجابات أفراد
  ستبيانبارات الاكل عبارة من ع ارتباط: يستخدم ىذا المعامل من أجل معرفة درجة بيرسون رتباطمعامل الا 

و بين درجة كل بعد و درجة المحور الذي  ،الداخمي تساقليو لتقييم الادرجة الكمية لمبعد الذي تنتمي إالمع 
  .ينتمي إليو لتقييم الصدق البنائي لأداة الدراسة، و كذا معرفة العلاقة بين متغيرات الدراسة

 ستبيانلاستخدامو لقياس ثبات عبارات اتم ا كرونباخ5 معامل ألفا. 
 اختبار (T)  5ىي و يساوي أو أكبر من قيمة ثابتة و أ فحص متوسط متغير ما إذا كان أصغرللمعينة الواحدة

 ختبارو قد تم استخدام ىذا الا لأنيا تتوسط درجات الإجابة. 3ليذه الدراسة  (Likert)تساوي في مقياس 
 و لكل محور يقيس ىذين المتغيرين.لمتأكد من دلالة المتوسط لكل بعد من أبعاد متغيري الدراسة 

 5يتم استخدامو لتحديد أثر المتغير المستقل المتمثل في جودة الحياة الوظيفية  الانحدار الخطي المتعدد
 الاحتراق الوظيفي.و ىو في المتغير التابع  وأبعادىا

 اختبار T ت دلالة إحصائية في ىناك فروق ذالمعرفة ما إذا كانت  ختباريستخدم ىذا الا5 لمعينات المستقمة
 الوظيفية التي تنقسم إلى فئتين. ، باختلاف متغيراتيم الشخصية وحول متغيراتياراء أفراد عينة الدراسة آ
 اديتحميل التباين الأح اختبار (One Way Anova) 5 ىناك فروق ذات دلالة يستخدم لمعرفة إذا كانت

 الوظيفية التي تنقسم إلى أكثر من فئتين. شخصية و، باختلاف متغيراتيم العينةالراء أفراد آإحصائية في 

III-1-1- ستبيانالاجودة  اختبار  

 و أبعاده. ستبيانو بعدىا التأكد من صدق عبارات الا ستبيانثبات الا اختبارسنقوم أولا ب

III-1-1-1- ستبيانثبات الا اختبار 

الممحق رقم )  لمحاور الاستبيان اخمعاملات ألفا كرونب كد من ثبات أداة الدراسة تم حسابمن أجل التأ
 و النتائج موضحة في الجدول التالي: ( 04

 كرونباخ حسب المحاور 5 معاملات الثبات ألفا(10)الجدول رقم 
 معامل الثبات ألفا كرونباخ العنوان

 0.833 النمط الأوتوقراطي
 0.850 النمط الديموقراطي

 0.812 النمط الحر
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 0.866 الأنماط القيادية
 0.948 التعمم الفردي

 0.957 التعمم الجماعي
 0.970 التعمم المنظمي
 0.956 التعمم التنظيمي

 .SPSSعمى مخرجات  اعتماداين تإعداد الطالبالمصدر5 
و ىي نتائج تدل عمى ثبات  0.80زت تجاو محور نلاحظ في الجدول أعلاه ان معاملات الثبات الخاصة بكل 

 .ستبيانالالمحاور  مرتفع

III-1-1-1- ستبيانصدق الا اختبار 

التي يجب أن تدخل في التحميل من ناحية لكل العناصر  ستبيانلايقصد بصدق أداة الدراسة شمول ا
من ناحية أخرى، بحيث تكون مفيومة لكل من يستخدميا و قد تم التأكد من صدق  ووضوح عباراتو و مفرداتو

 عمى مرحمتين ىما: اسة أداة الدر 
 و عمى مجموعة من خلال عرض ستبيانتم التحقق من الصدق الظاىري للا 5ستبيانلال الصدق الظاهري

)الممحق  جيجل ارية و عموم التسيير لجامعةقتصادية و التجمن الأساتذة ذوي الاختصاص بكمية العموم الا
نتمائيا لأبعاد و مدى ا ستبيانطمب منيم إبداء رأييم حول مدى وضوح عبارات الا ، حيث(03رقم 
قتراح حذف أو إضافة أو تعديل أي عبارة ، و كذلك امتيا لقياس ما وضعت لأجموات الدراسة و ملاءر متغي

ليصل في  ستبيانمن العبارات، و عمى ضوء آرائيم قمنا بإجراء التعديلات اللازمة و إعادة صياغة الا
 الأخير إلى شكمو النيائي.

  أبعاد و محاور الاستبيان داخميا، وسيتم  اتساقدى يقصد بالصدق البنائي م5 لأداة الدراسةالصدق البنائي
  ه إحصائيا.اختبار 

 ستبيانالداخمي لعبارات الا تساقصدق الا . أ

 ستبيانالداخمي لعبارات الا تساقصدق الا سيتم التأكد من ستبيانبعد التأكد من الصدق الظاىري للا
الدرجة بيرسون بين درجة كل عبارة و  رتباطمي إليو، حيث تم حساب معاملات الانتمائيا لمبعد الذي تنتومدى ا

 الكمية لمبعد الذي تنتمي إليو.

 5 الأنماط القياديةالمحور الثاني الصدق الداخمي لعبارات 

 .(05الممحق رقم ) بأبعاده الثلاثة صدق الداخمي لعبارات المحور الثانيال اختباريمي نتائج  فيما

 وقراطيالأوتالنمط  ارات البعد الأول5الصدق الداخمي لعب 

 البعد الأول من المحور الثاني.يتضمن الجدول الموالي معاملات ارتباط بيرسون لعبارات 
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 )قراطيو النمط الأوت ( 5 الصدق الداخمي لعبارات البعد الأول(11)الجدول رقم 
 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط رقم العبارة

1 0.669 0.000 
2 0.460 0.000 
3 0.611 0.000 
4 0.709 0.000 
5 0.389 0.000 
6 0.709 0.000 
7 0.460 0.000 
8 0.825 0.000 

 .SPSSعمى إجابات أفراد العينة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 

كل عبارة من العبارات مع الدرجة الكمية لمبعد موجبة و دالة  ارتباطأن معاملات  :يتضح من الجدول
 اتساقما يدل عمى وجود  ،0.900و  0.389و أنيا تتراوح بين  ،α=  0.01عنوية إحصائيا عند مستوى م

 قراطي.و داخمي بين عبارات البعد الأول و أنيا صالحة لقياس النمط الأوت

 النمط الديمقراطي 5عبارات البعد الثانيالصدق الداخمي ل 

 ن المحور الثاني.م البعد الثانييتضمن الجدول الموالي معاملات ارتباط بيرسون لعبارات 

 )النمط الديمقراطي ( 5 الصدق الداخمي لعبارات البعد الثاني(12) الجدول رقم
 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط رقم العبارة

9 0.554 0.000 
10 0.604 0.000 
11 0.649 0.000 
12 0.559 0.000 
13 0.754 0.000 
14 0.865 0.000 
15 0.776 0.000 
16 0.750 0.000 
17 0.575 0.000 

 .SPSSعمى إجابات أفراد العينة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
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كل عبارة من العبارات مع الدرجة الكمية لمبعد موجبة و دالة  ارتباطيتضح من الجدول: أن معاملات 
 اتساقيدل عمى وجود ما  ،0.865و  0.554و أنيا تتراوح بين ،  α=  0.01إحصائيا عند مستوى معنوية 

 داخمي بين عبارات البعد الثاني و أنيا صالحة لقياس النمط الديمقراطي.

 الصدق الداخمي لعبارات البعد الثالث5 النمط الحر 

 من المحور الثاني. ثالثيتضمن الجدول الموالي معاملات ارتباط بيرسون لعبارات البعد ال

 )النمط الحر ( بعد الثالث5 الصدق الداخمي لعبارات ال(13) الجدول رقم

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط رقم العبارة
18 0.648 0.000 
19 0.745 0.000 
20 0.666 0.000 
21 0.697 0.000 
22 0.731 0.000 
23 0.589 0.000 
24 0.751 0.000 

 .SPSSعمى إجابات أفراد العينة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
و دالة  موجبةكل عبارة من العبارات مع الدرجة الكمية لمبعد  ارتباطضح من الجدول: أن معاملات يت

 اتساقما يدل عمى وجود  ،0.751و  0.589و أنيا تتراوح بين ، α=  0.01إحصائيا عند مستوى معنوية 
 الحر.القيادي النمط  عد الثالث و أنيا صالحة لقياسداخمي بين عبارات الب

 المحور الثالث5 التعمم التنظيمي داخمي لعباراتالصدق ال 

 .(05)الممحق رقم بأبعاده الثلاثة  دق الداخمي لعبارات المحور الثالثالص اختباريمي نتائج  فيما

 ارات البعد الأول5 التعمم الفرديالصدق الداخمي لعب 

 .ر الثالثالبعد الأول من المحو يتضمن الجدول الموالي معاملات ارتباط بيرسون لعبارات 

 )التعمم الفردي ( 5 الصدق الداخمي لعبارات البعد الأول(14) الجدول رقم
 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط رقم العبارة

1 0.842 0.000 
2 0.848 0.000 
3 0.903 0.000 
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4 0.887 0.000 
5 0.790 0.000 
6 0.893 0.000 
7 0.908 0.000 
8 0.847 0.000 
9 0.655 0.000 
10 0.654 0.000 

 .SPSSعمى إجابات أفراد العينة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
لمبعد موجبة و دالة  كميةكل عبارة من العبارات مع الدرجة ال ارتباطيتضح من الجدول: أن معاملات 

 اتساقعمى وجود ما يدل  ،0.908و  0.654و أنيا تتراوح بين  ،α=  0.01 إحصائيا عند مستوى معنوية
 داخمي بين عبارات البعد الأول و أنيا صالحة لقياس التعمم الفردي.

 5 التعمم الجماعي لبعد الثانيالصدق الداخمي لعبارات ا 

 من المحور الثالث. ثانيلالبعد ايتضمن الجدول الموالي معاملات ارتباط بيرسون لعبارات 

 )التعمم الجماعي  ( الثاني الصدق الداخمي لعبارات البعد 5(15) الجدول رقم
 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط رقم العبارة
11 0.866 0.000 
12 0.911 0.000 
13 0.921 0.000 
14 0.903 0.000 
15 0.870 0.000 
16 0.672 0.000 
17 0.801 0.000 
18 0.905 0.000 
19 0.923 0.000 

 .SPSSبات أفراد العينة و مخرجات عمى إجا اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
كل عبارة من العبارات مع الدرجة الكمية لمبعد موجبة و دالة  ارتباطيتضح من الجدول: أن معاملات 

 اتساقما يدل عمى وجود  ،0.923و  0.672و أنيا تتراوح بين  ،α=  0.01إحصائيا عند مستوى معنوية 
 لقياس التعمم الجماعي.داخمي بين عبارات البعد الثاني و أنيا صالحة 
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  ميم المنظالتعم5 الثالثالصدق الداخمي لعبارات البعد 

 من المحور الثالث. ثالثيتضمن الجدول الموالي معاملات ارتباط بيرسون لعبارات البعد ال

 )ميالمنظالتعمم  ( الصدق الداخمي لعبارات البعد الثالث 5(16) الجدول رقم
 قيمة الاحتماليةال معامل الارتباط رقم العبارة
20 0.869 0.000 
21 0.897 0.000 
22 0.921 0.000 
23 0.944 0.000 
24 0.911 0.000 
25 0.940 0.000 
26 0.804 0.000 
27 0.792 0.000 
28 0.957 0.000 
29 0.910 0.000 

 .SPSSعمى إجابات أفراد العينة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
كل عبارة من العبارات مع الدرجة الكمية لمبعد موجبة و دالة  ارتباطالجدول: أن معاملات يتضح من 

 اتساقما يدل عمى وجود  ،0.957و  0.792و أنيا تتراوح بين ،α=  0.01إحصائيا عند مستوى معنوية 
 .ميالمنظو أنيا صالحة لقياس التعمم  الثالثداخمي بين عبارات البعد 

 ائيالبن صدق الاتساقب. 

و كذا حساب  الذي ينتمي إليو،كل بعد و الدرجة الكمية لممحور  ةحساب معاملات الارتباط بين درج يتم
 .(06) الممحق رقم  معاملات الارتباط بين الدرجة الكمية لكل محور و الدرجة الكمية للاستبيان

  قياديةحور الثاني5 الأنماط الالبنائي لأبعاد الم تساقالا 
 )الأنماط القيادية  ( ثانيالصدق البنائي لأبعاد المحور ال 5(17) الجدول رقم

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط البعد
 0.000 0.595 النمط الأوتوقراطي
 0.000 0.827 النمط الديمقراطي
 0.000 0.766 النمط الحر

 .SPSSعمى إجابات أفراد العينة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
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موجبة و دالة إحصائيا عند  بعد مع الدرجة الكمية لممحوركل  ارتباطح من الجدول: أن معاملات يتض
عمى أنيا صالحة لقياس الأنماط القيادية  ما يدل ،0.827و  0.595و تتراوح بين  ،α=  0.01مستوى معنوية 

 .حور الأنماط القياديةبما ارتباطو يلاحظ أن البعد الثاني الخاص بالنمط الديمقراطي ىو المجال الأكثر 

  المحور الثالث5 التعمم التنظيمي البنائي لأبعاد تساقالا 
 ) التعمم التنظيمي( ثالمحور الثالالصدق البنائي لأبعاد  5(18) الجدول رقم

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط البعد
 0.000 0.925 التعمم الفردي
 0.000 0.975 التعمم الجماعي
 0.000 0.972 ميالتعمم المنظ

 .SPSSعمى إجابات أفراد العينة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
موجبة و دالة إحصائيا عند  بعد مع الدرجة الكمية لممحوركل  ارتباطيتضح من الجدول: أن معاملات 

 صادقة لقياس التعمم التنظيمي. يانما يدل عمى أ ،α=  0.01مستوى معنوية 
  ستبيانلمحاور الانائي الب تساقالا 

 لمحاور الاستبيانالصدق البنائي  5(19) الجدول رقم
 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط المحور

 0.000 0.535 الأنماط القيادية
 0.000 0.933 التعمم التنظيمي

 .SPSSعمى إجابات أفراد العينة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 

  ستبيانبيرسون بين درجة كل محور و الدرجة الكمية لعبارات الا رتباطمعاملات الايبين الجدول أن 
ما يدل عمى وجود  ،0.933و  0.535و تتراوح بين  ،α=  0.01موجبة و دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

لما وضعت  صادقة ستبيانن محاور الاجة الكمية لعباراتو، و ىذا يعني أو الدر  ستبيانبين محاور الا ارتباط
 ستخدامو. اسو و بالتالي إمكانية تطبيقو و القي

III-3-  و اختبار الفرضياتعرض و تحميل نتائج الاستبيان 

عمى الخصائص الشخصية        بداية تعرف نالاستبيان، حيث و تحميل نتائج  عرضىذا المبحث  يتضمن
 .الفرضيات سيتم اختبار اأخير الاستبيان، و اد و أبعتحميل عبارات نتائج م ثالوظيفية لأفراد عينة الدراسة، و 

 

III-3-1- عرض و تحميل نتائج الاستبيان 
 

محاور الاستبيان، و التي تشمل البيانات الشخصية           فيأفراد عينة الدراسة  إجاباتنستعرض فيما يمي 
 .التعمم التنظيميو محور الأنماط القيادية  عبارات محور اكذو الوظيفية، و 
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III-3-1-1- البيانات الشخصية و الوظيفية 

لأفراد الوظيفية و كمية متعمقة بالمتغيرات الشخصية و نوعية بيانات  ستبيانلايتضمن الجزء الأول من ا
 .(07) الممحق رقم  الدراسةعينة 
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 

 :يلتالا جدوليتوزع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس كما ىو مبين في ال
 5 توزيع أفراد العينة حسب الجنس(20) الجدول رقم
 النسبة المئوية التكرار  الجنس
 81.8 45 ذكر 
 18.2 10 أنثي

 100 55 المجموع
 .SPSSعينة الدراسة و مخرجات عمى إجابات أفراد  اعتماداإعداد الطالبتين  المصدر5
، في حين تمثل (18.2%) حيث تمثل فئة الإناث أن نسبة الإناث أقل من نسبة الذكور،، الجدول نلاحظ في

يتطمب بنية  من الحجم الإجمالي لمعينة و يرجع ذلك إلى طبيعة العمل بالمؤسسة الذي (81.8%)نسبة الذكور
 .عالية في المصنع تحملة جسدية و قو 

  العمرالعينة حسب توزيع أفراد 
 :الجدول الموالي موضح فييتوزع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر كما ىو 

 5 توزيع أفراد العينة حسب العمر(21) الجدول رقم
 المئوية النسبة التكرار الفئة العمرية 

 % 14.5 8 سنة 25 أقل من 
 % 29.1 16 سنة 35إلى  25من 
 % 29.1 16 سنة 45إلى  35من 
 % 25.5 14 سنة 55إلى أقل من  45من 
 % 1.8 1 فما فوقسنة  55

 % 100 55 المجموع
 .SPSSعمى إجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
و أن الذين تتجاوز ، %72.7بنسبة تقارب سنة  45أعمارىم عن  قلتأغمب أفراد العينة أن  الجدول نلاحظ في
صغيرة من حيث  و قد يفسر ذلك بحاجة الشركة ليد عاممة .% 1.8قمة بنسبة  في العينة،سنة  55أعمارىم 

 .العمر قادرة عمى العمل في ظروف صعبة نسبيا
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  المستوى التعميميالعينة حسب توزيع أفراد 

 الموالي:يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي كما ىو موضح في الجدول 
 التعميمي5 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى (22)رقم  الجدول

 النسبة المئوية كرارالت المستوى التعميمي
 % 45.5 25 ثانوي أو أقل

 % 32.7 18 )مستوى التدرج (جامعي
 % 12.7 7 )ما بعد التدرج (جامعي

 % 9.1 5 تكوين ميني
 % 100 55 المجموع

 .SPSSعمى إجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
و يأتي بعدىا ، % 45.5 ـب ينة كان مستواىم ثانوي أو أقلأفراد العن أعمى نسبة من أ الجدول نلاحظ في

 الجامعي ما بعد التدرج مستوىأصحاب و بعد ذلك يأتي  ،% 32.7بنسبة  )مستوى التدرج ( المستوى الجامعي
  .% 9.1 ، و أخيرا التكوين الميني بنسبة% 12.7 بنسبة

   الصنف الوظيفيتوزيع أفراد العينة حسب 

 الموالي:د عينة الدراسة حسب الصنف الوظيفي كما ىو موضح في الجدول يتوزع أفرا
 الصنف الوظيفي5 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب (23)رقم  الجدول

 النسبة المئوية التكرار الوصف الوظيفي
 % 45.4 25 إطار

 % 25.5 14 عون تحكم
 % 29.1 16 عون تنفيذ
 % 100 55 المجموع

 .SPSSعمى إجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين  المصدر5
فقد بمغ عددىم في العينة  نفيذما أعوان الت، أ(%45.5) ر بنسبةأن عدد الإطارات ىو الأكبالجدول  فيلاحظ ن

 .  % 25.5 عونا، و ىذه النسبة ىي الأقل بنسبة 14 التحكمفيما بمغ عدد أعوان  % 29.1 موظفا بنسبة 16

  خبرةسنوات التوزيع أفراد العينة حسب 

 موضح في الجدول الموالي:كما ىو  خبرةسنوات اليتوزع أفراد عينة الدراسة حسب  
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 خبرةسنوات ال5 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب (24)رقم  لجدولا
 النسبة المئوية التكرار الخبرة

 % 23.6 13 سنوات 5أقل من 
 % 27.3 15 سنوات 10إلى أقل من  5من 
 % 14.5 8 سنة 15إلى أقل من  10من 

 % 34.5 19 قسنة فما فو  15
 % 100 55 المجموع

 .SPSSعمى إجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
ا فئة أصحاب ، تميي% 34.5 الصدارة بنسبة تحتل في العملخبرة  سنة فما فوق 15فئة  أنالجدول،  فييلاحظ 

، و أخيرا % 23.6 بنسبة سنوات 5فئة أقل من ، تمييا % 27.3 سنوات بنسبة 10إلى أقل من  5الخبرة من 
 ما يدل عمى وجود استقرار نسبي في العمالة. .% 14.5 ةبسنة بنس 15ن إلى أقل م 10تأتي فئة من 

III-3-1-1-  ستبيانالاو أبعاد تحميل عبارات 

عمى  اعتمادااد العينة عن عبارات أبعاد الأنماط القيادية و التعمم التنظيمي سيتم تحميل إجابات أفر 
مؤشرات أىم  الآخر وىالمعياري الذي يعد  نحرافه أىم مؤشر لمنزعة المركزية و الاعتبار المتوسط الحسابي با

 .بعد و لكل عبارةذلك لكل و كذا ترتيب العبارات حسب الرتبة و تبيان درجة الموافقة، و  التشتت.
 

 القيادية الأنماطتحميل عبارات المحور الثاني5 أ. 
 

 .(08) الممحق رقم  القياديةسنقوم بتحميل إجابات أفراد العينة حول عبارات الأنماط 

  المحور الثاني5 النمط الأوتوقراطيالبعد الأول من عبارات تحميل 
 )يقراطو النمط الأوت (5 تحميل عبارات البعد الأول (25) الجدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

درجة  الرتبة
 ةالموافق

1 
 

قتراحات العاممين يرفض الرؤساء الاستماع لآراء و ا
 يعتبرونيا مضيعة لموقتو 

2.38 
 

 منخفضة 6 0.828

ن حل المشكلات يجب أن يتم من أيشدد الرؤساء عمى  2
 خلال الرجوع إلييم دائما

 تفعةمر  2 0.834 3.56

يشرف الرؤساء بأنفسيم مباشرة عمى تفاصيل العمل دون  3
 تفويض السمطة و الصلاحيات لمعاممين

 

 منخفضة 7 0.879 2.31
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ممين عمى القيام بأعمال ليست من يجبر الرؤساء العا 4
 ختصاصيما

 منخفضة 5 0.871 2.38

ى أن يسير العمل وفق التعميمات يحرص الرؤساء عم 5
 حرفيا الأنظمة الرسميةو 

 مرتفعة 1 0.910 3.64

 منخفضة 8 0.145 2.20 يحاسب الرؤساء المرؤوسين دون مراعاة ظروفيم الشخصية 6
 متوسطة 3 1.056 2.82 ىتماميم بالعاممينييتم الرؤساء بالعمل أكثر من ا 7
 متوسطة 4 1.830 2.78 يستخدم الرؤساء أسموب العقاب أكثر من أسموب التواب 8

 متوسطة 0.649 2.759 المعياري نحرافالمتوسط و الا
 .SPSSعمى إجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 

بدرجة  2.759قراطي بمغ و أن المتوسط الحسابي الكمي لمبعد المتعمق بالنمط الأوت ،نلاحظ في الجدول
و يمكن  ، ما يدل عمى تجانس الإجابات.1من  و ىو أقل 0.657المعياري  نحرافو بمغ الا ،ةتوسطموافقة م

 يمي: إجابات أفراد العينة عن عبارات البعد بترتيبيا تنازليا حسب المتوسط الحسابي كما حميلت
  يحرصون عمى سير العمل وفق التعميمات و الأنظمة  ىمرؤساء أنعمى وافق أفراد العينة بدرجة مرتفعة

ن يتم من خلال الرجوع إلييم أن حل المشكلات يجب أعمى  ونيشدد و أنيم ،(3.64) الرسمية حرفيا
 ؛(3.56)دائما

  (2.82) ىتماميم بالعاممينييتمون بالعمل أكثر من ا ىمرؤساء أنعمى وافق أفراد العينة بدرجة متوسطة 
 (؛(2.78ون أسموب العقاب أكثر من الثواب كما يستخدم

  ختصاصيمعمى القيام بأعمال ليست من ا يمرونيجب ىمرؤساءاد العينة بدرجة منخفضة عمى أن وافق أفر 
 2.38) ) قتراحات العاممين و يعتبرونيا مضيعة لموقتاستماع لآراء و و عمى كونيم يرفضون الا ،(2.38)

تفويض  الرؤساء ىم من يشرفون بأنفسيم مباشرة عمى تفاصيل العمل دون عمى كون كما وافقوا بنفس الدرجة
المرؤوسين دون مراعاة ظروفيم  ونيحاسب و عمى كونيم ،(2.31) الصلاحيات لمعاممين السمطة و
 (.(2.20 الشخصية

 

  المحور الثاني5 النمط الديمقراطيتحميل عبارات البعد الثاني من 
 )قراطيالديمالنمط  ( الثاني5 تحميل عبارات البعد (26) الجدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

ة درج الرتبة
 ةالموافق

 ستفساراتيمرؤساء بآراء و أفكار العاممين وايرحب ال 9
 

 متوسطة 8 1.012 3.11

يسمح الرؤساء لمعاممين بالمشاركة في صنع القرارات  10
 المتعمقة بالعمل

 متوسطة 9 0.986 3.09
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 متوسطة 3 0.832 3.29 يتواصل الرؤساء مع العاممين لحل مشكلات العمل 11
 متوسطة 4 0.751 3.25 لعاممين المجال لمراقبة أدائيم بأنفسيم يترك الرؤساء 12
 متوسطة 7 0.779 3.20 يقوم الرؤساء بتفويض بعض صلاحياتيم لمعاممين 13
يحرص الرؤساء عمى كسب ثقة المرؤوسين من خلال  14

 حتياجاتيم  ا إشباع
 متوسطة 2 0.985 3.35

عمال ختيار بعض الأيترك الرؤساء لمعاممين حرية ا 15
 التي يرغبون في ممارستيا 

 متوسطة 6 0.851 3.20

عند  انبتبارات الإنسانية في الحسعيأخذ الرؤساء الا 16
 رتكاب الأخطاء من قبل العاممينا

3.22 0.854 
 

 متوسطة 5

ساليب متنوعة من العقاب ستخدام أيتسم الرؤساء با 17
 الثواب حسب ما يقتضيو الوضع و الظروفو 

3.71 0.875 
 

 متوسطة 1

 متوسطة 0.603 3.268 المعياري نحرافالمتوسط و الا
 .SPSSعمى إجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 

بدرجة  3.268نلاحظ في الجدول أن المتوسط الحسابي الكمي لمبعد المتعمق بالنمط الديمقراطي بمغ 
الإجابات، و يمكن  تجانس، ما يدل عمى 1و ىو أقل من  0.603عياري الم نحرافو بمغ الا ،موافقة متوسطة

 يمي: إجابات أفراد العينة عن عبارات البعد بترتيبيا تنازليا حسب المتوسط الحسابي كما حميلت
  واب حسب ما أساليب متنوعة من العقاب و الث ونمن الرؤساء يستخدأوافق أفراد العينة بدرجة مرتفعة عمى

 (؛(3.71و الظروف  يقتضيو الوضع
 (3.25) المجال لمراقبة أدائيم بأنفسيم يمل ىم يتركونأن رؤساء عمى وافق أفراد العينة بدرجة متوسطة 

 ؛(3.22) رتكاب الأخطاء من قبل العاممينات الإنسانية في الحسبان عند اعتبار وعمى كونيم يأخذون الا
  ختيار بعض الأعمال التي يرغبون في رية ايم حالرؤساء يتركون لبنفس الدرجة عمى كون  واوافقكما

 ؛(3.20) بعض صلاحياتيم لمعاممين ونضيفو  كونيمو عمى ، (3.20)ممارستيا
  (3.11)ستفساراتيمو أفكار العاممين و ان الرؤساء يرحبون بآراء أوافق أفراد العينة بدرجة متوسطة عمى 

 .(3.09) عمقة بعمميملمعاممين بالمشاركة في صنع القرارات المت ونيسمحوعمى أنيم 
 

 تحميل عبارات البعد الثالث من المحور الثاني5 النمط الحر 
 )الحرالنمط  ( الثاني5 تحميل عبارات البعد (27) الجدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

درجة  الرتبة
 ةالموافق

ؤساء إلى أخذ آراء العاممين قبل كثيرا ما يمجأ الر  18
 خاذ أي قرارتا

 مرتفعة 4 0.979 3.53
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ية حل المشكلات ر يترك الرؤساء لمعاممين ح 19
 إلا في حالة الأزمات دون تدخل

 مرتفعة 1 0.884 3.82

جو الرؤساء التعميمات لمعاممين نادرا ما يو  20
 يقتصر دورىم في تقديم النصح و الإرشادو 

 مرتفعة 3 1.004 3.65

ختيار واجباتيم ة ايمنح الرؤساء العاممين حري 21
 مع رغباتيم  التي تتماشى

 متوسطة 5 0.938 3.16

يتجنب الرؤساء محاسبة العاممين المخالفين  22
 للأنظمة و قوانين العمل

نخفضةم 6 1.136 2.51  

جتماعية أثناء وقت يسمح الرؤساء بالأنشطة الا 23
 الدوام الأصمي

 منخفضة 6 1.059 2.51

ام أسموب الثواب أكثر ستخديميل الرؤساء إلى ا 24
 من أسموب العقاب

 مرتفعة 2 0.963 3.67

 متوسطة 0.685 3.264 المعياري نحرافالمتوسط و الا
 .SPSSعمى إجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 

بدرجة  3.264بمغ عمق بالنمط الديمقراطي نلاحظ في الجدول أن المتوسط الحسابي الكمي لمبعد المت
الإجابات، و يمكن  تجانس، ما يدل عمى 1و ىو أقل من  0.685المعياري  نحرافو بمغ الا متوسطةموافقة 

 يمي: إجابات أفراد العينة عن عبارات البعد بترتيبيا تنازليا حسب المتوسط الحسابي كما حميلت
  ية حل المشكلات و لا يتدخمون إلا في حر ليم وافق أفراد العينة بدرجة مرتفعة عمى أن الرؤساء يتركون

 ؛(3.82الأزمات )
 استخدام أسموب الثواب أكثر من أسموب العقاب  ىيميمون إل كما وافقوا بنفس الدرجة عمى كون الرؤساء

 الإرشاد يقتصر دورىم في تقديم النصح و نيم نادرا ما يوجيون التعميمات لمعاممين وعمى كو  و (3.67)
 ؛(3.53)أي قرار كثيرا ما يمجؤون إلى أخذ آراء العاممين قبل اتخاذ يمنعمى أ، و كذا (3.65)

  ختيار واجباتيم التي تتماشي مع رغباتيمحرية ا ونيميمنح الرؤساء نأ عمى ةمنخفضوافق أفراد العينة بدرجة 
طة بالأنش ونيسمح و المخالفين للأنظمة و قوانين العملمحاسبة العاممين  ونيتجنب يمن، و عمى أ(3.16)

 .(2.51) جتماعية أثناء وقت الدوام الأصميالا

 المحور الثالث5 التعمم التنظيمي تحميل عباراتب. 

  .(08) الممحق رقم  التنظيميحول التعمم الدراسة سنقوم بتحميل إجابات أفراد عينة 
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  المحور الثالث5 التعمم الفرديالبعد الأول من عبارات تحميل 
 )يفردالتعمم ال (عبارات البعد الأول لممحور الثالث  5 تحميل(28) الجدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

درجة  الرتبة
 الموافقة

 متوسطة 9 0.991 2.98 تدعم المؤسسة ماليا مبادرات التعمم لدى الأفراد العاممين 1
تطوير تا للأفراد الراغبين في التعمم و تخصص المؤسسة وق 2

 راتيمميا
 متوسطة 10 0.989 2.85

 مرتفعة 8 1.136 3.51 تقوم المؤسسة بتحفيز الأفراد و مكافأتيم مقابل التعمم 3
ي التعمم برامج تدريبية توفر المؤسسة للأفراد الراغبين ف 4

 محتياجاتيملائمة لا
 مرتفعة 7 1.152 3.53

 مرتفعة 1 1.182 4.22 أىتم بالمشاركة في الدورات التدريبية بشكل دوري 5
 جدا

 مرتفعة 5 1.103 3.69 ستمرارات المتعمقة بالعمل باحرص عمى تحديث المعمومأ 6
 مرتفعة 4 1.049 3.78 أخصص وقتا لتعمم ميارات جديدة في العمل 7
 مرتفعة 6 1.045 3.62 أشارك في الدورات التدريبية عمى حسابي الخاص 8
 مرتفعة 3 0.931 3.80 أقوم بمناقشة أخطائي قصد التعمم منيا 9
 مرتفعة 2 0.776 3.91 أنظر إلى مشكلات العمل عمى أنيا فرصة لمتعمم 10

 ةمرتفع 0.859 3.589 الكمي نحرافالمتوسط و الا
 .SPSSعمى إجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين  المصدر5

قة بدرجة مواف 3.589بمغ  فرديال لمتعمق بالتعممنلاحظ في الجدول أن المتوسط الحسابي الكمي لمبعد ا
 حميلالإجابات، و يمكن ت تجانس، ما يدل عمى 1و ىو أقل من  0.859المعياري  نحرافة و بمغ الامرتفع

 يمي: إجابات أفراد العينة عن عبارات البعد بترتيبيا تنازليا حسب المتوسط الحسابي كما
 ؛(4.22) ى أنيم ييتمون بالمشاركة في الدورات التدريبية بشكل دوريعم جدا وافق أفراد العينة بدرجة مرتفعة 
 (3.91) فرصة لمتعممكينظرون إلى مشكلات العمل  عمى كونيم وافق أفراد عينة الدراسة بدرجة مرتفعة 

و يخصصون وقتا لتعمم ميارات جديدة في  ،(3.80) ىم قصد التعمم منياوأنيم يناقشون أخطاء
 .(3.78)العمل

 (3.69) راد عينة الدراسة بدرجة مرتفعة عمى أنيم يحرصون عمى تحديث المعمومات المتعمقة بالعملوافق أف 
 ؛(3.62) و يشاركون في الدورات التدريبية عمى حسابيم الخاص

  ي التعمم برامج تدريبية ملائمة ن المؤسسة توفر للأفراد الراغبين فبدرجة مرتفعة عمى كو  واوافقكما
 ؛(3.51) ، و أنيا تقوم بتحفيز الأفراد و مكافأتيم مقابل التعمم(3.53) حتياجاتيملا
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 (2.98)الفردي  المؤسسة تدعم ماليا مبادرات التعمم عينة الدراسة بدرجة متوسطة عمى كون وافق أفراد  
 .(2.85) أنيا تخصص وقتا للأفراد الراغبين في التعممو 
 

 م الجماعين المحور الثالث5 التعمتحميل عبارات البعد الثاني م 
 )التعمم الجماعي (5 تحميل عبارات البعد الثاني من المحور الثالث (29) الجدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 درجة الموافقة الرتبة

 مرتفعة 7 1.016 3.51 تشجع المؤسسة العمل الجماعي كوسيمة لمتعمم 11
لميام بين دارة المؤسسة عمى تنسيق اتحرص إ 12

 أفراد فرق العمل
 مرتفعة 7 1.016 3.51

 مرتفعة 5 1.014 3.56 تعتمد المؤسسة عمى برامج تدريب جماعية 13
تيتم المؤسسة بالمبادرات التطويرية التي تطرحيا  14

 فرق العمل
 مرتفعة 5 1.50 3.56

مستوى فرق العمل عمى تساعد المناقشة عمى  15
 الآخرين ستفادة من خبراتالتعمم و الا

 مرتفعة 3 0.875 3.71

جدا مرتفعة 1 0.979 4.31 تيتم المؤسسة بتطوير فعالية فرق العمل 16  

 مرتفعة 5 0.947 3.65 ق العمليحرص الأفراد عمى المشاركة في فر  17
يعمل رؤساء فرق العمل عمى بناء علاقات جيدة  18

 بين الأعضاء بما يخدم ىدف التعمم
 مرتفعة 2 0.971 3.73

إيصال المعرفة إلى بتيتم فرق العمل في المؤسسة  19
 جميع أعضائيا

 مرتفعة 4 1.055 3.67

 مرتفعة  0.857 3.690 الكمي نحرافالمتوسط و الا
 .SPSSعمى إجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 

بدرجة موافقة  3.69بمغ  الجماعي عمق بالتعممنلاحظ في الجدول أن المتوسط الحسابي الكمي لمبعد المت
 ميلحتجانس الإجابات، و يمكن ت، ما يدل عمى 1و ىو أقل من  0.857المعياري  نحرافو بمغ الا مرتفعة

 يمي: إجابات أفراد العينة عن عبارات البعد بترتيبيا تنازليا حسب المتوسط الحسابي كما
 ؛(4.31) عمى أن المؤسسة تيتم بتطوير فعالية فرق العمل جدا وافق أفراد عينة الدراسة بدرجة مرتفعة 
 عمى بناء علاقات جيدة بين  ونعمى أن رؤساء فرق العمل يعمم وافق أفراد عينة الدراسة بدرجة مرتفعة

كون المناقشة عمى مستوى فرق العمل تساعد عمى التعمم  ى(، و عم3.73) الأعضاء بما يخدم ىدف التعمم
 ؛(3.71) ت الآخرينو الاستفادة من خبرا
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   عمى ، و (3.67) إيصال المعرفة إلى جميع أعضائياب أن فرق العمل تيتمكما وافقوا بنفس الدرجة عمى
 ، (3.65) أفراد عمى المشاركة في فرق العمليم كحرص

 ن المؤسسة تيتم بالمبادرات التطويرية التي تطرحيا فرق كو  وافق أفراد عينة الدراسة بدرجة مرتفعة عمى
 ؛(3.56) تعتمد عمى برامج تدريب جماعية و أنيا، ملالع

  يام بين أفراد فرق العمل عمى تنسيق الم ةعمى حرص إدارة المؤسسوافق أفراد عينة الدراسة بدرجة مرتفعة 
 .(3.51) ع العمل الجماعي كوسيمة لمتعمميتشجو 
 

  ميالمنظمن المحور الثالث5 التعمم الثالث تحميل عبارات البعد 
 )ميلمنظالتعمم ا (5 تحميل عبارات البعد الثالث (30) رقمالجدول 

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

درجة  الرتبة
 الموافقة

 مرتفعة 8 1.086 3.49 ستمرارعى المؤسسة إلى تطوير كفاءاتيا باتس 20
متلاك تكنولوجيا حديثة تدعم التعمم في تسعى المؤسسة إلى ا 21

 توياتجميع المس
 مرتفعة 5 1.045 3.62

 مرتفعة 7 1.168 3.55 ستخدام المعرفةا لمؤسسة نظم معمومات كفأة لخمق وتمتمك ا 22
 مرتفعة 1 1.511 3.98 ساليب إدارية جديدةأعتماد تحرص المؤسسة عمى ا 23
رات الحاصمة بفضل ستباق التغيتمتمك المؤسسة القدرة عمى ا 24

 المعارف المكتسبة سابقا
 مرتفعة 3 1.511 3.89

ل المشكلات التي واجيتيا خبراتيا في حتحتفظ المؤسسة ب 25
 ستخداميا مستقبلاسابقا لا

 مرتفعة 2 1.458 3.95

لأنشطة بصفة تحرص المؤسسة عمى مراجعة طريقة أداء ا 26
 متيادورية لمتأكد من ملاء

 مرتفعة 4 1.106 3.67

التعميم كات مع مؤسسات اى عقد شر تحرص المؤسسة عم 27
 التكوينو 

 مرتفعة 6 1.019 3.58

 مرتفعة 8 1.245 3.49 تستفيد المؤسسة من تجارب المؤسسات الأخرى 28
 الزبائن ) تعتبر المؤسسة المتعاممين معيا مصدرا لمتعمم 29

 (الييئات الحكومية ،الموردون، المنافسون
 مرتفعة 9 1.103 3.47

 رتفعة م 1.122 3.669 الكمي نحرافالمتوسط و الا
 .SPSSعمى إجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين  المصدر5
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بدرجة موافقة مرتفعة  3.669مي  بمغ ل أن المتوسط الحسابي الكمي لبعد التعمم المنظنلاحظ في الجدو 
 حميليمكن ت الإجابات، ومل يدل عمى تجانس أقل في  1 و ىو أكبر من 1.122المعياري  نحرافبمغ الاو 

 يمي: زليا حسب المتوسط الحسابي كماإجابات أفراد العينة عن عبارات البعد بترتيبيا تنا
 عتماد أساليب إدارية جديدةرتفعة عمى أن المؤسسة تحرص عمى اوافق أفراد عينة الدراسة بدرجة م 

 ، و عمى(3.95) بلاستخداميا مستقل المشكلات التي واجيتيا سابقا لاتيا في حاتحتفظ بخبر  و، (3.98)
 ؛3.89)) أنيا تمتمك القدرة عمى استباق التغيرات الحاصمة بفضل المعارف المكتسبة سابقا

  لأنشطة بصفة مراجعة طريقة أداء اكون المؤسسة تحرص عمى وافق أفراد عينة الدراسة بدرجة مرتفعة عمى
يثة تدعم التعمم في جميع المستويات و تسعى إلى امتلاك تكنولوجيا حد، (3.67) متيادورية لمتأكد من ملاء

 ؛(3.58)كات مع مؤسسات التعميم و التكويناو تحرص عمى عقد شر ، (3.62)
 المؤسسة تمتمك نظم معمومات كفأة لخمق و استخدام المعرفة أن وافق أفراد عينة الدراسة بدرجة مرتفعة عمى 

عمى و  ،(3.49) ارب المؤسسات الأخرىتستفيد من تج كما (، و تسعى إلى تطوير كفاءاتيا باستمرار3.55(
 (.3.74مصدرا لمتعمم ) المتعاممين معيا أنيا تعتبر

 ستبيانمحاور الاو تحميل أبعاد ج. 

لمعينة  "T test "اختباروفق  ستبيانمحاور الاأبعاد و ستنادا إلى إجابات أفراد عينة الدراسة تم تحميل ا
 (.09) الممحق رقم  الواحدة

 :لأبعاد محور الأنماط القيادية Tضح نتائج اختبار الجدول التالي يو و 
 ميل أبعاد محور الأنماط القيادية5 تح(31) الجدول رقم

المتوسط  البعد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 t قيمة الرتبة
 المحسوبة

 tقيمة 
 الجدولية

القيمة 
 الاحتمالية

درجة 
 الموافقة

 متوسطة 0.000 2.00 8.662 3 0.649 2.759 النمط الأوتوقراطي
 متوسطة 0.000 2.00 15.579 1 0.603 3.268 النمط الديمقراطي

 متوسطة 0.006 2.00 2.867 2 0.685 3.264 النمط الحر
      DF=N-1=54 ≤ 0.05درجة المعنوية المعتمدة ىي:                                              

 .SPSSت أفراد عينة الدراسة و مخرجات عمى إجابا اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
المحسوبة أكبر من  tو قيمة  ،0005أقل من لنتيجة الاختبار القيمة الاحتمالية الجدول أن  فيلاحظ ي

  ما يعني أن النتيجة دالة إحصائيا.(، 2.00القيمة الجدولية )

الإفريقية ين في الشركة الأكثر ممارسة من وجية نظر الأفراد المستجوب ةط القياديانمفإن الأ و عميو
  (3.264)بمتوسط قدره النمط الحر  ( و3.268النمط الديمقراطي بمتوسط قدره ) لمزجاج بولاية جيجل، ىي

  (.2.759بمتوسط قدره ) ثم النمط الأوتوقراطي ،α ≤ 0005ند مستوى معنوية ع
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النجاح إلا من خلال توفير فيم و إدراك قادة الشركة أن العمل لا يتكمل بيمكن تفسير ىذه النتيجة بو 
تفويض الصلاحيات و الأعمال لممرؤوسين الذين مشاركة العاممين في اتخاذ القرار و مناخ قيادي إيجابي ييتم ب

تجنب محاسبة العاممين عمى كل صغيرة و كبيرة في كل وقت، و ترك  و ،تتوفر لدىيم الكفاءة المناسبة لذلك
رشادىم في حالة فييا و يقدرون عمييا، و نصحيم و  ل التي يرغبونمجال من الحرية ليم في اختيار الأعما ا 

 الخطأ.  
 لأبعاد محور التعمم التنظيمي و الدرجة الكمية لو: Tو في الجدول التالي، نتائج اختبار 
 5 تحميل أبعاد محور التعمم التنظيمي(32) الجدول رقم

المتوسط  البعد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 t قيمة الرتبة
 المحسوبة

 tقيمة 
 الجدولية

القيمة 
 الاحتمالية

درجة 
 الموافقة

 مرتفعة 0.000 2.00 13.715 3 0.859 3.589 التعمم الفردي
 مرتفعة 0.000 2.00 14.621 1 0.857 3.690 التعمم الجماعي

 مرتفعة 0.000 2.00 11.023 2 1.122 3.669 ميلمنظالتعمم ا
 مرتفعة 0.000 2.00 13.435 - 0.909 3.648 المحور الكمي

     DF=N-1=54 ≤   0.05درجة المعنوية المعتمدة ىي:                                           
 مستوى التعمم التنظيمي مرتفع في المؤسسة القرار

 .SPSSعمى إجابات أفراد عينة الدراسة و مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
المحسوبة أكبر من  tو قيمة  ،0005أقل من لنتيجة الاختبار القيمة الاحتمالية أن الجدول  يلاحظ في
  ما يعني أن النتيجة دالة إحصائيا.(، 2.00القيمة الجدولية )

من وجية نظر الأفراد المستجوبين في الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية عميو فإن مستوى التعمم التنظيمي  و
التعمم  ، أولياحققت كل الأبعاد درجة مرتفعة من الموافقةو . α ≤ 0005ة عند مستوى معنوي مرتفعجيجل، 

 (.3.589) التعمم الفردي ثم (،3.669)مي نظميميو التعمم ال(، 3.69)ي جماعال
ل توفير من خلا )التعمم التنظيمي (ليذه العممية  الأىمية الكبيرة التي تولييا المؤسسة يرجع ذلك إلىقد و 

ستعانة بمراكز البحث و التكوين، و كذلك تحفيز العاممين عمى التعمم و توفير الجو ، و الاالدورات التدريبية
 دارة المعتمدة و تطويرىا.ين المستمر في أدوات و أساليب الإالملائم لذلك، و سعييا إلى التحس

III-3-1- فرضيات الدراسة اختبار 

 .تيائية الملائمة لإثبات أو نفي صحستخدام الأساليب الإحصافرضيات الدراسة با اختبارسنقوم ب
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III-3-1-1- و فرضياتها الفرعية الرئيسية الأولىالفرضية  اختبار  

فيما يمي سنقوم باختبار الفرضية الرئيسية الأولى و فرضياتيا الفرعية، حول وجود أثر ذو دلالة إحصائية 
الشركة جية نظر أفراد عينة الدراسة من موظفي للأنماط القيادية بأبعادىا الثلاث في التعمم التنظيمي، من و 

 .(10الممحق رقم )  ، باستخدام تحميل الانحدار المتعددالإفريقية لمزجاج بولاية جيجل

 أ. اختبار ملاءمة نموذج الدراسة

لأنماط القيادية في التعمم التنظيمي في الشركة لثر ذو دلالة إحصائية يوجد أ "  :تنص ىذه الفرضية أنو
 ".α ≤ 0...عند مستوى معنوية ، قية لمزجاج بولاية جيجلالإفري

في حين  الانماط القياديةحيث أن المتغير المستقل ىو ، يبين الجدول التالي نتائج تحميل التباين للانحدار
 المتغير التابع. التعمم التنظيمييمثل 

 في التعمم التنظيميلقيادية الأنماط ا نحدار المتعدد لتأثيرتحميل الا  اختبارنتائج  5(33)الجدول رقم

 المتغير التابع
معامل 
 Rالارتباط 

معامل 
التحديد 

R2 

معامل 
التحديد 
 المعدل

مستوى دلالة  Fقيمة 
F 

 0.000 8.09 0.283 0.322 0.568 التعمم التنظيمي
 .SPSSعمى مخرجات  اعتماداإعداد الطالبتين  المصدر5

التعمم التنظيمي بالشركة الإفريقية  في مجتمعةبأبعادىا تأثير الأنماط القيادية  السابقيوضح الجدول 
ملاءمة خط الانحدار المتعدد لاختبار الأثر عن لمزجاج بولاية جيجل، و قد أسفرت نتائج التحميل الإحصائي 

 .      دالة عند مستوى معنوية  Fأن قيمة  حيث، بين المتغيرين
الأنماط القيادية و التعمم  بينعلاقة ارتباط  ما يدل عمى وجود % 56.8و قدر معامل الارتباط بـ 

التغيرات التي تطرأ عمى من  %28.3 ، أي ما نسبتو0.283بـ المعدل  معامل التحديد قدر كما التنظيمي.
تعود إلى ف( % 71.7 ) التعمم التنظيمي ناتجة عن تأثير الأنماط القيادية بأبعادىا، أما النسبة المتبقية مستوى

 م تدرج في دراستنا.ل ىخر أمتغيرات  

 لأنماطليوجد أثر ذو دلالة إحصائية  :أنو أي الرئيسية الأولىالفرضية  إثبات صحةو ىذا يدفعنا إلى 
 .α ≤ 0.05عند مستوى المعنوية ، القيادية في التعمم التنظيمي في الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل

 التنظيميتعمم في الالأنماط القيادية اختبار أثر أبعاد  ب.

في التعمم التنظيمي في الشركة محل أبعاد الأنماط القيادية  يمي التحقق من أثر كل بعد من سنحاول فيما
 الفرضية إلى ثلاث فرضيات. هىذ فرع، حيث تتالدراسة عمى حدة
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 الفرضية الفرعية الأولى اختبار 
قراطي في التعمم التنظيمي و وتيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمنمط القيادي الأ  تنص ىذه الفرضية أنو: "

 ."α ≤ 0...ة معنويلمزجاج بولاية جيجل، عند مستوى  ةفي الشركة الإفريقي
 في التعمم التنظيمي يقراطو نحدار المتعدد لأثر النمط القيادي الأوتالا  اختبار5 نتائج (34) الجدول رقم

معامل  المتغير المستقل
 Bالانحدار 

معامل 
 ßالانحدار 

 Tقيمة 
 ةوبالمحس

القيمة 
 Sigالاحتمالية 

 القرار

 مقبولة 0.005 - 2.95 - 0.346 - 0.485 النمط القيادي الأوتوقراطي 

 .SPSSمخرجات  عمى اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
و ىو أقل من مستوى المعنوية  ،0.000يساوي  ( المحسوبةtمستوى دلالة )نلاحظ في الجدول أن ـ

بين سمبية ما يدل عمى وجود علاقة أثر  (،-0.346) تساوي  نحدار النمطيمل الا، و قيمة معا0005المعتمد 
المستجوبين، و عميو فإن الفرضية الفرعية  الشركةموظفي  من وجية نظر التعمم التنظيميو  نمط الأوتوقراطيلا

 .الأولى صحيحة
سة النمط الأوتوقراطي ( ما يعني أن زيادة ممار 0.485 -بـ )B  خط الانحدار ميلقدرت قيمة معامل و 
 .% 48.5التعمم التنظيمي بـنسبة  مستوى ي إلى انخفاضيؤد %100بنسبة 

 الفرضية الفرعية الثانية اختبار 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمنمط القيادي الديمقراطي في التعمم التنظيمي " تنص ىذه الفرضية أنو: 
 ".α ≤ 0...وى المعنوية عند مست ،في الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل

 في التعمم التنظيمي يقراطالمتعدد لأثر النمط القيادي الديمو نحدار الا  اختبار5 نتائج (35)الجدول رقم
معامل  المتغير المستقل

 Bالانحدار 
معامل 
 ßالانحدار 

 Tقيمة 
 ةالمحسوب

القيمة 
 Sigالاحتمالية 

 القرار

 مرفوضة 0.647 0.460 0.023 0.102 النمط القيادي الديموقراطي 

 .SPSSمخرجات  عمىإعداد الطالبتين اعتمادا المصدر5 
من مستوى المعنوية أكبر  و ىو ،0.645يساوي  ( المحسوبةtمستوى دلالة )نلاحظ في الجدول أن ـ

 من وجية نظر التعمم التنظيميو  نمط الديموقراطيلابين  وجود علاقة أثرعدم ما يدل عمى  ،0005 المعتمد
 .ةخاطئ ثانيةالمستجوبين، و عميو فإن الفرضية الفرعية ال لشركةاموظفي 

 الفرعية الثالثة ةالفرضي اختبار 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمنمط القيادي الحر في التعمم التنظيمي في  تنص ىذه الفرضية أنو: "
 ".α ≤ 0...عند مستوى المعنوية  ،الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل
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 (5 نتائج اختبار الانحدار المتعدد لأثر النمط القيادي الحر في التعمم التنظيمي31) رقم الجدول
معامل  المتغير المستقل

 Bالانحدار 
معامل 
 ßالانحدار 

 Tقيمة 
 ةالمحسوب

القيمة 
 Sigالاحتمالية 

 القرار

 مقبولة 0.003 3.097 0.449 0.596 النمط القيادي الحر 

 .SPSSمخرجات  عمىاعتمادا إعداد الطالبتين المصدر5 
من مستوى المعنوية  قلأ و ىو ،0.003يساوي  ( المحسوبةtمستوى دلالة )نلاحظ في الجدول أن ـ

بين موجبة  ما يدل عمى وجود علاقة أثر(، 0.449تساوي ) نحدار النمطيو قيمة معامل الا، 0005المعتمد 
المستجوبين، و عميو فإن الفرضية الفرعية  الشركةفي موظ التعمم التنظيمي من وجية نظرو  حرالالقيادي نمط لا
 .ةثالثة صحيحال

بنسبة  حريعني أن زيادة ممارسة النمط ال( ما 0.596 بـ ) B و قدرت قيمة معامل ميل خط الانحدار
 .% 59.6ي إلى ارتفاع مستوى التعمم التنظيمي بـنسبة يؤد 100%

III-3-1-1- فرضياتها الفرعيةالرئيسية الثانية و الفرضية  اختبار 

عينة الدراسة أفراد توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر " تنص ىذه الفرضية عمى أنو: 
 الجنس، العمر (تعزى لممتغيرات الشخصية  ،الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل في حول الأنماط القيادية

 ".α ≤ 0...  معنوية ستوىعند م، )الخبرةسنوات الصنف الوظيفي،  المستوى التعميمي،

في المتوسطات  فروق ختبارلا لمعينات المستقمة T-testاختبار ستخدام اتم ىذه الفرضية  ختبارلا
عند  ، التي تعزى لمتغير الجنسفريقية لمزجاج بولاية جيجلالقيادية بالشركة الإ الأنماطأفراد العينة حول  إجابات

( لاختبار الفرضيات ANOVA One Wayالتباين الأحادي )اختبار تحميل و  .α ≤ 0.05 مستوى معنوية
 .(11) الممحق رقم  فروق التي تعزى لممتغيرات الأخرىالمتبقية، المتعمقة بال

 

 الفروق بالنسبة لمتغير الجنس اختبارأ. 

 موضحة في الجدول التالي: ختبارنتائج ىذا الا
 الجنس بالنسبة لمتغير الأنماط القياديةحول  سةأفراد عينة الدرامعنوية الفروق في إجابات 5 (37)الجدول 

المتوسط  العدد الجنس 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 حتماليةالقيمة الا Tقيمة 
Sig 

 0.301 1.089 0.500 3.072 45 ذكر الأنماط القيادية
 0.289 3.076 10 أنثي

 .SPSSمخرجات  عمىإعداد الطالبتين اعتمادا المصدر5 
ما يدل عمى عدم ، 0.05من  و ىي أكبر (0.301) تساوى حتماليةالقيمة الان أ دولالج نلاحظ في

 .α ≤ 0.05معنوية عند مستوى  ،عزى لمتغير الجنسوجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة ت
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 ب. اختبار الفروق بالنسبة لممتغيرات الأخرى 

 نتائج ىذا الاختبار موضحة في الجدول التالي:
 لممتغيرات الأخرى بالنسبة الأنماط القياديةحول عينة الأفراد معنوية الفروق في إجابات 5 (38)جدول رقم ال

مجموع  مصدر التباين المتغير
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

القيمة  F  قيمة
 الإجمالية

 
 العمر

  0.068 4 0.274 بين المجموعات
0.298 

 
 0.230 50 11.508 داخل المجموعات 0.878

 - 54 11.782 المجموع
المستوى 
 التعميمي

  0.185 3 0.554 بين المجموعات
0.839 

 
 0.220 51 11.228 داخل المجموعات 0.479

 - 54 11.782 المجموع
الصنف 
 الوظيفي

  0.143 2 0.286 بين المجموعات
0647 

 
 0.221 52 11.496 داخل المجموعات 0.528

 - 54 11.782 وعالمجم
 سنوات
 الخبرة

  0.551 3 1.653 بين المجموعات
2.775 

 
 0.199 51 10.128 داخل المجموعات 0.051

 - 54 11.782 المجموع
 .SPSSمخرجات  عمىإعداد الطالبتين اعتمادا المصدر5 

ذات دلالة  وجود فروقما يدل عمى عدم ، 0.05من  أكبر حتماليةالا أن القيم الجدول نلاحظ في
عند  سنوات الخبرة، الصنف الوظيفي، ،المستوى التعميميالعمر، ات: عزى لمتغير تراء أفراد العينة إحصائية في آ

 .α ≤ 0.05معنوية مستوى 

في وجيات نظر  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة لا " أي أنو:  ة الثانيةيرئيس، نرفض الفرضية الو عميو
في الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل، تعزى لممتغيرات الشخصية  اط القياديةعينة الدراسة حول الأنمأفراد 

 .α ≤ 0.05 عند مستوى معنوية، الوظيفيةو 

III-3-1-3- الرئيسية الثالثة و فرضياتها الفرعيةالفرضية  اختبار 

دراسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر أفراد عينة ال" تنص ىذه الفرضية عمى أنو: 
 الجنس، العمر (في الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل، تعزى لممتغيرات الشخصية  التعمم التنظيميحول 

 ".α ≤ 0...، عند مستوى معنوية  )المستوى التعميمي، الصنف الوظيفي، سنوات الخبرة

 ضية الرئيسية الثانية.التي استخدمت في اختبار الفر  (11الممحق رقم  ات )و قد تم استخدام نفس الاختبار 
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 الفروق بالنسبة لمتغير الجنس اختبارأ. 

 موضحة في الشكل التالي: ختبارنتائج ىذا الا
 بالنسبة لمتغير الجنس التعمم التنظيميحول عينة الأفراد معنوية الفروق في إجابات 5 (34) الجدول رقم

المتوسط  العدد الجنس 
 الحسابي

 نحرافالا
 المعياري

 حتماليةة الاالقيم Tقيمة 
Sig 

 0.000 24.593 0.97087 3.5471 45 ذكر التعمم التنظيمي
 0.27825 4.1034 10 أنثى

 .SPSSمخرجات  عمىإعداد الطالبتين اعتمادا المصدر5 
، ما يدل عمى وجود 0.05من  قل( و ىي أ0.000) القيمة الاحتمالية تساوىن نلاحظ في الجدول أ

 .α ≤ 0.05آراء أفراد العينة تعزى لمتغير الجنس، عند مستوى معنوية  فروق ذات دلالة إحصائية في

 ب. اختبار الفروق بالنسبة لممتغيرات الأخرى

 نتائج ىذا الاختبار موضحة في الجدول التالي: 

 لممتغيرات الأخرى بالنسبة التعمم التنظيميحول عينة الأفراد معنوية الفروق في إجابات : (04 ) الجدول رقم

مجموع  مصدر التباين يرالمتغ
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

القيمة   F  قيمة
 الإجمالية

 
 العمر

  0.068 4 9.465 بين المجموعات
3.357 

 
 0.230 50 35.238 داخل المجموعات 0.016

 - 54 44.702 المجموع
المستوى 
 التعميمي

  2.133 3 6.400 بين المجموعات
2.841 

 
 0.751 51 38.302 اخل المجموعاتد 0.047

 - 54 44.702 المجموع
الصنف 
 الوظيفي

  1.262 2 2.524 بين المجموعات
1.556 

 
 0.811 52 42.179 داخل المجموعات 0.221

 - 54 44.702 المجموع
 سنوات
 الخبرة

  0.990 3 2.971 بين المجموعات
1.210 

 
 0.818 51 41.732 داخل المجموعات 0.316

 - 54 44.702 المجموع
 .SPSSمخرجات  عمى اعتماداإعداد الطالبتين المصدر5 
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ما يدل ، 0.05من  قلأفي متغيري العمر و المستوى التعميمي الاحتمالية  أن القيم الجدول نلاحظ في
 .α ≤ 0.05معنوية عند مستوى  ،يماعزى لراء أفراد العينة توجود فروق ذات دلالة إحصائية في آعمى 

ما يدل عمى ، 0.05في متغيري الصنف الوظيفي و سنوات الخبرة أكبر من الاحتمالية  القيم في حين أن
 .α ≤ 0.05معنوية عند مستوى  عزى ليما،راء أفراد العينة تعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آ

إحصائية في وجيات نظر أفراد  توجد فروق ذات دلالة قبل الفرضية الرئيسية الثالثة أي أنو: "، نو عميو
في الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل، تعزى لممتغيرات الشخصية  التعمم التنظيميعينة الدراسة حول 

 .α ≤ 0.05، عند مستوى معنوية العمر و المستوى التعميميالجنس،  :والوظيفية

 الفصل خلاصة

قيادية في التعمم التنظيمي من وجية نظر عينة حاولنا في ىذا الفصل التطبيقي دراسة أثر الأنماط ال
الذي تم تطويره بناء عمى  ستبيانستخدام الابولاية جيجل، با عاملا بالشركة الإفريقية لمزجاج 55مكونة من 

 .لجمع البياناترئيسية ، كأداة الدراسات السابقة في الموضوع

صدق و ثبات  اختبارية المناسبة، بدءا بستخدمنا في معالجة و تحميل البيانات الأساليب الإحصائو قد ا
فرضيات الدراسة  اختبارنتياء ب، و استبيانصولا إلى تحميل إجابات أفرا د العينة، في محاور الا، و ستبيانالا
 ستخلاص نتائج مفيدة قدر الإمكان.لا
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أثير عمى مستوى ت أحد المجالات الأساسية لاىتمام العديد من الباحثين لما لو من موضوع القيادة أصبح
تطويرىا، لذلك يسعى القادة في  و يايعتبر التعمم التنظيمي عاملا ىاما للارتقاء بكما ، ةالتعمم في المؤسس

استخداميم النمط بمنوط أساسا  الميمةيم في ىذه نجاح و .ؤسسات إلى تشجيع التعمم التنظيميمختمف الم
 .خمق بيئة مناسبة لمتعمم التنظيمييؤدي إلى  ، بماالمؤثر في سموك المرؤوسين القيادي الملائم و

ثم إسقاط المفاىيم النظرية عمى نظريا،  تسميط الضوء عمى ىذين الموضوعين أردنا من ىذا المنطمق
الأنماط القيادية ، من خلال استقصاء اتجاىات عينة من الموظفين حول الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل

 اختبار العلاقة بين المتغيرين إحصائيا. و، مستوى التعمم التنظيمي فييا، و الممارسة في المؤسسة

في ضوء نتائج  النظري و التطبيقي، القسمين فيالتي تم التوصل إلييا،  الاستنتاجاتعرض سن فيما يمي
بعض عرض ن ثم، تيا أو نفييالتوكيد صح الملائمة يانات التي تمت وفق الأساليب الإحصائيةتحميل الب

لخدمة اختيار الأنماط القيادية المناسبة تساعد القادة عمى قد ، و التي الموجية لممؤسسة محل الدراسةالمقترحات 
 .أىداف التعمم التنظيمي

 نتائج الدراسة -1
في ضوء النتائج المستخمصة من تحميل الجانبين النظري و التطبيقي ليذه الدراسة، تم التوصل إلى 

 :تتمخص فيما يمي الاستنتاجاتمجموعة من 

 ةأولا: النتائج النظري

 نذكرىا فيما يمي:

 المفكرين الذين سعوا في سبيل إعطاء فكرة  اختمفت تعاريف القيادة باختلاف وجيات نظر الباحثين و
واضحة عنيا، إلا أنيم اتفقوا عمى كونيا " عممية التأثير التي يقوم بيا القائد اتجاه مرؤوسيو لتوحيد جيودىم 

 ؛" .نف المنشودة، وذلك في ظل موقف معينحو تحقيق الأىدا يمتوجيي وقدراتيم و
 ل المنظمة، إذ تعتبر مؤشر نجاحيا أو فشميا، كونيا تمس مختمف خدا ويايب القيادة الإدارية دورا حعتم

 ؛تحقيق الأىداف المختمف تيتم بالجانب الإنساني و جوانب المنظمة، و
  القائد أن تكون بيده  منيستدعي  مرالأفإن  ،توجيييم وفق رغبتو يستطيع القائد التأثير في تابعيو وحتى

القوة والسمطة اللازمتين لذلك، والتي تنبع من مصادر عدة سواء كانت رسمية أو غير رسمية، كما تتطمب 
 ؛توافره عمى ميارات مناسبة تؤىمو لذلك

 الباحثون فييا عدة نظريات اختمفت طور لدى منظري الفكر الإداري، فقد  لاقت القيادة اىتماما كبيرا
 :بعض النظريات التي تندرج في ثلاثة توجيات ىيو قد تعرفنا باختصار عمى باختلاف مشاربيم الفكرية، 

 ؛النظرية الموقفيةو ظرية السموكية، نظرية السمات، الن
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 فمسفتو، تفرض  شخصيتو وين يقودىم بالإضافة إلى ذطبيعة المرؤوسين ال إن البيئة التي يعمل فييا القائد و
 ؛بالمرونة ع نمط قيادي محدد يتميزعميو إيجاد توليفة يستطيع من خلاليا اتبا

  الحديثة باختلاف شخصية القائد و الخصائص التي يتميز يختمف وجود ىذه الأنماط الثلاثة في التنظيمات
كل  منبالمقابل لكل جماعة خصائصيا التي تميزىا عن الجماعات الأخرى ما يستوجب  ،بيا عن الآخرين

 ن يكون عمى معرفة بخصائص ىذه الجماعاتأالمنظمة  قائد يطمح إلى تحقيق أىداف الجماعة و
  ديناميكيتيا و عوامل تماسكيا.و 

 يرة التي يشغميا را للأىمية الكبيعتبر التعمم التنظيمي موضوعا حديث النشأة، إلا أنو عرف رواجا كبيرا نظ
كسب معارف  إلى قد اتفقت الآراء عمى أنو تمك العممية التي تسعى المنظمة من خلاليا داخل التنظيم، و

 ؛بالتالي الرفع من كفاءة أفرادىا تحسين قدراتيا التنظيمية، و جديدة و
 مى جانب دون آخر فيو يمس التعمم التنظيمي باعتباره يمعب دورا ميما داخل المنظمة فإنو لا يقتصر ع

 ؛يالمستوى المنظم اكذ وى الفردي، المستوى الجماعي والمنظمة من مختمف النواحي إذ يتم عمى المست
  تي العوامل ال كيفية حدوث التعمم ولختمف في رؤيتيا ، تمييتحميل التعمم التنظتوجد عدة نماذج لقياس و

   ؛ستوياتوم، و يمكن أن تؤثر فيو
 تخزينيا كتساب المعرفة، توزيع المعمومات، تفسير المعمومات و اعمم التنظيمي بالمراحل التالية: تمر عممية الت

 ؛لتنظيميةالذاكرة افي 
  ظيمي : الممارسات القيادية، الثقافة القيادية، الييكل التنمنياتتأثر فعالية التعمم التنظيمي بجممة من العوامل

 ؛لبيئة الخارجيةاو حركة العاممين داخل المنظمة  ،لممؤسسة
 مي، سواء كان ذلك بطريقة سمبية أو إيجابية، تمعب الأنماط القيادية دورا ىاما في التأثير عمى التعمم التنظي

 .فكل نمط من تمك الأنماط قد يكون محركا ليا أو كابحا لعجمة التعمم داخل المنظمة

 ةنتائج التطبيقيثانيا: ال

 نمخصيا فيما يمي:
  لمزجاج بولاية الشركة الإفريقية في  دة الحر ىو النمط القيادي السائدن نمط القياأأظيرت نتائج الدراسة

عينة الدراسة عمى توسطة من أفراد مما يعكس درجة موافقة ، (4.2.3 ( متوسط حسابي قدرهجيجل 
 بمتوسط حسابيالمرتبة الثانية الديمقراطي  القيادة نمط و احتل. في المؤسسةالنمط القيادي ىذا  ممارسة 

 (، ما يشير إلى2.7.9قدره )  بمتوسط حسابيثم النمط الأوتوقراطي في المرتبة الأخيرة ،  (3.268)قدره
 عمى ممارسة ىذين النمطين في الشركة؛ موافقة متوسطة من أفراد العينة درجة

  لعمل  الإداري لا يتكمل ن اأة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل وعي و إدراك قادة الشركب ىذه النتائج فسرتقد
م يالصلاحيات لمعاممين، و السماح للا من خلال توفير مناخ قيادي حر إيجابي، و تفويض إبالنجاح 

ستخدام أسموب الثواب أكثر من أسموب العقاب، و ىذا ما امع رغباتيم، و  ىجبات التي تتماشختيار الوااب
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الديموقراطي  حصول النمط شيريكما  .قدرا كبيرا من ولائيم يضمن التفاف المرؤوسين حول قائدىم، و
ممارسة ىذه   ةدوف و المواقف التي تفرض عمى القاإلى بعض الظر  أقلعمى درجة موافقة الأوتوقراطي و 

 ؛بنسب متفاوتة القياديةالأنماط 
  متوسط بالتعمم التنظيمي  أبعادأظيرت نتائج الدراسة درجة موافقة مرتفعة من قبل أفراد العينة عمى جميع

 (3.69)بمتوسط حسابي قدره النتائج الجزئية و قد تصدر بعد التعمم الجماعي  .3.64)8 ) قدرهحسابي 
 قدو  .(3.589)ه در التعمم الفردي بمتوسط حسابي ق ثم ،(3.669)قدره مي بمتوسط حسابي نظميميو التعمم ال

ممارسات التعمم ر، و تعزيز ستمرااب معارفيمتحسين ب كل عمى مستواه و العاممين ةشركال باىتمام فسر ذلكي
  تخدم أىداف الشركة و مواردىا البشرية؛التنظيمي لتحقيق مستويات أداء أعمى 

 قراطي في التعمم و دلالة إحصائية لمنمط القيادي الأوت يذسمبي د أثر و وجعن  أسفرت نتائج الدراسة
يرجع ذلك إلى قد ، و α ≤ ....عند مستوى الدلالة  ،التنظيمي في الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل

ىتماما ا يتخاذ القرارات، و لا يعطامركز قراطي يركز كل السمطات في يده، و يعتبر و أن القائد الأوت
سير العمل وفق التعميمات و الأنظمة الرسمية حرفيا، و يقوم يحرص عمى  كما ،العاممين آراءو  قتراحاتلا

في صنع لمغاية ما يؤدي إلى وجود مشاركة محدودة سين دون مراعاة ظروفيم الشخصية، بمحاسبة المرؤو 
 ؛لمرؤوسينادة و اينفسية بين الق ستراتيجيات و وجود فجوة إداريةوضع الاالقرارات و 

  نتائج الدراسة أنو لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمنمط القيادي الديمقراطي في التعمم التنظيمي في أظيرت
الإطار  ىذا ما يتعارض مع، و α ≤ ....عند مستوي الدلالة  ،الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل

القيادي الديمقراطي يستند أن النمط ، حيث النظري الذي يشجع ممارسة ىذا النمط لتعزيز التعمم التنظيمي
تخاذ القرارات، كما يتضمن تفويض المشاركة في تخطيط العمل و العلاقات الإنسانية، و مبدأ االاىتمام بإلى 

و من ثمة اكتساب معارف  سب مع قدراتيم و خبراتيم العمميةلسمطة من خلال منح العاممين صلاحيات تتناا
  ؛و ما يتبعو من اختلاف الثقافة التنظيمية النتيجة باختلاف الإطار المكاني لمدراسة . و قد تفسر ىذهجديدة

  أظيرت الدراسة وجود أثر ذي دلالة إحصائية لمنمط القيادي الحر في التعمم التنظيمي في الشركة الإفريقية
يستند إلى تفويض  ، و يرجع ذلك إلى كون النمط الحرα ≤ ....عند مستوى الدلالة  ،لمزجاج بولاية جيجل

في تقديم  القادة ، و يقتصر دورهعمى نطاق واسع تخاذ القراراتالاحيات لمعاممين، و مشاركتيم في الص
 ، ما يشجع التعمم عمى مستوى الفرد و الجماعة و المنظمة ككل؛النصح و الإرشاد

  يؤدي إلى انخفاض مستوى التعمم التنظيمي  %..0تبين أيضا أن زيادة ممارسة النمط الأوتوقراطي بنسبة
يؤدي إلى ارتفاع مستوى التعمم  %..0أن زيادة ممارسة النمط الحر بنسبة في حين  ،% ..38بـنسبة 

لمنمط القيادي الحر في رفع مستوى التعمم التنظيمي ما يعكس الأىمية النسبية  .% ..9.التنظيمي بـنسبة 
 بولاية جيجل؛في الشركة الإفريقية لمزجاج 

 في التعمم  الممارسة مجتمعة دلالة إحصائية للأنماط القيادية يأثر ذ وجودنتائج الدراسة  ظيرتكما أ
حيث  .α ≤ ....أفراد العينة، عند مستوى الدلالة نظر ة الإفريقية لمزجاج، من وجية شركنظيمي في الالت
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من التغيرات التي تطرأ عمى مستوى التعمم التنظيمي ناتجة عن تأثير الأنماط القيادية  %28.4أي أن 
 لم تدرج في دراستنا. ما يثبت صحة تعود إلى متغيرات  أخرى( ف% 71.7بأبعادىا، أما النسبة المتبقية ) 

 ؛الرئيسية الأولىالفرضية 
 في الشركة الممارسة الأنماط القيادية  بينت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول

أن دل عمى الشخصية و الوظيفية، ما ي اتمتغير الالإفريقية لمزجاج، من وجية نظر أفراد العينة تعزى إلى 
 الذكور و الإناث العاممين بالشركة الإفريقية لمزجاج يتمقون نفس المعاممة من القادة و المدراء دون تمييز.

 يةمممؤىلاتيم العممية، و خبرتيم العو  ختمفت أعمارىماة حول الأنماط القيادية ميما بيشارؤية متأن لدييم و 
 و أصنافيم الوظيفية.

  التعمم التنظيمي في الشركة ممارسات نتائج الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول  أظيرتفي حين
 اختلاف يعني ما، و العمر و المستوى التعميمي الجنس اتتعزى إلى متغير  ،الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل

كل  حيث يعطيوالشركة في  عاممةالفئات العمرية الو بين  ،الإناث ولذكور بين احول التعمم التنظيمي  الآراء
و اختلافيا أيضا باختلاف  .تعمملم اندفاعاو  احماس ركثأتكون مثلا بية الفئة الشباف مختمفة منيا أىمية

 ؛العاممين بالشركةو رغبة التعمم لدى ختلاف ثقافة اإلى الذي يؤدي المستوى التعميمي، 
  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول التعمم التنظيمي في الشركة الإفريقية لمزجاج أنو بينت نتائج الدراسة

لى رؤية إ شيري ما، ةالخبر و سنوات الصنف الوظيفي،  تعزى إلى متغيراتعينة اللدى أفراد  ،بولاية جيجل
 . في العمل بالشركة ةخبر فئات الالوظيفية و  صنافالأ بينشتركة حول التعمم التنظيمي م

 ات الدراسةاقتراح -2

 كالتالي: نوردىاات قتراحدراسة الحالية إلى جممة من الاتوصمت ال
 ،العاممين المخالفين للأنظمة بة محاستجنب و ذلك من خلال  تعزيز ممارسة القادة لمنمط القيادي الحر

في كل كبيرة صغيرة، و السماح ليم بممارسة بعض الأنشطة الاجتماعية أثناء وقت الدوام  قوانين العملو 
و منحيم حرية أكبر لاختيار  .كوسيمة لمتقميل من روتين العمل و تعزيز العلاقات الاجتماعية الأصمي

 و مؤىلاتيم و قدراتيم؛ واجباتيم التي تتماشى مع رغباتيم
 حل ل الرجوع إلييم دائما في ضرورة القادة شددخصوصا عدم تقراطي، و ممارسة النمط الأوت خفيض مستوىت

إضافة إلى الاىتمام  .الأنظمة الرسمية حرفيا سير العمل وفق التعميمات و ىحرص عماليل ، و تقمالمشكلات
 عن مناخ عمل يجد نفسو فيو ليبدعلأن العامل يبحث  ،أسموب العقابو تقميل استخدام  بالعاممينأكثر 

ان فالعامل ليس آلة، من الضروري في الحسب ىاعتبارات يجب أخذايتقن ما طمب منو إنجازه، و لديو و 
تخاذ القرارات المتعمقة بالعمل لكسب ولائو و التفافو حول القائد اميتو داخل التنظيم و مشاركتو في إشعاره بأى

 ؛لا يتمردكي 
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 عمى أرض الواقع الخطابات الإدارية تطبيق  ا، و كذثقافة تنظيمية مناسبة تتطمب النمط الديمقراطي ممارسة
 الفعمية؛ ةممارسالمن خلال 

 ستمراريتيا و مواكبتيا اؤسسة كونو الوسيمة الأنجع لضمان التعمم التنظيمي بالم اتتعزيز ممارس مواصمة
لمبادرات التعمم  و الإداري من خلال الدعم الماليخصوصا ، فييالحاصمة في البيئة التي تنشط لمتغيرات ا

 ؛لدى الأفراد العاممين
 قيادة قادرة عمى ربط المنظمة بالبيئة و توحيد رؤى الأفراد، و تشجيع التعاون و التعمم في  كوينضرورة ت

 ؛ق، داعمة لمنقاش و الحوار داخمياالفر 
 يواجييا القادة؛حسب المواقف التي  الأنماط القيادية الأخرىعتماد عمى نمط قيادي واحد، و تفعيل عدم الا 
 ادة مستوى التعاون و رفع درجة ضرورة بناء علاقات قوية و شفافة بين القائد و العاممين بالمؤسسة، لزي

 ق الأىداف المرجوة بأقل تكمفة ممكنة.يحقتما من شأنو رفع درجة الكفاءة و نتماء، الا
 آفاق الدراسة -3

يمكن اقتراح بعض  و عميو، أخرىمن جوانب تو مموضوع ارتأينا أنو يمكن دراسدراستنا لن خلال م
 :يمي ماك، مثل آفاقا ليذه الدراسةالمواضيع التي من شأنيا أن ت

 ؛بالتعمم التنظيمي علاقتو و نمط القيادي الديموقراطيال 
 ظل الثقافة التنظيمية السائدة؛ في في المؤسسات الجزائرية نمط القيادي الديموقراطيمعوقات ممارسة ال 
 في القطاع الصناعي أو الخدمي اليادف لمربح و غير  ريةئالسائدة في المؤسسات الجزا الأنماط القيادية

 اليادف لمربح؛
 ؛دور التعمم التنظيمي في بناء المنظمة المتعممة 
 ؛السياسة القيادية المتبعة لتشجيع التعمم التنظيمي في ظل جائحة كورونا 
 العاممة في القطاع الصناعي مستوى ممارسة التعمم التنظيمي في عينة من المؤسسات الجزائرية.  

في الأخير، نرجو أن نكون قد وفقنا في معالجة الموضوع، و ساىمنا في تكممة جيود من سبقونا في ىذا 
أو تعدليا، و ىذا خدمة ، من شأنيا أن تؤكد و تدعم نتائج دراستنا ، و فتحنا المجال أمام بحوث أخرىالمجال

 لمبحث العممي.

 



  

 
 

 رااع الم



 لمراجعا

107 
 

 الكتب  -أ
 .5002، دار النهضة العربية، لبنان المبادئ و الاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات، إبراهيم بلوط حسن .1
 .5050، منشورات الجامعة الافتراضية، سوريا، القيادة الإداريةبطرس حلاق،  .5
التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتها البغدادي عادل هادي،حسين ، العبادي هاشم فوزي دباس  .3

 )السلوك التنظيمي، الذاكرة التنظيمية، إدارة المعرفة، إدارة المعلومات، الأداء التنظيمي (بالمفاهيم المعاصرة 
 .5010مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، 

  .5002، دار الجامعة الجديدة للنشر والتوزيع، مصر، السلوك التنظيميإسماعيل، بلالحمد .4
، دار الحامد للنشر تنظيم سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيميحريم حسين ،  .2

 . 5013والتوزيع، الأردن، 
 .5002دار الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، ،إدارة المعرفة الممارسات والمفاهيمالخلوف الملكاوي إبراهيم ،  .6
  ، كنوز المعرفة للنشر والتوزيعاتجاهات حديثة في إدارة المعرفة والمعلومات، ديرب جمال يوسف .2

 .5010الأردن،
 . 5002، منشورات جامعة القدس المفتوحة، فلسطين، 3، ط مبادئ الإدارةالذنيبات وآخرون،  .2

 .5015دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، مفاهيم و أفاق،  -ويةالقيادة التربراتب سلامة السعود،  .9
 .5015دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، مفاهيم و أفاق،  -القيادة التربويةالسعود راتب سلامة،  .10
عالم الكتاب الحديث، الأردن إستراتيجي، مدخل : إدارة الموارد البشريةالسعيد السالم مؤيد وآخرون،  .11

5002. 
 .5010لتوزيع، الأردن،ا، دار المسيرة للنشر و القيادة الإدارية الفعالةالسكارنة بلال خلف ،  .15
، المكتب الجامعي الحديث، مصر السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقشعبان علي حسين السيسي ،  .13

5009. 
دار وائل للنشر   ،5،  ط الإدارة و الأعمالالعامري صالح مهدي محسن ،الغالبي طاهر محسن منصور،   .14

 .، 5002والتوزيع  الأردن، 
دار الخوارزم  ،SSSSمقدمة في الإحصاء الاستدلالي باستخدام برنامجعبد الفتاح عز الدين حسن ،  .12

 .5002الرياض، العلمية

، دار المسيرة للنشر 5، ط الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية و لتنمية البشريةالعجمي حسين،  .16
 .5010الأردن،   والتوزيع

 .5002، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، القيادة الإدارية و لتنمية البشريةالعجمي محمد حسين ،  .12
 ليس الزمان للنشرج، دار التعلم التنظيمي و أثره في تحسين الأداء الوظيفيالفروخ فايز عبد الرحمن ،  .12
 .5016والتوزيع، الأردن، .19



 لمراجعا

108 
 

، مكتبة المجتمع العربي للنشر مبادئ الإدارة: المفاهيم الإدارية الحديثةكافي مصطفى يوسف وآخرون،  .50
 .5013والتوزيع، الأردن، 

 .5005، مكتبة دار الثقافة، الأردن، القيادة الإداريةكنعان نواف ،  .51
 .5002دار هومة للنشر ولتوزيع، الجزائر، مبادئ الإدارة، لعويسات جمال الدين ،  .55
 ، دار هومة للنشر والتوزيع 3، ط السلوك التنظيمي والتطوير الإداري لعويسات جمال الدين،  .53

 .5009والطباعة،االجزائر،
، مكتبة المجتمع العربي للنشر مبادئ الإدارة: المفاهيم الإدارية الحديثةمصطفى يوسف كافي وآخرون،  .54

 .5013والتوزيع، الأردن، 
 .5009دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، المرجع المتكامل في إدارة الأعمال، ناجي جواد شوقي ،  .52
 المجلات  .56
التعلم التنظيمي كمدخل من مداخل دعم و تعزيز مشاريع تصميم المنتجات الجديدة لمؤسسة الباي محمد ،  .52

، الجزائر، دون تاريخ 9، العدد5، جامعة الوادي، المجلدمجلة الدراسات الإقتصادية و المالية،  إتصالات الجزائر
 .نشر
 مجلة القادسية للعلوم الإنسانية، العلاقة بين المنظمة المتعلمة وجاهزيتها للتغييرالبغدادي عادل هادي ،  .52

 .5002العراق،  ،1، العدد10جامعة القادسية ، المجلد
، مجلد المجلة العربية للإدارة، ممارسة التعلم التنظيمي في الأجهزة الحكومية السعوديةفيصل ،   البواردي .59
 .5050، السعودية، مارس1العدد 40
دراسة ميدانية في : أثر أساليب القيادة في التعلم التنظيميالتميمي فاضل محمد، الخشالي شاكر جار الله،  .30

يونيو  30، الأردن، 5، العدد 4المجلد  المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، ،شركات القطاع الصناعي الأردني
5002. 

، مجلة واقع ممارسة التعلم في شركة الأشغال البحرية بشرق الجزائر،  ججيق عبد المالك ، عبيدات سارة .31
 .5014، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر،14العدد البحث،

مجلة جامعة دمشق للعلوم ، أثر التعلم التنظيمي في تطوير المسار الوظيفيحسن ديوب أيمن ،  .35
 .5013سوريا، ،05، العدد59، المجلد الاقتصادية والقانونية

، دراسة استطلاعية لآراء دور أدوات التعلم في تحقيق الأداء الجامعي المتميزالحكيم ليث علي وآخرون،  .33
 5، العدد11، المجلد مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصاديةعينة من القيادات الإدارية في جامعة الكوفة، 

 .5009جامعة الكوفة، العراق،
تقييم أثر التعلم التنظيمي على عناصر ثقافة الجودة في منظمات الأعمال في  دروزة سوزان صالح، .34

 .5014،الأردن،4، العدد10الأردن،المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد 



 لمراجعا

109 
 

  مجلة اقتصاد المال والأعمال، التعلم التنظيمي و أثره في تحسين أداء المنظماترحمون رزيقة،  .32
 .5019الوادي، الجزائر، أكتوبر ، جامعة05العدد ، 03المجلد

المجلة ، مستويات التعلم التنظيمي وعلاقتها بأداء المؤسسةالسالم مؤيد سعيد ، الحياني عبد الرسول ،  .36
 .5002، جامعة الدول العربية، مصر، يونيو 1، العدد52المجلد العربية للإدارة، 

مجلة آفاق ، ه في المؤسسة الجزائريةاستراتجيات التعلم التنظيمي و كيفية تسريعسليماني عزالدين،  .32
 .، جامعة الجلفة، الجزائر، دون تاريخ نشر03العدد للعلوم

، مجلة العلوم تأثير أبعاد التعلم التنظيمي في توافر أبعاد المنظمة المتعلمةطاهر فاضل جميل ،  .32
 .دون تاريخ نشر ، بغداد، العراق،الإقتصادية والإدارية

 مجلة جامعة بابل للعلوم الإنسانيةأساليب التعلم والتعليم في السنة النبوية الشريفة، عباس رجاء محمد ،  .39
 .5050 ، العراق،9، العدد52المجلد

أثر القيادة التحويلية في التعلم التنظيمي في قطاع البنوك العزام أحمد حسن ، الجداية محمد نور صالح ،  .40
، جامعة 5، العدد12قاء للبحوث و الدراسات الإنسانية، المجلد، مجلة الزر التجارية الأردنية في إقليم الشمال

 .5014جويلية  53جدار، الأردن، 
أثر القيادة التحويلية في التعلم التنظيمي في قطاع البنوك ، محمد نور صالح الجداية، العزام أحمد حسن .41

، جامعة 5، العدد12، المجلديةمجلة الزرقاء للبحوث و الدراسات الإنسان ،التجارية الأردنية في إقليم الشمال
 .5014جويلية  53جدار، الأردن، 

مجلة  ،النمط القيادي السائد لدى مديري المدراس الحكومية في محافظة رام الله والبيرةأبو الحاج،  يعزم .45
 .50/04/5012، جامعة القدس، فلسطين،5، العدد 12، المجلد جامعة الأزهر

مجلة دراسات وأبحاث جامعة التعلم التنظيمي مدخل للمنظمات المتعلمة في عصر المعرفة، علة مراد ،  .43
 .5015، الجزائر،02، العدد02، المجلدالجلفة

 التدريب و التعلم التنظيمي كإستراتيجية لتعزيز الإبداع بالمؤسسة الجزائريةعمارة سلمى ، نعيمة بارك،  .44
 .5012، جامعة سوق أهراس، الجزائر، جانفي 02، العدد04د، المجلمجلة الريادة لاقتصاديات الأعمال

المجلة  ،"النمط القيادي لمدير المدرسة وأثره في الأداء الوظيفي عند المتعلمين" عواضة محمد حسين ،  .42
 .5019/ 15/ 5، جامعة بيروت  لبنان، 14، العدد العربية للنشر العلمي

 في دولة الكويت ى المديرين من مستوى الغدارة الوسطىالشعور بالتمكن لدالقريوتي محمد قاسم وآخرون،  .46
 .01،5010، العدد55، جامعة دمشق، سوريا، المجلدجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونيةم



 لمراجعا

110 
 

ممارسات التعلم التنظيمي في الفنادق المصرية وتأثيرها النجار أحمد كرم ، محمد عبد العزيز سيد احمد،  .42
، جامعة 1، العدد51، المجلد  مجلة إتحاد الجامعات العربية للسياحة والضيافةللعاملين، في الالتزام التنظيمي 

 .5051، قناة السويس، مصر، ديسمبر
 الرسائل الجامعية  -ج

 رسائل الدكتوراه 
رسالة  ،علاقة تطبيقات القيادة التحويلية بالتعلم التنظيمي في الأمنية بالرياضآل فطيح حمد بن قبلان ،  .42

 .5013 دكتوراه في العلوم الأمنية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية،
  رسالة دكتوراه في التنظيم والعمل، جامعة باتنةالتعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية، نعيجة رضا ،  .49

 .5011/5015الجزائر،

الحياة خلال الوظيفية من توسيط العدالة أثر الأنماط القيادية الحديثة على جودة فاطمة قهيري،  .20
 .5019/ 5012رسالة دكتوراه في إدارة المنظمات، جامعة الجلفة، الجزائر،  التنظيمية

دراسة ميدانية في : أثر أساليب القيادة في التعلم التنظيميالتميمي فاضل محمد، الخشالي شاكر جار الله،  .21
يونيو  30، الأردن، 5، العدد 4المجلد  ية في إدارة الأعمال،المجلة الأردنشركات القطاع الصناعي الأردني،

5002. 
، رسالة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة أثر القيادة الإستراتيجية على التشارك في المعرفةجوهرة أقطي،  .25

 .5013/5014بسكرة،الجزائر،
،  رسالة دكتوراه في تسيير يةمساهمة أخلاقيات القيادة الإدارية في ريادة المنظمات الاقتصادشيمة خدير،  .23

 .5016/ 5012المنظمات، جامعة بومرداس، الجزائر، 

رسالة دكتوراه في تسيير المنظمات، دور التكوين الإداري في بناء المنظمة المتعلمة، صباح بن سهلة،  .24
 .5012/5016جامعة بسكرة، الجزائر،

رسالة دكتوراه في  أنماط القيادة الذكية وتأثيرها في إنجاح المنظمات الحكومية،قاسم شاهين بريسم العمري، .22
 .5009الإدارة العامة، جامعة البصرة، العراق، 

رسالة دكتوراه في العلوم دور الأنماط القيادية في إنجاح التغيير التنظيمي، هبال عبد المالك،  .26
 .5016/ 5012الاقتصاديةجامعة سطيف، الجزائر 

، رسالة التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصاديةيايدية، يوسف ع .22
 .5012/5012دكتوراه في علوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، الجزائر،

 رسائل الماجستير



 لمراجعا

111 
 

ماجستير في  ، رسالةسمات الشخصية القيادية البارزة لدى النخبة السياسيةأبو ربيع ليلى عبد المالك ،  .22
 .5016إدارة الدولة والحكم الراشد، جامعة الأقصى فلسطين، 

، رسالة ماجستير في سمات الشخصية القيادية البارزة لدى النخبة السياسيةأبو ربيع ليلى عبد المالك ،  .29
 .5016إدارة الدولة والحكم الراشد، جامعة الأقصى فلسطين، 

 في تشجيع الإبداع لدى العاملين في الوزارات الفلسطينية دور المنظمة المتعلمةأبو عفش مؤيد علي ،  .60
 .5014رسالة ماجستير في القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، فلسطين،

، تحليل علاقة بين المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة بالالتزام التنظيمي والشعور أبو ندا سامية خميس  .61
 .5002الأعمال، الجامعة الإسلامية، فلسطين، رسالة ماجستير في إدارة بالعدالة التنظيمية، 

رسالة  دور التعلم التنظيمي في تحسين أداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية،بلميهوب خديجة ،  .65
 .5011/5015ماجستير في علوم التسيير، جامعة سطيف، الجزائر،

رسالة ماجستير في العلوم ، الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين، ر بن عبد المحسنالجميلي مط .63
 .5002الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية، 

رسالة ماجستير في علم النفس و التنظيم  ، التعلم التنظيمي و علاقته بتمكين العاملين،جوادي بلقاسم  .64
 .5014/5012جامعة بسكرة، الجزائر، 

  وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر أفراد العاملينالأنماط القيادية حسن محمود، حسن ناصر،  .62
/ 5010جامعة قسنطينة، الجزائر، رسالة ماجستير قي إدراة الموارد البشرية، الجامعة الإسلامية، فلسطين، 

5011. 
رسالة دكتوراه في تسيير أخلاقيات القيادة الإدارية في ريادة المنظمات الاقتصادية،  مساهمة، شيمة خدير .66

 .5012/5016 ،المنظمات، جامعة بومرداس
القيادية وعلاقتها بالسمات الشخصية لدى طلبة الجامعات  الأنماطالدرديسي حمادة شحدة سليمان،  .62

 .5016رسالة ماجستير في القيادة والإدارة جامعة الأقصى، فلسطين، الفلسطينية، 
، رسالة دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة ،السامرائي برهان الدين حسين  .62

 .5015/ 5011ماجستير في إدارة الأعمال، الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي، الإمارات، 
، رسالة ماجستير في إدارة القيادة الاستراتيجية وعلاقتها بالثقافة التنظيميةسلامة وسام عبد العزيز ،  .69
 .5012لة والحكم الرشيد، جامعة الدراسات العليا فلسطين، الدو 
، رسالة ماجستير في علم النفس العمل والتنظيم النمط القيادي وعلاقته بتماسك الجماعةسماتي حاتم ،  .20

 .5010/2011جامعة قسنطينة، الجزائر، 
دور الأنماط القيادية في تعزيز المسؤولية الاجتماعية في مديريات  ،الشافعي نضال مصطفى إسماعيل .21

 .5016، رسالة ماجستير في القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، فلسطين، التربية والتعليم بمحافظات غزة



 لمراجعا

112 
 

، رسالة ماجستير في علوم العلاقة بين أنماط السلوك القيادي وأنماط الاتصال، نايف شحادة، رائف شحادة .25
  .5002يير، جامعة النجاح الوطنية، فلسطين التس
، رسالة ماجستير في العلوم الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفيالشريف طلال عبد المالك ،  .23

 .5004الإدارية جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، السعودية، 
، رسالة ماجستير في جية للمرؤوسينأسلوب القيادة الإدارية وأثره على الفاعلية الإنتاصالحي سميرة ،  .24

 .5002/5002تنظيم الموارد البشرية، جامعة باتنة، الجزائر 
الأنماط القيادية وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمي بالمنظمات صفحي يحيى بن موسى بن عبد الله ،  .22

 .5011يطانية، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال الجامعة الافتراضية، المملكة المتحدة البر الخاصة 
رسالة ماجستير  التعلم التنظيمي وأثره في تحقيق القدرات التنافسية،طالب علاء فرحان،  الخفاجي كريم ،  .26

 .5010في علوم الإدارة، جامعة كربلاء، العراق،

المهارات القيادية لدى أعضاء المجالس الطلابية وعلاقتها بمستوى الأنشطة الطهراوي كمال حسن ،  .22
 . 5012، رسالة ماجستير في القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، فلسطين، الجامعات الفلسطينيةالطلابية في 

أثر النمط القيادي لمدراء المكتب الإقليمي بغزة على تهيئة البيئة عبد الحميد أمين عبد الرحيم لينا ،  .22
 .5009طين، ، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، فلسالإبداعية للعاملين

، الأنماط القيادية السائدة لدى مدري المدارس الثانوية في دولة الكويت وعلاقتها العدواني حنان ناصر .29
، رسالة ماجستير في القيادة والإدارة التربوية، جامعة الشرق بالضغوط التنظيمية للمعلمين من وجهة نظرهم

 .5010، الأوسط، الكويت
  رسالة ماجستير في المالية الدولية كمدخل لتحسين أداء المؤسسةالتعلم التنظيمي عيشوش خيرة ،  .20

 .5010/5011جامعة تلمسان، الجزائر،
الأنماط القيادية وعلاقتها بالسلوك الإبداعي لدى العاملين في جهاز الامن غرايبي راسم البنا محمد أحمد ،  .21

 .،5012لأقصى، فلسطين، ، رسالة ماجستير في القيادة والإدارة، جامعة االداخلي في قطاع غزة
رسالة ماجستير في إدارة أثر أساليب القيادة الإدارية على أداء الموارد البشرية بالمنظمة، فرخة ليندة ،  .25

  .5002/5009الموارد البشرية، جامعة جيجل، الجزائر 
تعليم علاقة أنماط السلوك القيادي للمدير بمستوى الولاء التنظيمي لدى أساتذة الفريدة بن براهيم، .23

 .5014/5012رسالة ماجستير في علم النفس تنظيم وعمل، جامعة بسكرة،  ،الثانوي 
 تأثير القيادة الذكية في المنظمات الذكية من خلال تعزيز التعلم التنظيميالكرعاوي سجي جواج حسين ،  .24

 .5016رسالة ماجستير في علوم إدارة الأعمال، جامعة القادسية، العراق، 
، رسالة ، التعلم التنظيمي وأثره في تحقيق القدرات التنافسية للمنظمةمي هادى يوسفمحمد جبار، الظال .22

 .5010ماجستير في علوم إدارة الأعمال، جامعة كربلاء، العراق،
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 ممخص الدراسة
 

 الممخص
ة الإفريقية لمزجاج شركالبيادية في التعمم التنظيمي نماط القلى التعرف عمى أثر الأإه الدراسة هدفت هذ

التعرف  كذا وو تحديد النمط القيادي السائد في الشركة،  ،من الموظفينمن وجهة نظر أفراد عينة  ،بولاية جيجل
عمى مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد عينة الدراسة حول متغيري الدراسة، تعزى 

 لممتغيرات الشخصية و الوظيفية.
لجمع البيانات من ان كأداة رئيسية يلتحقيق أهداف الدراسة تم اعتماد المنهج الوصفي التحميمي، و الاستب

الإحصائية  ساليباستخدام مجموعة من الأرض تحميل البيانات تم غل وموظفا. ( 55مكونة من )عينة ملائمة 
 ة.اعتمادا عمى برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعي

 قد خمصت الدراسة إلى النتائج التالية: و
  الأنماط القيادية الأكثر ممارسة من وجهة نظر الأفراد المستجوبين في الشركة الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل

 ؛(3..6النمط الديمقراطي و النمط الحر بمتوسط قدره ) هي
  0,5,عند مستوى معنوية  مرتفع، من وجهة نظر الأفراد المستجوبينمستوى التعمم التنظيمي ≥ α بمتوسط ،

 (؛846.3قدره )موافقة 
 5,., دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية وذأثر  يوجد ≥ α، بنسبة ، ماط القيادية في التعمم التنظيميللأن

 ؛% 2.6.مساهمة قدرها 
 نمط القيادي لابين موجبة  علاقة أثر، و التعمم التنظيميو  نمط الأوتوقراطيلابين سمبية د علاقة أثر وجت

نمط لابين  علاقة أثر. في حين لا توجد المستجوبين الشركةموظفي  وجهة نظر التعمم التنظيمي منو  الحر
 التعمم التنظيمي؛و  الديموقراطي

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول الأنماط القيادية في الشركة
 ؛α ≤ 5,.,الوظيفية، عند مستوى معنوية الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل، تعزى لممتغيرات الشخصية و 

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول التعمم التنظيمي في الشركة
الإفريقية لمزجاج بولاية جيجل، تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية: الجنس، العمر و المستوى التعميمي 

 α4 ≤ 5,.,عند مستوى معنوية 
 .القيادة الحرة، التعمم التنظيمي النمط القيادي، القيادة الأوتوقراطية، القيادة الديموقراطية،ت المفتاحية: الكمما

 
 
 
 
 
 



 ممخص الدراسة
 

Study summary 

This study aimed at identifying the impact of leadership patterns on organizational learning at 

the African Glass Company in JIJEL state from the perspective of the study sample individuals, and 

to Determine the leadership style prevailing in the company. It also aimed to identify the extent of 

the existence of Statistically significant differences in the responses of the study sample members 

about the study variables, due to personal and functional variables. 

To achieve these objectives, the descriptive analytical method was adopted, and the 

questionnaire was used as a main tool for collecting data from an appropriate sample of 55 company 

workers. For the purpose of data analysis, a set of statistical methods were used, by the mean of the 

Statistical Package for Social Sciences program (SPSS(. 

The study concluded the following results: 

 The most practiced leadership styles from the point of view of the interviewed individuals in the 

African Glass Company in Jijel state are the democratic and the free style, with a mean of 

(3.26); 

 The level of organizational learning from the point of view of the interviewed individuals, is 

high at a significant level of α ≥ 0.05, with a mean of (3.648); 

 There is a statistically significant effect at the level of significance α ≥ 0.05 of leadership styles 

on organizational learning, with a contribution rate of 28.3%; 

 There is a negative impact relationship between the autocratic style and organizational learning, 

and a positive impact relationship between the free leadership style and organizational learning 

from the point of view of the company's employees who were interviewed. While there is no 

significant relationship between democratic style and organizational learning; 

 There are no statistically significant differences in the answers of the study sample members 

about the leadership styles in the African Glass Company in Jijel state, due to personal and 

functional variables, at a level of significance α ≥ 0.05; 

 There are statistically significant differences in the answers of the study sample members about 

organizational learning in the African Glass Company in Jijel state, due to personal and 

occupational variables: gender, age and educational level at a level of significance α ≥ 0.05. 

 

Keywords: Leadership, Leadership style, Autocratic leadership, Democratic leadership, free 

Leadership, Organizational Learning4 

 
 



  

 
 

 لاحق الم



 

  

(          01                                        : )

 

 

 

 

 

             

                          
                            

                        
                      

                         

                

                   

 

                               
        

                       

              

            
       

     
        

        
        

                     

 

 

                
            
           

            
      

 
 . د ري    مو      بشري  ب  شرك    فريقي    ز    : صد 

 



 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 _جيجل_جامعة محمد الصديق بن يحي

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 الاستبانة

 نماط القيادية على التعلم التنظيميأثر ال 

 تحية طيبة وبعد؛: ( ة) عزيزي الموظف

قيادية على التعلم نماط الأثر الأ" المخصصة لدراسةن نضع بين يديك هذه الاستمارة أيسرنا 
سئلة الواردة فيها بهدف جابة على الأوالإ  "جيجل -دراسة حالة الشركة الإفريقية للزجاج الطاهير التنظيمي

ير ييل شهادة في علوم التسعداد بحث علمي استكمالا لمتطلبات نتمادها كمصدر للبيانات اللازمة لإاع
جابة عليها بموضوعية، التكرم بقراءة العبارات بدقة والإ، لذا نرجو منكم "ارة الموارد البشريةدإ"تخصص 

 .كما نحيطكم علما أن هذه البيانات ستبقى سرية ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

 وتقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير

 :تحت إشراف الاستاذة                                                         :من إعداد الطالبتين

 شابونية كريمة                                                                نوري اسية 
 غلبي ريان 

 :ملاحظة

 ستبانةالذي يمثل رأيك في جميع محاور الإداخل المربع ( ×)ضع علامة. 
 الرجاء التأكد من الاجابة على جميع الاسئلة. 

 

 2022/2021 :السنة الجامعية

 



 البيانات الشخصية والوظيفية: المحور الول

 أنثى                      ذكر   : الجنس 
 العمر :       

 سنة 35إلى أقل من  25 من          سنة                              52أقل من  

 سنة  22إلى أقل من  45 من                         سنة  45إلى أقل من   35من 

 سنة فما فوق   55

 المستوى التعليمي: 

 (مستوى التدرج) جامعي                                                   ثانوي أو أقل 

 تكوين مهني                                          ( مابعد التدرج) جامعي

 الصنف الوظيفي: 

 عون تنفيذ                             عون تحكم                         إطار   

 الخبرة:     

 سنوات10إلى أقل 5من                                            سنوات  5أقل من 

     سنة فما فوق  15                              سنة 15إلى أقل من  10من 

  

  

 
 

 

 



 النماط القيادية: الثانيالمحور 
هو ذلك النمط من القيادة الذي تكون فيه السلطة بيد شخص واحد يخضع له الجميع دون إتاحة الفرصة  :النمط الاوتوقراطي

 .للمناقشة
 .في هذا النمط من القيادة يقوم الرئيس بإشراك العاملين في اتخاذ القرارات المختلفة ووضع خطط العمل: النمط الديمقراطي

يتصف هذا النمط من القيادة بترك الحرية الواسعة للعاملين في تحديد الأهداف واختيار طرق العمل وتنفيذ  :النمط الحر
 .التعليمات

غير  العبارة الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

 النمط الوتوقراطي
ويعتبرونها مضيعة يرفض الرؤساء الاستماع لآراء واقتراحات العاملين  10

 للوقت
     

      يشدد الرؤساء على أن حل المشكلات يجب أن يتم من خلال الرجوع إليهم  10
يشرف الرؤساء بأنفسهم مباشرة على تفاصيل العمل دون تفويض السلطة  10

 والصلاحيات للعاملين
     

      من اختصاصهم يجبر الرؤساء العاملين على القيام بأعمال ليست 10
 نظمة الرسميةان يسير العمل وفق التعليمات والأيحرص الرئيس على  10

 حرفيا
     

      يحاسب الرؤساء المرؤوسين دون مراعاة ظروفهم الشخصية 10
      يهتم الرؤساء بالعمل أكثر من اهتمامهم بالعاملين 10
      العقاب أكثر من أسلوب الثواب سلوبأ يستخدم الرؤساء 10

 النمط الديمقراطي
      يرحب الرؤساء بآراء وأفكار العاملين واستفساراتهم 10
      ت المتعلقة بعملهمايسمح الرؤساء للعاملين بالمشاركة في صنع القرار  01
      يتواصل الرؤساء مع العاملين لحل مشكلات العمل 00
      للعاملين المجال لمراقبة أدائهم بأنفسهميترك الرؤساء  00
      يقوم الرؤساء بتفويض بعض صلاحياتهم للعاملين 00
      المرؤوسين من خلال إشباع احتياجاتهم ثقة يحرص الرؤساء على كسب 00
يترك الرؤساء للعاملين حرية اختيار بعض الأعمال التي يرغبون في  00

 ممارستها
     

الرؤساء الاعتبارات الانسانية في الحسبان عند ارتكاب الاخطاء ن يأخذ  00
 قبل العاملين

     

     يتسم الرؤساء باستخدام أساليب متنوعة للثواب والعقاب حسب ما يقتضيه  00



 الوضع والظروف
 النمط الحر

      كثيرا ما يلجأ الرؤساء إلى أخذ آراء العاملين قبل اتخاذ أي قرار 00
يترك الرؤساء للعاملين حرية حل المشكلات دون تدخل إلا في حالة  00

 الازمات
     

يوجه الرؤساء التعليمات للعاملين ويقتصر دوره في تقديم النصح  نادرا ما 01
 والإرشاد

     

      التي تتماشى مع رغباتهميمنح الرؤساء للعاملين حرية اختيار واجباتهم  00
      يتجنب الرؤساء محاسبة العاملين المخالفين للأنظمة وقوانين العمل 00
      اء وقت العمل الرسميننشطة الاجتماعية أثيسمح الرؤساء بالأ 00
      يميل الرؤساء إلى استخدام اسلوب الثواب أكثر من أسلوب العقاب 00

 

  



 التعلم التنظيمي :المحور الثالث
هو تلك العملية التي تسعى المنظمة من خلالها إلى كسب معارف جديدة وتطمح من ورائها إلى تحسين  :التعلم التنظيمي

 .قدراتها التنظيمية وتطوير ذاتها والرفع من كفاءة أفرادها
غير  العبارة الرقم

موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

 التعلم الفردي
      تدعم المؤسسة ماليا مبادرات التعلم لدى الافراد العاملين      10
      تقوم المؤسسة بتحفيز الافراد ومكافأتهم مقابل التعلم 10
      فراد الراغبين في التعلم برامج تدريبية ملائمة لاحتياجاتهمتوفر المؤسسة للأ 10
      التعلم وتطوير مهاراتهمفراد الراغبين في تخصص المؤسسة وقتا للأ 10
      أحرص على تحديث المعلومات المتعلقة بالعمل باستمرار 10
      أخصص وقتا لتعلم مهارات جديدة في العمل 10
      أهتم بالمشاركة في دورات تدريبية بشكل دوري  10
      أشارك في دورات تدريبية على حسابي الخاص 10
      قصد التعلم منها أقوم بمناقشة أخطائي 10
      أنظر إلى مشكلات العمل على أنها فرصة للتعلم   01

 التعلم الجماعي
      تشجع المؤسسة العمل الجماعي كوسيلة للتعلم 00
      تعتمد المؤسسة على برامج تدريب جماعية 00
      تحرص إدارة المؤسسة على تنسيق المهام بين أفراد فرق العمل 00
      فعالية فرق العملتهتم المؤسسة بتطوير  00
      تهتم المؤسسة بالمبادرات التطويرية التي تطرحها فرق العمل 00
تساعد المناقشة على مستوى فرق العمل على التعلم والاستفادة من خبرات  00

 الاخرين
     

      في فرق العمل شاركة فراد على الميحرص الأ 00
رؤساء فرق العمل على بناء علاقات جيدة بين الأعضاء بما يخدم  يعمل 00

 هدف التعلم
     

      تهتم فرق العمل في المؤسسة على ايصال المعرفة إلى جميع أعضائها 00
 التعلم التنظيمي

      بشكل مستمر تسعى المؤسسة إلى تطوير كفاءاتها 01
      إدارية جديدةتحرص المؤسسة على الاعتماد على أساليب  00
      تسعى المؤسسة إلى امتلاك تكنولوجيات حديثة تدعم التعلم في جميع المستويات 00



      تمتلك المؤسسة نظم معلومات كُفْأة لخلق واستخدام المعرفة 00
تحرص المؤسسة على مراجعة طريقة أداء الانشطة بصفة دورية للتأكد من  00

 ملاءمتها
     

المؤسسة القدرة على استباق التغييرات البيئية الحاصلة بفضل تمتلك  00
 المعارف المكتسبة سابقا

     

تحتفظ المؤسسة بخبرتها في حل المشكلات التي واجهتها سابقا لاستخدامها  00
 مستقبلا

     

      تحرص المؤسسة على عقد شراكات مع مؤسسات التعليم والتكوين 00
      خرى المؤسسات الأ تجاربتستفيد المؤسسة من  00
 الزبائن، الموردون،)سسة المتعاملين معها مصدر تعلم تعتبر المؤ  00

 .(..المنافسون، الهيئات الحكومية، المساهمون 
     

 

  شكرا على حسن تعاونكم 

 



 

Fréquences 
 
Table de fréquences 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 81,8 81,8 81,8 45 ذكر 

نثىأ  10 18,2 18,2 100,0 

Total 55 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  سنة 52أقل من  8 14,5 14,5 14,5 

سنة 52إلى أقل من  52ن م  16 29,1 29,1 43,6 

سنة 52إلى أقل من  52من   16 29,1 29,1 72,7 

سنة 22إلى أقل من  52من   14 25,5 25,5 98,2 

ما فوقسنة ف 55  1 1,8 1,8 100,0 

Total 55 100,0 100,0  

 

 

التعليمي_المستوى  

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 45,5 45,5 45,5 25 ثانوي أو أقل 

مستوى التدرج)امعي ج ) 18 32,7 32,7 78,2 

ما بعد التدرج)جامعي  ) 7 12,7 12,7 90,9 

 100,0 9,1 9,1 5 تكوين مهني

Total 55 100,0 100,0  

 

 

الوظيفي_الصنف  

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 45,5 45,5 45,5 25 إطار 

ون تحكمع  14 25,5 25,5 70,9 

 100,0 29,1 29,1 16 عون تنفيذ

Total 55 100,0 100,0  

 

 

 الخبرة

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide  سنوات 2أقل من  13 23,6 23,6 23,6 

سنوات 01إلى أقل من  2ن م  15 27,3 27,3 50,9 

سنة 02إلى أقل من  01من   8 14,5 14,5 65,5 

 100,0 34,5 34,5 19 سنة فما فوق 15

Total 55 100,0 100,0  



 

 

A_01 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 1,8 1,8 1,8 1 غير موافق بشدة 

قغير مواف  41 74,5 74,5 76,4 

 87,3 10,9 10,9 6 محايد

 96,4 9,1 9,1 5 موافق

 100,0 3,6 3,6 2 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

A_02 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 1,8 1,8 1,8 1 غير موافق بشدة 

قغير مواف  8 14,5 14,5 16,4 

 27,3 10,9 10,9 6 محايد

 98,2 70,9 70,9 39 موافق

 100,0 1,8 1,8 1 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

A_03 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 3,6 3,6 3,6 2 غير موافق بشدة 

قغير مواف  44 80,0 80,0 83,6 

 87,3 3,6 3,6 2 محايد

 94,5 7,3 7,3 4 موافق

 100,0 5,5 5,5 3 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

A_04 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 1,8 1,8 1,8 1 غير موافق بشدة 

قغير مواف  42 76,4 76,4 78,2 

 87,3 9,1 9,1 5 محايد

 94,5 7,3 7,3 4 موافق

 100,0 5,5 5,5 3 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 



 

A_05 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 3,6 3,6 3,6 2 غير موافق بشدة 

قغير مواف  6 10,9 10,9 14,5 

 25,5 10,9 10,9 6 محايد

 92,7 67,3 67,3 37 موافق

 100,0 7,3 7,3 4 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

A_06 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 29,1 29,1 29,1 16 غير موافق بشدة 

قغير مواف  24 43,6 43,6 72,7 

 83,6 10,9 10,9 6 محايد

 94,5 10,9 10,9 6 موافق

 100,0 5,5 5,5 3 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

A_07 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 7,3 7,3 7,3 4 غير موافق بشدة 

قغير مواف  18 32,7 32,7 40,0 

 81,8 41,8 41,8 23 محايد

 89,1 7,3 7,3 4 موافق

 100,0 10,9 10,9 6 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

A_08 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,5 5,5 5,5 3 غير موافق بشدة 

قغير مواف  23 41,8 41,8 47,3 

 81,8 34,5 34,5 19 محايد

 87,3 5,5 5,5 3 موافق

 100,0 12,7 12,7 7 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 



 

B_09 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 10,9 10,9 10,9 6 غير موافق بشدة 

قغير مواف  1 1,8 1,8 12,7 

 76,4 63,6 63,6 35 محايد

 89,1 12,7 12,7 7 موافق

 100,0 10,9 10,9 6 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

B_10 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 9,1 9,1 9,1 5 غير موافق بشدة 

قغير مواف  3 5,5 5,5 14,5 

 78,2 63,6 63,6 35 محايد

 89,1 10,9 10,9 6 موافق

 100,0 10,9 10,9 6 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

B_11 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 1,8 1,8 1,8 1 غير موافق بشدة 

قغير مواف  5 9,1 9,1 10,9 

 67,3 56,4 56,4 31 محايد

 90,9 23,6 23,6 13 موافق

 100,0 9,1 9,1 5 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

B_12 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 1,8 1,8 1,8 1 غير موافق بشدة 

قغير مواف  3 5,5 5,5 7,3 

 72,7 65,5 65,5 36 محايد

 92,7 20,0 20,0 11 موافق

 100,0 7,3 7,3 4 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 



 

B_13 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 3,6 3,6 3,6 2 غير موافق بشدة 

قغير مواف  3 5,5 5,5 9,1 

 72,7 63,6 63,6 35 محايد

 94,5 21,8 21,8 12 موافق

 100,0 5,5 5,5 3 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

B_14 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 3,6 3,6 3,6 2 غير موافق بشدة 

قغير مواف  4 7,3 7,3 10,9 

 69,1 58,2 58,2 32 محايد

 81,8 12,7 12,7 7 موافق

 100,0 18,2 18,2 10 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

B_15 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,5 5,5 5,5 3 غير موافق بشدة 

قغير مواف  4 7,3 7,3 12,7 

 74,5 61,8 61,8 34 محايد

 87,3 12,7 12,7 7 موافق

 100,0 12,7 12,7 7 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

B_16 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 1,8 1,8 1,8 1 غير موافق بشدة 

قغير مواف  6 10,9 10,9 12,7 

 74,5 61,8 61,8 34 محايد

 89,1 14,5 14,5 8 موافق

 100,0 10,9 10,9 6 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 



 

B_17 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,5 5,5 5,5 3 غير موافق بشدة 

قغير مواف  3 5,5 5,5 10,9 

 18,2 7,3 7,3 4 محايد

 94,5 76,4 76,4 42 موافق

 100,0 5,5 5,5 3 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

C_18 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,5 5,5 5,5 3 غير موافق بشدة 

قغير مواف  8 14,5 14,5 20,0 

 25,5 5,5 5,5 3 محايد

 96,4 70,9 70,9 39 موافق

 100,0 3,6 3,6 2 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

C_19 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,5 5,5 5,5 3 غير موافق بشدة 

قغير مواف  32 58,2 58,2 63,6 

 85,5 21,8 21,8 12 محايد

 96,4 10,9 10,9 6 موافق

 100,0 3,6 3,6 2 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

C_20 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 1,8 1,8 1,8 1 غير موافق بشدة 

قغير مواف  6 10,9 10,9 12,7 

 18,2 5,5 5,5 3 محايد

 85,5 67,3 67,3 37 موافق

 100,0 14,5 14,5 8 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 



 

C_21 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 3,6 3,6 3,6 2 غير موافق بشدة 

قغير مواف  9 16,4 16,4 20,0 

 21,8 1,8 1,8 1 محايد

 89,1 67,3 67,3 37 موافق

 100,0 10,9 10,9 6 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

C_22 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 3,6 3,6 3,6 2 غير موافق بشدة 

قغير مواف  8 14,5 14,5 18,2 

 72,7 54,5 54,5 30 محايد

 89,1 16,4 16,4 9 موافق

 100,0 10,9 10,9 6 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

C_23 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 7,3 7,3 7,3 4 غير موافق بشدة 

قغير مواف  37 67,3 67,3 74,5 

 78,2 3,6 3,6 2 محايد

 89,1 10,9 10,9 6 موافق

 100,0 10,9 10,9 6 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

C_24 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 9,1 9,1 9,1 5 غير موافق بشدة 

قغير مواف  33 60,0 60,0 69,1 

 76,4 7,3 7,3 4 محايد

 94,5 18,2 18,2 10 موافق

 100,0 5,5 5,5 3 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 



 

C_25 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,5 5,5 5,5 3 غير موافق بشدة 

قغير مواف  5 9,1 9,1 14,5 

 21,8 7,3 7,3 4 محايد

 90,9 69,1 69,1 38 موافق

 100,0 9,1 9,1 5 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

D_01 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 10,9 10,9 10,9 6 غير موافق بشدة 

قغير مواف  6 10,9 10,9 21,8 

 74,5 52,7 52,7 29 محايد

 94,5 20,0 20,0 11 موافق

 100,0 5,5 5,5 3 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

D_02 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 12,7 12,7 12,7 7 غير موافق بشدة 

قغير مواف  6 10,9 10,9 23,6 

 85,5 61,8 61,8 34 محايد

 92,7 7,3 7,3 4 موافق

 100,0 7,3 7,3 4 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

D_03 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 12,7 12,7 12,7 7 غير موافق بشدة 

قغير مواف  3 5,5 5,5 18,2 

 25,5 7,3 7,3 4 محايد

 92,7 67,3 67,3 37 موافق

 100,0 7,3 7,3 4 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 



 

D_04 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 14,5 14,5 14,5 8 غير موافق بشدة 

قغير مواف  2 3,6 3,6 18,2 

 20,0 1,8 1,8 1 محايد

 94,5 74,5 74,5 41 موافق

 100,0 5,5 5,5 3 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

D_05 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,5 5,5 5,5 3 غير موافق بشدة 

قغير مواف  4 7,3 7,3 12,7 

 18,2 5,5 5,5 3 محايد

 41,8 23,6 23,6 13 موافق

 100,0 58,2 58,2 32 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

D_06 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 9,1 9,1 9,1 5 غير موافق بشدة 

قغير مواف  4 7,3 7,3 16,4 

 20,0 3,6 3,6 2 محايد

 85,5 65,5 65,5 36 موافق

 100,0 14,5 14,5 8 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

D_07 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 7,3 7,3 7,3 4 غير موافق بشدة 

قغير مواف  3 5,5 5,5 12,7 

 20,0 7,3 7,3 4 محايد

 81,8 61,8 61,8 34 موافق

 100,0 18,2 18,2 10 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 



 

D_08 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 7,3 7,3 7,3 4 غير موافق بشدة 

قغير مواف  6 10,9 10,9 18,2 

 21,8 3,6 3,6 2 محايد

 90,9 69,1 69,1 38 موافق

 100,0 9,1 9,1 5 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

D_09 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 3,6 3,6 3,6 2 غير موافق بشدة 

قغير مواف  5 9,1 9,1 12,7 

 18,2 5,5 5,5 3 محايد

 85,5 67,3 67,3 37 موافق

 100,0 14,5 14,5 8 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

D_10 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,5 5,5 5,5 3 غير موافق بشدة 

 7,3 1,8 1,8 1 محايد

 90,9 83,6 83,6 46 موافق

 100,0 9,1 9,1 5 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

E_11 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 10,9 10,9 10,9 6 غير موافق بشدة 

قغير مواف  3 5,5 5,5 16,4 

 21,8 5,5 5,5 3 محايد

 100,0 78,2 78,2 43 موافق

Total 55 100,0 100,0  

 

E_12 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 7,3 7,3 7,3 4 غير موافق بشدة 

قغير مواف  7 12,7 12,7 20,0 

 25,5 5,5 5,5 3 محايد

 96,4 70,9 70,9 39 موافق

 100,0 3,6 3,6 2 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  



 

 

E_13 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 7,3 7,3 7,3 4 غير موافق بشدة 

قغير مواف  5 9,1 9,1 16,4 

 27,3 10,9 10,9 6 محايد

 92,7 65,5 65,5 36 موافق

 100,0 7,3 7,3 4 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

E_14 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 7,3 7,3 7,3 4 غير موافق بشدة 

قغير مواف  6 10,9 10,9 18,2 

 27,3 9,1 9,1 5 محايد

 90,9 63,6 63,6 35 موافق

 100,0 9,1 9,1 5 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

E_15 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 1,8 1,8 1,8 1 غير موافق بشدة 

قغير مواف  7 12,7 12,7 14,5 

 21,8 7,3 7,3 4 محايد

 90,9 69,1 69,1 38 موافق

 100,0 9,1 9,1 5 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

E_16 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 9,1 9,1 9,1 5 غير موافق 

حايدم  5 9,1 9,1 18,2 

 41,8 23,6 23,6 13 موافق

 100,0 58,2 58,2 32 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 



 

E_17 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 3,6 3,6 3,6 2 غير موافق بشدة 

قغير مواف  7 12,7 12,7 16,4 

 23,6 7,3 7,3 4 محايد

 90,9 67,3 67,3 37 موافق

 100,0 9,1 9,1 5 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

E_18 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 3,6 3,6 3,6 2 غير موافق بشدة 

قغير مواف  6 10,9 10,9 14,5 

 23,6 9,1 9,1 5 محايد

 85,5 61,8 61,8 34 موافق

 100,0 14,5 14,5 8 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

E_19 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,5 5,5 5,5 3 غير موافق بشدة 

قغير مواف  7 12,7 12,7 18,2 

 23,6 5,5 5,5 3 محايد

 85,5 61,8 61,8 34 موافق

 100,0 14,5 14,5 8 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

F_20 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 9,1 9,1 9,1 5 غير موافق بشدة 

قغير مواف  7 12,7 12,7 21,8 

 25,5 3,6 3,6 2 محايد

 94,5 69,1 69,1 38 موافق

 100,0 5,5 5,5 3 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 



 

F_21 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,5 5,5 5,5 3 غير موافق بشدة 

قغير مواف  8 14,5 14,5 20,0 

 23,6 3,6 3,6 2 محايد

 89,1 65,5 65,5 36 موافق

 100,0 10,9 10,9 6 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

F_22 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 10,9 10,9 10,9 6 غير موافق بشدة 

قغير مواف  5 9,1 9,1 20,0 

 27,3 7,3 7,3 4 محايد

 87,3 60,0 60,0 33 موافق

 100,0 12,7 12,7 7 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

F_23 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 16,4 16,4 16,4 9 غير موافق بشدة 

قغير مواف  4 7,3 7,3 23,6 

 27,3 3,6 3,6 2 محايد

 34,5 7,3 7,3 4 موافق

 100,0 65,5 65,5 36 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

 

F_24 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 12,7 12,7 12,7 7 غير موافق بشدة 

قغير مواف  7 12,7 12,7 25,5 

 29,1 3,6 3,6 2 محايد

 43,6 14,5 14,5 8 موافق

 100,0 56,4 56,4 31 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 



 

F_25 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 12,7 12,7 12,7 7 غير موافق بشدة 

قغير مواف  5 9,1 9,1 21,8 

 25,5 3,6 3,6 2 محايد

 45,5 20,0 20,0 11 موافق

 100,0 54,5 54,5 30 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

F_26 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 9,1 9,1 9,1 5 غير موافق بشدة 

قغير مواف  4 7,3 7,3 16,4 

 21,8 5,5 5,5 3 محايد

 85,5 63,6 63,6 35 موافق

 100,0 14,5 14,5 8 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

F_27 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 12,7 12,7 12,7 7 غير موافق بشدة 

قغير مواف  3 5,5 5,5 18,2 

 25,5 7,3 7,3 4 محايد

 85,5 60,0 60,0 33 موافق

 100,0 14,5 14,5 8 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

F_28 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 14,5 14,5 14,5 8 غير موافق بشدة 

قغير مواف  4 7,3 7,3 21,8 

 27,3 5,5 5,5 3 محايد

 87,3 60,0 60,0 33 موافق

 100,0 12,7 12,7 7 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 

F_29 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 10,9 10,9 10,9 6 غير موافق بشدة 

قغير مواف  5 9,1 9,1 20,0 

 27,3 7,3 7,3 4 محايد

 94,5 67,3 67,3 37 موافق

 100,0 5,5 5,5 3 موافق بشدة

Total 55 100,0 100,0  

 



Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 55 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 55 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,833 8 

 

 

 
Fiabilité 
 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 55 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 55 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,850 9 

 

 

 



Fiabilité 
 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 55 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 55 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,810 8 

 

 

 
Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 55 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 55 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,948 10 

 

 

 



Fiabilité 
 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 55 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 55 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,957 9 

 

 

 
Fiabilité 
 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 55 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 55 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,970 10 

 

 



 

Fiabilité 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 55 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 55 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,983 29 

 

 

 
Fiabilité 
 
 
Echelle : ALL VARIABLES 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 55 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 55 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,956 54 

 



 

 
Régression 
 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

النمط , النمط الحر 1

النمط , الأوتوقراطي

الديمقراطي
b
 

. Introduire 

 

a. Variable dépendante : التعلم التنظيمي 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux Variation de F ddl1 ddl2 

1 ,944
a
 ,891 ,885 ,30893 ,891 139,133 3 51 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

Modifier les statistiques 

Sig. Variation de F 

1 ,000 

 

a. Prédicteurs : (Constante), النمط الديمقراطي, النمط الأوتوقراطي, النمط الحر  

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 39,835 3 13,278 139,133 ,000
b
 

de Student 4,867 51 ,095   

Total 44,702 54    

 

a. Variable dépendante : التعلم التنظيمي 

b. Prédicteurs : (Constante), النمط الديمقراطي, النمط الأوتوقراطي, النمط الحر  

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Statistiques de colinéarité 

B Erreur standard Bêta Tolérance VIF 

1 (Constante) ,880 ,302  2,916 ,005   

 1,072 933, 000, 4,066- 195,- 067, 272,- النمط الأوتوقراطي

 1,182 846, 645, 463, 023, 076, 035, النمط الديمقراطي

 1,154 867, 000, 18,057 896, 053, 949, النمط الحر

 

a. Variable dépendante : التعلم التنظيمي 

 



 

Diagnostics de colinéaritéa 

Modèle Dimension Valeur propre Index de condition 

Proportions de la variance 

(Constante) النمط الحر النمط الديمقراطي النمط الأوتوقراطي 

1 1 3,904 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 

2 ,058 8,173 ,00 ,44 ,00 ,37 

3 ,023 13,000 ,01 ,32 ,70 ,49 

4 ,014 16,605 ,99 ,24 ,29 ,14 

 

a. Variable dépendante : التعلم التنظيمي 

 



Corrélations 

 

Corrélations 

 A_01 A_02 A_03 A_04 A_05 A_06 النمط الأوتوقراطي 

Corrélation de Pearson 1 ,669 النمط الأوتوقراطي
**
 ,460

**
 ,611

**
 ,709

**
 ,389

**
 ,794

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

A_01 Corrélation de Pearson ,669
**
 1 ,165 ,446

**
 ,359

**
 -,083 ,543

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,227 ,001 ,007 ,548 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

A_02 Corrélation de Pearson ,460
**
 ,165 1 ,162 -,021 ,617

**
 -,023 

Sig. (bilatérale) ,000 ,227  ,237 ,877 ,000 ,866 

N 55 55 55 55 55 55 55 

A_03 Corrélation de Pearson ,611
**
 ,446

**
 ,162 1 ,423

**
 ,097 ,452

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,237  ,001 ,482 ,001 

N 55 55 55 55 55 55 55 

A_04 Corrélation de Pearson ,709
**
 ,359

**
 -,021 ,423

**
 1 ,132 ,702

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,007 ,877 ,001  ,338 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

A_05 Corrélation de Pearson ,389
**
 -,083 ,617

**
 ,097 ,132 1 ,036 

Sig. (bilatérale) ,003 ,548 ,000 ,482 ,338  ,797 

N 55 55 55 55 55 55 55 

A_06 Corrélation de Pearson ,794
**
 ,543

**
 -,023 ,452

**
 ,702

**
 ,036 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,866 ,001 ,000 ,797  

N 55 55 55 55 55 55 55 

A_07 Corrélation de Pearson ,900
**
 ,568

**
 ,392

**
 ,421

**
 ,560

**
 ,335

*
 ,751

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,003 ,001 ,000 ,013 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

A_08 Corrélation de Pearson ,825
**
 ,611

**
 ,323

*
 ,344

*
 ,600

**
 ,068 ,663

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,016 ,010 ,000 ,620 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 



Corrélations 

 

Corrélations 

 B_09 B_10 B_11 B_12 B_13 B_14 النمط الديمقراطي 

Corrélation de Pearson 1 ,554 النمط الديمقراطي
**
 ,604

**
 ,649

**
 ,559

**
 ,754

**
 ,865

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

B_09 Corrélation de Pearson ,554
**
 1 ,695

**
 ,358

**
 ,085 ,300

*
 ,240 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,007 ,539 ,026 ,078 

N 55 55 55 55 55 55 55 

B_10 Corrélation de Pearson ,604
**
 ,695

**
 1 ,351

**
 ,143 ,217 ,291

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,009 ,297 ,112 ,031 

N 55 55 55 55 55 55 55 

B_11 Corrélation de Pearson ,649
**
 ,358

**
 ,351

**
 1 ,591

**
 ,394

**
 ,508

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,007 ,009  ,000 ,003 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

B_12 Corrélation de Pearson ,559
**
 ,085 ,143 ,591

**
 1 ,481

**
 ,530

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,539 ,297 ,000  ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

B_13 Corrélation de Pearson ,754
**
 ,300

*
 ,217 ,394

**
 ,481

**
 1 ,728

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,026 ,112 ,003 ,000  ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

B_14 Corrélation de Pearson ,865
**
 ,240 ,291

*
 ,508

**
 ,530

**
 ,728

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,078 ,031 ,000 ,000 ,000  

N 55 55 55 55 55 55 55 

B_15 Corrélation de Pearson ,776
**
 ,073 ,257 ,394

**
 ,394

**
 ,620

**
 ,834

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,596 ,058 ,003 ,003 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

B_16 Corrélation de Pearson ,750
**
 ,208 ,240 ,378

**
 ,316

*
 ,545

**
 ,723

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,128 ,078 ,004 ,019 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

B_17 Corrélation de Pearson ,575
**
 ,266

*
 ,332

*
 ,042 ,030 ,386

**
 ,441

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,049 ,013 ,760 ,827 ,004 ,001 

N 55 55 55 55 55 55 55 

 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 



Corrélations 

 

Corrélations 

 C_18 C_19 C_20 C_21 C_22 C_23 C_24 النمط الحر 

Corrélation de Pearson 1 ,740 النمط الحر
**
 -,050 ,224 ,459

**
 ,271

*
 ,080 ,059 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,715 ,100 ,000 ,045 ,563 ,671 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

C_18 Corrélation de Pearson ,740
**
 1 ,121 ,455

**
 ,603

**
 ,227 ,187 ,093 

Sig. (bilatérale) ,000  ,378 ,000 ,000 ,096 ,171 ,501 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

C_19 Corrélation de Pearson -,050 ,121 1 ,091 -,198 ,451
**
 ,403

**
 ,621

**
 

Sig. (bilatérale) ,715 ,378  ,509 ,147 ,001 ,002 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

C_20 Corrélation de Pearson ,224 ,455
**
 ,091 1 ,470

**
 ,394

**
 ,463

**
 ,296

*
 

Sig. (bilatérale) ,100 ,000 ,509  ,000 ,003 ,000 ,028 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

C_21 Corrélation de Pearson ,459
**
 ,603

**
 -,198 ,470

**
 1 ,218 ,319

*
 ,063 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,147 ,000  ,109 ,018 ,646 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

C_22 Corrélation de Pearson ,271
*
 ,227 ,451

**
 ,394

**
 ,218 1 ,563

**
 ,488

**
 

Sig. (bilatérale) ,045 ,096 ,001 ,003 ,109  ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

C_23 Corrélation de Pearson ,080 ,187 ,403
**
 ,463

**
 ,319

*
 ,563

**
 1 ,621

**
 

Sig. (bilatérale) ,563 ,171 ,002 ,000 ,018 ,000  ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

C_24 Corrélation de Pearson ,059 ,093 ,621
**
 ,296

*
 ,063 ,488

**
 ,621

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,671 ,501 ,000 ,028 ,646 ,000 ,000  

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

C_25 Corrélation de Pearson ,537
**
 ,619

**
 ,082 ,581

**
 ,570

**
 ,470

**
 ,273

*
 ,183 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,552 ,000 ,000 ,000 ,043 ,182 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 



Corrélations 

 

Corrélations 

 D_01 D_02 D_03 D_04 D_05 D_06 D_07 التعلم الفردي 

Corrélation de Pearson 1 ,842 التعلم الفردي
**
 ,848

**
 ,903

**
 ,887

**
 ,790

**
 ,893

**
 ,908

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

D_01 Corrélation de Pearson ,842
**
 1 ,867

**
 ,831

**
 ,804

**
 ,462

**
 ,656

**
 ,816

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

D_02 Corrélation de Pearson ,848
**
 ,867

**
 1 ,858

**
 ,783

**
 ,503

**
 ,688

**
 ,772

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

D_03 Corrélation de Pearson ,903
**
 ,831

**
 ,858

**
 1 ,965

**
 ,660

**
 ,704

**
 ,810

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

D_04 Corrélation de Pearson ,887
**
 ,804

**
 ,783

**
 ,965

**
 1 ,662

**
 ,699

**
 ,833

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

D_05 Corrélation de Pearson ,790
**
 ,462

**
 ,503

**
 ,660

**
 ,662

**
 1 ,806

**
 ,577

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

D_06 Corrélation de Pearson ,893
**
 ,656

**
 ,688

**
 ,704

**
 ,699

**
 ,806

**
 1 ,741

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

D_07 Corrélation de Pearson ,908
**
 ,816

**
 ,772

**
 ,810

**
 ,833

**
 ,577

**
 ,741

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

D_08 Corrélation de Pearson ,847
**
 ,583

**
 ,716

**
 ,697

**
 ,616

**
 ,789

**
 ,875

**
 ,649

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

D_09 Corrélation de Pearson ,655
**
 ,438

**
 ,370

**
 ,413

**
 ,394

**
 ,512

**
 ,570

**
 ,656

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,005 ,002 ,003 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

D_10 Corrélation de Pearson ,654
**
 ,479

**
 ,392

**
 ,410

**
 ,469

**
 ,446

**
 ,594

**
 ,658

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,003 ,002 ,000 ,001 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 55 

 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 



Corrélations 

 

Corrélations 

 E_11 E_12 E_13 E_14 E_15 E_16 التعلم الجماعي 

Corrélation de Pearson 1 ,866 التعلم الجماعي
**
 ,911

**
 ,921

**
 ,903

**
 ,870

**
 ,672

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

E_11 Corrélation de Pearson ,866
**
 1 ,749

**
 ,867

**
 ,768

**
 ,670

**
 ,509

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

E_12 Corrélation de Pearson ,911
**
 ,749

**
 1 ,849

**
 ,750

**
 ,732

**
 ,584

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

E_13 Corrélation de Pearson ,921
**
 ,867

**
 ,849

**
 1 ,809

**
 ,710

**
 ,512

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

E_14 Corrélation de Pearson ,903
**
 ,768

**
 ,750

**
 ,809

**
 1 ,847

**
 ,566

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

E_15 Corrélation de Pearson ,870
**
 ,670

**
 ,732

**
 ,710

**
 ,847

**
 1 ,518

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

E_16 Corrélation de Pearson ,672
**
 ,509

**
 ,584

**
 ,512

**
 ,566

**
 ,518

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 55 55 55 55 55 55 55 

E_17 Corrélation de Pearson ,801
**
 ,667

**
 ,802

**
 ,785

**
 ,591

**
 ,614

**
 ,497

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

E_18 Corrélation de Pearson ,905
**
 ,744

**
 ,763

**
 ,836

**
 ,862

**
 ,864

**
 ,480

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

E_19 Corrélation de Pearson ,923
**
 ,746

**
 ,849

**
 ,781

**
 ,822

**
 ,838

**
 ,566

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 



Corrélations 

 

Corrélations 

 F_20 F_21 F_22 F_23 F_24 F_25 التعلم التنظيمي 

Corrélation de Pearson 1 ,869 التعلم التنظيمي
**
 ,897

**
 ,921

**
 ,944

**
 ,911

**
 ,940

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

F_20 Corrélation de Pearson ,869
**
 1 ,837

**
 ,909

**
 ,771

**
 ,755

**
 ,789

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

F_21 Corrélation de Pearson ,897
**
 ,837

**
 1 ,902

**
 ,758

**
 ,735

**
 ,788

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

F_22 Corrélation de Pearson ,921
**
 ,909

**
 ,902

**
 1 ,808

**
 ,758

**
 ,801

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

F_23 Corrélation de Pearson ,944
**
 ,771

**
 ,758

**
 ,808

**
 1 ,929

**
 ,923

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

F_24 Corrélation de Pearson ,911
**
 ,755

**
 ,735

**
 ,758

**
 ,929

**
 1 ,922

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

F_25 Corrélation de Pearson ,940
**
 ,789

**
 ,788

**
 ,801

**
 ,923

**
 ,922

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 55 55 55 55 55 55 55 

F_26 Corrélation de Pearson ,804
**
 ,583

**
 ,691

**
 ,700

**
 ,780

**
 ,665

**
 ,712

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

F_27 Corrélation de Pearson ,792
**
 ,616

**
 ,743

**
 ,696

**
 ,720

**
 ,650

**
 ,687

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

F_28 Corrélation de Pearson ,957
**
 ,845

**
 ,872

**
 ,908

**
 ,861

**
 ,826

**
 ,851

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

F_29 Corrélation de Pearson ,910
**
 ,714

**
 ,786

**
 ,831

**
 ,812

**
 ,809

**
 ,868

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 55 55 55 

 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 



Corrélations 

 

Corrélations 

 النمط الحر النمط الديمقراطي النمط الأوتوقراطي الأنماط القيادية 

لأنماط القياديةا  Corrélation de Pearson 1 ,600
**
 ,819

**
 ,295

*
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,029 

N 55 55 55 55 

Corrélation de Pearson ,600 النمط الأوتوقراطي
**
 1 ,188 -,109 

Sig. (bilatérale) ,000  ,170 ,429 

N 55 55 55 55 

Corrélation de Pearson ,819 النمط الديمقراطي
**
 ,188 1 ,322

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,170  ,017 

N 55 55 55 55 

Corrélation de Pearson ,295 النمط الحر
*
 -,109 ,322

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,029 ,429 ,017  

N 55 55 55 55 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 
Corrélations 

 

Corrélations 

 التعلم التنظيمي التعلم الجماعي التعلم الفردي التعلم التنظيمي 

Corrélation de Pearson 1 ,925 التعلم التنظيمي
**
 ,975

**
 ,972

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 55 55 55 55 

Corrélation de Pearson ,925 التعلم الفردي
**
 1 ,851

**
 ,823

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 55 55 55 55 

Corrélation de Pearson ,975 التعلم الجماعي
**
 ,851

**
 1 ,952

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 55 55 55 55 

Corrélation de Pearson ,972 التعلم التنظيمي
**
 ,823

**
 ,952

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 55 55 55 55 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 



Corrélations 
 

 

Corrélations 

 التعلم التنظيمي الأنماط القيادية الدرجة الكلية 

Corrélation de Pearson 1 ,534 الدرجة الكلية
**
 ,927

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 55 55 55 

Corrélation de Pearson ,534 الأنماط القيادية
**
 1 ,179 

Sig. (bilatérale) ,000  ,190 

N 55 55 55 

Corrélation de Pearson ,927 التعلم التنظيمي
**
 ,179 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,190  

N 55 55 55 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 



Fiabilité 
Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 55 100,0 

Exclue 0 ,0 

Total 55 100,0 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,812 7 

 
Fiabilité 
Echelle : ALL VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 55 100,0 

Exclue 0 ,0 

Total 55 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,866 24 

 



Descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 389, 1,18 55 الجنس

 1,066 2,71 55 العمر

التعليمي_المستوى  55 1,85 ,970 

الوظيفي_الصنف  55 1,84 ,856 

 1,196 2,60 55 الخبرة

A_01 55 2,38 ,828 

A_02 55 3,56 ,834 

A_03 55 2,31 ,879 

A_04 55 2,38 ,871 

A_05 55 3,64 ,910 

A_06 55 2,20 1,145 

A_07 55 2,82 1,056 

A_08 55 2,78 1,083 

B_09 55 3,11 1,012 

B_10 55 3,09 ,986 

B_11 55 3,29 ,832 

B_12 55 3,25 ,751 

B_13 55 3,20 ,779 

B_14 55 3,35 ,985 

B_15 55 3,20 ,951 

B_16 55 3,22 ,854 

B_17 55 3,71 ,875 

C_18 55 3,53 ,979 

C_19 55 2,49 ,900 

C_20 55 3,82 ,884 

C_21 55 3,65 1,004 

C_22 55 3,16 ,938 

C_23 55 2,51 1,136 

C_24 55 2,51 1,069 

C_25 55 3,67 ,963 

D_01 55 2,98 ,991 

D_02 55 2,85 ,989 

D_03 55 3,51 1,136 

D_04 55 3,53 1,152 

D_05 55 4,22 1,182 

D_06 55 3,69 1,103 

D_07 55 3,78 1,049 

D_08 55 3,62 1,045 

D_09 55 3,80 ,931 

D_10 55 3,91 ,776 

E_11 55 3,51 1,016 

E_12 55 3,51 1,016 

E_13 55 3,56 1,014 

E_14 55 3,56 1,050 

E_15 55 3,71 ,875 



E_16 55 4,31 ,979 

E_17 55 3,65 ,947 

E_18 55 3,73 ,971 

E_19 55 3,67 1,055 

F_20 55 3,49 1,086 

F_21 55 3,62 1,045 

F_22 55 3,55 1,168 

F_23 55 3,98 1,581 

F_24 55 3,89 1,511 

F_25 55 3,95 1,458 

F_26 55 3,67 1,106 

F_27 55 3,58 1,197 

F_28 55 3,49 1,245 

F_29 55 3,47 1,103 

 64990, 2,7591 55 النمط الأوتوقراطي

 60394, 3,2687 55 النمط الديمقراطي

 85930, 3,5891 55 النمط الحر

 85930, 3,5891 55 التعلم الفردي

 85765, 3,6909 55 التعلم الجماعي

 1,12297 3,6691 55 التعلم التنظيمي

 46710, 3,0735 55 الأنماط القيادية

 90985, 3,6483 55 التعلم التنظيمي

 56868, 3,3822 55 الدرجة الكلية

N valide (liste) 55   

 



 

 
Test T 
 

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 08763, 64990, 2,7591 55 النمط الأوتوقراطي

 08144, 60394, 3,2687 55 النمط الديمقراطي

 11587, 85930, 3,5891 55 النمط الحر

 11587, 85930, 3,5891 55 التعلم الفردي

 11565, 85765, 3,6909 55 التعلم الجماعي

 15142, 1,12297 3,6691 55 التعلم التنظيمي

 06298, 46710, 3,0735 55 الأنماط القيادية

 12268, 90985, 3,6483 55 التعلم التنظيمي

 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 2 

t ddl Sig. (bilatéral) Différence moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 

95 % 

Inférieur Supérieur 

 9348, 5834, 75909, 000, 54 8,662 النمط الأوتوقراطي

ط الديمقراطيالنم  15,579 54 ,000 1,26869 1,1054 1,4320 

 1,8214 1,3568 1,58909 000, 54 13,715 النمط الحر

ديالتعلم الفر  13,715 54 ,000 1,58909 1,3568 1,8214 

 1,9228 1,4591 1,69091 000, 54 14,621 التعلم الجماعي

 1,9727 1,3655 1,66909 000, 54 11,023 التعلم التنظيمي

ياديةالأنماط الق  17,044 54 ,000 1,07345 ,9472 1,1997 

 1,8942 1,4023 1,64828 000, 54 13,435 التعلم التنظيمي

 



 

 
Test T 

 

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart type الجنس

Moyenne erreur 

standard 

 07462, 50057, 3,0729 45 ذكر الأنماط القيادية

 09169, 28995, 3,0760 10 أنثى

 14473, 97087, 3,5471 45 ذكر التعلم التنظيمي

 08799, 27825, 4,1034 10 أنثى

 

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. (bilatéral) 

 Hypothèse de variances égales 1,089 ,301 -,019 53 ,985 الأنماط القيادية

Hypothèse de variances 

inégales 
  

-,026 22,822 ,979 

 Hypothèse de variances égales 24,593 ,000 -1,784 53 ,080 التعلم التنظيمي

Hypothèse de variances 

inégales 
  

-3,285 49,486 ,002 

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test t pour égalité des moyennes 

Différence moyenne 

Différence erreur 

standard 

Intervalle de confiance de la différence à 

95 % 

Inférieur Supérieur 

 Hypothèse de variances égales -,00311 ,16483 -,33372 ,32750 الأنماط القيادية

Hypothèse de variances inégales -,00311 ,11822 -,24777 ,24155 

ظيميالتعلم التن  Hypothèse de variances égales -,55632 ,31185 -1,18181 ,06916 

Hypothèse de variances inégales -,55632 ,16938 -,89661 -,21603 

 



‫العمر‫‏   

Unidirectionnel 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

لقياديةالأنماط ا  Intergroupes ,274 4 ,068 ,298 ,878 

Intragroupes 11,508 50 ,230   

Total 11,782 54    

 Intergroupes 9,465 4 2,366 3,357 ,016 التعلم التنظيمي

Intragroupes 35,238 50 ,705   

Total 44,702 54    

 
 

‫التعليمي_المستوى‫‏  

Unidirectionnel 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

لقياديةالأنماط ا  Intergroupes ,554 3 ,185 ,839 ,479 

Intragroupes 11,228 51 ,220   

Total 11,782 54    

 Intergroupes 6,400 3 2,133 2,841 ,047 التعلم التنظيمي

Intragroupes 38,302 51 ,751   

Total 44,702 54    

 
 

‫الوظيفي_الصنف‫‏  

Unidirectionnel 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

لقياديةالأنماط ا  Intergroupes ,286 2 ,143 ,647 ,528 

Intragroupes 11,496 52 ,221   

Total 11,782 54    

 Intergroupes 2,524 2 1,262 1,556 ,221 التعلم التنظيمي

Intragroupes 42,179 52 ,811   

Total 44,702 54    

 
‫الخبرة‫‏  

Unidirectionnel 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

لقياديةالأنماط ا  Intergroupes 1,653 3 ,551 2,775 ,051 

Intragroupes 10,128 51 ,199   

Total 11,782 54    

 Intergroupes 2,971 3 ,990 1,210 ,316 التعلم التنظيمي

Intragroupes 41,732 51 ,818   

Total 44,702 54    

 



قائمة الأساتذة المحكمين (: 21)الملحق رقم  

 الأستاذ الجامعة الكلية
 مقراش  فوزية جامعة جيجل  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 
 عبد اللوش محمد  جامعة جيجل كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

التسييركلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم   حمودة نسيم  جامعة جيجل 
 سالمي سمير جامعة جيجل كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 سوفي نبيل جامعة جيجل كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
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