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ABSTRACT 
 The study aims at building a proposed work methodology that express the  
relationship nature between the leadership and the organizational culture,also 
contributes to the improvement of awareness of the manager's leadership role 
in building the formal organizational culture. 
 One of the most important conclusions that the study arrived at is that 
manager's weak awareness toward this role caused a defect in the formal 
organizational culture and the dominance of the informal organizational 
culture in the organizational work environment.   
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  الدور القيادي للمديرين في بناء الثقافة 

  التنظيمية لمنظمات الأعمال 
  

احمد علي احمد الراشد . د.م                                                              
احمد رسن ع�وي  . م.م                                                                

   المستخلص
عمدت الدراسة إلى بناء منهجية عمل مقترحة تجسد طبيعة العلاقة بين القيادة والثقافة تستلزم        

الثقافات التنظيمية الرسمية وتسهم في تحسين مستوى وعي المدراء لدورهم القيادي في بناء ،التنظيمية

وإحدى أهم النتائج التي خلصت لها الدراسة أن قلة وعي المدراء بهذا الدور نتج عنه ،لمنظمات الأعمال

  أضعاف الثقافة التنظيمية الرسمية واستحواذ الثقافات غير الرسمية في بيئة عمل المنظمة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الثامن المجلد  ●
السادس عشرالعدد  ●  
   ٢٠١٦آيار    ●
١٢/٣/٢٠١٥: است�م البحث ●  
  ٢٠١٥ /٤ /٢٠ :قبول النشر ●
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  :ة ــدمـمق

نحو تأمين حالة الاستقرار والانسجام تسعى منظمات الأعمال ضمن توجهها  
الداخلي لمحاولة التحديد الدقيق لادوار العاملين فيها بما يدعم حالة التماسك والتكافل بين 

إلا انه مع التدفق المستمر لعمليات الأعمال في جسد  ،أجزائها ويضمن بقاءها واستمراريتها
ين الأدوار المخصصة  لعامليها المنظمة أثناء ممارستها لأنشطتها تصبح عملية الفصل ب

وهنا يبرز دور الثقافة التنظيمية كأداة  ،صعبة جدا وتصبح الحدود بينها ضبابية وغير واضحة
تساعد في تحقيق التحفيز والرشد للعاملين لأداء الأدوار المناطة بهم بطريقة تضمن التوافق 

لثقافة التنظيمية في إلا ان توظيف ا ،(Baumann:2008;p.11)بين الأدوار المتداخلة 
منظمات الأعمال يتطلب الأخذ بنظر الاعتبار توافقها مع ثقافات الأفراد العاملين داخل 

 Clash Ofصدام الثقافات(وإلا فان المنظمة ستضطر لمواجهة ما يعرف بحالة  ،المنظمة

Cultures   (والتي قد ينتج عنها في ابسط حالاتها أضعاف المنظمة وخسارتها للكفاءات 
بان ممارسة الدور القيادي من قبل المدراء  (Mintzberg:1985;p.75)ويرى  ،العاملة فيها

هو السبيل الأمثل لبناء الثقافات التنظيمية الصحيحة والتي من شأنها دعم تحقيق معايير 
  .وأهداف منظمات الأعمال

  

  :منهجية الدراسة : أولا ً 
     :مشكلة الدراسة 

تعي منظمات الأعمال ان التوجه للارتقاء بمستوى أدائها يعنى ضمن متطلباته التوجيه  
للارتقاء بمستوى أداء مدرائها من خلال الانتقال بهم من ممارسة مجموعة الوظائف الإدارية 

 أسس لها والتيالتقليدية الخاصة بالتخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة وإصدار الأوامر 
(Fayol:1935;p.1686)،   إلى اشغال مجموعة من الأدوار الإدارية التي أكد عليها 
(Mintzberg:1983;p.2) حيث يحتل هذا الدور أهمية  ،والتي يعد الدور القيادي أحداها

كبيرة في إنجاح عملية التحفيز على مستوى الأفراد ومعالجة الصراعات على مستوى مجاميع 
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إلا  (Mintzberg:1998;p.12) لمستوى منظمة الأعماالعمل وبناء ثقافة تنظيمية على 
ان عملية ممارسة الدور القيادي من قبل المدراء مازالت مبهمة وغير واضحة المعالم لعدم 

ومن ،وجود منهجية دقيقة يمكن للمدراء اعتمادها في ممارسة هذا الدور لبناء الثقافة التنظيمية
راسة وبناء المشكلة الميدانية الناتجة عنها حيث هنا تبلور مسار تحديد المعضلة الفكرية للد

 :صيغت المعضلة الفكرية للدراسة  على وفق التساؤل الاتي 
كيف يمكن بناء منهجية إدارية لممارسة الدور القيادي من قبل المدراء لبناء ثقافة (     

  )تنظيمية في منظمات الأعمال ؟ 
  :ة وتشمل معضلة الدراسة التساؤلات الفكرية الاتي

  هل هناك من يتنافس مع المدراء في ممارسة الدور القيادي داخل منظمات العمال ؟ •

الدور القيادي في منظمات كيف يمكن تقييم مستوى أداء المدراء في ممارسة  •

  ؟الأعمال

كيف يمكن تشخيص مواقع الخلل التي تعيق الارتقاء بمستوى الأداء القيادي للمدراء  •

  ظمات الأعمال ؟لبناء ثقافة تنظيمية في من

وعليه فان المشكلة الميدانية للدراسة تتركز بالبحث في جوانب القصور لممارسة الدور     
، دائها في بناء الثقافة التنظيميةالقيادي في منظمات الأعمال مما يعيق الارتقاء بمستوى أ

  : دانية للدراسة وفق التساؤل الاتيوعليه يمكن صياغة المشكلة المي

منظمات الأعمال العراقية الممارسات الإدارية الصحيحة في تنفيذ الدور القيادي هل توظف (

  .)للارتقاء بمستوى ادائها نحو بناء الثقافات التنظيمية لمنظمات الأعمال ؟

  :أهداف الدراسة
تهدف الدراسة لبناء منهجية عملية لتقييم وتطوير مستوى مساهمه الدور القيادي لمدراء      

الهدف مجموعة من الأهداف منظمات الأعمال في بناء ثقافة تنظيمية وينبثق من هذا 
  :الفرعية
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 .تقديم إطار نظري لمفهومي ونظريات القيادة والثقافية التنظيمية في منظمات الأعمال •
وذج يسهم في الكشف عن مواقع الخلل في ممارسة الدور القيادي والثقافي تقديم نم •

 .للتنظيم الرسمي لمنظمات الأعمال

  :أهمية الدراسة
  :تنبع أهمية الدراسة من دورها في تحقيق الاتي 

تعزيز قدرات منظمات الأعمال في تفعيل الدور القيادي لمدرائها بما ينسجم مع بناء ثقافة  •
 .قق أهداف المنظمةتنظيمية التي تح

تقديم نموذج مقترح يساعد منظمات الأعمال على إدراك  طبيعة العلاقة بين القيادة  •
 . والثقافة التنظيمية

  :ميدان الدراسة 
يتحدد ميدان الدراسة في الشركات الرئيسة الثلاث الى تعمل في حقل صناعة النفط في    

  .)شركة حفر الجنوب و شركة مصافي الجنوب و شركة غاز الجنوب ( جنوب العراق وهي 

  :عينية الدراسة 
تمثل الأولى منها ،اعتمدت الدراسة نوعين من العينات الطبقية في الشركات الثلاث     

رؤساء الأقسام  ،مدراء الخطوط الإنتاجية والخدمية ،راء العامين للشركات الثلاثالمد(
مجموعة من الموظفين الفنيين (في حين تمثل الثانية  ،)ومسؤولي الوحدات الإدارية والفنية 

وقد اعتمت الدراسة ،)والإداريين ممن لا تقل عدد سنوات خدمتهم عن خمسة عشر عاما 
 )1989;10:الناصر، المرزوق (ينه الدراسة في تجميع البيانات أسلوب الحصر الشامل لع

  .توخياً لدقة النتائج المستحصلة
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  :أدوات الدراسة 
  :اعتمدت الدراسة الأدوات الآتية 

استمارة الفحص الخاصة بتشخيص الأنماط القيادية في التنظيم الرسمي لمنظمات الأعمال  •
 Elsevier's Science &Technology Rights)والصادرة عن جامعه أكسفورد 

Department in Oxford:2007;p.9)  والخاصة بتشخيص الأنماط القيادية المعتمدة
إطار عمل القيم التنافسية (في التنظيم الرسمي لمنظمات الأعمال وفقا لنموذج كوين 

 .)للأنماط القيادية في منظمات الأعمال 

ية في التنظيم غير الرسمي لمنظمات استمارة الفحص الخاصة بتشخيص الأنماط الثقاف •
والخاصة بتشخيص الأنماط  (Bass& Avolio: 1992;p.11)الأعمال والصادرة عن 

إطار عمل القيم التنافسية للأنماط الثقافية (الثقافية في منظمات الأعمال وفقا لنموذج كوين 

 .)في منظمات الأعمال 

  :الأساليب الإحصائية للدراسة 
فهي بالتالي  ،نظرا لاعتماد الدراسة في أدواتها على استمارات فحص محكمة دوليا        

لحساب  )Scores(ليست بحاجة الى تحليلات  إحصائية وإنما تعتمد  حسابات رياضية 
لذا فقد انحصرت  ،النتائج التي حصل عليها كل مستبين لاستمارة الفحص الخاصة به

 )Spssباستخدام برنامج (اسة على توظيف الوسط الحسابي الأساليب الإحصائية في الدر 
لحساب المتوسط العام للإجابات المستحصلة من المستبينين لكل سؤال من أسئلة قائمتي 

  الفحص

  : نموذج الدراسة 
ويمثل عملية مطابقة بين نوعين من ،الموضح في أدناه (1)يتمثل نموذج الدراسة في الشكل 

فالبعد الأفقي يمثل الوجهة البيئية الحرجة للمنظمة داخلية كانت ،عادهاالنماذج المتماثلة في إب
والبعد الرأسي يمثل الوجهة الهيكلية الحرجة للمنظمة مرنة كانت ام مستقرة ،أو خارجية
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 Quinn)والذي يمثل نموذج فيظهر في إطار الحلقة الأوسع النموذج الأول ،ورقابية

etal:2003;p.91) يصنف والذي  يم التنافسية للأنماط القياديةالخاص بإطار عمل الق
الأنماط القيادية إلى أربعة أزواج متقابلة تهدف إلى تحقيق حالة الاتزان بين ممارسة الدور 

وتقوم فكرة النموذج على حصر الدور  ،القيادي في التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي
القيادي للمدراء في التنظيم الرسمي بالاستجابة للنمط القيادي السائد في التنظيم غير الرسمي 
من خلال توظيف  النمط القيادي المقابل له والذي من شانه ان يحقق حالة الاتزان 

 & Quinn) موذج ويظهر في إطار الحلقة الأضيق النموذج الثاني والذي يمثل ن،معه

Kimberly)  الخاص بإطار عمل القيم التنافسية لتصنيف الأنماط الثقافية التنظيمية( The 

Competing Value Framework – C.V.F. )، ويستعرض النموذج ثمانية أنواع من
الثقافات التنظيمية تقع ضمن ربعة أزواج متقابلة تهدف إلى تحقيق الاتزان بين الثقافات 

وتقوم فكرة النموذج على حصر ،ة في التنظيمين الرسمي وغير الرسمي في المنظمةالتنظيمي
الدور الثقافي للمدراء في التنظيم الرسمي بالاستجابة للنمط الثقافي السائد في التنظيم غير 
الرسمي من خلال توظيف  النمط الثقافي المقابل له والذي من شانه ان يحقق حالة الاتزان 

  .معه
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   Teamwork, Loyalty, Minority )فريق العمل،ا�خ�ص،ا
قلية : ( (.T.L.M)ثقافة 
 Human)تطوير الكوادر،ا�لتزام،الع�قات ا�نسانية : ( (.H.C.P)ثقافة 

development,Commitment,Personal relation   
 security,Formal rules,Control )الحماية،القوانين الرسمية،الرقابة والھيكلية : ( (.S.F.C)ثقافة 

& Structure   
 Stability,Internal )التنسيق  ،الكفاءة الداخلية،ا�ستقرار:  ( (.S.I.C)ثقافة 

efficiency,Coordination 
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  Uniqueness,Risk taking, Innovation )ا�بداع ،المخاطرة،التفرد: ( (.U.R.I)ثقافة 
 Resources)المتاجرة او المقاولة ،قيادة المنتج،استقطاب الكفاءات: ((.R.P.E) ثقافة 

acquisition,product leadership,Entrepreneurship  
 Goal accomplishment,Result)المغامرة ،التوجه للنتائج،تحقيق ا
ھداف: ((.G.R.A)ثقافة 

oriented,Aggressiveness  
 Achievement,Market )المنافسة  ،قيادة السوق،ا�نجاز: ((.A.M.C)ثقافة 

leadership,Competitiveness    
      

  )1(الشكل    
   إطار عمل القيم التنافسية للأنماط القيادية والثقافية :نموذج الدراسة 

  أعداد الدراسة:المصدر 
وتقوم فكرة نموذج الدراسة على استكشاف مدى الاتزان والاستجابة بين الأنماط القيادية  

والثقافية السائدة في التنظيم الرسمي من جهة والأنماط القيادية والثقافية السائدة في التنظيم 
وسيتم توضيح فكرة نموذج الدراسة وميكانيكية عمله بشكل  ،غير الرسمي من جهة اخرى

   .يلاً في الفقرة القادمة والخاصة بخوارزمية الدراسةأكثر تفص

 :خوارزمية الدراسة 

تحليل بيئة التنظيم الرسمي في المنظمة من خلال تحديد النمط القيادي والثقافي :  اولا

 :السائد في تنظيم الرسمي 

نتائج استمارة للفحص الخاصة ( الكشف عن النمط القيادي السائد في التنظيم الرسمي  •
بإطار القيم التنافسية للأنماط القيادية في المنظمة والموزعة على المدراء ورؤساء الأقسام 

وتثبيت ذلك النمط بيانياً في نموذج  ،)ومسؤولي الوحدات في المنظمات الإعمال قيد الدراسة 
 .الدراسة

افي استقراء النمط الثقافي السائد في التنظيم الرسمي للمنظمة والذي يمثل النمط الثق •
المطابق للنمط القيادي السائد في التنظيم الرسمي والذي تم تحديده في الخطوة السابقة 

  .وتثبيت ذلك النمط بيانياً في نموذج الدراسة
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تحليل بيئة التنظيم غير الرسمي في المنظمة من خلال تحديد النمط القيادي : ثانيا

 :والثقافي السائد في التنظيم الغير الرسمي 

نتائج استمارة الفحص ( الكشف عن النمط الثقافي السائد في التنظيم غير الرسمي  •
الخاصة بإطار عمل القيم التنافسية للأنماط الثقافية في المنظمة الموزعة على فئة الموظفين 

  .وتثبيت ذلك النمط بيانياً في نموذج الدراسة ،)القيد الدراسة الأعمالفي منظمات 
القيادي السائد في التنظيم غير الرسمي والذي يمثل النمط القيادي المطابق استقراء النمط  •

وتثبيت  ،للنمط الثقافي السائد في التنظيم غير الرسمي والذي جرى تحديده في الخطوة السابقة
 .ذلك النمط بيانياً في نموذج الدراسة

لسائدة في بيئة التنظيمي تحليل النتائج من خلال مقارنة الأنماط القيادية والثقافية ا: ثالثا

الرسمي مع الأنماط القيادية والثقافية السائدة في بيئة التنظيم غير الرسمي لاستشعار 

مدى التوافق بين بيئة العمل في التنظيم الرسمي وبيئة العمل في تنظيم غير الرسمي 

 :لمنظمة الأعمال 

تماما مع الأنماط القيادية  إن كانت الأنماط القيادية والثقافية للتنظيم الرسمي متقابلة •
فهذا يعني وجود حالة اتزان صحيحة وان  ،والثقافية للتنظيم غير الرسمي في نموذج الدراسة

المنظمة قد وظفت النمط القيادي والثقافي الصحيح في التنظيم الرسمي والذي يمثل استجابة 
 .للنمط القيادي والثقافي في التنظيم غير الرسمي للمنظمة

لأنماط القيادية والثقافية للتنظيم الرسمي ليست متقابلة تماما مع الأنماط ان كانت ا •
فهذا يعني حالة تعارض وعدم  القيادية والثقافية للتنظيم غير الرسمي في نموذج الدراسة،

اتزان فقد وظفت المنظمة أنماطاَ قيادية وثقافية في التنظيم الرسمي غير ملائمة للمنظمة ولا 
وستضطر ،نماط القيادية والثقافية السائدة في التنظيم غير الرسمي للمنظمةتمثل استجابة للأ

 ،)Clash Of Culturesصدام الثقافات(المنظمة آجلاً أو عاجلاً لمواجهة ما يعرف بحالة 

 .والتي قد ينتج عنها في ابسط حالاتها أضعاف المنظمة وخسارتها للكفاءات العاملة فيها
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  الجانب النظري : ثانيا 
  :مفهوم القيادة الإدارية في منظمات الأعمال 

يسعى الأول منها إلى تناول  ،تناولت الأدبيات الإدارية مفهوم القيادة ضمن توجيهن أساسيين
مفهوم القيادة تبعاً للتطور التاريخي في نظرية القيادة حيث تبدأ نظرية السمات بتعريف القيادة 
تبعا للخصائص الفطرية الأفراد على أنها مجموعة من السمات الشخصية الاستثنائية التي 

ثم  ،(Arthur et al : 1993 ; p.577)يتميز بها الأفراد فتؤهلهم ليكونوا شخصيات قيادية 
ينتقل المدخل السلوكي إلى البحث في النمط الأفضل لممارسة القيادة فيرى بان القائد الذي 
 يتبنى الأسلوب الديمقراطي وأسلوب المشاركة يكون أكثر نجاحا من القائد الاوتوقراطي

(Hollowoy:12012 ;p.12)، لمحتوى إما المدخل الشرطي فيركز على مفهوم القيادة تبعا
فالقيادة الفاعلة تعتمد على قدرة القائد  ،الظروف التي يجري خلالها ممارسة الدور القيادي

على تفحص وإدراك العوامل للشرطية المحيطة وكيفية تبني الأسلوب الملائم لطبيعة الظرف 
في حين ان المدخل الحديث  ،(Seiler & Pfister :2009 ; p.5)الذي تمر به المنظمة 

يميل إلى الاعتماد على القائد في المنظمة كنقطة ارتكاز لإحداث التغيير والتطوير  للقيادة
 Lievens et al) لبناء رؤية واضحة في المنظمة  والهام وتحفيز التابعين لتبني هذه الرؤية 

: 1997; p.416)،  وكأحد المداخل المعاصرة في دراسة القيادة يعرف نموذج(Bass)  القيادة
بادل في المساحة المحصورة بين تطبيق القيادة الإجرائية والقيادة التحويلية من خلال الت

المتبادلة مع مرؤوسيهم في حين ان القادة التحويليين  ة الاجرائيون يركزون على علاقتهمفالقاد
وأما التوجه  ،(Bass:1985;p.22)كثيرو الرؤى ويتمكنون بفصل ذلك من تحفيز مرؤوسيهم 

مفهوم القيادة في الأبيات الإدارية فيعتمد تصنيفها تبعا للجهة التي تمارس الدور الثاني لتناول 
القيادي داخل المنظمة حيث يظهر في هذا السياق ممارسة الدور القيادة  داخل المنظمة في 

بأن ممارسة الدور  (Connel:2000;p.41)حيث يؤكد  ،التنظيمين الرسمي وغير الرسمي
دأ في صفوف التنظيمات غير الرسمية حيث اعتمدت على الكاريزما القيادي داخل المنظمة ب

في الوقت الذي تمحورت فيه الوظائف الإدارية للمدراء حول  ،التي يمتلكها بعض الأفراد
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بأن ممارسة الدور القيادي  (Hunsiker:1976;p.18) ويدعم ،الهرمية والاتزان والرقابة
فالأفراد ، سمية منها في المجاميع الرسميةلر يظهر أكثر وضوحا في مجاميع العمل غير ا

العاملون في المنظمة يسعون إلى إشباع حاجاتهم وتحقيق أهدافهم كأعضاء في مجاميع 
العمل غير الرسمية والتي تشكل جزءَ حيوياَ من نسيج المنظمة وتشكل خلايا اجتماعية 

يتصرفون بطريقة فالأفراد  ،يستخدمها الموظفون لممارسة الضغط الداخلي على المنظمة
، هم بقيم ومعايير وأهداف المجموعةحيث يتأثر سلوك ،مختلفة عند انتمائهم لهذه المجاميع

وتستمد القيادة غير الرسمية قوة بقائها واستمرارها من بقاء واستمرار هذه المجاميع غير 
بأن استقرار العلاقة بين مجاميع العمل غير  ( Selzinck:1946;p.93) الرسمية ويرى

 ويشبه ،الرسمية ومجاميع العمل الرسمية يعد شرط أساسي لبقاء وديمومة المنظمة

(Nickles:2008:p.17 )  القائد في التنظيم غير الرسمي في منظمات الأعمال بمركز
والتي تمثل النظام الذي  (Grapevine)لما يعرف بالكرمة  (Nerve Center)العصب 

ويرى ، الأفراد العاملين في المنظمة بينالرسمية  تنساب عبره المعلومات غير
(Mintzberg:1971;p.57)  بأن الأشخاص المهمين في هذه الكرمة يعتبرون افراَدا مؤثرين

بان الظهور العفوي للقائد في  (Morgan &Smircich:1982;p.12) ويرى ،في المنظمة
  :التنظيم غير الرسمي في منظمات الأعمال يعكس ثلاث خصائص لظاهرة القيادة 

القيادة هي في أساسها عملية اجتماعية تظهر وتكرر عبر التفاعل بين أعضاء  •
  .المجموعة

تقوم عملية القيادة على تقديم القائد لصياغة مفهوم الظرف الواقع بطريقة مقبولة من قبل  •
  .أعضاء المجموعة

يشعر أعضاء المجاميع غير الرسمية بان قائدهم موكل له حق الطاعة وحق صياغة  •
  .الظرف الواقع  لبقية أعضاء المجموعة مفهوم

إلا ان التحديات الجديدة التي فرضتها التغيرات المتسارعة في البيئة مثل ظهور ثورة 
المعلومات والعولمة والتغيرات التكنولوجية والاقتصادية جعلت منظمات الأعمال تعيش حالة 
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ية الصرفة التي تحقق الرقابة من الكفاح المستمر أيقنت من خلالها بان تطبيق العلوم الإدار 
فالمنظمات يجب ان تكون ذات مهارات أعلى في صناعة قادة  ،والثبات بات غير كافىَ 

وهذا ما نتج عنه ظهور التوجه الثاني الذي يؤكد على  ( Elesevier:2007;p. 18)فاعلين 
لا يمكن  فمهام المدير ،ضرورة ممارسة الدور القيادي من قبل المدراء في منظمات الأعمال

تمثيلها من خلال مجموعة من الوظائف الإدارية المحددة فهي تمتد لتشمل مجموعة من 
ويرى ،(Mintzberg:1981;p.10)الأدوار التي تمثل القيادة إحدى أركانها الأساسية 

(Mintzberg:1998;p.28  ) مدراء يتم عبر ثلاثة بان ممارسة الدور القيادي من قبل ال
يمارس المدير الدور القيادي على المستوى الفردي من خلال المتابعة  مستويات حيث

والتحفيز وعلى مستوى مجاميع العمل من خلال بناء فرق العمل ومعالجة الصراعات وعلى 
 ،المستوى التنظيمي من خلال بناء الثقافة التنظيمية إلى تتوافق مع قيم ومعايير المنظمة

Kurfi)ويدعم  :2009;p.87) ين التوجهين حيث يرى بان ممارسة القيادة في وجود هذ
تمارس على  وعندما  ،منظمات الأعمال تحدث فعليا على الصعيدين الرسمي وغير الرسمي

 ( Managerial leadership)الصعيد الرسمي يطلق عليها مصطلح القيادة الإدارية 
يع العمل لانجاز أهداف الأفراد ومجامالتأثير في ويصبح محتوى القيادة حينها هو القدرة على 

وتجدر الإشارة هنا إلى إن ،المنظمة بأقصى  درجات الاقتصاد والترشيد في استخدام الموارد
ممارسة القيادة على الصعيد الرسمي يهدف لخلق حالة الاتزان والتكافؤ مع الدور القيادي 

 Morgan)ويؤكد ،الذي يمارس في تنظيم مجاميع العمل غير الرسمية

&Smircich:1982;p.15)  ممارسة الدور القيادي في التنظيم الرسمي يمثل مرحلة لاحقة
تتأسس على مرحلة ممارسة الدور القيادي في مجاميع العمل غير الرسمية حيث يمتلك 
المدير القائد الإطار الرسمي الذي يتيح له الحق بتعريف وتحديد الخبرات التنظيمية المطلوبة 

الإدارية ويمثل العرض السابق لمفهوم القيادة في ،بالطاعةوالحق في امتثال الآخرين له 
بمن يتنافس مع (والذي يبحث  ،الإجابة الدقيقة عن التساؤل الأول للمعضلة الفكرية  للدراسة

ولغرض الإجابة عن التساؤل  ،؟)المدراء في ممارسة الدور القيادي داخل منظمات الأعمال
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بكيفية تقييم مستوى أداء المدراء في ( يبحث  والذي ،الثاني للمعضلة الفكرية للدراسة

 Quinn et)فقد وظفت الدراسة نموذج  ،)ممارسة الدور القيادي في منظمات الأعمال

al:2003;p.5)  والمشتق عن )إطار عمل القيم التنافسية للأنماط القيادية(والذي يمثل
 (Quinn&Rutherbench:1983;p.77)لدراسة فاعلية المنظمة (1983)قدمه عامنموذج 

  :ناه أد (2)وكما هو موضح في الشكل 

  

  
  إطار عمل القيم التنافسية ل%نماط القيادية) 2(الشكل 

Source :Quinn et al:2003;p.5  
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ويدعم هذا النموذج فكرة ممارسة الدور القيادي في التنظيمين الرسمي وغير الرسمي          
حيث يصنف النموذج الأنماط القيادية إلى أربعة أزواج متقابلة تهدف  ،في منظمات الأعمال

إلى تحقيق حالة الاتزان بين ممارسة الدور القيادي في التنظيم الرسمي والتنظيم غير 
وم فكرة النموذج على حصر الدور القيادي للمدراء في التنظيم الرسمي بالاستجابة وتق،الرسمي

للنمط القيادي السائد في التنظيم غير الرسمي من خلال توظيف  النمط القيادي المتقابل له 
فعلى سبيل المثال لو كان النمط القيادي المعتمد في التنظيم غير ،يحقق حالة الاتزان معه

فان الدور  (The Producer leadership style)القائد المنتج  الرسمي هو نمط 
 The)القيادي للمدير في التنظيم الرسمي ينحصر بممارسته  لنمط القائد الميسر 

Facilitator leadership style)  والذي يمثل النمط القيادي المقابل والمكمل للقائد
القيادي في التنظيمين الرسمي وغير  المنتج والتالي يحقق حالة الاتزان في ممارسة الدور

وهذا يتطلب من المدراء الوعي والإدراك التام لقيم نمط القيادي المعتمد  ،الرسمي في المنظمة
في التنظيم غير الرسمي وقيم النمط القيادي المقابل له لذا أطلق على هذا النموذج إطار 

حص خاصة بإطار عمل القيم استمارة فوقد طورت جامعة أكسفورد  ،عمل للقيم التنافسية
  .للأنماط القيادية في التنظيم الرسمي

Elsevier's Science &Technology Rights Department in Oxford:2007;p.9) 

  :  مفهوم الثقافة التنظيمية في منظمات الأعمال 
Katz &Kahn)ظهرت الدراسات الأولى للتعامل مع مفهوم الثقافة التنظيمية في كتابات  ) 

حيث أشار إليها كإحدى ميكانيكيات تقليل تأثير التغير وعدم الاستقرار في  (1966)م عا
حيث عرفاها حينها بأنها مجموعة من القيم والتوقعات المشتركة ،الأنظمة الاجتماعية

(O.Neil et al :2001;p.132)،  وبدأ بعدها مفهوم الثقافة التنظيمية ودورها في منظمات
 Hassan)الأعمال بالانتشار مع بدايات عقد السبعينات الماضي في أدبيات العلوم الإدارية 

et al:2011;p.104)،  ويؤكد (Ouchi&Wilkins :1985;p.p.459-460) بان
هي بطبيعتها ذات  مجموعة الأدبيات التي شكلت حجر الأساس لحقل الثقافة التنظيمية
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فمدرسة ،خصائص متغايرة فالبعض منها يعود لعلم الانثروبولوجي والبعض لعلم الاجتماع
عامل مع الثقافة كممارسات وظيفية وطقوس وأساطير في الهيكل الوظيفي تالانثروبولوجيا ت

قعي في حيث ان المدرسة الاجتماعية تري بأن الثقافة التنظيمية تنتقي من نظام وا ،للمنظمة
غير منتهي من السلوكيات المختلفة مجموعة محددة من السلوكيات يمكن تفسيرها كنمط او 

أما المدرسة الإدارية فيتضح مفهومها للثقافة التنظيمية وفق النموذج الذي قدمه ،ترتيب منظم
(Schein:1983;p.2)  والذي حدد مفهوم الثقافة من خلال العلاقة الهرمية بين ثلاثة

  : أدناه) 3(ا هو واضح في الشكل مستويات وكم

  الثLثمفھوم الثقافة التنظيمية في مستوياتھا ) 3(الشكل 
Source : Schein : 1985 ;p.120  

  

مفهوم الثقافة التنظيمية في المدرسة  (Whittington:1992;p.695)وتستعرض  
الإدارية من خلال العلاقة بين نوعين من الهياكل التنظيمية الثقافية هي هيكل الممارسة 

حيث يهتم الأول بالخصائص الظاهرة من الثقافة  ،الثقافية وهيكل الصميم او العمق الثقافي
التقليدية مثل أساليب التعاون والاتصال بين الأفراد وأساليب القيادة المعتمدة وأنظمة الفوائد 

الثقافة لأنه يتكون  منفي حيث يمثل الهيكل الثاني الجزء الذي يصعب قياس تأثيره  ،والتقدير
م خفية يمكن فقط استشعارها من قبل الأفراد من افتراضات ضمنية ومجموعة قوانين وقي

  
)السلوك الظاھري(   :مستوى النتاجات       

) ر الرفض او التحريميقوانين ومعاي( :   المعتنقة   مستوى القيم   

)غير مرئية وغير مدركة( :     الصميمية مستوى ا1فتراضات  
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بان عدم التوافق بين هذين الهيكلين  (Young:2007;p.29)وتؤكد  ،العاملين في المنظمة
عدم التوافق بين الثقافة التنظيمية الرسمية للمنظمة والثقافات التنظيمية غير الرسمية  عنيي

والذي   (Clash Of Cultures)ت وهذا ينتج عنه ما يعرف بصدام الثقافا،لمجاميع العمل
يؤدي في أبسط حالاته الى إضعاف ثقافة المنظمة أو خسارة المنظمة للأفراد العاملين 

حيث يرى بأنه اذا  (Ouchi&Wilkins:1985;p.p.459-460) وهذا ما يدعمه ،فيها
ين ما تتبعنا الدراسات الاجتماعية للمنظمة منذ ماكس فيبر تظهر عنها لنا حالة التوتر ب

وحالة التوتر بين قدرة المنظمة على خلق حالة العقلانية  ،مظاهر المنظمة وبين مضامينها
في التصرف من جهة ومحاولة السيطرة على الفوضوية وعدم  العقلانية في حياة المنظمة 

 كل من  وقد سعى ،من جهة أخرى حيث ولدت الثقافة التنظيمية في عمق هذا التوتر

(Quinn& Kimberly) ى تطوير إطار عمل القيم الثقافية الذي قدمه كل إل
ليشمل دراسة الأنماط الثقافة في    (Quinn&Rutherbench:1983;p.77)من

إطار عمل القيم التنافسية لتصنيف الأنماط الثقافية (منظمات الأعمال حيث  أطلق علية 

  :أدناه  (4)والموضح في الشكل  ،)التنظيمية 
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  إطار عمل القيم التنافسية لتصنيف الأنماط الثقافية) 4(الشكل 

Source :G.Dleep:2011;p.52  

التوجه نحو  
في الھيكل المرونة 

 التنظيمي

التوجه نحو البيئة الرقابة 
وا�ستقرار في الھيكل 

 التنظيمي

  نموذج ا
نظمة المفتوحة 
Open Systems 

Model ثقافة التطوير   
Development 

Culture  

  نموذج العمليات الداخلية   
Internal Process 

Model      الثقافة الھرمية
     Hierarchal  

Culture  

   نموذج ا\ھداف الرشيدة 
  Rational Goal  
Model          ثقافة

 الرشد             
Rational Culture 

نموذج العLقات ا^نسابية  
     Human Relation 
Model             ثقافة

 المجاميع           
Groups  Culture     

التوجه نحو 
البيئة 

 الخارجية

التوجه نحو 
البيئة 
 الداخلية

  .G. R. A ) ثقافة 

 ( .G. R. A)ثقافة    ( .S. I. C )ثقافة 
  

 ( .S. F. C )ثقافة 
  

 ( .H. C. P )ثقافة 
  

 ( .T. L. M )ثقافة 
  

   ( .U. R. I )ثقافة 

 (  .R. P. E )ثقافة 
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تقوم فكرة النموذج على حصر الثقافة التنظيمية التي يمكن للمنظمة اعتمادها في المنظمة  
في التنظيم الرسمي من خلال توظيف النمط الثقافي المقابل للنمط الثقافي المعتمد في 

ويعرض النموذج ثمانية أنواع من ،التنظيم غير الرسمي والذي يحقق معه حالة الاتزان
ة تقع ضمن ربعة أزواج متقابلة تهدف إلى تحقيق الاتزان بين الثقافات الثقافات التنظيمي

يمثل الأول منها ثقافة المجاميع ،التنظيمية في التنظيمين الرسمي وغير الرسمي في المنظمة
(Group Culture)  أو ما يطلق علية بالثقافة القبلية وتتبنى هذه الثقافة المنظمات التي

اقة مع الزبائن والموظفين في آن واحد حيث يشعر الجميع تسعى إلى بناء علاقات الصد
ويرتكز هذا التوجه الثقافي على المرونة والاهتمام بالبيئة الداخلية ،بأنهم امتداد لعائلة واحدة

 .H.C.P) ثقافة،.T.L.Mثقافة  (ويضم هذا التوجه نمطين من الثقافات التنظيمية ،للمنظمة
أو ما يطلق علية  (Development Culture)التطوير في حين يمثل التوجه الثاني ثقافة 

وتتبناها  (Adhocracy Culture)الثقافة المصممة وفق الاحتياجات الخاصة للمنظمة 
حيث تسعى لخلق فرص عمل لتحقيق ،المنظمات التي يتميز أعضاؤها بالخلق والإبداع

  

   Teamwork, Loyalty, Minority )فريق العمل،ا�خ�ص،ا
قلية :( (.T.L.M)ثقافة 
 Human)تطوير الكوادر،ا�لتزام،الع�قات ا�نسانية :( (.H.C.P)ثقافة 

development,Commitment,Personal relation   
 security,Formal )الحماية،القوانين الرسمية،الرقابة والھيكلية :( (.S.F.C)ثقافة 

rules,Control & Structure   
 Stability,Internal )التنسيق  ،الكفاءة الداخلية،ا�ستقرار: ( (.S.I.C)ثقافة 

efficiency,Coordination 
  Uniqueness,Risk taking, Innovation )ا�بداع ،المخاطرة،التفرد: ( (.U.R.I)ثقافة 
 Resources)المتاجرة او المقاولة ،قيادة المنتج،استقطاب الكفاءات: ((.R.P.E) ثقافة 

acquisition,product leadership,Entrepreneurship  
 Goal accomplishment,Result)المغامرة ،التوجه للنتائج،تحقيق ا
ھداف: ( (.G.R.A)ثقافة 

oriented,Aggressiveness  
 Achievement,Market )المنافسة  ،قيادة السوق،ا�نجاز: ( (.A.M.C)ثقافة 

leadership,Competitiveness   
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رونة والاهتمام بالبيئة ويركز هذا التوجه على الم،الاستجابة السريعة في التغيرات البيئية
 ثقافة،.U.R.Iثقافة  (الخارجية للمنظمة ويضم نمطين من الثقافات التنظيمية 

(R.P.E.، إما التوجه الثالث فيمثل الثقافة الهرمية(Hieratical Culture)  وتتبناها
كما تتبناها المنظمات التي تسعى إلى ،المنظمات البيروقراطية مثل المؤسسات الحكومية

تحقيق الانجاز الصحيح للأعمال من خلال إتباع الإجراءات والقوانين مع التركيز على 
الكفاءة وانسيابية العمل ويركز هذا التوجه على البيئة الداخلية للمنظمة وعمليات الرقابة 

في  ،.S.I.C) ثقافة،.S.F.Cثقافة  (الداخلية ويضم نمطين من الثقافات التنظيمية هي 
او ما يعرف بثقافة السوق   (Rational Culture)حين يمثل التوجه الرابع الثقافة العقلانية 

(Market Culture)  وتتبناها المنظمات التي تسعى إلى تحفيز العاملين على المنافسة
الداخلية ويضم  ويركز هذا التوجه على الاهتمام بالبيئة الخارجية مع الاهتمام بعمليات الرقابة

  A.M.C. (Schimmoeller:2010;p.128)) ثقاف،.G.R.Aثقافة  (نمطين من الثقافات
وكما هو الحال إطار عمل القيم التنافسية للأنماط القيادية فان هذا النموذج يسعى إلى تحقيق 
حالة الاتزان بين الأنماط الثقافية السائدة في المنظمة من خلال توجيه التنظيم الرسمي 

 وقد طور،المعتمد في التنظيم غير الرسمي لاعتماد  النمط الثقافي المقابل للنمط الثقافي
(Bass:1992;p.11) والتي يمكن ،استمارة فحص خاصة بإطار عمل القيم للأنماط الثقافية

توظيفها لتحديد النمط الثقافي السائد في التنظيم غير الرسمي وبالتالي توجيه التنظيم الرسمي 
  .النمط الثقافي المقابل له لاعتماد

 ،أدناه (5)النموذج الموضح في الشكل  (Cameron & Freeman:1991;p.29)وقد قدم 
بين إطار عمل القيم التنافسية  (Matching)والذي يهدف ضمنياً لإجراء عملية مطابقة 

   .للأنماط القيادية وإطار عمل القيم التنافسية للأنماط الثقافية
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  مخطط المطابقة بين الأنماط القيادية والثقافية) 5(الشكل 

Source :Cameron & Freeman:1991;p.29  

  

التوجه نحو  
لمرونة في الھيكل ا

 التنظيمي

التوجه نحو البيئة الرقابة 
وا�ستقرار في الھيكل 

 التنظيمي

نموذج ا&نظمة المفتوحة 
  Open Systems 

Model 

نموذج العمليات الداخلية 
Internal  Processes 

Model 

نموذج ا&ھداف الرشيدة 
Rational   Goal 

Model 

نموذج الع-قات ا�نسانية 
Human Relations 

Model 

التوجه نحو 
البيئة 
 الخارجية

التوجه نحو 
البيئة 
 الداخلية

 ثقافة التطوير

قيادة ا�بداع والبحث عن موارد 
 جديدة

 ثقافة الرشد

قيادة ا�نجاز والكفاءة 
 والمنافسة

 ثقافة ھرمية

وتنظيمية  قيادة إدارية 
 ورقابية

قيادة تيسير ا&مور وتحقيق 
 ا�لتزام

 ثقافة المجاميع
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وقد سعت الدراسة إلى توظيف فكرة  المطابقة بين إطاري العمل للقيم التنافسية للأنماط 
في فقرة نموذج  (1)لبناء نموذج الدراسة والموضح في الشكل ،القيادية والأنماط الثقافية
قد أسهمت حالة تطابق الإبعاد بين مخططات إطار العمل  و ،الدراسة ضمن المنهجية

بمعنى ،لنموذجي القيادة والثقافة بدعم عملية المطابقة بين الأنماط القيادية والأنماط الثقافية
يادي في واقع التطبيق سيؤدي إلى بناء النمط الثقافي الذي يقع على ان كل نمط ق

توظيف هذا النموذج وفق الخوارزمية المشار لها في منهجية الدراسة يمثل وعليه فان ،وامتداده
بكيفية تشخيص مواقع الخلل (والذي يبحث  ،الإجابة عن التساؤل الفكري الثالث للدراسة

داء القيادي للمدراء لبناء ثقافة تنظيمية في منظمات التي تعيق الارتقاء بمستوى الأ

حيث ستتجه الدراسة ضمن جانبها الميداني إلى الكشف عن مدى قدرة المدراء ،)الأعمال 
والانتقاء الدقيق  ،على التوافق مع الأنماط القيادية والثقافية السائدة في التنظيم غير الرسمي

الأنماط القيادية والثقافية التي يجب تبنيها في التنظيم الرسمي للارتقاء بمستوى الأداء القيادي 
  .في بناء الثقافة التنظيمية لمنظمات الأعمال

  الجانب العملي للدراسة : ثالثا 
ئص تتناول الأولى منها التعرف على خصا ،تتضمن هذا الجانب ثلاث فقرات أساسية   

وسيتم تحليل  ،بينما تعرض الثانية تنفيذ خوارزمية الدراسة في الشركات الثلاث ،عينيتي الدراسة
  نتائج الدراسة في الفقرة الثالثة لهذه الفقرة 

  :تحليل خصائص عينتي الدراسة  
المدراء العاملين ومدراء الخطوط الإنتاجية والخدمية ( تحليل خصائص عينية :  أولا   

  .) قسام ومسؤولي الوحدات الإدارية والفنية في الشركات الثلاثة قيد الدراسةورؤساء الأ
جرى توزيع مئة وخمسين استمارة  فحص على إفراد هذه العينة في الشركات الثلاث وبواقع 

وقد بلغ عدد استمارات الفحص  المستحصلة مئة وستة  ،خمسين استمارة فحص لكل شركة
وقد توزعت استمارات الفحص ،) 84%استرداد   أي بنسبة( وعشرين استمارة فحص 

 :أدناه  (1)المستحصلة بشكل متقارب في الشركات الثلاث وكما هو موضح في الجدول 
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  )2(الشكل 

  الأنماط القيادية في التنظيم الرسمي في الشركات الثلاثتوزيع استمارات فحص  

  أعداد الدراسة:المصدر 

  )الموظفين العاملين في الشركات الثلاث قيد الدراسة ( تحليل خصائص عينية : ثانيا

توزيع مئة وخمسون استمارة  الفحص على إفراد هذه العينة في الشركات الثلاث وبواقع جرى 
وقد بلغت عدد استمارات الفحص  المستحصلة مئة  ،خمسين استمارة فحص في كل شركة

وقد توزعت استمارات الفحص ،) 89%أي بنسبة استرداد  ( وستة وعشرين استمارة فحص 
  :أدناه  (2)المستحصلة بشكل متقارب في الشركات الثلاث وكما هو موضح في الجدول 

 ) 2(الجدول 

  أنماط الثقافات التنظيمية للتنظيم غير الرسمي في الشركات الثلاثتوزيع استمارات فحص 

 أعداد الدراسة:المصدر 

  
 الكلي

  الشركات
شركة غاز  استمارات الفحص

 الجنوب
شركة 
مصافي 
 الجنوب

شركة 
الحفر 
 العراقية

 عدد استمارات الفحص الموزعة  50 50 50 150
 عدد استمارات الفحص المستردة 39 41 46 126
 (%) نسبة ا^سترداد  78 82 92 84

  
 الكلي

   الشركات
شركة غاز  استمارات الفحص 

 الجنوب
شركة 
مصافي 
 الجنوب

شركة 
الحفر 
 العراقية

عدد استمارات الفحص  50 50 50 150
 الموزعة

عدد استمارات الفحص  42 46 42 134
 المستردة

 (%) نسبة ا^سترداد 84 92 84 89
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  تنفيذ خوارزمية الدراسة 
تتضمن هذه المرحلة من الدراسة تنفيذ خوارزمية الدراسة في الشركات  الثلاث قيد     

  :الدراسة وكالاتي

من خلال تحديد النمط في الشركات  الثلاث قيد الدراسة تحليل بيئة التنظيم الرسمي : أولا 

 :القيادي والثقافي السائد في تنظيم الرسمي 

الكشف عن الأنماط القيادية السائدة في التنظيم الرسمي للشركات الثلاث قيد الدراسة  •
نتائج استمارة للفحص الخاصة بإطار القيم التنافسية للأنماط القيادية والموزعة (

على المدراء ورؤساء الأقسام ومسؤولي الوحدات في المنظمات الأعمال قيد 

الملحق على التوالي في  (8,7,6)شكال حيث تلخصت النتائج وفق الإ،)الدراسة

في  (The Director)والتي تظهر توافق سيادة نمط القائد الموجه ،للدراسة الأول
 .التنظيم الرسمي للشركات الثلاثة قيد الدراسة

والتي ،استقراء الأنماط الثقافية السائدة في التنظيم الرسمي للشركات الثلاث قيد الدراسة •
والتي (،قافية المطابقة للأنماط القيادية السائدة في التنظيم الرسميتمثل تلك الأنماط الث

 (11,10,9)،حيث تلخصت النتائج وفق الإشكال )جرى تحديدها في الخطوة السابقة
والتي تظهر توافق سيادة نمط ثقافة الرشد ،للدراسة الملحق الأولعلى التوالي في 

 The)مجاميع الأقليات  المبنية على أساس الإخلاص وبناء فرق العمل ضمن 
T.L.M. Culture) في التنظيم الرسمي للشركات الثلاث قيد الدراسة. 

من خلال في الشركات  الثلاث قيد الدراسة تحليل بيئة التنظيم غير الرسمي :  ثانيا

 :تحديد النمط القيادي والثقافي السائد في التنظيم غير الرسمي 

تنظيم غير الرسمي للشركات الثلاث قيد الدراسة الكشف عن النمط الثقافي السائد في ال •
نتائج استمارة الفحص الخاصة بإطار العمل القيم التنافسية للأنماط الثقافية في ( 

حيث ،)المنظمة الموزعة على طبقة الموظفين في منظمات الأعمال القيد الدراسة
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 يالملحق الثانعلى التوالي في  (14,13,12)تلخصت النتائج وفق الإشكال 
والتي تظهر توافق سيادة نمط ثقافة التطوير المبنية على أساس استقطاب ،للدراسة

الكفاءات وقيادة المنتج والعمل وفق مبدأ المقاولة أو المتاجرة                          
(The R.P.E. Culture) في التنظيم غير الرسمي للشركات الثلاث قيد الدراسة. 

السائد في التنظيم الغير الرسمي للشركات الثلاث قيد استقراء النمط القيادي  •
والذي يمثل النمط القيادي المطابق للنمط الثقافي السائد في التنظيم غير ،الدراسة

الرسمي والتي جرى تحديدها في الخطوة السابقة حيث تلخصت النتائج وفق الإشكال 
هر توافق سيادة نمط والتي تظ،للدراسة الملحق الثانيعلى التوالي في  (17,16,15)

في التنظيم غير الرسمي للشركات الثلاث قيد  (The Broker)القائد المتاجر 
 .الدراسة

تحليل النتائج من خلال مقارنة الأنماط القيادية والثقافية السائدة في بيئة التنظيمي : ثالثا

في الشركات   الرسمي مع الأنماط القيادية والثقافية السائدة في بيئة التنظيم غير الرسمي

لاستشعار مدى التوافق بين بيئة العمل في التنظيم الرسمي بيئة العمل الثلاث قيد الدراسة 

  :في تنظيم غير الرسمي لمنظمة الأعمال 

إن حالة التطابق في الأنماط لقيادية والثقافية  بين الشركات الثلاث قيد الدراسة والتي ظهرت 
قد أفضت   )الواردة في ملاحق الدراسة (راسة  بوضوح في مخططات تنفيذ خوارزمية الد

إلى توحيد النتائج التي تم التوصل إليها في مخطط واحد يمثل منظمات الأعمال الثلاث قيد 
  :التالي  (18)وكما هو موضح في الشكل ،الدراسة
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   Teamwork, Loyalty, Minority )فريق العمل،اmخLص،ا\قلية : ( (.T.L.M)ثقافة 
 Human)تطوير الكوادر،ا^لتزام،العLقات اmنسانية : ( (.H.C.P)ثقافة 

development,Commitment,Personal relation   
 & security,Formal rules,Control )قوانين الرسمية،الرقابة والھيكلية الحماية،ال: ( (.S.F.C)ثقافة 

Structure   
 Stability,Internal )التنسيق  ،الكفاءة الداخلية،ا^ستقرار:  ( (.S.I.C)ثقافة 

efficiency,Coordination 
  Uniqueness,Risk taking, Innovation )اmبداع ،المخاطرة،التفرد: ( (.U.R.I)ثقافة 
 Resources)المتاجرة او المقاولة ،قيادة المنتج،استقطاب الكفاءات: ((.R.P.E) ثقافة 

acquisition,product leadership,Entrepreneurship  

ا6نما
ط 

ا6نما
ط 

ا6نما
ط  

ا6نما
ط 

ا6نما
ط 

ا6نما
ط  

ا6نما
ط  

ا\نما
ط  

التوجه نحو  المرونة 
 في الھيكل التنظيمي

ثقافة  
        
       

  ثقافة
      

ثقافة  
        
        

ثقا
فة  

ثقافة   
         
       

ثقا
ثقافة  فة  

         
        

ثقافة  
         
        

نمط القائد نمط القائد 

نمط القائد  نمط القائد  

نمط 
القائد 

      
 المنتج

نمط 
القائد 

      
الميس

نمط 
القائد 

      
المتاب

نمط 
القائد 

      
الوس

التوجه نحو الرقابة 
وا^ستقرار في الھيكل 

 التنظيمي

   نموذج ا\نظمة المفتوحة
Open Systems 

Model ثقافة التطوير   
Development 

Culture  

  نموذج العمليات الداخلية   
Internal Process 

Model       الثقافة الھرمية
    Hierarchal  

Culture  

     نموذج ا\ھداف الرشيدة 
Rational Goal  

Model                ثقافة الرشد
 Rational Culture 

  نموذج العLقات اmنسانية     
Human Relation 
Model             ثقافة

  Groups المجاميع           
Culture     

التوجه نحو 
البيئة 

 الخارجية

التوجه نحو 
 البيئة الداخلية

ا6نماط القيادية 
والثقافية السائدة في 
التنظيم غير الرسمي 
 للمنظمات قيد الدراسة

ا6نماط القيادية 
السائدة في والثقافية 

التنظيم الرسمي 
للمنظمات قيد 
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 Goal accomplishment,Result)المغامرة ،التوجه للنتائج،تحقيق ا\ھداف: ((.G.R.A)ثقافة 
oriented,Aggressiveness  

 Achievement,Market )المنافسة  ،قيادة السوق،ا^نجاز: ((.A.M.C)ثقافة 
leadership,Competitiveness    

  )18(الشكل 

  إطار عمل القيم التنافسية للأنماط القيادية والثقافية:نموذج الدراسة  
قيد   الرسمي لمنظمات الأعمال الثلاثط القيادية والثقافية السائدة في التنظيم الرسمي و غير انمالا 

  الدراسة
 أعداد الدراسة:المصدر 

أعلاه ان الأنماط القيادية والثقافية للتنظيم الرسمي ليست  (18)ويتضح من الشكل    
وهذا يعني حالة وجود حالة ،متقابلة مع مثيلاتها التنظيم غير الرسمي في نموذج الدراسة

أنماط قيادية وثقافية في التنظيم الرسمي غير ملائمة  تعارض وعدم اتزان كامنة حيث وظفت
للمنظمة ولا تمثل استجابة للأنماط القيادية والثقافية السائدة في التنظيم غير الرسمي 

التنظيم الرسمي لمنظمات الأعمال (فالمدراء ورؤساء الأقسام ومسؤولي الوحدات ،للمنظمة

) The  Director Leadershipنمط القائد الموجه (قد اعتمدوا   )الثلاثة قيد الدراسة

 The Rational) ائم على تحقيق الأهداف الرشيدة والذي يقع ضمن النموذج الإداري الق

Goal Model)   حيث التوجه نحو البيئة الخارجية والاهتمام بعمليات الرقابة والاستقرار
لذالك النمط الثقافي  القائم على وساد في التنظيم الرسمي تبعا ،الداخلي للهيكل التنظيمي

في حين يظهر ،(The A.M.C. Culture)الانجاز والتوجه  نحو السوق والمنافسة  
التنظيم غير الرسمي لمنظمات (بان الموظفين العاملين في الشركات الثلاثة  (18)الشكل 

) The Broker Leadershipنمط القائد الوسيط (قد تبنوا  )الأعمال الثلاث قيد الدراسة

 The Open Systems)والذي يقع ضمن النموذج  الإداري القائم على النظم المفتوحة 

Model)  حيث التوجه نحو البيئة الخارجية والاهتمام بتحقيق المرونة في الهيكل
استقطاب  وساد في التنظيم غير الرسمي تبعا لذالك النمط  الثقافي القائم على ،التنظيمي

  .(The R.P.E. Culture)الكفاءات وقيادة المنتج والعمل وفق مبدأ المقاولة أو المتاجرة 
وقد تكون الأنماط القيادية والثقافية السائدة في التنظيم الرسمي في المنظمات قيد الدراسة هي 

ير الرسمي ذات السبب في استقرار الأنماط القيادية والثقافية السائدة في بيئة عمل التنظيم غ
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وكما هو موضح في الشكل ،(Bass&Volio:1994;p.12)حيث يؤكد ،إلى ما هي عليه
اما نموذجاَ ،بأن نموذج العمليات الداخلية يخلق ثقافة تنظيمية ذات  بنية ضعيفة،أدناه (19)

في حين ان   ،الأهداف الرشيدة والعلاقات الإنسانية  فيخلقا ثقافات تنظيمية ذات بنية محايدة
  .ج النظم المفتوحة هو النموذج الوحيد القادر على خلق ثقافة تنظيمية ذات بنية قويةنموذ

  

فالنمط القيادي الذي تبناه التنظيم الرسمي في الشركات الثلاث قيد الدراسة قد نتج عنه بناء 
مما ،ينتمي لنموذج الأهداف الرشيدة )ثقافة الجودة والمعايير(نمط ثقافي ذات بنية محايدة 

فسح للمجال إمام التنظيم غير الرسمي لاستغلال هذا الحياد في النسيج الثقافي للتنظيم 
التي تنتمي لنموذج  )ثقافة الإبداع(الرسمي لبناء ثقافته التنظيمية الخاصة ذات ببنية قوية 

 وقد افرز ذلك بدوره جوانب،النظم المفتوحة قادرة على منافسة ومواجهة ثقافة التنظيم الرسمي

 Open  نموذج ا&نظمة المفتوحة 

   Rationalنموذج ا&ھداف الرشيدة   Internalنموذج العمليات الداخلية 

 Humanنموذج الع-قات ا�نسانية 

ثقافة تنظيمية ذات بنية قوية 

 ثقافة الجودة والمعايير 

ثقافة تنظيمية ذات بنية محايدة 

ثقافة ا�لتزام بالقوانين 

تنظيمية ذات بنية ثقافة 

ثقافة تنظيمية ذات بنية محايدة 

ثقافة التدريب ومعالجة   ثقافة ا�بداع

التوجه نحو  المرونة في الھيكل 

التوجه نحو البيئة الرقابة وا�ستقرار في 
 

نحو البيئة التوجه 
) - ( الداخلية   

التوجه نحو البيئة 
) -( الخارجية   
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تمثلت الجوانب الايجابية  بوجود ثقافة تنظيمية قوية وشديدة التماسك  ،ايجابية وأخرى سلبية
 ،(McShane&Glinow:2007;p.143)كما أشار ،في التنظيم غير الرسمي تمتاز

بحساسية أعضائها اتجاه بعضهم البعض ووجود علاقات شخصية عميقة بينهم تقلل حالات 
  :التالي (20)ل وكما هو موضح في الشكل الصراع الوظيفي في بيئة العم

  

بتحديد نوع الأداء الخاص بالعاملين في منظمات الأعمال الثلاث قيد  (20)ويسمح بالشكل 
فالتماسك   )الأداء المتخصص للمهام (الدراسة والذي تمثل بالخلية الثالثة في المخطط 

العالي في مجاميع العمل غير الرسمية في منظمات الأعمال الثلاثة قيد الدراسة قد جاء 
أما عدم التوافق مع  ،السابق (19)أثبتته الدراسة في الشكل  وهذا ما،نتيجة لقوة بنائها الثقافي

  .ثقافة المنظمة فقد أثبت من خلال تنفيذ خوارزمية الدراسة

 ثقافة

تماسك 
 المجموعة

2 

أداء محدود يميل \ن يكون عالي في 
 انجاز المھام

1 

أداء محدود يميل \ن يكون متدني في 
المھامانجاز   

3 

أداء متخصص في                        
انجاز المھام     

4 

أداء العالي المطلق في                   
انجاز المھام              

تتوافق مع ثقافة 
 المنظمة

 عالي واطئ

^ تتوافق مع 
 ثقافة المنظمة
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وعلى الرغم من الدور الايجابي في التماسك العالي لمجاميع التنظيم الغير الرسمي وأدائهم 
سارة المنظمة لفرصة المتخصص للمهام إلا أن عدم التوافق مع ثقافة المنظمة أدى إلى خ

مما أدى بالنتيجة  )الأداء العالي المطلق في انجاز المهام (تحقيق مضمون الخلية الرابعة 
 ;Schimmoeller:2010(وهذا ما يدعمه ،إلى انخفاض مستوى فعالية العمل في المنظمة

p.61(  حد الذي يصنف الثقافات التنظيمية داخل المنظمة إلى ثلاث أنواع من الثقافات وا
 (20)منها فقط يساعد على الارتقاء بفاعلية العمل في المنظمة وكما هو موضح في الشكل 

  :أدناه 
  

فامتلاك التنظيم غير الرسمي لثقافة قوية ومتعارضة مع ثقافة التنظيم الرسمي يجعل ثقافة 
 )الهجومية/ الثقافات الدفاعية (لصنف  ،أعلاه (20)وفقا لرؤية الشكل  ،هذا التنظيم تندرج

مما يترتب عليه تدني فعالية أداء المنظمة وإمكانية ولادة حالة من الصراع مع ثقافة التنظيم 
صدام (الرسمي قد يجعل منظمات الأعمال الثلاث قيد الدراسة عرضة لمواجهة حالة 

والتي يمثل الخطر الحقيقي الذي قد تواجهه المنظمة )  Clash Of Culturesالثقافات
لذا يتحتم على منظمات الإعمال الثلاثة ،إلى حد كبير أهمية تدني فعالية الأداء والذي يفوق

قيد الدراسة تفادي مساوئ الوضع القائم من خلال الاستجابة لمتطلبات الأنماط الثقافية 

 فاعلية اقل 

الھجومية /الثقافات الدفاعية   

إفراد يمارسون القوة في 
 تفاعلھم

 أقوياء  •

الخاملة /الثقافات الدفاعية   

ممارساتھم في إفراد يدافعون عن 
 تفاعلھم

 يبحثون عن القبول  •
 متمسكين بالعرف والتقاليد  •

 الثقافات اmبداعية

 إفراد متعاونين في تفاعلھم

السعي لتحقيق ا^نجاز في   •
 العمل

 السعي لتحقيق الذات  •

 فاعلية اقل 

أعلى  فاعلية  
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والسعي إلى البحث في تطوير الميكانيكيات الملائمة ،والقيادية في بيئة التنظيم غير الرسمي
والذي يتوافق مع (the monitor leader ship) نمط القائد المتابع  للتوجه نحو تبني

التي تتركز حول الاهتمام بالجوانب  (The S.F.C. Culture)بناء الثقافة التنظيمية  
  .الأمنية القوانين الرسمية والرقابة والهيكلية

  الاستنتاجات والتوصيات  : ثالثا 
   الاستنتاجات:أولا 

  :النهائية للدراسة يمكن التوصل إلى الاستنتاجات الآتية في ضوء النتائج 
أهمية كبيرة في إنجاح عملية التحفيز على مستوى الدور الأساسي للمديرين كقادة يحتل  •

الأفراد ومعالجة الصراعات على مستوى مجاميع العمل وبناء ثقافة تنظيمية على مستوى 
 .لمنظمة الأعما

المدير القائد إلى زرعها في المنظمة هي استجابة يجب ان تكون الثقافة التي يسعى  •
 .للثقافة المزروعة في التنظيم غير الرسمي للمنظمة

لا وجود لحالة اتزان بين ثقافة التنظيم الرسمي وثقافات التنظيم غير الرسمي في المنظمة  •
 .داخل المنظمة(clash of culture) ينتج عنها حاله صدام ثقافي 

ظمات قيد الدراسة عن حالة قصور في إدراك طبيعة العلاقة بين كشفت النتائج في المن •
نتج عنها عدم اتزان قائمة ،الأنماط القيادية والثقافية بين التنظيمين الرسمي وغير الرسمي

 .بين هذه الأنماط
  التوصيات :ثانيا 

  :اعتمادا على ما أظهرته نتائج واستنتاجات الدراسة يمكن التوصية بالاتي 
المديرين في منظمات الأعمال قيد الدراسة لاستيعاب طبيعة العلاقة بين  تدريب توعية •

الأنماط الثقافية والقيادية السائدة في التنظيمين الرسمي و غير الرسمي في منظمات 
 .الأعمال

توجيه الدراسات المستقبلية نحو البحث في تطوير ميكانيكيات  عمل تدعم قدرات  •
مرنة بين الأنماط القيادية استجابة لمتطلبات بيئة عمل المديرين على تحقيق التنقلات ال

 .التنظيم غير الرسمي في منظمات الأعمال
ضرورة تبني منهجية علمية دقيقة تدعم استقرار العلاقة بين الأنماط الثقافية والقيادية  •

  .السائدة في التنظيمين الرسمي و غير الرسمي في منظمات الأعمال
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