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دور القیادة التحویلیة في تعزیز الثقافة التنظیمیة، دراسة حالة الشركة 
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 : الملخص

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على 

الدور الذي تلعبه القیادة التحویلیة  في تعزیز 

الثقافة التنظیمیة لدى عمال مدیریة الصیانة 

تابعة للشركة الوطنیة سوناطراك. و بسكرة ال

لتحقیق اهداف الدراسة قمنا بتصمیم استبانة 

وتوزیعها على عینة الدراسة، و تم استخدام 

الاسالیب الاحصائیة الوصفیة لمعرفة 

تصورات أفراد العینة لمستوى القیادة التحویلیة 

و مستوى تعزیز الثقافة التنظیمیة بالمدیریة،و 

استخدام تحلیل التباین  لاختبار الفرضیات تم

و الانحدار المتعدد. توصلت الدراسة الى عدة 

نتائج أهمها وجود دور معنوي للقیادة التحویلیة 

في تعزیز الثقافة التنظیمیة في مدیریة الصیانة 

) 0.000بسكرة، و ذلك عند مستوى دلالة (

الى أن قوة العلاقة بین   حیث تشیر قیمة

، فیما یفسر متغیر  0.710ت المتغیرین بلغ

من التباین في  %50.5القیادة التحویلیة 

مستوى تعزیز الثقافة التنظیمیة للمدیریة و ذلك 

  .بالاعتماد على قیمة معامل التحدید

 

Abstract :  

     this study aimed at identifying the 
role of the transformational 
leadership in enhancing the 
organizational culture within the 
staff of the Maintenance Direction of 
Sonatrach in Biskra.To reach this 
objective we disigned and distributed 
a questionnaire to a sample of 100 
individual,with using  
Discriptive statistical techniques for 
analysing the level of 
transformational leadership and the 
organizational culture in the studied 
direction, and we used ANOVA 
analysis and multiple regression to 
test our hipothesis. The study 
concluded that there is a significant 
role of transformational leadership in 
enhancing the organizational culture, 
at the level of significance (0.000), 
which indicates the value of (R) that 
the strong relationship between the 
two variables reached (0.710), and 
the transformational leadership 
explained 50.5% of variance in 
enhancing the organizational culture. 
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  مقدمة

م البحث على المستجدات في أسالیب الادارة بهدف تبني لقد أصبح لزاما على منظمات الیو 

أكثرها فعالیة و أنسبها إلیها، من أجل أن تتمكن من الاستمراریة و التأقلم ضمن محیط 

أنه یمكن ایجاد و رعایة بیئة داخلیة متكیفة مع  KOTTERمتقلب و دائم التغیر.فقد اعتبر 

و تعتبر القیادة التحویلیة من الأنماط الحدیثة  هذا التغیر من خلال ممارسات القیادة الإداریة.

للقیادة و التي تقوم على الانفتاح و السعي نحو التطور و قدرتها على تقدیم ظروف مادیة و 

معنویة تدفع للارتقاء بالمنظمة، كما تم دراسة أثر تبني القیادة التحویلیة على العدید من 

لا یمكن  E.SCHEINلتنظیمیة، فحسب رأي المتغیرات التنظیمیة و لعل أهمها الثقافة ا

  دراسة ظاهرة القیادة إلا في اطار ثقافي للمنظمة له خصائصه و ممیزاته.

فإذا كانت الثقافة التنظیمیة مجموعة من المعاییر و القیم و المعتقدات التي مع الزمن و 

على تعزیز  ضعت كمعاییر للسلوك  في مواجهة المشكلات، فإن نمط القیادة التحویلیة یعمل

و تطویر و إلهام التابعین على إیجاد الحلول المناسبة لذلك،مما یؤدي الى تمكین المنظمة 

على انتاج ثقافة تعبر على قدرتها الجماعیة و استقرارها كنسق متكامل  ضمن مناخ یدعم 

  التكیف الإبداع و التعلم.

لیة في تعزیز الثقافة و من خلال بحثنا هذا سوف نلقي الضوء على دور القیادة التحوی

التنظیمیة في مدیریة الصیانة بسكرة للشركة الوطنیة سوناطراك، وذلك عن طریق عرض و 

  تحلیل المحاور التالیة:

  الإطار العام للبحث و اجراءاته الأول:المحور 

نعرض في هذا المحور الإطار العام للبحث و توضیح الاجراءات المتبعة في تنفیذه سوف 

  وذلك كمایلي:

  أولا:مشكلة البحث

یعتبر موضوعا القیادة و الثقافة التنظیمیة من أهم المواضیع التي تناولها الباحثون في علوم 

الإدارة، و هناك الكثیر من الدراسات التي ربطتهما بالكثیر بالمتغیرات في المنظمة،من هنا 

لقیادیة مع الثقافة برزت مشكلة البحث و الت ربطت القیادة التحویلیىة كأحد أحدث الانماط ا

  التنظیمیة، و جاءت اشكالیة البحث على النحو التالي:

"ما هو الدور الذي تلعبه القیادة التحویلیة في تعزیز الثقافة التنظیمیة في مدیریة الصیانة 

  بسكرة للشركة الوطنیة سوناطراك؟"
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  التالیة:و بشكل عام یمكن التعرف على مضامین الاشكالیة من خلال الاسئلة الفرعیة 

هل تتوافر خصائص القیادة التحویلیة في مدیریة الصیانة  .1

 ؟بسكرة

 ؟السائدة في مدیریة الصیانة بسكرة التنظیمیةثقافة الما هي  .2

 هل هناك ارتباط بین القیادة  التحویلیة و الثقافة التنظیمیة .3

  في مدیریة الصیانة ببسكرة؟ بأنواعها

  ثانیا: أهداف البحث 

  النقاط التالیة:تتمثل اهداف البحث 

التعرف على مستوى ممارسة القیادة التحویلیة في مدیریة  .1

 الصیانة للشركة الوطنیة سوناطراك.

 التعرف على نمط الثقافة التنظیمیة السائد بالمدیریة. .2

التعرف على علاقة القیادة التحویلیة و الثقافة التنظیمیة في  .3

 المدیریة محل الدراسة. 

م المفاهیم حول القیادة التحویلیة تقدیم اطار نظري یشمل اه .4

 و الثقافة التنظیمیة.

  ثالثا: فرضیات البحث

 تعزیز للقیادة التحویلیة في دور معنويلا یوجد "یقوم البحث على الفرضیة الرئیسیة التالیة: 

القبیلة، ثقافة الإبداع، الثقافة الهرمیة، ثقافة السوق) في  الثقافة التنظیمیة (ثقافة 

  "α = 0.01، عند مستوى دلالة نة بسكرةمدیریة الصیا

  و یندرج ضمنها الفرضیات الفرعیة التالیة:

،عند ثقافة القبیلة في تعزیزللقیادة التحویلیة  دور معنويالفرضیة الفرعیة الاولى:"لا یوجد 

  "α=0.01مستوى دلالة 

، قافة الابداعیةالث في تعزیزللقیادة التحویلیة  دور معنويالفرضیة الفرعیة الثانیة:"لا یوجد 

  "α=0.01عند مستوى دلالة 

، عند الثقافة الهرمیة في تعزیزللقیادة التحویلیة  دور معنوي:"لا یوجد الثالثةالفرضیة الفرعیة 

  "α=0.01مستوى دلالة 
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، عند ثقافة السوق في تعزیزللقیادة التحویلیة  دور معنوي"لا یوجد الرابعة:الفرضیة الفرعیة 

  "α=0.01مستوى دلالة 

  مجتمع وعینة الدراسة: رابعا:

یتألف مجتمع الدراسة من جمیع العاملین من إطارات، وعمال تحكم، وعمال تنفیذ، باستثناء 

الإطارات السامیة، والذین یزاولون مهامهم بصفة دائمة بمدیریة الصیانة بسكرة، والبالغ 

ستمارات تم وبعد تفحص الا 105استمارة وتم استرجاع  110) تم توزیع 189عددهم (

) نظرا لعدم تحقیق الشروط المطلوبة للإجابة، وبذلك یكون عدد الاستمارات 5استبعاد (

  %) من مجتمع الدراسة.53استمارة، أي بنسبة( 100الخاضعة  للدراسة هي 

  خامسا:أداة البحث

تم مراجعة الأدبیات المتعلقة بالقیادة التحویلیة و الثقافة التنظیمیة، اضافة الى بعض 

  دراسات السابقة للاستفادة في اعداد الاطار النظري للبحث، كما تم تصمیم استبانة البحثال

على الاستمارة المتعددة العناصر أو العوامل  التحویلیة الاستعانة في دراسة أنماط القیادةب

)MLQ  (  Multifactor Leqdership Questionnaire التي طورها كل منBass 

Avolio&ت مصداقیة عالیة وذلك لأنه تم ترجمتها إلى عدة لغات وتم ، والتي هي ذا

أما فیما یخص الجانب الخاص بالثقافة التنظیمیة فقد  .استخدامها في العدید من المؤسسات

 OCAI(The Organizationnal Culture(تم اختیار أداة تقییم الثقافة التنظیمیة 

Assessement Instrumentثان، والتي صممت من قبل الباحkim-Cameron & 

Robert Quinn  وهي أیضا تتمیز بمصداقیة عالیة.  

  : اختبار صدق وثبات الاستبیان .سادسا

للتأكد من صدق مقیاس الدراسة، والذي یعني مدى صدق الصدق الظاهري للمقیاس:  -1

أداة الدراسة في قیاس ما وضعت لقیاسه، تم استخدام الصدق الظاهري، حیث تم عرض 

ى عدد من المحكمین من أعضاء هیئة التدریس بالجامعة، وقد بلغ عدد المقیاس عل

  محكمین). 4المحكمین (

لتحدید درجة ثبات وصدق عبارات الاستبیان، تم  صدق وثبات مقیاس الدراسة: -2

، والذي یعتبر أكثر المعاملات شیوعا Cronbach Alphaاستخدام معامل الفاكرونباخ 

 ات، وظهرت النتائج كالتالي:واستخداما في مثل هذه الدراس
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  ): معامل ثبات وصدق المقیاس ككل1الجدول رقم (

  معامل الصدق  معامل الثبات فألفا كرونباخ)  عدد العناصر

36  0.971  0.985  

  spssالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج 

(المعمول  0.60 یلاحظ من الجدول أن المقیاس یتمتع بدرجة ثبات عالیة جدا، فهو یتجاوز

، ویعني أن المقیاس إذا تم استخدامه مرة أخرى فسیعطي نفس 0.971بها)، حیث قدر بـ

وهو معامل صدق عالي (صدق  0.98ـ5النتائج. كما یلاحظ أن معامل الصدق قدر ب

  المحك)، وهذا یعني أن المقیاس یقیس ما وضع  لقیاسه.

 الإطار النظري للبحث:المحور الثاني

  التحویلیة دةالقیا أولا:

) یتم من خلالها Processالقیادة التحویلیة على أنها منهج أو طریقة ( Burnsلقد عرف 

  .1ارتقاء كل من القائد والمرؤوسین إلى أعلى مستویات الأخلاق والتحفیز

) القائد التحویلي هو الذي: یغیر، یحفز، یرفع القیم للأتباع Burns )1985حیث یعتبر 

.ویتحرك في عمله من خلال نظم قیمیة راسخة، حیث 2ورفع الأداء بغیة تحقیق الأهداف

بالقیم الداخلیة وهي قیم لا یمكن التفاوض حولها أو تبادلها بین الأفراد  Burnsیطلق علیها 

مثل العدالة والاستقامة، ومن خلال التعبیر عن تلك القیم یوحد القائد التحویلي أتباعه، 

  .3م وأهدافهمویستطیع أن یُغیر حتى معتقداته

  التحویلیة: القیادةمفهوم  .1

تمثل القیادة التحویلیة الدافع الملهم لحفز الأتباع نحو العمل والانجاز وتلبیة احتیاجاتهم، 

أن القیادة التحویلیة هي تحفیز المرؤوسین من أجل بذل أقصى طاقاتهم  Bassحیث یقول 

لدیهم، وهي لا ترتكز على في سبیل الوصول إلى أعلى مستویات الأداء وتحقیق الرضا 

  .4الجانب المادي فقط في التحفیز بل تدعم ذلك بالتنمیة الفردیة والتمكین

   وفي كتابه " صناعة القائد" قدم طارق سویدان خصائص القائد التحویلي في النقاط التالیة :

توضیح الرؤیة: حیث یوضح لأتباعه الحلم ویحدده لهم في  - 1

مما یجعلهم متفائلین وصامدین أمام المصاعب،  صورة جمیلة لمستقبل المنشود،

 متماسكین في جماعتهم ومتحمسین لأداء مهامهم.
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إیصال الرؤیة: فلا قیمة لرؤیة مهما كانت رائعة ما لم تصل  - 2

 للأتباع.

تطبیق الرؤیة: فالقائد الفعال، لا یكتفي بشرح الرؤیة بل  - 3

 تي تشكلت علیها.یعیشها، حیث یتأكد من تطابق كل الأعمال معها والقیم ال

رفع التزام الأتباع اتجاه الرؤیة: بعد تحدید الرؤیة وإیصالها  - 4

وعیشها مع الأتباع وتطبیقها، فإن القائد الفعال من أدواره أن یزید من التزام الأتباع 

 .5وذلك بطرق شتى مثل: التشجیع، المشاركة في صنع الرؤیة، القدوة الحسنة

 .خلق التحدیات في الأعمال والمهام - 5

 السعي إلى بناء الإجماع بین التابعین وإدامة العلاقة معهم. - 6

 .6الاهتمام بالمرؤوسین فرادى وجماعات - 7

    أنماط القیادة التحویلیة: .2

  فإن القیادة التحویلیة تنقسم إلى: Avolio وBass حسب 

 II (Idealizedالتأثیر المثالي أو الكاریزما:  ( -1

Influence on charisma 

) التي قام بها حول نظریة القیادة الكارزمیة، House )1977انطلاقا من بحوث 

، 7أن نظریة القیادي الكارزمیة هي ضمن القیادة التحویلیة ولیست منفصلة عنها Bassاعتبر

حیث یتم من خلال هذا السلوك الابتعاد عن المصلحة الشخصیة، والتضحیة من أجل 

بعین الاعتبار الجانب القیمي  الآخرین، طمأنتهم حول التغلب على المعوقات، الأخذ

  والأخلاقي عند اتخاذ القرارات، دعم المرؤوسین من خلال غرس الثقة فیهم وتقدیرهم.

مثل: الاحترام،  Idealized Attributesكما أن للتأثیر الایجابي قسمان: الصفات المثالیة 

 مثل: القدوة. Idealized Behaviorsالثقة...، والسلوك المثالي: 

 I M (Inspirtional Motivationالإلهامي: ( التحفیز -2

حیث یتصرف القائد بطریقة تدفع من حولهُ، وذلك من خلال التفاؤل للمستقبل، الالتزام نحو 

الرؤیة، إظهار الثقة حول انجاز الأهداف، التواصل مع المرؤوسین حول الأهداف المشتركة 

 والرؤیة.

  IS( Intelectual Stimulationالاستثارة الفكریة: ( -3



 مجلة العلوم الإنسانیة         ...                   دور القیادة التحویلیة في تعزیز الثقافة التنظیمیة

 69                                                                              2017 سبتمبر

عن طریق تحدي الافتراضات وإعادة تشكیل المشاكل ومواجهة المواقف القدیمة بطرق 

جدیدة، تشجیع المرؤوسین لیكونوا مُبدعین من خلال عدم توجیه الانتقاد أمام الآخرین لمن 

 یرتكب خطأ فردي، بل یُطلب من الأفراد بطرح أفكار جدیدة وحلول مُبدعة للمشاكل.

 Individualizedام الفردي: التقدیر أو الاهتم -4

Consideration (IC) 

حیث یهتم القائد التحویلي بحاجات الأفراد بغیة تطویرهم والارتقاء بمستوى أدائهم ویعمل 

كمدرب وموجه لهم مع الأخذ بالاعتبار الفروقات الفردیة لدیهم، كذلك یتم التفاعل مع العامل 

ویض السلطة لكن یوافق ذلك مراقبة لتقدیم كإنسان ولیس فقط كموظف، ویلجا القائد إلى تف

  .8المساعدة

  ثانیا: الثقافة التنظیمیة

  ة:یمینظتثقافة الالتعریف  .1

  .9الثقافة التنظیمیة، بمثابة آلیة تدل و توجه السلوك داخل المنظمة Robingیعتبر 

فهي: مجموعة المعارف و المفاهیم و القیم و  E.Seal ،A.Kennealyبالنسبة لكل من: 

  .10عائر التي تمكن من یعمل في المنظمة بان یكون عضوا فیهاالش

: في كتابه الثقافة التنظیمیة و القیادة: فان الثقافة التنظیمیة: E. Sheinو من وجهة نظر 

نمط من الافتراضات الأساسیة المشتركة تعلمته مجموعة أثناء حلها لمشاكلها الخاصة 

نجح إلى حد كاف لان یجعله صالحا لان یجعله بالتأقلم الخارجي و التكامل الداخلي، و 

صالحا لان یجري تعیمه للأعضاء الجدد على انه الطریقة الصحیحة للفهم و التفكیر و 

.و یرى شاین أنه إضافة إلى صفة المشاركة 11الإدراك و الشعور فیها یتعلق بتلك المشكلات

 ،العمق، الاتساع ،الهیكليفي الثقافة هناك عناصر أخرى بالغة الأهمیة و هي:الاستقرار 

  .12التنمیط و التكامل

  ة: خلال شقین:یمینظتثقافة الالمن خلال التعاریف السابقة یمكن استنتاج مفهوم 

مجموعة من القیم و الافتراضات التي تتشكل من خلال تفاعل أفراد المنظمة في المدى  - 1

  الطویل.

طار العام و المتداول بین أفراد ثقافة المنظمة لها مظهرین: مظهر داخلي یكون الإ - 2

المنظمة الواحدة و هو ما یمیزها عن باقي المنظمات،و مظهر خارجي و هو ردود الفعل 

  اتجاه المتغیرات الخارجیة التي تواجه المنظمة.
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  انماط الثقافة التنظیمیة .2

حیث عرض   John CAMPBELL(1974)انطلاقا من إطار القیم المتنافسة التي قدمها

 Kim Cameron and  معیارا لتحقیق الفعالیة التنظیمیة، قام كل من 39ا من خلاله

Robert QUINN (1984) محورین   دراسة و تحلیل هذه القائمة و خلصا الى تقدیمب

أساسیین للفعالیة التنظیمیة حیث ینتج عنهما أربع أنماط للثقافة التنظیمیة. المحور الأول   

المرونة ، التقدیر، و الدینامیكیة و التي یقابلها على نفس  على قیم تؤكدیمیز الفعالیة التي 

المحور قیم تؤكد على الاستقرار ، النظام، و التحكم. فبینما نجد منظمات تعتبر الفعالیة في 

القابلیة للتغییر و التأقلم و التكیف ، نجد أخرى تعتبر الفعالیة في الحفاظ على الاستقرار، 

إنه یعتمد في شقه الأول على معاییر الفعالیة التي تؤكد على التنبؤ.أما المحور الثاني ف

التوجه الداخلي و التكامل و الوحدة، و في شقه المقابل نجد المعاییر التي تؤكد على التوجه 

الخارجي و التمایز(التنوع) و التنافس. فما تعتبره منظمة من الفعالیة التنظیمیة أن تدعم 

ینتج  .13یعني التركیز على التنافس و التفاعل مع الآخرین الانسجام الداخلي نجده في أخرى

عن هذین المحورین أربع مجموعات أساسیة من الافتراضات المتعاكسة أو المتنافسة  ما 

 Competing Values Framework.اطلق علیه العالمین اسم اطار القیم المتنافسة  

(CVF) ربع أنماط للثقافة التنظیمیة یمكن في ظل هذا التقاطع الحاصل بین المحورین ینتج أ

 .14توضیحها من خلال الآتي:

  القبیلة  ثقافة -1

 ویسودها نحو الداخل یكون فیها المنظمة وتوجه واللامركزیة رسمیةباللا القبیلة ثقافة تمتاز

 القیادي النمط ویتمثل ، الواحدة بالعائلة والإحساس الفریق بروح والعمل والمشاركة التماسك

 الثقافة هذه في ،ویوجد للمرؤوسین اللازمة التسهیلات یقدم الذي الأبوي المراقب طبالنم فیها

 اما التركیز ، العلاقاتي والتماسك والتقالید والولاء بالإخلاص تمتاز التي العلاقات

 إلاتصال وأسالیب. والأخلاق والالتزام البشري المورد تطویر نحو فیكون لها الاستراتیجي

 عملیة بكونها فتتمیز القرارات إّتخاذ عملیات اما التوجه. في وأفقیة لائقیةع الثقافة هذه ضمن

 والتماسك الترابط تستخدم ثقافة القبیلة على تركز التي والمنظمات .مركزیة وغیر تشاركیة

 للعمل. تحفیزیة كعوامل والعضویة
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   ثقافة الابداع  -2

 نحو فیكون فیها المنظمي التركیز اما ایضاً  واللامركزیة باللارسمیة فتمتاز الابداع ثقافة اما

 الخارج

 والإبداعیة والمخاطرة الابتكار على كبیر تركیز وفیها والتكییف التغییر بسرعة تتمثل وقوتها

 التركیز اما ، والابتكار والتبصر والنمو الخارجي والدعم التكییف تتضمن ،وخصائصها

 السائد القیادي والابتكار والنمط الجدیدة ردوالموا النمو نحو فیكون الثقافة الاستراتیجي لهذه

 هي والتنوع والإبداع والدافعیة والتغییر، أما النمو بالمخاطرة یأخذ الذي الابتكاري النمط هو

 الالتزام یكون الثقافة هذه ففي .الابداعیة الثقافة تعتمد التي المنظمات في محفزة عوامل

  معاً. العاملین فرادالا یربط الذي الصمغ مثل والإبداع للتجریب

 السوق  ثقافة -3

 البیئي والتبادل الأهداف انجاز نحو الرئیسة توجهاتها فتتمثل السوق ثقافة یخص فیما

 والتنافس

 ورسمیة المنظمة خارج على وتركز والإنتاج والتنافس الهدف نحو التوجه علاقات وتنتابها 

 وقیم الخارجیة التوجهات سوتعك ، القصوى والكفاءة الإنتاجیة لتحقیق وتسعى ومركزیة

 والإنجاز المنافسة خلال من الربح نحو یتجه الاساسي وتركیزها ، الرسمیة الحاكمة الأنظمة

 یكون ,الاستراتیجي وتركیزها الانجاز، نحو والمتوجه الصارم النمط فهو القیادي النمط اما

 تعلیمیة هي الثقافة هذه في الاتصال السوق ان اسالیب في والتفوق التنافسیة المیزة نحو

 التنافس تستخدم الثقافة هذه على تركز التي والمنظمات .والنتائج الانجاز ومتجهة نحو

  للعمل. تحفیزیة عوامل مسبقاً  المحددة للأهداف الناجح والانجاز

 الهرمیة  الثقافة -4

 فیها ميالمنظ والتوجه والمركزیة بالرسمیة البیروقراطیة) تمتاز الهرمیة( الثقافة فان وأخیرا

 القواعد نحو تنصب الرئیسة وتوجهاتها ، والسیطرة التوازن لتحقیق وتسعى الداخل نحو

 ، والمرتب والمنظم المنسق فهو القیادي النمط اما ، والكفاءة والتنظیمات والسیاسات والأوامر

 والتوقعات والإجراءات الرسمیة والقواعد بالسیاسات الموظفین تربط التي العلاقات وتتمثل

 هذه ضمن الاتصال وسائل والموازنة، العملیات نحو یتجه الاستراتیجي ,وتركیزها الواضحة

  .  بالمركزیة فتتصف القرارات اتخاذ عملیات اما التوجه، في وعمودیة منظمة تكون الثقافة
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  المحور الثالث:الاطار التحلیلي للبحث

  . الاجابة على اسئلة البحث أولا:

، مع وصفي لاستخراج المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاريتم استخدام الإحصاء ال

لإجابة على مختلف تساؤلات لاختبار علاقة الارتباط بین المتغیرین المستقل  والتابع وذلك 

  الدراسة التي تم طرحها في المقدمة.

 هل تتوافر خصائص القیادة التحویلیة في مدیریة الصیانة بسكرة؟السؤال الأول: -1

  .التاليلإجابة على السؤال السابق من خلال تفسیر نتائج الجدول سوف یتم ا

):المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لأبعاد القیادة 2الجدول رقم (             

  التحویلیة.

 البعد الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي درجة الممارسة الرتبة

 التأثیر الإلهامي  1.27  3.31  متوسطة 1

 التحفیز الالهامي 1.17  3.07 متوسطة 2

 الاستثارة الفكریة  1.16 2.9 متوسطة 4

 التقدیر الفردي 1.12 2.92 متوسطة 3

  القیادة التحویلیة  1.05  3.05  متوسطة  

 SPSS 23: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج المصدر

قرات القیادة التحویلیة نلاحظ من نتائج الجدول السابق أن متوسط إجابات العاملین على ف

وهي تقع في الدرجة المتوسطة بناء على مقیاس التحلیل  3.05بأبعادها الأربع  بلغت 

المعتمد في الدراسة، مما یدل على أن العاملین بمدیریة الصیانة بسكرة، یعتبرون قادتهم 

ناطراك تحویلیون، حیث ترجع هذه النتیجة حسب رأي الباحثة إلى السیاسة العامة لمجمع سو 

فیما یخص التدریب المستمر للمسؤولین فیه، في مجالات متعددة أهمها التخطیط 

الاستراتیجي وتقنیات القیادة الحدیثة وهذا ما ساهم في رفع طموحات العاملین واستشارة 

  جهودهم  نحو تحقیق الأهداف.

  زما):ر التأثیر الإلهامي (الكا-أ

الفقرات الخاصة بالتأثیر الإلهامي في المرتبة جاءت قیمة متوسط إجابات أفراد العینة عن 

، وهذا یدل على العاملین یرون أن رؤساءهم یمارسون التأثیر 3.31الأولى بمتوسط حسابي 

الإلهامي بدرجة متوسطة حسب المقیاس الثلاثي الذي اعتمدنا علیه في الدراسة، وتفسر 

تیجة إلى أن المسؤولین بالمدیریة على قناعة تامة بضرورة توفیر مناخ عمل الباحثة هذه الن
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یسوده الاحترام والثقة المتبادلة والحرص على وضوح الأدوار والمهام لكل فرد في المدیریة 

  مما یدعم التوجه العام لسوناطراك فیما یخص احترام الفرد بها.

  التحفیز الإلهامي:-ب

مة متوسطات التحفیز الإلهامي جاءت في المرتبة الثانیة بمتوسط یبین الجدول السابق أن قی

وهذا یدل على أن الأفراد یعتبرون قادتهم یتمیزون بالتحفیز الإلهامي بدرجة  3.07

متوسطة.وحسب رأي الباحثة فإن هذه النتیجة راجعة التي مدونة للاتصال بین الرؤساء 

  منهم انجازه.والمرؤوسین في المدیریة مما یسهل فهم المطلوب 

  جـ الاستشارة الفكریة:

، مما یعني أن عمال المدیریة 2.9یأتي بعد الاستشارة الفكریة في المرتبة الأخیرة بمتوسط 

یرون أن مشاركتهم متوسطة نوعا ما في ما یخص طرح الأفكار الجدیدة والحلول الإبداعیة 

یریة لا یثقون كثیرا في أفكار لمشاكل العمل.وتعزو الباحثة هذه النتیجة إلى القادة في المد

تابعیهم معتبرین أنهم یبحثون على الحلول السریعة والمریحة وأیضا یظنون أنهم قلیلو الخبرة 

لكن هذا یؤثر على  رغبة الأفراد في إعطاء أفكار جدیدة  وإبداعیة، مما یضعف استشارة 

  أفكارهم.

  التقدیر الفردي:-د

لعبارات المتعلقة بهذا البعد في المرتبة الثالثة، جاءت متوسطات إجابات العاملین على ا

، مما یشیر العاملین بالمدیریة یرون أن قادتهم یهتمون بالجانب 2.920بمتوسط حسابي قدره 

الإنساني للفرد بدرجة متوسطة.وترى الباحثة على أن هناك إجماع  من قبل عمال المدیریة 

دیة ویعترفون بالفروقات الفردیة بینهم على أن القیادات لدیهم یهتمون بالإنجازات الفر 

ونهم، غیر أن هناك ضعف في جانب التدریب، لهذا قامت مؤسسة سوناطراك مویدع

بمجموعة قرارات فیما یخص تدریب العمال لتفادي الوقوع في الحسابات الشخصیة للقادة أو 

  ة.إمكانیة حرمان فئة منهم  من حقهم في التدریب واكتساب معارف ومهارات جدید

  السائدة في مدیریة الصیانة بسكرة؟ التنظیمیةثقافة الما هي  السؤال الثاني: -2

 .التاليسوف یتم الإجابة على السؤال السابق من خلال تفسیر نتائج الجدول 

 

  



 سلیمان عواطف/أ                                                            علوم الإنسانیةمجلة ال

 2017 سبتمبر –جامعة محمد خیضر بسكرة                                                 74

) نتائج الإحصاء الوصفي لكل نوع من أنواع الثقافة التنظیمیة في مدیریة 3الجدول (

  الصیانة بسكرة

  الرتبة  درجة الممارسة  المتوسط الحسابي  لمعیاريالانحراف ا  البعد

  3  متوسطة 2.92 0.93  ثقافة القبیلة

  4  متوسطة 2.85 0.92  ثقافة الابداع

  2  متوسطة 3.30 0.9  الثقافة الهرمیة

  1  متوسطة 3.4 0.77  ثقافة السوق

      3.12  0.83  الثقافة التنظیمیة

 SPSS 23: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج المصدر

حسب الجدول السابق فإن ثقافة السوق هي السائدة حسب استجابات العینة، حیث یتم 

(حسب رأیهم) التركیز على النتائج و الاستمرار في السوق و الاعتبارات الرئیسیة ضمنها 

، تلیها الثقافة الهرمیة بمتوسط قریب قدره 3.40تكون نحو انجاز العمل و ذلك بمتوسط قدره 

، في حین بلغت ثقافة الإبداع المرتبة الأخیرة بمتوسط  2.92فة القبیلة بمتوسط وثقا 3.30

  .2.85بلغ 

سوناطراك، و الذي أصبح یركز حالیا  لشركةو تعزو الباحثة هذه النتیجة إلى التوجه العام 

مختلف المدیریات و  على الحفاظ على مكانتها في سوق المحروقات، مما یجعل القادة في

تساهم بشكل كبیر  بعة للشركة الأم یدققون على النتائج مهملین بذلك ابعادا أخرىالفروع التا

في الحفاظ على الریادة أهمها: نشر ثقافة قویة تعتمد على قیم الإبداع و الابتكار و تهتم و 

  تعتمد على العنصر البشري كأولویة لتحقیق ذلك.

في  بأنواعها لیة و الثقافة التنظیمیةهل هناك ارتباط بین القیادة  التحوی_السؤال الثالث: 3

  مدیریة الصیانة ببسكرة؟

سوف یتم استخدام معامل ارتباط سبیرمان لقیاس المتغیرات الكیفیة للتحقق من طبیعة  

 العلاقة.
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) معامل ارتباط سبیرمان لقیاس درجة الارتباط بین أبعاد الثقافة التحولیة و 4جدول رقم (

  دیریة الصیانة. الثقافة التنظیمیة في م

  المتغیر

 

 ثقافة السوق الثقافة الهرمیة الثقافة الإبداعیة ثقافة القبیلة

  الثقافة

  

 

معامل 

  سسبریمان

 

الدلالة 

 الإحصائیة

معامل 

 سسبریمان

الدلالة 

 الإحصائیة

معامل 

 سسبریمان

الدلالة 

 الإحصائیة

معامل 

 سسبریمان

الدلالة 

 الإحصائیة

القیادة 

 التحویلیة
0.000 0.000 0.000 0.000 

  SPSS 23: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج المصدر

     **مستوى الدلالة

 0.05*مستوى الدلالة 

نلاحظ من الجدول أعلاه، أن هناك علاقة ارتباطیه موجبة بین القیادة التحویلیة و الثقافة 

عند مستوى دلالة  0.683ط سبیرمان التنظیمیة، حیث بلغت قیمة معامل الارتبا

)P<0.01 و الملاحظ أیضا أن أقوى علاقة ارتباط كانت بین القیادة التحویلیة و الثقافة،(

  . 0.694الإبداعیة بمعامل ارتباط قدره 

  : نتائج اختبار فرضیات الدراسة:ثالثا

الثقافة  في تعزیزالقیادة التحویلیة  دورفیما یلي عرض و تحلیل مفصل لنتائج تحدید 

التنظیمیة (ثقافة القبیلة، الإبداعیة، الهرمیة، و ثقافة السوق) بمدیریة الصیانة بسكرة، و ذلك 

  المتعدد.باستخدام أسلوب الانحدار 

الثقافة التنظیمیة  تعزیز للقیادة التحویلیة في دور معنويلا یوجد "الفرضیة الرئیسیة: 

، رمیة، ثقافة السوق) في مدیریة الصیانة بسكرة(ثقافة القبیلة، ثقافة الإبداع، الثقافة اله

  "α=0.01عند مستوى دلالة 

 تم استخدام تحلیل التباین للانحدار للتأكد من صلاحیة النموذج لاختبار هذه الفرضیة

لاختبار  للتأكد من صلاحیة النموذج ) نتائج تحلیل التباین لانحدار 5( رقم الجدول

  . ة الرئیسیةیالفرض

  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة  متوسط المربعات  درجات الحریة  المربعات مجموع  مصدر التباین

  0.000  99.884  55.6  1  55.6  الانحدار

      0.557  98  54.56  الخطأ

        99  110.1  المجموع

 SPSS 23: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج المصدر
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 0.505 معامل التحدید

و كان مستوى الدلالة   (99.884)المحسوبة Fلال الجدول السابق یتضح أن قیمة من خ

)، و ) و هذا الاخیر هو أقل من مستوى الدلالة المعتمد(0.000المحسوب (

كما یتضح من نفس الجدول نستدل على صلاحیة النوذج لاختبار الفرضیة الرئیسیة. بهذا 

جمالي و هو" القیادة التحویلیة" في هذا النموذج یفسر ما أن المتغیر المستقل بشكله الا

) من التباین في المتغیر التابع المتمثل في الثقافة التنظیمیة، و هي قوة %50.5مقداره (

  تفسیریة جیدة.

بناءا على ثبات صلاحیة النموذج نستطیع اختبار الفرضیة الرئیسیة بفروعها و ذلك كما هو 

 مبین في الجدول الموالي:

) نتائج تحلیل الانحدار المتعدد لاختبار دور القیادة التحویلیة في تعزیز 6الجدول رقم(

 الثقافة التنظیمیة بأنواعها

  بسكرة لمدیریة الصیانة

  B Bêta  البیان
  Tقیمة 

  المحسوبة

مستوى دلالة 

T 

معامل 

 Rالارتباط 

معامل 

  التحدید  

الفرضیة 

الفرعیة 

  الاولى

0.611  0.692  9.482  0.000  0.692  0.478  

الفرضیة 

الفرعیة 

  الثانیة

0.629  0.717  10.193  0.000  0.717  0.515  

الفرضیة 

الفرعیة 

  الثالثة

0.561  0.653  8.543  0.000  0.653  0.427  

الفرضیة 

الفرعیة 

  الرابعة

0.446  0.607  7.554  0.000  0.607  0.368  

الفرضیة 

  الرئیسیة
0.898  0.710  9.994  0.000  0.710  0.505  

  SPSS 23: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج المصدر

 )P>0.01مستوى دلالة (
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  الانحدار المتعدد النتائج التالیة:یظهر من خلال نتائج التحلیل 

الثقافة  تعزیز لنمط القیادة التحولیة في دور معنويوجود  )1

)، أما 0.000( عند مستوى دلالة 0.710التنظیمیة، حیث بلغ معامل الارتباط 

% من التغیرات في الثقافة  50.5أي أن  0.505معامل التحدید فقد كان:

التنظیمیة ناتجة عن التغیر في القیادة التحویلیة، كما بلغت قیمته درجة التأثیر 

، مما یعني  أن الزیادة بدرجة واحدة في تطبیق سلوكیات القیادة التحولیة 0.898

 T.و یؤكد هذا التأثیر قیمة0.898تنظیمیة بقیمة یؤدي إلى زیادة في الثقافة ال

)، و هذا 0.000و هي دالة إحصائیا عند مستوى ( 9.994المحسوبة التي بلغت 

"یوجد یؤكد عدم قبول الفرضیة الرئیسیة، و قبول الفرضیة البدیلة التي تنص على: 

یانة الثقافة التنظیمیة في مدیریة الص في تعزیزمعنوي للقیادة التحویلیة  دور

  "بسكرة

على كل نوع من أنواع  نمط القیادة التحویلیة دورو لتحلیل  )2

لاختبار صحة الفرضیات التي هي  المتعدد،قمنا بحساب الانحدار الثقافة التنظیمیة

  :سابقمبینة في الجدول ال

،عند ثقافة القبیلة في تعزیزللقیادة التحویلیة  دور معنويالفرضیة الفرعیة الاولى:"لا یوجد 

  "α=0.01وى دلالة مست

 تعزیز لنمط القیادة التحولیة في دور معنويیظهر من خلال نتائج الجدول السابق وجود 

)، أما معامل 0.000عند مستوى دلالة ( 0.692ثقافة القبیلة، حیث بلغ معامل الارتباط 

% من التغیرات في ثقافة القبیلة ناتجة عن التغیر  47.8أي أن  0.478التحدید فقد كان:

، مما یعني  أن الزیادة بدرجة 0.611ي القیادة التحویلیة، كما بلغت قیمته درجة التأثیر ف

واحدة في تطبیق سلوكیات القیادة التحولیة یؤدي إلى زیادة في الثقافة التنظیمیة بقیمة 

.و هذا یؤكد عدم قبول الفرضیة الفرعیة الاولى، و قبول الفرضیة البدیلة التي تنص 0.611

   ثقافة القبیلة" في تعزیزللقیادة التحویلیة  دور معنويوجد ی على: :"

، الثقافة الابداعیة في تعزیزللقیادة التحویلیة  دور معنويالفرضیة الفرعیة الثانیة:"لا یوجد 

  "α=0.01عند مستوى دلالة 

الثقافة تعزیز  لنمط القیادة التحولیة في  دور معنوياظهرت نتائج الجدول السابق وجود 

)، أما معامل 0.000عند مستوى دلالة ( 0.717اعیة، حیث بلغ معامل الارتباط الابد
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% من التغیرات في الثقافة الابداعیة ناتجة عن  51.5أي أن  0.515التحدید فقد كان:

، مما یعني  أن الزیادة 0.629التغیر في القیادة التحویلیة، كما بلغت قیمة درجة التأثیر 

یات القیادة التحولیة یؤدي إلى زیادة في الثقافة التنظیمیة بقیمة بدرجة واحدة في تطبیق سلوك

.و هذا یؤكد عدم قبول الفرضیة الفرعیة الثانیة، و قبول الفرضیة البدیلة التي تنص 0.629

   للقیادة التحویلیة على الثقافة الابداعیة" دور معنويیوجد  على: :"

، الثقافة الهرمیة في تعزیزقیادة التحویلیة لل دور معنوي:"لا یوجد الثالثةالفرضیة الفرعیة 

  "α=0.01عند مستوى دلالة 

ثقافة السوق،  تعزیز لنمط القیادة التحولیة في دور معنوياظهرت نتائج الجدول السابق وجود 

)، أما معامل التحدید فقد 0.000عند مستوى دلالة ( 0.653حیث بلغ معامل الارتباط 

غیرات في الثقافة الابداعیة ناتجة عن التغیر في % من الت 42.7أي أن  0.427كان:

، مما یعني  أن الزیادة بدرجة واحدة 0.561القیادة التحویلیة، كما بلغت قیمة درجة التأثیر 

، و 0.561في تطبیق سلوكیات القیادة التحولیة یؤدي إلى زیادة في الثقافة التنظیمیة بقیمة 

 ، و قبول الفرضیة البدیلة التي تنص على: :"ثةالثالهذا یؤكد عدم قبول الفرضیة الفرعیة 

   الثقافة الهرمیة" في تعزیزللقیادة التحویلیة  معنوي دوریوجد 

، ثقافة السوق في تعزیزللقیادة التحویلیة  دور معنوي"لا یوجد الرابعة:الفرضیة الفرعیة 

  "α=0.01عند مستوى دلالة 

ثقافة السوق، حیث  تعزیز ادة التحولیة فيلنمط القی دور معنوياظهرت نتائج الجدول السابق 

)، أما معامل التحدید فقد 0.000عند مستوى دلالة ( 0.607بلغ معامل الارتباط 

% من التغیرات في الثقافة الابداعیة ناتجة عن التغیر في  36.8أي أن  0.368كان:

ادة بدرجة واحدة ، مما یعني  أن الزی0.446القیادة التحویلیة، كما بلغت قیمة درجة التأثیر 

، و 0.446في تطبیق سلوكیات القیادة التحولیة یؤدي إلى زیادة في الثقافة التنظیمیة بقیمة 

 ، و قبول الفرضیة البدیلة التي تنص على: :"الرابعةهذا یؤكد عدم قبول الفرضیة الفرعیة 

  ثقافة السوق" في تعزیزللقیادة التحویلیة  دور معنويیوجد 
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 ع: النتائج و التوصیاتالمحور الراب

  اولا: النتائج: 

أظهر البحث أن مستوى ممارسة القیادة التحویلیة في مدیریة  )1

الصیانة بسكرة جاء متوسط وفق مقیاس البحث، إذ بلغ متوسط اجابات 

 .3.05المبحوثین عن أبعاد القیادة التحویلیة مجتمعة 

فة أظهر البحث أن مستوى الثقافة السائدة بالمدیریة هي ثقا )2

 . 3.4السوق و ذلك من خلال أعلى متوسط حسابي حیث بلغ

كما اظهرت نتائج البحث أن هناك دور معنوي للقیادة  )3

التحویلیة في تعزیز الثقافة التنظیمیة في المدیریة، حیث تشیر قیمة معامل 

،كما بلغ 0.710الارتباط على قوة العلاقة بین المتغیرین اذ بلغت قیمته 

  .0.898أما درجة التأثیر فبلغت  0.505معامل التحدید 

  ثانیا: التوصیات

تعزیز أبعاد القیادة التحویلیة و التي أظهر البحث ضعفا  )1

فیها ، من خلال:الاعتراف بالمبادرات الفردیة و الجماعیة في تقدیم الأفكار 

الجدیدة ، تثمین قیم الاحترام و التقدیر الفردي ، الاعتراف بالكفاءات و رفع 

 یة و الاحساس بالثقة في جمیع مستویات السلم التنظیمي.روح المسؤول

احداث تغییر في الثقافة التنظیمیة السائدة ومحاولة دعم  )2

الثقافة الابداعیة التي تتماشى مع متطلبات القیادة التحویلیة و ذلك من 

خلال : اشاعة مناخ مناسب یدفع للعمل المبدع  و التجدید ، مع السماح 

 تخاذ القرارات و معالجة المشاكل.بهامش مخاطرة عند ا

ضرورة برمجة دورات تدریبیة حول مبادئ القیادة التحویلیة و  )3

ممارساتها و ذلك للأثر الجید و بعید المدى على المنظمة،من خلال قدرة 

القائد التحویلي على امتلاك رؤیة مستقبلیة واضحة وتمیزه بشخصیة 

 زهم. إلهامیة قادرة على استثارة العاملین و تحفی
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