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 شكر وتقدير
)من إصطنع إليكم معروفا فجازوه، فإن عجزتم عن مجازاته فأدعو له حتى  سلمقال الرسول صلى الله عليه و   

 تعلموا أنكم قد شكرتم، فإن الله يحب الشاكرين(

 إمتنانه وعلى كل النعم الظاهرةفضله و  على توفيقه وإحسانه وحمدا له على للهشكرا 

 الباطنة لإتمام هذا العمل.و 

هودها تقديرا بج" عرفانا بفضلها و فروجة موساوية "السيد الأستاذة المشرفةتوجه بجزيل الشكر والإمتنان إلى ثم ن
 التشجيع طيلة فترة البحث.لما قدمته لنا من النصح والتوجيه و 

 دموهخاصة على كل ما ق الإتصالالإعلام و  قسم علومو عامة  علوم الإنسانيةالإدارة كلية شكر ولا يفوتنا أن ن
 طيلة مشوارنا الدراسي.كر لكل من ساعدنا كما نتقدم بجزيل الشلنا نحن الطلبة من تسهيلات  

 ا العمل ا وإثراء هذالذين سننال شرف مناقشتهم لبحثنالكرام أعضاء لجنة المناقشة توجه بالشكر إلى كما ن

 .على نصائحهم التي ستوسع معارفنا التقديرولهم منا كل الشكر و حظاتهم القيمة بملا

 ENIEMإلى إدارة المؤسسة الاقتصادية للصناعات الكهرمنزلية وكما لا ننسى أن نتوجه بالشكر 

 على قبوله صة بصفة خا" رئيس قسم الموارد البشرية أمين مصباحالسيد "ى حسن إستقبالهم لنا بصفة عامة و عل

 ،ة وله منا جزيل الشكر والإمتنانموجها لنا في المؤسسته مشرفا و بصفلإجراء دراستنا الميدانية لنا  

 على تعاونهم معنا في جمع المعلوماتENIEMعمال مؤسسة ويطيب لنا أن نشكر 

 حول موضوع بحثنا.

 بعيد.يد العون من قريب و وأخيرا نشكر كل من مد لنا 

 

 

 



   

 إهداء
وما حققنا الغايات إلا بفضله وما بلغنا النهايات إلا بتوفيقه، ،هلا بتيسير ما سلكنا البدايات إ  

 فالحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات

 أهدي تخرجي إلى نفسي الطموحة التي لم تخذلني أبدا ...

سهلت لي الشدائد بدعائها...إلى من جعل الجنة تحت أقدامها و   

ن تقر عينها في يوم كهذا ...إلى الإنسانة العظيمة التي لطالما تمنت أ  

 ... أمي الغالية رحمها الله...

 السراج الذي لا ينطفئ نوره بقلبي...إلى النور الذي أنار دربي و 

 فخري...لي والنفيس، إلى قوتي وإعتزازي و من بذل الغا

 ...أبي الغالي...

 إلى من شددت عضدي بهم فكانوا لي ينابيع أرتوي منها 

 أخواتيو  إخوتيإلى قرة عيني...

 لكل من كان عونا وسندا في هذا الطريق...صديقاتي ومن أحب

 إليكم عائلتيلى من تمنوا رؤيتي في هذا المكان ...إ

 مسيرتي بفضله تعالى  أتممتاليوم أكملت و  ها أنا

 قلت أنا لها وإن أبت رغما عنها أتيت بها 

 فالحمد لله شكرا وحبا وإمتنانا على البدء والختام

 .(هم أن الحمد لله رب العالمينوآخر دعوا)

 روزة



   

 إهداء
 بعد مسيرة دراسية حملت في طياتها التعب والفرح، ها انا اليوم أقف على عتبة تخرجي 

 فالحمد لله على فرصة البدايات وبلوغ النهايات.

 أهدي هذا النجاح إلى نفسي التي قالت أنا لها فأنالها وأخيرا ها أنا اليوم 

 ع قبعتي بكل فخر.أقطف ثمار تعبي وأرف

 إلى من أحمل إسمه بكل فخر إلى من حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق لى من كلله الله بالهيبة والوقار إ

 ...أبي الغاليعطاء سندي وقوتي وملاذي بعد الله...العلم من كان مصدر الدعم وال

 إلى قدوتي الأولى ومعنى الحب والتفاني إلى بسمة الحياة وسر الوجود

 إلى من كان دعاؤها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي...إلى من أرشدتني ورافقتني في كل مشاعر حياتي 

 ...أمي الغاليةم إحفظها وأرزقها الصحة والعافية...الله

 ...أخواتيإلى ضلعي الثابت وخيرة أيامي وقرة عيني ...

 اء السنين الأوفياء ورفق ء.... للأصدقالكل من كان عونا وسندا في هذا الطرق

 ...إليكم عائلتيلأصحاب الشدائد والأزمات إلى من أفاضني بمشاعره ونصائحه المخلصة...

 أهديكم هذا الإنجاز وثمرة نجاحي الذي لطالما تمنيته

 راجية من الله سبحانه وتعالى أن ينفعني ها أنا اليوم أكملت وأتممت أول ثمراته 

 لي لا علي. ويجعله حجةأجهل  بما علمني وأن يعلمني ما

 (.وآخر دعواهم أن الحمد لله رب العالمين)

 

 ليزا                                                              
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 ملخص الدراسة:
ية متهدف دراستنا إلى التعرف على الدور الذي تؤديه القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظي  

وريا في توجيه الثقافة حيث تعد القيادة الإدارية عنصرا مح ،ENIEMبالمؤسسة الاقتصادية 
ما م ضبط العلاقات داخل بيئة العمل،ا من دور في تحديد نمط التسيير و لما له ،التنظيمية

  تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة.ستوى الإنضباط، جودة الأداء و مينعكس على و 
ضوع دراستنا ضمن الدراسات الوصفية، أما المنهج المستخدم فهو المنهج المسحي ويندرج مو   

كونه الأنسب لجمع البيانات، فيما يخص أدوات الدراسة المستخدمة فتتمثل في إستمارة 
الإستبيان التي تعد من أهم الأدوات لجمع البيانات بشكل منهجي ومنظم، كما إعتمدنا على 

أداة نوعية مكملة تتيح فهما أعمقا لآراء المسؤولين حول موضوعنا، فيما أداة المقابلة بإعتبارها 
يتعلق بمجتمع البحث فيتمثل في كل الموظفين الذين لديهم علاقة بقسم الموارد البشرية، في 

مفردة من العمال والتي تندرج ضمن  30حين تتمثل عينة دراستنا في العينة القصدية وحجمها 
 ية.العينات الغير الإحتمال

 ولقد توصلنا من خلال دراستنا إلى مجموعة من النتائج أهمها:  
 في الرفع من مستوى أداء الموظفين. ENIEMيساهم النمط القيادي السائد داخل مؤسسة-
 .ENIEMتعزز مهارات الإتصال لدى القائد في تحقيق التنسيق بين العمال بمؤسسة -
 . ENIEMاخل مؤسسةتدعم شخصية القائد في ترسيخ روح الإنتماء د-
تؤدي الوسائل الإتصالية المعتمدة من طرف القائد بالإتصال دورا في بناء الثقافة التنظيمية -

  .  ENIEMبمؤسسة
 المؤسسة الاقتصادية.-الثقافة التنظيمية-القيادة الإداريةالكلمات المفتاحية: 

 
 

 

 



   

Résumé  :  

  Cette étude vise à mettre en lumière le rôle que joue le leadership administratif dans le 

développement de la culture organisationnelle au sein de l’institution économique ENIEM, en 

considérant que le leadership administratif est au facteur fondamental dans la diffusion et la 

limitation des conflits internes, permettant ainsi de maintenir la stabilité organisationnelle. Ce 

leadership contribue également à la réalisation des objectifs stratégiques de l’institution grâce 

à l’implication active des dirigeants dans l’élaboration de la vision et des plans stratégiques. 

L’approche méthodologique adoptée dans notre étude s’inscrit dans le cadre des études 

descriptives, tandis que la méthode utilisée est la méthode d’enquête car elle est la plus 

appropriée pour collecter les données, Parmi les outils d’étude utilisés, nous avons l’instrument 

du questionnaire, qui constitue l’un des outils les plus importants pour la collecte de données 

de manière méthodique et organisée. Nous avons également eu recours à l’outil de l’entret ien, 

en tant qu’outil qualitatif complémentaire permettant une compréhension plus approfondie des 

opinions des responsables concernant notre sujet. En ce qui concerne la population de 

recherche, elle est représentée par l’ensemble des employés ayant un lien avec le service des 

ressources humaines. Quant à l’échantillon de notre étude, il s’agit d’un échantillon 

intentionnel, composé de 30 individus parmi les travailleurs, et qui s’inscrit dans le cadre des 

échantillons non probabilistes. 

     À travers cette étude, nous avons obtenu plusieurs résultats importants, parmi lesquels : 

- Le leadership administratif dans l’institution ENIEM joue un rôle clé dans la diffus ion 

de la culture organisationnelle. 

- Le leadership administratif contribue à améliorer les relations de travail et à créer un 

climat favorable à la réalisation des objectifs. 

- Il existe une relation significative entre le leadership administratif et la performance des 

employés au sein d’ENIEM. 

 Mots clés  :  leadership administratif _ culture organisationnelle _ institution économique. 

 

 

 

 

 



   

        ABSTRACT: 

  This study aims to shed light on the role played by administrative leadership in the 

development of organizational culture within the economic institution ENIEM, considering 

that administrative leadership is a fundamental factor in the dissemination and limitation of 

internal conflicts, thus allowing the maintenance of organizational stability. This leadership 

also contributes to the achievement of the institution's strategic objectives through the active 

involvement of leaders in the development of vision and strategic plans. 

The methodological approach adopted in our study falls within the framework of descriptive 

studies, while the method used is the survey method, as it is the most appropriate for data 

collection. Among the study tools used, we have the questionnaire instrument, which constitutes 

one of the most important tools for data collection in a methodical and organized manner. We 

have also used the interview tool as a complementary qualitative tool that allows a deeper 

understanding of the opinions of the managers concerning our topic. 

As for the research population, it is represented by all employees having a link with the human 

resources department. As for the sample of our study, it is an intentional sample, composed of 

30 individuals among the workers, and which falls within the framework of non-probabilist ic 

samples. 

 

  Through this study, we obtained several important results, among which: 

- Administrative leadership in the ENIEM institution plays a key role in spreading 

organizational culture. 

- Administrative leadership contributes to improving work relations and creating a 

climate conducive to achieving objectives. 

- There is a significant relationship between administrative leadership and employee 

performance within ENIEM. 

 

 Keywords: administrative leadership _ organizational culture _ economic institution.
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 مقدمة:

تعُد القيادة الإدارية أحد المحاور الجوهرية في علم الإدارة المعاصرة، نظراً للدور الحيوي     
حة والأهداف موارد المتاالذي تؤديه في توجيه سلوك الأفراد داخل المنظمات وتحقيق التكامل بين ال

حفيز العاملين، داء المؤسسي وتهم في تعزيز الأافالقيادة الفعّالة تمثل أداة إستراتيجية تس ،المنشودة
دافها وأه م نحو تحقيق رؤية ورسالة المنظمةمن خلال التأثير في إتجاهاتهم وتوجيه جهوده

 المختلفة.

 كنولوجيا،التأو بامتلاك الموارد قد أكدت الأدبيات الإدارية أن نجاح المؤسسات لا يرتبط فقط لو  
ارة دارية وقدرتها على اتخا  القرارات الرشيدة، وإدوإنما يتوقف بدرجة كبيرة على كفاءة القيادات الإ

أهدافها  فنجاح المؤسسات وتحقيق التغيير، وبناء ثقافة تنظيمية إيجابية تدعم الإبداع والتميز.
الإستراتيجية مرهوناً بعدة عوامل مترابطة، من أبرزها وجود قيادة إدارية فعّالة تمتلك القدرة على 

رد منصب إداري، مج نظيمية متغيرة. فالقيادة ليستقرار في ظل بيئة تالتوجيه والتأثير وصنع ال
الولاء التنظيمي،  وتعزيزلموارد البشرية والمادية بكفاءة،بل هي عملية ديناميكية تُسهم في استثمار ا

 وتحفيز الإبداع والابتكار. 

و الجماعات راد أفالعملية الإدارية هي في الأساس عملية توجيهية وتنظيم وتنسيق جهود الأف   
في سبيل تحقيق أهداف وغايات معينة فردية كانت أو جماعية ومن ثمة يمكن القول إن القيادة 

التفاعل الإجتماعي وتوزيع العمل بين الأفراد والجماعات في  الى الوقت الذي بدأ فيهتمتد جذوريا 
 تنظيمات ونظم اجتماعية متعددة.

لوك أساسيًا في العملية القيادية، إ  يقع على عاتقه توجيه الس وفي هذا السياق، يُعد القائد محورًا 
الفردي والجماعي نحو تحقيق الأهداف المحددة، و لك من خلال التأثير والإقناع والتحفيز والمتابعة 
المستمرة. ويتميز القائد الناجح بقدرته على فهم خصائص الأفراد وحاجاتهم،وتوظيف هذا الفهم 



 مقدمة
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قائمة على الثقة والاحترام المتبادل، كما يتمتع بمهارات التواصل الفعال،  في بناء علاقات عمل
واتخا  القرار، والتخطيط الاستراتيجي، وحل المشكلات، وإدارة الصراعات، إضافة إلى تمتعه برؤية 
واضحة للمستقبل وقدرته على استشراف التحديات وتحفيز الفريق لمواجهتها، فإنه أيضا يعد عاملا 

شتركة مجموعة القيم والمعتقدات والسلوكيات الم في تكوين الثقافة التنظيمية التي تمثلرئيسيا 
داخل المنظمة، والتي تعُد بمثابة الإطار غير المرئي الذي يوجه تصرفات الأفراد ويحدد أنماط 

 تفاعلهم داخل بيئة العمل.

اعلات مشتركة، والتففالثقافة التنظيمية تنشأ وتتطور بمرور الوقت من خلال التجارب ال  
تعُد هذه الثقافة و  اليومية، والأساليب القيادية التي يتبعها المسؤولون في توجيه الأفراد وتحفيزهم.

نتاجًا لتراكمات تاريخية داخل المنظمة، تتشكل من خلال طريقة التعامل مع النجاحات والإخفاقات، 
ظيمية تجديد. كما تتأثر الثقافة التنوأساليب حل المشكلات، ومستوى الانفتاح على التغيير وال

بالهيكل التنظيمي، ونمط الاتصال، وأنظمة الحوافز والعقوبات، ومدى مشاركة العاملين في صنع 
ساعد  لك على مة ومبنية على أسس واضحة وعادلة،القرار. وكلما كانت هذه العوامل منسج

 الجماعي.ترسيخ ثقافة إيجابية تُشجع على الالتزام والابتكار والعمل 
 

وتكمن أهمية الثقافة التنظيمية في قدرتها على خلق هوية مميزة للمؤسسة، وتوجيه سلوك    
الأفراد دون الحاجة إلى رقابة مباشرة، مما يقلل من التكاليف الإدارية ويزيد من كفاءة الأداء. كما 

جعلها المنظمة، مما ي تسهم في دعم التماسك الداخلي، وتعزيز الانسجام بين أهداف الأفراد وأهداف
عزز الاستقرار تأداة استراتيجية فعّالة في إدارة التغيير التنظيمي     وتحقيق التميز المؤسسي.كما 

الداخلي للمؤسسة من خلال توفير إطار ثابت للسلوكيات والتوقعات، الأمر الذي يقلل من حالات 
وتعُد  ،أوضحرهم ومهامهم بشكل الغموض والارتباك التنظيمي، ويساعد العاملين على فهم أدوا



 مقدمة

 

 ت
 

ل هّ الثقافة التنظيمية أيضًا عنصرًا مهمًا في تحسين التواصل، حيث توفّر لغة وقيمًا مشتركة تس
فإن المؤسسات  ات الثقافة القوية تكون أكثر قدرة  ومن جهة أخرى  من جهة، تبادل المعلومات

 لما تتمتع به من انسجام داخلي على استيعاب الأزمات والتكيف مع التحولات الخارجية، نظراً 
 ووضوح في التوجهات، مما يُسهم في تحسين الأداء المستقبلي وتحقيق النمو المستدام.

تميزها واستقرارها من عناصر غير ملموسة بقدر  الاقتصادية تستمدالمؤسسات  خاصة وأن  
 لك  راءات، بل يتجاوزما هي مؤثرة، إ  لا يقتصر النجاح التنظيمي على الهياكل والأنظمة والإج

إلى أسس أعمق تتعلق بكيفية توجيه الأفراد وتنظيم سلوكهم الجماعي. فذلك يظهر تداخل واضح 
بين البعد القيمي والسلوكي من جهة، والأسلوب الإداري والتوجيهي من جهة أخرى، وهو ما يكشف 

التنظيمية فهما وجهان لعملة افة عن العلاقة الوثيقة التي تجمع بين ما يُعرف بالقيادة الإدارية والثق
واحدة داخل أي منظمة تسعى إلى الفاعلية والاستمرارية. فالقيادة الإدارية الفعّالة لا تكتمل دون 
وجود ثقافة تنظيمية واضحة تدعم التوجهات والقيم التي يسعى القائد إلى ترسيخها، كما أن الثقافة 

على تجسيدها سلوكياً وترجمتها عمليًا في الواقع التنظيمية لا تنمو وتترسخ دون قيادة قادرة 
التنظيمي. فالقائد لا يُمارس دوره في فراغ، بل يتحرك ضمن سياق ثقافي يشكل الإطار العام 
لتصرفات الأفراد ويؤثر في مدى قبولهم لتوجيهاته، في حين أن ثقافة المنظمة تتأثر مباشرة بطريقة 

 تخا  القرار، ونظرته إلى الموظفين، وموقفه من التغييرتفكير القائد، وأسلوبه في التفاعل وا
 . والمخاطرة والابتكار

كنمو ج لتطبيق دراستنا الميدانية نظرا لأهميتها ودورها البارز  ENIEMوقد إخترنا مؤسسة    
منزلية تنشط في مجال الصناعات الكهرو كونها  في القطاع الصناعي بواد عيسي بولاية تيزي وزو،

نية تنظيمية واضحة وهيكل إداري متكامل تشمل عدة مستويات قيادية تعمل بتناغم وتتمتع بب
قيم والسلوكات ال هتتجلى في واضحتنظيمي  أسلوبف الإستراتيجية، كما تتميز بلتحقيق الأهدا
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بيئة مناسبة  ENIEMوأساليب العمل، ونمط التفاعل بين مختلف الفاعلين داخلهاما يجعل من
 القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية في إطار واقعي وتطبيقي. لدراسة العلاقة بين

 المؤسسة الوطنيةب قسم الموارد البشرية جاءت هذه الدراسة المسحية على عينة من عمال   
ة وهي عينآرئهم و اتجاهاتهم،  بولاية تيزي وزو بهدف مسح   ENIEMللصناعات الكهرومنزلية
الدراسة المتمثلة في المقابلة وإستمارة الإستبيان و هذه  على أدوات فيها قصدية حيث اعتمدنا

الدراسة هي محاولة متواضعة منا لتقديمها بشكل مبسط و مفهوم، و من هذا المنطلق جاءت 
ية، أي في المؤسسة الاقتصاد لمعرفة دور القيادة الادارية في تنمية الثقافة التنظيمية دراستنا

  يلي:اقتضت طبيعة الدراسة تقسيمها كما 

 الإطار المنهجي: 

يتضمن إشكالية الدراسة وتساؤلاتها، كما قمنا بعرض أسباب إختيار الموضوع، إضافة إلى أهمية 
الدراسة وأهدافها، نوع الدراسة ومنهج الدراسة وأدواته، مجتمع البحث وعينته، حدود الدراسة، الخلفية 

 صطلحات الدراسة.النظرية والدراسات السابقة، في الأخير حددنا مفاهيم وم

 الإطار النظري:

 قسمنا دراستنا إلى ثلاث فصول على النحو التالي:

تحت عنوان مدخل مفاهيمي حول القيادة الإدارية اين تناولنا من خلال مباحثه الفصل الأول: 
بعد التمهيد للفصل مفهوم القيادة الإدارية، أنواعه، صفات القائد الناجح، نظريات القيادة الإدارية 

 وظائفه.و 

تحت عنوان ماهية الثقافة التنظيمية الذي تم التطرق اليه من خلال مباحثه  الفصل الثاني:
 لمفهوم الثقافة التنظيمية، أنواعها، خصائصها، نظرياتها وتأثير الثقافة التنظيمية على المنظمة.



 مقدمة
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ه العلاقة بين مباحثبعنوان القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية الذي تناولنا عبر الفصل الثالث: 
القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية، أهمية القيادة الإدارية في تعزيز القيم الإيجابية للثقافة التنظيمية، 
القيادة الإدارية والثقافة الإتصالية، تأثير القيادة الإدارية على الثقافة التنظيمية، صفات القائد في 

 تشكيل الثقافة التنظيمية.

 طبيقي:الإطار الت

ضمن محور بعنوان غرض وتحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة الميدانية تناولنا من 
،مراحل ENIEMخلال عناصره بعد التمهيد له إلى تقديم لمحة تاريخية حول المؤسسة الاقتصادية 

قسامها، أنواع أتطورها، تعريفها، الهيكل التنظيمي للمؤسسة، تقديم وحدة التبريد)تعريفها، مهامها، 
الثلاجات التي تنتجها، هيكلها التنظيمي(، تقديم قسم الموارد البشرية)تعريفها، مهامها، هيكلها 
التنظيمي(،تحديد مجتمع البحث وخصائصه، التحليل الكمي والكيفي للجداول البسيطة والمركبة، 

ات وصيات والإقتراحعرض نتائج الدراسة الجزئية والعامة، بالإضافة إلى خلاصة الدراسة، الت
 المتعلقة بالدراسة.



 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الإطار المنهجي
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 :الدراسة .إشكالية1

حسن لتكون قادرة على المنافسة مع باقي المؤسسات تسعى كل مؤسسة للتطور لما هو أحدث وأ  
 وفعالة ةناجح خلال تبني قيادة إداريةلا مجال للوصول الى هذا الا من  ستمراريتها ولكنإوضمان 
. لمؤسسةاالذي يتماشى مع اهداف  الإيجابيواستمالة افراد الجماعة نحو السلوك  التأثيرتستطيع 
مات كما او المتعلقة بإدارة الاز  تشكل الأساس لبناء الخطط الفعالة سواء البنائيةلإدارية فالقيادة ا

 ارات مميزة من حيث الرؤيصبحت حاجة المؤسسات ملحة لوجود قيادة حكيمة ومؤهلة تتمتع بقدأ
ة الإدارية ن القيادالإضافة الى أ، بفرادإتجاهات الأميق لدوافع وحاجيات و الفهم الع و النظر بعد و

ية بين ة وظيفتعتبر احدى المسؤوليات الأساسية داخل المؤسسة التي تؤدي دورها من خلال علاق
قائد قة التي تعتمد على مهارات اللذلك يجب العمل على تحسين هذه العلاالرئيس و المرؤوسين، 

وتحقيق التفاعل الإيجابي وبلوغ الأهداف المشتركة بكفاءة عالية والاستثمار في تكوين ثقافة 
افة هم اهداف المؤسسة .ا  تقوم القيادة الإدارية بتنمية الثقية قوية ومستدامة التي تعتبر من أ تنظيم

ميز و السلوكيات التي توجه الموظفين نحو الت و التنظيمية نظرا لدورها الحيوي في تعزيز القيم
 داخل المؤسسة. التطور

تصادية كونها الاقالثقافة التنظيمية من بين الأولويات التي تسعى اليها المؤسسات  حيث تعد   
ى الروح فهي مبنية علالمشتركة التي تشكل هوية المؤسسة، العادات والتصورات نظام متكامل من 
ام والقيم الأساسية التي تسيطر على المعتقدات للعاملين في المواقف الصعبة المشتركة والاحتر 

لى كما تعمل الثقافة التنظيمية ع والتي تحتاج منهم التحدي بغية الوصول الى أفكار توحدهم.
د تنعكس فقتحدث في المحيط الذي يعملون فيه،  توسيع افق ومدارك الافراد حول الاحداث التي

ى الهيكل التنظيمي القائم والنمط الإداري السائد ونظام الاتصالات والمعلومات ثقافة المنظمة عل
تساعد في التنبؤ بسلوك الجماعات،  ضافة الى انهابالإ وطريقة معالجة المشكلات واتخا  القرارات.
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ي ة ،أنه يتصرف وفق الثقافة معينة فإو مشكلنا أن الفرد عندما يواجه موقفا معيفمن المعروف أ
فردا مغتربا داخل  فيعتبردون معرفة الثقافة التي ينتمي اليها الفرد يصعب التنبؤ بسلوكه نه بأ

اهمة في منظماتهم بالرغم من المسويرجع  لك الى تجاهل الكثير من القادة لهذا العنصر المؤسسة ،
لا تتحقق  سسةن ثقافة المؤ يفسر بأ وهذالمناخ المناسب للعمليات الإدارية ، التي تقدمها في تهيئة ا

فعملية تنمية الثقافة التنظيمية يشكل عاملا مهما في بناء قيادة فعالة لها في ظل غياب القيادة ، 
رغباتهم جهودهم وموازنة دوافعهم و قدرة توجيه افراد المؤسسة نحو السلوك الإيجابي والتنسيق في 

كون ن تية من أجل أالى تعزيز القيادة الإدار  لهذا نجد مختلف المؤسسات الاقتصادية تسعىو 
ظيمية نه كلما كانت الثقافة التنحيث أثبتت الدراسات أافة قوية وتخدم مصالحها وأهدافها ،الثق
في تحقيق التقدم والتطور داخل المؤسسة خاصة بالنسبة سخة زادت فعالية القيادة الإداري را

يبها وطرق القيادة واسالللمؤسسات الاقتصادية والعكس من  لك كلما كانت القيادة الإدارية قوية 
 سليمة وصحيحة كلما ساعد  لك على ترسيخ ثقافة تنظيمية قوية.

 ة في المؤسسةيفي تنمية الثقافة التنظيم وعليه تدور إشكالية دراستنا حول دور القيادة الإدارية   
حيث تركز هذه المؤسسة على أهمية تعزيز القدرة ، بولاية تيزي وزو (ENIEM)الإقتصادية 

طبيعة  تيجية مثلا تحسينيادية كعامل أساسي لتحفيز بيئة العمل وتحقيق الأهداف الاستراالق
ي ة فن القيادة الإداريل. إتصال الفعاعزيز الإالأقسام، تالتنسيق بين كل الوحدات و العلاقات، 
(ENIEM) مية ير بشكل مباشر على تطوير الثقافة التنظيالمحور الرئيسي الذي يمكنه التأث عدت

                     خلال تبني أساليب قيادة فعالة، تعزيز قدرة المؤسسة على المنافسة في السوق.  من
ة التنظيمية ة في تنمية الثقافوانطلاقا مما سبق جاءت دراستنا لتسلط الضوء على دور القيادة الإداري

 وزو.  تيزي      عيسي بولاية في واد(ENIEM)نية للصناعات الكهرومنزلية المؤسسة الوطفي 

 : قمنا بطرح التساؤل الجوهري التاليبناءا على ما سبق   
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  ناعات للصوطنية القيادة الإدارية في بناء الثقافة التنظيمية بالمؤسسة ال ساهمتكيف
 بولاية تيزي وزو ؟ ENIEM ))    الكهرومنزلية

 لي:تمثلة فيما يوينقسم هذا التساؤل الرئيسي الى مجموعة من التساؤلات الفرعية والم   

 ثقافة التنظيمية داخل مؤسسة ط القيادي السائد في تشكيل الكيف ساهم النم(ENIEM) 
  بتيزي وزو؟

  مدى تأثير الأساليب القيادية المختلفة على بيئة العمل بمؤسسة ما(ENIEM)بتيزي وزو؟ 
 بمؤسسة د لتعزيز القيم التنظيميةما الخصائص التي يجب أن يمتلكها القائ (ENIEM      )

 بتيزي وزو؟
  قافة التنظيمية ثالوسائل الاتصالية التي يعتمد عليها القائم بالاتصال في بناء ال ساهمتكيف

 تيزي وزو؟ب(ENIEM)داخل مؤسسة
 واصل والابتكار تالاستراتيجية الاتصالية التي يعتمد عليها القائد على تعزيز فعالية ال ما دور

 بتيزي وزو؟(ENIEM)داخل مؤسسة
  مهارات الاتصال لدى القادة في تحقيق التنسيق بين الموظفين  أثرتكيف
 بتيزي وزو؟(ENIEM)سسةبمؤ 
  نتماء والالتزام داحل مؤسسةشخصية القائد في تعزيز روح الا ساهمتكيف(ENIEM)   

 تيزي وزو؟ب
 ن داء الموظفيأ مستوى وتحسين طير التي يقوم بها القادة في رفعأعملية الاشراف والت ما علاقة

 تيزي وزو؟ب (ENIEM)سسةداخل مؤ 
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 سباب اختيار الموضوع: أ.2

 سباب الذاتية: لأا 
 غية لإختيار هذا الموضوع ب قدرات جديدة في مجال الإدارة دفعناتساب مهارات و الرغبة في إك
 العملي.و أقبلا سواءا على المستوى العلمي ستفادة منه مستالإ
 و لك  ،الواقع رضمن التطبيقات العملية على أسلسلة  السعي لتطبيق المفاهيم النظرية ضمن

 سة.ثيرها على تنمية الثقافة التنظيمية للمؤسإبراز تأرف على دور القيادة الإدارية و من خلال التع
  تناسب الموضوع مع مجال تخصصنا ما دفعنا لدراسة دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة

 التنظيمية للمؤسسة.
 سباب الموضوعية:الأ 
 فهم  ىتكمن في قدرته على تسليط الضوء علالتنظيمي اثة الموضوع في بعده الإجتماعي و دح

نجاح المؤسسات وضمان ال الثقافات التنظيمية على العلاقات داخلأعمق لكيفية تأثير القيم و 
 للمؤسسات الاقتصادية خاصة في ظل ما تشهده عملية الإتصال من تطور. المستدام
 حيث تعد القيادة الإدارية عامل أساسي فيللمؤسسات الإقتصادية،  الموضوع بالنسبةمية أه 

فهي تمثل  ،تمراريتها في بيئة عمل تنافسيةضمان اسلك المؤسسات نحو تحقيق أهدافها و توجيه ت
 حيث تساهم في تشكيل قيم واخلاقيات العمل القوة المحركة للثقافة التنظيمية داخل المؤسسة.

 وتعزيز الالتزام.
 تمام الباحثين بموضوع القيادة الإدارية داخل المؤسسة نظرا لدوره الحيوي في تحقيق تزايد اه

اعي للمؤسسة ديز الأداء العام، وبإعتباره نهجا إستراتجيا يعبر عن الفكر الإبالتميز المؤسسي وتعز 
 بتكار في مواجهة التحديات.قدرتها على الإو 
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  ما ساهم في توفير المعلومات شقيه بتوفر العديد من المصادر والمراجع حول الموضوع
 والمعطيات وتسيير الدراسة النظرية والتطبيقية.

 هداف الدراسة:أ .3
 التنظيمية داخل مؤسسة  ثير النمط القيادي السائد في تشكيل الثقافةتأ البحث فيENIEM 

يمية قافة التنظالثعليها القائم بالاتصال في بناء  حليل دور الوسائل الاتصالية التي يعتمدت -
 . ENIEMداخل مؤسسة

لتواصل ا الاستراتيجية الاتصالية التي يعتمد عليها القائد في تعزيز فعالية تأثيرستكشاف إ -
 . ENIEMالابتكار داخل مؤسسة تحفيز و 

ظفين داخل فعال بين المو مهارات التواصل لدى القادة في تحقيق التنسيق ال تأثيرمعرفة مدى  -
 .ENIEMمؤسسة 

 .ENIEMالالتزام داخل مؤسسة تماء و دور شخصية القائد في تعزيز روح الان التعرف على -

أداء  ىالتي يقوم بها القائد في زيادة مستو  سة كيفية مساهمة عملية الاشراف والتأطيردرا -
 .ENIEMمؤسسة الموظفين داخل 

 همية الدراسة: أ .4
 النظرية(( همية العلميةلأا: 

مهمة للبحث  فةصبح كمرجع يقدم إضاتالعلمية بحيث س افة للبحوثهذه الدراسة كإض تعتبر 
نفس لمرتبطين بمشوارهم البحثي خاصة ا مما يساعد الباحثين الجامعين في الجامعي،العلمي و 

فتح مجالات مختلفة للتعرف على القيادة ودورها في تنمية الثقافة تبحيث س ،مجال التخصص
م في ية تساهكدراسات مستقبلالنتائج ستكون  التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية وبالتالي فهذه
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 دراسةسنحاول بهذه الرجع جديد إضافة الى  لك ك اثراء المكتبة بمو كذل زيادة الأفكار الجديدة،
براز الكثير من النقاط التي تسعد على فك الغموض حول الظاهرة المدروسة من خلال الإجابة إ

 ؤلات المطروحة.ساعلى الت

 لتطبيقية()اية همية العملالأ: 

تطعنا حيث اس يسمح لنا هذا الموضوع القيام بالدراسة على ارض الواقع على مستوى الميدان،
المقابلة من خلال الاعتماد على المنهج المسحي ستمارة و كالإن نستخدم أدوات البحث العلمي أ

فبتالي  سة،سقيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية في المؤ نظرا لدور ال بطريقة موضوعية،
زيادة ولاء الأداء و  تسعى الى ترسيخ أسس ومبادئ ثقافة تنظيمية مرنة تدعم وتسهم في تحسين

حات ار تفي تقديم توصيات وإقافة الى  لك تكمن أهمية الدراسة وانتماء الاعضاء للمؤسسة، إض
وصيات حول تبعض ال وتصادية و لك باقتراح بعض الحلول أفي نهاية الدراسة تفيد المؤسسة  الاق

 كيفية اعداد قيادات تساهم بشكل فعال في بناء ثقافة تنظيمية مرنة داخل المؤسسة.

 نوع الدراسة: .5

دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية للمؤسسة  « ندرج دراستنا حول موضوعت   
و الكهر الوطنية للصناعات  وزبائن المؤسسةمسحية على عينة من عمال  قتصادية دراسةالإ

 الدراسات الوصفية. ضمن (ENIEM)» منزلية

تستهدف وصف الظاهرة وعناصرها وعلاقاتها في  «:نهاأعلى حيث تعرف الدراسة الوصفية _
  » 1الراهن وضعها

 
                                                                 

 13، ص2015عالم الكتب، القاهرة، البحث العلمي في الدراسات الإعلامية،محمد عبد المجيد،  1 
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او الظاهرة موضوع البحث كما هي في  دراسة الواقعتقوم على «  نها:بأ أيضا_كما تعرف 
  » 1يريلتطوير و التغصول الى استنتاجات تسهم ا،ووصفها وصفا دقيقا من اجل الو واقعها 

جل وصف واقع القيادة الإدارية في المؤسسة دراستنا على الدراسة الوصفية من أعتمدنا في إ    
وتحديد  للوصول الى معلومات دقيقة حول الظاهرة(ENIEM)ة للصناعات الكهرومنزليةالوطني

بالإضافة  تائج.لى نتحليلها بهدف الوصول إوتصنيفها و  بيانات حولهاالبرز خصائصها في جمع أ
اخل د يز الثقافة التنظيمية الإيجابيةعز ستكشاف العلاقة بين القيادة الإدارية الفعالة وتإلى إ

عمل منتجة  يئةب الإدارية لتعزيزستراتيجيات التي تعتمدها القيادة اسة الأساليب والإودر  ،المؤسسة
  وداعمة.

 أدواته:منهج الدراسة و  .6
 الدراسة: منهج 
يستند الباحث في دراسته إلى مناهج البحث العلمي المختلفة لدراسة أي ظاهرة بهدف الوصول   

صويرها و تحيث يعرف منهج البحث العلمي بأنه:"طريقة لوصف الظاهرة المدروسة  إلى نتائج،
ليلها و إخضاعها للدراسة كميا عن طريق جمع معلومات مقننة عن المشكلة وتصنيفها و تح

 2."الدقيقة
 

                                                                 

راسة د– سسة السياحية الفندقيةإستخدامات مواقع التواصل الاجتماعي في تشكيل سمعة المؤرزيقة بن يوب و آخرون ،  1 

، مذكرة ماستر ، تخصص إتصال وعلاقات عامة، قسم علوم عنابة-الفيسبوك الخاصة بفندق الشيراتون تحليلية لصفحة

 .18، ص2020، 2019قالمة،  45ماي  8الإعلام و الإتصال ، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة 

دراسة ميدانية مديرية التوزيع للكهرباء و الغاز  -الإتصال التنظيمي على جودة الخدمات ، أثرصوفيا درباسي، زينب زايدي2 

SONALGAZ مذكرة ماستر، تخصص تنظيم و عمل، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، -ولاية تبسة ،

 .15،ص2022،2021، -تبسة-جامعة العربي التبسي
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 :ها ل يعتمده الباحث لتنظيم أفكاره وتحليلها وعرضالعم"أسلوب للتفكير و  كما يعرف بأنه
 1بالتالي الوصول إلى نتائج وحقائق معقولة حول الظاهرة موضوع الدراسة."و 

 ميةمية الثقافة التنظيارية في تن"دور القيادة الإد حيث إعتمدنا في دراستنا حول موضوع-
"على -ENIEMمنزلية  على عينة من عمال المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرودراسة مسحية 

دراسة علمية ميدانية تنصب على الحاضر وتتناول « المنهج المسحي والذي يعرف على أنه:
احث الكشف عن الأوضاع القائمة. الأشياء موجودة بالفعل وقت إجراء الدراسة ، يحاول فيها الب

ا ، إلا أنه يقدم حقائق دقيقة تشكل أساس اته لا يقدم حلولا للمشاكلبحد  مع أن البحث المسحيو 
  » للإصلاح.

 :محاولة منظمة لتقرير و تحليل و تفسير الوضع الراهن لنظام إجتماعي « و يعرف أيضا بأنه
لك  لوصول إلى بيانات يمكن تصنيفها وتفسيرها وتعميقها و بهدف ا أو جماعة أو بيئة معينة.

  » 2في المستقبل.للإستفادة منها 

على المنهج المسحي كونه يعتبر المنهج الأمثل لوصف ومسح الظاهرة المدروسة  حيث إعتمدنا  
بهدف الحصول على كافة ENIEMح آراء عينة من عمال المؤسسة الاقتصادية من خلال مس

سسة لدى لمؤ ة لالمعلومات الازمة لمعرفة مدى مساهمة القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمي
 لك عن طريق توزيع إستمارة إستبيان تحتوي على مجموعة من الأسئلة على جمهورها الداخلي و 

 بياناتها والآراء المتحصل عليها لغرض التوصلثم إسترجاعها وتحليل كافة معلوماتها و العمال 
 الى النتائج النهائية.

                                                                 

 -لتنظيمي في عملية إتخاذ القرار و اثرها على تحقيق التميز المؤسسي في المؤسسة الاقتصاديةدور الإتصال اريم ناجي، 1 

، 2022 إلى غاية أفريل 2021المديرية العامة لمؤسسة مترو الجزائر في الفترة الزمنية الممتدة ما بين نوفمبر  دراسة حالة

، 2022، 2021، 3علام و الإتصال، جامعة الجزارر مذكرة ماستر، تخصص إتصال تنظيمي، قسم الإتصال، كلية علوم الإ

 .20ص

تخصص علوم الإعلام، ، -أطروحة دكتوراه-الدراسات العليا البحوث المسحية في دراسات الجمهور،عادل غدير الحمدي، 2 

 .4ص، 2022، 2021قسم الصحافة، كلية الإعلام، 
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 الدراسة: أدوات 

دوات في إطار جمع معلومات وبيانات حول من أ سلسلةفي دراستنا هذه على  اعتمدنالقد    
 موضوع الدراسة و من أهمها ما يلي:

 إستمارة إستبيان:-1

ات المتعلقة أداة لجمع المعلوم  ":حيث يعتبر أنه ،الإستبيان من أدوات البحث العلمييعتبر   
قي طبموضوع البحث عن طريق إستمارة معينة تحتوي على عدد من الأسئلة مرتبة بأسلوب من

 ". معينين لتعبئتها يجرى توزيعها على أشخاص مناسب،

مات المعلو في جمع البيانات و إحدى الوسائل التي يعتمد عليها الباحث  «علىا ويعرف أيض-
  » 1أو مجموعة من الأسئلة التي يطرحها الباحث على المبحوثين. من مصدرها،

والمقدر عددهم  ENIEMة الاقتصاديةة من العمال بالمؤسسقمنا بتوزيع الإستمارة على عين ا -
عامل لغرض مسح آرائهم و تحليل النتائج المتحصل عليها و التي تضم أسئلة تعكس  30ب

 الإستمارة المحاور الآتية:  الأسئلة. وقد تضمنت الأساسية الواردة فيالاهتمامات 

 البيانات الشخصية  :المحور الأول

 القيادة الإدارية المحور الثاني:

 الثقافة التنظيمية الثالث: المحور

 العلاقة بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيميةالمحور الرابع: 

                                                                 

دراسة ميدانية بمديرية التجارية بولاية -اء الوظيفي،دور الإتصال التنظيمي في تحسين الأدجهان عبيد،شعيب حمري1 

-إعلام و إتصال،قسم علوم الإنسانية،كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية،جامعة العربي التبسي ،مذكرة ماستر،تخصصتبسة

 .11، ص2020،2019،-تبسة
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 المقابلة:-2 

ح غالبا ما تتسم بطر و  المعلومات،ئل جمع البيانات و تعد المقابلة وسيلة أساسية من وسا   
 1جمع المعلومات من قبلهم. على الشخص أشخص أو الأشخاص المرادالتساؤلات 

الذي يقوم بطرح )  الباحث أو من ينوب عنه( ء بين الشخص المقابلالق «:بأنها تعرف أيضاو -
تسجيل بويقوم الباحث أو المقابل  بين وجها لوجه،يمجموعة من الأسئلة على الأشخاص المستج

   2 » ت.الإستجابات على الإستمارا

التي تكون أسئلتها محددة  «:هالى المقابلة المقننة التي تعرف أنحيث اعتمدنا في دراستنا ع-
يمتاز و  بالتالي تطرح نفس الأسئلة في كل مقابلة وبنفس التسلسل،و  ومتسلسلة من قبل الباحث،

  » 3تحليل إجاباتها.و  هذا النوع من المقابلات بسرعة إجرائها وسهولة تصنيف

عيسي و  دوا ENIEMمنزلية صناعات الكهرولقتصادية لمنا بإجراء المقابلة بالمؤسسة الإق  
 .» 2025/04/15« و لك يوم»  أمين مصباح«السيد  لك مع 

ل تسجيل كافة الإجابات المتحصموعة من الأسئلة على المبحوثين و من خلالها قمنا بطرح مج  
 ثم تحليلها لغرض الوصول إلى نتائج. عليها،

 

 

                                                                 

دراسة ميدانية على عينة من -جزائريةدور الإتصال الداخلي في تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسة الجامعية الوسام كلاش،1 
،مذكرة ماستر،تخصص إتصال وعلاقات عامة،قسم العلوم الإنسانية،كلية -أم البواقي-العربي بن مهيدي الموظفين بجامعة

 .12،ص2016، 2015أم البواقي،-العلوم الإنسانية و الاجتماعية،جامعة العربي بن مهيدي

 .106،ص2001،بيت الأفكار الدولية،الأردن،1،طمناهجه،أساليبه وإجراآتهالبحث العلمي أسسه،ربحي مصطفى عليان،2 

 .109_108ص ص ،المرجع نفسه3 
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 مجتمع البحث وعينة الدراسة: .7

 مجتمع البحث:-أ

ين مجتمع ية هو تعيتطبيق الدراسة الميدانفي بحثه العلمي نحو إن أول خطوة يخطوها الباحث   
مجموع محدود أو غير محدود من مفردات الظاهرة التي « ويعرفه الباحثين على أنه.الدراسة بدقة 

مكان إيدرسها الباحث أي المجموع الكلي من المفردات والأشياء الأخرى المحدودة للمجتمع الذي ب
  » 1قي.الباحث تحديد حجمه الحقي

دات ه المفر جميع هذمشتركة و الصفات المفردات التي لها صفة ال جميع «انه:ويعرف أيضا -
  » 2اضعة للدراسة والبحث من قبل الباحث.خ

 :GRAWTZحسب قراوتز مجتمع البحث ويعرف-

أو غير منتهية من العناصر المحددة مسبقا والتي ترتكز مجتمع البحث هو مجموعة منتهية 
وهو مجموعة عناصر لها خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزها عن  ،حظاتالملاعليها 

 3غيرها من العناصر الأخرى التي يجري غليها الباحث.

 كهروالمؤسسة الاقتصادية لصناعات الل امع في دراستنا هذه في مجتمع البحث يتمثل وعليه  
تناسب مع والميدانية كونه ي طبيقيةالت دراستنا ملذي ستجرى عليهاو  زي وزو،يبت ENIEM  منزلية

                                                                 

 ،2010الجامعية،الجزارر،،ديوان المطبوعات 4،طمناهج البحث العلمي في علوم الإعلام و الإتصالأحمد بن مورسلي،1 

 160ص

،دار لبيانات بإستخدام البرنامج الحسابيمنهجية البحث العلمي وتحليل ادلال القاضي،محمد البياتي،2 

 48،ص2008الحامد،الأردن،

،مجلة الرواق للدراسات الاجتماعية و العينة و أسس المعاينة في البحوث الأجتماعيةعيسى يونس مخ باجثين آخرين،3 

 530،ص25/12/2021،-الجزارر-،المركز الجامعي بأفلو2الإنسانية،ط
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ة مية الثقافة التنظيمية بمؤسس"دور القيادة الإدارية في تن: موضوع هذه الدراسة المتمثلة في
 ."-تيزي وزوب ENIEMوصفية مسحية لعينة من العمال في مؤسسة  دراسة-الاقتصادية

 عينة الدراسة:-ب

ع على دراسة كافة مفردات مجتم لعدم قدرته المعاينة الباحث في دراسته إلى أسلوب يلجأ   
نمو ج يشمل جانبا أو جزء من  أنها:" حيث تعرف العينة على البحث نظرا لنقص الإمكانيات،

ية صحيحة علممعاينة أو إختبار العينة قائم على أسس ال وحدات المجتمع الأصلي المعني بالبحث،
 1وط معينة."وحدة من وحدات العينة يجب أن تخضع لشر كل بطريقة الإحتمالات و 

فالعينة إ ن " تمثل المجتمع الأصلي وتحقق أغراض البحث وتغني الباحث عن مشقات دراسة -
المجتمع الأصلي، وهكذا نعرف أن العينة هي جزء من مجتمع البحث الأصلي، يختارها الباحث 

 2بأساليبه الخاصة وتضم عددا من الأفراد من المجتمع الأصلي." 

احث وتعرف بأنها:"هي التي يختارها البالعينة القصدية ا على إختيار د إعتمدنا في دراستنوق-
 إختيارا مقصودا من بين وحدات المجتمع الأصلي و لك تبعا لما يراه من سمات أو صفات أو

تخدم أهداف البحث بحيث تكون الوحدات قريبة من أو المفردات و  خصائص تتوفر بهذه الوحدات
 3ي الميدان إختيار وحداتها."المجتمع الأصلي ويترك للباحث ف

ضا العينة القصدية:"تحت أسماء متعددة مثل العينة الغرضية أو العينة النمطية يقوم وتعرف أي-
الباحث بإختيار مفرداتها بطريقة تحكمية لا مجال فيها للصدفة بل يقوم هو شخصيا بإقتناء 

                                                                 

،كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، قسم علم ية في مادة منهجية و تقنيات البحثمطبوعة بيداغوجكريمة بن صغير،1 

 .46،ص2018،2017،قالمة،السنة الجامعية 1945ماي8النفس،جامعة 

 .110، ص2021دار الفكر، عمان، الأردن،  البحث العلمي مفهومه وأدواته وأساليبه،عبيدات ذوقان وآخرون، 2 

 .28،ص1998،المطبوعات الجامعية،الجزارر،4،طلعلمي ومناهجه و تقنياتهالبحث امحمد ريان أعمر،3 
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ة صعوب صر الهامة بالتالي لا يجدناالعق ومعرفته الجيدة لمجتمع البحث و اكه المسبر لإدالمفردات 
 1."في سحب المفردات بطريقة مباشرة

تنا الحالية فالنوع الأنسب لدراس أهدافها،حسب نوع الدراسة المعتمد عليها و ويكون إختيار العينة   
 .ةهو العينة القصدية التي تندرج ضمن العينات الغير إحتمالي

 وفر البيانات اللازمة للباحث في أفراد هذهقمنا بإختيارها لتحقيق غرض البحث من خلال ت 
المتمثلة في عمال قسم الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية للصناعات الكهرومنزلية       العينة 

ENIEM  وإعتقادا منا بكونها تمثل مجتمع البحث تمثيلا سليما وتتوفر لديها خصائص تسمح لنا
 الإجابة على تساؤلات الدراسة.بجمع المعلومات منهم حول موضوع الدراسة و 

 حدود الدراسة: .8

 الحدود الزمانية:-أ

الإطار النظري في شهر ديسمبر، أما ، و بدأنا دراستنا في الإطار المنهجي في شهر أكتوبر
 .2025/04/15إلى غاية  2025/03/15سة الميدانية إمتدت من   الدرا

 المكانية: الحدود-ب

في واد عيسي -ENIEM-الوطنية للصناعات الكهرو منزلية قمنا بدراستنا الميدانية بالمؤسسة 
 بولاية تيزي وزو.

  الحدود البشرية:-ج

                                                                 

  ،2010 قسنطينة، ،مخبر علم الاجتماع والإتصال للبحث والترجمة،أبجدية منهجية في كتابة الرسائل الجامعيةعلي غربي،1 

 .141ص
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عامل بالمؤسسة 30الذي ينتقي منه الباحث أفراد العينة ويتمثل مجال بحثنا في هو المجال 
 بواد عيسي بولاية تيزي وزو. ENIEMالاقتصادية 

المؤسسة الوطنية ب عامل 30 ب عددهم ةإقتصرت هذه الدراسة على عينة من العمال المقدر 
 .بتيزي وزو ENIEMللصناعات الكهرومنزلية 

 الخلفية النظرية: .9

لباحث في ا تعتبر الخلفية النظرية في البحث العلمي بمثابة قاعدة البناء التي يستند عليها  
ثي حتحليل أدق لموضوعه، فهي الجانب الذي يساعد على ربط العمل البمسعاه نحو فهم أعمق و 

أعمق، ع و فهمها بشكل أوسسهم في تعزيز الثقة في النتائج و الحالي بالنظريات المتنوعة، مما ي
 نظرية الإدارة العلمية. ب حيث إستعننا في دراستنا

 نشأة نظرية الإدارة العلمية:مفهوم و 9-1

صى ف تحقيق أقهدتحليل العمليات بشكل دقيق بتمد على تطبيق المبادئ العلمية و هي نظرية تع
جابة للحاجة ( كإست20(الإنتاجية للمؤسسات، نشأت في بداية القرن العشرين قدر من الكفاءة و 

إدارية أكثر فعالية في المنظمات حيث قدم علماء الإدارة البارزون فريدريك إلى طرق تنظيمية و 
تقنيات جديدة مستندة إلى مبادئ و  Henri Fayolوهنري فايول  Frederick Taylorتايلور 

البحث  ىتطبيق الحلول بأسلوب يعتمد علبهدف تحليل العمليات الإنتاجية و معرفة العلمية ال
 1التجربة.و 

 

                                                                 

ء  سمور، دار زهران للنشر والتوزيع، ، ترجمة: علاتكنولوجيا إدارة المشاريع الهندسية و المقاولاتهنري أنطوان سميث، 1 

 .68،ص2013عمان 
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 :خصائص الإدارة العلمية9-2

 نظام تحليلي غايته معالجة المشاكل الصناعية.-

 العاملين.الطرق العلمية للعمل و  إحلال-

 وسيلة للكشف عن أفضل الوسائل للإنجاز في أقل تكلفة.-

 القوى البشرية، المواد و الآلات، رأس المال(.(هتمام بعوامل الإنتاج الإ-

 أسس الإدارة العلمية: 9-3

 إستخدام الأسلوب العلمي في الوصول إلى حلول للمشاكل الإدارية وإتخا  القرارات.-

 سليمة.إختيار الآلات والمواد والعمال بطريقة علمية و -

 رية للعمال بالإضافة إلى وضوح التعليمات.الإداتهيئة إمكانيات العمل المادية و -

 العمال.التعاون بين الإدارة و -

ل الإداري الرئيسية هي الوظيفة ونوع العمل وطبيعته تعتبر الإدارة العلمية أن وحدة العم-
 مواصفاته هو موضع الاهتمام الكبير.و 

لى أعلى إ جرى منأقسام المنظمة، الإدارة تسمية متعددة للإتصال بين أجزاء و هناك خطوط ر -
 أوامر تصدر من الإدارة للعاملين.أسفل في شكل تعليمات و 

 1الرقابة حيث يمارس خلاله كل رئيس مهام إدارته.تحديد نطاق الإشراف و -

                                                                 

 .47، ص2009، دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان الأردن ، 4، ط أساسيات علم الإدارةعلي عباس، 1 
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لات ستعننا بها في صياغة الإشكالية والتساؤ إتنا على نظرية الإدارة العلمية و إعتمدنا في دراس  
ظاته التساؤلات التي قمنا بها من ملاحطلقت فكرة الإشكالية و رة، حيث إنبعض تساؤلات الإستماو 

الأداء العام بالمؤسسات حيث تم طرح مجموعة من الميدانية حول طبيعة القيادة والعمل والعمال و 
 التساؤلات الجوهرية من أبرزها:

كيف يمكن للقادة تحفيز العاملين و ضمان ولائهم للمؤسسة و في دراستنا هذه ركزنا على -
الرواتب( أو بالمكافئات و (كيفية تحفيز العمال من خلال توفير الظروف المناسبة و دعمهم ماديا 

ور ون إلى خلق بيئة عمل تدعم التط، فالقادة الناجحون يسعالإعتراف بالجهود(بالتقدير و (معنويا
يزيد  والقرارات مما يعزز ولائهم للمؤسسة  المهني للعاملين و تشجعهم على المشاركة في إتخا 

 من إنتاجيتهم.

حول الطرق والأساليب المثلى وتقديم عمل فيه الكفاءة والفعالية كما طرح سؤال جد مهم -  
ي تعدها المؤسسة لتغيير سلوكات والأساليب التي تحددها الخطط و السياسة الت رق هي الطو 
يل الجوانب لى تعدالأساليب التي تساعد عطرق التعامل والتفاعل و و  لطبيعة العلاقات بين العماو 

في هذا الإطار ن أشير إلى ضرورة التعرف على العوامل فية و التنظيمية داخل المؤسسة .و المعر 
مما يستلزم تحليل هذه الأسباب والعمل على  تراجع أدائهم،اسل العمال و التي تؤدي إلى تك

سة توضع درو الوقت الملائم لكل عملية داخل المؤسسة هي أمور تحددها خطة ممعالجتها، و 
 بالتالي تنظيمهم.لتحسين أداء العمال وتحفيزهم و 

 المهام، التي تؤكد أن زيادةفي ضرورة التخصص وتقسيم العمل و فكرة أخرى المتمثلة و - 
زء جدقيق بين العمال بحيث يتخصص كل فرد في أداء شكل نتاجية تعتمد على توزيع المهام بالإ

و الهدف هلعل الهدف الرئيسي لهذه النظرية وكفاءته و     فقا لمهاراتهمعين من العملية الإنتاجية و 
ساليب ق الأالمتمثل في زيادة الإنتاجية داخل المؤسسة من خلال تطبيالرئيسي لهذه الدراسة و 
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 وافز المادية بناءا على الأداء وتحسين العلاقاتتحفيز الموظفين من خلال الحالعلمية في الإدارة و 
 عتمد القيادة على أسس علمية واضحة في توجيه الفرق داخل المؤسسة.الموظفين حيث تبين القادة و 

 تتضمن النظرية مبادئ كانت أساسا لبعض التساؤلات التي طرحناها في الإستمارة أهمها:و -

 كبيرة داخل المؤسسة.التخطيط لكل صغيرة و -

لإدارة اتحسين العلاقات بين شخص المناسب في المكان المناسب وتنظيم العمل و إختيار ال-
 العمال.و 

 تحليل المهام بإستخدام أساليب علمية.-

 سة.أقسام المؤسمي للعمال، التنسيق بين العمال و الإختيار العلتنظيمهم، تدريب العمال و -

 :المصطلحاتتحديد المفاهيم و  .10
 :roleالدور .1
 اللغوي: . التعريفأ
 1.يشير الدور إلى الإضطلاع بمهة-
 ،رتهو دو إستدار وأدرته أنا، يدور دورا ودورانا ودءورا، و ر الشيء "داأنها:على  تعرف كلمة الدور-

 2ودرت به." ،ودور به ،أداره غيرهو 
  :الإصطلاحي ب. التعريف

 مط هو ن":بأن الدور Mohammed Al –Goharyمحمد الجوهري" "يرى عالم الاجتماع "-

                                                                 

 451،ص1986،بيروت،5،طدار المشرقالمنجد الأبجدي، 1 

 1450،ص1119،دار المعارف،القاهرة،لسان العربإبن منظور، 2 
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ص له مع الأشخاوضعا إجتماعيا معينا أثناء تفاعالسلوك المتوقع من الشخص الذي يشغل 
 1الآخرين يشغلون أوضاعا إجتماعية أخرى داخل النسق."

هو ما بأنه:"عنصر في التفاعل الاجتماعي و "الدور  Ralph Linton"" "رالف لينتون ويعرف-
د ويعتق ،اعلموقف تفيشير إلى نمط متكرر من الأفعال المكتسبة التي يؤدي بها شخص معين في 

للمكانة فالسير يناميكي دالدور هو المظهر ال والواجبات، وأنأن المكانة هي مجموعة الحقوق 
 2دور."بالواجبات معناه القيام على هذه الحقوق و 

 :يالتعريف الإجرائ .ج
قف التي يقوم الشخص بأدائها في مو والأنشطة الدور إلى الوصف الدقيق للمهام  يشير مفهوم-

ة يقصد بالدور في دراستنا الحالية بمؤسسو  معين من أجل خدمة العاملين وتحقيق أهداف المؤسسة.
ENIEM  هذا  يشملالإنتاجية، و داخل المؤسسة في سياق تحقيق  العمالالدور الذي يؤديه كل

 سسة.مع بعضهم البعض لتحقيق الرؤية المشتركة للمؤ  الدور مسؤوليات الموظفين وكيفية تفاعلهم
 :Leadershipالقيادة -2
 التعريف اللغوي:.أ 

د العامة" أي مركز القائ"القيادة  اومنهلقائد، فيه ا كان الذي يكون الم القائد،هنة تشير إلى م
 3العام.
يتفق و  ،ناه يبدأ أو يقود أو يحكمعوم arbienاليونانيمن الفعل  leadershipإن كلمة القيادة -

 4ومعناه يحرك أو يقود. agereمع الفعل اللاتيني
                                                                 

 39،ص2007،القاهرة،1طالمدخل إلى علم الاجتماع،هري،محمد الجو1 

مذكرة ،-مديرية الإدارة المحلية –دراسة ميدانية بالولاية – دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيميةأميرة زغدودي،2 

 2018، ،قالمةماي 8 نسانية و الاجتماعية،جامعةماستر،تخصص،علم اجتماع تنظيم وعمل،قسم علم الاجتماع،كليةالعلوم الإ

 .9ص ،2019

 .822صمرجع سبق ذكره،المنجد الأبجدي، 3 
مركز البحث في العلوم الإسلامية و الحضارة، القيادية الإدارية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية"، الأنماط سمية سعال،"4

 359.360،ص ص 2016الاغواط،مجلة العلوم الإسلاميةو الحضارة،العددالثالث،
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 الإصطلاحي: ب. التعريف
املة الطبيعة القدرة على مع"أنها:" القيادة  Ahmed Zaki Badauiبدوي زكي  أحمديعرف "

ثير في السلوك البشري لتوجيه جماعة من الناس نحو هدف مشترك بطريقة البشرية أو على التأ
ن بمعنى آخر فبدون القيادة الا تتمكن الجماعة م إحترامهم وتعاونهم.بها طاعتهم وثقتهم و تضمن 

 1"جهودها. تعيين إتجاه سلوكها أو
دراتهم فهم ومعرفة ققيادة يشير إلى:"جمع الرجال وتوظيفإن مفهوم ال وحسب جهاد محمد الحسن-

ة بينهم القوة والمساوا ث فكرة هي ب ،ناسبمالرجل المناسب في المكان ال حسن إستغلالها ووضعو 
 2"مع بقاء كل منهم في إختصاصه.

 ي:الإجرائ ج. التعريف
تركة من تحفيزهم لتحقيق أهداف مشالقدرة على التأثير في الآخرين و  يشير مفهوم القيادة إلى-

ملية الع ENIEM الدراسة الحالية بمؤسسةفي ويقصد  إتخا  القرارات الملائمة،و خلال توجيههم 
تحقيق ضمان الكفاءة و ق داخل المؤسسة لتحقيق أهدافها و إدارة الفر التي يتم من خلالها توجيه و 

 التميز في العمل.
 :Administrationدارة الإ-3
 التعريف اللغوي :.أ
 بمعنى "يخدم" "Ministerو بمعنى "لكي" Adأصلها لاتيني  :Administrationدارة لإا-

 لكي يخدم. ومعناها:

                                                                 

 18،ص1993،مكتبة لبنان،بيروت،معجم المصطلحات الاجتماعيةبدوي،أحمد زكي 1 

 18،ص2020بيت المقدس للنشر والتوزيع،الأردن،صناعة القيادة،جهاد محمد الحسن،2 
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ل بين التنسيق الفعاموجه نحو توفير التعاون المثمر و ومن ثم فإن الإدارة تعني:"النشاط ال-
 1أجل تحقيق هدف معين بدرجة عالية من الكفاءة."الجهود البشرية المختلفة العامة من 

 التعريف الإصطلاحي:.ب
ليات العمتنظيم وتوجيه الموارد والجهود و  حسب محمد عقوني فإن مفهوم الإدارة هي:"عملية-

عامل معها تالأبعاد التي تشمل الإدارة العديد من الجوانب و ت بطريقة فعالة لتحقيق أهداف محددة.
 2المنظمات."ح والإستدامة في المؤسسات و لضمان تحقيق النجا

:"القيام بتحديد ما هو مطلوب عمله من العاملين بشكل الإدارة بأنها Taylorويعرف تايلور -
 3أرخص الطرق."هو مطلوب منهم من أعمال بأفضل و  ثم التأكد من أنهم يؤدون ما صحيح،

 ي:التعريف الإجرائ.ج
المادية و ية مراقبة الموارد البشر للتخطيط والتنظيم وتوجيه و رة هو العملية المنظمة إن مفهوم الإدا-

ل الواقع وضوعية تعتمد على تحليفاعلية بإستخدام وسائل علمية ومبكفاءة و لتحقيق أهداف معينة 
 إتخا  قرارات مناسبة.و 

الإشراف على كافة الأنشطة داخل  ENIEMبمؤسسة ويقصد بالإدارة في دراستنا الحالية -
بما يتماشى مع إحتياجات  جل تحسين الكفاءة الإنتاجية ورفع جودة المنتجاتالمؤسسة من أ

 السوق.
 : Leadership Administratifالقيادة الإدارية -4
 التعريف الإصطلاحي:.أ

                                                                 

، 2010جامعة أم القرى، إدارة تربوية والتخطيط، المملكة العربية السعودية،  مقدمة في الإدارة،سالم العيدروس اغادير، 1 

 2ص
 2،ص2023، دار الغرب للنشر والتوزيع، الجزارر، لإدارةقوني، امحمد ع2 

 .11صمرجع سبق ذكره،زغدودي أميرة،3 
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علم أي يتم الإعتماد فيها على الأساليب والمناهج  فن،ف القيادة الإدارية بأنها:" علم و تعر 
الإحصائية، فن بحيث توجد حاجة ماسة إلى المهارات الكمية و دوات فإستخدام الأساليب والأ

ف المتغيرة كمهارة حل المشكلات مهارات فنية ومهارات شخصية للإستجابة للمواق السلوكية،
 ."الصراعات وإدارتهاو 

كما تعرف بأنها:" سمة من السمات الواجب توافرها في المدير وهي تأثير القادة على الأتباع 
 1تغيرات كبيرة لتحقيق أهدافهم المشتركة."من أجل إحداث 

 ي:التعريف الإجرائ.ب
ى تحقيق تقوم عل إنسانية في نفس الوقت،لقيادة إلى كونه عملية تنظيمية و يشير مفهوم ا  

تياجاتهم تحقق بذلك إحيراعي أفراد الجماعة فيؤثر بالإيجاب و الأهداف التنظيمية بالأسلوب الذي 
دارية في ويقصد بالقيادة الإ منه نحقق أهداف تنظيمية فعالية.و فسية النالطبيعية والاجتماعية و 

 أنها عملية تنظيمية وإنسانية تهدف إلى تحقيق الأهداف ENIEMدراستنا الحالية بمؤسسة 
لموظفين اهذه القيادة تراعي إحتياجات  التنظيمية بطريقة مؤثرة إيجابا على الأفراد داخل المؤسسة،

تم خلق بيئة يورفع مستوى أدائهم وبذلك مما يسهم في تحفيزهم النفسية و  الطبيعية والإجتماعية
 متوازنة تعزز التعاون داخل المؤسسة.

 :Développementالتنمية -5
 التعريف اللغوي:.أ
 يعني التطور بمعنىإن اصطلاح التنمية لغويا  "في قاموسه اللغوي:Websterستر ويب"يرى -
 ."رى المتسارع من مرحلة إلى أخ النمو

                                                                 

-القيادة الإدارية وعلاقتها بدافعية الإنجاز من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية أرسلان حربي شكيب، أماني شلابي،  1 

، مذكرة ماستر، تخصص علم النفس العمل سكيكدة 1955أوت  20عة العلوم الاجتماعية والإنسانية جام دراسة ميدانية بكلية

، 2023، 2022سكيكدة،  1955أوت  20وتسيير الموارد البشرية، قسم علم النفس، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة 

 .16، ص15ص 
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عوامل البيئية بين العن عملية دينامكية في المجتمع و  :"مفهوم معنوي يعبركم تعرف أيضا بأنها-
 1النمو."زيادة قدرة المجتمع على البقاء و بهدف 

 التعريف الإصطلاحي: .ب
أنها:"العملية المرسومة لتقدم  1955لقد جاء في تعريف هيئة الأمم المتحدة للتنمية سنة -

نة ثم عرضها ستراك المجتمع المحلي ومبادراته إجتماعيا إعتمادا على إشو ديا المجتمع إقتصا
ال و الحكومة لتحسين الأحالمواطنين و  على أنها العمليات التي يمكن بها توحيد جهود 1965

 2الثقافية في المجتمعات المحلية."الاقتصادية والاجتماعية و 
 التعريف الإجرائي:.ج
 تصادية في مختلف المجالات الاق دامة تهدف إلى تعزيز القدراتالتنمية هي عملية تحسين مست

يق لتحق ضمان إستدامة الموارددف تحقيق مستوى أفضل من الأداء و به الإداريةو الاجتماعية و 
يمكن تعريف التنمية في  ENIEMفي سياق دراستنا الحالية في مؤسسة  أهداف بعيدة المدى.

واء على س كفاءة المؤسسة على كافة المستويات، نكونها تتجسد في الجهود المبذولة لتحسي
المؤسسة على مواجهة قدرة  تهدف رفعهذه الجهود  الإداري. البشري، أو ،المستوى الإنتاجي
 تعزيز دورها في دعم الاقتصاد الوطني.تحديات السوق و 

 :Cultureالثقافة -6
 التعريف اللغوي:.أ

                                                                 

دراسة ميدانية بالمركب المنجمي -يندور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العاملنور الدين بوراس،1 
،رسالة ماجستير،تخصص تنظيم و عمل،قسم العلوم الاجتماعية،كلية العلوم الإنسانية و العاتر تبسة للفوسفات جبل العنق بئر

 .17،ص2014،2013الاجتماعية،جامعة محمد خيضر بسكرة،

دراسة ميدانية ببلدية -مؤسسة العموميةدور الإتصال الداخلي في تنمية تسيير العبلة براهمي،عماد بوطورة،2 

،مذكرة ماستر ،تخصص تنظيم و عمل،علم الاجتماع،العلوم الإنسانية و الاجتماعية،جامعة العربي الشريعة

 31،ص2019،2018التبسي،تبسة،
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 1الآداب.":"التمكن من العلوم والفنون و يقصد بالثقافة-
عالى:"فإما يقول تة لفظة قرآنيوهي كلمة عربية أصيلة و  المهارةذق و الحوتعني الفهم والإدراك و -

 2(.57الأنفال .")تثقفهم في الحرب
 التعريف الإصطلاحي:.ب

المدركات المتفق أو على أنها:"مجموعة من المفاهيم و  لثقافةا"":R.Redfieldفيليد "ردعرف 
ق الوراثة قل عن طريالنشاط وتنت أوجهعكس في الفن والفكر و تن تمع.في المج المصطلح عليها

 3خواص متميزة."عبر الأجيال لتكسب الجماعات صفات و 
":"هي  لك الكل المعقد الذي يشمل على المعرفة E.B.Taylor"بيرنت تايلور  ويعرف إدوارد-

ي ن بإعتباره عضوا فنساكل ما يكتسبه الإوالمعتقدات والفن والأخلاق والقانون والعادات و 
 4."المجتمع

 ي:التعريف الإجرائ.ج
السلوكيات التي يتبناها أفراد مجموعة معينة وفي الثقافة هي مجموعة من القيم والمعتقدات و 

لتي الممارسات اريف الثقافة بكونها تعكس القيم و يمكن تعENIEMسياق دراستنا الحالية بمؤسسة 
لإبتكار كقيم افة في إلتزام العاملين بالجودة و تمثل هذه الثقات أداء المؤسسة،و  الموظفينتوجه سلوك 

 لية الكفاءة.امنزلية عبائية و مما يدعم إنتاج منتجات كهر  أساسية،
 

                                                                 

، -و الأداء وافعدراسة في الد -الثقافة الإتصالية الفعالة و علاقتها بالسلوكيات التنظيمية  بثينة عبادلية، صفاء  عديلي،1 

 1945ماي  8مذكرة ماستر، إتصال و علاقات عامة، علوم الإعلام و الإتصال، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة 

 6،ص2022، 2021قالمة، 

 (.57الآية)،سورة الأنفال2 

كوين دراسة ميدانية بمركز الت-لمؤسسةدور الثقافة التنظيمية في تحقيق الفعالية التنظيمية في اإلهام العلمي،الزهراء  هامل،3 

،مذكرة ماستر،تخصص تنظيم وعمل،قسم علم الاجتماع،كلية العلوم الإنسانية و عمار،بئر العاتر المهني محفوظ

 . 41،ص2022،2021الاجتماعية،جامعة العربي التبسي، تبسة، 

 11ص ،المرجع نفسه4 
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 التنظيم:-7

 لغة:.أ

  «organisation »   الفرنسيلمصطلح الإنجليزي و ل "منظمة" ترجمةبر كلمة "تنظيم" وتعت 
 "ا، تنظيمينظم ما المصطلح العربي فهو "نظم،أ« organisation » تكتب عادة في أمريكاو 

وع الاستعمال العام وضع بن مل بنفس معنى كلمة منظمة وتعني فيتستعومنها كلمة تنظيم، و 
ى آلة في خدمة إرادة تسعى الو أداة  هامن التنظيم في تخزين من الموارد المختلفة لكي تجعل من

 1 .تحقيق مشروع معين

 التعريف الإصطلاحي:.ب
ها، جاز أهداف الإدارة على أقسامها وعمالنه توزيع الأعمال المؤدية الى إنكن تعريف التنظيم بأيم

 إجراءاته.مع تحديد علاقات العمل وطرقه و 
 العلماء منها:اك بعض التعريفات لبعض الفقهاء و فهن
التجميع المنطقي للأجزاء " حيث يعرف التنظيم بأنه: "Dimock "مارشال ديموكتعريف "-

 ة."الرقابة لتحقيق غاية محددخلاله السلطة والتنسيق و مترابطة لتكوين كل موحد يمارس من ال
صائص التنظيم قد قام بإبراز خو  Max Weberماكس ويبر"هناك تعريف للعالم الألماني "و -

لاقة كل مدى عقصد بالتنظيم تحديد المسؤوليات والواجبات الخاصة بكل وظيفة و يو  الرسمي. 
 2.منها بالأخرى 

 

                                                                 

، كلية الحقوق و العلوم السياسية ، 1945ماي  08يداغوجية، جامعة ،مطبوعة ب –المنظمة – ، نظريات التنظيمليندة لفحل 1 

 . 3،ص 2019،  2018قسم العلوم السياسية ، قالمة ، 
، مذكرة ماستر، تخصص قانون إداري، قسم الحقوق، كلية الحقوق و العلوم  التنظيم في العملية الإداريةخديجة بن سعيد، 2 

 .3، ص2012،2011السياسية، جامعة محمد خيضر بسكرة ،
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 التعريف الإجرائي:.ج
تحديد  ،والمهام داخل المؤسسة وتوزيعها على الأفراد والأقسامالتنظيم عملية تحديد الأنشطة   

شمل  لك ي ،اءات التي تضمن سير العمل بكفاءةالإجر والصلاحيات ووضع القواعد و المسؤوليات 
ل لتحقيق مان التنسيق الفعاضفراد والأقسام و تحديد العلاقات بين الأ ،تصميم الهيكل التنظيمي

ي يتم من نه العملية التبأ ENIEMيقصد بالتنظيم في المؤسسة الاقتصادية و  الأهداف المحددة.
ارد الإنتاج، التسويق، والمو  توزيع المهام بين الإدارات المختلفة مثل:خلالها هيكلة الأنشطة و 

ات، وضع  لك تحديد المسؤولي يشمل .لأهداف الإستراتيجيةتحقيق الضمان كفاءة العمل و  ،البشرية
ين الأداء تحسلأقسام لضمان تدفق سلس للإنتاج و تنسيق العمليات بين ا، و اللوائح والإجراءات

  العام للمؤسسة.
 :Culture Organisationnelleالثقافة التنظيمية -8
 التعريف الإصطلاحي:.أ 
تكمن في قدرة المنظمة على  ن الثقافة التنظيمية"أ:"M.Qrozier "كروزيهميشال "يعرفها -

مقبولة  ون علاقات غير متساوية تكرية بما تحمله من علاقات تبعية وقيادة و إنتاج مجموعة بش
هذه  عادة إنتاجيث يستطيعون تحقيق الأهداف المشتركة من جهة إ من طرف جميع أعضائها بح

تتكون و جموعة أن تتشكل المجموعة من جهة ثانية أي أن الثقافة بهذا المعنى تسمح للفريق أو الم
اج الحلول إنتلهذه المجموعة أولا و الإنتماء واسطة إنتاج أدوات وطرق الدمج و بصفتها كذلك، و لك ب

ل إستمرار ا من أجتوحيد مصالحهم حتى المضاربة منهي تمكنهم من تعبئة قدراتهم ومعارفهم و الت
 1بقائها ."هذه المجموعة و 

 
 

                                                                 

 19،صمرجع سبق ذكرهنور الدين بوراس ،1 
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 ي:تعريف الإجرائال.ب 
اعية الذهنيات التي تتكون من خلال التفاعلات الجمالتنظيمية عبارة عن القواعد والقيم و فة الثقا-

من  ملتصرفاتهم كما أنها تشكل بيئة العي تؤثر في طريقة تفكير الأفراد و التو  داخل المؤسسة،
 تعتبرو  رصالفكيفية التعامل مع التحديات و أسلوب إتخا  القرارات و خلال تحديد أساليب القيادة و 

ا غير مكتوب يحدد هوية المؤسسة ويؤثر على فعاليتها وأدائها مما يعكس رؤية وأهداف إطار 
أنها  ENIEMسة بمؤسظيمية في دراستنا الحالية ويقصد بالثقافة التن .كيفية تحقيقهاالمؤسسة و 

اخل تفاعلهم دة روح المبادرة لدى الموظفين و الأقسام لتنمي تركز على التعاون بين مختلف
 بسة. تشمل هذه الثقافة الإلتزام بمعايير الجودة بين العاملين، الإبتكار في الأداء، وأسلو المؤس

على  ENIEM تعتبر أيضا عامل أساسي في تعزيز قدرة مؤسسة ُ القيادة الذي يعكس هذه القيم. و 
 التكيف مع التحديات الحديثة في السوق وتحقيق النجاح المستدام.

 :Institutions Economiqueالمؤسسةالإقتصادية -9
 التعريف اللغوي:.أ 
هو ف تأسيسا، المؤسسة في معجم المعاني العربي الجامع هي:"كلمة مشتقة من الفعل أسس،-

 هي كل تنظيم يرمي إلى الإنتاج أو المبادلة للحصول على الربح." مؤسس.
 التعريف الإصطلاحي:.ب 
دمات خمل بهدف إنتاج أو تبادل سلع و عواإندماج عدة  تعرف المؤسسة الاقتصادية على أنها:"-

بعا روط تختلف تضمن ش ،مع أعوان إقتصاديين آخرين وهذا في إطار قانوني ومالي وإجتماعي
ويتم هذا الإندماج لعوامل الإنتاج بواسطة  نوع النشاط الذي يقوم به،سة وحجم و لمكان وجود المؤس

مثل الأولى في وتت باطا وثيقا بالأفراد،قات نقدية حقيقية وأخرى معنوية وكل منها يرتبط إرتتدف
ومات أما الثاني فتتمثل في الطرق والكيفيات والمعل المواد المستعملة في نشاط المؤسسة،الوسائل و 

 ."لىو مراقبة الأالمستعملة في تسيير و 
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المادية طبيعية كانت أو غيرها  المواردطاقات البشرية و "مجموعة من ال كما تعرف على أنها:-
ا من داء المهام المتوسطة بهأتشغل فيها وفق تركيب معين وتوليفة محددة قصد إنجاز و والتي 

 1طرف المجتمع."
 ي:التعريف الإجرائ.ج 
  المؤسسة الاقتصادية تعتبر وحدة تنظيمية مستقلة تعمل وفق نظام محدد لتحقيق أهداف

ح أو تلبية بحقيق الر التجارة مع السعي لتتقديم خدمات و  إقتصادية رئيسية مثل إنتاج السلع،
 ادية م مالية، ،الموارد)بشريةتعتمد المؤسسة على مجموعة من  إقتصادية.إحتياجات إجتماعية و 

ونقصد  ابة.الرقالتنظيم ،التوجيه و  ،التخطيط يتم تنسيقها من خلال عمليات إدارية مثل تقنية(و 
 نزليةناعات الكهرومالاقتصادية للص مؤسسةالبالمؤسسة الاقتصادية في دراستنا الحالية ب

ENIEM نزلية.م أنها الكيان التنظيمي الذي يعمل في مجال الإنتاج الصناعي للأجهزة الكهرو 
تدرس  ،تلبية إحتياجات السوق المحليي و ويهدف إلى تحقيق التوازن بين الربح الاقتصاد

اجية الإنتالعمليات  الموارد المستخدمة، المؤسسة من جوانب متعددة. مثل الهيكل التنظيمي،
   .التنمويةو  التحديات التي تواجهها في تحقيق أهدافها الاقتصاديةو 

 الدراسات السابقة: .11
 :الدراسة الأولى 
بعنوان "دور القيادة الإدارية في الموسومة موسى خالد أمين" دراسة الباحثين "عوابد مراد" و -

 ." CNACبطالة وكالة تيارت دراسة حالة الصندوق الوطني لل-تنمية الثقافة التنظيمية للعاملين

                                                                 

-أثر أنماط القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي في المؤسسات الاقتصادية العمو مية الجزائريةأميرة فرطاس و آخرون،1 

ال،كلية ،مذكرة ماستر،تخصص إتصال وعلاقات عامة ،قسم علوم الإعلام و الإتصسونلغاز قالمة دراسة ميدانية بمؤسسة

 10،ص2020،2019،قالمة،1945ماي  8،علوم إنسانية و إجتماعية ،جامعة 
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 أجل توطيد العلاقة بين تتمحور إشكالية الباحثين حول نمط القيادة الإدارية المعتمدة من -
جل تكوين التعاون من أودها الإحترام و يسلبناء ثقافة تنظيمية صحيحة  العمل و لكالقائد وفريق 

وهري الباحثين بطرح التساؤل الجوقد قام  تحقيق أهداف المؤسسة.لى تنمية و إ علاقة طيبة لتؤدي
 ؟نمية الثقافة التنظيمية للعاملينالتالي: ما مدى مساهمة القيادة الإدارية في ت

 وينقسم هذا التساؤل الجوهري إلى عدة تساؤلات فرعية تتمثل في:
 التنظيمية؟الثقافة  هو مفهوم القيادة الإدارية،. ما 
لى عالثقافة التنظيمية في الصندوق الوطني للتأمين و العلاقة بين القيادة الإدارية  طبيعة . ما
 ؟ CNACالبطالة

تندرج دراسة الباحثين ضمن البحوث الوصفية التحليلية حيث تهتم بوصف موضوع أو مشكلة -
تسييرها بهدف الوصول إلى تعميمات حول مشكلة البحوث وتحليلها و  البحث فهو يقوم بجمع

 البحث.
ى التعرف على القيادة الإدارية والإحاطة صفية كونها تهدف إلفقد إعتمدا على الدراسة الو -

تحقيق  تنظيمية من أجلتحسين الثقافة البجوانبها وخصائصها والكشف عن دورها في تنمية و 
 أهداف المؤسسة.

فقد إعتمدا الباحثين على المنهج الوصفي التحليلي من أجل وصف الظاهرة لأنه الأمثل -
ة من الأدوات في جمع المعلومات والبيانات حول الباحثين مجموع لموضوع بحثهم حيث إستخدما

 المتمثلة في إستمارة إستبيان.دراستهم و 
ني للبطالة طالعاملين بوكالة الصندوق الو لبحث في دراسة الباحثين في جميع ويتمثل مجتمع ا-

ها المناسبة حيث إعتمدنا على العينة العشوائية كون عامل. 45 المقدر عددهم ببولاية تيارت و 
 لموضوع بحثهم.
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 لية:احثين إلى النتائج التالقد توصل الب-
 شكل مباشر على الثقافة التنظيميةأثبتت الدراسة أن القادة يؤثرون ب. 
  دة الإدارية والثقافة التنظيميةنسبيا بين القيا إيجابيةتوجد علاقة طردية. 
 ( فر الصتمنح المؤسسة )و لك مما  التدريبصة التكوين و ندوق الوطني للتأمين على البطالة

 1يشجع على الإتصال داخل المؤسسة.
 أوجه التشابه: 
 تقترب هذه الدراسة من دراستنا الحالية كونها تشترك في المتغير المستقل )دور القيادة الإدارية(-

ي القياد طة التنظيمية( تهدف كلتا الدراستين إلى التعرف على النمالمتغير التابع )تنمية الثقافو 
 كيف ساهم  لك في تنمية الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة.المتبع داخل الإدارة و 

 .وات البحث المتمثلة في الإستمارةالإعتماد على نفس أد-
 المتمثلة في الدراسة الوصفية.الدراسة و إعتمدنا على نفس -
 :أوجه الإختلاف  
سة ة إ  قمنا بإختيار المؤسسين الدراستين في نوع مؤسسة الدرايتمثل الإختلاف بين هات-

 .CNACإختارا وكالة الصندوق الوطني للبطالة بينما الباحثين  ENIEMالاقتصادية 
إعتمد الباحثين في دراستهما على المنهج الوصفي التحليلي بينما نحن إعتمدنا على المنهج -

 المسحي.
لعينة دراستهم على اإعتمدنا في دراستنا على العينة القصدية بينما الباحثين إعتمدا في -

 العشوائية.

                                                                 

دراسة حالة الصندوق الوطني -،دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية للعاملينمراد عوابد، موسى خالد أمين*

علوم الاقتصادية و التجارية علوم ،مذكرة ماستر، تخصص إدارة أعمال ،قسم علوم التسيير،كلية التيارت CNACللبطالة 

 .2022،2021التسيير ،جامعة إبن خلدون،تيارت ،
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ة نما نحن إعتمدنا على الإستمار داة الإستمارة فقط بيستخدم الباحثين في دراستهما على أإ-
 .االمقابلة معو 

 :الإستفادة من الدراسة 
أفادتنا هذه الدراسة في الحصول على المعلومات اللازمة حول متغيرات دراستنا مما ساعدنا _

 مختلف جوانبه. في فهم موضوع بحثنا في
 كما أفادتنا في التعرف على كيفية إستخدام أدوات البحث الخاص بدراستنا._
 .لدراسة المناسبة لموضوع دراستناساعدتنا في تحديد نوع ا_
 
 :الدراسة الثانية 

-نظيميةفي تنمية الثقافة التبعنوان "دور القيادة الإدارية الموسومة دراسة الباحثة "زغدودي أميرة" 
 حلية."مديرية الإدارة الم–ميدانية بالولاية  دراسة
تتمحور إشكالية الباحثة حول القيادة الإدارية الناجحة ودورها في تشكيل ثقافة تنظيمية مرنة -

تحقيق رغباتهم لجابي والتنسيق في جهودهم و يداخل المنظمة وإستمالة أفرادها نحو السلوك الإ
من و  ى ثقافة تنظيمية تنفرد وتتميز بها المؤسسة،إلللوصول الأهداف المرغوبة بكفاءة عالية 

قافة "هل تسهم القيادة الإدارية في تنمية الث تالي:الباحثة بطرح التساؤل الجوهري ال خلالها قامت
 ؟"التنظيمية داخل المؤسسة العمومية

 :جموعة من التساؤلات الفرعية وهيالتساؤل الجوهري إلى مهذا ينقسم و    

 ؟في تنمية القيم التنظيمية داخل المؤسسةالإدارية  . هل تسهم القيادة

 المؤسسة؟القيادة الإدارية الناجحة لها دور في خلق مناخ تنظيمي ملائم داخل  . هل

  ؟الإبداع في المؤسسةدة الإدارية في تشجيع الإبتكار و هو دور القيا . ما
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هتم بوصف ك البحوث التي تهي تلأو التحليلية و البحوث الوصفية  تندرج دراسة الباحثة ضمن   
ول إلى تعميمات صتفسيرها بهدف الو لة البحث فهي تقوم بجمع البحوث وتحليلها و موضوع أو مشك

 .بشأن الموضوع أو مشكلة البحث
ظاهرة مثل لوصف الالباحثة في دراستها على المنهج الوصفي كونه المنهج الأقد إعتمدت و   

لقيادة الإدارية ة اتهدف إلى التعرف على طبيع كونهاخصائصها تفسيرها وتحديد أهم وتحليلها و 
وعة من ستخدمت الباحثة مجمالكشف عن دورها في تنمية الثقافة التنظيمية في المؤسسة حيث إو 

 المتمثلة في كل منالبيانات حول موضوع الدراسة و أدوات البحث العلمي في جمع المعلومات و 
 المقابلة.الإستمارة و  الملاحظة،

ية لولاية الإدارة المحل د العاملين في مديريةافي الأفر ثة تمع البحث في دراسة الباحيتمثل مج-
 نهكو ح الشامل لأن مجتمع البحث قليل و على المس وقد إعتمدت ،عامل40قالمة والمقدرة عددهم 

 المعلومات عن عناصر مجتمع الدراسة.الأنسب من أجل جمع البيانات و 
 ائج التالية:إلى مجموعة من النتوقد توصلت  -
 جود و ة تتمثل هذه القيم في الإحترام والثقة والمساواة بين العاملين و وجود قيم تنظيمية بالمؤسس
 التعاون بين الموظفين.ت إجتماعية غير رسمية كالصداقة و علاقا
  بيئة عمل مناسبة من حيثالإنسجام و ي داخل المؤسسة يتميز بالتعاون و مناخ تنظيموجود 

 يقية للمؤسسة.الميتافيز الظروف 
 جود تطوير عدم و لموظفين في الأداء بإقتراحاتهم وأفكارهم حول العمل و عدم تشجيع الرئيس ل

 في المهارات.
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  ية لإحداث التغيير نتيجة المركز إفتقارها تكريس المنظمة لثقافة الإبتكار والإبداع و عدم
 1السلطة.و 

 :أوجه التشابه 
 ادة الإدارية(معا في المتغير المستقل )القي انونها تشتركتقترب هذه الدراسة من دراستنا الحالية ك-

رية ي دور القيادة الإدالبحث فلحيث تهدف كلتا هاتين الدراستين  والمتغير التابع )الثقافة التنظيمية(
 قافة التنظيمية للمؤسسة.وكيفية مساهمتها في تنمية الث

حول موضوع الدراسة والمتمثلة  تالبيانافس أدوات البحث لجمع المعلومات و الإعتماد على ن-
 الإستمارة.في المقابلة و 

 
 :أوجه الإختلاف 
ؤسسة ميكمن الإختلاف بين هاتين الدراستين في نوع مؤسسة الدراسة إ  قمنا بإختيار ال_

 إختيار مديرية الخدمات المحلية بالولاية.بينما هي قامت ب  ENIEMالاقتصادية
ى المنهج نا في دراستنا علنهج الوصفي بينما نحن إعتمدإعتمدت الباحثة في دراستها على الم-

 .المسحي
العينة  ستنا علىالشامل بينما نحن إعتمدنا في درا لمسحإعتمدت الباحثة في دراستها على ا-

 القصدية.
تنا الملاحظة بينما نحن إكتفينا في دراسالمقابلة أداة ة إلى الإستمارة و إستخدمت الباحثة إضاف-

 المقابلة فقط.مارة و ستعلى أداة الإ
 

                                                                 

ذكرة م مديرية الإدارة المحلية،–دراسة ميدانية بالولاية – دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيميةزغدودي أميرة،*

قالمة،  45ماي  8الإنسانية و الاجتماعية، جامعة ماستر، تخصص علم اجتماع تنظيم و عمل، قسم علم إجتماع، كلية العلوم 

2018 ،2019.  
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 :الإستفادة من الدراسة 
أتاحت لنا الدراسة المعلومات الضرورية عناصر بحثنا مما ساهم في فهم الموضوع من مختلف -

 الجوانب.
تحديد  ، بالإضافة الىول إستخدام أدوات البحث المناسبةساعدتنا الدراسة في إكتساب معرفة ح-

 ضوعنا.النوع الأمثل للدراسة وفقا لطبيعة مو 
مكنتنا هذه الدراسة من تحليل البيانات بطريقة أكثر دقة مما ساعد في إستخلاص نتائج موثوقة -

 تدعم أهداف بحثنا. 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الإطار النظري
  



 

 
 

 الإطار النظري 
 

 .مدخل مفاهيمي حول مفهوم القيادة الإدارية الفصل الأول:

 

 تمهيد  
 .مفهوم القيادة الإداريةالمبحث الأول: 

 أنواع القيادة الإدارية.بحث الثاني: الم

 .صفات القائد الناجحالمبحث الثالث: 

 نظريات القيادة الإدارية.المبحث الرابع: 

 وظائف القيادة الإدارية.المبحث الخامس: 

 الفصل خلاصة
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 تمهيد:

نابع ورها دادة محور العملية الإدارية وقلبها النابض وهي مفتاح الإدارة، أهميتها و تعتبر القي  
ة فتجعل الإدارة أكثر ديناميكيمن كونها تقوم بدور أساسي يؤثر في عناصر العملية الإدارية 

تعمل كأداة محركة لتحقيق أهدافها، مع تنامي التغيرات المتسارعة في بيئة الأعمال وفعالية، و 
التنظيمية  بالتكامل بين الجوانالتحول الكبير نحو مجتمع إقتصاد المعرفة الذي يركز على تحقيق و 

لإدارية يادة هي جوهر العملية ابذلك يمكن القول بأن القوالإنسانية والإجتماعية للعملية الإدارية، و 
 مفتاح الإدارة.و 

 هذه المباحث تتمثل في:و  مباحث 5من خلال ما سبق قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى و 

 : مفهوم القيادة الإدارية.المبحث الأول

 قيادة الإدارية.: أنواع الالمبحث الثاني

 : صفات القائد الناجح.المبحث الثالث

 : نظريات القيادة الإدارية.المبحث الرابع

 : وظائف القيادة الإدارية.المبحث الخامس
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 .مفهوم القيادة الإدارية: المبحث الأول

يه للقد تناول الباحثون مفهوم القيادة من عدة زوايا، وبالتالي ليس هناك تعريف واحد متفق ع  
 لكن يمكن إدراج بعض التعاريف كالتالي: 

اف ول إلى تحقيق الأهد:" عملية التأثير على سلوك الآخرين للوصتعرف القيادة على أنها-
 المرغوبة."المشتركة و 

ماعة بموقف معين عملية التأثير على الجأنها:"  Jimmy Gibbonجيمي جيبون عرفها -
الأهداف  رغبة لتحقيقاث بما يحفز الأفراد ليكافحوا ببمجموعة معينة من الأحدفي فترة معينة و 

 الرضا."ة للوصول إلى الأهداف المشتركة و إعطائهم الخبرة المساعدالتنظيمية و 

ر خص بقرانشاط إيجابي يقوم به الش:" بأنها Ibrahim Al-Mounif إبراهيم المنيفعرفها و -
 العاملين لتحقيق أهداف خصائص قيادية يشرف على مجموعة منرسمي تتوافر فيه سمات و 
 عند الضرورة."إستخدام السلطة بالقدر المناسب و واضحة بوسيلة التأثير أو 

:" نوع من الروح المعنوية و المسؤولية التي تتجسد في بأنهاP.Fifner  فيفنر يعرفها أيضا-
تتجاوز  يالتلمطلوبة و القائد( و التي تعمل على توحيد جودة مرؤوسيه لتحقيق الأهداف ا(المدير 

 مصالحهم الآنية.

 سمما سبق يمكن تعريف القيادة الإدارية على أنها فن التأثير على الأفراد للقيام بعملهم بحما-
شخصية  لطتها الفعلية من، فالقيادة الحقيقية هي التي تستمد سدون الحاجة إلى إستخدام السلطة

 1أهداف المنظمة. قدرته على التعامل مع الأفراد من أجل تحقيقالقائد وخبرته و 

                                                                 

دراسة حالة معهد العلوم الاقتصادية – دور أساليب القيادة في تفعيل عمليات إدارة المعرفةعماد أجيطو، كريم عليلي،  1 

الاقتصادية والتجارية  ، مذكرة ماستر، تخصص إدارة أعمال، قسم علوم التسيير، معهد العلوم-التسيير والتجارية وعلوم

 .3، ص2023، 2022وعلوم التسيير، جامعة عبد الحفيظ بواصف، ملية، 
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  أنواع القيادة الإدارية: المبحث الثاني

 .يمكن تصنيف القيادة الإدارية إلى: قيادة رسمية وأخرى غير رسمية 

 :أولا: القيادة الرسمية

ال قوانين"، والتي تنظم أعممها وفقا لمنهج التنظيم "لوائح و هي القيادة التي تمارس مها"و   
ل ته محددة من قبمسؤولياامه من هذا المنطق تكون سلطاته و هالمنظمة، فالقائد الذي يمارس م

 اللوائح المعمول بها."مركزه الوظيفي والقوانين و 

وحدات تنفيذية، وحدات إستشارية هي: وحدات إدارية و  3ظيم الإداري من يتكون التنو    
ستويات تتمثل م3وحدات معاونة، كما يقسم علماء الإدارة القيادية في كل وحدة من الوحدات إلى و 

في: القيادات العليا، الوسطى و التنفيذية، و ينقسم كل من المستويات الثلاثة بدورها إلى عدة 
وجد القيادة تفي المستويات  العليا، و مساعدة القيادات ات فرعية لتسهيل إنجاز الأعمال و مستوي

نازلية على تدريجية، تمسؤولياتها تكون و  الرسمية في جميع المستويات الثلاثة، إلا أن السلطات
طول السلم الإداري كما تحكمها علاقات السلطة التنفيذية التي هي قمة التنظيم حتى قاعدته، 

ى لرؤسائه المتتالين صعودا حتى يصل إناك خط سلطة واحدة بين كل رئيس و حيث يكون ه
مسؤولين ال واضحا ضمانا لتحديد هنا يتطلب أن يكون خط السلطةالإدارة العليا في التنظيم، و 

 1تسيير الإتصال.و 

الإختصاصات التي تمارسها القيادات في المستويات الثلاثة تختلف كل منها عن أما المهام و  
 الأخرى بسبب الإختلافات في تكوينها وهي:

                                                                 
  1زيد منير عبوي، القيادة ودورها في العملية الإدارية، ط1، دار البلدية للنشر والتوزيع، عمان، 2008، ص 26.
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م بممارسة قو تتولى إدارته فتو  الجهاز الإداري  تقوم على أساس: القيادات الإدارية العليا-1

 تخا  القرارات الإستراتيجية التي تحقق الأهداف الرئيسية للتنظيم، إالنشاطات الأساسية و 

هي ا، و هكما تتمتع القيادات بالسلطات الواسعة لتمكينها من إنجاز المهام الهامة المحيطة ب
  تتحمل في نفس الوقت مسؤولية إنجاز هذه المهام التي يفرضها عليها المركز القيادي.

تتمثل في مديري المصالح ومديري الإدارات العامة ومن  :القيادات في الإدارة الوسطى-2

 المسؤولية، ممن يديرون أجهزة متوسطة الحجم.في مستواهم من ناحية السلطة و 

ات إدارية ارة وحدالصف الإشرافي الأول فهي تتولى إد :القيادات في الإدارات التنفيذية-3

شرة على عدد محدود من الموظفين مباالملاحظة الصغيرة الحجم، وتكون مهمتها تولي الإشراف و 
 يطلق على مثل هذه الوحدات الإدارية بوحدات أو أقسام أو غيرها من السمات.و 

 ثانيا: القيادة الغير رسمية: 

م القيادية وليس اهبه"هي تلك القيادة التي يمارسها بعض الأفراد في التنظيم وفقا لقدراتهم ومو   
ون البعض منهم في مستوى الإدارة التنفيذية او الإدارة وضعهم الوظيفي. فقد يكمن مركزهم و 

مباشرة إلا أن مواهبه القيادية وقوة شخصيته بين زملائه وقدرته على التصرف والحركة والمناقشة ال
 الإقناع يجعل منه قائدا ناجحا."و 

يمارس  نتكون السلطة التي يتمتع بها القائد الغير رسمي نابعة من قبول الأشخاص الذيو  
د عن طريق للقائلذا تعتبر هذه السلطة معطاة عن الرضا لأنها ممنوحة عليهم السلطة لتوجيهه، و 

 1ليست مفوضة من مستوى أعلى.أفراد المجموعة و 

                                                                 

 .27 صنفس المرجع السابق، زيد منير عبوي،  1 
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  صفات القائد الناجح: المبحث الثالث

 نها: مداري بمجموعة من الصفات والخصائص التي تميزه عن غيره و يتمتع القائد الإ 
 عالعمل في جميالقائد الغايات البعيدة المدى و  يغلب على عمل حيث :طبيعة العمل (1

فهو يهتم  الكبرى و  الإبداعي بحيث يدرك القائد الأهداف البعيدةالمجالات لتشمل الجانب الفني و 
 التقويم. ز، التنفيذ، الرقابة، المتابعة و بالتخطيط، التوجيه، التحفي

تقبل، درة على التنبؤ ويهتم بالحاضر والمسالقيرتبط بالجانب الفني والإبداعي و  الإهتمام: (2

فع العمل ديل، فهو حسب رأيهم يعني بالتغيير ويدعو للتطوير والإصلاح والتجديد، و يضع الحلو و 
 يطور أساليبه.إلى الأمام و 

من مركزه  نفو هير يستمد سلطته و حيث ينظر لتأثير كل منهم، فالمد :النفوذالسلطة و  (3

من خلال قدرته  نفو هن القانون ويستمد القائد سلطته و د شرعيتها مالوظيفي( والتي يستم( الرسمي
من هذا المنظور قالوا انه ليس من الضروري ان يجابي ومكانته بين العاملين، و على التأثير الإ

 يكون كل إداري قائد، لكن يمكن لكل قائد ان يكون إداريا فعالا.
لروتين، فهو يتميز بالحيوية با لا يتصفإن السلوك القيادي ليس جاهدا و  :السلوك (4

عل االهادف لدفع العاملين إلى الأمام حيث تنشط مشاعر التفوالديناميكية والنشاط الدائم و 
 1التابعين له.الإجتماعي بين القائد و 

 اءات ن تتوفر لديه كفيؤدي مهامه القيادي لا بد أوره و حتى يستطيع القائد ان يقوم بد
 هي:ربع مهارات لدى القائد الإداري و أ Robert Caterروبرت كاتر"قد وضع "ومهارات، و 

 هي:والقدرات و  تتمثل المهارات الذاتية في بعض السمات :المهارات الذاتية (1

                                                                 

 .140، ص2009، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دة والرقابة والإتصال الإداريالقيامحسن محمود عياصرة،  1 
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القامة، الهيئة، الصحة الجسمية تتمثل في الصفات الجسمية ك: السمات الجسمية .1

ة والنشاط ن أن يزيد الحيويئد الإداري مالنفسية، القوة البدنية، النشاط الحيوي، كل هذا يمكن القاو 
 تحقيق الأهداف المطلوبة.في مرؤوسيه للعمل و 

الإعتقادات  العادات الذهنية وادات الفكرية و هي مجموعة الإستعد القدرات العقلية: .2

 .من شخص لآخر حسب البيئة والمجتمعتختلف  الأساسية لدى فرد من الأفراد، و هي قدرات
لات جعل القائد يتعرف على المشكقلية اللازمة للقيادة لأنه ييعتبر الذكاء من أهم القدرات العو 
 مواجهتها.و 

ات يساعده على إقامة علاقمما يجعله بعيدا عن الصرامة و  :الدعابةالتمتع بروح المرح و  .3

 مرؤوسيه.ودية مع 
نعها من مالإنفعال، و قابلية السمة القدرة على ضبط الاحاسيس و تعني هذه  :ضبط النفس .4

دارة نفسه قبل إالنفسية، فالقائد الناجح هو الذي يكون لديه القدرة على الجسمية و  تعويق القدرات
 1يتطلب منه أن يكون هادئا.إدارة الآخرين، و 

يقصد بها المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم أو هي معرفة : المهارات الفنية (2

مية في إستخدام الطرق العلبراعته اء، علوم المعرفة أو التخصص، و القائد المتعمقة في الأشي
الدراسة ها بيلحصول علهذه المعرفة يمكن االفنية الضرورية لإنجاز العمل و المتاحة، الوسائل 
 من أهم هذه المميزات:الخبرة والتدريب و 

 القدرة على تحمل المسؤولية ة الثقة في النفس.-

 الشامل للأمور.الفهم العميق و -

                                                                 

، ص 2009، دار الكندري للنشر والتوزيع، الأردن، 1، طالقيادة أساسيات ونظريات ومفاهيمماهر محمد صالح حسين،  1 

 .99،90ص



مدخل مفاهيمي حول مفهوم القيادة الإدارية.                                  الفصل الأول   
 

49 
 

 الغير العامة للمشكلة.ة و درته على تمييز الجوانب العامق-  

 القدرة على تحقيقه.الإيمان بالهدف و -  

القائد على التعامل مع مرؤوسيه وتنسيق جهودهم، وخلق : تعني قدرة المهارات الإنسانية (3

التي تربط  من السماتتطلب وجود الفهم المتبادل بينه وبينهم و هذا يروح العمل الجماعي بينهم، و 
 ئد نجد:بالمهارات الإنسانية للقا

 تكامل الشخصية.الإستقامة و -

 بناء علاقات طيبة مع الجميع.قدرته على التعامل مع الأفراد و -

 إفساح المجال لإظهار روح الإبتكار فيما بينهم في الأعمال التي يقومون بها.-

 ثقته فيهم.الواعي لميول وإتجاهات مرؤوسيه، فهم مشاعرهم و إدراكه  -

رابط بين فهمه للتو رة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده، : يعني قدالمهارات الذهنية (4

ه على ى بقية أجزائه، قدرتأثر التغيرات التي قد تحدث في أي جزء منه علونشاطاته، و  أجزائه
 1علاقات التنظيم ككل الذي يعمل في إطاره.تصور وفهم علاقات الموظف بالتنظيم و 

 نظريات القيادة الإدارية: المبحث الرابع

 :نظريات المدخل الفردي في تحليل القيادة: أولا   

لى تفترض أن القيادة تقوم عراسات الأولى في مجال القيادة، و تعتبر هذه النظريات من الد  
القدرة  هيتمتع بها فرد معين، ومن تتوفر لديه هذه الخصائص تكون لمجموعة من الخصائص 

                                                                 

 .25، ص2010، دار صفاء  للطباعة والنشر، الأردن، 1ط، القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشريننجم عبود نجم،  1 
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من إعتبار عناصر القيادة الأخرى، و  القائد دون الإسم لأنها تركز على سميت بهذا و  على القيادة.
  1نظرية السمات.ا نظرية الرجل العظيم و أبرز نظرياته

 تعود جذور هذه النظرية إلى عهد الإغريق و الرومان حيث كان نظرية الرجل العظيم :

فطرية( وليست (الإعتقاد السائد أن القادة يولدون ولا يصنعون، و أن السمات القيادية مورثة 
مكتسبة، حيث يقول أفلاطون: "أن القادة العظام قد ولدوا عظاما. لذا يجب ان يتركز الاهتمام 

من أكبر  Francis Galtonيعتبر و  على حسن إختيار القادة أكثر من تدريبهم على القيادة.
ي أسر فالدعاة لهذه النظرية حيث أكد على الدور الجوهري للوراثة في بروز القادة، فهم يبرزون 

أنهم يميلون ليكونوا رجالا  و تأثير ضخم، لأن لهم نفس الخصال Woods عينة كما يشيرم
 2الوراثية المؤهلة للقيادة.

 تذهب هذه النظرية إلى أن هناك مجموعة من السمات العامة نظرية السمات القيادية :

جحا، االضرورية للقيادة، و إ ا توفرت هذه السمات في شخص ما يمكن ان يجعل منه قائدا ن
مت السمات ل العظيم، و قد إستخدفغنه ليس بالضرورة أن تكون القيادة وراثية كما تقوم نظرية الرج

الخصائص لفترة طويلة لتغيير القيادة الفعالة، حيث كانت المنظمات تركز على هذه السمات و 
، فظهرت يادةقها الجدد إلا أن الباحثين إختلفوا بخصوص نوع تلك السمات اللازمة للئلإختيار مدرا

 3:العديد من الدراسات منها
أن القادة الناجحين  1935: يرى في كتابه "في القيادة"  Ted Erdwiدراسة تيد  .1

 مكن التعرف عليها وهي :ي خصائص و سماتيمتلكون 

                                                                 

 .157، ص2002، دار الفكر، عمان، 1ط أساسيات علم إدارة القيادة،طارق البدري،  1 

 .17، ص1996، المعهد العالمي للفكر الإسلامي، القاهرة ،القيادة الإدارية في الإسلاممحمد عبد الشافي،  2 

 .117، ص2003، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، 1، طالإدارةأساسيات علم منال محمود طلعت،  3 
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تحمل ضغوط قدرة ل: القيادة عمل شاق فعلى القائد أن يمتلك الالعصبيةو الطاقة الفيزيائية -

 ن يحكم بالعصبية.أالعمل القيادي و 

من الأفضل ان يكون القائد موهوبا على أن يكون محبوبا، على العكس : التعاطفالرفق و -

 فالقادة يحتاجون إلى تأييد أتباعهم حتى يمارسوا عليهم النفو  المطلوبة.

 أن يوحي للآخرين بأن يتبعوه.ب على القائد أن تكون له أهداف و : يجالحس بالغرض-

: هذا ما يجعله موضع ثقة مرؤوسيه فالمصداقية إحدى صادقا مع ضميرهأن يكون القائد -

 1الدعائم الأساسية لنجاح القيادة.

 :Bernard Bas دراسة برنارد باس .2

حيث يقترح ثلاث مجموعات  1990القياديةث الدراسات للسمات ر هذه الدراسة من أحدتعتب  
 من السمات تتمثل في:

يعرف كيف يعرض نفسه عن طريق الإتصال بالطاقة و أن يكون القائد مفعما  :الحيوية-

 إقناعهم.خرين للتأثير فيهم و بالآ

الخبرة التي يملكها من دون أن ث يتمتع بالحدس بفعل المعلومات و : حيالكفاءةالذكاء و -

 رعة.بسي المشكلات إ ا كان  لك ضروريا و حيث انه يعرف كيف يعيد التفكير ف يتهور،

                                                                 

 .414، ص1993، المكتب الحديث، الإسكندرية، السلوك التنظيمي وإدارة الأفرادعبد الفقار حنفي،  1 
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هم قات مع الآخرين والتفاهم معتنمية العلاالقدرة على الإتصال و  : وهيالكفاءة الإجتماعية-

الجديدة كذلك الفهم الجيد لحاجات الجماعة ة بطريقة ملائمة للأوضاع الإستجابوإدارة الصراعات و 
 1إشباعها.و 

 : ثانيا: نظرية المدخل الموقفي في تحليل القيادة

ذا ما هيم تفسير مقبول لنجاح القيادة، و يأنماط سلوك القيادة في تقلقد فشلت سمات القائد و   
د ددفع الباحثين إلى تقديم نظريات تقوم على فرضية أساسية هي أن النجاح في القيادة لا يتح

حيطة به مالظروف ال، بل كذلك على متغيرات المواقف و سلوكهفقط بناءا على شخصية القائد و 
 2الممنوحة للقائد. مقدار السلطةمثل: نوعية المرؤوسين وخصائص المنظمة، و 

 لقائد عب دورا كبيرا في تحديد االظروف المحيطة تل: تقول أن المواقف و النظرية الموقفية

الموقع ونوع المركز الذي إظهاره إلى حين الوجود كقائد ناجح أو غير ناجح، بالإضافة إلى و 
شخصية القيادية لالا في تحديد اقدرته على التكيف مع الظروف المحيطة به تلعب دورا فعيشغله و 

يشير الباحثون أن هذه النظرية هي الإتجاه السائد في الإدارة لأن لكل مشكلة ظروف خاصة و 
تفرض تطبيق أساليب معينة تناسبها، إ ن القيادة في هذه الحالة تتبع مع الموقف و ليس مع 

وة الموقف بة وقس. لذا القرار يتلائم مع الموقف وليس مع القوانين والأنظمة لذا فإن صعو الوظيفة
دى نجاحه يار لتشخيص مقدرته على إتخا  القرار الملائم للخروج منه هو معالذي يعيشه القائد و 

 3هذا يطبق على أرض الواقع.أو فشله، و 
 

                                                                 
1  Le boye et autre ,RH,les apports de la sociologie du travail,ed organisation, paris ,2001,p332. 

 .210، ص1997، مؤسسة شباب الجامعة للطباعة والنشر، الإسكندرية، الإدارة العامةإبراهيم عبد العزيز شيخا،  2 

 .211، ص1999دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، القاهرة،  الأسس والمفاهيم(، (مبادئ الإدارةعلي محمود منصور،  3 
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  بلاشاردميرسي و "نموذج""Merci et Blachard"نظرية دور القيادة: 

لف بإختلاف درجة نضج أن السلوك القيادي يختكينت بلاشارد و بول ميرسيفي رأي     
ع مراحل من بأرب ترى هذه النظرية أن الفرد يمرهم لأداء المهام المطلوبة منهم و مدى تقبللأتباع و ا

 النفسي وهي:النضج الوظيفي و 

: هو نمط قيادي أكثر ملائمة للمرؤوسين في بداية حياتهم النمط الإختباري التوجيهي .1

 هم بنظام المؤسسة، فالمرؤوسين غير قادرين علىالعملية يكونون قليلوا النضج من حيث معرفت
 المعلومات اللازمة لفهم المهام.يقوم القائد بتزويدهم بالمعارف و تحمل مسؤولية المهام مما 

ات اللازمة المهار رؤوس هنا قد إكتسب بعض الخبرات و : يكون المالتوجيهمرحلة التبادل و  .2
سلوكا المرحلة  تتطلب هذهوالتوجيه، و يحتاج للمعرفة أنه مازال قليل الثقة بقدراته و  لأداء العمل إلا

 الإهتمام العالي بالمرؤوسين من خلال تنمية العلاقات مع المرؤوسين.قياديا يقوم على الإقناع و 
 العلاقات بالدرجة العالية.: يهتم بكل من العمل و مرحلة الإقناع .3

ن النضج ة محلة الرابع: هو نمط قيادي أكثر ملائمة للمرؤوسين في المر النمط التفويضي .4

لازمة ل من المهارات الفردية العلى المرؤوسين أن يكونوا قد حققوا مستوى عامن حياتهم العملية و 
 1الولاء تجاه المؤسسة.و 

  نموذج فيدلرFiddler: 

قوم على يإلا نتيجة للتفاعل بين القائد والموقف القيادي، و  يفترض أن الفاعلية القيادية ما هي  
 هي:يتركز أو يتوقف على ثلاث عوامل و يث يرى ان الموقف القيادي قياس ساد ح

                                                                 
1  Hersey, p and blencherd, k,H,management of organization behavior utilizing human 

resources, new jersey, prentice hell, englewoodiffs,3 ded,1984,p21. 
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: حيث تبرز هذه العلاقة مدى تقبل الجماعة للقائد الذي تعمل علاقة القائد بالجماعة .1

 تحت قيادته.
 مدى إلمام فريق العمل بأبعادها.: حيث تبرز وتبين مدى تحديد المهام بدقة و المهام .2

تمدادها من السلطات الرسمية المخولة لمن يشغل هذه يمكن إس: و درجة قوة المنصب .3

 المنصب.

توفرت  هو بهذا يرى أنه متىامل الثلاثة تترتب حسب أهميتها وحسب قوة تأثيرها و هذه العو و 
 1هذه العوامل الثلاثة فإن الموقف يكون ملائما للقائد.

 :ثالثا: نظرية المدخل المشترك في تفسير القيادة

ينهما، التفاعل بلى خصائص القادة، خصائص الموقف و المدخل تعتمد عإن القيادة وفقا لهذا   
افة مهمة، إضتفسير القيادة هنا على أساس التداخل بين خصائص كل من القائد، الجماعة، ال

تبادلية النظرية التفاعلية، ال من بين هذه المداخل نجدإلى خصائص المنظمة وبيئتها الخارجية، و 
 الثنائية:أو 

 لتفاعل اأة القيادة مرتبط بمدى التكامل و : يرى أنصار هذه النظرية أن نشفاعليةالنظرية الت
أفراد الجماعة، طبيعة الجماعة، هي: شخصية القائد، بين عدد من المتغيرات الرئيسية و 

دة هي البيئة. لذا تجد هذه النظرية أن القياوالعوامل الموقفية و العلاقات بين أفرادها وخصائصها و 
ية ر المتغيرات الموقفية المشار إليها سابقا، أي أن هذه النظإجتماعي بين القائد و  جة تفاعلنتي

 مدى إدراك المرؤوسين له.تعطي إهتمام لشخصية القائد ومدى إدراكه لنفسه وللآخرين و 

                                                                 

 .193، ص2000، دار الفكر العربي، القاهرة،1، طالإدارة العلمية والإدارة المدرسيةإسماعيل أحمد حجي،  1 
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القائد الناجح في مفهوم نظرية التفاعل هو الذي يكون قادرا على التفاعل مع الجماعة أو   
سلوك أعضائها أو سلوك معظمهم، والأخذ في إعتبارهم وآمالهم وقيمهم  إحداث التكامل في

 1وحاجاتهم بالإضافة إلى ظروف المنظمة والبيئة الخارجية.

 النظرية التبادلية: 

وضيح المطلوب اس تالمرؤوسين، التبادل على أسة على مبدأ التبادل بين القائد و تقوم هذه النظري 
 التعاطف معهم.من المرؤوسين و 

تعني أن القائد يبحث عن الإستفادة من إمكانيات العاملين  Basباس"القيادة التبادلية عند "و  
مل كل ما يطلبه بع عقد يلزمهمم لهم إحتياجاتهم المادية مقابل بطريقة تبادلية إقتصادية، فهو يقد

 منهم من أعمال.

ه تابع، قامت نظريتالأطلق نظرية التبادل بين الرئيس و الذي  Jeanne"جواين"بالإضافة إلى 
لعادة في اهم معاملو واحدة من قبل القائد و على مفهوم أن العاملين داخل المنظمة لا يتم معاملت

 يسندون لهم المهام.هم فيهم و فإن القادة يقيمون علاقات مع أشخاص معنيون يضعون ثقت

نهم مع تعاو على ضوء إلتزام أعضاء الجماعة و  أنه Blue Peter"بلو بيتر" في حين يرى 
قرارات و  تستفيد هذه الأخيرة من توجيهاتولاء الجماعة له كما ئد، بذلك يستفيد القائد من دعم و القا

 القائد الجيدة.

ن الطرفين دل بيعناصر التباالقائد، المرؤوسين و  القيادة التبادلية تتكون من ثلاث عناصر:  
ن كان تأثير إتأثير على مرؤوسيه و لالتي تكون على إتجاهين، حيث بدونها لن ينجح القائد في او 

                                                                 

 .631، ص1985ة العربية، بيروت، لبنان، ، دار النهضعلم النفس الصناعيمحمود سيد أبو النيل،  1 
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القائد أكبر بفعل العناصر التي يقدمها لجماعة المرؤوسين، إلا أن  لك لا يلغي الدور الهام لهؤلاء 
 1في نجاح القائد في قيادته لهم.

  وظائف القيادة الإدارية: المبحث الخامس

الوظائف المهام و  نالرقابة فإنظيم و التوالتنسيق و بما أن مفهوم القيادة يعني القدرة على التوجيه    
التي يقوم بها القائد الإداري هي إنجاز العمليات بعقلانية تجعله قادرا على التأثير في عمل 

ء إلى القوة، دون اللجو كسب رضاهم ابعين له بوسائل مختلفة لإقناع وإستمالة افراد التنظيم و الت
 ي:السلطة والقوانين الرسمية. وتتمثل هذه الوظائف ف

: هو دراسة المستقبل ووضع خطة تقوم عليها المنظمة، إ  يجب أن يكون هناك التخطيط .1

روط التي الشهداف والقوانين و الأتشمل مختلف الجوانب التنظيمية و  تخطيط، وإعداد مسبق لخطة
 تخدم هذه المنظمة وتحقق نجاحها وتضمن تقدمها وإزدهارها بتوفير الضروريات التي تحقق  لك.

بشري و مادي( لتحقيق أهداف المنظمة ويتمثل (: ويتكون من بناء كيان مزدوج التنظيم .2

قصد المؤهلة للقيام بالوظائف، أما الجانب المادي فنفي توفير اليد العاملة اللازمة و الجانب البشري 
به مجموعات الوظائف بما فيها الوسائل التي تعتمد عليها ومرتبة حسب درجة أهميتها في الهيكل 

 2يمي.التنظ
ه على لاتقتصر وظيفة التوجيرشاد المرؤوسين والإشراف عليهم و يتمثل في إو  :التوجيه .3

كثر من  لك، ففي وظيفة التوجيه لا بد من شرح وامر فحسب بل تعني أإتخا  القرار وإصدار الأ
من يقعون في الأخطاء وتوزيع  توجيهإزالة أي غموض في الأهداف و ل و طريقة تنفيذ الاعما

                                                                 

قرطبة للنشر والتوزيع، الرياض،  التحويل في المنظمات مدخل إلى نظريات القيادة، قيادة ماجدة بنت إبراهيم الجارودي، 1 

 .72، ص2007السعودية، 

 .118، ص1992، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة العامةسعيد عبد الفتاح محمد،  2 
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ات بين العمال وتوجيههم نحو العمل الجماعي ويقصد بالتوجيه التأثير في سلوك الإختصاص
 الأفراد وإرشادهم.

: هو تنمية علاقات متعاونة بين الأفراد والجماعات التي تتداخل وتقوم بعملية التنسيق .4

هداف تنسيق جهودهم لتحقيق أ اون الجماعي بين أفراد التنظيم و التنسيق بينهم من خلال التع
 1نظمة، وهي تحتاج إلى معارات قيادية غالية لتحقيق تنسيق فعال بين مختلف أعضاء المنظمة.الم

ي هبما يتماشى مع الخطة الموضوعة و  هي الحرص أن يكون كل شيء قد أنجز: و الرقابة .5
لان  بغرض التأكد من تحققها أم مقارنة النتائج المحمل عليها بالأهداف المسطرة المراد تحقيقها

اقها مع ما طلب من العمال تحقيقه وهي كذلك وسيلة تساعد على التعرف على الأخطاء تفومدى إ
 ها مرة أخرى.حدث في العمل حتى يمكن إصلاحها ومنع الوقوع فيالتي ت
  تشمل وظيفة الرقابة ثلاث خطوات هي: و 

 وضع معايير أو معدلات تمثل الأداء المرغوب فيه والنتائج المطلوبة.-

 لنتائج المتحصل عليها.اتقييم الأداء و -

 الإنحرافات بين ما تم تحقيقه وما يجب ان يتم تحقيقه.تصحيح الأخطاء و -

  2والرقابة وظيفة مشتركة بين جميع المستويات الإدارية إلا أنها تختلف من مستوى لآخر.

 بما أن القائد الإداري يتواجد فيثل في مختلف الوظائف الإدارية، و تتم: و الشؤون العامة .6

ون العامة ؤ ى المستويات الإدارية ضمن الهيكل التنظيمي فإن دوره يكون متمركز أكثر في الشأعل
 المشاكل التي تحدث في القاعدة.بعيدا عن الخصوصيات و 

                                                                 

والنشر والتوزيع،  للطباعة، دار السلاسل 2، طالإتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةم زكي محمود، شاه 1 

 .112، ص1979لبنان، 

 .64، ص2004، دار الغرب للنشر، وهران، 2، طمبادئ التسيير البشريغيات بوفلجة،  2 
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أهداف  سديدة تخدمدارة قرارات صائبة و : تتطلب المواقف التي تعترض الإإتخاذ القرارات .7

نه من كص الذي يتمتع بقدرة فائقة و كاء خارق يمالمنظمة والقائد الإداري الناجح هو  لك الشخ
من  تتطلب عملية إتخا  القراراتإتخا  القرارات السريعة والفعالة في كل المواقف وكل الظروف و 

ل المواقف التي تصادفه في عمله تحمل مسؤولية التصرف في حالقائد الإداري حكمة بالغة و 
 1الإقتراحات.ختلف البدائل و ك بإتخا  القرار المناسب والإختيار بين م لو 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 

 .103، ص1996دمشق، ، منشورات جامعية،2ط فلسفة الإدارة،توفيق حسون،  1 
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 خلاصة الفصل:

تعد القيادة الإدارية من أهم الوظائف الإستراتيجية في منظمات الأعمال الجديدة حيث نجد   
 التركيز عليها أكثر في الدول المتقدمة والنامية وهذا لتحقيق تطورها، ونموها ونجاحها.

زه هتمام بالعامل وتحفيالإارية هو المحيط المناسب و لهذا يبقى الدور الأساسي للقيادة الإد  
 لك يكون و  ى أداء المنظمة،وتدريبه ليبذل أقصى جهد لديه ويساهم بشكل إيجابي في رفع مستو 

غرض الوصول ب بفضل إستعمال سياسات وتقنيات في القيادة الإدارية ومختلف الموظفين وهذا كله
 تحقيق أهداف المنظمة.إلى أحسن إنتاجية و 

تمالتهم بين التأثير على سلوك الآخرين وإس تجمع بين إستخدام السلطة الرسمية فالقيادة الإدارية  
أخيرا يمكن القول انه أمام الظروف التي تعيشها المؤسسات اليوم في و  للتعاون لتحقيق الهدف.

قرار بغرض العالم متغير فنحن بحاجة ماسة إلى القيادة الفعالة بكل معنى الكلمة قادرة على صنع 
 تحقيق الأهداف المطلوبة لنجاح المؤسسة.

 



 

 
 

 الفصل الثاني: ماهية الثقافة التنظيمية
 

 تمهيد
  .مفهوم الثقافة التنظيمية: المبحث الأول

 أنواع الثقافة التنظيمية.: المبحث الثاني

 خصائص الثقافة التنظيمية.: المبحث الثالث

 .نظريات الثقافة التنظيمية: المبحث الرابع

 : تأثير الثقافة التنظيمية على المنظمة.المبحث الخامس

 خلاصة الفصل 
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 تمهيد:

العديد من  اماهتممع تزايد تعقد بيئات العمل وتنوعها، أصبحت دراسة الثقافة التنظيمية محور   
ياغة ، لما لها من تأثير كبير في صوالاقتصادالتخصصات مثل علم الاجتماع الإداري، علم النفس 

 قات الداخلية وإدارة التغيير ودورها البارز في تشكيل هوية المؤسسة.العلا

فالثقافة التنظيمية تعد أحد المفاهيم الأساسية التي تميز المؤسسات الناجحة عن غيرها، فهي    
ستند هذه ت بمثابة الإطار الذي يجمع الموظفين ويوجه سلوكهم نحو تحقيق الأهداف المشتركة.

 والمعتقدات المشتركة بين العاملين وإلى القواعد والمعايير التي تطبقها المؤسسة.الثقافة إلى القيم 
طار من خلال هذا الإ، وتحدد طابعها العامكما أنها تسهم في تشكيل الصورة الذهنية للمؤسسة 

 .الاستدامةبالمعايير التي تضمن  الالتزامان يتم تعزيز التعاون وتحفيز الإبداع وضم

 نظيمية مثلها مثل الثقافة المجتمعية تسيطر على سلوك من ينتمون إليها وتتحكم فيهوالثقافة الت   
 لخفية في حياة المؤسسة.رؤيتهم للعالم وتفاعلهم معه. وتفسر كل التعقيدات ا

  لذا سنحاول في هذه الفصل الإحاطة بمجموعة من العناصر المرتبطة بالثقافة التنظيمية
 في: ث تتمثلمباح 5زواياه في  مختلف وإبراز

 : مفهوم الثقافة التنظيمية.المبحث الأول

 : أنواع الثقافة التنظيمية.المبحث الثاني

 : خصائص الثقافة التنظيمية.المبحث الثالث

 : نظريات الثقافة التنظيمية.المبحث الرابع

 : تأثير الثقافة التنظيمية على المنظمة.المبحث الخامس
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 ظيميةمفهوم الثقافة التنالمبحث الأول: 

تؤطر الثقافة التنظيمية أغلب القرارات المصنوعة داخل المنظمة إ  تلعب دورا بارزا ومهما لدى   
 منظمات الأعمال وبالتالي لا بد من التركيز عليها في مرحلة التطوير والتغيير التنظيمي. 

نظمة مالضرورية التي يشترك أعضاء ال الافتراضاتإ  يعرفها البعض على انها مجموعة من   
 لتوجهات ومعاني تعتمد أساسا في امتلاكهافي وضعها وهي مشابهة لشخصية الفرد من حيث 

قيم ومعتقدات( الموجودة بين أعضاء ( المشتركة بالافتراضاتالعمل وغالبا ما يتأثر الأفراد 
 1المنظمة.

والقواعد والقيم  والاعتقادات الافتراضاتانها: "مجموعة من  "Kurt Léon كورت ليون "ويرى   
والمعايير التي يشترك فيها أفراد المنظمة وهي بمثابة البيئة الإنسانية التي يؤدي الموظف عمله 

 فيها."

أنها: "مركب يحتوي على المعرفة والعقيدة والفن والاخلاقيات والقانون  علي السلمييقول   
 2مجتمع."عضو في ال باعتبارهوالعادات والقيم والتقاليد المختلفة التي يكتسبها 

انها مجموعة القيم والأنماط السلوكية التي يتقاسمها الأفراد  الموسوعة للإدارةكذلك عرفتها  
والجماعات من أجل ترشيد عمليات، كما تعرف على أنها عبارة عن نمو ج او نمط تتقاسمه 

رشيد تالمعتقدات والقيم، والذي للأفراد في أي منظمة قواعد وأشكال السلوك المقبولة من أجل 
 العمليات.

                                                                 

ي البنك الدول-دور الثقافة التنظيمية في تحديد إستراتيجيات المنظمة الدولية إتجاه حقوق الإنسانعبد الرحمان رجب، 1 
، مذكرة ماستر، تخصص تنظيم سياسي وإداري، قسم العلوم السياسية، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة قاصدي نموذجا

 .6، ص2019، 2018مرباح ورقلة، 
، مذكرة ماستر، تخصص إدارة محلية، قسم العلوم السياسية ، دور الثقافة التنظيمية في تطوير العمل الإداريالطاهر مكي 2 

 34، 33، ص ص 2022،2021والعلاقات الدولية، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، 
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بأنها: "تشير إلى منظومة المعنى والرموز والمعتقدات والطقوس  محمد القربونيكذلك عرفها  
والممارسات التي تتطور وتستقر مع مرور الزمن وتصبح سيمة خاصة للتنظيم بحيث تخلق فهما 

 1عاما بين أعضاء التنظيم والسلوك المتوقع من كل عضوا فيها."

التعاريف السابقة هناك مجموعة من الكتاب وعلماء آخرين عرفوا الثقافة  إضافة على جملة  
 التنظيمية كالآتي: 

على أنها: "مجموعة معاني التي يتمسك بها الأعضاء وتميز كل منظمة  ماجدة عطيةعرفتها 
 عن أخرى."

 "Robert Baronروبرت بارون  "و"Gerald Gedenburg  جيرالد جيدنبرج"قد عرفها و   
"إطار معرفي يكون من الإتجاهات والقيم ومعايير السلوك والتوقعات التي يتقاسمها العاملون أنها: 

 في المنظمة."

تكون ، وتها: "هي شيء مشابه لثقافة المجتمعوزملائه على أن" Jason جيسن" كما عرفها الكاتب 
نع الإنسان ء من صعايير وأشياموقواعد و  وافتراضاتالثقافة التنظيمية من قيم ومعتقدات ومدركات 

 2وأنماط سلوكية مشتركة."

وعليه يمكن القول إن الثقافة التنظيمية المتعلقة بهذه الدراسة تمثل الإطار الذي يضم مجموعة   
من المبادئ والأفكار والعادات والتقاليد التي تميز المؤسسة الجزائرية والتي تؤثر بشكل مباشر 

 ل تحقيق أهداف واستراتيجيات المنظمة.على سلوك العاملين فيها وأدائهم من أج

                                                                 

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإبداع الإداري دراسة ميدانية للصندوق الوطني للتقاعد لب، عبد الله مسيران، بوبكر أولاد الطا1 
ية العلوم الإنسانية والاجتماعية عمل، قسم العلوم الاجتماعية، كل، مذكرة ماستر، تخصص تنظيم والوكالة المحلية أدرار

 .17، ص2018، 2017جامعة أحمد دراية أدرار، ، الإسلاميةو

دور الثقافة التنظيمية في التوافق المهني للعامل بالمؤسسة الجزائرية دراسة ميدانية بشركة الأشغال حنيني،  فاطمة 2 

تماع التنظيم والعمل، قسم العلوم ، رسالة ماجستير، تخصص علم اجبشؤون ولاية أدرار العمومية والترقية العقارية

 .44، 43، ص ص 2014، 2013سلامية، جامعة أدرار، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية والإ الاجتماعية،
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إن مفهوم الثقافة التنظيمية يعود في جذوره إلى علم الأنثربولوجيا أو علم الإنسان حيث يستمد  
 عناصره من المعارف والفنون والعادات التي تم توارثها عبر الأجيال.

 أنواع الثقافة التنظيمية. المبحث الثاني:

ديد  لك لمعتمد عليه لتحالمعيار اظمة إلى أنواع بطبيعة البعد و لمنيرتبط أمر تقسيم ثقافة ا-
 سنتطرق إلى نوعين رئيسيين للثقافة التنظيمية هما:و 

ن غالبية أعضائه سية للتنظيم بيية التي تنتشر فيها القيم الرئيوهي تلك النوع الثقافة القوية:-1
 تؤثر على سلوكياتهم.و 

لقبول اأنها قوية في حالة كونها تنتشر وتحظى بالثقة و ة بويمكن الإشارة أيضا إلى ثقافة المنظم
د قاليالتون في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات و من جميع أعضاء المنظمة الذين يشترك

ية إ ن هي الحد قو فالثقافة ال داخل المنظمة. الافتراضات التي تحكم سلوكهم واتجاهاتهم ،المعاييرو 
 ا تميله عليهم الإدارة.الذي يجعل الأعضاء يتبعون م

ي قواعد العمل التالقوية تتركز على مجموعة واضحة ومحددة من المبادئ والنشاطات و فالثقافة 
 الإحترام المتبادل من أجل تحقيق الهدففي جو من الثقة و  ،نبغي إحترامها من قبل كل الأعضاءي

 1المشترك.

 تعتمد الثقافة القوية على:-

 أو شدة تماسك أعضاء المنظمة بالقيم العنصر إلى شدة القوة و يرمز هذا  .عنصر الشدة:

                                                                 

دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بشير -أنماط السلطة الإدارية و علاقتها بالثقافة التنظيميةفاطمة دريدي، 1 

نسانية أطروحة الدكتوراه، تخصص علم اجتماع التنظيم، قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الإ بسكرة،-بن ناصر

 .137، ص 2018.2017بسكرة،-والإجتماعية، جامعة محمد خيضر
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 المبادئ.والمعتقدات والمعايير و 

مد يعتدات في المنظمة من قبل الأعضاء و لنفس القيم و المعتق المشاركة:.عنصر الإجماع و 
الإجماع على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمة وعلى الحوافز من عوائد ومكافآت تمنح 

  لأفراد الملتزمين.ل

 الثقافة:"نأ مارتن""مارتول و أكد كل من قد و  القوية لا تسمح بتعدد الثقافات الفرعية،إن الثقافة 
ن مشتركة الفعالية التنظيمية عندما تكو إيجابي على المنظمة والسلوك التنظيمي و التنظيمية لها أثر 

 1بين العاملين حيث يؤمن بها إيمانا عميقا."

الثقة والقبول ب تحظىلا عتناقها بقوة من أعضاء المنظمة و وهي التي لا يتم إ  لضعيفة:الثقافة ا-2
تفتقر المنظمة في هذه الحالة إلى التمسك المشترك بين أعضائها بالقيم الواسع من معظمهم و 

توحد مع المنظمة أو مع أهدافها العضاء المنظمة صعوبة في التوافق و عتقدات وهنا سيجد أ موال
 .وقيمها

الوثائق و  جيهات فتهتم الإدارة بالقوانين واللوائحفي حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العاملون إلى التو 
توقراطية ونمط الإدارة العائلي وفيها ينخفض الرسمية المكتوبة كما نتجسد في نظم الإدارة الأو 

 2ظيفي.يقل الرضا الو الإنتاج و 

 يقسمون الثقافة التنظيمية إلى:دارة المهتمين في مجال الإ_كما أن هناك بعض الرواد و 

                                                                 

تخصص  ، مذكرة ماستر،دراسة ميدانية بمديرية المصاح الفلاحية تبسة- الثقافة التنظيمية وفعالية المؤسسةكنزة جبايلي، 1 

      ، ص ص2019،2018تبسة،-تبسيتنظيم و تنمية، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة العربي ال

30-31. 

 ،دراسة ميدانية بمديرية الحماية المدنية بأدرار-الثقافة التنظيمية و علاقتها بالإلتزام التنظيميكريمة بحو، زهرة برودي، 2 

م والعلو و الاجتماعية مذكرة ماستر، تخصص علم الاجتماع تنظيم و عمل، قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الإنسانية
 .36،ص2018.2017الجزارر، –جامعة أحمد درارية  ،الإسلامية
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يكون  فة التنظيمية تتحدد المسؤوليات والسلطات فالعملفي مثل هذه الثقا الثقافة البيروقراطية:-1
 زام.الإلتلتنسيق تسلسل السلطة بشكل هرمي وتقوم على التحكم و الوحدات يتم امنظما و 

ا بحب المخاطرة يتصف أفرادهعلى الإبداع و بيئة للعمل تساعد  تتميز بتوفير الثقافة الإبداعية:-2
 مواجهة التحديات.اتخا  القرارات و في 

ة المساعدة فيما بين العمال فيسود جو الأسر تتميز بيئة العمل بالصداقة و  الثقافة السائدة:-3
 1التعاون.المتعاونة وتوفر المنظمة الثقة والمساومة و 

لحيطة بين اهتم بالنتائج فقط فينتشر الحذر و يو  ويكون في طريق إنجاز العمل ثقافة العمليات:-4
الذي ما و وتنظيالفرد الناجح هو الذي يكون أكثر دقة و  الأفراد الذين يعملون على حماية أنفسهم،

 يهتم بالتفاصيل في العمل.

حاول توإنجاز العمل وتهتم بالنتائج و هذه الثقافة تركز على تحقيق الأهداف و  ثقافة المهمة:-5
 موارد بطرية مثالية لتحقيق أفضل النتائج.إستخدام ال

تهتم و  بالتالي الأدوار الوظيفية أكثر من فرد،تركز على نوع التخصص الوظيفي و  ثقافة الدور:-6
 الإستمرارية.ة كما أنها توفر الأمن الوظيفي و الأنظمبالقواعد و 

 خصائص الثقافة التنظيمية. المبحث الثالث:

هي مفهوم و قة بالثقافة التنظيمية كتنظيمات فهناك خصائص لها علاتتفاوت السمات الثقافية لل   
 كونها:

                                                                 

 24-23ص صمرجع سبق ذكره،عبد الله مسيران، بوبكر أولاد طالب،1 
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متكامل  ب المعنوي )نسقتشمل الجانون من عناصر تتفاعل فيما بينها و حيث تتك نظام مركب:-1
)العادات والتقاليد والممارسات العملية  جانب سلوكيمن القيم والأخلاق والمعتقدات والأفكار( و 

 المعدات(.)تشمل المباني والأدوات و  إلى الجانب المادي فةالمراسيم( بالإضاو 

مرار إلى خلق الإنسجام بين عناصرها المختلفة ومن ثم فأي فهي تتجه بإست نظام متكامل:-2
 جوانب نمط الحياة لا يلبث أن ينعكس أثره على باقي مكونات النمط الثقافي. على أحد تغيير يطرأ

ريثها عبر تو للأجيال اللاحقة ويتم تعليمها و على تسليمه  يعمل كل جيل حيث نظام تراكمي:-3
ناتها من الأجيال إلى مكو  تضيفهتتزايد الثقافة من خلال ما و  ،جيال عن طريق التعلم والمحاكاةالأ

 تفاعل في هذه الأخيرة.عناصر وخصائص وطرق إنتظام و 

تقل بطريقة لا تنعليه و فاستمراريتها لا تعني تناقلها كما هي  متطور:نظام مكتسب متغير و -4
 تفقد ملامح قديمة.مر حيث تدخل عليها ملامح جديدة و عزيزية بل إنها في تغير مست

جابة لمطالب التكيف إستالقدرة على صف الثقافة التنظيمية بالمرونة و تت لها خاصية التكيف:-5
 1الجغرافية. للبيئةحاجته ولكي تكون ملائمة الإنسان و 

 الثقافة التنظيمية تندرج فيما يلي:من رأي أن خصائص  بالإضافة إلى  لك هناك-

 نتيجة التفاعل بين أفراد المنظمة فإنهم يستخدمون لغة الإنتظام في السلوك والتقيد به:-1
 .التصرفالاحترام و مشتركة  ات علاقة بالسلوك من حيث  ومصطلحات وعبارات وطقوس

 لعمل الواجب إنجازه.هناك معايير سلوكية فيما يتعلق بحجم ا المعايير:-2

                                                                 

-LMDالثقافة التنظيمية و علاقتها بإستراتيجيات التغيير في الجامعة الجزائرية بين النظام القديم و نظام سمير عباس، 1 

، رسالة ماجيستير، تخصص علم النفس الاجتماعي للتنظيم و التسيير، قسم اجي مختار عنابة كنموذجبدراسة ميدانية بجامعة 

،ص ص 2008،2007علم النفس و علوم التربية، كلية الأدب و العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة باجي مختار عنابة،

101-102 
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 بها. تزامالالفيها  عضويتوقع من كل قيم أساسية تتبناها المنظمة و  يوجد القيم المتحكمة:-3

 العملاء.تها الخاصة في معاملة العاملين و لكل منظمة سياس الفلسفة:-4

لف في شدتها من منظمة إلى أخرى تخترة عن تعليمات تصدر عن المنظمة و عبا القواعد:-5
 يعمل في المنظمة وفقا للقواعد المرسومة له.الفرد و 

اهات ثر على قيم وإتجمجموعة الخصائص التي تميز البيئة الداخلية، تؤ  المناخ التنظيمي:-6
 1إدراكات الأفراد.و 

يعتبر  أن وجود التكاملص أنها تشتمل على أبعاد هيكلية وسلوكية و ما نلاحظ على هذه الخصائ-
المنظمة ومن خلالها تتميز  ثقافةن هذه الخصائص تعكس كما أ على مدى التعاون.مؤشر 

  الثقافات من منظمة إلى أخرى.

 نظريات الثقافة التنظيمية. المبحث الرابع:

ك التنظيمي السلو مستفيدة حول الثقافة التنظيمية والشخصية و أجرى العديد من العلماء دراسات    
الأفراد التي تفسر العلاقة بين الثقافة و النما ج و سات إلى بلورة عدد من النظريات وقد أدت هذه الدرا

 نجد: النظرياتالتنظيم ومن بين هذه و  الجماعاتو 

إنما الثقافة و يرى أنصار هذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكاملي واحد يسود الثقافة  نظرية القيم:-1
 يرى  ،للثقافة شكل الواقع لدى الحاملينالإتجاهات ت الواحدة يسودها عدد غير محود من القيم،

                                                                 

دراسة ميدانية بالمؤسسة الجزائرية للجلود و -تغيير التنظيميالثقافة التنظيمية و التصباح بن عياد، أمينة بوقريط، 1 

، مذكرة ماستر، تخصص تنظيم وعمل، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، مشتقاته وحدة إنتاج جيجل

 .73،ص 2018،2017جامعة محمد الصديق بن يحي جيجل،
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ر سيطتؤكد أفراد الجماعة على أهميتها و توجد بها مجموعة من القوى التي يأن كل ثقافة  "أوبلر"
 تحدد الكثير من أنماطهم الثقافية.على تفاعل الأفراد و 

مثل تتنطلق هذه النظرية من أن كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة ت نظرية روح الثقافة:-2
من تحليل المعطيات مات المجردة التي يمكن إستخلاصها ائص والسفي مجموعة من الخص

تسيطر تلك الروح على شخصيات القادة و العاملين في المنظمة .إن روح الثقافة تمثل و  الثقافية،
ى إل إضافة مجموعة من القيم ينظر إليها على أنها إطار مرجعي لمعظم أفراد جماعة التنظيم،

يضا النمو الثقافي الممكن تحقيقه من خلال ثقافة المنظمة المستمدة  لك فإن روح الثقافة تحدد أ
رار ارية تتمثل في جانبي الإستمأصلا من ثقافة المجتمع ،و هذا يجعل روح الثقافة لأي منظمة إد

 1التطور.و 

 تنطلق من الخبرة المكتسبة التي يعطيها أعضاء التنظيم قيمة معينة، نظرية سجية الثقافة: -3
لممارسة اه الخبرة تنمو من خلال التدريب و وهذ ،لخبرة عن الصيغة العاطفية للسلوكه اتعتبر هذو 

وافق ة معرفة ما يؤدي لنوع الإنسجام والتيكون في شكل مهار ناتها لدى الفرد و المؤديين لتراكم مكو 
إن ذلك  فبشخصيات الأفراد بالدور المهني ومكانته الاجتماعية و  الإتجاهات العامة فيمع القيم و 

السلوك يعتبر إنعكاسا للثقافة الموجودة في المنظمة ما يشكل للأفراد إدراك خاص حول حقيقة 
 الأشياء ) الوقت،المنافسة،الأمن( والأشياء  ات القيمة المهنية و معايير السلوك.

ي يكونها فهو يمثل الصورة الت ،لكل فرد أسلوبه في التعامل ترى أن :نظرية التفاعل مع الحياة-4
ا إلى نلخصهظيم وهي بذلك تعكس قيم الجماعة ودرجة تماسكها وأسلوب تعاملها و ضاء التنأع

 ثلاث خصائص لهذه النظرية:
                                                                 

ة ، مذكردراسة ميدانية بكلية سويداني بوجمعة– إدارة الجودة الشاملة أثر الثقافة التنظيمية على تطبيقماجد سحري، 1 

قالمة  1945ماي 8ماستر، تخصص علم اجتماع تنظيم و عمل، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة 

 .43،42،ص ص2019،2018،
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 المنظمة.عدم وجود فواصل بين الثقافة و -

 الفرد يحافظ على القيم الثقافية للمنظمة ولا يغيرها.-

 1علاقة الأفراد التنظيم أخلاقية بعضهم البعض.-

من هذه النظرية يكون تميز المؤسسات  ات الأداء المتميز نتيجة لوجود ض نظرية التكيف:-5
لمؤسسة فيوجد ما يسمى بثقافة ا ،التكيف مع التغيرات المحيطة ثقافات تساعدها في القدرة على

في زيادة  هي التي تساهمالتكيفية يترتب عليه توافر درجة عالية من المرونة في بيئة العمل و 
دة أنواع إيجابيا يتمثل في عتخلق لدى العاملين شعورا  المؤسسية كماليات فعالية العمكفاءات و 

 2ع.الإبدا ملين بالعمل وزيادة إنتمائهم وشعورهم بالإرتباط والولاء و زيادة إلتزام العا :منها

الأول هو من يضع رسالة المنظمة وأهدافها فادها أن المؤسس مو  نظرية المؤسس:-6
وكيف  معتقدات،هو مؤمن بها بما يمتلكه من قيم وفلسفة و ة من إستراتيجياتها من خلال رؤيو 

ن لهؤلاء أن يمكيوجد نوع من الرمزية بينه وبين أعضاء المنظمة و بالتالي ستكون المنظمة بعده و 
 3رموز الثقافة السائدة للمنظمة يصبحوا

 تأثير الثقافة التنظيمية على المنظمة. المبحث الخامس:

ة تؤثر الثقافإن ة تختلف بين منظمة وأخرى على حد أن هناك من يقول إن الثقافة التنظيمي-  
وبالتالي يجب على المديرين أن يقوموا بتغيير ثقافة المنظمة كلما كان الأمر  في أداء المنظمة.

                                                                 

 .35، صمرجع سبق ذكرهكنزة جبايلي، 1 

، مذكرة بسكرة-دراسة ميدانية بمؤسسة النسيج و التجهيز-دة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيميةدور القياروفيا خوجة، 2 

 2019 بسكرة، ماستر، تخصص تنظيم وعمل، قسم علم الاجتماع، كلية علوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة محمد خيضر،

 .45ص 2018،

 .98،صمرجع سبق ذكرهفاطمة حنيني، 3 
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لمنظمة تلعب أدوارا عديدة في ا فهي فالثقافة هي قوة خفية  ات تأثير متعدد الجوانب، ضروريا.
 الوظيفي. الولاءقافة المنظمة بالهيكل التنظيمي وفعالية المنظمة و وار علاقة ثمن أوضح هذه الأدو 

 تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية المنظمة:-1

"حول خصائص المنظمات المتميزة Peters et Watermanلقد أشارت الدراسات التي أجراها"
تماسكها و  فقد وجد هيمنة الثقافة منظمة،فاعلية القة إيجابية بين الثقافة القوية و الأداء أن هناك علا

 الإنجاز ففي هذه المنظمات عملت الثقافة القويةة في المنظمات المتفوقة الأداء و هي صفة أساسي
ا ا يفترض فالناس يعرفون م ،ائط التنظيمية والقواعد الرسميةالخر على إزالة الحاجة إلى الكتيبات و 

 وس.الطقبإستمرار الرموز والحكايات والمراسيم و سب كانت تحدده السلوك المناو  أن يعملوا،

"أن الثقافة القوية يمكن أن تؤدي إلى إنتاجية إقتصادية أعلى حينما Jay Barmeyويرى الكاتب"-
و لك شريطة أن تكون هذه الثقافة قيمة أي بمعنى  تكون ثقافة المنظمة مصدر ميزة تنافسية،

 غير قابلة للتقليد.نادرة و  الأداء الأفضل وأن تكون تساعد على الإنجاز و 

اتها والتقنية التي ن ثقافتها وبيئتها وإستراتيجيئمة بيالملاة المنظمة تتطلب تحقيق التوافق و إن فاعلي 
تتضمن  أي بمعنى أن فمن ناحية يجب أن تتوافق ثقافة المنظمة مع البيئة الخارجية، ،تستخدمها

 1البيئية. التغيراتظمة على التكيف مع البيئة و المن ثقافة المنظمة القيم والمعايير التي تساعد
 تأثير الثقافة التنظيمية على الهيكل التنظيمي:-2
 ،تخا  القرارإ الممارسات الإدارية )القيادة،التنظيمي والعمليات و  إن الثقافة تؤثر في نوع الهيكل   

حقيق ظمة يساعد على تالعمليات الإدارية لثقافة المنوأن ملائمة الهيكل التنظيمي و  الاتصالات(

                                                                 

، وكالة قالمةBADRدراسة ميدانية لبنك الفلاحة و التنمية الريفية-ر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفةأثمريم نحالي، 1 

 1945ماي 8مذكرة ماستر، تخصص إدارة أعمال، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جامعة 

 22،21،ص ص 2022،2021قالمة،
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 تحددو  الثبات في سلوك الأفراد، تقويو  حيث إن الثقافة القوية تعزز مزيد من الفعالية للمنظمة،
هذا يؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية التي تحققها الثقافة ما هو السلوك المطلوب والمقبول. و 

نظمة الهيكلية الرقابية في المونتيجة  لك تقل الحاجة إلى الوسائل  القوية على سلوك الأفراد،
 1التعليمات الرسمية لتوجيه سلوك الأفراد.ل إهتمام الإدارة بوضع الأنظمة و ونتيجة  لك يق

 الولاء الوظيفي:تأثير الثقافة على الرضا و -3

لتنظيمي ا تشير العديد من الدراسات إلى أن الثقافة التنظيمية تمثل عامل مهم في تشكيل المناخ   
 الإنتماء، حيث بمرور الزمن يزيد شعور الأفراد بالإنتماءر بشكل واضح على الرضا و والذي يؤث
ليه هذا ما نطلق عيزة إلى درجة العمل على تبنيها والقيام بنشرها و خصائصها الممللمنظمة و 

اع ساعد على إنتشار القيم العالية وروح الإبدفتحقيق الرضا لدى العملين ي التنظيمية، المواطنة
 2كار المساعدة في دعم عملية التغيير المقترحة من قبل المنظمة الإبتو 

 

 

 

 

 

 

                                                                 

دراسة حالة الوكالة التجارية  -أثر الثقافة التنظيمية على الإلتزام التنظيمي في منظمات الأعمال رة، مريم سليماني، غدا1 

قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية التجارية  ، مذكرة ماستر، تخصص إدارة أعمال المؤسسات،تبسة-لإتصالات الجزائر

 .19،ص2017،2016وعلوم التسيير، جامعة العربي التبسي تبسة،

 .23، صمرجع سبق ذكرهمريم نحالي، 2 
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 خلاصة الفصل:

لمنظمة فة التنظيمية تمثل روح التأكد أن الثقاا انيمكن ،ضوء ما تم تناوله في هذا الفصل على  
ئة الممارسات الإدارية مما يسهم في خلق بيها الإطار الذي يربط بين القيم والمبادئ و إن ،هويتهاو 

لف من واحدة تختافة التنظيمية هي بصمة المنظمة و فالثق. والابتكارعمل متماسكة تدعم الإنتاجية 
ا من خلال و إليهلثقافة قوية من السهل تحقيقها للأهداف التي تصب امتلاكهاإلى أخرى بحيث 

 الخارجي.أدائها الفعال والمتميز في المحيط الداخلي و 

ة الفرد والتأثير خصيدورها الفعال في تشكيل شالداخلية للمؤسسة و كونات البيئة وتعتبر من أهم م 
 ك لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها.فكما لكل مجتمع ثقافته فكذل ،العاملينأداء على سلوك و 



 

 
 

 

 الثقافة التنظيميةالقيادة الإدارية و  :الفصل الثالث

 

 تمهيد 
 التنظيميةالثقافة العلاقة بين القيادة الإدارية و  :المبحث الأول

 تنظيميةللثقافة ال الإيجابيةأهمية القيادة الإدارية في تعزيز القيم  :المبحث الثاني

 القيادة الإدارية والثقافة الإتصالية :المبحث الثالث

 تأثير القيادة الإدارية على الثقافة التنظيمية المبحث الرابع:

 لتنظيميةدور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة ا :المبحث الخامس

 خلاصة الفصل 
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 تمهيد:

من المفاهيم الأساسية في إدارة المنظمات، حيث  تعد القيادة الإدارية و الثقافة التنظيمية    
قيادة المنظمة ف تؤثر كل منهما بشكل  كبير على نجاح المنظمة وقدرتها على التكيف مع التغيرات،

من خلال غرس القيم و الأساليب الإدارية تلعب دورا مهما في تحديد طبيعة الثقافة التنظيمية 
داخل المنظمة ،بالإضافة إلى الطريقة التي يتم بها تقسيم العمل وتوزيع المهام .تساعد قيم القيادة 

فون حماسهم للعمل .عندما يلتزم الموظتحفيزهم وتعزيز رغبتهم و  في توجيه سلوك الموظفين،
فة تنظيمية االمنظمة مما يسهم في بناء ثق اتجاه امهمالتز بالقواعد السلوكية و قيم المشاركة يتعزز 

 مواجهة التحديات.على التكيف مع متغيرات البيئة و  القدرةمرنة تتسم بالجدية و 

 مباحث رئيسية على النحو التالي:5بناءا على ما سبق، يتضمن الفصل      

 : العلاقة بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية.المبحث الأول

 .ةثقافة التنظيميارية في تعزيز القيم الإيجابية للالقيادة الإد : أهميةمبحث الثانيال 

 القيادة الإدارية والثقافة الإتصالية.  :المبحث الثالث

 تأثير القيادة الإدارية على الثقافة التنظيمية.: المبحث الرابع 

 ة.دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمي :المبحث الخامس
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 .العلاقة بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية المبحث الأول:

الثقافة التنظيمية هي ضيعة القيادة الإدارية المحدد لقيم الجوهرية التي تتناسب مع       
أهداف المؤسسة ومهامها وتطلعاتها ورؤيتها المستقبلية فإ ا كانت القيادة هي الجهة المسؤولة 

فة فإن المستويات الإدارية الأخرى هي أيضا مسؤولة عن متانة وصلابة عمل وفعالية والداعمة للثقا
مع  ويجب أن تقوىهذه الثقافة داخل جميع الأقسام والوحدات الإدارية العاملة، إن الثقافة تقوى 

ة فالمد العمودي التسلسلي وعلى اشتداد النفو  والسلطة التقريرية ولكن الصحيح الا تتمركز قوة الثقا
 وتوسيع عدد الأفراد الذين آمنوا والتزموا بعناصرها.

تعتبر القيادة الإدارية بمثابة وكلاء للتغيير الثقافي فهم مهندسون اجتماعيون في بناء و     
وتغيير الثقافة التنظيمية وترشيد السلوك والفعل الاجتماعي الذي هو لب النسق الثقافي للمنظمة، 

على تعزيز وتطوير والهام التابعين على إيجاد الحلول المناسبة لمواجهة لأن القيادة الإدارية تعمل 
المشاكل التي تواجههم، وهذا ما يؤدي الى تمكين المنظمة من انتاج ثقافة تعبر عن قدرتها 
الجماعية ومدى توازنها واستقرارها كنسق اجتماعي، لهذا فان القيادة الإدارية في اطار نسق 

قيادة التغيير الثقافي من خلال برمجة  هنية، او تطوير للنما ج الذهنية  تفاعلي ثقافي تعمل على
الفردية الى  هنية جماعية للتصرف، مما ينتج عنه تطوير  اتي للمنظمة ككيان اجتماعي مستقل 

 1بذاته.

إضافة الى  لك تعتبر الثقافة التنظيمية هي خلاصة لعدة مؤثرات من بينها التأثير القيادي،    
القيادة الإدارية للمنظمة تساهم في ابراز الثقافة التنظيمية و لك من خلال ترك قيمها  حيث أن

واساليبها الإدارية على المنظمة، تعتبر الطريقة التي تتبعها في تقسيم العمل وتوزيع المهام، فالقيادة 
ي، فعندما ر الإدارية تساعد على توجيه السلوك وتحفيزه وتوفير الرغبة والحماس لدى المورد البش

                                                                 

 .91، 90، ص صمرجع سبق ذكرهأميرة زغدودي، 1 
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يلتزم الأخير بالقواعد التنظيمية والقيم الأخلاقية، يؤدي الى تفعيل التزامه نحو المؤسسة وبناء ثقافة 
تنظيمية مرنة تتميز بالعمل الجاد وتتفاعل مع متغيرات البيئة الداخلية والخارجية ومواجهة 

  1ال.المشكلات وحلها، ومما يمكن ان تلعبه القيادة الإدارية في هذه المج

وتسهم الثقافة في تحديد أنماط القيادة في المؤسسات، فبعض الثقافات تشجع القيادة   
الاوتوقراطية، بينما ينمي بعضها الاخر مبدأ السيطرة الابوية، ويسود في بعضها الاخر المشاركة 

ت االمجتمعات الى اختلاف كبير في استجابة الإطار  الجماعية، ويؤدي تنوع القيم الثقافية في
الإدارية لأنماط قيادتها، فبعض المنظمات يكون أداء العاملين فيها أكثر فعالية في ظل القيادة 

 2السلطوية، بينما تحقق القيادات الديموقراطية في منظمات أخرى نجاح أكبر.

       نظيمية.تالمبحث الثاني: أهمية القيادة الإدارية في تعزيز القيم الإيجابية للثقافة ال

ية القيادة هي العنصر الأساسي الذي يجمع بين مجموعة من العاملين ويحفزهم الى تحقيق ن عملإ
اهداف التنظيم، والقيادة ليست ميزة شخصية في شخصية القائد ولكنها محصلة لمركب معقد من 
القرد والمجموعة وظروف عمل التنظيم حيث ان القائد هو الذي يستطيع كسب تعاون وتفاهم افراد 

 ن في تحقيق اهداف التنظيم نجاحا شخصيا وتحقيقا لأهداف شخصية.أمعينة واقناعهم بمجموعة 

 القيادة تعتبر حلقة وصل بين العاملين وخطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية.-

 انها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات.-

 قليص الجوانب السلبية قدر الإمكان.تدعيم القوى الإيجابية في المنظمة وت-
                                                                 

رة ، مذك-دراسة حالة سونلغاز غرداية-دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى المورد البشريفاروق حميم، 1 

ية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ماستر، تخصص إدارة الموارد البشرية، قسم إدارة الموارد البشر
 .16، ص2022، 2021غرداية، 

دراسة ميدانية بالمكتبة الرئيسية للمطالعة العمومية -دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيميةسمية عيشوش، 2 

م الاجتماعية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، ، مذكرة ماستر، تخصص علم اجتماع تنظيم وعمل، قسم العلو-بالمسيلة

 . 48،49، ص ص2023، 2022جامعة محمد بوضياف بالمسيلة، 
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 السيطرة على مشكلات العمل وحلها وحسم الخلافات والترجيح بين الأداء.-

تنمية وتدريب ورعاية الافراد باعتبارهم اهم الموارد للمنظمة كما ان الافراد يتخذون من القادة -
 1قدوة لهم.

مة لخلق العلاقات الاجتماعية السلي القيادة تعمل على توجيه تفاعل أعضاء الجماعة ليس فقط  
 بينهم ولكن أيضا لإيجاد تلك العلاقات بينهم وبين غيرهم من الجماعات الأخرى في المجتمع.

لقضاء االتي تتكون منها المنظمة و  ن القيادة تعمل على حماية الجماعاتلى هذا فإبالإضافة ا  
النجاح وتحقيق جملة الأهداف غ على أي توتر او خوف داخل المنظمة مما يساعدهم على بلو 

 المسطرة.

وبدون القيادة يصعب على المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة الخارجية والتي تؤثر بطريقة   
 2مباشرة او غير مباشرة في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة.

 القيادة الإدارية والثقافة الإتصالية.المبحث الثالث: 

ارية يساهم بشكل كبير في بناء وتعزيز ثقافة اتصالية، منتجة لسلوكات إن عمل القيادة الإد   
ومن خلال كل هذه تستطيع الثقافة الاتصالية أن تخلق قدرة جماعية يتم فيها  تنظيمية معينة،

 .للمرؤوسينبسلوك تنظيمي  برمجة لمختلف الأفكار التي تدعى
تمثل مجموعة من القيم والأخلاق  إن الثقافة الإتصالية : ماهية الثقافة الاتصالية- 1 

 "ها:نلأطراف المختلفة، كما تعرف بأوالسلوكيات التي تعتمد عليها المنظمة في التعامل مع ا

                                                                 

 .84، صمرجع سبق ذكرهأميرة زغدودي، 1 

 .20، صمرجع سبق ذكرهسمية عيشوش،  2 
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مجموعة من الإيديولوجيات والفلسفات والقيم والمعتقدات والإفتراضات والاتجاهات المشتركة وأنماط 
 ."التوقعات التي تميز الأفراد في تنظيم ما

طريقة التفكير والسلوك المعتاد وتكون مقسمة ومشتركة  "نها:بأ )Elio gock( ليوجاكإيعرفها 
 ."بين أفراد المنظمة وتعلم للأعضاء الجدد من أجل قبولهم في المنظمة

عبارة عن مجموعة من الإفتراضات والقيم الأساسية التي تطورها  :"نهابأ القريوتي ويعرفها
مؤثرات الخارجية والداخلية والتي يتم الاتفاق عليها وعلى جماعة معينة من أجل التكيف مع ال

 1."ضرورة تعليمها للعاملين الجدد في التنظيم
 :القيادة الإدارية وأنواع الثقافة الاتصالية -2
إن من أشكال التفاعل بين القيادة الإدارية والمرؤوسين في اتصالهم من حيث استخدام طرق    

لبناء التنظيمي للمنظمة وتحديد نوع الاتصال المطلوب ونجد المختلفة هو تحديد ا الاتصال
 : التقسيمات التالية

أي الاتصال من الأعلى إلى أسفل أي هي تلك الاتصالات التي  الاتصالات الرأسية:-  1 
الإدارية ومرؤوسيهم يستخدم هذا النوع الاتصال الشخصي المباشر من خلال الكلام  تتم بين القيادة
  الاتصال في شكل أوامر وتعليمات إلى جانب استعمال النشرات والإعلانات يكون هذاوالمقابلات و 

هو الاتصال الذي يتم من خلال المرؤوسين في المستويات الدنيا  الاتصالات الصاعدة:  -2
علومات متصال شكل استفسارات أو تقارير أو المستويات الأعلى، ويأخذ هذا الا إلى الرؤساء في

للقيادة الإدارية، كما تأخذ شكل المقترحات والشكاوي ويتيح استخدام  ا  ات أهميةهنيرى العمال أ
الديمقراطية والتي تقوم سياستها على مشاركة المرؤوسين في  هذا النوع في المنظمات الصناعية

                                                                 

ة دراس -سات الاقتصاديةدور الثقافة الإتصالية في إكتساب الميزة التنافسية لدى المؤسأحمد صامت، محمد موزعيكة، 1 

مذكرة ماستر، تخصص إتصال  ،-سيراميك تيبازة EFMالصحي بتنس ومؤسسة صناعة العتاد حالتي مؤسسة الخزف

، ص 2022، 2021تنظيمي، قسم العلوم الإنسانية، كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، 

 .30، 29ص
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 يرتكز الاتصال الصاعد على الجانب م وفي الأخيرتهالإدارة واتخا  القرارات وإبداء مقترحا
 يستخدمها التي ي العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين، ويعتبر هذا الاتصال هو الأداة الحسابي ف

 .القائد الإداري في الإشراف والرقابة والنسق
: تتضمن الاتصالات الأفقية أشكال التدقيق بين المديرين أو العاملين الاتصالات الأفقية-  3

ين ضروري لزيادة درجة التنسيق ب نفس المستوى التنظيمي يعتبر هذا الاتصال وزملائهم في
لما يوفره من انسياب كافة المعلومات بين كافة المعلومات  العاملين والأنظمة الفرعية في المنظمة،

و تنظيمي واحد، بما يؤدي إلى التكامل نح بين مختلف المستويات الإدارية، والتي تكون على خط
الصاعد والنازل يستخدم الاتصال الأفقي، وكما أن الاتصال  .تحقيق الأهداف المسطرة للمنظمة

لتي مجموعة العمل ا  النسق بين الوحدات، زيادة فعالية  لأنه يخدم العديد من الأغراض )تسهيل
 التشكيلات المنظمة حتى يسعى تضم أعضاء من أقسام مختلفة(، ويساعد على التنسيق بين

 .ق هدف متعاونين فيما بينهمى تحقيالجميع إل
 :الاتصاليةقيادية في الثقافة  مهارات-3
طوير تذكر بعض المهارات القيادية في الاتصال التي تتيح سنقوم بمن خلال هذا العنصر    

توجد وتنشئ العمل الجماعي، هذه المهارات التي تتبعها القيادة الإدارية في  وبناء ثقافة اتصالية
رورة إلهام ض لتي يمكن حصرها فيالتنظيمي لمرؤوسيهم، وا تفاعلها الاجتماعي لتوجيه السلوك

ا نه يفهمو معلومات لا القيادة الإدارية بالمعلومات الكافية. لأن الكثير منهم يحاولون أحيانا توصيل
ل المتصلة بالعمل، وهذا ما يقل أو قد يكون القائد الإداري عاجز عن الإجابة على أسئلة مرؤوسيه

م، إيصاله إليهم جديد عليه يكون ما يحاولمن فرص نجاح الاتصالات في تحقيق أهدافها وأن 
ن يذيعها لأن تسرب الأنباء قبل أ أي لا يدع الفرصة تسرب الأنباء قبل أن يذيعها هو على الأفراد،

  .م لن يعتمدون عليه كمصدر للمعلوماتنههو عليهم، معناه أ
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قت أرباح قأن يلتزم بالتوقيت السليم لتوصيل المعلومات، فلا يعلمن مثلا عن أعمال قد ح -
 خسارة كبيرة، هذا من شأنه أن يقلل اهتمام الموظفين بمحتوى الرسالة مما يجعلهم لا يعطون  أو

 الانتباه لكل الرسالة المهم منها وغير المهم، أن تكون التعليمات واضحة ولا تحتمل اللبس أو
 يذ التعليمةتنف لمرؤوسينسوء الفهم ومكتوبة أو معطاة بلغة يفهمها المرؤوس، فكثيرا ما يهمل ا

ن أ أنه لا يفهمها ويجد نفسه محرجا إ ا استفسر عن معناها، يجب على القائد الإداري لسبب إلا 
  .يستخدم الكثير من الوسائل لتشجيع الاتصال من أسفل إلى أعلى

 ترشيد سياسة الباب المفتوح والتي تكون من خلال مشاركة لمرؤوسيه في العملية التنظيمية  -
 اجتماعيا، أن يكون لدى القائد الإداري القدرة على حسن التصرف والتفاعل والاندماج

 الاجتماعي الرشيد والترافق مع متغيرات كل موقف على حدة، وحضورا  هنيا وقبولا اجتماعيا
 القدرة على إدارة وتوجيه السلوك وأن يكون لديه .من جانب الآخرين الذين يتعامل معهم

هذا من أجل تحقيق علاقات العمل وتحقيق  قاته مع مرؤوسيه، وكلالاجتماعي فيما يتعلق بعلا
  الانسجام في المنظمة

  .العمل على رفع القدرة على الإصغاء والمتابعة، من أجل زيادة فعالية الاتصال -
م هتمشاركة مرؤوسيهم من المعلومات مما يساعد على توجيه سلوكهم وتعريفهم بواجبا -

 . هدف المنظمة لتحقيق
 الثقة المتبادلة يبرز في الحاجة لوجود بيئة مشجعة لتبادل الثقة بين القيادة الإدارية تشجيع 

 1.والمرؤوسين بما يسهل عملية الاتصال
 تأثير القيادة الإدارية على الثقافة التنظيمية.المبحث الرابع: 

                                                                 

ن دراسة حالة مطاحن عمر ب -القيادة الإدارية وتعزيز الثقافة التنظيمية الإيجابية بالمؤسسة س،إيمان تمرابط، نبيلة عبا1 

مذكرة ماستر، تخصص إدارة أعمال مالية، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ، -عمر

 .40-37، ص ص 2014، 2013قالمة،  1945ماي  08جامعة 
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مارسات مإن ضرورة وجود قيادة إدارية تعمل على صناعة ثقافة تنظيمية متميزة لترسيخ ال    
تكوين  في لإيجابية التي تساهمل تنمية القيم االتعاون والإنسجام، من خلادارية في جو من الإ

غرس حب العمل والولاء والإنتماء في نفوس العالمين، في إطار ثقافة اتجاهات ايجابية تتضمن 
ة على الفهم ر تنظيمية تشجع على الإبداع والإبتكار، مما يترتب عليه زيادة درجات التعاون والقد

ة العمل. أما وتوفير بيئككل ويترتب عليه زيادة الإنتاجية ادل، مما يعكس ايجابا حالة العمل المتب
اهم في تكوين تس فإنهاومتعارضة مع بعضها البعض، بية كانت القيم التي يحملها العاملون سل إ ا

ؤدي الى لعاملين، مما يوضعف التفاهم بين اانعدام  اتجاهات سلبية متناقضة، مما يترتب عليه
ة ففهناك تأثير غير مباشر للقيادة الإدارية على الثقاتاجية. تدني مستوى الأداء وانخفاض الإن

القيم، وتعديل الإتجاهات ويمكن توضيح  لك اري في غرس الإدالتنظيمية من خلال دور القائد 
 :فيما يلي

سلوك الإداري بصفة خاصة، وال تعد القيم احدى ضوابط السلوك الإنساني بصفة عامة-1
اطئة كل سلوكيات صحيحة أو ختجاهات التي يعبر عنها الفرد في شلإتكوين افي  متساهحيث 
 انجاز الأعمال الإدارية.أثناء 
نظيمي سير طبيعة الصراع التفتساعد معرفة الإختلافات في قيم واتجاهات العاملين في ت-2
 تصال.لإما يعوق عملية اداخل المنظمات الإدارية والذي غالبا بينهم 
جاهات رجة التماثل في قيم واتزادت د مالين في المنظمات الإدارية كليزداد التعاون بين العام-3
ء ادل، وبالتالي تدني مستوى الأدالمتبم االجماعات، الأمر الذي يترتب عليه صعوبة الفههذه 

 نخفاض الإنتاجية.وا
 نقيمه واتجاهاته مع قيم واتجاهات مرؤوسيه، لأ تزداد فاعلية الدور القيادي كلما تماثلت-4

الإتصال ونقل الأوامر ييسر الفهم المتبادل خلال عمليات الإتصال ويزيد من فاعلية ك  ل
عن قيم واتجاهات  تهوتنفيذها، بينما تقل الفاعلية القيادية كلما اختلفت قيمه واتجاهاوالتعليمات 
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عراف الأالقيم و ل تأثره ببالفرد من خلاالمحيطة التنظيمية  ات بالثقافةتتأثر الإتجاهمرؤوسيه. كما 
العوامل  ذهالإجتماعية السارية في بيئة العمل الداخلية والخارجية، حيث تتضافر ه والمعايير

 1.ات الفردوتتداخل مع بعضها البعض لتكوين اتجاه
 دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية. المبحث الخامس:

م القيادة الإدارية في تكوين اتجاهات الفرد الذي بدوره يستخدمها في التعبير عن سلوكياته تهت  
 التي تكون ايجابية نحو المؤسسة. 

حيث يبرز دور القيادة الإدارية في تعزيز مبدأ التعاون والألفة، من خلال تنمية القيم    
ماء في حب العمل والولاء والإنتالإيجابية التي تسهم في تكوين اتجاهات ايجابية تتضمن غرس 

نفوس العاملين، في إطار ثقافة تنظيمية تشجع عمى الإبداع والإبتكار، وما يترتب عليه زيادة 
 درجات التعاون والقدرة على الفهم المتبادل مما ينعكس ايجابا على حالة العمل ككل.

جاهات هم في تكوين اتاما إ ا كانت القيم سلبية أو متعارضة مع بعضها البعض فإنها تس   
سلبية متناقضة مما يترتب عليه انعدام أو ضعف التفاهم بين العاملين، وبالتالي عدم القدرة على 

مما ت الأفراد،ااستيعاب مفهوم الرسائل وعدم فهمها وعدم الثقة في نقل تفاصيلها نتيجة تباين اتجاه
يمية من خلال يادة على الثقافة التنظيترتب عليه تدني مستوى الأداء، فهناك تأثير غير مباشر للق

 الدور الذي يقوم على غرس القيم وتعديل الإتجاهات.
إضافة الى  لك فإن القيادة الإدارية أيضا لديها القدرة على توجيه النشاطات واستغلالها بما    

ي ف يكفل تعزيز التعاون والتماسك بين العاملين في التنظيم، وإ ا كان للقيادة دور هام ومؤثر

                                                                 

دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للمياه -القيادة الإدارية ودورها في تفعيل الثقافة التنظيمية لدى العاملينذيابي، سارة 1 

(ADEبتيزي وزو )- ،مذكرة ماستر، تخصص إتصال تنظيمي، قسم العلوم الإنسانية، كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية ،

 . 93-91ص، ص 2024، 2023تيزي وزو، -جامعة مولود معمري
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الجانب الاجتماعي للإدارة، فإنها من ناحية اخرى تتأثر بعوامل اجتماعية من داخل التنظيم تكون 
 نابعة من الأعضاء العاملين فيه، وتتمثل في عاداتهم وتقاليدهم، قيمهم واتجاهاتهم وتطلعاتهم. 

دي به تويعتمد القائد على قدراته الفائقة التي تشير المرؤوسين، بحيث يصبح نمو ج يق  
المرؤوسين، ويوضح الرؤية وينمي الإحساس ويغرس الثقة بالنفس ويحث على احترام الآخرين، 

 ويعل المرؤوسين على محاكاة سلوك قادتهم.
ر في أن يثي كما يعمل ا  يعمل القائد على تقديم مصالح الآخرين على مصالحه الشخصية

حقيق الاهداف المشتركة وليمنحهم المرؤوسين حب التحدي ويتيح الفرصة امامهم لممشاركة ت
الحماس وروح الفريق، ويشركهم في رسم الرؤية للمستقبل المنشود، ويستخدم الرموز والشعارات 

 لتوجيه الجهود ويوضح توقعاته العالية لتابعيه.
ويستثر تفكير مرؤوسيه بتشجيع التفكير الابداع والتجديد والعقلانية لديهم وتشجيع الافكار    
والمبدعة وحل المشكلات ومعالجة الاوضاع القديمة السائدة بأساليب جديدة، كما يشجع  الجديدة

روح الابتكار من خلال عدم السماح بتوجيه النقد المعلن حالة الاخفاق ومن خلال قبوله الافكار 
 المبتكرة حتى لو تعارضت مع افكاره.

وكه الانجاز والنهوض خلال سلإضافة الى  لك يعطي اهتمام شخصيا لحاجات الافراد لتحقيق  
كمدير وناصح ومتابع ويساهم في حل المشاكل ويقف الى جانب العمال ويتعرف على الفروق 
الفردية من حيث الاحتياجات والقدرة على الاداء ويمارس أسلوب الادارة بالتواجد بمعنى أن يكون 

م لتنمية يض بعض مهامه لهقريبا من العاملين ويسهم في رجوعهم اليه عند الحاجة، ويقوم بتفو 
قدرتهم ومتابعة المهام المفوضة لتقديم يد التوجيه والدعم عن الحاجة وعدم جعلهم يشعرون بأنهم 

 1تحت الرقابة.
 

                                                                 

 .94-92، ص ص مرجع سبق ذكرهأميرة زغدودي، 1 
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 خلاصة الفصل:
في ضوء ما تم التطرق إليه في هذا الفصل، يمكن التأكيد على ان القيادة الإدارية تعد من 

تؤثر بعمق في بناء وتوجيه الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة. إ  تؤدي  المحاور الجوهرية التي
دورا فعالا في ترسيخ القيم والمبادئ والسلوكيات التنظيمية التي تضمن إنسجام العمال وتحفيزهم 

 نحو الأداء الفعال وتحقيق الأهداف المشتركة.
تقوم على  ثقافة إتصالية إيجابية وتبرز أهمية القيادة الإدارية من خلال دورها الفعال في ترسيخ

الوضوح، التفاعل والإحترام المتبادل مما ينعكس بشكل مباشر على فعالية العلاقات المهنية 
 وسلاسة تدفق المعلومات داخل المؤسسة.

وقد بيننا أن الثقافة الإتصالية تعد إنعكاسا لأسلوب القيادة داخل المؤسسة، إ  تساهم القيادة 
خ قيم الإتصال الفعال القائم على الشفافية، التفاعل والإستماع المتبادل، مما يعزز الواعية في ترسي

من مستوى الثقة داخل بيئة العمل.كما أن القيادة الإدارية تساهم بفعالية في تنمية الثقافة التنظيمية 
مؤسسة لمن خلال دعم المبادئ المشتركة وتوجيه السلوكيات وتحفيز العاملين على الالتزام بقيم ا

وهذا ما يجعل من القيادة قوة مؤثرة في رسم ملامح الهوية التنظيمية وتعزيز قدرتها على التكيف 
 وتحقيق الأداء المتميز.مع المتغيرات 
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 :تمهيد

كيزة منهجية ضرورية في أي بحث علمي، إ  تسمح بجمع البيانات تعد الدراسة الميدانية ر   
من مصدرها المباشر وتحليلها وفق أسس علمية دقيقة. فهي تمثل الجسر الذي يربط الجانب 
النظري بالإطار العملي، وفي إطار هذا البحث تهدف الدراسة الميدانية إلى تسليط الضوء 

 .ENIEM في تنمية الثقافة التنظيمية داخل مؤسسةعلى الدور الذي تؤديه القيادة الإدارية 
كنمو ج لمعرفة دور   ENIEMلال هذا الفصل إلى عرض مؤسسة خوعليها سوف نتطرق 

ه، وأيضا قمنا بتحديد المجتمع البحث وخصائص القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية،
فقمنا  ا، ئج الدراسة المتحصل عليهالتحليل الكمي للجداول البسيطة والمركبة، وأخيرا عرض نتا

 أجزاء وهي: 09بتقسيم هذا الفصل إلى 
 ENIEMالوطنية الاقتصادية مؤسسة ال: لمحة تاريخية عن 1
  ENIEM : مراحل تطور مؤسسة2
 ENIEM: تقديم مؤسسة 3
  ENIEM : الهيكل التنظيمي لمؤسسة4
 : تقديم وحدة التبريد 5
 : تقديم قسم الموارد البشرية6
 تحديد مجتمع البحث وخصائصه: 7
 : التحليل الكمي للجداول البسيطة والمركبة8
 : التعليق على المقابلة9

 : عرض نتائج الدراسة10
 النتائج الجزئية (أ

 النتائج العامة (ب
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 1-:لمحة تاريخية عن المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية 

وجود عدة مؤسسات ضخمة إن السياسة التي إتبعتها الجزائر خلال السبعينات أعطت 
يصعب التحكم فيها  وبسبب هذه السياسة و النظام المتبع في هذه الفترة عرفت هذه المؤسسات 
عدة مشاكل في التسيير نظرا لضخامتها. ومن أجل الإستغلال الأفضل قامت الدولة بإعادة 

 هيكلتها و لك في نهاية الثمانيات.

والتي تحولت  SONELECحويل نجد مؤسسة ومن بين هذه المؤسسات التي مسها هذا الت
هي مؤسسة عامة إقتصادية عن إعادة  ENIEMإلى المؤسسة الوطنية للصناعة الكهرومنزلية 

المؤسسة الوطنية لتصنيع وتركيب الأجهزة الكهربائية والإلكترونية، حيث  SONELECهيكلة 
، و لك في إطار 1983/01/12وتوسعت إبتداءا من تاريخ  83/19تم إنشائها بالرسوم رقم 

الإصطلاحات الاقتصادية المقررة من قبل الحكومة والتي أصبحت بعد إعادة هيكلتها تتكون 
 من:

 ENIEMبتيزي وزو -

   ENIEبسيدي بلعباس-

 ENELعزازقة -

 ENPSبسطيف -

بحيث تحولت  1989أكتوبر  08مؤسسة مستقلة  اتية إبتداءا من  ENIEMوأصبحت 
 ويعني  لك: ENIEM-EPE-SPAهم وحملت إسم قانونيا إلى شركة  ات أس

 ENIEM*مؤسسة وطنية للصناعات الكهرومنزلية 

 EPE*المؤسسة العمومية الاقتصادية 

 SPA*مؤسسة  ات أسهم 
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 إلا أنه أعيد هيكلتها للمرة الثانية وجزئت لعدة وحدات إنتاجية وهي على النحو التالي:

 unité froid*وحدة التبريد 

 unité cuisson*وحدة الطبخ 

 unité climatisation*وحدة المكيفات الهوائية 

 technique unité prestation*وحدة الخدمات التقنية 

  unité commerciale*الوحدة التجارية 

 وكل هذه الوحدات تابعة للمديرية العامة.

 2-:مراحل تطور المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرو منزلية 
للصناعات الكهرو منزلية و لك منذ إنشائها والتي يمكن لقد عرفت المؤسسة الوطنية 

 تلخيصها فيما يلي:
(: فهي المرحلة التي إنطلق فيها مشروع إنجاز المركب 1976-1973المرحلة الأولى )-1

(CAM( من طرف المؤسسة الألمانية)DIAG) 
 لات(: هنا المركب دخل في مرحلة الإنتاج والتركيب الآ1979-1976المرحلة الثانية)-2

 الصغيرة الحجم مثل مطاحن القهوة.
(: هي مرحلة تكوين اليد العاملة الوطنية للتحكم في طرق 1982-1979المرحلة الثالثة)-3

 الإنتاج والتركيب.
(: تعتبر المرحلة العامة في تاريخ المؤسسة بحيث في 1985-1982المرحلة الرابعة)-4

 .19/85بالمرسوم رقم ENIEMىالتي تحولت إلSONELECتم إعادة هيكلة1983جانفي 1
(: في هذه المرحلة سمحت المؤسسة بتطوير وإنتاج 1990-1985المرحلة الخامسة )-5

 تحولت إلى شركة  ات أسهم.1989منتجات جديدة كالثلاجات والطباخات وفي سنة



 عرض وتحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة الميدانية            الإطار التطبيقي 
 

92 
 

(: وفي هذه الفترة تم إنتاج الثلاجات الأفقية بالتعاون 1995-1990الملرحلة السادسة)-6
 L.520(وإنتاج الثلاجات من نوع LEMATICكة اللبنانية )مع الشر 

(وفي هذه الفترة أعيد تنظيم هيكل المركب و حيث قسم 1999-1995المرحلة السابعة)-7
(التي تحصلت المؤسسة 1998إلى عدة وحدات منها: وحدة التبريد ووحدة الطبخ، وفي سنة)

ر المؤسسة الرائدة في مجال ( إيزو من طرف الهيئة الفرنسة التي تعتبISOعلى شهادة)
سنة على اليد 30الصناعة في الجزائر بحيث تتوفر على إمكانية هامة مثل: الخبرة التي تفوق 

عامل في وحدة 750عامل موزعين كما يلي:1700العاملة المؤهلة، وعدد العمال الذي يقدر ب
امل في ع150عامل في وحدة المكيفات،150عامل في وحدة الطبخ ويقدر ب300التبريد،

 عامل في وحدة الخدمات التقنية.350وحدة التسويق،
 3- تقديم المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرو منزليةENIEM: 
 التعريف بمؤسسة -أENIEM: 

"على أنها مؤسسة إقتصادية ENIEMتعرف المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرو منزلية"
جانفي 02، أسست في SONALICعمومية منبثقة من إعادة هيكلة الشركة الوطنية سوناليك

تحت رعاية سوناليك، ـإستقلت  اتيا في  1974والتي يعود تواجدها إلى سنة 1983
 .ENIEM-EPE-SPA، وتحولت قانونيا إلى شركة  ات أسهم حملت 1989أكتوبر08

وهي من أهم الشركات التي تحتل الصدارة على المستوى الوطني في مجال الصناعات 
على إسثناء المادة الأولية المستوردة من الخارج، %100ر منتجاتها وطنيةالكهرومنزلية، وتعتب

وتتكون المؤسسة من عدة وحدات إنتاجية وتتمثل في وحدة الطبخ، التبريد، التكيف، الخدمات 
 1التقنية ووحدة التسويق.

 

                                                                 

أثر الإتصال التنظيمي على كفاءة المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة المؤسسة الوطنية لامية توات، أمال مصار، 1 

مذكرة ماستر، تخصص سياسات عامة وإدارة محلية، قسم العلوم السياسية،  ،ENIEMالكهرومنزلية  لصناعة الأجهزة

 .59، ص2015/2016ية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة مولود معمري تيزي وزو، كل
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 بطاقة فنية حول مؤسسة-بENIEM: 
عيسي، والتي تبعد عن في المنطقة الصناعية عيسات إيدير بواد ENIEMتقع مؤسسة 

 55كلم، وهي تابعة إداريا لدائرة تيزي راشد، تقدر مساحتها ب10مقر ولاية تيزي وزو ب
عامل، وتشرف عليها الإدارة العامة المتواجدة وسط ودينة تيزي وزو 2000هكتار، وتضم 

 متر عن مجلس القضاء بتيزي وزو. 100بجوار البنك المركزي عن بعد 
 :أصل تسمية المؤسسة-

تعكس ترجمة أصل تسمية المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية أهم الخدمات التي 
تقدمها هذه المؤسسة، فلو أخذنا كل هذه الفروق التي يحملها أصل تسمية المؤسسة سواء باللغة 

 أو بالفرنسية  العربية )م،ص،ك،م(
ENIEM مات التي تقدمهالوجدنا أن كل كلمة من كلماتها تعكس ترجمة أو إنعكاس للخد 

 المؤسسة.
 رمز المؤسسة:-

تعكس أجهزة التبريد التي تصنفها المؤسسة من ثلاجات  تدل على التجميد* قطرة الماء: 
 ومكيفات هوائية.

تشير إلى شيء ساخن سواء أجهزة التدفئة أو أجهزة * الخطوط الحمراء على شكل دائري: 
 المطبخ.

وهو الشعار الذي تنادي به المؤسسة، والذي  تحلى الأيام"،ENIEMمع*شعار المؤسسة: "
 1يعزز صورتها لدى زبائنها كونه يدل على الجودة والنوعية الرفيعة لأجهزتها.

 
 
 
 
 

                                                                 
 بواد عيسي ولاية تيزي وزو. ENIEMوثائق من المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية 1 
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 المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية.: مالإس-

 .02/01/1983:تاريخ التأسيس-
 شركة عمومية.: النوع-
  جزائرية: الجنسية-
 إقتصادية :المجال-
 كلم  7دير" تبعد عن الولاية بيمدينة تيزي وزو المنظمة الصناعية "عيسات إ :قرالم-
 هكتار 5،5:المساحة-
 10.279.800.000 رأس المال:-
 تحلى الأيام. ENIEMمع  :الشعار-

 

 
             

 .ENIEMوثائق من المؤسسة الوطنية الاقتصادية للصناعات الكهرومنزلية
 



 عرض وتحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة الميدانية            الإطار التطبيقي 
 

95 
 

 
 ENIEMالهيكل التنظيمي لمؤسسة (: 01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 الإنتاج

   

  

  

 

  

  البيع     

  

 

    الإمكانيات   

 
 

  

 

 

 .ENIEMالمصدر: وثائق من المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية 

 المجلس الإداري

 الأمانة العامة المديرية العامة

 مدير تسيير الصناعة
 وحدة التبريد

لتطوير مدير ا
 وحدة الطبخ والشركة

وحدة المكيفات  مدير الموارد البشرية

 الهوائية

مديرية المركزية 
 الوحدة التجارية والمحاسبة والمالية

مدير التخطيط 
وحدة الخدمات  ومراقبة التسيير

 التقنية

مدير التسويق 
إدارة نظام الإتصال  والإتصال

 والمعلومات
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 وحدة التبريد: .5
 تبريد:تعريف وحدة ال -أ(

هي إحدى الوحدات التي تتكون منها الشركة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية يتمثل دورها 
في صناعة وتطوير مختلف المنتوجات وأجهزة المبردات كالثلاجات والمكيفات وغيرها وتتكون 

 وحدة التبريد من عدة ورشات:
  ورشة التركيب 
 ورشة التجميع النهائي ووضع المجمدات 
 ورشة الشق 
 مرشة الكيس والتلحيم 
 ورشة البلاستيك 

 مهام وحدة التبريد: -ب(
تتمثل مهام وحدة التبريد في إنجاز مهام من الإثارة في عملية إنتاج وتطوير مختلف أجهزة 

 التبريد المتمثلة في:
 صيانة الأجهزة ومراقبتها 
 تحسين الإنتاج وتطويره 
 مواجهة الظروف والمشاكل الصعبة 
 لموارد البشرية والماديةالإستغلال الأمثل ل 
 المشاركة في الإجتماعات 
 إنجاز المهام المسطرة من الإدارة 
 توفير الطلبات في الوقت المحدد 

 أقسام وحدة التبريد: -ج(
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 قسم الموارد البشرية 
 قسم المحاسبة 
  قسم المخبر المركزي والقسم التجاري 
 قسم الإنتاج 
 قسم التقنية 
 قسم التنسيق 
 ودةقسم الصيانة وقسم الج 
 أنواع الثلاجات التي تنتجها الوحدة: -د(
 ثلاجات عمودية 
 ثلاجات  ات بابين 
  لتر بحنفية 520ثلاجات 
 مجمدات أفقية  ات حجم كبير 
 1مجمدات أفقية  ات حجم صغير 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
، على الساعة 15/04/0252بتيزي وزو، يوم  ENIEMرئيس قسم الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية ، السيد أمين مصباحمقابلة مع 1 

00h10. 
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 (: الهيكل التنظيمي لوحدة التبريد02الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8 

 

 

 

 

 

 

  ENIEMوثائق من المؤسسة الوطنية الاقتصادية المصدر: 

 مديرية وحدة التبريد

 مساعدة الجودة والبنية

 مساعد الصحة والأمن

مسؤول النظافة والأمن 

 الصناعي

 قسم الإنتاج

 قسم الصيانة

 

 قسم الجودة 

 قسم التقنية

 قسم المحاسبة

 القسم التنسيق

بشريةقسم الموارد ال  

 قسم المخبر المركزي
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 قسم الموارد البشرية:. 6

 تعريف قسم الموارد البشرية: -أ(

هي أحد أقسام وحدة التبريد يقوم على إدارة الموارد البشرية وتسييرها، يكمن دوره في الإشراف 
 على عمليات التوجيه والتنسيق، التدريب، التوظيف، التكوين وغريه.

ا إلى إنعاش نشاط الموارد البشرية وإدارة الشؤون الاجتماعية للمستخدمين وتنقسم ويهدف هذ
موظف ورئيس القسم الذي يدور ويحرص على توزيع المستخدمين  14الموارد البشرية إلى 

مع المعالجة بطريقة متوازنة وفعالة تخدم متطلبات الوحدة وتسهل العمل في ظل العلاقات 
 الإنسانية.

 م الموارد البشرية والإدارية:مهام قس -ب(

 التعرف كمستشار في كل المسائل المتعلقة بالموارد البشرية 
 إنجاز المهام الموكلة إليه من الإدارة وفق قوانين المؤسسة 
 الإشراف والتنسيق ومراقبة عملية سير المستخدمين في الوحدة 
 1المشاركة في إجراءات التسيير والإدارة في الوحدة 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
 .نفس المرجع السابقمقابلة مع السيد أمين مصباح،  1
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 (: الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية03رقم ) لشكلا
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ENIEMالمصدر: وثائق من المؤسسة الوطنية الاقتصادية 

CHEF DE DEPARTEMENT  

ADMINISTRATION RESSOURCES 

HUMAINES 

Secrètariat 
Chargè d’tude 

personnel 

Chef de service gestion 

 du personnel  

Chef de service d’emploi 

et de formation 

Chargè 

d’emploi  

Chargè de la 

formation 

Chef de 

section 

gestion du 

personnel 

Chef de 

section 

Gestion 

social  

Gestionnaire  

Personnel paie  

Gestionnaire  

social 
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 تحديد خصائص مجتمع الدراسة : .7

إعتمدنا في هذه الدراسة على العينة القصدية التي تندرج ضمن العينات الغير إحتمالية     
عامل وعاملة على مستوى المؤسسة الوطنية الاقتصادية  30م مفردة أي 30دد مفرداتها وع

 لولاية تيزي وزو من مجموع المجتمع الكلي.  ENIEMللصناعات الكهرومنزلية 

حيث قمنا بتوزيع إستمارة الإستبيان على الأفراد المبحوثين حيث تلقينا السهولة والتعاون    
اول ا سهل علينا إسترجاع تلك الإستمارة وتبويبها وتصنيعها بشكل جدوالتنسيق عند توزيعها مم

 بسيطة ومركبة تتضمن عدد التكرارات والنسب المئوية.

كونها تسهل علينا الوصول إلى  ENIEMإخترنا المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية   
ج  ات ت للوصول إلى نتائأفراد العينة والتفاعل معها من أجل الوصول إلى المعلومات والبيانا

 دقة وموضوعية.

واعتمدنا في تحليل وتفسير البيانات الخاصة بدراستنا الحالية على أربع متغيرات أساسية    
لقياس مختلف الفروق فيها يتعلق بدور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية على مستوى 

ة جنس، السن، المستوى التعليمي، الخبر هذه المؤسسة، تشمل هذه المتغيرات الأربعة في ال
 المهنية، كمل اعتمدنا على التحليل الكمي والكيفي من خلال الجداول البسيطة والمركبة.
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 التحليل الكمي والكيفي للجداول البسيطة والمركبة: .8
 التحليل الكمي والكيفي للجداول البسيطة:-أ

 المحور الأول: البيانات الشخصية:
 .ENIEMيمثل أفراد العينة حسب متغير الجنس بمؤسسة  الجدول الأول:

 النسبة المئوية التكرار  الإحتمالات
 %80 24 الذكور 

 %20 6 الإناث

 %100 30 المجموع
 

 
 التحليل:

قمنا بتوزيع إستمارة الإستبيان على أفراد العينة بشكل عشوائي دون مراعاة التوازن في إختيارنا 
ن الموظفين في المؤسسة، لأن ما يهمنا هنا هو محاولة تقصي معرفة لعدد الذكور  والإناث م

 حول دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية.ENIEMآراء وإتجاهات العمال بمؤسسة

80%

20%

ذكر

انثى
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فبالتالي ركزنا فقط على أهمية الجنسين لأن آرائهم تهمنا وتضيف قيمة لفهم الموضوع من 
  جوانب مختلفة.
 . ENIEMيمثل أفراد العينة حسب متغير السن بمؤسسة الجدول الثاني:

 

 
 التحليل:

اهيم المرتبطة وإستيعاب المف في تحديد الفئات العمرية في فهم هإخترنا متغير السن لمعرفة دور 
بمجال القيادة الإدارية  والثقافة التنظيمية. حيث يؤثر متغير السن بشكل واضح في طريقة 
إدراك الافراد لممارسات القيادة الإدارية سواء من حيث التفاعل معها أو فهم أبعادها من جهة 

17%

43%

33%

7%

سنة30أقل من 

سنة39إلى30من 

سنة49إلى40من 

فما فوق50من

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %17 05 سنة30أقل من 

 43% 13 سنة39إلى30من 
 33% 10 سنة49إلى40من 

 7% 02 فما فوق 50من

 %100 30 المجموع
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لإنتماء من و الهوية و المهنة و ا وكيفية إستيعاب الافراد لمفاهيم الثقافة التنظيمية مثل القيم
 جهة أخرى.

تختلف الفئات العمرية في طريقة تلقيها للمعلومات الإدارية وفي إستجابتها لممارسات الرقابة 
والتواصل داخل بيئة العمل. حيث أن الفئة الأكبر سنا غالبا ما تستند إلى خبرات و تجارب 

تكون  أساليبه في حين أن الفئة الأصغر سنا قد طويلة ما يجعلها الأكثر وعيا ببنية التنظيم و
أكثر إنفتاحا على الأساليب الحديثة لكنها تحتاج إلى توجيه أكثر لفهم السياقات التنظيمية 

 المعقدة.

 . ENIEMالجدول الثالث: يمثل أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي بمؤسسة

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 %30 09 متوسط

 %43 13 ثانوي 

 %27 08 جامعي

 %100 30 المجموع

 



 عرض وتحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة الميدانية            الإطار التطبيقي 
 

105 
 

 
 التحليل:

إن متغير المستوى التعليمي يعد من المؤشرات المهمة التي تعتمد عليها الدراسات التنظيمية. 
فكل فئة تعليمية تملك طريقة خاصة في الفهم والتفسير والتفاعل مع القرارات التنظيمية مما 

 ختلاف الآراء داخل نفس بيئة العمل.يساعد على توضيح أسباب إ

من خلال الجدول يتبين أن الشخص المتعلم هو الأكثر وعيا وغالبا ما يكون لديه مهارات 
فكرية وتحليلية تسمح له بالتفاعل الإيجابي مع أسلوب القيادة، والمساهمة في تطوير ثقافة 

مع  الإستيعاب أو التكيف العمل، بينما قد يواجه الأفراد  و المستوى المحدود صعوبات في
 نمط القيادة.

 

 

 

 

30%

43%

27%

متوسط

ثانوي

جامعي
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 .ENIEMالجدول الرابع: يمثل أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية في مؤسسة

 

 
 التحليل:

ة المهنية لماله من دور كبير في فهم طريقة تفكير الأفراد وتعاملهم قمنا بإضافة متغير الخبر 
مع بيئة العمل. فكلما زادت خبرة الشخص زادت قدرته على مواجهة التحديات المهنية. وإتسعت 

 رؤيته في تحليل المواقف. وتسهم الخبرة المهنية في تطوير المهارات العملية والتواصلية.

7%

63%

30%

سنوات5أقل من

سنوات10إلى5من

سنوات10أكثرمن

 النسبة المئوية التكرار 

 0%7 02 سنوات5أقل من

 %63 19 سنوات10إلى5من

 %30 09 سنوات10أكثرمن

 %100 30 المجموع
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 وي الخبرة المتوسطة و الطويلة غالبا ما يتمتعون بدرجة أعلى من تظهر الدراسات أن الأفراد 
الثقة بالنفس ويكونون أكثر قدرة على التكيف، في حين أن أصحاب الخبرة المحدودة قد 

 يحتاجون إلى المزيد من التوجيه و الدعم حتى يندمجون بشكل فعال في محيطهم المهني.

 بتيزي وزو.ENIEMمؤسسة المحور الأول: واقع القيادة الإدارية في 

 : يمثل واقع القيادة الإدارية عند الأفراد المبحوثين.5الجدول رقم

 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
القدرة على تسيير العلاقات بين أفراد 

 المؤسسة
19 %24 

القدرة على مراقبة كل صغيرة وكبيرة 
 بالمؤسسة

15 %19 

 23% 18 يريالقدرة على التنظيم والتخطيط والتس
 23% 18 القدرة على إتخاذ القرارات

 %11 09 القدرة على التأثير على أفراد المؤسسة
 %100 79 المجموع
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 التحليل:

يؤكدون أن مفهوم %24من خلال الجدول نلاحظ أن أغلبية الأفراد المبحوثين المقدرة بنسبة 
القدرة على  ن افراد المؤسسة. ثم يليهاالقيادة الإدارية يتجسد في القدرة على تسيير العلاقات بي

ويليها القدرة على %23التنظيم والتخطيط والتسيير، والقدرة على إتخا  القرارات بنسبة تقدر ب 
مراقبة كل صغيرة وكبيرة بالمؤسسة والقدرة على التأثير على أفراد المؤسسة بنسبة 

 بالتوالي.%11و19%
 نى بشكل أساسي على القدرة على تسيير العلاقاتومنه نستنتج أن القيادة داخل المؤسسة تب

بين أفراد المؤسسة بإعتبارها الأكثر بروزا ضمن تعريفات القيادة. وهو ما يبرز الجانب الإنساني 
 والتواصلي كجزء جوهري في تحقيق فعالية القائد داخل بيئة العمل.

يادة أشار إلى أن القوهذا ما صرح به السيد أمين مصباح رئيس قسم الموارد البشرية حيث 
الفعالة تقوم قبل كل شيء على قدرة القائد على التواصل والتفاعل الإيجابي مع محيطه المهني 

 1فالعلاقات الإنسانية الجيدة هي الأساس الذي يبنى عليه النجاح داخل المؤسسة.
 
 

                                                                 

 .، نفس المرجع السابقة مع السيد أمين مصباحمقابل1 

24%

19%

23%

23%

11%
راد القدرة على تسيير العلاقات بين أف

المؤسسة

ة القدرة على مراقبة كل صغيرة وكبير
بالمؤسسة

سييرالقدرة على التنظيم والتخطيط والت

القدرة على إتخاذ القرارات

سةالقدرة على التأثير على أفراد المؤس
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 : يوضح طبيعة النمط القيادي المتبع في المؤسسة.06الجدول رقم
 النسبة المئوية ارالتكر  الإحتمالات

 29% 09 النمط الحر

 10% 03 النمط الديكتاتوري 

 39% 12 النمط الديمقراطي التشاركي

 22% 07 غير واضح

 %100 32 المجموع

 

 
 التحليل:

يؤكدون أن طبيعة النمط %39نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة المقدرة بنسبة 
نمط ديمقراطي تشاركي، من ناحية أخرى صرح الأقلية من القيادي المتبع في المؤسسة هو 

 أن النمط المعتمد هو النمط الديكتاتوري.%10المبحوثين بنسبة 

29%

10%

39%

22%

النمط الحر

النمط الديكتاتوري

النمط الديمقراطي التشاركي

غير واضح
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بولاية تيزي وزو تعتمد على النمط الديمقراطي التشاركي ENIEMومنه نستنتج أن مؤسسة 
في  ي تشاركوهذا راجع إلى وجود نقابة تدافع على حقوق العمال وأيضا لجنة المشاركة الت

تسيير المؤسسة إداريا.مما يعزز من روح المسؤولية والثقة بين العمال ويحفزهم على العمل 
 بجد لأنهم يشعرون أن رأيهم له قيمة داخل المؤسسة.

وهذا ما صرح به السيد أمين مصباح خلال إجراء مقابلة معه، موضحا أن تبني النمط التشاركي 
 كس توجها نحو إشتراك مختلف الفاعلين في إتخا  القرار والديمقراطي في تسيير المؤسسة يع

على رئسهم العمال ،وقد أكد أن النقابة تلعب دورا محوريا في الدفاع عن حقوق العمال و 
ضمان صوتهم داخل المؤسسة،كما أشارو إلى أهمية اللجنة المشاركة في متابع و تنظيم 

 1سسة.مختلف الجوانب المتعلقة بتسيير العمل داخل المؤ 

 : يبين طبيعة السلطة التي يستند عليها القائد في قيادته في المؤسسة.07الجدول رقم 

 

                                                                 

 نفس المرجع السابق.مقابلة مع السيد أمين مصباح، 1 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %37 11 السلطة الرسمية

 %26 08 السلطة الشخصية
 %37 11 كليهما

 %100 30 المجموع
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 التحليل:

على أن طبيعة %37ن يوضحون بنسبةنلاحظ من خلال الجدول أعلاه بأن أغلبية المبحوثي
السلطة التي يعتمد عليه القائد هي كل من السلطة الشخصية و الرسمية، بينما ينفي الأقلية 

 فأجابوا بأن القائد يستند على السلطة الشخصية فقط.%26 لك بنسبة 

.وهو انستنتج بأن القائد في هذه المؤسسة يستند في قيادته على السلطة الرسمية و الشخصية مع
ما يشكل أحد عوامل النجاح في إدارة الافراد وتحقيق الإنضباط، فالسلطة الرسمية تمنحه الحق 
القانوني في إصدار الأوامر وإتخا  القرارات وهي ضرورية لتنظيم العمل و فرض النظام. أما 

لذي االسلطة الشخصية فهي نابعة صفاته الذاتية كالكفاءة و القدرة على الإقناع و الإحترام 
 يحظى به من طرف العمال وهي ما تكتسبه التقدير و الإحترام من الأخرين .

إعتماد القائد على نوعين من السلطة يخلق توازنا في علاقته مع العمال ويعد مؤشرا على 
 نضج القيادة حيث يظهر القائد قدرته على التفاعل بشكل مرن مع المواقف المختلفة.

 

37%

26%

37%

السلطة الرسمية

السلطة الشخصية

كليهما



 عرض وتحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة الميدانية            الإطار التطبيقي 
 

112 
 

 في إدارة عمله. القائد التي يعتمد عليها : يمثل الأمور08الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %37 15 قوة مركزه الإداري 

 %07 03 قوة الإكراه
 %37 15 قوة خبرته

 %17 07 جميعها
 %100 40 المجموع

  

 
 التحليل: 

في إدارة  اكدوا أن قائدهم يعتمدENIEMمن خلال الجدول يتضح لنا أن أغلبية عمال مؤسسة 
وهذه تعتبر %37عمله على أمرين مهمين وهما قوة مركزه الإداري و قوة خبرته و  لك بنسبة 

أكبر نسبة، أما المبحوثين الأخرين و الذين يمثلون الأقلية فأشاروا إلى قوة الإكراه و  لك بنسبة 
 على التوالي.07%

37%

7%

37%

17%

قوة مركزه الإداري

قوة الإكراه

قوة خبرته

جميعها



 عرض وتحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة الميدانية            الإطار التطبيقي 
 

113 
 

لى أمرين مهمين في إدارة يعتمد في الغالب عENIEMيمكن القول هنا أن القائد في مؤسسة 
عمله والتي تتمثل في قوة مركزه الإداري وقوة خبرته وهذا راجع إلى أن كل من هما لديهم القدرة 
في تمكين القائد على التأثير وتحقيق أهداف المؤسسة. فقوة مركزه الإداري يشير إلى السلطة 

فقط على  مؤسسة، فلايقتصرالرسمية الممنوحة للقائد بحكم منصبه داخل الهيكل التنظيمي لل
اللقب والمنصب بل يشكل إطارا تنظيميا وقانونيا يحدد صلاحياته  ومسؤولياته و يمنحه الحق 
في إتخا  القرارات و توجيه الأوامر و تنظيم الجهود و توزيع المهام بفعالية و تحفيز العاملين 

ة التي والمهارات المتخصصلتحقيق الأهداف المشتركة. أما قوة خبرته فهي تنشأ من المعرفة 
يمتلكها القائد من خلال معرفته العميقة وتجاربه الطويلة في المؤسسة ويساعده  لك على إنجاز 
مهامه بسرعة وحل المشكلات التي تواجهه بكل فعالية وكفاءة وهذا ما يجعله يكتسب رضى 

 وثقة العاملين والموظفين.
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 قائد في المؤسسة.: يمثل إهتمامات ال09الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %16 19 تحقيق أهداف المؤسسة

 %16 19 العمل و إنجاز المهمة
 %08 09 التخطيط ووضع إستراتيجيات

 %08 10 التنسيق بين مختلف الأفراد و الأقسام
 %13 16 تحسين أداء العمال

 %13 18 تحسين العلاقات داحل المؤسسة
 %11 13 مع جميع أفراد المؤسسة التواصل

 %12 14 تحقيق الجودة الشاملة بالمؤسسة
 %100 118 المجموع
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 التحليل:

يجزمون بأن تحقيق أهداف %16نلاحظ من خلال الجدول أن معظم أفراد العينة المقدرة بنسبة
لعلاقات حسين االمؤسسة و العمل و إنجز المهمة من أبرز أهتمامات القائد بالمؤسسة، وتليها ت

على التوالي .فيما يصرح %13و%15داخل المؤسسة و تحسين أداء العمال بنسبة تقدر ب
الأقلية من المبحوثين أن من أولى إهتمامات القائد هي التخطيط ووضع الإستراتيجيات و 

 .%08التنسيق بين مختلف الأقسام و الأفراد بنسبة 

داف ائد بالمؤسسة تتعلق بشكل أساسي بتحقيق أهمن خلال البيانات نستنتج بأن إهتمامات الق
المؤسسة و تنظم سير العمل وإنجاز المهام الموكلة ويرجع  لك إلى أن القائد يعد المسؤول 
الأول عن توجيه الجهود نحو تحقيق نتائج ملموسة تخدم مصلحة و أهداف المؤسسة.وإن 

باط ورفع ظ على سير العمل بإضتركيز القائد على هذه الحوانب يفسر برغبة واضحة في الحفا
مستوى الإنتاجية .إضافة إلى  لك هذا التركيز يعزز من القدرة على إتخا  قرارات مدروسة و 

 مبنية على تحليل النتائج وضمان إستدامة النجاح على المدى الطويل.
 

16%

16%

8%

8%13%

13%

11%

12%

تحقيق أهداف المؤسسة

العمل و إنجاز المهمة

التخطيط ووضع إستراتيجيات

سامالتنسيق بين مختلف الأفراد و الأق

تحسين أداء  العمال

تحسين العلاقات داحل المؤسسة

التواصل مع جميع أفراد المؤسسة

تحقيق الجودة الشاملة بالمؤسسة
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 .من عدمه إتخاذ القراراتالقادة بعملية  إنفراد:يبين مدى 10الجدول رقم 
 النسبة المئوية لتكرارا الإحتمالات

 %47 14 نعم
 %53 16 لا

 %100 30 المجموع
 

 
 التحليل.:

بأن القائد لا يتخذ %53نلاحظ من خلال الجدول بأن الجزء الأكبر من العينة يؤكدون بنسبة 
أن القائد %47القرار بالإنفراد عن الأخرين ،في حين أن الأقلية من المحوثين يؤكدون بنسبة

 ن الأخرين في إتخا  القرارات.يكون منفردا ع

من خلال البيانات نستنتج أن المؤسسة تعتمد على إتخا  القرارات بشكل تشاركي ،حيث يتم 
جمع المعلومات من مختلف الفاعلين داخل المؤسسة و تحليلها بشكل جماعي قبل الوصول 

تيجة تنوع المتخذة ن إلى القرار النهائي.وهذا النوع من الممارسة يسهم في تحسين جودة القرارات

47%

53%

نعم

لا
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وجهات النظر مما يعزز في خلق بيئة عمل محفزة  تقوم على الثقة المتبادلة و تقدير الكفاءة 
 الفردية ضمن الإطار الجماعي مما ينعكس إيجابا على الأداء العام للمؤسسة 

سسة ؤ و قد أكد السيد أمين مصباح لرئيس قسم الموارد البشرية هذا الإستنتاج مستكملا بأن الم
تعتمد توزيعا نسبيا للسلطة يسمح بمشارك الأفراد في إتخا  القرار وفقا لموقعهم في الهيكل 
التنظيمي .فالعاملون في مراكز تنفيذية قد يشركون في القرارات المتعلقة العملية أو 
التنفيذية،بينما يمنح  وو المناصب الإدارية مشاركة أوسع في قرارات التخطيط و التوجيه،حيث 

ن المؤسسة تراعي حدود المسؤولية و الإخلاص حسب كل مركز وظيفي مع الحفاظ على أ
 1مبدأ التنسيق بين المستويات المختلفة.

:يمثل مدى تأثير شخص آخر من مجموعة العمال على أداء العمال أكثر 11الجدول رقم 
 من القائد من عدمه.

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات 
 %33 16 نعم
 %47 14 لا

 %100 30 الجموع
 

                                                                 
 .نفس المرجع السابق مقابلة مع السيد أمين مصباح، 1
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 التحليل:

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية المبحوثين أكدو أن هناك شخص من مجموعة العمال 
،أما الأقلية من المبحوثين فنفو %53يأثرون على أداء العمال أكثر من القائد و  لك بنسبة 

 .%74 لك بنسبة

شخص آحر من مجموعتهم يأثر  يأكدون أن هناكeniemنستنتج أن أغلبية عمال مؤسسة 
على أداء عملهم أكثر من القائد بحد  اته و  لك راجع إلى إمتلاكه شحصية قوية و خبة 
واسعة و مهارات تواصل فعالة مما جعله يؤثر على أداء زملائه،وهذا الشخص يعتبر قدوة 

ل عملي كحسنة لزملائه في الإلتزام و الإجتهاد في عمله حيث ساعدهم على فهم المهام بش
سريع بحكم قربه منهم و مشركتهم نفس ظروف العمل ،أما بنسبة للقائد يعتبر هذا الشخص 
بمثابة حلقة وصل بينه و بين العمال الآخرين و يقسم معه المهام من أجل تحقيق الإنسجام 

 داخل فريق العمل.

 

33%

47%

نعم

لا
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 أكثر منه: يمثل موقف القائد من ثأثير الشخص الأخر على أداء العمال 12الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %18 03 لا يهتم للأمر
 %76 13 يتعاون معه
 %06 01 يتجادل معه

 %100 17 المجموع
 

 
 التحليل:

من خلال الجدول يتضح لنا أن أغلبية المبحوثين يؤكدون أن موقف القائد من وجود شخص 
،في حين أجابت %76ون معه و  لك بنسبة آخر يأثر على أداء العنال أكثر منه هو أنه يتعا

 أنه يتجادل معه%06الأقلية من المبحوثين بنسبة 

18%

76%

6%

لا يهتم للأمر

يتعاون معه

يتجادل معه
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فنستنتج من خلال البيانات أن أجوبة أغلبية المبحوثين تأكد أن القادة يشجعون وجود شخص 
آخر يأثر على أداء العمال أكثر منهم و  لك من خلال التعاون و التواصل المستمر و نقل 

ضوح و شفافية و يسعى لفهم الأهذاف و الخطط التي يضعها القائد ،مما يخلق المعلومات بو 
إنسجاما في الجهود المبذولة و يعزز روح الفريف.فيتحول العمل إلى منظومة متكاملة يسودها 

 سسة.الإحترام و الثقة و تبادل الخبرات من أجل تحقيق الأهداف المشتركة للمؤ 

 وفرة في القائد بالمؤسسة: تمثل الصفات المت13الجدول رقم 

 النسبة  التكرار الإحتمالات
 %20 11 تفكير مبدع

 %28 16 رؤية مستقبلة وبعد نظر
 %21 12 القدرة على التخطيط وتحمل المسؤولية

 %30 17 القدرة على التواصل
 %100 56 المجموع

 

 

20%

28%

21%

30%

تفكير مبدع

رؤية مستقبلة و بعد نظر

ليةالقدرة على التخطيط  و تحمل المسؤو

القدرة على التواصل
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 التحليل:

ة لى التواصل و تحمل المسؤولينلاحظ من خلال الجول أن أغلبية المبحوثين أكدو أن القدرة ع
،أما الأقلية من %30و لك بنسبة eniemمن أهم الصيفات التي يتمتع بها القائد في مؤسسة 

 .%20المبحوثين أشارو إلى صفة التفكير المبدع و لك بنسبة 

يمكن القول من خلال آراء المبحوثين أن القائد يتمتع بصة القدرة على التواصل و تحمل 
لك يعود إلى تمكنه منإيصال الأفكار و التوجيهات بشكل واضح لفريق العمل مما المسؤولية و 

يساعدهم على فهم المهام و تجنب الأخطاء و يعزز من روح التعاون و الثقة بينه وبين 
الموظفين،أما تحمله للمسؤولية فيظهر في إلتزامه و حرصه على نجاح الفريق فهو يعترف 

جابية أو سلبية،ويسعى دائما لإجاد حلول و تطوير الأداء.مما بنتائج قراراته سواء كانت إي
 يجعله  لك قدوة للعمال الآخرين داخل بيئة العمل.

فالقائد الفعال لا يعتمد على السلطة لإيصال الأوامر و تنفيذ البرامج، لكن يعتمد على الأسلوب 
من  صداقية والذيالمقنع المتمثل في حضوره القوي و التواصل مع اللآخرين والصدق والم

خلاله يلتزم الجميع بالسير نحو تحقيق الأهداف ،فالإقناع و التواصل الفعال يخلق مجموعة 
 1الولاء للقائد ومن ثمة تمنحه القوة لقيادة المجموعة.

 : تمثل مدى تحفيز القائد للعمال لتحسين أدائهم من عدمه14الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات 
 %53 16 نعم

 %47 14 لا
 %100 30 المجموع

                                                                 

م السياسية في مقياس القيادة وإتخذ القرار،تخصص ماستر تنظيم سياسي يسين حشروف،مطبوعة مقدمة لطلبة العلو1 

 2022-2021وإداري،قسم العلوم السياسية,كلية الحقوق و العلوم السياسية،جامعة طاهري محمد بشار،
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 التحليل:

يقدم لهم eniemمن خلال الجدول يتبين لنا أن أغلبية المبحوثين أكدو أن القائد في مؤسسة
بينما الأقليه من المبحوثين %53حوافز مادية ومعنوية من أجل تحسين أدائهم و لك بنسبة 

 .%47نفو وجود هذه التحفيزات بنسبة

آراء أغلبية المبحوثين أنهم أكدو وجود تحفيزات من طرف القائد للموظفين و لك فنستنتج من 
حسب إستحقاق العامل لها من خلال تأدية عمله بإتقان وإجتهاد وإلتزامه بالأنظمة و القوانين 
داخل المؤسسة وإضهاره لروح المبادرة و التعاون مع زملائه،كما يفضل أن يكون لديه الحرص 

 اته و تحمل المسؤولية و المساهمة في تحقيق أهداف الفريق و المؤسسة.على تطوير مهار 

 

 

 

53%

47% نعم

لا
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 : يمثل طبيعة التحفيزات المقدمة من طرف القائد للعمال15الجدول رقم 

 النسبة المؤية التكرار الإحتمالات
 %23 06 زيادة في الراتب

 %38 10 الترقية
 %19 05 الإجازات و العطل 

 %19 05 الهدايا
 %100 26 المجموع

 

 
 التحليل:

يرون أن الترقية من بين %38نلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبية المبحوثين المقدرة بنسبة
أكثر أشكال التحفيز التي يقدمها القائد للعمال.بينما تعتبر الإجازات و العطل والهدايا من 

 %19التحفيزات المقدمة بشكل أقل و  لك بنسبة 

23%

38%

19%

19%

زيادة في الراتب

الترقية

الإجازات و العطل 

الهدايا
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يا كأحد أكثر التحفيزات إستخداما في المؤسسة يعكس توجها إستراتيج نستنتج أن إعتماد الترقية
نحو تعزيز الأداءو الإحتفاظ بالكافاءات ،فالترقية لا تعد مجرد تغيبر في الدرجة الوظيفية بل 
تمثل إعترافا رسميا بقدرات الموظفين و مكافأة ملموسة على جهوده و مساهمته في تحقيق 

تساهم الترقية في خلق بيئة عمل تنافسية صحيحة بين العمال  أهداف المؤسسة.من جهة أخرى 
 مما يدفعهم للعمل بجد أكبر لتحقيق الأهداف التنظيمية.

: يبين مدى تطبيق القائد لإجراءات عقابية في حالة تقصير العمال في 16الجدول رقم 
 عملهم من عدمه

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 %77 23 نعم

 %23 07 لا 

 %100 30 المجموع

 

 

77%

23%

نعم

لا 
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 التحليل:

يؤكدون بأن تقصير %77من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أغلبية المبحوثين المقدرة بنسبة 
العمال في عملهم يجعل القادة يطبقون إجراءات عقابية.في حين ينفي بقية المبحوثين  لك 

 .%23بنسبة

ير العمال في أداء عملهم تفرض إجراءات عقابية في حالة تقصeniemنستنتج بأن مؤسسة 
و يرجع السبب في  لك إلى إهتمام القادة بالحفاظ على الإنتاجية و الجودة حيث يتم إتخا  
تدابير صارمة للحد من أي تقصير أو تراجع في مستوى الأداءداخل بيئة العمل.هذه الإجراءات 

اط يز الإنظبتهدف إلى ضمان إلتزام الموظفين بمهامهم و مسؤولياتهم و تعمل على تعز 
الوظيفي.من ناحية أخرى قد تعززهذه الإجراءات من الشعور بالمسؤولية لدى العاملين،وزيادة 

 الإلتزام بالقوانين و الأنظمة الداخلية للمؤسسة.

 .العقابية على أداء العمال تأثير الإجراءات  طبيعة: يمثل 17الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 

 %52 12 إيجابي 

 %48 11 سلبي

 %100 23 المجموع
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 التحليل:

من خلال الجدول نلاحظ أن أغلبية أفراد العينة أكدو أن الإجراءات العقابية تأثر تأثيرا إيجابيا 
 .%48،أما الأقلية فأشارو أنه يأثر عليهم سلبيا بنسبة %52على أداء العمال و  لك بنسبة 

 لإيجابي تتفاوت عن نسبة التأثير السلبي لدى العمال فييمكن القول هنا أن نسبة التأثير ا
حين يقوم القائد بإجراءات عقابية عليهم و هذا راجع إلى تصحيح الخطوات eniemمؤسسة 

التنظيمية الأساسية للعمال و التي تعزز الإنضباط و الإلتزام داخل بيئة العمل ،حيث تدفعهم 
و التعليمات المحددة من قبل جهة العمل،كما تسهم إلى مراجعة تصرفاتهم،والإلتزام بالقوانين 

هذه الإجراءات في غرس الشعور بالعدالة و المساواة بين جميع أفراد الفريق،مما يعزز الإنضباط 
الذاتي و يحد من السلوكيات السلبية داخل المؤسسة،وهذا من خلال النظام العادل و 

على الإحترام و المسؤولية و تدعم الواضح،الذي من خلاله تتكون بيئة عمل صحية تقوم 
 تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة و إستقرار.

 

52%

48% إيجابي 

سلبي
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 ENIEMالمحور الثاني :طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة 
 حسب آراء المبحوثين.فهوم الثقافة التنظيمية : يمثل م18جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار  الإحتمالات

 %24 20 مجموعة القيم و المبادئ
 %20 17 البيئةوالظروف التي تحدد كيفية التعامل بين العمال 

 %14 12 مجموعة العادات و التقاليد في بيئة العمل
مجموعة القوانين التي تساعد في زيادة الاستقرار 

 داخل المؤسسة
21 25% 

طرق و أساليب التعامل و التواصل بين أفراد 
 المؤسسة

13 16% 

 %100 83 المجموع
 

 
 

24%

20%

14%

25%

16%
مجموعة القيم و المبادئ

تعامل البيرةوالظروف التي تحدد كيفية ال
بين العمال 

لعملمجموعة العادات و التقاليد في بيرة ا

دة مجموعة القوانين التي تساعد في زيا
الاستقرار داخل المؤسسة

ن طرق و أساليب التعامل و التواصل بي
أفراد المؤسسة
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 التحليل:

من خلال الجدول يتضح لنا أن أغلبية المبحوثين أكدو أن مفهوم الثقافة التنظيمية السائدة دوه 
المبحوثين أنها عبارة من مجموعة القوانين التي تساعد في زيادة الاستقرار داخل المؤسسة 

هم في تعزيز احيث تعتبر القوانين والأنظمة الداخلية جزء مهما من الثقافة التنظيمية كونها تس
الاستقرار و ضمان سير العمل بإنتظام.تساعد هذه القوانين في تنظيم العلاقات بين الموظفين 
وتحديد المسؤوليات و الحقوق،مما يحد من الفوضى ويعزز بيئة عمل قائمة على الإحترام و 

د عالإنضباط.كما أن وضوح هذه القوانين تسهم في تحقيق العدالة و توفير إطار ثابت يسا
 الأفراد على أداء مهامهم بكفاءة،بالتالي يدعم إستقرار المؤسسة وإستمراريتها في تحقيق أهدافها.

حيث يرى تايلور:"بأن الثقافة هي  لك الشكل المركب الذي يشمل على المعرفة والمعتقدات 
والفن والأخلاق والقانون و العادات أو قدرات أخرى يكتسبها الإنسان بصفته عضو في 

 تمع."المج

يرى وليم أوتشي":بأن الثقافة التي تنطوي على القيم التي تأخذ بها يد المؤسسة والتي تحدد 
نمط النشاط و الأجزاء و السلوك فالمديرون يسيرون  لك النمط الفكري في الموظفين من خلال 

 1تصرفاتهم كما تنتقل الأفكار من جيل إلى الأجيال اللاحقة من العاملين."

السيد أمين مصباح رئيس قسم الموارد البشرية بأن الثقافة التنظيمية في مؤسسة وقد أكد لنا 
eniem واد عيسي تيزي وزو تعتمد على اللوائح و التنظيمات الداخلية ،حيث تتمثل في

مجموعة من القيم و القواعد التي توجه سلوك العاملين و التي تشكل الإطار المرجعي الرسمي 
الموظفين و يحدد حقوقهم وورجباتهم،ويساهم في خلق بيئة مستقرة الذي ينظم العلاقات بين 

                                                                 

 لوطنيوق ادراسة ميدانية للصند-الثقافة التنظيمية و علاقتها بالإبداع الإداري الطالب، عبد الله ميسران،أبوبكر أولاد1 
تخصص تنظيم وعمل،قسم العلوم الاجتماعية،كلية العلوم الاجتماعية و مذكرة ماستر،  ،للتقاعد الوكاة المحلية أدرار

 .12ص2018 -2017العلوم الإسلامية،جامعة أحمد دراية،أدرار،
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ومنظمة .فهذه اللوائح تساعد على ترسيخ مبادئ الإنظباط والإلتزام والتعاون وإحترام التسلسل 
 1الإداري مما يساهم في تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة بفعالية و كفاءة.

جامهم املا رئيسيا في توجيه سلوك الأفراد وضمان إنسوبهذا الشكل تصبح الثقافة التنظيمية ع
 مع رؤية ورسالة المؤسسة.

 : يمثل القيم الأساسية في تشكيل ثقافة المؤسسة حسب المبحوثين.19الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %100 16 النزاهة و الشفافية

 %14 23 الإحترام
 %15 25 التعاون و العمل الجماعي

 %12 20 المسؤولية

 %08 14 الولاء و الإخلاص
 %13 22 الإنضباط

 %09 15 المشاركة
 %10 17 التعلم المستمر

 %07 12 الإبتكار
 %100 164 المجموع

 

                                                                 

 نفس المرجع السابق.مقابلة مع السيد أمين مصباح،  1 
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 التحليل:

يؤكدون أن قيم %15نلاحظ من خلال الجدول أعلاه بأن أغلبية المبحوثين المقدرة بنسبة 
لتي تشكل ثقافة المؤسسة،ثم تليها قيم الإحترام و الإنظباط التعاون و العمل الجماعي هي ا

على التوالي ،في حين صرح الأقلية من المبحوثين بأن قيم الولاء و %13 و%14بنسبة 
 بالتوالي.%7و%8الإخلاص و الإبتكار هي التي تشكل ثقافة المؤسسة بنسبة

ي تعاون و العمل الجماعمن خلال البيانات و حسب نا صرح به الأغلبية نستنتج أن قيم ال
هي التي تكسب اثقافة المؤسسة وقوتها و نجاحها،فعند تعزيز التعاون و العنل الجماعي داخل 
المؤسسة يتم خلق بيئة من التعاون المتبادل بين الأفراد مما يساهم في تحسين التنسيق بين 

كل المشتركة بش الأقسام المختلفة مما يؤدي إلى تحسين الأداء الجماعي و تحقيق الأهداف
أكثر فعالية.دون أن ننسى أن قيم الإحترام و الإنظباط تساهم في تقوية بيئة العمل الصحية و 
المهنية،وكذا تقوية علاقات العمل و تعزيز التواصل الفعال بين الموظفين قيزداد لديهم الولاء 

ى الإنسجام عمل علللمؤسسة و الإلتزام بأهدافها .كل هذه القيم تتكامل مع بعضها البعض و ت
 لتحقيق بيئة عمل مثالية.

 
 

10%

14%

15%

12%8%

13%

9%

10%

7%
النزاهة و الشفافية

الإحترام

التعاون و العمل الجماعي

المسؤولية

الولاء  و الإخلاص

الإنضباط

المشاركة

التعلم المستمر

الإبتكار
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 تماشي قيم المؤسسة مع القيم الشخصية درجة: يمثل 20الجدول رقم
 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 %20 06 لدرجة كبيرة

 %53 16 لدرجة متوسطة

 %27 08 لدرجة قليلة

 %100 30 المجموع

 

 
 التحليل:

وضحو بأن %53معظم أفراد العينة المقدرة عددهم بنسبة  نلاحظ من خلال الجول أعلاه بأن
قيم المؤسسة تتماشى بدرجة متوسطة مع قيمهم الشخصية.في المقابل يؤكد الأقلية منهم بنسبة 

 بوجود تماشي كبير بين قيم المؤسسة وقيمهم الشخصية.20%

مال بدرجة عنستنتج من خلال هذه البيانات بأن تماشي قيم المؤسسة مع القيم الشخصية لل
متوسطة و يعود إلى إختلافات طبيعية بين الأهداف التنظيمية و التوجهات الشخصية 

20%

53%

27%

لدرجة كبيرة

لدرجة متوسطة

لدرجة قليلة
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للأفراد،ففي الكثير من الأحيان تسعى المؤسسات لتحقيق أهداف محددة تتعلق بالإنتاجية و 
الربحية فيما قد تكون القيم الشخصية للعمال أكثر إرتباطا بالجانب الاجتماعي أو التوازن بين 
العمل و الحياة .بالتالي التماشي بدرجة متوسطة يعكس التوازن بين تلبية إحتياجات المؤسسة 

 وتوافقها مع بعض القيم الشخصية للعمال.
: تمثل مدى تشجيع الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسسة على التعاون والعمل 21الجدول رقم
 عدمهمن الجماعي 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 %70 21 نعم

 %30 09 لا

 %100 30 المجموع

 

 
 
 
 

70%

30%

نعم

لا
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 التحليل:
من خلال الجدول يتضح لنا أن أغلبية المبحوثين أكدو أن الثقافة التنظيمية تشجع التعاون و 

،أما الأقلية فقد نفو  لك %70و  لك بنسبة eniemالعمل الجماعي بين العمال في مؤسسة 
 و تعتبر نسبة قليلة.%30بنسبة 
تشجع على التعاون و العمل eniemمن خلال البيانات أن الثقافة التنظيمية في مؤسسةنستنتج 

الجماعي حيث أن الثقافة التنظيمية تؤدي دورا محوريا في تشكيل بيئة العمل داخل المؤسسة 
كونها تعزز قيم التعاون وروح العمل الجماعي بين الموظفين ،مما يساهم في تحسين جودة 

رات أكثر فعالية ،كما أن بيئة العمل الجماعية تساعد على تحفيز الإبداع و الأداء وإتخا  قرا
الإبتكار و تقلل من حدة التنافس الفردي السلبي ،مما يخلق مناخا إجابيا يدفع الأفراد للعمل 

 بروح الفريق و تحقيق نتائج متميزة تعكس قوة الترابط و التناغم داخل المؤسسة.
تشجيع الثقافة التنظيمية على التعاون والعمل الجماعي  : يمثل كيفية22الجدول رقم 
 بالمؤسسة.
النسبة  التكرار الإحتمالات

 المئوية
 %31 16 تنظيم أنشطة جماعية تعزز العلاقة بين الموظفين

 %27 14 مكافأة الفرق الناجحة وليس الأفراد فقط مما يشجع على التعاون 
 %19 10 ولة و العلومات بسه توفير قنوات تواصل مفتوحة لتبادل الأفكار

إشراك الفرق في عملية إتخاذ القرارات المناسبة داخل نطاق 
 عملهم

12 23% 

 %100 52 المجموع
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 التحليل:

أكدوا لنا أن تشجيع ENIEM  من خلال الجدول يتضح لنا أن أغلبية العمال في مؤسسة  
لعلاقة تنظيم أنشطة جماعية تعزز ا الثقافة التنظيمية على التعاون والعمل الجماعي تتمثل في

، أما الأقلية من المبحوثين أشاروا الى مكافأة الفرق الناجحة %31بين الموظفين و لك بنسبة 
 . %27وليس الأفراد فقط مما يشجع على التعاون و لك بنسبة

نستنتج مما يلي أن تنظيم أنشطة جماعية تعزز على العلاقة بين الموظفين من ضمن الثقافة 
لتنظيمية التي تشجع على التعاون و العمل الجماعي حيث يعد تنظيم الأنشطة الجماعية ا

داخل بيئة العمل من الوسائل الفعالة التي تسهم في تعزيز العلاقة بين الموظفين وبناء روح 
الفريق وتوفير مساحة غير رسمية يتفاعل فيها الافراد مما يساعد على كسر الحواجز وتطوير 

ية قائمة على الاحترام والثقة المتبادلة. إن هذا النوع من التفاعل الاجتماعي علاقات شخص
يعزز روح التعاون ويدعم التواصل بين الموظفين مما ينعكس بشكل إيجابي على أجواء العمل 
ويقلل من النزاعات المحتملة، كما يولد روح الإنتماء والدعم والتفكير الجماعي وتوزيع أدوار 

شكلات ويقوي الترابط بين أعضاء الفريق، من هنا يصبح تنظيم هذه الأنشطة العمل وحل الم

31%

27%

19%

23%
ين تنظيم أنشطة جماعية تعزز العلاقة ب

الموظفين

قط مكافأة الفرق الناجحة وليس الأفراد ف
مما يشجع على التعاون

دل توفير قنوات تواصل مفتوحة لتبا
الأفكار و العلومات بسهولة 

إشراك الفرق في عملية إتخاذ القرارات
المناسبة داخل نطاق عملهم
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جزءا أساسيا من استراتيجية بناء ثقافة تنظيمية متماسكة ومحفزة، حيث تؤدي العلاقة الجيدة 
بين الموظفين الى زيادة الرضا الوظيفي وخلق بيئة عمل أكثر استقرارا وابتكارار على المدى 

 الطويل.

 رئيس قسم الموارد البشرية أن الثقافة التنظيمية في مؤسسة أمين مصباحلسيد وقد أكد ا 
ENIEM  تشجع على التعاون والعمل الجماعي و لك من خلال الربط بين الأقسام المختلفة

حيث تقوم على ترسيخ قيم العمل الجماعي والتكامل بين الفرق وتشجيع الموظفين على تجاوز 
اون مع زملائهم من أقسام أخرى، مما يؤدي الى بناء شبكة عمل حدود مهامهم الفردية والتع

مترابطة تساهم على تبادل المعرفة والخبرات بشكل مفتوح ومنظم وتضمن سرعة تدفق 
المعلومات وتحقيق تكامل وظيفي أكثر مرونة وهذا بدوره يؤدي الى رفع جودة الأداء العام 

لاقات داخل بيئة العمل وهذا يؤدي الى تحسين الع وتحقيق التوازن بين الجهود الفردية والجماعية
المهنية وخلق مناخا مؤسسيا إيجابيا يعمل على مواجهة التحديات من اجل تحقيق اهداف 

 المؤسسة.

 : يمثل نوع الثقافة التي تشجعها المؤسسة حسب أفراد العينة.23الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار  الإحتمالات

 %18 13 لمستمرالحوار والتواصل ا

 %24 17 الإنضباط والإمتثال للأوامر

 %23 16 التشاور و العمل في فرق جماعية

 %23 16 التعامل بصدق ونزاهة

 %11 08 ثقافة التخطيط

 %100 70 المجموع
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 التحليل:

يوضحون ان الانضباط  %24نلاحظ من خلال الجدول أن الجزء الأكبر من المبحوثين بنسبة
لاوامر من ابرو الثقافات التي تشجعها المؤسسة ثم تليها التشاور والعمل في فرق والامتثال ل

على ان ثقافة  %11بينما يصرح الأقلية بنسبة %23جماعية وكذا التعامل بصدق ونزاهة بنسبة
 التخطيط من اكثر الثقافات التي تشجعها المؤسسة.

في  ل للاوامر وأيضا التشاور والعملبعد الاطلاع على الجدول يتبين لنا ان الانضباط والامتثا
فرق جماعية و التعامل بصدق ونزاهة كلها تدخل ضمن اكثر الثقافات التي تشجعها 
المؤسسة.لما لها من دور محوري في بناء بيئة تعليمية فعالة ،فالانضباط يعكس الالتزام والجدية 

فهو  . اما الامتثال للاوامرفي أداء الواجبات ويعزز من قدرة الفرد على تحقيق أهدافه بكفاءة
يضمن احترام التسلسل الاداري والتنظيمي داخل المؤسسة مما يساعد على تحقيق الانسجام 
في سير العمل، في حين ان التعامل بصدق ونزاهة يرسخ الثقة بين الافراد ويعزز مناخ العدالة 

احترام  رات اكثر وعيا ويظهروالمسؤولية. كما ان التشاور يفتح المجال لتبادل الآراء واتخا  قرا
وجهات النظر المختلفة ، وأخيرا فان العمل الجماعي ينمي روح التعاون والتكامل بين الافراد 

 مما يساهم في تحقيق نتائج افضل للمؤسسة.

18%

24%

23%

23%

11%

الحوار والتواصل المستمر

الإنضباط والإمتثال للأوامر

التشاور و العمل في فرق جماعية

التعامل بصدق ونزاهة

ثقافة التخطيط
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 عليها في المؤسسة لترسيخ ثقافة تنظيمية معينة. : يمثل الطرق المعتمد24جدول رقم ال

 المئوية النسبة التكرار الإحتمالات
 %27 21 التواصل الفعال داخل المؤسسة

 %21 16 تدريب الموظفين
 %21 16 تعزيز المشاركة و تقدير الجهود

 %18 14 الإجتماعات و المحادثات الشفوية
 %13 10 المناخ الإتصالي السائد في المؤسسة

 %100 77 المجموع
 

 
 التحليل:

بان التواصل  %27مبحوثين يصرحون بنسبة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان اغلبية ال
الفعال داخل المؤسسة من اكثر الطرق المعتمدة عليها لترسيخ ثقافة تنظيمية معينة، بينما يؤكد 

27%

21%

21%

18%

13%

التواصل الفعال داخل المؤسسة

تدريب الموظفين

تعزيز المشاركة و تقدير الجهود

الإجتماعات و المحادثات الشفوية

ةالمناخ الإتصالي السارد في المؤسس
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على ان المناخ الاتصالي السائد في المؤسسة من اكثر الطرق اعتمادا  %13الأقلية منهم بنسبة
 لترسيخ ثقافة تنظيمية معينة.

ل الفعال داخل المؤسسة من اكثر الوسائل اعتمادا لترسيخ ثقافة تنظيمية نستنتج ان التواص  
قوية، لانه يسهم في توحيد الرؤى والاهداف بين جميع الموظفين. فمن خلال التواصل الواضح 
والمباشر يتم نقل القيم والمبادئ التي تقوم عليها المؤسسة مثل التعاون، الاحترام،والشفافية مما 

يئة عمل متناغمة ومبنية على الفهم المشترك. كما يساعد التواصل الفعال يؤدي الى خلق ب
على تقوية العلاقة بين الإدارة والموظفين ويشجع على تبادل الآراء والمقترحات ويرسخ ثقافة 

 تنظيمية قائمة على المشاركة والانسجام بين افراد المؤسسة.

 بالمؤسسة : يمثل كيفية تقييم الثقافة التنظيمية25جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %19 12 المقابلات الفردية للموظفين

 %34 21 مراقة السلوكيات 
 %26 16 تحليل الأداء
 %21 13 الإجتماعات

 %100 62 المجموع
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 التحليل:

 من خلال الجدول يتضح لنا ان اغلبية المبجوثين أكدوا ان مراقبة السلوكيات تقيم الثقافة
، اما الأقلية فاشاروا الى المقابلات الفردية للموظفين و لك  34%التنظيمية بالمؤسسة بنسبة 

 .19%بنسبة 

يمكن القول ان تقييم الثقافة التنظيمية بالمؤسسة يتمثل في مراقبة السلوكيات و  لك من خلال 
نيهم لقيم بملاحظة وتحليل السلوكيات اليومية للعاملين، لان سلوك الموظفين يعكس مدى ت

ومبادئ المؤسسة، فإ ا كانت الثقافة التنظيمية تقوم على الاحترام والانضباط، فإن  لك يظهر 
في احترام المواعيد وتنفيذ المهام بدقة والتقيد بالتعليمات. وإ ا كانت تشجع على التعاون وروح 

المشكلات  لالفريق فسيلاحظ  لك في طريقة تواصل الموظفين وتنسيقهم مع بعضهم البعض لك
 وتحقيق الأهداف المشتركة.

لذلك يعتبر تقييم السلوكيات في بيئة العمل وسيلة فعالة لمعرفة مدى توافق الثقافة التنظيمية 
 مع الرؤية والاهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها.

 

19%

34%
26%

21%

المقابلات الفردية للموظفين

مراقة السلوكيات 

تحليل الأداء 

الإجتماعات
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 : يمثل العوامل الخارجية المؤثرة على الثقافة التنظيمية26جدول رقم 
النسبة  التكرار الإحتمالات

 المئوية
 %31 19 التغيرات الاجتماعية والاقتصادية 

 %27 16 التقدم التكنولوجي
 %15 09 التشريعات والسياسات الحكومية
 %27 16 التحديات والمنافسات الخارجية

 %100 60 المجموع
 

 
 التحليل:

ادية ة و الاقتصمن خلال الجدول  يتضح لنا ان اغلبية العمال اكدوا ان التغيرات الاجتماعي 
أما الأقلية من  31 %من ضمن العوامل الخارجية المؤثرة على الثقافة التنظيمية و لك بنسبة

 . %15العمال فاشاروا الى التشريعات والسياسات الحكومية بنسبة 

31%

27%

15%

27%

التغيرات الاجتماعية و الاقتصادية 

التقدم التكنولوجي

التشريعات و السياسات الحكومية

التحديات و المنافسات الخارجية



 عرض وتحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة الميدانية            الإطار التطبيقي 
 

141 
 

تتمثل  E NIEMيمكن القول ان العوامل الخارجية المؤثرة على الثقافة التنظيمية في مؤسسة
جتماعية والاقتصادية حيث تفرض هذه التحولات واقعا جديدا يتطلب من في التغيرات الا

المؤسسات مراجعة وتكييف قيمها واساليبها الإدارية بما يتماشى مع المستجدات. فالتغيرات 
الاجتماعية كتطوير أنماط التفكير والتطلعات المهنية وتغيير نظيرة الافراد الى بيئة العمل تدفع 

قافة تنظيمية اكثر انفتاحا وتفاعلا مع احتياجات الموظفيم بما يضمن المؤسسات الى تبني ث
تعزيز الولاء ورفع مستويات الأداء. وفي المقابل تؤثر التغيرات الاقتصادية كالتقلبات السوقية، 
التضخم ، الازمات المالية او النمو الاقتصادي على سلوك المؤسسة واستراتيجياتها، مما 

ثقافتها التنظيمية سواء من خلال تعزيز ثقافة الترشيد، الإبتكار أو ينعكس بشكا مباشر على 
التوسع، وعليه فان قدرة المؤسسة على التكيف مع هذه التغيرات يعكس مرونة ثقافتها التنظيمية 

 ويدعم استدامة أدائها في بيئة عمل متغيرة وديناميكية.

أن ما دام المؤسسة ENIEM وقد أكد السيد أمين مصباح قسم الموارد البشرية في مؤسسة
مرتبطة وتابعة لوزارة الصناعة فكل عامل خارجي تقوم به يؤثر تأثيرا مباشرا على المؤسسة 
كونها تندرج ضمن قطاع يخضع لوصية وزارة الصناعة، فأي قرار أو توجيه إستراتيجي تتبناه 

 الوزارة يعكس بشكل مباشر على أداء المؤسسة وثقافتها التنظيمية .

اسات الصناعية والتشريعات الاقتصادية وحتى التوجيهات المتعلقة بالإنتاج والجودة فالسي
تفرض على المؤسسة تكييف أساليب بما يتماشى مع هذه التوجيهات مما يؤثر بسكل واضح 
على بيئة العمل الداخلية ةيستدعي من المؤسسة مراجعة سلوكياتها التنظيمية وتطوير ثقافتها 

 1النجاح في ظل الاطار الوطني الذي تعمل ضمنه وتحقيق أهدافه.لضمان الاستمرار و 

 

 

                                                                 

 .المرجع السابقنفس  ، مقابلة مع السيد أمين مصباح1 
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 تعامل المؤسسة مع الصراعات والعلاقات بين العمال طرق : يمثل 27الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

التوعية الثقافية )تنظيم ورش عمل و دورات تدريبية 
لفهم ا لتعريف الموظفين بثقافات بعظهم البعض وتعزيز

 المتبادل(

16 28% 

 %30 17 تقييم النزاعات بشكل دوري 

 %23 13 إنشاء فرق متنوعة

 %19 11 تقديم الدعم  النفسي 

 %100 57 المجموع

 

 
 

 

28%

30%

23%

19%
تنظيم ورش عمل و)التوعية الثقافية 

ثقافات دورات تدريبية لتعريف الموظفين ب
(لبعظهم البعض وتعزيز الفهم المتباد

تقييم النزاعات بشكل دوري

إنشاء  فرق متنوعة

تقديم الدعم  النفسي 
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 التحليل:

أن المؤسسة  %30نلاحظ من خلال الجدول أعلام أن أغلبية أفراد العينة يؤكدون بنسبة  
 لعمال عن طريق تقييم النزاعات بشكل دوري.بينما يصرحتتعامل مع الصراعات والعلاقات بين ا

 بأنها تتعامل مع الصراعات والعلاقات بين العمال بتقديم الدعم النفسي. %  19الأقلية بنسبة

نستنتج أن المؤسسة تعتمد على تقييم النزاعات بشكل دوري في التعامل مع الصراعات داخل 
بيئة العمل والحفاظ على إستقرارها. هذا النهج المؤسسة، وهذا يعود الى الرغبة في تحسين 

يتيح للإدارة التعرف المبكر على أي توترات أو مشاكل قد تنشأين الأفراد مما يسمح بلإتخا  
 إجراءات فعالة قبل أن تتصاعد الأزمات وتؤثر على الأداء العام للمؤسسة.

لتوازن يث ساهمت في تحقيق اهذه الممارسة تعتبر من الأساليب الفعالة في الإدارة الحديثة ح
بين مصالح الأفراد وإحتياجات المؤسسة.فإن التعامل مع الصراعات بشكل دوري يعتبر أحد 
العوامل الأساسية لنجاح أي منظمة حيث ساهم في تحسين التواصل وتطوير ثقافة حل 

 المشكلات بشكل إيجابي.
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 لثقافة التنظيميةالمحور الثالث: العلاقة بين القيادة الإدارية و ا
 من طرف القادة في المؤسسة عليها الثقافة المعتمد: يمثل طبيعة 28الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 %23 17 ثقافة التواصل المتبادل

 %22 16 ثقافة الإنضباط
 %29 21 ثقافة العمل الجماعي 

 %11 08 ثقافة الإبتكار و الإبداع
 %15 11 لشفافية في التعاملثقافة الصدق و ا

 %100 73 المجموع
 

 
 

 

 

23%

22%

29%

11%

15%

ثقافة التواصل المتبادل

ثقافة الإنضباط

ثقافة العمل الجماعي 

ثقافة الإبتكار و الإبداع

ملثقافة الصدق و الشفافية في التعا
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 التحليل:

بأن ثقافة   %29نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم الافراد المبحوثين يؤكدون بنسبة
العمل الجماعي هي الثقافة الأكثر إعتمادا من طرف القادة بالمؤسسة، في حين أن ثقافة 

 .%11ن طرف القادة و لك بنسبة الابتكار والإبداع هي الأكثر اعتمادا م

من خلال البيانات نستنتج أن الثقافة المعتمدة من طرف القادة بشكل كبير داخل المؤسسة هي 
ثقافة العمل الجماعيّ . فإن  لك يعكس توجها إيجابيا نحو تعزيز روح التعاون والتكامل بين 

يئة ف . هذه الثقافة تخلق بالأفراد ويشير إلى وعي إداري بأهمية التعاون في تحقيق الأهدا
عمل تشجع على تبادل الخبرات والمعرفة وتنمي الشعور بالانتماء المسؤولية الجماعية مما 

 يؤدي إلى تحسين الأداء العام والرضا الوظيفي.

 حسب الدكتور إبراهيم الفقي :" بالتعاون ووضع اليد في اليد ننجز ونصنع وننتج أكثر.

ذا الأمر.ويجب أن يعوا جميعا أن مصلحة الفريق فوق مصلحة يجب أن يؤمن فريق العمل به
 1الفرد ، وإن النجاح الجماعي هو الغاية والهدف."

: يمثل الأساليب القيادية الأكثر تأثيرا في تشكيل الثقافة التنظيمية في 29الجدول رقم 
 المؤسسة حسب المبحوثين.

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %08 04 يةالقيادة التحويل

 %29 14 القيادة التشاركية
 %46 22 القيادة الأخلاقية
 %17 08 القيادة التوجبهية

 %100 48 المجموع

                                                                 

 .15، ص2009، القاهرة ، 1، دار أجيال للنشر والتوزيع، طالعمل الجماعيإبراهيم الفقي، 1 
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 التحليل:

من خلال الجدول نلاحظ أن الأساليب القيادية الأكثر تأثيرا في تشكيل الثقافة التنظيمية  
مثل في القيادة الأخلاقية بالمؤسسة وهذا من خلال ما أكدوه أغلبية المبحوثين أنها تت

 .%08، في حين الأقلية من المبحوثين أشاروا الى القيادة التحويلية %46بنسبة

يعتمدون على أسلوب القيادة الأخلاقية في  ENIEMيمكن القول أن القيادة الإدارية بالمؤسسة 
حقيق الأهداف تتشكيل الثقافة التنظيمية. فالقائد الأخلاقي لا يقتصر دوره على توجيه الأداء و 

فقط بل يتجاوز  لك نجو ترسيخ مبادئ النزاهة، العدالة، الشفافية والمسؤولية الاجتماعية في 
جميع  الممارسات الإدارية من خلال إلتزامه بهذه القيم يسهم في خلق بيئة عمل يسودها 

موظفين الالإحترام، الثقة المتبادلة بين مختلق المستويات الوظيفية ، مما يعزز من إندماج 
 ويدفهم لتبني سلوكيات إيجابية متوافقة مع أهداف المؤسسة.

:"بأن القيادة الأخلاقية تنال قدرة من الاهتمام في الأنظمة LIM LAYERويعرفها ليمي يور
والمؤسسات  و لك لأنها تهتم بالكثير من العوامل التي تؤثر على نجاح المؤسسة فهي قيادة 

8%

29%

46%

17%

القيادة التحويلية

القيادة التشاركية

القيادة الأخلاقية

القيادة التوجبهية
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للموظفين وقادرة على تجسيدها في السلوكيات القيادية التي  قادرة على نقل الرؤية والقيم
 1يمارسها القائد نحو الموظفين.

أن الأساليب  ENIEMوقد أكد السيد أمين مصباح قسم الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية
لى أ الأكثر تأثيرا في تشكيل الثقافة التنظيمية هي القيادة الأخلاقية والتشاركية معا و لك راجع

تعزيز وفعالية الثقافة التنظيمية ودعم إستدامة الأداء المؤسسي، فالقيادة الأخلاقيم تساهم في 
ترسيخ مبادئ النزاهة والشفافية والمسؤولية في مختلف الممارسات الإدارية، مما يوفر بيئة عمل 

بن في العامل قائمة على العدالة والإحترام. أما التشاركية تعزز روح التعاون من خلال إشتراك
عملية إتخا  القرار ، وتحفيزهم على تقديم الأفكار والمبادرات ، الأمر الذي يعزز شعورهم 
بالإنتماء والمسؤولية الجماعية نحو تحقيق الأهداف التنظيمية. وهذا التكامل بين البعدين 

ضوح و الأخلاقي والتشاركي لا يقتصر فقط على تحسين الأداء الفردي والجماعي بل ينعكس ب
 2على إستقرار المؤسسة ومرونتها وقدرتها على التكيف مع المتغيرات الاقتصادية والإجتماعية.

 : يمثل القواعد التي يعمل بها الإداريين بالمؤسسة30الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 %32 23 تحديد الأهداف

 %12 09 تنمية مستوى الموظفين 
 %21 15 تطوير بيئة العمل

 %12 09 تحضير الفرق والأقسام
 %22 16 الإشراف والمتابعة

 %100 72 المجموع
 

                                                                 

 دراسة حالى-مذكرة ماستر دور القيادة الأخلاقية في تحقيق الإلتزام التنظيميعبد العزيز هيري، نور الهدى دراوي، 1 

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أحمد ، تخصص إدارة أعمال، قسم علوم التسيير، -جامعة أدرار
 .08، ص 2021، 2020دراية أدرار، 

 مرجع سبق ذكره.مقابلة مع السيد أمين مصباح، 2 
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 التحليل:

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية المبحوثين أكدوا أن القواعد التي يعمل بها الإداريين في 
إلى ،أما الأقلية من المبحوثين أشاروا %32المؤسسة تتمثل في تحديد الأهداف و  لك بنسبة 

 .%12تنمية مستوى الموظفين و تحفيز الفرق و الأقسام بنسبة 

نستنتج من خلال هذا الجدول أن القواعد التي يعمل بها الإداريين في المؤسسة الاقتصادية 
ENIEM تتمثل في تحديد الأهاف،إ  تشكل هذه القاعدة الأساس الذي ترتكز عليه جميع

الواضح و المحددة تساهم في رسم خريطة الطريق  الأنشطة الإدارية و التشغيلية ،فالأهداف
التي توجه كافة الجهود و الموارد نحو تحقيق نتائج قابلة للقياس،مما يعزز من كفاءة الأداء و 
يضمن الإلتزام بين مختلف المستويات ،كما أن تحديد هذه الأهداف تتيح للإدارة تقييم مدى 

تصحيحها في الوقت المناسب مما يدعم عملية  تقدم العمل بشكل دوري و تحديد الإنحرافات و
إتخا  القرار على أسس دقيقة و موضوعية.وإلى جانب  لك تسهم هذه القاعدة في تحفيز الأفراد 

 و تعزيز روح الإلتزام و الإنضباط داخل بيئة العمل.

32%

12%

21%

12%

22%

تحديد الأهداف

تنمية مستوى الموظفين 

تطوير بيرة العمل

تحضير الفرق و الأقسام

الإشراف و المتابعة
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تبناها ي وقد أكد لنا السيد أمين مصباح قسم الموارد البشرية أن تحديد الأهداف هي القاعدة التي
كونها أحد الركائز الأساسية حيث تمثل نقطة الإنطلاق نحو ENIEMالإداريون في مؤسسة

تحقيق الأداء الفعال و ضمان التوجيه الإستراتيجي الواضح للمؤسسة ،فيعملون على وضع 
أهداف دقيقة و محددة تتماشى مع رؤية و رسالة المؤسسة ،مما يسمح بتوحيد الموارد بطريقة 

منظمة ولا تقتصر على رسم مسار العمل فقط بل تساهم في تحفيز الموظفين و  مدروسة و
تعزيز إلتزامهم عبر تحديد الأدوار و المسؤوليات لكل فرد و تقييم أدائهم بشكل دوري و قياس 
مستوى التقدم المحقق،الأمر الذي يدعم إتخا  قرارات تصحيحية و تطويرية في الوقت المناسب 

 1ة تنظيمية قائمة على الكفاءة و السعي المستمر نحو التحسن.من أجل تعزيز ثقاف

 : يمثل طرق تشجيع القادة الإداريين على الإلتزام بالقيم والتقافة التنظيمية31الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %36 24 أن يكونوا قدوة في تطبيق قيم المؤسسة

 %24 16 سةافة المؤستقديم حوافز للموظفين الملتزمين بثق
 %24 16 تعزيز بيئة عمل تدعم التعاون و الإبتكار

توضيح أهمية القيم الثقافية التنظيمية بشكل مستمر 
 عبر الإجتماعات و الرسائل الداخلية

11 16% 

 %100 67 المجموع
 

                                                                 
 .نفس المرجع السابق ، مقابلة مع السيد أمين مصباح 1
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 التحليل:

ز الطرق بأنه من أبر %36تشير معطيات الجدول إلى أن أغلبية المبحوثين يصرحون بنسبة 
تشجيع القادة الإداريين على الإلتزام بالقيم الثقافة التنظيمية هي أن يكونو قدوة في تطبيق القيم 

أن توضيح أهمية القيم والثقافة %16المؤسسية.بينما يؤكد الأقلية من المبحوثين بنسبة 
دة على االتنظيمية بشكل مستمر عبر الإجتماعات والرسائل الداخلية من أبرز طرق تشجيع الق

 الإلتزام بها 

نستنتج بأن القادة الذين يكونون قدوة في تطبيق القيم المؤسسية يساممون بشكل كبير في تعزيز 
الإلتزام بتلك القيم داخل المؤسسة،يعود السبب في  لك إلى أن الوظفين غالبا ما ينظرون إلى 

الإستماع لإلتزام بالمواعيد ،القادة على أنهم نما ج يحتذى بها،وبالتالي فإن سلوكياتهم مثل :ا
الفعال ،العدل في التعامل،التحفيز و التشجيع كلها سلوكيات تصير مرجعية للآخرين في 

 المؤسسة

36%

24%

24%

16% سةأن يكونوا قدوة في تطبيق قيم المؤس

ثقافة تقديم حوافز للموظفين الملتزمين ب
المؤسسة

تكارتعزيز بيرة عمل تدعم التعاون و الإب

يمية بشكل توضيح أهمية القيم الثقافية التنظ
مستمر عبر الإجتماعات و الرسارل 

الداخلية
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علاوة على  لك يعتبر القائد العنصر المحفز الذي يوجه سلوك العمال و يؤثر على ثقافة 
الإحترام  زاهة ،الشفافية والعمل بشكل عام .عندما يظهر القائد السلوكيات التي تعكس قيم الن

 فإن  لك يعزز من إيمان الموظفين بأهمية هذه القيم و يشجعهم على تبنيها بأنفسهم.

: يمثل مدى تأثير القيادة الإدارية في تقليل النزاعات والمشاكل بين العمال 32الجدول رقم 
 من عدمه

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %80 24 نعم
 %20 06 لا
 %100 30 مجموعال
 

 
 

 

80%

20%

نعم

لا
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 التحليل:

على أن القيادة الإدارية %80يتضح من خلال الجدول بأن معظم أفراد العينة يؤكدون بنسبة
تؤدي دورا أساسيا في تقليل النزاعات و المشاكل بين العمال ،في حين ينفي البقية  لك 

 .%20بنسبة

ن جوهريا في تقليل النزاعات بييتبين لنا من خلال الجدول بأن القيادة الإدارية تؤدي دورا 
العمال و هذا راجع إلى أن القادة يتمتعون بمهارات إدارة الأفراد،يمكنهم معالجة النزاعات بشكل 
سريع و عادل وخلق ثقافة من التعاون و الإحترام بين الفريق،مما يساعد على الحد من التوتر 

ل ثلون المرجع الذي يحتكم إليه العماالذي قد ينشأ بين الموظفين.كما أن القادة الإداريين يم
عند حدوث أي سوء تفاهم أو تعارض في المصالح مما يمنع تفاقم المشكلات و يعزز من 

 إستقرار العلاقات داخل المؤسسة .

كما أن القائد الناجح يحرص على الإنصات لجميع الأطراف دون تحيز من أجل أن يشعر 
 إيجابا على علاقتهم ببعضهم البعض.العمال بالعدالة و الإحترام مما ينعكس 

تحقيق لكامل مع الثقافة التنظيمية الت تفعيل القادة لعملية ية: يمثل كيف33الجدول رقم 
 أهداف المؤسسة بفعالية.

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %32 16 تعزيز قنوات الإتصال بين القادة والموظفين

 %16 08 وميةدمج القيم المؤسسية في السياسات الي
 %34 17 تعزيز ثقافة الشفافية والمساءلة

 %18 09 التكيف مع التغيرات 
 %100 50 المجموع



 عرض وتحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة الميدانية            الإطار التطبيقي 
 

153 
 

 
 التحليل:

من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن أغلبية المبحوثين أكدوا أن القيادة الإدارية تعزز التكامل 
يز ثقافة ثل  لك في تعز مع الثقافة التنظيمية لضمان تحقيق أهداف المؤسسة بفعالية ويتم

أما الأقلية من المبحوثين أشاروا إلى دمج القيم المؤسسية في %34الشفافية والمساءلة بنسبة 
 .%16السياسات اليومية بنسبة 

نستنتج من خلال الجدول أن القيادة الإدارية تعزز التكامل مع الثقافة التنظيمية لضمان تحقيق 
 زيز ثقافة الشفافية والمساءلة، حيث يساهم أسلوب القيادةأهداف المؤسسة بفعالية من خلال تع

الواعي والمرتكز على مبادئ واضحة في ترسيخ ثقافة الشفافية داخل بيئة العمل، من خلال 
تبني سياسة تضمن وضوح المعلومات، تبادل المعرفة ومشاركة القرارات على كافة المستويات 

 دارة والموظفين.الإدارية مما يعزز ثقافة متبادلة بين الإ

بالإضافة إلى  لك تكرس القيادة الإدارية ثقافة المساءلة من خلال تحديد المسؤوليات بوضوح  
ومتابعة تنفيذ المهام إستنادا إلى معايير أداء دقيقة و منصفة، و هو ما يدفع الأفراد إلى الإلتزام 

 بتحقيق الأهداف و ضمان جودة النتائج.

32%

16%

34%

18%

تعزيز قنوات الإتصال بين القادة و 
الموظفين

يوميةدمج القيم المؤسسية في السياسات ال

تعزيز ثقافة الشفافية و المساء لة

التكيف مع التغيرات 
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دة الإدارية و الثقافة التنظيمية القائمة على الشفافية و المساءلة يشكل إن هذا التكامل بين القيا
قاعدة صلبة لدعم التماسك الداخلي و رفع كفاءة الأداء و ضمان قدرة المؤسسة على الإستجابة 

 بمرونة للتحديات و التغيرات في بيئتها الاقتصادية .

حة بالمؤسسة العامل على الإبتكار : يمثل مدى تحفيز القيادة الفعالة والناج34الجدول رقم 
 والإبداع من عدمه.

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %70 21 نعم
 %30 09 لا

 %100 30 المجموع
 

 
 

 

70%

30%

نعم

لا
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 التحليل:

من خلال الجدول نلاحظ أن أغلبية المبحوثين أكدوا أن القيادة الفعالة والناجحة تحفز العامل 
، أما الأقلية منهم أنفوا وجود قيادة فعالة %70و لك بنسبة  بالمؤسسة على الإبتكار والإبداع

 .%30بنسبة 

تحفز العامل على الإبتكار  ENIEMمن هنا يمكن القول أن القيادة الفعالة والناجحة بمؤسسة 
والإبداع حيث تلعب دورا محوريا في خلق بيئة عمل إيجابية ومحفزة تتيح للموظفين التعبير 

راتهم دون قيود، لأن القائد الناجح  يدرك أن الإبتكار لا يتحقق في عن أفكارهم وتطوير مها
بيئة قائمة على الأوامر والروتين الجامد، بل نحتاج الى مناخ يسوده الإحترام والثقة المتبادلة 
وإلى تشجيع مستمر على التفكير النقدي والتجريبي بعيدا عن الخوف من الفشل.و من هذا 

 فعالى على تمكين الموظفين ومنحهم هامشا واسعا للإستقلالية في تنفيذالمنطلق تعمل القيادة ال
المهام، إلى جانب توفير الدعم والتوجيه لتحويل الأفكار المبتكرة إلى مشاريع فعلية تخدم أهداف 

 المؤسسة.

 ة.ادة لتعزيز الإبتكار والإبداع بالمؤسسقدمها القي: يبين نوع التحفيزات التي 35قم الجدول ر 

 النسبة المئوية التكرار تمالاتالإح
 %27 12 توفير بيئة محفزة

 %17 08 مكافأة المبدعون 
 %29 13 دعم التعلم المستمر 

 %27 12 خلق بيئة مفتوحة لخلق أفكار جديدة وتبادلها

 %100 45 المجموع
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 التحليل:

دعم التعلم بأن %29نلاحظ من خلال الجدول أعلاه بأن أغلبية المبحوثين يؤكدون بنسبة 
المستمر من أبرز التحفيزات تقديما من طرف القادة لتعزيز الإبتكار والإبداع ، وتليها نسبة 

وضحوا بأن توفير بيئة محفزة وخلق بيئة مفتوحة لخلق أفكار جديدة وتبادلها من أكثر  27%
كافأة المبدعون مالتحفيزات تقديما لتعزيز الإبتكار والإبداع ،فيما صرح الأقلية من المبحوثين بأن 

 . %17يعزز الإبتكار والإبداع بنسبة 

وبذلك نستنتج بأن دعم التعليم المستمر من أكثر التحفيزات التي تعزز الإبتكار والإبداع لكونه 
يوفر للعاملين فرصا دائمة لإكتساب معارف ومهارات جديدة، مما يوسع من آفاقهم الفكرية 

ف حل المشكلات بطرق غير تقليدية فعندما يشعر الموظوتنمية قدراتهم على التفكير النقدي و 
أن المؤسسة تستثمر من تطويره المعرفي والمهني فإنه يكون أكثر إستعدادا للمجازفة بللأفكار 
الجديدة والمبادرة في إقتراح حلول مبتكرة دون الخوف من الفشل.وبالتالي فإن دعم التعلم 

 اع والإبتكار وتحقيق التطور المؤسسي.المستمر يعتبر محفزا جوهريا لتوليد الإبد

27%

17%

29%

27% توفير بيرة محفزة

مكافأة المبدعون

دعم التعلم المستمر 

خلق بيرة مفتوحة لخلق أفكار جديدة
وتبادلها
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ن م والموظفين لتعزيز ثقافة المؤسسة التواصل بين القادة مدى: يوضح 36الجدول رقم 
 عدمه.

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %53 16 نعم
 %47 14 لا

 %100 30 المجموع
 

 
 التحليل:

بوجود تواصل كاف  %53بنسبة نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية المبحوثين يؤكدون   
 .%47بين القادة والموظفين لتعزيز ثقافة المؤسسة، بينما ينفي البقية  لك بنسبة 

من خلال البيانات نستنتج أن هناك تواصل كاف وفعال بين القادة والموظفين لتعزيز ثقافة 
يتيح و المؤسسة وهذا النوع من التواصل يساهم في نقل الرؤية والقيم المؤسسية بوضوح 

53%

47% نعم

لا
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للموظفين فهم التوجهات العامة والغايات المشتركة، فالقائد في هذه المؤسسة يعتمد أسلوبا 
تواصليا قائما على الوضوح، الإستماع والإنفتاح في تبادل الآراء، وقد مكن هذا التواصل 

 ةالعمال من فهم قيم المؤسسة وسهل عليهم الإلتزام بها وتمثيلها في سلوكهم اليومي داخل بيئ
 العمل.

وقد أكدت العديد من الدراسات الإدارية أن المؤسسات التي يتمتع فيها القادة بمهارات تواصل 
فعالة نكون أكثر قدرة على تحقيق التناسق الداخلي وضمان إستمرارية الثقافة التنظيمية وتوجيه 

 السلوك التنظيمي نحو الأداء الإيجابي.

عينة مواصل بين القادة والموظفين لترسيخ ثقافة : يمثل أساليب تعزيز الت37الجدول رقم 
 المؤسسة.ب

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
إتاحة فرصة للموظفين للتعبير عن آرائهم إقتراحاتهم مع 

 القادة
13 39% 

تحفيز الحوارات الغير رسمية بين القادة والموظفين لبناء 
 علاقات أكثر قوة

09 27% 

ترونية تمكن الموظفين من التفاعل توفير قنوات إتصال الك
 مع القادة بسهولة

05 15% 

إنشاء نظام يمكن القادة من توجيه الموظفين وتعزيز فهمهم 
 للقيم التنظيمية

06 18% 

 %100 33 المجموع
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 التحليل:

أن إتاحة فرصة  %39نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة يؤكدون بنسبة  
عن آرائهم وإقتراحاتهم مع القادة من أبرز الأساليب التي تعزز التواصل بين للموظفين للتعبير 

على أن توفير قنوات  %15القادة والموظفين لترسيخ ثقافة المؤسسة، بينما يصرح الأقلية بنسبة 
إتصال إلإلكترونية تمكن الموظفين من التفاعل مع القادة بسهولة من أكثر الأساليب التي 

 لقادة والموظفين لترسيخ ثقافة المؤسسة.تعزز تواصل بين ا

ومن خلال هذه البيانات نستنتج أن إتاحة الفرصة للموظفين للتعبير عن آرائهم وإقتراحاتهم مع 
القادة تعد من أبرز الأساليب التي تساهم في تعزيز التواصل داحل المؤسسة، و لك لأن هذا 

ظفين، فعندما يدرك العمال أن آرائهم الأسلوب يعزز الشعور بالإنتماء والمشاركة لدى المو 
تحظى بالإهتمام ويتم أخذها بعين الإعتبار فإن  لك يزيد من دافعيتهم للعمل، كما أن هذا 

 النوع من التفاعل يقلل الفجوة بين القادة والموظفين.

وقد أكدت العديد من الدراسات أن فتح قنوات الإتصال بين القادة والموظفين والإستماع الفعلي 
 لآرائهم يعد من أهم العوامل التي تدعم الاستقرار المؤسسي وتحفز الإنتاجية.

39%

27%

15%

18%

آرارهم إتاحة فرصة للموظفين للتعبير عن
إقتراحاتهم مع القادة

لقادة و تحفيز الحوارات الغير رسمية بين ا
الموظفين لبناء  علاقات أكثر قوة

كن توفير قنوات إتصال الكترونية تم
لةالموظفين من التفاعل مع القادة بسهو

إنشاء  نظام يمكن القادة من توجيه 
ظيميةالموظفين وتعزيز فهمهم للقيم التن
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: يمثل مدى تعزيز قيم العدالة والمساواة بالمؤسسة من طرف القادة الإداريين 38الجدول رقم 
 من عدمه.

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %70 21 نعم

 %30 09 لا
 %100 30 المجموع

 

 
 التحليل:

خلال الجدول يتضح لنا أن أغلبية المبحوثين أكدوا أن هناك تعزيز قيم العدالة والمساواة من 
، في حين أن الأقلية أنكروا وجود قيم العدالة %70بالمؤسسة من طرف القاجة الإداريين بنسبة 

 .%30والمساواة بالمؤسسة من طرف القادة الإداريين بنسبة 

 ENIEMلإداريين يعززون قيم العدالة والمساواة في مؤسسة نستنتج من خلال الجدول أن القادة ا
حيث تشكل هذه القيم الركيزة الأساسية في بناء ثقافة تنظيمية صحية ومستقرة، ويعمل القائد 

70%

30%

نعم

لا
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الإداري الناجح على ضمان توزيع الفرص بشكل عادل بين جميع الموظفين، بغض النظر عن 
ع دون بتطبيق نفس القوانين والمعايير على الجميمناصبهم أو خلفياتهم الشخصية مع الإلتزام 

إستثناء، ومن خلال ترسيخ هذه المبادئ في السلوك اليومي وفي أساليب التقييم والتحفيز 
والترقية، يشعر الأفراد داخل المؤسسة أن مجهوداتهم مقدرة على أساس الجدارة والكفاءة، مما 

ة ضافة إلى  لك يساهم القائد الإداري في مواجهيخلق بيئة عمل قائمة على الإحترام المتبادل. إ
جميع أشكال التحفيز أو الظلم داخل بيئة العمل، ويسعى إلى خلق توازن بين مصالح المؤسسة 
وإحتياجات العاملين، ويعزز إستقرار العلاقات المهنية. إن تطبيق العدالة والمساواة لا ينعكس 

حسين جودة الأداء وزيادة الإنتاجية مما يؤدي فقط على الجانب المعنوي بل يساهم أيضا في ت
في النهاية إلى خلق بيئة عمل محفزة تضمن التقدم المستمر والإستجابة بمرونة للتغيرات 

 الخارجية.

 : يمثل كيفية تطبيق العدالة والمساواة من طرف القادة الإداريين بالمؤسسة39الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %32 17 ظيف العادلالتو 

 %13 07 إنشاء قنوات للشكاوى والمقترحات
 %30 16 إتاحة التدريب للجميع

 %24 13 نشر ثقافة الإحترام و التقدير
 %100 53 المجموع
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 التحليل:

من خلال الجدول يتضح لنا أن أغلبية المبحوثين أكدوا أن تطبيق العدالة والمساواة من طرف   
أم اأقليتهم فإعتبروها  %32في المؤسسة تتمثل في التوظيف العادل و لك بنسبةالقادة الإداريين 

 .%13أنها تكمن في إنشاء قنوات للشكاوى والمقترحات بنسبة 

وبذلك نستنتج من خلال هذه الجدول أن تطبيق العدالة والمساواة من طرف القادة الإداريين  
يعد التوظيف العادل أحد أبرز صور هذا يعد من المبادئ الأساسية التي تعزز بيئة العمل و 

التطبيق، حيث يلتزم القادة الإداريون على توفير فرص العمل على أسس موضوعية وشفافة 
تعتمد على الكفاءة ومؤهلات وجدارة مهنية، بعيدا عن أشكال التحيز. إن عملية التوظيف 

اءة حيث تبارات الكفالعادل تضمن أن جميع المرشحين يخضعون إلى نفس معيار التقييم واخ
يتم اختبار الأفراد بناءا على قدراتهم وخبراتهم بعبدا عن التميز القائم على الجنس والعرق 
والخلفية الاجتماعية. هذا النوع من العدالة لا يعزز فقط الروح الإيجابية بل أيضا يعزز الأداء 

ا على تحقيق أهداف الجماعي ويزيد من الولاء التنظيمي لدى العاملين مما بعكس إيجابي
 المؤسسة بكفاءة واستمرارية.

32%

13%30%

24%

التوظيف العادل

إنشاء  قنوات للشكاوى والمقترحات

إتاحة التدريب للجميع

نشر ثقافة الإحترام و التقدير
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وقد أكد لنا السيد أمين مصباح رئيس قسم الموارد البشرية أن هناك عدالة التوظيف في 
حيث القائد يحرص على أن تتم عمليات التوظيف بالإعتماد على معايير  ENIEMمؤسسة

ت عيدا عن أي إعتباراواضحة وموضوعية في إختيار الأفراد حسب الكفاءات والإستحقاق ب
شخصية أو تميز غير مهني، و لك وفق الكفاءة والجدارة والمؤهلات العلمية والخبرات المهنية، 
هذا النهج العادل في إختيار الموظفين يعزز ثقة العاملين الجدد والقدامى في قرارات الإدارة 

 1قة.مما يدفع الجميع إلى تقديم ما لديهم دون الشعور بالإقصاء أو التفر 

 : يبين الأمور الأساسية التي تركز عليها القادة لتحقيق أهداف المؤسسة.40الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %30 21 تحسين الأداء والإنتاجية

 %25 17 تنفيذ الأوامر بمرونة
 %20 14 تعزيز بيئة العمل الإجابية
 %25 17 حل المشكلات بشكل فوري 

 %100 69 المجموع
 

                                                                 

 مرجع سبق ذكره.مقابلة مع السيد أمين مصباح،  1 
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 التحليل:

بأن تحسين الأداء  %30نلاحظ من خلال الجدول أعلاه بأن أغلبية أفراد العينة يؤكدون بنسبة 
والإنتاجية هو أكثر جانب تركيز عليه القيادة الإدارية بالمؤسسة في حين يصرح الأقلية منهم 

لإدارية القيادة ا على أن تعزيز بيئة العمل الإيجابية هو أكثر جانب تركز عليه %20بنسبة 
 بالمؤسسة.

من خلال المعطيات نستنتج بان القيادة الإدارية بالمؤسسة تولي إهتماما كبيرا بالجوانب 
التشغيلية والنتائج العملية، حيث تركز بشكل أساسي على تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية. هذا 

موارد وضمان إستغلال ال يعكس توجها إداريا يهدف إلى تحقيق الكفاءة والفعالية في العمل
 البشرية والمادية إلى أقصى درجة ممكنة لتحقيق أهداف المؤسسة.

كما يشير هذا التركيز إلى أن القيادة ترى في تحسين الأداء والإنتاجية الوسيلة الأساسية لنجاح 
 المؤسسة وإستمراريتها وزيادة قدرتها التنافسية في السوق.

 

30%

25%

20%

25%

تحسين الأداء  و الإنتاجية

تنفيذ الأوامر بمرونة

تعزيز بيرة العمل الإجابية

حل المشكلات بشكل فوري



 عرض وتحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة الميدانية            الإطار التطبيقي 
 

165 
 

 قيادة الإدارية في تشكيل بيئة العمل بالمؤسسة.: يوضح تأثير ال41الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %67 20 إيجابي محفز

 %33 10 سلبي غير محفز
 %100 30 المجموع

 

 
 التحليل:

بأن القيادة الإدارية  %67نلاحظ من خلال هذا الجدول بان معظم المبحوثين يوضحون بنسبة 
فيقولون بأن  %33ل إيجابي محفز في حين ينفي البقية  لك بنسبة تؤثر على بيئة العمل بشك

القيادة الإدارية في المؤسسة تشكل عنصرا أساسيا في بناء بيئة عمل إيجابية محفزة. وهذا 
راجع إلى الدور المركزي الذي تؤديه القيادة في تشكيل مناخ العمل وتوجيه سلوك الأفراد 

ا ح، الدعم والمرونة فإنها تساهم في خلق بيئة يشعر فيهضمنه، فعندما تتسم القيادة بالوضو 
الموظفين بالأمان والثقة. القائد الإداري لا يقتصر دوره على توزيع المهام أو مراقبة الأداء بل 

67%

33%

إيجابي محفز

سلبي غير محفز
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يمتد ليكون عنصرا محفزا يعزز من تماسك الفريق ويرفع من الروح المعنوية لديهم من خلال 
 التقدير والتشجيع.

المحفزة التي تصنعها القيادة الإيجابية تعزز من دافعية الموظف الذاتية وتدفعه  إن بيئة العمل
إلى تطوير مهاراته وتحسين مستواه بإستمرار لأن القائد يشجعه عل التعلم ويدعمه في مواجهة 

 التحديات دون الخوف من الفشل.

 : يمثل طبيعة التأثير الإيجابي المحفز للقادة الإداريين على بيئة العمل.42الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %31 15 خلق بيئة عمل داعمة

 %20 10 توفير فرص التطوير المهني 
 %10 05 الاهتمام برفاهية الموظفين

 %16 08 مكافأة الأداء الجيد
 %22 11 الأنصافتطبيق العدالة و 

 %100 49 المجموع
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 التحليل:

من خلال الجدول نلاحظ أن أغلبية المبحوثين أكدوا بان التأثير الإيجابي المحفز للقيادة الإدارية 
في حين الأقلية من المبحوثين  %31على بيئة العمل تتمثل في خلق بيئة عمل داعمة بنسبة 

 .%10بنسبةأشاروا إلى الاهتمام برفاهية الموظفين 

يمكن القول أن التأثير الإيجابي المحفز للقيادة الإدارية على بيئة العمل هي خلق بيئة داعمة، 
حيث يلعب القائد الناجح دورا محوريا في توجيه الأفراد عبر مناخ مهني يسوده الدعم والتقدير 

ه وفهم إحتياجاتهم وظفيوالثقة المتبادلة، فالقائد يتبنى أسلوبا إيجابيا يسعى إلى الإستماع إلى م
وتوفير الأدوات والظروف التي تساعدهم على تطوير قدراتهم وتحقيق أفضل أداء ممكن . كما 
أن هذا النوع من القيادة يركز على إشراك العاملين في إتخا  القرارات وتقدير مساهماتهم مهما 

ل الداعمة ام ببيئة العمكانت بسيطة مما يعزز شعورهم بالانتماء ويحفز لديهم الابداع والالتز 
التي تتيح مساحات كافية لطرح الأفكار وتشجيع الموظفين على المبادرة والتطوير دون خوف 
من النقد السلبي وهو ما ينعكس بشكل مباشر على جودة العمل وتحقيق أهداف المؤسسة 

 بفعالية وإستدامة.

31%

20%
10%

16%

22%

خلق بيرة عمل داعمة

توفير فرص التطوير المهني 

الاهتمام برفاهية الموظفين

مكافأة الأداء  الجيد

تطبيق العدالة والأنصاف
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ؤدي إلى تعزيز الثقافة : يمثل مدى تشجيع القائد للعمل الجماعي الذي ي43الجدول رقم 
 التنظيمية بالمؤسسة من عدمه.

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %73 22 نعم 

 %27 08 لا
 %100 30 المجموع

 

 
 التحليل:

من خلال الجدول يتضح لنا أن أغلبية المبحوثين أكدوا بأن تشجيع القائد للعمل الجماعي يؤدي 
 .%27، أما الأقلية قد أنكروا  لك بنسبة %73ؤسسة بنسبة إلى تعزيز الثقافة التنظيمية بالم

نستنتج من خلال هذا الجدول أن تشجيع القائد للعمل الجماعي يؤدي إلى تعزيز الثقافة 
حيث يدرك القائد الناجح أن التعاون بين الأفراد لا يقتصر فقط  ENIEMالتنظيمية في مؤسسة

73%

27%

نعم 

لا
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ين الثقة المتبادلة وتحفيز تبادل الخبرات والمعارف ب على إنجاز المهام بل يمثل أداة فعالة لبناء
الموظفين من خلال غرس قيم العمل الجماعي. يخلق القائد بيئة عمل مرنة ومنفتحة تشجع 
على الحوار والتنسيق المشترك مما يؤدي إلى ترسيخ ثقافة تنظيمية قائمة على روح الفريق 

لى بين الأقسام المختلفة ويشجع الموظفين ع والإلتزام الجماعي. يساهم أيضا في كسر الحواجز
مواجهة التحديات بروح تكاملية تسعى لتحقيق الأهداف المشتركة بدلا من التركيز على 
الإنجازات الفردية فقط.وعندما تصبح هذه القيم جزء من الممارسات اليومية فإن المؤسسة 

ة في زيد من مرونة المؤسستكتسب ثقافة تنظيمية قوية تضمن إستمرارية الأداء الفعال وت
 التكيف مع التغيرات المحيطة بها.

: يبين كيفية تأثير تشجيع القيادة للعمل الجماعي في تعزيز الثقافة التنظيمية 44الجدول رقم 
 بالمؤسسة.

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %32 14 سرعة إنجاز العمل

 %39 17 إتقان العمل
 %28 12 توضيح العمل

 %100 43 جموعالم
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 التحليل:

بأن تشجيع القائد  %39من خلا الجدول يتضح لنا أن أغلبية الأفراد المبحوثين يؤكدون بنسبة 
بأن  %28للعمل الجماعي في المؤسسة يؤدي إلى إتقان العمل، بينما أجابت الأقلية بنسبة 

 تشجيع القائد للعمل الجماعي في المؤسسة يؤدي إلى توضيح العمل.

ن لنا من خلال المعطيات بأن تشجيع القائد للعمل الجماعي لتعزيز الثقافة التنظيمية يعد يتبي
عاملا قويا في إتقان العمل ورفع جودته، و لك لأن العمل الجماعي يتيح تبادل الخبرات 
والمهارات بين الموظفين مما يساهم في تكامل الجهود بشكل فعال، حيث يعمل كل فرد لتحقيق 

 ما يقلل من الأخطاء ويزيد من دقة التنفيذ وجودته.هدف موحد م

إن القائد الذي يعزز ثقافة التعاون بين الأفراد ينجح في خلق بيئة تنظيمية تسهل تبادل المعارف 
وتشجع على التنسيق بين المهام مما يؤدي إلى تحسين جودة النتائج وتطوير الإنتاجية بشكل 

 مستدام.

32%

39%

28%

سرعة إنجاز العمل

إتقان العمل

توضيح العمل
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 ": إن القائد الفعال يعي أولا إلى تكوين فريقط ونادية عقون أسماء بوشريوحسب الباحثتان "
عمل مبني على الثقة والتعاون ويعمل على تدريبهم وتعليمهم من أجل رفع مستوى أدائهم، 
فالقائد الناجح يفهم جيدا أن الفطرة الإنسانية تبحث دائما عن من يهتم بها ويقدرها وهذا ما 

نشاط واحد لتحقيق هدف مشترك مما يشجعهم على  يجعل العامل يتقن عمله ويجتمع على
فيها على  الذي ركزوليام أوتيشي العمل الجماعي بالمؤسسة .وهذا ما أقرته النظرية اليابانية ل

العمل الجماعي وتوحيد الجهود وخلق روح الجماعة يؤدي إلى تحقيق أكبر قدر من الفعالية 
 1والأداء."

 القادة مع العاملين بالمؤسسة.: يمثل أساليب تعامل 45الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %27 23 التفاهم
 %30 25 الإحترام
 %24 20 التعاون 
 %19 16 التواصل
 %100 84 المجموع

 

 

 

                                                                 

دراسة ميدانية بمؤسسة الكهرباء  والغاز -،تأثير القيادة على الأداء الوظيفي لدى العاملينن، أسماء  بوشريط، نادية عقو1 

، مذكرة ماستر،تخصص علم اجتماع تنظيم وعمل، قسم علم الاجتماع،كلية العلوم الإنسانية -قالمة -للتوزيع سونالغاز
 .115، ص2022،2023قالمة، 1945ماي 8والإجتماعية، جامعة 
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 التحليل:

بان القائد يوفر  %30نلاحظ من خلال الجدول أن الجزء الأكبر من المبحوثين يؤكدون بنسبة 
أن القائد يوفر جو  %19مال من خلال الإحترام، بينما يصرح آخرون بنسبة جو ملائم للع

 ملائم لهم من خلال التواصل. 

من خلال المعطيات نستنتج أن الإحترام جوهر القيادة الناجحة وهو وسيلة أساسية التي 
لى عيستخدمها القائد لبناء بيئة عمل صحية يسودها الثقة المتبادلة. الإحترام ينعكس مباشرة 

نفسية الموظفين وعلى أدائهم ، القائد الذي يحترم موظفيه يشعرهم بقيمتهم ويمنحهم الإحساس 
 بالأمان والدعم مما يدفعهم لبذل المزيد من المجهود والإلتزام بالمسؤوليات الملقاة على عاتقهم. 

يزات هإن العامل يحتاج إلى رعاية نفسية ومعاملة إجتماعية حسنة أكثر مما يحتاج إلى تج
مادية وهذا ما يساعدهم على زرع الثقة بينهم وعدم وجود أي صراع داخلي أو خارجي، وبذلك 

27%

30%

24%

19%

التفاهم

الإحترام

التعاون

التواصل
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يمكن القول أنه كلما كان القائد محترم لمشاعر موظفيه ومتفهم لظروفهم سواء كانت مادية أو 
 معنوية أدى  لك إلى ارتفاع مستوى إدائهم الوظيفي. 

ئد للوسائل التي تساعد العمال على أداء عملهم : يمثل مدى توفير القا46الجدول رقم 
 بكفاءة عالية من عدمه.

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %80 24 نعم
 %20 06 لا

 %100 30 المجموع
 

 
 

 

 

80%

20%

نعم

لا
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 التحليل:

أكدوا بأن القائد يوفر الوسائل  ENIEMمن خلال الجدول يتضح لنا أن أغلبية عمال مؤسسة
في حين أن العمال  %80أداء عملهم بكفاءة عالية و لك بنسبة  التي تساعد العمال في

 .%20الآخرين أنفوا وجودها بنسبة 

نستنتج أن مدى توفير القائد الإداري للوسائل والأدوات التي تساعد العمال في أداء عملهم من 
اءة فالعوامل الجوهرية التي تساهم في تحقيق الأهداف المنشودة فالقائد الواعي يدرك أن الك

المهنية لا تعتمد فقط على مهارات الموظفين وخبراتهم بل تحتاج أيضا إلى بيئة عمل متكاملة 
تتوفر فيها الوسائل التقنية والموارد المادية والتدريب المستمر التي تمكن العامل من أداء عمله 

ز روح الثقة ز بفعالية ودقة. وعندما يحرص القائد على تزويد الموظفين بهذه الإمكانيات فإنه يع
والإلتزام لديهم ويشجعهم على الإبتكار والمبادرة دون أن يواجهوا عراقيل تعيق سير العمل داحل 

 المؤسسة. 

 : يمثل الوسائل التي تساعد العمال في أداء عملهم بكفاءة عالية بالمؤسسة.47الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %17 04 وسائل حديثة

 %37 09 قديمةوسائل 
 %46 11 كليهما
 %100 24 الجموع
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 التحليل:

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية المبحوثين أكدوا أن الوسائل التي تساعد العمال في أداء 
في حين أن الأقلية  %46عملهم بكفاءة تتمثل في الوسائل الحديثة والقديمة معا و لك بنسبة 

 .%17فقط بنسبة  منهم أشاروا إلى الوسائل الحديثة

نستنتج من خلال هذا الجدول أن الوسائل التي تساعد العمال في أداء عملهم بكفاءة عالية 
تتمثل في الوسائل الحديثة والقديمة معا. فالوسائل القديمة رغم بساطتها لا تزال تحتفظ بقيمتها 

بيقا مباشرا طفي دعم العمليات اليومية خاصة في بعض الأنشطة التي تتطلب خبرة عملية وت
للمهارات المكتسبة على مر الزمان، في المقابل توفر الوسائل الحديثة التي تعتمد التكنولوجيا، 
الأنظمة الرقمية والأدوات الذكية حلولا متطورة تساهم في تسريع الأداء وتحسين الدقة وتقليل 

ادة حرص القيالجهد والوقت المبذول. أن التكامل بين هذه الوسائل داخل الكؤسسة يعكس 
 الإدارية على تهيئة بيئة عمل متوازنة تجمع بين الخبرة التقليدية والتطور التكنولوجي.

تحرص على  ENIEMوقد أكد السيد أمين مصباح رئيس قسم الموارد البشرية بأن مؤسسة 
توفير كل الوسائل اللازمة للعمال لأداء عملهم بكفاءة عالية وفي ظروف مريحة وآمنة وتتمثل 

17%

37%

46% وسارل حديثة

وسارل قديمة

كليهما
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ه الوسائل في:توفير الملابس المهنية الملائمة لطبيعة العمل والتي تعكس التزام المؤسسة هذ
بمعيار السلامة المهنية وحماية العامل أثناء أداء مهامه،ولا يقتصر على  لك فقط بل تعمل 
الإدارة بشكل دوري على صيانة وتجديد الوسائل القديمة لضمان إستمراريتها وتجنب الأعطال 

ار التي تنجم عند إستخدامها لفترات طويلة ،وفي بعض الأحيان يضطرون لشراء وسائل والاخط
 1حديثة تواكب التطور التقني لتدعيم الإبتكار والعمل بإحترافية لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة.

الذي يجعل العمال يؤمنون و : يوضح الأسلوب الإداري المعتمد بالمؤسسة 48الجدول رقم 
 القرارات.بعملية إتخاذ 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %46 18 أسلوب ديمقراطي متفتح

 %18 07 أسلوب ديكتاتوري متسلسل
 %36 14 أسلوب العدالة و المساواة بين العمال

 %100 39 المجموع
 

                                                                 

 مرجع سبق ذكره. السيد أمين مصباح، مقابلة مع 1 
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 التحليل:

بأن الأسلوب الإداري  %46نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية المبحوثين يؤكدون بنسبة 
المعتمد بالمؤسسة الئي يجعل العمال يؤمنون بعملية إتخا  القرارات هو الأسلوب الديموقراطي 

 بأنه الأسلوب الديكتاتوري المتسلسل.%18المتفتح، بينما يصرح الأقلية بنسبة 

من خلال البيانات نستنتج بان المؤسسة تعتمد على الأسلوب الديموقراطي المتفتح لجعل العمال 
اتها، فهذا االأسلوب يشمل: الحوار، الإحترام، والشفافية، مما يجعل من السهل يؤمنون بقرار 

على الأفراد أن يؤمنوا يقرارات المؤسسة لأنهم يشعرون بأنها ليست مفروضة عليهم بشكل 
 تعسفي بل نابعة من تشاور جماعي.

ار تنظيمي تييمكن القول أن إعتماد المؤسسة على الأسلوب الديموقراطي المتفتح ليس مجرد إخ
بل إستراتيجية فعالة تفتح المجال أمام الإبداع ويزيد إلتزام العمال بقرارات المؤسسة مما يحقق 

 أهدافها بكفاءة.

 

46% أسلوب ديمقراطي متفتح

أسلوب ديكتاتوري متسلسل

أسلوب العدالة و المساواة بين العمال
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تعزز إيمان العاملين بمبادئ  يقوم بها القادة والتي : يوضح الممارسات التي49الجدول رقم 
 المؤسسة.

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %19 19 الاهتمام بالعمالالتقدير و 

 %12 12 الإنصات و الإستماع لجميع الأفراد 
اللباقة و الأدب في التعامل مع الجمهور 

 الداخلي
17 17% 

 %11 11 تسهيل طرق العمل لتحسين الأداء 
 %20 20 مرافبة كل صغيرة وكبيرة بالمؤسسة

الوقوف على نقاط الضعف و القوة 
 بالمؤسسة

09 09% 

تحليل الأوضاع و البحث في  العمل على
 المشاكل و إيجاد حلولها

12 12% 

 %100 100 المجموع
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 التحليل:

أن مراقبة كل صغيرة  %20نلاحظ من خلال الجدول بأن أغلبية المبحوثين يوضحون بنسبة 
وكبيرة بالمؤسسة من أبرز الممارسات الإدارية التي ساهمت في تعزيز إيمان العمال بمبادئ 

وهي نسبة متقاربة مع الذين أجابوا بأن التقدير والإهتمام بالعمال من أبرز الممارسات المؤسسة 
أنه  %9بينما صرحت نسبة %19الإدارية التي تعزز إيمان العمال بالمؤسسة ومبادئها بنسبة 

 من أبرز تلك الممارسات هي الوقوف على نقاط الضعف والقوة بالمؤسسة.

أبرز العوامل التي تعزز إيمان العمال بالمؤسسة ومبادئها  من خلال المعطيات نستنتج أن من
هو وجود إدارة يقظة تتابع كل التفاصيل وتولي أهمية حقيقية للعاملين، فمراقبة كل صغيرة 
وكبيرة تظهر جدية المؤسسة في التنظيم والإنضباط وتعطي صورة عن إدارة حريصة على 

كل التفاصيل تبعث برسالة واضحة بأن العمل  الجودة وتحقيق الأهداف.فعندما تراقب الإدارة
الجاد والجودة محل الإهتمام وأنه لا مجال للفوضى أو الإهمال. مما يعطي إنطباعا بأن 

 المؤسسة منظمة وتعمل بمهنية عالية، وأنها واعية بكل ما يحدث وأن لكل مجهود قيمة.
 

19%

12%

17%

11%

20%

9%

12%

التقدير والاهتمام بالعمال

الإنصات و الإستماع لجميع الأفراد 

اللباقة و الأدب في التعامل مع الجمهور
الداخلي

تسهيل طرق العمل لتحسين الأداء  

ةمرافبة كل صغيرة وكبيرة بالمؤسس

الوقوف على نقاط الضعف و القوة 
بالمؤسسة

ي العمل على تحليل الأوضاع و البحث ف
المشاكل و إيجاد حلولها
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اع يين والتي أثرت في تكوين إنطب: يمثل العمليات التي يقوم بها القادة الإدار 50الجدول رقم 
 حول المؤسسة.العمال 

 النسبة الئوية التكرار الإحتمالات
 %32 19 جدولة الأعمال والنشاطات و تنظيمها 
 %28 17 إنتقاء المعلومات والتأكيد من صحتها 

تشخيص البيئة الداخلية والخارجية )من خلال 
 البحوث والدراسات(

11 18% 

ل والطرق للتواصل مع إختيارأنسب الوسائ
 الجمهور الداخلي(

13 22% 

 %100 60 المجموع
 

 
 

 التحليل:

32%

28%

18%

22%

جدولة الأعمال و النشاطات و تنظيمها 

إنتقاء  المعلومات والتأكيد من صحتها

من )تشخيص البيرة الداخلية والخارجية 
(خلال البحوث والدراسات

ل مع إختيارأنسب الوسارل والطرق للتواص
(الجمهور الداخلي
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من خلال الجدول نلاحظ أن أغلبية المبحوثين أكدوا أن العمليات التي يقوم بها القادة الإداريين 
والتي أثرت في تكوين إنطباع حول المؤسسة تتمثل في جدولة الأعمال والنشاطات وتنظيمها 

أما الأقلية من المبحوثين أشاروا إلى تشخيص البيئة الداخلية  %32ابت عليه نسبة وهذا ما أج
 .%18والخارجية )من خلال البحوث والدراسات( بنسبة 

يمكن القول أن العمليات التي يقوم بها القادة الإداريين تلعب دورا محوريا في تكوين إنطباع 
والعملاء ومن بين هذه العمليات عملية حول المؤسسة سواء لدى العاملين أو أدى الشركاء 

جدولى الأعمال و النشاطات وتنظيمها كأحد العوامل الأساسية التي تعكس مدى إحترافية 
المؤسسة وإنضباطها الإداري، فالقائد الإداري الناجح يعمل على وضع خطط زمنية واضحة 

توازن المهام بشكل مودقيقة لكل نشاط دلخل المؤسسة، مع تحديد المسؤوليات وضمان توزيع 
مما يساهم في خلق بيئة عمل تسير وفق منهج واضح، فإلتزام القائد بجدولة الأعمال والنشاطات 
وتنظيمها لا يعكس فقط القدرة على حسن التسيير بل يترك أيضا إنطباعا جيدا لدى الموظفين 

معتها يحسن من سبجودة إدارة تحترم الوقت وتحفز الجميع على الإلتزام والإنضباط وهذا ما 
 وثقة العملاء بها.

 : يمثل الأساليب التي يعتمد عليها القادة في عملية إتخاذ القرارات بالمؤسسة.51الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %19 08 التسرع 

 %29 12 الفوضى 
 %19 08 الرسمية المبالغ فيها 

 %32 13 الإنفراد وعدم إشتراك العمال في إتخاذها 
 %100 41 المجموع
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 التحليل:

من خلال الجدول يتبين لنا ان أغلبية أفراد العينة يؤكدون أن الأساليب التي يعتمد عليها القادة 
الإداريين في إتخا  القرارات بالمؤسسة هو الإنفراد وعدم إشراك العمال في إتخا ها بنسبة تقدر 

 تسرع والرسمية المبالغ فيها وفق ما أجابت عليه نسبةأما الأقلية منهم فأشاروا إلى ال %32ب 
 من المبحوثين.19%

نستنتج من خلال البيانات أن من بين الأساليب التي يعتمد عليها القادة في إتخا  القرارات 
بالمؤسسة الإنفراد وعدم إشراك العمال في إتخا ها وهو نمط إداري يركز على مركزية السلطة 

ية دراسة وتحليل الخيارات وتحديد الحلول دون الرجوع إلى آراء أو حيث يتولى القائد عمل
مقترحات فريق العمل، في هذا السياق يرى القائد أن إتخا  القرار بشكل فردي يضمن السرعة 
والحزم خاصة في المواقف التي تتطلب فيها إستجابة فورية أو عندما يكون القرار حساسا 

اريع الكبرى والمهمة داخل المؤسسة حيث يرى القائد أنها ويستلزم خبرة إدارية دقيقة كالمش
تتطلب درجة عالية من الدقة والسرية.وهذا الأسلوب يهدف إلى حماية المشروع من التأثيرات 

19%

29%

19%

32%

التسرع 

الفوضى 

الرسمية المبالغ فيها 

ها الإنفراد وعدم إشتراك العمال في إتخاذ
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العشوائية وضمان دراسة إتخا  الخطوات خصوصا في المشاريع المرتبطة بالعقود الضخمة أو 
 عالية. تتضمن شراكة دولية أو تحمل مخاطر تنافسية

 تفعيل دور القادة الإداريون في تنمية ح الصعوبات التي تؤثر على: يوض52الجدول رقم 
 الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة.

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 %27 15 نقص التواصل بين القادة الموظين 

 %18 10 عدم وضوح القيم التنظيمية
 %25 14 ضعف التحفيز وتقدير الموظفين 

 %30 17 عدم إشراك الموظفين في إتخاذ القرار
 %100 56 المجموع

 

 
 

27%

18%

25%

30%

نقص التواصل بين القادة الموظين 

عدم وضوح القيم التنظيمية

ضعف التحفيز وتقدير الموظفين 

عدم إشراك الموظفين في إتخاذ القرار
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 التحليل:

بأن عدم إشراك  %30نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية أفراد العينة يصرحون بنسبة 
الموظفين في إتخا  القرار من أبرز الصعوبات التي يواجهها العمال في التفاعل بين القيادة 

أنه من أبرز  %18فة التنظيمية داخل المؤسسة، بينما يجيب الأقلية منهم بنسبة الإدارية والثقا
 تلك الصعوبات هي عدم وضوح القيم التنظيمية.

نستنتج ان من أبرز الصعوبات التي تواجه العمال في هذه المؤسسة فيما يخص التفاعل بين 
لمشاركة القرار. فهذا الغياب في االقيادة الإدارية والثقافة التنظيمية هو عدم إشراكهم في إتخا  

 يجعل العلاقة بين القادة والعمال تبدو رسمية وجامدة ويضعف شعور الإنتماء لدى العمال.

عندما يشعر العامل في هذه المؤسسة أن قرارات مصيرية تتخذ من دون الرجوع إليه أو حتى 
المؤسسة  ة ويجعله ينظر إلىالإستماع لوجهة نظره يولد لديه نوع من التباعد بينه وبين الإدار 

 كمكان يطلب فيه التنفيذ فقط دون إعتبار لخبراته وآرائه.

لذلك يمكن القول أن عدم إشراك الموظفين في إتخا  القرار لا يؤثر فقط على العلاقة بين القادة 
والعمال بل يضعف أيضا من فعالية الثقافة التنظيمية نفسها مما يحد من تطور قيم مشتركة 

لأفراد ويضعف التواصل فتفقد الثقافة التنظيمية تماسكها وقدرتها على توجيه السلوك بين ا
 الجماعي نحو أهداف المؤسسة.
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 التحليل الكمي والكيفي للجداول المركبة:-ب
تؤثر  ساليب القيادية التيآراء المبحوثين بالأ: طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة و 53الجدول رقم

 بتيزي وزو. ENIEMفي تشكيل الثقافة التنظيمية بمؤسسة 
الإحتمالا

 ت
 المتغيرات

 المجموع القيادة التوجيهية القيادة التحويلية القيادة الأخلاقية القيادة التشاركية

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة رالتكرا

س
الجن

 %85.71 42 %21.42 09 0%7.14 03 %38.09 16 %33.33 14 ذكر 
 %14.28 07 %00.00 00 %14.28 01 %85.71 06 %00.00 00 أنثى

 %100 49 %18.36 09 %08.16 04 %44.89 22 %28.57 14 المجموع

السن
 

أقل 
 سنة30نم

02 18.18% 07 63.63% 01 90.09% 01 90.09% 11 22.44% 

39إلى30من
 سنة

08 40% 06 30% 01 05% 05 25% 20 40.81% 

49إلى40من
 سنة

04 25% 08 50% 02 012.5% 02 012.5% 16 32.65% 

 0%4.08 02 %50 01 %00.00 00 %50 01 %00.00 00 سنة50فوق 
 %100 49 %18.36 09 %08.16 04 %44.89 22 %28.57 14 المجموع

المستوى التعليمي
 %24.48 12 %18.75 03 %08.33 01 %33.33 04 %33.33 04 متوسط 

 %51.02 25 %20 05 %08 02 %48 12 %24 06 ثانوي 
 %24.48 12 %08.33 01 %08.33 01 %50 06 %33.33 04 جامعي

 %100 49 %18.36 09 %08.16 04 %44.89 22 %28.57 14 المجموع

الخبرة المهنية
 

أقل 
 سنوات5من

01 25% 02 50% 01 25% 00 00.00% 04 08.16% 

 إلى5من
 سنوات10

11 32.35% 13 38.23% 02 05.88% 08 23.52% 34 69.38% 

 10فوق 
 سنوات

02 18.18% 07 63.63% 01 09.09% 01 09.09% 11 22.44% 

 %100 49 %18.36 09 %08.16 04 %44.89 22 %28.57 14 المجموع
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من خلال الجدول المتعلق بعلاقة متغيرات الدراسة )الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة     
، نلاحظ أن  ENIEMيب القيادية التي تؤثر في تشكيل الثقافة التنظيمية بمؤسسةالمهنية( بالأسال

للإناث يوضحن أن القيادة الأخلاقية من أكثر الأساليب القيادية  %85.71النسبة الأكبر المتمثلة في 
تأثيرا في تشكيل ثقافة المؤسسة، وفي المقابل نجد الأغلبية من الذكور يوافقهن في الرأي بنسبة 

، ومن جهة أخرى نلاحظ أن الإناث تؤكد عدم إعتماد المؤسسة لأسلوبي القيادة التشاركية 38.09%
مما يذل عدم وجودهما ضمن الممارسات القيادية بالمؤسسة. في حين تقر  %0والتوجيهية بنسبة 

 ةعلى إعتماد المؤسسة أسلوب القيادة التحويلية لتشكيل الثقاف %07.14الأقلية من الذكور بنسبة 
 .%14.28التنظيمية بالمؤسسة، وتوافق على  لك فئة الإناث بنسبة 

ومنه نستنتج بأن أغلبية أفراد عينة الدراسة من فئة الإناث يؤكدن على القيادة الأخلاقية كونها تعد    
من أهم الأساليب القيادية المساهمة في تشكيل الثقافة التنظيمية بالمؤسسة، إ  يعتبرن بأن معيار 

ق من أبرز عوامل نجاح المؤسسة لما له من دور فعال في ترسيخ مبادئ النزاهة والإحترام الأحلا
داخل بيئة العمل. كما أن تبني القيادة الأخلاقية يساهم في تعزيز الثقة بين الموظفين والإدارة ويحفز 

ت العمل التي االإلتزام بالقيم المؤسسية. ويمكن تفسير  لك بأن الإناث عادة ما يملن إلى تفضيل بيئ
يسودها الاحترام، العدالة والالتزام بالقيم الأخلاقية لما توفره من شعور بالأمان الوظيفي والإستقرار 
الاجتماعي داخل المؤسسة. مما يعكس  لك سعيهن نحو تحقيق علاقات مهنية قائمة على الثقة والدعم 

ة الإيجابية سي في تشكيل الثقافة التنظيميالمتبادل ويبرز مدى وعيهن بأهمية البعد الأخلاقي كعامل أسا
 وضمان استمرارية نجاح المؤسسة.

سنة(  30وبالنسبة لمتغير السن يتبين لنا أن أغلبية الأفراد المبحوثين من الفئة العمرية )أقل من     
حيث صرحت بأن القيادة الأخلاقية من أكثر الأساليب تأثيرا  %63.63سجلن أعلى نسبة المقدرة ب

سنة(  50سنة( و)فوق  49إلى  40شكيل ثقافة المؤسسة، في المقابل نلاحظ أن الفئتين من )في ت
سنة( أن  39إلى  30، من جهة أخرى تؤكد الفئة )من %50يوافقن الرأي مع الفئة الأولى بنسبة 
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لك ، بالإضافة إلى  %40القيادة التشاركية من أبرز الأساليب تأثيرا في تشكيل ثقافة المؤسسة بنسبة 
 .%0سنة( بنسبة  50نلاحظ غياب أساليب القيادة التشاركية والتحويلية عند فئة )فوق 

سنة( يجمعون على  30ومنه توصلنا إلى أن أغلبية المبحوثين من الفئة العمرية الأولى )أقل من    
ة هذه الفئة عإعتماد المؤسسة القيادة الأخلاقية لتشكيل الثقافة التنظيمية الإيجابية ويعود  لك إلى طبي

سنة يميلون إلى تقدير  30العمرية التي تتميز بالحيوية والانفتاح في التسيير، حيث أن الأفراد أقل من 
القيم الأخلاقية والشفافية في العمل ويعتبرونها ركيزة أساسية لنجاح المؤسسة وبناء ثقافة تنظيمية 

 بادرة داخل المؤسسة. صحية تدعم الاحترام والعدالة والتفاعل الإيجابي وروح الم

وبالنسبة لمتغير المستوى التعليمي سجلنا بأن معظم أفراد العينة من المستوى الجامعي بنسبة      
يؤكدون على أن القيادة الأخلاقية تعد من الركائز الأساسية التي تساهم في بناء ثقافة تنظيمية  50%

ستوى الثانوي يتوافقون في الرأي مع من الموظفين من الم %48قوية بالمؤسسة، ثم تليها نسبة 
الموظفين من المستوى الجامعي، في المقابل نلاحظ أن الموظفين من المستوى المتوسط يؤكدون بأن 

القيادة التشاركية والأخلاقية معا يؤديان دورا محوريا في تشكيل الثقافة التنظيمية بالمؤسسة بنسبة  
هذه المستويات التعليمية رغم قلة عددهم أجمعوا  ، من جهة أخرى فإن الأفراد من جميع33.33%

و  %8على أن القيادة التحويلية تمثل أحد أهم الأساليب الإدارية في تشكيل الثقافة التنظيمية بنسبة 
8.33%. 

ومنه نستنتج بأن أغلبية مفردات عينة الدراسة المتمثلة في الموظفين من المستوى الجامعي يرون    
سلوب القيادة الأخلاقية لبناء ثقافة تنظيمية إيجابية أكثر من غيرها، و لك يعود أن المؤسسة تعتمد أ

إلى المستوى المعرفي والأكاديمي الذي يتمتع به الموظفين الجامعيين، مما يجعلهم أكثر وعيا بأهمية 
ية تساهم قالقيم الأخلاقية في القيادة وأثرها الإيجابي على بيئة العمل. فهم يدركون أن القيادة الأخلا

في تعزيز الشفافية، العدالة وروح الانتماء داخل المؤسسة مما يؤدي إلى بناء ثقافة تنظيمية قوية 
 ومستدامة.
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 %63.63وأخيرا فيما يخص متغير الخبرة المهنية فيتبين لنا أن معظم أفراد العينة المتمثلة في    
ة من أبرز الأساليب تأثيرا في تشكيل سنوات يرون بأن القيادة الأخلاقي 10من فئة  وي خبرة فوق 

، أيضا فئة %50سنوات توافقها في الرأي بنسبة  5ثقافة المؤسسة، ثم تليها فئة  وي خبرة أقل من 
 %5.88وأقلية منهم بنسبة  %38.23سنوات تؤيد القيادة الأخلاقية بنسبة  10إلى  5خبرة بين 

ن جهة ادية تأثيرا في تشكيل الثقافة التنظيمية، ميقرون بأن القيادة التحويلية من أهم الأساليب القي
سنوات توضح عدم إعتماد المؤسسة على أسلوب القيادة  5أخرى نلاحظ الفئة  ات خبرة أقل من 

و  لك راجع الى قلة التفاعل والتوجيه من طرف القادة بإعتبار أن هذه الفئة %0التوجيهية و لك بنسبة 
ناء خبراتها، فهي لم تلاحظ هذا النوع من القيادة مما يفسر غياب تحتاج إلى الارشاد وتوجيه واضح لب

 القيادة التوجيهية.

أما بالنسبة لمتغير الخبرة المهنية فيتبين لنا أن أغلب مفردات العينة المتمثلة في الموظفون  وي    
أثير ادا للتسنوات يؤكدون بأن القيادة الأخلاقية من أكثر الأساليب القيادية اعتم 10خبرة أكثر من 

في بناء ثقافة تنظيمية إيجابية، ويعزى  لك إلى الخبرة الطويلة التي يمتلكونها فبفضل خبرتهم التتي 
 تتجاوز عشر سنوات أصبحوا أكثر إدراكا بتأثير القيم الأخلاقية في بناء ثقافة المؤسسة وإستدامتها.

س، ين على إختلاف متغيراتهم )الجنوبصفة عامة ومن خلال هذا الجدول نستنتج ان أغلبية الموظف   
السن، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية( يتفقون على إعتماد المؤسسة على أسلوب القيادة الأخلاقية 
لتشكيل الثقافة التنظيمية بالمؤسسة وهذا يعكس إدراكهم العميق بأن القيم الأخلاقية في القيادة تساهم 

ى الثقة والتفاهم، مما يعزز من روح التعاون والإلتزام داخل بشكل كبير في خلق بيئة عمل قائمة عل
المؤسسة، بغض النظر عن إختلافات متغيراتهم يظهر أن الموظفين يقدرون الدور المحوري الذي 
تلعبه القيادة الأخلاقية في تعزيز النزاهة والمسؤولية، هذه العوامل تسهم في خلق بيئة تنظيمية مستقرة 

 داء المؤسسي وبناء ثقافة عمل إيجابية.تعمل على تحسين الأ
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تشجيع القادة الإداريين آراء المبحوثين ب: طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة و 54الجدول رقم
 بتيزي وزو. ENIEMالموظفين على الإلتزام بالقيم والثقافة التنظيمية بمؤسسة 

 

 

 الإحتمالات
 
 المتغيرات

أن يكونوا قدوة في 
تطبيق قيم 
 المؤسسة

تقديم حوافز 
للموظفين الملتزمين 

 بثقافة المؤسسة

تعزيز بيئة عمل 
تدعم التعاون 

 والإبتكار

توضيح أهمية القيم 
والثقافة التنظيمية 
بشكل مستمر عبر 

الإجتماعات 
 خليةوالرسائل الدا

 
 المجموع

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

س
الجن

 78.26% 54 14.81% 08 24.07% 13 22.22% 12 %38.88 21 ذكر 
 21.73% 15 20% 30 26.66% 04 26.66% 04 %26.66 04 أنثى

 %100 69 15.94% 11 24.63% 17 23.18% 16 %36.23 25 المجموع

السن
 

 14.49% 10 10% 01 20% 02 20% 02 %50 05 سنة30أقل من

 42.02% 29 10.34% 03 27.58% 08 24.13% 07 37.93% 11 سنة39إلى30من
 39.13% 27 22.22% 06 22.22% 06 22.22% 06 33.33% 09 سنة49إلى40من

 04.34% 03 33.33% 01 33.33% 01 33.33% 01 %00.00 00 سنة50فوق 
 %100 69 15.94% 11 24.63% 17 23.18% 16 36.23% 25 المجموع

المستوى التعليمي
 27.53% 19 15.78% 03 21.05% 04 15.78% 03 47.36% 09 متوسط 

 42.02% 29 13.79% 04 31.03% 09 24.13% 07 31.03% 09 ثانوي 
 30.43% 21 19.04% 04 19.04% 04 28.57% 06 33.33% 07 جامعي

 %100 69 15.94% 11 24.63% 17 23.18% 16 36.23% 25 المجموع

الخبرة المهنية
 05.79% 06 %00.00 00 33.33% 02 33.33% 02 33.33% 02 سنوات5أقل من 

 63.76% 44 18.18% 08 25% 11 20.45% 09 36.36% 16 سنوات10إلى5من
 27.53% 19 15.78% 03 21.05% 04 26.31% 05 36.84% 07 سنوات10فوق 

 %100 69 15.94% 11 24.63% 17 23.18% 16 36.23% 25 المجموع
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يرات الدراسة )الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة من خلال الجدول المتعلق بعلاقة متغ    
  ENIEMالمهنية( بتشجيع القادة الإداريين الموظفين على الإلتزام بالقيم والثقافة التنظيمية بمؤسسة 

للذكور يوضحون أن تشجيع القادة الإداريين  %38.88، نلاحظ أن النسبة الأكبر والمتمثلة في 
ة، لقيم والثقافة التنظيمية يكون من خلال أن يكونوا قدوة في تطبيق قيم المؤسسالموظفين على الإلتزام با

على توضيح أهمية القيم والثقافة التنظيمية بشكل مستمر  %14.81فيما يقر الأقلية من الذكور بنسبة 
 %26.66عبر الإجتماعات والرسائل الداخلية، وفي المقابل يتبين أن النسبة الأكبر والمتمثلة في 

لإناث تجمعن على أن تشجيع القادة الإداريين الموظفين على الالتزام بالقيم والثقافة التنظيمية من ل
خلال أن يكونوا قدوة في تطبيقها وتقديم حوافز للموظفين الملتزمين بثقافة المؤسسة وتعزيز بيئة عمل 

يمية بشكل يم والثقافة التنظتدعم على التعاون والإبتكار، أما الأقلية منهن أشرن إلى توضيح أهمية الق
 .%20مستمر عبر الإجتماعات والرسائل الداخلية بنسبة تقدر ب 

ومنه نستنتج أن هناك تباين في الآراء بين الذكور والإناث حول مدى تشجيع الموظفين الإداريين     
ة في تطبيق القيم قادعلى الإلتزام بالقيم والثقافة التنظيمية، حيث أشار أغلبية الذكور على أهمية قدوة ال

المؤسسية في حين عبرت أغلبية الإناث أن القيادة لا تقتصر على أن يكون القادة قدوة فقط بل تشمل 
أيضا تقديم حوافز للملتزمين بثقافة المؤسسة وتعزيز بيئة عمل تدعم التعاون والابتكار، يمكن تفسير 

إلى التركيز على الأدوار السلطوية للقيادة هذا الإختلاف بعدة عوامل من أبرزها: أن الذكور يميلون 
إ  ينظرون إلى القائد بإعتباره النمو ج الأعلى الذي يحتذى به، وهذا يكون نتاجا عن تجارب مهنية 
تشجع الذكور على تبني أدوار قيادية قائمة على الهيبة الشخصية والتأثير الفردي أكثر من الإعتماد 

، في حين أن الإناث تميل نحو نمو ج القيادة التشاركية أو على البيئة أو عوامل محفزة خارجية
التحفيزية نتيجة خبراتهن المهنية التي تعكس الحاجة إلى تعزيز العدالة والتمكين في بيئة العمل خاصة 
في ظل التحديات التي تواجهها في المواقع القيادية مما يجعلهن أكثر وعيا بأهمية الحوافز والمناخ 

 م.التنظيمي الداع
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سنة( قد سجلت النسبة الأعلى  30وبالنسبة لمتغير السن يتبين لنا أن الفئة العمرية )أقل من     
حيث تؤكد أن تشجيع القادة الإداريين الموظفين على الإلتزام بالقيم والثقافة التنظيمية  %50المقدرة ب 

 39إلى  30الفئة )من  يكون من خلال أن يكونوا قدوة في تطبيق قيم المؤسسة، بينما نجد أغلبية
على  %33.33و %37.33سنة( تؤيدان نفس ما أكدته الفئة الأولى بنسبة  49إلى  40سنة( و)من 

سنة( تقر بأن تشجيع القادة الإداريين الموظفين على  49إلى  40التوالي، ونلاحظ أن الفئة )من 
ة وتعزيز بيئة تزمين بثقافة المؤسسالإلتزام بالقيم والثقافة التنظيمية يكون من خلال تقديم حوافز للمل

عمل تدعم التعاون والابتكار وتوضيح أهمية القيم والثقافة التنظيمية بشكل مستمر عبر الاجتماعات 
سنة( نفس ما أشارت إليه الفئة  50، في المقابل تؤيد الفئة)فوق %22.22والرسائل الداخلية بنسبة 

سنة( تنفي ما صرحت به  50الفئة العمرية )فوق  ، من جهة أخرى نلاحظ ان%33.33الثالثة بنسبة 
 .%0الفئة العمرية الأولى بأن يكونوا قدوة في تطبيق قيم المؤسسة بنسبة 

سنة( التي تمثل أغلبية الأفراد المبحوثين تؤكد  30ومنه توصلنا إلى أن الفئة العمرية )أقل من     
كونوا لقيم والثقافة التنظيمية يكون من خلال أن يبأن تشجيع القادة الإداريين الموظفين على الإلتزام با

قدوة في تطبيق القيم المؤسسية وهذا راجع لكونهم في مراحلهم العمرية الأولى حيث ما زالوا في طور 
بناء تصوراتهم عن السلوك التنظيمي المثالي لذلك يكون تأثرهم بالسلوك الفعلي للقادة أكبر، فالقائد 

يصدر تعليمات بل هو نمو ج يحتذى به في تجسيد القيم التي تسعى بالنسبة لهم ليس فقط من 
المؤسسة لترسيخها، علاوة على  لك فإنهم يميلون إلى تقييم القيادة من زاوية مدى إتساق القيم المعلنة 

 " أولوية عندهم في الحكم على فعالية القادة.القيادة بالقدوةمع الممارسات الفعلية مما يجعل "

لمتغير المستوى التعليمي سجلنا بأن أغلبية الموظفين  وي المستوى المتوسط بنسبة بالنسبة     
يؤكدون أن تشجيع القادة الإداريين الموظفين على الإلتزام بالقيم والثقافة التنظيمية من  47.36%

 خلال أن يكونوا قدوة في تطبيق قيم المؤسسة، بينما الأقلية منهم يصرحون بتقديم حوافز للموظفين
الملتزمين بثقافة المؤسسة وأيضا توضيح أهمية القيم والثقافة التنظيمية بشكل مستمر عبر الاجتماعات 

، وفي المقابل نجد أغلب الموظفين من المستوى الثانوي بنسبة %15.78والرسائل الداخلية بنسبة 
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ل تدعم التعاون عمتميل إلى اعتبار أن يكونوا قدوة في تطبيق القيم المؤسسية وتعزيز بيئة  31.03%
والإبتكار السبيل الأنجع لتعزيز الالتزام بالثقافة التنظيمية، من جهة أخرى نلاحظ أن أغلب الموظفين 

تؤيد نفس ما صرح به الموظفين  وي المستوى المتوسط، أما  %33.33من المستوى الجامعي بنسبة 
افة التنظيمية وتوضيح أهمية القيم والثق الأقلية منهم فيقر بأن تعزيز بيئة عمل تدعم التعاون والإبتكار

بشكل مستمر عبر الإجتماعات والرسائل الداخلية يمثل الخيار الأمثل لتعزيز الالتزام بالثقافة التنظيمية 
 .%19.04بنسبة 

إ ا نستنتج أن أغلبية الموظفين من المستوى المتوسط تعلي من شأن القدوة القيادية بإعتبارها الوسيلة    
لتعزيز الالتزام بالقيم والثقافة التنظيمية، ويفسر هذا التوجه بأن هذه الفئة تشغل موقعا محوريا الأجدى 

داخل الهيكل التنظيمي فتتوسط بين القيادة العليا والوظائف التنفيذية، ما يجعلها أكثر إحتكاكا 
كما  ع القيم المعلنة.بالممارسات الإدارية اليومية، وأكثر قدرة على ملاحظة مدى اتساق سلوك القادة م

أن هذه الفئة تعتمد على نما ج سلوكية فعلية بدلا من توجيهات نظرية مثل الشعارات والتعليمات 
والوثائق يعكس تقديرا عمليا لأهمية القيادة القائمة على التطبيق الفعلي للقيم كمصدر أساسي للثقة 

ب بل ية لا ينظر إليه كخيار رمزي فحسوالانضباط التنظيمي. وعليه فإن تمثل القادة للقيم المؤسس
 كضرورة عملية تؤثر في جودة الأداء وتماسك الثقافة التنظيمية لدى هذه الفئة.

من الفئة  %36.84وأخيرا فيما يخص متغير الخبرة المهنية نجد أن النسبة الأكبر المتمثلة في    
موظفين على الالتزام بالثقافة سنوات تصرح أن تشجيع القادة الإداريين ال 10 ات خبرة أكثر من 

التنظيمية يكون من خلال أن يكونوا قدوة في تطبيق قيم المؤسسة، نفس التصريح أكدت عليه أغلبية 
 5، في المقابل أشارت الفئة الأقل خبرة من %36.36سنوات بنسبة  10إلى  5الفئة  ات خبرة من 

مؤسسة ة وتقديم حوافز للملتزمين بثقافة السنوات إلى أن يكون القادة قدوة في تطبيق القيم المؤسسي
، من جهة أخرى نلاحظ أن هذه الفئة تنفي كون توضيح أهمية القيم والثقافة %33.33بنسبة تقدر ب

التنظيمية بشكل مستمر عبر الاجتماعات والرسائل الداخلية وسيلة لتعزيز الالتزام الثقافة التنظيمية 
 .%0بنسبة 
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سنوات يمتلكون رؤية عميقة تجاه ممارسات القيادة  10 وي خبرة أكثر من ومن هنا نستنتج أن        
الفعالة، حيث يرون أن السبيل الأنجع لترسيخ القيم والثقافة التنظيمية في سلوك الموظفين هو ان 
يكون القادة قدوة حية في تجسيد هذه القيم. هذه الفئة بحكم تراكم خبراتهم لا تكتفي بالنظريات أو 

المجردة بل تعلي من شأن السلوك العملي والممارسة اليومية كوسيلة فعالة لتأصيل المبادئ  الشعارات
ام " تبني مناخا من الثقة والإحتر القيادة بالقدوةالمؤسسية، ويعكس هذا التوجه وعيا إداريا على أن "

اعتمادهم هذا  كما أمالمتبادل وهو ما يعد ركيزة أساسية في تعزيز الالتزام التنظيمي والانتماء المهني، 
المنظور يشير إلى فهمهم العميق بان قيم المؤسسة لا تفرض فرضا بل تكتسب من خلال الملاحظة 

 والتقليد والممارسة الفعلية من قبل أصحاب المناصب القيادية.

وبصفة عامة ومن خلال هذا الجدول نستنتج أن أغلبية الموظفين على إختلاف متغيراتهم )الجنس،     
ن، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية( يوضحون أن الطريقة الأكثر فعالية لتشجيع الالتزام بالقيم الس

والثقافة التنظيمية تتمثل في أن يكون القادة الإداريون قدوة في تطبيق هذه القيم داخل المؤسسة وهذا 
لي للقادة بالسلوك الفعراجع لعدة عوامل نذكر منها: أن الموظفين بغض النظر عن خلفياتهم يتأثرون 

مما يجعل القدوة السلوكية وسيلة موحدة التأثير داخل بيئة العمل، إلى جانب  لك فإن الموظفين غالبا 
ما يكون لديهم إحتكاك مباشر بالقادة مما يجعلهم يراقبون سلوكهم بشكل دقيق ويقيسون مدى إلتزامهم 

 قتداء.الفعلي بالقيم المؤسسية ويمنحهم مرجعية ملموسة للإ
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الة مدى تحفيز القيادة الفعآراء المبحوثين بالدراسة و : طبيعة العلاقة بين متغيرات 55الجدول رقم
 بتيزي وزو العامل على الإبتكار والإبداع من عدمه. ENIEMوالناجحة في مؤسسة 

 

 التحليل:

من خلال الجدول المتعلق بعلاقة متغيرات الدراسة )الجنس،السن،المستوى التعليمي،الخبرة المهنية( 
جحة في المؤسسة العامل على الإبتكار والإبداع،نلاحظ أنالنسبة الأكبر بمدى تحفيز القيادة الفعالة والنا

 الإحتمالات
 المتغيرات

 المجموع لا نعم
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

س
الجن

 80% 24 25% 06 75% 18 ذكر 
 20% 06 50% 03 50% 03 أنثى

 100% 30 30% 09 70% 21 المجموع

السن
 

 16.66% 05 20% 01 80% 04 سنة30أقل من 
 39سنة إلى 30من

 سنة
11 %84.61 02 %15.38 13 %43.33 

 49سنة إلى 40من
 سنة

05 %50 05 %50 10 %33.33 

 6.66% 02 50% 01 50% 01 سنة 50فوق 
 100% 30 30% 09 70% 21 المجموع

المستوى التعليمي
 

 30% 09 11.11% 01 88.88% 08 متوسط
 43.33% 13 30.76% 04 69.23% 09 ثانوي 
 26.66% 08 50% 04 50% 04 جامعي
 100% 30 30% 09 70% 21 المجموع

الخبرة المهنية
 

 

 6.66% 02 50% 01 50% 01 سنوات5أقل من 
 63.33% 19 21.05% 04 78.94% 15 سنوات 10إلى  5من

 30% 09 44.44% 04 55.55% 05 سنوات10فوق 

 100% 30 30% 09 70% 21 المجموع
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للذكور يؤكدون أن القيادة الناجحة تحفز العامل على الإبتكار و الإبداع في %75والمتمثلة في
المؤسسة،في المقابل نجد الأقلية منهم صرحو أن ليس هناك قيادة فعالة تحفز العامل على الإبداع 

أجابت %50أخرى نلاحظ أن هناك إنقسام في الأراء عند فئة الإناث حيث أن ،من جهة%25بنسبة
أجابت بلا أي أن الجزء منهم أكدو وجود قيادة فعالة تحفز العمال على الإبداع و الإبتكار %50بنعم و

 والجزء الآخر نفو  لك.

يادة دوا أن القفيتضح لنا من خلال الجدول المتعلق بمتغير الجنس أن أغلبية الذكور و الإناث أك
تحفز العامل على الإبتكار و الإبداع من خلال بناء بيئة عمل ENIEMالفعالة و الناجحة في مؤسسة 

إيجابية تشجع على التفكير الحر و تقدير المبادرلت الفردية والجماعية وتحفيزهم على الشعور بالإنتماء 
لها ل الأفكار الجديدة و الإبداعية وتحويوالمسؤولية من خلال التواصل الفعال والمستمر مما يعزز تباد

 إلى إنجازات عملية تساهم في نمو المؤسسة وإستدامتها.

 %84( بنسبة 39إلى30وبالنسبة لمتعير السن يتبين لنا أن أغلبية المبحوثين من الفئة الثانية)من   
جودها قلية منهم  نفو و أكدو أن هناك قيادة فعالة و ناجحة تحفز العمال على الإبتكار و الإبداع،أما الأ

سنة( 50سنة(و )49إلى40سنة(و)من30،وفي المقابل نلاحظ أن الفئة )أقل من %15.38بنسب
أما الأقلية منهم نفو  لك بنسة  %50،%80صرحو بنفس ما صرحو به الفئة الأولى و لك بنسبة

20%،50%. 

الفئات العمرية الأربعة )أقل من  إلى أن ه توصلناومن    
سنة(إجتمعوا على أن هناك قيادة فعاله 50سنة(و )أكثر من 49إلى40سنة(و)39إلى30سنة(و)من30

تحفز العامل على الإبتكار و الإبداع،إ  تعد هذه الفءات أكثر نضجا ENIEMو ناجحة في مؤسسة 
مهنيا و فكريا ،ويمتلكون خبرة عملية تمكنها من التميز بين أنماط القيادة المختلفة،وتقدير أثر القيادة 

لتحفيزية على بيئة العمل.كما أن موفع هذه الفئات في السلم الوظيفي غالبا ما يتيح لها تفاعلا مباشرا ا
مع القيادة مما يعزز قدرتها على تقييم ممارسات القادة ودورهم في دعم المبادرات الإبداعية.وعليه فإن 

ي تنمية أفكار جديدة،ويساهم ف القيادة الفعالة توفر مناخا تنظيميا محفزا يشجع العاملين على تقديم
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روح الإبتكار والتجديد،وهو ما يتوافق مع تطلعات هذه الفئات نحو تطوير الأداء المهني وتحقيق 
 أهداف المؤسسة.

بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي يتضح لنا أن أغلبية أفراد عينة الدراسة من المستوى المتوسط    
حفز العمال على الإبتكار و الإبداع في المؤسسة بنسبة أكدوأن هناك قيادة فعالة وناجحة ت

،في المقابل نلاحظ أن أغلبية الموظفين من %11.11،في حين الأقلية منهم نفو  لك بنسبة88.88%
المستوى الثانوي يصرحون نفس ما صرحوا به أغلبية الموظفين من المستوى المتوسط بنسبة 

 %30.76،أما الأقلية منهم نفو  لك بنسبة 69.23%

إ  نستنتج أن أغلبية الموظفين من المستويين المتوسط و الثانوي أكدو أن هناك قيادة فعالة تحفزهم 
على الإبداع و الإبتكار داخل المؤسسة حيث يعكس بيئة عمل إيجابية تعتمد على أساليب قيادية 

فكار الموظفين ستماع لأداعمة،فهذه القيادة لا تقتصر على توجيه الأوامر بل تتجلى في قدرتها على الإ
و تشجيعهم على التعبير بحرية  و تعزز روح المبادرة من خلال الثقة والتفويض،كما تعمل على تحفيز 
الأفراد من خلال التقدير المستمر للجهود و توفير بيئة آمنة و محفزة تحتضن التجريب و التطوير.كل 

وتتبلور  ا إلى بيئة دينامكية تنمو فيها الأفكار لك يساهم في تعزيز ثقافة الإبتكار و الإبداع و يحوله
 إلى إنجازات حقيقية داخل المؤسسة.

من الفئة  ات %78.94وأخيرا فيما يخص متغير الخبرة المهنية نجد أن النسبة الأكبر المتمثلة في  
ي فسنوات أكدو أن هناك قيادة فعالة وناجحة تحفز العمال على الإبتكار و الإبداع 10إلى5خبرة من 

،في المقابل تؤكد فئة أكثر من 21.05،بينما الأقلية منهم أنفو وجود  لك بنسبة ENIEMمؤسسة
سنوات،بينما الأقلية منهم أجابو عكس  لك 10إلى5سنوات على نفس ما صرحت به الفئة من 10

 .%44.44بنسبة

هذه القيادة سنوات اكدولنا وجود 10سنوات وأكثر من 10إلى5من هنا نستنتج أن  وي الخبرة من   
التي تحفز العمال على الإبداع و الإبتكار داخل المؤسسة ،وجاء هذا التأكد نتيجة لما لمسوه من دعم 
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مباشر و تقدير للجهود وإتاحة الفرصة للمشاركة في إتخا  القرارات و تطوير الأفكار،فبفضل خبراتهم 
همة مما ية التي توفرها القيادة الملالعملية اصبحو أكثر قدرة على الإستثمار في بيئة العمل الإيجاب

مكنهم من طرح مبادرات جديدة و المساهمة بفعالية في تحسين الأداء و تعزيز روح الإبتكار في 
 المؤسسة.

وبصفة عامة من خلال هذا الجدول نستنتج أن أغلبية الموظفين على إختلاف متغيراتهم)الجنس   
ل أجمعت على وجود قيادة فعالة في المؤسسة تساهم بشك ،السن،المستوى التعليمي،الخبرة المهنية( قد

كبير في تحفيز الموظفين على الإبداع و الإبتكار،ويرجع  لك إلى إعتماد أسلوب قيادي تحويلي يعمل 
على بث الرؤية المستقبلية و خلق بيئة تنظيمية تشجع على حرية التعبير و المشاركة في إتخا  القرار 

الإنتماء،مما يعكس إيجابا على أدائهم الإبداعي.هذا التوافق بين مختلف  و تعزيز شعور العدالة و
الفئات يؤكد أن فعالية القيادة لا ترتبط بعوامل فردية بقدر ما ترتبط بقدرة القائد على إستيعاب التنوع 

 و توظيفهم كقوة داعمة للتحديد و التطور داخل المؤسسة.
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مدى التواصل بين القادة والموظفين آراء المبحوثين بلدراسة و : طبيعة متغيرات ا56الجدول رقم
 بتيزي وزو.  ENIEMلتعزيز الثقافة التنظيمية من عدمه بمؤسسة

 الإحتمالات
 المتغيرات

 المجموع لا نعم
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

س
الجن

 80% 24 37.50% 09 62.50% 15 ذكر 
 20% 06 66.66% 04 33.33% 02 أنثى

 100% 30 43.33% 13 56.66% 17 المجموع

السن
 

 16.66% 05 40% 02 60% 03 سنة30أقل من 
 39سنة إلى 30من

 سنة
08 %61.53 05 %38.46 13 %43.33 

 49سنة إلى 40من
 سنة

05 %50 05 %50 10 %33.33 

 6.66% 02 50% 01 50% 01 سنة 50فوق 
 100% 30 43.33% 13 56.66% 17 المجموع

المستوى التعليمي
 30% 09 22.22% 02 77.77% 07 متوسط 
 43.33% 13 53.84% 07 46.15% 06 ثانوي 
 26.66% 08 50% 04 50% 04 جامعي
 100% 30 43.33% 13 56.66% 17 المجموع

 الخبرة المهنية
 

 16.66% 05 20% 01 80% 04 سنوات5أقل من 
 56.66% 17 47.05% 08 52.94% 09 سنوات 10إلى  5من

 26.66% 08 50% 04 50% 04 سنوات10فوق 

 100% 30 43.33% 13 56.66% 17 المجموع
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من خلال هذا الجدول المتعلق بعلاقة متغيرات الدراسة )الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة    
، نلاحظ ان  ENIEMبمؤسسةالمهنية( بمدى التواصل بين القادة والموظفين لتعزيز الثقافة التنظيمية 

للإناث يوضحون أنه لا يوجد تواصل كاف بين القادة والموظفين  %66.66النسبة الأكبر والمتمثلة في 
، وفي المقابل تبين لنا أن النسبة %33.33لتعزيز ثقافة المؤسسة فيما تنفي الأقلية منهن  لك بنسبة 

صل كاف بين القادة والموظفين لتعزيز ثقافة تقر بوجود توا %62.50الأكبر من الذكور المتمثلة في 
 .%37.50المؤسسة بينما ينفي الأقلية منهم  لك بنسبة 

ومنه نستنتج أن هناك تباين في وجهات النظر بين الذكور والإناث حول مستوى التواصل بين    
عزيز تالقادة والموظفين داخل المؤسسة، حيث أشار أغلب الذكور إلى وجود تواصل كاف يساهم في 

ثقافة المؤسسة في حين عبرت أغلبية الإناث عن غياب هذا التواصل، يمكن تفسير هذا الإختلاف 
بعدة عوامل من أبرزها أن الذكور أكثر إنخراطا في الاجتماعات والنقاشات المباشرة مع القادة مما 

تفاعلا أقل  تطلبيجعلهم يشعرون بدرجة أكبر من التفاعل والتواصل ، في حين تمنح للإناث أدوارا ت
أو يكون تواصلهن محصورا في إطار محدود، بالإضافة إلى  لك تلعب بعض الجوانب الثقافية 
والإجتماعية دورا في هذا الإختلاف حيث تميل المؤسسة إلى إشراك الذكور بشكل أكبر في عملية 

 ستماع.إتخا  القرار أو التشاور بينما لا تحظى الإناث بنفس المستوى من الاهتمام والا

سنة( قد سجلت أعلى نسبة تقدر  39إلى  30وبالنسبة لمتغير السن يتبين لنا أن الفئة العمرية )من   
حيث تؤيد وجود تواصل كاف بين القادة والموظفين في حين ينفي الأقلية منهم  لك  %61.53ب 

( إنقسمت سنة 50سنة( و)فوق  49إلى  40. في المقابل نلاحظ ان الفئتين )من %38.46بنسبة 
منهم بلا، مما يدل على توازن في المواقف  %50منهم بنعم و %50آرائهم بالتساوي حيث أجاب 

 داخل هذه الفئات. 

سنة( تؤيد بشكل كبير فكرة وجود تواصل كاف  39إلى  30ومنه توصلنا إلى أن الفئة العمرية )من   
القادة  احا لفكرة التواصل الفعال بينبين القادة والموظفين وهذا يعود إلى تمتعهم بنظرة أكثر إنفت

والموظفين فقد نشأت هذه الفئة في بيئة عمل تشجع التواصل المستمر وهو ما يتماشى مع التوجهات 
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سنة( تظهر إنقساما في  50سنة وفوق 49إلى  40الحديثة في بيئة العمل، أما بالنسبة للفئتين )من
لأكبر القيادية التي مرت بها هاتين الفئتين. فالفئات االآراء بسبب غختلاف التجارب المهنية والانماط 

سنا إعتادت على أساليب قيادة أقل تفاعلا والإستقلالية في العمل وتفضل تقليل تدخل القادة في 
 التفاصيل اليومية.

بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي سجلنا بأن أغلبية الموظفين  وي المستوى المتوسط بنسبة   
 %22.22ن وجود تواصل كاف بين القادة والموظفين بينما الأقلية منهم بنسبة يؤكدو  77.77%

 %53.84يعارضون  لك، وفي المقابل الموظفين  وي المستوى الثانوي تؤكد غياب التواصل بنسبة 
، منجهة أخرى نلاحظ أن الموظفين من %46.15في حين ينكر الأقلية منهم  لك بنسبة تقدر ب 

 .%50سمت آرائهم بالتساوي بنسبة المستوى الجامعي إنق

إ ا نستنتج ان الموظفون  وو المستوى المتوسط يهتمون بالتوجيه والدعم المستمر من طرف القادة    
لتطوير مهاراتهم بشكل أفضل من خلال التواصل. الذي يوفر لهم فرصة لتلقي ملاحظات قيمة مما 

ى جعهم على تحسين أدائهم. كما يحفزهم عليمنحهم الثقة في التعبير عن آرائهم وإقتراحاتهم ويش
الحوارات الغير رسمية مع القادة لتحسين علاقاتهم، أما الموظفون  وو المستوى الجامعي فآرائهم 
متساوية ومتباينة نتيجة وجود تفاوت في الخبرات والتوجهات المهنية فبعضهم بحاجة للتواصل الدائم 

 وآخرون يفضلون الإستقلالية في العمل.

من الفئة الأقل  %80وأخيرا فيما يخص متغير الخبرة المهنية نجد ان النسبة الأكبر المتمثلة في    
سنوات تصرح بوجود تواصل كاف بين القادة والموظفين ونسبة قليلة فقط منهم تعرض  5خبرة من 

بنسبة سنوات أجابت بنعم  10سنوات و  5، نفس الشيء بالنسبة للفئة  ات خبرة بين %20 لك بنسبة 
 10أجابت بلا، وفي المقابل نلاحظ أن  وو خبرة أكثر من  %47.05والأقلية منهم بنسبة  52.94%

 .%50سنوات آرائهم متساوية بنسبة 
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سنوات يميلون إلى  10إلى  5سنوات و  وو خبرة من  5و من هنا نستنتج ان  وي خبرة أقل من    
مر إلى رغبتهم في الحصول على توجيه مست تفضيل التواصل مع القادة بنسبة مرتفعة وهذا راجع

لتحسين مهاراتهم وفهمهم للوظائف التي يؤدونها. من جهة أخرى فإن تباين الآراء عند الفئة الأكثر 
سنوات خبرة يشيؤ إلى ان بعضهم قد أصبح مستقلا والتواصل المستمر غير ضروري بالنسبة  10من 
 لهم.

تج ان أغلبية الموظفين على إختلاف متغيراتهم يوضحون وبصفة عامة من خلال هذا الجدول نستن   
وجود تواصل كاف بينهم وبين القادة لتعزيز ثقافة المؤسسة وهذا يعود إلى عذة عوامل نذكر منها: 
رغبتهم في تحسين مهاراتهم وتوجيههم بشكل أفضل للتقدم في مسارهم المهني وهذه الأهداف لا يمكن 

وواضح مع القادة، من خلال هذا التواصل يتمكن الموظف من  تحقيقها دون وجود تواصل مباشر
 مشاركة آرائه وأفكاره مما يعزز شعوره بالتقدير فتتولد لديه دافعية أكبر للعمل ويزيد من إلتزامه بمهامه.
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الجانب الذي تركز عليه آراء المبحوثين ب: طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة و 57الجدول رقم
 بتيزي وزو. ENIEMالقيادة الإدارية إهتمامها بمؤسسة 

 

 

 الإحتمالات
 المتغيرات

تحسين الأداء 
 والإنتاجية

تنفيذ الأوامر 
 بمرونة

تعزيز بيئة العمل 
 الإيجابية

ل المشكلات ح
 بشكل فوري 

 المجموع

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

س
الجن

 83.09% 59 28.81% 17 16.94% 10 23.72% 14 30.50% 18 ذكر 
 16.90% 12 08.33% 01 33.33% 04 16.66% 02 41.67% 05 أنثى

 %100 71 25.35% 18 19.71% 14 22.53% 16 32.39% 23 المجموع

السن
 

 19.71% 14 35.71% 05 14.28% 02 21.42% 03 28.57% 04 سنة30أقل من
 إلى30من

 سنة39
09 %33.33 06 %22.22 05 %18.51 07 %25.92 27 %38.02 

 49إلى40من
 سنة

09 %33.33 06 %22.22 06 %22.22 06 %22.22 27 %38.02 

 04.22% 03 00.00% 00 33.33% 01 33.33% 01 33.33% 01 سنة50فوق 
 %100 71 25.35% 18 19.71% 14 22.53% 16 32.39% 23 المجموع

المستوى التعليمي
 28.16% 20 30% 06 25% 05 10% 02 35% 07 متوسط 

 45.07% 32 28.12% 09 12.50% 04 28.12% 09 31.25% 10 ثانوي 
 26.76% 19 15.78% 03 26.31% 05 26.31% 05 31.57% 06 جامعي
 %100 71 25.35% 18 19.71% 14 22.53% 16 32.39% 23 المجموع

الخبرة المهنية
 

 08.45% 06 33.33% 02 16.66% 01 33.33% 02 16.66% 01 سنوات5أقل من
 10إلى5من

 سنوات
15 %30.61 11 %22.44 09 %18.36 14 %28.57 49 %69.01 

 22.53% 16 12.50% 02 25% 04 18.75% 03 43.75% 07 سنوات10فوق 
 %100 71 25.35% 18 19.71% 14 22.53% 16 32.39% 23 المجموع
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لدراسة )الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية( من خلال الجدول المتعلق بعلاقة متغيرات ا
بالجانب الذي تركز عليه القيادة الإدارية إهتمامها بالمؤسسة، نلاحظ أن النسبة الأكبر والمتمثلة في 

للإناث يؤكدن أن تحسين الأداء والإنتاجية من أبرز الجوانب التي تركز عليها القيادة  41.67%
المؤسسة، في المقابل نجد الأقلية منهن يصرحن بأن حل المشكلات بشكل فوري الإدارية اهتمامها ب

، من جهة أخرى نرى أن أغلبية الذكور يركزون %8هو أكثر جانب تركز عليه القيادة الإدارية بنسبة 
، في حين أن الأقلية منهم يقرون أن تعزيز %30.5على أن تحسين الأداء والإنتاجية بنسبة تقدر ب 

و  لك بنسبة تقدر  ENIEMمل الإيجابية هي أكثر جانب تركز عليه القيادة الإدارية بمؤسسة بيئة الع
 .%16.94ب 

يتضح لنا من خلال الجدول المتعلق بمتغير الجنس أن أغلبية الذكور والإناث تميل الى إعتبار    
ين على بين الجنستحسين الأداء والإنتاجية أكثر مجال تركز عليه المؤسسة، مما يعكس اتفاقا عاما 

طبيعة أولويات المؤسسة وسلوكها التنظيمي. بالنسبة للذكور فإن التركيز يتماشى مع توقعاتهم في بيئة 
العمل حيث يعتبر الأداء المرتفع معيارا للتقدير والتطور المهني مما يجعلهم أكثر استعدادا للتفاعل 

 ا الجانب يشير إلى وعي مهني متقدم يعكسمع هذا التوجه، أما بالنسبة للإناث فإن تأكيدهن على هذ
إدراكهن العميق لسياسات المؤسسة وأن الأداء هو معيار أساسي للإعتراف داخل المؤسسة، حيث 
أصبحت تعي أن النجاح المهني لا يقتصر على إلتزامهم بالمهام بل يرتبط بشكل مباشر بمدى قدرتها 

الذكور  على الأداء والإنتاجية يعد أولوية مشتركة بينعلى تحقيق نتائج ملموسة. يتبين لنا أن التركيز 
 والإناث في بيئة العمل ما يعكس توافقا عاما على أهمية الكفاءة والنتائج في نجاح المؤسسات.

سنة( تؤكد  30بالنسبة لمتغير السن يتبين أن أغلبية المبحوثين من الفئة العمرية الأولى )أقل من    
ضمن الجوانب التي تركز عليها القيادة الإدارية في المؤسسة بنسبة  ان حل المشكلات بشكل فوري 

، في %14.28، أما الأقلية منهم أشاروا إلى تعزيز بيئة العمل الإيجابية بنسبة تقدر ب 35.71%
سنة( تصرح بنفس ما  49إلى  40سنة( و)من  39إلى  30المقابل نرى أن الفئة العمرية )من 

، من جهة أخرى نلاحظ أن أغلبية المبحوثين )فوق %33.33لى بنسبة صرحت به أغلبية الفئة الأو 
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سنة( يجمعون على أن تحسين الأداء والإنتاجية وتنفيذ الأوامر بمرونة وتعزيز بيئة العمل الإيجابية  50
، أما الأقلية منهم ينفون الجانب %33.33كلها جوانب تركز عليها القيادة الإدارية إهتمامها بنسبة 

 .%0بحل المشكلات بشكل فوري بنسبة المتعلق 

سنة( تمثل أغلبية أفراد عينة الدراسة حيث تؤكد أن  30ومنه توصلنا إلى أن الفئة العمرية )أقل من   
حل المشكلات بشكل فوري أبرز جانب تركز عليه القيادة الإدارية اهتمامها بالمؤسسة، بالنسبة لهذه 

 تظهر قدرا عاليا من المرونة والسرعة في معالجة العقبات دون الفئة بيئة العمل المثالية هي تلك التي 
الدخول في تعقيدات قد تبطئ في سير العمل أو تؤثر على إنتاجيتهم. ومن جهة أخرى يمكن القول 
أن هذه الفئة تعكس درجة عالية من الحس العملي إ  يدركون أن تراكم المشكلات دون معالجة سريعة 

توترا في المناخ التنظيمي، ويظهر تركيز هذه الفئة على هذا الجانب  قد يعرقل سير العمل ويسبب
 أكثر من غيره تطلعا لقيادة قعالى تستجيب بسرعة ةتواكب تطلعات الجيل الشاب.

بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي يتضح لنا أن معظم أفراد العينة من المستوى المتوسط أكدوا على   
، والأقلية منهم أشاروا %35أكثر جانب تركز عليه القيادة الإدارية بنسبة أن تحسين الأداء والإنتاجية 

، في المقابل نلاحظ أن أغلبية الموظفين من المستوى %10إلى تنفيذ الأوامر بمرونة بنسبة تقدر ب
بالتوالي،  %31.75و %31.25الثانوي والجامعي يصرحون بنفس ما صرحت به الفئة الأولى بنسبة 

د أن الأقلية من الموظفين من المستوى المستوى الثانوي أكدوا على تعزيز بيئة من جهة أخرى نج
، والأقلية من المستوى الجامعي أشاروا إلى حل المشكلات بشكل %12.5العمل الإيجابية بنسبة 

 .%15.78فوري كأكثر جانب تركز عليه القيادة الإدارية بنسبة 

وى المتوسط يؤكدون أن القيادة الإدارية تركز بشكل إ ا نستنتج أن أغلبية الموظفين من المست   
أساسي على تحسين الأداء والإنتاجية، وهذا راجع لكون هذه الفئة واعية بأهمية الكفاءة كمعيار رئيسي 
للتقدير والإستمرار في المسار المهني، كما يظهر هذا التركيز أن الموظفين من المستوى المتوسط 

يا اه تحسين الإنتاجية بإعتبارهم حلقة وصل بين التوجيهات الإدارية العليشعرون بمسؤولية مضاعفة تج
والتنفيذ الفعلي على أرض الواقع. فإن إدراكهم لأهمية الأداء لا يعد مجرد ملاحظة بل هو نابع من 
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تجربة يومية ومباشرة في التعامل مع متطلبات العمل وضغوطه مما يعطي لهذا الرأي مصداقية 
 إضافية.

من الفئة  %43.75يرا فيما يخص متغير الخبرة المهنية نجد أن النسبة الأكبر المتمثلة في وأخ   
سنوات تصرح أن تحسين الأداء والإنتاجية من ضمن أبرز الجوانب التي  10 ات خبرة أكثر من 

، بينما الأقلية منهم تشير إلى حل المشكلات بشكل ENIEMتركز عليها القيادة الإدارية بمؤسسة 
سنوات( على نفس ما أشارت إليه الفئة  10إلى  5، في المقابل تؤكد فئة )من %12.5ي بنسبة فور 

، بينما الأقلية منهم أشارت إلى تعزيز بيئة العمل الإيجابية %30.61سنوات بنسبة  10أكثر من 
سنوات( تقر بتنفيذ الأوامر  5، من جهة أخرى نلاحظ أن الفئة  ات خبرة )أقل من %18.36بنسبة 

 .%33.33بمرونة وحل المشكلات بشكل فوري بنسبة 

سنوات تركز بشكل كبير على الأداء والإنتاجية وتعتبره  10من هنا نستنتج أن  وي خبرة أكثر من   
أولوية أساسية في ممارسات القيادة الإدارية داخل المؤسسة، يعزى هذا التركيز من قبل  وي الخبرة 

الأداء المرتفع على إستمرارية المؤسسة ونجاحها، فبحكم سنواتهم  الطويلة إلى ادراكهم العميق لأثر
الطويلة في الميدان أصبحوا أكثر فهما بضرورة تحقيق نتائج فعالة، مما يجعلهم يوجهون إهتمامهم 

 نحو رفع كفاءة العاملين وتحسين جودة العمل بإعتبار  لك الركيزة الأساسية للقيادة الناجحة.

ل هذا الجدول نستنتج أن أغلبية الموظفين على اختلاف متغيراتهم يبينون أن وبصفة عامة من خلا   
تحسين الأداء والإنتاجية يعد من الجوانب الأساسية التي تعنى بها القيادة الإدارية داخل المؤسسة، 
ويظهر هذا الاتفاق في إجاباتهم التي تشير إلى ادراكهم الجماعي لأهمية رفع مستوى الكفاءة وجودة 

لعمل، بإعتباره عاملا حاسما في تعزيز نجاح المؤسسة وتحقيق أهدافها التشغيلية والاستراتيجية، وأيضا ا
يمكن تفسير هذا التركيز بمجموعة من العوامل نذكر منها: الحاجة المستمرة إلى تطوير قدرات 

ل التحديات ظالموظفين، الاستجابة لمتطلبات السوق المتغيرة، ضمان الاستمرارية والتنافسية في 
 المهنية المتزايدة.
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ة مدى تأثير القيادة الإداريآراء المبحوثين ب: طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة و 58الجدول رقم
 بتيزي وزو. ENIEMعلى بيئة العمل بمؤسسة 

 الإحتمالات
 المتغيرات

 المجموع بشكل سلبي غير محفز بشكل إيجابي محفز
 النسبة التكرار بةالنس التكرار النسبة التكرار

س
الجن

 80% 24 29.16% 07 70.83% 17 ذكر 
 20% 06 50% 03 50% 03 أنثى

 100% 30 33.33% 10 66.66% 20 المجموع

السن
 

 20% 06 33.33% 02 66.66% 04 سنة30أقل من 
 سنة30من
 سنة 39إلى 

08 %61.53 05 %38.46 13 %43.33 

 سنة 40من
 سنة 49إلى

06 %66.66 03 %33.33 09 %30 

 6.66% 02 00.00% 00 100% 02 سنة 50فوق 
 100% 30 33.33% 10 66.66% 20 المجموع

المستوى التعليمي
 33.33% 10 10% 01 90% 09 متوسط 

 40% 12 50% 06 50% 06 ثانوي 
 26.66% 08 37.50% 03 62.50% 05 جامعي
 100% 30 33.33% 10 66.66% 20 المجموع

الخبرة المهني
 ة

 

 10% 03 33.33% 01 66.66% 02 سنوات5أقل من 
 إلى 5من
 سنوات 10

15 %75 05 %25 20 %66.66 

 23.33% 07 57.14% 04 42.85% 03 سنوات10فوق 

 100% 30 33.33% 10 66.66% 20 المجموع
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المهنية(  ةمن خلال هذا الجدول المتعلق بمتغيرات الدراسة )الجنس، السن، المستوى التعليمي، الخبر    
، نلاحظ أ، النسبة الأكبر والمتمثلة في ENIEMبمدى تأثير القيادة الإدارية على بيئة العمل بمؤسسة 

للذكور يوضحون بأن القيادة الإدارية تأثر بشكا إيجابي ومحفز على بيئة العمل، فيما ينفي  70.83%
يئة العمل، ومن جهة أخرى ويرى بأنها تؤثر بشكل سلبي على ب %29.16الأقلية منهم  لك بنسبة 

نلاحظ إنقسام في الآراء بالنسبة للإناث حول تأثير القيادة الإدارية على بيئة العمل حيث تشير نسبة 
إلى أن القيادة الإدارية تؤثر بشكل  %50منهن إلى أن القيادة الإدارية تؤثر بشكل إيجابي و 50%

 سلبي وغير محفز.

هات النظر بين الذكور والإناث حول مدى تأثير القيادة الإدارية ومنه نستنتج أن هناك تباين في وج  
على بيئة العمل، حيث أشار أغلب الذكور إلى وجود تأثير إيجابي ومحفز على بيئة العمل. في حين 
أظهرت الإناث تباينا في آرائهن فإعتبرت بعضهم أن القيادة الإدارية تؤثر بشكل إيجابي بينما أشار 

أن التأثير سلبيا غير محفزا، يمكن تفسير هذا الإختلاف في الآراء من خلال عدة البعض الآخر إلى 
عوامل منها الإختلافات في التجارب الشخصية والتوقعات المهنية. فالذكور يميلون إلى تقدير التأثير 
 الإيجابي للقيادة الإدارية بسبب تجاربهم التي تركز على الحوافز والمكافآت وتوفير فرص التطوير

المهني، بينما تشعر الإناث أن القيادة الإدارية لا توفر الدعم الكافي ولا تهتم برفاهيتهم أو تتجاهل 
 إحتياجاتهن الخاصة في بيئة العمل.

سنة( قد سجلت النسبة الأعلى المقدرة  50وبالنسبة لمتغير السن يتبين لنا أن الفئة العمرية )فوق    
ة تؤثر بشكل إيجابي على بيئة العمل، وأيضا تصرح الفئات حيث تقر أن القيادة الإداري %100ب

سنة( بوجود تأثير إيجابي ومحفز  49إلى  40سنة( و )من  39إلى  30سنة( و)من  30)أقل من 
على التوالي، من جهة  %66.66، %61.53، %66.66على بيئة العمل و لك بالنسب المقدرة ب 
سنة( يؤكدون بأن القيادة الإدارية  49إلى  40ة ومن سن 30أخرى نلاحظ أقلية فقط من فئة )أقل من 

سنة( تؤكد انعدام  50، بينما فئة )فوق %33.33تؤثر بشكل سلبي على بيئة العمل و لك بنسبة 
 .%0التأثير السلبي الغير محفز بنسبة 
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لى ع سنة( تؤيد بشكل كبير التأثير الإيجابي المحفز 50ومنه توصلنا إلى أن الفئة العمرية )فوق    
بيئة العمل وهذا يعود إلى تجاربهم المهنية الطويلة التي راكموها عبر مساراتهم المهنية، فمع تقدمهم 
في السن أصبحت لديهم نظرة أكثر شمولية تجاه كيفية تأثير ممارسات القيادة على المناخ الداخلي 

المنطلق  لرشيدة. من هذاللمؤسسة. مما جعلهم أكثر حساسية لأي تغيير إيجابي يطرأ بفضل القيادة ا
يمكن القول أن انحياز هذه الفئة بشكل كبير نحو تأييد التأثير الإيجابي للقيادة هو نتاج مسار طويل 

 من الاحتكاك المهني والتقييم الواعي للتحولات التي شهدوها داخل بيئة العمل.

وى المتوسط الدراسة  وى المست أما بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي سجلنا بان أغلبية أفراد عينة   
على  10ùيوضحون تأثير إيجابي للقيادة على بيئة العمل، وأقلية منهم فقط صرحوا بنسبة  90بنسبة 

وجود تأثير سلبي، بينما نلاحظ أن الموظفين من المستوى الثانوي إنقسمت آرائهم بالتساوي بنسبة 
على  %62.5مستوى الجامعي يقرون بنسبة ، في المقابل يتضح لنا ان أغلبية الموظفين من ال50%

 .%37.5وجود تأثير إيجابي على بيئة العمل، من جهة أخرى ينفي البقية منهم  لك بنسبة 

إ ا نستنتج أن الموظفين من المستوى المتوسط هم الأغلبية في التصويت لصالح التأثير الإيجابي   
م مع تحتل موقعا وظيفيا يضعها في تواصل دائ للقيادة على بيئة العمل، وهذا راجع إلى أن هذه الفئة

الإدارة من جهة وزملاء العمل من جهة أخرى، مما يجعلها أكثر قدرة على ملاحظة التغييرات التي 
تطرأ على بيئة العمل، فهم يهتمون بتحقيق التوازن بين متطلبات الإدارة وإحتياجات فرق العمل، مما 

 وتحقيق الاستقرار المهني داخل المؤسسة.يعكس دورها الحيوي في تعزيز الأداء 

من الفئة  ات  %75وأخيرا فيما يخص متغير الخبرة المهنية نجد أن النسبة الأكبر المتمثلة في    
سنوات( تؤكد وجود تأثير إيجابي محفز على بيئة العمل من طرف القيادة، فيما  10إلى  5خبرة )بين 

، في المقابل نلاحظ أن أغلبية %66.66سنوات( بنسبة  5نتوافقهم في الرأي الفئة  وي خبرة )أقل م
سنوات( يقرون بأن القيادة الإدارية تؤثر بشكل سلبي على بيئة  10الموظفين  وي خبرة )أكثر من 

سنوات( يؤكدون على  10إلى  5. من هنا يتضح لنا أن  وي خبرة )بين %57.14العمل بنسبة 



 عرض وتحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة الميدانية                 الإطار التطبيقي 
 

209 
 

ير ئة العمل وهذا يشير إلى أن الفئة تمتلك خبرة كافية لفهم تأثإيجابية تأثير القيادة الإدارية على بي
 القيادة في تحسين الكفاءة التنظيمية والروح المعنوية وجودة العمل داخل المؤسسة.

وبصفة عامة ومن خلال الجدول نستنتج بأن معظم أفراد عينة الدراسة على إختلاف متغيراتهم    
ارية على بيئة العمل وهذا يظهر من خلال رغبتهم في تطبيق قيم يوضحون إيجابية تأثير القيادة الإد

العدالة والإنصاف بالإضافة إلى خلق بيئة داعمة تركز على رفاهية الموظفين من خلال توفير فرص 
  مناسبة للتطوير المهني مما يخلق بيئة عمل صحية ومحفزة على النجاح المستمر.
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ماعي تشجيع القائد للعمل الجآراء المبحوثين بات الدراسة و : طبيعة العلاقة بين متغير 59الجدول رقم
 بتيزي وزو. ENIEMمن أجل تعزيز الثقافة التنظيمية من عدمه بمؤسسة 

 الإحتمالات
 المتغيرات

 المجموع لا نعم
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

س
الجن

 80% 24 25% 06 75% 18 ذكر 
 20% 06 33.33% 02 66.66% 04 أنثى

 100% 30 26.66% 08 73.33% 22 المجموع

السن
 

 16.67% 05 20% 01 80% 04 سنة30أقل من 
 39سنة إلى 30من

 سنة
09 %75 03 %25 12 %40 

 49سنة إلى 40من
 سنة

06 %60 04 %40 10 %33.33 

 10% 03 00.00% 00 100% 03 سنة 50فوق 
 100% 30 26.66% 08 73.33% 22 المجموع

المستوى التعليمي
 30% 09 22.22% 02 77.78% 07 متوسط 
 43.33% 13 30.76% 04 69.23% 09 ثانوي 
 26.67% 08 25% 02 75% 06 جامعي
 100% 30 26.66% 08 73.33% 22 المجموع

الخبرة المهنية
 

 

 06.67% 02 00.00% 00 100% 02 سنوات5أقل من 
 63.33% 19 21.05% 04 78.94% 15 سنوات 10إلى  5من

 30% 09 44.44% 04 55.56% 05 سنوات10فوق 

 100% 30 26.66% 08 73.33% 22 المجموع

 

 التحليل:

من خلال الجدول المتعلق بمتغيرات الدراسة)الجنس،السن،المستوى التعليمي،الخبرة المهنية( بتشجيع 
للذكور %75بة الأكبر المتمثلة بالقائد للعمل الجماعي من أجل تعزيز الثقافة التنظيمية نلاحظ أن النس
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يشجعون العمل الجماعي من أجل ENIEMبالنسبة للإناث يأكدون أن القائد في مؤسسة %66.66و
و الأقلية من الإناث المقدرة %25تعزيز الثقافة التنظيمية ،بينا النسبة الأقل من الذكور المقدرة ب 

 نفو وجود  لك . %33.33بناث المقدرة ب

أن أغلبية الذكور و الإناث اكدو وجود تشجيع من طرف القائد  على المل الجماعي ومنه نستنتج    
من أجل تعزيز الثقفة التنظيمية في المؤسسة و لك من خلال ترسيخ قيم التعاون و الإنتماء بين 
 الموظفين و تحفيز الفرق و تقدير الجهود المشتركة لبناء بيئة يسودها الإحترام والثقة داخل المؤسسة.

وبالنسبة لمتغير السن يظهر لنا أن اغلبية الأفراد المبحوثين من الفئة العمرية الرابعة و الفئة العمرية   
ثم تليها الفئة الثانية و الثالثة)من %80و%100سنة( بنسبة30سنة(و)اقل من 50الأولى)فوق 

لعمل أكدو أن هناك تشجيع من القادة على ا %60و%75سنة( بنسبة49إلى40سنة(و)من39إلى30
الجماعي من أجل تشكيل الثقافة التنظيمية، في المقابل نجد الأقلية من الفئات الأربعة أنهم أنفو وجود 

 .%0و%40و%25و%20 لك بنسب تقدر ب 

ومنه نستنتج أن الأغلبية من الفئات الأربعة)أقل    
سنة(يجتمعون أن القادة في 50سنة(و )فوق 49إلى40سنة(و)من39ألى30سنة(و)من30من

يشجعون الموظفين على العمل الجماعي من أجل ترسيخ الثقافة التنظيمية، حيث  ENIEMسةمؤس
يرون أن القيادة داخل هذه المؤسسة تضع التعاون بين الموظفين ضمن أولوياتها.ويعود هذا الإنطباع 

يز يالإجابي إلى الخبرة المهنية التي إكتسبوها عبر سنوات من العمل مما يجعلهم أكثر قدرة على تم
السياسات القيادية الفعالة و تأثيرها في تعزيز الثقافة التنظيمية.فهذا النوع من القيادة يساهم في خلق 
مناخ وظيفي صحي،يشعر فيه الموظفين بالإنتماء و التحفيز،مما يعكس إيجابيا على الأداء العام 

 للمؤسسة.

ستوى المتوسط ة الأفراد المبحوثين  وي المأما بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي  يتضح لنا بأن أغلبي   
،أكدو %69.23و%75ثم تليها المستوى الجامعي و الثانوي بنسي متفاوتة تقدر ب%77.78بنسبة
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أن هناك تشجيع من طرف القادة في المؤسسة للعمال على العمل الجماعي لتعزيز الثقافة التنظيمية،في 
رحو عكس  لك بنسب قليل تقدر حين الأقلية منهم من نفس المستويات الثلاثة ص

 على التوالي. %30.76%25،%22.22ب

ومنه نستنتج أن بأن أغلبية مفردات عينة الدراسة المتمثلة في الموظفين من المستوى المتوسط أكدو    
أن القائد يشجع بشكل فعال على العمل الجماعي،مما يساهم في ترسيخ الثقافة التنظيمية في 

شجيع من خلال حرص القائد على بناء بيئة عمل قائمة على الثقة المتبادلة المؤسسة.ويظهر هذا الت
والإنتماء وتبادل المعرفة،وهي عناصر أساسية لتشكيل ثقافة مؤسسة قوية ومستدامة.إن هذا التوجه لا 
يعزز فقط من فاعلية الأداء الجامعي،بل يساهم أيضا في مواءمة سلوكيات الأفراد مع القيم و الرؤية 

 مة للمؤسسة.العا

وأخيرا فيما يخص الخبرة المهنية نجد أن أغلبية عينة الدراسة من الفئة)أقل من     
أكدو أن  القائد في المؤسسة يشجع على العمل الجماعي من أجل تعزيز  %100سنوات(بنسبة5

ق وأخيرا الفئة)فو %78.49سنوات( بنسبة10إلى5الثقافة التنظيمية،ثم تليها الفئة  ات الخبرة )من
سنوات(.في المقاب نجد الفئة 5إجتمعو على نفس الرأي مع الفئة )أقل من  %55.56سنوات(بنسبة10

و الفئة %0سنوات( بنسبة تقدر ب5القليلة من نفس الخبرة المهنية )أقل من 
 نفو وجود هذه القيادة.%21.05سنوات(بنسبة10إلى5)من

بشكل ملحوظ عن شعورها بوجود تشجيع من سنوات(عبرة 5بالنسبة لمتغير الخبرة المهنية)أقل من    
قبل القادة على الموظفين من أجل العمل الجماعي وهذا يشير على أن هناك بيئة عمل داعمة ومحفزة 
للموظفين الجدد وهذا ما يساعدهم في الإندماج مع الفرق الوظيفية وتبادل المعرفة والخبرات وتعد هذه 

 وإستدامة الأداء المؤسسي على المدى الطويل. الممارسات ضرورية لترسيح ثقافة تنظيمية

لديها قادة يشجعون العمال على العمل الجماعي من ENIEMوفي الأخير نستحلص أن مؤسسة    
أجل ترسيخ الثقافة التنظيمية وهذا ما أكدوه أغلبية الموظفين على إختلاف 
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هم التي تشير الاتفاق في إجابات متغيراتهم)الجنس،السن،المستوى التعليمي،الخبرة المهنية(.ويضهر هذا
و تأكد  لك من خلال دعم القائد التعاون بينهم و التواصل الفعال و تبادل الخبرات مما يعززمن كفاءة 

 الفرق و يزيد من ولاء المظفينو غرس قيم العمل المشترك لنجاح المؤسسة وإستمراريتها.

 

 

         

      

  

  



 عرض وتحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة الميدانية                 الإطار التطبيقي 
 

214 
 

ه الأسلوب الذي يعتمد عليآراء المبحوثين بين متغيرات الدراسة و : طبيعة العلاقة ب60الجدول رقم 
 بتيزي وزو. ENIEMالقائد في قيادته بمؤسسة 

 الإحتمالات
 المتغيرات

الأسلوب الديموقراطي 
 المتفتح

الأسلوب الديكتاتوري 
 المتسلسل

أسلوب العدالة والمساواة 
 بين العمال

 المجموع

 النسبة التكرار النسبة تكرارال النسبة التكرار النسبة التكرار

س
الجن

 84.61% 33 36.36% 12 15.15% 05 48.48% 16 ذكر 
 15.38% 06 33.33% 02 33.33% 02 33.33% 02 أنثى

 100% 39 35.89% 14 17.94% 07 46.15% 18 المجموع

السن
 

 20.51% 08 37.50% 03 25% 02 37.50% 03 سنة 30أقل من 
 38.46% 15 40% 06 06.66% 01 53.33% 08 سنة39إلى30من
 35.89% 14 35.71% 05 21.42% 03 42.85% 06 سنة49ألى40من

 05.12% 02 00.00% 00 50% 01 50% 01 سنة50فوق 
 100% 39 35.89% 14 17.94% 07 46.15% 18 المجموع

المستوى التعليمي
 30.76% 12 41.66% 05 08.33% 01 50% 06 متوسط 

 48.71% 19 31.57% 06 26.31% 05 42.10% 08 ثانوي 
 20.51% 08 37.50% 03 12.50% 01 50% 04 جامعي
 100% 39 35.89% 14 17.94% 07 46.15% 18 المجموع

الخبرة المهنية
 07.69% 03 33.33% 01 33.33% 01 33.33% 01 سنوات5أقل من 

 64.10% 25 40% 10 08% 02 52% 13 سنوات10ألى5من
 28.20% 11 27.27% 03 36.36% 04 36.36% 04 سنوات10فوق 

 100% 39 35.89% 14 17.94% 07 46.15% 18 المجموع

 

 التحليل:

من خلال الجدول المتعلق بعلاقة متغيرات الدراسة)الجنس،السن،المستوى التعليمي،الخبرة    
ة الدراسة ،نلاحظ أن النسبة الأكبر من أفراد عينENIEMالمهنية(بالأسلوب الذي تعتمد عليه مؤسسة

أكدو أن الأسلوب الديمقراطي المتفتح هو الأسلوب المتبع في %48.48من فءة الذكور بنسبة
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المؤسسة ،في المقابل نجد الأقلية منهم أشارو إلى الأسلوب الديكتاتوري المتسلسل بنسبة تقدر 
لة مث،من جهة أخرى نلاحظ أن أغلبية الإناث صرحو على وجود الأساليب الثلاثة المت%15.15ب

ب الأسلوب الديمقراطي المتفتح والأسلوب الديكتاتوري المتسلسل و أسلوب العدالة و المساواة بين 
 .%33.33العمال بنسب متعادلة تقدر ب

فنستنتج من خلال الجدول المتعلق بمتغير الجنس أن أغلبية الذكور و الإناث صرحو على أن  
د علية في المؤسسة ،فيبرز  لك من خلال تبادل الأسلوب الديمقراطي المتفتح هو الأسلوب المعتم

الأراء و إحترام حرية التعبير في بناء مجتمع واع و محفز،فهو يقوم على أساس المشاركة الفعالة بين 
الأفراد حيث يشجع النقاش الهادئ وتقبل النقد بروح إيجابية بعيدا على التعصب و الإنغلاق،ويتجلى 

ختلف الأفكار و البحث عن حلول توافقية ترضي النجتمع،مما يعزز هذا الأسلوب في الإنفتاح على م
 قيم التسامح و التعاون  داخل المؤسسة.

سنة(أكدو أن 39إلى30وبالنسبة لمتغير السن يتبين لنا أن أغلبية المبحوثين من الفئة الثانية )من   
،أما الأقلية %53.33هو الأسلوب الديمقراطي المتفتح بنسبةENIEMالأسلوب المعتمد في مؤسسة 

إلى 40في المقابل نلاحظ أن الفئة )من%6.66منهم أشارو إلىالأسلوب الديكتاتوري المتسلسل بنسبة
،من جهة أخرى %42.10سنة(بنسبة39إلى30سنة(صرحو نفس ما صرحو به الفئة العمرية )من 49

أما الفئة )أكثر  %37.5سنة ( أظافوا أسلوب العدالة و المساوات بنسبة 30نلاحظ أن الفئة )أقل من 
.أما الأقلية منهم إلى أسلوب العدالة %50من خمسين سنة(أظافوا أيضا الأسلوب الديكتاتوري بنسبة 

 .%0و المساوات بنسبة 

سنة(تمثل أغلبية المحوثين الذين أكدوا أن الأسلوب 39إلى 30ومنه توصلنا أن الفئة العمرية )من   
لديمقراطي المتفتح ،حيث يساهم هذا الأسلوب في تعزيز هو الأسلوب اENIEMالذي تعتمده مؤسسة 

الشعور بالمسؤولية و الإنتماء لدى الموظفين،مما يرفع من مستوى الأداء و التحفيز الداخلي و يعزز 
 الإبتكار ويخلق ديناميكية عمل صحية قادرة على مواجهة التحديات و تحقيق الأهداف الإستراتيجية.
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 ى التعليمي يتضح لنا أن أغلبية أفراد عينة الدراسة من المستويين المتوسطبالنسبة لمتغير المستو    
و الجامعي أكدوا أن الأسلوب الديمقراطي المتفتح هو الأسلوب المعتمد في المؤسسة بنسبة تقدر ب 

للمتوسط  %8.33لكلا المستويين،أما الأقلية منهم أشارو إلى الأسلوب الديكتاتوري بنسبة  50%
عي.في المقابل نلاحظ أن أغلبية الموظفين من المستوى الثانوي يصرحون بنفس ما للجام%12.5و

،أما الأقلية منهم %42.10صرح به أغلبية المموظفين من المستويين المتوسط و الجامعي بنسبة 
 .%26.31أشاروا أيضا إلى الأسلوب الديكتاتوري المتسلسل بنسبة تقدر ب

المستويين المتوسط و الجامعي إجتمعوا على أن الأسلوب  إ  نستنتج أن أغلبية الموظفين من  
حيث يعد هذا الأسلوب من أنجح ENIEMالديمقراطي المتفتح هو الأسلوب المعتمد في مؤسسة 

أساليب القيادة الإدارية و يقوم على مبدأ المشاركة الجماعية في إتخا  القرارات ويمنح لكل فرد فرصة 
ي وضع الحلول ،ويتميز هذا النمط بالإنفتاح على مختلف الأفكار و للتعبير  عن رأيه و المساهمة ف

يعزز روح الإبداع و الإبتكار لدى الأفراد،ويدعم بناء بيئة عمل قائمة على الإحترام و الثقة المتبادلة 
 بين الموظفين في جميع المستويات داخل المؤسسة.

من الفئة  ات %52ة الأكبر المتمثلة ب وأخيرا فيما يخص  متغير الخبرة المهنية نجد أن النسب   
سنوات( أكدوا أن الأسلوب الديمقراطي المتفتح  هو الأسلوب المعتمد من طرف 10إلى5الخبرة)من 

،أما الأقلية  منههم أشارو إل الأسلوب الديكتاتوري المتسلسل بنسبة تقدر ENIEMالقادة في مؤسسة 
لى نفس ما صرحت به فئة )من سنوات (ع10،في المقابل تؤكد فئة )أكثر من %08ب
،بينما الأقلية منهم أشارو إلى أسلوب العدالة و المساواة بين %36.36سنوات(بنسبة تقدر ب10إلى5

سنوات( اشارو إلى  5،من جهة أخرى نلاحظ أن الفئة  ات الخبرة )أقل من %27.27العمال بنسبة 
وري اطي المتفتح و أسلوب الديكتاتالأساليب الثلاثة  بنسب متعادلة المتمثلة في أسلوب الديمقر 

 .%33.33المتسلسل وأسلوب العدالة و المساواة بين العمال بنسبة 

تعتمد على ENIEMسنوات( يأكدون أن مؤسسة 10إلى5ومن هنا نستنتج أن  وي الخبرة )من    
لمشاركة لالأسلوب الديمقراطي المتفتح ويبدون له تقديرا كبيرا نظرا لما يتيحه لهم من فرصة حقيقية 
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في صنع القرار وإبداء آراءهم بحرية وتوفير مساحة للحوار المفتوح مع الإدارة ،وفي هذه المرحلة من 
الخبرة غالبا ما يمتلكون فهما عميقا لطبيعة العمل و لديهم الرغبة في المساهمة و التطور داخل 

 المؤسسة

فين على إختلاف وبصفة عامة من خلال هذا الجدول نستنتج أن أغلبية الموظ     
متغيراتهم)الجنس،السن،المستوى التعليمي،الخبرة المهنية( يجتمعون على أن الأسلوب المعتمد في 

هو الأسلوب الديمقراطي المتفتح ويأكدون  لك من خلال إجابتهم على نفس الأسلوب ENIEMمؤسسة 
رصة وتتيح لهم ف الذي يعتمد على النهج الديمقراطي الذي يشجع التواصل الفعال مع الموظفين

المشاركة في إتخا  القرارات ،وهذا الأسلوب يعكس ثقافة تنظيمية تقوم على الثقة المتبادلة،ويخلق بيئة 
عمل محفزة يشعر فيها الموظف بأن صوته مسموع و له تأثير  في مسار العمل،كما يساهم في تعزيز 

هو ما لوظيفي و الإنتماء للمؤسسة،ز روح الفريق وتقوية العلاقات بين الزملاء ورفع مستوى الرضا ا
 يعكس إيجابيا على الأداء العام و جودة الخدمات التي تقدمها المؤسسة.
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ا العمليات التي يقوم بهآراء المبحوثين ب: طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة و 61الجدول رقم 
 بتيزي وزو.  ENIEMالقادة الإداريين لتكوين إنطباع جيد حول مؤسسة 

 الإحتمالات
 المتغيرات

جدولة الأعمال 
والنشاطات 
 وتنظيمها

إنتقاء المعلومات 
 والتأكد من صحتها

تشخيص البيئة 
 الداخلية والخارجية

إختيار أنسب 
الوسائل والطرق 

 واصلللت

 
 المجموع

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

س
الجن

 81.96% 50 22% 11 20% 10 26% 13 32% 16 ذكر 
 18.03% 11 09.09% 01 18.18% 02 36.36% 04 36.36% 04 أنثى

 %100 61 19.67% 12 19.67% 12 27.86% 17 32.78% 20 المجموع

السن
 

 16.39% 10 20% 02 20% 02 40% 04 20% 02 سنة30أقل من
 39إلى30من

 سنة
10 %37.03 07 %25.92 05 %18.51 05 %18.51 27 %44.26 

 إلى40من
 سنة49

06 %28.57 05 %23.80 05 %23.80 05 %23.80 21 %34.42 

 04.91% 03 00.00% 00 00.00% 00 33.33% 01 66.66% 02 سنة50فوق 
 %100 61 19.67% 12 19.67% 12 27.86% 17 32.78% 20 عالمجمو 

المستوى التعليمي
 27.86% 17 11.76% 02 23.52% 04 23.52% 04 41.17% 07 متوسط 

 49.18% 30 30% 09 20% 06 26.66% 08 23.33% 07 ثانوي 
 22.95% 14 07.14% 01 14.28% 02 35.71% 05 42.85% 06 جامعي

 %100 61 19.67% 12 19.67% 12 27.86% 17 32.78% 20 المجموع

الخبرة المهنية
 

أقل 
 سنوات5من

01 %25 01 %25 01 %25 01 %25 04 %06.55 

 10إلى5من
 سنوات

13 %31.70 11 %26.82 09 %21.95 08 %19.51 41 %67.21 

 26.22% 16 18.75% 03 12.50% 02 31.25% 05 37.50% 06 سنوات10فوق 
 %100 61 19.67% 12 19.67% 12 27.86% 17 32.78% 20 المجموع



 عرض وتحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالدراسة الميدانية                 الإطار التطبيقي 
 

219 
 

رة وى التعليمي، الخبمن خلال الجدول المتعلق بعلاقة متغيرات الدراسة )الجنس، السن، المست   
المهنية( بالعمليات التي يقوم بها القادة الإداريين لتكوين إنطباع جيد حول المؤسسة. نلاحظ ان النسبة 

بالنسبة للذكور يرون بأنه من أجل تكوين إنطباع جيد  %32للإناث و %36.36الأكثر المتمثلة في 
ات وتنظيمها، بينما النسبة الأقل من الإناث حول المؤسسة على القادة القيام بجدولة الاعمال والنشاط

توضح ضرورة إختيار أنسب الوسائل والطرق للتواصل لتعزيز صورة المؤسسة،  %9.09المقدرة ب 
انه من أبرز العمليات التي يقوم بها القادة لتكوين إنطباع  %20فيما يصرح الأقلية من الذكور بنسبة 

 لية والخارجية.جيد حول المؤسسة هي تشخيص البيئة الداخ

منه نستنتج أن أغلبية الذكور والإناث تميل إلى إعتبار جدولة الاعمال والنشاطات وتنظيمها كعامل    
أساسي لتكوين إنطباع جيد عن المؤسسة، مما يعكس إهتماما مشتركا بين الجنسين بوضوح النظام 

ة فق عن وعي مشترك بأهميوالعمل المنظم كواجهة تمثل المؤسسة بشكل إيجابي، ويعبر هذا التوا
التنظيم في تحقيق الفعالية داخل المؤسسة وتعزيز صورتها الإيجابية. كما يشير إلى ان النجاح الإداري 

 لا يرتبط بالتمييز بين الجنسين بل بكفاءة القائد في إدارة الموارد بما يخدم أهداف المؤسسة.

 39إلى  30المبحوثين من الفئة العمرية )من  وبالنسبة لمتغير السن يظهر لنا أن أغلبية الأفراد   
سنة( يؤكدون أن جدولة الاعمال والنشاطات وتنظيمها من  50سنة( و)فوق  49إلى  40سنة و من 

أبرز العمليات التي يقوم بها القادة الإداريين لتكوين إنطباع جيد حول المؤسسة بالنسب المقدرة ب 
سنة( تعتبر  30ي المقابل نجد الفئة )أقل من على التوالي، وف 66.66%، 28.57%، 37.03%

بأن إنتقاء المعلومات والتأكد من صحتها من أهم العمليات التي على القادة القيام بها لتعزيز صورة 
سنة( تصرح بأنه تشخيص البيئة  50، من جهة أخرى نجد أن الفئة )فوق %40المؤسسة و لك بنسبة 

ائل والطرق للتواصل ليست عمليات ضرورية لتكوين إنطباع الداخلية والخارجية وإختيار أنسب الوس
 .%0جيد حول المؤسسة بنسبة 

إلى  30أما بالنسبة لمتغير السن فيتبين لنا أن أغلبية المبحوثين من الفئات العمرية الثلاثة )من    
سنة( يجمعون على ضرورة جدولة الأعمال والنشاطات  50سنة وفوق  49إلى  40سنة ومن  39
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يمها لتعزيز صورة المؤسسة بشكل إيجابي ويعود هذا إلى كون هذه الفئات الأكثر وعيا بأثر وتنظ
التنظيم على جودة الأداء المؤسسي وصورته الخارجية. وأيضا لخبرتهم ومهاراتهم الكبيرة في هذا 

كوين سمعة تالمجال، مما يدفعهم لتقدير أهمية هذه العملية التي يقوم بها القائد لتحقيق رضا العملاء و 
 جيدة حول المؤسسة وزيادة مصداقيتها.

بالنسبة لمتغير المستوى التعليمي سجلنا بأن أغلبية افراد العينة  وي المستوى الجامعي والمتوسط   
على التوالي يؤكدون أن جدولة الأعمال والنشاطات وتنظيمها من أبرز  %41.17و %42.85بنسبة 

 %35.71عت لتكوين إنطباع إيجابي حول المؤسسة، ثم تليها نسبة العمليات التي يقوم بها القادة ودف
من الموظفين من المستوى الجامعي يصرحون بأن إنتقاء المعلومات والتأكد من صحتها من العمليات 
الضرورية التي على القادة القيام بها لتعزيز صورة المؤسسة، ثم تليها أغلبية الموظفين من المستوى 

يوضحون بانه من أجل ترك أثر إيجابي حول المؤسسة على القادة إختيار أنسب  %30الثانوي بنسبة 
من الموظفين  وو المستوى المتوسط  %23.52الوسائل والطرق للتواصل، وفي رابع ترتيب نجد نسبة 

يؤكدون بأن تشخيص البيئة الداخلية والخارجية من أكثر العمليات التي تساهم في تعزيز صورة 
 المؤسسة.

نه نستنتج أن أغلبية مفردات عينة الدراسة المتمثلة في الموظفين من المستوى الجامعي يركزون وم   
على ضرورة جدولة الأعمال والنشاطات وتنظيمها لتكوين إنطباع جيد حول المؤسسة لدى المتعاملين 

مل الع معها، وهذا يعود إلى ان الموظفين  وي المؤهلات الاكاديمية يمتلكون فهما عميقا لآليات
المؤسسي وأثر التنظيم الجيد على الأداء وقدرة عالية على التفكير الاستراتيجي والتخطيط طويل المدى، 
ويكونون أكثر قدرة على التعامل مع الأمور الميدانية وتنظيم المهام اليومية التي تؤثر بشكل مباشر 

ء جية وتحسن العلاقات مع العملاعلى السير الحسن للأعمال. فمن خلال التنظيم الفعال تزداد الإنتا
 وبالتالي تعزز صورة المؤسسة.

من الفئة  وي  %37.5وأخيرا فيما يخص متغير الخبرة المهنية نجد أن النسبة الأكبر المتمثلة في    
سنوات تصرح بأن أبرز العمليات التي على القادة القيام بها هي جدولة الاعمال  10خبرة أكثر من 
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سنوات(  10سنوات( تجمع في الرأي مع فئة )فوق  10إلى  5ا وكذلك فئة )من والنشاطات وتنظيمه
سنوات تتفق على أن كل العمليات  5، بينما نلاحظ بأن الفئة  ات خبرة مهنية أقل من %31.7بنسبة 

التي تم  كرها في الجدول كلها آليات مهمة يقوم بها القادة لتكوين انطباع جيد حول المؤسسة بنسبة 
25%. 

أما بالنسبة لمتغير الخبرة المهنية فيتبين لنا ان أغلبية مفردات عينة الدراسة يتمتعون بحبرة مهنية    
سنوات. و لك لكونهم يتمتعون بقذرات ومؤهلات كبيرة في مجال إدارة المهام، إ  يعتبرون أن  10فوق 

سب ام بها مما يساهم في كجدولة الأعمال والنشاطات وتنظيمها من أهم العمليات التي على القادة القي
ثقة العملاء ورضاهم، مما يزيد من فرص الحصول على متعاملين جدد و لك ما يؤدي إلى بناء 

 انطباع جيد حول المؤسسة.

لتعزيز صورتها هي جدولة  ENIEMفي الأخير نستخلص أن أهم الأمور التي تعتمد عليها مؤسسة    
على كسب ثقة عملائها وموظفيها، كما يسهم  لك في  الاعمال والنشاطات وتنظيمها فهي أمور تعمل

 تحسين بيئة العمل وزيادة الكفاءة العامة للمؤسسة وبالتالي ترسيخ صورة جيدة عنها في أ هانهم.
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ا الصعوبات التي يواجههآراء المبحوثين ب: طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة و 62الجدول رقم 
 بتيزي وزو.ENIEMالقيادة الإدارية والثقافة التنظيمية داخل مؤسسة  العاملين في التفاعل بين

 

 

  

 الإحتمالات
 المتغيرات

نقص التواصل بين 
 القادة والموظفين

عدم وضوح القيم 
 التنظيمية

ضعف التحفيز 
 والتقدير

عدم إشراك 
الموظفين في إتخاذ 

 القرار
 المجموع

 النسبة التكرار النسبة تكرارال النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

س
الجن

 80% 48 29.16% 14 25% 12 16.66% 08 29.16% 14 ذكر 
 20% 12 33.33% 04 25% 03 16.66% 02 25% 03 أنثى

 %100 60 30% 18 25% 15 16.66% 10 28.33% 17 المجموع

السن
 

 13.33% 08 12.50% 01 37.50% 03 37.50% 03 12.50% 01 سنة30أقل من
 43.33% 26 26.29% 07 23.07% 06 19.23% 05 30.76% 08 سنة39إلى30من
 40% 24 37.50% 09 25% 06 08.33% 02 29.16% 07 سنة49إلى40من

 03.33% 02 50% 10 00.00% 00 00.00% 00 50% 01 سنة50فوق 
 %100 60 30% 18 25% 15 16.66% 10 28.33% 17 المجموع

المستوى التعليمي
 30% 18 16.66% 03 27.77% 05 22.22% 04 33.33% 06 متوسط 

 38.33% 23 39.13% 09 26.08% 06 13.04% 03 21.73% 05 ثانوي 
 31.66% 19 31.57% 06 21.05% 04 15.78% 03 31.57% 06 جامعي

 %100 60 30% 18 25% 15 16.66% 10 28.33% 17 المجموع

الخبرة المهنية
 06.66% 04 00.00% 00 50% 02 25% 01 25% 01 سنوات5أقل من 

 70% 42 26.19% 11 26.19% 11 19.04% 08 28.57% 12 سنوات10إلى5من
 23.33% 14 50% 07 14.28% 02 07.14% 01 28.57% 04 سنوات10فوق 

 %100 60 30% 18 25% 15 16.66% 10 28.33% 17 المجموع
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والصعوبات التي يواجهها العاملين في من خلال هذا الجدول المتعلق بعلاقة متغيرات الدراسة    
التفاعل بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية بالمؤسسة. نلاحظ أن النسبة الأكبر المتمثلة في 

للإناث تصرح بأن عدم إشراك العمال في إتخا  القرار يعد من أبرز الصعوبات التي  33.33%
ر قابل نجد أغلبية الذكور يتفقون مع النسبة الأكبيواجهها العمال في التفاعل داخل المؤسسة، في الم

من الذكور والإناث  %25، من جهة أخرى نلاحظ نسبة %29.16من الإناث في الرؤية بنسبة 
يؤكدون أن ضعف التحفيز والتقدير من أهم التحديات التي يواجهها العمال، بينما يصرح الأقلية من 

ضوح القيم التنظيمية من أشد الصعوبات التي يعاني على أن عدم و  %16.66الذكور والإناث بنسبة 
 منها العمال في التفاعل بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية داخل المؤسسة.

منه نستنتج أن أغلبية الذكور والإناث تميل إلى إعتبار عدم إشراك الموظفين في إتخا  القرار من    
غياب المشاركة الفعالة يقلل من شعورهم بالإنتماء  أكثر الصعوبات التي تقف أمام العمال، فإن

والمسؤولية وعدم التقدير مما يؤثر سلبا على الأداء الفردي والجماعي داخل المؤسسة، حيث يشعرون 
أن آرائهم وأفكارهم غير مهمة وغير مرحب بها في بيئة العمل. ويمكن تفسير  لك بان الذكور يعتبرون 

 اعل بين الفرق فيميلون إلى تقدير الفرصة لهم للمشاركة في صنع القراراتأن هذا يعوق الإبتكار والتف
الإستراتيجية مما يعزز شعورهم بالتمكين، والإناث فيفضلن بيئة عمل تشجع على التعاون والمشاركة 
الفعالة بين الأفراد وأن تكون آرائهن مسموعة ولها تأثير. لذا يمكن القول إن عدم إشراكهم في إتخا  

 ار ينعكس سلبا على أدائهم النفسي والعملي.القر 

سنة(  50وبالنسبة لمتغير السن يظهر لنا ان معظم الأفراد المبحوثين من الفئة العمرية )فوق    
يؤكدون أن نقص التواصل بين القادة والموظفين وعدم إشراك العمال في إتخا  القرار من أكبر التحديات 

، وفي %50ق بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية بنسبة التي تعترض طريق العمال في التواف
سنة( يصرحون بأن عدم وضوح القيم التنظيمية  30الترتيب الثاني نجد أن أغلبية الأفراد )أقل من 

وضعف التحفيز والتقدير من أبرز الصعوبات التي يواجهها العمال، بينما نلاحظ الأقلية من فئة )فوق 
، من جهة أخرى يتضح لنا ان %0سنة( بنسبة  30حت به الفئة )أقل من سنة( تنفي ما صر  50
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سنة( يوضحون أن عدم إشراك الموظفين في إتخا  القرار  49إلى  40النسبة الأكبر من الفئة )من 
 .%37.5من أبرز المشاكل التي يواجهها الموظفين داخل المؤسسة و لك بنسبة 

سنة( يرون أنه من أبرز  50المبحوثين من الفئة العمرية )فوق ومنه توصلنا إلى ان أغلبية الأفراد     
الصعوبات التي يواجهها العمال في التفاعل بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية هي نقص التواصل 
بين القادة والموظفين وأيضا عدم إشراك العمال في إتخا  القرار، وهذا راجع إلى طبيعة هذه الفئة 

تفضل التواصل المفتوح والمباشر مع القادة، حيث انهم يعتبرون أن عدم إشراكهم في العمرية التي 
صنع القرارات يقلل من قدرتهم على التأثير في سير العمل، كما أن نقص التواصل مع القادة يخلق 
لديهم فجوة في الفهم والتعاون مما يؤدي إلى إنخفاض في مستويات الدافعية والإلتزام الوظيفي لهذه 

 الفئة.

وبالنسبة لمتغير المستوى التعليمي سجلنا بأن معظم أفراد العينة من المستوى الثانوي بنسبة    
يؤكدون ان عدم إشراك العمال في إتخا  القرار تعد من أكبر المعوقات التي يواجهها العمال  39.13%

حون بأن نقص من الموظفين من المستوى المتوسط يصر  %33.33داخل المؤسسة، ثم تليها نسبة 
التواصل بين القادة والموظفين يعتبر من أكبر المشكلات التي يعاني منها العمال في المؤسسة، وأيضا 

من الموظفين من المستوى الجامعي يؤكدون على نقص التواصل بين القادة والموظفين  %31.75نسبة 
 لعمال داخل المؤسسة.وعدم إشراكهم في إتخا  القرار هو من أصعب المعيقات التي تقف أمام ا

ومنه نستنتج بأن أغلبية مفردان العينة المتمثلة في الموظفين من المستوى الثانوي يرون أن عدم     
إشراك الموظفين في إتخا  القرار تعتبر من أكبر المشاكل التي يواجهها العمال في التفاعل داخل 

ي ة حيث يعتقدون أن غياب مشاركتهم فالمؤسسة، و لك يعود إلى طبيعة تعليمهم وتوقعاتهم المحدود
صنع القرارات يقلل من التواصل مع القادة، مما ينعكس سلبا على الروح المعنوية ويحد من التفاعل 

 داخل المؤسسة.
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من الفئة  %50وأخيرا فيما يخص متغير الخبرة المهنية يتبين لنا ان النسبة الأكبر والمتمثلة في    
تصرح بأن ضعف التحفيز والتقدير من أبرز المشاكل التي يواجهها  سنوات( 5 ات خبرة )أقل من 

سنوات( بأن عدم إشراك الموظفين في إتخا   10العمال داخل المؤسسة، في المقابل تؤكد الفئة )فوق 
سنوات(  لك  5، فيما ينفي فئة )أقل من %50القرار تعد من أكثر المشاكل التي تعيق طريقهم بنسبة 

 .%0بنسبة 

سنوات( يقرون بأن ضعف التحفيز  10سنوات( و)فوق  5هنا يتبين أن  وي خبرة )أقل من  ومن   
والتقدير وعدم إشراك العمال في إتخا  القرارات من أكبر المعيقات التي يعاني منها العمال في التفاعل 

سنوات تشعر  5بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية بالمؤسسة، ويعود  لك إلى أن الفئة أقل من 
بالحاجة إلى التوجيه المستمر والدعم من طرف القادة لتطوير مهاراتهم والإعتراف بها، بينما فئة  وي 

سنوات يعتبرون أن غياب المشاركة يؤثر على تقديرهم ويؤدي إلى تراجع التفاعل مع  10خبرة فوق 
 القيادة.

لى على إختلاف متغيراتهم يجتمعون عوبشكل عام ومن خلال الجدول نستنتج أن أغلبية الموظفين    
أن من أبرز الصعوبات التي يواجهها الموظفين في التوافق بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية داخل 
المؤسسة هي عدم إشراك العمال في إتخا  القرارات، وهذا يعكس وجود فجوة في المشاركة بين الإدارة 

ل ويضعف الشعور بالتمكين والإنتماء. كما ان هذا الوضع يؤثر والعاملين مما يحد من التفاعل الفعا
بشكل مباشر على جودة القرارات المتخذة فغياب التنوع في الآراء والمقترحات يعوق الإبتكار ويقلل 
من فعالية الحلول المقدمة لمواجهة التحديات المؤسسية. وفي نهاية المطاف عدم إشراك الموظفين في 

 لبا على الإنتاجية العامة وعلى مستوى الرضا الوظيفي.صنع القرار ينكس س
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 التعليق على المقابلة:-9

المكلف بالتوظيف   » مين مصباحأ«يتضح من خلال المقابلة التي قمنا بها مع السيد
، 2025 04/15/بتاريخ ENIEMوالتكوين لمصلحة قسم الموارد البشرية في مؤسسة 

نمية الثقافة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية. حول موضوع دور القيادة الإدارية في ت
نسيق لتنظيم والتخطيط والتسيير وتأن القيادة الإدارية تتمثل في القدرة على التوجيه وا

جهود الأفراد، أما بخصوص النمط القيادي والسلطة التي يستند عليها فقد أشار المبحوث 
ين يز الشفافية وتحقيق العدالة بإلى النمط الديموقراطي التشاركي كونه يهدف إلى تعز 

أفراد المؤسسة، بالنسبة للسلطة فيعتمد على السلطة الرسمية بناءا على الصلاحيات 
 أن يتمتع بصفات تميزه عنالممنوحة له من الإدارة العليا، وأشار أيضا أن القائد يجب 

فيزات التح الآخرين كالخبرة والكاريزما وتحمل المسؤولية والعدل والمساواة، فيما يخص
المادية والمعنوية والغجراءات العقابية لتحسين أداء العمال فقد أكد أن هناك تحفيزات 

سواء معنوية كالشكر والإمتنان أو مادية كالزيادة في الراتب أو تقديم هدايا أو الترقية، أما 
في حال تقصيرهم في العمل فيطبق عليهم إجراءات عقابية تهدف إلى تصحيح سلوكهم 

العمل داخل المؤسسة، في حين آخر بين لنا المتحدث أن  داءلد الرغبة في تحسين أوتو 
الثقافة التنظيمية تشمل مجموعة من القيم والمعتقدات والمعايير التي تشترك فيها جميع 

المستويات وأيضا هي مجموعة من اللوائح والتنظيمات التي تساهم في بناء الثقافة 
وعة من القيم المتمثلة في الشفافية، الإحترام المتبادل التنظيمية أو تعتمد على مجم

والعدالة والمساواة. وأشار أيضا إلى الطرق المعتمد عليها في المؤسسة لتحسين الثقافة 
، فهذه الطرف تعتمد على التواصل التنظيمية وكيف تؤثر العوامل الخارجية عليها

ما قدير والتعاون والعمل الجماعي، أالداخلي الفعال تحديد القيم المشتركة والتحفيز والت
العوامل الخارجية فقد صرح ان ما دام المؤسسة مرتبطة بوزارة الصناعة فكل عامل 

 خارجي تقوم به يؤثر على المؤسسة بشكل مباشر.
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  » صباحم مينأ « فيما يتعلق بعلاقة القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية فقد صرح السيد
ساهم في المؤسسة بشكل فعال في نشر وتعزيز القيم التنظيمية من أن القيادة الإدارية ت

خلال تبني أساليب قيادية تشاركية وتحفيزية تساعد في ترسيخ ثقافة مؤسسية قائمة على 
الإنضباط، الشفافية والعمل الجماعي. وأشار أيضا أن الإداريون يعملون وفق قواعد 

افئ الفرص ويسعوا أيضا إلى تشجيع واضحة تقوم على إحترام اللوائح، العدالة وتك
الموظفين على الإلتزام بالقيم الثقافية من خلال تنظيم ورشات عمل ودورات تدريبية، 
بالإضافة إلى ممارسة الرقابة الإيجابية وتقديم التغذية الراجعة البناءة وتوفير الوسائل 

 التواصل الدوري مهامهم بكفاءة، مع الحرص على الضرورية التي تمكن العمال من أداء 
معهم سواء من خلال الإجتماعات الدورية التي تتيح للموظفين التعبير عن آرائهم 

والمشاركة في تطوير الأداء، زيادة على  لك إستخدام وسائل تواصل داخلية تسهل نقل 
المعلومات والقرارات بشكل جيد. كما أكد المؤسسة تولي أهمية كبيرة لترسيخ قيم العدالة 

ة كونها ركيزة من ركائز الثقافة التنظيمية السليمة و لك من خلال ضمان فرص والمساوا 
متساوية للجميع ومعالجة النزاعات بروح موضوعية دون التحيز أو المحاباة. ومن الجدير 
بالذكر أيضا أن المتحدث أشار إلى بعض الصعوبات التي تواجهها المؤسسة في التفاعل 

افة ة التنظيمية، فرغم الجهود التي يبذلها القائد في ترسيخ الثقبين القيادة الإدارية والثقاف
التنظيمية إلا انه يواجه صعوبة في مقاومة التغيير من قبل بعض الموظفين، خصوصا 
في التحديثات في السياسات الداخلية وأيضا التفاوت في مستوى الوعي الثقافي وغياب 

 ية داخل المؤسسة.التناسق بين الخطاب الإداري والممارسات اليوم

بصفة عامة، تعد هذه المقابلة مصدرا نوعيا غنيا ساعدنا في الكشف عن جوانب متعددة 
عزيز من خلال تبني أساليب تواصل فعالة وتفي التفاعل بين القيادة والثقافة التنظيمية 

شر اظهر المسؤول وعيا بأهمية القدوة القيادية وتأثيرها المبأقيم العدالة والغنضباط، كما 
على سلوك الأفراد داخل المؤسسة. وعلى الرغم من التحديات المرتبطة يتفاوت مستوى 
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التفاعل الثقافي بين الموظفين فغن التوجيه العام يحرص على ترسيخ ثقافة تنظيمية 
إيجابية، ما يعزز في رفع كفاءة الأداء العام في المؤسسة. وتعد هذه المعطيات  ات 

 ج الدراسة وفهم واقع الممارسات القيادية في المؤسسات.أهمية بالغة في دعم نتائ
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 عرض نتائج الدراسة:_10

 عرض النتائج الجزئية للدراسة: (أ

إن أغلبية الأفراد المبحوثين يجمعون على ان مفهوم القيادة الإدارية يمثل القدرة على تسيير  .1
و لك راجع إلى أن القائد يمتلك ، %24العلاقات بين أفراد المؤسسة، و لك بنسبة تقدر ب 

المهارات اللازمة للتواصل الفعال وفهم مشاعر الآخرين وبناء بيئة يسودها الإحترام والتعاون 
 وتحقيق الإنسجام داخل المؤسسة.

تعتمد النمط الديموقراطي  ENIEMأغلبية مفردات عينة الدراسة يؤكدون بأن مؤسسة .2
نقابة تدافع عن حقوق العمال ولجنة المشاركة ، وهذا لوجود %39التشاركي و لك بنسبة 

التي تشارك في تسيير المؤسسة إداريا مما يعزز من روح المسؤولية والثقة بين العمال 
 ويحفزهم على العمل الجيد في المؤسسة.

يجمع أغلبية المبحوثين بأن القائد يستند في قيادته على السلطة الرسمية والشخصية معا  .3
، كونهما يشكلان أحد عوامل النجاح في إدارة الأفراد وتحقيق  %37بالنسبة المقدرة ب

الإنضباط، فالسلطة الرسمية تمنح الحق القانوني في إصدار الأوامر وإتخا  القرارات أما 
 السلطة الشخصية تمنح القائد القدرة على التأثير والإقناع وكسب ثقة وولاء الأفراد.

وة لقائد يعتمد في إدارة عمله على أمرين أساسيين هما قيؤكد أغلبية الأفراد المبحوثين بأن ا .4
، كونهما مصدرين مهمين للنفو  والتأثير في سلوك  %37مركزه الإداري وقوة خبرته بنسبة 

 الأفراد وتوجيههم نحو تحقيق الأهداف المنشودة.

لمقدرة ايبين أغلبية المبحوثين بان القائد لايتخذ القرارات بالإنفراد عن الآخرين بالنسبة  .5
، فهو يسمح بمشاركة الأفراد في إتخا  القرار حيث يتم جمع المعلومات من مختلف %53ب

الفاعلين داخل المؤسسة وتحليلها بشكل جماعي قبل الوصول الى القرار النهائي مما 
 ينعكس إيجابا على الأداء العام للمؤسسة.
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يتمتع بصفة القدرة على  ENIEMإن أغلبية الأفراد المبحوثين يصرحون بأن القائد بمؤسسة  .6
، و لك يعود لتمكنه من إيصال الأفكار والتوجيهات %30التواصل وتحمل المسؤولية بنسبة 

بشكل واضح لفريق العمل مما يشكل روح التعاون والثقة بينه وبين العمال، أما تحمله 
الأداء  رالمسؤولية فتظهر في إعترافه بنتائج قراراته، ويسعى دائما لإيجاد حلول وتطوي

 داخل بيئة العمل.
يقدم حوافز مادية  ENIEMإن أغلبية مفردات عينة الدراسة يؤكدون بأن القائد في مؤسسة  .7

، و لك في حالة إستحقاق %53ومعنوية من أجل تحسين أداء العمال بالنسبة المقدرة ب
 .العامل لهذه التحفيزات من خلال إتقانه للعمل وإلتزامه بالقوانين داخل المؤسسة

إن أغلبية أفراد العينة يؤكدون إعتماد الترقية كأكثر التحفيزات تقديما في المؤسسة بنسبة  .8
، فهي تمثل إعترافا رسميا بقدرات الموظف ومكافأة ملموسة على جهوده ومساهمته 38%

 في تحقيق أهداق المؤسسة.

ا على أداء ابيإن أغلبية مفردات العينة يصرحون بأن الإجراءات العقابية تؤثر تأثيرا إيج .9
، مما تحرص على الحد من السلوكيات السلبية داخل %52المقدرة ب العمال بالنسبة

 المؤسسة وغرس الشعور بالعدالة والمساواة بين جميع أفراد فريق العمل.

 ENIEM.إن أغلبية الأفراد المبحوثين يؤكدون على أن مفهوم الثقافة التنظيمية في مؤسسة10
انين التي تساعد في زيادة الاستقرار داخل المؤسسة بالنسبة المقدرة تتمثل في مجموعة القو 

ن كونها تساهم في تعزيز الاستقرار وضمان سير العمل بإنتظام من خلال إتباع %25ب
القوانين التي تحدد المسؤوليات والحقوق مما يعزز بيئة عمل قائمة على الإحترام والانضباط 

 والعدالة.. 

بحوثين أن تشجيع الثقافة التنظيمية على التعاون والعمل الجماعي يبين أغلبية الم. 11 
 تتمثل في تنظيم أنشطة جماعية تعزز العلاقة بين الموظفين بالنسبة المقدرة ENIEM بمؤسسة
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، حيث يعتبر من الممارسات التنظيمية التي تسهم بشكل فعال في تعزيز العلاقات %31ب
 مهام وفق الخطط المرسومة داخل المؤسسة.المهنية بين الموظفين وتدعم تنفيذ ال

يؤكد أغلبية المبوحثين بأن الإنضباط والامتثال للأوامر من أبرز الثقافات التي تشجعها .12  
، لما لها من أثر بالغ في تعزيز بيئة العمل، فالانضباط يعكس التزام %24المؤسسة بنسبة 

قيق حين يسهم الامتثال للأوامر في تحالفرد بمسؤولياته واحترامه للأنظمة والتعليمات، في 
 التكامل بين أفراد الفريق وضمان تنفيذ المهام وفق الخطط المرسومة داخل المؤسسة.

من أكثر   ENIEMإن معظم الأفراد المبحوثين يقرون بان التواصل الفعال بمؤسسة .13  
اهم في توحيد الرؤى ، لأنه يس%27الطرق المعتمدة عليها لترسيخ ثقافة تنظيمية معينة بنسبة 

والأهداف بين جميع الموظفين، فمن خلاله يتم نقل القيم والمبادئ مثل: التعاون، الاحترام 
والشفافية مما يؤدي إلى ترسيخ ثقافة تنظيمية قائمة على المشاركة والإنسجام بين أفراد 

 المؤسسة.

نظيمية تقيم الثقافة التإن أغلبية أفراد عينة الدراسة يصرحون بأن مراقبة السلوكيات . 14 
، و لك عبر ملاحظة وتحليل السلوكيات اليومية للعمال %34بالمؤسسة بالنسبة المقدرة ب 

مما يتيح فهم القيم والمعتقدات غير المعلنة التي توجه تصرفاتهم وتنسيقهم مع بعضهم البعض 
 لحل المشكلات وتحقيق الأهداف المشتركة.

ن يؤكدون أن التغيرات الاجتماعية والإقتصادية من العوامل . إن أغلبية الأفراد المبحوثي15
، حيث تفرض هذه التحولات واقعا %31الخارجية المؤثرة على الثقافة التنظيمية بنسبة تقدر ب

جديدا يتطلب من المؤسسات مراجعة وتكييف قيمها وأساليبها الإدارية بما يتماشى مع 
 المستجدات.

ثين يؤكدون أن المؤسسة تتعامل مع الصراعات والعلاقات .إن النسبة الأكبر من المبحو 16
، هذا النهج يتيح للإدارة التعرف %30بين العمال عن طريق تقييم النزاعات بشكل دوري بنسبة 
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المبكر على أي توترات أو مشاكل بين الأفراد مما يسمح بإتخا  إجراءات فعالة قبل أن تتصاعد 
 ؤسسة.الأزمات وتؤثر على الأداء العام للم

. إن دعم التعلم المستمر من أنجع طرق التحفيز من طرف القادة لتعزيز الإبتكار والإبداع 17
، كونه يوفر للعاملين فرصا دائمة لإكتساب مهارات %29حسب ما أفادتنا به الأغلبية بنسبة 

جديدة مما ينمي قدرتهم على التفكير النقدي وحل المشكلات بطرف إبداعية، وبالتالي هذا 
 لنوع من التحفيز يولد الإبداع والابتكار وتحقيق التطور المؤسسي.ا

. هناك تواصل كاف بين القادة والموظفين لتعزيز ثقافة المؤسسة حسب ما أجابت عليه 18
، فالتواصل الفعال يقلل من سوء الفهم بين القائد %53الأغلبية من أفراد العينة بنسبة تقدر ب

لية القيادة لما له من دور في تحسين تدفق المعلومات وتعزيز والعامل ويعتبر مؤشرا على فعا
 الثقة المتبادلة وتحقيق الأهداف المؤسسية.

تاحة الفرصة للموظفين للتعبير عن آرائهم واقتراحاتهم مع القادة من أبرز الأساليب إ. إن 19
لمبحوثين االتي تعزز التواصل بينهم لترسيخ ثقافة المؤسسة حسب ما صرحت به الأغلبية من 

، فهذا الأسلوب يعزز الشعور بالإنتماء والمشاركة لدى الموظفين، فعندما يدرك %39بنسبة 
 الموظف أهمية رأيه لدى قائده فغن  لك يزيد من دافعيته نحو العمل ويحفز الإنتاجية.

 ة. إن تحسين الأداء والإنتاجية من أكثر الجوانب التي تركز عليها القيادة الإدارية بمؤسس20
ENIEM  فالقيادة ترى في تحسين %30حسب ما أفادتنا به الأغلبية من المبحوثين بنسبة ،

الأداء والإنتاجية الوسيلة الأساسية لنجاح المؤسسة واستمراريتها وزيادة قدرتها التنافسية في 
 السوق.

ية بنسبة ب.القيادة الإدارية تؤثر على بيئة العمل بشكا إيجابي محفز إستنادا إلى آراء الأغل21
، وهذا راجع إلى الدور المركزي الذي تؤديه القيادة في تشكيل مناخ العمل وتوجيه سلوك 67%
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الأفراد ضمنه، إن بيئة العمل المحفزة تعزز من دافعية الموظف الذاتية وتدفعه إلى تحسين 
 مستواه باستمرار والتمكن من مواجهة التحديات دون الخوف من الفشل.

ه معظم المبحوثين فإن القائد يوفر جو ملائم للعاملين من خلال الاحترام . وفقا لما  كر 22
،  لك لأن العامل يحتاج إلى رعاية نفسية وعاملة إجتماعية حسنة أكثر مما %30بنسبة 

يحتاج إلى تجهيزات مادية، تدفعه لبذل المزيد من المجهودات مما يؤدي إلى ارتفاع مستوى 
 أدائه الوظيفي.

حسب  ENIEMتعتمد عليه مؤسسة الأساليب التيب الديموقراطي المتفتح أكثر سلو الأيعد .23
، هذا الأسلوب يجعل العمال يؤمنون %46ما صرح به أغلب المبحوثين بالنسبة المقدرة ب

بقرارات المؤسسة بكل سهولة يهي غير مفروضة عليهم بشكل تعسفي بل نابعة من تشاور 
ة مجال أمام الإبداع مما ينتج عنه تحقيق أهداف المؤسسجماعي، فهي إستراتيجية فعالة تفتح ال

 بكفاءة وفعالية.

 ENIEM. حسب ما أفادتنا به معظم أفراد العينة فإن مراقبة كل صغيرة وكبيرة بمؤسسة 24
من أبرز الممارسات الإدارية التي ساهمت في تعزيز إيمان العمال بمبادئ المؤسسة بنسبة 

مارسات يظهر جدية المؤسسة في التنظيم والإنضباط وتعطي ، فهذا النوع من الم%20تقدر ب
 صورة عن إدارة حريصة على الجودة وتحقيق الأهداف.

. إن عدم إشراك الموظفين في إتخا  القرارات من أبرز الصعوبات التي يواجهها لعمال في 25
، %30مقدرة بلالتفاعل بين القيادة الإدارية والثقافة التنظيمية حسب رأي الأغلبية بالنسبة ا

فالغياب في المشاركة يجعل العلاقة بين القائد والموظف تبدو رسمية وجامدة ويضعف شعور 
لدى  الإنتماء للعمال مما يقلل مع فعالية الثقافة التنظيمية وبالتالي إنخفاض الإلتزام والدافعية

 العمال.
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قادة الإداريين داخل . أكدت أفراد العينة على أن تطبيق العدالة والمساواة من طرف ال26
، من خلال توفير %32تتمثل في التوظيف العادل و لك بنسبة تقدرب  ENIEMمؤسسة 

فرص العمل على أسس موضوعية وشفافة تعتمد على الكفاءة والجدارة المهنية بعيدا عن 
 التحيز أو المحاباة الشخصية.

اء ئل التي تساعد العمال في أد. إن أغلبية أفراد عينة الدراسة أكدوا ان القائد يوفر الوسا27
، وتتمثل في الوسائل الحديثة كإستعمال الآلات %80عملهم بكفاءة عالية بنسبة تقدر ب 

الذكية، التواصل الإلكتروني والرقمنة وكذا الوسائل القديمة كالتكوين المهني الكلاسيكي، 
ساعد ل داخل المؤسسة يالتواصل المباشر، أدوات العمل اليدوية. فإن التكامل بين هذه الوسائ

على تهيئة بيئة عمل متوازنة تجمع بين الخبرة التقليدية والتطور التكنولوجي مما يتيح للموظفين 
 التعامل مع مختلف المواقف والمهام حيث ينعكس إيجابا على الإنتاجية وداخل المؤسسة.

أثرت في  لإداريين والتي. أجابنا أغلبية المبحوثين على ان العمليات التي يقوم بها القادة ا28
تتمثل في جدولة الاعمال والنشاطات وتنظيمها بنسبة   ENIEMتكوين إنطباع حول مؤسسة 

، وهذا راجع إلى أن القائد يعمل على وضع خطط زمنية واضحة مع تحديد %32نقدر ب 
 المسؤوليات وضمان توزيع المهام بشكل متوازن بين الموظفين داخل بيئة العمل.

آراء العينة على أن الأساليب التي يعتمدها القادة الإداريين في إتخا  القرارات  . أظهرت29
، %32داخل المؤسسة تتسم غالبا بالإنفرادية وعدم إشراك العمال في اتخا ها بنسبة تقدر ب

مما يدل على غياب المشاركة والشفافية في التسيير. هذا الأسلوب يؤدي إلى ضعف الانتماء 
جع دافعيتهم لأنه يقصيهم من المشاركة في القرارات التي تمس عملهم اليومي لدى العمال وترا

 ومصلحتهم داخل المؤسسة.

. أغلبية أفراد عينة الدراسة أنكدوا أن الأساليب القيادية الأكثر تشكيلا للثقافة التنظيمية 30
ة دالة والمسؤولي، فالقائد يتحلى بالنزاهة والع%46بالمؤسسة هي القيادة الأخلاقية و لك بنسبة 
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ويرسخ لدى الموظفين سلوكيات إيجابية تعزز مناخا من الثقة والاحترام والانتماء وهذا يساهم 
 في بناء ثقافة تنظيمية قائمة على المبادئ الأخلاقية داخل المؤسسة.

.إن الأفراد المبحوثين يجتمعون على أن القواعد التي يعمل بها الإداريين في المؤسسة 31
، فغن هذه القاعدة تمثل الأساس الذي تركز عليه %32تحديد الأهداف و لك بنسبة  تتمثل في

الأنشطة الإدارية والتشغيلية حيث تصمم الخطط والإستراتيجيات وتوزع الموارد وتوجه الجهود 
 نحو تحقيق تلك الأهداف بكفاءة وفعالية.

الثقافة يين على الالتزام بالقيم و .أكد أغلبية أفراد عينة الدراسة أن طرق تشجيع القادة الإدار 32
، فهم يمثلون %36التنظيمية هي أن يكونوا قدوة في تطبيق قيم المؤسسة و لك بنسبة تقدر ب

النمو ج الذي يحتذي به الموظفون، فإنهم يرسخون بيئة عمل تقوم على الاحترام والثقة 
جابي والانتماء العمل الإي المتبادلة، ويحفزون فرقهم على تبني نفس السلوكيات مما يعزز ثقافة

 للمؤسسة.

. إن أغلبية المبحوثين أكدوا أن القيادة الإدارية تعزز التكامل مع الثقافة التنظيمية لضمان 33
تحقيق أهداف المؤسسة بفعالية و لك من خلال تعزيز ثقافة الشفافية والمساءلة بنسبة تقدر ب 

وح المعلومات وتبادل المعرفة ، حيث يعتمد على مبادئ واضحة وسياسات تضمن وض34%
ومشاركة القرارات على كافة المستويات الإدارية مما يعزز ثقافة متبادلة بين الإدارة والموظفين 

 داخل المؤسسة.

. إن أغلبية أفراد العينة يجتمعوم على أن القيادة الفعالة والناجحة تحفز العامل على 34
، من خلال خلق بيئة عمل إيجابية ومحفزة %70 الغبتكار والإبداع في المؤسسة بنسبة تقدر ب

تتيح للعمال التعبير عن أفكارهم وتطوير مهاراتهم دون قيود وتحويل أفكارهم إلى مشاريع فعلية 
 تخدم أهداف المؤسسة.
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.إن القيادة الأخلاقية تعد من أبرز الأساليب القيادية المساهمة في تشكيل الثقافة التنظيمية 35
،فإن معيار %85.71ا أفادتنا به أغلبية فئة الإناث بنسبة تقدر ب حسب مENIEMبمؤسسة

الأخلاق من أبرز عوامل نجاح المؤسسة لما له من دور فعال في ترسيخ مبادئ النزاهة 
الإحترام داخل بيئة العمل،كما أن تبني القيادة الأخلاقية يساهم في تعزيز الثقة بين الموظفين و 

 يم المؤسسية.والإدارة ويحفز الإلتزام بالق

.جدولة الأعمال والنشاطات وتنظيمها من أهم العمليات التي على القادة القيام بها من أجل 36
سنوات 10تكوين إنطباع جيد حول المؤسسة وفقا لما  كره أغلبية الموظفين  وي خبرة أكثر من 

ظيم ينعكس تن،فهذه العملية تعكس كفاءة القائد وإحترافية المؤسسة.هذا ال%37.5بنسبة تقدر ب
بشكل مباشر على الأداء العام ويعطي إنطباعا بأن المؤسسة تعمل وفق منهجية واضحة مما 

 يعزز ثقة المتعاملين معها ويساهم في ترسيخ صورة إيجابية عنها في أ هان الآخرين.

.تؤثر القيادة الإدارية على بيئة العمل بشكل إيجابي محفز إستنادا إلى ما أفاد به أغلبية 37
،هذا التأثير يتمثل في قدرة القيادة على خلق بيئة عمل تشجع %70.83الذكور بنسبة تقدر ب

حديد الأهداف تو يات فعالة في التوجيه و الإتصال على الأداء العالي من خلال تطبيق إستراتيج
بوضوح،فالقيادة الإدارية الفعالة تساعد في تحفيز العمال عبر توفير بيئة عمل منظمة تشجع 

 الإبتكار و تعزز من التفاعل الإيجابي بين الأفراد داخل المؤسسة.على 

بشكل سلبي غير محفز إستنادا على ما صرح   ENIEM. تؤثر القيادة الإدارية بمؤسسة38
، وهذا راجع إلى %57.14سنوات بنسبة تقدر ب  10به أغلبية الموظفين  وي خبرة أكثر من 
 لأحيان على أنماط تقليدية تفتر إلى المرونة والدافعية.أعتماد القيادة الإدارية فبى كثير من ا

كما أن غياب سياسات تحفيزية فعالة وعدم توفير فرص للتطوير المهنية يسهم في خلق بيئة 
 ، مما ينعكس سلبا على الأداء العام للمؤسسة.راكدة تحد من الإبداع والمبادرة عمل
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شار لترسيخ الثقافة التنظيمية حسب ما أ . هناك تواصل كاف وفعال بين القادة والموظفين39
، و لك راجع إلى إعتماد %77.77اليه أغلبية الموظفين من المستوى المتوسط بنسبة تقدر ب 

المؤسسة على آليات تواصل فعالة تضمن تدفق المعلومات بشكل منظم بين المستويات الإدارية 
وار وجود بيئة عمل تشجع على الحمما يعزز من وضوح الأهداف والقيم التنظيمية، ويشير إلى 

 المفتوح وتبادل الآراء، وهو ما يساهم في ترسيخ ثقاة مؤسسية قائمة على التفاهم والإنسجام.

. أن القادة الإداريين يشجعون الموظفين على الإلتزام بالقيم والثقافة التنظيمية من خلال 40
ل من دنا به أغلبية الموظفين )أقأن يكونوا قدوة في تطبيق هذه القيم المؤسسية حسب ما أفا

، و لك من خلال تبني سلوكيات يحتذى بها من قبل %50سنة( بالنسبة المقدرة ب 30
الموظفين، فالقادة الذين يلتزمون بتطبيق هذه القيم بشكل فعلي في تصرفاتهم اليومية يعززون 

ع الموظفين لتالي يتبمن مصداقيتهم ويخلقون بيئة عمل تحترم المبادئ الأخلاقية والنزاهة وبا
القادة اللذين يمثلون قدوة في تطبيق القيم ويشعرون بأهم جزء من ثقافة تنظيمية متماسكة 

 وموحدة.

. إن تحسين الأداء والإنتاجية يعد أكثر جانب تركز عليه القيادة الإدارية إهتمامها 41
عتبر ، حيث ي%41.67حسب ما وضحه أغلبية الذكور بنسبة تقدر ب  ENIEMبمؤسسة

الأداء العالي والمرتفع معيارا للتقدير والتطور المهني فكلما زاد أداء الموظفين وإنتاجيتهم زادت 
قدرة المؤسسة على تحقيق نتائج أفضل وتحسين موقعها التنافسي لذلك تولي القيادة هذا الجانب 

 إهتماما كبيرا لضمان الإستمرارية.
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 :عرض النتائج العامة للدراسة -ب(
في الرفع من مستوى أداء الموظفين  ENIEMاهم النمط القيادي السائد داخل مؤسسة يس .1

من خلال إشراك العمال في إتخا  القرارات المتعلقة بالعمل والمؤسسة وإعطائهم الفرص في 
إتخا  القرارات وإتباع القواعد والقوانين وهذا ما يجعله يشعر بقيمته داخل المؤسسة مما ينعكس 

 تحسين أداء العامل والرفع من إنتاجية المؤسسة.إيجابا على 
تساهم الوسائل الإتصالية المعتمدة من طرف القائم بالإتصال في بناء الثقافة التنظيمية  .2

من خلال نقل القيم والتوجهات المرغوبة داخل المؤسسة، وتعزيز الفهم المشترك بين الأفراد 
ن أمثلة هذه الوسائل نجد الإجتماعات، البريد مما يساعد على ترسيخ هوية تنظيمية موحدة. وم

 الإلكتروني، الرسائل النصية والتطبيقات التي تسهل التواصل والتنسيق بين فرق العمل.
تعزز مهارات الإتصال لدى القائد في تحقيق التنسيق بين العمال من خلال توصيل  .3

القائد من الغموض في المهام. فالتعليمات بوضوح وتحديد الأدوار والمسؤوليات بدقة مما يقلل 
الذي يمتلك مهارات إستماع فعالة وقدرة شرح أفكار بلغة مفهومة واضحة وتشجيع التواصل 

 المتبادل يخلق بيئة يسودها الفهم المشترك والتكامل في الأداء.
تساهم شخصية القائد في ترسيخ روح الإنتماء داخل المؤسسة من خلال ما يعكسه من قيم  .4

ات إيجابية مثل: التحفيز، التقدير، التواصل الفعال مع الموظفين، فالقائد الداعم يخلق وسلوكي
 مناخا يشعر فيه العاملون بالأمان والاحترام مما يدفعهم إلى الإرتباط نفسيا وعمليا بالمؤسسة.

تعد عملية الإشراف والتأطير التي يقوم بها القادة من الأدوات الحاسمة في تحسين أداء  .5
لعاملين وزيادة إنتاجيتهم، من خلال تقديم التوجيه المستمر والملاحظات البناءة. بالإضافة ا

إلى  لك يساهم الإشراف في خلق بيئة عمل منظمة حيث يتسم الموظفين بالمسؤولية والانضباط 
 وتحقيق الأهداف المشتركة بكفاءة عالية.
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 اتمة:خ

تشكيل وتنمية الثقافة التنظيمية على مستوى  إن القيادة الإدارية تؤدي دورا محوريا في   
بولاية تيزي وزو، لما لها من تأثير مباشر  ENIEMالمؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية 

في تشكيل بيئة عمل فعالة قادرة على التكيف مع المتغيرات وتحقيق الأهداف، والقيادة الإدارية 
لأفراد تة بل تعدداها لتشمل التأثير في سلوكيات االناجحة لا تقتصر على الجوانب الإدارية البح

وتنمية قيم العمل الجماعي، الإبتكار، الإنضباط والإلتزام، مما ينعكس بشكا إيجابي على أداء 
المؤسسة ككل. حيث أن نجاح القائد يتوقف على إستخدامه للنمط القيادي  المناسب والمؤثر 

 الإشراف أو نمط القيادة واحدا من أهم المتغيراتفي العاملين تحت إشرافه، كما يعتبر أسلوب 
المؤثرة على ابداع العاملين بالمؤسسة وينبع  لك في الأساس من أثر القائد على القدرات 
الإبداعية لمرؤوسيه، فالنظرة الإيجابية من قبل الإدارة نحو الفرد والعمل الإداري وإشعاره بأهمية 

رية وإتاحة الفرص في النو والطموح، كلها عوامل محفزة الدور الذي يقوم به في العملية الإدا
 تدفع في الفرد الرغبة في مزيد من البذل والعطاء لتحقيق التطوير التنظيمي للمؤسسة.

بثقافتها التنظيمية التي تشكل حجر الأساس لهويتها المؤسسية،ما  ENIEMتنفرد مؤسسة    
م العميقة التي تقوم عليها مثل: يجعلها مصدر إعتزاز العاملين و دافعا يعكس القي

الإبتكار،التميز، الريادة والتغلب على المنافسين.حيث تعتبر هذه الأخيرة عنصرا جذريا يؤثر 
على قابلية المؤسسة للتغيير و قدرتها على مواكبة التطورات الجارية من حولها،فكلما كانت 

لى على التغيير و أحرص ع قيم المؤسسة مرنة و متطلعة للأفضل كانت المؤسسة أكثر قدرة
الإفادة منها،ومن جهة أخرى كلما كانت القيم تميل الى الثبات والحرص والتحفظ قلت قدرة 
المؤسسة وإستعدادها للتطوير.هنا يظهر دور القيادة في توجيه الأفراد نحو التكيف مع 

 م و المشاركة.زاتلالمستجدات من خلال غرس ثقافة تقوم على الإ
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اسة النظرية ونتائج الدراسة الميدانية تم التوصل إلى أن دور القيادة الإدارية ومن خلال الدر 
           مقترن بمدى قدرتها على التنظيم و التنسيق بين الموظفين في سبيل توليد ثقافة التفاهم 

لموظفين اى إقامة جسر تواصل بين الرؤساء و الثقة بين العمال من خلال التركيز علوالإحترام و 
حاولة مب آخر من خلال التشجيع على طرح و جانب وبين الموظفين أنفسهم من جانمن 

     بالإضافة إلى خلق جو يشجع على التعاون  ،التعرف على أراء وأفكار ومشاكل الموظفين
 تتميز بها.أجل تنمية ثقافة المؤسسة تنفرد و  لك من والإنسجام والترابط و 

قيادة إدارية قوية تبرز دورها في تطوير ثقافة المؤسسة إلا أن تحقيق هذا لا يزال بحاجة إلى 
وتتفق مع المتغيرات المحيطة بها،وتشتمل على عدة أنواع أخرى من الثقافات التنظيمية كثقافة 
روح الجماعة،الإنضباط،روح الإبتكار و الإبداع يواكب نمط قيادي إداري فعال قائم على الأخذ 

 ترحات الموظفين.بعين الإعتبار لأراء و أفكار و مق

فالتكامل بين القيادة الإدارية الفعالة والثقافة التنظيمية المتوازنة يعد أساسا لا غنى عنه لتحقيق 
النجاح المؤسسي على المدى الطويل،فكلما إنسجم سلوك القائد مع القيم التي تسعى المؤسسة 

داخل بيئة  اعل و الإبداعلترسيخها كلما زاد تأثيره الإيجابي في الأفراد وإرتفع مستوى التف
العنل.وم هنا تبرز أهمية الإستثمار في تطوير المهارات القيادية و تعزيز الوعي بثقافة 

قوية،مرنة و قادرة على التكيف وتحقيق  المؤسسة،لما لذلك من دور كبير في بناء منظمات
 فعالية .أهدافها بكفاءة و 
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 توصيات وإقتراحات الدراسة:

إليه في هذه الدراسة من نتائج سنحاول تقديم مجموعة من التوصيات من خلال ما توصلنا 
 والإقتراحات:

العمل على تحسين وتطوير معداتها المتمثلة في آلات التقطيع، ENIEMيجب على مؤسسة -1
مكابس التشكيل، أجهزة اللحام، أنظمة التجميع، أجهزة الفحص، المستخدمة في عملياتها 

 وتحسين جودة الإنتاج.الإنتاجية لزيادة الكفاءة 

تشجيع الإبتكار والإبداع عبر تبني أفكار جديدة وتقنيات حديثة ENIEMعلى مؤسسة -2
 لتحقيق التميز المؤسسي.

 ضرورة الإعتماد على وسائل جديدة لضمان رفع كفاءة وفعالية أداء الموظفين.-3

موارد في قسم الالقيام بدورات تدريبية من فترة إلى أخرى للموظفين بصفة عامة وموظ-4
البشرية بصفة خاصة بهدف تنمية مستوى الموظفين ومواكبة التطورات التقنية والتنظيمية داخل 

 .ENIEMمؤسسة 

ضرورة فتح قنوات تواصل المتمثلة في الإجتماعات الدورية، البريد الإلكتروني، ورشات -5
 ضع أهداف العمل.العمل الجماعية لمناقشة وطرح أفكار وإقتراحات العملين فيما يخص و 

 إصغاء وتشجيع القائد على الإدلاء بإقتراحاتهم وترك مجال الحرية للتصرف في أداء العمل.-6

 الحرص على توفير بيئة عمل ملائمة ومحفزة تضمن ظروف عمل مريحة.-7

 وجوب إشراك الموظفين في إتخا  القرارات لتقوية روح التعاون وتعزيز الإنتماء المؤسسي.-8

علومات صحيحة و دقيقة حول أهداف المؤسسة وخططها المستقبلية، النتائج المالية تقديم م-9
والإنتاجية، سياسات الموارد البشرية، معايير الجودة والسلامة لتعزيز الشفافية والثقة بين مختلف 

 المستويات الإدارية.
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 : قائمة المراجع.ثانيا
 الكتب:
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، دار الكندري 1، طالقيادة أساسيات ونظريات ومفاهيمحسين ماهر محمد صالح، 10.
 .2009للنشر و التوزيع، الأردن، 



 

244 
 

، المكتب الحديث، الإسكندرية، السلوك التنظيمي وإدارة الأفرادحنفي عبد الفقار، 11.
1993. 
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 2022،2021،-تبسة-التبسي

دراسة -، القيادة الإدارية و دورها في تفعيل الثقافة التنظيمية لدى العاملين يابي سارة.53
،مذرة ماستر، تخصص إتصال تنظيمي -بتيزي وزوADEللمياه حالة المؤسسة الجزائرية

تيزي -ية،كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية،جامعة مولود معمري ،قسم العلوم الإنسان
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 2016،2015أم البواقي،-جامعة العربي بن مهيدي ،والاجتماعية

-الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإبداع الإداري مسيران عبد الله، أولاد الطالب بوبكر، .66
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 : إستمارة الإستبيان01ملحق رقم 
 -تيزي وزو–جامعة مولود معمري 

 قسم العلوم الإنسانية

 فرع علوم 

 الإعلام والإتصال

 

 إستمارة الإستبيان

 :حول موضوع 

          

 

 

 

 يميتخصص: إتصال تنظ

ر التحضير تندرج في إطا البيانات اللازمة لدراستنا والتيهذه الاستمارة صممت خصيصا للحصول على بعض    
لنيل شهادة الماستر، تخصص اتصال تنظيمي. نطلب منكم التكرم بالإجابة على الأسئلة المطروحة بشكل دقيق 

 تخدمها إلا لأغراض البحث العلمي.وموضوعي. نؤكد لكم أن كافة المعلومات ستظل سرية تماما، ولن نس

 المطلوب منكم:

 نية لكل سؤال.أالقراءة المت-1

 .( داخل إطار الإجابة الصحيحة(Xوضع علامة -2

 :ستاذةشراف الأإتحت 

 موساويفروجة                                                                                                         

 من إعداد الطالبتين:

 ليزا بوديا-

 روزة بلحيرات-

 

الاقتصادية الجزائرية  دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية للعمال بالمؤسسة  

 بولاية تيزي وزو. ENIEMدراسة وصفية لعينة من العمال بمؤسسة 

2024/2025ة: امعيالسنة الج  
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 البيانات الشخصية:

 الجنس:-1

 انثى                      ذكر        

 السن:-2

 سنة   30أقل من -

 سنة   39سنة إلى  30من -

 سنة   49سنة إلى  40من -

 سنة فما فوق   50من -

 المستوى التعليمي: -3

 متوسط  -

 ثانوي  -

 جامعي  -

 الخبرة المهنية:-4

 سنوات    5أقل من -

 سنوات    10سنوات إلى  5من -

 سنوات   10أكثر من -
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 بتيزي وزو. ENIEMواقع القيادة الإدارية لمؤسسة  المحور الأول:
 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(ما هو مفهومكم للقيادة الإدارية؟-5

 القدرة على تسيير العلاقات بين أفراد المؤسسة  -

 القدرة على مراقبة كل صغيرة وكبيرة بالمؤسسة  -

   القدرة على التنظيم والتخطيط والتسيير-

 القدرة على إتخاذ القرارات  -

 القدرة على التأثير على أفراد المؤسسة  -

 أخرى أذكرها: ..............................................................................-

 ما هو النمط القيادي المتبع في مؤسستكم؟-6

 النمط الحر  -

 النمط الديكتاتوري -

 يموقراطي التشاركيالنمط الد-

 غير واضح  -

 ؟)يمكنك إختيار أكثر من إجابة(هل القائد يستند في قيادته على-7

 السلطة الرسمية  -

 السلطة الشخصية  -

 كليهما  -
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 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(هل قائدك يدير العمل بالإعتماد على؟-8

 قوة مركزه الإداري -

 قوة الإكراه  -

   قوة خبرته-

 جميعها  -

 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(هل يهتم القائد في مؤسستكم على؟-9

 تحقيق أهداف المؤسسة  -

 العمل وإنجاز المهمة -

 التخطيط ووضع الإستراتيجيات-

 التنسيق بين مختلف الأفراد والأقسام -

 تحسين أداء العمال-

 تحسين العلاقات داخل المؤسسة-

 ع أفراد المؤسسةالتواصل مع جمي-

 تحقيق الجودة الشاملة بالمؤسسة-

 أخرى أذكرها: ....................................................................................-

 هل يتصرف القائد بالإنفراد عن الآخرين في إتخاذ القرارات؟-10

 لا     نعم                                              

 ................................................................................. فيما يتجسد ذلك؟-

................................................................................................... 
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 لعمال أكثر من القائد؟هل هناك شخص من مجموعة العمل يؤثر على أداء ا-11

 نعم                                          لا       

 في حالة الإجابة بنعم، ما هو موقف القائد منه؟-12

 لا يهتم للأمر  -

 يتعاون معه  -

 يتجادل معه  -

 ) يمكنك إختيار أكثر من إجابة(أي من هذه الصفات تتوفر في القائد بمؤسستكم؟-13

 مبدع  تفكير -

 رؤية مستقبلية وبعد النظر -

 القدرة على التخطيط والمبادرة وتحمل المسؤولية  -

 القدرة على التواصل وتفهم مشاكل الآخرين -

 أخرى أذكرها: .....................................................................................-

 دية أو معنوية للعمال لتحسين أدائهم؟هل يقدم القائد تحفيزات ما-14

 نعم                                        لا            

 إذا كانت إجابتك بنعم، ففيما تكمن طبيعة هذه التحفيزات؟-15

 الزيادة في الراتب -

 الترقية   -

 الإجازات والعطل  -

 الهدايا -

 ..........................................................أخرى أذكرها: ..........................-
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 هل يطبق القائد إجراءات عقابية في حالة تقصير العمال في عملهم؟-16

 نعم                                      لا              

 ؟إذا كانت الإجابة بنعم، فما مدى تأثير ذلك على أداء العمال-17

 سلبي                                      إيجابي            

 

 بتيزي وزو. ENIEMطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة  المحور الثاني:

 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(ما هو مفهومكم للثقافة التنظيمية؟-18

 مجموعة القيم والمبادئ التي توجه سلوكيات الموظفين-

 ف التي تحدد كيفية التعامل بين العمالالبيئة والظرو -

 مجموعة العادات والتقاليد في بيئة العمل-

 مجموعة القوانين التي تساعد في زيادة الاستقرار داخل المؤسسة -

 طرق وأساليب التعامل والتواصل بين أفراد المؤسسة -

 ..............................أخرى أذكرها: .....................................................-

 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(ما هي القيم الأساسية التي تعتقد أنها تشكل ثقافة مؤسستك؟-19
 النزاهة والشفافية-
 الإحترام-
 التعاون والعمل الجماعي-
 المسؤولية-
 الولاء والإخلاص-
 الانضباط-
 المشاركة-
 التعلم المستمر-
 الإبتكار- 
 أخرى أذكرها: .................................................................................-
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 إلى أي درجة تتماشى قيم المؤسسة مع قيمك الشخصية؟-20

 لدرجة كبيرة                            لدرجة متوسطة                         لدرجة قليلة    

 ثقافة التنظيمية بمؤسستكم على التعاون والعمل الجماعي؟هل تشجع ال-21

 نعم                                          لا      

 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(إن كانت إجابتك بنعم فكيف ذلك؟-22

 تنظيم أنشطة جماعية تعزز العلاقات بين الموظفين-

 مما يشجع على التعاون مكافأة الفرق الناجحة وليس الأفراد فقط-

 توفير قنوات تواصل مفتوحة لتبادل الأفكار والمعلومات بسهولة -

 إشراك الفرق في عملية إتخاذ القرارات المناسبة داخل نطاق عملهم-

 أخرى أذكرها: ...............................................................................-

 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(كم ثقافة؟هل تشجع مؤسست-23

 الحوار والتواصل المستمر-

 الإنضباط والإمتثال للأوامر-

 التشاور والعمل في فرق جماعية-

 التعامل بصدق ونزاهة-

 ثقافة التخطيط-

 أخرى أذكرها: .............................................................................-

كنك إختيار أكثر من )يمتنظيمية معينة؟ثقافة ما هي الطرق التي يتم الإعتماد عليها بمؤسستكم لترسيخ -24
 إجابة(

 التواصل الفعال داخل المؤسسة -

 تدريب الموظفين-
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 تعزيز المشاركة وتقدير الجهود-

 الإجتماعات والمحادثات الشفوية-

 المناخ الإتصالي السائد في المؤسسة -

 ى أذكرها: ...............................................................................أخر -

 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(كيف يتم تقييم الثقافة التنظيمية بمؤسستكم؟-25

 المقابلات الفردية للموظفين -

 مراقبة السلوكيات-

 تحليل الأداء-

 الإجتماعات-

 .............................................................................أخرى أذكرها: ..-

 ر من إجابة()يمكنك إختيار أكثما هي العوامل الخارجية التي تؤثر على الثقافة التنظيمية بمؤسستك؟-26

 التغيرات الاجتماعية والإقتصادية-

 التقدم التكنولوجي-

 يةالتشريعات والسياسات الحكوم-

 التحديات والمنافسات الخارجية-

 أخرى أذكرها: ....................................................................................-

 

 كيف يتم التعامل مع الصراعات والعلاقات بين العمال داخل المؤسسة؟-27

 وظفين بثقافات بعضهم البعض وتعزيز تنظيم ورش عمل ودورات تدريبية لتعريف الم(التوعية الثقافية -

  (الفهم المتبادل
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 تقييم النزاعات بشكل دوري-

 إنشاء فرق متنوعة-

 تقديم الدعم النفسي-

 ..................................................................................... أخرى أذكرها:-

 الإدارية والثقافة التنظيمية.العلاقة بين القيادة  المحور الثالث:

 )يمكنك إختار أكثر من إجابة(ماهي الثقافة التي يدعمها القادة بمؤسستكم؟-28

 ثقافة التواصل والتبادل-

 ثقافة الانضباط-

 ثقافة العمل الجماعي-

 ثقافة الابتكار والابداع-

 ثقافة الصدق والشفافية في التعامل-

                                         .................................................................         أخرى أذكرها: ................-

يمكنك إختيار أكثر من )الأساليب القيادية الأكثر تأثيرا في تشكيل الثقافة التنظيمية بمؤسستكم؟ ما هي-29
 إجابة(

 القيادة التحويلية -

 دة التشاركيةالقيا-

 القيادة الأخلاقية -

 القيادة التوجيهية-

 ........................................................................... فسر كيف ذلك؟-

........................................................................................... 

 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(لتي يعمل بها الإداريين بمؤسستكم؟ما هي القواعد ا -30
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 تحديد الأهداف

 تنمية مستوى الموظفين

 تطوير بيئة العمل

 تحفيز الفرق و الأقسام

 الإشراف والمتابعة

 أخرى أذكرها: .......................................................................

يمكنك إختيار )قادة الإداريين تشجيع الموظفين على الالتزام بالقيم والثقافة التنظيمية؟كيف يمكن لل-31
 أكثر من إجابة(

 أن يكونوا قدوة في تطبيق قيم المؤسسية-
 تقديم حوافز للموظفين الملتزمين بثقافة المؤسسة-
 تعزيز بيئة عمل تدعم التعاون والابتكار-
 تنظيمية بشكل مستمر عبر الاجتماعات والرسائل الداخليةتوضيح أهمية القيم والثقافة ال-
 أخرى أذكرها: .................................................................................-
 

 هل تعتقد أن القيادة الإدارية تؤدي دورا أساسيا في تقليل النزاعات والمشاكل بين العمال؟-32

 لا                                              نعم              

كيف يمكن للقيادة الإدارية تعزيز التكامل مع الثقافة التنظيمية لضمان تحقيق أهداف المؤسسة -33
 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(بفعالية؟

 تعزيز قنوات الإتصال بين القادة والموظفين-

 وميةدمج القيم المؤسسية في السياسات الي-

 تعزيز ثقافة الشفافية والمساءلة-

 التكيف مع التغيرات دون الإخلال بالثقافة التنظيمية-

 أخرى أذكرها: ...........................................................................-
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 لإبداع؟في رأيك، هل تحفز القيادة الفعالة والناجحة بمؤسستك العامل على الإبتكار وا-34

 نعم                                            لا       

 إذا كانت إجابتك بنعم. فهل يتجسد ذلك من خلال؟ -35

 توفير بيئة محفزة-

 مكافأة المبدعون-

 دعم التعلم المستمر-

 خلق بيئة مفتوحة لخلق أفكار جديدة وتبادلها-

 ................................................أخرى أذكرها: ..........................-

 هل هناك تواصل كاف بين القادة والموظفين لتعزيز ثقافة مؤسستكم؟-36

 نعم                                          لا       

 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(إذا كانت إجابتك بنعم. فكيف ذلك؟-37

 ين للتعبير عن آرائهم واقتراحاتهم مع القادةإتاحة الفرصة للموظف-

 تحفيز الحوارات الغير رسمية بين القادة والموظفين لبناء علاقات أكثر قوة-

 توفير قنوات إتصال إلكترونية تمكن الموظفين من التفاعل مع القادة بسهولة-

 يةإنشاء نظام يمكن القادة من توجيه الموظفين وتعزيز فهمهم للقيم التنظيم-

 أخرى أذكرها: ...........................................................................-

 هل يتم تعزيز قيم العدالة والمساواة بالمؤسسة من طرف القادة الإداريين؟-38

 نعم                                  لا    

 إختيار اكثر من إجابة( )يمكنكإذا كانت إجابتك بنعم. كيف يتم ذلك؟ -39

 التوظيف العادل-
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 إنشاء قنوات للشكاوى والمقترحات-

 إتاحة فرص التدريب للجميع-

 نشر ثقافة الإحترام والتقدير-

 أخرى أذكرها: ...........................................................................-

 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(دارية بمؤسستكم؟ما أكثر جانب تركز عليه القيادة الإ-40

 تحسين الأداء والإنتاجية-

 تنفيذ الأوامر بدون مرونة-

 تعزيز بيئة العمل الإيجابية-

 حل المشكلات بشكل فوري -

 أخرى أذكرها: .....................................................................................-

 كيف تؤثر القيادة الإدارية على بيئة العمل؟-41

 بشكل إيجابي محفز                     بشكل سلبي وغير محفز  

 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(إذا كان هذا التأثير إيجابي محفز. فهل يتجلى ذلك من خلال؟-42

 خلق بيئة عمل داعمة- 

 توفير فرص التطوير المهني-

 الموظفينالاهتمام برفاهية -

 مكافأة الأداء الجيد-

 تطبيق العدالة والإنصاف-

 أخرى أذكرها: ....................................................................................-

هل يقوم القائد بمؤسستكم بتشجيع العمل الجماعي مما يؤدي ذلك إلى تعزيز الثقافة التنظيمية -43
 بالمؤسسة؟
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 نعم                                             لا        

 )يمكنك إختيارأكثر من إجابة(في حالة الإجابة بنعم. هل يؤدي ذلك إلى؟-44

 سرعة إنجاز العمل-

 إتقان العمل-

 توضيح العمل-

 ..................رى أذكرها: ...................................................................خأ-

 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(يوفر القائد جو ملائم للعاملين من خلال؟ هل-45

 التفاهم-

 الإحترام-

 التعاون-

 التواصل-

 أخرى أذكرها: ......................................................................................-

 ئد على توفير الوسائل التي تساعد العمال في أداء عملهم بكفاءة عالية؟هل يعمل القا-46

 نعم                                         لا      

 في حالة الإجابة بنعم. فيما تتمثل هذه الوسائل؟-47

 الوسائل الحديثة-

 الوسائل القديمة-

 كلاهما معا

 يه مؤسستكم وجعلك تؤمن بقراراتها؟ما هو الأسلوب الإداري الذي تعتمد عل-48

 الأسلوب الديموقراطي المتفتح-
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 الأسلوب الديكتاتوري المتسلسل-

 أسلوب العدالة والمساواة بين العمال-

 أسلوب آخر أذكره: .........................................................................-

ا الإدارة على مستوى مؤسستكم والتي جعلتك تؤمن بها ما هي الممارسات التي تقوم به-49
 )يمكنك إختيار أكثر من إجابة(وبمبادئها؟

 التقدير والإهتمام بالعمال-

 الإنصات والإستماع لجميع الأفراد-

 اللباقة والأدب في التعامل مع الجمهور الداخلي-

 تسهيل طرق العمل لتحسين الأداء-

 لمؤسسةمراقبة كل صغيرة وكبيرة با-

 الوقوف على نقاط الضعف والقوة بالمؤسسة-

 العمل على تحليل الأوضاع والبحث في المشاكل وإيجاد حلول لها-

 أخرى أذكرها: ...........................................................................-

يمكنك إختيار )كوين انطباع حول المؤسسة؟هي العمليات التي يقوم بها القادة الإداريين وأثرت في ت ما-50
 أكثر من إجابة(

 جدولة الأعمال والنشاطات وتنظيمها-

 انتقاء المعلومات والتأكد من صحتها-

 من خلال البحوث والدراسات( (تشخيص البيئة الداخلية والخارجية-

 اختيار أنسب الوسائل والطرق للتواصل مع الجمهور الداخلي-

 ........................................................................أخرى أذكرها: ..-
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