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 : مقدمة

 التوجیه �عملیات المعنیة الرئیسیة الوظائف من العام القطاع أو الخاص القطاع في سواء القیادة تعد

 وتحقیق دورها أداء على المنظمات قدرة لتفعیل هاما وعنصرا آتالمنش أداء في والتحدیث والتطو�ر

 لتحسین قبلها من المبذولة الجهود نوع معرفة في هاماً  مؤشراً  واتجاهاتها القیادات سلوك و�مثل .أهدافها

 التنظیمي التكیف عملیة خلال من اذوه، البشر�ة والموارد المنظمات وتطو�ر للعامل التنظیمي التكیف

 و العملیات تطو�ر في كبیر اثر وله .والتحلیل للدراسة خصباً  مجالاً  فیعتبر وتطو�رها وتقو�مها للعامل

فهي تلعب دورا محور�ا واساسیا في تحقیق الكفاءة والفعالیة داخل المنظمة  الواقع ارض على الممارسات

فسرعتها تحدد مدى تمسك الفرد واخلاصه �المنظمة فهي ترتكز على عدة عملیات منها التفاعل بین 

العامل �فرد جدید والمنظمة �كیان إجتماعي ثابت، �التالي فهي عبارة عن عملیة من خلالها �ستطیع 

تساب قیم ورموز جدیدة وانماط معینة داخل جماعة العمل، وهذا من اجل الاندماج والمشار�ة العامل إك

 المواقع فيملیات الع توضحه فیما ذلك و�ظهر في مختلف العملیات الادار�ة من خلال عنصر القیادة،

 بها تقوم  التي والجوانب جدیدة، ومفاهیم أسس ترسیخ في الأثر لها كان رائعة إسهامات من المختلفة

 والشر�ات المنظمات في القیادة نا تلاحظ قد و . وتطو�راً  وتنظیماً  تخطیطاً  العمل مجال في القیادة

 القطاع لطبیعة وذلك العاملین أداء في وفاعل حقیقي تطو�ر و�دخال إحداث على الأقدر هي الخاصة

 المتواصل النشاط و المستمرة الیقظة یتطلب وتسابق وتنافس مرونة من �ه یتمیز ما و إلیه تنتمي الذي

 لهذه تعطى فهي و�التالي موقف، كل له �حتاج ما وتدبر المواقف تصمیم في العالیة المهارات و والذ�اء

 تأهیلیه وقدرة صادق ذاتي دافع من أساسها في تنبع عملیة فهي والاهتمام العنا�ة من كافیاً  قدراً  المهمة

 . والضعف القوة �مواطن الأعرف �اعتبارها المنظمة في ولةؤ المس القیادات لدى متكاملة

 المدیر �ستطیع طر�قها عن التي الأساسیة الوسیلة فهي فاعلیة، التوجیه أدوات أهم من القیادة وتعتبر   

 �التكیف وعلاقتها ادةیالق وموضوع للعمل المناسب الجو وخلق المنظمة في العاملین بین التالف روح بث

 ، قسمین إلى الموضوع هذه تقسیم تم حیث المنظمات، حقل في المهمة المواضیع من للعامل التنظیمي

 الأول الفصل في تم حیث ، فصول ثلاثة إلى النظري  الجانب خلالها من قسم ، تطبیقي وآخر نظري  قسم

 ،ةتنظیمی سوسیو رؤ�ة القیادة على احتوى  فقد الثاني الفصل أما للدراسة، المنهجیة المقار�ة إلى التطرق 

 الجانب �خص فیما أما التنظیمي، التكیف عنوان حمل الأخیر هذا الثالث الفصل إلى �عدها لننتقل

 و عرض احتوى  حیث الثاني الفصل و المیدانیة للدراسة المنهجیة المقار�ة �عنوان الاول الفصل المیداني

 . المقترحة الفرضیات ضوء على الدراسة نتائج ومناقشة البیانات تحلیل
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 تحدید الإشكالیة -أولا

لك الجهد الفكري والتطور التكنولوجي ذا راجع إلى ذوه ،�شهد العالم الیوم تغیرات �ثیرة في شتى المجالات

المؤسسات �اختلاف أشكالها ا في بنیة ذو�برز ه ،الذي مس بدوره جوانب عدیدة متعلقة �المجتمع

فهي تسعى  ،في �تا�ات وأعمال الباحثین والعلماء �مختلف اتجاهاتهم وأحجامها التي شغلت حیزا معتبر

والتي  ،�الحفاظ على مجمل عناصر المؤسسة میكانزمات تعمل على �قائها واستمرار وجودها دائما لابتكار

المشاكل والصعو�ات �الاعتماد على مجموعة من من أهمها العنصر البشري الذي �مكنها من مواجهة 

 الوظائف والعملیات الإدار�ة التي لا �مكن الاستغناء علیها .

إن أهم وظیفة هي �یفیة الحفاظ على العنصر البشري الذي یتطلب العدید من المستلزمات ومن بینها 

التي لها علاقة  التنظیمیة والمعنو�ةي یتطلب توفر عدة عوامل من بینها ذوال ،التكیف التنظیمي للعامل

 .�القیادة

معرفیة تكفل وضع تصور مفاهیمي لعملیة التكیف التنظیمي من  ه الدراسات التي هیأت سیاقاتذإن ه

كیف الداخلي للأفراد أو العاملین في البیئة التخلال مختلف الأ�عاد التي حصرتها والتي تتجلى في 

حة وتنمیة المهارات فتو وتنمیة المهارات الاتصالیة المقات العمل في علا الداخلیة للمؤسسة الذي �ظهر

إضافة إلى التكیف مع قیم وأهداف المنظمة الذي �ظهر في الانضباط الذاتي للعاملین والاندماج  ،الفكر�ة

و�ذلك التكیف مع السیاسات التنظیمیة الذي �ظهر في تطبیق قوانین  ،الوظیفي والاستقرار الوظیفي

على البیئة الداخلیة فالمؤسسة لا  لأنه بدون التر�یز ،الظرفیة والحضور الدائم للعمال �جراءاتالمؤسسة و 

 تستطیع إدخال ا�سط التغیرات التنظیمیة �الصورة المطلو�ة.

قلال حاولت إعطاء أهمیة الاست ذر المراحل التي مرت بها نجدها منو�الرجوع إلى المؤسسة الجزائر�ة عب

فمرحلة التسییر الذاتي العامل مسیر ومنفذ في نفس الوقت  عبر المراحل التنظیمیةا الجانب ذ�الغة له

ا لم ذلكن ه ،مشار�ة بین العمال مما �ساعدهم في التكیف و الانسجام مع عملهم فمختلف القرارات تصدر

حال  ا �له خلق خلل تنظیميذه،یدم طو�لا �سبب مر�ز�ة القرار و التسییر العشوائي وعدم وجود إطارات 

آخر تمثل في  ه العوامل دفعت لإ�جاد نموذجذه ،دون تحقیق التكیف التنظیمي بین العامل والمؤسسة

تبعه من ثورات صناعیة  وما 1971میثاق التسییر الاشتراكي للمؤسسات سنة  المؤسسة العامة ومع إقرار

ه المؤسسة و�ظهر ذله خلال الملكیة الجماعیة للعمالزراعیة ثقافیة حیث أعطیت للعمال صلاحیات من 

لم تحقق التكیف التنظیمي �سبب ز�ادة حدة  ه الوضعیةذلكن ه ،المجالس العمالیة المنتخبةلك في ذ

لیة والمعاییر غیر لك العملیات الارتجاذأضف إلى  ،صال والرقا�ة التنظیمیةمر�ز�ة القرار وانعدام الات
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للعاملین في مؤسساتهم واستمرت  التكیف التنظیميه العوامل �اءت �الفشل في تعز�ز ذ�ل ه ،المدروسة

 ه الحالة في الظهور عبر المراحل اللاحقة سواء إعادة الهیكلة فمرحلة الاستقلالیة ثم مرحلة الخوصصةذه

�لها تمیزت �ارتفاع عدد العاملین واختلفت أوضاعهم حسب طبیعة �ل مؤسسة  ،إلى مرحلة الشراكة 

   .ف التنظیميوتبعا لها تباینت درجات التكی

من واقعنا وفي خضم هذه الإرهاصات تبلور واقع التكیف التنظیمي داخل المؤسسة الجزائر�ة والتي تجعل 

 تدحض آلیات القیادة سواء �انت جماعیة أو استشار�ة أو د�مقراطیة. التيالیوم أهم المعوقات 

حول المتغیر�ن القیادة والتكیف  وتدعیما للمعالم التحلیلیة السا�قة اتجهت الدراسة إلى إجراء دراسة

 التنظیمي فتحدد سؤال الانطلاق في خضم معطیات التحلیل �التالي:

 ما علاقة القیادة �التكیف التنظیمي للعامل؟

 ولتخمین معالم الوضوح في سیاقاتها المنهجیة والمعرفیة نبلور الأسئلة الفرعیة التالیة:

 فراد العاملین؟ما علاقة القیادة الجماعیة �التكیف مع الإ

 ما علاقة القیادة الاستشار�ة �التكیف مع قیم وأهداف المنظمة؟

 ما علاقة القیادة الد�مقراطیة �التكیف مع السیاسات التنظیمیة؟

للقیادة النقطة المحور�ة للوقوف على أهمیة القیادة داخل المؤسسة �آلیة  وقد شكلت الدلالات المفاهمیة

وعلیه فان نجاح المؤسسات الیوم أصبح یتوقف على قدرة  لضبط وتوجیه السلوك وأفعال الفئات الفاعلة ،

هر تظ و�فاءة قادتها في اتخاذ القرارات الصائبة والفعالة ، وفق نمط معین سواء �انت قیادة جماعیة التي

�الإضافة إلى القیادة  ،وتنمیة روح التعاون وتنمیة فرق العمل الفعالةفي الضبط والتوجیه الذاتي 

و�ذلك  ،والحوار البناء الهادف واستشارة  العاملین الاستشار�ة التي تظهر في احترام شخصیة العاملین ،

الاتصال بین المرؤوسین وتفو�ض القیادة الد�مقراطیة التي تظهر في المشار�ة في اتخاذ القرارات وحر�ة 

 .طةالسل

لأنه بدون قیادة تنجر ، �اعتبارها العمود الفقري للمؤسسةو�التالي عززت في خضم هذا على أهمیة القیادة 

عنه سلو�یات سلبیة �المنظمة، لذا �عتبر موضوع القیادة من الموضوعات المهمة في حقل الإدارة فهي 

 هداف القیادة والعاملین . تسعى دائما إلى ردم الفجوة بین أ 

فتغیر  ،وفي هذا السیاق فان غیاب القیادة في منظمات الیوم أصبح هاجس یؤرق العدید من العاملین

مختلف السلوك والمعاییر غیر مدروسة وهذا في ظل انهیار للمعاییر الأخلاقیة وغیاب قادة فعلیین وهذا 
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ة �انعدام المساواة والقوانین الواضحة ومختلف العملیات ما تبلوره السلو�یات الیوم داخل المؤسسة الجزائر�

 .الأخرى 

فالقیادة تمثل الهیكل التنظیمي للمنظمة لذلك على القائد إتباع المعاییر الموضوعیة التي تضمن النجاح 

 للعاملین والمنظمة معا.

هذه المنطلقات وفي خضم هذا تلعب القیادة الجماعیة، الاستشار�ة، الد�مقراطیة داخل المؤسسة �ل 

 تحددها القیادة الفعالة داخل السیاقات التنظیمیة.

 أهمیة الدراسة وأسباب اختیار الموضوع:-ثانیا

نظرا للأهمیة البالغة للقیادة ودورها في التكیف التنظیمي للعامل تعتبر في الكثیر من  -1

 المؤسسات عنصر التحول والسیطرة خاصة إذا �ان یبحث مكانته ووجوده.

�عتبر موضوع القیادة من المفاهیم الإدار�ة �ثیرة التداول فهو �أتي في طلیعة المواضیع التي  -2

 .تمس التنظیم و�خضاعها للدراسة المیدانیة �عطیها أهمیة واضحة

 أهمیة العنصر البشري في المؤسسة �اعتباره أحد عناصر المهمة في القیادة. -3

التكیف التنظیمي هو محاولة في حد ذاتها �الارتقاء الوقوف على أهمیة القیادة وعلاقتها � -4

 بهذه الأخیرة إلى مصاف المؤسسات المتطورة من خلال تفعیل القیادة داخل المؤسسة الجزائر�ة.

 *أما فیما �خص أسباب اختیار الموضوع فهناك أسباب ذاتیة وأخرى موضوعیة:

 الأسباب الذاتیة:-أ

 القیادة داخل المؤسسة الجزائر�ة.المیل والرغبة للاطلاع على واقع  •

 السعي لإثراء المعارف المتعلقة �اختصاصنا وذلك �غرض توظیفها مستقبلا في عالم الشغل. •

 الأسباب الموضوعیة:-ب

الاستغلال الأمثل للطاقات البشر�ة والسعي للقضاء على العملیات الارتجالیة وغیر مدروسة في  •

 المؤسسات الجزائر�ة.

 ة التي تساهم في التكیف التنظیمي للعامل.معرفة نوع القیاد •
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 أهداف الدراسة:-ثالثا

لكل �حث علمي هدف �سعى إلى تحقیقه ومعرفة الغموض الذي �جتاحه و�عتر�ه وفي هذا السیاق تتبلور 

 الأهداف التالیة.

 محاولة الوقوف على واقع القیادة الجماعیة داخل المؤسسة. -1

 الاستشار�ة داخل الواقع الجزائري.كشف محددات بناء القیادة  -2

 محاولة الوقوف على العراقیل التي تواجه الفئات الفاعلة أثناء التكیف مع جماعات العمل. -3

 الوقوف على صحة المنظومة القیمیة داخل المؤسسة. -4

 معرفة محددات القیادة الد�مقراطیة. -5

 الوقوف على أهمیة القیادة داخل المؤسسة. -6

الفهم والرؤ�ة الهیكلیة الشاملة لدور القیادة الجماعیة، القیادة الاستشار�ة والقیادة تخمین  -7

 الد�مقراطیة في �بح العملیات الارتجالیة داخل الواقع التنظیمي الجزائري.

 فرضیات الدراسة: -را�عا

 للقیادة علاقة �التكیف التنظیمي للعامل. الفرضیة الرئیسیة: -1

 الفرضیات الفرعیة: -2

 تضمن القیادة الجماعیة التكیف مع الأفراد العاملین.-أ

 تعمل القیادة الاستشار�ة على تفعیل التكیف مع قیم وأهداف المنظمة.-ب

 تساهم القیادة الد�مقراطیة في التكیف مع السیاسات التنظیمیة.-ج

 مؤشرات الفرضیة الفرعیة الأولى:  -3

 المهارات الفكر�ة للعامل.�ساهم الضبط والتوجیه الذاتي في تنمیة  •

 تعمل فرق العمل الفعالة على تنمیة المهارات الاتصالیة المقترحة للعامل. •

 تعمل تنمیة روح التعاون في بلورة علاقات ناجحة. •

 مؤشرات الفرضیة الفرعیة الثانیة: -4

 .لاستشارة العاملین علاقة بتثمین الانضباط الذاتي للعامل •

 علاقة بتفعیل الاندماج الوظیفي للعامل.لاحترام شخصیة العاملین  •

 للحوار البناء الهادف علاقة �الاستغراق الوظیفي للعامل. •
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 مؤشرات الفرضیة الفرعیة الثالثة:-5

 للمشار�ة في اتخاذ القرارات علاقة عقلانیة في تطبیق قوانین المؤسسة. •

 لحر�ة الاتصال بین المرؤوسین علاقة �إجراءات العدالة الظرفیة. •

 .لیة تفو�ض السلطة علاقة �الحضور الدائم للعامللعم •
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 تمهید:- 

 

تحقیق  الحیاة جمیلة إذا �ان هناك من ینیر در�ك و�وجهك إلى الطر�ق الصحیح والسیر �خطى ثابتة نحو

ظل  أهدافك �ذلك ما هو موجود فیها سواء رسمي أو غیر رسمي ، �سعى الجمیع لتحقیق مبتغاه في

قوانین وقواعد ومعتقدات ورموز تضعها المجموعة وتجعل منها قائدا تتوفر فیه شروط القیادة وتتغیر 

حسب مراحل حیاتنا، فموضوع القیادة لیس مقتصرا على المؤسسات فقط بل �مس المجالات الاجتماعیة 

 الر�اضیة ، الدینیة . السیاسیة ، والثقافیة ،
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 تعر�ف القیادة   -أولا

 : اصطلاحا -

أنها النشاط الذي �مارسه شخص للتأثیر على الآخر�ن وجعلهم یتعاونون  لتحقیق هدف یرغبون في 

 1تحقیقه.

: إن القیادة  "هي عملیة التأثیر في الآخر�ن بهدف أداء عمل مشترك وتتطلب هذه العملیة فیدلر و�رى - 

  2أعضاء الجماعة على انجاز عمل معین "  أن �قوم شخص ما بتوجبه

"ذلك النشاط الذي یؤدي إلى التأثیر في جماعة من الناس ، حتى یتعاونوا جمیعا من اجل  :تیدو�عرفها - 

  3تحقیق هدف مرغوب " .

القیادة هي العملیة التي من خلالها �كون التأثیر على سلوك الأفراد والجماعات  وذلك من اجل دفعهم  -

  4برغبة واضحة لتحقیق أهداف محددة .  للعمل

ومن خلال التعار�ف السا�قة  �قصد �القیادة  إجرائیا  "هي قدرة الفرد على  التأثیر في  جماعة من اجل 

 رك یرغبون فیه معا"تتحقیق هدف مش

 خصائص القیادة : -ثانیا

و�قصد بها الصفات والقدرات اللازمة في بناء الشخصیة للقائد مثل  المهارات الذاتیة والشخصیة: –1

 الصفات الجسد�ة والقدرات العقلیة وملكیة الابتكار وضبط النفس .

وهي المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم وتطو�رها في �یفیة التعامل مع  المهارات الفنیة: -2

نى أخر قدرة القیادة على استخدام الوسائل العلمیة الأشیاء �سهولة  �ما �كفل تحقیق الهدف ، �مع

 والتكنولوجیا لتحقیق الهدف المنشود .

 المهارات السلو�یة والإنسانیة :  -3

وتعني قدرة القائد على التعامل مع البشر �صفة عامة وتا�عیه �شكل خاص والعمل على تنسیق جهودهم 

 والعمل بروح الفر�ق .

                                            
، دور القیادة التشاركیة بمدیریات التربة والتعلیم في حل مشكلات المدارس الثانویة ،رسالة ماجستیر كلیة التربیة  نبیل احمد محمد العرابید 1

    12،ص2010،فلسطین،
 74،ص2007طلعت إبراھیم لطفي: علم الاجتماع التنظیم ،دار غریب الطباعة والنشر ، 2
 74مرجع نفسھ،ص 3
 104،ص2012، 1عمان ،ط–ھاني خلف: نظریات الإدارة الحدیثة ووظائفھا ،دار أسامة للنشر والتوزیع ،الأردن  4
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�قصد �الأولى قدرة القائد على رؤ�ة التنظیم الذي �قوده  ومهارته في  ار�ة :المهارات السیاسیة والإد –4

تبصر الصالح العام والأهداف العامة وما یتطلبه ذلك من ر�ط بین أهداف التنظیم الذي �قوده  وسیاسته 

 من ناحیة ، وأهداف سیاسة النظام القائم .

عملها وتحقیق الموائمة  بین أهداف التنظیم و�شباع  المهارات الإدار�ة  تعني قدرة القیادة على فهم بینما

على التخطیط الجید والتنظیم الأمثل  للمنظمة  ،و�تمثل هذا في قدرة القائد حاجات ورغبات التا�عین

 5لاستغلال الطاقات البشر�ة ووضع معدلات الأداء لها �طر�قة موضوعیة وفعالة .

   :عناصر القیادة -ثالثا

 مجموعة من له تنقاد والذي الجماعة، �قود من هو والقائد القیادة في عنصر أهم �عتبر القائد: – 1

 سلو�ها �اتجاه وتغییر علیها تأثیره �مدى الجماعة قیادة في فشله أو القائد نجاح درجة وتتحدد الناس،

 .الأهداف تحقیق

 ظاهرة اجتماعیة القیادة أن و�ما �قادون، من هناك �كون  أن دون  قیادة تكون  أن �مكن لا الجماعة: – 2

 حسن على إذ �عتمد للغا�ة هام أمر الجماعة هذه حاجات تلبیة فإنّ  �شري، تجمع تواجد عند إلاّ  تحدث لا

 6 .القائد طرف من الحاجات لهذه التقدیر

 القائد والتي یوجه المشتر�ة الأهداف تحقیق الجماعة في التأثیر عملیة تستهدف :المشتر�ة الأهداف 3- 

  .معین موقف إطار في لتحقیقیها الجماعة جهود

 بینما موقف معین في قادة �كونون  فالإفراد القائد �ظهر أو یوجد الذي هو فالموقف :الموقف ظروف 4- 

 ما . موقف قرار في اتخاذ خلال من �أتي القائد فظهور مغایر، موقف في ذلك غیر هم

 مع الآخر�ن، القائد یتبعه الذي السلوك عن ناتج وهو القیادة في الأساس حجر التأثیر �عتبر  التأثیر 5- 

 یرغبه.  الذي �الاتجاه سلو�هم تغییر یتم خلاله من والذي

 

 

 

 

                                            
 146 -145،ص ص  1مروان محمد بني احمد :القیادة والرقابة والاتصال الإداري ، دار الحامد للنشر والتوزیع،عمان ،ط: ةمعن محمود عیاصر 5
وعلاقتھا بأداء العاملین في المؤسسة مذكرة لنیل شھادة الماجستیر في علم الاجتماع تنظیم وعمل ،جامعة القیادة النسویة  نسرین تواتیت: 6

 19،ص2013/2014باتنة،
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  أهمیة القیادة: –خامسا

 :للعاملین �النسبة القیادة أهمیة  1-

 �عطیهم مما التنظیم نجاح في �جزء ولو �ساهم أن �ستطیع �أنه فرد كل �شعر :�الأهمیة الشعور -ا

 والاعتزاز. �الثقة الشعور وتكسبهم كعاملین �أهمیتهم الشعور

 فكرة وضوح على حر�صون  فهم معهم، �عمل من كل لدى التعلم مسألة القادة یثمن :والجدارة التعلم -ب

 .منها والتخوف الفشل فكرة شیوع وعدم وتصحیحها أخطائه من الإنسان تعلم

 فهناك الخلافات وجود مع حتى والوحدة الجماعة تكون  قیادة هناك �كون  حیثما :�الجماعة الشعور -ج

 .وجه أكمل على تنفذ المتشا�كة والأعمال �الجماعة شعور

 و إنجازه، العمل لأداء والحوافز والتحدي �المتعة یتصف تنظیمیا مناخا القیادة توفر :العمل متعة -د 

 والاستقامة �الأمانة مغلفا صحیحة رؤى  من نا�عا تأثیرا  بل فقط، والتعلیمات إصدارا للأوامر لیست فالقیادة

 . 7التا�عین قبل والالتزام من الثقة عنها ینتج �حیث

  :للتنظیم �النسبة القیادة أهمیة 2-

 وتوجیه جهود الأهداف بتحدید تقوم التي فهي المنظمة داخل العمل تسییر في أساسیة أداة  القیادة -ا

 .وتوز�عها الموارد وتخصیص الإنتاج مقومات توفیر و�ذلك فعالیتها، تحقیق الأهداف إلى

 القدرة على خلال من إلا یتحقق لا وهذا على استمرار�ة المنظمة الإ�قاء �مسؤولیة القیادة تكلف -ب

 .التكنولوجیة الاجتماعیة، التنظیمیة، والتحد�ات المعوقات مواجهة

 احتیاجات المنظمة توفیر خلال من لمنظمةوا البیئة بین الخارجي التكامل تحقیق عن مسئولة القیادة -ج

 من احتیاجات البیئة لتلبیة البعض �عضها مع الموارد هذه ومزج وتحو�ل البیئة، من المتاحة الموارد من

 .والخدمات السلع

 بین جهود والر�ط التنسیق خلال من للمنظمة الداخلي التكامل تحقیق عن مسئولة القیادة أنّ  كما -د

 .المنظمة لتحقیقها تسعى التي الأهداف بلوغ یتسنى حتى الأخرى، والموارد العاملین

 عن ذلك وفضلا ومشكلاته المجتمع حاجات في المستمر التغیر مع التعامل وظیفة القیادة تمارس -ي 

 .الاجتماعیة الأهداف العامة أهدافها في تدمج

                                            
 1718-مرجع سابق، ص ص نسرین تواتیت:  7
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 نحو تحر�ك محفزة عملیة في راشدة إستراتیجیات ووضع السلبیات من والتقلیل الإ�جابي السلوك تدعیم -ه

  .   سام هدف

 العمل مشكلات على والسیطرة البیئة، في المستمر التغیر عن الناتجة التأكد عدم حالات مواجهة -و

 ومواكبة المتغیرات  الآراء  بین والترجیح الخلافات وحسم لحلها اللازمة الخطط ورسم التنظیم، داخل

 8. المنظمة لخدمة وتوظیفها المحیطة

 العوامل المؤثرة في اختیار الأسلوب القیادي: -سادسا

 العوامل التي تخص القائد: -1

إن الأمور التي �أخذها بنظر الاعتبار القائد هو مدى تحمل المرؤوسین المسؤولیة ومدى إمكان  -ا 

 الاعتماد علیهم في مواجهة المواقف 

 ها القائد.إن ذلك �عتمد على القیم التي یؤمن ب -ب

 عوامل تتعلق �المرؤوسین:  -2

 فقد �میل �عض المرؤوسین إلى الاستقلالیة و�میل البعض إلى الاعتماد في عملیة اتخاذ القرار.

 ظروف البیئة: –3

ستطیع القائد إن ینحرف عما اعتادت علیه � ظروف البیئة لها الأثر الكبیر في إتباع نمط قیادي ، إذ لا

قیادي، �ذلك موقع المنظمة الجغرافي أو �بر حجمها ونوع الجماعات �مثل عاملا مهما المنظمة من نمط 

 في إتباع نمط قیادي معین .

 الموقف:  -4

 الموقف یؤثر على إتباع نموذج قیادي معین، فان مواقف الأزمات لا تشجع القادة على مشار�ة

 المرؤوسین .

 الضغوط الزمنیة: -5

حة لاتخاذ القرار قد تمیل �الرئیس إلى الانفراد في إصدار القرار دون الرجوع  كما إن الضغوط والحاجة المل

 9إلى مشار�ة الجماعة .

 

 

                                            
 19-18مرجع سابق، ص ص 8
 36-35،ص ص 2002، الإمارات،د.ط، السلوك التنظیمي والتطویر الإداري ،دارھومة جمال الدین لعویسات: 9
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 أنماط القیادة وفق الدراسة: -سا�عا

وحسب نظر�ة  10حیث �شترك أكثر من فرد في القیادة ،وتتخذ القرارات �الإجماع. القیادة الجماعیة:-1

الجماعیة تهتم �البعدین الإنساني والعملي من خلال الاهتمام �الناس والعلاقات الاهتمام �العاملین :القیادة 

فروح الفر�ق ومناخ العمل الجماعي �سودان المجموعة و�شكلان حورا مهما في  و�ذلك �العمل والإنتاج،

 ثقافتها وتحرص على إشباع الحاجات الإنسانیة وتحقق المشار�ة الفعالة للعاملین وتستمد سلطتها من

الأهداف والآمال وتر�ط الأفراد �المنظمة وتهتم �التغییر والتجدید، وحسب نظر�ة النظم الإدار�ة: القیادة 

الجماعیة درجة عالیة من الثقة �المرؤوسین وقدراتهم واستخدام نظام الحوافز المبني على فعالیة المشار�ة 

أنواعه ومشار�ة الجمیع في تحسین  ودرجة عالیة من التداخل بین الرؤساء والأفراد والاتصال �جمیع

 11أسالیب  العمل وتقییم نتائجه.

 القیادة الاستشار�ة: -2

قائد �عملیة صنع وتمثل القیادة الاستشار�ة حالة وسط بین القیادة الأوتوقراطیة والد�مقراطیة ،حیث �حتفظ ال

 �مشار�ین سواء في إثارة اقشة فقطواتخاذ القرار بنفسه ،و�ترك لمرؤوسیه حر�ة التعبیر والمن ،القرار

 .القرار من جانب القائد على ضوئهالتساؤلات أو تقد�م الأفكار والآراء ،ومقترحات الحلول التي یتم اتخاذ ا

وهذا النوع �عطي للقائد فرصة اكبر للتعرف على �ل جوانب و��عاد الموقف خاصة ما یتعلق منها �الواقع 

 العملي الذي �مارسه المرؤوسون.

�كون القائد �متخذ للقرار في وضع أفضل ، حیث �طمئن إلى مدى صحة القرار ، �ما �ضمن له  و�التالي

 12تأیید المرؤوسین التا�عین و�قناعهم �القرار ،ومن ثم یدفعهم ذلك إلى ز�ادة التزامهم عند التنفیذ .

سین ومشار�ة اقل القیادة الاستشار�ة هي درجة مرتفعة من الثقة من المرؤو  وحسب نظر�ة النظم الإدار�ة

 13لكن القرار النهائي من اختصاص القائد. نسبة و�سمح للأفراد �إبداء أرائهم في �عض الأمور،

           : القیادة الد�مقراطیة -3

السلطة،  وتفو�ض والمشار�ة الإنسانیة، العلاقات على تعتمد التي �القیادة الد�مقراطیة القیادة أسلوب یتمثل

 . ومرؤوسیه القائد بین والاحترام، التعاون  �سوده مناخ وخلق المرؤوسین، ورغبات حاجات و�شباع

                                            
 242،ص2008سیكولوجیة الإدارة ،دار الشروق،بیروت ، ھشام محمد نور جمجوم: 10
 177،ص ص2009، 1أساسیات الإدارة :المبادئ والتطبیقات الحدیثة ،عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع ،ط نعیم إبراھیم الظاھر: 11
ب الجامعة ،الإسكندریة دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظیمي ،مؤسسة شباحسین عبد الحمید احمد رشوان: القیادة،12

 111،ص 2010،د.ط،
 178مرجع سابق ،ص نعیم إبراھیم الظاھر: 13
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 مشاكل حل المرونة، الحسنة، المعاملة هما مهمین عنصر�ن تحقیق على أساسا الأسلوب هذا �قوم و

 في مرؤوسیه القائد مشار�ة فیمكن الثاني العنصر أما ،"الإنسانیة العلاقات" �اسم �عرف ما وهذا العمال،

د�فید "ذلك في یرى  و للمشكلات، المناسبة البدائل ووضع القرارات اتخاذ وعملیة العمل، شؤون  مناقشة

 الذي الملائم والموقف النفسي الجو تخلق أن �مكنها" الد�مقراطیة القیادة إطار في المشار�ة أن آمري 

 مصالح بین التوفیق �مكنها كما للإنتاج، مستوى  أعلى لتحقیق جهودهم أقصى بذل على العاملین �حفز

 لا ذلك إمكانیة وأن المرؤوسین، �ه �قوم الذي الدور توسیع خلال من التنظیم، ومصالح العاملین ورغبات

 التي والجماعیة الفرد�ة والاقتراحات �التوصیات القائد أخذ في تتمثل التي المشار�ة طر�ق عن إلا �أتي

 تحقیق . من و�مكنه القرارات واتخاذ والمسؤولیات الأهداف تحدید �التالي له ییسر والتي المرؤوسین یبذلها

 �قوده . الذي التنظیم لأقسام المتعددة النشاطات بین التكامل

 �عتقد فهو عنهم إ�جابي تصور ولد�ه مرؤوسیه، في یثق الأوتوقراطي للقائد نقیض قائد الد�مقراطي والقائد"

 المرؤوسین، على الأفكار �فرض لا الد�مقراطي فالقائد لذا الإبداع، على والقدرة الكافیة المهارة لدیهم أن

 عملیة في و�المشار�ة السلطة بتفو�ض یتمیز النموذج وهذا التنفیذ، قبل معهم مناقشتها �فضل ولكن

  "المناسبة العمل طرق  تحدید في و�الحر�ة القرارات .اتخاذ

 في ومكانتهم �أهمیتهم و�شعرهم للعاملین، المعنو�ة الروح رفع على إ�جابي انعكاس له الد�مقراطي النمط

 الد�مقراطیة القیادة أن "لفین كورت"الباحث و�رى  الإنتاج، في الأداء مستوى  على ینعكس ما وهذا المؤسسة

  14.المؤسسات مختلف في تطبیقه ضرورة على �حث لذا فعالیة، الأكثر الأسلوب هي

 الدراسة :المقار�ة النظر�ة للقیادة وفق  -ثامنا

  :نظر�ة الشبكة الإدار�ة -1

ترى هذه النظر�ة أن القیادة الناجحة هي التي تتوافر فیها الخصائص اللازمة للتعامل مع الموقف حسب 

 طبیعة العناصر المكونة له، وحسب متطلبات ذلك الموقف المكانیة والزمانیة ، ونوع الجماعة المقودة

واتجاهاتها ،ومشاكلها واحتیاجاتها ؛وهكذا فانه لا �ظهر القائد إلا إذا تهیأت له الظروف لاستخدام مهاراته 

ومدى  ،دد عناصر الموقف في شخصیة القائدوتحقیق طموحاته. ومن رواد هذه النظر�ة (تاننباوم) الذي ح

الذي رأى أن  ة أ�ضا (فیدلر)مشار�ة المرؤوسین ،والقوى الكامنة في الموقف ومن رواد هذه النظر�

عناصر الموقف تكمن في الثقة القائمة بین القائد والمرؤوسین ، وطبیعة العلاقات التبادلیة والتجدید 

                                            
لاجتماع  ، بونخلة فرید : تأثیر القادة على عملیة اتخاذ القرارات في التنظیم الصناعي الجزائري، جامعة قسنطینة ، رسالة ماجستیر في علم ا 14

 79،ص  2006-2007
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الواضح لأهداف ومهام التنظیم ،وحجم وطبیعة الصلاحیات الممنوحة للقائد لواجهة الموقف ،ومنهم أ�ضا 

سائل وطرق تنفیذ العمل ، وغا�ات الجهاز التنظیمي (ردان )الذي �قول أن عناصر الموقف تكون في و 

  15،والعنصر الإنساني في التنظیم �القائد والمرؤوسین .

 وتقوم هذه الشبكة على محور�ن، الأفقي �شیر إلى التر�یز على الإنتاج ، والراسي �مثل التر�یز على

    .دالأفرا

 :نظر�ة الأ�عاد الثلاثة -2

من خلال  Reddinتعد هذه النظر�ة �مثا�ة تعدیل لنظر�ة الشبكة الإدار�ة ، وقد قام بهذا التعدیل والتطو�ر 

 إضافة قیادي ثالث هو الفاعلیة �حیث تصبح الأ�عاد القیاد�ة :

 الاهتمام �الأفراد.

 الفاعلیة.و  الاهتمام �الإنتاج

 الأنماط القیاد�ة إلى ثمانیة ، منها. Reddinو�قسم 

 16�عطي اهتمامات �بیرة �الأفراد والإنتاج ، و�شبه إلى حد �بیر إدارة الفر�ق. داري:الإ

 دراسات میشیغان:  -3

تبلورت هذه الدراسة بناء على مجموعة من دراسات قام بها �احثون من جامعة میشیغان في أر�عینات 

على العاملین والتر�یز على التر�یز القرن الماضي . هذه البحوث حددت نوعین من سلو�یات القادة هما 

العمل العاملین . وفي إطار دراسات میشیغان تم �حث هذین الأسلو�ین بتعمق وافترضوا إن سلوك القائد 

 17الذي یر�ز على العاملین �شكل عام أكثر فاعلیة من الأسلوب الآخر.

  دراسات أوهایو: -4

ه الدراسة فان الباحثین عرفوا نمطین تشا�ه هذه الدراسات دراسة میشیغان في �عض النواحي إطار هذ

مختلفین للقائد ،الأول أطلقوا علیه اسم الاهتمام بهیكلة العمل و�جراءاته وهو سلوك یر�ز فیه القائد على 

تنظیم الأشیاء و�یفیة انجاز العمل إما النوع الثاني فهو ما �سمى الاهتمام �اعتبارات الحساسیة والشعور 

 وك یتم التر�یز على الثقة وعلاقات الصداقة ودفء العلاقة مع المرؤوسین .�العاملینِ وضمن هذا السل

                                            
  113مرجع سابق ،ص  ھاني خلف: 15
 233-132،ص ص 2004، 1نظریات الإدارة والأعمال ،دار الرضا للنشر ،دمشق،ط رعد حسن الصرن: 16
 466،ص 2014، 4الإدارة والأعمال ،دار وائل للنشر ،عمان ، الأردن ،ط طاھر محسن منصور الغالبي: صالح مھدي محسن العامري، 17
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ومن خلا ل الأسلوب المستهدف هو الذي �حقق الموازنة بین الاهتمام العالي بهیكلیة و�جراءات العمل  

 . 18و�نفس القدر من الأهمیة فان القائد یهتم �المرؤوسین و�ولیهم عنایته و�شعرهم �الصداقة والثقة 

 نظر�ة هیرسي و�لانشارد:  -5

تقوم هذه النظر�ة على أساس قدرة القائد على تعدیل أسلو�ه القیادي بناء على جاهز�ة واستعداد 

 المرؤوسین لأداء مهامهم . 

إن المقصود �الجاهز�ة أو الاستعداد  هو مدى قدرة العاملین على انجاز المهام وتوفر الخبرة لدیهم أو 

 العمل وتحمل المسؤولیة ومدى إمكانیة الاطمئنان لقدراتهم وقابلیتهم للأداء �شكل صحیح . الرغبة لانجاز

إذا �انت جاهز�ة العاملین عالیة فان أسلوب المشار�ة �كون الأكثر فاعلیة حیث إن المرؤوسین لدیهم 

ئد، وعندما تكون قابلیات وخبرات ولكن لا �مكن الاطمئنان إلیها فیحتاجون إلى �عض التوجیه من قبل القا

جاهز�ة العاملین عالیة جدا فان أسلوب التفو�ض هو الأصلح ، حیث هناك استعداد عالي لتحمل 

 19المسؤولیة.

 نظر�ة فروم جاغو : -6

تقوم هذه النظر�ة على أساس مساعدة القائد على اختیار الأسلوب الأفضل لاتخاذ القرار �صدد مشكلة 

من قبل المرؤوسین . تمیز النظر�ة بین ثلاثة أنماط �عتمدها القائد  معینة و�میة المشار�ة المسموح �اه

لاتخاذ القرار : قرار السلطة وقرار استشاري وقرار مجموعة. و�مكن للقائد أن �ختار احد البدائل التالیة 

 إن القواعد التي �مكن أن تعتمد لاختیار الأسلوب المناسب هي: عند اتخاذه للقرار

 المتخذ والقائمة على من �متلك المعلومات المرتبطة �حل المشكلة .جودة القرار  -

 قبول القرار والذي �قوم على أساس أهمیة قبول المرؤوس واستعداده لتنفیذ القرار. -

      20وقت اتخاذ القرار القائم على أساس الوقت المتاح لاتخاذ وتنفیذ القرار. -

 نظر�ة المسار والهدف:  -7

ترى نظر�ة المسار والهدف أن العلاقة بین سلوك القائد (المدیر) ورضا الموظف و�نتاجیته تعتمد على 

 عدة عوامل (المتغیرات الموقفیة والتي تنقسم إلى مجموعتین:

 عوامل موقفیة تتعلق �المرؤوس مثل القدرة ، الحاجات، مر�ز مراقبة .

                                            
 467مرجع سابق،ص 18
 473مرجع نفسھ،ص 19
 476مرجع نفسھ،ص 20
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رؤوس ، الجماعات التي �عمل معها المرؤوس، العوامل مثل مهام الم :موقفیة تتعلق ببیئة العملعوامل 

 التنظیمیة �السیاسات الإدار�ة، والأنظمة والإجراءات والقواعد.

 وعلى هذا الأساس تعتمد النظر�ة على الفرض التالي : 

أو محافظ) ورضا المرؤوس عن  مشارك، موجه للانجاز، مساعد، أن العلاقة بین سلوك القائد (توجیهي،

عن مدیره و�نتاجیته یتوقف على عاملین وسیطین هما وظیفة المرؤوس وحاجته أي المدى وظیفته و 

 21الوظیفي وقوة نمو الحاجة لدى الموظف.

 دراسة جامعة ایو: -8

 " الذین اقترحوا ثلاثة أنماط للقیادة منها Lewin – Leppit Et Witeوهي دراسة قام بها �ل من "

 ، یر�ز القائد على العمل وعلى الأفراد معا و�شار�هم في اتخاذ القرار.  النمط الد�مقراطي

 والنتائج التي توصلت لها هذه الدراسة هي:

الجماعات التي �قودها القائد الد�مقراطي، الإنتاجیة لدیها أكثر استقرار، والدافعیة للعمل وقدرتها على 

 .22الإبداع �بیرة، �ما یتمتع الأفراد �الرضا الوظیفي

 :نموذج فیدلر -9

�ان القیادة الناجحة تعتمد على مزج أسلوب القائد مع متطلبات الموقف، ففي هذا  و�قترح نموذج فیدلر

النموذج �حتاج المدیر إلى فهم أسلو�ه وتشخیص الموقف ثم انجاز ثم ر�ط بین الأسلوب والموقف أما عن 

ه طر�ق تغییر الموقف لملائمة الأسلوب أو إعطاء دور القائد لأحد أعضاء الفر�ق الذي یناسب أسلو�

 الموقف.

 وتشمل أسالیب القیادة في هذا النموذج على نوعین:

النوع الأول: القائد الذي یر�ز العلاقات مع العاملین وهو �شبه نموذج التر�یز على الأفراد في الشبكة 

 23الإدار�ة، أما النوع الثاني فهو القائد الذي یر�ز على الإنتاجیة والمهمة.

 دراسة " رنسیس لیكرت ": -10
"رنســیس لیكــرت"  وزمــلاؤه فــي معهــد "البحــث الاجتمــاعي" فــي "جامعــة متیشــیجان" فــي �حــوثهم أن  أوضــح 

 النمط الرا�ع : هناك أر�عة نظم للإدارة منها

                                            
 160ص،1،2009التنظیمي والنظریات الإداریة الحدیثة،دار أسامة للنشر والتوزیع ،الأردن ،عمان ،ط كجلدة سامر: السلو 21
 47ص، 2017، 1عمان، ط–فیروز شین: القیادة الإداریة وتنمیة المھارات، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن  22
 1الشروق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط رالعامة (ھیكلة الأجھزة وصنع السیاسات وتنفیذ البرامج الحكومیة)، دا ةموفق حدید محمد: الإدار 23
 143-142ص  ص، 2000،
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حیث علاقة الثقة بین الرؤساء والمرؤوسین، اتخاذ القرارات موزعة على الهیكل التنظیمي، العلاقات 

یس ومرؤوس) ولكن في �ل الاتجاهات، إن التخطیط ینتج أساسا والاتصالات لیست فقط رئاسیة (بین رئ

من الالتزام الذاتي والإحساس �المسؤولیة، الرقا�ة الذاتیة أكثر منها رقا�ة رئاسیة، التنظیم غیر الرسمي 

 24غالبا، إن أهداف الأفراد هي أهداف المنظمة

 �التكیف التنظیميعلاقة القیادة -تاسعا

ة الحدیثة وخاصة في المستو�ات العلیا مرتبطة أكثر فأكثر �التكیف التنظیمي، أصبحت القیادة في الإدار 
وذلك �عد التطورات التكنولوجیة وما أدت إلیه من ز�ادة الأعباء على القائد ؛ ومن هنا أصبحت فاعلیة 

 القائد في تحقیق مهام منصبه، تعتمد �شكل أساسي على فاعلیته في أحداث التكیف
القائد  أن یوصل لمرؤوسیه رسالة مفادها إن التكیف التنظیمي ضروري ومفید لهم من هنا فان على 

 ) وللمنظمة، وتزداد احتمالات بناء هذا الاعتقاد إذ إسهام المرؤوسین في التخطیط والتنفیذ
 :على هذا فإن القیادة الفعالة هي

فاءتها، ودلیل على تمیزها القیادة التي تعتبر التكیف التنظیمي هو تحدي لإثبات نجاحها ومقیاس لك
 :و�التالي علیها أن تعد لهدا جیداً مع الأخذ في الاعتبار �عدین هامین هما

 .كیفیة التكیف مع التغییر والاستفادة منه -
 .مداخل وأسالیب تحقیقه -

وتتطلب عملیة التكیف التنظیمي من القائد أن �كیف نفسه مع المواقف التي لا �مكنه تغییرها؛ و�قسم 
القائد الذي یتمتع  ض الدارسین القادة �حسب قدرتهم على التكیف مع متطلبات التغییر إلي نمطین�ع

�القدرة على مواجهة المواقف الغامضة وتحملها، و�عقلیة متفتحة تجعله مستعداً لسماع وجهات نظر جدیدة 
اء من زوا�ا مختلفة، والاقتناع بها، فهو لا یتخذ مواقف جامدة إزاء رأي معین بل �ستطیع رؤ�ة الأشی

 .و�درك �ان هناك أسالیب عدیدة لمواجهة الموقف الواحد، و�عمل بروح الفر�ق مع مرؤوسیه
 فیتصف �صفات تختلف عن صفات القائد الاول، وأهمها: عدم القدرة على تحمل المواقف أما الاخر

 .ءالغامضة، منغلق الدهن، و�ؤمن �معتقدات ثابتة في �ل شي
أن إحداث التكیف التنظیمي یرتكز على عنصر�ن أساسیین هما: إدراك القائد لردود الفعل ومما تقدم نجد 

للتغییر لدى المرؤوسین حتى �مكنه تدعیم القوى المؤ�دة، والتاني مرونة القائد الذي تمكنه من التكیف مع 
 .متطلبات التغییر

من فروض استمرار�ة المنظمة في  من تم أصبح تبني التكیف التنظیمي عملیة إجبار�ة �فرضها فرض قائم
جیه استخدام عالم تشیر الدلائل إلى انه �قف على أعتاب ثورة صناعیة تقنیة ستدعو بوضوح إلى إعادة تو 

                                            
 .91-90،ص 2،2006، دار الھدى ،عین ملیلة،الجزائر ،ج التنظیمي السلوك لوكیا الھاشمي :: 24
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نحتاج إلى قیادة قادرة أن تخطو خارج الإطار المألوف في  كیف، و�قدر حاجتنا لإحداث التهالعقل لإحداث
 العمل والتفكیر.

والاهم الذي یواجه أي منظمة من المنظمات في إجراء أي تحول  نحو الأفضل هو وأن التحدي الوحید 
اكتشاف وتطو�ر قادة یتسمون �القوة والكفاءة، فالمهرة من قادة الأعمال یتمتعون �القدرة على تحقیق 

ر في التكیف التنظیمي، وحساب الفوائد �عیدة المدى لتلك التغیرات، من خلال تشجیع الأفراد على الاستمرا
اكتساب مهارات جدیدة، و�ناء قدرات إضافیة، و�القیام بذلك �ستمر قادة الأعمال في بناء وتقو�ة القدرة 
التنافسیة للمنظمة، الأمر الذي من شأنه وضع المنظمة في مكانة قو�ة تتیح لها القدرة على التجاوب 

 مي مستقبلا.�شكل أكثر فاعلیة مع �ل ما �طرأ من متطلبات متغیرة للاقتصاد العال
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 خلا صة -

 

القیادة محور الحیاة �كل جوانبها فهي �مثا�ة تحفیز وتوجیه الآخر�ن لتحقیق  الأهداف المرجوة سواء 

 �طر�قة مباشرة أو غیر مباشرة وفق أسلوب معین

لهاته المؤسسات یتأثر �عدة عوامل منها شخصیة القائد وتكو�نه �الإضافة للظروف الداخلیة والخارجیة 

 الرسمیة وغیر الرسمیة.
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 تمهید:

 

�عد التكیف التنظیمي عنصر أساسي لكل مؤسسة �ه تتحدد أهداف الفرد والمنظمة في ظل البیئة الداخلیة 

الثقافیة ،  التي تشمل الأفراد والقوانین والأدوار والوسائل والخارجیة التي تمارس ضغوطا علیها منها

 الاجتماعیة لكي تدمجها في المؤسسة لإشباع حاجات المجتمع �كل.

كما تلعب عملیة التكیف التنظیمي دورا هاما في تحقیق �فاءة وفعالیة المنظمة فسرعته هي التي تحدد 

 .إنتاجیة الفرد و�خلاصه وتمسكه �المنظمة 
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 مفهوم التكیف التنظیمي: -أولا

على �یفیة من الكیفیات وتكیف الشخص: انسجم وتوافق  صار في اللغة �قال تكیف الشيء: أي لغة: -1

 27مع الظروف، أو جعل میله أو سلو�ه أو طبعه على غرار شيء.

 الموارد حیث من التنظیمیة ظروف البیئة مع �عرف �أنه قدرة المدیر على تحقیق التوازن  اصطلاحا: -2

 مع والتكیف والمرؤوسون، المؤسسة بین مطالب الموازنة إلى �الإضافة ة،المتاح �ةوالماد البشر�ة

 المؤسسة وسیاسات استراتیجیات

 وقد وردت العدید من التعار�ف الخاصة �عملیة التكیف التنظیمي نذ�ر منها:

�أنه "العملیة التي �ستطیع من خلالها الفرد الحصول على مهارات عمل جدید  )Taorminoتعر�ف( -

 و�ذلك الحصول على تفاعل اجتماعي مؤ�د مع زملاء العمل".

والأدوار والثقافات السائدة  �أنه "العملیة التي یتعلم من خلالها الفرد الوظائف الجدیدة )Kleinتعر�ف ( -

 و�تكیف معها".

�أنه" العملیة التي من خلالها ینتقل الفرد من خارج المنظمة إلى داخلها  )(Greenbergتعر�ف  -

 و�صبح عضوا فعالا بها".

�أنه "العملیة التي یتم من خلالها نقل أهداف المنظمة ورموزها والطرق التفصیلیة ) Neole  تعر�ف ( -

ن الفرد والمنظمة فكلما زادت لأداء المهام إلى العامل الجدید فالتكیف التنظیمي یودي إلى حدوث توافق بی

 عملیة التكیف �لما زاد التوافق بین قیم الفرد وقیم المنظمة".

�أنه "العملیة التي یتم من خلالها اتفاق قیم ورموز ومعتقدات الفرد مع القیم  )Wienerتعر�ف ( -

 والرموز والمعتقدات السائدة في المنظمة".

لوك والاتجاهات الضرور�ة لأداء الدور الوظیفي المطلوب �أنه "عملیة تعلم الس )Morrisonتعر�ف ( -

 28من الفرد داخل المنظمة".

حاجات ومتطلبات �لا  هي علاقة الفرد مع بیئته التنظیمیة �ما �حقق إشباع :التعر�ف الإجرائي -

 الجانبین

 

 

                                            
 807ص المعجم الوسي: 27
 105ص، 1992، ر، ینای3،عدد24الإدارة، مجلد ةجمال سید عبد العال: المسار الوظیفي والتطویر الاجتماعي في المنظمات الحدیثة، مجل 28
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 خصائص التكیف التنظیمي: -ثانیا

 إن للتكیف التنظیمي مجموعة من الخصائص منها:

أنه عملیة مستمرة، وذلك لأن حاجات الفرد متغیرة �استمرار، فالتكیف لا یتم مرة واحدة �صفة نهائیة 1- 

 بل �ستمر ما استمرت الحیاة.

التكیف التنظیمي نسبي ومتغیر، �معنى أنه قد �كون ا�جابیا في فترة من الفترات وسلبیا في فترة من 2- 

 ، وغیر متوافق في مجال أخر.أخرى، وقد �كون متوافق في مجال من المجالات

 تتم عملیة التكیف التنظیمي �إرادة المدیر ورغبته.3- 

قد �غیر المدیر في عملیة التكیف من بیئته الداخلیة، وذلك بتعدیل �عض سلو�یاته أو تغییر أهدافه 4- 

 وتعدیلها، وقد �كون التغییر في البیئة الخارجیة.

�لما �انت العوائق والعقبات التي تواجه المدیر شدیدة أو  تزداد عملیة التكیف التنظیمي وضوحا، 5-

 جدیدة.

تعتبر القدرة على التكیف مؤشرا على درجة الصحة النفسیة عند المدیر، فكلما تعددت مجالات 6- 

التكیف، فان هذا یدل على تمتع المدیر �الصحة النفسیة، ومن هذه المجالات: التكیف في مجال العمل، 

Fلاء.والتكیف مع الزم

29 

 :مراحل عملیة التكیف التنظیمي -ثالثا

 مرحلة ما قبل التحاق الفرد �المنظمة: -1

قبل التحاق الفرد �المنظمة فانه �قوم �جمع معلومات عنها من خلال مصادر المعرفة المختلفة من خلال 

المتخصصة أقار�ه وأصدقائه العاملین بها أو من خلال التقار�ر السنو�ة التي تصدرها المجلات العلمیة 

عن المنظمات وتشكل هذه المعلومات توقعات الفرد عن ظروف العمل �المنظمة وفي هذه المرحلة فان 

 هناك مجموعة من العوامل التي �جب أخذها في الاعتبار وهي:

جمع الحقائق عن المنظمة وذلك من خلال رسم صورة واقعیة و�املة عن أهداف المنظمة والمناخ السائد 

 بها.

 ائق الوظیفیة وذلك من خلال رسم صورة واقعیة و�املة عن واجبات ومسؤولیات الوظیفة.جمع الحق

                                            
الله الشمري: مستوى استخدام السلطة وأثرھا في التكیف التنظیمي ،رسالة ماجستیر في الإدارة والتخطیط ،جامعة أم القرى، سلوى عبد  29

 32، ص 2015السعودیة،
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توافق المهارات والقدرات وذلك من خلال تحدید المهارات والقدرات اللازمة لأداء الوظیفة ومدى توافرها في 

 الأفراد المتقدمین لشغلها.

�المنظمة للفرد وتوضیح حاجات الفرد التي  توافق الحاجات والقیم وذلك من خلال توضیح القیم السائدة

 30�جب إشباعها بواسطة المنظمة.

 مرحلة ما �عد التحاق الفرد مباشرة �المنظمة (مرحلة المواجهة): -2

في هذه المرحلة فان الفرد �قارن بین توقعاته عن ظروف العمل في المرحلة السا�قة و�ین ظروف العمل  

الواقعیة (الفعلیة) و�لما �ان هناك توافق بین توقعات الفرد وظروف العمل الفعلیة �لما �ان لدى الفرد 

 لة یواجه �مهام عدیدة منها:استعداد أكبر على التكیف التنظیمي �المنظمة �ما أن الفرد في هذه المرح

 التعرف على طبیعة عمله الجدید ومسؤولیاته وسلطاته.

 التعرف على الإجراءات والسیاسات الإدار�ة �المنظمة.

 إقامة علاقة جیدة مع زملاء العمل والرؤساء حتى �حظى �قبولهم.

ا الأساسي تعر�ف الفرد وفي هذه المرحلة فان المنظمة تعقد برامج توجیه وتدر�ب للعاملین الجدد هدفه

�المهام المطلو�ة منه في هذه المرحلة �ما أنه في هذه المرحلة هناك مجموعة من العوامل التي �جب 

 أخذها في الاعتبار وهي:

 إدارة صراعات الحیاة وذلك من خلال التعامل الجید والفعال مع الصراعات بین حیاة الفرد وحیاته

 الوظیفیة.

ماعات العمل وذلك من خلال التعامل الجید والفعال مع الصراعات بین متطلبات إدارة الصراعات داخل ج

 دور الفرد داخل الجماعة ومتطلبات الجماعة داخل المنظمة.

الدور هو مجموعة الأنشطة المتوقع من الفرد أن �مارسها في عمله �صورة متكررة.  -تعر�ف الدور

داخل المجموعة و�ذلك واجبات الوظیفة وأولو�ات العمل و�شمل ذلك توضیح المهام التي �قوم بها الفرد 

 وتوز�ع الوقت على مهام العمل.

 تعلم مهارات جدیدة في العمل.

 31توضیح علاقات العمل داخل جماعات العمل و�ذلك تعلم قیمها ورموزها.

 

                                            
 ص، 2009، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،4جالعلمیة للسلوك التنظیمي التحلیل على مستوى المنظمات،  ةمحمد الصیرفي: الموسوع 30

 188-187ص
 189-188مرجع سابق، ص ص 31
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 مرحلة التحول والاستقرار: -3

الاستقرار والتكیف مع ظروف العمل �المنظمة في هذه المرحلة ینتقل الفرد من المواجهة إلى مرحلة 

واعتبار نفسه عضوا هاما في المنظمة وفي هذه المرحلة فان على المنظمة أن تقوم �العمل على ز�ادة 

تكیف العاملین بها من خلال تثبیت العاملین المؤقتین أو خلق ظروف عمل جیدة للعاملین وفي هذه 

 ت التي �جب مراعاتها هي:المرحلة فان هناك مجموعة من الاعتبارا

إعادة النظر في متطلبات الدور وذلك �الموافقة الصر�حة والضمنیة داخل جماعة العمل على المهام التي 

 �جب أداؤها وأولو�ات المهام وتوز�ع الوقت علیها.

 تعلم مهام العمل الجدید والحصول على الثقة �النفس والوصول إلى مستو�ات أداء ا�جابیة.

ع قیم جماعة العمل ومعاییرها وذلك من خلال الشعور �الثقة في التعامل مع زملاء العمل وفهم التوافق م

 32قیم جماعة العمل ومعاییرها و�جراء تعد�لات مرضیة لثقافة جماعة العمل.

  طرق وأسالیب التكیف التنظیمي: -4

تحت تأثیر الأحداث  وفیه یتم جمع الأعضاء الجدد معا ووضعهم التكیف الجماعي مقابل الفردي: -ا

 والخبرات والتجارب ولیس التعامل مع �ل فرد على حده �حیث لا یتعرض لتجارب مختلفة عن الآخر�ن.

وفقا للأسلوب الرسمي یتم التعامل مع العضو الجدید �عضو التكیف الرسمي مقابل غیر الرسمي: -ب

نهي مراحل التكیف بینما في مختلف عن الأعضاء القدامى و�كون له برنامج خاص في التعامل حتى ی

الأسلوب غیر الرسمي لا �فرق بین العضو القد�م والجدید حیث یترك العضو الجدید لیعمل مع زملائه 

 و�كتسب خبراته منهم.

و�رتبط �مدى وجود خطوات متتا�عة ومحددة �مر بها العضو الأسلوب المرحلي مقابل العشوائي:  -ج

لمرحلي) أو عدم وجود خطوات متتا�عة ومحددة وتعرض �ل فرد إلى الجدید في مراحل التكیف (الأسلوب ا

 خطوات مختلفة (الأسلوب العشوائي).

و�تعلق بوجود جدول زمني وثابت لعملیة التكیف أو عدم  الأسلوب الثابت مقابل الأسلوب المتغیر: -د

 وجوده.

مدرب وله خبرة في الأسلوب المتخصص �قوم شخص الأسلوب المتخصص مقابل غیر متخصص:  -ي

في هذا المجال �عملیة إعداد الفرد في عملیة التكیف أما الأسلوب غیر المتخصص فتسند عملیة التكیف 

 إلى أفراد غیر متخصصین وغیر مدر�ین.

                                            
 290-289مرجع سابق، ص ص 32
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في هذا الأسلوب یتم التر�یز على الشخصیة الأسلوب الشخصي مقابل الأسلوب غیر الشخصي:  -و

�حیث تؤخذ في الاعتبار و�حاول تدعیمها وتقو�تها في عملیة التكیف  والهو�ة التي �حملها العضو الجدید

وعلى العكس في الأسلوب الثاني یتم إنكار و�همال شخصیة الفرد وخصائصه �حیث لا تؤخذ في الاعتبار 

 33خلال عملیة التكیف.

 أهمیة التكیف التنظیمي: -را�عا

 �مكن تلخیص أهمیة التكیف التنظیمي �ما یلي:

مرا مهما في إنتاجیة المدیر وعطاءه في العمل فكلما �ان المدیر راضیا عن عمله ومتكیفا مع �عتبر أ1- 

 بیئته التنظیمیة، �لما �ان أفضل في أدائه وعطاءه.

 یؤدي إلى تنمیة العلاقات الإنسانیة في بیئة العمل.2- 

 �ساعد على إكساب المدیر ثقافة المؤسسة وتطلعاتها المستقبلیة.3- 

عملیة التكیف التنظیمي محاولة لإ�جاد التوازن في بیئة المؤسسة، من خلال تكیف العاملین مع تعتبر 4- 

 بیئة المؤسسة.

 �ساعد التكیف التنظیمي الأعضاء الجدد في المؤسسة على تعلم القیم والمعاییر والسیاسات التنظیمیة.5- 

دیر من إدارة عملیة التغیر والتطور تعد القدرة على التكیف التنظیمي مفتاح الجودة الذي �مكن الم6- 

التنظیمي، �ون قدرته على تعدیل سلو�ه للتعامل مع التغیرات الحاصلة في بیئة العمل من المتطلبات 

Fالواجب توافرها لدى المدیر.

34 

 العوامل المؤثرة في التكیف التنظیمي:-خامسا

ارتفاع مستوى الأداء، تنمیة  من العوامل المساعدة  على نجاح التكیف التنظیمي تطو�ر المهارات،

 الاتجاهات، واكتساب السلو�یات الا�جابیة.

و�رى هارفي و�و�ي وشین أن هناك عوامل داخلیة، تؤثر في قدرة المدیر على التكیف مع متغیرات البیئة 

 التنظیمیة، وهي �الأتي:

 السمات الشخصیة:  -1

شخصیة المدیر وفق عوامل أساسیة في تكو�ن الشخصیة وهي النواحي: الجسمیة والعقلیة، والخلقیة،  تحدد

والبیئیة. فالشخصیة �اعتبارها مجموعة من أسالیب التفكیر والتصرف والمشاعر قد تدفع المدیر للتصرف 

                                            
 291-290محمد الصیرفي :مرجع سابق، ص ص  33
 33-32مرجع سابق، ص ص سلوى عبد الله الشمري: 34
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 قٌارب ما أن إذ مل،�طر�قة تختلف عن الآخر�ن. مما یؤثر على ز�ادة القدرة على التكیف مع تغیرات الع

 �كٌونوا لأن �صٌلحون  العاملین فبعض �الشخصیة. ترتبط �عوامل یتعلق الوظیفة عن الرضا من%  30

 لأن �عمل تحت قیادتهم. الآخر البعض �صٌلح قادة، بینما

 الشخصیةٌ  سمات فبعض المدیرٌ، فاعلیة على نفسیة تؤثر عوامل منظومة توجدالعوامل النفسیة:   -2

،حیث نجد أن  الوعي أو والإحباط القلق أو �النفس الثقة مثل: التكیفٌیة النفسیة العوامل ضمنتصنّف 

الأشخاص الذین یتمتعون بثقة نفس عالیة واستقرار نفسي أكثر قدرة على الاختلاط مع الآخر�ن والتكیف 

في التكیف مع متغیرات مع متغیرات العمل.بینما الأفراد الذین �عانون من القلق والتوتر هم الأقل نجاحا 

                                                         ومتطلبات العمل.

 الاندماج مع الآخر�ن: -3

 یا في المؤسسة أو صعو�ة في تأد�ةقد �جد العاملین صعو�ة في التعامل مع القادة في الإدارة العل

  35أي صعو�ة تذ�ر.متطلبات العمل الجدیدة، بینما لا �جد البعض الأخر 

 الرغبة في الانجاز وتحقیق النجاح: -4

�عكس هذا العامل على الاستقلالیة والتي تعني: الحذر، المسؤولیة، التنظیم والتخطیط. حیث أن المدیر 

الذي یر�د أن یتكیف في بیئة العمل �جب علیه أن �متلك القدرة على عدم الخجل أو تغییر أفعاله ومواقفه 

 لاءم مع ما هو جدید.لكي یتكیف و�ت

 الانفتاح على الخبرات: -5

�شیر الانفتاح على الخبرات إلى قدرة المدیر على تفهم الأفكار والمواقف الجدیدة التي لم �عتد علیها، مع 

حب الاستطلاع والحیاد، دون أحكام مسبقة، وهو ضرورة للتواصل والتطور الا�جابیین، ومن الناحیة 

الانفتاح على الخبرات تدل على توافق نفسي اجتماعي، �مكنان المدیر من  النفسیة، فان القدرة على

 36التكیف مع المواقف والأفكار الجدیدة.

 شروط التكیف التنظیمي: -سا�عا

 �عتمد رضا المدیر عن عمله وحسن التكیف معه على عدد من الشروط منها:

 مناسبة العمل لقدرات المدیر.1- 

                                            
 36مرجع سابق، ص 35
 37مرجع سابق، ص 36
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بین المدیر وعمله مثل: محبته للعمل، شعوره �الألفة نحو العمل، شعوره توفر الظروف التي تر�ط 2- 

 �احترام �رامته، والشعور �العدالة تسود عمله.

 شعور المدیر �أهمیة ما �قدمه للمؤسسة من أعمال مما �جعله �شعر �الأهمیة.3- 

 ما یتم توفیره للمدیر من ظروف الأجر المناسب وفرص الترقیة.4- 

 37الجو التعاوني. ي تحیط �العمل وتجعل بیئة العمل مقبولة �الحیاة الاجتماعیة المناسبة،الشروط الت5- 

 أ�عاد عملیة التكیف التنظیمي: -ثامنا

إن عملیة التكیف التنظیمي تتضمن تكو�ن و�قامة علاقات  التكیف مع الأفراد العاملین �المنظمة: -1

) إن إ�جاد الفرد المناسب من الأفراد الذین Fisherعمل ناجحة وجیدة مع أعضاء المنظمة وقد اقترح (

تعلموا عن المنظمة وجماعة العمل والأعمال والأنشطة الموجودة بها تلعب دورا حیو�ا في عملیة التكیف 

كما إن علاقات العمل یتم تكو�نها من خلال خصائص �ل الأفراد في العمل فالخصائص الشخصیة 

عمل وتشا�ه اهتمامات ورغبات الأفراد تشكل العلاقات التنظیمیة وتؤثر والتفاعل المستمر داخل جماعات ال

 على الأفراد وسلو�هم.

إن عملیة التكیف التنظیمي للسیاسات التنظیمیة تر�ز على نجاح  التكیف مع السیاسات التنظیمیة: -2

لسلطة داخل الفرد في الحصول على المعلومات عن علاقات العمل الرسمیة وغیر الرسمیة ومواطن قوة ا

المنظمة ومن أسالیب قوة السلطة �المنظمة قوة المعرفة التي �ستطیع الفرد تكو�نها من خلال التعلم الفعال 

 .)Fisherوالتوافق مع الأعمال الجدیدة داخل المنظمة وقد اقترح(

فان إن شرح الحلول عن الصراعات داخل الجماعات تعتبر مكون هام لعملیة التكیف التنظیمي و�المثل 

Foldman) وجد أن عملیة التكیف التنظیمي تتضمن تعلم أداء العمل و�ذلك الثقافات والسیاسات (

) وجد أن العامل الجدید �جب أن یتعلم نماذج السلوك الفعال لدوره الجدید (Scheinالتنظیمیة �ما أن 

 و�تضمن ذلك البعد السیاسي لعملیة التكیف التنظیمي.

من أهم أ�عاد عملیة التكیف التنظیمي البعد الخاص بتعلم  والأهداف التنظیمیة:التكیف مع القیم  -3

) إن عملیة التكیف التنظیمي تشمل فهم القواعد والمبادئ التي (Scheinالقیم والأهداف التنظیمیة فقد وجد 

غیر  تحافظ على تكامل وحدة المنظمة �ما أن تعلم أهداف وقیم المنظمة تمتد لتشمل الأهداف والقیم

 المكتو�ة وغیر الرسمیة الخاصة �الأعضاء الذین لهم قوة في التنظیم.
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 المقار�ة النظر�ة للتكیف التنظیمي: -تاسعا

: نقصد �العلاقات الإنسانیة أنوع العلاقات والتفاعلات الاجتماعیة التي نظر�ة العلاقات الإنسانیة -1

التي تتم بینهم، و�ذلك فان العلاقات الإنسانیة هي تر�ط الأفراد المختلفین في المشروع وأسالیب التفاعل 

 نتاج طبیعي لتواجد الأفراد معا في تنظیم واحد حیث �عملون من أجل تحقیق أهداف مشتر�ة.

ومن وجهة نظر الإدارة المسؤولیة عن التنظیم، فان العلاقات الإنسانیة �النسبة لعا تعني �یفیة التنسیق 

وخلق جو عمل �حفزهم على الأداء متعاونین ومتفهمین لأهداف الإدارة بین جهود الأفراد المختلفین 

وسیاستها. في نفس الوقت الذي �شعرون فیه �أن عملهم من أجل التنظیم و�نجاح أهدافه هو أ�ضا السبیل 

 38لإشباع رغباتهم وتحقیق أهدافهم الشخصیة.

 تحقق ما یلي: ومن ثم فان أهداف الإدارة من وراء تنمیة العلاقات الإنسانیة أن

 تحفیز الأفراد على العمل والإنتاج وتأیید قرارات الإدارة ومشروعاتها وتفهم سیاساتها وأهدافها. -

 خلق جو من التعاون والمشار�ة بین الإدارة والعاملین من ناحیة و�ین العاملین أنفسهم من ناحیة أخرى. -

 .مساعدة الأفراد على إشباع رغباتهم الماد�ة والمعنو�ة- 

وقد أوضحت دراسات عدیدة أن نجاح الإدارة في استقطاب التنظیم غیر الرسمي واكتساب ثقة زعمائه 

(وهم القادة الفعلیون للأفراد ) قد أدى إلى تسهیل عملیة إحداث تغییرات رئیسیة وجذر�ة لم �كن من 

 39الممكن تحقیقها �الاعتماد على الأسلوب الرسمي.

 نظر�ة التفاعل: -2

 التفاعل التي طرحها و�لیام فوت وایت على ثلاثة مفاهیم أساسیة: تقوم نظر�ة

مفهوم التفاعل، مفهوم الأنشطة ومفهوم المشاعر، وهذه المفاهیم تتداخل وتعتمد على �عضها البعض أي 

 أنها عرضة للتأثر �المتغیرات الاجتماعیة الناشئة عن البیئة أو المجتمع.

هیم �مكن أن تتأثر في أي نقطة منها، و�التالي �حدث تغییر في و�رى وایت، أن هذه السلسلة من المفا

�اقي أجزاء السلسلة، �معنى أنه لو حدث تغیر في نمط التفاعل بین الأشخاص معینین، فان الأنشطة 

 40التي �قومون بها، و�ذلك المشاعر التي �شورون بها لابد أن �حدث بها تغییر هي الأخرى.

التنظیم لا تتم التفاعلات بین الأعضاء �طر�قة عشوائیة إنما تتم وفقا لنمط وتقوم فكرة وایت على أنه في 

منتظم �ذلك الأنشطة في التنظیم تأخذ نمطا منتظما، و�التالي فان التغییر في نمط التفاعل بین الأفراد 

                                            
 271والتوزیع،القاھرة،دت،صعلي السلمي: تطور الفكر التنظیمي،دار غریب للطباعة والنشر  38
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دث داخل التنظیم �حدث تطو�را في أنماط الأنشطة وفي المشاعر، �ذلك فان التغیر في نمط الأنشطة، �ح

�إحداث تغییر في أنماط تأثیره في التفاعلات والمشاعر، �ما أنه لو اختلفت مشاعر الأفراد فان هذا �فیل 

 والأنشطة  التي �قومون بها.  تفاعلاتهم

و�وضح وایت، أن هذه السلسلة من التفاعل، الأنشطة، والمشاعر لا تمثل نظاما مغلقا و�نما نظام مفتوح 

البیئة أو المجتمع المحیط،فالتغیر في عناصر البیئة �حدث تغییرا في طبیعة حیث تتأثر �ما �جري في 

تلك المفاهیم، فلو حدث تغییر في المستوى العلمي أو التكنولوجي مثلا فان ذلك یؤثر �لا شك على 

 مكونات التفاعل والأنشطة والمشاعر في التنظیم.

شطة الإنسانیة وما یترتب علیها من مشاعر حسب وایت، فالتنظیم مجموعة متداخلة من التفاعلات والأن

 وأن هذا التنظیم في علاقة مستمرة �البیئة المحیطة حیث یتأثر بها و�ؤثر فیها.

 نظر�ة الأنماط: -3

نوعین  إلى شخصیة الموظف تصنیف نمط النظر�ة على هذه حیث تعتمد النظر�ة، هذه رائد �عتبر یونغ

 هما:

 صعو�ة �جدون  ولا الآخر�ن، مع علاقات بناء إلى الشخصیة �میلون  هذه أصحاب: الشخصیة المنفتحة -

 المرجعیة والخبرة سلطة استخدام مع الشخصیة یتوافق من النمط وهذا اجتماعیة جدیدة، علاقات تكو�نفي 

 الاجتماعیة. والمكانة والإقناع

 فإنهم لذا المحیطة، البیئة مع في التكیف صعو�ة الشخصیة �جدون  هذه أصحاب :الشخصیة المنغلقة- 

یلجأ  "الشرعیة"، القانون  سلطة إتباع إلى المدیر الشخصیة �میل من النمط وفي هذا �الانعزال، یتصفون 

 .أو الإكراه  الإجبار سلطة إلى

 نظر�ة التكیف الوظیفي: -4

یرى أصحاب هذه النظر�ة أن الرضا هو محصلة التوافق أو التكیف مابین حاجات المدیر التي تعززها 

دوافع الحاجة لتحقیق الذات في إطار نظام العمل. فالنظر�ة تقوم على الانسجام مابین الشخصیة المطلو�ة 

یر مع بیئة العمل ، �ما للعمل و�یئة العمل نفسه، و�عد الانسجام العامل الرئیسي في تفسیر تكیف المد

یتجسد في شعوره �الرضا والقناعة والاستقرار في الوظیفة، �ما أن التنظیم لابد أن �قدم �عض المغر�ات 

الماد�ة والمعنو�ة لاستقطاب العاملین، والمحافظة على استمرار یتهم، وتوجیه سلو�هم �ما �كفل تعاونهم. 
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ن بین المغر�ات التي �قدمها التنظیم في شكل حوافز ماد�ة كما �عتمد تعاون العاملین على تحقیق التواز 

 41ومعنو�ة، و�ین المساهمات التي �قدمها هؤلاء العاملین في شكل مجهودات ماد�ة وذهنیة.

 التكیف التنظیمي:  تحقیق مداخل -عاشرا

 بناء�قة التي تتبعها المؤسسة في وهو مدخل یر�ز على اختبار الطر  مدخل المبادرة التنظیمیة: -1

الخبرات لدى أعضائها، و�ذلك ینظر هذا المدخل إلى دور الأفراد في المؤسسة �اعتباره دورا سلبیا 

والمتوقع في ظل هذا المدخل ألا �كتسب الأفراد دینامیات التكیف �صورة �املة. و�تضح  وغیر مباشر،

د فعل لبرامج أو أن استجابتهم تكون ر  من ذلك أن هذا المدخل �فترض سلبیة الأعضاء الجدد،

 وممارسات التكیف المصممة من خلال المؤسسة.

وهو مدخل یتبنى وجهة نظر مناقضة للمدخل السابق في النظر إلى دور الأفراد مدخل المبادرة الذاتیة:  -2

أعضاء المؤسسة، حیث ینظر إلیهم بوصفهم أعضاء ا�جابیین لهم دور فعال ومحوري في عملیة 

دخل على السلو�یات الا�جابیة للأعضاء والمبادرة الفرد�ة الذاتیة للفهم المؤسسة، ومن ثم یر�ز هذا الم

 والاستیعاب و�جلاء الغموض عن الدور التنظیمي الذي �شغله الفرد.

التفاعل بینهما أي بین  �حاول هذا المدخل التوفیق بین المدخلین السا�قین،فیتناول المدخل التفاعلي: -3

العوامل الفرد�ة والتنظیمیة في التأثیر على عملیة التنشئة والتكیف التنظیمي، و�ؤ�د المنظور التفاعلي 

على تكامل المنظور الفردي والمنظور التنظیمي من خلال اختبار �یفیة تأثیرهما على نواتج عملیة 

 42ستوى مرتفع من التكیف التنظیمي.التنشئة التنظیمیة والتي تؤدي بدورها الى تحقیق م
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 خلاصة:

 

تلعب عملیة التكیف التنظیمي دورا هاما في فاعلیة وأداء المنظمة فهي تحدد إنتاجیة الفرد وتمسكه 

�المنظمة وتر�ز على التفاعل داخلیا وخارجیا بوضع اعتبارات أخرى �فرضها المجتمع وصولا للأهداف 

 الفرد والمجتمع معا.العامة للمؤسسة وهذا في ظل 
 



 

 
 رئاسة البلدية

 مصلحة التنظيم والشؤون العامة الأمانة العامة الادارية والماليةمصلحة الشؤون  مصلحة العمليات التقنية

فرع  

كتابة 
 المجلس

فرع المصالح 

 المشتركة

مكتب التنظيم 

 والحالة المدنية  

مكتب الشؤون 

 الاجتماعية

مكتب 

 العمليات التقنية
مكتب العمليات 

 المالية والميزانية 

مكتب الشؤون 

 الإدارية
مكتب الشؤون 

 العامة

 فرع التنظيم

فرع الحالة 

 المدنية

فرع الانتخابات 

 والاحصاء

فرع الشؤون 

الثقافية 

 والر�ضية

فرع الوقاية 

 وحفظ الصحة

فرع الشؤون 

 الاجتماعية 
فرع البناء 

 والتعمير

فرع 

الاستغلال 

 المباشر

فرع 

الحضيرة 

والصيانة 

 العامة

 فرع الميزانية

فرع 

العمليات 

 المالية

فرع تسيير 

 الموظفين

ممتلكات فرع 

 البلدية

فرع 

 الصفقات
 الهيكل التنظيمي لإدارة بلدية جبل امساعد
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 مجالات الدراسة  -أولا

�عد مجال الدراسة نقطة محور�ة في البحث الاجتماعي لما �كتسیه من أهمیة أثناء الدراسة           

أن لكل دراسة ثلاث مجالات هي  المجال المكاني  الزمني   المیدانیة حیث یتفق �ل الباحثین بهذا المجال

 البشري.

�قصد �ه النطاق الجغرافي لإجراء البحث وهو �التحدید في هده الدراسة  : المجال المكاني -1

 حیث  أجر�ت هذه الدراسة. المیدانیة بلد�ة جبل أمساعد

 التعر�ف �المؤسسة:  -

 تعر�ف البلد�ة تار�خیا: -

 16/05/1963بتار�خ 198/63�موجب مرسوم رقم:  1963تم انشاؤها في سنة ادار�ا            

 1991المتضمن اعادة تنظیم اقلیم البلدیــات انبثقت عن هذه البلد�ة بلد�ة الهامل حالیا، وفي سنة 

 اصبحت بلد�ة جبل امساعد دائرة انتخابیة تضــم بلدیتي جبل امساعد و�لد�ة سلیم.

 الهیكل التنظیمي للبلد�ة : -

 وفرع المصالح المشتر�ة. -فرع �تا�ة المجلس         -�شتمل على فرعین وهما:   الامانة العامة: -

قرارات رئیس المجلس الشعبي البلدي و السهر  تكلف الامانة العامة �عدة مهام نذ�ر من بینها           

د�ة وضمان احترام التنظیم على سیر المرفق العام وضمان سیرورته و �ذا مراقبة المصالح المختلفة للبل

 والقوانین المعمول بها

 مكاتب و�ل مكتب له فروع: 03لها  مصلحة التنظیم والشؤون العامة: -

 تشتمل على ثلاثة فروع وهي: المدنیة  العامة:مكتب التنظیم والحالة  -

 .فرع الانتخا�ات والاحصاء -              فرع الحالة المدنیة  -فرع التنظیم      -

فرع الوقا�ة وحفظ  -فرع الشؤون الثقافیة والر�اضیة  -: �شتمل على فرعین وهما:مكتب الشؤون العامة -

 الصحة.

 مكتب الشؤون الاجتماعیة فرع الشؤون الاجتماعیة  -

تكلف مصلحة التنظیم والشؤون العامة �مهام عدیدة نذ�ر منها ضمان سیرورة الحالة المدنــــــیة        

والتنظیـــــــــــــــــــم العـــــــــــــــام و مسك البطاقة الانتخابیة والاحصاء السكاني �الإضافة الى الاشراف على تحدید 

 قوائم الفئات المحـــــرومة والمعــــــــــوزة وضمان صرف المنح والمعونات المخصصة لهم.
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 كتب له فروعلها مكتبان و�ل م مصلحة الشؤون الادار�ة والمالیة: -

 و�تكون من فرعین هما:  فرع المیزانیة، وفرع العملیات المالیة. مكتب العملیات المالیة والمیزانیة -

 فرع تسییر الموظفین -: و�تكون من ثلاث فروع هـــي:مكتب الشؤون الإدار�ة -

 فرع الصفقات-فرع ممتلكات البلد�ة  -

بتسییر ومتا�عة المسار المهني للعمال والموظفین واعداد تكلف مصلحة الشؤون الادار�ة والمالیة          

المخطط الســــــــــــــنوي لتسییر الموارد البشر�ة و اعداد وتنفیذ المیزانیات البلد�ة والامور المالیة و غیرها من 

 المهام .

 فروع: 03ولها مكتب له  مصلحة العملیات التقنیة: -

 فرع البناء والتعمیر -ى ثلاثة فروع وهـي:    : تشتمل علمكتب العملیات التقنیة   - 

 فرع الحضیرة والصیانة العامة -فرع الاستغلال المباشر               -

تكلف مصلحة العملیات التقنیة �مهام من بینها مسك �طاقة  تعر�فیة لكل وسیلة نقل تتضمن           

تحت التصرف لأعوان البلد�ة والمنتخبین و احترام مخططات  التصـــــــــــــــــــــلیحات المجرات وقیمتها ووضعها

 التعمیر ومتا�عة البـــــــــــــــــــــرامج التنمو�ة واعداد مقترحات للتعمیر والبناء

 :مصلحة التنظیم والادارة العامة -

معینة، عبارة عن تنظیم یتم فیه القیام �عدة وظائف حسب إجراءات معینة �غرض تحقیق أهداف           

مصلحة التنظیم �قوم هذه الوظائف عدد من القطاعات الحیو�ة تتبادل أنواع مختلفة من المعلومات وتعمل 

 على التكفل �قضا�ا المنازعات والخدمة الوطنیة، و�ذا ضمان سیرورة الحالة المدنیة والادارة العامة

هر على نظافة الاقلیم البلدي �صیانة والتنظیم العام و مسك البطاقة الانتخابیة والاحصاء السكاني، والس

الشبكات ومراقبتها، والاشراف على تحدید قوائم الفئات المحرومة والمعوزة، و�ذا ضمان صرف المنح 

والمعونات المخصصة لهم، والسهر على توفیر الوسائل الماد�ة والبشر�ة لتسییر وصیانة الهیاكل والمرافق 

 اجاتها. الثقافیة والر�اضیة وضمان توفیر احتی

ممارسة السلطة السلمیة والاشراف على موظفي المصلحة وهي �الإضافة لهاته المهام تضطلع �         

�الإضافة الى التنسیق بین المكاتب الموضوعة تحت إشرافها، والتكفل �أرشیف البلد�ة والمحافظة علیه 

 وفقا للطرق والأسالیب العلمیة المتبعة في هذا المجال. 

ومكتب المدنیة، مكتب التنظیم والحالة و�ما اشارنا الیه سا�قا فهي تتكون من ثلاث مكاتب هي:          

 الشؤون العامة، ومكتب الشؤون الاجتماعیة ومكتب البیومتري. 
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فرع و یتكون من ثلاث فروع هي فرع التنظیم، وفرع الحالة المدنیة، المدنیة: مكتب التنظیم والحالة  -

  . الانتخا�ات والاحصاء

و�عني هذا الفرع بـالكتا�ة الخاصة �حر�ة السیارات و الكتا�ة الخاصة �حر�ة السیارات فرع التنظیم:  -

 و �ذا اعداد وتسلیم التصر�حات المختلفة

 �كلف هذا الفرع بـ: فرع الانتخا�ات والاحصاء:  -

 تحضیر القوائم الانتخابیة و ضمان عملیة تسجیل و شطب المواطنین . -

 واعداد الشهادات الخاصة �التسجیل والشطب.البطاقة الانتخابیة والاحصاء السكانی و ضبط مسك -

 ضمان عملیة تسجیل المواطنین وشطبهم و عملیة التحضیر المادي تحسبا للانتخا�ات. -

 توز�ع �طاقة الانتخاب �عد عملیة استخراجها. -

والمختصة بتعداد الهیئة  العمل �استمرار على تطهیر القوائم الانتخابیة تزو�د المصالح الوصیة -

 الناخبة. 

التكفل �مسك السجلات الخاصة �السجلات والشطب وضمان تأشیرها من طرف المحكمة المختصة  -

 اقلیمیا .

تفتح الدورة العاد�ة للمراجعة الانتخابیة في شهر اكتو�ر من �ل عام، �الإضافة الى الدورات           

 انتخابي.   الاستثنائیة التي تفتح قبل �ل استحقاق

 فرع  الحالة المدنیة: -

تكر�سا  ، تعامله مع الإدارة أثناء �كل متطلبات المواطن الیومیة المدنیة تكفل قطاع الحالة لقد          

المجتمع قصد بناء الدولة  على المستوى المحلي ومسایرة للتحولات التي مست بنیة الدولة لمفهوم وجود

 الجزائر�ة

إن نظام الحالة المدنیة �كتسي أهمیة �الغة الأثر في حیاة المواطنین الیومیة لأن الحالة المدنیة          

هي قواعد تنظم التواجد القانوني للفرد داخل الأسرة والمجتمع، و تعتمد على أهم الأحداث الممیزة لحیاته و 

ة الحالة المدنیة  طیلة حیاته منها الولادة، الزواج و الوفاة و یبقى الإنسان في حاجة لخدمات مصلح

 القانونیة. 

إن نظام الحالة المدنیة �مفهومه الواسع لا �مكن أن �قاس فقط �العملیات الإدار�ة والقانونیة، بل إن        

الأمر یتعــــــــــــــــــلق �عمل حضاري نستقي من خلاله معلومات و مؤشرات دقیقة، تخص النمو الد�مغرافي 

ى من خلالــــــــــــه مختلف السیاسات الاقتصاد�ة، الاجتماعیة، الثقافیة و ما یتعلق بباقي للسكان و تبن
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القطاعات الأخرى ومن ثم اعتبرت الحــــــــــــــــالة المدنیة �مثا�ة ذاكرة الشعوب، �الإضافة إلى تأثیراتها على 

 قانونیة بیة، الخدمة الوطنیة و نصوصالعملیات الانتخا �عض الملفات �الجنسیة الهو�ة، تنقل الأشخاص،

،تحضیر التعداد السنوي للمــــــــــــــــوالید والزواج والوفیات وضمان إرسال  الأسرة و القانون المدني قانون  مثل

 الإحصائیات الشهر�ة للدیوان الوطني للإحصاء .

قا لمدونة عقود الحالة المدنیة یتولى هذا المكتب على الخصوص �استخراج وثائق الحالة المدنیة وف       

 ).S12( 12وشهادة المیلاد  رقم  خ 14الى. .  1المرتبة من 

 إعداد سجلات الحالة المدنیة �كل أنواعها و تجدید السجلات المتلفة . -

 إعـداد الوثائق الخاصة �الـحالة المدنیة . -

 . تقییدهاإحصاء الموالید والزواج والوفیات دور�ا و  -

 الأحكام القضائیة المتعلقة �الحالة المدنیة والتصر�حات و الملاحظات على الهامش .تسجیل  -

كما أنه یهتم �شؤون تسییر الفروع الادار�ة الموزعة على التجمعات السكانیة �ما �ختص هذا المكتب      

 �السهر على حسن سیرها .

ـــلام إعــــ إدخال نظام و �ذا و�علامیــــــــــــة قنــــــیة،ت قانونیة دراسة في إعداد الداخلیة وزارة ولا ننسى جهود     

 الآلي في تسییر و رقمنة الحالة المدنیة.

 مكتب الشؤون العامة:  -

 یتشكل من فرعین هما فرع الشؤون الثقافیة والر�اضیة، وفرع الوقا�ة وحفظ الصحة.               

 فرع الشؤون الثقافیة والر�اضیة: -

التـنسـیق والـعمل مع  �ل المهام المتعلقة بترقیة الثقافة والر�اضة وفي هذا الــشأن �قوم خاصــــةو�تولى       

تـنظـیم التـظاهـرات الثقـافیة  مختلف الـجمعیات والرا�طـات الثقـافیة والر�اضیة من أجل دعـم الثقـافـة والـر�اضـة

 ت إحصاء وضبط مختلف الجمعیات.والسهر على حمایتها وتسـییـر الـمـكـتـبـا والـر�اضیـة

�عنى هذا الفرع �التنسیق مع رئیس المصلحة �السهر على التطبیق الصارم للقوانین والتنظیمات       

 المعمول بها و�ذا تطبیق توصیات المجلس الشعبي البلدي ولجنة الشؤون الثقافیة والر�اضیة .

 فرع الوقا�ة وحفظ الصحة: -

�كلف المكتب البلدي �السهر على مراقبة المحلات التجار�ة والخدماتیة، وأخذ الاجراءات والتدابیر   

الكفیلة  �حما�ة البیئة، وتحر�ر محاضر المخالفات وضمان متا�عتها الى غا�ة رفع التخفیضات والنقائص، 

سهر على التطبیق الصارم ومراقبة المواد الغذائیة، واجراء التدخلات �عد تلقي شكاوى المواطنین، وال
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للقوانین والتنظیمات الخاصة �الصحة العمومیة، وتسطیر برامج خاصة �حملة ا�ادة الحشرات والحیوانات 

الضالة، ومراقبة بئر تسرب میاه الشرب والمثلجات ، وضمان اجراء التحالیل  البكتر�ولوجیة لمیاه الشرب، 

 .ان مراقبتها الدور�ةوتطهیر ومداواة الا�ار الفرد�ة والجماعیة وضم

 مكتب الشؤون الاجتماعیة:   -

�كلف المكتب �إحصاء الفئات الاجتماعیة مكفوفین، عجزة، شیوخ، ذوي العاهات ضـبط قـائـمة         

الـمـحـتاجین ضبط قائمة أصحاب الدخل الضعیف �ما تتولى الاشراف على تحدید قوائم الفئات المحرومة 

فئات والمعوزة وضمان صرف المنح والمعونات المخصصة لهم. اجراء التحقیقات الاجتماعیة تسییر 

الشبكة الاجتماعیة وجهاز التشغیل �مبادرات محلیة �ما تختص هذه المصلحة �إعداد وتسلیم الشهادات 

، وضبط القوائم وارسال الاحصائیات،  إنشاء ومتا�عة لـجنـة التحقیقـات الاجـتـماعـیـةالادار�ة المختلفة 

من الشبكة الاجتماعیة، وتلقي ملفات وتسییر جهاز الشبكة الاجتماعیة، وتحدید وضبط قوائم المستفیدین 

الادماج وضمان متا�عتها، والتنسیق مع مصالح مدیر�ة النشاط الاجتماعي، وضمان عملیة تامین الفئات 

 المدمجة في جهاز الشبكة الاجتماعیة

كما �كلف المكتب �السهر على تطبیق التنظیم والقوانین و�ذا توصیات وقرارات المجلس، هذا          

  تنسیق مع الامین العام �ما تتولى استلام البر�د   وضمان الرد علیه في أجاله القانونیة.و�ال

 المجال الزمني:-2

�عكس المجال الزمني في مدلولاته المنهجیة وأطره المرحلیة التي �ستغلها في ترسیخ واقع القیادة         

هج الوصفي وما �قتضیه من دقة وعلاقاتها �التكیف التنظیمي للعامل، وتماشیا مع خصائص المن

 وموضوعیة تم تقسیم المجال الزمني إلى مرحلتین:

�منوال منهجي تم فیه  2017 أفر�ل12القیام �جولة استطلاعیة یوم  المرحلة الاستطلاعیة: - أ

 البحث الإجمالي  الأفراد، عدد  الوقوف على الواقع الفعلي للدراسة، عدد المصالح،

راءات تم تطبیق الإج حیث 2017  أفر�ل 20تمت هذه المرحلة في مرحلة البحث المعمق:  - ب

 استمارة الاستبیان.و توز�ع البحثیة 

�قصد �ه مجموع الأفراد الذین �صلحون لإجراء البحث المیداني ،وهم �التحدید مجتمع المجال البشري: -3

�شتغل في هذه المؤسسة و ) أجر�ت هذه الدراسة بلد�ة جبل أمساعدالبحث الكلي لهذه الدراسة المیدانیة(

 مصلحة المستخدمین .رئیس  تصر�ح عامل بناءا على 35
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 : المنهج المستخدم-ثانیا

لتتحقق الدراسة أهدافها وتتأكد من مد ى صدق فروضها دعت الإجراءات المنهجیة والفنیة في خضم 

طبیعة الموضوع وتوجهاته النظر�ة لإتباع المنهج الوصفي لقدرته على وصف واقع التكیف التنظیمي 

كر�ة والاتصالیة للعامل من خلال التكیف مع الأفراد العاملین الذي �ظهر في علاقات العمل والمهارات الف

المفتوحة �الإضافة إلى التكیف مع قیم وأهداف المنظمة من خلال الانضباط الذاتي والاندماج و الاستقرار 

الوظیفي �الإضافة إلى التكیف مع السیاسات التنظیمیة التي تظهر في تطبیق قوانین المؤسسة و�جراءات 

نحنى المنهجي �منوال الكافي لتوفیر نمط القیادة العدالة الظرفیة والحضور الدائم . فغذى بذلك هذا الم

 المناسب الذي �ساهم في التكیف التنظیمي للعامل داخل المؤسسة الجزائر�ة. 

 : أدوات جمع البیانات-ثالثا

تطلعا منا لتحدید علاقة القیادة والتكیف التنظیمي للعامل، سارعت الدراسة وفق الاتجاه المنهجي 

 لأدوات الكفیلة �جمع البیانات التي لها صلة �الظاهرة محل الدراسةوالاستعانة �مجموعة من ا

،حیث استفدنا  تمثل الملاحظة المباشرة دلالة تدعیمیه لما یدلي �ه المبحوثینالملاحظة المباشرة:  -1

 �ملاحظة طبیعة العلاقات بین العمال والتعاون والتعرف على المناخ التنظیمي السائد في المؤسسة .

المستخدمین حیث قدم لنا شرح مفصل  ةإجراء مقابلة مفتوحة مع السید رئیس مصلح المقابلة: -2

إلى  9:00من الساعة  2017 أفر�ل16عن المؤسسة والبیئة التنظیمیة ،وأهداف المؤسسة وذلك یوم 

10:00. 

 كما معینة  �حثیة  أداة  ختیارإ للباحث الموجه هي الموضوع عةیطب إن : بیانالاستاستمارة  -3

 فهي المعلومات جمع من لنا تتیحه لما الاستمارة اختیار  علینا لزاما فكان المدروسة، البیئة كذلك تفرضه

 ما منها سؤال 33 على الاستمارة احتوت ولقد ، الأساسیة  الأداة  اعتبرناها و�التالي �حثنا لموضوع مناسبة

 .الاقتراحات محددة أو مزدوجة مغلقة وأخرى  المبحوث طرف من الشرح یتطلب مفتوح هو

الخلفیة الاقتصاد�ة  لعرض الأول الباب خصص ، البحث فرضیات على بناءا أبواب ثلاثة إلى قسمت وقد

 ،أما المحور الثاني والخاص �القیادة تم تبو�به إلى محاور فرعیة وتضمن القیادة الجماعیة، والاجتماعیة

،حیث تم تبو�به إلى ثلاث محاور  التنظیميأما المحور الثالث فتضمن التكیف  الاستشار�ة والد�مقراطیة،

 .التكیف مع السیاسات التنظیمیة ، التكیف مع الأفراد العاملین، التكیف مع قیم وأهداف المنظمة هي:
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 :مجتمع البحث اختیاراسلوب  -را�عا -1

 البحـث، حصـر مجتمـع هو دراسته في البدء قبل تحدیدها �احث أي على �جب التي الأساسیة العوامل من

 عدة أو خاصیة مسبقا، تجمعها المحددة العناصر من منتهیة غیر أو منتهیة مجموعة عن عبارة هو الذي

 والتقصـي، وعلیـه علیهـا البحـث �جـري  الأخـرى، والتـي العناصـر مـن غیرهـا عن تمیزها مشتر�ة خصائص

 عددهم �ختلف دمشكلة الدراسة، وق تشكل التي المفردات جمیع من الدارسة یتكون  مجتمع أن القول �مكن

  .دقتها، وتختلف أسالیب الدراسات إلى: الأسلوب على أساس العینات  ودرجة هدفها حسب حجمهم أو

عـددهم  مـن العـاملین بلد�ـة جبـل أمسـاعد �المسـیلة، والبـالغ الدارسـة یتـألف فمجتمـع هـذه لدراستنا �النسبة   

 خصائص من أجل إبراز علیهم الشامل الحصر أسلوب تطبیق لقلة مفردات المجتمع تم عاملا، ونظرا 35

اســـتمارة علـــى العمـــال ، واســـتعید ت معبـــأة، وصـــالحة للتحلیـــل  35الدارســـة، حیـــث تـــم توز�ـــع  مجتمـــع

 .الإحصائي
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 تحلیل البیانات المتعلقة بالخلفیة الاقتصادیة و الاجتماعیة -اولا
 حسب نوع الجنس المبحوثین : �مثل توز�ع 01الجدول رقم 

 
مع البحث هـم ذ�ـور ، بینمـا من مجت %85.7 أثناء قراءتنا لمعطیات الجدول المبین أعلاه ، نرى أن نسبة

�مثلون فئة الإناث ، وهذا �عكس طبیعة العمل في المؤسسة ، حیث تعتمد المؤسسة اعتماد  %14.3نسبة 
وهذا راجع الى الدخول المتأ خـر لعـالم الشـغل خاصـة فـي  ،فئة الذ�ور،وحضور قلیل للمرأة  شبه �لي على 

  والنسبي داخل المؤسسة .  و�التالي �عكس وجودها المحتشم ،المؤسسة الجزائر�ة
 حسب السن المبحوثین :  یبین توز�ع  02الجدول رقم

 %النسبة التكرار السن

 %14.3 05 سنة30أقل من 

 %60 21 سنة40_ 30من 

 %14.3 05 سنة45_40من 

 %11.4 04 فما فوق  45من 

 %100 35 المجموع
 

مــن مجمــوع مفــردات عینــة البحــث یتــراوح  %60تبــین أن نســبة  الســابقإن المعطیــات المبینــة فــي الجــدول 
  %14.3سـنة نسـبة  45 -40�ما تمثل فئة العمـال الـذین تتـراوح أعمـارهم بـین  سنة ، 40 -30سنه بین 

اد الذین تقـل من عینة البحث �مثلون الأفر  %14.3ونجد �ذلك نسبة  من المجموع الكلي لمجتمع البحث ،
 سنة . 45تمثل الفئة التي أفرادها یتجاوز عمرهم  %11.4 والنسبة المتبقیة سنة ، 30أعمارهم عن 

 40مـن  أقـل العمر�ـة نجد أن فئة الشباب هي الغالبـة فـي المؤسسـة �احتسـاب الفئـةو�تحلیل هذه المعطیات 
و�ذا فســرنا هــذه المعطیـات مــن زاو�ــة أخـرى و�ــالعودة إلــى الجـدول الــذي یبــین الفئـات المهنیــة نجــد أن  ،سـنة

لابـد لـه مـن  متخصـص�معنى أن عامل قبل أن یرتقي إلـى رتبـة عامـل  صصینخالمت الفئة الأكبر هي فئة
�معنــى أن الســن لا �عكــس  ،ســنة  40أقــل مــن وهــذا مــا �فســر ارتفــاع نســبة الفئــة العمر�ــة  ،خبــرة وتجر�ــة

 �الضرورة الخبرة المهنیة . 
 

 %النسبة  التكرار نوع الجنس

 %85.7 30 ذ�ر

 %14.3 5 أنثى

 %100 35 المجموع
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 المستوى التعلیميحسب  المبحوثین : یوضح توز�ع  03الجدول رقم 

 %النسبة كرارالت التخصص

 60% 21 ثانوي 

 37.1% 13 لیسانس

 2.9% 01 ماجیستیر

 100% 35 المجموع

 

 المبحــوثین مــن مجمــوع  %60مــي أن نســبة یعلتیبــین لنــا الجــدول الخــاص بتوز�ــع الأفــراد حســب مســتواهم ال
 ئــةالمبحــوثین   تمثــل فمــن  %37.1فــي حــین نجــد أن نســبة  ،تمثــل العمــال الــذین لــدیهم مســتوى الثــانوي 

 الماجیستر.تمثل  %2.9�ما نجد نسبة  %لیسانس ال
و�تحلیل معطیات الجـدول نجـد أننـا �لمـا تـدرجنا فـي المسـتو�ات التعلیمیـة �لمـا اتجهنـا إلـى الحضـور القـوي 

فئـة الإطـارات  و�لیهـاوتـزداد أهمیتـه  ، المؤسسة تعتمد بدرجـة �بیـرة علـیهمو�تبین لنا �ذلك أن  ،الثانوي لفئة 
 .لموجه والمحدد لخطوط السیاسة التسییر�ة داخل هذه المؤسسة التي تعتبر ا

 الوضع المهنيحسب  المبحوثین : یوضح توز�ع  04الجدول رقم 

 %النسبة التكرار الوضع المهني

 22.9% 08 �سیط

 25.7% 09 مؤهل

 51.4% 18 متخصص

 100% 35 المجموع

الفئـة الأقـل فـي مجتمـع البحـث موزعـة علـى  وهـي % 22.9 نسـبة الأخیـرفـي الجـدول  لبسیطتمثل فئة ا   
فالمؤسسة الحدیثة تتماشى ومتطلبات العصر ، حیث نجد أن هیكلها التنظیمي مبني على   المصالحجمیع 

 طبیعة التسییر الذي تنتهجه .لى مختلف الفروع والإدارات . �ما انه راجع إ
 فهـي تمثـلالمـؤهلین صص فئـة عمـال وتأتي في الترتیب تصاعد�ا من حیث �بر حجم الفئة من حیث التخ

 من المجموع الإجمالي .   25.7%
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وهذا لاعتمـاد المؤسسـة  % 51.4 بنسبة المتخصصینأما الطبقة الكبیرة من حیث العدد تمثلها فئة العمال 
الكبیر على هؤلاء الخبراء أو بتعبیر آخر الأكثر تأهیلا . وهي الفئة تتوزع على أقسـام و�دارات المؤسسـة . 

 عمال . الأنهم �أخذون على عاتقهم الإشراف على �قیة  كما
 الخبرة المهنیةحسب  المبحوثین : یوضح توز�ع  05الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار سنوات الخبرة

 % 57.2 20 سنوات05أقل من 

 %31.4 11 سنوات10الى05من

 %11.4 04 سنة فما فوق 15

 % 100 35 المجموع

سـنوات خبـرة  5مـن العمـال تقـل خبـرتهم العملیـة عـن  % 57.2 أن أعـلاهبـین المنلاحظ من خلال الجدول 
سـنوات ( تجـدر الإشـارة إلـى  10و 5منهم تتراوح خبرتهم بـین  %31.4داخل المؤسسة . في حین نجد انم 

حســب أراء �عــض العمــال ) .. وفــي الأخیــر تمثــل  –أن �عــض العمــال لد�ــه خبــرة عملیــة خــارج المؤسســة 
 سنة . 15فوق خبرتهم عن تالعمال الذین من  % 11.4 نسبة

مقولـــة أحـــد  هوهـــذا مـــا تؤ�ـــدلهـــا فئـــة العمـــال الأقـــل خبـــرة وأثنـــاء تحلیـــل المعطیـــات الســـالفة الـــذ�ر نجـــد أن 
المسئولین فـي اختیـار الفئـات الشـبابیة وخاصـة المتر�صـین فـي المؤسسـة . �مـا أن القـانون الـذي فعـل دور 

 .2006ن والتي ظهر دورها جلیا �عد في صیغتها المعروفتی الشراكة بین و�الة التشغیل الوطنیة
وهــو مــا یبــین تمســك المؤسســة �الكفــاءات الفعالــة  والعالیــة المتوســطةكمــا أن الفئــة تمثــل الأفــراد ذوي الخبــرة 

 .والأكثر خبرة وذلك للاستفادة منهم 
   ىالاول لفرضیةتحلیل البیانات المتعلقة با  -ثانیا

 الضبط والتوجیه الذاتي في تنمیة المهارات الفكر�ة للعامل : مساهمة06الجدول رقم 

الضبط 
والتوجیه 

 الذاتي

 تنمیة المهارات الفكر�ة
 المجموع

 لا نعم

 %النسبة التكرار %النسبة  التكرار %النسبة التكرار

 100% 35 34.3% 12 65.7% 23 نعم

 - - - - - - لا

 100% 35 34.3% 12 65.7% 23 المجموع
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�مساهمة التوجیه والضبط الذاتي في تنمیة ورفع المستوى للافـراد  اضح من الجدول أن العمال الذین اقرو یت
العمــل أن التعــاون و  اهــذا مــا أكدتــه إجا�ــاتهم فقــد أوضــحو  تســاهمرأو أنهــا  % 100، �انــت مرتفعــة بلغــت 

 . اساس العمل داخل المؤسسةهو الجاد والالتزام الشخصي 
والاخــلاص  التقیــد �المواعیــد�ســتلزم  الضــبط والتوجیــه الــذاتي% راو أن انتهــاج 65.7 ومــن هــذه النســبة نجــد

مـن الأفـراد  % 34.3نـا نجـد ن. �مـا أالمهـارات الفكر�ـة للعامـل و�ؤدي الى تنمیـة في العمل وروح المسؤولیة
 علاقة بین الضبط والتوجیه الذاتي وتنمیة المهارات الفكر�ة .المبحوثین تنفي وجود 

  : تعمل فرق العمل الفعالة على تنمیة المهارات الاتصالیة المفتوحة 07ل رقم الجدو 

فرق العمل 
 الفعالة

 الاتصالیة المفتوحةتنمیة المهارات 
 المجموع

 لا نعم

 %النسبة التكرار %النسبة  التكرار %النسبة التكرار

 100% 35 17.15% 06 82.85% 29 نعم

 - - - - - - لا

 100% 35 17.15% 06 82.85% 29 المجموع

مـن  في تنمیـة ورفـع المسـتوى للافـراد �مساهمة فرق العمل الفعالة ایتضح من الجدول أن العمال الذین اقرو 
رأو أنهـا  % 100�انـت مرتفعـة بلغـت  حیـث عمـل الجمـاعيوال ،وغرس روح الفر�ـق ،خلال تشجیع التعاون 

 ،المنـاخ الملائـم وتـوفیر ،ل الجـاد والالتـزام الشخصـي أن العمـ اهـذا مـا أكدتـه إجا�ـاتهم فقـد أوضـحو ، تسـاهم
 . داخل المؤسسةوتكاثف الجهود �ساعد في بناء جماعات عمل 

الاتصــالیة المهـارات  یـؤدي الــى تنمیـة أسـلوب فــرق العمـل  راو أن انتهـاج %82.85ومـن هـذه النسـبة نجــد 
 ،وقبـول الـرأي الاخـر ،ر والمناقشـةو�ـاب الحـوا ،مـن خـلال فـتح خطـوط الاتصـال المختلفـة للعاملالمفتوحة 
من الأفراد المبحوثین تنفي وجود  %17.15نا نجد ن�ما أ في مختلف الانشطة داخل المؤسسة ، والمشار�ة

 . فرق العمل وتنمیة المهارات الا تصالیةعلاقة 
 تنمیة روح التعاون في بلورة علاقات عمل ناجحة: تعمل 08الجدول رقم 

تنمیة روح 
 التعاون 

 ة علاقات العملبلور 
 المجموع

 لا نعم

 %النسبة التكرار %النسبة  التكرار %النسبة التكرار

 100% 35 - - 100% 35 نعم

 - - - - - - لا

 100% 35 - - 100%% 35 المجموع



 البیانات  وتحلیلالفصل الخامس: عرض 
 

48 
 

 

مــن خــلال تشــجیع التعــاون وروح  �مسـاهمة روح التعــاون للافــراد ایتضـح مــن الجــدول أن العمــال الــذین اقــرو 
هــذا مــا  تســاهمرأو أنهــا  % 100�انــت مرتفعــة بلغــت  واثــارة روح الحمــاس حیــث، العمــل الجمــاعي المبــادرة

 الصــراعات وتقلیــلوالحــوار الهــادف  المنــاخ الملائــم وتكــاثف الجهــود أن تــوفیر اأكدتــه إجا�ــاتهم فقــد أوضــحو 
�سـاعد فــي سـة  والمشــار�ة فـي مختلـف الانشـطة داخـل المؤس، و�ـاب الحـوار والمناقشـة وقبـول الـرأي الاخـر

           . ةو�لورة علاقات العمل داخل المؤسس بناء
 اهتمام القیادة داخل المؤسسة: یوضح  09الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار اهتمام القیادة

 % 57.1 20 تحسین طرق العمل

 %25.7 09 تنمیة وتطو�ر المهارات

 %8.6 03 توفیر الموارد المالیة

 8.6 03 تطو�ر التكنولوجیا
 %100 35 المجموع

مـن اهتمـام القیـادة داخـل المؤسسـة ینصـب علـى %   57.1نسبةأن  المبین أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
تقـد�م الخدمـة للمـواطن فـي  تحسـین نظـام العمـل و بهـدف المؤسسـةتحسین طرق العمل وهذا راجـع لطبیعـة 

ر المهـارات وهـذا لز�ـادة ورفـع مســتوى مهتمـة بتنمیـة وتطـو� %25.7 فـي حـین نجـد ان نسـبةیـرام  أحسـن مـا
فـي حـین نجـد نسـبة  والمتا�عـة، وثقافـة التجدیـد وخلق روح الابداع والابتكار ومواكبة التطور العمل الاداري،

مناصفة بین تـوفیر المـوارد المالیـة وتطـو�ر التكنولوجیـا وهـذا بهـدف مسـایرة التكنولوجیـا  العالمیـة مـن 15.2
 الخز�نة �المال  موتدعی التي تساهم في التقلیل الاجراءات الادار�ة، خلال ادخال مختلف البر امج

  ةالثانی تحلیل البیانات المتعلقة �الفرضیة –ثالثا 
 الذاتي للعامل الانضباطلإستشارة العاملین علاقة بتثمین : 10الجدول رقم 

إستشارة 
 العاملین

 الإنضباط الذاتي
 المجموع

 لا نعم

 %النسبة التكرار %النسبة  تكرارال %النسبة التكرار

 %74.28 26 - - %74.28 26 نعم

 %25.72 9 %5.72 2 %20 7 لا

 100% 35 %5.72 2 %94.28 33 المجموع
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 حیـث المؤسسـة، بـین العـاملین فـي إستشـارةبوجـود  ایتضح من الجدول المبین أعلاه  أن العمال الـذین اقـرو 
ـــه إجا�ـــاتهم ، فقـــد أوضـــحو جـــودةمو رأوا أنهـــا  % 74.28كانـــت مرتفعـــة بلغـــت  ستشـــارة أن لإ هـــذا مـــا أكدت

 دور والتشـجیع المـادي والمعنـوي  من خلال الحوار، المشار�ة في الاعمال والتكلیف ببعض المهام العاملین
مما ینجم عنه �الضرورة بناء الانضباط لدى العاملین داخـل ، في الالتزام ووعي الضمیر وتحمل المسؤولیة

 المؤسسة.
 لدیها لتقر�ب المواطن منها. صورة خدماتیة فهي تسعى جاهدة لتقد�م أفضلن المؤسسة و�ما أ

 %20فنجد نسبة  لا توجد إستشارة داخل المؤسسةمن مجموع أفراد البحث  %25.72وفي المقابل نجد أن 
بـــین إستشـــارة  علاقـــةوجـــود  امـــن مجمـــوع المبحـــوثین نفـــو  % 5.72. و �علاقتهـــا �الانضـــباط الـــذاتي  أقـــرت

 .العاملین والانضباط الذاتي للعامل
 لإحترام شخصیة العاملین علاقة بتفعیل الإندماج الوظیفي للعامل: 11الجدول رقم 

إحترام 
شخصیة 
 العاملین

 الإندماج الوظیفي
 المجموع

 لا نعم

 %النسبة التكرار %النسبة  التكرار %النسبة التكرار

 57.22% 20 5.8% 2 51.42% 18 نعم

 42.85% 15 2.85% 1 40% 14 لا

 100% 35 8.65% 3 91.42% 32 المجموع

 
 حیث المؤسسـة، فـي صـرحوا بوجـود إحتـرام بـین العـاملینیتضح من الجدول المبین أعلاه  أن العمـال الـذین 

هناك احتـرام متبـادل  وتقبـل الـرأي الاخـرو الحـوار البنـاء والتوافـق والانسـجام بـین  رأوا أن % 57.22بلغت 
 .و�حترام قیم وقواعد المؤسسةالعمال 

 ،لإحترام شخصیة العاملین علاقة بتفعیل الاندماج الوظیفي للعاملراو أن  %51.42ومن هذه النسبة نجد 
 نســــبة وفــــي المقابــــل نجــــد أن وجــــود هــــذه العلاقــــةمــــن الأفــــراد المبحــــوثین تنفــــي  %5.8%كمــــا أننــــا نجــــد 

ل عــــدم المســــاواة وهــــذا مــــن خــــلا ،العــــاملینأنــــه لا یوجــــد إحتــــرام لشخصــــیة مــــن مجمــــوع أفــــراد  %42.85
 ، ومنهــا نســبة ت، والتحیــز �القیــام �ــالا عمــالافــي القــرار المشــار�ة  وعــدم النقــدتقبــل  ،المصــالح الضــیقة،

تنفـــي وجـــود علاقـــة  2.85%حتـــرام شخصـــیة العـــاملین، فـــي حـــین نســـبةابـــین  تـــرى أن هنـــاك علاقـــة%40
 بینهما.
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 ف علاقة �الإستغراق الوظیفي للعامل: للحوار البناء الهاد12الجدول رقم 

الحوار 
الهادف 
 البناء

 الإستغراق الوظیفي
 المجموع

 لا نعم

 %النسبة التكرار %النسبة  التكرار %النسبة التكرار

 51.45% 18 8.6% 03 42.85% 15 نعم

 48.56% 17 25.71% 09 22.85% 08 لا

 100% 35 34.31% 12 65.7% 14 المجموع

 
 %51.45 بلـغالمؤسسـة،  حـوار بنـاء  فـيبوجـود  الجـدول المبـین أعـلاه  أن العمـال الـذین اقـرو یتضح من ا

أن هنــــاك حــــوار مــــن خــــلال الاجتماعــــات الدور�ــــة الخاصــــة �المیزانیــــة و مشــــار�ع البلد�ــــة والمشــــاكل  رأوا 
 راو أن %42.85ومـــن هـــذه النســـبة نجـــد الادار�ـــة، الانتخا�ـــات  مختلـــف الانشـــطة المتعلقـــة �البلد�ـــة �كـــل،

مثــل الاهتمــام للحــوار دور �بیرفــي الاســتغراق الــوظیفي للعامــل مــن خــلال المشــار�ة فــي العمــل ،أن العمــل �
،فـــي حـــین نجـــد نســـبة  الاساســـي فـــي الحیـــاة والانســـجام مـــع قـــیم وأهـــداف المؤسســـة وتحقیـــق الـــذات للعامـــل

 .ترى أنه لا توجد علاقة بینهم 8.6%
المؤسسة وهذا من خـلال اخل �عدم وجود الحوار دأفراد البحث  من مجموع% 48.56وفي المقابل نجد أن 

 عدم الاهتمام، الصراعات بین الافراد ، المشاكل الشخصیة ،عدم المشـار�ة ، الفردانیـة فـي �عـض القـرارت.
تقــر بوجــود علاقــة بــین الحــوار الهــادف والإســتغراق الــوظیفي للعامــل، فــي حــین  22.85%وفیهــا نجــد نســبة

 وجود علاقة بینهما. تنفي 25.71%نسبة 
 نوع القرارت التي �شارك فیه العمال: یوضح  13الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار نوع القرارت

 %5.7 2 قرارات إدار�ة

قرارات تحسین 
 الخدمة

22 62.9% 

 %31.4 11 قرارات روتینیة

 % 100 35 المجموع
 

حسـب  �شـار�ون فـي القـرارات الإدار�ـةل مـن العمـا %5.7 نسـبة أن المبین أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
ذات الصلة بالإجراءات الیومیة الت�ي  یشاركون في القرارات الروتینیة %31.4بینما نسبة  ،طبیعة المهام
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و ھ�ذا بغی�ة تق�دیم ص�ورة قرارات تحسین الخدم�ة ،،في حین نجد النسبة الأكبر تشارك في تساعد المواطن 
 .%62.9ؤسسة وتمثل نسبة مشرفة عن الم

 ةالثالث فرضیةتحلیل البیانات المتعلقة �ال –را�عا 
 للمشار�ة في إتخاذ القرارات عقلانیة في تطبیق قوانین المؤسسة: 14الجدول رقم

المشار�ة 
في إتخاذ 
 القرارات

 تطبیق قوانین
 المجموع

 لا نعم

 %النسبة التكرار %النسبة  التكرار %النسبة التكرار

 71.45% 25 8.6% 03 62.85% 22 نعم

 28.56% 10 5.71% 02 22.85% 08 لا

 100% 35 14.31% 05 85.7% 30 المجموع
 

المؤسسة، داخل   مشار�ة في إتخاذ القرارات بوجود  ایتضح من الجدول المبین أعلاه  أن العمال الذین اقرو 
الانشـطة ،روح  حر�ة الاتصـال ، الـرأي ،المشـار�ة فـي مختلـفمن خلال  أن هناك مشار�ة رأوا  71.45 بلغ

القرارات  للمشار�ة في إتخاذ راو أن %62.85جد منها  التعاون والعمل التنافسي بین العاملین ،لغة الحوار،ن
 . ترى أنه لا توجد علاقة بینهم %8.6،في حین نجد نسبة  عقلانیة بتطبیق قوانین المؤسسة

داخـــل  ر�ة فـــي إتخـــاذ القـــراراتمشـــا�عـــدم وجـــود مـــن مجمـــوع أفـــراد البحـــث  %28.56وفـــي المقابـــل نجـــد أن 
المؤسســـة وهـــذا مـــن خـــلال عـــدم الاهتمـــام، الصـــراعات بـــین الافـــراد ، المشـــاكل الشخصـــیة ،عـــدم المشـــار�ة ، 

المشــار�ة وتطبیــق قــوانین تقــر بوجــود علاقــة بــین  22.85%وفیهــا نجــد نســبة الفردانیــة فــي �عــض القــرارت.
 .تنفي وجود علاقة بینهما 5.71%، في حین نسبة المؤسسة

 �إجراءات العدالة الظرفیة الإتصال بین المرؤوسین علاقةلحر�ة : 15الجدول رقم 

حر�ة 
 الإتصال

 إجراءات العدالة الظرفیة
 المجموع

 لا نعم

 %النسبة التكرار %النسبة  التكرار %النسبة التكرار

 79.99% 28 %2.85 01 77.14% 27 نعم

 20.02% 07 11.42% 04 8.6% 03 لا

 100% 35 14.3% 05 85.74% 30 المجموع

 بلـغالمؤسسـة، الحر�ـة فـي الاتصـال داخـل  بوجـود  ایتضح من الجدول المبین أعلاه  أن العمال الذین اقـرو 
ــــول فــــي إعطــــا المشــــار�ة الحــــوار ،التغذ�ــــة الرجعیــــة،مــــن خــــلال  إتصــــالأن هنــــاك  رأوا  79.99% ء الحل
بــین المرؤوســین  لحر�ــة الإتصــال راو أن%77.14نســبةتشــجیع الإبــداع والإبتكــار ، نجــد فیهــا  ،حــاتاوالإقتر 
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العمل �مثل الاهتمام الاساسـي فـي الحیـاة والانسـجام فخلال المشار�ة في العمل ، علاقة �إجراءات العدالة 
تــرى أنــه لا توجــد علاقــة %2.85 ،فــي حــین نجــد نســبة  مــع قــیم وأهــداف المؤسســة وتحقیــق الــذات للعامــل

 ا.بینهم
داخــل المؤسســة وهــذا مــن  الإتصــال �عــدم وجــود % مــن مجمــوع أفــراد البحــث 20.02وفــي المقابــل نجــد أن 

خــلال عــدم الاهتمــام، الصــراعات بــین الافــراد ، المشــاكل الشخصــیة ،عــدم المشــار�ة ، الفردانیــة فــي �عــض 
، فـي حـین  و�جـراءات العدالـة الظرفیـة الإتصـالتقـر بوجـود علاقـة بـین 11.42%وفیها نجد نسـبة، تاالقرار 

 تنفي وجود علاقة بینهما. 8.6%نسبة 
 لعملیة تفو�ض السلطة علاقة �الحضور الدائم للعامل: 16الجدول رقم 

تفو�ض 
 السلطة

 �الحضور الدائم
 المجموع

 لا نعم

 %النسبة التكرار %النسبة  التكرار %النسبة التكرار

 94.2% 33 8.6% 03 85.6% 30 نعم

 5.8% 02 - - 5.8% 02 لا

 100% 35 8.6% 03 91.4% 32 المجموع
 

 بلـــغالمؤسســـة،  فـــي  تفـــو�ض الســـلطةبوجـــود  ایتضـــح مـــن الجـــدول المبـــین أعـــلاه  أن العمـــال الـــذین اقـــرو 
التكلیف مختلــف الانشــطة المتعلقــة �البلد�ــة �كــل،،مــن خــلال الاجتماعــات  تفــو�ضأن هنــاك  رأوا  94.2%

�القوانین والإلتزام و��جاد الحلول ، ثقافة الإبداع  �المهام،الحضور الدائم،الانضباط، الجد�ة في العمل ،التقید
للعامــل علاقــة �الحضــور الــدائم  لعملیــة تفــو�ض الســلطة  راو أن  %85.6 ومــن هــذه النســبة نجــد والإقنــاع

 . ترى أنه لا توجد علاقة بینهم %8.6،في حین نجد نسبة 
داخــــل   تفــــو�ض الســــلطةعملیـــة �عــــدم وجــــود مـــن مجمــــوع أفــــراد البحـــث  %5.8%وفـــي المقابــــل نجــــد أن 

المؤسســة وهــذا مــن خــلال عــدم الاهتمــام، الصــراعات بــین الافــراد ، المشــاكل الشخصــیة ،عــدم المشــار�ة ، 
 . تاالفردانیة في �عض القرار 
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 الإهتمام �النفس یؤدي إلى بناء علاقات جیدة مع الزملاء: �مثل 17الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار الإهتمام �النفس

 %85.7 30 نعم

 %14.3 5 لا

 %100 35 المجموع
 

یرون أن الاهتمام من مجتمع البحث  %85.7 أثناء قراءتنا لمعطیات الجدول المبین أعلاه ، نرى أن نسبة
صة في الوقت الحـالي حیـث �النفس من �ل النواحي �ساهم في توطید العلا قات مع الزملاء في العمل،خا

ترى العكـس مـن ذالـك وهـذا راجـع الـى عـدم الإطـلاع  %14.3سبة ، بینما ن اصبح من الشروط الضرور�ة
 الذي مس مختلف المجالات . ع التطورجذر�ا م على واقع العلاقات داخل المؤسسة والذي تغیر

 �مثل إستناد أهداف المؤسسة إلى قیمها التنظیمیة: 18الجدول رقم

أهداف المؤسسة و قیمها 
 التنظیمیة

 %النسبة  التكرار

 %80 28 نعم

 %20 07 لا

 %100 35 المجموع
 

یــرون أن أهــداف مــن مجتمــع البحــث  %80أثنــاء قراءتنــا لمعطیــات الجــدول المبــین أعــلاه ، نــرى أن نســبة 
المؤسسة تستند إلى قیمها التنظیمیـة ،وهـذا راجـع الـى مختلـف الخـدمات التـي تقـدمها إلـى المـواطنین بهـدف 

یــرون العكــس وهــذا راجــع الــى عــدم  %20حــین نســبة  ،فيبنــاء صــورة مشــرفة لهــا داخــل وخــارج المؤسســة
 إطلاعهم على مختلف القوانین واللوائح والمهمة التي جاءت من أجلها.

 مناقشة النتائج على ضوء الفرضیات:  -اخامس
طرحت من خلال الفرضیة العامة ثلاث فرضیات فرعیة وعلى أساسها تمت معالجة الدراسة وقد حاولنا 

ي و المیداني جمع المعلومات و البیانات للبرهنة على صحة �ل منها أو �طلانها من خلال الجانب النظر 
 حیث توصلنا إلى مایلي: 

 :الفرضیة الأولى* 
إن الفرضیة الأولى تعلقت �القیادة الجماعیة تضمن التكیف مع الافراد العاملین و�اعتبار المؤسسة نسق 

تحقق التكیف مع متغیرات المحیط و�ما انها ذات مفتوح  یؤثر و�تأثر تؤدي مجموعة من الوظائف التي 
طا�ع خدماتي فهي تسعى جاهدة لتقد�م صورة مشرفة لها من خلال العمل المشترك للعاملین فیها للوصول 
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للاهداف المرجوة لذا نجد أن بلد�ة جبل امساعد قد لجأت الى استعمال مختلف الطرق التي تساهم في 
 الجماعي وتقد�م ید العون و الحوار وتحسین طرق العمل. التكیف التنظیمي للافراد �العمل

) حیث أن اغلبیة المبحوثین صرحوا �انالضبط  و التوجیه الذاتي 06وهذا ما جاء في الجدول رقم (
 . %65.71�ساعدهم و�درجة �بیرة في تنمیة مهاراتهم الفكر�ة و المعرفیة داخل المؤسسة بنسبة 

�ان فرق العمل تعمل على تنمیة  %82.85ن المبحوثین أقروا و�نسبة ) أ07ونجد من خلال الجدول رقم (
 المهارت الاتصالیة المفتوحة .

) أن �ل المبحوثین صرحوا �أن روح التعاون داخل المؤسسة 08�الإضافة الى ذلك نجد الجدول رقم (
 .تعمل على بلورة علاقات عمل ناجحة 

مهتمة بتحسین طرق العمل  %57.1نجد بنسبة ام القیادة هتم) حول ا 09كذلك نجد الجدول رقم (
 بتنمیة المهارات. %25.6و

وعلیه �مكن القول أن معظم افراد مجتمع البحث قد صرحوا �ان القیادة الجماعیة تضمن التكیف مع 
حیث تساهم في ر�ح الوقت  ،الافراد العاملین ولها دور فعال و �بیر في رفع مستوى الأداء داخل المؤسسة

خلال  ضافة الى نظم و�جراءات العمل ومنالاغیر رسمیة �امل لمختلف العلاقات الرسمیة و ومعرفة الع
 . تحققتالاولى هذا نقول أن الفرضیة 

 :الفرضیة الثانیة* 

 كانت على النحو التالي : تعمل القیادة الاستشار�ة على تفعیل التكیف مع قیم واهداف المنظمة.
غلبیة العاملین صرحوا �أن استشاراتهم تساهم في تثمین ) أن أ 10نلاحظ من خلال الجدول رقم (

 . %74.28الانضباط الذاتي داخل المؤسسة بنسبة 
) صرحوا �أن احترام شخصیة العاملین لها علاقة �الاندماج الوظیفي و�نسیة 11ومن خلال الجدول رقم (

51.42%. 
أن الحوار الهادف البناء له  من العاملین یرون %  42.85) نجد أن نسبة 12ومن خلال الجدول رقم (

 �الاستغراق الوظیفي . علاقة
. تساهم في قرارات  %62.9�الإضافة الى المشار�ة في استشارة العاملین في نوع القرارات حیث نسبة 

 ).13تحسین الخدمة وهذا راجع الى طبیعة المؤسسة في الجدول رقم (
فعیل التكیف مع قیم واهداف المؤسسة من خلال رفع وعلیه �مكن القول أن القیادة الاستشار�ة تعمل على ت

والمشار�ة في  ،مستوى القدرة للافراد محل البحث وتمكینهم على تطو�ر أسالیب العمل وتحمل المسؤلیة
الاعمال والانسجام والتوافق مع قیم  واهداف المؤسسة للوصول للهدف العام و �التالي �مكن القول ان 

 تحققت . الثانیة الفرضیة
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 تساهم القیادة الد�مقراطیة في التكیف مع السیاسات التنظیمیة . :الفرضیة الثالثة* 
ترى أن المشار�ة واتخاذ القرارات  % 62.85) یتضح من المبحوثین أن نسبة 14من خلال الجدول رقم (

 له عقلانیة بتطبیق قوانین المؤسسة .
ر الدائم والجد�ة في العمل وتحمل المسؤولیة وهذا من خلال احترام وتنفیذ مختلف لوائح العمل والحضو 

 من اجل الوصول الى الأهداف المرجوة .
) أن المبحوثین یرون ان حر�ة الاتصال بین المرؤسین ضرور�ة لز�ادة 15كما نجد من خالا الجدول رقم (

 مختلف العلاقات الرسمیة وغیر رسمیة وفتح مجال الحوار التكیف والاداء داخل المؤسسة وتعز�ز
والابتكار والابداع التنافسي بین العاملین لتقد�م الأفضل و التماشي مع متغیرات العصرنة و التطور وهذا 

 یؤ�دون هذا الأمر .% 14،77  ما جاء بنسبة
) أن أغلبیة المبحوثین یؤ�دون أنه لتفو�ض السلطة علاقة �الحضور الدائم 16و�تضح من الجدول رقم (

لدورالذي یلعبه الانضباط الذاتي وتحمل المسؤولیة وروح العمل والطموح وهذا من خلال ا% 85.6بنسبة 
 لتحقیق الأفضل و�التالي الوصول الى الأهداف المشتر�ة للمؤسسة و الفرد معا .

) حیث یؤ�د أغلبیة المبحوثین ان اهداف المؤسسة تستند الى  18�الإضافة الى هذا نجد الجدول رقم (
وهذا یدل على اندماج العاملین وانغماسهم  في المؤسسة التي أصبحت  %85.7قیمها التنظیمیة و�نسبة 

جزءا منهم وعلیه �مكن القول أن معظم مجتمع البحث یرون أن القیادة الد�مقراطیة تساهم في التكیف مع 
السیاسات التنظمیة من خلال تنفیذ اللوائح و الأنظمة في مجال العمل و المحافظة على مواعید الدخول 

روج و استغلال الوقت و الإمكانیات لصالح العمل و تطو�ر القدرات �شتى انواعها ومنه نستطیع والخ
 . تالقول ان الفرضیة الثالثة تتحقق

أي ان للقیادة علاقة �التكیف التنظیمي  ت،ومن خلال مما سبق �مكن القول أن الفرضیة العامة قد تتحقق
 للعامل داخل المؤسسة .
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 خاتمة:

تطرقنا في مختلف أقسام دراستنا الراهنة المعنونة �القیادة و علاقتها �التكیف التنظیمي للعامل إلى مختلف 

 المتغیراتبهذا الموضوع من خلال العلاقات الترا�طیة بین هذه اهتمت القضا�ا النظر�ة و المیدانیة التي 

 .محددة �انت محل دراستنا هي القیادة وعلاقتها �التكیف التنظیمي للعامل  ةقمنا بتقصي علاق

الدراسة مجموعة من الإجراءات المنهجیة و المعرفیة حیث تعرضنا في ثنا�ا  وظفتولتحقیق هذا الهدف 

ودتنا بتصور محدد عالجنا في ز فاهیم و الأهداف ومختلف التطورات النظر�ة التي دراستنا إلى تحدید الم

وهذا من خلال القیادة وتجسید علاقتها �التكیف التنظیمي للعامل من خلال ، ضوئه متغیرات الدراسة

 .الا�عاد المختارة 

ل بداخل بلد�ة جومن هذا المنطق سعت دراستنا الى تقصي واقع القیادة و التكیف التنظیمي للعامل 

جملة من الأدوات تتماشى و اهداف الدراسة ،حیث وضعت  فیهاأمساعد من وجهة نظر العاملین 

للتوصل  قادتنا يت عنها ثلاث فرضیات التتفرعوهذا للتأكد من صحة الفرضیة العامة والتي  ،المیدانیة

 .الدراسة  �موضوع الى جملة من النتائج المتعلقة

هذا  تبین وقدیف التنظیمي للعاملین كجلیا ان هناك ارتباط قوي بین القیادة و الت یتضحوعلى هذا الأساس 

الجماعیة �الدرجة الاولى ثم  أي ان القیادة ،من خلال المعطیات و البیانات الرقمیة الواردة في دراستنا

لعامل ببلد�ة جبل امساعد من خلال في التكیف التنظیمي لتساهم  القیادة الد�مقراطیة ثم القیادة الاستشار�ة

الابتكار وتحقیق الى الابداع  �الاضافةلتقد�م الأفضل  والتنافس الحوارالعاملین وفتح مجال تمكین 

 افق بین معطیات المؤسسة و العامل معا للوصول الى الأهداف المشتر�ة .و الانسجام و الت
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