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 مقدمة

 

 أ‌

 : مقدمة
ودخول الأفراد في ىذه التنظيمات  ،عرفت المنظمات منذ ظيورىا عدة تغيرات فمن نشأتيا     

ومبادئ وقوانين  ،حتم عمييم السير مع وتيرة ىذا التنظيم والالتزام بما يفرضو من نظام عمل
 لتحقيق الأىداف التي يصبوا إلييا .

والمبادئ ضغوطات يتعرض ليا الأفراد  ،لكن في كثير من الأحيان تشكل ىذه القوانين     
حيث أن كبر حجم المنظمات وتعدد العلاقات الداخمة والخارجية وتأثير الظروف  ،داخل التنظيم

ولد الكثير من المشاكل ذات التأثير المباشر عمي أداء  ،السياسية والاقتصادية والتكنولوجية
العاممين يعيشون في حالة من القمق وعن ورضاىم عمى العمل فيذه الضغوطات تجعل  ،الأفراد

 الذي ينعكس عمييم وعمي أدائيم وشعورىم بعدم الراحة والرضا عن العمل ،والاضطراب الدائم
 وكيف يمكن  أن تأثر في سموك المرؤوسين فيي تعتبر  الحمقة ،من ىنا ظيرت الحاجة لمقيادة

ية ويرتبط نجاحيا بوجود علاقة تتميز بأنيا مستمرة الفعال حيث ،الوسط بين الإدارة والأفراد
وطيدة بين الرئيس والمرؤوسين فمن خلال ىذه العلاقة يستطيع القائد أن يغرس بذور الإخلاص 
والتفاني في العمل  وتستمد القيادة أىميتيا من خلال ما يتميز بو القائد من ميارات تعمل عمي 

بالتفاعل بين جماعات العمل  بحرية وروح معنوية عالية تتميز ،توفير الجو المناسب لمعمل
وىو أمر ضروري لقيام  ،وبالتالي تحقق توافق الميني لمعامل الذي طالما اعتبر مؤشر لمنجاح

والعوامل المؤثرة عمي التوافق الميني  ،الفرد بميامو عمي أكمل وجو حسب ما ىو مطموب منو
الفرد ذاتو وفي ىذا  كثيرة ومتنوعة منيا ما ىو مرتبط بالعمل ومنيا ما ىو مرتبط بشخصية

من  ،الإطار كان اليدف الأساسي من وراء دراستنا الكشف عن الدور الذي تمعبو القيادة الإدارية
من خلال دراسة أجريت في ولاية  ،خلال ما تتميز بو من ميارات لتحقيق التوافق الميني لمعامل

  .وبالتحديد في بمدية سيدي عيسى في مطاحن رياض سطيف ،المسيمة
، اسة إلي قسمين قسم نظري وميدانيقمنا بتقسيم ىذه الدر  ،وحتى نمم بجوانب الموضوع     

ففي الفصل ، النظري وفصمين في القسم الميدانييضم خمسة فصول ثلاث منيا في القسم 
وتحديد  ،المعنون بالإطار المنيجي لمدراسة حاولنا فيو إبراز الإشكال المطروح لمدراسة ،الأول



 مقدمة

 

 ب‌

وأىميتو ثم  ،سية والفرضية الفرعية التي انطمقت منيا أسباب اختيار الموضوعالفرضية الرئي
ومنو تحديد المفاىيم الأساسية التي ارتكزت  ،صبوا لموصول إلييا في ىذه الدراسةناليدف الذي 

 .أن تقدمو لنا لمقيام بيذا البحث عمييا الدراسة ثم عرض لمختمف الدراسات السابقة وما يمكن
حيث تناولنا فيو ماىية القيادة الإدارية  ،صل الثاني والمعنون بالقيادة الإداريةأما الف     

 .وأنماطيا ونظرياتيا والمتغيرات المؤثرة عمي فعاليتيا
 ،ماىيتو وأىميتو والنظريات المفسرة لو ،أما الفصل الثالث تناولنا فيو التوافق الميني     

 .لتوافق وسوء التوافق المينيوتأثيرىا عمي ا ،ومؤشرات القيادة الإدارية
ذلك بعرض مجالات الدراسة والمنيج  ،أما الفصل الرابع تناولنا فيو الإجراءات المنيجية     

وكذلك بيننا فيو نتائج الدراسة الميدانية في ضوء الطرح النظري  ،المستخدم في الدراسة الميدانية
م وخلاصة لمدراسة من خلال تساؤلات لمخروج باستنتاج عا ،والمنيجي المقدم من خلال التحميل

 .المشكمة
تناولنا فيو عرض وتحميل البيانات ومناقشة النتائج عمي ضوء  ،أما الفصل الخامس     

 .وأخيرا النتائج العامة لمدراسة ،الفرضيات
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 الإشكالية : أولا : 
المؤسسة كبناء إقتصادي يضم مجموعة من الأفراد والوسائل فيي تقوم عمى تركيبات 
بشرية وعمى أدوات وتجييزات لتحقيق أىداف معينة تختمف ىذه الأىداف باختلاف نوع 

 المؤسسة من أجل خدمة الصالح العام إذا تعمق الأمر بتوفير السمع والخدمات.
ىان من أجل تحقيق ىذه الأىداف يتطمب توفير كل الإمكانيات ومعنى ىذا أن الر 

المادية من وسائل وأدوات وغير ذلك، ومن جية أخرى فالعنصر البشري ىو الوحيد القادر عمى 
أخرى أو بتحقيق ىذه الأىداف، إذ يمكن التحكم في العوامل المادية، حيث يمكن إحلال مادة 

ري فميس من السيل التحكم فيو فالعامل بحاجة إلى إستبدال طاقة بطاقة، أما العنصر البش
خارجيا، فالمورد  مل في راحة سواء داخل المؤسسة أوالكثير من الشروط التي تسمح لو الع

البشري دعامة النظام الإقتصادي لأي بمد لذلك كان لابد من الإىتمام بو وبالعوامل التي 
الدراسات أن السموك القيادي يعد من أىم تساعده ليكون أكثر دافعية ورغبة لمعمل وقد توصمت 

نتاجيتيم فوجود المساندة والعدالة من  الاجتماعية العوامل ذات التأثير عمى رضا العاممين، وا 
طرف القيادة كميا دعائم تنعكس بالإيجاب عمى سموكات الأفراد وتحقيق توافقيم الميني في 

 العمل.
أجل النيوض بمؤسساتيا لمواكبة وتيرة التطور،  تسعى من مليذا فالجزائر كغيرىا من دول العال

وذلك بالبحث عن العوامل التي تأثر عمى تحقيق التوافق الميني لمعامل فحاولنا في ىذه الدراسة 
التركيز عمى العممية الإتصالية والتحفيزية التي تمارسيا القيادة الإدارية كميارات ليا تأثير عمى 

ا المنطمق جاءت ىذه الدراسة لتسميط الضوء عمى دور سموكات العاممين وآدائيم، ومن ىذ
 :نحاول الإجابة عمى التساؤل العامالميارات القيادية في تحقيق التوافق الميني لمعامل لذا س

ىل لمميارات القيادية دور في تحقيق التوافق الميني لمعامل في المؤسسة الصناعية 
 .؟ رياض سطيف بسيدي عيسى
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 لين فرعيين :والذي ينبثق منو سؤا
 * كيف تعمل القيادة الإدارية من خلال عممية الإتصال عمى تحقيق التوافق الميني لمعامل ؟
 * كيف تعمل القيادة الإدارية من خلال عممية التحفيز عمى تحقيق التوافق الميني لمعامل ؟

 فرضيات الدراسة: ثانيا : 
 توافق الميني لمعامل.لمميارات القيادية دور في تحقيق ال الفرضية العامة :

 الفرضية الجزئية الأولى :
 تعمل القيادية الإدارة من خلال عممية الإتصال عمى تحقيق التوافق الميني لمعامل.

 الفرضية الجزئية الثانية :
 التحفيز عمى تحقيق التوافق الميني لمعامل. عممية تعمل القيادة الإدارية من خلال

   : اختيار الدراسة أسبابا : ثالث
 يرجع اختيار الباحث ليذا الموضوع للأسباب التالية :

الميل الشخصي ليذا النوع من الدراسات لما ليا من تأثير مباشر عمى سموكات الأفراد، فيي  -
 طابع سوسيولوجي ييتم بيم.ذات 

الضعف التي تعاني منو منظمات الدول النامية ومنيا الجزائر في المجالات الإدارية  -
 الإستراتيجية المستقبمية. يةيرجع إلى ضعف القيادة وغياب الرؤ ة والذي والإقتصادي

محاولة التعرف عمى واقع القيادة الإدارية في منظماتنا من حيث نوعية الميارات القيادية  -
 الموجودة والأساليب المستخدمة لمتعامل مع الأفراد.

دراسات حول التوافق الميني في من خلال مجموعة من القراءات التي قمنا بيا لاحظنا أن ال -
 الجزائر قميمة إذا ما قورنت بمواضع أخرى.

لتحقيق  محاولة التعرف عمى كيفية تحقيق التوافق الميني لمعامل وكيف تعمل القيادة الإدارية -
 ىذا التوافق
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 :  الدراسةأىمية :  رابعا
رتكاز  ىا عمى أسس عممية إن أىمية أي دراسة تتوقف عمى الظاىرة التي يتم دراستيا وا 

وبالتالي الإحاطة بالنتائج الممكنة والإستفادة منيا وتكتسي ىذه الدراسة أىميتيا من طبيعة 
الموضوع فيي تعالج أحد الموضوعات التي تيتم بالأفراد داخل التنظيم، وىو توافق الفرد في 

فيي المسؤولة عن المحرك الأساسي لتحقيق الأىداف  تعتبرالعمل بالإعتماد عمى القيادة التي 
تنظيم العمل وتحفيز الأفراد ورفع روحيم المعنوية، فنجاح المنظمة يتطمب قدرة الأفراد عمى 

 توافق مع بيئة العمل المادية والمعنوية.ال تحقيق
كما تكمن أىمية ىذه الدراسة في الدور الفعال الذي تحققو القيادة من أجل تحقيق إستقرار 

 مرارية والأداء بدافعية.العامل الذي يضمن لو الإست
 أىداف الدراسة : :  خامسا

 تيدف الدراسة إلى تحقيق مايمي :
 التعرف عمى واقع الميارات القيادية وتأثيرىا عمى سموك العاممين. -
 التحقق من صحة الفرضيات المتبنات كإجابات إحتمالية حول إشكالية الدراسة. -
 نماذج قيادية قادرة عمى الإبداع والتجديد. تفعيل الدور القيادي في منظماتنا وتكوين -
محاولة معرفة ىل لدينا قيادة إدارية ليا القدرة عمى إدارة البعد الإنساني والإجتماعي لتنمية  -

 السموك الإجتماعي في إطار تفاعمي يساىم في تحقيق إستقرار وتوافق العامل في العمل.
ل موضوع البحث ومدى تماشيو مع عرضنا فيم واقع المؤسسة الصناعية الجزائرية من خلا -

 النظري.
 محاولة التعرف عمى أىم العوامل التي تأثر في تحقيق العامل لتوافقو في العمل. -
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 : الدراسة مفاىيمسادسا : 
تعتبر مسألة تحديد المفاىيم الإطار النظري لمبحث والبناء الفكري لأنو نقطة البداية في 

لا خاض التحميل دون الخوف من إختلا ف المفاىيم وتشابكيا، والتراث العممي لم يترك مجالا وا 
 فيو.

يشكل الإطار المفاىيمي الخمفية التي تعتمد عمييا الدراسة والموجو الذي تقود إليو عمى 
ن اختمفت درجة  اعتبار أن المفيوم من مفاىيم الدراسة يطرح قضية محددة ومدلول معين، وا 

أن يدخل مباشرة في بحثو دون الإشارة والرجوع إلى ما كتب،  المعالجة وليذا لا يمكن لباحث
 ولكن لكل باحث بعض الخصوصيات التي تميزه عن غيره عمى الأقل من الناحية الإجرائية.

ومن ىذا المنطمق حرصنا عمى عرض التعريفات اليامة في البحث لبعض العمماء الباحثين، 
م المتداولة في البحث الحالي والتي تتطمب توضيح لمخروج بالتعاريف الإجرائية ومن أىم المفاىي

 المفاىيم التالية :
 / القيادة :1

الكشف الكثير من جوانب التنظيمات  في من أىم الظواىر التنظيمية التي تمعب دور
العمميات التنظيمية الداخمية والتي تؤثر في كفاءة التنظيمات وفاعميتيا  في دور ايمالمعقدة، ف

ير من المظاىر التنظيمية اليامة وىي تقوم بتقديم الحمول لممشكلات التي الحقيقية، ىي مظ
، لم يتفق الباحثون عمى تعريف واحد لمصطمح القيادة فمنيم من 1تواجييا في مسيرتيا القيادية

يرى أنيا خاصية من خصائص الفرد من سمات جسمية وعقمية وانفعالية ومنيم من حددىا 
 غمو الشخص أو إلى شخصية القائد أو لموظيفة التي يؤدييا.بالمكانة أو المركز الذي يش

ويمكن تعريف القيادة بأنيا نوع من العلاقات بين شخص وتابعيو بحيث تكون لإرادتو ومشاعره 
 وبصيرتو قوة التأثير عمى الآخرين الذين يمثمون التابعين.

بعين، وتعرف كذلك ... القيادة ىي نوع من التأثير عمى الآخرين يمارسيا القائد عمى التا -
بأنيا فن التنسيق بين الأفراد والجماعات وشحن ىميم لبموغ غاية منشودة، وكذلك نوع من الروح 

                                                           

حسين عبد الحميد أحمد رشوان : القيادة دراسة في عمم الإجتماع النفسي والإداري والتنظيم مؤسسة شباب الجامعة، مصر،  1
 .12، ص 2010
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المعنوية والمسؤولية التي تتجسد، والتي تعمل عمى توحيد جيود مرؤوسيو لتحقيق الأىداف 
 .1المطموبة

نوية والدفع لتحمل المسؤولية ىي طريقة لتنسيق جيود الأفراد والجماعات ورفع روحيم المع -
 والتعاون لتحقيق الأىداف المطموبة.

والقيادة مجموعة من السمات والميارات التي يمتاز بيا القائد أو ىي مجموعة من السمات  -
ثارة السموك  والميارات اللازمة لمقيام بوظائف القيادة، وىي أيضا عبارة عن توجيو وضبط وا 

  2واتجاىات الآخرين.
ثارة سموك الأفراد  القيادة في ضوء ىذا التعريف أنيا قدرات تميز القائد تعمل عمى توجيو وا 

 واتجاىاتيم.
 / الميارات القيادية :2
نجد من يعرف الميارات القيادية بأنيا قدرة القائد عمى استغلال ما وىبو الله من صفات  -

 جسدية وعقمية لمتأثير في سموك الآخرين.
قامة علاقات إنسانية ويعرفيا كنعان "بأنيا ق درة القائد عمى القيام بالأعمال الفنية والإدارية وا 

 .3داخل التنظيم بشكل يتسم بالدقة والسيولة والسيطرة و الاقتصاد في الجيد والوقت
القيادة الإدارية ىو قدرة القائد عمى التأثير في الآخرين بواسطة ما يتميز بو من ميارات فنية  -

نسانية وفكرية لت  حقيق الأىداف بدقة وسيولة.وا 
 * التعريف الإجرائي لمميارة القيادية : 

ىي قدرة الرئيس عمى استخدام وتطبيق ما يتميز بو من ميارة اتصال وتحفيز لمساعدة العامل 
 عمى تحقيق التوافق مع العمل والزملاء والمشرفين.

 الاتصال* 

                                                           

 .12حسين عبد الحميد أحمد رشوان : المرجع نفسو، ص  1
 .102، ص 1996، لبنان، 1س الصناعي، دار الكتب العممية، طكامل محمد محمد عويضة : عمم النف 2
بوعمامة أحمد فارس : الميارات القيادية ودورىا في الأداء الوظيفي، مذكرة لنيل شيادة كماجيستر في عمم الاجتماع،  3

 الجزائر، تخصص تنمية.
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المشروع المختمفة ويعرف بروان تنظيم تدفق المعمومات بين أجزاء الاتصال يقصد بعممية 
 "الاتصال بأنو قدرة فرد أو جماعة عمى نقل مشاعره لشخص آخر أو جماعة أخرى".

كما يمكن تعريف الاتصال بأنو العممية التي يتم بيا نقل المعمومات بين مرسل ومرسل إليو، 
 1سواء كان نقل المعمومات شفويا أو تحريريا.

ومات من فرد أو جماعة حول الأفكار و الاتجاىات والمشاعر ىو عممية من خلاليا تنقل المعم
 بيدف الوصول إلى التوافق بين الأطراف.

أن الاتصال ىو الوحدة التي ترط الأفراد بعضيم  davisوديفيس   scottويعرف سكوت  -
  البعض داخل جماعة العمل وبدون الاتصال لاتوجد جماعة.

 التعريف الإجرائي : 
جتماعي بين القيادة الإدارية ومرؤوسييم تعمل القيادة من خلاليا عمى ىو عممية تفاعل ا

توصل المعمومات والأفكار والاقتراحات لمعاممين بيدف الوصول بيم إلى دراية بكل إجراءات 
 وافق بين الفرد والعمل الذي يؤديو.تالعمل لتحقيق 

 الحوافز :  -
القيام بأداء أفضل، فيي  ىي عبارة عن مؤثرات خارجية تحفز الفرد وتشجعو عمى

تتعامل مع المؤثرات الخارجية وكيف يمكن أن توجو ىذه المؤثرات سموك الفرد وتنقسم إلى 
حوافز داخمية، وىي المرتبطة بالوظيفة نفسيا، مثل الشعور الذاتي بالمسؤولية الشخصية في 

 العمل وتوفير المعمومات المتعمقة بمقدار ونوعية العمل.
ارجية : فلا ترتبط بالعمل نفسو بل ترتبط بمصادر أخرى في المؤسسة، مثل أما الحوافز الخ

 . 2الأجر، المزايا الإضافية، تقدير الزملاء والرؤساء

                                                           

، ص 2010، 2007شر والتوزيع، القاىرة، طمعت ابراىيم لطفي : عمم الاجتماع التنظيمي، الموارد البشريةدار غريب لمن 1
24. 
، ص 2006، دار المغرب الإسلامي، بيروت، 1عمار بوحوش : نظريات الإدارة الحديثة في القرن الواحد والعشرين، ط  2
40-41. 
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الحوافز وسيمة يعتمدىا التنظيم لإثارة دافعية الأفراد وتوجيو سموكيم يشكل فعال لأداء أفضل،  -
 وتأخذ شكل مادي ومعنوي.

ثير خارجي يعمل عمى خمق وتحريك الدافع المثير )الخارجي( وتعرف الحوافز : أنيا م  -
ويوجو الفرد إيجابيا نحو الحصول عمى الحافز مما يؤدي إلى اتباع الفرد لسموك معين يتفق مع 

 .1الأداء الذي تطمبو الإدارة
الحوافز في ىذا التعريف : مثير خارجي يعمل عمى توجيو سموك الفرد لإشباع حاجياتو التي 

 مع أىداف المنظمة. تتوافق
رض دفعيم إلى بذل الجيود الفكرية والعضمية غوتعرف الحوافز : بأنيا تتوجو لمعمال ب

الضرورية لمعممية الانتاجية مثل العلاوات الاستثنائية لمعمال الأكفاء، ومنع شيادات التقدير، 
 .2فيي دافع مادي ومعنوي يمنح لمعمال قصد تشجيعيم نحو السموك المرغوب فيو

 الحوافز وسيمة تعتمدىا الإدارة لإثارة دافعية الأفراد نحو العمل وىي ذات طابع مادي أو معنوي.
 التعريف الإجرائي لمحوافز :

ىي الأساليب أو الطرق التي تستعمميا القيادة الإدارية لتوجيو وتعزيز سموك الفرد 
 وتحقيق توافقو في العمل لجعل الأفراد أكثر دافعية..

 ني :التوافق المي
التوافق الميني يعتبر جزء من التوافق العام لمفرد في شتى مجالات حياتو، ويشمل توافقو 
مع محيط العمل مما يتضمنو ىذا المحيط من عوامل بيئية كثيرة طبيعية واجتماعية وما يطرأ 
عمى ىذه البيئة من تغير بين وقت وآخر وتتضمن البيئة المينية الإداريين والمشرفين 

 ين وظروف العمل الفيزيقية وساعاتو ونوعو.والمرؤوس
 

                                                           

 .161، ص 2002، مركز تطوير الأداء والتنمية، القاىرة، 1محمد عبد الغني حسين : ميارات إدارة السموك الإنساني، ط  1
 .118، ص 2015القيم الثقافية وفعالية التنظيمات، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، بوفموجة غياث :   2
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والتوافق الميني ىو توافق الفرد لدنيا عممو فيو يشمل توافق الفرد لمختمف العوامل 
البيئية التي تحيط بو في العمل وتوافقو لمتغيرات التي تطرأ عمى ىذه العوامل وتوافقو لخصائصو 

 1الذاتية.
ل وما تحتويو من مشرفين وزملاء وظروف عمل ىو قدرة الفرد عمى التوافق مع بيئة العم

 وتوافقو مع القدرات الخاصة ومع الميول والمزاج.
ويعرف التوافق الميني : ىو العممية الدينامية المستمرة التي يقوم بيا الفرد لتحقيق التلائم بينو 

  2وبين البيئة المينية المادية والاجتماعية والمحافظة عمى التلائم.
رائي : من خلال التعاريف السابقة يمكن صياغة التعريف التالي لمتوافق الميني : التعريف الإج

ىو قدرة الفرد عمى إمكانية ملائمة وضعو التنظيمي لمقتضيات العمل ورغبتو فيو بالإضافة إلى 
 قدرتو عمى الإندماج والتواصل مع الرؤساء والزملاء ومحيط العمل.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .52، ص 1988، دار المعرفة، مصر، 6فرج عبد القادر طو : عمم النفس الصناعي والتنظيمي، ط  1
 .165، ص 1996روت، ، دار الكتب العممية، بي1كامل محمد عويضة : عمم النفس الصناعي، ط  2
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 قة :الدراسات السابا : سابع
تعتبر الدراسات والبحوث العممية السابقة بمثابة المرجع النظري الذي يعود إليو الباحث 
بغية الإلتماس بكل جوانب موضوعو والإستفادة مما وصمت إليو البحوث العممية والتعرف عمى 
ن النتائج المتوصل إلييا في كل بحث، فالدراسات السابقة توفر الكثير من المعمومات، ابتداءا م

والتي اعترتيا الإطار النظري مرورا بمناىج الدراسة، وقوفا عند أىم ومختمف الصعوبات إلى 
تمكن الباحث من الإستفادة منيا في جميع مراحل بحثو، كما يمكن لنتائج الدراسات السابقة أن 
تكون كمنطمقات حقيقية لدراسات أخرى لذا سنحاول التطرق لبعض الدراسات السابقة التي 

 دراستنا.سبقت 
 الدراسات العربية :

 الدراسة الأولى :
منصور بن متعب عبد العزيز وأحمد بن سالم العامري بعنوان "ميارات المديرين في 
الأجيزة الحكومية بين الممارسة والتمكن"، قم الإدارة العامة، كمية العموم الإدارية، الرياض، 

 .ه1423
التي يمارسيا المديرون في الأجيزة ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى الميارات 

الحكومية وبيان أكثر وأقل ىذه الميارات ممارسة وتوضيح درجة تأثير عامل العمر والمرتبة 
والوظيفة والخبرة والمؤىل العممي وتقديم بعض التوصيات والمقترحات من شأنيا إعطاء موضوع 

العممي، وجاءت تساؤلات الدراسة الميارات الإدارية أىمية مناسبة عمى الصعيد العممي والبحث 
 متمثمة في التساؤلات التالية :

 . ماىي الميارات القياديةالتي يمارسيا المديرون في المستويات الإدارية المختمفة؟.1
 . ماىي الميارات القيادية التي يرى المديرون أنيم متمكنون منيا وتمك التي ىي أقل تمكنا؟.2
ممي والمرتبة والوظيفة وممارسة الميارة والعمر والخبرة عمى . درجة تأثير عامل المؤىل الع3

 درجة إدراك المديرين لمتمكن من ممارسة الميارة القيادية؟.
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. استخدام الباحث في دراستو المنيج المسحي وقام باختياىر العينة غير الاجتماعية 4
 المقصودة.

 أىم النتائج التي خرجت بيا ىذه الدراسة :
الدراسة أن ممارسة المديرين لمميارات القيادية تتباين من ميارات إلى أخرى  أولا : وجدت ىذه

 فمن الميارات الإنسانية حسن التعامل مع الآخرين، أما الميارات الفنية فكانت تحمل المسؤولية.
ثانيا : وجدت الدراسة أن معظم أفراد العينة يعتقدون أنيم متمكنون من ممارسة الميارات 

 القيادية.
ثالثا : كشفت الدراسة أن المديرين يمارسون ميارة معينة بشكل دائم متمكنون منيا عكس 
المديرين الذين نادرا أو أحيانا ما يمارسونيا، وأن المديرين أصحاب المؤىلات العممية أكثر 

 إحساسا بالتمكين من أصحاب المؤىلات العممية الدنيا، أما العمل والمرتبة الوظيفة أقل تأثير.
تعميق : إن أوجو التشابو بين ىذه الدراسة ودراستنا ىو موضوع القيادة وكذا تركيزىا عمى ال

الميارات الأساسية المتمثمة في الميارات الفنية، الانسانية والفكرية إلا أنيا ركزت بشكل كبير 
عمى مدى قدرة المديرين عمى استخدام ىذه الميارات، وىو ما يختمف مع دراستنا إضافة إلى 

 ستخدام المنيج المسحي واختيار عينة غير الاحتمالية.ا
 الدراسة الثانية :

دراسة فيد بن ناصر بن عبد العزيز الششري بعنوان : "اتجاىات القيادة الإدارية 
وعلاقتيا بفعالية إدارة الاجتماعيات"، دراسة مسحية عمى القيادات الأمنية بحث مقدم لنيل درجة 

 ، الرياض.2003رية، الماجيستر في العموم الإدا
 ىدفت ىذه الدراسة إلى :

 . التعرف عمى مستوى فعالية إدارة الإجتماعية لدى القيادات الإدارية الأمنية.1
. الكشف عمى مدى توفير ميارات الاتصال لإدارة الاجتماعات بفعالية لدى القيادات الإدارية 2

 الأمنية.
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نية نحو فعالية إدارة الاجتماعات والتعرف عمى . التعرف عمى اتجاىات القيادات الإدارية الأم3
العلاقة بين متغيرات الشخصية لمقيادة الأمنية ومدى توفر ميارة الاتصال لإدارة الاجتماعات 

 بفعالية.
 وسعت الدراسة إلى الإجابة عمى التساؤلات التالية :

 / مامستوى فعالية إدارة الاجتماعات لدى القيادات الإدارية الأمنية ؟1
 / مامدى توفر ميارات الاتصال لإدارة الاجتماعات بفعالية لدى القيادات ؟2
 / ماعلاقة المتغيرات الشخصية واتجاىات القيادة الإدارية الأمنية ؟3

 استخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي بأسموبو المسحي لتحقيق أىداف الدراسة.
 عينة الدراسة :

جتمع الدراسة تم اختيار عينة عشوائية لتمثيل المجتمع نظرا لصعوبة إجراء المسح الشامل لم
 1923من المجتمع الأصمي البالغ  %13( مفردة، وذلك بنسبة 250الأصمي وقد بمغت )

 ضابط.
 أىم النتائج التي خرجت بيا الدراسة :

فيما يخص التساؤل الأول حول مستوى فعالية إدارة الاجتماعات لدى القيادات الإدارية  -1
فر العديد من الأنشطة الإدارية الإيجابية من قبل القيادات الإدارية مع وجود بعض يتضح تو 

السمبيات التي أشارت إلييا النتائج مثل عدم الاىتمام بوضع الوقت المخصص للاجتماعات، 
 وضعف التنسيق مع الأعضاء والمشاركين بالاجتماع.

دى توفر ميارات الاتصال لإدارة فيما يتعمق بالإجابة عمى التساؤل الثاني الكشف عن م -2
الاجتماعات بفعالية لدى القيادات الإدارية يتضح وجود العديد من ميارات الاتصال المفظي 
وغير المفظي مع وجود ضعف في جانب ميارات الاتصال لدى القتيادات الإداراية الأمنية 

فيم مدلولات حركة  متمثمة في عدم إشراك جميع الأعضاء في الإجتماع أثناء المناقشات عدم
 الجسم وتعابير الوجو للأعضاء المشاركين.
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فيما يتعمق بالتساؤل الثالث، التعرف عمى العلاقة بين المتغيرات الشخصية ومدى توفر  -3
ميارات الاتصال اللازمة لدى القيادات الإدارية الأمنية، من الرتبة والعمر وسنوات الخبرة، وعدد 

علاقة ارتباط طردية عالية مع مدى توفر ميارات الاتصال  الدورات الحاصمين عمييا ليا
 المفظي.  

دراسة حول الميارات القيادية ودورىا في الأداء الوظيفي في المؤسسة  الدراسة الثالثة :
 الجزائرية .

دراسة بوعمامة أحمد فارس لنيل شيادة الماجيستر في عمم الاجتماع، تنمية الموارد البشرية،  -
 .2010-2009ة في مؤسسة سونمغاز قسنطينة، دراسة ميداني

ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز أىمية ودور الميارات القيادية في الإدارة الحديثة لممؤسسات  -
 وذلك عمى ضوء المتغيرات الحاصمة في عالم الإدارة والقيادة.

راسة الكشف عن المتغيرات الشخصية والوظيفة التي تبين الفروق بين عينات مجتمع الد -
 ودور الميارات القيادية في رفع مستوى الأداء.

الكشف عن أىم المعوقات المرتبطة بمستوى كفاءة وميارات إطارات المؤسسة والخدمات التي  -
 يقدمونيا لزبائنيم.

 وجاءت إشكالية البحث معبرة عن تساؤل رئيسي :
 مادور الميارات القيادية في تحسين مستوى الأداء الوظيفي ؟

 ا الإطار تندرج التساؤلات الفرعية التالية :وفي ىذ
 التساؤل الأول : 

 ىل الميارة الفنية لمقائد الإداري تؤثر إيجابيا في قدرة الموظفين عمى أداءىم الوظيفي ؟ 
 التساؤل الثاني :

 ىل الميارة الفنية لمقائد الإداري تمكن الموظفين من أداء مياميم الدائم المتوقعة بفعالية ؟
 ل الثالث : التساؤ 

 ىل ميارة القائد الإنسانية تنشأ جوا مرغبا ومحفزا لمموظفين عمى التحسين الدائم للأداء ؟
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 منيج الدراسة : 
حدد الباحث المنيج المستخدم بمنيج دراسة الحالة كأحد فروع المنيج الوصفي كما طبق 

 ستمارة".الملاحظة والمقابمة كأدوات البحث بالإضافة إلى الأداة الأساسية "الا
 نتائج الدراسة :

أن توفر الميارات الفنية واستغلاليا بالطريقة الصحيحة من طرف القادة لتوجيو الموظفين  -
رشادىم.  وا 

 إن الميارات الإدارية لمقائد تساىم في زيادة قدرة الموظفين عمى الأداء وتحقيق الفعالية. -
 ن عمى وزيادة رغبتيم لأداء أعماليم.إن تمتع القادة بالميارات الإنسانية يساعد الموظفي -

 دراسة عربية حول التوافق الميني لمعامل :
عبد الله عبد العزيز السماري، بعنوان "التوافق الميني وعلاقتو بضغوط  الدراسة الأولى : -

العمل في الأجيزة الأمنية"، دراسة مكممة لنيل شيادة الماجيستر في العموم الإجتماعية، 
 .2006الرياض، 

 أىداف البحث : تيدف ىذه الدراسة إلى :
 التعرف عمى مستوى التوافق الميني لدى العاممين بقوات الطوارئ الخاصة. -
 التعرف عمى مستوى ضغوط العمل لدى العاممين بقوات الطوارئ. -
التعرف عمى العلاقة بين مستوى التوافق الميني ومستوى ضغوط العمل والمتغيرات  -

 ر، المؤىل، الرتبة، الخبرة(.الديمغرافية )العم
التعرف عمى العلاقة بين مستوى التوافق الميني ومستوى ضغوط العمل والمتغيرات  -

 الديمغرافية من جية )الحالة الاجتماعية، نوع السكن، مكان العمل(.
 تساؤلات البحث : تسعى ىذه الدراسة إلى الإجابة عمى التساؤلات التالية :

 يني لدى العاممين بقوات الطوارئ الخاصة ؟مامستوى التوافق الم -
 مامستوى ضغوط العمل لدى العاممين بقوات الطوارئ الخاصة ؟  -
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ماىي العلاقة بين مستوى التوافق الميني ومستوى ضغوط العمل لدى العاممين بقوات  -
 الطوارئ الخاصة ؟ 

ف المتغيرات ماىي العلاقة بين كل من مستوى التوافق ومستوى ضغوط العمل باختلا -
 الديمغرافية )الحالة الاجتماعية، نوع السكن، مكان العمل( لدى عمال الطوارئ الخاصة ؟

المنيج المستخدم : استخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي والذي يعبر عن الظاىرة 
 الاجتماعية المراد دراستيا، كما توجد في الواقع كما وكيفا.

استمارة، وكان العائد  400خذ عينة عشوائية بسيطة تم توزيع عينة الدراسة : اعتمد الباحث أ
 من إجمالي الاستمارات التي تم توزيعيا. 391منيا 

 نتائج الدراسة :
اتضح أن مستوى التوافق الميني لدى العاممين أقل من الوسط وأن ىناك تباين واضح في  -

 مستوى الرضا الوظيفي.
 ميني ومتغيرات ضغوط العمل.ىناك علاقة ارتباطية بين التوافق ال -
 ىناك علاقة ارتباطية بين التوافق الميني ومتغر العمر والرتبة. -

يتضح من خلال النتائج أنو لا توجد علاقة بين مستوى التوافق الميني والحالة الاجتماعية، 
 والسكن لدى الأفراد العاممين بقوات الطوارئ الخاصة.

 الدراسة الخامسة : 
 :الدراسة الأولى 

دراسة صادرة من مجمة الجامعة الإسلامية تحت عنوان : "التوافق الميني وعلاقتو 
بأساليب إدارة الصراع لدى مديري المدارس الثانوية في قطاع غزة"، العدد الثاني الصادر في 

 نادرة غازى بسيسوا. –، لعاطف محمود أبو غالي 2009
فق الميني وأساليب إدارة الصراع لدى ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى العلاقة بين التوا -

مديري الثانوية في محافظات غزة، والتعرف عمى مستوى التوافق الميني لدى مديري الثانوية في 
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المحافظات والكشف عن الأىمية النسبية لشيوع مجالات أساليب إدارة الصراع كذلك الكشف 
 غير الجنس.عن الفروق في مستوى التوافق الميني لدى المديرين تبعا لمت

 * جاءت تساؤلات الدراسة : 
 مامستوى التوافق الميني لدى مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة. -
ما الأىمية النسبية لشيوع مجالات أساليب إدارة الصراع لدى مديري الثانوية في محافظات  -

 غزة ؟
ديري الثانوية في محافظات ىل ىناك علاقة بين التوافق الميني وأساليب إدارة الصراع لدى م -

 غزة ؟
 ىل توجد فروق في أساليب إدارة الصراع بين مرتفعي ومنخفضي التوافق الميني؟ -
 ىل توجد فروق في مستوى التوافق الميني لمديري المدارس تعزى لمتغير الجنس. -

 المنيج المستخدم :
أساليب إدارة الصراع بعينة ىو المنيج الوصفي التحميمي لدراسة العلاقة بين التوافق الميني و 

 مديرا أو مديرة من المرحمة.. 120قدرىا 
 نتائج الدراسة : 

بالنسبة لمتساؤل الأول : تبين وجود مستويات متباينة في مقياس التوافق الميني لدى مديري 
 المدارس الثانوية في محافظات غزة.

ون والحرية التي يتمتعون بيا في ويرجع التباين إلى أجواء العمل المريحة التي يشعر بيا المدير 
 ممارسة أعماليم إضافة إلى المكانة الاجتماعية والدخل والعلاوات.

أما التساؤل الثاني : تبين وجود مستويات متباينة في درجة شيوع مجالات أساليب الصراع  -
رات لدى مديري المدارس في محافظات غزة وتفسر الباحثتان إلى وجود ميارات عالية بحكم الدو 

 الإدارية التي يتمقاىا مدير المدارس حول أساليب إدارة الصراع.
التساؤل الثالث : لاتوجد علاقة ارتباطية تبين التوافق الميني وأساليب إدارة الصراع لدى  -

 مديري المدارس في الثانوية في محافظات غزة.
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الصراع بين مرتفعي  التساؤل الرابع : لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في أساليب إدارة -
 ومنخفضي التوافق الميني.

التساؤل الخامس : لاتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى التوافق الميني لدى  -
 المديرين تبعا لمتغير الجنس.

ويرجع ذلك إلى أن المديرين من كلا الجنسين يعايشون نفس ظروف العمل ويتقاضون نفس 
 نفس التعميمات الإدارية ونفس البيئة الفيزيقية داخل مكاتبيم. الأجر والعلاوة الإدارية ويتمقون

 الدراسة الثانية :
دراسة من إعداد الباحثة عزيز بن فطيمة بعنوان : "تأثير طرق الانتقاء في التوظيسف 

 عمى التوافق الميني وىي دراسة ميدانية بمؤسسة سونمغاز لمتوزيع بقسنطينة.
لتوظيف والانتقاء الميني لدى عمّال مؤسسة سونمغاز، وقد تمحورت إشكالية الموضوع عممية ا

 طرحت التساؤلات التالية :
* ماىي الطرق المستعممة في سونمغاز من أجل الانتقاء الميني ؟ ىل ىناك طريقة وحيدة 

 تستعمميا المؤسسة في عممية الانتقاء في التوظيف ؟ وىناك طرق مختمفة ؟
توزيع بقسنطينة في مجاليم الميني ورضاىم عمى * مامدى توافق العاممين بمؤسسة ال

 النشاطات التي يقومون بيا ؟ 
 * مامدى تأثير ىذه الطريقة عمى التوافق الميني بشكل عام ؟ 

 / فرضيات الدراسة : 1
 ىناك تأثير طرق الانتقاء عند التوظيف بسونمغاز عمى التوافق الميني لمعامل ؟ 

 رضا لدى عمال سونمغاز بمديرية التوزيع قسنطينة.ىناك تأثير لطريقة الانتقاء عمى ال
 ىناك تأثير لطريقة الانتقاء عمى الطموح لدى عمال سونمغاز بمديرية التوزيع قسنطينة.

 ىناك تأثير لطريقة الانتقاء عمى دوران العمل لدى عمال سونمغاز بمديرية التوزيع قسنطينة.
مشرفينوالزملاء لدى سونمغاز بمديرية التوزيع ىناك تأثير لطريقة الانتقاء غمى العلاقات مع ال

 قسنطينة.
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استخدمت الباحثة المنيج الوصفي لأنو الأنسب لأىداف الدراسة مع التحميل والتفسير لمنتائج، 
كما أنيا استخدمت المقابمة نصف الموجية لمحصول عمى البيانات والمعمومات واستخدمت 

المؤسة نستعمل لتقييم الأداء لقياس التوافق الميني، كذلك استمارة التقييم وىي أداة موجودة في 
وقد توصمت الباحثة إلى نتيجة مفادىا أنو لاتوجد علاقة بين طريقة الانتقاء والتوافق الميني، إذ 

 أن النتائج المتحصل عمييا لم تكن متوافقة لفرضية البحث.
 / أوجو الاستفادة من ىذه الدراسة : 2

فادات   الدراسة التي تم عرضيا مسبقا في العناصر الآتية : يمكن تمخيص وظائف وا 
 أعطت ىذه الدراسة رؤية حول وأىم المشاكل التي تواجييا المنظمة في الجزائر. -
ساعدت ىذه الدراسة عمى صياغة أىداف الدراسة وبناء إشكالية وتساؤلات البحث وكذا بمورة  -

 أىمية ىذا النوع من الدراسات.
 إشكالية الموضوع.ساعدت كذلك في ضبط  -
أكدت ىذه الدراسات عمى ضرورة الاىتمام بالمورد البشري من وجية نظرة إنسانية ليا تأثير  -

 كبير عمى فعالية التنظيم.
 ودعت ىذه الدراسات موضوع الباحث من خلال تعزيز القيادة الإدارية لنمط الاتصال والتحفيز.

ذات التأثير عمى فعالية التنظيم كالاتصال ساعدت ىذه الدراسات إلى الكشف عن أىم العوامل 
 .والتحفيز



 

 

 

 

 

 

 
 الإدارية القيادة

 تمهيد
 الإدارية القيادة ماهية:  أولا
 الإدارية القيادة أنماط:  ثانيا
 الإدارية القيادة نظريات:  ثالثا
 الإدارية القيادة مقومات:  رايعا

 



 القيادة الإدارية                                                                                                             الفصل الثاني

 

22 

 :تمهيد 

تعد القيادة  ظاىرة اجتماعية عامة في جميع المجتمعات البشرية ويمكن القول إن تقدم أي      
مجتمع وتطور أنظمتو يتوقف عمي ما يتوافر لو من القادة  الإداريين القادريين عمي تنسيق 

 .الجيود البشرية وحفزىا ودفعيا تجاه تحقيق أىدافو

مة بطرح نموذج نظري نيائي كفيل بتحديد وضبط والتحكم في فالقيادة الناجحة ىي الكفي     
عوامل السموك القيادي المطور والمحفز لأداء المرؤوسين والمحقق لأىداف التنظيم وىناك عدة 

  .ميارات يجب أن تتوفر لمقائد من ميارات ذاتية وفنية وميارات إنسانية  وأخري  إدارية

شانو أن يساىم في تعديل سموك الأفراد نحو الاتجاه ن الحاجة لمميارات القيادية من إ     
ادة الناجحة من تستثمر طاقات الافراد  فالمؤسسات الناجحة  تولي اىتمام بالغ الايجابي فالقي

لدور الميارات القيادية واعتبارىا مصدرا لمتميز وتطوير اداء الافراد فسعت ىذه المؤسسات 
 .لافراد  وتمكينيم من العمل وابراز طاقاتيمميارات قيادية من اجل مساعدة ا لتكوين 
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 ماهية القيادة الإداريةأولا : 
 تعريف القيادة الإدارية: -1

يعد مفيوم القيادة الإدارية شأنو شأن المفاىيم الأخرى في العموم الاجتماعية،تعددت 
 تعريفاتو ىي أكثر الموضوعات التي حظيت باىتمام خاص في الفكر الإداري.

لبعض يعرفيا عمى أساس السمطة الرسمية،والبعض الآخر يعرفيا عمى أساس السمطة فا
المقبولة، والبعض الآخر عمى أساس الوظيفية والآخر عمى أساس السموك القيادي والآخر عمى 

  1أساس صفات القائد.
يعرفيا فيدلر:أنيا عممية التأثير في الآخرين بيدف أداء عمل مشترك وتتطمب ىذه 

أن يقوم شخص ما بتوجيو أعضاء الجماعة عمى إنجاز عمل معين،لذلك فالقائد يستخدم  العممية
 قوة مركزه لفرض الإذعان،أو قد يحاول إقناع أعضاء جماعتو بتنفيذ أوامره.

أما تيد: يعرفيا بأنيا ذلك النشاط الذي يؤدي إلى التأثير في جماعة من الناس حتى يتعاونوا 
 غوب .جميعا من أجل تحقيق ىدف مر 

يتضح من خلال المفيومين أن ىناك بعض الدعائم الرئيسية يرتكز عمييا مفيوم القيادة 
 2وىي أنيا نشاط يؤدي إلى التأثير ويتطمب تعاون من أجل تحقيق ىدف مرغوب.

وىي قدرة ترتبط بتوجيو سموك الجماعة والتأثير فييا،بشكل يدفعيا إلى التعاون عن رضا،واقتناع 
 3لتحقيق الأىداف.

 من خلال التعاريف السابقة نلاحظ أن القيادة الإدارية ترتكز عمى العناصر التالية:
  أن القيادة ليست مجرد علاقات رسمية بل إنيا علاقات ذات تفاعل بين القائد ومرؤوسيو

 يعمل عمى تحقيق أىدافيم الشخصية قدر حرصو عمى تحقيق أىداف العمل.
ثل في مسؤولية القائد اتجاه الجماعة فيي عممية التوفيق بين فالقيادة ظاىرة إنسانية اجتماعية تم
 أىداف الجماعة وأىداف التنظيم.

                                                           

 .04مطبعة الإيمان،مصر،ب/ت،ص-رجب عبد الحميد السيد،دور القيادة في اتخاذ القرار خلال الأزمات 1
 . 74،ص2007دار غريب لمنشر والتوزيع بدون طبعة،مصر، -لطفي،عمم الاجتماع التنظيمطمعت إبراىيم  2
 . 288محمد إسماعيل بلال،السموك التنظيمي بين النظرية والتطبيق،دار الجماعة الجديدة،الإسكندرية،ص 3
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نمخص ونقول أن القيادة الإدارية ىي شكل من أشكال التفاعل الاجتماعي الإنساني تقوم عمى 
علاقات وروابط اجتماعية مشتركة،لتحقيق أىداف تنظيمية محددة عن طريق اختيار واعي 

ساليب العمل لحل المشكلات التي تواجييم تمك الاختيارات الواعية تكون في إطار لوسائل وأ
نسق تفاعمي بين أعضاء التنظيم،يعزز من طرف القيادة الإدارية التي تعمل عمى ترشيد تمك 
السموكات لضبط العلاقات الاجتماعية بين الأفراد،لبناء نسق ثقافي مرجعي يعبر عن كيان 

يجا  د حمول العمل نفسو.اجتماعي لمفعل وا 
  أهمية وخصائص القيادة الإدارية: -2

 أهمية القيادة الإدارية : -
إن ىناك فروقا بين العمل الصحيح وصحة العمل وىو مثل الفروق بين الكفاءة 
والفاعمية،فالكفاءة ىو العمل الصحيح بينما الفاعمية ىي صحة العمل كلاىما ميم لأي 

ن يؤدون العمل الصحيح أما المديرون فيم الذين يكونوا تنظيم،لكن القادة ىم الأشخاص الذي
 عمميم صحيحا.

المشكمة التي تواجو المنظمات اليوم ىي أن معظميا يفتقد لمقيادة والقادة يقصر فيمياعمى 
إنجاز الأعمال الروتينية عمى أكمل وجو ،فالتنظيم كمو بما فيو من قوى بشرية عاممة وموارد 

ولة بالأعمال الروتينية،فمنظماتنا اليوم مميئة بالفنيين والإداريين لكنيا مالية وىياكل تنظيمية مشغ
 .1شحيحة بالقيادة والقياديين

 وتبدو أىمية القيادة في الآتي:
العمل عمى نشر روح الإخاء والإنسجام بين أعضاء الجماعات التي يتكون منيا  .1

 المجتمع.
وتوجيييا لتحقيق المصالح  العمل عمى تماسك أعضاء ىذه الجماعات وتكتيل جيودىا .2

 المشتركة.

                                                           

 .200ص-2003-دية،دار حافظ لمنشر والتوزيع السعو 4ط-السموك التنظيمي-عبد الله بن عبد الغني الطجم وآخرون 1
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مساعدة الجماعات عمى الاتفاق عمى الأىداف التي يجب تحقيقيا ووضع الخطط  .3
 واختيار الوسائل المناسبة وتوفير الموارد والإمكانيات اللازمة لتحقيق ىذه الأىداف.

زالة الخوف  .4 والقمق العمل عمى حماية الجماعات التي يتكون منيا المجتمع واستمرارىا وا 
 1الذي يسيطر عمى أعضاءىا ويساعدىم عمى النجاح وتحمل المسؤولية.

 إنيا الحمقة الوصل بين العاممين وبين خطط المنظمة وتصوراتيا المستقبمية. .5
  2تدعيم القوى الإيجابية في المنظمة وتقميص الجوانب السمبية بقدر الإمكان. .6
 خصائص القيادة: -

 لآتي:لمقيادة خصائص مميزة نوردىا في ا
 تختمف القيادات من حيث نوعيتيا المتباينة.  -1
 عناصر القيادة متعددة الأدوار.  -2
 وجود التعاون خاصية ىامة لمقيادات.  -3
 توجد القيادات وتمارس أعماليا في ىيكل نظامي مميز.  -4

بالنسبة لمخاصية الأولى تقوم القيادة عمى علاقات تفاعمية،بين القائد وأتباعو في مختمف 
،وفيما يتعمق بالخاصية الثانية فتدور القيادة عمى أىمية سموك القائد،وتعدد التنظيمات

أدواره،ويعرف طبيعة توقعات رد فعل عممو ومرونتو حسب المواقف القيادية،وتشير الخاصية 
الثالثة إلى القيادة بأنيا عممية تنظيمية توجد داخل بناءات وتنظيمات ليا بناءاتيا المعقدة، 

عممية منظمة تحدد داخل إطار نظامي وتخضع لقواعد وقوانين محددة وعبر  وأخيرا فالقيادة
  3قنوات الاتصال والشرعية وغيرىا.

القيادة الإدارية تتميز بخصائص تميزىا عن غيرىا من الوظائف الأخرى فيي ناتجة عن عممية 
حمقة الوصل بين تأثير ناتج عن تفاعل لوجود علاقات مشتركة بين القائد والتابعين،فالقائد يمثل 

                                                           

–حسين عبد الحميد أحمد رشوان،القيادة دراسة في عمم الاجتماع النفسي والإداري والتنظيمي،د ط،مؤسسة شباب الجامعة  1
 .86،87ص-2010-مصر

 . 20،ص2000-السعودية –د ط،قرطة للإنتاج الفني -القيادة في القرن الحادي والعشرين-محمد أكرم العد لوني 2
 .85،ص مرجع السابقيد أحمد رشوان،حسين عبد الحم 3
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أىداف المنظمة وأىداف التابعين وطموحاتيم يعمل عمى تحقيق المواءمة والتوفيق بين المنظمة 
 وأعضائيا.

 مصادر قوة القيادة الإدارية: -3
لقد اىتم كثير من الباحثين بكيفية ممارسة عممية القيادة ومن أين يستمد القائد قوة السمطة 

ما قام بيا كل من فرنش وريفان حيث حدد خمسة مصادر وتأثيرىا ومن الدراسات المشيورة 
يستمد منيا القائد قوة التأثير وىي قوة المكافأة،قوة الإكراه والعقاب،القوة المشروعة،قوة الخبرة قوة 

 الإعجاب أو الإقتداء.
وقد استطاع يوكل تجميع ما تناولو الباحثون وحدد عددا من الوسائل لمتأثير القيادي بعضيا 

تعمق بالقائد نفسو وبعضيا رسمي وقد ميز أحد عشر وسيمة تشكل)مجتمعة أو شخصي ي
 منفردة( مصدرا  لقوة تأثير القيادة.

وىي حق الطمب من القائد لمرؤوسيو للإذعان والامتثال لأوامره المطمب المشروع:  -1
 وتوجيياتو ورغباتو وتنفيذ الميمات ويستند القائد في ذلك إلى احد السمطات التالية:

لسمطة الرسمية ويستمد القائد سمطتو من السمطة العميا الرسمية التي أعطتو حق التوجيو ا -أ 
 ومن التابعين الإذعان والطاعة.

 السمطة الاجتماعية:مثل التي تمنح للأكبر سنا أو لمن ىو أقدم في العمل . -ب 
 السمطة التي تتبع من إنفاق الجماعة وتفويض شخص من بينيم ليذا المنصب. -ج 

وىي ما يقوم بو القائد من استخدام وسائل الترغيب مما يجعل ن(المنفعة:قوة)إذعا  -2
لتوجيياتو وتأثير عمى تابعيو وتجعميم يذعنون لو،آممين بعوائد كالمكافآت)أساليب الحفز 

 1الإيجابي( 
وتعني قيام القائد باستخدام وسائل التيديد والعقاب واستثارة الخوف قوة)إذعان(القهر: -3

 ستجابة)أساليب الحفز السمبي(.لدى المرؤوسين للا
 

                                                           

 ,دار حامد لمنشر والتوزيع ,الاردن , 1معن  محمود عياصرة ,مروان محمد بنى احمد ,القيادة والرقابة والاتصال الاداري ،ط 1
 149, ص 2008
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ويقصد بو ممارسة القائد لعممية التأثير في  الاستمالة القائمة عمى الرشد أو الإقناع: -4
سموك التابعية من خلال استمالتيم بأن السموك المطموب أداؤه أو ما يقومون بو ىو أفضل 

 وسيمة لإشباع حاجاتيم وتخفيف طموحيم.
ومصدرىا الخبرة والميارة والتمييز في ميدان أو ة المدير:قوة التأثير القائمة عمى خبر  -5

 مجال معرفي تجعل التابعين يقبمون قيادتو وطاعتو والإذعان لأوامره وطمباتو.
لهاب الحماس: -6 ويكون تأثير القائد من خلال التركيز عمى قيم التابعين الإلهام وا 

 وتنفيذ ما يطمب منيم.ومعتقداتيم واتجاىاتيم فيحصل عمى امتثال التابعين لأوامره 
كالإخلاص والنزاىة والطاعة والشرف،حيث يمجأ القائد تنمية أو تغيير القيم والمعتقدات: -7

إلى تطوير أو تكوين قيم ومعتقدات التابعين خاصة إذا لم تكن ىذه القيم والمعتقدات راسخة 
 لدييم فيستخدميا لمحصول عمى امتثاليم.

التأثير عمى التابعين من خلال السيطرة والتحكم  حيث يستطيعتطويع القائد لممعمومات: -8
بنوع وكمية المعمومات عن طريق اتصاليم فغيرىا ويحمميا بيدف بناء استنتاج مقصود لمتأثير 

 عمى سموكيم.
وىي من الوسائل غير المباشرة لمتأثير في مشاعر وسموك تطويع ظروف البيئة: -9

والاجتماعية المحيطة بيم مما يساعدىم  المرؤوسين يييئيا القائد لتطويع الظروف المادية
بأنشطة معينة من خلال توفير الأدوات والوسائل والإجراءات والتقنيات وتصميم العمل وتخطيط 

  وتنظيم مكان العمل.
ويحصل عميو القائد من إعجاب التابعين بو والانتماء لو الإعجاب والانتماء لمشخص: -11

 ىذا الإعجاب والانتماء لتنمية السموك الذي يريد لدييم.واعتباره القوة ليم،حيث يستثمر القائد 

                                                           

  التوزيع، الأردن، ، دار حامد لمنشر و 1القيادة والرقابة والاتصال الاداري، ط مروان محمد بني أحمد، –معن محمود عياصرة
 .150،ص، 2008
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يستطيع القائد التأثير في سموك المرؤوسين وينمي لدييم شعور المشاركة في القرار: -11
الانتماء والالتزام ويرفع من معنوياتيم ويزيد دافعيتيم للإنجاز والتحسين والتطوير،وذلك من 

 1خلال اشتراكيم في اتخاذ القرار.
 أنماط القيادة الإدارية:ثانيا : 

تتعدد تصنيفات القيادة التي قدميا عمماء النفس والاجتماع ورجال الإدارة والخدمة الاجتماعية 
في تحديد أنواع القيادة،وذىبوا في ذلك مذاىب شتى ولعل أىم التصنيفات تصنيف القادة من 

م،ويصنف البعض حيث طريقة اختيارىم من صفوف الجماعة التي يقودونيا لصفات خاصة بي
القيادة من حيث اتجاىاتيم وميوليم الاجتماعية إلى قادة محافظين وحساسين وذوي اتجاىات 
شخصية،وذوي اتجاىات موضوعية،وتصنف القيادة من ناحية أخرى مثل نوعية العلاقات 
بالأفراد الذين يقودونيم إلى قادة من ذوي ميول تحكمية،وآخرين ذوي ميول إنسانية عمى 

  2اع.الاقتن
 القيادة الديمقراطية: -1

يسعى القائد الديمقراطي إلى ضرورة مشاركة كل عضو من أعضاء الجماعة في 
نما يعمل عمى  نشاطيا وفي تحديد أىدافيا ورسم خطط ولا يميل إلى تركيز السمطة في يده وا 
ء توزيع المسؤوليات عمى الأعضاء كي يعمل عمى تشجيع إقامة العلاقات الودية بين أعضا

الجماعة ويسعى إلى تحقيق أىداف الجماعة عن طريق الأعضاء نفسيم،ويقف ىو موقف 
   3المحرك أ, الموجو لنشاط الأعضاء.

فالديمقراطية ىي حقوق وواجبات لكل فرد نحو نفسو ونحو الآخرين ونحو المجتمع 
وسين وتتسم والقيادة الديمقراطية تعمل عمى تحقيق ضرب من الوصال الفكري بين القائد والمرؤ 

العلاقة بين القائد وأعضاء الجماعة في القيادة الديمقراطية عمى العلاقات الإنسانية والمشاركة 
وتفويض السمطة وتستيدف العلاقات الإنسانية إتباع المطالب الأساسية لمفرد في 

                                                           

  150مرجع سابق،ص مروان محمد بني أحمد، –معن محمود عياصرة . 
 .99ص–حسين عبد الحميد أحمد رشوان،مرجع سابق  2
 .104،ص1996-لبنان–دار الكتب العممية  -1ط–عمم النفس الصناعي –كامل محمد، محمد عويضة  3



 القيادة الإدارية                                                                                                             الفصل الثاني

 

22 

أن يعود فالعلاقات الإنسانية تؤدي إلى الاستقرار والشعور بالانتماء لممنظمة ومن شأنو 1الحياة،
عمى المنظمة بالفاعمية حيث الإسيام الجيد في تحقيق ما تصبوا إليو المنظمة من أىداف فيقبل 
كل عضو في المنظمة عمى عممو معتقدا بحق أن المنظمة منظمتو وأن أىدافيا المرجوة ىي 

إلا بعد  فالقيادة الديمقراطية, القائد لا يصدر الأوامر مباشرة 2إحدى أىدافو التي يسعى لتحقيقيا
مناقشة جماعية فالقائد يعمل عمى مشاركة المرؤوسين في القرارات ويعتمد أسموب المناقشة 

 والإقناع.
 : الاستبداديةالقيادة  -2

تتميز القيادة الاستبدادية)الدكتاتورية( باجتماع السمطة المطمقة في يد القائد الاستبدادي،فيو 
لذي يفرض عمى الأعضاء ما يقومون بو من الذي يضع سياسة الجماعة ويرسم أىدافيا وىو ا

الأعمال، كما أنو يحدد نوع العلاقات التي تقوم بينيم،وىو وحدة الحاكم والحكم ومصدر الثواب 
 والعقاب ويعتمد الأعضاء اعتمادا كميا عميو.

أما أىداف الجماعة في ظل ىذا النظام فلا تكون واضحة في أذىانيم كما أنو يحاول أن 
تصال بين الأعضاء وبذلك لا يوجد تماسك قوى بين أعضاء الجماعة ولذلك يقمل فرص الا

  3سرعان ما ينفرط عقدىا أذا  تغيب القائد أو اختفى.
والقادة الدكتاتوريون يتخذون من سمطتيم أداة تحكم وضغط عمى مرؤوسييم لإجبارىم عمى 

لتيديد لضمان السيطرة إنجاز الأعمال ويستخدمون ما لدييم من وسائل الإجبار بالالتزام وا
عمييم وذلك بتوقيع أقصى العقوبات عمييم ويمتثل المرؤوسون خوفا من العقاب وليس تعبيرا 
عن رضاىم عن القيادة وغالبا ما يقر ىؤلاء المرؤوسين بعدم الرضا عن القيادة لعجزىم عن 

ات القائد دون أدنى إشباع حاجاتيم النفسية والاجتماعية.ففي القيادة الدكتاتورية يتم اشباع حاج
اىتمام بحاجات أعضاء الجماعة،والقائد الدكتاتوري يتدخل في معظم الأمور وشتى الأعمال 
والتفاصيل وعميو تتحقق الطاعة العمياء دون مناقشة وتحت ىذا المناخ الاستبدادي لا تنمو 

                                                           

 .101-100ص - مرجع سابق–حسن عبد الحميد أحمد رشوان  1
 .101ص – المرجع نفسو–حسن عبد الحميد أحمد رشوان  2
 . 104-103،صعمم النفس الصناعي  ة،ضكامل محمد ،محمد عوي 3
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ماعي العلاقات الإنسانية وتنخفض الروح المعنوية ويحدث عجز عمى تحقيق التكيف الاجت
 فيؤدي إلى انتشار المنافسة والصراع وتضعف روح التعاون والإخاء.

في القيادة الدكتاتورية نلاحظ أن القائد يصدر الأوامر دون مناقشتيا مع المرؤوسين الذين 
يجب عمييم الطاعة والامتثال فقط فيو الذي يحدد سياسة الجماعة ولا يعطي معمومات عمى 

ولا يعمل عمى مشاركة مرؤوسيو في اتخاذ القرارات فتتضح علاقات الخطط الحالية والمستقبمية 
 السيطرة عمى المرؤوسين.

 القيادة الحرة أو الفوضوية: -3
وفي ىذا النمط من القيادة تتصرف الجماعة معتمدة عمى نفسيا،فيي غير موجية وترتكز 

ركة والأداء القيادة الحرة عمى اىتماميا عمى حرية العامل في أداء العمل والتصرف والح
تباع الإجراءات التي يراىا العاممون ملائمة لإنجاز  وممارسة النشاط وتحديد الميام وا 
نما يترك الجماعة وفي ظل  صدار القرارات ولا يتدخل القائد الرسمي المعين في  ذلك،وا  العمل،وا 
اد ىذا النموذج يتجو القائد إلى تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاق،وميمو إلى إسن

الواجبات إلييم بطريقة عامة وغير محددة فتفويض السمطة يتم عمى أوسع نطاق لأنو يعطي 
  1مرؤوسيو المزيد من الحرية والاستقلالية في ممارسة أعماليم.

ويتبع القائد في ىذا النمط سياسة الباب المفتوح في الاتصالات فالقائد الذي يتبع أسموب 
ية في الإدارة لن يكون مجديا إلا إذا جعل بابو مفتوحا القيادة الحرة يرى أن أسموب الحر 

 لمرؤوسيو، وسيل ليم سبل الاتصال بو لتوضيح الآراء والأفكار التي يمتبس عمييم أمرىا.
في القيادة الحرة يتيح القائد الحرية الكاممة لأعضاء الجماعة في اتخاذ القرارات فالقائد لا يقود 

نما يترك الحرية لأعض           2ائو فييا.الجماعة وا 
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 نظريات القيادة الإدارية:ثالثا : 
تمعب القيادة دورا فاعلا وبارزا في حياة الجماعة والمجتمع عمى حد سواء،ولذا فقد 
كرست جيود عممية كثيرة ومتنوعة لمبحث والتقصي في الأبعاد التي تنطوى عمييا ظاىرة القيادة 

والمتخصصين إلى الخوض في تفسير وتحميل ظاىرة وتفسيرىا ما دفع بالعديد من الباحثين 
 القيادة وعوامل نجاحيا أو فشميا في إدارة المنظمة ومن ىذه النظريات ما يأتي:

 نظرية الصفات الشخصية: -1
تقوم نظرية الصفات الشخصية عمى أساس وراثي،فالقادة يولدون بصفات معينة 

يفتقر التابعون إلى ىذه وخصائص شخصية تميز القائد عن غيره من البشر،حيث 
الصفات،ولذلك لا يمكن أن يقوموا بيذا الدور أما القادة فتؤىميم سماتيم وصفاتيم ما يجعميم 
أىلا لمقيادة،وتتجمى ىذه الخصائص والمظاىر في الخصائص الجسمية والعقمية والانفعالية 

ل أي عناصر تعمل والاجتماعية وينظر إلى صفات وسموك القائد عمى اعتبار أنيا متغير مستق
كمسببات أو مؤثرات عمى سموك المرؤوسين،أما سموك المرؤوسين فينظر إليو باعتباره متغيرا 

 أي عناصر تعمل كنواتج لظواىر أخرى.  تابعا،
وتعتبر نظرية السمات من أقدم المداخل التي تناولت القيادة وىي تنظر إلى السمات باعتبارىا 

  1نما وجدوا بصرف النظر عن نوع القائد أو الموقف أو الثقافة.سمة موحدة يتميز بيا القادة أي
وتفترض ىذه النظرية أن الجانب الكبير الذي يؤدي إلى انجاز التغييرات الاجتماعية يتحقق من 
خلال أفراد من ذوي الميارات والقدرات العالية الفردية أو الاستثنائية "الرجل العظيم" ىو القائد 

زلة متميزة بين أعضاء الجماعة التي يعمل فييا أو ينتمي إلييا،بحيث الذي يحتل مكانة ومن
يكون ذا منزلة من قبل الآخرين ومن مميزات ىذا القائد الشيرة،وسيولة الإنجاز والتكيف 

كما اعتبره البعض بأنو الشخص الذي يمكن أن يكون قائدا رسميا وغير في الوقت  2الاجتماعي
 ذاتو.
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اولات لتطوير نظرية السمات وذلك من خلال تحديد السمات التي وقد جرت العديد من المح
 1يتميز بيا القائد من غيره من الأفراد ومن ىذه السمات او الصفات ما يمي:

 الصفات الجسمية:
تؤكد نظرية السمات عمى ضرورة توفر عدد من الصفات الجسمية وذلك كأن يكون 

العضمية،وقوة العضلات وثقل الوزن ووفرة  القائد يمتاز بطول القامة،وضخامة الجسم،والقوة
 الحيوية والنشاط والحركة وكذلك سلامة الجسم والبدن والخمو من العاىات.

 الصفات العقمية:
دراكا وتفكيرا وأكثر قوة عمى مواجية المفاجآت  وذلك بأن يكون القائد أكثر ذكاء وا 

مومات متشابكة واستخلاص وتحميل المواقف الصعبة،وأكثر وعيا بالأحداث والتعامل مع مع
النتائج والتنبؤ بالأحداث المستقبمية من مرؤوسيو،كما يكون لو القدرة عمى الحكم الصحيح 

 والتفكير الموضوعي واتخاذ القرارات السميمة.
وقد أشار د.زىران إلى أن الفارق الكبير في الذكاء بين القائد والأتباع لو سمبياتو فيو يجعل      

بينيم أكثر صعوبة،كما يعيق ذلك قيام علاقات مناسبة بالنظر للاختلافات في التفاىم بينو و 
الميول والقيم والاتجاىات والقدرات مما يؤثر عمى المجيود ومستوى طموح القائد الذي يستشعره 

 بدونية المرؤوسين وضعف قدرات الأتباع.
 القدرات المعرفية: -

قافة وتوفر عدد من الميارات التكنولوجية وذلك بأن يتمتع القائد بثراء المعرفة وغنى الث
والمعمومات،وأوسع أفقا وأبعد نظرا وأحسن تصرفا وأنفذ بصرة،وأقدر عمى الحكم الصحيح،كما 
يكون مزودا بالقيم واحترام معايير الجماعة مع اتصافو بالطلاقة المفظية والقدرة عمى التفكير 

  2بداع والابتكاروالخطابة،وصياغة الجمل وبنائيا مع القدرة عمى الإ
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 الصفات الاجتماعية: -
وتضم سمات كثيرة مثل المركز أو المكانة الاجتماعية والطاقة الحركية والاىتمام بفاعمية 

 الجماعة والتعاون والتماسك وغيرىا.
وعمى الرغم من الدراسات المتعددة في ىذا الاتجاه،فإنو لم يتم التوصل إلى صفات معينة 
لمقائد،كما أن ىذه النظرية ركزت جل اىتماماتيا عمى صفات القائد ذاتو واعتبرتيا ىيئات من 
الطبيعة،وأىممت أثار البيئة الخارجية في التأثير في ىذه الصفات أو السمات،ولذلك فإنيا تعد 

 1ية قاصرة عمى إيجاد متغيرات يمكن اعتمادىا أساسا لتحديد صفات القائد بشكل دقيق.نظر 
 النظرية السموكية: -2

لقد ناقش ىو ما نز القيادة في ضوء سموك القائد وقرر أن القائد لا يستطيع أن ينقل جماعتو 
أن  من حالة اجتماعية إلى أخرى من خلال إصداره للأوامر التي تحكم سموك أعضائيا عمى

الأوامر في رأيو لا تختمف عن المعايير وكلاىما يتعمق بما ينبغي أن يكون عميو سموك أعضاء 
 الجماعة.

فالقائد يمكن أن ينقل جماعتو من حالة اجتماعية إلى حالة اجتماعية أخرى إذا أطيعت أوامره 
م أشخاص ولا يمكن تحقيق الطاعة بدون سمطة وبناء عمى ذلك نظر ىو ما نز إلى القادة أني

في وضع السمطة،ويمكن ليم أن يفرضوىا عمى الآخرين،وليسوا مجرد أشخاص يبدؤون بالتفاعل 
شباع  في جماعتيم وقرر ماكر يجوز أن العمل بالمنظمات المختمفة يعتبر وسيمة لمفرد لتمبية وا 

عية للأفراد حاجاتو الإنسانية وبالتالي فإن بيئة العمل ليا أثر كبير عمى الحالة النفسية والاجتما
 2العاممين كما يتأثر سموك العاممين بالنمط السموكي لمقائد والمشرفين،والمناخ العام بالمنظمة.

 النظرية الموقفية: -3
تعد نظرية الموقف من أىم المحاولات الفكرية التي ظيرت في إطار المدخل  

معيار ثابت الاجتماعي وكان ظيورىا كرد فعل مباشر لخطأ نظرية السمات وفشميا في وضع 
 لتحديد خصائص القيادة.
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وتعني نظرية الواقع أن ظيور القائد وتصرفاتو تأتي نتيجة لصفات معينة يتميز بيا  
شخص ما، وتتوقف عمى الموقف الاجتماعي والظروف الاجتماعية التي لا يمتمك القائد إلا 

المباشر بين الناس  سيطرة قميمة عمييا،أو لا يتممك مثل ىذه السيطرة وذلك من خلال التفاعل
في تمك المواقف،فبدلا من البحث عن اكتشاف صفات قيادية عامة،أخذ العمماء يبحثون عن 
العوامل الموقفية التي تجعل أو تسمح بأن تكون القيادة فعالة وملابسات الموقف تتطمب صفات 

اد معنيين خاصة في القائد الذي يتولى قيادة الجماعة،فيناك مواقف وظروف معينة تييئ لأفر 
  1ليتبؤا مكانة القيادة.

فالموقف الاجتماعي ىو الذي يولد القائد الذي لا يظير إلا إذا توافرت بعض الظروف  
المناسبة لاستخدام مياراتو وتحقيق أىدافو،أي أن الظروف الاجتماعية الخارجية ىي المسئولة 

  2آخر عن ظيور نمط القيادة أي أن القيادة موقفية وتتغير من موقف إلى
والقيادة الموقفية تتغير من موقف لآخر ولا تقتصر ىذه النظربة ظيور القادة عمى عدد من 

 الناس بل تجعل ذلك فرصة متاحة لكل من يستطيع الظيور كقائد في مواقف معينة.
 ويمكن إيجاز ىذا الاتجاه في الآتي:

  الموقف يؤكد أصحاب ىذا الاتجاه أن أىمية التدريب عمى القيادة حتى أصبح
 والتدريب يمثلان المحكين اليامين في القيادة.

  يرفض أصحاب ىذا الاتجاه المبدأ الذي يقول الرجل المناسب لمموقف المناسب
  3ويستبدلونو بالمبدأ القائل الموقف المناسب يمزمو الرجل المناسب.

 النظرية التفاعمية: -4
التفاعل بين كل المتغيرات الرئيسية ترتكز القيادة في نظر ىذا الاتجاه عمى عمميتي التكامل و 

في القيادة إذ نجده يربط الاتجاه الأول لمسمات الشخصية بالاتجاه الثاني وىو الاتجاه الموقفي 
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بتفاعل دينامي، وبيذا التفاعل يتحقق التكامل بين المتغيرات وتتفاعل عوامل ثلاثة في القيادة 
 ىي:
 فر فييا من عناصر.السمات الشخصية لمقائد وما ينبغي أن يتوا* 
 الجماعة من حيث تركيبيا واتجاىاتيا وخصائصيا ومتطمباتيا ومشاكميا.* 
  1عناصر الموقف والعوامل المتداخمة في إحداثو* 

فالقيادة عممية تفاعل اجتماعي والقائد عميو أن يكون عضوا في الجماعة يشاركيا مشكلاتيا 
عضائيا ويعمل عمى تعاونيم ويتوقف انتخاب ومعاييرىا وأىدافيا وآماليا،ويوطد الصمة مع أ

القائد عمى إدراك الأعضاء أنو أصمح شخص لمقيادة بمطالب ىذا الدور الاجتماعي،أي أن 
 2القيادة تتوقف عمى عدة عوامل مثل الشخصية والموقف الاجتماعي والتفاعل بينيما

بين القائد ومجموعتو التي  وبيذا تؤكد النظرية التفاعمية أن القيادة محصمة التفاعل الاجتماعي
يشاركيا مشاعرىا وأحاسيسيا ومشكلاتيا ومثميا وأىدافيا ويبذل كل جيده لكسب ثقتيم وتعاونيم 
معو نحو تحقيق الأىداف العميا لمجماعة وبيذا تقوم القيادة عمى نظام التأثير بين العناصر 

ئد والقائد يؤثر في الموقف ويتأثر الثلاثة، فالقائد يؤثر في مرؤوسيو مثمما تؤثر الجماعة في القا
 والموقف يؤثر في المجموعة ويتأثر بيا,

والقائد الناجح ىو الذي لديو القدرة عمى إيجاد التكامل والتفاعل بين ىذه العناصر جميعا في 
 سبيل النيوض بأعباء القيادة،وتحقيق أىداف التنظيم وأىداف العاممين بو.

 :لية القيادة الإداريةفعارابعا : 
 مقومات القيادة الإدارية: -1

ىي مقومات تتعمق بالقائد وتعتبر مقومات تأىيمية تمكن القائد من العمل وتحقيق  
 أىداف التنظيم وأىداف المرؤوسين ويمكن إجماليا فيما يمي:

لديو عمم كبير وفكرة واضحة عما يريد أن يحققو مينيا  : صاحب رؤية رشيدة 
الأفق البعيد لا يمتفت عنو ويربط أىدافو بيا، ولا يتنازل  وشخصيا ومؤسسيا ونظرة مركزة عمى
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منيا، ويستطيع أن يرى المستقبل الذي يطمح إليو بوضوح،ويحيا من أجل رؤيتو ويتمتع بقدرة 
 عالية لاستميام الماضي واستيعاب الواقع واستشراف المستقبل.

ة يحمل رسالة ينظر إلى الحياة "كميمة" وليست كمينة فقائد المنظميحمل رسالة: 
عظيمة تجيب عمى أسئمة جوىرية،فيو يعرف من ىو،وماذا يريد وكيف يصل إلى ما 

 يريد،ويعرف كيف يترجم رؤيتو إلى ميمة محددة يسعى إلى تحقيقيا ويميم الآخرين لحمميا.
لديو عاطفة كامنة ويقظة روحية،وقوة نفسية عظيمة تدفعو يمتمك قوة نفسية كبيرة: 

 متميزة في المستقبل،بالإضافة إلى رغبة خاصة للاستماع بكل ما يعمل. نحو تحقيق انجازات
نابعة من معرفتو بذاتو وصراحتو ونضجو فيو يعرف نقاط قوتو ذو مصداقية عالية: 

وضعفو وصادق اتجاه مبادئو وقيمو،وموثوق بعد الله وأمانتو واستقامتو،ويمكن الاعتماد عميو 
  1وكفاءتو مشيودة. ومتفتح ومخمص وممتزم بما ينفق عميو

مستعد لقبول المخاطرة والتجارب الجديدة ولديو رغبة في يمتمك الجرأة ويحب المخاطرة: 
ركوب الصعب،ويواجو القرارات الصعبة،ولديو ضغط متواصل لتحقيق الإنجازات والنتائج 

 ويستطيع الانتقال ببراعة وبدون تردد من أسموب فاشل إلى أسموب آخر وىكذا.
يتساءل عن كل شيء ويحب التعمم،يوصف نفسو م ويجدد طاقته باستمرار:يحب التعم 

 أنو متعمم مدى الحياة،وممتزم بتطوير المؤسسة.
لديو القدرة لبدء التجارب الجديدة ذو مبادرة سباقة وروح إيجابية:القائد لا ينتظر: 

طوا للأمام وتحقيق نتائج واضحة فييا ولديو دافع لأخذ المبادرات في المواقف الصعبة،ويخ
عندما يحجم الجميع،ولديو رغبة في تحمل المسؤولية،وتولى زمام الأمور وىو إيجابي بطبعو 
ويتحكم في ردود أفعالو،ولا يموم الآخرين أو الظروف أو الأحداث،متحمس يشع بطاقتو عمى 

  2المنظمة.
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 صفات القائد الناجح)القائد الفعال( -2
ص،توجد ىذه الصفات في شخص ما لكن القائد لا تستمزم القيادة عدد من الصفات والخصائ

يكون ناجحا إلا بوجود جماعة ملائمة من التابعيين أيضا الموقف أي المكان المناسب لممارسة 
العممية القيادية ولقد حدد عمماء النفس والإداريين العديد من الخصائص المميزة لمقيادة الناجحة 

 وىي:
بداية ىي أىم جزء في العمل"ولقد توصمت يقول أفلاطون"إن الالتخطيط الدقيق: -

فقط في تنفيذ  %20من وقتيم في التخطيط%80 الأبحاث أن القادة الناجحين يقضون
 الخطط،ومن ىنا نستنتج أىمية التخطيط في تحقيق النجاح والنتائج المرجوة.

 القيادي الناجح يتفيم قيمة التنظيم ليس فقط في المحافظة عمى الوقت والمالالتنظيم: -
والجيد ولكن أيضا في تحقيق أفضل النتائج فنجد مكتب القائد منظم وكذلك نجده يقوم بإعداد 
قائمة بكل ما يريد أن يفعمو ويتبع ىذه القائمة وفقا للأولويات ولا يبدأ في عمل جديد إلا بعد 

 انتيائو من العمل الذي يقوم بو أولا فيو يعمل في محيط منظم ومرتب.
ئد الفعال يعرف قوة وأىمية تحديد الأىداف وىو يخصص كل القاتحديد الأهداف: -

 الوقت لمتخطيط لأىدافو سواء كانت شخصية أو خاصة بالعمل.
يتمتع القائد الناجح بعممية صنع القرار فيو لا ينتظر حتى الأشياء بل صنع القرار: -

 يتخذ قرار لكي يجعميا تحدث وىو بذلك متفاعل مع الحدث وليس منفعلا بو.
القائد الناجح يميل لممخاطرة وىو يدرك أن عميو قبول بعض المخاطر من رة:المخاط -

 1أجل أن يحسن مستوى النتائج التي يحققيا.
القائد الناجح يتمتع بميارات اتصال ممتازة،فيو مستمع جيد يعرف مهارات الاتصال: -

لفة مع أي متى يتكمم وكيف يوصل أفكاره وينقل رسائمو،كذلك يتمتع بالقدرة عمى خمق روح الأ
 إنسان حتى أصعبيم.
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القائد الناجح يرحب بالتغيير وفي الواقع يعد التغيير جزءا من تصرفاتو إدارة التغيير: -
 اليومية،فيو لا يحب الروتين ولا يتقبل أن يقوم بنفس الأعمال مرات متكررة.

عمل القائد الناجح يعيش حياتو وفقا لقاعدة وىي أنو يالتحكم في التوتر وضغوط العمل: -
لنفسو حتى لو كان يعمل لدى شخص آخر،فيو يحب عممو ويستمتع بأدائو ويتحكم كذلك في 

 ضغوط العمل والتوتر ويجعميا تعمل لصالحو.
القائد الناجح يؤمن بقدرات تابعيو ويؤمن أيضا بالوقت،فيو يثق في فريق التفويض: -

لى من يقوم بالتفويض من أجل انجاز الأعم  ال.عممو ويعرف كيف ومتى وا 
يتمتع القائد كذلك بحاسيو ممتازة في عممو فيو يستطيع أن يرى الرؤية والإبداع : -

 أشياء لا يراىا ولا يفيميا الآخرون،كما أنو مبدع ومعروف بأفكاره النيرة.
القائد الناجح ىو مدرب يستمتع بمشاركة فريقو في التدريب والتعميم وبناء الفريق: -

مة العمل بروح الفريق ويعتني بفريقو ويحث أعضاءه عمى المعمومات التي لديو وىو يدرك قي
 العمل كما أنو يعمميم ويدربيم كي يصموا إلى أىدافيم.

القائد شخص محفز ذاتيا،لديو دوافع وبواعث ذاتية داخمية لمتحرك والانطلاق التحفيز: -
 نحو تحقيق الأىداف.

تجارب ممتازة وخمفية القائد شخص عمى درجة عالية من العمم والمعرفة وذو المهارات: -
معرفية كبيرة،دائما يبحث عن الوسائل التي تنمي قدراتو ومستوى أدائو مثل القراءة وحضور 

 الندوات والدورات التدريبية التي تدور حول تنمية الميارات والقدرات الشخصية.
 القائد يتمتع بشخصية قوية فيو شديد الثقة بنفسو في مواجيتو للأزمات وىو يعممالثقة: -

 كيف يسيطر عمى أي موقف وأن يتعمم منو.
القائد شديد الالتزام بالخطط التي يضعيا وىو يعمم أن النجاح سيستغرق وقتا الالتزام: -

 فلا يستسمم أبدا.
يتمتع القائد بروح المرونة وتقبل التغيير والتكيف مع التعديل المرونة والقابمية لمتغيير: -

 لتحقيق النجاح.
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 1بالإخلاص والأمانة لعممو ولمفريق الذي يقوده.يتمتع القائد الأمانة: -
 المتغيرات المؤثرة عمى فاعمية القيادة: -3

إن نجاح القيادة يعنى بكل سمطة قدرتيا عمى المواءمة والتوفيق بين المتغيرات التالية في اتجاه 
 2الميمة التي تسعى إلى تحقيقيا.

 :ى تقمبات بيولوجية ونفسية نتيجة القائد إنسان يتعرض كغيره من الناس إلمتغيرات القادة
تفاعلاتو مع بيئة تؤثر فيو مما يضعف قدراتو ومياراتو وحماسو في أداء ميمتو إن كان التأثير 
سمبيا عميو أو قد يحدث العكس إن كان التأثير ايجابيا فيزيد من اندفاعو وتسرعو ويمكن أن 

 نحصرىا فيما يمي:
مشاركة التابعين في صنع القرارات التي ليا تأثير  القيم التي تحكم نظرة القائد إلى أىمية -

 عمييم.
 الميول والتفضيلات الشخصية لمقائد اتجاه ظروف الموقف. -
 مدى ثقة القائد في قدرات التابعين. -
 درجة شعور القائد بالأمان في المواقف غير المؤكدة أو الغامضة. -
 مستوى ميارتو القيادية)خبراتو(. -
  إن المرؤوسين أو الأتباع ىم الوسيمة التي يتمكن من تباع:متغيرات المرؤوسين أو الأ

خلاليا القائد عمى أداء ميامو،كما أن العوامل التي تؤثر في القادة ومياميم من شأنيا أن, تؤثر 
في التابعين المرؤوسين ،الأمر الذي يؤثر في الأداء الكمي لممنظمة بأكمميا ومن العوامل التي 

 ن والأتباع نجد:يمكن أن تؤثر في المرؤوسي
 مدى قوة الحاجة للاستقلالية لدى التابعين. -
 مدى استعداد التابعين لتقبل مسؤولية اتخاذ القرارات التي تؤثر عمييم. -
  3مدى تقبميم لمعايشة الغموض. -
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 مدى اىتماميم بالمشاكل التي تواجييم وشعورىم بأىميتيا. -
 مدى اتساق أىدافيم مع أىداف المنظمة. -
 معارفيم وخبراتيم.درجة أو مستوى  -
 توقعاتيم عن دورىم في صنع القرارات التي ليا تأثير عمييم. -
 إن لمبيئة وعناصرىا المختمفة أثر لا يستيان بو في التأثير عمى الموقف متغيرات الموقف:

الذي يحتم عمى القيادة الاستعداد من أجل التكيف معو فإن كان الموقف حسب توقعات القيادة 
لا أنو سيكون في غير صالح زادت من إمكانية  احتوائو والتكيف معو وكذا السيطرة عميو وا 

توقعاتيا مما قد يشكل بعض العراقيل والصعوبات في التكيف معو لذا يجب عمى القادة أخذ 
المواقف الراىنة وكذا العوامل البيئية المختمفة الداخمية والخارجية،عمى حد سواء كي تستطيع 

 1ث تغيير متوقع في الموقف فيما يمي:التعامل معو في حالة حدو 
خصائص النمط التنظيمي السائد من حيث ثقافة المنظمة وحجم وحدات العمل فييا ودرجة  -

التشتت الجغرافي في أجزاء المنظمة ودرجة الإحكام في نظام الرقابة السائدة   لمتأكد من تحقيق 
 اليدف.

 مستوى فعالية العمل الجماعي في المنظمة. -
 زمنية المتاحة لاتخاذ القرارات في المواقف المختمفة.الحدود ال -
 الأىمية النسبية والأولويات التي تعطي المشاكل والأىداف المرتبطة بالموقف. -
 إن تنفيذ ونجاح الميمة المنوطة بالقادة طبيعة المهمة التي تنوي القيادة القيام بها :

بة من شأنيا أن تؤثر عمى حجم تختمف باختلاف مدى صعوبة ويسر ىذه الميمة فالميمة الصع
الجيد المبذول فالميام الصعبة تتطمب جيدا كبيرا عمى اختلاف الميام اليسيرة والسيمة والتي 
تتطمب بدورىا جيدا متواضع من طرف القيادة. وبالتالي فإن كل ىذا ينعكس عمى فعالية القيادة 

 مل المؤثرة في الموقف فيما يمي:وقدرتيا عمى انجاز الميام المنوطة بيا ويمكن أن نمخص العوا
 درجة وضوح اليدف لمقادة والتابعين. -
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 درجة تعقد محتوى وأبعاد اليدف المشترك. -
 درجة ملائمة اليدف لظروف الموقف. -
 مدى اتساق اليدف المشترك مع الأىداف الشخصية لمقائد والتابعين. -
 :الزمن واعتبرتو كأىم لقد اىتمت أغمب الدراسات الحديثة بعامل متغير الزمن والمعمومة

مورد من موارد المنظمة وقيل عنو أنو المورد الذي لا يمكن ملاحظتو،وىو أكبر عنصر يساعد 
عمى التغيير والتأثير في القيادة ليس فقط في شكمنا وتفكيرنا بل حتى في كل ما يحيط 

يملأ بنا،فالوقت الحاضر يمر بسرعة وبسبب ذلك ىو العصف المعموماتي اللامتناىي ،مما 
حياتنا بالكثير من المستجدات وبالتالي فعمى القيادة الواعية أن تراعي ىذا المتغير الزمني 

 1المعموماتي الذي كان وأصبح ومازال يؤثر في فعالية القيادة.
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 تمييد : 

يعتبر المظير الأساسي لمتوافق الميني، ىو توافق العامل مع جميع متغيرات العمل بما  
شباع حاجاتو وتحقيق طموحاتو وتوقعاتو،  يبعث عمى الرضا الميني، وذلك نحو رضا العامل وا 
وىناك جوانب عدة في الرضا عن العمل، في مقدمتيا الزيادة في الأجور، والتطور الوظيفي، 

أتي الرضا عن العمل نتيجة لمتوافق بين فكرة الفرد عن ذاتو وتقديره لقدراتو وتكيفو مع ظروفو وي
من جية، وبين الدور الميني الذي يقوم بو، ويتأثر التوافق الميني والرضا عن العمل بعوامل 

 منيا، العمر، الجنس، مستوى التعميم والتدريب، ونوع المينة ومكونات بيئة العمل. 
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 أولا : ماىية التوافق الميني 
 مفيوم التوافق الميني : -1

من أجل الوصول إلى تحديد مفيوم التوافق الميني لابد من الإشارة أولا لمفيوم التكيف، 
فيناك من يخمط بين التوافق والتكيف ومن يرى أن التوافق أعم من التكيف، وىناك من يرى أن 

 وم التكيف وما مفيوم التوافق .التوافق ىو التكيف، فإذا مامفي
 أولا : التكيف التنظيمي.

ىو العممية التي يستطيع من خلبليا الفرد الحصول عمى ميارات جديدة وكذلك الحصول 
 عمى تفاعل اجتماعي مؤيد مع زملبء العمل.

دة ويعرف أنو العممية التي يتعمم من خلبليا الفرد الوظائف الجديدة والأدوار والثقافات السائ -
 1ويتكيف معيا.

ثانيا : التوافق في معناه العام : قدرة الفرد عمى التكيف السميم مع بيئتو الاجتماعية والمينية 
والبيئية والتوافق مع نفسو ومع الآخرين وىو عممية مستمرة باستمرار الحياة، وعن طريقيا يصبح 

ق السموك أو تكييفو مع البيئة ، فالتوافق يقصد بو تواف2الفرد أكثر كفاءة في علبقتو مع البيئة
وليذا مصطمح التوافق أعم من مصطمح التكيف لأنو يستيدف تحقيق الفرض واتباع الحاجات، 
إما بالتغيير الذي يقصد بو إعادة تنظيم عناصر البيئة، فإذا كان التكيف ىو طبيعة كل كائن 

، ومحاولة منو لمبقاء، حي والذي يحاول أن يوائم بين نفسو والعالم الطبيعي الذي يعيش فيو
فالانسان بعالمو العقمي القدرة عمى تغيير عالم الواقع لتحقيق ىذه الموائمة ومن ثم فالتوافق 

 3يشمل التغير والتغيير.
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 أىمية التوافق الميني: -2
إن عممية توافق العمال مع مينيم ومع المنظمة التي يعممون بيا ذات أىمية كبيرة لكل  

 ين والمنظمة عمى حد سواء،وىذه الأىمية تتمثل في الجوانب التالية:من الأفراد العامم
تؤثر عممية التوافق الميني عمى استقرار الفرد في منصب عممو وأدائو،فمن المعروف أن،  -

الأفراد يعتمدون بدرجة كبيرة عمى درجة معرفتيم بالعمل والقواعد والضوابط التنظيمية أي 
اذا يجب أن يتجنبوا لذبك فإن فيم المسار الصحيح لعمميم معرفتيم ماذا يجب أن يعموا وم

يؤدي إلى التوافق والتكيف الأفضل ولذلك يمكننا القول أن التوافق الميني عممية متلبزمة مع 
أداء الفرد فيي تؤثر بالأداء و ىي تتأثر بمدى المعرفة بكيفية الأداء كما أن عممية تقييم أداء 

ات لا بد من أن تؤخذ بعين الاعتبار في تدعيم الأداء الجيد الأفراد تعتمد عمى عوامل وصف
لعلبقة الفرد بزملبئو أو الإدارة أو علبقتو مع النظام والضوابط التنظيمية،لذلك فإنو لا بد لمفرد 
العامل من أن يكون متلبئم مع زملبئو ورؤسائو وضوابط العمل لكي يكون أداءه عاليا ومن 

تختمف في قيمتيا ومدى اىتماميا بيذه العوامل أو تمك،وبعض الجدير بالذكر أن المنظمات 
جراءاتو مسألة ضرورية تشير إلى  بداء الآراء حول العمل وا  المنظمات ترى أن المناقشات وا 
الأداء العالي لمفرد في حين أن منظمات أخرى تعد ىذه الاتجاىات السمبية التي لا بد من أن 

 تتغير.
نظيمي فيو الآخر يزداد من خلبل التوافق الميني لمعمال أما من ناحية الاستقرار الت 

بالمنظمة حيث أنو كمما كان الأفراد مستقرين ومتكيفين في العمل كمما كانت المنظمة أكثر 
استقرار بحيث يمكن تحقيق أىدافيا بنسق واضح وانسيابي إلى زيادة ولاء الأفراد ليذه المنظمة 

نظمة أكثر استقرار من ناحية السياسات التي تعتمد عمييا المستقرة،حيث ثبت أنو كمما كانت الم
خلبصيم ليا.   1والقرارات التي تتخذىا كمما زاد ولاء الأفراد وا 

تساعد عممية التوافق الميني عمى إزالة القمق لدى الأفراد العاممين الجدد حيث أن انتقال الفرد  -
موقف معين يتمثل بشعوره الأفراد الجدد  من بيئتو الخارجية إلى بيئة العمل لا بد أن، ينتج عنو
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بكونيم غير معروفين وبأنيم لا يعرفون ويفيمون العمل بكافة أبعاده،ولم تكن ليم سابق معرفة 
بالزملبء والرؤساء ومكان العمل والتعميمات،كل ىذه المشاعر يتولد عنيا الشعور بالوحدة والقمق 

زاء ىذا الشعور لا بد من انتباه خاص، يوجو ليم من الإدارة لوضعو في المكان ولذلك وا 
المناسب لتوفير الاستقرار النفسي والعاطفي ليم وىذا يكون من خلبل المعمومات المناسبة حول 

 كافة ما يحتاجون معرفتو لإزالة ظروف الغموض وعدم التأكد.
ومن الجية الأخرى فإن   Orientatation Programsىذا ما تتبناه برامج التوجيو 

والتوتر الأولى الذي ينتاب الأفراد الجدد يكون إيجابيا من حيث كونو دافع ليم لتعمم القيم القمق 
 1والمعايير وأدوارىم في العمل مما يؤدي أن يكونوا أعضاء مرغوب فييم في المنظمة.

 : أبعاد التوافق الميني -3
تنشأ عن  ىناك مجالات كثيرة لمتوافق،ترجع لطبيعة العلبقة بين الفرد والبيئة والتي 

عممية التغيير المستمرة بين الفرد والبيئة لموصول إلى حالة توافق وانسجام ومن ىذه المجالات 
 حسب ما يرى صالح مخيمر تتمثل فيما يمي:

  : التوافق الشخصي -
شباع الدوافع والحاجات الداخمية الأولية والفطرية   ويتضمن السعادة مع النفس وا 

انوية المكتسبة يتضمن كذلك التوافق لمطالب النمو المختمفة،كما والعضوية والفسيولوجية والث
يتمثل في مجموعة الاستجابات المختمفة التي تدل عمى تمتع الفرد وشعوره بالأمن الشخصي 

 وأن يكون راضيا عن نفسو غير كاره لو.
  : التوافق الاجتماعي -

مسايرة المعايير ويتضمن السعادة مع الآخرين والالتزام بأخلبقيات المجتمع و  
الاجتماعية والامتثال لقواعد الضبط الاجتماعي وتقبل التغيير الاجتماعي والتفاعل الاجتماعي 

 السميم والعمل لخير الجماعة والسعادة الزوجية مما يحقق"الصحة الاجتماعية".
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 : التوافق الديني -
الديني يتحقق الجانب الديني جزء من التركيب النفسي لمفرد،ولا شك أن التوافق  

بالإيمان الصادق،ذلك أن الدين من حيث ىو عقيدة وتنظيم لممعاملبت بين الناس ذو أثر 
عميق في تكامل الشخصيات واتزانيا،فيو يرى حاجة الإنسان إلى الأمن،أما فشل الإنسان في 

 التمسك بيذا السند ساء توافقو واضطربت نفسو وأصبح أكثر تأىبا لمقمق.
 ي:التوافق المنزل -

ىو مدى سعادة الفرد واستقراره المنزلي،وشعوره بأن الظروف العالية يشوبيا نوع من  
الراحة والاستقرار وقدرتو عمى تحقيق المطالب الأسرية وسلبمة العلبقة مع الوالدين 
والأبناء،ويمتد ىذا التوافق ليشمل العلبقات السرية مع الأقارب والقدرة عمى حل المشاكل 

 الأسرية.
 وافق الصحي:الت -

ىو حالة الفرد الصحية عندما تصل إلى درجة من السواء يشعر بيا بالرضا عن حالتو  
 البدنية والفسيولوجية.

 التوافق الانفعالي: -
ىو شعور الفرد بالسعادة التي تتكامل فييا جميع جوانب الشخص العامة والخاصة  

مكاناتو وكذلك ر  ضاه عن المجتمع الذي يعيش حيث سعادتو ورضاه عن نفسو وعن ظروفو وا 
 وينتمي إليو ويتضمن مجمل توافق الفرد في ىذه الجوانب السابقة.

 التوافق الميني: -
رضاء الآخرين فيو ويتمثل في الاختيار المناسب لممينة   ويتضمن الرضا عن العمل وا 

ة والكفاءة عن قدرة واقتناع شخصي والاستعداد ليا عمما وتدريبا لمدخول فييا والصلبحية الميني
 1والإنتاج والشعور بالنجاح.
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 :نظريات التوافق المينيثانيا : 
تيتم نظريات التوافق الميني بعوامل التوافق الميني المتمثمة في العامل والعمل  

فبعضيا يركز عمى خصائص العامل ومدى تطابقيا مع بيئة العمل وبعضيا يركز عمى مدى 
ما يتوقعو العامل وبين واقع العمل وىكذا، وبما يمي  إشباع حاجات العامل وبعضيا يجمع بين

 .1عرض موجز لبعض النظريات التي تناولتا موضوع التوافق الميني
 : النظرية السموكيةو  نظرية التحميل النفسي -1
 : نظرية التحميل النفسي -

 حسب فرويد عممية التوافق غالبا ما تكون غير شعورية أي أن، الفرد لا يعي الأسباب 
الحقيقية لمكثير من سموكاتو،فالشخص المتوافق ىومن يستطيع إشباع متطمبات اليو بوسائل 

 مقبولة اجتماعيا وما يعانيو الفرد من مشكلبت ىو شكل من أشكال سوء التوافق الميني.
 وبناء الشخصية يكون عمى الشكل التالي:

 اليو يمثل رغباتنا، حاجاتنا ،دوافعنا يعمل عمى مبدأ المذة.
 لأنا يكبح اليو ويحاول الحفاظ عمى العلبقة بالمحيط الخارجي.ا

الأنا الأعمى أو المثالية, تصور مثالي يتكون من سموكيات مقبولة ومستحسنة ىذه النظرية تغفل 
 دور الفرد في الجماعة وتبعد الفرد عن إنسانيتو وتجعمو عبد الإشباع حاجاتو ورغباتو.

 النظرية السموكية: -
ا الاتجاه نجد بافموف وسكينز والأعمال التي قام بيا في مجال التعمم ،إذ من رواد ىذ 

تقوم عمى مسممات ومحور رئيسي ىو عممية التعمم حيث الشخصيات تنظيم معين من 
 العادات،والتنظيم ىو الذي يحدد السموك لدى الفرد ويميزه عن غيره.

ة والفرد المتوافق ىو الذي اكتسب والسموك الإيجابي ىو سموك مكتسب من يعمم عادات من البيئ
عادات مناسبة وفاعمة تساعده في التعامل مع الآخرين ومواجية المواقف التي تحتاج إلى اتخاذ 
قرارات،فالتوافق بالنسبة ليذا الاتجاه ىو ما يكتسبو الشخص ويتعممو من عادات إيجابية أو 
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طو ومع الآخرين فحسب ىؤلاء مقبولة اجتماعيا تكون النسب لكل موقف خلبل تفاعمو مع محي
نفس المثير يولد نفس السموك لدى الفرد،لكن الشخص قد يتغير رد فعمو اتجاه بعض المواقف 
وذلك حسب نوع الشخصية في حد ذاتيا وحسب الحالة النفسية التي يكون عمييا فالشخصية 

 أكثر تعقيدا مما يراه السموكيون.
 : النظرية الغشتالتية النظرية الإنسانية -
 : النظرية الإنسانية -

ومن بين أنصار ىذه النظرية نجد ماسو ألبرت وكارل روجرز وآخرون ترى ىذه  
النظرية أن الإنسان كائن فاعل بإمكانو حل مشكلبتو وتحقيق التوافق بعيدا عن الحتميات 

ن،بل البيولوجية كما يرى فرويد وأنصار التحميل النفسي أو نتيجة لممثيرات كما يرى السموكيو 
يرى أصحاب ىذا التيار أن الإنسان إذا شعر بعدم قدرتو عمى تحقيق مختمف حاجاتو البيولوجية 
وتحقيق ذاتو،ىذا يجعمو غير متوافق وذلك في جميع الحالات بما في ذلك الجانب 
الميني،فالتوافق ىنا ىو إحساس بالرضا والقدرة عمى تحقيق حاجاتو،وتحقيق الذات نابع من 

 لشخص.الإنسان أو ا
 النظرية الغشتالتية: -

المدرسة التي تيتم بالخصوص بالاتصال وذلك من خلبل التساؤل الأساسي كيف  
 نتصل مع أنفسنا مع الآخرين ومع محيطنا.

تيتم بعممية التوافق بين الفرد ومحيطو،ىذا التوافق ىو في حركة مستمرة فيي ترى أن تطور 
لقدرة عمى التكيف في وضعيات متغيرة، فالتوافق الإحساس بالمسؤولية والاستقلبلية يرفع ا

الميني بحسب الغشتالت ىو السيولة التي يجدىا الشخص في التعامل مع محيط عممو ميما 
 يكون من معوقات وميما يكن من التغيرات التي تطرأ عمى المشيد الميني.
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 :نظرية التأثير الاجتماعيو  نظرية نموذج الرضا عمى مظير العمل -3
 : رية نموذج الرضا عمى مظير العملنظ

(نموذجا خاصا لتحديد 4292تعتبر نظرية نموذج مظير الرضا التي نادى بيا لولير) 
الرضا الميني،وطبقا ليذه النظرية يكون الأفراد راضيين عن مظير من مظاىر عمميم 

يجب أن كأصدقاء العمل والإشراف والرواتب عندما يكون مقدار الرضا الذي يدركونو والذي 
يتحصموا لمقيام بأداء أعماليم يجب أن يعادل المقدار الذي يدركونو والذي يتحصمون عميو،فعلب 
زيادة عمى ذلك عندما يدرك الأفراد ىذا المقدار المتحصل عميو أكثر مما يستحقونو فيجب أن 

من يعم عمييم الشعور بالذنب والمساواة وأخيرا إذا أدركوا أنيم يتحصمون عمى شيء قميل 
 المظير،فالنظرية تتوقع بأنيم يشعرون بعدم الرضا

 نظرية التأثير الاجتماعي: -
(نظرية لمرضا الوظيفي تخموا من مفيوم الحاجة 4229قدم كل من سمزنيك وبمفير عام) 

وفكرتيا الأساسية من أن استجابة الفرد العاطفية قد تكون ناتجة عن رد فعل الزملبء كما أنيا 
بمؤشرات الموضوعية لموظيفة فقط ولكنيا تتأثر أيضا بدرجة كبيرة بمؤشرات  أيضا وبدرجة كبيرة

اجتماعية في مكان العمل وبالتالي يحتمل أن ينظر إلى نفس الوظيفة بطرق مختمفة طبعا 
  1لمكيفية التي يستجيب بيا زملبء العمل لموظيفة.

 التوافق الميني لمعامل.ثالثا : 
 : معايير التوافق الميني -1

 لتوافق الميني لمعمال في معيارين ىما الرضا والإرضاءيظير ا
بصورتو الإجمالية ومن جميع الوجوه وعن ما يحيط بالعامل من مؤثرات أولا:الرضا عن العمل:

حساسو بإحراز النجاح الذي  بحيث يشعر بالأمن والارتياح لتحقيق رغباتو وميولو وطموحو وا 
انب في الرضا عن العمل التي تشير لمتوافق يتمثل في حجم الإنتاج وتنوعو وىناك عدة جو 
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الميني في مقدمتيا:زيادة الأجور،والتطور الذاتي لممؤسسة وثبات العاممين واستقرارىم فييا 
 1ومدى الاستفادة من قدراتيم

فالرضا يشمل الرضا الإجمالي عن العمل بمختمف جوانب بيئة عمل الفرد ومن مشرف زملبء 
 المؤسسة التي تعمل فييا.

يعبر عنو بمدى كفاءة العامل وأىميتو لمعمل وكفايتو بالطريقة التي يقدره بيا رؤساءه  :لإرضاءا
وزملبئو وىي التي يعبر عنيا سمبا بتغيب العامل وتأخره عن مواعيد العمل والحوادث وعدم 
استقراره في العمل وىي التي يعبر عنيا إيجابا بتوافق قدراتو ومياراتو مع مطالب العمل 

ضياتو بحيث أن الإرضاء المقصود منو ىو الحكم الصادر عن مسئوول العمل ومقت
  2المباشر،بناء عمى معايير محددة في اتبع تعميمات العمل الواجب

 : أساليب تحقيق التوافق الميني -2
 يمكن الحد من مشكلبت لمعامل أو تحسين توافقيم المينى بإتباع الطرق التالية:

 لاختيار والتوجيو والتدريب.إتباع الطرق العممية في ا -
إن عممية اختيار العمال وتوجيييم وتدريبيم قد تحسن من  توافق العامل  فانتياج   

ووضعيم في أعمال تتناسب مع قدراتيم، كما  3الأسموب العممي لتحميل الأعمال وتحميل الأفراد 
ي العمل يسيم بقدر أن التوجيو والتدريب والتلبئم مع التطور التكنولوجي للآت المستخدمة ف

 كبير في توافق العامل في عممو
 الإرشاد النفسي والاجتماعي: -

يساعد الإرشاد النفسي لمعامل عمى تشجيعو لمتعبير عن انفعالاتو لاستخراج المشاعر  
السمبية )كالعداء والغضب( فتعبير العامل عن ىذه المشاعر والانفعالات يخفف من القمق 

                                                           

 .49،ص9004-الأردن –مؤسسة الوراق،عمان –ة والتطبيق عمم النفس الميني بين النظري–بديع محمود القاسم  1
-الإسكندرية–مؤسسة شباب الجامعة –محمد عثمان،دراسات في عمم النفس الصناعي،سيكولوجية التوافق الميني لمعامل  2

 .99،ص9004
 499-490.494ص-4224-دار الكتب العممية بيروت-عمم النفس الضاعي -كامل محمد ،محمد عويضة 3



 ق المهنيالتواف                                                                                                             الفصل الثالث

 

45 

مشكلبتو بيدوء واتزان أكبر كما أنو يساعده عمى التصدي وعلبج ويستطيع العامل مواجية 
 مشكلبتو. 

العامل يحتاج إلى خدمات مختمفة إذا لم يستطع الحصول عمييا فإنيا الخدمات الاستشارية: -
قد تكون سببا في شعوره بالقمق وسوء التكيف مع بيئتو وىذه الخدمات تحتاج إلى متخصصين 

 بوية وغيرىا.في النواحي الطبية  والتر 
إدارة المصنع يجب أنو توفر بيئة عل مناسبة لمعامل لتأدية عممو  توفير بيئة مناسبة لمعمل: -

عمى أحسن وجو مثل تزويده بالأدوات المناسبة التي تساعد عمى الإنتاج بكفاية وبحد أدنى من 
الفيزيقية  المجيود والتي تساعد عمى إتباع حاجاتو المختمفة بالإضافة إلى توفير الظروف

المناسبة لمعمل من حيث الإضاءة والتيوية،الضوضاء.كذلك الاىتمام بالأنشطة والخدمات 
الاجتماعية والثقافية الترفييية وبرامج الرحلبت والحفلبت والمصايف والخدمات الخاصة 

مل بالإسكان وتكريم العاممين والاحتفاء بيم والاىتمام بالعلبقات الإنسانية فكميا تضفي مناخ ع
 .1مناسب بينيم في حل مشكلبت سوء التوافق الميني

 ويمكن تمخيصيا في نقاط كما حددىا حمدي ياسين وآخرون:
وضع العامل المناسب في المكان المناسب عن طريق عمميتي الاختيار الميني والتوجيو  -

الشركة  الميني فيو أسموب يقوي العلبقة بين العامل ومينتو إضافة إلى الفائدة التي تحصدىا
 أو المصنع.

 تقوية علبقة العامل بمؤسستو فالعلبقة الحسنة تعكس التوافق الميني لمعامل . -
 إن ديناميكية التوافق الميني تعتمد عمى خمق الانسجام بين العامل ومينتو. -
أن تتكون العلبقة بين الرئيس والمرؤوس قائمة عمى الاحترام المتبادل وأن يكون قواميا الود  -
 وفاء.وال
أن يكون لمعمال حضور وتمثيل قوي في مجمس الإدارة والنقابة حتى يشعرون بذواتيم ويقوي  -

 انتماءىم لمعمل.
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نما لا بد أن تممس روح ىذه القوانين مرونة في  - عدم تنفيذ لوائح وقوانين الشركة تنفيذا حرفيا،وا 
 تطبيق الموائح.

م لممرؤوسين النماذج السموكية من فتح أبواب أن يسمك رئيس العمل سموكا مثاليا يحتذى فيقد -
 1الترقي أمام العاممين،تقوية العلبقة مع الزملبء الذي يعتبر من أىم أبعاد التوافق الميني.

 :  التوافق الميني العامل في مينتو -2
لكي يحقق العامل توافقو  في العمل يجب أن يحقق بعض العلبقات مع مكونات بيئتو  
 وىي: 

نجد ضرورة في وضع العامل  في العمل المناسب  لو من حيث  قدراتو  امل بحرفتو:علاقة الع
مكانياتو وميولو وتساعدنا  بالدرجة الأولى عمى تحقيق ذلك عمميتان  ىما عممية الاختيار  وا 

 الميني  وعممية التوجيو الميني  والفشل  في تحقيق ذلك يتسبب عنو ترك الكثير  لعمميم . 
: العامل المتوافق توافقا حسنا مع عممو عادة يكون عمى علبقة  ظام المؤسسةعلاقة العمل بن

حسنة مع النظام والييئات الإدارية لممؤسسة ولعل الخبير بشكاوي العمال وما يقومون بو من 
مشاغبات يدرك أن أغمبيا يصدر عن الفاشمين في أعماليم ، فالذي يجد الرضى النفسي عن 

دة  كزعيم لممتمردين  والقائمين والاضطرابات  داخل المؤسسة  طريق العمل يرضي نفسو عا
لذلك ينبغي عمى المؤسسة دراسة الأسباب الحقيقية التي تؤدي بالعامل  لأن تسوء علبقتو بنظام 

 المؤسسة 
ينبغي أن تكون المؤسسة الصناعية إذا كانت  تعمل جادة عمى تحسين   علاقة العمل بالرؤساء:

ني أن تعمل عمى أن تسود العلبقات الاجتماعية والنفسية الصحيحة بين توافق العامل  المي
 الرئيس والمرؤوسين 

: نجد أن طبيعة العمل  الصناعي تقتضي دائما تكوين علبقة نفسية بين  علاقة العامل بزملائو
كل عامل وزملبئو وبين المشرف وزملبئو فالمجال النفسي لكل فرد في جو المؤسسة الصناعية 
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غيره من الأفراد وخاصة الزملبء والتفاعل النفسي ينشأ عمى علبقة ذات طرفين ىما يتضمن 
 الأخذ والعطاء .

: يقصد بظروف العمل الشروط المادية التي يعمل فييا ضوء   علاقة العامل بظروف العمل
 1تيوية ونظام تتابع فترات العمل والراحة

ي المينة التي تناسبو حيث الميول فقد يختار العامل اختيارا نفسيا صحيحا فيوضع ف   
والاستعدادات  والسمات الانفعالية  وقد يدرب تدريبا ناجحاعمى استخدام قدراتو عمى أحسن  
وجو لمصمحتة ومصمحة المؤسسة بحيث تتاح لو أكبر فرصة ممكنة لمتوافق الصحيح  مع بيئة 

 العمل . 
الموائح والأشخاص الذين  يتعامل : نجد أنو بالإضاف إلى علاقة العامل بالآلات في العمل

العامل  معيم فإنو يحتك بالآلات والأدوات التي يستخدميا  والتي يتوفق إنتاجو العام عمى 
سيرىا وزيادة عمى ذلك فإن سلبمتو وأمنو يتوقف عمى حسن استعماليا بحيث نضمن بذلك عدم 

 تعرضو لمحوادث .
 علاقة العامل ببيئة خارج المؤسسة : 

العامل ليس عضوا في مؤسستو بل ىو عضو في جماعات كثيرة متعددة  الأىداف نلبحظ أن 
ووجيات النظر ويختمف مركزه من مرة إلى أخرى فيو عضو في أسرتو الصغيرة المتكونة  من 
زوجتو وأولاده وعضو في أسرتو الكبيرة التي تتكون من والده ووالدتو وباقي الأشقاء  وشخصيتو 

بين السيطرة والخضوع  بقدر ما بينو وبين كل فرد  من ىذه الجماعة   في ىذه الجماعة تتراوح
من علبقات ثم  فرد  في جماعة الشارع أو النادي  أو المقيى  أو الأصدقاء  لذلك فيو محتاج  
في كل ىذه الجماعات  لدرجة كافية من التوافق  النفسي حتى يكون مع كل فرد  وقد يواجو 

المظاىر المختمفة  لحياتو وأىميا  العمل فكثير من المشكلبت صعوبات  ومشاكل تنعكس عمى 
تواجو العامل في عممو  يكون ناشئا عن مشاكل  خاصة خارج نطاق العمل ، فإذا نجحنا في 

                                                           

القاىرة ،  –دار قباء  لمطباعة والنشر  –عمم  النفس الصناعي ، عمم النفس الصناعي  والتنظيمي  –فرج عبد القادر طو  1
 62 - 62ص 
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تحسين علبقات العمل بكل من مكونات بيئتو السابقة فإننا نرفع مستوى  توافقو  الميني إلى 
 1أقصى حد ممكن من التحسن .

 مؤشرات القيادة الإدارية وتحقيق التوافق الميني.:  رابعا
 العممية الاتصالية والتوافق الميني. -1
تعتبر القيادة الإدارية فن التعامل مع المرؤوسين،فالقائد الناجح ىو الذي يتقن ىذا الفن  

فيسعى مع العاممين عن طريق الاتصال بيم وتوجيييم ومراقبتيم لتحقيق أىداف التنظيم،القيادة 
دارية عبارة عن تفاعل مستمر ويتوقف نجاح القائد عمى مدى نجاح التفاعل وفي ىذالابد الإ

لمقيادة الإدارية من تنمية الثقافة الاتصالية تستطيع من خلبليا توجيو وتعزيز السموك الاجتماعي 
 2الواعي لخدمة المنظمة

ة المتمثمة في فيم الذات فالاتصال أمر أساسي في نجاح الميارات القيادية والنفسية والاجتماعي
والآخرين والتأثير والعمل الجماعي والمدير في أي مستوى إداري أو فني يتوقع أن يكون 
الاتصال فعالا في عممية الاتصال،لأن الاتصال الوسيمة التي من خلبليا يقوم المدير بوظائف 

 الإدارة المتمثمة في التخطيط والتنظيم والرقابة.
ساسية لمقائد ىي ميارتو الاتصالية التي تمعب دور في رفع الروح لذلك فإن الوظائف الأ

 المعنوية.
لند جرن يبرز بعض عوامل التوافق الميني فيناك نوعين من الأجواء النفسية يؤديان غالبا إلى 
بعض التوترات في مواقف العمل ىما جو التسمط وجو المنافسة فيذان الجوانب الانفعالية 

ء التوافق الميني،ففي ظروف التسمط يكون الاتصال بين الإدارة والعمال يمكنيما أن يحدثان سو 
بأقل قدر ممكن،فالعمال عمييم طاعة أوامر الإدارة بدون مناقشة ويكون الاىتمام منصب عمى 
 3النظام والانصياع وليس التعبير الذاتي والابتكاري، فالعامل في جو التسمط قد يشعر بالاستياء

لأنو يدرك أن صاحب العمل لا ييتم بو أو قد يشعر او  ال شكاواه للئدارةلأنو لا يستطيع إيص
                                                           

 .62 – 62، ص سابقمرجع  –فرج عبد القادر طو  1
 .420جغمولي يوسف،مرجع سابق،ص 2
 .42ص  فرح عبد القادر طو:مرجع سابق، 3
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بالاستياء لأنو يحسب أن لديو فكرة تساعد في عممية الإنتاج لكنو لا يستطيع أن يناقشيا مع أي 
 مسئول.

أما ظروف المنافسة فإن الاىتمام يكون منصب عمى قدرة العامل عمى أن يتفوق عمى  -
ون لنفس الأىداف وىذا يؤدي إلى موقف يجعل ىناك حوافز أقوى لدى الآخرين الذين يتصارع

الأفراد للئنتاج والابتكار عمى الرغم من أن الأفراد يقل إحساسيم فيو بالأمن مقارنة في ظروف 
 التسمط.

إن النمط القيادي والإشرافي الذي يتمثل في ثقة القادة بمساعدييم والسماح ليم  -
ت الإدارية والفمسفة الإنسانية في تعامميم مع مرؤوسيم يخمق مناخا بالمشاركة في اتخاذ القرارا

في إشاعة الثقة والانتماء والمشاركة مختمفا عن ذلك الذي يخمقو الذين يتبعون النمط الاستبدادي 
أو الأوتوقراطي والمنفرد الذي يوحي بالتسمط والقسر ويحد من المشاركة والانتماء ويشيع الرىبة 

مى العطاء والانتاجية فالعلبقة الجيدة بين الرئيس والمرؤوسين ليا تأثير كبير والخوف ويؤثر ع
في رضاىم واستعدادىم لمعمل فميس من الصعوبة تصور التأثيرات الإيجابية عمى أداء الموظف 

 وشعوره بالارتياح مع معاممة رئيسو لو.
ة إلى إن كل مرؤوس يحتاج إلى بعض الضمانات في مجال عممو تتمثل في الحاج -

الاستقرار الوظيفي والأمن والطمأنينة وعدالة المعاممة والتقدير فكمما كانت ميارات القائد 
الاتصالية جيدة كان مصدر لرضاىم عن أعماليم فمن الواجب خمق جو من الثقة والقبول لدى 

ساعد المرؤوسين ويتمثل كسب الاحترام وتفيم نفسياتيم وقدراتيم ومن الميارات الاتصالية التي ت
 عمى تحقيق التوافق الميني لمعامل:

 .إظيار روح الصداقة في العمل أن رئيسو يفيمو ويفيم مشكلبتو 
  الاىتمام بتزويد المرؤوسين بكل المعمومات المرتبطة بالوظيفة والمنظمة التي ينتمي

 إلييا ليتمكن من أداء واجباتو عمى أكمل وجو.
 و وخاصة إذا واجيتو محنة أو مشكمة مساعدة المرؤوس وتقديم المعونة والمشورة ل

 واستعداد الرئيس لمدفاع عنو أمام الإدارة إذا اقتضى الأمر.
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 .اشتراك المرؤوسين في القرارات التي تمس أو تتعمق بعممو ومستقبمو الوظيفي 
  رشاده وتدريبو بحيث يشعر بأنو ينمو في العمل مما يجعمو يقبل الاىتمام بالمرؤوس وا 

 نينة وروح معنوية مرتفعة.عمى العمل بكل طمأ
مساعدة العامل في الاندماج الاجتماعي لمجماعة التي ينتمي إلييا فالجماعة تقوم  -

بدور كبير في إشباع النفسية لمفرد من خلبل المركز الاجتماعي الذي توفره فإذا تفاعل الفرد 
نوية التي تحقق أدى إلى تكيفو مع زملبئو وزاد شعوره بالانتماء مما يؤدي إلى رفع روح المع

 .1التوافق الميني
 العممية التحفيزية والتوافق الميني: -2

إن الولوج عمى المدلول المفاىيمي لمنظومة التحفيز يشير إلى أىمية العممية التحفيزية  
داخل البنية التنظيمية التي غدت أداة ميمة في أيدي ممارسي السمطة،يستخدمونيا كمنطمق 

 2لتنظيم سموك الفرد الفاعل.
وقد أشارت الكثير من البحوث الأجنبية والمحمية عمى علبقة الحوافز المادية أو  

المعنوية بالصحة النفسية فإحساس العامل بإشباع حاجاتو المادية والمعنوية المرتبطة بالصحة 
والتعميم وتمبية احتياجات المأكل والممبس والترقية والمرتبطة كذلك بالإحساس والتقدير والمكانة 

افئ الفرص، عن طريق حوافز العمل المادية التي تدفعو في نفس الوقت لزيادة إنتاجو،كما وتك
تبين إحساس العامل بإشباع ذلك يرتبط بالصحة النفسية لديو،فكمما أشبع العامل حاجاتو السابقة 
قمت الصراعات الداخمية وازدادت علبقاتو الاجتماعية بزملبئو وبالإدارة،ولما قمت سبل إشباع 

ذه الحاجات كمما زادت الصراعات بين القوى المختمفة)الأنا والأنا الأعمى(داخل النفس ى
والشعور بالسخط ناحية العمل،الزملبء والإدارة،وذلك كمما توفرت فرص التقدم في العمل كمما 
زادت نسبة العمال المتمتعين بالصحة النفسية،بالإضافة إلى ضغوط العمل التي ليا عواقب 

لصحة النفسية ومن الاضطرابات الجسمية التي تحدث نتيجة تعرض بعض سيئة عمى ا
                                                           

 .64-69-مرجع سابق –جبر سعيد صابر السيحاني  1
لة مقدمة كنيل شيادة رسا–نسق السمطة التنظيمية وعلبقاتيا بالوظائف التنفيذية لنسق سير الموارد البشرية  –بموم أسميان  2

 .442،ص9049الجزائر،–الدكتوراه في عمم الاجتماع 
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الوظائف لمضغوط من جانب العمل لمدة طويمة ولا يحدث لمعامل عواقب جسمية،فقط جراء ذلك 
ولكن تحدث لو اضطرابات نفسية تشمل التوتر والاكتئاب وحدة الطبع والقمق وقمة احترام 

   1الذات.
 كن تكريس اىمية العممية التحفيزية في النقاط المحورية وفي خضم ىذه المنطمقات يم

 المساىمة في إشباع حاجات الفاعمين  ورفع روحيم المعنوية ، الأمر الذي ينعكس عمى 
 .زيادة إنتاجيم وتعزيز انتماءاتيم  وعلبقاتيم مع المنظمة 
 ة المساىمة في إعادة تنظيم منظومة  التناسق بنيما بما ينسجم  وأىداف المنظم

 وتطمعاتيا وقدراتيا عمى تمبية  مطالب الفاعمين  
  تنمية الطاقات الإبداعية  والإبتكارية لدى الفاعمين بما يضمن ازدىار المنظمة وتفوقيا 
  2تنمية عادات أو قيم سموكية جديدة تسعى المنظمة إلى وجودىا  في صفوف العاممين  
  تحفيز العاممين  وزيادة إنتاجيم ولمحوافز ميما كان نوعيا مادية أو معنوية دور في

قامة  علبقات اجتماعية تعاونية بين الزملبء  وتشجيعيم عمى  الإنجاز ورفع  مستوى رضاىم وا 
وعلبقات قائمة عمى الثقة بين الرئيس والمرؤوس  فإشباع حاجات الأفراد المادية  والمعنوية 

فقو مع عممو  مما يولد الرغبة كميا مؤشرات  تدل عمى مدى رضا  الفرد الفاعل  وبالتالي توا
 والدافعية  للؤداء بالشكل الجيد . 

فالحوافز تعتبر  أحد الوسائل الفعالة  التي يجب أن تتبعيا  الإدارة لرفع  الكفاية الإنتاجية  لدى 
 العاممين  بما يكفل تحقيق  أىداف التنظيم  لكفاءة وفاعمية اقتصادية  

   عمى تحفيز  العاممين كما بينتو العديد  من ومن بين أىم الخطوات  التي تعمل
 الدراسات والأبحاث  ىو وضع خطة للبعتراف  بإنجازات الأفراد وتقديرىا .

 
 

                                                           

-دراسات في عمم النفس الصناعي سيكولوجية التوافق الميني لمعامل،مؤسسة شباب الجامعة محمد عثمان، 1
 .22.24،ص9004مصر،

  442اسميان ، مرجع سابق ص بموم  2
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بعد أن أدركوا الأىمية الحيوية ليذا الأمر في عممية تحفيز الأفراد  وتحريك دوافعيم  لذا     
افآت أثناء الخدمة والعلبوات  فقد شاىدنا في السنوات الأخيرة  نمو عمى أساس سبيل في المك

فمن الضروري أن يبتكر المديرون  نظام لإبداء التقدير  لإنجاز الأفراد وخمق المناخ الذي 
 يستطيع   فيو كل فرد التعبير  عن تقديره  لإسيامات كل زملبئو  

 ومن الطرق التي تدفع الأفراد  لمعمل والإنجاز نذكر  ما يمي : 
  يساعد ىذا السموك الآخرين عمى الشعور  بقيمتيم  إظيار الاىتمام الشخصي :

وبأنيم ليسوا مجرد  تروسا في آلة ، فعمى سبيل المثال  قد تسأل أحد الأفراد عن حالة أسرتو  
  1أو تينئ شخصا عمى تحقيق نجاح رياضي 

 : عن طريق التعبير عن التقدير سواء  شفييا أو كتابة عن  القيام بأحد   توجيو الشكر
 ال عمى نحو جيد ويمكن  توجيو الشكر لأحد الأفراد  أو لفريق العمل والإدارة بأكمميا . الأعم

   :تقدم الييئات، كما يقدم المديرون  العديد من المكافآت والجوائز المكافآت الممموسة
باستمرار للبعتراف بالإنجازات القيمة  مثل القيام بميمة صعبة  عمى نحو جيد أو الانتياء من 

لمشروعات في الوقت المحدد لو ، قد يشتمل ىذا النوع من المكافآت  عمى تقديم الحمول أحد ا
 أو تذكار لممسرح أو دعوات لتناول الوجبات ... الخ 

 : يستخدم المديرون إعلبنات الحائط  أو النشرات الداخمية ليتعرف   تعميم النجاح
تسمط الأضواء عمى أسمائيم  بيذه الجميع عن أحد الإنجازات ، حيث يفضل غالبية الأفراد أن 

  .الطريقة
فالحوافز بأنواعيا تؤدي إلى تغيير إيجابي في السموك  فميا أبعاد نفسية واجتماعية    -

تحث العامل عمى المزيد من الإنتاج  ورفع روحو المعنوية وتحقيق  بعض حاجاتو النفسية  
اب  الاحترام فكميا  عوامل  تعمل الأساسية لمتقدير والنجاح  في العمل وتحقيق الذات  واكتس

 عمى  تحقيق  توافق العامل  في عممو.
 

                                                           

 924,920,922،ص 9002 –الإسكندرية  –لدار الجامعية ا –السموك التنظيمي  –عاطف جابر طو عبد الرحيم  1
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 الصحة النفسية والتوافق الميني: -3
العمل من العوامل اليامة التي ليا دورىا وتأثيرىا عمى صحة الفرد النفسية،لما ليذا  

در العمل من أىمية بالنسبة لو،فالعمل مصدر لقمة العيش والعمل يجعل الفرد آمنا عن مص
شباع حاجاتو،والعمل يشعر العامل بقيمتو ويؤكد ذلك ويحدد مكانتو الاجتماعية في  قوتو وا 
المجتمع فنجاح الفرد في عممو من العوامل التي تدعم صحتو النفسية لما يحققو استقراره النفسي 

ومع ورضاه وسعادتو وتعرف الصحة النفسية:بأنيا التوافق التام بين الوظائف النفسية المختمفة 
القدرة عمى مواجية الأزمات النفسية العادية التي تطرأ عمى الإنسان ثم الإحساس الإيجابي 

 .1بالسعادة والرضا
وقد أشارت البحوث التي أجريت في ىذا الميدان عمى وجود علبقة بين الصحة  

ي يتضمن النفسية الجيدة والكفاية الإنتاجية العالية،فالصحة النفسية تتضمن التوافق النفسي الذ
بدوره التوافق الميني الذي يعد واحدا من المؤشرات القوية لإنتاجية الفرد ومن علبمات الصحة 

 :2النفسية الإيجابية
 زيادة معدلات الإنتاج وارتفاع مستوى الكفاية الإنتاجية لمعاممين. -
 قمة عدد الشكاوى والتظممات من العاممين. -
 العمل. تمسك العمال بأعماليم وعدم رغبتيم في ترك -
 اختفاء الشائعات بين صفوف العاممين. -
 قمة الأخطاء في العمل وقمة الفاقد من الخدمات والتالف من الانتاج. -
 انخفاض معدلات الغياب. -
 انخفاض السموك العدواني بين العاممين. -
انخفاض عدد إصابات العمل التي كثيرا ما يكون سببيا اضطراب العامل وعدم قدرتو  -

 عمى التركيز.
 دة الاتجاىات الموجبة والمرغوب فييا بين جموع العاممين نحو المنشأة والإدارة.سيا -

                                                           

 .292ص– 4224لبنان، سنة–مكتبة الفلبح لمنشر والتوزيع ، 4ط، عمم النفس الصناعي ،عويد سمطان المشعان 1
 .49ص– 4222 -مصر–مطبعة الجميورية –د ط  –عمم النفس الصناعي –محمود فتحي عكاشة  2
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  1عدم إكثار العاممين من استخدام الحيل الدفاعية -
 سوء التوافق الميني::  خامسا
 مفيوم سوء التوافق الميني: -1

ل في يمثل سوء التوافق الميني الوجو السمبي لعممية التوافق وىو نمط سموكي غير ملبئم يتمث
عجز العاممين عن التكيف السميم لظروف عمميم أو لظروفيم الشخصية أو كلبىما مما يجعميم 

 2غير راضين عنيا وغير راضين عنيم
أن سوء التوافق أو عدم الكفاءة وعدم الرضا عن العمل الموجود بين العمال –ويقول جارسن 

يرى جارسن أن ىناك مصدرين يرتبط ارتباط وثيقا بيذه التغيرات الاقتصادية والحضارية و 
 3أساسين لعدم الرضا عن العمل.

 سياسات التدريب العامة بالمصنع وىي تنبع من الإدارة العميا. - أ
شخصيات الرؤساء والمشرفين المحيطين بالعامل ويؤكد جارسن عمى ما لمدخل من علبقة  -ب

 دم الأمن لسوء التوافق.بعدم الرضا إذا كان منخفضا وبالرضا إذا كان مرتفعا كما يؤكد علبقة ع
ويعرف أيضا أنو عجز العامل عن التكيف السميم لظروف عممو المادية أو لظروفو الاجتماعية 

 4أو ليما جميعا مما يجعمو غير راضي عنيا وغير مرضي عنو
خفاء العامل في القيام بواجباتو أو تأديتيا بتقصير ترجع إلى  فسوء التوافق في العمل ىو عجز وا 

ستعداداتو وتدريباتو عمى العمل أو لعدم القدرة عمى إقامات علبقات داخل محيط نقص في ا
 العمل مع الزملبء والرؤساء ناتجة عن عدة أسباب.

  اختلبفات البيئات من حيث العوامل الحضرية من حيث اختلبف البيئات بين الريف
غتراب وعدم الانتماء والمدينة من حيث اليدوء والضوضاء وطبيعة العلبقات فيشعر العامل بالا

 والقمق والتغير السريع في العادات والقيم والاتجاىات.

                                                           

 .222محمود فتحي عكاشة:مرجع سابق ،ص 1
 .42ص–مرجع سابق –بديع محمود القاسم  2
 .994-990،ص4226-دار النيضة العربية،بيروت –عمم النفس بحوث عالمية عربية  -محمود السيد أبو النيل 3
 .442ص–ة،مرجع سابق ضكامل محمد ،محمد عوي 4
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 .مناخ العمل السائد في المصنع يؤثر في مدى توافق العامل في عممو 
فإىمال العلبقات الشخصية بين العاممين, وبعضيم بينيم وبين إدارة المصنع والقيادة 

المتوفرة مثل الخدمات الاجتماعية والصحية الديكتاتورية والظروف الفيزيقية والخدمات غير 
 .1والنفسية كميا تؤثر سمبا عمى توافق العمال

 أسباب سوء التوافق الميني:-2
 ىناك عدة أسباب وعوامل لسوء التوافق الميني لدى العامل منيا:

أسباب تعود لمعامل نفسو مثل عدم الشعور بالأمن والحساسية الزائدة والخوف والإنياك  -4
 لإدراكي والإكثار من الأخطار والحوادث والتمرد والإسراف في الشكوى.والقصور ا

أسباب تعود لمعمل مثل سياسة التدريب والتوظيف وشخصيات المديرين والمشرفين   -9
والرؤساء المحيطين بو وسياسة الترقية والأجور وعدم وجود تعميمات واضحة وكثرة الاحتكاك 

 .2بالزملبء والرؤساء والمرؤوسين
تعود لمبيئة تتعمق بظروف البيت غير الملبئمة ومرض أحد أفراد العائمة وسوء  أسباب -2

الحالة المادية والسكن البعيد غير المناسب والصراعات داخل الأسرة ويلبحظ أن الشعور بالتعب 
والممل تعتبر من العوامل المؤثرة عمى التوافق الميني والتي تؤدي إلى سوء التوافق وخاصة 

ال النمطية المتكررة حيث تسبب التعب في انخفاض الإنتاجية والكفاية أو القدرة بالنسبة للؤعم
في الاستمرار عمى العمل بسبب ما يبذلو من طاقة من قبل في إنجاز العمل فيكون التعب 
جسميا أو عضميا او عقميا أما الممل فيو حالة نفسية تصيب الفرد نتيجة قيامو بنشاط تنقصو 

 لك كراىية العامل للبستمرار في النشاط.الدافعية فينجم عن ذ
 وقد لخص كامل محمد،محمد عويضة أسباب سوء التوافق الميني لمعاممين إلى:

عوامل شخصية ذاتية تعود لمعامل لنقص كفايتو واستعداده وميارتو وعدم تناسبيا مع العمل أو 
   3لمعامل لعدم تدريبو عمى التطور التكنولوجي للآلات الذي ينتج عنو ضغوط نفسية

                                                           

 .490-442مرجع سابق،ص–كامل محمد،محمد عويضة  1
 .64-60ص–فرج عبد القادر طو:مرجع سابق  2
 .442محمد عويضة،مرجع سابق،ص كامل محمد 3
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 مظاىر سوء التوافق الميني: -3
ترتبط المظاىر المختمفة لسوء التوافق الميني بعضيا مع البعض الآخر وفي ذلك يرى)كاي(أن 
سوء التوافق الميني ينعكس بأكثر من طريقة إلى جانب نفس الفرد،وبالتالي فإن العامل سيء 

اوى أو الإصابات أو الخصومة أو التوافق قد لا يحدد مظاىر سوء توافقو في الغياب أو الشك
 غيرىا فقط من السموك غير المرغوب فيو في العمل،بل إنو يمارس الكثير منو أو كمو.

وقد أوضحت الدراسات أن ىناك علبقة بين بعض جوانب السموك في العمل والتي تعتبر 
ن لو مظاىر لسوء التوافق الميني فالشخص سيء التوافق لا يغيب كثيرا فقط ولكن قد تكو 

إصابات أكثر ومشاكل أكثر تتعمق بمخالفة النظام،وبصفة عامة فإنو يخمق مشكلبت تؤثر عمى 
 .1انتظام العمل

ذا  وما يجب تأكيده أن لسوء التوافق الميني درجات ومستويات شتى تختمف في شدتيا وحدتيا وا 
كيفو وينعكس كان سوء التوافق الميني عنيفا انعكس تأثيره عمى المصنع والإنتاج في كمو و 

 أيضا في علبقات العامل الإنسانية والاجتماعية بالمحيطين بو.
 فيظير سوء التوافق الميني. -
 سوء إنتاج العامل من حيث الكيف وقمتو من حيث الكم. -
كثرة الحوادث التي يتعرض ليا العامل بالإضافة إلى وقوعو في الأخطاء أثناء أداءه  -

 لمعمل.
 العمل بدون عذر وتنقمو من عمل إلى آخر. تمارض العامل وكثرة غيابو عن -
 يكون العامل غير مبالي لكل ما يدور بالمصنع -
 يكون العامل أكثر شغبا في تعاممو مع رؤسائو وزملبئو. -
إسراف العامل في الشكاوى وتبدو عميو مظاىر التمرد عمى الموائح والتعميمات وعمى  -

 الرؤساء في المصنع.

                                                           

 .60بديع محمود القاسم،مرجع سابق،ص 1
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امل وتحريض زملبئو من العمال عمى الشكوى والتمرد السموك العدواني والتخريبي لمع -
 1ضد الموائح ونظم العمل

 

                                                           

 .442ة،مرجع سابق،صضمحمد عوي كامل محمد 1
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 تمهيد :
 يعتبر اختيار موضوع الدراسة من الأمور التي تجعل المتمقي يتساءل لماذا؟

لكن في المقابل يعمل الباحث الإجتماعي من خلال ذلك إلى البحث والتقصي بطريقة 
عممية من أجل الانتقال من الطابع المجرد الإجرائي وذلك بطرح الأسئمة والفرضيات، واختيارىا 

الوصول إلأى نتائج تجعل من بحثو ذا فائدة تعم عمى الميتمين بالدراسة في الميدان من أجل 
ولا يكون ىذا إلا بالإستعانة بمنيج وأدوات تعمل عمى التحقق من الفرضيات ومن ىذا المنطمق 
جاء ىذا الفصل يطرح فيو الباحث إشكالية البحث مع تحديد أبعادىا وفرضياتيا، بالإضافة إلى 

وأىميتو وتحديد الأىداف المرجوة منو ثم تحديد أىم المفاىيم الأساسية  أسباب اختيار الموضوع
المستعممة، وفي الأخير اقتراح الأسباب التي أدت إلى إشكالية، جانب استعراض مختمف 

 الدراسات التي تناولت موضوع الدراسة.
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 مجالات الدراسة : أولا : 
 المجال المكاني :  -1

ي ولاية المسيمة وبالضبط في بمدية سيدي عيسى، حيث تقع بمدية أجريت ىذه الدراسة ف
و أىمية كبيرة من حيث موقعيا الوسط : بحيث تتواجد محور طريق  سيدي عيسى في منطقة

الرابط بين الجزائر العاصمة ومدينة بوسعادة، وتقع  08الاستراتيجي والمتمثل في الطريق رقم 
كمم في اتجاه الجنوب الشرقي لمعاصمة، وتتواجد  165بمدية سيدي عيسى بالتحديد عمى بعد 

كمم، تتربع لادية 92في الجية الشمالية الغربية من ولاية المسيمة، حيث تبعد عنيا بحوالي 
، كما تشترك في حدودىا الجغرافية مع 2كمم 32.5سيدي عيسى عمى مساحة إجمالية تقدر بـ : 

 ثلاث بمديات ىي :
 ة الزرقاء، المعمورية ولاية البويرة.شمالا : بمديات ديرة ، الحجر 

 جنوبا : بمديات عين الحجل، وبوطي سايح، ولاية المسيمة.
 شرقا : بمدية سيدي ىجرس، ولاية المسيمة.

 شنيقل وعين القصر ولاية المدية.غربا : بمدية 
وتعتبر المؤسسة التي أجريت فييا الدراسة مؤسسة عمومية اقتصادية من نوع شركة 

لمحو ىي مؤسسة الرياض دج مقرىا الرئيسي ولاية سطيف  500.000.000اليا مساىمة رأسم
ومشتقاتيا وحداتانتاجية وتسويقية تابعة ليا موزعة عمى مستوى المنطقة ومن بين ىذه الوحدات 
وحدة سيدي عيسى ولاية المسيمة محل الدراسة التي تقع جغرافيا جنوب شرق سيدي عيسى، 

كمم ةتقع عمى الطريق المؤدي  3عد عن مركز المدينة بحوالي ىكتار تب 6تتربع عمى مساحة 
 إلى مدينة ونوغة.

نشأة المؤسسة : تعتبر الوحدة الانتاجية والتسويقية لمدينة سيدي عيسى إحدى الوحدات 
متر مربع تمونيا من طرف شركة  55000التابعة لممؤسسة الأم )سطيف( تتربع مساحتيا عمى 

تاريخ انطلاق المشروع  1976سنة   "golfettoى المشروع "قول فيتو أجنبية إيطالية والقائم عم
 دج.14.000.000وبمغت كمفتو الانتاجية  1980كان سنة 
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وقامت المؤسسة الأم  1992عامل سنة  170المجال البشري : بمغت الطاقة البشرية   -2
الوحدة الانتاجية  تم تحويل الوحدة 1997يضم الوحدات التجارية لموحدات الانتاجية في أكتوبر 

 .دج 50.000.000والتجارية إلى شركة مساىمةبرأسماليا 
بمغ عدد  1997ديسمبر  31دج في  81.000.000ارتفع رأسماليا إلى  1997وفي ديسمبر 

عاملا إلى أن  141قامت الوحدة بتقميص عدد العمال إلى  1998عامل وفي  153العمال 
 24، حيث تشتغل الوحدة نظام عمل المتواصلعامل وتنتيج الآن المؤسسة  120وصل إلى 

 دورات مع التوقف في نياية الأسبوع. 3والمتكون من  3/8ساعة وفق قانون 
 ويتكون الطاقم البشري المكون لممؤسسة : 

مدير العام : يشرف عمى التسيير العام لممؤسسة كما يعطى التوجييات اليامة والفعالة لمسؤولي 
 ورؤساء المصالح.

 مدير العامة : ىو مكتب يعتبر ىمزة وصل بين المدير ومصالح المؤسسة.كاتبة ال
مسؤول الاستغلال : ينسق بين المصالح ويسيم عمى التأكيد من المعمومات الصادرة من 

 الصالح المذكور، وينجز المخططات.
مصمحة الانتاج : ىي مصمحة تقوم بتحويل الحبوب )المادة الأولية( تتم ىذه العممية بطرق 

 كنولوجية.ت
مصمحة التموين وتسيير المخزونات : تعتبر ىذه المصمحة عمى مستوى الوحدة عنصر 

 تنسيق ومراقبة كل النشاطات المتعمقة بمشتريات الوحدة وتسيير مخزوناتيا.
مصمحة الصيانة : تقوم بصيانة كل أجيزة المؤسسة وتسير عمى المحافظة عمى سير أجيزة 

 ية العممية الانتاجية.المؤسسة والعمل عمى استمرار 
مسؤول الاحتساب : نراقبة جداول العمل المتوقف عمييا في كل المصالح ووضع برنامج سنوي 

 قبل الانطلاق في العممية الانتاجية.
مصمحة الأمن الوقائي : ىي مصمحة تقوم بحماية العمال أثناء القيام بأعماليم وتوير وسائل 

 بة ممتمكات المرذؤسسة وحمايتيا من الحرائق.الحماية من أخطار العمل وتقوم بمراق
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العامة رئيس المخبر : ىي مصمحة مستقمة عن المؤسسة بحيث أنيا فرع تابع إلى المديرية 
بسطيف دورىا يكمن في مراقبة النوعية )نوعية القمح، المادة المنتيية( كما تخضع مدة المواد 

 إلى تحاليل مخبرية قبل الطحن وبعده.
بتسيير الممفات القانونية، تتابع ممفات المنازعات تمثل المديرية  انونية : تيتمالمستشارة الق

 العامة أمام المحاكم والكثير من القضايا القانونية الخاصة بالمؤسسة.
إن ميمة ىذه المصمحة تتمثل في تسيير العاممين بمختمف مصمحة تسيير الموارد البشرية : 

 شؤونيم.
المصمحة حديثة بالنسبة لموحدة حيث تقوم بتسويق منتجات  مصمحة التسويق : تعتبر ىذه

 الوحدة وكذا البحث عن الزبائن من أجل البيع فميا علاقة مباشرة بمصمحة الانتاج.
جراء   -3 المجال الزماني : دام البحث الميداني الاستطلاعي، وممئ الاستمارات النيائية وا 

موزعين عمى  2015-04-5إلى غاية  2015-02-25المقابلات مدة شير تقريبا ابتداء من 
 فترتين :

: خصصت لمدراسة الاستطلاعية والاتصال برئيس مصمحة تسيير الموارد البشرية الفترة الأولى 
طلاعنا عمى أىم المصالح وطريقة العمم  طبيعة من أجل تقديم لنا يد المساعدة لإنجاز بحثنا وا 

 الانتاج.
جراء المقابلات مع رئيس مصمحة الموارد البشرية بإضافة الفترة الثانية : خصصت ىذه الفترة لإ

 إلى توزيع الاستمارات عمى المبحوثين حيث قام بملإىا وبعد عدة أيام قمنا بجمع الاستمارات.
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 عينة الدراسة : ثانيا : 
عندما يصعب أن يجمع بيانات دراستو الباحث  يتوقف قرب البيانات التي يحصل عمييا

الشامل الذي يطبق عمى جميع أفراد المجتمع الأصمي، فلا مفر من أن يمجأ  عن طريق الحصر
أسموب المعاينة، وتعرف العينة ذلك النموذج من الأفراد أو الوحدات المختارة من مجتمع إلى 

والذي يمثل وحدات مجتمع البحث بالصفات الديمغرافية  البحث بالطريقة العمدية أو العشوائية
والاقتصادية والثقافية، والمينية التي ييتم بيا الباحث حيث تعتبر العينة، وكيفية اختيارىا أحد 
ذا كانت العناية والدقة مطموبين غي عممية التخطيط  العناصر الجوىرية في بناء البحث، وا 

المحدد فإن ىذه الشرطين يمزمان أيضا في اختيار  لمبحث وتصميمو من أجل الوصول لميدف
 مجتمع البحث واختيار العينة.

 العينة : 
تشير العينة إلى مجموعة جزئية مميزة ومنتقاة من مجتمع الدراسة فيي مميزة من حيث 
أن ليا نفس خصائص مجتمع الدراسة، حيث يتم انتقائيا وفق إجراءات وأساليب محددة ولعل 

نييا الباحث عند اختيار العينة بدل المجتمع ككل ىو توفير الوقت والتكمفة التي الفائدة التي يج
تتطمبيا دراسة المجتمع، فإذا تم انتقاء العينة بشكل صحيح فإن الباحث يتمكن من التوصل إلى 

 استنتاجات صحيحة.
شكالية الميارات القيادية ودورىا في تحقيق التوافق الميني لمع امل وحسب موضوع البحث وا 

  .بالمؤسسة الانتاجية العمومية
، وىي التي تتم تم اختيار العينة في البحث بطريقة مقصودة أي عينة طبقية عشوائية

باختيار عدد من الوحدات من مجتمع مقسم إلى طبقات بحيث تكون الطبقات غير متداخمة 
ى أساس ثلاثة وتكون المفردات ضمن الطبقة الواحدة متجانسة وقد تم اختيار عينة البحث عم

 فئات مينية مكونة لممؤسسة :
 فئة الإطارات. -
 فئة عمال التحكم. -
 فئة عمال التنفيذ. -
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 :  المستخدم في الدراسةالمنهج ثالثا : 
عند اختيار الباحث لمنيج معين يجب أن يسمم أن كل منيج لمبحث لايلائم مشكمة 

نما طبيعة الموضوع الذي يتناولو البحث ىي التي تح دد اختياره لممنيج الملائم، وقد يدرسيا، وا 
اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى المنيج الوصفي التحميمي الذي يعني الطريقة المنظمة لدراسة 
الحقائق راىنة متعمقة بظاىرة أو موقف، أو أفراد أو أحداث معينة بيدف اكتشاف الحقائق 

تفسيرىا وتكشف الجوانب والتحقق من صحة حقائق قديمة وآثارىا والعلاقات التي تتحقق بيا و 
 1التي تحكميا.

 يقوم المنيج الوصفي عمى الأسس التالية : أسسه :
 يعتمد عمى أدوات جمع البيانات الميدانية منيا المقابمة والملاحظة. -
 اتنباع الأسموب الوصفي الكمي والكيفي لمظاىرة. -
 الاستناد في البحث عمى عينة بحث تكون ممثمة لمجتمع البحث. -
 عميم النتائج عمى الظواىر المماثمة أو المشابية.ت -

 يشمل عدة أىداف منيا . أهدافه :
 جمع مادة عممية نظرية حول الظاىرة. -
 تحديد وضبط أبعاد الظاىرة. -
 ربط العلاقة بين الظاىرة ودراستيا. -
 2الوصول إلى مقارنة الظاىرة المدروسة بالظواىر المماثمة. -
 
 
 
 

                                                           

، ص ;<?7شفيق محمد: البحث العلمي الخطوات المنهجية لإعداد البحوث الاجتماعية، المكتب الجامعي الحديث، مصر،   1

>:. 

، <877 ، ميلة، الجزائر،7رشيد زرواتي : مناهج وأدوات البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، دار الهدى للطباعة، ط  2

 .><ص 
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 البيانات المستخدمة في الدراسة :  أدوات جمعرابعا : 
تعتبر مرحمة جمع البيانات المرحمة التي تأتي بعد تحديد التساؤلات والفروض، وكذا 
اختيار عينة البحث العممي إذ عمييا يتوقف نجاح البحث بنسبة كبيرة، إذ كمما كانت أدوات 

 1صحيح.البحث المستخدمة ملائمة ودقيقة كانت النتائج جيدة وصحيحة والعكس 
ويتم اختيار الأدوات لجمع البيانات وفقا لمشكمة البحث والمنيج المتبع في الدراسة 

 وانطلاقا من موضوع الدراسة التي يستوجب الأدوات التالية : 
تعتبر الملاحظة من الأدوات الرئيسية في البحث الاجتماعي فيمكن القول أن كل  الملاحظة :

لعمم يبدأ بالملاحظة ثم يرجع إلييا لمتحقق من صحة بحث اجتماعي يستخدم الملاحظة، فا
النتائج التي توصل إلييا، وبالتالي تصبح مصدر أساسيا لجمع البيانات رغم أنيا تعكس وجية 
نظر الباحث إلى حد ما، إلا أنيا تمكننا من أخذ صورة حية لمظاىرة فيي تصور الحدث 

 والموقف مباشرة.
يجية، وذلك من خلال الدراسة الإستطلاعية التي ولقد تمت الملاحظة بصفة منظمة من

 قمنا بيا حيث تمكنا من ملاحظة ملامح الميارات القيادية.
 المقابلة : 

تحتل المقابمة مركزا ىاما في البحث السوسيولوجي، وتعتبر من الأدوات الأساسية 
حول موضوع المراد الأكثراستعمالا وانتشارا في الدراسات الأمبريقية وذلك لما توفره من بيانات 

دراستو، وقد مكنتنا المقابمة من توطيد العلاقة مع المبحوثين وزيادة الثقة بيننا، وتفيم الفرص 
 2من بحثنا ىذا وقد تمّت المقابمة مع رئيس مصمحة الموارد البشرية الذ أعطانا صورة سير

جرا ء المقابمة من طرف المؤسسة بالإضافة إلى تقديمو لنا يد المساعدة في ملأ الاستمارات وا 
 المبحوثين.

                                                           

 .:<شفيق محمد : مرجع سابق، ص   1

-7?7، ص ???7فصيل دليو وآخرون : أسس المنهجية في العلوم الاجتماعية، منشورات جامعة منتوري، الجزائر،   2

7?7. 



        التعريف بميدان الدراسة                                                                                          الفصل الرابع

 

=9 

ىي نموذج يضم مجموعة من الأسئمة توجو إلى الأفراد المبحوثين من أجل  الاستمارة :
الحصول عمى معمومات حول الموضوع أو المشكمة أو الموقف، ويتم تنفيذ الاستمارة إما عن 

أىمية كبيرة، لأن طريق المقابمة الشخصية أو ترسل إلى المبحوث عن طريق البريد، فالاستمارة 
 النتائج التي يتوصل إلييا الباحث تتوقف عمى الإعداد الجيد ليذه الاستمارة.

ويتحتوي الاستبيان عمى عدة محاور كل منيا كان مزيجا بين الأسئمة المغمقة والأسئمة 
المفتوحة وىو الأكثر شيوعا في الدراسات التربوية والاجتماعية ومن خصائص ىذا الاستبيان 

ساعد الباحث في الحصول عمى المعمومات بطرق مختمفة، وكذلك يعطى الفرصة لممجيب أنو ي
 أن يعبر عن آرائو بوضوح واشتممت استمارة بحثنا عمى ثلاثة محاور :

 أسئمة. 6المحور الأول : يتضمن البيانات الشخصية ويحتوي عمى  -
 المحور الثاني : يتضمن أسئمة متعمقة بالفرضية الأولى. -
 ثالث : يتضمن أسئمة متعمقة بالفرضية الثانية.المحور ال -



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 النتائج وتحليل عرض

 معطياتها تحليل مع عليها والتعليق المحاور بيانات عرض:  أولا

 النتائج وتفسير تحليل:  ثانيا
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 أولا : عرض بيانات المحاور والتعميق عميها مع تحميل معطياتها :
 ( يبين عدد طبقات مجتمع المعاينة :10جدول )

 العدد الفئة
 02 الإطارات 
 02 عمال تحكم
 52 عمال تنفيذ
 002 المجموع

 
نختار  %43( بنسبة 002تحدد نسبة التي تختار من مجتمع البحث البالغ عدد عمال )

 ة وفق قاعدة :ىذه العين

 عامل 32=  
وعمى اعتبار خصائص ىذا المجتمع يتكون من فئات أو طبقات اجتماعية مينية ثلاث 
فإنو بنفس الطريقة وبنفس النسبة نختار عينة من كل طبقة )إطارات، عمال تحكم، عمال 

 لجدول التالي :تنفيذ(، ويمكن التحقق من المعاينة الطبقية العشوائية وشرحيا من خلال ا
 ( يبين طريقة المعاينة :10جدول رقم )

عدد أفراد  نسبة العينة العدد الفئة
 العينة

 02 إطارات 
 

5 

 02 عمال تحكم
 

8 

 52 عمال تنفيذ
 

02 

 002 المجموع
 

32 
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 . تحميل خصائص العينة حسب طريقة توزيع الإستمارة :0
 32نسخة منيا، حيث تمكنا من جمع  23تم استعمال استمارة البحث عن طريق توزيع 

نسخة تضم مختمف الفئات السوسيومينية لمجتمع الدراسة، مما أفرز الخصائص التالية من 
 بحوثين ليتم تحميميا وفق مايمي :البيانات الأولية عن الم

 ( يبين توزيع المبحوثين حسب الجنس :10جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الجنس
 02 03 ذكر
 32 00 نثىأ

 %022 32 المجموع
 

من الذكوكر  %02مبحوث )ة( ىناك نسبة  32نلاحظ من خلال الجدول أنو من بين 
نسبة من الإناث من العينة مما يعبر عن انخفاض نسبة الإناث في ىاتو  32في مقابل 

 المنظمة الصناعية، يرجع حسب المراجعة الميدانية.
مي بالنسبة لعمال التنفيذ في قسم الانتاج طبيعة العمل في المصنع يتطمب جيد عض

وىذا منسجم مع طبيعة العمل الذي يتطمب العضمة، كذلك عدم إقبال العنصر النسوي عمى ىذا 
النوع من النشاط، وىو النشاط الانتاجي الصناعي في حين تفضل المرأة القطاع الخدماتي 

 فنجدىا متمركزة في المين الإدارية والصحية والتعميمية.
ذلك راجع إلى قيم أخلاقية فالمجتمع يرفض خروج المرأة ليلا، فالمؤسسة تعتمد نظام ك

 العمل بالتناوب.
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 توزيع المبحوثين حسب السن : ( يبين10جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار السن

 %0.2 20 02أقل من 
00-42 02 02% 
40-42 02 02% 
40-32 22 00.2% 
30-32 23 02% 
30-22 23 02% 

 %02 20 20أكثر من 
 %022 32 المجموع

 
يمعب مؤشر السن دور ميم في تحديد أفكار الأفراد واتجاىاتيم حين تظير البيانات 

 42 – 00مبحوث ومبحوثة نجد الفئة المعمرية المحصورة بين  32الإحصائية لمفئات العمرية لـ 
تمييا الفئة  %02ية الأخرى بنسبة سنة تمثل أكبر نسبة من بين الفئات المين 42 – 40سنة و 

، ثم الفئة العمرية الثالثة والممتدة أكثر من %00.2سنة تشكل نسبة  32 – 40العمرية الثانية 
 32 – 30في الفئة العمرية  %02أما الفئة العمرية الأخيرة تشكل نسبة  %02سنة تشكل  20
 سنة . 22 – 30و 

ة، فالفئة العمرية الأكثر حضورا في المنظمة ويمكن تبرير ىذا التفاوت في الفئات العمري
ىي فئة الشباب والمتقدمين سنا، كون إنشاء المؤسسة لم يكن حديثا بل يعود إلى فترة 
السبعينيات الشيء الذي أدى بو إلأى المحافظة عمى مورده البشري وبما أن المؤسة يميزىا 

طابع الإداري فإنو يتطمب فئة  طابع العمل العضمي والعمل لساعات لمراقبة الآلات أكثر من
 الشباب أكثر.
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 ( يبين توزيع المبحوثين حسب المستوى التعميمي :10جدول رقم )
المستوى 
 التعميمي

 النسبة المئوية التكرار

 %00.2 22 أمي
 %02 02 ابتدائي
 %02 02 متوسط
 %00.2 22 ثانوي

 %02 02 جامعي
 %022 32 المجموع

 
 %02ب المستوى التعميمي نلاحظ من خلال ىذا الجدول أن أما توزيع المبحوثين حس

من مجموع أفراد العينة ليم مستوى تعميمي ودراسي ابتدائي ومتوسط وجامعي، ويمييا في المرتبة 
 %00.2الثانية المبحوثين الذين ليس لدييم مستوى تعميمي وذوي المستوى الثانوي بنسبة 

عميم إلى طبيعة نشاط المؤسة التي تمارس نشاط ويمكن تفسير ىذا التفاوت في المستوى الت
انتاجي يحوي جميع الأنشطة من عمل يدوي وعمل إداري فالأفراد ذوي التعميم العالي موجيين 
لمنشاط الإداري، أما بقية الأفراد موزعين عمى الأشغال اليدوية والعضمية والقيام بمختمف 

 نع الانتاجي.الأعمال التي تتطمب جيد عضمي لاعتبار طبيعة المص
 ( يبين توزيع المبحوثين حول نوع المنصب :10جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار نوع المنصب

 %05.2 5 إطار
 %02 08 عامل التحكم
 % 00.2 02 عامل التنفيذ

 %022 32 المجموع
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نلاحظ من خلال ىذا الجدول أن أفراد العينة التي جمعت عنيا استمارات البحث تتوزع  
و خمسة وعشرون عامل  %00.20الفئات السوسيومينية لفئة عامل تنفيذ تمثل نسبة  حسب

 08من الفئة المينية، لعمال التحكم تتشكل من  % 02مبحوث ونسبة  32تنفيذ من مجموع 
 إطارات من الأفراد المبحوثين. 5من  %05.2عامل تحكم، وفئة الإطارات تمثل 

عة المصنع الانتاجي الذي يستمزم وجود الكفاءات ويمكن تفسير ذلك التفاوت باعتبار طبي
المينية عمى العمل الإداري والعمل عمى آلات الطحن وكذا طبيعة العمل الذي يتطمب الجيد 

 العضمي داخل المؤسسة مما يمزم تواجد أكثر لعمال التنفيذ ثم التحكم ثم الإطارات.
 لمؤسسة :( يبين توزيع المبحوثين حسب الأقدمية في ا10جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار  الأقدمية
 %40.2 04 2أقل من 

0 – 02 00 05.2% 
03 – 02 5 05.2% 
00 – 02 0 2% 
00 – 02 0 2% 
00 – 42 2 00.2% 

 %022 32 المجموع
 

يعتبر عامل الأقدمية ميم لمعرفة خصائص المؤسسة المعزز من طرف القيادة الإدارية 
بين البيانات الإحصائية ليذا الجدول ارتفاع مدة الأقدمية بنسبة وفقا لمرؤوسييم، حيث ت

من أفراد العينة  %05.2سنوات ونسبة  2من أفراد العينة الذين أقدميتيم أقل من  40.2%
سنة تشكل نسبة  42 – 00سنة بينما الأقدمية المحصورة بين  02 – 00تمتد أقدميتيم بين 

من أفراد العينة الذين تتجاوز  %0لأخيرة نجد نسبة من أفراد العينة وفي المراتب ا 00.2%
سنة، نفسر ىذا التراجع أو التباين في الأقدمية في العمل داخل  02إلى  00أقدميتيم من 
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المؤسسة إلى طبيعة نشأة وتأسيسيا، فيي عبارة عن وحدة تابعة لممؤسسة الأىم، مرت عمييا 
سياسة التوظيف تمقيص صادية وفرض مراحل أدت إلأى تقميص عدد العمل بسبب أزمات اقت

 حجم العمال.
 ثين حسب طريقة التوظيف.( يبين توزيع المبحو 10جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار طريقة التوظيف
 %35.2 01 عن طريق تقديم طمب

 %00.2 2 عن طريق مسابقة
بواسطة شخص 

 تعرفو
00 32% 

 %022 32 المجموع
 

 %35.2تي تمم الالتحاق بيا إلى المؤسسة، نجد أن نسبة الكيفية ال لتم طرح سؤال حو 
مبحوث )ة( أجابوا أن توظيفيم عن طريق تقديم طمب أي عن طريق  32من أفراد العينة 

التوظيف المباشر، ثم في المرتبة الثانية تم الالتحاق بواسطة أشخاص، أي التوظيف عن طريق 
الالتحاق بالمؤسسة عن طريق المسابقة،  ، وفي المرتبة الأخيرة تم%32وسائط شخصية بنسبة 

 . %2وتمثل 
يمكن تفسير ىذا التفاوت في النسبة إلى طبيعة نشاط المؤسسة الذي يعتمد عمى الجيد 
العضمي أكثر من العمل الفكري أي فتح المجال لكل من يبحث عن عمل فيي لا تحتاج إلى 

ثافة سكانية تجعميا تفتح أبوابيا معايير معينة كذلك وجود المؤسسة في منطقة لاتوجد فييا ك
 وظيف بواسطة المعارف أو الوسائط.ل الراغبين في العمل والسماح لمتلك
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 الاتصال بالقائد في العمل :طبيعة ( يبين 10جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار  طبيعة الاتصال بالقائد
 %32 08 معرفة الميام والواجبات
 %2 0 توزيع المعرفة والميارة
 %05.2 00 انجاز العمل جماعيا
 %00.2 1 لتحاشيو مرة ثانية

 %022 32 المجموع
 

يبين ىذا التساؤل الأثر من اتصال القائد بالمرؤوسين من خلال المعطيات الميدانية نجد 
من الأفراد المبحوثين صرحوا أن اتصاليم بالقائد لمعرفة الواجبات والميام  %32أن نسبة 
لتجنيبو وتحاشيو وعدم  %00.2عدتيم عمى انجاز العمل جماعيا ونسبة لمسا %05.2ونسبة 

يمكن تفسير ىذه  %2الوقوع في الخطأ، وفي المرتبة الأخيرة لتوسع المعرفة والميارة بنسبة 
المعطيات بتركيز القيادة الإدارية عمى تعزيز المعرفة والميارة والحرص عمى أداء الواجبات 

ستراتيجية التعاون المشترك بين المرؤوسين فيما لامع فتح المجال لمرؤوسين والميام من طرف ا
موقوع لبينيم وبين القيادة الإدارية كذلك انتياج الأفراد لسياسة التجنب والتي تيدف إلى الابتعاد 

في صراعات وبالنسبة لتوسع المعرفة والميارة فطبيعة نشاط المؤسسة يعتمد عمى أعمال 
 ميارات وتطويرىا.روتينية لاتتطمب توسيع ال

 ( يبين سهولة الحصول عمى معمومات لازمة لمعمل من طرف القائد :01جدول رقم )
سيولة الحصول عمى 

 معمومات حول العمل
النسبة  التكرار 

 المئوية
 %52 42 نعم 
 %02 02 لا

 %022 32 المجموع
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مى أكدت عمى سيولة الحصول ع %52من خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 
من الأفراد الذين يجدون صعوبة في الحصول عمى المعمومات اللازمة  %02معمومات ونسبة 

للأداء ويمكن تفسير ىذه المعطيات أن القيادة الإدارية تسعى إلى توفير كل المعمومات اللازمة 
أما الأقمية التي تجد صعوبة فيذا راجع إلى عوامل شخصية كعدم الملائمة مع الوظيفة أو 

 أطراف تعرف عممية الاتصال القيادة الإدارية بالمرؤوسين.وجود 
نستنتج أن القيادة تعتمد عمى الاتصالات الرأسية القائمة عمى إملاء التعميمات والأوامر 

 من القيادة وتنفيذىا من طرف المرؤوسين.
 ( يبين تركيز القائد عند الاتصال بالمرؤوسين :00جدول رقم )

تركيز القائد عند 
 بالمرؤوسين الاتصال

 النسبة المئوية التكرار 

 %32 08 إملاء التعميمات
 %42 00 شرح اجراءات العمل

 %02 0 تنسيق الجيود
 %02 3 أمر شخصي

 %022 32 المجموع
 

من أفراد العينة تعتبر أن القائد يركز عمى  %32يتضح من خلال الجدول أن نسبة 
 %02ولتنسيق الجيود  %02مل بنسبة لشرح إجراءات الع %42إملاء التعميمات ونسبة 

الاتصال لأمر شخصي ويمكن تفسير ذلك بتركيز اتصال القيادة الإدارية بالمرؤوس لتحقيق 
الأىداف، فيي لاتعمل عمى تعزيز التفاعل الاجتماعي داخل العمل بقدر اىتماميا بتحقيق 

 الأىداف.
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 لعمل :( يبين مساعدة الرئيس عند إيجاد صعوبة في ا00جدول رقم )
مساعدة الرئيس في 

 العمل
 النسبة المئوية التكرار 

 %80.2 44 نعم
 %05.2 5 لا

 %022 32 المجموع
 

من أفراد العينة يحصمون عمى  %80.2من خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 
لايتمقون ىذه المساعدة ويمكن تفسير ذلك أن القيادة  %05.2مساعدة الرئيس في العمل ونسبة 

لإدارية تعمل عمى تحقيق اليدف الجماعي القائم عمى أىداف التنظيم والمرؤوسين، أما الأفراد ا
الذين لايجدون مساعدة ومساندة من الرئيس فترجع إلى طبيعة الأفراد والاتجاىات التي 
يحممونيا حول العمل وقد توصمت العديد من الدراسات أن السموك المدعم لمقائد بعد من أىم 

التي تشعر المرؤوسين بالرضا عن العمل وتدفعيم للانتاجية، كما أن ىناك علاقة العوامل 
 موجبة بين العممية التبادلية بين القائد والعضو الذي يؤثر عمى الأداء التنظيمي.

 ( يبين وسيمة الرئيس في توزيع المعمومات حول العمل :00جدول رقم )
وسيمة الرئيس في توزيع 

 المعمومات
 نسبة المئويةال التكرار 

 %05.2 5 الاجتماعات 
 %35.2 01 في مكان العمل

 %02 02 المقابلات 
 %02 3 المراسلات
 %022 32 المجموع
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من اجمالي المرؤوسين، أن  %35.2من خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 
% 05.2% عن طريق المقابلات الشفوية وبنسبة 02المعمومة تصميم في مكان العمل وبنسبة 

 % عن طريق المراسلات.02عن طريق الاجتماعات ونسبة 
يمكن تفسير ىذه المعطيات أن نشاط المؤسسة ذات طابع انتاجي يعتمد بصورة كبيرة 
عمى العمل التنفيذي الذي يجسد استراتيجية المؤسسة فإن توزيع المعمومات يكون في مكان 

ديم كل جديد يخص العمل، أما المقابلات العمل لشرح إجراءاتو والتركيز عمى أىم العناصر وتق
 تتم مع عمال التحكم لأخذ المشورة والاقتراحات والأفكار.

 ( يبين القيادة الإدارية وبناء ثقة جماعية داخل المؤسة :00جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار  الإجابة

 %52 42 نعم
 %02 02 لا

 %022 32 المجموع
 

خل محيط العمل الأمر الذي يرفع روحو المعنوية ويساعده يحتاج العامل وجود ثقة دا
% من أفراد المبحوثين يرون أن 52عمى الاندماج، ومن خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة

% ترى عكس ذلك ويمكن تفسير ىذه 02القيادة الإدارية تعمل عمى بناء ثقة جماعية ونسبة 
رورة وجود ثقة بين الأفراد ومسؤولييم فوجود الفرد الإحصائيات إلى إدراك القيادة الإدارية بض

في بيئةعمل تربط بين أفرادىا علاقات طيبة قائمة عمى عامل الثقة يشعر المرؤوسين بالأمن 
فالانسان يحتاج أن يثق في غيره، والذي يساعده عمى أن يثق في قدراتو ويساعده عمى مواجية 

ميني من خلال شعوره بالثقة بالنفس والتقدير كل الصعوبات والتوترات وتحقيق توافق نفسي و 
 والقبول، وفيم قيم جماعة العمل ومعاييرىا 
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 ( يبين أسباب الاتصال المرؤوسين بالقائد :00جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار  الإجابة

 %32 08 لتجنب العقاب
 %42 00 الثقة بو في العمل

لأخذ المخمورة في 
 العمل

2 00.2% 

 %00.2 2 العلاقة بو لتوطيد
 %022 32 المجموع

 
% من إجمالي المبحوثين يرون أن 32من خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 

% لثقتيم في قائدىم في العمل ونسبة متساوية 42سبب اتصاليم بالقائد لتجنب العقاب ونسبة 
التي تم مناقشتيا في  خلال بيانات النتائجبالقائد من % لأخذ مشورتو وتوطيد العلاقة 00.2

معطيات سابقة، أن اتصال القائد بمرؤوسيو ييتم أكثر بالعممية الانتاجية وتحقيق المردودية، 
فيي ذات طابع رسمي تركز عمى إملاء التعميمات والقرارات والمراقبة المستمرة عمى تأدية 

الإدارية الثقة بيا في  الميام تجعل الأفراد يتجنبون الوقوع في الأخطاء والاعتماد عمى القيادة
 تسيير العمل.

نستنتج أن أسباب اتصال القائد بالمرؤوسين ىو تحقيق المردودية مع وجود علاقات 
زالة الحواجز التي تعرف عممية الاتصال.  قائمة عمى الثقة بالرئيس، وا 

 ( يبين القيادة الإدارية وتنمية العلاقات الاجتماعية في المؤسسة :00جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار  بةالإجا
 %52 42 نعم
 %02 02 لا

 %022 32 المجموع
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يتأثر العامل في عممو بالعلاقات الاجتماعية وروح العمل السائدة في مؤسستو، ومن 
% من إجمالي العينة أكدت عمى اىتمام القيادة الإدارية 52خلال المعطيات نجد أن نسبة 
المعطيات،  % من يرى عكس ذلك، ويمكن تفسير ىذه02 بتنمية العلاقات الاجتماعية ونسبة

أن المؤسسة ذات حجم عمالي متوسط، وأن الأفراد أغمبيتيم ينتمون إلى نفس المنطقة ليم نفس 
نون فيما بينيم الخصائص والمعايير التي تحكميم فميم نفس التوجيات ونفس الميام فيم يكو  

قد تم ملاحظة ذلك في الواقع، كذلك وجود علاقة علاقات تعمل القيادة الإدارية عمى تنميتيا و 
قرابة بين المرؤوسين فيما شجع عمى وجود علاقات اجتماعية تعمل القيادة الإدارية عمى 
تعزيزىا فالعلاقات الاجتماعية تخمق الرغبة، وتدفع الفرد عمى بذل كل مجيوداتو في وظيفتو 

جراءاتياأن وتعدل من سموكو وىذا ما أكدتو نظرية العاممين،  وأسموب التعسفية  سياسة الإدارة وا 
 المشرف قد يؤدي إلى الشعور بالاستياء الشديدالذي يؤدي إلى عدم الرضا التام عن العمل.

 ( يبين القيادة الإدارية وبناء قرارات وفق مسؤولية اجتماعية :00جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار  الإجابة

 %55.2 40 نعم
 %00.2 1 لا
 %022 32 مجموعال
 

 تزيد دافعية الأفراد نحو العمل كمما كانت القرارات التي تتخذ اىتمامات المرؤوسين.
% من أفراد العينة صرحوا أن القيادة 55.2من خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 

% من ترى عكس 00.2الإدارية تبني قراراتيا عمى مشاركة المرؤوسين في حين نجد نسبة 
يمكن تفسير ىذه المعطيات السابقة أن القرارات التي تبنى تراعي اىتمامات المرؤوسين ذلك، و 

الأمر الذي يعزز دافعية الأفراد ويمنحيم التقدير والاحترام، يبين مدى اىتمام القيادة بدورىم في 
عممية الانتاج وتحقيق المردودية ، إلا أنو يجب الاشارة أن المؤسسة تعتمد عمى قوانين 

جر   اءات رسمية لاتعزز دائما القرارات التي تتعارض مع أىداف واحتياجات العاممين.وا 
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نستنتج أن التقيادة الإدارية مدركة لأىمية مشاركة المرؤوسين في بناء القرارات يغرس 
 قيم التعاون والثقة بين العمال والرؤساء في العمل.

 حات في العمل :( يبين القيادة الإدارية وفتح مجال للاقترا00جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار  الإجابة

 %52 42 نعم
 %02 02 لا

 %022 32 المجموع
 

إن فتح المجال للاقتراحات من شأنو أن يعزز العممية الاتصالية لذلك تم طرح سؤال 
% أكدت 52حول ىل سبق وأن قدمت فكرة لمقائد وكيف كانت ردت فعمو حيث نجد أن نسبة 

% وجد أن أفكاره لم تمقي 02ارية تفتح المجال لمرؤوسييا لتبادل الأفكار ونسبة أن القيادة الإد
 قبولا.

يمكن تفسير ىذه المعطيات بأن القيادة الإدارية تعزز علاقتيا بمرؤوسييا وتعمل عمى 
 فتح المجال لقبول الأفكار والاقتراحات فاستراتيجية المؤسسة تنمي كل مبادرة تيدف إلى إضافة.

 القيادة الإدارية تأخذ الآراء والاقتراحات ودمجيا لتحقيق أىداف المؤسسة. نستنتج أن
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 ( يبين القيادة الإدارية وصعوبة الحصول عمى معمومات :00جدول رقم )
الفئة 

 العمالية
صعوبة الحصول عمى المعمومات حول  

 العمل
 المجموع لا نعم

 5 4 3 ت إطارات
% 25.03% 30.82% 022% 

ال عم
 تحكم

 8 0 0 ت
% 52% 02% 022% 

عمال 
 تنفيذ

 02 02 02 ت
% 02% 32% 022% 

 32 02 02 ت المجموع
% 00.2% 45.2% 022% 

 
من ىذا السؤال معرفة مقدار الصعوبة التي يواجييا العامل عند الحصول عمى  فاليد

نية نجد أن معمومات حول العمل عن طريق طرح سؤال مغمق، فمن خلال المعطيات الميدا
% من إجمالي المبحوثين أجابوا أنيم توجد صعوبة في الحصول عمى المعمومات حول 00.2

% 25.03% لدى عمال التنفيذ ونسبة 02% لدى عمال التحكم وبنسبة 52العمل تتوزع نسبيم 
% من إجمالي المبحوثين أجابوا بأنيم لاتوجد 45.2لدى الإطارات في المقابل نجد نسبة 

% 32% لفئة الإطارات ونسبة 30.82لحصول عمى المعمومات تتوزع نسبيم بـ صعوبة في ا
 % لعمال التحكم.02لعمال التنفيذ ونسبة 

دارية في توفير المعمومات لمعمال ويظير الإ نفسر ىذه المعطيات بعجز وتقصر القيادة
اج فعدم فيم بصورة كبيرة لدى عمال التحكم كونيم المعنيون بالتوجيو والتحكم في وتيرة الانت

 المعمومات والتوجييات يدل عمى عف العممية الاتصالية.
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أما بالنسبة لفئة الإطارات فطبيعة العمل الذي يؤدونو لايحتاج إلى فيم ومعمومات واسعة 
 عكس عمال التحكم والتنفيذ فعمميم ذات طابع إداري أكثر منو فني وتقني.

تصالية، ويمكن تفسير ذلك بوجود بعد بين نستنتج أن القيادة الإدارية لاتعزز العممية الا
القيادة الإدارية عمى مراكز التنفيذ وعدم وجود خطوط السمطة الرسمية الذي يحدد 

 الاختصاصات.
 ( يبين العلاقة الاتصالية بين القيادة والمرؤوسين :01جدول رقم )

الفئة 
 العمالية

 المجموع طبيعة العلاقة بين القائد والمرؤوسين 
 إشاعة
 الثقة

إشاعة 
 الحذر

علاقة 
 رسمية

 التصادم

 3 0 4 0 0 ت إطارات 
% 03.08% 08.25% 30.82% 03.08% 022% 

عمال 
 تحكم

 8 0 4 0 0 ت
% 02% 02% 45.2% 00.2% 022% 

 02 0 00 0 5 ت عمال تنفيذ
% 08% 03% 33% 3% 022% 

 32 4 05 02 02 ت المجموع
% 02% 02% 30.2% 5.2% 022% 

 
الإدارية والمرؤوسين القيادة توضح أساس الروابط التي تجمع بين  ؤالليدف من ىذا السا

 داخل محيط العمل ليذا الغرض تم طرح سؤال ذو أربعة بدائل يختارىا الباحث.
% من إجمالي المبحوثين العلاقة 30.2من خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 

% لعمال التنفيذ 33ية، حيث تتوزع النسب اتصالية تتضمن توجييات وتعميمات رسم
% لعمال التحكم وفي المرتبة الثانية علاقة قائمة 45.2%لفئة الإطارات ونسبة 30.2ونسبة
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% لفئة الإطارات 08.25ذر نسبة ح% تتوزع نسبة إشاعة ال02ر بنسبة ذحعمى أساس الثقة وال
 % لعمال التنفيذ.03% لعمال التحكم ونسبة 02ونسبة 

% لعمال التحكم ونسبة 02% لعمال التنفيذ ونسبة 08ة أساس الثقة بنسبة أما علاق
% لعمال 3% لعمال التحكم ونسبة 00.2% لفئة الإطارات ونسبة 03.08% تتوزع بنسبة 5.2

 التنفيذ.
يمكن تفسير ىذه المعطيات الاحصائية عمى وجود علاقة رسمية تربط القيادة الإدارية 

 بيق الأوامر الصادرة من الإدارة العميا.بمرؤوسييا، فيي تعمل عمى تط
أما لعلاقة الثقة فتظير من خلال مساعدة القيادة الإدارية لمرؤوسييا عمى إنجاز العمل 

 ومحاولة تخفيف الضغوطات التي يواجيونيا وتحقيق التوافق بينو وبين العمل الذي يؤديو.
ام بين القيادة الإدارية أما لعلاقة إشاعة الحذر فيظير من خلال فرض الييبة والاحتر 

 والمرؤوسين وتحقيق الانضباط الذاتي لمعاممين.
كذلك وجود تصادم بين القيادة والمرؤوسين وتظير بصورة واضحة لدى فئة الإطارات 
باعتبارىم ذو مستوى مستوى عممي عالي يجعميم لايتقبمون النقد أو التعميمات والأوامر بطريقة 

 مرضية.
دارية تربطيا علاقة رسمية بمرؤوسييا بتبادل المعمومات والأوامر، نستنتج أن القيادة الإ

 فيي ذات طابع تسيري ييدف إلى تحقيق استراتيجية المؤسسة القائمة عمى تحقيق المردودية.
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 ( يبين القيادة الادارية والاستماع للأفكار المقدمة :00جدول رقم )
المنصب 
 الحالي

 المجموع الاستماع للأفكار المقدمة 
 لا نعم

 5 4 3 ت إطارات
% 25.03% 30.85% 022 

عمال 
 تحكم

 8 0 5 ت
% 85.2% 00.2% 022% 

عمال 
 تنفيذ

 02 5 08 ت
% 50% 08% 022 

 32 00 01 ت المجموع
% 0.2% 05.2% 022% 

 
إن فتح المجال لممرؤوسين لمتعبير والاستماع لأفكارىم من شأنو أن ينمي الثقة في 

سيم وبفتح المجال لمتبادل والحوار الذي يضفي نوع من التساند والتعاون ويخمق جو مريح أنف
 لمعمل ويشعر المرؤوسين بأىميتيم.

% من الأفراد المبحوثين الذين يمثمون 50.2من خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 
% 50مال التحكم وبنسبة % لع85.2الأغمبية أن القيادة الإدارية تستمع لأفكارىم تتوزع نسبيم 

% لفئة الإطارات، أما الأفراد الذين صرحوا أن القيادة الإدارية 25.03لعمال التنفيذ ونسبة 
% لعمال 08% لفئة الإطارات ونسبة 30.85% تتوزع نسبيم 05.2لاتستمع لأفكارىم بنسبة 

 % لعمال التحكم.00.2التنفيذ ونسبة 
ابق نجد اىتمام القيادة الإدارية بالأفكار من خلال القراءة الإحصائية لمجدول الس

المطروحة، فيي كمؤسسة انتاجية تسعى إلى تحقيق أىدافيا بفتح كل السبل والمعطيات التي 
يعتمد عمييا، فمن خلال  تؤدي إلى تحقيق ىذه الأىداف، فالمورد البشري ىو أىم ركيزة
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ؤوسين ويعزز في نفوسيم الدافعية الاستماع للأفكار وفتح مجال لمحوار يمنح أىمية وتقدير لممر 
والولاء لمتنظيم وتظير خاصة عند عمال التحكم الذي يعتبر عمميم أساسي فيم المعنيون في 
توجيو العممية العممية الانتاجية وتظير بصورة ضيقة لدى فئة الإطارات الذي يتميز عمميم 

 بطابع ثابت روتيني ينعدم فيو التجديد بصورة مستمرة.
يسعى إلى تحقيق الذات داخل التنظيم ينتمي إليو والتي تظير في سمم ماسو إن كل فرد 

ظيار  لمحاجات التي تعتبر في قمة اليرم، فالعامل في حاجة إثبات قدراتو عمى الابتكار وا 
مواىبو التي تمنحو مكانة مرموقة في مجتمعو، وأن المؤسسة تمعب دورا كبيرا في خمق بيئة 

براز القدرات والقادرين عمى التميز والتفوق.عمل لمس  1اعدة وا 
نستنتج أن القيادة الإدارية تفتح المجال لأخذ الآراء والأفكار وتظير بصورة واضحة لدى 

 عمال التحكم باعتبارىم الموجيين لمعممية الانتاجية.
 ويض جزء من السمطة.القيادة الإدارية وتفيبين  (00جدول رقم )

فئة ال
 العمالية

 المجموع القيادة الإدارية وتفويض السمطة 
 لا نعم

 5 3 4 ت إطارات
% 30.82% 25.03% 022% 

 8 0 5 ت عمال تحكم
% 85.2% 00.2% 022% 

 2 05 08 ت عمال تنفيذ
% 50% 08% 022% 

 32 00 08 ت المجموع
% 52% 42% 022% 

 

                                                           

، ص 0220، بيروت، 0في القرن الواحد والعشرين، دار المغرب الإسلامي، ط –عمار بوحوش : نظريات الإدارة الحديثة   1
20. 
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و القيادة الإدارية لمرؤوسييا من اليدف من ىذا السؤال معرفة مقدار السمطة التي تمنح
من إجمالي الأفراد المبحوثين تمنحيم القيادة  %52خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 

لفئة  %30.82 لعمال التنفيذ ونسبة %50لعمال التحكم ونسبة  %85.2الإدارية، تتوزع نسبيم 
 %25.03نسبة  %42نسبة الذين لايمنح ليم تفويض لمسمطة من طبقة عالية  الإطارات، أما

 لعمال التحكم. %00.2لعمال التنفيذ ونسبة  %08لفئة الاطارات ونسبة 
يرجع ىذا يمكن تفسير ىذه المعطيات بالرجوع إلى طبيعة العمل وأىمية كل فئة عمالية 
فالقيادة الادارية تمنح جزء من السمطة لعمال التحكم باعتبارىم الحمقة الوسيطة بين السمطة 

ومراكز التنفيذ وقد أكد ذلك سمزينك أن ىناك حاجات مختمفة كالأنساق من بينيا  الرسمية
 الحاجة إلى مشاركة أعضاء التنظيم ومعاونتيم.

وقد أوضح أن التنظيم يمجأ إلى رسم استراتيجيات مثل المجوء إلى إشراك الجماعات التي 
تحكم المعنيون بتوجيو العممية ويمكن اسقاط ذلك عمى عمال ال 1تشكل تيديدا لمتنظيم في إدارتو،

 الانتاجية.
أما بالنسبة لفئة اٌطارات فلا تمنحيم القيادة الإدارية جزء كبير من السمطة نشاط 

 المؤسسة.
القرار نستنتج أن القيادة الإدارية تمنح مرؤوسييا جزء السمطة وتشاركيم في صنع 

 إلى إىمال الكفاءات العمالية.فانعدام تفويض السمطة ينتج عنو ضعف الروح المعنوية وتأدي 
 ( يبين تلائم الحوافز المادية في المؤسسة : 00جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار  الإجابة
 %42 03 نعم
 %02 00 لا

 %022 32 المجموع
 

                                                           

 .002، ص عمم الاجتماع التنظيم طمعت إبراىيم لطفي :  1
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تعتبر الحوافز المادية مؤثرات خارجية تحفز الفرد وتشجعو لمقيام بأداء أفضل، ومن   
من أفراد العينة صرحوا أن الحوافز المادية غير  %02انية نجد نسبة خلال المعطيات الميد

 يرون عكس ذلك. %42ملائمة في مقابل 
ويمكن تفسير ىذه المعطيات بالرجوع إلى طبقية الوظيفة التي تعتمد عمى الجيد   

فلا تحتاج إلى عمال ذوي مستوى عممي عالي كذلك أن المؤسسة  العضمي أكثر من الفكري
حكومي، تتأثر باقتصاد السوق، كذلك عدم كفاية الأجر الذي يتمقاه العامل لغلاء  ذات طابع

المعيشة وأن المؤسسة غالبا ماتقع في عجز مالي متأثرة بالتغيرات التي يشيدىا العالم، فالجزائر 
 تعتمد عمى أسعار البترول الذي يتحكم في استراتيجية كل تنظيم.

 المادية مع الجهد المبذول :  ( يبين تلائم الحوافز00جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار  الإجابة

 %42 03 نعم
 %02 00 لا

 %022 32 المجموع
 

كل فرد يسعى إلى تحقيق مكانة إجتماعية تحمل لو التقدير بواسطة وظيفتو، فمن خلال   
الجيد  أن الحوافز لاتعبر عن %02المعطيات الميدانية نجد غالبية الأفراد صرحوا بنسبة 

 أجابوا أن الحوافز ملائمة لمحمل المقدم. %42المبذول ونسبة 
يمكن تفسير ىذه المعطيات بالرجوع إلى حقيقة المؤسسة مطاحن رياض سطيف، أنيا   

عبارة عن وحدات تابعة لموحدة الأم المتواجدة بسطيف فطبيعة نشاطيا قائم عمى العمل التنفيذي 
الذىني، ىذا ما أدى إلى عدم وجود فرص لمترقية والتطور يعتمد عمى الجيد العضمي أكثر من 

 الوظيفي إلا في بعض الوظائف الإدارية، وىذه حقيقة يؤمن بيا الأفراد.
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 ( يبين عدالة توزيع الحوافز في المؤسسة .00جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار  الإجابة

 %02 03 نعم
 %02 00 لا

 %022 32 المجموع
 

من أفراد العينة ترى وجود عدالة في  %02معطيات الميدانية نجد أن نسبة من خلال ال
ترى عكس ذلك، فالأفراد عادة يعانون أدائيم مع الآخرين، فإذا  %32توزيع الحوافز بينيا بنسبة 

لم تكن ىناك عدالة فإنيم يغيرون سموكيم أو يبحثون عن البديل يمكن تفسير المعطيات التي تم 
ة تعتمد نظام توزيع متكافئ للأفراد، فيي لاتركز عمى النشاط الذي يعتمد جمعيا أن المؤسس

عمى ميارات وقدرات ولاتعتمد أسموب المفاضمة بين المرؤوسين أما الأفراد الذين لايرون وجود 
 عدالة في القيادة الإدارية، فيم ذوي المستوى التعميمي العالي الذين يرغبون في التقدم الوظيفي.

 : لممرؤوسين ( يبين القيادة الإدارية ورفع الروح المعنوية00جدول رقم )

المنصب 
 الحالي

 المجموع الاىتمام برفع الروح المعنوية 
 لا نعم

 5 0 2 ت إطارات
% 50.30% 08.25% 022% 

 8 0 5 ت عمال تحكم
% 85.2% 00.2% 022% 

 02 8 05 ت عمال تنفيذ
% 08% 40% 022% 

 32 00 01 ت المجموع
% 50.2% 05.2% 022% 
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ييدف ىذا السؤال إلى معرفة المناخ الميني الذي يعمل فيو المرؤوسين ومدى اىتمام 
برفع الروح المعنوية لمعاممين ومدى الاىتمام بوضعيم التنظيمي ودافعيتيم  القيادة الإدارية

 لمعمل.

ن صرحوا  أن من إجمالي المبحوثي %50.2من خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 
القيادة الإدارية تيتم برفع الروح المعنوية، حيث تتوزع نسبة الأفراد في كل طيقة الذين صرحوا 

لعمال التنفيذ، أما  %08لفئة الإطارات ونسبة  %50.30لعمال التحكم ونسبة  %85.2بنعم 
تتوزع  %05.2الذين صرحوا أن القيادة الإدارية لاتيتم بروحيم المعنوية المعنوية تقدم نسبتيم

لفئة الإطارات وفي المرتبة  %08.25لعمال التنفيذ ونسبة  %40نسبيم في كل طبقة ينسبة 
لعمال التحكم يمكن تفسير ىذه النتائج عمى ضوء ما توصل الوصول  %00.2الأخيرة بنسبة 

ة إليو في الجداول السابقة في مدى اىتمام القيادة الإدارية وتركيزىا عمى عمال التحكم كركيز 
لسير العممية الانتاجية فوجود علاقات انسانية قائمة عمى المودة والاحترام بين القيادة 
والمرؤوسين تشجع القيم التنظيمية التي تجعل التنظيم يحقق مستويات فعالة من الأداء 

 الوظيفي.

كذلك فرص القيادة الإدارية عمى رفع الروح المعنوية لممرؤوسين وتحفيزىم وتقدير 
، الذي اىتبر أن الانسان ليس وىذا ما أكدتو العموم السموكية وخاصة دراسة مايولجيودىم 

مجرد آلة مجردة من الأحاسيس، بل ىو كائن يحمل مشاعر واتجاىات لو حاجات، فالاىتمام 
بالروح المعنوية تجعل الأفراد أكثر دافعية لمعمل وتخمق في نفوسيم الإلتزام والانضباط الذاتي 

 نحو التنظيم.

دارية مدركة لأىمية العنصر البشري وأىمية وضعو النفسي ومالو ن القيادة الإستنتج أن
من تأثير عمى الدافعية نحو العمل فكل تنظيم يقام لتحقيق الأىداف فمن ضمن الاستراتيجيات 

 بكل العوامل التي تؤدي إلى أىداف. ىي الاىتمام
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 مل : ( يبين القيادة الإدارية وخمق تجربة ع00جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار  الإجابة
يعتبر أخطائك تجربة 

 عمل
02 02% 

يركز عمى التحكم 
 الذاتي

05 05.2% 

 %4.2 4 يعترف بأخطائو
 %022 32 المجموع

 

عمل استراتيجية ىامة تعمل عمى توعية العاممين بأىميتيم ودورىم يعتبر خمق تجربة 
 الأساسي في تحقيق أىداف التنظيم.

م طرح سؤال مغمق لكيفية تعزيز القيادة الإدارية من خلال خمق ثقافة التقدم حيث ت
أكدوا أن خمق تجربة عمل عن  %05.2والطموح، ومن خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 

من يعتبر أخطاء المرؤوسين تجربة عمل  %02طريق تركيز القائد عمى التحكم الذاتي ونسبة 
ئو ويمكن تفسير ىذه المعطيات أن طبيعة العمل التنفيذي د بأخطااعتراف القائ %5.2ونسبة 

يعتمد عمى التعمم الذاتي من خلال الممارسة وتعزيز المبادرة الذاتية والتي تحفز الفرد وتساىم 
 في التطوير الانتاجي.
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 ( يبين القيادة الإدارية والأشخاص المتميزين :00جدول رقم )

 مئويةالنسبة ال التكرار  الإجابة
المبدعين المجددين 

 لمعمل
04 40.2% 

الذين يعممون ولا 
 يسألون

02 45.2% 

القادرين عمى تحمل 
 المسؤولية

2 00.2% 

 %05.2 5 المطبقين لمقوانين
 %022 32 المجموع

 

تعتبر طريقة تحفيز القيادة الإدارية لمرؤوسييا من خلال فتح المجال لبروز الأشخاص 
ل مغمق ذو أربعة إجابات ومن خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة المتميزين تتم طرح سؤا

من الأفراد المبحوثين يرون أن القيادة الإدارية تيتم بمن يعمل ولا يسأل ونسبة  45.2%
للأشخاص المطبقين لمقوانين ونسبة  %05.2للأشخاص المبدعين والمجددين ونسبة  40.2%
سؤولية، يمكن تفسير ىذه المعطيات بالرجوع إلى للأشخاص القادرين عمى تحمل الم 00.2%

الأساس الذي تقوم عميو المؤسسة وىي مركزية القرارات، فيي تعتمد عمى إملاء التعميمات 
وعمى المرؤوسين العمل الإبداعي وتطبيق أفرادىا لمقرانين الصادرة من الإدارة العميا لتحقيق 

 .ثقافة تشاركية لتحقيق الأىداف
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  ( يبين القيادة الإدارية وأسموب المفاضمة بين المرؤوسين :00جدول رقم )

الفئة 
 العمالية

 المجموع اسموب المفاضمة ين المرؤوسين 
 لا نعم

 5 0 0 ت إطارات
% 03.08% 82.50% 022% 

 8 4 2 ت عمال تحكم
% 00.2% 45.2% 022% 

 02 02 02 ت عمال تنفيذ
% 02% 32% 022% 

 32 01 00 ت المجموع
% 20.2% 35.2% 022% 

 

درجة الحساسية بين القيادة الإدارية ومرؤوسييا فيما يخص المفاضمة او يوضح الجدول 
 التمييز ين العاممين.

من إجمالي أفراد العينة أجابوا  %20.2من خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 
لعمال التحكم  %00.2بنسبة  بنعم أنو توجد مفاضمة تتوزع نسبيم في الفئات السوسيومينية

لفئة الإطارات، أما الأفراد الذين أجابوا )لا(  %03.08لدى عمال التنفيذ ونسبة  %02ونسبة 
تتوزع  %35.2أنو توجد مفالة بينيم تكاد تتقارب مع الذين أجابوا أنو توجد مفاضمة بسبتيم 

لعمال  %45.2بة لعمال التنفيذ ونس %32لدى فئة الإطارات ونسبة  %82.50نسبتيم بـ 
 التحكم.

من خلال القراءة الإحصائية لمجدول السابق نجد أن النسب متقاربة بين المرؤوسين يبين 
 من إجابة بأنو توجد مفاضمة بينو وبين من يرى عكس ذلك.
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يمكن تفسير ىذه المعطيات باىتمام القيادة بالأشخاص الفاعمين البارزين وذلك لإثارة 
جيد لرفع مستوى الأداء وتبرز خاصة عند عمال التحكم إلا أنو في الدافعية من أجل بذل ال

واقع سمبي يؤثر في الأفراد ويجعميم يكونون تصورات سمبية اتجاه القيادة  الوقت نفسو يعتبر
 الإدارية ويقتل عطائيم ودافعيتيم ويجعميم ميمشين.

لتركيز عمى الأفراد دارية تعتمد أسموب المفاضمة بين مرؤوسييا وانستنتج أن القيادة الإ
البارزين لأخذ الأفكار والاقتراحات المساىمة في تحقيق المردودية، فيي لاتعتمد عمى تحفيز 
الترابط بين العمال عمى أساس الفيم لفرق العمل، بل تطمب انتاج كيانات فردية تعزز من خلال 

 انتاجية كل عامل.

 ن جزء من الحرية في إنجاز العمل : دارية ومنح المرؤوسي( يبين القيادة الإ01جدول رقم )

الفئة 
 العمالية

 المجموع الحرية في إنجاز الأعمال 
 لا نعم

 5 4 3 ت إطارات
% 25.03% 30.82% 022% 

 8 4 2 ت عمال تحكم
% 00.2% 45.2% 022% 

 02 02 02 ت عمال تنفيذ
% 02% 32% 022% 

 32 00 03 ت المجموع
% 02% 32% 022% 

منح المرؤوسين جزء من الحريثة في إنجاز الأعمال من العوامل المحفزة تعزز يعتبر 
 من قدراتو الذاتية.

من إجمالي أفراد العينة تمنح ليم  %02من خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 
لعمال  %02لعمال التحكم ونسبة  %00.2الحرية في إنجاز العمل تتوزع نسبيم في كل طبقة 
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ة لفئة الإطارات، أما الأفراد الذين لاتمنح ليم جزء من الحرية في إنجاز العمل تقدر التنفيذ ونسب
لعمال  %32لفئة الإطارات ونسبة  %30.82من إجمالي المبحوثين تتوزع نسبيم  %32بـ 

 لعمال التحكم. %45.2التنفيذ ونسبة 

أن المؤسسة من خلال القراءة الإحصائية لمجدول السابق فيمكن تفسير ىذه المعطيات، 
تمنح حرية مرؤوسييا في إنجاز العمل تبعا لنوع الوظيفة او المكانة السوسيومينية ومدى تأثيرىا 
عمى مردودية المؤسسة التي تتميز بالطابع الانتاجي، فيي تفتح كل السبل لمفاعمين القادرين 

 عمى تحمل المسؤولية وتقديم الأفكار، كما يظير لدى عمال التحكم.

 دة الإدارية وأسموب التشبع لممرؤوسين :( يبين القيا00جدول رقم )

الفئة 
 العمالية

القيادة الإدارية وأسموب التشبع  
 لممرؤوسين

 المجموع

 لا نعم

 5 0 2 ت إطارات
% 50.30% 08.25% 022% 

 8 4 2 ت عمال تحكم
% 00.2% 45.2% 022% 

 02 8 05 ت عمال تنفيذ
% 08% 40% 022% 

 32 04 05 ت المجموع
% 05.2% 40.2% 022% 

تعتبر الممارسات القيادية والسموكية وسيمة تأثير عمى المرؤوسين تزيد من دافعيتة الأفراد 
 وتشجيعيم أو تعمل عمى قتل عطائيم وتجعميم يعيشون بمعزل داخل التنظيم.

م( من إجمالي العينة أجابو )بنع %05.2من خلال المعطيات الميدانية نجد أن نسبة 
لدى فئة  %50.30فالقيادة الغدارية تعمل عمى تشجيع مرؤوسييا تتوزع نسبيم في كل طبقة 
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لعمال التحكم، أما الأفراد الذين لا يمقون  %00.2لعمال التنفيذ ونسبة  %08الإطارات ونسبة 
لعمال التحكم  %45.2من إجمالي أفراد العينة نسبة  %40.2تشجيعا من طرف الرئيس نسبة 

 لفئة الإطارات من كل طبقة. %08.25لعمال التنفيذ ونسبة  %40ونسبة 

من خلال القراءة الإحصائية لمجدول السابق يمكن تفسير ذلك بوجود قيادة إدارية تفتح 
مجال الحوار وتشجيع مرؤوسييا لتحقيق التعاون الفعال عن طريق إشتراك المرؤوسين في اتخاذ 

وقعونو لكنيا دائما طريقة لتحقيق المردودية واستراتيجية القرار، وتمكين العاممين من تحقيق ما يت
روح العمل الجماعي، المؤسسة أكثر من الحرص عمى تكوين علاقات تتميز بالتعاون وخمق 

ويتعتبر الدعم القيادي مساندة وتأييد يحتاجو الفرد في المنظمة وىذا ما أشار إليو نظرية التبادل 
في يرجع إلى شعور العاممين بوجود دعم قيادي يعمل عمى الاجتماعي أن الشعور بالرضا الوظي

 1التوجيو والإرشاد ومعاممة بحيادية وعدالة، وتقدير لممرؤوسين.

دارية تعمل عمى تشجيع مرؤوسييا بيدف تحقيق مردوديتو أكثر من لإنستنتج أن القيادة ا
 حرصيا عمى تنمية روح الجماعة وتحقيق الأفراد لطموحاتيم.

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

بة العصرية لمنشر ، المكت0عبد الحميد عبد الفتاح المغربي : الميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، ط 1
 .008، ص0228والتوزيع، مصر، 
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 : تحميل وتفسير النتائج : ثانيا

 مناقشة النتائج عمى ضوء الفرضية الأولى :

بعد تفريغ وتحميل وتفسير البيانات كمرحمة أخيرة من مراحل البحث سيتم فيما بعد 
عرض أىم النتائج التي توصمنا إلييا من خلال الدراسة في ضوء الفرضية الأولى والتي صيغة 

 عمى الشكل التالي : 

 الإدارية من خلال عممية الاتصال عمى تحقيق التوافق الميني لمعامل : تعمل القيادة

بناءا عمى البيانات التي تتضمنيا الجداول وحسب آراء المبحوثين فإن طبيعة اتصال القيادة 
بمرؤوسييا قائمة عمى علاقة رسمية ليا أىداف واضحة وقواعد مقررة رسميا تحرص عمى آداء 

 ( .21كما يظير في الجدول رقم ) %32لمرؤوسين وذلك بنسبة الواجبات والميام من طرق ا

كذلك تحرص القيادة الإدارية عمى إملاء التعميمات والأوامر أكثر من حرصيا عمى 
( فيي 00كما يوضحو الجدول رقم ) %32تنسيق الجيود وشرح إجراءات العمل وذلك بنسبة 

حقيق الأىداف التنظيمية وىي نتيجة لاتعمل عمى تعزيز التفاعل الاجتماعي بقدر إىتماميا بت
 %80.2( في مساعدة القيادة الإدارية لمرؤوسييا لإنجاز العمل بنسبة 00يؤكدىا جدول رقم )

أكثر من مساعدتيم عمى خمق جو من التعاون والانسجام والترابط، كما أن المعمومات التي 
( 04ما يوضحو الجدول رقم )يتمقونيا تكون في مكان العمل باعتبار العمل ذات طابع تنفيذي ك

، أما الاجتماعات والمراسلات والمقابلات فتتم مع فئة الإطارات وعمال التحكم  %25.2بنسبة 
ولتوضح الأسباب التي تدفع المرؤوسين بالاتصال بالقيادة الإدارية فقد أوضح جدوكل رقم 

د وتوصيد العلاقات لتجنب العقاب والوقوع في الخطأ أكثر من ثقتو بالقائ %32( وبنسبة 02)
 وأخذ المشورة.

كما أن القيادة الإدارية تشجع روح المبادرة وتمنح فرص المشاركة في وضع الاقتراحات كما  -
 فذلك يخمق جو من التعاون والانسجام والترابط  %52( بنسبة 08يوضح جدول رقم )
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في الحصول  إلا أن المرؤوسين يجدون في كل طبقة سوسيومينية مختمفة يتمقون صعوبة -
من إجمالي الأفراد مما يفسر  %00.2( بنسبة 01عمى معمومات كما يوضحو جدول رقم )

 ضعف العممية الاتصالية التي تتحدد حسب المنصب المشغول.

كما أن القيادة الإدارية ذات طابع تسيري ييدف إلى تحقيق المردودية كما يوضح جدول رقم  -
ن تكون عمى عامل الثقة وتفتح المجال لإشاعة الجذر بدل أ %30.2( قيادة رسمية نسبة 02)

 وظيور التصادم.

( بنسبة 00كما أن القيادة الإدارية تمنح مرؤوسييا جزء من السمطة كما يوضح جدول رقم ) -
من إجمالي المبحوثين ىذا يبين إصدار قرارات رسمية مركزية يتم فييا الضغط عمى  52%

 لقيادتيم الإدارية. المرؤوسين من خلال الاتصال الشخصي

كما يوضحو الجدول  %52كما أن القيادة الإدارية تيتم ببناء ثقة جماعية داخل العمل بنسبة  -
( فتحقيق وتدعيم العلاقات الشخصية بين القيادة والمرؤوسين يعزز الاحترام والتفاىم 03رقم )

وسين كذلك تيتم القيادة والثقة المشتركة فيسود جو من التعاون والإندماج بين القيادة والمرؤ 
الإدارية بتنمية العلاقات الاجتماعية في المؤسسة ويظير ذلك من خلال وجود جماعات 
متماسكة توفر الجو المناسب لمعمل الذي يؤثر بدرجة كبيرة عمى انتاج المؤسسة، وذلك بنسبة 

 (.00كما يظير في الجدول رقم ) 52%

كما يظير  %55.2ارات وقف مسؤولية اجتماعية بنسبة كما أن القيادة الإدارية تيتم ببناء قر  -
( أن وجود أسموب قيادي يدل عمى إشراك العاممين ويأخذ القرارات تراعي 05في الجدول رقم )

 اىتماميم يؤثر بدرجة كبيرة عمى روحيم ودافعيتيم لمعمل.
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 مناقشة النتائج عمى ضوء الفرضية الثانية : 

كمرحمة أخيرة من مراحل البحث سيتم بعد عرض أىم  تفريغ وتحميل وتفسير البيانات
النتائج التي توصمنا إلييا من خلال الدراسة في ضوء الفرضية الثانية والتي صيغة عمى الشكل 

 التالي :

 تعمل القيادة الإدارية من خلال عممية التحفيز عمى تحقيق الترافق الميني لمعامل :

إلى حالة من الشغف والتميف والسرور بأعماليم تيدف عممية التحفيز بالوصول بالعاممين 
 وتحريكيم لمعمل ذاتيا.

بناءا عمى البيانات التي تضمنتيا الجداول حسب آراء المبحوثين، فإن الحوافز المادية 
صرحو بذلك  %02المقدمة من المؤسسة لا تلائم المرؤوسين حيث أن الغالبية لا تتلائم بنسبة 

كما  %02أن ىذه الحوافز لا تتلائم مع الجيد المبذول بنسبة ( كما 04كما يظير جدول رقم )
( حيث تنعدم فرص الترقية والتطور الوظيفي فطبيعة العمل تنفيذي كما 03يوضح جدول رقم )

( فالأفراد 02كما يظير في جدول ) %02أن ىناك عدالة في توزع ىذه الحوافز بنسبة 
حقاقات كما أن القيادة الإدارية تيتم بالروح متساوون في الوظيفة وبالتالي يتمقون نفس الاست

الاىتمام بالسموك الانساني في العمل والاىتمام سموك الجماعات عمى 0المعنوية لممرؤوسين ف
وجو الخصوص يمعب دورا حاسما في التأثير عمى المؤسسة بالسمب أو الإيجاب فإذا كان ىناك 

الانسجام يسود جو إداري صحي بين القيادة عناية بالجماعات وتشجيع لروح المبادرة والتعاون و 
 (.00كما يظير في الجدول رقم ) % 50.2الإدارية والمرؤوسين وذلك بنسبة 

كما أن القيادة الإدارية تختمق تجربة عمل لمرؤوسييا وذلك بفتح المجال لمتعمم الذاتي 
متعاون وأخذ ( تيدف إلى فتح المجال بين الأفراد ل05كما يظير في الجدول ) %05.2بنسبة 

 التجارب فيما بينيم.
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كما  %45كما أن القيادة الإدارية تيتم بالأشخاص الذين يعممون ولا يسألون بنسبة 
( يؤدون العمل طريقة رسمية وفقا لموائح والقواعد المقررة من الإدارة 08يوضح الجدول رقم )

الإدارية تيدف إلى تحقيق  العميا، كما أنيا تيتم بالأشخاص المبدعين المجددين لمعمل فالقيادة
 المردودية.

 : فرضية العامة عمى ضوء الفرضيتينمناقشة ال

من خلال الدراسة الميدانية والنتائج المتحصل عمييا إضافة إلى الاستنتاجات المبنية 
عمى الملاحظة الميدانية وبيانات الاستمارة والمقابمة ومناقشة النتائج تم التوصل من خلال 

ة لمفرضية الأصمية أن لمميارات القيادية دور في تحقيق التوافق الميني لمعامل في النتائج الفرعي
 مؤسسة مطاحن رياض سطيف بسيدي عيسى.

* أن طبيعة الاتصال بين القيادة الإدارية والمرؤوسين قائمة عمى أسس رسمية لأداء الأعمال 
ملاء التعميمات، فالسمط ة التنظيمية في المؤسسات والواجبات تعتمد عمى مركزية القرارات وا 

الجزائرية ظمت ممكية لقيود المركزية المفروضة، فاتخاذ القرارات في المؤسسة مركزيا إلى حد 
أقصى إلا أنيا لاتعمل عمى كبح آليات العمل الإبداعي وتعزيز التفاعل الاجتماعي وكشف 

بط بالنمط التايموري حيث المعطيات الميدانية تركيز القيادة الإدارية عمى الشكل التنظيمي المرت
أثبتت الدراسة التركيز عمى العمل التنفيذي الذي ييتم بالفعالية الانتاجية أكثر من اىتمامو 

 بتطوير الميارات 

في حين كشفت معطيات الدراسة من خلال الربط بين الطبقة السوسيومينية ودرجة صعوبة  -
جات مختمفة فالقيادة لاتراعي المستوى الحصول عمى المعمومة أن الأفراد يواجيون صعوبة وبدر 

التعميمي أو الميني لممرؤوسين كما أن القيادة الإدارية فقد تكون نتيجة لإرث اجتماعي فالقائد 
 .قد يكون عامل بسيط لم يتمقى تكوين خاص لممارسة ىذه العممية 

وم وفق قاعدة أخفقت القيادة الإدارية في تحديد مفيوم الدافعية لخمق قوة ذاتية لمعمل تق -
 .الانضباط الذاتي لممرؤوسين وليس عمى أساس الخوف من العقاب والجزاء 
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عة عمى فاعمية العلاقات جمنية من خلال المعالجة الكمية المكشف معطيات الدراسة الميدا -
الاجتماعية، والاىتمام بالعلاقات الانسانية ودورىا في خمق جو مناسب لمعمل، ووجود أسموب 

 لو تأثير إيجابي عمى سموك المرؤوسين.قيادي مرن 

وقد كشفت الدراسة الميدانية بعدم فاعمية نظام الحوافز الذي يتجو نحو الحوافز المادية أكثر  -
التي تركز عمى جانب الأجر أكثر من التقدم الوظيفي، وىذا راجع إلى طبيعة النشاط الانتاجي 

 افز لاتتناسب مع الجيد المبذول.الروتيني، وغياب التدرج الوظيفي كما أن ىذه الحو 

كشفت الدراسة عمى دور القيادة الإدارية في فتح المجال للأشخاص البارزين القادرين عمى  -
 تحمل المسؤولية إلا أنيا تيدف بالأساليب إلى تعزيز كفاءة ومردودية المؤسسة.

تيدف لممحافظة تعمل القيادة الإدارية عمى مركزية السمطة بفرض إجراءات وقواعد العمل  -
عمى كيان المؤسسة، وتحرص عمى أداء الواجبات وتنسيق الجيود، كما أنيا أكثر تعاملا مع 

 الأشخاص الذين يعممون ولايسألون.

كشفت الدراسة عمى اىتمام القيادة الإدارية بروح الفريق وتوفير المناخ الملائم الذي يتجسد  -
  .التعاون وتشجيع سياسة الأخذ والعطاء
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  : الاقتراحات والتوصيات

ضرورة البحث عن أساليب تحقيق التوافق الميني لمعمال وتدعيميم والبحث عن سبل  -1
 .تحسين طرق الاتصال والتحفيز بالمؤسسات المينية 

بداعاتو وفتح مجال  -2 ضرورة اعتبار الفرد بأنو مورد بشري ىام لممنظمة بالاعتراف بأفكاره وا 
 .لمتعبير عن أرائو

منح فرص لمترقية والنمو الوظيفي لمعمال وتزويدىم بالمعمومات  الكافية من اجل توافقيم  -3
  .اكثر  رضاىم عن العمل

تنمية وتقوية العلاقات  العمالية وذلك من خلال تنمية روح الجماعة والعمل كفريق وتنمية  -4
 .علاقات من اثر في تعزيز دافعية العمال وزيادة التوافقالثقة المتبادلة وما ليذه ال

 .تقبل اقتراحات  العمال وتفيم حاجاتيم وتحسين ظروفيم المادية  -5
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 :خاتمة 
والمحقق  أن الاىتمام بدراسة  ،انطمقت ىذه الدراسة من تصور نظري خاص بالتنظيم     
يستطيع أن يسيم بنصيب في دفع الباحث أو الميتم ، ايا التنظيمية ومشكلاتيا الكبرىالقض

قتضيات البحث العممي كما نزعم في ىذه الدراسة أننا أحطنا بكل مونحن لا ،بمشكلات التنظيم
روط ولكن حسبنا استوفينا أىم الش ،ن ذلك أمر بعيد المنال خاصة في العموم الإنسانيةلأ ،غيينب

حاولنا في ىذه الدراسة أن نناقش موضوع الميارات القيادية  ،والقواعد المطموبة في أي بحث
أفادتنا ىذه الدراسة في التوصل  لبعض النتائج أن لميارة  ،ودورىا في تحقيق التوافق الميني

 .الاتصال تأثير عمي أفكار واتجاىات وسموكيات العاممين
 ىوتعمل عم ،التوافق والحصول عمي خدمات تشبع حاجاتيم الأساسية ىتساعدىم عم     

 مبدعا الحوافز ليكون مندفعا عاملا ىكما أن الفرد يحتاج إل ،توطيد العلاقات الاجتماعية
ن يشعر أو ، فيا لسد حاجاتو المتعددةقاضاه كان يكون الأجر الذي يتأو  ،يستطيع أن يحقق توافقو

شراكو في العممية  ،من خلال إعطائو المكانة اللائقة ،نو عنصر فعالأ ىمن جية أخر  وا 
 .الاستقرار والتوافق في العمل ىه عمكل ىذه العوامل تساعد ،الإنتاجية

 



 ملخص الدراسة

 
 ملخص الدراسة : 

انطلاقا من النتائج المتوصل إلييا من خلال دراسة دور الميارات القيادية في تحقيق   
التوافق الميني لدى عمال مؤسسة مطاحن رياض سطيف بسيدي عيسى )المسيمة(، مع العمم 
أن موضوع القيادة الإدارية موضوع ميم ضمن العممية التنظيمية لأي منظمة إنتاجية أو 

 اتية.خدم
وجد الباحث أنو من الضروري الوقوف عمى ىذا الدور الذي تؤديو القيادة الإدارية   

والمتمثمة في ميارة الاتصال والتحفيز ودورىا في تحقيق التوافق الميني لمعامل، ولتحقيق أىداف 
الدراسة قام الباحث بوضع فرضيات واختبارىا بتصميم استمارة اعتمدت كأداة بحث بعد عرضيا 

ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشف عن واقع القيادة الإدارية مى مجموعة من الأساتذة المحكمين، ع
في المنظمات الجزائرية ونوعية الميارات والأساليب المستخدمة لمتعامل مع الأفراد ومحاولة 

دفت ىذه الدراسة إلى الكشف ل ماالتعرف عمى الكيفية التي يتم بيا تحقيق التوافق الميني لمع
ن واقع القيادة الإدارية في المنظمات الجزائرية ونوعية الميارات والأساليب المستخدمة لمتعامل ع

مع الأفراد ومحاولة التعرف عمى الكيفية التي يتم بيا تحقيق التوافق الميني لمعمدفت ىذه 
الدراسة إلى الكشف عن واقع القيادة الإدارية في المنظمات الجزائرية ونوعية الميارات 

الأساليب المستخدمة لمتعامل مع الأفراد ومحاولة التعرف عمى الكيفية التي يتم بيا تحقيق و 
 التوافق الميني لمعامل، جاءت تساؤلات الدراسة :

كيف تعمل القيادة الإدارية من خلال عممية الاتصال عمى تحقيق التوافق الميني   
 لتحفيزية عمى تحقيق التوافق الميني لمعامل.لمعامل، وكيف تعمل العممية ا

اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي الذي ييدف إلى اكتشاف الحقائق، وتم   
عاملا مقسمين إلى فئات مينية، إطارات، عمال  04اختيار عينة عشوائية طبقية تتكون من 

عامل،  024يقدر بـ  من مجموع عدد عمال %40التحكم، عمال التنفيذ، بأخذ نسبة تقدر بـ 
واستنتجنا أن لمميارات القيادية دور في تحقيق التوافق الميني من ميارة الاتصال، وميارة 



 ملخص الدراسة

التحفيز، وأن الحوافز المادية ليست وحدىا الكفيمة بتحقيق التوافق الميني بل ىناك عوامل 
 أخرى مؤثرة، كأساليب التعامل والعلاقات الانسانية لمقائد.

 :أن ونخمص إلى 
 لمعممية الاتصالية لمقائد دور فعال في تحقيق التوافق الميني لمعمال.  -
 تم التوصل إلى وجود دور لعممية التحفيز المعنوي لتحقيق التوافق الميني لمعمال.  -
تم التوصل أنو لايجد دور لعممية التحفيز المادي لمعمال، وىذا راجع إلى عدم كفاية   -

وجود فرص لمترقية الوظيفية وذلك راجع لطبيعة الأجر الممنوح لمعمال، كذلك عدم 
 العمل البسيط الذي يعتمد عمى الجيد العضمي.
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