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  "ربي أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي"
أحمد االله عز وجل وأثني علیھ الخیر كلھ على أن وفقني الى أن أتم ھذا العمل وعلى أن 
سھل لي الطریق منذ أكثر من ثمانیة عشر سنة في طلب العلم وأسألھ عز وجل أن یجعل 

  ذا كلھ خالصا لوجھھ الكریم، وأن ینفعني بھ وینفع بھ من بعديھ
  "من لم یشكر الناس لا یشكر االله"ثم إن 

فاعترافا مني لأھل الفضل بعد فضل االله عز وجل لا یسعني إلا أن أعترف إلى الأستاذ 
على إشرافھ وتشجیعھ ومساعدتھ وكذا صبره وسعة صدره "العایب رابح"المشرف 

  .امل مع المواقفوھدوئھ في التع
كما لا یفوتني أن أعبر عن عظیم إمتناني لمسؤولي وعاملي المؤسسة الوطنیة 

  .بوحدة فرجیوة ولایة میلة" السوناریك"
  .على مساعدتھم لي وعلى رأسھم مسعود رئیس مصلحة الموظفین

كما أتقدم بشكري إلى الأستاذة میروح نجاة التي قدمت ید المساعدة لي، كما لا أنسا 
  .دكتور محمد مسعود بورغدة  الذي ساعدني بنصائحھال

  ..والى كل من ساھم في إنجاز ھذا البحث العلمي المتواضع من قریب أو بعید
  

 فشكرا لھؤلاء جمیعا
 
 
 
  

                    
  الباحث                                                                 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 3  - 

 
 

        یاتالمحتوفھرس 
 الجـــــــــــانب النظــــــــــــري 
 الفصل التمھیدي: الفصل الأول 
 ........................................................................................مقدمة 01
 ...........................................................................إشكالیة الدراسة 04
 .........................................................................فرضیات الدراسة 09
 ............................................................................أھمیة الدراسة  10
  .............................................................................أھداف الدراسة  12
 .............................................................................تحدید المفاھیم 13
 .........................................................................الدراسات السابقة 16

 .........................................................لسابقةالتعقیب على الدراسات ا 39
 السلوك القیادي:الفصل الثاني 

 .........................................................................................مقدمة 43
 ..............................................................................تعریف القیادة 44
 .................................................................................أھمیة القیادة 47
 ...............................................................................أسالیب القیادة 47

 ...............................................................ئاسةالفرق بین القیادة والر 50
 .........................................................مصادر القوة والتأثیر لدى القائد 54
 .............................................................................نظریات القیادة 56
 .................................................................................بدائل القیادة 77
 .....................................................................نموذج متكامل للقیادة 79

 .......................................................................................خاتمة 82
 الدافعیة:الفصل الثالث 

 .........................................................................................مقدمة 83
 ...........................................الفرق بین الحاجة والحافز والباعث والدافع 87

 ..........................................................................الدوافعخصائص  90
 ..............................................................................وظیفة الدافعیة 92
 ...............................................................................أھمیة الدافعیة 94
 ....................................................................نموذج أساسي للدافعیة 96
 ...........................................................................نظریات الدافعیة 98
 ..............................................................العوامل المؤثرة في الدافعیة 126
 ....................................................................نموذج متكامل للدافعیة 127

 الجـــانب المیدانــــــي 
 الفصل الرابع 
 .........................................................................................مقدمة 133



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 4  - 

 ............................................................................المنھج المستخدم 134
 ...............................................................................حدود الدراسة 134
 ............................................................................مجتمع الدراسة 147

 .....................................................................الدراسة الإستطلاعیة 151
 ..........................................................................أداة جمع البیانات 154
 ........................................................................صدق أداة الدراسة 157

 ..........................................................................ثبات أداة الدراسة 160
 .........................................................الأسالیب الإحصائیة المستخدمة 161

 الفصل الخامس 
 ........................................................................................مقدمة 164
 ...................................................................عرض النتائج وتحلیلھا 165
 ...............................................................................خلاصة عامة 209
 ......................................................................إقتراحات وتوصیات 211
 .....................................................................................الخاتمة 213
 .........................................................................ملخصات الدراسة 216

 .............................................................................قائمة المراجع 222
  الملاحق 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 5  - 

 
  فھرس الأشكال

 )01(شكل رقم  قیادةتلخیص إجراءات ال 45
 )02(شكل رقم  التمیز بین الأدوار التي یلعبھا الرؤساء والقادة 52
 )03(شكل رقم  الفرق بین القیادة والرئاسة 53

فعالیة القیادة في ظل السلوك المھتم بالعمل  60
 والسلوك المھتم بالعاملین

 )04(شكل رقم 

 )05(شكل رقم  نموذج بلیك وموتون 62
 )06(شكل رقم  عالیة السلوك القیادي وفق نموذج فیدلریوضح ف 65
 )07(شكل رقم  نظریة دورة الحیاة لھرسي وبلانشار 72

 )08(شكل رقم  نموذج متكامل للقیادة 81
 )09(شكل رقم  نموذج أساسي للدافعیة 96

 )10(شكل رقم  نظریة ھرم الحاجات لماسلو 105
 )11(شكل رقم  ن ألدرفرتلخیص لعناصر وفرضیات نظریة كلایت 107
یوضح العوامل الوقائیة والدافعة في نظریة  111

 العاملین
 )12(شكل رقم 

 )13(شكل رقم  المدخلات والمخرجات في نظریة أدمس 119
 )14(شكل رقم  یوضح نموذج مبسط لنظریة التوقع لـ فكتور فروم 122
 )15(شكل رقم  عملیة تحدید الأھداف 124
 امل للسلوك الإجرائي المدفوعالنموذج الش 126

 
 )16(شكل رقم 

 )17(شكل رقم  نموذج متكامل للدافعیة 129
یوضح الوحدات الحالیة المكونة لمؤسسة  137

 السوناریك

 )18(شكل رقم 

 )19(شكل رقم  نسبة توزیع أفراد العینة حسب عامل السن 166
نسبة توزیع أفراد العینة حسب عامل الخبرة  167

 المھنیة
 )20(كل رقم ش

  توزیع أفراد العینة حسب عامل المستوى 169
 التعلیمي

 )21(شكل رقم 

 )22(شكل رقم  توزیع أفراد العینة حسب عامل طبیعة الوظیفة 170
رأي العمال في الدافعیة لدیھم وفق نظریة كلایتن  189

 ألدرفر
 )23(شكل رقم 

النسبة المئویة كل من السلوك القیادي المھتم  192
 العمل والمھتم بالعاملینب

 )24(شكل رقم 

 )25(شكل رقم  بعد السلوك القیادي إجمالا 196



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 6  - 

نموذج یوضح النتائج المیدانیة في ضوء الإطار  210
 النظري للدراسة

 )26(شكل رقم 

 
 
 
 
 
  

 فھرس الجداول
 )01(جدول رقم  یوضح الفرق بین الدوافع والحوافز والحاجات 88

المحقق من خلال المبیعات  یوضح رقم الأعمال 139
  م2009الى 2000من سنة 

 

 )02(جدول رقم 

 )03(جدول رقم  الخصائص السوسیومھنیة لھذا المجتمع الأصلي 145
 )04(جدول رقم  تصنیف العمال بالمؤسسة حسب طبیعة الوظیفة 145
 )05(جدول رقم  توزیع العمال إلى دائمین ومؤقتین 146
 )06(جدول رقم  حداتتوزیع العمال على الو 147
 )07(جدول رقم  الخصائص السوسیومھنیة لعینة الدراسة 148
یوضح الخصائص السوسیومھنیة للعینة  149

 المستجیبة
 )08(جدول رقم 

الخصائص السوسیومھنیة لعینة الدراسة  150
 الاستطلاعیة

 )09(جدول رقم 

 )10(جدول رقم  الخصائص الدیموغرافیة لعینة الإطارات 150
 )11(جدول رقم  الخصائص الدیموغرافیة لعینة التحكم 151
 )12(جدول رقم  الخصائص الدیموغرافیة لعینة التنفیذ 151
 )13(جدول رقم  صدق محتوى محور حاجات البقاء 156
 )14(جدول رقم  صدق محتوى محور حاجات الانتماء 157
 )15(جدول رقم  صدق محتوى محور حاجات النمو 157
 )16(جدول رقم  زیع أفراد العینة حسب عامل السنتو 165
 )17(جدول رقم  توزیع أفراد العینة حسب عامل الخبرة 166
 )18(جدول رقم  توزیع أفراد العینة حسب عامل المستوى التعلیمي 168
 )19(جدول رقم  توزیع أفراد العینة حسب عامل طبیعة الوظیفة 169
 )20(جدول رقم  لدیھم رأي العمال حول حاجات البقاء 171
 )21(جدول رقم  رأي العمال في حاجات الانتماء لدیھم 177
 )22(جدول رقم  رأي العمال في حاجات النمو لدیھم 182
رأي المرؤوسین في الدافعیة لدیھم وفق نظریة  188  )23(جدول رقم 



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 7  - 

 كلایتن ألدرفر

 )24(جدول رقم  بعد السلوك القیادي المھتم بالعمل 191
 )25(جدول رقم  بعد السلوك القیادي المھتم بالعاملین 193
 )26(جدول رقم  السلوك القیادي إجمالا 194
 )27(جدول رقم  نموذج للحكم على قوة العلاقة الإرتباطیة 197
معامل إرتباط بیرسون مع بعد السلوك القیادي  198

 مع حاجات البقاء) وإجمالا(المھتم بالعمل 
 )28(جدول رقم 

معامل إرتباط السلوك القیادي المھتم بالعاملین  200
 وحاجات الإنتماء لدى المرؤوسین

 )29(جدول رقم 

معامل الإرتباط بین السلوك القیادي المھتم  202
بالعاملین وحاجات النمو لدى العمال وفق نظریة 

  كلایتن ألدرفر

 )30(جدول رقم 

معاملات الإرتباط بین أبعاد السلوك القیادي  204
  أبعاد الدافعیة وفق نظریة كلایتن ألدرفرو

 )31(جدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 8  - 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  قائمة الملاحق
 الترتیب عنوان الملحق

 01 ترتیب أسئلة الإستبیان حسب ترتیب الحاجات
 02 مقیاس السلوك القیادي 

 03 مقیاس الزمیل الأقل تفضیلا في الصورة الأصلیة
اطیـــة المــحسوبة بالرزنامة الإحصائیة للعلوم الــعلاقات الإرتب

 الإجتماعیة
04 

Situation des effectifs au 31/05/2010 05 
 06 ترخیص القیام بالبحث داخل المؤسسة

  07  الھیكل التنظیمي للمؤسسة
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 9  - 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 

  الجانب النظري  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 10  - 

 
 
 
 
 
 
 

 
  الأولالفصل 

  
   

 
  
  مقدمة  

 .طرح الإشكالیة - 1

  .فرضیات البحث - 2

 .أھمیة البحث - 3

 .أھداف البحث - 4

 .مصطلحات البحث - 5

 .الدراسات السابقة - 6

  التعقیب على الدراسات السابقة - 7

  

 
 
 
 
 

 
 
 
 



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 11  - 

 
 
 
 
  

  :المقــــــــــدمة -1    

ن والعلماء،سواء على ھتمام كبیر من الباحثیإلقد حظیت كل من القیادة والدافعیة ب       

المستوى الأكادیمي أو المیداني ، ولا یختلف اثنان على مالدور ھاذین العاملین الرئیسین 

وقد فرضت كل  نجاز العمل والتقدم بالمؤسسات ،إفي التأثیر على الأفراد والجماعات و

ا  مند من القیادة والدافعیة نفسیھما على المنظمات التي ترغب بحق التقدم في مجال عملھ

سنوات الأربعینیات من القرن العشرین ،وتأكد ذلك في عصرنا الحالي بمحاولات مختلف 

المؤسسات الكشف عن القدرات القیادیة بین أفرادھا والعمل على تدریبھا وتنمیتھا لأداء 

  .دورھا القیادي ،في سبیل التنمیة الاجتماعیة والاقتصادیة 

اظمة للتنافس المحلي والعالمي  والظروف ولقد فرضت القوى الخارجیة المتع     

 كتساباوجتماعیة والتقنیة و الحكومیة على الإدارة ضرورة التطور قتصادیة والإالإ

رفع مستوى الكفاءة والفعالیة التنظیمیة ،أو المحافظة علیھا على لأسالیب وطرق جدیدة 

  .لبشریة كافة الموارد المادیة والمالیة وا ستغلالاأقل تقدیر ،ویتطلب ذلك 

ھتمام المتعاظم بالعلاقة بین الموارد البشریة للمنظمة  والتطور والنمو على كما أن الإ     

المدى الطویل ،حیث كانت المنظمات تنظر إلى مواردھا البشریة على أساس أنھا مصدر 

لاینضب، ویمكن أن تحدث فیھ تغییرات مستمرة وذلك لتوافر العرض الذي لاینتھي من 

ھتمام التي یولیھا المدیرون  لتطویر وتحفیز لمؤھلین ، وتتزاید الآن درجة الإالأشخاص ا

ستراتیجیات مثل إقوة عمل فاعلة في كل مستویات المھارة والمحافظة علیھا باستخدام 

   .الخ...تصمیم الوظائف والإدارة بالأھداف وتنمیة المھارات 

یر فقد كانت مدارس الإدارة القدیمة وأخیرا طرأ على نظرة الناس في العمل تغییر كب      

 .عتباره ترس صغیر في عجلة كبیرة ، ویتم تحفیزه بالمال فقطاتنظر إلى العامل ب

  



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 12  - 

ذا یبقى موضوع الدافعیة واحدا من أھم الموضوعات في اولعلھ أصبح واضحا لم      

بوسائل  السلوك التنظیمي والأداء ،فالنظرة إلى العامل كمورد غیر محدود ویمكن تحفیزه
  .نظرة ساذجة مادیة وحسب (1)

،والموجھة )المدیر،القائد(نتباه أن كل من القائم بھذه النظرة والمنفذ لھا ومن الملفت للإ     

إلیھ وھو العامل ینطلقان من موضوع واحد وھو أن لكل منھما دوافع،فالقیادة عملیة تبادلیة 

  .ل الأخرولیست أحادیة الاتجاه ،فكلیھما یحقق أھدافھ من خلا

ت تطورات سریعة ذوتعتبر دراسات السلوك القیادي قدیمة نوعا ما ،غیر أنھا أخ    

صاحبت تغییرات نھایات القرن العشرین وبدایات القرن الواحد والعشرین في كل جوانب 

المنظمة ،وارتبطت بمواقف مختلفة یجب أن یراعیھا القائد للتأثیر على الأتباع ودوافعھم 

لجماعة،الھیكل التنظیمي،الصفات الشخصیة للأتباع،الرضا اذلك مثل تماسك وأھدافھم ، و

  .              الخ..الوظیفي،العدالة التنظیمیة والمساواة بین العاملین

رتباطاتھ إومن الملاحظ ارتفاع  عدد الدراسات التي تھتم بدراسة السلوك القیادي و   

نفسیة ولاسیما الحاجات رغم الأشواط الكبیرة وأثره على العدید من المتغیرات والظواھر ال

التي قطعت في ھذا المجال وما نتج عنھا من تحسین ظروف العمل سواء فیما یرتبط 

بالجوانب المادیة ،كالظروف الفیزیقیة من ضوضاء ،إنارة ،تھویة ومدة العمل وكمیتھ، 

عة وزیادة وزیادات في الأجور والرواتب ،ورغم كل ھذا ظلت مشاكل الدافعیة مرتف

نخفاض مستویات الأداء، ولعل السبب وراء ذلك ھو إحالات الغیاب ودوران العمل و

إغفال حقیقة وصعوبة إشباع الحاجات الإنسانیة ،فھذه الأخیرة قد تكون متعارضة فیما 

بینھا فالموظف قد یكون لھ دافع قوي لإرضاء رئیسھ في العمل بإنجاز أكبر ما یمكن 

  أن ذلك قد یزعج الزملاء لخوفھم من عدم القدرة على تحقیق تلك إنجازه في العمل ،إلا

 

 

                                                
،مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة جامعة منتوري الجزء الثاني:السلوك التنظیميالھاشمي لوكیا ، )1(

 .165،ص2006قسنطینة،
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نجاز وعلى ذلك فالموظف تنازعھ نوعان من الدوافع كل منھما یعمل في المستویات من الإ

  .الاتجاه المعاكس  والدافع الذي یتغلب في النھایة ھو الأقوى

حیث أثبتت الدراسات أن من لیست الدافع الوحید للعمل  أوالمال و یلاحظ أن النقود     

العمال من یستمر في العمل حتى ولو كان في غیر الحاجة للمال ، وبالطبع لا نستطیع 

 وا إنكار ما لأھمیة النقود في دفع العاملین نحو العمل ،غیر أن الناس غالبا ما یكون

أثر على مدفوعین لتحقیق أھداف أخرى ، بالإضافة إلى إثبات أن الظروف الفیزیقیة قد لا ت

  .دافعیة وأداء العمال 

نھ بعد توافر كل ھذا لابد من إشباع حاجات أخرى ذات طابع نفسي تسمح إوفي الحقیقة    

نجاز والتقدم في الوظیفة والمنظمة ،وذلك بتوفیر وظیفة تتحدى قدراتھ وتتیح للعامل بالإ

ي مجملھا حاجات الفرصة لتحمل المسؤولیة والإبداع وتقدیر الزملاء والمشرفین وتمثل ف

  . تقدیر وتأكید الذات

ویأخذ القائد أو المشرف دورا كبیرا في تحقیق ذلك من خلال الإشراف والاتصال      

المباشر مع العمال ، وقدرتھ على تحدید وتشخیص ھذه الحاجات لدى العمال ولاسیما 

علیا وتحفزھم على لاتھم للإدارة الانشغإسلوكیاتھ وأفعالھ التي تدعم وتحقق حاجاتھم وتنقل 

نجاز ،وھذه الجوانب تثبت بحق من ھو القائد و لیس ما ھي سمات القائد وذلك العمل والإ

حترام القائد وإتباعھ ،مما أكبر ما یشعل الرغبة لدى الأتباع والعمال داخل المنظمة لإ

لتزام لدى الفرد والجماعة داخل یؤدي إلى مستویات من الدافعیة والرضا الوظیفي والإ

رتفاع مستویات الأداء والإنتاجیة والفعالیة التنظیمیة إالتنظیم وما ینتج من وراء ذلك من 

  .ككل

ت دراسات السلوك القیادي تطورات سریعة صاحبت تغیرات ذوفي الوقت الحالي أخ 

القرن العشرین وبدایات القرن الواحد والعشرین في كل جوانب المنظمة ،وارتبطت 

راعیھا القائد للتأثیر على الأتباع ودوافعھم وذلك مثل تماسك بمواقف مختلفة یجب أن ی

الجماعة ،الھیكل التنظیمي ،الصفات الشخصیة للأتباع ، الرضا الوظیفي ،العدالة 

 غلب المنظماتأالخ  ، حیث انتشر الوعي لدى ...التنظیمیة والمساواة بین العمال
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تقدیر والاحترام وتحقیق الذات بضرورة مراعاة حاجات العمال الأساسیة و النفسیة كال 

جتماعیة، وقد تزایدت أنظمة التحفیز ودفع العاملین من إثراء وظیفي وتوسیع والعلاقات الإ

  (1). الخ...الوظائف وأوقات وأماكن العمل المرنة 

وكما قلنا سابقا فقد ظل البحث ومحاولة رفع مستوى الدافعیة والرغبة في العمل لدى      

ي الباحث أن ھذا أن التطور قد مس الجانب النظري بنسبة كبیرة غیر أن العمال ،وفي رأ

 . ذلك الواقع عكس

وكل ھذا دفع بالباحث إلى إجراء ھذه الدراسة ومحاولة الاطلاع واقع السلوك          

 فرجیوة ولایة میلةبوحدة   "السوناریك"القیادي بالدافعیة لدى العمال بالمؤسسة الوطنیة 

  .ألدرفر كلایتنظریة وذلك وفقا لن

  :طرح الإشكالیة - 2

لقد شھدت میادین علم النفس مجالا واسعا من الدراسات شملت مواضیع مختلفة       

ت ذتعددت بإختلاف مجالات ومواضیع البحوث ، ولعل من بین المواضیع التي أخ

بھما  ھتمامھتمام الكثیر من الباحثین كل من موضوعي الدافعیة والقیادة ،وقد زاد الإإ

حالیا وخاصة مع التطورات الحدیثة في طبیعة العمل والمنظمات وتغیر النظرة إلى 

  .المورد البشري بصفة ملحوظة

یستطیع  جتماعي لاإولو نظرنا إلى الموضوع بنظرة تاریخیة فإن الإنسان كائن      

العیش بمعزل عن الآخرین كما أن لدیھ العدید من الحاجات یسعى لإشباعھا ، وفي 

یستطیع القیام ببعض الأعمال وحده فظھرت الجماعات  نھ لاأسعي ھذا الأخیر وجد 

عتبار أن مجموع أداء إإلى الوجود تسعى إلى تحقیق أھداف مختلف أفرادھا على 

،ومع كبر حجمھا وتعدد  احدالجماعة ككل لا یساوي مجموع أداء كل فرد منھا على 

داف أفرادھا فظھرت المنظمات بضمھا لعدد أھدافھا لم یعد بإمكانھا إشباع وتحقیق أھ

 من الجماعات ، وبتعدد المنظمات في نفس مجال العمل والمجالات الأخرى 

                                                
، ترجمة سید أحمد عبد المتعال ،مراجعة عبد المحسن عبد المحسن،دار 8،طإدارة الموارد البشریةجاري دیسلر ، – (1)

  .120،ص2003بیة السعودیة،المریخ للنشر والتوزیع، المملكة العر
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داء الأ یاته الأخیرة إلى الحصول على أعلى مستوذظھر التنافس فیما بینھا فسعت ھ

عمالھا وجماعاتھا ، فظھر أبشع استغلال لطاقاتھم فانتشرت ظواھر التغیب دى ل

نخفاض الإنتاجیة والأداء ،وعدم الرضا ومن ثم ظھر البحث عن إالعمل و ودوران

رفع مستوى أدائھم بعدة أسالیب كالحوافز المادیة والإغراءات ،بالإضافة إلى التسلط 

  .الخ...والإجبار

ولكن بالنظر إلى حجم التحدیات التي تواجھ المنظمات المعاصرة والضغوط      

رتقاء بمستوى أدائھا وجودة خدماتھا والحد من الإجل أالداخلیة والخارجیة من 

تكالیف تشغیلھا، أدركت ھذه المنظمات أن علیھا أن تكون مستیقظة وذات تفكیر 

نھ لابد من توافر قیادة واعیة ومدركة لحجم ھذه أستراتیجي ورؤیة واضحة وإ

ي لك ظل العجز یواجھ ھذه المنظمات ولعل السبب الرئیسذالتغیرات ، ولكن برغم 

ھي إلا القدرة على تحمل المسؤولیة والتمتع  عتبار القیادة ماھو إوراء ذلك 

ندفاعي ،أو أنھا خلاصة الجھود  إبالصلاحیات وممارسة السلطة ،وأنھا عامل فردي 

  .تجاه واحدإن القیادة علاقة في أالفردیة  و

ى أبشع صور عتقاد الذي كان سائد فقد تعرضت القوى العاملة إلونتیجة لھذا الإ      

ستغلال ،فكان العامل یعمل طوال الیوم بمقابل لا یعینھ حتى  على إشباع حاجاتھ الإ

الأساسیة ویطبق كل ما یأتیھ كبار الملاك والإدارة العلیا دون إبداء أي رأي ،ویعمل 

في ظروف فیزیقیة سیئة ،زد على ذلك غیاب الآلات والماكینات جعلت العامل یعاني 

  .الكبیرین وما یعود من ذلك على صحتھ في المدى القریب و البعید التعب والإرھاق 

نتباه إلى حاجات العمال حیث تحسنت ظروف العمل وقل ورغم ذلك فقد تم الإ      

 الجھد البدني المبذول بظھور الآلات والماكینات ،إلا أنھ ظھر مھدد آخر وھو خطر 
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  نییذالتنفییث یقول أحد كبار الفصل والبطالة  والغموض في المسار المھني ح

  )).لیس ھناك أسوأ من الغموض في حیاة الإنسان((

ولكن نتیجة صعوبة فھم الحاجات والدوافع الإنسانیة فقد أساءت معظم        

المنظمات فھمھا وتطبیقھا ،فإدراك المشرف والإدارة أن العامل الذي ینجز عملھ 

الخ ربما یبحث ...قواعد وأوقات العمل بدقة ونجاح ومستوى عال من الأداء ویحترم 

عن زیادات في الأجر والراتب وتحسین ظروف العمل والأمان الوظیفي وغیر ذلك 

ستجابة محاولة رفع روحھ المعنویة والدافعیة من الظروف المادیة الجیدة ، فكانت الإ

من خلال توفیر حاجیاتھ المادیة من أجر ورواتب وتحسین ظروف العمل والأمان 

  .الخ...وظیفي والمزایا الإضافیة مثل حاجات الصحة  والحمایة والتقاعدال

عتقاد أن الفرد صاحب الأداء وحقیقة الأمر أن كل ھذه الإجراءات كانت لإ      

العالي والمتقن یملك دافعیة كبیرة ویبحث عن حاجات جدیدة لھ ،حیث تم إغفال 

ھ لدافعیتھ إنما یرجع ذلك إمكانیة كون ھذا العامل لایؤدي عملھ على أكمل وج

 ،یجابیاتإلمھاراتھ ومكتسباتھ  وخبراتھ في العمل ، ومع ذلك فقد ساھمت في تحقیق 

غیر أنھ بمرور الوقت تغیرت سلوكیاتھ من كونھ متفتحا واجتماعیا إلى منطوي 

نخفضت مستویات الأداء والدافعیة لدیھ ، وقد ساھم إوسلوكھ دفاعي ضد الآخرین و

ع المؤسسات أن العامل صاحب الدافعیة المرتفعة والمھارات المنخفضة قتناإھذا في 

لا یحقق مزایا للمؤسسة ،كما أن العامل صاحب المھارات الجیدة ودافعیتھ منخفضة 

  .للعمل لا یحقق كذلك مزایا لھا

وبھذا حقق البحث في مجال حاجات العمال شوطا كبیرا وازداد فھم المنظمات      

البحث عن قوة عمل ذات مھارة وخبرة ومراعاة  تجھاوعمالھا لسلوكیات وحاجات 

توفیر حاجاتھا الضروریة من زیادات في الرواتب وتحسین ظروف العمل من 

التدفئة التكیف والتھویة الأمن ، والعمل على خلق مجموعات عمل متوافقة وذات 

  . ادة منھاالخ وذلك لتعظیم الاستف...علاقات مھنیة جیدة ،وتحسین نوعیة الإشراف 
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ثبت أوبفضل ھذه التطورات والتغیرات الكبیرة في نظام وعمل المنظمات       

عتبار القیادة عملیة تبادلیة بین القادة إنھ لابد من أعتقاد الذي كان سائدا، وعكس الإ

  :لانجلیزي القائل الك تم تأكید المثل ذوالعاملین ، وب

  (1)" ستطیع إجباره على الشربیمكنك أن تجر الحصان إلى النھر لكنك لا"   

ولذلك فإن عملیة القیام بوضع قوانین صارمة وبرامج عمل مكثفة تسعى إلى       

تحقیق وفرات في الإنتاج وربحیة عالیة ،لا تجدي نفعا إذا ما كان العامل غیر مقتنع 

تضمن  بھا أو یفتقد الدافع للقیام بھا ، كما أنھا إن حركت العامل للقیام بھا فإنھا لا

  . ستمراره بنفس الكفاءة ومستوى الأداءإ

قتصادیة بین قتصاد العالمي في إطار العولمة والمنافسة الإغیر أن بظھور الإ     

رتفاع عدد المؤسسات التي خرجت من المنافسة إالشركات المتعددة الجنسیة و

التقدم في والخسائر الكبیرة التي لحقتھا رغم الآلات والماكینات التي تملكھا ،ورغم 

فھم حاجات عمالھا ودوافعھم حیث أدركت ھذه الأخیرة أن أھم مورد لدیھا ھو 

العنصر البشري وأن لمحافظة على عامل كفئ لابد من إشباع نوع آخر من الحاجات 

تساھم في استمراریة عملھ بنفس الأداء والحماس والولاء للمنظمة ،وھي حاجات 

  .حترام وتأكید الذاتإتقدیر و

بذلك أخذت الحاجات بعدا نفسیا أقرب إلى الدافعیة وذلك من خلال تقدیر و     

ستخدام الألقاب البراقة إنجازات ومھارات وقدرات الفرد ،وتنمیة الشعور بالثقة وإ

ستخدام أسالیب إوتوفیر مھام تتحدى قدراتھم ومھاراتھم وتسمح لھم بالتطور و

  الخ...ذاتيبتكاریة تسمح لھم بالتقدم والنمو الإإبداعیة و

ولتحقیق ذلك وجب توفیر قیادات عصریة تلھم المرؤوسین وتحفزھم وتشجعھم       

على الإبداع من خلال الحرص على تحقیق العدالة والمساواة في التعامل معھم 

 تخاذ القرارات  وتقاسم الطموحات بحیث إوإشراكھم في صیاغة ووضع الأھداف و

                                                
  .71،ص 1997،دار الفكر العربي،مصر، 2،ط علم نفس الریاضةأسامة كامل راتب ، – (1)
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حترام إوفر لھم فرص التقدم في المنظمة وتقدیر وتخلق لدیھم الالتزام بتحقیقھا ، وت

عتراف بھم نظرا لما ینتج عن ذلك من مستویات عالیة من الأداء  بحیث الذات  والإ

  . تساھم في مواجھة المنافسة الشرسة مع المؤسسات الاقتصادیة الأخرى

نھا اتخذت صورا أوحقیقة أن الدراسات السلوكیة كانت مبكرة نوعا ما غیر      

جدیدة راعت فیھا مختلف التطورات والتغیرات التي شھدھا نھایة القرن العشرین 

عتبارھا سلوكیات القائد في إت في  ذخأوبدایة القرن الواحد والعشرین ، حیث 

عتبارھا حقیقة إفي  خذتأومختلف المواقف التي تواجھ المنظمة وتنعكس علیھ ، 

،  اتجاه للتأثیر على الأتباعجوھریة أن سلوك القائد سلوك ملاحظ وھي أحسن 

نتباه إلى شرط ولعل ھذا یلفت الإ،یراه  عامل یؤمن بما یراه ولا یؤمن بما لاالف

أساسي لخلق الدافعیة لدى العامل وسلوكیاتھ، ھو أن یكون القائد في حد ذاتھ مثال 

ھتمامھ بھم وبحاجتھم إیقتدي بھ كافة العمال یعمل مع كل واحد منھم بحماس ویعكس 

  .ھتمام على أعمالھم وواجباتھمن یركز كل الإأغباتھم دون تحیز قبل ور

حیث یرى العدید من الباحثین أن السلوك القیادي بما یتضمنھ من جوانب قوة     

بمراعاة الجوانب الإنسانیة  للعمال ،ومراعاة  تمامھالإوتتمثل في التأثیر المثالي ،

مواقف وتوفیر فرص لتحقیق مستویات انجاز العمال بصورة تتوافق بما یستجد من ال

حترام ومشاركة العاملین عالیة من الأداء وتحقیق الذات  والحصول على التقدیر والإ

تخاذ القرارات وتوفیر ظروف عمل تتحدى قدراتھم ، یمكن أن تساھم بإیجابیة إفي 

تأثیر في في التغلب على الكثیر من السلبیات التي تعاني منھا القیادات التقلیدیة مثل ال

تجاه الواحد من طرف الرئیس على المرؤوسین في أداء المھام ، الحصول على الإ

ستفادة من كافة قدراتھم وتحقیق الرضا ورفع الروح المعنویة والدافعیة لتزام والإالإ

  .لدیھم

ومن خلال كل ھذا تم إدراك المعنى الحقیقي للدافعیة وھو لیس إشباع الحاجات      

 إشباع الحاجات كذلك تمثل الظروف المحیطة بالعمل فقط،إنما ھيالمادیة والتي 
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الداخلیة التي تدفع العامل نحو العمل برغبة وحماس وروح معنویة عالیة  والتي  

  .تعكس حاجات النمو وھي تحقیق واحترام وتأكید الذات 

ئد ونظرا لأھمیة السلوك القیادي الذي یعكس ما یقوم بھ القائد ولیس من ھو القا  

،ودوره في تحقیق الفعالیة في المؤسسات لاسیما التأثیر على الدافعیة من خلال 

ھتمام بھذا المفھوم إشباع حاجات البقاء  والانتماء والنمو، كل ھذا یدفعنا إلى الإ

الإداري وإلقاء الضوء على خصائصھ وأبعاده النفسیة  لاسیما مع الفارق في التطور  

ي أكثر منھ في الواقع فالسلوك القیادي الأمثل یكاد الذي حدث  في الجانب النظر

ینعدم في المنظمات الإداریة بصفة عامة  ومنظماتنا الوطنیة من بینھا مؤسسة 

دراستنا بصفة خاصة ، والتي تتطلع إلى تنمیة ھیاكلھا وتحقیق الفعالیة التنظیمیة 

  .والكفاءة في الأداء بصفة عملیة 

لتعرف على واقع السلوك القیادي لدى المشرفین وعلى ضوء ما سبق نحاول ا     

،وذلك من خلال  فرجیوة ولایة میلةبوحدة  "السوناریك"والرؤساء للمؤسسة الوطنیة 

  :الإجابة على تساؤل الدراسة الأساسي والذي مفاده 

بین السلوك القیادي لدى الرؤساء والمشرفین  الإرتباطیة ما مدى تواجد العلاقة   

وفقا  فرجیوة ولایة میلةبوحدة  سوناریكالعاملین بالمؤسسة الوالدافعیة لدى 

  .لنظریة كلایتن ألدر فر؟

  

  :ویندرج تحت سؤال الدراسة الأساسي مجموعة من التساؤلات ھي   

بین السلوك القیادي المھتم بالعمل وحاجات البقاء  ة موجبةرتباطیإما مدى تواجد علاقة  -

  .؟درفروفق نظریة كلایتن أل لدى العاملین

بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات موجبة رتباطیة إما مدى تواجد علاقة  -

  .؟ وفق نظریة كلایتن ألدرفر نتماء لدى العاملینالإ

بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات موجبة رتباطیة إما مدى تواجد علاقة  -

 .؟ وفق نظریة كلایتن ألدرفر لدى العاملین النمو
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  :فرضیات البحث - 3

  :الفرضیة العامة -3-1    

كلایتن وفقا لنظریة  رتباطیة بین السلوك القیادي والدافعیة لدى العمالإھنالك علاقة 

  . ألدرفر

    

  

  :الفرضیات الجزئیة  -3-2 

  

بین السلوك القیادي المھتم بالعمل وحاجات البقاء  موجبة رتباطیةإتوجد علاقة  - 2-1- 3

  . وفق نظریة كلایتن ألدرفر ملینلدى العا

  

بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات  موجبة رتباطیةإتوجد علاقة  - 2-2- 3

  .  وفق نظریة كلایتن ألدرفر الانتماء لدى العاملین

  

بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات النمو  موجبة رتباطیةإتوجد علاقة  - 2-3- 3

 .  نظریة كلایتن ألدرفر وفق لدى العاملین

  : أھمیـة الـدراسـة - 4

یعد موضوع القیادة والدافعیة واحد من أكثر موضوعات علم النفس أھمیة وإثارة      

لاھتمام الناس جمیعا ،فھو یھم الأب الذي یرید أن یعرف لماذا یمیل طفلھ للانطواء 

ي یرید معرفة دوافع العاملین دیر الذمعب مع أترابھ ،كما یھم القائد أو اللوالعزوف عن ال

لدیھ ، حتى یتسنى لھ أن یستغلھا في حفزھم على تطویر أدائھم على النحو الأفضل 

 .،فالأداء لایكون مثمرا وجیدا إلا إذا كان یرضي دوافع لدى الفرد
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إن لھذا الموضوع أھمیة رئیسیة في كل ما قدمھ علم النفس بصفة عامة وعلم النفس  -1- 4

:   ظیم خاصة حتى الآن من تطبیقات سیكولوجیة،ویرجع ذلك إلى الحقیقة التالیةالعمل والتن

  .أن كل سلوك ورائھ دافع

یمكنك أن تجر الحصان إلى النھر ،لكنك لا تستطیع إجباره :(( كما أن القول المأثور  -2- 4

یعبر بوضوح عن أھمیة دور الدافعیة في العمل ، فعلى سبیل المثال أن .)) على الشرب

ا لا یضمن ذلقائد أجبر عاملا ما على القیام بعمل أو مھمة لا یرغب في القیام بھا ،ولكن ھا

  .أن العامل سوف یبدل الجھد المطلوب مادام یفتقد الدافع القوي نحو أداء العمل الموكل إلیھ

في كتابھ علم  وودورثتأكید العدید من الباحثین أھمیة موضوع الدافعیة،ومن بینھم   -3- 4

فس الدینامیكي أكد على مجال حیوي لدراسة أطلق علیھ اسم علم النفس الدافعي أوعلم الن

قد تنبأ بأن الحقبة التالیة من تطور علم النفس سوف  1960عام  فاینكيكما نجد  الدافعیة،

  .تعرف بعصر الدافعیة

في كتابھما سیكولوجیة التدریب بین  1982عام لیولن وبلوكركذلك یشیر كل من  -4-4 

من   30النظریة والتطبیق إلى أن البحوث التي أجریت فیما یحص الدافعیة تمثل حوالي

  (1).إجمالي البحوث التي أجریت في مجال علم النفس خلال العقدین الأخیرین

وتنبع أھمیة ھده الدراسة من أھمیة العنصر البشري في المنظمات الإداریة  بصفة     

عتباره الركیزة الأساسیة لبلوغ الأھداف إة، بعامة ،وفي مؤسسة دراستنا بصفة خاص

وتحقیق الغایات التنظیمیة،كما أنھ العنصر الأساسي المحدد لدى فعالیة الأداء وكفائتة في 

  .المنظمة

یعاني  -قتصادي نفتاح الإوفي ظل التغیرات التي نعیشھا الآن ،وبروز العولمة والإ   

 ات في العصر الحالي سواء الغربیة أو العربیة بین دول العالم ،فالمنظم -أزمة عالمیة حادة

 

 

 
                                                

  .72أسامة كامل راتب،مرجع سابق،ص – (1)
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 والوطنیة تحتاج قیادة عصریة تنقلھا من الطریة التقلیدیة في الإدارة إلى طرق تتماشى مع 

  .متطلبات القرن الحادي والعشرین

وتظھر أھمیة الدراسة من وجھة نظر الباحث في ما ستقدمھ إلى رصید المعرفة في    

ة ،وإضافة إلى المكتبة العربیة التي تنقصھا المعلومات والدراسات من مجال أدبیات القیاد

حیزا كبیرا لدى الغرب  ولم یأخذ حقھ في الفكر العربي ، أم  ذ،والذي أخ المیداني الجانب

أھمیتھ التطبیقیة فتكمن في معرفة السلوك القیادي في مؤسساتنا الوطنیة بصفة عامة 

  .لدافعیة لدى العمالوالمؤسسة محل الدراسة وعلاقتھ با

كما تتأكد أھمیة الدراسة كما یراه الباحث فیما ستقدمھ الدراسة من نتائج وتوصیات    

یستفید منھا المسئولون في مؤسسة الدراسة والقطاعات الإداریة بصفة عامة ،ورفع 

  .مستویات الدافعیة لدى عمالھا ،ورفع كفاءة القادة

  :أھـداف الدراسـة  - 5

  :اسة إلى تحقیق مجموعة أھداف نوجزھا فیما یليتسعى الدر    

عتبار أنھ إالتعریف بمفھوم السلوك القیادي وشرح أبعاده وخصائصھ المختلفة ،على  -1- 5

  .من المفاھیم التي لاتزال تحتاج البحث على المستوى العربي والجزائري

عن أھمیة وعلاقة ھم ما توصلت إلیھ الدراسات المیدانیة العربیة والأجنبیة أإبراز  -2- 5

  .السلوك القیادي والدافعیة داخل المنظمات

الكشف عن واقع السلوك القیادي والدافعیة بالمؤسسة الجزائریة والمؤسسة التي  -3- 5

  .یجرى علیھا البحث

  . معرفة مستویات الحاجات التي یرغب في إشباعھا عمال المؤسسة محل الدراسة -4- 5

لاقة بین السلوك القیادي بالمنظمة ومستوى الدافعیة لدى بیان طبیعة ومدى توافر الع -5- 5

  . العمال فیھا

قتراحات بناءا على نتائج الدراسة بجانبیھا النظري طرح بعض التوصیات والإ -6- 5

  .والتطبیقي
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التعرف على بعض بدائل القیادة في حال أمكن توافرھا داخل التنظیم المعني  -7- 5

 . بالدراسة

 

 

 

 

  

  :ات البـحثمصطلحـ -6     

 (BEHAVIOR) : السلوك -1- 6

وھو خارجي یمكن  (1)ھو التصرفات أو القرارات الفعلیة للأفراد والمنظمات،     

ملاحظتھ حال وقوعھ ،كما أن السلوك یتحدد بتفاعل كل من الجھد والقدرات،وتعتبر 

للعمل  الدوافع ھي التي تثیر السلوك وتوجھھ والقدرات توفر للإنسان الأھلیة اللازمة

ه العوامل تحدد قوة السلوك ،أي مقدار الجھد الذي یبدل في مجال العمل ذبنجاح،وھ

،واحتمالات السلوك وھي احتمالات تكرار السلوك في ظروف مماثلة ، ونوعیة السلوك 

وھي مدى إتقان أوصحة السلوك وأداء المھام وعدد مرات تكرار السلوك في حال عدم 

   (2).تعزیزه

ویمكن ملاحظتھ من ) القائد(ا البحث كل ما یصدر عن الفرد ذلسلوك في ھویقصد با     

تصرفات أو قرارات ،أقوال،إیماءات وأفعال بحیث تكون موجھة وتخص العاملین مباشرة 

  .أو ضمنیا

  ): LEADERSHIP(القیادة  -2- 6

                                                
،ترجمة جعفر أبو القاسم،معھد الإدارة السلوك التنظیمي والأداءندرو دي سیزلاقي،مارك جي ولاس،أ– (1)

  .621،ص1991لسعودیة،العامة،المملكة العربیة ا
  .54،72،ص ص  المرجع نفسھ– (2)
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بر على تعرف القیادة بأنھا أفراد یوجدون بالجماعات والمنظمات یكون لھم التأثیر الأك    

الآخرین ،كما أنھا إجراءات یؤثر شخص ما بمقتضاھا على باقي أعضاء الجماعة لتحقیق 

  (3).أھداف محددة للجماعة أو المنظمة 

كما تعرف بأنھا الإبقاء على الأفراد العاملین بالمنظمة في نشاط دائم لتنفیذ وظیفة     

  (1).التنظیم ودلك بالإشراف الفعال

التأثیر الذي یوصف بأنھ عملیة إرشاد نشاطات أعضاء المنظمة في  والقیادة ھي عملیة   

 (2). التي تقود للحصول على أھداف نظام الإدارة) المقاصد(تحدید الاتجاھات 

ا البحث بأنھا الطریقة أو السلوك الذي یحاول من خلالھ أحد ذونعني بالقیادة في ھ    

  .لعاملین لتحقیق مجموعة أھداف معینةالتأثیر بموجبھ على الأفراد ا) القائد( الأفراد

 :السلوك القیادي  -6-3  

ویعني أنماط السلوك التي یتبناھا القائد لمساعدة جماعتھ على إنجاز واجباتھا وإشباع      

  (3).رغباتھا

  :وقد یعرف السلوك القیادي على أساس السلوك الذي یتجھ إلیھ ونمیز نوعین 

ترام و أن أنشطة القائد تتجھ إلى تحقیق رفاھیة حویعني الإ: سلوك یھتم بالعاملین - 1

  .یجابیة معھمإمرؤوسیھ وإقامة علاقة 

نجاز العمل ،وتكون أنشطة القائد متجھة إویعني التوجھ نحو : سلوك یھتم بالإنتاج  - 2

  .نجاز العملإنحو تحسین الإنتاجیة و

نھ أوك التي توحي ونقصد بالسلوك القیادي في بحثنا كل مایصدر ه القائد من أنماط السل   

مھتم بالعمل ،أو مھتم بالعاملین،في محاولة منھ للتأثیر على العاملین لتحقیق ھدف 

 .أومجموعة أھداف معینة

  : الــدافعیة -6-4  
                                                

،ترجمة رفاعي محمد رفاعي ،اسماعیل 7،ط إدارة السلوك في المنظماتجیرالدج جرینبرج ،روبرت بارون،  – (3)
  .622،ص2004علي بسیوني ،دار المریخ للنشر والتوزیع ،المملكة العربیة السعودیة،

،دار النھضة العربیة ،بیروت ،بدون  الوظائف والممارسات الإداریة:إدارة الأعمال علي الشرقاوي ،  – (1)
 .50،صتاریخ

،أفراد للنشر والتوزیع ،عمان 12،طالمدیر،القائد ،المفكر الاستراتیجيصلاح عبد القادر النعیمي ، (2)
 .93،ص2008،الأردن،

 436أسامة كامل راتب،مرجع سابق، ص -  (3)
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 ھي عبارة عن الحالات الداخلیة للعضویة التي تحرك السلوك وتوجھھ نحو ھدف      

  (1).محدد ،وتحافظ على إستمراریتھ حتى یتحقق دلك

كما أنھا حالة یستمر فیھا النشاط وتتوسطھ إلى درجة كبیرة عملیات تقییم واعیة ،وتوقع    

نفعال ،وھي الحالات الداخلیة والخارجیة التي تحرك أداء الفرد وتوجھھ نحو تحقیق إو

  (2). لك الھدفذیتھ حتى یتحقق تمرارسإھدف محدد وتحافظ على 

ارة وتوجیھ والمحافظة على سلوك الإنسان الموجھ وكما یقصد بالدافعیة عملیة إث         

  .لغرض معین 

التي ) سلوك القائد(ونقصد بالدافعیة في بحثنا ھي جمیع الحالات الداخلیة والخارجیة    

یتھ نحو ھدف إشباع حاجات البقاء ستمرارإتحرك سلوك العامل وتوجھھ وتحافظ على 

  .وروح معنویة عالیة والانتماء والنمو بحیث یؤدي العامل عملھ بحماس

  : حاجات النمو -5- 6

وھي الحاجات التي تھتم بتطویر المھارات والقدرات وتحقیق الذات في الوظیفة ، وینتج  

ستخدام لقدراتھ بالكامل بل قد إعن إشباع ھذه الحاجات تولي الفرد لمھام لا تتطلب فقط 

ات  تقدیر واحترام تتطلب أیضا تطویر قدرات جدیدة ،وتماثل ھذه الحاجات بعض حاج

  .وتأكید الذات في ھرم ماسلو للحاجات

ونقصد بحاجات النمو في بحثنا تلك الحاجات التي تخلق لدى الفرد الرغبة والشعور  

ستخدام كل قدراتھ وطاقاتھ ،بحیث تسمح لھ بالتقدم في الوظیفة إبأھمیة العمل وتحثھ على 

عتراف لقاء العمل الذي یقدمھ ر والإھتمام والتقدیوتطویر مواھبھ وبذلك یحصل على الإ

 .،ویثبت مكانھ بین زملائھ وھذا ما یخلق لدیھ دافعیة داخلیة للعمل

 

 

 

                                                
 2، مجلة دراسات ،العددالصفي لدى طلبة الصف العاشرالدافعیة للتعلم یوسف قطامي،  -  (1)

 .234،ص2،1993أ،20،المجلد
  .88ندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس،مرجع سابق،صأ

-(2)  
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  :حاجات الانتماء -6- 6

ھي الحاجات التي تركز على العلاقات والتقبل من طرف الآخرین للحصول على      

ض حاجات تقدیر الرضا ،وتقابل ھذه الحاجات حاجات الأمن والحاجات الاجتماعیة وبع

  .الذات في ھرم الحاجات لماسلو

ونقصد بھا في بحثنا تلك الحاجات التي تنشط بعد إشباع حاجات البقاء ،حیث یتجھ     

العامل إلى تكوین علاقات ویرغب في أن یكون محبوبا ومقبولا من الآخرین والتي 

 .بدورھا تسمح لھ بالانتقال إلى إشباع حاجات أعلى

  

  :قاءحاجات الب -7- 6

بع عن طریق عوامل البیئة كالأكل والشرب وتقابلھا داخل نوھي الحاجات التي ت     

التنظیم الرواتب والأجور وظروف العمل الآمنة والامتیازات الوظیفیة ،وتقابل ھذه 

  (1).الحاجات في ھرم ماسلو الحاجات الأساسیة وبعض حاجات الآمن 

ة التي تحرك سلوك العامل بحیث تكون ملحة ونقصد بھا في بحثنا جمیع العوامل الأولی 

وتحتاج إشباع ضروري حتى یتمكن الفرد من الانتقال لبقیة الحاجات الأخرى ،وتكون 

  .مرتبطة بالجوانب الفسیولوجیة والمادیة لجسم الإنسان

  

 

 

 

 

 

 

 
                                                

  .183الھاشمي لوكیا ،مرجع سابق، ص – (1)
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  :الدراسات السابقة  - 7ََ

 منظمات العسكریة إلا أنھاظھر ت القیادة في البدایة في حقل العلوم السیاسیة  وال    

حظیت باھتمام الباحثین في منظمات الأعمال ،فالتأثیر  المثالي والتحفیز الفكري  وتقدیر 

فراد وإشراكھم في الرؤیة وتمكینھم وتفویض الصلاحیات  لھم ھي عوامل مھمة في الأ

یادة في جمیع المنظمات على اختلاف أنواعھا ونشاطاتھا ومستویاتھا الإداریة،وستبقى الق

     .  لى الأداء في أي بحث مستقبلي كما جاء في إحدى الدراساتععلاقتھا بالدافعیة لتأثر 

لقد كان السلوك القیادي مجالا كبیرا لعدد من البحوث التي أجراھا باحثین و قادة مشھورین 

بعادھا وعناصرھا، وقد اھتم أومنظمات بارزة مند العشرینیات وتناولت جوانب عدیدة من 

ثر السلوك القیادي  على أالباحثون في منظمات الأعمال والمنظمات الاجتماعیة بقیاس 

  .الخ...الروح المعنویة  والدافعیة لدى العاملین ، ومستوى الأداء  والثقة والولاء التنظیمي

ذت دراسات السلوك القیادي بجانب الأداء لدى العمال حصة الأسد من الدراسات خوقد أ   

ة أو العربیة ،غیر أن ھنالك دراسات وتلمیحات إلى علاقة السلوك القیادي سواء الغربی

 -بالدافعیة لدى العمال ،ورغم شح الدراسات العربیة فیما یتعلق بالمتغیرین في الدراسة 

دخل الباحث بعض الدراسات التي تناولت العلاقة بین أفقد  - حسب اطلاع الباحث

ریاضي وذلك لإثراء الموضوع  والاستفادة من المتغیرین محل الدراسة في المجال ال

  .معظم الأدبیات الممكن جمعھا

نھ لم یتم التطرق إلى الدراسات التي تناولت العلاقة بین السلوك أوتجدر الإشارة إلا    

لك بسبب ذباستثناء دراسة أو اثنین ،و بشكل كبیر القیادي مع متغیرات أخرى غیر الدافعیة

ا المجال لاسیما الأداء ،وقد اكتفى الباحث ببعض الدراسات التي ذالدراسات الكثیرة في ھ

تناولت العلاقة بین السلوك القیادي كمتغیر مستقل ، وفي البعض العلاقة بینھ وبین الدافعیة 

 .، وفي مایلي بعض الدراسات العربیة والغربیة التي وسعنا إیجادھا
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  ):LEWIN , LIPPITTE AND WHITE)1939دراسة كل من   -7-1

" لوین"أجریت الدراسة في أواخر الثلاثینیات ، والتي طبق فیھا الكثیر من أفكار      

وكانت عبارة تجربة أجریت على عدد من التلامیذ قسموا إلى مجموعات حسب نوع 

على كل مجموعة ، وقد تلقى المشرف على كل ) القائد(السلوك الذي یقوم بھ المشرف 

  :مین بالتجربة بإتباع نمط معین من السلوك وھي كما یليمجموعة تعلیمات من القائ

 .autocratique or authritarian. النمط الاستبدادي - 1-1- 7

 .démocratique. النمط الدیمقراطي - 1-2- 7

 .laissez-faire النمط الفوضوي  - 1-3- 7

لك ذحیث قام القائد في النمط الاستبدادي بتركیز كافة القرارات في یده ،بما في    

فراد القیام بھا والغیر المسموح القیام شطة والإجراءات المسموح للأتحدید مختلف الأن

بھا ، واتخاذ الثواب والعقاب الذي أعطاه القائد صورة شخصیة ، وكان ھو مركز 

لك كان النمط الدیمقراطي تحددت فیھ ذالاتصالات والمعلومات في الجماعة ، وعكس 

یة التي تمت بتشجیع ومعاونة من مختلف القرارات نتیجة المشاركة والمناقشة الجماع

القائد ، وكان الثواب والعقاب على أسس موضوعیة ،وكانت ھناك حریة أكبر في 

ین النمطین ذالاتصال بین أفراد الجماعة و تفاعلھم مع بعضھم البعض، وقد تم ذكر ھا

  :فقط نظرا لأھمیتھما وشھرتھما وقد كانت النتائج المحصل علیھا كما یلي

 .یة أكبر في ظل النظام الاستبدادي منھ في النظام الدیمقراطي كانت الإنتاج - أ

كانت درجة الابتكار في ما تقوم  بھ الجماعة من أنشطة في النمط الدیمقراطي   - ب

 .كبر منھ في النمط الاستبداديأ

كان الدافع إلى العمل أقوى في ظل النمط الدیمقراطي منھ في الاستبدادي،وكذلك   - ت

 (1).یمقراطي منھ في الاستبداديالرضا كان أكبر في الد
 

 
                                                

  .67،ص1979،دار النھضة العربیة ،إدارة القوى العاملةأحمد صقر عاشور، – (1)
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وتشیر النتائج إلى أن تحقیق المجموعة لإنتاجیة أكبر في النمط الاستبدادي لكنھا 

  .مرتبطة بممارسة القائد الاستبدادي لضغطھ على الجماعة بوجوده في مكان العمل

أما فیما یخص مؤشرات الفعالیة الأخرى مثل الابتكار والدوافع للأداء والرضا   

التماسك والتفاعلات الاجتماعیة ، فقد تفوقت القیادة الدیمقراطیة بوضوح على و

  .ستبدادیةالإ

  : )1950(أبحاث جامعة ولایة أوھایو -7-2 

من أكثر الدراسات المعروفة بین أعمال البحث الكبرى التي نمت بعد الحرب     

وقد كان الھدف العام  العالمیة الثانیة تلك التي أجراھا باحثوا جامعة ولایة أوھایو ،

ر النمط القیادي اثأه الدراسات ھو بحث العوامل المحددة لسلوك القائد ومعرفة ذلھ

  .على مستوى الأداء الوظیفي لجماعة العمل

وقد تم استخدام استبیانان منفصلین احدھما لقیاس أسلوب القیادة كما یراه القائد    

 leadership)رؤوس القائد ،نفسھ ، وأخر لقیاس أسلوب القیادة حسب رأي م

behavior description questionner( .  

وتم استخدام التقدیرات المأخوذة من الإجابات لتحدید النمط القیادي للمدیر   

  :،وأبرزت النتائج ظھور سلوكین قیادیین بارزین ھما

ویتعلق بمدى قیام القائد بتنظیم وتحدید المھام وتحدید  :المبادأة والتنظیم  - 2-1- 7

 .عمل المراد أدائھ ، وإقامة شبكة للاتصالات وتقویم أداء جماعة العملال

وھو السلوك الذي یتضمن الثقة والاحترام المتبادل والمودة : التعاطف  - 2-2- 7

والاھتمام بسعادة العاملین ،ویشیر التعاطف إلى التركیز على أسلوب 

 (1).القیادة الموجھ نحو العاملین

 

 

  

                                                
  .67،صجع سابقمرأحمد صقر عاشور، – (1)
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تي أجریت للتعرف على أثار المبادأة والتنظیم وھناك العدید من الدراسات ال

والتعاطف مع الآخرین على الأداء و الروح المعنویة لجماعة العمل،وقد 

عتقاد بأن أكثر القادة فعالیة تمت الكثیر من الأعمال الأولى على أساس الإ

لیا من الاھتمام بالتنظیم والاھتمام بالأفراد ، وقد اھم الدین یعطون قدرا ع

رتباط كلا إالنتائج عدم وجود نمط أمثل ، فمثلا كشفت الدراسات أظھرت 

لي من الأداء والرضا لدى العاملین ، في حین كشفت االبعدین بالمستوى الع

  (1).ختلالات الوظیفیةدراسات أخرى أنھ أحدث بعض الإ

 .ھتمام بالموظفھتمام بالعمل والإالإ: دراسة جامعة میتشجان -3- 7

الذي كانت تجرى فیھ أبحاث ولایة أوھایو ،كانت ھناك سلسلة من  في الوقت           

الدراسات حول القیادة تتم في جامعة متشحان ، وتمثل الھدف منھا في تحدید الأنماط 

السلوكیة للقیادة والتي تؤدي إلى الارتفاع بمستوى الأداء والرضا لدى العاملین ، 

  :وأظھرت النتائج سلوكین قیادیین بارزین ھما 

یركز على أسلوب الإشراف المباشر ،  :الأسلوب القیادي الذي یھتم بالعمل - 3-1- 7

واستخدام القوة الشرعیة والقسریة ،والالتزام بجداول الإنتاج وتقویم أداء 

 .العاملین 

یركز على تفویض السلطة : الأسلوب القیادي الذي یھتم بالموظفین  - 3-2- 7

  (2).والاھتمام بمصالح وحاجات الموظفین 

في دراسات على نطاق واسع من الأعمال الصناعیة أثبتت أنھ لا یلزم تقییم فعالیة و  

 الأسلوب  القیادي على أساس معیار الإنتاجیة فحسب بل یجب الأخذ في الاعتبار 

 

                                                
  .296أندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس،مرجع سابق،ص ص – (1)

(2) -R ichard H.Cox , psychologie du sport ,1eredition, de Boeck université 
,paris ;2005,p285.  
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معاییر أخرى ترتبط بالعاملین مثل الرضا الوظیفي ، الدافعیة ،الالتزام، وقد أحس 

د الذي یوجھ اھتمامھ نحو الموظفین كان الأنسب مؤیدو ھدا المدخل أن أسلوب القائ

  . والمؤثر

 ):adigun and stephenson1992(دراسة ادیغون وستیفنسون  -4- 7

مصادر الدافعیة للعمل والرضا الوظیفي بین المستخدمین : تأخذ الدراسة عنوان        

وثین من البریطانیین والنیجیریین ، حیث ھدفت الدراسة إلى مقارنة إجابات المبح

المستخدمین البریطانیین والنیجیریین العاملین في بریطانیا ،حول الأسئلة المتعلقة 

بمصادر الرضا وعدم الرضا الوظیفي فیما یتعلق بنوع الحاجات ،وكشفت الدراسة أن 

 extrensic jobالظاھرة /العاملین من البلدان الفقیرة یفضلون المكافآت المادیة 

rewards ظیفة ، تحسین الظروف المادیة ،الراتب والعلاقات الإنسانیة مثل مزایا الو

  rewards بین الأفراد ، بینما یفضل العاملون من البلدان الغنیة المكافآت الكامنة

intrinsic job عتراف بالجھد ،توفیر العمل مثل توفیر فرص لتطور للعاملین ، الإ

  .الذي یتصف بالتحدي والانجاز

ختلاف في اتجاھات العاملین فیما یخص مصادر الرضا وكشفت كذلك وجود ا   

الوظیفي بین النیجیریین وأقرانھم البریطانیین حیث یتطلع النیجیریون إلى الحاجات 

الأساسیة وحاجات الأمن ،والحاجات الاجتماعیة كمصادر للرضا الوظیفي ،بینما 

  . يیتطلع العاملون البریطانیون إلى محتوى العمل كمصدر للرضا الوظیف

  ):woodard  1994"( وودارد"دراسة  -5- 7

الأنماط القیادیة لدى مدیري المدارس الوسطى وعلاقتھا : حیث كانت بعنوان       

بدافعیة المعلم نحو العمل بولایة جورجیا في الولایات المتحدة الأمریكیة ، حیث ھدفت 

  :الدراسة إلى 

 .ى بولایة جورجیا تحدید الأنماط القیادیة لدى مدیري المداري الوسط -1- 5

 .تحدید مستوى دافعیة المعلم نحو العمل -2- 5
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الكشف عن العلاقة بین الأنماط القیادیة لدى مدیري المدارس الوسطى ودافعیة  -3- 5

 (1).المعلم للعمل

معلم  420ولقد استخدمت الدراسة المنھج الوصفي ، وكانت عینة البحث مكونة من 

ستخدم الباحث استبیانان بحیث مدارس وسطى بولایة جورجیا، وا 10یعملون في 

كان الأول لوصف السلوك القیادي والثاني لقیاس دافعیة المعلم نحو العمل، وكانت 

  :النتائج كما یلي

وجود علاقة ارتباطیھ متوسطة بین النمط القیادي لمدیري المدارس ودافعیة  - أ

 .المعلمین نحو العمل 

أكثر دافعیة لتحقیق أھداف أعطت الدراسة دلالة إحصائیة بأن المعلمین یكونون  - ب

برنامج المدرسة عندما یعملون لدى مدیر لھ قدرة عالیة في مھارات السلوك 

  .القیادي

الدافعیة إلى المھنة لدى العاملین في الرقابة الجویة ) :1999(دراسة دنیبات  -7- 7

  بالأردن

بة الجویة ھدفت الدراسة إلى معرفة عوامل الدافعیة لدى العاملین في مجال الرقا     

سلو  لماالمدنیة في الأردن، والتعرف على مدى تطبیق نظریة التدرج الھرمي للحاجات 

  .على ھؤلاء العاملین

استبانھ علیھم ، وأظھرت نتائج الدراسة بأن المبحوثین قد أعطوا  118وقد تم توزیع  

  : أعلى ترتیب للدوافع التالیة

ى التعین ، ظروف العمل وبیئتھ الإبداع في العمل والمھنة وسھولة الحصول عل 

 والاستقرار  الوظیفي والاعتراف بالمكانة والتقدم في التنظیم ، في حین إن المجموعة

 

 

                                                
  .51-50ص ، ص2003،جامعة المنصورة ،مصر، 1،العدد 2، المجلد  بیة، مجلة التر دراسات نفسیة -  (1)
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الاستقلالیة في العمل ، جماعة العمل : العوامل التي أعطیت ترتیبا منخفضا كانت كالأتي  

  .وزمالة المھنة ،المسؤولیات في العمل ،الاستفادة من القدرات

نتائج تحلیل التباین على عدم وجود أي اثر لھ دلالة إحصائیة في دوافع المبحوثین  وتشیر

  .التي تعزى إلى متغیرات السن والمؤھل العلمي وسنوات الخبرة والحالة الاجتماعیة

تفق مع ما جاءت بھ نظریة ماسلو ت لك فإن نتائج الدراسة  على العموم لاذوبناءا على      

  . ه الدراسةذي الواقع العملي على مجتمع ھولا مجال لتطبیقھا ف

  :2004 دراسة محمد إبراھیم مجممي  -8- 7

كانت الدراسة بعنوان أنماط القیادة في بعض المؤسسات الصناعیة الخاصة    

وعلاقتھا بالنمو المھني لدى العاملین في المملكة العربیة السعودیة، حیث ھدفت 

لاف أنماط القیادة في المؤسسات الصناعیة  الدراسة إلى فھم الدور الذي یلعبھ إخت

  .وعلاقتھا بالنمو المھني لدى العاملین

تمثل المجتمع في كل العاملین في المصانع الخاصة الموجودة في مدینة الریاض    

، حیث تم اختیار عینة عشوائیة من )111.965(وعمالة قدرھا ) 1203(البالغ عدده 

  ).311(العاملین تكونت من 

، والاستبیان الثاني من ) 1984باقازي (طبیق استبیانین الأول للنمط القیادي وتم ت  

  :وكانت النتائج كما یلي) 1987الفایدي(إعداد 

) ،الدیموقراطي، الفوضوي  يالأوتوقراط( تمارس أنماط القیادة الثلاثة   -7-8-1  

  .لدى عینة المصانع الخاصة بمدینة الریاض

اطیة ایجابیة دالة إحصائیا بین درجات النمو المھني وجود علاقة إرتب  - 8-2- 7   

في المؤسسات الصناعیة  الخاصة  يونمط القیادة الدیموقراطي والأوتوقراط

 (1).بالریاض

 

 

                                                
أنماط القیادة في بعض المؤسسات الصناعیة الخاصة وعلاقتھا بالنمو المھني لدى ناصر محمد إبراھیم مجممي،  – (1)

  .5،16، ص2004، رسالة ماجستیر ،السعودیة ،العاملین في المملكة العربیة السعودیة
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  ):2004(دراسة كل من مازن عبد الھادي أحمد وتحسین عبد الكریم  -9- 7

للقیادات في كلیات التربیة تقییم الأداء الإداري :لقد قام الباحثین بدراسة تحت عنوان     

الریاضیة من وجھة نظر المدرسین، وقد انطلقا من افتراض أن ھنالك اختلاف في درجات 

تقییم أداء القادة العاملین حسب مناصبھم الإداریة بالتسلسل الإداري للكلیة من وجھة نظر 

، حیث تكمن )كلیة بغداد ،البصرة ،الموصل ،بابل ،القادسیة،دیالى(المدرسین  في العراق 

أھمیة ھذه الدراسة في النتیجة التي توصلت إلیھا والتي سوف نتطلع علیھا في أخر 

  .الدراسة

وقد استخدم المنھج المسحي لملائمتھ طبیعة المشكلة ،وقام الباحثین باختیار عینة بلغت      

 مدرس ،حیث 820غ عدد أفراده لمن مجتمع ب) ،أستاذ مساعد ،أستاذ یرمد(أستاذ  180

بالمائة من مجتمع الدراسة ،مستخدما في ذلك مجموعة أدوات  25كانت عشوائیة وتمثل 

للبحث من استمارة ومقابلات شخصیة واستبیان لقیاس أداء القیادات الإداریة ،والذي 

القدرة الإداریة ، القیادة ،الیقظة (یشمل تقییم الوظائف الإداریة مثل عنصر 

لقیادات الإداریة من العملین في كلیات التربیة الریاضیة ل) الذھنیة،الشخصیة ،أداء العمل

  .من وجھة نظر المدرسین )العمید،معاوني العمید،رؤساء الأقسام (مثل

وبعد قیام الباحثین بالدراسة الاستطلاعیة وحساب ثبات وصدق أدوات جمع البیانات      

امل الارتباط بیرسون ،تمت الدراسة على عینة البحث باستخدام أسالیب إحصائیة منھا مع

لمعرفة ما إذا كان ھناك فروق معنویة بین ) f(وما یتبعھ من عملیات أخرى ،واختبار 

  (1).المجموعات وداخلھا وأیھما أفضل تقییما من وجھة نظر المدرسین

بین ) 3,4(وقد لوحظ أن تقییم الأداء الإداري لعمداء الكلیات كان بمتوسط حساب قدره     

مما یدل على أن المدرسین راضون عن الأداء الإداري لعمدائھم ) تازجید ومم(مستوى 

 وأن درجة تقییمھم كانت عالیة مما یعزز العلاقة بین العاملین في ھذه المؤسسات ویخلق 

                                                
في كلیات التربیة الریاضیة من وجھة تقییم الأداء الإداري للقیادات مازن عبد الھادي أحمد ،تحسین عبد الكریم ،  – (1)

  .122- 117،ص ص2005،جامعة بابل ،العراق ، 4،المجلد 1، مجلة علوم التربیة الریاضیة ،العدد نظر المدرسین 
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مناخ صالح للعلاقات الإنسانیة ،ویرجع الباحثین سبب حصول عمداء الكلیات على 

بل أساتذة الكلیات ، قھم بطریقة الانتخاب من درجات عالیة إلى أن معظم العمداء تم اختیار

عند وسط حسابي قدر ) جید(أما درجة تقییم أداء المعاون الإداري قد انحصرت بمستوى 

وھذا یدل على أن وجھة المدرسین نحو المعاونین الإداریین كانت جیدة كذلك ) 3,1(

ا الباحثین إلى أن بسبب طریقة الانتخاب في اختیارھم ،في حین المستوى المتوسط یعزیھ

اتصال المدرسین بالمعاون العلمي فیما یخص معاملات الترقیة والدراسات العلیا و تقییم 

البحوث قد تخلق بعض عدم الرضا عند بعض المدرسین ممن قد تتأخر معاملاتھم أو من 

یكلفون بالتدریس أو الإشراف في الدراسات العلیا ،أو ممن لا یكلفون بتقییم البحوث  لا

لعلمیة المسؤول عنھا المعاون العلمي ،مما یخلق رد فعل سلبي أحیانا في تقییم الأداء ا

الإداري للمعاون العلمي من وجھة نظر المدرسین ، أما درجة تقییم أداء رؤساء الأقسام قد 

بمستوى وسط ، یعزیھ الباحثین إلى أن عملیة الاختیار ) 2,6(بلغت متوسط حسابي فدره 

المدرسین كما أن شعور بعض المدرسین  نیین ولیس بطریقة الانتخاب متمت بطریقة التع

أن عملیة التعیین ھذه لیست عادلة ولم تأخذ بعین الاعتبار المستوى العلمي والإداري 

لتعیین رؤساء الأقسام ، وبالتالي فإن الكثیر من المدرسین الذین یحملون ألقاب علمیة تفوق 

  .امل معھما لدى رئیس القسم یتحاشون التع

داري للقیادات في كلیات التربیة الریاضیة أعطى ن عملیة تقییم الأداء الإأوعموما    

( صورة إیجابیة عن العلاقات الإنسانیة التي تربط المدرسین مع رؤسائھم المدیرین 

، وأن عملیة الاختیار بطریقة الانتخاب أشعرت )العمداء ،المعاونین ، رؤساء الأقسام 

  .ؤولیة الجماعیة لإدارة الكلیةالجمیع بالمس

وانتھت الدراسة إلى توصیات بضرورة الأخذ بعین الاعتبار عند تقییم القادة الإداریین     

رأي منتسبیھم من المدرسین والموظفین لأن التقییم المباشر یعني المراقبة والإشراف على 

  .الناجح ھذه القیادات وھذا یبعدھا عن الوقوع بالخطأ ویعطیھا فرصة للعمل
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داریین في مؤسسات التعلیم العالي خاصة أساتذة ضرورة تحدید نسبة درجة تقییم القادة الإ

وموظفي الكلیات بالإضافة إلى درجة تقییم المسؤول الأعلى كي تعطى درجة تقییم حقیقیة 

  (1).عن مستوى الأداء الإداري للقائد بعیدا عن الدوافع الشخصیة

  

  :  (tom everett 2005)دراسة  -10- 7

علاقة القیادة بالدافعیة والروح المعنویة لدى رجال : أخذت الدراسة عنوان       

الإطفاء، وقد ھدفت الدراسة إلى كشف مھارات القیادة و الإدارة والقیادة لمساعدة 

المشرفین على رفع الروح المعنویة والدافعیة لدى العمال الاطفائین، وقد بدأت 

ف عن انخفاض الروح المعنویة والدافعیة لدى عمال الإطفاء المشكلة عندما تم الكش

 ثحی،نخفاض الإنتاجیة إمما أدى إلى ) sioux city)((في قسم الإطفاء لمدینة 

ھدفت الدراسة إلى الوقوف على أسباب ذلك وإعطاء اقتراحات لتحسین مستوى 

  .الإنتاجیة في القسم

  :في ما یليوانطلقت الدراسة من مجموعة تساؤلات تمثلت     

ما ھي مھارات القیادة والإدارة التي تعود برفع الروح المعنویة والدافعیة  -10-1- 7

 لدى العمال ؟

 ما تفعلھ المنظمات الأخرى لتحقیق الفعالیة القیادیة والإدارة  ؟ -10-2- 7

یمكن أن تأثر على ) رجال الإطفاء(ما ھي المھارات التي إذا امتلكھا العمال  -10-3- 7

 عیة لدیھم ؟روحھم المعنویة والداف

ما ھي المھارات الواجب توافرھا لدى المشرفین حتى تؤدي إلى رفع  -10-4- 7

 الروح المعنویة والدافعیة لدى العمال ؟

وقد تأكدت المشكلة عندما أبدت لجنة المساواة داخل المنظمة شكوكا حول       

 دم أسباب انخفاض الروح المعنویة والدافعیة لدى العمال إلى إمكانیة وجود تمییز وع

                                                
  .124-123مازن عبد الھادي أحمد ،تحسین عبد الكریم ،مرجع سابق ،ص ص  – )1(
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الخ ...العدالة في المعاملة ببین العمال على أساس السن أو الجنس ، الدیانة أو الثقافة 

مع ملاحظة أن ھذه اللجنة ھي التي تقوم بمراقبة مدى التزام المنظمة بالقوانین 

  .الفدرالیة قي معاملة جمیع العمال بكرامة وبشكل مقبول ومحترم

تقسیمھا إلى قسمین  الأول یدور حول محاولة وقد استخدمت الدراسة استمارة تم      

وبشكل مقبول وبكرامة ،  حترامابمعرفة إذا كان العمال یحسون بأنھم یعاملون 

  (1).والقسم الثاني یقیس الاختلافات الموجودة في التعامل بین الأقلیات 

موافق بشدة ،موافق ، أحیانا، (  5-1وكانت اختیارات  الاستمارة متدرجة من      

، حیث كشفت النتائج أن العمال بكامل الشركة )یر موافق ، غیر موافق بشدة غ

وكذلك قسم الإطفاء یحسون باھتمام ضعیف بسیاسة تنوع القوى العاملة كما أن 

  .سون بأنھم لا یعاملون بكرامة وتقدیر واحترامحرجال الإطفاء ی

لمشرفین المباشرین ضم أعضاء الإدارة وا جتماعاثر ھذه النتائج تم عقد أوعلى     

  :وبعض ممثلي العمال لمعرفة الأسباب وراء ذلك حیث كانت كما یلي

 .یستخدم معظم المشرفین سلطاتھم كتھدید وعقاب للعمال - أ

 .إحساس العمال أنھم أصغر وحدة مدارة - ب

 .تدخل المشرفین والإطارات في سلطات العمال - ت

 .لا یحق للعمال أدنى حق في اتخاذ أبسط القرارات - ث

 .العمال أن نظام المكافئات والترقیة غیر عادل أحساس  - ج

وبذلك أخذت لجة الاجتماع قرار بضرورة الإسراع بتطویر مھارات القیادة لدى 

 .المشرفین وتحسین الاتصالات ومشاركة العمال في اتخاذ القرارات

 

 

 

 
                                                

(1)- Tom Everetr , leadership as it relates to morale and motivation on the Sioux city 
fire department, Iowa, august 2005,pp 10-15. 

 09/05/2010 ,21:30.   Http://www.usF.dhs.gov/pdf/efop/eFo3814.pdf 
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 ):2007(راسة فاتنة جمیل محمد بلیبسيد-11- 7

ام القیادیة لدى مدیري ومدیرات المدارس الثانویة درجة ممارسة المھ : كانت بعنوان   

وبالإضافة إلى محاولة معرفة مدى ممارسة المھام القیادیة تحاول  الحكومیة في فلسطین،

المحافظة ، الجنس ، المؤھل العلمي ( الدراسة التعرف على أثر كل من المتغیرات 

ة ممارسة المھام القیادیة في درج) ،الخبرة العلمیة ، التخصص الوظیفي وموقع المدرسة 

للمجتمع المذكور أعلاه، حیث تكون المجتمع من كل مدیري ومدیرات المدارس الثانویة 

) 627(والبالغ عددھم  2007/ 2006الحكومیة في محافظات الضفة الغربیة في العام 

  ).8280(مدیرا ومدیرة ، وجمیع المعلمین البالغ عددھم 

) 635(مدیر ومدیرة ، و) 107(من المدیرین بلغ عددھا وقد تم اختیار عینة عشوائیة   

معلما ومعلمة و  استخدمت الباحثة صدق المحكمین في قیاس صدق الإستمارة المستعملة، 

  (1)).0.80(ومعادلة ألفا كرونباخ في قیاس الثبات، حیث وصلت نسبتھا إلى 

یث وصلت النسبة المئویة وكانت النتائج تشیر إلى درجة ممارسة كبیرة للمھام القیادیة ح   

، حیث كانت ترتیب درجة ممارسة المھام القیادیة لدى )%78.2( للاستجابة للدرجة الكلیة 

  :المدرین والمدیرات حسب ما لھ علاقة بدراستنا كما یلي

  .وھي درجة ممارسة كبیرة جدا ) % 88.8(المجال الإداري -

  یرةوھي درجة ممارسة كب) % 74.2(فیما یخص المعلمین  -

  .وھي درجة ممارسة كبیرة) % 73.8(مجال العلاقات الإنسانیة  -

 =0.05a(وتأكد الدراسة عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة    

الجنس ، إلا  متغیر في درجة ممارسة المھام القیادیة بین المدیرین والمدیرات تعزى إلى) 

  .صالح الذكورفي مجال العلاقات الإنسانیة كانت ل

                                                
، لدى مدیري ومدیرات الثانویة الحكومیة في فلسطیندرجة ممارسة المھام القیادیة فاتنة جمیل محمد بلیبسي،  – (1)

  .1413-،ص ص2007رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة، جامعة النجاح الوطنیة ،نابلس،فلسطین،
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وتأكد الدراسة كذلك على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بالنسبة لمتغیر الوظیفة،   

ووجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین المدیرین والمدیرات في ممارسة المھام القیادیة 

  .تعزى إلى متغیر المؤھل العلمي وموقع المدرسة

لمتغیر الخبرة العملیة بین المدیرین لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى     

والمدیرات في ممارسة المھام القیادیة ، باستثناء المجال الإداري كان عناك فرق لصالح 

  سنوات 10ذوي الخبرة العملیة الأكثر من 

السلوك القیادي للمدرب : 2008دراسة عبد العزیز بن علي بن أحمد السلمان    -7-12  

نجاز لدى لاعبي الألعاب الجماعیة بالمملكة العربیة الإالریاضي وعلاقتھ بدافعیة 

  .السعودیة

ھدفت الدراسة إلى التعرف على السلوك القیادي  لدى المدربین السعودیین وعلاقتھ       

بدافعیة الانجاز لدى لاعبي الألعاب الجماعیة  لفئة الدرجة الأولى بأندیة المنطقة الشرقیة 

( والتعرف على مدى تأثیر المتغیرات التالیة بالمملكة العربیة السعودیة ،

  ).الجنسیة،السن،سنوات الخبرة في مجال التدریب ، طبیعة المھنة 

واستخدم الباحث المنھج الوصفي المسحي باستخدام مقیاس السلوك القیادي لمدربي      

التدریب (ویشمل ثمانیة أبعاد وھي  1990الألعاب الجماعیة من إعداد أبو زید سنة 

الإرشاد،التقدیر الاجتماعي ، التحفیز ،العدالة،تسھیل الأداء الریاضي ، المشاركة و

، واستخدم )والسلوك القیادي الدیمقراطي، السلوك التسلطي ،الاھتمام بالجوانب الصحیة

 1998مقیاس أنماط دافعیة الانجاز للاعب الریاضي والدي أعده محمد حسن علاوي 

  )افع تجنب الفشلدافع الانجاز،ود(ویشمل بعدین 

لاعبا من الدرجة الأولى بأندیة الدرجة  622مدربا و 76وكانت عینة الدراسة من     

  .الأولى  قي المنطقة الشرقیة بالمملكة العربیة السعودیة

  :وكانت النتائج كمل یلي   

بین السلوك الذي یمارسھ مدربو  الألعاب الجماعیة السعودیون   ةرتباطیإھنالك علاقة   - 1

  .لفئة الدرجة الأولى ودافعیة الانجاز للاعبین
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یمارس المدیرین السلوك القیادي بأبعاده المختلفة، لكن مع تركیز على أبعاد یرونھا   - 2

  ).بعد الاھتمام بالجوانب الصحیة، بعد التدریب والإرشاد(مھمة للتدریب 

لمدربین في بعد ھنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الجنسیة والسلوك القیادي ل  - 3

  .التدریب والإرشاد لصالح المدربین العرب

ھنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین طبیعة المھمة والسلوك القیادي للمدربین في بعد   - 4

  .لك لصالح المدربین المتفرغینذالمشاركة والسلوك الدیمقراطي و

الریاضي  وبین وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین سنوات الخبرة في المجال   - 5

وي الخبرة من ذلك لصالح اللاعبین ذدافعیة الانجاز  للاعبین في دافع الانجاز للنجاح، و

  (1).سنوات  5- 1

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین السن وسنوات الخبرة قي مجال التدریب   - 6

  .الریاضي وبین السلوك القیادي للمدربین

  .ة بین السن ودافعیة الانجاز لدى اللاعبینلا توجد فروق ذات دلالة إحصائی  - 7

  : 2008دراسة سمیر محمد شیبھ -13- 7

بناء وتطبیق مقیاس الأسالیب القیادیة لمدربي الألعاب : كانت الدراسة بعنوان    

ویھدف  الفرقیة من وجھة نظر اللاعبین وأثرھا في ترتیب الفرق في جمھوریة الیمن،

  :البحث إلى

بناء مقیاس للأسالیب القیادیة لمدربي كرة القدم والسلة والطائرة للدوري  7-13-1 

  .الممتاز في الجمھوریة الیمنیة

التعرف على الفروق في استخدام الأسلوب القیادي بین مدربي الریاضیات  -13-2- 7

  ).كرة الید ،كرة السلة، كرة القدم(

 .دمة بنتائج الفرقالتعرف على أثر استخدام الأسالیب المستخ -17-13-3

 

  

                                                
، دار الوفاء لدنیا 1، طالموسوعة العلمیة للإدارة الریاضیة إبراھیم محمود عبد المقصود ،حسن أحمد الشافعي، -  (1)

  .50،ص ص 2003صر،الطباعة والنشر، م
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  :حیث انطلقت الدراسة من الفروض التالیة   

، حیث أعطى )المركزي ،الدیموقراطي،الحر(ھناك فروق بین مجالات المقیاس  - أ

عال ،فوق المتوسط، متوسط ، تحت ( الباحث مستویات لكل الأسالیب وھي 

 ).المتوسط،منخفض

) كرة الید ، السلة ، القدم( ت ھناك فروق في استخدام الأسلوب بین مدربي الریاضیا  - ب

 .بكل أسالیب المقیاس للدوري الممتاز في الجمھوریة الیمنیة

 .تأثیر الأسلوب المستخدم على نتائج الفرق الریاضیة  - ت

حیث اعتمد الباحث المنھج الوصفي بالأسلوب المسحي، واستخدم عینة قصدیة من أندیة 

  :وریة الیمنیة، وھي على النحو التاليالدرجة الأولى لكرة الید والسلة والقدم بالجمھ

 ).%8.37(لاعبا بنسبة ) 40(عینة بناء المقیاس شملت   -      

وھي تمثل المجتمع ) %91.63(لاعبا بما نسبتھ ) 438(عینة التطبیق اشتملت  -      

 .الأصلي

وبعد أن قام الباحث ببناء المقیاس وحساب صدقھ وثباتھ تمت عملیة التطبیق ، وكانت 

  (1):تائج على النحو التاليالن

  لم یحل أحد من المدربین في المستوى العالي والمنخفض للأسلوب القیادي

، ویرجع الباحث سبب )%83.87(المركزي، بل في المتوسط بنسبة مئویة قدرت 

ذلك إلى أن المدربین یتعاملون مع فرق ذات مستوى عال، ویرى فیھم أنھم 

كأفراد بل كأعضاء  نینظرون إلى الریاضیی الجماعة فھم لا ةیفھمون سیكولوجی

 .في فریق واحد

  كان استخدام الأسلوب الدیموقراطي بنسبة أعلى من المركزي وذلك في المتوسط

، وحسب تفسیر الباحث أن المدرب )%93.55(وفوق المتوسط  بنسبة 

 الدیموقراطي یستطیع بناء فریق یشجع فیھ روح الجماعة ، وأن تعامل المدرب 

  
                                                

بناء وتطبیق مقیاس الأسالیب القیادیة  لمدربي بعض الألعاب الفرقیة من وجھة نظر اللاعبین محمد سمیر شیبة،  -  (1)
  .10-4،ص ص2002، 1، العدد 11لتربیة الریاضیة ،المجلد ا،مجلة وأثرھا في ترتیب الفرق في جمھوریة الیمن 
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 رق وصلت إلى مستویات ومراحل متقدمةمع ف. 

  استخدام الأسلوب الحر منخفض حیث تمركز معظم المدربین في المستوى وسط

، وحسب الباحث أن ھذا یرجع إلى )%93.55(وتحت المتوسط والمنخفض بنسبة 

عملیة التدریب التي تتطلب استخدام الأسلوب المركزي خاصة في الجانب البدني 

 .وتتطلب الدیموقراطي في إدارة عملیة التدریبوالمھاري والخططي، 

   :أما فیما یخص التباین في استخدام الأسالیب القیادیة فكانت النتائج كما یلي

  المحسوبة للفروق في استخدام الأسلوب المركزي من قبل المدربین ) ف(إن قیمة

ود ، وھذا یدل على عدم وج ةالجدولی) ف(من مقیاس الأسالیب القیادیة أقل من 

 .فروق ذات دلالة إحصائیة من قبل المدربین في استخدام ھذا الأسلوب القیادي

 لیست ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة في استخدام الأسلوب الدیموقراطي. 

 ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة في استخدام الأسلوب الحر. 

رق الریاضیة فھي أم النتائج فیما یخص أثر استخدام الأسلوب القیادي على ترتیب الف 

  :كالتالي

  استخدم مدربوھا الأسلوب ) 5-1(الفرق التي احتلت المراتب الخمسة الأولى

 ).8.8(القیادي الدیموقراطي أولا ، والأسلوب المركزي ثانیا بفرق قلیل قدره 

  الفرق التي احتلت المراكز من السادس إلى العاشر استخدم مدربوھا الأسلوب

 ).13.2(مركزي ثانیا بفارق متوسط قدره الدیموقراطي أولا ثم ال

  الفرق الذي احتل المرتبة الحادیة عشر استخدم مدربوه الأسلوب المركزي أولا

 (1)).20(الدیموقراطي ثانیا وبفارق كبیر قدره 

 

 

 

                                                
  .21-15ص محمد سمیر شیبة، مرجع سابق ، ص -  (1)
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یرى الباحث من خلال ما تم ذكره أن الذین استخدموا الأسلوب الدیموقراطي 

وا النتائج المتقدمة والسبب یعود في رأي والمركزي بشكل متوازن ھم الذین حقق

الباحث أنھم كانوا قد استخدموا الأسلوبین وفق ما تتطلبھ الحاجة سواء كان ذلك أثناء 

  ). المنافسات(أو أثناء المباریات ) التدریب(التمرین 

  ):2008(دراسة عبد االله بن ناصر محمد الشوكاني  -14- 7

نمط مدیر المدرسة القیادي حسب نموذج ھرسي  العلاقة بین :كانت الدراسة بعنوان   

، حیث ھدفت الدراسة إلى التعرف على وبلا نشار وبین دافعیة المعلمین للإنجاز

الأنماط القیادیة  لدى مدیري المدارس الثانویة وفق نموذج ھرسي وبلانشار بمحافظة 

  .جدة

ه المدارس كما ھدفت الدراسة إلى كشف مستوى دافعیة الإنجاز لدى معلمي ھذ   

  .الثانویة

وفي سبیل تحقیق ذلك استخدم المنھج الوصفي الإرتباطي لدراسة العلاقة، وتم    

  Anovaاختبار ) k2(بیرسون ،   استخدام أدوات البحث المتمثلة في معامل الارتباط

  :، وكانت النتائج على الشكل التالي

و ) %29.8(التسویق  یلیھ نمط) %38.8(السلوك المشارك أكثر شیوعا بنسبة  -   

  ). %5.9(أقلھا شیوعا ھو نمط التفویض 

بعد الثقة بالنفس كان الأعلى بین أبعاد دافعیة الإنجاز ،یلیھ بعد إدراك أھمیة الزمن  -   

  .ثم بعد الإھتمام بالتنافس وتحقیق الإمتیاز وأقلھا بعد الشعور بالمسؤولیة

رس التي یكون نمط مدیریھا القیادي دافعیة الإنجاز لدى المعلمین أعلى في المدا -   

 .ھو نمط التفویض وأقلھا لدى المعلمین عندما یتسم بالنمط  الأمر 

 
(1)  

  :)Shadar Oluseyi.A , Hammed  2009(  دراسة كل من  -15- 7
                                                

نشار وبین لا العلاقة بین نمط  مدیر المدرسة القیادي حسب نموذج ھرسي وبعبد االله بن ناصر محمد الشوكاني، – (1)
، ص 2008أم القرى ،السعودیة، رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة ،دافعیة المعلمین للإنجاز

  .3-2ص
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أثر الدافعیة و فعالیة القیادة وإدارة الوقت على أداء العاملین : كانت الدراسة بعنوان     

الدافعیة ، ( د كان ھدف الدراسة معرفة العلاقة بین متغیرات المستقلة في التنظیم، وق

  ه العوامل مجتمعة على أداء العاملین ذ، واثر ھ) فعالیة القیادة وإدارة الوقت

عامل من مجموع مصانع ومؤسسات في  300لمشاركین في البحث احیث بلغ عدد    

Ibdan ,Oyo state ,Nigeria ناعیة ،بنوك ومخلات حیث تم اختیر مؤسسات ص

سنة  60-20التسویق ،وتم اختیار عینة عشوائیة طبقیة ، حیث تراوح عمر العمال بین 

  .أنثى  125ذكر و 175،و

" حامد" واستخدم الباحثان بطاریة لتحكیم وقیاس سلوك العمال والتي طورھا      

ارة الوقت، الیة لقیادة ،إدعالدافعیة ،ف( حیث شملت محاور الدراسة الأربعة  2002

موافق بشدة،موافق،حیادي، ( من ) لیكرت(بحیث شكل الإجابة كان متدرج ) الأداء

   (1)).غیر موافق ،غیر موافق بشدة

وجود ارتباط بین المتغیرات المدروسة وأداء العاملین تشیر إلى وكانت النتائج      

ملین مقارنة بالدافعیة نھ ھناك ارتباط قوي بین فعالیة القیادة وأداء العاأ،لكن ما یلاحظ 

ن الدافعیة لیست العامل الوحید أب) luthans 1998(وإدارة الوقت، وھذا ما أثبتھ 

جاء بھ كل من  ا ما یتطابق كذلك مع ماذالأكثر فعالیة في تحدید مستوى الأداء، وھ

)Buckinyhan and coffman (1999 .  

تعمل كدافع لفریق العمل ، كما  وتوضح كذلك أن نوعیة العلاقة بین القائد والعاملین   

  .انھ توجد علاقة ایجابیة بین إدارة الوقت والأداء 

  نھ ستبقى ھناك علاقة وتأثیر بین كل من الدافعیة والقیادة على أوتؤكد الدراسة    

  

  (1).الأداء في أي بحث مستقبلي

 ):2009(دراسة راتب سعود  -15- 7
                                                

(1) –Shadar Oluseyi.A ,Hammed , influence of work motivation, leadership effectiveness 
and time management on employees performance in some selected industries in 

Ibadan ,Oyo state,negeria,issue 16, eurojournal,inc 2009 ,pp8-15. 
http://www.eurojournals.com/ejefas-16-01pdf,09/05/2010,20:00.  

(1) - Shadar Oluseyi.A ,Hammed ,op. citée,pp15-20. 



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 45  - 

لمدیري المدارس الثانویة العامة في   اط السلوك الإداريمأن: كانت الدراسة بعنوان    

  .الأردن وفقا لنظریة رنسیس لیكرت وعلاقتھا بمستوى الولاء التنظیمي لمعلمیھم

ھدفت الدراسة إلى التعرف على أنماط السلوك الإداري لمدیري المدارس الثانویة   

في الأردن وفقا لنظریة رنسیس لیكرت وبیان علاقتھا بمستوى الولاء التنظیمي 

حیث تكونت عینة الدراسة التي استخدم معلمي المدارس من وجھة نظر المعلمین ،ل

مدرسة ، منھا  65معلما  ومعلمة یعملون في 256فیھا المنھج المسحي الإرتباطي من 

  .للإناث 35مدرسة للذكور ،و 30

استبانھ تعرف الأنماط الإداریة التي طورھا الباحث ، : تم استخدام استبیانین وھما    

  .لقیاس الولاء التنظیمي للمعلمین) 1982(ومقیاس بورتر وزملائھ 

حیث أوضحت النتائج أن مدیري المدارس یمارسون الأنماط الإداریة الأربعة    

الدیموقراطي التشاركي  يبدرجات متفاوتة، فھم یمارسون النمط والإستشار

لخیر بدرجة الدیموقراطي بدرجة مرتفعة، في حین یمارسون النمط الإستبدادي ا

  .متوسطة، والإستبدادي التسلطي بدرجة منخفضة

أما فیما یخص مستویات الولاء التنظیمي كانت بدرجات متوسطة بالنسبة     

  .للمعلمین

  :وفیما العلاقات الإرتباطیة فھي كما یلي

توجد علاقة إرتباطیة موجبة بین النمط الإستبدادي الخیر والإستشاري   -7-15-1     

اطي و التشاركي الدیموقراطي لمدیري المدارس ومستوى الولاء التنظیمي الدیموقر

  .للمعلمین

علاقة إرتباطیة عكسیة بین النمط الاستبدادي التسلطي للمدیرین   -7-15-2  

 (1).ومستوى الولاء التنظیمي للمعلمین

 

 

                                                
أنماط السلوك الإداري لمدیري المدارس العامة في الأردن وفقا لنظریة رنسیس لیكرت وعلاقتھا راتب سعود ،  – (1)

  .1، ص2009، 3، عدد5، المجلة الأردنیة في العلوم التربویة، مجلد بالولاء التنظیمي لمعلمي مدارسھم
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Mohammed S.CHowdhury and Mohmmed(من دراسة كل -16- 7

 Nurul(2009:  

العلاقة بین قیم واتجاھات العمال والسلوك القیادي وعلاقتھ  :لدراسة بعنوانكانت ا  

  :بالدافعیة لدى العمال ،وانطلقت الدراسة من الفرضیات التالیة

نجاز دورا رئیسیا في التأثیر على الدافعیة یلعب السلوك القیادي المھتم بالإ  -16-1- 7

 .الداخلیة لدى العمال

لعقابي المتواجد بالمؤسسة دورا رئیسیا یلعب السلوك القیادي التحكیمي وا  -16-2- 7

 .على عدم الرضا وعدم الدافعیة لدى العمال

تلعب الاتجاھات نحو العمل فیمل یخص الأجر والترقیة ،زملاء العمل   -16-3- 7

 .تأثیر على الدافعیة الداخلیة لدى العمال

تأثیر ) التفاعل ،الأمن المالي ، التقدم في المنظمة الإنجاز ( تلعب القیم   -16-4- 7

 .ا على الدافعیة الداخلیة لدى العاملینكبیر

وقد تم توزیع استبیان على عمال فنادق صناعیة في مدینة نیویورك  بمجموع 

    ،%78,2عامل وكان مجموع الإجابات المحصل علیھا  140عمال عددھم 

- 1(المتكون من  Gordon 1979وتم قیاس القیم من خلال المقیاس الذي طوره 

  .ویمتاز المقیاس بالصدق الداخلي) 0,90(  alfaثباتھ قیم  وبلغ معامل  )10

في حین تم قیاس السلوك القیادي منة خلال مقیاس الذي صممھ     

CHowdhurg (200)  بحیث یتكون من سلوكین أساسین ھما:  

 .السلوك الأوتوقراطي  - أ
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  .السلوك المھتم بالانجاز -ب     

  .دق داخلي كبیر مع ص) 0,90(ویمتاز بمعامل ثبات ألفا مرتفع 

 the job في حین تم قیاس اتجاھات العمال من خلال مؤشر وصف العمل    

descriptive index   )JDI  ( حیث یطلب من العمال وصف لعملھم

وبالأحرى كیف یحسون تجاه عملھم  وذلك من خلال التركیز على خصائص 

اتھ فیما یخص العمل ، وكان معامل ثب والعمل ولیس على انفعالات العمال نح

،زملاء )0,86(،الإشراف )0,86(،والترقیة ) 0,80(، والأجر)0,84(العمل 

  (1)).0,85(،الرضا ككل)0,88(العمل 

في حین تم قیاس الدافعیة الداخلیة والخارجیة من خلال الأداة التي طورھا    

Oliver and Anderson (1994)  وذلك من خلال ثلاث محاور الدافعیة

،وثلاث محاور للدافعیة الخارجیة بمعامل )0,81(مل ثبات قدره الداخلیة بمعا

  ). 0,82(ارتباط 

  : وقد كانت النتائج كما یلي      

  توجد علاقة ایجابیة بین قیم العاملین واتجاھاتھم والدافعیة الداخلیة لدیھم. 

  على عكس المتوقع للسلوك القیادي علاقة ایجابیة مع الدافعیة الداخلیة ،وھنالك

 .قة سلبیة للسلوك القیادي المھتم بالانجاز على الدافعیة الداخلیةعلا

  تأثیر سلبي للقیم على الدافعیة الخارجیة. 

 (2).تأثیر ایجابي للاتجاھات على الدافعیة الخارجیة 

 السلوك القیادي المھتم بالانجاز واتجاھات العمال ،  نھنالك علاقة ایجابیة بی

 . وتوقراطيالأال والسلوك القیادي وعلاقة سلبیة بین اتجاھات العم

                                                
(1) – Mommed S.CHowdhury , Mohmmed Nurul Amin , relative importance of employee 

values ,attitudes and leadership behavior in employee motivation, Monroe College, 
Bronx, New York,2009,pp 1-10.  

20/05/2010,16  http://www.sba.muohio.edu/abas/2001/quebec/chowdhury.pdf     00:  
(2) – Mommed S.CHowdhury , Mohmmed Nurul Amin , op.citée,p 10.  

       



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 48  - 

وخلصت الدراسة أن القیم والاتجاھات نحو العمل ھي أكثر الوسائل للتأثیر على 

یتجھ أكثر إلى تعزیز  وتوقراطيالأالدافعیة الداخلیة ، في حین السلوك القیادي 

الدافعیة الخارجیة ، عموما لابد من ذكر القیم والاتجاھات والسلوك القیادي عند 

  .بحث في الدافعیةال
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  : تعقیب على الدراسات السابقة  - 8

إن ھذه المراجعة للدراسات السابقة أظھرت في مجملھا فعالیة السلوك القیادي في     

جمیع المنظمات التي أجریت فیھا ،رغم تأكید بعضھا على فعالیة السلوك القیادي 

ذا فإن مختلف ھذه الدراسات وطبیعة النشاطات المھتم بالعاملین ،وبغض النظر عن ھ

  .التي أجریت علیھا ، تبین ضرورة وأھمیة تواجد السلوك القیادي 

المھتم (وھذا كلھ شجع الباحث على محاولة التعرف على مستوى السلوك القیادي     

بالمؤسسة مجال الدراسة وعلاقتھ بدافعیة العمل لدى ) بالعمل ، والمھتم بالعاملین 

ه الدراسة التي سعت إلى استحضار واقع لسلوك في ذا ما تمیزت بھ ھذعاملین ، وھال

  .البیئة التنظیمیة المحلیة

في محاولة  1939"لوین ،لیبیت ووایت"وتتشابھ ھذه الدراسة مع دراسة كل من      

ثر كل من السلوك الاستبدادي والدیمقراطي حیث یتشابھ السلوكین الأخیرین أمعرفة 

ه الدراسة ذالسلوك القیادي المھتم بالعاملین ، والمھتم بالعمل غیر أن ھ بعض صفات

أجریت على مجموعة أطفال مما یصعب تطبیقھا على أفراد راشدین یعملون في 

منظمات اقتصادیة ومھام معقدة ، كما أن ھناك جوانب منھجیة لم تراعیھا الدراسة 

یة وقدرات ودوافع أفراد حیث لم تخضع تأثیر بعض المتغیرات مثل دوافع وشخص

نھ من الصعب الحصول على نتائج مطابقة في حالة تطبیقھا على أالدراسة ، كما 

  .مجتمع غیر أمریكي

وھذا ما حاول الباحث تجنبھ من خلال تطبیق دراستھ على عمال في مؤسسة    

اقتصادیة رسمیة ،وحصر متغیر الدافعیة ومعرفة علاقتھ بالسلوك القیادي على 

  .في الدافعیة كلایتن ألدرفرع المحلي وفقا لنظریة المجتم

، غیر أن " وھایو و میتشجانأ" كما تتشابھ ھذه الدراسة مع بعض متغیرات جامعة    

النقد الأساسي الموجھ لھاتین الدراستین ھو عدم مراعاة ظروف الموقف، فقد یكون 

ھ لیھتم بالعمال في حال سلوك القائد مھتما بالعاملین في الظروف العادیة ، ویغیر سلوك

: نجاز العمل ، ولم تأخذ في الحسبان العوامل الموقفیة الأخرى مثلتزاید الضغط لإ
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فقد یكون سلوك  الخ،...تماسك الجماعة، أو طبیعة الخصائص الشخصیة للمرؤوس 

القائد في الجماعة الغیر متجانسة مختلفا عن سلوك قائد المجموعة المتجانسة ، حتى 

  .یؤدون مھام متجانسةولو كانوا 

وتتشابھ ھذه الدراسة مع مل درسھ توم ایفریث من خلال محاولتھ معرفة أثار     

السیاسات الإداریة الممارسة وعدم العدالة والمساواة على دافعیة العمال وروحھم 

  .المعنویة

وودارد "مع دراسة  2009سنة " شدار اولیسیي،وحامد" وتتفق دراسة كل من     

  .فیما یخص الأثر الكبیر للقیادة في الدافعیة والأداء  1994عام "

فیما  1999" الدنیبات"مع دراسة " حامد وشدار اولیسیي "وكما تتفق دراسة     

یخص أن الدافعیة قد لا یكون لھا أولویة في التأثیر على الأداء فقد تكون ھناك عوامل 

  .أكثر أھمیة

" وودارد"كذلك مع دراسة  1992"نادیغون و ستیفنسو"وقد تداخلت دراسة     

في تطلع العاملین البریطانیین إلى محتوى العمل كمصدر للدافعیة والرضا  1994

  .الوظیفي وھذا ما یقدمھ القائد في الغالب إذا كان یتمتع بمھارات قیادیة عالیة

فیما توصلت إلیھ من نتائج مع دراسة محمد  2009كمما تتوافق دراسة راتب سعود 

في استخدام جمیع السلوكیات القیادیة من  2008مجممي ودراسة محمد شیبة  إبراھیم

، وكما تستفید دراستنا من دراسة كل من مازن عبد الھادي أحمد وعبد طرف القائد

خاصة في النتیجة التي توصلت إلیھا أن المدرسین لا یرغبون في  2004الكریم 

ا یفید أحد أھداف دراستنا وھو التعامل مع المدیر الأقل درجة علمیة منھم وھذا م

  . إمكانیة كون الكفاءة والدرجة العلمیة العالیة للمرؤوسین قد تكون إحدى بدائل القیادة

مع دراسة عبد العزیز بن علي بن  2008وتتوافق كل من دراسة سمیر محمد شیبة   

أثیر على في إمكانیة استخدام القائد لمختلف السلوكیات القیادیة لت 2008أحمد السلمان 

 .الدافعیة لدى الریاضیین وتحقیق النجاحات
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ودراسة عبد العزیز  2008وتختلف دراستنا مع كل من دراسة سمیر محمد شیبة     

  .من حیث مجال الدراسة حیث كان في المجال الریاضي 2008بن علي أحمد السلمان 

ظریة حسب الن 2008وتختلف كذلك مع دراسة عبد االله بن ناصر الشوكاني    

  .المختارة في الدراسة وھي حسب نموذج ھرسي وبلانشار

ه ذ، حیث تتناول ھ" 2007"فاتنة جمیل بلیبسي"كما تختلف ھذه الدراسة مع دراسة    

الأخیرة متغیرات الجنس ، التخصص والمستوى الوظیفي ،سنوات الخبرة والمؤھل 

  .لعلمي،والخبرة في العمل الإداري في تحدید النمط القیادي 

حیث تناولت ھذه  2009" شدار اولیسیي وحامد"وتختلف دراستنا مع دراسة ل من    

  .الأخیرة كل من متغیر الدافعیة وفعالیة لقیادة وإدارة الوقت على أداء الموظفین

وسیستفید الباحث من الدراسات السابقة في بناء الفصل النظري وبناء البحث وتحلیل   

 . اوتفسیر نتائج الدراسة على ضوئھ
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  :مقدمة
وتمثل بالنسبة للمدیر النشاط  یمي،التنظ الأداءالعوامل التي تؤثر على  أھمتعد القیادة من    

لقد كانت القیادة محور اھتمام العلماء  والمنظمة، أھدافیتم من خلالھ  تحقیق  الذي

  .العاملین وأداءكبیر على سلوك واتجاھات  تأثیرلھا من  الك لمذالسلوكیین،و

 إلیھاا تحققھ للمنظمة من مزایا ،وخاصة مع النتائج التي توصلت وم لأھمیتھاونظرا    

 كان ھناك حدیث عن دافعیة العمال إذا ذكرهمن ن القیادة تعد عنصرا لابد أاسات بالدر

رتباط بین القیادة والدافعیة في أي دراسة إنھ سیبقى ھنالك أو ورضاھم وروحھم المعنویة،

 ات التي تناولت القیادة وارتباطھا بمتغیرات عدیدة،حیث نتج ارتفاع عدد الدراس مستقبلیة،

ت الحدیثة،وظھرت نظریات احیث راعت مختلف التطورات في نظام عمل وتسیر المنظم

حداثة مختلف  الأكثروراعت النظریات  ،اسلوكیاتھعلى  وأخرىتركز على سمات القیادة 

حداثة كالقیادة  كثرأوظھرت نظرات  تتم فیھا عملیة القیادة، الظروف والمواقف التي

الخ،تؤكد على ضرورة توافر قیادة واعیة وقادرة على .....میةزوالتبادلیة والكار التحویلیة

التسییر والتنظیم وطرق العمل  أنظمةمسایرة التغیرات السریعة لیس فقط على مستوى 

ھا للعمل التغیر الحادث على مستوى الموارد البشریة ونظرت كذلك إنما وغیرھا،

  .ة لضمان الاستمراریةفأامھا، وقدرة ھده القیادة الحفاظ على مواردھا الكوالتز

 لاحتاجانھ قد تتوافر مواقف  إلىتلفت الانتباه  ونماذجا فقد ظھرت نظریات ذورغم ھ   

ینفي  ا لاذھ أنغیر  وجود بدائل للقیادة، إمكانیة أماما فتح المجال ذوھ القیادة، إلىفیھا 

  .دةالكبیرة للقیا الأھمیة

مرورا بتطور نظریة  وأسالیبھاالقیادة  فتعار یا الفصل مختلف ذلك سنتناول في ھذول   

نظریة السمات،والنظریة :للقیادة وھي الثلاثة الأساسیةءا بالمداخل القیادة بد

 بدائل القیادة، إلىووصولا  بعض النظریات الحدیثة، كلذوك السلوكیة،والنظریة الموقفیة،

نجمع كل المادة في نموذج و )المسائل المعاصرة حول القیادةسنشرح بعض (وأخیرا

متكامل یؤكد على ضرورة قیام المدیرین بتنمیة قدراتھم على تشخیص المواقف وتغیر 

  .القیادة بصورة فاعلیة أسلوب

  



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 54  - 

  :تعریف القیادة - 1

 ،لأھمیتھا ا نظراذحد عدم القدرة عل حصرھا،وھ إلىالقیادة  فتعار ید تعددت قل    

 أكثرھنالك  أن إلى )fidler )1967فیدلر  ذكروقد  لھا في العدید من الاختصاصات،وتداخ

صاحبھا  یعكس وجھة نظر التعاریفه ذمن عشرین تعریفا لمصطلح القیادة،وكل من ھ

 الأفعالالقدرة التي توجھ  أنھا،كما  )1( وھامة أساسیة أنھابالنسبة للجوانب التي یعتقد 

ا بدوره یعكس مسؤولیة ذ،وھ )2(وأتباعھ ذاتھھمة القائد بحد والجھود الضروریة لانجاز م

سیتلقون  بأنھمیعلمون دائما مثلا فالمدربین الریاضیین  المجموعة، أفعالالقائد عن مختلف 

  .)3(الفریق خسارةالمسؤولیة في حالة  أویتحملون عب المدح والثناء في حال نجاح الفریق،

سیطرة معینة  أنھا على القیام بأنشطة یرتبھا القائد أوكما أنھا القدرة على حث الآخرین    

  )4(.یمتلكھا الفرد على أساس أن یؤثر في سلوك الآخرین

یكون من خلال فرد یتمتع بصفات معینة  التأثیرا ذمحور القیادة،وھ التأثیرلك یكون ذوب   

 أول،زملاء،سواء على المرؤوسین في العم بفعالیة، التأثیرا ذتجعلھ قادرا على ممارسة ھ

كل فرد في الجماعة  أن،وھنا تواجھنا حقیقة )5(غیر رسمي تنظیمأو في جماعة  أعضاء

 أن دالمفی ك نجد منذلفي سلوك الجماعة، ل یؤثر أنیستطیع  لأنھ قائدا یصبح أنیمكن 

 أقوىتفرزه الجماعة وھو صاحب  الذيالقائد  أولھمانمیز بین نوعین من القیادة 

والقائد الثاني ھو الرئیس الرسمي للجماعة ویكون  غیر رسمي، أثیرالتا ذ،ولكن ھتأثیر

في وقت معین فھي  حدثتالقیادة لا  أنوكما ،)6(رسمي وتأثیرها من قبل السلطة ینمع

  .)7(المحددة أھدافھمالجماعات لتحقیق  أوالتي تدفع الفرد  تالسلوكیاسیرورة 

                                                
  75،ص1998،مركز الكتاب للنشر،مصر،1، طسیكولوجیة القیادة الریاضیة محمد حسن علاوي، – )1(

)2( -Alsin Duluc,leadership et confiance, Dunod Paris,2003,p62 
)3( -Laurence siegel, Irving M, Lane, personnel and organizational psychology, Richard D 

,Irwing , INC, in the USA,1982,p320 
طباعة والنشر ،دار الفكر لل1،طالادارة والتنظیم في التربیة البدنیة والریاضیةمروان عبد المجید إبراھیم،  )4(

 .121،ص2000والتوزیع،الأردن،
 
 .294، ص2003، ةالجامعیة، الإسكندری ر، الداالتنظیمي كالسلوحمد ماھر، أ - )5(
 217،ص1997،دار الفكر العربي،مصر،1ط ،الاجتماع الریاضيخیر الدین علي عویس،عصام ھلال، - )6(

)7( - Robert S ,Weinberg ,Daniel Gould ,psychologie du sport et de l'activité physique, 
traduction par Paul Deshaies, ed vigot, paris1997,p207. 
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ن القیادة أھ في القیادة والدافعیة بوالدي اشتھر بنظریت" "House" ھاوس"وكما یراھا    

  )1(.یشاركون بفعالیة في نجاح المنظمة الآخرینودفع وجعل  للتأثیرھي القدرة لدى الفرد 

تحدث كل  أنن القیادة یجب أ Heifrtg and Laurie""یقول كل من ا الصددذوفي ھ    

مرة  إلاتي أت ة لافرصأو  حدثا نادرا، أوتكون مسؤولیة قلة من الناس، أنفلا یمكن  یوم،

  )2(.في العمر

ي قوبا دالقائبین  ةتبادلیلك تكون ظاھرة نفسیة واجتماعیة تقوم على علاقة اعتمادیة ذوب    

ورغبة الجماعات في  یر القائد في الجماعة،أثوینتج عنھا تالجماعة التي یقودھا، أعضاء

  :عناصر وھي أربعةضمن توت حاجاتھا، لإشباعالانقیاد 

 حیث صفاتھم وقدراتھم من الأتباع. 

  تحدث فیھ عملیة القیادة الذيالموقف. 

  القائد وسماتھ الشخصیة وقدراتھ. 

  3( .والأتباعالمھمة التي تحدث فیھا عملیة التفاعل بین القائد( 

    أسالیببھا القائد على تابعیھ باستخدام  یؤثر إجراءاتعبارة عن  دةایالق أنكما 

 .، والشكل التالي یلخص إجراءات القیادة)4( عةالجما أھدافغیر قھریة لتحقیق 

 

 استخدام سلطة غیر قھریة                  تحقیق                

 

 

 

 .تلخیص إجراءات القیادة):  01( شكل رقم         

  
                                                

)1( -– Patrick Gilberte, Fréderique pigeyre , organisation et comportement ,Dunod  
paris,2005,p61. 

" دارة،،مركز الخبرات المھنیة للإ2،طالشخصیة القیادیةعبد الرحمان توفیق،- )2(
 .373،ص2003،الجیزة،مصر،"بیمك

،دار الحامد للنشر 1،طالقیادة والرقابة والاتصال الإداريمروان محمد بن احمد، معن محمود عیاصرة، )3(
 .139،ص2007والتوزیع،عمان الأردن،

  .68،صمرجع سابقجیرالد جرینبرج، روبرت بارون، –- )4(

  
 القائد

  
 لتابعینا

  
 الھدف
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واجباتھم  أداءقوة العمل على  أفرادحث  إلىتھدف  إداریةوالقیادة ھي وظیفة    

بھا عند مستویات  والاحتفاظبین المرؤوسین  تنمیة الروح المعنویة لىإ بالإضافةالوظیفیة،

  )1(.مرتفعة داخل بیئة العمل

الطریقة التي " بأنھایعرف القیادة  الذيشمولا ھو  أكثرنراه  الذيالتعریف  أنغیر    

  "معینة  أھداف أوبموجبھا لتحقیق ھدف  التأثیر الأفرادیحاول بھا احد 

  :ي الضوء على نقاط ھامة متعلقة بالقیادة وھي ا التعریف یلقذوھ   

القوة الشرعیة (القوة أوجھي یعتبر احد ذ،والالتأثیرتستند القیادة على مفھوم  -1- 1

 .ویتم شرحھا مفصلا لاحقا)واب،القسریة،التخصصیة والمرجعیةثالقوة و

ھي توزیع  الأولى فالمرحلة:التأثیر فیھا  مراحل تستخدم أربعةتستعمل القیادة  -2- 1

 ةالثانی،والمرحلة شمل نشاطات مثل التخطیط والتوجیھ والتعلیماتھام والم

 أداءي فوالتوجیھ والمراقبة والتفویض ودعم المرؤوسین  التنفیذ:تتضمن

ویتضمن التقویم في المرحلة الثالثة من خلال نشاطات تتعلق برقابة  عملھم،

 المكافآتیقوم القائد في مرحلة التحفیز بتقدیم  وأخیراتقویم العمل، و

 .المقررة للأھدافالمرؤوسین  أداءوالمعلومات المركزة والبیانات حول مدى 

والمرتبطة  ،الإنتاجیةالمرتبطة بالعمل مثل :ھناك نتائج لعملیة القیادة وھي -3- 1

 الخ..............مثل الرضا الوظیفي،دوران العمل،والغیاب بالأداء

مفھوم القیادة نلاحظ وجود عناصر التعاریف السابقة التي تم طرحھا ل ومن خلال   

  :یليیمكن تحدیدھا فیما  أساسیة

  Process      القیادة عبارة عن عملیة أن - أ

 .ثیرتأالقیادة تتضمن ال - ب

 .داخل الجماعة أالقیادة تنش - ت

لك نعرف  ذوب Goal attenmentالقیادة تشتمل على ھدف یراد تحقیقھ  أن - ث

أثیر عملیة " أنھاالقیادة على  ي تنشا    الت ي تسعى     الت ى داخل الجماعة والت  إل

 .أھدافمجموعة  أوتحقیق ھدف 
                                                

 .34،صسابق مرجع،إدارة الموارد البشریةجاري دیسلر، - )1(
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  :القیادة أھمیة - 2

ي     ة الت ات الحال دمت دراس د ق تلق ا    أجری ت نجاح ي حقق ركات الت ن الش د م ى العدی عل

ة   نوات طویل دى س ى م تمرا عل ي     ك،مثل تلمس تمر ف اح المس ت النج ي تناول ة الت الدراس

ة الصناعة   وان   الأمریكی ت بعن ى  ل أقیمت " وكان ـ  " Built to lost تبق  Porras andل

tollins)1994 (،  ا   ذھ أنالمقنعة التي تظھر  الأدلةالكثیر من حوبا دائم ا النجاح كان مص

  )1(.التنفیذیینكبار  أوالشركة  مسئولو إماا الدور ذبقیادة فعالة على قمة المؤسسة ویقوم بھ

یتمتعون بالطلاقة   Tom petersبزعامة  الباحثینء وقد ظھر جیل جدید من العلما  

خاصة من واقع  الواقعیة، الأدلةوتمكنوا من تقدیم الكثیر من  ،الإقناعوالقدرة على 

  روبیة مثلوكما تتضمن قصص نجاح كبار رؤساء الشركات الأ ،الأمریكیةالصناعة 

Percy Barme Vik  من شركة)ABB (وجون كارل جون من شركة)SAS (لإقناعنا 

  .بالفعل فارقا كبیران القیادة تحدث أب

 القیادة، أھمیة إبرازالزیادة في معدل التغییر في بیئة العمل لھ دور كبیر في  أنكما    

وشحن  حماسة العاملین إثارة إلىفعندما تكون بیئة العمل مستقرة نسبیا فان الحاجة 

في العمل  المألوفةوعاداتھم  أدھانھمالراسخة في  الأفكاربالتغلب  على  وإقناعھم طاقاتھم

تكون اقل كثیرا عما قد تكون علیھ الحال عندما یكون ھناك احتیاجا قویا للتغییر،وبخاصة 

تكون كافیة ومناسبة  الإدارةن إشامل،وعلیھ ف يتغییر جدر إحداثعندما یكون المطلوب 

عندما تتمیز  أما ؤ بھا،بفي بیئة العمل روتینیة ویمكن توقعھا والتن حداثالأكون تعندما 

ن القیادة تكون مطلوبة إوظروف یصعب التنبؤ بما قد تسفر عنھ ف باضطراباتسسة المؤ

 )2(.ه الحالةذجدا في ھ

  

  :القیادة أسالیب - 3

  :التراث الأدبي حول أسالیب القیادة عموما في أربعة أسالیب فلخصھا فیما یلي تلخص  

 :Authoritarian  ةوتوقراطیالأ أوالقیادة السلطویة   -1- 3

                                                
  .290،صمرجع سابقأندرو دي، سیزلاقي،مارك جي والاس، – )1(
 .13،ص2007،دار الثقافة للنشر والتوزیع،عمان ،الأردن،1،طالقیادة الإداریةنواف كنعان ، - )2(
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ن القرار یمر في أي تنظیم لأ(Bottleneck)   موقف عنق الزجاجةیشكل ما یسمى    

بحیث تنتھي عنده كل العملیات  ا النمط السلطات في یده،ذ،ویركز ھ)1(فقط من خلال القائد

یقوم  ،أعمالھمیتدخل في و القرار لمرؤوسیھ، اتخاذویض سلطة فت نویحجم ع الإداریة

إذا غاب وتماسك في العمل مرھونا بوجود القائد،،ویضل ال)2(بتحدید العلاقات القائمة بینھم

لبیة وعدم والس بالعدوانیة فرادلأاتمیز  إلىا ذویؤدي ھ الإنتاجاضطرب العمل وضعف 

 التنفیذا القائد بالشكل عند ذویھتم ھ)3(، ، وانعدام الثقة المتبادلة فیما بینھم ومع القائدالمبالاة

لك الجھد والمال والوقت،ویدفع ذجل أمن  المضمون،ویبدل أوعلى حساب كفاءة المحتوى 

ویوزع العمل على الآخرین  )4(وغالبا ما یتھرب من المسؤولیة أھدافھالعاملین لتحقیق 

  .الآخرینھ وبین بینكوسیلة اتصال  وغالبا ما یكون لھ جھاز من المعاونین یعملون

ثبتت دراسات انھ في أ)5(،الإداریةوالعملیات  القرار اتخاذنھ یتمیز بالمركزیة في أوغیر    

العاملین فیھ،وھي  أوالطارئة التي تھدد سلامة التنظیم  الظروففي ظل  أو الأزماتخلال 

د القیادي الحازم والشدی الأسلوبسریعا،یكون  الأمورمواقف تتطلب الحزم والشدة لحسم 

موع نھ یصلح لقیادة مجأھو الأسلوب الایجابي لمواجھة مثل ھده المواقف والظروف،كما 

رتیاح تركیز كل السلطات في ید إالعمال الدین یخشون استعمال السلطة،ونجدھم یتقبلون ب

یروقراطي،وكذلك یصلح مع العمال المشاغبون الدین ینشرون الشغب بالقائد ال

 .)6(والاضطراب في العمل

  

  

  

                                                
 .    32،ص1998،مركز الكتاب للنشر والتوزیع ،مصر،1،طسیكولوجیا القیادة الریاضیةمحمد حسن علاوي، – )1(
،مركز الكتاب للنشر والتوزیع،القاھرة مقدمة في الادارة الریاضیةطلحة حسام الدین،عدلة عیسى مطر، -  ) )2(

 118،ص1998،مصر،
،مركز الكتاب للنشر والتوزیع، 2،طالاجتماع الریاضيمصطفى حسین باصي ، إخلاص محمد عبد الحفیظ، - )3(

 72،ص2003القاھرة،مصر،
 .80،ص1999،مركز الكتاب والنشر والتوزیع،القاھرة،1،طالادارة الریاضیةتطبیقات مفتي إبراھیم حماد، - )4(

 
)5( –J'erome Sordellok , Coaching du sportif, édition xphora, paris,2004,p133. 

 .167-165،ص2007،مرجع سابقنواف كنعان، - )6(
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  :الدیمقراطیةالقیادة  -2- 3

اھا القائد لمساعدة جماعتھ یعني أنماط السلوك التي یتبن كان السلوك القیادي اذإ     

یمثل  ن الأسلوب الدیمقراطيإف،)1(على انجاز واجباتھا وإشباع حاجاتھا

ال والأتباع مأحسنھا،وھو یعرف في اغلب البحوث ھو قدرة القائد على حشد الع

ویتمیز بالمشاركة مع )2(، جل تحقیق الأھدافأعلى المشاركة بحریة من 

لقرارات ومشورة المرؤوسین والاستفادة من ا واتخاذالمرؤوسین في المعلومات 

  )3(أفكارھم ومقترحاتھم

  ):الأسلوب( الدیمقراطیةعیوب  -3-2-1 

      وبین  بأھمیتھمالفرق كبیر بین جعل المرؤوسین یشعرون  أن:یقول ماك غریغور    

  .ا عند استخدام المشاركة كوسیلة لاستغلال الأتباعذ،ویحدث ھجعلھم مھمین فعلا

 اتخاذبالمشاركة في  للأتباع،بحیث یسمح ذاتھاا تصبح المشاركة غایة في حد عندم -أ

  )4(.الإدارة أوبالقائد  صالقرار الخا

إن المرؤوسین في المستویات الدنیا للتنظیم لایرغبون في الغالب تحمل المسؤولیة   -ب

ویحبون التمسك بالروتین والخضوع للنظام الصارم وان منحھم بعض الاستقلال 

  )5(.فویضھم السلطة لایؤدي بالضرورة إلى جعلھم یؤدون أعمالھم على أحسن وجھوت

  :القیادة الفوضوي أسلوب  -3- 3

ورغم الانتقادات الموجھة )6( العمل بمفردھم أداءھنا یترك القائد كل الحریة للعمال في     

یمكن  نھأا الأسلوب لھ وجود في التطبیق العملي،وذإلیھ إلا أن بعض الباحثین یرون أن ھ

                                                
 .346، صمرجع سابقأسامة كامل راتب،  - )1(
 

)2( -Alain Duluc ,OP .Citée ,p68 
)3( –Lox, RH, sport  psychology :concepts and applications,3thed ,Madison: Brown and 

Benchmark publisher,1994,p262. 
 247نواف كنعان،مرجع سابق،ص – )4(

)5( -Bird ,AM and Crip ,B.K ,psychology and sport behavior ,st, Louis : Mosby college 
publishing,1986.p120. 
 

)6( - Bird ,AM and Crip ,B.K ,ibid, p120.  
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مثلا قد یكون صالحا  أن یكون مجدیا في ظل مواقف وظروف معینة تقتضي تطبیقھ،

لبعض المنظمات كالمؤسسات العلمیة ومراكز البحث العلمي،حیث یكون العاملون علماء 

  )1(.الذي یفترض ترك لھم الحریة في البحث وإجراء التجارب

نا أن الأسلوب الدیمقراطي ومن خلال عرض مختلف الأسالیب القیادیة لاحض        

أحسنھا،غیر أن القول الصائب أن الأسلوب القیادي الملائم لایمكن أن یكون كذلك إلا في 

  .ظل المواقف التي یطبق فیھا

  :الفرق بین القیادة والرئاسة - 4

القائد  أنتحدثوا عن الفرق بین القائد والرئیس فمنھم من یرى  من الملاحظ كثرة الدین   

  .والمكافآتالإستراتیجیة للمؤسسة في حین الرئیس ھو وسیلة لتقدیم الفوائد یخلق الرؤیا 

من خلال حل  كذلكالقائد یكون ناجح من خلال التغییر،في حین الرئیس یكون   -1- 4

  .المشاكل

في حین القائد یؤدي  ،الشيء بشكل صحیح أویقوم بالعمل  الذيالرئیس ھو  إن  -2- 4

  .الشيء الصحیح

في نصح العمال،في حین  (Ligitimate power)ستخدم قوتھ الشرعیة الرئیس ی  -3- 4

  .)2(القائد یؤثر في العمال من خلال جدبھم نحو تحقیق الأھداف

الرؤیا  ةیمنعملیة تالقیادة تتضمن  أن للإدارةارد فبمدرسة ھار"جون كونر " حسب  -4- 4

تفویض السلطة  إلى فةبالإضا واستراتیجیات التفكیر المستقبلي،والتعامل مع التغیرات،

لعملیة التنظیم داخل المؤسسة  تحدیدا أكثرتتضمن بشكل  الرئاسةفي حین  للتابعین،

بالاظافة إلى كونھا موجھة نحو مھام محددة مثل الإشراف والتخطیط وإعداد الموازنات 

  )3(.والتنظیم والتحكم

                                                
 .258نوان كنعان،مرجع سابق،ص - )1(

)2( – Robert G, iseac and all ,leadership and motivation :The effective application of 
expectancy theory, journal of managerial issues ,vol.XIII ,number2,  ,2001 op.citée , p214.  
 

لدنیا  ءالوفا ر، دا1العلمیة للإدارة الریاضیة، ط ةاحمد الشافعي، الموسوع نإبراھیم محمود عبد المقصود، حس – )3(
 .39،ص2003،رالطباعة والنشر، مص
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تأدیة عملھ بأسلوب ویتوقع منھ  یحتل مرتبة معینة في المجموعة الذيوالقائد ھو  -5- 4

مكانھ ویفرضھ من خلال المركز  ذخأی رئیسفي حین ال یتناسب مع تلك المرتبة،

  )1(.الوظیفي

وظیفة القائد ھي تنمیة الھدف أو العمل الرئیسي للمنظمة وتكوین الإستراتیجیة  -6- 4

 لك،في حین وظیفة الرئیس ھي وضع الرؤیة الإستراتیجیة للقائد موضع التنفیذذالوصلة ل

  )2(.لكذباستخدام الأدوات المساعدة على 

ولكي یصبح الرئیس قائدا فلا یكفي أن یملك السلطة بل لابد من أن یملك معھا النفوذ  -7- 4

كانت السلطة تعتمد على مقدار  إذالك ذوالدي یجعل مرؤوسیھ یتبعونھ عن اقتناع ورضا،ل

  .ةفالقائد یعتمد على الصفات الشخصی التحویل الممنوح للرئیس،

ن أیكون القادة رؤساء و أنقادة،ولیس من الضروري  ایكونو أنیجب على الرؤساء  -8- 4

لكي یعملوا برغبتھم على تحقیق أھداف الجماعة،ویبین  على الناس تأثیرالقیادة ھي نشاط 

ویكون السبیل  القائد الطریق بوجوده في المقدمة لكي یقود،ولیس في المؤخرة لكي یشجع،

  .معروفا للتابعین بواسطة تصرف القائد عن طریق اقتراحاتھ المرغوب وأتباعھ

  .اذا ولماذالرؤساء یسالون كیف ومتى،في حین القادة یسالون ما -9- 4

  )3(.ون الوضع الحالي والقادة یتحدونھلالرؤساء یقب -10- 4

 تأثیرھاطابع غیر رسمي  وتعتمد في  تأخذالقیادة ھي في الغالب  أنوعموما نلاحظ      

 الرئاسة طابع رسمي تأخذوالتخصصیة والمرجعیة،في حین  ،الإنسانیةالعلاقات على 

یعتمد على اللوائح والمكافآت والعقوبات،والمراكز الوظیفیة،كما یمكن القول بإمكانیة أن 

یصبح الرئیس قائدا في حال استخدام إلى جانب سلطتھ الرسمیة،التأثیر القوي للجانب 

  . الغیر رسمي للقیادة

  

  
                                                

، 2008، ن، الأردنالمیسر للنشر والتوزیع، عما ر، دا1، طالإداریة والتنمیة البشریة ةالقیادمحمد حین العجمي،  – )1(
 .201ص

 .750مرجع سابق ،ص جیرالد جرینبرج، روبرت بارون، – )2(
  .6،ص2008،جامعة قناة السویس،مصر،مائة سؤال وجواب في القیادة الإداریةحمد جاد الرب ،أسید  – )3(
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  :الشكل التالي یوضح دور كل من القائد والمدیر والفرق بینھماو  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  دور                                                                                            دور 

  الرئیس                القائد                                                                         

     

  .التمییز بین الأدوار التي یلعبھا الرؤساء والقادة:)  02( شكل رقم     

  

القادة الأساسیة ھي تنمیة رسالة المنظمة بینما المدیرون مسئولون عن تحقیق  مسؤولیةف  

كوین تلك الرسالة باستخدام الآخرین،أما الأنشطة الموجودة بین ھاتین المسؤولیتین مثل ت

ا إلى ذالإستراتیجیة وتحقیق الالتزام بین العاملین فقد یقوم بھا القادة أو الرؤساء ویؤدي ھ

  )1(.صعوبة التفرقة بینھما في الحیاة العملیة

    

  :ادة والرئاسة من خلال الجدول التاليیونلاحظ كذلك الفرق بین الق    

  

  
                                                

 .570،مرجع سابق،صمرجع سابق ،روبرت بارون، جیرالدجرینبرج – )1(

  
  تنمیة
  

  رسالة
  

 المنظمة

  
  تكوین
  

  الإستراتیجیة
  

  الخاصة
  

 بتلك الرسالة

  لتزامازیادة 
  
  ینلالعام

  وجھودھم
  

  الموجھة نحو
  

رسالة المنظمة 
 وإستراتیجیتھا

  
  تنفیذ
  

  إستراتیجیة
  

  المنظمة
  

  بإستخدام
  

 الآخرین
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  مقررة ومفروضة -.                                 تنبع من الجماعة -      

  .تستمر باستمرار النظام -.                            تستمر إلى أبعد مدى -      

  تستمد سلطتھا من وضعھا الرسمي  -.        تستمد سلطتھا من قدرتھا على التأثیر -    

  تطیعھا الجماعة من وضعھا الرسمي -.                        تطیعھا الجماعة وتتقبلھا -    

  .تدفع وتأمر -.                 تدرب وتنصح وتفجر الحماس -    

  تضع كل الأھداف وتعرف الإجابات -.                       تستشیر وتطلب النصیحة -    

  .تجعل العمل وكأنھ كارثة -                     .  تجعل العمل وكأنھ مباراة -    

  .تشجع العمل الفردي -.                           تشجع العمل الجماعي -    

  

  )1(.یوضح الفرق بین القیادة والرئاسة):  03( شكل رقم           

  

 یر رسمي،طابعا غ تأخذوكل ما ذكرناه آنفا یتضح أن القیادة  ا الجدولذومن خلال ھ    

فالرئاسة  یمكن الاستغناء عن أي منھما، ولكن لا في حین الرئاسة تكون بطابع رسمي،

 الرسمي الذي وجدت فیھ،) التنظیم ( سبب في وجود الثانیة إن صح التعبیر نظرا للإطار

بین جماعات وأفراد العمل في ظل التنظیم  أوالثانیة مكملة للأولى نظرا للعلاقة التي تنش

  .الخ ...العمل في مكان واحد والرسمي 

   )2(.بد من معرفة الكیفیة لخلق التعاون فیما بینھما لتحقیق أھداف المنظمة ولا   

  

  

                                                
 .41،ص2001، دار الفكر العربي، مصر ،1،طرموسوعة التنظیم والإدارة في تـ  بـ   عصام بدوي، - )1(
 .26، ص2008،ترجمة ھدى فؤاد محمد، مجموعة النیل العربیة،مصر،1،طالقیادة فیلیب سادلر، – )2(

  
 القیادة

  
 الرئاسة
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  :مصادر القوة والتأثیر لدى القائد  - 5

مجموعة من  أوفرد (على المستھدف  )الأفرادمجموعة من  أوفرد كان ( قوة التفاعل إن   

یب الموقف بحیث یتصرف المستھدف وفق رغبة ھي قدرة الفاعل على ترت)الأفراد

  .الفاعل

  :ا التعریفذوھناك العدید من النقاط التي یمكن ملاحظتھا فیما یتعلق بھ    

 لا )أ دارةمثل الإ(حد المدیرین في موقع ماأقوة  أنالموقع،أي  أوتتحدد القوة بالموقف  -

 إلىوعادة ما یشار )ب مثلا الإدارة(خرأیضا قوة  في موقع أنھ لھ قوة أتعني بالضرورة 

  .ا الجانب الموقعي بالسلطةذھ

الشروحات  أكثرفرد على مجموعة،ومن  أو ،تكون القیادة لفرد على فرد أنیمكن  -

    (French and Raven)" فرنش و رافن" ستخدام القوة تلك التي قدمھا لإالشائعة 

  )1(:یملكھا المدیر وھي أنللسلطة یمكن  أنواعحیث قدما ستة 

وھي السلطة التي یستمدھا القائد من المركز الوظیفي وھو ما : القوة الشرعیة  -1- 5

ا النوع من القوة ذالمنظمة على ھ قدة ما تصاداوع)2(یسمى بالسلطة الرسمیة

العلیا أو باستخدام مسمیات أو ألقاب مثل مدیر أو  بإقرارھا من قبل الادارة

 .مشرف

ة السلوك السلیم الملتزم، وھي عكس أافوھي إمكانیة لدى القائد مك :قوة الثواب -2- 5

 الأولى فھي تھدف إلى إشباع حاجات إنسانیة غیر مشبعة عند الأفراد أو

 )3(. التابعین الملتزمین

                                                
 .261-260سیزلاقي،مارك جي والاس، مرجع سابق،ص يأندرو د- )1(
 ،مركز الكتاب للنشر1،طالادارة الریاضیةطلحة حسام الدین،عدلھ عیسى مطر، – )2(

 .100،ص1997والتوزیع،القاھرة،مصر،
 122مروان عبد المجید إبراھیم،مرجع سابق،ص– )3(
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مثل ( الآخرینتوقیع العقاب على   وتستمد من القدرة على :القوة القسریة -3- 5

ت لعدم الامتثال لتوجیھات وطلبا)الخدمة وإنھاءالتوبیخ وتخفیض الدرجة 

 .الرئیس

 Le pouvoir de l'expertisé وھي تمثل قوة الخبرة :القوة التخصصیة -4- 5

 )1(.وھي ما یمتلكھ من معارف وتوھلات علمیة والمعرفة التي یلم بھا

 المعدات، إحدى أداءحول  التساؤلاتبعض  الإنتاجفقد یكون للمشرف الجدید على 

ل المشرف بالشخص یتص ،الإنتاجه التساؤلات على مراقب ذفبدلا من طرح ھ

 اتلك بحكم معرفتھ بالمعدذ،والأمروظیفة المشرف لمساعدتھ في  كان یتولى الذي

  .خبراتھ السابقة يھو

 إعجابھو  آخرا إلىشخص  نجذابا أساسوتقوم على : القوة المرجعیة -5- 5

تستمد  أنه،ویمكن ونح الأتباعتجدب  أولك لتمتعھ بسمات معینة تلھم ذ،وبھ

قوي مثلا  آخرالتبعیة التنظیمیة لشخص  أومن الارتباط  أیضاالقوة المرجعیة 

الرئیس مما  وأنھ یتصرف بموافقة المدیر أ الآخرونقد یعتقد  ،مساعد المدیر

  .قوة والتأثیر على الآخرینینتج حیازتھ لل

للحصول  للأشخاصالفرصة المتاحة  أو الإمكانیةوتتضمن  :المعلومات ةقو -6- 5

بعلاقة المنظمة  أومعینة داخل المنظمة، نشاطات أمور أوعلى معلومات حول 

موقعھ  أوترتبط بوظیفة الفرد لا  أوه المعلومات ذبالبیئة الخارجیة،وقد ترتبط ھ

تجمیع  السكرتیراتفي المستویات الدنیا مثل  أفرادمثلا یستطیع  من التنظیم،

 .مما تتطلب وظائفھم أكثرمعلومات واستخدامھا بصورة توفر لھم قوة 

فالقوة الشرعیة  القوة تعتمد على الموارد، أنالسابقة یتضح  الأسسه ذھ ةوبملاحظ   

تتحد على أساس وسائل التأثیر المتاحة للشخص الذي  وقوة الجزاء والمعلومات

أما بالنسبة للمرجعیة والتخصصیة فھي لاتتحد بالموارد إنما  یستخدم القوة،

                                                
)1( – Alsine Duluc:op,citée,p66. 
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تھدف إحداث التغییر بالخصائص الفردیة لصاحب التأثیر ودوافع الشخص المس

  )2(.علیھ

  

  

  :القیادة اتنظری - 6

ا نظرا لأھمیتھا البالغة في ذھتمام كبیر من الباحثین،وھإلقد حظیت القیادة ب     

ستمرار المنظمة إبحیث تسمح ب ،ارد الأخرىوتحریك القوى العاملة ومختلف الم

ر أھم لك كان ھناك تراث نظري كبیر حولھا ،وقد حاول الباحث ذكذوبقائھا،ول

نھ أغیر  لك لكثرة التصنیفات،ذولم یراعي كذلك تصنیف كل النظریات و النظریات،

عموما انطلقنا من نظریة السمات وانتقلنا إلى المدخل السلوكي مرورا بالمدخل 

  .القیادة التحویلیة ثلالموقفي،ختاما ببعض النظریات الحدیثة م

  :نظریة السمات -1- 6

ست القوة الفاعلة في الجیش بعدد لی <"  Marmont" تقال مار مون    

الجنود،وبالوسائل المادیة بل بالعقل المحرك الذي ھو العامل الحقیقي لدى الجماعات 

 .)1(>البشریة

السائد فیما یخص القیادة وخاصة في فترة الأربعینیات  ها القول الاتجاذیعكس ھ           

مجموعة  إیجاداحثون ، حیث حاول البفي المجال العسكري لاسیماوالخمسینیات،

جعة لمجموعة بمرا "Stogdill" لستود جیالخصائص التي تمیز القادة الناجحین،وقد قام 

لك ذ ذكروقد میز ستة خصائص،وقبل  مجموعة الخصائص للقادة، إیجادالبحوث محاولا 

 The great manمن بین نظریات السمات نظریة الرجل العظیم  أن إلىنشیر  أنلابد 

theory  یبرزون في مجتمع ما لما یتسمون بھ من قدرات  ن الرجال العظامأتي ترى بوال

ومواھب عبقریة تجعلھم قادة مھما كانت المواقف الاجتماعیة التي  وخصائص عظیمة،

                                                
 .262-261سیزلاقي،مارك جي والاس،مرجع سابق،ص يأندرو د – )2(
 
،ترجمة سالم العیسى، منشورات دار علاء 1،طالطریق إلى القیادة وتنمیة الشخصیةكورثا، – )1(
  .18،ص1999دین،دمشق،ال
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: " ا الأخیرذحیث یقول ھ  Francis Galtonه النظریةذیواجھونھا،ومن أوائل واضعي ھ

ریق أصحاب القدرات والمواھب البارزة إن التغیرات تحدث للحیاة الاجتماعیة عن ط
  :   Stogdillصفات القائد كما وضحھا الآنونلخص ،)2(

تركزت الأبحاث السابقة على بعض الخصائص   :الخصائص الجسمیة - 1-1- 6

ن نتائج الأبحاث كانت ألا إوالوزن، لالطبیعیة مثل العمر والمظھر، الطو

 )1(.متعارضة نوعا ما 

م الدراسات التي تناولت الخلفیة الاجتماعیة تركز معظ :الخلفیة الاجتماعیة - 1-2- 6

 التنقل، إمكانیةالمركز الاجتماعي ،التعلم،:والاقتصادیة على عوامل مثل

 :ما یلي إلىه الدراسات ذوقد توصلت ھ

حد المزایا التي تحقق أالكبیر یعد  المركز الاجتماعي والاقتصادي أن - أ

 .مركز القیادة

ات الدنیا من حیث الوضع إن أعداد متزایدة  ممن ینتمون للطبق - ب

الاقتصادي والاجتماعي یستطیعون الیوم بلوغ وظائف علیا في مجال 

 .الصناعة أكثر مما كان قبل خمسین عاما

 .یتمیز القادة في العصر الحالي بمستوى تعلیمي أفضل مما سبق - ج

تشیر الدراسات التي تناولت العلاقة بین الذكاء والمركز القیادي : الذكاء - 1-3- 6

صوب والحسم والمعرفة والطلاقة الأ ادة الفعالین یتمیزون بالحكمإلى أن الق

  .في الحدیث

القادة  أن إلىتشیر البحوث التي تناولت عناصر الشخصیة  :الشخصیة - 1-4- 6

تكامل الالیقظة والثقة بالنفس و:مثل شخصیةالفعالین یتمیزون بسمات 

م تكن ه النتائج لذھ أنوبالرغم من  السیطرة، وأاتي،و حاجات التحكم ذال

التي تناولتھا (منتظمة بالنسبة لكل المجموعات والمؤسسات الصناعیة

                                                
، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن فن القیادة المرتكزة على المنظور النفسي الاجتماعي والثقافيأحمد قواریة، - )2(

 .268،ص2007عكنون،الجزائر،
)1( – Fuoss.D.E.and Troppman.RJ.effective coaching A psychological Approach, ,john 

wiley and sous, New York,1981,p84. 
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یر إلى ضرورة دراسة السمات الشخصیة للفرد في أي شت أنھا إلا،)البحوث

 .من أسالیب القیادة

ن القادة یتمیزون بالحاجة أب الأبحاث أفادت :الخصائص المرتبطة بالعمل - 1-5- 6

العمل، ویتمیز بأنھ شخص  وحب والمبادأة ،والمسؤولیةالشدیدة للانجاز 

 .عنده دافعیة مرتفعة للانجاز والمبادأة والتوجھ للعمل الجاد

 أنتشیر الدراسات حول الخصائص الاجتماعیة  :الخصائص الاجتماعیة - 1-6- 6

ویتفاعلون بصورة جیدة مع  ،المختلفةالقادة یشاركون بفعالیة في النشاطات 

ه المھارات ذھ أنبدو ، ویالآخرینعدد كبیر من الناس ویتعاونون مع 

انتشار  إلىا المفھوم ھذقیمة بالنسبة لجماعة العمل،ویتجھ  ذاتالشخصیة 

  . أفرادھانسجام والثقة والتماسك بین الإ

ه الخصائص على الإناث والذكور من ذوقد أثبتت الدراسات إمكانیة تطبیق ھ    

  .المدیرین على السواء

ن أإلى  في تحدید خصائص قیادیة بارزة، نتائج دراسة السمات أھمیةوبالرغم من    

قائمة  ذالمعلومات المتوافرة والتي تساعد على التنبؤ بالقادة المؤثرین محدودة،إ

السمات الھامة للقیادة لا حد لھا وتزداد بمرور الوقت ولم تظھر بعد مجموعة محددة 

مات توضح كما أن الس من السمات یمكن أن تمیز القادة الناجحین من غیر الناجحین،

ل مدخل السمات غفكما أ الأنماط السلوكیة التي یبدیھا الفرد، دمن ھو القائد ولا تحد

ل دور البیئة في تحدید سلوكات وتفاعل القائد غفكما أ تأثیر المرؤوسین على القادة،

  )1(.معھا

   :النظریات السلوكیة  -2- 6

للقادة ،أي ما  عليالفتركیز اھتمامھم على السلوك  إلىاتجھ العلماء السلوكیین     

یفعلھ القائد والكیفیة التي یتصرف بھا،كنتیجة لعدم الاقتناع بنظریة السمات خلال 

ثرین ن القادة المؤأعتقاد بالقیادیة من الإ الأنماطولقد انطلق مدخل  فترة الخمسینات،

                                                
  .294-291ص سیزلاقي،مارك جي والاس،مرجع سابق،ص يأندرو د – )1(

293-294.  
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 یستخدمون نمطا أو أسلوبا معینا في قیادة الأفراد والجماعات لتحقیق أھداف معینة،

  . مستوى عال من الإنتاجیة والروح المعنویة إلى  یؤدي مما

بعض  إتقانھیصبح قائدا من خلال  أنكل شخص یمكن  أنا الاتجاه ذویعتبر ھ   

  )2(.السلوكیات القیادیة

ا الجانب ذفي ھ" متشجان " و "  أوھایو" كل من جامعة  وقد اشتھرت دراسة  

  :كرھما فیما یليذون

 :أوھایودراسة جامعة  - 2-1- 6

النمط  أثاركان الھدف من الدراسة معرفة العوامل المحددة لسلوك القائد ومعرفة       

لك من خلال استمارة وصف سلوك ذالوظیفي لجماعة العمل،و الأداءعلى مستوى  القیادي

حیث أظھرت  Leader behavior description questionnaire (L B D Q)القائد

  :النتائج سلوكین أساسین ھما

ویتعلق بمدى قیام القائد بتنظیم وتحدید المھام والعمل المراد   :والتنظیم ادأةالمب  -أ

  )1(.أدائھ،وشبكات الاتصال وتقییم أداء جماعة العمل،أي موجھ نحو المھام

ز بالمشاركة مع العاملین في المعلومات والتركیز على المشورة معھم ییتم:  التعاطف  -ب

  )2(.المتبادل والاھتمام بحاجات العاملینوالاستفادة من أفكارھم والاحترام 

والتنظیم والتعاطف مع  المبادأةاثر  إلىللتوصل  أجریتوھناك العدید من الدراسات التي   

انطلاقا من  الأبحاثوالروح المعنویة لجماعة العمل وقد تمت معظم  الأداء،على الآخرین

النتائج  أنوالتنظیم والتعاطف،غیر  أةبالمبادفعالیة ھم الدین یھتمون  الأكثرالقادة  إناعتقاد 

ھتمام بالعمل والإ دبالأفراھتمام المستوى العالي للإ أنك، حیث ظھر ذلكشفت غیر 

 أخرىوالرضا الوظیفي للعاملین،فیما كشفت دراسات  الأداءستوى العالي من میرتبطان بال

  .ختلالات وظیفیةإحدث أ السلوكا ذھ أن

                                                
)2( –Richard H. cox ,psychologie du sport,1er Ed , De bœck université, 

Bruxelles,2005,p286. 
 

 .296سیزلاقي،مارك جي والاس،مرجع سابق،ص يأندرو د - )1(
  .263،ص2008،دار أسامة للنشر والتوزیع،عمان، الأردن،1،طدارة المعاصرة، سیكولوجیا الإعادل ثابت - )2(
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في فعالیة  ممؤثر ھا ة الرسمیة في الھیكل التنظیميدرج أن أخرىدراسات  وأثبتت    

عدم ) أوھایو(ه الدراسة ذلك كان النقد الجوھري الموجھ لھذالنمط القیادي المتبع،ول

  .مراعاتھا للعوامل الموقفة

عارف حول القیادة لما إثراءفي  أوھایولك ساھمت دراسة جامعة ولایة ذولكن رغم    

  .المداخل المعاصرة للقیادة ى علیھنبت الذي الأساس وأصبحت

  :دراسة جامعة متشجان - 2-2- 6

لتحدید " متشجان "بحوث  ىكانت تجر"  أوھایو" في نفس الوقت عندما كانت دراسات    

لدى العاملین وتم التوصل إلى أسلوبین  والرضاوعلاقتھا بمستوى الأداء  القیادیة الأنماط

  :متمیزین ھما

 ضویفیركز على الأفراد، ت :Consideration الأسلوب القیادي المھتم بالعاملین - أ

  .بمصالح وحاجات الموظفین مھتماالإالسلطة، 

 أسلوبیركز على  :Initiations structureالقیادي المھتم بالعمل الأسلوب - ب

بجداول  الإلتزامو ،القسریة و المباشر واستخدام القوة الشرعیة الإشراف

 )1(.العاملین أداء،وتقییم الإنتاج

 الإنتاجیةلابد من عدم تقییم فعالیة القیادة  بأنھسات بجامعة متشجان وتوصلت درا  

الدافعیة بالعاملین مثل الرضا الوظیفي، طرتبی ما الاعتباربعین  خذالأفحسب،بل لابد من 

قد كان  نا المدخل أن أسلوب القائد الذي یوجھ اھتمامھ نحو العاملیذوقد أحس مؤیدو ھ،

  )2(.الأنسب والمؤثر

 :لتالي یوضح ذلكوالشكل ا

           حد العوامل أ    قیادة جیدة

  الإنسانیة في الحسبان

    خصائص القیادة  

  قیادة ضعیفة    في الاعتبار خذالأ

                                                
 .297سیزلاقي،مارك جي والاس،مرجع سابق،ص يأندرو د - )1(

)2( ( - Richard H. cox ,op.citeé, 2005,p286. 
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  الإنتاجیة

                                مرتفع                             متوسط                       منخفض

                          

السلوك المھتم بالعمل                                                                                                      

شكل یوضح فعالیة القیادة في ظل السلوك المھتم بالعمل والسلوك ): 04(  شكل رقم

 .المھتم  بالعاملین

القادة  أنبمعنى  ھتمام بالعمل علاقة،لإھتمام بالعاملین وابین الإ أن الأولى ةللوھلبدو یو   

وتوماتیكیة في الطرف أحد الطرفین،یحتلون بطریقة أین یحتلون مكانة عالیة على ذال

ین البعدین اذھأن  الواضح أنلك ذلك لیس ھو الواقع،ذمكانة منخفضة، ولكن  خرالأ

 بأحدین معا، وقد یكون اھتمامھم لماوالع بالإنتاجالقادة قد یھتمون  أنمستقلین،یعني 

ضعیف  وبالأخرالبعدین متوسط  بأحدقلیلا،كما قد یكون اھتمامھم  وبالأخرالبعدین كبیرا 

  )1(.الخ ...لكذ إلىوما 

بالعاملین تحسین مناخ  ھم مزایا السلوك المھتمأمزایا وعیوب،ف نویملك كلا السلوكی    

یجدون صعوبة في ) القادة(ا السلوكذھ أصحابعادة  أنمل بالجماعة، غیر عال وأخلاقیات

لك ذ،ولللأداءویبتعدون عن عرض النتائج السلبیة  توجیھات دقیقة لمرؤوسیھم، إصدار

 الإنتاجالسلوك المھتم بالعمل تحسین مستوى  تإیجابیافي حین  ،الإنتاجیةتنخفض 

 ن لاألعاملین بأن التركیز بكثرة یحس ا،ومن سلبیاتھ الأحیانوتخفیض تكالیفھ في بعض 

الرضا الوظیفي ،والالتزام :المرتبطة بالعمل مثل اتجاھاتھم ىیؤثر علحد یھتم بھم وقد أ

ه الدراسة في عدم ذدات الموجھة لھبأھداف المنظمة ونذكر ھنا انھ بالرغم من الانتقا

في بعض  الآخرحد السلوكین یتفوق على أن أنقول ب فإننا ،)2( مراعاة العوامل الموقفیة

لاتوجد  لأنھیبدي فیھ القادة اھتماما بالعاملین والعمل، الذيلك النمط ھو ذ ،الظروف

لك ذالمھرة یستخدمون ن القادة إوالعاملین،وفي الحقیقة ف بالإنتاجیةتعارضات بین الاھتمام 

حتى تقود "  William G.Pagonisالنتائج المرغوبة،حیث یقول الفریق  النمط لتحقیق

                                                
 .58،روبرت بارون،مرجع سابق،صججیرالد جرینبر – )1(
 .221،ص1،1997اع الریاضي،دار الفكر العربي ،مصر،طخیر الدین على عویس،عصام ھلال ،الاجتم – )2(
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نھ من الممكن إخبرة بالعمل واھتمام بالناس،ومن واقع خبرتي ف... بنجاح فلا بد أن تظھر

  )3("تحسین قدراتك بالنسبة لھاتین الصفتین باستمرار

  The Mangerial grid :الشبكة الإداریة   --63

  بتطویر الشبكة"  Blake And Mouton "بلیك وموتون " لقد قام كل من    

ا ذالإداریة،حیث قاما بإنشاء مؤسسة ھي الشركة المتحدة للأسالیب العلمیة بغرض ترویج ھ

خمسة  إلىالقیادة  أسالیبتقسیم  إلى،لكنھما اتجھا )1(، المدخل على المستوى الدولي

 والأسلوب،أوھایو بھ دراسة جامعة  جاءتعلى ما  خامسا أسلوبا أضافوا،حیث أسالیب

الذي تمت إضافتھ ھو أن القائد یحاول القیام بنوع من التوازن بین كلا الجدید 

ه ذھ وأعطتعلى السواء، الإنسانیةوالعلاقات  والإنتاجالمحورین،حیث یھتم بشؤون العمال 

على  المذكورینیستخدم البعدین  الذي" بلیك وموتون "الدراسة جدولا یعرف بجدول 

على اھتمام ضعیف  )1(سمین الدرجات،حیث تدل الدرجة رقممحورین متعامدین مق

 الأفراداھتمام كبیر بالبعدین  إلى 9متوسط،بینما تشیر الدرجة اھتمام )5(جدا،وتشیر الدرجة

قیادیة  أنماطخمس حالات متباینة،والتي تمثل خمسة  إلىالجدول  وینتھيوالعمل،

 :عیاریة،كما یتضح في الجدول التاليم

9/9                1/9  

                  

                  

                  

        S/S         

                  

                  

                  

                                                
 .572جرینبرج،روبرت باروت،مرجع سابق،ص جیرالد – )3(

)1( -  R.R.Blake ,J.S ,Mouton , la 3 dimension du managérial   , les édition d’organisation ,
Paris  1987, p39. 
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9/1                1/1  

  

  

  یوضح نموذج بلیك وموتون ):05( شكل رقم 

 اھتمام عال )1/9(وبالعمل،في حین  بالأفراداھتمام ضعیف ) 1/1( الأسلوبحیث یمثل 

اھتمام كبیر بالعمل وضعیف ) 9/1(ف بالعمل،والنمط وضعی الأفرادبحاجات 

،وفي النمط والإنتاج الأفراداھتمام عال بكل من  إلى) 9/9(،ویشیر النمط بالأفراد

  )1(.یمثل اھتمام متوسط بكل من بعد الأفراد وبعد العمل والإنتاج (S/S)الأخیر

ة نلاحظ وجود تشابھ بین النظریتان حیث ومن خلال استعراض المدخل السلوكي للقیاد  

تحاول كل منھما تفسیر القیادة على أساس ما یفعلھ القائد ولیس على أساس خصائصھ 

لایتناسب مع " أفضل القیادة " الذاتیة،غیر أن الأبحاث تثبت أن الاتفاق حول أسلوب 

ادا  الأخرىلموقفیة ا العواملتعقیدات المنظمات الحدیثة،اد انھ لابد من الاخد في الحسبان 

  .یكون فعالا أنالقیادي للمدیر  للأسلوبارید 

في مواقف مختلفة  أدمجتھالسلوك ولكن  أھمیةلم تلغیا  إنھانلاحظ  ةاللاحقوفي النظریات   

  .حسب تصنیف كل نظریة

  )Contengency theory )1967:  یدلر في القیادةفنظریة   -4- 6

وخصائص  القیادة تكمن في الربط بین وظائف ه النظریة على أساس أن فعالیةذتقوم ھ   

  )2(.القائد وحاجاتھ،ومیزات وخصائص الموقف

وقد )3(،تھیأت الظروف المناسبة لھ إذاه النظریة أن القائد لایمكن أن یظھر إلا ذوترى ھ   

 استعمل فیدلر وزملائھ استبان لحساب درجات التفضیل لزمیل العمل وھو یعرف باسم

(Least Preferred Coworker Score) L.P.C  ویحدد الاستبیان مستوى تقدیر القائد

                                                
)1( -  R.R.Blake ,J.S ,Mouton , la 3 dimension du managérial  , op.citée,p39. 
)2( - Alexandre-Bailly et all ,comportements humans et management, 2eme edition ,

Pearson education France,2006,p220. 
والتوزیع،عمان  ر،دار المیسر للنش1،طعلم النفس الصناعي والمھنيمحمد شحاتة ربیع، -) )3(

 .295،ص2010،الأردن،
 

 ھتمام بالإنتاجالإ
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 بأقلعمل معھ في انجاز مھمة  الذيیطلب من القائد وصف الشخص حیث  لزمیل العمل،

  :الموقفي للنموذج الأولفیدلر في تقدیمھ  ذكرمستوى من القبول ، وقد 

یقوم  الذيالشخص (عالیاتفضیلا تقویما  الأقلیقوم زمیل العمل  الذيننظر للشخص  أننا   

نھ یستمد رضاه من العلاقات أعلى )تفضیلا بصورة ایجابیة نسبیا الأقلالعمل ل زمی

قل تفضیلا لھ بصورة یقوم زمیل العمل الأ الذيالشخصیة الناجحة،فیما یستمد الشخص 

  .داء العملأمن ه سلبیة رضا

یعني اتجاه ) تقویم السلبيال( ن التقدیر المنخفض لزمیل العمل الأقل تفضیلاإومنھ ف    

اھتمام القائد نحو انجاز المھام،وكلما كان التقدیر مرتفعا لزمیل العمل الأقل تفضیلا 

  .یتجھ اھتمام القائد نحو العاملین) التقویم الایجابي(

تفضیلا یتعامل  الأقلیعطي تقدیر عال لزمیل العمل  الذين الشخص إوبلغة الدافعیة ف     

ثانویة  أھدافا یحقق ذ،ومن خلال تحقیق ھؤوسیھ ویكون ودودا معھمبصورة جیدة مع مر

ن إعطي تقویما منخفضا لزمیل العمل فی الذيما القائد أمثل المركز الاجتماعي والتقدیر،

 التقدیرمثل  الأخرىالحاجات  إشباعیما یتم فمحددة، أھدافھدفھ یتركز على تحقیق 

لیس مباشر عن طریق العلاقات مع الاجتماعي من خلال انجاز المھام،و والمركز

یقل تقدیره لزمیل العمل لیس ودودا  الذيالقائد  أنلك ذیفھم من  ألاالمرؤوسین ،ویجب 

ولطیفا مع مرؤوسیھ،بل عندما یكون انجاز المھام في خطر،فان العلاقات الطیبة بین 

  )1(.الأھمیةتاخد درجة اقل من  الأفراد

 الأسلوب :وھي ام فیدلر بتوضیح أربعة عواملفي القیادة ق لنموذجھوفي تطویر    

یحدد  حیث مصادر القوة المرتبطة بوظیفة القائد، مناخ الجماعة، طبیعة المھام، القیادي،

مدى ملائمة  الأخرىفعیة للقائد،فیما تصور العوامل الثلاثة اجوانب الد الأولالعامل 

  .الموقف بالنسبة للقائد

معقدة،حیث  أمكانت مھام الجماعة بسیطة  إذاتتعلق بما     :طبیعة المھام   - 4-1- 6      

ادا كانت مھام الجماعة بسیطة ومتكررة،ویمكن حلھا بخطوات متعددة ویكون من السھل 

                                                
 .301سیزلاقي،مارك جي والاس،مرجع سابق،ص يدأندرو  - )1(
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واضحة  أنھاه المھام یمكن القول ذن ھإتقییم مردود المھام،ویكون لھا حل واحد صحیح ف

  .وسھلة،والعكس صحیح

 ،والأعضاءمصطلح علاقات القائد  كذلكویطلق علیھ     :مناخ الجماعة   -6-4-2     

وكلما كانت )2(،الشخصي بین الجماعةمدى یحظى القائد بالحب والقبول أي  إلى ىبمعن

سھل على القائد الحصول على تعاون الجماعة وتضافر  ودیة، والأتباعالعلاقة بین القائد 

  .عیفةض أوقویة نھا أب والأعضاءجھودھا،وعادة توصف علاقات القائد 

مدى  إلىا العنصر ذیشیر ھ: Leader position power قوة منصب القائد   -6-4-3 

 أو الإثابةخلال القوة الشرعیة وقوة  من ،)1(الآخرینسلوك  التأثیر فيقدرة القائد على 

ویبرز )2(.الخ........فض الدرجةخالقوة القسریة،مثل قوة القائد على الاستخدام،الترقیة،

تأثیر وسیطرة كبیرین عندما یستخدم السلوك المھتم بالانجاز في  القائد یكون لھ نأ النموذج

القوة المرتبطة بموقعھ كبیرة،في حین تكون وتكون  ویكون مقبولا حال كون المھام محددة،

سیطرة وتأثیر القائد محدودین عندما یكون غیر مقبول،وصعوبة المھام،وعدم تحدیدھا 

  )3(.رتبطة بموقعھنسبیا،ومحدودة القوة الم

قد یكون فعالا في التأثیر  )المھتم بالعمل،والمھتم بالعلاقات(السلوك القیادي أنغیر      

فالسلوك المھتم بالعلاقات لا یكون فعالا في حال كانت  على الأداء حسب الموقف المواجھ،

الا مع نھ یكون فعأتتقن العمل جیدا،كما  وجماعة العمل لا وغیر محددة، المھام ضعیفة

المھام الصعبة وتوافر جماعة خبراء في العمل ،وھكذا السلوك المھتم بالانجاز قد یكون 

وخبراء من  نفعالا مع جماعة لاتتقن العمل،في حین یكون غیر فعال مع جماعة مھندسی

  )5(:لكذوالشكل التالي یعطي مثالا على )4(، وي الخبرة العالیةذ

                                                                             
  )LPCضعیف في (قائد مھتم بالعمل                                     

                                                
 .108،صمرجع سابقفیلیب سادلر، -)2(

-)1( P.Lqure ,M ,Falcog ,sociologie ,ellipses édition ,paris 2004, p145. 
)2( – Laurence Siegel, Irving M .Lane, op. citée.p326. 

 .302ي ،مارك جي ولاس،مرجع سابق،صأندرو دي سیزلاق - )3(
-)4( Christine Le Scanff, Manuel de psychologie du sport: l'intervention auprès du 

sportif, édition Revue EPS, Paris,2002,p329-330. 
)5( - Richard H.Cox, op.citée, p287. 
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                                                                        )LPCمرتفع في (قائد مھتم بالعلاقات                                     

                                                                               

 

 

 

 

 أداءزیادة فعالیة  لإمكانیةلك ذو، )1( ه النظریة كذلك بنظریة الطوارئذوقد سمیت ھ     

المفضل لدى القائد  سلوبالأیر یبتع أوالجماعة من خلال تغییر الظروف لتلائم الموقف،

  .عن طریق التدریب

  :منھا نذكریلاحظ علیھ بعض المشكلات،" فیدلر" نموذج أنغیر      

 إضافة ،)LPC(تفاضلا بالفعل الأقلحول ما یقیلھ معیار زمیل العمل  تساؤلھناك  - أ

القیادي للمدیر تبقى غیر  بالأسلوب المقیاسا ذن مسالة ارتباط ھإلك فذ إلى

 .طریقة الدافعیة أوا المقیاس یستخدم لقیاس الشخصیة ذان ھمؤكدة،سواء ك

یشتمل على صیغ مختلفة من الأنماط التي  دإن الأسلوب القیادي متعدد الأبعاد، وق - ب

 .تركز على العمل والعاملین

 .لا یمكن حصر الظروف التي تواجھ القائد في ثلاث أو أربعة عناصر - ت

ھامة لدراسة القیادة في  ةفقد قدم إضاف" فیدلر " لكن برغم الانتقادات الموجھة لنموذج   

  .المنظمات،وسیستمر كمصدر ھام للأفكار والقضایا والفرضیات حول القیادة الموقفیة

  Path goal theory: نظریة المسار والھدف لروبرت ھاوس  -5- 6

 إلىن یھناك مجموعة باحث أنغیر  ه النظریة،ذصاحب ھ"روبرت ھاوس"یعتبر       

 House and Mitchall 1974,Evancs 1970,House)من جانبھ وھم كل

1971,House and Dessler 1974 (، القیادة ھي عملیة  أنحیث یحاول البرھنة على

                                                
ترجمة محمد الحدیدي،الدار الدولیة للنشر  ب ط، ،أفكار عظیمة في الإدارة ،جاك دنكان - )1(

 .239،ص1989توزیع،مصر،وال

 مرتفع                                        خصائص الموقفمنخفض                          
                   .یوضح فعالیة السلوك القیادي وفق نموذج فیدلر): 06( شكل رقم 
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جل أمن  لك حتى یكون القائد فعال لابد من تكییف أي شيءذل تحفیز التابعین، أودفع 

  )2(.لكذتحقیق 

توقعات الجھد ( التوقع في الدافعیةویعتبر مصطلح المسار والھدف مستمد من نظریة      

حیث ینظر للسلوك المھتم بالعمل كوسیلة ،)والأداء،الأداء والمفاجأة وقوة جدب الفعل

نھ یسھل عملیة أعلى  الآخرینلتوضیح المسار والھدف،في حین ینظر للتعاطف مع 

  )3(.التحرك في المسارات

درجة بلدى المرؤوسین یتأثر  درجة قبول سلوك القائد أنه النظریة على ذوتؤكد ھ     

  )1(.ا السلوك في تحقیق الرضا المستقبلي لھمذمساھمة ھ

نھ بتوضیح طبیعة العمل المطلوب وتدلیل أو إزاحة العقبات إوبلغة أخرى أكثر تحدیدا ف   

العمل الجاد ھو  أن وتأكید العاملینالتي قد یقابلھا المرؤوسون یستطیع القائد تحسین فھم 

ه ذھ وتأكدالحصول على تقدیر القادة، إلىیؤدي بالتالي  الذي،الأداءلتفوق في ا إلىالطریق 

ون كت والأداءن مستویات الرضا الوظیفي والحوافز إه الظروف فذنھ في ظل ھأالنظریة 

  )2(.عالیة

بل  في أن سلوك القائد لیس أحادي،" فیدلر" ه النظریة تختلف مع نظریةذغیر أن ھ   

 ه الأخیرة یمكن أن تظھر عند نفس القائد في مواقف مختلفة،ذوھ اط،یتوافر على أربعة أنم

  : وتشمل أنماط السلوك القیادي ما یلي

 وإبداءویشمل مراعاة تقدیم الدعم لحاجات المرؤوسین  :دنسامالسلوك ال - 5-1- 6

  .ومصالحھم وإیجاد جو ودي ومرض الاھتمام برفاھیتھم

روف بالمبادأة والتنظیم من حیث وھو یماثل السلوك المع: السلوك الإجرائي -5-2-

 .أن القائد یتیح للمرؤوسین فرصة معرفة ماھو متوقع منھم

                                                
)2( -Laurence Siegel, Irving M .Lane, op.citée.p333. 

 
 .303سیزلاقي،مارك جي والاس،مرجع سابق،ص يأندرو د - )3(
 .25،صمرجع سابق  سید احمد جاد الرب، – )1(
 .604، روبرت بارون،مرجع سابق،صججیرالد جرینبر- )2(
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ویعتمد على المشورة مع المرؤوسین والاتخاذ من أفكارھم  :سلوك المشاركة -5-3-

ویعاملھم كأقران ولیس  ومقترحاتھم في الوصول إلى قرارات جماعیة

 )3(.كتابعین

تتحدى القدرات وتتوقع  أھداف بوضعویتمیز  :السلوك الموجھ نحو الانجاز -5-4-

المرؤوسین على مستوى عال والسعي المستمر لتحسین  أداءیكون  أن

نھ في نفس الوقت یبدي ثقتھ في أ إلا،عادة ما یطالب القائد بالأداء الجید الأداء

 .العمل بصورة جیدة أداءقدرات مرؤوسیھ على 

  :وتتضمن النظریة عناصر موقفیة وھي

  :وتتضمن ثلاث مكونات وھي :خصائص المرؤوسین - أ

 إدراكھالعامل لقدراتھ على انجاز العمل حیث كلما كان  إدراكوتتمثل في  :القدرة -

  .تغیر غیر ضروري الإجرائيیتغیر السلوك  مرتفع

وتشیر الأبحاث إلى أن  فعالھ،أنھ یتحكم في أالعامل  اعتقادھو مدى : ممركز التحك  -

في بیئتھم یرضون عن القائد المشارك في  یتحكمون أنھمین یعتقدون ذالأشخاص ال

یتحكمون في بیئتھم وما یحدث لھم  نھم لاأین یعتقدون ذال الأشخاصحین یرضى 

 .التوجیھات إصداري یتجھ نحو ذعن القائد ال

فمثلا العامل  ثر حاجات المرؤوسین على سلوك القائد،تأقد  :الحاجات والدوافع   -

صاحب  أنجرائي للقائد،غیر الإسلوك والسلامة یقبل ال الأمنصاحب حاجات 

في حین صاحب  بسلوك القائد المشارك، یتأثرحاجات الاستقلالیة والمسؤولیة قد 

  )1(.ویتفاعل مع القائد المعاون یتأثرنتماء والتقدیر قد لإحاجات ا

  :عناصر وھي ةونمیز فیھا كذلك ثلاث :ة العملخصائص بیئ  -ب

 إذا على مدى وضوح وغموض مھام العمل و ینالباحثوقد ركز  :مھام المرؤوسین  -

نھ كلما كانت المھام محددة ومعروفة وروتینیة أوافترضوا  كانت محددة ومعروفة،

                                                
 .175،صمرجع سابقأحمد صقر عاشور،  - )3(
، 2003، رالجامعة الجدیدة، مص رمعاصر، دا ل، مدخيالتنظیم كالسلوصلاح الدین محمد عبد الباقي،  – )1(

 .264ص
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وكلما كانت المھام ، )2(المشارك آویزید العمل ویزید احتمال قبول سلوك القائد المعاون 

  .الإجرائي آوغامضة زاد احتمال قبول المرؤوسین للقائد الموجھ 

برز العوامل التي درست في ارتباط جماعة العمل بالسلوك أمن  :جماعة العمل  -

في مرحلة  الإجرائيفمثلا السلوك  ه الجماعة،ذالقیادي ھو مراحل تطور ھ

 الأسلوبالتوجھ،والسلوك المشارك في مرحلة حل المشكلات الداخلیة،مع استخدام 

  .لتوضیح العلاقات والتوقعات الإجرائي

یمثل مدى تحكم الأنظمة والاجرائات والسیاسات في أعمال : تنظیمیةالعوامل ال - ج

الدرجة العالیة  ذاتظروف الضغط النفسي والمواقف  أو،الموظفین والمواقف الصعبة

ومعاییر مقررة لن  تعلیمات محددة ولوائح ذاتالواضحة  الأعمالففي  من الغموض،

ؤدي إلى عدم الرضا لدى بل قد ی یؤدي السلوك الإجرائي إلى توضیح التوقعات،

في حین الأعمال التي تتم على عجل وتحت ضغوط شدیدة قد یكون السلوك  العمال،

الإجرائي ضروریا لانجاز العمل،غیر أن الأعمال التي یكتنفھا الغموض قد یستخدم 

 إلىمع المرؤوسین لكي یتوصل  المشاركةالسلوك الموجھ نحو  الأمرالقائد في بدایة 

بعد حل المشكلات  الإجرائيالسلوك  یتخذالمدیر قد  أن إلاة للمشكلات،الحلول الممكن

  .ةاللازمالقرارات  واتخاذ

 الإجرائيرتباط بین السلوك ه النظریة الإذھ على أجریتالدراسات التي  أكدتوقد      

كبر بین أرتباط في حین یكون الإ وسلوك المرؤوسین عندما تكون المھام غیر محددة،

المساعد وسلوك المرؤوسین حین تكون المھام التي یؤدیھا المرؤوسین  سلوك القائد

  .محددة وروتینیة

  :ه النظریة لھا كذلك مجموعة انتقادات نذكر منھاذغیر أن ھ   

  أوأي الاستبیانات ( القیادي الأسلوبعدم الاقتناع بالطرق المتبعة في قیاس 

  )1().و المقابلات الشخصیة الملاحظة

                                                
)2( –F.chobreuil.P, prendre et gérer les types de personnalité ,Dunoud ,Paris 2001 ,p132. 

 .308أندرو دي سیزلاقي ، مارك جي ولاس ، مرجع سابق،ص– )1(



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 80  - 

 ه ذلك نظرا لصعوبة ھذلة فعالیة القیادة،وأعام كحل نھائي لمس إطار لم تقدم النظریة

 .نظریة عالمیة للقیادة إلىیتوقع معھا التوصل  درجة لا إلى الإداریةالظاھرة 

  the attribution theory: في القیادة)العزو( نظریة النسبة      -6-

ات الأفراد دراكإه النظریة تختلف عن غیرھا فھي تتعامل بصورة خاصة مع ذھ   

الناس ) ینسبوه(هویعز أننھ من الطبیعي إوسلوكیاتھم اللاحقة ،فعندما یتم ترقیة زمیل ف

 ،الخ...المحاجاة عن طریق رئیسھ أو شتى مثل العمل الجاد والمتفاني، إلى عوامل

بتفسیرھم  ستؤثره النظریة أن سلوك القادة وأحكامھم اتجاه مرؤوسیھم ذوتقترح كذلك ھ

  )2(.الموظفین وأدائھم اتیلوكسلأسباب 

) مثل المستوى المنخفض للأداء(وھنا یكون سلوك القائد تبعا لسلوك المرؤوسین   

 مبسطة بصورة أو الاھتمام بالعمل، إلىتدفع الرئیس 

یكون سلوك القائد  ولكن في نظریة العز ،)سلوك الرئیس  سلوك المرؤوسین     ( 

،وتمثل )مجموعة خواص       سلوك القائد    سلوك المرؤوسین  ( على النحو التالي

 وأداءلوك س إلى أدتالداخلیة والخارجیة التي  الأسبابمجموعة الخواص 

  )1(.المرؤوسین

 حجیة فقد وضرخا آوداخلیة  أسبابسلوك المرؤوسین ناتج عن  أنوللتعرف على     

المعلومات  من أنواعفي خاصیة السببیة أن التسبیب یحتاج إلى ثلاث  Kelleyكیلي 

  : وھي

أي مدى یتصرف الفرد بنفس الطریقة  إلى: Distinctivenessیز التم  - 6-1- 6

  بغض النظر عن اختلاف المواقف

إلى مدى یتصرف الشخص بنفس :Consistancyمدى ثبات السلوك   - 6-2- 6

  .الطریقة في مختلف الأوقات

    :Consensusن ا السلوك مع سلوك الآخریذتشابھ ھ معومات تتعلق بمدى - 6-3- 6

  .وھو استجابة الآخرین لنفس المھمة بنفس الطریقة

                                                
 .93، ص2008، دار البدایة ،عمان ،الأردن 1، ط القیادة ودورھا في العملیة الإداریةمنیر عبوي،زید  – )2(
  . 311سیزلاقي،مارك جي والاس،مرجع سابق،ص يأندرو د - )1(
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السابقة الوصول إلى الثلاثة  الأموروفي ضوء المعلومات التي یتم جمعھا عن     

یتصرفون بنفس الطریقة  الآخرین أن تثبتالمعلومات  أنا افترضنا إذف.تسبیب السلوك

یمكننا  فإننا لأخرلف من موقف ولكنھ یخت الأوقاتختلاف إیختلف ب ن السلوك لاأو

یتصرفون بنفس  لا الآخرین أناتضح  إذاخارجیة،ولكن  لأمورتسبیب السلوك 

ا الشخص یتصرف بنفس الشكل في مختلف الأوقات وفي مختلف ذن ھأو الطریقة،

  )2(.لك یدفعنا إلى استخلاص أن أسباب السلوك داخلیةذن إالمواقف،ف

ة عدم توافر القدرة لدى المرؤوسین،قلة الجھد،ضعف الداخلی الأسبابوقد تكون من     

مثل المعدات،زیادة حجم  الخارجیة الأسبابالاتزان،الكسل،في حین قد تكون 

العمل،مشكلات القوى العاملة،المبالغة في تحدید المواعید المقررة لانجاز العمل،وقد 

عادة تصمیم تكون ردود الفعل لدى القائد كالاھتمام الزائد بالعمل والتوبیخ وإ

الزیادة في أحكام  یر في طریقة انسیاب العمل،غیت النقل، الوظائف،تدریب إضافي،

  .الرقابة

الموظف بحذر  أداءضرورة تشخیص سبب  إلىه النظریة انتباه القادة ذلك لفتت ھذوب  

  .لك لتحدید الاستجابة الملائمةذو

  :life cycle theoryنظریة دورة الحیاة -7- 6

وتشیر  Paul Hersey and Kenneth Blanchard ة لكل منه النظریذھ   

  :ھما أساسیتینالقائد الفعال یقوم بمھمتین  أنالنظریة 

  .Task-oriented behaviorیھتم بالمھمة  الذي الأسلوب - 7-1- 6

 People-oriented الإنسانیةیھتم بالعلاقات  الذيالأسلوب  - 7-2- 6

behavior. 

في ضوء طبیعة الموقف كنتیجة لمستوى  كینالسلو لأحدویرتبط استخدام القائد          

  )1(.نضج التابعین،ومیز بین نوعین من النضج

                                                
 .90جیر الدجرینبرج،روبرت باروت،مرجع سابق،ص – )2(

-)1( Heresy P, Blanchard K.H, management of organizational behavior, utilising human 
resources, Englewood cliffs (N J), prentice hall, 1977. 
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 أھدافویقصد بھ قدرة الجماعة على تحدید  :Job maturityعمل النضج   -أ          

معینة لتحقیقھا ورغبتھا وقدرتھا على تحمل المسؤولیة،ومدى خبرتھم ومستوى تعلیمھم 

  . في انجاز العمل فاءتھمكا یعني مدى ذوتكوینھم وھ

ویقصد بھ مستوى الثقة بالنفس : psycological maturityالنضج النفسي   - ب

كل سلوك  أن" ول ھرسي ب"ویرى  العمل المطلوب، لأداءبالنسبة  الذاتوتقدیر 

  .ال في ظروف الموقف التي توائمھعقیادي ف

استخدامھ للسلوك القیادي  نھ كلما زاد مستوى النضج قلل القائد منأوتفترض النظریة      

درجات النضج  أقصىوزیادة استخدامھ للسلوك المھتم بالناس،وفي  بالمھمة، المعني

  .الإرشاديیصبح دور القائد 

  .النظریةه ذوالشكل التالي یوضح بعض ملامح ھ    

 

  

  

  

  منخفض  عالي                   السلوك المعني بالمھمة             
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  4ف                 3ف                  2ف               1ف       

  

  الأتباعستوى نضج م  

  

  .  Heresy and Blanchardیوضح نظریة دورة الحیاة لكل من ): 07(شكل رقم

القائد المتجھ إلى  وھو أقل درجات النضج للتابعین نتیجة سلوك  1عند المستوى ف  -أ

، وھذا یعني أن على القائد تحدید المھام 1المھام مع قلة الاھتمام بالعلاقات كما في المربع 

  . الأداء التي ینبغي عل التابعین انجازھاوظروف 

عند زیادة نضج التابعین أو المرؤوسین فإن القائد یزید من درجة استخدامھ لكل من   -ب

  .2السلوك المعني بالمھمة وبالعلاقات كما في المربع 

كلما زاد نضج التابعین أو المرؤوسین فإن القائد یقوم بالإقلال من السلوك المعني   -ج

  .3مة وزیادة المھتم بالعلاقات كما في المربع بالمھ

وھو المستوى الذي یتمیز بأقصى درجة من النضج للتابعین أو  4عند المستوى ف  - د

فإن القائد یقوم بالإقلال إلى أقصى درجة من السلوك المعني بالمھمة والسلوك  نالمرؤوسی

ئد تفویض المسؤولیة للتابعین ، وھنا یعني على القا4المعني بالعلاقات كما في المربع رقم 

  . في كیفیة تنفیذ الأعمال أو المھام دون مزید من الدعم والتوجیھ

إلى أن نظریة دورة الحیاة تلخص في أن السلوك القیادي ) Cox)1994 وقد أشار    

المعني بالمھمة یقل كلما ازداد نضج التابعین،كما أن السلوك المھتم بالتابعین یشبھ حرف 

U لوب وھذا یعني أن السلوك القیادي المھتم بالعلاقات الإنسانیة یقل عند ولكن مق

   )1(.عند المستویات المتوسطة من النضجالمستویات المنخفضة أو المرتفعة للنضج،ویرتفع 

  

                               Transformationa leadership theory::التحویلیةالقیادة نظریة -8- 6

التي ركزت علیھ الكثیر من  المدخل في القیادة أحد المداخل الحدیثة یعتبر ھذا    

البحوث مند أوائل الثمانینیات، وتعني القیادة التحویلیة كمصطلح سیرورة دفع وحركة 
                                                

-)1( Richard H.Cox, op.citée, p289. 
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یة لوھي العم)2(نحو العمل، وجاذبیةالطریق وحیاة أفضل وسھولة  إلى الأشخاصونقل 

 والأھدافوالمعاییر   والأخلاقى القیم  ،وھي تركز عل وتحولھم دلأفراا تغییرالتي 

وتشمل على التأثیر الجوھري والكبیر على مرؤوسیھم ویھتمون بالقضایا  الأجلطویلة 

وعلى العكس القادة الموھوبین )3(المتعلقة بحاجات التطویر للمرؤوسین، والأمور

یقتھم فإن قادة التحویل یشجعون  مرؤوسیھم على أداء ما علیھم بطر) نالكاریزمیو(

 يالتغییر ف إحداثكل المنظر أو الروایة بینما یشجع قادة التحویل  الخاصة،كما

المنظمة كلھا، ویبدو أن الكثیر من المشھورین موھوبین ولكن جھودھم قد لاتؤدي 

لذلك فإنھم یعظمونھم ولكن عبقریة ھؤلاء  ةوكنتیجتغییر تابعیھم ، إلىبالضرورة 

، ومن ذلك نستنتج تقدیم التضحیة التي قد تغییر العالم إلىالمشھورین لن تدفع مؤیدیھم 

  )4(.باختصار أن الموھبة جزء من متطلبات القیادة

 Dowtonولقد تمت صیاغة مصطلح القیادة التحویلیة لأول مرة من طرف   

ماك ( أن ظھورھا كمدخل في القیادة بدأ مع العمل الكلاسیكي الذي قام بھ إلا (1973)

حث میز بیرنز بین نوعین من   )1978القیادة(في كتابھ  Burns)بورنزو كریغور

 Transformational والتحویلیة Transactional القیادة وھي القیادة التبادلیة

،فالأولى تعني مجموعة من النماذج القیادیة التي تركز على التبادلات التي تجري بین 

ة التي یشترك فیھا الفرد مع الآخرین القادة وأتباعھم ،بینما تعني القیادة التحویلیة العملی

ویكون روابط ترفع من مستوى الدافعیة عند كل من القائد والتابع،ویعرف القادة 

  :في التحولیین من خلال أدوارھم

  .التغییر - 8-1- 6

من خلال التخطیط ) تحدید الرؤیة(إیجاد رؤیة مستقبلیة واضحة  - 8-2- 6

لیس بالضرورة أن یكون القائد وحده و)1(وتوضیح الصورة المستقبلیة المنشودة،

                                                
- )2( English dictionary for advanced learners,2édition, Macmillan publisher limited, 

London, united kingdom,2007,pp1592-1593 
 .4،ص2006،دار حامد لنشر والتوزیع ،عمان ،الأردن،1،ط بادئ الإدارة الحدیثةمحسین حریم ، – )3(
 .594جیرالد جرینبرج،روبرت بارون،مرجع سابق،ص – )4(
،دیوان المطبوعات الجامعیة،بن فن القیادة المرتكزة على المنظور النفسي الاجتماعي والثقافيأحمد قورایة ، – )1(

 .244،ص2007عكنون،الجزائر،
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القائم بتشكیل الرؤیة فقد یشاركھ الأتباع كذلك ،ولكن لابد على القائد أن یكون ذا 

 .والقدرة على إیصالھا للأتباع ووضعھا موضع التنفیذ)2(رؤیة،

 .تدعیم الأتباع بالمعلومات من أجل تحقیق معاییر الأداء-6-8-3        

یمكن  لا  " FAIRHOLM"ق فیھ من طرف الأتباع،وكما یقول سلوك یوث-6-8-4       

للمنظمة أن تأخذ مكانا دون ثقة متبادلة ،ویتصف ھذا المدخل أیضا بالكفاءة والموثوقیة 

تباع في علاقات الأووالاستقامة والاھتمام بالآخرین،لذلك فھي تتصف بإندماج القائد 

 .و تحقیق أھداف تنظیمیةوالسعي نح الفردیة متشجعھم على تجاوز اھتماماتھ

ن القادة التحویلیین یغیرون إدراك  المرؤوسین للقضایا والمشكلات من إوعموما ف

لھام واستثارة الأفراد إخلال النظر للأمور والمشكلات بنظرة جدیدة،وقادرون على 

  )3(.وحفزھم لبدل الجھد  مضاعف  لتحقیق أھداف الجماعة

من خلال استخدام مقیاس القیادة المتعدد ویمكن تقویم القیادة التحویلیة    

الذي أعده كل   Multi Factor Leadership Questionner (MLQ(الأبعاد

التأثیر المثالي  :أبعاد وھي 7الذي یعطي سلوك القائد في  Bass and Avolioمن 

بالاستفتاء،وسلوك عدم التدخل،الاھتمام  الإدارةالمشروطة، المكافأة،

  .،الحفز الذھنيالإلھامیةلدافعیة ا ،)الكاریزما(الفردي

قیادة التغییرات في رؤیة المنظمة لدیھم القدرة على  نالتحویلییفإن القادة  وأخیرا  

: مثل ملموسةوثقافتھا،وكما أنھم یركزون على طبیعة غیر  إستراتیجیتھا،

التابعین في عملیة  وإشراكمن أجل بناء علاقات  الأفكارالرؤیة،القیم المشتركة،

محاولة لتحقیق فعالیة تنظیمیة تشمل جمیع عناصر التنظیم وجمیع  يتغییر فال

  )1(.المستویات

  :نظریة القیادة الكاریزمیة-9- 6

                                                
)2( -Bruno Jarrosson,100 ans de management,2éme édition,dunod, paris,2004,p146. 
)3( -Honeycut Jery, knowledge management strategies, Washington Microsoft 

press,2005,p5. 
 

 .95زید منیر عبوي،مرجع سابق،ص – )1(
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( والتي تعني  Charismaتعتبر الكاریزما لغویا كلمة مشتقة من الكلمة الیونانیة    

  )2().ھبة العنایة الإلھیة

نعني بالقادة الكارزمین أي و ویشبھ ھذا المدخل نظریة الرجل العظیم،   

  :الموھوبین والمتفوقین في عدد من الصفات أو الخصائص نذكر منھا

التي یصدرونھا  الإحكامالثقة بالنفس لدى ھؤلاء القادة كبیرة في قدراتھم وصحة  - 9-1- 6

  .ویعلم عنھم الآخرون ذلك

ھذه الرؤیة  لدیھ أن ئدأي توقعھ كأنھم یرونھ ویطلق على القا –المستقبل  -رؤیة  - 9-2- 6

إلى المدى الذي یستطیع فیھ تقدیم أعمال تؤدي إلى تحسین الوضع الحالي ،وعلى القائد أن 

  .یضع ھذه الرؤیة بالتفصیل ویكون مستعدا للتضحیة بكل شيء حتى یراھا واقعا

السلوك الغیر عادي،حیث یكون القادة الغیر الموھوبین في معظم الأحوال غیر  - 9-3- 6

 .ندما یحققون النجاح فإن طرقھم الغیر عادیة تنتزع إعجاب المحیطین بھمعادیین،وع

الوضع  نیعترف بھم كأداة لتغییر، نظرا لقدرة ھؤلاء على تحقیق التغییر فإ - 9-4- 6

 .الحالي یعتبر عدوھم

فھؤلاء القادة یعتبرون واقعیون جدا بالنسبة لقیود  الحساسیة للقیود البیئیة، - 9-5- 6

م ،وبالنسبة للموارد التي یحتاجونھا لتغییر الوضع الحالي وبالتالي فھم المفروضة علیھ

   )1(.یكونون على درایة بما یستطیعون ،وما لایستطیعون عملھ

  :یعتبرون موھوبین بسبب تأثیرھم القوي على مرؤوسیھم ،ویشمل ھذا التأثیر أنھمكما 

  .مستوى الأداء الغیر عادي -أ

  .تساب للقائد أو الارتباط بھنمستوى الإخلاص والإ -ب    

  .بھ وبأفكاره والإنبھارتوقع نجاح القائد  -ج   

فالقائد الخارق ھو الذي یشارك القوة مع تابعیھ بشكل یساعدھم عل أن یصبحوا مركز 

  )2(.لقیادة الذاتیة وللأفعال ذاتیة الدعمل

                                                
 .252أحمد قورایة ،مرجع سابق،ص – )2(
 
  .590وبرت بارون،مرجع سابق،صجیرالد جرینبرج ،ر -)1(
 .50،ص2003،مصر،"بیمك"،مركز الخبرات المھنیة 2،طالشخصیة القیادیةعبد الرحمان توفیق،- )2(
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و أظھرت  MLQ)( استبیان القیادة المتعدد العوامل النظریةوقد استخدم في دراسة ھذه   

  : ھنتائج

  .وجود أغلب ھؤلاء القادة غالبا في قمة المؤسسة* 

كامل بھم ،كما أنھم فخورین  إیمانبالكارزمیون،ولدیھم  مقیاداتھوصفوا  الأتباعمعظم * 

 .إنتاجیةبھم أكدوا أن وحداتھم أكثر  بارتباطھم

 القیادة، فعالیةد وزیادة الكاریزما لدى القائ مستوىبین ارتفاع  ارتباطیھووجدت علاقة * 

أكثر نشاطا وھؤلاء الذین یعملون تحت رئاستھم لدیھم مستویات عالیة من الثقة  أنھمكما 

 )3(.ویرون أن عملھم لھ معنى أكثر من غیرھم بالنفس،

فإن القساة  أخلاقیا بالضرورة،وفي الحقیقة يالكاریزمیعني أن یكون القائد  وھذا لا   

السلطة لأنھم  إلىقد وصلوا " Adolf Hitler"ھتلردولف أ:المتسلطین من أمثال

حتى  - تلفاعتبروا موھوبین ،وقد كانت رؤیتھم الواضحة لضرورة وجود عالم مخ

  .ھي التي أعطتھم ھذا التأثیر القوي على أتباعھم -ولو كانوا مضللین

واضحة  تبدو إلیھمالحاجة  أنوقد لایكون بالمنظمات مكان للقادة الموھوبین ،وذلك    

القادة الذین یتمتعون بھذا المستوى من الثقة بالنفس والغطرسة  أنحیث  ،الأزماتأثناء 

  .یكونون عبئا عل المنظمات في الظروف العادیة

مثیر حول ھذا النوع من القادة ،وھوأن ردود أفعال  شيءوفي الحقیقة فإن ھنالك   

، فإن الناس أخرىوبكلمات ،  Highly Polarizedالتناقض الشدید إلىتابعیھم تمیل 

،ولذلك فلیس من أو یكرھونھم ) الأحوالكما ھو الحال في معظم ( أن یحبوھم  إما

" و" جون كیندي"كما حدث مع  للاغتیالیتعرض أغلب قادة لعالم موھبة  أنالمدھش 

منھم شأنا فإنھم لن یتركوا بصمات واضحة  الأقل،وبالطبع فإن القادة " رابین إسحاق

  )1(.الحد الذي یثیر بعض تابعیھم إلىم على العال

حد ما نظریة الرجل  إلىتشبھ  ةالكاریزمیأن القیادة  إلىقد أشرنا  الأخیروفي    

العظیم،وربما یظھر الفرق بینھما أن نظري الرجل العظیم یمتاز أصحابھا بأنھم 

                                                
 .94نواف كنعان،مرجع سابق،ص – )3(
 .593-592جیرالد جرینبرج،روبرت بارون،مرجع سابق،ص ص – )1(
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غییر ،كما ھم قادة ت نالكاریزمیودة ا،غیر أن القنولا یصنعوتقلیدیون،كما أنھم یولدون 

  . تھااومحاك تعلمھا إمكانیة،أي نولا یصنعویولدون  إلى أنھم الإشارةنلاحظ عدم 

  :بدائل القیادة - 7

ة على یالقیاد والأسالیب الأنماطلقد أكدنا في ھذا الفصل أھمیة القیادة ،وذكرنا تأثیر     

ائم بین الرئیس والمنظمة وما یتبعھ من نتائج مذھلة،وھذا یقوم على التفاعل الق الأتباع

علاقة رسمیة،ویعني ذلك أن المرؤوسین یعتمدون على الرئیس  إطاروالمرؤوس في 

غیر أن ھناك حالت كثیرة تتوافر فیھا بدائل للقیادة  والمكافآتللتوجیھ والدعم والتأثیر 

  :المرؤوس على الرئیس وتشمل ما یلي اعتمادتخفف من درجة 

ا ما نجد شخصا عمل في وظیفة لفترة طویلة من كثیر :التجربة والخبرة العلمیة -1- 7

ا في ذلك رئیسھ مالزمن بحیث أصبح یعرف متطلباتھا أكثر من أي شخص آخر،ب

قائد یبادر  إلىفالعمال ذوي المعرفة والخبرة العالیة والمؤھلین لایحتاجون  إذن،المباشر

  )2(.بتحدید لھیكل لھم ویقول لھم ما یفعلونھ

مثل الممرضات  -ناكتسب الكثیر من المھنیی :أخلاقیات المھنةالتعلم والتدریب و -2- 7

المعرفة بمتطلبات وظائفھم من خلال التدریب السابق للخدمة  -والمھندسین والمعلمین

والتعلیم،ومن المحتمل أن یعتمد ھؤلاء المتخصصون على القواعد المھنیة في أداء أعمالھم 

 .لتي تصدر من القائدالمختلفة أكثر من اعتمادھم على التوجیھات ا

وتشمل أثر معاییر الجماعة والقادة غیر الرسمیون وتأثیر  :زملاء العمل والنظراء -3- 7

  .زملاء العمل على سلوك الفرد

عندما یكون العمل منظما ومحددا بوضوح مثل  :الأنظمة والسیاسات والإجراءات -4- 7

الخ تجعل القیادة غیر ...القواعد المكتوبة،الوصف الوظیفي،متطلبات العقد الوظیفي

  .ضروریة

 لعملھ قدرا من من الممكن أن یستمد الموظف من أدائھ وأخیرا :الرضا الوظیفي -5- 7

  )1(.الرضا بحیث تصبح محاولات التأثیر من قبل القائد غیر ضروریة

                                                
 .89زید منیر عبوي، مرجع سابق،ص - )2(
 .313-312قي ،مارك جي ولاس، مرجع سابق،ص صسیزلا ياندرو د - )1(
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وعلى ھذا تكون القیادة على درجة أقل من الأھمیة من خلال عوامل آخري یمكن أن      

  .تعوضھا

لكن السؤال الذي یطرح نفسھ ،إذا كانت قلة أو عدم تأثیر القیادة شیئا موجودا فلماذا لم     

یحظ بالاھتمام المناسب؟أحد ھذه الأسباب المحتملة لذلك أن لدى الناس میل للتفكیر في 

أي أن لدیھم اتجاه لإعطاء القیادة أھمیة أكبر من أھمیتھا،ویربطوا  القیادة بطریقة خیالیة،

  )2(.وبین الأداء بطریقة أوثق مما علیھ في الواقع بینھا

صحة ھذا الفرض بإعطاء بیانات عن شركة وھمیة تصف  باختباروقد قام باحثین    

فقرات مختلفة عن نواحي القوة ،فكانت  ءالشركة لطلبة الماجستیر بإعطا نواحي قوة

،حیث أعطت ھذه  مجموعة الطلبة التي قرأت نواحي القوة الناتجة عن الادارة العلیا

  .الأخیرة أعل الدرجات في تقریر التقییم عن بقیة العینات الأخرى

وتساعد ھذه الدراسة في التأكید على أن الناس یعطون للقادة مكانة خیالیة،لذلك یعطونھا  

  )1( .مكانة مبالغ فیھا في العدید من الواقف

  :نموذج متكامل للقیادة - 8

ستعراض مادة ھذا الفصل أن القیادة لیست عملیة یجب أن یكون واضحا من خلال ا   

بالغة التعقید فحسب،بل لایوجد مدخل واحد متفق علیھ لدراسة وممارسة القیادة في 

أن یلم المدیر بكل العوامل التي -إن لم یكن مستحیلا –المنظمات أیضا،ولغلھ من الصعب 

 .تحیط بھ ومن تم یختار النمط الأكثر فعالیة

ة القیادة أن ھنالك عوامل معینة ضروریة لتحقیق مستویات مرضیة من لقد كشفت دراس  

  :الأداء ، ویوجز النموذج المتكامل المعروض العوامل التالیة

                                                                                                 :یبنى النموذج على عاملین اثنین :الحیثیات -1- 8

وتشمل خصائص الشخصیة والحاجات والتجارب السابقة :  خصائص المدیرین -

 ).أي التعلم(والتعزیز 

                                                
،مكتبة الانجلو مھارات القیادة في المجال الریاضي مصطفى حسین باھي،أحمد كمال نصاري، - )2(

 .8،ص2003المصریة،القاھرة،مصر ،
 
 .615جیرالد جرینبرج،روبرت بارون،مرجع سابق،ص – )1(
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) أي الإجماع أو الإتساق والتمیز(وتتناول مؤشرات الملاحظة : الخصائص السببیة -

 .عوامل داخلیة أو خارجیة إلىكان سلوك المرؤوس یرجع  إذاوما 

ل العوامل العامة للنظام والخاصة بتخصیص وتشم :السلوكیة للقائد الأنماط -2- 8

الإجرائي : ، والأسالیب القیادیة)أي العزیز(والمكافآتالمھام والتنفیذ والتقویم 

 )2(.والمساعد والموجھ نحو الإنجاز

قیادة على الخاصة الفردیة یتوقف تأثیر المرؤوس على بیئة ال: المرؤوس - 2-3- 8

ات،الدوافع ، التجربة الشخصیة والقدرة والحاج: للمرؤوس والتي تشمل 

جانب مدركاتھ للتوقعات الإجرائیة ، وقوة جدب  إلىالسابقة والتعزیز، 

 .الفعل والعدالة

ھنالك ثلاث عوامل أساسیة یجب أن تأخذ في الاعتبار عند تقویم  :الموقف  - 2-4- 8

 :تأثیر الموقف

 حوالوضومع التركیز بوجھ خاص على عوامل مثل التكراریة : طبیعة المھام - أ

 .بھا ومدى صعوبتھا التنبؤ ةوإمكانی

وخاصة المرحلة التي وصلتھا الجماعة من حیث تطورھا : طبیعة الجماعة - ب

 .وتركیبھا ومعاییرھا ودرجة تماسكھا

وتشمل التركیز على الأنظمة والإجراءات والمعرفة المھنیة : العوامل التنظیمیة - ت

 .في بیئة العمل والأوقات المقررة للإنجازوالغموض 

وھي المصادر التي تقلل من اعتماد  -بخلاف القائد –یر الأخرى مصادر التأث - ث

  .المرؤوس على الرئیس

تتمثل نتیجة عملیة القیادة فیما یتمخض عن التفاعل بین الرئیس  :النتائج - 2-5- 8

ومرؤوسیھ ، وتشمل المعاییر التي یتمن بموجبھا تقویم تلك النتائج الإنتاجیة 

فعیة ودوران العمل والتغیب عن ، وما تم إنجازه من مھام ، والرضا والدا

 .العمل

                                                
 .314-313ص أندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس، مرجع سابق،ص  – )2(
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ویتعلق الأمر الأخیر بالمسائل الدینامیة للقیادة ، فسلوك  :المرتدة التغذیة - 2-6- 8

نتائج معینة، إلا أن ھذه النتائج قد تغیر السلوك وتؤثر عل  إلىالقائد یؤدي 

 .العوامل الموقفیة الأخرى

المعارف المتعلقة تولیف بعض أھم المعلومات و إلى یسعى النموذج المتكامل
، ولكنھ یحدد المھم منھا  ، فھو لا یتضمن كل المتغیرات بالقیادة في بوتقة واحدة

ویبینھا ، ولعل من أھم المسائل الواردة  فیھ بالنسبة للمدیرین تتمثل في الحاجة إلى 
تطویر القدرة على تشخیص وتقویم العوامل العدیدة التي تؤثر في عملیة القیادة ، 

مكن للمدیر تغییر أسلوبھ بحیث یتحقق الحد الأقصى من الفعالیة إلا حیث لا ی
  )1(.بتوافر ھذه القدرة

 .والشكل التالي یوضح ذلك  
 
 
 

  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                                
 .-316314أندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس، مرجع سابق،ص ص - )1(

 نموذج متكامل للقیادة:شكل رقم             

  فــموقـــال                             
  

  التنظیم        الجماعة                المھمة 
             

  الأنظمة                 الھیكل                 التكرار
       المھمة/التخصص    التطور           الوضوح   
  ر الوقتعنص       المعاییر             قابلیة التنبؤ

     البیئة         د رجة التماسك     درجة الصعوبة

  الأنماط السلوكیة لقائد               
  

  العملیة                            الأسلوب
  توزیع المھام                      إجرائي
  التنفیذ                               مساعد
  التقییم                               مشارك
 نجازالمكافآت                   یركز على الا

  تغذیة  
                  مرتدة  

  نتائج الأداء  
     
الإنتاجیة        

  الرضا الوظیفي
  الدافعیة   

  دوران العمل 
 الغیاب    

  الخصائص السببیة
  

  مؤشرات   الأسباب
  التمیز        داخلیة

  )ذاتیة(الاتساق    
  

 الإجماع    خارجیة
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من خلال ما تم عرضھ في ھذا الفصل نلاحظ أنھ  الموضوع واسع ویصعب الإحاطة    

ھ ، وحسب رأي الباحث فإن القیادة ھي حقیقة الطریقة أو الكیفیة التي یؤثر بھا بكل جوانب

فرد أو مجموعة على فرد أو مجموعة أخرى، كما أن القیادة لیست بالجاذبیة التي یراھا 

أغلب الناس والدارسین لأنھ فرق كبیر بین الدراسة النظریة  والواقع الذي تمارس فیھ ھذه 

الباحث لذلك أن أغلب الناس تفكر في القیادة بأنھا أحادیة التأثیر، أي  القیادة، وحسب تفسیر 

من جانب القادة فقط ، وبذلك یرى فیھا الناس أنھا مصدر للسیطرة والحصول على أھداف 

عدیدة، وھذا ینبھنا إلى فكرة أن القیادة لیست أحادیة التأثیر بل ثنائیة من القائد إلى الأتباع 

  خلاصــة الفصـل
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بفكرة عظیمة من كلام سیدنا محمد صلى االله  یذكرناائد، وھذا بدوره ومن الأتباع إلى الق

  : علیھ وسلم حیث یقول 

  )1()).سید القوم خادمھم ((  

وھذا یؤكد أن إلى جانب القیادة  توجد المسؤولیة التي تحتم على كل قائد أن یراعي    

یقي یسعى وراء تحقیق سیرورة تطبیق القیادة في الأھداف المراد تحقیقھا، وأن القائد الحق

أھداف جماعتھ حیث یرى فیھم زملاء لا أتباع، ونظرا لصعوبة أن یجري المرء في 

  .أھداف غیره ومصالحھم ، كان القادة الحقیقیون قلة قلیلة

وكذلك حسب رأي الباحث فإننا لا نتحدث عن القیادة في المستویات الدنیا من التنظیم بل   

  .تقینا في المستویات التنظیمیة نتحدث عن القیادةنتحدث عن الإشراف ، وكلما ار

ویرى الباحث كذلك أن القائد یكون دائما أمام تابعیھ في المقدمة، ولیس خلفھم فھو    

  .كالذي یمتلك شخصیة معنویة عنھم فھو یمثلھم

  وأخیرا فالقیادة حسب رأي الباحث تتطلب المزید من البحث ولكن بمعاییر جدیدة  

 .المعاش كما تأخذ بالمعاییر التي تشكل شخصیتناتأخذ بواقعنا 

  
  

 
 
 
 
 

  الفصل الثالث
 

 
 
 
 

  مقدمة

  .مفھوم الدافعیة- 1

                                                
  .53،ص1995، المعھد العالمي للفكر الإسلامي، عمان ،الأردن،2، طدلیل التدریب القیاديھشام الطالب،  – )1(
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  .الفرق بین الحاجة والحافز والباعث والدافع- 2

  .أسالیب القیادة- 3

  .الفرق بین القیادة والرئاسة- 4

  .مصادر القوة والتأثیر لدى القائد- 5

  .نظریات القیادة- 6

  .بدائل القیادة- 7

  .نموذج متكامل للقیادة- 8

  خاتمة  

  
 

 

 

 

 

 

  مقــدمـة    

  

لمحات عن بعض الناس الذین یعملون في خط التجمیع ) w.s.j( مجلة وول ستریتتقدم    

الذي یضع آلة اللحام في قرابھا  –الذي یعمل في ضبط الجودة  –،مثل إسماعیل ھیرناندس 

بقیت ثلاثون دقیقة على فترة ... ھ ،یرفع الكم الأیسر لقمیصھ في عصبیة ویطالع ساعت

وعلى بعد صفین ... تناول القھوة وساعتان لاستراحة الغداء وسبع ساعات لنھایة الدوام 

تاریخ الیوم على تقویم معلق قرب موقع عملھا ، ارتسمت على ) Bena(تطالعنا بینا 

  .    وجھھا ابتسامة وقالت غدا یوم صرف الرواتب
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یكررون نفس العملیات مئات .... لھم على طاولات طویلة یؤدي ھؤلاء العمال عم   

المرات كل یوم من الساعة الثامنة صباحا حتى الرابعة والنصف مساء حیث یبدأ الخط في 

  .التوقف ،وقد برمجت حیاتھم مثل أجھزة الحاسوب التي یقومون بتجمیعھا

مستقبل وظیفي من نظرا لقلة عدد العاملین الراغبین في بناء  ومضت المجلة تقول،   

تعاني من بعض مشكلات دوران العمل   إتا بونیتفإن مؤسسة  العمل في خط التجمیع،

ویفید المدیرون بأن العاملین یبقون في الوظیفة لفترة تصل إلى ثمانیة عشر شھرا في 

المتوسط ،مما یعني ضرورة تعدیل سرعة خط التجمیع بین الفینة والأخرى لملائمة 

إنھم یكسبون ما یریدون من (( بطأ في العمل ،أو كما عبر أحد المشرفین العمال الجدد الأ

،أو أنھم یستفیدون من فرص التدریب والتطویر المختلفة بالشركة )) المال ویذھبون لحالھم

  .،وربما ینتقلون إلى وظائف أعلى داخل الشركة نفسھا

یا أو متحدیا لقدراتھم ، إن أغلب الناس لا یجدون العمل في خط التجمیع ممتعا أو مجز   

ومع ذلك یوفر خط التجمیع نوعا من راحة البال حیث تعرف أنك ستؤدي نفس العمل الذي 

أذیتھ الیوم ،وھناك في الواقع بعض الناس الذین یبحثون عن مثل ھذا العمل حیث الحد 

الأدنى من المشاحنة وضمان الراتب، ولیس ھناك قرارات جریئة تتخذ أو مسؤولیة صعبة 

  .، كما لا توجد حوافز حقیقیة للعمل بجد أكثر 

ي      یتضمن ھذا الموقف والمواقف الأخرى العدیدة التي یواجھھا المدیرون یومیا مسائل ف

ي یتصرفون        اس بالصورة الت ذا یتصرف الن صمیم دراسة وتطبیق السلوك التنظیمي ، لم

معدل دوران العمل والغیاب  بھا ؟ ما الذي یسبب الأداء الجید والأداء المنخفض ؟ لم یكون

  )1(. عالیا؟

ات         ف النظری ة ومختل اھیم الدافعی وتتوقف الإجابة على ھذه التساؤلات بالتعرف على مف

ل          ات ، وك ین مصطلحات الحوافز والبواعث والرغب رق ب وم ،والف التي تناولت ھذا المفھ

  .ھذا سنتناولھ بشيء من التفصیل والدقة في ھذا الفصل 

  

  
                                                

 .87أندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس، مرجع سابق، ص  – )1(
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  :مفـھوم الدافـــعیة - 1

  لقد حظي موضوع الدافعیة باھتمام عدد كبیر من العلماء والعاملین في مجالات علم   

النفس لما لھ من أھمیة في تحریك السلوك نحو تحقیق غایات وأھداف اجتماعیة أو 

  .تنظیمیة

ھتمام ، حیث ولقد كانت ھنالك عدة أسباب لظھور الدافعیة كموضوع جدیر بالا      

فرضت القوى الخارجیة المتعاظمة للتنافس المحلي والعالمي والظروف الاقتصادیة 

والاجتماعیة والتقنیة والحكومیة  ضرورة استغلال كل موارد المنظمة المالیة والمادیة 
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كما أن تغیر النظرة إلى المورد البشري على أنھ یتم تحفیزه بالمال فقط  )1(.والبشریة 

لاھتمامات التي یولیھا المدیرون لتطویر وتحفیز قوى عمل فاعلة في كل ،وتزاید ا

مستویات المھارة والمحافظة علیھا بإستخدام استراتیجیات مثل تصمیم الوظائف ،والإدارة  

  )2(.بالأھداف وتنمیة المھارات

  :ونظرا لھذا الاھتمام بالدافعیة ظھرت العدید من التعاریف نذكر منھا    

،كما أنھا عملیة خلق السلوك  )3(عیة تلك القوة الداخلیة  التي تحرك الإنسانتعتبر الداف

وتوجیھھ ،وطبیعة الدافعیة وقوتھا لا یمكن ملاحظتھا مباشرة ،وإنما یمكن فھمھا وتوقعھا 

  .)4(من خلال السلوك الملاحظ

یني باللغتین الفرنسیة والانجلیزیة یرجع للأصل اللات Motivationغیر أن أصل كلمة   

غیر أن ھذا التعریف محدود لا یصلح لشرح عملیة " تحرك"التي تعني  Moverللكلمة 

  )5(.الدوافع البالغة التعقید

ات            ا  أدت وجھ ة ، وعموم اھیم مختلف ى مف التركیز عل ة ب ة الدافعی ولقد قام واضعو نظری

  .النظر المختلفة حول الدافعیة إلى ثلاث استنتاجات مختلفة 

  .یل الدافعیة على عوامل تثیر أو تحرك نشاطات الشخصیجب أن یركز تحل - أ

 .تتوجھ الدافعیة توجھا عملیا أو إجرائیا فتتعلق بالاختیار  والاتجاه والأھداف  - ب

تختص الدافعیة أیضا بكیفیة ابتداء السلوك واستمراره وإیقافھ ونوعیة رد الفعل الذاتي   - ت

 )1(.الموجود في الفرد أثناء ھذه العملیة

ق           وبذلك ی    ي تحرك وتوجھ ،وتحق ة الت ة والخارجی وى الداخلی ة الق ل مصطلح الدافعی مث

ة    )2(الإصرار والمثابرة في السلوك، ا،  والرغب ة م وتكون بذلك القوة المسببة لفعل أو حرك

  .المشتعلة المصاحبة لأداء شيء ما
                                                

 .165، ص الھاشمي لوكیا ، مرجع سابق – )1(
 .88أندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس، مرجع سابق، ص  - )2(
 .401،ص2005،دار وائل للنشر والتوزیع ،عمان ،الأردن،3،ط دارةالإ،  يسعاد نائف برنو ط – )3(

)4( -Laurence Siegel,Irving M.Lane, op.ctée, p245. 
 

 .88أندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس، مرجع سابق، ص  - )5(
 

-)1( Vallerand (R.j),Thill(E.E), les fondement de la psychologie de la motivation, édition 
études vivantes, Montréal,1993,p533. 
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ي تحرك السلوك وتوجھ        " توق وعدس"ویعرفھا     ة للعضویة الت ا الحالات الداخلی ھ بأنھ

  )3(.حتى یتحقق ذلك الھدف ھنحو ھدف أو غرض معین ،وتحافظ على استمرار یت

ومن الملاحظ استخدام أغلبیة الكتاب مصطلح  التحفیز مرادفا للدافعیة ولكننا نشیر إلى     

املین         دلھا الإدارة لحث الع ي تب ودات الت ك المجھ ي تل اختلاف المصطلحین ، فالتحفیز یعن

ذلك من خلال إشباع حاجاتھم الحالیة وخلق حاجات جدیدة لھم وذلك على زیادة إنتاجیتھم و

وة     ك الق من خلال إشباع الحاجات شریطة أن یتمیز ذلك بالاستمراریة، أما الدافعیة فھي تل

ددة ،وھي            داف مح دفع سلوكھ تجاه أھ رد وت ي تنشط وتحرك الف التي تنبع من الفرد و الت

ي توجھ     رد والت دى الف ي          أیضا درجة الحماس ل ا یكون ف ا م ین وغالب ي اتجاه مع سلوكھ ف

  .)4(اتجاه حافز معین

ارة السلوك    " محمد شودیري،ومحمد نیریل أمین"ویعرفھا كل من     على أنھا سیرورة إث

  )5(.والإصرار والتوجھ المباشر نحو الأھداف

لوك،       ذا الس ن وراء ھ ي تكم وة الت ي الق لوك ،وھ ات الس ي محرك دوافع ھ ون ال ذلك تك وب

ذلك إشباع      وتخل دوافع ، ل ذه ال ق للفرد حالة من عدم التوازن الذي لا یزول إلا بالإشباع لھ

  )6(. ھذه الأخیرة یحقق التوازن النفسي لدى الفرد

د ،      عب التحدی د وص ة معق وم الدافعی اریف إلا أن مفھ ذه التع ل ھ م ك ا أن )1(ورغ كم

ة اریف ذات الجمل ة مر  التع دة عملی ة الواح یرة أو الجمل ي  القص ة ف ائعة وخاص ة وش غوب

ة لا   الكتب الدراسیة ، رغم خطورتھا وجعلھا الطالب یتعامل معھا كمسلمات وحقائق مطلق

ف     ول تعری ام ح اق ع اك اتف یس ھن ة ل وم الاجتماعی ي العل ین ف ي ح ذا ف دیل ، ھ ل التع تقب

ذا            ي ھ ول ف ث یق ا ،حی دد أبعادھ ة وتع د الظاھرة الاجتماعی المصطلحات ،وذلك نتیجة تعق

                                                                                                                                               
)2( – Cambridge Advanced Learner's ,Cambridge university press,2007,p809. 

 .234،ص1993أ،20،مجلة دراسات،المجلد  لصف العاشرالدافعیة للتعلم الصفي لدى طلبة ایوسف قطامي ،  -) )3(
، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر ،الإسكندریة ،مصر 1،ط ))العلاقات الإنسانیة((السلوك الإداري محمد الصیرفي ،  )4(

  .235،ص2008
)5( - Mohamed S,Chowdhury,Mohamed Nurul Amin, op. citée,p3. 

للنشر ،مصر  ب،مركز الكتا1،طسیكولوجیة الإدارة الریاضیةمتولي عفیفي ،  مصطفى حسین باھي، محمد – )6(
 71،ص2001،
 .163جیرالد جرینبرج ،روبرت بارون، مرجع سابق،ص – )1(
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و    " waldoوددرایت والدد الكاتب المعروف الص ات القصیرة ھ أن الأثر المباشر للتعریف

  )2(".الشلل العقلي ولیس التوضیح والتقدیر

ي               اریف السابقة مجموعة عناصر مشتركة ف غیر أنھ رغم ذلك نلاحظ من خلال التع

ي   تعریف الدافعیة ، وذلك مثل السعي نحو الأھداف ، المثابرة والاستمرار، و ص ف جود نق

  :إشباع حاجات ،كما أنھا سیرورة ، وبذلك نقترح التعریف التالي

باع                 ین لإش لوك وأداء مع ار س و اختی رد نح رك الف ي تح یرورة الت ي الس ة ھ الدافعی

ق الرضا عن           داف وتحقی دف أو مجموعة أھ وغ ھ ي بل مجموعة الحاجات التي تساعده ف

إشباع حاجات أخرى إذا انخفض رضاه عن  النتائج التي حصلھا ، وتساعده في البحث عن

  .ھذه النتائج المحصلة بعد فترة زمنیة أو ظھور حاجات جدیدة

 :الفرق بین الحاجة والحافز والباعث والدافع - 2

إن المعنى اللفظي العام لكمة الدافع تستخدم في الحیاة الجاریة بمعان أشمل وأوسع من      

  )3(.ت و الحوافز والبواعث والرغبات معناھا السیكولوجي ، فتشمل بذلك الحاجا

فالدافع حالة داخلیة ، أما الباعث فھو عبارة عن مثیر  :incentive الدافع والباعث -  أ

، أو ھو موقف اجتماعي أو مادي خارجي یستجیب )4(خارجي یحرك الدافع وینشطھ

د للباعث دون وجو ةلھ الدافع ، فالطعام مثلا باعث یستجیب لھ دافع الجوع، ولا قیم

  .دافع

الحاجة ھو حالة لدى الكائن الحي تنشأ عن انحراف أو حید : الدافع والحاجة  - ب

إذن )1(لحفظ بقائھ، ةالمثلى اللازم) الحیویة (العوامل البیئیة عن الشروط البیولوجیة 

فالحاجة ھي حالة من النقص والعوز والافتقار واختلال التوازن یقترن بنوع من 

ى قضیت الحاجة ، وكثیرا من العلماء یستخدمون التوتر لا یلبث أن یزول مت

                                                
، المركز الجامعي للدراسات السیاسیة ،عمان، الأردن 1،ط تحلیل السیاسة العامةأحمد مصطفى الحسین،  - )2(
  . 7،ص2002،
 .102،ص1984، القاھرة ، مصر، علم النفس الاجتماعيلسلام الزھران ،حامد عبد ا -) )3(
 .72أسامة كامل راتب ، مرجع سابق،ص - )4(
،دار الشروق للنشر والتوزیع، المملكة العربیة 1،ط علم النفس المعاصر في ضوء الإسلاممحمود محمد ،  – )1(

 .135،ص1984السعودیة ،
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مصطلح الحاجة على أنھ مرادف لمصطلح الدافع، فالحاجة إذن مرادف للدافع الغیر 

  .مشبع

إن الحافز استعداد دو وجھین ،وجھ داخلي وھو الھدف وآخر : الدافع والحافز  - ت

فرھا البیئة فھذا الأخیر ھو كل الإمكانیات المتاحة التي تو)2(خارجي وھو الحافز،

المحیطة بالفرد والتي یمكنھ الحصول علیھا واستخدامھا لتحریك الدوافع نحو سلوك 

معین أو مجموعة أنشطة بالشكل أو الأسلوب الذي یشبع رغباتھ وحاجاتھ وتوقعاتھ 

   )3(.وتحقیق أھدافھ

 وھو أمر یحث على القیام بعمل أو جھد معین وھو خارج كیان الإنسان ، أي في بیئة   

  )4(.الإنسان ولیس بداخلھ

والتحفیز ھو التحریك للأمام ، وھو عبارة عن كل قول أو فعل أو إشارة تدفع الإنسان     

إلى سلوك أفضل أو یعمل على استمراره  فیھ، والتحفیز ینمي الدافعیة ویقود إلیھا ، إلا أن 

عنى ، وان عدمت التحفیز یأتي من الخارج فإن وجدت الدافعیة من الداخل التقیا في الم

   )5(.ھو الحث من قبل الآخرین على أن یقوم الفرد بالسلوك المطلوب زصار التحفی

  )6(.ویوضح الجدول التالي الفرق بین كل من الدوافع والحوافز والحاجات   

  

  تلبیة رغبة= الحافز   الرغبة= الحاجة   الشعور= الدافع   

  العطش،الجوع،البرد،  حاجات فسیولوجیة

  الخ...الاختناق

ي   ة ف رغب

الشرب،الأكل ،الكساء  

ي    ة ف والتنفس أي رغب

  الإشباع 

اء  دیم الم تق

دیم   ام، تق والطع

وفیر  الملابس،ت

  الھواء،تلبیة الرغبة
                                                

 167الھاشمي لوكیا، مرجع سابق،ص – )2(
،دار أسامة للنشر والتوزیع،عمان ، الأردن 1،ط السلوك التنظیمي والنظریات الإداریة الحدیثةسامر جلدة ،  )3(
 .100،ص2009،
، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ، 1،ط تطور الفكر والأسالیب في الادارةصبحي جبیر العتیبي ،  )4(

 42،ص2005الأردن،
 .22،ص2008، دار المیسرة للنشر والتوزیع،عمان ،الأردن،1،طالنظریة والتطبیق:عیة الدافثائر أحمد غباري ،  – )5(
 .254محمد الصیرفي ، مرجع سابق،ص )6(
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القلق   حاجات الأمن  عور ب ش

  والخوف من الفقدان

  

ان   ي الاطمئن ة ف رغب

  على استمرار الوجود

ة   تلبیة بتوفیر الحمای

  المرغوب فیھا

مام     شعور بالعزلة  حاجات اجتماعیة ي الانض ة ف رغب

رین  للآخ

یرة،وطن  أسرة،عش

لال    ن خ دد مم ،یتح

ب  اء والح الانتم

  والتعاطف

وفیر   ة بت تلبی

رة   داقة أو الأس الص

یرة أو  أو العش

  الوطن

ز   ات المرك حاج

  والمكانة

راف   شعور بعدم العدالة ي الاعت ة ف رغب

دیر أ التفوق والتق  وب

ى  ول عل الحص

  أو والمكانة مالاحترا

نح   .  ة بم تلبیة الرغب

دیر   راف والتق الاعت

  .والاحترام والمكانة

التمیز    تحقیق الذات  عور ب ش

المطلق إلى حد التفرد 

  في مجال ما

لاق  ي إط ة ف رغب

ة   ات الكامن الطاق

  والابتكار الخلاق

ة   ة بإقام ة الرغب تلبی

ات    ة لإثب الفرص

  جدارة الذات

  )1(.لدوافع والحوافز والحاجاتیوضح الفرق بین ا):  01(جدول رقم                

      

ومن خلال استعراض الفرق بین كل من الدافع والحافز والحاجة والباعث یتأكد لنا شيء    

أساسي،وھو انھ لایمكن الحدیث عن الدافعیة دون التطرق إلى ھذه المفاھیم ،وذلك رغم 

  .لدافعیة إن صح التعبیرلكنھا تساھم في تكوین المفھوم العام ل الاختلاف المتواجد بینھما ،

 :خصائص الدوافع - 3

  :تمتاز الدوافع بعدة بخصائص نحاول ذكرھا فیما یلي    

                                                
 .254محمد الصیرفي ، مرجع سابق،ص - )1(
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الأمثلة على سیطرة  زمن أبر: الترابط مع المدركات والاتجاھات والخبرات -1- 3

الدوافع على أفكار الإنسان وسلوكھ تلك التجربة التي قام بھا العالمان 

حیث تم تجویع مجموعة  وتا الأمریكیة،المختصین في علة النفس بجامعة منس

( بحرمانھم من الحد الأدنى من الطعام اللازم   كأشھر وذل 6من الرجال لمدة 

سعر، وھي  2500تحدد كمیة السعرات للفرد في الیوم خلال تلك الفترة ب

ونتیجة لذلك ) سعر یومیا 12500أقل من الحد الأدنى اللازم والذي قدره 

دثت أثار واضحة على أفكار الرجال ومشاعرھم الحرمان الطویل فقد ح

وتصرفاتھم ، حیث أصبح التفكیر في الطعام ھو شغلھم الشاغل ،كما أن قابلیة 

 .الرجال للتفاعل الاجتماعي انخفضت ،وسیطرت علیھم الكآبة والتھجم

                      لكن لایمكن القول أن السلوك یتحدد فقط بالحاجات ولكنھ یتأثر بالعوامل                 

الاجتماعیة  والحضاریة المختلفة بالإضافة إلى عد عوامل مثل الشخصیة ،الإدراك، 

الخ، لذلك لفھم الدوافع وتأثیرھا في تشكیل السلوك لا یتم إلا بأخذ باقي عناصر ...التعلم

  . التركیبة النفسیة والاجتماعیة للفرد في الاعتبار

لیست جامدة  يالإنسان تتغیر وتتطور وھاجات ح:الدوافع الإنسانیة متغیرة -2- 3

وثابتة،وذلك كجزء من التغیرلذى الإنسان ،بیولوجي 

 .)1(الخ...،فسیولوجي،سیكولوجي،اجتماعي

 

 

وبإشباع الحاجات الأساسیة لدى الفرد یتولد لدیھ حاجات جدیدة عن الطریق  -3- 3

  .التعلم والاكتساب

ا ونحصرھا بدقة ونستدل نستطیع أن نتلمسھ   :یتم استدلالھا من السلوك -4- 3

إذا وجد شخص یشعر بالتوتر ویقوم بسلوك معین،ثم :علیھا من السلوك مثلا 

  .یصدر عنھ الارتیاح بعد أن وجد الطعام نقول إذن بأنھ یحتاج الطعام

                                                
 .541-540ص ،ص2004،ب ط،،دار غریب للنشر والتوزیع،مصر، إدارة السلوك التنظیميعلي السلمي ، – )1(
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ولأننا نستدل على حاجات الإنسان من السلوك فقد یحدث خطأ في الاستدلال مثل    

امة فقد نستدل على أنھ بحاجة إلى ھذه المادة، إذا وجد شخص یھدأ لشرب مادة س:

  . في حین الھدوء حصل بسبب تأثیر السم ولیس بسبب الإشباع

  :أن مادة الإشباع یمكن أن تتحول إلى حاجة -5- 3

یمكن أن نفھم ھذه الخاصیة من معرفة حالة الإدمان،فالإنسان لا یولد وھو بحاجة 

الحاجة إلى الطعام  نثر مللتدخین ،مع ذلك یمكن أن یصبح التدخین حاجة أك

  )1(. للمدخن، والشيء ذاتھ ینطبق على أیة حالة إدمان أخرى

یمكن التعبیر عن بعض الدوافع المختلفة من خلال الأشكال المتشابھة من  -6- 3

 .السلوك

تظھر الدوافع أحیانا في أشكال مستترة،أي یظھر دافع معین لیحقق وراءه  -7- 3

یس بدافع مادي ولكن بدافع دافع آخر،فبعض الأشخاص یقومن بالسرقة ل

 .الانتقام من الأشخاص السارقین

یمكن التعبیر عن بعض الدوافع المتشابھة من خلال أشكال مختلفة من  -8- 3

السلوك، فدافع الكراھیة عند شخص یغبر عنھ بالعدوان الجسمي كالضرب أو 

 )2(.الانسحاب من المكان الذي یوجد فیھ

لمحرك الذي یدفع الشخص من الداخل قد تكون الدافعیة داخلیة بحیث تعتبر ا -9- 3

نحو نشاط معین،وقد تكون خارجیة وبذلك تحفیز أو إثارة خارجیة تدفع الفرد 

الخ، مثل الترقیة، مكانة اجتماعیة ...للحصول على عنصر خارجي أو عمل

 . والى غیر ذلك من الحاجات

ن     - -10- 3 ابھة م كال متش لال أش ن خ ة م دوافع المختلف ض ال ن بع ر ع ن التعبی یمك

 )1(.لسلوكا

                                                
 .402-401مرجع سابق،ص ص ،يبرنو ط سعاد نائف - )1(
    .24- 23مرجع سابق،ص ص ثائر أحمد غباري، - )2(

)1( – Alexender-Bailly, comportement et management,2éme édition;Pearson éducation 
France, 2006,p143. 
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ى سلوكیا      -11- 3 رد إل دفع الف  تتعتبر الدافعیة كوظیفة لخلق مختلف الأسباب التي ت

 )2(.معینة

ة       ورة معین ھ ص ان لذات ل إنس ل ك ل     self-image یتقب ى التفاع أتھا إل ع نش ترج

وبین غیره من الناس ،حیث یدرك الفروق التي تمیزه عن غیره ومن  الاجتماعي بینھ

ھ  ثم فإن دوافعھ تتمركز حو ل تأكید تلك الصورة ومحاول تحقیقھا ،وھو ما یطلق علی

  )3(. self-actualization))تحقیق الذات((بتعبیر 

رة وصعبة التفسیر            د متغی ا ج درك أنھ ومن خلال ذكر بعض خصائص الدوافع ن

دى    اص ل ابع خ ذ ط ات تأخ ذه الحاج ون ھ ك ك ھ، وذل خص ذات رف الش ن ط ى م حت

ات الأ ن الحاج ان،تختلف ع د  الإنس لال الإدراك والقص ن خ وان، م دى الحی یة ل ساس

یمكن من خلال دراسات          ك ف ر،ورغم ذل ذا الأخی ص ھ وغیرھا من العوامل التي تخ

  .السلوك معرفة وتحدید طبیعة وخصائص الدوافع بشكل أفضل وأوضح

  :وظیفة الدافعیة - 4

معین  ھدف وولة عن تحریك السلوك وتوجیھھ نحؤإن الدافعیة ھي تلك القوة المس      

  )4(.،وضمان المثابرة والاستمراریة فیھ

ویوضح التعریف أن الدافعیة مسؤولة عن وظائف مھمة في تشكیل السلوك وتوجیھھ     

  :نحو الأھداف، وھي

  .استثارة السلوك - أ

 .توجیھ السلوك إلى وجھة معینة - ب

 .تحدید قوة وفعالیة السلوك - ت

                                                
)2( –John Bowlby,la séparation,1er édition,traduit de l'anglais par Bruno de pauafien,press 

universitaires de France, 1973,p120. 
 

 .542علي السلمي ،مرجع سابق،ص – )3(
 

)4( – Andrew M,Colman, oxford dictionary of psychology, oxford university 
press,2001,p464 



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 105  - 

للسلوك المختار لإشباع  در الفربالإضافة إلى ھذا تعمل الدوافع على تحدید مدى تكرا 

حاجة ما ، وتعمل كذلك لتوضیح مدى ثبات السلوك أو طول المدة التي یستمر فیھا 

  )1(. الفرد بنفس السلوك

لك       ھ أن س بق ل ة س ف معین ھ مواق دما تواجھ لوك عن س الس ادة نف اول إع ان یح فالإنس

  .حیالھا سلوكا ساعد على إشباع دوافعھ أو حقق أھدافھ 

د     دوافع   وق ل ال ذلك تعم اعي، وب یط الاجتم تجابة للمح رد كاس دى الف دوافع ل ون ال تك

ین إشباع        وازن ب ھ من خلال الت كوظیفة تسمح للفرد بالتكیف مع المحیط الذي یعیش فی

  .حاجاتھ في ظل القیم والعادات السائدة

باع الحاج              ن إش درج م ال المت یة الانتق از بخاص انیة تمت دوافع الإنس ا أن ال ات كم

ق        ...الأساسیة للبقاء كالأكل والشرب والجنس ي تحق ى إشباع الحاجات الت ل إل خ لتنتق ال

الأمن لھ، وبعد ھذا تسمح لھ بإشباع العلاقات الاجتماعیة والانتماء ،ویصل الإنسان إلى 

ھ   ة قدرات تغلال كاف دیر واس ھ وتق ق ذات اول تحقی ث یح الي ،حی توى ع ات ذات مس حاج

  .نجازوطاقاتھ،والوصول إلى الا

لاث          ى ث ة عل لال الإجاب ن خ ب م ل رات امة كام ب أس ة حس ة الدافعی ز وظیف وتترك

  :تساؤلات وھي 

  .العمل عما نقرر أن نعمل؟ یعني اختیار نو -1- 4

 .ما مقدار تكرار العمل؟ یعني كمیة الوقت والجھد أثناء العمل -2- 4

  )2(.إجادة العمل؟ یعني المستوى الأمثل للدافعیة أثناء العمل ةكیفی -3- 4

   

وكما یرى عبد المالك أحمد بن المبارك رمضاني الجزائري أن الدوافع أو الحاجة       

ویتضح من خلال ھذه الوظیفة المذكورة سابقا )3(تسعى لجلب المنفعة ودفع المضرة، 

عنصر القصد في حاجات الإنسان، وھي تسعى دائما إلى تحقق منفعة أو إشباع ینتج 

                                                
)1( – Rolland Vira, la motivation dans l'apprentissage du français, édition du renouveau 

pédagogique inc ,université de Sherbrooke (québec),canada,1999,p9. 
 .73سابق، ص عأسامة كامل راتب، مرج – )2(
 .55عبد المالك أحمد بن المبارك رمضاني الجزائري، مرجع سابق،ص - )3(
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ر أساسي في وظائف الدافعیة لدى الإنسان وھو عنھ رضا لدى الفرد،  ویضاف عنص

،وھي تأتي وتظھر خاصة بعد الفشل في تحقیق الحاجة،  persévéranceالمثابرة 

  )1(.حیث یعاود الفرد بذل الجھد من جدید

وعموما فإن للدوافع وظیفة أساسیة خاصة على السلوك  ومستوى الأداء لدى    

جیدة  ةو ھدف معین،وبذلك تمتاز بخاصیالفرد،بالإضافة إلى تحریكھ وتوجیھھ نح

تختلف عن مصطلح الحاجات والرغبات والأھداف، وھي الروح المعنویة العالیة 

  .           خلال أداء العمل إذا ما توافرت لدى الفرد دافعیة قویة نحو العمل

  :أھمیة الدافعیة - 5

رى وذلك في ظل لعلھ من الملاحظ شیوع استخدام الحاسوب والتقنیات الحدیثة الأخ   

التحدیات التي تواجھ المنظمات العصریة مثل العولمة،المنافسة ،الإضرابات وغیرھا 

،لاتزال منظمات الأعمال تعتمد أساسا على القوى العاملة في انجاز أعمالھا وتحقیق 

أھدافھا، ومن الضروري أن تعمل المنظمات على ضمان مشاركة جمیع العمال وتحفیزھم 

  .تویات الأداء والجودةلتحقیق أعلى مس

  :كما أن مستوى أداء الفرد یتوقف على عاملین أساسین ھما    

  .قدرة الفرد - 1

 .الدافعیة للعمل - 2

ومعظم النظریات التي تناقش الأداء والانجاز تعتبر الدافعیة المفتاح الأساسي ،ھذا      

كذلك بالدافعیة لدى جعل المدیرین بالإضافة إلى الاھتمام بزیادة الإنتاج والجودة ،یھتمون 

  .العمال

نقص ما یتولد داخلھ توتر /وزملائھ  أن الإنسان حینما یشعر بحاجة) Gibson(ویرى      

وھذا التوتر ینشط ویحرك عملیة البحث عن وسیلة لتقلیص التوتر الناشئ عن الحاجة 

ك السلوك ،فیتم اختیار إجراء النشاط، ویحدد سلوك ھادف وبعد فترة یقوم المدیر بتقییم ذل

) المكافأة أو العقاب(وینتج عن التقییم مكافأة أو عقاب فیقوم الفرد نفسھ بتقییم تلك النتائج 

                                                
)1( – Robert S.Weinberge,Daniel Gould,op.ctée,p73. 
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النقص، وھذا بدوره یحرك العملیة من جدید ویبدأ نمط جدید من /وإعادة النظر في الحاجة 

العمل  وباكتمال ھذه الدورة تسمح للعامل بإیجاد الطاقة والرغبة نحو   )1(.دورة الدافعیة

  .،وبدلك یتم المحافظة على سیرورة العمل

  :وھناك في التراث الغربي القدیم قول مأثور  یقول    

((you can lead the horse to the river, but you can't force him to drink)).  

أي یمكنك أم تجلا الحصان إلى النھر لكنك لا تستطیع أن تجبره على الشرب،لأنھ سیشرب 

  )2(.اء نفسھ عندما یكون في حاجة إلى الماء،أي عندما تكون لدیھ الدافع للشربمن تلق

(( وفي مجال العمل یمكن استعارة ھذه المقولة وتطبیقھا على العمال على النحو التالي    

یمكنك أن تقود العامل إلى عمل لا یرغب بھ أو الاشتراك في مھمة خارج عملھ، ولكنك 

  .أقصى الجھود وتحقیق مستوى عال من الأداء لاتستطیع إجباره على بدل

وبذلك تبرز أھمیة الدافعیة في رفع مستوى الأداء ، فحتى إن توفرت لدى الفرد      

القدرات والمھارات فإنھ لن یقدم أداء جید وإن قدمھ فلن یكون لمدة زمنیة كبیرة، وبدون 

  .رغبة وحماس ورضا

الدافعیة في بحثنا وارتباطھا بمتغیر الدراسة ومن خلال كل ما سبق نتساءل عن أھمیة     

إن الأشخاص  :Schultheiss and othersالمستقل وھو السلوك القیادي ،وفي ھذا یقول 

یتمیزون   high power needالدین یمتلكون حاجات القوة بصفة مرتفعة وكبیرة 

یتجھ إلى بخصائص الرغبة في التحكم والتأثیر على الآخرین،وھذا النوع من الأشخاص 

محاول قیادة الآخرین،والحصول على المركز الذي یمكنھم من التأثیر الفعال على 

  )3(.الآخرین

وھنا تبرز حقیقة ذات أھمیة كبیرة في أھمیة الدافعیة ،وتكمن في أن كل من القائد أو    

 العامل لدیھ دوافع، فالدافعیة التي ترفع من مستوى الأداء لدى العامل وتحقق لھ روح 

                                                
 .247-245،ص ص سابقمرجع حسن حریم ،  – )1(
 .211،ص2004، مركز الكتاب للنشر والتوزیع،القاھرة ،4،طعلم النفس الریاضيمحمد حسن علاوي ، – )2(

)3( – Meral Elui, Gebze, effect of manifest needs, religiosity and selected demographics 
on hard working, institute of technology in turkey, journal of international business 
research ,volume 6, number 2,2007,p104. 
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معنویة جیدة ،یمكنھا أن تجعل منھ قائدا، ولكن ما الذي جعل عاملا قائد ، وآخر تابع رغم 

  .أن لكل منھما الدافعیة؟

ولعل السبب وراء ذلك ھو تعدد واختلاف أنواع الدوافع، وھذا ما یعطي الدافعیة أھمیة     

ولیس كلھم  كبیرة في خدمة مصالح وأھداف المنظمة المتعددة، فلیس كل الأفراد قادة

مدیرون ورؤساء، وھذا یجعل كل فرد یعمل في اختصاصھ ومركز عملھ بحماس وثقة 

  .وحب للعمل

    :أساسي للدافعیة نموذج - 6

بالاعتماد على الاستنتاجات الثلاثة المختلفة والمشار إلیھا سابقا في أھمیة الدافعیة في    

مفاھیم الحاجات والدوافع السلوك التنظیمي،نستعرض نمودجا أساسیا للدافعیة یتضمن 

والأھداف والحوافز وتتمثل الخطوة الأولى في تطویر النموذج الأساسي للدافعیة قي إیجاد 

  :علاقة لھذه المتغیرات في إطار عمل متتابع أو متوال كما ھو موضح في الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

                                     

  .نموذج أساسي للدافعیة):  09( الشكل رقم                                

  

  .یعرض ھذا النموذج الدافعیة كعملیة متعددة الخطوات     

 نقص في إشباع الحاجات

لة داخلیة من عدم حا

 )1(التوازن 

البحث والاختیار 

لإستراتیجیات إشباع 

 )2( الحاجات

سلوك وأداء موجھ 

    نحو ھدف معین

       )3( 
 

  
  تقویم الأداء   

       )4( 

  
  المكافأة أو العقاب

         )5( 
 

  
  إعادة تقویم وتقدیر 

  الحاجات     
        )6( 

  الرضا           

 )لوظیفيا(       
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في داخل الفرد الذي ) أي توتر(تؤدي إثارة الحاجة إلى حالة من عدم التوازن :أولا      

  )1(.یحاول تخفیفھ عن طریق السلوك

  .استراتیجیات لإشباع تلك الحاجات یبحث الفرد ویختار : ثانیا     

ینشغل الفرد في سلوك موجھ نحو ھدف أو في عمل لتحقیق الإستراتیجیة : ثالثا    

المختارة،وتتدخل القدرة وھي خاصیة فردیة ھامة بین اختیار السلوك والسلوك الفعلي 

أي القدرة  الخلفیة اللازمة -أو قد لا تكون لھم –،وذلك لوجود احتمال بأن یكون للأفراد 

  .والمھارة أو التجربة أو الأساس المعرفي لتحقیق ھدف مختار محدد

یتعلق بنجاح أدائھ في تحقیق ) أو الآخرین(یجرى تقویم للأداء بواسطة الفرد : رابعا   

الھدف، وعادة ما یتم تقویم الأداء الموجھ نحو إشباع حاجة تنمیة الشعور بالاعتزاز من 

،من )مثل علاوة الجدارة(سلوك الموجھ نحو إشباع حاجة مالیة قبل الشخص نفیھ، أما ال

  )1(.جھة أخرى ،فیتم تقویمھ بواسطة شخص آخر

  .تمنح المكافآت أو الجزاءات،اعتمادا على نوعیة تقویم الأداء: خامسا    

  .وأخیرا یقوم الفرد بتقدیر مدى إشباع السلوك والمكافآت للحاجة الأصلیة

فعیة ھذه الحاجة فھنالك حالة من التوازن أو الرضا فیما یتعلق بتلك فإذا أشبعت دورة الدا  

الحاجة المعینة، أما إذا بقیت دون إشباع ،یتم تكرار دورة الدافعیة ربما مع اختیار سلوك 

  )2(.مغایر

ولننظر مثلا إلى مھندس مدني عھد إلیھ بتصمیم وإنشاء مصفاة بترول وبما أن     

لعدة سنوات ،فإنھ یرغب أو یحتاج إلى الترقیة إلى وظیفة  المھندس قد عمل مع الشركة

،وتتوافر عدة طرق لإشباع ھذه الحاجة تشمل ) نقص أو إثارة الحاجة(مدیر مشروع  

 لالأداء الممتاز أو الحصول على درجة علمیة عالیة، أو طلب الترقیة مباشرة،أو الانتقا

  لشركة أخرى

یتفوق في ھذا المشروع كإستراتیجیة لتحقیق ، قرر المھندس أن )بحث للإستراتیجیات(

للتفوق في الأداء ،فقد  ة، وبما أنھ یعرف أن لدیھ القدرة اللازم)اختیار إستراتیجیة(الحاجة 
                                                

 .89دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس، مرجع سابق،ص اندرو – )1(
 .169الھاشمي لوكیا ، مرجع سابق،ص - )1(
 .92،ص2001، الدار الجامعیة، الإسكندریة،مصر،السلوك التنظیميصلاح الدین عبد الباقي،  – )2(
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، بعد )القدرة والأداء الموجھ نحو ھدف معین(ظل یعمل بجد في اتجاه إتمام مھمتھ بنجاح 

وتكون ) تقویم الأداء(سھ المباشر اكتمال المشروع یتم تقویم أداء المھندس من قبل رئی

ونظرا لإشباع ) مكافأة أو حافز(النتیجة ھي الحصول على الترقیة لوظیفة مدیر مشروع 

فیما یتعلق بھذه الحاجة ) رضا(الحاجة الأصلیة للترقیة فإن مھندسنا في حالة توازن 

  . المحددة وقد تظھر حاجات أخرى فیما بعد لتبدأ الدورة من جدید

لح ھذا النموذج كإطار للمناقشة المبدئیة لنظریات الدافعیة ، وسنقوم في نھایة ویص     

  . الفصل بإعادة تقویم النموذج وعرض تطویر لھ

  :نظریات الدافعیة - 7

أن الأفراد : تستند أغلب نظریات الدافعیة قدیمھا وحدیثھا على مبدأ المتعة الذي یقول      

وتقل من الشقاء، ویرجع ھذا المفھوم إلى فلاسفة یتصرفون بالطرق التي تحقق لھم المتعة 

  .الإغریق الأوائل

 lock,mil land) "(لوك ،میل وبنتام"وظھر أخیرا في أعمال كل من     

Bentham وبالرغم من ھذه النظرة الفلسفیة قد وفرت بعض الأسس لمعرفة الأسباب التي

أنھا لم توفر إطار لفھم سبب  تدفع الأفراد إلى التصرف بالطریقة التي یتصرفون بھا ،إلا

  .  اختیار الناس لنمط معین من السلوك دون الأخر

بدأ الموضوع الأساسي لنظریة الدافعیة في التحول من المدخل الفلسفي إلى مدخل      

نفسي وإداري بالدرجة أكبر عند نھایة القرن الماضي ، وقد حاولت النظریات التي تحاول 

ل دراسة المتغیرات التي ركزت على الفرد والموقف والحالة تفسیر سلوك الإفراد من خلا

  .التي یتفاعل فیھا الفرد

بأنھا نماذج إرشادیة لأنھا تدل ) 1960- 1910(وقد وصفت النظریات الأولى      

المدیرین عل كیفیة تحفیز موظفیھم ، ونناقش ھنا اثنین من ھذه النماذج قبل التطرق إلى 

  )1(.صح التعبیر النظریات الأكثر حداثة إن

 :الإدارة العلمیة  -1- 7

                                                
  .90-89و دي سیزلاقي مارك جي ولاس، مرجع سابق،ص صأندر -)1(
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وھو أب المدرسة العلمیة من فكرة أن الأفراد یمارسون العمل " تایلور"لقد انطلق     

من أجل الحصول على مكافآت ویواجھون بھا حاجاتھم الاجتماعیة والشخصیة 

التي تحقق أفضل أن نبحث عن المبادئ  بوعلى أساس ھذا التصور للعمل یج،

نھج ماعتمدنا على ال، وباستطاعتنا أن نكشف ھذه المبادئ إذا  ن لھاستخدام ممك

التي تطھر في موقف العمل ، وذلك أن  الإداریةة المشكلات سالتجریبي غي درا

التنظیم الصناعي شأنھ شأن أي جانب آخر من جانب الواقع تحكمھ قوانین محددة 

ف على ھذه القوانین یمكن یمكن التوصل إلیھا بالملاحظة والتجربة وحینھا یتم التعر

وتوجھ عوامل الإنتاج المختلفة  تطبیقھا في موقف العمل بدقة ، لكي تنظم الأنشطة

وھكذا تحل المعرفة العملیة محل المعرفة القائمة على ، ةبالشكل الذي یحقق الكفاء

  .ي دراسة السلوك التنظیميفالظن والتخمین 

مل من خلال دراسات الحركة والزمن أن إیجاد طریقة مثلى للع" تایلور"ویرى     

،وتزوید العاملین بحافز تشجیعي یدفعھم إلى أداء العمل وفقا للطریقة التي یتم التوصل 

إلیھا بأسلوب علمي، ویتحقق ذلك بواسطة منح العاملین مكافأة محددة تزید عن معدل 

  )1(.تاجالأجر الیومي ، وإذا استطاع أن یحقق المستویات المطلوبة والمقننة للإن

غیران تایلور أعتقد أن كفاءة العامل ستتحسن من خلال تحفیز العاملین عن طریق نظام    

الأجر بالقطعة ،واعتبار أن العامل یتم دفعھ من خلال المال فقط، وھذا أكثر ما انتقدت 

علیھ مدرسة تایلور حیث اعتبرت العامل مجرد آلة ،كما أن الدراسات أثبتت أن لدیھ 

یشبعھا في موقع العمل مثل حاجات الأمان ، الانجاز ،ووظائف تتحدى  حاجات أخرى

  .یستجیب لحوافز مختلفة ) العامل( قدراتھ ، وانھ 

  :وعلى اثر ذلك ظھرت حركة العلاقات الإنسانیة كرد فعل حول ذلك   

  :  حركة العلاقات الإنسانیة  -2- 7

ظمات على اعتبار أنھم المنظرون الكلاسیكیون على ھیكل وآلیة المن في حین اھتم    

مدراء ممارسین واعتمدوا على خبراتھم وتجاربھم الشخصیة في صنع نظریاتھم ، فإن 

منظري العلاقات الإنسانیة كانوا من الاكادیمین من علماء الاجتماع وعلم النفس والسلوك 
                                                

 .13- 10،ص ص2004، منشورات جامعة منتوري قسنطینة،مدخل إلى علم النفس العمل والتنظیمالعایب رابح ،  - )1(
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 الخ ،...،واھتموا بالعنصر البشري وتحفیز الفرد ودراسة سلوك الجماعة ومفھوم القیادة

   )2(".دیكسون"و "روثلیسبرجر"، "التون مایو"ویعتبر رواد ھذه النظریة ھم كل من 

یرى أصحاب ھذا الاتجاه أن تحفیز العامل لا یقتصر على النواحي المادیة فقط بل       

یتعداھا إلى النواحي المعنویة التي تعزز فیھ الشعور بالاھتمام والاحترام من قبل الإدارة 

كما أن التحفیز الفردي لا یكفي ،إلا أذا كان من خلال مجموعة العمل  التي والعاملین معھ  

یشعر العامل من خلالھا بالطمأنینة والانتماء والالتزام، ومن ھنا تبرز أھمیة المجموعة 

  .وعلاقات الأفراد في المجموعة وزیادة الإنتاجیة

  :دارة العلمیة وھيوقد وضع التون مایو ثلاث مسلمات انتقد من خلالھا حركة الا    

العوامل الوحیدة التي یستجیب لھا الفرد ) الاقتصادیة( لا تعتبر الحوافز المادیة  - 1

العامل ، إذ اتضح تقید العامل بحدود ومستوى إنتاج معین رغم قدرتھ على بدل 

أكثر رغم حصولھ على الأجر النقدي وفقا للقطعة، إذ أن العامل غالبا ما یتقید 

  .في العملبإنتاجیة زملائھ 

للجماعة أثر على التفاعل الاجتماعي ، حیث أن الأفراد العاملین لا یواجھون  - 2

 .الادارة كأفراد بل في جماعات

لایحقق التخصص الدقیق في العمل بالضرورة مستوى أداء عال في المنظمة ، وقد  - 3

دلت الدراسات عن واقع المجتمع الیاباني مؤخرا عدم أھمیة التخصص المھني 

 )1( .وأثره الكبیر في إنتاجیة الفرد أو العامل الیابانيالدقیق 

، فقد )2( وزملاؤه مثالیة أو كاملة" مایو"لكن ھذا لا یعني أن التجارب التي قام بھا   

اھتم اھتماما كبیرا بالإنسان وبھذا أغفلت جوانب ھامة في عملیة الإدارة المعقدة سواء 

ظمات والتفاعل والارتباط بین ھذه الجوانب في بیئة العمل الداخلیة أو الخارجیة للمن

  .المختلفة  والتي تتطلب مدخلا شاملا ومتكاملا لإدارة المنظمات بكفاءة وفاعلیة

                                                
 .31،صمرجع سابقصبحي جبیر العتیبي،  - )2(
رة للنشر والتوزیع ،عمان ، الأردن ، دار المیس2، ط نظریة المنظمةخلیل محمد الشماع، خضیر كاظم حمود،  – )1(
 .38،ص2005،
  .32،ص2004دار الجامعة الجدیدة ،مصر، ، ط ب ، السلوك التنظیميمحمد سعید أبو سلطان ،  -)2(
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ولكن بالرغم من جوانب الضعف الرئیسیة فقد اثبت مدخل العلاقات الإنسانیة أنھ     

الإداریة فقط بل ذو قیمة كبیرة لیس  من خلال توفیره لاتجاه جدید للتفكیر والممارسة 

وبالتأثیر على العلماء السلوكیین  والمدیرین  الممارسین على السواء ، للبحث عن 

طرق أفضل لفھم عملیة الدافعیة في المنظمات ، فقد وفر التحرك تجاه المزید من 

  .الدراسات الأساس لنظریة الدافعیة المعاصرة

من النظریات ، ویمكن حصرھا في  لقد قدم الباحثون في مجال الدافعیة عددا كبیرا     

فئتین رئیسیتین، الأولى التي اھتم الباحثون من خلالھا بالدافعیة مع التركیز على 

الحاجات التي یسعى الأفراد إلى تحقیقھا ، وعلیھ سمیت بنظریات الحاجات لأنھا 

  .حصرت أھم الدوافع في الحاجات الأساسیة للفرد

 ءیات حول جانبھا المیكانیكي والمتمثل في الاكتفاوجھت عدة انتقادات لھذه النظر    

متساویة من حیث القیمة  -حاجات -بسرد الحاجات بطریقة یفترض من خلالھا بأنھا 

بالسلوك رغم اختلاف شخصیة وطبیعة الفرد  ؤوبأنھ بمعرفة الحاجة یمكن التنب

  والمحیط الذي یعیشون فیھ

دافعیة في العمل فیطلق علیھا اسم نظریات أم النوع الثاني من النظریات المفسرة لل    

العملیات ، لأنھا تعتمد في تفسیرھا للدافعیة على العملیات المعرفیة التي تحدث عندما 

یتخذ الفرد قرارا بإتباع سلوك معین، وتقوم ھذه النظریات على عدة افتراضات منھا 

بإشباع حاجاتھ  يفأن الإنسان كائن عاقل یفكر ویخطط قبل أن یقوم بأي سلوك ولا یكت

  )1(.الأساسیة فقط

وتوجد كذلك التصنیفات التي تقسم النظریات إلى نظریات المحتوى وھي التي تركز    

على العوامل التي تثیر السلوك مثل نظریة الحاجات لماسلو ،نظریة العاملین لفریدریك 

سق التي لا ھیرزبرج ونظریة البقاء ،الانتماء والنمو لكلایتن ألدرفر، و نظریات الن

تتناول إثارة السلوك المدفوع فقط بل والعوامل التي تحدد الاتجاه للسلوك المدفوع،مثل 

  )2(.نظریة التوقع لفیكتور فروم، نظریة العدالة لأدمس ونظریة الھدف لجون لوك

                                                
 .، مجلة العلوم الإنسانیة،جامعة منتوري قسنطینة الأبعاد المعرفیة والانفعالیة للدافعیة في العملدوقة أحمد ، – )1(

)2( - Laurence Siegel, Irving. Lane, op.citée, p248. 
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كما یوجد المنحى السلوكي الذي یفترض أن الدافعیة في الإطار ھي حالة تسیطر    

ث تظھر لدیھ استجابات مستمرة ومحاولات موصولة بھدف تحقیق على أداء الفرد حی

تعزیز، وبذلك یقترن أدائھ لاستجابة ما ،وتكرار ه لھا للحصول على معزز، فھي إذن 

استجابات مرھونة بمعزز محدد ،بذلك یكون الفرد محكوما في أدائھ بھدف الحصول 

  .على ذلك التعزیز

الذي یتبنى فكرة  cognitive approcheرفي أما المنحى الآخر فھو الاتجاه المع   

  )1(التمیز بین مصادر الدوافع إذ أنھا تكون داخلیة أو خارجیة،

فیذھب إلى أن الفرد یسعى في أدائھ بھدف استغلال أقصى   يأما المنحى الإنسان   

طاقاتھ لكي یحقق ذاتھ ویبدع أشیاء جدیدة بھدف إشباع حاجاتھ المختلفة ،وفي قمتھا 

ت المعرفیة والجمالیة، لذلك فإن النجاح والانجاز یتحقق للأفراد إذا ما أتیحت الحاجا

لھم فرص مناسبة لاستغلال قدراتھم في إشباع حاجاتھم إلى جانب تحقیق الذات 

  )2(.والإبداع

ونذكر فیما یلي بعض النظریات بالتركیز على التقسیم الأكثر انتشارا وھو تقسیم    

  :النسق،وھي كمایلي/محتوىالنظریات إلى نظریات ال

 :مدرج الحاجات لماسلو -3- 7

تعتبر ھذه النظریة من أشھر النظریات في الحاجات الإنسانیة وھي النظریة التي     

والتي تسمى بنظریة تدرج الحاجات  Abraham Maslow""ابرھام ماسلو"قدمھا 

تباره ، ولقد قدم ماسلو ھذه النظریة في ضوء ملاحظاتھ للمرضى لفترة طویلة باع

متخصصا في علم النفس التحلیلي، والافتراض الرئیسي في ھذه النظریة ھو أن 

الفرد إذا نشأ في بیئة لاتشبع  حاجاتھ فإنھ من المحتمل أن یكون أقل قدرة على 

   )3(.التكیف وغیر صحیح وظیفیا

                                                
 .170الھاشمي لوكیا ، مرجع ،سابق،ص – )1(

)2( –Larry C.Bernard and all, en evolutionary theory of human motivation, heldref 
publication,departement of psychology layola  Mary mount university,2006,p131. 

 .165رج، روبرت بارون، مرجع سابق،صجیرالد جرینب – )3(
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وقد وضح ماسلو في نظریتھ مجموعة من الافتراضات الأساسیة وذلك من خلال كتابھ     

  :وھي  )Motivation and personality ".)4" الدافعیة والشخصیة"

الإنسان كان یشعر بالاحتیاج إلى لأشیاء معینة، وھذا الاحتیاج یؤثر على سلوكھ،  - أ

فالحاجات الغیر مشبعة تسبب توتر لدى الفرد وھذا الأخیر ینھي حالة التوتر ھذه 

تالي فإن الحاجة التي تم من خلال مجھود وسعي منھ للبحث عن إشباع الحاجة وبال

  .تحرك ولا تدفع السلوك الإنساني إشباعھا لا

لبقاء الإنسان  ةتتدرج الحاجات في ھرم یبدأ بالحاجات الأساسیة الأولیة اللازم - ب

وتتدرج في سلم من الحاجات یعكس مدى أھمیة أو مدى ضرورة ة إلحاح ھذه 

 .الحاجات

 ات الأساسیة الأولیةیتقدم الفرد في إشباعھ للحاجات بدءا بالحاج  - ت

ثم یصعد سلالم الإشباع بالانتقال إلى الحاجة إلى الأمان فالحاجات ) الفسیولوجیة( 

  )1(.الاجتماعیة ،ثم حاجات التقدیر وأخیرا حاجات تحقیق الذات

أن الحاجات الغیر مشبعة لمدة طویلة، أو التي یعاني الفرد من صعوبة في إشباعھا  - ث

اد قد یسبب ألام نفسیة ویؤدي الأمر إلى العدید من قد تؤدي إلى إحباط وتوتر ح

الوسائل الدفاعیة التي تمثل ردود أفعال یحاول الفرد من خلالھا أن یحمي نفسھ من 

  .ھذا الإحباط

  :ویحدد ماسلو حاجات الإنسان في خمسة مستویات تندرج على النحو التالي 

،وتتحدد في  وتمثل نقطة البدایة في ھرم ماسلو :الحاجات الفسیولوجیة - 3-1- 7

الخ، وھي أكثر الحاجات ھیمنة   ...الأكل والشرب والملبس و النوم

وسیطرة،   ففي حالة عدم إشباعھا تتلاشى كافة الحاجات الأخرى من 

 .الوجود

                                                
)4( -   CF.Maslow, motivation and personality ,harper and Rew, new York  ,1954  

traduction français:vers psychologie de l'être, fayard,paris,1972,nouvelle édition 
1993,p268. 
 

  .177الھاشمي لوكیا ،مرجع سابق ،ص – )1(
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وتشمل ھذه الفئة الضمانات الوظیفیة،الاستقرار والتحرر  :الحاجات الأمنیة - 3-2- 7

تحدد المسؤولیات من الخوف ،والحاجة إلى التنظیم والقوانین التي 

 .والواجبات

 ءوتتمثل في الحاجة إلى الحب والتعاطف والانتما :الحاجات الاجتماعیة - 3-3- 7

حیث یمیل الفرد إلى تكوین العلاقات الاجتماعیة القائمة على الود 

 .والتعاطف ویسعى إلى إیجاد مكانة لھ ضمن الجماعة

لم ترتیب وتمثل موقفا أعلى في س :الحاجات الخاصة بالتقدیر والمكانة - 3-4- 7

 :الحاجات ویمكن إدراكھا من جانبین 

جانب داخلي یتعلق بالمكانة الذاتیة والحاجات المتعلقة بالثقة بالنفس  - أ

  .والأھمیة والمعرفة زوالاستقلال،والقدرة على الانجا

جانب خارجي بالسمعة والحاجة لأن یكون للفرد وضعا اجتماعیا مقبولا، والتقدیر   - ب

  )1(.رام الآخرینمن طرف الآخرین وكسب احت

وتمثل قمة الحاجات في ھرم ماسلو وھي  :الحاجات الخاصة بتحقیق الذات - 3-5- 7

بنجاح الفرد في التعبیر عن ذاتھ ،وممارسة  تتعلق بالحاجات الخاصة

قدراتھ،ومواصلة تطویر شخصیتھ،والقدرة عل الإبداع والابتكار، أو كما 

، "یع أن یكونھي التطلع لأن یكون الشخص كل ما یستط:" یقول ماسلو

  . وبمعنى آخر الكفاح من اجل إدراك أقصى القدرات الذاتیة 

  .ویمثل الشكل القادم اختصار لنظریة الحاجات    

  

  

  

  

  

  
                                                

  .178لوكیا ،مرجع سابق،ص الھاشمي -)1(
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  )1( .یوضح نظریة ھرم الحاجات لماسلو):  10( الشكل رقم             

:                             لتصنیف فقد وجھت انتقادات إلیھ نذكر منھا مایليولكن بالرغم من أھمیة ھذا ا   

قد لا ینتقل الإنسان من حاجة منخفضة إلى حاجة أعلى منھا بنفس الترتیب الذي جاء   -أ

بھ ماسلو،فقد بشبع الإنسان حاجات تحقیق الذات قبل إشباعھ لحاجاتھ العاطفیة أو 

  .الاجتماعیة مثلا
                                                

 .88،ص2003،القاھرة،ي،دار الفكر العرب1،طمبادئ علم النفس الریاضيأحمد أمین فوزي، -)1(

تحقیق 
 الذات

 الحاجة إلى التقدیر

 الحاجة إلى الانتماء والحب

 الحاجة إلى الأمن                         

 الحاجات الفسیولوجیة
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الحاجات التي یراد تحقیقھا أو الوزن الذي یعطي لإشباع كل حاجة أن إدراك  - ت

 .یختلف من فرد إلى آخر

لا توجد إثباتات واقعیة على وجود خمسة مستویات للحاجات ،بل قد تكون فقط   - ث

اثنین أو ثلاثة فقط ،مثل مستوى الحاجات الفسیولوجیة والبیولوجیة،ومستوى 

 .لعلیاللحاجات العامة والتي تشمل الحاجات ا

أن یكافح  ھناك أكثر من حاجة توجھ سلوك الفرد في وقت واحد،حث یمكن  - ج

مھندس المشروع مثلا لإشباع حاجة تأكید الذات ویضم في نفس الوقت حاجات 

  .السلامة
  

،فقد  ایجب النظر إلى الحاجات الإنسانیة أنھا دینامیكیة نتیجة المواقف التي یمر بھ - ح

لى حاجات الأمن الوظیفي،حین تؤدي الظروف یتحول مدیر من حاجات التقدیر إ

  )1(.الاقتصادیة السیئة إلى الاستغناء عن العاملین

قد یصر بعض الناس على مزید من الإشباع لحاجة معینة بالرغم من إشباعھا  - خ

 .بالفعل ، خلافا لما تفترضھ النظریة

  )2(.اشرةللانتقال إلى حاجة أعلى مب ملم تھتم النظریة بتحدید حجم الإشباع اللاز -  د

وبالرغم من أن الكثیر من نتائج البحوث الحالیة فشلت في تأیید مدخل تدرج الحاجات      

وشككت في وضوحھ الفكري، في ذات الوقت فمازال یجد قبولا حسنا لدى المدیرین، إذ 

أن النظریة بسیطة وذات علاقة وأھمیة للمدیرین لأن الحاجات الفردیة،مھما كان تعریفھا 

 )3(.ة وخطیرة في فھم السلوكعوامل ھام

  :نظریة كلایتن ألدرفر  -4- 7

نظریة بدیلة " رألدرف"استجابة إلى الانتقادات الموجھة لنظریة الحاجات لماسلو ،قدم    

، وھذه النظریة  (E.R.G THEORY )معروفة باسم نظریة البقاء والانتماء والتطور 

لاث مجموعات فقط ،ولم أبسط بكثیر من نظریة ماسلو حیث تم تصنیف الحاجات في ث

                                                
 .118،ص2003مرجع سابق،صلاح الدین محمد عبد الباقي،  – )1(
 .145،صمرجع سابقحمد ماھر ، أ – )2(
 .96ندرو دي سیزلاقي،مارك جي ولاس،مرجع سابق،صأ- )3(
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تشترط ضرورة التدرج في إشباع ھذه الحاجات ،فأي حاجة یمكن لھا أن تنشط في لأي 

 existenceحاجات البقاء : وقت ،وتشتمل ھذه النظریة على ثلاث حاجات فقط وھي

needs   حاجات الانتماء،relatedness needs  وحاجات النموgrowth needs.  

الحاجات الفسیولوجیة وبعض حاجات الأمن في ھرم ماسلو، أما  وتقابل حاجات البقاء   

حاجات الانتماء فإنھا تقابل الحاجات الاجتماعیة ،وأخیرا فإن حاجات النمو تقابل حاجات 

  .التقدیر وتأكید الذات 

وتقابل حاجات البقاء في المحیط التنظیمي الأجر والمزایا المادیة والظروف المادیة     

حین تقابل حاجات الانتماء في البیئة التنظیمیة كل الحاجات الخاصة بالعلاقات للعمل ،في 

الشخصیة مع الآخرین في مكان العمل، في حین تقابل حاجات النمو كل الحاجات التي 

تتضمن جھود الفرد الموجھة نحو تحقیق التطور المبدع أو الذاتي في الوظیفة،وینتج إشباع 

لمھام لاتتطلب فقط استخدام الفرد لقدراتھ بالكامل ،بل  حاجات التطور عن تولى الشخص

         .قد تتطلب أیضا تطویر مقدرات جدیدة لدیھ،والشكل التالي یوضح ذلك

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  )1(.تلخیص لعناصر وفرضیات نظریة كلایتن ألدرفر): 11(شكل رقم             

                                                
 .101و دي سیزلاقي،مارك جي ولاس،مرجع سابق،صأندر - )1(

  )الرضا والتقدم والإحباط  والنكوص(عناصر الرضا 
 (ERG)والتطور ء في نظریة البقاء والانتما       

الفشل في إشباع 
  حاجات التقدم

  أھمیة حاجات
 التقدم

جات إشباع حا
 التقدم

الفشل غي إشباع 
 حاجات الانتماء

أھمیة حاجات 
 الانتماء

إشباع حاجات 
 الانتماء

الفشل في إشباع 
 حاجات البقاء

إشباع حاجات  أھمیة حاجات البقاء
 البقاء

 نكوص - إحباط) علاقة( التقدم -الرضا) علاقة(
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  :ثلاث فرضیات أساسیة وتقوم ھذه النظریة علة   

كلما انخفضت درجة إشباع أي حاجة من تلك الحاجات ،زادت الرغبة  - 4-1- 7

فمثلا كلما قات درجة إشباع حاجات البقاء في الوظیفة ) أي إشباع الحاجة(فیھا

  .زادت الرغبة في طلب ھذه الحاجة) الراتب مثلا(

لرغبة إلى طلب كلما تم إشباع حاجات في المستوى الأدنى اتجھت ا - 4-2- 7

فكلما تم إشباع حاجات البقاء ). أي اشتداد الرغبة(حاجات المستویات العلیا 

على سبیل المثال،اشتدت الرغبة في حاجات ) كالأجر مثلا(للفرد العامل 

 ).كالرضا في العلاقات مابین الأفراد(الانتماء

ة إلى كلما قلت درجة إشباع حاجات المستویات العلیا ،اتجھت لرغب  - 4-3- 7

،فعلى )أي الإحباط والفشل في إشباع الحاجة(إشباع حاجات المستویات الدنیا 

مثل الوظیفة التي تتحدى (سبیل المثال كلما قلت درجة إشباع حاجات التطور 

مثل إشباع حاجات العلاقات (تتجھ الرغبة إلى إشباع حاجات الانتماء ) القدرات

 ).الشخصیة

  :مع نظریة ماسلو وھما (ERG)وھناك جانبان تختلف فیھ نظریة 

تقوم نظریة الترتیب الھرمي للحاجات على مدخل الرضا والتقدم،أي أن : أولا

الفرد یتقدم إلى الحاجة في المستوى الأعلى حالما یتم إشباع حاجة المستوى 

على مدخل الرضا والتقدم  لمن جھة أخرى،فلا تشم رالأدنى،أما نظریة ألدرف

والنكوص أیضا ،وتشیر حال النكوص والإحباط  طبل وعنصر الإحبا.وحسب

إلى الموقف الذي تبقى فیھ حاجة من المستویات العلیا غیر مشبعة أو محبطة، 

نتیجة الرغبة إلى الحاجة في المستوى  الأدنى التالي ،وكما ھو موضح بالشكل 

السابق ذكره،على سبیل المثال، یفضي الإحباط في إشباع حاجة التطور إلى 

  )1(.لشدیدة في إشباع حاجات الانتماءالرغبة ا

                                                
 .102أندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس،مرجع سابق،ص – )1(



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 121  - 

إلى احتمال وجود  رویرتبط الاختلاف الثاني بالأول حیث تشیر نظریة ألدرف    

أكثر من حاجة ناشطة في أي الوقت من الأوقات، وذلك بخلاف ما یقول بھ 

  .مدخل الترتیب الھرمي للحاجات

اع الحاجات یؤدي وكما قلنا سابقا فإن مواجھة الفرد لصعوبة بالغة في إشب   

وفي  frustration إلى نوع من التوتر الحاد أو ما یطلق علیھ بالإحباط 

مواجھة ھذا الإحباط قد یلجأ الفرد إلى بعض الحیل والأسالیب الدفاعیة عن 

نفسھ،كي لایؤدي ذلك إلى اختلالات نفسیة حادة لدیھ ومن ضمن ردود الفعل 

  :التي تمثل نوع من السلوك الدفاعي مایلي

  .وھو متمثل في سلوك عدواني بدني أو لفظي :السلوك العدواني  - أ

العدواني البدني إلى أقصى مداه من الخلال التعبیر عن التوتر  فیصل السلوك

أو قلق الفرد من خلال السرقة أو سوء استخدام الأدوات وأجھزة العمل،كما أن 

اب أو ثورة العدوان الفظي قد یكون متمثلا في استخدام ألفاظ نابیة أو سب

انفعالیة ضد الزملاء أو المرؤوسین أو الرؤساء حیال وجود ظروف عمل غیر 

  .مناسبة لھ

وھو سلوك دفاعي یحاول أن یلصق الفرد فیھ التھم  :التبریر والإسقاط  -ب

وعدم قدرتھ على إشباع الحاجات على الآخرین أو عل النظام المحیط بھ،فقد 

بانخفاض مستوى الإشراف والقیادة أو  یبرز الفرد عدم حصولھ على الحوافز

  .عدم توافر ظروف عمل سلیمة

وھو أن یقوم الفرد الذي یعاني من عدم إشباع حاجة معینة  :التعویض  - ج

فالشخص الذي لا یجد فرصة مناسبة . داخل العمل إلى إشباعھا بصورة أخرى

اعا لھذه لإشباع حاجاتھ الاجتماعیة بین رؤسائھ ومرؤوسیھ وزملائھ قد یجد إشب

الحاجات الاجتماعیة داخل النقابة أو داخل حفلات اجتماعیة للعمل أو ما شابھ 

 )1(.ذلك من مناسبات

                                                
 .29،صمرجع سابقمحمد سعید سلطان ،  – )1(
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، بعدما یكون قد فشل في )لاإرادیا(وھنا یقوم الفرد بتغییر سلوكھ  :الانسحاب  -  ذ

 .إشباع   إحدى الحاجات أو الوصول إلى ھدف معین

جدا ،وقد  التي قامت بتطبیقھا محدودة النظریة فإن الدراسات ةاثدنظرا لح      

كشفت الدراسة التي استخدمت عینة من الطلاب والمدیرین وموظفي البنوك 

عن تأیید لھ النظریة بوجھ عام أكثر من التأیید الذي لاقاه مدرج الحاجات 

التي تقول أن الحاجة ( لماسلو،أو القاعدة البسیطة للعلاقة بین الحاجة والإحباط 

إشباعھا تزداد قوة،غیر انھ لا یوجد ارتباط قوي بین الأنواع المختلفة  التي لایتم

  ).للحاجات

البارزة الموجھة لھذه النظریة لم تكن بالقدر الوافر،ومع  تكما أن الانتقادا   

ذلك فھناك بعض الدراسات الحدیثة التي شككت في مدى شمولیة النظریة ،أي 

یة في بعض المنظمات دون أن ھناك شواھد على إمكانیة تطبیق النظر

الأخرى،وترتبط الأسباب التي أدت إلى ھذه النتائج فیما یبدو بطبیعة العمل 

العامة في الشركات التي تمت دراستھا،على أن العلماء السلوكیین یعتبرون 

كأحدث نظریة وأكثرھا فاعلیة مع توافر إمكانیة البحث فیھا  رنظریة ألدرف

  .ھوم الحاجةكنظریة للدافعیة تقوم على مف

أم بالنسبة للمدیرین فتقدم أسلوبا عملیا أكثر واقعیة للدافعیة أكثر مما تقدمھ نظریة      

ماسلو وھیرزبرج كما أنھا تساعد على فھم السلوك البشري في المنظمات بصورة أوضح 

  )1(). النكوص -الإحباط( و) التقدم- الرضا(وذلك لشمولھا على عنصري 

  :)(Befactorial Theoryزبرج نظریة العاملین لھیر  -5- 7

م، وھو أستاذ في الادارة في الولایات المتحدة 1923ولد فریدریك ھیرزبرج عام      

نظریة "،حیث قام بدراسة أجراھا أطلق علیھا )2( الأمریكیة وقد اھتم بدافعیة العمال

) Hygiene factorsالعوامل الوقائیة(و) Motivatorsالعوامل الدافعة " (العاملین

                                                
 .102أندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس،مرجع سابق،ص -)1(

)2(  - CF.Herzberg, work and the nature of man, the world publishing 
company,Cleveland,ohio,1966, traduction français, le travail et le nature de 
l'homme,entrprise moderne,d'édition,paris,p216.    
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،واستطاع أن یتوصل إلى الفصل بین نوعین من المشاعر الدافعة، الرضا والاستیاء،كما 

  .أن العوامل المؤدیة إلى الرضا تختلف تماما عن العوامل المؤدیة للاستیاء 

حیث توجد مجموعتان من العوامل التي یقابلھا الفرد في التنظیم،المجموعة الأولى      

ئیة وھي تتشابھ مع حاجات المستویات السفلى في ھرم ویطلق علیھا ، العوامل الوقا

ولكنھا لا تؤدي في حد ذاتھا إلى " عدم الرضا"ووظیفة ھذه العوامل ھي منع .ماسلو

 theoretical zero(الرضا ،وبمعنى آخر،فھي تصل بالدافعیة إلى حد الصفر النظري

level (والمجموعة الثانیة من  ،وتعتبر حد أمان لمنع أي نوع من أنواع الدافعیة السلبیة،

وھي التي تزود الفرد بالدافعیة " Motivators" العوامل الدافعة"العوامل یطلق علیھا 

،وتتشابھ مع حاجات المستویات العلیا في ھرم ماسلو ،وطبقا لھذه النظریة فإن الفرد لابد 

بة بمعنى أن یتضمن العمل نوع من التحدي والصعو(وأن یكون مقتنع بمحتویات عملھ 

challenging (حتى یمكن دفع الفرد لبدل أقصى جھد لدیھ.)1(   

  .والشكل التالي یلخص ذلك  

  

  Motivators                  العوامل الدافعة                       

    

                     Dissatisfactionعدم الرضا                satisfactionالرضا                   

  

  Hygiene factorsالعوامل الوقائیة                                       

                                                         

                No dissatifaction                  استیاءDissatisfaction  

  .نظریة العاملین یوضح العوامل الوقائیة والدافعة في): 12 (شكل رقم      

  :وتشمل العوامل الوقائیة أو الصحیة    

  .سیاسة الشركة -ه.                  الأمان الوظیفي - ب

 .نوعیة الإشراف الفني -و.                           الراتب  - ت
                                                

 .137- 136محمد سعید سلطان،مرجع سابق،ص ص – )1(
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 .           المزایا الإضافیة -ي.                    ظروف العمل - ث

 . المركز - ج

 . خصیة مع الزملاء والمشرفین والمرؤوسیننوعیة العلاقات الش   - ح

  :بینما العوامل الدافعة أو عوامل الرضا تتضمن  

  .المسؤولیة -ث.                           الانجاز - أ

 .التقدم في الوظیفة -و.                           التقدیر - ب

  .النمو والتطور الذاتي -ه.                       مھام العمل - ت

د حظیت نظریة ھرزبرج بكثیر من اھتمام العلماء السلوكیین وكما ھو متوقع،فقد لق    

  :وردت نتائج مؤیدة وأخرى غیر مؤیدة لھذه النظریة وأوضحت بصورة مختلفة مایلي

الشعور بالرضا في إحدى العینات فیما یسبب ) مثل الراتب( قد یسب عامل معین  -1    

  .شعورا بعدم الرضا في عینة آخري

 .الشعور بالرضا أو عدم الرضا قد یكون نتاجا لعمر العامل ومستواه -2     

الأفراد قد یخلطون ما بین سیاسة الشركة وأسلوب الإشراف مع قدرتھم الخاصة  -3     

 )1(.في الأداء كعوامل مسببة للشعور بالرضا أوعدم الرضا

ظریة العاملین قد لاقت انتقادا وبالرغم من الإسھام الكبیر الذي قدمھ ھیرزبرج إلا أن ن     

الأول بالمنھج المستخدم في إنشاء النظریة، فاستخدام  دلعدد من الأسباب، یتعلق الانتقا

طریقة الأحداث الجوھریة التي تتطلب أن ینظر الفرد إلى أنفسھم على أساس ماضیھم، 

ك میلا لذكر كما أن ھنا).قد یكون لھا تأثیرھا( لاتعد مناسبة للتعبیر عن عوامل أخرى 

الأحداث المرتبطة بالتجربة العملیة للفرد في ھذه المنھجیة،وبالتالي فھي تتجھ إلى تجاھل 

أو إضعاف اثر الأحداث الماضیة والتي یمكن أن یكون لھا نفس أھمیة الأحداث 

أي المحاسبین والمھندسین (القریبة،وقد تساؤل النقاد عن إمكانیة تعمیم نتائج عینة محدودة 

  .على مجموعات مھنیة أخرى) رسبرغفي بت

                                                
 .188- 187الھاشمي لوكیا،مرجع سابق، ص ص – )1(
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كذلك كان التركیز على الرضا ولیس على الدافعیة الفعلیة للموظف،لأن الرضا    

والدافعیة جانبان مختلفان،فالدافعیة ترتبط عادة بالسلوك الموجھ لھدف معین بینما الرضا 

  )1(.اتجاه ینتج عن السلوك الموجھ نحو ھدف معین

ار الفروق الفردیة بین العمال ،فھي تفترض تماثل العمال في عدم الاخد بعین الاعتب   

استجابتھم لبیئة العمل، فمن العمال من یستحث من خلال الوظائف التي تتضمن تحدي 

وتتیح فرصا للتقدم وغیرھا ، في حین أفراد آخرین یستحثون عن طریق المال والأمان 

  )2(.الخ...الوظیفي

ت حول جوانب أساسیة في النظریة ،إلا أنھ یتعین على وبالرغم من تزاید الانتقادا     

  )3(.القارئ أن لایقلل من قیمة النظریة وأثرھا

  :)(Douglas Mc Gregorلدوغلاس ماك غریغور yو xنظریة   -6- 7

یقول دوقلاس ماك غریغور أن وراء كل قرار أو فعل إداري توجد مجموعة من       

دارة تتعامل مع عمالھا على أساس ما تعتقده الافتراضات عن الطبیعة البشریة، أي أن الإ

الوجھ " موجودا فیھم من خصائص إنسانیة، وھو یصنف ھذه الافتراضات في كتابھ

إلى مجموعتین متمیزتین،  The Human Side of Enterprise" الإنساني للمنظمة

  )Y)4.والثانیة نظریة Xالأولى سمھا نظریة 

ر أنھا تفترض أن العامل العادي كسول ، ویكره فقد رأى ماك كریغو Xفأما نظریة     

بالذكاء ولیس لدیھ الطموح الكافي،ویتجنب المسؤولیة ویرغب أن یقوده  عالعمل ولا یتمت

بمصلحة الجماعة  يالآخرین ، ومثل ھذا العامل إنسان أناني ،كونھ یھتم بنفسھ فقط ولا یبال

ات الجسمیة والأمن فقط وبسبب أو المنظمة وأن الحاجات التي یرید إشباعھا ھي الحاج

ھذه الظروف لابد أن یجبر على العمل وتضبط تصرفاتھ ویوجھ سلوكھ إذا كانت الادارة 

  )5(.ترغب ف تحقیق أھدافھا

                                                
 .100ابق،صاندرو دي سیزلاقي،مارك جي ولاس،مرجع س – )1(
 .125صلاح الدین عبد الباقي، مرجع سابق،ص – )2(
 .100اندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس،مرجع سابق،ص – )3(
 .174الھاشمي لوكیا ، مرجع سابق،ص – )4(
 .74،دار النھضة العربیة،بیروت،بدون تاریخ،صإدارة الأعمال ووظائف والممارسات الإداریةعلي الشرقاوي، – )5(
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،أي مع أفراد لدیھم كراھیة متأصلة  Xفإذا كانت الإدارة تتعامل مع أفراد من النمط    

من المسؤولیة وقلیلي الطموح  للعمل ویفضلون أن یوجھوا من طرف الغیر ویتھربون

فعلیھا أن تبع سلوكا سلطویا وبیروقراطیا یقوم على أساسا على الرقابة وإصدار الأوامر 

وھذا التنظیم في نظر " مبدأ الجزرة والعصا"،حیث أسلوب العقاب والمكافأة أي تطبیق 

ك سلوكھ تنظیم تقلیدي لأنھ ینظر إلى الفرد بأنھ رجل اقتصادي،ما یحر" ماك كریغور"

  )1(.ویدفعھ إلى العمل ھو الدوافع المادیة فقط

فھي تماما عكس النظریة الأولى ،فھي تفترض أن الإنسان نشیط  Yوأما نظریة     

وطموح ،ویتمتع بذكاء ،ویرید أن یعمل ویحب العمل إذا توافرت الظروف الملائمة، كون 

الراحة كما انھ یتمتع بالقدرة على العمل بالنسبة لھ رغبة طبیعیة مثلھا في ذلك مثل اللعب و

المبادأة والإبداع ،ویرغب في تحمل المسؤولیة ومشاركة الجماعة في تحقیق أھدافھا 

وان الحاجات التي یرید إشباعھا لاتقتصر على الأمن والحاجات الجسمیة فقط ،ولكنھا )2(،

لذات ،وعلیھ فإن تمتد لتشمل الحاجات النفسیة والاجتماعیة كالتقدیر والاحترام واثبات ا

لیس في حاجة لأن یرغم على العمل أو یراقب بإحكام لأن عنده رقابة ذاتیة بإمكانھ 

  .استعمالھا إذا أحسنت الادارة معاملتھ

ومع ھذا النمط یجب على المنظمة أن تعمل على إشراك العمال في اتخاذ القرارات     

الأفراد من إشباع الحاجات وتفویض السلطة وإتباع مبدأ الإثراء الوظیفي ،وتمكین 

   )3(.الاجتماعیة ومنح الأفراد في المنظمة الفرص الخاصة بالاعتراف وتحمل المسؤولیة

  : Mc Clelandلـدافعیة الانجاز  -7- 7

بصیاغة نظریة أطلق علیھا اسم  1953عام  "واتكنسون ماك كلیلاند"لقد قام كل من       

، حیث  la théorie de la motivation de l'accomplissementدافعیة الانجاز 

  عرفاھا بأنھا 

                                                
،جامعة 15،مجلة العلوم الإنسانیة،العدد واقع الدافعیة في مختلف نظریات السلوك التنظیميمخم عبد الفتاح ،بوخ – )1(

 144،ص2001منتوري قسنطینة،
)2( - CF. Douglas Mac Gregor,la dimension humane de l'entreprise, 2éme édition, 

granthier-villars, paris,1971,p206. 
  .172یا ،مرجع سابق،صالھاشمي لوك- )3(
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  )1(.السلوك الموجھ بشدة ومثابرة في إطار خاص ومحدود

على الأفراد الذین یمیلون إلى إتمام العمل بصورة  David Mccellandوقد أطلق   

،وقد لاحظ في دراسة أن  Achiversجیدة خلافا لآخرین بالأفراد ذوي الانجاز العالي 

حتوي أساطیرھا وأحادیث الصغار فیھا على قیم انجاز عالیة،وجد أن الشعوب التي ت

أطفالھا ذوي انجاز عال،في حین الشعوب التي تحتوي على الأساطیر والقصص 

   )2(.والحوادث على مقدار عال من التواكل والحظ ،أن أطفالھا ذو دافع انجاز منخفض

  ي العمل ھي،ویرى ماك لیلاند أن ھناك ثلاث أنواع من الدوافع ف    

یعرف على أنھ استعداد ثابت نسبیا :  need for achievementدافع الانجاز - 7-1- 7

یحدد مدى سعي الفرد ومثابرتھ في سبیل تحقیق نجاح یترتب علیھ نوع من الإشباع،وذلك 

في المواقف المختلفة في العمل والتي تتضمن تقییم الأداء في ضوء مستوى محدد من 

  )3(.للامتیاز

من الكتابات الباكرة في دافعیة الانجاز والتي قدمھا " Murray"مورايتعتبر كتابات و   

،ضم قائمة كبیرة من  1938سنة )) exploration in personality((في كتابھ 

  )4(.الحاجات

وتظھر  )5(ویقصد بشدة السلوك القوة الممیزة للسلوك أومستوى ودرجة تنشیط السلوك،  

القیام بالأعمال الصعبة ،ویتضح ذلك في تناول الأفكار وتنظیمھا  من خلال سعي الفرد إلى

مع انجاز ذلك بسرعة وبطریقة مستقلة ،كما یتضمن تخطي الفرد ما یقابلھ من 

عقبات،ووصولھ إلى مستوى مرتفع في أي مجال من مجالات الحیاة، وتفوق الفرد على 

 لذاتھ من خلال الممارسة  دفرذاتھ ومنافسة الآخرین والتفوق علیھم ،وازدیاد تقدیر ال

  )6(.الناجحة لما لدیھ من قدرات وإمكانات

                                                
 .172الھاشمي لوكیا ،مرجع سابق،ص- )1(
 .191،مرجع سابق،صالسلوك التنظیميحمد ماھر ،أ – )2(
 .191الھاشمي لوكیا ،مرجع سابق،ص  - )3(
 .201،صمرجع سابق، 4،ط علم النفس الریاضيمحمد حسن علاوي، – )4(
 .142،ص2002،دار الفكر العربي،القاھرة،مصر،ضیةعلم نفس التدریب والمنافسة الریامحمد حسن علاوي، – )5(
 .237یوسف قطامي ،مرجع سابق،ص – )6(

 



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 128  - 

 will to powerمفھوم الدافع للانجاز مرادفا لاسم إرادة القوة " موراي"وقد استخدم    

،وقد أمكن تقسیم ھذا  need for superiorityوبذلك تعتبر مرادفة للحاجة إلى التفوق 

الدافع للانجاز والدافع إلى تحقیق المركز الاجتماعي  :الدافع إلى دافعین فرعیین ھما 

في نظریتھ عن مصطلح إرادة القوة ،حیث أن " الفرد ادلر"وقد تحدث في ھذا الصدد )1(،

النشاط الإنساني تقوده إرادة القوة التي تبكر في الظھور وتزید في القوة كلما ازداد الشعور 

الصغیر ساعیا وراء الأمن ،ویكون لنفسھ بالقصور الجبلي حدة في نفس الطفل ،فیندفع 

مثلا أعلى عما ینبغي أن تكون علیھ شخصیتھ،وتكون بدلك الحركة النفسیة على الدوام 

  )2(.نحو الأعلى

یفترض ماك لیلاند أن دوافع الانجاز تكوین فرضي  یتضمن الشعور أو الوجدان    

وأن ھذا الشعور یتضمن جانبان المرتبط بالأداء، بھدف المنافسة لتحقیق معایر الامتیاز ،

  . (fear of failure)والخوف من الفشل ) Hope of success(الأمل في النجاح : ھما

من أھم دوافع العمل حي وجد أن المدیرین في  زویعتبر ماك لیلاند دافع الانجا   

ات المستویات العلیا والوسطى أكثر اھتماما بتحقیق الانجازات من أولئك الذین بالمستوی

  الدنیا في السلم 

  )3( .الوظیفي، والذین تكون أجورھم متدنیة

ویرى كذلك ماك لیلاند أن القائد یكون ذا أداء مرتفع مع الأشخاص الذین یحملون نفس     

والفرد الذي یتمتع بھذا النوع من الدافع یتمیز بمجموعة من  )4(.الأھداف أو أھداف متقاربة

  :الخصائص ھي

وتكون ھذه )5(. ة وجذابة وصعبة ویمتلك استعداد لمواجھة الخطرتحدید أھداف ھام -

الأھداف معقولة وتحمل مخاطرة معقولة ،فالأھداف الصعبة البعیدة عن متناولھ سیصعب 

  .السھلة التي لا تحمل أي مخاطرة لا تثیر لھ الدافع الكافي فتحقیقھا،والأھدا

                                                
 .190الھاشمي لوكیا ،مرجع سابق،ص – )1(
 .98،ص1961،ب ط ،دار المعارف،مصر،علم النفس الفرديإسحاق رمزي، – )2(
،دار الوسیط للدراسات والنشر  سةة في ضوء المنھج العلمي والمماریالقیادة الإدارمحمد عبد الھادي البیاع،  – )3(

 .64،ص1984والتوزیع،
 

)4( – Jean.Michel Plane, mangement des organisation: théories ,concepts ,cas, édition 
Dunod, paris, 2003, p94. 
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تكون في صورة زیادة الإرباح  االرغبة في الحصول على نتائج ملموسة والتي عادة م -

أو في المبیعات أوتخفیض في التكلفة والھدف الحقیقي ھنا لیس الربح المادي في حد ذاتھ 

  .،وإنما المعنى الرقمي المحدد لنتائج العمل

وھو  :need for affiliationالدافع الاجتماعي أو الحاجة إلى الانتماء  - 7-2- 7

  .اجتماعیة الرغبة في الصداقة وتكوین علاقات

   : need of powerدافع السیطرة أو الحاجة إلى النفوذ - 7-3- 7

أوضح ماك لیلاند من خلال دراستھ أن دافعیة الانجاز تتواجد بصورة أقوى في الدول     

المتقدمة اقتصادیا عنھا في الدول النامیة، أما فیما یتعلق بكیفیة تنمیة ا الدافع فقد أكد ماك 

بیة الأطفال لھ دور في ھذا المحل ،فإذا نشأ الطفل في محیط یشجعھ أن أسلوب تر دلیلان

على الاعتماد على النفس والاستقلالیة ووضع أھدافھ بنفسھ،فإن احتمال تنمیة دافع الانجاز 

والاعتماد على النفس وتحدید  ةلدیھ اكبر من لو أنھ نشأ في جو لا شجعھ على الاستقلالی

  .أھدافھ بنفسھ

  )1(.في التأثیر والتحكم في سلوك الآخرین ةند أن دافع الانجاز ھوا لرغبویرى ماك لیلا   

  :وتكمن أھمیة دافعیة الانجاز في تطبیقھا الإداري فیما یلي

توفیر ظروف عمل مشابھة لتلك التي اشرنا إلیھا مثل درجة متوسطة من المخاطرة  -

من إبراز  زع الانجا،درجة علم كامل بالتقدم في الانجاز ،تكمن في مساعدة ذوي داف

  .طاقاتھم واستغلال خبراتھم بالشكل الذي یفید العمل ویفیدھم

إذا كان دافع الانجاز متعلم ،یمكن توفیر برامج ودورات تدریب التي تمكن من رفع دافع  -

  :الانجاز ،وفي تلك الدورات یجب توفیر الأھداف التالیة

  .ا مثلما یفعل ذوي الانجاز العاليتعلیم المشاركین كیف یفكروا ویتحدثوا تمام - 1   

الأھداف في مستوى قدراتھم حتى یستطیعون السیطرة  عتعلیم المشاركین كیفیة وض - 2

  .العمل ىعل

                                                                                                                                               
)5( – F. Bournois, S.Roussilon, préparer les dirigeants de demain. Une approche 

international de la gestion des cadres à haut potentiel, les éditions d'organisation, paris, 
1998, p479. 
 

 .65- 64،ص ص1980مؤسسة شباب الجامعة ،الإسكندریة،مصر، ،المنظماتیوسف، دسمیر محم -)1(
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تزوید المتدربین والمتعلمین بین الحین والأخر عن مدى تقدمھم في الانجاز  -3  

  )1(.التدریبي

  :Stacy Adams ( equity theory)نظریة العدالة لستاسي آدمز  -8- 7

أحد ابرز الباحثین الذین روجوا للأفكار التي تقوم علیھا نظریة  "ستاسي آدمز"یعتبر     

، وتنص ھذه النظریة على أن درجة الجھد الذي یبدلھ الفرد )المساواة أو الإنصاف(العدالة 

  ةفي عملھ تتوقف على شعوره الشخصي بمعاملة المنظمة لھ على أساس المساواة والعدال

  .ضمن الإطار الاجتماعي الذي یتواجد فیھ

ونقصد بالإطار الاجتماعي  في ھذا السیاق ، زملاء العمل حیث یقارن العامل معاملة     

المقارنة "الادارة لھ في حیاتھ المھنیة بالتي یتلقاھا زملائھ ،لذلك غالبا ما تسمى بنظریة 

بالذین ھم بنفس المؤھلات المھنیة  ،وتؤكد على أن تكون مقارنة العامل نفسھ "الاجتماعیة

  .والوظیفیة

ھاما في نظري  االمختار یعتبر متغیر referentتشیر الدلائل العلمیة أن المرجع      

التي یمكن أن یختار  fram of referenceالعدالة ،ولقد تم تصنیف الأطر المرجعیة 

  :المقارنة في ثلاث مجموعات ھي ةالفرد بینھا على أساس عملی

  the systemالنظام  -              the otherالأخر أو الغیر -        the selfالذات -

إلى أفراد آخرین یعملون في وظائف مماثلة في نفس " الآخر أوالغیر"وتشیر مجموعة     

  .المنظمة بالإضافة إلى الأصدقاء والجیران والأقارب وأعضاء النقابة أو المھنة الواحدة

على سیاسات الدفع وإجراءاتھ في المنظمة،وعلى إدارة " النظام"وتشیر مجموعة   

الأجور والمرتبات مراجعة أو فحص سیاسات الدفع المعلنة والفنیة على مستوى المنظمة 

في مجال تخصیص   precedents) السوابق(كلھا،وتلعب سیاسات المنظمة السابقة 

  )2(.الأجور دورا محوریا في ھذه المجموعة

                                                
 .148،مرجع سابق،صالسلوك التنظیميأحمد ماھر ، - )1(
 .198- 197الھاشمي لوكیا،مرجع ،سابق،ص ص – )2(
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إلى ) ما یقدمھ الفرد في عملھ(إلى نسب المدخلات " الذات"مجموعة وتشیر      

  الذاتیة للفرد،بمعنى نسبة ) العوائد التي یتحصل علیھا الفرد من عملھ(المخرجات 

  

  

المدخلات إلى المخرجات الخاصة بھ ھو شخصیا ،والتي تختلف عن النسبة الحالیة 

  :مثل المعادلة التالیة ھذه النظریةت)  input output ration)لمدخلاتھ إلى مخرجاتھ 

  

   

 

 

  .یوضح معادلة المدخلات والمخرجات في نظریة أدمس): 13( شكل رقم  

وتكون ھناك عدالة في حال كانت مدخلات الفرد ومخرجاتھ تساوي مدخلات    

وھناك عدة أنماط سلوكیة التي یستطیع الفرد إتباعھا لتخفیف    )1(.ومخرجات الأخر

  .حاف الصادر في حالة عدم وجود عدالةالإج

) المدخلات(عندما تكون حالة الإجحاف ناتجة عن انخفاض نسبة الناتج للجھود : أولا

،فقد یسعى ھذا الشخص ) الراتب أقل من العادي مثلا(بالنسبة للشخص موضوع المقارنة 

ا أقل من إلى تحسین الناتج ،فعلى سبیل المثال الموظف الذي یعتقد أنھ یتقاضى راتب

موظف آخر یبدل نفس الجھد والمھارة،یمكنھ أن یطالب بتعدیل في دخلھ ،مثل التعدیل في 

علاوة غلاء المعیشة،أو مقدار الراتب الأساسي ،وأسلوب آخر یمكن أن یتبعھ ھذا الشخص 

یتمثل في تقلیل الجھد  الذي یبدلھ بخفض الإنتاجیة أو بزیادة الفترة التي یقضیھا بعیدا عن 

  .ھعمل

ھو أن یستبدل الشخص –في حالة تقاضي راتب أقل من المألوف : والأسلوب الثالث    

أما في الحال لتي تكون نسبة نتائج  -المرجعي بأخر حیث تكون المقارنة أكثر واقعیة

                                                
)1( – Laurence Siegel,Irving M.Lane,op.citée,p262. 

Person’s outcomes       Other’s outcomes     

Person’s inputs           Other’s inputs     
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مدخلات الشخص موضوع المقارنة ھي السبب في حالة اللامساواة لأنھا أكبر من نسبة /

  یتجھ الشخص مدفوعا إلى إزالة ) لراتب أكثر مما یجبكأن یكون ا(الشخص المرجعي 

  )2(). الجھود(اللامساواة بخفض النتیجة أو،عل الأرجح زیاد المدخلات

تتنبأ نظریة العدالة ) الحافز(وحینما ترتبط النتائج بنظام الأجر بالساعة أو بالقطعة    

من العادي حیث یؤجر الفرد بحالات لما أھمیتھا بالنسبة للمدیرین ،ففي حالة الراتب الأقل 

بالساعة،یتم علاج مشكلة الإجحاف  عن طریق خفض الإنتاج من حیث الكمیة والجودة 

معا،أما في حالة نظام الأجر بالقطعة فیتم تخفیف الإجحاف على الفرد بزیادة كمیة الإنتاج 

  )1(.ولكن مع خفض درجة جودة المنتج

المعنى (ئل لمعالجة التوتر الذي یشعربھ الفرد وتقترح ھذه النظریة مجموعتین من البدا    

  :وتتضمن) بالمقارنة

 )2( .محاولة تحقیق العدالة بین الفرد المقارن والمرجع الذي اختاره للمقارنة -   

 Reducing The Quantity of Work.التقلیل من كمیة العمل -   

  Reducing The Quality of Work .التقلیل من نوعي العمل -   

  .إقناع المدیر على الزیادة في الأجر -   

  .الاستقالة من العمل -   

 selecting a different comparison person.اختیار فرد مرجعي آخر -   

  مع مدخلات أو مخرجات/وأخیرا بمحاولة  تغییر مدركات الفرد لمدخلاتھ أو مخرجاتھ  

  )3(.الآخرین 

  : Victor Vroomنظریة التوقع-9- 7

التركیز على الحاجات  الفردیة والأھداف ، أو المقارنة الاجتماعیة فإن نظریة  بدلا من    

تأخذ مدخلا أشمل حیث تنظر إلى دور الدوافع في بیئة   Expectancy Theoryالتوقع 

العمل الكلیة، ووفقا لھذه النظریة سیكون للفرد دافع قوي  للعمل إذا توقع أنھ سیحصل من 
                                                

 .118ندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس، مرجع سابق،صأ - )2(
 .118ندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس، مرجع سابق،صأ- )1(

)2( – L.Berkowitz, advances in experimental social psychology ,New York Academic 
press, 1965,p51 

)3( – Laurence Siegel, Irving M.Lane, op.citée, p262 
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تنظر إلى الإنسان باعتباره كائن رشید یفكرفي ما الذي ینبغي العمل على ما یریده، وھي 

المكافأة بالنسبة إلیھ ،وذلك قبل أن یؤدي العمل  هعملھ حتى یكافأ وماذا یعني مقدار ھذ

بالفعل ،ولاتھتم النظریة بما یفكر فیھ الناس فقط بل تأخذ في اعتبارھا أیضا باقي العوامل 

   )1(.یف تتفاعل معا لتؤثر في مستوى أداء الفرد في العملالموجودة في البیئة التنظیمیة، وك

أن سلوك الأداء للفرد نتیجة عملیة  assumptionوتقوم ھذه النظریة على مسلمة    

مفاضلة بین بدائل قد تتمثل في القیام بالسلوك أو عدم القیام بھ،كما قد تتمثل في أنماط 

وتتم ھذه المفاضلة على أساس قیمة المنافع  الجھد المختلفة التي یمكن أن یقوم بھا الفرد ،

المتوقعة من بدائل السلوك المختلفة ،فدافعیة الفرد للقیام بأداء معین في العمل تحكمھ منافع 

  )2(.العوائد التي یتوقع أن یحصل علیھا من الأداء

،حیث تدور نظریتھ حول مفاھیم  Victor Vroomویعتبر صاحب ھذه النظریة وھو   

  )instrumentality.()3(والوسیلیة ) valence(والقیمة) expectancy(التوقع 

حیث تشیر القیمة إلى الاتجاه الایجابي أو السلبي الذي یكونھ الفرد نحو النتیجة التي    

  .یتحصل علیھا

في حین تعني الوسیلیة العلاقة المدركة بین نتیجة الجھد ونتیجة أخرى،أم التوقع یشیر إلى 

ذي بموجبھ یتحصل العامل على المستوى المطلوب من الأداء بعد قیامھ مدى الاحتمال ال

  )4(.بجھد معین،أي أن العامل یتساءل عن جدوى الجھد المبذول من حیث تحقیق الأداء

  :ویقوم العامل بتوقعین ھما  

ویرجع إلى اقتناع الفرد واعتقاده بأن القیام بسلوك معین سیؤدي إلى نتیجة  -7-9-1    

الموظف الذي یعتقد أنھ عامل جید وقادر على الانجاز إذا حاول ذلك،وھذا التوقع معینة، ك

  .یوضح العلاقة بین الجھد والانجاز

                                                
 192جیرالد جرینبرج،روبرت بارون،مرجع سابق،ص – )1(
،دار وائل للنشر والتوزیع،عمان 3،طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان، – )2(

 .98،ص2005،الأردن،
)3( –A.bergman ,B.uwmunger ,encadrement et compertement,édition 

eska,paris,1992,p471 
 .1994الھاشمي لوكیا ،مرجع سابق،ص – )4(
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التوقع الثاني ھو تقدیر الفرد للنتائج المتوقعة لذلك السلوك،أي ماذا سیحصل بعد -7-9-2  

فھل سأمنح مكافأة أم إتمام عملیة الانجاز ،فالعامل مثلا یتساءل إذا حققت رقم إنتاج معین 

 .لا

  

  . وھذا التوقع یوضح العلاقة بین إتمام الانجاز ،والمكافأة التي سیحصل علیھا الفرد 

 :یوضح النموذج المبسط لنظریة التوقع لـ فكتور فروم(  ) ویمثل الشكل رقم    

 

  

   

 

  )1(.یوضح نموذج مبسط لنظریة التوقع لـ فكتور فروم: )14( شكل رقم 

تعتمد على مدى اعتقاده بأنھ ) جھد الفرد(ضح من الشكل أن قوة دافعیة الفرد للأداء ویت

ھل ) أداء الفرد(یستطیع تحقیق أو انجاز ما یحاول عملھ أو أدائھ،وإذا ما استطاع ذلك 

،وإذا حصل على ھذه )المكافآت التنظیمیة( سیحصل على مكافأة ملائمة أو مناسبة 

  .جاتھ وبالتالي تحقیق أھدافھ الفردیةالمكافآت تمكن من إشباع حا

ویمكن استخدام النظریة من خلال مبادئھا ،فعلى المشرفین یوضحوا الوسیلة والعلاقة    

بین الأداء والحصول على الحوافز وعوائد معینة، ویلعب المشرف دورا كبیرا في توضیح 

ملین وكیف أن ھذه العلاقة، ثم یمتد مجھود المشرف إلى تأكید وتوضیح توقعات العا

مجھوداتھم تؤدي إلى أداء معین،وكیف یساھم نشاطھم الیومي في زیادة فاعلیة الأداء 

،وأخیرا على المشرف أن یوضح العوائد العدیدة، التي یمكن أن یحصل علیھا الفرد ،وأنھا 

   )2(.ترتبط بأداء معین

عقدة بالدرجة أن نظریة التوقع أصبحت م) Sutle(و) Lawler(ورغم ھذا یرى كل من    

التي فاقت المعایر المتوافرة لاختبارھا، كما أن التعقید في النموذج یجعل من الصعب 

                                                
 .165،ص1982،الجامعة الأردنیة،عمان،المفاھیم الإداریة الحدیثةفؤاد الشیخ وآخرون، – )1(
 .151أحمد ماھر، مرجع سابق،ص – )2(

  
 جھد الفرد

  
 أداء الفرد

  
 التنظیمیةالمكافآت 

  الأھداف الفردیة
 )الرضا(     
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إخضاعھ للاختبار بصورة مكتملة ،وأخیرا ھناك دلیلا ضعیفا على أن الأفراد یقومون 

  .ذھنیا بالعملیات الحسابیة المعقدة التي یتطلبھا النموذج قبل بدل الجھد في أداء العمل

  :الإداریة تم الانتقادات إلا أن ھناك دلالات معینة للممارساورغ  

یمكن للمدیر توضیح وزیادة توقعات بدل الجھد للأداء بالنسبة للمرؤوسین عن طریق  -أ   

استخدام التدریب والتوجیھ وإتاحة الفرصة للمشاركة في البرامج المختلفة لتنمیة 

  .المھارات

  .نماط السلوكیة ذات الأھمیة للمنظمةلابد أن ترتبط المكافآت بالأ -ب  

واخبرا یمكن للمدیرین التركیز على توافق رغبات الأفراد مع الحافز المعین الذي تقدمھ    

المنظمة، نظرا لاختلاف الأفراد حول القیمة التي یعطونھا للحوافز التي یمكن أن یحصلوا 

  )1(.علیھا من أعمالھم

 ":إدوین لوك"نظریة الھدف ل  -10- 7

" لوك"لقد تعددت النظریات التي تتحدث عن العلاقة بین الأھداف والسلوك ،وقد اقترح    

كتوضیح لھذه  Goal Theoryنمودجا أطلق علیھ اسم نظریة الھدف ) 1968-1970(

   )2(.العلاقة

والافتراض الأساسي الذي یقوم علیھ ھذا المدخل ھو أن الأھداف المدركة للموظف أو    

سلوكھ في العمل،وبصورة أوضح، ینتج عن الأھداف الصعبة المحددة  العامل تؤثر على

ابذل ما "أعلى  من الأداء مما ینتج عن عدم وجود أھداف أو عن ھدف معمم مثلا  مستوى

  "  في وسعك

وبعبارة عملیة ، یتحسن مستوى الدافعیة والأداء لدى الفرد إذا ما عرف بوضوح ما ھو 

ویتضمن تحدید الأھداف عادة خمس    )3(.لقدراتھ مطلوب أداؤه وما یتضمنھ من تحد

  :خطوات

تتوافر حوافز معینة بواسطة البیئة، أوأكثر تحدیدا بواسطة جزء أو فرد في : أولا    

أي النتائج (المنظمة، وتتضمن ھذه الخطوة عموما تحدیدا ما ترید المنظمة عملھ 
                                                

 .116-115ص أندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس،مرجع سابق،ص – )1(
)2( – Laurence Siegel,Irving M. Lane,op.cité,p264. 

 .200الھاشمي لوكیا،مرجع سابق،ص – )3(
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التي ترتبط بما یمكن ) التقدیر زیادة الراتب أو الترقیة أو(وتوضیح الحوافز) المستھدفة

  .تحقیقھ من أھداف

تتعلق عملیة المشاركة في تحدید الأھداف بالطریقة التي یتم بموجبھا وضع : ثانیا    

أي (الأھداف ویتضمن قیام المرؤوس إما بإتخاذ القرارات بصورة مشتركة ذات اتجاھین 

أي (لرئیس إلى المرؤوس أو أن تكون العملیة ذات اتجاه واحد من ا) تحدید الأھداف

  "افعل ما في وسعك"أو تكون بأسلوب ) تخصیص أھداف محددة للمرؤوس

تحدد طبیعة الأھداف المقررة خصائص الأھداف وھي الوضوح ودرجة : ثالثا    

  .الصعوبة والتحدي والتنافس بین الزملاء والتغذیة المرتدة

ا ونیة العامل أو الموظف وعزمھ یتضمن قبول الأھداف المقررة والالتزام بھ: رابعا    

  .على أداء العمل الذي یحقق ھذه الأھداف

  )1(.تشمل نتائج تحدید الأھداف جوانب مثل أداء المھام والرضا: خامسا    

  .یوضح عملیة تحدید الأھداف ):15( رقم  شكل                

  

     

  

  

  

  

  

  

  .128جي ولاس،مرجع سابق،ص أندرو دي سیزلاقي،مارك :المصدر

                                        :Georgeopolous and allة لجیورجوبلوس وزملائھ ینظریة الوسیل -11- 7

" وماھوني" لجیورجوبلوس"instrumentality theoryحسب نظریة الوسیلیة 

                                                
  .138،ص2001،الدار الجامعیة ،الإسكندریة،مصر، السلوك التنظیميصلاح محمد عبد الباقي،  -)1(

خصائص    
تحدید 

  الأھداف
  
  .الوضوح-
  .التحدي -
تنافس  -

  .الزملاء
التغذیة -

 .المرتدة

  الحوافز البیئیة
  
  
النتائج الكلیة -

  .المتوقعة
الحوافز -

المتوافرة 
لتحقیق 
 .الأھداف

عملیة     
المشاركة في 

  لأھدافتحدید ا
  
  .بالمشاركة -
الأھداف  -

  المخصصة
افعل ما في  -

 وسعك

مقصد تحدید   
  الأھداف

  
  

  .القبول-
  

 .الالتزام -
 

  النتائج     
  
  
  .أداء المھام -
  
 .الرضا -
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بة لھ وسیلة للحصول أن الفرد لا یقوم بعمل ما إلا إذا كان ذلك العمل یمثل بالنس"جونس"و

  .على نتیجة مرغب فیھا أي ذات قیمة بالنسبة لھ

من أوائل النظریات التي بینت أھمیة العملیة المعرفیة في ) 1957(وتعد نظریة الوسیلیة   

الجھد المبذول لانجاز (مجال الدافعیة للعمل، وبالتحدید أھمیة إدراك العلاقة بین العمل

جورجوبلوس "لحصول علیھا، وقد ظھرت نتائج دراسات والنتیجة المتوقع ا) شغل معین

بأن العمال الدین یتمتعون بدرجة كبیرة من الدافعیة ھم أنفسھم الدین " وجونس يوما ھون

لدیھم درجة عالیة من الوسیلیة، أي ھم أولئك الدین یدركون العلاقة القویة بین العمل 

  )1(.والنتیجة المرغوب فیھا

  :  Herbert Simonلـ نظیمينظریة التوازن الت -12- 7

مارش  سإن نظریة برنارد سایمون للتوازن ھي أساسا نظریة للدفاع حسب تعبیر جیم    

،وھي تعبیر عن الظروف Herbert Simon et James Marchسایمون  توھر بر

التي تتمكن بموجبھا أي منظمة من إقناع وإغراء أعضائھا باستمرار في مشاركتھم، 

 Simon, Smithburg and"لقد أوضح كل من.بقاء التنظیميوبالتالي ضمان ال

Thompson "الفرضیات العامة للنظریة على النحو التالي:  

المنظمة ھي نظام من السلوكیات الاجتماعیة المتبادلة العلاقة لعدد من الأشخاص : أولا   

  .الذین نسمیھم المشاركین في المنظمة

المشاركین یحصلون من المنظمة على حوافز كل المشاركین وكل مجموعة من : ثانیا  

  .مقابل ما یقدمونھ من مساھمات للمنظمة

تقدم  يكل مشارك سوف یواصل مشاركتھ في المنظمة فقط طالما كانت الحوافز الت: ثالثا 

وھذه تقاس بالنسبة إلى قیم (لھ مساویة أو أكبر من المساھمات التي یطلب منھ القیام بھا 

  ).متاحةالمشارك والبدائل ال

المشاركات المقدمة من مختلف مجموعات المشاركین تمثل المصدر الذي من : رابعا  

  .خلالھ تقوم المنظمة ببناء وصیاغة الحوافز التي تمنحھا لمشاركین فیھا
                                                

  .200الھاشمي لوكیا،مرجع سابق،ص -)1(
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ھذه النظریة، مثلھا مثل العدید من التعمیمات النظریة، تتمحور حول تكرار المعاني     

نختبر النظریة وبخاصة الفرضیة الثالثة فإننا نحتاج إلى  وعلى وجھ التخصیص، فإنھ لكي

سلوك المشاركین في الانضمام إلى المنظمات والاستمرار " أ"تقدیرات تجریبیة مستقلة لـ 

موازنة الحوافز والمساھمات لكل مشارك ،مقاسھ وفقا " ب"فیھا أو الانسحاب منھا ،

  )1(.لمنفعتھ الخاصة

  :عیةالعوامل المؤثرة في الداف - 8

قد یستنتج القارئ من خلال ما تقدم مجموعة من العناصر یمكن لھا أن تؤثر على     

الدافعیة ،فالعوامل التنظیمیة دور في ذلك ولسلوك القائد دورا في ذلك،ومدركات الفرد 

  .كذلك قد تؤثر عل الفرد وسلوكھ ودافعتیھ

ات التي یتخذ من خلالھا وبملاحظة أن الدافعیة على ارتباط بالرضا ومختلف المدرك   

الفرد قرارات بالأداء أو عدمھ ، ونحاول ذكر نموذج یوضح سیرورة ذلك رغم أنھ یمكن 

تطبیقھ على مختلف القرارات التنظیمیة، إلا أنھ یمكن أن یجریھ الفرد أثناء اتخاذه لمختلف 

  :القرارات التي تخص أدائھ،وھو كمایلي

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
 .203الھاشمي لوكیا،مرجع سابق،ص - )1(

 

امل للسلوك الإجرائي یوضح النموذج الش):  16( شكل رقم
 .المدفوع

    
 الرضا   

 القیمة المتوقعة لنتیجة القرار مستوى الطموح

 البحث  

- - 
 

++ 

+ 
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 كلما انخفض مستوى رضا متخذ القرار بالنتائج الحالیة،زاد البحث عن طرق بدیلة -

  .)-یشارالى ذلك بعلامة (

كلما زادت القیمة المتوقعة لنتیجة القرار ،ارتفعت مستویات الرضا والطموح أو  -

  )1(+).بعلامة  یشار إلى ذلك(الأھداف 

دافعیة العمال، ورغم ذلك نحن لانرى  كما أن القائد یلعب دورا كبیرا في التأثیر على   

بأن القادة ینشئون الدافعیة فیمن یتبعونھم وإنما یحررونھا من أسرھا، أن ھؤلاء القادة 

یتعاملون مع ماھو موجود ھناك وبالطبع ماھو موجود ھناك ھو بصفة عامة كتلة عظیمة 

العمل الجماعي في متشابكة من الدوافع، وإنما یخلص القادة منھا تلك التي تخدم أغراض 

   )2(.سبیل تحقیق الأھداف المشتركة

فالقائد یعمل دوما على محاولة خلق التغییر وعدم الرضا بالأوضاع الحالیة، والسعي      

  .   دوما إلى ما ھو أفضل لدى العمال ورفع مستوى الطموح لدیھم

  :نموذج متكامل للدافعیة - 9

والمدیرین  نة مسلم بھا من قبل العلماء السلوكییبما انھ لا توجد نظریة شاملة للدافعی    

الممارسین على السواء، فلقد تم تطویر نموذج شامل ومتكامل للدافعیة لیس منھجا عالمیا 

  .للدافعیة ،ولكنھ وسیلة لتوحید وتكامل المفاھیم المختلفة التي عرضناھا

لتي یبدلھا الشخص أثناء تتمثل نقطة الارتكاز في النموذج على الجھد أو مقدار الطاقة ا   

أدائھ لعملھ، فالجھد یتأثر بالخصائص الشخصیة والمتغیرات التنظیمیة وبحث واختیار 

الفرد  ةأنماط سلوكیة محددة ،ویتم تحویل الجھد إلى أداء فعلي عن طریق وسیط وھو قدر
                                                

  .333سیزلاقي ،مارك جي ولاس، مرجع سابق،ص يدرو دأن -)1(
 .220أحمد قورایة،مرجع سابق،ص – )2(
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ى لیؤدي العمل المطلوب،وتقدم الحوافز فیما بعد على أساس مستوى الأداء ویفضي ذلك إل

الرضا، وبذلك یصبح الرضا جزءا لایتجزأ من عملیة الدافعیة لأنھ ینطوي على إشباع 

  .حاجة مكتسبة من خلال ممارسة نشاطات وظیفیة مختلفة وحوافز مرتبطة بھا

وأخیرا فإن الطبیعة الدائریة أو الدینامیكیة للدافعیة تنتج عن التجربة السابقة والتعلم،   

  )1(.غیرات العملیة التي تم تحدیدھا من قبلوھما التغذیة المرتدة لمت

  :ویمثل الشك التالي النموذج الأساسي للدافعیة  

ورغم تأكید بعض الدراسات على أن الدافعیة لیست دائما لھا الأثر الكبیر على الأداء      

) عاملین(،إلا أن ھذا لا یعني غیاب الثر لدیھا ، ویظھر ذلك في حال توافرت لدى فردین 

ات وقدرات متقاربة وسنوات خبرة كذلك، غیر أن ھناك فرق في أداء كل منھما حیث مھار

  .یطھر أثر دافعیة كل فرد 

وكما لاحظنا أن الدافعیة ھي لیست الرضا الوظیفي ،حیث أن ھذا الأخیر ھو نتاج    

سلوك مدفوع،غیر أن أھمیة الرضا تكمن في ضمان سیرورة الدافعیة من خلال التغذیة 

  .الراجعة

وأخیرا لا یمكن الحدیث عن القیادة دون ذكر علاقتھا بدافعیة الأتباع،باعتبارھا الوسیلة   

،  ویمثل الشك التالي النموذج مأداء مرؤوسیھ تالأساسیة للقادة للتأثیر على سلوكیا

  :المتكامل للدافعیة

  

  

  

  

  

  

  

                                                
 .133أندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس،مرجع سابق،ص – )1(
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  :مةــــاتــخ  

افعیة إحدى أھم المواضیع علم النفس العمل والتنظیم، ومن خلال ما تقدم ندرك تعتبر الد  

أنھا تلك القوة التي تحرك وتوجھ سلوك الفرد نحو تحقیق أھداف شخصیة كانت أو 

  .ودوامھ حتى یتحقق الدافع ھاجتماعیة وتنظیمیة وتحافظ على استمرار یت

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 یمثل نموذج متكامل للدافعیة):  17( رقم شكل 

  المتغیرات التنظیمیة
  یادةالق

  تصمیم الوظائف
  نظام الحوافز

  نشاطات الجامعة
 التصمیم التنظیمي

  البحث وقرار الاختیار

  قیمة المكافأة

  - احتمال الأداء-الجھد

  احتمال المكافأة -الأداء

 مدركات الإنصاف

  الخصائص الفردیة

  نقص الحاجات

  الدوافع

  التعلم

 الشخصیة

المكافأة  الأداء الجھد
  العقابأو

 الرضا

  آثار التجربة السابقة

والتعلیم في أوضاع 

  متشابھة

 التعزیز/للمثیر 

 القدرة

  آثار التجربة السابقة

  والتعلم في مواقف

 التعزیز/للمثیر

 .134أندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس،مرجع سابق، ص :المصدر
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 :خــاتــــمة     

الدافعیة إحدى أھم المواضیع علم النفس العمل والتنظیم، ومن خلال ما تقدم ندرك  تعتبر   

أنھا تلك القوة التي تحرك وتوجھ سلوك الفرد نحو تحقیق أھداف شخصیة كانت أو 

  .اجتماعیة وتنظیمیة وتحافظ على استمرار یتھ ودوامھ حتى یتحقق الدافع

لیست دائما لھا الأثر الكبیر على الأداء ،إلا ورغم تأكید بعض الدراسات على أن الدافعیة   

) عاملین(أن ھذا لا یعني غیاب الأثر لدیھا ، ویظھر ذلك في حال توافرت لدى فردین 

مھارات وقدرات متقاربة وسنوات خبرة كذلك، غیر أن ھناك فرق في أداء كل منھما حیث 

  .یظھر أثر دافعیة كل فرد 

ت الرضا الوظیفي ، حیث أن ھذا الأخیر ھو نتاج وكما لاحظنا أن الدافعیة ھي لیس   

سلوك مدفوع،غیر أن أھمیة الرضا تكمن في ضمان سیرورة الدافعیة من خلال التغذیة 

  .الراجعة

وأخیرا لا یمكن الحدیث عن القیادة دون ذكر علاقتھا بدافعیة الأتباع ،باعتبارھا الوسیلة   

  .رؤوسیھمالأساسیة للقادة للتأثیر على سلوكیات أداء م
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 الجانب التطبیقي       
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  الفصل الرابع
  
  
  

  تمھید

  .المنھج المستخدم- 1

  .حدود الدراسة- 2

  .مجتمع الدراسة- 3

  .الدراسة الإستطلاعیة- 4

  .أداة جمع البیانات- 5

  .صدق أداة الدراسة -5-1  

  .ثبات أداة الدراسة -5-2  

  .لیب الإحصائیة المستخدمةالأسا- 6
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  : مقدمة

بعد التطرق إلى إشكالیة الدراسة والتعریف بمتغیراتھا في الفصول السابقة من الجانب      

دودھا    ة وح نھج الدراس ي م ب التطبیق ن الجان ل م ذا الفص ي ھ ث ف اول الباح ري، یتن النظ

ة الدراسة   المكانیة والزمنیة، ویحدد مجتمعھا وكیفیة وأسباب اختیاره ، وأھم خصائص عین

الاستطلاعیة في ضوء المتغیرات الدیموغرافیة،ثم یستعرض أداة الدراسة التي استخدمت  

ات اللازم   ا،وأخیرا یوضح الطرق        ةفي جمع المعلوم دقھا وثباتھ ا وص للدراسة،من بناؤھ

  .  والأسالیب الإحصائیة المستخدمة في تحلیل بیانات الدراسة
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  :المستخدمالمنھج  - 1

انطلاقا من طبیعة الإشكالیة وفرضیات البحث والمعلمات المراد الحصول 

علیھا،استخدم الباحث المنھج الوصفي التحلیلي الذي یعتمد على دراسة الواقع أو 

الظاھرة كما توجد في الواقع، دون أي تدخل من الباحث ثم یقوم بعمل وصف دقیق 

لمرتبطة بھا أو التي تتضمنھا أو الإجابة لھا بحیث یساعد على تفسیر المشكلات ا

على الأسئلة الخاصة بھا ،بالإضافة إلى وصف الظاھرة وصفا دقیقا ،یعبر عنھا 

تعبیرا كمیا وكیفیا ، فالتعبیر الكیفي یصف لنا الظاھرة أو حجمھا ،ودرجة ارتباطھا 

  .مع الظواھر الأخرى

ف الظاھرة وإنما یعتمد كما أن ھذا المنھج لا یقف عند جمع المعلومات لوص   

على تحلیل الظاھرة وكشف العلاقات بین أبعادھا المختلفة من أجل تفسیرھا 

   )1(.والوصول إلى استنتاجات تسھم في تحسین الواقع وتطویره

  :حدود الدراسة - 2

  :الحدود المكانیة -1- 2

تم إجراء ھذه الدراسة بالمؤسسة الوطنیة لتحقیق وتسیر الصناعات المترابطة     

SONARIC)  (La Société National De Réalisation Et De 

                                                
،دار المعرفة مناھج البحث العلمي في المجالات التربویة والنفسیةمحمود عبد الحلیم منسي، – )1(

  .201،ص2003الجامعیة،الإسكندریة،مصر ،
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Gestion Des Industries Connexes  وذلك بوحدة فرجیوة  لصناعة ،

المدافئ والمطابخ التابعة لولایة میلة، وتعتبر ھذه الوحدة إحدى خمسة وحدات  

موزعة على كل من ولایة بومرداس،الجزائر العاصمة،جیجل،ولایة الشلف، وتبعد 

  .05كلم عن الطریق الوطني رقم 42كلم ،وما یقرب 2لوحدة عن مركز المدینة ب ا

  ):SONARIC(التعریف بالمؤسسة الأم السوناریك  -2-1-1

ة       ناعات المترابط یر الص ق وتس ة لتحقی ة الوطنی وناریك( إن المؤسس ي ) الس ھ

دج أنشأت بموجب    1.724.560.000مؤسسة عمومیة اقتصادیة برأس مال یقدر 

م ا وم رق ي  80/165لمرس ؤرخ ف ة  30/10/1980الم وافز لتنمی اء الح د إعط قص

بحت        ة وأص ناعة الثقیل دان الص ي می طة ف غیرة والمتوس ة الص دات الإنتاجی الوح

وثیقي     SPA (S:société, P: par,Action(شركة ذات أسھم    د الت بموجب العق

ي   ؤرخ ف وطني للتن    05/03/1989الم ط ال ار المخط ي إط أت ف د أنش ة ،وق می

ذا     ة وھ الإقتصادیة والإجتماعیة وتنمیة الوحدات الإنتاجیة في قطاع الصناعة الثقیل

م    ي    80/165بموجب مرسوم رق د إعطاء حوافز    30/05/1980المؤرخ ف م قص

ي     ا ف للتنمیة،وھي الآن تحت وصایة الوزارة المكلفة بالاقتصاد ،وتطور رأس مالھ

  :كما یلي 1993،1994م،19952سنوات 

  دج على الترتیب152.000.000دج،150.000.000دج،20.000.000

  

، أما المقر الاجتماعي                                                                                                        ) الجزائر( العامة للمؤسسة ببوزریعة  ةوتقع المدیری

  .ولایة الشلف - تنس –یق مستغانم للمؤسسة فیقع على طر

  )1(:وتقوم المؤسسة بإنتاج مختلف الأجھزة الكھرومنزلیة من

  .مطابخ منزلیة -

 .مسخنات الماء -

 .مكیفات الھواء -

 .مدافئ بمختلف الأنواع -
                                                

 .50،ص2007وثائق المؤسسة ، – )1(
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ة للمؤسسة ھو تحسین           ذي یوجھ الإستراتیجیة الإجمالی دف الأساسي ال كما أن الھ

دة  حصتھا في السوق حتى تضمن الریادة  ف یھ وذلك من خلال تطویر نشاطات جدی

  .وتحفیز العمال على زیادة أدائھم

  :المھام الأساسیة للمؤسسة  -2-1-2

دان          -    ي می طة ف غیرة والمتوس ة الص دات  المنتج ة الوح وافز لتنمی اء الح إعط

  .الصناعات الثقیلة والمستویات الجھویة والوطنیة

لزبائنھا خدمات عدیدة  كمؤسسة سونا ریوفي إطار برنامج التنمیة الوطنیة تقدم    

  .إلى المنتوج التام" فكرة المشروع " ابتداءا من 

  .فكرة المشروع وأبعاده -

  .دراسة جدولیھ و اقتصادیة   - 

  .مراقبة التحقق الھیكلي للمشروع والتنسیق الدائم   - 

  

  .تحقیق أعمال مختلفة -

  .التشاور والمساعدة في اختیار التجھیزات   -

  .نمیة المشروع على أعلى درجةت   -

  .تأسیس الھیاكل واستغلال المقاییس   -

  :الوحدات المكونة لمؤسسة السوناریك -2-1-3

  وحدة ،بقیت 11لمؤسسة السوناریك وحدات عبر  التراب الوطني تقدر ب    

  :وحدات فقط وھي  05تعمل  

  .وحدة إنتاج المدافئ الغازیة والمازوتیة ومكیفات الھواء - 1

  .دج79.000.000:المشروع ةسعر تكلف.       * فرجیوة: المكان*    

  

  :وحدة إنتاج المطابخ المنزلیة - 2

  

  -ولایة بومرداس -سي مصطفى: المكان*    
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  .دج 42.800.000:سعر تكلفة المشروع*     

  

  :وحدة الوسط التقنیة التجاریة - 3

  

    -الجزائر -ولایة -جسر قسنطینة:المكان*     

  .دج 10.500.000: عاتمجموع المبی*    

  :شرق/الوحدة التجاریة -4

  .دج 19.500.000:مجموع المبیعات .   * ولایة جیجل -أقبو: المكان*    

  :غرب/الوحدة التجاریة  -5

  -ولایة الشلف -سیدي عكاشة: المكان*    

  )1(.دج 36.000.000:مجموع المبیعات*    

  :التي ما زالت تعملوالشكل التالي یوضح الوحدات المكونة للمؤسسة و 

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .52وثائق المؤسسة ،مرجع سابق،ص  -  )1(

 المؤسسة

ولایة ) فرجیوة(وحدة إنتاج المدافئ والمطابخ  
 میلة

) سي مصطفى (المطابخ المنزلیة وحدة إنتاج 
 ولایة بومرداس

) واد السمار(الوسط التقنیة التجاریة وحدة  
 ولایة الجزائر

 ةولای) سیدي عكاشة( -غرب-الوحدة التجاریة  
 الشلف

 بجایة ةولای) أقبو( -شرق-الوحدة التجاریة  
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  .السوناریك یوضح الوحدات الحالیة المكونة لمؤسسة:   )18(الشكل رقم         

  

  ):فرجیوة(التعریف بوحدة السوناریك  -3- 2

إن وحدة صناعة المدافئ بفرجیوة كبقیة الوحدات والمؤسسات المتواجدة عبر التراب      

الوطني في میدان )1(وتغطیة احتیاجات الاقتصاد  باشرة في التنمیة الوطنیةالوطني تساھم م

اختصاصھا وذلك بدفع عجلة التقدم  والنمو إلى الأمام بتلبیتھا لمتطلبات المستھلك من 

مختلف منتجاتھا ویعد ھذا من الأھداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھا ،وذلك لتوفیر ھذه 

  .ب الوطنيالمتطلبات خلال كامل الترا

  :)فرجیوة(لمحة تاریخیة عن وحدة السوناریك  - 3-1- 2

كانت  - ولایة میلة -إن دراسة مشروع إنشاء وحدة تركیب المدافئ المنزلیة بفرجیوة   

،لكن بعد التقسیم الإداري لسنة ) كانت فرجیوة إحدى دوائرھا( تحت إشراف  ولایة جیجل 

لة مما أدى إلى تأخر المشروع ،وذلك نظرا م أصبحت دائرة فرجیوة تابعة لولایة می1984

م ،أین 1992م وانتھت سنة 1988من جدید سنة  تلعدة مشاكل لكن الإشغال استأنف

عاملا، ثم بقي عدد العمال في  180انطلقت عملیة الإنتاج الفعلیة حیث كان عدد العمال 

  .عاملا 164م 2010تزاید وتناقص حیث بلغ لعام 

  :یليومن أھم منتجاتھا ما    

  .مختلف أنواع الكراسي -.              آلات الطبخ المنزلیة -      

  .مختلف أنواع مكیفات الھواء -مختلف أنواع المدافئ               -      

  :الموقع الجغرافي لوحدة فرجیوة - 3-2- 2

                                                
  .44،ص 2008وثائق المؤسسة ،مرجع سابق، – )1(
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كلم من مركز 2فرجیوة في المنطقة الصناعیة لفرجیوة على مسافة  كتقع وحدة سوناری   

،وبالتالي فإن الوحدة تحتل موقعا  05كلم عن الطریق الوطني رقم 42مدینة ،وما یقارب ال

جیجل من الشمال ،قسنطینة من :استراتیجیا ھاما بحیث تتوسط ثلاث ولایات كبرى وھي 

  .الشرق، سطیف من الغرب

  :مساحتھا  - 3-3- 2

المكونة لھا في  تھكتار وتتربع الو رشا 11تتربع وحدة فرجیوة على مساحة قدرھا    

  .2م2100مجموعھا على مساحة 

أن من بین أھداف الوحدة توفیر أكبر عدد من مناصب الشغل وذلك  :عدد العمال  - 3-4- 2

من أجل امتصاص البطالة ویتجلى ذلك في فتح مناصب عمل جدیدة لاستیعاب أكبر عدد 

 180عدد العمال ممكن من شباب المنطقة ،فعند انطلاق الوحدة  في عملیة الإنتاج كان 

م 2010م، وبقي ھذا العدد في زیادة ونقصان إلى أن وصل في سنة 1992عاملا في سنة 

  .عاملا یتوزعون على مناصب ومصالح متعددة 194إلى 

  :عوامل إنتاج الوحدة وأھم وظائفھا وأھدافھا - 3-5- 2

البشري تتوفر وحدة فرجیوة على عوامل إنتاج تتمثل في العامل  :عوامل الإنتاج -1  

  .،المادي ، وعامل التموین

تتوافر الوحدة على مجموعة من الآلات والتجھیزات المتنوعة موزعة : العامل المادي - أ 

، )من التقطیع إلى التنظیف والدھن إلى التركیب( كل في مجال استعمالھا  تعلى الو رشا

  )1(.م1992ویرجع تاریخ أول استعمال لھا إلى سنة 

ن التموین بالمواد الأولیة والمنتجات  الھامة والتي تدخل مباشرة في إ: عامل التموین -ب

عملیة الإنتاج ھو أحد المشاكل التي تعاني كل الشركات والمؤسسات الوطنیة منھ، فالمادة 

الأولیة المستعملة لإنتاج جمیع أنواع المدافئ جزء منھا من داخل الوطن والجزء الأخر 

من ایطالیا، والمركبات  ةتستورد مئة بالمائ ةالكیماویمستورد من الخارج مثلا المواد 

بعنابة بنسبة  من الصین، الصفائح الحدیدیة من مركب الحجار ةواللوازم كذلك مئة بالمائ

  .ةبالمائ 95
                                                

 .10،ص2006وثائق المؤسسة ، – )1(
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 165م 2007بلغ عدد العمال الإجمالي بوحدة فرجیوة في بدایة سنة : العامل البشري -ج

 194م و 2009عاملا عام  164لا ثم إلى عام169م وصل إلى 2008عاملا وفي عامل

عاملا في السنة الحالیة،حیث یلاحظ في ھذه السنوات الأخیرة أن عدد العمال  في تناقص  

وتدبدب مستمر ، وھذا راجع إلى عدة أسباب منھا الإحالة على التقاعد، الوفاة، 

مل وذلك الاستقالة،إضافة إلى عدم توظیف عمال جدد محل العمال اللذین تركوا الع

  .لأسباب تخص المؤسسة

تتمثل أھم الوظائف في الوحدة في الوظیفة الاقتصادیة والوظیفة  :الوظائف - 2

  .الاجتماعیة

  .تتمثل في الإنتاج والتوزیع:  الوظیفة الاقتصادیة - أ

  :للوحدة عدة منتجات تختلف حسب نوعیتھا كما یلي: الإنتاج*   

  .المطابخ المنزلیة -   

  :واعھا الأربعةالمدافئ أن -   

  .مدفأة غاز البوتان - 1      

  .مدفأة الغاز الطبیعي - 2      

    

  .مدفأة بالمازوت - 3      

  

  .مدفأة كھربائیة - 4      

  

 )1(.مكیفات الھواء - 

 .المسخنات المائیة - 

  .تقوم الوحدة بتسویق منتجوھا بنفسھا وھي بالتالي تتعامل مع عدة أسواق: التوزیع -ب

تلعب الوحدة بالإضافة إلى دورھا الاقتصادي دورا اجتماعیا : یفة الاجتماعیةالوظ - ج

ویتجلى من خلال مساھمتھا في امتصاص البطالة وذلك بفتح مناصب شغل جدیدة 
                                                

 .11،ص2006وثائق المؤسسة ، – )1(
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لاستیعاب أكبر عدد منكن من الشباب في المنطقة،بالإضافة إلى ھذا تسھر الوحدة 

قینا منھا أن الجانب الاجتماعي من باستمرار على تحسین الظروف الاجتماعیة للعمل ی

الإنتاج والفعالیة الاقتصادیة ،وفي ھذا الصدد قامت الوحدة بالعدید  ةشأنھ تحسین مرد ودی

  :من الأنشطة منھا

  .تنظیم رحلات لأبناء العمال -

  .توزیع الأرباح على العمال بمناسبة عید میلاد الوحدة -

ھلال الأحمر الجزائري،وفئة المعوقین توزیع المساعدات الخیریة لصالح جمعیة ال -

  .،بالإضافة إلى المساعدات المادیة للھیئات والمؤسسات الموجودة على التراب البلدي

  .إحیاء الأعیاد الوطنیة بإقامة المنافسات الریاضیة داخل الوحدة -

ولكن من الملاحظ في السنوات الأخیرة تراجع الإھتمام بھذه الجوانب المذكورة    

  .افات من العمال وخاصة مع انخفاض رقم الأعمال للمؤسسة لسنوات متتالیةباعتر

  :أھداف الوحدة - 3

  .تنمیة وتطویر الصناعات التحویلیة والحدیدیة -

  .ة المنافسةھتحسین المنتوج لمواج -

  .تغطیة السوق الجھویة وتزویدھا بالمواد المصنعة من الوحدة -

المبیعات وفي ما یلي رقم الأعمال للسنوات من محاولة تحسین رقم الأعمال من خلال  -

  .م2009مالى 200

  م2009الى 2000یوضح رقم الأعمال المحقق من خلال المبیعات من سنة :    )02(رقم الجدول

آلاف    السنوات ق ب ال المحق م الأعم  رق

  دج 1000 تالدینارا

  معدل النمو

  /                   دج 142.858    2000

  + 4.44 %  دج 213.459  2001

  -09.1%  دج 194.019  2002

 + 21.6 %   دج 235.996  2003
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  + 17.7 %  دج 194.058  2004

 - 08.2 %  دج 178.014  2005

  - 11.6 %  دج 157.327  2006

 + 49.9 %  دج 123.459  2007

  - 08.2 %  دج 178.044  2007

 - 5.01 %  دج 152.012  2009

  .25،ص2009وثائق المؤسسة ،: المصدر 

أثر بالموسمیة           تخضع  ة المنتجات فھي تت دة مؤشرات نظرا لطبیع ات المؤسسة لع ( مبیع

  .، ففي الشتاء یزید الطلب على المدافئ ویزید على المكیفات الھوائیة في الصیف) فصلیا

ي سنة       دره   2003إن إرتفاع رقم الأعمال ف دل ق ذه       %21.6م بمع ي ھ ى أن ف یرجع إل

ى  د إل وج جدی ال منت م إدخ نة ت وج  الس ذا المنت ر ھ ث أث ات الھواء،حی ي مكیف ة وھ المؤسس

  .ایجابیا على رقم الأعمال

  :م یعود إلى عدة أسباب منھا2004انخفاض رقم الأعمال ابتداءا من سنة    

  .زیادة المنافسة في مجال الأجھزة الكھرومنزلیة -

 .ةاعتماد المؤسسة على أسالیب تقلیدیة في الإنتاج وعدم الاھتمام الكبیر بالجود -

 .سوق المادة الأولیة رعدم استقرا -

 .انخفاض أسعار المنتجات بسبب دخول منتجات مستوردة من الخارج  -

  ):فرجیوة(مصالح وحدة السوناریك  -6- 2

إن المھمة الأساسیة لھذه الوحدة ھو تحقیق أھداف الإنتاج المسطرة مسبقا من طرف    

قسم الخدمات،وقسم : ن ھما مسیریھا ولتحقیق ھذه الأھداف تتكون الوحدة من قسمی

  )1(.الإنتاج

یتكون من مجموعة من المدیریات تكون مصاحبة لعملیة الإنتاج : قسم الخدمات - 6-1- 3

ومن شأنھا السھر على سلامة العمال ،تطبیق القوانین من أجل التنظیم المحكم ،تنظیم 

                                                
 .14،ص2006وثائق المؤسسة، -)1(
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صیل لمختلف مھام رواتب العمال وكذا المراقبة الدائمة لتكالیف الإنتاج، وفي ما یلي تف

  .المدیریات

یمثلھا المدیر العم للمؤسسة الذي یتحمل المسؤولیة الأولى في  :المدیریة العامة  - أ

 :تسیر وتوجیھ الوحدة والإدارة والإنتاج،ویتمثل دوره في

 

 

  .السھر على أن یحترم كل مسؤول المسؤولیات المطلوبة منھ -

  ..المشاركة في اختیار الأھداف العامة للمؤسسة -

یخصص ویمنح لكل مسؤول الوسائل المادیة والبشریة والمالیة الضروریة لنشاط  -

  .دائرتھ

الإمضاء والمصادقة على الوثائق المھمة،مراجعة ومتابعة التنفیذ ،قیادة التفاوضات  -

  .والتعاملات

د استقبال البری:وللمدیر سكرتیرة وتعد بمثابة الید الیمنى لھ ،فتقوم بعدة مھام منھا    

وتنظیم البرید الصادر ،استقبال المكالمات والفاكسات ،كتاب النصوص والتقاریر،تسجیل 

  .مواعید المدیر ،حفظ الوثائق السریة،استقبال وتوجیھ الزوار إلى مكتب المدیر

مصلحة المستخدمین ومصلحة :تتكون من ومصلحتین ھما  :دائرة الإدارة العامة -ب

  )1(.الأمن

تسھر على تقدیم مختلف الخدمات الاجتماعیة وتتكون من  :نمصلحة المستخدمی -أ  

  :مكتبین ،الأول مخصص لرئیس المصلحة،والذي یسھر على المھام التالیة

  .السیر الحسن لإدارة العمال -    

  .تنصیب العمال الجدد والمتعاقدین،العطل المرضیة والعطل الصیفیة -    

  .یقدمھا مسؤول المصلحة یدرس مع المدیر ملفات العقوبة التي -    

یراجع مختلف الوثائق التي تستخدمھا المصلحة ویصادق علیھا بالإضافة إلى أعمال  -    

  .أخرى
                                                

 .25،ص2009وثائق المؤسسة، – )1(
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والمكتب الثاني خاص بمسؤول مصلحة الشؤون الاجتماعیة ،والذي یعتبر كوسیط    

اجتماعي بین العمال وصندوق الضمان الاجتماعي حیث یھتم بكل الإجراءات التي تخص 

التأمین من مختلف الأخطار التي قد یتعرض لھا العمال، بالإضافة إلى المنح العائلیة و 

  .التعویضات

تسھر على حمایة محیط العمل ونظافتھ والمحافظة على أمن ومراقبة  :مصلحة الأمن  -ب

( مدى احترامھم لنظام العمل في الوحدة ،وكذا مراقبة وتوجیھ كل من یدخل الوحدة 

  ).زبائنالزوار أو ال

یتمحور عمل ھذه الدائرة حول كل ما لھ علاقة بالتموین  :التقنیة التجاریة ةالدائر - ج

  :والتخزین والبیع وتتكون من أربعة مصالح وھي

وتتكون من عدة مخازن،مخزن للمواد الأولیة ،مخزن عتاد : مصلحة تسیر المخزون -   

  .تالحظیرة ،مخزن قطع الغیار،مخزن التجھیزات أو المعدا

تعمل على الصیانة الوقائیة للعتاد،المعاینة بإنتظام : مصلحة الصیانة  -   

واستمرار،التنظیم المنتظم للقطع وأشغال التصلیح بالنسبة إلى العتاد الذي یحدث بھ خلل 

  .وبالإمكان تصلیحھ

تسیر الملفات الخاصة باستیراد السلع ،إحضار : من مھامھا ما یلي: مصلح التموین -   

ت الموردین الداخلیین والخارجیین وتسجیل المعاملات،اتخاذ القرارات بشأن تموین ملفا

  .المخزن

 لوھي تدرس برنامج الاحتیاطات وتراقب السوق وتقوم بالاتصا: مصلحة المشتریات  - 

  .مع الموردین قصد دراسة الأسعار،وكذلك تحدید وتعیین المواد المراد شراؤھا

لمصلحة أھمیة كبیرة في تطویر الإنتاج وتحسین جودتھ لھذه ا: المصلح التجاریة - 

  .وازدھار المؤسسة

المشاركة في التنمیة الاقتصادیة ،مراقبة : تقوم بالمھام التالیة : مصلحة مراقبة النوعیة - 

المنتوجات التامة تقنیا ،مراقبة المنتوجات وتحلیل النتائج،الإعلان عن أي عطب موجود 

  .وذلك باختیارات دقیقة

  :تشرف ھذه الدائرة على مصلحتین ھما  :الدائرة المالیة والمحاسبة -د 
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تقوم بتحلیل العملیات ومراقبتھا ، والتي تدور بین المصالح ، تمكن : مصلحة المحاسبة  - 

المؤسسة من معرفة دائنیھا ومدینیھا وتحدید وضعھا المالي،وتساھم في معرفة وتحدید 

دة للتحلیل المالي ،كما أن الوحدة تسجل كل العملیات الرسوم والضرائب،وتعتبر كذلك قاع

  : الخاصة بالوحدة والمتمثلة فیما یلي

  .المشتریات ما بین الوحدات -    

  .المشتریات الداخلیة والخارجیة للوحدة -    

  .مراقبة المخزون ومختلف العملیات الحساسة -    

  .بمیلة CPAو بفرجیوة BDLمثل  قالتعامل مع البنوك  والصندو -    

ھذه المصلحة تعمل تحت مكلف یشرف على الوضع الحالي للوحدة : المصلحة المالیة  -ج

،حیث أنھ یستلم أموال كل المبیعات التي تتم داخل المؤسسة ،كما انھ على اتصال دائم مع 

مصلح المحاسبة ، إضافة إلى ھذا فإن ھذه المصلحة تشرف على تسدید رواتب العمال 

   .والمتربصین

وتعمل  تالتقنیة على السیر الحسن لجمیع الو رشا ةتشرف الدائر: التقنیة ةالدائر -ه

باستمرار من أجل الاستغلال العقلاني والحسن لوسائل الإنتاج وطاقات العمال قصد 

  .الوصول إلى أقصى حد من الإنتاج

  

  :قسم الإنتاج - 6-2- 2

ام یومیة تكون مرتبطة فیما ورشات كل ورشة تؤدي مھ 4وھو أھم قسم ویتكون من     

  .تبینھا ، وفي ما یلي تفصیل لمختلف مھام الو رشا

یتم في ھذه الورشة تقطیع الصفائح الحدیدیة  بمختلف أنواعھا  عبر : ورشة التقطیع - 1

محددة حسب شكل الجھاز ،بعدھا  سألآلات مخصصة لذلك حسب قطع ذات مقایی

للقولبة ومنھا ما یتعرض للتلحیم تأخذ ھذه القطع إلى التصنیع فمنھا ما یتعرض 

  )1(.ومنھا ما یتعرض للقولبة والتلحیم مع بعض 

 :ھنا تمر القطع السابقة بمجموع من العملیات وھي :ورش الصناعة المیكانیكیة  - 2
                                                

 .35،ص2009،وثائق المؤسسة – )1(
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ة       : emboutissageالضغط  - أ ل آل وي ك وتكون من خلال آلات  خاصة للضغط، وتحت

ب   ى قال وع   ) moule(عل ل ن ب ك ین حس أ بشكل مع واد  مھی ع م ع وض دافئ م ن الم م

  .كیماویة فوق الصفائح المراد ضغطھا لتسھیل العملیة

حیث یتم تلحیم بعض القطع مع بعض الصفائح المقطوعة مباشرة    : soudageالتلحیم  - ب

 .من الورشة الأولى ،وھذه القطع الملحمة مجھزة لتوضع داخل المدافئ

 :ي تمر ھنا القطع بعدة مراحل وھ: ورشة التنظیف والطلاء - ت

ة         : dégraissageالتنظیف  - 1 ي الورشة الثانی م صنعھ ف ا ت ل م ف ك یتم تنظی

  .عبر ألھ خاصة ھوتجفیف

2 - Préparations conpasarts : واد داد الم ا إع ن خلالھ تم م ة ی ي عملی ھ

 .الكیمیائیة المخصصة لعملیة الطلاء والدھن

3 - Emaillerie :   ل آلات املات داخ ر ح ع عب ذه القط ال ھ تم إدخ ث ی حی

رن       مختصة لع  ل داخل ف ي الحام ي نف ا ف تم إدخالھ دھا ی لاء ، وبع ة الط ملی

ل     830خاص تصل درجة حرارتھ إلى  ف الطلاء وجع درجة مئویة لتخفی

 .القطع ملساء

4 - Peinture :  ف ة التنظی د عملی رة بغ ع مباش ض القط ن بع تم دھ ث ی حی

 )1(.وأخرى بعد عملیة الطلاء عبر آلات خاصة 

ة    - 5 ر  ): control(المراقب ك عب ل    وذل نع خلال ك ة الص ھ عملی تم فی ر ت مخب

د     د للحدی زاج الجی مرحلة من التجفیف إلى الطلاء والدھن للتحقق من الامت

ذلك من       ة المخصصة ل واد الكیماوی مع الطلاء من جھة والإعداد الجید للم

 .جھة أخرى

دافئ       ): montage(ورشة التركیب - 6 ب الم تم تركی ة الصنع ی ام عملی بعد إتم

ذه   حسب نوعھا باستعمال مركبات ولوازم اقتنتھا المؤسسة جاھزة لإتمام ھ

ي            م یوضع ف وج ث رة للمنت ة الأخی ي المراقب تم عمل ب ت د التركی المرحلة بع

 . علب خاصة
                                                

 .37،ص2009وثائق المؤسسة ، – )1(
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ة-2-1 دود الزمنی ة    :الح ذه الدراس راء ھ م إج ین   ت ا ب دة م رة الممت ي الفت ل 15ف أفری

م       15 ى قس رة إل ذه الفت م تقسیم ھ د ت دة شھرین وق ي م ة  جوان ، أي ف داھا للدراس ین إح

  .أسابیع 5أسابیع وأحدھا للدراسة النھائیة وقد دامت  3الاستطلاعیة ودامت 

  :مجتمع الدراسة-4

ع           م مجتم غر حج ك لص لي وذل ع الأص راد المجتم ي لأف ر الكل ث بالحص ام الباح د ق لق

ي          ة ف ر المؤسس ب تقری ة حس املین بالمؤسس ي للع دد الكل غ الع ة،حیث بل الدراس

اج      194م 31/03/2010 ة للإنت ب الحاج ك حس تمر وذل ر مس ي تغی دد ف ذا الع عاملا،وھ

ي           د ،ف نھم بالتعاق ة تشغیل الشباب وم وظیفھم من خلال وكال فھنالك  من العمال الذین تم ت

  .حین الجزء الثابت من العمال ھم الدائمون

  :ویتضح من خلال الأتي الخصائص السوسیومھنیة لھذا المجتمع الأصلي   

  

  

  النسبة المئویة  العدد  الفئات

  %9.79  19  إطار

   %5.67  11  تحكم

   %84.53  164  تنفیذ

   % 99.99  194  المجموع

  .یوضح الخصائص السوسیومھنیة لھذا المجتمع الأصلي): 03( جدول رقم

م       دول رق لال الج ن خ ین م بة      ) 03( یتب ذ بنس ة التنفی ي فئ ع ھ ي المجتم ة ف ر فئ أن أكب

، وفي الأخیر أقل نسبة تعود لفئة التحكم   %9.79لإطارات بنسبة ثم تلیھا فئة ا  84.53%

  .  %5.67بنسبة 

ت إشرافیة          ة إذا كان ة الوظیف ى أساس طبیع ونمیز بین العمال حسب ما تملیھ الدراسة عل

  :أو غیر إشرافیة، وذلك كما یوضحھ الجدول التالي

  النسبة المئویة  العدد  طبیعة الوظیفة
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   %13.40  26  إشرافیة 

   %86.59  168  غیر إشرافیة

   %99.99  194  المجموع

  .تصنیف العمال بالمؤسسة حسب طبیعة الوظیفة)  04(جدول رقم 

حاب المسؤولیات الإشرافیة       ویتضح من خلال الجدول أن الفئة المتمثلة في العاملین أص

حاب المسؤولیات       %13.40تمثل نسبة قلیلة تقدر  م أص ال ھ ر  ، في حین غالبیة العم الغی

  .من العدد الكلي للعاملین بالمؤسسة  %86.59إشرافیة بنسبة تقدر بـ 

وناریك      دة الس ي وح ال ف م العم وة(وینقس ین،  ) فرجی ال دائم ؤقتین وعم ال م ى عم إل

  .والجدول التالي یوضح ذلك

  طبیعة العمل   

  الفئات

  

  دائمین

  

  النسبة المئویة

  

  مؤقتین

  

  النسبة المئویة

  %0.51  01 %9.27  18  إطار

  %00  00  %5.67  11  تحكم

  %14.94  29  %69.58  135  تنفیذ

 %15.46  30  %84.53  164  المجموع

  .یوضح توزیع العمال إلى دائمین ومؤقتین)  05(جدول رقم 

م دائمون بنسبة         ونلاحظ من     ال ھ ب العم دول أعلاه أن أغل أكبر    %84.53خلال الج ب

ة الإطارات بنسبة    ،وتلیھ  %69.58وذلك بنسبة  ننسبة للتنفیذیی ة     %9.27ا فئ را فئ وأخی

و ذلك بنسبة    %15.46، في حین بلغ عدد العمال المؤقتین وذلك بنسبة  %5.67تحكم بـ 

  .وأخیرا بصفر لعمال التحكم  %14.94للإطارات و  0.51%

ل         اج وك دة الإنت دعم، ووح دة ال ا وح رتین وھم دتین كبی ى وح ال عل ؤلاء العم وزع ھ ویت

  :ن مصالح كما ھو مبین في الجدول التاليوحدة تتكون م
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Effectif De Soutien                                               

  المصلحة  العدد

                                                 Direction d’uniteإدارة الوحدة  04

                                                           ADMمصلحة المستخدمین  02

                                                   Comptablitéمصلحة المحاسبة  08

                                                     Commercialمصلحة التسویق  07

                                                    Maintenanceمصلحة الصیانة  10

                                                                           Parcالحظیرة  07

                                 Gestion des stocksمصلحة تسییر المخزون  09

                                                            Securitéالحراسة والأمن  21

                                    Control de qualitéمصلحة مراقبة الجودة  06

                                                          Achatsمصلحة المشتریات  08

82  Total                                                                                

 

  المصلحة  العدد

                                                    Fabricationمصلحة التصنیع   146

                                                          Emaillerieمصلحة الطلاء  23

                                                              Peintureمصلحة الدھن  13

                                                         Montageالتركیبمصلحة   30

Effectivf productif 
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112  Total                                                                                

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .یوضح توزیع العمال على الوحدات):  06(جدول رقم

ك بنسبة           اج وذل دة الإنت ى وح ال ینتمون إل نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبیة العم

  . %42.46،في حین یشكل عمال وحدة الدعم نسبة  57.73%

ة من   الاستطلاعیة  المتك ةوبعد أن تم استثناء عینة الدراس   ل نسبة      19ون ا یقاب رد أي م ف

یة تتكون من         10% ة الدراسة الأساس بحت عین ع الأصلي، أص ن المجتم املا  175م ع

ثلاث   یومھنیة ال ف الأصناف السوس ر مختل ك  : موزعین عب ذ وذل الإطارات،التحكم، التنفی

  :حسب ما یوضحھ الجدول التالي

  النسبة المئویة  العدد  الفئات

 %9.71  17  إطار

  %5.71  10  تحكم

  %84.57  148  تنفیذ

  %99.99  175  المجموع

  .یوضح الخصائص السوسیومھنیة لعینة الدراسة): 07( جدول رقم 

57.73%  Personnel Productif :   112 agents       

42.26%  Personnel De Soutien :   82 agents       
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من الجدول أعلاه أن عینة الدراسة الاستطلاعیة كانت متجانسة مع التوزیع یتضح     

من فئة   %10م من فئة الإطارات، و %10الأصلي لمجتمع الدراسة ،حیث تم اختیار 

) 16(من الإطارات و) 02(تحكم ،ونفس النسبة من فئة التنفیذ، فرد واحد من فئة التنفیذ وال

  .فرد من التنفیذ، وھذا یحافظ على تجانس العینة الأصلیة

ن أي بنسبة ) 175(عاملا من أصل ) 155(وقد أسفرت نتائج الدراسة عن استجابة    

ب الاستجابة حسب الفئات ، والجدول التالي یوضح نس %88.57استجابة تقدر بـ 

  .السوسیومھنیة

  نسبة الاستجابة  العدد  الفئات

 %76.47  13  إطار

  %70  7  تحكم

  %91.21  135  تنفیذ

  %88.57  155  النتیجة الكلیة

  .السوسیومھنیة للعینة المستجیبةیوضح الخصائص ): 08( ل رقم جدو

،  %91.21فیذ بنسبة نلاحظ من الجدول أن أعلى استجابة كانت من طرف  عمال التن   

 . %70، وفي الأخیر فئة التحكم بنسبة  %76.47وتلیھا بعد ذلك فئة الإطارات بنسبة 

  :الدراسة الاستطلاعیة - 5

تعتبر الدراسة الإستطلاعیة في أي دراسة علمیة خطوة أساسیة ینبغي على الباحث    

یغ النھائیة للعدید من القیام بھا قبل إجرائھ للدراسة النھائیة وذلك حتى یتم تحید الص

  :المتغیرات الدراسة التي من أھمھا

 .زیادة التأكد من المقاربة النظریة لمشكلة البحث -

 .التعرف على مكان البحث ومعاینة أفراد المجتمع ومعرفة خصائصھ المختلفة -
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یمكن تحدید جوانب القصور في إجراءات تطبیق أدوات جمع بیانات البحث  -

الاستطلاعیة  ةذه الأدوات في ضوء ما تبینھ الدراس،ویمكن تعدیل تعلیمات ھ

.)1( 

 .التعرف على طبیعة المجتمع ن والتي یتحدد على إثرھا اختیار عینة البحث -

  .إمكانیة بروز بعض المتغیرات التي لم ینتبھ إلیھا الباحث من قبل -

ومن ھذا المنطلق كان لزاما على الباحث القیام بدراسة استطلاعیة لتجسید   

 .داف السالفة الذكرالأھ

 

  

تتكون من  وقد قام الباحث بإجراء الدراسة الاستطلاعیة على عینة عشوائیة طبقیة  

من المجتمع الأصلي موزعة على مختلف الفئات   %10فردا أي ما یمثل  19

 :من كل فئة حسب ما یوضحھ الجدول التالي %10السوسیومھنیة، بما یقابل 

 

  

  

  یةالنسبة المئو  العدد  الفئات

  %10.52  2  إطار

  %5.26  1  تحكم

  %84.21  16  تنفیذ

 %99.99  19  المجموع

  .الخصائص السوسیومھنیة لعینة الدراسة الاستطلاعیة): 09( جدول رقم 

ة          ع العین ة الدراسة الاستطلاعیة متجانسة م نستخلص مكن الجدول أعلاه أن عین

  .یةالكلیة فیما یخص توزیع الأفراد حسب الفئات السوسیومھن

                                                
 .60،صمرجع سابقمحمود عبد الحلیم منسي،  – )1(
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ب        تطلاعیة حس ة الدراسة الاس ة لعین ائص الدیموغرافی ي عرض للخص ا یل وفیم

  .الفئات السوسیومھنیة

 :الخصائص الدیموغرافیة لعینة الإطارات -  أ

  السن  الجنس  الرقم

  )سنة(

الحالة 

  الاجتماعیة

المستوى 

  الدراسي

المنصب 

  المشغول

الخبرة 

  المھنیة

رئیس ورشة   جامعي  متزوج  38  ذكر  01

  التقطیع

20  

رئیس ورشة    جامعي  غیر متزوج  29  ذكر  02

  التركیب

05  

  

  .الخصائص الدیموغرافیة لعینة الإطارات):10( جدول رقم      

 :الخصائص الدیموغرافیة لعینة التحكم -ب 

السن   الجنس  الرقم

  )سنة(

الحالة 

  الاجتماعیة

المستوى 

  الدراسي

المنصب 

  المشغول

الخبرة 

  المھنیة

رئیس   ثانوي  متزوج  45  ذكر  01

  فریق عمل

22  

  .خصائص الدیموغرافیة لعینة التحكمال): 11( جدول رقم 

 :بالخصائص الدیموغرافیة لعینة التنفیذ -ت 

  السن  الجنس  الرقم

  )سنة(

الحالة 

  الاجتماعیة

المستوى 

  الدراسي

الخبرة   المنصب المشغول

  المھنیة

  25  عامل صیانة  متوسط  متزوج  41  ذكر  01

  09  عامل صیانة  ابتدائي  متزوج  39  ذكر  02
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  02  عامل طلاء  متوسط  متزوج  43  ذكر  03

  12  عامل تركیب  ابتدائي  متزوج  45  ذكر  04

  27  سائق  ابتدائي  متزوج  60  ذكر  05

  42  عامل تقطیع  متوسط  متزوج  59  ذكر  06

  01  عامل تركیب  جامعي  غیر متزوج  24  ذكر  07

  03  عامل تركیب  جامعي  متزوج  30  ذكر  08

  01  عامل دھن  تكوین  غیر متزوج  22  ذكر  09

  06  عامل تقطیع  اباكالوری  متزوج  35  ذكر  10

  10  عامل تلحیم  متوسط  متزوج  53  ذكر  11

  05  خدمات ما بعد البیع  جامعي  غیر متزوج  27  ذكر  12

  02  موظفة إداریة  جامعي  غیرمتزوجة  25  أنثى  13

  03  تقني محاسبة  جامعي  غیرمتزوجة  25  أنثى  14

  03  منسق تجاري  اباكالوری  زوجمت  31  ذكر  15

  07  سكرتیرة  تكوین  متزوجة  38  أنثى  16

  . الخصائص الدیموغرافیة لعینة التنفیذ):  12(جدول رقم 

أن عینة الدراسة الاستطلاعیة تضم )  12(، ) 11(،)10( نلاحظ من خلال الجداول رقم   

والغیر متزوجین و عدد عشوائي من المتغیرات، حیث نجد الذكور والإناث والمتزوجین 

أصحاب المستوى الابتدائي والمتوسط والثانوي ،الجامعي،التكوین المھني، وبأعمار 

  .سنة 27سنة وخبرة مھنیة تتراوح بین سنة إلى  60-22تتراوح بین 

 :أداة جمع البیانات - 6
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 بناءا على طبیعة البیانات المراد جمعھا وعلى المنھج المتبع في الدراسة والوقت المسموح

الباحث أن الأداة الأكثر ملائمة لتحقیق أھداف ھذا ، رأى  بھ والإمكانیات المادیة المتاحة

الأدوات الأخرى   البحث ھو الاستبیان وذلك نظرا لصعوبة التوصل إلى ذلك عن طریق

، وبالاستعانة بأدبیات الدراسة الحالیة والدراسات السابقة قام  كالمقابلة أو الملاحظة

من أنسب أدوات  باعتبارھا استبیان لجمع البیانات اللازمة لھذه الدراسة الباحث بتصمیم

العلمي التي تحقق أھداف الدراسة المسحیة للحصول على معلومات وحقائق  البحث

  ،وذلك عن طریق سلسلة من  )1(مرتبطة بواقع معین

  

بویة أو الأسئلة والمواقف التي تتضمن بعض الموضوعات النفسیة أو الاجتماعیة أو التر

البیانات الشخصیة تطبق على الأفراد أو المجموعات بھدف الحصول عل بیانات خاصة 

  .بھم أو ببعض المشكلات التي تواجھھم

وقد قام الباحث بتقدیم استبیان أولي على عینة الدراسة الاستطلاعیة بغرض التأكد من   

ان في صورتھ النھائیة وضوح بنوده للمبحوثین وكذا حساب ثباتھ، وقد تكون ھذا الاستبی

  :من

  .الجنس، السن، المستوى الدراسي،الحالة الاجتماعیة: بیانات شخصیة حول -

  .، طبیعة الوظیفة) في مؤسسة سوناریك وحدة فرجیوة( الخبرة : بیانات وظیفیة -

أمام الإجابة التي یراھا مناسبة ،وقد اشتمل ) x(وكان على المجیب أن یضع علامة    

 : محاور مرتبة كما یلي) 03(ى الاستبیان عل

" " تقیس حاجات البقاء والوجود في نظریة ) 08(إلى الرقم) 01(من الرقم  -

 ".ركلایتن ألدر ف

تقیس حاجات العلاقات والانتماء في نفس ) 16(إلى الرقم ) 09(من الرقم  -

 .النظریة

 .تقیس حاجات النمو) 24(إلى ) 17(من الرقم  -

                                                
، مذكرة ماجستیر،جامعة قیادة التحویلیة وعلاقتھا بالأداء الوظیفيبن عبد الرحمان الطاھر،ال – )1(

 .160،ص2009قسنطینة،الجزائر،
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الأسئلة بھذا الشكل، حیث كانت متداخلة بین مختلف  وقد راعى الباحث عدم ترتیب  

  ".ركلایتن ألدر ف"المستویات الثلاث التي الحاجات وفق نظریة 

كما أن الباحث اعتمد على الطرقة المباشرة في تقدیم الاستبیان على عینة البحث   

 بتوضیح الھدف منھ و أھمیتھ البیانات التي ستجمع بواسطتھ بالنسبة للبحث ویحاول

استثارة دوافعھم ویعرفھم بأن البیانات المعطاة لن تستخدم في غیر أغراض البحث 

  )1(.العلمي

أما في محور السلوك القیادي فقد اعتمد الباحث على مقیاس السلوك القیادي الذي صممھ   

، وذلك لقیاس بعدین من أنماط القیادة ھما القائد المھتم بالعلاقات الإنسانیة،والقائد "فیدلر"

 The Least"قائمة اقل الزملاء تفضیلا" الذي یھتم بالعمل وانجاز المھام وذلك تحت اسم 

Perferred Co-Worker Scale ( LPC) .  

ویقوم نموذج فیدلر في القیادة على أساس التوفیق بین نمط أو سمة للقیادة وبین طبیعة   

  :ماالموقف القیادي، فمن حیث نمط القیادة فإنھ یقسمھ إلى نوعین ھ

نوع یھتم بالعمل وانجاز المھام بدرجة أكبر من اھتمامھ بالعلاقات الإنسانیة  -

 )1(.بین القائد وبقیة أفراد الجماعة

نوع یقتم بالعلاقات الإنسانیة مع التابعین بدرجة كبیرة مع الاھتمام بالعمل  -

 .وانجاز المھام بدرجة أقل

الجماعة إنجاز في العمل والذي لا یثق وفي ھذه القائمة یقوم القائد بتقییم صفات أعضاء   

القائد في أدائھ ولا یفضل العمل معھ ولا یتقبلھ، ویتم ھذا التقییم في إطار مجموعة من 

الصفات وعكسھا بطریقة التمایز السیمانتي وذلك على مقیاس سباعي التدرج والدرجة 

انیة ،أما إذا كانت الدرجات العالیة على ھذه القائمة تشیر إلى أن القائد یھتم بالعلاقات الإنس

  .منخفضة عل القائمة فتدل على أن القائد من النوع الذي یھتم بالعمل وانجاز المھام 

  .باقتباس القائمة باللغة العربیة " محمد حسن علاوي" وقد قام   

  :التصحیح  
                                                

 .96 -95محمود عبد الحلیم منسي، مرجع سابق،ص ص – )1(
،مركز الكتاب للنشر والتوزیع ، 1،طموسوعة الاختبارات النفسیة للریاضیینمحمد حسن علاوي،  – )1(

 .373،ص1989القاھرة،مصر،
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  طبقا لمفتاح التصحیح المرفق ویتم جمع الدرجات المسجلة یتم تصحیح القائمة   

فما فوق كلما دل ذلك على أن القائد من النوع الذي  64ا اقترب ھذا المجموع من،وكلم

یھتم بالعلاقات الإنسانیة بین اللاعبین بدرجة أكبر من إھتمامھ بالعمل وانجاز المھام، 

فما تحت، حیث یكون مھتما بالعمل بدرجة أكبر من  57ویكون العكس كالما كان المجموع 

  إھتمامھ بالعاملین 

  :حتوي المقیاس على تعلیمات كما یليوی  

  المطلوب منك أن تحدد صفة العامل الذي لا تستطیع العمل معھ بدرجة كبیرة ، وقد

 .یكون أحد العاملین الذي تعمل معھم الآن أو سبق أن عملت معھم من قبل

  والآن الرجاء قراءة كل صفة وعكسھا وتحدید انطباق ھذه الصفة على العامل إلي

   .ثیر من الصعوبات في التعامل معھتصادفك الك

الأولى نحو الصفات  كالرجاء وضع تقدیراتك بأسرع ما تستطیع لأننا نرید انطباعات  

المذكورة، ولاحظ أنھ لا توجد إجابات صحیحة وأخرى خاطئة ولكن المھم ھو صدق 

 .إجابتك

  :اسةرصدق أداة الد -6-1  

وضع لقیاسھ، وقد یحسب صدق الاختبار  یقیس ما وضع لقیاسھ ما ختبار الصادقإن الإ  

 )1(.بمقارنة نتائجھ بنتائج مقیاس أخر یقیس نفس الصفة

  :مقیاس السلوك القیادي -6-1-1 

وقد تم إیجاد الصدق المرتبط بالمحك عند تطبیق القائمة بالتلازم مع كل من أبعاد    

شیلا " یاس كل من السلوك التدریبي والسلوك الاجتماعي المساعد وسلوك الإثابة في مق

، وأسفرت النتائج عن وجود ارتباطات دالة إحصائیا مع كل 1980سنة " ودوراي وصالح

  )2(.من بعدي السلوك الاجتماعي المساعد وسلوك الإثابة

  :ستبیان الدافعیةإ -1-2- 6

                                                
 .400،ص 1998، دار الفكر العربي ،مصر ، علم النفس الإحصائي وقیاس العقل البشريفؤاد البھي السید ،  – )1(
 .343حمد حسن علاوي، مرجع سابق،ص م – )2(
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كلایتن " لقد راعى الباحث في حساب صدق الاستمارة المعدة لقیاس الدافعیة وفق نظریة   

 ،ستخدام عتباره من أكثر أنواع الصدق شیوعا من حیث الإاعلى صدق المحتوى ب "ألدفر

وأیضا تأكید العدید من الباحثین على أھمیتھ،فقد قام الباحث باعتماده بھدف الاستدلال على 

مصداقیة الاستبیان في صورتھ الأولیة على عدد من المحكمین المختصین في الموضوع 

كما ھو موضح )1(أساتذة جامعیین ) 05(عینة المحكمین من المراد دراستھ، وقد تكونت 

  .في الھامش

حساب صدق كل بند بصفة :وھذا النوع من الصدق یتم حسابھ وفق الخطوات التالیة  

  :والتي مفادھا"   laushe"منفردة وفق المعادلة الإحصائیة التي اقترحھا لوشي 

         2/ع -ع و                                     
  =  ن ص م                    

  2/ع                                        
  :حیث  

  .عدد المحكمین الذین اعتبروا أن البند یقیس السلوك المراد قیاسھ= ع و*

  .عدد المحكمین الإجمالیین= ع*

 –ي البنود أ –تجمع كل القیم المحصل علیھا في البنود ثم قسمتھا على عدد ھذه الأخیرة * 

  .والناتج المتحصل علیھ ھو قیمة صدق المحتوى الإجمالي للإستبیان

وبعد المعالجة الإحصائیة لإستجابات أفراد عینة المحكمین على بنود الاستبیان تم    

  :الحصول على قیمة صدق كل محور ،وفق ما ھو موضح بالجداول التالیة

  

  محور حاجات البقاء

قیمة صدق   الحكم  

                                                
  :الأساتذة المحكمین– )1(
  .د لوكیا الھاشمي     جامعة منتوري قسنطینة.أ
  .قاسمي فیصل      جامعة سوق أھراس. د
  .صید الطیب         جامعة سوق أھراس.د
  .بن خدیجة منصف    جامعة سوق أھراس.د
 .لزعر علي          جامعة عنابة.د
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  لمحتوىا  لا یقیس  یقیس  البند

01  05  00  1.00  

02  05  00  1.00  

03  03  02  0.2  

04  04  01  0.6  

05  05  00  1.00  

06  05  00  1.00  

07  04  01  0.6  

08  05  00  1.00  

  0.80  صدق المحور

  .یوضح صدق محتوى محور حاجات البقاء ):13(  جدول رقم  

  الانتماءمحور حاجات 

  

  البند

قیمة صدق   الحكم

  لا یقیس  یقیس  حتوىالم

01  04  01  0.6  

02  05  00  1.00  

03  05  00  1.00  

04  03  02  0.2  

05  05  00  1.00  

06  04  01  0.6  

07  05  00  1.00  

08  05  00  1.00  

  0.75  صدق المحور

 .یوضح صدق محتوى محور حاجات الانتماء ): 14( جدول رقم  
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  النمومحور حاجات 

  

  البند

قیمة صدق   الحكم

  لا یقیس  یقیس  توىالمح

01  04  01  0.6  

02  05  00  1.00  

03  05  00  1.00  

04  05  00  1.00  

05  03  02  0.2  

06  05  00  1.00  

07  04  01  0.6  

08  05  00  1.00  

  0.80  صدق المحور

  .یوضح صدق محتوى محور حاجات النمو: )15( جدول رقم  

ن خلال كل المحاور وبنفس أما فیما یخص قیمة الصدق الإجمالیة فقد تم حسابھا م  

  0.80الطریقة وقد بلغت قیمتھ 

  :ثبات أداة الدراسة -2- 6

یعني ثبات الأداة أو الاختبار أنھ یعطي نفس النتائج إذا قاس نفس الشيء مرات متتالیة    

.)1(  

  :السلوك القیادي2-1- 6

" الذي قام بھ ورغم أنھ قد بلغ معامل ثبات مقیاس السلوك القیادي عند تطبیقھ في البحث   

، فقد قام الباحث بحساب ثبات الإختبار )2(یوما 20بعد فترة  0.82" محمد حسن علاوي

                                                
 .378فؤاد البھي السید، مرجع سابق، – )1(
 .384سن علاوي،مرجع سابق،صمحمد ح – )2(
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على عینة الدراسة الإستطلاعیة ) test-retest(مستخدما طریقة الاختبار وإعادة الاختبار 

 یوما بین التوزیع الأول والثاني للمقیاس وقد بلغت قیمة معامل الثبات 20،وذلك خلال مدة 

  .وھي قیمة ثبات عالیة 0.79

  

  :الدافعیة - 2-2- 6

بنفس الطریقة قام الباحث بحساب معامل الثبات فیما یخص استبیان الدافعیة وفق نظریة   

، وذلك في نفس توقیت تقدیم مقیاس السلوك القیادي وبنفس المدة بین "كلایتن ألدرفر" 

وھي كذلك قیمة ثبات  0.76تبیان التطبیق الأول والثاني وقد بلغت قیمة معامل ثبات الاس

  .حسنة

وقد اعتمد الباحث في حساب معامل الإرتباط في طریقة التطبیق وإعادة التطبیق على   

  .معامل الارتباط بیرسون 

  :الأسالیب الإحصائیة المستخدمة-

 لتحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة: النسب المئویة. 

 المركزیة،فھو یقدم نوعا من الخلاصة ھو من مقاییس النزعة : المتوسط الحسابي

، حیث یقیس الإتجاه المركزي الأكثر تواجدا ضمن -الرقمیة–عن المعطیات 

مجموعة من الأرقام المقابلة للمقارنة، وقد استخدم المتوسط الحسابي في ھذه 

الدراسة لتحلیل البیانات الدیموغرافیة، وكذا معرفة مستوى السلوك القیادي 

 .الإشباع في الحاجات بالنسبة للعمالببعدیھ، ومستوى 

 تباعد ) متوسط(وھو من مقاییس التشتت، یقیس لنا مدى : الإنحراف المعیاري  

أو إختلاف أو إنحراف قیم الظاھرة المدروسة عن وسطھا الحسابي، وھو بذلك 

یعطي فكرة عن مدى تجانس أو تباین ھذه القیم ، وقد لجأ الباحث إلى إستخدام 

یاري في ھذه الدراسة لإعطاء نظرة عامة عن مقدار تشتت أراء الإنحراف المع

 ).الأغلبیة( عن متوسط كل الآراء ) الأقلیة(العمال 

 وصیغتھ كالتالي :معامل الإرتباط بیرسون: 
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  مج س× مج س  -ن مج س ص                              

  =ر    

  ] 2)مج ص (– 2ن مج ص] [ 2)مج س(  -2ن مج ص[                

  :حیث أن 

  حاصل ضرب الدرجات المقابلة في الاختبارین:مج س ص. 

  حاصل ضرب مجموع درجات الاختبار الأول س في مجموع : مج ص × مج س

 .درجات الاختبار الثاني ص

 مجموع مربعات درجات الاختبار الأول س 2مج س. 

  )2)مج س
 .مربع مجموع درجات الاختبار الأول س 

 عات درجات الاختبار الثاني صمجموع مرب 2مج ص. 

  )2)مج ص
 )1(.مربع مجموع درجات الاختبار الثاني ص 

  

  الرزنامة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة)spss ( 17.0العدد. 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                

  .244فؤاد البھي السید، مرجع سابق،ص – )1(
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  الفصل الخامس

  
  
  

  تمھید

  .عرض النتائج وتحلیلھا- 1

  .عرض وتحلیل البیانات الوصفیة-1- 1   

  .عرض وتحلیل النتائج حسب المحاور وبنودھا-2- 1   

  .عرض ومناقشة النتائج في ضوء الفرضیات-3- 1   

  .مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة-4- 1   

  خلاصة عامة- 2
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  :مقدمة

تحقیقا لأھداف الدراسة المتمثلة في الكشف عن واقع كل من السلوك القیادي والدافعیة     

مال وفق نظریة كلایتن ألدرفر بالمؤسسة مجال الدراسة والكشف عن طبیعة لدى الع

العلاقة بین ھذین المتغیرین، قام الباحث بإجراء ھذه الدراسة المسحیة لإستطلاع أراء 

بوحدة فرجیوة، ویحتوي ھذا الفصل ) sonaric(العاملین المرؤوسین بالمؤسسة الوطنیة 

ع الدراسة بجانب الإجابة على أسئلة مجموعة من العناصر توضح خصائص مجتم

الدراسة عن طریق القیام بعرض النتائج التي توصلت إلیھا الدراسة المسحیة وتحلیلھا 

  .ومناقشتھا في ضوء الفرضیات والدراسات السابقة

وتتم معالجة كل عنصر من خلال عرضھ وتحلیلھ والإجابة عنھ وذكر الاستنتاجات    

ھا وذلك من خلال عرض الجداول والأشكال التي توضح المرتبطة بھ،ومن ثم مناقشت

  .الخصائص الأساسیة لمجتمع الدراسة
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وفي الأخیر یحاول الباحث الخروج بخلاصة عامة في ضوء النتائج المیدانیة والإطار    

  .النظري

  

 

 

 

 

  

  :عرض النتائج وتحلیلھا- 7

 :عرض وتحلیل البیانات الوصفیة-1- 7

  :حسب متغیر السن - 1-1- 7

 %النسبة المئویة التكرار )سنة(الفئات  قمالر

 %16.77 26 ]30إلى  20من[ 01

 %27.74 43 ]40إلى  31من[ 02

 %32.90 51 ]50إلى 41من [ 03

 %22.58 35 ] 60الى 51من[ 04

 %99.99 155 النتیجة

  .یوضح توزیع أفراد العینة حسب عامل السن):  16(جدول رقم 

سنة ] 50الى04من[أعلاه أن أغلبیة أفراد العینة من الفئة  یتضح من خلال الجدول المبین  

  من العینة ثم تلیھا الفئة العمریة   % 32.90، وذلك بنسبة 

، حیث نلاحظ تقارب بین ھاتین الفئتین السابقتین ،  %27.74وذلك بنسبة ] 40الى31من[ 

ذلك الفئة  ولعل ھذا یعكس سیاسة المؤسسة في ما یخص الموارد البشریة، ثم تأتي بعد
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، في حین تحتل الفئة العمریة  % 22.58بنسبة مئویة قدرت بـ ] 60الى 51من[العمریة 

،والشكل التالي % 16.77المرتبة الأخیرة وذلك بنسبة مئویة قدرت بـ] 30الى 20من[

  .یوضح توزیع أفراد العینة حسب عامل السن

    

 .ة توزیع أفراد العینة حسب عامل السنیوضح نسب):19( شكل رقم 

  

  :حسب متغیر الخبرة- 1-2- 7

 النسبة المئویة التكرار الفئات الرقم

 %12 18 أقل من سنة 01

 % 17 27 ] 10إلى  1من [ 02

 % 45 70 ]20إلى  11من [ 03

 %26 40 ] 30الى 21من [ 04

 %100 155 النتیجة

 .نة حسب عامل الخبرةیوضح توزیع أفراد العی):  17(جدول رقم  
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وھي تخص فئة الخبرة   %45نلاحظ من خلال الجدول المبین أعلاه أكبر نسبة مئویة 

وھذا یعكس سیاسة التوظیف في المؤسسة التي تعتبر ضعیفة ، ] 20إلى  11من[ المھنیة 

من ] 30إلى  21من [أو بعبارة أصح لا یوجد تنصیب دائم في مناصب العمل، تلیھا الفئة 

وھذا یؤكد سیاسة التوظیف المتبعة من   %26رة المھنیة وذلك بنسبة مئویة قدرت بـ الخب

وذلك ] 10إلى  1من [طرف المؤسسة كما قلنا سابقا، وتأتي بعدھا فئة الخبرة المھنیة 

المرتبة الأخیرة بنسبة مئویة ) أقل مكن سنة(، وتحتل فئة الخبرة المھنیة % 17بنسبة 

ا سابقا في تقسیم العمال إلى دائمین ومؤقتین فھذه الفئة ،وكما وضحن % 12قدرت بـ 

  .الأخیرة تعتبر معظمھا من العمال المؤقتین، والجدول التالي یوضح ما تم ذكره

  

  .یوضح نسبة توزیع أفراد العینة حسب عامل الخبرة المھنیة): 20(شكل رقم    
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  :علميحسب متغیر المستوى ال- 1-3- 7

 النسبة المئویة التكرار الفئات الرقم

 %6 10 أمي 01

 %19 30 ابتدائي 02

 %39 60 متوسط 03

 %8 12 ثانوي 04

 %3 4 باكالوریا 05

 %10 16 لیسانس 06

 %4 6 مھندس 07

 %11  17  نكوین مھني  08

 %100  155  النتیجة

  .تعلیميتوزیع أفراد العینة حسب عامل المستوى ال): 18( جدول رقم  

نلاحظ من خلال الجدول المبین أعلاه أن اكبر نسبة مئویة من ذوي المستوى التعلیمي   

، وھو ما یقارب حوالي نصف مجتمع الدراسة، ثم تلیھا  % 39المتوسط  وذلك بنسبة  

 ثم النسبة المئویة المقدرة بـ  %19المستوى التعلیمي الابتدائي بنسبة مئویة قدرت بـ 

المھني، وتعتبر ھذه المستویات التعلیمیة بالإضافة إلى المستوى الأمي للتكوین   11%

تتوزع أغلبھا على وظائف التنفیذ، ولعل ھذا یعكس طبیعة نشاط    %6الذي نسبتھ المئویة 

أغلبیة العمال تبعا لطبیعة نشاط المؤسسة وھي تركیب وصناعة آلات ، في حین تمثل كل 

 لإطارات من المستویات التعلیمیة الأخرى ا
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  %16أصحاب المسؤولیات الإشرافیة وغیر الإشرافیة ووظائف التحكم وذلك بنسبة 

   %4للمھندسین و % 6للمستوى التعلیمي الثانوي ،و % 12لأصحاب شھادة اللیسانس،و

  .لحاملي شھادة البكالوریا، والشكل التالي یوضح ذلك

  

 

  .توزیع أفراد العینة حسب عامل المستوى التعلیميیوضح ): 21(شكل رقم 

  :حسب متغیر طبیعة الوظیفة- 1-4- 7

 نسبة الاستجابة العدد الفئات

 % 9 13 إطار

 % 4 7 تحكم

 % 87 135 تنفیذ
 % 100 155 النتیجة الكلیة

 .یوضح توزیع أفراد العینة حسب عامل طبیعة الوظیفة): 19( جدول رقم 
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لجدول المبین أعلاه أن غالبیة أفراد المجتمع المطبقة علیھ الدراسة ھم نلاحظ من خلال ا  

وھذا طبیعي كما ذكرنا سابقا وذلك بالرجوع إلى طبیعة   %87فئة التنفیذ وذلك بنسبة

المطابخ المنزلیة،المدافئ (الوظائف لأغلبیة العمال بالمؤسسة وھي تركیب وصناعة 

  % 9ت بنسبة ، ثم تلیھا فئة الإطارا)،مكیفات الھواء

وتعتبر نسبة طبیعة مقارنة بالمناصب النظریة   %4وبعدھا التنفیذ بنسبة مئویة قدرت بـ

  ).الإطارات والتحكم(لھاتین الفئتین وعلیھ فإن المؤسسة لدیھا نقص في العاملین

  .والشكل التالي یلخص توزیع أفراد العینة حسب طبیعة الوظیفة  

شك

 .یوضح توزیع أفراد العینة حسب عامل طبیعة الوظیفة):22( رقم  ل
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  :عرض وتحلیل النتائج حسب المحاور وبنودھا- 8

بعد جمع البیانات اللازمة للدراسة قام الباحث بتفریغھا ثم حساب المتوسطات    

تباطیة والانحرافات المعیاریة حسب المحاور والأبعاد والبنود بھدف معرفة العلاقة الإر

  .بین السلوك القیادي والدافعیة وفق نظریة كلایتن ألدرفر

  :  محور الدافعیة وفق نظریة كلایتن ألدر فر-1- 8
  :حاجات البقاء - 1-1- 8

 الرتبة الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي رقم البند الحاجات

  

  

  

 حاجات البقاء

20 2.63 1.86 8 

15 3.93 0.75 2 

10 3.6 1.13 6 

02 3.57 1.41 4 

06 2.73 1.43 7 

01 3.68 1.05 3 

23 3.45 1.25 5 

17 4 1.20 1 

 1.26 3.54 النتیجة

 .یوضح رأي العمال حول حاجات البقاء لدیھم): 20(جدول رقم 

یتضح من الجدول المبین أعلاه أن العمال یرون أن مجمل ما یشكل حاجات    

والإنارة والأجر واھتمام المشرف بتوضیح  البقاء لدیھم من ظروف العمل كالتھویة
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الخ یخلق لدیھم جو من الرغبة والراحة ویحفزھم ویدفعھم ...كیفیات أداء الواجبات

ویعتبر درجة ) 3.54(نحو أداء مختلف الواجبات،وذلك بتوسط حسابي قدره 

مرتفعة نسبیا،ویمكن وضعھا ضمن الفئة الرابعة من مقیاس لیكرت الخماسي من 

،وذلك بإنحراف معیاري قدره )غالبا(وھي التي تشیر إلى خیار ) 4.2الى3.41(

أي آن ھناك تفاوت في أداء العمال حیال حاجات البقاء التي توفرھا )1.26(

مؤسستھم، فمنھم من یرى عكس ذلك وھذا حسب العمال من بند إلى أخر ، حیث 

بیرة في العمل أنھم نادرا ما یشعرون بتلك الرغبة الك) 20(یرون من خلال البند 

الناتجة عن أجرھم الذي لا یلبي احتیاجاتھم الیومیة، وھذا بمتوسط حسابي قدره 

وذلك ) نادرا(،أي یقع ضمن الفئة الثانیة من مقیاس لیكرت والتي تشیر إلى )2.36(

أن عامل ) 15(، كما یرون من خلال البند رقم )1.86(بإنحراف معیاري قدره 

ویساعدھم على أداء العمل على أكمل وجھ،وذلك الإنارة في مكان العمل جید 

وھي درجة كبیرة نسبیا  وتشیر إلى الفئة الرابعة من ) 3.93(بمتوسط حسابي قدره 

) 0.75(، وذلك بإنحراف معیاري قدره )غالبا(مقیاس لسكرت الخماسي وھي 

وھي أقل قیمة للإنحراف المعیاري في محور حاجات البقاء مما یدل على قیمة 

غیرة ،وھو یعكس مدى إجماع العمال على أن عامل الإنارة جیدة داخل تشتت ص

  .مؤسستھم

یرى العمال في محیط العمل انھ نظیف وھادئ ) 10(وكذلك من خلال البند رقم  

وھي فئة ) 3.6(ویشجعھم على أداء عملھم بإتقان،وذلك بمتوسط حسابي قدره 

،وفي رأي )1.13(دره من مقیاس لیكرت الخماسي، بإنحراف معیاري ق) غالبا(

العمال ما قد یفسر ھذا التشتت لا یخص عامل النظافة فقط بل عامل الھدوء، نظرا 

 لما تصدره الآلات من ضوضاء، ومن خلال 
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یرى العمال أن رغبتھم في الحصول على زیادة في الراتب یدفعھم ) 02(البند رقم 

وھو درجة ) 3.75(قدره  إلى بدل المزید من الجھد والأداء وذلك بمتوسط حسابي

،وذلك بإنحراف معیاري قدره )غالبا(مرتفعة نسبیا ،وتقع صمن الفئة الرابعة وھي 

، ویفسر الباحث أن الأجر الذي یحصل علیھ العمال لا یبعث فیھم الرغبة )1.41(

على العمل، في حین أن الراتب یخلف لھم ذلك نظرا لطبیعة الفرق بین كل منھما 

ثابت في حین الراتب قد یكون متغیر ، وما یفسر تغیره في  ،حیث الأجر یعتبر

مؤسسة دراستنا ھو إمكانیة زیادة الراتب من خلال عدد الوحدات المنتجة والزائدة 

فیرى العمال )06(عن معدل الوحدات المطلوبة في الیوم، إما من خلال البند رقم 

اخل المؤسسة ،وذلك أنھم لا یشعرون بالأمان حیال الزیادة العامة في الأجور د

وھي درجة منخفضة نسبیا، وتقع ضمن الفئة الثانیة من ) 2.73(بمتوسط قدره 

وھذا ) 1.43(، وبإنحراف معیاري قدره )أحیانا(مقیاس لیكرت الخماسي وھي 

، مما یعكس انعدام الزیادات في الأجور أو )20(یتوافق إلى حد ما مع البند رقم 

یرى العمال في اھتمام المشرف بتوضیح كیفیة ) 01(عدم كفایتھا ، وفي البند رقم 

وھي ) 3.68(أداء العمل مصدر للإرتیاح في العمل ن وذلك بمتوسط حسابي قدره 

،وذلك بإنحراف معیاري قدره )غالبا(درجة مرتفعة نسبیا ، وتقع في الفئة الرابعة 

، في ویرجع ھذا التشتت إلى الفرق بین العمال القدامى والعمال الجدد) 1.05(

) 23(درجة توضیح كیفیات أداء العمل من طرف المشرف،ومن خلال البند رقم 

یتضح أن الزیادة في الراتب الذي یحصل علیھ العمال یرفع لدیھم مستوى الجھد 

ویعتبر درجة مرتفعة نسبیا ) 3.45(والأداء في العمل وذلك بمتوسط حسابي قدره 

والذي قد یفسر )  02(البند رقم ، ویدعم ھذا )1.25(، وبإنحراف معیاري قدره 

أحد الأسباب التي تدفع لرفع مستوى جھده وأدائھ، زھي زیادة الراتب نتیجة زیادة 

 یقر بأن ) 17(قیمة الوحدات عن المعدل المحدد، في حین البند رقم 
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الرغبة في العمل تقل فیما یخص الآجر الحالي الذي یتقاضونھ لأنھ لا یلبي 

نظرا للزیادات المتزایدة لمختلف الاحتیاجات الیومیة،وذلك  احتیاجاتھم الیومیة

وھي درجة مرتفعة  وتقع في الفئة الخامسة من سلم ) 04(بمتوسط حسابي قدره 

یتوافق مع البند رقم ) 17(، وھذا البند رقم )1.20(لیكرت بإنحراف معیاري قدره 

جل إحتیاجاتھم ،  أي انھ لم یكن  الأجر الذي یحصلون علیھ في الماضي یلبي) 20(

  .أي الزیادات الحاصلة بقیت كذلك لا تلبي احتیاجاتھم) 06(ویتوافق مع البند رقم 

وقد عمد الباحث إلى إعطاء رتب لمختلف البنود على أساس المتوسط الحسابي،   

وفي بعض الأحیان إدخال الانحراف المعیاري إذا تساوت قیم المتوسط لبندین أو 

ة كل بند وترتیبھ وأھمیتھ في تشكیل سواء حاجات البقاء أو أكثر وذلك لمعرفة درج

  :الانتماء أو النمو وفق نظریة كلایتن ألدرفر وھي كالتالي

المرتبة الأولى وھذا یدل على أن العمال لیس لدیھم ) 17(احتل البند رقم  - 1

الرغبة في العمل من جھة الأجر الذي یتقاضونھ لأنھ لا یلبي احتیاجاتھم 

، )1.20(وبإنحراف معیاري قدره ) 04(ك بمتوسط حسابي قدره الیومیة وذل

وحسب رأي الباحث یعكس ھذا الأھمیة الكبیرة التي یولیھا العمال للأجر 

  .وأولویتھ في تحقیق وإشباع حاجات البقاء لدیھم

وبإنحراف ) 3.93(المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي قدره ) 15(احتل البند رقم  - 2

یشیر إلى أن اغلب العمال تحفزھم الإنارة الجیدة ، و)0.75(معیاري قدره 

لمكان العمل على أداء عملھم على أكمل وجھ، وحسب تفسیر الباحث أن ھذا 

راجع للأھمیة الكبیرة التي یولیھا العمال لعامل السلامة الناتج عن الإنارة 

الجیدة، خاصة أثناء التعامل مع الآلات، وھذا یؤكد أن حاجات البقاء في 

 كلایتن ألدرفر تتكون من جزء من  نظریة

3 -  

4 -  
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والتي منھا عنصر السلامة وظروف أمنة في  )1(حاجات الأمن عند ماسلو - 5

 .)2(العمل

المرتبة الثالثة  والذي یقر بأن اھتمام المشرف بتوضیح ) 01(احتل البند رقم   - 6

كیفیة أداء العمل یجعل العمال مرتاحین في عملھم، وذلك بمتوسط حسابي 

ن وھذا یعكس أن المشرفین )1.05(وبإنحراف معیاري قدره  )3.68(قدره 

 .المباشرین لدیھم اھتمام بالعمال من جانب توضیح كیفیة أداء العمل

وبذلك أخد )3.57(المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره ) 02(احتل البند رقم  - 7

في مقیاس لیكرت الخماسي، وذلك بإنحراف معیاري قدره ) غالبا ( الفئة 

، مما یؤكد أن اغلب العمال تدفعھم الرغبة في الحصول على زیادة )1.41(

في الراتب إلى بدل المزید من الجھد والأداء، والذي یكون في عینة دراستنا  

من خلال زیادة عدد الوحدات ، وفي رأي الباحث أن ھذا البند أتى مباشرة 

لرغبة في زیادة الذي یحتل المرتبة الثالثة والذي یؤكد ا) 01(وراء البند رقم 

الراتب من خلال زیادة عدد الوحدات لا یمكن إلا من خلال توضیحات 

المشرف وتبیانھ بإمكانیة زیادة الوحدات المنتجة إذا تم استیفاء الوحدات 

 .المطلوبة

) 3.45(المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي قدره ) 23(احتل البند رقم  - 8

في الغالب تحصل زیادة في   الذي یقرأنھ) 1.25(وبإنحراف معیاري قیمتھ 

مستوى الجھد والأداء من طرف العمال نتیجة زیادة الرواتب التي یحصلون 

یعتبر نتیجة للبند رقم ) 23(علیھا، وحسب تفسیر الباحث أن ھذا البند رقم 

 . واحتل مرتبة مباشرة بعده) 02(

حراف وبإن) 3.6(المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدره ) 10(احتل البند رقم  - 9

 وھي تنتمي إلى الفئة الثالثة من مقیاس ) 113(معیاري قدره 

10-  

                                                
  .183الھاشمي لوكیا، مرجع سابق، ص - )1(
 .95أندرو دي سیزلاقي،مارك جي ولاس،مرجع سابق،ص – )2(
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، وھذا یعكس أن محیط العمل لیس بدرجة كافیة )أحیانا(لیكرت الخماسي وھي 

من الھدوء والنظافة الذي یشجع العمال على بذل المزید من الجھد والأداء، 

كاد یكون وحسب رأي الباحث أن ھذا یخص بدرجة أكبر عامل الھدوء ، فھو ی

 .منعدم في الو رشات بإستثناء قسم الإدارة

وھي ) 2.73(المرتبة السابعة بمتوسط حسابي قدره ) 06(احتل البند رقم  -11

وھذا یعكس انعدام ) 1.43(درجة منخفضة نسبیا ن وبإنحراف معیاري قدره 

 .الزیادات العامة في الأجور

) 2.36(دره المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي ق) 20(احتل البند رقم  -12

مما یؤكد انعدام الرغبة في العمل إذا ما ) 1.43(وبإنحراف معیاري قدره 

) 06(خص الأجر لأنھ لا یلبي احتیاجات العمال ،وقد أخد كل من البند رقم 

مرتبة متقاربة دلالة على عدم تحقیق إشباع الأجر لحاجات البقاء ) 20(والبند 

 .لدیھم

لرأي الكلي لعمال حول حاجات البقاء في المؤسسة وفي الأخیر یستخلص الباحث من ا  

موضع الدراسة أنھا في الغالب تدفع العمال وتشجعھم على العمل، وھذا ما یظھره 

، غیر أننا نستثني من ذلك عامل الأجر )3.54(المتوسط الحسابي الكلي الذي قیمتھ 

ن التشتت والزیادات الخاصة بھ وعامل الھدوء أو الضوضاء، وھذا قد یفسر جزء م

 . والاختلاف الذي یمثلھ الانحراف المعیاري المبین في الجدول 
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  :حاجات الإنتماء- 1-2- 8

 المرتبة الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي رقم البند الحاجات

  

  

  

حاجات 

 الانتماء

21 2.63 1.16 5 

19 2 1.10 8 

3 3.94 0.77 3 

7 3.97 0.70 1 

11 3.39 1.23 6 

8 3.97 0.79 2 

16 3.23 1.15 7 

24 3.68 1.04 4 

 0.99 3.35 النتیجة

  .یوضح رأي العمال في حاجات الانتماء لدیھم) : 21( جدول رقم 

یظھر لنا من خلال الجدول المبین أعلاه أن رأي العمال الكلي في تحقیق حاجات الانتماء   

، وھي )3.35(وسط حسابي قدره لدیھم ھي بدرجة متوسطة إن صح التعبیر ، وذلك بمت

، وذلك )أحیانا(درجة تنتمي إلى الفئة الثالثة من مقیاس لیكرت الخماسي وھي تمثل 

وھذا یعني وجود نسبة من التفاوت ولو كانت ضئیلة بین ) 0.99(بانحراف معیاري قدره 

 .رلأفراد فمنھم من یرى أنھا منخفضة ومن ھم من یرى أنھا مرتفعة وذلك من بند إلى أخ
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یرى العمال انھ أحیانا ما تظھر وتزداد الغیابات والحضور المتأخر ) 21(ففي البند رقم   

وكثرة المطالب إذا أصبح ما یحصلون علیھ من عملھم لا یرضیھم ، وذلك بمتوسط 

وھو بذلك ینتمي إلى الفئة الثالثة من مقیاس لیكرت الخماسي وھي ) 2.63(حسابي قدره 

یرى العمال أنھم لن ) 19(، وفي البند رقم )1.16(بإنحراف معیاري قدره وذلك ) أحیانا(

یمیلوا إلى تكوین علاقات عمل ودیة ما دامت ظروف عملھم المادیة والمالیة جیدة، وذلك 

وھو یحتل بذلك الفئة الثانیة من مقیاس لیكرت الخماسي، وذلك ) 02(بمتوسط حسابي قدره

یعكس تفاوت فیما بین العمال ،وحسب رأي الباحث وھذا ) 1.10(بإنحراف معیاري قدره

أن ظروف  فتكوین العلاقات قد لا یعود كلیة لظروف العمل المادیة والمالیة الجیدة ، كما

العمل المالیة غیر الجیدة  قد لا تدفع العامل إلى قطع علاقاتھ مع زملائھ الذین یجمعھ بھم 

رغبة العمال في العمل كلما كانت  )03(مكان وطبیعة العمل، في حین یبین البند رقم

وھي درجة كبیرة نسبیا ) 3.94(علاقاتھم جیدة مع زملائھم وذلك بمتوسط حسابي قدره 

، وھذا بإنحراف )غالبا(وتأخذ مكان الفئة الرابعة من مقیاس لیكرت الخماسي وھي 

أن ) 07(ویعكس ھذا نسبة تشتت منخفضة، في حین یبین البند رقم ) 0.77(معیاري قدره 

العمال یرون في سلوك المشرف المھتم بھم یحفزھم على أداء عملھم بدقة وإتقان ،وذلك 

وھي درجة كبیرة نسبیا وتحتل الفئة الرابعة من مقیاس ) 3.97(بمتوسط حسابي قدره 

، وفي البند رقم )0.70(، وذلك بإنحراف معیاري قدره )غالبا(لیكرت الخماسي وھي 

حیانا ما یعزز لدیھم روح التعاون والصداقة نتیجة سیاسة یؤكد العمال على أنھ أ) 11(

المؤسسة المھتمة بتحقیق التماسك والتفاعل بین جماعات العمل وذلك بمتوسط حسابي 

بإنحراف ) أحیانا(وھو یأخذ الفئة الثالثة من مقیاس لیكرت الخماسي وھي ) 3.39(قدره 

أن علاقات العمل الجیدة ) 08( ، ویرى العمال من خلال البند رقم)1.23(معیاري قدره 

أحیانا ما تدفعھم بمرور الوقت للحصول على تقدیر واحترام زملاء العمل، وذلك بمتوسط 

،وھي تأخذ الفئة الثالثة من مقیاس لیكرت الخماسي بإنحراف )3.97(حسابي قدره 

 ، وھو كذلك ما یعكس)0.79(معیاري قدره 
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على انھ أحیانا تكون ) 16(في البند رقم  درجة تشتت وتفاوت صغیرة ، ویقر العمال 

ھنالك سلوكیات عدوانیة سلبیة تؤثر على مستویات الأداء ناتجة عن توتر العلاقات 

،وھو یحتل الفئة الثالثة في )3.23(وغیاب التعاون بین أفراد العمل بمتوسط حسابي قدره 

وقد ترجع ) 1.15(بإنحراف معیاري قدره ) أحیانا(من مقیاس لیكرت الخماسي وھي 

نسبة من ھذا إلى طبیعة العمل الذي یقوم على خطوط التجمیع، كما أن ھذا البند یتوافق مع 

  .حیث أن العلاقات جیدة في ما بین العمال بنسبة كبیرة ) 08(البند رقم 

یشعر العمال بالإحباط كلما قل التفاعل بین أفراد مجموعة العمل ) 25(وفي البند رقم   

وھي درجة كبیرة نسبیا، وتأخذ الفئة الرابعة في ) 3.68(ابي قدره وذلك بمتوسط حس

  ).1.04(وذلك بإنحراف معیاري قدره ) غالبا(مقیاس لیكرت وھي 

وقد عمد الباحث كما في حاجات البقاء إلى ترتیب ھذه البنود حسب المتوسط الحسابي   

  :وذلك لمعرفة أكثرھا تأثیرا ودفعا للعمال، وھي كالتالي

وبإنحراف ) 3.97(المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره ) 07(بند رقم احتل ال - 1

وفي رأي الباحث أن ھذا یعكس سلوك أغلبیة المشرفین ) 0.70(معیاري قدره 

  .المباشرین بالمؤسسة یھتم بالعمال

وقد اعتمد ) 3.97(في المرتبة الثانیة  بمتوسط حسابي قدره) 08(جاء البند رقم  - 2

على قیمة الانحراف المعیارین حیث كان ) 07(لبند رقم الباحث في تمییزه عن ا

أي أكبر تشتت واختلاف )0.79(وھو ) 07(قیمة انحرافھ المعیاري اكبر من البند 

بین العمال، وحسب تفسیر الباحث أن كل عامل یبحث عن تقدیر واحترام الزملاء 

دة كل حسب طریقتھ فإذا حصل العامل على ذلك من خلال علاقات العمل الجی

وظروفھ المادیة والمالیة سیئة ، فإنھ لا یعقل أن یبقى بمرور الوقت یبحث عن 

 .احترام وتقدیر الزملاء وظروفھ المادیة والمالیة مازالت سیئة
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والذي یبین )3.94(في المرتبة الثالثة  بمتوسط حسابي قدره ) 03(جاء البند رقم  - 3

لاقاتھم جیدة فیما بینھم،وحسب أن لدى العمال رغبة كبیرة في العمل كلما كانت ع

والذي ) 07(تفسیر الباحث ھذا یعكس العلاقة الوطیدة بین ھذا البند ، والند رقم 

 .احتل المرتبة الأولى، ویدل على اھتمام المشرفین بالعاملین

وھو یؤكد ) 3.68(في المرتبة الرابعة  بمتوسط حسابي قدره ) 25(جاء البند رقم  - 4

شعرون بالإحباط في العمل كلما قل التفاعل بین أفراد على أن غالبیة العمال ی

) 08(والبند رقم ) 03(مجموعة العمل ،وحسب تفسیر الباحث أن كل من البند رقم 

یفسران ذلك مادام العمال لدیھم رغبة كبیرة في العمل إذا كانت علاقاتھم جیدة فیما 

 .بینھم،فإن أي تغییر في ذلك یؤدي إلى الإحباط وقلة التفاعل

بالإضافة إلى أن ھذا یدعم إحدى فرضیات نظریة كلایتن ألدرفر فقد یتضمن   

بالإضافة إلى التدرج في إشباع الحاجة ، كذلك النكوص إلى غیرھا ، فیستحیل أن 

 .یضل التفاعل بین أفراد المجموعة لمدة طویلة نسبیا 

وبذلك ) 2.63(في المرتبة الخامسة ، بمتوسط حسابي قدره ) 21(جاء البند رقم  - 5

ویفسر ذلك بان ما یحصل علیھ ) أحیانا(یحتل الفئة الثالثة من مقیاس لیكرت وھي 

العمال من عملھم أصبح لا یرضیھم،أما عن ترتیبھا الخامس فھذا یعطیھا أھمیة أقل 

في الحكم على حاجات الانتماء حسب نظریة كلایتن ألدرفر،وھذا راجع إلى أمن 

لھم خاصة في مؤسسة دراستنا ھو الأجر أھم ما یحصل علیھ العمال من عم

والراتب، وكما قلنا سابقا فھذا الأخیر في نظریات أخرى لا یصنف ضمن حاجات 

الانتماء، في حین نظریة ألدرفر تختصر حاجات قبلیة وبعدیة فتشكل مستوى واحد 

من الحاجات،فحاجات الانتماء ھنا مثلا تقابل حاجات الأمن والحاجات الاجتماعیة 

حاجات التقدیر للذات في ھرم ماسلو للحاجات ، فالأجر الأساسي أو وبعض 

 الزیادات العامة في الرواتب 

6 -  

7 -  
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أو الأجور ترتبط بدرجة كبیرة وأولى بحاجات البقاء والأمن،فلا یمكن تعمیم نتیجتھا 

على كل حاجات الانتماء،رغم أنھا تشكل القاعدة التي تبدأ منھا حاجات الانتماء في 

 .تن ألدرفر وھي الأساس في حدوث النكوص في حال نقص إشباعھانظریة كلای

وھذا یعكس ) 3.39(في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدره ) 11(جاء البند رقم  - 8

قلة اھتمام المؤسسة بتحقیق التماسك والتفاعل بین جماعات العمل بما یعزز لدیھم 

ل في المشرفین وعمال روح التعاون والصداقة، ویعزو الباحث ذلك إلى رأي العما

 .الإدارة ولیس رؤساء ورشات الإنتاج والمشرفین المباشرین علیھم

وھو یعكس ) 3.23(في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي قدره ) 16(جاء البند رقم  - 9

 .حقیقة قلة حدوث سلوكیات عدوانیة سلبیة التي تؤثر على مستویات الأداء

وحسب ) 02(بمتوسط حسابي قدره  في المرتبة الثامنة) 19(جاء البند رقم  -10

تفسیر الباحث فإن العمال لا یعنون أنھم لا یمیلون إلى تكوین علاقات عمل ودیة 

إذا كانت ظروف عملھم المادیة والمالیة جیدة وإنما العكس، ولكن ینفي العمال 

میلھم إلى عدم تكوین أو قطع علاقات العمل الودیة في حال كون ظروف عملھم 

الیة سیئة،فلا یمكن للعامل أن یقطع علاقتھ الودیة مع زمیل نتیجة المادیة والم

 .ظروف لا یتحكم ھو فیھا، وھي ظروف العمل المادیة والمالیة السیئة
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 :حاجات النمو - 1-3- 8

 المرتبة الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي رقم البند الحاجات

  

  

  

 حاجات النمو

4 4.15 0.84 4 

9 4.22 0.71 1 

12 4.22 0.86 2 

22 3.75 1.14 7 

18 2.5 1.33 8 

14 4.16 0.67 3 

13 3.77 1.09 5 

5 3.75 1.07 6 

 0.96 3.81 النتیجة

 .یوضح رأي العمال في حاجات النمو لدیھم) : 22( جدول رقم 

  

ا من تفید نتائج الجدول المبین أعلاه أن أغلبیة العمال یتمتعون بدرجة مرتفعة نسبی  

حاجات النمو ،فأغلبھم یرغب في التقدیر والاحترام، إذا توافرت ظروف عمل وعلاقات 

حسنة، وكان العمل یتناسب مع قدراتھم ومھاراتھم، كما أنھم یستمتعون بالعمل الذي 

یتحدى قدراتھم ومھاراتھم ویسعون دوما إلى إنجاز عملھم بدقة وكفاءة واستغلال كافة 

ام كافة كفاءاتھم وحتى إبداع طرق جدیدة في الأداء إذا كان ھناك القدرات،ویسعون لإستخد

 اھتمام من المشرف برأي العمال عند اتخاذ قراراتھ وھذا
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، وھي درجة مرتفعة نسبیا ، وتنتمي إلى الفئة الرابعة من )3.81(بمتوسط حسابي قدره  

وھذا یعني ) 0.96(، وھذا بانحراف معیاري قدره )غالبا (مقیاس لیكرت الخماسي وھي 

تواجد اختلاف في الآراء بین العمال في وصولھم إلى ھذا المستوى من إشباع 

  .الحاجات،وھذا یظھر مكن بند غلى أخر

رغبة العمال في التقدیر والاحترام إذا توافرت ظروف عمل )04(یوضح البند رقم  

مرتفعة نسبیا ،  وھي درجة) 4.15(وعلاقات حسنة فیما بینھم وذلك بمتوسط حسابي قدره 

وذلك بإنحراف معیاري قدره ) غالبا(وتأخذ الفئة الرابعة في مقیاس لیكرت الخماسي وھي 

، وھذا یعكس العلاقات الحسنة بین العمال التي ساعدت في تحقیق التقدیر )0.84(

والاحترام لدى العمال ، وھذا یؤكد أن الانتماء لھا دور في الانتقال لحاجات النمو من 

یقر العمال بأنھ یتزاید الاحترام ) 09(لعلاقات الحسنة بین العمال ، وفي البند رقم جانب ا

للذات لدیھم كلما كان عملھم یتناسب مع قدراتھم ومھاراتھم وذلك بمتوسط حسابي قدره 

وھي درجة مرتفعة ) دائما(،وھذا یأخذ الفئة الخامسة من مقیاس لیكرت الخماسي)4.2(

اسب العمل مع القدرات العمل مع القدرات والمھارات بأنھ قد نسبیا ، ویفسر الباحث تن

یكون العمل بحجم كبیر یفوق قدرات العامل بحیث یرى فیھ خطر على صحتھ ولامبالاة بھ 

،أو یكون بحجم أقل من قدرات العامل بحیث یشعر بعدم جدواه فقي العملیة الإنتاجیة ،وما 

الثانیة ، ویفسرون ذلك من خلال المقابلة یقصده العمال في مؤسسة دراستنا ھو الحالة 

المصاحبة لتوزیع الاستمارات حیث یتدبدب معدل عدد الوحدات المنتجة فقد ینخفض 

حسب العرض والطلب التابع لمختلف فصول العام، وھذا بإنحراف معیاري قدره 

ئھم یؤكد العمال بأن اعتراف زملاء العمل والمشرفین بأدا) 12(، وفي البند رقم )0.71(

وھي درجة ) 4.22(في العمل یزید من تقدیرھم لذواتھم،وھذا بمتوسط حسابي قدره 

وذلك بإنحراف )  دائما (مرتفعة وتأتي في الفئة الخامسة من مقیاس لیكرت الخماسي وھي 

یستمتع العمال بالعمل إذا كان یتحدى قدراتھم ) 22(، وفي البند رقم  )0.86(معیاري قدره

 وھي درجة مرتفعة ) 3.75(وسط حسابي قدره ومھاراتھم وذلك بمت
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،وبإنحراف معیاري )3.75(نسبیا وتأخذ الفئة الرابعة ممن مقیاس لیكرت الخماسي وھي 

، ویفسر الباحث ھذا بدافع العمال نحو الانجاز والرغبة في استغلال المھارات )1.14(قدره

ركة لا تھتم بتوفیر فرص أن سیاسة الش) 18(والقدرات لدى العمال، ویظھر في البند رقم 

التطویر والتقدیر الذاتي وصقل المھارات والتقدیر في المنظمة مما لا یدفع العمال إلى 

وھي درجة منخفضة نسبیا ) 2.5(الالتزام الجید في عملھم، وذلك بمتوسط حسابي قدره 

 ،)1.33(وتأخذ الفئة الثانیة من مقیاس لیكرت الخماسي ، وذلك بإنحراف معیاري قدره

وھذا ما یفسر غیاب سیاسة التكوین نتیجة عدم وجود ترقیة مھنیة، ولا إدخال تقنیات 

 .جدیدة للعمل داخل مؤسسة العمل

یوضح سعي العمال إلى انجاز عملھم بدقة وكفاءة ومحاولتھم إدراك ) 14(وفي البند رقم   

وتأخذ الفئة  وھي درجة مرتفعة،) 4.16(أقصى قدراتھم الذاتیة، وذلك بمتوسط حابي قدره 

وھو تشتت ) 0.67(الرابعة من مقیاس لیكرت الخماسي، وذلك بإنحراف معیاري قدره 

واختلاف ضئیل، وحسب الباحث أن الاختلاف لدى العمال  ھو حول محاولة إدراك 

أقصى القدرات الذاتیة، أما انجاز العمل بدقة وكفاءة فھو من جھتین ، الأولى إحدى 

ة الأجھزة التي یحاسب علیھا كل عامل ، والثانیة من جانب المتطلبات اللازمة لسلام

یتضح اھتمام المشرف ) 13(الأمانة والوازع الدیني لدى اغلب العمال، وفي البند رقم 

بآراء العمال أثناء اتخاذه لقراراتھ، وھذا ما یساھم بشكل كبیر في استخدامھم لجمیع 

ن وھي درجة )3.77(ط حسابي قدره قدراتھم وإبداع طرق جدیدة في الأداء وذلك بمتوس

في مقیاس لیكرت الخماسي وذلك بإنحراف معیاري قدره ) غالبا(مرتفعة نسبیا وتأخذ الفئة 

ویفسره الباحث كذلك من خلالا المقابلات المصاحبة لتوزیع الاستمارات ) 1.09(

دد بإختلاف العمال حول إبداع طرق جدیدة في العمل حیث أغلبھم یعملون وفق مخطط مح

یتبین أن أغلب العمال یسعون ) 05(وآلات تعمل وفق وتیرة محددة، ومن خلال البند رقم 

للحفاظ على مناصب عملھم إذا مرت المؤسسة بظروف اقتصادیة سیئة یشھد خلالھا نقص 

 في
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وحسب تفسیر الباحث أن ھذا یمس )3.75(كمیة الإنتاج ، وذلك بمتوسط حسابي قدره  

ظفین من خلال وكالة التشغیل ،والموظفین بالتعاقد حیث یتم بشكل كبیر العمال المو

الاستغناء عن جزء منھم في حالة نقص كمیة الإنتاج، وھذا بإنحراف معیاري قدره 

والذي قد یفسره جزء منھ عدد من العمال أصحاب المناصب الدائمة، حیث تكون ) 1.07(

  .یننسبة إزاحتھم من مناصبھم قلیلة مقارنة مع العمال الآخر

وقد قام الباحث في حاجات النمو بإعطاء ترتیب لھذه البنود على أساس المتوسط   

غلى أساس الانحراف المعیاري لأن لدیھما نفس ) 12(و) 09(الحسابي بإستثناء البند رقم 

  :قیمة المتوسط الحسابي، وھي مرتبة كما یلي

تین، الأولى أنھ في المرتبة الأولى ویفسر الباحث ذلك من جھ) 09(احتل البند رقم  - 1

الغالب ھنالك تناسب بین متطلبات العمل وقدرات ومھارات العمال مما یحقق نوع 

من تقدیر واحترام للذات ، أم الجھة الثانیة بإعتبار القدرات ھي الإمكانیات 

، حیث أن الإمكانیات المطلوبة لأغلب )1(المطلوبة للقیام بأعمال أو تصرفات معینة

الدراسة ھي متطلبات یدویة أو بدنیة إن صح التعبیر، لان  عمال المؤسسة موضع

العمال ینتشرون داخل ورشات العمل ولذلك كان أكبر ما یحقق لھم تقدیر واحترام 

الذات ھو تناسب العمل مع قدراتھم الیدویة والبدنیة وھذا بإنحراف معیاري قدره 

  .الذي یبرز درجات اختلاف وتباین ضعیفة)0.86(

بإنحراف معیاري ) 4.2(المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي قدره ) 12(قم احتل البند ر - 2

وھا یعكس مدى الأھمیة التي یولیھا العمال لإعتراف الزملاء  و ) 0.86(قدره

المشرفین بأدائھم في العمل بعد تناسب العمل مع قدراتھم في تقدیرھم لذواتھم، كما 

 .یعكس اھتمام المشرفین بالعمال

والذي یقر أن ) 4.16(المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره )14(احتل البند رقم  - 3

 أغلب العمال یسعون إلى انجاز عملھم بدقة وكفاءة لا یكون إلا إذا كان 

4 -  

                                                
 .621أندرودي سیزلاقي ، مارك جي ولاس،مرجع سابق،ص – )1(
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العمل یتناسب مع القدرات والمھارات ، بالإضافة إلى اعتراف وتقدیر للمشرفین 

 .بدورھم في ذلك وھذا ما أكده البندین السابقین

وبإنحراف ) 4.15(المرتبة الرابعة  بمتوسط حسابي قدره ) 04( احتل البند رقم - 5

حیث یرغب العمال في التقدیر والاحترام لتوافر ظروف ) 0.84(معیاري قدره 

عمل وعلاقات حسنة، وحسب تفسیر الباحث أن ھذا التقدیر والاحترام ناتج عن 

ر من ظروف العلاقات الحسنة فیما بینھم وكذلك مع بعض المشرفین المباشرین أكث

العمل وذلك حسب رأي العمال أثناء المقابلات المصاحبة لتوزیع الاستمارات، 

ورغم ذلك یثبت ھذا أن الحصول على حاجات الانتماء یؤدي إلى البحث عن 

 .حاجات النمو

وھذا یعكس ) 3.77(المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي قدره ) 13(احتل لبند رقم  - 6

عمال، بما ینعكس على استخدام العمال لجمیع قدراتھم  اھتمام المشرفین بأخذ أراء ال

 ).1.09(في العمل، وھذا بإنحراف معیاري قدره 

المرتبة السادسة والذي یمثل دوافع غالبیة العمال للمحافظة ) 05(احتل البند رقم  - 7

أجورھم والمناصب التي یشغلونھا إذا مررت مؤسستھم بظروف اقتصادیة سیئة 

، وحسب تفسیر الباحث )3.75(وھذا بمتوسط حسابي قدره أي نقص في الإنتاج ، 

أن السبب وراء احتلال ھذا البند المرتبة الخامسة في حاجات النمو لا یؤكد أن من 

العمال من تم إخراجھم من العمل ، بل یؤكد أحد البنود السابقة وه أن أغلبیة العمال 

یخیف العمال إخراجھم  تحاول القیام بعملھا وبواجباتھا على أكمل وجھ، بحیث لا

من العمل بسبب عدم إتقان العمل ، لذلك لا یعتبرون الظروف السیئة التي تمر بھا 

المؤسسة سبب في محاولتھم للحفاظ على مناصبھم التي یشغلونھا، كما یعكس من 

جھة أخرى حقیقة الاستغناء عن بعض العمال في حالات نقص الإنتاج، وھذا یفسر 

عدد العمال بالمؤسسة ،كما یؤكد إحدى الفرضیات في نظریة التدبدب المستمر في 

كلایتن ألدرفر في مستوى حاجات النمو وھو إمكانیة النكوص أو العودة الى 

 .حاجات أخرى
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وبإنحراف ) 3.75(المرتبة السابعة بمتوسط حسابي قدره ) 2(احتل البند رقم  - 8

لھ إذا كان یتحدى ، والذي یقرأن أغلب العمال یستمتع بعم)1.14(معیاري قدره 

قدراتھ ومھاراتھ، وحسب رأي الباحث أن ھذه الرتبة رغم رأي العمال قلة تحقیق 

ھذا العامل في تحقیق حاجات النمو لدى العمال إلا من جھة واحدة فقط، وذلك إذا 

كانت عدد الوحدات الزائدة فوق المعدل كبیرة مما یعكس زیادة في الراتب والتي 

 .ع بذلكقد تجعل العامل یستمت

بإنحراف ) 2.5(المرتبة الثامنة وذلك بمتوسط حسابي قدره ) 18(أخد البند رقم  - 9

، وھذا یعكس حقیقة سیاسة المؤسسة التي لا توفر فرص )1.33(معیاري قدره 

بما یدفع العمال ) الترقیة(التطویر الذاتي وصقل المھارات والتقدم في المنظمة 

 .للإلتزام  بالأداء الجید في العمل 

وفي الأخیر یرى الباحث أن جل ما یحقق حاجات النمو لدى العمال نابع من العلاقات   

 رؤساء الفرق(الجیدة للعمال مع بعضھم، والمشرفین المباشرین على العمال 

، والتقدیر والاحترام المتبادل فیما بینھم، بالإضافة الى الوازع الدیني الذي )والوحدات

  .ثناء المقابلات المتزامنة مع ملئ الاستماراتصرح بھ عدد كبیر من العمال أ
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  :الدافعیة إجمالا وفق نظریة كلایتن ألدرفر- 1-4- 8

 الرتبة الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي الدافعیة 

 2 1.26 3.54 حاجات البقاء

 3 0.99 3.35 حاجات الانتماء

 1 0.96 3.81 حاجات النمو

  1.07 3.56 الدافعیة ككل

  .رأي المرؤوسین في الدافعیة لدیھم وفق نظریة كلایتن ألدرفر):23( جدول رقم        

یوضح الجدول المبین أعلاه أن المرؤوسین في المؤسسة مجال الدراسة یتمتعون بدرجة 

مرتفعة نسبیا في الدافعیة وفق نظریة كلایتن ألدرفر، وذلك بمتوسط حسابي قدره 

وبذلك تأخذ الفئة الرابعة من مقیاس لیكرت ) 1.07( ،وإنحراف معیاري قدره)3.56(

الخماسي، حیث تتفاوت درجة العمال في الدافعیة بإختلاف الحاجات، حیث تحتل حاجات 

، ثم )0.96(وبإنحراف معیاري قدره ) 3.81(النمو المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 

وانحراف معیاري ) 3.54(ه تلیھا حاجات البقاء في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي قدر

، وفي المرتبة الثالثة والأخیرة حاجات الانتماء بمتوسط حسابي قدره )1.26(قدره 

  :، والشكل التالي یلخص ذلك)0.99(وانحراف معیاري قدره ) 3.55(
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  .درفریوضح رأي العمال في الدافعیة لدیھم وفق نظریة كلایتن أل): 23( شكل رقم 

- یتضح من خلال الشكل المبین أعلاه أن المرؤوسین بمؤسسة السوناریك بوحدة فرجیوة   

یرون أنھم یتمتعون بدرجة مرتفعة نسبیا من الدافعیة وفق نظریة كلایتن  - ولایة میلة

  .ألدرفر

وحسب رأي الباحث لیس بالضرورة إشباع كل حاجات مستوى من مستویات الحاجات   

لك المستوى من الحاجات، أو بالأحرى یوجد مستوى من إشباع للحاجات حتى یتم إشباع ذ

تسمح بالإنتقال إلى المستوى التالي من إشباع الحاجات و تدفع الفرد إلى البحث عن إشباع 

حاجات یرى فیھا أھمیة وأولویة، وھذا لا یعني مثلا أن البحث عن إشباع حاجات الانتماء 

ء، كما أن إشباع حاجات الإنتماء والبقاء لا یعني ناتج عن إشباع جمیع حاجات البقا

بالضرورة  إشباع بنفس المستوى من الحاجات المتضمنة في كلیھما، وھذا یحدث فروق 

في إشباع كل مستوى من مستویات الحاجات كما ھو موضح في الشكل أعلاه، ولكن ھذا 

، فالترتیب )صنكو(لا یعني تجاوز إشباع إحدى مستویات الحاجات الأعلى أو الأقل

 الموضح في
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الشكل أعلاه لا یعني أنھ تم إشباع حاجات النمو ثم حاجات البقاء ثم الإنتماء، وإنما  

الترتیب على أساس مستوى الإشباع ، وإنما الشيء الذي یسمح بتخطي إحدى مستویات 

ا الحاجات ھو المستوى اللازم من الإشباع حتى یتم الانتقال إلى المستوى الأعلى ، وھذ

یصلح بصورة أكبر في حالات النكوص منھ في حالات الانتقال إلى أعلى فمثلا في 

مؤسسة دراستنا لا یمكن للعامل أن یفكر في حاجات الانتماء أو النمو وھو یحصل على 

أجر لا یكفیھ حتى لأدنى متطلبات الحیاة أو یعمل في مكان یعرض حیاتھ للخطر في كل 

ور أمر بتنحیة بعض العمال أو تخفیض في الرواتب  لحظة ، غیر أنھ بمجرد مثلا صد

ینتقل من محاولة تحقیق ترقیة في مساره المھني الذي یمكن اعتباره إن صح التعبیر إحدى 

حاجات النمو إلى محاولة المحافظة على منصب عملھ والراتب الذي یحصل علیھ وھو 

 .إحدى حاجات البقاء، متناسیا بذلك حاجات الإنتماء

ھنالك حاجات في كل مستوى من الحاجات تأخذ أھمیة كبیرة في إشباع ذلك  كما أن  

المستوى من الحاجات، وذلك بإختلاف الظروف الموقفیة لعدة متغیرات مثل ظروف 

وطبیعة العمل،الحالة الاقتصادیة،الحالة الاجتماعیة والعائلیة للعامل، ما یرغب فیھ العامل 

الحاجات المشبعة من داخل المؤسسة ،مثلا  ویرى فیھ إشباع لإحدى حاجاتھ بخلاف

الإشباع الذي یحصل علیھ العامل لإحدى حاجات النمو من خلال الترقیة الناتجة عن 

تحصیل مستوى علمي أعلى بدلا من الترقیة الآلیة على أساس الخبرة وسنوات العمل 

الرواتب  الخ، وفي مؤسسة دراستنا یأخذ عامل الأجر وعامل الإنارة والزیادات في...

والاھتمام من طرف  المشرف بتوضیح كیفیات أداء العمل أھمیة كبیرة في إشباع حاجات 

البقاء، في حین یشكل السلوك المھتم بالعمال وعامل العلاقات الجیدة مع الزملاء في العمل 

 .أكثر العوامل تأثیرا في إشباع حاجات ھذا المستوى
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نیات والقدرات، والإعتراف بالأداء من طرف في حین یشكل تناسب العمل مع الإمكا  

العمال والمشرفین وانجاز العمل بدقة وكفاءة ، من أھم العوامل التي یولیھا العمال أھمیة 

  .في إشباع حاجات النمو لدیھم

  

  

  

  

  :محور السلوك القیادي -2- 8

  :بعد السلوك القیادي المھتم بالعمل - 2-1- 8

 الإنحراف المعیاري ط الحسابيالمتوس العلامة في المقیاس الأفراد

01 55   

  

54.33 

  

  

1.79 

02 56 

03 51 

04 56 

05 53 

06 53 

  .یوضح بعد السلوك القیادي المھتم بالعمل): 24( جدول رقم 

یوضح الشكل المبین أعلاه بعد السلوك القیادي المھتم بالعمل لدى المشرفین على العمال    

یتمیزون بدرجات ) القادة(ث یتبین أن عدد قلیل من المشرفین في مؤسسة دراستنا ، حی

، وحسب مفتاح تصحیح )56(حتى العلامة ) 51(منخفضة في المقیاس بدأ بالعلامة 

فما تحت تعتبر درجة منخفضة في المقیاس، وبذلك )57(المقیاس فإنھ انطلاقا من الدرجة 

عمل، غیر أن ذلك لا یمثل سوى یكون ھؤلاء المشرفین یتمتعون بدرجة اھتمام كبیرة بال

وإنحراف معیاري ) 54.33(مشرفا وذلك بمتوسط حسابي قدره ) 20(مشرفین من ) 06(

من نسبة المشرفین والشكل ) %30(، وبھذا لا یمثل السلوك القیادي المھتم )1.79(قدره 

  :التالي یوضح ذلك
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 .مئویة كل من السلوك القیادي المھتم بالعمل والمھتم بالعاملینالنسبة ال): 24( الشكل رقم   

) القادة( من مجموع المشرفین   %30یتضح من خلال الشكل الموضح أعلاه أن    

،  %70یھتمون بالعمل ، في حین النسبة الأكبر من المشرفین یھتم بالعاملین وذلك  بنسبة 

ین المھتمین بالعمل ھم رؤساء وحسب رأي الباحث أن أغلب من یمثل نسبة المشرف

 .الوحدات والمشرفین على المستوى الإداري
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  :بعد السلوك القیادي المھتم بالعاملین - 2-2- 8

 الإنحراف المعیاري المتوسط الحسابي العلامة في المقیاس الأفراد

01 83   

  

  

  

  

91.21 

  

  

  

  

  

21.44 

02 113 

03 133 

04 80 

05 70 

06 107 

07 64 

08 73 

09 110 

10 120 

11 75 

12 67 

13 102 

14 80 

 . یوضح بعد السلوك القیادي المھتم بالعاملین): 25( الجدول رقم           
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یتمیزون بدرجات مرتفعة في ) القادة(یوضح الشكل المبین أعلاه أن أغلبیة المشرفین   

، وحسب مفتاح التصحیح الخاص ) 133(حتى العلامة ) 64(لامة المقیاس بدأ من الع

فما فوق درجات مرتفعة في المقیاس وبذلك یتمتع ھؤلاء ) 64(بالمقیاس تعتبر الدرجة 

، وھذا ) %70(المشرفین بدرجة اھتمام كبیرة بالعاملین، وھذا بنسبة مئویة قدرھا 

) 91.21(سابي قدره مشرف وھذا بمتوسط ح) 20(مشرف من مجموع ) 14(بمجموع 

، وحسب رأي الباحث فإن معظم ھؤلاء المشرفین ھم )21.44(وإنحراف معیاري قدره 

المشرفین المباشرین على العمال وذلك بحكم العمل في نفس المكان والإتصال والمعاملات 

  .الیومیة

  :السلوك القیادي إجمالا - 2-3- 8

 حراف المعیاريالإن المتوسط الحسابي العلامة في المقیاس الأفراد

01 55   
  
  
  
  
  
  
  
  
  

80.15 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

24.68 

02 56 
03 51 
04 83 
05 113 
06 133 
07 80 
08 70 
09 107 
10 56 
11 53 
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  .تابع لجدول السلوك القیادي إجمالا

12  64      

13  55  

14  73  

15  110  

16  120  

17  75  

18  67  

19  102  

  .یوضح السلوك القیادي إجمالا):  26(جدول رقم 

یتضح من خلال الجدول المبین أعلاه أن غالبیة المشرفین یتمیزون بدرجة مرتفعة في  

، وھذا یعني أن أغلبیة ) )LPC(مقیاس الزمیل الأقل تفضیلا(مقیاس السلوك القیادي

ي لزمیل العمل الأقل تفضیلا، وبذلك یكون المشرفین في مؤسسة الدراسة لھم تقییم ایجاب

  .)1(توجھ القادة أو المشرفین نحو الإھتمام بالعاملین 

وحسب رأي الباحث فإن للقائد أو المشرف كذلك دوافع من وراء مختلف سلوكیاتھ یرید 

تحقیقھا ، فإذا أعطى القائد تقدیرا عالیا لزمیل العمل الأقل تفضیلا یعني انھ تفاعل بصورة 

ة مع مرؤوسیھ ویكون ودودا معھم وھذا ما یوضحھ الجدول المبین أعلاه، وذلك جید

من  %70، وھذا بنسبة )24.68(وانحراف معیاري قدره) 80.15(بمتوسط حسابي قدره 

                                                
 .301صأندرو دي سیزلاقي ،مارك جي ولاس ،مرجع سابق، – )1(
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مجموع المشرفین،فإذا حقق القائد ھذا الھدف أصبح قادرا على تحقیق بعض أھدافھ 

  .جتماعيودوافعھ مثل التقدیر والإحترام والمركز الإ

وحسب تفسیر الباحث لا یعني أن ھؤلاء المشرفین أو القادة لا یھتمون بالعمل وانجاز   

المھام، فالإھتمام بالعمل غالبا یكون عندما یكون انجاز المھام في خطر أو وقت ضیق 

الخ ، فیأخذ بعد الإھتمام بالأفراد درجة أقل من الأھمیة، وھذا یكاد یكون منعدم في ...

، حتى أنھ قد تلجأ المؤسس والى فصل بعض العمال لتحقیق التوازن داخل مؤسستنا 

  .المؤسسة، والجدول التالي یلخص ما ذكرناه

الش

  .یوضح بعد السلوك القیادي إجمالا ): 25( كل رقم 
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  :عرض ومناقشة النتائج في ضوء الفرضیات -10

لجة الإحصائیة المناسبة لفرضیات الدراسة بإستخدام معامل لقد قام الباحث بإجراء المعا 

وذلك بالإستعانة )  %1أي إحتمال خطأ قدره (  0.01الإرتباط ،عند مستوى معنویة 

، حیث كانت قیمتھ موجبة ، ورغم أن  spssبالرزنامة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة 

لإرتباطیة بین المتغیرات إلا أن فرضیات الدراسة لم یتم الإشارة فیھا إلى قوة العلاقة ا

واعتمد الباحث في ) 0.76- 0.61(الباحث قام بتحلیل ھذه القوة ،حیث تراوحت ما بین 

  :تحلیل قوة معامل الإرتباط على النموذج التالي

 0.76 – 0.70 0.69 -  0.61 قیمة المعامل

 قویة متوسطة قوة العلاقة

  .علاقة الإرتباطیةنموذج للحكم على قوة ال) :  26( جدول رقم 

  

وھذا راجع إلى إختلاف وجھات النظر بین الباحثین حول مجال قوة معامل الإرتباط ، 

) 0.75(ومن ھم من یرى ذلك من ) 0.50(فمنھم من اعتبر العلاقة قویة ابتداءا من 

الخ، وذلك راجع إلى إعتبارات موضوعیة وذاتیة تتعلق ) ...0.80(والبعض ابتداءا من 

ساتھم وعلى العموم فإن اعتماد الباحث على ھذا النموذج راجع للإعتبارات بطبیعة درا

  :التالیة

  عدم تطرق الباحث في ھذه الدراسة إلى أثر المتغیرات الدیموغرافیة على مستوى

الأداء الوظیفي للعاملین، وھذه المتغیرات قد تقوي العلاقة الإرتباطیة بین السلوك 

  .سین وفق نظریة كلایتن ألدرفرالقیادي  والدافعیة لدى المرؤو

  إمكانیة وجود عوامل أو متغیرات أخرى قد تقوي ھذه العلاقة الإرتباطیة دون أن

 .یقوم الباحث بتحدیدھا أو التحكم فیھا
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  إعتبار بعض الباحثین مثل)René Zazzo ( أن العلاقة الإرتباطیة تكون قویة عند

 )1(.فما فوق في العلوم الإجتماعیة) 0.60(

 ط تحلیل العلاقة الإرتباطیة بین المتغیرات وفق نموذج محددضب. 

 

  

  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الجزئیة الأولى -1- 9

ھناك علاقة إرتباطیة موجبة بین السلوك القیادي المھتم بالعمل وحاجات البقاء وفق ( 

 )نظریة كلایتن ألدرفر

 حاجات البقاء المتغیر

 **0.61 السلوك القیادي المھتم بالعمل

 **0.65 السلوك القیادي إجمالا
  0.01دال عند مستوى معنویة  **

معامل ارتباط بیرسون مع بعد السلوك القیادي المھتم بالعمل ) : 27( جدول رقم 

  .مع حاجات البقاء ) وإجمالا(

یتضح من خلال معامل الإرتباط  المبین في الجدول أعلاه أن ھنالك علاقة إرتباطیة   

متوسطة القوة بین السلوك القیادي المھتم بالعمل وحاجات البقاء وفق  خطیة موجبة

نظریة كلایتن ألدرفر، وبشيء من التباین یرتبط كذلك السلوك القیادي الإجمالي مع 

  ).0.65(حاجات البقاء  بما قیمتھ 

ومن خلال النتائج السابقة وجد الباحث أن ھنالك علاقة إرتباطیة موجبة متوسطة    

 ین بعد السلوك القیادي المھتم بالعمل الذي یعتبر إحدى القوة ب

 

 

 

                                                
 .204بن عبد الرحمن الطاھر ،مرجع سابق،ص – )1(
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السلوكیات القیادیة لدى الرؤساء والمشرفین في المؤسسة مجال الدراسة مع متغیر 

السلوك القیادي (حاجات البقاء لدى المرؤوسین ن أي كلما زاد مستوى ھذا المتغیر 

والتركیز على الدقة وانعدام  من خلال إعطاء الأولویة لإنجاز المھام) المھتم بالعمل

الأخطاء ومراعاة زمن الإنجاز والحفاظ على سیرورة الإنتاج، وإعطاء التعلیمات 

وكیفیات الإنجاز للعمال ومراعاة سلامة الأجھزة والمواد والأدوات المستخدمة ، 

  .ارتفع مستوى إشباع حاجات البقاء لدى المرؤوسین

حقق إیجابیات بالنسبة للعمال والمؤسسة والمتمثلة وحقیقة أن السلوك المھتم بالعمل ی   

في زیادة الإنتباه والحفاظ على المعدات وسلامة العمال ن وإنجاز المھام في الآجال 

المحددة والحفاظ على الھدوء والصرامة في العمل وغیاب الإشتباكات بین العمال في 

  .المؤسسة مجال البحث

لمتوسط الحسابي لحاجات البقاء لدى المرؤوسین غیر أن الباحث یلفت الإنتباه إلى ا  

، وبھذا احتلت حاجات البقاء المرتبة ) 1.26(وبإنحراف معیاري قدره ) 3.54(قد بلغ 

الثانیة بعد حاجات النمو، ورغم العلاقة الموجبة بین السلوك القیادي المھتم بالعمل 

قویة، ویفسر وحاجات البقاء وفق النظریة المدروسة غیر أنھا متوسطة ولیست 

الباحث ذلك كون أغلب ما یشبع حاجات البقاء في اغلب المؤسسات الوطنیة وبخاصة 

المؤسسة مجال الدراسة ھو عامل الأجر، بالإضافة إلى متغیرات أخرى مثل سلامة 

الخ كل ھذه العوامل لا ...الأجھزة وحداثتھا وقدمھا ، التھویة والنظافة، حجم العمل

ئد أن یؤثر فیھا بشكل كبیر بحیث تتناسب مع ما یحتاجھ یستطیع المشرف أو القا

  .العامل ن وتجعل سلوك القائد یؤثر في ھذه الحاجات

كما یفسر الباحث كذلك وجحود العلاقة الإرتباطیة الموجبة بین السلوك المھتم   

بالعمل وحاجات البقاء إلى أن العمال وبخاصة ذوي الخبرة القلیلة یحتاجون إلى 

 وجیھات لأداء مختلف المھام، كما العمال في المؤسسة مجال إرشادات وت
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الدراسة بحاجة إلى ضبط من أجل إعادة أدوات العمل بعد الإنتماء من العمل وتنظیفھا 

الخ، كما یرجع الباحث قیمة معامل الإرتباط الغیر قویة ...وتجھیز المكان للیوم التالي

التسریح وغیاب الترقیة بحیث أصبح  إلى انخفاض نسبة العمال الغیر دائمین بسبب

  .العمال یعرفون بالضبط ما یفعلونھ كل یوم وفي جمیع مراحل الإنجاز

ھناك علاقة : ( وبناء على ما سبق یمكن القول أن الفرضیة الجزئیة التي مفادھا  

إرتباطیة موجبة بین السلوك القیادي المھتم بالعمل وحاجات البقاء وفق نظریة كلایتن 

  . قد تحققت) ألدرفر

  : مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الجزئیة الثانیة -2- 9

ھناك علاقة إرتباطیة موجبة بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات الإنتماء (

 ).لدى العمال وفق نظریة كلایتن ألدرفر

 حاجات الإنتماء المتغیرات

 **0.70 السلوك القیادي المھتم بالعاملین

 **0.71 ي إجمالاالسلوك القیاد
  0.01عند مستوى معنویة  **

معامل إرتباط السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات الإنتماء ): 28(جدول رقم 

  .لدى المرؤوسین

یتضح من معامل الإرتباط الموضح في الجدول المبین أعلاه أن ھناك علاقة    

العاملین وحاجات الإنتماء إرتباطیة خطیة موجبة وقویة بین السلوك القیادي المھتم ب

كما یرتبط إیجابا مع تقارب كبیر مع بعد ) 0.70(لدى المرؤوسین، وذلك بقیمة 

 ).0.71(السلوك القیادي إجمالا وحاجات الإنتماء بقیمة 
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ومن خلال النتائج المشار غلیھا وجد الباحث أن ھنالك علاقة إرتباطیة موجبة قویة    

مھتم بالعاملین الذي یعتبر أحد السلوكیات الممارسة من بین بعد السلوك القیادي ال

طرف المشرفین والرؤساء في المؤسسة محل الدراسة مع حاجات الإنتماء لدى 

المرؤوسین ن أي كلما زاد ھذا السلوك المھتم بالعاملین الذي یمارسھ الرؤساء 

سك والتفاعل والمشرفین من خلال تحفیزھم على أداء عملھم بدقة وإتقان وتحقیق التما

بین جماعات العمل بما یعزز لدیھم روح التعاون والصداقة والعمل على تكوین 

علاقات عمل ودیة مع العمال، وفیما بینھم والتحدث مع المرؤوسین عما یجب إنجازه 

وتقدیم صورة جمیلة وممیزة لما یجب أن یكون علیھ، وإقامة علاقات جیدة معھم ، 

  .حاجات الإنتماء لدى العمالكلما زاد مستوى الإشباع في 

وقد یتساءل القارئ عن سبب احتلال حاجات الإنتماء المرتبة الثالثة بعد حاجات   

، لكن مع ذلك )0.99(وإنحراف معیاري قیمتھ ) 3.35(البقاء بمتوسط حسابي قدره 

ھنالك إرتباط قوي بینھا وبین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحسب تفسیر الباحث 

من خلال نظریة كلایتن ألدرفر لا یوجد حد فاصل بین المستویات الثلاث من أنھ 

الحاجات ، ولو كان ذلك ممكنا لما أمكن الإنتقال من مستوى إلى أخر أعلى منھ أو 

النكوص إلى مستوى أقل منھ ، وحسب رأي الباحث أن العمال مثلا لا یمیلون إلى 

المادیة والمالیة جیدة، كما أن أھم ما تكوین علاقات عمل ودیة إلا إذا ظروف عملھم 

یشبع ھذا المستوى من الحاجات ھو العلاقات والاھتمام بالعاملین، وھذا یتوافق مع ما 

من المشرفین من ذوي العلاقات المرتفعة ) %70(أكدتھ دراستنا  حیث كانت نسبة 

  .ن وبذلك فأغلبھم یھتمون بالعاملین والعلاقات الإنسانیة) LPC(في مقیاس 

ھناك علاقة :(بناء على منا سبق یمكن القول بأن الفرضیة الثانیة التي مفادھا    

إرتباطیة موجبة بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات الإنتماء لدى العمال 

 .قد تحققت) وفق نظریة كلایتن ألدرفر
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  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الجزئیة الثالثة -3- 9

باطیة موجبة بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات النمو ھناك علاقة إرت( 

 ).لدى العمال وفق نظریو كلایتن ألدرفر

  

 حاجات النمو المتغیرات

 **0.74 السلوك القیادي المھتم بالعاملین

 **0.76 السلوك القیادي إجمالا
  0.01دال عند مستوى معنویة  **

لسلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات معامل الإرتباط بین ا): 29(جدول رقم 

 .النمو لدى العمال وفق نظریة كلایتن ألدرفر

یتضح من خلال معامل الإرتباط الموضح في الجدول أعلاه أن ھناك علاقة   

إرتباطیة خطیة موجبة وقویة بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات النمو لدى 

يء من التباین مع بعد السلوك القیادي إجمالا المرؤوسین كما یرتبط ایجابیا بش

  ).0.76(وحاجات النمو لدى المرؤوسین بقیمة 

  

  

ومن خلال النتائج السابقة وجد الباحث أن ھناك علاقة إرتباطیة موجبة وقویة بین   

السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات الإنتماء لدى العمال، أي انھ كلما زاد 

ك من طرف المشرفین والرؤساء من خلال توفیر ظروف عمل إستخدام ھذا السلو

حسنة ومحاولة تحسین العمل كي یتناسب مع قدرات العمال والإعتراف والتقدیر لھم 

 على الأداء الذي یبدلونھ، وتوفیر وخلق مھام تتحدى
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قدراتھم ومھاراتھم وإیصال التوصیات والإشغالات إلى الإدارة من لتوفیر فرص  

التكوین والتقدم في المؤسسة ، الإھتمام برأي العمال عند إتخاذ القرارات، التطویر و

  .كلما زاد إشباع حاجات النمو لدى المرؤوسین

ونلاحظ الإرتباط القوي للسلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات النمو ، وھذا   

ھتمون من المشرفین  ی %70حسب رأي الباحث یؤكد النتائج السابقة حیث كانت نسبة 

بالعاملین ن حیث كانت حاجات النمو تحتل المرتبة الأولى بین الحاجات بمتوسط 

  ).0.99(وإنحراف معیاري قدره ) 3.81(حسابي قدره 

وفي رأي الباحث أن أھم ما یحقق إشباع حاجات ھذا المستوى ھو العلاقات الجیدة  

، )ق والورشاترؤساء الفر( بین العمال فیما بینھم والمشرفین المباشرین لھم 

الذي یحكمھ الوازع الدیني حسب رأي ( بالإضافة إلى محاولة إنجاز العمل بدقة 

  .أثناء المقابلات و ملئ الإستمارات) العمال

ویفرق الباحث بین التقدیر والإحترام الذي یحصل علیھ العمال فیما بینھم في مستوى   

علیھ الشخص في مستوى حاجات الإنتماء ن وبین التقدیر والإحترام الذي یحصل 

  .حاجات النمو الذي ھو نتاج الإنجاز وتحقیق الأھداف والمھام على أحسن صورة

ھناك : (وبناء على ما سبق یمكن القول أن الفرضیة الجزئیة الثالثة التي معادھا   

علاقة إرتباطیة موجبة بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات النمو لدى العمال 

  .، قد تحققت)یة كلایتن ألدرفروفق نظر
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  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة العامة-4- 9

ھناك علاقة إرتباطیة بین السلوك القیادي والدافعیة لدى العمال وفق نظریة (

 ).كلایتن ألدرفر

  

حاجات  المتغیرات

 البقاء

حاجات 

 الإنتماء

الدافعیة  حاجات النمو

 إجمالا

السلوك القیادي 

 بالعملالمھتم 

0.61**   0.66** 

السلوك القیادي 

 المھتم بالعاملین

 0.70** 0.74** 0.73** 

السلوك القیادي 

 إجمالا

0.65** 0.71** 0.76** 0.76** 

  0.01دال عند مستوى معنویة **

معاملات الإرتباط بین أبعاد السلوك القیادي وأبعاد الدافعیة وفق ): 30( جدول رقم 

  .نظریة كلایتن ألدرفر

یتضح من خلال معاملات الإرتباط الموضحة في الجدول المبین أعلاه أن ھناك   

علاقة إرتباطیة خطیة موجبة وقویة بین السلوك القیادي إجمالا والدافعیة وفق نظریة 

كما یرتبط إیجابا مع قلیل من ) 0.76(كلایتن ألدرفر إجمالا ، حیث تساوي قیمتھ 

درفر، فالسلوك القیادي إجمالا یرتبط معھ حاجات التباین مع أبعاد نظریة كلایتن أل

وھي علاقة متوسطة  القوة  ،ثم في الدرجة الثانیة ) 0.65(البقاء بمعامل إرتباط قیمتھ 

 ) 0.71(یرتبط مع حاجات الإنتماء بقیمة 
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( وھي علاقة إرتباطیة إیجابیة وقویة ، ثم تلیھا حاجات النمو بمعامل إرتباط قیمتھ 

لاقة إرتباطیة موجبة قویة ن في حین یرتبط السلوك القیادي المھتم وھي ع) 0.76

وھي علاقة إرتباطیة موجبة متوسطة القوة ،في ) 0.66(بالعمل بالدافعیة إجمالا بقیمة 

حین كانت العلاقة بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین والدافعیة إجمالا موجبة وقویة 

  ).0.73(بقیمة 

السابقة وجد الباحث أن ھناك علاقة إرتباطیة موجبة وقویة بین ومن خلال النتائج   

السلوك القیادي لدى الرؤساء والمشرفین في المؤسسة مجال الدراسة مع الدافعیة وفق 

نظریة كلایتن ألدرفر، أي كلما زاد مستوى السلوك القیادي الذي یمارسھ الرؤساء 

لعاملین كلما زادت مستویات والمشرفون من خلال بعدیھ المھتم بالعمل والمھم با

الدافعیة لدى العمال وفق نظریة كلایتن ألدرفر، حیث یرتبط مستوى السلوك القیادي 

إیجابیا بقیمة متوسطة مع حاجات البقاء لدى المرؤوسین والمتمثلة في الأجر الذي 

یحصلون علیھ والعلاوات والرواتب، الشعور بالأمن والراحة ونظافة مكان العمل 

ظ على الھدوء وذلك من خلال التوجیھات المقدمة فیما یخص كیفیات الإنجاز ،والحفا

وإحترام الوقت المخصص للعمل وإنتاج الوحدات المحددة ومراقبة سیرورة الإنتاج 

وجودة القطع المنتجة  والمستخدمة في تركیب الأجھزة ، كما یرتبط السلوك القیادي 

املین والمتمثلة في العمل على تكوین إیجابیا وبقوة مع حاجات الإنتماء لدى الع

علاقات عمل ودیة وتكوین علاقات جیدة بین العمال فیما بینھم ، وتحفیزھم على أداء 

العمل بدقة وإتقان، تنبیھ الإدارة إلى التكفل بتحقیق التماسك والتفاعل بین جماعات 

العمال، العمل بما یعز روح التعاون والصداقة  والحرص على تقدیر وإحترام عمل 

والحفاظ على إسقرار العلاقات والتعاون بین العمال بما یؤثر إیجابیا على مستویات 

 .الأداء وحاجات الإنتماء ، ویحافظ على التفاعل بین أفراد مجموعة العمل
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ویرتبط السلوك القیادي إیجابیا وبقوة مع حاجات النمو لدى المرؤوسین التي تعتبر   

فعیة في مؤسسة دراستنا والمتمثلة في الرغبة في الإعتراف إحدى المؤشرات على الدا

بالأداء من طرف الزملاء والمشرفین والشعور بتقدیر الذات لذلك، والاستمتاع بالعمل 

إذا كان یتحدى القدرات والمھارات ، والسعي نحو إنجاز العمل بدقة  والرغبة في 

  .ةالتقدیر والإحترام كلما كانت ظروف وعلاقات العمل حسن

وبناء على ما سبق وفي ضوء الفرضیات الجزئیة ، یمكن القول أن الفرضیة العامة  

ھناك علاقة إرتباطیة بین السلوك القیادي والدافعیة لدى العمال وفق : (التي مفادھا

  .قد تحققت) نظریة كلایتن ألدرفر

  :  مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة -10

بینت النتائج ) spss(ة في العلوم الاجتماعیة من خلال الرزنامة الإحصائی   

وجود علاقة إرتباطیة بین السلوك القیادي والدافعیة وفق نظریة كلایتن ألدرفر، 

وھذا ما أكدتھ الدراسات السابقة ن حیث ارتبط السلوك القیادي إیجابیا بالدافعیة 

معة ولایة والروح المعنویة في الولایات المتحدة الأمریكیة من خلال دراسات جا

وفي نفس الوقت مع دراسة متشیجان في الولایات المتحدة ) 1950(أوھایو 

 .الأمریكیة

النمط :التي كانت بعنوان ) woodard )1994وتتفق نتائج الدراسة مع دراسة   

القیادیة لدى مدیري المدارس الوسطى وعلاقتھا بدافعیة المعلم نحو العمل بولایة 

ة الأمریكیة، حیث كانت نتائجھا تشیر إلى وجود جورجیا في الولایات المتحد

علاقة إرتباطیة متوسطة بین النمط القیادي لمدیري المدارس ودافعیة المعلمین 

  .نحو العمل

كما تتفق دراستنا مع دراسة كل من مازن عبد الھادي أحمد و تحسین عبد   

 في كلیات والتي كانت بعنوان تقییم الأداء الإداري للقیادات ) 2004(الكریم 
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التربیة الریاضیة  من وجھة نظر المدرسین حیث أعطت النتائج صورة إیجابیة  

  .عن العلاقات الإنسانیة التي تربط المدرسین مع رؤسائھم المدیرین

: والتي كانت بعنوان ) 2007(وتتفق دراستنا مع دراسة جمیل محمد بلیبسي   

ات المدارس الثانویة الحكومیة  درجة ممارسة المھام القیادیة لدى مدیري ومدیر

في فلسطین ، حیث توصلت النتائج إلى درجة ممارسة كبیرة للمھام القیادیة ،حیث 

  .ویعتبر درجة ممارسة كبیرة) %73.8(بلغ في مجال العلاقات الإنسانیة

والتي ) 2008(وتتفق دراستنا مع دراسة عبد العزیز بن علي بن أحمد السلمان   

لوك القیادي للمدرب الریاضي وعلاقتھ بدافعیة الإنجاز لدى الس: كانت بعنوان 

لاعبي الألعاب الجماعیة بالمملكة العربیة السعودیة، وكان من بین النتائج 

المتوصل إلیھا وجود علاقة إرتباطیة بین السلوك القیادي الذي یمارسھ مدربو 

  .ز لدى العمالالألعاب الجماعیة السعودیون لفئة الدرجة الأولى ودافعیة الإنجا

بناء : التي كانت بعنوان ) 2008(كما تتفق مع دراسة سمیر محمد شیبة   

وتطبیق مقیاس الأسالیب القیادیة لمدربي الألعاب الفرقیة من وجھة نظر اللاعبین 

وأثرھا في ترتیب الفرق في جمھوریة الیمن، حیث تشیر نتائجھا إلى استخدام 

( حیث احتل الأسلوب المھتم بالریاضیین  المدربین لمعظم الأسالیب القیادیة

، وكان ترتیب الفرق التي )%93.55(درجة  فوق المتوسط بنسبة ) الدیموقراطي

احتلت المراتب الخمسة الأولى قد استخدم مدربوھا الأسلوب القیادي 

أولا ثم الأسلوب المركزي ثانیا بفرق قلیل ) المھتم بالریاضیین( الدیموقراطي 

 ).8.8(قدره 
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) Shadar Oluseyi .A , Hammed )2009وتتفق كذلك مع دراسة كل من   

أثر الدافعیة وفعالیة القیادیة  وإدارة الوقت على أداء : والتي كانت بعنوان 

 Ibdan,Oyoالعاملین في التنظیم في مجموع مصانع ومؤسسات في 

State,Nigeriaحیث أشارت النتائج إلى وجود إرتباط بین المتغیرات ، 

المدروسة على أداء العاملین  ،كما أن نوعیة العلاقة بین القائد والعاملین تعمل 

كدافع لفریق العمل ، وتؤكد الدراسة أنھ ستبقى ھناك علاقة وتأثیر بین كل من 

  .الدافعیة والقیادة على الأداء في أي بحث مستقبلي

 Mohammed S.Chowdhury andكما تتفق مع دراسة كل من    

Mohammed Nurul)2009 ( التي كانت بعنوان العلاقة بین قیم واتجاھات

العمال والسلوك القیادي وعلاقتھ بالدافعیة لدى العمال ، حیث أشارت النتائج إلى 

  .علاقة إرتباطیة إیجابیة بین السلوك القیادي مع الدافعیة الداخلیة لدى العمال

 Oluseyi .A , Hammed وتختلف دراستنا مع الدراسة السابقة لكل من  

Shadar  في إحدى النتائج التي توصلت إلیھا والمتمثلة في انخفاض العلاقة بین

 .القیادة والدافعیة فیما یخص التأثیر على الأداء

حیث كانت ) Tom Everett )2005وتختلف كذلك دراستنا مع دراسة   

ل الإطفاء علاقة القیادة بالدافعیة والروح المعنویة لدى رجا: الدراسة بعنوان 

، حیث كشفت الدراسة انخفاض الدافعیة والروح المعنویة Sioux Cityبمدینة 

  .لدى العاملین

وعلیھ یمكن القول بناء على ما سبق ، أن الفرضیة العامة والفرضیات الجزئیة  

 .قد تحققت على ضوء الدراسات السابقة
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  :خلاصة عامة -11

ة بالسلوك القیادي وعلاقتھ بالدافعیة لدى بعد قیام الباحث بھذه الدراسة المتعلق    

العمال وفق نظریة كلایتن ألدرفر بالمؤسسة الوطنیة السوناریك وحدة فرجیوة 

ما : ولایة میلة، والتي تھدف أساسا الإجابة على تساؤل الدراسة الأساسي وھو 

 مدى تواجد علاقة إرتباطیة بین السلوك القیادي والدافعیة لدى العمال وفق نظریة

كلایتن ألدرفر؟ وتساؤلات فرعیة ثلاث تبحث عن مدى تواجد العلاقة الإرتباطیة 

الموجبة بین السلوك القیادي ببعدیھ المھتم بالعمل والمھتم بالعاملین مع أبعاد 

  .الدافعیة الثلاث وھي حاجات البقاء ، الإنتماء ، النمو؟

ن خلال أداة البحث وقد توصل الباحث إلى الإجابة على التساؤلات المطروحة م  

، حیث تم حساب متوسطات إجابات الأفراد المرؤوسین إزاء الدافعیة  لدیھم وفق 

نظریة كلایتن ألدرفر، حیث أشارت النتائج إلى تمتع المرؤوسین بدرجة مرتفعة 

، كما )1.07(وإنحراف معیاري قدره ) 3.56(في الدافعیة بمتوسط حسابي قدره 

في المؤسسة محل الدراسة یتمتعون بدرجة مرتفعة تبین أن المشرفین والرؤساء 

وإنحراف ) 80.15(في مقیاس السلوك القیادي ، وذلك بمتوسط حسابي قدره 

  ).24.68(معیاري قیمتھ

وبذلك تمت الإجابة على تساؤل الدراسة الأساسي والتساؤلات الفرعیة من    

حیث بینت النتائج خلال فرضیات الدراسة باعتبارھا إجابات متوقعة لھذا السؤال، 

وجود علاقة إرتباطیة خطیة موجبة وقویة بین السلوك القیادي للمشرفین 

والدافعیة لدى المرؤوسین وفق نظریة كلایتن ألدرفر بقیمة معامل إرتباط قدره 

، كما أشارت النتائج إلى وجود علاقة 0.01وھذا عند مستوى معنویة ) 0.76(

یادي منفردة وأبعاد الدافعیة وفق نظریة إرتباطیة موجبة بین بعدي السلوك الق

كلایتن ألدرفر منفردة ن والنموذج في الشكل التالي یقدم حوصلة عما توصلت 

 )الجانب التطبیق(إلیھ الدراسة المیدانیة 
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بالمؤسسة الوطنیة السوناریك بوحدة فرجیوة ولایة میلة في ضوء الإطار  

  ).يأي الجانب النظر(النظري والمفاھیمي للدراسة 

نموذج یوضح النتائج المیدانیة في ضوء الإطار النظري  ):26(شكل رقم  

  .للدراسة

إن الدراسة المیدانیة و الدراسات السابقة لھذه الدراسة قد أكدت الفرضیات    

الجزئیة والفرضیة العامة بالإیجاب، وبالتالي قد توصل الباحث إلى تحقیق 

اف الرئیسیة لھذه الدراسة والمتمثلة في الكشف عن واقع السلوك القیادي الأھد

بالمؤسسة الوطنیة السوناریك بوحدة فرجیوة ولایة میلة، والكشف عن طبیعة 

العلاقة بین ھذا السلوك والدافعیة للمرؤوسین ، وكذا تحقیق أھداف ثانویة أخرى 

وشرح أبعاده وخصائصھ تمثلتا في محاولة التعریف بمفھوم السلوك القیادي 

المختلفة على اعتبار أنھ من المفاھیم التي لا یزال البحث جاري بھا خاصة على 

المستوى العربي، وإبراز أھم ما توصلت إلیھ الدراسات المیدانیة السابقة ،العربیة 

) الفرضیة العامة(العلاقة بین المتغیرین 

 أبعاد كل متغیر )الفرضیات الجزئیة(العلاقة الإرتباطیة 

متغیر الدراسة 

 حاجات الإنتماء

 حاجات النمو

 حاجات البقاء
السلوك القیادي المھتم 

 بالعمل

السلوك القیادي المھتم 
 بالعاملین

وفق نظریة الدافعیة 
 كلایتن ألدرفر

 السلوك القیادي

السلوك القیادي المھتم 
 لعملبا

السلوك القیادي المھتم 
 بالعاملین

 حاجات البقاء

 حاجات الإنتماء

 حاجات النمو

0.76
6 

0.61 

0.70 

0.74 
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والأجنبیة،عن أھمیة وعلاقة وأثر السلوك القیادي على الجوانب المختلفة 

 .رح بعض التوصیات بناء على نتائج الدراسةللمنظمة، والقیام بط

  :اقتراحات وتوصیات -12

السلوك القیادي وعلاقتھ "بعد إجراء ھذه الدراسة ، أي الوقوف على موضوع 

بالدافعیة لدى العمال وفق نظریة كلایتن ألدرفر، بالمؤسسة الوطنیة 

 ، واستخلاص النتائج منھا" السوناریك بوحدة فرجیوة ولایة میلة

احث إلى مجموعة من التوصیات الأكادیمیة والإقتراحات العلمیة، توصل الب

والتي یأمل أن یستفید منھا الباحثون والمسئولون بمؤسسة السوناریك بوحدة 

  :فرجیوة ولایة میلة، وھي كالتالي

یمكن للمؤسسة تقییم فعالیة قادتھا ومشرفیھا من خلال مقیاس السلوك  - 1

  .القیادي الذي وضعھ فیدلر

ھتمام بتوفیر وإشباع حاجات البقاء لدى العمال لا سیما ضرورة الإ - 2

 .الأجور ، وتحسین ظروف العمل بالأخص عامل الضوضاء

ضرورة مراجعة سیاسة المؤسسة فیما یخص التكوین والتنمیة بالنسبة  - 3

للعمال وتطبیق سیاسات إدارة الموارد البشریة لا سیما الترقیة المھنیة 

 .لدراسةالتي تنعدم في المؤسسة محل ا

ضرورة إقامة برامج تدریبیة للمشرفین والرؤساء في المؤسسة تدور  - 4

 .حول أثر السلوك القیادي وعلاقتھ بالدافعیة لدى العمال

یمكن للمسئولین في مؤسسة السوناریك اعتماد بعدي السلوك القیادي في  - 5

 .بناء البرامج التدریبیة

ل ذوي مھارات توفیر الجھود الإشرافیة في الو رشات التي تضم عما - 6

 .وخبرة كبیرین

 

 



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 224  - 

العمل على إیجاد تنسیق حقیقي بین الجامعة والمؤسسات من شأنھ أن  - 7

یساھم في تطویر وتوسیع أدوات جمع البیانات لدى الباحثین، وبالتالي 

إعطاء دقة اكبر في جمع البیانات ومصداقیة أكبر للبحث العلمي في 

ستفادة الحقیقیة من نتائج مستوى الماجستیر ن بما یسمح للمؤسسات من الإ

 .الدراسات

تقییم فعالیة القیادة على أساس الممارسة الفعلیة للبعدین الخاص بالسلوك  - 8

 .  القیادي ، ودلك حسب الأولویات والمواقف التي تواجھ المؤسسة

إجراء المزید منم الدراسات والبحوث تتناول علاقة السلوك القیادي  - 9

ل تماسك الجماعة ن الإتصال التنظیمي، بمختلف المتغیرات التنظیمیة مث

 .الخ...الرضا الوظیفي

إجراء دراسات أخرى تتناول العلاقة بین السلوك القیادي والدافعیة وفق -10

نظریات أخرى في الدافعیة، وكذلك اختبار علاقة المتغیرات الدیموغرافیة 

 .بالمتغیر المستقل والتابع

: مجالات أخرى مثل ضرورة إجراء دراسات أخرى مشابھة في -11

الریاضة بشقیھا التعلیمي والتدریبي،التعلیم ،الصحة الجواریة، ھیاكل 

  .الخ...الدولة،التكوین المھني 

  

  

  

  

  

  

 

 

 



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 225  - 

 

 

 

 

 

  :الخاتمة 

لقد توصلت ھذه الدراسة عموما بجانبھا النظري والمیداني إلى أن السلوك القیادي    

نظریة كلایتن ألدرفر بالمؤسسة الوطنیة  یرتبط إیجابیا بالدافعیة لدى المرؤوسین وفق

  .السوناریك بوحدة فرجیوة ولایة میلة

فالسلوك القیادي حسب رأي الباحث مدخل یعتبر قدیم نوعا ما وذلك من خلال تاریخ   

وبدایات الدراسات الخاصة  بالسلوك القیادي المھتم بالعمل والمھتم بالعاملین، غیر أنھ 

لممارسات الفعلیة ، فلابد في القیادة من توافر كل من یمكن أن یكون مدخل حدیث با

السلوك القیادي المھتم بالعمل والمھتم بالعاملین، والذي یجعل منھ كذلك مدخل حدیث ھو 

التغیر المستمر في المواقف والحالات  التي تستلزم إستخدام أو المزاوجة في استخدام 

  .حیث یتماشى مع التطورات الحادثةالسلوكین بما یتناسب والأھداف المراد تحقیقھا ب

وإذا كانت القیادة ھي عملیة التخطیط الإستراتیجي للأھداف البعیدة المدى وبناء رؤیة   

واضحة، فالسلوك القیادي ھو الأسالیب والتطبیق الفعلي في الواقع لھذه الأھداف والرؤیا، 

وترفع مستویات الدافعیة  فالسلوك القیادي بإعتباره ملاحظا یعتبر أكبر أداة تشعل الحماس

لدى العمال، فالعمال یؤمنون بما یرونھ ن بحیث یقدم قدوة للعمال من خلال إنجاز المھام 

بدقة وفي الأوقات والآجال المحددة مع المحافظة على السلامة الشخصیة وأدوات وأجھزة 

ذا، من العمل، ومحاولة إستغلال الوقت والأمانة في أداء العمل وحث العمال على كل ھ

خلال كذلك إقامة علاقات جیدة مع العمال والإعتراف والتقدیر لمجھود اتھم المبذولة 

والنتائج المحققة ، وبذلك یرتبط ایجابیا بالدافعیة للمرؤوسین باعتبارھا مجموع الحاجات 

التي یشبعھا العامل في المنظمة وفقا لمتغیرات عدة تسمح لھ بتحقیق ذلك وفقا للموارد 

  .والأنظمة الإداریة المحددة للعمل المتاحة 
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وحسب رأي الباحث أن القیادة الفعالة ھي القیادة المرنة التي یستخدم فیھا القائد السلوك    

المناسب في الظرف المناسب ن غیر أن القیادة الحقیقیة ھي التي تصنع الظروف 

ولیس برد الفعل والمواقف ولیس تتبع المواقف، فالقائد الحقیقي ھو الذي یعیش بالفعل 

وبذلك یمثل السلوك القیادي أحسن تمثیل بحیث یكون قدوة تشجع العمال على إتباعھ 

  .والولاء لھ

  %70وقد أشارت نتائج دراستنا إلى استخدام كبیر للسلوك القیادي المھتم بالعاملین بنسبة   

إلى طبیعة أداء ، ویفسره الباحث بالنظر  %30وممارسة قلیلة للسلوك المھتم بالعمل بنسبة 

العمال الذي یتسم بمعدلات ثابتة تسمح للعمال باستیفائھا في أجالھا، كما أن المؤسسة 

  .الوطنیة السوناریك مؤسسة تابعة للدولة ولیس للقطاع الخاص فھي تحض بدعمھا

ویرى الباحث كذلك في الدافعیة وفق نظریة كلایتن ألدرفر انھ یمكن الإنتقال إلى    

من الحاجات بشرط الوصول إلى الحد الأدنى من الإشباع الذي یسمح  مستویات أعلى

  .بالانتقال إلى المستوى الأعلى

كما أن إشباع مستوى معین من الحاجات لا یعني إشباع بنفس القدر  أو المستوى، كما   

أنھ توجد عند كل مستوى من الدافعیة حاجات تساھم بنسبة أكبر في إشباعھ وذلك وفق 

واقف تختلف منم مؤسسة إلى أخرى ن فحاجات البقاء في مؤسسة دراستنا متغیرات وم

یعتبر الأجر والإنارة والنظافة أكبر ما قد یعقق إشباع لھا، في حین حاجات الإنتماء تعتبر 

العلاقات الجیدة بین العمال والمشرفین أكبر ما یشبعھا، في یعتبر إنجاز العمل بدقة 

في أداء العمل ، والوازع الدیني من أكبر ما یشبع  ومحاولة استغلال كافة المھارات

  .حاجات النمو لدى العمال 

وعموما أن ما أكدتھ الدراسة المیدانیة بمؤسسة الدراسة بالإعتماد على المقیاس الذي    

، وكذا بالإعتماد على الإستمارة التي قام الباحث )LPC(وضعھ فیدلر في السلوك القیادي

الدافعیة لدى العمال وفق نظریة كلایتن ألدرفر،أن ھناك علاقة بإعدادھا لمعرفة واقع 

إرتباطیة موجبة خطیة وقویة بین السلوك القیادي والدافعیة لدى المرؤوسین وفق نظریة 

  .كلایتن ألدرفر في المؤسسة الوطنیة السوناریك بوحدة فرجیوة ولایة میلة
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رفي في المجال النظري والعلمي ، إن ھذه الدراسة فیما یمكن أن تضیفھ إلى الرصید المع  

بالإضافة إلى تعزیز للدراسات السابقة  في ھذا المجال ، تدعونا بحدودھا الموضوعیة 

) نسبة( والمكانیة والزمنیة والبشریة إلى دراسات أكثر عمقا تساھم في فھم وتحلیل اتجاه 

تعرف أكثر بواقع ھذا ھذه العلاقة الإرتباطیة ، والى زیادة أبحاث أكثر توسعا تساھم في ال

  .السلوك القیادي وعلاقتھ بمختلف المتغیرات التنظیمیة في مؤسساتنا الوطنیة

وھذا یستدعي فتح مجال واسع أمام الباحثین  للمساھمة بفعالیة في تطویر وإثراء أدبیات   

  .القیادة الإداریة الحدیثة ، لكي تساھم في فھم وتحسین واقع المنظمة
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  :ملخص الدراسة باللغة العربیة - 1

  : عنوان الدراسة
  السلوك القیادي وعلاقتھ بالدافعیة لدى العمال           

  -میلة–وحدة فرجیوة " السوناریك"دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة 
  :إشكالیة الدراسة - 1

سلوك تظھر إشكالیة ھذه الدراسة من خلال البحث في العلاقة الإرتباطیة بین ال    
السوناریك بوحدة فرجیوة ولایة  ةالقیادي والدافعیة لدى العمال في المؤسسة الوطنی

میلة، الذین یحتاجون إلى مستوى عال من الدافعیة، وتتضح إشكالیة الدراسة من 
ما مدى تواجد العلقة الإرتباطیة بین السلوك القیادي والدافعیة : خلال السؤال التالي

سوناریك بوحدة فرجیوة ولایة میلة، وفق نظریة كلایتن لدى العمال في مؤسسة ال
  .ألدرفر

  :فرضیات الدراسة  - 2
ھناك علاقة إرتباطیة بین السلوك القیادي والدافعیة لدى العمال وفق نظریة -   

  .كلایتن ألدرفر
ھناك علاقة إرتباطیة موجبة بین السلوك القیادي المھتم بالعمل وحاجات البقاء -   

  .مؤسسة السوناریك ، وفق نظریة كلایتن ألدرفرلدى العمال في 
ھناك علاقة إرتباطیة موجبة بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات  -   

  .الإنتماء لدى العاملین في مؤسسة السوناریك ، وفق نظریو كلایتن ألدرفر
 ھناك علاقة إرتباطیة موجبة بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات -   

  .النمو لدى العاملین بمؤسسة السوناریك ، وفق نظریة كلایتن ألدرفر
  :منھجیة الدراسة

إستخدم الباحث في ھذه الدراسة  الإحصائیة الوصفیة، حیث شملت الدراسة جمیع 
  .العاملین في ھذه المؤسسة من مشرفین ومرؤوسین

یتن ألدرفر، استخدم الباحث استبیان لقیاس الدافعیة لدى العمال وفق نظریة كلا 
  ).مقیاس الزمیل الأقل تفضیل(واختبار لقیاس السلوك القیادي عند المشرفین

وإستخدم الباحث معامل الإرتباط بیرسون، والرزنامة الإحصائیة للعلوم   
  .spssالإجتماعیة

   
  :أھم النتائج - 3

الوطنیة ھناك علاقة إرتباطیة بین السلوك القیادي والدافعیة لدى العمال في المؤسسة * 
  .بوحدة فرجیوة ولایة میلة" السوناریك"



                                                                        السلوك القيادي وعلاقته بالدافعية  لدى العمال             

 

 
- 229  - 

ھناك علاقة إرتباطیة بین السلوك القیادي المھتم بالعمل وحاجات البقاء لدى العمال في * 
  .مؤسسة الدراسة 

ھناك علاقة إرتباطیة موجبة بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات الإنتماء لدى *
  .العاملین بمؤسسة الدراسة

ك علاقة إرتباطیة موجبة بین السلوك القیادي المھتم بالعاملین وحاجات النمو لدى ھنا*
 .العاملین بمؤسسة الدراسة
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 :ملخص الدراسة باللغة الإنجلیزیة - 2

  
Study title:     

                   The leadership behavior and it’s relationship with 
employee’s motivation. 

   ( surveying study in those who working in national enterprise 
« Sonaric » , Unit of Ferdjoua,Mila . 

 
1- Research issue: 

      The issue of this study appears in it’s searching for the ralation 
between leadership behavior and motivation employee’s in sonaric 
enterprise in wilia of mila,Wich need high level if motivation, This 
issue of study has been concluded in this question  , To what extent 
a relationship between leadership behavior and motivation 

employee’s in sonaric enterprise in mila ? 
 
 

2- Research hypothese: 
1- There is a relation between leadership behavior and employee’s 

motivation in sonaric, Unit Ferdjioua,Mila. 
2- There is a positive relation between intiating struture and 

employee’s existance need’s in sonaric, Unit Ferdjioua,Mila 
3- There is a positive relation between consideration behavior and 

employee’s relatedness need’s in sonaric, Unit Ferdjioua,Mila 
4- There is a positive relation between consideration behavior and 

employee’s growth need’s in sonaric, Unit Ferdjioua,Mila 
3- Reseach methodology: 

   This research depends on a descriptive survey method, in this 
study society is represented in all supervisors and individuals who 

working in sonaric,Unit Ferdjioua,Mila. 
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   This research used two questionnaires, One about employee’s 
motivation by Claiton Alderfer theory, The other about leadership 

behavior (LPC). 
   The researcher used “Pearson” correlation,and (spss). 

4- Main results: 

  1-There is a positive relation between leadership behavior and 
employee’s motivation, In sonaric enterpris in Ferdjioua unit. 

2-There is a positive relation between initiating structure behavior 
and employee’s existence needs, In sonaric enterpris in Ferdjioua 

unit. 
3- There is a positive relation between consideration behavior and 
employee’s existence needs, In sonaric enterpris in Ferdjioua unit. 
4- There is a positive relation between consideration behavior and 

employee’s growth needs, In sonaric enterpris in Ferdjioua unit.  
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  خص الدراسة باللغة الفرنسیة                                                                 مل

Titre d’etude 
                           La relation entre le comportement de leadership et 
la motivation des travailleurs. 
             (( Etude sur les travailleurs de l’entreprise national 
«sonaric » unité de Ferdjioua, Mila.)) 
La Problématique de la recherche 
   La problématique de cette étude est la recherche sur la relation 
entre le comportement de leadership et la motivation des travailleurs  
dans l’entreprise de sonaric dans la wiliya de Mila, Parce que ils 
sont besoins de haut niveau de la motivation, Cette problématique 
de la recherche est conclusée dans cette question: 
   Jusqu'à quel niveau existe une relation entre le comportement de 
leadership et la motivation des travailleurs dans l’entreprise de 
sonaric à Mila. 
Hypothése de la recharche: 

1- Il ya une relation entre le comportement de leadership et la 
motivation des travailleurs avec la théorie de Clayton aldefer 
à l’entreprise de sonaric, Unité de Ferdjioua ,Mila. 

2- Il ya une relation positive entre le comportement de 
l’encadrement (initiating structure), Et les besoins de 
l'existence des travailleurs à l’entrepris de sonaric, Unité de 
Ferdjioua ,Mila. 

3- Il ya une relation positive entre le comportement de 
l’encadrement (initiating structure), Et les besoins de relation 
des travailleurs à l’entreprise de sonaric, Unité de Ferdjioua 
,Mila. 
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4- Il ya une relation positive entre le comportement qui respecte 
les facteurs humains (considération), Et les besoins de 
développement des travailleurs à l’entrepris de sonaric, Unité 
de Ferdjioua ,Mila. 

 Méthodologie de recherche: 
      Cette étude utilisé le state descriptif , La société de la 
recherche représente tous les superviseurs et les travailleurs de 
l’entreprise de sonaric, Unité de Ferdjioua ,Mila. 
      Cette recherche utilisé deux questionnaires, le premier est la 
motivation des travailleurs avec la théorie de Clayton aldefer,et 
le deuxième C'atyest le comportement de leadership(LPC), et 
utilisé la corrélation de Person et (spss). 
Les résultats importants: 
1- Il ya une relation positive entre le comportement de leadership 

et la motivation des travailleurs de l’entreprise de sonaric, 
Unité de Ferdjioua ,Mila. 

2- Il ya une relation positive entre le comportement de 
l’encadrement (initiating structure),Et les besoins de 
l'existance des travailleurs de l’entreprise de sonaric, Unité de 
Ferdjioua ,Mila. 

3- Il ya une relation positive entre le comportement de 
l’encadrement (initiating structure),Et les besoins de relation 
des travailleurs de l’entreprise de sonaric, Unité de Ferdjioua 
,Mila. 

4- Il ya une relation positive entre le comportement qui respecte 
les facteurs humains (considération), Et les besoins de 
développement des travailleurs à l’entreprise de sonaric, Unité 
de Ferdjioua ,Mila. 
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  :الدافعیة حسب ترتیب الحاجات ــانیـستبـــــصورة ترتیب أسئلة إ
 

  جامعة منتوري قسنطینة
  جتماعیةكلیة العلوم الإنسانیة والإ

  قسم علم النفس وعلوم التربیة والأرطفونیا
  مماجستیر في علم النفس العمل والتنظی

  
  السلام علیكم ورحمة االله وبركاتھ

  
لأغراض البحث  لذي أعداالاستبیان  ایطیب لي ویشرفني أن أضع بین أیدیكم ھذ     

بھدف جمع المعلومات اللازمة لإنجاز مذكرة للحصول على درجــة الماجستیر ,العلمي 
السلوك القیادي بالدافعیة لدى العمال وفقا لنظریة (في علم النفس العمل والتنظیم بعنوان 

  )كلایتن ألدرفر بالمؤسسة الوطنیة السوناریك بوحدة فرجیوة ولایة میلة 
  
نكم التكرم بملء الاستبیان بعد قراءة كل عبارة بعنایة ومن ثم وضع العلامــــة رجو مأف
)X (وسوف تكون المعلومات التي تدلون بھا موضع , الذي یبدو لكم مناسب بالمكان

  .غراض البحث العلميالسریة التامة ولن تستخدم إلا لأ
  
  

  من جھد ووقت مع كل الشكر والاحترام لكل ما بذلتموه                    
  

  میروح عبد الوھاب: الباحث الطالب                                                        
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   البیانات الشخصیة:الجزء الأول 
  
  

01    
          ( ....................................)                       المنصب المشغول

  
02    

    :باكالوریا    :ثانوي  :متوسط  :المؤھل العلمي
  

    :لیسانس :            جامعي:           تكوین مھني            
  

  :مھندس           
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  :مدة الخدمة في العمل الحالي  03
      

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  البیانات الأساسیة :الجزء الثاني 
  

  .اءحاجات البق: المحور الأول
  

  أمام الإجابة التي تعبر عن وجھة نظرك) X(الرجاء وضع علامة 
  

رقم 
  الفقرة

  
  العبارة

  مدى الاستخدام
أوافق 
  بشدة

أعار  محاید  أوافق
  ض

  أعارض
  بشدة 

الأجر  لأنأشعر برغبة كبیرة في العمل   01
  .الذي أحصل علیھ یلبي احتیاجاتي الیومیة

          

ل تحفزني على الإنارة الجیدة في مكان العم  02
  .أداء عملي على أكمل وجھ

          

یشجعني   محیط العمل الھادئ والنظیف  03
  .على أداع عملي بإتقان

          

رغبتي في الحصول على زیادة في الراتب    04
  .یدفعني إلى بدل المزید من الجھد والأداء

          

الزیادات العامة في الأجور تشعرني   05
  .بالأمان داخل مؤسسة عملي

          

اھتمام المشرف بتوضیح كیفیة أداء العمل   06
  .یجعلني مرتاحا في عملي

          

زیادة الراتب الذي احصل علیھ یدفعني   07
  .  لرفع مستوى الجھد والأداء في عملي
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  البیانات الأساسیة: ني الجزء الثا
  حاجات الإنتماء: المحور الثاني

  
   أمام الإجابة التي تعبر عن وجھة نظرك Xالرجاء وضع علامة   

تقل رغبتي في العمل إذا أصبح الأجر    08
  .الذي أتقاضاه لا یلبي حاجیاتي الیومیة

          

رقم 
الفق
  رة

  
  العبارة  

  مدى الاستخدام
أوافق 
  بشدة

أعار  محاید  أوافق
  ض

  أعارض
  بشدة 

تكثر مظاھر الغیاب والحضور المتأخر   09
ا أصبح ما وكثرة المطالب من العمال إذ

  ..یحصلون علیھ من عملھم لا یرضیھم

          

یمیل العمال إلى تكوین علاقات عمل ودیة   10
إذا كانت ظروف عملھم المادیة والمالیة 

  .جیدة

          

یكون لدي رغبة كبیرة في العمل كلما كانت   11
  .علاقاتي جیدة مع زملائي

          

سلوكیات المشرف المھتمة بالعاملین   12
  .ى أداء عملي بدقة وإتقانتحفزني عل

          

سیاسة المؤسسة المھتمة بتحقیق التماسك   13
والتفاعل بین جماعات العمل یعزز لدینا 

  .روح التعاون والصداقة

          

علاقات العمل الجیدة تدفعني بمرور الوقت   14
للحصول على تقدیر واحترام زملائي في 

  . العمل

          

          ن بین أفراد توتر العلاقات وغیاب التعاو  15
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  البیانات الأساسیة :الجزء الثاني 
  

  .حاجات النمو: الثالثالمحور 
  

  وضع علامة الرجاء وضع علامةالرجاء  (X) . التي تعبر عن وجھة نظرك
  

العمل یؤدي إلى سلوكیات عدوانیة سلبیة 
  ..تؤثر على مستویات الأداء

أشعر بالإحباط في العمل كلما قل التفاعل   16
  .بین أفراد المجموعة 

          

یرغب العمال في التقدیر والاحترام إذا توافرت   17
  .ظروف عمل وعلاقات حسنة فیما بینھم

          

یزداد احترامي لذاتي كلما كان عملي یتناسب مع   18
  .قدراتي ومھاراتي 

          

اعتراف كل من زملائي ومشرفي بأدائي في   19
  .العمل یزید من تقدیري لذاتي

          

  .استمتع بعملي إذا كان یتحدى قدراتي ومھاراتي  21
  

          

سیاسة الشركة التي توفر فرص التطویر الذاتي   22
وصقل المھارات والتقدم في المنظمة یدفعني 

  .للالتزام بالأداء الجید في عملي

          

أسعى دوما لإنجاز عملي بدقة وكفاءة وأحاول   23
  .إدراك أقصى قدراتي الذاتیة

          

اھتمام المشرف برأي العمال في اتخاذ القرارات   24
یساھم بشكل كبیر في استخدامھم لجمیع قدراتھم 
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  :)قل تفضیلامقیاس الزمیل الأ(مقیاس السلوك القیادي
 
 

  جامعة منتوري قسنطینة
  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  قسم علم النفس وعلوم التربیة والأرطفونیا
  مماجستیر في علم النفس العمل والتنظی

 
  

  السلام علیكم ورحمة االله وبركاتھ
  

لأغراض البحث  الذي أعد المقیاس ایطیب لي ویشرفني أن أضع بین أیدیكم ھذ     
بھدف جمع المعلومات اللازمة لإنجاز مذكرة للحصول على درجــة الماجستیر ,لعلمي ا

السلوك القیادي بالدافعیة لدى العمال وفقا لنظریة (في علم النفس العمل والتنظیم بعنوان 
  )كلایتن ألدرفر بالمؤسسة الوطنیة السوناریك بوحدة فرجیوة ولایة میلة 

 
 
  
تبیان بعد قراءة كل عبارة بعنایة ومن ثم وضع العلامــــة رجو منكم التكرم بملء الاسأف
)X (وسوف تكون المعلومات التي تدلون بھا موضع , الذي یبدو لكم مناسب بالمكان

  .غراض البحث العلميالسریة التامة ولن تستخدم إلا لأ
  
 

  .وإبداع طرق جدیدة في الأداء

مرور المؤسسة بظروف اقتصادیة سیئة یدفعني   25
  .للحفاظ على أجري والمنصب الذي أشغلھ
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2009 -2010           

 
 
 
 
  

  مع كل الشكر والاحترام لكل ما بذلتموه من جھد ووقت                    
  
                 

 
 
 

  میروح عبد الوھاب: الباحث الطالب                                        
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

   البیانات الشخصیة:الجزء الأول 
  
  

01    
  ( ....................................)                               المنصب المشغول
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02    
    :باكالوریا    :ثانوي  :سطمتو  :المؤھل العلمي

  
    :لیسانس :            جامعي:           تكوین مھني            

  
  :مھندس           

  :مدة الخدمة في العمل الحالي  03
      

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  البیانات الأساسیة :الجزء الثاني 
  :التعلیمات 

 ص لعلك تعمل معھ الرجاء التفكیر في أقل شخص تنسجم معھ في العمل،ھذا الشخ

حالیا ، أو سبق أن عملت معھ في الماضي ولیس من الضروري أن یكون أقل 

شخص تحبھ، ولكن ینبغي أن یكون شخصا واجھت صعوبات في العمل معھ فیما 

  .یتعلق بإنجاز المھام

  من الیسار إلى الیمین دائما ،بل قد یبدأ من ) 8الى 1(لاحظ أن الترتیب لا یبدأ من

 .الیمین إلى الیسار من) 8الى 1(
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 ن الرجاء قراءة كل صفة وعكسھا وتحدید انطباق ھذه الصفة على العامل الأو

 .الذي تصادفك الكثیر من الصعوبات في التعامل معھ

 الرجاء وضع دائرة واحدة لكل صفة وعكسھا في السطر الواحد.  

 و الرجاء وضع تقدیراتك بأسرع ما تستطیع لأننا نرید انطباعاتك الأولى نح

الصفات المذكورة، ولاحظ أنھ لا توجد إجابات صحیحة وأخرى خاطئة ولكن 

 .المھم ھو صدق إجابتك

  

  

 

  

  
  

 L-P-C:مقیاس الزمیل الأقل تفضیل
  

غیر   الدرجة
 سار

 سار  8 7 6 5 4 3 2 1

غیر   -
  ودود

 

 ودود  8 7 6 5 4 3 2 1

  رافض  1 2 3 4 5 6 7 8 متقبل  -
 

 متوتر  1 2 3 4 5 6 7 8 ھادئ  -
قریب   -

 منك
بعید   1 2 3 4 5 6 7 8

 عنك
 بارد  1 2 3 4 5 6 7 8 دافئ  -
 داعم  1 2 3 4 5 6 7 8 عدائي  -
 ممل  1 2 3 4 5 6 7 8 ممتع  -
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 مشاغب  1 2 3 4 5 6 7 8 منسجم  -
 متجھم  1 2 3 4 5 6 7 8 مبتھج  -
 منفتح  8 7 6 5 4 3 2 1 مغلق  -
 مغتاب  1 2 3 4 5 6 7 8 وفي  -
غیر   -

 قموثو
 موثوق  1 3 3 4 5 6 7 8

غیر   -
 حذر

 حذر  8 7 6 5 4 3 2 1

 بذئ  1 2 3 4 5 6 7 8 لطیف  -
 اتفاقي  8 7 6 5 4 3 2 1 اختلافي  -
غیر   1  2  3  4  5  6  7  8  مخلص  -

  مخلص
  ودود  1  2  3  4  5  6  7  8  فظ  -

    الإجمالي  
 
 
 

  :التصحیح
في جمع الدرجات المسجلة  یتمحیث یتم تصحیح القائمة طبقا لمفتاح التصحیح المرفق   

فما تحت تعتبر درجة منخفضة في  57المقیاس ، ویدل المفتاح على أن الدرجة من 

فما  64المقیاس وبالتالي قائد لدیھ سلوك مھتم بالعمل بصف كبیرة، في حین من الدرجة 

  .فوق تعتبر درجة كبیرة في المقیاس وبالتالي قائد مھتم بالعاملین بدرجة كبیرة
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Friendly                                                                       Unfriendly 
                8     7      6      5       4       3         2         1        

Regecting                                                                     Accepting 
                  1     2     3       4       5       6         7         8  
Tense                                                                           Relaxed           

                  1       2      3      4        5       6         7       8                        
                                                       

Distant                                                                           Close 
                  1       2      3      4        5       6         7       8                         
Cold                                                                               Warm 
                  1       2      3      4        5       6         7       8                       
Supportive                                                                     Hostil 
                    8     7      6      5       4       3         2         1                
Boring                                                                            Iteresting 

 مقیاس الزمیل الأقل تفضیلا في الصورة الأصلیة
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Source: F.E.Fidler,M.M.Chemers,and  L.Mahar,Improving leadership Effectiveness :The 

Leader Match Concept ( NewYork  :Wiley),pp.6-8.Copyright ©1976 by John Wiley and 
Sons ,Inc.Reprinted by permission.(1) 

 
 

  .بالرزنامة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیة حسوبةــة المـــعلاقات الإرتباطیــال
1- between total leadership and total motivation. 

Correlations 

   Total leadership   Total motivation  

total  leadership  Pearson Correlation 1 ,763** 

Sig. (2-tailed)  ,013 

N 20 20 

total motivation  Pearson Correlation ,763** 1 

Sig. (2-tailed) ,013  

N 20 135 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
 
 

2 -between initiating structure and existance needs. 
 

Correlations 

                                                
(1) –Laurence Siegle,IrvingM.lane, Personnel And Organizational Psychology ,Richard D.Irwing,Inc, United 
States Of America,1982,p325. 

                  1     2     3       4       5       6         7         8  
Quarrelsome                                                                  Harmonious   

                      1     2     3       4       5       6       7       8  
Gloomy                                                                         Cheerful 
                  1     2     3       4       5       6         7         8  
Open                                                                              Guarded 
               8     7      6      5       4       3         2         1        
Backbiting                                                                      Loyal 
                    1     2     3       4       5       6         7         8   
Untrustworthy                                                                Trustworthy 
                         1     2     3       4       5       6        7      8  
Considerate                                                                     Iconsiderate 

                      8     7      6      5       4       3         2         1    
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  Initiating 

structure Existance needs 

Initiating structure Pearson Correlation 1 ,610** 

Sig. (2-tailed)  ,162 

N 6 6 

motivationexistance Pearson Correlation ,610** 1 

Sig. (2-tailed) ,162  

N 6 135 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3- between consideration and relatedness needs. 
 
 
 

Correlations 

  
consideration 

Relatedness 

needs 

consideration Pearson Correlation 1 ,706** 

Sig. (2-tailed)  ,848 

N 14 14 

Relatedness needs Pearson Correlation ,706** 1 

Sig. (2-tailed) ,848  

N 14 135 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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4- between consideration and growth needs. 

 
 

Correlations 

  consideration Growth needs 

consideration Pearson Correlation 1 ,741** 

Sig. (2-tailed)  ,784 

N 14 14 

Growth needs Pearson Correlation ,741** 1 

Sig. (2-tailed) ,784  

N 14 135 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

  

  

  

  

  

 

 

 

 

5- between total leadership and existance needs. 

 
 

Correlations 

  total leadership  Existance needs 

total leadership  Pearson Correlation 1 ,657** 

Sig. (2-tailed)  ,359 

N 20 20 

Existance needs Pearson Correlation ,657** 1 

Sig. (2-tailed) ,359  

N 20 135 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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6- between total leadership and Relatedness needs 
 

Correlations 

  
total leadership 

Relatedness 

needs 

total leadership Pearson Correlation 1 ,706** 

Sig. (2-tailed)  ,816 

N 20 20 

Relatedness needs Pearson Correlation ,706** 1 

Sig. (2-tailed) ,816  

N 20 135 

 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

7- between total leadership and growth needs. 
 
 
 
 

Correlations 

  total leadership Growth needs 

total leadership Pearson Correlation 1 ,760** 

Sig. (2-tailed)  ,509 

N 20 20 

Growth needs Pearson Correlation ,760** 1 

Sig. (2-tailed) ,509  
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Correlations 

  total leadership Growth needs 

total leadership Pearson Correlation 1 ,760** 

Sig. (2-tailed)  ,509 

N 20 20 

Growth needs Pearson Correlation ,760** 1 

Sig. (2-tailed) ,509  

N 20 135 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SONARIC SPA C/S 1724560000 DA 

URD FERDJIOUA 

SERVICE DU PERSONNEL 

 
Tableau n 01 

                          Situation des effectifs au 31/05/2010 
STRUCTURE En activité En mouvement 
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URD 
FERDJIOUA 

C M E total C M E total 
19 11 120 150 0 0 25 25 

 
Tableau n 02 

                        Situation des effectifs au 31/05/2010 
STRUCTURE global A P P R  D.A.I.P   C.T.A     total 

URD 
FERDJIOUA 

C M E total 0 06 13 194 
19 11 145 175 

  
Tableau n 03 

                          Situation des effectifs au 31/05/2010 
                         Personnel permanent et vacataire 

STRUCTURE Personnel permanent Personnel vacataire 
URD 

FERDJIOUA 
C M E total C M E total total 

18 11 135 164 1 00 29 30 194 
 

Légende tableau n 1/2/3 
C: cader 
M: Maitrise 
E : Exécution 
APPR: apprenti 
D.A.P : Agents placés dans le cader du dispositif d’aide à l’insertion professionnelle 
C.T.A: Contrat de travail aidé 
En mouvement- durant tout le mois (maladie, accident de travail,congé sans solde , mise en 
disponibilité, congé de maternité, service national, détachement et autres…etc.) 
 

 


