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 علاقة القيادة الإدارية بتحفيز المرؤوسين داخل المؤسسة الصناعية :
                   بار المياه آارات وعمال تحكم المؤسسة الوطنية لانجاز حفر دراسة حالة إط

 . -FOREMHYD –SPAو الأشغال الالكتروميكانيكية  فورميد 

 أ. بن عيدة نصيرة                                                           
 ، الجزائر 02جامعة الجزائر 

    
 الملخص :
الجزائرية تحديات كبيرة في محاولة مواكبة الت يرات السياسية  الاقتصادية تعرلا الم سسة 

، مما يستدعي توفر يد عاملة اات أداء جيد الناتف عن  الاقتصاديةوالاجتماعية وكسب رهانات المنافسة 
ئت المتلازم ، سواء بالاهتمام بالبنية التحتية من توفير الوساو التحفيز الإيجابي، المادي ، المعنوي 

يستجيب لكت متطلبات تحسين  تستلزم موردا بشريا كفأ و م هلا التي ،والمعدات اات الجودة العالية
الإنتاج ، معايير الجودة والنوعية ، عدم الاستقرار في أو ا  السو   ومتطلبات التسار  الكمي والنوعي 

اعتبار أن المعرفة عامت حيوي  في بيئة الأعمال ، ل افة للى محاولة الإلمام والمعرفة بكت الجوانب على
وجود قيادة لدارية قادرة على التسيير ،  كال هاا التحولات تستلزم  رجح نجان المن مة أو فشل ا .ت

و تحفيزا  ماديا و بشريا التن يم والتأثير في رأس مال ا البشري ومحاولة تنسي  وتوجيه سلوكه وج ودا 
بدا  .ب رر تحقي  أهدالا النس  من خلال تقديم أف   ت مالدي م من خبرة ، م ارة واح

Abstract: 

 The political and social changes met the economic algerian organization big chalenges 

in attempt of accompaniment and gaining of bets competitive economic, of wich working 

availability hand of self of performance calls the good resultant about the positive 

catalysis,material,moral and connected , whether in the interest in the underneath structure 

from saving of the methods and equipments self of the high goodness , wich two human 

ressources of palm necessitate and qualified for each requirements respond to improvement 

of the production, creteria of the goodness and the nature lack of the stability in statuses of 

the markets and requirements of the quantitative accelation and the two kinds in business 

environment in addition to attempt the knowledge and knowledge in all sides on consideration 

that the knowledge is vital worker of preponderation of success organized or so paralyze her , 

this transformations necessitates likewise admistrative capable of presence of leadership the 

propulsion the organization and the impact in head financed her human and attempt of 

coordination and his orientation of behavior and his efforts and his catalysis is material and 

minkind in purpose in vestigation of goals of the order through presentation of more generous 

maaldym from experience, skill and exellence . 
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    :مقدمة 
تلعب القيادة الإدارية دورا هاما و بارزا في لعادة تخطيس ، تن يم وتنسي  و توجيه ج ود العاملين  

التأثير في تابعي ا و دفع م بما يخدم أهدالا الطرفين ، فقبت توجيه ج ود العاملين على القيادة الإدارية 
من التأثير في تابعيه عليه الإداري راغبين لا كارهين نحو تحقي  أهدالا الم سسة ، و لكي يتمكن القائد 

           لقناع م و تحفيزهم من خلال لتبا  مختلف الطر  التحفيزية الممكنة ، دون التركيز على مركزية القرار
و بالتالي تصبح العملية التحفيزية من الدرجة الثانية في سلم اهتمامات  و لصدار الأوامر و التعليمات ،

 القيادة ، لا يتم التعامت ما الحوافز بطريقة الاستجابة اللح ية لمواقف معينة يتم تلبيت ا في حين ا فقس .   
 : الإطار المنهجي للبحث
 أولا : مشكلة البحث 

تباط والتداخت بين مختلف الأبنية المشكلة للتن يم لن محاولة تحقي  أهدالا المن مة يستوجب الار 
لا ي  ر العنصر البنائي من خلال تقنين وانت اج أساليب قيادية فعالة ، باعتبارها متطلبات سلوكية 
ال رر من ا الإحاطة بأنسا  الفعت والوقولا عند حاجاته المتعددة ولا يتحق  للنس  حالة التوازن للا من 

مختلفة بالإ افة ف ن تحقي  أهدالا المن مة لا يتم للا من خلال وجود أفراد خلال لشبا  أجزائه ال
 متفاعلين يسعون لتحقي  أهدالا عامة وخاصة .

لا يشير تالكوت بارسونز للى " أن للفرد أهدافا يريد تحقيق ا ولديه وسائت عديدة من أجت الوصول 
 ."  1ع ا ودرجة تحرك ا رطية ب روف ا بقصد تحديد نو شللى غايته وتكون هاا الوسائت 

لال  تلعب القيادة الإدارية  دورا هاما وبارزا في محاولة تحقي  خطت ا الإستراتيجية على أرر 
دارة النشاطات وبما أن مواقف العمال اتجاا الم سسة وأهداف ا للى جانب  الواقا من خلال قيادة العاملين واح

النمس القيادي المتبا سواء كان نفعيا، استشاريا أو سلوكياته في العمت تتأثر بشكت وا ح بالأسلوب أو 
 تحفيزهم .منه للعمت و  افعيت محسب النمس تكون درجة استجابة المر وسين وزيادة دف ، تسيبيا 

توفر الم سسة على الموارد المالية والتكنولوجيات االمتطورة وأساليب التن يم الحديثة لا يجدي لن 
م للعمت بتفان ، هنا يكمن دور القائد الإداري وأهمية لبقاء علاقات جيدة نفعا بدون دفا العاملين و حفزه

لا ي م القائد المتفرد  أو البطت ، بت لا  ما أتباعه خاصة عندما يتعل  الأمر للاستقلال الداخلي ل دوار
القائد السيد قائد الفري  ) الجماعة ع ليس القائد المتقدم في الجب ة بت القائد القادر على التسيير ، ليس 

 2بت المساعد"  

                                                 
،  2002، 1مفتوحة ، دار الكتب ، ليبيا ،طالجامعة الالنظرية الإجتماعية )جذورها التاريخية و روادها(، ياس خ ير البياتي :  1

 125ص 
2R.Bolden, J. Gosting ,  A Marturano. and P. Dennison ,  Review of leadership theory and competency 

Frameworks, University of EXTER, United Kingdom, 2003. P12. 
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هاا المساعدة تكمن في عدم الإقتصار على المف وم ال ي  للتحفيز داخت الم سسة بت محاولة 
أساليب جديدة  ب تبا بالمورد البشري في حد ااته و محاولة مساعدته بشتى الطر   الاهتمامالقيادة 

الكلاسيكي القائم على لصدار الأوامر  النمس تبين عدم جدو   التحفيزهم بدءا من ت يير نمس القيادة ، لا
الطويلة و القصيرة  التكوينية تحفيز مر وسي ا من خلال تكثيف الدورات الإداريةللى جانب محاولة القيادة 

للترقي ، لا أن واقا الم سسات الصناعية الوطنية  يعرلا لا مبالاة القادة الإداريين  افرص منح مالمد  و 
كما يمكن للقيادة الإدارية دفا عمال ا للعمت من خلال ،  ةتكوين و الترقيالفرص  و المحسوبية في منح

و المر وسين مما   الإداريينأساليب لتصال تتميز بالمرونة كفيلة بتقريب وج ات الن ر بين القادة  لتبا 
 . أهدالا الفرد و الم سسة على حد سواء من أجت تحقي يس م في جماعية صنا القرار 

 مما سب  اكرا نطرن التسا ل الرئيسي  التالي : و عليه و
ماهي طبيعة الأسلوب القيادي الأكثر ممارسة وأهم العوامت و الأساليب التساؤل الرئيسي:   

 المساهمة في تحفيز المر وسين ؟

 من خلال التسا ل العام نطرن التسا لات الفرعية التالية:  التساؤلات الفرعية :  
 لنمس القيادي الأكثر ممارسة وعلاقته بمستو  التحفيز لد  المر وسين ؟ما هو الأسلوب أو ا-1
 ما مد  فعالية البرامف التكوينية المبرمجة وعلاقات ا بتحفيز المر وسين ؟-2
 هت تقوم القيادة الإدارية في م سسة الدراسة ب شرا  المر وسين في عملية اتخاا القرار؟-3

 ثانيا : أهداف البحث 
 تحقي  الأهدالا التالية : ىلليسعى البحث 

 الكشف على النمس القيادي السائد في الم سسة حسب رأي المبحوثين . -

علاقة النمس القيادي السائد ببعر م شرات التحفيز كالتكوين و المشاركة في اتخاا القرار  -
   أهمية البحث: ثالثا.

من العمليات الاجتماعية يكتسي البحث أهميته من أهمية مت يراته لا تعتبر القيادة الإدارية  -
سلوك م و التنسي  بين م لتحقي  أهدالا  النفسية لتوجيه المر وسين و التأثير في أفكارهم ، مشاعرهم ،

على القيادة الإدارية لدرا  أهمية المورد البشري  و تحفيزا بشكت مستمر ب تبا  مختلف فمرغوبة ، 
 الأساليب التحفيزية التي تتماشى و حاجات م .

 : فرضيات البحث  رابعا
للقيادة الإدارية دور هام في دفا المر وسين للعمت بتفان من خلال لتبا  طر   الـفرضية العامــة:

 تحفيزية  فعالة .                                                                                        
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ي الأكثر ممارسة على مستو  تحفيز المر وسين الأسلوب القياد ي ثر الفرضية الجزئية الأولى:
 بشكت مباشر .

تعتبر برمجة دورات تكوينية قائمة على أسس مو وعية أثر على  الفرضية الجزئية الثانية:
 م ارات ومعارلا جديدة ومنه تحفيزهم . اكتساب مالمر وسين من خلال 

لقرار داخت الم سسة دور ليجابي لإشرا  المر وسين في عملية اتخاا ا الفرضية الجزئية الثالثة:
 يف ي للى تحفيزهم.

 تحديد المفاهيم  :خامسا 
لن المفاهيم والمصطلحات التي نحن بصدد تحديدها نابعة من طبيعة المو و  المتناول بالدراسة  

 ومن الإشكالية المصاغة والفر يات المقترحة .
بتبديد ال مور والشكو  و بس لن هاا العملية الأولى من التعريف الم قت للمفاهيم تسمح 

 مو و  البحث مما يس ت العمليات الموالية.
يعتبر مف وم القيادة الإدارية من المفاهيم التي لم ترس على اتفا  بين القيادة الإدارية : - 5-1

نى العديد من الباحثين والممارسين وعلماء الإدارة وال  لتباين منطقات م الفكرية والإدارية فالقيادة لا تع
الإدارة كما أن الإدارة لا تعنى القيادة كما ان القيادة الإدارية شاملة لخصائص كت من ما ولال  سنحاول 

 تحديد مف وم القيادة أولا والإدارة ثانيا لنتناول في الأخير مف وم القيادة الإدارية .
 :من بين ا هنا  عدة مفاهيم تناولت هاا المو و  المقصود بالقيادة -أ
ع أن القيادة "هي مزيف من 1935في كتابه فن القيادة ) Ordway Teadاردواي تيد ا يعرف  -

 .1السمات التي تمكن الفرد من حث ا خرين على لنجاز الم ام الموكلة للي م"

"القيادة هي عملية تأثير القائد في نشاطات الجماعة  Ralph stagdillرالف ستوجديل يعرف ا -
 2ه"لإعداد ال دلا و الحصول علي

" أن القيادة هي السلو  الاي يقوم به فرد حين يقوم بتوجيه شاط  Hamphilهمفيل ير  -
 .3الجماعة نحو هدلا معين"

من خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن كت باحث يركز على جانب من جوانب القيادة كسمات 
ى الجماعة للى جانب الأهدالا القائد و سلوكه ، الجماعة بخصائص ا ، التأثير الاي يمارسه القائد عل

 التي ترغب كت من الجماعة و القائد تحقيق ا.

                                                 
 . 34، ص 1993دار غريب ، القاهرة ،  ، السلوك القيادي و فعالية الإدارةشوقي طريف :   1
 .623، ص  1985دار الن  ة العربية ، بيروت ، علم النفس الصناعي ، محمود السيد أبو النيت :   2
 .141، ص 1984، دار العالم العربي ، القاهرة ، الإدارة التعليميةمحمد مرسي :   3
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 و بناءا على ما سب  يمكن تحديد تعريف للقيادة على النحو التالي :
: " هي القدرة على التنسي  ما مجموعات مختلفة من الأشخاص ، فيقدم القائد  المفهوم الإجرائي للقيادة

من القيام بالعمت في الم سسة على أكمت وجه ، ف ي لان "عملية تواصت و الاتجاا و الر ية التي تمكن م 
تفاعت متواصت و مت ير حسب الموقف و ال رولا حيث تعرلا دينامكية القيادة للى الت يرات في البيئة 

الخارجية و كال  ما يرتبس من الت يرات في البيئة الداخلية من سياسات ، استراتيجيات، ال ياكت التن يمية 
 كال  الت ير في الأحاسيس و المشاعر و التفاعلات الإنسانية. و

فالقيادة لان هي قدرة الفرد في التأثير في ا خرين و توجي  م و لرشادهم من أجت كسب تعاون م و 
 حفزهم للعمت بدرجات  عالية لتحقي  الأهدالا التن يمية المنشودة .

 مت بتحديد معني الإدارة نجد :: من بين التعاريف التي تناولت و اهت الإدارة -ب
في كتابة أصول التن يم الصناعي حيث يقول "لن الإدارة تشمت جميا   kimballكمبال تعريف -

الواجبات و الو ائف التي تختص أو تتعل  ب نشاء المشرو  من حيث تمويله وو ا سياسته الرئيسية و 
 يمي الاي يعمت فيه و كال  اختيار الر ساء توفير ما يلزمه من معدات و لعداد التكوين أو الإطار التن

 1"نو الأفراد بالرئيسيي
: في كتابه هندسة التن يم و الإدارة حيث يقول عن الإدارة   Livingstonلفجستون  تعريف -

أن و يفت ا هي الوصول للى ال دلا بأحسن الوسائت وأقت التكاليف في حدود الموارد و التس يلات 
 2وتحسن استخدام ا.

: " الإدارة تعني الاستخدام الأمثت لعناصر   March and Simon مارش وسايمون يف تعر -
  Money)رأس المال  )   (Men)ع و هي القو  البشرية Mالإنتاج الأربعة و التي تبدأ جميع ا بحرلا )

 .3عMachinesوالمكائن و المعدات )   (Materials)المواد 
 نكاد نجد تعريفا جامعا شاملا للإدارة فكت باحث يعرف ا بعد التطر  لبعر التعاريف حول الإدارة لا

من من ورا الخاص للا أن م يتفقون كون ا تنسي  الج ود و الموارد لتحقي  ال دلا الاي أنشأت من أجله 
المن مة فالإدارة ليست هدفا بحد اات ا بت هي وسيلة لتحقي  التكامت و التفاعت بين عوامت الإنتاج كما 

جموعة من الصفات ف ي تكتسي الصفة الجماعية ال دفية التن يمية ، الاجتماعية ، الاهنية  أن ا تكامت لم
 و الفاعلية .

                                                 
 . 16، ص  2006، الأردن ،1دار المناهف ، ط ،  مبادئ التنظيم و الإدارةمحمد عبد الفتان الصرفي :   1
 .16ص   ٬ نفس المرجع  2
 . 17ص  ٬ نفس المرجع  3
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 :التحفيز 5-2
يح ي التحفيز بأهمية كبيرة لدي علماء السلو  و الإداريين لا يعتبر بمثابة المقابت ل داء  
 المتميز.

ه لتحقي  أهدالا مشتركة لا أن السلو  يقصد بالتحفيز توجيه سلو  الأفراد و تقويته و مواصلت
الإنساني تحدا عوامت ثلاثة هي : سبب منشئ السلو  ، هدلا يسعي الفرد لبلوغه و هو يسل  سلوكا 

 .1معينا و قوة تدفا ال  السلو  و توج ه بعد أن تثيرا

ته و و يعرلا التحفيز كال  بكونه " القوة التي تدفا الفرد لإعطاء معني لاحتياجاته ،  و رغبا 
  2عاداته و الاي ي دي للي سلو  يقلت من حالة التوتر و بال  لرجا  التوازن النسبي لمدة معينة "

 . الحوافزولا تتم العملية التحفيزية للا من خلال ما يسمى 
أن الحوافز هي " كت الوسائت و العوامت التي يكون من شأن ا حث  عاطف محمد عبيدير  -

ء واجب م بجد و لخلاص و تشجيع م علي بال أكبر ج د و عناية في أداء المو فين و العمال علي أدا
 .3هاا الواجبات و مكافآت م على مايبالونه فعلا من ج د زائد عن المعدل في مجال الانتاج و الخدمات "

" بأن ا الرغبة الإنسانية في الإستجابة للى متطلبات المن مة Deall Beachديل بيتش و يعرف ا -
 4رسالت ا أو أهداف ا"أي تحقي  
الحوافز أن ا "العوامت التي تجعت الأفراد ين  ون بعمل م على نحو أف ت   Dimokديموك ير  -

 5ويبالون ج دا أكبر مما يباله غيرهم"
فير  أن " الحوافز هي عبارة عن مجموعة العوامت التي تدفا العاملين أيا كان  على السلميأما "-

 ."6لإقبال على تنفيا م ام م بجدية وكفاءة لرفا مستو  العمت كما ونوعا موقع م نحو بال ج د أكبر ل
  التكوين: 5-3

ــــه  ــــا  مــــن يقصــــد ب ــــي حــــد كبيــــر ف ن تتعــــدد مفــــاهيم التكــــوين و تتنــــو  للا أن م ــــامين ا تتشــــابه لل
عمليــــة التعلــــيم أثنــــاء أداء الو ــــائف ، كمــــا يقصــــد بـــــه كــــال  التــــدريب لا يمكــــن لعتبــــار التكــــوين مرادفـــــا 

                                                 
الورا  للنشر و  إدارة الموارد البشرية ) مدخل استراتيجي متكامل( ،يوسف حجيم الطائي، م يد عبد الحسين الف ت و آخرون :   1

 . 404، ص  2006، الأردن  1التوزيا ، ط
2 Blondin, perriti, sekiou et autres : Gestion des Ressources Humaines, bruxelles, 2 éme édition 
de boek université, 3 éme tirage, 2007 p 410. 

 .229، ص  2004، الأردن ،  1،، دار مجدلاوي ، ط إدارة الموارد البشرية و تأثيراتها على العولمةسنان الموسوي :   3
 .230ص نفس المرجع   4

 صالح عودة سعيد :إدارة الأفراد ،منشورات الجامعة المفتوحة ٬طرابلس ٬  1994 ، ص 2895
 محمد علي السلمي:الحوافز ،المن مة العربية للعلوم الإدارية، 1983  ٬ص 156
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ي  للتــــدريب و يكتســــي هــــاا الأخيــــر أهميــــة كبيــــرة فــــي المن مــــات ف ــــو نشــــاط مخطــــس ي ــــدلا لتنميــــة نســــب
 القدرات و الم ارات الفنية و السلوكية للمر وسين.

يعـــــــــرلا التكـــــــــوين بأنـــــــــه" الج ـــــــــود المن مـــــــــة و المخططـــــــــة لتطـــــــــوير المعـــــــــارلا ، الخبـــــــــرات و -
 دينامكيــــــــة عمليــــــــة انم ف ــــــــو لاتجاهــــــــات المتــــــــدربين و الــــــــ  يجعل ــــــــم أكثــــــــر فاعليــــــــة فــــــــي أداء م ــــــــام 

 ب يــــــة المتكــــــونين اتجاهــــــات و ســــــلو  أداء طرائــــــ  و خبــــــرات و معلومــــــات فــــــي ت يــــــرات لحــــــداث تســــــت دلا

ــــن م ــــات م اســــت لال مــــن تمكي ــــة وطــــاقت م لمكان ــــي يســــاعد بمــــا الكامن ــــا عل ــــايت م رف ــــي كف  أعمــــال م ممارســــة ف

 1" عالية ب نتاجية و منت مة بطريقة
  الاجتماعي النمو احتياجات تلبية في يس م ملموسا عائدا يحق  تثماريااس اتفاقا يعد فالتكوين لان

 : لكونه ن را التدريب بنشاطات تقوم اليوم الكبيرة المن مات فأكثر لال 
  للعاملين. الم ني النمو لتحقي  فعالة وسيلة ✓
 الم ارات. تطوير و المعارلا اكتساب مداخت من مدخت ✓
 . المن مات اءبأد الارتقاء و العمت لتحسين أداة ✓

 . المر وسين و الر ساء بين الاتصال عملية يس ت ✓
  : القرار اتخاذ في المشاركة 5-4
 للإدارة الأساسية الو ائف في مستمرة عملية  هي و للمديرين الأساسية الو ائف من القرار اتخاا يعد

 الإدارية. العملية توجيه و تن يم و تخطيس من
 لإنجاز المقرر أمام المتاحة للبدائت الأمثت ليس و الأنسب اختيار ةعملي هي القرار اتخاا عملية لن

 المناسب. الحت تنت ر التي المشكلة حت أو المرجوة الأهدالا أو ال دلا
 طري  عن العمت أثناء المواقف و المشكلات لمواج ة المن مة الطريقة " تعني القرار لتخاا عملية لن

 لتحقي  بين ا من الأف ت البديت اختيار و المناسبة البدائت يجادل و الجيدة و الدقيقة المعلومات توفير

 . 2المرغوبة" الأهدالا

                                                 

  حسن ط اني:  التدريب مفهومه و فعاليته ، دار الشرو  ، الأردن 2007 ، ص 13 .1 
، ص  2008 ٬الأردن 1، دار حامد  ،ط: القيادة، الرقابة و الإتصال الإداري ن محمد بني أحمد معن محمود عياصرة ، مروا  2

162. 
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 ، ال رمي السلم أعلى أو الإدارية القيادة فقس تخص أحادية عملية القرار اتخاا عملية أن الكثيرون  يعتقد
 و الكتاب من العديد هتماما  من به ح ي لما بالن ر بال ة أهمية القرارات اتخاا في العاملين لمشاركة أن للا

 الباحثين.
 الر ا و الأداء تحسين و نوعيته ينتحس و الإنتاج في الزيادة مثت القرار اتخاا في المشاركة لن

 تحسين و الت يب و العمت دوران تقليص و المن مة بأهدالا الالتزام و التعاون  و الاات تقدير و الو يفي

    1الفعالة. الإتصالات
 الاهني الإن ماس تعني المشاركة أن للى DEVIS ET NEWSTORM  نيورمن و سديف من كت يشير

  2المس ولية. مشاركة و الجماعة أهدالا في المساهمة على يشجع م مما العمت في ل فراد العاطفي و
 نحو الإبدا  و المبادأة في لمكاناته و طاقاته بتفجير للفرد تسمح القرار صنا أوجماعية  فالمشاركة

 مستعدين الأفراد فيصبح  الواحد الفري  برون العمت بناء على تساعد المشاركة كال  المن مة أهدالا تحقي 

  دا. العمت بدل المدير ما بفعالية للعمت
 الإطار الميداني للدراسة :  

 تحددت الدراسة بالمجالات التالية: حدود الدراسة:-1
لإنجـــــاز حفــــر آبـــــار الميـــــاا والأشـــــ ال تمــــت هـــــاا الدراســـــة بالم سســــة الوطنيـــــة المجـــــال المكـــــاني: 
ــــــة  "فورميــــــد ــــــ  بدراســــــة لمختلــــــف المــــــديريات: المديريــــــة العامــــــة FOREMHYDالإلكتروميكانيكي "، وال

)الــــــدار البي ــــــاءع ، المديريــــــة الج ويــــــة وســــــس )مفتانع،المديريــــــة الج ويــــــة شــــــر  )قســــــنطينةع والمديريــــــة 
 الج وية غرب )سيدي بلعباسع.

 على فئتي لطارات وعمال تحكم الم سسة. تمت الدراسة المجال البشري:
 . 2012ن اية سنة المجال الزمني: 

ن ــــــرا لصــــــعوبة لجــــــراء البحــــــوث الميدانيــــــة علــــــى مجتمــــــا البحــــــث ككــــــت،  :مجتمــــــع البحــــــث  -2
يلجــــأ البــــاحثون للــــى أســــلوب المعاينــــة وفــــي دراســــتنا هــــاا اقتصــــرنا علــــى فئتــــي الإطــــارات وعمــــال الــــتحكم 

المو ـــــو  مــــــن ج ـــــة، كـــــون أن فئتــــــي الإطـــــارات وعمــــــال  للـــــى طبيعــــــة دون عمـــــال التنفيـــــا وهــــــاا ن ـــــرا
ـــــا مباشـــــرا والتعامـــــت مع ـــــم يكـــــون  ـــــة العلي ـــــادة الإداري ـــــان يكـــــون احتكاك مـــــا بالقي ـــــين اللت ـــــتحكم همـــــا الفئت ال

                                                 
 .129، ص المرجع نفسه  1
 . 130، ص  المرجع نفسه  2
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 126لــــــال  قمنــــــا باســــــتعمال أســــــلوب المســــــح الشــــــامت لمفــــــردات البحــــــث المكونــــــة مــــــن بشــــــكت دائــــــم ، 
 عامت تحكم. 95لطار و 31عامت تشمت

يعتبـــــــر المـــــــن ف الوســـــــيلة الأساســـــــية التـــــــي يعتمـــــــد علي ـــــــا الباحـــــــث فـــــــي  مـــــــنهج الدراســـــــة:  -3
دراســـــته للكشــــــف عـــــن مشــــــكلة مـــــا ومحاولــــــة ليجـــــاد حلــــــول ل ـــــا، فــــــالمن ف  يـــــنص علــــــى كيفيـــــة تصــــــور 
ــــى نتيجــــة معلومــــة، وتبعــــا لأغــــرار الدراســــة  ــــة الوصــــول لل وتخطــــيس العمــــت حــــول مو ــــو  الدراســــة ب ي

الوصــــفي الــــاي هــــو "طريقــــة مــــن طــــر  التحليــــت والتفســــير بشــــكت علمــــي للوصــــول ارتأينــــا لتبــــا  المــــن ف 
 .1للى حقائ  لو عية اجتماعية معينة"

 أدوات جمع البيانات وأساليب المعالجة الإحصائية:-4
وتعتبر من التقنيات الأساسية في البحث الميداني، وتستعمت للحصول على ا راء الاستمارة: -أ

، وتعرلا الاستمارة بأن ا" نمواج يستخدم في مناهف البحث، وي م مجموعة من والمعلومات المرغوب في ا
  2الأسئلة التي توجه ل فراد ب ية الحصول على بيانات معينة."

أساسية  ومحور خاص  محاور 3ع س الا في 25لقد قمنا بتصميم استمارة الدراسة المكونة من )
خصية لمفردات الدراسة )السن، الجنس، الفئة ويشمت البيانات الش بمقياس ليكرت، المحور الأول

السوسيوم نية، المديرية التي يعملون في ا، الأقدميةع ،المحور الثاني مقياس ليكرت لمعرفة اتجاهات 
ومد  فعاليته أما  بالتكوينخاص  س ال ، المحور الثالث 28المر وسين نحو الأنماط القيادية مكون من 

 ي اتخاا القرار.المحور الرابا خاص بالمشاركة ف

النمس القيادي الأكثر  ب رر معرفة  اتجاهات العمال  نحوأساليب المعالجة الإحصائية: -ب  
ممارسة داخت الم سسة، قمنا بصياغة مجموعة من الأسئلة التي تصف لجمالا الخصائص والصفات 

شوائيا حتى نتمكن من المختلفة لكت نمس من أنماط القيادة الإدارية ،حيث تم ترتيب الأسئلة ترتيبا ع
 الحصول على أكبر قدر من المو وعية و لتفاد  التوجه الواحد في الإجابات . 

وبعد رصد جميا درجات لجابات المبحوثين لكت عبارة من عبارات أنماط القيادة الإدارية تم حساب 
طات هو النمس المتوسطات الحسابية ل نماط القيادية، و اعتبرنا النمس الاي حصت على أعلى المتوس

 القيادي الأكثر ممارسة حسب رأي المر وسين. 
: تختلف أهمية قياسات المت ير الإحصائي من قيمة لأخر  في أغلب المتوسط الحسابي المرج  

الأحيان، ول اا ال رر أدخت الترجيح في علاقة المتوسس الحسابي، والترجيح هو أهمية أو وزن قياس 
  . 3ائيمعين من قياسات المت ير الإحص
                                                 

 .  105، ص2003، دار العلوم، عنابة، منهجية البحث العلمي :صلان الدين شروب 1
 . 122، ص1998دار وائت، عمان،  قات إدارية(،مناهج البحث العلمي )تطبيأحمد حسن الرفاعي:   2
 .    31، ص2001، ديوان المطبوعات الجامعية ، بن عكنون ،  1، طالإحصاء مع تمارين ومسائل محلولةجيلالي جلاطو:  3
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: يستخدم لتحديد درجة التباين في الإجابات لقياس مقدار التشتت في الإجابات الانحراف المعياري   
عن المتوسس الحسابي لكت عبارة، وهو من أهم  مقاييس التشتت وأكثرها استعمالا وشيوعا وأصدق ا تمثيلا 

وسس مربعات انحرالا القيم عن للمجتمعات الإحصائية، والعينات المختلفة، وهو الجار التربيعي لمت
 .   1المتوسس الحسابي

 تو ح الجداول التالية خصائص مفردات البحث . :عرض و تفسير نتائج الدراسة -5
 (: توزيع المبحوثين حسب متغير السن.01جدول رقم )

 النسبة التكرارات فئات السن
24-34 68 59.1% 
35-45 37 32.2% 
46-56 10 8.7% 

 %100 115 المجموع
من العاملين )لطارات وعمال التحكمع بالم سسة يتراون  %59.1نلاح  من خلال الجدول أعلاا أن 

من  %8.7سنة، بينما  45-35من م يتراون سن م ما بين  %32.2سنة، أما  34-24سن م ما بين 
 سنة. 56-46العاملين )لطارات وعمال التحكمع يتراون سن م ما بين 

د الفئة الشابة بقوة في الم سسة الوطنية، وهاا ن را للى تو يف هاا ما يمكن استخلاصه هو وجو 
ع، و آخرون في لطار عقد الإدماج الم ني CDDالأخيرة لعمال وعاملات جدد بعقود عمت محدد المدة )

 .(DA IP)لحاملي الش ادات الجامعية 
 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس.02جدول رقم )

 نسبةال التكرارات الجنس
 %73 84 اكر
 %27 31 أنثى

 %100 115 المجموع
نلاح  من خلال الجدول أعلاا أن أكبر نسبة من المبحوثين )لطارات وعمال التحكمع الم سسة 

 ف ي نسبة الإناث. %27، أما %73يمثل ا الاكور بنسبة 
لمياا والأش ال يمكن لرجا  هاا النسبة الكبيرة من الاكور للى طبيعة نشاط الم سسة، حفر آبار ا

الإلكتروميكانيكية ؛ فالم سسة اتخات استراتيجية تو يف الاكور أكثر من الإناث وهاا ن را لرفر الإناث 
 التنقت خارج الولاية لصعوبة  رولا العمت من ج ة و لأسباب عائلية من ج ة ثانية . 

                                                 
 . 114، الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، )د.تع، صالإحصاء في التربية وعلم النفسأحمد محمد الطيب:  - 1
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 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الفئة السوسيومهنية.03جدول رقم )
 النسبة التكرار ئة السوسيومهنيةالف

 %27 31 لطار
 %73 84 عمال التحكم
 %100 115 المجموع

مقابت  % 73يتيبن لنا من خلال الجدول أعلاا أن أكبر نسبة نجدها عند فئة عمال التحكم بنسبة 
اها قد من فئة الإطارات وهاا أمر طبيعي فالم سسة التي يفو  عدد لطارات ا عمال تحكم ا أو تنفي 27%

 بعدم استمرارها .  ي ددتواجه مشاكت عديدة مما 
 (: توزيع أفراد العينة حسب المديرية التي يعملون بها.04جدول رقم)
 النسبة التكرار المديرية

 %61.7 71 المديرية العامة )الدار البي اءع
 %7.8 9 المديرية الج وية وسس )مفتانع
 %17.4 20 المديرية الج وية شر  )قسنطينةع

 %13 15 المديرية الج وية غرب )سيدي بلعباسع
 %100 115 المجموع

بالمقارنة ما نسبة  %61.7يتبين لنا أن اكبر نسبة من العاملين متواجدة بالمديرية العامة بنسبة
 .أغلب الو ائف متمركزة بالمديرية العامة العاملين بالمديريات الج وية، وهاا ن را لأن 
 ع أفراد العينة حسب الأقدمية.(: توزي05جدول رقم )

 النسبة التكرار الأقدمية
 %49.6 57 سنوات 1-5
 %28.7 33 سنوات 6-10

 %7 8 سنة 11-16
 %4.3 5 سنة 17-21
 %6.1 7 سنة 22-26
 %4.3 5 سنة 27-31

 %100 115 المجموع
 5-1ة من  من المبحوثين تتراون مدة عمل م بالم سس %49.6يتبين من خلال الجدول أعلاا أن 

سنوات ما تراجا لنسبة الاين  10-6من المبحوثين الاين تتراون مدة عمل م من %28.7سنوات و نسبة 
يمكن أن نفسر هاا النسبة بتو يف عمال و عاملات جدد ن را ، سنة فما فو   11تفو  مدة أقدميت م  

 .لاستقالة العديد من العمال في السنتين الما يتين
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 ة لقياس أنماط القيادة الادارية :النتائج الإحصائي-1
 :المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لأنماط القيادة الإدارية الثلاث .(06)الجدول رقم 
 الترتيب الانحراف المعياري العام المتوسط الحسابي العام النمط القيادي
 03 1.077 3.069 النمط الديمقراطي
 01 1.255 3.673 النمط الأوتوقراطي
 02 1.112 3.116 النمط التسيبي

يت ح من خلال الجدول أعلاا  أنه لا يوجد نمس قيادي غالب داخت الم سسة ن را لتشتت في 
لجابات أفراد العينة و تباين ا و النمس القيادي الأكثر ممارسة حسب لجابات المبحوثين وحسب المتوسس 

ع درجة ثم يليه النمس 3.673طي بمتوسس حسابي يقدر )الحسابي ل اا النمس و هو النمس القيادي الأوتوقرا
ع درجة، فالنمس القيادي الديمقراطي بمتوسس حسابي 3.116القيادي التسيبي بمتوسس حسابي يقدر بـ )

 ع درجة.3.069يقدر بـ )
  :النمط القيادي الأكثر ممارسة و مستوى التحفيز لدى المرؤوسين -2 

همال العاملين وعلاقتها (: رأي المرؤوسين ح07الجدول رقم ) ول تركيز رئيسهم على العمل وا 
 بالمكافأة المقدمة لهم في حالة تقديم مستوى أداء جيد حسب الفئة السوسيومهنية.

التركيز على العمل  الفئة السوسيومهنية
همال العاملين  وا 

 المكافأة المقدمة
المدح والشكر  المجموع

 العلني
شكر 
 شخصي

ترشي  
 لترقية

 لا شيء

 إطارات

 دائما
1 
4.3% 

4 
17.4% 

1 
4.3% 

17 
73.9% 

23 
100% 

 - غالبا
1 
100% - - 

1 
100% 

 أحيانا
1 
50% - - 

1 
50% 

2 
100% 

 أبدا
2 
40% 

1 
20% - 

2 
40% 

5 
100% 

 المجمو  الجزئي
4 
12.9% 

6 
19.4% 

1 
3.2% 

20 
64.5% 

31 
100% 

 عمال التحكم
 دائما

7 
14.3% 

6 
12.2% 

3 
6% 

33 
67.3% 

49 
100% 

 
 غالبا

3 
23.1% 

1 
7.7% 

3 
23.1% 

6 
46.2% 

13 
100% 
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 أحيانا
2 
11.1% 

5 
27.8% - 

11 
61.1% 

18 
100% 

 - نادرا
1 
50% - 

1 
50% 

2 
100% 

 أبدا
1 
50% - - 

1 
50% 

2 
100% 

 المجمو  الجزئي
13 
15.5% 

13 
15.5% 

6 
7.1% 

52 
61.9% 

84 
100% 

 المجموع العام
17 
14.8% 

19 
16.5% 

7 
6.1% 

72 
62.6% 

115 
100% 

يتبين لنا من خلال الجدول أعلاا أن الاتجاا العام لإجابات مفردات البحث كان "لا شيء" بنسبة 
؛ أي أن م لا يحصلون على أي مكافأة تاكر في حالة تقديم مستو  أداء جيد، وهاا النسبة 62.6%

 من عمال التحكم. %61.9من الإطارات و %64.5مدعمة  بنسبة 
من م يرون أن رئيس م يركز على العمت وي مت  %73.9ة لإطارات الم سسة نجد أن نسبة بالنسب

 العاملين بشكت"دائم"؛ ومنه ف ن م لا يحصلون على أي مكافأة تاكر.
من م يرون أن قيادت م الإدارية تركيزها منصب  %67.3ونفس الاتجاا سجت عند عمال التحكم فـ 

 وبال  فأن م لا يحصلون على أي مكافأة مقابت الأداء الجيد. على العمت لا غير وت مت العاملين؛
أما نسبة لجابة المبحوثين على بقية الاقتراحات؛ كالمدن والشكر العلني أو الشخصي، والمكافأة 
المادية، والترشيح لترقية فكانت بنسب  عيفة في لجابات الإطارات وعمال التحكم، وأ عف نسبة سجلت 

بالنسبة لعمال  %7.1بالنسبة للإطارات، و %3.2، موز  على النحو التالي: %6.1للترشيح لترقية بـ 
 التحكم، وكلا الفئتين يرون بأن رئيس م يركز على العمت وي مت العاملين.

 في حين لم يتم تسجيت أي لجابة على اقتران المكافأة المالية و نسبة الإجابة كانت معدومة .
لنا  عدم حصول لطارات وعمال التحكم على أي مكافأة  من خلال قراءة النسب السابقة يت ح

 تاكر في حالة تقديم مستو  أداء جيد.
سواء كانت مادية )مكافأة مالية،  ،تعتبر المكافأة المقدمة عاملا م ما من عوامت تحفيز العمال

 منحة...للخع أو معنوية كالمدن والشكر العلني أو الشخصي، أو مادية ومعنوية كالترقية.
ارات وعمال تحكم الم سسة يرون بأن تركيز قيادت م الإدارية منصب على العمت دون الالتفات ف ط

فحسب ن رية الحاجات ف ن الحافز معتمد على  ،للى احتياجات المر وسين المادية من ا والمعنوية
لى أي مد  يتم لشباع ا، لما في مكان العمت أو خارج ا، لن تحفيز الأفراد يختلف  من الحاجات واح

شخص  خر؛ ف نا  من يكتفي بكلمة شكر وعرفان، وهنا  من يتحفز بشكر علني أمام زملائه في 
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، وهنا  من يتحفز بمبل  مالي أو منحة، 1العمت ما يشعرا بالتقدير ،المرادلا لاحتياجات النمو عند ألدفر
،فالأفراد عندما  وهنا  من يتحفز بترقية...للخ، فتداخت الحاجات واختلاف ا من شخص  خر أمر معقد

يقدمون مستو  أداء جيد ف ن م يتوقعون المكافأة المرغوبة، هاا ما تأكدا ن رية التوقا لفكتور 
فروم.،فالتوقا الأول أن الج د المباول ي دي الانجاز المطلوب والتوقا الثاني أن الانجاز المطلوب 

   2سيحق  المكافأة المرغوبة من قبت الفرد.
  رأي المرؤوسين في أن رئيسهم يعتبر الولاء له مقياس للحصول  على (: يوض08جدول رقم )

 ترقية وعلاقته بالحصول على ترقية حسب الفئة السوسيومهنية.

 الفئة السوسيو مهنية
الولاء مقياس 

 لحصول على ترقيةل
 حصول المرؤوسين على ترقية

 المجموع
 لا نعم

 إطارات

 1 دائما
14.3% 

6 
85.7% 

7 
100% 

 2 اغالب
71.4% 

5 
71.4% 

7 
100% 

 5 أحيانا
41.7% 

7 
58.3% 

12 
100% 

 2 نادرا
40% 

3 
60% 

5 
100% 

 10 المجموع الجزئي
32.3% 

21 
67.7% 

31 
100% 

 عمال التحكم

 8 دائما
47.1% 

9 
52.9% 

17 
100% 

 8 غالبا
66.7% 

4 
33.3% 

12 
100% 

 11 أحيانا
34.4% 

21 
65.6% 

32 
100% 

 4 - نادرا
100% 

4 
100% 

 9 أبدا
47.4% 

10 
52.6% 

4 
100% 

 36 المجموع الجزئي
42.9% 

48 
57.1% 

84 
100% 

 46 العام المجموع
40% 

69 
60% 

115 
100% 

                                                 
 ا ن رية ألدرفر للبقاء و النمو  .راج  1
 راجا ن رية التوقا  لفكتور وفروم . 2
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يتبين لنا من خلال الجدول المبين أعلاا أن الاتجاا العام للمبحوثين هو عدم حصول م على ترقية 
 من م تحصلوا على ترقية. %40، مقابت %60بنسبة 

من فئة عمال  %57.1من لطارات الم سسة لم يحصلوا على ترقية مقابت  %67.7أن نسبة  بحيث
 التحكم.

من الإطارات يرون أن سبب عدم حصول م على ترقية هو أن رئيس م  %85.7لا نجد أن نسبة 
ن من فئة الإطارات يعتبرو  %71.4"دائما" ما يعتبر الولاء له مقياسا للحصول علي ا، كما نجد أن نسبة 

 أن رئيس م "غالبا" ما يعتبر الولاة له مقياسا للحصول على ترقية، وبالتتالي تحصلوا علي ا.
يرون بأنه "نادرا" ما يعتبر رئيس م الولاء له  %100أما بالنسبة لفئة عمال التحكم نجد أن نسبة 

  مقياسا للحصول على ترقية ولكن م لم يحصلوا على ترقية.
ن عمال التحكم يرون بأن رئيس م "غالبا" ما يعتبر الولاء له مقياسا م %65.6نجد كال  أن نسبة 

من نفس الفئة يرون  %66.7للحصول على الترقية لال  لم يحصلوا على ترقية بالمقابت نجد أن نسبة 
 بأن رئيس م "غالبا" ما يعتبر الولاء له مقياسا للحصول على ترقية وتحصلوا على ترقية.

ءة الإحصائية للجدول أنه سواء تحصت الإطارات وعمال التحكم على يت ح لنا من خلال القرا
 ترقية أم لا ف ن الاتجاا العام للإجابات يميت للى كون الرئيس يعتبر الولاء له مقياسا للحصول على ترقية.
والملاح  أن نسبة الإطارات الاين لم يحصلوا على ترقية أكثر بقليت من عمال التحكم، وهاا يفسر 

المنصب المتحصت عليه في عقد العمت المحدد المدة، فالم سسة تنت ف سياسة في التو يف بطبيعة 
خاصة بالنسبة للإطارات على اعتبار أن أغلب الإطارات من الم ندسين؛ بحيث أن المنصب المتحصت 

ع وليس منصب م ندس دولة، chef de projet niv01cعليه هو رئيس مشرو  من الدرجة الأولى )
قليت من الاستقالات المتكررة ل اا الفئة، ومن أجت تحفيزهم، وبالتالي ف ن الترقية للى رئيس ب دلا الت

ع يكون بطيئا لل اية، للا أن هاا السياسة لم تفلح chef de projet niv02مشرو  من الدرجة الثانية ) 
لون من يتقعلى حد قول السيدة )ر.لاع مساعدة المدير العام التي صرحت بأن:"أغلب م ندسي ا يس

 مناصب م، رغم أننا نحفزهم بمنصب رئيس مشرو  بدل م ندس".
للى جانب اعتبار الولاء مقياسا للحصول على ترقية يجب تحديد طبيعة الولاء، لا نتكلم هنا على 
الولاء التن يمي؛ كالولاء العاطفي )ي ت في عمله لأنه يريد ال ع، أو الولاء المستمر العالي) العامت ي ت 

له لأنه يحتاج للى ال ع، أم الولاء المعياري )أن العامت ي ت في عمله لأن عليه التزاماع بت نتكلم  في عم
عن الولاء للرئيس بمعنى درجة الامتثال له، عدم الشكو ، تحسيسه بأن طريقته في التسيير جيدة، وأن 

                                                 

   أفراد فقس  لاا لن نأخاها بعين الاعتبار في التحليت وسنركز على النسب التي تلي ا.  4% من الإجابة بمعدل لجابة 100نسبة 
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نت القيادة الإدارية مدركة القرارات التي يتخاها صائبة ما عدم مناقشته، وهنا نطرن التسا ل عن لاا كا
 لطبيعة الولاء؟

" ينشأ الولاء التن يمي للى حد بعيد نتيجة للتبادل بين الفرد والمن مة؛ حيث يشعر الفرد بالالتصا  
  1النفسي بالمن مة نتيجة ما تقدمه له من مكافآت معينة يعدها قيمة."

ة وبالمقابت يتوقعون بيئة للعمت فالأفراد يلتحقون بالمن مة بم ارات واحتياجات، وأهدالا معين
شبا  حاجات م وتحقي  أهداف م )كالتطور في  يكونون في ا قادرين على استخدام م ارات م من ج ة واح
المسار الم ني وعدم البقاء في نفس المنصب لمدة طويلة لل ايةع، وحين يتم لشبا  حاجات العامت من 

لتكوين، المشاركة في اتخاا القرار، تفوير السلطة، خلال أشياء مرتبطة بالعمت على غرار الترقية، كا
الاتصال الفعال...للخ، ف نه يتحفز للعمت ويشعر بحالة من الر ا؛ هاا الحالة تصبح مقترنة بالمن مة 
التي يعمت ب ا، وهكاا فمن المرجح أن الفرد الاي يشبا احتياجاته من خلال المن مة يشعر بالالتزام 

 ة الإداريةع معاملت ا الحسنة بالمثت.لمبادلة المن مة )القياد
(: يوض  رأي المرؤوسين في المعايير التي يعتمد عليها الرئيس في الترقية 09جدول رقم )

 حسب المديريات يعملون فيها.

 المديرية
 حصول المرؤوسين على ترقية

 المجموع
العلاقات  الكفاءة

 الأقدمية الشهادة الشخصية

 12 لبيضاء(المديرية العامة )الدار ا
16.9% 

30 
42.3% 

3 
4.2% 

26 
36.6% 

71 
100% 

 - المديرية الجهوية وسط )مفتاح(
6 
66.7% - 

3 
33.3% 

9 
100% 

 3 المديربية الجهوية شرق )قسنطينة(
15% 

9 
45% 

5 
25% 

3 
15% 

20 
100% 

المديرية الجهويةغرب )سيدي 
 بلعباس(

2 
13.3% 

7 
46.7% - 6 

40% 
15 
100% 

 17 المجموع العام
14.8% 

52 
45.2% 

8 
7% 

38 
33% 

115 
100% 

نلاح  من خلال الجدول أعلاا أن أغلب لجابات المبحوثين تميت للى أن رئيس م في العمت يعتمد 
، %66.7يدعم ا عمال المديرية الج وية وسس بنسبة  %45.2على معيار العلاقات الشخصية بنسبة 

 .%46.7تلي ا المديرية الج وية غرب بنسبة 

                                                 
 .  14،  ص2004شر العلمي، الكويت،، مجلس الن1، العدد المجلة العربية للعلوم الإداريةمازن فارس رشيد:  - 1
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من عمال  %40، تدعم ا نسبة %33يعتبرون أن الأقدمية هي المعيار فكانت نسبت م أما من 
. وتحصت العبارتين %36.6المديرية الج وية غرب، وعمال المديرية العامة بالدار البي اء بنسبة 

 بالنسبة للش ادة. %7بالنسبة للكفاءة و %14.8الأخريين على نسبة أقت؛ 
 ،للى حد ما أن الاقدمية ليست المعيار الاساسي في الترقية لن النتائف المتحصت علي ا ت كد

 فالعلاقات الشخصية، التوصيات تلعب دورا بارزا في عملية الترقية في مختلف المديريات. 
تعتمد فعالية الترقية كحافز على العمت لاا ارتبطت بالكفاءة الإنتاجية، ف اا كانت لد  العاملين 

فية أعلى من مراكزهم الحالية تحقيقا لرغبة أو حاجة لدي م وهي المكانة رغبة أو دافا لش ت مراكز و ي
  1الو يفية؛ وبالتالي تحقي  مركز اجتماعي أعلى.

في هاا الحالة ستكون الترقية حافزا، أما لاا ربطت بعامت الأقدمية أو العلاقات الشخصية أو الولاء 
 للرئيس فأن الترقية ستفقد أثرها في التحفيز.

 (: يوض  هل سبق للمرؤوسين الحصول على تكوين حسب الفئة السوسيومهنية.10م )جدول رق

  الفئة السوسيو مهنية
 كوينحصول المرؤوسين على ت

 المجموع
 لا نعم

 22 إطارات
71% 

9 
29% 

31 
100% 

 51  عمال التحكم
60.7% 

33 
39.3% 

84 
100% 

 61 المجموع
53% 

54 
47% 

115 
100% 

من المر وسين تحصلوا على تكوين  %53تجاا العام للجدول أعلاا أن نسبة يتبين من خلال الا
من المر وسين لن يحصلوا على تكوين، مدعمة  %47من الإطارات، أما نسبة  %71مدعمة بنسبة 

 من عمال التحكم. %53.6بنسبة 
وا على يت ح لنا من خلال القراءة الإحصائية للجدول أن هنا  تقارب نسبي بين نسبة الاين تحصل

تكوين، والاين لم يتحصلوا عليه، للا أن أكبر نسبة من الحاصلين على التكوين كانت عند فئة الإطارات 
 بالمقابت أكبر نسبة من الاين لم يحصلوا على التكوين نجدها عند فئة عمال التحكم. 
أن  على اعتبار ،تنت ف الم سسة لستراتيجية تكوين الإطارات أكثر من تكوين عمال التحكم

الإطارات المكونين غالبيت م من الم ندسين، ف م الفئة التي يجب استثمار الأموال في ا، فحسب القيادة 
الإدارية لن تكوين م ندسين أحسن من تكوين عمال التحكم على اعتبار أن م أساس الم سسة بالن ر للى 

  طبيعة النشاط .
                                                 

 .210، ص2005، 3، دار الشرو ، عمان، طإدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(مصطفى نجيب شاويش:   1
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يتم لرسال  تخص م التي  ، فالتكويناتعلى حساب عمال التحكم يمكن القول أن الإطارات تتكون 
، فما هي المعايير التي يتم أخاها بعين الاعتبار للحصول على تكوين، هاا ما يبينه عن م الإطارات بدلا 
 . الجدول الموالي

(: يوض  رأي المرؤوسين في المعايير التي يعتمد عليها رئيسهم في اختيار 11جدول رقم )
 وعلاقتها بالحصول على تكوين حسب الفئة السوسيومهنية. أسماء المشاركين في التكوين 

 الفئة السوسيومهنية
المعايير المعتمدة من قبل 
الرئيس في اختيار أسماء 
 المشاركين في التكوين

 كوينحصول المرؤوسين على ت
 المجموع

 لا نعم

 اطارات

 متطلبات و يفية
5 
83.3% 

1 
16.7% 

6 
100% 

 الأقدمية في العمت
6 
60% 

4 
40% 

10 
100% 

 علاقات شخصية
4 
57.1% 

3 
42.9% 

7 
100% 

 اختيار عشوائي
7 
87.5% 

1 
12.5% 

8 
100% 

 22 المجمو  الجزئي
71% 

9 
29% 

31 
100% 

 عمال تحكم

 14 متطلبات و يفية
73.7% 

5 
26.3% 

19 
100% 

 1 تقديم طلب
33.3% 

2 
66.7% 

3 
100% 

 6 الأقدمية في العمت
31.6% 

13 
68.4% 

19 
100% 

 14 علاقات شخصية
58.2% 

10 
41.7% 

24 
100% 

 اختيار عشوائي
 

16 
84.2% 

3 
15.8% 

19 
100% 

 51 المجموع الجزئي
60.7% 

33 
39.3% 

84 
100% 

 العام المجموع
61 
53% 

54 
47% 

115 
100% 

من المبحوثين تحصلوا على تكوين، مدعمة بنسبة  %53يتبين لنا من خلال الجدول أعلاا أن نسبة 
من الإطارات يرون بأن المعيار المعتمد في اختيار أسماء  %87.5من الإطارات بحيث نسبة  71%

 المشاركين في التكوين هو اختيار عشوائي.
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من  %53.6من المبحوثين أجابوا بأن م لم يحصلوا على تكوين، مدعمة بنسبة  %47أما نسبة 
تبا من قبت قيادت م في اختيار أسماء يرون بأن المعيار الم %75.9عمال التحكم؛ بحيث أن نسبة 
 المشاركين هو اختيار عشوائي.

تعتبر عملية تحديد احتياجات التكوين واختيار المشاركين للتكوين المطلوب من العمليات الأساسية، 
التكوين  المشرفة علىفعملية التحديد يجب أن تتم بين الر ساء ومس ول التكوين وعندما تقربنا من 

ولكن نتفاجأ   التكوينيةبتحديد احتياجات م القيام عتنا بأنه يتم كت سنة الطلب من المديرين بالم سسة أطل
، لال  ف ن عملية اختيار المكونين تتم بصفة بأنفسنا يطلب  منا تحديد احتياجات أفرادا ببع  م من

ومناصب العمت من لال  على لدارة الموارد البشرية ور ساء المديريات برمجة تكوينات تتماشى ، عشوائية
ج ة واحتياجات كت فئة وكت مديرية على حد ، فاحتياجات الم ندسين في التكوين تختلف عن 

 .احتياجات المحاسبين مثلا
لن البرنامف السنوي للتكوين يمر بعدة مراحت ،هاا المراحت تستلزم استشارة كت ر ساء المديريات 

والمعلومات التي تمكنه من لعداد خطة سليمة تتناسب بالتعاون ما مس ول التكوين وال  بجما البيانات 
مكانيات المن مة واستخلاص بعر الم شرات من هاا المعلومات التي ل ا تأثير على  ما ال رولا واح

ر الخطة التكوينية، مثت التعديلات المحتملة في ال يكت التن يمي، وجود مشاكت في الاتصالات انخفا
يعتبر التكوين من العوامت الم مة في تحفيز المر وسين لال  على القيادة  الرون المعنوية للعاملين...للخ ،

 الإدارية  الوقولا على الاحتياجات الفعلية لتكوين مر وسي ا.
(: يوض  رأي المرؤوسين في طريقة اتخاذ القرار لدى رؤسائهم حسب الفئة 12جدول رقم )

 التي يعملون فيها. السوسيومهنية والمديرية

 الفئة
 المديريات يومهنيةالسوس

 طريقة اتخاذ الرئيس للقرار

يتخذ القرار ثم  المجموع
 يقوم  باعلانه
 للمرؤوسين

يتخذ القرار ثم 
يحاول الاقناع 
 المرؤوسين به

يتستشير 
ويسمع رأي 
المرؤوسين ثم 
 يتخذ القرار

 إطارات

 14 المديرية العامة
93.3% - 1 

6.7% 
15 
100% 

 4 المديرية الج وية وسس
100% - - 4 

100% 

 المديرية الج وية شر  
7 
100% - - 

7 
100% 

 المديرية الج وية غرب
4 
80% 

1 
20% - 

5 
100% 

 31 1 1 29 المجمو  الجزئي
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93.5% 3.2% 3.2% 100% 

 عمال التحكم

 41 المديرية العامة
73.2% 

7 
12.5% 

8 
30.8% 

56 
100% 

 5 المديرية الج وية وسس
100% - - 5 

100% 

 6 مديرية الج وية شر  ال
46.2% 

3 
23.1% 

4 
30.8% 

15 
100% 

 7 المديرية الج وية غرب
70% 

3 
30% - 10 

100% 

 59 المجمو  الجزئي
70.2% 

13 
15.5% 

12 
14.3% 

84 
100% 

 88 العام المجموع
76.5% 

14 
12.2% 

13 
11.3% 

115 
100% 

وعمال التحكم يرون بأن طريقة رئيس م  يتبين لنا من خلال الجدول أعلاا أن الاتجاا العام لإطارات
من الإطارات  %93.5مدعمة بنسبة  %76.5في اتخاا القرار هي" "اتخاا القرار ثم الإعلان عنه" بنسبة 

من عمال التحكم، بحيث أن الإطارات العاملين بمختلف المديريات ل م نفس الاتجاا بنسب  %70.2و
أن عمال التحكم العاملين بالمديرية الج وية شر  فكانت ، أما بالنسبة لعمال التحكم فنجد  %70تفو  

للى أن الرئيس يستشير ويسما  %11.3فقس ، أما أخفر نسبة فسجلت بنسبة  %46.2نسبة التدعيم 
 من عمال التحكم العاملين بالمديرية الج وية شر . %30.8رأي المر وسين تم يتخا القرار مدعمة بنسبة 

للجدول أن عملية  اتخاا القرار تتم بصفة فردية، فالقائد الإداري يتخا   يت ح بعد القراءة الإحصائية
أي بعد الإعلان لا مجال للنقاش أو التحاور ما غياب كامت لإشرا   ،القرار منفردا ثم يقوم ب علانه

 المر وسين في اتخاا القرار ) مشاركة بنسبة قليلة مسجلة بالمديرية الج وية شر ع.
اا القرار تعزز الثقة المتبادلة بين الر ساء والمر وسين، كما تزيد من لحساس م لن المشاركة في اتخ

شبا  حاجة الاحترام وتحقي  الاات ،  بالمس ولية وتف م لأهدالا التن يم ناهي  عن دفا روح م المعنوية واح
حتياطات عند فعلى القيادة الإدارية لشرا  عاملي ا والأخا بآرائ م قبت لعلان أي قرار ما أخاها لبعر الا

لشراك م في القرارات ال امة ب شراك م في المو وعات التي تدخت في نطا  عمل م والتي يملكون قدرات 
وم ارات تمكن م من دراست ا وتحليل ا وتحديد البدائت على أساس ا، و لعطاء الفرصة الممكنة والمناسبة 

لاا كانت ملائمة واات فائدة عملية ويترتب على  لعملية المشاركة؛ مثت الأخا با راء التي يدلي ب ا الأفراد
  1عن تطبيق ا نتائف ليجابية تنعكس على فعالية ورشد القرار الاي يتم اتخااا عن طري  المشاركة.

                                                 

  زيد منير عبودي: القيادة ودورها في العملية القيادية، دار البداية  ، الأردن، ط1، 2007، ص1.160 
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 الاستنتاج العام :
تعتبر القيادة الإدارية من العمليات الاجتماعية النفسية لتوجيه التابعين و التأثير في أفكارهم 

لوك م والتنسي  بين م لتحقي  أهدالا مرغوبة، فالقيادة هي مفتان الإدارة وم ما كانت مشاعرهم و س
الصعوبات التي تواجه الإدارة وم ما اختلفت طبيعت ا فان القادة الإداريين هم الاين يسيرون عمت التن يم 

لأسلوب القيادي فالإنسان العادي في التن يم هو الاي يحكم على قيادته هت  هي ناجحة أم لا من خلال ا
المتبا من ج ة و مستو  لشباع ا لحاجات م المختلفة لتحقي  الر ا الو يفي وتحفيزهم للعمت راغبين لا 

 كارهين .
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