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 ملخص
اسة إڲى  النمط الديمقراطي، (الكشف عن أثر الأنماط القيادة وۂي رٮڈدف هذه الد

عڴى دافعية الأفراد العامل؈ن بالمؤسسات ) النمط الأوتوقراطي، والنمط المتسيب
الصناعية الجزائرية، كما تبحث ࢭي مدى تطبيق القيادات بالمؤسسة الصناعية 

سات الۘܣ تخلق وترفع من دافعية الأفراد العامل؈ن ولتحقيق هذا .  ٭ڈارالجزائرية للمما
عت عڴى عينة  25 الهدف فقد تم بناء استبيان شمل اسة، و زسؤالا يتناو متغ؈ر الد ر ي ل

وقد . AFRICAVERبالشركة الإفريقية للزجاج   عامل من عمال التنفيذ 70مكونة من 
 وبعد تفريغها والقيام  بالتحليل %94 استبانة صالحة بنسبة اسرداد 66تم اسرداد 
اسة إڲى النتائج التاليةالإحصائي ال م خلصت الد رلا  :ز
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 مقدمة 
إڲى تحقيق الفعالية والمردودية من خلال الصناعية  المؤسسات تسڥى

ولعل أهم هذه العوامل هو .  لعوامل الإنتاج المتوفرة لدٱڈاالأمثلالاستثمار 
، إلا أن هذا العنصر يعتر أك؆ر هذه  العناصر تقلبا وتغ؈را يالعنصر البشر

وأصعّڈا من حيث التنبؤ بسلوكه مستقبلا أو فهم محددات هذا السلوك؛ 
غبات ودوافع تحكم سلوكهم وترسم اتجاهاٮڈم  رذلك أن الأفراد لهم آمال و

 .ىوكل ذلك يؤثر عڴى مستو أدا٬ڈم وإنتاجيْڈم

لا وتعد الدافعية من الموضوعات التقليدية ࢭي مجال السلوك التنظيمܣ، إ
 وتفس؈ر السلوك الإنساني تقايد بصفة مستمرة وتحظى ؤأن أهميْڈا ࢭي التنب

س؈ن  رباهتمام متنامي من جانب الباحث؈ن ࢭي السلوك التنظيمܣ، أو المما
ي؈ن ࢭي المنظمات المعاصرة، ويرجع ذلك إڲى أن نجاح المنظمة وفاعليْڈا  روالإدا

 .يتوقف عڴى مدى دافعية وحماس أفرادها للعمل

يو ࢭي سلوكياٮڈم أثناء أداء مهامهم وفقا لأنماط ختلي نف القادة الإدا ر
ي؈ن للسلطة،  جة استخدام القادة الإدا ة وفقا لد رمختلفة صنفها علماء الإدا ر ر

جة اثن؈نلإلا أن جميع هذه الأنماط وإن تعددت تتمركز حو متغ؈رين  ر هما د
اسات ال. الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعامل؈ن ۘܣ تناولت أساليب ركما أن الد

ضا  رالقيادة تفرض أن فاعلية القائد ࢭي تحقيق أهداف المؤسسة وكسب 
الأفراد العامل؈ن يتوقف عڴى نمط القيادة الذي يتبعه القائد أو السلوك 

وس؈ن سه ࢭي علاقته بالمر ؤالذي يما  .ر
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رفمن الأمو المساعدة عڴى دعم معنويات الأفراد العامل؈ن وبالتاڲي الرفع 
ييْڈم، اتجاهات وسلوك مدير القمة إذ له تأث؈ر عڴى النماذج الدافعة من دافع

ونتيجة لذلك، فإن أي محاولة للتأث؈ر . للأفراد ࢭي مختلف المستويات التنظيمية
اسة طبيعة التنظيم ذاته ومن  رعڴى دافعية الأفراد العامل؈ن يتطلب البدء بد

سو الإشراف عڴى التنظيم ككل نخلاله أولئك الذين يما فالعوامل الۘܣ لها تأث؈ر . ر
مباشر عڴى دافعية الأفراد تتضمن فاعلية التنظيم وكفاءة عملياته، تفويض 

س ٭ڈا الرقابة عڴى الأنشطة  .رالسلطة، والطريقة الۘܣ تما

ه  د البشرية العاملة الذي أفر زفالتحو النوڤي الواضح ࢭي تركيبة الموا ر ل
لفعال القادر عڴى تحمل عصر المعرفة الذي نعيشه يتطلب وجود المدير ا

جة عالية من الدافعية  لياته والمشاركة بفعالية ࢭي تحف؈ق العامل؈ن وخلق د رمسؤ و
للأداء بئڈم، ومن أجل تحقيق ذلك وجب عڴى المدير الإلمام إلماما كافيا ومتفهما 
فهما عميقا لحاجات الأفراد العامل؈ن، ولميولاٮڈم السلوكية، ولاتجاهاٮڈم، 

  .عية المستخدمة حۘܢ تضمن مستويات عالية من الأداءولأساليب الداف

 :عڴى ضوء ما تقدم يمكننا صياغة الإشكالية التالية
ما هو أثر الأنماط القيادية عڴى دافعية الأفراد العامل؈ن بالمؤسسة الصناعية 

 الجزائرية؟
 :لوتندرج تحت هذا التساؤ الرئيسۜܣ مجموعة من التساؤلات الفرعية ۂي

 الشركة -القيادي السائد ࢭي المؤسسة الصناعية الجزائريةما هو النمط  -
 ؟-AFRICAVERالإفريقية للزجاج 

 ما هو واقع دافعية الأفراد العامل؈ن بالشركة الإفريقية للزجاج؟ -
النمط القيادي السائد ࢭي الشركة الإفريقية للزجاج  يؤثرهل  -

)AFRICAVER (ىعڴى مستو دافعية الأفراد العامل؈ن ٭ڈا؟ 
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 اتالفرضي
اسة : الفرضية الأوڲى .1 رالنمط القيادي السائد ࢭي المؤسسة محل الد

 .هو النمط الأوتوقراطي

ى مستو دافعية الأفراد العامل؈ن بالمؤسسة محل :الفرضية الثانية .2

اسة منخفض  .رالد

هناك تأث؈ر سلۗܣ للنمط القيادي السائد ࢭي المؤسسة : الفرضية الثالثة .3

اسة عڴى دافعية الأفراد   . العامل؈ن ٭ڈارمحل الد

 :للبحث مجموعة من الأهداف أهمها: أهداف الدراسة

ة عن واقع التسي؈ر بالمؤسسة الصناعية الجزائرية،  .1 رإعطاء صو
سات القيادية، وكيف تؤثر عڴى الأفراد العامل؈ن داخلها؟  روخاصة المما

تشخيص واقع دافعية العمال كما تتجڴى وتبدو ࢭي المؤسسة  .2
 .الصناعية الجزائرية

لديم تصو مقرح حو المتطلبات الۘܣ ينبڧي أن تتوفر ࢭي قيادات تق .3 ر
ىالمؤسسات الصناعية الجزائرية حۘܢ تكو ࢭي المستو الذي يمكٔڈا من  ن

دها البشر يالاستغلال الأمثل لمو  .ر

اسة من أهمية متغ؈راٮڈا، إذ أن الدو :أهمية الدراسة ر تنبع أهمية هذه الد ر

سات الذي يلعبه القادة ࢭي حياة منظما رٮڈم ࢭي غاية الأهمية، كما أن المما
وترز . القيادية من شأٰڈا التأث؈ر عڴى دافعية العمل لدى الأفراد العامل؈ن ٭ڈا

أهمية دافعية الأفراد العامل؈ن بالمنظمات ࢭي تحقيق الأداء المتم؈ق مما يسمح 
جية  .رلها بمواجهة مختلف التحديات الداخلية والخا
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اسة عن غ بطها روتتم؈ق هذه الد اسات السابقة ࢭي محاولة  ر؈رها من الد ر
بط لم يسبق أن وقفنا عليه ࢭي  رلمتغ؈ر القيادة بمتغ؈ر الدافعية، وهو 

اسات السابقة الۘܣ كانت ࢭي متناولنا، خاصة ࢭي الجزائر وذلك من خلال . رالد
سات القيادية ࢭي المؤسسة  رإبراز خصائص مختلف الأنماط القيادية والمما

 .ئرية، وأثر ذلك عڴى دافعية الأفراد العامل؈ن ٭ڈاالصناعية الجزا

 مفهوم القيادة الإدارية والدافعية: أولا
I. ليقو  :مفهوم القيادة الإداريةStogdill اسات ونظريات اجع د ر الذي  ر

يف للقيادة يواز عدد : "عدة تناولت القيادة ييوجد عدد كب؈ر من التعا ر
 ).416 :2005  بلوط،."(الأفراد الذين حاولوا تعريف هذا المفهوم

 انطلاقا من مختلف المداخل الۘܣ تناولت هذا المفهوم :تعريف القيادة .1

ات  ربالتعريف نجد أن القيادة قد عرفت ࢭي ضوء مجموعة من الصفات والمها
، أو تعرف عڴى أساس طريقة اختيار القائد  يالۘܣ تتوافر لدى القائد الإدار

سهايالإدار كما تعرف ࢭي ضوء مجموعة من الوظ  .رائف الۘܣ يما

 ࢭي تعريفه للقيادة عڴى السمات الشخصية للفرد، الۘܣ Ordway Tedركز 
نتمكنه من كسب ثقة الآخرين، حيث يتبعو توجٕڈاته لأجل بلوغ الأهداف 

ائتلاف مجموعة سمات تمكن الفرد من حمل "المحددة، وذلك بقوله أٰڈا 
 .)258: 2004 ،العميان "(.الآخرين عڴى اتباع توجٕڈات مطلوبة لبلوغ الأهداف

ة الفرد عڴى التأث؈ر ࢭي الآخرين، لأجل Rensis Likert ࢭي ح؈ن أن  رركز عڴى قد
جة من الكفاية، وذلك من أجل  ڈم مما يحفزهم عڴى العمل بأعڴى د ركسب تعاوٰ

ة الفرد عڴى التأث؈ر عڴى شخص "لتحقيق الأهداف المحددة، حيث يقو أٰڈا  رقد
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شا جة من رأو جماعة وتوجٕڈهم وإ ڈم وحفزهم للعمل بأعڴى د ردهم لنيل تعاوٰ
 ) 193: 2004حريم، ."( الكفاية من أجل تحقيق الأهداف المرسومة

يف السابقة هو أنه أشار إڲى الأهداف Burnsيم؈ق تعريف  ّأما ما ر عن التعا
وس؈ن بقوله أن  رالقيادة من أك؆ر الظواهر وضوحا عڴى الأض، "ؤالشخصية للمر

اكا،  وۂي النمط الذي يتوافر له بعدا التعاطف والتنظيم، حيث ٱڈدف روأقلها إد
وس؈ن، وٱڈدف البعد الثاني  ؤالأو إڲى تحقيق الأهداف الشخصية والجماعية للمر ل

 ) 201: 1981سليمان، (، "إڲى تحقيق الأهداف الرسمية للمنظمة

ة  ڈا عبا رويتخذ إبراهيم مذكو بعدا أشمل ࢭي تحديد مفهوم القيادة بكوٰ ر
ملية للتفاعل الاجتماڤي قائمة عڴى أنماط العلاقات الاجتماعية ب؈ن عن ع

القائد والتابع؈ن له بعيدا عن سلطة القائد من الأمر والنهܣ والۘܣ تسڥى من 
دها البشرية لصالح الجماعات  رخلالها إڲى ٮڈيئة إمكانياٮڈا المادية وموا

،  .(المهنية   )472: 1975رمذكو

يف يمكن ل ملاحظة مدى تباين الآاء حو وضع رمن خلال هذه التعا ر
تعريف محدد للقيادة، مما يؤكد عڴى أٰڈا ليست علم فقط بل ۂي فن أيضا، 
لأٰڈا تأخذ الجوانب السلوكية والمعنوية ࢭي الحسبان، كما أن معظم 
يف إن لم يكن جميعها، تش؈ر إڲى أن القيادة ۂي عملية اجتماعية  رالتعا

 .ات الأفراد بغرض تحقيق أهداف مشركةتسڥى للتأث؈ر عڴى سلوكات واتجاه

ية ۂي ذلك : تعريف القيادة الإدارية  .2 رهناك من ير أن القيادة الإدا ى

سه القائد الإدار ࢭي مجال اتخاذ القرار وإصدار الأوامر  يالنشاط الذي يما ر
والإشراف عڴى الآخرين باستخدام السلطة الرسمية وعن طريق التأث؈ر 

ية حسب هذا المفهوم . ف مع؈نوالاستمالة بقصد تحقيق هد رفالقيادة الإدا
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ها ࢭي التأث؈ر عڴى سلوك  رتجمع ب؈ن السلطة الرسمية من جهة، وب؈ن دو
ملحم .( نالآخرين واستمالْڈم للتعاو عڴى تحقيق أهداف المنظمة وغايْڈا

ن،    )04: 2009ووآخر

 ࢭي عملية التأث؈ر الۘܣ يقوم ٭ڈا مدير المنظمة: "عڴى أٰڈا Koontzويعرفها 
وسيه لإقناعهم وحٓڈم عڴى المساهمة الفعالة بجهودهم ࢭي أداء النشاط  ؤمر

 )241: 2003عبد الباࢮي،  ."(التعاوني

نوع من : " فيعرفاٰڈا عڴى أٰڈاPheffner & Presthus" فف؇ر وبرستوش"أما 
لية الۘܣ تتجسد ࢭي المدير والۘܣ تعمل عڴى توحيد  ح المعنوية والمسؤ والر و

وسيه لت                        ."زحقيق الأهداف المطلوبة والۘܣ  تتجاو مصالحهم الآنيةؤجهود مر
 ) 98: 2009كنعان، (

يش"بينما يعرفها  ة الۘܣ : "بقولهما" ليڴى تكلا"و" وعبد الكريم در رۂي القد
وسيه، وتوجٕڈهم بطريقة يتسۚܢ ٭ڈا كسب طاعْڈم  ؤيستأثر ٭ڈا المدير عڴى مر

لا٬ڈم وشحذ ه نممهم وخلق التعاو بئڈم ࢭي سبيل تحقيق هدف وواحرامهم و
 ) 241: 2003عبد الباࢮي، " (بذاته

ية، يتب؈ن أن هناك عناصر  رومن مجموع هذه التعريفات للقيادة الإدا
ية، وۂي مة لوجود القيادة الإدا رجوهرية لا  :ز

سائله ࢭي ذلك - سها المدير عڴى موظفيه و وعملية التأث؈ر الۘܣ يما  .ر
وس؈ن وتوحيد ما تؤدي إليه عملي - ؤة التأث؈ر هذه من توجيه المر

 .جهودهم وتنشيطهم
ية المراد تحقيقها -  ) 99: 2009كنعان،  .(رالأهداف الإدا
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ية، ࢭي كو الأوڲى تستمد قوٮڈا من  نإذا تختلف القيادة عن القيادة الإدا ر
ات  ته عڴى اكتساب مها رالسمات الشخصية الۘܣ يتمتع ٭ڈا القائد ومدى قد ر

سة وخرات مختلفة ر، أما الثانية فهܣ تعتمد عڴى السلطة الرسمية ࢭي مما
نشاطها أولا، ثم عڴى ما يتوفر لها من سمات وصفات شخصية، وۂي تمثل 
العملية الۘܣ يتم من خلالها التأث؈ر عڴى الأفراد ضمن كيان تنظيمܣ محدد 
ة الۘܣ تعتر وسيلة القائد  رالمعالم والأنشطة، كما تتطلب إلماما بعلم الإدا

وسيه  . ؤللتأث؈ر ࢭي مر

II. عڴى الرغم من أهمية الدافعية وك؆رة البحوث الۘܣ :مفهوم الدافعية 

رأجريت حولها، إلا أنه مجال اختلفت فيه الآاء، وتعددت فيه النظريات، 
ذلك أن مجال الدافعية يضطر إڲى النظر ࢭي تعقيد الإنسان من حيث هو 

يكائن عضو اجتماڤي حيو  .ي

تلك "لعن الدافعية فيقو أٰڈا "Gibson"ث يتحد: تعريف الدافعية .1

ىالقو الۘܣ توجه السلوك وتدعم استجابة الفرد طالما اختار تصرفا 
يس، & المرسۜܣ."( وتمثل الإصرار عڴى السلوك...معينا  )340: 2004رإد

ىالقو أو الطاقات النفسية الداخلية "وࢭي تعريف آخر فإن الدافعية تعۚܣ 
 وسلوكه ࢭي أثناء استجابته للمواقف الۘܣ توجه وتنسق تصرفات الفرد

غبات الإنسان وحاجاته . والمؤثرات البيئية المحيطة روتتمثل الدوافع ࢭي 
" نوتوقعاته الۘܣ يسڥى دائما إڲى إشباعها وتحقيقها ليعيد التواز إڲى نفسه

  )147: 1995العديڴي، (

اجحرأما الدكتو  ة العملية الۘܣ يتم ٭ڈ"عڴى أٰڈا   فيعرفهارأحمد عزت  را إثا
الدوافع وتعي؈ن السلوك أي تحديد نوعه واتجاهه ومضمونه، سواء أث؈رت 
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جية  فسيولوجية أو نفسية  الدوافع نتيجة لمنّڈات داخلية رأو خا
 ) 470: 2002حنفي، ."(كالبواعث

لدوافع عڴى أٰڈا الحاجات والرغبات ا Blanchardو Herseyلويتناو كل من 
يا أو لا الكامنة ࢭي الفرد وۂي توجهه اكا شعو ر نحو أهداف يدركها الفرد إد ر

يا ، ."( رشعو  ) 112: 1999يياس؈ن، عسكر، الموسو

ذلك المدى الذي يمكن أن يصل إليه : "أن الدافعية ۂي"  "Garyىوير 
 ."يالجهد المنطو عڴى إصرار ومثابرة عند توجهه نحو هدف مع؈ن

 :ى النحو التاڲيويحدد التعريف الأخ؈ر الخصائص الأساسية للدافعية عڴ
 ل إن المظهر الأو للدافعية يتمثل ࢭي قوة سلوك الفرد ࢭي : المجهود

 .العمل أو مقدار الجهد الذي يبذله ࢭي أداء الوظيفة
 وتتمثل ࢭي مثابرة وإصرار الفرد عند تطبيق :  المثابرة والإصرار

 .مجهوده ࢭي المهام والأنشطة المرتبطة بالوظيفة
 ود والإصرار يتعلق أساسا بكمية العمل إن كل من المجه:  التوجيه

الذي يقوم به الفرد، ولكن هناك جودة هذا العمل والۘܣ لا تقل أهمية عن 
كمية العمل المقدم من الفرد، وهكذا فإن الخاصية الثالثة للدافعية تشمل 
التوجيه لسلوك الفرد ࢭي العمل لتحقيق نتائج مقبولة تنظيميا، أي أن 

 .جودة بجانب العمل بجديةالدافعية تعۚܣ العمل ب
 ي إن السلوك المنطو عڴى دافعية له هدف مع؈ن لابد وأن : الأهداف

 .زيوجه نحوه، والذي غالبا يعز الأهداف التنظيمية ࢭي حالة السلوك التنظيمܣ

مجموعة العوامل الداخلية :"ل فيقو أن الدافعية ۂي "أحمد دوقة"أما 
جية الۘܣ تحرك الفرد من أجل إعادة ن التواز الذي اختل، فالدوافع روالخا



íéÂ^ß’Ö]<l^Š‰ö¹]<»<°×Ú^ÃÖ]<]†Êù]<íéÃÊ]<î×Â<íè^éÏÖ]<½^´ù]<†m_< <
  

253 
 

اء سلوكات الفرد الموجه نحو أهداف  ر٭ڈذا المفهوم تعتر المحرك الذي يقف و
جية رمعينة وتكو إما داخلية أو خا  ) 148: 2002دوقة، ."(ن

مما سبق نستنتج أن الدافعية ۂي قوة داخلية تستث؈ر حماس الفرد وتحرك 
 منفعة لإشباع حاجة معينة وتنشط سلوكه ࢭي اتجاه مع؈ن لتحقيق هدف أو

ة أخر من أجل إعادة التواز الذي اختلف؈قيولوجية أو نفسية، ن أو بعبا ى  .ر
غبة تسبب  روهكذا فإن نقطة الانطلاق تتمثل ࢭي الشعو بنقص أو حاجة أو  ر
رحالة من التوتر وعدم الاتياح لدى الفرد تحثه وتنشطه للإقدام عڴى سلوك 

 . له تخفيض النقص وإشباع الحاجةلمع؈ن موجه للحصو عڴى ما يحقق 

عڴى الرغم من عدم وجود اتفاق كامل ب؈ن المختص؈ن  :أنواع الدوافع .2

عڴى تقسيم موحد للدوافع الإنسانية، إلا أٰڈم لم يختلفوا عڴى تقسيمها إڲى 
 .دوافع أولية، دوافع عامة ودوافع ثانوية

يطلق علٕڈا اسم الدوافع الفسيولوجية أو : الدوافع الأولية  . أ

ويلاحظ أنه لابد من توافر . البيولوجية، أو غ؈ر المتعلمة أو الفطرية أو الأولية
ين ࢭي الدافع حۘܢ يندرج تحت مجموعة الدوافع الأولية وهما ألا يكو  نمعيا ر

: نسلطان، بدو&  يالحناو.( نمتعلما، وأن يكو ذو أساس فيسيولوڊي
الجوع، : ة شيوعا ۂيوطبقا لهذا التعريف فإن أك؆ر الدوافع الأولي )209،210

 ... العطش، النوم، الألم، الحن؈ن، الأمومة

 ۂي دوافع تقع ࢭي مكان وسط ب؈ن الدوافع الأولية :الدوافع العامة  . ب

ڈا غ؈ر متعلمة ࢭي ح؈ن  والدوافع الثانوية، تشرك مع الدوافع الأولية ࢭي كوٰ
. تختلف معها من حيث عدم استنادها إڲى الجانب الفسيولوڊي للإنسان

ة، دوافع حب الاستطلاع والتطويع : مكن تقسيمها إڲىوي ردوافع الجدا
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اسة السلوك . والنشاط والعاطفة رإن فهم هذه الدوافع لها أهمية كب؈رة لد
تباط هذه الدوافع  رالإنساني وخاصة ࢭي المنظمات المختلفة، ولا شك أن ا

تباط الدوافع الأولية ربالسلوك التنظيمܣ أقو بكث؈ر من ا  . ى

تعد الدوافع الثانوية أهم الدوافع الثلاث عند :  الثانويةالدوافع  . ت

اسة سلوك الإنسان الحديث، فكلما تقدم المجتمع الإنساني كلما أفسحت  رد
 الطريق أمام الدوافع الثانوية – وإڲى حد ما الدوافع العامة –الدوافع الأولية 

  .لتحديد سلوك الإنسان

 نطاق الدوافع الثانوية، و من أهم نأن يكو الدافع متعلما حۘܢ يدخل ࢭيلابد 
  هذه الدوافع، دافع القوة والسلطة، دافع التحصيل، دافع الانتماء، دافع الأمان

 )127: ن سلطان، بدو  & يالحناو. (أخ؈را دافع المركز الاجتماڤيو  

 الأنماط القيادية وأثرها على دافعية الأفراد العاملين: ثانيا
اسات الۘܣ ظهرت ضمن مختلف مداخل ال ية العديد من الد رقيادة الإدا ر

وسيه،  سها القائد عڴى مر ؤٮڈدف إڲى تحديد الأساليب الۘܣ يمكن أن يما ر
وقد توصلت إڲى . نوتحديد أي مٔڈا يكو مناسبا لأجل تحقيق أهداف المنظمة

الت مستمرة إڲى  اسات ما زتصنيفات متعددة يتعذر حصرها، خاصة وأن الد ر
ة ۂي النمط المتسلط، 03كن حصرها ࢭي إلا أنه يم. يومنا هذا ز أنماط بار

ولكل نوع من هذه الأنماط خصائص . النمط الديمقراطي والنمط التساهڴي
 :نحددها فيما يڴي

تقوم فلسفته عڴى مبدأ أن ): التسلطي (النمط القيادي الأوتوقراطي .1

وسيه عڴى أداء الأعمال انطلاقا من سلطته الرسمية الۘܣ  ؤالقائد يجر مر
يتم؈ق القائد  )11: 2001الغامدي،  .(وله إياها اللوائح والقوان؈ن التنظيميةتخ
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الذي يطبق هذا الأسلوب بأنه لا يثق ࢭي أتباعه، حيث يقوم بمراقبْڈم 
رباستمرار، ولا يفوض سلطاته بل يحاو دائما أن تكو كل الأمو تحت  ن ل

ا يسمܢ سيطرته، ويعتمد عڴى إيجاد الدافع إڲى العمل لدٱڈم عن طريق م
بسلطة الجزاء، فيستخدم أسلوب التحف؈ق السلۗܣ القائم عڴى التخويف 

وسيه كما أن . ؤوالْڈديد والعقاب، وفرض السلطة بفرض توجٕڈاته عڴى مر
 .ن تكو ࢭي اتجاه واحد من الأعڴى إڲى الأسفلالاتصالات

وبالتاڲي فإن هذا القائد يركز عڴى العمل وٱڈمل العلاقات الإنسانية، ويبۚܣ 
وسيه بناء عڴى نظريةا ࢭي  Mc Gregorالۘܣ جاء ٭ڈا  "x" ؤفراضاته عن مر

يالجانب البشر ࢭي العمل التجار "كتابه دنكان،  (:، حيث يفرض مايڴي"ي
   )231: الحديدي ،1991

 .الفرد العادي لديه كراهية متأصلة للعمل، وسوف يتجنبه إذا كان هذا ممكننا -
مل، وتوجٕڈهم، وٮڈديدهم بالعقاب  لابد من إجبار الأفراد عڴى الع-

 .لتحقيق أهداف المنظمة
لية ولديه قدر - و الفرد العادي يفضل التوجيه، ويرغب ࢭي تجنب المسؤ

 .ضئيل نسبيا من الطموح، والأمان مطلوب عنده أك؆ر من أي ءۜܣء آخر

وسيه فكرة أٰڈم يعملو من أجل  نوتتملك هذا القائد ࢭي علاقته بمر ؤ
، وأٰڈم لن يجدوا فرصة عمل أفضل من تلك المتاحة لهم المقابل المادي فقط

ئاسته، ومن ثم تنحصر مهمْڈم ࢭي نطاق ما يكلفو به من أعمال طبقا  نتحت  ر
ة  رلأوامره، فيتولد الشعو بالقلق والتوتر ࢭي نفوسهم، وهذا ينعكس بصو ر
دود أفعالهم اتجاهه بصفة خاصة، واتجاه المنظمة بصفة عامة،  رسلبية ࢭي 

سميةمما يؤد ري إڲى ظهو جماعات غ؈ر   ) 246: 2004جمال الدين، .( ر
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اسات إڲى انخفاض الدافع إڲى العمل ࢭي ظل هذا الأسلوب  رتش؈ر نتائج الد
حيث كان مقدار العمل الذي يقوم به أفراد الجماعة ࢭي الأسلوب الأوتوقراطي 

ة القائد لمكان العمل ت. رࢭي انخفاض بل يتوقف أحيانا عند مغاد  روقد أشا
اسات أن هذا الأسلوب يحقق مستو أعڴى من الأداء لكن الأمر  ىذات الد ر

ية وجوده ࢭي مكان العمل سة القائد لضغطه ولاستمرا رمرهو بمما ر  .ن

اسات أنه ࢭي المدى الطويل نجد  ن بالضغط الأفرادركما تش؈ر الد و يشعر
تياح النفسۜܣ وبالتاڲي تتدهو معنوياٮڈم مما يؤدي إڲى انخفاض  روعدم الا ر

أنه نتيجة :" لࢭي هذا الصدد يقو أحد الباحث؈ن. ىمستو دافعيْڈم تبعا لذلك
التحليل الدقيق تب؈ن أن الأداء ࢭي ظل النمط المتسلط يتغ؈ر بشكل ملحوظ 

."( نࢭي غياب القائد، بينما يتم؈ق بمعدله العادي عندما يكو القائد موجودا
، بدو نالغمر    )370:  ي

سلوب يتم الرك؈ق أك؆ر عڴى العلاقات ࢭي هذا الأ :النمط الديمقراطي .2

وسيه، فيقوم القائد   بناء عڴى ثقته ࢭي الديمقراطيؤالإنسانية ب؈ن القائد ومر
لية القيادية معهم وسيه باقتسام المسؤ ومر  . ؤ

اء تابعيه، الديمقراطيمن أهم صفات القائد  ر اهتمامه الشديد بآ
ا بطريقة جيدة، لذلك  مٔڈالاستفادةومساعدٮڈم عڴى التعب؈ر عٔڈا حۘܢ يتم 

ا فعالا ࢭي تنمية  ڈم الابتكاررفإنه يلعب دو  لدٱڈم وتحقيق مشاركْڈم وتعاوٰ
اٮڈم وطاقاٮڈم، وغالبا ما يظهر عڴى أنه أحد أفراد الجماعة لأنه لا  روإظهار قد
يركز عڴى سلطاته وموقعه، بل عڴى عضويته ࢭي الجماعة، وبالتاڲي فإنه يبۚܣ 

 ماك"الۘܣ جاء ٭ڈا  "y" اء عڴى افراضات نظريةافراضاته عن الأفراد بن
نالۘܣ تقر بأن كث؈را من الأفراد يرغبو ࢭي العمل ولا يتجنبونه، كما " رجريجو
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ف الملائمة، وأن كث؈را مٔڈم  لية ࢭي ظل الظر وأٰڈم مستعدو لتحمل المسؤ و ن
ية والإبداع ࢭي حل المشاكل، لذلك يجب  جة عالية من الابتكا ريملكو د ر ن

ات والاهتمام ٭ڈم لأجل إشراكهم   من خراٮڈم الاستفادةرࢭي عملية اتخاذ القرا
 )232: ، الحديدي1991دنكان، .( ومؤهلاٮڈم وجميع مم؈قاٮڈم الإيجابية

ل تعۚܣ المشاركة الكاملة، أو تناز القائد الديمقراطيةينبڧي الفهم أن القيادة لا 
وس؈ن برفق ليته، كما أٰڈا لا تعۚܣ معاملة المر ؤعن مسؤ  ࢭي كل المواقف، ولكٔڈا و

تعۚܣ الاهتمام بحقوقهم، وإشباع حاجاٮڈم مع الإصرار عڴى أدا٬ڈم للعمل، 
جات المشاركة من موقف لآخر، إلا أنه ࢭي جميع الأحوال لابد أن  روتختلف د

ات   )117: 2003محمود، .(ريحتفظ القائد بالسلطة الٔڈائية ࢭي اتخاذ القرا

اسات نجاعة هذا الأسل وب ࢭي القيادة من حيث أثره عڴى رأثبتت الد
اسات تش؈ر إڲى أن  رمستو دافعية الأفراد داخل المنظمات، فنتائج الد ى
ىمستو الأداء ࢭي ظل هذا الأسلوب وإن كان منخفضا ࢭي المدى القص؈ر إلا أنه 
مرتفع ࢭي المدى الطويل عكس الأسلوب الأوتوقراطي، ذلك أن الدافع للعمل 

 فالفرد ࢭي ظل هذا الأسلوب يقوم بأداء عمله .ىأقو ࢭي النمط الديمقراطي
سة عليه من طرف القائد ادته وليس نتيجة الضغوط المما ربمحض إ ࢭي هذا . ر

 أنه تب؈ن أن التغ؈رات ࢭي الأداء لم تختلف بوجود نالباحث؈لالشأن يقو أحد 
القائد أو غيابه ࢭي ظل القيادة الديمقراطية، فوفق هذا الأسلوب يشعر 

ات وهو ما الأفراد بالتق ردير لما يتيحه القائد لهم من إشراك ࢭي اتخاذ القرا
فع مستويات أدا٬ڈم ، ( . ريدفعهم إڲى   )162، 161: 1979رعاشو

يوصف هذا الأسلوب بأنه أسلوب منخفض ࢭي : النمط التساهلي .3

وس؈ن وتوجٕڈهم، ويطلق عليه أحيانا قيادة عدم التدخل أو  ؤمساندة المر
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ة من  رالقيادة المنطلقة عڴى أساس أن المجموعة العاملة ࢭي ظله تكو متحر ن
سلطة القائد، فلا يتدخل كث؈را ࢭي العمل ويقلل من مشاركته ࢭي التخطيط، 

 عڴى ما ينبڧي الاتفاق وتوضيح الأهداف، فبعد والخوض ࢭي التفاصيل،
نه  لية العمل عڴى النحو الذي ير والقيام به، يرك تابعيه يتحملو مسؤ و ن

 )89: ، المعيوف2006هاوس، (.مناسبا

روبالتاڲي فإن القائد الذي يعتمد هذا الأسلوب يخلق بيئة تسمح بظهو 
بة والعمل الفردي الذي يغلب عليه المر رالآاء المتضا ح وعدم الجدية، ر

ࢭي ظل هذا الأسلوب يك؆ر ضياع الوقت وتبدو آثار . لويتحو النظام إڲى فوعۜܢ
التفكك الداخڴي وعدم الاستقرار مما يؤدي إڲى التشجيع عڴى الْڈرب من 
لية وصعوبة قيادة المجموعات وتوجٕڈها وتوحيد جهودها نحو تحقيق  والمسؤ

يادي، يسود القلق والتوتر وࢭي مثل هذا الأسلوب الق. الأهداف المطلوبة
جة كب؈رة ࢭي محيط العمل، حيث  لا يوجد توجيه حقيقي فعال، كما لا ربد

قابة فعالة  رتوجد 

وعڴى الرغم من أن الأبحاث تعتر هذا الأسلوب أحد النماذج القيادية، إلا 
أن استخدامه لم يصل إڲى الحد الذي يجعل منه منهجا ثابتا يمكن تطبيقه 

ة ࢭي مجا  .رل الإدا

لإن عدم الوصو إڲى مدخل واضح يتعامل مع مشكلة الدافعية بطريقة 
دها  ة الۘܣ أو رعملية يدفعنا إڲى قبو العبا ر إنۚܣ : " حيث قال Mc Conkeyل

أفضل عدم الانزعاج بخصوص مشكلة الحوافز، والأفضل أن أركز عڴى أن 
ة الجيدة، لابد أن  يتبعه اختفاء رأجعل من نفسۜܣ مديرا جيدا، فوجود الإدا

 ."مشكلة الدافعية
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III - الإطار المنهجي للدراسة التطبيقية 
اسة بالاعتماد عڴى المنهج الوصفي الذي : منهج الدراسة .1 رتمت الد

سة وتصويرها كميا، تصنيفها وتحليلها  ويعتر طريقة لوصف الظاهرة المدر
اسة الدقيقة استعملنا وحۘܢ لا يبقى هذا المنهج استكشافيا، . روإخضاعها للد

اسة النظرية عڴى الواقع  اسة الحالة الۘܣ تسمح بإسقاط الد رطريقة د ر
اسة  . روتحقيق أهداف الد

اسة من عمال التنفيذ : مجتمع وعينة الدراسة .2 ريتكو مجتمع الد ن

اسة والذين عددهم ع؈ن عڴى 201 ربالشركة محل الد  وحدات 3 زعامل مو
حدة  71 مۚܣعاملا، وحدة الزجاج الأ 90 وحدة الزجاج السائل( وعاملا، و

 ).  عاملا40 المواد الأولية

نتم اختيار العينة وفق أسلوب العينة الطبقية وكانت العينة تتكو من 
اسة) %35(ثلث أفراد المجتمع  ع؈ن  70 رومنه كانت عينة الد زعامل تنفيذ مو

شات الثلاث استبانات لعدم صالحيْڈا  04 إلا أنه تم استبعاد. رعڴى الو
 .استبانة 66 نكو عدد الاستبانات المقبولةللتفريغ في

اسة؛ : أدوات الدراسة .3 ئيسية للد رتم الاعتماد عڴى الاستبيان كأداة  ر

عة كما يڴي 25 أجزاء تتضمن 3 نوقد تكو من ة مو زعبا  :ر
تضمن أسئلة ديموغرافية للتعرف عڴى خصائص : لالجزء الأو -

 . الخرة والأجرالعينة من حيث السن، الحالة العائلية، المؤهل العلمܣ،

عة عڴى ثلاث أبعاد للتعرف عڴى النمط  15 تضمن: الجزء الثاني - ة مو زعبا ر
اسة اسة من وجهة نظر عينة الد رالقيادي السائد ࢭي المؤسسة محل الد  .ر
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ات لقياس مستو دافعية عينة  10تمثله: الجزء الثالث - ىعبا ر
اسة، مقرح من طرف فيسو(  Christophe Estayرالد ربر د  تسي؈ر ࢭيو ر الموا

دو  ة الأعمال بو سة إدا رالبشرية والمقاولاتية بمد ر  .) فرنسا–ر

جات لكل من الجزء الثاني  رتم الاعتماد عڴى مقياس ليكرت ذي الخمس د
جة موافقْڈم  روالثالث من الاستبيان، حيث طلب من المستجوب؈ن إعطاء د

ُ

ات عڴى  ة من العبا رعڴى كل عبا  :كما يڴي" ليكرت"مقياس ر

ق رالجدو  جات الموافقة وفق مقياس ليكرت): 01(م ل  رد
 غ؈ر موافق بشدة غ؈ر موافق يلا أدر موافق موافق بشدة

5 4 3 2 1 

جات الموافقة  كالتاڲي روعليه سيكو سلم تقييم د  :ن

قم رالجدو  جات الموافقة): 01 (ل  رمجالات تقييم د
 2.5        3.5              5                              

جة الموافقة  عالية متوسطة منخفضة رد
 إيجابي حيادي سلۗܣ اتجاه التقييم

 الإحصائيةتم الاعتماد عڴى برنامج الحزمة : الأدوات الإحصائية المستخدمة. 4

لما يتوفر عليه من معاملات إحصائية تعتر من أحسن ) spss (للعلوم الاجتماعية
     .يع الۘܣ لها علاقة بسلوكيات الأفرادوسائل القياس الإحصائي ࢭي المواض

 : اختبار ثبات وصدق أداة الدراسة. 5
مباخ   spss برنامج بينت مخرجات: ثبات أداة الدراسة - تباط ألفا كر وأن معامل ا ر

 .رما يدل عڴى أن الاستبانة المستعملة تتمتع بدجة ثبات كب؈رة% 90.4 للعينة بلغ
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ن عڴى مجموعة من الأساتذة تم عرض الاستبيا :صدق أداة الدراسة -

اسة من الناحية العلمية والأكاديمية كما تم . رالمختص؈ن للتأكد من ملائمة فقرات الد
ڈٰا مفهومة  عرضها عڴى عشرين فردا من أجل التأكد من وضوح الفقرات، ومن كو
اسة، حيث تم عڴى ضوء ذلك تعديل صياغة  رلدى المستجوب؈ن من أفراد مجتمع الد

ڈٔائيمجموعة من الع ات وحذف بعضها الآخر ليتخذ الاستبيان شكله ال  .ربا
مما سبق وبعد عرض الخصائص السيكومرية لمقياس أنماط القيادة 
ية والدافعية تب؈ن أنه يتمتع بصدق وثبات عال مما يش؈ر إڲى قوة  رالإدا

 .وصلاحية المقياس وبالتاڲي صلاحيته للتطبيق

IV − نتائج فرضيات الدراسة     اختبار         
اسة هو : الفرضية الأوڲى رالنمط القيادي السائد ࡩي المؤسسة محل الد

 . الأوتوقراطي النمط
ات أبعاد   spssحسب مخرجات برنامج جات الموافقة عڴى عبا ت د رفقد تمحو ر ر

جة الموافقة المتوسطة كما يوضح الجدو المواڲي لالأنماط القيادية حو مجال د  :رل
قم  رالجدو  جات الم): 03(ل اوافقة عڴى مجموع رد  الأنماط ترعبا
 القيادية الثلاث

ÜÎ†Ö]<ì…^{{{{{{{fÃÖ]< <<¼‰çj¹]
êe^Š£]<

<Í]†©÷]
ë…^éÃ¹]<

<íq…
íÏÊ]ç¹]<

ífi†Ö]<

1<
<

<‚ÃfÖ]<l]…^fÂ<ÅçÛ¥
ê]†Ïμ‚Ö]< <2,8889 ,817 

íŞ‰çjÚ<2<

2<<‚ÃfÖ]<l]…^fÂ<ÅçÛ¥
Øâ^Šj¹]< <2,7992 ,907 íŞ‰çjÚ<3<

3<<‚ÃfÖ]<l]…^fÂ<ÅçÛ¥
÷]ê]†Ïiæ 3,1636 ,183 íŞ‰çjÚ<1<
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 spss مخرجات برنامج: المصدر

لمن خلال نتائج هذا الجدو يتضح أن النمط السائد ࢭي المؤسسات محل 
اته جة الموافقة عڴى عبا اسة هو النمط الأوتقراطي إذ بلغ متوسط د رالد ر   ر

ات  3.1636 جات الموافقة عڴى كل من عبا روهو الأكر ما ب؈ن متوسطات د ر
د الديمقراطي الذي جاء ࢭي المرتبة الثانية والبعد المتساهل الذي جاء ࢭي البع

الرتبة الثالثة، وتؤكد هذه النتيجة أن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 
ف عليه ٭ڈا، والذي يوڲي  لت تكرس النمط التسي؈ر الب؈روقراطي المتعا رما يز

تعلق بالأفراد الأهمية إڲى نتائج العمل عڴى حساب الجانب الإنساني الم
سات . العامل؈ن ؛ إذ الديمقراطيةرإلا أن هذه النتيجة لا تنفي وجود بعض المما

ية تتم بكل  رلاحظنا أن عملية الاتصال ب؈ن العمال ومختلف المستويات الإدا
ية تحرص عڴى الحصو عڴى قبو الأفراد  لسلاسة، كما أن القيادة الإدا ل ر

اٮڈا، وهو ما يجعلنا نقو ل أن النمط الأوتوقراطي بالمؤسسة رالعامل؈ن لقرا
 . يميل إڲى النمط الأوتوقراطي الخ؈ر

ىمستو دافعية الأفراد العامل؈ن بالمؤسسة محل : الفرضية الثانية
اسة  .منخفض رالد

ات   spssحسب مخرجات برنامج جات الموافقة عڴى عبا ت د رفقد تمحو ر ر
جة الموافقة ا رمستو دافعية الأفراد العامل؈ن حو مجال د ل لعالية كما ى

 :ليوضح الجدو المواڲي
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قم رالجدو  ات مستو دافعية الأفراد العامل؈ن  ):04(ل جات الموافقة عڴى عبا ىد ر  ر

ÜÎ†Ö]<ì…^{{{{{{{fÃÖ]< <<¼‰çj¹]
êe^Š£]<

Í]†©÷]<
ë…^éÃ¹]<

íq…<
íÏÊ]ç¹]<

å^Ÿ]<
ÜééÏjÖ]<

1<
<ˆéÛji< Ö]< Ý^ã¹]< Ø–Ê_

ì†^~¹]æ<íeçÃ’Ö^e< <2,8485 1,35013 
jÚŞ‰ç

ì< <
ë^éu<

2<
<êi]…‚Î< ‡i< Ö]< Ý^ã¹]< Ø–Ê_
<êi]ƒ< ÐéÏvje< êÞ†Ãiæ

íŞéŠfÖ]<Ý^ã¹]<àÚ<Ø×¹^e<†Ã_æ<
3,5758 1,20334 íéÖ^Â<êe^«c<

3<
< ØÛ _æ< ê×ÛÂ< íéÖæöŠÚ_ÝçÎ<

<á_< áæ< êi^Â^ßÎ< ÐÊæ< äe
íéÛâ_<êŞÂ_àè†}û]<ð]…û<<

3,7727 1,12038 íéÖ^Â<êe^«c<

4<
^«c<»<ív×Ú<íÏè†Şe<‚ãjq_<

uãq]çi<Ö]<ØÒ^Û×Ö<Ùç×<3,9697 1,16315 íéÖ^Â<ë^éu<

5< <
^Ú‚ßÂ<ØÒçè<êÖ<ØÛÂ<

^fÖ^Æåˆ¨_<^Ú<< <3,5152 1,23091 íéÖ^Â<êe^«c<

6<
<gu_íÊ‡^]<l…‚Î<]ƒc<í‘^}<

ÑçËi<|^rßÖ]<ífŠÞ<á_<50% 3,6212 1,22494 íéÖ^Â<êe^«c<

7<
‚é¢]< ØÂ^ËjÖ] <ÄÚ< êe^«cæ

<êÞ‚Â^Šè< ØÛÃÖ]< »< ðøÚˆÖ]
Ö]<»ê×ÛÃe<Ý^éÏ< <

3,9242 1,07146 íéÖ^Â<êe^«c<

8<
‚ÏjÃè<“~< Þ_< áæ†}û]<

ØÛÃÖ]<àÏjèéÇjÖ]<g¬æ<<3,5455 1,16595 íéÖ^Â<êe^«c<

9<
<ØÛÃÖ]< íréjÞ< çâ< ØÛÃÖ]
<Àv×Ö< á^ÓÚ< ÷æ< hæõ‚Ö]

äéÊ< <
3,6818 1,19175 íéÖ^Â<êe^«c<

10<
<ˆéÛji< íòée< »< ØÛÃÖ]< gu_
<ØÛÃÖ]< ØÛju_< ÷æ< ‚è‚rjÖ^e

éiæ†Ö]< <
3,9545 1,31771 íéÖ^Â< <êe^«c<

ÅçÛ]<< <3,6409 ,87705<íéÖ^Â< <êe^«c<
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(Y= a*X1 + b*X2 + c*X3 + …..+ni*Xi +B) 

لمن خلال نتائج الجدو يتضح أن دافعية العامل؈ن ࢭي المؤسسة عالية نوعا ما 
ات الدافعية  وهو يقع ضمن مجال  3.64رإذ بلغ متوسط الإجابة عڴى مجموع عبا

جة الموافقة العالية ات ال. رد جات روالملاحظ أيضا أن العبا ت عڴى أكر د رۘܣ حا ز
جة  ات الۘܣ تتعلق بمناخ وبيئة العمل؛ حيث بلغ متوسط د رالموافقة ۂي العبا ر

قم  3.954 الموافقة ة  رعڴى العبا  الۘܣ تتعلق ببيئة تتم؈ق بالتجديد، كما بلغ 10ر
قم  ة  جة الموافقة عڴى العبا رمتوسط د ر  والخاصة بالتفاعل الجيد والإيجابي مع 7ر

كما أن الأفراد العامل؈ن لدٱڈم القابلية لمواجهة ، 3.92 مل القيمةالزملاء ࢭي الع
جة الموافقة ة 3,9697 رالمشاكل الۘܣ تعرضهم حيث بلغ متوسط د  .4 رعڴى العبا

من خلال النتائج المتحصل علٕڈا يمكننا نفي الفرضية الثانية الۘܣ مفادها 
 .أن دافعية العامل؈ن ࢭي المؤسسة منخفضة

هناك تأث؈ر سلۗܣ للنمط القيادي السائد ࡩي المؤسسة : الفرضية الثالثة
اسة عڴى دافعية الأفراد العامل؈ن ٭ڈا محل  رالد

اسة أثر  رمن أجل إثبات أو نفي هذه الفرضية سنعمل عڴى تحليل ود
اسة من  الأنماط القيادية عڴى دافعية الأفراد العامل؈ن ࢭي رالمؤسسة محل الد

ي المتعدد الذي يعمل عڴى توضيح أثر خلال استخدام نموذج الانحدار الخط
المتغ؈رات المستقلة عڴى المتغ؈ر التابع من خلال إيجاد معادلة خطية 

 :للمتغ؈رات المستقلة بدلالة المتغ؈ر التابع والۘܣ تأخذ الشكل المواڲي

 

بحيث المتغ؈ر التابع هو دافعية الأفراد العامل؈ن والمتغ؈رات المستقلة ممثلة  
 a: وتمثل كل من .قراطي، البعد الديمقراطي، والبعد المتساهلالبعد الأوت: ࢭي
.  معلمات نموذج الانحدار وۂي تمثل أيضا معاملات المعادلة الخطيةc وbو
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 الباࢮي الثابت فيوضح قيمة دافعية الأفراد العامل؈ن ࢭي حالة انعدام قيم Bأما
 .أبعاد الأنماط القيادية

اسة ࢭي برنامج بعد إدخال البيانات المتعلقة بالمتغ؈ ، تم spssررات محل الد
لالحصو عڴى النتائج الممثلة ࢭي الجداو التالية  :ل

ليحو الجدو المواڲي : تحليل معاملات الارتباط والتعيين للنموذج -1 ي

رقيم معامل الاتباط ب؈ن متغ؈رات أبعاد الأنماط القيادية ودافعية الأفراد 
 . العامل؈ن  للعمل

قم ا رلجدو   موذج ملخص الن: )05(ل

Modèle R R-deux R-deux ajusté

 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,416a ,173 ,133 ,81647 

 spssمخرجات برنامج : المصدر
 :لمن خلال هذا الجدو يتب؈ن أن

- R) وهذا يفسر أن متغ؈رات أبعاد الأنماط 0.416= ) رمعامل الاتباط 
جة متوسطة إڲي  قوية نوعا ما بدافعية الأفراد رالقيادية ترتبط إيجابيا وبد

يادة لقيمة أبعاد الأنماط القيادية  زالعامل؈ن، وهذا يدل أيضا عڴى أن أي 
يادة أيضا ࢭي دافعية الأفراد العامل؈ن  .زتؤدي إڲى 

- R-deux) وهذا ما يوضح أن القوة  0.173)= معامل التعي؈ن
لتغ؈رات  من ا%17.3  أي أن؛%17.3 التفس؈رية لنموذج الانحدار هذا بلغت

الحاصلة عڴى دافعية الأفراد العامل؈ن ترجع إڲى تأث؈ر التغ؈ر ࢭي قيم أبعاد 
 .ىيرجع إڲى عوامل أخرالأنماط القيادية والباࢮي 

ليحو الجدو التاڲي قيمة التباين المفسر : تحليل تباين النموذج -2 ي

 :والتباين الغ؈ر المفسر الباࢮي لنموذج الانحدار
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قم  رالجدو   )ANOVAb (نحدارتباين الا): 06(ل
Modèle Somme des carrésddlMoyenne des carrés D Sig.

Régressio

n 

8,669 3 2,890 4,335,008a

Résidu 41,331 62 ,667   

1

Total 50,000 65    

 spssمخرجات برنامج : المصدر

لمن خلال نتائج هذا الجدو يتب؈ن أن قيمة التباين ࢭي التغ؈رات الحاصلة  
ى قيمة دافعية الأفراد العامل؈ن والراجعة لتأث؈ر التغ؈ر ࢭي قيم أبعاد الأنماط عڴ

جة مخاطرة  8,669القيادية بلغت ر وۂي دالة إحصائيا عند د  ة ر المقد
ة بـــ sig ى الۘܣ كانت أكر من مستو دلالة التباين 0.05بــــ  .0.008ر المقد

لثل الجدو المواڲي معلمات نموذج  يم:تحليل معلمات النموذج -3

 .الأنحدار المتعدد
قم  رالجدو   )Coefficientsa(نموذج الانحدار المتعددمعلمات ): 07(ل

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

Modèle 

A 
Erreur standard Bêta 

t Sig.

(Constante

) 

2,483 ,397  6,254 ,000

اطيالديمقر -,179 ,155 -,193 -

1,153

,253

1,937 356, 183, 355, المتساهل ,057

1

الأوتقراطي ,215 ,136 ,229 1,585 ,118
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البعد *0.215) + (البعد المتساهل*0.355) + (البعد الديمقراطي*0.179-= (دافعية الأفراد العاملين

 spss مخرجات برنامج :المصدر

لمن خلال نتائج هذا الجدو يمكن صياغة معادلة نموذج الانحدار 
 :كالتاڲي

 

 
 :حيث أن 

- B )  الباࢮي الثابتConstante =(2.483  ىمستو دلالة قدر بـ عندsig = 

جة المخاطرة 0.000 ر وهو أقل من د  ة بـــ ما يدل عڴى أن هذه  0.05ر المقد
 ࢭي حالة دافعية الأفراد العامل؈نالمعلمة دالة إحصائيا وۂي تعر عن قيمة 

 .أبعاد الأنماط القيادية انعدام  قيم

- a = -0.179 لتغ؈ر ࢭي دافعية الأفراد تجسد هذه المعلمة معامل ا
سة بدلالة البعد الديمقراطي وهو سلۗܣ ما يفسر أنه  والعامل؈ن ࢭي الفرة المدر

مع الأخذ يع؈ن الاعتبار تأث؈رات المتغ؈رات (إذا تغ؈رت قيمة البعد الديمقراطي 
بوحدة واحدة تتغ؈ر ) ىالأخر الممثلة ࢭي البعد المتساهل والبعد الأوتقراطي

هذا المعامل غ؈ر دال ، 0.179- فراد العامل؈ن سلبا بمعاملقيمة دافعية الأ
جة  = sig 057, ىإحصائيا، اذ بلغت قيمة مستو الدلالة روۂي أكر من د

 المخاطرة   ة بـ  X لهذا ما يدفعنا إڲى قبو افراضات نظرية. 0.05رالمقد
يلماك غريغو حو طبيعة الفرد العامل الجزائر وبأنه ل  لديه كراهية متأصلة ر

ه  رللعمل، وسوف يتجنبه إذا كان هذا ممكننا، وبالتاڲي فإنه لابد من إجبا
عليه والتحكم فيه، وتوجٕڈه، وٮڈديده بالعقاب وهذا لا يتوافق وخصائص 

 .الديمقراطيالنمط 
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-  b =0.355  تجسد هذه المعلمة معامل التغ؈ر ࢭي قيم دافعية الأفراد
 تغ؈رت قيمة إذالمتساهل وهو إيجابي ما يفسر أنه العامل؈ن بدلالة البعد ا

البعد المتساهل بوحدة واحدة تتغ؈ر قيمة دافعية الأفراد العامل؈ن إيجابا 
ى، إذ بلغت قيمة مستو إحصائياهذا المعامل غ؈ر دال ،  0.355 بمعامل

جة المخاطرة =sig  0.147 الدلالة  روۂي أكر من د  ة ب فمع أنه . 0.05 ـرالمقد
لا يمكن اعتبار النمط المتساهل نمطا قابلا للتطبيق بكل أبعاده إلا أنه يمكن 
ية تأخذ بالجانب الإنساني فيه للتعامل مع الأفراد  رالقو أن القيادات الإدا ل

 والضعيفة ب؈ن أبعاد النمط ةالإيجابي العلاقة يفسرالعامل؈ن، وهذا ما 
اسةالمتساهل ودافعية الأفراد العا  . رمل؈ن بالمؤسسة محل الد

- C = 0.215  تجسد هذه المعلمة معامل التغ؈ر ࢭي قيم دافعية الأفراد
يفسر أنه إذا تغ؈رت قيمة  العامل؈ن بدلالة البعد الأوتقراطي وهو إيجابي ما

العامل؈ن  دافعية الأفراد العامل؈ن بوحدة واحدة تتغ؈ر قيمة دافعية الأفراد
ى المعامل غ؈ر دال إحصائيا، اذ بلغت قيمة مستو  هذا،0.215إيجابا بمعامل 

جة المخاطرة   sig 1180,الدلالة  روۂي أكر من د  ة بـ إن هذه . 0.05ر المقد
كد ما توصلنا إليه سابقا من أنه عڴى الرغم من أن إجابات الأفراد ؤالنتيجة ت

ؤسسة إلا أن هذا لا ينفي تب؈ن أن النمط الأوتوقراطي هو النمط المطبق ࢭي الم
سات قيادية تعر عن الأبعاد الأخر ىوجود مما  . ر

من كل هذه النتائج نستنتج أن هناك تأث؈ر للنمط القيادي السائد ࢭي 
اسة عڴى دافعية الأفراد العامل؈ن ٭ڈا وهو سلۗܣ ࢭي حالة  رالمؤسسة محل الد

دي المتساهل النمط الديمقراطي، وغ؈ر دال إحصائيا ࢭي حالة النمط القيا
 .والأوتوقراطي



íéÂ^ß’Ö]<l^Š‰ö¹]<»<°×Ú^ÃÖ]<]†Êù]<íéÃÊ]<î×Â<íè^éÏÖ]<½^´ù]<†m_< <
  

269 
 

 الخاتمة
اسة الميدانية، نصل إڲى عرض أهم  ر   استنادا إڲى ما تقدم وتضمنته الد

 : النتائج الۘܣ توصلنا إلٕڈا فيما يڴي
تتبع قيادة الشركة النمط الأوتوقراطي الخ؈ر ࢭي معاملة الأفراد  .1

اته   جة الموافقة عڴى عبا رالعامل؈ن، إذ بلغ متوسط د و الأكر من  وه3.1636ر
ات البعد الديمقراطي  جات الموافقة عڴى كل من عبا رب؈ن متوسطات د ر

جة الموافقة المتوسطة. والبعد المتساهل عڴى التواڲي  .  روهو يقع ضمن مجال د
وجود جهود مبذولة من قبل المشرف؈ن المباشرين للعمال داخل  .2

م، من خلال المؤسسة من أجل خلق دافعية لدى العمال أثناء تأديْڈم لعمله
مشاركْڈم ࢭي المناقشات العامة أو الخاصة بالعمل، والوقوف بجانّڈم لحل 
نمشاكلهم الۘܣ قد تصادفهم داخل المؤسسة، مما أنشأ علاقة تعاو واحرام 

 .ب؈ن الطرف؈ن
اسة مرتفعة، إذ بلغ  .3 ردافعية الأفراد العامل؈ن بالمؤسسة محل الد

ات الدافعي  وهو يقع ضمن مجال 3.64ة رمتوسط الإجابة عڴى مجموع عبا
اسة أن الأفراد العامل؈ن يولو  جة الموافقة العالية؛ حيث بينت نتائج الد ند ر ر

ف الۘܣ تتعلق بمناخ وبيئة العمل  . وأهمية كب؈رة للظر
اسة عڴى  .4 رهناك تأث؈ر للنمط القيادي السائد ࢭي المؤسسة محل الد

الديمقراطي، إيجابي دافعية الأفراد العامل؈ن ٭ڈا وهو سلۗܣ ࢭي حالة النمط 
 .وغ؈ر دال إحصائيا ࢭي حالة النمط القيادي المتساهل والأوتوقراطي

اسة أنه هناك عوامل أخر أك؆ر تأث؈را ࢭي دافعية الأفراد  .5 ى بينت الد ر
سات القيادية السائدة ࢭي الشركة؛ حيث أن  فقط % 17.3رالعامل؈ن من المما
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؈ن ترجع إڲى تأث؈ر التغ؈ر ࢭي قيم من التغ؈رات الحاصلة ࢭي دافعية الأفراد العامل
 . أبعاد الأنماط القيادية

 :الاقتراحات
 اعتمادا عڴى ما تقدم من نتائج نؤكد أنه من الأساليب المساعدة عڴى 

 :زيادة دافعية الأفراد العامل؈ن من طرف قيادة المؤسسة ما يڴي
ة العالية  .1 ي؈ن يتم؈قون بالكفاءة والمها رالعمل عڴى اختيار قادة إدا عڴى ر

ىمستو التخطيط والتنفيذ، ينعكس إيجابا عڴى دافعية الأفراد العامل؈ن ومن 
 .ثم عڴى الهدف العام، والنتائج الٔڈائية

ية عڴى تحف؈ق الأفراد العامل؈ن عن طريق الجمع  .2 رحرص القيادة الإدا
ضع الأساليب الملائمة لتحقيق الأهداف  وب؈ن أهدافهم وأهداف مؤسسْڈم، و

نة المطلوب  .ةوبالمر
ة اهتمام قيادة المؤسسة بالحوافز المادية خاصة المكافآت  .3 ورضر

التشجيعية، لأٰڈا من أهم العوامل الۘܣ تساعد ࢮي الرفع من دافعية العامل 
 . ࢭي عمله

وسيه، ومراعاة وجهة نظرهم فيما يتعلق  .4 ؤإن علاقة الرئيس بمر
اك مختلف الدوافع المؤثرة ࢭي سلوكه وا ن العمل، ومحاولة إد ربشؤ تجاهاته، و

ة من الأمو الۘܣ تزيد دافعية الأفراد  ات والإدا رومشاركته ࢭي اتخاذ القرا ر ر
العامل؈ن نحو تحقيق الأهداف التنظيمية، وتزيد من التداخل والتفاعل 
ضا أكر  نة كب؈رة وفاعلية مقايدة و وس وتخلق مر رالمتبادل ب؈ن الرئيس والمر و ؤ

 .عن العمل
يع ا .5 زإن شعو العامل بعدالة تو يلمهام داخل المؤسسة يقو من ر

 . عزيمته ويدفعه إڲى العمل الجاد من أجل تحقيق أهدافها
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