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 شكر وتقدير
عمى إتمام ىذا العمل بعد أن  وأعانناالثبات  ومنحنا والسدادالحمد لله الذي وىبنا التوفيؽ 

ثمار فيا ىي  والمعرفةما وراء ستار العمم  ونكشؼسافرنا لنضع النقاط عمى الحروؼ 
ىذه كمماتنا المبعثرة نيمس بيا في أدن كل من سيفتح ىذه ، قطافيا وحان أينعتعممنا قد 

.وبمنتييما يرفض  وينفذ ويشييالمذكرة لينيل معيا ما يشاء   
فينا  وعرسكل من حثنا  و إلى ،أطال الله في عمرىماالولدين  ىي أيضا كممات شكر إلى

مرافقتنا في  إلى كل من الأستاذة الغالية  المشرفة "نجاة بوساحة"عمى والإرادةالأمل 
ا الشديد حرصي ،لم تبخل عمينا بتوجيياتيا القيمةكما   ،عزيمة وصدؽ ىذا بكلمشوارنا 

, طيمة مشوارنا الجامعي  أعانونا نالذي الأساتذةجميع  وأشكر ،عمى مدى استكمال عممنا
أعضاء لجنة المناقشة الكرام.إلى  امتناني ووأقدم شكري   

.و أخص بالذكر شركة قنعوبة بعيدإلى كل من ساعدني من قريب أو   
 ،في تقديمو ويساعدنامنا عممنا ىذا  ويتقبلالله عز وجل أن يوفقنا  نسألالختام  وفي

دعوانا الحمد لله رب العالمين. وأخر ،فيو عمل خالص لوجو الله  
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 1 ممخص الدراسة:

ة في تنمية التفكير الإبداعي لدى العامؿ بالمؤسسة ىدفت ىذه الدراسة الموسومة بعنواف" دور القيادة التبادلي   2 

لدى العامؿ بالمؤسسة  التبادلية في تحقيؽ التفكير الإبداعي  الصناعية" إلى الكشؼ عف دور القيادة  3 

خلاؿ الموسـ بيا الدراسة التي أجريت  ،ية تقرت بولا للؤجورالصناعية بشركة قنعوبة  4 

عامؿ بمديرية الإنتاج بالشركة قنعوبة 30عمى مجتمع بحث متكوف  ،2023/2024:الجامعي   5 

مع طبيعة  يتماشى لأنوعمى النيج البحث الميداني الفرف(,قد تـ الاعتماد -الصناعة-ورشة)التحضير 6 

 7 مدعمة بالمقابمة.داة أساسية كأ الاستمارةجمع البيانات فقد تمثمت في  أداةأما  ،الموضوع

-لأداءأسموب ا-والمعنوية ةالمادي المكافأةة بأبعادىا الثلاث )تبادلي  لقد توصمت ىذه الدراسة إلى أف القيادة ال 8 

في تنمية التفكير الإبداعي لدى العامؿ بالمؤسسة الصناعية مف خلاؿ نتائج  رليا دو أسموب العقوبة( كاف  9 

 10 :التالية

 11 وتوقيرمف خلاؿ التفاعلات  ،لمعماؿ والمعنوية الخصبة مف خلاؿ التحفيز المادي مسؤوؿ الأرضي  ال *يعد  1

ة بكؿ مرونة و الدافعي  تعمؿ عمى زيادة  ،ومبتكرةالعمؿ جديدة  وطرؽليـ جو تنظيمي جيد وبتطوير أساليب  12 

 13 وىذا مف خلاؿ أيضا العلاقات الاجتماعية المتبادلة بينيـ .  ،داخؿ المؤسسة ناجعةكفاءة و 

*يستخدـ أغمبية المسؤوليف أسموب المناسب لمتعامؿ والاحتراـ وكيفية تفكير في حؿ المشكلات بطرؽ جديد 2 14 

ر محددا مف محددات التي تدفع بالعماؿ إلى تحقيؽ مف خلاؿ الثقة التبادلية بيف المسؤوؿ والعماؿ التي تعتب 15 

 16 الطلاقة الفكرية.

المينية بطرؽ تكوف  الإطالة* يمعب أسموب العقوبة دورا جد ىاما في زيادة قدرات العماؿ عمى تنمية 3 17 

التي تزيد مف وعييـ بما و  ،الإبداعبالإضافة إلى تشجيعيـ عمى  ،تمكف مف حؿ المشكلات التنظيمية جديدة 18 

 19 يصبح لدييـ كفاءة عالية. حتىالتي تواجييـ  والأخطاءعمميـ  اتجاهيقوـ بو 

 20  .دور-تنمية-الإبداعيالتفكير -ةالقيادة التبادلي  ة: الكممات المفتاحي  

 21 

 22 

 23 

 24 
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 Abstract: 26 

This study, entitled The role of ReciprocalLeadership in Developing Creative among workers in 27 

The Industrial Establishment”aimed to reveal the role of reciprocal leadership in achieving crea- 28 

tive thinking among the working in the industrialestablishment at the Qanouba wage Company 29 

in the state of Touggourt ,whicg Was conducted during the academic season:2023-2024 on A 30 

research community consisting of 30workers in the production directorate of the company, 31 

Qanouba ,industrial preparation workshop - the oven. The field research approach was relied 32 

upon because it is in line with the nature of the topic. As for the data collection tool,it was rep- 33 

resented by the questionnaire as a basic tool supported by the interview. 34 

This study found that reciprocal leadership in its three dimensions(material and moral reward- 35 

performanc method and punishment method) had a role in developing creative thinking among 36 

workers in the industrial establishment. 37 

Through the following results: 38 

1-The official prepares the fertile ground by stimulating the workers financially and morally 39 

through interaction ,providing them with a good organizational atmosphere,and developing new 40 

and innovative methods and methods of with all flexihin the organization,and this also through 41 

social relations.mutual exchange between them> 42 

2-The majority of officials use the appropriate method of dealing, respect,and how to think 43 

about solving problems in new ways through mutual trust between the official and the work- 44 

ers,which is considered one of the determinants of employment ,It pushes workers to achieve 45 

intellectual fluency.  46 

3-The punishment method plays a very importanteasing workers role in increasing workersa- 47 

bilites to develop professional longevity in new ways that enable them to solve organinzatational 48 

problems ,in addition to encrreases their to be creative,weir work direction is doing and the 49 

mistakes they face so that they become highly efficientm. 50 

Keywords: transactional leadership-creative thinking-devlopment-Role. 51 
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 مقدمة
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حيث يشكؿ العامؿ فييا حجر الأساس ،و مجالا حيويا في عصرنا الحالي لمؤسسة الأداة الأساسية ا عتبرت   

 ىذه المؤسسات مف خلاؿ النشاطات و التفاعلات التي يقوـ بيا و يمكف الحكـ عمييا مف خلاؿ مدى فاعمية 
قادة يب حديثة في إدارتيا مف ستعماؿ الأسالوعميو لابد مف ا شيدنيا مف أجؿ مواكبة التطور و التحولات التي

احة الفرص لمف وذلؾ مف خلاؿ إت ،معارؼ تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا  يحصؿ عمى ميارات وعماؿ حتى و 
لذلؾ فالقيادة التبادلية تعتبر أحد الأساليب الإدارية  ،في المجاؿ الوظيفي  الابتكارليـ القدرة عمى الإبداع و 

 الحديثة التي تتبناىا المؤسسات لمواكبة التغيرات و التطورات المختمفة.

براز إأجؿ  كؿ الطاقات الكامنة لمعماؿ مف استغلاؿاتيجية لإدارة المؤسسة تعمؿ عمى ستر فالقيادة التبادلية كإ
عند العماؿ  سسات كونيا المحرؾ القوي للؤفكاروىذا ما يعتبر مف مقومات نجاح المؤ  ،كؿ الأفكار الإبداعية 

يتيح ليـ تقديـ كؿ ما لدييـ مف خبرات و إبداعات وظيفية تمكنيـ مف تحقيؽ ما تصبوا إليو المؤسسة  ىحت 
.الموقفةمف أىداؼ وفقا لمعوامؿ   

دور الذي تمعبو القيادة التبادلية في تنمية التفكير الأردنا مف خلاؿ ىذه الدراسة الكشؼ عف  كنتيجة لذلؾو    
 جورفنعوبة للؤوىذا مف خلاؿ القياـ بالدراسة الميدانية في شركة   ،الصناعية الإبداعي لدي العامؿ بالمؤسسة

و ذلؾ وفؽ خطة منيجية عمى نحو التالي: ،بولاية تقرت  

 تناولنا في ىذا الجزء  الإشكاليةحيث  ،جراءات المنيجية لموضوع الدراسة تمثؿ في الإ الفصل الأول:-
 لمفاىيـ التي تطرقت ليا الدراسة و ا ،وأىداؼ الموضوع  ،يتو وأىم ،أسباب اختيار الموضوع ،والفرضيات

 وكذلؾ الدراسات السابقة التي الاعتماد عمييا .

 ف حيث المنيج المعتمد في الدراسةلمنيجية لمدراسة متناولنا في ىذا الفصؿ الإجراءات ا الفصل الثاني:-
ومجالات الدراسة مف حيث المكاف و الزماف والبشري, و كذا الأدوات التي تـ الاعتماد عمييا في جمع 

 البيانات .

ؿ الدراسة و تحميؿ و تفسير البيانات التي تـ جمعيا مف خلا ضتـ في ىذا الفصؿ عر  الفصل الثالث:-
 قشة نتائج الدراسة وفقاً و منا،و تحميؿ فرضيات الدراسة  عرضلنا حيث تناو  ،الميدانية سوسيولوجيا 

النتائج العامة لمدراسة. عرضوأخيرا تـ  ،المتبني و كذا الدراسات السابقة و المدخؿ النظري  ،مفرضيات ل

 1 
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 الفصل الأول: مدخل عام لمدراسة
 تمييد

 الإشكالية-1

 تساؤلات-2

 الفرضيات-3

 أسباب اختيار الموضوع-4

 الأىمية-5

 الأىداؼ-6

 مفاىيم الدراسة

 الدراسات السابقة -8

 المقاربة النظرية  -9

 خلاصة
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 للدراسةالفصل الأول:                                                                              المدخل العام 
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:لييد الفصتم

 اختيارعرض الإشكالية والفرضيات وأسباب مدخؿ العاـ لمدراسة مف خلاؿ ب نستيؿ بحثنافي ىذا الفصؿ 
الموضوع وأيضا إلى الأىمية والأىداؼ كما سنتناوؿ المفاىيـ الدراسة مع عرض الدراسات السابقة والاستفادة 

 منيا بالإضافة إلى المقاربة النظرية التي تناولتيا الدراسة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 



 الفصل الأول:                                                                              المدخل العام للدراسة
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:شكاليةالإأولا:   

كنولوجيا الحديثة حوؿ و العولمة و الت  الت   تواجو كافة المؤسسات في عصرنا ىذا تحديات جديدة في ظؿ سرعة
و أماـ ىذه التحديات أصبحت الإدارة القديمة  ،ازدىارىامف أجؿ الحفاظ عمى استمرارىا و بقائيا و تطورىا و 

 أو التقميدية عاجزة عف جعؿ المؤسسة قادرة عمى المنافسة .

 و نجده في المؤسساتأن   ىوحت ،الحياةطورات التي مست كؿ جوانب ىذا العصر بتغيرات و الت اتسـكما 
المورد  نذرهوىذا راجع إلى ، عؼ المؤسسات لمتطمباتيا في بيئة العمؿ وىذا أدى بيا إلى ض .الأنشطة شتى

طور.عائؽ مف معوقات الت   البشري مف خلاؿ صعوبة في تحقيؽ الكفاءة التي تعد    

تصؿ إلى درجة الإبداع و  ىملائمة و معرفة حتكثر وف أف يكأؿ و نو يتحتـ عمى المدير أو المسؤ كما أ
اليب التي تمكنو مف ذلؾ حتى يحصؿ عمى جؿ نجاحو و قدرتو عمى حسف الاختيار للؤسالابتكار مف أ

(.07ص:،201مومف, )رمضاف ،حسف إنتاجية.أ  

المواجية ركاف يعد ركنا مف أ الإبداععميو لابد مف استغلاؿ لمقدرات و إبداعات العماؿ في المؤسسة لأف و 
دوات الأساسية التي مف و التفكير الإبداعي إحدى الأ ،وـ غيرات و التحولات التي تسمكو مؤسساتنا اليفي الت  

حؿ المشكلات القرارات و  تخاذاتساعده عمى  حتى ،الأفكار جديدةخلاليا يبحث العامؿ عمى البدائؿ و رسـ 
ات مف أجؿ استراتيجيات تساعده عمى تفاعؿ بيف القائد و المرؤوسيف في المنظم باستخداـ ،المؤسسة  داخؿ

.مف خلاؿ الأسموب المتخذ في القيادة.  وىذا يمابين أي تكيؼ و تفاعؿ ،التكيؼ مع بيئة العمؿ  

مناسب والمؤثر في المرؤوسيف الذي يعد أحد المتغيرات ال الإشراؼىي تمؾ الأسموب أو نمط وىذه الأخيرة   
. الإبداعالتي تؤثر في  داخؿ المؤسسات اليوـ  

التي ىي عبارة عف مجموعة مف الحاجات لمقيادة ىي القيادة التبادلية و  ولعؿ مف أبرز الأنماط الحديثة  
 تساعد القائد أو المدير عمى تحقيؽ أىداؼ لممؤسسة بأسموب مرف وطلاقة.

موب التقميدي المؤسسة مف الأس داخؿكما تعتبر القيادة التبادلية مدخؿ جديد في أحداث التطور و التغير   
و نجد ينظر  وقد تطرؽ إلييا الباحثوف و المختصوف في مختمؼ المجلات المعرفية. ،إلى الأسموب الحديث

عمى خلاؼ الجانب ،و بيف القائد الذكي  ممتيمومف الجانب النفسي عمى أنيا مزاج بيف شخصية  إلييا
مف ومنيـ  ،عامميف بطريقة تبادلية اقتصادية التربوي الذي يرى بأف القائد يبحث عف الاستفادة مف إمكانيات ال

وتمكيف المرؤوسيف في تحقيؽ أىداؼ أساسية في المنظمة كما ينظر ،يراىا تفويض الصلاحيات 
عمى أنيا نمط يتوقؼ عمى علاقة القائد بمرؤوسيو و طبيعة السمطة داخؿ البناء الاجتماعي. السوسيولوجي  
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ؿ ظيور ليا في عمـ الاجتماع وكاف أو   ،1973في سنة بداوبتون ظيور القيادة التبادلية ارتبط  إف     
 الأكاديميةبحاث في العموـ السياسية و أثر عمى الأ اً أساسي طاء بعداً عالذي أجورج بيرنز السياسي عمى يد 

 للارتقاءمرؤوسيف بمساعدة بعضيـ مفيوـ ليا عمى أنيا عممية حيث يقوـ الرؤساء و ال وأعطى ،السياسية 
و نجد خمط بيف الإدارة و القيادة في المؤسسات وىي تختمؼ  ،الاندفاعلى مستويات أعمى في الأخلاؽ و إ

السموؾ.مف ناحية الخصائص و   

و نظاـ الحوافز و المكافأة فالقيادة التبادلية ىي توجيو جيود المرؤوسيف بشكؿ إيجابي مف خلاؿ المياـ و    
 اليياكؿ ....تتمتع بالقدرة عمى إرضاء المرؤوسيف كمدخؿ لتحسيف الإنتاجية.

التي كانت عبارة عف فكرة تقوـ عمى مفيوـ بناء علاقة بيف ماكس فيبر كاف عمى يد  1974و في عاـ     
نتاج و العقاب مقابؿ عدـ العمؿ و و التواب مقابؿ العمؿ و الإ المكافأةالقائد و المرؤوسيف عمى أساس 

الإنتاج و يقوـ بيذا الأسموب أيضا عمى إصدار الأوامر لمعامميف مع السماح ليـ بالحرية في العمؿ  انخفاض
أدائيـ لو بالشكؿ المطموب و في الوقت المحدد.  إذ استمر   

في نظرية التبادؿ بيف الرئيس و الإتباع التي تقوـ عمى أف مفيوميا أف جراين كما نجد أيضا تطرؽ إلييا    
العامميف في المؤسسة لا تيـ معاممتيـ معاممة واحدة مف قبؿ القائد بؿ لابد مف خمؽ علاقات بينو و بيف 

 كيرد ،)عمارالمؤسسة. اتجاه ابتكاريخمؽ لدييـ إبداع و  ىحت و ،يكوف ىناؾ مرونة و طلاقة ىميف حتالعام
.(06-02 ص: ،202  

 جورللآأي شركة قنعوبة ،ؤسسة الصناعية ومف بيف المؤسسات نجد المؤسسة الجزائرية بصفة عامة و م    
ست علاقات تفاعؿ بيف مبصفة خاصة واجية عدة عراقيؿ التي تحد مف حركتيا و مف أىـ التغيرات التي 

و الارتقاء بيا و تحقيؽ  الإلماـالذي يدفع بالمؤسسة إلى  ةالمسؤوليف و العماؿ نجد متغير أساسي وىو القياد
مف خلاؿ ما يقوـ بو مف مرونة وطلاقة والحد مف المشكلات بالتالي فالميداف يحتاج إلى مف ليـ  الإبداع

وحؿ المشكلات عف  التحفيز و العقاب طريقة  داخؿ الشركة  لذا نطرح  الابتكارالقدرة عمى الإبداع و 
 التساؤؿ التالي:

؟جورللآالصناعية قنعوبة  العامل بالمؤسسة التفكير الإبداعي لدىنمية دور القيادة التبادلية في ت ما       
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ساؤلات الفرعية:ت_الثانياً   

؟جورللآالصناعية قنعوبة  المرونة لدي العامؿ داخؿ المؤسسةتنمية المعنوية والمادية في  المكافأة دور ما-1  

؟جورللآالصناعية قنعوبة  طلاقة الفكرية لدى العامؿ بالمؤسسة تنميةىؿ لأسموب الأداء دور في -2  

؟جورللآالصناعية قنعوبة  المينية لدى العامؿ بالمؤسسة الأصالةفي تنمية دور  ىؿ لمعقوبة المشروطة-3  

عند ما يكوف أفصؿ شخص إضافة لو تحفيز وعقوبة يجعؿ الإنساف الجيد يصؿ إلى درجة أعمى، المجيود 
جيدة يستخدـ يأتي بأشخاص المتوقع يؤدي إلى أداء المتوقع عندما نحصؿ مسؤوؿ يقوـ بقيادة مجموعة 

 أفصؿ يعطييـ تحفيز.

الاستشارة الشخصية بالإضافة إلى الاستثارة العقمية يجعؿ دافعية أقوى القيادة التي تعمد عمى الاىتماـ الفرد و 
 بالأداء المتوقع المتاحبالتالي يكوف الأداء أكثر مف المتوقع عمى عكس لتحقيؽ أماؿ أكبر بمجيود إضافي و 

(. 01رقـ )أنظر الشكؿ  
 

 

 

 

 

 شكل رقم)01(:يوضع القيادة التبادلية:

 المصدر: من إعداد طالبة

فرضيات الدراسة:الثا: ث  

:العامة الفرضيةػػػػ   

.جورللآقنعوبة  مؤسسةالتفكير الإبداعي عند العامؿ ب نميةلمقيادة التبادلية دور في ت-  

 

 الأداء بالاستثناء

 جزاء شرطي

 المجيود المتوقع

 كثر مف المتوقعأأداء 

 لأداء المتوقعا

لتحقيؽ  أقوىدافع 
عماؿ+ مجيود أ

 إضافي
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ة:الفرضية الفرعي * 

قنعوبة عند العامؿ بمؤسسة المرونة نميةفي تو المادية دور المعنوية  لممكافأة -1  

.جورللآقنعوبة  ة الطلاقة الفكرية عند العامؿ بمؤسسةفي تنمي دور الأداء سموبلأ-2  

.جورللآقنعوبة  مؤسسةالأصالة المينية عند العامؿ ب نميةفي ت المشروطة دور لمعقوبة-3  

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 شكل رقم )02( ( يوضح شرح الفرضية العامة:
 المصدر: من عداد الطالبة.

 

 
 
 
 

 انًرغيش انًسرقم: انقيادج انرثادنيح

 انًعُٕيح ٔانًاديحانًكافأج 

 أسهٕب الأداء

 انًششٔطحانعقٕتح 

 انًرغيش انراتع: انرفكيش الإتذاعي

 انًشَٔح 

 انطلاقح انفكشيح

 الأصانح انًُٓيح

 انذٔس

 انُٕع الاجرًاعي

 الأقذييح في انعًم

 انًسرٕٖ انعهًي 

 انًُصة انٕظيفي
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 الشكل رقم )03(: يوضح أبعاد و مؤشرات القيادة التبادلية

 المصدر: من إعداد الطالبة .

أسباب اختيار موضوع الدراسة:: رابعاً   
:        يما يمأسباب اختيارنا ليذا الموضوع إلى  يمكف تعود       

الأسباب الذاتية:-1  
. فنعوبة للؤجورفي شركة  الإبداعيالتفكير  نميةوكيفية ت محاولة تسميط الضوء عمى نوع القيادة-1  

في مقومات الأساسية الي تمعبو القيادة التبادلية باعتبارىا أحد ذأىمية الموضوع والدور الياـ ال-2
داخؿ المؤسسة. الإبداع نميةت  
مف أجؿ ضماف استمرارية  الإبداع نميةت ي تمعبو القيادة التبادلية فيذالمحاولة معرفة الدور -3

 المؤسسة الصناعية.
الأسباب الموضوعية:-2  
في تخصص عمـ الاجتماع  التبادلية والتفكير الإبداعي قمة الدراسات والبحوث الخاصة بالقيادة-1

.التنظيمي  

 اتعاد انقيادج انرثادنيح

 انًششٔطح انعقٕتح

 ار إجشاء عقاتياذخ

 ذحقيق يعايش الأداء

 عذو انرذخم تانعًال 

 انًكافأج انًاديح ٔانًعُٕيح

 انرشقيح 

 صيادج الأجش

 يُح ايرياصاخ

 أسهٕب الأداء

 يراتعح انعًال

 يشاقثح انعًال

 انرغزيح انشجعح
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 ةنعوبقشركة -تباعو داخؿ مؤسسة الصناعية د وأالتعرؼ عمى نموذج العلاقة القائمة بيف القائ-2
بولاية تقرت. -جورللآ  
كيفية التعامؿ مع المرؤوسيف لتنمية ء و الكشؼ عف الإستراتيجيات القيادية المتبعة لدى الرؤسا-3  

الإبداعي. التفكير  
موضوع الدراسة:أىمية : خامسا  

يمي: مف أىـ العناصر التي تنبعث مف ىذا التكامؿ ما و      
لدى العامؿ داخؿ المؤسسة  أفكار تجديدية نميةبادلية وأبعادىا والعمؿ عمى تادة التأىمية القي-1

أحد المداخؿ القيادية الفعالة. باعتبارىا  
و أساليب المساعدة  الآلياتة و تفعيؿ تنمية دور القيادة التبادلية في تحديد الخيارات الإستراتيجي  -2

القرارات  اتخاذعمى تطوير أنشطة المؤسسة مف جية , ومف جية أخرى تعزيز المشاركة للؤفراد في 
 المتعمقة بتفكير الإبداع لمعامؿ بالمؤسسة.

  إذا وجدت قيادة تبادلية كقوة فعالة.حقؽ إلا  كرية والمينية لا تتأكد مف أف التنمية الفالت  -3
أىداؼ الدراسة:سا: ساد  
الكشؼ عف دور القيادة التبادلية في تنمية التفكير الإبداعي.-1  
بولاية تقرت. جورللآالتعرؼ عمى القيادة التبادلية كنوع جديد مف أنماط القيادة بشركة قنعوبة -2  
ة في ظؿ تنمية التفكير الإبداعي بالمؤسسة.معرفة مدى ممارسة أفراد العينة لمقيادة التبادلي  -3  

مفاىيم الدراسة:ا: سابع  
المفاىيم الأساسية:-  
مفيوم القيادة:-1  

:لغة  
مف  ابة مف أمميا و يسوقيايقود الد   ،قودا يقود,  ،منظور فالقيادة مف قاد لابفحسب لساف العرب  

ويقوؿ قاده خيلا بمعنى أعطاه إياىا يقودىا و منيا  ،فالقود مف أماـ و السوؽ مف خمؼ ،خمفيا
(.315ص:،2001،منظور ابفو منيا قادة وىو جمع قائد.) ،بمعني الخضوع  الانصياع  

 خميؿ) . أمره وتدبر ترأسوقاد الجيش بمعني  ويقاؿ،لاروس فالقيادة عمؿ قائد الجيش  ما حسبأ    
.(96ص: ،1987،لاروس ،الجر  
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:صطلاحاً ا  
فاعؿ بيف القائد والمرؤوسيف فيي عممية تحفيز : "عممية الت  ياأن   عمىي تسيير تعريؼ القيادة من الجانب 
(.40ص: ،2021، الديراوي أيمف حسف،إنجاز وتحقيؽ الأىداؼ".)ومساعدة المرؤوسيف نحو   

خريف لموصوؿ إلى بأنيا:" عممية تأثير عمى سموؾ الآالعلاؽ  ةمن الناحية النفسي   تعرفكما     
(.14ص: ،2010،العلاؽ بشير،")والمرغوبةتحقيؽ الأىداؼ المشتركة   

عمييـ  والتأثيرناع الأفراد يا:" قدرة القائد عمى إقعمى أن   من الجانب الاجتماعي أيضا كما تعرؼ
عبد عادؿ اليدؼ المشترؾ لمجماعة ". )التي تسيـ في تحقيؽ  ،ومياميـلحمميـ عمى أداء واجباتيـ 

(35ص: ،2010 ،ىاشـ الرزاؽ،  
 وتتطمببيدؼ أداء عمؿ مشترؾ  الآخريفثير في يا:" عممية التأعرفيا فيدلر بأن  جية أخرى  ومف
لذلؾ فالقائد قد  ،ضاء الجماعة عمى إنجاز عمؿ معيف ه العممية أف يقوـ شخص بما بتوجيو أعىذ

 أوامره".)حسيف عند الحميد بتقيدقناع أعضاء جماعتو أو قد يحاوؿ إ ،الإذعافركزه لفرض يستخدـ م
(. 16ص: ،2010 ،أحمد رشواف  

 إجرائيا:
بأسموب الأداء الذي  الالتزاـفي سموؾ العماؿ وتوجيييـ مما يؤدي إلى القيادة ىي عممية التأثير 

بأكبر فعالية وأعمي جودة.  جورللآالصناعية قنعوبة والابتكار لممؤسسة  الإبداعيحقؽ   
مفيوم القيادة التبادلية:-2  
عمى  و: "ىي سموؾ قيادي يركز فيو المديرأن   عمى من الجانب النفسي  تعرؼ القيادة التبادلية و   

عمييا  لمكافآت التي سيحصؿوـ بو التابعيف وكيفية أداء ىذا العمؿ واتوضيح أىداؼ العمؿ الذي يق
(12ص: ،2013،الرفاعي زىراء سيد عبد الله،)      عند تحقيؽ الأىداؼ بنجاح.  

ة الاتفاؽ عمى أنيا: " ترتكز القيادة التبادلية عمى أساس بناء علاقمن الجوانب الاجتماعية وكما تعرؼ 
ؿ التابعوف عمى الثناء بسمطتو يحص والقبوؿالتابعيف لمقائد  امتثاؿففي مقابؿ  ،التابعيفالمتبادؿ بيف القائد و 

 أو يتمقوف الإجراءات التأديبية في خالة عدـ قياميـ ،إذ نفذوا ميماتيـ بنجاح  والموارد والمكافآت

 (7. (B. Bass ;1985, P :2  
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:إجرائياً   
ف خلاؿ و ذلؾ م ،ماؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ىي بناء علاقة بيف المسؤوؿ و الع      

العقاب و أسموب الأداء  بالاعتماد عمى  وأ المكافأةبواسطة أسموب ،تمبية رغباتيـ و تحفيزىـ 
. القوانيف و الإجراءات المطبقة داخؿ شركة قنعوبة  

:مفيوم التفكير -3  
 لغة:

: ليس لي فيو حاجة. الأمرأمؿ ليس لي في ىذا فكر: الفكر: إعماؿ الخاطر في الشيء. التفكير: الت  
ص:(. ،2011،قاسـ حسف ، )صالح  

 اصطلاحا:
وىو يييئ  ،"ىو ما يحدث حيف يحؿ شخص مشكمة و:عمى أن   الجانب النفسي منفكير يعرؼ الت      

ويتعامؿ  ،و خاطئا إذا كاف بمعزؿ عف التفكير حيث يكوف الشعور مضملاً  ،الإنساف لمشعور الصحيح
ىايؿ  شط".)ـ المعمومات الن  ونظا ،نظيـ الذاتييتمثؿ في الت   اؾالإدر و  ،ىذه الأخير بالإدراؾ 

(. 382ص:،2005،ناديا ،السرور  
ميما كانت طبيعتو سواء  ،لو الفرد ليسجؿ بو مشكمة تعترضو شاط الذي يبذو يعرؼ أيضا ىو:" الن  

 ،عبد أبو المعاطي.) أو أقؿ إشكالاً  وقؼ أكثرىذا النشاط يتطمب تفكير أكثر أو أقؿ حسبما يكوف الم
(.13ص: ،2009الدسوقي،  

ذلؾ الإجراء الذي تقوـ بو الحقائؽ لتمثؿ حقائؽ أخرى و: "و ديوي أيضا عمى أن  يعرفو كما    
(.27ص: ،2009،الحارثي ،إبراىيـ بف أحمد) معتقد ما". لاستقراء  

: "" مجموعة مف العمميات أو الميارات العقمية التي يستخدميا وىفكير الت   ومن جية عمم الاجتماع
(.06ص: ،2003 ،زيتوف ،حسف حسيف".)أو حؿ مشكمة  ،الفرد عند البحث عف إجابة لسؤاؿ  

 إجرائيا:
بيا  ة يقوـة عمميات ذىنية و معرفي  فكير ىو ظاىرة مف الظواىر العقمية التي تنتج بفعؿ عد  الت       

موقؼ يواجو الفرد فيي  أو أي   ،القرارات اتخاذو حؿ المشكلات أو وتكوف موجية نح ،العقؿ البشري 
 منصب ما مواقؼ المسؤوليف في أي   خلاؿ تحميؿ ة التي تعكس العالـ الموضوعي مفعممية إيجابي  

.جورللآفي شركة قنعوبة   
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:الإبداعمفيوم -4  
 لغة:

و كية: استنبطيا بدع الر   و ، بدأهوابتدعو: أنشاه و  دعو بدعاً غة :" "بدع الشيء يبفي الم   الإبداع
 ،ؿ لـ يسبقو أحدأو   أي   الأمري ىذا و فلاف بدع ف ، و البدع: الشيء الذي يكوف أولاً  ،استحدثيا
(.30ص: ،2007،دناوي مؤيد أسعد حسيف،.) خترعتو لا عمى مثاؿ"الشيء: ا وأبدعت  

فالإبداع ما ىو  ،عمى غير مثاؿ سابؽ أنشاهأي  ابتدعوو الإبداع مصدر مف بدع و بدع الشيء أو 
(. 26ص:،2006 ،عبوي زيد منير،) جديدة"ة ريقلظاىرة ما بط إلا رؤية الفرد  

 اصطلاحا:
 اساً ة يصبح فييا الفرد حس" عممية ذىني   و:عند تورانس عمى أن   من جية عمم النفس عرؼي 

وعدـ الاتساؽ  ،و مف معمومات و العناصر الناقصة خلالا فييا لديو  ،لممشكلات و مدركا لمثغرات 
 . في موقؼ" لسابؽ ثـ البحث عف أدلة و مؤشراتاكتسابو أو تعممو في ا الذي لا يوجد لو حؿ ث ـ 

(.211ص:،2004،قطامييفة ،نا)  
لدى و:" حصيمة سمسمة مف العمميات المعرفية التي يمكف أف تتطور أن  كما ينظر أليو أيضا عمى     

محمد و  ، سميح ناديا ،ولكف بالتأكيد عمى بعض التأثيرات الجينية الوراثية". ) ،معظـ الأفراد 
(.183ص:، 2009،  يو الريما  

 الفرد أو الجماعة أو المنظمة و: "قدرة عقمية تظير عمي مستوىعمى أن  ة من الناحية الاجتماعي  و  
وىو عممية ذات مراحؿ متعددة ينتج عنيا فكر أو عمؿ جديد يتميز بأكثر قدر مف الطلاقة والمرونة 

(25,24ص: ،1999 ،ىيجاف ، عبد الرحماف)" ة لممشكلات و الحساسي   الأصالةو   
و:" توظيؼ أمثؿ القدرات العقمية و الفكرية التي تتميز بطلاقة و أن   ى" كما يعرفو أيضا الشمري عمو

مرونة و أصالة كبيرة و الحساسية لممشكلات و القدرة عمي تحميميا بما يؤدي إلى تكويف ترابطات و 
علاقات أو أفكار أو أساليب عمؿ جديدة داخؿ المنظمات الإدارية.    اكتشافات  

(. 68ص:،2002،الشمري ،فيد عايض)  
:إجرائياً   
الجديدة و المفيدة و المتصمة بحؿ المشكلات معينة أو تجميع و  الأفكارىو تمؾ  : الإبداع     

ويتطمب القدرة عمى الإحساس بوجود  ،روفة مف المعرفة في أشكاؿ فريدةإعادة تركيب الأنماط المع
 مشكمة تتطمب المعالجة و مف تـ القدرة عمى التفكير بشكؿ مختمؼ و مبدع مف أجؿ إيجاد الحؿ ليا

. جورللآبالمؤسسة الصناعية قنعوبة   
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:الإبداعيفكير لت  ا-5  
لى ذىنية تيدؼ إو عممية عمى أن   الإبداعيفكير و:" الت  دينكا عمى أن   فسمن جية عمم الن  يعرؼ     

تراكيب جديدة لإضاءة الحؿ".و  أبنيةتجميع الحقائؽ ورؤية المواد والخبرات والمعمومات في   
(. 138,140ص: ،2009 ،العتوـ ،)عدناف يوسؼ   

ى المشكلات عرؼ عموالت   ،عمى رؤية ما يحولو بطريقة جديدةو:" قدرة الفرد عرفو الحبيب بأن  كما  و   
وصؿ إلى حموؿ فعالة و متفردة و جديدة لتمؾ حد مف قبؿ و الت  أ إليياالتي لـ يتوصؿ 

(.39ص: ،2008،صوافطة ،وليد عبد الكريـ المشكلات".)  
ذي يتضمف تحطيـ الأفكار يا:" التفكير المتشعب العمى أن   احية الاجتماعيةمن الن   وعرفو ىوينح   

 ،2011، موقؼبشار ،و ،العتوـ عدناف الجراح ،) " وعمؿ روابط جديدة و توسيع حدود. ،القديمة
(. 139ص:  

:إجرائياً   
خلاؿ  مف لا يمكف الوصوؿ إليو إلا   ،ستوي مف مستويات التفكير العميا فكير الإبداعي: ىو مالت      

و استثارت تفكيره بأساليب بوضعو في مشكلات متدرجة الصعوبة  ،شاط الفكري لمفرد تطوير الن  
.جورللآالعماؿ بالشركة قنعوبة  لذاجديدة   

المفاىيم المساعدة:-ب  
مفيوم الدور:-1  

:اصطلاحا  
قوـ عرفو كوتويؿ حيث قاؿ:" الدور سمسمة مف الاستجابات المرتبطة بموقؼ اجتماعي معيف ي  

ويمثؿ ىذه السمسمة نمطا مف المثيرات لمثؿ ىذه السمسمة مف ،عضو معيف مف أعضاء المجتمع 
(.257ص: ،2012 ،وآخروفممحس ، دلاؿ،)ات المرتبطة بالموقؼ نفسو". الاستجاب  

:إجرائياً   
المياـ التي يشغميا  فيما يخص بالمنصب الذي يقوـ بو الفرد أي   ،عبارة نمط منظـ مف المعاييريعد  
  .مؿ في الجماعة العمؿ داخؿ الشركةالعا
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مفيوم العامل:-2  
 اصطلاحا:

 ياً أو فكر  يدوياً  و:" كؿ شخص يؤدي عملاً مف قانوف علاقات العمؿ بأن   2يعرؼ العامؿ في المادة   
عموميا أو خاص يدعي  ،و لحساب شخص أخر طبيعي أو معنوي ،في إطار التنظيـ ،مقابؿ راتب

(.303ص:،2017،بف سالـ كماؿ،المستخدـ".')  
:إجرائياً   

بولاية تقرت جورللآيقصد بمفيوـ العامؿ ىنا في دراستنا ىو كؿ فرد يقوـ بعمؿ ما  بشركة قنعوبة     
مفيوم المؤسسة:-3  

:اصطلاحا  
كنظاـ اجتماعي يتكوف مف فاعميف  السوسيولوجيتعتبر المؤسسة مف وجية نظر المقاربة   

المعايير السائدة في المؤسسة ضمف نطاؽ فاعموف فيما بينيـ وفؽ القواعد والقيـ و اجتماعييف يت
(.779ص: ،2013 ،مسعودجبراف  الرائد،) دة.محد   أىداؼجغرافي معموـ لتحقيؽ   

الممارسات الاجتماعية المتكررة  ف خميؿ عمى أف:" المؤسسة يستعمؿ بشكؿ واسع لوصؼيعرفيا معو 
معتمدة و مصانة مف قبؿ المعايير الاجتماعية وليا أىمية جوىرية في البناء   ،بشكؿ دوري و منظـ

(.269ص: ،2006،العمر ،فيخميؿ مع)الاجتماعي مثؿ الدور الاجتماعي".  
:جرائياً إ  
سسة وفؽ المؤسسة وىي مجموعة الأفكار والروابط والعلاقات التي تكوف بيف الأشخاص والمؤ   

مف أجؿ  للؤجورة قنعوبة بالمؤسسة الصناعي  سوء حكومية أو لمقواعد والقيـ السائدة ضمف نطاقو 
 تحقيؽ الأىداؼ.

الدارسات السابقة:ثامنا:   
دور القيادة التبادلية في بعنواف عبد الله قويدر الواحد ، مصنوعة أحمد: دراسة الدراسة الأولى-1

جامعة  سونمغاز )وحدة شمؼ(دراسة حالة مؤسسة – ةتعزيز الفعالية التنظيمية بالمؤسسة العمومي  
.2020سنة ي ف حسيبة بوعمي بالشمؼ، مجمة الإستراتيجية و التنمية،  

: الإشكالية  
ما يمي:  تركيز نحو عدة نقاط و تساؤلات مطروحة تجسدت فيماارتكزت إشكالية الدراسة عمى ال   

 بالاستثناءالإدارة  ،النشطة بالاستثناءالإدارة ،ةالمشروط المكافأةلقيادة التبادلية بأنماطيا )مدى تأثير ا
 الساكنة( عمى مستوى الفعالية التنظيمية بمؤسسة سونمغاز )وحدة الشمؼ(؟
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 التساؤل الأسئمة الفرعية:
ة ضمف الممارسات الإدارية الحديثة؟ وفيما تتمثؿ أنماطيا؟أىمية القيادة التبادلي  *ما 1  

ىي أىـ مداخؿ قياسيا؟  ة؟ وماا نعنى بالفعالية التنظيمي  ماذ *2 
لأبعاد القيادة التبادلية  a<0.05*ىؿ توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة3

 عمى مستوى الفعالية التنظيمية لدى عماؿ مؤسسة سونمغاز وحدة الشمؼ؟
تار مؤسسة و اخ، حصائي ى أساليب التحميؿ الإستعممت في ىذه الدراسة عم: حيث االمنيج

العلاقة بيف متغيرات الدراسة. لاختبارسونمغاز وحدة الشمؼ   
عاملا مف عماؿ المؤسسة تـ اختيارىـ  104ختيار إلى أسموب العينة حيث ا المجوءـ : تالعينة

.كأداة الاستبيافبطريقة عشوائية, كما استعمؿ   
:لنتائج المتوصل إليياا  

الأطراؼ المشكمة لمتنظيـ رؤساء *يساىـ نموذج القيادة التبادلية في تعزيز العلاقات الإيجابية بيف 
يشكؿ  ةالمشروط المكافأةحيث تعكس النتائج التطبيقية أف القيادة التبادلية وفؽ نمط  ،المرؤوسيفو 

 مدخؿ جيد لتعزيز الأداء و تطويره.
رسمية باتفاقيات نتاجيتيـ مف خلاؿ ربط أدائيـ ادلية عمى تعزيز سموؾ العامميف وا  *تركيز القيادة التب

المناسبة و  المكافأةدوارىـ عمى ممارسة مياميـ و أاد الناجحوف في فر ة يحصؿ بموجبيا الأأو ضمني  
 المشجعة.

ة في تحسين دور القيادة الإبداعي  . بعنواف: نيي عواد رشيد ساعد : دراسةالدراسة الثانية-2
لمتطمبات الحصوؿ عمى  استكماؿرسالة  ،ةالفمسطيني  ة في وزارة الصحة مستوي الثقافة التنظيمي  

جامعة ، العميا كاديمية الإدارة و السياسة لدراساتفي القيادة و الإدارة مف أ الماجستيردرجة 
.2016الأقصى،  

ة ظيمي  ة في تحسيف مستوي الثقافة التندور القيادة الإبداعي   انطوت الإشكالية عمى توضيحالإشكالية: 
الثقافة التنظيمية وطرحت مف خلاليا التساؤلات التالية: ما دور القيادة الإبداعية في تحسيف مستوى 

 في وزارة الصحة الفمسطينية؟
ة:الأسئمة الفرعي     
ة؟ ة لدى المسؤوليف في وزارة الصحة الفمسطيني  *ما مدى توفير سمات القيادة الإبداعي  1  
ة السائدة في وزارة الصحة الفمسطينية؟ما مستوي الثقافة الفمسطيني  -2  
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في متوسطات استجابات المبحوثيف  aَ<0.05الدلالة حصائيا عند مستوى *ىؿ يوجد فروؽ دالة إ3
؟ة لدى المسؤوليف في وزارة الصحةحوؿ درجة توافر القيادة الإبداعي    

المبحوثيف  استجاباتفي متوسطات  aَ<0.05* ىؿ يوجد فروؽ دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 4
 :التالية ايمغرافييعزى لممتغيرات الد  ة حوؿ مستوي الثقافة التنظيمية السائدة بوزارة الصحة الفمسطيني  

(؟ الوظيفي   المسمى ،الخبرة سنوات ،المؤىؿ العممي ،العمر ،)الجنس  
ة في ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي لمكشؼ عف دور القيادة الإبداعي   استعممتحيث المنيج:  

ة.في تحسيف مستوي الثقافة التنظيمي    
مف %70.7بنسبة 178ستيدفة عددىا نة المالعي   أسموب المسح الشامؿ لكؿ   استعممتنة: العي  

.كأداة جمع البيانات الاستبياف استعممتكما  ،المجتمع   
 النتائج المتحصل عمييا:

ة و مستوي الثقافة التنظيمية السائدة بوزارة الصحة ة بيف القيادة الإبداعي  طي  ابر ت*لا توجد علاقة 
 الفمسطينية.
المبحوثيف حوؿ  استجاباتفي متوسطات  a<0.05دلالة  ىعف مستو  حصائياً داؿ إ *يوجد فرؽ

 ايمغرافينية يعزى لممتغيرات الد  درجات القيادة الإبداعية لدى المسؤوليف في وزارة الصحة الفمسطي
باستثناء بعد الحساسية   الوظيفي( المسمى ،سنوات الخبرة، ؤىؿ العممي الم ،العمر،)الجنس 

لجنس )لصالح الذكور(في اممبحوثيف ل  
:الدراسة الثالثة-3  

لمعاممين  الإبداعيدور الثقافة التنظيمية في التفكير بعنواف:  أشواؽ ةمبارك وصياد لمياء  دراسة
مذكرة مقدمة لينيؿ شيادة  ،دراسة حالة بمديرية توزيع الغاز و الكيرباء بتبسة– بالمؤسسة الجزائرية

  2021/2022 تخصص عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ ، ، جامعة العربي التبسي ،الماستر
ما ىو دور الثقافة التنظيمية في تحقيؽ التفكير الإبداعي : الإشكاليةأىـ ما تطرقت إليو : الإشكالية

 بالمؤسسة الجزائرية؟
 وتم طرح الأسئمة التالية:

المؤسسة الجزائرية ب القيـ التنظيمية دورا محوري في حؿ المشكلات لدى العامميف في ع*كيؼ تم
 )سونمغاز(؟

*كيؼ تساىـ المعتقدات التنظيمية في توليد أفكار جديدة لدى العامميف في المؤسسة الجزائرية 
 )سونمغاز(؟ 
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*كيؼ تعمؿ التوقعات التنظيمية عمى تشجيع التفكير الإبداعي )الابتكار(لدى العامميف في المؤسسة 
 الجزائرية)سونمغاز(؟

: استعممت الباحثاف في ىذه الدراسة المنيج الوصفي مف أجؿ معرفة دور الثقافة التنظيمية المنيج
 في تحقيؽ التفكير الإبداعي المؤسسة الجزائرية 

مفردة واستعممت المقابمة والاستمارة. 54ختيار عينة طبقية مف المجتمع البحث واختارتا : انةالعي     
 النتائج التي توصل إلييا الباحثان: 

لثقافة التنظيمية دور في التفكير الإبداعي لدى العامميف بالمؤسسة الجزائرية )سونمغاز(. -  
ب القيـ دورا في محتوي في حؿ المشكلات في المؤسسة الجزائرية )سونمغاز(. عتم-  
تساىـ المعتقدات التنظيمية في توليد الأفكار الجديدة.-  
الإبداعي )الابتكار( في المؤسسة الجزائرية تمعب التوقعات التنظيمية عمى تشجيع التفكير -

 )سونمغاز(.
ميارات التفكير الإبداعي وعلاقتو بأنماط بعنواف:  أمل زىير صوالحةدراسة : الدراسة الرابعة-2

في محافظات شماؿ الصفة الغربية مف وجية نظر  الاتصال لدى مديري المدارس الحكومية
في الإدارة التربوية  ماجستيرلاستكماؿ متطمبات الحصوؿ عمى درجة  أطروحة ،عمميف والمعمماتالم

.2014بكمية الدراسات العميا في جامعة النجاح الوطنية في فمسطيف   
انطمقت الدراسة مف الأسئمة التالية: :الإشكالية  

*ما مستوي ميارات التفكير الإبداعي لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات شماؿ الصفة 
 الغربية؟

 *ما أنماط الاتصاؿ المتبعة لدى مديري المدارس الثانوية في المحافظات شماؿ الصفة الغربية؟
طية بيف ميارات التفكير الإبداعي وأنماط الاتصاؿ لدى مديري المدارس ابر تة *ىؿ توجد علاق

 الحكومية في شماؿ الصفة الغربية؟
كير الإبداعي تعزى لمتغيرات الجنس و المؤىؿ *ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى التف

والعمر لدى مديري المدارس  ،ونوع المدرسة  ،وسنوات الخبرة و التخصص العممي  العممي ,
 الحكومية في المحافظات شماؿ الصفة الغربية؟

متو لطبيعتيا. ئالمنيج الوصفي لمدراسة وذلؾ لملااستعممت المنيج:   
ة الممثمة لعدد المعمميف حيث اختارت نة طريقة العينة الطبقية العشوائي  العي  ختيار الطالبة انة: العي   

  .داةمت الاستبياف كأكما استعم ،مفردة مف المعميف والمعممات 500
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 النتائج التوصل إلييا: 
أف مستوي لمتفكير الإبداعي لدى مديري المدارس في محافظات شماؿ الصفة الغربية مف وجيات -

والمعممات متوسطة.نظر المعمميف   
ة بيف متوسطات ميارات التفكير الإبداعي وأنماط الاتصاؿ لدى مديري المدارس طي  بار تتوجد علاقة -

 الحكومية في محافظات شماؿ الصفة الغربية.
نوع المدرسة  ،كاديمي خصص الأمتغيرات الت   زتعزيللإبداعي فكير اتوجد فروؽ في مستوى الت  -

الخبرة لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات شماؿ الصفة الغربية.  ىومستو   
 و العمر ، ر الإبداعي تعزي لمتغيرات الجنس فكيلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الت  -

 والمؤىؿ العممي  لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات شماؿ الصفة الغربية.
الدراسات السابقة:الاستفادة من أوجو   

:استطاعت الدراسات التي تـ الاعتماد عمييا أف      
ة.ينا بعض الجوانب التي تتعمؽ بموضوع القيادة التبادلي  طتع-  
فكير الإبداعي.ة والت  تحديد أبعاد والمؤشرات كؿ مف القيادة التبادلي  -  
المفاىيـ الدراسة.اء نبء الإشكالية وطرح الفرضيات أيضا لالاستعانة بيا في بنا-  
نة والمنيج المستخدـ   ساعدتنا في تحديد المنيجية المناسبة لموضوع الدراسة مف مجتمع والعي  -

 وأدوات لجمع البيانات.
ة. يمف نتائجيا في تحميؿ والتفسير ومقارنة نتائج الدراسة السابقة بالدراسة الحال إفادتناوكذلؾ تمت -  

ظرية:المقاربة الن  : تاسعاً   
رات متغيال خاصة مف ناحيةو تفاوتت فيما بينيا  ،ت التي تناولت القيادةتتشعب و تعددت الدراسا    

نيا مف ركزت عمى وم ،مات الشخصية الس   ىنيا مف ركزت عمفم ، المؤثرة عمى السموؾ القيادي  
التي تناولت موضوع القيادة  ظريةالن   الأطروحات يا قدمت العديد مفو كم   ،متغيرات الموقؼ 

ركيز عمى ع في الت  ظرية ليذا الموضو لذلؾ تتجسد عممية اختيارنا لممقاربة الن   ،و التحميؿ بالدراسة
باعتباره الأنسب لتحميمنا ليذه الظاىرة. يالاتجاه الموقف  

 ظرية الموقفية في القيادة: الن  
لأف القائد  ،تنظيـ  لمحرؾ الأساسي لفاعمية أي  القيادة ا ظرية الموقفية مف اعتبار أفتنطمؽ الن  

ويسير ىذا  ،الأىداؼ المطموبة يستطيع تسخير و حشد الطاقات الموجودة لدى العامميف معو لتحقيؽ 
 و يرجع السبب الأساسي في ذلؾ ،رة تناسب سموؾ القائد مع الموقؼ في القيادة إلى ضرو  الاتجاه
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ف الكفاءة في ومف ىذا المنطمؽ فإ ،دة متنوعة مف القيا شكالاً إلى أف المواقؼ المختمفة تتطمب إ
   مع متطمبات الموقؼ أو الظروؼ المختمفة. يتلاءـالقيادة تتطمب مف القائد أف يكيؼ أسموبو لكي 

(.279ص:،2007  ،) توني موردف  
 اً نموذجأف فريد ادوارد فيدلر وضع حيث نجد أبالنظريات الحديثة  ظرية مف بيفكما تجسدت ىذه الن  

أوؿ نموذج لمقيادة الموقفية و قد صمـ  طمؽ عمية نموذج الظروؼ المتغيرة لفعالية القيادة و يعد  أ
ف كاف القائد مف النوع الذي يسمح بتحديد إ Coadr edLLdedLr Ld Lsast لر لذلؾ مقياسفيد

ية ىي أف فاعمية ظر القاعدة الأساسية ليذه الن  و ، ذي ييتـ بالعامميفأو مف النوع الالذي ييتـ بالعمؿ 
و لتحديد متطمبات الموقؼ ذلؾ  ،دي المستخدـ في موقؼ مامط القياالقيادة تتحدد بمدى ملائمة الن  

مف خلاؿ وضع وتشخيص دقيؽ لمموقؼ الإداري الذي يمارسو القائد و مرؤوسيو مف خمؿ عناصر 
سمطة القائد المستمدة مف و اء التنظيمي نو الب ،العماؿي: العلاقة بيف القائد و الموقؼ و المتمثمة ف

 مركزه.
 أسس النظرية الموقفية:

في الإدارة. إتباعيا ليس ىناؾ طريقة واحدة يمكف-1  
الممارسات الإدارية يجب أف تتماشي مع المياـ المختمفة التي يقوـ بيا الأفراد مع البيئة  إف  -2

ة تسعى دائما لمواكبة التغيرات وعميو فالقيادة التبادلي   ،ومع حاجات الأفراد في المؤسسة ،يةالخارج
تحدث تغيرات في ثقافة المؤسسة بحيث تتماشي مع  فالقيادة ،و خارجو داخؿ محيطياالتي تحدث 

. المنافسة....(، مثؿ )الشركات الأوضاع الداخمية و الخارجية  
و ترتبط مع ،ة مختمفة تتفاعؿ مع بعضيا البعض يتكوف مف نظـ فرعي ،نظيـ نظاـ مفتوحالت   إف  -3

 البيئة الخارجية.
 ،الخدماتأي إنتاج مادة سمع و  فني  ظاـ الفرعي النظـ فرعية ىي: الن   03يتكوف التنظيـ مف -4

أي  ظاـ الفرعي المؤسسالن   ،نظيـلمت   العلاقات الداخميةأي تنسيؽ  ظاـ الفرعي التنظيمي  الن   ،التنظيـ
ية مع البيئة.تنسيؽ العلاقات الخارج  

فالقائد التبادلي يعمؿ عمى إدارة التفاعؿ و التعاوف و تكيؼ المؤسسة مع التغيرات بمختمؼ -
تتماشى مع  إستراتيجيةمف أجؿ بناء  و مرونتو أبعادىا)الاقتصادية و الاجتماعية..(مف خلاؿ التحفيز

كما يحاوؿ المرؤوسيف التفاعؿ فيما بينيـ  ،يتكيؼ و يتفاعؿ داخؿ المؤسسة ىالوضع الراىف حت
 ليحققوا الأىداؼ الذيف يصبوف إلييا 
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تبني مفيوـ جديد لمقائد و المرؤوسيف حيث تركز عمى ارتباط بيف ظرية بولقد سمحت ىذه الن  -
 تجاهأو نوع السمطة بمعنى أف طبيعة العلاقة الموجود بيف القائد و المرؤوسيف  الإنسانية،العلاقات 

و لقد اكتسبت ىذه النظرية تأييدا العديد مف  ،الذي ييتـ بالإنتاج والعمؿ أسموب القيادة أي  ،العماؿ
 عمماء الاجتماع و الإدارة بالمقارنة مع الصفات القيادية الموروثة.

النموذج الأوؿ     فت ىذه النظرية و كما سبؽ القوؿ فإماذج التي تنطوي تحو نجد العديد مف الن     
 عيسى ،)1967الى1951لى فيدلر و الذي قاـ بالعديد مف الأبحاث لمدة طويمة مفىو الذي يعود إ

(.94،95ص:،2020،يتا  
ظرية الموقفية لفريد ادوارد فيدلر:الن    

بقياس سموؾ القائد و الثاني يتعمؽ بالموقؼ حيث ركز عمى  ييتـ  ،يتعمؽ أساس بعامميف الأوؿ
مات وخصائص القائد و مف جية أخرى كيؼ يمكف ربط خصائص معينة تبعا التعرؼ عمى الس  

وحدد العوامؿ الموقفية في ثلاثة عوامؿ  ،لمقادة  سموبيفو افترض أولذا نجد أن   ،ص الموقؼلخصائ
 فبالنسبة لأسموبي القيادة نجد:

أو بيف العماؿ فيما بينيـ ـ بالعامميف والعلاقات الإنسانية. أي ييتـ بعلاقة بيف وؿ: يتالأسموب الأ
الأىداؼ  نميةجؿ تبكؿ حرية  مرونة مف أوكذا تشجيعيـ وحثيـ عمى العمؿ  ،القائد و المرؤوسيف 

. وضبط العلاقات و حؿ المشكلات التنظيمية.، المنشودة  
دة الذي ييتـ بالإنتاج والعمؿ. فالقائد التبادلي يركز عمى بأسموب القياالأسموب الثاني: ويتعمؽ 

 خيؿمداالعلاقات الرسمية و توفير كؿ مستمزمات العمؿ مف أجؿ رفع الإنتاجية لممؤسسة و تحقيؽ 
 ربحية. 

وقوة  ،وفي مدة سمطة  ،المرؤوسيف العلاقة بيف الرئيس و  أما العوامؿ الموقفية فتمثؿ في طبيعة
الرسمية التي يتمتع بيا القائد و في درجة ىيكمة العمؿ أي مدى وضوح المياـ و مدى روتينية ىذه 

(.95ص: ،2020،ايت عيسى،المياـ التي يقوـ بيا مرؤوسيو.)  
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 علاقة القائد بالجماعة العمؿ 
 

 
 ىيكمة المياـ

 
 

 درجة قوة منصب القائد
 
 

 .شكل رقم )04(:توضح نموذج فيدلر
 المصدر:من إعداد الطالبة.

أف عند توفر  وبيذا يمكف القوؿ ،وحسب قوة تأثيرىا  ،احسب أىميتي وىذه العوامؿ الثلاثة تترتب
وف موقؼ الييكؿ العمؿ و درجة قوة منصب الرئيس يك ،ؿ بالعماؿ علاقة المسؤو  ،العوامؿ السابقة 

يحؽ لو التصرؼ.  المسؤوؿ مناسب وملائـ حتى  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

حيث ذثشص ْزِ انعلاقح يذٖ ذقثم انجًاعح نهقائذ 

 انزي ذعًم ذحد قيادذّ

حيث ذثشص ٔذثيٍ يذٖ ذحذيذ انًٓاو تذقح ٔ يذٖ 

 إنًاو فشيق انعًم تأتعادْا

ْٔزِ يًكٍ اسرًذادْا يٍ انسهطاخ انشسًيح 

 انًخٕنح نًٍ يشغم انًُصة
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:خلاصة الفصل  
ى بنا منيا أد استفدناؿ والمعطيات التي شمميا ىذا الفص ناء عمى ما تـ ذكره مف عناصرب   
تحميميا و عمييا في جمع المعمومات  الاعتمادح مرتبط بدراستنا التي سيتـ ضاوصوؿ إلى توجو و لم  
المختمؼ عف الدراسات السابقة مف أجؿ الكشؼ عف الاىتمامات العممية تحديد المسار المناسب و  و

 المتعمقة بموضوع الدراسة.
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يركز عمى دراسة مجتمع الذي يدرس قضايا معينة في عدد كبير مف المجتمعات و المنيج الذي  29 

(.13ص: ،2015 قصبي، ،واحد.)حناف  30 
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 79 

 80  .مجتمع البحث يمثؿ جميع مفردات الظاىرة التي يدرسيا الباحثثالثا: مجتمع الدراسة: 

بحيث تمثؿ ىذا المجتمع وتحقؽ ا عينة البحث فيي مجموعة جزئية مف المجتمع يتـ اختيارىا منو أم   81 

(. 42ص: ،2018،بف صغير كريمة،أغراض البحث. )  82 

: "مجموعة منتيية أو غير منتيية مف العناصر المحددة مسبقا أنياعمى  أجرسوكما عرفيا موريس  83 

(.298ص: ،2006،أنجمرس ،عمييا الملاحظات.")موريس ترتكزالتي   84 

ومنو تمثؿ مجتمع دراستنا ىذه في عدد العماؿ الذيف يعمموف بشركة قنعوبة للآجور و الذي بمغ   85 

عاملا . 120عددىـ   86 

ة و المتمثمة في مجموعة مف العماؿ مف المجتمع الأصمي و التي : تـ اختيارىا بطريقة قصدي  نةالعي   87 

-الصناعة-)التحضير وراشات 03مفردة )عاملا(,يمثموف مديرية الإنتاج و تشمؿ 30بمغ عددىا  88 

لأف ىذه الورشات ليا نشاط خاص يعتمد عميو ,و بالتالي فالعامؿ الذي ينتمي   إلى ىذه  الفرف( 89 

فكير الإبداعي يظير بيذه ف متغير التلأ وتـ اختيارىا قصدياً  ،لورشة يكوف لو نموذج تفكيري خاصا 90 

أكثر مف الورشات الأخرى. الورشات  91 

البيانات:رابعا: أدوات جمع   92 

الملاحظة والاختبارات ...  ،الاستمارة ،كالمقابمة ،جمع البيانات في البحوث العمميةتتعدد أدوات      93 

حيث يختار الباحث مف بيف ىذه الأدوات الأداة المناسبة حسب موضوع بحثو و الأسئمة التي يسعى  94 

ات أكثر مف أداة و ذلؾ مف أجؿ تقديـ إجاب استخداـو يمكف أف يتطمب البحث  ،ميياإلى الإجابة ع 95 

رة بمختمؼ الأدوات المتوف باحث ممماً  يكوف كؿ   أفوىذا يستدعى  ،عممية دقيقة لكؿ أسئمة البحث 96 

يختار الأداة المناسبة التي يستطيع مف خلاليا التحقؽ مف  ىلجمع البيانات و المعمومات حت 97 

كما يجب التأكد مف سلامة الأدوات التي سيعتمدىا الباحث في بحثو مف صدؽ  ،دراسة فرضيات ال 98 

(. 46ص:،2018،بف صغير كريمة،وثبات.)  99 

كأداة  الاستبيافتقنية  ىعم اعتمدنا ـ الاعتماد عمييا في دراستنا ىاتومف بيف الأدوات التي ت     100 

. العماؿ التي كانت عبارة عف ملاحظة  المسؤوليف و داة مدعمةكألاحظة أساسية و الم  101 

لاحظة:الم-1  102 

الحصوؿ عمى بيانات و معمومات عف تتيح بكيفية مباشرة  تقنية منيجية،ة ىي:" عبارة عف لاحظالم 103 

شخص معيف أو موضوع ما، قصد تحديد سيرورتو أو دلالاتيا و بياناتو، وتقوـ ىذه الأخيرة عمى  104 

 105 ،إيناس. )عمى الموضوع الملاحظ عف طريؽ الحواس" التي تطرأ ممية تسجيؿ كؿ التغيراتع

"تقنية مباشرة لمتقصي تستعمؿ  فحسب موريس فإنو يراىا عمى أنيا :(.28ص: ،2021،حمةبوس 106 
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بصفة مباشرة و ذلؾ بيدؼ أخد معمومات  عادة في مشاىدة مجموعة ما )'قرية، جمعية......إلخ( 107 

(.184،ص:2006".)موريس ،أنجرس،السموكياتكيفية مف أجؿ فيـ المواقؼ   108 

وىي المؤسسة  ،في المرحمة الاستطلاعية لمموضوع عمى ميداف الدراسة  لاحظةتـ الاعتماد عمى الم 109 

و جور بولاية تقرت مف أجؿ استكشاؼ خصائص مف نوع الجنس و السف.... الصناعية لصناعة الآ 110 

 111 ةو القيادة التبادلي   التي يندرج ضمف متغيرات الدراسة واستكشاؼ المؤشرات ،مميزات عينة الدراسة

ملاحظة المباشرة وىذا مف خلاؿ ال مرونة .... صالة وو أسموب العماؿ و أ عقابو  مف تحفيز 112 

مف بدوف تدخؿ. التقرب منيـو ماؿ لعا  113 

الاستبيان:-2  114 

يطرح مف  ،ضمف البحث الكمي إدراجياة ما يتـ أو الاستمارة ىي تقنية لجمع البيانات عاد الاستبياف 115 

نة مف أجؿ الحصوؿ عمى خلاليا الباحث مجموعة مف الأسئمة محددة مسبقا عمى أفراد العي   116 

(.31ص:،2021،بوسحمةإيناس،فيما بعد.) المعمومات يتـ معالجتيا كمياً   117 

و قد قمنا بتصميميا انطلاؽ مف: ،تماد عمى الاستبياف كأداة رئيسيةفي ىذه الدراسة تـ الاع و-  118 

ظرية التي تناولت موضوع الدراسة.الن   الأدبيات*  119 

 120 * الاطلاع عمى الدراسات السابقة التي ليا علاقة بموضوع الدراسة.

ة التي أجريت في ميداف الدراسة.*الدراسة الاستطلاعي    121 

كما  ( سؤالاً 25وعشروف )( محاور بمجموع خمسة 04بحيث تـ تقسيـ ىذا الاستبياف إلى أربعة)- 122 

 123 يمي:

ل:الأو   حورالم-1  124 

 125 ،لاجتماعية و المينية الخاصة بيـيتعمؽ بالبيانات الشخصية لممبحوثيف و التي ترتبط بالحالة ا 

 126 ،لمستوى التعميميا ،المنصب الوظيفي ،( عمى: السف04)( إلى01( أسئمة مف )04وتضمنت )

 127 الأقدمية في العمؿ .

المحور الثاني:-2  128 

نمية ىا في توالمادية و دور  ةالمعنوي المكافأةو يتكوف مف مجموعة مف الأسئمة خصصت لدراسة    129 

والذي حاولنا مف  ،(10(إلى السؤاؿ )06ة مف السؤاؿ) ( أسئم06و تتضمف ) ،المرونة عند العامؿ 130 

المرونة عند العامؿ. نميةت يف المكافأةخلاليا التعرؼ عمى دور   131 

 132 

 133 

 134 
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المحور الثالث: -3  135 

قة المينية الطلانمية سة أسموب الأداء و دوره في تيتكوف مف مجموعة مف الأسئمة خصصت لدرا    136 

( حاولنا مف خلاليا التعرؼ 17( إلى) 11( أسئمة مف) 07و قد صمت ) ،عند العامؿ بالمؤسسة 137 

الطلاقة المينية عند العامؿ . نميةى دور أسموب الأداء و كيفية تعم  138 

المحور الرابع: -4  139 

عند  صالة الفكريةالأ نمية العقوبة و دوره في ت سموبيتكوف مف مجموعة مف الأسئمة خصصت لدراسة أ  140 

الذي حاولنا فيو معرفة ( و 25إلى السؤاؿ رقـ )  (18( أسئمة فمف السؤاؿ )08و صـ )  ،العامؿ بالمؤسسة 141 

وىذا كؿ مف خلاؿ قياسنا لبعض  ،لة الفكرية عند العامؿالأصا نميةيفية تو ك المشروطة العقوبةدور  142 

 143 المؤشرات التي وجدت في ميداف الدراسة

 144 

 145 

 146 

 147 

 148 

 149 

 150 

 151 

 152 

 153 

 154 

 155 

 156 

 157 
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 158 

صل:خلاصة الف  159 

ة و الذي تـ فيو تحديد مجموعة الإجراءات المنيجي   ،ف خلاؿ ما تـ عرضو في ىذا الفصؿ م     160 

و  ،ظري مجالنا الن  ز التي قاـ عمييا التي يتوجب عمينا الاعتماد عمييا ليتبيف لنا أىـ مختمؼ الركائ 161 

كننا مف الوصوؿ إلى ة بالاعتماد عمى أدوات منيجية تمالتي تميد لنا الطريؽ نحو اختباراتنا الميداني   162 

ت التي قاـ عمييا البحث و الأدوات المناسبة والمجالا ،عمى النيج المناسب كالاعتماد ،ىدفنا العممي 163 

.الميداني  164 

 165 

 166 
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 تمييد الفصل: 

في مجاؿ  ىذا الفصؿ إلى إبراز ما يجب معرفتو بعد التحقؽ الميداني الذي قمنا بو صَ خم       
التي ترجمة  ،ةانت عمى شكؿ جداوؿ و رسوـ بياني  و ذلؾ باختبار فرضيات الدراسة التي ك، الدراسة

التي أجريت عمى مجموعة  الاستبيافذلؾ بالاعتماد عمى المقابمة و  و ،ةسوسيولوجي   إلى تحميلات
التي  مف أفراد كانت محؿ الدراسة مكنتنا مف المساىمة في الوصوؿ إلى عرض مفصؿ لمنتائج

ة في تحقيؽ والذي مكننا مف إصدار حكـ عممي حوؿ دور القيادة التبادلي   ،خمص إلييا ىذا البحث
. بالمؤسسةالتفكير الإبداعي لدى العامؿ   
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ة:عرض وتحميل البيانات الشخصي  -أولاً   
المستوي  ،المنصب الوظيفي ،شكؿ مف المتغيرات التالية: السفمف الخصائص عينة الدراسة أنيا تت إف  

الأقدمية في العمؿ. ،التعميمي  
و الذيف يرجع طبيعة  ،مجموع مف العماؿ تختمؼ أعمارىـ كوف مفتالمتعارؼ عميو أف مجتمع البحث ي ومف

 العمؿ الذي يستدعي ذلؾ.
نة حسب متغير السن:(: يوضح توزيع العي  05شكل رقم)  

 
نة حسب متغير السن:   (: يوضح توزيع العي  01جدول رقم )   
 

 السف التكرار النسبة
سنة 23سنة إلي  17مف   01 %6.67  

سنة 29سنة إلى 23مف  04 %13.33  
سنة 35سنة إلى 29مف  11 %36.67  
سنة 41سنة إلى  35مف  07 %23.33  
سنة  47سنة إلى 41مف  02 %06.67  
سنة  53سنة إلى 47مف  04 %13.33  

 المجموع 30 %100
( المتعمقة بسف المبحوثيف أف المتوسط الحسابي لمسف 01تبيف لنا مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ )

أكبر نسبة حيث قدرت بنسبة ( ىي 35-29سنة( حيث أف الفئة العمرية )مف32بالنسبة لممبحوثيف قدرت ب)
(التي قدرت 53-47( و)23-17بالمقابؿ أقؿ نسبة التي تتساوي في الفئتيف العمريتيف) ،36.67%

%.06.67ب  
 
 

17-23 23-29 29-35 35-41 41-47 47-53
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 ،أغمبيـ كيوؿ  للآجوروعميو قد تبيف مف خلاؿ المعطيات الميدانية لمجدوؿ تبيف لنا أف عماؿ شركة قنعوبة 
ف ولأ ،في مجاؿ العمؿ يةوحر ويرجع ىذا إلى طبيعة النشاط الممارس وكذا إلى ما يتمتعوف بو مف مرونة 

ة التي فمف خلاؿ المقابمة الاستطلاعي   الأخرى،مف العطاء أكثر مف الفئات الفئة الكيوؿ لدييـ قدرة كافية 
( لما يتميزوف بو 23-29الشركة تعتمد عمى الفئة العمرية ) تمت مع العماؿ في الشركة تـ التوصؿ إلى أف  
 ) ىناؾ فرؽ لصالحو أكدتو دراسة عواد رشيد ساعد أن  مف مرونة وطلاقة داخؿ مجاؿ العمؿ و ىو ما 

(.15نظر الصفحة:)ػ (الذكور  
نلاحظ تنوع المناصب التي يشغميا أفراد العينة بالشركة عمى حسب  ،إلى تحقيؽ التفكير الإبداعي ولموصوؿ

ىذا ما يبرزه الجدوؿ التالي:و  ليـ ةكمالموؤ طبيعة الأعماؿ والمياـ   
نة حسب متغير المنصب الوظيفي:(: يوضح توزيع أفراد العي  02جدول رقم)  

 
 المنصب الوظيفي التكرار النسبة

 ليكزو ميكانيؾ 01 %3.33
 قائد فوج 01 %3.33
 قائد لوحة التحكـ 01 %3.33
01مساعد  01 %3.33  
  02مساعد 01 %3.33

 مشغؿ لوحة التحكـ 06 %20
 سائؽ ورشة 05 %16.67

01عامؿ الصنؼ 03 %10  
  02عامؿ الصنؼ 02 %6.67

 عامؿ ورشة  09 %30
 المجموع 30 %100

%كانت لعماؿ الورشة و تميو نسبة  30نسبة ( نجد أف  02حة في الجدوؿ رقـ )مف خلاؿ البيانات الموض  
%ثـ فئة العماؿ عامؿ مف 10%مف عماؿ مشغؿ لوحة التحكـ بعدىا سائؽ الورشة التي قدرت ب16.67
  .%3.33ا المناصب الأخرى نجد متساوية التي قدرت أم   %6.67قدرت بنسبة 02و  01الصنؼ 
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 فية داخؿ النسؽ التنظيمي  تنوع في المناصب الوظية المجدولة نلاحظ أف ىناؾ مف خلاؿ القراءة التحميمي  
و الابتكار مف أجؿ الحفاظ عمى  الإبداعوىذا يعتبر مؤشر ىاـ يدؿ عمى المؤسسة عمى تحقيؽ  ،لممؤسسة

و ىذا ما أدتو أيضا دراسة  .ة ميما كانت طبيعتيااستمرارىا و مكانتيا في السوؽ و مواجية العوامؿ الموقفي  
.(16-15في الصفحة  عد الفصؿ الثاني)وتنفيو دراسة نيي عواد رشيد ساعد.  "أمؿ زىير صوالحة"  
سب ما تفرضو ة و الشيادات بحمجتمع البحث يتميز باختلاؼ في المستويات التعميمي   مف الملاحظ أف    

كالأتيفي الشكؿ الجدوؿ الموضحيف  وىو ما يبرز جمياً  ،طريقة العمؿ بالشركة  
 :نة حسب متغير المستوى التعميميأفراد العي  (: يوضح توزيع 06) شكل رقم

 

 
نة حسب متغير المستوى التعميمي(: يوضح توزيع أفراد العي  03) ول رقمجد  

 المستوى التعميمي التكرار النسبة
 متوسط 13 %43.33
 ثانوي 11 %36.67
 تكويف ميني 06 %16.67

 المجموع 30 %100
لممبحوثيف أف أكبر ( المتعمؽ بالمستوى التعميمي 03تبيف لنا مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ رقـ) 

 تكويف المينيال كانت ذات مستوىفئة  قؿأو  %(43.33نسبتو)بعميمي متوسط الت ىمستو  ذات فئة كانت
. %16.67نسبتياب  

التعميـ متوسط و ىو ما  يلممبحوثيف أغمبيا مف ذو وعمى إثر المعطيات الكمية نلاحظ أف المستوى التعميمي 
ة و عالي فالتوظيؼ حسب المؤىلات العممي   ىالورشة لا تحتاج إلى مف ليـ مستو يعود إلى أف الشركة أو 

مف خلاؿ اختيار العماؿ  ،ؤسسات سواء الربحية أو التجارية التخصص العممي يعود بالإجابة عمى الم  
 
 

 تكوين  ثانوي  متوسط
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و ما حة مف أجؿ دراسة الشركة ضبناء رؤية مستقبمية واو  الإبداعيساعدىـ عمى و معرفيا  المؤىميف عمميا
د مع دراسة نيى عوا وىذا مالا تفاؽ ،المؤسسات الناجحة  تصنؼ ضمف قد تحققو مف أىداؼ ربحية حتى
 الغالبةلالة إحصائية لممؤىؿ العممي ىي الفئة دلا يوجد فروؽ ذات  وفي أن ،ساعد في النتيجة المتوصؿ إلييا

.لصالح الذكور  
 

 
 

:نة حسب متغير المستوى التعميمي(: يوضح توزيع أفراد العي  07) شكل رقم  

 
نة حسب متغير الأقدمية في العمل: (: يوضح توزيع أفراد العي  04جدول رقم )  

 الأقدمية في العمؿ التكرار النسبة
 أقؿ مف سنتيف  07 %23.33

سنوات 04إلى 02مف 06 %20  
سنوات  06إلى  04مف  05 %16.67  
سنوات 06أكثر مف  11 %36.67  

 المجموع 30 %100
(أعلاه المتعمؽ بمتغير الأقدمية في العمؿ أف أكبر 04تبيف لنا مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ رقـ )

بالمقابؿ ( سنوات 04-02ىي تمثؿ فئة المبحوثيف الذيف لدييـ خبرة مينية مف)% و 36.67بة فيو قدرت نس
.%20أقؿ نسبة و التي قدرت ب (04-02نجد فئة المبحوثيف الذيف لدييـ أقؿ سنوات خبرة ىي الفئة )  

 
 
 

 سنوات6أكثر من سنوات6-4 سنوات6-2من 2أقل من 
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 06مف أقدمية في العمؿ لأكثر ليـ ة المتحصؿ عمييا نلاحظ أف العماؿ الذيفومف خلاؿ النتائج الأولي     
كافية لكسب خبرة كبيرة في ميداف العمؿ نتيجة ة % فيذه المد  36.67سنوات ىـ الفئة الأكبر نسبة المقدرة ب

ومف خلاؿ ربط ىذا المتغير بتغير السف نجد أف شركة  ،حديات التي واجيوىا أثناء العمؿ لمتجارب و الت
وا عمى وىذا راجع إلى أف المرؤوسيف يختار  ،وظيؼ عمى أساس مف ليـ خبرة أكبرتقوـ بت للآجورقنعوبة 

كما لاحظنا في الوقت نفسو ضعؼ نسبة الفئة  ،يتسنى ليـ العمؿ بحرية  أساس الخبرة في المجاؿ حتى
 (23-17الفئة العمرية)  أنيـ( و الذي يمكف إرجاعيا إلى ضعؼ عممية التوظيؼ بالشركة أو 02-04)

دوف أف يقوـ (ىـ مف ير 53-47مازاؿ و يزاولوف دراستيـ سف صغير مف العمؿ  أو الفئة العمرية ) لأنيـ
 جزء الدراسات السابقة أنظر)وىذا ما تـ الاتفاؽ عميو مع دراسة أمؿ زىير  ،سف كبيربالاستقالة 
.(18-17الصفحة:  

 ثانياً : عرض وتحميل فرضيات الدراسة:
عرض وتحميل الفرضية الأولى:-1  

المرونة لمعامؿ. نميةو المعنوية و دورىا في ت ةالمادي المكافأة  
الأىداؼ لمعمال:(: يبين كيؼ يوضح المسؤول 05جدول رقم )  

 الاحتمالات التكرار النسبة
 نعـ 25 %83.33
 لا 05 %16.67

 المجموع 30 %100
 

( المتعمقة بكيفية توضيح المسؤوؿ للؤىداؼ لمعماؿ فنجد أف 05مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ رقـ)
%.16.67قدرت بنسبة )لا( ػبالأفراد الذيف أجابوا ب ،%83.33 ػ)نعـ( قدرت النسبة ب بػأجابوا  الذيف  

ىداؼ و مف خلاؿ القراءة السوسيولوجية لمجدوؿ يبرز لنا أف المسؤوؿ في شركة قنعوبة يحاوؿ أف يبيف الأ
رادة  جراءات ،ح المسؤوؿ مف تقديـ لمخطط العمؿىذا ما يوض ،لمعماؿ بكؿ عزيمة وا  و مستمزمات في  وا 

نويات العماؿ و زيادة يا تساىـ في رفع معتاج بشركة لأن  و لكؿ التعديلات التي يطمبيا مديرية الإن ،العمؿ
 ،لا يقع العامؿ في الأخطاء تعرقؿ العممية الإنتاجية أو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الصناعية ىالدافعية وىذا حت

وىذا ما جاءت بو دراسة عبد الله قويدر في نتائجيا تعكس الفعالية التنظيمية قدرة المؤسسة في تحقيؽ 
.  التنظيمي و التطور... الإبداعالاستجابة المطموبة مف الإنتاجية و   
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المقدم من المسؤول لمعمال: ز(: يبين نوع التحفي06جدول رقم )  

 
المجموع نسب 

% 
مجموع 
 التكرارات

 الاحتمالات التكرار النسبة المئوية

100%  نعـ حوافر مادية 06 %20 30 
 حوافز معنوية 10 %33.33
حوافز مادية و  14 %46.67

 معنوية معا
00%  00%  00%  لا 00 

100%  30 100%  المجموع 30 
 

( أف نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا)بنعـ( قدرت 06تبيف لنا مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ رقـ)  
)لا( تنعدـ ػ%مقارنة بالمبحوثيف الذيف أجابوا ب 100 ػػػب  

مف  %100مف خلاؿ القراءة السوسيولوجية لمجدوؿ يبرز لنا أف المسؤوؿ يحفز العماؿ عمى العمؿ بنسبة 
المبحوثيف يقروف أف المسؤوؿ يقدـ الحوافز و يكوف التحفيز عمى شكؿ حوافز مادية و معنويا معا و التي 

يا عمى شكؿ حوافر معنوية فقط و التي قدرت نسبتيـ ن  و منيـ مف يقوؿ أ %46.67قدرت بنسبة 
ؿ يحاوؿ مسؤو وىذا راجع إلى أف ال ،%20يقوؿ حوافز مادية والتي تقد بعمى خلاؼ مف  33.33%ػب

غير رسمي بالإضافة إلى أىمية التنظيـ  ،بيعة أو ثقافة التحفيزية لممسؤوؿا طو كذ،كسب ثقة العماؿ 
العلاقة بيف  ا أىمية تمكيفو كذ ،عية داخؿ البناء الاجتماعيالمتمثؿ في العلاقات و التفاعلات الاجتما

 ىحت فبالتالي يحاولوف أف تكوف علاقة تبادلية،  نجاح الشركة مرىوف بالعلاقة القائمة ف  المسؤوؿ و العماؿ لأ
ذا ما وى ،لجماعية و ما تيدؼ إلييا المؤسسةوىذا مف أجؿ تحقيؽ المصمحة ا ،تحقيؽ الإبداع داخؿ المشركة

أف تعزيز العلاقات الإيجابية بيف المسؤوؿ و المرؤوسيف و ىي ،نتائجيافي  ،رأكدتو دراسة عبد الله قويد
.(17-15)أنظر جزء الدراسات السابقة صفحة الأداءمدخؿ جديد لتعزيز   
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(: يبين الأسموب الذي يستعممو المسؤول في العمل:07جدول رقم)  

نوع الأسموب الذي يستعممو  التكرار النسبة
 المسؤول في العمل

 يثير الحماس في العمؿ 15 %50
 يشجع عمى المثابرة في العمؿ 14 %46.67
 أخرى تدكر 01 %3.33
 المجموع 30 %100

المسؤوؿ  )أف  ػ ( أف نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا ب07) تبيف لنا مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ رقـ
)لأف المسؤوؿ يشجعيـ عمى المثابرة ػتمييا مف أجاب ب %50بنسبة قدرت ب يثير فييـ الحماس في العمؿ(

%.03.33بأسموب أخرى قدرت بفي حيف مف جابوا  %46.67في العمؿ( بنسبة قدرت   
يستعمؿ معيـ المسؤوؿ أسموب  مف خلاؿ القراءة السوسيولوجية نلاحظ أف النسبتيف متقاربتيف منيـ مف  

اىتماـ المسؤوؿ  إلى مدىفي العمؿ و منيـ مف يعتمد عمى أسموب تشجيعيـ عمى العمؿ و ىذا راجع  الإثارة
 ة عمى التكيؼ مع العماؿ بأسموب وذلؾ أف المسؤوؿ ليو القدر  ،بطريقة تفكيرىـ و بما يفكروف فيوبالعماؿ و 

أما ،لشركة و خارجيا و تحقيؽ أىدافيا يتسنى ليـ أف يخمؽ بينيـ الانسجاـ و التلاحـ في العمؿ داخؿ ا
مع  بالنسبة إلى الذيف يعتمد ميـ أساليب أخرى ىذا راجع إلى بمرور الوقت في الميداف تزيد خبرة العامؿ

لر)أنظر إلى مدخؿ النظري الخاص دىذا ما تؤكده النظرية الموقفية في نموذج فيو  ،خريف بالآالاحتكاؾ 
(.20-19بالنظرية صفحة  

:المكافأةيتحصل العمال عمى  ىركز المسؤول عمى العمل المنجز حت(: يوضح  ت08جدول رقم)  
 الاحتمالات التكرار النسبة

 نعـ 22 %73.33
 لا 08 %26.67

 المجموع 30 %100
( المتعمؽ بتركيز المسؤوؿ عمى العمؿ المنجز مف 08تبيف لنا مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ رقـ)

%في المقابؿ 73.33أف نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا ب)نعـ(قدرت ب ؿالعما المكافأةأجؿ الحصوؿ عمى 
%.26.67قدرت ب الذيف أجابوا ب)لا(  
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الأىداؼ الأساسية  غلبمو المسؤوؿ يسعي  ( يبرز لنا أف  08السوسيولوجية لمجدوؿ رقـ )مف خلاؿ القراءة 
ذلؾ العمؿ  ىعم المكافأةيقدـ ليـ  مؿ المنجز مف قبؿ العمؿ لأنو  حتىو يركز عمي العفإن   ،لممؤسسة 
 يالت المكافأةف، زيادة دافعية العماؿ نحو الإنجازوذلؾ راجع إلى أف المسؤوؿ يركز جيدا عمى  ،المنجز

و أيضا نجز  يحاوؿ أف يحافظ عمى تحقيؽ الإنتاجية ميقدميا تزيد مف حماسيـ و رغبتيـ في بموغ العمؿ ال
سوؽ, في حيف ىناؾ مف لا يرى وىذا كؿ مف أجؿ الشركة و الحفاظ عمى ال،المحافظ عمى طاقـ العماؿ 

تحقيؽ أىداؼ  المكافأةوعميو تصبح أفعاؿ العماؿ موجية فقط مف أجؿ ما تـ تقديمو لا مف أجؿ تحقيؽ  ،ذلؾ
 ةالمشروط المكافأةة وفؽ نمط ة لمقيادة التبادلي  نتائج تطبيقي   وتأكد ذلؾ دراسة عبد الله قويدر أف   ،المؤسسة

.و تطويره  الأداءيشكؿ مدخؿ جيد لتعزيز   
العمال : ىعم المكافأة(: يبين كيؼ تكون طريقة توزيع 09ول رقم)جد  

 ىعم المكافأةطريقة توزيع  التكرار النسبة
 العمال من طرؼ المسؤول

 تقديـ مبالغ مالية أثناء الأفراح 15 %50
حضور الجنائز والزيارة عند  10 %33.33

 المرض
تذكرأخرى  05 %16.67  

 المجموع 30 %100
( أف أكبر نسبة لممبحوثيف الديف أجابوا ب)تقديـ 09خلاؿ المعطيات الوردة في الجدوؿ رقـ)تبيف لنا مف 

بالمقابؿ أقؿ نسبة لممبحوثيف الذيف أجابوا ب)طريقة أخرى توزع ، % 50قدرت ب (الأفراحاء مبالغ مالية أثن
%.16.67قدرت ب (المكافأة  

الطريقة  أف أغمبية المبحوثيف الذيف أجابوا بأف  ( نلاحظ 09مف خلاؿ القراءة السوسيولوجية لمجدوؿ رقـ )
حساب  ىعم المكافأةىذا يعني أف المسؤوؿ يوزع  ،عمى شكؿ مبالغ مالية فتكو  المكافأةالمتبعة في توزيع 

 الحالات الاجتماعية لمعماؿ وىذا راجع إلى أف المسؤوؿ يكوف فرد مف العماؿ أثناء أفراحيـ و أحزانيـ 
عمى  ة التي أجريت مع العماؿ أكد  في المقابمة الاستطلاعي  و  ،ثقتيـ في مسؤوليـ وففإف المرؤوسيف يضع 

ى حساب العلاقة الموجود بينيـ مؤسسة مربوط عم نجاح أي   ف  لأ ،ف المسؤوؿ والعماؿالعلاقة بيأىمية تمكيف 
عمى حسب الحالة التي يكوف  ؿالمسؤو  المكافأةو يقدـ يحقؽ الأىداؼ لمشركة عمى حيف مف يرى أن   حتى  
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وىذا  ،تدخؿ في الأحواؿ الشخصية لمعامؿال ىحياف تكوف معنوية أو مادية و حتالأ ضالعامؿ ففي بع عمييا
 ،يـ إلى خارجياعراجع إلى العلاقات الاجتماعية داخؿ النسؽ التنظيمي و إلى ثقافة الشركة التي يأخذىا م

وىذا ما تؤكده دراسة أمؿ زىير في نتائج التي تحصمت عمييا أنو يوجد علاقة بيف ميارات التفكير الإبداعي 
.( 17رقـ مصفحة) بالعودة لو أنماط الاتصاؿ  

ن ما يوفر المسؤول من مستمزمات لمعمل :(: يبي  10جدوا رقم )  
مستمزمات لمعمل يوفر  التكرار النسبة  
100% أدوات – لازمةلالآلات ا 30 

النقؿ لمعماؿ-الحماية  
00.00% تذكر أخرى 00   
100%  المجموع 30 

( المتعمقة بما يوفر المسؤوؿ مف مستمزمات لمعمؿ 10تبيف لنا مف خلاؿ المعطيات الوردة في الجدوؿ رقـ) 
و النقؿ لمعماؿ( قدرت  ،وؿ يوفر الآلات و أدوات الحماية أف كؿ المبحوثيف قد أجابوا ب)أف المسؤ 

( تنعدـ.تذكر%, بالمقابؿ نجد  نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا)أخرى 100ب  

( تبيف لنا أف كؿ المبحوثيف يقروف عمى أف المسؤوؿ 10و مف خلاؿ القراءة السوسيولوجية لمجدوؿ رقـ )
وىذا مف خلاؿ إنجاز ،ؿالنقؿ لمعما ،وأدوات الحماية  ،في العمؿ  الأزمةتمزـ مف الآلات يوفر ليـ ما يس

ا راجع إلى وىذ ،الأعماؿ إنجازالمجاؿ لتماطؿ في يترؾ  دوف أف ،عماؿ في الوقت المطموب و بسرعة الأ
المؤسسة وعمى العماؿ بحد  فبالتالي تعود بالفائدة عمى ،أف يتفادى الرتابة داخؿ المؤسسة أف المسؤوؿ يحاوؿ

و السير  ،يوفر ليـ جو مريح ومناسب لمعمؿ ىلمعماؿ حتص عمى السلامة المينية فحريص كؿ الحر  ،ذاتيـ
ظرية  نموذجو لمنظرية ي جاء بيا فيدلر  في الن  ذال وىذا ما يتوافؽ مع العوامؿ ،الحسف لنشاط الشركة

.(21-18) أنظر مدخؿ النظرية صفحة الموقفية  
عرض وتحميل الفرضية الثانية:-02   
الطلاقة لمعامؿ بالمؤسسة. نميةأسموب الأداء ودوره في ت   

(:يبين إلى أي مدى المسؤول للؤخطاء التي يقع فييا العمال:11جدول رقم)  
 الاحتمالات التكرار النسبة
 نعـ 24 %80
 لا 06 %20

 المجموع 30 %100



 الفصل الثالث:                                                          عرض وتحليل النتائج

 

41 
 

وقدرت )نعـ( ػ( أف أكبر نسبة لممبحوثيف قد أجابوا ب11تبيف لنا مف خلاؿ البيانات الواردة في الجدوؿ رقـ)
%.20%و أقؿ نسبة مف المبحوثيف الذيف أجابوا )لا(وقدرت ب80بنسبة   

( يتضح لنا أف أغمب الإجابات كانت تبيف أف  المسؤوؿ يعمؿ 11وعند القراءة السوسيولوجية لمجدوؿ رقـ)
عؼ و القوة يكشؼ نقاط ض يا أثناء العمؿ و حتىعمى كشؼ و يتابع العماؿ مف حيث الأخطاء التي يقع في

تعرقؿ لا  يعالج كؿ الأخطاء حتىأف يراعى و  وبإمكاف المسؤوؿ ،لعامؿ مف خلاؿ نشاطو في المؤسسةلدى ا
تو و ىذا ما يكوف العماؿ عمى كامؿ حري ىغلاليا و أخدىا بعيف الاعتبار حتو يجب است ،نشاط المؤسسة

وىذا راجع إلى أف المسؤوؿ حريص كؿ الحرص و التشدد في العمؿ و ىذا ما أكدتو  ،يتركو يبدع و يبتكر
(.   21-18ةلر صفحدالنظري عند النظرية في أنظر إلى مدخؿ النظرية الموقفية)  

(: يبين كيفية معالجة المسؤول الأخطاء أثناء العمل: 12جدول رقم)  
المسؤول الأخطاء ةعالجم التكرار النسبة  
 تقديـ النصائح لمعماؿ 18 %60

 تقديـ دورات تدريبية 07 %23.33
تذكرأخرى  05 %16.67  

 المجموع 30 %100
( المتعمقة بكيؼ يعالج المسؤوؿ الأخطاء التي يقع 12تبيف لنا مف خلاؿ البيانات الواردة في الجدوؿ رقـ)

 %60ػ)تقديـ النصائح لمعماؿ(قدرت بفييا أثناء العمؿ ,نجد أكبر نسبة لإجابات أفرد العينة الذيف أجابوا ب 
%.16.67(قدرت بتذكريف أجابوا ب)أخرى قؿ نسبة لإجابات أفراد العينة الذبالمقابؿ أ  

ة لمجدوؿ يتضح لنا أف المسؤوؿ يعتمد عمى أسموب تقديـ النصائح لمعماؿ مف خلاؿ القراءة السوسيولوجي  
التكوينية الحصص  مف خلاؿ التوجييات وتدريبات وحتى وىذا راجع إلى مدى اىتماـ المسؤوؿ بالعماؿ وىذا

في مجاؿ العمؿ تيدؼ إلى تنمية الميارات الإبداعية لمعماؿ لجعميـ يعمؿ بكؿ ثقة  الفترات التكوينية وحتى
ا بنسبة لمفئة التي أم   الأسسظرية الموقفية و الذي يتضح أكثر في ىذا ما جاءت بو الن  وفاعمية و كفاءة و 

و يكسب ذلؾ التدريب المقدـ لو و أن  صح و ( ىذا يعنى أف العماؿ لا يبالي بكؿ الن  تذكر)أخرى  بػأجابت 
بمرور الوقت في الميداف يكسب العامؿ خبرة و يستطيع مف خلاليا تحقيؽ الطلاقة الفكرية لمعامؿ داخؿ 

 العمؿ.
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العمال: اتجاه(: يبين ما مدى تعبير المسؤول عن رضاه في العمل 13جدول رقم)  

 الاحتمالات التكرار النسبة
 نعـ 29 %96.67
 لا 01 %03.33

 المجموع 30 %100
( المتعمقة بتعبير المسؤوؿ عف الرضا عندما يتمكف العماؿ 13مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ رقـ)

بالمقابؿ نسبة  %96.67ػمف إنجاز ما يتوقع منو أف ينجز مف عمؿ أف نسبة الذيف أجابوا ب)نعـ( قدرت ب
. 03.33)لا( قدرت بػالذيف أجابوا ب  

التعبير عف الرضا مف خلاؿ القراءة السوسيولوجية لمجدوؿ نلاحظ أف نسبة إجابات المبحوثيف في ما يتعمؽ ب
فيما ا راجع إلى مدى اىتماـ العماؿ بالعمؿ المقدـ ليـ و التشارؾ الأعماؿ و العلاقات ذوى ،المسؤوؿ كبيرة 

فعند تحميؿ العلاقة و التفاعؿ الاجتماعي لجعميـ قادريف عمى الفعؿ الجماعي ، العلاقات الإنسانية أي   ،نيـبي
العمؿ المنجز مف ىذا ما عبر عنو المسؤوؿ عف رضاه في  ،ـ في تعزيز روح المشاركة لممؤسسةالذي يساى

.الأعماؿجبر عنو أو باختيارىـ مف نفسيـ دوف تدخؿ المسؤوؿ في تقديـ طرؼ العماؿ سوء أ  
يحصل عمى أحسن و أجود إنتاج: المسؤول العمال بإنجاز العمل حتى (: يوضح ما يبمغ14) جدول رقم   

 الاحتمالات التكرار النسبة
 نعـ 28 %93.33
 لا 02 %6.67
 المجموع 30 %100

 ػقدرت ب)نعـ( ػأف نسبة إجابات المبحوثيف ب (14) لنا مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ رقـ تبيف
%%.06.67ػقدرت ب )لا(ػ %. في المقابؿ بسبة إجابات المبحوثيف ب93.33  

)نعـ( و التي ػ يف أجابوا بو أكبر نسبة لممبحوثيف الذ( أن  14)عند قراءة المعطيات المجدولة في الجدوؿ رقـ
و ىذا  عمؿ و بجودتو و كميتو التي عمى عاتقو% وىدا راجع إلى مدى اىتماـ المسؤوؿ بال93.33قدرت 

ا نلاحظ مف خلاؿ ربط ىذا المتغير بمتغير ذوك ،لمعماؿ ما يجب عمييـ وما لا يجبمف خلاؿ توضيح 
بالتالي يبمغيـ بالأعماؿ بناء  ،و الابتكار الإبداعالقدرة عمى  أسموب الأداء نجد أف المرؤوسيف أصبح لدييـ

ة قدرت لتنظيمي  تعكس الفعالية ا كما تؤكده نتائج دراسة عبد الله قويدر في أف   عمى المؤشرات المتوفر لدينا.
التنظيمي والتكيؼ البيئي والتطور. والإبداعالإنتاجية نمية المؤسسة عمى ت  
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(:يبين ما يستمزم تقديمو لمعمال من عمل لرفع الأداء:15جدول رقم)   
 الاحتمالات التكرار النسبة

 نعـ 30 %100
 لا 00 %00.00

 المجموع 30 %100
وؿ العمؿ لرفع ( المتعمقة بما يقدـ المسؤوؿ ما يمزـ مف رأي ح15مف خلاؿ البيانات الواردة في الجدوؿ رقـ)

بالمقابؿ أف المبحوثيف الذيف % 100)نعـ( قدرت بػنجد أف المبحوثيف الذيف أجابوا ب ،الأداء عند العماؿ
)لا( تنعدـ.ػأجابوا ب  

جدا  مف المبحوثيف قد يقدـ  السوسيولوجية لممعطيات الجدوؿ نلاحظ أف النسبة الكبيرة مف خلاؿ القراءة
ا راجع إلى محاولة المسؤوؿ أف تزيد نسبة الأداء عندىـ وىذ ىحت ؿ ما يمزميـ مف أفكار وخياراتالمسؤو 

و عمى الشركة  بالتالي تعود بالفائدة عمى ،كار التي تسعى إلى زيادة الأداء يتماشى مع الخيارات والأف
وىذا مف خلاؿ اعتماده عمى بناء أساليب و طرؽ متنوعة ومختمفة مف أجؿ استثمار  ،العماؿ بحد ذاتيـ

ما داء وىذا تزيد مف زيادة الأ ة مف خلاؿ ما يقدمو المسؤوؿ مف مستمزماتقداتيـ الإبداعي   مجيوداتيـ و
توفر ليـ جو تنظيمي مريح و بالتالي السير الحسف  حتى، في نموذج فيدلر ،ظرية الموقفيةجاءت بو الن  

 لمنشاط المؤسسة.
يتدخل المسؤول في عمل العمال: ى(: يبين مت16جدول رقم)  

 الاحتمالات التكرار النسبة
 نعـ 24 %80
 لا 06 %20

 المجموع 30 %100
% في حيف  80)نعـ( قدرت بػ( تبيف أف إجابات المبحوثيف ب16مف خلاؿ البيانات الواردة في الجدوؿ رقـ) 

%.20ػنجد نسبة إجابات المبحوثيف ب)لا( قدرت ب  
( نجد أف النسبة الأكبر مف المبحوثيف قد 16في القراءة السوسيولوجية لممعطيات المجدولة في الجدوؿ رقـ )

وليـ في العمؿ عندما تصؿ المشاكؿ إلى درجة مف التعقيد التي تعترض نشاط ؤ أجابوا بأنو يتدخؿ مس
وىذا يجب عمى  ،ؿ بطريقة حديثة وبأساليب جديدة و يجب النظر إلى المشاكراجع ذلؾ إلى أن  و  ،لمؤسسة ا
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في حيف نجد أف مف لا يحب تدخؿ المسؤوؿ في المشكلات  ،ؿ عرض تمؾ المشكلات عمى المسؤوؿالعما
 التي تواجييـ وىذا راجع إلى أف العماؿ يسيروف وقؼ القانوف التشريعي لمعمؿ و ىو الكفيؿ بتدخؿ في حميا.

 
(: يبين اىتمام المسؤول بالقضايا الصعبة والدقيقة التي تواجو العمال:17جدول رقم)  

 الاحتمالات التكرار النسبة
 نعـ 28 %93.33
 لا 02 %6.67
 المجموع 30 %100

( المتعمقة باىتماـ المسؤوؿ بالقضايا الصعبة والدقيقة التي 17) مف خلاؿ البيانات الواردة في الجدوؿ رقـ
% بالمقابؿ نسبة إجابات 93.33ػ)نعـ( قدرت بػتواجو العماؿ يتبيف أف إجابات المبحوثيف الذيف أجابوا ب

%.06.67ػ)لا( قدرت بػأجابوا بالمبحوثيف الذيف   
أغمب  ىي النسبة الأكبر أي   %93.33نلاحظ مف خلاؿ تحميؿ البيانات الواردة في الجدوؿ نجد ما نسبتو 

وىذا مف خلاؿ أف المسؤوؿ ييتـ  ،ىتماـ و مراقبة العماؿ في العمؿالمبحوثيف يقولوف أف المسؤوؿ يقوـ با
العماؿ لعلاقات بيف المسؤوؿ و لمتبع في العمؿ ىو إقامة ابنشاط المؤسسة و الحرص عمى أف الأسموب ا

داخؿ يحصؿ عمى ثقتيـ و يكشؼ ما يتعرض لو مف مشاكؿ و قضايا صعبة تواجو سير العمؿ  حتى
خارجيا. الحالات حتىض لشركة و في بعا  

 03-عرض وتحميل الفرضية الثالثة: 
بالمؤسسة:صالة الفكرية الأ نميةودورىا في تالمشروطة العقوبة   

يتدخل المسؤول في حل المشكلات: ى(: تبين مت18جدول رقم)  
 الاحتمالات التكرار النسبة
 نعـ 27 %90
 لا 03 %10

 المجموع 30 %100
المتعمقة بتدخؿ المسؤوؿ عندما تصبح المشكلات جدية  (18) معطيات الواردة في الجدوؿ رقـمف خلاؿ ال

%. 10ػ)لا( قدرت بػ% في المقابؿ إجابات المبحوثيف ب90ػقدرت ب)نعـ( ػنجد أف إجابات المبحوثيف ب  
( نلاحظ أف النسبة الكبيرة مف 18) مف خلاؿ القراءة السوسيولوجية لممعطيات المجدولة في الجدوؿ رقـ

% وىذا راجع إلى مدى اىتماـ المسؤوؿ بالعماؿ و بمشاكميـ 90ػ)نعـ(و التي قدرت بػالمبحوثيف قد أجابوا ب
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ليـ بدوف تخوؼ مف  الإنصاتالعماؿ كؿ الحرية في فسح المجاؿ و  لدىوخمؽ  ،ترضيـ أثناء العمؿالتي تع
التي تحدث داخؿ المسؤوؿ أىمية المراقبة و الكشؼ عف الأخطاء و المخالفات  لدىكما تبرز  ،المسؤوؿ

الأقمية الذيف لا  معالجتيا في ميداف العمؿ عمى خلاؼوكذا الكشؼ عف نقاط الضعؼ و  ،البناء التنظيمي
كالخصـ  يروف ذلؾ ضروري في الشركة وكؿ ما يقوـ بو المسؤوؿ ىو عممية المراقبة مف أجؿ أغراض أخرى

ة.ه أيضا مف خلاؿ المقابمة الاستطلاعي  اوىذا ما استشفن ،أو إقالتو مف المنصب فقط  
:  ل بتنفيذ العقوبة لمعمالؤيقوم المسو  ىمد (: إلى أي  19جدول رقم)  

 الاحتمالات التكرار النسبة
 نعـ 27 %90
 لا 03 %10

 المجموع 30 %100
( المتعمقة بتنفيذ العقوبة في حاؿ لـ يتمكف العماؿ مف إنجاز 19مف خلاؿ البيانات الواردة في الجدوؿ رقـ )

في  ،%90 ػػب)نعـ( قدرت ػما ىو مطموب منيـ مف طرؼ المسؤوؿ تبيف أف نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا ب
%.10)لا( قدرت بػيف نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا ح  

و  )نعـ(ػب أجابوا%مف المبحوثيف قد  90( نجد أف نسبة19لمجدوؿ رقـ) ةأثناء تحميؿ المعطيات سوسيولوجي
وىذا قد يخؿ  ،اؿ عند عدـ إنجاز العمؿ المطموبىذا راجع إلى أف المسؤوؿ يقوـ بتنفيذ العقوبة عمى العم

دوات ى الأيزيد مف حماسيـ وحرصيـ عمى العمؿ وعم وقد يتخذ ىذا حتى ،ة و عمى سمعتيابنظاـ المؤسس
ف أفعاليـ موجية وىذا مف أجؿ تحقيؽ مصالح المؤسسة لا الجماعة أ أي   ،حتى يحقؽ الأىداؼ المسطرة 

 العمؿ .
ير العمال:ذيقوم المسؤول بتح ى(: يبين مت20جدول رقم)  

 الاحتمالات التكرار النسبة
 نعـ 26 %86.67
 لا 04 %13.33

 المجموع 30 %100
ير المسؤوؿ لمعماؿ مسبقا التي تؤدي إلى ذ( المتعمقة بتح20في الجدوؿ رقـ) مف خلاؿ المعطيات الواردة

في  %86.67ػ)نعـ( قدرت بػانحراؼ العمؿ وتعيؽ مصالح المؤسسة نجد أف نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا ب
.%13.33ػقدرت ب)لا( ػبحيف مف أجابوا   
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 ػ)نعـ( قدرت بػمف خلاؿ القراءة السوسيولوجية لمجدوؿ يبرز لنا أف أكبر نسبة مف المبحوثيف الذيف أجابوا ب
ىو  فالمسؤوؿ الكؼء ،نشاط المؤسسة وسير عمى الاحتفاظ  المسؤوؿ لديو قدرة ذا يعني أف  و ى 86.67%

عمى سيطرة ا حسب طبيعة الموقؼ و قدرتو وكذ ،مع المواقؼ بكؿ حزـ و صرامةالذي يستطيع أف يتعامؿ 
 أمسؤوؿ سوء كانت أخطفالعوامؿ الموقفية التي تواجو نشاط المؤسسة يمكف أف يتحكـ فييا ال ،عمى العماؿ

وىذا ما جاء بو نموذج فيدلر في  ،ماـ الأمور داخؿ البناء التنظيميز  حزـ يتمكف مف أو صواب حتى
.(21-18:س )أنظر المدخؿ النظري الصفحةظرية الموقفية مف ناحية الأسالن    

القرارات:   اتخاذتبين مشاركة العمال في عممية (: 21جدول رقم)  
 الاحتمالات التكرار النسبة

 نعـ 17 %56.67
 لا 13 %43.33

 المجموع 30 %100
القرارات  اتخاذبعاد المسؤوؿ لمعماؿ بالتدخؿ في ( المتعمقة باست21مف خلاؿ البيانات الواردة في الجدوؿ رقـ)

بالمقابؿ ما نسبتيـ مف المبحوثيف قد  % 56.67ػ)نعـ( وقدرت بػقد أجابوا بتبيف أف ما نسبتيـ مف المبحوثيف 
%. 43.33ػ )لا( وقدرت بػأجابوا ب  

بعاد العماؿ حوؿ استمف خلاؿ القراءة التحميمية لممعطيات المجدولة اتضح لنا أف نسبة إجابات المبحوثيف 
العلاقات  المسؤوؿ أي   ووىذا راجع إلى العلاقة بيف العماؿ  ، القرارات كبيرة اتخاذبالمشاركة في عممية 

ى فعم ،في المؤسسة جداً  ىماً سمي غير ر ظاـ الرسمي و و عند تحميؿ الكياف التنظيمي نجد الن   ،الإنسانية
كؿ ما يتعمؽ بالعمؿ و مشكلاتو مما يدفعيـ إلى البحث عف أفكار  اتجاهالمسؤوؿ أف يثير تفكير العماؿ 

ذلؾ بمشاركتيـ عطائيـ فرص في صنع القرارات و عدىـ بالعمؿ بحرية وىذا مف خلاؿ إجديدة و أساليب تسا
 ىذا ما يزيد دافعية العماؿ عمى تنفيذ تمؾ القواعد بكفاءة  ،و الندوات و تحويميا إلى قواعد في الاجتماعات

 الخاص بالنموذج فيدلر )أنظر إلى مدخؿ النظرية وىذا ما تبينو النظرية الموقفية ،ؿ عزيمةو ك
.(21-18:الصفحة  

(: كيؼ يكون أسموب المسؤول عند حدوث مشكمة في سير العمل:  22جدول رقم)  
 

 أسموب المسؤول التكرار النسبة
جرالخصـ في الأالعقوبة ب 25 %83.33  

وديةالمردالعقوبة في  03 %10  
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تذكرأخرى  02 %06.67  
 المجموع 30 %100

 
 

( المتعمقة الأسموب المتخذ في حاؿ حدوث إخفاؽ في سير 22مف خلاؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ رقـ)
 ػجر( قدرت ببالخصـ مف الأ العمؿ تبيف لنا أف أكبر نسبة مف المبحوثيف الديف أجابوا ب)العقوبة

في  %10ػالعقوبة في المردودية( قدرت ب)ػبالمقابؿ أف أقؿ نسبة مف المبحوثيف الذيف أجابوا ب ،83.33%
%.06.67ػحيف مف يقوؿ بأسموب أخر قدر ب  
( نجد أف أكبر نسبة مف المبحوثيف الذيف أجابوا ب)أسموب الخصـ مف 22بالقراءة السوسيولوجية لمجدوؿ رقـ)

و قد يناسب لة العقاب لأن  الخصـ مف الراتب في حا ،خذ أسموب دؿ عمى أف المسوؿ قد يت( وىذا يالأجر
يدؿ عمى حرس المسؤوؿ عمى  كؿ ىذا ،موب المتخذ في ىذه الحالةوىذا مف تصريح العماؿ لأس ،الموقؼ 

المسؤوؿ يعاقب العماؿ كما يقوـ  و يدؿ عمى أف  ؿ فإن  حافظ عمى نظاـ سيرىا وىذا إف ذنشاط الشركة و م
في حيف مف المبحوثيف مف يقوؿ أف المسؤوؿ يتخذ أسموب أخر  ،دة في العمؿيف والش  أسموب الم   أي   بتحفيزىـ

أف تركيز عمى سموؾ وىذا ما أكدتو دراسة عبد الله قويدر في  ،بي أو التوبيخ العماؿ عند العقابالتفسير الكتا
.ةالمناسب المكافأةبأدائيـ  مف خلاؿ ربط نتاجيتيـالعامميف وا    

ىي أشد عقوبة يتخذىا المسؤول: (: ما23رقم)جدول   
 الاحتمالات التكرار النسبة

 نعـ 22 %73.33
 لا 08 %26.67

 المجموع 30 %100
تبيف تنفيذ المسؤوؿ أشد العقوبات في حاؿ فشؿ ي( المتعمقة 23ردة في الجدوؿ رقـ)مف خلاؿ المعطيات الوا

في حيف إجابات المبحوثيف  %73.33)نعـ( قدرت ب ػالمبحوثيف ب العماؿ في العمؿ تبيف لنا أف إجابات
%.26.67ػ)لا( قدرت بػب  

نعـ( قدرت  )ػنلاحظ مف خلاؿ تحميؿ البيانات المجدولة أف النسبة الكبيرة مف المبحوثيف قد أجابوا ب
اؿ الذيف لا ييتموف بنجاح العم اتجاهأشد العقوبات  باتخاذىذا راجع إلى أف المسؤوؿ يقوـ و  %73.33ػب

ف عند الحرص لأ ،أشد عقوبة عمى فشؿ العمؿ اتخاذمف أجؿ الحفاظ عمى نجاح الشركة  وىذا ،العمؿ
نتاج فبتالي وبة يؤدي إلى توفير أحسف و أجود إالعق تنفيذالأخطاء و الوقوؼ عمى أي صغيرة و كبيرة مف 
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و مباركة أشواؽ في أف حؿ المشكلات  "صياد لمياء"دراسة نتائج  وىذا ما أكدتو ،يؤدي إلى نجاح المؤسسة
.(17-16 صفحة)في  تمعب دورا في المؤسسة الجزائرية  

يتدخل المسؤول في مشاكل العمال:  ى(: يبين مت24جدول رقم)  
 الاحتمالات التكرار النسبة

 نعـ 26 %86.67
 لا 04 %13.33

 المجموع 30 %100
 ملاحظة: المجموع لا يمثل مجتمع البحث بل يمثل مجموع إجابات المبحوثين 

 ػ)نعـ( قدرت بػ( أف نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا ب24مف خلاؿ المعطيات المجدولة في الجدوؿ رقـ) 
%.13.33ػ)لا( قدرت بػ % بالمقابؿ نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا ب86.67  

نلاحظ مف أغمب إجابات المبحوثيف أف يتدخؿ المسؤوؿ في مشاكؿ العماؿ مف خلاؿ القراءة السوسيولوجية 
و ىذا مف خلاؿ  ،لاجتماعية داخؿ الكياف التنظيميو ىذا راجع إلى قدرت المسؤوؿ عمى حفاظ بالعلاقات ا

عمى  المشاكؿ التي تعترض العماؿ و محاولة التعامؿ معيا بكؿ ثقة و حسب طبيعة الموقؼ و مدى قدرتو
 كة يمكف أف يتحكـ فيو المسؤوؿ حتىفالعوامؿ الموقفية التي تواجو نشاط الشر  ،عمييا و ضبطيا السيطرة

يحقؽ الانسجاـ و التلاحـ بيف العماؿ فيما بينيـ أو بيف المسؤوؿ داخؿ المؤسسة أو خارجيا لتستطيع 
ف أجؿ ر مري عكس ذلؾ التعامؿ بكؿ صرامة وحذالمؤسسة مواصمة سيرىا ونجاحيا عمى خلاؼ مف ي

ظري الخاص بالنظرية )أنظر إلى الجانب الن   الحفاظ عمى الكياف المؤسسة وىذا ما تؤكده النظرية الموقفية
( .18الموقفية صفحة   

 ثالثا: نتائج الدراسة الميداني  ة:
قد توصمنا إلى  ،ات الميدانية التي تحصمنا عمييابالاعتماد عمى تحميمنا و تفسيرنا لمبيانات و المعطي   

و الفرضيات مجموعة مف النتائج و التي عمى حسابيا نستطيع أف نثبت صحة و صدؽ الفرضية العامة 
مف أجؿ الوصوؿ إلى الإجابة عف التساؤؿ الرئيسي الذي طرح في الإشكالية و المتمثؿ في: ،الجزئية  

التفكير الإبداعي لمعامل بالمؤسسة؟ نميةة في تلقياد التبادلي  ما دور ا  
المرونة عند  نميةلمادية والمعنوية ودورىا في تا المكافأةبالفرضية الجزئية الأولى: النتائج المتعمقة -01

 العامل بالمؤسسة 
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مف خلاؿ استعراضنا لمجداوؿ المتعمقة بالفرضية الأولى وحسب إجابات المبحوثيف عف التساؤلات الواردة  
لمادية والمعنوية ا المكافأةؼ مف خلاليا إلى الكشؼ عف التي نيدو  (10) ( إلى رقـ05في الجداوؿ مف رقـ )

المادية والمعنوية و المتمثمة في منح و زيادة في الرواتب  المكافأةتوصمنا إلى أف ، المرونة  نميةودورىا في ت  
 

وىذه  ، الانصياع لأوامرهولاء لممسؤوؿ و أو شكر و ثناء و مدح قد ساىـ كميا في زيادة تبعية العماؿ و 
و القواعد وذلؾ  الذي ينتج و يعيد إنتاج القوانيف ،نية الموجود داخؿ النسؽ التنظيمينتيجة لمعلاقات الإنسا

وىذا ما بينو  ،نموذج فيدلر خاصة في نظرية الموقفيةوفقا لمعلاقات المبنية داخؿ الشركة و ما تؤكده 
(.06( و )05الجدوؿ رقـ)  

%( مف مجتمع الدراسة يقوـ 100( ما نسبة )10( و)09لؾ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )و كما يتضح ذ      
 ا حضور مع العماؿ أفراحيـنقؿ و أدوات العمؿ و الحماية و كذالمسؤوؿ ب توفير ليـ كؿ ما يستمزـ مف 

عضيـ وكسب احتراميـ يجعميـ متمسكيف ب أحزانيـ وىذا ما يزيد مف تقرب العماؿ بالمسؤوؿ و انجذابيـ لوو 
ا ما أكدتو ذىذه نتيجة التفاعؿ و التلاحـ و بالتالي يستطيع المسؤوؿ أف يسيطر عمى العماؿ و ىالبعض و 

لاقات الإنسانية .مدرسة الع  
%( تقوـ بتقديـ الحوافز المادية و المعنوية لمعماؿ مف أجؿ زيادة 80كما نجد أف النسبة الغالبة المقدرة ب)  

و يرجع ىذا إلى الثقافة التحفيزية لممسؤوؿ  ،عمؿ وتحقيؽ أجود و أحسف إنتاجية غبتيـ في الر حماسيـ و 
لى أىمية العلاقات الاجتماعية و  كفاءة و دافعية العماؿ نحو العمؿ  بكؿ احتراـ و تقدير عمى  كما تزيد ،ا 

ماسموفي نموذج  نظرية التدرج الحاجاتكده ؤ ء كاف ماديا أو معنويا وىذا ما تمجيوداتيـ المبذولة سو   
نو المعتقدات التنظيمية تساىـ في توليد أفكار جديد أ دراسة صياد لمياء تنا مع نتائجدراس ؽفكما توا  

 ،الدراسة و اختبار صحتيا مف عدميابناء عمى ىذه النتائج نستنتج أف الفرضية الأولى و التي كانت محؿ 
 فقد تـ إثبات صحتيا مف خلاؿ الدراسة الميدانية.

لمعامل  المينية الأصالة نميةء ودوره في تالمتعمقة بالفرضية الجزئية الثانية: أسموب الأدا النتائج-02
 بالمؤسسة.
استعراضنا لمجداوؿ المتعمقة بالفرضية الثانية و مف خلاؿ إجابات المبحوثيف عف التساؤلات الواردة مف خلاؿ 

( و التي نيدؼ مف خلاليا 17إلى) (11في الجداوؿ مف رقـ)  
صالة الفكرية لمعامؿ ,فقد توصمنا إلى أف معظـ الإجابات الأ نميةعف دور أسموب الأداء في تعمى الكشؼ 

مجمميا نحو البحث عف أفكار جديدة في سير نشاط المؤسسة ما يستدعي مف المسؤوؿ أف كانت تصب في 
مف خلاؿ  ،بو بما يتماشى مع خصوصية الموقؼيتكيؼ مع العماؿ في خمؽ أفكار جديدة أو يطور مف أسمو 
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 ا مفوىذا بالاعتماد عمى فيـ و تحميؿ الموقؼ جيد ،التي تعترض العماؿ بطريقة جديدة حؿ المشكلات 
ة و الصائبة لمحد منيا و كما أف ىناؾ مف يعتمد عمى طرح المعضلات التنظيمي   الأزمةالقرارات  تخاذاأجؿ 

جاد يعمى العماؿ مف خلاؿ الاجتماعات و الندوات التي يتناوؿ فييا كؿ ما يخص المشاكؿ و, ومحاولة إ
عند نظرية الموقفية  وىو ما يتطابؽ مع طرح ، إبداعيبأفكار مغايرة تكوف بشكؿ حؿ ليا بطرؽ جديد و 

(. 13و ) (11و نتائج الجدوؿ رقـ)فيدلر  نموذج  
( أف المسؤوؿ قد أعطي درجة مف الحرية لمعماؿ في التحكـ في 17( و)15في حيف يبيف لنا الجدوؿ رقـ)

وىذا لتفادي المشاكؿ و المشكلات التي تعرض عمميـ و  ،سة  و تشجيع العماؿ عمى التجديد سير المؤس
 بالإضافة إلى المناخ التنظيمي الذي يساعد في تحفيزىـ عمى العمؿ بكؿ حرية ،والابتكار لدييـ الإبداعتقتؿ 

يعرس فييـ روح الحماس  ستمزـ مف مستمزمات و إمكانيات حتىكما يقوـ المسؤوؿ بتوفير كؿ ما ي ،و فاعمية
و الابتكار و ىذا  الإبداعمما يجعميـ يشعروف بمكانتيـ داخؿ البنية التنظيمية  و يدفعيـ إلى  و المسؤولية
ىاوثورن لإلتون مايوفي تجارب  مدرسة العلاقاتما أكدتو   

 و يشير إلى مدى ،يعتد عمى أسموب يثير فييـ الحماسالمسؤوؿ الذي  ( أف  16كما أوضحت نتائج الجدوؿ )
مما يؤدي بيـ إلى تقديـ أفكار جديدة و  ،المشاكؿ التي تعترضيـ  تجاهاتفكيره  إثارةاىتمامو بالعماؿ و 

نظرية الإدارة بالأىداؼ وىذا ما أكدتو  ،في القرارات التي تخص سير العمؿ إبداعية مف خلاؿ مشاركتيـ 
 لبيتر داركر

فقد  ،الدراسة و اختبار صحتيا مف عدمو الفرضية الثانية والتي كانت محؿ  و بناءا عمى ىذه النتائج فإف  
ة.إثبات صحتيا مف خلاؿ الدراسة الميداني   أكدت  

الطلاقة الفكرية لمعامل  تنميةودوره في  المشروطة العقوبةالمتعمقة بالفرضية الثالثة:  النتائج-03
 بالمؤسسة. 

المبحوثيف حوؿ التساؤلات مف خلاؿ استعراضنا لمجداوؿ المتعمقة بالفرضية الثالثة ومف خلاؿ إجابات 
 نميةشؼ عف دور أسموب العقوبة في ت( و التي نيدؼ مف خلاليا إلى الك25( إلى )18الجداوؿ مف رقـ)

فقد توصمنا إلى أف كمكاف لمتفاعلات و العلاقات الاجتماعية فلابد مف  ،الطلاقة الفكرية لمعامؿ المؤسسة
ىداؼ المؤسسة و كوسيمة لرفع الإنتاجية .أحقيؽ أخد العنصر البشري بعيف الاعتبار مف أجؿ ت  
( تتمحور حوؿ 19و ) (18% مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )90في حيف نجد أف إجابات المبحوثيف المقدرة ب

 أمواكبة التطور و التغير الذي يطر أسموب العقاب المتخذ مع العماؿ و ىذا راجع إلى إدراؾ المسؤوؿ أىمية 
 نظرية الظرفيةما جاءت بو  وىذا عمى حساب الموقؼ و  ،مختمفة عتماده عمى أساليب و طرؼمف خلاؿ ا

وىذا يبرز مف خلاؿ القيـ  ،و لا يوجد أسموب واحد يمكنيا مف استمرارىاولقد أكدت أن   ،الإدارةفي  
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يساعد المسؤوؿ عمى اختيار أسموب عقابي  ة التنافس أو أدوات تكنولوجية حتىأو شد الاجتماعية مثلاً 
فيدلرعند النظرية الموقفية مناسب يتأقمـ مع الأوضاع التي تعيشيا المؤسسة, وىذا ما نادت بو   

% يقوـ بعقاب العماؿ مف أجؿ زيادة الإنتاجية و جودة العمؿ و نجاح 86.67كما نجد أيضا أف ما نسبتو 
يحقؽ النجاح لممؤسسة  يج العامؿ فعميو يقوـ بالعقاب حتىالمؤسسة مربوط بتحقيؽ أفكار تكوف مف نس  

 
بالإضافة إلى مراقبة  ،لجتياعؼ و قوة التي يجب مراعاتيا و معاضده يدرس كؿ ما يتعمؽ بو مف نقاط فنج
البرامج والخطط و تركيز عمى كؿ ما يتعمؽ بيـ مف أخطاء و مخالفات التي تحدث داخؿ البناء  ذتنفي مدى

(.24و) (20منيج يتماشى المتغيرات و ىذا ما توصؿ إليو في الجدوؿ رقـ)أسموب  إتباعالتنظيمي مف أجؿ   
 ،دراسة و اختبار صحتيا مف عدميا بناءا عمى ىذه النتائج نستنتج أف الفرضية الثالثة و التي كانت محؿ 

ة.فقد تـ التوصؿ إلى إثبات صحتيا مف خلاؿ الدراسة الميداني    

 رابعا: النتائج العامة لمدراسة:
مف خلاؿ ما توصمنا إليو مف نتائج يمكف أف نقوؿ:    
ت التفاعلا مف خلاؿ ،لتحفيز المادي والمعنوي لمعماؿمف خلاؿ ا ىا المسؤوؿالتي يعد   الأرضية الخصبة*1
تعمؿ عمى زيادة الدافعية بكؿ ،ب و طرؽ العمؿ جديدة و مبتكرة توقير ليـ جو تنظيمي جيد وبتطوير أساليو 

وىذا مف خلاؿ أيضا العلاقات الاجتماعية المتبادلة بينيـ . ،داخؿ المؤسسة  ناجعة ة و كفاءةمرون  
وكيفية تفكير في حؿ المشكلات بطرؽ جديد *يستخدـ أغمبية المسؤوليف أسموب المناسب لمتعامؿ والاحتراـ 2

مف خلاؿ الثقة التبادلية بيف المسؤوؿ والعماؿ التي تعتبر محددا مف محددات التي تدفع بالعماؿ إلى تحقيؽ 
 الطلاقة الفكرية.

بطرؽ تكوف الة المينية صزيادة قدرات العماؿ عمى تنمية الأ* يمعب أسموب العقوبة دورا جد ىاما في 3
التي تزيد مف وعييـ بما  ،الإبداعـ عمى بالإضافة إلى تشجيعي ،ةف مف حؿ المشكلات التنظيمي  تمك جديدة

يصبح لدييـ كفاءة عالية. ىالتي تواجييـ حت والأخطاءعمميـ  اتجاهيقوـ بو   
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:الفصل خلاصة  
مجاؿ في  ىذا الفصؿ إلى إبراز ما يجب معرفتو بعد التحقؽ الميداني الذي قمنا بو صَ م  خَ      

التي ترجمة  ،ةبياني   ورسوـباختبار فرضيات الدراسة التي كانت عمى شكؿ جداوؿ  وذلؾ ،الدراسة
و ذلؾ بالاعتماد عمى المقابمة و الاستبياف التي أجريت عمى مجموعة  ،إلى تحميلات سوسيولوجية

لتي امف أفراد كانت محؿ الدراسة مكنتنا مف المساىمة في الوصوؿ إلى عرض مفصؿ لمنتائج 
 نميةفي تة والذي مكننا مف إصدار حكـ عممي حوؿ دور القيادة التبادلي   ،ص إلييا ىذا البحثم  خَ 

 التفكير الإبداعي لدى العامؿ بالمؤسسة . 
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ا أساسي الذي يعتبر محركاً  ،مربوط بالعنصر البشري والمنظماتأصبح اىتماـ المؤسسات     
عطائويتحقؽ ىذا لابد مف توفيره  وحتى ،في كؿ العمميات ورئيسياً  افيا مف الحرية في إنجاز كقدرا  وا 
مر أو تقيد مف أجؿ إصدار الأوا وتجنبوكذلؾ تشجيع أسموب العمؿ الجماعي بكؿ طلاقة  العمؿ

ظريات ، و نظرا لأىميتيا البالغة تباينت الن  المتسرع غيير الت   و في ظؿ المنافسة و ،إنجاز المياـ
قيادة التبادلية التي ليا القدرة عمى كالتي تناولتيا، مف أىميا النظريات الحديثة التي نظرت لمقيادة 

ويتـ كؿ ىذا مف خلاؿ القيادة التبادلية  التي تمكف المسؤوؿ أف  ،فيو والابتكار الإبداعتشجيع روح 
فكير الإبداعي .الت   نميةه القيادة دورا عمى تذولي ،اؿيطمقيا عمى العم  

قصد احتلاؿ مكاف تنافسي أمف والجوىر في ذلؾ ىو دور بيف القيادة التبادلية وتنمية التفكير  و   
ة كأسموب مؤسسة تميزىا وارتقائيا إلى تطبيؽ المؤسسة القيادة التبادلي   الإبداعي لكي تضمف أي  

.إداري يتماشى مع المتغيرات والمستجدات التي تحدث في العالـ  
الجانب  والمعموماتا أكدت المعطيات خلاؿ الدراسة التي قمنا بيا حوؿ الموضوع دراستن ومف
التفكير الإبداعي عند العامؿ  نميةة في تلمقيادة التبادلي  د دور وجو  وأثبتت الميداني والجانبظري الن  

 بالمؤسسة الصناعية. 
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والتوزيع.لمنشر   

, عماف ,دار الفكر5, مدخؿ إلى تربية المتميزيف و الموىوبيف,ط2010ىايؿ السرور ,ناديا,-26  

, مركز الأبحاث الجامعة نايؼ 1,ط ,المدخل الإبداعي لحل المشكلات1999,ىيجاف عبد الرحماف-27
 لمعموـ الأمنية, الرياض.

 المجالات:

دور القيادة التبادلية في تعزيز الفعالية التنظيمية بالمؤسسة , أحمد مصنوعة , عبد الله قويدر الواحد -28
 05/العدد10دراسة حالة مؤسسة سونمغاز)وحدة الشمؼ(, مجمة الاستراتيجية و التنمية ,المجمد –العمومية
2020أكتوبر,  

:المطبوعات  



 قائمة المصادر والمراجع: 

59 
 

عموـ موجية لمسنة أولى ليسانس , ,محاضرة في إدارة الاعمال 2020/2021ايت عيسى عيسى,-29
جامعة ابف خمدوف تيارت ,اقتصادية تجارية, وعموـ التسيير  

, كمية مطبوعة بيداغوجية في مادة المنيجية و تقنيات البحث, 2017/2018بف صغير ,كريمة,  -30
 العموـ الإنسانية و الاجتماعية قسـ عمـ النفس, قالمة.

, تخصص عمـ الاجتماع محاضرات في منيجية و تقنيات البحث , 2021/2022بوسحمة ايناس,-31
تنظيـ وعمؿ ,قسـ عمو الاجتماع و الديمغرافيا, كمية العموـ الإنسانية والعموـ الاجتماعية, جامعة قاصدي 

 مرباح, ورقمة.

:الرسائل العممية  

الثقافة التنظيمية بداعية في تحسين مستوى , دور القيادة الا2015/2018,ساعد,  نيي عواد رشيد-32
استكماؿ لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجيستير في القيادة و الإدارة ,رسالة في وزارة الصحة الفمسطينية

 مف اكاديمية الإدارة و السياسة لدراسات العميا بفمسطيف.

لمعاممين بداعي دور الثقافة التنظيمية في التفكير الإ,2021/2022,صياد لمياء و مباركية اشواؽ -33
العربي التبسي ,تبسة. ,جامعةدراسة حالة بمديرية توزيع الغاز و الكيرباء بتبسة -بالمؤسسة الجزائرية  

و التطوير التنظيمي علاقات الأنماط القيادية بمستوى الابداع الإداري ,2014عمومف,رمضاف,-34
ؿ شيادة موتوف,أطروحة مقدمة لني,دراسة وقؼ نموذج الشبكة الإدارية لبلاؾ و سسات الجامعيةلممؤ 

.دكتوراىعموـ في عمـ النفس العمؿ و التنظيـ,جامعة ورقمة قاصدي مرباح  

دراسة حالة  ,تاثير القيادة الإدارية عمى أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية,2015,كيرد,عمار- 35
الماجيستير, جامعة البويرة أكمي مذكرة مقدمة استكمالا لمتطمبات لنيؿ شيادة مؤسسة سونمغاز, بالأغواط,

 محند أولحاج.

 مراجع فرنسية:

-B .Bass ,Leadership and Performance Beyond Exception; Free Press,1985. 

-Rensis Likert ,New patterns of management ,USA.Mc Graw-hill book;1967,p3 
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 ورقػػػػػػمة-جػامعة قػػاصدي مربػػاح 
 كمية العموم الاجتماعية والإنسانية
 قسم: عمم الاجتماع والديمغرافيا

 تنظيم وعمل.التخصص:عمم الاجتماع 
 استمارة البحث:

: دور القيادة التبادلية في تحقيؽ التفكير الإبداعي لدى انجاز بحث عممي ميداني لنيؿ شيادة الماستر بعنواف إطارفي 
 .بولاية تقرت للآجوردراسة حالة شركة قنعوبة –العامل بالمؤسسة الصناعية 

 وموضوعيةنرجو مف سيادتكـ المساىمة في الإجابة عمى ىذا الاستبياف مف اجؿ مساعدتنا لموصوؿ الى نتائج عممية 
يتسنى لنا الوصوؿ الى معمومات تفيدنا في ىذه  حتىفي الخانة المناسبة )×( بالإجابة عمى ىذه الأسئمة بوضع علامة 

منا فائؽ الشكر  ولكـ، تستخدـ إلا لأغراض البحث العمميرية لا الدراسة, مع العمـ اف المعمومات المصرح بيا تبقي س
 عمى تعاونكـ معنا . والتقدير

 مف الطالبة: حجاج أسماء                                                        
 
 
 
 

 .2023/2024السنة الجامعية:
 
 
 
 
 
 
 



 الملاحق:

61 
 

 المحور الأول: البيانات الشخصية:
 ................السف: -1
 المنصب الوظيفي: ................ -2
 المستوى التعميمي:-3

 ثانوي:   جامعي: تكويف ميني:متوسط:
 الاقدمية في العمؿ: .................-4

 ودورىا في تحقيؽ المرونة:  والمعنويةالمادية المكافأةالمحور الثاني: 
حسب  والتعديلاتىؿ يقوـ المسؤوؿ بتوضيح أىداؼ العمؿ لمعماؿ )تقديـ خطة لمعمؿ ,إجراءات مستمزمات في العمؿ -5

 ما يتطمب ذلؾ ,زيادة تحسيف جودة المنتج...( ؟ نعـ            لا
 ىؿ مسؤولؾ يحفر العماؿ عمى العمؿ بحرية؟ نعـ            لا-6
 شكؿ التحفير:في حاؿ الإجابة بنعـ كيؼ يكوف -

 )منحة، زيادة في الراتب(مادية *عمى شكؿ حوافر
 *عمى شكؿ حوافز معنوية )شكر، مدح. ثناء (

 *مادية ومعنوية معا 
 ما ىو الأسموب الذي يستعممو المسؤوؿ في العمؿ: -7
 يثير الحماس في العمؿ -
 يشجع عمى المثابرة في العمؿ -
 ...................................................تذكرأخرى-
 ؟ نعـ          لامكافأةىؿ يركز مسؤولؾ عمى العمؿ المنجز مف أجؿ الحصوؿ عمى --8
 مف طرؼ مسؤولؾ؟المكافأةكيؼ يتـ توزيع -9

 العماؿ*تقديـ مبالغ مالية أثناء الأفراح 
 *خضور الجنائز أو زيارات العماؿ أثناء المرض

 *أخرى تذكر ........................................
 لانجاز الاعماؿ ماذا يوفر مسؤولؾ مف مستمزمات؟-10
 الآلات الازمة في العمؿ -
 أدوات الحماية -
 النقؿ لمعماؿ -
 أحرى تذكر ..............................................-

 تحقيؽ الطلاقة الفكرية لمعامل بالمؤسسة:المحور الثالث:  أسموب الأداء ودوره في 
 ىؿ يتابع مسؤولؾ الأخطاء التي تقع فييا أثناء أدائؾ لمعمؿ؟ نعـ                      لا-11
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 في حالة الإجابة بلا أذكر لماذا؟ 
 كيؼ يعالج  مسؤولؾ الأخطاء التي تقع فييا أثناء العمؿ؟ -12

 *تقديـ النصائح لمعماؿ
 تدريبية*تقديـ دورات 

 *أخرى تذكر ..........................................      
 ىؿ يعبر مسؤولؾ عف الرضا عندما يتمكف العماؿ مف إنجاز ما يتوقع منو أف ينجزه؟ نعـ         لا-13
 إنتاج بأقؿ جيد؟   نعـ        لا وأجودىؿ يبمع مسؤولؾ العماؿ عما يجب إنجازه حتى يحصؿ عمى أحسف -14
 ىؿ يقدـ مسؤولؾ ما يمزـ مف رأي حوؿ العمؿ )أفكار, خيارات( مناسبة لرفع الاداء؟ نعـ          لا-15
 ىؿ يتدخؿ مسؤولؾ في العمؿ فقط عند ما تصؿ المشاكؿ الى درجة التعقيد؟ نعـ             لا-16
 والدقيقة التي تواجو العماؿ؟ نعـ                   لاىؿ ييتـ مسؤولؾ بالقضايا الصعبة -17

 المحور الرابع:  أسموب العقوبة ودورىا في تحقيؽ المينية الفكرية بالمؤسسة:
 المشكلات جدية؟ نعـ                 لا عندما تصبحىؿ يتدخؿ المسؤوؿ -18
 ا ىو مطموب منو؟ نعـ           لاىؿ ينفد مسؤولؾ العقوبة في حاؿ لـ يتمكف العماؿ مف انجاز م19
ىؿ يقوـ المسؤوؿ مسبقا بتحدير العماؿ الذيف لا يصحح انحرافاتيـ التي تعيؽ مصمحة المؤسسة؟ نعـ                               -20
 لا

 ىؿ يستبعد مسؤولؾ العماؿ مف التدخؿ في اتخاذ القرارات؟ نعـ                   لا-21
 الاسموب الذي يتخذه مسؤولؾ في حاؿ حدوث اخفاؽ في سير العمؿ: .كيؼ يكوف-22

 *العقوبة بالخصـ في الاجر
 *العقوبة في المردودية

 اخري تذكر....................-
 ىؿ يتخذ مسؤولؾ أشد العقوبات في حاؿ فشؿ في العمؿ؟ نعـ                   لا-23
 ؟ نعـ                    لاوؿ حمياىؿ يسمع مسؤولؾ لمشاكؿ العماؿ ويحا-24
ييا سابقا يمكنؾ اضافتيا. إذا كانت لديؾ اقتراحات آخري لـ يتـ التطرؽ إل-25

.....................................................................................................................

.....................................................................................................................
.....................................................................................................................

.....................................................................................................................
..................................... 
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(:02الممحؽ رقم)  
بولاية تقرت. للآجورالييكل التنظيمي لمشركة قنعوبة   

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 

PDG  انًذيش انعاو 

 يذيش الاَراج

 

 يذيش انصياَح يذيش انرجٓيض

 ٔسشح انخشاصح

 ٔسشح انرهحيى

ٔسشح انكٓشتاء 

 ٔانصُاعح

 ٔسشح ييكاَيك

 ٔسشح انصُاعح

 ٔسشح انرحضيش

 ٔسشح انفشٌ

يصهحح 

 انًسرخذييٍ

يصهحح 

 انُجاسج

يصهحح 

 انًحاسثح

 انًخضٌ


