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یھѧѧدف ھѧذا المقѧѧال إلѧى إبѧѧراز أثѧر أسѧѧلوب القیѧادة الإداریѧѧة علѧى الفعالیѧѧة الإنتاجیѧة للمرؤوسѧѧین، وذلѧك مѧѧن خѧلال دراسѧѧة          : ملخѧص  
الجھویة بجایة ومختلف المحطѧات التابعѧة لھѧذه المدیریѧة، ونظѧرا       على مستوى مؤسسة سونطراك، المدیریة انبھا الباحث قام میدانیة

لطبیعة الموضوع، فقد تم الاعتماد على مناھج البحѧث المسѧتعملة فѧي الدراسѧات الاقتصѧادیة، حیѧث تѧم اللجѧوء إلѧى المѧنھج الوصѧفي            
   ѧѧد الباحثѧѧا اعتمѧѧة، كمѧѧوع الدراسѧѧة بموضѧѧة النظریѧѧي    انللإحاطѧѧات فѧѧتخدام العینѧѧح باسѧѧلوب المسѧѧھ  أسѧѧك بتوجیѧѧداني وذلѧѧب المیѧѧالجان

ولتجنѧب عیѧوب الاسѧѧتبیان وعیѧوب المقѧѧابلات    . والثѧѧاني موجѧھ لعینѧة المرؤوسѧѧین  ) القѧادة (اسѧتبیانین، الأول موجѧھ لعینѧѧة المسѧؤولین    
یѧة  المفتوحة من جھة، ولتعزیز صدق الإجابات من جھة ثانیة، تم الاعتمѧاد علѧى أسѧلوبي المقابلѧة والملاحظѧة؛ أمѧا فیمѧا یخѧص إنتاج        

. المرؤوسین فتم حسابھا بالاعتماد على مختلف الوثائق الإداریة والتقاریر الإنتاجیѧة السѧنویة المتѧوفرة لѧدى المؤسسѧة محѧل الدراسѧة       
 .بتحلیل البیانات المحصل علیھا باستعمال الأسالیب الإحصائیة المناسبة ومن ثم استخلاص النتائج انالباحث قاموبعد ذلك 

 
 .لوب القیادة، قیادة إداریة، إنتاجیة، فعالیة المرؤوسین الإنتاجیةأس :المفتاح  الكلمات

 
 .Jel : M12, O15 تصنیف

 
Abstract: This article aims to highlight the impact of administrative leadership style on the 
effectiveness of subordinates productivity, Through a field study on the level Sonatrach 
Foundation, the Regional Directorate of Bejaia and its various stations, Has been relying on 
research methods used in economic studies, where they were resorting to the descriptive approach 
in the theoretical aspect of this study, And the survey method using samples in the practical side 
under the direction of two questionnaires, and also on the method of interview and observation ; 
The productivity of subordinates was calculated based on the various administrative documents and 
reports annual production of the Foundation under study. After that, the researchers analyzed the 
data obtained by appropriate statistical methods, then draw conclusions. 

 
Keywords: leadership style, administrative leadership, productivity, effectiveness of subordinates 
productivity. 
 
Jel Classification Codes : M12, O15. 

 

 
I-  تمھید :  

أثره تھدف ھذه الدراسة إلى بحث موضوع أسلوب القیادة الإداریة السائد في المؤسسة الاقتصادیة العمومیة، و
بدءا : الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین في تلك المؤسسة، ھذه المؤسسة التي مرت بعدة مراحل تسییریة منذ الاستقلال  ىعل

مرحلة استقلالیة ف بالتسییر الذاتي، مرحلة التسییر الاشتراكي للمؤسسات ثم مرحلة إعادة الھیكلة في بدایة الثمانینات،
التي لم تكن غایة في حد ذاتھا، بل إجراء تنظیمي یھدف إلي تحسین فعالیة  م1988المؤسسات الاقتصادیة العمومیة سنة 

المؤسسات من جھة، وبمثابة خطوة أولى للتوجھ نحو اقتصاد السوق من جھة ثانیة؛ ومبدأ الاستقلالیة ھنا یقوم  ھذه تسییر
المؤسسة ل الیومیة التي تعیشھا على ترك حریة التسییر للمؤسسات من خلال إعطاء الصلاحیات لقادتھا لمعالجة المشاك

والكفاءات القیادیة ، دون أن تسأل الدولة نفسھا، ھل تتوافر فیھم المھارات وفي نفس الوقت یتحملون مسؤولیتھم إزاء ذلك
اللازمة للقیام بواجباتھم الإداریة بفطنة، درایة، كفاءة وإخلاص ؟ وھل یستطیعون تحمل المسؤولیة وقیادة مرؤوسیھم 

  على مستویات الإنتاجیة للمساھمة الفعلیة في عملیة التنمیة الاقتصادیة ؟لتحقیق أ
_____________________________________ 
eMail :   (*) : gest_samira@yahoo.fr. & (**) : mouci_nacer@yahoo.fr. 
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 : ومنھ صغنا إشكالیة ھذه الدراسة في السؤال الرئیسي التالي 
  ة لمرؤوسیھم ؟ سلوب القیادة الإداریة لمسؤولي المؤسسة الاقتصادیة على الفعالیة الإنتاجیأما مدى تأثیر 

 

الإجابة علیھا من خلال الدراسة ان حاول الباحثیویندرج تحت ھذا السؤال الرئیسي عدد من الأسئلة الفرعیة س
بمؤسسة سونطراك، شعبة النقل بواسطة الأنابیب، المدیریة الجھویة بجایة ومختلف  انھا الباحثاالمیدانیة التي أجر

 : المحطات التابعة لھا، والتي تتمثل في
  الإداریة السائد في مختلف محطات المؤسسة مجال الدراسة ؟  القیادةما نوع أسلوب .1
  ملموسة في مستویات الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین من محطة لأخرى ؟  اختلافاتھل ھناك .2
مرؤوسین في بین أسلوب القیادة الإداریة السائد في المحطة وبین مستوى الفعالیة الإنتاجیة لل علاقةھل ھناك .3

  تلك المحطة ؟ 
  :وانطلاقا من ھذه الأسئلة الفرعیة تم وضع فرضیات الدراسة على النحو الآتي 

  . أسلوب القیادة الإداریة السائد في مختلف محطات المؤسسة مجال الدراسة ھو أسلوب القیادة الأوتوقراطي. 1
  .اجیة للمرؤوسین من محطة لأخرىت ملموسة وواضحة في مستویات الفعالیة الإنتالا توجد اختلاف. 2
للمرؤوسین بأسلوب القیادة الإداریة السائد مما یشكل علاقة بین أسلوب القیادة  الإنتاجیةتتأثر الفعالیة . 3

 .الإنتاجیة للمرؤوسین في تلك المحطة الفعالیةالإداریة السائد في المحطة وبین مستوى 
   

II-  الأدبیات النظریة والتطبیقیة:  

  .لأدبیات النظریةا: أولا
مشتقة من  Leadership، لوجد أن كلمة القیادة القیادةالفكر الیوناني واللاتیني لتحدید معنى  إلىإذا تم الرجوع 

ومعناه یحرك أو یقود ؛ أما كلمة  Agereبمعنى یبدأ أو یقود أو یحكم ویتفق مع الفعل اللاتیني  Archeinالیوناني  الفعل
الذي یوجھ أو یرشد أو یھدي الآخرین، بمعنى ھناك علاقة بین شخص یوجھ وأشخاص  فتعني الشخص Leaderقائد 

؛ وحسب لسان العرب لابن منظور، فالقیادة من قاد، یقود، قود، یقود الدابة من أمامھا 1آخرین یقبلون ھذا التوجیھ
ھا من خلفھا، فالقود من أمام والسوق من خلف، ویقال أقاده خیلا بمعنى أعطاه إیاھا یقودھا، ومنھا الانقیاد بمعنى ویسوق

ل قائد الجیش، ویقال قاد ، أما حسب لاروس المعجم العربي الحدیث، فالقیادة عم2الخضوع، ومنھا قادة وھو جمع قائد
    .  3الجیش بمعنى ترئسھ وتدبر أمره

ھذا بالنسبة لمعنى القیادة لغة، أما اصطلاحا فتعددت تعاریف القیادة في أدبیات الإدارة، وفیما یلي سیتم عرض 
  :منھا  بعض

مجموعة من الخصائص التي تجعل التوجیھ والتحكم : "ھي  Wolmanبمعناھا العام كما عرفھا ولمان فالقیادة 
  . 4"في الآخرین أمرا ناجحا

  .5"فرد أخر لتحقیق أھداف معینةبأنھا ممارسة التأثیر من قبل فرد على : " Littererرر لیت ویعرفھا
بأنھا القدرة على إقناع الآخرین للسعي لتحقیق أھداف معینة، ومھارة إیصالھم : "Flumer  فلمر ویعرفھا

  .6"إلیھا
القدرة على التأثیر الشخصي بواسطة الاتصال : "بأنھا  Koontz & O’donnellكونتز وأدونیل  ویعرفھا

  . 7"لتحقیق ھدف
النشاط المتخصص الذي یمارسھ شخص للتأثیر في الآخرین وجعلھم یتعاونون : "بأنھا  Stogdillبینما یعرفھا ستوغدیل 

   .8"لتحقیق ھدف یرغبون في تحقیقھ

ممارسة التأثیر في الناس بحیث یتعاونون في سبیل ھدف : "بأنھا  Ordway Tead مثلما عرفھا أوردوي تید
  .9"ما یتوصلون إلى إدراك أنھ مرغوب فیھ

السابقة یتضح أن القیادة عملیة سیكولوجیة لتوجیھ التابعین والتأثیر في أفكارھم،  بناءا على التعاریف        
بینھم لتحقیق أھداف معینة بشكل مرغوب؛ وھذا التأثیر قد یحدث من خلال أعمال الفرد،  والتنسیقمشاعرھم، سلوكھم 

أو القیادة الذھنیة، " القیادة غیر المباشرة"ى ھذا النوع من القیادة مؤلفاتھ، رسوماتھ، اختراعاتھ وابتكاراتھ، ویطلق عل
وتضم العلماء، الفنانین، الكتاب وغیرھم من الذین تؤثر أفكارھم وأعمالھم بعمق في الآخرین؛ وقد یحدث التأثیر عن 

أو " المباشرة القیادة"طریق اتصال الشخص وجھا لوجھ بأشخاص آخرین بشكل مباشر، ویطلق على ھذا النوع اسم 
وجود جماعة من : ، والقیادة أیا كان نوعھا لا یمكن أن تكون إلا بتوافر ثلاثة شروط أساسیة ھي10القیادة وجھا لوجھ
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لتأثیر الإیجابي في سلوك بقیة الجماعة، تھدف عملیة التأثیر الناس، وجود شخص من بین أعضاء الجماعة قادرا على ا
  . لتوجیھ نشاط الجماعة نحو الأھداف المرغوبة

من خلال التعریفات المتعددة التي وضعھا لھا علماء الإدارة، والتي یمكن  القیادة الإداریةمعنى  ویتضح
 :استعراض بعضھا فیما یلي 

عملیة التأثیر التي یقوم بھا " :بأنھا  Koontz & O’donnellونیل تعرف القیادة الإداریة حسب كونتز وأد
  . 11"لإقناعھم وحثھم على المساھمة الفعالة بجھودھم في أداء النشاط التعاوني مرؤوسیھالمدیر في 

معنویة والمسؤولیة التي تتجسد في نوع من الروح ال: "بأنھا  Pfiffner & Presthusففنر وبرسثوس  ویعرفھا
  .12"المدیر، والتي تعمل على توحید جھود مرؤوسیھ لتحقیق الأھداف المطلوبة، والتي تتجاوز مصالحھم الآنیة

، لتعبئة )Le pouvoir(*طریقة لممارسة السلطة : "بأنھا  Philippe Miganiكما یعرفھا فیلیب میغاني 
  .13"طاقات الأجراء المستخدمین في مشروع ما وتوجیھ

،ویتبین 14"النشاط الذي یمارسھ المدیر لیجعل مرؤوسیھ یقومون بعمل فعال: "في أنھا  Allenویختصرھا آلن 
  : من خلال التعاریف السابقة أن ھناك ثلاثة عناصر جوھریة لوجود القیادة الإداریة ھي 

ائل التي یستخدمھا القائد للتأثیر في تتعدد الوس: عملیة التأثیر التي یمارسھا القائد الإداري في مرؤوسیھ * 
تعین بھا القائد للتأثیر أن ھناك خمسة مصادر یس French & Raven15ورافن   مرؤوسیھ، حیث یفترض كل من فرنش

في مرؤوسیھ كقوة الإثابة أو المكافأة، قوة الإلزام أو القسر، القوة الشرعیة، قوة التأثیر الشخصي، قوة الخبرة والدرایة؛ 
ومھما تعددت ھذه الوسائل إلا أن فاعلیتھا مرتبطة بعدة اعتبارات، كمستوى البناء التنظیمي ومدى ثبات ھذا البناء، درجة 

العاملین في التنظیم وتعاونھم، إمكانیات المدیر وقدراتھ في إقناع مرؤوسیھ لتأیید قراراتھ، ومدى قناعتھم بھذه  تماسك
  الإمكانیات والقدرات؛ 

إن القائد الإداري ھو الذي یستطیع من خلال عملیة التأثیر أن یشكل : توجیھ المرؤوسین وتوحید جھودھم * 
ھي الصفة الممیزة  - Marie Follettحسب ماري فولیت-جھ الاختلاف بینھم وھذه فریقا متعاونا من مرؤوسیھ رغم أو

على أن  - AT&Tمدیر الشركة الأمریكیة للھاتف  - Barnard Chesterشستر برنارد  للقائد، وفي نفس السیاق أكد
تطویر العلاقات التعاونیة مھمة القائد الأساسیة تتمثل في إیجاد المسالك التي یمكن عن طریقھا توحید جھود المرؤوسین، 

  ؛16بینھم وتفجیر طاقاتھم الإنتاجیة
إلى الأھداف  تتعدد الأھداف داخل التنظیم وتتداخل من أھداف التنظیم في حد ذاتھ،: تحقیق الھدف الوظیفي * 

الشخصیة للمرؤوس، وكذا أھداف التجمعات غیر رسمیة داخلھ والأھداف الشخصیة للقائد الإداري، وھكذا یسود التنظیم 
على القائد  ؛ بالتالي یتوجب17المتبادلة یحاول كل فرد فیھا إشباع حاجاتھ عن طریق الآخرین الاعتمادیةجو من العلاقة 

  .الإداري أن یوفر السبل أمام ھذه الأطراف لتحقیق أھدافھا في إطار یحقق أھداف التنظیم
نظریات القیادة الإداریة وأسالیبھا من خلال مداخل مختلفة حسب تصنیفھا في الفكر كما تناول علماء الإدارة          

  :الإداري، كما یلي

  .نظریات السمات.أ
ن أولى المحاولات التي استھدفت تحدید خصائص القیادة الناجحة، ومؤداه أن القیادة تقوم یعتبر ھذا المدخل م

على سمة أو مجموعة من السمات یتمتع بھا فرد معین، وأن من تتوافر فیھ ھذه السمات تكون لدیھ القدرة على القیادة، 
  .ویمكن أن یكون قائدا ناجحا في كل المواقف

 18ومن أنصارھا فرنسیس جالتون" نظریة الرجل العظیم"ت في ھذا الإطار ومن أقدم النظریات التي ظھر

F.Galton ، توماس كارلیلT.Carlyle سیلي یوغGhiselliحیث تؤكد ھذه النظریة على أن القادة یولدون ولا ، 
یصنعون، وأن للقادة سمات أو خصائص شخصیة تمیزھم عن مرؤوسیھم، وأن ھذه السمات القیادیة موروثة ولیست 

  . 19مكتسبة
حین على أمل أن تصبح ھذه المجموعة وقد أجریت دراسات متعددة تبحث عن السمات المشتركة للقادة الناج

معیارا یمكن استعمالھ للتنبؤ بنجاح القیادة في أي موقف، والتحقق بالتالي من السمات التي تجعل من شخص ما قائدا 
وقد تبنى الدارسون الطریقة الاستقرائیة للكشف عن السمات القیادیة؛ وذلك بملاحظة القادة  إداریا أفضل من غیره،

 Ralphدراسات رالف ستوغدیل  :ومن بین ھذه الدراسات  خذوا یعددون السمات التي یتمیز بھا كل قائد،والزعماء، وأ
Stogdill  ودراسات كریك باتریك ولوكKirk Patrick & Look.  

سمات التي تجعل من من خلال تقییمھ لأكثر من خمس عشرة دراسة میدانیة حول ال 20ستوغدیل توصلحیث 
  :، إلى أن أھم ھذه السمات ما یلي )م1947-1904(إنسان ما قائدا ناجحا، أجریت بین عامي

  وتتضمن الذكاء، طلاقة اللسان، الیقظة، الأصالة والعدالة ؛: المقدرة *
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  ونشاط ؛ وتتضمن الثقافة والتعلیم، المعرفة الواسعة، القدرة على إنجاز الأعمال ببراعة: الإنجازمھارة  *
  وتتطلب المبادأة، الثقة بالنفس، المثابرة، الاعتماد على النفس، الرغبة في التفوق والطموح؛: المسؤولیةتحمل  *
النشاط في النواحي الاجتماعیة، المساھمة والتعاون، القدرة على التكیف والتحلي بروح  وتتطلب: المشاركة *

  الفكاھة ؛
بیة؛ أي أن یكون القائد محبوبا سواء داخل التنظیم أو خارجھ، كما تتطلب وتتطلب الشع: الاجتماعیةالمكانة  *

  ؛ اجتماعیا ومالیا مركزاأن یكون للقائد 
وتتطلب مستوى ذھنیا جیدا ومھارة في تلبیة حاجات المرؤوسین، وقدرة على : القدرة على تفھم الموقف *

  . مھما كانت الظروف یقودهتحقیق أھداف التنظیم الذي 
  .یة الشبكة الإداریةنظر. ب

، بتطویر نظریة الشبكة Robert Blake & Jane Mouton 21قام كل من روبرت بلاك وجان موتون 
بعدى اھتمام القائد بالإنتاج ومدى اھتمامھ بالمرؤوسین، حیث قدم الباحثان نموذج سمى  تفاعلالإداریة استنادا على 

لشبكة الإداریة، وھي عبارة عن شبكة ذات محورین، یمثل محورھا الأفقي بعد الاھتمام بالإنتاج بینما یمثل محورھا با
على كل محور لأدنى درجة ) 1(حیث یشیر رقم  -في الملاحق 01كما یبین الشكل -العمودي بعد الاھتمام بالمرؤوسین 

م أن الشبكة الإداریة تظھر واحد وثمانون أسلوبا قیادیا إلا أن بلاك لأقصى درجة اھتمام ؛ رغ) 9(اھتمام بینما یشیر رقم 
  : وموتون أكدا على خمس أسالیب قیادیة ھي 

وھو أسلوب القائد المنسحب التسیبي، الذي یبدي اھتماما منخفضا بكل من الإنتاج : 1.1 أسلوب القیادة *
ات طیبة، لذا فھو یبذل أقل جھد ممكن لإنجاز العمل للعمل والحاجة لعلاق الحاجةوالمرؤوسین، ویتجنب الصراع بین 

المطلوب ولتھیئة درجة من رضا المرؤوسین، بالقدر الذي یبقیھ في مركزه الوظیفي، كما یكتفي بكونھ ھمزة وصل بین 
  .الإدارة ومرؤوسیھ ویتجنب المشاكل ویدفن الابتكارات

بدي اھتماما عالیا بالمرؤوسین واھتماما ضعیفا وھو أسلوب القائد الاجتماعي، الذي ی: 1.9 أسلوب القیادة*
بالإنتاج، فھو یمارس إدارة النادي حیث یقوم بتكوین علاقات ودیة مع مرؤوسیھ ویھیئ مناخا یسوده الآمان والراحة 

  .لإرضائھم، كما یتجنب إعطاء الأوامر لمرؤوسیھ خوفا من تلقي إجابات غیر مرغوب فیھا
ب القائد المھتم بالإنتاج، الذي یبدي اھتماما عالیا بالإنتاج وبالعتاد والوسائل وھو أسلو: 9.1 أسلوب القیادة*

، كما یستخدم أسلوب التھدید والتلویح بالعقاب طلبا للامتثال من مرؤوسیھ، وبمشاعرھمأكثر من الاھتمام بالمرؤوسین 
  . حباط وغیاب الولاء التنظیميویراقبھم عن كثب ولا یسمح لھم بالمشاركة في اتخاذ القرارات مما یؤدي بھم للإ

وھو أسلوب القائد الوسط أو قائد منتصف الطریق، لأنھ یوجھ اھتماما متوسطا لكل من : 5.5 أسلوب القیادة * 
وصعوبة في إقامة التوازن بین ھذین البعدین خاصة إذا واجھ مشكلا فسرعان ما  حرجاالإنتاج والمرؤوسین، لكنھ یواجھ 

  .الح الأخریضحي بأحد البعدین لص
القائد المثالي أو قائد الفریق، الذي یبدي اھتماما عالیا بكل من الإنتاج  أسلوبوھو : 9.9 أسلوب القیادة*

والمرؤوسین معا، حیث یستطیع أن یحقق التوازن بین أعلى إنجاز للمھام والأعمال وبین أقصى تحفیز للمرؤوسین 
بحاجاتھم واحترامھم مما یجعلھم ملتزمین ببذل أقصى جھد ممكن  وإرضائھم في العمل، من خلال الثقة بھم والإحساس

 .لإنجاز العمل
 

  . Hersey & Blanchardالنظریة الموقفیة لھیرسي وبلانشارد.جـ
 Paul Hersey & Kenneth Blanchard 22دمن قبل بول ھیرسي وكانث بلانشار**تم تطویر ھذه النظریة

الذي  –على نظریة الشبكة الإداریة لبلاك وموتون، وذلك بإدراج متغیر ثالث وھو مستوى نضج المرؤوسین  ، اعتمادا
محور الاھتمام بالعمل أو الإنتاج ومحور (افة للمتغیرین السابقین إض – یعد محصلة للقدرة على العمل والرغبة فیھ

 . في الملاحق 02كما یبین الشكل) الاھتمام بالعاملین أو المرؤوسین
یتضح من خلال نموذج ھیرسي وبلانشارد، أن ھناك أربع أسالیب للقیادة الإداریة بما یقابل مستوى نضج 

  :تغیر أسلوب القیادة الإداریة المتبع معھم، كما یلي المرؤوسین، أي كلما تغیر نضج المرؤوسون 
یتمیز باھتمام مرتفع بالإنتاج وضعیف بالمرؤوسین، فیكون دور القائد :  )Diriger(أسلوب القائد الموجھ * 

ع والقیام بمتابعة لصیقة لتنفیذ المھام، ویتماشى ھذا الأسلوب م محددةفي ھذه الحالة إعطاء تعلیمات دقیقة، توجیھات 
  ).مستوى نضج منخفض(العمال الجدد قلیلو الخبرة، لأن نقص خبرتھم یعرقل قدرتھم ورغبتھم في أداء العمل 

یتمیز باھتمام مرتفع بالإنتاج والمرؤوسین معا، وفي ھذه الحالة  :) Entraîner(أسلوب القائد المدرب  *
قدم لھم فرصا للسؤال عن المھام الغامضة، ویشرح یستمر القائد في توجیھ المرؤوسین ومتابعتھم لتنفیذ المھام، كما ی
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القرارات التي سیتخذھا، ویحاول إقناعھم بأھمیتھا ویوضح لھم كیفیة تنفیذھا، فھذا الأسلوب یناسب العمال الراغبین في 
  ).مستوى نضج من منخفض إلى متوسط(العمل غیر القادرین على إنجازه 

یز باھتمام مرتفع بالمرؤوسین وضعیف بالإنتاج، وفي ھذه الحالة فیتم:  )Epauler( أسلوب القائد المساند* 
، كما یقتسم معھم مسؤولیة اتخاذ القرار لتعزیز رغبتھم في العمل المھامیقوم القائد بتحفیز المرؤوسین وتشجیعھم لإنجاز 

لتحمل المسؤولیة، لذا  ومساندتھم، ویتماشى ھذا الأسلوب مع العمال القادرون على العمل لكن غیر راغبین أو مستعدین
  ).مستوى نضج من متوسط إلى مرتفع(یتطلبون أسلوبا مساندا لزیادة رغبتھم في العمل 

یتمیز باھتمام ضعیف بالإنتاج والمرؤوسین معا، وفي ھذه الحالة :  )Déléguer(أسلوب القائد المفوض* 
تماشى ھذا الأسلوب مع العمال جیدو الخبرة للمرؤوسین، وی وتنفیذهیستطیع القائد أن یفوض مسؤولیة اتخاذ القرار 

والقادرون على العمل والراغبین فیھ، كونھم یتمتعون بدافعیة كبیرة لإنجاز المھام واستعدادا كبیرا لتحمل المسؤولیة 
  ).مستوى نضج مرتفع(

ل بالفرد ، فتعد الإنتاجیة محصلة عوامل عدیدة، منھا ما یتصالفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسینأما فیما یخص 
كالقدرة، التوتر والتعب، ومنھا ما یتصل بالقیادة، التنظیم، المھام، المعدات ومستوى التكنولوجیا المستخدمة ؛ ولكل 

، كما أن التأثیر النسبي لكل منھا یتفاوت كدالة لظروف كثیرة، الإنتاجیةطائفة من ھذه المتغیرات دورا في تحدید مستوى 
م سیكون حول ما تمارسھ القیادة من آثار، سواء بشكل مباشر أو غیر مباشر في الإنتاجیة إلا أن التركیز في ھذا المقا

  :23والتي یمكن إیجازھا على النحو التالي
  وتتمثل في عدد من العناصر منھا توفیر المستلزمات: الآثار المباشرة للقیادة الإداریة في الإنتاجیة 

للمرؤوسین، تیسیر التواصل بین أفراد الجماعة وبینھا وبین الجماعات المتعاونة معھا في أداء المھمة، 
وإزالة العقبات الفنیة والإداریة التي تعترض سبیل المرؤوسین، أي أن القائد یرسي دعائم المناخ الصحي 

  .الملائم لحدوث العملیة الإنتاجیة
 حیث تؤثر القیادة الإداریة على الإنتاجیة بشكل غیر : لإداریة في الإنتاجیة الآثار غیر المباشرة للقیادة ا

التوتر، القدرة والتعب؛ : مباشر، من خلال التأثیر في المتغیرات التي تسھم في تحدید مستوى الإنتاجیة مثل
أن درجة فعلى سبیل المثال یفترض وجود علاقة ارتباطیھ منحنیة بین التوتر ومستوى الإنتاجیة، بمعنى 

معتدلة من التوتر تؤثر بصورة إیجابیة في الإنتاجیة، أما إذا ارتفع التوتر بصورة ملحوظة أو انخفض على 
ویستطیع القائد من ھذا المنطلق أن یؤثر في الإنتاجیة من عدة . نحو شدید فإن ذلك یؤدي إلى ضعف الإنتاجیة

تسھم في إیجاد مناخ من شأنھ رفع درجة توتر أن یتجنب إصدار الممارسات الاستبدادیة التي : سبل منھا
المرؤوسین على نحو ینعكس سلبا على إنتاجیتھم، وأن یحرص على الحفاظ على مستوى توترھم في المدى 

 .المتوسط حتى یظل التوتر عنصرا إیجابیا في العملیة الإنتاجیة
  

فإن ھناك  -یر التابع في ھذه الدراسةكونھ المتغ -شمولا مع مفھوم إنتاجیة المرؤوسین أكثرللتعامل على نحو 
  . مفھوم الإنتاجیة ومؤشرات قیاسھا: جوانب أساسیة یجب التطرق لھا وھي

  .مفھوم الإنتاجیة.أ
إلى النشاط الذي  Productionوالإنتاجیة كمصطلح مشتقة من أنتج، ینتج، إنتاجا، حیث یشیر مصطلح الإنتاج 

، بینما یشیر مصطلح 25، أو یشیر للكمیة المنتجة من السلع والخدمات24یستھدف تحویل المدخلات لسلع وخدمات
  . للعلاقة بین قیمة المخرجات وقیمة المدخلات   Productivitéالإنتاجیة

  .26"قسمة نتیجة ما على الوسائل المستخدمة للحصول علیھا حاصل":  حیث تعرف الإنتاجیة بأنھا
حاصل قسمة حجم الإنتاج لمنظمة " :بأنھا  O.E.C.Eویعرفھا خبراء منظمة التعاون الاقتصادي الأوربي 

، وطبقا لھذا التعریف فالإنتاجیة تعني علاقة 27"معینة على الحجم الإجمالي للعوامل المستخدمة في عملیة الإنتاج ھذه
  ". الإنتاجیة الكلیة"الإنتاج بجمیع العناصر التي ساھمت في تحقیقھ وھذا ما یطلق علیھ 

نتاج التي ساھمت في ھي نسبة بین الإنتاج وعوامل الإ: "أن الإنتاجیة  Vincentفنسنت  تعریفبینما جاء في 
  .28"تحقیقھ أو بین الإنتاج وبعض ھذه العوامل

وطبقا لھذا التعریف الأخیر فالإنتاجیة تعني علاقة الإنتاج ببعض أو أحد العناصر التي ساھمت في تحقیقھ وھذا 
  ". أو النوعیة الجزئیةالإنتاجیة "ما یطلق علیھ 

أما وجیھ عبد الرسول فیستبعد كل عوامل الإنتاج الأخرى عدا العمل الإنساني، لیصبح مفھوم الإنتاجیة حسبھ ما 
یمكننا القول بأن مفھوم إنتاجیة العمل ھو : "على الإنتاج، ویؤكد ھذا في العبارة التالیة  الإنسانلا تعبیرا عن قدرة ھو إ

المفھوم الصحیح للإنتاجیة، وذلك على أساس أن الأھمیة الاقتصادیة لھذا المفھوم تتمثل في مدى صلاحیتھ لقیاس القدرة 
  . 29"اس الأداءعلى الإنتاج، ولیس في مدى صلاحیتھ لقی
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  .مؤشرات قیاس الإنتاجیة.ب

  :، یمكن التمییز بین العدید من مؤشرات قیاس الإنتاجیة كما یلي السابق الإنتاجیةمفھوم أساس على 

QP: 30الأولالمؤشر .
D

   

P :الإنتاجیة الكلیة. 
Q :حجم الإنتاج أو إجمالي المخرجات. 
D : المواد، المعدات، الوسائل، العمل، الطاقة، الوقت ومصاریف مالیة(تكالیف العملیة الإنتاجیة.(... 

K:  31يالمؤشر الثان.
QP
K

  /E
QP
E

  /M
QP
M

  /W
QP
W

  /L
QP
L

  /H
QP
H

 /S
S

QP
I

   

PS :الإنتاجیة الجزئیة. 
Q :مخرجاتحجم الإنتاج أو إجمالي ال. 
IS : ساعات العمل المبذولة (أحد المدخلاتH  أو عدد العاملین Lأو مجموع الأجورW أو المواد الأولیة  M  

  ) Kأو رأس المال  E أو الطاقة المستھلكة
 

إلى أن رقم الإنتاجیة المتحصل  Kendrickومھما كانت الصیغة المستخدمة في قیاس الإنتاجیة، یشیر كندریك 
أي من صیغ قیاس الإنتاجیة، لا یحمل، في حد ذاتھ، أیة دلالة إلا إذا تمت مقارنتھ بإنتاجیة نفس المنظوم  علیھ باستخدام

لفترة زمنیة ماضیة، وھو ما یعرف باسم المقارنات الزمنیة، أو مقارنتھ بإنتاجیة منظومات أخرى مماثلة داخل وخارج 
أو مقارنتھ بمعیار أو ھدف كما أشار میشیل , 32ات المكانیةالبلد خلال نفس الفترة، وھو ما یطلق علیھ اسم المقارن

أي مقارنة الإنتاجیة -إطار حساب الفعالیة الإنتاجیة ، وھذا ما یدخل في Michael Armstrong  33أرمسترونج 
لاقتراح المؤشر الثالث لحساب الفعالیة الإنتاجیة بصفة عامة، واقتراح  انمما أدى بالباحث -المحققة بالإنتاجیة المستھدفة

  :  كما یلي  بصفة خاصة، -المتغیر التابع في ھذه الدراسة -المؤشر الرابع لحساب الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین 

a:  المؤشر الثالث.

p

PEP
P

   

EP : الإنتاجیةالفعالیة.  
Pa :ة أو المحققةالفعلی الإنتاجیة. 
Pp :المخططة أو المستھدفة الإنتاجیة.  

Ha: المؤشر الرابع.
H

H p

PEP
P

  

EPH :الإنتاجیة للمرؤوسین الفعالیة. 
PHa :المرؤوسون الفعلیة أو المحققة إنتاجیة . 
PHp :المرؤوسون المخططة أو المستھدفة إنتاجیة .  

 

  .الدراسات السابقة: ثانیا
دراسة اختباریھ في منظمات : نعمة خضیر وآخرون بعنوان قیاس السمات القیادیة للمدراء دراسة  .1

  .34بالجمھوریة العراقیة صناعیة
تھدف ھذه الدراسة إلى تقدیم حلول مقترحة لمشكلة البحث التي تتمثل في قوة التماسك وتركز السمات القیادیة 

  :عند مدیري الإدارة العلیا مقارنة بمدیري الإدارة الوسطى والدنیا والعاملین، حیث صیغت فرضیات الدراسة كما یلي
السمات القیادیة كلما اتجھنا من قاعدة الھرم التنظیمي إلى أعلاه، بمعنى زیادة عدد تزداد درجة تماسك  *

 .العلاقات ذات الدلالة المعنویة بین السمات في الإدارة العلیا مقارنة بانخفاضھا في الإدارة الوسطى وھكذا حتى العاملین
مدرائھا، بمعنى إن درجة الذكاء، المبادأة، تتباین المستویات الإداریة فیما بینھا في درجة السمة القیادیة ل *

 .إلخ تكون عالیة لدى الإدارة العلیا مقارنة بالوسطى والإشرافیة والعاملین...الحسم، النضوج، وتحقیق الذات
وبھدف معالجة مشكلة البحث واختبار فرضیتیھ، فقد تم الاعتماد على الاستبانة مع المقابلة الشخصیة كوسیلة 

حیث شملت الاستبانة مجموعتین من الصفات، عبرت الأولى منھا عن الصفات الإیجابیة وھي لجمع البیانات، 
، حیث تمكن الاستبانة )33-64(، وتضمنت الثانیة الصفات السلبیة وممثلة في الاختیارات من )1-32(الاختیارات من 

منظمات صناعیة في  10على  المدراء والعاملین من وصف أنفسھم حسب وجھات نظرھم؛ وقد وقع اختیار الباحثون
مدیرا في الوسطى،  31مدیرا في الإدارة العلیا، و 14الجمھوریة العراقیة میدانا للبحث، حیث تألفت عینة الدراسة من 

أشھر من عامي  9عاملا، وقد استغرقت عملیة جمع البیانات وتحلیلھا إحصائیا مدة  85مشرفا على الإنتاج و 45و
الوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، : اد على عدد من وسائل المعالجة الإحصائیة وھي، وذلك بالاعتم1991/1990

لتحدید مستوى الثقة بمعاملات الارتباط بین السمات، تمت المقارنة بمستوى معنوي ) t(معامل الارتباط البسیط، اختبار
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)p≤ 0. 1( ،)p≤ 0.05( تحلیل التباین ،ANOVA  واختبار)F (لالة الإحصائیة بنتائج تحلیل التباینلتحدید مستوى الد .
  : وخلصت الدراسة إلى النتائج التالیة 

أن درجة تماسك السمات عند العاملین أعلى من درجة تماسكھا عند المدراء في الإدارة العلیا، والوسطى  *
طى، وھذا ما ینفي صحة الفرضیة والإشرافیة، في حین احتلت الإدارة الإشرافیة المرتبة الثانیة، تلتھا الإدارة العلیا فالوس

 .الأولى التي تقترح زیادة درجة تماسك السمات القیادیة كلما اتجھنا إلى أعلى الھرم التنظیمي
أن المستویات الإداریة العلیا لا تمتلك سمات تمیزھا بشكل واضح عن المستویات الأدنى والعاملین، وھذا ما  *

باین بین المستویات الإداریة والعاملین في درجة السمات القیادیة ولا تتوافق ینفي الفرضیة الثانیة التي تفترض وجود ت
 ).Ghiselli )1973-1971ھذه النتائج كذلك مع ما توصل إلیھ المنظر غیسیلي 

 .صعوبة التعویل على نظریة السمات كأساس لاختیار القادة *
 .لا یمكن اعتماد السمات مؤشرا للتمییز بین القادة عن سواھم *
 

دراسة تطبیقیة على شركات المساھمة : حلمي البلبیسي بعنوان الأسالیب القیادیة وإدارة التغییر  دراسة. 2
  .35العامة الأردنیة

ھدفت ھذه الدراسة إلى معرفة الأسالیب القیادیة وعلاقتھا بإدارة التغییر من خلال التعرف على إستراتیجیات 
، كما ھدفت إلى توضیح طبیعة العلاقة بین ھذه 2002التغییر وأھدافھ في شركات المساھمة العامة الأردنیة في سنة 

  : ات التغییر وأھدافھ من جھة أخرى؛ وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة الأسالیب من جھة وكل من إستراتیجی
للقیادة الإداریة دورا مھما في تحقیق أھداف الشركات، حیث أن إستراتیجیة التغییر التي یتبعھا المدیرون  *

التغییر تتأثر وتختلف  تختلف باختلاف الأسالیب القیادیة المستخدمة لتحقیق أي تغییر على مستوى الشركات، وأن أھداف
 .باختلاف الأسالیب القیادیة أیضا

رغم الاختلاف الجوھري بین كل أسلوب قیادي وآخر إلا أن ھناك تقاربا في الأوساط الحسابیة والانحرافات  *
 .المعیاریة، ویمكن تفسیر ذلك من خلال الاحتكام على النظریة الموقفیة

  

  .36وأثرھا في التغییر الإستراتیجي في المنظمات الصناعیة الیمنیة ھدى محمد صالح بعنوان القیادة دراسة. 3
حة لمشكلة البحث التي تتمثل في التناقض بین ما تفرضھ متغیرات تھدف ھذه الدراسة إلى تقدیم حلول مقتر

البیئة الخارجیة الیمنیة من ضرورة تبني إستراتیجیة تغییر وغیاب القیادة الإداریة القادرة على صیاغة تلك الإستراتیجیة 
  :وتبنیھا ووضعھا موضع التنفیذ، حیث صیغت أسئلة الدراسة كما یلي 

الخارجیة السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة تعد سببا في ضرورة تبني ھل أن متغیرات البیئة *
 إستراتیجیة تغییر في القطاع الصناعي الیمني ؟

ھل توجد علاقة تأثیر جوھریة لأنماط القیادة الإداریة على فعالیة القیادة الإداریة في المنظمات الصناعیة *
 الیمنیة ؟

ھریة لأنماط القیادة الإداریة على التوجھ نحو التفكیر الإستراتیجي في المنظمات ھل توجد علاقة تأثیر جو*
 الصناعیة الیمنیة ؟

ط السائد قائدا مما ھو نمط القیادة الإداریة السائد في المنظمات الصناعیة الیمنیة؟ وھل یمكن أن یكون الن*
 للتغییر؟  

مدت الباحثة على استمارة استبیان مع المقابلة الشخصیة وبھدف معالجة مشكلة البحث والإجابة على أسئلتھ، اعت
كوسیلة لجمع البیانات، حیث شملت الاستمارة ثلاثة أجزاء، تضمن الجزء الأول منھا البیانات المطلوبة عن المنظمة 

ءت المستقصى عنھا، وتضمن الجزء الثاني بیانات عن الشخص المستقصى، بینما تضمن الجزء الثالث الأسئلة التي جا
في أربع مجموعات، تھدف المجموعة الأولى إلى تحدید درجة تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة على القیادات الإداریة، 
وتھدف المجموعة الثانیة إلى تحدید فعالیة القادة الإداریین، أما المجموعة الثالثة فتھدف إلى تحدید توجھ القادة الإداریین 

راتیجي تمھیدا لقیاس العلاقة الجوھریة لأنماط القیادة الإداریة على ذلك التوجھ، كما ھدفت أفراد العینة نحو التفكیر الإست
المجموعة الرابعة إلى تحدید أنماط القیادة الإداریة في المنظمات الصناعیة الیمنیة والنمط السائد؛ وقد وقع اختیار الباحثة 

بیانات وزارة الصناعة الیمنیة، حیث تألفت عینة  منشأة كبیرة حسب 551منظمة صناعیة یمنیة من أصل  110على 
أشھر من عامي  9قائدا إداریا، وقد استغرقت عملیة جمع البیانات وتحلیلھا إحصائیا مدة  234الدراسة من 
أسلوب التوزیع التكراري، الوسط : ، وذلك بالاعتماد على عدد من وسائل المعالجة الإحصائیة وھي2007/2006

المعیاري، معامل الارتباط المتعدد، تحلیل الانحدار التدریجي وھذا بالاستعانة ببرنامج الرزم  الحسابي، الانحراف
  : وخلصت الدراسة إلى النتائج التالیة  SPSSالإحصائیة للعلوم الإجتماعیة 
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 أن متغیرات البیئة الخارجیة السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة تعد سببا في ضرورة تبني *
 .إستراتیجیة التغییر في القطاع الصناعي الیمني من وجھة نظر القیادات الإداریة أفراد العینة

ثبت باستخدام معامل الانحدار الخطي المتعدد التدریجي وجود علاقة جوھریة سالبة لنمطي القیادة التحویلي  *
 .والإدراكي على الفعالیةوالسلوكي على الفعالیة وعدم وجود علاقة تأثیر لنمطي القیادة التوجیھي 

ثبت باستخدام معامل الانحدار المتعدد التدریجي وجود علاقة جوھریة لأنماط القیادة التوجیھي والسلوكي  *
والإدراكي على التوجھ نحو التفكیر الإستراتیجي وكانت العلاقة موجبة لنمط التوجیھي فقط، أما نمط القیادة التحویلي فقد 

 .علاقة تأثیر جوھریة لھ على التوجھ نحو التفكیر الإستراتیجي اثبت المعامل عدم وجود
تم تحدید نمط القیادة الإداریة السائد في المنظمات الصناعیة الیمنیة بالنمط الإدراكي یلیھ النمط التوجیھي ثم  *

 .نمط القیادة التحویلي، وجاء في الترتیب الرابع نمط القیادة السلوكي
السائد ھو نمط غیر فاعل ومن جانب أخر یسیر في اتجاه مخالف للتوجھ نحو التفكیر  النمط القیادي الإدراكي *

 .الإستراتیجي وعلى ذلك لا یمكن لھ أن یكون قائد تغییر
القیادة الإداریة في القطاع الصناعي الیمني بما ھي علیھ الیوم غیر قادرة وغیر مدفوعة ذاتیا وغیر مستعدة  *

 .وإدارتھلخوض غمار التغییر المطلوب 
   

  .السابقة الدراساتتقییم . 4 
من خلال الإطلاع على الدراسات السابقة یلاحظ اتفاق الدراسة الحالیة مع ھذه الدراسات من حیث تحدید النمط 
القیادي أو أسلوب القیادة السائد في المؤسسة محل الدراسة، واتفاقھا من حیث المؤسسة محل الدراسة أنھا مؤسسة 

ا تتمیز عن الدراسات السابقة من حیث استخدامھا لمقیاس آخر لأسلوب القیادة الإداریة وتصنیفھا لأسالیب صناعیة إلا أنھ
القیادة حسب نظریة الشبكة الإداریة لبلاك وموتون، وكذا ربط أسلوب القیادة بمتغیر أخر وھو الفعالیة الإنتاجیة 

والتقاریر السنویة للمؤسسة محل الدراسة، كما تستعمل ھذه  للمرؤوسین، حیث تم حسابھا بالاعتماد على القوائم المالیة
الدراسة أسلوب الدراسة المقارنة وھذا للمقارنة التي تمت بین مختلف المحطات الإنتاجیة التابعة للمؤسسة محل الدراسة، 

یة العراقیة والیمن كما طبقت ھذه الدراسة في الجزائر بینما الدراسات السابقة كانت في بیئات عربیة مختلفة كالجمھور
 .والمملكة الأردنیة الھاشمیة

    
III- الطریقة والأدوات المستعملة.  

  .طریقة الدراسة: أولا
في ھذا المقام بعرض منھج الدراسة، مجتمع وعینة الدراسة، وكذا متغیرات الدراسة وطرق  انقوم الباحثی       

  .قیاسھا
  .منھج الدراسة .1

-اسة على أسلوب المسح باستخدام العینات وذلك بتوجیھ استبیانین باللغة الفرنسیة في ھذه الدر اناعتمد الباحث
لقیاس أسلوب القیادة الإداریة السائد في المؤسسة محل الدراسة بمختلف  -كونھا اللغة الأكثر تحكما وفھما لعینة الدراسة

أما الاستبیان الثاني موجھ لمرؤوسیھم، ، Robert Papinمحطاتھا، الاستبیان الأول موجھ للقادة وضعھ روبرت بابین 
كما تم حساب مستویات الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین بناءا على  .بالاعتماد على الاستبیان الأول انوضعھ الباحث

مجموعة من مؤشرات الفعالیة الإنتاجیة الأكثر ملائمة لطبیعة نشاط المؤسسة، وھذا اعتمادا على مختلف التقاریر 
سجلات الإنتاجیة للمؤسسة محل الدراسة إلى جانب مجموعة من المقابلات مع مسؤولي مصالح الصیانة السنویة  وال

 بین مختلف المحصل علیھا ن وھذا لمقارنة النتائجالأسلوب المقار انكما استخدم الباحث ومصالح الأمن الصناعي؛
  . المحطات محل الدراسة

  . مجتمع وعینة الدراسة.2
الدراسة من جمیع القادة والمرؤوسین أي رؤساء المصالح والدوائر ورؤساء المدیریات  تكون مجتمع         

تمثلت عینة القادة في عینة ، المدیریة الجھویة بجایة، حیث بواسطة الأنابیبومرؤوسیھم بمؤسسة سونطراك، شعبة النقل 
قادة من مقر  07: ت كما یلي قائدا من المؤسسة محل الدراسة موزعین على ثلاث محطا 19مقصودة، متكونة من 

قادة من محطة الضخ الثانیة  06قادة من محطة الضخ الأولى بجامعة ولایة الوادي و 06المدیریة الجھویة بجایة، 
  .بالوطایة ولایة بسكرة
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مرؤوسین  05مرؤوس بحیث تم اختیار 83أما عینة المرؤوسین فتمثلت في عینة مقصودة، متكونة من          
م استجوابھ بھدف قیاس أسلوبھ القیادي حسب وجھة نظرھم، وھكذا یمكننا المقارنة بین أسلوب القیادة الإداریة لكل قائد ت

مرؤوس موزعین على ثلاث محطات  83وأسلوب القیادة الإداریة حسب أجوبة مرؤوسیھ؛  شخصیاحسب أجوبة القائد 
 24من محطة الضخ الأولى بجامعة ولایة الوادي ومرؤوس  24مرؤوس من مقر المدیریة الجھویة بجایة، 35 : كما یلي

  .  مرؤوس من محطة الضخ الثانیة بالوطایة ولایة بسكرة
  .متغیرات الدراسة وطرق قیاسھا.3
  في قیاسھ على  انویتمثل في أسلوب القیادة الإداریة أو النمط القیادي حیث اعتمد الباحث: المتغیر المستقل

، وھذان أما الاستبیان الثاني فوجھ لمرؤوسیھمالاستبیان الأول للقادة،  وجھیث استبیانین باللغة الفرنسیة، ح
  .الاستبیانان كانا عبارة عن مقیاس لأسلوب القیادة الإداریة السائد في المؤسسة محل الدراسة

  اریر السنویة  ویتمثل في الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین، حیث تم حسابھا اعتمادا على مختلف التق: المتغیر التابع
والسجلات الإنتاجیة للمؤسسة محل الدراسة إلى جانب مجموعة من المقابلات مع مسؤولي مصالح الصیانة 

استخدام المؤشر التالي كونھ أكثر مؤشرات قیاس الفعالیة الإنتاجیة ملائمة لھذه  تم، ولقد ومصالح الأمن الصناعي
 :الدراسة، والمعبر عنھ بالعلاقة التالیة

H a
H

H p

P
E P

P
  

  : علما أن 

EPH :الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین. 

PHa : أو المحققة، والمتمثلة في ساعات إنتاجیة المرؤوسون الفعلیة
التدخل الفعلیة للمرؤوسین لصیانة معدات الضخ وأنبوب نقل المواد 

 ). وھذا حسب المؤسسة محل الدراسة" (24الكربوھیدراتیة 

PHp : إنتاجیة المرؤوسون المخططة أو المستھدفة، والمتمثلة في
ب نقل ساعات التدخل المخططة للمرؤوسین لصیانة معدات الضخ وأنبو

   ).وھذا حسب المؤسسة محل الدراسة("24المواد الكربوھیدراتیة 

  

  .أدوات الدراسة: ثانیا

أما الأول للقادة و وجھ الاستبیانوالاستبیان بالمقابلة، حیث في ھذه الدراسة أسلوبي الملاحظة  اناستخدم الباحث
  : كالتالي وجھ لمرؤوسیھم فالاستبیان الثاني 

  .الاستبیان الأول.1
 یقیس ھذا الاستبیان أسلوب القیادة الإداریة لكل قائد، حسب إجاباتھ الشخصیة المسجلة، حیث یتضمن الاستبیان

ص القادة من حیث الجنس، السن، المستوى الدراسي وسنوات الخبرة المھنیة، الشخصیة لتحدید خصائ للمعلوماتبطاقة 
  :كما یتضمن خمسة وثلاثین بند مقسمة كما یلي 

على مدى  33و 31، 29، 27، 25، 23، 21، 20، 19، 16، 15، 13، 11، 9، 7، 6، 4، 2،  1البنودتدل  *
  .اھتمام القائد بالعمل

على مدى اھتمام  35و 34، 32، 30، 28، 26، 24، 22، 18، 17 ،14، 12، 10، 8، 5، 3 البنودتدل * 
  .القائد بالمرؤوسین
بنود الاستبیان على شكل أفكار مصاغة بطریقة بسیطة وسھلة، تتم الإجابة علیھا حسب خمس بدائل  وضعت

  .  دوما، عادة، أحیانا، نادرا ولا أبدا: متاحة أمام القائد ھي 
  .الاستبیان الثاني.2

الاستبیان أسلوب القیادة الإداریة لكل قائد، حسب إجابات مرؤوسیھ المسجلة، حیث یتضمن الاستبیان  یقیس ھذا
الشخصیة لتحدید خصائص المرؤوسین من حیث الجنس، السن، المستوى الدراسي وسنوات الخبرة  للمعلوماتبطاقة 

  :المھنیة، كما یتضمن خمسة وثلاثین بند مقسمة كما یلي 
على مدى   33و 31، 29، 27، 25، 23، 21، 20، 19، 16، 15، 13، 11، 9، 7، 6، 4، 2 ، 1تدل البنود* 

  .اھتمام القائد بالعمل
على مدى اھتمام  35و 34، 32، 30، 28، 26، 24، 22، 18، 17، 14، 12، 10، 8، 5، 3البنود  تدل* 

  .القائد بالمرؤوسین
ة وسھلة، تتم الإجابة علیھا حسب خمس بدائل بنود الاستبیان على شكل أفكار مصاغة بطریقة بسیط وضعت

 .دوما، عادة، أحیانا، نادرا ولا أبدا: متاحة أمام المرؤوس ھي
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  . مفتاح تصحیح الاستبیانین. 3
، ن )أحیانا(، أ)عادة(، ع )دوما(د :تدل أسطر مفتاح التصحیح على البدائل المتاحة أمام القائد أو المرؤوس

  .في الملاحق  01ا تدل أعمدة المفتاح على بنود الاستبیان الخمسة والثلاثین، كما یبین الجدول، بینم)لا أبدا(ولا ) نادرا(
بعد تصحیح الاستبیان، یتم جمع عدد المثلثات وعدد الدوائر التي حصل علیھا كل قائد أو مرؤوس على حدا ثم 

مجموع المثلثات مع السھم الأیسر،  حیث تتم مطابقة. من الملاحق 03نقوم بمطابقتھا مع المخطط الموضح في الشكل 
ومطابقة مجموع الدوائر مع السھم الأیمن؛ وبربط طرفي المخطط نكون أمام أسلوب معین من أسالیب القیادة الإداریة، 

 & Robert Blakeبالاعتماد على نظریة الشبكة الإداریة لكل من روبرت بلاك وجان موتون  انلتصنیفھا قام الباحث
Jane Mouton كما ھو موضح ي تم تناولھا في نظریات القیادة الإداریة، فكانت النتیجة تسعة أسالیب للقیادة الإداریة الت

 .من الملاحق 02في الجدول 
  

IV- الدراسة نتائج عرض.  

  .عرض نتائج الفرضیة الأولى: أولا
حطات الإنتاجیة ھو أسلوب القیادة الإداریة السائد في مختلف الم: "نصت الفرضیة الأولى للدراسة على أن 

تطبیق الاستبیانین الھادفین للكشف عن أسلوب القیادة  -، لكن بعد القیام بالدراسة المیدانیة "الأوتوقراطيأسلوب القیادة 
من الملاحق، حیث تبین أن أسلوب   03تم الحصول على النتائج الملخصة في الجدول -الإداریة السائد في كل محطة

في مقر المدیریة الجھویة بجایة ھو أسلوب القیادة متوسط الاھتمام بالعمل وبالمرؤوسین، مما ینفي  القیادة الإداریة السائد
صحة الفرضیة الأولى؛ بینما یسود أسلوب القیادة الإداریة الأوتوقراطي كل من محطة الضخ الأولى والثانیة، وھو 

: حة الفرضیة الأولى، بالتالي نستطیع القول أنالأسلوب السائد على مستوى المحطات مجال الدراسة ككل، مما یعزز ص
  ".أسلوب القیادة الإداریة الأوتوقراطي ھو الأسلوب السائد في مختلف المحطات الإنتاجیة مجال الدراسة"

  .عرض نتائج الفرضیة الثانیة:ثانیا 
فعالیة الإنتاجیة لا توجد اختلافات ملموسة وواضحة في مستویات ال: "نصت الفرضیة الثانیة للدراسة على أن 

، وبعد حساب مؤشرات الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین بناءا على التقاریر السنویة للإنتاج "للمرؤوسین من محطة لأخرى
أنھ قد تم تحقیق  اتضحمن الملاحق،   04من المقابلات الموجھة  كما ھو موضح في الجدول ومجموعةوالصیانة 

على مستوى مقر المدیریة الجھویة بجایة، % 614.67خیرة بمتوسط قدره الأھـداف الإنتاجیة للثلاثة سنوات الأ
مما یشیر لتباین مؤشر الفعالیة الإنتاجیة %  48.34وبمعامل اختلاف قدره %  297.16وبانحراف معیاري قدره 

وات الأخیرة للمرؤوسین على مستوى مقر المدیریة من سنة لأخرى؛ ویتضح أنھ تم تحقیق الأھداف الإنتاجیة للثلاثة سن
وبمعامل اختلاف قدره % 58.39على مستوى محطة الضخ الأولى، وبانحراف معیاري قدره % 183بمتوسط قدره 

مما یشیر لتباین مؤشر الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین على مستوى محطة الضخ الأولى من سنة لأخرى؛ % 31.91
على مستوى محطة الضخ % 159.67وات الأخیرة بمتوسط قدره ویتبین كذلك أنھ تم تحقیق الأھداف الإنتاجیة للثلاثة سن

مما یشیر لتباین مؤشر الفعالیة الإنتاجیة %  19.19وبمعامل اختلاف قدره % 30.64الثانیة، وبانحراف معیاري قدره 
 للمرؤوسین على مستوى محطة الضخ الثانیة من سنة لأخرى؛ أما على مستوى المحطات مجال الدراسة فقد تم تحقیق

وبمعامل % 269.32، بانحراف معیاري قـدره %319.32الأھداف الإنتاجیة للثلاثة سنوات الأخیرة بمتوسط قدره 
مما ینفي صحة مما یشیر لتباین مؤشر الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین من محطة لأخرى، %  84.40اختلاف قدره 
  .الفرضیة الثانیة
  .عرض نتائج الفرضیة الثالثة: ثالثا 

تتأثر الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین بأسلوب القیادة الإداریة السائد مما : "رضیة الثالثة للدراسة على أننصت الف
، "یشكل علاقة بین أسلوب القیادة الإداریة السائد في المحطة وبین مستوى الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین في تلك المحطة

أعلى مستوى للفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین سجل في مقر المدیریة من الملاحق، نجد أن 03-04-05  ولاالجدومن خلال 
، %183ـ، بینما قدر متوسط الفعالیة الإنتاجیة لمرؤوسي محطة الضخ الأولى ب%614.67الجھویة بجایة بمتوسط قدره 

، أي %159.67بین النسبتین، وقدر متوسط الفعالیة الإنتاجیة لمرؤوسي محطة الضخ الثانیة بـ% 431.67بفارق 
بینھا وبین النسبة المسجلة على مستوى مقر المدیریة، بینما لا یتعدى الفرق بین المحطتین الأولى والثانیة %  455بفارق

24 .%  
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فمن خلال ما تقدم یتبین أن أسلوب القیادة الإداریة متوسط الاھتمام بالعمل وبالمرؤوسین ھو الأسلوب الذي 
لكن بمستوى تجانس ضعیف من سنة لأخرى، بینما حقق أسلوب القیادة الإداریة  الإنتاجیة الفعالیةحقق أعلى مستویات 

الأوتوقراطي في كل من محطة الضخ الأولى والثانیة مستویات إنتاجیة متقاربة، وإن كانت أقل من المستویات المسجلة 
انیة، وإن مثل ھذه النتائج في مقر المدیریة إلا أنھا معتبرة وأكثر تجانسا من سنة لأخرى، خاصة في محطة الضخ الث

تجعلنا نتوقع تأثر مستویات الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین بأسلوب القیادة الإداریة السائد بالمحطة، أي ما یثبت صحة 
تتأثر الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین بأسلوب القیادة الإداریة السائد مما یشكل : "الفرضیة الثالثة للدراسة التي نصت على

  ".بین أسلوب القیادة الإداریة السائد في المحطة وبین مستوى الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین في تلك المحطةعلاقة 
  

V- الدراسة نتائج مناقشة.  

بعد ما تم عرض نتائج الدراسة المیدانیة، سنحاول في ھذه النقطة مناقشتھا وتحلیلھا استنادا على الملاحظة 
إدراج بعض المتغیرات الصناعیة الأخرى كعدد حوادث العمل، حوادث تعطل الآلات، المباشرة للواقع المیداني وكذا 

بالرجوع إلى أرشیف حوادث العمل بمصلحة الصحة والسلامة  انوالتي تحصل علیھا الباحث ؛...معدل تواتر الأخطار
المحطات محل ب ةالمصالح التقنی والأمن وكذا بالرجوع إلى سجلات متابعة آلات ومحركات الضخ المتوفرة لدى

  :حیث تمثلت ھذه النتائج فیما یلي الدراسة، 
أسلوب القیادة الإداریة السائد في مقر المدیریة الجھویة بجایة ھو أسلوب القیادة متوسط الاھتمام بالعمل  إن *

ني، مما جعل وبالمرؤوسین في المقام الأول، یلیھ أسلوب القیادة ضعیف الاھتمام بالعمل وبالمرؤوسین في المقام الثا
مرؤوسیھم یتحلون بروح المسؤولیة وأعطاھم مجالا أكبر للتصرف بعیدا عن المراقبة الدائمة التي تشعرھم بعدم الثقة، 
وھذا یعود للمستوى العلمي العالي لمرؤوسي مقر المدیریة الجھویة بجایة، حیث تقدر نسبة الحاصلین منھم على شھادة 

، بینما لا تتجاوز نسبة %17وشھادة تقني %  23، شھادة تقني سامي %20، شھادة اللیسانس %37 دولةمھندس 
، وھي النسب الأفضل مقارنة بمحطتي الضخ الأولى والثانیة، التي تقدر فیھما نسب %03المرؤوسین دون شھادة 

، %17على التوالي، كما تقدر نسب المرؤوسین دون شھادة % 08، %16المرؤوسین الحاصلین على شـھادة جامعیة 
على الترتیب، مما حدّ من رغبتھم في إنجاز العمل وقدرتھم على أدائھ بفعالیة عالیة من جھة، وأدى بقادتھم لإتباع % 21

  .أسلوب القیادة الأوتوقراطي المعتمد على المتابعة الدائمة والتوجیھ المستمر من جھة ثانیة
وسین أعلى مستویات الفعالیة الإنتاجیة بمقر حقق أسلوب القیادة الإداریة متوسط الاھتمام بالعمل وبالمرؤ*

المدیریة الجھویة بجایة لكن بمستوى تجانس ضعیف من سنة لأخرى، بینما حقق أسلوب القیادة الإداریة الأوتوقراطي 
الأولى والثانیة مستویات إنتاجیة متقاربة، وإن كانت أقل من المستویات المسجلة في مقر  الضخفي كل من محطتي 

  :إلا أنھا معتبرة وأكثر تجانسا من سنة لأخرى، وھذا یعود للأسباب التالیة  المدیریة
طبیعة عتاد ومعدات الضخ التي یتوافر علیھا مقر المدیریة والمتمثلة أساسا في الوسائل المستعملة في عملیة  .1

سائل بسیطة تستطیع المؤسسة شحن المواد الكربوھیدراتیة السائلة للسفن الناقلة للمحروقات كأذرع الشحن مثلا، وھي و
تجدیدھا وتغییرھا بسھولة، ولا مجال للمقارنة بینھا وبین محركات الضخ الأكبر حجما والأكثر تكلفة المتوفرة على 

الفرنسیة، ولم تغیر  SOPEGم من طرف شركة 1959الضخ الأولى والثانیة، التي تم إنشائھا منذ سنة  محطتيمستوى 
في محطة الضخ الأولى، وذلك بإنشاء محطة ضخ جدیدة بالكامل إلى جانب محطة الضخ م  01/07/2007إلا بتاریخ 

  .الأولى مجال الدراسة، بینما لازالت أشغال تجدید محطة الضخ الثانیة لم تكتمل بعد
تھالك رأس المال الثابت في محطتي الضخ الأولى والثانیة، وصعوبة الحصول على قطع غیار الآلات  .2

ء تعطلھا بسبب مركزیة قرارات الشراء، مما یعرقل عملیة التدخل السریع لمرؤوسي الصیانة ویزید في والمعدات أثنا
  .ساعات العمل الضائعة على مستوى المحطتین

 04حجم حوادث العمل خلال الثلاثة سنوات قید الدراسة في محطتي الضخ الأولى والثانیة، حیث سجلت  .3
خلال الثلاثة سنوات % 12.46در معدل تواتر الأخطار على مستواھا بـحوادث عمل في محطة الضخ الأولى وق

، بینما لم یسجل إلا حادثان في مقر المدیریة %13.86حوادث عمل في محطة الضخ الثانیة بمعدل تواتر  06الأخیرة، 
ي الضخ الأولى ، مما أثر سلبا على مستویات الفعالیة الإنتاجیة لمرؤوسي محطت%01.04الجھویة بجایة بمعدل تواتر 

  .والثانیة
یوما ضائعا  51عدد أیام العمل الضائعة بسبب حوادث العمل خلال الثلاثة سنوات الأخیرة، حیث سجل  .4

  .یوما ضائعا بمقر المدیریة الجھویة بجایة 16یوما ضائعا بمحطة الضخ الثانیة، بینما سجل  24بمحطة الضخ الأولى، 
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حادثا  42سنوات الأخیرة في محطتي الضخ الأولى والثانیة، حیث سجل  حوادث تعطل الآلات خلال الثلاثة .5
حوادث في مقر المدیریة الجھویة  04حادثا في محطة الضخ الثانیة، بینما لم یسجل إلا  28في محطة الضخ الأولى، 

  .بجایة، مما أثر سلبا على مستویات الفعالیة الإنتاجیة لمرؤوسي محطتي الضخ الأولى والثانیة
عدد أیام العمل الضائعة بسبب حوادث تعطل الآلات خلال الثلاثة سنوات الأخیرة في محطتي الضخ الأولى  .6

 34یوما ضائعا بمحطة الضخ الثانیة، بینما لم یسجل إلا  45یوما ضائعا بمحطة الضخ الأولى،  39والثانیة، حیث سجل 
على مستویات الفعالیة الإنتاجیة لمرؤوسي محطتي الضخ  ساعة عمل ضائعة بمقر المدیریة الجھویة بجایة، مما أثر سلبا

  .الأولى والثانیة
الفعالیة الإنتاجیة العالیة لمرؤوسي مقر المدیریة الجھویة بجایة تعود  مستویات ومن خلال ما تقدم یتبین أن

قفھا، ضعف معدل أساسا لبساطة العتاد والمعدات الموجودة على مستواھا، سھولة الحصول على قطع الغیار أثناء تو
تواتر الأخطار وعدد حوادث العمل، قلة حوادث الآلات وعدد أیام العمل الضائعة بسببھا؛ أما تباین مستویات الفعالیة 

متوسط الاھتمام بالعمل الإنتاجیة للمرؤوسین من سنة لأخرى على مستواھا فیعود أساسا لأسلوب القیادة الإداریة 
ي متغیر، یمیل أحیانا لأسلوب القیادة الإداریة الأوتوقراطي وأحیانا أخرى لأسلوب وبالمرؤوسین، كونھ أسلوب دینامك

  .القیادة الدیمقراطي مما یؤثر سلبا على المرؤوسین وعلى انطباعھم حول قائدھم الذي یرونھ مزاجي
الثابت على  بینما تعود مستویات الفعالیة الإنتاجیة لمرؤوسي محطتي الضخ الأولى والثانیة لتھالك رأس المال

مستوى المحطتین، صعوبة الحصول على قطع الغیار بسبب مركزیة قرارات الشراء، ارتفاع معدل تواتر الأخطار 
وعدد حوادث العمل، كثرة حوادث الآلات وعدد أیام العمل الضائعة بسببھا؛ إلا أنھا معتبرة وأكثر تجانسا من سنة 

 .طي المھتم بإنجاز المھام، تحقیق الأھداف، التدریب والتوجیھ المستمرینلأخرى بفضل أسلوب القیادة الإداریة الأوتوقرا
   

VI-  خلاصة :  

 Y لا تتفق نتائج ھذه الدراسة مع الافتراضات التي وضعھا التون مایو، الافتراضات التي تقوم علیھا نظریة
مقراطي، مؤكدة أن مزیدا من التركیز على وكذا نظریة لیكرت في القیادة الإداریة، التي تؤید أسلوب القیادة الإداریة الدی

العنصر البشري سیقود إلى مستویات أعلى من أداء الفرد والمؤسسة، بینما تتفق نتائج ھذه الدراسة وافتراضات النظریة 
الموقفیة لھیرسي وبلانشارد والنظریة التعدیلیة لكل من ماكریجور ولیكرت التي كان لھا الفضل في توجیھ أسلوب القیادة 
الإداریة نحو الأخذ بالأسلوب القیادي الذي یتلاءم مع ظروف وعوامل الموقف الذي یتطلبھ، وتأكیدھا على أن اھتمام 
القائد بالإنتاج والمرؤوسین غیر كافیین وحدھما لتحقیق الفعالیة المطلوبة في العمل، بل یجب أن تتوافق درجة اھتمامھ 

  . وھكذا تمت الإجابة على فرضیات الدراسةبالإنتاج وبالمرؤوسین مع متطلبات الموقف؛ 
إن القیادة " :وردوي تید وھونختم بأحد أعظم الأقوال عمقا ومغزى في موضوع القیادة الإداریة لأ الأخیروفي 

الجیدة تعتمد على الانقیاد الجید، والقائد یشیر إلى الطریق ولكن على الأتباع أن یتحروا أن الطریق المشار إلیھ ھو 
 ".الصحیح
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  : ملحق الجداول والأشكال البیانیة  -

  .الشبكة الإداریة: 01الشكل
         عالي                     

  

 تمام   بعد الاھ               

  بالمرؤوسین                   

                        

  منخفض                                                                                                                    

  عالي                          الإنتاجبعد الاھتمام ب     منخفض                                              
 Source: Jean-Luc Charron & Sabine Sépari, Organisation et gestion de l’entreprise, Dunod: Paris, 2ème éd, 2001, p60.  

 
 

  .مفتاح التصحیح الإستبیانین: 01الجدول
  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 
      ▲  ▲    ▲    ▲  ▲    ▲    ▲    ▲    ▲  ▲  دائما

      ▲  ▲    ▲    ▲  ▲    ▲    ▲    ▲    ▲  ▲  عادة

                                      أحیان

                                      نادرا

                                      لاأبدا

  19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 /  
  /      ▲    ▲    ▲    ▲    ▲    ▲    ▲  ▲    دائما

  /      ▲    ▲    ▲    ▲    ▲    ▲    ▲  ▲    عادة

  /                                    أحیان

  /                                  ▲  نادرا

  /                                  ▲  لاأبدا

Source: Robert Papin, Op.cit, p37. 

 
  .أسالیب القیادة الإداریة: 02الجدول

اھتمام منخفض بالعمل ومنخفض    1.1أسلوب القیادة الإداریة.
  مرؤوسینبال

اھتمام منخفض بالعمل ومتوسط    5.1أسلوب القیادة الإداریة.
  بالمرؤوسین

اھتمام متوسط بالعمل ومنخفض   1.5أسلوب القیادة الإداریة .
  بالمرؤوسین

اھتمام متوسط بالعمل ومتوسط   5.5أسلوب القیادة الإداریة .
  بالمرؤوسین

مل ومرتفع اھتمام متوسط بالع    9.5أسلوب القیادة الإداریة.
  بالمرؤوسین

اھتمام مرتفع بالعمل ومتوسط    5.9أسلوب القیادة الإداریة .
  بالمرؤوسین

اھتمام مرتفع بالعمل ومنخفض   1.9أسلوب القیادة الإداریة .
  بالمرؤوسین

اھتمام منخفض بالعمل ومرتفع    9.1أسلوب القیادة الإداریة.
  بالمرؤوسین

ام مرتفع بالعمل ومرتفع اھتم  9.9أسلوب القیادة الإداریة .
  بالمرؤوسین

 .انإعداد الباحث: المصدر

1.9       5.9        9.9  
                  
                  
                  

1.5       5.5        9.5  
                  
                  
                  

1.1       5.1       9.1  
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  .نموذج ھیرسي وبلانشارد: 02الشكل
     عالي                         

       

  بعد  

  الاھتمام

  بالمرؤوسین

  

  

 

                     

  منخفض                      

  بعد الاھتمام بالإنتاج                                عالي                           منخفض                              

 مستوى نضج المرؤوسین                          

  منخفض     متوسط                     مرتفع                                    
Source: Aubert Nicole, Diriger et motiver, Editions Chihab: Batna, N éd, 1997, p69. 

  
  
 

  .نظر القادة ومرؤوسیھمأسلوب القیادة الإداریة السائد في المدیریة الجھویة بجایة والمحطات الإنتاجیة من وجھة :  03الجدول
  محطاتال

   الأسلوب
  مقر المدیریة  المحطة الثانیة  المحطة الأولى

  مرؤوسیھم  القادة  مرؤوسیھم  القادة  مرؤوسیھم  القادة
)1.1(  00 00  00 01 00  08  
)5.1(  00 00 00 00 00  01  
)1.5(  00 00 00 03  00  02  
)5.5(  01  02  01  03  04  15  
)9.5(  02 01  00 02 01  03  
)5.9(  01 08 02 11  02  05  
)1.9(  01 07 03 04 00  01  
)9.1(  00 01 00 00 00  00  
)9.9(  01 05 00 00 00  01  

  )5.5(  )5.9(  )5.9(  السائد
  .انإعداد الباحث :المصدر

  
  
  
  
  
  

  

  

  

  القائد المساند               

  

  

  

  

  القائد المدرب                   

  

  القائد المفوض 

        

  

  القائد الموجھ                     
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  .أسلوب القیادة الإداریة السائد: 03الشكل
  

  مرتفع

  

 

  متوسط

  

  

  منخفض     

  

  
   

Source: Robert Papin, Op.cit, p37.  

 

  : %)الوحدة). (EPH(مؤشر الفعالیة الإنتاجیة لمرؤوسي المحطات محل الدراسة :  04الجدول
                            السنة     

  2007  2006 2005المحطة                                                                             
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

معامل 
  الاختلاف

مقر 
  48.34  297.16  614.67  935  561  348  المدیریة 
المحطة 

01 116  210  223  183.00  58.39  31.91  
المحطة 

02 130  203  146  159.67  30.64  19.19  
 84.40 269.32 319.11 435 325 198  الكلي

  .انإعداد الباحث :المصدر

 الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین مستویاتأسلوب القیادة الإداریة السائد و: 05الجدول
  .  2005-2007خلال  في المحطات مجال الدراسة 

  02المحطة   01المحطة   یةمقر المدیر  المحطة

  الأوتوقراطي  الأوتوقراطي  اھتمام متوسط بالعمل وبالمرؤوسین  أسلوب القیادة الإداریة السائد

  159.67  183.00  614.67  (%)مؤشر الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین 

  27.00  26.00  182.00  )سنة/تدخل( في السنة  إجمالي التدخلات الفعلیة للمرؤوسین

  236.00  222.33 593.00  (%)ت الفعلیة إلى عدد المخططة عدد التدخلا

  41.00  51.00 52.33  (%)العاملین عدد  التدخلات الفعلیة إلى متوسط عدد 

  114.00 - 35.67 -  02.67 -  )تدخل/سا ( الفرق بین المدة المتوسطة المخططة والـفعلیة المستغرقة في التدخل

  الأكثر تجانسا  متوسط  أقل تجانسا  .تجانس مؤشرات الإنتاجیة من سنة لأخرى

15 

20 

10 05 

10 

15 

بعد )الدوائر مجموع(  

بالمرؤوسين هتمامالا  

  

 بعد )المثلثات مجموع(
بالإنتاج الاهتمام  

05 
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 .انإعداد الباحث :المصدر
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