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 وتقدير شكر

 
تمام هذإ إلبحث إلعلميو تحمد الله عز   جل إلذي وفقنا في إ 

 فالحمد لله حمدإ كثيرإ

لىإلتقدير و زيل إلشكر بجتقدم ن  إلأس تاذ إلدكتور إلمشرف "خيري جمال على كل ما قدمه لنا من  إ 

ثرإء موضو توجيهات  زيل إلشكر بجتقدم إكما ، وع درإستنا في جوإنبها إلمختلفةمعلومات قيمة ساهمت في إ 

لى دون نس يان زملائي وإصدقائي دإخل إلجامعة وخارجها  كما إتقدم ، أأعضاء لجنة إلمناقشة إلموقرة إ 

 بالشكر إلجزيل لأساتذة وإطارإت معهد علوم وتقنيات إلنشاطات إلبدنية وإلرياضية بالبويرة

 هذه إلمذكرة ل تمامبعيد وشكر كل من ساعدنا من قريب و 
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هدإء  إ 

 

وإلحمد لله وكفى وإلصلاة على إلحبيب إلمصطفى وأأهله ومن وفى أأما ، إلحمد لله إلذي تتم به إلصالحات

إلحمد لله إلذي وفقنا لتثمين هذه إلخطوة في مسيرتنا إلدرإس ية بمذكرتنا هذه ثمرة إلجهد وإلنجاح بفضله : بعد

 .إلوإلدين إلكريمين حفظها الله وأأدإئها نورإ لدربي إ لىتعالى مهدإة 

والاصدقاء وإلزملاء والاساتذة وإلى كل من ساهم ولو بكلمة في  والابناء ةوإلزوج إلكريمةلكل إلعائلة 

  إثرإء هاذإ إلعمل

لى د لنا طيلة مسارنا س ن إكل إعضاء معهد إلرياضة لولية إلبويرة من إدإرة وإساتذة وعمال إلذين كانو  إ 

 .إلتكويني

لى  كل يهتم  بالعلم ويسعى لتطويره إ 
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 : الدراسة ملخص
 العماللدى  الرضةةةا الوظيفيو  الأنماط القياديةبين  الارتباطيةعلاقة الكشةةةف عن ال إلى الدراسةةةة دفته

لأنماط ا بين ةارتباطي علاقة توجد هل: جابة على التسةةةةةةةةةةةةةاؤل العاممن خلال الا، في الإدارات الرياضةةةةةةةةةةةةةية
 وزارة الشباب والرياضة ؟ عمال لدى القيادية والرضا الوظيفي

 (400)ويضةةةةةةم ، مجتمع من الموظفين بمقر وزارة الشةةةةةةباب والرياضةةةةةةة بالجزائر حيث تم تطبيقها على
 الارتباطيالمنهج الوصةةةةةةةةفي  ما. وتم خلالها اسةةةةةةةةتخدفردا"166تمثلت في " عشةةةةةةةةوائية بسةةةةةةةةيطة عينةوب .عامل

 كأداة للدراسة.ستبيان وبالاعتماد على الا، لدراسةلملائمته لموضوع ا
وجود علاقة ارتباطية بين كل من الأنماط القيادية )النمط : مجموعة من النتائج أهمها إلى الدراسةةةةةةوتوصةةةةةلت 
، النمط المسةةةةةوق( الممارسةةةةةة من القادة في وزارة الشةةةةةباب والرياضةةةةةة، النمط المفوض، نمط الإبلاغ، المشةةةةةارك

في درجات كل من أنماط القيادة والرضةةا إحصةةائية  توجد فروق ذات دلالة ؛ لوظيفي للعمالومسةةتوى والرضةةا ا
والتصنيف الوظيفي  الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضية )وزارة الشباب والرياضة( تبعا لمتغير مستوى التعليم

 والأقدمية في العمل.
 وزارة الشباب والرياضة. -الرياضية ةر الإدا -الرضا الوظيفي – القيادة -الأنماط : الكلمات المفتاحية

 
Abstract:  

The  study led to the disclosure of thecorrelation  between leadership patterns andjob 

satisfaction among employees in sports departments, through thegeneral question: Is there a  

correlation between leadership patterns and job satisfaction among the workers of the Ministry 

of Youth and Sports? 

It has been applied to a community of employees at the headquarters of the Ministry of 

Youth and Sports in Algeria, which includes (400) workers.  Witha simple random sample of 

"166" individuals. During this time, the  descriptive approach was used to  suit the subject of the 

study, relying on the onlyevidence as a tool for the study. 

The study found  a set of findings, the most important of which were: a correlation between each 

of the leadership patterns (co-pattern, reporting pattern, authorized pattern, marketed pattern) 

practiced by leaders in the Ministry of Youth and Sports, and the level and job satisfaction of 

workers; there are significant differences in the grades of both leadership patterns and job 

satisfaction among sports management workers (Ministry of Youth and Sports) depending on the 

variable level of education, job classification and seniority at work. 

 Keywords: Styles - Leadership -  Job Satisfaction - Sports ED - Ministry of Youth and Sports. 
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 مقدمة
اذ قد تمتلك الموارد الجيدة والتكنولوجية ، تشةةةةةةةةةكل الموارد البشةةةةةةةةةرية اهم الثروات التي تمتلكها المجتمعات

ية المطلوبة المتقدمة والتنظيمية الناجحة وغيرها من الثروات الا انها لا تتمكن من اسةةةةةةةةتخدامها بالكفاءة والفاعل
وعليه تبقى الموارد ، واسةةةةةةتغلالها بالشةةةةةةكل الذي يتوافق مع اهدافها صةةةةةةقلهادون وجود موارد بشةةةةةةرية قادرة على 

ولكي تتمكن هذه الموارد ، البشرية هةةةةةةةةي المحرك الاساسي لكافة النجاحات التي تحققها المجتمعات بمؤسساتها
من وجود قيادة كفؤة قادرة على توجيه هذه الموارد  من تأييد المهام المكلفة بها بأفضةةةةةةةةةةةةةةل شةةةةةةةةةةةةةةكل ممكن فلابد

لذا تشةةةكل القيادية واحدة من المواضةةةيع المهمة في مجال الإدارة والسةةةلوك التنظيمي والتي ، بالاتجاه الصةةةحيح
تطفةو عةلى السطح كلما تكلمنا عن مؤسسات وكيفية إدارتها نحو النجاح والتفوق كونها تمثل العامل الأهم في 

ذه غاية التي تصبوا إليها المؤسسات فضلا عن انها تمثل القدرة على امتلاك السمات والخصائص تحقيةةةةةةق هةةةةةة
، صةةفحة 2016)عباس ع.، المتميزة في التأثير بالأفراد على الآخرين وفي كافة مسةةتويات المؤسةةسةةة وأهدافها 

، وتنبع أهميتهةةةةةا مةةةةةن أهمية الدور الذي تؤديه في المؤسسة الإداريةةةةةة، . وتعةةةةةد القيادة جوهر العملية الإدارية(8
ويتوقةةةف نجةةةاح الإدارة في تحقيق أهدافهةةةا عةةةلى مةةةقةةةدرات ، ومةةةا لةةةه مةةةن تأثير في جميع جوانب العملية الإدارية

والقيادة ظاهرة ، (15، صفحة 1996باس ا.، )عالقائةةةةةةةد وخصائصةةةةةةةه وتمكاناته في توجيةةةةةةةه العمةةةةةةةل ورعايتةةةةةةةه 
ممارسةةةة متكاملة ، والرقابة، والتخطيط، حيث تشةةةكل مع التنظيم، اجتماعيةةةةةةةةةةةةةةةةةةة تنشةةةأ من طبيعة اجتماع البشةةةر

أو تأثير ، والممارسة القيادية هي عمليات إيحةةةةةةةةةةاء والهام، تعطي المنظمة النجاح إذا ما أتقنت بأبعادها كافةةةةةةةةةةة
وتؤدي وظائف ، لإنجاز المهام المطلوبة منهم وتأديتها، م يعملون بالتزام عةةةةةةةةةةةةةةال ومثابريجعله، على  الآخرين

اجتماعية ضرورية تتناول جميع ميادين النشاط الاجتماعي والاقتصادي والسياسي والثقافي والتعليمي والدينةةةةةي 
لذا فحينمةةةا توجةةةد ، حددوهي عبارة عن تفاعةةةل اجتماعي نشط مؤثر وموجةةةه نةةةحةةةو الهدف الم، والأخلاقي...إلخ

وتكون القيادة بالنسبة للجماعة (33، صفحة 1994)صبري، ، أي جماعة من الناس تظهر القيادة على رأسها
، وهي بالتالي تحتل مركز الصةةةةدارة في أي جماعات كانت، خيارا واعيا أملته الظروف المعيشةةةةية والحياتية لها

وهي القوة ، والمتبنية لجميع مراحل بنائها منذ نشأتها وحتى الانتهاء منها، د الأساس الأول في تكوينهالأنها تع
، والمسةةةةةةؤولة عن تصةةةةةةريف شةةةةةةؤون أعضةةةةةةائها، المهيمنة على إدارة العمل الجماعي الكلي لأي جماعة تتولاها

 والموجهة لسلوكياتهم نحو تحقيق أهدافها
جانب ما  إلىتي نتيجة المثابرة على التعلم  والتطور والممارسةةةةةةة السةةةةةةليمة إن القيادة الناجحة والفاعلة تأ

يضةةةعه ع تعالى في القائد من صةةةفات القيادة ومواهبها ولا شةةةك أن التاريخ شةةةهد مواقف قيادية كثيرة ومتعددة 
وكما يقول  إلا أن المواقف الإيجابية منها والراسةةةةةةخة هي تلك التي كان لأصةةةةةةحابها أدوار سةةةةةةامية ونتائج باهرة
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البعض فان القيادة هبة  ولكنها لا تظهر إلا في الظروف المناسةةةةةةةةبة والتي تحتضةةةةةةةةن القيادة فتهي  لها بالتالي 
كل ما هو مواتي لنجاحها ولكن ومع ذلك كله فالقائد إن لم يكن كف  وفعال وقادر على التأثير فهو لا يكفي 

لا تتمرس أو لا يكون لهةةةا أي تةةةأثير إيجةةةابي على فمهمةةةا كةةةانةةةت الظروف مواتيةةةة فةةةدن موهبتةةةه القيةةةاديةةةة قةةةد 
فلقيةادة ، المجموعةة فةالقةائةد النةاجح هو الةذي يعرف من خلال النتةائج التي يحةدثهةا في المجموعةة التي يقودهةا
تطوير  إلىالنةةاجحةةة اذا هي التي تؤثر على سةةةةةةةةةةةةةةلوكيةةات الافراد والمجموعةةات لةةذاك كلةةه فةةان القيةةادي يحتةةاج 

 ة المجموعة والتأثير فيها.موهبته وقدرته في ادار 
والقيادة هي القدرة على التأثير في  سةةةةةةةةةةةةةلوك أفراد الجماعة وتنسةةةةةةةةةةةةةيق جهودهم وتوجيههم لبلوغ الغايات 
المنشةةةودة وعلى ضةةةوء ذلك فدن القائد يجب أن تكون لديه الطاقة اللازمة والتزود بها بشةةةكل مسةةةتمر وحيوي لا 

بما ، هي التي تتوفر لديها القدرة على التأثيرية تصةةةةةةةةةرفات الآخرينكافة تصةةةةةةةةةرفاته وأدواره لنا فالقيادة الناجحة 
والإلمةةام اللازم بمهةةارات ، وتعطةةاء الزيةةادات والعلاوات والمكةةافئةةات، ذلةةك القةةدرة على توظيف الأفراد النةةافعين

لتخطيط والقةةدرة على التةةأثير في التنظيم مثةةل ا، العةةاملين والعمةةل كةةالمهةةارات المةةاليةةة والإداريةةة والتخطيط الخ
في  تأثيرهاورسةةةةةةم السةةةةةةياسةةةةةةات والاتجاهات والأنظمة ولقد ذكرت بعض الدراسةةةةةةات أن القيادة تعرف من خلال 

التصةةةةةةرفات وتغيير السةةةةةةلوكيات وهذا تعريف جيد مع ملاحظة أن التعرف على القيادة من هذا المنطلق يؤدي 
في موازينها من مجتمع لآخر أو من اختلال تفهمنا وتدراكنا لها حيث أن التصةةةةةرفات والسةةةةةلوكيات تختلف  إلى

ثقافة لأخرى لذا من الأفضةةةل التعرف على القيادة من خلال هذا التعريف ولكن مع إضةةةاعة أن القيادة عموما 
وتحداث التفاعل بين الأفراد والتأثير في الأفراد والمجموعات والتنظيم والمجتمع ، لها دور رئيس إنجاز الأهداف

 (07، صفحة 2000)المكاوي، 
ان المؤسةةةةةسةةةةةات في عصةةةةةرنا الراهن باختلاف مسةةةةةمياتها ومجالاتها تواجه تحديات كثيرة نتيجة للتغيرات 

عاجزة عن جعل ، وأمام تلك التحديات أصةةةةةةةةةةبحت الإدارة التقليدية بعملياتها ووسةةةةةةةةةةائلها، السةةةةةةةةةةريعة والمسةةةةةةةةةةتمرة
أسةةةةاليب قيادية تتصةةةةف  اسةةةةتخدامأوجبت هذه التطورات على المسةةةةؤولين المؤسةةةةسةةةةة قادرة على المنافسةةةةة. ولقد 

لهذه  والاسةةةةةةتمراربالمرونة في ظل هذه التغيرات الديناميكية حتى تضةةةةةةمن البقاء والاسةةةةةةتمرار. وضةةةةةةمان البقاء 
 المؤسسات مرهون بتحقيق الاستقرار والرضا الوظيفي للعمال في هذه المؤسسات.

اف هذه المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةات ومواجهة هذه التطورات. على كفاءة القيادات بطبيعة الحال يتوقف تحقيق أهد
ومةةدى قةةدرة هةةذه القيةةادات على التفةةاعةةل الإيجةةابي مع العةةاملين. فةةالقيةةادة الفعةةالةةة وأنمةةاطهةةا ، المتوافرة لةةديهةةا

وحشةةةةةد طاقاتهم وتوجيههم الوجهة الصةةةةةحيحة نحو ، المختلفة أصةةةةةبحت لا غنى عنها لترشةةةةةيد سةةةةةلوك العاملين



 مقدمة

   

 ت‌

تحقيق الرضةةةةةا  إلىعن طريق خلق المناخ المناسةةةةةب الذي يؤدي بدوره ، هداف وبروح معنوية مرتفعةتحقيق الأ
 الوظيفي الذي يعد أهم العوامل المؤثرة على إستقرار ونجاح المؤسسة والعاملين فيها.

النمط القيادي الذي  إلىوتعتبر المؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةات الرياضةةةةةةةةةةةةية من المنظمات التي تحتاج أكثر من غيرها 
وتتاحة الفرصةةةةةة لهم في البحث عن الجديد في ، تفجير الطاقات الكامنة داخل الموظفين العاملين بهايسةةةةةتطيع 

فدن الأمر يقتضةةةةةةةةةةةةةةي من إدارة تلك ، مجال العمل والتحديث المسةةةةةةةةةةةةةةتمر لأنظمته بما يتفق والتغيرات المحيطة
في ، وتبني أساليب إبداعية جديدة، المؤسسات أن تعيد النظر في أساليبها التقليدية المتبعة في أدائها لأعمالها

وفتح المجال ، الموارد البشرية المؤهلة استغلالوالعمل على حسن ، ضوء تلك المستجدات والتطورات المحيطة
 (16، صفحة 2006)العازمى،  والابتكار رةلها للمباد

ر من كافة المجتمعات فهي تتعلق بالتأثير في القيادة الرياضةةةةةةةية بنصةةةةةةةيب من الاهتمام الكبي وتحضةةةةةةةي
حيث أصةةبح واضةةحا في يومنا هذا وعصةةرنا ، وانجاز الأعمال، الأفراد والجماعات داخل المؤسةةسةةات الرياضةةية

نتيجة طبيعية وحتمية لفعالية ، الحالي أن تقدم جميع الدول في جميع المجالات من بينها  المجال رياضةةةةةةةةةةةةةةي
ولذا تحاول مختلف المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات الرياضةةةةةةةةية ، ية وفي جميع المجالات الأخرى قيادتها في المجالات الرياضةةةةةةةة
بما فيها القيادية بين أفرادها والعمل على تنميتها وتدريبها لأداء دورها القيادي ، الكشةةةةةةةةةةف عن القدرات الإدارية

ءة ادارتها وحل أهدافها المنشةةودة من خلال التركيز على الاهتمام بالمواد البشةةرية وكفا إلىالسةةليم في الوصةةول 
. لذلك تعد القيادة الرياضةةةية منتوج غالي ، المشةةةكلات الناجمة عنها ووضةةةع السةةةياسةةةات الفعالة للاسةةةتفادة منها

عظم  إلىالتي يعود سةةةةةةةةببها ، الثمن وسةةةةةةةةط سةةةةةةةةلع تتميز بالنقص والرداءة تيما يخص الكفاءات القيادية الفعالة
لذا وجب علينا أن نتكلم على ، لتي لا يتحملها إلا القليلون المسةةةةةةةةةةةةةةؤوليات والمهام الملقاة على عاتق المدراء وا

الاستمرارية لان الإدارة الرياضية بصفة عامة والقيادة بصفة خاصة هي أسلوب يتميز باستمرارية فعاليته لأنه 
التي بدورها تثمر عن علاقة وطيدة بين المدير ومرؤوسةةةةةةةةةيه ومةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةن خلال هذه العلاقة ، مرتبط بهذه الأخيرة

ع المدير أن يؤثر في سلوكهم . وتكمن أهمية القيادة الإدارية الرياضية في أنها مستمدة من قدرتها على يستطي
ومواردها في الزيادة من رفع مسةةةةةةةةتوى الرضةةةةةةةةا الوظيفي ، الاسةةةةةةةةتغلال الصةةةةةةةةائب لمقومات المنظمة الرياضةةةةةةةةية

ولا يكون ذلك إلا باسةةةةتخدام  الرفع من الأداء ومن ثمة تحقيق الأهداف المسةةةةطرة إلىوذلك يؤدي ، للمرؤوسةةةةين
 أنجع الأساليب والأنماط القيادية التي تتسم بالفعالية مع الظروف الفعلية للعمل .

فهو يسةةاهم في ، وباعتبار ان الرضةةا الوظيفي أصةةبح يكتسةةب أهمية كبيرة في عمل المؤسةةسةةات المختلفة
نصةةر البشةةري والذي يعتبر الحجر الأسةةاس تحقيق الكفاءة والفعالية ومن ثم رفع مسةةتويات الأداء لارتباطه بالع

فقد كان ، في قيام المؤسةةةةةةسةةةةةةات. أصةةةةةةبح هذا الاخير اليوم موضةةةةةةوعا يحظى باهتمام كبير من طرف الباحثين
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لكن في الواقع فهي تحمل ، بلا معنى، الإجابة على أسةةةةئلة مثل "كيف يشةةةةعر الناس اتجاه أعمالهم" إلىيحتاج 
فاعتبر مؤشةةةةةةةةةةرا قويا للتنبؤ ، بل تعدى ذلك، التغيب والإنتاجية، العملمعلومات مفيدة عن سةةةةةةةةةةلوك الفرد كترك 

النتائج القيمة التي تترتب عن الرضةةةةةةةةا الوظيفي على الجانبين الإنسةةةةةةةةاني  إلىبالإضةةةةةةةةافة ، بالرفاه العام للأفراد
، مهتزايد عدد الدراسةةةةةةات التي تناولت الرضةةةةةةا الوظيفي كموضةةةةةةوع للبحث وتعددت مفاهي، والمالي. نتيجة لذلك

النفس  ، الاجتماع، وفقا لإدراك الباحثين وميدان بحثهم سةةةةةةةةةةةةواء في علم الإدارة، نظرياته والعوامل المسةةةةةةةةةةةةببة له
 والاقتصاد وغيرها.

من أجل تفسةير الظواهر الإنسةانية في ، وقد أدى انفتاح تخصةصةات علوم التسةيير على العلوم السةلوكية
إسةةةةةعاد  إلىبروز فلسةةةةةفة جديدة للتسةةةةةيير تسةةةةةعى  ، إلىالبشةةةةةريةمجالات التنظيم وصةةةةةنع القرارات وأداء الموارد 

وأيضةا لتفسةير سةلوك الموارد البشةرية في العمل والتنبؤ به. ولقد كان ، الأفراد في العمل لغرض زيادة إنتاجيتهم
والذي ، سةةةةةةاحة البحوث والدراسةةةةةةات إلىمن أبرز المفاهيم التي طفت  –الرضةةةةةةا عن العمل  –الرضةةةةةةا وظيفي 
وكان محوراً للعديد من الدراسةةةةةةةةةةةةات؛ حيث أن هذا المتغير له تأثير كبير على ، كاديمي طويلخضةةةةةةةةةةةةع لجدل أ

مخرجات أفرادها وبالتالي له دور هام في تحديد مخرجات المؤسةةةةةسةةةةةة ككل كالربحية وجودة الخدمات المقدمة. 
الرياضية والتي  هي المؤسسات، ولعل من أهم المؤسسات التي يبرز فيها دور الرضا الوظيفي على مخرجاتها

 تحضي باهتمام شعبي ورسمي منقطع النظير اهلها لان تكون مجال دراسة خصب.
ومما سةةةةةةةةةةةةةةبق ذكره وانطلاقا من هذه الاهمية )القيادة الادارية وعلاقتها بالرضةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي في الادارة 

ط الادارية بالرضةةةةةةةةا الرياضةةةةةةةةية ( ارتأى الباحث ان يقدم هذه الدراسةةةةةةةةة والمتمثلة في دراسةةةةةةةةة العلاقة بين الانما
 الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضية.

بين  الارتباطيةوبناءا على ما سةةةةبق رأى الباحث أن يقدم هذه الدراسةةةةة التي تهدف للكشةةةةف عن العلاقة 
 ينولقد تضمن هذا البحث جانب، وزارة الشباب والرياضة بالجزائر عماللدى  والرضا الوظيفي الأنماط القيادية

 : على النحو التالي تطبيقيو نظري 
كما تضةةةةمن ذكر بعض ، جملة من التسةةةةاؤلات إلىالإشةةةةكالية مع الإشةةةةارة  وتضةةةةمن: المفاهيمي الإطار

التصةةةةةةةنيف ، تعليميالمسةةةةةةةتوى ال، الجنس الفرضةةةةةةةيات التي احتوت منها دراسةةةةةةةة بعض البيانات الشةةةةةةةخصةةةةةةةية )
كما شةةةةمل هذا الفصةةةةل على بعض ، أسةةةةباب اختيار الموضةةةةوع وأهميته أهدافه إلىقدمية( إضةةةةافة الأو الوظيفي 

 .هم المفاهيم المتداولة في البحثأ وكذا ، الدراسات السابقة
 : يما القسم النظري للدراسة فقد تناولنا تيه ما يلأ
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فكان حول الرضةةةةةةةا ما الفصةةةةةةةل الثاني الأنماط القيادية أوتيه الفصةةةةةةةل الأول خصةةةةةةةص : الجانب النظري 
  .ارة الرياضية ووزارة الشباب والرياضةما الفصل الثالث فقد كان للإدالوظيفي أ

 : أما تيما يخص الجانب التطبيقي فقد شمل كذلك فصلين
التي قام بها الباحث والتعريف بمؤسةةسةةة البحث وذكر  الاسةةتطلاعيةوقد تضةةمن الدراسةةة : الفصةةل الرابع

ر الأداة التي ستستخدم ذك، تحديد مجتمع وعينة الدراسة إلىكذلك التطرق ، المنهج المستخدم في هاته الدراسة
كذلك تضمن هذا الفصل ذكر الطرق الإحصائية التي ستعالج  ، الاستمارة الاستبيانيةوهي ، في هاته الدراسة

 .بها بيانات الدراسة
الفصةةةةةةةةةل الخامس تمحور على تفريت البيانات وتحليلها على ضةةةةةةةةةوء فرضةةةةةةةةةيات الدراسةةةةةةةةةة وكذلك تم تيه 

 .والإقتراحات مع قائمة المصادر والمراجع إستنتاجات عامة ومجموعة من التوصيات
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 : لإشكاليةا-1
وذلك ، الحياة الاجتماعية الأولى إلىإن عملية القيادة قديمة جدا قدم تاريخ الإنسةةةةةةةةةةةةةةةان ويرجع وجودها 

وهؤلاء يتميزون عن  ،عندما تطلبت ضرورات الحياة وديمومتها قادة أو رؤساء يتولون أمورها ويديرون شؤونها
وأيضةةةاً هي فن عرفته ، فالقيادة الإدارية علم منظم له أصةةةوله وقواعده، الآخرين بالقدرة في التأثير على أفرادها

البشةةةةةرية ومارسةةةةةته عملياً منذ قديم الزمان. تعتبر القيادة من أهم الوظائف الإدارية التي يمارسةةةةةها المدير وذلك 
حيز التنفيذ وتتناولها العقول والأيدي والآلات لتنجزها حسةةةةةةةةةةةةةةةب  إلىقل لأن الخطة بعد أن يتم وضةةةةةةةةةةةةةةعها تنت
ويقود المةةدير في ذلةك مجموعةة من الأفراد يوجههم ويرشةةةةةةةةةةةةةةةدهم ويةدربهم ، الأهةداف المقررة والمراحةل المحةةددة

ج وينسق أعمالهم ويوفق بين مجهوداتهم ويستثير دوافعهم وطموحهم ويحفزهم على التعاون والتنافس ويقوم نتائ
بل ، وهي مهمة ليسةةةةةةةةت باليسةةةةةةةةيرة، كيفية علاج أخطائهم إلىأعمالهم تيكاف  المجتهدين ويرشةةةةةةةةد المقصةةةةةةةةرين 

حتى يستطيع أن يقود جماعته نحو الهدف المنشود بالكفاءة والفعالية ، تتطلب من المدير جهدا ووقتا ومهارات
كما أن ، لبها النابض وهي مفتاح الإدارةبذلك يمكن القول بأن القيادة هي جوهر العملية الإدارية وقو  اللازمة.

، 2020)حلاق،  أهمية مكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور أسةةةةةاسةةةةةي يشةةةةةمل كل جوانب العملية الإدارية
 (09صفحة 

يق أهداف قادة يتحملون المسؤولية لتحق إلىوتحتاج المؤسسات على اختلاف أحجامها وطبيعة نشاطها 
إذ تمثل القيادة عامل حيوي وهام في حياة المؤسةةسةةات. ، هذه المؤسةةسةةات وتنجاز أعمالها بكفاءة وفعالية عالية

وحظيت القيادة ولازالت باهتمام كبير من قبل الباحثين والمهتمين لكونها حجر الزاوية في الإدارة وهي عملية 
وحتى تتمكن المؤسسة من بلوغ أهدافها عليها ، ف المؤسسةتأثير متبادل بين القائد ومرؤوسيه نحو تحقيق أهدا

وتختلف ممارسةةةةةةةةةةةةةة الأنماط القيادية ، إتباع نمط معين من القيادة يتلاءم مع بنيتها الداخلية وانفتاحها الخارجي
السةةةةلوك المتكرر فترة : ونمط القائد هو، "السةةةةلوك المتكرر للشةةةةخص: قصةةةةد بالنمطيو أخرى.  إلىمن مؤسةةةةسةةةةة 

أن نمط القائد ليس النمط الذي اه في  إلىوتجدر الإشةةةةةةةةةةارة ، وتدريبه وتعليمهطويلة ن الزمن من خلال خبراته 
بغض النظر عن الاختلاف ت (121، صفحة 2012)مدحت، ولكن هو سلوكه من منظور المرؤوسين" ، نفسه

فدنه بلا ، والتباين في تقسةةةيمات الأنماط القيادية التي توصةةةل لها علماء القيادة والإدارة، بين النظريات القيادية
شةةةةةةك لا يوجد نمط قيادي واحد فعال وتيجابي يمكن أن يتبعه القائد في كل البيئات ومع كل المرؤوسةةةةةةين وعند 

والنمط الفعال في موقف ما قد يكون ، فالأمر نسةةةةةةةةةبي، اقف التي يتعرض لها في منظمتهتعامله مع جميع المو 
وتمثل الأنماط القيادية ، (291-288، الصةةةةةةةةةةةفحات 2014)دودين،احمد، ، هو النمط المدمر في موقف آخر

مارسةةةةة القائد لسةةةةلوك معين ينسةةةةب إليه من خلال مو نوعا من الممارسةةةةات العملية في التعامل مع المرؤوسةةةةين 
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على اعتبار أن النمط القيادي البناء هو الذي يلبي ، النمط الذي يسةةةةةةةةةةتخدمه كمنهج في تعامله مع مرؤوسةةةةةةةةةةيه
حاجة الأفراد وأهداف المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةة كما انه يمثل أحد محددات الرضةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي لدى العمال التي ترفع من 

المؤسةةسةةة إذ يعتبر موضةةوع الرضةةا الوظيفي مجال اهتمام الكثير من معنوياتهم وتشةةعرهم بأهميتهم ودورهم في 
الباحثين في ميدان علم النفس والإدارة وهو احد ظواهر السلوك التنظيمي الذي يتناول مشاعر الأفراد العاملين 

ال ولا شةةةةةةةك أن تحقيق مسةةةةةةةتوى ع، إزاء المؤثرات الداخلية في العمل أو المؤثرات الخارجية في البيئة المحيطة
نظرا لتأثيراته الواضةةةةةةحة على مسةةةةةةتوى الطموح والإنتاجية ، من الرضةةةةةةا الوظيفي أمر مهم بالنسةةةةةةبة للمؤسةةةةةةسةةةةةةة

 والأداء.
والقيادة  من الاسةةةةةةباب والعوامل المهمة ذات الأثر الكبير في حركية الجماعة ونشةةةةةةاط المؤسةةةةةةسةةةةةةة وفي 

ظى موضةةةوع القيادة بالاهتمام الكبير من خلق التفاعل الإنسةةةاني اللازم لتحقيق أهداف الفرد والمؤسةةةسةةةة. اذ يح
حيث يعد النمط القيادي العامل الأهم ، قبل الباحثين نظرا لدور القيادات واهتماماتها الفعالة في الجاز العمل

 في نجاح أو فشل المؤسسات وللقائد دور فعال في تأثير سلوك العاملين
سةةةسةةةات حيث انه يزود المديرين بالآراء يحظى موضةةةوع الرضةةةا الوظيفي باهتمام كبير في مختلف المؤ و 

تنبع اهمية الرضةةةةةةةةا الوظيفي للأفراد من و والأفكار التي تسةةةةةةةةاعد على تحسةةةةةةةةين اتجاهات العاملين نحو العمل. 
اذ ان هذه المشةةةةةةةةاعر تعطي ، حيث انه يعبر عن مشةةةةةةةةاعر السةةةةةةةةعادة الناتجة عن تصةةةةةةةةور الفرد اتجاه الوظيفة

وبمةا ان الرابةات هي المؤشةةةةةةةةةةةةةةر نحو القيم ، في العمةل ومةا يحيط بةهللوظيفةة قيمةة مهمةة تتمثةل برابةة الفرد 
ويخصةةةةةةص لها اجور عالية قياسةةةةةةا ، فالبعض يعطي قيمةً  للفرد كقيمة وثروة بشةةةةةةرية، المهمة بالنسةةةةةةبة للأفراد

بالعوامل الاخرى في حين ان بعض الافراد يعطي قيمة اعلى للاسةةةةةةةةةةةةةةتقرار الوظيفي وغيرها من العوامل التي 
ا. وبالتالي اهتمت المنظمات بدراسة رابات الافراد ومدى الرضا الوظيفي الذي يوجهه سلوكه ازاء تخدم الرض

من خلال تسةةةةةةةةخير ادارة حديثة تهتم ، العمل الذي يؤديه نحو تحقيق اهداف المنظمة بفعالية وانتمائهم للمنظمة
زة في هذا الميدان من تنصت لمشاكلهم وتستعمل أحدث التقنيات والأساليب البار و الموظفين العمال و بمصالح 

 وتولي أهمية كبيرة لتوفير مناخ تنظيمي ملائم للعمل.، أجل تحسين رضا الموظفين والرفع من أدائهم
فالرضةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي لدى العاملين يعتبر من أهم المحفزات المادية والمعنوية للعامل فهو من المتغيرات 

ة علاجية يمكن من خلالها المسةةةةةةاهمة في الحد من الدافعة لقيام العامل بعمله على أكمل وجه ويعتبر كوسةةةةةةيل
وتحقيق الرضةةةةةا الوظيفي للعاملين يعتمد بشةةةةةكل كبير على قدرة القائد ، المشةةةةةكلات التي تعترض القوى العاملة

 في التعامل مع العاملين
م ووقد حرص الباحث على دراسةةةةةة الانماط القيادة الحديثة التي تسةةةةةعى لفتح الآفاق وتهيئة المناخ الملائ
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من قدرات وتبداعات في مجال القيام بواجباتهم والأعمال المتاحة الإدارات الرياضةةةةةةةةةةةةةةية لتقويم ما لدى موظفي 
لهم وذلك حسةةةةةةةةةةةةب النظرية الموقفية وذلك من أجل ترجمة الأفكار الخاصةةةةةةةةةةةةة بالعاملين من قدرات إبداعية في 

في الجانب التنظيمي يبرز من خلال مقدرته مجال القيام بواجباتهم والأعمال المسةةةندة إليهم كما أن دور القائد 
على تنسةةةيق نشةةةاطات المرؤوسةةةين وجهودهم وتوجيهها ووضةةةع الموظف المناسةةةب في الوظيفة المناسةةةبة والتي 

وتحديد المسةةةؤوليات لأقسةةةام المنظلمة والعاملين فيها بما يخدم اسةةةتقرار ، تشةةةبع راباته وطموحاته وتدفعه للعمل
لمعرفة الأنماط القيادية وعلاقتها بالرضا الوظيفي في الادارة  إلىفقد سعى الباحث  هذاالجماعة. وانطلاقا من 

 : الرياضية وذلك من خلال طرح التساؤل التالي
 علاقة بين الأنماط القيادية والرضا الوظيفي في الادارة الرياضية ؟ توجدهل 

 : تساؤلات فرعية كالآتي، ويندرج تحت هذا التساؤل العام
 قة ارتباطيه بين النمط المشارك والرضا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضية؟هل توجد علا •
 هل توجد علاقة ارتباطيه بين النمط المسوق والرضا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضية؟ •
 هل توجد علاقة ارتباطيه بين النمط الآمر والرضا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضية؟ •
 يه بين النمط التفويضي والرضا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضية؟هل توجد علاقة ارتباط •
في درجات كل من أنماط القيادة والرضةةةةةةةةا الوظيفي لدى عمال  احصةةةةةةةةائيةدلالة هل توجد فروق ذات  •

 الادارة الرياضية تبعا لمتغير الجنس؟
في لدى عمال درجات كل من أنماط القيادة والرضةةةةةةةةا الوظي إحصةةةةةةةةائية فيدلالة هل توجد فروق ذات  •

 الادارة الرياضية تبعا لمتغير مستوى التعليم؟
في درجات كل من أنماط القيادة والرضةةةةةةةةا الوظيفي لدى عمال  احصةةةةةةةةائية هل توجد فروق ذات دلالة •

 الادارة الرياضية تبعا لمتغير الأقدمية؟
ى عمال في درجات كل من أنماط القيادة والرضةةةةةةةةا الوظيفي لد احصةةةةةةةةائيةهل توجد فروق ذات دلالة  •

 تبعا لمتغير الوظيفة؟ الادارة الرياضية

 : الفرضيات-2
 : الفرضية العامة -2-1

 توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين أنماط القيادة والرضا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضية. 
 : الفرضيات الجزئية -2-2

 لدى عمال الادارة الرياضية.توجد علاقة ارتباطيه بين النمط المشارك والرضا الوظيفي  •
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 توجد علاقة ارتباطيه بين النمط المسوق والرضا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضية.  •
 توجد علاقة ارتباطيه بين النمط الآمر والرضا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضية. •
 الرياضية.توجد علاقة ارتباطيه بين النمط التفويضي والرضا الوظيفي لدى عمال الادارة  •
في درجات كل من أنماط القيادة والرضا الوظيفي لدى عمال الادارة  احصائية توجد فروق ذات دلالة  •

 الرياضية تبعا لمتغير الجنس.
في درجات كل من أنماط القيادة والرضةةا الوظيفي لدى عمال الادارة احصةةائية  توجد فروق ذات دلالة •

 الرياضية تبعا لمتغير مستوى التعليم.
في درجات كل من أنماط القيادة والرضةةا الوظيفي لدى عمال الادارة  احصةةائية د فروق ذات دلالةتوج •

 الرياضية تبعا لمتغير الأقدمية.
في درجات كل من أنماط القيادة والرضةةا الوظيفي لدى عمال الادارة  احصةةائية توجد فروق ذات دلالة •

 تبعا لمتغير الوظيفة. الرياضية

 : ضوعأسباب اختيار المو  -3
 : أسباب ذاتية -3-1

البحث في موضةةوع القيادة هو الحرص على دراسةةة بعض  إلىن من الاسةةباب الشةةخصةةية التي دفعتنا إ
وقد ، الانماط القيادية الحديثة لاسةةيما تلك التي لم يتم التطرق اليها مسةةبقا سةةواء على نطاق العربي او الجزائر

ة من الاطر النظرية وسبل تحقيقها على ارض الواقع خاصه الاهتمام الشخصي بالموضوع الاستفاد إلىسعينا 
 .في البيئة الادارية الرياضية وكذا تحصيل زاد معرفي شخصي تيما يخص متغيرات الدراسة

 : أسباب موضوعية-3-2
 : من الاسباب نذكر ما يلي

لاقتها بمسةةةةتوى التعرف على الانماط القيادية السةةةةائدة داخل الإدارة الرياضةةةةية بمسةةةةتوياتها المختلفة وع -
الرضةةةةةةا الوظيفي لدى  ةدرج زيادةالرضةةةةةةا الوظيفي لدى العمال تسةةةةةةليط الضةةةةةةوء على السةةةةةةبل الممكنة 

 المرؤوسين في الإدارة الرياضية بغية تحسينه بما يخدم العمل.
لتحسةةةةةين الوظائف لدى العمال في الإدارة الرياضةةةةةية وخلق نوع من  الرضةةةةةائية محاوله تدعيم الجوانب -

 .هوظيفي لديهم من خلال دراسة العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي ومستوياتالاستقرار ال
تقديم الاقتراحات والتوصةةيات التي من شةةانها دعم وتفعيل دور القيادات في القطاع الاداري وتوجيههم  -

 نحو الاهتمام لرضا الوظيفي لمرؤوسهم بما يخدم الاستقرار داخل الإدارة الرياضية.
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 جال الدراسة.الموضوع بم علاقة -

 : أهميه الدراسة -4
 : يمكن تلخيص أهمية هذه الدراسة بشقين نظري وتطبيقي وذلك على النحو الآتي

 : الاهمية النظرية-4-1
تسةةةةةةتمد هذه الدراسةةةةةةة اهميتها من خلال تناولها لموضةةةةةةوعين متلازمين وهما الانماط القيادية والرضةةةةةةا  -

لمتغيرين وهذا من خلال دراسةةةةةةةةة العلاقة بين الانماط القيادية الوظيفي لاعتبار التأثير المباشةةةةةةةةر بين ا
 والرضا الوظيفي بمختلف أبعده.

مما يمكن اسةةةةةةةةتسةةةةةةةةقاءه من اهميه نظريه البحث في توفير واثراء المكتبة العربية بشةةةةةةةةكل عام والجزائر  -
، قهبشكل خاص بأدب نظري جديد في موضوع الدراسة يمكن الاستفادة منه مستقبلا في دراسات لاح

كما ان دراسةةةةةةةةة الانماط القيادية والتعرف على النمط القيادي الذي يمارسةةةةةةةةه ، مشةةةةةةةةابهه لهذه الدراسةةةةةةةةة
المسةةةةةةةةؤولون داخل وزاره الشةةةةةةةةباب والرياضةةةةةةةةة امرا ضةةةةةةةةروري من اجل ان تحقق المنظمة اهدافها بكفاه 

لما لها من  ولدراسة الرضا الوظيفي الذي بات من اهم الموضوعات التي تعنى في مجال اداره، عالية
كما تنبع اهميه هذه الدراسةةةةة من خلال اجابتها على اسةةةةئلتها فهي سةةةةتبين ، زياده في فعالية المنظمات

النمط القيادي الممارس داخل المنظمة وطبيعة العلاقة للرضةةا الوظيفي موظفين وتزداد اهميه الدراسةةة 
 من خلال الكشف عن العلاقة الارتباطية بين هذه المتغيرات

 همية التطبيقية الأ-4-2
في تحسةةةةين  من خلال اسةةةةتخدامهالشةةةةباب والرياضةةةةة من نتائج الدراسةةةةة  ةمن المأمول ان تسةةةةتفيد وزار  -

العلاقة بين الموظفين ومرؤوسةةةةةةةةةةةةهم بما يخدم العمل في الاوسةةةةةةةةةةةةاط الرياضةةةةةةةةةةةةية اذ يعد النمط القيادي 
 العمل.الممارس داخل الإدارة الرياضية احد العوامل المهمة والمؤثرة على كفاءه 

كما يؤمل من نتائج هذا البحث ان يسةةهم في الكشةةف على مسةةتوى الرضةةا الوظيفي للعمال والموظفين  -
وما لهذا المتغير السةةلوكي من اثار ايجابيه قد تعود بالنفع على الإدارة ، داخل وزاره الشةةباب والرياضةةة

 الرياضية.
ل هذا الموضةةةةةةوع لما يتصةةةةةةف به من توجيه اهتمام الباحثين الاعداد مزيد من الدراسةةةةةةات والبحوث حو  -

ميته المباشةةةةةةةرة على تحسةةةةةةةين مردوديه الإدارة الرياضةةةةةةةية وهو ما يخدم تطوير العمل لاهمتغيرات وكذا 
يتناول مجموعه من الانماط اذ  الاداري بشةةةةةةكل عام ويعد هذا الموضةةةةةةوع على قدر كبير من الأهمية 
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نتائج قد تفيد العمل الاداري  إلىوصةةةةةةةةول  أفضةةةةةةةةلالبحث والتقصةةةةةةةةي  إلىالقيادية التي لا تزال بحاجه 
 وموسع. وخاصه مع نقص البحوث الميدانية التي تناولت هذا الموضوع بشكل جدي

 : أهداف البحث-5
إن الهدف الاسةةاسةةي من هذا البحث معرفه العلاقة بين الانماط القيادية داخل الإدارة الرياضةةية والرضةةا 

 : الوظيفي للموظفين من خلال
الوظيفي لعمال وزاره الشةةةةةةةةةةةةةباب  والرضةةةةةةةةةةةةةابيعة العلاقة بين النمط القيادي المشةةةةةةةةةةةةةارك التعرف على ط -

 والرياضة.
 الشباب والرياضة. ةضا الوظيفي لعمال وزار الر قيادي الامر و الالتعرف على نوع العلاقة لنمط  -
التعرف على طبيعة العلاقة بين النمط القيادي المسةةةةةةةةةةةةةةوق والرضةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي لعمال وزاره الشةةةةةةةةةةةةةةباب  -

 رياضة.وال
 رضا الوظيفي لعمال الإدارة الرياضية.القيادي التفويضي و للنمط الالتعرف على نوع العلاقة   -
 إلىما كان هناك فروق ذا الدلالة الإحصةةةةةةةةةةةةةةةائية للأنماط القيادية رضةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي تعزى  إذامعرفه   -

 في العمل والتصنيف الوظيفي. ةقدميالالية السن المستوى التعليمي المتغيرات التا

 : تحديد المصطلحات والمفاهيم-6
 : القيادة-6-1
وق : لغة- فالقود من الأمام ، ويسةةةةةةةةةةةوقها من خلفها، يقود الدابة من أمامها، قال إبن منظور القَوْدُ نقيض السةةةةةةةةةةةَ

ومنها قادة ، بمعنى الخضةةةةةوع الانقيادومنها ، ويقال أقاده خيلًا بمعنى أعطاه إياها يقودها، والسةةةةةوق من الخلف
 (315، صفحة 2010)منظور،  دوهو جمع قائ

ويقال قائد الجيش بمعنى رئسةةةةةه ، فالقيادة عمل قائد الجيش، أما حسةةةةةب لاروس المعجم العربي الحديث
 وتدبر أمره

تها وقياد الجماعةبين افراد  المسةةةةةؤوليةعلى روح  المحافظة: القيادة بانها( likertعرف ليكارت ): اصططططلاحا-
 (40، صفحة 2016)بوطرفة،  لتحقيق اهداف مشتركه.

لوجةةةةةةدنا أن كلمةةةةةةة قيةةةةةةادة ، لتحديد معنى القيادة انطلاقالفكر اليونةةةةةةاني واللاتيني كنقطة  إلىوتذا رجعنا 
"Leadership"دت" لأن الفعل اليوناني وذلةةةةةةةةةةةةةةةةك كما ذكر "آرن، " مشةةةةةةةةةةةةةةةةتقة من الفعل "يفعل أو يقوم بمهمة ما
"Archeinيتفق مع الفعل اللاتينةةةةةةةةةةةةةي "، " بمعنى يبدأ أو يقود أو يحكمAgere ومعناه يحةةةةةةةةةةةةةرك أو يقود وكان "
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بدايةةةةةةةةةةةة يقوم بها : جةةةةةةةةةةةزأين إلىالاعتقاد السائد في الفكرين يقوم على أن كل فعل مةةةةةةةةةةةن الأفعال السابقة ينقسم 
 إلىأن العلاقة بين القائد والأتباع تنقسةةةةةةةةةم  إلىذهب "آرندت" و ، ومهمة أو عمل ينجزه آخرون ، شةةةةةةةةةخص واحد

ووظيفة تنفيذ الأوامر وهي واجبة على أتباعه. ، وظيفة إعطاء الأوامر وهي من حق القائد: وظيفتين متباينتين
 (12، صفحة 2010)خلف, ، 

 : تعددت التعاريف وتيما يلي البعض منها
)عسةةةاف،  .النشةةةاط الذي يمارسةةةه المدير ليمكن مرؤوسةةةيه من القيام بعملهم بفعالية: القيادة أنها تعرف •
 (145، صفحة 2008
مهمة رسةةمية لتنظيم وتنسةةيق جهود وأنشةةطة المرؤوسةةين في مختلف المسةةتويات : وعرفها السةةلمي بأنها •
 (154، صفحة 1996)السلمي،  .والأوقات
 عملية إلهام الأفراد ليقدموا ما لديهم لتحقيق النتائج المرجوة. : وتعرف أيضا أنها •

 (07، صفحة 2008)عبوي، 
ئد هو الشةةةةةةةةةةةةةةخص فالقا، إنجاز الهدف من خلال الإشةةةةةةةةةةةةةةراف والتوجيه: " على أنهاFieldوعرفها "فيلد  •

 (24، صفحة 2008)عيسى،  القادر على تحقيق غايات مرغوبة من قبل معاونيه
 : من التعاريف السابقة يمكن أن نعطي تعريف إجرائي لمصطلح للقيادة وهي: إجرائيا -

 واتجاهاتهموظفين في سةةةةةةةةةةلوكهم القيادة هي ذلك النشةةةةةةةةةةاط الذي يقوم به المدير لمحاولة التأثير على الم
 لتحقيق أهداف المنظمة التي ينتمون إليها.

 : أنماط القيادة-6-2
هي جملة العادات والممارسةةةةةةات التي تصةةةةةةدر عن القائد في ممارسةةةةةةاته القيادية بالتركيز على العمل أو 

والعلاقات الإنسةةةانية  أو انخفاض التركيز على العمل، العلاقات الإنسةةةانية أو كليهما بدرجة عالية أو متوسةةةطة
 (15، صفحة 1999)المزروع ب.،  معاً.

السةةلوك المتكرر للمدير في طريق ادائه للعمل لتحقيق أهداف المؤسةةسةةة التي  إلىويشةةير النمط القيادي 
 (274، صفحة 2008) العميان م.،  يعمل فيها

هي الأنماط القيادية الأربعة في نموذج هيرسةةةةةي  والذي يسةةةةةترشةةةةةد به : الأنماط القيادية لغرض الدراسةةةةةة
 & Hersey): لاختيار النمط القيادي لأكثر فعالية والمتناسةةةةةةةةةةةةةب مع مسةةةةةةةةةةةةةتوى نضةةةةةةةةةةةةةج المرؤوسةةةةةةةةةةةةةين وهي

Blanchard, 1984, pp. 20-21)  
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  :فيالرضا الوظي -6-3
رضي بعد أن ، ومرضاة بمعنى زال استياؤه واستعاد هدوئه، ورضوان، رضاء، من فعل رضا: لغطططططططططة-أ

قانع بالشةةةيء غير متذمر ومشةةةتكي ممل هو تيه مثلا راض عن العمل. ، وراض جمع رضةةةات، قبض إكرامية
 (.562ص، 2000، )صبحي

 (112، صفحة 1999)يعقوب، راض عن الشيء بمعني اختاره وقنع به. 
مفهوم الوظيفة والتي هي مجموعة من  إلىقبل التعريف الاصطلاحي يجدر بنا التطرق : اصطلاحا-ب

حالة وجدانية مفرحة نتيجة تقويم : الواجبات التي يكلف باداءها شةةةةةةةةةخص واحد. أما بخصةةةةةةةةةوص الرضةةةةةةةةةا فهو
على انه مجموعة العوامل النفسية والبيئية التي تجعل الشخص للوظيفة. من خلال هذا يعرف الرضا الوظيفي 

إشةةةةةةةةةباع الحاجات والمطالب التي يرغب : راضةةةةةةةةةي عن عمله ومنه يؤديه على أكمل وجه كما يعرف بأنهالفرد 
 (33، صفحة 1977)أرزقي،  الفرد في تحقيقها من خلال العمل الذي يزاوله.

بر رضةةةةةا الفرد عن العمل محصةةةةةلة لعدد من الخبرات المحبوبة وغير المحبوبة المرتبطة يعت: إجرائيا-ج
 ومن تقديره للعمل وتدارته ومدى نجاحه الشخصي وفشله في تحقيق الأهداف الشخصية في الحياة.، بالعمل

 : الإدارة الرياضية -6-4
ميع الموارد لتحقيق الأهداف ج باسةةةةةتخدام، عملية تخطيط وقيادة ورقابة أفراد المؤسةةةةةسةةةةةة الرياضةةةةةية هي
 (08، صفحة 1997)مطر،  المحددة.

والتنظيم والتوجيه والمتابعة والميزانيات والقيادة والتقييم ، المهارات المرتبطة بالتخطيط: كما تعرف بأنها
 (17، صفحة 2002)بدوي،  داخل هيئة تقدم خدمة رياضية أو أنشطة بدنية أو ترويحية

هي عملية إنسةةةةةةانية إجتماعية تسةةةةةةود فيها جهود العاملين في المؤسةةةةةةسةةةةةةة أو المنظمة أو الهيئة : اجرائيا
الرياضية كأفراد الجماعةةةةات لتحقيق الأهداف التي أنشةةةةأت من أجةةةةل تحقيقها متوخين في ذلك أفضل إستخةةةةدام 

 مكانيات المادية والبشرية والفنية المتاحة للهيئة أو المنشأة.ممكن للإ
 : وزارة الشباب والرياضة -6-5

إن وزارة الشباب والرياضة هي المسؤولة على النشاطات الرياضية والشبانية على المستوى الوطني ولها 
لال الإطار وهذه المصةةةةةةالح بدورها تعمل وفق نظم وأطر واضةةةةةةحة المعالم من خ، عدة مصةةةةةةالح متخصةةةةةةصةةةةةةة

وهذا من خلال تحديد الهيكل التنظيمي للوزارة ومختلف المصةةةةةةةةالح ، المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةاتي لوزارة الشةةةةةةةةباب والرياضةةةةةةةةة
 (2022)وزارة الشباب والرياضة،  المتواجدة بها.
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وتكوين ، الشةةةبانية الفردية والجماعية والمدرسةةةية والجامعية الرياضةةةية هي هيئة مكلفة بالأنشةةةطة: إجرائيا
وضع وتنفيذ السياسات والخطط  إلىوبناء المنشآت وتهدف الوزارة ، الأطر وتنظيم الجمعيات الوطنية والمحلية
الدسةةةةةةتور والقوانين والسةةةةةةياسةةةةةةة العامة للدولة وخطط  إلى إسةةةةةةتناداً ، والبرامج اللازمة لإنجاز المهام المحاطة بها

 : وتتولى على وجه الخصوص المهام التالية، التنمية الاقتصادية والإجتماعية
 تطوير قنوات الإتصال بين الوزارة والشباب.-
 رعاية الشباب وتأهيلهم وتطوير مهاراتهم وقدراتهم.-
 وبرامج لإستقطاب الشباب إليها.رعاية المنشآت الرياضية وتأهيلها ووضع خطط -
 التنسيق بين جميع الهيئات والمؤسسات والجهات التي تعني بدعم الحركة الشبانية.-
 تفعيل المراكز الشبانية وتعادة تأهيلها بما يحقق أهداف الوزارة.-
 تنظيم المبادرات والهيئات الشبانية تحت رعاية وعناية الوزارة. -
فيذية الكفيلة لإدماج الشةةةةةةاب وتفعيل مشةةةةةةاركاتهم في الحياة السةةةةةةياسةةةةةية رسةةةةةةم السةةةةةةياسةةةةةةات والخطط التن-

 ووضع البرامج لتحفيز الشباب وتمكينهم وتستثمار طاقاتهم، والإجتماعية والثقاتية

 : والمشابهة الدراسات السابقة-7
 : متغيري الدراسةتناولت التي الدراسات -7-1

ة دكتوراه في العلوم الاقتصططططادية جامعة بسططططكرة تحت اطروح (2019-2018)برو،هشةةةةةةام، دراسططططة  •
عنوان اثر النمط القيادي لرؤسططططططاا الاقسططططططام علي رضططططططا الوظيفي لدر المرؤوسططططططين المباشططططططرين 

 : بالمؤسسة الاقتصادية الجزائري 
حيث اسةةةةةةتعمل الباحث مجتمعا مكونا من المرؤوسةةةةةةين المباشةةةةةةرين رؤسةةةةةةاء الاقسةةةةةةام بمؤسةةةةةةسةةةةةةه العصةةةةةةير 

واسةةتخدم ، مرؤوس مباشةةر 132حيث تم اختيار عينه عشةةوائية بلت حجمها ، ة نقاوس باتنةوالمبصةةرات الغذائي
اسةةةةةتبيان وقد تم  132تم توزيع  الإطاروفي هذا ، الباحث المنهج الوصةةةةةفي والاسةةةةةتبيان كأداة لجمع المعلومات

القيادي المتبع * يتفاوت تأثير الاسةةةةةلوب : عدة نتائج نذكر اهمها إلىاسةةةةةترجاعها بالكامل وتوصةةةةةلت الدراسةةةةةة 
الا ان الاسةةةةلوب الديمقراطي هو ، لدى رؤسةةةةاء الاقسةةةةام في درجة الرضةةةةا الوظيفي لدى المرؤوسةةةةين المباشةةةةرين

الاكثر ايجابية في التأثير عليهم. * هناك تفاوت واضةةةةةح في العوامل المؤثرة على درجه الرضةةةةةا الوظيفي لدى 
وب القيادي المتبع. * لا توجد فروق ذات احصةةائية المرؤوسةةين المبشةةرين لرؤسةةاء الاقسةةام بما في ذلك الاسةةل

السن ومدة و في الرضا الوظيفي لدى افراد عينة الدراسة وفقا لمتغيرات الجنس >¶( 0.05عند مستوى معنويه )
 الخدمة بالمؤسسة.

https://ar.wikipedia.org/wiki/الرياضة_في_الجزائر
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الإعلامية وعلاقتها  الأنماط القيادية السطططائدة في المؤسطططسطططات: بعنوان (2015)المدهون، دراسطططة   •
شطبكة الأقصطي الإعلامية نموذجارسرسطالة ماجسطتير مير منشطورة .اياديمية الادارة ، بالرضطا الوظيفي

التعرف علي الأنماط القيادية السططائدة في شططبكة  إليوالسططياسططة العليا مزة.فلسطططين هدفت الدراسططة 
من وجهة نظر ، لعلاقة بينهماوا، ومسططططتور الرضططططا الوظيفي لدر العاملين فيها الأقصططططي الإعلامية
 العاملين في الشركة

النمط : وأظهرت الدراسةةةةةةةةةةةةةةة عددا من النتائج أبرزها، واعتمدت الدراسةةةةةةةةةةةةةةة على المنهج الوصةةةةةةةةةةةةةةفي التحليلي
، أما النمط الأوتوقراطي فهو غير متبع في الشبكة، الديمقراطي هو النمط السائد في شبكة الأقصى الإعلامية

يثبت اتباعه أو نفي اتباعه بشةةةةكل قاطع. العاملون في الشةةةةبكة لديهم درجة مرتفعة من أما النمط الترسةةةةلي فلم 
بينما العلاقة ، الرضةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي. هناك علاقة ارتباطية طردية قوية بين النمط الديمقراطي والرضةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي

ظيفي والنمط ولم يثبت أن هناك علاقة بين الرضةةةةةا الو ، طردية ضةةةةةعيفة بين النمط الترسةةةةةلي والرضةةةةةا الوظيفي
 : الأوتوقراطي. وقد أوصت الدراسة بعدة توصيات أهمها

والعمل على معالجة صفات ، العمل على تعزيز ممارسة النمط الديمقراطي في شبكة الأقصى الإعلامية -
 .النمط الترسلي والأوتوقراطي السلبية التي تبين وجود بعضها لدى المسؤولين في الشبكة

 فين ترقياتهم والرفع من رواتبهم في موعدها بما يتناسب مع الموارد المتاحةالحرص على إعطاء الموظ-
 الحرص على اجراء عملية قياس رضا الموظفين في الشبكة بشكل دوري -
، النمط القيادي السططائد بالمكتبة الرئيسططية للمطالعة العمومية لولاية بسططكرة (2015)مفيدة، دراسططة  •

معرفة مسططتور الرضططا الوظيفي لدر الموظفين بالمكتبة الرئيسططية للمطالعة العمومية  إليسططعت يما 
 : لولاية بسكرة

لتعرف على طبيعة العلاقة بين النمط القيادي السائد بالمؤسسة ومستوى الرضا الوظيفي لدى هدفت ل
سةةةتعانة بالاسةةةتبانة كأداة لجمع الموظفين بالمكتبة. ولتحقيق أهداف الدراسةةةة والإجابة على التسةةةاؤلات تم الا

البيانات. يتكون مجتمع الدراسةةةةةةةةةة المسةةةةةةةةةتهدف من الموظفين بالمكتبة الرئيسةةةةةةةةةية للمطالعة العمومية لولاية 
واسةةتخدمت الطالبة طريقة العينة العشةةوائية البسةةيطة والتي ، ( موظف وموظفة211بسةةكرة والبالت عددهم )

ى موظفين بالمكتبة الرئيسةةةية للمطالعة العمومية وفرعين من حيث تم توزيع اسةةةتبانة عل، (50بلت حجمها )
، ( استبانة صالحة للتحليل الإحصائي45واسترد منها )، فروعها ) الحاجب وليوة( من خلال زيارة ميدانية

وتم الاعتماد على عدة ، نتائج الدراسةةةةةةةة إلىوقد اسةةةةةةةتخدمت الطالبة المنهج الوصةةةةةةةفي التحليلي للوصةةةةةةةول 
تحليل ، معامل الثبات "ألفا كرونباخ"، مقياس الإحصةةاء الوصةةفي: تحليل البيانات منهاأسةةاليب إحصةةائية ل
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هناك علاقة  -: العديد من النتائج أبرزها إلىتحليل التباين الأحادي. وتوصلت الدراسة ، الانحدار البسيط
حيث بلت المتوسةةةط النمط القيادي السةةةائد هو النمط الديمقراطي  -بين الأنماط القيادية والرضةةةا الوظيفي. 

مسةةةةتوى الرضةةةةا الوظيفي لدى الموظفين بالمكتبة كان جيد بلت متوسةةةةطة الحسةةةةابي  -(. 3,52الحسةةةةابي )
على المكتبة الاهتمام بمشةةةةةكلات العاملين : العديد من التوصةةةةةيات أهمها إلى(. توصةةةةةلت الدراسةةةةةة 3,44)

ة خبراتهم العملية وتنمية قدراتهم والحرص على قيام الموظفين بأعمال متنوعة من أجل زياد، واحتياجاتهم
والعمل على توفير ظروف عمل ملائمة ، وتنمية النمط الديمقراطي، لحل مشةةةةةةةةةةةكلات العمل بطرق ابداعية

 وضع نظام للترقية وفقا لمعايير معينة معمول به، للموظفين
قسام في الجامعات الاردنية الرسمية والاهلية الانماط القيادية برؤساا الا، (2014)العريني،  دراسة •

 : 2014، رسالة دكتوراه، وعلاقتها بالرضا الوظيفي لأعضاا هيئه التدريس
التعرف على العلاقة بين الانماط القيادية لرؤساء الاقسام في الجامعات وبين  إلىهدفت هذه الدراسة 

اسةةةةةتبانة في ثلاث جامعه رسةةةةةمية وثلاث  300حيث تم توزيع ، الرضةةةةةا الوظيفي الاعضةةةةةاء هيئه التدريس
جملة من النتائج من اهمها ان رؤسةةةةةةةةةةةةاء الاقسةةةةةةةةةةةةام  إلىوقد توصةةةةةةةةةةةةلت البحث ، جامعه اخرى اهلية اردنية

وكذا وجود علاقة ارتباطية بين نمط ، يمارسةةةةون النمط القيادي من خلال ابعاد العمل والعلاقات الانسةةةةانية
 عضاء هيئه التدريس القيادي لرؤساء الاقسام والرضا الوظيفي لأ

رسططططالة ماجسططططتير تحت عنوان فعالية القيادة واثرها علي الرضططططا الوظيفي (2013)زرقة، دراسططططة   •
 .دراسة حالة لمؤسسة سونلغاز المديرية الجهوية للتوزيع بالمدية، والأداا

دة الاداريين ومن ابرز النتائج التي على القا 9اسةةةةةةةةةةةتبانة على العمال و 120حيث قام الباحث بتوزيع 
، توصةةلت اليها هذه الدراسةةة ان غالبية العمال غير راضةةيين على اليه الاتصةةال المعمول بها داخل الإدارة

 وكذا عدم وجود رضا عن الاجور والترقية، الطريقة المعتمدة في تعامل رؤساءهم هي الطريقة الرسمية
الانماط القيادية لمديري مدارس الثانوية العامة وفقا لنظرية هيرسططططي بلان (2010اتب، )ر دراسططططة   •

، 02العدد ، 37شططارد وعلاقتها بمسططتور الرضططا الوظيفي مجلة دراسططات في العلوم الترجوية المجلد 
 , 2010، الاردن، جامعة عمان العرجية
مدارس الثانوية وعلاقتها بمسةةةةةةةتوى الرضةةةةةةةا تحديد الانماط القيادية لمديري ال إلىحيث هدفت الدراسةةةةةةةة 

وتكون مجتمع دراسةةةةةةةةةةةةةةةةة من جميع مةةديري ومةةديرات المةةدارس الثةةانويةةة ومعلميهَم لعةةام ، الوظيفي لمعلميهم
معلما ومعلمة. وتم اسةةةةةةةةةةةتخدام  1260ومديرا ومديرة  315اذ تكونت عينة الدراسةةةةةةةةةةةة من ، 2013/2004

الاداة الثانية مقياس الرضةةةةةةةا الوظيفي بحيث توصةةةةةةةلت نتائج و ، اداتين في الدراسةةةةةةةة الاولى الانماط القيادية
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، ان النمط القيادي المشةةةةةةةةارك الداعم قد جاء في المرتبة الاولى ثم يليه النمط الداعم المدرب إلىالدراسةةةةةةةةة 
وقد اوصةةةى الباحث بمزيد ، كذلك اظهرت الدراسةةةة ان مسةةةتوى الرضةةةا عن العمال لدى العاملين كان عاليا

 ينية لكل من المديرين للمدارس والمعلمين.من الدورات التكو 
وقد اسطططتهدفت الدراسطططة التعرف علي الأنماط القيادية لمديري المدارس (2005) الصةةةةليبى، دراسطططة  •

ا لنظرية )هيرسطططططي وجلانشطططططاردس وعلاقتها بمسطططططتور الرضطططططا الوظيفي  الثانوية العامة في الأردن وفقر
 .لمعلميهم وأدائهم

أن  إلى( معلمًا ومعلمة. وتوصةةةةلت الدراسةةةةة 1260و)، ( مديرًا ومديرة315تكونت عينة الدراسةةةةة من )
النمط البائع ، النمط المشةةةةةةةةةةةةةةارك: الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية العامة مرتبة على النحو التالي

 الأداء الوظيفي كانا عاليينالنمط المفوض. كما أن مستويي الرضا عن العمل و ، النمط الموجه، المدرب
تحت عنوان النمط القيادي لدر اداريين التمريض وعلاقتها بالرضطططططططططا  (1999)قراقيش، ، راسطططططططططةد •

رسالة مقدمة لنيل ، 1999الوظيفي لدر الممرضين في المستشفيات الحكومية في الضفة الغرجية 
 .فلسطين، لية الدراسات العليا في نابلسدرجه الماجستير في الإدارة الترجوية بك

تبيان انماط القيادة التي يمارسةةةها اداريو التمريض في المسةةةتشةةةفيات الحكومية  إلىحيث هدفت الدراسةةةة 
وبيان اثر كل من الجنس والحالة الاجتماعية ، واثرها على مسةةةةةةةةةةةةةتوى الوظيفي للممرضةةةةةةةةةةةةةين العاملين فيها

وقد تكون مجتمع الدراسةةةةةةةةة من جميع الممرضةةةةةةةةين ، الوظيفي والعمر في النمط القيادي ومسةةةةةةةةتوى الرضةةةةةةةةا
رؤسةةةةةةةاء الاقسةةةةةةةام و  90مرؤوسةةةةةةةين( من مسةةةةةةةتشةةةةةةةفيات حكومية بلت عدد الاداريين ، والممرضةةةةةةةات) اداريين

اما عينة  46وبلت عدد الممرضةةةةةةةةين المرؤوسةةةةةةةةين  9في حين كان عدد مديرات التمريض 81التمريضةةةةةةةةية 
، 8وعدد مديرات التمريض  30حيث كان رؤسةةةةاء الاقسةةةةام ، من الاداريين 38الدراسةةةةة فقد اشةةةةتملت على 
اما ادوات الدراسةةةةة فقد ، ايضةةةةا وممرضةةةةا تم اختيارهم بالطريقة العشةةةةوائية 212بينما كان عدد الممرضةةةةين 

 –تكونت من استبيانين 
الثانية  -لقياس نمط القيادة لدى اداري التمريض في المسةةةةةتشةةةةةفيات الحكومية الضةةةةةفة الغربية : الاولى 

استبانة قياس مستوى الرضا الوظيفي لدى الممرضين في المستشفيات الحكومية في الضفة الغربية وتوصلت 
 إلى: النتائج في الدراسة 

*ان النمط القيادي السائد لدى رؤساء الاقسام للتمريض كما يراه رؤساء الاقسام وكما يراه الممرضون  
قراطي والاوتوقراطي( * ان النمط القيادي السةةائد لدى مديرات هو النمط القيادي المتوسةةط) ما بين النمط الديم

التمريض كما تراه الممرضةةةةةةةةةات كان متوسةةةةةةةةةطا) ما بين ديمقراطي وأوتوقراطي( بينما كان النمط ديمقراطي من 
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وجهه نظر رئيسةةةةةةةةةةةةةةات الاقسةةةةةةةةةةةةةةام * اظهرت النتائج ان درجه الرضةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي الكلية لدى الممرضةةةةةةةةةةةةةةين في 
٪ * كما  48 إلىفي الضفة الغربية قليله جدا حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة المستشفيات الحكومية 

٪ واقل مجالات 4. 59اظهرت نتائج الدراسةةةةةةةةةةةة ان اكثر المجالات رضةةةةةةةةةةةا هو مجال التقدير والاعتراف بدرجة
ثة ٪ وبدرجه قليله جدا وفي ضةةةةةوء اهداف الدراسةةةةةة ونتائجها اوصةةةةةت الباح37.8رضةةةةةا مجال الرواتب والحوافز

والتركيز في برامج التدريب للمدراء ، بتوصةةةةةةةةةةةيات التالية * الحث على اسةةةةةةةةةةةتخدام النمط الديمقراطي في الادارة
على هذا النمط الذي يتميز بالاهتمام المتوازن بين العمل والعلاقات الانسةةةةةةةةةةةةةةةانية الطيبة بين اداري التمريض 

 مؤسسات الصحية.والهيئة التمريضية * تعزيز سلوك الاداريين باتجاه اهداف ال
القيادية للمديرين وعلاقتها بالرضططططططا الوظيفي لدر الانماط : بعنوان(1999) المزروع ب.، دراسططططططة  •

تطبيقيه مقارنه بين القطاعين الحكومي والخاص بمدينه الرياض رسططططاله ماجسططططتير مير : العاملين
 ضمنشوره أياديمية نايف للعلوم الأمنية الريا

كشةةةةةةةف العلاقة بين الانماط القيادية التي يمارسةةةةةةةها المديرون في القطاعين الحكومي والخاص  إلىهدفت 
بمدينه الرياض بالسعودية ومستويات الرضا الوظيفي للعاملين تحت اشرافهم, واختار الباحث عينه الدراسة من 

( 456( من المديرين) 612لبالت عددهم) رؤساء بالوزارات والشركات التي تم اختيارها في الدراسة او المديرين 
من العاملين) رؤساء الاقسام( الباحث بأعداد استبانتين لقياس النمط القيادي والاخرى لقياس الرضا الوظيفي, 

يمارس المديرون القطاع الحكومي النمط الديمقراطي بدرجه عالية, وكل  -: وقد اظهر الدراسةةةةةةةةةة النتائج التالية
يمارس المديرون في القطاع  -متوسةةةةةةةةةةةةةةطة والنمط القيادي الاوتوقراطي بدرجه عالية  من النمط الحر بدرجه

تختلف  -الخاص النم الديمقراطي بدرجه عالية, ويمارسةةةةةةةةةةةةةةون كلا من النمط الحر والاوتوقراطي بدرجه قليله 
واجهه العمل  ممارسةةةةه المديرون للنمط الديمقراطي او الاوتوقراطي باختلاف العمر والمؤهل والخبرة في العمل,

وجود علاقه ارتباط سةةةةةةةةةةةةةةالبه داله  -اما ممارسةةةةةةةةةةةةةةه النمط القيادي الحر فتختلف اختلاف الخبرة واجهه العمل 
احصةةائيا بين مسةةتوى رضةةا الوظيفي للعاملين والنمط القيادي الأوتوقراطي للمديرين في القطاع الحكومي وبين 

ارتفاع مسةةةةةةةتويات رضةةةةةةةا  إلىشةةةةةةةارت نتائج الدراسةةةةةةةة كما ا -النمط القيادي الحر للمديرين في القطاع الخاص 
الوظيفي للعاملين) رؤسةةةاء الاقسةةةام( بممارسةةةه مدراهم للنمط قيادي الديمقراطي بينما تختلف مسةةةتويات رضةةةاهم 

 الوظيفي بممارسه مدراهم للنمط الأوتوقراطي. 
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ادية لرؤسطططاا الاقسطططام في  الجامعات الاردنية الانماط القيتحت عنوان  (1999)الطراونة ، راسطططة د •
 .وعلاقتها بالرضا الوظيفي لأعضاا هيئه التدريس

مدرس تم اختيارهم بالطريقة الطبقية العشةةةةةةوائية من مجتمع الاصةةةةةةل  300وتكونت عينه الدراسةةةةةةة من 
بيرسةةةةون  وقد اسةةةةتخدمت عده وسةةةةائل احصةةةةائية بتحليل البيانات كعامل الارتباط، فردا 1348البالت عدده 

ومن اهم النتائج التي ، والمتوسةةةةةةةةةط الحسةةةةةةةةةابي والانحراف المعياري والاختبار التائي وتحليل التباين الثنائي
توصةةةةلت اليها الدراسةةةةة تركيز رؤسةةةةاء الاقسةةةةام في الجامعات الأردنية الرسةةةةمية والاهلية على بعدي النمط 

جابيه اذا دلاله احصةةائية بين بعدي النمط القيادي) العمل والعلاقات الانسةةانية( فضةةلا عن وجود علاقة اي
 قيادي لرؤساء الاقسام) العمل والعلاقات الانسانية( والرضا الوظيفي لأعضاء هيئه التدريس

حيث قام بدراسة حول الاختبار العلاقة بين سلوك القادة وجين كل من رضا (1997)تايلور،  دراسة •
 .التنظيمي للممرضات في الولايات المتحدة الأمريكية الوظيفي والالتزام

ممرضةةةة يعملون بدوام قل لي وجزئي وخلصةةةت نتائج  200وهي دراسةةةة ميدانية شةةةملت عينة للدراسةةةة 
وجود علاقه موجبه بين سةةةةةةلوك القادة الاداريين المتمثلين بالتحدي والتمكين والتشةةةةةةجيع وبين  إلىالدراسةةةةةةة 

 تلاف سلوك القادة الإداريينالرضا الوظيفي حيث يختلف باخ
أثر الأسططاليا القيادية في مسططتور الرضططا الوظيفي للمعلمين بمحافظة "، (1996)المغيدي، دراسططة  •

تطبيق نموذج القيادة الموقفية لهيرسطططي وجلانشطططارد  إليالإحسطططاا التعليمية من . هدفت  الدراسطططة 
(Blanchard &Hersey عططاملين لهيرزجر) ))ونظريططة الHerzberg  علي مططدارس البنين في(

 .التعليم العام بمنطقة الاحساا
لتعرف على الأسةةةةةاليب القيادية لمديري المدارس وأثرها في مسةةةةةتوى الرضةةةةةا الوظيفي لمعلميهم هدفت ل

ومسةةتوى التدريب(. توصةةلت ، التخصةةص، سةةنوات الخبرة، )المسةةتوى التعليمي: في ضةةوء المتغيرات التالية
والنمط الاقناعي في ، إن النمط المشةةةةارك هو المسةةةةتخدم في المرحلة الابتدائية: النتائج التالية إلىلدراسةةةةة ا

 المرحلة المتوسطة والنمط الإخباري في المرحلة الثانوية
العلاقة بين اسلوب القيادة والرضا عن العمل س بعنوان" 1992دراسة احمد الششتاوي البسيوني)  •

جامعه الزقازيق ، علم النفس كليه آداب، ين" رسططاله ماجسططتير مير منشططورة لدر العمال الصططناعي
 .مصر، الاسكندرية

ناعيين احدى  إلىهدفت  التعرف على العلاقة بين اسةةةةةةةةةةةةةةلوب القيادة عن العمل لدى العمال الصةةةةةةةةةةةةةة
مشةرف  12حيث كانت عينة الدراسةة مكونة من ، الشةركات قطاع الغزل والنسةيج بمحافظة الغربية بمصةر
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ولمعرفة اسةةةةةلوب الاشةةةةةراف اسةةةةةتخدم الباحث اسةةةةةتبيان ، عاملة تمثل الاقسةةةةةام الإنتاجية 150وعاملا  150
كما استخدم لمعرفة رضا العمل عن عملهم ادوات متمثلة بقائمة كورنل لقياس النواحي ، القيادة تحديد ذلك

وابرزت نتةائج ، همواختبةةار التوافق المهني لمعرفةةة مةةدى رضةةةةةةةةةةةةةةةا العمةةال عن عمل، الانفعةةاليةةة لةةدى العمةةال
، الدراسةةةةةةةة ان العمال تحت الاشةةةةةةةراف الديمقراطي اكثر توافق مهني عن العمال تحت اشةةةةةةةراف اسةةةةةةةتبدادي

وبصةةةةةةةةةفه عامة اظهرت نتائج الدراسةةةةةةةةةة بان الاسةةةةةةةةةلوب الديمقراطي افضةةةةةةةةةل في الاشةةةةةةةةةراف من الاسةةةةةةةةةلوب 
 –الاستبدادي ولهما علاقه بالرضا عن العمل. 

وقد  ضطططططا الوظيفيالر و اسطططططاليا القيادة بالفعالية  معرفه إليوالتي هدفت (1980)هنجار، دراسطططططة   •
من المهندسين والاداريين العاملين في هيئه كهرجاا  151اختارت الباحثة عينه للدراسة مكونه من 

 بولاية راجستان في الهند
طيه بين اسةةلوب القيادة البيروقراطي عده نتائج نذكر اهمها * وجود علاقه ارتبا إلىوتوصةةلت الباحثة 

والكفاءة والرضةةةةةةا الوظيفي في المنظمة * لا توجد علاقه ذات دلالة بين اسةةةةةةلوب القيادة الحر مع اي من 
الفعالية في و متغيرات الفعالية والكفاءة * وجود علاقه ارتباطية موجبة بين اسةةةةةةةةةةةةةةلوب القيادة المشةةةةةةةةةةةةةةةارك 

وجود علاقه ارتباطية سةةةةالبة بين اسةةةةلوبي المشةةةةارك والحر بين  ىإلالمنظمة * كما اشةةةةارت نتائج الدراسةةةةة 
 الرضا عن العمل وكذلك الاجر

  :الدراسات التي تناولت الأنماط القيادية -7-2
ائد لدر رئاسة التعرف علي طبيعة النمط القيططططططططادي الس إليهدفت الدراسة (2016)باشيورة، دراسة  •

، كما يراه أعضطططططططاا هيئة التدريس في الجامعة، س الجزائرية2جامعة محمد لمين دبامين )سططططططططيف
ومعرفة إذا ما كان هناك فروق ذات دلالة إحصططططائية في رؤية أعضططططاا هيئة التدريس في الجامعة 

لوظيفي للنمط القيادي السططائد لدر رئاسططة جامعتهم تعزر لمتغير ) الجنس والتخصططص والمسططمي ا
 وسنوات الخبرة العملية والمؤهل العلمي والخبرة في العمل الإداريس. 

ثلاثة مجالات  إلى( بنةةةةةةةدا مقسمة 60وبهدف تحقيةةةةةةةق ذلةةةةةةةك قةةةةةةةام الباحث بتصميم استبانة تتكون من )
( عضةةةةةةةةةةةةةةو هيئة 125وطبقها على )، والنمط التسةةةةةةةةةةةةةةيبي(، والنمط الديمقراطي، قيادية )النمط الأوتوقراطي

وعدم وجود فروق ذات ، ن مجتمع الدراسةةةةةةةة. وأثبتت الدراسةةةةةةةة سةةةةةةةيادة النمط الإداري الأوتوقراطيتدريس م
دلالة إحصةةةةةةةةةةةائية في رؤية أعضةةةةةةةةةةةاء هيئة التدريس في الجامعة لطبيعة النمط القيادي السةةةةةةةةةةةائدة متغيرات 

 الدراسة.  
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ط القيادية وعلاقتها بإدارة التغيير )دراسطططططة الأنماتحت عنوان   (2016/2015)الصةةةةةةةيفي، دراسطططططة  •
 .ميدانية علي قطاع الاتصال في قطاع مزة

التعرف على العلاقةةة بين الأنمةةاط القيةةاديةةة وتدارة التغيير التنظيمي في مجوعةةة  إلىهةةدفةةت الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةة  
دراسةةةةة من وتكون مجتمع ال، واسةةةةتخدم الباحث المنهج الوصةةةةفي التحليلي، الاتصةةةةالات الفلسةةةةطينية بقطاع غزة

جميع القيادات العليا والوسةةةةةةةةطى في شةةةةةةةةركات مجموعة الاتصةةةةةةةةالات الفلسةةةةةةةةطينية الثلاث الرئيسةةةةةةةةية )شةةةةةةةةركة 
، شركة حضارة لخدمات الانترنت( بقطاع غزة، شركة الاتصالات الخلوية جوال، الاتصالات الفلسطينية بالتل

مسةةةةتخدماً المسةةةةح ، ية لجمع البياناتواعتمد الباحث على الاسةةةةتبانة كأداة رئيسةةةة، ( فرد109حيث بلت عددهم )
وقد توصةةةةلت ، %(87.16( اسةةةةتبانة بنسةةةةبة )95( اسةةةةتبانة وتم اسةةةةترداد )109حيث تم توزيع عدد )، الشةةةةامل
الأنماط القيادية السةةةةةائدة في مجموعة الاتصةةةةةالات الفلسةةةةةطينية بقطاع غزة هي : عدة نتائج أهمها إلىالدراسةةةةةة 

يليه النمط التسةةةةةيبي ، يليه النمط الأوتوقراطي العادل، يليه النمط المشةةةةةارك، النمط الديمقراطي: بالترتيب التالي
كما تتوافر إدارة فعالة للتغيير التنظيمي في مجموعة الاتصةةةةةةالات ، وأخيراً النمط الأوتوقراطي المسةةةةةةةتغل، الحر

اط القيادية وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصةةةةةائية بين الأنم إلىوأشةةةةةارت الدراسةةةةةة ، الفلسةةةةةطينية بقطاع غزة
الحر( في مجموعة الاتصةةةالات ، المشةةةارك، الأوتوقراطي المسةةةتغل، الأوتوقراطي العادل، السةةةائدة )الديمقراطي

أن إدارة التغيير  إلىكما توصةةةلت الدراسةةةة ، الفلسةةةطينية بقطاع غزة وبين إدارة التغيير التنظيمي في المجموعة
بكل من النمط الأوتوقراطي العادل والنمط القيادي  التنظيمي تتأثر بصةةةةةةةةةةةةةةورة جوهرية وذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةةةةائية

تأثير المتغيرات المسةةةةةةتقلة  إلى% من التغير في إدارة التغيير التنظيمي يعود 71.6حيث أن ، الديمقراطي فقط
 النمط الديمقراطي( فقط.و التالية )النمط الأوتوقراطي العادل 

لتعرف علي الأنماط القيادية السططائدة لدر مدراا المرحلة لهدفت ، (2013-2012)شةةةاتيه، دراسططة  •
 .الابتدائية من وجهة نظر المعلمين

إمكانية وجود فروق  فيوالبحث ، وكذلك تحديد مسةةةةةةةةةةةةتوى الولاء التنظيمي عند معلمي المرحلة الابتدائية
( 270لى عينة تتكون من )وقد طبقت الدراسةةةةةة ع، مسةةةةةتوى الولاء التنظيمي باختلاف الأنماط القيادية في

وقد اعتمد الباحث على مقياسةةةين وهما مقياس )هيرسةةةى ، معلم ومعلمة من المرحلة الابتدائية بمدينة ورقلة
 ومقياس "بورتر وزملائه" لقياس مستوى الولاء التنظيمي للمعلم.، وبلانشارد( لتحديد النمط القيادي

المدارس  فيع هما الأسةةةةةلوبان الأكثر اسةةةةةتخدامًا أن أسةةةةةلوب التفويض يليه الإقنا إلىوقد خلص البحث 
وأن هناك مسةةةةةتوى متوسةةةةةط من الولاء ، يليها أسةةةةةلوب الإشةةةةةراك ثم الإبلاغ، الابتدائية من وجهة نظر المعلمين

مسةةةةةةتوى  فيوكذلك وجود فروق ذات دلالة إحصةةةةةةائية ، التنظيمي لدى معلمي المرحلة الابتدائية بمدينة "ورقلة"
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كما أنه لا ، تلاف النمط القيادي من وجهة نظر معلمي المرحلة الابتدائية بمدينة "ورقلة"الولاء التنظيمي باخ
 فيوالأقدمية ، المتغيرات )الجنس إلىمسةةةةةةةةةةةةةةتوى الولاء التنظيمي تعزى  فيتوجد فروق ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةةةةائية 

 (العلميوالمؤهل ، التدريس
ستهدفت الدراسة التعرف علي الأنماط القيادية السائدة لدر مديري وقد ا م(2008)الفضلي، دراسة  •

ا للنظرية الموقفية فيمنطقة الفروانية التعليمية  فيمدار التعليم العام   .دولة الكويت وفقر
وقد تم اسةةةةةتخدام ، النمط القيادي فيالنوع( ، الخبرة، وكذا معرفة دور متغير كلا من )المرحلة التعليمية 

 ( مدير مدرسة.84علية وتكيف القائد لهيرسي وبلانشارد وتطبيقها على عينة تتكون من )أداة وصف فا
أن الأنماط القيادية الممارسةةةةةةةة متقاربة إلا أن نمط المشةةةةةةةاركة يبرز بنسةةةةةةبة  إلىولقد توصةةةةةةةلت الدراسةةةةةةةة 

الإقناع  %( وأخيرًا نمط21.4ثم يليه نمط التفويض بنسةةبة )، %(23.8يليه نمط الإبلاغ بنسةةبة )، %(34.5)
أنه ليسةةت هناك فروق ذات دلالة إحصةةائية لمتغيرات الدراسةةة  إلىكذلك توصةةلت الدراسةةة ، %(8.01بنسةةبة )
 المرحلة التعليمية(، الخبرة، )النوع
عنوان تحليل علاقة بعض المتغيرات الشططططططخصططططططية وانماط القيادة تحت  (2007)ابو ندا، : دراسططططططة •

 . التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية بالالتزام
أنماط القيةةةةةةةةةةةةةةةةادة بالالتزام و التعرف على العلاقة بين بعض المتغيرات الشخصية  إلىهدفت هذه الدراسة 

وتحديد مةةةةةةةةةةةةةةةةدى وجود فروق ، الشعور بالعدالة التنظيمية في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةو التنظيمي 
ذلك من اجل تحسةةين مسةةتوى التنمية البشةةرية ، و قيادية في تلك الوزاراتذات دلالة إحصةةائية في الأنماط ال

قد طبقت هذه الدراسةةةةةةةةةةةةة على عينة و تدارة الموارد البشةةةةةةةةةةةةرية بما يكفل تحقيق الأهداف الوطنية المرجوة . و 
عشةوائية طبقية من مجتمع الدراسةة الذي يضةم أكبر سةت وزارات فلسةطينية في قطاع غزة . وقد بلت حجم 

رئيس ، مدير، مدير عام: وهي، يشةةةةةةةةةةغلون مراكز إشةةةةةةةةةةراتية قيادية في تلك الوزارات، )موظفا 652العينة )
بعض الأسةاليب الإحةصائية  إلىإضافة ، رئيس شعبة . استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، قسم

، Test T Sample One: منها، الإحصائي والاختبارات الإحصائية SPSSالمتمثلةةةةةةةةةةةةةةةة فةةةةةةةةةةةةةةةي برنامج 
ومعامل ارتبةةةةةةةةةةةةاط ، اختبار تامهان للمقارنات المتعددةو  ANOVA Way Oneتحليل التبةةةةةةةةةةةةاين الأحادي و 

)واختبار ألفا كرونباخ . وتمثلت أهم ، Coefficient Brown-Spearmanسبيرمان براون )، بيرسةةةةةةةةةةةةةةون 
 : نتائج الدراسة تيما يلي
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الاخباري )التوجيهي ( : في قطاع غزة هي* أن الأنماط القيادية السةةةةةةةةةةةةةائدة في الوزارات الفلسةةةةةةةةةةةةةطينية  
درجات و وأن ممارسة هذه الأنمةةةةةةةةةاط جةةةةةةةةةاءت بنةةةةةةةةةسب متقاربة ، التفويضيو المشارك و الاقناعي )الاستشاري ( و 

 أن النمط المشارك هو الأكثر شيوعاً في تلك الوزارات.و متوسطة . 
 تغيرات الشخصية .* وجود فروق بين آراء عينة الدراسة حول الالتزام التنظيمي يعزى للم

* وجود فروق بين آراء عينة الدراسة حول الشعور بالعدالةةةةةةةة التنظيميةةةةةةةة يعةةةةةةةزى للمتغيةةةةةةةرات الشخصية  
 باستثناء متغير الراتب .

الشةةةةةةةةةةةةةةعور بةالعةدالةة التنظيميةة لةدى موظفي الوزارات و * توجةد علاقةة بين مسةةةةةةةةةةةةةةتوى الالتزام التنظيمي  
 الفلسطينية في قطاع غزة .

الشةةةةةةةةةةةةةةعور بالعدالة التنظيمية في الةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوزارات و الالتزام التنظيمي و قة بين النمط القيادي *وجود علا 
 الفلسطينية في قطاع غزة .

حيث بدأت جماعة من الباحثين لتحديد بعدين بالقيادة  (2004)توفيق ع.،  دراسة جامعه ميشيغان 12
هتمام بالعاملين حيث يصف البعد الاول تركيز القادة على الانتاج والنواحي هما الاهتمام بالعمل) الإنتاج( والا

واوضةةةةةةةةةةةةةحت تلك ، مدى اهتمام القائد بالعاملين واهمية اشةةةةةةةةةةةةةباع حاجتهم إلىاما البعد الثاني ، الفنية في العمل
الرضةةةا لديهم  ان القائد الذي ينمي العلاقة بينه وبين مرؤوسةةةيه يكون التأثير واضةةةح على ارتفاع إلىالدراسةةةات 

بينما القائد الذي يركز على العمل والانتاج ويهمل العاملين ينعكس ذلك على مسةةةةةةةةةةةتوى رضةةةةةةةةةةةاهم بالانخفاض 
 كما دعمت دراسة اوهايو تلك الدراسة، والنظرة السلبية لذلك القائد

)قياس الأنماط القيادية في بعض المشروعات الرائدة بدولة مس بعنوان 1995أحمد عسكر ): دراسة •
 .لإمارات العرجية المتحدةسا

التعرف على الأنماط القيادية السةةةةةةةةةةائدة في بعض القطاعات الحيوية والرائدة  إلىحيث هدفت الدراسةةةةةةةةةةة 
واسةةةةتخدم الباحث المنهج المسةةةةحي على مجتمع مكون من ثلاثة قطاعات ، بدولة الإمارات العربية المتحدة

، وقطاع الاتصةةةةالات وقطاع الصةةةةحافة، البترول رئيسةةةةية في دولة الإمارات العربية المتحدة هةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي قطاع
 : وكانت أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي

. وجود فروق معنويةةةة بين الأنمةةةاط القيةةةاديةةةة المتبعةةةة أداء الوظةةةائف الإداريةةةة من قيةةةادة واتصةةةةةةةةةةةةةةةةةال 1
 وحوافز...الخ في كل من قطاع البترول والصحافة والاتصالات

 ائد في ممارسة هذه الوظائف هو النمط الاستشاري.. أن النمط العام الس2
 . وجود فروق معنوية بين مستوى قطاع البترول والصحافة والاتصالات في اتباع النمط القياد 3 
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. وجود فروق معنوية بين الأنماط القيادية المتبعة في أداء الوظائف الإدارية من قيادة وحوافز...الخ 4
 بترول. بالنسبة للجنسيات في قطاع ال

 . وجود فروق معنوية بين مستويات فئات الجنسية من مواطنين عرب وأوربيين 5
. وجود فروق معنويةةةةةة بين الأنمةةةةةاط المتبعةةةةةة في أداء الوظةةةةةائف الإداريةةةةةة المختلفةةةةةة كةةةةةالقيةةةةةادة 6. 

، أقل من جامعي(. )عسةةةةةةةةةةةةةةكر، جامعي، والحوافز...الخ بالنسةةةةةةةةةةةةةةبة لفئات التعليم المختلفة )أعلى من جامعي
1995.) 

 : التي تناولت الرضا الوظيفي الدراسات-7-3
قياس مسططتور الرضططا الو هدفت هذه ، رسططالة ماجسططتير، (2010-2009)عمارة،الشةةةريف، دراسططة  •

معرفة مسطططططتور الرضطططططا الوظيفي لدر الممرضطططططين العاملين بالمؤسطططططسطططططة العمومية  إليالدراسطططططة 
 .الاستشفائية متوري بشير

، العمر، الجنس: كذلك معرفة إمكانية وجود اختلافات في الرضةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي تعزى للمتغيرات التالية
الخبرة المهنية. واشةةةةتملت عينة الدراسةةةةة على اثنين وسةةةةتين ، مسةةةةتوى الدخل الشةةةةهري ، المسةةةةتوى الدراسةةةةي

هذه الدراسةةة ممرض وممرضةةة منهم سةةتة وثلاثين من الذكور وسةةتة وعشةةرين من الإناث. وقد اسةةتخدم في 
يعتبر هذا الأخير المكون من تسةةةةةعة أوجه للعمل نموذجيا لقياس الرضةةةةةا الوظيفي. لقد ، و مقياس سةةةةةباكتر

أهم المفاهيم الأسةةاسةةية  إلىتضةةمنت هذه الدراسةةة ثلاثة فصةةول رئيسةةية حيث تم التطرق في الفصةةل الأول 
ل الفصل التطبيقي والذي حمل عنوان أما الفصل الثاني فقد كان محاكاة لمراح، المرتبطة بالرضا الوظيفي

وبالنسةةبة للفصةةل الثالث فقد ، والذي تضةةمن أيضةةا نتائج الرضةةا الوظيفي، قياس وتحسةةين الرضةةا الوظيفي
والذي تطرق تيه ، حيحل-تضةةةةمن دراسةةةةة حالة المؤسةةةةسةةةةة العمومية الاسةةةةتشةةةةفائية منتوري بشةةةةير بالميلية 

عدم وجود  إلىفي المستشفى. وأشارت نتائج الدراسة  تقسيم ظاهرة الرضا الوظيفي إلىالباحث من خلاله 
حيث يسةةةةةةةود الممرضةةةةةةةين شةةةةةةةعور بعدم الرضةةةةةةةا على ، درجة عالية من الرضةةةةةةةا الوظيفي لدى عينة البحث

أما تيما يخص المحاور فقد وجد رضةا عن إجراءات وطةةةةةةةةةةةةةةةةعة العمل وعن حور علاقات ، المسةتوى الكلي
أما على مسةةةةةةةةةةةةةتوى المؤشةةةةةةةةةةةةةرات كان ، مادية والمعنويةفي حين عدم رضةةةةةةةةةةةةةا عن محور الحوافز ال، العمل

وسةةةةجل الآخر أضةةةةعف ، زملاء العمل وطبيعة العمل فقط تقع ضةةةةمن مسةةةةاحة الرضةةةةا الوظيفي، الإشةةةةراف
المسةةةةةةةةةتوى ، نتيجة للرضةةةةةةةةةا الوظيفي. كما أنه لم توجد اختلافات في الرضةةةةةةةةةا الوظيفي تعزى لمتغير الحس

دت اختلافات تعرى المتغير العمر وكانت لصةةةةةةالح الفئة بالمقابل وج، مسةةةةةةتوى الدخل الشةةةةةةهري ، الدراسةةةةةةي
واختلافات تعزى للخبرة المهنية وكانت لصةةةالح الخبرة لأكثر ، مسةةةين سةةةنةخ إلىالعمرية من سةةةنة وأربعين 
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سةةةنة. إن هذه الدراسةةةة توفر دعما للدراسةةةات السةةةابقة حول أهمية الرضةةةا الوظيفي للممرضةةةين في  25من 
، السةةةةةةعادة القياس، الرضةةةةةةا الوظيفي: وجودة الرعاية الصةةةةةةحية. الكلمات المفتاحيةتحقيق الفعالية التعليمية 

  الخبرة المهنية.، مستوى الدخل الشهري ، المستوى الدراسي، العمر، الحسي، الرفاه، الدافعية
بعنوان الولاا التنظيمي وعلاقته بالرضطططا الوظيفي لدر أعضطططاا  دراسطططة عبد الفتاا صطططالا خليفات •

 4+3العدد )- 25المجلد  –مجلة جامعة دمشطططططق  في الجامعات الخاصطططططة الأردنيةهيئة التدريس 
 مني الملاحمة -عبد الفتاا خليفات 2009)

تعرف الولاء التنظيمي وعلاقته بالرضةةا الوظيفي لدى أعضةةاء هيئة التدريس في  إلىهدفت هذه الدراسةةة 
، .ما مسةةةةةةتوى الولاء التنظيمي )العاطفي 1: وذلك من خلال الإجابة عن الأسةةةةةةئلة الآتية، الجامعات الخاصةةةةةةة

.هل هناك فروق ذات  2والمعياري( لدى أعضةةةاء هيئة التدريس العاملين في الجامعات الخاصةةةة؟ ، والمسةةةتمر
، والمعياري(، والمسةةةةةةةةةتمر، )بين أبعاد الولاء التنظيمي )العاطفي α = 05,0دلالة إحصةةةةةةةةةائية عند مسةةةةةةةةةتوى )

ريس في الجامعات الخاصةةةةةةةة؟ وقد تكون مجتمع الدراسةةةةةةةة من جميع والرضةةةةةةةا الوظيفي لدى أعضةةةةةةةاء هيئة التد
 1978)والبالت عددهم ) 2005/2006أعضاء هيئة التدريس العاملين في الجامعات الخاصة للعام الدراسي )

ولتحقيق هدف الولاء ، )%من حجم العينة 45,87وبنسةةةةبة )، )عضةةةةواً  559.)أما عينة الدراسةةةةة فتكونت من )
الدراسةةة  290في الجامعات الخاصةةة الأردنية  التدريسلدى أعضةةاء ئيئة  الوظيفيبالرضةةا  اهوعلاقت التنظيمي
م وأداة طُورتْ لقياس الرضةةةةةةةةةةا الوظيفي ، )فقرة 20والمكونة من )، تْ أداة آلين وماير للولاء التنظيمياسةةةةةةةةةةتُخد 

بين أبعاد الولاء التنظيمي  .وجود علاقة 1: )فقرة. ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة 25مكونة من )
.وجود فروق في مسةةةةةةةةةتوى الولاء  2والرضةةةةةةةةةا الوظيفي لدى أعضةةةةةةةةةاء هيئة التدريس في الجامعات الخاصةةةةةةةةةة. 

والكلية. وقد ، ومدة الخدمة في الجامعة، والعمر، التنظيمي لدى أعضةةةةةاء هيئة التدريس تعزى لمتغيرات الجنس
بحيث لا ، عضاء هيئة التدريس في الجامعات الخاصةأوصت الدراسة بضرورة وضع نظام مكافآت وحوافز لأ

 البحث عن الفرص البديلة. إلىيتم اللجوء 
الولاا التنظيمي وعلاقته بالرضطططا الوظيفي لدر أعضطططاا هيئة التدريس   (2006) خليفات، دراسطططة  •

 : ةوذلك من خلال الإجابة عن الأسئلة الآتي، في الجامعات الخاصة
والمعياري( لدى أعضةةاء هيئة التدريس العاملين في ، والمسةةتمر، ما مسةةتوى الولاء التنظيمي )العاطفي1

 الجامعات الخاصة؟
)بين أبعاد الولاء التنظيمي  α = 05,0.هل هناك فروق ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةةةةةائية عند مسةةةةةةةةةةةةةةتوى ) 2 
التدريس في الجامعات الخاصةةةة؟ وقد  والرضةةةا الوظيفي لدى أعضةةةاء هيئة، والمعياري(، والمسةةةتمر، )العاطفي
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تكون مجتمع الدراسةةةةةةةةةةةة من جميع أعضةةةةةةةةةةةاء هيئة التدريس العاملين في الجامعات الخاصةةةةةةةةةةةة للعام الدراسةةةةةةةةةةةي 
 45,87وبنسةةةةةبة )، )عضةةةةةواً  559.)أما عينة الدراسةةةةةة فتكونت من ) 1978)والبالت عددهم ) 2005/2006)

في  التدريس هيئةلدى أعضةةةةةاء  الوظيفيلاقته بالرضةةةةةا وع التنظيميولتحقيق هدف الولاء ، )%من حجم العينة
متْ أداة آلين وماير للولاء التنظيمي 290 الأردنيةالجامعات الخاصةةةةةةةةةة   20والمكونة من )، الدراسةةةةةةةةةة اسةةةةةةةةةتُخد 

 )فقرة. ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة 25وأداة طُورتْ لقياس الرضا الوظيفي مكونة من )، )فقرة
بين أبعاد الولاء التنظيمي والرضةةةةةةةةةةةا الوظيفي لدى أعضةةةةةةةةةةةاء هيئة التدريس في الجامعات وجود علاقة  -

 الخاصة
، والعمر، وجود فروق في مسةةةةتوى الولاء التنظيمي لدى أعضةةةةاء هيئة التدريس تعزى لمتغيرات الجنس -

 والكلية. وقد أوصت الدراسة بضرورة وضع نظام مكافآت وحوافز لأعضاء، ومدة الخدمة في الجامعة
 البحث عن الفرص البديلة. إلىبحيث لا يتم اللجوء ، هيئة التدريس في الجامعات الخاصة

"مدر رضا الموظفين العاملين في مؤسسات وكالة الغوث بقطاع مزة  س2004)محيسطططططططططن، دراسة   •
العاملين في الوكالة  التعرف على مسةةةةةةةةتويات الرضةةةةةةةةا الوظيفي لدى إلىهدفتْ ، عن أنظمة التعويض

في ظل والحوافز" اسةةةةةةةةةةةةتخدام أنظمة التعويض والحوافز المتعددة وعلى العوامل الفاعلة في تحديد هذه 
سواء تلك المرتبطة بالخصائص الشخصية للموظف أو بنوعية الحوافز. توصلت الدراسة ، المستويات

 : النتائج التالية إلى
العام عن التعويضةةةةةةةات والحوافز لدى موظفي وكالة الغوث التدني البارز في مسةةةةةةةتوى الرضةةةةةةةا الوظيفي 

حالة من الصةةةةةةةةةةةةراعات  إلى)%الأمر الذي يؤدي بالموظفين ، 82.58حيث بلغت هذه النسةةةةةةةةةةةةبة )، بقطاع غزة
انخفاض درجة  إلىكذلك ، أو بين الموظفين والإدارة، بين الموظفين أنفسةةةةةهم والنزاعات داخل المنظمة سةةةةةواء

حيث ، عن بعد نظام الترقية، التدني البارز في مسةةةةةةةةةةةةةةتوى الرضةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي fوالأداء.  الولاء للمنظمة والعمل
.)إذ يتطلب تَرقي الموظف اجتيازاً لامتحانات اختبارات تُحددها  36.55وصةةةلت نسةةةبة الرضةةةا عن هذا البعد )

لة. انخفاض متجاهلة خبرة الموظف داخل الوكا، ومعاملة الموظف الداخلي معاملة الموظف الخارجي، الوكالة
تآكل رواتب  56.56حيث بلغت النسةةةةةةبة .%، عن بعد الراتب وزياداته، واضةةةةةةح في مسةةةةةةتوى الرضةةةةةةا الوظيفي

عدم كفاية الراتب ، الموظفين نتيجة ارتفاع معظم السةةلع والخدمات. عدم ربط الرواتب بمعدلات غلاء المعيشةةة
ببعض المهام الإشةةةةةةراقية. عدم مناسةةةةةةبة لتأمين مسةةةةةةتقبل الموظف وأسةةةةةةرته. ضةةةةةةعف قدرة الراتب كمحفلز للقيام 

 الراتب مع جهد الموظف وأهمية العمل الذي يقوم به.
 



 مدخل عام للدراسة

   

22 

تعرف مسططططتور الرضططططا الوظيفي لدر  إلي)هدفت  2001دراسططططة خليفات عبد الفتاا مني الملاحمة •
وعلاقته ببعض المتغيرات المتمثلة في الجنس والعمل ، أعضطططاا الهيئة التدريسطططية في جامعة مؤتة

وجهة ، والدولة التي تخرج منها، والكلية التي ينتمي إليها، وسطططططططططنوات الخبرة، الأياديمية والرتبة
 .الإنفاق للحصول علي شهادة الدكتوراه

 320وقد تكون مجتمع الدراسةةةةةةةةةة من جميع أعضةةةةةةةةةاء الهيئة التدريسةةةةةةةةةية في جامعة مؤتة والبالت عددهم ) 
ضةةةةةةا الوظيفي لدى أعضةةةةةةاء الهيئة التدريسةةةةةةية هو )عضةةةةةةواً. وقد أظهرت نتائج الدراسةةةةةةة أن أكثر مصةةةةةةادر الر 

بينما كان مجالا الترقية والنمو المهني والدخل أقل مصةةةةادر ، وظروف العمل، والإشةةةةراف، العلاقات الإنسةةةةانية
وأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الرضا عن العمل لدى أعضاء الهيئة التدريسية ، الرضا عن العمل

ووجدت فروق ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةةةةائية في الرضةةةةةةةةةةةةةةا عن العمل تعزى ، والدرجة العلميةتعزى لمتغيرات الجنس 
وجهة الإنفاق والكلية التي ينتمي إليها عضةةةةةةةةةةةةةةو هيئة التدريس . ، والخبرة، والرتبة الأكاديمية، لمتغيرات العمر

وخلصةةت الدراسةةة أن درجة ( %2,17)، عضةةو (105وبهدف تعرف مسةةتويات دراسةةة على عينة تكونت من )
لرضةةةةةا الوظيفي لدى أعضةةةةةاء الهيئة التدريسةةةةةية في الجامعات الخاصةةةةةة الأردنية كانت متوسةةةةةطة في مجالات ا

في حين كةانةت قليلةةة في مجةةالي الراتةب والحوافز ، وظروف العمةةل، والإدارة الأكةاديميةةة، العلاقةات مع الزملاء
في حين ، الجنس ونوع الكلية والترقية. كما أوضةةةةةحت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصةةةةةائية تعزى لمتغيري 

وسةةةةةنوات ، والرتبة الأكاديمية، والعمر، لم تظهر فروق ذات دلالة إحصةةةةةائية تعزى لمتغيرات الحالة الاجتماعية
 الخبرة في ثلاثة مجالات من مجالات الرضا الوظيفي الخمسة

عن العمل وتحليله لدر أعضططططاا هيئة قياس الرضططططا  إلي)بدراسططططة هدفت (1999)محمد،، دراسططططة  •
اختيرت ، والرتبة الأياديمية، وسنوات الخبرة، والكلية، التدريس في جامعة اليرموك وعلاقته بالجنس

 عضوار س 137عينة عشوائية بلغ حجمها )
أن مجال الحوافز المادية والمعنوية أقل مصةةادر الرضةةا عن العمل لدى أعضةةاء  إلىتوصةةلت الدراسةةة 

وأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصةةةةةةةةةائية في الرضةةةةةةةةةا عن العمل لدى ، ريس في جامعة اليرموكهيئة التد
في حين وجدت فروق ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةائية في ، أعضةةةةةةةةةةةاء هيئة التدريس تعزى لمتغيرات الجنس والكلية
ء لدى أعضةةةةا الوظيفيبالرضةةةةا  تهاوعلاق التنظيميالرضةةةةا عن العمل تعزى لمتغيرات سةةةةنوات الخبرة الولاء 

بدراسةةةةةة ( 2000والرتبة الأكاديمية. كذلك قام حريم ) 302 الأردنيةفي الجامعات الخاصةةةةةة  التدريسئيئة 
تعرف اتجاهات الرضةةةةةةا الوظيفي لدى أعضةةةةةةاء الهيئة التدريسةةةةةةية في كليات المجتمع الخاصةةةةةةة  إلىهدفت 
حقق درجة رضةةةةةةةةةةةا والجوانب التي ت، وتحديد جوانب العمل التي تحقق أدنى درجة رضةةةةةةةةةةةا وظيفي، بالأردن



 مدخل عام للدراسة

   

23 

، والعمر، الجنس: ومعرفة العلاقة بين الرضةةةةةةةةةةةا الوظيفي والمتغيرات الديمغراتية المتمثلة في، وظيفي أعلى
وخلصةةةت ، معلماً ( 125تكونت عينة الدراسةةةة من )، والمسةةةتوى الوظيفي، والمؤهل العلمي، وسةةةنوات الخبرة

فقد وجد أن جوانب ، ب العمل المختلفةتفاوت مسةةةةةةةةتويات الرضةةةةةةةةا الوظيفي تيما يتعلق بجوان إلىالدراسةةةةةةةةة 
تحقق أدنى درجةةات ، والنمو والتطور المهني، وفرص الترقيةةةة، وظروف العمةةةل، العمةةةل المتعلقةةةة بةةالراتةةب

والعلاقات ، في حين كانت جوانب العمل المتعلقة بنوع الإشةةةةراف، الرضةةةةا بالمقارنة بجوانب العمل الأخرى 
والسةةةياسةةةات التي تطبقها ، دارة بالعملية التعليمية وتوفير متطلباتهابين أعضةةةاء الهيئة التدريسةةةية واهتمام الإ

 هي جوانب العمل التي تحقق أعلى درجات الرضا لهم. ، إدارة الكلية

 : الدراسات السابقةعلي  تعليقال-7-4
، ط القياديةمن خلال اسةةةةةةتعراض الدراسةةةةةةات السةةةةةةابقة نجد أنها تتفق من حيث متغيرات الدراسةةةةةةة )الأنما

 : الرضا الوظيفي( في النقاط التالية
أن هذه الدراسات كلها قد أجريت في منظمات مختلفة سواء حكومية او خاصة وتدارية او تربوية  وعلى 

وهذا التشابه ، مختلف الأصعدة وميدان الدراسة الحالية قد تم في مؤسسة حكومية وهي وزارة الشباب والرياضة
، عد الباحث على تطوير معرفته بمتغيرات الدراسةةةةةةة والاسةةةةةةتفادة من الطرق والإجراءاتفي ميدان الدراسةةةةةةة سةةةةةةا

 وطرق التحليل الإحصائي.، وفى أدوات الدراسة
حاولت بعض الدراسةةةةةةةةةات التي تناولت أنماط السةةةةةةةةةلوك القيادي اسةةةةةةةةةتكشةةةةةةةةةاف الأنماط القيادية السةةةةةةةةةائدة 

الأنماط القيادية وعلاقتها ببعض المتغيرات وحاولت دراسةةةةات أخرى الكشةةةةف عن هذه ، الموظفين بشةةةةكل منفرد
وكذلك حاولت هذه الدراسةةةةات ، والابداع الإداري ، والرضةةةةا الوظيفي، ودافعية الإنجاز، السةةةةلوكية كالولاء التنظيمي

 المؤهل العلمي(.، المرحلة التعليمية، الحالة الاجتماعية، الخبرة، الجنس، ربط هذا المتغير مع متغيرات مثل )السن
لكنها اختلفت في نماذج الاقتباس فاسةةتعملت ، لب الدراسةةات اسةةتخدمت الاسةةتبانة كوسةةيلة للدراسةةةإن أغ

دراسةةة  فينموذج رنسةةيس ليكرت( أما ، وبلانشةةارد ينماذج لدراسةةة متغير الأنماط القيادية وهى )نموذج هيرسةة
، نموذج بلووسكوت، ين ومايروهو الرضا الوظيفي فاستعملت النماذج التالية )نموذج سباكتر آل الثانيالمتغير 

كثير من الدراسةةةةةةةةات  يوبلانشةةةةةةةةارد مسةةةةةةةةتعمل ف يهيرسةةةةةةةةنموذج بورتر وزملائه( وقد لاحظ الباحث أن نموذج 
 س.الذلك فقد استعان الباحث بهذا المقي ، الحديثة لمتغير النماط القيادية

تدرس على ، لرضا الوظيفيلم يجد الباحث دراسة جزائرية تجمع بين متغيري الدراسة الأنماط القيادية وا
 لإثراءالباحث على اجراء هذا البحث  عما شةةةةةةةجمسةةةةةةةتو الوزارة  والذى لم يسةةةةةةةبق تناوله بهذين المتغيرين  وهو 

 المكتبة الوطنية .
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، الحر(، الارتوقراطي، بعض الدراسةةات السةةابقة اعتمدت التقسةةيم التقليدي للأنماط القيادية )الديمقراطي 
القيادية للقيادة الموقفية بما يسةةةةةاعد في تحليل  للأنماطتطبيق بعض النماذج الحديثة  والدراسةةةةةة الحالية حاولت

 المدروسة والخروج بنتائج جديد لم يسبق التوصل لها  في مجتمع البحث. للظواهرجديد 
 : لاستفادة من الدراسات السابقةا-7-5

وفي ، دراسةةةةةةة التي قام بها الباحثتم الاسةةةةةةتفادة من الدراسةةةةةةات السةةةةةةابقة في تحديد المنهجية المناسةةةةةةبة لل
 تحديد أدوات البحث وشكله وطريقة تطبيقه

 ثم الاستفادة منها في مناقشة النتائج وتفسيرها وفي تقديم التوصيات والمقترحات. -
حيث تكرر في أكثر من دراسةةةةة السةةةةابقة ، تم الاسةةةةترشةةةةاد بالدراسةةةةات السةةةةابقة في تحديد أبعاد الدراسةةةةة -

 والتواصل.، التحفيز، الفكري ، عاد التالية في دور القيادة في التغيير الرؤيةالتأكيد على أهمية الأب
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 : تمهيد
اعة وهي أساس نجاح الجم، تعد القيادة من الموضوعات الهامة التي من الضروري بحثها ودراستها

تماسك الجماعة وانقسامها  إلىاو فشلها في تحقيق هدفها بل يتعدى الامر ، الهدف المنشود إلىووصولها 
حيث ، وقد اشتهر قديما وارتبط بالحروب والغزوات والمعارك، فلقيادة مصطلح تم تداوله قديما وحديثا، وتفسخها

كانت الانتصارات في الحروب والمعارك و ، كانت هذه المعطيات السبب الرئيسي في  ضهور مصطلح القيادة
وضرب بهم المثل في الشجاعة ، وقد اشتهر كثير من القادة، سبب رئيسيا في إظهار مواصفات القائد وشخصيته

غير ، مما جعلهم يسطرون امجادهم  وانتصاراتهم تاريخا يدرسه من يأتي بعدهم، والاقدام والنيل في المعارك
ومن ضرف لأخر ولكنها في النهاية تكون مرتبطة ارتباط وثيقا ، خص لأخران مفهوم القيادة يختلف من ش

، ولقد شهد العالم قادة كثر سجلهم التاريخ، بشخصية القائد وتصرفه ويكون أساس المهارة وتصقلها الخبرة
، واشتهر أصحابها فعلى سبيل المثال لا الحصر نذكر هانيبال والظاهر بيبرس وصلاح الدين وخالد بن الوليد

فمثل فقد كان لخالد بن الوليد قبل اسلامه الدور الأكبر في تغيير كفة الحرب ضد المسلمين في معركة احد 
، الشك إلىولكن ثبت  بما لا يدع مجال ، وكذلك دوره الكبير في المعارك التي خاضها المسلمون ضد الروم

اذ جمع فيهها ، محمد صلى ع عليه وسلمهي قيادة الرسول ، ولن يشهد لها مثيل، ان افضل قيادة  في التاريخ
ولا شك ان ، وهذه صفات لا تتوفر لأي قائد من القادة، والجوانب الإنسانية والتربوية، بين القيادة العسكرية

الموافق والمخالف ، رسول ع صلى ع عليه وسلم  بما تميزت به شخصيته من مميزات شهد بها الصديق والعدو
كتلة  إلىاستطاع ان يقوم بالدور المركزي والاساس في تحويل المسلمين ، لى حد السواءوالقريب والبعيد ع

، وس والخزرج في التصورات والسلوكيات والاهدافخى بين الأآن أمتراصة منسجمة مع بعضها البعض بعد 
لأسباب تافهة  ويدمرون حياتهم، بعد ان كانوا مشتتين ممزقين متناحرين قبل الإسلام يتقاتلون من اجل أي شيء

وقد تمكن رسول ع صلى ع عليه وسلم في فترة زمنية قياسية ، رخيصة جعلت من حياتهم جحيما لا يطاق
من عمره الشريف ومن عمر الدعوة الوليدة من تحقيق للإنجاز الأهم والاعظم في مسيرة الامة وهو تأسيس 

ابرز دولة عرفها العالم القديم آنذاك حتى  إلىتحولت النموذج الأول للدولة الإسلامية التي تنامت بعد رحيله و 
اذ الواضح ان القائد يكون بارعا في جانب ، أصبحت عقيدة التوحيد هي المسيطرة  على الحركة العالمية تقريبا

بل تتنافى مع الجوانب العسكرية ، فلقائد العسكري  قد لا تتوفر تيه الجوانب النفسية والإنسانية والتربوية، واحد
والقائد التربوي لا نجد عنده الصرامة العسكرية والطاعة ، المبنية على الامر والنهي وعدم المخالفة والطاعة للقائد

 .(26، صفحة 2016)عبد الناصر و حسين، العمياء 
 



 الأنماط القيادية  الفصل الأول 

   

28 

  الجذور التاريخية للقيادة-1-1
ربما سيتضح عن ، القيادة الفاعلة إلىيقود  والتحدي في تحديد ما الذي، ن الصعوبة في تعريف القيادةإ

وهنا ك القليل من الشك بخصوص ، طريق الاخذ في الحسبان تطور الموضوع من خلال النظرة التاريخية
 إلى( Goffee &Jonesشار)أافتتان أبناء البشر بطبيعة القادة والقيادة على مر الزمن .وعلى أي حال فقد 

الفلسفية في القرن  (enlightenment)يطرت على تفكيرنا منذ حركة التنوير ان الاعتقاد  بالعقلانية التي س
بداية اعادة  إلىوهاذا ما قاد   (eber sigmund freudmax wi)الثامن عشر والتي تم تحديدها بعمل كل من

وضعها وتطور التفكير بالقيادة هذا يمكن ، تقييم لتفكيرنا بخصوص القيادة ومحاولة تعريف وفهم هذه الظاهرة
 : وهذه الأصناف مع تطورها ومضحة في الجدول التالي، ضمن مجموعة من الأصناف

 التطور التاريخي للتفكير في القيادة: 1الجدول رقم 
 المرحلة التصور السائد التراييا السائدة

 1920 ظرية السماتن القيادة يمكن ان تفهم من خلال الخصائص المميزة للقائد الأعلى 
فاعلية القيادة يمكن ان تتضح من خلال تمييز السلوكيات 

 والأساليب الملائمة
 1950 نظرية الاسلوب

 1960 النظرية الموقفية  القيادة تحدث ضمن السياق ونموذج القيادة يمارس وفق لكل موقف
القيادة تهتم بالسلوكيات الشخصية للقادة وقابليتهم في تغيير 

 تالمؤسسا
النظرية الكاريزمية)سحر 

 الشخصية(
1970 

ويتطلب من القادة التركيز التحويلي والذي ، القيادة والإدارة مختلفان
سحر  إلىيحيط مدى من الخصائص والسلوكيات بالإضافة 

 الشخصية

القيادة الجديدة/المدرسة 
 الكاريزمية الجديدة

1980 

رار الاستراتيجي القيادة يمكن ان تفهم من خلال اختبار اتخاذ الق
 من قبل السلطة التنفيذية

 1990اواخر القيادة الريادية

القيادة مرتبة بصلابة إدارة التغيير .وسلوكيات القائد يمكن ان تفهم 
 ضمن سياق عمله في التسليم

 1990اواخر قيادة التغيير

 (15، صفحة 2004)الطائي ر.، : المصدر
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لكن على الرغم من ذلك ، أخرى  إلىرسة يلاحظ بأن تطور فهم القيادة يتوالى من مدمن خلال الجدول 
ن أسلوبهم التمييز النواحي الجوهرية ( أèGoffee & Jones وقد عرف )، مستمر لحد اليوم السماتفدن مدخل 

، مائدللقيادة يستعد جذوره من نظرية السمات لذلك أبدلا عناصر الشخصية باختيار وخصائص سلوكيات ال
ولاسيما ، ومدرسة القياد   الجديدة اكتسبت سيطرة في التفكير الإداري خلال التسعينيات من القرن الماضي

والذي يرى على أنه ذو علاقة بتحديات المؤسسات في بيئة الأعمال ذات ، أنموذج شخصية القيادة التحويلية
جدل حول الاختلاف بين  إلىوالذي أدى ، د/ مةديرلذا فدن هذا النموذج يميل لبناء قائ، التغير والتقلب السريع

وهةذا الاختلاف لاحظةه العديد كونهم مشاركين في بدء العمل وتنفيذ التغيير أو التحويل داخل ، القادة والمدراء
وحقةاً فةدن بعةض المناقشات أوضحت إن القيادة يمكن أن تكون نافعة فقط عندما تعتبر ضمن سياق ، المؤسسة
والفكرة المركزية في شخصية القيادة التحويلية ، وأكثر هذه المناقشات أهملت بيئة الأعمال، التحويل التغيير أو

إن إحباط العديةد ، هي أن التنفيذيين يصنعون الاختيارات بناءاً على تفسيراتهم المشخصة للمشكلات والنتائج
)الطائي  ،" ماذا يفعل القادة؟ " إلىلنظر حفةز عةدد مةن الدراسات التي ركزت ا، مةن الباحثين وأصحاب المهةن

ظهور العديد من نماذج القيادة على أساس السلوك الملاحظ  إلىوهذا التركيز أدى  (36، صفحة 2004ر.، 
وعدد من هذه النماذج ساهم في اكتشاف عوامل التمايز التي تقود للإدارة الفاعلة ولو بشكل ، وممارسات القادة

بينما حةدد ، أربعة عوامل حاسمة لتصنيف السلوك (Goffee &Jonesفعلى سبيل المثال عرف )، قليل نسبياً 
(Higgs   )اما ، خمسة من هذه العوامل(Collins)   فقد حدد ثلاثة فقط وقد لا يكةون مةن المستغرب الاشارة

ففي ، تؤشر وجودها، فالدراسات التاريخية، ان ظاهرة القيادة قديمةة قةدم وجود الحياة على سطح الأرض إلى
وهو في كثير من الاحيان من يكون أكثرها قةوة أو ، انية تتسم الكثير منها بوجود قائد للقطيعالمجتمعات الحيو 

، وجود ما يعرف بقائد القبيلة إلىأكبرهةا سةنا في حين انه في المجتمعات البدائية الأولى تشير الدلائل المكتشفة 
لذا فدن القيادة كظاهرة هي ، لأكبر سناً الةذي يكون في كثير من الاحيان الاكثر قوة أو الاكثر حكمة أو ا، 

وبحثاً ، ولكنها كعلم وكنظريات قد تكون ظهرت بعةد آلاف السنين من وجود الظاهرة، موجودة منذ بدء الخليقة
سيتم تناولها في ، عن تحديد الاشارات الاولى لدراسة ظاهرة القيادة والبحةث عةن تأطير التطور العلمي لدراستها

 : وكما يأتيعدد من المراحل 
 : المرحلة الاولي •

او ، ظهرت في هذه المرحلة القيادة كسلوك دون الإشارة اليها كمصطلح صريح: القيادة سلوك فطري 
ففي الحقبة الأولى من هذه المرحلة كانت القيادة تمارس كسلوك ، كحقل علمي مستقل دراستهادون ان تتم 

إذ كان افراد التجمع الواحةد ، والمجتمعات الإنسانية الاولى، ةكما هي الحال في القبائل البدائي، غريزي او فطري 
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أن  إلى (Johnson وفي هذا الصدد أشار ، مةن هةم اوفر حكمة أو اكبرهم سناً ليقودهم وليوجههم إلىيلجؤون 
المسكن و ، ففةي العالم القديم وبدء الخليقة كان تأمين الطعام، الظهور الطبيعي للقيادة قد برز من غريزة البقاء

التي كانت غالباً ما تتمثل برب ، والذي يتطلب بدوره شكل من أشكال القيادة، التعاونييتطلب نةوع مةن الجهةد 
وجود قائد أو رئيس لكل  إلىوالذي يكون اكبرهةا سةنا وتشير الكثير من الرسومات والحفريات المكتشفة ، الاسرة

 (109، صفحة 2006)عباس ع.، تجمع من التجمعات الانسانية القديمة. 
 : الثانيةالمرحلة  •

تطلب هذا التحول ظهور ، تجمعات إلىوتطور القبائل ، قبائل إلىبنمو الاسر : الدولة إلىمن القبيلة 
وتشير الارقام الطينية السومرية ، إذ بدأت الحياة تصبح أكثر تنظيما وتعقيدا، نماذج أكثر تعقيدا من القيادة

ن ارفع المناصب القيادية في تلك المرحلة في المجتمع وا، الممارسات الاشراتية والقيادية وجودالي ، المكتشفة
وكذلك الحال في الدولة البابلية والتي كان يوجد فيها تقسيم ، السومري كانت القيادة الدينية بمختلف اشكالها

وكذلك الحال في كل ، لطبقات المجتمع واعةلى الدرجات القيادية فيها كانت القيادة السياسية والقيادة الدينية
فالقيادة ، مع اختلاف طبيعة القيادة، والحضارة المصرية، ممالك القديمة والحضارات مثل الحضارة الرومانيةال

والقيادة ، السياسية كانت تكتسب بالقوة وتورث في حين ان القيادة الدينية كانت تكتسب بالحكمة ولا تورث
قول اخيراً ان هذه الحقبة شهدت بروز نمطين ويمكن ال، التنظيمية كانت ترتبط وبشكل مباشر بالقيادة السياسية

 (110، صفحة 2006)عباس ع.، : اساسيين من القيادة
 لأبنائهوالتةي كةان مةن ينالهةا   بحكم السيف يقوم بتوريثها ، هو القيادة السياسية والعسكرية: الأول النمط

وقد حاول الكثير ، يمارسها كهنة الالهة وتستمد قوتها من قوة المعتقدو هو القيادة الدينية : النمط الثاني من بعده
وكان في الكثير من الممالك ، من القادة السياسيين والعسكريين جمع النمطيين معةا بادعائهم انهم ابناء الالهة

 بين القيادتين.  أشدهوالدول الصراع على 
 : المرحلة الثالثة •

كبير على تطور  لا ينكر أحةد مةا للشرائع السماوية من تأثير: اسس القيادة في الكتب السماوية الأولى
فةأول ، إذ إن الامر ينطبق كذلك على موضوع القيادة، وكما هي الحال في كل نواحي الحياة، الحياة الانسانية

القيادة كانت في عهد النبي موسى )عليه وعلى رسولنا الصةلاة والسلام( في التوراة والقرآن الكريم  لموضوعإشارة 
، سى عليه السلام باختيار عدد من اتباعه وتنصيبهم قادة على بقية الافرادقيام النبةي مةو  إلىمن ناحية الإشارة 
حكم وقيادة النبي سليمان )عليةه وعةلى رسولنا الصةلاة والسلام( في التوراة والانجيل والقرآن  إلىوكذلك الاشارة 

ة التي جعلت الأنس والجةن ونمط القيادة الذي كان يتبعةه والذي كان قائماً على المعجزات والقوة الخارق، الكريم
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ملك النبي داوود )عليةه وعةلى رسولنا الصةلاة والسلام( الذي اكتسبه بفعل القوة  إلىوكذلك الاشارة ، يتبعونه
وبهذا مقارنة لتمطين مختلفين من انماط القيادة مع التمييز الواضح تيما بين من ، الشخصية التي يمتلكها

اهمية القيادة في  إلىوفي هذا الامر إشارة ، اقل من عشرة أفراد، و اتومن يقودون العشر ، يقودون المئات
 المجتمع الانساني. 

 : المرحلة الرابعة •
وأكد ، يمكن القول ان ظهور الاسلام غير الكثير من المفاهيم المتعلقة بالقيادة: القيادة في صدر الاسلام

إشارة صريحة لمفردة القيادة في القرآن الكريم على اهميتها للمجتمعات الانسانية. وعلى الرغم من عدم ورود 
 ففي قوله، وتنما ظهرت بتسميات أخر، النبوية المطهرة السنةولا في 
ةٍ رَسُول  يضاً أوفي قوله تعالى ، 90نعام آية سورة الأ ]وَلكُِلِّ قَومٍ هَادٍ[تعالى  سورة الزخرف ] ]وَلكُِلِّ أُمَّ

  .23آية
ان الامم والاقوام لا يستقيم لها حال ولا  إلىهةو قةادة الامم وفي إشارة  ن الهادي والرسةولأ إلىشارة إ

بوجود رجل رشيد تستهدي به وينظم علاقاتها مع خالقهةا ويوضح لها معالم الطريق الحق  الايستقر لهةا بةال 
حديث الشريف ) ولا سيما في ال، وكذلك التأكيد على الممارسات القيادية واهميتها في السنة النبوية المطهرة

كلكم راع وكلكم مسؤول عن رعيته( وكذلك فقةد جةاء الاسلام ولا سيما عبر الممارسات القولية والفعلية للرسول 
القائد ليصبح الايمان والاخلاق هي  تتغيرت صفاإذ ، صلى ع عليه وسلم ليحدد سمات او صفات القيادة

 (29، صفحة 2004)الطائي ر.،  اهم سمات القائد.
 : المرحلة الخامسة •

مما لا يخفى على أحد إن العرب والمسلمين كانوا حملة : ادية في عصر النهضة الاسلاميةالسمات القي
في حين كان بقية العالم يغرق في بحةور ، والمعرفة في القرون التي تلت ظهور الاسلام وانتشاره العلممشاعل 

في الكتابة في هذه  وفي موضوع القيادة بالتحديد كان للفلاسفة العرب والمسلمين السبق، الجهل والتخلف
فقد ركز العلماء والفلاسفة العرب ، وان لم يكن باللفظ الصريح وتنما بالفحوى والمفهوم، الموضوع والاشارة اليه

 (113، صفحة 2006)عباس ع.،  على تحديد صفات وسمات القيادة في الكثير من المؤلفات والكتب.
 : المرحلة السادسة •

والتي كانت تطبق على ، سمات القائد في المراحل اللاحقة استمر التركيز على تحديد: ظهور المصطلح
وان كان السبق للمسلمين الشرقيين في البحث في ، مصطلح القيادة إلىدون الاشارة ، والملوكالامراء والولاة 
فقد أشر الظهور الاول لمصطلح ، فقد كان السبق للغربيين في ظهةور كلمة أو مصطلح )القائد(، )سمات القائد(
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وكان ، (1933بحسب ما اشير له في قاموس اكسفورد)، ن الثالث عشر الميلاديفي القر ( Leader)القائد 
في حين انه لم يظهر ، الشخص الذي يترأس مجموعة من الافراد سةواء بشكل رسمي أو غير رسمي إلىيرمز 

زية. كمصطلح في القواميس العربية إلا في بدايات القرن العشرين وبعد ترجمة القواميس الخاصة باللغة الإنكلي
 (36، صفحة 2004)الطائي ر.، 

 : المرحلة السابعة •
من ، نظراً لما احتواه كتاب الامير لميكافيلي، جةرى تسمية هذه المرحلةة بالميكافيلية: الظةاهرة الميكا فيلية

 ميكافيليإذ قام نيقولا ، افكار ونظريات قد تعد الأولى من نوعها في مجال صناعة القائد وتوضيح ظاهرة القيادة
ه )الامير( والذي وضع من خلاله استراتيجية عامة لكل قائد أو حاكم يستطيع ( بتأليف كتاب1513في عام )

 : على مدخلين للتعامل مع الافراد الاستراتيجيةوتقوم هذه ، من خلالها ان يحصةل على السلطة ويحافظ عليها
كافيلي ولم يفضل مي، مدخل الحب والذي يعتمد على اسلوب الحب والاحترام كأساس للقيادة: المدخل الاول

 هذا الاسلوب لان الحب يتحكم به الاتباع وباستطاعتهم قطعه متى شاءوا.
فهو الخةوف الةذي فضله ميكافيلي على الحب لأن القادة يتحكمون بهذه العلاقة : اما المدخل الثاني 

والقادة على افيلية تأثير كبير على الرؤساء يوباستطاعتهم ان يضعفوها او يقووهةا بحسب رغبتهم. لقد كان للميك
، سبيل المثال فقد اختار موسوليني كتاب الامير كموضوع لأطروحة الدكتوراه الخاصة به فعلىمر العصور 

ولا يدهشنا قول ، كتاب الأمير على مقربة من سريره تيقرأ تيه كل ليله قبل ان ينام يضعفي حين ان هتلر كان 
ويمكن القول هنا ان ، قد تتلمةذا عةلى فكر ميكافيلي ماكس ليرنر في مقدمة كتاب )أحاديث( ان لينين وستالين

من الممكن ان يعد واحداً من أهم المؤلفات في مجال القيادة إذ ان ميكافيلي قد قام ، كتاب الامير لميكافيلي
وما زال ليومنا هذا تأثير كبير لهذا المؤلف على ، بوضع دستور خاص للقيادة وكيفية ممارستها واكتسابها

 .(117، صفحة 2006)عباس ع.، .  لقيادة. مدرسة القيادةسلوكيات ا
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 مفهوم القيادة-1-2
وقد اختلفت معناه على مر التاريخ فقديما كان أي منصب مرموق ، إن مفهوم القيادة ليس سهل التحديد      

إليه اصطلاح القيادة وفي وقد أدى هذا الاختلاف في تحديد ما يرمز  كاتيا لأن يضفي صاحبه صفة قائد.
العديد من الدراسات في ميدان العلوم الاجتماعية التي نحاول أن تختبر وتفهم طبيعة القيادة  إلىتعريفها 
 ووظيفتها.

رئيسية مرتبطة  ثلاثة مصطلحاتيجب علينا أن نفهم ونستوعب ، تعريف شامل للقيادة إلىوالتوصل 
 (Authority)والسلطة  (influence)والتأثير  (power)قوةال: ارتباطا وثيقا ومباشرا بالقيادة وهي

وكلمة كامنة تعني أن باستطاعة الفرد أن يمتلك قوة ، هي الفترة الكامنة على التأثير في سلوك الأفراد: فالقوة
 دون ممارستها فعلا.

ك واتجاهات فهو يظهر عندما يمارس شخص ما قدرته بوعي أو بغير وعي في التأثير على سلو : أما التأثير
 شخص آخر.

هو  (y)فدذا بين المخطط التنظيمي أن ، فهي القوة الناتجة أو الممنوحة من قبل المنظمة: بينما السلطة
ومن الطبيعي أن يعترف ويقبل المرؤوسون  (x)سلطة على  (y) فدن ذلك يعني ل، هو المرؤوس (x)الرئيس

 .(105، صفحة 2004)أبو حليمة و فائق،  سلطة رئيسهم حتى تصبح سلطة لها معنى حقيقي
عملية التأثير في نشاطات الجماعة بهدف تحقيق بعض الأهداف. : أنها ومن هنا يمكن تعريف القيادة على

 (106، صفحة 2004)أبو حليمة و فائق، 
فن التنسيق بين الأفراد والجماعات ورفع روحهم المعنوية لتحقيق أهداف : بأنها "فينغر وفريتس"ويعرفها
 .)107ص، 2004، أبو حليمة(معينة.

مشترك حول الاعمال  فهم واتفاق إلىعلى الاخرين للوصول  التأثيرعلى انها عملية : كما تعرف القيادة
 (29، صفحة 2009)محمد،  وكيفية انجازها بفعالية المطلوب اداءها

 تحقيق أهداف التنظيم إلىذلك العنصر الإنساني الذي يجمع مجموعة العاملين ويحفزهم : القيادة هي •
 (10، صفحة 2010)حمدي، 

 س نحو الهدفسالسويدان في قوله القيادة هي القدرة علي تحريك النا(القيادة بمعناها العام كما عرفها  •
 (14، صفحة 2010)السويدان و هواري، 

ذانك اولا وامتلاك رؤية واضحة وبناء ثقة بين الزملاء والاخذ  وظيفة لمعرفةللقيادة بأنها  بينيسأشار  •
 (Bennis, 2009, p. 33) .امكانياتك القيادية لإدراكبعمل فعال 
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أن القيادة عملية ديناميكية تعبر عن العلاقات التفاعلية بين القائد ومرؤوسيه أو : "سهيلة عباس"ترر  •
إذا توافرت القناعة والفهم والإدراك للقائد من ، تابعيه إذ يمكن التأثير في سلوك المرؤوسين تأثيرا مباشرا

ولذلك فان القيادة عملية ، لومات الضرورية للقراراتقبل المرؤوسين كما يمكن للمرؤوسين من تقديم المع
 (12، صفحة 2004)عباس س.، تواصل وتفاعل متواصل ومتغير حسب الموقف 

نظرات أعمق والارتفاع بمستوى أعلى وبناء  إلىهي الارتفاع ببصيرة الإنسان : "محمد فتحي"حسب •
العادية وليس هناك أفضل من أساس لبناء هذه الشخصية القيادية من  بحيث يتعدى حدوده، شخصيته

روح الإدارة التي تطبق عن طريق العمل اليومي للمنظمة المبادئ الحازمة للقيادة والمسؤولية والارتفاع 
 (159، صفحة 2008)فتحي، بالمستويات والأداء واحترام الفرد وعمله. 

عملية يقوم فيها فرد من أفراد الجماعة المنظمة بتوجيه سلوك : أن القيادة "محمد حسن علاوي "ويشير  •
 (9، صفحة 2014)الششتاوي،   أفرادها لدفعهم برابة صادقة نحو تحقيق هدف مشترك بينهم.

 : مفهوم القيادة في المجال الرياضي
تعني المقدرة على تأثير في سلوكيات الآخرين كتأثير المدربين على اللاعبين أو : "يم حمادمفتي إبراه"تعريف

رؤساء الأندية على المدربين أو مدراء المؤسسات على الأساتذة والعاملين في المؤسسة إذا هي عملية تواصل 
من أجل إنجاز المهام الموكلة بحيث يتبادلون الأفكار والاتجاهات والمعلومات والمعارف ، بين المدير ومرؤوسيه

وتعني القيادة الرياضية أيضا كل من الإرشاد والتوجيه رياضيا والتأثير في الآخرين والمبادرة والانطلاق ، إليهم
 (79، صفحة 1999)مفتي ا.،  )الأمام وتوضيح معالم الطريق إلى

ادة تعني كيفية التخطيط للهدف وذلك لإعطاء الآخرين الاتجاه من خلال القي: "محمد السيد الششتاوي "تعريف
كذلك تعني القيادة تطوير كل البيئة الاجتماعية والنفسية أي ما يسمى مناخ الفريق ، معرفتهم ما مطلوب

 (141، صفحة 2014)الششتاوي، وتماسك جماعة الفريق 
انجاز عمل ما عن طريق التأكد من أن أفراد : القيادة بأنها إلى )2004(إسماعيل حجيأحمد "كما أشار

والقائد يقود الجماعة في تحديد ، وأن كل فرد منهم يؤدي دوره بكفاءة عالية، الجماعة يعملون معا بطريقة طيبة
ى القائد ا الأداء ويسعالأهداف والتخطيط وتنفيذ العمل وتحقيق التقدم في الأداء ووضع معايير يقاس بها هذ

 . (4-3، الصفحات 2004)حجي،  للحفاظ على وحدة الجماع

 مفهوم القيادة الإدارية-1-3
ويأتي ، وتزايد اهتمام منظمات الاعمال بها في الوقت الحاضر، ظهر الاهتمام منذ القديم بموضوع القيادة

ر المهم والجوهري الذي تأدية القيادة في التأثير على سلوك العاملين لتحقيق هذا الاهتمام من منطلق الدو 
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فلقيادة من الناحية العملية ملازمة للمجموعة اذ لا يمكن لأي قائد ان يادي دوره بفعالية من ، اهداف المنظمة
المراجعة لأدبيات الموضوع ظهر ان هناك اتجاهات  وبعد (21، صفحة 2020)الزيباري، غير وجود المجموعة 

 : ومداخل تناول الباحثون مفهوم القيادة وكما مبين

 مفهوم القيادة الإدارية: 2الجدول رقم  
 المفهوم الباحث والسنة

اد والجماعات وذلك من اجل دفعهم للعمل العملية التي يتم من خلالها التأثير على سلوك الافر  414، 2006علي والموساوي 
 برابة واضحة لتحقيق اهداف محددة

 215، 2006، حريم
بانها قدرة الفرد على التأثير على فرد او جماعة وتوجيههم وارشادهم لنيل تعاونهم وتحفيزهم 

 للعمل بأعلى درجة من الكفاءة من اجل تحقيق الاهداف المرسومة
 وظيفة ادارية تتعلق بالاتصال وتحفيز الاخرين لإنجاز المهام الضرورية لتحقيق اهداف المنظمة (97، صفحة 2008)الطائي و قدادة، 

 99-98، 2009كنعان 
انها القدرة التي يستأثر بها المدير مرؤوسيه وتوجيههم بطريقة ليتسنى بها كسب طاعتهم 

 وخلق القيادة بينهم في سبيل تحقيق هدف بذاتهواحترامهم وولائهم وشحذ هممهم 
 عملية ممارسة التأثير في العاملين نحو تحقيق اهداف محددة 316، 2009زيارة
 قدرة القائد على التأثير على الاخرين وتوجيه سلوكهم  لتحقيق اهداف مشتركة 14، 2010قنديل

 11، 2010الغزو 
وارشادهم من اجل كسب تعاونهم وحفزهم التأثير في شخص او مجموعة اشخاص وتوجيههم 

على العمل باي درجة من الكفاءة في سبيل تحقيق الاهداف الموضوعة من خلال خلق دافع 
 العمل وتحفيزهم وبالتالي تحقيق الاهداف

 14، 2010العلاق
نشاط وحركة تنطوي على التأثير على سلوك الناس الاخرين افراد او جماعات نحو تحقيق 

 ةاهداف مرغوب

 34، 2010هاشم 
الشخص الذي يستطيع ان يبني ويحافظ على روح المسؤولية بين افراد المجموعة وقيادتها 

 لتحقيق اهدافهاالمشتركة

 54، 2010، منصور د.الخفاجي
وان ناتج ذالك التفاعل تحدد مدى حيوية القياد ، عملية تفاعلية بين القائد والعاملين والموقف

 النجاح والتفوق.ومدى قدرتها على احراز 
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 همية القيادة الاداريةأ-1-4
تنبع اهمية القيادة الادارية في عظم الدور الملقى على عاتق  القيادة والمسؤولين في المنظمات على 

واتضح جليا ان نجاح أي منظمة لا يمكن ان يتحقق ولا يمكن للمنظمات ان تحقق اهدافها ، اختلاف اشكالها
ك قيادة كفؤة وهاذا ما اكدته الحضارة الاسلامية التي كان لها الاثر في اعطاء ليكن وراء ذبكفاءة وفعالية ما لم 

القيادة اهمية عظيمة فهاذا رسول ع صل ع عليه وسلم يأمر بتعيين القائد في اقل التجمعات البشرية حيث 
ك ليكون امرهم جميعا لمره بذأانما : قال ''اذا خرج ثلاثة في سفر فليأمروا احدهم'' رواه ابو داوود قال الخطابي

 (53-52، الصفحات 2009)العلاق،  ولا يتفرق بهم الراي ولا يقع بينهم الاختلاف
 : تيهمية القيادة في الآأ  (74، صفحة 2013)قنديل،  ويحدد

 زيادة فاعلية العاملين ومن ثم زيادة الإنتاجية إلىوتنمية روح الفريق مما يادي  تحقيق التفاعل الاجتماعي
 تستخدم سلوكيات القائد كحافز لدفع وتشجيع العاملين نحو تحقيق اهداف المنظمة -
تساعد على تنظيم السلوك الجماعي وتنسيقه وتوجيهه وتسيير العمل بسهولة وضمان عملية الاتصال  -

 ي المنظمةبين اعضاء الجماعة ف
 تساهم القيادة في رسم استراتيجية المنظمة -
تساهم القيادة في خلق المناخ الابتكاري الابداعي والتجديد لدى العاملين من خلال التحفيز والدفع  -

 والتشجيع وتنمية القدرات الابتكارية لدى الافراد
 عامليينتساهم القيادة في خلق بيئة عمل عن طريق خلق علاقة ايجابية بين جميع ال -
 انها حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المنظمة وتوجهاتها المستقبلية -

 (15، صفحة 2009)العلاق، : همية القيادة بالاتيألي إشارأفي حين 
 انها حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية -
 نصهر داخلها كافة المفاهيم ولاستراتيجيات والسياساتانها البودقة التي ت -
 تدعيم القوى الايجابية في المنظمة وتقليص الجوانب السلبية قدر الامكان -
 وحلها وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء، السيطرة على المشكلات في العمل -
 اد يتخذون من القائد قدوتهم تنمية وتدريب ورعاية الافراد باعتبارهم اهم مورد للمنظمة كما ان الافر  -
 مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المنظمة -
 تسهل للمنظمة تحقيق الاهداف المرسومة -
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 : الفرق بين القائد والمدير-1-5
 : تيالفرق بين القائد والمدير بالآ (54، صفحة 2010)حريم ح.، يرى 
، شعبة، قسم، ئيس هو الشخص الذي تعهد اليه مهمة الاشراف على وحدة جماعة العمل )ادارةالر : المدير
 تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة.-وهو مطالب بالقيام بوظائف العملية الادارية، وغيرها(

ن ولا يستطيع المدير القيام بهذه الوظائف بنجاح بدون ا، هي احدى الوظائف الادارية للمدير: ما القيادةأ
والمركز الرسمي ، وليس  كل مدير او رئيس يشغل مركزا رئاسيا  سيصبح قائد، يمتلك مقومات القيادة الناجحة
 .يس قائدائوحده لا يجعل من المدير الر 

ئد . بعض الافكار الرئيسية في التمييز بين مواصفات المدير والقا (57، صفحة 2010)الخفاجي، وتبنى 
 (21، صفحة 2020)الزيباري، 

 الفرق بين المدير والقائد: 3الجدول رقم 
 المدير القائد
 مفكر ذو توجه عقلاني وواقعي ملهم ذو توجه روحي وعاطفي 

 ل الواقععقلاني يركز على تحلي رسالي ومستبصر ويركز على المستقبل 
 مشاور للأخريين ومقدم للنصح متحمس  ذو عاطفة

 مثابر وجاد في العمل ويركز على التطبيق قادر على الابتكار وتوليد الافكار الجديدة
 متجه لحل المشكلات بطرق منهجية مرن ويستجيب للتغيرات

 واقعي المزاج ويحسب المواقف قادر على الايحاء واثارة الحماس
 تحليلي مبدع

 منظم على اساس اجراءات معينة وهيكل ثابت روتيني بالإقدامو يتميز بالجرأة 
 محترس في اتخاذ القرارات ذو خيال واسع

 ملتزم بالقوانين تجريبي
 يمثل مصلحة المنظمة التي يعمل فيها يمثل مصلحة الجمهور او المجموعة التي يقودها

 قراريحافظ على الوضع الراهن والاست مبادر للتغيير
 قوة موقع وظيفي قوة الشخصية ذاتية
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 أنواع القيادة-1-6
 القيادة الرسمية والقيادة غير رسمية.: نوعين من القيادة إلىوفي هذا الصدد يمكن أن نشير 

 القيادة الرسمية -1-6-1
يها تظهر قيادة تتبع من المركز الوظيفي الذي يستغله القائد في المؤسسة وف: بأنها "محمد فتحي"يعرفها 

وليس بالضرورة أن تتوفر في هذا القائد ، سلطات القائد على مرؤوسيه من واقع المركز التنظيمي الذي يشغله
المؤهلات للقيادة ولكنه وصل للصدارة لأسباب أخرى مثل كونه من أبناء أصحاب رأس المال أو لأنه أهل للثقة 

 (162، صفحة 2008ي، )فتح في مجال معي
أيضا هي ذلك النوع من القيادة الذي يتم عن طريق الاختبار على حسب أسس معينة أو التعيين مثلما يحدث 

سلوك  Halpin – Winer"هلبن وواينر"ولقد درس كل من ، في حالات رؤوساء العمال والجمهورية وغيرهم
فظة على الجماعة وعلى استمرارها والمباداة والتوجيه في فذكر أن كلا من المحا، القائد في قيادة سلاح الطيران

% ويعني بالمحافظة على الجماعة وعلى  83الحصول على الهدف لهما علاقة بسلوك القائد الناجح بنسبة 
أما المباداة والتوجيه فترتبط بسلوك القائد ، استمرارها أن سلوك القائد يتضمن ما يشير للاحترام والصدق المتبادل

، صفحة 1985)السيد،  يوضح دور الأعضاء ويركز على الوصل للهدف وعلى القيام بالعمل وتنجازه الذي
333) 

 القيادة مير الرسمية-1-6-2
قيادة تستمد سلطاتها من الصفات والمهارات الشخصية التي تجعل : هي "محمد فتحي"وعرفها أيضا 
تظهر هذه ، الطريق اللازم لتحقيق أهدافهم إلىن قريب من الآخرين فيؤثر فيهم ويوجههم القائد فيها في مكا

 إلىبالتالي تتعرض ، القيادة في التنظيمات غير الرسمية وذلك في التجمعات غير الرسمية  داخل المؤسسات
الي تبرز قيادة بالت، مشكلات واحدة أو أخطار واحدة مما يجعل الأفراد يبحثون في شأن حل تلك المشكلات

تلك  إلىبين هؤلاء الأفراد تستطيع أن تعبر عن أهدافهم وتترجم الوسائل المطلوب اتخاذها في سبيل الوصول 
 (163، صفحة 2008)فتحي، الأهداف. 

ف أعضاء الجماعة ومن جهة أخرى تنشأ القيادة غير رسمية من غير انتخاب أو تعيين بل من خلال التفا
وتكشف الاختبارات السوسيومترية على ذلك الشخص ومن الدراسات التي ، حول شخص يحبونه ويتوحدون معه
أيضا دراسة درست  Street Comerلعصابات نواصي الشوارع  Wayt"وايت"تناولت القيادة غير الرسمية نجد 

عام -لمورينو-خدام الوسائل السوسيومتريةاست Jennig"جنيجز"القيادة في الجماعات غير الرسمية بواسطة 
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فقد طلب من البنات في إحدى مدارس التدريب بالولاية أن يخترن من بين زملائهن من يفضلن ، 1934
ثم قام بتفريت وعمل تصنيف للاختبارات ، للاشتراك معهن في بعض الأنشطة في مجال العمل والترتيه والتشغيل

–ولقد قامت ، ار أعلى قد تقلدوا فعلا وظائف القيادة الرسمية في المجتمعفوجد أن البنات اللاتي اخترن اختي
بجمع بيانات عن شخصية البنات اللاتي حصلن على درجات اختيار أعلى فقاموا بمقابلة اللاتي  -جنيجز

تي كما قاموا بمقابلة البنات الأخريات لمعرفة أسباب اختيارهن لزميلاتهن اللا، حصلن على درجات اختيار أعلى
الأولى أن البنات اللاتي اخترن : وكان من جراء ذلك ظهور نتيجتين، الاختبار حصلن على درجات أعلى في

ومن ثمة يقترح أن القادة المختلفين أعجبتهم الاهتمامات المختلفة ، اختيارا أعلى قد اختلفن في نماذج قيادتهن
دة والأتباع أما النتيجة الثانية فقد اتضح من وصف في البنات اللاتي اخترنهم أي وجد تطابق بين اهتمامات القا

إن السلوك والقدرات هامين لوظائف القيادة المتمثلة في ، شخصية القادة وأسباب اختيارهم من جانب الآخرين
 .(334، صفحة 1985)السيد، . الحصول على الهدف والمحافظة على الجماعة وعلى استمرارها

 الصفات المهمة في القائد-1-7
يتصف القائد الناجح ببعض الصفات التي يمكن أن تتدرب عليها وعليك أن تنمي مهارتك في التحلي 

 : مدة طويلة إلا أن النتيجة يمكن أن تكون مشجعة ومن أهم هذه الصفات إلىبها وقد يحتاج الأمر 
العمل وتحديد الأهداف ومتابعة المرؤوسين على المرؤوسين من خلال تخطيط : القدرة علي الإشراف •

 وتدريبهم وتصدار الأوامر والتعليمات إليهم.
وذلك من خلال إسناد مهام المرؤوسين وطلب الالتزام بالعمل والاستفسار : القدرة علي حسم الأمور •

 عن أي معلومة وأن تتحقق من أي تقصير وأن تكون قادرا على مكافأة ومعاقبة من يحتاج لذلك .
على القائد أن يتحلى بالشجاعة وأنه يبادر بالأمور وأن يعلن عن أفكاره بوضوح وأن : لثقة بالنفسا •

يشجع الآخرين وأن يحصل على تعزيز رؤساءه ويجب تعلم أن الثقة بالنفس هي من أسباب ثقة 
 المرؤوسين في قائدهم.

بة في عمله وذلك من خلال يجب أن يتحلى القائد بالقدرة على تحقيق نواتج نهائية مطلو : الإنجاز •
تحديد الأهداف وخطوات التنفيذ وأن يساعد مرؤوسيه على تحقيق هذه الإنجازات فانجازاتهم في 

 (111، صفحة 2000)عبد المجيد،  مجموعها هي إنجازاته هو.
مرؤوسيه والتفاوض والحديث وعرض المعلومات شفويا وتدارة  إلىإن قدرة القائد على استماع : الاتصال •

 من أهم قدرات القيادة التي يجب أن يتحلى بها أي مدير. المقابلات والاجتماعات والمذكرات
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يجب أن يتحلى القائد بالقدرة والمهارة على التعرف على حدود سلطاته وصلاحياته : القوة والسيطرة •
واتخاذ القرارات وعليه التدخل في الوقت المناسب وعليه استخدام صلاحياته المالية وأيضا الصلاحيات 

 لعقاب.التي تمس المكافأة وا
يتسم القادة بأنهم قادرون على العطاء لفترات طويلة نسبيا وعليك أن تتعرف كمدير على : الحيوية •

انسب الأوقات التي تستطيع أن تقدم فيها أفضل عطاء وحاول أن تزيد من مستوى حيويتك الجسمانية 
 والذهنية. 

 خصائص ومميزات القيادة-1-8
وقد أوضحت بعض الدراسات أهمية القيادي في التأثير في إنجاز  القيادة عملية أساسية لتحقيق الأهداف

العمل والقيادة تسعى  إلىالأفراد إن القيادة عملية إنسانية في أساسها والقيادة عملية أساسها حفز الأفراد ودفعهم 
 لتحقيق الأهداف من ناحية أخرى هي مركز السلطة والمسؤولية.  

ة في الشخص ولكن لا يجب أن يسمح لها بالسكون أو الطغيان فيلا أي يجب أن تكون صفة القيادة موروث   
صفة تجعل الفرد ينفرد عن غيره بالقدرة على قيادة الآخرين وتوجيههم لتحقيق أغراض معينة وتلهامهم بالتضحية 

يتبعونه وتثارة حماسهم للعمل تعتبر من الصفات التي يتميز الفرد عن غيره وتجعل له مكانا مرموقا بين الناس 
 (125، صفحة 2000)عبد المجيد،  .ويهتدون بهديه

حيث أن الكفاءات المشتركة لجميع الأشخاص في المؤسسة وتدارة معينة : الجدارة في استخدام التنظيم •
ع الكفاءات تزيد كثيرا من كفاءة أي فرد واحد مهما كانت قدرته لذلك يجب أن يستخدم الإداري جمي

الموجودة في التنظيم ويوزع كل مهمة على الفرد الذي يصلح أكثر من غيره للقيام بها ويعرف مسالك 
 السلطة بطريقة واضحة ودقيقة يحدد مسؤولية المرؤوسين بمقتضاها.

يجب أن يكون الإداري مؤمنا بالعمل الجماعي المشترك وممارسته باستمرار في : إثارة العمل الجماعي •
الأوقات ويشارك زملاءه منت الإداريين في ترويج سياسات المؤسسة والعمل على تطبيقها والتقيد  جميع

 بأحكامها.
إن القدرة على إبداء الآراء السديدة هو اختبار لصلاحية الإداري في الاحتفاظ : إبداا الآراا السديدة •

 ي من الضروريات الثلاثة للنجاح.بمركزه والرأي السديد مترادف والفطنة العادية والخلق والاستقامة ه
يلهم  يجب أن يملك الإنسان زمام نفسه لكي يكون إداريا لان الإداري الهادئ المتزن : ضبط النفس •

 والإداري المعتدل الحازم يوحي بالثقة يمكن الاعتماد عليه لمواجهة جميع، الآخرين على أن ينتجوا
 ين وينمي الشعور بالثقة بينهم ويحثهم على التعاون.وهذا ما يطمئن المرؤوس، المسائل بصراحة واعتدال
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إنها  "تيلر " تزيد الاستقامة في الأمور الإدارية كثيرا من مجرد كونها التزاما ويقول في ذلك: الاستقامة •
الأمانة الصريحة للغرض الذي يجعله الإنسان صادقا ليس مع الآخرين فحسب بل أيضا مع نفسه هي 

 لإنسان تمنحه المثل العليا. الصف التي تسم بتفكير ا

 : نماط القيادةأ-1-9
هي جملة العادات والممارسات التي تصدر من القائد في ممارساته القيادي بالتركيز على العمل أو 

خفاض التركيز على العمل والعلاقات الإنسانية نأو ا، العلاقات الإنسانية أو كليهما بدرجة عالية أو متوسطة
 (15، صفحة 1999)لمزروع،  .معاً 

السلوك المتكرر فترة طويلة ن الزمن من : ونمط القائد هو، "السلوك المتكرر للشخص: قصد بالنمطي
ولكن هو سلوكه ، أن نمط القائد ليس النمط الذي اه في نفسه إلىوتجدر الإشارة ، وتدريبه وتعليمهخلال خبراته 

"السلوك : . يعرف سيد الهواري النمط القيادي بأنه(121، صفحة 2012)مدحت، من منظور المرؤوسين" 
السلوك الذي يتبعه القائد حتى يستطيع : تيما يعرفه لدكتور علي السلمي بأنه، المتكرر للمدير في طريقة عمله

، صفحة 2014)دودين،احمد،  و تحقيق لأهدافهمكسب تعاون جماعته وتقناعهم بأن تحقيق أهداف المنظمة ه
وتنما يوجد للشخص الواحد عدة ، . وفي الواقع لا يوجد نمط ثابت للشخص بحيث لا يحيد عنه أبداً (287
ط السائد هو وهذا النم، ولكن يغلب عليه نمطاً معيناً ويتكرر بشكل أكثر وضوحاً من غيره من الأنماط، أنماط

وقد تركزت الدراسات  .الذي تحاول الدراسات أن تتعرف عليه وتحدده من خلال الأبحاث والمقاييس وغيره
العديدة التي قام بها علماء الإدارة والنفس والاجتماع حول تحديد أفضل نمط للقيادة يمكن للقائد باستخدامه أن 

حيث ، تصنيفات متعددة لأنماط القيادة إلىهذه الدراسات  وقد توصلت، يحقق الأهداف المطلوبة بكفاءة وفاعلية
، صفحة 2009)كنعان،نواف، ومن أبرز هذه المعايير ، يصنف كل اتجاه الأنماط بناء على معايير محددة

125) 
 : الأنماط بناء على مصدر السلطة-

 .في المنظمة يستمد قوته وسلطته من مركزه: ا. قائد رسمي
 يستمد سلطته من سماته وخبراته ومهاراته: قائد غير سمي، ب
 الأنماط بناء على مركز السلطة .-

 .ولا يفوض أبدأ، السلطة والقرار بيده وحده: أ. قائد مركزي 
 هو المرجعيةويبقى ، يفوض الآخرين ويمنحهم حق اتخاذ القرار والتصرف: قائد غير مركزي  ب.
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والتباين في تقسيمات الأنماط ، بغض النظر عن الاختلاف بين النظريات القيادية: ادي الفعالاختيار النمط القي
فدنه بلا شك لا يوجد نمط قيادي واحد فعال وتيجابي يمكن أن ، القيادية التي توصل لها علماء القيادة والإدارة

، اقف التي يتعرض لها في منظمتهيتبعه القائد في كل البيئات ومع كل المرؤوسين وعند تعامله مع جميع المو 
وما يلائم فئة معينة من ، والنمط الفعال في موقف ما قد يكون هو النمط المدمر في موقف آخر، فالأمر نسبي

يبقى الأمر المهم والثابت هو كيف يختار  ، لفئة أخرى من المرؤوسين مثبطاالمرؤوسين ويحفزهم قد يكون 
اف المجموعة ويشيع حاجاتها؟ وعلى ذلك في النمط القيادي الفعال يختلف القيادي بما يحقق أهد النمطالقائد 

)اي اختبار النمط العيادي حسب الموقف بمختلف عناصر  الموقفةويعتبر أسلوب القيادة ، باختلاف الموقف
لفعال فالقائد ا، أكثر واقعية من الأساليب الأخرى لأنه يعتمد على المرونة والتكيف في اختيار اللمط القيادي

، 2014)دودين،احمد، : هيوأهم هذه العناصر ، القيادي الفعال نمطهعدة عناصر مهمة لاختبار  يدرسيجب أن
 (291-288الصفحات 

 قدرات وخبرات المرؤوسين-
 احتياجات ومشاعر ودوافع المرؤوسين-

 دونهاتحليل توقعات المرؤوسين من الاعمال التي يؤ 
 تحليل الموقف-
 مصادر القوة المتاحة للقائد-
 دراسة المناخ العام السائد في المنظمة-

 ظريات القيادة الإدارية وأنماطهان -1-10
وانعكاساتها السياسية ، تأثرت نظريات القيادة الإدارية وأنماطها نشأة وتطورا بالسياسة الدولية الأمريكية

وما واكبها من فلسفات ومذاهب فكرية وسطوع ، مية التي شهدها القرن العشرينوالاقتصادية والاجتماعية والتنظي
وارتبطت عملية التأثير هذه أيضاً بجملة الحروب والمعاهدات الدولية التي شهدها ، نجم زعامات تاريخية متنوعة

إذ يلاحظ ، مريكية"ذلك القرن في سياق المشروع الأمريكي للسيطرة على العالم والذي يعرف اليوم "بالعولمة الأ
ارتباط هذه النظريات ، المتعمق في نظريات القيادة الإدارية التي تزامنت نشأتها مع بداية الحرب العالمية الثانية

من ، (Ohayo( و"أوهايو" )Michigan( و"ميتشغان" )lowaبالباحثين الأمريكيين في كل من جامعات" ايوا" )
أهم المفاصل التاريخية والمتغيرات الأساسية التي شهدها القرن مع ، من جهة أخرى ، وتزامن تطورها، جهة

الاجتماعية و وطالت كافة المؤسسات الاقتصادية ، والتي ماست مختلف جوانب الحياة المعاصرة، العشرين
وأثرت بدورها على هيكل القيم ونسق العلاقات ، والسياسية في الدول على اختلاف درجاتها في التقدم والنمو
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المورد البشري ومرتكزات إدارة الموارد البشرية وممارساتها  إلىتغيير النظرة  إلىأدى بدوره ا ية ممالمجتمع
ارهم المصدر بالموارد البشرية وبدأ التحول نحو اعت إلىوتغيرت نظرة الإدارة العليا في المنظمات المعاصرة 

)السلمي، ادارة المواد البشرية ، الأساسي للقدرات التنافسية وأكثر الأصول أهمية وخطورة في المنظمة
 . (30، صفحة 2000الاستراتيجية، 

ولذا بدأت الإدارة المعاصرة تبحث عن مفاهيم وأساليب جديدة لإدارة الموارد البشرية تتناسب مع أهميتها 
الإدارية تفسير الخصائص و العلوم السلوكية خاصة في ، وقد حاول الكتاب والباحثون ، وحيوية الدور الذي تقوم به

من  يرثالك، وتطورت نتيجة هذه الدراسات والأبد. اث المكلفة، سمات والفروق التي تميز القائد عن غيره -وال
التي حاولت إبراز المقومات والعوامل التي تساعد على نجاح القيادة وفاعليته... واستخدمت  والنماذجالنظريات 

، الالتزام التنظيمي والأداء والإنتاجية: وأهمها، النظريات معايير مختلفة لقياس تلك الفاعليةهذه الدراسات و 
ر مختلفة في تصنيف القادة يكما استخدمت تلك النظريات معاي، وتشباع حاجات الأفراد، والرضا عن العمل
من خلال درجة ، وسيهممرؤ  يممارسة عملية التأثير ف القائم علىاعتماداً على أسلوبهم ، وحصر أنماطهم

والاهتمام بالإنتاج أو بةالموظفين وطبيعة الجزاء في إيجاد دافعية العمل ، احتكار سلطة اتخاذ القرار )المركزية(
لدى هؤلاء الموظفين. وقد أسفرتْ معظم الجهود التي قام بها علماء الإدارة والنفس والاجتماع من أجل وضع 

إحداهما شخصية تةرتبط ، عن حصر هذه المعايير في مجموعتين أساسيتين، فلاءمعايير ثابتة لاختيار القادة الأك
وقةد تبلورتْ ، بالسمات الشخصية للقائد وثانيتهما موضوعية مرتبطة بالمركز القيادي وعلاقة القائد بالمرؤوسين

ة في ثلاث مصنَّف، (Leadership of Theoriesهذه الجهود في نظريات أطلق عليهةا "نظريةات القيةادة" )
 : مجموعات رئيسة هي

 نظرية السمات •
 ةالنظريات السلوكي •
 النظريات الموقفية •

 : وتيما يلي عرض لهذه النظريات مُرتَّبة وفقاً لتسلسلها التاريخي

 نظرية السمات -1-10-1
بدأت الدراسات الموضوعية في تحليل القيادة بالتركيز على القادة أنفسهم بحثاً عن الخةصائص التي 

حيةث كةان يسود الاعتقاد ، الإغريق والرومان إلىترجع أولى الدراسات تاريخياً ، ل من شخص معين قائداً تجع
وقةد أفةسحت هةذه النظرية الطريق أمام منهج ، وعر فتْ هذه النظرية باسم "الرجل العظيم"، القادة يولدون قادة أن

" التي ظهرت مةع بداية الحرب العالمية الثانية أكثر واقعية في دراسة القيادة عر فتْ باسم "نظرية السمات
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ومةا شهدته تلك الحرب من سطوع نجم ، م1950م حتى عةام 1940واستمرت عقداً من الزمان أي من عام 
 بعض الشخصيات العالمية التي حققت انتصارات هائلةة فةي تلةك الحرب.

والخصائص التةي تفةسر القدرات وتقوم هذه النظرية على الافتراض بأن هناك مجموعة من الصفات  
وتتراوح هذه ، وهي في مجموعها تكون ما يمكن تسميته بالقائةد أو الةشخص العظةيم، القيادية عند البعض

: وصفات نفسية، ما بين صفات ومظاهر جسمية تتمثل بالشكل ونبرة الصوت والحجم والوسةامة، الصفات
، صفحة 2002)كنعان،  والدافعية العاليةة، والنضج الاجتماعي، ة والقدرة على المبادأ ، والثقة بالنفس، كالحماس

14) 
 : ولكن هذه النظرية لم تصمد طويلًا أمام الانتقادات الكثيرة التي وجهتْ لها ومن أهمها

 وجود عدد كبير من السمات التي يصعب حصرها. . -
 الدرجة المطلوبة من كل سمة صعوبة قياس الصفات المحددة وتحديد  -
 اختلاف الأهمية النسبية لكل سمة من وقت لآخر.  -
فكثير من الناس ، إن السمات المذكورة لم تتنبأ بدقة من هم الأفراد الذين أصبحوا قادة في المنظمات -

مر الأ، كما انه يوجد قادة ناجحون لا يتمتعون بتلك السمات، يملكون هذه السمات ومع ذلك بقوا تابعين
الذي لا يمكن معه التسليم بأن توافر السمات الشخصية للقيادة في شخص ما تجعل منه بالضرورة 

 قائداً.
عدم شمولية النظرية لأنها لم تأخذ في الحسبان المتغيرات الأخرى ذات التأثير على فاعلية القيادة ومع  -

ضرورة تطوير  إلىنبةه البةاحثين ذلك لا يمكن إغفال الإسهام الإداري الذي قدمته هذه النظرية والذي 
ظهور النظريتين السلوكية والموقفية اللَّتين لم تُغفةلا أهميةة التفاعل الاجتماعي  إلىهذه النظرية مما أدى 

لا سيما مةا تعلَّق منها ، سائر المتغيرات المحيطة بالموقف القياديو بين كلل من شخصية القائد 
 (159، صفحة 1994)عساف، السلوك الاداري في المنظمات المعاصرة،  .بالمجموعة العاملة

 النظريات السلوكية  -1-10-2
البحث فةي الةسلوكيات التةي تُمارس من  ، إلىأدى عجز الباحثين عن تحديد السمات المشتركة بين القادة

لقادة. ولذا دعت الحاجةة خةلال ستينيات القرن وتيما إذا كانت هناك سلوكيات متميزة ل، قبل قادة محددين
دراسة مدى تأثير سلوك القائد على إنتاجية العاملين الأمر الذي دفع كثيةر من علماء النفس  إلىالعشرين 

السلوكيين للاهتمام بالجانب السلوكي وقد انطلق أصحاب هذا الاتجاه الةسلوكي فةي تفسير القيادة من أهمية 
، ادة قادرين على التفاعل مع المرؤوسين وعلى استثارة الدافعية لديهم نحو مزيد من العملالتدريب في خلق ق
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في الولايات المتحدة  (Iowaوقد استفاد أصحاب هذا الاتجاه من الجهود التي بدأها الباحثون في جامعةة أيوا )
 (22، صفحة 1997)الحناوي و سلطان،  الأمريكية في أربعينيات القرن العشرين نتيجة حدثَين هامين

 ظهور حركة العلاقات الإنسانية في الإدارة نتيجة دراسات هوثورن.  -
 إخفاق نظرية السمات في تقديم تفسير واضح مقبول لفاعلية القيادة. -

محصلة تفاعل وتفترض هذه النظرية أن العامل المحدد لفاعلية القيادة هو سلوك القائد الذي يتكون من 
والتي تُشك لل أسلوباً أو نمطةاً عامةاً لقيادتةه وهكذا سعى ، التصرفات التي يبديها في العملو جملة الأنشطة 

تعريفها. فقد كان من بين الاستنتاجات التي توصلت إليها تجارب و تحديد أنماط السلوك القيادي  إلىالباحثون 
أن لنمط الإشراف المساند تأثيراً إيجابياً على أداء ، و لإنتاجيةوجةود علاقةة بةين نمةط الإشراف وا، هوثورن 
الاعتقاد بوجود الأسلوب الأفضل في القيادة  إلىوأدى هذا الاسةتنتاج الذي ثبت بطلانه تيما بعد ، العاملين

المراحل الأولى هذا الاعتقاد حين  في   (Lewin, 1989) قةد عززت دراسات كيرت لوين، و المتمث لل بالإشةراف
، 1997)حريم ح.،  .اتةضح أن المرؤوسين يفضلون الأسلوب الديمقراطي على الأسلوبين الأوتوقراطي أو الحر

 .(203صفحة 
ب عليهةا من إبراز بدأت الدراسات المبكرة لأنماط القيادة كامتداد لروح حركة العلاقات الإنسانية وما ترتَّ 

كما ركزت ، أهمية الجانب الإشرافي والدور الذي يلعبه المشرف في تحقيق جماعة العمل لأهداف التنظيم
ما لبثت أن تطورت لزيادة ، الدراسات الأولى لأنماط السلوك القيادي على وجود قوالب محددة لأنماط القيادة

 : النماذج فهم أبعاد السلوك القيادي. وتيما يلي عرض لتلك
 )جامعة إيواس: النماذج الثابتة لأنماط القيادة: أولا

بأبحاث ديناميات الجماعة" في جامعة "التي عرفت ، كانت بداية الاتجاه السلوكي في دراسة أنماط القيادة
أجريت  وقد وقام بدجرائها كل من كيرت لوين ورالف وايت، 1939إيوا مع بداية الحرب العالمية الثانية عام 

، يمث لل كل منهةا ناديةاً للهواة ، تم تشكيلهم في فرق صغيرة، على مجموعة من الشباب في سن العاشرة الدراسة
عتْ فرضيات الدراسة على أساس تعريض كل فرقة لثلاثة أنماط مختلفة مةن القيةادة هي  : وقد وض 

 نمط القيادة الأوتوقراطية  
 نمط القيادة الديموقراطية  -
 وضوي نمط القيادة الف -

 (22، صفحة 1997)الحناوي و سلطان، : من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسةو 
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من تلك التي ، تميزت المجموعة التي اتبعت نمط القيادة الاوتوقراطي بتحقيق مستوى أعلى في الإنتاج
اد يمارس الضغط عليهم. تميزت المجموعة ذات النمط بسبب وجود قائد بين الأفر ، اتبعت النمط الديموقراطي

عن ذات النمط الاستبدادي )الأوتوقراطي( بدرجةة أعلى في نواحي الابتكار في الأنشطة والدافعية  الديموقراطي
الثبةات فةي مةستوى الأداء وروح الفريةق والتفاعل الاجتماعي والرضا عن العمل. أدت المجموعة التي استخدمت و 

 الفوضوي نتائج متدنية في المجالات السابقة جميعها.النمط 
أن النتائج السابقة كانت محصلة تجارب أجريت على أطفال غير ناضجين : ومن الانتقادات التي وُجهت للدراسة

ولا يمكن اعتبةارهم نماذج يمكن تطبيقها على الأفراد الناضجين العاملين في المنظمات. صعوبة الحصول على 
 : تيما يلي عرض للأنماط الثلاثةو ثقافةة غيةر الثقافةة الأمريكية. و ة إذا ما أعيدت التجربة في مجتمةع نتائج مشابه

 : نمط القيادة الأوتوقراطية-أ
ويدور هذا النمط من القيادة حول محور واحد هةو إخضاع ، ويطلق عليها القيادة التسلطية أو الاستبدادية

تيحتكر سةلطة اتخةاذ القرار ويحدد ، ئد الذي يقود المنظمة بمفهوم الرئاسةالأمور كافة في التنظيم لسلطة القا
ويبلت المرؤوسين بأوامره ويكةون علةيهم الةسمع والطاعة دون إتاحة أية ، ويضع لها الحلول بمفرده، المشكلات

، 2001)القحطاني،  ويستخدم أسلوب التحفيةز الةسلبي القةائم علةى التخويةف والتهديد العالمي، فرصة للمناقشة
 (64صفحة 
قمة العمل والتهرب من  إلىفريضة أن الإنسان كسول بطبعه يميل  إلىويستند هذا النمط من القيادة  

المسؤولية. وهذه الصفات تهيئه للانقياد والاعتماد على الغير وتجعله يعمل خوفاً من الجزاء والعقاب وليس حباً 
، 1996)ياغي،  متابعة دقيقة وتشراف مباشر من رئيسه للتأكد من القيام بمتطلبةات إلىولذا يحتاج ، ي العملف

 (26صفحة 
بداية تكون المجتمعات في العصور القديمة حيةث كةان الرجل  إلىويعود تاريخ هذا النمط من القيادة 

وتنطلق فلسفة هذه القيادة من مبدأ إيمان القادة المتةسلطين بأن عليهم ، عيف لخدمتهالقوي يسخ لر الرجل الض
استخدام سلطاتهم الرسمية كأدوات ضغط على العاملين ليحق لقوا أهةداف التنظةيم مةع عةدم.)اكتراث القائد بآراء 

، 1997)االنمر، : لأسلوب منهاوليكرت" مبررات كثيرة لهذا ا، "ماكريجور: العاملي وقد وضع علماء الإدارة مثل
 (327صفحة 
 إن بعض الناس لا ينفع معهم إلا أسلوب الحزم الذي يوائم بين أهداف الفرد وأهداف التنظيم. -
 إن تحقيق الأهداف يتطلب وجود إداري صارم وحازم في نفس الوقت. -
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المسؤولية ولا يخةضعون بةدرادتهم للنظةام ممةا يستدعي اللجوء  إن بعض الأفراد البيروقراطيين لا يتحملون  -
 للحزم معهم.

وبالتالي ، لا يمكن قبول كل آراء أسلوب الشدة كما لا يمكن رفضها بالكلية وكذلك بالنسبة لأسلوب اللةين -
 يتم الجمع بينهما خوفاً من تجريد القائد من سلطته وجعله شكلا بلا مضمون.

في التنظيم الإداري عدد من العوامل المتغيرة ممةا يةستدعي مرونةة فةي الأسلوب يواجه سلوك الفرد  -
 القيادي.

وبالتالي فهو يةستجيب لتلةك القدرات ، يتوفر لدى العامل القدرات اللازمة لاكتساب الخبرات في العمل -
 ويحاول تجربتها.

ب القائد فاعلية  -شدة والل لين أي الانتقال بين ال –يتجاوب العامل مع ما للقائد من استراتيجيات  - مما يكس 
 في المواقف المختلفة.

فالفرد يقوم بنفسه ، العمل إلىإن الضغوط الخارجية والتهديد بالجزاء ليسا السبيلين الوحيدين لدفع الفرد 
 ظمة.وبالتالي يجةب إشةباع حاجةات الأفةراد العاملين في المن، بتحقيق أهداف المنظمة التي يشعر بالولاء لها

، يميز بعض علماء الإدارة بين ثلاثة أشكال رئيسة من نمط القيادة الأوتوقراطية: أشكال القيادة الأوتوقراطية •
 (248، صفحة 1980)هشام، : علةى النحةو التالي

، لصارمة للمرؤوسينويعطي الأوامر ا، الذي يتفرد بشؤون التنظيم: القائد الأوتوقراطي المتشدد -
 ويحاول دائماً توسيع نطاق سلطاته وصلاحياته لجعل الأمور كافة تحت سيطرته.

الذي يحاول أن يستخدم كثيراً من الأسةاليب المرتبطةة بالقيةادة الإيجابية : القائد الأوتوقراطي الخير –
نفيةذ قراراتةه وتخفيف ردود ويستخدم الإطراء والثناء وقليلًا من العقاب حتى يضمن ولاء المرؤوسين لت

 الفعل السلبية التي قد تظهر بينهم. 
بوسعهم مشاركته صنع القرار في  الذي يوه م مرؤوسيه أن: القائد الأوتوقراطي النادِر أو اللَّبق –

وأن أجواء العمل معه تتيح لهم حريةة المناقةشة وتبةداء ، الاجتماعات واللقاءات التي يعقدها معهم
 نه تيما بعد ينفرد باتخاذ القرارات.ولك، الرأي

يتضح من صفات هذا النمط أنَّه لا يتماشى مع متطلبات الإدارة : الآثار السلوكية لنمط القيادة الأوتوقراطية •
 إلىوالقائد يضطر ، وأن الآثار السلبية التي يتركها على المدى الطويل تفوق النتائج المرجوة، الحديثة

 (300، صفحة 1997)االنمر، : حةالات التاليةاستخدام هذا النمط فةي ال
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الحالات الطارئة التي تواجه التنظيم والتي تتطلب نوعاً من الحزم والشدة في التصدي لها. الحالات التي 
يها طبيعة العمل الحالات التي تكون ف يواجه فيها القائد نوعاً من المرؤوسين الذين يخشون تحمل المسؤولية

 متجانسة بحيث يكون جميع العاملين خاضعين لمعلومةات وقواعد محددة لتنفيذ العمل.
 (303، صفحة 1997)االنمر، : تتمثل أهم الآثار السلبية لاستخدام هذا النمط تيما يلي

 الاعتماد الدائم على القائد.  إلىلجوء العاملين -
فدصدار التعليمات والأوامر ، تل الروح المعنوية لدى المرؤوسين قتل روح المبادأة والإبداع لدى المرؤوسينق-

، الابتكارو والمطالبة بتنفيذها بحذافيرها لا يتيح للمرؤوسين فرصة ممارسة مهاراتهم في الإبداع ، بشكل مفصل
 النفسي تُؤثَّر سلباً على أدائهم.  وتظهةار المواهب مما يول لد لديهم حالة من القلق والاضطراب

فقدان سبل التفاهم بين القائد والمرؤوسين حالة من التوتر والاضطراب النفسي لدى المرؤوسين الذين يخشَون -
 إيقاع العقاب بهم. 

الإقلال من فرص التعاون بين القادة والمرؤوسين. كما أن عدم اقتناع المرؤوسين وتقبلهم للةنمط المستخدم -
 لعدم مراعاته لمشاعرهم وعواطفهم. ، فقدان التعاون المطلوب مع القائد إلىي يؤد
تَسرب  إلىالأمر الذي يؤدي ، تعارض هذا النمط من القيادة مع الشخصيات ذات الكفاءات العالية في التنظيم-

 وضياع فرص استثمارها بما يتناسب مع الأهداف المرجوة في العمل، هذه الكفاءات
الأمر ، النتيجة النهائية لهذا النمط هو خلق حالة من الإحبةاط والاحتةراق النفةسي لةدى المرؤوسين وأخيراً فدن 

 الذي ينطوي على مخاطر جسيمة تُهدد الفرد والتنظيم معاً 
 : نمط القيادة الديموقراطية-ب

، السلطة ةويضالعلاقةات الإنةسانية والمةشاركة وتف: يقوم هذا النمط من القيادة على ثلاث ركائز هي
تقوم على إشباع  والتةي، فالقيادة الديمقراطية تعتمد أساساً على العلاقات الإنسانية السليمة بين القائد ومرؤوسيه

 وحل مشكلاتهم. وتنتهج القيادة الديمقراطية أسةاليب، حاجاتهم وخلق التعاون تيما بينهم
المرؤوسين  عتبار أحاسيس الأفراد ومشاعرهم وكرامتهموالقيادة الديموقراطية تقوم علةى الثقةة فةي الإقناع وا 

، 1996)ياغي،  وتتاحةة الفرصةة، والاستفادة من آرائهم وأفكارهم في دعم السياسيات التي تتبناها المنظمة
 جةاوب الحةر مةع العةاملينوالقيةادة لمبادرتهم في تخطيط أعمالهم وتوفير جو من الانفتاح والت، (149صفحة 

والقائد  وتشجيع روح المبادأة ، رفع الروح المعنوية للعاملين ومضاعفة الطاقة الإنتاجية إلىالديموقراطية تؤدي 
وتنَّما يتفاعل من  وتحقيق التآلف والاندماج بين العاملين، الديموقراطي لا يتسلَّط فةي عملةه والإبداع والابتكار

، وهو يطل ع مرؤوسيه على المةشكلات. التي تواجه المنظمة، وتجراء الحوار والمناقشاتخلال عقد اللقاءات 
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ويسمح لهم بتبادل الأفكار والاقتراحات لحل تلك المشكلات ويشرك مرؤوسيه فةي والقائد الديموقراطي يحظى 
كته المسؤولية في اتخاذ مشار ( 2)اتخاذ القرارات ( 1اسةتمالتهم إليةه ) إلىبرضا التابعين عن قيادته في سعيه 

 القرارات بوصفه أحد أفراد الجماعة التي يقودها
 إلىبعض التبريرات والافتراضات التي أدت ، ماكريجور"، ماسلو، "مايو: وقد وضع علماء الإدارة أمثال
وليس أسلوب ، العمل إلىإن الحاجات الإنسانية هي التي تحفز الأفراد : ظهور هذا النمط من القيادة وهي

 الشدة. 
ممةا استوجب ، وتبع ذلك إهمال العنصر البشري ، إن الثورة الصناعية قد جردت العمل من قيمته ومعناه

خاصة حاجته ، اللين في التعامل معه. إن استجابة العامل لقيادته تكون بالقدر الذي يشبع حاجاته الاجتماعية
 تلك التي يفرضها القائد المتشدد.الفرد للضغوط الاجتماعية أكثر من  استجابةإن  الانتماء إلى

خلافاً لما يحققه الحفةز الإيجةابي والتعامل ، الأداء المتميز إلىإن الحفز السلبي لا يمكن أن يدفع العامل 
تمتعه  إلىإضافة ، إن لدى الفرد العادي حافزاً ذاتياً لتعلُّم أداء العمل اللين من نتائج إيجابية في مستويات الأداء

أة والابتكار التي تَفر ض على القائد معاملته باللين. إن الفرد قادر على تحمل المسؤولية في العمل بروح المباد
 وهو يسعى لذلك. 

الأمر الذي يتطلَّب منحه نوعاً من المرونة ، إن لدى الإنسان نزوعاً طبيعياً نحو النجاح والإنتاج
كللما أَشبع حاجة ظهرت أخرى. إن ، رتَّبة هرمياً وهي م، العمل إلىوالاستقلال. إن حاجات الإنسان هي دافعه 

كذلك فدن الضغوط الخارجية هي التي تُهدده. يعتبر أداء الفرد لعمله ، الدوافع والاحتياجات هي محرك الإنسان
جزءاً من تحقيقه لذاته. وبتحقيق هذه الافتراضات التي يعمل القائد من خلالها على إشباع الحاجات النفسية 

هذا النمط حيث  إلىوبذلك تم اللجوء ، تتحقق الاستجابة المطلوبة لهذا القائد، بأكبر قدر ممكن للمرؤوسةين
 فشل النمط الأوتوقراطي

، 2002)كنعان،  هناك خمسة نماذج من سلوكيات القائد الديمقراطي هي): أشكال القيادة الديموقراطية •
 .(184-182الصفحات 

القائد الذي يتيح قدراً بسيطاً من الحرية للمرؤوسين لمشاركته في صنع القرار وذلةك بطةرح المشكلة التي  -
 ثم يقوم باختيار الحل الذي يةراه مناسباً ، تواجهه أمام مرؤوسيه لمشاركته في إيجاد حلول لها

ه سلطة اتخاذ القةرار ضمن تلك الحدود. ويفوض لمرؤوسي، القائد الذي يحدد المشكلة ويرسم حدود اتخاذ القرار –
وتذا واجه استياء ، القائد الذي يتخذ القرار بنفسه ولكنَّه يحرص على مناقشة القرار الذي سةيقوم بتنفيةذه –

 مرؤوسيه يعمل على تعديله.
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 .القائد الذي يتيح لمرؤوسيه فرصة أكبر للمشاركة في اتخاذ القرار وفي طرق تنفيذه – 
وهو بدوره يوافق على أي قرار تم اتخاذه ، ي يترك لمرؤوسيه أمر اتخاذ القرار الذي يوافقون عليهالقائد الذ –

 من ق بل المرؤوسين.
يتضح من الأسس التي يقوم عليها هذا النمط أنَّه يسهم في : الآثار السلوكية لنمط القيادة الديموقراطية •

 (305، صفحة 1997)االنمر، : تحقيق الآثةار الةسلوكية الإيجابيةة التالية
مرؤوسيه نتيجة ممارسةته سياسةة الباب و تحقيق مزيد من التفاهم والانسجام بين القائد الديموقراطي 
زيادة إنتاجهم. إتاحة الفرصة  إلىيدفعهم ، المفتوح. إيجاد نوع من الأمن والاستقرار في نفوس المرؤوسين

مراكز أعلى في التنظيم عن طريق زرع الثقة فةي نفوسهم للقيام بالأعمال الموكلة  إلىوالتقدم ، موللمرؤوسين للن
فالمرؤوس الذي يشعر باهتمام ، إليهم والاستغلال الأمثل لمواهبهم وقدراتهم. زيادة الإحساس بالانتماء للتنظيم

أجواء من التآلف والانسجام داخل  لقخ إلىالقيادة به وحرصها على تحقيق مطالبة وتشباع حاجاته الإنسان 
تدني مستوى إنتاجيتهم.  إلىتؤدي و خالية من الخلافات والصراعات التي تنشأ عادة بين المرؤوسين ، التنظيم

لأنَّه ينطلق مةن مبادئ إنسانية ، أن نمط القيادة الديموقراطية هو الأفضل في الإدارة الحديثة، يتضح مما تقدم
ن التنظيم من تحقيق الأهداف التي يسعى إليها بكفاءة عالية. لكةن هناك أمور يجب واجتماعية متكاملة تُ  مك ل

 : مراعاتها في تحديد مدى إمكانية استخدام النمط الديمقراطي ما يلي
فالبيئات المختلفة إدارياً لا يةصلح فيها ، من حيث درجة تطور النظام الإداري وتقدمه: البيئة الإدارية -

لأن القائد يجد نفسه محاطاً بمجموعة من العوائق التي تحد من استخدام الديموقراطية ، مطاستخدام هذا الن
 كأساس للتعامل مع المرؤوسين

درجة يكون مةن الصعب  ، إلىفقد يتطلب الوضع سرعة الإنجاز أو السرية: الموقف الذي يعايشه القائد -
 فيها إشراك المرؤوسين في القرار الذي ينبغي اتخاذه. 

المةشاركة فةي اتخةاذ القرارات أو  إلىقد يفاجأ القائد بنوع من المرؤوسين لا يميلون : ة المرؤوسيننوعي -
 إلىاللجوء  إلىمما يضطر القائةد ، قبول مبدأ تفويض السلطة لعدم رغبتهم في تحمل نتائج الأعمال

: مرؤوسيه. نوعية القائدالعمل بالأسلوب الأوتوقراطي باعتباره الوسيلة الوحيدة التي تتفق مع خةصائص 
أساساً للتعامل مع ، من الخطأ التسليم برابة جميع القادة في استخدام أسلوب النمط الديموقراطي

كل ذلك يزيد مةن انتمائه وتفانيه في خدمة ، المرؤوسين. انية والاجتماعية وما يسعى إليه من رقي وتقدم
 التنظيم.

 (306، صفحة 1997)االنمر، : النمط تيما يليتتمثل أهم الآثار السلبية لاستخدام هذا و 
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 تجاوز المرؤوسين لصلاحيات القائد ومسؤولياته نتيجة مغالاة الأخير في استخدام هذا النمط.  -
نتيجة ، الخلافات داخل التنظةيمو ظهور الصراعات  إلىإضافة ، مرؤوسيهو خلق أزمة ثقة بين القائد  -

 المناورة الذي قد يلجأ إليه القائد لإقناع مرؤوسيه بديمانه بأسلوب الديموقراطية فةي العمل.  أسلوب
، الإضرار بمصالح التنظيم نتيجة مغالاة القائد في تغليب مصلحة العاملين وأهدافهم على أهةداف التنظيم -

اث التوازن بين أهداف وهو أمر يتعارض مع ما ينادي به الفكر الإداري الحديث من العمةل علةى إحةد
استغلال أسلوب القيادة  إلىلجوء بعض القادة  التنظيم والمرؤوسين بشكل يحقق المصلحة العامة
لتحقيق غايات الشخصية الأمر الذي يتناقض مع ، الديموقراطية والظهور بمظهر القائد الديموقراطي

القيادة  إلىأغلب الانتقادات الموجهة مبدأ الديموقراطية في الإدارة وأهدافها. ويرى بعض الباحثين أن 
ومع ذلك ، وأن لهذا النوع من القيادة مزايا تفوق ما يترتب عليه من آثار سلبية، الديموقراطية مبالَت فيها

 فدن تفوق النمط الديموقراطي فةي . القيادة على غيره من الأنماط لا يعني أنَّه يصلُح في جميع الحال.
 : نمط القيادة الفوضوي -ج

" ويقوم هذا النمط من القيادة المتةساهلة” و" المنطلقةو "غير الموجهة" و"القيادة الحرة ": ويطلق عليها أيضاً 
ويصبح ، وفيها يتنازل القائد لمرؤوسيه عن سلطة اتخاذ القرارات، على إعطاء الفرد الحرية كاملة ليفعلَ ما يشاء

الفترة التي ساد فيهةا  إلىجع استخدام هذا النمط من القيادة . وير سلطةلا يمةارس أيةة ، القائد في حكم المستةشار
هذا  اسةتخدام.إلا أن  .، فيهمالمنهج الحر أسلوباً لتوجيه جهود الأفراد ونشاطهم سلطة على مرؤوسيه ولا يؤث لر 

  (212، صفحة 2002)كنعان،  ثابتا الحد الذي يجعل منه منهجاً  إلىالأسلوب لم يصل 
فهناك اياب لأي قيادة حقيقية وكل فرد حر في ، يعد على هذا النمط معاكسا تماما للنمط الأوتوقراطي

اداء عمله كما يرضيه ويغلب على هذه القيادة طابع الفوضى وسلبية القائد حيث ان هذا النوع من القيادة لا 
ط القيادي بعدم تدخل القائد في مجريات الامور ولا يعطي تحكمه القوانين والسياسات المحددة ويتميز هذا الم

 فهي قيادة تترك للأفراد حرية .، توجيهات وارشادات للعاملين اطلاقا الا اذا طلب منه ذلك
إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسة نشاطاتهم وتصةدار  إلىاتجاه القائد : أشكال القيادة الفوضوية •

تفويض السلطة لمرؤوسيه  إلىجراءات التي يرونها ملائمة لإنجاز العمل. اتجاه القائد القةرارات وتتباع الإ
وتسناد الواجبات إليهم بطريقة عامةة غيةر محةددة ووضع الحلول للمشكلات. اعتقاد القائد الذي يتبع الأسلوب 

في تحمل المسؤولية وتكسبه خبرة ، الحر أن التعليمات العامة تتيح للمرؤوس فرصة الاعتماد علةى نفسه
تقييم النتائج. إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات فالقائد الذي و عبر إصدار القرارات الصائبة 

يتبع أسلوب القيادة الحرة يةرى أن أسلوب الحرية في الإدارة لن يكون مجدياً إلاَّ إذا جعل بابه مفتوحاً 
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لتوضيح الآراء والأفكار التي يلتَبس عليهم فهمها أو يصعب ، لمرؤوسيه حتى يةسهل لهةمل الاتصال به
 فالقائد هنا يترك للمرؤوسين حرية التصرف على ضوء ممارستهم وتجربتهم في العمل.، علةيهم حلهةا

يختلف الإداريون حول جدوى التطبيق العملي لنمط القيادة : الآثار السلوكية لنمط القيادة الفوضوية •
ولأن ، هم أنَّه غيةر مجد لكونه يقوم أساساً على حرية المرؤوسين الكاملة في العملإذ يرى بعض، الفوضوية

يمث لل في ، القائد الذي يلقي مسؤولية إنجةاز العمل على المرؤوسين دون ضبط سلوكهم أو توجيه جهودهم
في ظل ظروف  نظرهم القائد الةسلبي الةذي لا يقود في حين يرى آخرون أن هذا النمط يمكن أن يكون مجدياً 

تتركز حول الآثار السلبية ، نمط القيادة الفوضوية إلىومعظم الانتقادات التي وجهت ، معينة تقتضي تطبيقةه
والافتقار ، وفقدان التعاون ، تفكُّك مجموعة العمل: ومنها، التي يؤدي إليها هذا النمط على التنظيم والمرؤوسين

 وزيادة الروح الفردية، الةضبط والتنظيم إلى
 : نماذج محور أنماط القيادة ) جامعة ميتشغان س: ثانيا

على دراسة العلاقة بين نمةط الإشةراف وجماعة ، 1950ركَّزت الدراسة الأولى لجامعة ميتشغان عام 
وضع  إلىوتوصةلت هةذه الدراسة ، فاختارتْ أقساماً ذات إنتاجية عالية وأقساماً ذات إنتاجيةة منخفةضة، العمل

، ويمث لل الطرف الثاني الاهتمام بالإنتاج، يعبر الطرف الأول عن الاهتمام بالعاملين، ة من طرفينمحور للقياد
وتقع خصائص السلوك القيادي في كل نقطة منهما تُمث لل النقطة الأولةى علةى المحور التركيز على العلاقات 

 ,Likert, Maccoby, & Morse) لنةواحيبينما تُمث لل النقطة الثانية على المحور التركيز علةى ا، الإنسانية
1997, p. 282)  وقد قام رنسيس ليكرتLikert, R  بتطوير عدة أبحاث في جامعة ميتةشغان  1967عام

دة أكدت أن التعرف على أنماط سلوك القائد ينتج عنه زيةا، الفنية للعمل حول القيادة الإدارية وسلوك القائد
 ,Szilagyi & Wallace) جماعة العمل والرضا الوظيفي: إنجةاز وقد ميز بين نمطين للقيادة الإدارية هما

1980, p. 285) ر والمكثَّف : نمط القيادة المرتكز على العمل الذي يعني تركيز القيادة على الإشراف المباش 
 أهمية الإنتاج والنواحي الفنية في العمل. على العاملين ويؤكد على 

 : نمط القيادة المرتكز علي الموظَّف-أ
د هذا النمط القيادي على ضرورة تفويض  الذي يؤكد على فردية العامل وحاجاته الشخصية. كذلك يؤك ل

سي. وقد أشارت وتشباع حاجاته وتطوره الوظيفي ونموه النف، والاهتمام برفاهية الموظَّف، السلطات والمسؤوليات
بينما كان ، أوجةد مةشاعر عدائية لدى الموظفينو أن الإشراف المكثف قد ارتبط بدرجة متدنيةة  إلىمعظم النتائج 

هكذا فقد كشفت الدراسةات أن مشرفي الأقسام ذات الإنتاجية العالية ، و الإشراف في الأقسام عالية الإنتاج عاماً 
نمط القيادة الذي يهةتم بالعاملين في حين أن مشرفي الأقسام متدنية ، و كانوا يطبقون أسلوب الإشراف العام
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الإنتاج. وقد أَخذت دراسات محور أنماط و الإنتاج كانوا يطبقون أسلوب الإشراف المكثف والاهتمةام بالعمل 
دة أن هذا المحور يتكون في الواقةع من مجموعة نقاط بيين يمكن من خلالها ت، القيادة تتوالى بعد ذلك مؤك ل

 : ونموذج رنسيس ليكرت أبرزها النموذج الذي اقترحةه كل من تانينبوم وشميدت ، أنماطاً مختلفة للسلوك القيادي
 نموذج تنيبنهم وشميدت -ب

 1958بعمل نموذج لتحليل سةلوكيات القائةد المتعةددة وشميدت  ، حيث قام كل من تانينبوم وشميدت
ومدى الحرية التي يمنحها لمرؤوسيه أو ، ه في عملية اتخاذ القراراتتيما يتعلق باستخدام سلطت، والمحتملة

التابعين له في المشاركة في عملية صنع القرارات وقد بنى الباحثان فرضيتهما على أساس أن القائةد يواجه 
في  صعوبات عديدة عند تحديد الأسلوب المناسب لاتخاذ القرارات من حيث المةشاركة بةين القائةد والمرؤوسين

 (Tannenbaum, 1985, pp. 69-97) المشكلات التي تواجهه.
ففي الطةرف الأول على ، والنموذج يحدد طرفين لإمكانيات سلوك القائد مع المرؤوسين في اتخاذ القرارات

لوب التةسلطي فةي القيادة( وفي الطرف يحافظ القائد على درجة عالية من الانفراد باتخاذ القرار )الأسة، اليسار
عدد من ، الآخر على اليمين يترك القائد للمرؤوسين حرية المشاركة في اتخاذ القرار. ويوجد بين هذين الطرفين

الأسلوب الوسط الذي يشارك تيه كل من القائد والمرؤوسين التابعين له في عملية : أهمها، الأساليب الأخرى 
أن القائد الذي يقع على الطرف الأيمن من المحور  إلىيمكن الإشةارة ، ح هذا النموذجاتخاذ القرارات ولتوضي

وخلافاً لذلك يميل القائد الذي ، مع الاحتفةاظ برقابة مباشرة على المرؤوسين، التفرد في تقرير الأمور إلىيميل 
ويمارس رقابة ، ات الأمورالسماح لمرؤوسيه بدبداء الرأي في مجري ، إلىيقع على الطرف الأيسر من المحور

 ويةشجع التغذيةة المرتَدة من المرؤوسين.، غير مباشةرة
على ، تتجلى أنماط القيادة في نموذج تانينبوم وشميدت: ينبوم وشميدتنأنماط القيادة في نموذج ت •

 : النحو التالي
 نمط المدير)القائد( الذي يتخذ القرار ويعلنه. -
 لقرار. نمط المدير)القائد( الذي يبل لت ا -
 نمط المدير)القائد( الذي يقدم آراء ويطلب أسئلة -
 نمط المدير)القائد( الذي يقدم قرارات مبدئية يمكن تغييرها -
 نمط المدير)القائد( الذي يطرح المشكلة ويطلُب الاقتراحات ويتخذ القرار -
 م اتخاذ القرار. ويطلب منه، نمط المدير)القائد( الذي يحدد للمجموعة حدود القرار الذي ينبغي اتخاذه -
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سمح للمرؤوسين بالعمل في الحدود المقنَّنة بواسطته. ويقتضي النموذج  - ََ نمط المدير)القائد( الذي ي 
قدرات مرؤوسيه وشخصياتهم  إلىإضةافة ، أي قدراته وميوله الشخصية، فهم القائد للظروف المحيطة به

 .Tannenbaum, 1985, p)ناسةب الحةل الم إلىوذلك لإمكان التوصل ، والمشكلات التي تواجههم
 يمكن توضيح ذلك من خلال و ونوع القيادة الملائمة في مثل هذه المواقف والظروف. ، للمشكلات (97

 : لتاليالشكل ا
 

 لقراراتنموذج تانينبوم وشميدت في سلوك القائد في اتخاذ ا: 1الشكل رقم 

Source: (Tannenbaum, 1985, pp. 96-97) 

 : ليكرت رنسيس نموذج-ج
على أساس أربعة نظم أساسية  (Likert, Maccoby, & Morse, 1997) يقوم نموذج رنسيس ليكرت 

 Newفي كتابه المشهور " ، البحوث الاجتماعية بجامعة ميتشغان قام بتطويرها مع زملائه في معهد، للإدارة
Management of Patterns بين الأوتوقراطية التامة  )والديموقراطية ، "وتتراوح هذه النظم على محور القيادة

 : التامة على النحو التالي
  .ويمثل الاتجاه الكلاسيكي، نظام المتسلط الاستغلالي-
 .ويمثل العلاقات الإنسانية ، دلنظام )المتسلط العا -

 صنع
 المدير
 قراره
 ويعينه

يروج‌
المدير‌
 لقراراه

يقدم‌المدير‌

الأفكار‌ويوجه‌

 للأسئلة

يقدم‌المدير‌

قرارا‌مبدئيا‌

 قابل‌للتغيير

يقدم‌المدير‌الموقف‌

والمشكل‌ويحصل‌على‌

الاقتراحات‌ويتخذ‌

 القرارات

يحدد‌المدير‌القيود‌

ويطلب‌من‌لمجموعة‌

 اتخاذ‌القرار

لمدير‌يسمح‌ا

‌هلمرؤوسي

بحرية‌العمل‌في‌

اطار‌القيود‌التي‌

نطاق سلطة 

 المدير

 حريةنطاق 
 المرؤوسين

القيادة المرتكزة حول 

 المدير
 القيادة المرتكزة حول

 المرؤوسين
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 .ويمثل الاتجاه السلوكي ، نظام )الديموقراطي الاستشاري  -
 .ويمثل النموذج الذي يدعو له ، نظام )الديموقراطي المشارك -

يمثل هذا النمط القائد الأوتوقراطي المستبد الذي لا يثق بمرؤوسيه ويرى : نمط المتسلط الاستغلالي •
لكنه قد يقدم مكافآت إن رأى في ذلك فائدة وينفرد ، التلويح بعصا السلطة والتهديدأنهم لا يعملون إلا ب

 .نظام في عملية صنع القرار
، يتقمص القائد في هذا النمط دور الأب الذي يثق بدرجة متوسطة بمرؤوسيه: نمط المتسلِِّط العادل •

تدر بعض أفكارهم في عملية ويس، ويستخدم مزيجاً من الإثابة والتهديد والعقاب ليحثهم على العمل
 لكن تحت رقابة محكمة، يسمح لهم بقدر محدود من حرية التصرف وصنع القرار، و صنع القرار

، في هذا النمط تزيد ثقة القائد في مرؤوسيه لحد كبير لكن غير تام: النمط الديموقراطي الاستشاري  •
ابية أكثر مما يقدم حوافز سلبية ويسعى لحثهم على تقديم أفكارهم ومقترحاتهم وهو يقدم حوافز إيج

 يتيح لهم حرية كاتية للتصرف.و ويفوض لمرؤوسيه قدراً كبيراً من السلطات ، )عقوبات(
إذ يشجعهم على تقديم ، في هذا النمط تكون ثقة القائد بمرؤوسيه مكتملة: النمط الديموقراطي المشارك  •

كما يتيح قدراً كبيراً ، يحققون من أداء أو إنجازويقدم لهم حوافز إيجابية إزاء ما ، أفكارهم واقتراحاتهم
أن ت من المشاركة في صنع القرار ويعزز الاتصالات المتبادلة بين أعضاء جماعة العمل. ويرى ليكر 

 المدير الذي يتبنى النظام الأخير)النمط الديموقراطي المشارك( يعد أكثر فاعلية في ممارسة القيادة.
 : ويوضح شكل رقم كما يلي 

 س4نظام ) س3نظام ) س2)نظام  س1نظام ) نصر القيادةع

 ثقة السيد بخادمه لا يثق في مرؤوسه المرؤوسينالثقة في 
لكن ليست و ثقة كبيرة 

كاملة ولا يزال يرغب في 
 راالسيطرة على القر 

ثقة كاملة في المرؤوسين 
 في جميع الأمو

شعور المرؤوسين  
بالحرية في مناقشة 

 أمور العم

عور بأي حرية انعدام الش
لمناقشة أمور العمل مع 

 سالرئي

لا يشعر المرؤوس 
بحرية كبيرة في 
 مناقشة العم

يشعر المرؤوسون بحرية 
نوعاً ما في مناقشة أمور 

 العمل

يشعر المرؤوسون بحرية 
 كاملة

محاولة الرؤساء 
 نإشراك المرؤوسي

نادراً ما يسعى الرؤساء 
للحصول على آراء 

المرؤوسين لحل مشاكل 
 عمال

يسعى الرئيس أحياناً 
للحصول على آراء 

 المرؤوسين

يأخذ الرئيس عادة بآراء 
يحاول و المرؤوسين 

 الاستفادة منها بشكل بنلاء

يسعى الرئيس دائماً 
للحصول على آراء 

يحاول دائماً و المرؤوسين 
 استخدامها بشكل بنلاء.

 ة بالنظم القيادية الأربعةعلاقة عناصر القياد: 2 الشكل رقم

Source: (Luthans, 1989, p. 453) 
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قد أسفرت عن وجود نمطين للقيادة الإدارية  1967وتذا كانت نتائج أبحاث ليكرت  التي طورها عام 
واقع العملي يتطلب اختلاف "فدن ال، هما نمط القيادة المرتكز على العمل ونمط القيادة المرتكز على الموظف

بينما ، تركيز اهتمامه بالأفراد إلىآخر ففي الظروف العادية يمكن أن يميل القائد  إلىسلوك القادة من موقف 
، الاهتمام أكثر بالعمل". ولذا برز توجه جديد في دراسة سلوك القائد الفعال إلىقد تدفعه ظروف العمل أحياناً 

من حيث الإنجازات ورضا المرؤوسين ويرتكز هذا التوجه على ، السلوك من خلال النظر في محددات ذلك
بعدين أساسيين في سلوك القائد الذي يجمع بين الاهتمام بالعمل والاهتمام بالموظف ضمن ما يسمى "النموذج 

 (293صفحة  ،2008)مصطفى، : في كل من لوالذي تمث، ذو البعدين في نمط القيادة"
 .دراسات جامعة أوهايو. 1
 (Moton & Blake, 1988, p. 12) ..الشبكة الإدارية لبليك وموتون 2
 : النموذج ذو البُعدين في نمط القيادة -د

، ين مختلفينحاول النموذج ذو البعدين في نمط القيادة أن يتيح للقائد فرصة التحرك على بعدين في اتجاه
 وبليك وموتون ، جامعة أوهايو: وقد قام به كل من، وأن يحرز درجات عالية على كل بعد منهما في الوقت نفسه

 : وتيما يلي عرض لكل منهما، في الشبكة الإدارية 
بدراسات سلوك القائد قامت مجموعة من الباحثين في جامعة ولاية أوهايو عام : جامعة أوهايو نموذج •

وتحديد فعاليات أنماط القيادة من حيث الإنجازات ، خلال النظر في محددات ذلك السلوكم من 1950
 إلىموجهة ، توصيفية للسلوك القيادي عرفت باسم ةورضا المرؤوسين لذا قام الباحثون بتصميم استبان

ئد؟ ومن ما هي الأفعال والتصرفات والوظائف التي يؤديها القا: المرؤوسين للإجابة على السؤال التالي
تمكنت مجموعة الباحثين من التمييز بين ، خلال التحليلات الإحصائية المتكررة لإجابات المرؤوسين

 : مجموعتين من وظائف القادة
 تصميم العمل وتنظيمه.  إلىالمجموعة الأولى تشير 
 تقدير الناس والاهتمام بهم. إلىالمجموعة الثانية تشير 

 : إليها الدراسةومن أهم الاستنتاجات التي توصلت 
 النمط المهتم بحاجات الأفراد وعلاقاتهم يرتبط بعلاقة إيجابية مع رضا العاملين. 

 & Dessler) غير متوافقة وغير، العمل فقد كانت نتائج الرضا عن العمل تيهو أما النمط المهتم بالأهداف 
Gary, 1989 , p. 553) وذلك بتقديمها ، للتأكد من الصدق والثبات الاستبانةم الباحثون باختبار ثابتة ثم قا
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حيث يقوم المرؤوسون بتقييم السلوك القيادي لرؤسائهم ، لعينات مختلفة من الأفراد شملت رؤساء ومرؤوسين
 : وقد ظهرت النتائج النهائية في ثلاثة أبعاد رئيسة للقيادة هي

جعل المرؤوسةين يدركون أن  إلىالسلوك القيادي الذي يهدف  إلىيرمز  وهذا البعد: الحفاظ على الجماعة -
 قبول المرؤوسين لرئيسهم اجتماعياً  إلىرئيسهم إنسان طيب . أي ذلك البعد الذي يهدف 

السلوك القيادي المرتبط بالأهداف الإنتاجية للجماعة  إلىوهذا البعد يرمز : تحقيق الأهداف الموضوعة -
 تحقيقهاوضرورة العمل على 

السلوك القيادي الذي يساعد كل فرد من أفةراد الجماعةة علةى معرفة وظيفته  إلىوهذا البعد يرمز : التفاعل -
فقد ضم البةاحثون الذين قاموا باستخدام هذه ، وعلاقاتها بسائر الوظائف ونظراً لارتباط البعد الأول بالبعد الثالث

التنظيم" و كما أطلقوا على البعد الثاني اسم "المبادأة ، )الاعتبار( الاستبانة كلا البعدين تحت اسم "التعاطف"
، الجماعية للمرؤوسينو تحقيةق الأهداف الشخصية  إلىوحيث أن البعد الخاص بالتعاطف أو الاعتبةار يهةدف 

جامعة فقد انتهت دراسة ، تحقيةق الأهداف الرسمية للتنظيم إلىكان البعد المتعلق بالمبادأة والتنظيم يسعى و 
القول بأن القيادة الفعالة هي تلك التي تحاول أن تحقق الهدفين كليهما . وبناء على  ، إلىأوهايو في القيادة

المبادأة والتنظيم" : هما، يعتبر النمط القيادي الفعال هو النمط الذي يتميةز ببعةدين أساسةيين يجةب توافرهما، ذلك
 ,Szilagyi & Wallace, 1980) جامعة أوهايو فةي القيادة نموذج 3و"التعاطف )الاعتبار( ويوضح الشكل

p. 84) 
 

 نموذج جامعة أوهايو للقيادة: 3الشكل رقم 
 (131، صفحة 2003)المساد، : المصدر

 

هيكلية‌مهام‌مرتفعة‌
اهتمام‌بالمشاعر‌

 منخفض
 

هيكلية‌مهام‌مرتفعة‌

اهتمام‌بالمشاعر‌مرتفع‌

 )الاعتبار(

بالمشاعر‌مرتفع‌‌اهتمام

 هيكلية‌مهام‌منخفضة

اهتمام‌بالمشاعر‌

منخفض‌هيكلية‌مهام‌

 منخفضة

 مرتفع

 منخفض

 مرتفع

 منخفض

اهتمام‌

بالمشاعر‌

 )الاعتبار(
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بدراسة ، م1964 قام كل من روبرت بليك وجين موتون : موتون و في القيادة لبليك  نموذج الشبكة الإدارية-ه
والاهتمام بالعمل وقد اقترح بليك ، الاهتمام بالأفراد العاملين: هما، القيادة على أساس أنها تركز على جانبين

 Moton): سة أقسام هيخم إلىحيث قسما أنماط القيادة ، ما سمياه "الشبكة الإدارية في القيادة" 1964وموتون 
& Blake, 1988, p. 12) 

، هو الذي يترك الأمور دون تدخل فيها ولا يهتم سواء بالإنتاج أو الإنسان: (1.1التسيب)، القائد المنسحب -
 وهو ينسحب من العملية القيادية. 

 تاج والعمل ويعطي أدنى اهتمام للعلاقات الإنسانية. (وهو الذي يعطي كل اهتمامه للإن1.9القائد المتسل لط) -
الذي يعطي كل الاهتمام والتركيز على الناس ومشاعرهم والعلاقات : (9.1القائد الاجتماعي )رئيس النادي( ) -

 يعطي اهتماما أقل للإنتاج والعمل، و الاجتماعية
لناس لكنه يواجه حرجاً وصعوبة في )الذي يوجه اهتماما متوسطاً لكل من الإنتاج وا: (5.5القائد الوسط) -

 فدذا ما واجهته مشكلة سرعان ما يضحي بأحد البعدين لصالح الأخر.، الحفاظ على توازن هذين البعدين
وهو الذي يهتم بالإنجاز من خلال الأفراد الملتزمين وتفاعل هؤلاء الأفراد : (9.9القائد المثالي )قائد الفريق() -

 والاحترام. الثقة إلىوترابطهم مما يؤدي 

نية
نسا
 الإ

ات
لاق
الع
م ب
تما
لاه
ا

 

9 1.9        9.9 
8          
7          
6          
5     5.5     
4          
3          
2          
1 1.1        9.1 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 الاهتمام بالإنتاج
 اط القيادة في الشبكة الإدارية لبليك وموتون أنم: 4 الشكل رقم

Source: (Moton & Blake, 1988, p. 12) 
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ثم وضع برامج التدريب المناسبة ، تستخدم الشبكة على نطاق واسع لمعرفة أسلوب القيادة لدى الأفراد
واعتماداً على نتائج بليك وموتون "وجد أن المدراء  ) 9، 9النمط المثالي ) إلىلتحسين فاعلية القيادة والوصول 

 1، 9أو الأسلوب المتساهل ) )9، 1مقارنة بأسلوب السلطة ) )9، 9يكون أداؤهم أفةضل ضةمن أسةلوب )
القيادي لا لعرض أي معلومات جديدة في توضيح غموض  لتصوير الأسلوبوالشبكة توفر إطارا أفضل )

هو ) 9، 9ةرات القليلة التي تعزز الاستنتاج الذي توصلت إليه في أن أسلوب )ذلك بسبب المؤش، و القيادة
 (219، صفحة 2003)العطية،  الأسلوب الأكثر فاعلية في جميع المواقف"

، تون . ومن خلال البحوث والدراسات التي أجريت على ضوء مفهوم الشبكة الإدارية لكل مةن بليةك ومو 
يطلق عليه ، المدير المهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالناس: نذكر منهاأنماط عدة  إلىتم تصنيف المديرين 

 الدكتاتور" أو "المدير المقاول". المدير“أو "المدير المتفةاني فةي العمةل" 
من ، يع وجودة مرتفعةالمدير الذي يهتم بالعمل وبالناس معاَ بشكل عال قادر على إنجاز الأعمال بديقاع سةر -

يطلق عليه "المدير المتكامل" أو "المةدير النموذجي" أو "المدير ، و خلال أشخاص ملتزمين في شكل فريق
 (215، صفحة 1986)الهواري،  الفعال"

 : النظريات الموقفية-1-10-3
تعتمد على تفاعل الخصائص الشخصية للقائد وسلوكه تقوم هذه النظرية على أساس أن" القيادة الفاعلة 

أي أنها تُرك لز على فكرة الارتباط بين القيادة والموقف وأن طبيعة المواقف ، وعوامل الموقف القيادي نفسه
طالما أنَّها تتباين من تنظيم لآخر ومن وقت لآخر" لذلك فمن الممكن ، والظروف هي التي تحدد نوعية القائد

وتفترض هذه النظرية أن" المهارات القيادية لا ، رد قائداً في موقف خاص وتابعاً في موقف آخرأن يكون الف
، وأن نوعية القيادة تختلف وفقاً لاختلاف المواقف والظروف، تحركها إلال المواقف والظروف التي يواجهها القائد

ي الجماعة يرتبط بموقف معين يتفاعل وأن بروز القيادة يعتمد على وجود المشكلات". لذا فدن تأثير القائد ف
ومن صميم ذلك الموقف وظروفه والعوامل الخارجية المحيطة وزمانه وتعقيداته تمارس ، تيه القائد مع الجماعة

ض هذه كما تَفتر  (45، صفحة 2002)كنعان،  القدرات القيادية لتوجيه الجماعة نحو تحقيق الهدف المنشود.
 ، وأن ظروف الموقف هي التي تحدد الأسلوب المناسب للقيادة، النظرية عدم وجود أسلوب قيادي مثالي

ولكنها تضع الموقف ، ويلاحظ أن نظرية الموقف لم تنكر دور السمات الشخصية في تحديد خصائص القيادة
القيادة )على أنَّها موقف  إلىذا ينظر ل، فالظروف المختلفة هي التي تُظهر القائد، القيادي في المكانة الأولى

، 1997)كلالدة ، : هي، يعقبه سلوك أو قرار. وقد ظهرت عدة نماذج ونظريات مصاحبة لنظرية الموقف
 .(365صفحة 
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 للقيادة التفاعلية .  نموذج فيدلر .1
 .الذي يجسد المسار والهدفوس موذج ها. ن2
 .للقيادة الموقفية هيرسي وبلانشاردنموذج  .3

 : لقيادة التفاعليةفيدلر ل نموذج: أولا
، (212، بتطوير نموذج للقيادة أسماه نموذج فيدلر للقيادة التفاعلية)حسن حريم 1967قام فيدلر عام 

، النموذج حيث يرى فيدلر في افتراضه الأساسي لهذا، يستخدم كوسيلة لزيادة فاعلية القائد في الظروف المختلفة
وأن الوسيلة الأنسب لاختيار القادة هي ، أن أنواعاً معينة من القيادة تصلُح تحت ظروف معينة من المتغيرات

ويتم ذلك عن طريق عمل استقصاء لمعرفة درجة ، تعيين القائد المناسب في ظل الظروف المناسبة لشخصيته
ى الظروف المحيطة وعن طريق النتائج يتم وضع مدى قدرته على السيطرة علو ملاءمة القائد لموقع القيادة 

 وبهذا تزيد فاعلية القائد، القائد المناسب للظروف المناسبة
أن خصائص القيادة ترتبط بالموقف (Fiedler, Chemers, & Mahar, 1987, p. 10)ويرى فيدلر 

النمط القيادي المستخدم في موقف معين لمتطلبات هذا الموقف وفي أن فاعلية القيادة تتحدد بمدى  ملاءمة 
كما يرى أن تحديد الموقف الملائم يتطلب وضع تشخيص دقيق للموقف الإداري الذي يمارس القائد ومرؤوسوه 

 : وهي، عملهم في إطاره من خلال تحليل عناصر الموقف الثلاثة التالية
بمعنى مدى ثقة المرؤوسين بالرئيس : التي يشرف عليهاطبيعة العلاقة بين الرئيس وأفراد الجماعة  -

 ويرى فيدلر أن هذا المتغير هو الأكثر أهمية في مدى ملاءمة الموقف.، وولائهم له
تقللص دور القائد ، ويعني ذلك أنَّه كلما زادت المهمات نمطية وحدد لها هيكل أداء مقنن: هيكل المهام -

 عامل في الدرجة الثانية في مدى ملاءمة الموقف. ويأتي هذا ال، وتأثيره في جماعة العمل
وتعني قدرته على التأثير بما يمنح من سلطة رسمية في توجيه سلوك : قوة المركز الوظيفي للقائد -

ويرى فيدلر أن هذا العامل يأتي في المرتبة الثالثة من حيث التأثير في مدى ملاءمة ، جماعة العمل
تتداخل تيما بينها ، فيدلر يرى فيدلر أن العوامل الثلاثة الآنفة الذكرالموقف. أنماط القيادة في نموذج 

كما يرى أن النمط القيادي الذي ، لتحدد الموقف القيادي الذي يتم بموجبه تحديد النمط القيادي الملائم
عامل أساسي ومتغير جوهري من تقدير العلاقة بين ، وكان سبب نجاحه في عمله، استند إليه المدير

ويصنف فيدلر أنماط القيادة وفق نمطين باعتماد الاستبانة التي استخدمها ، ات الموقف القياديمتغير 
 نمط القيادة الذي يهتم بالعاملين والعلاقات الإنسانية: والمعروفة باسم "زمالة العمل الأقل تفضيلا هما

 (300، صفحة 2008)مصطفى، نمط القيادة الذي يهتم بالإنتاج والعمل. و 
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ملاءمة نمط القيادة المهتم بالإنتاج أو نمط القيادة المهتم بالعاملين والعلاقات الإنسانية  وقد وجد فيدلر
يتفوقون حينما تكون المواقف التي يتعين عليهم ممارسة ، يعتمد على طبيعة العمل وأن القادة الموجهين للعمل

الية من التحكم في الموقف أو درجة ضئيلة جداً من هذا التحكم وفي المواقف تمنحهم درجة ع، القيادة فيها
التي تكون غير واضحة تماماً وحيث يمكن للمدير أن يمارس رقابة معتدلة أو متوسطة فدن القائد الموجه للأفراد 

 (Fiedler, Chemers, & Mahar, 1987, p. 12) .يكون هو الملائم

 نمط القائد
 الرقابة الموقفية

 رقابة منخفضة رقابة معتدلة رقابة عالية
 ضعيف: الأداء جيد: الأداء ضعيف: الأداء موجه للأفراد
 جيد نسبياً : الأداء ضعيف: الأداء جيد: الأداء موجه للعمل

 في مواقف مختلفةأنماط القيادة والسلوك والأداا : 5الشكل رقم 
Source: (Fiedler, Chemers, & Mahar, 1987, p. 304) 

، تكون الجماعة مستعدة لكي يتم توجيهها، بأنَّه في المواقف ذات الرقابة العالية جداً ، ويشرح فيدلر نظريته
م أداؤه وعلى الجانب الأخر فدنه في المواقف ذات ويتوقع المرؤوسون أنَّهم سوف يتم إخبارهم بما ينبغي عليه

فدن الجماعة سوف تسقط متفككة بدون الرقابة والتدخل الفعال من جانب القائد وهكذا ، الرقابة المنخفضة جداً 
يكون نمط القيادة الموجهة للعمل هو الأنسب أما في ، ففي المواقف ذات الرقابة المرتفعة أو الرقابة المنخفضة

تشتيت أداء الجماعة وهنا  إلىالأمر الذي يؤدي ، متوسط فدن الموقف لا يكون واضحاً بدرجة كاتيةالمدى ال
 لكي يتمكن من السيطرة عليهم.، يتعين على القائد أن يكون موجهاً للأفراد

وكللما كان العمل بتركيب واضح محدد ، ما كانت العلاقات بين القائد والتابعين أفضلر لويبين فيدل 
كللما زادت قوة القائد فمثلًا في الموقف المفضل جداً )حيث تكون لدى القائد ، كانت قوة المركز أكبر كللماو 

، الذي يحظى باحترام العاملين وثقتهم، كوجود مدير الأجور والرواتب في المؤسسة، درجة عالية من السيطرة(
كتابة تقارير ، تحديد السلوك، تساب الأجورلأن فعاليته تكمن في اح، تكون العلاقات جيدة بين القائد والعاملين

، كما أن العمل يمنحه حرية كبيرة لمكافئة العاملين ومعاقبتهم )مركز قوي(، محددة واضحة )تركيب عال للعمل(
قد يكون المسئول غير المرغوب به مدير العلاقات العامة في ، الموقف غير المفضل، وفي الجانب الآخر

وبالمزج بين المتغيرات الموقفية تظهر ، قليلة جداً ، الأعمال تكون سيطرة القائد في هذا النوع من، المؤسسة
، ثلاثة مواقف إلىثمانية مواقف محتملة أو أصناف من المواقف القيادية وقد ضغط فيدلر هذه المواقف الثمانية 



 الأنماط القيادية  الفصل الأول 

   

62 

، رة والمنخفضة السيطرةوأصبح يرى أن القادة المتوجهين بالمهمة يكون أداؤهم أفضل في المواقف العالية السيط
 بينما يكون أداء القادة المتوجهين بالعلاقات أفضل في المواقف المتوسطة .

  سالهدفالمسار ) نموذج: ثانيا
وجوهر هذه النظرية هو أن دور القائد هو مساعدة ، شيلتتنسب هذه النظرية للباحثين هاوس ومي

حيث يعمل القائد على توضيح مسارات تحقيق ، دافهمالمرؤوسين على ممارسة الأعمال والأنشطة التي تحقق أه
أن هذه النظرية تعتمد جزئيا (55، صفحة 2009)ماهر ا.، هذه الأهداف لهم ويهي  الظروف لذلك. ويری 

ويؤثر في ، أي أن نمط القيادة الفعال هو ذلك النمط الذي يحقق الأهداف، على نظرية التوقع في الدافعية
ومن  .إلا أن هذا النمط القيادي الفعال يختلف نوعه بحسب الموقف القيادي، مستوى دافعية ورضا المرؤوسين
 : فحددتها النظرية في، حيث متغيرات الموقف القيادي

 المقدرة...(. ، الخبرة، شخصية المرؤوسين )مركز السيطرة -
 (جماعة العمل، سميةنظام السلطة الر ، خصائص العمل )هيكلية العمل -
 : وترى هذه النظرية أنه يوجد أربعة أنماط قيادية وهي 

تظهر هذه القيادة في المواقف التي تستلزم من القائد أن يبلت المرؤوسين ما عليهم : القيادة التوجيهية •
ين والقائد في هذه المواقف يقوم بالتخطيط وتحدث جداول العمل ووضع اهداف ومعال، القيام به بالضبط

 .قياسية للأداء
وبالتالي فدنه ، يتميز هذا القائد بأنه يستشير ويتشاور مع المرؤوسين حول القرارات: القيادة التشاركية •

 يطلب المقترحات وتقديم البدائل من المرؤوسين ويشجعهم على المشاركة في صنع القرارات
ويتميز ، لاهتمام بحاجات المرؤوسينفي هذا النمط يكون سلوك القائد موجهاً نحو ا: القيادة التدعيمية •

يتميز هذا القائد بأنه يستشير ويتشاور مع المرؤوسين : القيادة التشاركية .هذا القائد بأنه منفتح وودي ومتفهم
وبالتالي فدنه يطلب المقترحات وتقديم البدائل من المرؤوسين ويشجعهم على المشاركة في ، حول القرارات

 صنع القرارات. 
وبالتالي ، هنا يقوم القائد بصنع وتوضيح الأهداف الكبيرة والطموحة المرؤوسين: لموجهة للإنجازالقيادة ا •

مع إبداء الثقة ، الضغط من أجل أن يحققوا الجودة العالية في الأداء وتحسينه بما ينسجم مع هذه الأهداف
 (82-81، الصفحات 2012)نجم،،  .بقدرة المرؤوسين على تحقيقها ومساعدتهم على ذلك
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 نموذج هيرسي وجلانشارد : ثالثا
وأن ، يرى هيرسي وبلانشارد أن نضج المرؤوسين يكون في مستويات ما بين منخفض ومتوسط وعال

الأسلوب القيادي المناسب لكل مستوى من مستويات النضج يتضمن الجمع والتوفيق ما بين سلوك مهام العمل 
 Hersey): فهناك أربعة أنماط لسلوك القائد مع المرؤوسين بحسب قدرات المرؤوسين، لاقات وعلى ذلكوالع

& Blanchard, 1984, p. 152) 
يمكن أن يكون في المستوى الأول ، عندما يكون المرؤوس جديدا في العمل: النمط الإخباري )التوجيهيس •

ولذا يكون دور القائد هو تزويد المرؤوس ، ج من حيث معرفته بنظام المؤسسة أو طبيعة العملأي قليل النض
واستثناءه من عملية ، وممارسة الإشراف المباشر عليه، بالمعلومات اللازمة لفهم المهام بالشكل المطلوب

 لعمل والمهام.   مع محاولة تكوين اتجاهات إيجابية لديه نحو ا، والاكتفاء بدخباره به، صنع القرار
أي أنه راغب في ، بعد أن يتعلم المرؤوس عمله يكون في المستوى الثاني: النمط الإقناعي ) الاستشاريس  •

تيقدم له فرصا ليستوضح ما التبس ، العمل لكنه مازال غير قادر على إنجازه ولذا يتغير أسلوب القائد معه
عه بأهميتها ويوضح له كيفية التنفيذ ويحاول تكوين اتجاهات عليه ويشرح له قراراته ليبيع له فكرة القرار ويقن

  مراعاة ظروفه ونفسيته. و أحاسيسه و ويكون ذلك بالاهتمام بمشاعره ، إيجابية لديه نحو العمل والمهام
أي قادرا على العمل لكنه مازال غير ، يكون المرؤوس في المستوى الثالث قد نضج نسبيا : النمط المشارك •

تعزيز ثقته بنفسه ودافعيته نحو العمل عبر  إلىما يريده القائد منه بدقة ولذلك ينتقل القائد مستعد لعمل 
  وتتاحة الفرصة له للمشاركة في صنع القرارات. ، تنمية قدراته المهنية

ا له تمام دا على العمل ومستعر يصبح قاد، عندما يكون المرؤوس في المستوى الرابع: النمط التفويضي •
وهنا يستطيع القائد ، أي يصبح على مستوى عال من النضج والخبرة لأداء المهام بدافعية عالية ،الاستعداد

يقوم القائد بتفويض بعض الصلاحيات ، توظيف قدرات المرؤوس نحو قيادة العمل الجماعي في هذه الحالة
مط القائد في هذه يكون ن، و لمرؤوسه في صنع القرارات وآليات تنفيذ الأعمال المطلوبة لتحقيق الأهداف

  الحالة تفويضيا. 
وتنما يعني تفويض بعض ، والجدير بالإشارة أن النمط القيادي التفويضي لا يعني تنازل القائد عن سلطته     

كذلك فدن هذا النمط لا يعني أيضا أن ، السلطات والصلاحيات لمرؤوسيه ليعملوا في إطارها ودون تجاوز لها
استخدام سلطته الرسمية واتخاذ القرارات الفردية العاجلة في  إلىواللجوء ، طيط والرقابةينعدم دور القائد في التخ

 الحالات الطارئة التي لا تحتمل الانتظار . 
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 النمط القيادي المناسا مستور النضج
 1ن 

 نضج منخفض
 وعدم استعداد أو عدم اطمئنان، عدم قدرة

 1م 
 منخفضة التوجيهي )الإخباري(  مهام عالية وعلاقات

 2ن 
 نضج ما بين منخفض ومتوسط

 عدم قدرة واستعداد أو ثقة

 2م 
 مهام عالية  وعلاقات عالية الإقناعي )الاستشاري(

 3ن 
نضج ما بين متوسط وعال قادر ولكنه غير مستعد 

 أو غير مطمئن

 3م 
 المشا ر ك

 علاقات عالية  ومهام منخفضة
 4ن 

 نضج عال
 ومستعد وواثق، جدير، قادر

 4م 
 العلاقات منخفضة ومهام منخفضة يتفويض

 الأنماط القيادية المناسبة لمستويات النضج المتعددة للمرؤوسين: 6الشكل رقم   
Source :(Hersey & Blanchard, 1984, p. 153) 

  : يادة الأكثر فاعلية يمكن استنتاجها على النحو التالييتضح من الشكل أن هناك أربع أنماط للق 
حيث يتم التركيز بدرجة ، فدن النمط التوجيهي هو الأكثر فاعلية، عندما يكون المرؤوس غير ناضج •

ن المرؤوس لا يستطيع تحمل مسؤولية المهام  عالية على المهام وبدرجة منخفضة على العلاقات لا
يكون على القائد تعريف المرؤوس بأدواره ومهامه والإشراف عليه إشرافا و ته. الوظيفية لعدم كفاءته أو ثق

  مباشرا واتخاذ القرارات بنفسه ومن ثم إخبارها للمرؤوس )المركزية في اتخاذ القرارات (.
فدن النمط الإقناعي )الاستشاري( هو الأكثر فاعلية   ، عندما يكون المرؤوس غير ناضج بصورة معتدلة •

العلاقات لأن المرؤوس لا يمتلك القدرة على أداء المهام و لتركيز بدرجة عالية على المهام حيث يتم ا
الدعم المعنوي  إلىبل يمتلك الرابة فقط في ذلك ولأنه متحمس وملتزم فهو يحتاج ، الوظيفية الضرورية

  لتعزيز ثقته بنفسه وتلى التوجيه في اتخاذ القرارات.
 فدن النمط المشارك هو الأكثر فاعلية ، معتدلة عندما يكون الفرد ناضجا بصورة •
لان المرؤوس يمتلك القدرة ، حيث يتم التركيز بدرجة منخفضة على المهام وبدرجة عالية على العلاقات •

على أداء العمل لكنه ليس لديه الرابة للقيام بما يطلبه القائد ويكون على القائد أن ليس هل المهمة  
  لقرارات . ويشرك المرؤوس في اتخاذ ا

 لأكثر فاعلية  فدن النمط التفويضي هوا، اعندما يكون المرؤوس ناضجا جد •
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على  احيث يتم التركيز بدرجة منخفضة على كل من المهمة والعلاقات. حيث يكون المرؤوس قادر  •
ن القائد لا يتخلى عن أ لكذ. و  ا تيه ولكن بدشراف أو دعم معنوي قيادي محدود جدا العمل ورااب

 اتخاذ القرارات.   و وصلاحياته في حل المشاكل  سلطته
هكذا يتوقع النموذج أنه كلما زاد مستوى نضج المرؤوسين واستعدادهم لإنجاز العمل يتوجب على القائد  

العمل. وتذا ما بلت المرؤوسون مستوى و وتقليص اهتمامه بالتوجيه ، إعطاء مزيد من الاهتمام بالعلاقات والأفراد
العلاقات على السواء و تعداد فوق المتوسط تيجب على القائد تقليص نمط سلوكه المتهم بالعمل من النضج والاس

   .) أسلوب التفويض (
يشخل  ص بدقة فللقائد الذي ، النمط القياديو ويقترح النموذج انه بالإمكان تحسين نضج المرؤوسين 

إذ أن معرفة القائد للوقت المناسب لتوجيه  نموذج موقفي آخر لارشاده أو توجيه سلوكه القيادي، نضج مرؤوسيه
 إلىتحديد العلاقات هو بداية التحسن في الأداء وهكذا فدن استخدام هذا النموذج بصورة فعالة يحتاج و المهمة 

التعامل القيادي المرن مع جاهزية المرؤوس وقدراته الذي يمكن القائد من تغيير أسلوبه بما يتناسب مع متطلبات 
 (Hersey & Blanchard, 1984, p. 153) الموقف.

بتركيزه على المدى الذي يتيحه النمط القيادي للمرؤوسين في : ويتميز نموذج هيرسي وبلانشارد
المشاركة في عملية صنع القرارات التي تعتبر من المهام المحورية التي يمارسها القادة والرؤساء على مستويات 

تعد المشاركة في صنع ُإذ  كما تعتبر "جوهر عملية الإدارة (107، صفحة 2003)نجيب ، ، لإدارة كافةا
أي المتعلقة ، القرارات من الدعائم الأساسية التي يمكن أن تستخدمها الإدارة من اجل إشباع حاجات المرؤوسين

 إلىوهي تمثل إحدى الاستراتيجيات الرئيسة التي تؤدي ، وبتحقيق الإنجاز بالشعور بأهمية الذات والمنظمة
زيادة الفاعلية لديهم وقد بين دوبرن أن المشاركة في عملية صنع القرارات تمثل افضل الطرق لتحرير الطاقات 

 (110، صفحة 2003)نجيب ، وخلق الحماس والابتكار وجميعها  مطلوبة للمنظمة 
)مرتبطة بالأنماط القيادية ، ولئن كانت مراحل المشاركة في صنع القرار في نموذج هيرسي وبلانشارد أربعة  

ومع المراحل الأربعة للالتزام التنظيمي ، الأربعة( وهي تتناسب في تطورها الزمني مع نضج المرؤوسين من جهة
 ا النموذج هو الأنسب لتطبيق البحث عليه.   فدن اختيار هذ، لدى المرؤوسين من جهة أخرى 
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 خلاصة
الخاصة بالقيادة يمكننا ان نستفيد منها للتعرف على القادة والتركيز على  الانماطمما سبق يتضح ان 

ان انماط القيادة  الملاحظومن ، التي لها تأثير في الناس على بذل الجهد لتحسين المجتمع الإيجابيةالقيادة 
.داراتالالمتعلقة بها تؤكد على المفاهيم المرتبطة بالموقف وأهميته من اجل تكوين فعال في شتى ا والأبحاث
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 : تمهيد
فقد كان قديما لا يعطي   ، أصةةةةةةةةةةةةةةبح الرضةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي اليوم يحظى باهتمام كبير من طرف الباحثين

ولكن اليوم اصةةةبحت تعني كثير للباحثين فهي  ، برها بلا معنىاهتماما  بشةةةعور الناس اتجاه اعمالهم حيث اعت
بل تعدى ذلك فاعتبر الرضةةةةا الوظيفي مؤشةةةةره قويا للتنبؤ  ، تفيد لمعرفه سةةةةلوك الفرد من خلال مشةةةةاكل العمل

 نتائج القيمة التي تترتب عنه من الجانبين المادي والمعنوي ونتيجة لذلك إلىبالإضةةةةةةةةافة  ، بالرفاه العام للأفراد
حيث تعددت مفاهيم  ، فقد ازدادت الدراسات التي تناولت الرضا الوظيفي كماده للبحث وهو ما اثرى مواضيعه

ونظرياته واسةةةةةةةةةةةةةةبابه وفقا للإدراك الباحثين وميادين بحثهم سةةةةةةةةةةةةةةواء في علم الإدارة او الاجتماع او علم النفس 
لوظيفي سنقوم بتحليل مفهوم الرضا الوظيفي والاقتصاد وغيرها ولتوضيح المفاهيم الأساسية المتعلقة بالرضا ا

من خلال وضةةةةةةةةةةةةةةع مفهوم وتعريف له والمكونات ومراحله واهميته وكذا محدداته والنظريات المفسةةةةةةةةةةةةةةر له التي 
 تناولت بنوع من التحليل
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 : مفهوم الرضا الوظيفي-2-1
د من المفكرين العشةةةةةةةةةةةةةةرين باهتمام كبير من العدي أوائل القرن لقد حظي مفهوم الرضةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي منذ 

رف الإنسةةانية لما يتسةةم به الرضةةا الوظيفي من أهمية أسةةاسةةية في اوالباحثين والاختصةةاصةةيين في مختلف المع
 توجيه الإنسان في تحقيق أهدافه وأهداف المنظمة. 

ولقد تعددت تعاريف الرضةةةةةةةةةةا الوظيفي وهذا طبقا لتعدد الأطر النظرية التي تناولت موضةةةةةةةةةةوع الرضةةةةةةةةةةا 
وردنا عدة تعاريف للرضةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي وذلك بسةةةةبب اختلاف اختصةةةةاصةةةةات الباحثين المهتمين الوظيفي ولذا أ

 بدراسةة الرضا الوظيفي.
ولذا قام العديد من الباحثين  ، حيث يعتبر الكثيرون الرضةةا الوظيفي من أهم الاتجاهات المتعلقة بالعمل

والسةةبب الرئيس لدراسةةة  ، مختلف المنظماتولا يزال يحظى باهتمام المديرين في  ، والكتاب بدراسةةته باسةةتمرار
الرضا الوظيفي هو تزويد المديرين بالآراء والأفكار التي تساعد على تحسين اتجاهات العاملين نحو العمل أو 

 (97، صفحة 2004)حريم ح.،  المنظمة أو الرواتب أو الإشراف أو التدريب وغيرها.
مرتبطة بحالة نفسةةةةةية  لأنهاتبر الرضةةةةةةا الوظيفي من المفاهيم التي يصةةةةةةعب تعريفها او قياسةةةةةةها حيث يع

أن  آخر. إلا إلىوتختلف طريقة إدراك الرضا الوظيفي من فرد  ، وظيفته داخل المنظمةاتجاه  الفرديشعر بها 
 ، بحث العلمي المنهجيواسةةةةةةةةس الرضةةةةةةةةا الوظيفي واخضةةةةةةةةاعه لمبادئ الالعلماء والباحثين حاولوا إيجاد مفاهيم 

 للرضا الوظيفي.وكان لكل رايه وحججه التي يدافع بها عن تعريفه 
إن مفهوم الرضا قديم وبخاصة في تراثنا الإسلامي حيث أشير إليه في القران الكريم والأحاديث النبوية 

" إن الرضةةةا ثمرة  وحول مفهوم الرضةةةا في التراث الإسةةةلامي" المشةةةعان ، الشةةةريفة وكتابات المسةةةلمين تيما بعد
 ، وهو من أعلى مقامات المقربين ومنتهى الإحسةةةةةةةةةةةةةةةاس في العمل والمكافئات ، الجهد في الدنيا وغاية الحياة

وتنما تقوم  ، والرضةةا المتبادل بين الخالق والمخلوق هو الفوز العظيم وهما ليسةةا أمرين متضةةادين أو منفصةةلين
  (41، صفحة 2009)فلمبان،  ر وتحقيقهما قمة المقامات.العلاقة بينهما على أساس أن احدهما موجب للأخ

 : تعريف الرضا الوظيفي-2-2
 : hoppockتعريف هوجوك  •

"هو عبارة عن مجموعة الاهتمامات بالظروف النفسةةةةةية والمادية والبيئية التي تسةةةةةهم متضةةةةةافرة في خلق 
 (195، صفحة 2002)سلطان، الوضع الذي يرضى به الفرد ". 

"الرضةةةةةا الوظيفي هو الفرق بين ما ينتظره الفرد من عمله وبين الشةةةةةيء الذي : تعريف ويليام وآخرون  •
  يجده فعلا ".
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 تعريف أحمد صقر عاشور  •
لجوانب "الرضةةةةةةةةا الوظيفي هو سةةةةةةةةلوك الفرد المعبر عن مسةةةةةةةةتوى الإشةةةةةةةةباع الذي تتيحه له العناصةةةةةةةةر وا

 : المختلفة للعمل" . وله تعريف آخر حيث يعبر عن الرضا عن العمل  بالمعادلة التالية
الرضةا عن العمل   الرضةا عن الأجر ا الرضةا عن محتوى العمل االرضةا ن فرص الترقية ا الرضةا 

)صقر،  عن الإشراف ا  الرضا عن جماعة العمل ا الرضا عن ساعات العمل ا الرضا عن ظروف العمل.
 .(52، صفحة 1983
 : تعريف عبد الباقي  •

ظروف  ، ويحقق هذا الإشةةةةةةةةةةباع عادة عن طريق الأجر ، هو درجة إشةةةةةةةةةةباع حاجات الفرد نتيجة العمل
، صةةةةةفحة 2001)عبد الباقي،  الاعتراف بواسةةةةةطة الأخريين ، طبيعة العمل نفسةةةةةه ، طبيعة الإشةةةةةراف ، العمل
210)   

من خلال التعاريف التي تقدم ذكرها يظهر بوضةةةةةةةةةةةةةوح اختلاف اتجاهات الرضةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي بين الاتجاه 
والاتجاه السةةةةةيكولوجي الذي يهتم بالعلاقات الاجتماعية  ، بسةةةةةيكولوجي الذي يهتم بالفرد وحاجياته الشةةةةةخصةةةةةية

ه الاقتصةةةةةةادي الذي يقدر الرضةةةةةةا الوظيفي ويعرفه بمدى حصةةةةةةول والاتجا، والسةةةةةةلوكية بين أفراد جماعة العمل
 الفائدة المرجوة في رفع كفاءة أداء العامل.

وتعدد جوانب الدراسةةةةةةات التي تم تناول الرضةةةةةةا  ، حيث أن تعريف كل باحث يرتكز على اختصةةةةةةاصةةةةةةه
 الوظيفي.

يث انقسةةةةمت التعاريف ح ، بالرغم من اختلاف التعاريف واتجاهات الباحثين في مفهوم الرضةةةةا الوظيفي
الرضةةا ال وظيفي هو إشةةباع للحاجات  إلىالرضةةا الوظيفي فهناك يرى أن الطريق  إلىحول الحاجات المؤدية 

 المادية.
إلا أن هذه  ، أما بعضةةةةةةةةةةهم فيرى أن الطريق للرضةةةةةةةةةةا الوظيفي هو إشةةةةةةةةةةباع للحاجات المعنوية العاطفية

من حيث النظرة الشةةاملة حول مفهوم الرضةةا الوظيفي من وذلك  ، حد كبير إلىالاختلافات في عمقها متقاربة 
 جانب الفرد كوحدة أساسية في المنظمة والمقرر الأول والأخير لمدى وجود الرضا الوظيفي من عدمه.

 : في ظل هذا الاختلاف القائم يمكن أن نورد التعريف التالي
ني الرضةةةةةةا والشةةةةةةعور بالارتياح وقد ( التي تعsatisfactionفكلمة الرضةةةةةةا مأخوذة من الكلمة اللاتينية )

 ( أي إشباع الحاجات.Satisfaction des besoinsأيضا الإشباع )تعني 
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والمصةةةةةطلح المركب )الرضةةةةةا الوظيفي( أو  ، الوظيفة أو المهنة أو العمل إلىأما كلمة الوظيفي فنسةةةةةبة 
شةعور : الرضةا الوظيفي هووعلى العموم فان  ، الرضةا المهني أو الرضةا عن العمل وكلها تحمل نفس المعنى

الفرد اتجاه مختلف الاشةةةةةةةباعات المادية والمعنوية )النفسةةةةةةةية والاجتماعية (التي يحصةةةةةةةل عليها من المصةةةةةةةادر 
شةةباعات إالمختلفة التي ترتبط في تصةةوره بالوظيفة التي يشةةغلها. وبالتالي تبقدر ما تمثل هذه الوظيفة مصةةدر 

 د رضاه عن هذه الوظيفة.أو منافع كبيرة متعددة للفرد بقدر ما يزي

 : اهمية الرضا الوظيفي-2-3
الوظيفي سةةةةةةةةةةةةيتم توضةةةةةةةةةةةةيح الفوائد التي يجنيها كل من الباحثين والافراد  الرضةةةةةةةةةةةةا ةهميأ جل معرفه أمن 

 : تيوالمنظمات وفق الآ
 : بالنسبه للباحثين-2-3-1

لف الميادين, لكن اهم من خلال هذا العنصةةر يتم ابراز اهميه الرضةةا الوظيفي بالنسةةبة للباحثين في مخت
من ذلك هو توضةةةةيح اسةةةةباب الاهتمام بهذا الموضةةةةوع في  السةةةةنوات الأخيرة لمعرفه المنظور الجديد الذي من 

لكن هذه الأهمية قد تفتقد دورها  ، فلكل موضوع اهميه تجعله يستحق الدراسة ، خلاله تم ادراك قيمته المتزايدة
لميادين ويفتح المجال لمواضةةةةةةةةيع ليسةةةةةةةةت بالضةةةةةةةةرورة جديده في في ظل التغيرات السةةةةةةةةريعة التي تمس جميع ا

طرحها لكنها تسةةةةتجيب للمتغيرات المعاصةةةةرة وتسةةةةاهم في تفسةةةةير الواقع وحل المشةةةةكلات لقد تم دراسةةةةة الرضةةةةا 
فبنسبة لعلماء النفس التنظيمي كان هدفهم معرفه  ، الوظيفي من طرف العديد من العلماء في مختلف الميادين

معرفه مسةةةتويات رضةةةا  إلىوظيفي على مخرجات الافراد والإنتاجية بينما سةةةعى علماء الاجتماع اثار الرضةةةا ال
تيمةةا خصةةةةةةةةةةةةةةص علمةةاء اداره الموارد  ، الوظيفي في تقةةدير درجةةه انةةدمةةاج العمةةال في المنظمةةة والمجتمع ككةةل

 ي  عامله فرحةالتي تسةةةةاهم في خلق ايد الإداريةالبشةةةةرية دراسةةةةتهم رضةةةةا الوظيفي في تحديد اي من التقنيات 
 (Rose, 2001, p. 3) .ومسرورة

 رضةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي فحسةةةةةةةةةةةةةب" ليفي غاربرونا دراسةةةةةةةةةةةةةةاما علماء الاقتصةةةةةةةةةةةةةاد فكان معظمهم متحفظا في 
الاخرى  الذاتية والآراءبالرضةةا  المتعلقة الشةةخصةةيةالاحكام  إلىان الاقتصةةاديين ينظرون  "1997ومونتنماركت

لكن في السنوات الاخيرة عاد  انها صندوق الاسود وجب ان يفتح فقط من طرف علماء النفس والاجتماععلى 
 إلى ذلكويرجع الفضةةةةل الكبير في ، (Mogueron, 2002) للظهور كموضةةةةوع للبحث فجأةالرضةةةةا الوظيفي 

واتباع اعمال اسةةةةةوالد في  ، الاتية من علم الاقتصةةةةةاد، الجهود الفكرية  الاتية من خارج  علم الاجتماع والنفس
في فتح المجال للعديد من الدراسةات التي تهتم بعوامل ونتائج الاختلافات الموجودة  مجال الاقتصةاديات العمل

 (Anna & D'addio & al, 2003, p. 3)في الافراد حول الرضا الوظيفي 
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منذ ذلك الحين ازداد اهتمام الاقتصاديين  ، ذه الدراسات الرضا الوظيفي متغير اقتصاديوقد اعتبرت ه
هذا الأخير  الذي  ، وبالخصةةةةةةةةةةةوص الرضةةةةةةةةةةةا الوظيفي للأفرادوقد ازدادت قيمة الرفاه العام بتقييم الرفاه الذاتي 

 ظروف الاقتصادية العامة.يستمدونه من أعمالهم يمكن ان ينظر اليه على انه مؤشر لكيفية استجابة العمال لل
في هذا ، وما يثير الاهتمام اكثر هو كون الرضةةةةةا الوظيفي يؤثر أيضةةةةةا على النتائج الاقتصةةةةةادية العامة

 ، التغيب ، اقتصةةادي يسةةتحق الدراسةةة فمن خلاله يمكن التنبؤ بدوران العمل المعنى الرضةةا الوظيفي هو متغير
 املة .الانتاجية وامور اخرى قد تؤثر على القوى الع
الوظيفي تحتوي على معلومات مفيدة لفهم السةةةةةلوك والتنبؤ  كرضةةةةةاويقول فريمان بان المتغيرات  الذاتية 

ان السةةبب وراء ازدياد الاهتمام بالرفاه الشةةخصةةي هو تضةةاعف عدد الاسةةتبيانات الخاصةةة  إلىبه ن بالإضةةافة 
ا فهنالك عدة أسةةةباب تفسةةةر لماذا بسةةةوق العمل والتي تتضةةةمن أسةةةئلة حول مدى رضةةةا العمال عن عملهم ولهذ

 : الاهتمام بالرضا الوظيفي أهمها على الاقتصاديين 
على سةةةةبيل المثال اسةةةةتخدام الرضةةةةا  ، بسةةةةلوك العمال واداءهم للتنبؤالرضةةةةا الوظيفي هو مؤشةةةةر قوي -

 العمل وتنتاجية ، ترك العمل ، الوظيفي للتنبؤ بالانقسامات
 ناصر التي تسمح بالتنبؤ بالرفاه  الكلي الفكري ان الرضا الوظيفي هو واحد من اهم ع-
لو ان أجوبة العمال على أسةةةةةئلة الرضةةةةةا الوظيفي كانت مجرد أجوبة عشةةةةةوائية  1997وحسةةةةةب كلارك-

 (Jim & al, 2003, p. 3)ودون معنى لما تم إيجاد مثل هذه الارتباطات 
 : للأفرادبالنسبة -2-3-2

الكبير على الصةةحة العقلية والجسةةدية وحتى الحياة  تأثيرهاهمية الرضةةا الوظيفي بالنسةةبة للفرد في تتمثل 
 : الشخصية كما يلي

 : جسديةالصحة العقلية وال-أولا
فهنالك ادلة تؤكد ان المرض يمكن ان  ، انطلاقا من كون الرضةةةةةةةةةةا الوظيفي في جوهره رد فعل عاطفية

 فلمشةةةةةةةةةةةةاعر  (17، صةةةةةةةةةةةةفحة 2004)بانر، بما كملاذ اخير بعد تجاهل كل ور ، يحل مكان رد الفعل العاطفية
كما ان المشةةاعر الإيجابية التي تتميز  ، السةةلبية المتمثلة لحالة عدم الرضةةا تسةةتطيع وحدها ان تسةةبب المرض

 .Carole & Wade, 1999, pp)ضةةةةةد الامراض المختلفة  للجسةةةةةمبالتفاؤلية مرتبطة مباشةةةةةرة بمناعة قوية 
وحسةةةةةةةةةةةةةةب كونرلي ومايرز فان نقص الرضةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي مرتبط بالعديد من الاعراض مثل القلق  (374-378

 .والانهيار العصبي وتدهور الحالة الصحية سواء الجسدية او النفسية
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لها مقياس أهمها وعموما فالصةةحة العقلية ، الجسةةديةالصةةحة العقلية و  إلىلهذا فان نتائج الصةةحة تقسةةم 
 ، والام العضلات ، اما الصحة الجسدية فاهم مقاييسها الام الراس ، والانهاك وتقدير الذات ، والقلق الاكتئاب

. ان جميع هذه الاعراض  والعظامواضةةةةطرابات العضةةةةلات  الدمويةمشةةةةاكل الهضةةةةم وامراض القلب  والاوعية 
لان هذه الأخيرة مرتبطة بشةةةةةةكل مباشةةةةةةر  (17، صةةةةةةفحة 2004)بانر،   للعاطفة لفيزيولوجيةاتسةةةةةةمى بالقاعدة 

 إلىبالإضةةةةةةافة  ، ت بتحليل فوقي حول الرضةةةةةةا الوظيفيمالجسةةةةةةدية ن فحسةةةةةةب دراسةةةةةةة حديثة قا بالأحاسةةةةةةيس
رة في انحاء العالم .وجدت كل فرد يعملون في منضةةةةةةةمات مختلفة منتشةةةةةةة 267995اسةةةةةةةتقصةةةةةةةاء عينة حجمها 

 ومهمة حيثإيجابية وذات دلالة إحصةةةائية عالية  والجسةةةديةالارتباطات بين الرضةةةا الوظيفي والصةةةحة العقلية 
حيث ان اكبر  ، ان الارتباطات الإحصةةةةائية ذات الدلالة وجدت بين الرضةةةةا الوظيفي ومقياس الصةةةةحة العقلية

اما  r0.420والقلق  r0.428ثم الاكتئاب  r0.429ير الذات بتقد 0.478rب للإنهاكارتباط وجد بالنسةةةةةةةةةةبة 
واصغر هذه  ، مقارنة مع الصحة النفسية r0.287الارتباط للرضا الوظيفي بالصحة الجسدية فكان ضعيفا ب

 r0.079واضةةةةةةةةةةةةةةطراب العضةةةةةةةةةةةةةةلات والعظةةام ب r0.121الارتبةةاطةةات وجةةدت مع القلةةب والاوعيةةة الةةدمويةةة ب
(Fragher & al, 2005, p. 108). 

ان العمال يتمتعون  بمسةةةتويات منخفضةةةة من الرضةةةا الوظيفي  هم الاقرب  إلى تشةةةيرالدراسةةةة  نتائجان 
ان العديد من  ، مسةةةةةةةةةةةةةةتويات القلق والاكتئاب، نقص في مسةةةةةةةةةةةةةةتويات تقدير الذات، العاطفي للإنهاكللتعرض 

فان كان عملهم لا يستطيع توفير  الرضا الشخصي  ، في العمل الافراد يقضون جزء هاما من ساعات النهار
اثناء المناسةةةب  او يسةةةبب حالة عدم الرضةةةا فهم على الارجح معرضةةةون بشةةةك متزايد لحالات القلق والاكتئاب 

بالخصةةةةوص اذا ، اجهاد عاطفي إلى واذا اسةةةةتمر الحال على هذا النحو فمثل هذه المشةةةةاعر قد تؤدي ، العمل
 حياته الاجتماعية والعائلية إلىقادر على منع احاسيسه من الانتقال  كان الفرد غير

اثار سةةةةةلبية على مشةةةةةاعر الافراد حول انفسةةةةةهم وحياتهم  إلىان نقص الرضةةةةةا الوظيفي في العمل يؤدي 
تدني مستوى الصحة وبالخصوص الصحة القلية ولهذا فان شعور الرضا حول العمل اصبح قضية  إلىمؤديا 

 (Fragher & al, 2005, p. 3)صحية مهمة 
 : الحياة الشخصية-ثانيا

 إلىبالإضةةافة ، ولكونه سةةبب قوته وقوت عائلته، يمثل العمل المجال الذي يقضةةي تيه الفرد معظم وقته
ديا الا انهم حيث ان بعضةةهم رغم اكتفائهم ما، حية النفسةةية للفرداكون العمل ضةةرورة وجود ملحة تؤثر على الن
فلفرد يدرك تنوع حاجاته الأسةةةةةةةاسةةةةةةةية ، تحقيق التوازن النفسةةةةةةةي إلىيمارسةةةةةةةون العديد من الاعمال سةةةةةةةعيا منهم 

بعين الاعتبار تنوع  تيأخذوفي نفس الوقت يدرك تقاربها .، البيولوجية الاجتماعية وبالخصةوص الإنسةانية منها
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نوع  إلىممكن بين خبرته وسةةةةلوكه في سةةةةبيل الوصةةةةول التناغم ال بدحداثحاجاته تيحاول اشةةةةباعها كلها وذلك 
وهذا يعبر عن النزعة الموروثة نحو التطور والوصول  (Rogers & Kniget, 1976, p. 47) ، من التوازن 

يتعدى ذلك بل و ، كبير على رضةةةا الفرد في الحياة بصةةةفة عامة تأثيرله  الوظيفيوعليه فالرضةةةا ، النضةةةج إلى
 ,Cooper & .Robertson, 2004) فقد اعتبر الرضا الوظيفي مكون هام ورئيسي للرضا العام عن الحياة

p. 103) ، تيصةةبح بذلك رضةةاه ، حيث ان الفرد يبحث عن السةةعادة واحداث التوازن النفسةةي من خلال عمله
 بشكل عام عن  عمله جزء من رضاه عن الحياة

والاجتماعية حياة العائلية ال إلىضةةةةةةةةةةا الوظيفي التي تتميز بالتفاؤلية قد تمتد ر ان المشةةةةةةةةةةاعر الإيجابية لل
الذين يتمتعون بالرضةةةةةا الوظيفي  نفلقد اثبتت الدراسةةةةةات ان العاملي، لدى الفرد نظرة إيجابية نحو الحياة فتكون 

بية نحو حياتهم الشةةةةخصةةةةية بصةةةةفة عامة والعكس وقد بالصةةةةحة النفسةةةةية ولديهم اتجاهات إيجايتمتعون أيضةةةةا 
 (493، صفحة 2005) ثابت ، يحدث الشعور مع الشعور بالرضا الوظيفي 

كمةةا ان للاتجةةاهةةات نحو العمةةل اثةةار على  ، متبةةادل تةةأثيران هةةذه العلاقةةة ذات  إلىتجةةدر الإشةةةةةةةةةةةةةةةةارة 
ه الأخيرة اثار على الحياة العملية أي كما ان الرضةةةةا الوظيفي يؤثر على الحياة الاتجاهات نحو الحياة فان لهذ

، عن الحياة بشكل عام فالرضا الوظيفي بدوره مرتبط بالرضا، (Claude, 2005, p. 152) للأفرادالخاصة 
ة اليوميةةة هي مجموعةةة من الجوانةةب المرتبطةةة اذ ان الحيةةا، وفي الحقيةةة انةةه لا يمكن الفصةةةةةةةةةةةةةةةل بين الجةةانبين

على توازنه  بأخرى او فلمشةةةةةةاكل التي يتخبط فيها العامل خارج عمله يمكن ان تؤثر بصةةةةةةورة ، بعضةةةةةةها ببعض
ذلك في شكل التغيب وسلوكيات اخرى متصلة بالعمل .فكما ان المشاعر الايجابية للرضا  ويظهر ، في عمله

بالمقابل فالمشةاعر  ، الشةخصةية للفرد فتزيد في حالة الرضةا العام عن الحياة الحياة إلىالوظيفي يمكن ان تلج 
عمةل الفرد  فتزيةد من حةالةة الرضةةةةةةةةةةةةةةةا  إلىالايجةابيةة النةاجمةة  عن النظرة  الايجةابيةة  للحيةاة  يمكن ان تمتةد 

 الوظيفي رغم كون ظروف العمل غير محفزة.
صةةحة العقلية والجسةةدية للفرد الموضةةح في ومن خلال اثر الرضةةا الوظيفي على ال ما سةةبق إلىإضةةافة 

 Anna)  الحقيقة التالية 'ان العمال الراضةةةون افضةةةل صةةةحة ولهم توقع للحياة أطول تأكدتالعنصةةةر السةةةابق 
& D'addio & al, 2003, p. 51) ، يهم يقيمون العوامل المختلفة المؤثرة علذو الصةةةةةحة الممتازة  فالأفراد

بصورة إيجابية مقارنة بمن لديهم صحة عادية وصحة معتدلة ويتميز هؤلاء بالتفاؤل مما يزيد في حالة الرضا 
ولهذا فان نتائج الصةةةةحة الإيجابية اصةةةةبح شةةةةيئا اكثر من مجرد ، الوظيفي وبدوره يحسةةةةن من الصةةةةحة  العامة

 ، الصحة الممتازة إلىوعليه فالرضا الوظيفي يؤدي  (Marit, 2006, p. 11)كونها معاكسة للصحة المعتلة 
، في العمل وهذه بدورها تؤثر ايجابيا على الرضةةةةةةةا الوظيفي للأمورتكوين نظرة ايجابية  إلىهذه الاخيرة تؤدي 
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ل اثر الرضةةةا عن الحياة والصةةةحة مترابطة بشةةةكل لا يمكن الفصةةةل بينهما فمعالجة احد هذه العناصةةةر مع اغفا
 باقي العناصر عليه وفي نفس الوقت اثره عليها يعتبر طرحا غير عملي .

الانهاك ، عن العمل او الحياة الشةةةةخصةةةةية كلقلق سةةةةوآءاان الاعراض السةةةةلبية الناجمة عن عدم الرضةةةةا 
المسببة لحالة  الظروفوالامراض الجسدية لا يمكن ان تزول بسهولة بالخصوص اذا كان الفرد يتعرض لنفس 

للفرد من الصةةةعب محوه  مما فان اثرها النفسةةةي ، الرضةةةا بشةةةكل يومي وحتى مع افتراض زوالها مع الأيام عدم
 ينعكس سلبا على حياته العملية والشخصية 

 : بالنسبة للمنظمة-ثالثا
وذلك باعتبارها غاية ، هناك أبحاث عديدة عن الرضا الوظيفي شددت على قيمة القوى العاملة الراضية

منتظم ، قياسةةةةةةات الرضةةةةةةا الوظيفي مفيدة جدا عندما تكون جزء من اسةةةةةةتبان متكررفان  ولهذا  ، افي حد ذاته
ان الاسةةةتبيانات المنتظمة ، (Craighead & B., 2004, p. 473)وفق اطار زمني محدد ولنفس المنظمة 

وتوفر معلومات مهمة للمشةةةةةةرفين حول مشةةةةةةاعر الناس  الاتجاهاتعلى  تطرآتسةةةةةةاعد في معرفة التغيرات التي 
 Boyer) ادارة الموارد البشةةةةرية حولذلك فان الرضةةةةا الوظيفي يعتبر من اهم مؤشةةةةرات نجا الذين يعملون لديهم

& Equilbey, 2003, p. 33) ، خلال ا قةةد حةةان الوقةةت للتوقف عن قيةةاس هةةذا النجةةاح من مةةولهةةذا فرب
والبدئ بقياسةةةةةةةه باسةةةةةةةتخدام معايير اكثر نوعية على الخصةةةةةةةوص من خلال مسةةةةةةةتوى  للأداءالمعايير الخارجية 

 كالإنتاجيةالوظيفي له علاقة بمخرجات الافراد  فالرضةةةةةةاذلك   إلىضةةةةةةف .الرضةةةةةةا الوظيفي والاشةةةةةةباع للعمال 
ها كالتغيب ودوران العمل ومعرفة والاداء وبعض الظواهر السةةةةةةةةةةةةلوكية التي تكلف المنظمة كثيرا في حالة حدوث

 ، مسةةةةةةةتوى الرضةةةةةةةا الوظيفي  من خلال اجراء اسةةةةةةةتبيانات منتظمة يسةةةةةةةاعد في التنبؤ بهذه الظواهر قبل حدوثها
 وبالتالي اتخاذ الاجراءات الضرورية لتفاديها او التخفيف من اثارها لعند حدوثها.

الراضون يكونون  فالأفرادولذلك  ، امةومن خلال ما سبق فالرضا الوظيفي يزيد من مستوى الصحة الع
على  تأثيربالمقابل الافراد الغير راضةةةةون يتمتعون بصةةةةحة معتلة  وهاذا الاخير له ، افضةةةةل صةةةةحة من غيرهم

من سةةاعات محدودة من  بأكثرالعمال المعتلين صةةحيا لا يسةةتطيعون القيام  ، سةةير العمل فعلى  سةةبيل المثال
فكلما ارتفق المستوى الصحي  ، صادية فان هذا يعني قصر حياتهم الانتاجيةومن الناحية الاقت ، العمل الشاق

كلما امكن تخفيض وقت العمل في نفس الوقت الذي يمكن تيه الزيادة في الانتاج والاسةةةةةةةةةةةةةتثمارات في البرامج 
 .(230، صفحة 1986)بكري، يونس، و مبارك،  الهادفة  التي تهم المنظمة

بقوله 'ان معطيات  كما ان المعطيات الخاصة بالرضا الوظيفي تلعب ادوارا اخرى كما يوضحها سباكتر
ان المنظمات يمكنها اسةةةةةةةتخدام هذه ، الرضةةةةةةةا الوظيفي مسةةةةةةةاعدة جدا لتقييم الصةةةةةةةحة العاطفية واللياقة الذهنية
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ندما تكون حالة عدم الرضةا هي المعبر وذلك ع، بالأقسةامالمعلومات لتحسةين الممارسةات والسةياسةات المتعلقة 
ن المؤسةةسةةات التعليمية العالية التي يتم فيها إ (Travis G. Worell, 2004, p. 2) عنها من طرف العمال

اب عدم فمن خلال تقييم ممارسةةتها وتعالج اسةةب، تقديم برامج التدريب تولي اهتمام كبير لهاذا النوع من البحوث
 الممارسات التي ينصح بها المختصون في مجال رفاه العمال. إلىالرضا وذلك باللجوء 

فلعديد من  ، ان رضةةةةةةةا الزبائن واحد من اهم العوامل المسةةةةةةةاهمة في بقاء ونمو المنظمة إلى بالإضةةةةةةةافة
لخلق زبائن  الدراسةةةةةةةةةةةةةةات تدعم الارتباط التالي 'ان العمال الراضةةةةةةةةةةةةةةون عن اعمالهم وعن منظماتهم هم الاقرب

فعندما يشةةةةعر العمال بارتباطهم بالمنظمة ، (Harvard Business Essentials, 2002, p. 6) راضةةةةيين
وعندما يتعرض الزبائن لمثل هذه ، حول المنظمة مع الزبائنيميلون لمشةةةةاركة صةةةةورهم واحاسةةةةيسةةةةهم الايجابية 

 Harvard Business)ال  فانهم يسةةةةةةةةةةةةةتجيبون لصةةةةةةةةةةةةةالح المنظمة الشةةةةةةةةةةةةةهادات المشةةةةةةةةةةةةةجعة من طرف العم
Essentials, 2002, p. 63) ،  أي من خلال الزيادة في الاقبال على المنتجات والخدمات المنظمة مما

فقد ، جودة العمليحقق عوائد مادية مرتفعة .كما ان الرضةةةةةا الوظيفي يمكن ان يعتبر على الاقل مؤشةةةةةر جيد ل
 إلى ادخال الرضةةةةةةةا الوظيفي في مفهوم جودة العمل يذكر التقرير 2002اقترح تقرير التوظيف في اوربا لسةةةةةةةنة

 مكانة العمل ومهارة العمل المسةةةتمدة من التدريب''، بالأجوركل البلدان الاعضةةةاء الرضةةةا الوظيفي مرتبط بقوة 
(Anna & D'addio & al, 2003, p. 04) . 

يولون اهمية كبيرة للرفاه  الذاتي لعمالهم  والمسةةةةةةةةيرينفلعديد من البلدان والمنظمات  ما سةةةةةةةةبقمن خلال 
 .(2010)شريف،  الحالية لأعمالهمولكيفية ادراكهم 

 : النظريات والنماذج المفسرة للرضا الوظيفي-2-4
ويبقى الأسةةةاس  ، لرضةةةا الوظيفي على اهتمام كثير من الباحثين كل حسةةةب وجهة نظرهقد حاز مفهوم ا

 ، فكيف يعلن الفرد رضةةاه من عدمه ، القائم في هذا الموضةةوع ذا صةةلة بالعنصةةر البشةةري المتطلع دائما للإمام
 وكيف يبني اتجاهه نحو العمل ؟

لنماذج التي فسةةةرت المتغيرات ذات العلاقة وللإجابة على هذه التسةةةاؤلات لابد لنا النظر في النظريات وا
 بالرضا الوظيفي .
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 : نظرية سلم الحاجات لماسلو-2-4-1
 ، "ابراهام ماسططططططططلومن أشةةةةةةةةةةةةهر النظريات المعروفة في الحاجات الإنسةةةةةةةةةةةةانية تلك النظرية التي قدمها " 

د إذا نشا في بيئة لا تشبع والافتراض الرئيس في هذه النظرية هو أن الفر  ، وتسمى باسم نظرية تدرج الحاجات
وقسةةةةةةةم ماسةةةةةةةلو مسةةةةةةةتويات  ، حاجاته فانه من المحتمل أن يكون اقل قدرة على التكيف وغير صةةةةةةةحيح وظيفيا

 : الحاجات الإنسانية على النحو التالي
 : حاجات فسيولوجية-أولا

والحاجات  ، الجنس ، النوم ، المأوى  ، الماء ، الهواء إلىوهذه حاجات أسةةةاسةةةية للبقاء وتشةةةمل الحاجة 
 الفسيولوجية هي اشد الحاجات إن لم تكن مشبعة .

وتشةةةةةةةةمل حماية الإنسةةةةةةةةان لذاته  ، حاجات الأمن المادية والأمن النفسةةةةةةةةاني: حاجات الأمن والحماية -أ
هذا ، و وممتلكاته وفي المجال التنظيمي فان الامن والحماية يأخذ شةةةةةةةةةةةةةكل الامن الوظيفي وضةةةةةةةةةةةةةمان بيئة امنة

 ادية المتبادلة بين المنظمة والعاملين في تحقيق أهداف كل منهما .بالرغم من الاعتم
 والقبول ، والوجدان ، والشةةةةةةةةةةةةعور ، والحب ، والصةةةةةةةةةةةةداقة ، الانتماء إلىالحاجة : حاجات اجتماعية-ب

 لاجتماعي من الآخرين .ا
 ، المعرفة ، سالثقة بالنف ، احترام وتقدير الآخرين ، حاجات تقدير الذات: حاجات التقدير والاحترام-ج

 المكانة والمركز الاجتماعي ........الخ. ، التميز ، القوة ، الشهرة، الكفاءة ، الاستقلالية
 ، الإبةداع ، المهةارة ، المعرفةة ، وتشةةةةةةةةةةةةةةمةل حةاجةة تطوير قةدرات الفرد الكةامنةة: حاجات تقدير الذات-د

 . (286، صفحة 2002)العميان م.،  تحقيق أقصى الطموح ، الخلق والابتكار
 ، وعليه فان الحاجات غير المشةةةةةةةةةةةةةةبعة عند الناس تولد نوعان من التوتر أو حالة من التوازن الداخلي

 . (150، صفحة 2008)مصطفى،  خفض حالة التوازن  إلىممارسة سلوك يهدف  إلىالأمر الذي يقودهم 
 : ظرية العوامل المزدوجة لفريديريك هرزجر)ن-2-4-2

احتوت نظرية هزربرغ تحليلا مخالفا لنظرية ماسةةةةلو عن الرضةةةةا الوظيفي والأسةةةةاس الذي تضةةةةمنته " إن 
إزالة حالة  إلىالرضةةةةةةةةا عن العمل هي من طبيعة مختلفة عن تلك العوامل التي تؤدي  إلىالعوامل التي تؤدي 

 : (Boyer & Equilbey, 2003)عدم الرضا 
(p 81 لاتجاهات العاملين في  ، وماسةةةةةةةةةةنر وسةةةةةةةةةةينندرمان تبعد المراجعة التي قام بها فريديريك هرزبرغ

في خضةةم الدراسةةة الشةةاملة للبحوث التي قدمت حول موضةةوع اتجاهات  1957الولايات المتحدة الامريكية سةةنة
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الأولى حاجات الفرد التي تمنعةه من الألم  ، مة فئتين من الحةاجاتومواقف العةاملين إزاء أعمةالهم تبين انه ث
 (159، صفحة 1983)العيدلي، والثانية حاجات تنميه نفسيا 

 : (237، صفحة 2000)ماهر أ.، مجموعتين هما  إلىبناء على ذلك قسم هرزبرغ العوامل 
فتوفرها بشةةةةةكل  ، هي عوامل مسةةةةةؤولية عن زوال حالة عدم الرضةةةةةا: العوامل الصطططحية ) الوقائيةس-أولا
خلق قوة دافعة وحماس لدى الفرد العمل فهي  إلىلكنها لا تؤدي  ، تجنب مشةةةاعر عدم الرضةةةا إلىجيد يؤدي 

 : كفيلة بحماية وصيانته وتتمثل في
 الإشراف  -
 ظروف العمل المادية -
 لشخصيةالحياة ا -
 الحالة الاجتماعية -
 العلاقة مع الزملاء -
 العلاقة مع الرؤساء والمرؤوسين -

 الأجر -
 : العوامل الدافعة-ثانيا

وتوجههم ، وتسبب الرضا الوظيفي ، خلق قوة دفع لسلوك العاملين إلىتمثل مجموع العوامل التي تؤدي 
 : ه العوامل فيبذل المزيد من الجهد لتحقيق الأهداف المرغوب فيها وتتمثل هذ إلى

 الانجازات  -
 الاعتراف من الزملاء والإدارة -
 العمل نفسه -
 التقدم والترقية  -
 النمو -
 الحصول على تقدير الآخرين واحترامهم -
 المسؤولية -

وبتوافر العوامل  ، عدم الرضةةةةةةةةا إلىتعد العوامل الدافعة ضةةةةةةةةرورية لحدوث الرضةةةةةةةةا ونقصةةةةةةةةها لا يؤدي 
وبصةةةفة عامة فان الرضةةةا  ، عدم الرضةةةا إلىالرضةةةا ونقصةةةها يؤدي  حدوث إلى لا يؤديالوقائية ) الصةةةحية ( 

الوظيفي يتحقق حالة توافر الحد المعقول والمناسةةةةةةةةةب من العوامل الدافعة والصةةةةةةةةةحية معا ويؤكد لنا صةةةةةةةةةاحب 
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النظرية أن النمو النفسةةةةةةةي يسةةةةةةةاهم في تحقيق الرضةةةةةةةا الوظيفي وان فرص النمو تتحقق من خلال العمل الذي 
 .(61، صفحة 2007)عزيون، يؤديه الفرد 

 : العوامل الصحية س –نظرية العاملين) العوامل الدافعة -2-4-2
قام بتطوير هذه النظرية فريدريك هزربرغ باسةةةتخدام أسةةةلوب المقابلات مع مائتي شةةةخص من مهندسةةةين 

ذكر الأوقات التي كان يسةةةةةيطر عليه فيها ومحاسةةةةةبين لدراسةةةةةة الرضةةةةةا عن العمل كان يطلب منكل منهم أن يت
  ، إحساس بالرضا أو عدم الرضا
وقد خرج بنتائج لدراسته وهي أن مجموعة من العوامل التي تسبب الرضا عن  ، وما الأسباب وراء ذلك

 إلىعدم الرضةةةةةا وترجع المجموعة الثانية مجموعة عدم الرضةةةةةا  إلىالأسةةةةةباب التي تؤدي  العمل مسةةةةةتقلة عن 
العلاقة بالآخرين وقد أطلق على هذه العوامل  ، نوع الإشةةةةةةةةةةةةةةراف ، الأمن ، الاجر، المحيطة بالعملالظروف 

 . (208، صفحة 2004)بارون،  اسم العوامل الوقائية أو الدافعة

 : س Adams-نظرية عدالة العائد ل) آدمز-2-4-3
المسةةةةاواة في معاملة و أن العدالة  إلىوتنظر  ، 1963ظهرت سةةةةنة آدمز والتي  إلىتنسةةةةب هذه النظرية 

فالأفراد يرغبون في الحصةةةةةةةول على معاملة مقارنة  ، الفرد في عمله الوظيفي هي الفكرة الأسةةةةةةةاسةةةةةةةية في قيامه
، 1983)العيدلي، : تلك المعاملة العادلة تعد الحج الرئيس لجهود الفرد وأدائه ورضةةةةةةةةةةةةةةةاه الوظيفي ، بالآخرين
 .(164صفحة 

إذا أدرك العامل بالمقارنة أن العائد الذي يتحصةةةةةةةةل عليه يسةةةةةةةةاوي الجهد الذي يبذله يكون  ، وبناء عليه
أما إذا أدرك بالمقارنة أن العائد الذي يحصةةةةل عليه لا يسةةةةاوي ولا يتوافق والجهد المبذول فانه يحدث  ، راضةةةةيا

وتتضةةةةةح نظرية العدالة في الرضةةةةةا الوظيفي  ، عدم الرضةةةةةا إلىة جهده ويؤدي ذلك لديه الشةةةةةعور بضةةةةةياع قيم
موزعة توزيعا متسةةةاويا  ، الاعتراف والتقدير ، عندما يشةةةعر الأفراد أن المكافآت المقدمة من المؤسةةةسةةةة كالراتب

 : وتعتمد النظرية على ، كل واحد بينهم وفقا لما يستحقه
مقدار الجهد المبذول  ، المهارة ، مسةةةةةةةةتوى التعليم ، العمر: مثلالمدخلات التي تعني جدارة الف رد  -

 في العمل .
نذكر منها  ، جزاءات أو المكافئات التي يحصةةةةةةةةةةةةةةةل عليها الفرد نظير جهده المبذولالعوائد تمثل الا -

 الترقية ...الخ . ، الاعتراف ، الدخل ، على سبيل المثال لا الحصر
بواسةةةةةطة مقارنة ما يحصةةةةةل عليه الفرد  ، مها المؤسةةةةةسةةةةةة من عدمهويتم تحديد عدالة المكافئات التي تقد

 من مكافئات بما يحصل عليه زميله .
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، 2007)عزيون،  .ونتيجة لهذه المقارنة عرفت هذه النظرية باسةةةةةةةةةةةةةةم " نظرية المقارنة الاجتماعية " 
 : (66صفحة 

 : نظرية كلايتن الدرفر-2-4-4
تأسةةةةةيس الحالات الإنسةةةةةانية في أو ضةةةةةاع  إلىداخل الحديثة والأسةةةةةاسةةةةةية للدافعية والتي تسةةةةةعى من الم

 (104، صفحة 2007)بووذن، : ثلاث فئات للحاجات وهي إلىوهي تلخص مدرج ماسلو  ، تنظيمية
 : الحاجات الخاصة بالوجود أو البقاا-أولا

، والسةكنالجوع والعطش  مثل، والماديةي الأشةكال المختلفة للرابات الفسةيولوجية وهذه الحاجات تمثل ف
المادية للعمل،  وتقابل هذه  المادية، والظروفالفئة أيضةةةةةةةةةا في المحيط التنظيمي الأجر والمزايا هذه  وتشةةةةةةةةةمل

 الفئة الحاجات الفيزيولوجية،  وبعض حاجات السلامة والأمن عند ماسلو .
 

 : لاقات أو الانتمااحاجات الع-ثانيا
وهي تشمل كل الحاجات الخاصة بالعلاقات الشخصية مع الآخرين في مكان العمل ويتوقف هذا النوع 

 من الحاجات 
هذه الفئة حاجات الأمان  وتقابل، الرضةةةةةةةةةةةةاعلى عملية تبادل المشةةةةةةةةةةةةاعر مع الآخرين للحصةةةةةةةةةةةةول على 

 .حاجات تقدير الذات عند ماسلو  وبعض، الاجتماعيةوالحاجات 
 : حاجات التطور-ثالثا

 وينتج، الوظيفةوهي كل الحاجات التي تتضةةةةةةةةةةةةمن جهود الفرد نحو تحقيق التطور المبدع أو الذاتي في 
بل قد تتطلب  ، إشةةباع حاجات التطور عن تولي الشةةخص لمهام لا تتطلب فقط اسةةتخدام الفرد لقدراته بالكامل

الذات وبعض حاجات تقدير الذات والاحترام في هرم  وتشةةةابه حاجات تأكيد ، أيضةةةا تطوير قدرات جديدة لديه
 ماسلو .

 : نظرية الانجاز لمكليلند-4-5
)عزيون، : نظرية الانجاز التي شةةةةةةةةةملت ثلاثة حاجات أسةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةية للفرد هي 1967اقترح مكليلند سةةةةةةةةةنة 

  (68، صفحة 2007
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 : القوة إليالحاجة -أولا
سةةةةةةةةةةةةةةلوك السةةةةةةةةةةةةةةيطرة والتحكم في  إلىالقوة يعني ذلةك حةاجتهم  إلىالةذين تون لةديهم الحةاجةة إن الأفراد 

  .وفي ذلك اندفاعهم نحو المهام التي توفر لهم فرص كسب القوة ، الآخرين
 : الانجاز إليالحاجة -ثانيا
أن  ، ندتجعل الأفراد يبحثون عن فرص حل مشةةةةةكلات التحدي والتفوق فحسةةةةةب رأي مكليل للإنجازإن الحاجة 

المسةةةةةةةةةةؤولية الأفراد الذين لديهم حاجة الانجاز يتحلون بالعديد من الخصةةةةةةةةةةائص والمميزات التي تؤهلهم لتحمل 
 : ومن جملة الخصائص التي يتميز بها هذا النوع من الأفراد نذكر ، واتخاذ القرار ووضع الأهداف

 الرابة في وضع بعض الأهداف فيها تحدي  -
 ئل التي تمكنهم من تحقيق أهدافهم الرابة في التحكم في الوسا -
 يحبذون العمل المنفرد بدلا من العمل الجماعي  -
يرغبون في الحصةةةةةةةةةةةةول على معلومات سةةةةةةةةةةةةريعة ومحددة تيما يتعلق بمدى تقدمهم في تحقيق  -
 أهدافهم

 يمكن تحفيزهم بالمال إذا تم تحقيق الشروط الأربعة فيتحقق الرضا الوظيفي لديهم -
 : مااالانت إليالحاجة -ثالثا

البحث عن فرص لتكوين علاقات صةةةةةةةةةةةةةةةداقة جديدة مع الآخرين  إلىالانتماء تدفع بالإفراد  إلىالحاجة 
ومن جهة أخرى نجدهم  ، بمحيط العمل تيشةةةةةةةةةةعرون بالارتياح ومن ثم يتحقق رضةةةةةةةةةةاهم الوظيفي هذا من جهة

 يختارون من زملاء العمل أصدقائهم بالدرجة الأولى

 : فيمراحل حدوث الرضا الوظي-2-5
أي نوع  ، إن الرضةةةا الوظيفي لدى العامل هو تعبير صةةةادق عن نوع العلاقات السةةةائدة في مكان عمله

"مجموعة العوامل والخصائص والقواعد والأساليب  والمناخ التنظيمي الملائم هو ، السائد بها المناخ التنظيمي 
 والسياسات التي توجه وتحكم 

 .(65، صفحة 2009)سويسي،  ن غيره من المنظمات"سلوك الأفراد داخل المنظمة وتميزه م
وبالتالي فمن الضروري تحديد طبيعة الرضا الوظيفي نتيجة لعدة مراحل تحدث بتسلسل منطقي طبيعي 

كل فهو في  ، أورد فعل تقويمي ، أو اتجاهات نفسةةةةةةةية ، وهي أننا لما ننظر لرضةةةةةةةا العامل على انه مشةةةةةةةاعر
وذلك وفق تسةةةةةةةةةةةةلسةةةةةةةةةةةةل خطي لهذه المفاهيم بداية  ، الحالات يعتبر نتيجة تتسةةةةةةةةةةةةبب في حدوثها عمليات أخرى 

فهناك  ، إشةةةةباع وعند الإشةةةةباع  يتحقق الرضةةةةا إلىوالأداء يؤدي  ، بحاجات الفرد التي تولد لديه الدافع للأداء
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تتم هذه التفاعلات على  ، تفاعلاتعلاقة متداخلة ومترابطة بين هذه العمليات التي تنتظم في نسةةةةةةةةةةةةةةق من ال
 (362، صفحة 2008)الصيرفي، النحو التالي 

 
 ديناميكية عملية الرضا: 7الشكل رقم 

 (42، صفحة 2002)لبصير، : المصدر
 ويعد العمل أهم مصدر للإشباع. ، جات يسعى لإشباعهالكل فرد حا: الحاجات
تعرف بانها الحاجات والرابات الداخلية لدى الفرد التي تحركه نحو الهدف المحدد سةةواء كان : الدافعية

 .ويعتقد الفرد أن هذا الهدف يحقق له إشباع تلك الحاجات بالحصول عليها ، ذلك بوعي تام او لا شعوريا
أداء نشةةةةةةةط للفرد بوجه خاص في عمله اعتقادا منه أن هذا الأداء وسةةةةةةةيلته  إلىافعية وتتحول الد: الأداا

 (30، صفحة 1997)القريوتي، لإشباع تلك الحاجات 
 هو شعور الفرد بتحقق حاجاته التي يطمح لنيلها من خلال الأداء الفعال.: الإشباع
، لإشةبةةةةةةةةةةةةةةةةاع من خلال الأداء الكفء في عمله يجعله راضةيا عن عملةةةةةةةةةةةةةةةةهإن بلوغ الفرد مرحلة ا: لرضا

 باعتباره الوسيلة التي يتسنى له من خلالها إشباع حاجاته المختلفة.

 : العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي وأساليا قياسه-2-6
ت القادرة على إن الاهتمام بالرضةةةةا الوظيفي لا يقتصةةةةر على دراسةةةةة ما يقدم مقابله من الحوافز والمكافآ

 إثارة الرابة الذاتية 
بل امتدت هذه التطلعات لمعرفة كوامن الرضةةةةةةةا عن العمل وسةةةةةةةبل تعزيز رابة  ، للفرد في مجال العمل

 الفرد في تحقيق الأداء من خلال رضاه عن العمل وشعوره بجوانب تلك الرابة تيه.
تحقيق الرضةةةةةةةا للعامل )حركة الإدارة بعد أن كان سةةةةةةةائدا تيما مضةةةةةةةى أن العوامل المادية وحدها كاتية ل

العامل ليس  ، حيث تأكدت أ ، تطور الدراسةةةةات والبحوث الميدانية في هذا المجال أثبتت العكسالعلمية( فدن 

 ذ

 شباع إ رضا أداء دافعية حاجات

 العائد
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إعطاء العوامل المعنوية حقها في  إلىهذا ما أدى  ، نفسةةةةةةةةةية اجتماعية أيضةةةةةةةةةابنية جسةةةةةةةةةدية فقط بل هو بنية 
 (67، صفحة 2002)لبصير،  .تحديد مستوى الرضا لدى العامل

 العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي: الفرع الأول
رغم اختلاف الباحثين في تحديد المسةةببات أو العوامل الأسةةاسةةية المؤثرة في الرضةةا الوظيفي فانه يمكن 

لتنظيم وأخرى مسةةببات شةةخصةةية قسةةمين حسةةب مصةةدرها احدهما مسةةببات  والعوامل خاصةةة با إلىأن نصةةفها 
 خاصة بالفرد ذاته.

 : المسببات والعوامل التنظيمية -2-6-1
إن المنظمةةة تمثةةل البيئةةة المحيطةةة بةةالفرد لةةذا فةةان كةةل العوامةةل والسةةةةةةةةةةةةةةلوكيةةات التنظيميةةة لهةةا الأثر في 

 : اتجاهات الفرد نحو عمله نذكر منها
 : نظام العوائد-أولا

من اجل إشباع حاجاته  ، ره الفرد من المنظمة مقابل ما قام به من مهامكل ما ينتظتعرف العوائد بأنها 
ويشةةةةعر الفرد بالرضةةةةا إذا كانت العوائد يتم توزيعها وفقا لنظام محدد يضةةةةمن توافرها بالقدر  ، المادية والمعنوية

 (202، صفحة 2002)سلطان،  المناسب.
 : في الأجر والحوافز والمكافآت والترقيات يمكن شرحها بديجاز تيما يلي وتتمثل هذه العوائد

 : الأجر‌-أ
يلعب الأجر دورا كبيرا في تحقيق الرضةةةةةةةا الوظيفي خصةةةةةةةوصةةةةةةةا إذ عرفنا أن التحاق الفرد بالمنظمة من 

التي  وهذا ما اعتمدت عليه النظرية التقليدية )الكلاسةةةةةةةيكية( ، اجل تحقيق حاجاته الأسةةةةةةةاسةةةةةةةية )الفسةةةةةةةيولوجية(
وتقوم هذه  النظرية على أسةةةةةةةاس أن الد وافع الأسةةةةةةةاسةةةةةةةية للفرد هي  ، (1912أرسةةةةةةةى قواعدها فريديك تايلور )

" فكلما زاد ، دوافع اقتصةةادية )مادية أو مالية( أسةةاسةةا ويعد الأجر العائد الوحيد المسةةبب الأول للرضةةا الوظيفي
 (277، صفحة 2005)كاظم،  الأجر زادت إنتاجية الفرد

 ويحقق الفرد أهدافه بشعوره بالرضا والارتياح. ، ومن ثم تحقيق أهداف المنظمة بزيادة رقم الأعمال
وجود علاقة  إلى لقد أجريت عدة دراسةةةات لإثبات وجود علاقة تأثير بين الأجر والرضةةةا وكلها توصةةةلت

 ، والعكس ، لما زاد مسةةتوى الدخل زاد الرضةةا عن العملأي" ك ، طردية بين مسةةتوى الدخل والرضةةا عن العمل
 وبالتالي فالأجر له جوانب اجتماعية ومعنوية غير الوظيفة المسةةةةةةةةنودة له كوسةةةةةةةةيلة لإشةةةةةةةةباع الحاجات المادية"

 (216، صفحة 2007)بوخلف، 
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 : الحوافز‌-ب
ممةةا ينعكس إيجةةابةةا على  ، زيةةادة قةةدرات العةةاملين لىإيعرف التحفيز على انةةه" أسةةةةةةةةةةةةةةلوب معين يهةةدف 

 تحقيق أهةةداف المنظمةةة وأهةةداف العةةاملين فيهةةا" إلىويؤدي في النهةةايةةة  ، الكفةةايةةة الإنتةةاجيةةة لهم  كمةةا ونوعةةا
 .(113، صفحة 2014)صالح، 

 : وهناك عدة أنواع للحوافز نذكر منها
 توفر ظروف عمل مناسبة. ، مثل الزيادات في الأجر والعلاوات :الحوافز المادية •

منح أوسةةةةةةةةةةةةةةمة أو شةةةةةةةةةةةةةةكر وتقدير العاملين  ، مثل تدريب وتطوير العاملين: الحوافز المعنوية الايجابية
 منح المزيد من الحرية.، تمكين العاملين ، المبدعين

 : الحوافز المعنوية السلبية •
وتكوينهم إذ يختلف الأفراد في سةةلوكياتهم  ، لمهمل ماديا أو معنوياالمذنب أو ا العاملتتمثل في معاقبة 

وهناك من يسةةةةةةتجيب للحفز السةةةةةةلبي كالخصةةةةةةم من  ، فهناك من يسةةةةةةتجيب للحفز الايجابي ، النفسةةةةةةي والعقلي
 أو تحويل مكان العمل.، الأجر

التأثير   إلى يؤثر نظام الحوافز والمكافآت في المنظمة على مسةةةةةةتوى شةةةةةةعور الفرد بالرضةةةةةةا وبالإضةةةةةةافة
المكافئات على مسةةةةةةةةةةةتوى رضةةةةةةةةةةةا الفرد فان الأسةةةةةةةةةةةلوب او الطريقة  التي تمنح بها هذه  المباشةةةةةةةةةةةر الذي تحدثه

فاذا تقر منح مكافئة لكل الأفراد على حد سةةةةةةةواء فلن يشةةةةةةةعر الأفراد  المكافئات تؤثر  أيضةةةةةةةا على رضةةةةةةةا الفرد
)راوية،  بمقدار المكافئة الممنوحة له.الاخرين بنسةةةةةةةةةب متفاوتة وذلك حسةةةةةةةةةب الانجاز فان كل فرد سةةةةةةةةةيشةةةةةةةةةعر 

 .(265، صفحة 2000
 الترقيات  •

وتحقق  ، فةةةالفرد يحقق رغبتةةةه في النمو والترقي ، هةةةامةةةا لكةةةل من الفرد والمنظمةةةة دور اتتقةةةدم الترقيةةة
، 2000)ماهر أ.،  ورضا عاليين. وتحصل على أداء ، المنظمة رغبتها في تحقيق التوافق بين الفرد والوظيفة

 .(385صفحة 
 ، فددراك المنظمة لأهمية الترقية يسةةةةةةةةهل على الفرد سةةةةةةةةعيه للحصةةةةةةةةول عليها ويعزز وجود الرضةةةةةةةةا لديه

ة بين وجود علاقة ايجابي إلىوتشةةةةير عدة دراسةةةةات  ، فالترقية تمثل أهم عائد للفرد من خلال ما يبذله من جهد
تحقيق طموحه في الارتقاء من منصةةةةبه وسةةةةيشةةةةعر بالرضةةةةا الوظيفي  إلىفالفرد حتما يسةةةةعى  ، الترقية والرضةةةةا

تعني تقةةدير الإدارة لمجهوداتةةه ومكةةافئتةةه مةةاديةةا)زيةةادة الراتةةب( ومعنويةةا )زيةةادة الاحترام  فةةالترقيةةة  ، عنةةد ذلةةك
 والتقدير(. 
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 نمط الإشراف-ثانيا
والأمر هنا  ، الإشةةةةةةةراف الواقع عليه يؤثر ذلك في درجة رضةةةةةةةاه عن العمل إن إدراك الفرد بمدى وجودة

 يعتمد على إدراك الفرد ووجهة نظره حول عدالة المشةةةةةةرف)القيادة( واهتمامه بشةةةةةةؤون المرؤوسةةةةةةين وحمايته لهم
  .(202، صفحة 2002)سلطان، 

ورضةةةةةةةا  ، وجود علاقة بين هذا الأخير إلىى نمط الإشةةةةةةةراف وتشةةةةةةةير نتائج الدراسةةةةةةةات التي أجريت عل
 ، المرؤوسين عن العمل

لإشةةةةراف الذي يمارس  ، إن نوع إلىحيث توصةةةةلت  وهذا ما أثبتته دراسةةةةات كل من بريسةةةةيندين وفرانكل
أن عامل الإشةةةةةراف  إلى(  Herzberg) من جانب آخر توصةةةةةل هرزبرغ ، على الفرد يؤثر على درجة رضةةةةةاه

 والخصةةةةةةةةائص الذاتية للوظيفة ، والأجور ، مرتبة السةةةةةةةةادسةةةةةةةةة في الأهمية بعد الشةةةةةةةةعور بالاطمئنانيأتي في ال
 . (73، صفحة 2002)لبصير، 

 ، الفوضةةةةةةةةةةةةةةوية ، الاسةةةةةةةةةةةةةةتبدادية: والقيادة لها عدة أنماط منها ، إن نمط الإشةةةةةةةةةةةةةةراف له علاقة بالقيادة
التجارب على أن أفضةةةةةةلها تحقيقا لرضةةةةةةا العمال هي القيادة الديمقراطية لما تشةةةةةمل  وتأكد معظم ، الديمقراطية

 والتعاون. ، الإخاء ، المساواة  ، كحرية الرأيعليه من مبادئ إنسانية واجتماعية 
 العلاقة مع الزملاا -ثالثا

فزملاء   ،بحيةةث يؤثر ويتةةأثر ، إن وجود الفرد في المنظمةةة بين زملائةةه في موقف اجتمةةاعي دينةةاميكي
فدذا كانت الجماعة يسةةةودها التقدير والاحترام والتفاهم فهي سةةةتزيد  ، العمل هم عنصةةةر مهم في تحقيق الرضةةةا

أما إذا كانت مصةةةةةةدر للإزعاج والصةةةةةةراعات بين الأفراد فهي حتما سةةةةةةوف تقلل من الرضةةةةةةا  ، من رضةةةةةةا الفرد
 الوظيفي.

إطار جماعات العمل العفوية غير الرسةةةمية ومما يزيد في درجة الرضةةةا الوظيفي هو ظهور التعاون في 
أما التعاون  ، لأن هذا التعاون في الحقيقة هو زيادة الاتصةةال والتفاعل بين الأفراد الذين يربطهم جذب متبادل

 المفروض على العامل فقد 
لذلك فالعمال يكونون جماعات عمل غير رسةةةةةةةمية صةةةةةةةغيرة داخل الجماعة الرسةةةةةةةمية  ، يخلقون له توترا

 .(149، صفحة 1983)صقر،  وهذا يحقق لهم سعادة معينة ودرجة من الرضا ، رةالكبي
 سياسات المنظمة  -رابعا

تتمثل في وجود أنظمة عمل وتجراءات وقواعد تنظيم العمل وتوضةةح التصةةرفات وتسةةلسةةلها بشةةكل يسةةير 
ة وتوفر المعلومات الكاتية وشةةةةةةةةةرح برامج وخطط العمل لذا فان وضةةةةةةةةةوح سةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةة المنظم ، العمل ولا يعيقه
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، 2002)سلطان،  الرفع من درجة رضاهم الوظيفي وتزيد من شعورهم بالمسؤولية إلىالمستقبلية للأفراد تؤدي 
 .(203صفحة 

 تصميم العمل     -خامسا
على أن  ، لعمل يحقق أدنى درجة من الرضةةةا والحافزيةأن التصةةةميم البيروقراطي ل إلىتشةةةير الدراسةةةات 

 وتنما هي علاقة معقدة . ، العلاقة بين الرضا عن العمل وتصميمه ليست بالبساطة التي يعتقدها البعض
لذا أصةةةةةبح تصةةةةةميم محتوى العمل من العناصةةةةةر الهامة التي تشةةةةةغل اهتمام الباحثين في مجال الرضةةةةةا 

 ويعتبره آخرون عنصرا للسعادة المهنية. ، ابة المحدد الوحيد للرضا الوظيفيإذ يعتبره هرزبرغ بمث ، الوظيفي
 .(77، صفحة 2002)لبصير،  ويعتمد تصميم محتوى العمل  على عدة متغيرات نذكر منها

 درجة تنوع مهام العمل.
 درجة السيطرة الذاتية المتاحة.

 استخدام الفرد لقدراته.
 ظروف العمل  -سادسا

تؤثر الظروف المحيطة بالعامل في المنظمة على درجة تقبل الفرد لبيئة العمل وبالتالي على رضةةةةةةةةةةةةةةةاه 
والإضةةاءة على  ، والرطوبة ، والحرارة، حيث كان الاهتمام في البداية مركزا على اثر الضةةوضةةاء ، عن العمل

فالظروف  ، هذه الظروف على الرضةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي أداء الأفراد ولن تغير الاهتمام وأصةةةةةةةةةةةةةةبح يركز على تأثير
ووفقا للفكر الحديث فانه يمكن تقسةةةةةةةةةةةةةةيم  المحيطة بالفرد أثناء أدائه للعمل تشةةةةةةةةةةةةةةكل قوة جذب أو طرد للعامل.

 : مادية ومعنوية وهي إلىظروف العمل حسب طبيعتها 
 : ظروف العمل المادية‌-أ

ل منذ ظهور علم النفس الصةةةناعي )أعمال إلتون بدأ الاهتمام بالظروف المادية وتأثيرها على أداء العام
ذلك لما  ، مايو وتجارب هاوثورن( فأجرى حولها الكثير من الباحثين تجارب وبحوث في شةةةةةةةةةةةةةةتى أنحاء العالم

إذ أن للإنسةةةةةان حدود وعتبات التحمل إزاء هذه العوامل مثل   ، للمحيط المادي من تأثير على العامل وسةةةةةلوكه
وانطلاقا من تاثيرها  وسةةةةةائل العمل وغيرها. ، النظافة ، الاهتزاز، الضةةةةةوضةةةةةاء ، تهويةال ، الحرارة ، الإضةةةةةاءة

كما تشةةةير معظم هذه ، على درجة تقبله لبيئة العمل وبالتالي رضةةةاه الوظيفي تأثر فدنهاعلى درجة تحمل الفرد 
وملامتها  ، رضةةةةةةةةةةةاهأن لسوء الظروف المادية ووضعيات العمل غير المريحة علاقة كبيرة بعدم  إلىالدراسات 

 .(151، صفحة 1983)صقر،  الرضةا الوظيفيو إحساسه بالارتياح النفسي  إلىتؤدي 
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وبصةةةةةفة عامة تؤثر ظروف العمل المادية على قوة الجذب التي تربط الفرد بعمله أي درجة رضةةةةةاه عن 
 الأعمال المتصةةةةفة بظروف عمل سةةةةيئة والعكس صةةةةحيح العمل فمعدل ترك العمل ومعدل الغياب يرتفعان في

 .(276، صفحة 2008)الصيرفي، 
 : ظروف العمل المعنوية )الاجتماعية‌-ب

ويسةةعى الفرد  ، تتمثل في الظروف النفسةةية والعلاقات الإنسةةانية التي تنشةةا بين الفرد وزملائه في العمل
حيث أظهرت الدراسةةةةةةةةةات وجود تأثير بين الجماعة  ، جماعة معينة إلىور بالانتماء إشةةةةةةةةةباع دوافع الشةةةةةةةةةع إلى

حيث تؤثر جماعات العمل على الأداء والعلاقات  ، وسةةلوك الأفراد بصةةفة عامة وعلى رضةةاهم بصةةفة خاصةةة
 الشةةخصةةية والاتصةةالات والدافعية وهي كلها ذات علاقة متعدية بالرضةةا الوظيفي )جمال الدين محمد المرسةةي

 (. 66ص : 2002
يمكن تفسةةةير هذه العلاقة بين الرضةةةا وجماعة العمل من خلال الأهداف والمنافع المادية والنفسةةةية التي 

أن الفرد يحقق رضةةةةةةةةا أعلى درجة حين يشةةةةةةةةبع  إلىبالإضةةةةةةةةافة  ، يحققها الفرد من جماعة العمل المنتمي إليها
)صةةةةةةةقر،  جة لديه وكذا حسةةةةةةةب طبيعة العملحاجته الاجتماعية وهي حب الانتماء حسةةةةةةةب درجة قوة هذه الحا

 . (152، صفحة 1983
 : ساعات العمل‌-ج

فالقدرات الجسمية والنفسية  ، تأثر عدد ساعات العمل ووقت بدئها ووقت انتهائها كثيرا في رضا العامل
 ، تطيع العمل فيها بأكثر حماسةةةةا وتبداعمما يجعل كل فرد له فترات خاصةةةةة يرى نفسةةةةها يسةةةة دبين الأفراتختلف 

انه بالقدر الذي توفر تيه ساعات العمل  إلىوبناءا على ذلك توصلت العديد من دراسات الباحثين المختصين 
للفرد حرية اسةةةةةةةةةةةةةةتخدام وقت الراحة وتزيد من هذا الوقت بالقدر الذي يزيد الرضةةةةةةةةةةةةةةةا عن العمل وبالقدر الذي 

راحة وحرية الفرد في اسةةتخدامه بالقدر الذي ينخفض به الرضةةا عن العمل تتعارض سةةاعات العمل مع وقت ال
 .(275، صفحة 2008)الصيرفي، 

 : المسببات والعوامل الشخصية -2-6-2
أقرب أناس بطبائعهم وشةةخصةةياتهم  فهنالك، الفردأظهرت الدراسةةات أن الرضةةا الوظيفي يتأثر بشةةخصةةية 

 : لرضا أو الاستياء ومن أهم هذه المسببات ما يليا إلى
كلما كان هناك ميل لدى الأفراد للاعتدال بالرأي واحترام الذات والعلو في قيمتها وقدرها : احترام الذات -أولا

أما أولئك الأشةةةةةخاص الذين يشةةةةةعرون بانتقاص في قيمتهم وقدراتهم فدنهم  الرضةةةةةا الوظيفي إلىأقربا  كلما كان
 يكونون عادة ما 
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 .(243، صفحة 2000)ماهر أ.،  عدم الرضا عن وظائفهم إلىأقرب 
 في، شةةةةةعورهالمكانة الاجتماعية للعامل أوفي السةةةةةلم الوظيفي تدعم رضةةةةةاه وتعزز : المكانة الاجتماعية -ثانيا

 لرضا.الاستياء وعدم ا إلىحين أن تدهور هذه المكانة غالبا ما تؤدي 
 : الرضا العام عن الحياة -ثالثا

أما التعسةةاء وغير الراضةةين عن  ، ميغلب على الأفراد السةةعداء في حياتهم أن يكونوا سةةعداء في وظائفه
أ.، )ماهر  نمط حياتهم العائلية والاجتماعية فدنهم عادة ما يكونوا مسةةةةةتائين ولهم مشةةةةةاكل وصةةةةةراعات تنظيمية

 .(243، صفحة 2000
وفي التعامل والتكيف معها  ، العمل الضةةةةةةةةةةغوط فيكلما كان الفرد قادرا على تحمل : تحمل الضططططططغوط -رابعا

أما الافراد الذين يتفاعلون بسةةةةةةةرعة وينهارون فورا والضةةةةةةةيقة صةةةةةةةدورهم من المشةةةةةةةاكل  ، رضةةةةةةةاكلما كان أكثر 
 (203، صفحة 2002)سلطان، يكونوا مستاءين من وظائفهم  ما يلبثوا أنالتنظيمية والتفاعلات العمالية فدنه 

 : ويمكن تلخيص وتدعيم أهم العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي بالجدول التالي

 العوامل المؤثرة علي الرضا الوظيفي حسا مصدرها.: 4الجدول رقم 
 عوامل متعلقة بالعامل عوامل متعلقة بالوظيفة  عوامل متعلقة بالمنظمة تعلقة بالبيئةعوامل م

مدى رضةةةةةةةةةةةا العامل عن 
 الحياة بصفة عامة.

. 
 *الانتماء الديموغرافي

 ريفي(.، )حضري 
 اختلاف الجنسية.

الةةبةةيةةئةةةةةةةة الاجةةتةةمةةةةةةةاعةةيةةةةةةةة 
والةةثةةقةةةةةةةاتةةيةةةةةةةة الةةةةةةةداخةةلةيةةةةةةةة 

 والخارجية.

 مدة وتوقيت العمل.
 .ظروف العمل المادية

 أساليب العمل.
الإجةةراءات الةةقةةةةةةةانةةونةةيةةةةةةةة 

 للعمل.
 نظم الاتصال.
 التكنولوجيا.

 *نمط القيادة والإشراف.

من حيةةةةث أداء العةةةةامةةةةل 
 للوظيفة

 الشعور بالإنجاز
 الأجر والحوافز.
 *فرص الترقية.

 الشعور بالأمن الوظيفي.
 *العلاقات مع الآخرين.

من حيث طبيعة تصةةةميم 
 : الوظيفة

 فة.*درجة إثراء الوظي
 *السيطرة على الوظيفة.

 *طبيعة الوظيفة.
*المشةةةةةةةةةةةةةةةاركةة في اتخةةاذ 

 القرار.
 * المستوى التنظيمي

 *عامل السن.
 *الأقدمية في العمل

 *نوع الجنس.
 *المستوى التعليمي.

 *أهمية العمل للعامل.
 *شخصية العامل
، قيمةةه، )اتجةةاهةةاتةةه     

 وطموحه(.، معتقداته

 (192، صفحة 2005)شنوفي، : المصدر

 : مؤشرات الرضا الوظيفي -2-7
والتي من خلالها يمكن التعرف عليه حيث انه كلما  ، إن للرضا الوظيفي مظاهر أو مؤشرات تدل عليه

وكلما ارتفعت كلما كان هذا دليلا على  ، انخفضةةةةةةةت هذه المؤشةةةةةةةرات كلما كان هذا دليلا على ارتفاع الرضةةةةةةةا
 الرضا . انخفاض
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 : التغيا -2-7-1
علماء النفس الإكلينيكي إنما ناجم عن كراهية للمكونة  وبعض، النظريةفالتغيب حسةةةةةةةب أصةةةةةةةحاب هذه 
اسةةةتطاعته تحمل الضةةةغط المسةةةتمر عليه من خلال الظروف  وعدم، معهاالبشةةةرية والمادية التي يعمل فيها أو 

 افق الفرد نفسيا واجتماعيا مع مكونات المحيطوبمعنى أخر صعوبة تو  ، التي يعمل المادية والإنسانية
ما يقصةةةةةةةةةةةد بالتغيب الانقطاع عن العمل لمدة ما سةةةةةةةةةةةواء كان هذا الانقطاع بعذر قانوني أو بدون عذر 

 : ركزت الدراسات على ثلاثة عوامل رئيسية هي وقد، مختلفةوللتغيب أسباب وعوامل 
 المرض كان نفسيا أو اجتماعيا

 رتبطة بالتنظيم في المؤسسة الاتجاهات والمواقفالمتغيرات الهيكلية الم
 : دوران العمل -2-7-2

 ، ويقصةةةةةةد به تلك المتغيرات التي تطرأ على القوى العاملة داخل المؤسةةةةةةسةةةةةةة الإنتاجية لأسةةةةةةباب تنظيمية
أما ترك العامل لمنصةةةةةةةةب عمله بمحض إرادته أو بتغيره الوظيفة  ، كما يقصةةةةةةةةد به عدم الاسةةةةةةةةتقرار في العمل

 (37، صفحة 2007)بووذن، 
 : التمارض -2-7-3

وذلك لان التمارض  ، يعتبر التمارض الوسةةةيلة الأكثر شةةةيوعا بين العاملين غير الراضةةةين عن وظائفهم
 الشةةةةةةةعور بالاسةةةةةةةتياء والتضةةةةةةةايق إلى التي يتسةةةةةةةبب وجودها بها ، ولو مؤقتا عن بيئة العمل يتيح للفرد الابتعاد

 أنها حيث ، التمارض من خلال سةةةةجلات الحضةةةةور وملفات الموظفين إلىويمكن تحديد الأفراد الذين يلجئون 
 (19، صفحة 2000)بربر،  عدم الرضا الوظيفي إلىفدنها تشير  ، الحد الطبيعي إذا تجاوزت 

 : الإضراب -2-7-4
للمطالبة  ، كبيرة إليه الأفراد سةةةةواء كانوا مجموعة صةةةةغيرة أو يلجا، التعبيرالإضةةةةراب شةةةةكل من أشةةةةكال 

وقد قد تكون  ، والوضةةةعية التي يعيشةةةونها تعاكس طموحاتهم وتطلعاتهم ، إنها مهضةةةومةببعض الحقوق يرون 
 أو المطالبة بتغيير بعض المسيرين. ، الأجور وتحسين ظروف العملكالزيادة في  ، هذه المطابقة مادية بحتة

 : الشكاور كثرة  2-7-5
من خلال حصةةةر  وذلك، المنظمةمهم لمعرفة الرضةةةا الوظيفي في  مؤشةةةر، الشةةةكاوى تؤكد الدراسةةةات أن 

لأسةةةباب على حسةةةب العوامل المرتبطة بها ودراسةةةتها للوقوف  وتصةةةنيفها، معينةفي فترة  الشةةةكاوى المقدمةكل 
 .التي تؤثر على الرضا الوظيفي
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 : اللامبالاة والتخريا -2-7-6
، الرضةةاالشةةركات في المنظمات التي يشةةعر عمالها بعدم  أو، المؤسةةسةةاتيشةةاهد تخريب أجهزة وهياكل 

الذي هو  ، العامل المنسةةةةةةةجم مع أهداف المنظمة يسةةةةةةةعى دائما للحفاظ على تجهيزات ووسةةةةةةةائل العمل ذلك أن
 بالسعادة في حياته المهنية  بالنسبة له مصدر الإحساس

هذا  ويتجلى، الاهتماملاة عندما لا تمثل له الوظيفة أي شةةةةةةةيء يسةةةةةةةتحق ويسةةةةةةةلك العامل سةةةةةةةلوك اللامبا
 عندما يكون الفرد غير راض عن عمله الإهمال بصورة أدق

 : العلاقات بين العمال -2-7-7
فكلما كانت هذه العلاقات  ، تمكننا طبيعة العلاقات بين العمال على معرفة الرضةةةةةةةةا الوظيفي من عدمه

كانت هذه  أما إذا ، ضةةةةةةةةا لدى العاملون والمسةةةةةةةةاند فدنها تعبر على مسةةةةةةةةتوى الر روح التعا حسةةةةةةةةنة ويسةةةةةةةةودها
المنظمة فدنها تعبر عن اياب الرضةةةةةةةةةةا  والنزاعات الدائمة والصةةةةةةةةةةراعات بين أفراد ، العلاقات يسةةةةةةةةةةودها التوتر

اما في  ، هوالاتجاه الايجابي نحو عمله وزملائ ، الاستقرار إلىأن الرضا الوظيفي يؤدي بالفرد الوظيفي وذلك 
 . (42، صفحة 2007)بووذن،  حالة الرضا فان الفرد يكون مستعدا لان يتنازل عن كل ما يربطه بالوظيفة

 : أساليا قياس الرضا الوظيفي -2-8
ح من أصةةب لذا، المنظمةيمثل الرضةةا الوظيفي هدفا هاما من أهداف برامج وسةةياسةةات القوى العاملة في 

اسةةةتخدام الكثير من الباحثين في  ولقد، الهدفالضةةةروري قياسةةةه لتقييم هذه البرامج والسةةةياسةةةات في تحقيق هذا 
 المنظمات أساليب عديدة للتعرف على الاتجاهات النفسية لدى العاملين ومستوى رضاهم عن ظروف العمل.

قياس العوامل المؤثرة تيه بعد  يتطلب تنظيمي وتحليلهإن اسةةةتعمال الأسةةةلوب العلمي لدراسةةةة أي سةةةلوك 
تحديدها ومن ثم تحليل العلاقة التبادلية بين العوامل المؤثرة في السةةةلوك واتجاهات تأثيرها على عملية التفاعل 

الوقت الحاضر ومع تطور أساليب البحث العلمي أصبح بالإمكان القيام بعملية قياس المتغيرات  في، السلوكي
، صفحة 1983)صقر،  والرضا. الخلأفراد مثل الشخصية والاتجاهات النفسية الضمنية المتعلقة بخصائص ا

 إلىيمكن تقسةةةةةةةةةةيمها  ، وهناك العديد من أسةةةةةةةةةةاليب القياس المسةةةةةةةةةةتخدمة في بحوث السةةةةةةةةةةلوك التنظيمي (403
 : طريقتين رئيسيتين هما

 : أساليا القياس الموضوعية للرضا -2-8-1
وترك الخدمة وسةةةةةجلات الإنتاجية  ، ر طريقة تحليل وثائق وسةةةةةجلات المنظمة مثل سةةةةةجل الغياباتتعتب

)عفيفي و  كأداة لقياس الرضةةةةةةا من أهم الأسةةةةةةاليب وذلك لدقتها وسةةةةةةهولة الحصةةةةةةول على المعطيات ومعالجتها
 .(35، صفحة 2003عبدالهادي، 
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في أسةةةاليب القياس الموضةةةوعية للرضةةةا الغياب وترك العمل فهما مؤشةةةران هامان ومن الأمثلة الشةةةهيرة 
أثبتت الدراسات التجريبية وجود علاقة عكسية بين الرضا وهذين  وقد، المنظمةعن مستوى رضا العاملين في 

 الآن كيفية قياس كل من هذين المتغيرين. ونعرض، المتغيرين
 الغياب  -أولا

سةةةةةبة أو معدل اياب الفرد عن عمله للتعرف على درجة الرضةةةةةا الوظيفي له يعتمد هذا المؤشةةةةةر على ن
عمله بعكس الفرد الذي  إلىفالفرد الراضةةةةي عن عمله يكون أكثر ارتباطا بعمله وأكثر حرصةةةةا على الحضةةةةور 

 يشعر بالاستياء من عمله.
وكل مجموعة إن سةةةهولة هذا المقياس تكمن في احتفاظ الإدارة بسةةةجلات الحضةةةور والغياب لكل عامل 

عمل أو قسةةم في المنظمة مما يتيح لها تتبع معدلات الحضةةور والغياب واكتشةةاف أي ظاهرة اختلال تسةةتدعي 
، صةةةفحة 1983)صةةةقر، ويحسةةةب معدل الغياب عادة بطريقة وزارة العمل الأمريكية كالتالي ، الدراسةةةة والعلاج

405). 

 
 معدل الغياب خلال فترة: 8الشكل رقم 

 مجموع أيام الغياب للأفراد نحصل عليها بجمع أيام الغياب لجميع الأفراد العاملين.: بحيث
 الفترة.هو متوسط عدد العاملين في أول الفترة وعدد العاملين في آخر : متوسط عدد الأفراد العاملين

 تي عملت فيها المنظمة باستبعاد أيام العطلات الأسبوعية والرسمية.عدد أيام العمل أي عدد الأيام ال
، المنظمةيستخدم المعدل المحصل عليه بالمقارنة بين معدلات الأقسام ومجموعات العمل المختلفة في 

سنة( وأيضا بين المنظمة والمنظمات الأخرى في نفس الصناعة ، فصل، شهرالفترات الزمنية المختلفة ) عبر
هةةذه المقةةارنةةات تفيةةد في التعرف على أي معةةدلات ايةةاب تزيةةد عن المعةةدل العةةادي  فمثةةل، النشةةةةةةةةةةةةةةةةاط أو نوع

 وبالتالي في تحديد مجالات ومواقع الرضا وعدمه.
أن هذا المقياس يحسةةةةةةةب معدل الغياب بغض النظر عن أسةةةةةةةبابه فقد يون الغياب  الإشةةةةةةةارة إلىوتجدر 

 نأ كما، رضةةةةاعدم  اياب يفسةةةةر أنه فلكل، اطلاقاا بها ولا علاقة للرضةةةةمبررا كوجود ظروف طارئة )مرض( 
" عدم تقدم الفرد لعمله  وهذا ينطبق على تعريف للغياب على أنه وزملائه: أيضةةةةةةا رضةةةةةةاالالحضةةةةةةور لا يعني 

 بغض النظر عن مشروعية أو عدم مشروعية ذلك ".
 

 متوسط ‌ عدد ‌ الأفراد ‌ العاملين

 مجموع ‌ عدد ‌ أيام ‌ الغياب ‌ للأفراد

100  =‌‌ معدل ‌ الغياب ‌ خلال ‌ فترة ‌‌‌
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 ترك العمل -اثاني
فلا  ، اسةةتقالته( كمؤشةةر لدرجة الرضةةا الوظيفييمكن اسةةتخدام حالات ترك العمل التي تتم بمبادرة الفرد)

 رضةةةةةةةاه عن العمل أي ، في وظيفته تعتبر مؤشةةةةةةةرا هاما لارتباطه بهذه الوظيفة وولائه لها شةةةةةةةك أن بقاء الفرد 
 .(406، صفحة 1983)صقر، 

اه لتقييم فاعلية مختلف البرامج من وعليه فان البيانات الخاصةةةةةةةة بترك العمل الاختياري يمكن اسةةةةةةةتخدام
ويحسب معدل ترك العمل على أساس عدد حالات ترك العمل الاختياري  زاوية تأثير هذه البرامج على الرضا.

 : مقسوم على إجمالي عدد العاملين في منتصف الفتة التي يحسب لها المعدل كالآتي

 
 العمل خلال فترة معينةمعدل ترك : 9الشكل رقم 

وتقتصر وظيفة هذا المقياس على التنبيه بوجود مشكلة ترك العمل دون التعرف على الأسباب الحقيقية 
 أهم عيوب هذا المقياس. أحديعتبر  وهذا، أوجدتهالتي 

رغم دقة المقاييس الموضةةةةةةوعية للرضةةةةةةا وأهميتها في الكشةةةةةةف عن المشةةةةةةكلات الخاصةةةةةةة برضةةةةةةا الأفراد 
نتائج ذات أهمية  إلىوالتوصةةةةل ، معالجتها إحصةةةةائيا من خلال التحليل الإحصةةةةائي القياسةةةةيخصةةةةوصةةةةا عند 

إلا أن هذه المقاييس لا تهتم بأسةةةةةةةةةباب ومبررات الغياب  (36، صةةةةةةةةةفحة 2003)عفيفي و عبدالهادي،  ودلالة
 صعوبة علاج هذه المشكلات.وترك العمل مما يعني 

 : أساليا القياس الذاتية للرضا -2-8-2
تعتبر أسةةةةاليب القياس الذاتية للرضةةةةا من أكثر الطرق المسةةةةتخدمة لقياس الرضةةةةا الوظيفي وتعتمد على 
 إعداد قائمة أسئلة يقوم الأفراد المستهدفون بالدراسة بالإجابة عليها والتي تسمح بتسجيل ردود فعلهم عن العمل

ة تتلاءم مع ولاستقصاء أراء المبحوثين يتعين على الباحث إعداد عدة أسئل ، (198، صفحة 2002)سلطان، 
 ، والثقاتية قدراهم الفكرية

إمةةا كتةةابيةةا )الاسةةةةةةةةةةةةةةتبيةةان( أو شةةةةةةةةةةةةةةفويةةا )المقةةابلةة  ، وهنةةاك طريقتين لجمع المعطيةةات وأجوبةةة المبحوثين
 الشخصية(. 

  

 منتصف ‌ الفترة إجمالي ‌ عدد ‌ العاملين ‌ في ‌

 عدد ‌ حالات ‌ ترك ‌ العمل ‌ خلال ‌ الفترة

 100  = خلال العمل ‌ معدل ‌ ترك ‌ ‌ فترة ‌ معينة ‌‌
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 : الاستبيان-أولا
حيث يقوم الباحث بدعداد أسةةةةةةةئلة بأسةةةةةةةلوب مفهوم ، لمداخل لقياس الرضةةةةةةةا عن العملوهي من أشةةةةةةةهر ا

تطور الدراسات الاجتماعية خصوصا في ميدان الرضا  ومع، بالاستبيانوكتابتها بشكل واضح وهذا ما يعرف 
  .الوظيفي أصبح الاستبيان وسيلة شهيرة لمعرفة مستوى الرضا ومن الاستمارات الأكثر شيوعا

 إلىيسةةةةتخدم طرق مختلفة حيث يكمل الأفراد معدل القياس هذا : للرضططاجامعة منسططوتا  اسططتبيان -
الترقية  فرص، الأجر)وظائفهم الحد الذي يكونون إما راضين أو غير راضين عن جوانب مختلفة من 

غير راضةةةةةةةةةةةةةةي وهاتان  إلى..(؛ أما الإجابات المقترحة فهي متدرجة من راضةةةةةةةةةةةةةةي تماما النقل، والتقدم
 ان السابقتان تركزان على جوانب متعددة من الرضا الوظيفي. الطريقت

وهو يشةةةةمل أسةةةةئلة متنوعة حول كل جوانب الوظيفة التي يشةةةةغلها : اسطططتبيان بيان الرضطططا الوظيفي -
 ولاهوش تياتور من وصممه كل، العامل

يتضةةةةمن أسةةةةئلة حول الرضةةةةا عن و وهو اسةةةةتبيان حول أنظمة الأجور : راسطططتبيان الرضطططا عن الأج -
الإضةةةةةاتية وتدارة  المزايا، الأجرفي  الزيادة، العلاوات، ائد النقدية مثل الرضةةةةةا عن مسةةةةةتوى الأجرالعو 

إن الاسةةةةةةتبيان وسةةةةةةيلة ضةةةةةةرورية لإجراء عملية التحقيق من خلال سةةةةةةبر الآراء لذا يجب  نظام الأجر.
ملة لكل بحيث تكون شةةةا ، تحديد محتوى الأسةةةئلة التي يتضةةةمنها الاسةةةتبيان والتي تصةةةاغ بدقة وعناية
 ، الإشةةةةراف ، فرص الترقية ، ما هو مطلوب معرفته حول الرضةةةةا وأسةةةةبابه مثل الأجر ومحتوى العمل

  (408، صفحة 1983)صقر،  ظروف العمل ، ساعات العمل ، جماعة العمل
 : المقابلة الشخصية-ثانيا

إزاء نظام الحوافز مثلا او أسةةةةةةةةةةاليب اتجاهاتهم  ، العملقياس اتجاهات الناس في لتسةةةةةةةةةةتخدم المقابلات 
لكن هذا يتطلب توافر  ، أو اسةةةةتخدام الحاسةةةةب الآلي ، الإشةةةةراف أو تحديث التجهيزات المسةةةةتخدمة في العمل

وأمةةا الثةةاني فهو التخطيط  ، أمةةا الأول فهو توافر مةةدراء مةةدربين على إجراء المقةةابلات ، عنصةةةةةةةةةةةةةةرين هةةامين
 ، المقابلةإنهاء  وأسةةةةلوب ، ابلة من حيث أسةةةةلوب بدئها وأسةةةةاليب صةةةةياغة الأسةةةةئلة وتوجيههاالمسةةةةبق الجيد للمق

، صةةةةةفحة 2008)مصةةةةةطفى،  وهنا أن تنجح المقابلة فعلا في قياس صةةةةةحيح وموضةةةةةوعي لاتجاهات العاملين
113). 

 ، سةةةةةةةئلة للعمال بنظام معين لتسةةةةةةةجيل إجابتهميتضةةةةةةةمن مقابلة العاملين وجها لوجه عن طريق إعطاء الأ
وتتم مقابلة المواجهة في بيئة  ، ومن خلال هذه المقابلة يمكن معرفة أسباب الحالات النفسية المصاحبة للعمل

 .(199، صفحة 2002)سلطان،  يشعر فيها العاملين بحرية في الكلام
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 ن صحة الإجابات.في الأسئلة والتحقق م
 ويمتاز أسلوب المقابلة الشخصية بمجموعة من المزايا من بينها

 الإجابة.إمكانية توضيح الأسئلة وتسهيل فهمها على المستقصى منه ضمانا للدقة في  •
 غيرها.ضمان أن الإجابة كانت من المفردة المختارة وليس من  •
 خفض نسبة عدم الإجابة الجزئية والتامة. •
 ظة رد فعل المستقصى منهم.إمكانية ملاح •

 التكلفة. وارتفاع، البياناتوقت جمع  وطول، المقابلةصعوبة إدارة : غير أن لها عيوب نذكر منها
 : نتائج الرضا وعدم الرضا الوظيفي -2-8-3

إن الرضا الوظيفي كباقي الظواهر والسلوكات التي تظهر في المنظمة له آثار ونتائج معتبرة على الفرد 
لا يمكن تجاهلها وهذا ما يفسةةةةةةر الاهتمام المتزايد لإدارة المنظمة بموضةةةةةةوع الرضةةةةةةا الوظيفي  وان  ، والمنظمة

تحقيق مستوى  رتيع من الإنتاجية  إلىالمهم اعتبار الرضا الوظيفي بمثابة احد المتغيرات المستقلة التي تؤدي 
 معدل منخفض من التغيب عن العمل أو غيرها . إلىأو 

 : الوظيفي تحسين الرضا-2-9
انطلاقا  ، وذلك ، أهم الإرشةةةادات التي تحسةةةن من الرضةةةا الوظيفي إلىسةةةيتم التطرق في هذا العنصةةةر 

 إلىحيث تم تقسةةةةةةةيم هذا العنصةةةةةةةر  ، من تكرار ذكرها في المراجع وكذلك لمدى تأثيرها على الرضةةةةةةةا الوظيفي
وتدعيم  ، ير فرص التقدم الوظيفيتحسين نظام التعويضات وتوف ، إعادة تصميم الوظيفة: ثلاثة عناصر وهي

 رضا العامل  سلسلة
 : إعادة تصميم الوظيفة -2-9-1

طرق أدائها والعلاقات  ، تصميم الوظيفة بةةةة "تحديد محتوى الوظائف (L EIDavis) "يعرف "لا. داتيس
لعمال". بينها هدف تلبية الاحتياجات التكنولوجية والتنظيمية وأيضةةةةةةةةةا الاحتياجات الشةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةية والاجتماعية ل

 : انطلاقا من هذا التعريف يمكن تحديد العنصرين الأساسين اللذان يهدف تصميم الوظيفة )العمل( تحقيقها
 .RRC Business Training, p) تحقيق الأهةةداف التنظيميةةة من خلال كفةةاءة الأداء الوظيفي -

121) 
 .ن عن أعمالهمتلبية حاجات العمال لجعلهم راضي -
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قد تكون هناك إمكانية حدوث صراع بين السعي نحو تحقيق الكفاءة التنظيمية وتلبية الحاجات الإنسانية 
فان التقسيم المفرط للعمل قد يكون كفؤا لكن العمل بالمقابل سيصح مملا للغاية  ، على سبيل المثال ، العمال

 .وبذلك يقضي على الرضا الوظيفي للعمال
لكن كل  ، الموكلة للعمال مختلف حسةةةةةةةةةةةةب أنواع المنظمات والتكنولوجيا التي تسةةةةةةةةةةةةتخدمها بن المهمات

أدائها وأيضةةةةةةةةةةةةةةا طبيعة العلاقات بين العمال والأفراد الآخرين في  طرق  ، ؤولياتهامسةةةةةةةةةةةةةةو  ، جباتهاواوظيفة لها 
 ، على عملههذه الوظائف لابد أن تصةةةةةةةةةةمم بطريقة تحقق الرضةةةةةةةةةةا للعامل من أجل أن تحافظ  ، المنظمة لذلك

العمال ليؤدوا أعمالهم بشةةةةةةكل  يجب تحفيزو إن الحاجات الإنسةةةةةةانية للرضةةةةةةا الوظيفي لابد أن تحترم  ، مع ذلك
 : أساليب من طريق إعادة التصميم الوظيفة وهي 3ية زيادة الرضا الوظيفي تم استخدام غجيد. وب
  (Job Rotation) أسلوب تغيير الوظيفة -أولا 

ويفيد هذا  ، عمل أخر إلىم الوظيفة ويتضةةةةةةمن الثقال الفرد من عمل متخصةةةةةةص وهو ابسةةةةةةط اشةةةةةةكال تصةةةةةةمي
كما يفيد في تخفيض معدل الملل الناتج عن التكرار  ، الأسةةةةةةةةلوب في تدريب العمال على عدة واجبات مختلفة

ا أو أن تنقل موظفات الاسةةتقبال في إحدى المنظمات الكبيرة أسةةبوعي ، الشةةديد لأداء الواجبات' مثال على ذلك
)خلوطةةة،  (خالبريةةد أو مكتةةةب الهواتف.. المكتةةةب  إلىشةةةةةةةةةةةةةةهريةةا وبصةةةةةةةةةةةةةةفةةةة دوريةةة من مكتةةةب الاسةةةةةةةةةةةةةةتقبةةةال 

 (105، صفحة 2005/2006
 ، من بين مميزات أسةةةةةةةةلوب تغيير الوظيفة أنه من النادر أن يسةةةةةةةةتدعي الحاجة لمعدات وآلات إضةةةةةةةةاتية

كثر مرونة في قدراتهم ويستطيعوا تغطية ايابات العطلة والمرض بأكثر سهولة. ويسمح للعمال بأن يصبحوا أ
 ,RRC Business Training) هناك عدد من المشةةةةةاكل المرتبطة بأسةةةةةلوب تغيير الوظيفة ومنها، مع ذلك

p. 122). 
 حدوث مقاومة من طرف العمال إذا إلى إذا كان أسلوب تغيير الوظيفة مفروضا من الإدارة قد يؤدي -

 حال بينهم وبين نمو فريق العمل وطبيعة عمله؛ 
 بدلا من أن يكونوا جيدين في أعمال ، بعض الأفراد يفضةةةةةةةةةةةةةةلون أن يكونوا ممتازين في عمل واحد -
 متعددة 

تغيير المسةةةتمرة إن عملية ال -إن التدريب المحتاج إليه قد يكون معقدا أو مكتفا وبالتالي أكثر تكلفة؛  -
 عمل ما بعدما تغير العامل إذا تركت مهمة ما غير منجزة في ، على سبيل المثال ، قد تحدث مشاكل

في  "وذكر "برشةةةةةال ، فان مقدار التغيير للعمال المعنيين يكون محدودا جدا "وحسةةةةةب "تورينغتون" و"هل
لعمل الذي يؤدي حاليا يبقى ذو وا ، بأن العمال يصةةبحون بسةةرعة معتادين على كل صةةنف من العمل 1975
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أنفسةةهم بشةةكل ايجابي بخصةوص  في السةةويد عبروا عن Volvo فقد ذكر أن عمال ، رغم ذلك ، طابع تكراري 
 (RRC Business Training, p. 123) .أسلوب تغيير الوظيفة

  أسلوب توسيع نطاق الوظيفة -ثانيا 
جبات أخرى مختلفة تزيد عن الواجبات السةةابقة للفرد وذلك بغية مضةةاعفة شةةعوره بأهميته ويقصةةد به إضةةافة وا

ما كان يقوم به  إلىعدد أخر من الغرف بالإضةةةةةةةةةةةافة  كان يكلف عامل بأحد الفنادق بصةةةةةةةةةةةيانة ، في المنظمة
 ، ت أخرى أداء مهما إلىالانتقال من عمل مهمة مركزية فقط  ، عادة يتضةةةةةةةةمن التوسةةةةةةةةيع في وظيفة ماو فعلا. 

في الغالب تكون من نفس طبيعة المهمة المركزية الأصةةةةةةةةةةةةةةلية؛ هذا أن العامل الذي يقوم بعدة مهمات هو أقل 
يحتج هنا بأن الأرباح الناجمة عن أداء العامل ذو المعنويات المرتفعة و يمكنه العمل بسرعة. و ارتباطا بزملائه 

التقليل  إلىكما أن هذا الأسلوب يهدف  ، ص العملتغطي أي خسارة من ناحية الإنتاج الناجمة عن قلة تخص
، صةةةفحة 2004)بارون،  .تلك الحالة الفرد يكون أقل رضةةةا عن عمله في  ر في العمل لأنجمن الملل والضةةة

20) 
عدة إن توسةةةةةةةةةةةةةةيع نطاق الوظيفة يؤاخذ عليه في الغالب من ناحية كون الوظيفة الموسةةةةةةةةةةةةةةعة تتكون من 

مهمات من نوع المهمة الأصةةةةةةةةةةلية ولا توجد أي فائدة مضةةةةةةةةةةافة والتي يمكن أن تحسةةةةةةةةةةن من الرضةةةةةةةةةةا الوظيفي 
 ، ادالعتفان توسةةةةةيع نطاق الوظيفة يمكن أن يؤدي لاحتياجات إضةةةةةاتية من ناحية  ، والدافعية. بالنسةةةةةبة للإدارة

م الإضةةةةةةةةةةةةةاتية وبالتالي تزول آثارها ومن الممكن أن يعتاد العمال بسةةةةةةةةةةةةةرعة على المها ، مكان العمل والتدريب
 .التحفيزية

 "نتائج غير متسقة. فحسب " كليرج إلىإن نتائج البحث حول توسيع نطاق الوظيفة تشير 
 ، فضةةل العمال ما قبل التوسةةيع ، فدنه بعد إجراء عملية التوسةةيع لبعض الوظائف الصةةناعية 1960في 

أداء  وادوافي الوظائف الموسةةعة كانوا عموما راضةةين  أن العمال 1971في   ""لورو  "في حين ذكر "هاكمان
جيد مقارنة بالذين يعملون في وظائف أقل تنوعا. ولعل السةةةةةةبب وراء تفضةةةةةةيل بعض العمال للأعمال المتكررة 

فدذا ما اسةةتخدم هذا  ، رضةةاهم. رغم ما قبل إلىوهذا ما يمكن أن يؤدي  ، هو أنها تمنحهم الإحسةةاس بالأمان
وتحسةةةةةةين مهاراتهم في  بالإنجازفانه سةةةةةةيؤثر على رضةةةةةةا الأفراد بدعطائهم إحسةةةةةةاسةةةةةةا أكبر   ،الأسةةةةةةلوب بمهارة

 .العمل
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 : أسلوب إثراا الوظيفة -ثالثا
وهو أن يوسع القائد رقعة المسؤولية المتاحة للفرد والزيادة في مستوى المسؤولية المرتبطة بوظيفته". إن 

زيادة  إلىكما يهدف  ، والحصةةةةةةةةول على الاعتراف والتقدير للإنجازهذا الأسةةةةةةةةلوب يمنح للعامل فرصةةةةةةةةة أكبر 
 اندماج العمال في العمل والمنظمة. وحسب "جاك والش" 

 ، سةةةةةةةةيمكنهم من اتخاذ قرارات أفضةةةةةةةةل ويجعلهم أكثر مسةةةةةةةةؤولية ، فدعطاء العمال المزيد من المسةةةةةةةةؤولية
عوامل تسةةةاهم  5توجد   ""أولدهامو  "نتيجة لذلك سةةةيجعلون المنظمة أكثر إنتاجية . وحسةةةب "ريتشةةةارد هاكمان

 (Slater, 2003, p. 25): في تحقيق إثراء الوظيفة
 يحتاج إليها لإتمام العمل. ، ويقصد به مزيج من مهارات ونشاطات مرغوب فيها: تنوع المهارة •
ء معين من العمل من أي يسةةةةةةةةةةةةةةمح للعامل إتمام جز  ، إن العمل يؤخذ بكامله : إتمام المهمة •

 النهاية مع وضوح المقابل إلىالبداية 
إن العمةل لةه تةأثير ملحوظ على المهمةة الكليةة للمنظمةة وعلى اعتراف الآخرين : أهميةة المهمةة •

به سةةةةةةةةةةواء كانوا داخل أو خارج المنظمة. وفي هذا الصةةةةةةةةةةدد يقول "جاك والش" "...تأكد أن كل 
 الكلي". واحد يعلم مدى أهمية مساهمته في الجهد

وحرية التصةةةةةةةةةةرف في الجدولة  ، الاسةةةةةةةةةةتقلالية ، إن العمل يمنح نوعا من الحرية: الاسةةةةةةةةةةتقلالية •
 الزمنية للعمل وفي اختيار الإجراءات اللازمة لأدائه. 

يوفر العمل معلومات مرتدة من خلال التطور الملاحظ ونتائج العمل في  : المعلومات المرتدة •
 زملاء العمل والمسيرين.  ،أو من خلال الزبائن ، حد ذاته

إن بحث "هاكمان" و"اولدهام" أعطى دليلا قويا بأن العمال سةةةةةةةةةةةةيتمتعون بمسةةةةةةةةةةةةتويات عالية من التحفيز 
وذلك عندما تتوفر أعمالهم  ، الالتزام الوظيفي والاحتفاظ ، خدمة الزبون  ، الأداء ، الرضةةةةةةةةةةةةا الوظيفي ، الذاتي

 ، فالعامل مسةةةةةةةةموح له إتمام كل العمل أو جزء كبير منه ، على كل العناصةةةةةةةةر الخمس السةةةةةةةةابقة. على العموم
وهذا هو الفرق  ، والمهام المضةةةةةةافة تكون في الغالب مختلفة في طبيعتها عن تلك التي كان يمارسةةةةةةها من قبل

سيوسع من العمل ليشمل الإشراف أو  ، بين أسلوب توسيع نطاق الوظيفة وأسلوب إثراء الوظيفة. هذا الأخير
 ..(RRC Business Training, p. 124) ة وتمكانية اتخاذ قراراتوظائف إداري

لكن من العجيب وجود طريقة سةةةةهلة لإحداث تغيير له  ، بعض الوظائف تكون سةةةةهلة الإثراء من غيرها
ماح لعمالها بتغيير منظمة لتنظيف المنازل بدأت بالسةةةةةةةةة ، على سةةةةةةةةةبيل المثال ، أثر كبير على الفرد والمنظمة

الأعمال عند التحرك من منزل لآخر )تنوع المهارة(؛ وهذا يعني أنه بدلا من التنظيف بالمكنسةةةةةةةةةةةةةةةة الكهربائية 
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لاحظت  ، غسةةةةةةةةةةةةةةةل النوافذ في المنزل التالي. بعد القيام بهذا التغيير إلىسةةةةةةةةةةةةةةيغيرون أعمالهم  ، طول النهار
 .لالمنظمة زيادة في الإنتاجية والبقاء ضمن العما

والاسةةتقلالية يمكن أن تحسةةن بقرار إداري واحد؛ فعندما يقرر المسةةير  ، أهمية المهمة ، إن إتمام المهمة
إعطاء العمال المسةةةةؤولين عن خدمة الزبون السةةةةلطة والموارد لحل مشةةةةاكل الزبون على الفور بدلا من إرسةةةةاله 

مات المرتدة تيمكن تحسةةينها ببسةةاطة اسةةتحسةةان الزبون. أما المعلو  إلىهذا التغيير يؤدي  ، من شةةخص لآخر
أو من خلال نشةةر  ، من خلال البدء في اجتماعات متكررة مع العمال لإعطاء المعلومات المرتدة حول أدائهم

سةةةةواء  ، أو من خلال أي مصةةةةدر للمعلومات يكون متوفرا للمنظمة ، نتائج الإنتاج ، اسةةةةتبيانات رضةةةةا الزبون 
 .Branham, 2005, p) طة أنظمة المعلومات المطورة باسةةةةةةةةةةةتمرارباسةةةةةةةةةةةتخدام انترانت المنظمة أو بواسةةةةةةةةةةة

ناعة فف (65.66 لدى كل فريق إنتاج طابع خاص به  ، التقنيات العاليةي إحدى كبار المنظمات في صةةةةةةةةةةةةةة
فالاتصةةةةةالات  ، يوضةةةةةع على كل منتوج يشةةةةةحن من المصةةةةةنع ، مكتوب عليه رقم الهاتف المباشةةةةةر لهذا الفريق

للمعلومات المرتدة  تعتبر ميكانيزم مباشر ، التي تأتي من طرف الزبائن الذين لديهم مشاكل مع المنتوج الموزع
والذي يلعب دورا في تحفيز العمال على تحقيق مسةةةةةتويات عالية من الجودة. عندما تقرر المنظمات اسةةةةةتخدام 

 .RRC Business Training, p) من بينها المعوقاتفدنها تواجه بعض المشةةةةةةةةةاكل و  ، تقنية إثراء وظيفة
124) : 

يقر  ، بعض أشةةةةةةةةةةةةةةكةةةال التكنولوجيةةةا مرتبطةةةة بةةةأعمةةةال مملةةةة ذات طةةةابع تكراري : التكنولوجيةةةا •
والعلاج الوحيد لذلك هو  بأن هناك بعض الأعمال التي لا يمكن إثراؤها فهو يسةميها  ""هرزبرغ
 المكننةة

قد  ، مثةال ذلك ، أحيةانا تعةارض النقةابات العمةاليةة التغييرات في الوظائف: النقةابات العمةاليةة •
 الوظائف.تعارض النقابات الأفكار التي تضعف من صرامة المهنة والحدود التي تميز بين 

بقدر ما تكون تكلفة  ، ها بقدر ما تريد إثراء الوظائف لعمالهانتحتج بعض المتعلمات بأ: الكلفة •
 للمستهلكين.حيث سيتم رفع الأسعار  ، وبالتالي تحمل المنظمة أقل تنافسية ، ذلك أعلى فعل

يفضةةةةةةل بعض العمال الاسةةةةةةتقرار في أعمالهم وقد يشةةةةةةعرون بالتهديد من جراء : العمال أنفسةةةةةةهم •
 جعل وظائفهم أكثر جاذبية.  إلىالتي تنادي  الأفكار

لرؤى الايجابية التي ظهرت بخصةةوص تصةةميم العمل هناك العديد من ا ، على الرغم من هذه المشةةاكل
 (RRC Business Training, p. 125): وتثرائه والتي تتضمن ما يلي

  .في الغالب تستطيع تحقيق هذه النتيجة؛ التحسين في المنظمة 
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تحةةةةدث إلا من خلال الزيةةةةادات الحقيقيةةةةة في الإنتةةةةاجيةةةةة لا  ، ي ايةةةةاب المعوق التكنولوجيف •
 الاستخدام الكفء للقوى العاملة؛ 

وبعض أشكال تصميم  ، ضرورة الاستخدام الحسن للأفراد إلىإن التكاليف العالية للعمال أدت  •
 العمل

ونتيجة لذلك فهو يتوقع الكثير من  ، عامل اليوم في الغالب أفضةةةةةةةةةةةةةةةل تعلما من عامل الأمس •
الغياب ومعدل عالي  ، ر عن ذلك بأداء ضةةةةةةةةةةةعيفيمكن أن يعب ، فدذا كان غير راض ، عمله

 من دوران العمل؛ 
بورتر ولولر...الح قاموا بدراسةةةةةةةةةةةة  ، ليكرت ، ماك غريغور ، العلماء السةةةةةةةةةةةلوكيون مثل هرزبرغ •

هذه الأخيرة وفرت دليلا مفاده أن حاجات الأفراد لابد أن تؤخذ بعين الاعتبار  ، نماذج معينة
 عند أي شكل من أشكال

الخ حنت فرق ... ن الدولي المسةةةةةةخر لعرض مثل هذه التجارب كالتي تم تطبيقها فيإن الإعلا •
العمةةل للمطةةالبةةة مثةةل هةةذه التجةةارب. إن تجةةارب العةةديةةد من العلمةةاء السةةةةةةةةةةةةةةلوكيين والمنظمةةات 

والحصةةول على قدر من الحرية  ، القدرة للتعلم في العمل والذهاب للتعلم إلىالحاجة الصةةناعية 
 .ها الفردللطريقة التي عنيني 

تطوير عدد من  إلىمن علماء السةةةةةةةةةةةةةلوكيين والمنظمات الصةةةةةةةةةةةةةناعية ادت ن التجارب العديدة إ •
حيث تم تعريف عدد من الاحتياجات النفسةةةةةةةةةةةةةةية والتي تتواجد لدى  ، مبادئ تصةةةةةةةةةةةةةةميم الوظيفة

 : التوظيف وهي غالبية الأفراد على جميع مستويات
 التحملالعمال ولا يركز على مجرد  وجود محتوى عمل متنوع يعبر عن رابة إلىالحاجة  .1
والحصةةةةةةةةةول على قدر من الحرية للطريقة التي ، القدرة على التعلم في العمل والذهاب للتعلم إلىالحاجة  .2

 يعتني بها الفرد بعمله.
الةةدعم الاجتمةةاعي والاعتراف في مكةةان العمةةل؛ تيمةةا يخص الاعتراف لابةةد من الاعتنةاء  إلىالحةةاجةةة  -3

 : أساسيتين  بنقطتين
فالعديد من العمال يتوقعون علاقة جيدة بينهم وبين مسةةةةةةيرهم  ، توفير الأدوات والموارد المناسةةةةةةبة للعمل-4

% من العمال لم يمنحوا الأدوات والموارد للنجاح 44أن  إلىوزملائهم. في أحد الاسةةةتقصةةةاءات أشةةةارت 
ل إذا تم اعتبارها مجرد تكلفة فالأدوات المناسةةةةةةةةةةةةةةبة للعم ، في أداء أعمالهم في أيامهم الأولى في العمل
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م انه امضةةمونهفهي تعتبر اسةةتثمارات ليس فقط للإنتاجية ولكن تبعث رسةةالة للعمال  ، فهذا قصةةر نظر
 .هم مهمينوأنيستحقونها 

لكن العمال المغادرين من  ، قد يقال أنها لا تسةةةةةةةةتحق الذكر ، أما تيما يخص حفظ الظروف المادية للعمل
مقدار اهتمام المنظمة بنوعية ف ، البرد...الخ ، الحر ، شةةةةةتكون من الضةةةةةوضةةةةةاءالمنظمة بشةةةةةكل متزايد ي

اعيط الذي توفره للعمال بقدر ما يدل ذلك على قيمتهم بالنسةةةةةةةةةةةةةةبة لها. لهذا يجب أن تكون الرسةةةةةةةةةةةةةةةالة 
 .ستهتمون بالزبائن ، ... لأنكم إذا كنتم سعداء ، تستحقون ذلك أنتم ، الموجهة لهم" أنتم مهمين

القيمة الفرق العمل من خلال منح معدل عالي من الاستقلالية حول وضعية العمل؛ أي يمكن  . إعطاء5 
هذه الفرق تحدد مهامها وتضةةةةمن حصةةةةول أعضةةةةائها على  ، أن تكون فرق العمل مسةةةةيرة ذاتيا لحد بعيد

 تنوع في العمل والرضا عن المساهمة في أداء الفريق.
والتحديث المسةةتمر  ، ء الحدود التمييزية القديمة بين أنواع العملإعطاء القيمة لتعدد المهارات أي إلغا -6 

 .للمهارات
 ، الإحساس بالرضا عندما ينحز العمل بالكامل إلىوجود التحدي الكافي في العمل ليؤدي  - 7
 الفرصة للحصول على اتصالات اجتماعية عند أداء العمل أو في أوقات أخرى. - 8 
 م تجمع المعلومات المرتدة عن النتائج بكفاءة.وضع أهداف مقبولة والقيا -9 

وهذا يعني أنه إذا تم  ، قرار إلىفقط تحتاج  ، متاحة إنزالهاوفرصةةةةةةةةةةةةةةة  ، إن الوظائف في هذه الأيام تتغير
وبحكم التجربة  ، إثراء وظيفة ما فدنها لن تبقى كذلك دون العمل المزدوج بين المسةةةةةةةةةةةةةةير والعامل. أخيرا

 جيدا.فمن المحتمل أن يكون العمل  ، % من العمل 80إذا تم إثراء  ، قولالواقعية فانه يمكن ال
 : تحسين نظام التعويضات وتوفير فرص التقدم الوظيفي -2-9-2

 تحسين نظام التعويضات -أولا
إن إقامة نظام دفع يتضةةةةةةمن بوضةةةةةةوح إحداث التوازن بين مصةةةةةةالح المنظمة ومصةةةةةةالح عمالها. وليكون 

 : فاء بالمعايير التاليةيحتاج للو  النظام فعالا
 يأخذ بعين الاعتبار احتياجات المنظمة؛ -
 ,RRC Business Training) .وجود التزام نحو جميع القطاعات ومستويات الإدارة في المنظمة -
p. 126) 

 عنصةةةةري المشةةةةاركة: ما سةةةةبق هناك عنصةةةةرين مهمين جدا لجعل أي نظام دفع فعالا وهي إلىإضةةةةافة 
 : ولذلك يجب على المنظمة ، والعدالة
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أثبت : إقحام العمال وتشةةةةةةةةجيع الطريقة المزدوجة للاتصةةةةةةةةال عند تصةةةةةةةةميم أنظمة أجور جديدة‌-أ
كيف يتم تحديد أجورهم. أشةةةارت نتائج دراسةةةة  هؤلاءمنسةةةق بأن رضةةةا العمال يزداد عندما يعلم  البحث وبشةةةكل

الذين فهموا كيف يتم تحديد أجورهم أشةةةةةةةةةةاروا بأنهم راضةةةةةةةةةةون عن % من العمال 74حول هذا الموضةةةةةةةةةةوع أن 
% فقط أنهم كانوا راضةةةةين. نفس الدراسةةةةة 42أشةةةةار منهم  ، الذين لم يفهموا كيف يتم ذلك ، أعمالهم. بالمقابل

لة بين أجورهم با28وحدت أن  لأولئك في القطاع  ةوأدائهم بالنسةةةةةةةةةةةةةةب% فقط من العمال رأوا أن هناك صةةةةةةةةةةةةةة
ر وأيضا جيعلم كيف يتم تحديد الأ لأن الكل ، لنادر أن يكون الأجر موضوع اهتمام لأي أحدمن ا ، العسكري 

ال الجدالوقت والعواطف في  يعيضةةةةةةةةةن يأ ، فما يحدث في المنظمات ليس تسةةةةةةةةةلية ، ما يعلمه الآخرون. لذلك
 ر. الأجب بشان والغض

كسةةةةةةبهم لصةةةةةةالح المنظمة هي  أفضةةةةةةل طريقة الخلق نظام دفع مفهوم يلائم احتياجات العمال ويسةةةةةةتطيع
سةةةةةةةةلوك ب اهدافها  وقد بدأت بعض المعلمات في هذه العملية وذلك بربط ، ة تيهمسةةةةةةةةاهمال إلىالموظفين دعوة 

يمكن لهةذه  ، تبعةد تطوير تصةةةةةةةةةةةةةةميم ابتةدائي ، تود تةدعيمةه وتقويته من خلال نظةام أخر جةديةدي العةامةل الةذ
قابلات فردية أو التركيز على الجانب الجماعي من أجل إزالة إجراء م ، المنظمات إجراء استيان للقوى العاملة
 .الغموض وتوضيح الأفكار الأساسية

فان الوقت لا يزال  ، هذه العملية إلىعلى الرغم من كون نظام أجر ما قد تم تصةةةةةةةةةةةةةةميمه دون اللجوء 
رت إحدى الاستقصاءات لبداية اجتماع لمناقشة كيفية تحديد الأجر وتدعيم المعلومات المرتدة من العامل. أشا

ر من الطابوهات أو الخطوط الحمراء التي يجب عدم تخطيها في جأن العمال شةةةةةعروا بأن مناقشةةةةةة قضةةةةةية الأ
لكن لابد من القيام بمزيد من الجهد  ، ' وهذا يعتبر عائقا للحفاظ على الكفاءات وربطها بالمنظمة، منظماتهم

هم عند الحديث عن الأجر أن العمال مهتمون بة نا في أذهالتخطي ذلك. يحتاج القائمون على المنظمة ليضعو 
 كم . هم مهتمون بة ما  "كم" ""كيف

هناك دائما  ، في الحقيقة: الاتسةةةةةةةةةةةةةاق والدقة ، الكفاية ، مراقبة نظام الأخر لضةةةةةةةةةةةةةمان العدالة‌-ب
رات فتلابد من إجراء اسةةةةةتقصةةةةةاءات للعمال حول نظام الأجور في  ، أسةةةةةئلة بخصةةةةةوص  أنظمة الأجور. لذلك

فالمراقبة  ، متضةةةةةةمنة على الخصةةةةةةوص فعالية المسةةةةةةيرين في عملية التدريب من خلال قياس الأداء ، منتظمة
وأن  ، ر تبقى في توافق مع أهداف المنظمةجالمستمرة ستكون مفيدة جدا لضمان أن الممارسات الخاصة بالأ

 .رجخصوص الأب المسيرين يتخذون قرارات فعالة
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ات المرتبطة بالأداء. إن الأغلبية ترى أن ئهنا قضةةةةةةةةية مدى عدالة المكاف تثار ، ما سةةةةةةةةبق إلىإضةةةةةةةةافة 
 ، إلا أن الممارسةةةةةةةةةةةةةةة شةةةةةةةةةةةةةةيء آخر ، فمن السةةةةةةةةةةةةةةهل قول ذلك ، . بالمقابلكاف المزيد من الإنتاجية يجب أن ت

  (RRC Business Training, p. 130) ات عادل يتعرض لقيود من بينهائفالحصول على نظام مکاف
 بغض النظر ، ن أولئك الذين يبيعون منتجات أو خدمات عليها طلب كبير سةةةةةةةةةةةةةةيحققون نتائج جيدةأ -

نظرا لكون الخدمة أو السلعة  ، ل البيع قد يحققون نتائج سيئةجلكن هناك الكثير من ر  ، معن مهاراته
  ذاتهاحد  سيئة في

 مثل أولئك الذين يعملون في وظائف الدعم من الصةةةةةةةةةةةعب حسةةةةةةةةةةةاب قيمة مخرجات العديد من العمال -
 الخدمات.الإداري وفي قطاع 

الكل يوافق أن الأطباء  ، مثال ذلك ، إن اقتصةةةةةاديات الأعمال لا تسةةةةةتطيع دعم نظام عادل للمكافآت -
فالنظام لا يسةةةةتطيع مكافأتهم بشةةةةكل  ، والممرضةةةةين يسةةةةتحقون أكثر من الناحية المالية مما يتقاضةةةةونه

 للميزانية الوطنية؟ خرق  مناسب دون 
 فان وجود صيغة دفع عادلة في جزء واحد من الأعمال قد تختلف تماما ، مع الاتساع المتزايد للسوق  -

 .حتى لنفس الفروع التابعة للمنظمة
لكن لابةةد لهةةا أن تكون مبنيةةة على  ، هنةةاك العةةديةةد من الطرق لتطبيق أنظمةةة مكةةافةةآت مرتبطةةة بةةالأداء

لقيمة العمل من منظور المسةةةةاهمة الاقتصةةةةادية للمنظمة. يمكن أن يحقق ذلك أسةةةةاس علمي؛ أي وجود قياس 
و"مل ) "توم ماك مولان" ، ("وحسةةةةةةب "دوغ جانسةةةةةةن من خلال العديد من التقنيات مثل اسةةةةةةتخدام أنظمة التقييم

 : فان أفضل طريقة للتقييم والحفاظ على فلسفة ناجحة للفوائد والتعويض الكلي يكون من خلال) ("ستارك
 -ولماذا تم تشةةةةةةةكيلها.  ، ومن يقوم عليها ، تأتمن أين  ، أي إدراك أنها واضةةةةةةةحة ومتكاملة: تحليلها -

 وأيضا إدراك حدودها. ، بمعرفة كيفية تلبية هذه الفلسفة لحاجات الفرد والمنظمة: قياسها
عةدد الثقةةافةة و  ، أين بلغةةت مقةةارنةة بمنظمةةات أخرى تشةةةةةةةةةةةةةةبههةةا في نمةةاذج العمةةل إلىمعرفةة : مقةةارنتهةةا -

 .العمال
 .ويتم ذلك بوضوح ومرارا: تبليغها -
 قانون الضرائب وقوانين أخرى قد تؤثر ، ويتم بشكل منتظم؛ لأن التغييرات في الصناعة: مراقبتها -

ويلخص "روي  ، المكةةافةةآتأن الاعتراف يمكن أن يكون جزء فعةةالا في برنةةامج  إلىوتجةةدر الإشةةةةةةةةةةةةةةةةارة 
أثر برامج الاعتراف ما يلي )) لا أسةةةةةتطيع الجلوس هذا والقول  ، رئيس "معهد إدارة الاعتراف" ، سةةةةةاندرسةةةةةون"

أن فلسةةةفة وضةةةع الأفراد في  إلىلكن يوحد بحث معتبر يشةةةير  ، أن برامج الاعتراف تسةةةاهم في الخط الأمامي
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والاسةةتماع لهم لها أثر مباشةةر قابل القياس على الخط  الاعتناء بالأفراد ، خلق ثقافة إبداعية ، الأولوية الأولى
 : مة فعالة يجب أن يكون الاعترافالمنظالأمامي((. ولتكون 

 .رؤيتها وقيمها ، في خدمة الأهداف التنظيمية ويعكس مهمة المنظمة -
 . جزاء مديما مع برنامج المكافآت -
 فعال المرغوب فيها والتي تسةةةاهممسةةةاعدا للمسةةةيرين من خلال منحهم الفرصةةةة لتحديد السةةةلوكيات والأ -

   .في نجاح المنظمة
 : توفير فرص النمو والتقدم الوظيفي -ثانيا

هنا بعض الممارسات التي تساعد على الحفاظ على مقاربة متوازنة لتوفير فرص النمو والتطور للعمال 
  :قون مرتبطين وراضين بالعمل وهي كما يليبوأيضا ي ، قوابوالتي يحتاجونها لكي ي

 وهنا ، توفير أدوات للتقييم الذاتي المدى التقدم الوظيفي لكل العمال وتدريبهم على الإدارة الذاتية له‌-أ
بعض الممارسةةةات الواسةةةعة الاسةةةتخدام من طرف المسةةةيرين لمضةةةاعفة الوعي الذاتي وتحسةةةين وضةةةع 

 : الاهداف الحقيقية للعمال
 بورشات للتسيير الذاتي له مع تقديم دليل للتسييروالقيام  ، منح فرص للتقييم الذاتي للتقدم الوظيفي -

 .له لكل العمال الذاتي 
 تطبيق عمليةةةةة التعليم الثةةةةاني التي تركز على تعريف مواهةةةةب وقةةةةدرات العةةةةامةةةةل من خلال تحليةةةةل -

 تفويض ويكون مبنيا على الثقة.  إلىتحليل الاتجار يحتاج  ، الانجازات الناجمة عن حياة مفعمة بالرضا
مع  الذاتي  عمليات جرد للتقييم نضميتوالذي  ما يسمى بةةةةةةةةةةةة "مركز الحياة المهنية الافتراضي كاربتا -

تعريف بالكفاءات  ، الوظيفي سيناريوهات السير أو تطور المسار ، برامج حاسوبية التخطيط المسار الوظيفي
ومعلومات أخرى  ، تمقالا ، دروس ، محاضرات ، جمعيات خبيرة ، كتب منصوح ها ، اللازمة لكل التدريب

للهنيةة وأدلةة لتخطيط الحيةاة المهنيةة  للحيةاةمطلوبةة من طرف العمةال والعملاء توفير أدوات لإدارة مسةةةةةةةةةةةةةةتقلةة 
 (Jensen, McMullen, & Mel Stark, 2007, p. 222) ,وخطط للتطوير الفردي

 ية وأداة لتخطيط الحياة المهنية وخطط للتطوير الفردي.توفير أدوات لإدارة مستقلة للحياة المهن‌-ب
بعض : توفير معلومات قابلة للبلوغ بسةةةةةةةهولة للعمال حول المسةةةةةةةار الوظيفي ومتطلبات الاختصةةةةةةةاص‌-ج

 ، المنظمات تدرك بشةةةكل أفضةةةل من غيرها حاجة العمال لمعرفة كيف يحضةةةرون للوظائف المسةةةتقبلية
والمتطلبات الدراسةةةةةية التي  ، قوائم الاختصةةةةةاصةةةةةات ، فحيث يحتاج العمال المعرفة أوصةةةةةاف الوظائ

انترنيت المنظمة من خلال  يحتاجونها ليتأهلوا لمناصةةب أخرى. هذه الأمور سةةواء تكون معروضةةة في
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وكثيرا ما تكون هذه المعلومات متوفرة على  ، "مركز الحياة المهنية الافتراضةةةةةةةةي" أو في شةةةةةةةةكل وثائق
بعض المنظمات تقوم حتى بمحاورة ، خدمين من خارج المنظمةصةةةةفحة المنظمة على الانترنت للمسةةةةت

حيث يخبر هؤلاء العمال بتجاربهم  ، العمال الناجحين ونشر لمحات  شخصية عن مساراتهم الوظيفية
د عن كيفية التطور في الجدوتعطاء النصةةةةةةةيحة للعمال  ، مع التقدم والقرارات الحاسةةةةةةةمة التي قاموا بها

غالبا لا  ، تبين لكل من يفرزها بأن العمال الناجحين في أي منظمة مثل هذه القصةةةةةةةةةةةةةةص ، المنظمة
ي( أو من خلال فقبي )الأنولكن من خلال التحرك الجا ، طورون صةةعودا في مسةةار مباشةةر وخطييت

ويسةةةةةةةةةةةرعون من حياتهم المهنية من  ، وظائف ذات مسةةةةةةةةةةةتويات أعلى إلىالرحيل من المنظمة والعودة 
 لقصيرة المدى .والدورانية( والمشاريع ا المتنوعة امفي أصعب المه الانهماكخلال 

خاصةةةةةةةةةةةةةةة تلك في يكون  ، كرت بعض المنظماتابتلقد : التقليديةبدائل للمسةةةةةةةةةةةةةةارات الوظيفية احداث ‌-د
مناصةةب تقنية ، نجاحها مرتبط بالمنتجات المبتكرة من طرف المهندسةةين او اختصةةاصةةات تقنية اخرى 

تنمية  للأفرادبفعل ذالك توفر المنظمات ، لمنصةةةةةةةةةةةةةةبعاليا لمسةةةةةةةةةةةةةةؤوليات اكبر واجر متناسةةةةةةةةةةةةةةب مع ا
ب المنظمات أيضةةةةةةةةةةةةةةةا نتيجة جنوتت ، دون الرحيل من المنظمة والفرص لتحقيقها، الطموحات التقنية

 مؤذية وهي حركة الخبراء التقنيين ذو الكفاءات العالية
 هم في تسيير الأفراد سببا في رحيل العمال الحيدين.تلمناسب تكون فيها عدم كفاي

بخصةةةةةةةةةةةةوص المهارات التي تنبؤاتهم المنظمة واتمامها و  ةاسةةةةةةةةةةةةتراتيجيالحفاظ على أخبار العمال حول ‌-ه
إن أفضةةةةل العمال يحتاجون لضةةةةمانات بأهم ربطوا مسةةةةتقبلهم بمنظمة سةةةةتسةةةةتمر في النجاح : تحتاجها

قوا على علم بتطور الجةةةانةةةب بفي حةةةاجةةةة لأن يانهم كفةةةايةةةاتهم؛ منةةةا يعني  إلىوالتي هي في حةةةاجةةةة 
 .وفرص التطور الوظيفي الذي سياتي معها، استراتيجيات النمو ، لتسويقي للمنظمةا
إن المسةةةةةةةةةةةيرين الأكفاء يميلون لأن يوظفوا : إظهار وبشةةةةةةةةةةةكل واضةةةةةةةةةةةح تفضةةةةةةةةةةةيل التوظيف من الداخل‌-و

مترشةةةةةةةحين من خارج المنظمة فقط إذا لم يتوفر مترشةةةةةةةح من الداخل. بعض المنظمات تحتفظ حتى بة 
تحتوي خلاصةةةات ولمحات شةةةخصةةةية عن مهارات العمال التي  (Talent Banks ) ""بنوك المهارات

العديد من المنظمات تدرك  ، يسةةةةةةتطيع المسةةةةةةيرون اسةةةةةةتخدامها لإيجاد ما يتوافق مع احتياجات العمل
 إلىتكاليف الترحيل  ، بأن توظيف مترشح من الداخل أقل تكلفة من دفع مصاريف وكالات التوظيف

والتي يمكن تجنبها.  ، ليف الأخرى المرتبطة بتوجيه الموظف الجديد وتدريةوكل التكا ، مكان حديد
لكن الميزة  ، إن العمال الحاليين يعرفون ثقافة المنظمة فقد كونوا علاقات ويعرفون كيف تؤدى الأمور
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"مسةةةةةاهماتكم : الأكبر هي رفع المعنويات من خلال الرسةةةةةالة التي بعثها التوظيف الداخلي لكل العمال
 ."اراتكم لم تبق غير ملاحظةومه

واحد من أكبر : إلغاء سةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةات الموارد البشةةةةةةةةةرية والممارسةةةةةةةةةات الإدارية التي تعيق التحرك الداخلي‌-ز
للتحرك غمو مناسب في  لتشجيعهمالعوالق للنمو والتقدم الوظيفي للكفاءات هو عدم استعداد مسيرتهم 

ذه الكفاءات. هناك طريقة فعالة للحد من رحيل ه إلىمثل هذا السةةةةةةلوك المعيق يؤدي  ، أقسةةةةةةام أخرى 
إذا لم  ، هذا السةةةةةةةةلوك المعيق وهي مواجهة هؤلاء المسةةةةةةةةيرين بفعالية تدريبهم والمعلومات المرتدة إليهم

نوع آخر من الإعاقة والذي جعل  ، يتم عزلهم من المناصب التي تستدعي تسيير الأفراد ، ينجح ذلك
وهي تستدعي بقاء العمال في عمل ما لمدة  "يسمى بسياساتالعمال يكرهون العمل ويرحلون وهي ما 

 مثل هذه السةةةياسةةةات مصةةةممة غالبا ، معينة من الزمن قبل أن يسةةةمح لهم بالبحث عن مناسةةةب أخرى 
لكنها تفشةةةةةةةل في الأخذ بعين الاعتبار بأن دور الأداء  ، الهمة تجاه التنقل الداخلي بين الوظائف لثبط

 التحرك أسرع من متوسطي الأداء دينالعالي غالبا ما يكونون مستع
إن مناقشةةة إمكانية التقدم الوظيفي في وقت تقيم : إبقاء النمو الوظيفي وعمليات تقييم الأداء منفصةةلة ‌-ح

مما  ، الأداء تولي في الغالب نتائج عكسةةية نظرا لظروف المناقشةةة والتي تتضةةمن الحديث عن الأجر
انتقادات المسةةةةةير. عندما تم أعد هذه القيود بعين سةةةةةلوك دفاعي من طرف العمال ضةةةةةد  إلىقد يؤدي 
قامت العديد من المنظمات بتوجيه المسةةةيرين لإجراء مناقشةةةات حول فرص التقدم الوظيفي  ، الاعتبار

أو على الأقل مرة واحدة كل عام وتكون منفصةةةةةلة  ، لكل سةةةةةتة أشةةةةةهر بين المراجعات السةةةةةنوية للأداء
 " عن مناقشة الأداء

 : لة رضا العامل/ رجحيةتدعيم سلس-2-9-3
 ، بتقوية الصةةةةلة بين رضةةةةا العامل والريعية وذلك من خلال المرور برضةةةةا الزبون  تالمنظماقامت  ثحي

 : خصائص مشتركة بين المنظمات التي استطاعت تقوية هذه العلاقة" كما يلي 10وهذه 
 : وضع مبادئ للقيادة -أولا

لسةةةةةةةلوك الأخلاقي هو مكون تكميلي لبناء أسةةةةةةةاس قوي على الرغم من كون ا ، وهذا يعنى آداب المهمة
لكل من ارتباط العامل  ىللمدفهو يعنى بأن يجعل المنظمة من الالتزام الطويل  ، لرضةةةةةةا العامل. بشةةةةةةكل أدق

وليس شةةةةةةيئا يلغى أو يهمل في  ، للمنظمة (DNA) ها ورضةةةةةةاه جزء لا يمكن أن يمحى من الصةةةةةةبغة الوراثية
نمط القيادة : بين عملين للقيادة الإدارية وهما (Liker) "الصةةةةةةةةةةةةدد ميز "ليكرتوفي هذا  ، الأوقات الصةةةةةةةةةةةةعبة

هةةذا النمط الأخير يركز اهتمةةامةةه حول الموظف حيةةث  المتمركز على العمةةل والنمط المتمركز على الموظف
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مما يزيد من رضةةةةةةةةةةةةا الأفراد  ، يهتم برفاهية الموظف وتشةةةةةةةةةةةةباع حاجاته وتطوره الوظيفي وكذلك نموه النفسةةةةةةةةةةةةي
 بالمنظمة وما ينجر عن ذلك من فوائد على المدى القصير والطويل ارتباطهمو 

 : ت وتستجيانصالإدارة ت -ثانيا
حيةةث تسةةةةةةةةةةةةةةتخلص مةةدخلاتهمةةا وتقيمهةةا وتقوم  ، تفةةاعةةل مع عمةةالهةةاتفي مثةةل هةةذه المنظمةةات الإدارة 

رة تيما يفكرون وتأخذ لدى العمال حاجة أسةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةية وهي أن تعرف الإدا ، بالتغييرات بناءا عليها. في الواقع
هم تطلب ات% من العمال يقولون بأن منظم36. هناك فقط محترمون  همنوبالتالي يحسةةةةون با اراءهمبالحسةةةةبان 
ويقولون  ، المشكل هنا هو أن المسيرين ليسوا مستمعين جيدين (Branham, 2005, p. 139)منهم آرائهم 

المنظمات مهما  فهناك بعض الطرق تسةةةةةةةةةتطيع جميع ، مكانا لممارسةةةةةةةةةة الديمقراطية رغم ذلكبأن العمل ليس 
كان نوعها تقديمها لعمالها لإعطائهم أكثر حرية في إبداء آرائهم وتظهار الاحترام لهم من خلال الاسةةةةةةةةةةةةةةتماع 

 : الجيد ومنها
 ، حول أهةةةةةدافهةةةةةا% من الوقةةةةةت 50حيةةةةةث تتكلم الإدارة لمةةةةةدة  ، العمةةةةةال 50/50إجراء اجتمةةةةةاعةةةةةات  -

يعطى باقي الوقت من الاجتماع للعمال للإجابة. يمكن أن تجرى  ، أفكارها. بعد ذلك ، اسةةةةةةةةةةةةةةتراتيجيتها
 أو خلال الاجتماعات المنظمة؛ ، الغداء ، هذه الاجتماعات بعد الفطور

إجراء اسةةةةةةةتقصةةةةةةةاءات منتظمة للعمال والاسةةةةةةةتعداد للتحرك لكل ما يظهر من قصةةةةةةةور. إن هذا يزيد من  -
لا يوجد شةةةةيء يقتل  ، اهم الوظيفي خاصةةةةة عندما يعلمون أن آرامهم تؤخذ بشةةةةكل جدي. وبالعكسرضةةةة

 ، يجب إهماله. وأيضةةةا ليسةةةت كل الاسةةةتقصةةةاءات مكلفة لا لذا ، المعنويات مثل السةةةؤال عن المدخلات
وتقوم يحل المشةاكل  ، تبعض المنظمات تجري اسةتقصةاءات عن طريق البريد الالكتروني في كل شةهر

 .لصعبةا
 ثم الأخد بعين ، إجراء مقابلات للعمال الذين يرحلون من المنظمة لمعرفة الأسةةةةةةةةةةةةةةباب الجذرية لذهابهم -

 ، الاعتبار ذلك لإيجاد الحلول
والعنصةةةةر المهم هنا هو  "والمتمثل في "الإدارة بالتجوال  "الخروج من المكتب وممارسةةةةة مبدأ "توم بيترز -

 وذلك بكل نزاهة؛ الاعتبار ها بعينخذسؤال العمال عن آرائهم وأ
وذلك بخصةةةوص كيفية تحسةةةين  ، جعل العمال يكتبون آراءهم بشةةةكل لا يكشةةةف شةةةخصةةةياتهم للمسةةةيرين -

وهي ليسةةةةةةةةةةت جزءا من مراجعة أداء رسةةةةةةةةةةمية ولكن لأهداف  ، المسةةةةةةةةةةيرين من مهاراتهم في إدارة الأفراد
 تطويرية؛

 ى أفضلها. الاقتراحات والعمل عل صندوق نشر الاقتراحات الموضوعة في  -
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 : واعتراف قوية تمكافئالديها أنظمة  -ثالثا
 ، والاعتراف. لذلك المكافآتوذلك من خلال تطبيق برامج تحفيز تكون مدركة بشةةةةةةةةةةةةةةكل جيد من خلال 

 .مرتقبة دائما بما يقومون به وبالتالي ستكون الدافعية في حالة سيهتمون فدن العمال 
 : ة ومفهومة بشكل جيدالأهداف الفردية والتنظيمية معرف -رابعا

إذا كانوا لا يفهمون ولا يهتمون  كيف ودافعيتهم رضةةةةةةةةا العمال  إلىسةةةةةةةةيكون من المسةةةةةةةةتحيل الوصةةةةةةةةول 
المنظمة الذكية تقيم هذه العلاقات بطريقة واضحة جدا ان ، ئنهاابمنظمة وز للتساهم أعمالهم في تحقيق الفائدة 

ن التعقيدات تبرز عندما يمنع الأفراد من المعلومات لك ، إن ميدان الأعمال سةةةةةةةةةةةةةةهل) "وكما يقول "جاك والش
 (Slater, 2003, p. 17) الحيوية

 : تؤكد علي التدريا -خامسا
ويضةةةةةةةةةمن بأن لديهم  ، إن التدريب المناسةةةةةةةةةب والمنتظم يزيد من نشةةةةةةةةةاط العمال على كل المسةةةةةةةةةتويات 

لذلك فهي تقوم بتدريب كبار المسةةةةةةةيرين ليكونوا  ، -دة المنظمة التنافسومسةةةةةةةاع –المهارات اللازمة للمنافسةةةةةةةة 
 .مدربين أكفاء لفريق العمل وبالأخص المهارات التكنولوجية

 : ترجط ما بين هو داخلي وما هو خارجي والعكس بالعكس -سادسا
تحقيق إن المنظمات التي تأمل في بناء قاعدة من العمال الذين سةةةةةةةةةةةةةةيسةةةةةةةةةةةةةةخرون جل تفكيرهم وجهدهم ل

يجب أن تضةةةةع محل التنفيذ برنامج تسةةةةويقي متكامل يعكس كل المكونات سةةةةواء الداخلية  ، الأهداف الخارجية
أو الخارجية منها. وهنا يمكن القول أنه لا توجد منظمة يمكنها الوفاء بالتزاماتها الخارجية دون تحضةةةةةةةةةةةةةةير 

  .عمالها للوفاء ها
 : التأييد علي الاتصال -سابعا

 ، تصال المفتوحة والمتكررة ضرورية لبناء صلة قوية بين جهود العامل والأهداف الخارجيةإن قنوات الا
  .ولبناء الرضا لكل من العمال والزبائن

 : التأييد علي القياس -ثامنا
فالربحية غالبا ما  –ثم الزبون  -إن المنظمات التي لديها معنى متطور وعالي لسةةةةةةةلسةةةةةةةلة رضةةةةةةةا العامل

من  ، كفاءة العمليات... كل شةةةةةةةةةيء. في هذا الإطار ، رضةةةةةةةةةا العامل ، الزبون  تقيس كل شةةةةةةةةةيء من رضةةةةةةةةةا
التقنيات المفيدة جدا والتي قامت العديد من المنظمات اسةةةةةةتخدامها لتحسةةةةةةين الرضةةةةةةا الوظيفي وهي المعلومات 

فعمليات التشةةخيص تكون مصةةاحبة بتدخلات هادفة مصةةممة خصةةيصةا  ، هذا الإجراء المرتدة من الاسةةتقصةةاء
الجة المشةةةةاكل الخاصةةةةة بالمنظمة؛ أول خطوة هو إجراء اسةةةةتقصةةةةاء للرضةةةةا الوظيفي للعمال. بعد ذلك يتم لمع
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يتم إجراء  ، تحليل المعطيات ووضةةةةةةةعها في شةةةةةةةكل تقرير يخصةةةةةةةص للعمال الذين أجروا الاسةةةةةةةتقصةةةةةةةاء. عادة
خطة عمل لحل  إن الهدف من وراء إجراء الاجتماعات هو تطوير ، اجتماعات مع العمال لمناقشةةةةةةةةةةةةةةة النتائج

لقد أثبت كل  .ثم تقوم الإدارة بمراجعة الاقتراحات واختيار أكثرها نجاعة ليطبق ، القضةةايا التي لم يتم تغطيتها
أن المعلومات المرتلة من الاسةةةتقصةةةاء ذات فعالية كبيرة  "و"راجو "ادواردز" ""نيومان 41973في   "من "بورز

في  "و"شةةةان "هالدمان" فرانسةةةيس" ، "قام "باسةةةمور ، هة أخرى لتحسةةةين الرضةةةا الوظيفي للمشةةةتركين تيه. من ج
فرق العمةةل : دراسةةةةةةةةةةةةةةةةة على العمةةال تم إجراؤهةةا حول عةةدد من الأمور من بينهةةا 1341بمراجعةةة أثر  1982

إن  . من بين لها آثار ايجابية ، المسةةةةةةةةةةةةةؤولية المتزايدة والعوائد ، المعلومات المرتدة ، ذاتها كانت المسةةةةةةةةةةةةةتقلة
لكن قد : ل التنظيمية من خلال إجراء اسةةةةةةتقصةةةةةةاءات الرضةةةةةةا الوظيفي يكون ذو فائدة كبيرةتشةةةةةةخيص المشةةةةةةاك

فلا بد من الحذر من القيام بعمليات تشةةخيص دون أن يكون هناك  ، يسةةبب أضةةرارا كبيرة إذا لم يحسةةن إنجازه
أي  ، التوقعاتالتزام نحو عمل تغييرات ايجابية. يمكن لاسةةةةتقصةةةةاء الرضةةةةا الوظيفي في حد ذاته أن يرفع من 

لكن إذا لم يتبع الاسةةةةةتقصةةةةةاء بدجراءات عملية ايجابية سةةةةةيكون محبطا حدا لأولئك  ، أن الإدارة مهتمة بعمالها
مشةةةةاكل  إلىفالتوقعات الغير مشةةةةبعة يمكن أن تؤدي  ، الذين سةةةةخروا وقتهم لمشةةةةاركة اهتمامهم حول المنظمة

لابد من إجراء نقاشةةةةةةةات في المنظمة  ، ا على الأقلودوران العمل. لهذ  إضةةةةةةةاتية مثل السةةةةةةةلوك الغير إنتاجي
فالعمال محتاجون لمعرفة لماذا يجب أن توجد  ، بخصةةوص ما يجب فعله وما لا يجب بعد إجراء الاسةةتقصةةاء

التفسةةةةةةةةيرات المنطقية قد يكون لها آثار جد  ، مع ملاحظة أنه في بعض الأحيان ، وضةةةةةةةةعيات غير مرضةةةةةةةةية
إذا القيام باستقصاء للرضا الوظيفي بصفة  "سبيل المثال كما أورده "غرينبرغايجابية على السلوك )وهذا على 

 .ممتازة ويكون متبوعا بتدخلات منطقية هو عبارة عن نشاط سيكون له فوائد هائلة
 : يفوضون العمال للعمل لصالا الزجائن -تاسعا

بسةةةةةبب تقيده بالقوانين اط بسةةةةةبب عجز العامل عن حل مشةةةةةاكله بأحيانا يقع الزبائن في حالات من الإح
لكن عندما نقارن المنظمة التي يكون فيها العامل متشةةةةةةةةةةةةةةبثا بالقواعد عند  ، إن القواعد شةةةةةةةةةةةةةةيء مهم ، والقواعد

فدلى أي منظمة  ، تعامله مع الزبون بتلك التي يقوم فيها العامل المفوض بحل جميع مشاكل الزبون في الحال
 سيرجع الزبون مرة أخرى لينفق ماله؟

 : ولكن يديرون أيضا علي المدر الطويل ، يهتمون بالمدر القصير -عاشرا
أن المنظمات التي لديها التزام نحو تحقيق أهداف طويلة المدى تقوم ببناء مسةةةةةةةةةةتوى  إلىأشةةةةةةةةةةار البحث 

هذا الالتزام أحو المدى  ، عالي من رضةةةةةةةةةا العامل مقارنة بالمنظمات التي لديها تحولات سةةةةةةةةةريعة في أولوياتها
 إلىيشةةةةجع العمال للبقاء وتقوية قدرتهم على المسةةةةاهمة في الأداء المالي للمنظمة عام بعد عام إضةةةةافة البعيد 
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لكن  ، ليس كل واحد منا لديه نفس الفكرة حول المرح ، فلابد من تشةةةةةةةةةجيع المرح في مكان العمل ، ما سةةةةةةةةةبق
سةةةواء كانت  ، على ضةةةغط العملالكثير يعلم أن النشةةةاطات المرحة أو المسةةةلية قد تكون وسةةةيلة فعالة للقضةةةاء 

 ةزادت المراجع كلما، منهكينكان مكان العمل أكثر ضةةةةةةةةةةةةةةغط والعمال  كلما، الحقيقةمخططة أو تلقائية. في 
عالي من المرح لديها تكاليف ال ذات المسةةةةتوى  للتسةةةةلية والمرح. وأوضةةةةحت الدراسةةةةات أن أماكن العمل الممتعة

لذا لابد من مقاربة متوازنة لجمع بين الحلول الجدية  عة.مرتف ومعنويات، عالية إنتاجية، منخفضةةةةةةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةةةةةحة 
بقي أن نشةةةةير أنه لا  ، الجميع أنواع ضةةةةغوط العمل والمرح التلقائي لخلق جو عمل أكثر سةةةةعادة. وفي الأخير

ولكن عند التعامل الاتجاهات لابد من السير وهذا حسب  ، توجد حلول تناسب جميع المنظمات وكل الظروف
فان الاتجاهات لا تتغير في ليلة واحدة " لقد انتظر " والش"  ، والش" حيث يقول " كن صةةةةةةةةةةةةةةبوراالمعبرة "جاك 

قبل أن يطبق طريقة عمله. لقد كان يعلم أن جوانب أخرى من مخططه لابد أن تأخذ مكانها  1988حتى عام 
 ,Tribou, 2004) .ماره على مسةةتوى الفرد والمنظمةثهذا الصةةبر سةةيأتي  لكن، حركةأولا قبل أن يقوم بأول 

p. 5) 
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 : خلاصة 
يعتبر العمةةةل جزء معلومةةةا من حيةةةاتنةةةا فمن خلالةةةه يشةةةةةةةةةةةةةةةكةةةل كةةةل فرد مجموعةةةة من الآراء 
والمعتقدات والمشاعر حول هذا العمل أو الوظيفة الموكلة إليه وهذا الأمر ما يطلق عليه بالرضا 

المعلومة حول ، و كوين حصةةةةةةةةيلة الرضةةةةةةةةا من المعرفة والخبراتالوظيفي حيث يبدأ كل إنسةةةةةةةةان بت
العمل والظروف والأجواء السةةةةائدة تيه بما يشةةةةكل وجدانا ومشةةةةاعر لدى الفرد اتجاه عمله بشةةةةكل 

الأحاسةيس يشةعر الفرد من خلالها إما برضةائه عن العمل أو و معين وعندما تكون هذه المشةاعر 
لقد حاولنا في هذا الفصل فحص مفهوم و بعوامل متعددة وذلك لارتباط الرضا الوظيفي ، استيائه 

الرضا ثم ذكران ما تمخض عن البحث تيه من نظريات مفسرة لسلوك الرضا لدى العاملين وأهم 
 آثاره.و وأهم طرق قياسه ، المؤشرات والعوامل المؤثرة تيه
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 : تمهيد
فهي عملية إنسةةةةةانية تسةةةةةتهدف التعاون والتنسةةةةةيق بين الجهود  ، ا في نجاح أي عملتمتاز الادارة بدوره

وما يتوفر لديها من وسةةائل وتقنيات حديثة  ، البشةةرية بالشةةكل الذي يمكنها من اسةةتغلال ما لديها من إمكانيات
هم على أنها لتحقيق أهداف محددة بأقل وقت وجهد وتكلفة وأصةةةةةةةةةةةةةةبح ينظر إليها وتلى جهود الإداريين وفاعليت

فقد ثبت أن نجاح أي مشةةةةةةةةروع يتوقف بالدرجة  ، من أهم العوامل التي يعزى تقدم المجتمعات أو فشةةةةةةةةلها إليها
اعتبار التقدم الإداري معيارا يعتد به للحكم على  إلىالأمر الذي أدى  ، الأولى على نوعية الإدارة التي تسةةةوده

إدارة فاعلة تنظم نشةةةةةةةةةاطها وتنسةةةةةةةةةق جهود  إلىفدنها تحتاج  ، وحتى تحقق المنظمة ثمارها ، تقدم الأمم ورقيها
 أفرادها من أجل تحقيق الأهداف المرجوة.

أغراض معينة وأهداف واضةةحة وبلا شةةك  إلىولقد اتفق الناس على وضةةع أنظمة خاصةةة بهم للوصةةول 
الجمعيات  ، دارسالمة ، الأنةديةة ، أن هةذه الأنظمةة بةاختلاف الخةدمةات التي تقةدم إليهم مثةال ذلةك الاتحةادات

حيث أن هذه المنظمات لا يمكن أن تدار بجهود فردية كما أن الإدارة لا يمكن أن تعمل بشةةةةةةةةةةةةةةكل مثالي إلا 
 وهذا يعتمد اعتمادا تاما على نوع متخصص من القيادة. ، بنجاح هذه التنظيمات

لهم قدرات ومهارات فالإدارة تعبر عن النشةةاط الإنسةةاني المركب والمسةةتمر والذي يضةةطلع به أفراد ممن 
وخبرات متنوعةةةة تمكنهم من تحقيق أهةةةداف محةةةددة وهةةةذا يعني أن الإدارة تقوم بةةةالتخطيط والتنظيم والرقةةةابةةةة 

وأن الغرض الرئيسةةةةةةي للإدارة يهتم بالسةةةةةةلوك والتصةةةةةةرف البشةةةةةةري ومن خلال هذا السةةةةةةلوك أن تقدم  ، والتوجيه
ومن أجل ذلك فلا بد  ، الاهتمام بها والعاملين فيهافالإدارة هي مشةةةةةةةةةةةةةةكلة الناس جميعا وبهذا يجب  ، الخبرات

 أن تتوفر لديهم المهارات والقابليات المعنية لحل المشكلات التي تجابههم.
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 : نظرة تاريخية حول نشأة وتطور الإدارة -3-1
 : ناحيتين إلىإن دراسة تطور الفكر الإداري تعنى التعرض 

احلها المختلفة وبما أن الفكر البشةةري في تطور مسةةتمر فدن كل مرحلة الأولى هي الناحية التاريخية بمر  -
 .سابقتها وما تحويه من معارف إلىتاريخية لا بد أن تصنف 

فدذا كانت النظرية تعني  ، أما الناحية الثانية فتتمثل في الناحية التنظيرية لعلم الإدارة أو نظرية الإدارة -
فدن  ، ومن ثم تسةةةةةخيرها لخدمة الأفراد ، تفسةةةةةيرها والتعرف عليهاظاهرة ما ل إلىالطريقة التي ينظر لها 

 (15،‌صفحة‌2003)نويوة،‌‌ت.هذه الطريقة لا بد أن يلحقها التطور من وق

 : نشأة الإدارة -3-1-1
وجود نشةةةةاطات  إلىفهناك شةةةةواهد تاريخية تشةةةةير  ، إن المنافسةةةةة الإدارية قديمة قدم المجتمع الإنسةةةةاني

 تنظيمية تدل على معرفة ودراية بأفكار إدارية ثم التعبير عنها لاحقا بواسطة رواد الفكر الإداري.
 : الإدارة في العهود القديمة: أولا

إنجازات الحضةةةةةةةةارات القديمة نرى بوضةةةةةةةةوح أن جميعها كان من المسةةةةةةةةتحيل أن تنجز ما  إلىإن نظرنا 
بناء الأهرامات في مصةةةةةر القديمة الذي تم بناء بعضةةةةةها قبل : ى سةةةةةبيل المثالأنجزته إلا من خلال الإدارة عل

نجد أن المصةةةةةةريين عرفوا تنظيم جيد ونذكر أيضةةةةةةا نظم الإدارة الحكومية للبابليين  ، سةةةةةةنة قبل الميلاد 3000
ون وأسس التخصص التي روج لها أفلاط ، وبناء سور الصين العظيم ومبادئ الإدارة التي تحدث عنها سقراط

كل هذه الآثار المادية والفكرية تعد دليلا على ممارسةةةةةةةةة الإدارة علميا  ، ودراسةةةةةةةةات القيادة التي قام بها الفرابي
وعلى الرغم من الممارسةةةةةةةةةةةةةات الإدارية السةةةةةةةةةةةةةابقة إلا أن الاهتمام بالإدارة  عام قبل الميلاد. 3000منذ حوالي 

 عام فقط. 100كحقل دراسي لم يبدأ إلا منذ 
 : ر الإدارة مع الثورة الصناعيةظهو : ثانيا

من المعروف أنه لا يمكن أن تحدث الثورة الصةةةناعية بدون وجود أسةةةس للإدارة الناجحة وهذا في القرن 
وكةةانةةت المهةةارات الإداريةةة تتفوق على المهةةارات العمةةاليةةة في المصةةةةةةةةةةةةةةةةانع وقةةد تزامنةةت التطورات في  ، 19

كةةان عةةدد منظمةةات الأعمةةال كبيرة  19وحتى نهةةايةةة القرن  المجةةالات الإداريةةة مع ذلةةك في المجةةالات الفنيةةة
أما المنظمات الحكومية والعسةةةةةةةكرية التي كانت منتشةةةةةةةرة في ذلك الوقت لم تكن منظمات ربحية  ، الحجم قليلا

)نويوة، ومن ثمة فدن عدم وجود دوافع الربح لم يخلق لديها اهتماما بالدراسةةةات اللازمة لزيادة الكفاءة والفعالية. 
 (18، صفحة 2003
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كانت دراسةةةةةةات اقتصةةةةةةادية هذه الدراسةةةةةةات وجهت  19وأيضةةةةةةا الدراسةةةةةةات التي أجريت في نهاية القرن  
اهتماما نحو الاقتصةةةةةاد؛ وتغيير النمط السةةةةةابق للإدارة وكانت بداية تغيير هي قيام الثورة الصةةةةةناعية وبروز ما 

هذا النظام بدأت المصةةةةانع في اسةةةةتخدام أعداد هائلة من العاملين في مكان  في ظل ، يسةةةةمى بنظام المصةةةةنع
واحد لتأدية أعمال مختلفة ومتباينة ترتب على ذلك إن مديري هذه المصةةةةةةةةانع أصةةةةةةةةبحوا يواجهون أنواعا جديدة 

وهي مشةةةةاكل التنسةةةةيق والإشةةةةراف ومع تمركز المجتمعات العلمية في  ، من المشةةةةاكل لم تكن معروفة من قبل
أماكن قريبة من المنظمات بدأ من نوع آخر من المشةةاكل في الظهور وهي المشةةاكل الاجتماعية مثل سةةاعات 

 والمستوى الأدنى للأجور. ، العمل وظروف العمل
 : تطور الإدارة الحديثة: ثالثا

حةةدث هةةذا التطور بعةةد الثورة الصةةةةةةةةةةةةةةنةةاعيةةة ونتيجةةة هةةذه الثورة حةةدثةةت زيةةادات كبيرة وهةةائلةةة في حجم  
وأصةةةةةةةةةبحت الحاجة الملحة لاسةةةةةةةةةتخدام أعداد كبيرة من المديرين والمسةةةةةةةةةيرين كما وجدت الفوارق بين  ، نتاجالإ

الوظائف الإدارية المختلفة وبين الإداريين والمديرين والعمال وبناء عليه توسةةةةةةةةةةع نطاق الإدارة والمصةةةةةةةةةةنع كان 
ية على الخدمات والمنتجات واقتضةةةةةةةةةى هذا وجود رقابة مركز  ، يضةةةةةةةةةم جميع عناصةةةةةةةةةر الإنتاج في مكان واحد

كما أوجد نظام المصةنع تميزا واضةحا بين العامل وصةاحب العمل وتطورت المصةانع بفضةل  ، وعملية الإنتاج
 ، نتائج الثورة الصةةناعية وأصةةبحت تسةةتخدم آلات متخصةةصةةة وعمال مدربين وتسةةتقطب رؤوس أموال ضةةخمة

ما استخدمت حوافز العمل لزيادة الإنتاج والإنتاجية كل هذا تطلب قدرا كبيرا من عمليات التخطيط والإشراف ك
تم الحةةديةةث وقتهةةا عن الثورة  ، وتم تطويرهةةا من قبةةل الرواد الأوائةةل وتكونةةت في نهةةايةةة الأمر بطبقةةة الإداريين

يخص  تيماالإدارية وظهرت الفوارق بين الملكية والسةةةةةلطة وظهرت شةةةةةركات المسةةةةةاهمة كشةةةةةركات رئيسةةةةةية أما 
"لتايلور" فقد بدأ تطورها مبكرا خاصةةةةةةة في ميدان الإنتاج الصةةةةةةناعي وعلى سةةةةةةبيل المثال تم في الإدارة العلمية 

مؤسسة إنجليزية استخدام مبادئ بحوث التسويق والتنبؤ والتخطيط لمواقع المصنع ودراسة ترتيب مكان الآلات 
اسةةةةةةةةةةةتخدام المكافئات كما تمت دراسةةةةةةةةةةةة تدفق الإنتاج وممارسةةةةةةةةةةةة الرقابة على التكاليف ومحاسةةةةةةةةةةةبة التكاليف و 

وفي هذا الإطار كان أول الباحثين الذي تصةةةةةةةةدى للمشةةةةةةةةاكل السةةةةةةةةابقة هو  ، التشةةةةةةةةجيعية وكيفية ترقية العمال
تحسين ظروف العمل في مصانعه وحدد حد  إلى"روبرت أوين" وهو أحد المصنعين البريطانيين وقد لجأ أوين 

فض سةةةةةةةةةةاعات العمل وفتح مدارس ومراكز ممارسةةةةةةةةةةة أدنى لأعمال العاملين وزود العاملين بوجبات غذائية وخ
 (22، صفحة 2000)الشافعي، الرياضة والترويح عن النفس بعد العمل. 
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 : الإدارة العامة -3-1-2
هي أسةةةةةةةةةةلوب تطبيق المبادئ العلمية والأسةةةةةةةةةةس الإدارية المتفق عليها في النشةةةةةةةةةةاط الحكومي بما يحقق 

التخطيط  ، وبهةذا المعنى تتكون الإدارة العةامةة من عمليةة توجيةه وقيةادة الجهود البشةةةةةةةةةةةةةةريةة ، لمجتمعأهةداف ا
أي الوزارات والمصةةةالح والهيئات  ، والتنسةةةيق واتخاذ القرارات والرقابة في الجهاز التنفيذي للدولة بمعناه الواسةةةع

 تعامل الجماهير معها بصةةةةةةةةةةةةةفة مباشةةةةةةةةةةةةةرةوبالتأكيد تزداد أهميتها في الأجهزة التي ت ، والمؤسةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةات العامة
 (15، صفحة 2003)عبدالمقصود و الشافعي، 

ولا يمكن لأي منشةةةةةةةأة أن تكون ناجحة وتحافظ على نجاحها إلا إذا اسةةةةةةةتخدمت الإدارة الفعالة وتلى حد 
 ، سةةةةةةةةةةةياسةةةةةةةةةةةية على قدرة الإداري ومهارتهكبير يتوقف تحقيق الكثير من الأهداف الاقتصةةةةةةةةةةةادية والاجتماعية وال

وتحسةةةةةةةين المسةةةةةةةتويات الاجتماعية  ، ويلقى على عاتق الإدارة الحديثة مهمة إقامة مجتمع اقتصةةةةةةةادي أفضةةةةةةةل
فهي تسةةةةةاعد على تحقيق أفضةةةةةل  ، والإدارة هي التي تزود الجهود الإنسةةةةةانية بالفعالية ، وزيادة كفاءة الحكومة

والمعدات وأفضةةةل علاقات إنسةةةانية وتقف الإدارة على اسةةةتعداد لمقابلة المنتجات والخدمات وأفضةةةل المصةةةانع 
وهي التي تجلب النظام للمشةةةةةةةةةةةةةةروعات المختلفة فبواسةةةةةةةةةةةةةةطة  ، الظروف المتغيرة مع توفير بعد النظر والتخيل

الإدارة يمكن تجميع الأحةةداث والمعلومةةات أو المعتقةةدات المنعزلةةة مع بعضةةةةةةةةةةةةةةهةةا البعض لإقةةامةةة علاقةةات لهةةا 
الصةةةةعوبات المسةةةةتقبلية التي ينبغي التغلب  إلىوتؤثر هذه العلاقات على المشةةةةاكل المعالجة وتشةةةةير  ، أهميتها

 .عليها كما تساعد على تحديد الحلول لهذه المشاكل

 : تعريف الإدارة العامة -3-1-3
وجيه يمكن القول بأن الإدارة العامة تعني مجموعة الأشةةةةخاص والأجهزة القائمين تحت إمرة الحكومة وبت

منها بأداء الخدمات العامة التي يجب أن تؤدي يوميا متى أردنا أن نسةةةةةةةةةتوثق من نفاذ القانون وحماية الحقوق 
كبر حجم الخدمات التي يؤديها  إلىوكلما توسةةةةةةةةةةةةعت الدولة في الحقوق والواجبات أدى هذا  ، وتأدية الواجبات

 الموظفون.
حيز الواقع" وهي بذلك تمثل  إلىالعامة للدولة وتخراجها  "تنفيذ السةةياسةةات: ولذا فدن الإدارة العامة تعني

ويتمثل هذا في المجال الرياضةةةةةةةةةةي في  ، مجموع النشةةةةةةةةةةاط والعمل الحكومي الموجه نحو أداء الخدمات العامة
أوجه الأنشةةةةةةةةةطة المختلفة التي تؤديها الأجهزة العاملة في رعاية الشةةةةةةةةةباب مع توفير المناخ الرياضةةةةةةةةةي الملائم 

 احل السنية في كافة الأجهزة المعنية.لمختلف المر 
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 : في المجال الرياضي ةالإدار  -3-2

 : تطور الفكر الإداري في المجال الرياضي -3-2-1
عدا المجال الرياضةةةةي  ، تطور الفكر الإداري الرياضةةةةي لا يختلف عن تطور الفكر الإداري بشةةةةكل عام

ات عمل إداري متباينة. تطور الفكر الإداري إذ أنه يزخر بأنشةةةةةةةةةةةةةةطة متنوعة ومسةةةةةةةةةةةةةةتوي ، هنا يكمن الاختلاف
وفي مختلف  ، الرياضةةةةةةةةةي مرتبط ارتباطا وثيقا لما يحدث من تطوير الفكر الإداري على مسةةةةةةةةةتوى الدولة ككل

وتعتبر الإدارة  ، لكن في الدول النامية نجد للأسةةةةف الاهتمام بالإدارة في المجال الرياضةةةةي ناقص ، قطاعاتها
 ، هذا بسبب المؤرخين للفكر الإداري الرياضي ، ام بها لم يظهر سوى منذ زمن قصيروالاهتم ، عنصرا ثانويا

جعل من الرياضةةةةةةةةةةةةة في الوطن العربي  ، مع أن عدم ثبات القوانين وكثرة التشةةةةةةةةةةةةريعات وتغيير الإدارات العليا
امهم بتطوير هذا ما أدى لعدم اهتم ، مجالا يذخر بالمبدعين وهواة العمل التطوعي شةةةةةةةةةةكلا والإلزام موضةةةةةةةةةةوعا

مع الأسةةةةةةةةف نجد علماء الإدارة لم يعطوا أهمية بالغة للإدارة في  ، الفكر الإداري الرياضةةةةةةةةي وتسةةةةةةةةجيل تاريخه
لكي يطبقوا تيه مبادئهم ونظرياتهم فترك للخبرة الشةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةية والرابة في تحقيق المنفعة  ، المجال الرياضةةةةةةةةةي

والانتماءات السةةةياسةةةية الإدارة في المجال الرياضةةةي قد وجدت (20، صةةةفحة 1997 )طلحة و عدلة،الخاصةةةة 
بحيث يتضةةةةةةةةةةةةةةح أنها كانت  ، يظهر ذلك في إقامة دورات الألعاب الأولمبية القديمة والحديثة ، منذ مدة طويلة

دورات الأولمبية وهو تنظيم وتقامة ال ، جهود متفرقة من أفراد وجماعات نسقت الإدارة تيما بينها لتحقيق الهدف
 ، فوجود في هذه الدورات منظمين ، واستمرت حتى الآن مرة كل أربع سنوات 1896التي بدأت عام  ، الحديثة
ية ، مدربين ، إداريين ، مروجين  ، لكن حاليا يختلف الأمر تماما ، دليل على وجود مفهوم الإدارة الرياضةةةةةةةةةةةةةة

 ، والتخطيط الرياضةةةةةةةةةةةةةي ، يات وفنون العمل والإدارةفالعمل في مجال الإدارة الرياضةةةةةةةةةةةةةية يتطلب دراسةةةةةةةةةةةةةة نظر 
اللوائح التنظيمية والإدارية في المجال  ، والاتصةةةةةةةةةةال الإداري والقوانين ، والإمكانات في القطاعات الرياضةةةةةةةةةةية

التسةةةويق  ، المتابعة ، التوجيه ، الرياضةةةي والقيادة الإدارية في المجال الرياضةةةي والسةةةلوك التنظيمي والإشةةةراف
 (15، صفحة 2001)بدوي،  الرياضي

أصةةةبح من الصةةةعب وضةةةع  ، مع تنوع مصةةةادر المعرفة الإدارية بين الخبرة والدراسةةةة لعلم الإدارة العامة
تعريف محةةةدد للإدارة الريةةةاضةةةةةةةةةةةةةةيةةةة بمةةةا أن العلمةةةاء اختلفوا في تعريف الإدارة .لاختلاف وجهةةةات نظرهم في 

ومع ذلك نذكر بعض التعريفات للإدارة الرياضةةةية التي وضةةةعها درسةةةوا الإدارة الرياضةةةية. تيقول التعريف بها. 
 ، ويحتوي على مكونات رئيسةةةةةةةية ، أن الإدارة من هذا المنطلق هي نشةةةةةةةاط له مضةةةةةةةمون  ، طلحة حسةةةةةةةام الدين

محددة. وعصةةةةةةةةةام  لتوجيه العاملين نحو أهداف ، ويقوم به أفراد قادرون على اسةةةةةةةةةتخدام ما هو متاح من موارد
 ، وتوصةةةيفها أكثر من أن يعرفها (8، صةةةفحة 1997)طلحة و عدلة، يقوم بتحليل مكونات الإدارة  ، بدوي هنا
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تعريف الإدارة الرياضةةةية أمرا مقبولا. تيعرف طلحة حسةةةام الدين الإدارة الرياضةةةية  ، ويقول من هذا التوصةةةيف
)مجهودات أفراد المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة الرياضةةةةةةةية واسةةةةةةةتخدام جميع الموارد لتحقيق  1وقيادة ورقابة ) أنها عملية تخطيط

أن الإدارة  beitel and blantenK. kelly sens D) 1990الأهةةةداف المحةةةددة. ولقةةةد عرف كةةةل من )
دة والتقييم والتنظيم والتوجيه والمتابعة والميزانيات والقيا ، الرياضةةةةةةةةةةةةةةية على أنها المهارات المرتبطة بالتخطيط

 ، داخل هيئة تقدم خدمة رياضةةية أو أنشةةطة بدنية أو ترويحية. فلما كان النقص في الخبرات الهيئات الرياضةةية
بحيث بدأت جامعة أوهايدو  ، أو إسةةةتاد أو فريق بدأ برنامج الإدارة الرياضةةةية ، وتنظيم إدارة بطولة أو مسةةةابقة

)بدوي، وكانت أول دراسةةةةةة في أمريكا وبعدها بدأت  ، 1966بدراسةةةةةات الماجسةةةةةتير في الإدارة الرياضةةةةةية عام 
رى عديدة في تنظيم دراسةةةةةةةات في هذا المجال. عصةةةةةةةام بدوى يقول أن الإدارة هي ج. أ(17، صةةةةةةةفحة 2001

وجماعات لتحقيق  تتناسةةةةةةةةةةةةةةق فيها جهود العاملين في المنظمة أو الهيئة كأفراد ، اجتماعية ، عملية إنسةةةةةةةةةةةةةةانية
متوخين في ذلك أفضةةةل اسةةةتخدام ممكن للإمكانات المادية والبشةةةرية  ، الأهداف التي أنشةةةئت من أجل تحقيقها

)للهيئة. (20، صةةةةةفحة 2001)بدوي، موسةةةةةوعة التنظيم والإدارة في التربية البدنية والرياضةةةةةية، والفنية المتاحة 
ومسةةةتعملا العمليات  ، فهو الإنسةةةان الذي يوجه جهود الآخرين معه لتحقيق الأهداف المتفق عليها أما الإداري 

 الإدارية والمهارات الإدارية مع التوظيف الأمثل للقدرات والإمكانات

 أهمية الإدارة في المجال الرياضي-3-2-2
ن صةةةةةالحين وذلك عن للمؤسةةةةةسةةةةةات الرياضةةةةةية دور هام في تربية النشء والشةةةةةباب واعدادهم كمواطني -

 .طريق البرامج الرياضية التي تنفذ أهدافها وهيي من الأهداف العامة للدولة
الداريين حتى يعمل كل منهم بوعي لتحقيق اهداف -المشةةةةةةةةةةةةرفين–ضةةةةةةةةةةةةرورة الإدارة لكل المدرسةةةةةةةةةةةةين  -

 المؤسسة
صبح طرق تساعد على التعرف على المشاكل والمعوقات والتنبئي بالاحتمالات والظروف المتوقعة لت -

العمل واجراءاته في المجال الرياضةةةةةةةةةةةةةةي اكثر تقدم فهي توازن بين المكانات المتوفرة في هذا المجال 
 البشري والمادي.

طبيعة المجال الرياضةةةةةةةةي ومؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةاته تختلف في ادارتها عن المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات الأخرى ولذا فانه من  -
 ارة في المجال الرياضي.الضروري ان يلم العاملين في هذا المجال بكافة مجالات استخدام الإد

إدارة وتنظيم جيدين وتن الاختصاصين  إلىإن الرياضة وأهميتها وكبقية شؤون الحياة الأخرى تحتاج  -
في شةةةةةةةةةؤون الإدارة الرياضةةةةةةةةةية قاموا بعرض مواضةةةةةةةةةيع وعمليات نظرية عامة يمكن أن تنسةةةةةةةةةجم مع 

ليل وتخطيط وتقرير ومراقبة الجوانب التطبيقية العملية وبهذا فدن مهمتهم هذه تحدد في عمليات تح
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المسائل الأساسية اليومية المتعلقة باتجاهات تطور حقل التربية البدنية والرياضية على ضوء الخبرة 
 المجتمعة والتي تتجمع نتيجة العمل الإداري. 

 إلىالوصةةةةةةةةول  إلىإن كل المسةةةةةةةةاعي والجهود في العمل التي تبذل داخل هذا الحقل تسةةةةةةةةعى في الحقيقة 
 : ئيسيان متداخلين مع بعضهماهدفان ر 
 تحقيق إنجازات رياضية عالية. -
محاولة جذب واحتواء الشباب لممارسة الأنشطة الرياضية بشكل متواصل ومنظم مما لا شك تيه أن  -

الإنجازات في المسةةةةةةتويات الرياضةةةةةةية العالية تحقق من قبل الرياضةةةةةةيين أنفسةةةةةةهم إلا أن هنالك جهود 
بذولة من قبل الرياضةةيين من أجل الحصةةول على النتائج الرياضةية كل الجهود الم إلىأخرى تضةةاف 

 المتقدمة.
لقد توضةةةةةةةةةةةةح منذ سةةةةةةةةةةةةنوات طويلة بأن النتائج الرياضةةةةةةةةةةةةية المتقدمة هي ثمرة الجهود المبذولة في العمل 

وهذا لا يتمثل في مهمات المدرب مع الرياضةةةي أو الفريق فحسةةةب بل يمتد أكثر ليشةةةمل  ، الجماعي المشةةةترك
وعملت على تشريع القوانين  ، وقد فهمت الدولة المتقدمة في عالم الرياضة أهمية هذا الدور ، الإدارية الناحية

الخاصةةةةة لذلك لأجل تطوير وحماية مفهوم العمل الجماعي في هذا الحقل وذلك بمسةةةةاهمة اللاعبين والمدربين 
 والإداريين.

لها تسةةتعين بالأسةةلوب العلمي لمعالجة أمورها إن التطور الذي طرق التربية البدنية والرياضةةية مؤخرا جع
التنظيم المبرمج والإدارة الجيدة كفن وعلم لتنظيم مختلف أنشطتها  إلىوحل مشاكلها فكان لزاما عليها أن تلجأ 

 (68، صفحة 2010)نعمان و لطيفة،  وهي فن وعماد هذا الفن حسن التخطيط والتنظيم.

 : مكونات الإدارة الرياضية-3-2-3
 : الإدارة الرياضية فوجد أنها تتضمن أربعة مكونات أساسية وهيكينز لقد حلل الإداري الأمريكي  
 العمل البشري. -
 العمل الجماعي. -
 المنظمة التي تعمل الإدارة لأجلها. -
 (60حة ، صف2002)مروان،  القائد الإداري. -
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 : المهارات الأساسية في الإدارة الرياضية -3-2-4
 : بأن الإدارة الناجحة تعتمد على ما يلي كينز لقد أشاد الإداري الأمريكي

بأنها التفهم الكامل والكفاءة في نوع خاص من الفعاليات وهي تتضةةةةةمن  كينزوقد وصةةةةةفها : المهارات الفنية •
في المجال  التقنينل في ذلك الاختصةةاص والقدرة على كيفية اسةةتخدام معلومات خاصةةة وقابلية كبيرة للتعلي

 الرياضي.
القابلية الدقيقة للعمل بشكل فعال كمجموعة واحدة من العاملين لغرض تعاون وتجانس : المهارات الإنسانية •

ال تام في ذلك الفريق الذي يعمل معه أيضةةةةةا وتتضةةةةةمن معرفة الآخرين والقدرة على العمل معهم بشةةةةةكل فع
 وبعلاقة جيدة.

القدرة على ربط الأجزاء الدقيقة وهذا يعني النظرة الشةةةةةاملة والكلية للمنظمة التي : مهارة الاسةةةةةتيعاب الفكري  •
 يعملون فيها وكيفية اعتماد أقسام تلك المنظمة على بعضها البعض.

ى لرعاية شةةبابه إن إدارة التربية الرياضةةية تعتبر من أهم وأصةةعب الوظائف الإدارية في أي مجتمع يسةةع
وبةذلةك فهي تعتمةد بةالةدرجةة الأولى على القةادة والرواد والمشةةةةةةةةةةةةةةرفين والموظفين وجميع العةاملين في مجةالاتها 
وميادينها الواسةةعة كما تعتمد على المؤسةةسةةة بالدرجة الثانية وعلى المنشةةأة والمرافق تعتبر الإدارة الرياضةةية من 

لأنها الأداة الفعالة في زيادة الإنجاز الرياضي وتطوره كما نوعا أهم مقومات التطور الرياضي العلمي الحديث 
 وهي تخطيط وتنفيذ ومتابعة وتقويم لكل الأنشطة الرياضية.

والإدارة الرياضةةةية لأي لعبة من الألعاب الرياضةةةية تعتبر عنصةةةرا أسةةةاسةةةيا من العناصةةةر التي تسةةةعى  
دة على تنشةةةةةةةةةةيط حوافز التغيير وتنمية عوامله وتحريك فهي تقود التقدم وتعمل جاه ، لتقدم وازدهار هذه اللعبة

متطلباته ولهذا فدنها مطالبة بأن تعد نفسةةةةةةةةها وتهي  أدواتها ووسةةةةةةةةائلها لتكون أكثر تجاوبا مع ظروف المجتمع 
 والبيئة.
إن تطور مسةةةةةةةةةتوى الإنجازات كما ونوعا في حقل التربية الرياضةةةةةةةةةية هو نتيجة منطقية تعتمد بشةةةةةةةةةكل  

نوعية تطوير العملية الإدارية في هذا الحقل وبمعنى آخر يمكن القول كيفما : ل كثيرة منهارئيسةةةةةةةةةي على عوام
وبذلك تيجب إعطاء الفعالية الإدارية أهمية كبيرة لأي إداري الناجح في هذا  ، تكون القيادة تكون الإنجازات

يمكن فقط أن تكون فاعلة ذلك أن التدريب والمسةةةةةةةةةةةةةةةابقة  ، الحقل هو بذلك القدر من الأهمية كمدرب الناجح
ومؤثرة عندما يكون العمل الإداري الخاص بمسةةةةةةةةةةةةةةةألة تنفيذها قد أحاط بكل جوانب وظروف التنفيذ المطلوب 

 (52، صفحة 2002)مروان، وعلى أكمل وجه وبأقل كلفة وفي وقت محدد. 
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 : اضيالسمات الواجا توفرها في المدير الإداري الري •
 القدرة على العمل مع الاخرين -
 المسؤولية والقابلية للمحاسبة -
 التوازن بين الأهداف وتحديد الأولويات -
 العمل كرجل ساسة ودبلوماسي وسيط -
 اتخاذ القرارات الصعبة -

 : أدوار الإدارة الرياضية -3-2-5
أو وظائفها أو يتمثل الدور الإجرائي للإدارة الرياضةةةةةةةةةةةةةةية في خمسةةةةةةةةةةةةةةة عناصةةةةةةةةةةةةةةر تعكس كافة عملياتها 

  : وهذه الأدوار تتم في كافة المستويات الإدارية للمؤسسة وهي كما يلي ، عناصرها
والوسةةةائل  ، والأسةةةاليب ، والإجراءات ، والسةةةياسةةةات ، ٭ وضةةةع خطة متكاملة تشةةةمل كل الإسةةةتراتجيات

ادية والعينية في فترة زمنية والبرامج المطلوب تنفيذها في الهيئة الرياضةةةةية وكافة القوى البشةةةةرية والإمكانات الم
 (14-13، الصفحات 1999)مفتي ا.، مستقبلية. 

وتنسةةةيق  ، ٭ وضةةةةع هيكلية لتنظيم العناصةةةةر والقوى البشةةةةرية والمادية التي تتكون منها الهيئة الرياضةةةةية
زاء بصةةةةةةةةةةةةةةورة يكون لها معنى وفعالية من أجل الأداء والترابط بينها حتى يتحقق التماسةةةةةةةةةةةةةةك والتكامل بين الأج

 تحقيق هدف أو عناية الهيئة الرياضية.
٭ السةةعي لحث العاملين في الهيئة الرياضةةية على تعديل سةةلوكهم بما يسةةهم في تطابق هذا السةةلوك مع 

 الهدف المراد تحقيقه.
أن تتم مقارنة نتائج  ٭ إيجاد نظام رقابي في الهيئة الرياضةةةةةةةةةةةةةةية يتطابق مع العمليات والإجراءات على

مع  ، بما يضةةةةةةمن حسةةةةةةن سةةةةةةير العمل في الهيئة ، الأعمال مع مسةةةةةةتويات ومعدلات الأداء المطلوب تحقيقها
 بل والعمل على منع حدوثها قبل أن تحدث. ، العمل على تصحيح الانحرافات

من أجل  ، لأفقيالتنسةةةيق بين كافة المسةةةتويات الإدارية في الهيئة الرياضةةةية على المسةةةتوى الرأسةةةي أو ا
 الهدف المحدد بأفضل الوسائل والفعاليات وبأقل التكاليف الممكنة.  إلىالوصول 

 : صفات الإدارة الرياضية العلمية الفعالة -3-2-6
بمعنى ضةةرورة تغطية الإدارة : الشةةمول fيمكن تحديد صةةفات الإدارة الرياضةةية العلمية السةةليمة كما يلي 

ويقصةةةةد به تولي كل : التكامل fي الهيئة الرياضةةةةية في حدود اختصةةةةاصةةةةاتها. لكافة جوانب ومجالات العمل ف
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مع مراعاة أن تكمل كافة الأقسةةةةةام أو الأجزاء العملية  ، قسةةةةةم أو جزء في الهيئة الرياضةةةةةية لمهام متخصةةةةةصةةةةةة
ك ضةةرورة يقصةةد بذل: المسةةتقبلية fمع مراعاة التنسةةيق لتحقيق النتائج المرجوة.  ، الإدارية للهيئة الرياضةةية ككل

وتنما للمسةةةةتقبل أيضةةةةا من خلال أهداف وأماني وتطلعات في  ، أن تعمل الإدارة الرياضةةةةية ليس للحاضةةةةر فقط
وهنا تظهر أهمية  ، الماضةةي لتسةةتقي منه الدروس إلىوعليها خلال عملها من أجل ذلك أن تنظر  ، زمن آت

يعني هذا أن تتميز الإدارة : الانفتاح fاضةةةةية. التنبؤ بالمسةةةةتقبل باعتباره واجبا أسةةةةاسةةةةيا من واجبات الإدارة الري
، 1999)مفتي ا.،  .ثربحيث تتأثر بها وتؤ  ، الرياضةةةةةية في الهيئة بالانفتاح على البيئة التي تعمل من خلالها

 (18صفحة 

 : المبادئ العامة للإدارة الرياضية-3-3
مركزا على أنها ذات  ، ذكر أنه استخدمها في حياته العلمية ، بدأم هي أربعة عشر فايولحسب العالم 

وغيرها  ، الرياضةةية ، السةةياسةةية ، صةةفة أي تطبع على جميع ما يزاوله الإنسةةان من نشةةاطات وأعمال كالتجارة
 : كما أنها ليست ثابتة أو مطلقة فهي كالآتي ، من النشاطات الأخرى 

 (12، صفحة 2001ق، )زري
 ينطبق على كافة العمال.: تقسيم العمل -
أن السلطة هي التي تعطي للمسير الحق في إصدار الأوامر ويجب أن تتساوى : السلطة والمسؤولية -

 مع المسؤولية وهي الالتزام بدنجاز المهمة الموكلة له.
 رئيس المباشر حيث يتلقى الموظف الأوامر من مصدر واحد فقط هو ال: الوحدة الآمرة -
 أي ضرورة احترام النظم واللوائح وعدم الإخلال بالوظائف والأوامر.: الانضباط -
يقتضةةةةةةةةةةةةةي هذا وجود رئيس واحد وخطة واحدة لكل مجموعة من النشةةةةةةةةةةةةةاطات الموحدة : وحدة التوجيه -

  الهدف.
 بمعنى أن تكون الأهداف النادي الأولوية على: خضططططططوع المصططططططلحة الفردية للمصططططططلحة المشططططططتركة -

 أهداف. الأشخاص العاملين.
 .بدعطائهم مقابلا يتناسب مع الأعمال التي يؤدونها لصالح النادي: تعويض الموظفين -
 بما يتناسب مع نوعية الأشخاص.: تفويض السلطة -
الأسةةفل هذا مع  إلىيقتضةةي وجود خطوط واضةةحة للسةةلطة الآمرة من الأعلى : التدرج الرتبي للسلطة -

 للاتصال والتنسيق المباشر في حالة الضرورة. إمكانية إقامة جسور أفقية
 .يتطلب وضع كل شيء وكل شخص في مكان معين وان يكون هذا المكان مناسبا: النظام -
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 أي معاملة العاملين في النادي بالعدل وحسن النية.: الإنصاف والمساواة -
 يتطلب الأعمال الجديدة للأعمال.: استثمار الأشخاص -
على تصةةور الخطة مثلما تحتاج القدرة على تنفيذها ويتطلب هذا  للقدرة إلىتحتاج المؤسةةسةةة : المبادرة -

 تضحية الرؤساء بغرورهم الشخصي من اجل تشجيع مرؤوسيهم.
أن يحافظ على وحدة  ، حيث يتعين على الرئيس من خلال ممارسةةةةةةةةةةةةةةته لوحدة الأمر: روا الجماعة -

ة في الاتحاد ويسةةةةةةةةةةةةتلزم تأمين روح وتماسةةةةةةةةةةةةك مجموعاته وان يتجنب تفرقها بحيث تكمن قوة المجموع
 الجماعة ووجود اتصالات مكثفة.

 (32، صفحة 2005)عفيفي م.،  مدارس الإدارة ونظرياتها -3-4
بدأ الاهتمام بمجال الإدارة منذ مطلع القرن العشةةةةةةةةةةةرين وتطور الفكر الإداري مع إسةةةةةةةةةةةهامات العديد من 

ت مختلفة منهم الاقتصةةةةةةةةةةاديون ومنهم العسةةةةةةةةةةكريون وعلماء النفس وعلماء الاجتماع والقانون العلماء في مجالا
والسةةةةةةياسةةةةةةة والفلسةةةةةةفة والرياضةةةةةةات وفي هذا الإطار ظهرت العديد من النظريات والمدارس التي تفسةةةةةةر الإدارة 

علماء وتضةةةةةةةةةةةةةةع لها المبادئ والأسةةةةةةةةةةةةةةس وقد اختلفت هذه المدارس باختلاف مجال أصةةةةةةةةةةةةةةحابها وروادها فكان ل
الاجتماع المدرسة الاجتماعية في الإدارة وكان لعلماء النفس المدرسة السلوكية وهكذا تطور الفكر الإداري مع 
تطور الفكر العلمي والتكنولوجي فتعةةةددت المةةةدارس والنظريةةةات . وفي هةةةذا الإطةةةار تعرض لبعض المةةةدارس 

 : والنظريات الإدارية والاتجاهات الفكرية

 : قليدية )الكلاسيكيةسالمدرسة الت -3-4-1
يعد فردريك تايلور أبو الفكر الإداري والفرنسةةةةةي هنري فايول من أبرز رواد هذه المدرسةةةةةة والتي تطورت 
لتشةةةةةةةةكل الإدارة العلمية والتي تعتمد على تحليل العمل ودراسةةةةةةةةة الزمن والحركة )حركة العامل والآلة( ووضةةةةةةةةع 

والنشاط المطلوب تنفيذه ومن الذي سيقوم بالتنفيذ والفترة  خرائط العمل التي وضعها جانت لتوضيح نوع العمل
المحددة للتنفيذ وفي المدرسةةةةةةةةةة التقليدية التي تطورت وشةةةةةةةةةكلت تيما بعد الإدارة العلمية وحدد لها تايلور بعض 
المبادئ منها ه الاعتماد على الأسةةةةةةةةةةةةةةلوب العلمي بديلا عن الخبرة في حل المشةةةةةةةةةةةةةةكلات الإدارية. م اختيار 

ن وفقا للأسةةةةةةةةةةةةةس العلمية والاهتمام بالتنمية الإدارية وتدريب العاملين وفقا للأسةةةةةةةةةةةةةس العلمية . كما حدد العاملي
( حدد أربعة Administation In dustrielle Generale)في كتابة  Fiyolالمفكر الفرنسةةةةةةةةةةي هنري فايول 

 عشر مبدأ من مبادئ الإدارة الأساسية ذكرناها سابقا.
 : هي هي نظرية نشأت في البيئة اليابانية وتعتمد في الأساس على ثلاث دعائمو : Zالنظرية اليابانية  ❖
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 الثقة بين العاملين والإدارة  -
 مهارة الإداريين والمشرفين  -
 الألفة والعلاقة الحسنة بين العاملين والإدارة -

هي تعتمد على القرار وتستمد هذه النظرية قوتها من اعتمادها على الإدارة بالمشاركة والإدارة بالإجماع ف
كما تهتم هذه النظرية  ، الجماعي وتشةةةةةةةةراك كل من يتأثر بالقرار في اتخاذه وبالتالي تكون المسةةةةةةةةئولية جماعية

بتوظيف العاملين مدى الحياة ومن ثم فدن العامل يشةةةةةةةةةةةةةةعر بالاطمئنان والجو الأسةةةةةةةةةةةةةةري الذي يظهر في روح 
على تدريب العاملين على أكثر من مهنة فلا تهتم بالتخصةةةةةص  الفريق وتعتمد الإدارة اليابانية في هذه النظرية

كذلك تعتمد على بطء الترقية والترقية  ، من عمل بأكثربل تهتم بالشةةةةةةةةةةةةةةمول حيث يسةةةةةةةةةةةةةةتطيع العامل القيام 
 وتهتم كثيرا بالعاملين باعتبارهم جزء عضوي من التنظيم ، الجماعية
 : نظرية النظم ❖

 .تفاعل العمليات، المخرجات، المدخلات: هي ، ةوتعتمد هذه النظرية على عناصر ثلاث
 : ويمكن تصورها في الشكل التالي

 
 يوضا عناصر نظرية النظم: 10الشكل رقم 

 ومن أهم مزايا التغذية الراجعة أنها تفيد في تدارك الأخطاء وتغيير ما يجب تغييره في المدخلات. 

هذه النظرية عندمةةةةةةةةةةةةا أوضحت الدراسات والملاحظات أن هناك حالات تتماشى  ظهرت: النظرية الموقفية ❖
مع مبادئ الإدارة وحالات أخرى لا تتماشى مع نفس المبادئ, فعند الأخذ بمبادئ الإدارة العلمية في بعض 
 المشةةةةكلات الإدارية حققت نتائج جيدة وفي مشةةةةاكل أخرى إدارية لم تحقق نفس المبادئ نتائج مقبولة كذلك
كان لاسةةةةةةةتخدام مبادئ المدرسةةةةةةةة الإنسةةةةةةةانية في الإدارة في بعض القرارات نجاحا كبيرا وفي البعض الآخر 

لنهائي‌مخرجات‌المنتج‌ا

و‌سلعةأخدمة‌  

  عمليات

 التخطيط

  التنظيم‌التوجيه 

 الرقابة

مدخلات‌رسالة‌

المؤسسة‌راس‌

المال‌والموارد‌

الخام‌الموارد‌

‌الآلاتالبشرية‌

 والمعدات

 التغذية‌الراجعة
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فشلا واضحا ومن هذا المنطلق ظهر المبدأ القائل أن ما يصلح في موقف بعينه لا يصلح في موقف آخر 
وبالتالي فدن  ، هامخالف وأن لكل اشةةةةةةةةةةتراطات أو ظروف المبادئ الإدارية التي يفضةةةةةةةةةةل التعامل من خلال

لكل مشةةةةةةةكلة إدارية ظروف وأحوال خاصةةةةةةةة بها ذاتها وعلى الإداري أن يتخذ القرار وفقاً للموقف والظروف 
كما أنه لا يفوضةةةةةةةةةه في ظروف أو  ، المحيطة تيسةةةةةةةةةتطيع الرئيس أن يفوض مرؤوسةةةةةةةةةيه في ظروف معينة
 .لتصرف حسب معطيات الموقفمواقف أخرى وتتميز هذه النظرية بأنها تمنح الإداري مرونة كاتية ل

 : مدرسة العلاقات الإنسانية -3-4-2
يرى أنصةةار هذه المدرسةةة أن الإدارة عملية سةةلوكية إنسةةانية بالدرجة الأولى وهي فن التعامل مع البشةةر 

الدراسةةةات التي  إلىوتحقيق تعاونهم وشةةةحة جهودهم لتحقيق الأهداف المرغوبة ويرجع الفضةةةل في هذا الاتجاه 
 Westernفي الشةةةركة الأمريكية للأعمال الكهربية  Mayoعالم الاجتماع الشةةةهير جورج التون مايو قام بها 

Electric Com لاحظت الشةةةةةةةركة انخفاض  حيث قام مع زميله روناي برجر بدراسةةةةةةةة سةةةةةةةلوك العاملين حيث
دراسةةةة هذه المشةةةكلة مايو  إلىفأوكل  ، الإنتاج وظهور المشةةةكلات بين العاملين أنفسةةةهم وبين العاملين والإدارة

فةةةةةةةةوضةةةةةةةةع مةةةةةةةةايةةةةةةةةو فةةةةةةةةروضةةةةةةةةه وفق مبادئ النظرية التقليدية ذاك الوقت وبدأ في دراسة ظروف العمل والعوامل 
التعب إلا أن هذه الفروق لم تثبت صةةةحتها  إلىالمحيطة به كالإضةةةاءة ومدى مناسةةةبتها والأسةةةباب التي تؤدى 

ن اسةةتخدام المشةةرفين للأسةةلوب الديمقراطي قد أدى أ إلىدراسةةة العنصةةر البشةةري ذاته حيث توصةةل  إلىفاتجه 
تعاون العاملين مع الإدارة وتحساسهم بالرضا وارتفاع الروح المعنوية وقبول الأوامر والتعاون بينهم البعض  إلى

وقلة معدلات التأخير عن مواعيد العمل وقلة نسبة التغيب أيضا . وقد أكدت هذه النظرية على أهمية العنصر 
ت بل هناك آوأنه محور العملية الإدارية وأن دوافع الإنسةةةان للعمل لا تتوقف عند الأجةةةةةةةةةةةةةةةةةةور والمكافالإنسةةةاني 

كما أن هناك ما يعرف بالتنظيم غير  ، حةةةةةةةةةةاجةةةةةةةةةةات أخرى نفسية واجتماعية مهمة ينبغي وضعها في الاعتبار
المدرسة السلوكية في الإدارة  الرسمي الذي يؤثر بشكل كبير على إنتاجية العاملين ومن النظريات التي أفرزتها

وقد حاول خلالها تفسير العلاقة بين الدافعية وبين طبيعة النفس البشرية حيث افترض  - Y غريغورنظرية ما
مجموعتين لكل مجموعة ملامحها الرئيسةةية وكل مجموعة تتماشةةى مع مدرسةةة  إلىأن العاملين يمكن تقسةةيمهم 

مع النظرية الكلاسةةةةةةةيكية والمجموعة لا تتمشةةةةةةةى مع المدرسةةةةةةةة تتمشةةةةةةةى  Xخاصةةةةةةةة في الإدارة حيث المجموعة 
 السلوكية في الإدارة .
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 Yنظرية Zنظرية

الإنسان يكره العةةةةةةةمةةةةةةةل ويةةةةةةةعةةةةةةةتةةةةةةةبةةةةةةةره أمةةةةةةةرا  •
 مفروضا عليه الإنسان أن الفرد لا يفضل

 إلىأن الفرد لا يفضةةةةةةةةةةةةةةةل الابتكار ويميل  •
  العمل التقليدي

 تحقيق واشةةةةةةةةةةةةةةبةةةةاع  إلىإن الأفراد يميلون  •
لحاجات الفسةةةةةيولوجية والأولية ) المادية( ا

 دونما اهتمام بالحاجات الاجتماعية.

الأفراد  لإجبارلابد من اسةةةةةتخدام السةةةةةلطة  •
على أداء أعمالهم لابد من الرقابة الدائمة 

 المستمرة لجميع العاملين

لا يكره العمل فهو أمر طبيعي مثله مثل الأنشةةةةةةةةةةةةطة  •
 الأخرى في الحياة.

وزعة توزيعا طبيعيا على الأفراد أن الابتكار صةةةةةفة م •
 .فهي متوفرة بقدر معين -

يهتم الكثير من الأفراد بدشةةةباع الحاجات الاجتماعية  •
كةةةةدثبةةةةات الةةةةذات والانتمةةةةاء والحوافز المعنويةةةةة قةةةةدر 

 اهتمامهم بالدوافع الأولية.

يمكن توجيةةه الأفراد وتنميةةة التقويم الثةةاني لةةديهم من  •
تخدام الرقابة كن اسةةةةةةة خلال اسةةةةةةةتخدام سةةةةةةةبل التحفيز

 .الذاتية باستخدام تحديد الأهداف ومنح الثقة

 : مدرسة الإدارة الحديثة -3-4-3

" في العشةةةةةةةةةةةةةةرية الخامسةةةةةةةةةةةةةةة من القرن الواحد بيتر درايرظهر هذا الأسةةةةةةةةةةةةةةلوب على يد " : الإدارة بالأهداف ❖
الج مشةةكلة معينة كانت فقد جاء كفلسةةفة إدارية تع ، ويعتبر من أهم الأسةةاليب الإدارية الحديثة ، والعشةةرون 

تعاني الكثير من الإدارات والمتمثلة في أن المسةةئولين داخل هذه الإدارات كانوا يعانون من مطالبتهم بتنفيذ 
إسةةناد مسةةؤولية تحقيق أهداف  إلىفعمد هذا الأسةةلوب  ، خطط وضةةعت لتسةةييرها دون إشةةراكهم في وضةةعها

بحيث يحدد المرؤوس انجح السةةةةةةةةبل  ، ط مع مرؤوسةةةةةةةةهالمسةةةةةةةةئول أو المدير بالتنسةةةةةةةةيق والتخطي إلىالإدارة 
في حين يقوم الرئيس بمراقبة تنفيذ تلك الخطط ودراسةةةةةةةةةةةة نتائجها والتحقق من مدى  ، لتحقيق نتائج ايجابية

وطريقة جديدة للتفكير ومنهجا  ، وعليه فان الإدارة بالأهداف تعتبر أسةةةةةةةةةةةةةةلوبا شةةةةةةةةةةةةةةةاملا للتطوير ، فاعليتها
ئف الإدارة وهي التخطيط والتنظيم والتوجيه والقيادة والرقابة ويعمل على التنمية عضويا متحركا بجميع وظا
والتعاون بين الرؤسةةةةةةاء والمرؤوسةةةةةةين على  ، البشةةةةةةرية والمادية والفنية والمعنوية ، المسةةةةةةتمرة للموارد المتاحة

 وتحقيق النتائج المطلوبة بناءا على معايير موضوعية. ، تحديد أهداف متحركة متطورة
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ن الإدارة بالأهداف تعتمد على أسةةلوب يناسةةب جميع مجالات الرياضةةة فهي تسةةير بروح الفريق وتعمل أ
ولكي ينجح هذا الأسةةلوب فانه يتطلب بعض النقاط  ، تعديل سةةلوكه إلىعلى النمو الايجابي للإنسةةان وتسةةعى 

 (2020)بوزيدي، : من أهمها
سم قياس هذا النوع من الإدارة على أساس النشاط الممارس من داخل المنشأة بغض يت: الإدارة بالنشاط -

وعلى  تحقيق نتائج ايجابية تسةةةةةةةةاهم في تطوير المنشةةةةةةةةأة أم لا. إلىالنظر عن كون هذا النشةةةةةةةةاط يؤدي 
عكس أسةةةةةةةةةةةةلوب الإدارة بالأهداف فدننا في هذا الأسةةةةةةةةةةةةلوب نجد أن الرئيس أو المدير يزاول مهامه دون 

أن هذا الأخير مطالب فقط باحترام مواقيت  ذلك، لتحقيقهة يعمل وفقها أو هدف يسةةةةةةةةةةةةةةعى وجود خط
لكنه غير مطالب بتحقيق أهداف تساعد على تطوير تلك الإدارة وتضمن  –وهذا شيء ايجابي -العمل 

 استمراريتها.
؛ فالموظف أو وهو تطبيق اللوائح والتعليمات ، يقوم هذا الأسةةةةةةةةلوب على أسةةةةةةةةاس واحد: الإدارة باللوائا -

والجدير بالذكر أن هناك  ، وهو تطبيق اللوائح ، المرؤوس في هذه الإدارة ليس مطالبا إلا بشةةةةةةةيء واحد
فتكون اللوائح في هذه الحالة مجرد  ، والمتمثل في تسةةةةةةةةةهيل العمل ، جانبا ايجابيا في اسةةةةةةةةةتخدام اللوائح

لكن الجانب السةةةةةةلبي  ، على أداء جيدوهي تسةةةةةةهيل العمل والمسةةةةةةاعدة  ، وسةةةةةةيلة لتحقيق الغاية المرجوة
فبدل أن يشةةةةترك جميع الموظفين داخل المنشةةةةأة في  ، للوائح هو عدم وجود المرونة في العملية الإدارية

وضةةةةةةةةةةةع خطط سةةةةةةةةةةةيرها ونجاحها نجد أن الرئيس فقط من له السةةةةةةةةةةةلطة المطلقة في ذلك دون اشةةةةةةةةةةةتراك 
شةةاطات الرياضةةية؛ لان هدف هذا الأخير هو ولا يمكن أن يتحقق هذا المفهوم في مجال الن ، المرؤوس

وليس المحافظة على تنفيذ اللوائح حتى ولو كانت لا  ، تعديل سةةةةةلوك الإنسةةةةةان وتحقيق القيم الإنسةةةةةانية
 تتناسب مع تلك القيم.

 : وظائف الإدارة الرياضية-3-5
في خمسةةةةةةةةةة  قد يعبر عنها في بعض المراجع على ألها عناصةةةةةةةةةةر الإدارة أو مهام الإدارة وهي تتجسةةةةةةةةةةد

 .(49، صفحة 2014)بوداود،  .الرقابة، التوجيه ، التنظيم ، التخطيط: وظائف أساسية وهي كما يلي

 : التخطيط في الإدارة الرياضية-3-5-1
تحقيق إن الهيئة الرياضةةية أيا كان حجمها أو مسةةؤولياتها لا بد أن تخطط ل: التخطيط والهيئة الرياضةةية

 أهدافها فالتخطيط أحد العناصر الأساسية في العملية الإدارية في المجال الرياضي.
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 : مفهوم التخطيط في المجال الرياضي: أولا
التخطيط في الإدارة الرياضةةية يعني بما سةةيكون في المسةةتقبل لتحقيق هدف مطلوب تحقيقه في المحال 

والعمل على تذليلها في إطار زمني  ، معوقات التنفيذ ومواجهة ، والاسةةةةةةةةةةتعداد بعناصةةةةةةةةةةر العمل ، الرياضةةةةةةةةةةي
 والقيام بمتابعة كاتية الجوانب في التوقيت المناسب." ، محدد

 "كما عرفه ) فايول( بأنه " التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل والاستعداد له ".
 البرامج التنفيذية لهاوعمل  ، ويعرفه ) هودجي ( بأنه " التنبؤ بالأحداث المسةةةةةةةةةةةةةةتقبلية بناء على توقعات

كما يعرفه )إبراهيم سةةةةةةةةةةةعد الدين( " هو مجموعة النشةةةةةةةةةةةاط والترتيبات والعمليات اللازمة لإعداد واتخاذ القرارات 
وأن التخطيط هو مجموعة التنظيمات والترتيبات التي  ، المتصةةةةةةةةةةةةةةلة بتحقيق أهداف محددة وفقا لطريقة مثلى

 ماعية والسياسية للمجتمع في زمن معين " .اختيرت لتحقيق الأهداف الاقتصادية والاجت
" اسةةةةةةةةتقرار من خلال إمكانات الحاضةةةةةةةةر وخبرات الماضةةةةةةةةي : كما يعرفه )إبراهيم عبد المقصةةةةةةةةود ( بأنه

والاسةةةةةةةتعداد لهذا المسةةةةةةةتقبل يوضةةةةةةةع أمثل الحلول له بكافة الوسةةةةةةةائل الممكنة لتحقيق الأهداف البعيدة والقريبة 
عن طريق تحديد السةةةةياسةةةةات الكفيلة بتحقيق هذه الأهداف مع وضةةةةع  ، ووضةةةةع بدائل لأي صةةةةعوبات محتملة

 البرامج الزمنية هذه السياسات في إطار الإمكانات المتاحة والمرتقبة ".
" تحليل بيانات الماضةةةةةةةةةةي واتخاذ : من خلال التعاريف السةةةةةةةةةةابقة يمكن تلخيص مفهوم التخطيط في أنه

 .متوفرة لبناء المستقبلقرارات في الحاضر في ضوء ما تسمح الإمكانات ال
إن الخطة ليسةةةت بالتخطيط بل هي نتاجه كما هي الإطار الذي نعتمد عليه تنفيذ ما : الخطة والتخطيط

 وعليه فان هذه العملية ) التخطيط( هو أشمل وأعم من الخطة لكون أنها ، تم تخطيطه
 التخطيط = التنبؤ + الخطة: تعتبر النتيجة الهامة للتخطيط ومنه نستنتج

 يعني أنها إجراء إداري يرتبط بالتنفيذ أكثر من ارتباطه بالتعليم: الخطة كمفهوم إداري  -
الخطة هي الإطار الذي يحدد المعالم الأسةةاسةةية للمشةةروع الرياضةةي أوهي الخطوط العريضةةة الأسةةاسةةية 

 لأي مشروع.
 : فوائد التخطيط في المجال الرياضي: ثانيا

 : تتمثل أهمها في النقاط التالية ، هيئة الرياضيةيحقق التخطيط عددا من الفوائد لل
 تجنب الارتجال والعشوائية في اتخاذ القرارات . -
 تحديد مراحل العمل في انجاز العمل بالنادي الرياضي أو المشروع الرياضي -
 إمكانية تحديد الأهداف وصياغتها إجرائيا وتحديد المهام والوظائف اللازمة وأسلوب أداءها. - 
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 إمكانية التنبؤ بالمشكلات المستقبلية التي قد تعترض التنفيذ ووضع الحلول اللازمة لها. - 
 تحقيق الاتصال الفعال بين الأفراد ومستويات العمل في الأندية الرياضية.  -
 يساعد التخطيط في تحديد مصادر التمويل الخاصة بالنادي الرياضي .  -
 لإدارية للأفراد العاملين في النادي الرياضيتحقيق التنسيق الفعال بين الأنشطة ا -
 وضوح العلاقة بين العاملين المرؤوسين ورؤساءهم. إلىيؤدي التخطيط  -

 : التخطيط الفعال في المجال الرياضي خصائص: ثالثا
 : حتى يتمكن التخطيط من أن يأتي بثماره ويصبح فعالا يجب أن تتوافر تيه عدة خصائص نجملها تيما يلي

 الأهداف التي يضعها النادي لنفسه . واقعية •
 أن تكون الأهداف ذات قيمة حيوية للنادي الرياضي . •
 بمعنى الشةةمول لكافة ، أن يكون التخطيط شةةاملا لكافة أنشةةطة النادي الرياضةةي المزمع تنفيذها •

 النقاط الهامة.
 كفاءة ودقة المعايير الموضوعية في التخطيط . •
 ي تحقيق الأهداف . ان يخضع التخطيط لمبدأ التدرج ف •
ضةةةةةةةةرورة وجود تنسةةةةةةةةيق فعال بين اللجان المختلفة داخل النادي الرياضةةةةةةةةي وكذا التنسةةةةةةةةيق بين  •

 الخطط المختلفة
 توافر العمق والجوهرية في التخطيط والابتعاد عن السطحية . •
 أن يتسم التخطيط بالوضوح والبساطة قدر الامكان •
 توفير الوقت والجهد والمال قدر الإمكان. •

 : التخطيط مبادئ: عاراب
 : ساعة ونجاح التخطيط أهمها يعتمد التخطيط على مجموعة من المبادئ والعناصر المهمة التي تساهم في

يعتمد التخطيط بشةةةةةةةكل مباشةةةةةةةر على توقعات وتنبأت مسةةةةةةةتقبلية أي يتعامل التخطيط مع ظروف : المرونة -
ر على درجة عالية من المرونة بحيث ولذا يجب أن يكون هذا الأخي ، ومتغيرات متوقعة وليسةةةةةةةةةةةةةةةت أكيدة

يمكن أن يتعامل مع الظروف الطارئة التي لم تكن في الحسةةةةةةةةةةةةةبان وذلك من خلال الاعتماد على عدد من 
الأسةةةةةاليب تحسةةةةةبا لما قد يطرأ من ظروف ومسةةةةةتحدثات والتغلب على ما قد ينجم عنها من أثار سةةةةةلبية قد 

 تعوق عملية التخطيط .
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يجب مراعاة الدقة في تقصةةةةةةةي البيانات والمعلومات أو الاعتماد : المعتمدة صطططططحة الإحصطططططااات والبيانات -
واقع  إلىعلى الأسةةةلوب الموضةةةوعي في جمعها حتى يتم التخطيط على أسةةةس موضةةةوعية مقبولة تترجمها 

 حقيقي.
وهةذا يعني أن يشةةةةةةةةةةةةةةترك في عمليةة التخطيط أكبر عةدد ممكن من : المشططططططططططاركة الجماعية في التخطيط -

مسةةةتويات مختلفة بطريقة مباشةةةرة أو غير مباشةةةرة بتجميع خبراتهم والخروج حصةةةيلة أفضةةةل  المسةةةؤولين من
 من النتائج للاستفادة منها في العملية التخطيطية الشاملة .

قبل البدء في عملية التخطيط يجب على المسةةةةةؤولين حصةةةةةر جميع : الاسطططتغلال الأمثل للإمكانات المتوفرة -
ي يمكن من خلالها إرسةةةةةاء قواعد التخطيط على أسةةةةةس واقعية مسةةةةةتغلة من الإمكانات المادية والبشةةةةةرية الت

 جميع تلك الإمكانات استغلال جيدا .
يجب مراعاة التوازن الصةةةالح كل فئات النادي الرياضةةةي أثناء عملية : مراعاة التوازن لصططالا جميع الأفراد -

 عمال...(. ، لاعبين ، مدربين ، التخطيط التحقيق أكبر قدر من العدالة بين أفراد النادي ) إداريين
أي السةةةةةةير ما سةةةةةةيحدث في الفترة الزمنية  ، إن التخطيط أمر يتعلق باسةةةةةةتراق المسةةةةةةتقبل: التنبؤ والتخطيط -

 " التوقع الواعي لما يمكن أن يحدث في المستقبل".: ويعرف التنبؤ بأنه ، المقبلة
 : ما يلي إلىويهدف التنبؤ خلال التخطيط للمشروعات الرياضية 

 استغلال الفرص أو المتوقع حدوثها مستقلا. -
 تجنب بعض القيود أو العوامل السلبية الموجودة أو التي قد تستحد. -
 تحديد أهداف واقعية من خلال توقع الأحداث . -
 تجنب قدر من الخسائر التي يمكن أن تحدث. -

يمكن انتهاجها كمصةةةادر للتنبؤ  تمثل أهم الخطوات التي: خطوات التنبؤ خلال تخطيط المشةةةروعات الرياضةةةية
 : خلال عملية التخطيط للمشروعات الرياضية كما يلي

 البدء بتحليل وتحديد الانجازات السابقة في المشروعات المنجزة والعمل على الاستفادة منها
 تحديد الظروف البيئية الحالية للمشروع . -

 ف الحالية المحيطة بالمشروع .التحديد الدقيق لأهم العوامل والقوى التي تؤثر في الظرو 
 اختيار وانتقاء العوامل والقوى الجديدة التي يمكن أن تظهر في المشروع.

 تقدير ذلك إلىتقييم العلاقات والتفاعلات التي يمكن أن تتأثر مستقبلا والعمل على الوصول 
 العنصر موضع التنبؤ.
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 : مراحل عملية التخطيط: خامسا
عةةال يحقق النتةةائج المرجوة منةةه مع الأخةةذ بعين الاعتبةةار تخفيض تخطيط ف إلىمن أجةةل الوصةةةةةةةةةةةةةةول 

التكاليف المرتبطة والملازمة له أصةةةبح من الضةةةرورة بمكان ممارسةةةة من خلال إتباع مراحل أو خطوات عامة 
 .بغض النظر عن نوعية أو مدته الزمني أو موضعه

 
 (159، صفحة 2001)أحمد،ماهر، مراحل عملية : 11الشكل رقم 

 : ستة مراحل وتتمثل في إلى" حيث يقسمها Wildوهناك تقسيم آخر لعملية التخطيط قدمه "فيلد 
 اتخاذ القرار.  -التقييم.  -التنبؤ.  -تحليل البدائل.  -تحليل المشكلة. -تحليل الهدف. -
 
 

 توصيف موضوع التخطيط

 جمع البيانات والمعلومات

 تقييم التوقعات والمخاطر

 تقييم البدائل

اراتاتخاذ القر   

 الرقابة / التقييم

 المتوقع/المخطط

 الفعلي

 المقارنة
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 : اذ القرارات في الإدارة الرياضيةوظيفة التخطيط واتخ: سادسا
فالغرض  ، إن وظيفة التخطيط واتخاذ القرارات تتضةةةمن تحديد أهداف المنظمة وأفضةةةل الطرق لإنجازها

الرئيسةةةةي من التخطيط هو تزويد المديرين بخطة واضةةةةحة تكون بمثابة الخطوط التنفيذية تحدد ما ينبغي عمله 
برنامج العمل المطلوب منه إنجازه في فترة زمنية مسةةةةةةتقبلية ومنه  هذه الخطة تحدد لكل مدير ، في المسةةةةةةتقبل

وتذا كةةان  ، نرى بةةأن العمليةةة التخطيطيةةة ذات أهميةةة قصةةةةةةةةةةةةةةوى بةةاعتبةةارهةةا تمثةةل أهم مكونةةات العمليةةة الإداريةةة
للتخطيط معان فما يهمنا منها هو ما يتم داخل المنظمات من تحديد الأنشةةةةةةطة وتقدير الموارد واختيار السةةةةةةبل 

حقيق الأهداف كما تمكننا أن نعرف التخطيط بأنه عملية مستمرة لا ينتهي على الإطلاق بحيث لا يمكن أن لت
والهدف النهائي للجهود التخطيطية هو النتائج المسةةةةةةةةةتهدف  ، نصةةةةةةةةةل لمرحلة نقول فيها أن التخطيط قد انتهى

لذا فدن  ، ف طويلة الأجل المنظمةوحتى هذه النتائج ما هي إلا خطوة غير نهائية لتحقيق الأهدا ، تحقيقها
 ، هي "عوائد مبكرة" على تقدم الإدارة نحو الأهداف بعيدة المدى –سةةةةنة مثلا  -النتائج المحققة بعد فترة زمنية 

 : لكي تكون العملية التخطيطية شاملة يجب أن تغطي خمسة أبعاد
 موضوع الخطة. -1
 عناصر الخطة. -2
 الخطة.الفترة الزمنية التي تغطيها  -3
 الوحدة التي تعد عنها الخطة. -4
 خصائص الخطة. -5
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 يمثل أبعاد الخطة: 12الشكل رقم 
 : مراحل وضع خطة المشروع الرياضي: سابعا

 تحديد أهداف المشروع الرياضي بدقة. -
 تحديد وسائل تحقيق الأهداف الموضوعة.-
 زمة .جمع البيانات والإحصائيات اللا -
 وضع إطار الخطط بديلة والمفاضلة بينها -
 خطف فرعية . إلىتقسيم الخطة  -
 تحديد الخطط الفرعية والإطار الزمني المناسب لها وتحديد أولويات التنفيذ . -
 الإعلان عن الخطة داخل النادي الرياضي -

 : مشتملات الخطة
 : تشمل الخطة على البنود التالية

 ضحا ودقيقا في مصطلحاته مع ذكر أسماء المشتركين .أن يكون وا: العنوان
 أن تتميز الأهداف بالوضوح والموضوعية .: الهدف

 .محتوى الخطة يجب أن يكون شامل ودقيق ومنسق مع الأهداف: المحتور 
 الطرق التي إلىاختيار الأسلوب الأفضل في تنفيذ المحتوى مع التنويه : أسلوب العمل المقترا

  :خصائص الخطة

كمية   ، شاملة أو محدودة ، مركبة أو بسيطة
استراتيجية أو تكتيكية ، أو قيمية أو وصفية . 

  :موضوع الخطة

 ، الموارد البشرية ، الإنتاج ، التسويق ، التمويل
 .البحوث والتطوير

  :الفترة الزمنية

طويلةال  

 المتوسطة

  :عناصر الخطة

الهدف ، الغرض - . 

 الاستراتيجية -

الموازنة ، السياسة -   :الوحدة 

الإدارة  ، الإدارة الرئيسية ، الفرع ، المنظمة
الفرد ، القسم ، الفرعية  

 أبعاد العملية

 التخطيط

 "الخطة"
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 إنجازه.في يمكن استخدامها 
 الحلول السريعة. ، المشاكل ، الصعوبات ، التنبؤ بالنتائج: تنبؤات الخطة

 وضوح الإطار الزمني للخطة .: الفترة الزمنية للخطة
 : أنواع التخطيط في المجال الرياضي: ثامنا

 : ثلاثة أنواع رئيسية وهي على النحو التالي إلىطبقا للمدة الزمنية يقسم التخطيط 
 .ويتعلق بتكوين اللاعبين والأبطال: سنة ( 15-10طويل المدى ) تخطيط  -
 الإعداد للدورات . إلىينبثق من الأول ويهدف : سنوات ( 5-4تخطيط متوسط المدى )  -

 الأولمبية أو العالمية .
 الفترة ، فترة المنافسات ، تخطيط قصير المدى )سنة فأقل ( ويشمل فترة الإعداد العام والخاص -

 الية.الانتق

 : التنظيم في المجال الرياضي-3-5-2
إذا كةةةان التخطيط أسةةةةةةةةةةةةةةةةةاس العمليةةةة الإداريةةةة فةةةان التنظيم هو إطةةةارهةةةا الخةةةارجي ففي التنظيم تحةةةديةةةد 
للمسةةةةةةةةؤوليات والسةةةةةةةةلطات التي تحدد المشةةةةةةةةرفين والمنفذين في مجموعة العلاقات الرسةةةةةةةةمية تبعد تحديد أهداف 

 لابد أن يكون هناك تنظيما ملائما .تحقيقها  إلىالإدارة والخطط التي تهدف 
  ، والتنظيم هو توحيد الجهود وتجميعها في محصلة واحدة تصب نحو تحقيق الأهداف المنشودة

كما يعتبر التنظيم أحد عناصةةةةةةةةةةةةةةر العملية الإدارية الهامة. وهو الإطار العام الذي تمارس من خلاله 
 ".كما يعد العمود الفقري للعملية الإدارية  ، الإدارة
 التنظيم تعريف: أولا

 تحقيق هدف مشترك ".  إلى" تجمع هيكلي من الأفراد يهدف 
 نسق للعلاقات بين أجزاء تكمل بعضها البعض .: كما يعني أيضا
 هدف معين " إلى" هو مجموعة من الأفراد تعمل بطريقة معينة للوصول : كما يعرف بأنه

تحقيق  وذلك عن طريق ، ل الجماعة كأنها فرد واحدوأن تعم ، إن الهدف من التنظيم هو توحيد الجهود
 جهد متعاون مع كل أفراد الهيئة الرياضية وعلى هذا يكون التنظيم وسيلة لتحقيق الأهداف.

التنظيم بعد حتمية للنادي والهيئة الرياضةةةةية أو الرياضةةةةي لأن الهيئات أو المؤسةةةةسةةةةات الرياضةةةةية يعمل 
نظيم هدف تحديد المسةةةةةةةةةؤوليات والسةةةةةةةةةلطات حتى يتمكن كل من معرفة فيها عدد كبير من الأفراد لذا وجب الت

كما يتعرف أيضةةةةةا كل فرد  ، الواجبات التي عليه وانجازها وكذلك لمعرفة واجبات الآخرين والعلاقة بينه وبينهم
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وأسةةةةةةاليب الاتصةةةةةةال بينه وبين الأقسةةةةةةام المختلفة المكونة للهيئة  ، في الهيئة على سةةةةةةلطته وسةةةةةةلطات الآخرين
 ياضية .الر 

 التنظيم خطوات: ثانيا
 : هناك بعض الخطوات التي يجب إتباعها عند وضع الخطة التنظيمية لأي هيئة أو مؤسسة رياضية وهي

 تحديد أهداف المؤسسة وتبعيتها ونوع العملاء التي تخدمهم. -
 تحديد أعمال وواجبات المؤسسة وتصنيف الأعمال في مجموعات متجانسة. -
 سام التي تكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة في خريطة تنظيمية .تحديد الإدارات والأق -
تيما  تحديد اختصةةاصةةات هذه الأقسةةام والإدارات واللجان وتحديد سةةلطاتها ومسةةؤوليتها والعلاقة -

 بينها.
 تحديد الوظائف والموظفين اللازمين لحاجة العمل بالمؤسسة والمؤهلات المطلوبة . -
 لموظفين والعلاقة بينهم .تحديد اختصاصات ومسؤوليات هؤلاء ا -
 اللائحة المالية ... الخ . ، لائحة الموظفين: وضع لوائح العمل التنظيمية مثل -
 وضع النظم التي تحدد طرق وتجراءات التنفيذ للعمل في الإدارات المختلفة -
وضةةةةةةةةةةةةةةع نظم المراقبة الداخلية وتحديد أنواع ومحتويات التقارير الدورية الواحبة للمسةةةةةةةةةةةةةةتويات  -

 ية المختلفةالإدار 
 المتابعة المستمرة وتعديل التنظيم بما يكفل التقدم المستمر للمؤسسة. -

 التنظيم الجيد في المجال الرياضي عناصر: ثالثا
 وجدود هيكلة واضحة للتنظيم . -
 توزيع مسؤوليات محددة على رؤساء الأقسام أو الفروع في التنظيم . -
 ضرورة تناسب للمسؤوليات مع السلطات . -
 صدر الأوامر للأفراد العاملينتوحيد م -
 عدم تخطي الرؤساء المباشرين -
 حل الخلافات بين الرؤساء مهما كانت بسيطة أو أكبر من ذلك. -
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 التنظيم فوائد: رابعا
وهو يحقق الاسةةةةةةةتخدام الأمثل للطاقات  ، إن التنظيم يحقق التنسةةةةةةةيق بين مختلف المجهودات الجماعية

لإشةةةباع الأمثل للحاجات والرابات الإنسةةةانية للإداريين والموظفين والعمال في المادية والبشةةةرية كما أنه يحقق ا
 : فالتنظيم يؤثر في العاملين داخل النادي الرياضي من خمس زوايا مختلفة وهي المشروع

يقسةةةةةةةةم التنظيم العمل بين العاملين داخل النادي ويحدد الاختصةةةةةةةةاصةةةةةةةةات ويركز اهتمام العامل  -
 كما يحدد نشاطه في إطار هذا الدور. ، لهوجهده على الدور المحدد 

أجزاء المنظمةةة ويمةةد الموظفين بةةالمؤشةةةةةةةةةةةةةةرات التي هةةديهم في أداء  إلىينقةةل التنظيم القرارات  -
 العمل.

يحدد التنظيم نمط العمل بالاسةةةتناد على الإجراءات المفصةةةلة والقواعد المحددة التي تحكم سةةةير  -
 -العمل 

لهيئة أو النادي الرياضي سواء كانت اتصالات رسمية أو يوفر التنظيم نظاما للاتصالات في ا -
وذلك من منطلق إيمان  ، جميع العاملين تيه إلىغير رسةةةةةةمية بما يضةةةةةةمن نقل كل المعلومات 

 التنظيم بأهمية التدريب
 اتخاذ قرارات أفضل. إلىيحقق التنظيم تنمية وتدريب العاملين والوصول بالعاملين  -

 مبادئ التنظيم: خامسا
والتي  ، ادئ التنظيم حسةةةب النظريات الكلاسةةةيكية والنظريات الحديثة تم جمعها في كلمة أوسةةةكارإن مب

وهي عبارة  ، تضةةةةةةم الحروف الأولى من المبدأ الأول من المبادئ الخمسةةةةةةة للتنظيم في النظريات الكلاسةةةةةةيكية
 : عن الحروف الأولى باللغة الانجليزية لخمس كلمات وهي

بعض المبادئ التي يجب أن تراعي في تنظيم أي مؤسسة أو هيئة مهما كان هناك  المسؤولية الأهداف
 : شكلها أو نوعها وهي

 .ويقوم هذا النظام على مبدأ توزيع السلطة على المستويات المختلفة الهرم الإداري : التدرج الوظيفي -
الإدارية هذا يعني أن يتعامل المرؤوس مع رئيس واحد فقط مما يحقق المسةةةةةةةةةةةةةةؤولية : وحدة القيادة -

 ويزيد من فعالية الفرد في العمل ، الأسفل إلىوتعدد التسلسل القيادي من الأعلى 
يقصةةةةد به المدى الذي يمكن للرئيس أن ينسةةةةق جهود عدد من المرؤوسةةةةين : نطاق التمكن المناسطططا -

 المسؤولين مسؤولية مباشرة والمتصلين به دوما خلال العمل . 
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ن من النةةاحيةةة الإداريةةة فهي إمةةا أن تعني عةةدم تركيز السةةةةةةةةةةةةةةلطةةة اللامركزيةةة لهةةا معنيةةا: اللامركزية -
وتفويضها وتحديد المسؤوليات بطريقة تعطى للمرؤوسين حرية التصرف وبالتالي عدم إرهاق الرئيس 

 الأعلى للهيئة الرياضية وتما أن تعني التنظيم الميداني أي عدد
 ضية .الوحدات التي تعمل بعيدا عن المركز الرئيسي للهيئة الريا

وهو عبارة عن تجميع الأعمال أو الوظائف المتشةةةةةابهة في وحدة واحدة وهذا يتطلب تجنب : التكامل -
 الازدواج والتداخل في المهام وأوجه النشاط التي تؤديها الوحدات المختلفة.

المسةةةؤولية عن عمل معين يلزم أن تقابلها السةةةلطة الكاتية لإنجاز هذا : توازن السططلطة والمسططؤولية -
 مل فلا مسؤولية بدون سلطة الع

تحقيق  إلىوحدة في العمل لهدف  إلىوهو الترتيب المنظم للمجهود الجماعي للوصةةةةةةةول : التنسطططططيق -
غرض مشةةةةةةترك ويمكن أن يتحقق التنسةةةةةةيق عندما يسةةةةةةود الانسةةةةةةجام والتناسةةةةةةق بين الوحدات العاملة 

 والتابعة للهيئة .
بالدرجة التي تجعله معقدا بل يجب أن يكون حيث لا يكون مبالغا تيه : مرونة التنظيم وجسطططططططططاطته -

 التنظيم ديناميكيا أي يسمح بقابلة التغيرات التي يمكن أن تحدث في الهيئة . 
 يتطلب تحديد المسؤوليات كتابة التعليمات والتوجيهات: تحديد المسؤوليات بوضوا -

 : والأوامر بطريقة مبسطة وواضحة لا غموض فيها وهذا يحقق هدفين
 فوضى عند بحث المسؤولية .تحسب ال -
يوحد في كل هيئة : فهم طبيعة الوظيفة والطريقة التي يجب أن تؤدى بها . ه نطاق الإشراف -

 رياضية عدد معين من الأفراد الذين يمكن للإداري الإشراف عليهم وتدارتهم بفعالية.
 أنواع التنظيم: سادسا

 : هناك نوعين رئيسين للتنظيم وهما
وهو الذي يهتم بالهيكل التكويني للنادي وبشةةةةةةةةةةةكله أو مظهره الهندسةةةةةةةةةةةي وبتحديد : يالتنظيم الرسطططططططم -

 العلاقات والمستويات وتقسيم الأعمال وتوزيع الاختصاصات كما خطط من قبل. 
وهو الذي يهتم بالاعتبارات والدوافع الخاصة بالأفراد والتي لا يمكن توضيحها : التنظيم مير الرسمي -

والتنظيم  ، وسةةةلوكهم سةةةاس أنها تتولد تلقائيا وتنبع من احتياجات العاملين بالناديبطريقة رسةةةمية على أ
 النادي. الغير رسمي ينشأ نتيجة للدور الاجتماعي الذي يلعبه بعض الأفراد داخل
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 : في المجال الرياضي التوجيه-3-5-3
ةةرف الإنسانيهي عملية التعامل مع العامل  التوجيه  ة ة ة ة ة ةةائص المميزة  وهي مطلوبة، الصة ةةبب الخصة بسة
من قيام العاملين بعمل  للإدارةالمسةةةتمر  الاهتمامفهي تشةةةمل ، لإدارةلالتي تجعلها وظيفة أسةةةاسةةةية ، لا لنسان

ةالح المنظمة وهي لذلك تشةةمل القيادة والتحفيز وحسةةن التواصةةل وغيرها ، ما هو مطلوب منهم وما هو في صة
وتتميز وظيفةةةةةةةةةةةةةةةةةة التوجيةةةةةةةةةةةةةةةةةه عن  .ر على العاملين بهدف التأكد من تحقيق أهداف المنظمةمن عمليات التأثي

يجةةةب أن يهتم  فةةةالإداري ، بةةةأنهةةةا يجةةةب أن ترافق التخطيط والتنظيم والرقةةةابةةةة بكةةةل مراحلهم الأخرى الوظةةةائف 
 .والسعي للتأكد من أنها سليمة  وباسةةةةتجاباته  الإنسانيباسةةةةتمرار بالعامل 

تتكون من إنسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةان بخصةةةةةةائص معينة  الأعمالمن كون منظمةةةات  الإداريةميةةةة هةةةذه الوظيفةةةة تةةةأتي أه
ةتقبل دائم للتغيرلان لذلك ، والمادةالالة تميزه عن  ةةمم ، المنظمات تصةةمم للعمل في مسة ة ة ة ة فالمهندس الذي يصة

ةةيارة" مثال ة ة ة ة فمتى ما صةةمم وضةةع لة بشةةكل ، لتنظيم والرقابةونظريا أن يهتم بالتخطيط وا بالأساسيحتاج ، "سة
تملةةك إرادة وليس لهةا قيم وحةاجةات متغيرة... عليةةه  لا والأجزاءفهةةذه المواد ، محكم لما صةةممه بشةةكل سةةةةةةةةليم

جزء  إذا شةعر المصةمم بأن تصةميمه غير متقن وأن تيه أخطاء ال يسةتطيع أن يعتمد على، كذلك، أن يراعيها
ةةةحيح هذه  ة ة  للإنسانالقدرات العقلية والخصائص الحياتية  لا يملكهذا الجزء  لان، الأخطاءمعين أن يهتم بتصة

 (94، صفحة 1978)مقلد،  .ويصححها  الأخطاءليكتشف 

أخرى تجعل  وخصائصيملك قد ارت عقلية وحاجات  من انسانفهي مصةةةةةةةةةنوعة  الأعمالأما منظمات 
 الإنسانبين  الاختلافاتهذه  .التي يصممهاالالة على المصةةةةةةةةةةةةةةةةمم لحسةةةةةةةةةةةةةةةةن عمل  الاعتمادمن غير الممكن 

 اختلافات. وهي للإدارةتجعل وظيفة التوجيه وظيفة أسةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةية ، لا لنسانوهذه الخصةةةةةةةةةةةةائص المهمة ، والمادة
تغير منظور  وظيفة التوجيه وعناصرها إلى الإدارةنظرة علماء  .ارةالإدتهتم بها المدرسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة السةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلوكية في 

 : ميز مراحل أساسية في هذا التوجه كما يلينويمكن أن ، جوهر عملية التوجيه وما تشةةةةةةةةمل إلى الإدارةعلمةاء 
وسةةةةبب ذلك ، يادةباعتبار عملية التوجيه تشةةةةمل الق الأوائل الإدارةاكتفى علماء : الإدارةعلم  ولادةمرحلة  •

يعمل من أجل المال  الإنسانفقد أفترضةةةةةةها بأن ، ودوافعه للعمل الإنسانهو افتراضةةةةةةاتهم المبسةةةةةةطة حول 
العاملين لتنفيذ  وولاءثقة  بكسةةةةةةةةةب الإداري لذلك يكفي أن يقوم ، الإدارةفقط وأنه يسةةةةةةةةةتجيب لما تطلبه منه 

فقد كانوا ، وحتى نظرتهم لةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة "القيادة" كانت بسيطة ئدا جيداقاوهو يحقق ذلك إذا كان ، ما مطلوب منهم
ةةةةةعون لتلبية ما يطلبه منهم ة ةةةةةين "يحبون" القائد ويسة ة أما ، يفترضون بأن القيادة تشمل مجرد جعل المرؤوسة

كالطول ، ى كأي سةةةةةمة وموهبة أخر ، يفرضةةةةةون بأن ذلك هو نتيجة سةةةةةمة وموهبة فكانوا، ذلككيف يحقق 
، وهذا يجعل حتى عملية اختيار القائد عملية بسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيطة يملكها. لافهو إما أن يملكها أو ، والذكاء وغيره

 .(101، صفحة 2001)توفيق ج.،  .وتشةةةمل مجرد التأكد من كونه يملك هذه السمة
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 إلىتغير مهم في النظرة  إلىأدت تجارب هو ثورن : يةالمرحلة الثنائ: الإنسطططططططططانيةقات لامدرسطططططططططة الع  •
ةةمل أيضا إقامة عالقات إنسانية إيجابية، التوجيه ة ة ةبحت تشة ة ة ة أنهةا  إلا، وهذه تشمل وتتطلب القيةادة إذا أصة

إشباع حاجاتهم الذاتية  خلالتركز على خلق حالة رضةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةى لدى العاملين من  لأنها، أكثر منهةةةةةةا
الخةةةاطئةةةة  الافتراضات إلى الأنظاركمةةةا لفتةةةت هةةةذه التجةةةارب  .بديناميكية الجماعة والاهتمام والاجتماعية

لذلك أنه يعمل فقط ، الإدارةإذ كانوا يفترضةةون بأنه سةةيسةةتجيب لما تصةةمم ، الإنسانحول  الأوائلللعلمةاء 
 لإشةةةةةةباعيعمل  الإنسةةةةةةانبأن  فالتجارب أظهرت، حاجة واحدة فقط لإشةةةةةةباعأي أنه يعمل ، من أجل المال

لذلك تم توسةةةةةةةةةةةةيع مضةةةةةةةةةةةةمون وظيفة التوجيه لتشةةةةةةةةةمل القيادة ، عدد من الحاجات وليس من أجل المال فقط
وكذلك ديناميكية  الإنسانبحاجات ودوافع  الاهتماموكذلك ، إنسةةةةةةةةةةةةةةةةةةانية إيجابية ورضةةةةةةةةةةةةةةةةةةى علاقاتوخلق 

 .الجماعات الصغرى 
إظهةار مةدى تعقيةد  إلى الإدارةأدى تعقةد المنظمةات والتقةدم في علم : الإداري السلوك : مرحلة الستينيات •

بةةةةةةل يحتةةةةةةاج أن يعرف ، الأخرينأن يعرف كيف يؤثر في  الإدارةيكفي المختص في  فلا، عمليةةةة التوجيةةةه
، خلنفسةةةةية... إلوحالته ا، الظواهر وشةةةخصةةةيته هو القرارات وادراكطريقته في اتخاذ : فمثال، اأيضةه نفسة

كما أن هذا التعامل يشةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةمل أكثر من القيةةةةةةةةةةادة وخلق الروح ، الأخرينكلها مهمة وتؤثر على تعامله مع 
ةة وغيره ةل ، المعنوية ةمةة ةةة ة ة ة ة ةل يشة ةاذ القرارات والتعلم... إ الاتصالبة ةيع التي  . لخواتخة ة ة أي أن قائمة المواضة

ةةةملها التوجيه أصةة ةةةمل كل ، ةةبحت طويلةيجب أن يشة ة ة لذلك بدأ بع العلماء يرون بأن التوجيه يجب أن يشة
  .الإنسانية بالأبعادالمهم والذي يتعلق  الإداري السةةةةةةلوك 

تكتفي تي لا السةةةةةةلوكية وهي ال المدرسةالمرحلة الحالية وهي مرحلة : السلوك التنظيمي: المرحلة الحالية •
ألي  الأساسية الإدارةفهي ترى بأنه يجب أن يهتم علماء ، ملين في المنظمةلتوجيه بل بكل سةةةةةةةةةةةةةةةةلوك العا

بل هي التأكد من تصةةةةةةةةةةةةرف العاملين في كل موقف ، إداري هي ليس التخطيط والتنظيم والرقابة والتوجيه
تةأكةد من على ال الإداري وهذا يقتضةةي أن يركز ، يجدون أنفسةةهم تيه بشةةكل يضةةمن للمنظمة البقاء والنمو

خصةةةةةةةةةةةةائصةةةةةةةةةةةةهم كأفراد  إعادةثم مر ، تثريهم المنظمةةةةة عمومةةةةا يوفر لهم نوعيةةةةة حيةةةةاة عمةةةةل ميم أن تصةةةة
أي أن وظيفة "التوجيه"  .منها في تمكين المنظمة من البقاء والتكييف للاستفادةوكأعضةةةةةةةةةةةةةةةةةةاء في جماعة 
لةةةةةةةةةةةذلك يرى العلماء حاليا بأن  .ماعةوالج بالإنسانوتشةةةةةةةةةةةمل كل ما يتعلق  الإداري تصةةةةةةةةةةةبح جوهر العمل 

ولكننا ، والجماعة الإنسةةانالكثير من المعارف عن  الإداري التوجيه تسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتدعي أن يملك  ممارسةةة عملية
، التي تجابهه المشكلات الإنسانعملية صةةةةةةةةةنع القرارات وكيف يحل : نكتفي هنا بثالث قضةةةةةةةةةةةةةةةايا فقط هي

  .وك دون آخر ثم القيادة كجوهر عملية التوجيهلسل الإنسانعملية الدافعية وما يدفع 
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 : في المجال الرياضي الرقابة-3-5-4
الرقابة في أي مشةةةةةةروع تشةةةةةةتمل على اكتشةةةةةةاف ما إذا كان كل شةةةةةةيء تم ويتم وفقا للخطط الموضةةةةةةوعة 

الوقوف على نواحي الضةةعف والاخطاء ومن ثم العمل  إلىتهدف  وهي، السةةاريةوالتعليمات الصةةادرة والمبادئ 
 الرقابة تكون على كل شيء سواء كانت أعمالا أو أشياء أو أفرادا أو مواقف. وتن، تكرارهاعلى علاجها ومنع 

 فالمبادئ والمفاهيم المتعلقة بالعملية الإدارية في مراحلها المختلفة لا يمكن أن تحقق نجاحا مؤكدا إلا
 بفعالية.من خلال تطبيق المنادي والمفاهيم الرقابية 

 الرقابة في الإدارة الرياضية وممفه: أولا
 : نعني بالرقابة المتابعة

 التأكد من أن ما تم عمله يتماشى مع ما تم التخطيط له مسبقا. -
 يعني ما هو موجود مما يجب أن يكون  الذي، تقويمالرقابة المتابعة ما هي إلا عملية  -
والتعليمات والإجراءات السةةةةةةةةياسةةةةةةةةية كما تعني التحقق من فعالية العمل تسةةةةةةةةير وفقا للخطط المعتمدة  -

. والإجراءات تكرارهاالتعرف على مواضةةةةةع الإخفاق وتصةةةةةلاحها وعدم  إلىوفي ذلك الوقت تهدف  الموضةةةةةوعة
 التعرف على مواضع الإخفاق وتصلاحها وعدم تكرارها. إلىالسياسية الموضوعة وفي نفس الوقت تهدف 

ومن ثم التعرف  ، ا بأهداف الخطط أو معاير الإنجازكما تعني تقويم النتائج المتحصةةةةل عليها ومقارنته
على أسةةةةةةةةةباب الخراط النتائج الفعلية عن النتائج المطلوب تحقيقها مع اتخاذ إجراءات التصةةةةةةةةةحيح عندما يكون 

 ذلك ضروريا.
من خلال التعاريف السةةةةةةةةابقة فدنه يمكن تعريف الرقابة بأنها "جها منظم التحديد معايير الأداء الأهداف 

بتلك المعايير المحددة مسةةبقا  الفعليطة مسةةبقا وتصةةميم نظم التغذية الرجعية للمعلومات ومقارنة الأداء المخط
 وتحديد الانحرافات والإخفاقات وتحديد أسباها واتخاذ الإجراء التصحيحي المطلوب .

 فوائد الرقابة للإدارة الرياضية: ثانيا
 زمن . تسهم في تحقيق الأهداف بفاعلية أكبر وفي أقل  -
 حث وتشجيع الأفراد على القيام بأدوارهم .  -
 تحليل أسباب الخطأ والإخفاق والتعرف على وسائل التصحيح . -
 تكشف الأخطاء والانحرافات قبل حدوثها أو في بدايتها للإسراع في علاجها . -
 التعرف على معوقات العمل والمشكلات التي قد تعرق العمليات الإدارية .  -
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 ، درجته الأداء من خلال قياس ما تم إنجازه هل هو فعال تحديد ما إذا كان هناك انحرافا وتحديد تقويم -
 وذلك من خلال مقارنة النتائج معايير الأداء .

 خطوات الرقابة: ثالثا
 : التحقيق رقابة ومتابعة فعالة يجب إتباع الخطوات التالية

 وضع المعايير الرقابية. -
 حليل هذه الأسباب .تحديد أسباب الاعراف وت -
 تصحيح الاختلافات بين النتائج التي تم تحقيقها والنتائج المتوقعة طبقا للخطة -

 خصائص النظام الرقابي الفعال: رابعا
 : كي يكون للنظام الرقابي فعالية يجب أن يتوافر تيه عددا من الخصائص منها ما يلي

 حيحه .ويسعى لتص ، وذلك حتى يستوعب المخط  خطأه: الموضوعية
ة من إحةةةداث نةةةوتعي التلاؤم مع الواقع في حةةةالةةةة حةةةدوث بعض التغيرات ولكن لابةةةد للمرو : المرونططة

 معنى أن لا يكون ذلك على حساب دقة العمل وملاءمته . ، الضوابط
 مثل المطلوب رقابته ومعايير القياس: التحديد الدقيق للعناصر الرقابية

 تشجيع بدلا من التصيد والبحث عن العمل الجيد. استخدام ال: الابتعاد عن تصيد الأخطاا 
 من أجواء التعاون والمودة بدلا من إظهار صور التفتيش وتوليد الضغوط .: مراعاة البعد الإنساني

 من المهم أن تكون الرقابة على فترات متقاربة.: الاستمرارية
 : الرقابةأنواع : خامسا

 : كن تحديد أنواع الرقابة وبالتالي يمكن استعراض الأنواع التاليةيوجد العديد من المحاور التي على أساسها يم
 : الرقابة حسا المستويات الإدارية-أ

 : يمكن التفرقة بين ثلاثة أنواع من الرقابة حسب المستويات الإدارية داخل المؤسسة وذلك على النحو التالي
 إلى: وتنقسم : الرقابة علي مستور المؤسسة أو المنشأة •

ويقصد بها أنواع الرقابة التي تمارسها كل هيئة عامة أو مؤسسة على أوجه النشاط : ة الداخليةالرقاب-
 الذي تؤديه وتمس هذه الرقابة عادة جميع العمليات التي تؤديها هذه الأجهزة كما النشاط الذي تؤديه.

لعمل على رفع الكفاءة وتقوم فكرة الرقابة الداخلية على خلق الوسائل الرقابية الناجحة داخل المنظمة ل
وقد تمتد ، ويختلف الرقابة في التنظيمات حجم وطبيعة الأعمال التي تقوم بها، الأداء بالنسبة للعاملين
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إنشاء مكاتب للشكاوى تبين مواطن الضعف والقصور في نواحي الأعمال  إلىوسائل الرقابة الداخلية 
 الإدارية التي يمكن معالجتها في الوقت المناسب.

تتولى عملية الرقابة الخارجية عادة هيئات مستقلة عن السلطة التنفيذية داخل المنشأة : قابة الخارجيةالر -
وقد تكون هذه الهيئات متخصصة في الرقابة مثل جهاز الرقابة الإدارية أو تكون قضائية مثل هيئات 

 (340 ، صفحة2001)أحمد،ماهر،  القضاء الإداري.
 

يقيس هذا النوع من الرقابة الأداء اليومي للعمليات المختلفة في كافة : الرقابة علي مستور العمليات •
 الأنشطة داخل المنشأة ويتم تيه تحديد الانحرافات عن المعايير الموضوعة واتخاذ الإجراءات التصحيحية.

اولة تقييم أداء الفرد والرقابة على نواتج ويختص هذا النوع من الرقابة بمح: الرقابة علي مستور الأفراد •
تقارير  أعمالهم وسلوك أدائهم وهناك العديد من المعايير الرقابية التي يمكن استخدامها في هذا الصدد.

، الكفاءة التي تقوم بدعدادها الرؤساء في مختلف الأقسام والإدارات عن أداء مرؤوسيهم بصفة دورية
، 2001)عليوة،  د العاملين لتوضيح نصيب العامل الواحد من الحوافز.متوسط عد إلىميزانية الحوافز 

 (37صفحة 
 : الرقابة حسا توقيت القيام بها -ب

إن الوقت الذي يتم تيه تنفيذ وظيفة الرقابة يعتبر عاملا هاما في تصميم النظام الرقابي والرقابة المثالية 
حديد المشاكل والتنبؤ بها قبل حدوثها ولكن يعتبر ذلك من الناحية العلمية أمر صعب التحقيق هي التي تقوم بت
 : ثلاث أنواع تتمثل في إلىتنقسم الرقابة 
 الرقابة المتزامنة. ، الرقابة ، الرقابة الوقائية

لخطط والتنفيذ وهي الرقابة التي تحدث خلال الفترة الزمنية بين رسم ا: الرقابة الوقائية )التنبؤيةس - •
الفعلي أو التي تحدث بين مرحلة ومرحلة أخرى من مراحل التنفيذ ويعتمد نظام الرقابة عن طريق التغذية 
 س.الأمامية على التنبؤات التي يتم القيام بها باستخدام أحداث المعلومات المتوافرة لدى المنشأة

 (343، صفحة 2000)فريدالصحن، 
ويطلق عليها البعض الرقابة اللاحقة أو الخلفية ويهتم هذا النوع من الرقابة بالأنشطة : الرقابة التاريخية - •

بعد انتهاء تنفيذها أي أن التركيز يكون على الأداء الماضي حيث يتم إبلاغ الإدارة بما تم إنجازه من 
 (161، صفحة 2001)توفيق ج.،  .أنشطة ونتائج خلال فترة زمنية معينة
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حيث تتم هذه الرقابة على نتائج الأنشطة التنظيمية بعد إتمام هذه الأنشطة وتحقق : الرقابة المتزامنة - •
الرقابة اللاحقة أدوارا عديدة منها تزويدهم بالمعلومات وتساعدهم في إجراء التعديلات المستمرة وتستخدم 

تقوم الرقابة المتزامنة للأداء بتصحيح كما  ، (156، صفحة 2002)ابراهيم،  .فرادكأساس لتقييم الأ
الانحرافات عن المعايير كما تحدث أثناء التنفيذ أو في وقت لاحق بفترة قصيرة والميزة الأساسية لهذا 

منع تفاقمها حتى يتم التنفيذ بأقل قدر من الخسائر النوع من الرقابة تحديد المشاكل وتحجيم الانحرافات و 
 (343، صفحة 2000)فريدالصحن،  أو الآثار السلبية في المنشأة.

 : وزارة الشباب والرياضية-3-6

 : لمحة تاريخية عن وزارة الشباب والرياضية-3-6-1
ثم ضةةم الجانب  ، م1963في  62-1مرسةةوم الحكومي رقم تم إنشةةاء وزارة الشةةباب والرياضةةة بموجب ال

شةةةةةةهر مارس  63-73أهميته وذلك بصةةةةةةدور مرسةةةةةةوم رقم  اتضةةةةةةحتالشةةةةةةباب والرياضةةةةةةة بعدما  إلىالسةةةةةةياحي 
تم تكليف وزارة التوجيه الوطني بددارة قطاع الشباب والرياضة من خلال  ، م1963لكن في سبتمبر  ، 1963

غير أنه في  ، نظيم جديد للوزارة وكل ما له صةةةةةةةلة بالشةةةةةةةبيبة والرياضةةةةةةةةإنشةةةةةةةاء كتابة دولة للشةةةةةةةبيبة ووضةةةةةةةع ت
ونتيجة تطور النشةةةةةةةةةةةةةاطات والظروف تطلب إعادة تنظيم جديد من حيث عدد الهياكل والمصةةةةةةةةةةةةةالح  ، م1998

 وحتى تسميتها.

 : تعريف وزارة الشباب والرياضية-3-6-2
وجميع الأنشةةةطة المرتبطة بها  واتحاداتهابشةةةؤون الشةةةباب والرياضةةةة وجمعياتها وأنديتها  هي هيئة مكلفة

تتولى الإشةةةةةةةةةةةةةةراف والرقابة على الهيئات واللجان  ، وترويحية واجتماعيةمن ميادين تثقيفية وأخلاقية ومدنية 
وتكوين الأطر وتنظيم الجمعيات  ، الرياضةةةية والكشةةةفية والشةةةبابية وممارسةةةة نشةةةاطاتها والاتحاداتوالجمعيات 

وذلك خلفاً للسيد  عبد الرزاق سبقاقويترأسها حالياً "السيد  ، الرياضاتالمنشآت لأنواع الوطنية والمحلية وبناء 
 (2022)وزارة الشباب والرياضة،  ".خالدي مصطفى"

 : مهام وزارة الشباب والرياضية-3-6-3
 ات الشباب حول أهداف الثورة والمبادئ العامة للدولة وتكريس قيم ومفاهيم الوحدة الوطنية.تجميع طاق •
 وثقاتياً وتبراز دوره في أداء واجباته. واجتماعيارياضياً  النهوض بالشباب -
بناء المنشةةةةآت الشةةةةبابية والرياضةةةةية وتوفير الإمكانيات اللازمة لها بما يكفل تحقيق الأهداف المرجوة  -

 منها.

https://ar.wikipedia.org/wiki/الرياضات
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الإجراءات  واتخاذضةع مشةروعات القوانين والنظم والقرارات في مجال نشةاط الوزارة ومتابعة تنفيذها و  -
 القانونية عند مخالفتها. 

هيئات تنفيذية لمهام  باعتبارهاالإشةةةةةةةةةةراف المالي والإداري والفني على الهيئات الأهلية التابعة للوزارة  -
 الوزارة.

 تطوير القطاع الشبابي والرياضي. إلىإعداد الدراسات والبحوث الهادفة  -
الوزارة من القوى العةةاملةةة في كةةافةةة المجةةالات والمهةةارات والمسةةةةةةةةةةةةةةتويةةات ومتةةابعةةة  احتيةةاجةةاتتحةةديةةد  -

 توفيرها.
تقارير سةةةةنوية عن نشةةةةاط الوزارة ومسةةةةتوى تنفيذ قرارات وأوامر مجلس الوزراء حسةةةةب النموذج  إعداد -

 المعد لذلك.
ة التابعة للوزارة ودعمها والسةةةةعي بها نحو المسةةةةتوى المنشةةةةود دولياً العمل على تطوير الهيئات الأهلي -

 في مجال التنظيم والإدارة.
منها في تطوير  والاستفادةتنمية العلاقات الخارجية والتعاون مع الدول والمنظمات العربية والإقليمية  -

 أنشطة الوزارة.
 الاقتصةةةةةةةاديةالعامة للتنمية إعداد مشةةةةةةةروعات خطة النشةةةةةةةاط الشةةةةةةةبابي والرياضةةةةةةةي في إطار الخطة  -

 للدولة وتعداد البرامج اللازمة للتنفيذ والاجتماعية
خلق حركة رياضةةةةةةةةية متطورة وتوسةةةةةةةةيع قاعدتها لتشةةةةةةةةمل كامل البلاد لتكون قادرة على تمثيل الوطن  -

 بشكل مشرف وفي كافة المحافل العربية والقارية والدولية.

 : ضةالهيكل التنظيمي لوزارة الشباب والريا-3-6-4
تشةةتمل الإدارة المركزية في وزارة الشةةباب والرياضةةة الموضةةوعة تحت سةةلطة الوزير : الإدارة المركزية -

 : على ما يلي
والمكتب الوزاري للأمن  والاتصةةةةةةةةةالويسةةةةةةةةةاعده مديرا دراسةةةةةةةةةات ويلحق به مكتب البريد : الأمين العام -

 الداخلي للمؤسسة.
 مفتشين. 6ويساعده  ، وم تنفيذيالتي يحدد تنظيمها وسيرها بمرس: المفتش العام -
 ويساعده ثمانية مكلفين بالدراسات والتلخيص وأربعة ملحقين بالديوان.: رئيس الديوان -
 : مهامهم 
 تحضير مشاركة الوزير في النشاطات الحكومية وتلك المتعلقة بالعلاقات مع البرلمان وتنظيمها. -
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 وتنظيمها.وتحضير علاقات الوزير مع أجهزة الإعلام  الاتصال -
 تحضير نشاطات الوزير في مجال العلاقات الخارجية والحركة الجمعوية وتنظيمها. -
 متابعة نشاطات الشباب والرياضية ونشطات المؤسسات الموضوعة تحت الوصاية. -
ولكل مديرية رئيسةةةةةية مديريات فرعية  ، مديريات رئيسةةةةةية 7تتشةةةةةكل الإدارة المركزية من : لمديرياتا -

 ا في إنجاز مهامها.أخرى تساعده

 تنظيم المديريات المركزية لوزارة الشباب والرياضية -3-6-5
 : وتضم مديريتين فرعيتين هما: مديرية التعاون -

 .المديرية الفرعية لبرامج وأعمال التعاون في المجال الشباب-
 .المديرية الفرعية لبرامج وأعمال التعاون في المجال الرياضة-

 : وتظم ثلاث مديريات فرعية هي: وسائل العامة ومراقبة التسيرمديرية المالية وال-
 .المديرية الفرعية للميزانية والمحاسبة-
 .المديرية الفرعية لمراقبة التسيير-
 .المديرية الفرعية للوسائل العامة-

 : وتظم ثلاث مديريات فرعية هي: مديرية الإعلام والإتصال وأنظمة الإعلام الآلي والوثائق-
 .يرية الفرعية للإعلام والإتصال والأنشطة المتعددة الوسائطالمد-
 .المديرية الفرعية للأنظمة وشيكات الإعلام الآلي-
 .المديرية الفرعية للوثائق والأرشيف والمنشورات-

 : وتظم ثلاث مديريات فرعية هي: مديرية المنشآت القاعدية والتجهيزات والدراسات الإستشرافية-
 .ة للدراسات الإستشراتية ومتابعة التنظيماتالمديرية الفرعي-
 .المديرية الفرعية لبرامج الإستثمارات والمتابعة التقنية والتقييم-
 .المديرية الفرعية وصيانة المنشآت القاعدية وتجهيزات الرياضة والشباب-

 : وتظم أربع مديريات فرعية هي: مديرية الموارد البشرية والتكوين والتنظيم-
 .الفرعية للموارد البشرية والنشاط الإجتماعي المديرية-
 .المديرية الفرعية للتكوين والمهن الرياضية-
 .المديرية الفرعية للتكوين في مهن الشباب-
 .المديرية الفرعية للتنظيم والمنازعات-
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 : وتظم ثلاث مديريات رئيسية على النحو التالي: المديرية العامة للرياضة-
وتتشةةةكل من ثلاث مديريات : ضططية الشططابة ورياضططية النخبة والمسططتور العاليمديرية المواها الريا •

 : فرعية
 .المديرية الفرعية للمواهب الرياضية الشابة والفرق الوطنية وأقطاب التطوير الرياضي-
 .المديرية الفرعية لرياضي النخبة والمستوى العالي والرياضة الإحتراتية-
  .ية الكبرى وأنظمة المنافساتالمديرية الفرعية للأحداث الرياض-
: مديرية ترقية الرياضطططة في أواسطططط الترجية والتكوين والرياضطططة للجميع وفي الأوسطططاط المتخصطططصططة •

 : وتظم
 .في أواسط التربية والتعليم العالي والتكوين والتعليم المهنيين في وسط العمل للرياضة المديرية الفرعية-
 .ياضة الأشخاص المعاقين وفي الأوساط المتخصصةللرياضة للجميع ور  المديرية الفرعية-
 : وتظم مديريتين فرعيتين هما: مديرية متابعة المؤسسات والحياة الجمعوية وأخلاقيات الرياضة •

المديرية الفرعية لأجهزة وهياكل دعم الأنشةةةةةطة البدنية والرياضةةةةةية وترقية الطب الرياضةةةةةي وأخلاقيات -
 .الرياضة

 .الشراكة والحياة الجمعوية المديرية الفرعية لترقية-
 : وتتشكل من: المديرية العامة للشباب-

وتتشةةةةةةكل من ثلاث : مديرية مؤسططططسططططات الشططططباب وترقية الشططططراية والعمل المشططططترك بين القطاعات •
 : مديريات فرعية

 .المديرية الفرعية لترقية ومتابعة مؤسسات الشباب-
 .المديرية الفرعية لترقية الحياة الجمعوية-
 .رية الفرعية للعمل المشترك بين القطاعات وترقية الشراكةالمدي-
 : وتظم مديريتين فرعيتين هما: مديرية التبادلات والحركية والسياحة الشبابية والترفيه •

 .المديرية الفرعية للترقية الحركية السياحية الشبابية ومراكز العطل-
 .المديرية الفرعية لترقية الترتيه وأوقات الفراغ-
وتظم مديريتين فرعيتين : ة التنشططططيط وتطوير المهرجانات وترقية التمييز في أوسططططاط الشططططبابمديري •

 : هما
 .في أوساط الشباب الاجتماعيةالمديرية الفرعية للتنشيط والإصغاء ومكافحة الآفات -
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)وزارة الشةةةةةةباب والرياضةةةةةةة،  المديرية الفرعية لترقية التمييز في أوسةةةةةةاط الشةةةةةةباب وتطوير المهرجانات.-
2022) 

 
 الهيكل التنظيمي لوزارة الشباب والرياضة: 13الشكل رقم 
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 : خلاصة
 ، تحقيق أهداف عامة تتصةةةةةةةل بتنفيذ السةةةةةةةياسةةةةةةةة العامة للدولة إلىمن البديهي أن الإدارة العامة تهدف  

مبادئه شةةةيء حديث من مواليد القرن العشةةةرين ومن أشةةةهر رواد هذا العلم أسةةةسةةةه  ، أما الإدارة كعلم له أصةةةوله
)فريديريك تايلور( وبناء على ما تقدم فدنه هناك تداخلا وتشةةابكا في المفاهيم الإدارية التي سةةبق الحديث عنها 

 وهذا الأمر طبيعي فالتشابه من سمة علم الإدارة.
اسي لها من خلال الأدوار التي تؤديها في التسيير الأمثل فالإدارة هي المعنية والتي تعتبر المحرك الأس

الرياضةةةةةةية من خلال تأديتها لجميع الأدوات التسةةةةةةييرية وتنميتها ووضةةةةةةع بعض الحوافز  الادارةوالحسةةةةةةن داخل 
 التي تساهم في تحسين أداء العمال في هذه الورشات.
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 : تمهيد
يُطلق على الدراسة الاستطلاعية عدد من الأسماء المختلفة كالدراسة الكشفية أو الدراسة التمهيدية أو 

حيث تتوقف مراحل البحث الأخرى ، وهي أول الخطوات الأساسية في الأبحاث الاجتماعية، الدراسة الصياغة
وتركز الدراسة الاستطلاعية ، دراسة الاستطلاعية على استكمال هذه المرحلة بشكل صحيحالتي تلي مرحلة ال

على اكتشاف كل الأفكار الجديدة والاستبصارات الواضحة التي تساهم في مساعدة الباحث في فهم مشكلة 
  البحث.

ة الاستطلاعية وذلك من خلال التطرق للدراس، إجراءات الدراسة الميدانية إلىفي هذا الفصل سنتطرق 
الدراسة  إلىالنتائج المحصلة ومن ثم المرور  إلىومراحلها واجراءاتها وكدى الأهداف المرجوة منها بالإضافة 

المنهج المتبع والعينة والمجتمع والأدوات المستعملة في الدراسة والأساليب  إلىالأساسية وهذا بالتعرف 
 الإحصائية المستعملة.
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 الدراسة الاستطلاعية-1
 : تحقيق جملة من الأهداف تتمثل في إلىيهدف الباحث من خلال اجراء الدراسة الاستطلاعية 

 وضع تصور عام للدراسة -
 تحديد مجالات الدراسة )الزماني والمكاني والبشري(-
 تحديد المجتمع وتحديد العينة-
 التأكد من صلاحية أدوات البحث من خلال تطبيقها على العينة الاستطلاعية -
 تحديد الصعوبات التي قد تواجه أدوات الدراسة -
 تدوين مختلف الصعوبات والعراقيل التي تواجه الباحث ومحاولة إصلاحها قبل البدئ بالدراسة الأساسية-
 : احل وخطوات الدراسة الاستطلاعيةمر -1-1

 : هامن اجل القيام بالدراسة الاستطلاعية توجب على الباحث المرور على عدة خطوات نذكر من
وهذا للوقوف على ظروف وسيرورة العمل ، القيام بزيارة ميدانية للمؤسسة المعنية )وزارة الشباب والرياضة(-
وهاذا من خلال التقرب من العمال والاداريين لمختلف الرتب للوزارة  لأجل اخذ تصور عام عن الموضوع ، بها

 المدروس والاحاطة ببعض المعلومات التي تخدم مشكلة البحث.
تحديد المصالح والاقسام  ااختيار عينة البحث وذلك من خلال تحديد عدد العمال ورتبهم داخل المنشئة وكذ-

 من خلال التعرف على الخريطة العامة للوزارة 
محاولة التقرب من العمال داخل الوزارة واجراء مقابلات غير رسمية معهم بغية جمع أكبر عدد من المعلومات -

 ديد أدوات البحث المناسبةلاستعمالها في تح
 : بناا وتحديد أدوات البحث-1-2
 وبلانشارد سيمقياس الأنماط القيادية لهان-
 مقياس الرضا الوظيفي لسباكتر-
تحديد الخصائص السيكو مترية لأدوات الدراسة من خلال حساب الثبات والصدق لكل منهما وتطبيق الأداة -

 عامل من الوزارة قيد الدراسة 14على العينة الاستطلاعية والممتثلة في 
 اثناء القيام بحساب الخصائص السيكو مترية لأداة البحث يتوجب ان يضبط زمن تطبيقها -
 : نتائج الدراسة الاستطلاعية-1-3
 تحصيل أكبر قدر من المعلومات حول الوزارة وظروف العمل المحيطة بها-
 الوزارةالتعرف على علاقات العمل السائدة بين العمال داخل -
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 الكشف مبكرا على مختلف الصعوبات والعوائق التي قد تواجه الباحث ومحاولة التقليل منها او تفاديها-
 التحديد النهائي لأدوات البحث الملائمة لأجراء الدراسة-
 الاستفادة من نتائج الدراسة الاستطلاعية باعتبارها إجابات أولية لموضوع بحثنا -
 بما يتناسب مع ظروف العمل داخل الوزارة تعديل وظبط أدوات البحث-

 : حدود ومجالات الدراسة-2
  وتتمثل في دراسة العلاقة بين الانماط القيادية والرضا الوظيفي: الحدود الموضوعية-
عامل تم اختيارهم بطريقة عشوائية من مجتمع  166حيث اجريت الدراسة على عينة قوامها: الحدود البشرية-

 ل بالمؤسسة.عام 400قدره  أصلي
تتمثل الحدود المكانية التي تم تيه إنجاز الدراسة في مقر وزارة الشباب والرياضة بالجزائر : الحدود المكانية-

 العاصمة.
 : الحدود الزمنية-
 .2022ى جوان إل 2021سبتمبر  10: الجانب النظري -
 . 2022تيفري  19غاية  إلى 2022جانفي   20: الجانب التطبيقي-

 : ج الدراسةمنه-3
على المنهج الوصفي التحليلي لكونه من أكثر المناهج استخداماً في دراسة ، تقوم هذه الدراسة أساساً 

الظواهر الاجتماعية والإنسانية ولأنه يناسب الظاهرة موضع الدراسة والذي يعرف بأنه " أسلوب يعتمد على 
، وصفاً دقيقاً ويعبر عنها تعبيراً كيفياً أو كمياً  يهتم بوصفها، و دراسة الواقع أو الظاهرة كما هي في الواقع

أما التعبير الكمي تيعطينا وصفً رقمياً يوضح مقدار هذه ، فالتعبير الكيفي يصف الظاهرة ويوضح خصائصها
فهو لا يقتصر على وصف الظاهرة بل ، الظاهرة أو حجمها ودرجات ارتباطها مع الظواهر المختلفة الأخرى 

تحليل علاقة  إلىوتهدف هذه الدراسة ، حقائق عن الظروف القائمة إلىر والتحليل للوصول التفسي إلىيتعداه 
تطويرها وتحسينها" وأنماط القيادة بالالتزام  من أجل(247، صفحة 2000) ذوقان، الشخصية بعض المتغيرات 

ساس في التقدم العلمي اليوم هو الحصول على كم معرفي أكثر يعد الأ، و التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية
وتنما الأساس هو الوسيلة التي تمكننا من الحصول على هذا الكم وتستثماره في أقصر وقت ممكن وبأبسط 

ولهذا يعتبر المنهج العلمي الطريق الذي يتبعه ، والوسيلة في ذلك هي المنهج العلمي بكل معطياته، الجهود
تعليمات أو نتائج بطريقة علمية دقيقة وكذلك مجموعة القواعد العامة التي توجه البحث  إلىوصول الباحث لل
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طريقة تساعد في البحث ولا  والمنهج هو (96ص، 2002، العلمية. )حميدة عميراوي الحقيقة  إلىللوصول 
مات لا علاقة له بالواقع يستطيع الباحث العلمي الإستغناء عنه وبدون المنهج يكون البحث مجرد تجميع للمعلو 

 لاختلافأخرى على حسب طبيعة ومشكلة موضوع البحث وتبعا  إلىويختلف المنهج من دراسة ، العلمي
فدن المنهج الوصفي هو الأكثر كفاءة في الكشف ، كتب المنهجية إلىالباحثين وقدراتهم وتمكاناتهم وتستناداً 
فدن أول خطوة يقوم بها هي ، باحث أن يدرس ظاهرة مافحين يريد ال، عن حقيقة الظاهرة وتبراز خصائصها

وصف الظاهرة التي يريد دراستها وجمع معطيات ومعلومات دقيقة عنها فالمنهج الوصفي يقوم بدراسة الظاهرة 
، صفحة 2004)موريس، والتعبير عنها تعبيراً كيفياً أو تعبيراً كمياً. ، كما توجد في الواقع ووصفها وصفاً دقيقاً 

102) 
، وتفرض طبيعة الموضوع على الباحث إتباع منهج دون آخر وذلك حسب أهداف الباحث من الدراسة

وبما أن هدف هذه الدراسة هو دراسة ظاهرة كما هي موجودة على أرض الواقع. والوقوف على العلاقة التي 
الشخصية. كان المنهج الوصفي انسب المناهج البحثية لتحقيق  تربط بين إدارة الأزمات وأنماط القيادة وسمات

أهداف الدراسة الحالية والمتعلقة بالوقوف على علاقة الانماط القيادية والرضا الوظيفي لعمال الادارة الرياضية 
ذلك ما هو أبعد من  إلىوانما يمضي ،   وهذا . لأن المنهج الوصفي لا يقتصر فقط على جمع البيانات وتبويبها

 (154، صفحة 2015)عياش،  من التفسير لهذه( لأنه يتضمن قدرا
وتماشيا مع أهداف وطبيعة موضوع الدراسة فقد إعتمدنا على تطبيق الأسلوب الوصفي الإرتباطي من 

، موظفي  الإدارات الرياضية خلال محاولة التعرف على موضوع الانماط القيادية وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى
لا ومعرفة مقدار هذه العلاقة  حيث الهدف من الإرتباط هو معرفة ما إذا كانت هناك علاقة بين متغيرين أم

والتنبؤ بتأثير بين المتغيرين أو أكثر لمعرفة مدى الإرتباط بين هذه المتغيرات ، سواءاً كانت موجية أو سالبة
د تم الحصول على البيانات اللازمة من خلال الاستبانات التي تم إعدادها لهذا والتعبير عليها بصورة رقمية وق

 SPSSكما تم تفريت البيانات وتحليل النتائج باستخدام البرنامج الإحصائي ، الغرض

 مجتمع وعينة الدراسة -4
 : مجتمع الدراسة-4-1

وفي واقع الأمر فدن دراسة ، احثنعني بمجتمع الدراسة جميع المفردات الظاهرة التي يقوم بدراستها الب
ويكفي أن يختار الباحث عينة ، كله يتطلب وقت طويل وجهداً شاقاً وتكاليف مرتفعة الأصليمجتمع البحث 

 بحث تحقق أهداف البحث وتساعده على إنتاج مهمته. ، ممثلة لمجتمع الدراسة
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المحددة مسبقاً والتي ترتكز عليها  " على أنه مجموعة منتهية أو غير منتهية من العناصرGrawitz" ويعرفه
 (298، صفحة 2004)موريس،  الملاحظات.

من العمال والموظفين الإداريين بمقر وزارة الشباب والرياضة بالجزائر العاصمة  الدراسةويتكون مجتمع 
( 14البحث للتحقق من ثباتها على ) وبعد توزيع إستمارة، موظفعامل و ( 400مجتمع الدراسة  )ويضم 

وعلى ضوء هذه المعطيات ، موظفعامل و ( 386موظف تم حذفهم أصبح لدينا المجتمع الأصلي يتكون من)
 يمكننا تحديد عينة البحث.

 : العينة-4-2
ولكنها إختيار واعي تراعى تيه قواعد وتعتبارات علمية ، العينة ليست مجرد جزء من مجتمع البحث فقط

وتعرف العينة على أنها مجتمع الدراسة الذي ، كون نتائجها قابلة للتعميم على المجتمع الأصليمعينة لكي ت
بمعنى آخر هي مجموعة من أفراد المجتمع تكون ممثلة له ، إنها جزء من الكل، تؤخذ منه البيانات الميدانية

، نها أحكام فيها قدر من الإحتمالوالعينة ليست إلا مثالا أو مجموعة من أمثلة يستخلص م، لتجرى عليها الدراسة
، وحدات العينة قد تكون أشخاصا، ويمكن الإستعانة بها في بعض الإجراءات العملية أو الإستنتاجات النظرية

 (2000)الراشدي،  كما قد تكون أحياء أو شوارع آو مدن أو غير ذلك.
، لجزء من المجتمع الذي يتم إختيارها وفق قواعد وطرق علميةذلك ا: ويمكن تعريف عينة البحث على أنها

 (28، صفحة 2004)جيدير،  المجتمع تمثيلًا صحيحاً.بحيث تمثل 
وذلك ، ولا يستطيع الباحث أن يقوم بكثير من بحوثه دون أن يستخدم أساليب معينة لاختيار العينات

ليس من السهل عادة عند دراسة ظاهرة معينة في مجتمع ما أن يقوم بدراسة جميع أفراد ذلك المجتمع لأنه لأنه 
، صفحة 1990)خيري،  في كثير من الحالات يحاول التعميم على المجتمع كله بعد فحص جزء من ذلك الكل

229) 
حيث تعطي هذه الطريقة لجميع مفردات مجتمع ، عينة عشوائية بسيطةوفي دراستنا هذه فقد تم إختيار 

وتمثلت ، وهذا ما يعطي صبغة الموضوعية لأداة الدراسة، البحث نفس الفرصة في أن يكونوا من عينة البحث
العمال من " 166ولقد تم توزيع الإستبانة على "، من المجتمع الأصليموظف عامل و " 166عينة البحث في "

 % من مجتمع الدراسة. 40ويمثل نسبة  ، الإداريين بمقر وزارة الشباب والرياضة بالجزائر العاصمة لموظفيناو 
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 : خصائص العينة-
، اقتصرت هذه الدراسة على تناول بعض الخصائص الديمغراتية لعينة الدراسة وتتمثل في "الجنس

 سة".سنوات الأقدمية في المؤس، المؤهل العلمي، التصنيف الوظيفي
 توزيع أفراد عينة الدراسة وفق الجنس: 5الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %64.4 102 ذكور
 %38.6 64 إناث

 %100 166 المجموع
 

 
 العينة حسا الجنس خصائصيوضا : 14الشكل رقم 

أفراد عينة الدراسة وفق الجنس ومنه يمكن أن نستنتج أن أفراد  ( توزيع4الجدول رقم )نلاحظ في 
حيث بلغت نسبت الذكور ، حيث نجد أنه يوجد تقارب بين أفراد مجتمع البحث: مجتمع البحث يتوزعون كالاتي

  38.6أما نسبة الإناث نجدها %، %64.4
 ة الدراسة وفق التصنيف الوظيفيتوزيع أفراد عين: 6الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار التصنيف الوظيفي
 21.7% 36 موظف فني

 %50.0 83 موظف اداري ومالي
 %3.6 6 رئيس قسم /نائا رئيس

 %1.8 3 مدير /نائا مدير
 %22.9 38 اخرر 
 %100.0 166 المجموع
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 عينة حسا التصنيف الوظيفيخصائص ال: 15الشكل رقم 

نسبة سجلت لدى الفئة الثانية والتي تمثلت في  ( أن أعلى5الجدول رقم )من خلال معطيات  نلاحظ
تليها الفئة الخامسة والمتمثلة في وظائف اخرى بنسبة % ، 50موظف اداري ومالي حيث بلغت نسبتها %

مثلت في موظف فني  فقد احتلت المركز الثالث حيث ما بالنسبة للفئة الأولى تأ، من أفراد عينة الدراسة 22.9
% واحتلت 03.6في حين أن الفئة الثالثة والتي تمثلت في رئيس قم ونائبه  بنسبة ، %21.7نجدها بنسبة 

%ومنه نستنتج 1.8بينما نجد الفئة الرابعة مدير ونائبه احتلت المركز الاخير وبنسبة  ، المركز  ما قبل الأخير
 الدراسة قد توزعوا على كافة الفئات الوظيفية الموجودة.أن أفراد عينة 

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للمستور التعليمي.: 7الجدول رقم  

 النسبة المئوية التكرار المستور التعليمي
 %14.5 24 ثانوي 

 %19.3 32 تقني سامي
 %66.3 110 جامعي  )التدرجس

 %100.0 166 المجموع
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 يوضا خصائص العينة حسا المستور التعليمي: 16الشكل رقم 

أن أعلى نسبة سجلت لدى المستوى الجامعي بنسبة  س6خلال معطيات الجدول رقم ) مننلاحظ 
ي المرتبة الأخيرة بينما احتلت فئة  الثانو  ، %(19.3%( وتليها ذو المستوى التقني السامي بنسبة )66.3)

نسبة المستوى التعليمي الجامعي  ارتفاع%( من خلال القراءة الإحصائيات لهذا الجدول  نلاحظ 14.5وبنسبة )
 داخل المؤسسة.

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفق سنوات الأقدمية: 8الجدول رقم 

 ةالنسبة المئوي التكرار الاقدمية في العمل
 %21.7 36 سنة 5أقل من 

 %33.1 55 سنوات 10-5من 
 %34.3 57 سنة 15-10من 
 %9.0 15 سنة20-15من 

 %1.8 3 سنة 20أيثر من 
 %100.0 166 المجموع
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 يوضا خصائص العينة حسا سنوات الأقدمية: 17الشكل رقم 

ينة الدراسة وفقاً لسنوات الخبرة ومنه يمكن أن نستنتج أن ( توزيع أفراد ع7في الجدول رقم )نلاحظ 
% تأتي بعدها 34.3سنة( بنسبة بلغت  15-10أعلى نسبة كانت للفئة التي تتراوح أقدميتهم في العمل )من 

في حين احتلت المركز الثالث ، %33.1سنوات( وذلك بنسبة بلغت  10-5الفئة التي تتراوح أقدميتهم مآبين ) 
أما الفئة التي تتراوح أقدميتهم في ، %21.7سنوات( وكانت بنسبة بلغت  5تبلت أقدميتهم )أقل من  الفئة التي

بينما الفئة التي تبلت أقدميتهم )أكثر من ، %9.0سنة( فقد احتلت المركز الرابع بنسبة 20-15العمل مآبين )
 1.8سنة( جاءت في المركز الأخير بنسبة % 20
 : ضبط متغيرات الدراسة-4-3

إذا عرفنا إقتراناً على مجموعة القيم التي يأخذها المتغير "س" وذلك على الصورة ص ق )س(( فدننا 
ولا يعني وجود ، حيث نحدد قيمة "ص" بمعرفة قيمة "س"، "ص" متغيراً تابعاً ونسمي "س" متغيراً مستقلًا 

ر من متغير مستقل واحد مثل وقد يكون في العلاقة أكث، مصطلح "مستقل" و"تابع" وجود علاقة سببية بينهما
عدد المستهلكين والبيئة ، في إقتران الطالب لسلعة ما نجد أنه يتوقف على عدة عوامل كالدخل، مستوى الطالب
 الإجتماعية لهم.

المتغير الذي يعتقد بأنه يتأثر أو يعدل ببعض المعالجات بأنه متغير  إلىوفي البحوث عادة ما يشار 
تغير المستقل بأنه ذلك المتغير الذي يؤثر على نتائج التجربة ويقع تحت سيطرة الباحث الم إلىتابع بينما يشار 

متغير المعالجة فعلى سبيل المثال إذا كان الباحث مهتماً بأثر تطبيق الجودة في منشأة صناعية ما على زيادة 
ير المستقل تطبيق أنظمة حجم المبيعات فدن حجم المبيعات في هذه الحالة يعتبر متغيراً معتمداً على المتغ

 (28-27، الصفحات 2006)أبوزينة،  .الجودة
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 : المتغير المستقل
هو متغير يعتمد على كيفية التنبؤ بالمتغير التابع. يتم اختيار هذا المتغير وقياسه من : متغير المستقل

 ة بينه وبين المتغيرات الأخرى.معرفة العلاق إلىقبل الباحثين الذين يهدفون 
 في بحثنا هو الانماط القيادية.والمتغير المستقل 

 : المتغير التابع
هو المتغير الذي يتغير بتغير المتغير المستقل وهو ما ينعكس عليه آثار ما يحدث من تغير في 

 إذا كانت ثمة علاقة بين متغيرين ، المتغير المستقل
 وظيفي.والمتغير التابع هو الرضا ال

 : أدوات جمع البيانات-5
يشير "محمد شفيق" أن الدراسة الوصفية يمكن أن تستعمل فيها مجموعة من الأدوات لأنها تستهدف 
تقرير خصائص المشكلة ودراسة الفروق المحيطة بها وكشف إرتباطها بمتغيرات أخرى بهدف وصف الظاهرة 

 (111، صفحة 1998)شفيق،  المدروسة وصفاً دقيقاً.
ويركز الباحث على تقنيات لجمع المعطيات والبيانات الخاصة بالظاهرة المراد دراستها وتختيار التقنية أو الوسيلة 

لكل دراسة أداة أو و ، والهدف المراد الوصول إليه، المعتمد عليها يتوقف أساساً على طبيعة موضوع الدراسة
دراستنا هذه وتماشيا مع طبيعة موضوع ، نتائج موضوعية إلىعتمد عليها بغية الوصول مجموعة من الأدوات ي

 : تم الإعتماد على
 : الإستبانة-5-1

تعتبر هده الأخيرة من أنسب الوسائل المستعملة وأكترها شيوعاً في الحصول على البيانات التي تكون 
 الٍاستمارةوتعرف ، لة التي طرحها في بداية البحثكمنطلق أساسي للباحث من أجل الإجابة والتحليل على الأسئ

الأفراد من أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو  إلىعلى أنه النموذج يضم مجموعة أسئلة توجه 
 (73، صفحة 2007)دويدار،  مشكلة البحث ويتم تنفيذ الإستمارة عن طريق المقابلة الشخصية.

الأفراد من أجل الحصول على  إلىالإستبيان بأنه نموذج يضم مجموعة من الأسئلة توجه البلداوي" رف "ويع
ويتم تنفيذ الإستمارة عن طريق المقابلة أو أن ترسل للمبحوثين  المعلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف

 (58، صفحة 2008)زرواتي،  عن طريق البريد.
وتماشيا مع ، وبما أننا بصدد معرفة علاقة الانماط القيادية بالرضا الوظيفي لدى عمال الإدارات الرياضية

فقد إعتمد الباحث على إستخدام الآداتين التاليين في الدراسة "مقياس الانماط القيادية لهنسي طبيعة الموضوع 
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ده الأخيرة من أنسب الوسائل المستعملة وأكترها شيوعا إذ تعتبر ه "لسباكتر  لرضا الوظيفيوبلانشرد ومقياس ا
في الحصول على البيانات التي تكون كمنطلق أساسي للباحث من أجل الإجابة والتحليل على الأسئلة التي 

 طرحها في بداية البحث.
 : مقياس الانماط القيادية: أولا

حدد من خلالها أربعة أساليب قيادية هي  أداة القياس التى طورها كلٌ من )هيرسى وبلانشارد( والتى 
، النمط الآمر، النمط المشارك، النمط المسوق : يمكن التعرف عليها من خلال علاقة القائد مع مرؤوسيه وهى

والبحوث التى ، وتم التعرف على هذه الأنماط من خلال الأدب النظرى والدراسات السابقة، النمط التفويضي
ثم أعطى الباحث كل فقرة من فقرات الاستبيان ، صميم المقياس وصياغة فقراتهتناولت أنماط القيادة وقد تم ت

 إلىأوافق ، اوافق، الخماسى وفق التقديرات التالية )أوافق بشدةالاستجابة وفق سلم ليكرت  خمسة تقديرات لسلم
( 5الدرجة ) لتمثل، ( درجة على الترتيب1، 2، 3، 4، 5لااوافق بشدة( وأعطيت الأوزان )، لااوافق، حد ما

( يبين الدرجات التى أعطيت حسب درجة الممارسة 8والجدول رقم )، أعلى درجة من درجات ممارسة هذا النمط
 .للنمط

( Hersey and Blancherd, 1988بترجمة استبانة النمط القيادي ) (1996)المغيدي، قام و 
غة العربية وتم فحص الأداة من قبل أساتذة متخصصين في الإدارة الل إلىالذي أعده  هيرسي "و "بلانشارد 

التعليمية واللغات الأجنبية لاختبار دقتها واختبار مصداقيتها. كما قام بالتحقق من الصدق الظاهري للاستبانة 
 وقد أشار المحكمون إلي صلاحية بنود المقياس وتغطية المجال السلوكي من اجل قياس أنماط القيادة. وقد

إذ ، واكتفى الباحث بالثبات الذي أوجده هيرسي وبلانشرد، اكتفى بالصدق الظاهري الذي توصل إليه الأغبري 
حالة يستجيب على كل حالة منها المدير ( 12تشتمل أداة "هيرسي وبلانشرد" التي يجيب عليها المديرون على )

الإقناع و)ج( تعكس نمط المشاركة بواحدة من أربع إجابات هي )أ( تعكس نمط الإبلاغ و)ب( تعكس نمط 
 و)د( تعكس نمط التفويض.

 : مفتاا المقياس
( وهو موضح في 5-1تنقط الإستجابات في مقياس الأنماط القيادية وفق مقياس ليكارت المتدرج الخماسي )

 : الجدول التالي
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 س ليكارت المتدرج الخماسيمقياس الأنماط القيادية وفق مقيا: 9الجدول رقم 

 لااوافق بشدة لااوافق حد ما إليأوافق  أوافق أوافق بشدة الإجابة

 1 2 3 4 5 الدرجات
 : مقياس الرضا الوظيفي ثانيا

ي وهو فتم الاستعانة لتحقيق اهداف البحث  وزيادة مصداقيته بأحد المقاييس المشهورة والجاهزة للرضا الوظي
عبارة مصممة لقياس تسع أوجه للوظيفة ومحيط العمل  36فهو يتكون منspectorالمسح الوظيفي لسباكتر

، 2010) عمارة، وتشمل اغلب العوامل المؤثرة في تحديد مستوى الرضا الوظيفي وذلك حسب تعبير سباكتر 
 (122صفحة 

 : مفتاا المقياس
( وهو موضح في 5-1وظيفي وفق مقياس ليكارت المتدرج الخماسي )وتكون الإستجابات في مقياس الرضا ال

 : الجدول التالي
 مقياس الرضا الوظيفي وفق مقياس ليكارت المتدرج الخماسي: 10الجدول رقم 

 لااوافق بشدة لااوافق حد ما إليأوافق  أوافق أوافق بشدة الإجابة

 1 2 3 4 5 الدرجات
 : شملت أداة الدراسة على قسمين كما يليوقد 

عناصر تمثلت 4يتناول المعلومات الشخصية والوظيفية التي تخص عينة البحث وتشتملت على: القسم الأول
 والمستوى التعليمي والأقدمية داخل المؤسسة والتصنيف الوظيفي". في "الجنس 
س الأنماط القيادية وعبارات مقياس الرضا يتضمن هذا الجزء  من الإستبيان عبارات مقيا: القسم الثاني

في النمط الإداريين والعمال بمقر وزارة الشباب والرياضة بالجزائر العاصمة  العمالالوظيفي والتي تقيس نظرة 
 القيادي والرضا الوظيفي .
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  : الخصائص السيكومترية للأداة -6
 : مقياس أنماط القيادة الاداريةثبات وصدق  -6-1

 : ق الأولي من نتائج الثبات والصدق بالنسبة لهذا المقياس والذي أفرز النتائج التاليةتم التحق 
 : التناسق الداخلي )ألفا كرونباخس: الثبات-أ

تم حساب ثبات هذا المقياس بطريقة التناسق الداخلي بمعامل ألفا كرونباخ والتي تقوم على أساس تقدير 
 : بعد على حدة كما هو موضح بالجدول التالي معدل إرتباطات العبارات تيما بينها لكل

 يوضا ثبات مقياس أنماط القيادة الادارية عن طريق ألفا كرونباخ: 11الجدول رقم  

 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ المحاور
 13 0.935 النمط المشارك
 12 0.919 النمط المسوق 
 12 0.848 النمط الامر

 12 0.925 النمط التفويضي
 49 0.972 المقياس ككل

 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

النمط والذي قدر بالنسبة للمحور الاول " معامل ألفا كرونباخ قيم  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
النمط  وبالنسبة للمحور الثالث "، (0.91) " النمط المسوق  وبالنسبة للمحور الثاني "، (0.93" ) المشارك
، (0.97وبالنسبة للمقياس ككل بلت )، (0.92" ) النمط التفويضي . وبالنسبة للمحور الرابع "، (0.84" ) الامر

حيث نلاحظ أن كل القيم موجبة وأن ، يمكن القول بأنها قيم تدل على أن هذا المقياس يتمتع بالثبات عالي
 (.0.50بين عبارات هذا المقياس يتعدى )هناك إنسجام وترابط 

 : الاتساق الداخليبطريقة : الصدق -ب
تم حساب صدق هذا المقياس عن طريق حساب أو تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية 

 : كما يلي ، للمحور الذي تنتمي إليه ثم بين درجة كل محور بالدرجة الكلية للمقياس ككل
 : باطات بين العبارات والمحاور التي تنتمي إليهاتقدير الارت-

 : النمط المشاركالارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور  •
( بمعامل الارتباط بيرسون النمط المشاركتم تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية لمحور )     

 : كما هو موضح في الجدول التالي
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 يوضا مصفوفة ارتباطات عبارات محور النمط المشارك مع درجته الكلية: 12الجدول رقم 

 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات
1العبارة  8العبارة  **0.783   0.625** 
2العبارة  9العبارة  **0.888   0.786** 
3العبارة  01العبارة  **0.822   0.674** 
4العبارة  11العبارة  **0.799   0.723** 
5العبارة  12العبارة  **0.765   0.685** 
6العبارة  13العبارة  **0.725   0.778** 
7العبارة  س0.01الإرتباط دال عند ) **0.734   ** 

 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة إحصائيا  قيم إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( 0,88( عبارة حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين )13( وعددها )α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

( 8( كأدنى ارتباط كان بين العبارة )0,62( والدرجة الكلية للمحور ككل و)2كةأعلى ارتباط كان بين العبارة )
( صادق لأن كل عباراته النمط المشاركوعموما يمكن القول بأن المحور الأول )، والدرجة الكلية لمحور ككل

 تتسق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.
 : النمط المسوق الارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور  •
( بمعامل الارتباط بيرسون النمط المسوق لمحور )تم تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية      

 : كما هو موضح في الجدول التالي
 يوضا مصفوفة ارتباطات عبارات محور النمط المسوق مع درجته الكلية: 13الجدول رقم 

 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات
14العبارة  20العبارة  **0.796   0.738** 
15العبارة  21العبارة  **0.741   0.453** 
16العبارة  22العبارة  **0.711   0.796** 
17العبارة  23العبارة  **0.865   0.726** 
18العبارة  24العبارة  **0.819   0.659** 
19العبارة  25العبارة  **0.833   0.619** 

س0.01الإرتباط دال عند )  ** 
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة إحصائيا  قيم إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( 0,86( عبارة حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين )12( وعددها )α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )
( كأدنى ارتباط كان بين العبارة 0,45( والدرجة الكلية للمحور ككل و)17العبارة )كةأعلى ارتباط كان بين 

( صادق لأن كل النمط المسوق وعموما يمكن القول بأن المحور الثاني )، ( والدرجة الكلية لمحور ككل21)
 عباراته تتسق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.

 : النمط الامرلمحور الارتباط بين العبارات والدرجة الكلية  •
( بمعامل الارتباط بيرسون النمط الامرتم تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية لمحور )     

 : كما هو موضح في الجدول التالي
 ةيوضا مصفوفة ارتباطات عبارات محور النمط الامر مع درجته الكلي : 14الجدول رقم 

 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات
26العبارة  32العبارة  **0.460   0.667** 
27العبارة  33العبارة  **0.593   0.708** 
28العبارة  34العبارة  **0.598   0.697** 
29العبارة  35العبارة  **0.609   0.550** 
30العبارة  36العبارة  **0.693   0.647** 
31العبارة  37العبارة  **0.555   0.579** 

س0.01الإرتباط دال عند )  ** 
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة إحصائيا  قيم إلىالجدول أعلاه وبالنظر  خلالمن 
( 0,70( عبارة حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين )12) ( وعددهاα 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

( كأدنى ارتباط كان بين العبارة 0,46( والدرجة الكلية للمحور ككل و)33كةأعلى ارتباط كان بين العبارة )
صادق لأن كل  النمط الامرسوعموما يمكن القول بأن المحور الثالث )، ( والدرجة الكلية لمحور ككل26)

 سق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.عباراته تت
 : النمط التفويضيالارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور  •
( بمعامل الارتباط النمط التفويضيتم تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية لمحور )     

 : بيرسون كما هو موضح في الجدول التالي
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 يوضا مصفوفة ارتباطات عبارات محور النمط التفويضي مع درجته الكلية: 15الجدول رقم 

 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات
38العبارة  44العبارة  **0.803   0.847** 
39العبارة  45العبارة  **0.539   0.792** 
40العبارة  46العبارة  **0.658   0.795** 
41العبارة  47العبارة  **0.700   0.776** 
42العبارة  48العبارة  **0.691   0.739** 
43العبارة  49العبارة  **0.811   0.750** 

س0.01الإرتباط دال عند )  ** 
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

رتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة إحصائيا معامل الا قيم إلىالجدول أعلاه وبالنظر  خلالمن 
( 0,84( عبارة حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين )12( وعددها )α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

( كأدنى ارتباط كان بين العبارة 0,53( والدرجة الكلية للمحور ككل و)44كةأعلى ارتباط كان بين العبارة )
( صادق لأن كل النمط التفويضيوعموما يمكن القول بأن المحور الرابع )، ية لمحور ككل( والدرجة الكل39)

 عباراته تتسق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.
 : تقدير الارتباط بين المحاور والدرجة الكلية للمقياس ككل •

امل الارتباط بيرسون كما هو تم تقدير الارتباطات بين درجة كل محور بالدرجة الكلية للمقياس ككل بمع     
 : موضح في الجدول التالي

 يوضا مصفوفة ارتباطات محاور مقياس أنماط القيادة الادارية مع درجته الكلية: 16الجدول رقم 

 المقياس ككل المحاور المقياس ككل المحاور
 **0.900 النمط الامر **0.944 النمط المشارك

المسوق  النمط  **0.887 النمط التفويضي **0.942 
س0.01)  ** الارتباط دال عند ألفا 

 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة إحصائيا  قيم إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر  
النمط يث قدر معامل الارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية للمحور الأول )( حα 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

النمط وبالنسبة لارتباط الدرجة الكلية للمحور الثاني )، (0.94الدرجة الكلية للمقياس ككل ) مع( المشارك
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النمط وبالنسبة لارتباط الدرجة الكلية للمحور الثالث )، (0.94( مع الدرجة الكلية للمقياس ككل )المسوق 
النمط وبالنسبة لارتباط الدرجة الكلية للمحور الرابع )، (0.90( مع الدرجة الكلية للمقياس ككل )الامر

وعموما يمكن القول بأن هذا المقياس صادق لأن كل ، (0.88( مع الدرجة الكلية للمقياس ككل )التفويضي
 محاوره تتسق تيما بينها وبين المقياس ككل.

 : الرضا الوظيفيثبات وصدق مقياس -6-2
 : تم التحقق الأولي من نتائج الثبات والصدق بالنسبة لهذا المقياس والذي أفرز النتائج التالية 

 : التناسق الداخلي )ألفا كرونباخس: الثبات-أ
تم حساب ثبات هذا المقياس بطريقة التناسق الداخلي بمعامل ألفا كرونباخ والتي تقوم على أساس تقدير 

 : ت العبارات تيما بينها لكل بعد على حدة كما هو موضح بالجدول التاليمعدل إرتباطا
 يوضا ثبات مقياس الرضا الوظيفي عن طريق ألفا كرونباخ: 17الجدول رقم 

 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ المحاور
 4 0.811 الرضا عن الاجر
 4 0.829 الرضا عن الترقية

 4 0.780 ضا عن المزايا الاضافيةالر 
 4 0.837 الرضا عن المكافئات المشروطة

 4 0.799 الرضا عن الاشراف
 4 0.814 الرضا عن زملاا العمل
 4 0.852 الرضا عن الاتصال

 4 0.837 الرضا عن اجرااات العمل
 4 0.750 الرضا عن طبيعة العمل

 36 0.966 المقياس ككل
 SPSS V.26لب. بالاعتماد على مخرجات من إعداد الطا: المصدر

الرضا والذي قدر بالنسبة للمحور الاول " معامل ألفا كرونباخ قيم  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
الرضا  وبالنسبة للمحور الثالث "، (0.82" ) الرضا عن الترقية وبالنسبة للمحور الثاني "، (0.81" ) عن الاجر

وبالنسبة ، (0.83" ) الرضا عن المكافئات المشروطة وبالنسبة للمحور الرابع "، (0.78" ) عن المزايا الاضافية
"  الرضا عن زملاا العمل . وبالنسبة للمحور السادس "، (0.79" ) الرضا عن الاشراف للمحور الخامس "

الرضا عن  وبالنسبة للمحور الثامن "، (0.85" ) الرضا عن الاتصال وبالنسبة للمحور السابع "، (0.81)
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وبالنسبة للمقياس ، (0.75" ) الرضا عن طبيعة العمل وبالنسبة للمحور التاسع "، (0.83" ) اجرااات العمل
حيث نلاحظ أن كل ، يمكن القول بأنها قيم تدل على أن هذا المقياس يتمتع بالثبات عالي، (0.96ككل بلت )

 (.0.50ياس يتعدى )القيم موجبة وأن هناك إنسجام وترابط بين عبارات هذا المق
 : الاتساق الداخليبطريقة : الصدق -ب

تم حساب صدق هذا المقياس عن طريق حساب أو تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية 
 : كما يلي ، للمحور الذي تنتمي إليه ثم بين درجة كل محور بالدرجة الكلية للمقياس ككل

 : والمحاور التي تنتمي إليهاتقدير الارتباطات بين العبارات -
 : الرضا عن الاجرالارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور  •
( بمعامل الارتباط الرضا عن الاجرتم تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية لمحور )     

 : بيرسون كما هو موضح في الجدول التالي
 يوضا مصفوفة ارتباطات عبارات محور الرضا عن الاجر مع درجته الكلية: 18الجدول رقم 

 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات
1العبارة  3العبارة  **0.874   0.734** 
2العبارة  4العبارة  **0.790   0.796** 

س0.01الإرتباط دال عند )  ** 
 SPSS V.26لطالب. بالاعتماد على مخرجات من إعداد ا: المصدر

معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة إحصائيا  قيم إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( 0,87( عبارات حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين )4( وعددها )α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

( 3( كأدنى ارتباط كان بين العبارة )0,73( والدرجة الكلية للمحور ككل و)1كةأعلى ارتباط كان بين العبارة )
( صادق لأن كل عباراته الرضا عن الاجروعموما يمكن القول بأن المحور الأول )، والدرجة الكلية لمحور ككل

 تتسق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.
 : عن الترقية الرضاالارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور  •
( بمعامل الارتباط الرضا عن الترقيةتم تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية لمحور )     

 : بيرسون كما هو موضح في الجدول التالي
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 الكليةيوضا مصفوفة ارتباطات عبارات محور الرضا عن الترقية مع درجته : 19الجدول رقم 

 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات
5العبارة  7العبارة  **0.613   0.900** 
6العبارة  8العبارة  **0.896   0.841** 

س0.01الإرتباط دال عند )  ** 
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة إحصائيا  قيم لىإمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( 0,90( عبارات حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين )4( وعددها )α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

 (5( كأدنى ارتباط كان بين العبارة )0,61( والدرجة الكلية للمحور ككل و)7كةأعلى ارتباط كان بين العبارة )
( صادق لأن كل الرضا عن الترقيةوعموما يمكن القول بأن المحور الثاني )، والدرجة الكلية لمحور ككل

 عباراته تتسق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.
 : الرضا عن المزايا الاضافيةالارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور  •
( بمعامل الرضا عن المزايا الاضافيةبالدرجة الكلية لمحور ) تم تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة     

 : الارتباط بيرسون كما هو موضا في الجدول التالي
 يوضا مصفوفة ارتباطات عبارات محور الرضا عن المزايا الاضافية مع درجته الكلية: 20الجدول رقم 

باراتالع الدرجة الكلية للمحور العبارات  الدرجة الكلية للمحور 
9العبارة  11العبارة  **0.725   0.804** 
10العبارة  12العبارة  **0.768   0.823** 

س0.01الإرتباط دال عند )  ** 
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ها جاءت كلها دالة إحصائيا معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أن قيم إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( 0,82( عبارات حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين )4) وعددها( α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

( 9( كأدنى ارتباط كان بين العبارة )0,72( والدرجة الكلية للمحور ككل و)12كةأعلى ارتباط كان بين العبارة )
( صادق لأن الرضا عن المزايا الاضافيةكن القول بأن المحور الثالث )وعموما يم، والدرجة الكلية لمحور ككل

 كل عباراته تتسق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.
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 : الرضا عن المكافئات المشروطةالارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور  •
( بمعامل الرضا عن المكافئات المشروطةتم تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية لمحور )     

 : الارتباط بيرسون كما هو موضح في الجدول التالي
 يوضا مصفوفة ارتباطات عبارات محور الرضا عن المكافئات المشروطة مع درجته الكلية: 21الجدول رقم 

للمحور الدرجة الكلية العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات  
13العبارة  15العبارة  **0.778   0.860** 
14العبارة  16العبارة  **0.783   0.861** 

س0.01الإرتباط دال عند )  ** 
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

إحصائيا معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة  قيم إلىالجدول أعلاه وبالنظر  خلالمن 
( 0,86( عبارات حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين )4( وعددها )α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

( كأدنى ارتباط كان بين العبارة 0,77( والدرجة الكلية للمحور ككل و)16كةأعلى ارتباط كان بين العبارة )
( الرضا عن المكافئات المشروطةور الرابع )وعموما يمكن القول بأن المح، ( والدرجة الكلية لمحور ككل13)

 صادق لأن كل عباراته تتسق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.
 : الرضا عن الاشرافالارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور  •
رتباط بمعامل الا الرضا عن الاشرافستم تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية لمحور )     

 : بيرسون كما هو موضح في الجدول التالي
 يوضا مصفوفة ارتباطات عبارات محور الرضا عن الاشراف مع درجته الكلية: 22الجدول رقم 

 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات
17العبارة  19العبارة  **0.726   0.855** 

18عبارة ال 20العبارة  **0.808   0.786** 
س0.01الإرتباط دال عند )  ** 

 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة إحصائيا  قيم إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( 0,85عبارات حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين ) (4( وعددها )α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

( كأدنى ارتباط كان بين العبارة 0,72( والدرجة الكلية للمحور ككل و)19كةأعلى ارتباط كان بين العبارة )
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( صادق لأن الرضا عن الاشرافوعموما يمكن القول بأن المحور الخامس )، ( والدرجة الكلية لمحور ككل17)
 تسق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.كل عباراته ت

 : الرضا عن زملاا العملالارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور  •
( بمعامل الارتباط الرضا عن زملاا العملتم تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية لمحور )     

 : بيرسون كما هو موضح في الجدول التالي
 يوضا مصفوفة ارتباطات عبارات محور الرضا عن زملاا العمل مع درجته الكلية: 23م الجدول رق

 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات
21العبارة  23العبارة  **0.685   0.821** 
22العبارة  24العبارة  **0.866   0.830** 

س0.01عند ) الإرتباط دال  ** 
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة إحصائيا  قيم إلى وبالنظرمن خلال الجدول أعلاه 
( 0,86( عبارات حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين )4( وعددها )α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

( كأدنى ارتباط كان بين العبارة 0,68( والدرجة الكلية للمحور ككل و)22كةأعلى ارتباط كان بين العبارة )
( صادق الرضا عن زملاا العملوعموما يمكن القول بأن المحور السادس )، ( والدرجة الكلية لمحور ككل81)

 لأن كل عباراته تتسق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.
 : الرضا عن الاتصالباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور الارت •
( بمعامل الارتباط الرضا عن الاتصالتم تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية لمحور )     

 : بيرسون كما هو موضح في الجدول التالي
 ات عبارات محور الرضا عن الاتصال مع درجته الكليةيوضا مصفوفة ارتباط: 24الجدول رقم 

 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات
25العبارة  27العبارة  **0.759   0.882** 
26العبارة  28العبارة  **0.907   0.781** 

س0.01الإرتباط دال عند )  ** 
 SPSS V.26رجات من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخ: المصدر

معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة إحصائيا  قيم إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( 0,90حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين ) عبارات( 4( وعددها )α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )
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( كأدنى ارتباط كان بين العبارة 0,75ر ككل و)( والدرجة الكلية للمحو 26كةأعلى ارتباط كان بين العبارة )
( صادق لأن الرضا عن الاتصالوعموما يمكن القول بأن المحور السابع )، ( والدرجة الكلية لمحور ككل25)

 كل عباراته تتسق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.
  :الرضا عن اجرااات العملالارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور  •
( بمعامل الرضا عن اجرااات العملتم تقدير الارتباطات بين درجة كل عبارة بالدرجة الكلية لمحور )     

 : الارتباط بيرسون كما هو موضح في الجدول التالي
 كليةيوضا مصفوفة ارتباطات عبارات محور الرضا عن اجرااات العمل مع درجته ال: 25الجدول رقم 

 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات
29العبارة  31العبارة  **0.767   0.824** 
30العبارة  32العبارة  **0.864   0.832** 

س0.01الإرتباط دال عند )  ** 
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة إحصائيا  قيم إلى من خلال الجدول أعلاه وبالنظر
( 0,86( عبارات حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين )4( وعددها )α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

( كأدنى ارتباط كان بين العبارة 0,76( والدرجة الكلية للمحور ككل و)30كةأعلى ارتباط كان بين العبارة )
( صادق الرضا عن اجرااات العملوعموما يمكن القول بأن المحور الثامن )، ( والدرجة الكلية لمحور ككل29)

 لأن كل عباراته تتسق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.
 : الرضا عن طبيعة العملالارتباط بين العبارات والدرجة الكلية لمحور  •
( بمعامل الارتباط الرضا عن طبيعة العملعبارة بالدرجة الكلية لمحور )تم تقدير الارتباطات بين درجة كل      

 : بيرسون كما هو موضح في الجدول التالي
 يوضا مصفوفة ارتباطات عبارات محور الرضا عن طبيعة العمل مع درجته الكلية: 26الجدول رقم 

 الدرجة الكلية للمحور العبارات الدرجة الكلية للمحور العبارات
33العبارة  35العبارة  **0.744   0.780** 
34العبارة  36العبارة  **0.864   0.654** 

س0.01الإرتباط دال عند )  ** 
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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اءت كلها دالة إحصائيا معامل الارتباط بيرسون نلاحظ أنها ج قيم إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( 0,86( عبارات حيث تراوحت قيم الارتباط فيها ما بين )4( وعددها )α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

( كأدنى ارتباط كان بين العبارة 0,65( والدرجة الكلية للمحور ككل و)34كةأعلى ارتباط كان بين العبارة )
( صادق الرضا عن طبيعة العملالقول بأن المحور التاسع )وعموما يمكن ، ( والدرجة الكلية لمحور ككل36)

 لأن كل عباراته تتسق تيما بينها وبين المحور التي هي تيه.
 : تقدير الارتباط بين المحاور والدرجة الكلية للمقياس ككل •

كما هو تم تقدير الارتباطات بين درجة كل محور بالدرجة الكلية للمقياس ككل بمعامل الارتباط بيرسون      
 : موضح في الجدول التالي
 يوضا مصفوفة ارتباطات محاور مقياس الرضا الوظيفي مع درجته الكلية: 27الجدول رقم 

 المقياس ككل المحاور المقياس ككل المحاور
 **0.872 الرضا عن زملاا العمل **0.858 الرضا عن الاجر
 **0.855 الرضا عن الاتصال **0.932 الرضا عن الترقية

 **0.731 الرضا عن اجرااات العمل **0.927 الرضا عن المزايا الاضافية
الرضا عن المكافئات 

 المشروطة
 **0.680 الرضا عن طبيعة العمل **0.879

 ** الارتباط دال عند ألفا (0.01) **0.872 الرضا عن الاشراف
 SPSS V.26مخرجات من إعداد الطالب. بالاعتماد على : المصدر

بيرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة إحصائيا  الارتباطمعامل  قيم إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
الرضا ( حيث قدر معامل الارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية للمحور الأول )α 0.01عند مستوى الدلالة ألفا )

الرضا وبالنسبة لارتباط الدرجة الكلية للمحور الثاني ) ،(0.85( مع الدرجة الكلية للمقياس ككل )عن الاجر
الرضا وبالنسبة لارتباط الدرجة الكلية للمحور الثالث )، (0.93( مع الدرجة الكلية للمقياس ككل )عن الترقية

 وبالنسبة لارتباط الدرجة الكلية للمحور الرابع، (0.92( مع الدرجة الكلية للمقياس ككل )عن المزايا الاضافية
وبالنسبة لارتباط الدرجة الكلية ، (0.87( مع الدرجة الكلية للمقياس ككل )الرضا عن المكافئات المشروطة)

وبالنسبة لارتباط الدرجة ، (0.87( مع الدرجة الكلية للمقياس ككل )الرضا عن الاشرافللمحور الخامس )
وبالنسبة لارتباط ، (0.87مقياس ككل )( مع الدرجة الكلية للالرضا عن زملاا العملالكلية للمحور السادس )

وبالنسبة لارتباط ، (0.85( مع الدرجة الكلية للمقياس ككل )الرضا عن الاتصالالدرجة الكلية للمحور السابع )
وبالنسبة ، (0.73( مع الدرجة الكلية للمقياس ككل )الرضا عن اجرااات العملالدرجة الكلية للمحور الثامن )
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، (0.68( مع الدرجة الكلية للمقياس ككل )الرضا عن طبيعة العملللمحور التاسع ) لارتباط الدرجة الكلية
 .وعموما يمكن القول بأن هذا المقياس صادق لأن كل محاوره تتسق تيما بينها وبين المقياس ككل

 : أدوات التحليل الإحصائي-7
 الاجتماعيةالتحليل الإحصائي للعلوم  برنامج باستخدامعملية التحليل الإحصائي  إلىتم إخضاع البيانات 

" والتي تعد أحد وأهم وأشهر SPSSالأساليب الإحصائية " إلى بالإضافي، الاختباراتعلى بعض  الاعتمادوتم 
إذ يتمتع هذا البرنامج بالعديد من الخصائص ، حزم البرامج الجاهزة في مجال المعالجة الإحصائية للبيانات

وكذلك ، وسهولة الفهم. الاستخدامبساطة ، وأهم هذه الخصائص، ي البرامج المماثلةالفريدة التي تميزه عن باق
 : الأشكال البيانية كما يلي

بيرسون لقياس  الارتباطبمعامل آلفا كرونباخ لقياس الثبات ومعامل  بالاستعانة: الصدق والثبات اختبار •
 .الاستبيانصدق 

 مة.التكرارات والنسب المئوية لوصف المتغيرات العا •
 المعياري لوصف متغيرات البحث. والانحرافالمتوسط الحسابي  •
شبيرو  اختبار( كولموغروف سميرنوف ول Kolmogorov-Smirnova - Shapiro-Wilk) اختبار •

 ويلك التحقق من شرط التوزيع الطبيعي بالنسبة للمتغيرات 
 .الدراسة متغيراتمعامل الارتباط سبيرمان لدراسة العلاقة بين  •
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 : ةخلاص
المنهجي لهذه الدراسة وذلك بمعالجة الموضوع بناءا على  الإطارتحديد  إلىتوصلنا في هذا الفصل 

انتهاج المنهج الوصفي  إلىدراسة استطلاعية مكنتنا من تحديد أدوات الدراسة وبعدها دراسة أساسية تطرقت 
أدوات  إلىن لزاما علينا أن نتطرق ثم قمنا بتبيان خصائص العينة وبعدها كا، قمنا باختيار عينةو التحليلي 

المجالات التي تمت فيها الدراسة من  إلىثم الأدوات الإحصائية بالإضافة ، القياس المستعملة في الدراسة
كل هذه الإجراءات ، كما أننا حددنا كل من مجتمع البحث التي تمحورت حوله الدراسة، مجال مكاني وزماني

لأنه يعتبر الركيزة ، الظروف وعرضها في أحسن الصور فصول الدراسةتعمل على جمع المعلومات في أحسن 
كما أنه يحدد الإطار المنهجي ، المنهجية التي يعتمد عليها الباحث لرسم خريطة عمل واضحة المعالم والأبعاد
 والعلمي الذي يجب على الباحث أن يلتزم به ليعطي مصداقية علمية لبحثه. 

 
 





 عرض ومناقشة النتائج واختبار الفرضيات  الفصل الخامس  

   

176 

 : تمهيد
، تحليل وتفسةةةةير النتائج واختبار فرضةةةةيات الدراسةةةةة الموضةةةةوعة من قبل الباحث إلىيهدف هذا الفصةةةةل 

وباسةةةةةةةةةةةةةتخدام الاختبارات الإحصةةةةةةةةةةةةةائية ، من خلال تحليل البيانات التي تم جمعها عن طريق أدوات الدراسةةةةةةةةةةةةةة
يل فقرات الاسةةةةةةةةةةتبانة ومتغيرات الدراسةةةةةةةةةةة وبيان العلاقة والوقوف على وسةةةةةةةةةةيتم في هذا الفصةةةةةةةةةةل تحل، الملائمة

لأن الخلفية النظرية والدراسةةةةةةةةات السةةةةةةةةابقة وحدها غير كاتية للخروج بنتيجة ذات دلالة ، الدلالات الإحصةةةةةةةةائية
ود وتنما يجب على الباحث أن يقوم بعملية تحليل ومناقشة هذه النتائج حتى تصبح لها قيمة علمية وتع، علمية

ومن خلال هذا الفصةةةةةل سةةةةةنقوم بعرض النتائج ومناقشةةةةةتها والتي تم جمعها ، بالفائدة على البحث بصةةةةةفة عامة
وسةةةنحاول من ، وزارة الشةةةباب والرياضةةةة عمال والتحصةةةل عليها من خلال الدراسةةةة الميدانية التي أجريت على

 وح خلال الدراسة.والاستنتاجات لإزالة الغموض المطر  خلال هذا الفصل إعطاء بعض التحاليل
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 عرض وتفسير ومناقشة النتائج-5-1

 يوضا مستور التوفر: 28الجدول رقم 
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 ومنه (5-1) / 5 0.8 =أي  ) عدد المسةةةةةةةتويات / الأدنى الحد _ الأعلى الحد = ( الفئة طول بدعتماد
 : يلي كما التوفر مستوى  على والحكم معيار. وضع
 المحور. في متوسط قيمة برأك على بالاعتماد المحور في أهميتها خلال من العبارة ترتيب

 أبعاد المتغير المستقل )الأنماط القياديةس تحليلعرض و -5-1-1
 : البعد الأول )النمط القيادي المشاركس •

النمط القيادي تمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة على عبارات البعد الأول من المتغير المسةةةةةةةةةةةةةةتقل )
 : لي( فكانت النتائج كما في الجدول التاالمشارك

 يوضا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد الأول )النمط القيادي المشاركس: 29الجدول رقم  

حجم  عبارات البعد الأول )النمط القيادي المشاركس الرقم
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 1,18203 3,7048 166 ين بحوافز معنوية أثناء أدائهم لمهامهميشجع المدير العامل 01
 1,10891 3,5602 166 يشجع المدير العاملين على مشاركة بعضهم بعضًا في المناسبات الاجتماعية 02
 1,27291 3,4699 166 يستفسر المدير عن مشكلات العاملين المهنية ويسهم في حلها 03
 1,09778 3,6265 166 ة القراراتيشرك المدير العمال في صناع 04
 2,54883 3,8434 166 يشارك المدير العمال في مناسباتهم الاجتماعية 05
 1,24421 3,3434 166 يعترف المدير بأخطائه المهنية 06
 1,11881 3,7048 166 يقدر المدير الدور المنوط بالعامل 07
 1,18688 3,6747 166 يهتم ويأخذ بآراء فئة محدودة من العاملين 08
 1,47765 3,0663 166 لا يراعى المدير اختصاصات العمال أثناء تحديد المهام الموكلة 09
 1,31484 3,2771 166 يشعر المدير عماله بأنهم يعملون لأجله وليس معه 10
 1,30929 3,0301 166 لا يهتم المدير بتصحيح أخطاء العمال 11
 3,38274 3,6807 166 أثير السلبي على العماليتقيد المدير بالتعليمات ذات الت 12
 1,30129 3,5241 166 يخصص وقتًا كاتيًا للاستماع لانشغالات العمال ومطالبهم 13

 18.24 45.50 166 البعد ككل
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 إلي 01 من مجال المتوسط الحسابي
1.80 

 إلي 1.81 من
2.60 

 إلي 2.61 من
3.40 

 إلي 3.41 من
4.20 

 5 إلي4.21 من 

 لي جداً عا عالي متوسط ضعيف ضعيف جداً  مستور التوفر
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لانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية وا إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( نلاحظ أن كل النمط القيادي المشاركإستجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات البعد الأول )

 ( والتي تنص على "05حيث احتلت العبارة رقم )، (3.84 -3.03المجال المتوسةةةةةةةةةةةةةةط ) إلىالعبارات تنتمي 
( وانحراف معياري 3.84الاجتماعية "  المرتبة الأولى بمتوسةةط حسةةابي )يشةةارك المدير العمال في مناسةةباتهم 

يعزز  أن النمط القيادي المشةةةةةةةةةةةةةةةارك يهتم بالجوانب الاجتماعية للعمال وهذا ما إلىوهذا يشةةةةةةةةةةةةةةير ، (2.548)
 .أواصر الود والاحترام بينهم مما يخدم العملية الإدارية ككل

ى " لا يهتم المدير بتصةةةةةةةةةةةةةةحيح أخطاء العمال " المرتبة ( والتي تنص عل11بينما احتلت العبارة رقم )
وهو ما يعني ان القائد ، ( وبدرجة متوسةةةةةطة1,30929( وانحراف معياري )3.03الأخيرة بمتوسةةةةةط حسةةةةةابي )

يهمل دوره القيادي التوجيهي   انه لا في هذا النمط  بالرغم من وجود علاقة تقاربية كبيرة بينه وبين العمال الا
 ح وتقويم الأخطاء ان وجدت من خلال تصحي

المجال العالي  إلى( فهو ينتمي 45.5المتوسط الحسابي الإجمالي للبعد الأول والذي بلت ) إلىوبالنظر 
أي أن اتجاهات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةة ايجابية ويوافقون على أن  مسةةةةةةةةةةةةتوى تطبيق البعد الأول )النمط القيادي 

 .سطةالمشارك( بالوزارة محل الدراسة بدرجة متو 
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 سالقيادي المسوق  النمطالبعد الثاني ) •
إستراتيجية استقطاب تمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات البعد الثاني من المتغير المستقل )

 : ( فكانت النتائج كما في الجدول التاليالموارد البشرية

 الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد الثاني )النمط القيادي المسوقسيوضا المتوسطات : 30الجدول رقم 

حجم  عبارات البعد الثاني )النمط القيادي المسوقس الرقم
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 1,27338 3,5241 166 يحرص المدير على استشارة العمال في الجوانب المتعلقة بالعمل 14
 95515, 3,6084 166 جع العمال على الاهتمام بزملاء الجدد لنقل خبرتهم إليهميش 15
 1,15806 3,8554 166 يسعى المدير لتحقيق أهداف المؤسسة مع مراعاة حاجات العاملين 16
 3,40330 3,5361 166 يشجع روح المبادرة لدى العمال 17
 4,24584 3,6627 166 يدرس احتياجات العمال ويعمل على تلبيتها ما أمكن 18
 3,34695 3,5783 166 ينجز المدير الأعمال والمعاملات دون تأخير 19
 1,05345 3,8735 166 ديمقراطي أثناء تعامله مع المعلمين خاصة في الاجتماعات والمواقف الطارئة 20
 4,79622 3,6627 166 لا يولى المدير أهمية لقضية تحسين ظروف عمل العامل 21
 2,59967 3,7892 166 بالجوانب الخاصة والشخصية للعمال أثناء التقييم العام لأدائهم يهتم 22
 1,14154 3,4518 166 يتدخل المدير في حل النزاعات المهنية بصورة رسمية 23
 1,05268 3,5542 166 يفرض المدير حلوله على المجتمعين أثناء المشكلات الطارئة 24
 1,93942 3,6265 166 لى تطبيق القوانين واللوائحيركز المدير في تعامله ع 25

 26.32 43.72 166 البعد ككل
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية والانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( نلاحظ أن النمط القيادي المسططططوق ة من عبارات البعد الثاني )اسةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةة على كل عبار 

( والتي تنص 20حيث حيث احتلت العبارة رقم )، (4.20 -3.41المجال العالي ) إلىجل العبارات تنتمي 
على " ديمقراطي أثناء تعامله مع المعلمين خاصةةةة في الاجتماعات والمواقف الطارئة " المرتبة الأولى  بأعلى 

أن درجة  الاسةةتجابة  إلىوهذا يشةةير  ، (1,05345( وانحراف معياري )3,8735ابي الذي بلت )متوسةةط حسةة
تبني  إلىلهذه الفقرة جاءت عالية من قبل أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة في اسةةةةةةةةتجاباتهم نحو النمط المسةةةةةةةةوق والراميية 

 الفكر الديمقراطي السائد داخل الإدارة وذالك في جميع  الحالات واالمواقف.



 عرض ومناقشة النتائج واختبار الفرضيات  الفصل الخامس  

   

180 

( والتي تنص على " يتدخل المدير في حل النزاعات المهنية بصةةةورة رسةةةمية 23احتلت العبارة رقم )وقد 
، ( بدرجة عالي1,14154( وانحراف معياري )3.4518" المرتبة الأخيرة بأقل متوسةةةةةةةةةط حسةةةةةةةةةابي الذي بلت )

غير الرسةةمية في حل ان أفراد عينة الدراسةةة قد اجمعو على ان هذا النمط يسةةتعمل الطرق ال إلىوهو ما يرجع 
 العلاقة المتشكلة بين القائد المسوق ومرؤوسيه والمبنية على الثقة والاحترام إلىالخلافات وهذا راجع 

المجال  إلى( فهو ينتمي 43.72المتوسةةةةةةةةةط الحسةةةةةةةةةابي الإجمالي للبعد الثاني والذي بلت ) إلىوبالنظر  
افقون على أن  مسةةةةةةةةةةةةتوى تطبيق البعد الثاني )النمط العالي  أي أن اتجاهات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةة ايجابية ويو 

 القيادي المسوق (بوزارة الشباب والرياضة محل الدراسة بدرجة عالية.

 : سالبعد الثالث )النمط القيادي الامر •
إسطططتراتيجية اختيار تمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسةةةةةة على عبارات البعد الثالث من المتغير المسةةةةةتقل )

 : ( فكانت النتائج كما في الجدول التاليوارد البشريةوتعيين الم
 يوضا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد الثالث )النمط القيادي الامرس: 31الجدول رقم 

 حجم  عبارات البعد الثالث )النمط القيادي الامرس الرقم
 العينة

المتوسطططططططط 
 ابيالحس

 الانحراف 
 المعياري 

 1,13493 3,8554 166 يمارس المركزية الشديدة في العمل 26
 5,86325 3,5843 166 تعسفي في تصرفاته مع العاملين  27
 99197, 3,7590 166 يراقب المدير العمل عن كثب للتأكد من تنفيذ المهام في وقتها 28
 3,37038 3,6386 166 العماليتدخل المدير في كل التفاصيل الدقيقة لعمل  29
 5,69623 4,3976 166 يعتمد المدير طرقًا عادلة في تقييمه لأداء العمال 30
 1,10317 3,7289 166 يفرض المدير تفسيراته في تطبيق التعليمات على العمال 31
 4,12747 4,0181 166 يستجيب لمقترحات العاملين وطلباتهم بخصوص العمل وتطويره 32
 3,42275 3,4458 166 ب العاملين بقسوة على أخطائهم أثناء تأديتهم عملهميحاس 33
 1,04672 3,6687 166 ينفذ قواعد العقاب والثواب في العمل 34
 94338, 3,6265 166 يتراجع المدير عن القرارات غير الصائبة 35
 3,33790 3,7590 166 يشجع المنافسة النزيهة بين العاملين 36
 1,04139 3,6988 166 مدير موظفيه على قدر كافٍ من المسئوليةيعتبر ال 37

 31.97 44.44 166 البعد ككل
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية والانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( نلاحظ أن النمط القيادي الامرعلى كل عبارة من عبارات البعد الثالث )إسةةةةةةةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةة 

حيث احتلت المرتبة الأولى بأعلى متوسةةةةةةةةةةط حسةةةةةةةةةةابي ، (4.20 -3.41المجال المرتفع ) إلىالعبارات تنتمي 
والتي تنص على يعتمد المدير طرقًا عادلة في تقييمه لأداء العمال " بمتوسةةةةةةةةةةةةط حسةةةةةةةةةةةةابي  ( "30العبارة رقم )

وهذا يعني أن درجة  الاسةةةةةةةةةةةتجابة لهذه الفقرة جاءت  عالية من  ، (5,69623( وانحراف معياري )4,3976)
قبل أفراد عينة الدراسةةةةةةةة في اتجاهاتهم نحو أن هاذ النمط والذي يتميز بالحزم في قراراته وطبيعته المبنية على 

ن الاخر وهذه صةةفة أسةةاسةةية في تحقيق طرف دو  إلىتوجيه الأوامر لكن دون التمييز بين العمال او الانحياز 
 العمل.

( والتي تنص على " يحاسةةةةةب العاملين بقسةةةةةوة على أخطائهم أثناء تأديتهم 33ونلاحظ ان العبارة رقم ) 
( 3,42275( وانحراف معياري )3,4458عملهم "  احتلت المرتبة الأخيرة بأقل متوسةةةةةةةط حسةةةةةةةابي الذي بلت )

نوع من  إلىان النمط الامر يحتاج  إلىوهذا راجع ، مع باقي العباراتأي بدرجة اسةةةةةتجابة متوسةةةةةطة بالمقارنة 
 الحزم في تأدية المهام  من جهة ومدى نضج المرؤوسين من جهة أخرى.

المجال  إلىفهو ينتمي  44.44المتوسةةةةةةةةةةةةةط الحسةةةةةةةةةةةةةابي الإجمالي للبعد الثالث والذي بلت  إلىوبالنظر  
النمط يوافقون على أن  مسةةةةةةةةةةةةةتوى تطبيق البعد الثالث )و جابية العالي أي أن اتجاهات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةة اي

 ( بوزارة الشباب والرياضة محل الدراسة بدرجة متوسطة.القيادي الامر
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 : البعد الرابع )النمط القيادي  التفويضيس •
ريا إسططططتراتيجية تدتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةة على عبارات البعد الرابع من المتغير المسةةةةةةتقل )

 : ( فكانت النتائج كما في الجدول التاليالموارد البشرية
 يوضا طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد الرابع )النمط القيادي  التفويضيس: 32الجدول رقم 

حطططجطططم  عبارات البعد الرابع )النمط القيادي  التفويضيس الرقم
 العينة

المتوسططططططط 
 الحسابي

الانططططحططططراف 
 المعياري 

 4,15660 3,7771 166 يفوض بعضًا من صلاحياته عملًا بمبدأ اللامركزية 38
 99425, 3,6627 166 لا يتدخل المدير في عمل العمال إلا حين يطلب منه 39
 3,49071 3,7048 166 يترك المدير العاملين يؤدون أعمالهم دون مراقبة 40
 1,36048 3,0602 166 حاسب المدير العمال المقصرين في أداء أعمالهملا ي 41
 1,10502 3,4880 166 يعطى المدير لأعضاء إدارته حرية التصرف في المواقف الإدارية 42
 1,14530 3,6747 166 يعمل المدير على أن تكون مؤهلات العمال وخبراتهم تتناسب والمطلوب منهم 43
 1,20260 3,4277 166 ة الكاملة للعاملين في اتخاذ القرارات التي تخص عملهميعطى المدير الحري 44
 3,30639 3,8614 166 يعتمد المدير على الاتصال المزدوج في إيصال المعلومات من وتلى العمال 45
 1,12316 3,5904 166 يسمح بتبادل الزيارات بين العاملين أثناء العمل الرسمي لتعزيز العلاقات بينهم 46
 1,36317 3,1627 166 لا يكترث المدير بنتائج قراراته أحيانًا 47
 1,22867 3,6205 166 يعالج المدير القضايا الإدارية بروية وعقلانية 48
 1,34272 3,5120 166 يؤثر بعض العمال في قرارات المدير 49

 21.81 42.54 166 البعد ككل
 SPSS V.26مخرجات من إعداد الطالب. بالاعتماد على : المصدر

المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية والانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( نلاحظ أن النمط القيادي التفويضطططياسةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةة على كل عبارة من عبارات البعد الرابع )

 المجال العالي. إلىاقي العبارات تنتمي المجال المتوسط بينما ب إلى( تنتمي 47، 27العبارات رقم )
يعتمد المدير على الاتصةةال المزدوج في إيصةةال المعلومات  ( والتي تنص على "45حيث احتلت للعبارة رقم )

، (3,30639( وانحراف معياري )3,8614المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسابي الذي بلت ) " من وتلى العمال
ان  إلىويشةةةةةةةةير ذلك ، لهذه الفقرة جاءت  عالية من قبل أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةوهذا يعني أن درجة  الاسةةةةةةةةتجابة 

اهتمام هذا النمط يستعمل القنوات الاتصالية الممكنة للعمل فهو لا يهتم بمستويات الإدارة والاتصال  بقدر ما 
 علوماتيهتم بنوعية العمال الذين يتعامل معهم فهو يعتمد على كفاءة المرؤوسين في إيصال وتلقي الم
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لا يحاسةةةةةةةب المدير العمال المقصةةةةةةةرين في أداء أعمالهم "  ( والتي تنص على "41احتلت العبارة رقم )و 
، ( أي بدرجة اسةةةةةتجابة متوسةةةةةطة1,36048( وانحراف معياري )3,0602المرتبة الأخيرة بمتوسةةةةةط حسةةةةةابي )

عمال في تأدية الاعمال الا انه لا الثقة التامة للو ان النمط التفويضي بالرغم من منحه الحرية  إلىوهذا راجع 
يغفل العقاب للعمال المقصةةةةةةةةرين وهذا راجع للمسةةةةةةةةؤولية الموكلة اليه في ضةةةةةةةةبط العمل والحفاظ على سةةةةةةةةيرورة 

 الإدارة.

المجال  إلى( فهو ينتمي 42.54المتوسةةةةةةةةةةةةةط الحسةةةةةةةةةةةةةابي الإجمالي للبعد الرابع والذي بلت ) إلىوبالنظر 
النمط يوافقون على أن مسةةةةةةةةةةةةةةتوى تطبيق البعد الرابع )و الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة ايجابية العالي أي أن اتجاهات أفراد عينة 

 ( بوزارة الشباب والرياضة محل الدراسة بدرجة عالية.القيادي التفويضي
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 : المتغير التابع )الرضا الوظيفيسعرض وتحليل أبعاد ‌-5-1-2

 : )الرضا عن الاجرسالأول البعد  •
( الرضطططططططا عن الاجرسةةةةةةةةةةةة على عبارات البعد الخامس من المتغير التابع)تمت معالجة إجابات أفراد عينة الدرا
 : فكانت النتائج كما في الجدول التالي

 يوضا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد الاول )الرضا عن الاجرس: 33الجدول رقم 

حطططجطططم  عن الاجرس عبارات البعد الاول )الرضا الرقم
 العينة

المتوسططططططط 
 الحسابي

الانططططحططططراف 
 المعياري 

 1,65141 3,0783 166 أشعر أنى اتقاضى اجر عادلا مقابل عملي  01
 4,26340 3,9277 166 حالات رفع الأجر قليلة جدا ومتباعدة 02
 1,25868 3,5241 166 عندما أفكر بما اتقاضاه أشعر أنى غير مقدر من طرف المنظمة 03
 1,35817 3,2410 166 أشعر بالرضا عن فرصي للحصول على زيادة في الأجر 04

 8.53 13.77 166 البعد ككل
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية والانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( نلاحظ أن الرضططططططططا عن الاجرالدراسةةةةةةةةةةةةة على كل عبارة من عبارات البعد الخامس ) اسةةةةةةةةةةةةتجابات أفراد عينة

( والتي 02حيةث احتلةت العبةارة رقم )، (4.20 -3.41المجةال المرتفع ) إلى( تنتمي 03، 02العبةارات رقم )
، (1,65141( وانحراف معياري )3,9277تنص على "المرتبة الاولى بأعلى متوسةةةةةةةةةةط حسةةةةةةةةةةابي  الذي بلت )

ان العمال  إلىويشةةةةةةير ، يؤكد أن درجة  الاسةةةةةةتجابة لهذه الفقرة جاءت عالية من قبل أفراد عينة الدراسةةةةةةة وهذا
تباعد الزيادات بين بعضةةةةةها  وهو مطلب دائم للموظفين والعمال  اغير راضةةةةةين عن الأجور الممنوحة لهم وكذ

 تحقيق الاجر العادل الذي يحقق لهم طموحاتهم  إلىوالذين يسعون دائما 

حيث احتلت العبارة ، (3.40 -2.61المجال المتوسةةةةةةةةةةط ) إلى( تنتمي 04، 01أما بقية العبارات رقم )
( والتي تنص على أشةةةةعر أنى اتقاضةةةةى اجر عادلا مقابل عملي " المرتبة  الأخيرة بمتوسةةةةط حسةةةةابي 01رقم )

العمال دائما  ان إلىويرجع ذلك  ، ( أي بدرجة اسةةةةةةتجابة متوسةةةةةةطة1,65141( وانحراف معياري )3,0783)
تحقيق  إلىلا يرضةةةون عن اجورهم مقابل يعملونه وهو مطلب راسةةةخ في الطبيعة الإنسةةةانية والتي تسةةةعى دائما 

 الأفضل. 
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المجال  إلى( فهو ينتمي 13.77المتوسةةةةةةةط الحسةةةةةةةابي الإجمالي للبعد الخامس والذي بلت ) إلىوبالنظر 
الرضا يوافقون على أن  مسةةتوى تطبيق البعد الخامس )و المتوسةةط أي أن اتجاهات أفراد عينة الدراسةةة ايجابية 

 ( بوزارة الشباب والرياضة  محل الدراسة بدرجة متوسطة.عن الاجر

 : )الرضا عن الترقيةس البعد الثاني •
( الرضططططا عن الترقيةتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةة على عبارات البعد السةةةةةةادس من المتغير التابع)

 : ا في الجدول التاليفكانت النتائج كم
 يوضا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد السادس )الرضا عن الترقيةس: 34الجدول رقم 

حطططجطططم  عبارات البعد الثاني)الرضا عن الترقيةس الرقم
 العينة

المتوسططططططط 
 الحسابي

الانططططحططططراف 
 المعياري 

 1,26952 3,8434 166 لة جدا للترقية من وظيفتي توجد فرص ضئي 05
 4,71817 3,8675 166 توجد إمكانية كبيرة للترقية لأصحاب الأداء الجيد  06
 1,26964 3,0120 166 يرتقي الافراد السلم الوظيفي بنفس السرعة لما يحدث في أماكن أخرى  07
 1,30178 3,0482 166 أشعر بالرضا بخصوص فرص الترقية 08

 8.55 13.77 166 البعد ككل
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية والانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
ظ أن ( نلاحالرضطططططا عن الترقيةإسةةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة على كل عبارة من عبارات البعد السةةةةةةةةادس )

( والتي 06حيةةث احتلةةت العبةةارة رقم )، (4.20 -3.41المجةةال المرتفع ) إلى( تنتمي 06-05العبةةارات رقم )
تنص على " توجد إمكانية كبيرة للترقية لأصةةةةحاب الأداء الجيد " المرتبة الأولى بأعلى متوسةةةةط حسةةةةابي الذي 

سةةةتجابة لهذه الفقرة جاءت عالية من وهذا يعني أن درجة  الا، (4,71817( وانحراف معياري )3,8675بلت )
مردود العمال داخل الإدارة وهاذا ما يعني  إلىحيث ان الترقيات ترجع بالدرجة الأولى ، قبل أفراد عينة الدراسة

 وجود رضا من العمال على طريقة التسيير المنتهجة من طرف الوزارة.

حيث احتلت العبارة رقم ، (3.40 -2.61المجال المتوسةةةةةةةةةةةةةط ) إلى( تنتمي 08، 07أما العبارات رقم )
يرتقي الافراد السةةةةةةةةةةةلم الوظيفي بنفس السةةةةةةةةةةةرعة لما يحدث في أماكن أخرى " المرتبة   ( والتي تنص على "07)

ويرجع ذلك ، ( أي بدرجة استجابة متوسطة1,26964( وانحراف معياري )3,0120الأخيرة بمتوسط حسابي )



 عرض ومناقشة النتائج واختبار الفرضيات  الفصل الخامس  

   

186 

سةةةةةةةةةة حول الأسةةةةةةةةةس والمعايير التي تتبنى على أسةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةها مختلف لاختلاف درجة التوافق بين أفراد عينة الدرا
 ك  .لالترقيات في السلم الوظيفي ومدى سرعة تنفيذ ذ

المجال  إلى( فهو ينتمي 13.77المتوسةةةةةةةةةةةط الحسةةةةةةةةةةةابي الإجمالي للبعد السةةةةةةةةةةةادس والذي بلت ) إلىوبالنظر   
الرضا مستوى تطبيق البعد السادس )  يوافقون على أنو المتوسط  أي أن اتجاهات أفراد عينة الدراسة ايجابية 

 ( بالوزارة محل الدراسة بدرجة متوسطة.عن الترقية

 : البعد الثالث )الرضا عن المزايا الاضافيةس •
الرضطططططططططا عن المزايا تمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةة على عبارات البعد الأول من المتغير التابع )

 : ل التالي( فكانت النتائج كما في الجدو الاضافية
 يوضا طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد الثالث)الرضا عن المزايا الاضافيةس: 35الجدول رقم 

حطططجطططم  عبارات البعد الثالث )الرضا عن المزايا الاضافيةس الرقم
 العينة

المتوسططططططط 
 الحسابي

الانطططططحطططططراف 
 المعياري 

 1,26030 3,6807 166 لست راضيا عن المزايا الإضاتية التي أتحصل عليها 09
المزايةةا الإضةةةةةةةةةةةةةةةةاتيةةة التي نحصةةةةةةةةةةةةةةةةل عليهةةا جيةةدة كتلةةك المقةةدمةةة من اغلةةب  10

 المنضمات
166 3,1386 1,33896 

 1,49552 3,2048 166 نحصل على مزايا إضاتية عادلة 11
 1,17121 3,7349 166 من الواجب وجودهاهنالك مزايا إضاتية لا نحصل عليها والتي كان  12

 5.26 13.75 166 البعد ككل
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية والانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
-09البعد الثالث )الرياضةةةي( نلاحظ أن العبارات ) إسةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةة على كل عبارة من عبارات

( والتي تنص على " هنةالك 12حيةث احتلةت العبةارة رقم )، (4.40 -3.41المجةال العةالي ) إلى( تنتمي 12
مزايا إضاتية لا نحصل عليها والتي كان من الواجب وجودها " المرتبة الأولى أعلى متوسط حسابي الذي بلت 

وهذا يعني أن درجة اسةةةةةةةةةةةةةةتجابة أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةة لهذه الفقرة ، (1,17121ي )( وانحراف معيار 3,7349)
وهي مؤشةةةر على ان المرؤوسةةةين غير راضةةةين عن المزايا الاظاتية المطبقة وهذه المزايا تختلف ، جاءت عالية
خدماتية...(وهو ما خلق -اقتصةةادية-خاصةةة-أخرى وذالك حسةةب طبيعة المؤسةةسةةة )عمومية إلىمن مؤسةةسةةة 

 ما هو افضل. إلىن المقارنة مع الزملاء وبالتالي  الطموح نوع م
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المزايا الإضةةةةةةةةةةةةةةاتية التي نحصةةةةةةةةةةةةةةل عليها جيدة كتلك  ( والتي تنص على "10بينما احتلت العبارة رقم )
( 1,33896( وانحراف معياري )3,1386المقدمة من اغلب المنضةةةةمات " المرتبة الأخيرة بمتوسةةةةط حسةةةةابي )

وهو مؤشةةةةةةةر ايجابي يخدم العبارات السةةةةةةةابقة والغير راضةةةةةةةية عن المزايا المقدمة ، وبدرجة اسةةةةةةةتجابة متوسةةةةةةةطة
 للعمال.

المجال  إلى( فهو ينتمي 13.75المتوسةةةةةةةةةةةةط الحسةةةةةةةةةةةةابي الإجمالي للبعد الأول والذي بلت ) إلىوبالنظر 
 لثالثا منه يمكن القول أن مسةةةةةةةةتوى البعدو أن اتجاهات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة ايجابية  إلىالمتوسةةةةةةةةط ما يشةةةةةةةةير 

 ( حسب استجابات أفراد عينة الدراسة متوسط.الرضا عن المزايا الاضافية)

 : البعد الرابع )الرضا عن المكافئات المشروطةس •
( فكانت التنظيميتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة على عبارات البعد الثاني من المتغير التابع )

 : النتائج كما في الجدول التالي
يوضا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد الرابع )الرضا عن المكافئات : 36الجدول رقم 

 المشروطةس

حطططجطططم  عبارات البعد الرابع)الرضا عن المكافئات المشروطةس الرقم
 العينة

المتوسططططططط 
 الحسابي

الانططططحططططراف 
 المعياري 

 1,84410 3,5482 166 ني اتحصل مقابله على الاعتراف الملائمعندما أقوم بعمل جيد فا 13
 1,21481 3,5000 166 لا أشعر بان العمل الذي أقوم به يحظى بالتقدير 14
 1,27178 3,7530 166 توجد القليل من المكافئات هنا 15
 1,17235 3,6687 166 أشعر ان جهودي لا تكاف  بالطريقة الملائمة 16

 5.50 14.46 166 البعد ككل
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية والانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( الرضطططططا عن المكافئات المشطططططروطةإسةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةة على كل عبارة من عبارات البعد الرابع )

( والتي 15حيةث احتلةت العبةارة رقم )، (4.20 -3.40المجةال المرتفع ) إلىالعبةارات كلهةا تنتمي  نلاحظ أن
( 3,7530" المرتبة الأولى بأعلى متوسةةةةةةةةةط حسةةةةةةةةةابي الذي بلت )توجد القليل من المكافئات هنا  تنص على "

، لفقرة جاءت عاليةوهذا يعني أن درجة اسةةةةةةةةةةتجابة أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةة لهذه ا، (1,27178وانحراف معياري )
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ان العمال ينتظرون  إلىوهي مؤشةةر يوحي بعدم وجود رضةةا للمرؤوسةةين عن المكافئات الموضةةوعة وهذا راجع 
 تقدير اكبر إزاء مجهوداتهم المبذولة وبالتالي فهم يشعرون انهم غير مكافئون بالقدر الكافي 

" ل الذي أقوم به يحظي بالتقدير لا أشطططططططططعر بان العم ( والتي تنص على "14وقد احتلت العبارة رقم )
( حيث تشةةةةير قيمة المتوسةةةةط 1,21481( وانحراف معياري )3,5000المرتبة الأخيرة بمتوسةةةةط حسةةةةابي بلت )

أن اتجاهات أفراد عينة الدراسةةةةةة أنهم موافقون بدرجة عالية في إجاباتهم  على العمال يشةةةةةعرون  إلىالحسةةةةةابي 
 ااجع للتباين في الآراء نتيجة لاختلاف مهام ورتب المرؤوسةةةةةةين وكذبنقص التقدير لعملهم  بنسةةةةةةبة اقل  وهذا ر 

 لاختلاف الاستعدادات الخاصة بكل عامل. 

المجال  إلى( فهو ينتمي 14.46المتوسةةةةةةةةةط الحسةةةةةةةةةابي الإجمالي للبعد الثاني والذي بلت ) إلىوبالنظر  
كن القول أن مسةةةةةةةةتوى البعدالرابع أن اتجاهات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة ايجابية. ومنه يم إلىالمتوسةةةةةةةةط  ما يشةةةةةةةةير 

 ( حسب استجابات أفراد عينة الدراسة متوسط.الرضا عن المكافئات المشروطة)

 : البعد الخامس )الرضا عن الاشرافس •
( الرضطططا عن الاشطططرافتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسةةةةةة على عبارات البعد الثالث من المتغير التابع )

 : ول التاليفكانت النتائج كما في الجد
 يوضا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد الخامس)الرضا عن الاشراف: 37الجدول رقم 

حطططجطططم  عبارات البعد الخامس )الرضا عن الاشرافس الرقم
 العينة

المتوسططططططط 
 الحسابي

الانططططحططططراف 
 المعياري 

 1,22527 3,6867 166 ء وظيفتهمشرفي كف  تماما في أدا 17
 1,19407 2,8976 166 مشرفي يسيء معاملتي 18
 1,22301 3,2711 166 يظهر مشرفي اهتماما قليلا جدا بمشاعر مرؤوسيه 19
 4,09948 4,0181 166 أكن التقدير لمشرفي 20

 5.08 13.51 166 البعد ككل
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية والانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( نلاحظ أن الرضططططا عن الاشططططرافإسةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةة على كل عبارة من عبارات البعد الخامس )

( والتي تنص 20بارة رقم )حيث احتلت الع، (4.20 -3.40المجال المرتفع ) إلى( تنتمي 20-17العباراترقم)
( وانحراف معياري 4,0181أكن التقدير لمشةةةةةةةةةةةةةةرفي " المرتبة الأولى بأعلى متوسةةةةةةةةةةةةةةط حسةةةةةةةةةةةةةةابي بلت ) على "
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واحتلال هذه الفقرة ، وهذا يعني أن درجة اسةةةةتجابة أفراد عينة الدراسةةةةة لهذه الفقرة جاءت عالية ، (4,09948)
بالنسةةةبة للمرؤوسةةةين وذالك نتيجة لانتهاج القادة أسةةةاليب وجود رضةةةا عن الاشةةةراف  إلىأعلى ترتيب يعزى ذلك 

قيادية تبنى على التقرب من العمال من خلال بناء جسور تواصل واشراكهم في اتخاذ القرار وغيرها من المزايا 
 التي تتمتع بها القيادة الموقفية.

بة الأخيرة بمتوسةةةةةةةط مشةةةةةةةرفي يسةةةةةةةيء معاملتي " المرت ( والتي تنص على "18بينما احتلت العبارة رقم )
أن اتجاهات أفراد  إلى( حيث تشير قيمة المتوسط الحسابي 1,19407( وانحراف معياري )2,8976حسابي )

عينة الدراسةةةةةةةةةةةةة أنهم موافقون بدرجة متوسةةةةةةةةةةةةطة في إجاباتهم  على أن القادة يسةةةةةةةةةةةةيؤون معاملتهم وهاذا عكس 
 مال الأساليب السلبية في إدارة المؤسسة .ماتنتهجه الإدارة الموقفية والتي تبتعد كل البعد على استع

المجال  إلى( فهو ينتمي 13.51المتوسةةةةط الحسةةةةابي الإجمالي للبعد الخامس والذي بلت ) إلىوبالنظر  
أن اتجاهات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةة حول المحور المتعلق بالبعد الاشةةةةةةةةرافي كانت  إلىالمتوسةةةةةةةةط وهو ما يشةةةةةةةةير 

( حسةةةةةةب إسةةةةةةتجابات أفراد عينة الرضططططا عن الاشططططرافوى البعد الخامس ).ومنه يمكن القول أن مسةةةةةةت، ايجابية
 الدراسة متوسط.

 : )الرضا عن زملاا العملس البعد السادس •
( الرضا عن زملاا العملتمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات البعد الرابع من المتغير التابع )

 : فكانت النتائج كما في الجدول التالي
 يوضا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد السادس )الرضا عن زملاا العملس: 38ل رقم الجدو

حطططجطططم  عبارات البعد السادس)الرضا عن زملاا العملس الرقم
 العينة

المتوسططططططط 
 الحسابي

الانططططحططططراف 
 المعياري 

 1,04997 4,0241 166 معهم أكن التقدير للأفراد الذين أعمل 21
 1,24923 3,5060 166 أجد نفسي مجبرا على العمل بجدية أكبر نظرا لعدم كفاءة الافراد الذين أعمل معهم 22
 4,15311 4,0120 166 أقدر زملائي في العمل 23
 1,28575 3,5663 166 هنالك الكثير من النزاع في العمل 24

 5.87 14.15 166 البعد ككل
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية والانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
( نلاحظ أن الرضطا عن زملاا العملإسةةتجابات أفراد عينة الدراسةةة على كل عبارة من عبارات البعد السةةادس )
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( والتي تنص على " أكن 21حيث احتلت العبارة رقم )، (4.20 -3.40ال المرتفع )المج إلىالعبارات تنتمي 
( وانحراف 4,0241التقدير للأفراد الذين أعمل معهم " المرتبة الأولى بأعلى متوسةةةةةةةةةةةةةةط حسةةةةةةةةةةةةةةابي الذي بلت )

ا معيار وهذ، وهذا يعني أن درجة استجابة أفراد عينة الدراسة لهذه الفقرة جاءت عالية ، (1,04997معياري )
 المحيط المناسب . الوجود نوع من الاحترم والتفاهم بين الزملاء في العمل نتيجة للروابط المتشكلة بينهم وكذ

أجد نفسةةةةةةةةةةةةةي مجبرا على العمل بجدية أكبر نظرا لعدم كفاءة  ( والتي تنص على "22ونجد العبارة رقم )
( حيث 1,24923( وانحراف معياري )3,5060الافراد الذين أعمل معهم " المرتبة الأخيرة بمتوسةةةط حسةةةابي )

أن اتجاهات أفراد عينة الدراسةةة أنهم موافقون بدرجة اقل في إجاباتهم على  إلىتشةةير قيمة المتوسةةط الحسةةابي 
تقسةةةةةةةةةةةةةةيم العمل على العمال وفق  إلىتحمل أعباء العمل الخاصةةةةةةةةةةةةةةة بالزملاء نتيجة لنقص كفائتهم وهذا راجع 

التكوين الجيد  إلىرف على كمية اعمال موكلة اليه محددة مسبقا بالإضافة اختصاصاتهم أي ان كل عامل يش
 تجنب  او التقليل من الوقوع في مثل هذه المواقف . إلىوالمتخصص الذي تلقاه عمال الوزارة خولهم 

المجال  إلى( فهو ينتمي 14.15المتوسةةةةةةةةةةةةةط الحسةةةةةةةةةةةةةابي الإجمالي للبعد الرابع والذي بلت ) إلىوبالنظر 
ومنه ، أن اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول المحور المتعلق بالبعد المالي كانت ايجابية إلىما يشير المتوسط 

 ( حسب استجابات أفراد عينة الدراسة متوسط.الرضا عن زملاا العمليمكن القول أن مستوى البعد السادس )

 : )الرضا عن الاتصالس البعد السابع •
اسةةةة على عبارات البعد السةةةابع من المتغير التابع )الرضةةةا عن الاتصةةةال( تمت معالجة إجابات أفراد عينة الدر 
 : فكانت النتائج كما في الجدول التالي

 يوضا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد السابع )الرضا عن الاتصالس: 39الجدول رقم 

حطططجطططم  ع)الرضا عن الاتصالسعبارات البعد الساب الرقم
 العينة

المتوسططططططط 
 الحسابي

الانطططططحطططططراف 
 المعياري 

 1,24778 3,4398 166 الاتصال جيد داخل المنظمة 25
 1,36733 3,4217 166 أهداف هذه المنظمة ليست واضحة لي 26
 1,23323 3,3012 166 في الغالب أشعر أنى لا اعلم ما يحدث داخل المنظمة 27
 1,23518 3,3494 166 ر مشروحة بشكل كاملمهام العمل غي 28

 6.93 14.04 166 البعد ككل
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية والانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
ات البعد السةةةةةةةابع)الرضةةةةةةةا عن الاتصةةةةةةةال( نلاحظ أن إسةةةةةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةة على كل عبارة من عبار 

( والتي 25حيةةث احتلةةت العبةةارة رقم )، (4.20 -3.40المجةةال المرتفع ) إلى( تنتمي 26-25العبةةارات رقم)
( 3,3012تنص على " الاتصةةةةةةةةةةال جيد داخل المنظمة " المرتبة الأولى بأعلى متوسةةةةةةةةةةط حسةةةةةةةةةةابي الذي بلت )

، عني أن درجة اسةةةةةةةتجابة أفراد عينة الدراسةةةةةةةة لهذه الفقرة جاءت عاليةوهذا ي ، (1,24778وانحراف معياري )
 وهو مؤشر لوجود لوجود رضا عن الاتصال وهذا ناتج عن السياسات الإدارية المنتهجة 

في الغالب أشةةةةةةةةةةةةةةعر أنى لا اعلم ما يحدث داخل المنظمة "  ( والتي تنص على "27ونجد العبارة رقم)
( حيث تشةةةةةةةةةير قيمة المتوسةةةةةةةةةط 1,23323( وانحراف معياري )3,5060)المرتبة الأخيرة بمتوسةةةةةةةةةط حسةةةةةةةةةابي 

أن اتجاهات أفراد عينة الدراسة أنهم موافقون بدرجة اقل في إجاباتهم على عدم وصول المعلومة  إلىالحسابي 
اليهم وهو عكس ما تصةةةةةةةةةةةةةبو اليه الإدارة الحديثة والتي تتطلع الي توفير قنوات اتصةةةةةةةةةةةةةال مختلفة وعلى جميع 

 ات لكي يكون العامل بكامل الدراية بما هو موجود .المستوي

المجال  إلى( فهو ينتمي 14.04المتوسةةةةةةةةةةةةةط الحسةةةةةةةةةةةةةابي الإجمالي للبعد الرابع والذي بلت ) إلىوبالنظر 
ومنه ، أن اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول المحور المتعلق بالبعد المالي كانت ايجابية إلىالمتوسط ما يشير 
 وى البعد السابع )الرضا عن الاتصال( حسب استجابات أفراد عينة الدراسة متوسط.يمكن القول أن مست

 : )الرضا عن إجرااات العملس البعد الثامن •
تمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةة على عبارات البعد الثامن من المتغير التابع )الرضةةةةةةةةةا عن إجراءات 

 : العمل( فكانت النتائج كما في الجدول التالي
 يوضا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد الثامن)الرضا عن إجرااات العملس: 40لجدول رقم ا

حطططجطططم  عبارات البعد الثامن)الرضا عن إجرااات العملس الرقم
 العينة

المتوسططططططط 
 الحسابي

الانطططططحطططططراف 
 المعياري 

 1,18960 3,5000 166 راءات الموجودة تجعل القيام بعمل جيد أمر صعبالعديد من القواعد والإج 29
 1,09899 3,4639 166 قلما تعيقني كثرة الإجراءات البيروقراطية عن القيام بعمل جيد  30
 2,46827 3,8494 166 هناك الكثير من العمل في وظيفتي 31
 1,11494 3,3373 166 لدي الكثير من الاعمال المكتبية 32
 5.87 14.15 166 لبعد ككلا

 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية والانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
نلاحظ أن  استجابات أفراد عينة الدراسة على كل عبارة من عبارات البعد الثامن )الرضا عن إجراءات العمل(

( والتي تنص على " 31حيث احتلت العبارة رقم )، (4.20 -3.40المجال المرتفع ) إلىجل العبارات تنتمي 
( وانحراف 3,8494هناك الكثير من العمل في وظيفتي " المرتبة الأولى بأعلى متوسةةةةةةةةط حسةةةةةةةةابي الذي بلت )

وهو لتذمر ، اسةةةة لهذه الفقرة جاءت عاليةوهذا يعني أن درجة اسةةةتجابة أفراد عينة الدر  ، (2,46827معياري )
العمةةةال من كثرة الاعمةةةال المنوطةةةة بهم وهةةةذا مةةةا يفسةةةةةةةةةةةةةةر بطبيعةةةة الإدارة المنتمين اليهةةةا )وزارة الشةةةةةةةةةةةةةةبةةةاب 

 والرياضة(فهي إدارة مركزية تتوفر على قدر كبير من العمل مقارنة بالإدارة الفرعية.

من الاعمال المكتبية " المرتبة الأخيرة بمتوسةةةةةةةةةةةةط  لدي الكثير ( والتي تنص على "32ونجد العبارة رقم)
أن اتجاهات أفراد  إلى( حيث تشير قيمة المتوسط الحسابي 1,11494( وانحراف معياري )3,3373حسابي )

اختلاف  إلىعينةةة الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةة أنهم موافقون بةدرجةة اقةل في إجةابةاتهم على كثرة الاعمةةال المكتبيةةة وهةاذا راجع 
بالعمال والتي تتنوع بين ما هو اداري بحت وماهو ميداني  وبالتالي هناك تباين  الوظائف الإدارية الخاصةةةةةةةةةةةةةةة
 في حجم الاعمال المكتبية.

المجال  إلى( فهو ينتمي 14.15المتوسةةةةةةةةةةةط الحسةةةةةةةةةةةابي الإجمالي للبعد الثامن والذي بلت ) إلىوبالنظر 
لق بالبعد الخاص باجراءات العمل  أن اتجاهات أفراد عينة الدراسةةة حول المحور المتع إلىالمتوسةةط  ما يشةةير 

ومنه يمكن القول أن مسةةتوى البعد الثامن )الرضةةا عن إجراءات العمل( حسةةب اسةةتجابات أفراد ، كانت ايجابية
 عينة الدراسة متوسط.

 : )الرضا عن طبيعة العملس البعد التاسع •
ر التابع )الرضةةةةةةةةةا عن طبيعة تمت معالجة إجابات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةة على عبارات البعد التاسةةةةةةةةةع من المتغي

 : العمل( فكانت النتائج كما في الجدول التالي
 يوضا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات البعد التاسع )الرضا عن طبيعة العملس: 41الجدول رقم 

حطططجطططم  عبارات البعد التاسع)الرضا عن طبيعة العملس الرقم
 لعينةا

المتوسططططططط 
 الحسابي

الانطططططحطططططراف 
 المعياري 

 1,11494 3,3373 166 أحيانا أشعر ان عملي لا معنى له 33
 1,32403 3,2771 166 أحب فعل الأشياء التي أقوم بها في العمل 34
 1,21264 3,4277 166 أشعر بالفخر عند القيام بعملي 35
 3,27987 4,0060 166 عملي ممتع 36

 6.93 14.04 166 البعد ككل
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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المتوسةةةةةةةةةةطات الحسةةةةةةةةةةابية والانحرافات المعيارية المسةةةةةةةةةةتخرجة من  إلىمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر 
اسةةةتجابات أفراد عينة الدراسةةةة على كل عبارة من عبارات البعد التاسةةةع )الرضةةةا عن طبيعة العمل( نلاحظ أن 

( والتي 36حيةةث احتلةةت العبةةارة رقم )، (4.20 -3.40المجةةال المرتفع ) إلى( تنتمي 36-35رات رقم)العبةةا
( وانحراف معياري 4,0060تنص على " عملي ممتع " المرتبة الأولى بأعلى متوسةةةةةةةةةةةةط حسةةةةةةةةةةةةابي الذي بلت )

وهو ما يفسر وجود ، وهذا يعني أن درجة استجابة أفراد عينة الدراسة لهذه الفقرة جاءت عالية ، (3,27987)
طبيعة الإدارة المنتمين اليها وما تقدمه من مزايا تميزها  إلىرضةةةةةةةةةةةةةا لدى العمال من ناحية طبيعته وهاذا راجع 

 عن باقي الإدارات كل هذا جعل العمال يشعرون بالراحة في تأدية عملهم.
عمل " المرتبة الأخيرة بمتوسط أحب فعل الأشياء التي أقوم بها في ال ( والتي تنص على "34ونجد العبارة رقم)

أن اتجاهات أفراد  إلى( حيث تشير قيمة المتوسط الحسابي 1,11494( وانحراف معياري )3,3373حسابي )
عينة الدراسةةةةةةةة أنهم موافقون بدرجة اقل في إجاباتهم رضةةةةةةةا العمال عن العمل بشةةةةةةةكل عام ويفسةةةةةةةر ذلك لوجود 

 لي اختلافات في الآراء الخاصة بالعملاختلافات في الإجراءات الخاصة بكل عمل وبالتا
المجال المتوسةةةةط   إلى( فهو ينتمي 14.04المتوسةةةةةط الحسةةةةةابي الإجمالي للبعد الرابع والذي بلت ) إلىوبالنظر 

أن اتجاهات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةة حول المحور المتعلق بالبعد الخاص بطبيعة العمل  كانت  إلىما يشةةةةةةةةةةةةةةير 
سةةةةةتوى البعد التاسةةةةةع)الرضةةةةةا عن طبيعة العمل( حسةةةةةب اسةةةةةتجابات أفراد عينة ومنه يمكن القول أن م، ايجابية

 الدراسة متوسط.
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 التحقق من شرط التوزيع الطبيعي للبيانات-5-1-3
قبل البدأ في مرحلة معالجة الفرضةةةةيات باسةةةةتخدام الاسةةةةاليب الاحصةةةةائية المختلفة والملائمة وجب أولا التحقق 

 : والجدول التالي يوضح ذلك، لمتغيرات محل الدراسة الحاليةمن شرط التوزيع الطبيعي بالنسبة ل
 يوضا التحقق من شرط التوزيع الطبيعي بالنسبة للمتغيرات محل الدراسة: 42الجدول رقم 

 القرار aSmirnov-Kolmogorov Shapiro-Wilk المتغيرات
درجططططططططططة   الاحصااات

 الحرية
مسطططططططططتور 

 الدلالة
درجططططططططططة   حصاااتالا

 الحرية
مسطططططططططتور 

 الدلالة
 دال 0.021 80 0.963 0.024 80 0.107 أنماط القيادة

 دال 0.695 80 0.988 0*200. 80 0.072 الرضا الوظيفي
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 يولمومروف سطططططططططميرنوفار من خلال المعطيات المبينة بالجدول أعلاه نلاحظ وبناء على قيم إختب 
أن القيم بالنسبة للمتغيرات محل الدراسة وهي أنماط القيادة الادارية والرضا الوظيفي  شبيرو ويلكوكذا إختبار 

القول بأن بيانات المتغيرات تتوزع توزيعا غير  إلى( مما يجرنا 0.05جاءت دالة عند مسةةةةةةةةةةةةةةتوى الدلالة ألفا )
لاحصةةةةائية التي سةةةةتسةةةةتخدم في المعالجة هي أسةةةةاليب لابارامترية كما هو طبيعيا وبالتالي فدن كل الاسةةةةاليب ا

 حق.موضح في الملا
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 : التحقق فرضيات الدراسة-5-2
 : رض وتفسير ومناقشة الفرضية العامةع-5-2-1

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصططططائية بين أنماط القيادة " : نصةةةةةت الفرضةةةةةية العامة لهذه الدراسةةةةةة على
وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم ، "وظيفي لدر عمال الادارة الرياضية)وزارة الشباب والرياضةس والرضا ال
وبعد ، (4الملحق رقم ) إلىاسةةةةةةةةتخدام معامل سةةةةةةةةبيرمان وذلك بعد التحقق من خطية العلاقة أنظر  إلىاللجوء 

 : النتيجة التالية إلىالمعالجة الإحصائية تم التوصل 
 يوضا العلاقة بين أنماط القيادة والرضا الوظيفي: 43الجدول رقم 

Rho de Spearman القرار الرضا الوظيفي 
الارتباط دال احصائيا عند مستور  **0.765 معامل الارتباط أنماط القيادة

 0.000 مستوى الدلالة س0.01الدلالة ألفا )
 166 حجم العينة

 SPSS V.26الب. بالاعتماد على مخرجات من إعداد الط: المصدر

الجدول أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط سةةبيرمان بين درجات أفراد عينة الدراسةةة في مقياس  خلالمن 
ويعني هذا أن الارتباط ، ( وهي قيمة قوية وموجبة0.76( بلت )الرضا الوظيفي( ودرجاتهم في )أنماط القيادة)

أي أن كل ، ( لدى أفراد عينة الدراسةةة هو ارتباط طرديالرضا الوظيفيات )( ودرجأنماط القيادةبين درجات )
( والعكس الرضا الوظيفي( تقابلها ارتفاع في درجاتهم في مقياس )أنماط القيادةارتفاع في درجات الافراد في )

نسةةتطيع ومنه ، (α 0.01دالة إحصةةائيا عند مسةةتوى الدلالة ألفا )كما أن نتيجة هذا الارتباط جاءت ، صةةحيح
لفرضةةةية  مؤييدةوبالتالي فدن هذه النتيجة أتت ، القول بأنه تم رفض الفرض الصةةةفري الذي ينفي وجود العلاقة

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين أنماط القيادة والرضا الوظيفي لدر الدراسة العامة القائلة بةةةةةةةةةةةةةة 
% مع احتمال الوقوع 99ة التأكد من هذه النتيجة هو ونسةةب، عمال الادارة الرياضططية)وزارة الشططباب والرياضططةس

( أنه توجد علاقة طردية قوية  بين الانماط 43حيث انه من خلال نتائج الجدول )و %. 1في الخطأ بنسةةةةةةةةةةةةةةبة 
حسةةب نموذج (  وتم تفسةةير ومناقشةةة هذه النتائج  0.7إذ بلت معامل الارتباط )   ، القيادية  والرضةةا الوظيفي

، ( التي مفادها كما سبق ذكره أنه لا يوجد أسلوب مثالي في التأثير على سلوك المرؤوسين)هيرسى وبلانشارد
وهذا حسةةةةةةةب ، ولكن مسةةةةةةةتوى نضةةةةةةةج المرؤوسةةةةةةةين في موقف معين هو الذى يحدد أي الأنماط القيادية الفعالة
، طوير التنظيميالنظرية الموقفية الحديثة حيث أنها أصةةةةبحت أكثر النماذج اسةةةةتخداماً في تدريب المديرين والت

حيث ترى بأن الأسةةةةةةةةلوب الأكثر كفاءة في قيادة المرؤوسةةةةةةةةين إنما يتوقف ، وقفية للقيادةموهي من النظريات ال
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على مدى نضج هؤلاء المرؤوسين. وتعبير "نضةةةةةةةةج" المرؤوسين هنا لا يفسر أنه نضج العمر أو النمو العقلي 
وكذلك على ، وتحمل المسةؤولية لدى المرؤوسةين، يلالرابة في الإنجاز والتحصة مدىبل يدل على ، والعاطفي

مسةةةةتوى قدراتهم وخبراتهم العملية. وتقوم هذه النظرية على أسةةةةاس قدرة القائد على تعديل أسةةةةلوبه القيادي بناءاً 
 على جاهزية واستعداد المرؤوسين لأداء مهامهم.

ز المهام وتوفر الخبرة لديهم أو أو الاسةةةةتعداد هو مدى قدرة العاملين على انجا بالجاهزيةإن المقصةةةةود  
ومدى قابليتهم للأداء بشةةةكل صةةةحيح. فدذا كانت الجاهزية منخفضةةةة ، الرابة لانجاز العمل وتحمل المسةةةؤولية

فدن أسةةةةةةلوب إصةةةةةةدار الأوامر هو المناسةةةةةةب حيث يقوم القائد بدعطاء الأوامر الصةةةةةةريحة والمحددة والدقيقة لما 
ية المرؤوسةةةةةةةين متوسةةةةةةةطة فدن أسةةةةةةةلوب البيع هو الأفضةةةةةةةل حيث أن أما إذا كانت جاهز ، يجب عمله بالضةةةةةةةبط

ويمكن الاطمئنان إليهم ، المرؤوسةةةةةةةةةةةةةةين يتصةةةةةةةةةةةةةةفون بنقص في المهارات والقابليات ولكن لديهم الرابة بالعمل
أما إذا كانت جاهزية العاملين عالية فدن أسةلوب المشةاركة يكون ، تفسةير قراراته ويوضةحها إلىتيضةطر القائد 

 إلىتيحتاجون ، ية حيث أن المرؤوسةةةةةةةةةةةةةةين لديهم قابليات وخبرات ولكن لا يمكن الاطمئنان إليهاالأكثر فاعل
، وعندما تكون جاهزية العاملين عالية جداً فدن أسةةةةةةةةلوب التفويض هو الأصةةةةةةةةلح، بعض التوجيه من قبل القائد

 .حيث هناك استعداد عالي لتحمل المسؤولية

مل ويساعدهم على تسوية أو إنهاء الصراعات والمنازعات لأعضاء فريق الع أهميةفهذا المسير يعطي 
مسةةةةةةاعدته في حل المشةةةةةةاكل الشةةةةةةخصةةةةةةية  إلىبالإضةةةةةةافة ، التي تحدث بينهم سةةةةةةواء داخل المنشةةةةةةأة أو خارجها

بناء علاقة اتصةةةةةةةةةالية قوية  إلىمما يؤدي ، للعاملين وكذا اهتمامه بترابط فريق عمله كله كوحدة واحدة متكاملة
ين لأنه كلما زاد الاتصةةةةال بين العمال والمسةةةةير بشةةةةأن القضةةةةايا الاجتماعية المهمة كلما زادت بينه وبين العامل

مما يزيد بطبيعة الحال من الرضةةةةةةةا الوظيفي ، العلاقات بين العاملين والتي تقوم على أسةةةةةةةاس تعاوني وتكاملي
، نسانية بين المسير والعاملينلديهم ومن أهم مرتكزات هذا النوع من السلوكيات القيادية هي إقامة العلاقات الإ

وبين العاملين بعضهم البعض حيث تسهم هذه العلاقات الإنسانية في توفير جو نفسي واجتماعي ملائم يشعر 
كما تسةةةةهم تلك العلاقات في إشةةةةباع ، هاته المنشةةةةأة إلىتيه العامل من أنه جزء من الكل أي يشةةةةعر بالانتماء 

ا العمال من خلال العمل معا على إشةةباعها وتحقيقها في ظل تواجد جو الحاجات والرابات الملحة التي يبديه
 اجتماعي مساعد مبني على الثقة والاحترام المتبادلين بين جميع أفراد فريق العمل.

تحت عنوان  2010عبد المسططلم وراتا سططلامه السططعود  حيث اتفقت نتائج الدراسةةةة مع دراسةةةة محمود
ثانوية العامة وفقا لنظرية هيرسةةةةةةةةي بلان شةةةةةةةةارد وعلاقتها بمسةةةةةةةةتوى الرضةةةةةةةةا ال مدارسالانماط القيادية لمديري 
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ان النمط القيادي المشارك الداعم قد جاء في المرتبة الاولى ثم يليه  إلىالوظيفي حيث توصلت نتائج الدراسة 
د وق، كذلك اظهرت الدراسةةةةةةةةةة ان مسةةةةةةةةةتوى الرضةةةةةةةةةا عن العمال لدى العاملين كان عاليا، النمط الداعم المدرب

بوزيد اوصةةى الباحث بمزيد من الدورات التكوينية لكل من المديرين للمدارس والمعلمين. كما اتفقت مع دراسةةة 
العديد  إلىالتي توصةةةةلت الدراسةةةةة و  2015تحت عنوان الأنماط ط القيادية وعلاقتها بالرضطططا الوظيفي، مفيدة

الوظيفي. النمط القيادي السةةةةةةةةةةةةائد هو النمط هناك علاقة بين الأنماط القيادية والرضةةةةةةةةةةةةا  -: من النتائج أبرزها
مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفين بالمكتبة كان جيد  -(. 3,52الديمقراطي حيث بلت المتوسط الحسابي )

على المكتبة الاهتمام : العديد من التوصةةةةةيات أهمها إلى(. توصةةةةةلت الدراسةةةةةة 3,44بلت متوسةةةةةطة الحسةةةةةابي )
والحرص على قيام الموظفين بأعمال متنوعة من أجل زيادة خبراتهم العملية ، واحتياجاتهم العاملينبمشةةةةةكلات 

ان النمط القيادي  والتي اسةةةةةةتنتجت1997دراسططططة تايلور عام وتنمية قدراتهم. واتفقت نتائج هذه الفرضةةةةةةية مع 
 .السائد حيث يختلف باختلاف سلوك القادة الاداريين

تحت عنوان الانماط القيادية لرؤسةةةةةةةةةةةاء  2000 ةسطططططططليمان محمد ابراهيم الطراونواختلفت مع دراسةةةةةةةةةةةة 
اهم النتائج التي  ومن وعلاقتها بالرضةةةةةةةةةةةةا الوظيفي لأعضةةةةةةةةةةةةاء هيئه التدريس الاردنيةالاقسةةةةةةةةةةةةام في الجامعات 

توصلت اليها الدراسة تركيز رؤساء الاقسام في الجامعات الأردنية الرسمية والاهلية على بعدي النمط القيادي 
نسةةةةةةةةةةانية( فضةةةةةةةةةةلا عن وجود علاقة ايجابيه اذا دلاله احصةةةةةةةةةةائية بين بعدي النمط قيادي )العمل والعلاقات الا

 .لرؤساء الاقسام)العمل والعلاقات الانسانية( والرضا الوظيفي لأعضاء هيئه التدريس 
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 : عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الاولي-5-2-2
ذات دلالة إحصططائية بين النمط المشططارك توجد علاقة ارتباطيه " : نصةةةت الفرضةةةية الاولى لهذه الدراسةةةة على

وللتحقق من صةةحة هذه الفرضةةية تم ، "والرضا الوظيفي لدر عمال الادارة الرياضية)وزارة الشباب والرياضةس
 : النتيجة التالية إلىوبعد المعالجة الإحصائية تم التوصل ، استخدام معامل سبيرمان إلىاللجوء 

 يوضا العلاقة بين النمط المشارك والرضا الوظيفي: 44الجدول رقم 

Rho de Spearman القرار الرضا الوظيفي 
الارتباط دال احصائيا عند مستور  **0.736 معامل الارتباط النمط المشارك

 0.000 مستوى الدلالة س0.01الدلالة ألفا )
 166 حجم العينة

 SPSS V.26اد على مخرجات من إعداد الطالب. بالاعتم: المصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط سةةةةةةةةةبيرمان بين درجات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةة في بعد 
ويعني هذا أن ، ( وهي قيمة قوية وموجبة0.73( بلت )الرضطططططططططا الوظيفيفي ) ودرجاتهم( النمط المشطططططططططارك)

، ( لدى أفراد عينة الدراسةةة هو ارتباط طردييفيالرضططا الوظ( ودرجات )النمط المشططاركالارتباط بين درجات )
الرضططططططططا ( تقابلها ارتفاع في درجاتهم في مقياس )النمط المشططططططططاركأي أن كل ارتفاع في درجات الافراد في )

دالة إحصةةةةةةةةةةةةةةةائيا عند مسةةةةةةةةةةةةةةتوى الدلالة ألفا كما أن نتيجة هذا الارتباط جاءت ، ( والعكس صةةةةةةةةةةةةةةحيحالوظيفي
(0.01 α) ،وبالتالي فدن هذه ، أنه تم رفض الفرض الصةةةةفري الذي ينفي وجود العلاقةومنه نسةةةةتطيع القول ب

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين النمط لفرضية الدراسة الاولى القائلة بةةةةةةةةةةةةةةةة  مؤييدةالنتيجة أتت 
ه النتيجة ونسبة التأكد من هذ، المشارك والرضا الوظيفي لدر عمال الادارة الرياضية)وزارة الشباب والرياضةس

( أنه 44حيث نلاحظ من خلال نتائج الجدول رقم ) %.1% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسةةةةةةةةةةةةةةبة 99هو 
( ويمكن تفسةةير 0.73إذ بلت معامل الارتباط )، توجد علاقة طردية قوية بين النمط المشةةارك والرضةةا الوظيفي

، انية مع العاملين ولا يهتم كثيرًا بالعمليهتم بالعلاقات الإنسةةةةةعلى أسةةةةةاس أن هذا النمط  النتائجومناقشةةةةةة هذه 
ويمارس هذا السةةةةةةةةةةةةلوك عندما يكون مسةةةةةةةةةةةةتوى النضةةةةةةةةةةةةج الوظيفي ، ويشةةةةةةةةةةةةاركهم الرأي بالأمور المتعلقة بالعمل

لذلك نجد أن القائد يهتم بالعلاقات الإنسةةةةةةةةةةةانية بهدف تشةةةةةةةةةةةجيع ، للمرؤوسةةةةةةةةةةةين بين متوسةةةةةةةةةةةط وعال في المهارة
انتهاج هذا النوع من  إلىالمسةةةةةير الإداري الذي يميل  ان، ة العملالمرؤوسةةةةةين لحل مشةةةةةاكلهم وتحمل مسةةةةةؤولي

وكذا ، الانماط والذي من أهم مقوماته قيام المسةةةةةةةةةةةةةةير بمكافأة العامل ويمدحه أمام زملائه عند قيامه بعمل جيد
، لرفع الروح المعنوية فريق العمل كك إلىقيامه بتشةةةةجيع العاملين واظهار المشةةةةاعر الطيبة نحوهم بالإضةةةةافة 

وكذلك مشةةاركتهم الاجتماعية لبعضةةهم ، زيادة حماسةةتهم نحو تحقيق أعلى مسةةتويات الانجاز إلىهذا ما يؤدي 
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هذا ما يجعل العمال يحسةةةةون بمدى تجاوب قائدهم لما ، البعض وفي أواصةةةةر الحب والصةةةةداقة والاحترام بينهم
يل علاقة بعض المتغيرات الشخصية في دراستها بعنوان تحل سامية خميس أبو نداوترى الباحثة ، يشعرون به

التنظيمي ان  النمط المشةةةارك يوفر لدى المرؤوسةةةين مسةةةتوى من القدرة على أداء مهام  بالالتزاموانماط القيادة 
، الثقة إلىوغالباً ما يكون عدم اسةةتعدادهم نابعاً من حاجتهم ، العمل لكنهم غير مسةةتعدين لعمل ما يريده القائد

فتح الباب )اتصةةةةةةةةال ثنائي وتصةةةةةةةةغاء  إلىوفي كلتا الحالتين يحتاج القائد ، مسةةةةةةةةتعدين كما انهم جديرون وغير
نشةةةةةةةةةةةةةةيط( وذلك لتعزيز الثقة بالنفس ويكون التركيز في هذه المرحلة على العلاقات حيث يشةةةةةةةةةةةةةةعر الفرد بأنه 

الأساليب "أثر  بعنوان1996، دراسة المغيدي واتفقت هذه النتائج مع، مرغوب تيه وأن هناك حاجة ماسة إليه
القيادية في مستوى الرضا الوظيفي للمعلمين بمحافظة الإحساء التعليمية من منظور النظرية الموقفية لهيرسي 

تطبيق نموذج القيادة الموقفية لهيرسةةةةةةةةي  إلىدراسةةةةةةةةة ميدانية" الدراسةةةةةةةةة : وبلانشةةةةةةةةارد ونظرية الدوافع لهيرزبيرغ
على مدارس البنين في التعليم  Herzbergبرغ )ونظرية العاملين لهيرز Blanchard &Herseyوبلانشةةةةةةةةةةةارد 

إن النمط المشةةةةةةةةةارك هو المسةةةةةةةةةتخدم في المرحلة : النتائج التالية إلىوالتي توصةةةةةةةةةلت ، العام بمنطقة الاحسةةةةةةةةةاء
دراسططة  والنمط الاقناعي في المرحلة المتوسةةةطة والنمط الإخباري في المرحلة الثانوية كما اتفقت مع ، الابتدائية

تحت عنوان الانماط القيادية لمديري مدارس الثانوية  2010 المسلم وراتا سلامه السعود دراسة محمود عبد
ان  إلىالعامة وفقا لنظرية هيرسي بلان شارد وعلاقتها بمستوى الرضا الوظيفي بحيث توصلت نتائج الدراسة 

كذلك اظهرت الدراسةةةة ، دربالنمط القيادي المشةةةارك الداعم قد جاء في المرتبة الاولى ثم يليه النمط الداعم الم
وقد اوصةةةةةى الباحث بمزيد من الدورات التكوينية لكل ، ان مسةةةةةتوى الرضةةةةةا عن العمل لدى العاملين كان عاليا

( 1990بدر بن سطططططططططليمان بن عبد ) المزروع)  دراسطططططططططة واختلفت مع ، من المديرين للمدارس والمعلمين
تطبيقيه مقارنه بين القطاعين : ضةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي لدى العاملينالانماط القيادية للمديرين وعلاقتها بالر : بعنوان

الحكومي والخاص بمدينه الرياض رسةةةةاله ماجسةةةةتير غير منشةةةةوره أكاديمية نايف للعلوم الأمنية الرياض والتي 
يمارس المديرون القطاع الحكومي النمط الديمقراطي بدرجه عالية, وكل من  -: النتائج التالية إلىتوصةةةةةةةةةةةةةةلت 
يمارس المديرون في القطاع الخاص  -بدرجه متوسةةةطة والنمط القيادي الاوتوقراطي بدرجه عالية النمط الحر 

تختلف ممارسةةةةةةةةةةه  -النم الديمقراطي بدرجه عالية, ويمارسةةةةةةةةةةون كلا من النمط الحر والاوتوقراطي بدرجه قليله 
لعمةةل, واجهةةه العمةةل امةةا المةةديرون للنمط الةةديمقراطي او الاوتوقراطي بةةاختلاف العمر والمؤهةةل والخبرة في ا

وجود علاقه ارتباط سةةالبه داله احصةةائيا  -ممارسةةه النمط القيادي الحر فتختلف اختلاف الخبرة واجهه العمل 
بين مسةةةةةةةةةتوى رضةةةةةةةةةا الوظيفي للعاملين والنمط القيادي الأوتوقراطي للمديرين في القطاع الحكومي وبين النمط 

ارتفاع مسةةةةتويات رضةةةةا الوظيفي  إلىكما اشةةةةارت نتائج الدراسةةةةة  -القيادي الحر للمديرين في القطاع الخاص 
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للعاملين) رؤسةةةاء الاقسةةةام( بممارسةةةه مدراهم للنمط قيادي الديمقراطي بينما تختلف مسةةةتويات رضةةةاهم الوظيفي 
  بممارسه مدراهم للنمط الأوتوقراطي.

 : عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الثانية-5-2-3
توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصططائية بين النمط المسططوق " : لدراسةةةة علىنصةةةت الفرضةةةية الثانية لهذه ا

اسةةةةةتخدام  إلىوللتحقق من صةةةةةحة هذه الفرضةةةةةية تم اللجوء ، "والرضطططا الوظيفي لدر عمال الادارة الرياضطططية 
 : النتيجة التالية إلىوبعد المعالجة الإحصائية تم التوصل ، معامل سبيرمان

 يوضا العلاقة بين النمط المسوق والرضا الوظيفي: 45الجدول رقم 

Rho de Spearman القرار الرضا الوظيفي 

 النمط المسوق 
 **0.648 معامل الارتباط

الارتباط دال احصائيا عند مستور 
س0.01الدلالة ألفا )  

 0.000 مستوى الدلالة
 166 حجم العينة

 SPSS V.26. بالاعتماد على مخرجات من إعداد الطالب: المصدر

أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط سةةةةةةةةةبيرمان بين درجات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةة في بعد  الجدولمن خلال 
ويعني هذا أن ، ( وهي قيمة قوية وموجبة0.64( بلت )الرضطططططططططا الوظيفي( ودرجاتهم في )النمط المسطططططططططوق )

، ( لدى أفراد عينة الدراسةةة هو ارتباط طرديضططا الوظيفيالر ( ودرجات )النمط المسططوق الارتباط بين درجات )
الرضطططططططططا ( تقابلها ارتفاع في درجاتهم في مقياس )النمط المسطططططططططوق أي أن كل ارتفاع في درجات الافراد في )

دالة إحصةةةةةةةةةةةةةةةائيا عند مسةةةةةةةةةةةةةةتوى الدلالة ألفا كما أن نتيجة هذا الارتباط جاءت ، ( والعكس صةةةةةةةةةةةةةةحيحالوظيفي
(0.01 α) ،وبالتالي فدن هذه ، لقول بأنه تم رفض الفرض الصةةةةفري الذي ينفي وجود العلاقةومنه نسةةةةتطيع ا

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين النمط لفرضةةية الدراسةةة الثانية القائلة بةةةةةةةةةةةةةةةة  مؤييدةالنتيجة أتت 
من هذه النتيجة  ونسبة التأكد، المسوق والرضا الوظيفي لدر عمال الادارة الرياضية)وزارة الشباب والرياضةس

أنه توجد (45)حيث نلاحظ من خلال نتائج الجدول رقم  %.1% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسةةةبة 99هو 
(ويمكن تفسةةةةةةةةةةير 0.64علاقة طردية بين النمط القيادي المسةةةةةةةةةةوق والرضةةةةةةةةةةا الوظيفي إذ بلت معامل الارتباط )

، يهتم هنا بالعمل والانتاجالنمط المسةةةةةةوق  ومناقشةةةةةةة هذه النتائج على أسةةةةةةاس أن المسةةةةةةير الإداري الذي ينتهج
ويمارس ، اذ يقوم القائد بعرض أفكاره على المرؤوسةةةةةةةين ويتوقع العمل بها، وبالعلاقات الإنسةةةةةةةانية مع العاملين

وفى هذه المرحلة ، هذا النمط من القيادة عندما يكون النضةةةةةةج الوظيفي للمرؤوسةةةةةةين بين المنخفض والمتوسةةةةةةط
حيث يوجد  ومع ذلك يشةةةةجعهم القائد ويدعمهم.، عدين لتحمل مسةةةةئولية العمل وحدهممازال العاملين غير مسةةةةت

، مهارات إلىالمرؤوسةةةةةةةةةين غير قادرين ولكنهم مسةةةةةةةةةتعدون لتحمل المسةةةةةةةةةؤولية وهم واثقون غير انهم في حاجة 
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حول القائد في وبالتالي يت، ولذلك يقدم لهم الإقناع سةةةةةةةلوكاً توجيهياً لتطوير قدراتهم ودعماً لتعزيز اسةةةةةةةتعداداتهم
التركيز على أسةةةةةةةةةةلوب المشةةةةةةةةةةاركة الذي يهتم بالإنجاز من  إلىهذه المرحلة من التركيز التام على مهام العمل 

الثقة والاحترام الذي يسةةةةةةةةةةمح بدرجة كبيرة  إلىوتفاعل هؤلاء الأفراد وترابطهم بما يؤدي  الملتزمينخلال الأفراد 
، العمال على تقديم اقتراحات حول طرق تنظيم وادارة العملمع تشةةةةةةةةةةجيع ، في اشةةةةةةةةةةتراك العمال في اتخاذ قرار

وهذا المسير يشجع العلاقات ، وترك  الحرية لهم لتحديد أهدافهم بأنفسهم كما يشجع العاملين على أن يثقوا به
حيث يؤكد محمود عكاشةةةةةةةةةةةةةةة على أن القيادة ظاهرة اجتماعية  "، الودية أو غير الرسةةةةةةةةةةةةةةمية بينه وبين العمال

عبر عن صةةةةةةةةةةةةةور التفاعل الاجتماعي وبين الفرد والجماعة تلبية لإشةةةةةةةةةةةةةباع حاجات الأفراد وميولهم ونفسةةةةةةةةةةةةةية ت
وقد هدفت الدراسةةةةةة التعرف ، س2013شطططافية بن حفي  )دراسةةةةةة الاجتماعية " واتفقت نتائج هذه الدراسةةةةةة مع 

وكذلك تحديد مسةةةةةةةةةتوى  ،على الأنماط القيادية السةةةةةةةةةائدة لدى مدراء المرحلة الابتدائية من وجهة نظر المعلمين
والبحث في إمكانية وجود فروق في مسةةةةةةةةةةةةةةتوى الولاء التنظيمي ، الولاء التنظيمي عند معلمي المرحلة الابتدائية

النتائج التالية  أن أسةةلوب الإقناع والمفوض هما الأسةةلوبان  إلىوقد خلص الدراسةةة ، باختلاف الأنماط القيادية
وأن هناك ، يليها أسلوب الإشراك ثم الإبلاغ، ية من وجهة نظر المعلمينالأكثر استخدامًا في المدارس الابتدائ

وكذلك وجود فروق ذات ، مسةةةةةةةةةتوى متوسةةةةةةةةةط من الولاء التنظيمي لدى معلمي المرحلة الابتدائية بمدينة "ورقلة"
ئية دلالة إحصةةةةائية في مسةةةةتوى الولاء التنظيمي باختلاف النمط القيادي من وجهة نظر معلمي المرحلة الابتدا

المتغيرات  إلىكما أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصةةةةةةائية في مسةةةةةةتوى الولاء التنظيمي تعزى ، بمدينة "ورقلة"
وقد اسةةةةةةتهدفت  س2005) كما اتفقت مع دراسةةةةةةة الصةةةةةةليبى، والمؤهل العلمي(، في التدريس والأقدمية، )الجنس

العامة في الأردن وفقًا لنظرية )هيرسةةةةةةةةةةةةةةى الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة التعرف على الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية 
أن الأنماط القيادية  إلىوبلانشةةةةةةارد( وعلاقتها بمسةةةةةةتوى الرضةةةةةةا الوظيفي لمعلميهم وأدائهم وتوصةةةةةةلت الدراسةةةةةةة 

النمط ، النمط البةةائع المةةدرب، النمط المشةةةةةةةةةةةةةةةةارك: لمةةديري المةةدارس الثةةانويةةة العةةامةةة مرتبةةة على النحو التةةالي
واختلفت مع دراسةةة ، أن مسةةتويي الرضةةا عن العمل والأداء الوظيفي كانا عاليين النمط المفوض. كما، الموجه

وقد اسةةةةةةتهدفت الدراسةةةةةةة التعرف على الأنماط القيادية  (2008وخلود زيد الفضططططلي )، جاسططططم محمد الحمدان
، ية الموقفيةدولة الكويت وفقًا للنظر  فيمنطقة الفروانية التعليمية  فيالسةةةةةائدة لدى مديري مدارس التعليم العام 

 ، النمط القيادي فيالنوع( ، الخبرة، وكذا معرفة دور متغير كلا من )المرحلة التعليمية

أن الأنماط القيادية الممارسةةةةةةةة متقاربة إلا أن نمط المشةةةةةةةاركة يبرز بنسةةةةةةبة  إلىولقد توصةةةةةةةلت الدراسةةةةةةةة 
%( وأخيرًا نمط الإقناع 21.4) بنسةةبةثم يليه نمط التفويض ، %(23.8يليه نمط الإبلاغ بنسةةبة )، %(34.5)



 عرض ومناقشة النتائج واختبار الفرضيات  الفصل الخامس  

   

202 

أنه ليسةةت هناك فروق ذات دلالة إحصةةائية لمتغيرات الدراسةةة  إلىكذلك توصةةلت الدراسةةة ، %(8.01بنسةةبة )
 المرحلة التعليمية(.، الخبرة، )النوع

 : عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الثالثة-5-2-4
ذات دلالة إحصطططططائية بين النمط الآمر توجد علاقة ارتباطيه " : نصةةةةةةةت الفرضةةةةةةةية الثالثة لهذه الدراسةةةةةةةة على

وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم ، "والرضا الوظيفي لدر عمال الادارة الرياضية)وزارة الشباب والرياضةس 
 : النتيجة التالية إلىوبعد المعالجة الإحصائية تم التوصل ، استخدام معامل سبيرمان إلىاللجوء 

 يوضا العلاقة بين النمط الآمر والرضا الوظيفي: 46الجدول رقم 

Rho de Spearman القرار الرضا الوظيفي 

 النمط الآمر
 **0.657 معامل الارتباط

الارتباط دال احصائيا عند مستور 
س0.01الدلالة ألفا )  0.000 مستوى الدلالة 

 166 حجم العينة
 SPSS V.26ى مخرجات من إعداد الطالب. بالاعتماد عل: المصدر

ن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط سةةةةةةةةةبيرمان بين درجات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةة في بعد م
ويعني هذا أن الارتباط ، ( وهي قيمة قوية وموجبة0.65( بلت )الرضطططططا الوظيفي( ودرجاتهم في )النمط الآمر)

أي أن كل ، أفراد عينة الدراسةةةةةة هو ارتباط طردي( لدى الرضطططا الوظيفي( ودرجات )النمط الآمربين درجات )
( والعكس الرضططططا الوظيفي( تقابلها ارتفاع في درجاتهم في مقياس )النمط الآمرارتفاع في درجات الافراد في )

ومنه نسةةتطيع ، (α 0.01دالة إحصةةائيا عند مسةةتوى الدلالة ألفا )كما أن نتيجة هذا الارتباط جاءت ، صةةحيح
لفرضةةةية  مؤييدةوبالتالي فدن هذه النتيجة أتت ، الفرض الصةةةفري الذي ينفي وجود العلاقةالقول بأنه تم رفض 

توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية بين النمط الآمر والرضا الوظيفي لدر الدراسةةة الثالثة القائلة بةةةةةةةةةةةةةةةةة 
% مع احتمال الوقوع 99 ونسةةبة التأكد من هذه النتيجة هو، عمال الادارة الرياضططية)وزارة الشططباب والرياضططةس

الاسةةةةةتعانة  إلىالباحث هذه النتيجة على ان المرؤوسةةةةةين في هذا النمط يلجؤون  ويفسةةةةةر%1في الخطأ بنسةةةةةبة 
، بالقائد في اخذ التوجيهات والاوامر )طبقا لمدى نضةةةةةةةةةةةةةةجهم الوظيفي( وهاذا لعدة اعتبارات قد تكون وظيفية

خطاء المحتمل الوقوع فيها خاصةةة على مسةةتوى إدارة  تجنب الأ إلىعدم وضةةوحها او  كصةةعوبة الإجراءات او
سةةةةةيادية كوزارة الشةةةةةباب والرياضةةةةةة  وما تتمتع به من خصةةةةةوصةةةةةيات إدارية تميزها على باقي الإدارات الأخرى 

توجيه الأوامر والقرارات مباشةةرة  لمرؤوسةةيهم  إلىوهذا لأهمية القرارات الإدارية الصةةادرة عنها لذى يلج  القادة 
النمط القيادي ان هذا   إلىجراءات وسةةرعة تنفيذها بعيدا عن سةةوء الفهم وضةةبابية الفهم  بالإضةةافة لتسةةريع الإ

أي قليلي النضةةةج ، أي عندما يكونون في المرحلة الأولى، الأكثر ملاءمة للمرؤوسةةةين في بداية حياتهم العملية
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غير و ي هذه المرحلة غير قادرين لذا يعتبر المرؤوسةةون ف، من حيث معرفتهم بنظام المؤسةةسةةة أو طبيعة العمل
تزويد ، مسةةةتعدين لتحمل مسةةةؤولية المهام التي يمكن أن توكل إليهم. وبالتالي يكون دور القائد )المدير الإداري 

والإشةةةةةةةراف المباشةةةةةةةر عليهم. وبالتالي فان القائد ينفرد ، المعلومات اللازمة لفهم المهامو المرؤوسةةةةةةةين بالمعارف 
يوف لق بين  القائد الناجح هو الذي يسةةةتطيع أن ويشةةةير هيرسةةةي وبلانشةةةارد أن، ؤوسةةةينبصةةةنع القرار ويبلغه المر 
الأسةةلوب  وكذلك احتياجاتهم المعنوية ويفترض أن)واحتياجاتهم للتوجيه والاشةةراف ، أسةةلوبه وأسةةلوب مرؤوسةةيه

المرؤوس وهي رابة ، المفضةةةةةةل يعتمد على درجة النضةةةةةةج التي يحتاجها المرؤوس من الدعم المعنوي  القيادي
مقترنة بمسةةةتوى التوجيه المطلوب. واعتبر ان المرؤوسةةةين يخضةةةعون للنمط الامر وفقا لدرجة ) في القيام بعمله

فللقائد الذي ، النمط القياديو نضةةةةةةجهم واسةةةةةةتعدادهم النفسةةةةةةي ويقترح انه بالإمكان تحسةةةةةةين نضةةةةةةج المرؤوسةةةةةةين 
معرفة القائد للوقت  سلوكه القيادي إذ أن نموذج موقفي آخر لإرشاده أو توجيه، يشخ لص بدقة نضج مرؤوسيه

تحديد العلاقات هو بداية التحسةةةن في الأداء وهكذا فدن اسةةةتخدام هذا النمط بصةةةورة و المناسةةةب لتوجيه المهمة 
التعامل القيادي المرن مع جاهزية المرؤوس وقدراته الذي يمكن القائد من تغيير أسةةةةةةةةلوبه بما  إلىفعالة يحتاج 

 . الموقف يتناسب مع متطلبات
المرؤوسةةةةةين غير قادرين أو غير مسةةةةةتعدين  أنحسةةةةةب نموذجهما المقترح   ويعتقد كل من هيرسةةةةةي وبلاشةةةةةارد
هذا  لذا فدنو يكون الإشراف المباشر فعالًا لهذا المستوى من نضج الأفراد ، لتحمل مسؤولية إنجاز العمل لهذا

 النمط من أسلوب التوجيه يتشابه مع 
 .العمل والاهتمام الأقل بالعلاقات الإنسانية في دراسة جامعة أوهايو الاهتمام العالي بهيكل-
  .الاهتمام بالعمل أكثر من الاهتمام بالفرد أو الموظف في نموذج ليكرت -

بعنوان أثر الأسةةةةةةةةةةاليب القيادية في مسةةةةةةةةةةتوى الرضةةةةةةةةةةا الوظيفي   1996، وكذا جاات دراسططططططة المغيدي
نظرية الدوافع و منظور النظرية الموقفية لهيرسةةةةةةةةةةةةةةي وبلانشةةةةةةةةةةةةةةارد التعليمية من  الاحسةةةةةةةةةةةةةةاءللمعلمين بمحافظة 

لهيرزبيرغ موافقة لهذه الدراسةةةةةةة حيث اعتبرت ان النمط  الامر )الاخباري( هو السةةةةةةائد في المرحلة المتوسةةةةةةطة 
بعنوان النمط القيادي لدى اداريين التمريض وعلاقتها بالرضةةةا الوظيفي  احلام حسططين يوسططف قراقيشالباحثة 
مرضين في المستشفيات الحكومية في الضفة الغربية والتي اضهرت نتائجها ان النمط المستعمل لدى لدى الم

إداري التمريض في المسةةةةةةةةةةةةةةتشةةةةةةةةةةةةةةفيةةةات الحكوميةةةة يتفةةةاوت بين النمط الةةةديمقراطي والنمط الاوتقراطي )النمط 
غيرات الشخصية تحت عنوان تحليل علاقة بعض المت: سامية خميس أبو ندا المتوسط(كما  اتفقت مع دراسة

وانماط القيادة بالالتزام التنظيمي والشةةةةعور بالعدالة التنظيمية وأظهرت النتائج ان  أن الأنماط القيادية السةةةةائدة 
الاقناعي )الاسةةةةةةةةةتشةةةةةةةةةاري(  واختلفت مع و الاخباري )التوجيهي ( : في قطاع غزة هي الفلسةةةةةةةةةطينيةفي الوزارات 
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أن أسةةةةةةةةلوب التفويض يليه الإقناع هما الأسةةةةةةةةلوبان  لىإخلص البحث وقد  2013دراسطططططة شطططططافية بن حفي  
والتي 2005 الصليبيالمدارس الابتدائية من وجهة نظر المعلمين كما اختلفت مع دراسة  فيالأكثر استخدامًا 

 النمط البائع المدرب.، أن الأنماط القيادية لمديري المدارس الثانوية العامة هم النمط المشارك إلىتوصلت 
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 : وتفسير ومناقشة الفرضية الرابعة عرض-5-2-5
توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصططططائية بين النمط " : نصةةةةةةت الفرضةةةةةةية الرابعة لهذه الدراسةةةةةةة على

وللتحقق من صحة هذه ، "التفويضي والرضا الوظيفي لدر عمال الادارة الرياضية )وزارة الشباب والرياضةس 
 : النتيجة التالية إلىوبعد المعالجة الإحصائية تم التوصل ، يرماناستخدام معامل سب إلىالفرضية تم اللجوء 

 يوضا العلاقة بين النمط التفويضي والرضا الوظيفي: 47الجدول رقم 

Rho de Spearman القرار الرضا الوظيفي 

 النمط التفويضي
 **0.727 معامل الارتباط

ستور الارتباط دال احصائيا عند م
س0.01الدلالة ألفا )  

 0.000 مستوى الدلالة
 166 حجم العينة

 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط سةةةةةةةةةبيرمان بين درجات أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةة في بعد 
ويعني هذا أن ، ( وهي قيمة قوية وموجبة0.72بلت ) (الرضططططططططا الوظيفي( ودرجاتهم في )النمط التفويضططططططططي)

، ( لدى أفراد عينة الدراسة هو ارتباط طرديالرضا الوظيفي( ودرجات )النمط التفويضيالارتباط بين درجات )
الرضططططططا ( تقابلها ارتفاع في درجاتهم في مقياس )النمط التفويضططططططيأي أن كل ارتفاع في درجات الافراد في )

دالة إحصةةةةةةةةةةةةةةةائيا عند مسةةةةةةةةةةةةةةتوى الدلالة ألفا كما أن نتيجة هذا الارتباط جاءت ، صةةةةةةةةةةةةةةحيح( والعكس الوظيفي
(0.01 α) ،وبالتالي فدن هذه ، ومنه نسةةةةتطيع القول بأنه تم رفض الفرض الصةةةةفري الذي ينفي وجود العلاقة

ة بين النمط توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائيلفرضية الدراسة الرابعة القائلة بةةةةةةةةةةةةةةةة  مؤييدةالنتيجة أتت 
ونسةةةةةبة التأكد من هذه ، التفويضطططي والرضطططا الوظيفي لدر عمال الادارة الرياضطططية)وزارة الشطططباب والرياضطططةس

ان النمط التفويضةةةةةةةةةةةةةي  إلى%.ويرجع الباحث ذلك 1% مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسةةةةةةةةةةةةةبة 99النتيجة هو 
دن النمط التفويضةةةي الذي يقدم توجيهاً لذلك ف، يكون تيه المرؤوسةةةون مسةةةتعدين وقادرين على تحمل المسةةةؤولية

ودعماً معنوياً قليلين يكون فعالًا مع الأفراد في هذا المسةةةةةةةةةةةةةتوى من النضةةةةةةةةةةةةةج وفي الوقت نفسةةةةةةةةةةةةةه يكون هؤلاء 
ويرى الباحث ان القادة ، سةةةةلوك تأييدي لتعزيز ثقتهم بأنفسةةةةهم إلىالمرؤوسةةةةين ناضةةةةجين نفسةةةةياً وليسةةةةوا بحاجة 

ان المرؤوسةةةين قد تلقو تكوينا فعال واصةةةبحوا يتمتعون بنوع من الخبرة المهنية هذا النمط في حال  إلىيلجؤون 
وهذا نتيجة لتراكمات الممارسةةةةةةةةةةة الادارية ولا يتأتى ذلك الا بعد مرور زمن مقبول للمرؤوسةةةةةةةةةةين داخل اسةةةةةةةةةةوار 

وفي جميع  ولان الوزارة تستهدف القطاع الرياضي والشبابي بشكل عام أي انها تشمل جميع والمناطق، الوزارة
نفسةةةةةةةي واكاديمي معين يسةةةةةةةمح للقادة  اسةةةةةةةتعادالتخصةةةةةةةصةةةةةةةات يتوجب توفر نوعية من الموظفين والعمال  ذو 

بتفويض الاعمال لهم دون أي تخوف  وعليه يمكن القول ان النمط التفويضةةةي يسةةةتعمله القادة على فئة معينة 
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جمال و هناء محمد جلال  وهنا اشةةةارتمن العمال يتمتعون باسةةةتعدادات تسةةةمح لهم بالمشةةةاركة بصةةةنع القرارات 
ممارسةةةة هذا النمط  عندما يكون مسةةةتوى النضةةةج الوظيفي للمرؤوسةةةين بين متوسةةةط وعال في ان  الدين لطفي

لذلك نجد أن القائد هنا يهتم بالعلاقات الإنسةةةةةةانية بهدف تشةةةةةةجيع المرؤوسةةةةةةين لحل مشةةةةةةاكلهم وتحمل ، المهارة
( ان خصةةةةةةةةةائص القيادة ترتبط بالموقف وفي أن فاعلية 1967م )عا Fiedlerفيدلر  مسةةةةةةةةةئولية العمل.  ويرى 

القيادة تتحدد بمدى  ملاءمة النمط القيادي المسةةةةةةةةةةةةةةتخدم في موقف معين لمتطلبات هذا الموقف كما يرى أن 
طبيعة العلاقة  تحديد الموقف الملائم يتطلب وضةةةةةةع تشةةةةةةخيص دقيق للموقف الإداري الذي يمارس القائد  وان

هيكل المهام  إلىبالإضافة ، راد الجماعة التي يشرف عليها هي التي تحدد نوع النمط المستخدمبين الرئيس وأف
تقللص دور القائد وتأثيره في جماعة العمل ، وهو  أنَّه كلما زادت المهمات نمطية وحدد لها هيكل أداء مقنن

وقد اسةةةتهدفت الدراسةةةة س 2008وخلود زيد الفضططلي )، دراسططة جاسططم محمد الحمدانوتوافقت هذه النتائج مع 
التعرف على الأنماط القيادية السةةةةةةةةةةةةةةةائدة لدى مديري مدار التعليم العام في منطقة الفروانية التعليمية في دولة 

( واحتلاله المركز 21.4الكويت وفقًا للنظرية الموقفية وأوضةةةةةةحت وجود تأثير في النمط التفويضةةةةةةي وبنسةةةةةةبة )
الدراسةةةة التعرف على الأنماط القيادية السةةةائدة لدى  هدفت والتي2013شططافية بن حفي  )كذا دراسةةةة  الثاني 

أن أسةةةلوب التفويض يليه الإقناع هما  إلىوقد خلص البحث  مدراء المرحلة الابتدائية من وجهة نظر المعلمين
، لاغيليها أسلوب الإشراك ثم الإب، الأسلوبان الأكثر استخدامًا في المدارس الابتدائية من وجهة نظر المعلمين

)الأنماط القيادية السةةائدة في المؤسةةسةةات الإعلامية : س بعنوان2015، دراسططة )المدهون  واختلفت مع دراسةةة 
شةةةبكة الأقصةةةى الإعلامية نموذج رسةةةالة ماجسةةةتير غير منشةةةورة .اكاديمية الادارة ، وعلاقتها بالرضةةةا الوظيفي

 فة بين النمط التفويضي والرضا الوظيفي .والسياسة العليا غزة. فلسطين التي اثبتت وجود علاقة طردية ضعي
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 : عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الخامسة-5-2-6
توجد فروق ذات دلالة في درجات كل من أنماط القيادة  ": نصةةةةت الفرضةةةةية الخامسةةةةة للدراسةةةةة على 

لتحقق من ولتبعا لمتغير الجنس "  عمال الادارة الرياضطططية)وزارة الشطططباب والرياضطططةس والرضطططا الوظيفي لدر 
 : فكانت النتيجة كما هي موضحة في الجدول التالي، مان ويتنيصحة هذه الفرضية تم الاعتماد على إختبار 

 إختبار مان ويتني لدلالة الفروق في كل من أنماط القيادة والرضا الوظيفي تبعا لمتغير الجنس: 48الجدول رقم 

حطططططجطططططم   الجنس
 العينة

وسطططططططططط مت
 الرتا

-Mann مجموع الرتا
Whitney 

U 

Wilcoxon 
 W 

Z  مسطططططتور
 الدلالة

 القرار

أنماط القيادة
 مير دال  0.293 1.051- 5027.500 2947.500 8833.50 86.60 102 ذكور 

 5027.50 78.55 64 إناث
     166 الاجمالي

الرضا الوظيفي
 

 مير دال  0.362 0.911- 5069.500 2989.500 8791.50 86.19 102 ذكور
 5069.50 79.21 64 إناث

     166 الاجمالي
 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 : يلي من خلال الجدول أعلاه نلاحظ ما
القيادة قد توزعوا بناء على مقياس أنماط ( فردا 166أن أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة والبالت عددهم إجمالا ) -

( 78.55( أنثى بواقع )64و)، ( كمتوسةةةةةةط رتب86.60( ذكرا بواقع )102) إلىحسةةةةةةب متغير الجنس 
( نلاحظ أنها قيمة غير -1.05) والتي بلغتمان ويتني ( Zإختبار )قيمة  إلىوبالنظر ، كمتوسط رتب
ق في أنماط لا توجد فروأي ، ومنه تم قبول الفرض الصةةةةةةفري الذي ينفي وجود الفروق ، دالة إحصةةةةةةائيا

 . القيادة تبعا لعامل الجنس
قد توزعوا بناء على مقياس الرضةةةةةةةا الوظيفي ( فردا 166أن أفراد عينة الدراسةةةةةةةة والبالت عددهم إجمالا ) -

( 79.21( أنثى بواقع )64و)، ( كمتوسةةةةةةط رتب86.19( ذكرا بواقع )102) إلىحسةةةةةةب متغير الجنس 
( نلاحظ أنها قيمة غير -0.91) والتي بلغتويتني  مان( Zإختبار )قيمة  إلىوبالنظر ، كمتوسط رتب
لا توجد فروق في الرضططا أي ، ومنه تم قبول الفرض الصةةةةفري الذي ينفي وجود الفروق ، دالة إحصةةةةائيا

 . الوظيفي تبعا لعامل الجنس

ومما سبق يمكن القول بان هذه النتيجة أتت معارضة لفرضية الدراسة الخامسة والقائلة بةةةةةةةةةةةة توجد فروق 
دلالة في درجات كل من أنماط القيادة والرضةةةةةةةةةةةةا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضةةةةةةةةةةةةية)وزارة الشةةةةةةةةةةةةباب  ذات
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% مع إحتمال الوقوع 95ونسةةبة التأكد من هذه النتيجة هو ، والرياضةةة( تبعا لمتغير الجنس أي لا توجد فروق 
 %.  5في الخطأ بنسبة 

وجود  إلىالأنماط القيادية باختلاف الجنس  يويفسةةةةةةر الباحث عدم وجود فروق ذات دلالة إحصةةةةةةائية ف
الخضةةةةةةةوع لنفس  إلىالتوظيف داخل الوزارة بالإضةةةةةةةافة  يتسةةةةةةةاوي في الفرص بين الجنسةةةةةةةين الذكور والإناث ف

التشةةةةةريعات الخاصةةةةةة بالعمل فطبيعة النظام المطبق داخل الإدارة الجزائرية لا يفرق في قوانينه ومراسةةةةةيمه بين 
يفي وهذا على المستويات الإدارية المختلفة وكذا التطور والتغير في المجتمع الجنسين من حيث الوصف الوظ

 الذي اعطى للمرأة مكانة مسةةةاوية للرجل في العمل وهو ما انعكس على التشةةةريعات والقوانين التي أصةةةبحت لا
التأقلم  إلىيسةةةةةةةمح بتطبيق نفس الإجراءات الإدارية  مما سةةةةةةةمح للطرفين  تراعي الفوارق بين الجنسةةةةةةةين وهو ما

 يلكلا الجنسةةةين بما ينعكس على اتجاهاتهم نحو المؤسةةةسةةةات الت يوكذلك ارتفاع المسةةةتوى التعليم، والانسةةةجام
يعملون بها وهو مالا يبقي أي سبب للفوارق في التقديرات لممارسات القادة وسلوكياتهم ويرى الباحث في عدم 

ة في الرضةةةا الوظيفي  تبعا لعامل الجنس في ان وجود فروق ذات دلالة إحصةةةائية لدى عمال الإدارة الرياضةةةي
نفس  إلىالعمال والموظفين في وزارة الشةةةةةةةةباب والرياضةةةةةةةةة يمارسةةةةةةةةون أعمالهم داخل نفس الإدارة ويخضةةةةةةةةعون 

نفس المؤثرات وبالتلى نفس معايير الرضةةةةةةا المطبقة وهنا يمكن القول ان  إلىظروف العمل وهو ما يعرضةةةةةةهم 
عدة مؤشرات توضح مدى الشعور بالرضا كالرضا  إلىلجس وقدا شار سباكتر مؤشرات الرضا لا تتأثر بنوع ا

على الاجر والترقيات والمكافئات والرضةةةةةةةةا على الاشةةةةةةةةراف وغيرها كل هذا يعبر عن مدى رضةةةةةةةةا العامل عن 
رضةةةةةةةةةةةةةاه داخل بيئة العمل بغض النظر عن طبيعة جنسةةةةةةةةةةةةةه فطبيعة الاحتياجات الطبيعية للعمل تمارس على 

لشةةروط والقوانين والإجراءات والتي تتسةةم بالروتينية والرتابة وهي طبيعة العمل الإداري لا تراعي العمال بنفس ا
وقد   وتحقق فالرضةةةةةةةةا الوظيفي لا يكون الا اذا توفرت الشةةةةةةةةروط والمعايير الخاصةةةةةةةةة به، طبيعة جنس العامل

احصطائية عند مسطتور  اتفقت الراسطة مع دراسطة برو هشطام الموسطومة والتي ايدت انه  لا توجد فروق ذات
في الرضطططططا الوظيفي لدر افراد عينة الدراسطططططة وفقا لمتغير الجنس كما اتفقت مع زرقة >¶س 0.05معنويه )

عدم وجود فروق  إليدراسططططة منال عبد العزيز العريني والتي حيث خلصططططت النتائج فيها  ااحمد دراسططططة وكذ
قسططام في الجامعات الاردنية الرسططمية والاهلية مسططتور الولاا التنظيمي برؤسططاا الا فيذات دلالة إحصططائية 

وجود فروق  إليحيث توصطططلت ، س2006، تعزر لمتغير الجنس وقد اختلفت مع دراسطططة )خليفات والملاحمة
 متغير الجنس لصالا الإناث. إليمستور الولاا التنظيمي يعزر  فيذات دلالة إحصائية 
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 : عرض وتفسير ومناقشة الفرضية السادسة-5-2-7
توجد فروق ذات دلالة في درجات كل من أنماط القيادة  ": صةةةةةت الفرضةةةةةية السةةةةةادسةةةةةة للدراسةةةةةة علىن

تبعا لمتغير مسطططططتور التعليم "   عمال الادارة الرياضطططططية)وزارة الشطططططباب والرياضطططططةس والرضطططططا الوظيفي لدر 
 : الجدول التالي فكانت النتائج كما في، يروسكال واليزإختبار  إلىوللتحقق من هذه الفرضية تم اللجوء 

 إختبار كروسكال واليز لدلالة الفروق في كل من  أنماط القيادة والرضا الوظيفي تبعا لمتغير مستور التعليم: 49الجدول رقم 

حطططجطططم  مستور التعليم
 العينة

مططتططوسطططططططططططط 
 الرتا

Kruskal-Wallis H  درجططططططططططة
 الحرية

مسطططططططططتور 
 الدلالة

 القرار

أنماط ا
لقيادة

 

 دال  0.002 2 12.195 81.81 24 ثانوي 
 57.72 32 تقني سامي

 91.37 110 جامعي )تدرجس
 //  166 الاجمالي

الرضا الوظيفي
 دال  0.000 2 21.027 80.81 24 ثانوي  

 49.75 32 تقني سامي
 93.90 110 جامعي )تدرجس

 //  166 الاجمالي
 SPSS V.26ن إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات م: المصدر

 : يلي من خلال الجدول أعلاه نلاحظ ما

قد توزعوا بناء على مقياس أنماط القيادة ( فردا 166أن أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة والبالت عددهم إجمالا )
( فردا 32و)، ( كمتوسةةةةةةةةط رتب81.81( فردا مسةةةةةةةةتوى ثانوي بواقع )24) إلىحسةةةةةةةةب متغير مسةةةةةةةةتوى التعليم 

( 91.37( فردا مسةةةةتوى جامعي )تدرج( بواقع )110و)، ( كمتوسةةةةط رتب57.72مسةةةةتوى تقني سةةةةامي بواقع )
( نلاحظ أنها قيمة دالة 12.19) والتي بلغتيروسططططكال واليز ( Hإختبار )قيمة  إلىوبالنظر ، كمتوسةةةةةةط رتب

توجد ، ذي ينفي وجود الفروق ومنه تم رفض الفرض الصفري ال، (α 0.01إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
 . فروق في أنماط القيادة تبعا لعامل مستور التعليم لصالا أصحاب مستور التعليم الجامعي )تدرجس

قد توزعوا بناء على مقياس الرضةةةةةةةا الوظيفي ( فردا 166أن أفراد عينة الدراسةةةةةةةة والبالت عددهم إجمالا )
( فردا 32و)، ( كمتوسةةةةةةةةط رتب80.81وي بواقع )( فردا مسةةةةةةةةتوى ثان24) إلىحسةةةةةةةةب متغير مسةةةةةةةةتوى التعليم 

( 93.90( فردا مسةةةةتوى جامعي )تدرج( بواقع )110و)، ( كمتوسةةةةط رتب49.75مسةةةةتوى تقني سةةةةامي بواقع )
( نلاحظ أنها قيمة دالة 21.02) والتي بلغتيروسططططكال واليز ( Hإختبار )قيمة  إلىوبالنظر ، كمتوسةةةةةةط رتب
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توجد ، ومنه تم رفض الفرض الصفري الذي ينفي وجود الفروق ، (α 0.01إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )
 . فروق في الرضا  الوظيفي تبعا لعامل مستور التعليم لصالا أصحاب مستور التعليم الجامعي )تدرجس

توجد فروق لفرضية الدراسة السادسة والقائلة بةةةةةةةةةةةةةةةة  مؤييدةيمكن القول بان هذه النتيجة أتت ومما سبق 
عمال الادارة الرياضططططططية)وزارة الشططططططباب رجات كل من أنماط القيادة والرضططططططا الوظيفي لدر ذات دلالة في د

، ذوو مسطططتور التعليم الجامعي )تدرجسوهاته الفروق كانت لصةةةةةالح تبعا لمتغير مسطططتور التعليم والرياضطططةس 
ث وجود ويفسةةةةةةةةةر الباح %. 1% مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسةةةةةةةةةبة 99ونسةةةةةةةةةبة التأكد من هذه النتيجة هو 

تبعا عمال الادارة الرياضةةةةية)وزارة الشةةةةباب والرياضةةةةة( فروق ذات دلالة في درجات كل من أنماط القيادة لدى 
طبيعةةة التكوين  العةةالي  إلىلمتغير مسةةةةةةةةةةةةةةتوى التعليم  لصةةةةةةةةةةةةةةةةالح المسةةةةةةةةةةةةةةتوى التعليمي الجةةامعي وهةةاذا راجع 

القوانين والتشةةريعات الخاصةةة بطبيعة والمتخصةةص عند عمال الوزارة والذي سةةمح لهم باسةةتيعاب  الإجراءات و 
العمل فهم قد تلقو تكوينا قاعديا وفق مراحل متدرجة نحو التخصةةةةةةةةةةةةةةص وهو ما يسةةةةةةةةةةةةةةمح لهم بالتجاوب مع 
المسةةةةةةةةةةؤولين بنوع من التقارب والتفاهم لما لديهم من زاد معرفي يسةةةةةةةةةةمح لهم بتلقي الأوامر )مدخلات(بصةةةةةةةةةةورة 

ل ذو المسةةةتوى الجامعي يتميزون عن غيرهم في الوزارة بالوضةةةوح فلعما، واضةةةحة وتنفيذها  بفعاالية)مخرجات(
والدقة في العمل وهو ما يسةةةةهل عليهم إيجاد قنوات الاتصةةةةال مع قادتهم خاصةةةةة في إدارة عليا كوزارة الشةةةةباب 

 والرياضة

ويرى الباحث ان وجود فروق في الرضةةا  الوظيفي تبعا لعامل مسةةتوى التعليم لصةةالح أصةةحاب مسةةتوى 
ان أصةةةةةةحاب التكوين الجامعي يشةةةةةةغلون مراكز مرموقة داخل الوزارة وذلك  إلىالجامعي )تدرج(. ترجع  التعليم

وذلةةك لطبيعةةة عملهم  والمعنويةةةفهم يسةةةةةةةةةةةةةةتفيةةدون من الترقةةايةةات والحوافز المةةاديةةة ، تبعةةا لمؤهلاتهم التعليميةةة
رضةةةةا الوظيفي خاصةةةةة وانهم المتخصةةةةص وبالتالي فهم يتمتعون بالاسةةةةتقرار الوظيفي الذي يمنحهم الشةةةةعور بال

(  1999. واتفقت النتائج مع دراسة شديفات )يشغلون مناصب في هيئة وزارية توفر لهم جميع شروط العمل .
الحسن ، وجود فروق ذات دلالة احصائية تعزى لمتغير المستوى التعليمي  ودراسة المغيدي إلىوالتي توصلت 

واختلفت  الدراسة مع دراسة حسين ، في المستوى التعليمي وجود فروق   إلىبن محمد والتي توصلت الدراسة 
بين من يحملون درجة الدكتوراه ، أنه لا توجد هناك فروق بين المتوسةةةطات الحسةةةابية، باشةةةيورة والتي اضةةةهرت

دراسةةةةةةة جاسةةةةةةم و  2001ومن يحملون درجة الماجسةةةةةةتير واختلفت مع دراسةةةةةةة خليفات عبد الفتاح منى الملاحمة
والتي  لم تظهر فروق ذات دلالة إحصةةةةةةةةائية تعزى لمتغير الرتبة 2008ود زيد الفضةةةةةةةةلي )وخل، محمد الحمدان

 الأكاديمية.
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 : عرض وتفسير ومناقشة الفرضية السابعة-5-2-8
توجد فروق ذات دلالة في درجات كل من أنماط القيادة  ": نصةةةةةةةت الفرضةةةةةةةية السةةةةةةةابعة للدراسةةةةةةةة على

وللتحقق من تبعا لمتغير الأقدمية "  وزارة الشططباب والرياضططةس عمال الادارة الرياضططية)والرضططا الوظيفي لدر 
 : فكانت النتائج كما في الجدول التالي، يروسكال واليزإختبار  إلىهذه الفرضية تم اللجوء 

 يفي تبعا لمتغير الأقدميةإختبار كروسكال واليز لدلالة الفروق في كل من أنماط القيادة والرضا الوظ: 50الجدول رقم 

حطططجطططم  الأقدمية
 العينة

مططتططوسطططططططططططط 
 الرتا

Kruskal-Wallis H  درجططططططططططة
 الحرية

مسطططططططططتور 
 الدلالة

 القرار

أنماط القيادة
 

 دال 0.023 4 11.346 70.69 36 س 5أقل من 
 87.69 55 س 10-5من 
 94.77 57 س15-10من 
 66.03 15 س20-15من 

 33.50 3 س 20أيثر من 
 // 166 الاجمالي

الرضا الوظيفي
 

 دال 0.003 4 16.280 71.65 36 س 5أقل من 
 80.68 55 س 10-5من 
 101.84 57 س15-10من 
 60.97 15 س20-15من 

 41.50 3 س 20أيثر من 
 // 166 الاجمالي

 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 : من خلال الجدول أعلاه نلاحظ مايلي

قد توزعوا بناء على مقياس أنماط القيادة ( فردا 166أن أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة والبالت عددهم إجمالا )
( 55و)، ( كمتوسةةةةةط رتب70.69سةةةةةنوات بواقع ) 5( فردا قلت أقدميتهم عن 36) إلىحسةةةةةب متغير الأقدمية 

( فردا تراوحت أقدميتهم بين 57و)، ( كمتوسةةةةط رتب87.69سةةةةنوات بواقع ) 10-5فردا تراوحت أقدميتهم بين 
سةةةةةةةةةةةةةةنة بواقع  20-15( فردا تراوحت أقدميتهم بين 15و)، ( كمتوسةةةةةةةةةةةةةةط رتب94.77سةةةةةةةةةةةةةةنة بواقع ) 10-15
وبالنظر ، ( كمتوسةةةةةةط رتب33.50سةةةةةةنة بواقع ) 20عن أقدميتهم( أفراد فاقت 3و)، ( كمتوسةةةةةةط رتب66.03)

( نلاحظ أنها قيمة دالة إحصةةةةةةةةائيا عند مسةةةةةةةةتوى 11.34) والتي بلغتوسطططططكال واليز ير ( Hإختبار )قيمة  إلى
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توجد فروق في أنماط ، ومنه تم رفض الفرض الصةةةةةةةةةةةةةةفري الذي ينفي وجود الفروق ، (α 0.01الدلالة ألفا )
 . سنة 15-10القيادة تبعا لعامل الأقدمية لصالا الذين تراوحت أقدميتهم بين 

قد توزعوا بناء على مقياس الرضةةةةةةةا الوظيفي ( فردا 166لبالت عددهم إجمالا )أن أفراد عينة الدراسةةةةةةةة وا
( 55و)، ( كمتوسةةةةةط رتب71.65سةةةةةنوات بواقع ) 5( فردا قلت أقدميتهم عن 36) إلىحسةةةةةب متغير الأقدمية 

( فردا تراوحت أقدميتهم بين 57و)، ( كمتوسةةةةط رتب80.68سةةةةنوات بواقع ) 10-5فردا تراوحت أقدميتهم بين 
سةةةةةةةةةةةنة بواقع  20-15( فردا تراوحت أقدميتهم بين 15و)، ( كمتوسةةةةةةةةةةةط رتب101.84سةةةةةةةةةةةنة بواقع ) 10-15
وبالنظر ، ( كمتوسةةةةةةط رتب41.50سةةةةةةنة بواقع ) 20( أفراد فاقت أقدميتهم عن3و)، ( كمتوسةةةةةةط رتب60.97)

وى ( نلاحظ أنها قيمة دالة إحصةةةةةةةةائيا عند مسةةةةةةةةت16.28) والتي بلغتيروسطططططكال واليز ( Hإختبار )قيمة  إلى
توجد فروق في الرضططططططا ، ومنه تم رفض الفرض الصةةةةةةةةةفري الذي ينفي وجود الفروق ، (α 0.01الدلالة ألفا )

 . سنة 15-10الوظيفي تبعا لعامل الأقدمية لصالا الذين تراوحت أقدميتهم بين 

 توجد فروق لفرضةةية الدراسةةة السةةابعة والقائلة بةةةةةةةةةةةةةةةةة  مؤييدةيمكن القول بان هذه النتيجة أتت ومما سةةبق 
عمال الادارة الرياضططططططية)وزارة الشططططططباب ذات دلالة في درجات كل من أنماط القيادة والرضططططططا الوظيفي لدر 

، سططططططنة 15-10الذين تراوحت أقدميتهم بين وهاته الفروق كانت لصةةةةةةةةةالح تبعا لمتغير الأقدمية والرياضططططططةس
ويفسر الباحث وجود فروق %. 1إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة  مع% 99ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو 

، سنة(15-10ولصالح ذوي مدة الخدمة )، مستوى الرضا الوظيفي لدى عمال الوزارةي ذات دلالة إحصائية ف
بأن العامل الاداري داخل الوزارة صةةةةاحب الخبرة المتوسةةةةطة قد تمرس في الوظيفة بقدر مناسةةةةب وهو ماشةةةةكل 

الاسةةةةةةاليب والعمليات الادارية المختلفة وتكون علاقات لديه نوع من الاسةةةةةةتقرار الوظيفي  خاصةةةةةةة  لتمكنه من 
زمالة سةةةواءا مع من هم في رتبته ام اقل ام اكبر منه وبتالي ايجاد قنوات اتصةةةال مختلفة مع من هم محيطين 
به وخاصةةةةةةةةة مع قادته الذين  يكون معهم ارضةةةةةةةةية حوار تبنى عليها سةةةةةةةةيرورة العمل وبتالي يكون ليه نوع من 

لذلك تعتبر هذه ، رار داخل الوزارة  وهذا من المعايير التي تزيد من شةةةةةةعوره بالرضةةةةةةا الوظيفيالانتماء والاسةةةةةةتق
تطوير ذاتها من خلال كسةةب مزيد  إلى( في مرحلة مفصةةلية من التدرج الوظيفي بحيث تسةةعى 15-10الفئة )

ها من قبل المسؤليين من الخبرات التي من شانها ان تفيدهم سواءا في الترقيات او تشكيل الانطباع الجيد نحو 
وهو ما  وهو ما يوضح خارطة الطريق نحو المستقبل. وقد اتفقت هذه النتيجة مع ما جاءت به دراسة  حسين 

وجود فروق  إلىباشةةةيورة تحت عنوان الانماط القيادية السةةةائدة في جامعة محمد الامين دباغين والذي توصةةةل 
في الجامعة للنمط الإداري السةةةةةةائد لدى رئاسةةةةةةة جامعة ذات دلالة إحصةةةةةةائية في رؤية أعضةةةةةةاء هيئة التدريس 
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خمس  إلىمن ثلاث سةةةةةةةةةةةةةةنوات ، )محمد لمين دباغين( تعزى لمتغير الخبرة العملية ) أقل من ثلاث سةةةةةةةةةةةةةةنوات
دراسططة عمارة شططريف والتي اوجدت فروق تعزر للخبرة خمس سةةةةنوات فما فوق( واتفقت مع دراسةةةةة  ، سةةةةنوات

التي ) Schumacher and Liacqua,1995) سططنة ودراسططة 25ثر من المهنية وكانت لصططالا الخبرة لأي
أظهرت وجود أثر لمتغير مدة الخدمة في مسةةةةةةةةةةتوى الرضةةةةةةةةةةا الوظيفي لدى أعضةةةةةةةةةةاء هيئة التدريس في التعليم 

انه لاتوجد فروق ديمغراتية  ذات دلالة  إلىوالتي توصةةةةةةةةةلت   برو هشططططططامواختلفت مع نتائج دراسةةةةةةةةةة .العالي 
أنه لا توجد فروق  إليدراسططة شططافية بن حفي  والتي توصططلت  االرضةةةةا الوظيفي  وكذاحصةةةةائية في مسةةةةتوى 
، التدريس فيوالأقدمية ، المتغيرات )الجنس إلىمسةةةةةةةةةةةةةةتوى الولاء التنظيمي تعزى  فيذات دلالة إحصةةةةةةةةةةةةةةةائية 

 والمؤهل العلمى(
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 : عرض وتفسير ومناقشة الفرضية الثامنة-5-2-9
توجد فروق ذات دلالة في درجات كل من أنماط القيادة والرضططططا  ": ىنصةةةةةةةت الفرضةةةةةةةية الثامنة للدراسةةةةةةةة عل

وللتحقق من هذه تبعا لمتغير الوظيفة"  عمال الادارة الرياضططططططططية)وزارة الشططططططططباب والرياضططططططططةسالوظيفي لدر 
 : فكانت النتائج كما في الجدول التالي، يروسكال واليزإختبار  إلىالفرضية تم اللجوء 

 إختبار كروسكال واليز لدلالة الفروق في كل من  أنماط القيادة والرضا الوظيفي تبعا لمتغير الوظيفة: 51الجدول رقم 

حطططجطططم  الوظيفة
 العينة

مططتططوسطططططططططططط 
 الرتا

Kruskal-Wallis H  درجططططططططططة
 الحرية

مسطططططططططتور 
 الدلالة

 القرار

أنماط القيادة
 

 دال 0.000 4 21.409 70.00 36 موظف فني
 99.31 83 إداري  موظف

 98.50 6 رئيس قسم 
 51.50 3 مدير ونائبه
 61.92 38 وظيفة أخرر 

 // 166 الاجمالي

الرضا الوظيفي
 

 دال 0.000 4 27.841 70.79 36 موظف فني
 100.38 83 موظف إداري 
 103.00 6 رئيس قسم 
 18.00 3 مدير ونائبه

 60.76 38 ة أخرر وظيف
 // 166 الاجمالي

 SPSS V.26من إعداد الطالب. بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 : من خلال الجدول أعلاه نلاحظ مايلي

قد توزعوا بناء على مقياس أنماط القيادة ( فردا 166أن أفراد عينة الدراسةةةةةةةةةةةةةةةة والبالت عددهم إجمالا )
( فردا صنف 83و)، ( كمتوسط رتب70.00دا صنف موظف فني بواقع )( فر 36) إلىحسب متغير الوظيفة 

( 98.50( أفراد صةةةةةةنف رئيس قسةةةةةةم ونائبه بواقع )6و)، ( كمتوسةةةةةةط رتب99.31موظف إداري ومالي بواقع )
( فردا لهم وظائف أخرى 38و)، ( كمتوسط رتب51.50( أفراد صنف مدير ونائبه بواقع )3و)، كمتوسط رتب

( نلاحظ 21.40) والتي بلغتيروسكال واليز ( Hإختبار )قيمة  إلىوبالنظر ، رتب ( كمتوسط61.92بواقع )
ومنه تم رفض الفرض الصفري الذي ينفي وجود ، (α 0.01أنها قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

 ،توجد فروق في أنماط القيادة تبعا لعامل الوظيفة لصطططططالا أصطططططحاب صطططططنف موظف إداري ومالي، الفروق 
 . ورئيس قسم ونوابه
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قد توزعوا بناء على مقياس الرضةةةةةةةا الوظيفي ( فردا 166أن أفراد عينة الدراسةةةةةةةة والبالت عددهم إجمالا )
( فردا صنف 83و)، ( كمتوسط رتب70.79( فردا صنف موظف فني بواقع )36) إلىحسب متغير الوظيفة 

( 103.00ف رئيس قسم ونائبه بواقع )( أفراد صن6و)، ( كمتوسط رتب100.38موظف إداري ومالي بواقع )
( فردا لهم وظائف أخرى 38و)، ( كمتوسط رتب18.00( أفراد صنف مدير ونائبه بواقع )3و)، كمتوسط رتب

( نلاحظ 27.84) والتي بلغتيروسكال واليز ( Hإختبار )قيمة  إلىوبالنظر ، ( كمتوسط رتب60.76بواقع )
ومنه تم رفض الفرض الصفري الذي ينفي وجود ، (α 0.01ة ألفا )أنها قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلال

، توجد فروق في أنماط القيادة تبعا لعامل الوظيفة لصطططططالا أصطططططحاب صطططططنف موظف إداري ومالي، الفروق 
لفرضةةةةية الدراسةةةةة الثامنة والقائلة بة  مؤييدةيمكن القول بان هذه النتيجة أتت ومما سةةةةبق . ورئيس قسطططم ونوابه

عمال الادارة الرياضطططية)وزارة ات دلالة في درجات كل من أنماط القيادة والرضطططا الوظيفي لدر توجد فروق ذ
، لصطططالا أصطططحاب صطططنف موظف إداري وماليوهاته الفروق كانت تبعا لمتغير الوظيفة  الشطططباب والرياضطططةس
%.   1بة % مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسةةةةةةةةةة99ونسةةةةةةةةةةبة التأكد من هذه النتيجة هو ، ورئيس قسططططططم ونوابه

ويفسةةةةةةةةر  الباحثا ووجد فروق في أنماط القيادة تبعا لعامل الوظيفة لصةةةةةةةةالح أصةةةةةةةةحاب صةةةةةةةةنف موظف إداري 
فهم ، المسةةةتوى الأوسةةةط  والاعلى من الإدارة  إلىأصةةةحاب هذه الرتب ينتمون  إلىورئيس قسةةةم ونوابه ، ومالي

المسةةةةةؤولية فهم شةةةةةركاء في تحقيق يمتلكون نفوذ داخل المنظمة)على حسةةةةةب رتبهم( يسةةةةةمح لهم بالتحلي بروح 
قادة اكبر منهم درجة وهو الذي  إلىاهداف المؤسةةسةةة وبالتالي يمارسةةون القيادة  على مرؤوسةةيهم  ويخضةةعون 

إيجاد جسةةةةةور تواصةةةةةل مع قادتهم ومرؤوسةةةةةيهم ويسةةةةةهل عليهم فهم العملية القيادية ككل. واختلفت  إلىيخولهم 
أنه ليست  إلىالدراسة  توصلتس والتي 2008لود زيد الفضلي )وخ، دراسة جاسم محمد الحمدانالدراسة مع 

 المرحلة التعليمية(، الرتبة، الخبرة، هناك فروق ذات دلالة إحصائية لمتغيرات الدراسة )النوع

وجود فروق في مسةةةةةةتوى الرضةةةةةةا الوظيفي لدى عمال  إلىوقد أشةةةةةةارت النتائج الواردة في الجدول رقم )(
ورئيس قسطططم ، لصطططالا أصطططحاب صطططنف موظف إداري وماليولصةةةةالح ، ة الأكاديميةالوزارة تعزى لمتغير الرتب

به أن معظم أعضةةةةةةةةةةةةةةةةاء الطةةاقم الاداري في الوزارة ذوو الرتةةب   إلىحيةةث يعزي البةةاحةةث  هةةذه النتيجةةة  ، ونوا
د وذلك لأن الهيئة التي يعملون بها ق، الادارية  العليا  ومتوسطة يظهرون مستويات عالية من الرضا الوظيفي

حققت لهم فرص الاستفادة من الحوافز المادية والمعنوية وفرص الترقية والنمو المهني من خلال المشاركة في 
ان الموظفين  إلىمما يزيد من مسةةةةةةةةةتوى الرضةةةةةةةةةا الوظيفي لديهم.  بالاضةةةةةةةةةافة ، اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم

بطبيعة  ولتأثرهملعمل نتيجة  للتراكمية  في العمل نوع من الرتابة والاسةةةةةةةةتقرار في ا كونواالمالين والاداريين قد 
عمال ذوو كفاءة  ورزانة تسةةةمح لهم بتجنب الاخطاء  التي قد يقعون فيها   إلىالعمل المنوط بهم والذي يحتاج 
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اهمية اعمالهم ونتائجها على المنظمة ككل اوضةةةةةةةةةةح لهم قدر الامتنان والاحترام الذي يتلقونه  إلىنظرتهم  اكذو 
وهي احد اهم معايير زيادة الرضةةةةةةةا الوظيفي واتفقت  والانتماءزارة وهو ما يعزز ليهم شةةةةةةةعور الامتنان داخل الو 

وجود أثر لمتغير الرتبة الأكاديمية  إلى( التي أشةةةارت 2000، هذه النتيجة مع ما جاءت به دراسةةةة   )خليفات
واتفقت الدراسةةة  مع سةةتاذ مشةةارك في مسةةتوى الرضةةا لدى أعضةةاء هيئة التدريس الذين يحملون رتبة أسةةتاذ أو أ

الولاء التنظيمي وعلاقته بالرضةةةةةا الوظيفي لدى أعضةةةةةاء هيئة التدريس في : عبد الفتاح صةةةةةالح خليفاتدراسةةةةةة 
 -عبد الفتاح خليفات 2009) 4ا3العدد )- 25المجلد  –الأردنية مجلة جامعة دمشةةةةةةق  الخاصةةةةةةةالجامعات 

سةةةةةةةتوى الرضةةةةةةةا الوظيفي لدى أعضةةةةةةةاء هيئة التدريس تعزى منى الملاحمة والتي اسةةةةةةةتنتجت وجود فروق في م
وتعكس هذه النتيجة أن معظم أعضةاء هيئة ، ولصةالح ذوي الرتبة الأكاديمية )أسةتاذ(، لمتغير الرتبة الأكاديمية

وذلك لأن ، الرتب الأكاديمية العليا يظهرون مسةةةةةةةةةةةةةةتويات عالية من الرضةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي يتقلدون التدريس ممن 
لون بها قد حققت لهم فرص الاسةةةةةتفادة من الحوافز المادية الولاء التنظيمي وعلاقته بالرضةةةةةا الجامعة التي يعم

الوظيفي لدى أعضةةةةةةةةاء ئيئة التدريس في الجامعات الخاصةةةةةةةةة الأردنية والمعنوية وفرص الترقية والنمو المهني 
مما يزيد ، لمتعلقة بعملهممن خلال المشةةةةةةةاركة في الدورات والمؤتمرات العلمية والمشةةةةةةةاركة في اتخاذ القرارات ا

أن أعضةةةاء  إلى)التي أشةةةارت  1999، واختلفت مع نتائج دراسةةةة شةةةديفات، من مسةةةتوى الرضةةةا الوظيفي لدي
 هيئة التدريس ممن يحملون رتبة أستاذهم أقل رضا من زملائهم في هيئة التدريس.
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 : عامة استنتاجات-5-3
لتي على أساسها تةم قبةول سبع فرضةيات جزئيةة مةن بناء على النتائج الإحصائية التي تحصلنا عليها وا

أصةةةل ثمانية فرضةةةيات جزئيةةةة. فالفرضةةةيات الجزئيةةةة المحققةةةة تةةةم إثبةةةات وجةةةود علاقةةةات ارتباطيةةةة بةةةين الانماط 
 : جاءت نتائج دراستنا كالتالي، ولةم تتحقق فرضةية جزئيةة واحدة، القيادية وبةين الرضا الوظيفي

رتباطيه موجبة بين ذات دلالة إحصةةةةةةةةةائية بين أنماط القيادة والرضةةةةةةةةةا الوظيفي لدى عمال توجد علاقة ا •
 الادارة الرياضية )وزارة الشاب والرياضة بالجزائر العاصمة.(

توجد علاقة ارتباطيه بين النمط المشةةةةارك والرضةةةةا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضةةةةية )وزارة الشةةةةاب  •
 والرياضة بالجزائر العاصمة.(.

توجد علاقة ارتباطيه بين النمط المسةةةةةوق والرضةةةةةا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضةةةةةية )وزارة الشةةةةةاب  •
 والرياضة بالجزائر العاصمة.(.

توجد علاقة ارتباطيه بين النمط الآمر والرضةةةةةةةةةا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضةةةةةةةةةية )وزارة الشةةةةةةةةةباب  •
 والرياضة بالعاصمة(

لنمط التفويضةةي والرضةةا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضةةية )وزارة الشةةباب توجد علاقة ارتباطيه بين ا •
 والرياضة(

لا توجد فروق ذات دلالة في درجات كل من أنماط القيادة والرضا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضية  •
 )وزارة الشباب والرياضة( تبعا لمتغير الجنس

لقيادة والرضةةةةةةا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضةةةةةةية توجد فروق ذات دلالة في درجات كل من أنماط ا •
)وزارة الشةةةباب والرياضةةةة( تبعا لمتغير مسةةةتوى التعليم. وهاته الفروق كانت لصةةةالح ذوو مسةةةتوى التعليم 

 الجامعي)التدرج(
توجد فروق ذات دلالة في درجات كل من أنماط القيادة والرضةةةةةةا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضةةةةةةية  •

شةةةباب والرياضةةةة( تبعا لمتغير الأقدمية وهاته الفروق كانت لصةةةالح الذين تراوحت أقدميتهم بين )وزارة ال
10-15 

توجد فروق ذات دلالة في درجات كل من أنماط القيادة والرضةةةةةةا الوظيفي لدى عمال الادارة الرياضةةةةةةية  •
صةةةةةنف موظف )وزارة الشةةةةةباب والرياضةةةةةة( تبعا لمتغير الوظيفة وهاته الفروق كانت لصةةةةةالح أصةةةةةحاب 

 ورئيس قسم ونوابه.، إداري ومالي
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وهذه النتائج التي توصةةلنا إليها "تحقق الفرضةةيات الجزئية كلها" تةةةةةةةةةةةةةةةةةؤكد على صةةحة الفرضةةية الرئيسةةية والتي 
نصةةةةت على أنه توجد علاقة ارتباطيه موجبة بين الانماط القيادية والرضةةةةا الوظيفي لدى العمال في مقر وزارة 

 ئر العاصمة. الشاب والرياضة بالجزا

 
 
 
 





 الخاتمة

   

220 

 : الخاتمة
وهي موجودة في جميع مسةةةةةةةةةةةةةةتويات المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةةة حيث أن ، تعد القيادة من اهم العمليات في الإدارة
قادة يلهمون الآخرين ويتحملون المسةةةةةةةةةؤولية وينجزون المهام  إلىالمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات في جميع مسةةةةةةةةةتوياتها بحاجة 

وهي روح الإدارة ، اءة لأن القيادة الإدارية الرشةةةةةةةةةةةةةةيدة هي مفتاح التقدمأي تنفيذ الأهداف العامة بكف، والأعمال
ومن هنا يفهم لماذا تعتني الدول المتقدمة بموضةةةةةةةوع ، بما تمثله من قدوة وقدرة على توجيه الأفراد، المعاصةةةةةةةةرة

، قدراتهم ومهاراتهمولماذا تعنى المنظمات باختيار القادة الإداريين وبتدريبهم وتنمية مواهبهم و ، القيادة الإدارية
إذن الأمر يتطلب أكثر من أي وقت ضةةةةةةةرورة القيادة الرشةةةةةةةيدة ذات الإلمام المتوازن بالعلوم والثقافة والمهارات 

تلك المهارات التي سةةيحتاجها القادة للتمكن من إدارة وتوجيه مؤسةةسةةات الأعمال والمجتمع ، الإدارية والإنسةةانية
وأن يكونوا على نطةةاق واسةةةةةةةةةةةةةةع من المهةةارات ، ونوا أكثر وعيةةا بةةذاتهموينبغي على قةةادة اليوم أن يك، بنجةةاح

مرؤوسين فبدون هؤلاء لن تكون هناك  إلىوأكثر تمتعا بسرعة البديهة والذكاء وهم بحاجة ، والقدرات والصفات
 وسوف تعتمد فعالية ونجاح القائد، ففي أية مؤسسة هناك عدد من المرؤوسين يفوق عدد القادة، حاجة للقيادة

بشةةةةةكل كبير على العلاقة التي تتم بينه وبين مرؤوسةةةةةيه فمن المهم أن يسةةةةةتثمر القادة الوقت والطاقة في تنمية 
وأن يعطوا لهم صورة رائعة عن المستقبل ويحرروا جهدهم لكي ، وتطوير وتعزيز العلاقة بينهم وبين مرؤوسيهم

فهم المبادئ  إلىي أي موقف بحاجة والقائد ف، الأهداف المشةةةةةةةةتركة للمؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة إلىيسةةةةةةةةمحوا لهم بالوصةةةةةةةةول 
وبعض التحديات التي ، والمهارات الأسةةةةاسةةةةية المطلوبة للقائد الناجح الفعال، وفهم دور القائد، الرئيسةةةةية للقيادة

 تواجه القادة في بيئة عمل اليوم.

دارية النمط القيادي أحد العوامل الرئيسةةةةةةية التي تسةةةةةةهم في تشةةةةةةكيل طبيعة العلاقات الوظيفية الإ ويعتبر
وطرق تنفيذ ، وفى ضوء النمط القيادي المتبع تتحدد أنماط الاتصال الإداري ، المشرف والعمال وأبين المدير 

السةةياسةةات والخطط العامة التي تقوم الإدارات العليا برسةةمها وتحديدها. ان مقدرة الإدارة الرياضةةية على تحقيق 
ء. إلا أن الكفاية وحدها لا تحدث فرقًا. إن ما يحدث أهدافها يتوقف بالدرجة الأولى على توفر العامل الكف

والتي يعد الرضةةةةةةةةةةةةةةا عن ، هو مسةةةةةةةةةةةةةةتوى الروح المعنوية التي يمثلها العامل، في حال توفر هذه الكفاية، الفرق 
أبرز مؤشةةةةةةةةراتها. ولقد أجمع الباحثون على أن الموارد البشةةةةةةةةرية هي أحد أهم مدخلات العملية الإدارية ، العمل
 ثيرًا منهم اعتبروها أهم تلك المدخلات على الإطلاق. لما لها من قدرات على تحصةةةةةةةةةةةةةةيل العمل.إن ك، العامة

إذ يعد النمط الإداري المحور الرئيس ، ومن هنا جاء تأكيد أهمية دراسةةةةة الأنماط الإدارية في الإدارة الرياضةةةةية
 في نجاح العمليات الادارية أو فشلها.
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متغيرات التي هي محصةةةةةةةةلة مختلف المشةةةةةةةةاعر التي تكونت لدى والرضةةةةةةةةا الوظيفي هو احد العوامل وال
وهذا التفاعل يتأثر بمجموعة من العوامل المتداخلة في ، الشةةةةةةةةةةةةةةخص تجاه عمله من خلال تفاعله مع وظيفته

عوامل شةةةةةةخصةةةةةةية اجتماعية وعوامل متعلقة بطبيعة  إلىوالتي يمكن تصةةةةةةنيفها ، تكوين الرضةةةةةةا الوظيفي العام
اعر قد تمثل محصةةةلة لاتجاه الشةةةخص نحو عمله ككل أو قد تمثل مشةةةاعره تجاه جانب العمل ذاته وهذه المشةةة

الصةةةحة العقلية والعضةةةوية للعمال وكذا أدائهم وحياتهم  إلىكما يمتد تأثير الرضةةةا ، أو جوانب جزئية من عمله
، ارجي للفردالاجتماعية بيد أن قوة المشاعةةةةةةةةةةر ودرجة تراكمها تؤثران في درجةةةةةةةةةةة الانعكاس على السةةةةةةةةةةلوك الخ

 فالرضا عن جانب معين من العمل يعد نتاجا لنةوع وقوة الحاجات التةي يشبعها هذا الجانب.

ويعد موضةةةةةوع القياد من المواضةةةةةيع التي ارتبطت بالرضةةةةةا الوظيفي في الدراسةةةةةات الميدانية والتي تعنى 
كتسةةةيها الموضةةةوع فقد قام الباحث بالإدارة لما لها من تأثير مباشةةةر داخل وخارج المنظمة ونظرا للأهمية التي ي

بدراسةةةةة هذه العلاقة وذلك من خلال تطبيق مقياسةةةةين لدراسةةةةة تحقق العلاقة وهما مقياس لهيرسةةةةي وبلانشةةةةارد 
 سة الانماط القيادية ومقياس كاسبر لقياس الرضا الوظيفي لعمال الادارة الرياضية الدر 

عوامل المؤثرة في تشةةةةةكيل الرضةةةةةا الوظيفةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي وباسةةةةةتعمال تلك المقاييس يمكن لإدارة المنظمة تحديد ال
وبالتالةةةةةةةةةةي العمل على تعزيزها والتأثير بصورة مباشرة في توجيه سلوك العمال وتحسين أدائهم. وسعت الدراسة 

التعرف على ما إذا كانت هناك علاقة ذات دلالة إحصةةةةةةةةةةائية بين الأنماط القيادية  إلىفي الفصةةةةةةةةةةل التطبيقي 
التعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات  إلىوهدفت أيضةةةةا ، ة محل الدراسةةةةةوالرضةةةةا الوظيفي في المؤسةةةةسةةةة

حيث تناول ، دلالة إحصةةةةةائية في أراء المرؤوسةةةةةين نحو محاور الدراسةةةةةة وفقا لمتغيراتهم الشةةةةةخصةةةةةية والوظيفية
وقد اسةةةةةةةةةةةتخدم الباحث في هذه الدراسةةةةةةةةةةةة المنهج ، الباحث في الفصةةةةةةةةةةةل التطبيقي منهجية الدراسةةةةةةةةةةةة وتجراءاتها

وأوضةةح الباحث بعد ذلك إجراءات ، وأوضةةح مجتمع الدراسةةة المسةةتهدف وبين كيفية إعداد الاسةةتمارة، وصةةفيال
وفي ضةةوء أراءهم قام الباحث بتطبيق ، صةةدق وثبات أداة الدراسةةة بعرضةةها في صةةورتها الأولية على المشةةرف

ثم تناول عرض وتحليل نتائج  ،وحدد الأسةةاليب الإحصةةائية المسةةتخدمة في تحليل بيانات الدراسةةة، أداة دراسةةته
، ثم قام الباحث بتلخيص الدراسةةةة وعرض أهم نتائجها، الدراسةةةة محاولا الإجابة على أسةةةئلتها ومناقشةةةة نتائجها

 واقتراح أبرز توصياتها.
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 : توصيات
 : في ضوء ما توصلت إليه الدراسة من نتائج فدن الباحث يوصي بما بلي

الأنمةةاط القيةةاديةةة الحةةديثةةة التي وردت في هةةذه الةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةة)الامر  حةةث القيةةادات الإداريةةة على انتهةةاج •
واستثمار ، من أجل دعم قدرات الأفراد، وغيرها من الأنماط الحديثة ( ، المشارك، التفويضي، والمسوق 

 وتدعيم ذلك بالمشاركة العلمية الفعالة.، جهودها وحفزها

من خلال اللقاءات ، راد الادارة الرياضةةةةةةيةإيضةةةةةةاح مفهوم القيادة وفق الاسةةةةةةاليب الحديثة  لمسةةةةةةئولي وأف •
 وورش العمل التي توضح ذلك، والبرامج التدريبية، والاجتماعات

توزيعها  على المسةةةةةةةةتويات الإدارية  بدعادةوذلك ، دعوة المشةةةةةةةةرفين  نحو ممارسةةةةةةةةة مرنة للصةةةةةةةةلاحيات •
م لن تتأثر عندما مع إيمان هؤلاء المسةةةةةةةةةةةةةةؤولين بأن سةةةةةةةةةةةةةةلطاتهم ونفوذه، المختلفة وفق الاطر القانونية

مما يجعلهم قادرين على اتخاذ القرارات وحل ، يكتسةةةةةةةةةب مرؤوسةةةةةةةةةيهم السةةةةةةةةةلطة ليحقق مزيدا من الكفاءة
 المشكلات. 

من خلال تبني التعاون ، وتحقيق الرضةةةةةةا للإدارة. تهيئة بيئة العمل بالوزارة بما يدعم الممارسةةةةةةة الفعلية  •
وذلك ، وتبادل المعلومات وتحسةةةةةين الاتصةةةةةالات، فرادوالتنسةةةةةيق بين الإدارات والأقسةةةةةام والجماعات والأ

 لضمان توفر بيئة خصبة للمنافسة الايجابية 

وذلك عن طريق الأخذ بأسةةةةةةلوب العمل الجماعي كفريق ، العمل على زيادة الرضةةةةةةا الوظيفي في الوزارة •
إتاحة  إلى لإضافةبا، تشجيع العاملين لتقديم المبادرات خارج التعليمات الرسمية، اوكذ، لإنجاز الأعمال

 حيز من الحرية للعاملين في تحديد الأسلوب المناسب لإنجاز الأعمال.

باعتبارها الخطوة ، العمل على النهوض بمستوى نضج المرؤوسين للمشاركة في صنع القرارات الإدارية •
م تقديو لأن هذه المشةةةةةةةةةةةةةاركة تتيح للموظفين إمكانية التعبير عن آرائهم ، الأولى لنجاح أي مؤسةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةة

سةةةةاهموا في  لها لأنهمتجعل الموظفين أكثر قبولا و مما يسةةةةاهم في تحسةةةةين القرارات المتخذة ، مقترحاتهم
اقل مقاومة لها وأكثر و صةةةةةةةةناعتها كما أن هذه المشةةةةةةةةاركة تجعل الموظفين أكثر تفهماً للقرارات المتخذة 

سةةةتوى إحسةةةاس الموظفين حماسةةةاً لتنفيذها. ولا شةةةك أن المشةةةاركة في صةةةنع القرارات تسةةةاهم في زيادة م
 بعدالة الإجراءات.

القيام بدراسةةةةةةةةةةةةةةةات حول الحالة العامة للموظف أو الموظفة داخل الادارة وخارجها  ومدى تأثيرها على  •
 المردود الوظيفي.
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المرؤوس لما لتلك العلاقات من أثار إيجابية على العديد من و تدعيم العلاقات الإيجابية بين الرئيس  •
 بالتالي تحسين المردود الوظيفي.و المؤثرة على الرضا الوظيفي  المتغيرات السلوكية

تكثيف  القيادات العليا في وزارة الشةةةةةباب والرياضةةةةةة بمفهوم القيادة واسةةةةةاليبها من خلال اهتمامضةةةةةرورة  •
 الوزارة. لالسياسةات والإجةراءات التي تعمل على رفع الرضا داخ اتخاذو الورش العلمية 

ت والبحوث الميدانية حةةةةةةول مفهةةةةةةوم القيادة الحديثة وتسليط الضوء على القيادة إجراء المزيد من الدراسا •
 وهذا للاستفادة منها مستقبلا .، الموقفية التي تناسب العمل الاداري داخل الوزارة

وانماط قيادية اخرى تخدم  بأساليباجراء بحوث ودارسات اكاديمية جديدة على الصعيد الرياضي تعنى  •
 الرضا الوظيفي

هرت الدراسةةةةة وجود علاقة طردية بين الاسةةةةاليب القيادية ظلاهتمام بالرضةةةةا الوظيفي داخل الوزارة فقد اا •
 إلىضرورة التركيز على العوامل والخصائص التي تؤدي  إلىالمنتهجة والرضا الوظيفي وهو ما يدعو 

وزيادة التفاعل بين القادة ارتفاع الرضةةا الوظيفي داخل الوزارة والمتمثلة في المشةةاركة في اتخاذ القرارات 
باختلافها ومحاولة تطبيقها على ارض  الآراءمن خلال فتح قنوات الحوار والتشةةةاور وتقبل  والمرؤوسةةةين

التركيز على تحسةةةةةةةين نظام الحوافز والترقيات بما يتماشةةةةةةةى مع حجم المسةةةةةةةؤولية  إلى بالإضةةةةةةةافةالواقع 
تشةةةةةةةةجيع وتثمين العمل بما يخلق نوع من والعمل وهذا من خلال انشةةةةةةةةاء صةةةةةةةةندوق للحوافز يعمل على 

المنافسةةة الفردية والتي تصةةب في مصةةلحة العمل الاداري الجماعي ولا ننسةةى الرعاية الصةةحية والنفسةية 
 للعمال داخل الوزارة وذلك لما له اثر مباشر على الرضا الوظيفي لهم وبالتالي تحسين العمل.
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-(. عمان 1)المجلد  السةةةةةةةةةةةةةةلوك التنظيمي في منظمات الاعمال(. 2020ا. جعفر خانو الزيباري. ) •

 الاردن: دار المناهج للنشر والتوزيع.
بناء فريق كرة القدم )أحدث الأسةةةةةةةةةةةةةةاليب لبناء الفريق لمواجهة تحديات (. 1999ابراهيم حماد مفتي. ) •

مصةةةةةر: دار  تطوير الفريق في كرة القدم المعاصةةةةةر. كرة القدم في القرن الواحد و العشةةةةةرين( : بناء و
 الفكر العربى.

 القاهرة، مصر: مركز الكتاب للنشر. تطبيقات الإدارة الرياضة.(. 1999إبراهيم حمادة مفتي. ) •
الموسةةوعة العلمية للإدارة الرياضةةية (. 2003إبراهيم محمود عبدالمقصةةود، و حسةةن أحمد الشةةافعي. ) •

 .1وفاء، طمصر: دار ال وتطبيقاتها.
 بيروت: دار صادر. لسان العرب.(. 2010ابن منظور. ) •
القاهرة: المجموعة العربية  ،قادة المسةةةةةةةةةتقبل :القيادة المتميزة الجديدة.(. 2012أبو النصةةةةةةةةةر مدحت. ) •

 .1للتدريب والنشر،ط
الاردن: دار وائل للطباعة  الحديث في الادارة الرياضةةةةةةةةةةةةةةية.(. 2004أبو حليمة، و حسةةةةةةةةةةةةةةني فائق. ) •

 لنشر والتوزيع.وا
(. النمط القيادي لدى اداريي التمريض وعلاقته بالرضا الوظيفي 1999احلام حسن يوسف قراقيش. ) •

 .195، جامعة النجاح الوطنيةلدى الممرضين في المستشفيات الحكومية في الضفة. 
 لعربي.مصر: دار االفككر ا الإدارة التعليمية والإدارة المدرسية.(. 2004احمد اسماعيل حجي. ) •
 ادارة السةةةةلوك التنظيمي:نظرة معاصةةةةرة لسةةةةلوك الناس في العمل.(. 1998احمد السةةةةيد مصةةةةططفى. ) •

 القاهرة.
 عالم الكتب القاهرة. ادارة المؤسسات التربوية.(. 1994احمد حافظ ،حافظ محمد صبري. ) •
ة: دار الكتاب، القاهر  ادارة الموارد البشرية: رؤية استراتيجية معاصرة.(. 2008أحمد سيد مصطفى. ) •

 .1ط
 .1الإسكندرية: الدار الجامعية، ط السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات.(. 2000أحمد ماهر. ) •
 .4مصر: االدار الجامعية ،ط لسلوك التنظيمي مدخل بناء مهارات.(. 2009احمد ماهر. ) •
 ة الإسكندرية.الاسكندرية :مصر: الدار الجامعي الإدارة مبادى ومهارات.(. 2001أحمد،ماهر. ) •
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الاسةةةةةةةكندرية: الدار  ادارة الاعمال)النظريات ونماذج تطبيقها(.(. 2005ادريس عبد الرحمان ثابت . ) •
 الجامعية.

 مصر: دار المعارف. دراسات في الادارة العامة.(. 1978اسماعيل صبري مقلد. ) •
ملية"، ترجمة بوزيد منجية البحث العلمي في العلوم الإنسةةةةةةانية "تدريبات ع(. 2004أنجرس موريس. ) •

 الجزائر: دار القصبة للنشر. صحراوي.
 بيروت: دار الكتب العلمية. المعجم المفصل في شواهد اللغة والبيان.(. 1999إيميل بديع يعقوب. ) •
القاهرة: دار الكتب العلمية )د  الادارة : الاصةةةةةةةول والنظريات.(. 2001ايهاب صةةةةةةةبيح محمد زريق. ) •

 ط(.
الاردن: دار اليازدي للنشةةةةةةةةر والتوزيع  تنمية المهارات الاشةةةةةةةةراتية والقيادية. (.2009بشةةةةةةةةير العلاق. ) •

 الاردن.
لكويت: دار الكتاب  مناىج البحث التربوي، رؤية تطبيقية مبسةةةطة.(. 2000بشةةةير صةةةالح الراشةةةدي. ) •

 .1الحديث ،ط
 ربية.القاهرة: دار النهضة الع مناهج البحث في التربية وعلم النفس.(. 1990جابر، خيري. ) •
 مصر: دار النهضة العربية للنشر. ادارة الاعمال.(. 1986جميل احمد توفيق. ) •
 الإسكندرية: الدار الجامعية. إدارة الأعمال مدخل وظيفي.(. 2001جميل أحمد توفيق. ) •
ادارة السةةةةةةةةةةلوك في المنظمات،ترجمة رفاعي محمد رفاعي (. 2004جيرالد جرينبرجو روبرت بارون. ) •

 .1ر: دار المريخ للنشر والتوزيع، طمص وعلي بسيوني.
القاهرة: مرآز  مقدمة في الإدارة الرياضةةةةةةةةةةي.(. 1997حسةةةةةةةةةةام الدين طلحة، و عيسةةةةةةةةةةى مطر عدلة. ) •

 .1الكتاب للنشر، ط
عمان: دار زهران للنشةةةةةةر  السةةةةةةلوك التنظيمي :سةةةةةةلوك الافراد في المنظمات.(. 1997حسةةةةةةن حريم. ) •

 .1والتوزيع ، ط
الإسةةةةةةكندرية، مصةةةةةةر: دار الجامعة  املوارد البشةةةةةةرية )رؤية مسةةةةةةتقبلية(. إدارة(. 2000حسةةةةةةن راوية. ) •

 . 1للنشر والتوزيع، ط
 السةةةةةةةةةةةةةلوك التنظيمي ؛ سةةةةةةةةةةةةةلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال.(. 2004حسةةةةةةةةةةةةةين حريم. ) •

 دارمكتبة حامد للنشر والتوزيع.)د ط(.
 .2ار حامد للنشر والتوزيع ، طعمان، الاردن: د مبادئ الادارة الحديثة.(. 2010حسين حريم. ) •
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 .2عمان : داار الميسرة،ط ظرية المنظمة.(. 2005خليل محمد، خضير كاظم. ) •
(. العلاقة بين سةةةةةةةةلوك القادة وبين كل من رضةةةةةةةةا الوظيفي والالتزام التنظيمي 1997دراسةةةةةةةةة تايلور. ) •
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عمةةةان الاردن: دار المسةةةةةةةةةةةةةةيرة للنشةةةةةةةةةةةةةةر  ير والتطويير التنظيمي.ادارة التغي(. 2014دودين،احمةةةد. ) •
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قسةةةةةةةةةةةةةنطينة،  تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الإجتماعية.(. 2008رشةةةةةةةةةةةةةيد زرواتي. ) •

 الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية،.
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 .1الكويت: وكالة المطبوعات ،ط الجوانب السلوكية في الادارة.(. 1980زكي محمود هشام. ) •
 عمان ،الاردن: دار الراية للنشر والتوزيع. التخطيط والتطوير الاداري.(. 2008زيد منير عبوي. ) •
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الاردن: دار الميسةةةةةةةرة للنشةةةةةةةر والتوزيع والطباعة،  منهج البحث العلمي.(. 2006فريد كامل أبوزينة. ) •

 الطبعة الأولى.
مصةةةةةةةةةةةةةةر: دار  الموارد واقتصةةةةةةةةةةةةةةادياتها.(. 1986كامل بكري، محمود يونس، و عبد المنعم مبارك. ) •

 .1ية للطباعة والنشر والتوزيع، طالنهضة العرب
بيروت: الدار  السيطرة على الاحاسيسو المشاعروادارتها ترجمة مركز التعريب.(. 2004كلير بانر. ) •

 .1العربية للعلوم،ط
بيروت لبنان: المؤسسة الجامعية  إدارة الموارد البشريةوكفاءة الأداء التنظيمي.(. 2000كمال بربر. ) •

 .2للدراسات، ط
 .1الاردن: دار الثقافة للنشر والتوزيع،ط القيادة الادارية .(. 2009واف. )كنعان،ن •
 الجزائر. .2004منهجية البحث العلميترجمة من الفرنسية، سن(. 2004ماثيو جيدير. ) •
 .1القاههرة ،مصر: دار الشرق ،،ط سلوك المنظمة:سلوك الفرد والجماعة.(. 2003ماجدة العطية. ) •
محمد الشةةافعي أبوراس: القانون الإداري دراسةةة مقارنة في أصةةول (. 2000محمد أبوراس الشةةافعي. ) •

 .1مصر: عالم الكتاب، ج تنظيم الإدارة ونشاطها.
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مصةةةةر: دار الوفاء لدنيا الطباعة  السةةةةلوك الاداري "العلاقات الانسةةةةانية".(. 2008محمد الصةةةةيرفي. ) •
 .3والنشر، ط

الرياض: جامعة  ويليةوعلاقتها بالابداع الاداري.القيادة التح(. 2006محمد بزيع حامد، العازمى. ) •
 نايف العربية للعلوم الامنية.

الرياض: ،مطابع  الادارة العامة :الاسةةةةةةةةةةةةةس والوظائف.(. 1997محمد بن سةةةةةةةةةةةةةعود واخرون االنمر. ) •
 .1الفرزدق ،ط

 .السةةلوك الإنسةةان في المنظمات: فهم وتدارة الجانب الإنسةةاني للعمل(. 2002محمد سةةعيد سةةلطان. ) •
 الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة. )د ط(.

مصةةر: دار الوفاء لدنيا الطباعة  سةةيكولوجية الشةةخصةةية الرياضةةية.(. 2014محمد سةةيد الشةةشةةتاوي. ) •
 والنشر )د ط(.

الإسةةكندرية،  البحث العلمي "الخطوات المنهجية لإعداد البحوث الاجتماعية.(. 1998محمد شةةفيق. ) •
 مصر.

الاسةةةةةةةكندرية،  السةةةةةةةلوك التنظيمي.(. 1997حمد سةةةةةةةعيد انور سةةةةةةةلطان. )محمد صةةةةةةةالح الحناوي، و م •
 مصر: الدار الجامعية، دط.

 : الأردن.1دار حامد للنشر، ط إدارة المورد البشرية.(. 2014محمد فالح صالح. ) •
 مصر: دار اجيال للنشر )د ط(. القيادة في الاسلام.(. 2008محمد فتحي. ) •
 الاسكندرية،مصر: الدار الجامعية الإسكندرية. دارة.مبادى الإ(. 2000محمد فريدالصحن. ) •
السةةةةلوك التنظيمي: دراسةةةةة السةةةةلوك الإنسةةةةاني الفردي والجماعي في (. 1997محمد قاسةةةةم القريوتي. ) •

 .2عمان، الأردن: المكتبة الأمنية، ط المنظمات الإدارية.
ز الجغرافي الاردني عمان الاردن: المرك درجة الرضةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي للعاملين.(. 1996محمد ياغي. ) •

 بعمان.
 .1لبنان: مكتبة لبنان،ط الادارة الفعالة.(. 2003محمود المساد. ) •
عمان، الاردن: دار وائل  السةةلوك التعليمي في منظمات الأعمال.(. 2002محمود سةةلمان العميان. ) •

 .1للطباعة والنشر ، ط
 .4دار وائل للنشر،ط ال.السلوك التنظيمي في منظمات األعم(. 2008محمود سلمان العميان. ) •
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مصةةةةةةةةر: دار النهضةةةةةةةةة العربية للطباعة والنشةةةةةةةةر  علم النفس الصةةةةةةةةناعي.(. 1985محمود، السةةةةةةةةيد. ) •
 والتوزيع.

 الكويت: مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع. القيادة الفعالة وادارة التغيير.(. 2009المخلافي محمد. ) •
عمان،الاردن: دار الفكر  والتربية والرياضةةةةةةةةةةةةةةة.الإدارة والتنظيم (. 2002مروان عبد المجيد ابراهيم. ) •

 للطباعة والنشر والتوزيع.
الاردن: دار الفكر للطباعة  الاختبارات و القياس في الرتبية الرياضية.(. 2000مروان عبد المجيد. ) •

 النشر التوزيع.
مصةةةر: مكتبة  سةةةيكولوجية الادارة الرياضةةةية.(. 2005مصةةةطفى حسةةةين باهي،محمد متولي عفيفي. ) •

 الانجلو المصرية.
الاردن  نظرية المنظمة مدخل العمليات.(. 2010منصةةةور، طاهر محسةةةن، ونعمه عباس الخفاجي. ) •

 عمان: دار اليازوري للنشر.
 .1عمان: دارصفاء للنشر والتوزيع،ط القيادة وادارة الابتكار.(. 2012نجم نجم،. ) •
 .1بة الثقافة للنشر والتوزيع , طعمان، الأردن: مكت القيادة الإدارية.(. 2002نواف كنعان. ) •
 الرياض: دار الراية للنشر والتوزيع. التريب والتاهيل الاداري.(. 2010هاشم حمدي. ) •
 (. علاقةاساليب القيادة بالفعالية و الرضا الوظيفي .1980هنجار. ) •

‌

 مجلات العلمية والدوريات:ال
جامعة مؤتة الأجهزة الحكومية.  (. نماط الإدارة في1999تحسةةةةةةةةةةةةةةين سةةةةةةةةةةةةةةليمان اللوزي الطراونة . ) •

 .9،عدد11مجلد
(. "أثر الأسةةةةاليب القيادية في مسةةةةتوى الرضةةةةا الوظيفي للمعلمين 1996الحسةةةةن بن محمد المغيدي. ) •

بمحافظة الاحسةةةةةةةةةةةةةةاء التعليمية من منظور النظرية الموقفية لهيرسةةةةةةةةةةةةةةي وبلانشةةةةةةةةةةةةةةارد و نظرية الدوافع 
 .5،عدد9جلد مجلة مركز البحوث التربوية ، ، ملهيرزبيرغ. 

(. الانماط القيادية السةةةةةائدةفي جامعة محمد الامين دباغين بمدينة سةةةةةطيف 2016حسةةةةةين باشةةةةةيورة. ) •
المجلة العربية لضةةةةةةةةةةةةةةمان جودة التعليم الجامعي المجلد الجزائرية حسةةةةةةةةةةةةةةب وجهة نظر هيئة التدريس. 

 .26التاسعالعدد
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التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي (. الولاء 2006خلف عبد الفتاح صالح الملاحمة، منى خليفات. ) •
مجلة كلية التربية جامعة دمشةةق، المجلد لدى أعضةةاء هيئة التدريس فى الجامعات الخاصةةة الأردنية. 

(. الرضةةةةا عن العمل لدى أعضةةةةاء هيئة التدريس 1999شةةةةديفات، يحي محمد،. ) (.4(، العدد )25)
  .54-29 ،ص 35مجلة اتحاد الجامعات العربية ع في جامعة اليرموك. 

م(. الانماط القيادية السةةةةةةةائدة لدى مديري مدارس 2008خلود زيد جاسةةةةةةةم محمد الحمدان الفضةةةةةةةلي. ) •
  .2، العدد 20المجلد  -مجلة العلوم التربوية التعليم العام بدول الكويت حسب النظرية الموقفية. 

المدارس الثانوية (. الأنماط القيادية لمديري 2010السةةةةةةةةةةعود،محمود عيد المسةةةةةةةةةةلم الصةةةةةةةةةةليبي راتب. ) •
 .2010، 2،العدد  37العلوم التربوية، المجللد العامة في الأردن وفقا لنظرية هيرسي وبلانشارد. 

(. نماط المشةةاركة في صةةنع القرار الإداري و علاقتها بكل من الرضةةا 2003محمود محمد نجيب . ) •
مجلة دراسةةةات نفسةةةية ، وسةةةين. عن العمل ، والالتزام التنظيمي ، و الغياب ، و ترك العمل لدى المرؤ 

 .13، ، يناير 1، عدد  13مجلد
(. الرضةةةةةةا الوظيفي دراسةةةةةةة ميدانية لاتجاهات ومواقف موظفي الإدارة 1983ناصةةةةةةر محمد العيدلي. ) •

 .36مجلة الإدارة العامة معهد الإدارة العامة. ع الحكومية في الرياض. 
 المذكرات والاطروحات:

 .رسالة دكتوراه دراسة. -يادة و أثرها على الرضا الوظيفي و الأداء (. فعالية الق2013احمد زرقة. ) •
يناس فؤاد نواوي فلمبان. ) • (. الرضةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي وعلاقته بالالتزام التنظيمي لدى المشةةةةةةةةةةةةةةرفين 2009ا 

دارة التربية والتعليم بمدينة مكة المكرمة.  رسةةالة ماجسةةتير، جامعة أم التربويين والمشةةرفات التربويات با 
 .ى المملكة العربية السعوديةالقر 

النمط القيادي و علاقته بالرضةا الوظيفي لدى العاملين في (. 1999بدر الدين بن سةليمان لمزروع. ) •
 الرياض السعودية: رسالة ماجستير ، أكاديمية نايف للعلوم الأمنية. القطاع الحكومي والخاص.

ته بالرضةةةةةةةةةةةا الوظيفي لدى العاملين في (. النمط القيادي و علاق1999بدر بن سةةةةةةةةةةةليمان المزروع . ) •
 .15، رسالة ماجستيرالقطاع الحكومي والخاص. )أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، المحرر( 

(. الأنماط القيادية للمديرين وعلاقتها بالرضةةةةا الوظيفي 1999بدر بن سةةةةليمان بن عبد ع المزروع. ) •
أكاديمية نايف العربية للعلوم --ة )ماجستير(أطروحلدي العاملين الحكومي والخاص بمدينة الرياض. 
 .346، الأمنية، معهد الدراسات العليا، قسم العلوم الادارية
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(. أثر النمط القيادي لرؤسةةةةةةةةةةةاء الأقسةةةةةةةةةةةام على الرضةةةةةةةةةةةا الوظيفي لدى 2019-2018برو،هشةةةةةةةةةةةام. ) •
راه علوم في أطروحة مقدمة لنيل شةةهادة دكتو المرؤوسةةين المباشةةرين بالمؤسةةسةةة الاقتصةةادية الجزائرية. 

 .العلوم الإقتصادية
(. ادارة الازمات وعلاقتها بانماط القيادة وسةةمات الشةةخصةةيةلدى المسةةيرين 2015بن الشةةيخ عياش. ) •

 .154، ،كلية العلوم الاجتماعية قسم علم النفس3جامعة الجزائر بالمؤسسة. 
نشةةارد" بالولاء (. علاقة النمط القيادي حسةةب نظرية "هيرسةةى وبلا2013-2012بن حفيظ، شةةاتيه. ) •

كلية العلوم الاجتماعية والإنسةةةةةةةةانية، التنظيمي لدى عينة من معلمي المرحلة الابتدائية بمدينة ورقلة،. 
 .قسم العلوم الاجتماع

(. الانماط القيادية السةةةائدة في المؤسةةةسةةةات الاعلامية و علاقتها 2015بهاء الدين سةةةعيد المدهون. ) •
 .رسالة دكتوراه لامية نموذجا. بالرضا الوظيفي " شبكة الاقصى الاع

رسةةةةةةةةةةالة ماجسةةةةةةةةةةتير كلية العلوم (. الأنماط القيادية وعلاقتها بالرضةةةةةةةةةةا الوظيفي. 2015بوزيد مفيدة. ) •
 .الاقتصادية والتجارية جامعة محمد خيضر بسكرة الجزائر تخصص ادارة الموارد البشرية دراسة حالة

الموضوعية في أداء المشرفين وعلى الرضا (. أثر الترقية الموضوعية وغير 2007خديجة بوخلف. ) •
 .،رسالة ماجستير في علم النفس العمل والتنظيم ،جامعة الجزائرالوظيفي للاتباع. 

(. تاثير جماعة العمل على رضةةةةةةةةةا العامل داخل المؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةة:دراسةةةةةةةةةة 2005/2006ريمة خلوطة. ) •
 .11، جيستيررسالة مابسطيف.  enapميدانيةبوحدة المدخرات التابعة للمؤسسة الوطنية

(. التحفيز وأثره على الرضةةا الوظيفي للمورد البشةةري في المؤسةةسةةة الاقتصةةادية 2007زهية عزيون. ) •
مذكرة مكملة لنيل شةةةةةهادة الماجسةةةةةتير في علوم التسةةةةةيير، كلية دراسةةةةةة حالة وحدة نوميديا بقسةةةةةنطينة. 

 .، سكيكدة1955أوت  02العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 
(. تحليل علاقة بعض المتغيرات الشةةةةةةةةخصةةةةةةةةية و انماط القيادة 2007ميس خليل ابو ندا. )سةةةةةةةةامية خ •

دراسةةةةة ميدانية على الوزارات الفلسةةةةطينية في قطاع  -بالالتزام التنظيمي و الشةةةةعور بالعدالة التنظيمية 
 .رسالة ماجستيرغزة. 

مديري المدارس الثانوية (. دور القيادة التحويلية في تطوير أداء 2008سةةناء محمد عيسةةى عيسةةى. ) •
 .1، رسالة ماجيستيرفي محافظات غزة. 

(. قياس مستوى الرضا الوظيفي لدى الممرضين في المستشفيات العمومية. 2010الشريف عمارة. ) •
 .122، رسالة ماجيستير
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(. عوامل الرضا الوظيفي لدى العامل الصناعي في المؤسسة المخوصصة. 2002شهرزاد لبصير. ) •
 .ير غير منشورة، قسم علم الاجتماع، جامعة العقيد الحاج لخضر، باتنةرسالة ماجست

مذكرة تخرج في (. نظام المعلوماتية ودوره في فعالية اتخاذ القرارات الإدارية. 2003صةةةةةةةةةةةةباح نويوة. ) •
 .العلوم التجارية، فرع مالية، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة

ةةةةةةةةةةةةويلية ودورهةةةةةةةةةةةةا في إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة (. القيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادة التح2016صورية بوطرفة. ) •
 .30، دكتوراه علومالاقتصادية. 

رسةةةةةةةالة (. محددات الرضةةةةةةةا المهني ومعنى العمل عند العمال الجزائريين:. 1977عبد النور أرزقي. ) •
 .ماجستير

سةةتشةةفائية (. قياس مسةةتوى الرضةةا الوظيفي لدى الممرضةةيين في المؤسةةسةةة الا2010عمارة شةةريف. ) •
 .مذكرة ماجيستير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة جيجل، الجزائرالعمومية. 

(. متطلبات تطبيق الحوكمة في الإدارة الرياضةةةةةةةةةةةةةةية لإنجاح منظومة الاحتراف 2020فؤاد بوزيدي. ) •
اطروحة يس كرة القدم بالجزائر. الرياضةةةي )دراسةةةة ميدانية لأندية الرابطة المحترفة الأولى والثانية موبل

 .لنيل شهادة الدكتوراه في علوم وتقنيات الأنشطة البدنية والرياضية
(. علاقة القيادة التحويلية بالابداع 2010محمد كريم حسةني سةعيد بحر, يوسةف عبد عطية خلف, . ) •

 .1، تيررسالة ماجسالاداري لدى رؤساء الاقسام الاكاديميين في الجامعة الاسلامية بغزة. 
(. الأنماط القيادية لمديرى المدارس الثانوية العامة فى الأردن وفقا لنظرية 2005محمود الصةةةةةليبى. ) •

أطروحة دكتوراه غير "هيرسةةةةةةةةى وبلانشةةةةةةةةارد" وعلاقتها بمسةةةةةةةةتويى الرضةةةةةةةةا الوظيفي لمعلميهم وأدائهم،. 
 ، عمان، الأردن.منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات العليا،

(. الانماط القيادية برؤساء الاقسام في الجامعات الاردنية الرسمية 2014العزيز العريني. )منال عبد  •
 .رسالة دكتوراه والاهلية وعلاقتها بالرضا الوظيفي لأعضاء هيئه التدريس. 

(. محةةددات الرضةةةةةةةةةةةةةةةةا الوظيفي لةةدى العةةامةةل الجزائري في اطةةار نظريةةة دافييةةد 2007نبيلةةة بووذن. ) •
مذكرة ماجيسةةتير في علم النفس التنظيمي، كلية دراسةةة ميدانية لمؤسةةسةةة سةةوناريك. ماكيلاند للدافعية، 

  العلوم الإنسانية والاجنماعية، جامعة قسنطينة.
أطروحة (. نظام تقيم أداء العامل في المؤسةةةةةسةةةةةة العمومية الاقتصةةةةةادية. 2005نور الدين شةةةةةنوفي. ) •

 .لجزائرلنيل شهادة دكتورة دولة ، تخصص علوم التسيير، جامعة ا
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(. مدى رضا موظفي وكالة الغوث العاملين في وكالة الغوث عن 2004وجةةةةةدي أحمةةةةةد محيسةةةةةةةةةةةةةةةن. ) •
 .رسالة مقدمة لقسم إدارة الأعمال بكلية التجارة بالجامعة الإسلاميةأنظمة التعويض والحوافز. 

ر التنظيمي (. الانمةةاط القيةةاديةةة وعلاقتهةةا بةةادارة التغيي2016/2015وليةةد عبةةد اللطيف الصةةةةةةةةةةةةةةيفي. ) •
 .ماجستير إدارة الاعمالدراسة ميدانية على قطاع الاتصالات في غزة. 
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 : تسهيل مهمة1الملحق رقم 
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 الاستبيان: 2الملحق رقم 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 رة آكلي محند اولحاج بالبويجامعة 
 معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية

 وتسيير رياضي الإدارة قسم

 أما بعد ..، السلام عليكم ورحمة الله ؛السادة الأفاضل
 الأنماطبعنوان ، رياضيالتسيير الالإدارة و في  LMDلأطروحة دكتوراه في إطار الدراسة المكملة 

 واستكمالا للجانب التطبيقي للدراسة ومن أجل معرفة  الرياضية. رةالقيادية وعلاقتها بالرضا الوظيفي في الإدا 
فإننا نضع بين أيديكم هذه الاستمارة ، الرياضية بين الأنماط القيادية والرضا الوظيفي في الإدارة طبيعة ونوع العلاقة

علما أن تستخدم نتائج دقيقة ونحيطكم  إلىبكل دقة وموضوعية بغية الوصول  راجين منكم الإجابة عن الأسئلة
 إجاباتكم لغرض البحث العلمي فقط.

 البيانات الشخصية : أولا
  .لاختيارك المناسبة الخانة أمام  (×)علامة  ضع فضلك من
 أنثى            ذكر             : الجنس .1

        
 : المستوى التعليمي .2

 تقني سامي       ثانوي
    "ما بعد تدرج ماجستير /دكتوراه " جامعي   جامعي "تدرج ليسانس وماستر"  

 
 : داخل المؤسسة الأقدمية .3
 سنوات15-10    سنوات 10-5     سنوات فأقل 5

  سنة 20أكثر من     سنوات  15-20
 
 : التصنيف الوظيفي .4

 رئيس قسم /نائب رئيس قسم   موظف إداري ومالي     موظف فني 
 أخرى     مدير /نائب مدير

 
 2021/2022: امعيةالسنة الج 
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 القيادة العبارات المتعلقة بأبعاد: اولا

لا أوافق 
 لا أوافق بشدة

أوافق 
حد  إلى

 ما
أوافق  أوافق

 بشدة

 
 العبارة

 

 المشارك القياديالنمط 
  .1 يشجع المدير العاملين بحوافز معنوية أثناء أدائهم لمهامهم     
  .2 ضًا في المناسبات الاجتماعيةيشجع المدير العاملين على مشاركة بعضهم بع     
  .3 يستفسر المدير عن مشكلات العاملين المهنية ويسهم في حلها     
  .4 يشرك المدير العمال في صناعة القرارات     
  .5 يشارك المدير العمال في مناسباتهم الاجتماعية     
  .6 يعترف المدير بأخطائه المهنية     
  .7 عامليقدر المدير الدور المنوط بال     
  .8 يهتم ويأخذ بآراء فئة محدودة من العاملين     
  .9 لا يراعى المدير اختصاصات العمال أثناء تحديد المهام الموكلة     
  .10 يشعر المدير عماله بأنهم يعملون لأجله وليس معه     
  .11 لا يهتم المدير بتصحيح أخطاء العمال     
  .12 على العمال السلبييتقيد المدير بالتعليمات ذات التأثير      
  .13 يخصص وقتًا كافيًا للاستماع لانشغالات العمال ومطالبهم     

 المسوق القياديالنمط 
  .14 يحرص المدير على استشارة العمال في الجوانب المتعلقة بالعمل     
  .15 يشجع العمال على الاهتمام بزملاء الجدد لنقل خبرتهم إليهم     
  .16 داف المؤسسة مع مراعاة حاجات العاملينيسعى المدير لتحقيق أه     
  .17 يشجع روح المبادرة لدى العمال     
  .18 يدرس احتياجات العمال ويعمل على تلبيتها ما أمكن     
  .19 ينجز المدير الأعمال والمعاملات دون تأخير     
  .20 ديمقراطي أثناء تعامله مع المعلمين خاصة في الاجتماعات والمواقف الطارئة     
  .21 لا يولى المدير أهمية لقضية تحسين ظروف عمل العامل     
  .22 يهتم بالجوانب الخاصة والشخصية للعمال أثناء التقييم العام لأدائهم     

  .23 يتدخل المدير في حل النزاعات المهنية بصورة رسمية     
  .24 يفرض المدير حلوله على المجتمعين أثناء المشكلات الطارئة     
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  .25 دير في تعامله على تطبيق القوانين واللوائحيركز الم     
 الآمر )الإبلاغ( القياديالنمط 

  .26 يمارس المركزية الشديدة في العمل     
  .27 تعسفي في تصرفاته مع العاملين      
  .28 يراقب المدير العمل عن كثب للتأكد من تنفيذ المهام في وقتها     
  .29 لعمل العمال يتدخل المدير في كل التفاصيل الدقيقة     
  .30 يعتمد المدير طرقاً عادلة في تقييمه لأداء العمال     
  .31 يفرض المدير تفسيراته في تطبيق التعليمات على العمال     
  .32 يستجيب لمقترحات العاملين وطلباتهم بخصوص العمل وتطويره     
  .33 يحاسب العاملين بقسوة على أخطائهم أثناء تأديتهم عملهم     
  .34 فذ قواعد العقاب والثواب في العملين     
  .35 يتراجع المدير عن القرارات غير الصائبة     
  .36 يشجع المنافسة النزيهة بين العاملين     
  .37 يعتبر المدير موظفيه على قدر كافٍ من المسئولية     

 التفويضيالنمط القيادي 
  .38 يفوض بعضًا من صلاحياته عملاً بمبدأ اللامركزية     
  .39 لا يتدخل المدير في عمل العمال إلا حين يطلب منه     
  .40 يترك المدير العاملين يؤدون أعمالهم دون مراقبة     
  .41 عمال المقصرين في أداء أعمالهم لا يحاسب المدير المعلمين     
  .42 يعطى المدير لأعضاء إدارته حرية التصرف في المواقف الإدارية     
  .43 ون مؤهلات المعلمين وخبراتهم تتناسب والمطلوب منهميعمل المدير على أن تك     
  .44 يعطى المدير الحرية الكاملة للعاملين في اتخاذ القرارات التي تخص عملهم     
  .45 يعتمد المدير على الاتصال المزدوج في إيصال المعلومات من وإلى العمال     
  .46 ي لتعزيز العلاقات بينهميسمح بتبادل الزيارات بين العاملين أثناء العمل الرسم     
  .47 لا يكترث المدير بنتائج قراراته أحياناً      
  .48 يعالج المدير القضايا الإدارية بروية وعقلانية     
  .49 يؤثر بعض العمال في قرارات المدير     
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 الرضا الوظيفي العبارات المتعلقة بأبعاد: ثانيا

لا أوافق 
 لا أوافق بشدة

أوافق 
حد  إلى

 ما
أوافق  قأواف

 بشدة

 
 العبارة

 

 الرضا عن الأجر
  .1 أشعر أنى اتقاضى اجر عادلا مقابل عملي      
  .2 حالات رفع الأجر قليلة جدا ومتباعدة     
  .3 عندما أفكر بما اتقاضاه أشعر أنى غير مقدر من طرف المنظمة     
  .4 أشعر بالرضا عن فرصي للحصول على زيادة في الأجر     

 قيةالرضا عن التر 
  .5 توجد فرص ضئيلة جدا للترقية من وظيفتي      
  .6 توجد إمكانية كبيرة للترقية لأصحاب الأداء الجيد      
  .7 يرتقي الافراد السلم الوظيفي بنفس السرعة لما يحدث في أماكن أخرى     
  .8 أشعر بالرضا بخصوص فرص الترقية     

 الرضا عن المزايا الإضافية 
تحصل عليهاأن المزايا الإضافية التي لست راضيا ع       9.  
  .10 المزايا الإضافية التي نحصل عليها جيدة كتلك المقدمة من اغلب المنضمات     
  .11 نحصل على مزايا إضافية عادلة     
  .12 هنالك مزايا إضافية لا نحصل عليها والتي كان من الواجب وجودها     

 الرضا عن المكافئات المشروطة
  .13 قوم بعمل جيد فاني اتحصل مقابله على الاعتراف الملائمعندما أ     
  .14 لا أشعر بان العمل الذي أقوم به يحظى بالتقدير     
  .15 توجد القليل من المكافئات هنا     
  .16 أشعر ان جهودي لا تكافئ بالطريقة الملائمة     

 الرضا عن الاشراف
  .17 مشرفي كفئ تماما في أداء وظيفته     
  .18 يسيء معاملتي مشرفي     
  .19 يظهر مشرفي اهتماما قليلا جدا بمشاعر مرؤوسيه     
  .20 أكن التقدير لمشرفي     

 الرضا عن زملاء العمل 
  .21 معهم أعملالتقدير للأفراد الذين  أكن     
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نظرا لعدم كفاءة الافراد الذين  أكبرنفسي مجبرا على العمل بجدية  أجد     
 أعمل معهم

22.  

  .23 ئي في العملأقدر زملا     
  .24 هنالك الكثير من النزاع في العمل     

 الرضا عن الاتصال
  .25 الاتصال جيد داخل المنظمة     
  .26 هداف هذه المنظمة ليست واضحة ليأ     
  .27 في الغالب أشعر أنى لا اعلم ما يحدث داخل المنظمة     
  .28 مهام العمل غير مشروحة بشكل كامل     

 مل الرضا عن إجراءات الع
  .29 مر صعبأالموجودة تجعل القيام بعمل جيد  والإجراءاتالعديد من القواعد      
  .30 البيروقراطية عن القيام بعمل جيد  الإجراءاتقلما تعيقني كثرة      
  .31 هناك الكثير من العمل في وظيفتي     
  .32 لدي الكثير من الاعمال المكتبية     

 بارات الرضا عن طبيعة العملع
  .33 أحيانا أشعر ان عملي لا معنى له     
  .34 أحب فعل الأشياء التي أقوم بها في العمل     
  .35 أشعر بالفخر عند القيام بعملي     
  .36 عملي ممتع     
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 الثبات والصدق: 3الملحق رقم 

 : أنماط القيادة الادارية مقياس أولا/ ثبات وصدق
 : أ/ الثبات

Reliability 

Reliability Statistics 
 Cronbach's Alpha N of Items الأبعاد

 13 0.935 1البعد‌

 12 0.919 2البعد‌

 12 0.848 3البعد‌

 12 0.925 4البعد‌

 49 0.972 الكلي

 

 : ب/ الصدق
Correlations 

Correlations 
 1دك   1دك  

‌1ب

Pearson Correlation 0.783** 

 8ب

Pearson Correlation 0.625** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 2ب

Pearson Correlation 0.888** 

 9ب

Pearson Correlation 0.786** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 3ب

Pearson Correlation 0.822** 

 10ب

Pearson Correlation 0.674** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 4ب

Pearson Correlation 0.799** 

 11ب

Pearson Correlation 0.723** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 5ب

Pearson Correlation 0.765** 

 12ب

Pearson Correlation 0.685** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 6ب

Pearson Correlation 0.725** 

 13ب

Pearson Correlation 0.778** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 7ب

Pearson Correlation 0.734** 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 

Correlations 

Correlations 
 2دك   2دك  

‌14ب

Pearson Correlation 0.796** 

 20ب

Pearson Correlation 0.738** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 15ب

Pearson Correlation 0.741** 

 21ب

Pearson Correlation 0.453** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.001 

N 50 N 50 

 16ب

Pearson Correlation 0.711** 

 22ب

Pearson Correlation 0.796** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 17ب

Pearson Correlation 0.865** 

 23ب

Pearson Correlation 0.726** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 18ب

Pearson Correlation 0.819** 

 24ب

Pearson Correlation 0.659** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 19ب

Pearson Correlation 0.833** 

 25ب

Pearson Correlation 0.619** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 
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**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 
 3دك   3دك  

‌26ب

Pearson Correlation 0.460** 

 32ب

Pearson Correlation 0.667** 

Sig. (2-tailed) 0.001 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 27ب

Pearson Correlation 0.593** 

 33ب

Pearson Correlation 0.708** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 28ب

Pearson Correlation 0.598** 

 34ب

Pearson Correlation 0.697** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 29ب

Pearson Correlation 0.609** 

 35ب

Pearson Correlation 0.550** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 30ب

Pearson Correlation 0.693** 

 36ب

Pearson Correlation 0.647** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 31ب

Pearson Correlation 0.555** 

 37ب

Pearson Correlation 0.579** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 
 4دك   4دك  

‌38ب

Pearson Correlation 0.803** 

 44ب

Pearson Correlation 0.847** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 39ب

Pearson Correlation 0.539** 

 45ب

Pearson Correlation 0.792** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 40ب

Pearson Correlation 0.658** 

 46ب

Pearson Correlation 0.795** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 41ب

Pearson Correlation 0.700** 

 47ب

Pearson Correlation 0.776** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 42ب

Pearson Correlation 0.691** 

 48ب

Pearson Correlation 0.739** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 43ب

Pearson Correlation 0.811** 

 49ب

Pearson Correlation 0.750** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 
 1الكلي   1الكلي  

‌1دك

Pearson Correlation 0.944** 

 3دك

Pearson Correlation 0.900** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 2دك

Pearson Correlation 0.942** 

 4دك

Pearson Correlation 0.887** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 : ثانيا/ ثبات وصدق مقياس الرضا الوظيفي
 : أ/ الثبات

Reliability 

Reliability Statistics 
 Cronbach's Alpha N of Items الابعاد

 4 0.811 1البعد‌

 4 0.829 2البعد‌

 4 0.780 3البعد‌

 4 0.837 4البعد‌

 4 0.799 5البعد‌

 4 0.814 6البعد‌

 4 0.852 7البعد‌

 4 0.837 8البعد‌

 4 0.750 9البعد‌

 36 0.966 الكلي

 : ب/ الصدق
Correlations 

Correlations 
 1دك   1دك  

‌1ب

Pearson Correlation 0.874** 

 3ب

Pearson Correlation 0.734** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 2ب

Pearson Correlation 0.790** 

 4ب

Pearson Correlation 0.796** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 
 2دك   2دك  

‌5ب

Pearson Correlation 0.613** 

 7ب

Pearson Correlation 0.900** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 6ب

Pearson Correlation 0.896** 

 8ب

Pearson Correlation 0.841** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 
 3دك   3دك  

‌9ب

Pearson Correlation 0.725** 

 11ب

Pearson Correlation 0.804** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 10ب

Pearson Correlation 0.768** 

 12ب

Pearson Correlation 0.823** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 
 4دك   4كد  

‌13ب

Pearson Correlation 0.778** 

 15ب

Pearson Correlation 0.860** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 14ب

Pearson Correlation 0.783** 

 16ب

Pearson Correlation 0.861** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

Correlations 
 5دك   5دك  

‌17ب

Pearson Correlation 0.726** 

 19ب

Pearson Correlation 0.855** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 18ب

Pearson Correlation 0.808** 

 20ب

Pearson Correlation 0.786** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 
 6دك   6دك  

 21ب

Pearson Correlation 0.685** 

 23ب

Pearson Correlation 0.821** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 22ب

Pearson Correlation 0.866** 

 24ب

Pearson Correlation 0.830** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 
 7دك   7دك  

‌25ب

Pearson Correlation 0.759** 

 27ب

Pearson Correlation 0.882** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 26ب

Pearson Correlation 0.907** 

 28ب

Pearson Correlation 0.781** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 
 8دك   8دك  

‌29ب

Pearson Correlation 0.767** 

 31ب

Pearson Correlation 0.824** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 30ب

Pearson Correlation 0.864** 

 32ب

Pearson Correlation 0.832** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

Correlations 
 9دك   9دك  

‌33ب

Pearson Correlation 0.744** 

 35ب

Pearson Correlation 0.780** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 34ب

Pearson Correlation 0.864** 

 36ب

Pearson Correlation 0.654** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

Correlations 
 2الكلي   2الكلي  

‌1دك

Pearson Correlation 0.858** 

 6دك

Pearson Correlation 0.872** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 2دك

Pearson Correlation 0.932** 

 7دك

Pearson Correlation 0.855** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 3دك

Pearson Correlation 0.927** 

 8دك

Pearson Correlation 0.731** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 4دك

Pearson Correlation 0.879** 

 9دك

Pearson Correlation 0.680** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 N 50 

 5دك

Pearson Correlation 0.872** 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). Sig. (2-tailed) 0.000 

N 50 
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  دراسةنتائج ال : 4الملحق رقم 

 : أولا/ التحقق من طبيعة التوزيع
Explore 

Tests of Normality 

  
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 0.000 166 0.855 0.000 166 0.205 أنماط‌القيادة‌الادارية‌ككل

 0.000 166 0.938 0.000 166 0.134 الرضا‌الوظيفي‌ككل

a. Lilliefors Significance Correction 

‌

‌
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 : ثانيا/ التحقق من خطية العلاقة
GGraph 

 
 : ثالثا/ التحقق من فرضيات الدراسة

 : الفرضية العامة
Nonparametric Correlations 

Correlations 
Spearman's rho الرضا‌الوظيفي‌ككل 

‌أنماط‌القيادة‌الادارية‌ككل

Correlation Coefficient 0.765** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

N 166 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 : الفرضية الاولي
Nonparametric CorrelationsCorrelations 

Spearman's rho الرضا‌الوظيفي‌ككل 

‌النمط‌المشارك

Correlation Coefficient 0.736** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

N 166 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 : الفرضية الثانية
Nonparametric Correlations 

Correlations 
Spearman's rho الرضا‌الوظيفي‌ككل 

‌النمط‌المسوق

Correlation Coefficient 0.648** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

N 166 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 : الفرضية الثالثة
Nonparametric Correlations 

Correlations 
Spearman's rho الرضا‌الوظيفي‌ككل 

‌النمط‌الآمر

Correlation Coefficient 0.657** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

N 166 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 : الفرضية الرابعة
Nonparametric Correlations 

Correlations 
Spearman's rho الرضا‌الوظيفي‌ككل 

‌النمط‌التفويضي

Correlation Coefficient 0.727** 

Sig. (2-tailed) 0.000 

N 166 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 : الفرضية الخامسة
Mann-Whitney Test 

Ranks Test Statisticsa 

 N الجنس
Mean 
Rank 

Sum of 
Ranks 

Mann-
Whitney U 

Wilcoxon 
W 

Z 
Asymp. Sig. 

(2-tailed) 

أنماط‌القيادة‌
 الادارية‌ككل

‌ذكور 102 86.60 8833.50 

 5027.50 78.55 64 إناث 0.293 1.051- 5027.500 2947.500

Total 166     

الرضا‌
 الوظيفي‌ككل

‌ذكور 102 86.19 8791.50 

 5069.50 79.21 64 إناث 0.362 0.911- 5069.500 2989.500

Total 166     

 : الفرضية السادسة
Kruskal-Wallis Test 

Ranks Test Statisticsa,b 
 .N Mean Rank Kruskal-Wallis H df Asymp. Sig التعليم

أنماط‌القيادة‌
 الادارية‌ككل

‌ثانوي 24 81.81 

12.195 2 0.002 
 57.72 32 تقني‌سامي

 91.37 110 جامعي‌)تدرج(

Total 166   

الرضا‌
 الوظيفي‌ككل

‌ثانوي 24 80.81 

21.027 2 0.000 
 49.75 32 تقني‌سامي

 93.90 110 جامعي‌)تدرج(

Total 166   

 : الفرضية السابعة
Kruskal-Wallis Test 

Ranks Test Statisticsa,b 
 .N Mean Rank Kruskal-Wallis H df Asymp. Sig الاقدمية

أنماط‌القيادة‌
 الادارية‌ككل

‌س‌5أقل‌من‌ 36 70.69 

11.346 4 0.023 

 87.69 55 س‌10-5من‌

 94.77 57 س15-10من‌

 66.03 15 س20-15من‌

 33.50 3 س‌20أكثر‌من‌

Total 166   

الرضا‌
 الوظيفي‌ككل

‌س‌5أقل‌من‌ 36 71.65 

16.280 4 0.003 

 80.68 55 س‌10-5من‌

 101.84 57 س15-10من‌

 60.97 15 س20-15من‌

 41.50 3 س‌20أكثر‌من‌

Total 166   
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 : الفرضية الثامنة
Kruskal-Wallis Test 

Ranks Test Statisticsa,b 
 .N Mean Rank Kruskal-Wallis H df Asymp. Sig الوظيفة

أنماط‌القيادة‌
 الادارية‌ككل

‌موظف‌فني 36 70.00 

21.409 4 0.000 

 99.31 83 موظف‌إداري‌ومالي

 98.50 6 نائبهورئيس‌قسم‌

 51.50 3 مدير‌ونائبه

 61.92 38 وظيفة‌أخرى

Total 166   

الرضا‌
 الوظيفي‌ككل

‌موظف‌فني 36 70.79 

27.841 4 0.000 

 100.38 83 موظف‌إداري‌ومالي

 103.00 6 نائبهورئيس‌قسم‌

 18.00 3 مدير‌ونائبه

 60.76 38 وظيفة‌أخرى

Total 166   
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 خصائص العينة: 5الملحق رقم  
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