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 لم يشكر الله " ،الناس يشكر لم من "

 

التكفيؽ كنعمة فضؿ كاحساف، أشكره عمى نعمة الله عمى ما تفضؿ بو عمي مف جكد ك  في  البدء أشكر
 .العطاء 

مكصكؿ لمف لو الفضؿ في انجاز ىذا الجيد العممي المتكاضع، أستاذم كمكجيي ثـ شكرم   
تيا في انجاز ىذه طك م نزيـ"، حفظو الله الذم لو بصمة في كؿ خطكة خك اكقدكتي: الدكتكر "صرد

 . أف أصبحت عملا مممكسا إلىمنذ أف كانت فكرة في ذىف الباحث  الدراسة

 ، كحسف تعاممو.نواك كتععمى صبره  أشكره

 

للأستاذ  كالشكر كالعرفاف العمؿ، أف أخص بالذكر ليذاكما لا يفكتني، كأنا اضع الممسات الاخيرة 
ىذه الدراسة، فمو مني أعظـ  لإنياءالدكتكر: " عبد القادر تكمي" عمى كؿ ما قدمو لي مف مساعدة 

 شكر كتقدير.

 

لجميع أساتذة قسـ العمكـ الاجتماعية كعمكـ التربية، كعمى رأسيـ  أيضا كتقديرمبر عف بالغ شكرم أع
أعضاء لجنة المناقشة  ذةاتالأس، ك ''معركؼ لكيزة خمفاف''رئيسة التككيف في الدكتكراه: الاستاذة 

ككؿ مف اىتـ بو   ،الاجلاء المذيف قبمكا بكؿ تكاضع مناقشة ىذا العمؿ، كالمجنة العممية التي أجازتو
 عمؿ  -مجتمع -كلا مف مخبر: تربيةالمساعدة فيو، دكف أف أنسى  ؿاككح

 عمؿ -تككيف -كمخبر: تربية

 

التعميـ الثانكم لكلاية تيزم كزك، المذيف كاف ليـ الفضؿ في  كمدراء لكؿ أساتذة أيضاأتقدـ بالشكر 
 .تجسيد ىذا العمؿ ب فيقري أكانجاز الدراسة الميدانية، ككؿ مف ساىـ مف بعيد 
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 ممخص:
الأنماط القيادية لدى مديري التعميـ الثانوي والرضا الوظيفي  عف العلبقة بيف الكشؼ إلى الدراسة الحالية ىدفت       

بيف وجيات نظر أعضاء ىيئة التدريس في أنماط المدير القيادية  الفروؽعف  كشؼالىيئة التدريس، لأعضاء 
  المتسيّب) وفي رضاىـ الوظيفي وفقاً لمجنس والمؤىؿ العممي وسنوات الأقدمية في التدريس. الأوتوقراطي، الديمقراطي و (
 الدراسي بالعاـ المقيديفو  المتواجديف ببعض المؤسسات التعميمية بولاية تيزي وزوو فرداً  )134( الدراسة عينة بمغت     
 إلى النتائج التالية: الدراسة الحالية توصمتو  ،قيةالعينة العشوائية الطب بطريقة اختيارىـ تـ والذيف 2015/ 2014 
الأوتوقراطي، الديمقراطي (أعضاء ىيئة التدريس حوؿ الأنماط القيادية لممدير  وجود علبقة دالة إحصائياً بيف درجات -

 رضاىـ الوظيفي.ودرجات والمتسيّب) 
وجيات نظرىـ حوؿ الأنماط القيادية  س فيأعضاء ىيئة التدري درجات اتمتوسط عدـ وجود فروؽ دالة إحصائياً بيف -

 لمديري التعميـ الثانوي وفقاً لمجنس، المؤىؿ العممي وسنوات الأقدمية في التدريس.
أعضاء ىيئة التدريس في رضاىـ الوظيفي وفقاً لمجنس، المؤىؿ  درجات اتمتوسط عدـ وجود فروؽ دالة إحصائياً بيف - 

 العممي وسنوات الأقدمية في التدريس.
 -التعميـ الثانوي -أعضاء ىيئة التدريس -الرضا الوظيفي -الأنماط القيادية لممدير المفتاحية: الكممات
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Résumé : 

       Cette recherche s’intéresse à la corrélation qui peut exister entre les styles de leadership des 

proviseurs de l’enseignement secondaire et la satisfaction au travail des enseignants, aux différences 

qui peuvent exister entre eux concernant leur perception des styles de leadership du proviseur 

(autocratique, démocratique et laisser faire) et leur satisfaction professionnelle suivant le sexe, le 

diplôme et l’ancienneté dans l’enseignement. 

     Un échantillon de 134 enseignants du secondaire de l’année scolaire 2014/2015 a été choisi par la 

méthode d'échantillonnage aléatoire stratifiée. Les résultats de la présente étude font apparaitre :  

- Une corrélation statistiquement significative entre les styles de leadership du proviseur (autocratique, 

démocratique et laisser faire) et la satisfaction professionnelle des enseignants. 

- Des différences statistiquement non significatives entre les enseignants concernant leurs perceptions 

des styles de leadership du proviseur (autocratique, démocratique et laisser faire) suivant le sexe, le 

diplôme et l’ancienneté dans l’enseignement. 

-Des différences statistiquement non significatives entre les enseignants concernant leur satisfaction 

professionnelle suivant le sexe, le diplôme et l’ancienneté dans l’enseignement. 

Mots-clés Les styles de leadership des proviseurs-La satisfaction professionnelle-Les enseignants- 

L’enseignement secondaire 
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 :مقدمة
ودراساتيـ العممية بأف ما يُحدث الفرؽ في  جاء اىتماـ الباحثيف بالقيادة نتيجة قناعاتيـ النظرية

، ويعد النمط القيادي داريةياً في العممية الإالمنظمات ىو قياداتيا. وتعتبر القيادة جزءاً أساس مجاؿ فاعمية
داخؿ منظمات العمؿ  داريةطابع العلبقات الوظيفية الإ الإداري أحد العوامؿ الرئيسة التي تسيـ في تشكيؿ

فالقيادة ضرورية في كؿ المنظمات بغض النظر عف نوع النشاط الذي تمارسو، ويقع عمى عاتؽ  .المختمفة
 مف خلبؿ قدرتو عمى التأثير في سموكيـ. الأىداؼالعامميف نحو تحقيؽ القائد ميمة توجيو جيود 

ومفتاحيا، وعمى قدر كفاءتيا ونوعيتيا تكوف  داريةوالقيػادة الحكيمة الماىرة ىػي جػوىر العمميػة الإ
التربوية والاجتماعية والاقتصادية المتوقع منيا  الأىداؼونوعيتيا وقدرتيا عمى تحقيؽ  دارةالإ كفاءة
 قيقيا.تح

عممية تربوية تستيدؼ  أيضا، فإنيا نيةاو وتعكما ىي عممية إنسانية واجتماعية  داريةوالقيادة الإ
التربوية لممجتمع، والمؤسسة التعميمية التي توجد  الأىداؼتحقيؽ  إلىتربية وتنمية العامميف بيا، وتسعى 

 فييا.
لتربويػة فػي جوىرىػا ىػي عمميػة قيػادة ا دارةالإالقوؿ بأف  إلى دارةوقد ذىب العديد مف عمماء الإ

، وتحفيزىـ عمى إنجاز أىداؼ المؤسسة التعميمية والسػعي الآخريفؿ، وقػدرة عمى التأثير في و بالمقػاـ الأ
 إلىمشػتركة تسػيـ فػي دفػع المؤسسػة التعميميػة  نيةاو تعالػدائـ لتطويرىػا. فالقيػادة التربوية ىي عممية 

 التطور. 
اة متطمبات عصػر الألفية الثالثة، عصػر نظاـ العولمة والتغييرات العالمية مف انفجار إف مراعػ

 ىندسػة العمميػات.  إلىوثورة معموماتية وتكنولوجيا الاتصالات يتطمب ىندسة العلبقات إضافة  معرفي
يراعي قابمية  وىػذا مػا يفػرض تحػدياً رئيساً يتمثؿ في تطوير القيادة التعميمية ضمف إطار فكري حديث

عادةالقيادة لمتعمـ والتطوير  جرادات (الصياغة بما ينسجـ مع متطمبات العصر ومسػتجداتو وتقنياتػو  وا 
 .2000)كمنى، 

 نوع مف القيادة وأف ةالمؤسسات التعميمي إدارةأف  إلىتشير الاتجاىات الحديثة في الفكر التربوي 
عف  ؿو كمشرؼ تربوي موجود بيا، باعتباره المسؤوؿ الأ أولمدير المؤسسة دور قيادي ىاـ سواء كإداري 

 الفنية والتربوية وتوجيييا الوجية الملبئمة.  داريةالإشراؼ عمى جميع أعماؿ المؤسسة الإ
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والفنية لمدير المدرسة ومسئولية نحو إرشاد المعمميف ونموىـ الميني وخمؽ  داريةفالمميزات الإ
أف مدير المدرسة عمى أنو فرد ذي شخصية قيادية  إلىاري التربوي وينظر الباحثوف في الفكر الإد المناخ
التعميمية ىو قيادة المؤسسة  دارةالبحوث والدراسات في مجاؿ الإ لتواو تنومؤثرة، لذا كاف مف أىـ ما  ىامة

تحسيف  إلىمف حيث دافعيتيـ لمعمؿ وتوجيو جيودىـ  الأستاذةالتعميمية وما تحدثو مف تأثير في سموؾ 
 ية التعميمية، ورضاىـ الوظيفي.العمم

النمط القيادي المناسب  إتباعولكي يتمكف مدير المؤسسة التعميمية مف القياـ بميامو بنجاح عميو 
اليدؼ المنشود لتحسيف العممية  إلىالذي يُحدث التفاعؿ المؤثر في أعضاء ىيئة التدريس لموصوؿ 

 التعميمية.
مدرستو، الأمر الذي يؤثر في بيئة  دارةار نمط ما لإإف موقع المدير القيادي يفرض عميو اختي

 .خاصة  الأستاذةالعمؿ ورضا العامميف بيا عامة، و 
ولمنمط القيادي الذي يتبعو المدير في سير العمؿ واتخاذ القرارات تأثيراً في العائد التربوي الذي 

 .وفي تحصيؿ التلبميذ  ، ومدى حبيـ لمينتيـ، ودرجة إخلبصيـ ورضاىـ عف العمؿالأستاذةيظير عمى 
سموؾ المدير الإداري والتربوي، إذ  وتكمف أىمية القيادة في المؤسسة التربوية مف خلبؿ توجيو

 المؤسسات. وفي ىذا المجاؿ. السموؾ حسب أنواع القيادات التي تمارس أعماليا في تمؾ يتبايف ىذا
بدورىـ الإداري والتربوي في توجيو عمؿ مديري الثانويات بالجزائر تفرض عمييـ القياـ  إف طبيعة  

ىؤلاء المديريف ىـ المسؤولوف عمى ترجمة السياسة التربوية، وتنفيذ الخطة ومتابعتيـ، لأف  الأستاذةسموؾ 
 العامة التي ترسميا وزارة التربية الوطنية. 

ة وتبرز أىمية مدير الثانوية مف خلبؿ ما يقوـ بو مف دور أساسي في تسيير العممية التربوي
نمائيا.   وا 

بالمؤسسة مف جية، وىو القائد  داريةفيو القائد الإداري المسؤوؿ عف تصريؼ الأمور الإ
جانب مفتش المادة  إلىوالمشرؼ التربوي الذي يتابع سير العممية التربوية ويشرؼ عمييا بانتظاـ واىتماـ 

 مف جية أخرى.
يمية، فيو المسؤوؿ عف توفير بيئة تربوية ولمدير الثانوية دوراً حيوياً في تسيير العممية التعم  

نمط قيادي قادر  إتباع، وذلؾ عف طريؽ الأىداؼإيجابية تسيـ في بذؿ المزيد مف الجيد نحو تحقيؽ 
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عمى تحقيؽ قدر مف الرضا الوظيفي لجميع العامميف بيا عامة، وللؤستاذ خاصة، حيث يشكؿ الرضا 
 في كافة مجالات العمؿ، ولمعامميف في المجاؿ التعميمي.الوظيفي جانباً كبيراً مف الأىمية لمعامميف 

نمط قيادتو تأثيراً ايجابياً في المناخ التربوي عامة،  في إف مدير الثانوية الفعّاؿ ىو الذي يُحدث
لنمط مديرىـ الإداري  الأستاذةبقى أىمية إدراؾ ويالروح المعنوية للؤساتذة ورضاىـ الوظيفي خاصة، و 

، لأف الأستاذة. فميس الميـ ما يمارسو المدير مف أسموب قيادي، بؿ ما يدركو يةاو لز اوالتربوي ىي حجر 
 ىذا الإدراؾ لو التأثير الواضح في سموكيـ في العمؿ ورضاىـ عنو.

توقراطي الذي ييػتـ و وتختمؼ أنماط القيادة التي يتبعيا مديرو الثانويات، فينػاؾ النمط القيػادي الأ
امػر، وىنػاؾ و الاستبداد بالرأي، المركزية في اتخػاذ القػرار وتوجيػو الأعمػاؿ بواسػطة الأ كثيػراً بإنجػاز العمؿ،

في اتخاذ  الأستاذةالنمط القيػادي الديمقراطي الذي يحرص عمى العلبقات الإنسانية السميمة ومشاركة 
المنشودة  الأىداؼقيؽ تييئة المناخ المدرسي لتحفيز المدرسيف لبذؿ أقصى الجيود لتح إلىالقرار، ويسعى 

قػػدراً مػػف الحريػػة فػػي ممارسػػة  الأستاذةوىنػاؾ النمط القيػادي المتسيّب الذي يحػػرص عمػػى إعطػػاء 
 .1996)آؿ ناجي،(  أعمػػاليـ، وتػػرؾ جميػػع المسػػئوليات ليـ

الأساس في نجاح العممية توقراطياً أـ ديمقراطياً أـ تسيّباً ىو أو المدير سواء أكاف  أوإف نمط القائد 
ولو الدور الأكبر في زيادة الكفاءة الإنتاجية لمعامميف معو، وشعورىـ بقيميـ الإنسانية وكرامتيـ،  التربوية

 .مضاعفة الجيود لزيادة الإنتاج  إلىمما يؤدي 
 ريةداويعد النمط القيادي أحد العوامؿ الرئيسة التي تسيـ في تشكيؿ طبيعة العلبقات الوظيفية الإ

، وتفرض طبيعة عمؿ مدير المؤسسة التعميمية ممارسة نمط قيادي الأستاذةوالتربوية بيف مدير الثانوية و 
لتوجيو سموؾ المدرسيف ومتابعتيـ، وفي ضوء النمط القيادي المتبع تتحدد أنماط الاتصاؿ وطرؽ  أكثر أو

 .ديدىا العميا برسميا وتح دارةالسياسة والخطط العامة التي تقوـ الإ تنفيذ
حقؽ الانسجاـ بيف ة ونجاحيا يتجمياف في الموقؼ الذي ي) أف فعالية القيادFiedlerويرى فيدلر (

متطمبات الموقؼ والنمط القيادي اللبزـ لممواقؼ والسمات الشخصية لمقائد، ويعد النمط القيادي لموقؼ ما 
نصب القيادي، وعمى القائد الإداري التي وجد مف أجميا الم الأىداؼفعاّلًا بالقدر الذي يمكف مف تحقيؽ 

 والتربوي أف يدرس جماعتو وتماسكيا وأىدافيا، وعميو أف يكوف تأثيره في سموؾ الجماعة وتوجييو
 ).2004(أسعد، لأعضائيا في سبيؿ تحقيؽ أىدافو بالنمط الديمقراطي بعيداً عف البيروقراطية والتسيبية 
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 أف ىناؾ صعوبة تحديد نمط قيادي واحد ناجح في ورغـ توجو النظريات الحديثة في القيادة إلاّ 
التي  والتربوية داريةوالتربوية. وأف عمى القائد أف يكيّؼ نمطو القيادي مع المواقؼ الإ داريةكؿ المواقؼ الإ

 استخدامو في مواقؼ مختمفة. إلىتواجيو، لكف يبدو أف ىناؾ نمطاً قيادياً مفضلًب لكؿ قائد يميؿ 
في مف أىـ الاتجاىات المتعمقة بالعمؿ، وىو ىدؼ ميـ ينشده جميع العامميف يعتبر الرضا الوظي

 ولاسيما المدرسيف، وعدـ توافره لممدرس قد يكوف لو تأثير سمبي في أدائو وفي العممية التعميمية ككؿ.
والرضا الوظيفي ميـ جداً في أيّ تنظيـ لما لو مف تأثير واضح في إنتاجية العامؿ، فيو مف 

ة، ومف العوامؿ المحددة لممناخ التنظيمي بؿ ينظر إليو عمى أنو مؤشر ميـ لفعالية يالعمؿ الرئيسمكوّنات 
 .بشكؿ عاـ التنظيـ

أف الرضا الوظيفي يتحقؽ  إلى) Gunn & Holdway,1986ولقد أشار كؿ مف جف وىولدوي (
مف المدرسيف،  بو اتجالمدرسيف معيـ، فإذا كاف ىناؾ  باو تجبشعور مديري المدارس بالإنجاز ومدى 
 فإف ذلؾ يدؿ عمى مدى رضاىـ الوظيفي.

ويعتبر الرضا الوظيفي قاعدة أساسية لنجاح واستقرار أعضاء ىيئة التدريس في عمميـ، ومفتاحو 
خاصة، ولو الدور  الأستاذةالمدير الفعّاؿ الذي يستطيع تحقيؽ أىداؼ مؤسستو وأىداؼ العامميف عامة، و 

خلبؿ التركيز عمى مطالبيـ واحتياجاتيـ بتحقيؽ أىدافيـ، لينعكس ذلؾ  الياـ في رضاىـ الوظيفي مف
خلبص عمى حبيـ لمعمؿ والانتماء لممؤسسة، والحرص عمى أداء المياـ الموكمة إلييـ بجدية  وا 

 ).1999(العسيمي،
ونظراً لأىمية النمط القيادي الذي يمارسو مدير الثانوية وتأثيره في سموؾ أعضاء ىيئة التدريس 

خلبصيـ في تحقيؽ ود رجة رضاىـ الوظيفي الذي ينعكس عمى درجة عطائيـ وعائدىـ التربوي وجديتيـ وا 
القيادية لمديري التعميـ الثانوي  الأنماطأىداؼ المجتمع عامة، والثانوية خاصة، ترى الطالبة أف دراسة 

 دراسة.وعلبقتيا بالرضا الوظيفي لدى أعضاء ىيئة التدريس موضوعاً جديراً بالبحث وال
 جانبيف أساسييف: جانب نظري وجانب تطبيقي إلىولبموغ ىذا اليدؼ تـ تقسيـ الدراسة الحالية 

 ؿ للئطار العاـ لمدراسةأو يحتوي كؿ واحد منيما عمى مجموعة مف الفصوؿ، وتسبقيما مقدمة وفصؿ 
 وجاءت فصوؿ الدراسة عمى النحو التالي: 

تحديد  حتوي عمى إشكالية الدراسة، فرضياتيا، أىدافيا، أىميتياوي الإطار العاـ لمدراسة : ىوؿكالفصؿ الأ 
 مفاىيـ الدراسة وتعريفاتيا الإجرائية، حدود الدراسة والدراسات السابقة. 
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 : ويتضمف ثلبثة فصوؿ ىي:الجانب النظرم
،  دارية: ويتضمف موضوع القيادة والقيادة الإالفصؿ الثاني ة بيا، وبعض المفاىيـ المرتبطمف حيث المفيوـ

 لات النظرية المفسرة، عناصر القيادة. أو ، أىمية القيادة، التنداريةالتطور التاريخي لمقيادة الإ
 موضوع القيادة التربوية مف حيث مفيوميا، أىميتيا، خصائص القائد التربوي ويتضمفالفصؿ الثالث: 

 لمؤثرة فييا.لمقائد التربوي، أنماط القيادة التربوية، العوامؿ ا الأساسيةالميارات 
 موضوع الرضا الوظيفي مف حيث مفيومو، تطوره التاريخي، أىميتو، نظرياتو ويتضمف :الرابع الفصؿ

 مؤشراتو، محدداتو، عواممو المؤثرة وطرؽ قياسو.
 : ويتضمف فصميف: الجانب التطبيقي
منيج المستخدـ مف حيث الدراسة الاستطلبعية، الالمنيجية لمدراسة  الإجراءات ويتضمف الفصؿ الخامس:

مجتمع وعينة الدراسة، الأدوات المستعممة في جمع البيانات، مجموعة مف الخطوات الإجرائية عند 
 المستخدمة لاختبار فرضيات الدراسة. حصائيةالتطبيؽ، والأساليب الإ

 الميدانية، وذلؾ مف خلبؿ استخداـ أسموبي الدراسة ومناقشة نتائج ويتضمف عرض السادس: الفصؿ
 الميدانية، وأنييت الدراسة بخاتمة ومجموعة مف المراجع والملبحؽ. الوصفي والاستدلالي اءالإحص
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 :الدراسة إشكالية
القيادية باىتماـ المفكريف والباحثيف، إدراكاً منيـ بأىميتيا في تحقيؽ  الأنماطحظي موضوع 

والمجتمعات، وىذا لا يمكف أف يتـ إلّا بوجود قائد بنمط قيادي ماىرو واع يتمتع  الأفرادآماؿ وتطمعات 
القيادية أصبحت مف "  الأنماط) أف 2004( لبشتيبدرجة عالية مف الكفاءة والفعالية. ويرى الطيّب وا

أعظـ حقائؽ الحياة السياسية والاقتصادية والاجتماعية في جميع بمداف العالـ، إذ يعوّؿ عمييا في تحقيؽ 
 (.2ص ،2012 العجارمة، عف)" تطور كؿ عمى ومؤشراً  المجتمعات كؿ مطمح ىي التي الأىداؼ

لقيادية في السنوات الأخيرة جعمو مف أكثر الموضوعات ا الأنماطوالاىتماـ المتزايد بموضوع 
ثارةً في عمـ الإ فشؿ أيّ منظمة  أوالمعيار الذي يحدد نجاح  دارية، حيث أصبحت القيادة الإدارةبروزاً وًا 

 )1995تربوية. وفي ىذا الصدد يشير كنعاف( أواجتماعية  أواقتصادية  أوسياسية  أوعسكرية كانت 
 "عدـ كفاءتيا أوكفاءة قيادتو  إلىفشؿ أيّ تنظيـ في تحقيقو لأىدافو  أونجاح  "غالباً ما يعزى إلى
 (2، ص1999العسيمي، )

القيادية في جوىرىا ىي" التأثير الذي يمارسو القائد  الأنماط) أف 2006ويرى عياصرة والفاضؿ(
بايناً في أساليب في مرؤوسيو واختلبؼ وسائؿ التأثير التي يستخدميا القائد لتوجيو مرؤوسيو يعكس ت

 (2، ص2008)نايؼ شحادة، وأنماطيا  القيادة

 التعميـ في النمو والتطور، إدارةالقيادية نتيجة لتزايد طموح  الأنماطولقد تزايد الاىتماـ بموضوع 
 القيادية ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالعممية التربوية، ولكي يتحقؽ اليدؼ مف العممية التعميمية الأنماطفممارسة 

 إدارةالقيادية السائدة ومدى ممارستيا في الميداف التربوي وتحديداً في  الأنماطبد مف الكشؼ عف لا
 .الإجرائية لميرـ التعميمي دارةالمؤسسة التعميمية بصفتيا الإ

 الحديثة أصبحت تعتمد عمى وجود قيادة فاعمة تعمؿ دارةأف الإ إلى) 1999يشير نواؼ كنعاف(  
  (.3، ص 2006)المشعؿ، أعمى درجة مف الكفاءة والإنتاجية  إلى داريةعمى دفع العمميات الإ

حد كبير عمى روح  إلىفي المنظور الحديث وظيفة إنسانية يعتمد نجاحيا عمى  داريةوالقيادة الإ 
بيف كؿ العامميف في المؤسسة، وعمى قدرة الإداري(المدير) في توظيؼ طاقتو وكفاءتو  فاو والتعالمشاركة 
لمحصوؿ عمى أكبر قدر مف العائد التربوي والإنتاجية وذلؾ في أقصر وقت ممكف وأقؿ جيد  وفعّاليتو
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 والاقتصادية السياسية الحياة قطاعات مف قطاع كؿ في الإداري القائد أىمية تكمف ىنا ومفوتكمفة، 
 (.110 ص ،2010 الغامدم،) وغيرىا والتربوية والاجتماعية

بشري يمارس القائد الإداري والتربوي (المدير) نمطاً قيادياً  والمؤسسة التربوية عبارة عف تجمع
قيادة تربوية ماىرة ورشيدة التي ىي قمب  إلىتحتاج  نيةاو تعلتسييرىا. والعممية التربوية عممية إنسانية 

 .ومفتاحيا داريةالعممية الإ

يّ مؤسسة ىي فالمؤسسة التربوية أداة حيوية في المجتمع الإنساني، والقيادة التربوية في أ
، وبخاصة عندما تكوف قادرة عمى مواجية التحولات الأىداؼالعنصر الدينامي لتحقيؽ الغايات و 

 .والتغييرات المعاصرة السريعة والتعامؿ معيا بكفاءة وفعاّلية

 وتربوية ماىرة إداريةقيادة  إلىوبما أف الثانوية ىي مف المؤسسات التربوية اليامة، فإنيا تحتاج 
  .ؤونيا وأعماليا، وقادرة عمى تحمؿ مسؤوليتيا مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا وأىداؼ المجتمعتسيّر ش

وتمثؿ مرحمة التعميـ الثانوي أعمى اليرـ التعميمي في وزارة التربية الوطنية، ليس لمجرد كونيا 
 لأنيا تقوـمراحؿ النظاـ التعميمي الرسمي قبؿ التحاؽ المتعمـ بالجامعة والتعميـ العالي فحسب، بؿ  آخر

 .-اً ووجدانياً وعملًب وانتماءً يفكر  -بميمة بناء المتمدرسيف

 ويعد التعميـ الثانوي مرحمةً ذات أىميةً بالغةً في ىرـ المنظومة التربوية، إذ تعتبر حمقة الوصؿ
وقمة  طبيف المراحؿ التعميمية القاعدية والمتمثمة في التعميـ التحضيري والتعميـ الابتدائي والتعميـ المتوس

الثانوية في  وتسيير إدارةاليرـ التعميمي في المنظومة التربوية والمتمثؿ في التعميـ العالي لذا، فإف أىمية 
  .التعممية-في العممية التعميمية يةاو الز ىذه المرحمة تعد ميمة لمغاية. والقيادة التربوية الناجحة ىي حجر 

حة ىي التي تحدد المعالـ وترسـ الطرؽ وتنير المدرسية الناج دارة) أف " الإ2006ويرى الحسف(
ىدؼ مشترؾ في زمف محدد، وىي التي ترسـ الوسائؿ  إلىالسبؿ أماـ العامميف في الميداف لموصوؿ 

الكفيمة بمراجعة الأعماؿ ومتابعة النتائج متابعة ىادفة، مما يساعد عمى إعادة النظر في التنظيمات 
ادة النظر في أساليب التنفيذ التي يمكف عف طريقيا تحقيؽ إع أووالأنشطة والتشريعات وتعديميا 

 (.110، ص 2010)عف الغامدم، التربوية المنشودة " الأىداؼ
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ويتوقؼ نجاح العممية التربوية في تحقيؽ مقاصدىا عمى إداراتيا التي تمثؿ القيادة جوىر 
القائد الإداري والتربوي ومف تأثيره  وتنبع أىمية القيادة مف أىمية الدور الذي يؤديو المدير وىو عممياتيا،

التعممية عمى كفاءة أساتذتيا -والتربوية. كما يتوقؼ نجاح العممية التعميمية داريةفي جوانب العممية الإ
التدريسية، ودافعية تلبميذىا لمتعمـ والإنجاز الدراسي، مثمما يتوقؼ نجاحيا عمى كفاءة وفعاّلية مديرىا في 

المرسومة، وتوفيره للئمكانات المادية  الأىداؼة مف حيث تنفيذه لمسياسة و تسيير مؤسستو التعميمي
، واسيامو في عممية الأىداؼكأفراد وجماعات نحو إنجاز وتحقيؽ  الآخريف، وتأثيره في سموؾ داريةوالإ
 .لممجتمع والأخلبقي الفكري البناء

التعميمية واستمرارية  المعاصر يرتبط نجاح المؤسسة وفي ظؿ التغيرات التي يفرضيا عالمنا
في أيّ مؤسسة ىي الطاقة المحركة  داريةبجيود القائميف عمى تسييرىا مف حيث أف القيادة الإ نجاحيا

، 2003م، أك )زك لمختمؼ مكوّناتيا والوحدات التي تتألؼ منيا مجمؿ الموارد والإمكانات المتاحة 
  (.7ص

مؿ والظروؼ والمواقؼ المختمفة، لذا فإف التعممية لكثير مف العوا-وتتعرض العممية التعميمية
معيناً يتبعو القائد الإداري والتربوي وتسير عميو المؤسسة وكافة العامميف، وىذا النمط يتوقؼ  ىناؾ نمطاً 

عمى شخصية المدير وما يقوـ بو تجاه العامميف بالمؤسسة، حيث يفترض أف يقوـ المدير بتوجيو 
لتحقيؽ  فاو والتعية بأسموب ديمقراطي يدفعيـ لممشاركة والمساىمة التربو  الأىداؼالعامميف نحو تحقيؽ 

  .التربوية المسطرة الأىداؼ

) أف "القيادة تختمؼ مف وقت لآخر، ومف زمف لآخر، ومف شخص لآخر، 1999ويذكر الطيب(
ومف جية لأخرى، ولكنيا في النياية تكوف مرتبطة بشخصية القائد وتصرفو ويكوف أساسيا الميارة 

 (.111-110 ص ص ،2010 الغامدم، عف). "ميا الخبرةوتصق

أف  إلى) 1987كما تختمؼ القيادة باختلبؼ الرؤية التي ينظر إلييا مف خلبليا، ويشير ياغي (  
 نوفاو يتعيعرّؼ القيادة بأنيا: " النشاط الذي يمارسو شخص لمتأثير في الناس، وجعميـ  (Tead) تيد

  (.25، ص 1407ياغي،  )عف لتحقيؽ ىدؼ يرغبوف في تحقيقو"
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، بما في ذلؾ القدرة الآخريف) فيرى بأنيا: " القدرة عمى التأثير في تصرفات 1989( أما ملبئكة
عطاء الزيادة  الأفرادعمى توظيؼ  والمكافآت والإلماـ اللبزـ بميارات العامميف  اتو والعلبالنافعيف وا 

، ص 1985)عف ىاشـ زكي، أثير في التنظيـ" والتخطيط، والقدرة عمى الت داريةكالميارات الآلية والإ
92).  

كأفراد  الآخريف) بأنيا: " نشاط وفعالية تحتوي عمى تأثير في سموؾ 1994ويعرّفيا العديمي(
  (.120، ص 1994)العديمي،  المرغوبة" الأىداؼنحو إنجاز وتحقيؽ  وجماعات

موؾ أفراد الجماعة وتنسيؽ ) بأنيا:" القدرة عمى التأثير في س1997ويعرّفيا النمر وآخروف(
  .( 260، ص 1997)النمر كآخركف، جيودىـ وتوجيييـ لبموغ الغايات المنشودة" 

لمعمؿ عمى  الآخريفأف عممية القيادة تتضمف قدرة التأثير في  إلى) 1992ويشير سالـ وزملبؤه(
ع مف خلبلو تحقيؽ أىداؼ معينة، وىذا يعني أف القيادة تتطمب وجود شخص في موقع قيادي يستطي

في أيّ موقؼ معيف، وحتى يتمكف الشخص مف القياـ بعممية التأثير في  الأفرادفي مجموعة مف  التأثير
 ص ،1992 كآخركف، سالـ) الأفراد مف غيره عف تميّزه معينة سمطة أو بقوّة يتمتع أف يجب الآخريف

35.) 

 في القائد يمارسو الذي التأثير ىي جوىرىا في القيادة" أف) 2006(والفاضؿ عياصرة ويذكر
 القيادة أساليب في تبايناً  يعكس مرؤوسيو لتوجيو القائد يستخدميا التي التأثير وسائؿ واختلبؼ مرؤوسيو
 (3 ص ،2008 شحادة، نايؼ عف) "وأنماطيا

) أف العممية التربوية أصلًب ىي عممية اتصاؿ، والمدير كقائد إداري 1987ويرى المومني(
يكوف فاعلًب ومؤثراً في إدارتو إلّا إذا كاف لديو تصور واضح ودقيؽ للؤنماط القيادية لا يمكف أف  وتربوي

، 2008)عف نايؼ شحادة، التي يتبعيا في مواجية المشكلبت التي تمكنو مف الاتصاؿ بالعامميف 
   (3ص

) أف النمط القيادي الذي يختاره القائد التربوي يعد العامؿ 1996ويؤكد الخطيب وأبو فرسخ(
فشميا وذلؾ لما لمقائد التربوي مف دور حاسـ في التأثير في سموؾ  أوفي نجاح مؤسستو  يالرئيس
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أعضاء ىيئة التدريس، وفي إنشاء الجو العممي الفعّاؿ الذي يمثؿ استثماراً فاعلًب في التحصيؿ الدراسي 
 (.3، ص2008عف نايؼ شحادة، ) لممتعمميف

الاتجاه المعاصر لمقيادة يؤكد عمى أىمية السموؾ أف  إلى) 1996ويشير العرفي وعبد ميدي(
  (.23، ص 1996)العرفي كعبد ميدم، الذي يصدر عف القائد  القيادي

 الأىداؼويعد مدير الثانوية القائد الإداري والتربوي الذي تقع عمى عاتقو مسؤولية تحقيؽ 
 .فيو العمود الفقري الذي ترتكز عميو العممية التربوية المنتظرة

القيادية لدى مدير الثانوية ىي عمى درجة عالية مف الأىمية لأنيا تشكؿ  الأنماطراسة إف د
المتواجديف  الأفرادالذي يتبعو في سير العمؿ الإداري والتربوي، والطريقة التي يتعامؿ بيا مع  الأسموب

 .مف أساتذة وموظفيف وتلبميذ معو

 لتاو تنرية والدراسات الميدانية التي أف العديد مف الاتجاىات النظ إلى) 1998ويشير أحمد(
مفيوـ القيادة التربوية بيّنت أف نجاح القادة يمكف أف يكوف في نوعية ونمط الاتجاىات الفكرية  تحميؿ

 التي يؤمف بيا ويطبقيا مدير المدرسة، ودرجة وعيو بحاجات مؤسستو، وطبيعة تدريبو داريةوالإ والقيادية
لتعامؿ مع المتغيرات المؤسسية الحالية والمستجدة بنجاح وفعاّلية وخبراتو السابقة، وقدرتو عمى ا

 (.1، ص2010)الرشيدم، 

أف لمدير المدرسة دوراً  إلى) أف العديد مف الدراسات خمصت 2002ويرى السيد الخميسي(
 ةجيّد إداريةفي فاعمية العمؿ المدرسي، حيث وُجد أف المدارس الفعاّلة كانت تتصؼ بوجود قيادة  حاسماً 

وباعتبار أف المدرسة نظاـ لو مدخلبتو وعممياتو ومخرجاتو، وأف العمميات التي تتـ داخؿ النظاـ والكيفية 
 التي يتـ إنجازىا ليا تأثيرىا في المخرجات، لذا فإف لممدير دوراً وتأثيراً في كافة العامميف في المؤسسة

نتاجيتيـ    (.3، ص2006)عف المشعؿ، مما ينعكس عمى أدائيـ وا 

 دارةأف موقع المدير القيادي يفرض عميو اختيار أسموب ما لإ إلى) 2001ويشير قاسـ الحربي(
  .(4، ص2006)عف المشعؿ،  الأستاذةمدرستو الأمر الذي يؤثر في بيئة العمؿ ورضا 
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) أف لمنمط الذي يتبعو المدير في سير العمؿ 1993كما يرى محمد الصائغ وحمود وحسيف(
يراً في العائد التربوي للؤساتذة ومدى حبيـ لمينتيـ، ودرجة إخلبصيـ ورضاىـ عف واتخاذ القرارات تأث

 (4، ص2006)عف المشعؿ، العمؿ 

ة التي يالقيادية السائدة في مؤسسة تعميمية ما أحد العوامؿ الرئيس الأنماطفيعد كؿ نمط مف   
ير والعامميف مف أساتذة وموظفيف والتربوية بيف المد داريةفي تشكيؿ طبيعة العلبقات الوظيفية الإ تسيـ

وتوجيو  الأستاذةومتعمميف. وقد تفرض طبيعة عمؿ مدير الثانوية ممارسة نمط قيادي ما لضبط عمؿ 
  سموكيـ ومتابعتيـ، وفي ضوء النمط القيادي المتبع تتحدد أنماط الاتصاؿ الإداري وطريقة تنفيذ السياسة

 .ىاالتعميمية التي قامت الدولة برسميا وتحديد

) أف فعّالية مدير المؤسسة التعميمية وتميّزه الإداري يعتمداف عمى النمط 2001ويرى عابديف(
 إلىقد يميؿ  أوالذي يمارسو في المؤسسة، فقد يتصؼ سموؾ المدير بالسمطة والسيطرة المطمقة،  القيادي

كلبت وعف التوجيو قد يغمب عميو الإحجاـ عف التصدي لممش أووالتشارؾ في الرأي والعمؿ،  فاو التع
  (.2، ص2013)العدكاني، والمتابعة 

فشؿ  أوتوقراطياً أـ ديمقراطياً أـ متسيباً يعد مؤشراً نجاح أو فنمط المدير القيادي سواء أكاف 
خفض الكفاءة الإنتاجية للؤفراد المتواجديف في  أوالعممية التربوية، وأف دوره يبدو واضحاً في زيادة 

 .ميذ وموظفيفمف أساتذة وتلب المؤسسة

) أف " لكؿ نمط قيادي ايجابياتو وسمبياتو في التأثير المباشر في أداء 2004ويذكر نصر الله(
)، إذ أف ىناؾ مف يؤيد ضرورة تبني النمط 198، ص 2004العامميف بالمؤسسة" (نصر الله، 

ز بو القائد مف قوة وذلؾ لما يتميّ  (Weber) مثؿ عالـ الاجتماع الألماني فيبر دارةتوقراطي في الإو الأ
يمكف  الآخريفأف أساليب السمطة في نظره التي يعتمد عمييا القائد في نفوذه وتأثيره في  الشخصية حيث

سمطة تقميدية وسمطة زعامية وسمطة رشيدة، وفي ظؿ ىذا التصور يرى فيبر أف السمطة  إلى تقسيميا
التنظيـ  أوالبيروقراطية  دارةاسماه بالإ وىو ما دارةىي أكثر النماذج صلبحية ومعقولية للئ الرشيدة

 .البيروقراطي
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صدار الأو والقائد ذو النمط الأ امر و توقراطي يتميز بأسموب الاستبداد بالرأي والتعصب وا 
والتعميمات والتدخؿ في تفاصيؿ أعماؿ المرؤوسيف وفرض السيطرة عمييـ. ويشير مصطفى 

جميع السمطات والصلبحيات في يد القائد، بحيث تنتيي  أف ىذا النمط القيادي يركّز إلى) 1987والنابة(
امر و ، ويتدخؿ في أعماؿ المرؤوسيف ويتوقع منيـ الطاعة التامة، وتنفيذ الأداريةعنده كافة العمميات الإ

، ص 2010)عف الغامدم،  الأفرادوالتعميمات التي يصدرىا، ويقوـ بتحديد العلبقات السائدة بيف 
113.) 

امر وتستخدـ و توقراطية عمى الاستبداد في الرأي والغموض في التعميمات والأو وتقوـ القيادة الأ
 .الفرض والإرغاـ والتيديد والتخويؼ أساليب

 1939سنة  (White) ووايت (Lippit) وليبيت (Lewin) تجارب ودراسات لويف لتاو تنوقد 
اراتو عمى الجماعة بطريقة توقراطي الذي يتميّز بفرض القائد قر و ايوا الأمريكية النمط الأ بجامعة

  .استبدادية

مف خلبؿ نظرية الخط  (Tannenbaum & Schmidt,1957) وحدد تاننبوـ وشميدت
أف العلبقة فييا بيف القائد ومرؤوسيو تكوف عمى أساس خط متواصؿ، نياية الطرؼ الأيسر مف  المستمر

 والقائد. الديمقراطي لقائدا سموؾ ىو الآخر الطرؼ بينما توقراطي،و الأ القائد سموؾ ىذا الخط
 .منيـ اقتراح أو تدخؿ أيّ  دوف مرؤوسيو عمى يممييا صارمة قرارات يتخذ توقراطيو الأ

التقرب مف القائد والتمسؾ بو أكثر مما يسعوف  الأفرادوفي ظؿ ىذا النمط القيادي يسعى 
امر و في اتباع الأ الأفرادلمتقارب فيما بينيـ، ولذلؾ تنعدـ الروح المعنوية في ىذا النمط وينحصر دور 

 (.113، ص 2010)الغامدم، بينيـ  راو والتش فاو التعوالتوجييات الصادرة منو دوف وجود 

نظاماً استبدادياً استغلبلياً حيث  (Likert,1961) توقراطي عند ليكرتو ويعد النمط القيادي الأ 
وب العقاب والتيديد، كما يتميز الأسفؿ، والقائد يستعمؿ خلبلو أسم إلىيسري الاتصاؿ فيو مف الأعمى 

 (McGregor,1960) النمط القيادي بغياب الاتصاؿ بيف القائد والمرؤوسيف. ووصؼ ماؾ غريقور ىذا
 كمسيّر الذي يفرض سمطتو عمى المرؤوسيف (La théorie X et Y) توقراطي في نظريتوو القائد الأ

النمط  (Blake & Mouton,1964) بلبيؾ وموتوف ؿاو وتنوالذي يستخدـ معيـ أسموب التيديد. 
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التي تضـ أنماطاً قيادية  (La grille managériale) داريةتوقراطي مف خلبؿ الشبكة الإو القيادي الأ
 .أخرى

توقراطي في المؤسسة التعميمية لأنو يضعؼ و وترفض التربية الحديثة تطبيؽ النمط القيادي الأ
دائيـ الوظيفي، ويشعرىـ بضعؼ الاعتماد عمى قدرات العامميف وخبراتيـ ويخفض مف درجة مستوى أ

  (.90، ص2001)المرسي، والثقة في مؤىلبتيـ المينية وبخاصة في المواقؼ الحرجة  النفس

 قناعة أف أفضؿ نمط قيادي يمكف اتباعو في تسيير مؤسستو إلىوفي المقابؿ قد يصؿ المدير   
شكمي في المؤسسة مف حيث أنو يتنازؿ  ىو النمط القيادي التسيبي الذي يتميز فيو المدير بدور

لمرؤوسيو عف سمطة اتخاذ القرارات، وذلؾ تجنباً مف ردود أفعاليـ التي قد تكوف عنيفة أحياناً مما ييدد 
 .مكانتو ومنصبو

ويعتقد أصحاب النمط القيادي التسيبي أف كؿ فرد في المؤسسة يعمؿ بالطريقة التي يراىا 
مدير تاركاً حرية التصرؼ في العمؿ، حيث تصبح ىذه المؤسسة تُسيّر مناسبة لو دوف أيّ تدخؿ مف ال

 .نفسيا بنفسيا

ففي النمط القيادي التسيبي يترؾ الدور المطموب مف المدير ويجعؿ مسار العمؿ يسير حسب 
 .وأىواء وتوجيات العامميف دوف أيّ تدخؿ في ضبط العمؿ رغبات

 التسيبية ىي قيادة متحررة مف سمطة القائد،) أف القيادة 2001ويرى دىيش والشلبش ورضواف(
كما يترؾ  وقد تكوف فوضوية لكونيا تقوـ عمى ترؾ الفرد يعمؿ ما يشاء حيث تبدو وكأنيا غير موجودة،
ويقوـ القائد  المسؤوليات كاممة لمرؤوسيو، ويعتمد عمييـ اعتماداً كميّاً في تحقيؽ تمؾ المسؤوليات،

في التصرؼ  أفراد مجموعتو ويترؾ ليـ مطمؽ الحرية إلىالمعمومات  (المتسيب) عادة بتوصيؿ الترسمي
 (.113، ص 2010)عف الغامدم، دوف تدخؿ منو 

أف الإنتاجية في العمؿ والرضا الوظيفي لدى  إلىوتوصمت نتائج دراسة لويف وليبيت ووايت 
، ص 2011)عف عطكم،  .تقؿ وتضعؼ بشكؿ واضح عندما يمارس النمط القيادي الفوضوي  العماؿ
257)  
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 ما عند قيامو بعمؿ مف الجيد لحد الأدنىباأف القائد المتسيب يقوـ  إلىويشير بلبؾ وموتوف 
 ( (Dejoux,2014,p103. المؤسسة في منصبو لمحفاظ عمى

تنظيـ  أوالقيادية الأخرى بعدـ وجود تخطيط  الأنماطوينفرد ىذا النوع مف النمط القيادي عف 
لبمبالاة في العمؿ مف قبؿ المرؤوسيف، وبانعداـ روح العمؿ الجماعي المشترؾ للؤعماؿ، وبالإىماؿ وال

 .تقؿ إنتاجيتيـ ومف ث ـ 

أما بالنسبة لمنمط القيادي الديمقراطي فترى المدرسة السموكية أنو ميـ مف حيث تأثيره في  
 ة السموكيةؿ المدرسفي ظ داريةـ القيادة الإجماعة العمؿ وفي أداء مياميا. والمتتبع لتطور مفيو  سموؾ

 إذ انتقؿ اىتماميا مف دراسة العلبقات (Fayol) يرى أنيا امتداداً لمدرسة العلبقات الإنسانية لمعالـ فايوؿ

  . معاً  والجماعي الفردي التنظيمي السموؾ دراسة إلى المنظمة في الأفراد بيف

موكي في القيادة أحد المساىميف في الاتجاه الس-(Barnard Chester) ويرى برنارد شستر
أف المنظمات فييا ديناميكية متداخمة بيف حاجات المنظمة وحاجات العامميف، والمطموب مف  داريةالإ

القادة أف يتفيموا طبيعة العلبقات الرسمية في المنظمة. والقائد الإداري يعمؿ عمى إيجاد  أو المديريف
، وأف بقاء المنظمة مرىوف بقدرة القائد الأفراد والمساىمة المطموبة بيف فاو التعالحوافز الكافية لإحداث 

)عبد الباقي، في العمؿ  فاو التعبشكؿ كافي لإحداث  الأفرادالإداري عمى تحقيؽ إشباع حاجات 
  (.68، ص2003

المدرسية ففي إطاره تتحقؽ القيادة  دارةوقد ثبت أف النمط القيادي الديمقراطي ىو الأنسب للئ
 .ة، حيث تقوـ فمسفة القيادة الديمقراطية عمى مبدأ المشاركة وتفويض السمطةوالتربوية الناجح داريةالإ

 فالقائد ذو النمط الديمقراطي يتفاعؿ مع أفراد فريؽ العمؿ ويشركيـ في عممية اتخاذ القرارات،
 يـبأف القرار قرارىـ ويتمسكوف بو ويعمموف عمى تنفيذه التنفيذ السم الأفرادووفؽ ىذا الأسموب يشعر ىؤلاء 

تضمف التفاؼ  نيةاو تعلارتباطيـ العضوي بو، وبذلؾ تعد القيادة الديمقراطية قيادةً إنسانية وجماعية 
أف القائد يعبر عف رأي الأغمبية  إلى) 2005الجماعة حوؿ القائد الذي يمثميـ. ويشير الشماع ومحمود(

لية في إنجاز المياـ بالمشاركة في القرارات المتخذة مف قبمو، وىو يتسـ بالروح المتفاعمة والثقة العا
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اليادفة مع الجماعة، وأف جماعة العمؿ تتميّز بالتماسؾ والتفاعؿ الاجتماعي والمعنوية العالية والاتصاؿ 
  (96، ص 2008)عف لعبكدم، البنّاء في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة  فاو والتعالفعّاؿ وروح الثقة والمودة 

حتراـ شخصية الفرد مف جية، وعمى حرية الاختيار فالقيادة الديمقراطية تقوـ عمى أساس ا
 .مف جية أخرى والإقناع

ويقوـ النمط الديمقراطي عمى أساس الاحتراـ المتبادؿ بيف القائد ومجموعتو، واعتبار أنيما 
 ـ تتاح الفرص لمجميع للئبداع والابتكار واتخاذ القرارات  عُنصراف مُيماف يكمؿ كؿ منيما الآخر، ومف ث

  (114-113، ص ص 2010)الغامدم، امر و التعميمات والأوتنفيذ 

يساعد مرؤوسيو عمى حسف التصرؼ والتدريب  أف القائد الديمقراطي إلى) 2003(ويشير أحمد
نشاء  عمى تحمؿ المسؤولية. فيو يركز بالأساس عمى العلبقات الإنسانية بينو وبيف العامميف معو، وا 

شراكيـ مرؤوسيو رةاو مش إلى دائمة بصفة أيمج مناخ نفسي واجتماعي وتربوي إيجابي  في ليس .معو وا 
نما فحسب، المشكلبت دراسة  مف جزءاً  يفوّض ذلؾ إلى بالإضافة وىو ،أيضا القرارات اتخاذ في وا 
 ص ،2003 أحمد،). فييا المعنوية الروح ورفع المؤسسة، في المطمقة المركزية جدراف وييدـ سمطتو
87) 

أف في ظؿ ممارسة النمط القيادي الديمقراطي تكوف  إلىليبيت ووايت وتشير نتائج دراسة لويف و 
، 2011)عف عطكم، ضح أو الجماعة  أوالإنتاجية أكثر استقراراً والدافعية أكبر والعمؿ بروح الفريؽ 

 (.257ص 

ويرى بلبؾ وموتوف أف القائد الديمقراطي يدفع بمرؤوسيو لممشاركة في اتخاذ القرارات، ويفوّض 
  .إقامة مناخ مفعـ بالثقة بينو وبيف العامميف معو إلىسمطتو إلييـ، وىو يسعى  جزءاً مف

فالقائد الديمقراطي يقيـ التوازف بيف الجانب الإنساني والميمة المنجزة وىو يثمف العمؿ بروح 
مرؤوسيو مع توفير كما يشجع النمو الشخصي مف  .(Leadership d'équipe) الفريؽ والجماعة

  .يالدعـ المعنو 
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المدرسية لأف القيادة  دارة) أف" النمط القيادي الديمقراطي ىو الأنسب للئ1978ويذكر ىاشـ(
التربوية الناجحة يمكف أف تتحقؽ في ىذا الإطار وبخاصة عندما تتوفر الظروؼ المناسبة والإمكانات 

أف أصحاب  )، غير260، ص 1978المادية والبشرية اللبزمة لمعممية التعميمية التربوية (ىاشـ، 
المدرسية وذلؾ لوجود أساليب  دارةالموقفية يؤكدوف عمى عدـ وجود طريقة واحدة مثمى للئ النظريات

مختمفة مف مدير لآخر تعتمد عمى الموقؼ والظروؼ المحيطة بالعمؿ. ويعتقد أصحاب المدخؿ الموقفي 
عمى متغيرات  أيضاكو، بؿ في تفسير القيادة أف نجاح القيادة لا يتحدد فقط عمى شخصية القائد وسمو 

 .الموقؼ والظروؼ المحيطة مثؿ نوعية المرؤوسيف وخصائص المنظمة ومقدار السمطة الممنوحة لمقائد

  .فقد اىتمت النظريات الموقفية بمتغيرات الموقؼ الذي تمارس فيو القيادة

 أواطياً إف القائد الإداري الفعّاؿ وفؽ ىذا التصور النظري ليس بالضرورة أف يكوف ديمقر 
بؿ يكوف قادراً عمى تقدير وتحديد نوع النمط القيادي والأسموب الأنسب لمواجية موقؼ معيف  توقراطياً أو 

 .العامميف معو ميما كانت نوعية الموقؼ الأفرادوبالتالي يستطيع توجيو جيود 

ئمة في ضرورة ملب-ضمف نظريتو الشرطية التفاعمية- الأساسية (Fiedler) وتتمثؿ فكرة فيدلر
نمط قيادة القائد لمموقؼ الذي يعيش فيو، وتعتبر ىذه الملبئمة الأسموب الأفضؿ لمقائد مف خلبؿ 
تشخيصو لسموكو ثـ دراسة الموقؼ. ويعتقد فيدلر أف التفاعؿ بيف متغيرات الموقؼ وخصائص القائد ىو 

  (.197، ص 1979)عف عاشكر، ما يحدد مدى نجاحو في القيادة 

 أف أصبح حقلبً  إلىدة التربوية يستفيد مف إفرازات الفكر الإداري واسياماتو وظؿ موضوع القيا  
في  سمبيات الأنظمة القديمة وأساليبيا زاو تجموضوع القيادة وأنماطيا بيدؼ  ؿاو تتنوميداناً لأعماؿ 

لوظيفي التسيّير والتمكف مف تحسيف المردود والعائد انطلبقاً مف قدرة القائد وكفاءتو عمى تحقيؽ الرضا ا
  .خاصة الأستاذةلمعامميف معو عامةً، و 

الأخيرة ظيرت اتجاىات نظرية حوؿ القيادة توضح مف خلبؿ نماذج تشرح بدائؿ  نةو الآوفي 
 Le leadership) وأنماطو التي يمكف أف يسير عمييا القائد كالقيادة التحويمية السموؾ

transformationnel)  والقيادة التبادلية (Le leadership transactionnel).  
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 Management et) في كتابيا (Cécile Dejoux,2014,p108) وتذكر سيسيؿ دوجو

leadership)  

 Le leadership( اليوـ في مجاؿ القيادة وىي: القائد العاطفي لةاو متدأف ىناؾ ثلبثة أنماط 

émotionnel) والقائد الروحي (Le leadership spirituel) والقائد المجتمعي (Le leadership 

communautaire.) 

الحديثة إلّا أنو يجب أف يتحمى  أوالقيادية الكلبسيكية منيا  الأنماطوعمى الرغـ مف تعدد وتنوع 
)، لأنو ىو الذي يعرؼ كيؼ 1999الأحسف (الطيب،  إلىبصفات تجعمو يقود الجماعة مف حسف  القائد

والمناخ الصحي لمعامميف. ومدير الثانوية باعتباره ينشئ جواً مف العمؿ ويوفر فيو التوازف والانسجاـ 
وتربوياً يجب أف يتحمى بصفات جسمية وشخصية واجتماعية تميزه عف غيره، فلببد أف يكوف  قائداً إدارياً 

ممماً بشبكة العلبقات التي تربطو بالعامميف معو مف أساتذة وتلبميذ وموظفيف، وأف نجاحو في إيجاد 
) أف 1998. ويذكر مرسي(الآخريفوعلبجيا يتوقؼ عمى كيفية تعاممو مع الحموؿ لمشكلبت العمؿ 

القائد يجب أف يفيـ ويعي أف مرؤوسيو دائماً ييميـ توجيو طاقاتيـ وتحقيؽ رضاىـ عف العمؿ، وتوفير 
) أف القائد 1992). ويرى شوقي وسالـ وآخروف(139، ص 1998مجالات الترقية والتقدـ (مرسي، 

)عف الغامدم، ات فنية لكي يقدـ المساعدة الفنية عندما يحتاج الموقؼ منو ذلؾ لابد أف يمتمؾ ميار 
  (.114، ص 2010

) 1998) ودراسة السعيدي(1992وقد أثبتت بعض الدراسات النفسية والتربوية كدراسة العيسى(  
تأثيرىا في فشؿ المؤسسة التعميمية وتطويرىا ودرجة  أوالقيادية وارتباطيا بدرجة نجاح  الأنماطأىمية 

 .مستوى جودة التعميـ

السيئة ىي مف أكثر الأسباب التي  أووبيّنت مجموعة مف البحوث أف قيادة المدير الضعيفة 
تحقيؽ  إلىترؾ المعمميف لمينتيـ، وأف سموؾ المدير الناجح والفعّاؿ يحفّز المعمميف والتلبميذ  إلىأدت 

  (.23، ص 1994)دكاني،  التعميمية الأىداؼ

أىمية النمط القيادي الذي يمارسو مدير الثانوية في تسييره لممؤسسة، ودوره في مراقبة وتظير 
وضبط توجيو عمؿ أعضاء ىيئة التدريس، والتأثير في سموكيـ ودرجة رضاىـ الوظيفي الذي ينعكس 

خلبصيـ في تحقيؽ أىداؼ العممية التربوية خاصة، وأىداؼ المجتمع عامة عمى   .درجة حبيـ لممينة وا 



 لية الدراسةالأكؿ:                                             الإطار العاـ لإشكاالفصؿ 

19 
 

) أف 1997ويعتبر الرضا الوظيفي مف أىـ الاتجاىات المتعمقة بالعمؿ، حيث يذكر حريـ(
التي تساعدىـ عمى تحسيف  الأفكارلدراسة الرضا الوظيفي ىو تزويد المديريف بالآراء و  يالسبب الرئيس

، ص 2008)عف الحراحشة، التدريب وغيرىا  أوالإشراؼ  أوالمنظمة  أواتجاىات العامميف نحو العمؿ 
326). 

فالرضا الوظيفي ميـ جداً في أيّ تنظيـ لما لو مف تأثير واضح في إنتاجية العامؿ، فيو مف 
ة ومف العوامؿ المحددة لممناخ التنظيمي، بؿ ينظر إليو عمى أنو مؤشر ميـ يمكوّنات العمؿ الرئيس

 .لفعالية التنظيـ بشكؿ عاـ

الحياة بوجو عاـ، إذ أف كلًب منيما مندمج  ويعد الرضا الوظيفي جزءاً لا يتجزأ مف الرضا عف 
ويعتمد عميو، وىو مف العوامؿ التي تؤثر في مدى كفاءة العامميف في العمؿ وارتباطيـ بو  في الآخر

 .وحرصيـ عميو

والرضا الوظيفي لو دور رئيس في زيادة الإنتاجية وتطوير الأداء في المؤسسات، وقد أشار 
 أيضالمينية تدؿ عمى مستوى الإعداد والتدريب والخبرة، وأنيا تدؿ أف الكفاءة ا إلى) 1982مصطفى (

حساس العامميف بإحراز التقدـ فيو    .عمى مقدار الرضا عف العمؿ وا 

 (Hersey & Blanchard) مثؿ ىرسي وبلبنشرد دارةضح بعض المفكريف في مجاؿ الإأو وقد 
 الأىداؼ تحقيؽ عمى قدرتو خلبؿ مف حاً ناج يكوف حيث فعاّلًا، ليس ولكف ناجحاً  يكوف قد أف القائد
شباع العامميف أىداؼ مراعاة دوف لممؤسسة المنشودة  يؤثر ما وىذا العمؿ، عف ورضاىـ حاجاتيـ وا 
 (.3 ص ،1999 العسيمي، عف) معاً  العامميف وأىداؼ المؤسسة مستقبؿ في مباشر بشكؿ

 عضاء الييئة التدريسية مف خلبؿويؤكد المغيدي أف النمط القيادي يمعب دوراً كبيراً في رضا أ
يوّلد الرضا الوظيفي  الأىداؼالتركيز عمى احتياجاتيـ والاىتماـ بتحقيؽ أىدافيـ، وأف الاىتماـ بتمؾ 

مؤسستيـ التعميمية، والحرص عمى  إلىلدييـ، وينعكس عمى حياتيـ الوظيفية مف حب لمعمؿ، والانتماء 
خلبص مأداء المياـ ال . أما في حالة إىماؿ تحقيؽ (4، ص 1999عف العسيمي، )وكمة إلييـ بجدية وا 

أىدافيـ فيتوّلد لدييـ عدـ الرضا الوظيفي وعدـ الجدية والإخلبص في العمؿ، مما ينعكس ذلؾ في 
سموكيـ داخؿ المؤسسة التعميمية وخارجيا. وفي ظؿ مفيوـ فاعمية القائد التربوي نمتمس بعديف أساسييف 
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، وبعد النمط القيادي الممارس       الأستاذةوىما: بعد الرضا الوظيفي لدى ترتكز عمييما ىذه الفاعمية 
  .مف قبؿ المدير

ؿ عف توفير و وبما أف لمدير الثانوية دوراً أساسياً في تسيير العممية التربوية، فيو المسؤوؿ الأ
نمط قيادي ، وذلؾ عف طريؽ الأىداؼمناخ تربوي إيجابي يسيـ في بذؿ المزيد مف الجيد نحو تحقيؽ 
 .خاصة الأستاذةيسيـ في تحقيؽ قدر مف الرضا الوظيفي لجميع العامميف عامة، و 

ؿ مقاؿ كتب حوؿ ىذا أو والمتتبع لمفيوـ الرضا الوظيفي مف حيث تطوره التاريخي يجد أف 
 كاف عمى يد كورنيوزر "The study of work feelings" بعنواف 1930 المفيوـ سنة

(Kornhauser)  أف الرضا الوظيفي ىو موضوع جدير بالبحث والدراسة، والكثير مف  حيث يرى
الجيود الجادة بذلت لاستخداماتو المتعددة عبر مواقؼ المجاؿ الصناعي وظروؼ اجتماعية واقتصادية 

 .مختمفة

تحديد مفيوـ الرضا الوظيفي  لوااو حائؿ الذيف و مف الباحثيف الأ (Hoppock) ويعتبر ىوبوؾ
  .1935الذي نشر سنة  (Job satisfaction) مف خلبؿ كتابو

 في البحوث الذات الطابع الصناعي والاقتصادي لااو تنويعتبر الرضا الوظيفي مف أكثر المفاىيـ 
 سبيكتورJudge & Bono,2001)  جوجدج وبونو ؛(Brief,1998) والإداري (بيرؼ

(Spector,1997).  الرضا الوظيفي لتاو نتدراسة  10.000ات أكثر مف نوقد أجريت منذ الثلبثي 
 (1997، سبيكتكر،(Locke,1976))لكؾ

لمرضا الوظيفي مف أكثر التعريفات شيوعا وقبولًا في مجاؿ العمؿ  (Locke)ويعد تعريؼ لوؾ  
لوظيفتو، ويرتبط الرضا  أوحيث يرى بأنو: "حالة انفعالية إيجابية وسارة ناتجة عف نظرة الفرد لعممو 

الراتب، وساعات العمؿ، وفرص الترقية، والعلبقة مع الزملبء والرؤساء، الوظيفي بعوالـ عديدة مثؿ: 
وىذا التعريؼ تـ الاحتفاظ بو عند مراجعة أدبيات البحث  (.240، ص 2010عف ربيع، )  "وغير ذلؾ

 .2001سنة 
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) أف الرضا الوظيفي يعكس مستوى الاتزاف في المشاعر الإيجابية 2002( ويرى الأغبري
مؿ بمختمؼ أبعاده، كالراتب، وظروؼ العمؿ، والعلبقة مع الرؤساء والزملبء، وفرص الع والسمبية نحو

 (.273، ص 2011)عف المقابمة، والنمو الميني  الترقي الوظيفي

ائؿ الباحثيف الذيف اىتموا بدراسة الرضا عف العمؿ مف خلبؿ أو مف  (Mayo) ويعتبر مايو
راسات مفيوـ الرضا كمحرؾ لمتكيؼ النفسي ثورف، وقد وظفت البحوث والدأو مصنع ى تجاربو في
 .والاجتماعي

والتنظيـ التجاري والسموؾ  دارةوقد حظي موضوع الرضا الوظيفي باىتماـ الباحثيف في عمـ الإ
 .التنظيمي  غير أف الاىتماـ بو لدى أعضاء ىيئة التدريس في المؤسسات التعميمية قد بدأ متأخرًا

لاىتماـ ظير نتيجة لزيادة الشعور بمكانة أعضاء ىيئة أف ىذا ا إلى) 1990ويشير طناش ( 
 الأستاذةفي المؤسسة التعميمية وأىميتيـ في رسـ مستقبؿ مجتمعاتيـ، وللبعتقاد السائد بأف  التدريس
عف عمميـ ىـ أكثر قدرة عمى القياـ بواجباتيـ بمستوى أعمى مف الفعالية مف زملبئيـ غير  الراضيف
) أنو كمما تصور الفرد أف عممو يحقؽ لو إشباعًا كبيرًا لحاجاتو 1983بدر(عف عمميـ. ويرى  الراضيف

كمما كانت مشاعره نحو ذلؾ العمؿ إيجابية، أي كاف راضيًا عنو. وكمما كاف تصوره أف عممو لا يحقؽ 
)عف العسيمي، المناسب لحاجاتو كمما كانت مشاعره نحوه سمبية، أي كاف غير راض  لو الإشباع
  (22ص،1999

 .ةيوميما يكف، فإف الرضا الوظيفي في أيّ تنظيـ يعتبر مف مكوّنات بيئة العمؿ الرئيس 

المحددة لممناخ التنظيمي الرضا الوظيفي الذي  الأساسية) أف مف العوامؿ 1992ويرى العمري(
 .يعتبر مؤشراً ىاماً دالًا عمى فاعمية التنظيـ بشكؿ عاـ

الرضا الوظيفي عند الأستاذ ىو العلبقة بينو وبيف  أف مف أىـ روافد إلى) 1996ويشير الطارؽ(
في العمؿ، ويندرج تحت ىذا علبقتو مع رئيسو والتي تشكؿ مسألةً ميمة لتوافقو في العمؿ، مما  زملبئو

ينعكس تأثيره في مجالات الحياة المختمفة، عمى أساس أف العلبقة بيف المرؤوس ورئيسو تكاد تكوف أكثر 
 و وبيف زميؿ آخر لو، ويتضح ذلؾ حينما تسوء العلبقات بيف المرؤوسيف والرئيسمف العلبقة بين أىميةً 
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المسؤوؿ في الرضا الوظيفي  أوبيف الزملبء في العمؿ، ومف ىنا يأتي تأثير النمط القيادي لمقائد  أو
 (.327، ص 2008)عف الحراحشة، لمعماؿ 

بموضوع الرضا الوظيفي عدد مف لات النظرية فقد صاحب الاىتماـ المتزايد أو أما مف حيث التن
 دارةتفسير الرضا الوظيفي تحديد أبعاده وعواممو ومسبباتو، حيث اىتمت الإ لتاو حالنماذج النظرية التي 
وفايوؿ بالحوافز المادية باعتبارىا العنصر الوحيد الذي يحقؽ الرضا  (Taylor) العممية عمى يد تايمور

  .الوظيفي

ر كافة السبؿ المادية التي مف شأنيا أف تزيد مف كفاءة العامؿ توفي إلىوأشارت ىذه النظرية 
وتجعمو يؤدي عممو بإتقاف وبسرعة قصوى تحقؽ مستوى أعمى مف الإنتاجية، ومع ذلؾ لـ تستطع ىذه 

تحقيؽ الرضا الوظيفي المرغوب لمعامميف، كما يؤخذ عمييا إىماليا لمجوانب الإنسانية في حياة  دارةالإ
لت الجوانب الإنسانية في حياة أو النقيض مف ذلؾ نجد أف مدرسة العلبقات الإنسانية العامميف، وعمى 

 العوامؿ أف الأمريكية المتحدة بالولايات ىوثورف مصنع تجارب أظيرت حيث العماؿ اىتماماً كبيراً 
 ثيرالتأ ليا أخرى عوامؿ ىناؾ أف بؿ وسعادتيـ العماؿ رضا يحقؽ الذي الوحيد الحافز تكف لـ المادية
 .المؤسسة داخؿ العلبقات مثؿ العالية والإنتاجية الوظيفي الرضا تحقيؽ في الواضح

ساط العممية والعممية مف حيث و وقد عرفت نظرية ماسمو لتدرج الحاجات اىتماماً واضحاً في الأ
تعد الأساس في فيـ دافعية الفرد في العمؿ، وسعيو لإشباع حاجاتو المختمفة والتي بواسطتيا  أنيا

 .يستطيع تحقيؽ أىدافو وأىداؼ مؤسستو، ومف خلبؿ ذلؾ يشعر بالرضا عف العمؿ

وجود نوعيف  (Herzberg & autres) وتفترض نظرية ذات العامميف ليرزبيرج وزملبئو
 العوامؿ وىي الصحية العوامؿ أو الرضا عدـ عوامؿ: ىما العمؿ محيط في الدافعية عوامؿ متميّزيف مف

 وسياسات والمركز العمؿ، وظروؼ والراتب، الوظيفي، كالأماف ومحيطيا، ظيفةالو  ببيئة ترتبط التي
 أو الرضا عوامؿ فيي العوامؿ مف الآخر النوع أما. العمؿ محيط في والعلبقات الإشراؼ ونمط المنظمة
وىي العوامؿ التي ترتبط بمحتوى الوظيفة كالإنجاز والتقدير، ومياـ العمؿ ذاتو،  الدافعة العوامؿ

فنظرية  (.326، ص 2008)عف الحراحشة، في الوظيفة، والنمو والتطور الذاتي  سؤولية والتقدـوالم
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متعاكساف في  أوترى أف الرضا وعدـ الرضا لا يمكف إدراكيما عمى أنيما متضاداف  ذات العامميف
نما في بعديف مستمريف    (.274، ص 2011)عف المقابمة، سمسمة متصمة مفردة، وا 

نظاـ العمؿ وتقوـ ىذه  أولتكيؼ الوظيفي أف الرضا الوظيفي ىو محصمة التوافؽ وترى نظرية ا  
 .النظرية عمى الانسجاـ بيف الشخصية اللبزمة وبيئة العمؿ

عدـ  أوالرضا الوظيفي مف حيث أنو قيمة، حيث أف الرضا  إلىوتشير نظرية القيمة لموؾ 
الناتجة بيف ما يريد الفرد الوصوؿ إليو وما  الرضا في العمؿ في تصوره ىي عبارة عف دالة في العلبقة

أف الرضا  إلى (Lawler) يحققو فعلًب في العمؿ. بينما تشير نظرية الرضا الوظيفي الظاىري لمولر
يحدث عندما يكوف ىناؾ توافؽ بيف توقعات الفرد فيما يخص النتائج المنتظرة مف قبمو بعد القياـ بالعمؿ 

 .العامؿ وما تقدمو فعلًب المؤسسة لذلؾ

أف ميكانيزمات التوازف العاطفي تمعب  (Landy) وترى نظرية العمميات المتناقضة لمعالـ لاندى
نجؿ  & McCormick) دوراً في الرضا الوظيفي. وتشير نظرية العمميات المقارنة لماؾ كورميؾ وا 

Ingel)  إلييا ومدى تحقيقو أف الرضا عف العمؿ ينجـ عف مقارنة الفرد بيف الغاية المراد الوصوؿ  إلى
عند  الآخريفيقارنوف أنفسيـ ب الأفرادأف  (Muchanski) لتمؾ الغاية، في حيف ترى نظرية ميشانسكي
  .تقويـ مشاعرىـ حوؿ رضاىـ عف أعماليـ

لات نظرية لمرضا أو ثلبثة تن إلى (Giard & Therrien,1978,p122) ويشير جيار و ثيريا
الذي يدرس عمميات التبادؿ   (L’approche organisationnelle)التنظيمي ؿاو التنالوظيفي وىي: 

 Shein,Etzioni,Likert,Argiris,Simon et)بيف المطالب التنظيمية لممؤسسة والفوائد المستممة
March)  السوسيولوجي ؿاو والتن  ) (L’approche sociologique (المجموعة عمى يركز الذي 

  السيكولوجي ؿاو والتن ،)Homans,Zalesnick, Crozier et Touraine( لمتحميؿ كوحدة
(L’approche psychologique)   أف الفرد يريد أف يرضي العديد مف حاجاتو مف  إلىالذي يشير

 .(Maslow, Herzberg, Porter & Lawler) خلبؿ موقفو في العمؿ
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الفرد في  ) أف عدـ توفر الحد الأدنى مف الرضا عف العمؿ لدى2003( ويرى عبد الصمد الأغبري
مجاؿ التعميـ قد يكوف لو انعكاسات سيئة عمى مستوى العممية التعميمية بشكؿ عاـ، وعمى مخرجاتيا 

   (4، ص2006)عف المشعؿ، عمى وجو الخصوص 

ميمة في كافة مجالات الأعماؿ، فالقيادة  داريةأنو إذا كانت القيادة الإ كخلاصة ما سبؽ
 تحقيؽ بيدؼ والمعرفة بالفكر المجتمع يقود الذي والأكاديمي التربوي الواقع في الأىمية التربوية في غاية

 الييئة أعضاء واستقرار لنجاح أساسية قاعدة الوظيفي الرضا وأف. عممي أساس عمى والتقدـ التنمية
 وأىداؼ المؤسسة أىداؼ تحقيؽ يستطيع الذي الفعّاؿ التربوي القائد ىو مفتاحو وأف عمميـ في التدريسية
 .معاً  فالعاممي

القيادية لدى مديري المؤسسات التعميمية وعلبقتيا بالرضا الوظيفي  الأنماطوقد جاء موضوع 
) التي توصمت 2002( لدى أعضاء ىيئة التدريس في العديد مف الدراسات نذكر منيا دراسة العنزي

ـ الثانوي والرضا بيف أنماط القيادة السائدة لدى مديري التعمي إحصائياوجود علبقة دالة  إلىنتائجيا 
التي كشفت نتائجيا عف وجود تأثير   (Amoroso,2002)الوظيفي للؤساتذة، ودراسة ودراسة أمروزو

موجب وداؿ لنمط المدير الديمقراطي في رضا المعمميف الوظيفي وولائيـ لمينتيـ ومدرستو،  ودراسة 
التربوي لدى مديري الأقساـ الكشؼ عف علبقة أنماط السموؾ الإداري  إلىالتي ىدفت  )2003(الدعيس

بجامعة صنعاء باليمف بالرضا الوظيفي لدى موظفي وأعضاء ىيئة التدريس، وأسفرت النتائج عف وجود 
) التي كشفت 2004( والرضا الوظيفي للؤفراد، ودراسة رياض الستراؾ الأنماطعلبقة دالة بيف ىذه 

عميـ الثانوي بالأردف والرضا الوظيفي للؤساتذة،  القيادية لمديري الت الأنماطنتائجيا عف وجود علبقة بيف 
القيادية لمديري المدارس الثانوية العامة  الأنماطالعلبقة بيف  لتاو تن) التي 2005ودراسة الصميبي(

 الأنماطبالأردف في ضوء النظرية الموقفية لييرسي وبلبنشرد، وأسفرت النتائج عف وجود علبقة بيف 
) التي بينت أف 2007( لوظيفي وأداء أعضاء ىيئة التدريس، ودراسة حرز اللهالقيادية لممديريف والرضا ا

 المعمميف أداء عمى إيجاباً  ينعكس القرارات اتخاذ في النمط القيادي لممدير المتمثؿ في إشراؾ المعمميف
 علبقة وجود عف نتائجيا كشفت التي) 2010( حداد وربى محافظة سامح ودراسة الوظيفي، ورضاىـ

بمحافظة عجموف والرضا الوظيفي لدى المعمميف،  الأساسيةالقيادية لدى مديري المدارس  نماطالأبيف 
القيادية لدى مديري المدارس  الأنماطالكشؼ عف العلبقة بيف  إلى) التي ىدفت 2013( ودراسة الروقي
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وجود علبقة  إلىالثانوية بمكة المكرمة والرضا الوظيفي لدى أعضاء ىيئة التدريس، وتوصمت النتائج 
موجبة ودالة بيف النمط الديمقراطي لممدير والرضا الوظيفي لممعمميف، بينما العلبقة بيف كؿ مف النمطيف 

 .التسمطي والمتسيّب والرضا الوظيفي جاءت سالبة

القيادية فنذكر منيا  الأنماطفي  الأستاذةالفروؽ بيف وجيات نظر  لتاو تنأما الدراسات التي 
القيادية لدى الإدارييف الأكاديمييف في  الأنماطمعرفة  إلى) التي ىدفت 2001(عبد الرحماف دراسة

معرفة متغيرات  إلىالجامعات الفمسطينية مف وجية نظر الإدارييف وأعضاء ىيئة التدريس إضافة 
بيف  إحصائياوالمؤىؿ العممي والخبرة، وأظيرت نتائج الدراسة عدـ وجود فروؽ دالة  الجنس والوظيفة

ف الدكتاتوري والمتسيّب تعزى لمتغير الجنس، في حيف كانت الفروؽ دالة عمى النمط الديمقراطي النمطي
القيادية تعزى لمتغيري  الأنماطفي  إحصائياكما أظيرت الدراسة أنو لا توجد فروؽ دالة  لصالح الإناث،

 .المؤىؿ العممي والخبرة المينية

 ر والإناث في الرضا الوظيفي نذكر منيا دراسةالفروؽ بيف الذكو  لتاو تنومف الدراسات التي   
تأثير متغير الجنس في الرضا الوظيفي لمعممي  إلى) التي أشارت نتائجيا 1984( ناصر ومحمود

) التي أسفرت 1990( التعميـ الابتدائي بمدارس وكالة الغوث بالأردف ولصالح الإناث، ودراسة العقمة
الذكور والإناث مف معممي التعميـ الابتدائي بمحافظة إربد  بيف إحصائيانتائجيا عف وجود فروؽ دالة 
عدـ وجود فروؽ بيف الذكور والإناث  إلى) التي توصمت نتائجيا 1991( لصالح الإناث، ودراسة رضاف

في  إحصائيةوجود فروؽ ذات دلالة  إلى) التي أشارت 1991( في الرضا الوظيفي، ودراسة شكري
ممات الرياضيات في دولة قطر ولصالح المعممات، ودراسة الرضا عف العمؿ بيف معممي ومع

 ومعممات معممي بيف الوظيفي الرضا في فروؽ وجود عدـ عف ) التي أسفرت نتائجيا1992ظاظا(
 .الأردف في الرياضية التربية

أف الرضا الوظيفي لمعامميف عامة، وأعضاء الييئة التدريسية  كمما تقدـ تستخمص الطالبة
باطاً وثيقاً بالنمط القيادي الممارس مف قبؿ المدير الذي يوجد في قمة اليرـ الإداري يرتبط ارت خاصة

 .لممؤسسة
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ودرجة رضاىـ الوظيفي  الأستاذةفالنمط القيادي لمدير الثانوية تأثير بالغ الأىمية في سموؾ 
نتاجيـ التربوي التعميمي. فالنمط القيادي أوالتي تنعكس سمباً  لممدير ودرجة الرضا  إيجاباً عمى أدائيـ وا 

  .الوظيفي للؤساتذة يمكف عدّىما مف أىـ الركائز في تحسيف فاعمية المؤسسة التعميمية والرقي بمستواىا

ّـ  الأستاذةإف نمط المدير القيادي الجيّد عامؿ قد يوّلد لدى   إلىالرضا عف مينة التدريس، ومف ث
عميـ. أما النمط القيادي السيئ فقد يوّلد لدى الرغبة في العطاء مما ينعكس إيجاباً عمى مخرجات الت

ّـ  الأستاذة قمة دافعيتيـ في الإنجاز مما ينعكس سمباً عمى العائد  إلىعدـ رضاىـ عف المينة، ومف ث
 .التربوي

القيادية لمديري التعميـ الثانوي وعلبقتيا بالرضا الوظيفي  الأنماط إلىوترى الطالبة أف التعرؼ 
، وبخاصة في ظؿ غياب شبو كامؿ وع جدير بالبحث والدراسةريس موضلدى أعضاء ىيئة التد

 .القيادية وعلبقتيا بالرضا الوظيفي للؤساتذة في المجتمع الجزائري الأنماطلمدراسات العممية التي تكشؼ 

 -عمى حد عمـ الطالبة كاطلاعيا-

لؾ تتمثؿ مشكمة الدراسة ومف ىذا المنطمؽ تصبح الدراسة الحالية ضرورة بحثية ليا مبرراتيا. لذ    
 لدى) المتسيّب والنمط الديمقراطي النمط توقراطي،و الأ النمط( القيادية الأنماط عمى التعرؼ في الحالية
     ولاية ثانويات ببعض التدريس ىيئة أعضاء لدى الوظيفي بالرضا وعلبقتيا الثانوي التعميـ مديري
 الأنماط في التدريس ىيئة أعضاء نظر وجيات بيف ؽالفرو  إلى التعرؼ الدراسة ؿأو تح كما .وزو تيزي

 الدراسة وتسعى. الأقدمية وسنوات العممي والمؤىؿ الجنس متغيرات حسب الوظيفي والرضا القيادية
 :التالية التساؤلات عف الإجابة الحالية

القيادية السائدة )النمط  الأنماطىؿ تكجد علاقة بيف درجات أعضاء ىيئة التدريس حكؿ .1
تكقراطي، النمط الديمقراطي كالنمط المتسيب( لدل مديرم التعميـ الثانكم كدرجات الرضا الكظيفي ك الأ 

 :ؿ ثلاثة تساؤلات فرعية ىيكالعاـ الأ ؟ ويندرج تحت التساؤؿ بكلاية تيزم كزك

توقراطي السائد لدى مديري و ىؿ توجد علبقة بيف درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط الأ.1.1
  الثانوي ودرجات الرضا الوظيفي بولاية تيزي وزو؟التعميـ 
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  ىؿ توجد علبقة بيف درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط الديمقراطي السائد لدى مديري. 2.1

 التعميـ الثانوي ودرجات الرضا الوظيفي بولاية تيزي وزو؟

  سائد لدى مديريىؿ توجد علبقة بيف درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط المتسيب ال. 3.1

 التعميـ الثانوي ودرجات الرضا الوظيفي بولاية تيزي وزو؟

القيادية )النمط  الأنماطىؿ تكجد فركؽ بيف متكسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس حكؿ . 2
تكقراطي، النمط الديمقراطي كالنمط المتسيب( السائدة لدل مديرم التعميـ الثانكم كفقان لمتغيرات ك الأ 

التساؤؿ العاـ الثاني ثلاثة ؟  ويندرج تحت في التدريس الأقدميةؤىؿ العممي كسنكات الجنس كالم
 :تساؤلات فرعية ىي

القيادية (النمط  الأنماطىؿ توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ . 1.2
 وي وفقاً لمتغير الجنس؟توقراطي، النمط الديمقراطي والنمط المتسيب) السائدة لدى مديري التعميـ الثانو الأ

القيادية (النمط  الأنماطىؿ توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ . 2.2
  توقراطي، النمط الديمقراطي والنمط المتسيب) السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغيرو الأ

 المؤىؿ العممي؟

القيادية (النمط  الأنماطىيئة التدريس حوؿ  ىؿ توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء. 3.2
 توقراطي، النمط الديمقراطي والنمط المتسيب) السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغيرو الأ

 في التدريس؟ الأقدميةسنوات  

  ىؿ تكجد فركؽ بيف متكسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الكظيفي كفقان لمتغيرات .3
 التساؤؿ العاـ الثالث ثلاثة؟ ويندرج تحت في التدريس الأقدميةالمؤىؿ العممي كسنكات الجنس ك 

 :تساؤلات فرعية ىي

ىؿ توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي وفقاً لمتغير . 1.3 
  الجنس؟
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الوظيفي وفقاً لمتغير ىؿ توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس في الرضا . 2.3
 المؤىؿ العممي؟

  ىؿ توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي وفقاً لمتغير. 3.3

 في التدريس؟ الأقدميةسنوات 

 :فرضيات الدراسة. 2 
في ضوء ما أسفرت عنو نتائج الدراسات السابقة وفي ضوء تساؤلات الدراسة، صيغت 

  :يةالفرضيات التال

 :لىك الفرضية العامة الأ .1.2  

 القيادية السائدة الأنماطبيف درجات أعضاء ىيئة التدريس حكؿ  إحصائياتكجد علاقة دالة   
الرضا  تكقراطي، النمط الديمقراطي كالنمط المتسيب( لدل مديرم التعميـ الثانكم كدرجاتك النمط الأ )

 :الفرضيات الجزئية التالية ىإل. وتتفرع ىذه الفرضية بكلاية تيزم كزك الكظيفي

 :لىك الفرضية الجزئية الأ .1.1.2

  توقراطي السائدو بيف درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط الأ إحصائياتوجد علبقة دالة   
 .لدى مديري التعميـ الثانوي ودرجات الرضا الوظيفي بولاية تيزي وزو

 :الفرضية الجزئية الثانية.2.1.2 

لدى  بيف درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط الديمقراطي السائد إحصائيالة توجد علبقة دا    
 .مديري التعميـ الثانوي ودرجات الرضا الوظيفي بولاية تيزي وزو

 :الفرضية الجزئية الثالثة.3.1.2

لدى   بيف درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط المتسيب السائد إحصائياتوجد علبقة دالة     
 .التعميـ الثانوي ودرجات الرضا الوظيفي بولاية تيزي وزومديري 
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 :الفرضية العامة الثانية.2.2

 القيادية السائدة الأنماطتكجد فركؽ بيف متكسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس حكؿ 
 تكقراطي، النمط الديمقراطي كالنمط المتسيب( لدل مديرم التعميـ الثانكم كفقان لمتغيراتك النمط الأ )

الفرضيات الجزئية  إلىوتتفرع ىذه الفرضية  في التدريس. الأقدميةس كالمؤىؿ العممي كسنكات الجن
 :التالية

 :لىك الفرضية الجزئية الأ .1.2.2 

القيادية (النمط  الأنماطتوجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ 
  .ى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغير الجنستوقراطي، النمط الديمقراطي والنمط المتسيب) السائدة لدو الأ

 :الفرضية الجزئية الثانية.2.2.2

القيادية (النمط  الأنماطتوجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ 
النمط الديمقراطي والنمط المتسيب) السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغير المؤىؿ  توقراطي،و الأ

 .يالعمم

 :لفرضية الجزئية الثالثةا 3.2.2

القيادية (النمط  الأنماطتوجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ 
النمط الديمقراطي والنمط المتسيب) السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغير سنوات  توقراطي،و الأ

  .في التدريس الأقدمية

 :ثةفرضية العامة الثال. ال 3.2

تكجد فركؽ بيف متكسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الكظيفي كفقان لمتغيرات 
الفرضيات الجزئية  إلى. وتتفرع ىذه الفرضية في التدريس الأقدميةالجنس كالمؤىؿ العممي كسنكات 

 :التالية
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 :لىك الفرضية الجزئية الأ 1.3.2 

يس في الرضا الوظيفي وفقاً لمتغير توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدر 
 .الجنس

 :لفرضية الجزئية الثانية.ا 2.3.2

توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي وفقاً لمتغير 
 .المؤىؿ العممي

 :لفرضية الجزئية الثالثة.ا 3.3.2

يفي وفقاً لمتغير توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظ
 .في التدريس الأقدمية سنوات

  :أىداؼ الدراسة.3
 :تحقيؽ ما يمي إلىتيدؼ الدراسة الحالية     

في  الكشؼ عف جانب مف شخصية مدير التعميـ الثانوي والمتمثؿ في النمط القيادي السائد لديو .1.3
 .ه الوظيفيتسيير مؤسستو، وجانب مف شخصية عضو ىيئة التدريس والمتمثؿ في رضا

 توقراطي، النمط الديمقراطيو لتعرؼ عمى العلبقة القائمة بيف النمط القيادي السائد (النمط الأ. ا2.3
 .والنمط المتسيب) لدى مدير التعميـ الثانوي، والرضا الوظيفي لأعضاء ىيئة التدريس بولاية تيزي وزو

القيادي السائد لدى مديري التعميـ التعرؼ عمى الفروؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط  . 3.3
  .في التدريس الأقدميةالثانوي وفقاً لمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 

 التعرؼ عمى الفروؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس حوؿ رضاىـ الوظيفي وفقاً لمتغيرات الجنس. 4.3 
 .في التدريس الأقدميةوالمؤىؿ العممي وسنوات 
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  :أىمية الدراسة.4 
 :رز أىمية الدراسة الحالية في عدد مف الأمور التاليةتب

المدرسية، ذلؾ أف  دارةالقيادية لدى مديري التعميـ الثانوي في مجاؿ الإ الأنماطأىمية دراسة . 1.4
 .المدرسية وترابط عناصرىا دارةالقيادية تعتبر محدداً ميماً مف محددات فعالية الإ الأنماط

 ظيفي لدى أساتذة التعميـ الثانوي، ذلؾ أف الرضا الوظيفي يعد مكوّناً ميماً أىمية دراسة الرضا الو . 2.4
 .المدرسية دارةالإ فعالية عمى دالاً  ىاماً  ومؤشراً  الرئيسة، العمؿ بيئة مكوّنات مف

أىمية دراسة مرحمة التعميـ الثانوي التي تعتبر ىمزة وصؿ أساسية وفاصمة بيف المراحؿ التعميمية . 3.4
 .وزارة التربية الوطنية ومرحمة التعميـ العاليالتابعة ل

 لتواو تنلى في الجزائر في الموضوع الذي و الأ-في حدود عمـ واطلبع الباحثة-عد الدراسة الحالية. ت4.4
 أعضاء نظر وجية مف الوظيفي والرضا الثانوي التعميـ مديري لدى القيادية الأنماط بيف العلبقة وىو

 الوطنية التربية وزارة في المسؤوليف قبؿ مف ذلؾ مراعاة وبالتالي الجزائرية، الثانويات في التدريس ىيئة

 .الدراسة ىذه نتائج مف الاستفادة لةاو ومح

 عامةً  الأفرادالقيادية في علبقتيا بالرضا الوظيفي ذات أىمية بالغة في حياة  الأنماطإف دراسة . 5.4
مف خلبؿ -اصةً، وأف تقديـ معمومات حديثة عنياوالييئة التدريسية خ داريةوحياة أعضاء الييئة الإ
  .تعد إضافة جديدة لممكتبة الجزائرية-الدراسة الوصفية الحالية

 :مفاىيـ الدراسة كتعريفاتيا الإجرائية. 5
 :القيادية الأنماط.1.5 

 التصرفات التي تصدر عف المديريف أثناء إدارتيـ المؤسسة والتي تجعميـ أوىي" السموكيات 
 "المتبع، وفي طريقة التسيير، والتي يدركيا مرؤوسيو دارةمميّزيف عف غيرىـ في أسموب الإ بشكؿ ما

 (51، ص 2003الدعيس، )
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وتوجيو  الآخريفالقيادية بأنيا" الأسموب الذي يمارسو القائد لمتأثير في  الأنماطكما يمكف تعريؼ 
القيادية التي صُنفت  الأنماط ). وقد استخدمت الدراسة الحالية14، ص 2006سموكيـ" (الحراحشة، 

 .توقراطي، النمط الديمقراطي والنمط المتسيبو عمى أساس طريقة ممارسة السمطة وىي: النمط الأ

القيادية إجرائياً في الدراسة الحالية  الأنماطوتعرّؼ  ).2003وتتبنى ىذه الدراسة تعريؼ الدعيس(
مف أبعاد الاستبياف المعد لقياس كؿ نمط  بالدرجة التي يحصؿ عمييا المستجيب عمى عبارات كؿ بعد

 .القيادية الثلبثة الأنماطمف 

 :تكقراطيك النمط الأ .1.1.5 

ىو "النمط القيادي الذي يقوـ عمى أساس الاستبداد في الرأي والتعصب الأعمى واتخاذ القرار  
 .(27، ص2006حمادات، ( امر"و واستخداـ أساليب الفرض والإرغاـ والتخويؼ لتنفيذ الأ فردياً 

ويعرّؼ إجرائياً في ىذه الدراسة بالدرجة التي يحصؿ عمييا المستجيب عمى عبارات الاستبياف 
 .توقراطيو لقياس النمط الأ المعد

 :النمط الديمقراطي.2.1.5

ىو "النمط القيادي الذي يقوـ عمى أساس الاحتراـ المتبادؿ بيف المدير ومرؤوسيو، وتفويض 
 .السمطة

العلبقات الإنسانية السميمة بيف المدير ومرؤوسيو والتي تقوـ عمى إشباع  ويعتمد أساساً عمى
يجاد  حاجاتيـ   (.2008)الزىيرم، فيما بينيـ وحؿ مشكلبتيـ"  فاو التعوا 

ويعرّؼ إجرائياً في ىذه الدراسة بالدرجة التي يحصؿ عمييا المستجيب عمى عبارات الاستبياف 
 .لقياس النمط الديمقراطي المعد

 :النمط المتسيّب.3.1.5

 ىو "النمط القيادي الذي يقوـ عمى أساس عدـ تدخؿ المدير في مجريات الأمور ولا يمعب دوراً 
 .(1995)كنعاف،  إقرار أساليبيا وتحديد أىدافيا" أويذكر في تسيير شؤوف المجموعة 
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 ويكوف المدير وكأنو غير موجود بحث يتنازؿ لمرؤوسيو عف سمطة اتخاذ القرارات، ويقوـ
 أفراد مجموعتو، ويترؾ ليـ حرية التصرؼ في العمؿ دوف أيّ تدخؿ منو إلىبتوصيؿ المعمومات 

 (.2008)الزىيرم، 

ويعرّؼ إجرائياً في ىذه الدراسة بالدرجة التي يحصؿ عمييا المستجيب عمى عبارات الاستبياف  
  .المعد لقياس النمط المتسيّب

 :الرضا الكظيفي2.5 

ه تجاه العمؿ الذي يقوـ بو، وىو شعور داخمي يخبره، ويتضمف جانب ىو "رضا الفرد ومشاعر 
شباع حاجاتو لمتقدير مف خلبؿ وظيفتو، وشعوره  معرفي وجداني سموكي يتحدد في تقبؿ الفرد لمينتو، وا 

  (.123، ص 2000)الأزرؽ،  الآخريفبالراحة النفسية والتقدير مف قبؿ 

صمة عناصر الرضا التي يتصور الفرد أف يحصؿ والرضا الوظيفي في الدراسة الحالية ىو مح
 :مف عممو والمركبة مف ثمانية أبعاد ىي عمييا

 الرضا عف العلبقة-3الرضا عف العلبقة مع المدير. -2الرضا عف تقدير المدير لممجيود المبذوؿ.-1 
-6التلبميذ. الرضا عف العلبقة ب-5. الأستاذةالرضا عف العلبقة بالزملبء -4مع مفتش المادة الدراسية 

 الرضا عف الراتب-8الرضا عف فرص التقدـ والترقية في المينة. -7الرضا عف ظروؼ العمؿ. 
  .والحوافز المادية

ويعرَؼ إجرائياً في ىذه الدراسة بالدرجة الكمية التي يحصؿ عمييا المستجيب عمى عبارات 
 .المعد لقياس الرضا الوظيفي الاستبياف

 :ثانكممدير مرحمة التعميـ ال.3.5

الثانوية، وتوفير بيئة  إدارةؿ المكمؼ بتنظيـ وحسف تسيير و ىو المسؤوؿ الإداري والتربوي الأ
يجابية لتحقيؽ   التربوية، والمتواجد بإحدى الثانويات التابعة لمديرية التربية لولاية الأىداؼتربوية صحية وا 

الذي  لوطنية، ويمنح لو راتب مقابؿ عمموتيزي وزو بصفة دائمة، والذي تـ تعيينو مف قبؿ وزارة التربية ا
 .2016-2015يؤديو في إحدى الثانويات لمسنة الدراسية 
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 :أعضاء ىيئة التدريس.4.5 

 التابعة الثانويات بإحدى يدرّسوف الذيف الماجستير أو الميسانس شيادات حممة الأستاذة ىـ
 سنة فييا أمضوا والذيف ،2016-2015 الدراسية لمسنة دائمة بصفة وزو تيزي لولاية التربية لمديرية
 .الأقؿ عمى دراسية

  :المؤىؿ العممي 5.5

الدرجة العممية التي حصؿ عمييا عضو ىيئة التدريس (الأستاذ) بعد تخرجو مف الجامعة، فيي 
  .شيادة الماجستير أوإما شيادة الميسانس 

   :في التدريس الأقدميةسنكات . 6.5

ىيئة التدريس (الأستاذ) في مينة التعميـ والتدريس منذ لحظة المدة الزمنية التي قضاىا عضو 
 .تعيينو

 :حدكد الدراسة. 6
 :التزمت الطالبة أثناء إجراء دراستيا بما يمي

 :الحدكد المكانية.1.6

) المتواجديف بإحدى الأستاذةاشتممت الدراسة الحالية عمى عينة مف أعضاء ىيئة التدريس(
 .أستاذاً وأستاذة 134تربية لولاية تيزي وزو والبالغ عددىـ التابعة لمديرية ال الثانويات

 :الحدكد الزمانية.2.6

 ، وأف إمكانية تعميـ نتائج2016-2015تـ إجراء الدراسة الحالية في الفصؿ الثاني مف العاـ الدراسي 
 ىذه الدراسة والاستفادة منيا مرتبطة بحدودىا المذكورة سالفاً. 
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 :الدراسات السابقة.7
 :القيادية كالرضا الكظيفي الأنماطالعلاقة بيف  لتاك تندراسات . 1.7

القيادية في علبقتيا بالرضا الوظيفي لدى أعضاء ىيئة  الأنماطاىتـ عدد مف الباحثيف بدراسة 
 :التدريس وجاءت ىذه الدراسات عمى النحو التالي

 إحصائيةقة ذات دلالة معرفة إذا ما كانت ىناؾ علب إلىالتي ىدفت   (Ecker,1979)دراسة ايكر-
أف السموؾ القيادي  إلىبيف سموؾ المدير القيادي وبيف الرضا الوظيفي لممعمميف. وقد أشارت نتائجيا 

الذي ييتـ باحتراـ العامميف (المعمميف) يعطي مؤشرا أفضؿ لتكيف برضا العامميف عف السموؾ القيادي 
 .الذي ييتـ ببنية تنظيمية لمعمؿ

توقراطي ىما الأكثر و أف النمط القيادي الديمقراطي والأ إلىالتي توصمت نتائجيا ) 1983دراسة بقاز(-
شيوعاً في المدارس المتوسطة بمكة المكرمة، أما النمط الترسمي فيو النمط الأقؿ انتشارا، وأف النمط 

%) مف مجموع أفراد العينة 81.2الديمقراطي ىو النمط الذي يحبذه المعمموف حيث حاز عمى نسبة (
ارتفاع مستوى أداء المعمـ وبالتالي نموه الميني  إلىوىذا يعني أف النمط الديمقراطي المشارؾ يؤدي 

 .توقراطيو المنشود، وأف الرضا الوظيفي ينخفض في ظؿ النمطيف الحر والأ

وجود علبقة دالة بيف بعض سمات المدير مف (ميارة تنظيـ  إلى) التي أشارت 1983دراسة اليامي (-
دقة الاطمئناف المرونة، الإحاطة بإجراءات العمؿ، الحسـ في معالجة الأمور) ودرجة رضا العمؿ، ال

الموظفيف في ظؿ القيادة المطمئنة انفعاليا، حيث اتصؿ ذلؾ بتقدـ النواحي الفنية والعممية المرتبطة 
  .بطبيعة العمؿ لدى الموظفيف

مط القيادي لممديريف في الرضا الوظيفي معرفة تأثير الن إلى) التي ىدفت 1984دراسة محمد غازي (-
شيوعا ىما النمطاف  الأنماطلممعمميف بمدارس البيئة السعودية، وقد بيّنت نتائج الدراسة أف أكثر 

درجة  توقراطي والديمقراطي وأف أقميما استخداماً ىو النمط الترسمي، وقد حاز النمط الديمقراطي عمىو الأ
ر للؤنماط القيادية لممدريف في مستوى رضا المعمميف الوظيفي عالية مف التفضيؿ، وأف ىناؾ تأثي

 .بالمدارس السعودية
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أف النمط الأكثر انتشار ىو النمط الميتـ بالعمؿ  إلى) التي توصمت نتائجيا 1987دراسة الفايدي (-
جاد والتقدير معا لدى المعمميف أي النمط (المشارؾ الديمقراطي) كما وجدت أف ىذا النمط يعمؿ عمى إي

 .مناخ فاعؿ ومناسب لنمو الميني والرضا الوظيفي لدى المعمميف

معرفة نمط المدير القيادي وضبط الوضع المدرسي  إلى) التي ىدفت 1990دراسة أحمد زكي اليزايمة(-
عمى كؿ مف رضا المعمميف وتحصيؿ التلبميذ في المدارس الثانوية بعماف، وأشارت نتائجيا الو وجود 

لمدير القيادي العالي ونفوذه ورضا المعمميف عف فرص الترقية والمرتب والرضا علبقة بيف نمط ا
علبقة بيف نمط المدير القيادي المتدني ونفوذه ورضا المعمميف عف  أيضاالمعمميف العاـ. كما توجد 

 .طبيعة العمؿ ومشاركتيـ في العمؿ

  ائد بيف مديرات المدارس الثانويةالنمط القيادي الس إلى) التي توصمت نتائجيا 1992دراسة العيسي (-

 .ىو النمط التسمطي، وأف مستوى رضا المعمميف الوظيفي عاؿٍ 

معرفة السموؾ القيادي لمدير المدرسة بالرضا  إلى) التي ىدفت 1992دراسة عودة نافع ومحمد أسمر (-
القيادي لمدير وجود علبقة بيف السموؾ  إلىالوظيفي لمعممي المرحمة الثانوية بالأردف، حيث توصمت 

 .المدرسة والرضا الوظيفي والروح المعنوية لدى المعمميف

وجود علبقة ارتباطية دالة  إلى) التي أشارت نتائجيا 1994دراسة محمد الصائغ ومحمود حسيف (-
القيادية  الأنماطبيف النمط القيادي السائد لدى المدريف والرضا الوظيفي لممعمميف، وأف أكثر  إحصائيا
  .تطبيقا مف طرؼ المدريف ىو النمط الديمقراطيشيوعا و 

) بعنواف النمط القيادي لدى إدارات الجامعات الفمسطينية في الضفة 1997دراسة قرواني نظمي(-
وجود تأثير  إلىالغربية وأثره عمى الرضا الوظيفي لمعامميف مف وجية نظرىـ، وتوصمت نتائج الدراسة 

القيادية شيوعا ىو النمط التسيبي ثـ  الأنماطالعامميف، واف أكثر  الرضا الوظيفي لدى إلىلنمط القيادي 
  .داريةالنمط الديمقراطي عمى الشبكة الإ
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القيادية لدى مدير المدرسة الابتدائية  الأنماطمعرفة  إلى) التي ىدفت 1999دراسة خميس العفيفي (-
وجود علبقة ارتباطية  إلىدراسة بمواء غزة، وعلبقتيا برضا المعمميف عف العمؿ، وقد أشارت نتائج ال

 .بيف النمط الديمقراطي ومستوى رضا المعمميف عف العمؿ إحصائيةموجبة ذات دلالة 

معرفة النمط القيادي السائد لدى رئاسة جامعة الخميؿ  إلى) التي ىدفت 1999دراسة العسيمي (-
الوظيفي دراسة حالة. ولقد وبوليتكنؾ بفمسطيف كما يراىا أعضاء ىيئة التدريس وعلبقة ذلؾ برضاىـ 

بيّنت نتائج الدراسة وجود علبقة ارتباطية طردية بيف النمط الديمقراطي والرضا الوظيفي في كؿ مف 
 .جامعة الخميؿ وبولي تكنيؾ بفمسطيف

بيف  إحصائيةوجود علبقة ايجابية ذات دلالة  إلى) التي توصمت نتائجيا 1999نة (أو دراسة الطر -
لرؤساء الأقساـ في الجامعات الأردنية الرسمية والأىمية (العمؿ، العلبقات بعدي النمط القيادي 

 )الإنسانية، الرضا الوظيفي للؤعضاء ىيئة التدريس

وجود علبقة بيف النمط القيادي لمدير المدرسة  إلىالتي أشارت نتائجيا  (Bugler,1999)دراسة بوقمر-
أف عوامؿ إدراؾ المعمـ لسمعتو المينية واحتراـ  إلىوالرضا الوظيفي لممعمميف، كما توصمت الدراسة 

 .الذات والاستقلبلية في العمؿ والتطور الذاتي عوامؿ تساىـ في الرضا الوظيفي لممعمميف

معرفة العلبقة بيف أنماط القيادة لدى مديري المدارس  إلىالتي ىدفت  (Collmer,1999)دراسة كولمر-
الإعدادية الحكومية في ولاية (تكساس) في الولايات المتحدة  والرضا الوظيفي لدى المعمميف في المدارس

الأمريكية  والكشؼ عف العوامؿ التي ليا علبقة، ومدى ارتباطيا بالرضا الوظيفي عند المعمميف، 
 الأنماطأف النمط الديمقراطي الذي يمارسو مديرو المدارس ىو أفضؿ  إلىوتوصمت نتائج الدراسة 
ة التربوية، وتحقيؽ الرضا الوظيفي لممعمميف، وأف الأداء والرضا الوظيفي القيادية في تطوير العممي

والاعتبارية وروح الزمالة في سموكو مع المعمميف،  اةاو المسلممعمـ كاف عاليا عندما يظير المدير 
ومشاركتو ليـ في صنع القرارات المدرسية، وتوفير جو تسوده الحرية والديمقراطية في إبداء أرائيـ 

، وأف المعمميف الذيف كانوا يشعروف بالرضا عف عمميـ كاف الإبداعرىـ وتشجيعيـ عمى التطوير و وأفكا
 .أداؤىـ أفضؿ مف غيرىـ ممف لا يشعروف بالرضا، وكانوا أقؿ تغيباً عف العمؿ
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علبقة النمط القيادي لمديري المدارس وفقاً لنظرية بلبنشرد  لتاو تن) التي 2000دراسة الطويؿ (-
لى، و ستوى الرضا الوظيفي لمعممي المرحمة الثانوية بمديرية التربية والتعميـ بمنطقة عماف الأوىيرسي بم

شيوعاً لدى مديري المدارس الثانوية. كما  الأنماطوأظيرت النتائج أف النمط القيادي الفوضوي ىو أكثر 
دي السائد لدى في الرضا الوظيفي لممعمميف ترجع لنمط القيا إحصائيةأنو توجد فروؽ ذات دلالة 

  .المديريف

الكشؼ عف علبقة الرضا الوظيفي لمعممي المرحمة بإدراكيـ  إلى) التي ىدفت 2000دراسة العريقي (-
لسموؾ القيادي لمديرىـ بالجميورية اليمنية، وكشفت النتائج عف عدـ وجود فروؽ بيف الرضا الوظيفي 

 .ضا الوظيفي والسموؾ الديمقراطي لممديربيف المعمميف والمعممات، ووجود علبقة ايجابية بيف الر 

بيف النمط  إحصائيةوجود علبقة ارتباط ذات دلالة  إلى) التي توصمت نتائجيا 2000دراسة عيد (-
 .القيادي السائد لدى مدير المدارس الثانوية ومستوى الرضا الوظيفي لممعمميف

القيادية التي يمارسيا  الأنماطيف ) التي أظيرت نتائجيا وجود علبقة ارتباط ب2001دراسة الشناؽ (-
مديرو ومديرات المدارس الثانوية المينية في الأردف، كما أف مستوى الرضا الوظيفي لمعممي ومعممات 
المدارس الثانوية كاف في الغالب أعمى مف المتوسط وأنو ليس لمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي والخبرة 

 .ري الثانوياتالقيادية لدى مدي الأنماطأيّ تأثير في 

دراؾ  لتاو تنالتي  (Mayers,2001)دراسة- المديريف كعامؿ رئيسي في تحقيؽ الرضا الوظيفي، وا 
أف سموكيات  إلىمعممي المرحمة الابتدائية لسموكيات القادة وأثرىا عمى المعمميف فقد أشارت نتائجيا 

المدرسة كما ىي حاسمة بالنسبة  القادة وتصرفات مدير المدرسة حاسمة بالنسبة الانجاز المعمـ وفاعمية
  .لرضا الوظيفي

معرفة أنماط القيادة وأثرىا عمى الرضا الوظيفي لدى عينة  إلى) التي ىدفت 2001دراسة القحطاني (-
أف مستوى الرضا الوظيفي  إلىالمعمميف والمعممات بمدارس الخرس الوطني بمدينة الرياض، وتوصمت 

 .القيادية انتشارا ىو النمط الديمقراطي الأنماطأكثر  لدى المعمميف والمعممات مرتفع وأف
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معرفة مدى تأثير النمط القيادي لمديري  إلى) التي ىدفت 2001دراسة نواؿ يونس محمد وآخروف (-
 إلىالتعميـ الثانوي في الرضا الوظيفي للؤعضاء ىيئة التدريس في محافظة نينوي، حيث أشارت النتائج 

  .بصفة ايجابية وسمبية عمى الرضا الوظيفي لممعمميف القيادية تؤثر الأنماطأف 

 إحصائيا) التي كشفت نتائجيا عف وجود علبقة ارتباطية دالة 2001دراسة ىياـ الشريدة وعبد الرحيـ (-
 .بيف النمط القيادي السائد والرضا الوظيفي لممعمميف

بيف أنماط القيادة السائدة  ياإحصائ) التي بينت نتائجيا عف وجود علبقة دالة 2002دراسة العنزي (-
 .لدى مديري التعميـ الثانوي والرضا الوظيفي لممعمميف

الكشؼ عف العلبقة بيف نمط المدير القيادي  إلىالتي ىدفت  (Wetherel,2002)دراسة وذريؿ-
في منطقة موريس في ولاية نيوجيرسي في الولايات  الأساسيةوالرضا الوظيفي لممعمميف في المدارس 

أف النمط المشارؾ الديمقراطي حقؽ أعمى مستويات  إلىدة الأمريكية وقد كشفت نتائج الدراسة المتح
الرضا الوظيفي لممعمميف في مجالات الإشراؼ، والمكافآت الطارئة وظروؼ العمؿ، والاتصاؿ في رضا 

 .المعمميف

المدير  التي بينت نتائجيا عف وجود تأثير موجب لقيادة (Amoroso,2002)دراسة أموروزو-
  .لدييـ الوظيفي الرضا وزيادة ومدارسيـ لمينتيـ بالولاء والمعممات المعمميف شعور في الديمقراطية

الكشؼ عف أنماط السموؾ الإداري لدى عموـ مديري الإدارات  إلى) التي ىدفت 2003دراسة الدعيس(-
ظفي الجامعة عف العمؿ، ورؤساء الأقساـ في جامعة صنعاء في الجميورية اليمنية وعلبقتيا برضا مو 

بيف أنماط السموؾ الإداري والرضا الوظيفي لدى  إحصائياوجود علبقة دالة  إلىوتوصمت النتائج 
 .موظفي الجامعة

القيادية لمديري المدارس الثانوية المينية  الأنماط لتاو تن) التي 2004دراسة رياض الستراؾ (-
أف وجود  إلىقتيا بالرضا الوظيفي، وأشارت النتائج الحكومية في الأردف مف وجية نظر المعمميف وعلب

 .القيادية والرضا الوظيفي الأنماطعلبقة بيف 
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القيادية لمديري المدارس الثانوية العامة في  الأنماطتحديد  إلى) التي ىدفت 2005دراسة الصميبي (-
الرضا الوظيفي  الأردف مف منظور النظرية الموقفية لييرسي وبلبنشرد مع بياف علبقتيا بمستويي

القيادية والرضا الوظيفي  الأنماطبيف  إحصائيالمعممييـ وأدائيـ، وبينت النتائج وجود علبقة دالة 
 .لممعمميف

التعرؼ عمى ما إذا كانت طريقة المدير والمتمثمة في إشراؾ  إلى) التي ىدفت 2007دراسة حرز الله (-
ئيـ ورضاىـ الميني. وقد أظيرت نتائج الدراسة عف المعمميف في اتخاذ القرارات تنعكس إيجابا عمى أدا

وجود علبقة ارتباطية موجبة بيف إشراؾ المدير لممعمميف في اتخاذ القرارات عمى مستوى رضاىـ الميني 
 .وأدائيـ

 الأساسيةالقيادية لدى مديري المدارس  الأنماط) بعنواف '2010دراسة سامح محافظة وربى الحداد (-
أف جميع  إلىلبقتيا الوظيفي لمعامميف فييا مف وجية نظرىـ، وتوصمت الدراسة في محافظة عجموف وع

عند  إحصائيةأفراد عينة الدراسة حصموا عمى درجة رضا وظيفي مرتفعة ولـ توجد فروؽ ذات دلالة 
 .في تأثير النمط القيادي في الرضا الوظيفي لدى المعمميف في محافظة عجموف 0.05مستوى الدلالة 

القيادية السائدة لدى مديري المدارس الثانوية  الأنماطمعرفة  إلى) التي ىدفت 2013روقي (دراسة ال-
أف  إلىبمدينة مكة المكرمة وعلبقتيا بالرضا الوظيفي لدى معممي المرحمة الثانوية، وقد أشارت النتائج 

ووجود علبقة  النمط القيادي السائد ىو النمط الديمقراطي، وأف درجة الرضا الوظيفي كانت عالية،
ارتباطية ايجابية بيف النمط الديمقراطي وبيف الرضا الوظيفي، ووجود علبقة سمبية بيف النمطيف التسمطي 

 .والتسيبي والرضا الوظيفي لمعامميف

القيادية كفقان لمتغيرات  الأنماطالفركؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس حكؿ  لتاك تندراسات . 2.7 
 :في التدريس الأقدمية الجنس كالمؤىؿ العممي كسنكات

القيادية  الأنماطالفروؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس حوؿ  لتاو تنىناؾ مجموعة مف الدراسات     
في التدريس وجاءت ىذه الدراسات عمى النحو  الأقدميةوفقاً لمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 

 :التالي
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مختارة لمديري  إداريةفة العلبقة بيف سموكيات معر  إلى) التي ىدفت 1991دراسة نياد عبد الرحماف (-
إلى ، وتوصمت الدراسة داريةوالفروؽ في درجة رضا معممييـ لقرارتيـ الإ الأردفالمدارس الثانوية في 

للؤثر كؿ مف الجنس والمؤىؿ العممي والخبرة بيف السموؾ القيادي  إحصائيانتائج أىميا وجود فروؽ دالة 
 .خبرة والأكثر، الأعمىوالمؤىؿ  الإناثظيفي لصالح لممديريف ودرجة رضاىـ الو 

القيادية عند عمداء الكميات في  الأنماطالكشؼ عف  إلىالتي ىدفت  (Ford,1998)دراسة فورد-
شيوع ثلبثة  إلىجامعات غرب أستراليا كما يراىا أعضاء الييئات التدريسية، ولقد أشارت نتائج الدراسة 

وجود فروؽ تعود لمتغير  إلىلتساىمي والتسمطي، كما أشارت النتائج وا الديمقراطيأنماط قيادية ىي 
 .الخبرة لصالح الخبرة الطويمة

التعرؼ عمى أنماط السموؾ  إلى) التي أجراىا في منطقة الجوؼ التي ىدفت 2002دراسة العنزي (-
الجوؼ بالمممكة القيادي لمديري المدارس الحكومية التابعة لمديري المدارس الحكومية التابعة لمنطقة 

التعرؼ عمى مدى  إلى أيضاالعربية السعودية وذلؾ مف خلبؿ وجية نظر المعمميف، والتي ىدفت 
اختلبؼ استجاباتيـ لأنماط السموؾ القيادي السائدة لدى المدريف وذلؾ باختلبؼ المؤىؿ العممي وسنوات 

نظر المعمميف لواقع نمط  في وجيات إحصائيةالخبرة، وأظيرت النتائج عدـ وجود فروؽ ذات دلالة 
 .السموؾ القيادي لمديري المدارس الثانوية باختلبؼ المؤىؿ العممي وسنوات الخبرة

التعرؼ عمى أراء ىيئة التدريس عف الخدمات التربوية  إلى) التي ىدفت 2002دراسة ىيفاء نجيب (- 
بعض المتغيرات الديموغرافية  دراسة أثر إلىفي جامعة اليرموؾ، بإضافة  دارةالإالقيادية التي تقدميا 

ضحت أو كالجنس والعمر والمؤىؿ العممي والخبرة عمى درجة الرضا الوظيفي عمى ىيئة التدريس، و 
بيف أراء أعضاء ىيئة التدريس في جامعة اليرموؾ حوؿ  إحصائيةالنتائج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة 

 .الخدمات التي تقدميا الجامعة

القيادية السائدة كما يراىا المعمموف في  الأنماطمعرفة  إلىلتي ىدفت ) ا2002يش (أو دراسة ش- 
القيادية مرتبة تنازليا حسب درجة انتشارىا وىي  الأنماطمحافظة اربد والزرقاء، وكشفت النتائج أف 

  :كالأتي
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روؽ النمط الاجتماعي، والنمط الميني والنمط التنظيمي، والنمط التقميدي، كما أظيرت الدراسة وجود ف
الجنس لصالح الذكور، وعمى المجاؿ  إلىعمى المجاليف التنظيمي والميني يرجع  إحصائيةذات دلالة 

الفئة الوظيفية  إلىترجع  الأربعةعمى المجلبت  إحصائيةالاجتماعي للئناث، ولا توجد فروؽ ذات دلالة 
المؤىؿ  إلىيرجع عمى المجاؿ الميني  إحصائيةومستوى المدرسة، في حيف توجد فروؽ ذات دلالة 

 .العممي

القيادية لمديري المدارس الثانوية المينية الحكومية في  الأنماط) بعنواف 2004دراسة رياض ستراؾ (-
كانت ىناؾ  إذامعرفة ما  إلىمف وجية نظر المعمميف وعلبقتيا بالرضا الوظيفي والتي ىدفت  الأردف

ديرات التعميـ الثانوي في كلب مف البعديف( العمؿ في النمط القيادي لمديري وم إحصائيةفروؽ ذات دلالة 
) كما يراه معممو المدارس الثانوية المينية وفؽ متغير(الجنس، الخبرة، المؤىؿ العممي) الإنسانيةالعلبقات 

متغيرات الجنس والمؤىؿ العممي  إلىترجع  إحصائيةوأسفرت النتائج عف عدـ وجود فروؽ ذات دلالة 
 .أنماط القيادةوالخبرة التعميمية في 

) التي أجراىا بيدؼ الكشؼ عف درجة تقدير المديريف المساعديف لفاعمية 2012دراسة الجخمب (-
لىالقيادية في مدارس وكالة الغوث الدولية بغزة و  الأنماطالمدرسية وعلبقتيا ب دارةالإ معرفة ىؿ توجد  ا 

  فروؽ

الجنس والمؤىؿ العممي. وقد  إلىترجع القيادة التربوية  الأنماطالمدرسية و  دارةالإفي فاعمية 
 إلىترجع  الإداريفي فاعمية السموؾ القيادي  إحصائيةكشفت نتائج الدراسة عف عدـ وجود فروؽ 

الجنس والمؤىؿ العممي والخبرة والمنطقة التعميمية والمرحمة التعميمية مف وجية نظر المعمميف، واف درجة 
 .ممارسة أنماط القيادة متوسطة

لت الفركؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الكظيفي كفقان لمتغيرات الجنس أك سات تندرا. 3.7
  :في التدريس الأقدميةكالمؤىؿ العممي كسنكات 

  الفروؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي لتاو تنىناؾ عدد مف البحوث والدراسات      

 :في التدريس والتي جاءت عمى النحو التالي لأقدميةاوفقاً لمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 



 لية الدراسةالأكؿ:                                             الإطار العاـ لإشكاالفصؿ 

43 
 

) التي أجراىا عف الرضا الميني لدى المعمميف بدولة قطر، وتكونت 1982دراسة الشيخ وسلبمة (-
 المعمميف بيف إحصائيا دالة فروؽ توجد لا أنو النتائج وأظيرت ومعممة، معمما) 240( مف الدراسة عينة

 التعميمية المراحؿ معممي بيف إحصائيا دالة فروؽ توجد لا وأنو العمؿ، عف الرضا في والمعممات
 .المينية الخبرة متغير إلى يرجع المختمفة

قياس الرضا الوظيفي لدى معممي  إلى) التي ىدفت 1989دراسة صلبح عبد الحميد مصطفى(-
ر لمجنس في درجة العربية المتحدة، وأسفرت النتائج عف عدـ وجود تأثي الإماراتفي  الإعداديةالمدرسة 

بيف متوسطات درجات أفراد العينة وفقاً  إحصائياالرضا الوظيفي لدى أفراد العينة، ووجود فروؽ دالة 
 .لممؤىؿ الدراسي لصالح حممة الشيادات الأقؿ مف المستوى الجامعي

) التي استيدفت التعرؼ عمى الفروؽ في مستوى الرضا الوظيفي لدى معممي 1989دراسة مصطفى (-
بيف  إحصائياوجود علبقة دالة  إلىبالإمارات العربية المتحدة، وأشارت نتائج الدراسة  الإعداديةمدرسة ال

  .الرضا الوظيفي ومتغيرات التخصص والمؤىؿ وسنوات الخدمة

) التي قاـ بيا حوؿ التعرؼ عمى الرضا عف العمؿ لدى معممي ومعممات 1991دراسة أحمد (-
ذلؾ بكؿ مف الجنس والمؤىؿ العممي والخبرة، والمرحمة التعميمية، كانت  الرياضيات بدولة قطر وعلبقة

 أيضامتغير الخبرة، كما أشارت النتيجة  إلىنتائج الدراسة: انو توجد فروؽ في الرضا عف العمؿ يرجع 
 .المرحمة التعميمية والمؤىؿ العممي إلىترجع  إحصائيةوجود فروؽ ذات دلالة  إلى

بعنواف قياس الرضا عف العمؿ لدى أعضاء الييئة التدريسية بجامعة  (Ngayai,1992)دراسة ناغايا-
، الجنس، الحالة الأكاديميةكينتيا بكينيا وعلبقتو ببعض الخصائص الديموغرافية المتمثمة في الرتبة 

في تحديد  إحصائيةعدـ وجود أثر ذو دلالة  إلىالاجتماعية وسنوات الخبرة، وقد خمصت الدراسة 
وسنوات  الأكاديميةمتغيرات العمر والرتبة  إلىا الوظيفي لأعضاء ىيئة التدريس يرجع مستوى الرض

 .الخبرة

الرضا عف العمؿ لدى معممي التعميـ الثانوي والميني في  لتاو تن) التي 1994دراسة محمد عميمات (-
سي، وتوصمت ، وعلبقة ذلؾ بالجنس والحالة الاجتماعية والعمر وسنوات الخبرة والمؤىؿ الدراالأردف
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في الرضا عف العمؿ لدى معممي التعميـ الميني ترجع لكؿ مف  إحصائياوجود فروؽ دالة  إلىالنتائج 
 .العمر وسنوات الخبرة والمؤىؿ الدراسي

التعرؼ عمى الرضا عف العمؿ لدى معممي  إلى) التي ىدفت 1996دراسة أمينة عباس العمادي (- 
) 667ببعض المتغيرات الديموغرافية، حيث اشتممت العينة عمى( ومعممات التعميـ العاـ بقطر وعلبقتو

نتائج الدراسة عف عدـ وجود فروؽ جوىرية بيف المعمميف والمعممات في كؿ مف  وأسفرتمعمما ومعممة، 
  ).(الخبرة والمؤىؿ الدراسي

اء مستوى الرضا الوظيفي لدى أعض إلىالتعرؼ  إلىالتي ىدفت  (Eddy,1997)دراسة جامعة ايدي-
تبعا لمتغيرات: العمر، الجنس، الحالة الاجتماعية الكمية،  الأمريكيةىيئة التدريس في جامعات تكساس 
والراتب، وأسفرت النتائج عف وجود رضا وظيفي لدى  الأكاديميةسنوات الخبرة في التدريس، والرتبة 

وجود فروؽ ذات دلالة  ضحت عدـأو ، بينما الأكاديميةأعضاء الييئة التدريسية تبعا لمتغير الرتبة 
 .لرضا الوظيفي تبعا لمتغير الجنس وسنوات الخبرة إحصائية

التعرؼ عمى درجة الرضا عف العمؿ لدى معممي ومعممات  إلى) التي ىدفت 1997دراسة العمادي(-
) معمما ومعممة 667التعميـ العاـ بدولة قطر وعلبقتو ببعض المتغيرات، وقد تكونت العينة مف (

متغير الخبرة والمؤىؿ والمرحمة  إلىعدـ وجود فروؽ في الرضا الوظيفي ترجع  إلىتائج وتوصمت الن
 التعميمية.  

التعرؼ عمى الرضا الوظيفي لمعممي المواد الاجتماعية    إلى) التي ىدفت 1997دراسة العجاجي(-    
) 105دراسة مف (بالمرحمة المتوسطة بمدينة الرياض وعلبقتو ببعض المتغيرات، حيث تكونت عينة ال

بيف الرضا الوظيفي ومتغير الخبرة والتخصص  إحصائياعدـ وجود فروؽ دالة  إلىمعمما وأشارت النتائج 
 .بيف الرضا والدرجة العممية لممعمـ إحصائياوجود فروؽ دالة  إلىوالعمر، في حيف أشارت النتائج 

وا مف أعضاء ىيئة التدريس ) عض476) التي أجراىا عمى عينة مكونة مف (1997دراسة الفراج (-
بالقصيـ وفرع الكمية التقنية بيدؼ معرفة درجة الرضا  الإماـالمحاضريف والمساعديف بفرع جامعة 

تبعا لمتغيرات المؤىؿ، الخبرة،  إحصائيةعدـ وجود فروؽ ذات دلالة  إلىالوظيفي لدييـ، وأشارت النتائج 
 .التخصص، الجنس، العمر
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نواف الرضا الوظيفي لدى مديري المدارس في التعميـ العاـ بسمطنة عماف ) بع1997( دراسة العريمي-
متغير  إلىبالنسبة  إحصائيةعدـ وجود فروؽ ذات دلالة  إلىوالعوامؿ المؤثرة فيو، وأشارت النتائج 

 .الخبرة، والمؤىؿ العممي والمرحمة التعميمة في الرضا الوظيفي

ؼ عمى مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء ىيئة التعر  إلى) التي ىدفت 2000دراسة خميفات (-
، الأكاديميةالتدريس في جامعة مؤتة، وعلبقتو ببعض المتغيرات المتمثمة في الجنس، العمر، الرتبة 

لمحصوؿ عمى شيادة  الإنفاؽوالدولة التي تخرج منيا وجية  إليياوالكمية التي ينتمي  الأقدميةسنوات 
في الرضا عف العمؿ لدى أعضاء  إحصائيةنو لا توجد فروؽ ذات دلالة الدكتوراه. وقد أظيرت النتائج: أ

 إلىيرجع  إحصائيةىيئة التدريس ترجع لمتغير الجنس والدرجة العممية، ووجدت فروؽ ذات دلالة 
  .والخبرة الأكاديميةمتغيرات العمر والرتبة 

ئة التدريس عف الخدمات التعرؼ عمى أراء أعضاء ىي إلى) التي ىدفت 2002دراسة ىياـ الشريدة (-
تأثير بعض المتغيرات الديموغرافية  إلىفي جامعة اليرموؾ، بالإضافة  دارةالإالتربوية التي تقدميا 

) عضواً 657كالجنس، العمر، المؤىؿ العممي والخبرة في درجة الرضا الوظيفي، واشتممت العينة عمى (
ئج الدراسة أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة مف أعضاء ىيئة التدريس في جامعة اليرموؾ، وأسفرت نتا

 .بيف أراء وانطباعات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ الخدمات التي تقدميا الجامعة إحصائية

علبقة مستوى الانتماء الميني بالرضا الوظيفي  لتاو تن) التي 2004دراسة سلبمة انتصار ومحمد (-
وتحديد دور متغيرات الجنس، المؤىؿ العممي، لدى أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية، 

أف مستوى الرضا الوظيفي يتأثر  إلى، المركز الوظيفي، وتوصمت الدراسة داريةالإوالرتبة العممية، الخبرة 
 .ببعض المتغيرات وىي المؤىؿ العممي والخبرة والمركز الوظيفي

وعلبقتو ببعض المتغيرات  الرضا الوظيفي لتاو تن) التي 2007دراسة جواد محمد الشيخ خميؿ(-
الديموغرافية لدى المعمميف (الجنس، المؤىؿ العممي، سنوات الخبرة، والمرحمة الدراسية)، وتكوّنت العينة 

مدرسة، وأسفرت النتائج عف وجود فروؽ  18) معمماً ومعممة بطريقة عشوائية عنقودية مف 360مف (
 .الدنيا الأساسيةوحممة الدبموـ المتوسط والمرحمة  الإناثفي الرضا الوظيفي ككؿ لصالح  إحصائيادالة 

  .أما سنوات الخبرة فلب يوجد ليا أي أثر عمى الرضا الوظيفي 
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الرضا الوظيفي لدى معممي التعميـ  لتاو تن) التي 2009دراسة عبد الحميد بف عبد المجيد حكيـ (-
معرفة ىؿ  إلىىدفت الدراسة  العاـ ومعممي التعميـ الخاص مف الجنسيف، فمسطيف دراسة مقارنة حيث

-يوجد اختلبؼ في مدى الرضا الوظيفي لدى المعمميف باختلبؼ مستوى الخبرة، والمؤىؿ العممي(عاؿ
متوسط)، الجنس، بالمدارس التعميـ العاـ والخاص. وقد أظيرت نتائج الدراسة انو ليس ىناؾ فروؽ في 

/متوسط، ولا يوجد فروؽ في مستوى الرضا الرضا الوظيفي بيف أفراد العينة في المؤىؿ العممي عاؿ
 .سنوات الخبرة في التعميـ العاـ والخاص إلىالوظيفي يعود 

في  الإدارياتمستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفات  لتاو تن) التي 2014دراسة نورة محمد البمييد (-
ج الدراسة انو لا توجد بنت عبد الرحماف وعلبقتو ببعض المتغيرات الديموغرافية ومف نتائ الأميرةجامعة 

بيف الرضا الوظيفي ومتغيرات الفئة العمرية، ونوع الوظيفة، والمرتبة الوظيفية  إحصائيةفروؽ ذات دلالة 
 .والمؤىؿ التعميمي وسنوات الخبرة

عوامؿ الرضا الوظيفي  لتاو تن) التي 2014دراسة محمد بف عبد الله الثبيتي وخالد بف عويد العنزي (- 
التربية والتعميـ بمحافظة القريات، والتي  إدارةافظة القريات مف وجية نظرىـ، دراسة لدى معممي مح

التعرؼ عمى عوامؿ الرضا الوظيفي مف وجية نظر معممي محافظة القريات، وتأثير متغيرات  إلىىدفت 
) 307((المؤىؿ العممي، الخبرة والمرحمة التعميمية) في عوامؿ الرضا الوظيفي، وقد تكونت العينة مف 

في مستوى الرضا الوظيفي لممعمميف في  إحصائيةمعمما ولقد أظيرت النتائج وجود فروؽ ذات دلالة 
متغير المؤىؿ العممي لصالح حاممي شيادة بكالوريوس والدراسات العميا، كما  إلىمحافظة القريات ترجع 

متغير  إلىيف ترجع في مستوى الرضا الوظيفي لممعمم إحصائيةوجود فروؽ ذات دلالة  أيضاأظيرت 
 .سنوات 10الخبرة لصالح ذوي الخبرة التي تفوؽ 

  :تعقيب عف الدراسات السابقة  - 

 يظير مما تقدـ أف ىناؾ تنوع في المتغيرات والعينات والبيئات التي أجريت فييا ىذه الدراسات   
 :وبخاصة النتائج التي تخدـ الدراسة الحالية، وفيما يمي عرض لذلؾ

وقد  القيادية لممدير والرضا الوظيفي الأنماطالعلبقة بيف  لتاو تنؽ بالدراسات السابقة التي فيما يتعم-
  .بينيا عمى مستوى عينات وبيئات مختمفة إحصائيااتفقت كميا عمى وجود علبقة دالة 
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ادية القي الأنماطالعلبقة بيف  لتاو تنوجاءت نتائج الدراسة الحالية متفقة مع نتائج ىذه الدراسات التي 
  .السائدة لدى المدير والرضا الوظيفي لأعضاء ىيئة التدريس في المراحؿ التعميمية المختمفة

القيادية لممدير   الأنماطالفروؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس حوؿ  لتاو تنأما فيما يتعمؽ بالدراسات التي -
اختمفت فيما بينيا، حيث ىناؾ في التدريس، فقد  الأقدميةوفقاً لمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 

  بيف أعضاء ىيئة التدريس إحصائيةوجود فروؽ ذات دلالة  إلىمجموعة مف الدراسات توصمت 

في التدريس، بينما مجموعة  الأقدميةالقيادية لممدير وفقاً لمجنس والمؤىؿ العممي وسنوات  الأنماطحوؿ 
بيف أعضاء ىيئة التدريس حوؿ أنماط  ياإحصائعدـ وجود فروؽ دالة  إلىأخرى مف الدراسات توصمت 

  .في التدريس الأقدميةالمدير القيادية وفقاً لمجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 

 إحصائياعدـ وجود فروؽ دالة  إلىأما عف الدراسة الحالية فيي تتفؽ مع المجموعة الثانية التي توصمت 
 .اً لممتغيرات السالفة الذكرالقيادية لممدير وفق الأنماطبيف أفراد عينة الدراسة حوؿ 

الفروؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي وفقاً  لتاو تنأما فيما يتعمؽ بالدراسات التي -
في التدريس فقد اختمفت فيما بينيا، حيث ىناؾ مجموعة مف  الأقدميةلمجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 

عضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي وفقاً بيف أ إحصائياوجود فروؽ دالة  إلىالدراسات توصمت 
 إلىفي التدريس، وىناؾ مجموعة أخرى مف الدراسات توصمت  الأقدميةلمجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 

  .في التدريس الأقدميةبيف أعضاء ىيئة التدريس وفقاً لمجنس وسنوات  إحصائياعدـ وجود فروؽ دالة 

 إحصائياعدـ وجود فروؽ دالة  إلىالمجموعة الثانية التي توصمت أما عف الدراسة الحالية فيي تتفؽ مع 
 .بيف أفراد عينة الدراسة في الرضا الوظيفي وفقاً لممتغيرات السابقة الذكر

وعميو يمكف القوؿ أف الدراسات السابقة ليا دور ىاـ في ىذه الدراسة الحالية، حيث أف عمى الرغـ    
أنيا تثري الإطار النظري  إلىأف نتائجيا مختمفة. فيي بالإضافة  مف وجود عدد معتبر مف الدراسات إلاّ 

 .لمدراسة، فيي كذلؾ تساعد عمى صياغة فرضيات الدراسة

ف ىذه الدراسات السابقة مكنّت الدراسة الحالية مف تكويف تصور عاـ للئطار النظري وتحديد   إشكاليةوا 
 .ئياً، وتحديد تساؤلات وفرضيات الدراسة الحاليةالدراسة والاستفادة منيا وتحديد مفاىيـ الدراسة إجرا
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 تمييد:
السموؾ القيادي بالعديد مف المتغيرات، كالأداء و القيادة  موضوعي العديد مف الدراسات ربطت

والروح المعنوية والرضا الوظيفي ومعدلات التغيب عف العمؿ، وجميعيا تخضع لعممية تأثير متبادؿ في 
تعدد  إلىالسموؾ القيادي في علبقتو بتمؾ المتغيرات  أووترجع أىمية القيادة  إطار البيئة التنظيمية.

الأدوار القيادية التربوية داخؿ المدرسة، بحيث يعد السموؾ القيادي أحد الموضوعات اليامة في عمـ 
 والمجتمعات. الأفرادفي حياة  اً رئيس النفس الاجتماعي، والذي يمعب دوراً 
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 مفيكـ القيادة:.1
 :كـ القيادة لغةن مفي.1.1

الزعيـ الذي  أو) وتعني القائد ship) و(Leader) الإنجميزية مف (Leadershipف كممة(تتكوّ 
  ميمة معينة. ؿاو ليتنمف أقرانو في حزب سياسي  يعّيف

) كممة انجميزية قديمة Leden( إلى) يرجع Leaderأصؿ ( ومف الناحية الايتيمولوجية فإف
 ).Conduire) وىي كممة لاتينية والتي تعني(Ducere) و(Guiderوالتي تعني(

 ).Voyager) والتي تعني(Ga-lidan( إلى) ترجع Leaderويرى البعض أف جذور كممة (
 اللبتينية) أف تضع كممات مرادفة لػِ  أوروبية (الأنجموساكسونية أو عدة لغات  لتاو وح

)Leadership)و (Leaderال) المغة اللبتينية)  أومغة الإنجميزية ) انطلبقاً مف الجذور المغوية القديمة
  ).Rost,1991,p25الوقت الحالي ( إلىسنة  1300وىذا منذ 

 le nouveau petitفي المغة الفرنسية حيث تشير حسب ( (Leadershipوتستخدـ كممة (

Robert,2005 (دارةالإ أوالقيادة  إلى )in Rinfret,2012,p1.( 
 Leغة الفرنسية في القرف التاسع عشر لترادؼ كممة (في الم (Leadershipدخمت كممة (وقد أُ 

menur أونحو اليدؼ قصد تحقيؽ  الآخريفالشخص المؤثر الذي يُسمع لو والذي يوجو  أو) أي الزعيـ 
 ).16، ص 2012تغيير ما (عف مزياف، إنجاز 

دةً الدابة: أخذ أما القيادة في المغة العربية فيي مف وقود، وقوداً، وقيادةً، وقياداً ومقاداً وقيدو 
 الرىط مف الناس.  أو: قيادة الجيش قادبمقودىا ومشى أماميا. و

 ). 442، ص 1997: وظيفة القائد، المكاف الذي يقيـ فيو القائد (عبد العزيز محمود، القيادةو
 ).769، ص 2007) ويقاؿ قيده بالإحساف (مصطفى، السكؽ) في المغة نقيض(القكدو(

 منظور، أف القيادة مف قاد، يقود، قود، يقود الدابة مف أماميا ويسوقيا مف وجاء في لساف العرب لابف
خمفيا، فالقود مف الأماـ والسوؽ مف الخمؼ، ويقاؿ أقاده خيلًب بمعنى أعطاه إياىا يقودىا، ومنيا الانقياد 

 ). وقد ورد مفيوـ315، ص 2000بمعنى الخضوع، ومنيا قادة وقواد وىو جمع قائد (ابف منظور، 
لقيادة في المغة تحت كممة قود والأقود مف الرجاؿ أيّ شديد العنؽ وسمي بذلؾ لقمة التفاتو، أيّ أنو إذا ا

  ).37، ص 1998وجيو عنو (ابف منظور، أقبؿ عمى شيء بوجيو لـ يصرؼ 
 



 الثاني:                                                                   القيادةالفصؿ 

50 
 

 :مفيكـ القيادة اصطلاحان .2.1
المفاىيـ مف باحث  لقد تعددت مفاىيـ القيادة بتعدد الاتجاىات والأطر النظرية، كما تباينت

 ؿ النظري الذي ينتمي إليو.أو لآخر وذلؾ باختلبؼ التن
 ) أف موضوع القيادة ىو مف أكثر الظواىر ملبحظة لكنو يبقى مف المواضيعBurnsوذكر برنز(

 الأقؿ وضوحاً وتفيماً. 
وقد ظير مفيوـ القيادة في التراث الأدبي منذ القرف الرابع عشر الميلبدي، أما البحوث 

 فكانت نشأتيا الفعمية إلّا في القرف العشريف.   لتواو تنلدراسات العممية التي وا
 عدد الباحثيف لكثرة  ؾ عدد كبير مف تعريفات القيادة) أف "ىناArnold,2000يرى أرنولد (و 

 الذيف كتبوا 
اختلبؼ الزوايا التي ينظر منيا الباحثوف  إلىعف ىذا الموضوع، ويعود سبب تعدد التعريفات 

)صفحي،  التطور الذي شيده البحث العممي عف القيادة عبر الزمف" إلىمفيوـ القيادة، بالإضافة  لىإ
 (.16ص  ،2011
إف مفيوـ القيادة مف المفاىيـ المركبة التي تتضمف العديد مف المتغيرات المتداخمة والتي تؤثر      

 .معاني مف تحممو ما لكؿ وممـ شامؿ عاـ تعريؼ يوجد لا أنو ويلبحظ. بيا وتتأثر الأخرى فيكؿ منيا 
 مفيوـ يضـ مقاؿ 8000 مف أكثر 1990 سنة أحصى) Bass( باس أف) Pavitt( بافيت وذكر
 Benus( بينوس بينما القيادة، لمفيوـ تعريفاً  11) 1974(ستوجديؿ وأحصى القيادة،

&Nanus,1985)  تعريفاً لمفيوـ  300قدما( نقي  ة Saint-Charles & Mongeau,2005,p111) .) 

 1990-1900القيادة في الفترة ما بيف  لتاو تنومف خلبؿ استقصاء لعدد مف الكتابات التي 
 تعريؼ لمقيادة. 200) أكثر مف Rost,1991وجد روست (
موضوع  لتاو تندراسة  10.000) أنو يوجد حالياً أكثر مف (Rinfret,2012رينفري  توذكر 

 ).Rinfret,2012,p1القيادة (
مثؿ سميث  السمطة إلى) في كتابات الباحثيف حيث أشاروا Leadershipتخداـ كممة(تنوع اسو   
)Smith,1948) وارينار ،(Warriner,1955) رافف وفرنش ،(Raven &French,1958 يوند ،(
)Jand,1960) وباس (Bass,1961 لى)، و )، Fleishman,1951مثؿ فميشماف( السيطرة والنفوذ ا 

 Bowers)، بويورز وسيشور (Blake &Mouton,1964موتوف () بلبؾ و Likert,1961ليكرت (
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&Seashore,1966،(  فيمدر)Fiedler,1967)ريدف ،(Reddin,1970س(أو )، ىHouse,1971 (
 )Vroom &Yetton,1973(ويطو فروـ 

لى)، و Hersey &Blanchard,1977ىيرسي وبلبنشارد (  )،Nash,1927التأثير عند ناش( ا 
)، تاننبوـ وشميدت Sharte,1951شارت( )Stogdill,1950)، ستوجديؿ(Tead,1935(تيد
)Tannenbaum &Schmidt,1961)كارترايت ،(Cartwright,1965) كايتز وكاف ،(Katz 

&Kahn,1966 ىولاندر وجولياف ،(Hollander &Julian,1969(. 
لىو     )، وبرجورافBass,1985)، باس(House,1976( سأو ى الكاريزمية عند ا 
)Bergeron,1986.(   
ولقد تنوعت التعريفات بتنوع المحكات مثؿ سمات الشخصية، السموؾ، حاجات الجماعة   

كوظيفة اجتماعية. وفيما  أوكعممية سموكية  أوالقيادة كسمة شخصية  إلىوموقفيا، حيث نظر الباحثوف 
 لتاو تنووفقاً لمنظريات المختمفة التي يمي بعض تعريفات القيادة مف وجية نظر العربية والغربية، 

 :موضوع القيادة
 الأفرادالتأثير في سموؾ  إلى" عممية تيدؼ  إلىإف مفيوـ القيادة حسب النظريات التقميدية يشير -

وتنسيؽ جيودىـ لتحقيؽ أىداؼ معينة. أما القائد فيو الشخص الذي يستخدـ نفوذه وقوّتو ليؤثر في 
 (.19، ص 1997ي، )ألمع مف حولو لإنجاز أىداؼ محددة" الأفرادسموؾ وتوجيات 

عّرؼ القحطاني القيادة بأنيا: "الوظيفة التي يستخدـ فييا الشخص ما يممكو مف سمات وخصائص -
 (5، ص 1422)القحطاني،  "الآخريفلمتأثير في 

بحيث يجعميـ يقبموف قيادة  الآخريف) بأنيا:" قدرة تأثير شخص ما عمى 1997وعرّفيا القريوتي(-
 (.14، ص 2008)عف طكالبة،  ي"طواعية ودونما إلزاـ قانون

في  ) بأنيا "مجموعة مف الخصائص الشخصية التي تجعؿ التوجيو والتحكـWolmanوعّرفيا وولماف (-
 (.34، ص 1993)عف شكقي،  أمرا ناجحا" الآخريف

) بأنيا "نوع مف الروح المعنوية والمسؤولية التي Fifner &Persthusوعّرفيا فيفنر وبيرسثوس (-
 المصالح زأو تتج والتي المطموبة الأىداؼ لتحقيؽ أتباعو جيود توحيد إلى تصؿ والتي لقائدا فيتتجسد 
 (.135 ص ،2005 الصيرفي، عف) " الآنية
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) بأنيا "ميارة تستند عمى السمات الشخصية لمقائد لحث القبوؿ الطوعي Etzioniوعرّفيا أتزيوني (-
 (.in Colleret,p154) لممرؤوسيف في مجاؿ واسع مف المواضيع"

أف القيادة ىي "مزج مف السمات التي تمكف الفرد  إلى) في كتابو "فف القيادة" Tead,1935وأشار تيد (-
 (.32، ص2011)عف بكخمخاؿ، عمى إنجاز المياـ الموكمة إلييـ"  الآخريفمف حث 

المجموعة ) القيادة بأنيا" السموكيات التي يسمكيا القائد حينما يوجو أنشطة 1421وعرّؼ الكلببي(-
 (. 8، ص 1421)الكلابي، أىداؼ مشتركة"  أوليدؼ 

 ) بأنيا "النشاط الذي يمارسو المدير(القائد) ليجعؿ مرؤوسيو يقوموف بعمؿ فعاؿ" Allenوعرّفيا آلاف (-
 (.138، ص 2008)عف عياصرة،

 اعة نحوبأنيا "السموؾ الذي يقوـ بو فرد حيف يقوـ بتوجيو نشاط الجم (Hamphilوعرّفيا ىمفيؿ (-
 (.141، ص1984)عف كلادة،  ىدؼ مشترؾ"

أىداؼ  أووعرّفيا كلببي بأنيا" السموكيات التي يسمكيا القائد حينما يوجو أنشطة المجموعة ليدؼ -
 (.8، ص 1421)الكلابي،  مشتركة"

 تصرفات معينة تتوافر في شخص ما  أو) بأنيا" مجموعة سموكيات Giveck,1980وعرّفيا جيفؾ (-
المعينة لمعمؿ، ومف ىنا تصبح  الأىداؼف مف أجؿ تحقيؽ أو عمى التع الأفرادورائيا حث  ويقصد مف

 (. 18، ص 2012)عف مزياف،  التنظيمية" الأىداؼوظيفة القيادة وسيمة لتحقيؽ 
 لتحقيؽ  الآخريفبأنيا "عممية تفاعمية يقوـ بيا الفرد بالتأثير عمى سموؾ  (Haimanوعرّفيا ىيماف (-

 (.14، 2008طكالبة،  )عف ىدؼ ما"
 ، 2010،)عف الغامدم نحو غرض معيف" الآخريف) بأنيا " توجيو لسموؾ 1985وعرّفيا ىاشـ زكي(-

 (.111ص 
 الأفراد، بما في ذلؾ القدرة عمى توظيؼ الآخريفوعرّفيا ملبئكة بأنيا " القدرة عمى التأثير في تصرفات -

عطاء الزيادة والعلؤ  داريةالإلماـ اللبزـ بميارات العامميف كالميارات الآلية والإات والمكافآت و و النافعيف وا 
 (.111، ص 2010،)عف الغامدم والتخطيط، والقدرة عمى التأثير في التنظيـ"

 المياـ المحددة ليـ  ) بأنيا " فف التأثير في المرؤوسيف لإنجاز2002وعرّفيا حنفي وأبو قحؼ وبلبؿ(-
خلبص"  (.14 ص ،2008)عف طكالبة،  بكؿ حماس وا 
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العممية التي تتضمف  أو) بأنيا " الفف Koontz & O’donnel,1980دوناؿ (أو وعرّفيا كونتز و -
 Koontz( "مشتركة أىداؼ لتحقيؽ جيودىـ كؿ طواعية يكرسوف يجعميـ بشكؿ الآخريف في التأثير

&O’donnel,1980,p490.(  
) عمى أف De Ambrosio &Gardona,2002كما يتفؽ كؿ مف دي أمبروزو وقاردونا (

لئؾ الذيف أو لئؾ الذيف اختاروا أف يقودوا و أو القيادة ىي" علبقة تبادلية لمسمطة والمصمحة المشتركة بيف 
 (.14 ص ،2008 طكالبة، عف) قرروا أف يتبعوىـ"

 ) أف القيادة ىي" عممية تأثير القائد في نشاطات الجماعة لإعداد Stogdill,1981ويرى ستوجديؿ (-
 (.623، ص 1985)عف أبي النيؿ، عميو"  اليدؼ والحصوؿ

 أجؿ الوصوؿ  ) تعني" الجيود المبذولة لتأثير وتغيير سموؾ الناس مفFiedlerوالقيادة عند فيدلر (
 (.18، ص 1997)عف كلالدة، معاً"  الأفرادأىداؼ المنظمة و  إلى
د) وبيف أعضاء القيادة بأنيا "عممية تفاعؿ بيف شخص (القائ إلى) Gorden,1955ويشير غوردف(-

الجماعة وكؿ فرد يساىـ في ىذا التفاعؿ يجب أف يمعب دوراً مف الأدوار التي تختمؼ حسب قدرتو في 
 ويتقبموف يستجيبوف الجماعة أعضاء باقي بينما يؤثر) القائد(واحد شخص النياية في نجد حيثالتأثير 
 (.31 ص ،1996 الشافي، عف) "التأثير

تعريفات عدة لمقيادة  )7-6ص  ، ص2009(العمري، الوارد في  )Pettinger,2002بتينجر ( ؿأو تن-
القائد ىو مبتدأ اليتاؼ، المتحمس -2القائد ىو الشخص الذي يمارس السيطرة عمى الناس. -1منيا: 

القائد ذو -3ورأي الأبطاؿ ومستكشؼ البطؿ والمرتجؿ، وكاتب مسرحي والمدرب والمسيؿ والباني. 
الرؤية، وقيادة الشعور والحماس والحب والثقة والحيوية والعاطفة والياجس قيادة -4تفاؤلية معدية. 
نشاء الاىتماـ، ومنح الرمز، واستخداـ وتطابؽ الفكر  .المستويات كؿ عند الأبطاؿ وا 

عف ) "الأىداؼباتجاه تحقيؽ  الآخريفقدرة القائد بتأثيره في  يا ") أنRobbins,2003( ويرى روبنز-
  .(7، ص2009العمرم، 

 القدرات والإمكانات التي يتحمى بيا القائد بتأثيره في" ) أنيا Krishnan,2005كريشناف ( ويرى-
 .(7، ص2009العمرم، عف ) "الأىداؼنحو إنجاز  الآخريف

لتحقيؽ  وتنسيؽ جيودىـ الأفرادالتأثير في سموؾ  إلىفالقيادة حسب النظريات التقميدية ىي عممية تيدؼ 
ادة حسب النظريات السموكية فيي فف التأثير في الأشخاص وتوجيييـ بطريقة أما القي. أىداؼ معينة
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نشاء  بينيـ في سبيؿ تحقيؽ ىدؼ بذاتو، حيث  فاو التعيتسنى بيا كسب طاعتيـ واحتراميـ وولائيـ وا 
في  الأفراد) أف القيادة ىي عممية ديناميكية في المجموعة حيث يؤثر أحد Cole,1994( يرى كوؿ
)، 7، ص 2009ىمة الاختيارية في إنجاز مياـ المجموعة في وضع معيف"(عف العمري، لممسا الآخريف

والتحكـ فييـ ولكف العمؿ عمى  الأفرادليست السيطرة عمى  ) أف القيادة "Dimockبينما يرى ديموؾ (
مكاناتيـ ومواىبيـ"   (.8، ص 2009)عف العمرم، إطلبؽ قدراتيـ وا 

التي  )Riddick,1992ما ذكرتو ريديؾ ( إلىيشير موقفية مفيوـ القيادة حسب النظريات الإف 
 )Ensley2004( ذكره أنسمي ما أوترى أف القيادة ىي "إنشاء رؤية يبتغييا الآخروف وتنشطيـ لمعمؿ"، 

"عممية تأثير القائد بمرؤوسيو مف حيث تحديد وتوضيح المياـ والواجبات المطموب القياـ الذي يرى أنيا 
 الأىداؼيف ضمف موقؼ معيف لغرض تسييؿ الجيود الفردية والجماعية وتحقيؽ بيا مف قبؿ المرؤوس

ىي" عممية تجييز وترتيب الموقؼ القيادي حتى يتمكف  أو(، 8، ص 2009)عف العمرم،  المشتركة"
مختمؼ أعضاء الجماعة بما فييـ القائد مف تحقيؽ أىداؼ مشتركة بأقصى عائد اقتصادي وأقؿ تكمفة 

 (.3، ص2006)كشؾ، قت والعمؿ"اقتصادية في الو 
 ) ىناؾ اتجاىات حديثة لمفيوـ القيادة ترى بأنيا:9-8، ص ص 2009ونقلًب عف (العمري، 

 والبشر لتحقيؽ نتائج مؤكدة. الأفكارالمؤسسة ويتألؼ ذلؾ مف قيادة  إدارةعمـ وفف -أ
للئيماف  الآخريفز ودفع لممنظمة فضلًب عف القدرة عمى تحفي الإستراتيجيةالقدرة عمى توضيح الرؤية -ب

 بيذه الرؤية وفيميا.
والرؤى لمتأثير في  الأفكاروالرؤى والاعتماد عمى القيـ التي تدعـ عممية تمؾ  الأفكارعممية تطوير -ج

 .الآخريفسموؾ 
الوسيمة المناسبة  أو )Whiteوفؽ وايت ( دارةفي الإ الآخريفقياـ القائد بتوجيو وتنسيؽ ورقابة أعماؿ -د

المثمر بيف الموظفيف في المنظمة مف أجؿ  فاو والتعمكف بواسطتيا المدير مف بث روح التآلؼ التي يت
 ).Larson( المشتركة وفؽ لارسوف الأىداؼتحقيؽ 

يكمف جوىر العممية القيادية في قدرات الفرد الذاتية التي تظير مف خلبليا تأثيرات في سموؾ -ق
 .الآخريف الأفرادومشاعر مجموعة مف 

 ة مرتبطة بالموقع وأف ظيورىا يتـ جزئياً عمى الأقؿ استجابة لظروؼ ومتطمبات الموقع.وظيف-ك
 علبقة التأثير بيف القادة والتابعيف الذيف يميموف لتحقيؽ تغييرات تعكس أىدافيـ المشتركة.-ز
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 :داريةمفيكـ القيادة الإ.2
ىي:"  داريةالإ أف القيادة إلى )15، ص2008(طوالبة،  فيالوارد  )2005أشار البدري(

ني أو مجموعة العمميات القيادية التنفيذية والفنية التي تتـ عف طريؽ العمؿ الإنساني الجماعي التع
الساعي عمى الدواـ عمى توفير المناخ الفكري والنفسي والمادي المناسب الذي يحفّز اليمـ، ويبعث 

التربوية المحددة لممجتمع  ؼالأىداالرغبة في العمؿ الفردي والجماعي النشط والمنظـ لتحقيؽ 
 ".ولممؤسسات التعميمية

بأنيا" قدرة القائد عمى التأثير في مرؤوسيو بنجاح عمى  دارية) القيادة الإ2009بريسـ العمري( وعرّؼ-
رسالة وأىداؼ المنظمة لغرض تنفيذ المياـ بدافع رغبة مرؤوسيو  إلىأساس عوامؿ النجاح المستندة 

 (. 10، ص 2009)العمرم،  "وتفاعميـ معو
 تعتمد فاعميتيا وقوة داريةالإ القيادةأف  )15، ص2008(طوالبة،  الوارد في )2001(وحدد الدويؾ-

 :ىي عناصرثلبثة  عمى
 عمى الإنتاج  لحفزىـ يستخدميا التي والوسائؿ مرؤوسيو، عمى القائد يمارسيا التي التأثير عممية-1

 :ومنيا الجيود، ومضاعفة والعمؿ
 .العامميف ىمـ شحذ في ميماً  عاملبً  تعتبر لأنيا كافآت؛الم تقديـ-أ
 .التخويؼ والتيديد طريؽ عف العمؿ عمى العامميف لدفع سمطتو باستخداـ القائد يقوـ حيث الإكراه،-ب
 في معو ونفسيتيـ العامميف لشخصيات دراستو مف القائد سيستفيد حيث لممرؤوسيف، المرجعية الأسس-ج

 .عمييـ التأثير
 الخاصة النواحي في خبرتو ازدادت لما ؾ مرؤوسيو عمى القائد تأثير يزداد حيث الشخصية، رةالخب-د

 .فيو يعمؿ الذي بالنشاط
 جيود في توحيد قدرتو عمى القائد نجاح مف الكثير يتوقؼ حيث جيودىـ، وتوحيد المرؤوسيف توجيو-2

 عمى والتغمب إليو، يسعى الذي المشترؾ اليدؼ نحو وتوجيييا جيودىـ وتنظيـ معو، العامميف
 والاجتماعية النفسية وظروفيـ العامميف ثقافة اختلبؼ قبؿ مف ذلؾ سبيؿ في تواجيو التي الصعوبات

 .نااو متع منسجماً  فريقاً  منيـ ليعمؿ
 تحقيؽ أىداؼ ىو القائد بيا يقوـ توجييية عمميو لأي الرئيس الوظيفي. فاليدؼ اليدؼ تحقيؽ 3

 .لتحقيقو العامميف جميع يسعى ومرغوب مشترؾ ىدؼ ىوو  يديرىا، التي المنظمة
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 وشخصيتو قوتو مف يضفي أف عمى القادر الشخص ذلؾ ىو الغد مجتمعات في إليو نحتاج الذي فالقائد
 المركز. بيذا شاغلبً  كونو مف قوتو يستمد الذي الإنساف وليس مركزه، عمى

مى توفر عناصر ميمة في القيادة ) ع30، ص 2009(المخلبفي،  ) الوارد في1997وأكد كلبلدة(
 : داريةالإ
 : وىي الواجبات والمسؤوليات.الميمة-أ
 التابعوف الممقى عمى عاتقيـ إنجاز الميمة. أو: وىـ المرؤوسوف الناس-ب
 : وىو الذي يظير القائد.المكقؼ القيادم-ج
 . الأىداؼبتحقيؽ  الآخريف: وىي كيفية إقناع عممية التأثير-د
 تعقيب:-

 مما تقدـ الملبحظات التالية: جتنستن
مفيوـ القيادة عديدة ومتنوعة، ولا يوجد تعريؼ جامع مانع كما يقوؿ عمماء  لتاو تنف التعريفات التي أ-1

المنطؽ لمفيوـ القيادة، لكف جميع التعريفات تتفؽ عمى عدة مبادئ أساسية منيا القائد والتأثير في 
 .الأىداؼالمرؤوسيف والأتباع وتحقيؽ 

القيادة كسمة شخصية  إلىلت القيادة بتنوع المحكات، حيث نظر الباحثوف أو وعت التعريفات التي تنتن-2
 دور اجتماعي تربوي.  أوكوظيفة اجتماعية  أوكعممية سموكية  أو
عمى عمى قدرة القائد  إف مفيوـ القيادة حسب بعض التعريفات وما جاءت بو النظريات التقميدية يركز-3
سيو مف حيث امتلبكو لمقيـ والميارات والإمكانات الشخصية التي تساعده عمى دفع في مرؤو  تأثيرال

 المشتركة.  الأىداؼوتحفيز المرؤوسيف نحو تحقيؽ 
إف مفيوـ القيادة وفؽ مجموعة مف التعريفات وما ذكرتو النظريات السموكية يركز عمى عممية التأثير -4

لأفعاؿ التي يتخذىا القائد في تأثيره لمرؤوسيو ودفعيـ ا أومف خلبؿ سمسمة مف السموكيات  الآخريففي 
 لإنجاز اليدؼ المطموب، أيّ التركيز عمى المدخؿ السموكي في تفسير مفيوـ القيادة. 

إف النظريات الموقفية تركز عمى المدخؿ الموقفي في تفسير مفيوـ القيادة، بحيث أنو لا يمكف لمقائد -5
تباعقات. فالموقؼ لو تأثير واضح في اتخاذ القرارات و ظروؼ والأنمط قيادي واحد في جميع ال إتباع  وا 

 . أيضاسياسات مختمفة مع المرؤوسيف والحالات 
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 حتنظر بعض التعريفات السابقة لمقيادة عمى أنيا وظيفة اجتماعية حيث يوضع في الأماـ وضو -6
 التأثير الذي لا يتـ إلّا مف خلبؿ تفاعؿ الجماعة.

فف التأثير في  أوالقيادة عمى أنيا عمـ وفف: فف معاممة الطبيعة الإنسانية  إلىات تنظر بعض التعريف-7
نيـ أو السموؾ الإنساني لتوجيو جماعة مف الناس نحو ىدؼ معيف بأسموب يضمف طاعتيـ وولائيـ وتع

 واحتراميـ.
ن-8 ما يستطيع القيادة ىي عممية تفاعؿ اجتماعي، حيث لا يمكف لأيّ أحد أف يكوف قائداً بمفرده وا 

وأف ممارسة السمطة ، ممارسة القيادة مف خلبؿ مشاركتو الفعالة في جماعة ما ضمف إطار موقؼ معيف
 واتخاذ القرارات تتطمب صفات شخصية معينة في القائد.

 ، 2007)عف قكراية، والواردة في  يجب توفر بعض الشروط لمحديث عف وجود قيادة في منظمة ما-9
   وىي: (28ص 
 الأتباع. أوتحقيقو وىـ المرؤوسوف  إلىليا ىدؼ مشترؾ تسعى  الأفرادجماعة مف  وجود-أ  
وجود شخص مف بيف أعضاء الجماعة لديو القدرة عمى التأثير الإيجابي في سموؾ الأعضاء -ب  

 وىو القائد. الآخريف
وبث روع  أف يكوف اليدؼ مف وراء عممية التأثير ىو توجيو عمؿ الجماعة ودفع وتحفيز أفرادىا-ج 

 ف فييـ لتحقيؽ اليدؼ المشترؾ في إطار ظروؼ موقؼ ما. أو التع
 أو الصحية أوالتربوية  أويرى البحث الحالي أنو في أيّ مؤسسة مف المؤسسات الاقتصادية 
الطريؽ الذي مف خلبلو  إلىغيرىا لا تستقيـ فييا الحياة ولا تحقؽ أىداؼ أفرادىا دوف توفر قيادة تقودىـ 

افيـ ويشبعوف حاجاتيـ. فالقيادة ىي المحور الأساسي لكافة النشاطات في مختمؼ يحققوف أىد
ىي روح  داريةالمؤسسات. فيي عنصر ميـ يؤثر في كفاءة العامميف وكفاءة المؤسسة ككؿ. فالقيادة الإ

العامة، وحياة المنظمة لا تنبعث مف الييكؿ الذي تقوـ عميو بؿ تقوـ عمى خصائص قيادتيا  دارةالإ
ع ىي: "عممية تأثير متبادلة لتوجيو النشاط الإنساني أو . فالقيادة كما يذكرىا إبراىيـ عصمت مطداريةالإ

ىي  أوفي سبيؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ، وىو القدرة عمى توجيو سموؾ الجماعة في موقؼ معيف لتحقيقو، 
 بأىميتو فيتفاعموفف عمى تحقيؽ ىدؼ مشترؾ يتفقوف عميو ويقتنعوف أو استمالة أفراد الجماعة في التع

  ."الأىداؼتحقيؽ  إلىمعاً بطريقة تضمف تماسؾ الجماعة في علبقتيا وسيرىا في الاتجاه الذي يؤدي 
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 القيادة كبعض المفاىيـ المرتبطة بيا:.3
 :دارةالقيادة كالإ.1.3

أف  يروف كثير مف رجاؿ الفكر الإداري أف إلى )429، ص 1967(ديموؾ وزملبؤه، أشار 
 دارةومكانة القيادة الميمة في الإ .دارةوقمبيا النابض، وأنيا مفتاح الإ داريةجوىر العممية الإ القيادة ىي

، والقيادة دارة، فيي أداة محركة للئداريةدور القيادة الأساسي في جميع جوانب العممية الإ إلىترجع 
في كثير  دارةلقيادة مع الإ. وتمتقي االأىداؼأكثر ديناميكية وفاعمية وكفاءة عمى تحقيؽ  دارةتجعؿ الإ

 مف العناصر لعؿ أىميا توجيو الجيود المشتركة وتنسيقيا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ معينة. 
ف والتنسيؽ بيف الجيود البشرية المختمفة مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف أو نوع مف التع دارةفالإ

 (.57-56، ص ص 1995)دركيش كتكلا، 
، فيناؾ مف يرى أف القادة جزء مف دارةلبقة القيادة بالإإزاء ع دارةوقد اختمفت آراء عمماء الإ

 عمـ بينما القيادة فف. دارةجزء مف القيادة، وىناؾ مف يرى أف الإ دارة، وىناؾ مف يعتقد أف الإدارةالإ
 :دارةالقيادة جزء مف الإ.1.1.3

 قائداً. أيضايرى أصحاب ىذا الرأي أف المدير أينما كاف موقعو في التنظيـ اليرمي ىو     
أف القيادة ىي إحدى الوظائؼ والمسؤوليات المنوطة بالمدير، وأف كثيرا مف  إلىويستند ىؤلاء في رأييـ 

جعمت ليا  دارةلدرجة أف النظريات الحديثة في الإ دارةجعموا القيادة جزءا مف مياديف الإ دارةعمماء الإ
 ).34-31، ص ص 1997(كلبكدة، عمييا  وليس مييمناً  داريةنموذجاً قيادياً منصيراً في العممية الإ

 جزء مف القيادة: دارةالإ.2.1.3
ينطمؽ أصحاب ىذا الرأي مف أف القيادة تكوف دائماً في قمة اليرـ الإداري والقادة بحكـ موقعيـ     

 لدييـ تطمع استراتيجي شامؿ وواسع ولا ينغمسوف في تفاصيؿ الأعماؿ الروتينية. 
( 114-113، ص ص 1999)كنعاف،  الوارد في دارةلقيادة والإيمكف توضيح العلبقة بيف او 

 مف خلبؿ الجوانب التالية:
 :دارةالجانب التنظيمي للإ-أ
 مف خلبؿ كونيا عممية تنظيـ لمجيود المشتركة للؤفراد.  دارةيبرز الجانب التنظيمي للئ   

لتنظيمي لا يقتصر عمى تجمع بيف صفات العمـ والفف، وأف دور القيادة في ىذا الجانب ا دارةفالإ
امر لكف الدور الأساسي والميـ يتمثؿ في القياـ بتنظيـ نشاطات و القائد للؤ أومجرد إصدار المدير 
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 إلىالتي يسعى  الأىداؼوجيود العامميف داخؿ التنظيـ، وفي أقسـ التنظيـ الإداري بالعامميف فييا، وب
 في التنظيـ.تحقيقيا، وبإيجاد التنسيؽ الكامؿ بيف جيود العامميف 

 :دارةالجانب الاجتماعي للإ-ب
مف كوف التنظيـ الإداري عمى اختلبؼ صوره وأشكالو يضـ  دارةيتضح الجانب الاجتماعي للئ    

كظاىرة  داريةيقوموف بنشاطات جماعية لتحقيؽ أىداؼ مشتركة. والقيادة الإ الأفرادمجموعة مف 
ظيـ وتنسيؽ جيود العامميف فيو تعد أداة أكثر ضرورة اجتماعية في جماعات المنظمة، وكأداة فعالة لمتن

 دارةعمى اختلبؼ حجميا وطبيعتيا وأىدافيا والتي أصبحت مف أبرز سمات الإ داريةفي التنظيمات الإ
 الحديثة.

 :دارةالجانب الإنساني للإ-ج
لى بيف و التنظيـ الإداري ىو تنظيـ إنساني وليس تنظيما آليا ويمثؿ العنصر الإنساني المكانة الأ

المنشودة التي وجد التنظيـ لتحقيقيا، ومف ىذا  الأىداؼمختمؼ العوامؿ الأخرى التي تسيـ في تحقيؽ 
المنطمؽ، فإف محور السموؾ الإداري في التنظيـ ىـ الأشخاص لا الأمواؿ والأدوات، ولذلؾ اتجو اىتماـ 

لكونيا تتولى توجيو  داريةالقيادة الإ وعمى دارةالتركيز عمى العنصر الإنساني في الإ إلى دارةعمماء الإ
 ىذا العنصر وجعمو أكثر فاعمية.
في ىذا الجانب الإنساني مف خلبؿ دور القائد الإداري في إقامة  داريةويتضح دور القيادة الإ

شراكيـ في مناقشة ما يمس شؤونيـ  العلبقات الإنسانية بينو وبيف مرؤوسيو عمى التفاىـ المتبادؿ وا 
 المشتركة.  دارةرائيـ وىو ما يسمى بالإوالاستماع لآ

والقيادة متلبزمتاف لا يمكف لأيّ منيما أف تعمؿ بفاعمية دوف الأخرى إذ أف القيادة  دارةولذلؾ فالإ
والاستراتيجية وتشحذ اليمـ وتميب  الأىداؼتبقى وسيمةً. فالقيادة تحدد الاتجاه و  دارةأصبحت ىدفاً والإ

كوسيمة مف خلبؿ  دارةبينما تعمؿ الإ ،جؿ إحداث تغييرات مثيرة ومفيدةالمشاعر وتدفع العامميف مف أ
الأساليب التخطيطية والتنظيمية والرقابية مف أجؿ تحقيؽ ىذا التوجو المطموب وبطريقة متزنة بالضبط 

، ص ص 1999)المنيؼ، تعمؿ عمى تنفيذىا مما يؤكد أف كلبىما مكمؿ للآخر  دارةوالربط، والإ
330-331.) 
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لمسؤولية  داريةمف خلبؿ تحمؿ القيادة الإ دارةنا يبرز دور القيادة في تحقيؽ أىداؼ الإومف ى
حؿ كؿ التناقضات الموجودة في التنظيـ ومواجية المشكلبت والمعوّقات التي قد تترتب عمى تعدد وتعقد 

 التنظيمية. الأىداؼ
 اف:تمختمف دارةالقيادة كالإ.3.1.3

بالنسبة للئداري تعني ما يتعمؽ  دارةعمى أساس أف الإ دارةيادة والإميّز بعض الباحثيف بيف الق    
بالجوانب التنفيذية التي تعمؿ عمى توفير الموارد البشرية والمادية والظروؼ المناسبة لمعمؿ. أما القيادة 

 فيي تعني التغيير وأف القائد مطالب أف يحدث التغيير في البناء والتنظيـ.
-33، ص ص 2011عبكد نجـ )الوارد في  )Robbins & Coulterروبنز وكولتر ( ويعتبر

أنو يجب عمى المديريف أف يكونوا مف الناحية المثالية قادة، إلّا أف القادة لا يفترض فييـ بالضرورة  (34
امتلبؾ القدرات والميارات اللبزمة لممديريف، إذ أف قوة التأثير التي يمارسيا القائد تميزه عف المدير. أما 

العقوبات، كما أف لكؿ مف القيادة  أوعمى قوة المكافآت  أو داريةير فيعتمد تأثيره عمى السمطة الإالمد
قدرات وميارات تميز كؿ منيما عمى الأخرى. فالقيادة ىي القدرة عمى التأثير في العامميف مف  دارةوالإ

وتحفيزىـ اعتماداً  الأفرادجيو ىي القدرة عمى تو  دارةبينما الإ ة الشخصية والاستمالة والإقناع،خلبؿ قوّ 
 عمى السمطة والصلبحيات الرسمية المرتبطة بالمركز الإداري.

يتمثؿ في مصدر قوة التأثير في المرؤوسيف، فالقيادة تعتمد عمى  دارةإف الفرؽ بيف القيادة والإ
تعتمد عمى قوة  ارةدإلييا، في حيف أف الإ الآخريفالخبرة الذاتية التي تجذب  أوالقوة الشخصية  أوالرؤية 

بالرغـ  دارةفلب يجب الاعتقاد بأف القيادة ىي كممة مرادفة للئ ،(8، ص 2015)كاعر، المركز الإداري 
مف وجود علبقة وثيقة بينيما. فالمدير الناجح ىو قائد ناجح، ولكف القائد الناجح لا يشترط أف يكوف 

الاختلبؼ بيف القيادة  تالي يوضح نقاط. والجدوؿ ال(425، ص 2007)حنفي، مديراً في كؿ الأحواؿ 
 :دارةوالإ
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 (.9، ص 2015)كاعر،  دارةالفرؽ بيف القيادة كالإ :(1جدكؿ رقـ )

 

 دارةالإ القيػػػػادة
 ينفذ المدير أكثر ممّا يخطط.-1 يخطط القائد أكثر ممّا ينفذ.-1
ييتـ القائد برسـ السياسة العامة لممؤسسة -2

 بصورة رئيسية.
ر معني بتوفير الظروؼ المناسبة والإمكانات المدي-2

 المادية والبشرية اللبزمة. 
 الأفراديقوـ القائد بالتأثير في نشاطات -3

 العامة لممؤسسة. الأىداؼوسموكيـ لتحقيؽ 
) الأستاذة(الأفراديقتصر عمؿ المدير عمى تنسيؽ نشاط -3

 المحددة. الأىداؼلتحقيؽ 
جديده وىو ؿ القائد تغيير الواقع وتأو يح-4

مطموب منو أف يحدث التغيير في البناء 
 التنظيمي.

ؿ المدير الحفاظ عمى الوضع الراىف وليس لو دور أو يح-4
 في تغييره فيو عنصر مف عناصر الاتزاف.

يفكّر القائد في المستقبؿ أكثر ممّا يفكّر -5
 في الحاضر.

 يفكّر المدير في الحاضر أكثر ممّا يفكّر في المستقبؿ.-5

سمطة القائد غير رسمية في الغالب -6
 ويستمدىا مف قدرتو 
ف والعمؿ أو لمتع الأفرادعمى التأثير في 

 المشترؾ.

سمطة المدير رسمية يستمدىا مف القوانيف والتشريعات -6
 والنظـ التي تحكـ المؤسسة.

 يعمؿ المدير وفؽ خطوات محددة سمفاً. -7 القائد يبدع ويبتكر ويجدد.-7
د تقوـ عمى النفوذ والقدرة عمى قيادة القائ-8

 التأثير.
 المدير مفروض عمى الجماعة.-8

 .الأفراددوف أيّ اعتبار لمشاركة  الأىداؼيحدّد المدير -9 .الأىداؼالتابعيف في تحديد  الأفراديشرؾ -9
يعبر القائد عف الثقافة القائمة والقيـ -10

 السائدة.
 .الأىداؼيستغؿ المدير مكانتو لتحقيؽ -10

 يظؿ المدير محايداً لموصوؿ لقرار موضوعي.-11 .الأفراديقيـ القائد علبقات ودية مع -11
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 القيادة كالرئاسة:.2.3
أف مفيوـ القيادة  إلى (111، ص 2010)الغامدم، الوارد في  )1980درويش وتكلب( وأشار

ى الرغـ مف اتفاقيما يختمؼ عف مفيوـ الرئاسة، لأف كلًب منيما لو خصائصو التي تميّزه عف الآخر عم
في بعض الصفات العامة المشتركة بينيما، ويختمط الأمر في كثير مف الأحياف فلب يفرؽ بيف القيادة 

أف المناصب القيادية  إلىوالرئاسة عمى الرغـ مف تباينيما وتمّيز كؿ منيما عف الآخر، ومرد ذلؾ الخمط 
طمب مركزاً أعمى مف مجرد عضوية والرئاسية تشترؾ في بعض الخصائص الميمة، فكلبىما يت

الرئاسة سمطة أبعد مف  أويعنياف بالنسبة للؤشخاص الذيف يشغموف مناصب القيادة  الجماعة، وىما
 سمطة باقي أعضاء الجماعة، باعتبار أنيما يقترناف عادة بدخؿ مادي أكبر.

لبحيات أف الرئاسة تعبر عف الص (10، ص 2015)كاعر،  الوارد في) 1997( كلبلدة ويرى
صدار الأ امر لممرؤوسيف لإنجاز الواجبات والمسؤوليات الممقاة عمى عاتقيـ قصد و الرسمية لتوجيو وا 

) أف الرئيس ىو الشخص الذي يحتؿ مركزاً رئاسياً ويقود 1999( . وذكر العيسويالأىداؼتحقيؽ 
طات الرسمية التي بناء عمى السم الآخريفامر والتعميمات وتوجيو و جماعة معينة مف خلبؿ إصدار الأ

زىا، كما أو بؿ خوفاً مف العقاب عند تج امره دوف اقتناع ورضاأو يطيعوف  الأفراديمتمكيا بحكـ منصبوّ، و 
 يمكف أف يكوف دافعيـ ىو الطمع في المكافآت عند الالتزاـ بيا.

 إف القائد ىو الشخص الذي يقود جماعة معينة مف خلبؿ القدرة عمى التأثير في سموكيـ لتحقيؽ
ىدؼ معيف، بحيث يجعميـ يقبموف قيادتو طواعية دوف التزاـ قانوني إنما اعترافاً منيـ بقدرتو عمى تحقيؽ 

 ،2003)فيمي كعثماف،  الوارد في )2003ويرى مصطفى أبو زيد فيمي وحسيف عثماف(   أىدافيـ
   (508ص

امر والتعميمات و صدار الأأف القيادة محورىا الرئيسي الإقناع والتأثير بينما الرئاسة تعتمد عمى إ
 .وجية مخطط ليا سمفاً" إلى لتسيير شؤوف العامميف وتوجيييـ

والقائد قد يكوف رئيساً ولكف مف الصعب أف يكوف الرئيس قائداً إلّا إذا تمكف مف كسب ولاء 
-100، ص ص 1987)الميكس كخاشفجي، الجماعة لو خارج نطاؽ السمطة الرسمية التي يمارسيا 

101 .) 
ة تأثيره عمييـ، ذلؾ التأثير الذي ائد ىو شخص يعتمد في دفع تابعيو لإنجاز الأعماؿ عمى قوّ فالق

يدفع أفراد التنظيـ لمتفاعؿ مع المياـ المطموبة منيـ، لشعورىـ بأىميتيـ في الوحدة، أما الرئيس فيو 
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لييا في تسيير الشخص الذي يدفع مرؤوسيو لمعمؿ بواسطة مركزه الوظيفي وما يممكو مف سمطة يمجأ إ
لذا يمكف لمرئيس أف يكوف قائداً إذا مارس سمطتو  ،(86، ص 1992)الأزىرم، الوحدة التي يترأسيا 

عمى مرؤوسيو بطريقة الإقناع والتأثير ليحوز عمى رضاىـ واستجابتيـ. ونظراً لاعتماد الرئيس بصفة 
غمب عميو تحكيـ النظاـ والمجوء عامة في تعاممو مع مرؤوسيو عمى قوة السمطة، فإف أسموبو الرئاسي ي

والسمطة قد  جزاء، وىذه السمطة التي مكّنت الرئيس مف اعتلبء المنصب. أوإليو كمصدر عقوبة 
يحتاجيا القائد لمتطمبات ميامو ولكنيا ثانوية لو، لأنيا لا تمكنو مف قيادة الجماعة بؿ يعود ذلؾ بالدرجة 

ح الفرؽ بيف القيادة يضاإويمكف  (.181، ص 1996يكارم، )الوقوة تأثيرىا في الجماعة لى لنفوذه و الأ
 ما يمي:والرئاسة مف خلبؿ 

 (.51-50، ص ص 2004)الشريؼ، الفرؽ بيف القيادة كالرئاسة  :(2جدكؿ رقـ )
 الرئػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاسة القيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػادة

يعتمد القائد في قيادتو لتابعيو عمى قوة -1
 لتأثير والإقناع والنفوذ الشخصي. ا

يعتمد الرئيس في تعاممو مع مرؤوسيو عمى سمطتو -1
 .المنصب بحكـ نفوذ مفوما يممكو 

 
ترضى الجماعة عف القائد الذي يقودىا -2

 وتقتنع بو. 
 ليس بالضرورة أف يحظى الرئيس برضا مرؤوسيو.-2

ييـ القائد تحقيؽ أىداؼ العامميف مثمما -3
 أىداؼ العمؿ. ييمو تحقيؽ

يطغى اىتماـ الرئيس بأىداؼ العمؿ عمى أىداؼ -3
 التي تعتبر بالنسبة إليو ثانوية. العامميف

يشعر القائد التابعيف لو بأىميتيـ لنجاح -4
 .الأىداؼالعمؿ وتحقيؽ 

أحياناً لا يمقي الرئيس بالًا لمرؤوسيو وكأنيـ غير -4
 لمتطمبات العمؿ. ميميف

باليدؼ الذي يقودىـ ف مقتنعوف و التابع-5
 تحقيقو. إلىالقائد 

قد لا يستطيع الرئيس الحصوؿ عمى اقناع وموافقة -5
 تحقيقيا.  إلىالتي يسعى  الأىداؼب مرؤوسيو

التابعوف مقتنعوف بالأسموب الذي ينيجو -6
 .الأىداؼالقائد في سبيؿ تحقيؽ 

نما ينفذوف -6 قد لا يرضي أسموب الرئيس تابعيو وا 
 ما يممؾ مف السمطات. م امره خوفاً أو 

يشعر القائد التابعيف بارتفاع الروح -7
 المعنوية نتيجة اىتمامو.

يقؿ اىتماـ الرئيس بالجانب الإنساني لممرؤوسيف -7
 لدييـ الروح المعنوية وبذلؾ تنخفض
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 : داريةالتطكر التاريخي لمفيكـ القيادة الإ.4
 تبنتيا التي للؤفكار انعكاس ىو إنما يوـمف اىتماـ ال داريةإف ما يمقاه موضوع القيادة الإ

ونشاطاتيا.  دارةعمميات الإ نطاقو في الإداري. والتنظيـ الإداري يمثؿ الإطار تتـ التنظيـ نظريات
 دارةالإ نظريات إطار في مف دراستيالابد  التي داريةالإ العممية في ىاماً  تعتبر جانباً  داريةوالقيادة الإ

 .أساليبيا وتحميؿ مفيوـ القيادة، يدوتحد تطوير في ساىمت التي
في ظؿ الفكر الإداري يجد أف ىناؾ مدارس فكرية  داريةوالمتتبع لتطور مفيوـ القيادة الإ

 لت ىذا المفيوـ بالدراسة وىي:  أو ونظريات مختمفة تن
 في ظؿ المدرسة الكلاسيكية: داريةمفيكـ القيادة الإ.1.4
 حتى وسادت العشريف، القرف ائؿأو  في )L’école classiqueالكلبسيكية ( المدرسة ظيرت    
 وفايوؿ العممية دارة) ونظريتو حوؿ الإTaylorتايمور ( المدرسة ىذه أفكار رسخ وممف .اخر الثلبثيناتأو 
)Fayol( وجوليؾ )Gulickوأرويؾ ( )Urwick( )ومونيMooney)ورايمي (Reiley(  ونظريتيـ

 البيروقراطية.  دارةريتو حوؿ الإ) ونظWeberحوؿ التقسيـ الإداري وفيبر(
 *:العممية دارةالإ نظرية.1.1.4

 محددة ومبادئ قواعد عمى يقوـ حقيقي عمـ أنيا عمى دارةللئ وفيميا العممية دارةالإ نظرية تقوـ
 خلبؿ مف تايمور أسيـ . وقدداريةالإ لمعممية وفيميا تحميميا، في الأسموب العممي النظرية ىذه واتبعت
 وذلؾ ،داريةالإ مفيوـ القيادة وتطوير تحديد في تأثير ليا كاف والتي والتوجييات المبادئ مف دبعد أبحاثو
 المدير. لمياـ تصوراتو خلبؿ مف

قد رأى أف عمى المدير أف يستخدـ المعايير العممية في الحكـ عمى أداء مرؤوسيو بدلًا مف و 
ف أو ية، وأف يعمؿ عمى تنمية قدراتيـ ويتعالطرؽ المرتجمة، وأف يختار مرؤوسيو ويدربيـ عمى أسس عمم

معيـ بإخلبص لضماف إنجازىـ لمعمؿ، وعمى المدير تحقيؽ أكبر قدر مف العدالة في تقسيـ المسؤولية 
 عمى وحثيـ المرؤوسيف تشجيع في الكبير وتأثيرىا المادية الحوافز أىمية إلى أشار كما وبيف تابعيو. بينو
 إلى الأنظار توجيو الجيّد. فقد كانت لأفكار تايمور الأثر البالغ في الأجروبيف  بينيا وربط العمؿ، إتقاف

 (.58، ص1999)كنعاف، أىمية القيادة في زيادة الإنتاج 
                                                           

*
 *La théorie de l’organisation scientifique du travail ou le Taylorisme et le 

management scientifique. 
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 *:التقسيـ الإدارم نظرية.2.1.4
 نشاطاتيا، وتوزيع داريةالإ وعممياتيا المنظمة ىياكؿ تحميؿ التقسيـ الإداري عمى نظرية أفكار ترتكز    
 نجد النظرية ىذه في ساىموا الذيف ومف أىـ منظمة. أية عمى تنطبؽ التي العامة المبادئ وضع ثـ ومف
 ؾ.وجوليؾ وأروي فايوؿ

 وظائؼ :ىي ست مجموعات إلى الإداري التنظيـ في الوظائؼ جوأو  تقسيـ عمى فايوؿ أفكار وتقوـػػ
 ويقسـ  .داريةالإ والوظائؼ ،المحاسبة الصيانة، وظائؼ وظائؼ مالية، وظائؼ تجارية، وظائؼ فنية،

 وىي والرقابة، التنسيؽ، امر،و الأ إصدار التنظيـ، التخطيط، :عناصر ىي خمسة إلى داريةالإ الوظائؼ
 القيادة القيادة ليبرز أو الأمر ) وتعنيcommanderفايوؿ كممة ( استخدـ لممدير. وقد المياـ الرئيسية

الإسيامات الرائدة  ومف .دارةالإ ودورىا في أىميتيا لإدراكو داريةالإ لموظيفة اليامة العناصر مف كواحدة
 منو لتجعؿ المدير في توافرىا التي ينبغي السمات مف تقديمو مجموعة داريةالإ القيادة مجاؿ في لفايوؿ

)عف القحطاني، والمعرفة  الاطلبع وسعة أخلبقية، صفات ذىنية، صفات جسمية، صفات قائداً وىي:
 (.48-45، ص ص 2001
 **البيركقراطية: دارةالإ نظرية.3.1.4

 لممنظمة. المثالي الإداري النموذج عمى وصؼ لمباحث فيبر البيروقراطية دارةالإ نظرية ركزت
 ثلبث عمى أقاميا التي لمسمطة وتحميمو فيمو خلبؿ مف داريةالقيادة الإ مفيوـ تطوير في أسيـ وقد

 العظيمة. وجعؿ معيار السمطة نموذج التقميدية سمطةال نموذج الشرعية، السمطة نموذج :أساسية نماذج
 التمييز تطبيقو عمى يترتب والذي-القائد لسمطة الشرعية أو الحؽ، مصدر – الثلبث النماذج بيف التمييز
  لو المرؤوسيف طاعة ودرجة ونوعيتيا السمطة ممارسة في القائد الثلبثة. ونجد أف أسموب النماذج بيف

 القائد. لسمطة المدعاة الشرعية أو الحؽ لمصدر وفقاً  آخر إلى مف نموذج يختمؼ+
 يتلبءـ مع الذي القيادة لنمط تصوره داريةالإ القيادة مجاؿ في فيبر قدميا التي مف الإضافات  

 خلبؿ مف داريةالقيادة الإ مجاؿ في الأفكار بعض فيبر وقدـ الثلبثة، السمطة نماذج مف نموذج كؿ
 أىداؼ تحقيؽ عمى المدير المعايير تساعد وىذه المثالي، الإداري التنظيـ تحكـ التي لممعايير تصوره
 مف والمرؤوس الرئيس بيف الترابط طريؽ عف داريةالقيادة الإ يمكّف الإداري التسمسؿ مبدأ فمثلب التنظيـ،

                                                           
* La théorie de la division du travail. 
** La bureaucratie Wébérienne ou la rationalisation de l’organisation. 
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 معرفة إلى يؤدي التخصص ومبدأ حجماً، داريةالإ التنظيمات أكبر حتى في التماسؾ عمى المحافظة
 (.69، ص 1999)عف كنعاف، أىدافو  تحقيؽ في التنظيـ إلييا يحتاج التي التخصص قيادة بأنواعال

نموذج السمطة الشرعية (السمطة الرشيدة) عمى  إلىوفي ظؿ تصور فيبر لوضع المنظمة ينظر 
 .لبيروقراطيالتنظيـ ا أوالبيروقراطية  دارةوىو ما أسماه بالإ دارةالنماذج صلبحيةً ومعقوليةً للئ أنو أكثر
 في ظؿ مدرسة العلاقات الإنسانية: داريةمفيكـ القيادة الإ.2.4

 L’école des relationsالإنسانية ( العلبقات والمبادئ التي برزت بيا مدرسة الأفكارإف 

humaines( خلبؿ مف لمتنظيـ نظرتيا وتبني .الكلبسيكية ونظريات المدرسة لأساليب فعؿ جاءت كرد 
 وأف والاجتماعية، النفسية حاجاتيـ إشباع وأىمية النفسية كبشر، واتجاىاتيـ المرؤوسيف بسموؾ اىتماميا
 الذيف الباحثيف الإدارييف. ومف القادة لنجاح الأساسية المقومات أحد الإنسانية يمثؿ بالعلبقات الاىتماـ

سمو وأبراىاـ ما (K.Lewinلويف ( وكورت )E.Mayoمايو ( التوف المدرسة ىذه أرسوا أفكار
)A.Maslow.( 

 ) بشركةDickson) وديكسوف (Roethlisbergerتجارب مايو وزملبئو روثميسبرجر ( وتعتبر
ثورف أو بحي ى ) الأمريكيةWestern Electric de Ciceroدي سيسرو ( وسترف اليكتريؾ

)Hawthorn1927ما بيف  بيا ىذه المدرسة قامت الدراسات التي أىـ ) قرب مدينة شيكاغو مف 
 الإضاءة والتيوية الفيزيقية كنقص المادية العمؿ ظروؼ كفاية عدـ أف حيث أظيرت النتائج 1932و

 إلى يرجع الإنتاج نقص وأف النفسية والاجتماعية، المتغيرات جانب إلى ذات أىمية الفيزيولوجية والعوامؿ
مدرسة العلبقات  ولذا نادت مشكلبتيـ الاجتماعية، حؿ لمعامميف وعدـ النفسية بالحالة الاىتماـ عدـ

 وضرورةوالعماؿ  دارةالتركيز عمى البعد الإنساني في العلبقة القائمة بيف أرباب العمؿ والإ إلىالإنسانية 
 لمعنصر البشري.   القيادة مراعاة

 الحديثة. داريةالإ القيادة نظرية في النظر الإنسانية وجية عف تعبر التجارب ىذه وأصبحت
الدراسات  داريةالإ مجاؿ القيادة في الإنسانية العلبقات نظرية أنصار دمياق التي الأخرى الأفكار ومف
 مقارنة الديمقراطي القيادة نمط تفوؽ فييا ضحأو  الاجتماعي والتي النفس عمـ رواد أحد لويف بيا قاـ التي

 عمى مؿالديمقراطي يع القيادة وأف نمط وأدائيا المجموعة مناخ في حيث التأثير مف توقراطيو الأ بالنمط
 واللبمبالاة الاعتمادية يسبب توقراطيو الأ أف نمط القيادة حيف في المجموعات عند ما إخراج أفضؿ

 (.77، ص1999)كنعاف، الضعيؼ  والأداء والعدائية
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 في ظؿ المدرسة السمككية: داريةمفيكـ القيادة الإ.3.4
نات مف القرف الماضي، نياية الستي إلىظيرت المدرسة السموكية في بداية الخمسينات وامتدت 

في المنظمة  الأفرادوىي امتداد لمدرسة العلبقات الإنسانية، إذ انتقمت مف الاىتماـ بدراسة العلبقات بيف 
 دراسة السموؾ التنظيمي الفردي والجماعي معاً.  إلى
 وتأثيره في الإنتاجية التنظيـ، السموؾ عف فرضيات وضع عمى المدرسة السموكية نظرية تقوـ    
 مبادئيا ومنيـ ترسيخ في جادة جيوداً  بذلوا الذيف روادىا المدرسة سموكو. وليذه تحدد حاجات الفرد وأف

) H.Simon(وىربرت سيموف )M.P.Follett( وماري باركر فوليت )C.Barnardبرنارد ( شيستر
 ). A.Maslowوأبراىاـ ماسمو(

والاجتماعية والسموكية لمفرد بشكؿ  كأخذ الأبعاد النفسيةعمى مبادئ معينة وتقوـ ىذه المدرسة 
كما تقوـ  شامؿ ثـ تحميؿ سموكو مف خلبؿ ىذه الأبعاد، فيي تعتمد عمى الدراسة العممية لسموؾ الفرد.

اعتماد نظاـ شامؿ لمحوافز  دارةعمى أىمية الحاجات في تشكيؿ سموؾ الإنساف، مما يتطمب مف الإ
تالي الحصوؿ عمى السموؾ المرغوب، كما ترى أف المادية والمعنوية لإرضاء ىذه الحاجات، وبال

المنظمة ىي وحدة اجتماعية تتأثر بالقوى والمؤثرات البيئية الخارجية، فالمنظمة حسبيا نظاـ مفتوح 
التفاعؿ مع محيطو، لذلؾ فيي لا تستطيع العمؿ  إلىيتضمف تفاعلبت داخمية بيف مكوناتو، إضافة 

 معزولة عف ىذا المحيط.
 يخضع الذي الرئاسي التنظيـ ىو التنظيـ أنواع أفضؿ أف )54، ص 2001اني (القحط ويرى  

 سمطة إلى ويخضع الجميع، منو أعمى رئيس إلى الرئيس فيو ويخضع معيف، رئيس إلى كؿ شخص فيو
 الأمر.                                     نياية في مركزية

 ويجب مقبولة قوةً وتجعميا امرو الأ تعطي تيال ىي الرسمي في التنظيـ السمطة أف ويرى برنارد
قبوؿ  أف إلىويشير  التنفيذ. ممكنة وتكوف الجماعة، بأىداؼ ومرتبطة ذكية، امرو ىذه الأ تكوف أف

 ضرورة يرى الوظيفي. كما المركز قوة مف بدلاً  امرو الاستجابة للؤ في المرؤوسيف رغبة مف تنبع السمطة
 .والمرؤوسيف القيادة بيف العلبقات العدائية وتخفيض مشكلبت،ال حؿ في فأو والتع القيادة مشاركة

أف المنظمات فييا ديناميكية متداخمة بيف  (68، ص 2003عبد الباقي،) الوارد في ويذكر برنارد
القادة مطموب منيـ أف يتفيموا طبيعة العلبقات  أووأف المدريف حاجات المنظمة وحاجات العامميف 

في العمؿ يتوقؼ عمى الاشباعات التي  الأفرادأف استمرار مساىمة  ويضيؼ الرسمية في المنظمة
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، لذا فعمى القائد الإداري أف يعمؿ عمى إيجاد الحوافز الكافية الأىداؼيحصموف عمييا عند تحقيؽ 
، وأف استمرار وبقاء المنظمة مرىوف بقدرة القائد الإداري الأفرادف والمساىمة المطموبة بيف أو لأحداث التع

  العمؿ.ف في أو بشكؿ يكوف كافياً لإحداث التع الأفرادحقيؽ إشباع حاجات عمى ت
 إلىالانضماـ  إلىأف ما يدفع الفرد  (82ص  ،1982كنعاف، )الوارد في  ويعتبر سيموف    

المنظمة والمشاركة في تحقيؽ أىدافيا وقبولو لسمطة قيادتيا ىو اقتناعو، أف ذلؾ يسيـ في إشباع 
تو الشخصية. فبناء عمى الموازنة بيف المساىمات التي يقدميا الفرد والمغريات التي حاجاتو وتحقيؽ رغبا

يحصؿ عمييا يشارؾ في أعماؿ المنظمة، حيث يستمر الفرد في تقديـ خدماتو طالما أف ىذه المغريات 
وف كما يعتقد سيموف أف حاجة الفرد لمطمأنينة والأمف يك. تزيد عف المساىمات التي يقدميا أوتعادؿ 

مصدرىا في الطفولة مف الأبويف، لذلؾ، فإف إشباع ىذه الحاجة في الكبر والبموغ يصبح مف مسؤولية 
 .القائد

يحترموف قائدىـ ويطيعوه لأنيـ يعتبرونو رمزاً ليـ ومثلًب أعمى، وأف المشاعر النفسية  الأفرادف  
 .أياـ الطفولة إلىفي جذورىا  تعود
 :دارةظؿ المدرسة الحديثة في الإفي  داريةمفيكـ القيادة الإ.4.4
 الوقت الحاضر، وتقوـ إلىفي بداية السبعينات وىي مستمرة  دارةالمدرسة الحديثة في الإ ظيرت     

عمى افتراض أنو لا توجد طريقة وحيدة أفضؿ لمشكؿ الذي يجب أف يكوف عميو التنظيـ. وجاءت كرد 
نظاـ مفتوح  وترى ىذه المدرسة أف المنظمةقة. فعؿ لمنقائص التي ظيرت بيا المدارس الفكرية الساب

التي  والبيئة التنظيـ بيف وثيقة العلبقات بأف التأكيد عمى يتأثر بالبيئة الخارجية، إذ تقوـ ىذه النظرية
 البيئة مف ليا تدفؽ الموارد استمرار عمى يتوقفاف وفعاليتو التنظيـ عمؿ لأف بالمنظمة، وذلؾ تحيط
 مف الموارد ىذه ومزج بتحويؿ التنظيـ والمعمومات، ويقوـ الأمواؿ العاممة، رؤوس والقوى  الخاـ كالمواد
  (.140، ص 2000)عف فرنش كبيؿ،لمبيئة  ليقدميا السمع والخدمات لإنتاج المختمفة أنشطتو خلبؿ

مف خلبؿ بروز مجموعة مف  دارةوتأثرت القيادة بأفكار ومبادئ المدرسة الحديثة في الإ
تعتبر أنو لا يوجد نموذج قيادي أمثؿ لكؿ الظروؼ. فالقيادة تعتمد عمى المواقؼ أيّ النظريات التي 

الظروؼ التي يمارس فييا القائد الإداري تأثيره في الجماعة مثؿ: نوع الميمة وخصائص المنظمة، 
 ظرأف ين يجب لا القائد أف في داريةالإ القيادة مجاؿ في النظرية ىذه أفكار ساىمت وقدوالمرؤوسيف. 

 .أخرى وقوى ووقائع متصمة بمواضيع ولكنيا معزولة ظاىرة أنيا عمى المنظمة في والأحداث الوقائع إلى



 الثاني:                                                                   القيادةالفصؿ 

69 
 

 القائد بو يقوـ تغيير أيّ  كما أف المتعددة. خلبؿ المسببات مف المشاكؿ تحميؿ القائد باستطاعة أف كما
 .الأخرى في الأجزاء تأثير لو يكوف أف مف لابد المنظمة مف جزء أيّ  في

 مجاؿ في مف المفاىيـ كثير تقديـ في ساىمت أف مجموعة مف المدارس الفكرية يتضح مما تقدـ
 والتحميؿ لمدراسة داريةالإ القيادة وتعرضت .دارةالإ في الياـ دورىا عف والكشؼ وتطويرىا داريةالإ القيادة
 ساىـ وقد، ظرياتالن مف عدد إلى تبمورت متعددة، نظر وجيات عنيا نتجت المتلبحقة العصور عبر
 الإداري وخصائص القائد القيادة أىداؼ تحديد لتاو ح التي النظريات ىذه تطور في الإداري الفكر
  القياـ بيا. عميو يجب التي والأعماؿ الناجح

 :أىمية القيادة.5
القوؿ بأف القيادة ىي جوىر  إلى) أف كثير مف رجاؿ الفكر الإداري ذىب 1999يذكر كنعاف(

، وأف أىمية مكانتيا ودورىا نابع مف كونيا تقوـ بدور دارةوقمبيا النابض ومفتاح الإ داريةالعممية الإ
أكثر دينامية وفاعمية وتعمؿ كأداة محركة  دارة، فتجعؿ الإداريةأساسي يسري في كؿ جوانب العممية الإ

 (.25، ص 1999كنعاف، )ليا لتحقؽ أىدافيا 
رؾ الأساس لفاعمية أيّ منظمة، وذلؾ لأف القائد ىو ) أف القيادة ىي المح2000ويرى القريوتي(

القريكتي، )المطموبة  الأىداؼلديو القدرة عمى تسخير الطاقات الموجودة، وحشدىا لتحقيؽ  مف 
 (.112ص  ،2000

) أف في النظاـ التربوي تحديداً فإف العممية التربوية ىي عممية إنسانية تتسـ 2001ويرى الطويؿ(
ات إنسانية، وتعامؿ قيادة النظاـ التربوي مع مختمؼ أبعاد العممية التربوية يتـ مف بنشاط وتتميّز بغاي

خلبؿ العنصر البشري، وعميو يتوجب عمى القادة التربوييف أف يكوف لدييـ القدر الكافي مف التفيـ 
في قيادة ىذا الإنساف، وكيفية التعامؿ معو بحيث يحصؿ منو عمى أقصى جيد وبقناعة  والوعي بكيفية
 (.36، ص 2001الطكيؿ، )لدور معيف  أثناء ممارستو

) أف القائد التربوي ىو ذلؾ الفرد القادر عمى التأثير في مجموعة العمؿ 2008ويذكر المخلبفي(
في المؤسسة التربوية لإنشاء وتوفير المناخ الصحي الملبئـ مف أجؿ زيادة فاعميتيـ، وتنمية مياراتيـ 

قناعيـ بأف في تحقيقيـ للؤىداؼ المدرسية نجاحاً شخصياً ليـ  وذلؾ مف خلبؿ تحقيؽ التجانس بينيـ، وا 
 (.20، ص 2008المخلافي، )وتحقيقاً لأىدافيـ 
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التعميمية، فيو  دارة) أف وظيفة مدير المدرسة تعد مف أىـ الوظائؼ في الإ2003ويرى شريؼ(
لعممية التعميمية، ومتابعة تنفيذ يتحمؿ المسؤولية الكاممة أماـ السمطات التعميمية عف حسف سير ا الذي

، ص 2003شريؼ، )والمناىج الدراسية، وتقويـ أداء المعمميف والفنييف الإدارييف في مدرستو  الخطط
77.) 

أف مياـ مدير المدرسة  إلى) 20، ص 2008المخلبفي، () الوارد في 2006ويشير الزىيري(
ىي واسعة بحيث تشمؿ كافة جوانب العممية التربوية ، والفنية، والتربوية داريةومسؤولياتو القيادية، والإ

 إلىوالتعميمية، وجوانب الحياة المدرسية. ولقد تعددت التصنيفات ليذه المياـ، ومنيا تمؾ التي تصنؼ 
 حسب المياديف الرئيسة لنشاط المدير وىي: أربعة أقساـ

 تتعمؽ بتسيير المدرسة إدارياً. إداريةواجبات -أ
 عمؽ بتحسيف العممية التربوية مف جميع جوانبيا.واجبات تربوية تت-ب
 واجبات فنية تتعمؽ بتسيير الأجيزة الفنية الموجودة بالمدرسة، وتوجيو القائميف عمييا.-ج
واجبات اجتماعية تتعمؽ بتوجيو الحياة الاجتماعية، وتحسيف المناخ النفسي والاجتماعي، والعلبقات -د

 لياء أمورأو ة المحيطة بالمدرسة، وتحسيف العلبقات العامة مع الاجتماعية في المدرسة، وخدمة البيئ
 التلبميذ خاصة وسكاف المنطقة عامة.

إف مدير المدرسة القيادي ىو الذي يدرؾ بأف قوّتو وتقدمو مستمداف مف قوّة وتقدـ معمميو 
راتيـ، وىذا مرىوف بمدى اىتماـ القائد باحتياجات العامميف معو، والعمؿ عمى تطوير قد ومدرستو

في عممية تطوير المدرسة، والتشجيع والدعـ المستمر لممعمميف، والاعتراؼ بقدراتيـ  ومشاركتيـ
نجازاتيـ نجاز  وا  بشكؿ يجعؿ منيـ أعضاء فاعميف يتمتعوف بقدرات وميارات عالية لمقياـ بأعماليـ وا 

 يـ.الموكمة إلييـ، وأف يكونوا بمستوى عاؿٍ مف الإخلبص والتفاني في عمم المياـ

 :داريةلات النظرية لمقيادة الإأك التن.6
تحديد أىداؼ القيادة  لتاو حالتي  داريةساىـ تطور الفكر الإداري في تطور نظريات القيادة الإ   

 وخصائص القائد الإداري الناجح والأعماؿ التي يجب القياـ بيا.
فإنو  داريةوع القيادة الإموض لتاو تنوبالرغـ مف ىذا الفيض المتزايد مف البحوث والدراسات التي 

، بؿ أفرز الفكر الإداري داريةلـ يستطع أف يحدد موقفاً موّحداً اتجاه حقيقة نشأة وظيور القيادة الإ
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 داريةكؿ واحدة منيا تقديـ تفسير لنشأة وظيور القيادة الإ لتاو حالمعاصر عدداً مف نظريات متباينة 
الدراسة الحالية التصنيؼ التالي لمنظريات رغـ تباينيا  متبايف عف تفسيرات غيرىا مف النظريات. وتعتمد

والتي جاءت عمى  تندرج تحتيا مجموعة مف النظريات حسب التسمسؿ الزمني نظرية لاتأو أربع تن إلى
 النحو التالي:

 :كنظرياتو ؿ الفردمأك: التنلان أك 
نو يُرجع نشأة أ *)Person-Based theoriesالفردي ونظرياتو ( ؿاو التنمف أبرز ما يميّز   

شخصية القائد وسماتو وخصائصو، وأف كؿ مف تتوفر فيو ىذه السمات يكوف لديو القدرة  إلىالقيادة 
ؿ الفردي نذكر ما أو ويمكف أف يكوف قائداً ناجحاً في كؿ المواقؼ. ومف أشير نظريات التن عمى القيادة

  يمي:

 َظزيت  نزجم  نعظيى:.1

 Heredity(نظرية الوراثة  أو) The Great man theoryالرجؿ العظيـ ( تعتبر نظرية

theory(  تحديد صفات  التي استيدفت لاتاو المحلى أو مف أقدـ النظريات في الفكر الإداري، ومف
 مجاؿ في الإداري الفكر النظرية ىذه سادت حيث الباحثيف اىتماـ موضعالقائد الناجح، وقد ظمت 

 التركيز خلبؿ مف القيادة موضوع دراسة النظرية ىذه لتأو ح ولقد. عشر الثامف القرف اخرأو  في القيادة
 عظيـ إنساف ىو القائد أف اعتبروا لذلؾ متميّزيف وسياسييف عسكرييف قادة شخصيات تحميؿ عمى
 (.432 ص ،2007 العامرم،)

عاـ  *)T.Carlyleكتابات طوماس كارليؿ ( إلىيذكر البعض أف ظيور ىذه النظرية يرجع و 
حيث في نظرىما أف التقدـ الذي حدث في العالـ  1860) عاـ H.Spencerسر (وىربت سبن 1840

حقيقة الاعتقاد الذي كاف سائداً في عيد الإغريؽ  إلىىو مف إنتاج رجاؿ عظماء. وقد استندت النظرية 

                                                           

 Classical(ِ يعرؼ التناوؿ الفردي عند بعض الباحثيف تحت اسـ النظريات التقميدية في القيادة * *

theories in Leadership.( 
*
 *Thomas Carlyle un historien écossais s’attache à recenser méthodiquement les 

caractéristiques des grands hommes afin de pouvoir reconnaitre les leaders potentiels. Il a 

présenté la théorie du grand homme à travers un livre et des conférences intitulées « Le 

héros, le culte des héros et le héroïque dans l’histoire ». Il a donné le profil des grands 

hommes à travers l’histoire 
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فالقيادة شيء فطري، حيث لا يمكف للئنساف أف يصبح  والروماف مف أف القادة يولدوف ولا يصنعوف،
 (.21، ص 2000، الاغبرم)ف خلبؿ التعمـ قائداً م

ف السمات القيادية فطرية موروثة. فالرجؿ العظيـ ىو ذلؾ الشخص الذي تأتي عظمتو مف إ
 (.Bolden,2004,p7) خلبؿ موىبة وقدرات فردية وراثية ويتمتع بشخصية كاريزمية

جاؿ عظماء وأف افتراض أف الأحداث والنتائج العظيمة يقوـ بيا ر  إلىكما استندت النظرية 
 القادة يولدوف قادة لدييـ مجموعة مف الميزات والخصائص المرغوبة مف قبؿ أتباعيـ.

أف التغيرات التي تطرأ عمى الجماعة إنما تتـ عف طريؽ شخص ما ذي  وافترضت ىذه النظرية
 لتغييراتموىبة وقدرات غير عادية. فالقائد ىو الذي يستطيع تغيير الجماعة متى كانت مستعدة لقبوؿ ا

، عف )  (. 235، ص 1991جمجكـ
تركزت حوؿ المعايير التي تصنع والتي  "بنظرية القائد الموىوب" أيضاوتسمى ىذه النظرية 
أنصارىا بأسطورة القائد البطؿ التي تربط النجاح في القيادة بوجود قوى  القيادة الناجحة انطلبقاً مف تأثر
 أحؽ )، وأف ىناؾ أفراداً يولدوف عظماء ولذلؾ فيـ302 ، ص1992خارقة ييبيا الله لمقائد (كنعاف، 

 (.127، ص 1999)حسيف،  بالقيادة
 تراث إلى تعود العظيـ الرجؿ نظرية عمييا ارتكزت التي والتصورات الأفكار أف شؾ ولا
 لمظروؼ انعكاساً  وتعد الطبقية انتماءاتيـ ضوء في البشر بيف تميّز كانت التي القديمة الحضارات

 تأثيراً  تركت والتي التاريخي تطورىا عبر الغربية المجتمعات شيدتيا التي والثقافية والاجتماعية يةالسياس
 وصفت ىنا ومف العممية، نظرياتيـ بعض منواليا عمى صاغوا الذيف الباحثيف بعض في تفكير واضحاً 
 (.57ص ،2003 الشريؼ،) القيادة موضوع في تفكير لكؿ" الشرعي الأب بأنيا النظرية ىذه

البطؿ نظرية-2. الأمير نظرية-1: ومنيا الفرعية النظريات مف عدد النظرية ىذه تحت وتنطوي  
 : نً ًيزّ  نزجم َظزيت.2

العديد مف  1879سنة  الدعاة لنظرية الرجؿ العظيـ، وقد قدـ برز) مف أGaltonويعد جالتوف (
ث تأثير الصفات والسمات الوراثية في والوراثية تأييداً لصحة تمؾ النظرية مف حي حصائيةالبيانات الإ

  (.16، ص 1996)عف أبي الفضؿ، القيادة 
وقد كاف ليذه الدراسة تأثيراً كبيراً في عدد مف الباحثيف والمفكرّيف الذيف تبنوا ىذا الاتجاه أمثاؿ 

فيو الظروؼ القيادية لأربع عشرة أمة عمى فترة امتدت مف خمسة  ؿاو تن) الذي Woods,1913( زوود
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شخصية القائد وقدراتو ىي التي تصنع الأمة وتشكميا طبقاً  "عشرة قروف حيث كشؼ ىذا البحث أف لىإ
) الذي قاـ Jennings,1960، وكذلؾ الباحث جنينجز()22، ص 2001، شويخليذه القدرات"(عف 

الأمراء بدراسة مسحية تحميمية شاممة لنظرية الرجؿ العظيـ حيث قدـ مف خلبليا نماذج لمقادة تمثمت في 
 (.17، ص 1996عف عبد الشافي، )والأبطاؿ والرجاؿ المتميّزيف 

 تقييـ نظرية الرجؿ العظيـ:-
 لات التي استيدفت تحديدأو لى المحأو تعتبر ىذه النظرية مف أقدـ النظريات في الفكر الإداري ومف -

 ذلؾ فقد فشمت  خصائص القيادة الناجحة، وقد ظمت موضع اىتماـ الباحثيف لوقت طويؿ، وبالرغـ مف
 رجلًب عظيماً  أوفي الاتفاؽ عمى تحديد تمؾ السمات القيادية الوراثية التي تجعؿ مف شخص ما قائداً 

 (.11، ص 2015كاعر، )
 التي ركزت عمييا ىذه النظرية انعكاساً لمظروؼ التي سادت في مراحؿ تاريخية مختمفة  الأفكارتعتبر -

 (.310، ص 2007كنعاف، )ا مغزاىا في المجتمع الغربي والتي استيدؼ مني
أىممت ىذه النظرية طبيعة الظروؼ المتغيرة التي قد لا يستطيع معيا ىذا الرجؿ العظيـ ممارسة قدرتو -

 عمى التأثير.
التي  تجاىمت ىذه النظرية دور البيئة والمؤسسة في وضع جوانب ميمة في القائد مثؿ الخبرة والمعرفة-

 ).169، ص 2007العتيبي وآخروف، (مو لتسمـ موقع قيادي يمكف أف يكتسبيا والتي تؤى
 وبالرغـ مف المآخذ التي تعرضت ليا ىذه النظرية إلّا أف ذلؾ لا يضعؼ مف أىميتيا، حيث لا يمكف

تأثيرىا في كثير مف الباحثيف الذيف صاغوا عمى أساسيا نظرياتيـ، فظيرت بذلؾ نظرية السمات  إنكار
 القيادية.

 َظزيت  نضً ث:.3
ؿ الفردي أو لتكمؿ النظرية السابقة في إطار التن )Traits theory(السمات  نظرية جاءت

افتراض وجود صفات وسمات  إلىلمقيادة، وىي امتداد لمدراسات الخاصة بالقيادة. وتستند ىذه النظرية 
يست القادريف عمى القيادة، وأف ىذه السمات يمكف اكتسابيا ول الأفرادمعينة تتميّز بيا شخصية 

كما تدعي نظرية الرجؿ العظيـ، وتنطمؽ مف أف سمات الشخصية تؤثر في السموؾ،  بالضرورة وراثية
بسبب ما لدييـ مف صفات شخصية تميّزىـ  الأفرادوأف القادة يتصرفوف بشكؿ مختمؼ عف غيرىـ مف 

  (.59، ص 1992)شكقي، عف غيرىـ 
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الفكر الفمسفي الذي  إلىتعود  ) أف وجية نظر أصحاب نظرية السمات1994( ويرى الزعبي
ما يريد متى كانت لديو القدرة والمثابرة. فالقادة  إلىكاف سائداً في الغرب. فالفرد يمكف أف يصؿ 

)عف  خصائص شخصية مرتبطة بالقيادة إلىيصبحوف قادة لأنيـ يمتمكوف تمؾ القدرة بالإضافة 
 .(25، ص 2012العجارمة، 

السمات ركزت عمى أف القيادة ليست سمة واحدة يتميّز بيا ) أف نظرية 2010وذكر (أبوعيدة، 
الثقافة وذلؾ لأف أنواعاً مختمفة مف القيادة  أوالوقت  أوالقائد أينما وجد بصرؼ النظر عف نوع القائد 

 (. 26، ص 2012عف العجارمة، )تنشأ في الثقافات المختمفة 
تمفوف عف غيرىـ مف الأتباع فالقادة يرثوف سمات وخصائص شخصية مميّزة مما يجعميـ يخ

 وتؤىميـ في الوقت نفسو لأف يكونوا قادة. 
اكتشفوا مجموعة مف السمات المشتركة لمقادة الناجحيف  حيثواىتـ الباحثوف بسمات الشخصية 

ستنتاجية في تشخيص وتحديد تمؾ دة والزعماء باستخداـ الطريقة الإمف خلبؿ ملبحظة عدد مف القا
  .السمات القيادية

، ص 1989)أبك الخير،  د اختمؼ أنصار ىذه النظرية في تحديد عدد ونوع السمات القياديةوق
354.) 

 Van() وفاف بازف Carrel)، كارؿ(Ghisel)، غيزاؿ(Stogdillومف رواد ىذه النظرية ستوجديؿ(

Basen(  ،(.117، ص 2003)عف طمعت محمكد 
، والأخلبؽ الأمانةدرة، والفعّالية، و وذكر بعض الباحثيف أف أىـ تمؾ السمات تتمثؿ في المبا

ف وضبط أو والطموح، والشيامة، والنزاىة، والذكاء، وبعد النظر، وسداد الرأي، وحسف التصرؼ، والتع
 ، يرى البعض الآخر أف أىـ تمؾ  ، بينما)235 ص ،1991الأعصاب، والاستقلبلية والتفاؤؿ (جمجوـ

الولاء لمجماعة، والثقة بالنفس والقدرة عمى التعرؼ عمى ، و الآخريفالسمات يتمثؿ في الصحة، والاىتماـ ب
 (.18-17، ص ص 1996)أبك الفضؿ، وميوليـ  الآخريفأفكار 

) أف القادة الناجحيف يمتمكوف خصائص وسمات يمكف التعرؼ عمييا Tead,1935ويرى تيد (
 وىي: 

، 2001شكيخ، ف ع) الطاقة الفيزيائية والعصبية، الحس بالغرض، الرفؽ والتعاطؼ والنزاىة
  (. 226ص
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 )18، ص 1984رد في (دواني وديراني، او ال) Stogdill,1974( توصؿ ستوجديؿو 
 )27-26 ص ص، 2012(العجارمة، و

 المقدرةوجود صفات فريدة في شخصية القائد حدد منيا خمس فئات أساسية لمصفات وىي:  إلى
، القدرة عمى تفيـ المشاركة جتماعية، روحالمكانة الا المسؤولية، ، تحمؿالإنجازميارة ، عمى القيادة

، إلّا أف ىذه الصفات تختمؼ مف موقؼ لآخر وىذا يعني أف الفرد لا يمكنو أف يصبح قائداً الموقؼ
بفضؿ صفاتو الشخصية وحدىا بؿ لابد أف تتفؽ ىذه الصفات مع صفات وأىداؼ أفراد المجموعة التي 

 .يرغب في قيادتيا
لت السمات القيادية خلبؿ النصؼ أو أف معظـ الدراسات التي تن ىإل) Bass,1990باس ( أشارو 

الحيوية، الذكاء  ) اشتممت عمى الصفات القيادية التالية:1947-1904ؿ مف القرف العشريف(و الأ
 (.13، ص 2000)عف الكلابي،  والكفاءة والكفاءة الاجتماعية

مجموعة مف  إلى-داريةمف خلبؿ دراسة ميدانية لمقيادة الإ- (Brownف (أو كما توصؿ بر 
أحسف مظيراً، أكثر ذكاء،  السمات التي يجب توفرىا في القائد وىي أف يكوف: أكبر سناً، أنسب صحة

والمثابرة والتوافؽ وتحمؿ المسؤولية، أقوى ثقة  سع معرفةً أقدر عمى التحمؿأو أصوب حكماً، أنفذ بصيرةً، 
   (.117، ص 2003طمعت محمكد، )عف  في النفس والقدرة عمى ضبط النفس عند الانفعاؿ

ويرى بعض الباحثيف عدـ جدوى تعداد الصفات اللبزمة للئداري الناجح، ونادوا بربط ىذه 
السمات بما تتطمبو القيادة مف تفوّؽ شخصي في الفنوف القيادية، لذا انصب تركيز ىؤلاء الباحثيف في 

ف القادة وغير القادة، والوقوؼ عمى النصؼ الثاني مف القرف العشريف عمى كشؼ السمات الفارقة بي
)شكقي، الفروؽ بيف سمات القادة الفعّاليف وغير الفعّاليف حتى يمكف التنبؤ بفعّمية القادة في المستقبؿ 

 (. 60، ص 1992
دراؾ القيادة  إلىواتجيت بعض الدراسات الحديثة  كشؼ العلبقة بيف الصفات القيادية وا 

، ص 2004)الشريؼ، قادة ترتبط بدرجة عالية مع إدراؾ القيادة أف الصفات الشخصية لم إلىوتوصمت 
51 .)      

) أف القيادة لا يمكف تحديدىا Gouldner,1950) وقولدنر (Gibb,1947ويؤكد كؿ مف جيب (
عمى مستوى سمات الشخصية بؿ عمى مستوى الدور الذي يمعبو الفرد داخؿ تنظيـ معيف. فلب يمكف 
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-Saint) محصمة سمات بؿ ىي تنظيـ ديناميكي أوموع اعتبار شخصية الفرد ىي مج

Yves,1982,p104.) 

 تقييـ نظرية السمات:
تمثؿ السمات التي استخدمت في بعض البحوث كمعيار لمتمييز بيف الفرد القائد وغير القائد، لكنو - 

 إلىضافة بالرغـ مف تركيزىا عمى خصائص القائد إلّا أنيا لـ تتفؽ عمى مجموعة محددة مف السمات، إ
إىماليا لمتغيرات الموقؼ، وىي بذلؾ فشمت في إيجاد نموذج ثابت لمسمات التي تميّز القادة عف غيرىـ 

 (.89، ص 2006جكدة كاليافي، )
إف نظرية السمات لـ تحدد الأىمية النسبية لمختمؼ ىذه السمات ولـ تميز بيف السمات المطموبة وتمؾ -

، 2007حنفي،)وتجاىمت تأثير وأىمية المرؤوسيف في نتائج القيادة الضرورية لمحفاظ عمى مركز القيادة 
 .(536ص 
 في  أيضاإف الكثير مف السمات التي افترض أنصار ىذه النظرية أنيا لا توجد إلّا في القادة قد تؤثر -

 غير القادة، الأمر الذي لا يمكف معو التسميـ بأف توفر السمات الشخصية لمقيادة في شخص ما تجعؿ 
 (.13، ص 2015كاعر، )و بالضرورة قائداً ناجحاً من
لا يمكف تطبيؽ نظرية السمات عممياً، حيث مف الصعب العثور عمى أشخاص تتوفر فييـ كؿ ىذه -

 (.13، ص 2015كاعر، )معظميا  أوالسمات 

 .كنظرياتو السمككي ؿاكالتنثانيان: 
جميع المواقؼ، اتجيت أنظار  بعد إخفاؽ نظرية السمات في حصر السمات القيادية اللبزمة في

 التركيز عمى سموؾ القائد  إلىمختمفة، حيث انتقؿ الاىتماـ  يةاو ز دراسة موضوع القيادة مف  إلىالباحثيف 
 ما يسمى بنمط القيادة وتحميؿ تأثير فاعميتو في سموؾ الجماعة والمؤسسة ككؿ. فبدلًا مف التركيز أو

بحث السموؾ والأفعاؿ لمقادة، ويعبر ذلؾ بأسموب القيادة  ىإلعمى السمات والخصائص انتقمت الدراسات 
)Leadership Style وىي نماذج وسموكيات تعتمد مف قبؿ القائد. والميـ ىنا ليس السمات التي ،(

يتمتع بيا الفرد بقدر ما ىو نوع السموؾ الذي يسمكو، فالتركيز في ىذه الحالة منصب عمى الطريقة التي 
السموكي الذي تندرج  ؿاو بالتنأثيره، وعمى إثر ذلؾ ظير اتجاه فكري جديد عرؼ يمارس فييا القائد ت

 تحتو مجموعة مف النظريات ودراسات جامعات أمريكية مختمفة نوردىا عمى النحو التالي: 
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  لأيزيكيت: يو   ت ر ص ث ج يع.1

 .K. Lewin, R.Lippit &Rأفرزت دراسات كورت لويف ورونالد ليبيت ورالؼ وايت(

White,1939( الأمريكية  وايمف جامعة أ)Iowa state university نظرية تسمى بنظرية الخط (
توقراطي والنمط و وجود ثلبثة أنماط مف القيادة: النمط الديمقراطي، النمط الأ إلىالمستمر والتي تشير 

 إلىيدؼ المتساىؿ، وتمثؿ ىذه الدراسات البداية الصحيحة لمبحث في موضوع أنماط القيادة، حيث ت
 أكثر فعالية. الأنماطعند مختمؼ أنماط القيادة، وأيّ ىذه  الأفرادالتعرؼ عمى ردود أفعاؿ 

أف  إلى) 257، ص 2011() وجودت عزت عطوي Montmorillon,1995 p239(ويشير 
ىذه الدراسة طبقت عمى مجموعة مف الأطفاؿ حيث تـ تشكيؿ ثلبثة مجموعات مف الأطفاؿ وفقاً لنوع 

لذي يمارسو كؿ قائد عمى كؿ مجموعة، ويمثؿ ىذا السموؾ في استخداـ ثلبث أنماط قيادية السموؾ ا
  ىي:
 :الديمقراطي نمطال-1

  حيث يقدـ الاقتراحات والمعمومات ليـ، إلاّ  ،ناقش معيـ فيما يجب عممويـ القائد للؤطفاؿ و ضني
 .الأقنعة ووضعوا خطة لمعمؿ ليـ وقد استقر رأي الأطفاؿ عمى صناعة وأف القرار الأخير كاف يترك

 ):الاستبدادم أك)المتسمط  الديكتاتكرم نمطال-2
ف بنفس العمؿ، االقائد القرارات التي وضعتيا الجماعة بطريقة استبدادية حتى تقوـ الجماعتيفرض 

خصص يخطوة واحدة مف العممية وفي وقتيا، كما  بنياً بعمميـ مُ  التلبميذلقائد الديكتاتوري اخبر يكما 
يعطي  لا-الديمقراطيعكس القائد –بغض النظر عف رغباتيـ كما كاف  الذيف يعمموف معاً  لمتعمموفا

 الذـ. أولممدح  أسباباً 
 ):الفكضكم أكب تسيّ مالنمط المتساىؿ )ال-3

في العمؿ ما لـ  يـالقائد لمجماعة بأف تفعؿ ما يحمو ليا، ولا يقدـ أية مساعدة ولا يشاركيسمح 
 :التالية النتائج إلى أيوا وتوصمت دراسات جامعة أنو لا يمدح ولا يموـ أحد. يطمب منو ذلؾ، كما

 الأفراد دافعية وارتفاعاً، وتكوف الإنتاجية أكثر استقراراً  تكوفلنمط الديمقراطي عندما يتبع القائد ا-أ   
 .حيث كانوا يعمموف بروح الفريؽ وكاف التفاعؿ بينيـ أكبر عالية لمعمؿ
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بوجود  مشروطاً  يكوفمرتفعة لكف ارتفاعيا  تكوف الإنتاجيةلنمط الاستبدادي لقائد اعندما يتبع ا-ب 
روح  إلىيفتقدوف  الأفرادحيث كاف أقؿ مف النمط السابؽ،  والرضا الدافع لمعمؿ يكوفالقائد وليذا 

 المبادرة، وكاف 
 السموؾ العدائي فيما بينيـ. إلى الأفرادممحوظاً في ىذا النمط ميؿ 

 الإنتاجية والرضا أقؿ مما كانت في النمط الديمقراطي  تكوف متساىؿلنمط اليتبع القائد ا عندما-ج 
 صؼ العمؿ بعدـ الجدية والفوضى.اتقد لو 
مف حيث أفضؿ ىو  الديمقراطي نمطالأف أفضؿ نمط قيادي ىو  إلىوقد خمص لويف مف ىذه الدراسة  

ثارة دافعيتيا لمعمؿ، كما أف تحقيؽ الأداء الجيّد والرضا عف العمؿ فضلًب عف تماس  الأفرادؾ الجماعة وا 
 ). 35، ص 2004عف حسف، (يفضموف العمؿ في ظؿ ىذا النمط القيادي  أيضا

 تقييـ دراسات جامعة أيكا:- 
أف دراسات جامعة أيوا  إلى) 15، ص2015واعر، () الوارد في ,2000A.Duluc(يشير ألاف دولوؾ  

يختمفوف  الأفراد، وفي الكشؼ عف أف الأفرادأنماط القيادة في سموؾ كانت رائدة في التعرؼ عمى تأثير 
نتائج مختمفة. لكف  إلىتؤدي  الأنماطالمختمفة لمقيادة، وأف ىذه  الأنماطفي استجاباتيـ ورضاىـ عف 

ىناؾ بعض المآخذ عمى ىذه الدراسات مف حيث صعوبة تعميـ النتائج التي توصمت إلييا ىذه النظرية 
، وعميو يصعب الأفرادالتجارب أجريت عمى الأطفاؿ، كما أنيا أغفمت تأثير شخصية ودوافع باعتبار أف 

ظيور  إلىالحصوؿ عمى نتائج متشابية إذا ما طبقت ىذه التجربة في بيئات مختمفة، وىذا ما أدى 
 دراسات أخرى لمجموعة مف الباحثيف لدراسة أنماط القيادة. 

  لأيزيكيت:غ ٌ يييشت  ر ص ث ج يع.2

دراسات ليكرت وكاف وكايتز  إلى) 276-275، ص ص 2000(أشار أحمد سيّد مصطفى 
)Likert, Kahn & Katz,1961 مف جامعة ميشيغاف الأمريكية ()Michigan state university (

 في أربعينية القرف الماضي. 
 Job-Centered) أف السموؾ الذي يركز عمى العمؿ (Robbins,2003,p317(ويذكر روبنز 

Behavior  .جراءاتو وطرؽ إنجازه  ) ىو السموؾ القيادي الذي يعطي اىتماماً كبيراً لمعمؿ وا 
وفي إطار ىذه الدراسات تـ مقابمة مجموعة كبيرة مف المديريف ومرؤوسييـ، وأف ىذه البحوث 

 ).Job-Centered Behavior(التركيز عمى العمؿ -1حددت نوعيف مف سموكيات القادة ىما:
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) وىو سموؾ يركز عمى العامميف Employee-Centered Behavior(عمى العامميف  التركيز-2 
 سموؾ قيادي ييتـ بتشكيؿ فرؽ العمؿ وتحقيؽ رضا العامميف. 

ًـ عالياً لكيفية أداء العمؿ مف  إف المديريف الذيف يعتمدوف سموكيات تركز عمى العمؿ يولوف اىتما
 ).Bolden,2004,p5(ـ عالي بالأداء قبؿ العامميف وتوضيح إجراءات العمؿ واىتما

أما المديروف المستخدموف لسموكيات تركز عمى العامميف فإنيـ يطوروف مجاميع العمؿ وييتموف 
 لوياتيـ ىو رفاه العامميف.أو برضا العامميف عف أعماليـ، وأف مف أىـ 

ؿ تركيز تاـ و إف ىذيف الأسموبيف لسموؾ القائد يمثلبف نيايتيف عمى خط مستقيـ في طرفيا الأ
  .العامميف عمى تاـ تركيز الآخر الطرؼ وفي عمى العمؿ

وفي إطار دراسات ميشيغاف تـ بحث ىذيف الأسموبيف بتعمؽ، حيث افترض الباحثوف أف سموؾ 
الذي يركز عمى العامميف بشكؿ عاـ أكثر فاعمية مف الأسموب الآخر  القائد

)Moorhead,1995,p324  .( 
لبف قطبا عامؿ واحد يمتد مف الاىتماـ بالعمؿ وينتيي بالاىتماـ بالعامؿ، أف ىذيف الأسموبيف يشك

حيث يحقؽ أعمى إنتاج ورضا لمعامميف مف النمط  القيادة،ىذا الأسموب الأخير يعتبر الأفضؿ في 
 (.160ص  2002)البدرم،المتمركز عمى العمؿ 

كتابو " قوالب جديدة  أف ليكرت قاـ بدراسة نشرىا في )235 ، ص2011بوخمخاؿ (يوسؼ رد أو 
حيث قارف منظمات أعماؿ عمى أساس ما  1961) سنة New patterns of management( دارةللئ

 تتمثؿ في الآتي:  *أربعة أنماط مف المنظومات إلىليتوصؿ  داريةتطبقو مف نمط في القيادة الإ
 القيادة المستغمة: 1المنظكمة رقـ- 

لتحفيز يقوـ عمى ى الخوؼ والتيديد والمكافأة العارضة، القادة لا يثقوف في مرؤوسييـ، ا    
 .تفرض مف الأعمى حيث تتخذ جميع القرارات الأىداؼالأسفؿ و  إلىالاتصالات تسري مف القمة 

 

                                                           
* Les quatre styles de direction ou systèmes de management de Rensis Likert : 

1-Le système 1 ou système autoritaire exploiteur (exploitative autoritative). 

2-Le système 2 ou système autoritaire paternaliste (benevolent autoritative). 

3-Le système 3 ou système consultatif (consultative). 

4-Le système 4 ou système participatif par groupe (participative group). 
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 القيادة المتسمطة الخيرة: 2المنظكمة رقـ-

لكنو يفوؽ ما  علبقة القائد بمرؤوسيو كعلبقة السيد بالخادـ، يوجد ارتباط قميؿ بيف القائد ومرؤوسيو

أعمى أفضؿ والعلبقة بيف القائد ومرؤوسيو  إلىالاتصاؿ و يناؾ مزيد مف المكافأة ف ؿ.و النمط الأفي 

 .وأحسف ما توصؼ بو أنيا أبوية

 :: القيادة الاستشارية3المنظكمة رقـ-

أعمى تأتي في حرص  إلىيستشير القائد المرؤوسيف قبؿ اتخاذ القرارات، وتكوف الاتصالات 

 أمرا مرحب بو مف القائد والمعمومات لا تمنح في حرية. وليست

 

 القيادة التشاركية: 4المنظكمة رقـ-

الأسفؿ، ومف الأسفؿ  إلىالاتصالات تتدفؽ في الاتجاىيف (مف الأعمى و القائد في مرؤوسيو، يثؽ 

 تتحد بأسموب المشاركة بيف القائد ومرؤوسيو. الأىداؼالأعمى) بنفس القوة و  إلى

ز بو ستخدـ قيادة تشاركية ديمقراطية ىي الأفضؿ، لما تتميّ ي ذيال النمط الرابعيكرت أف يعتبر لو 

السامية، ىذا ما يجعميا تحقؽ  الأىداؼمف تركيز عمى العلبقات الإنسانية المساندة، القرارات الجماعية و 

ات الأربعة المنظوم أو الأنماطوالشكؿ التالي يمخص  مستوى أعمى مف الإنتاج بواسطة المرؤوسيف.

 لمقيادة:
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 )Continuum des 4 systèmes de management( المنظكمات الأربعة لمقيادة :(3)جدكؿ رقـ 
)in Dejoux,2014,p102( 

Participatif   Autoritaire 
Caractéristiques 

Opérationnelles 
S4 S3 S2 S1 

 Participatif 

par groupe 
Consultatif 

Autoritaire 

paternaliste 
Autoritaire 

exploiteur 
 تقييـ دراسات جامعة ميشيغاف:-
يأخذ عمى دراسات جامعة ميشيغاف افتراضيا أف نمط القيادة ىو المتغير الوحيد المؤثر في   

)، 235، ص 2006طو، (الدليؿ التجريبي  إلىورضا المرؤوسيف، وىو افتراض يفتقر كثيراً  الإنتاجية
طبيعة الخصائص  أوف العوامؿ الموقفية الأخرى مثؿ تماسؾ الجماعة فيي لـ تأخذ في الحسبا
المياـ، فقد يختمؼ سموؾ قائد الجماعة غير المتجانسة عمى سموؾ قائد  أوالشخصية لممرؤوسيف 

 لآخر، موقؼ مف يتغير القادة سموؾ أف كما متشابية، مياـ يؤدوف الجماعة المتجانسة حتى ولو كانوا
 لإنجاز الضغط وتزايد الممحة الظروؼ في أما. بالعامميف الاىتماـ إلى القائد يميؿ العادية الظروؼ ففي

 ص ،1991 أحمد، القاسـ أبك) العمؿ نحو موجياً  ليكوف سموكو القائد يغير فقد مواعيده في العمؿ
297.) 

 ه يو  لأيزيكيت:   ت ر ص ث ج يع.3

اخر الأربعينات، أو ) في Ohio state university(الأمريكية  ىايوأو دراسات جامعة  بدأت
) بإجراء أبحاث Stogdill,Fleishman & Shortle,1939(حيث قاـ ستوجديؿ، فميشماف وشارتؿ 

جادة ومكثفة في موضوع القيادة، وقد كاف اليدؼ العاـ ليذه الدراسات ىو معرفة تأثير النمط القيادي في 
لة التعرؼ عمى أبعاد السموؾ أو مى محمستوى جماعة العمؿ، وقد انصب اىتماـ ىؤلاء الباحثيف ع

 البعديف بنظرية النظرية ىذه سميت فقد وعميو القيادة، لسموؾ بعديف تحديد مف القيادي، وتمكنوا خلبليا
 :كالتالي نوضحيا

جراءاتو -1 ما يسمى  أو) Initiating structure( تنظيـ بنية العمؿ أكالاىتماـ ببنية ىيكمية العمؿ كا 
  حو العمؿ وىو سموؾ يركز فيو القائد عمى تنظيـ الأشياء وكيفية إنجاز العمؿ.بالنشاط الموجو ن
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السموؾ الذي يقوـ القائد بموجبو بتحديد الأدوار وتوزيع المياـ عمى أفراد الجماعة  إلىيشير ىذا البعد و 
جراءات التنفيذ إضافة  بيف القائد المحافظة عمى قنوات الاتصاؿ المتبادلة بينيـ و  إلىوتوضيح أساليب وا 

تنظيـ  أولممساعدة في القياـ بالعمؿ، يمكف توضيح سموؾ القائد مف خلبؿ اىتمامو بالتقدير (العامميف) 
 . بنية العمؿ (الاىتماـ بالعمؿ)

والاىتماـ بالعلبقات الإنسانية  الآخريفأيّ اعتبار الاعتبارات الإنسانية:  أكبالاىتماـ بالعامميف -2
وضمف ىذا السموؾ يتـ  .ائد ومرؤوسيو مع تشجيع الاتصالات في الاتجاىيفوتقوية العلبقات بيف الق

ذا ما وضعنا ىذيف البعديف ضمف  التركيز عمى الثقة وعلبقات الصداقة ودؼء العلبقة مع المرؤوسيف. وا 
مصفوفة يتشكؿ فييا أربعة أساليب لمقيادة، ومف ملبحظة الشكؿ فإف الأسموب المستيدؼ ىو الذي 

جراءات العمؿ، وبنفس القدر مف الأىمية فإف القائد ييتـ يحقؽ الموازن ة بيف الاىتماـ العالي بييكمية وا 
 بالمرؤوسيف ويولييـ عنايتو ويشعرىـ بالصداقة والثقة.

 
                                            

 
 
 
 
 
 

 (.160، ص 2002عف البدرم، )ىايك لمقيادة أك مصفكفة دراسات جامعة  :(1)شكؿ رقـ 
 نستخمص مف المصفوفة الملبحظات التالية:

موازنة بيف  إلىبنية العمؿ) وبالعامميف عاؿٍ يمجأ القائد (عندما يكوف الاىتماـ ببنية ىيكمية العمؿ -1
 إنجاز الأعماؿ والعلبقات الطيّبة وبناء مجاميع العمؿ.

عامميف منخفضاً يوجو القائد اىتمامو بنية العمؿ) عاؿٍ وبال(عندما يكوف الاىتماـ ببنية ىيكمية العمؿ -2
نجازه. أما الاعتبارات الشخصية فميا أىمية قميمة. إلى  العمؿ وا 

 

 مرتفع
 

 التقدير     
 )الاىتماـ بالعامميف( 
 
 

 منخفض

 اىتماـ القائد الإدارم:
منخفض بالعمؿ، مرتفع 

 بالعامميف

 اىتماـ القائد الإدارم
مرتفع بالعمؿ، مرتفع 

 بالعامميف
 اىتماـ القائد الإدارم:
منخفض بالعمؿ، 
 منخفض بالعامميف

 اىتماـ القائد الإدارم
مرتفع بالعمؿ، منخفض 

 بالعامميف

 ظيـ بنية العمؿ )الاىتماـ بالعمؿ( منخفضمرتفع تن      
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بنية العمؿ) منخفضاً وبالعامميف عاؿٍ يقوـ القائد بإشباع (عندما يكوف الاىتماـ ببنية ىيكمية العمؿ -3
 حاجات العامميف الاجتماعية وبناء مجموعات.

بنية العمؿ) وبالعامميف منخفضاً يكوف دور القائد، وتظير (ببنية ىيكمية العمؿ عندما يكوف الاىتماـ -4 
 مصمحتو الذاتية.

ذا ما وضع ىذاف البعداف ضمف مصفوفة يتشكؿ فييا أربعة أساليب لمقيادة ومف ملبحظة  وا 
جراءات ا لعمؿ الشكؿ فإف الأسموب المستيدؼ ىو الذي يحقؽ الموازنة بيف الاىتماـ العالي بييكمية وا 

 وبنفس القدر مف الأىمية فإف القائد ييتـ بالمرؤوسيف ويولييـ عنايتو ويشعرىـ بالصداقة والثقة.
ف نمطي سموؾ القائد لا يمكف اعتبارىما عمى أنيما يقعاف عمى نيايات متعاكسة تبدأ بالنمط إ

ا منيأ، بؿ يغافميشجامعة  دراسات المياـ بالعامميف وتنتيي بالنمط الميتـ بالعامميف كما جاءت بو
نفس الوقت بمستويات  يأف يظير القائد بمستويات مختمفة مف الاىتماـ وف أنو متغيريف مستقميف بمعنى

 .الاىتماـ بالعامميف مف مختمفة
 ىايك:أك تقييـ دراسات جامعة - 
السموكية  الأنماطتعريؼ ووصؼ  إلىىايو جيداً منظماً ومفصلًب يرمي أو تعتبر دراسات جامعة   

لى الدراسات أو يظيرىا القائد. ولقد أسيمت ىذه الدراسات في إثراء المعارؼ حوؿ القيادة، وتعد  التي
التي أبرزت أىمية البعديف السابقيف في تقسيـ السموؾ القيادي، غير أف الأبحاث التي أجريت لتقييـ 

يا لـ تأخذ بعيف جو القصور، وقد تبيف النقد الجوىري ليا ىو أنأو ضحت بعض أو ىايو أو جامعة  دراسات
  (.260، ص 1991أبك القاسـ أحمد، )الاعتبار العوامؿ الموقفية وتأثيرىا في فعالية القيادة 

أما بالنسبة للبفتراض القائؿ بأف القائد يسمؾ سموكاً واحداً لكؿ المرؤوسيف فيو افتراض خاطئ. 
الأقؿ  الأفرادبدي حساسية أقؿ تجاه الأكفاء، لكنو قد ي الأفرادفقد يكوف القائد أكثر حساسية واىتماماً ب

 (.260، ص 2004حسف، )كفاءة، وليذا يمكف أف يمارس القائد أكثر مف نمط في نفس الجماعة 

 :  ريتَظزيت  نشبكت  لإ.4

) المذاف R. Blake & J. Mouton,1964(جايف موتوف ؾ و يبلب مف رواد ىذه النظرية روبرت
في شبكة اليدؼ منيا التعرؼ  ىايو وميشيغافأو ات جامعتي قاما بوضع الأبعاد التي جاءت بيما دراس

نماط القيادة المختمفة. ولقد عرفت ىذه الشبكة شيرةً واسعةً فيما يتعمؽ بتوضيح دينامية أبعاد عمى أ
الاىتماـ بالعمؿ) الخط (ؿ و القيادة وتحديد البدائؿ القيادية وتحسيف فاعمية القائد، حيث يشكؿ البعد الأ
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) درجات لكؿ 9-1الخط الرأسي بمدى يمتد مف ( )الأفرادالاىتماـ ب(يف يشكؿ البعد الثاني الأفقي، في ح
 منيما، وبذلؾ فإف تقاطع أية نقطتيف عمى الخطيف الرأسي والأفقي يشكؿ نمطاً معيناً.

خمسة أنماط قيادية، أربعة منيا وزعت عمى  إلىغير أف ىذيف الباحثيف فضلب تقسيـ ىذه الشبكة 
) يوضح ىذه 2بكة، فيما يتوسط الشبكة النمط الخامس الذي يمثؿ النمط المتوازف، وشكؿ رقـ (زوايا الش

 القيادية التالية: الأنماطنمطاً قيادياً أىميا  81 إلىالشبكة وأنماطيا القيادية، حيث يمكف الوصوؿ 
 ( القيادة البيركقراطية:1.1المكقع)-1
والعمؿ، وأف القائد لا يساىـ في  الأفرادبكؿ مف  يتميّز نمط ىذه القيادة بالاىتماـ الضعيؼ  

حتى الجماعة، وذلؾ لأنو يبذؿ الحد الأدنى مف الجيد الذي يكفؿ فقط بقاء  أوتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 
 عممو.

ىزيمة وربما لا تستطيع مع ىذا النمط الاستمرار  إدارةويمثؿ ىذا النموذج غياب لمقيادة مع وجود 
 في العمؿ.

 ( القيادة المتسمطة:1.9المكقع)-2
النمط القيادي ييتـ بالعمؿ بشكؿ كبير ولكف الاىتماـ يكوف في أدنى صورة، إذ أف ييتـ ىذا   

ف فإنيـ مجرد أدوات لإنتاج، لذلؾ نجده يخطط ويدفؽ كؿ التفاصيؿ، و أما المرؤوس .شعاره الإنتاج فقط
ؿ لتحقيؽ ذلؾ القواعد والتعميمات ولا يتخذ كؿ القرارات، يطمب طاعة مطمقة، يراقب كؿ النتائج ويستعم

  .يتوانى عف العقاب
 إف ىذا القائد لديو استعداد لمتضحية برضا المرؤوسيف في سبيؿ إنجاز العمؿ.

 :قيادة الفريؽ (9.9المكقع)-3
والعمؿ، ويركز القائد ىنا عمى روح الفريؽ في  الأفراديتميّز نمط القيادة فيو باىتماـ عاؿٍ بكؿ   

ؿ الحصوؿ عمى أعمى إنتاج ممكف. ويفترض أف يكوف ىذا النمط ىو المستيدؼ في أو العمؿ ويح
 السموؾ القيادي لكي تحقؽ نجاحاً وأداء متميّزاً لممنظمة.

 المجاممة: قيادةال (9.1المكقع)-4
لوية لجو العمؿ ولا يولي اىتماـ كبير للئنتاج بؿ يسعى لمحفاظ عمى أو يعطي ىذا النمط    

خؿ الجماعة، ينشغؿ بتجنب الصراعات ويمارس رقابة قميمة حيث يترؾ المرؤوسيف علبقات جيدة دا
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يوجيوف أنفسيـ مع مدحيـ وتشجيعيـ، وىو يعتبر نفسو كالأخ الأكبر لمجماعة التي تشكؿ أسرة واحدة، 
  .زيادة الإنتاج إلىسوؼ يؤدي  الأفرادكما يعتقد أف رضا 

 المعتدلة: قيادةال (5.5المكقع)-5
حاجات العامميف (العلبقات الإنسانية) و قائد أف يوازف بيف حاجات المنظمة (الإنتاج) ؿ الأو يح

والعمؿ مما يجعؿ  الأفرادبحيث لا يطغى أحدىما عمى الآخر، وىو ما يجعؿ اىتمامو متوسط بكؿ مف 
 وسطاً  أووالقائد في ىذا النمط يعطي اىتماماً معتدلًا  أداء العامميف ورضاىـ في المستوى الوسط.

 ومتوازناً لمعامميف والإنتاج
 استثنائياً. أوفيو قائد اعتيادي ولكنو ليس مبدعاً 

 ( نمط قيادة الفريؽ9-9)
اىتماـ كبير بتحقيؽ أفضؿ النتائج 

 مع اىتماـ كبير
إذ يقكـ العمؿ عمى الثقة  الأفرادب

 كالاحتراـ المتبادؿ

 

 ( النمط المجامؿ1-9)
 لأفرادااىتماـ قميؿ بالعمؿ كاىتماـ كبير ب
جك  إلىكبالعلاقات الطيّبة، حيث يؤدم ذلؾ 
 عمؿ مريح في المؤسسة

 

 أك( النمط المعتدؿ 5-5)
 الزئبقي

اىتماـ متكازف بالعمؿ 
مف أجؿ تحقيؽ  الأفرادكب

 أداء مقبكؿ كعلاقات مقبكلة

 

 ( النمط المتسمط9-1)
اىتماـ كبير بالعمؿ مع اىتماـ 

 الأفرادقميؿ ب

 
 

 راطي( النمط البيركق1-1)
بالقدر الذم يسمح  الأفراداىتماـ قميؿ بالعمؿ ك 

 فقط بتنفيذ العمؿ
 )in BEDART, 1995, p 337( مكتكفلبلاؾ ك  دارية: الشبكة الإ(2)شكؿ رقـ 

) نمط قيادة الفريؽ، 9-9القيادية وىو النمط( الأنماطموتوف ركزا عمى أفضؿ ؾ و يبلب إلّا أف
يس مجرد نتائج مقبولة، ومف أفراد مؤمنيف بالعمؿ عمى أقصى عمى اعتبار أنو يحقؽ أفضؿ النتائج ول

 ). in Bergeron,p 415(درجة مف الالتزاـ تربطيـ علبقات جيّدة ويعمموف بروح فريؽ جد عالية 
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  :داريةتقييـ نظرية الشبكة الإ-
نيا، لات في تحديد أنماط القيادة والتمييز بيأو لا شؾ أف نموذج شبكة القيادة يعد مف أفضؿ التن

تة لكؿ مف أو يكف بمنأى عف النقد، فقد أخذ عميو أف اسيامو كاف منصباً حوؿ الدرجات المتف إلّا أنو لـ
 ).in Duluc,p 67(بعدي القيادة وبالتالي فأيّ نمط قيادي ىو توليفة مف ىذيف البعديف دوف سواىما 

الموقؼ، ولـ يكشؼ وفضلًب عف أف النموذج أغفؿ متغيرات أخرى شديدة الأىمية وىي متغيرات 
القيادية ىو الفعّاؿ. ويعتبر إسقاط مثؿ ىذه  الأنماطعما ىو الموقؼ الذي يكوف فيو أيّ مف ىذه 

المتغيرات مف المآخذ اليامة عمى دراسات أنماط القيادة، وىو ما تنبيت بو لاحقاً النظريات الموقفية التي 
وتكييفو بما يتلبءـ مع الجماعات خلبؿ وقت تعتبر أف القائد الناجح ىو الذي يقدر عمى تعديؿ نمطو 

 محدد لمعالجة موقؼ معيف.

 .المكقفي كنظرياتو ؿاكالتنثالثان: 
ؿ يقوـ عمى أساس أف تحديد أو أف مفيوـ ىذا التن إلى) 2006(تشير إيماف جودة ورندة اليافي 

نما يرتبط بسمات وخصائص ن سبية خصائص القيادة لا ترتبط بسمات وخصائص شخصية عامة، وا 
 ). 90ص  2006جودة واليافي،(ترتبط بموقؼ قيادي معيف 

ويرى صلبح الديف محمد عبد الباقي أف مجموعة مف الدراسات أكدت عمى تغير أف تغير 
قادة  إلىالموقؼ يتطمب دوراً قيادياً وأنماطاً لمقيادة المختمفة، وبالتالي تحتاج ىذه المواقؼ المختمفة 

 ).232عبد الباقي، ص (مختمفيف 
ويعتبر الموقؼ حسب ىذه النظرية الفيصؿ في تحديد النمط المناسب لمقيادة. فالقائد لا يظير 

طبيعة  إلىإلّا إذا تييأت لو فرصة استخداـ قدراتو، وعمى ذلؾ فالمعوؿ الأساسي لظيور أيّ قيادة يعود 
يعتيا عرضة وظروؼ الموقؼ البيئي، وما يحيط بو وما يتضمنو مف عوامؿ وعناصر موقفية ىي بطب

 لمتغيير مف موقؼ لآخر.
  نُظزيت  نشزطيت  ن ف عهيت نفي نز:.1

الجادة  لاتاو المحلى أو ) لبناء نظرية في القيادة F.Fiedler,1967فيدلر ( فريد لةاو محتعتبر 
في ضرورة ملبئمة نمط قيادة القائد  الأساسيةلإدخاؿ متغيرات الموقؼ في دراسات القيادة، وتتمثؿ فكرتو 
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النظرية أف النمط القيادي الأمثؿ لنجاح القائد يعتمد عمى تفاعمو وتعتبر ىذه  .ؼ الذي يعيش فيولمموق
 ).49عف حسف، ص (مع الظروؼ المحيطة بو التي تساعده عمى التأثير في مرؤوسيو 

أف القائد لا يمكنو بسيولة تغيير نمطو  (197، ص1979،عاشورويفترض فيدلر الوارد في (
تبر انعكاساً لشخصيتو لذلؾ فيو يرى أنو كي يحقؽ القائد الفعالية يجب عميو أف يغيّر القيادي لأنو يع

 الموقؼ المناسب مع نمطو القيادي. ولقد قدـ في ىذا المجاؿ نوعيف مف المتغيرات:
 :(LPC :Least Preferred co-workers) الآخريفاستقصاء التفضيلات الأدنى لمعمؿ مع -1

 صية القائد ممثلب لنمطو القيادي، وىذا المتغير ىو التقييـ الذي يعطيواختار فيدلر متغيرا لشخ
 Le( القائد لصفات زميؿ في العمؿ، بحيث يكوف ىذا الزميؿ مف بيف مف لا يفضؿ القائد أف يعمؿ معيـ

collaborateur le moins apprécié(.  ًفإف ىذا يعني أف فإذا كاف ىذا التقييـ لصفات القائد عاليا ،
فإف ىذا يعني أف  وسيئاً  الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية، أما إذا كاف ىذا التقييـ منخفضاً  إلىيميؿ  القائد

 الاىتماـ بالعمؿ والإنتاج وليس العلبقات الإنسانية. إلىالقائد يميؿ 
 متغيرات المكقؼ:-2

في ظروؼ العمؿ  تتمثؿ متغيرات الموقؼ) أف 263، ص 1994(يذكر ناصر محمد العديمي 
تي يعمؿ فييا القائد، ورغـ أنيا متعددة إذ تتعمؽ بجماعة المرؤوسيف، المنظمة ككؿ والبيئة الخارجية ال
 أف فيدلر حصرىا في ثلبث عناصر تتمثؿ في:                             إلاّ 
 :علاقة القائد بالمرؤكسيف-أ 

ء وثقة ومحبة المرؤوسيف درجة ولاء المرؤوسيف لقائدىـ، فالقائد الذي يحصؿ عمى ولاوىي     
 قوة ونفوذ أقؿ لقيادة الجماعة. إلىيحتاج 

 درجة كضكح ميمة العمؿ: -ب 
غير  يتعمؽ ىذا المتغير بمدى وضوح مياـ العمؿ، ومدى تعريفيا وىيكمتيا، وعموما تمثؿ المياـ

 .والييكمةالمييكمة موقفا أكثر صعوبة لمقائد عف المياـ الواضحة 
 :ائدمركز الق درجة قكّة-ج

تعني القوّة المتضمنة في مركز القيادة، أيّ قوّة الثواب والعقاب التي يتمتع بيا القائد وقدرتو عمى 
 التأثير بواسطتيا عمى المرؤوسيف.
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إف ىذه المتغيرات يمكف التحكـ بيا وتغييرىا مف أجؿ إيجاد الموقؼ المناسب مع التوجو السموكي 
اقؼ تكوف ملبئمة لمقائد إذا كانت متغيرات الموقؼ الثلبثة مرتفعة لمقائد، وطبقاً لتحميؿ فيدلر فإف المو 

والعكس صحيح، وعمى ىذا الأساس فإف سموؾ القادة يختمؼ مف موقؼ لآخر حسب اختلبؼ ىذه 
 ).83، ص 1995لوصيؼ، (المتغيرات 
 (.172، ص 1989عف عاشكر، )فعالية القائد كفقان لنمكذج فيدلر  :(4)جدكؿ رقـ   

رقـ 
ة تكفيقي
 المكقؼ

درجة 
يُسر 
 المكقؼ

 متغيرات المكقؼ

 
علاقة القائد  نمط القيادة الأكثر فعالية

 بالمرؤكسيف

درجة 
 كضكح
ميمة 
 العمؿ

 درجة قكّة
مركز 
 القائد

ميّسر  01
 جدان 
 
 
 
 
 
 

صعب 
 جدان 

 القائد ميتـ بمياـ العمؿ قوّي واضح طيّبة
 القائد ميتـ بمياـ العمؿ ضعيؼ واضح طيّبة 02
 القائد ميتـ بمياـ العمؿ قوّي غامض طيّبة 03

القائد ميتـ بالعلبقات  ضعيؼ غامض طيّبة 04
 الإنسانية

 قوّي واضح سيّئة 05
القائد ميتـ بالعلبقات 

 الإنسانية

 ضعيؼ واضح سيّئة 06
القائد ميتـ بالعلبقات 

 الإنسانية

القائد ميتـ بالعلبقات  قوّي غامض سيّئة 07
 الإنسانية

 القائد ميتـ بمياـ العمؿ ضعيؼ غامض سيّئة 08
 

إيجابية الموقؼ.  إلىأقصى أداء يستند  إلىيظير أف النمط القيادي المناسب والذي يؤدي 
غير ملبئمة فالتركيز عمى العمؿ ىو المفضؿ، وعندما تكوف  أوفعندما تكوف عناصر الموقؼ ملبئمة 

 فضؿ ىو التركيز عمى العلبقات الإنسانية.معتدلة فيكوف الأ أو تةاو متفعناصر الموقؼ 
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 .(in Aubert,. p 385)لفيدلر : فعالية القائد في النظرية المكقفية (3) شكؿ رقـ

مف تحميؿ السابؽ لمشكؿ يتبيف لنا أف القادة الذيف ييتموف بالعمؿ والإنتاج يحققوف نتائج عالية 
أف نفس النمط القيادي قد يكوف فعالا في مواقؼ  ية، أيّ في المواقؼ غير المواتو  ،في المواقؼ السيمة

 بالعمؿ أوالمواقؼ يجب أف ييتـ بالعلبقات  مختمفة ومتناقصة، لذلؾ عمى القائد أي يتعمـ في أيّ 
 والإنتاج.

أف التفاعؿ بيف متغيرات الموقؼ الثلبث ىو ما  إلى )120، ص 2000(ناجي شوقي يشير    
 وحسب) بالعامميف الاىتماـ بالعمؿ، الاىتماـ( القائد مف يستخدـ أف بيج الذي القيادييحدد النمط 

 :وىي التفاعؿ ليذا توليفات ثلبثة تحديد يمكف فيدلر
وغير واضح كما  غير مييكؿئة بيف القائد والمرؤوسيف والعمؿ في المواقؼ الصعبة حيث العلبقة سيّ -1

ذه الحالة يكوف نمط القيادة الميتـ بالعمؿ أف سمطتو ضعيفة، في ى أوأف القائد لا يتمتع بأي سمطة 
 والإنتاج والمتسمط فعالا.

ي) في ىذه الحالة يكوف واضح في المواقؼ السيمة والمواتية حيث العلبقة بسمطات واسعة (قوّ -2 
ي) في ىذه الحالة يكوف نمط القيادة الميتـ بالعمؿ والإنتاج بسمطات واسعة (قوّ  والقائد يتمتع(مييكؿ 
 فعالا. والمتسمط

التوجو نحو الاىتماـ 
  بالعلبقات

 →تناقص قوة تأثير القائد

 التوجو نحو الاىتماـ
 بالعلبقات 

 التوجو نحو الاىتماـ بالمياـ الاىتماـ بالمياـ

 ترقية فعالية القائد

 

الارتباط بيف نمط 
 القيادة ونتائج الجماعة

 

 قائدتزايد فعالية ال

 

 سيئة جيدة
 غير مييكمة مييكمة غير مييكمة مييكمة

 
 
 قوي

 
 
 

 ضعيؼ

 ضعيؼ قوي ضعيؼ قوي ضعيؼ قوي

 

علبقة القائد بمرؤوسيو 
 ىيكؿ المياـ

 قوة مركز القائد
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المتوسطة الصعوبة حيث العلبقة عادية بيف القائد والمرؤوسيف، والعمؿ  أو المواقؼ العاديةفي -3
متوسط الغموض، والقائد يتمتع بقدر متوسط مف السمطات في ىذه الحالة يكوف نمط القيادة الميتـ 

لميتـ بالمرؤوسيف والعلبقات في ىذه الحالة يكوف نمط القيادة او  بالمرؤوسيف والعلبقات الإنسانية فعالا.
 .           لًا الإنسانية فعاّ 

  تقييـ النظرية الشرطية التفاعمية:-
عمى الرغـ مف أىمية نظرية فيدلر في إبراز جانب ميـ وىو العلبقة بيف القائد والمرؤوسيف وتحديد -

ات التي وجيت ليذه النظرية المياـ والأدوار بوضوح وكذا درجة قوّة مركز القائد، إلّا أف مف أىـ الانتقاد
 ىي محدودية المتغيرات الموقفية الثلبثة. فالموقؼ القيادي قد يتضمف أكثر مف ىذه المتغيرات.

لا يمكف الوثوؽ كثيراً في الفرضيات التي قدمتيا نظرية فيدلر، فكيؼ يمكف لنمط قيادي أف يكوف -
 مقبولًا لذلؾ. ملبئماً لموقفيف متضاديف، ولـ يستطع فيدلر تقديـ تفسيراً 

 وجود العديد مف الثغرات في الأساليب المنيجية والبحثية التي استخدميا فيدلر لبناء نموذجو مثؿ:-
 عدو وضوح المقاييس المستخدمة في قياس المتغيرات الموقفية وصغر حجـ العينة.-أ 
 غيا.لمعلبقات التي صا حصائيةعدـ اعتماده عمى أساليب قوّية لاختبار الدلالة الإ-ب 

 وبالرغـ مما تقدـ تقبى نظرية فيدلر خطوة رائدة في الأخذ بالعوامؿ الموقفية عند الحديث عف القيادة.

 َظزيت  نخظ  نًض ًز نط َُبوو  شًي ث:.2

) R.Tannenbaum & W.Schmidt,1958,1973(وواريف شميدت طاننبوـ قاـ روبرت 
سموكيات مختمفة لمقائد وفؽ تأثره ) بوضع مصفوفة تعطي 438، ص 2007الوارد في (العامري، 

القائد، حيث تمثؿ ىذه  أوبخصائص المرؤوسيف وخصائص الموقؼ فضلًب عف خصائص المدير 
المصفوفة مدخلًب موقفياً لمعلبقة بيف درجة حرية المرؤوسيف في التدخؿ بالقرار ومقدار السمطة 

صائص الموقؼ التي يعتمد عمييا ىذا خ إلىفي ىذا القرار، ويأتي استناداً  المستخدمة مف قبؿ القائد
 التالي: الشكؿ السموؾ كما يظير
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 .(438، ص 2007عف العامرم، )كشميدت لمقيادة طاننبكـ ( نمكذج 4)شكؿ رقـ 

وضمف خصائص القائد المؤثرة نجد نظاـ القيـ ودرجة ثقتو بالمرؤوسيف يشعره بالأماف 
 إلىأما خصائص المرؤوسيف المؤثرة فيي حاجة المرؤوسيف  (.369، ص 2003 برنكطي،)

الاستقلبلية واستعدادىـ لمقبوؿ وتحمؿ المسؤولية وقدرتيـ لمعمؿ في ظؿ الغموض وعدـ الوضوح، 
وتوقعاتيـ وغيرىا. أما أبرز خصائص الموقؼ المؤثرة فيي نوع  واىتماميـ بالمشكمة المطروحة وخبرتيـ

العمرم، )المشكلبت وضغط الزمف وغيرىا  أوالمشكمة  مجموعات العمؿ وطبيعة التنظيـ وفعالية
 (.63، ص 2009

 َظزيت ثلاثيت  لأبع   نزي ٌ:.3

 في بناء نموذجو عمى بعدي الاىتماـ بالعمؿ والاىتماـ ),W.Reddin(ريدف اعتمد ويميـ 
والذي  ،ىو الفعالية القيادية الثاً ث ىايو، ولكنو أضاؼ إلييما بعداً أو بالعلبقات الذيف جاءت بيما دراسة 

 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

 يتخذ القائد القرار كيعمنو لممرؤكسيف

 يصنع القائد القرار كيقنع المرؤكسيف بو

 لممناقشة القائد الأفكار كيدعك المرؤكسيف يعرض

 ارات أكّلية قابمة لمتغيريعرض القائد قر 

 يحدد القائد إطار لممرؤكسيف لاتخاذ القرار

يعرض القائد المشكمة ثـ يطمب اقتراحات كآراء 
 المرؤكسيف لكي يصنع القرار

 يسمح القائد لممرؤكسيف بصناعة القرار 
 في حدكد متفؽ عمييا

  لسلطة  لمستخ مة من قبل  لقائ 

 

 

 

 

قٌا ة متمركزة بٌ   لقائ         قٌا ة متمركزة    

 بٌ 

  لمرؤوسٌن                                 

 

 

 

 

 

 مساحة  لحرٌة  لمتاحة                            

 للمرؤوسٌن                             
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وما يتحقؽ منيا تظؿ أفضؿ معيار  الأىداؼمقدار ما ينجزه القائد مف أىداؼ، باعتبار أف  إلىيشير 
مستوييف (مرتفع، منخفض) فينتج  إلىلذلؾ تضمف نموذج ريدف ثلبث أبعاد حيث قسـ كؿّ منيا  لمفعالية،

)،و 302، ص 2005عف إسماعيؿ بلبؿ، (لمقيادة نماط مف التفاعؿ فيما بيف ىذه الأبعاد ثمانية أ
 :يوضح ذلؾ الجدوؿ التالي

 : يمثؿ أنماط القيادة كفؽ مصفكفة ريدف(5)جدكؿ رقـ

الاىتماـ 
 بالنشاط

الاىتماـ 
 بالعلاقات

درجة 
 الفعالية

 أنماط القادة

 مرتفع
 مرتفع
 مرتفع
 مرتفع
 منخفض
 منخفض
 منخفض
 منخفض

 مرتفع
 مرتفع
 منخفض
 منخفض

 تفعمر 
 مرتفع
 منخفض
 منخفض

 مرتفع
 منخفض
 مرتفع
 منخفض
 مرتفع
 منخفض
 مرتفع
 منخفض

 تنفيذي
 موفؽ

 مستبد طيب
 توقراطيأو 

 منمي
 مجامؿ

 بيروقراطي
 ىارب وفار

 
أف كؿ قائد إداري يستخدـ توليفة مف اىتمامو بالمياـ (النشاط)  )5(رقـ  يتضح مف جدوؿ

فة تعبر عف نمطو في القيادة فإذا كانت مناسبة لمموقؼ والعلبقات في تعاممو مع الموقؼ، ىذه التولي
بمتغيراتو المختمفة كاف نمطط القيادة فعالا أما إذا كانت ىذه التوليفة غير مناسبة لمموقؼ فإف نمط 

 القيادة سيكوف غير فعاؿ والشكؿ التالي يوضح ذلؾ أكثر:
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 لريدف: النمكذج ثلاثي الأبعاد (5)رقـشكؿ 

 ثمانية أنماط لمقيادة تنتج مف أربعة أنماط أساسية ىي:  إلىنتج مف إضافة بعد الفعالية التوصؿ لقد   
إظيار  إلىيؤدي  الأنماطالمتكامؿ، المتفاني، المنفصؿ والمنتمي، حيث أف إضافة عنصر الفعالية ليذه 

 لموقؼ وفؽ التقسيـ التالي:أربعة أنماط أكثر فعالية إذا وافقت الموقؼ، وأخرى أقؿ فعالية إذا لـ توافؽ ا
 :الأساسيةالقيادية  الأنماط-1 

  مف )304-302ص ص ، 2005(إسماعيؿ بلبؿ، الواردة في  الأساسيةتنتج أنماط القيادة 
 يمي:  فيماالتركيب بيف بعدي الاىتماـ بالعمؿ والاىتماـ بالعلبقات وتتمثؿ 

 :المتفاني قائدال-أ
، عمى أساس أف تحقيؽ أفضؿ مؿلوية لمعو خلبؿ إعطاء الأ تحقيؽ النتائج لممنظمة مف إلىيسعى 
 ومف ثـ تحقيؽ أىدافيـ. الأفرادتعظيـ منافع  إلىالنتائج يؤدي 

 :)المنعزؿ(المنفصؿ القائد-ب
، وذلؾ نظرا لعدـ رغبتو في التفاعؿ مع العامميف الأفراديعطي اىتماما محدودا لكؿ مف العمؿ و 

فيو الذي لا ييتـ كثيراً  ى التوفيؽ بيف أىداؼ المنظمة وأىدافيـ.وبناء علبقات معيـ، وعدـ قدرتو عم
 بالعمؿ وبالعلبقات الإنسانية.

 

 تنفيذي منمي
 مستبد طيب بيروقراطي

 

 متكامؿ مرتبط
 انيمتف ؿمنعز 

 
 موافؽ  ؿمجام
 مستبد ىارب

 

 مرتفعة

  لا تمام بالعلاقات منخفضة

 الاىتماـ بالمياـ 



 الثاني:                                                                   القيادةالفصؿ 

94 
 

 :المنتمي قائدال-ج
 ىو القائد الذي ييتـ كثيراً بالعلبقات الإنسانية.

 :كامؿالمت قائدال-د
 الأفرادداؼ تحقيؽ أفضؿ النتائج للؤفراد والمنظمة أي تحقيؽ أى إلىيسعى القائد المتكامؿ         
 .والمنظمة
 .ياو متسفالقائد ييتـ كثيراً بالعمؿ وبالعلبقات الإنسانية بشكؿ        

 :الأكثر فعالية الأنماط-2
عندما توجد في مواقؼ مناسبة مما يجعميا تنجح في تحقيؽ أىداؼ  الأساسية الأنماطتتمثؿ في 

 المنظمة والعامميف، وىي تتمثؿ في:
 :دارمالإ قائدال-أ
تجاه العمؿ المطموب  الآخريفئد متفاني يرى أف عممو يتمثؿ في توجيو أقصى طاقات ىو قا 

 .الأىداؼتحقيؽ  إلىتكمف فعاليتو مف خلبؿ قدرتو عمى دفع العامميف معو 
 :البيركقراطي)الركتيني( قائدال-ب

دلا العمؿ والعلبقات وب أقؿ مفىو النمط المنعزؿ عندما يكوف في موقؼ ملبئـ، فيعطي اىتماما 
منف ذلؾ يتمسؾ بالموائح والقوانيف والإجراءات إلا أف اىتمامو بتحقيؽ العدالة بيف المرؤوسيف عند التنفيذ 

عمى تحقيؽ  وتحممو لممسؤولية مع قراراتو الرشيدة والمنطقية يجعؿ المرؤوسيف يثقوف بو ويعمموف
 التي يحددىا. الأىداؼ
 :نمي)المطكّر(المُ  قائدال-ج

في موقؼ ملبئـ، فعندما يعطي القائد اىتماما كبيرا بالمرؤوسيف واىتماما  ىو النمط المرتبط
تنمية القدرات الابتكارية لممرؤوسيف  لةاو محبالعمؿ في المواقؼ التي تتطمب ذلؾ، وذلؾ مف خلبؿ 

 والالتزاـ الذاتي والرقابة الذاتية لدييـ، كما أنو يطور قدرة مرؤوسيو ويبتكر عدة أساليب لتنفيذ العمؿ.
 :لتنفيذما قائدال-د
ىو النمط المتكامؿ عندما يوجد في موقؼ ملبئـ أي عندما يعطي اىتماما كبيرا لمعمؿ       

والمرؤوسيف في موقؼ يتطمب ذلؾ، مما يجعمو يحرؾ دافعية المرؤوسيف لمعمؿ ويستخدـ أسموب فريؽ 
 تحقيؽ نتائج أفضؿ. إلىالعمؿ ويشارؾ مرؤوسيو اتخاذ القرارات مما يؤدي 
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 :الأقؿ فعالية الأنماط-3
 عندما توجد في تظير الأساسية الأنماطأف  إلى) 140-139، ص ص 2011(يشير بوخمخاؿ 

 مواقؼ وظروؼ غير مناسبة، وىو ما يجعميا غير فعالة وىي:
 :تكقراطي)المستبد(ك الأ  قائدال-أ   

أقؿ  العمؿ واىتماماً ب كبيراً  متفاني عندما يوجد في موقؼ غير ملبئـ، فييتـ اىتماماً  قائدىو 
، لذا فالمرؤوسوف يخافونو ولا يحبونو كما أف يتخذ كؿ القرارات ويعتمد عمى الضغوط الإنسانية بالعلبقات

 وتظير عدـ فعاليتو نتيجة عدـ اىتمامو بالعلبقات الإنسانية. لدفع مرؤوسو لمقياـ بالعمؿ.
 :الانيزامي)اليارب( قائدال-ب  

في موقؼ غير ملبئـ، حيث يتسـ بالسمبية فلب ييتـ بالمياـ منعزؿ عندما يوجد  قائدىو 
 فيرغـ حاجة المرؤوسيف للبىتماـ والتوجيو في العمؿ، مما يجعمو ذو تأثير سمبي الإنسانية والعلبقات 

 روحيـ المعنوية وعمميـ.
 :لمجامؿا قائدال-ج 

ة رغبتو في الظيور قائد يضع العلبقات الطيّبة فوؽ كؿ اعتبار، تغيب عنو الفعالية نتيجىو 
يعطي اىتماما كبيرا بالمرؤوسيف واىتماما محدودا بالعمؿ في مواقؼ لا تتطمب ذلؾ، كشخص طيّب. 

 حيث يتجنب الصراعات ولا يضع معايير صارمة للؤداء كما انو يتجنب المبادرة والمخاطرة.
 :لمكّفؽا قائدال-د  

يميؿ لمحؿ  لعمؿ والعلبقات الإنسانية،يعرؼ جيّداً مزايا الاىتماـ بكؿ مف ا متكامؿ قائدىو 
غير موثوؽ بو، كما أنو يستخدـ المشاركة  في مواقؼ تتطمب قرارات حازمة مما يجعمو غامضاً  الوسط 

 أكثر مف اللبزـ ويعتمد عمى قاعدة الأغمبية.
  تقييـ نظرية كلياـ ريدف ثلاثية الأبعاد:-

 ع وصؼ سموؾ القائد والنتائج المترتبة عميو،القيادية التي جاء بيا ريدف طاب الأنماطيغمب عمى 
وليس ما ينبغي أف يسمكو القائد مف تصرفات في كؿ موقؼ يواجيو، كما ركز ريدف عمى عنصر فعالية 
القائد المرتبطة بخصائص الموقؼ الذي نجده غامضاً بعض الشيء، وعمى ىذا الأساس فقد جاءت 

 اطاً معيارية لمتصرفات القيادية حسب الموقؼ. النظرية المعيارية لفروـ ويوتف لتقدـ لنا أنم
 



 الثاني:                                                                   القيادةالفصؿ 

96 
 

 :  ريت نًعي ريت نهقز ر ث  لإ ُظزيت ن.4

 Leader-participation(نظرية المشاركة القائد  أو داريةتقوـ النظرية المعيارية لمقرارات الإ  

theory لفيكتور فروـ وآرتور جاغو وفيميب ويتوف ()V.Vroom,A.Jago & P.Yetton,1973 (
أساس مساعدة القائد عمى اختيار الأسموب الأفضؿ لاتخاذ القرار بصدد مشكمة معينة وكمية  عمى

 المشاركة المسموح بيا مف قبؿ المرؤوسيف.
نظرية عمى فرضية مفادىا أف فعالية القيادة تتحدد بمدى تناسب نمط القيادة في ال ىذه تقوـكما 

تحديد طريقة اتخاذ القرارات خمسة أنماط قيادية  اتخاذ القرارات مع ظروؼ الموقؼ، وقد استخدمنا في
سبعة قواعد لتحديد  إلىوسبعة أبعاد لمموقؼ ومعياريف يمكف قياس نجاح القرارات عمى أساسيما إضافة 

 نمط القيادة الأنسب وىذا ما سنوضحو فيماؿ يمي:
 :داريةأنماط القيادة الإ-1 

 إلى) 42، ص 2012براؾ محسف() وعبد العزيز 314، ص 2000يشير أحمد سيّد مصطفى(
قيادية بديمة لسموؾ القائد في مواجيتو خمسة أنماط  تقترح النظرية داريةأف النظرية المعيارية لمقرارات الإ

 درجة إشراكو لممرؤوسيف في اتخاذه وىي: أوت مف حيث درجة انفراده بالقرار أو لموقؼ ما، والتي تتف
توقراطي في صنع القرار واثناف (الثالث والرابع) للؤسموب و ؿ والثاني) للؤسموب الأو اثناف منيما (الأ

نظرية تقترح أنماط قيادية مختمفة لمواجية ال ىذه الاستشاري والخامس لصنع القرار الجماعي أي أف
 ىي:  الأنماطلمقدار المشاركة في اتخاذ القرار و  حؿ ليا وذلؾ وفقاً  إلىالمشكمة لموصوؿ 

بدوف الاعتماد عمى أي مساىمة مف المرؤوسيف  )Le leader décide seul( كحده يقرر القائد-أ   
المشاركة في صنع القرار، إلا أنو  أوثـ يبمغيـ بالقرار لتطبيقو، فيو لا يعطييـ أي فرصة لإبداء الرأي 

 .لة إقناعيـ بصحة وشرعية قرارهأو مح إلىيمجأ 
بعرض المشكمة  ـ: يقو (Le leader consulte individuellement( الأفراديستشير القائد -ب 

 .بمفرده القرار يصنع ثـ مقترحاتيـ إلى ويستمع يقودىا التي المجموعة أعضاء عمىبشكؿ فردي 
يقدـ المشكمة  ـ): يقو Le leader consulte le groupe de travail( يستشير فريؽ العمؿالقائد -ج

 .اقتراحاتيـ عمى صوؿالح بعد القرار يتخذ ثـ الاجتماع خلبؿ كافة المجموعة لأعضاء
): يعرض المشكمة عمى المجموعة خلبؿ Le leader facilite le travail( يسيؿ العمؿالقائد -د

اجتماع يمعب فيو طرؼ منسؽ حيث يقوـ بالتعريؼ بالمشكمة والإطار الذي سيضع ضمنو القرار بيدؼ 
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بسبب  الآخريفناً أكبر مف أفكار إجماع عمى القرار، ىنا لا تأخذ أفكار القائد وز  أوالحصوؿ عمى اتفاؽ 
 موقعو. 

): يسمح القائد لممجموعة Le leader délègue ses prérogatives( يفكّض الصلاحياتالقائد -ق 
بالمشاركة في اتخاذ القرار ضمف حدود معينة حيث تقوـ المجموعة بتشخيص المشكمة ووضع 

د ىنا غير مباشر في المناقشات التي تجرييا الإجراءات البديمة ليا واختيار أفضميا، ويكوف دور القائ
 المجموعة، ويكمف دوره في توفير الموارد اللبزمة والدعـ والتشجيع.

 معيار نجاح القرار:-2
) أف ىناؾ قواعد معيارية تستخدـ لتحديد بدائؿ 191، ص 1989(يذكر أحمد صقر عاشور 

فإف الفرضية التي تقوـ عمييا النظرية ىي أف أنماط القيادة المناسبة لخصائص الموقؼ(أبعاده)، وبالتالي 
 فعالية القيادة مقاسة بمدى نجاح حؿ المشكمة، أيّ بمدى تناسب نمط القيادة المتبع مع ظروؼ الموقؼ. 

 معياريف رئيسيف ىما:  إلىويمكف قياس مدى نجاح حؿ المشكمة 
 اد، الوقت...الخ.تتعمؽ باعتبارات موضوعية مثؿ التكمفة، الإير  جكدة القرار)الحؿ(:-أ 
 درجة تحمسيـ لو. أو: فيو يتعمؽ بدرجة رضاىـ عف القرار المتخذ لو الأفرادمدل قبكؿ -ب
 أبعاد المكقؼ:-3 

أبعاد الموقؼ أي خصائص  )269، ص 2001حسف، يةاو ر (الوارد في  ويتوف جاغو يحدد فروـ
 القرار،كفاءة  أوى تحدد جودة لو الثلبثة الأ أسئمة:المشكمة محؿ القرار مف خلبؿ الإجابة عمى سبعة 

وىي تتعمؽ باعتبارات موضوعية مثؿ التكمفة والوقت، أما الأسئمة الأربعة المتبقية فتحدد درجة تقبؿ 
ودرجة  لمقرار،وتحمسيـ  مثؿ، رضاىـليـ  النفسية والاجتماعيةالمرؤوسيف لمقرار وىي تتعمؽ بالجوانب 
 يمي: فيماسبعة الإشباع التي يحققيا ليـ وتتمثؿ الأسئمة ال

 لنجاح القرار؟ ىاماً  ىؿ يمثؿ معيار كفاءة القرار معياراً  .1
 الكفاءة؟ىؿ المعمومات المتاحة لمقائد تكفي لصنع قرار عاؿ  .2
 ىؿ المشكمة واضحة لمقائد مف حيث أبعادىا وعناصرىا؟ .3
 في تنفيذ القرار؟ وحاسماً  حيوياً  ىؿ يعتبر قبوؿ المرؤوسيف لمقرار المتخذ عنصراً  .4
 مف المرؤوسيف؟ ناؾ تأكد مف أف انفراد القائد بصنع القرار سيمقى قبولاً ىؿ ى .5
 ؟التنظيمية الأىداؼ لتحقيؽ المرؤوسوف يسعىىؿ  .6
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 ؟المتخذ قرارلمىؿ ىناؾ احتماؿ لنشأة صراع بيف المرؤوسيف نتيجة -7      
 :قكاعد تحديد نمط القيادة-4
قيادة الملبئـ حسب خصائص الموقؼ، فقد تقدـ النظرية سبعة قواعد معيارية لتحديد نمط ال   

معيار القبوؿ، وفي بعض  أويكوف المعيار الرئيس لنجاح القرار في أيّ قاعدة ىو معيار الكفاءة 
لأف تحقيؽ أحدىما يتوقؼ عمى  أوالحالات قد يقاس النجاح بمزيج مف المعياريف لأف كمييما ميـ 

غير الملبئمة لكؿ موقؼ، وفي حالة وجود أكثر  نماطالأتحقيؽ الآخر، وتقوـ ىذه القواعد عمى استبعاد 
 الأخرى البديمة.  الأنماطمف نمط قيادي بديؿ يجب اختيار النمط الذي يستغرؽ وقتاً أقؿ مقارنة ب

وىكذا جاءت فكرة معيارية القرار التي تسمح لمقائد أف يختار مف خلبليا نمط القيادة الملبئـ 
 ييا.   المشكمة التي يواج أوحسب الموقؼ 

 :شجرة القرار-5
أسموب  استخدموا ويوتف ، جاغوفروـأف  إلى) 240، ص 1989(يشير أحمد صقر عاشور    

لتوضيح كيفية اختيار نمط القيادة المناسب وفقا لنوع الموقؼ  )Arbre de décision(القرار شجرة 
كؿ منيا بالنمط القيادي ف شجرة القرار مف مجموعة مف المسارات ينتيي الذي يواجيو القائد، وتتكوّ 

الملبئـ لمزيج خصائص الموقؼ، ويتمـ الانتقاؿ عبر مسارات الشجرة مف خلبؿ الإجابة عف الأسئمة 
ضح بناء شجرة القرار ) والشكؿ التالي يو 240 ص 1989(عاشور، كما يوضحو المحددة لأبعاد الموقؼ

 .في القيادة
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 (198، ص 1989عف عاشكر، ) داريةلمنظرية المعيارية لمقرارات الإ كفقان : شجرة القرار (6)شكؿ رقـ

يلبحظ مف الشكؿ أنو يجب الإجابة عمى كؿ سؤاؿ مف الأسئمة المعبرة عمى أبعاد الموقؼ مف 
الذي ينبغي اتباعو، والذي رمز إليو بأرقاـ تعبر عف  النمط إلىاليسار، وىذه الإجابات تقود  إلىاليميف 
  القيادية الخمسة. الأنماط

 :داريةتقييـ النظرية المعيارية لمقرارات الإ-
 ما يمي: إلى) 270، ص 2001(حسف  يةاو ور ) 200، ص 1989(يشير أحمد صقر عاشور 

كؿ مطمؽ، إلّا أف اتساؽ النمط بالرغـ مف أف النظرية لا تضمف نجاح النتائج المترتبة عمى القرار بش-
القيادي مع ما تقدمو النظرية يزيد مف احتماؿ النجاح، حيث تنخفض نسبة الأخطاء الموجودة في 

 . داريةالممارسات الإ

 نعـ

 نعـ

 نعـ

 نعـ نعـ نعـ

 نعـ

 لا

 لا

 لا

 لا

 لا

 لا

2 ،
3 ،

4،5   

 النمط الأوؿ-1
النمط الثاني -2
 النمط الثالث-3
 النمط الرابع-4
 النمط الخامس-5
 

 نعـ

 نعـ

 نعـ نعـ نعـ

 نعـ
 نعـ

 نعـ
 نعـ

 لا
 لا

 لا

 السؤاؿ الأوؿ
 ةىؿ يمثؿ معيار الكفاء

معيارا معيارا معيارا معيارا
 ىاما؟
 

 السؤاؿ الثاني

ىؿ المعمومات المتاحة لمقائد تكفي 
 لصنع قرار عاؿ الكفاءة

 لا
 لا

 لا

 لا لا

 لا

 لا
 لا

1 ،8 ،

0 ،3 ،

3 

1 ،

8 ،

0 ،

3 

1 ،

8 ،

0 

8 ،

0 ،

3 

4 ،
5 4 

5 

3 

 السؤاؿ الثالث
ىؿ المشكمة واضحة لمقائد مف حيث أبعادىا 

 صرىا؟وعنا
 

 السؤاؿ الرابع
ىؿ يعتبر ** المرؤوسيف لمقرار عنصرا حيويا 

 وحاسما في تنفيذه
 

 السؤاؿ الخامس
ىؿ ىناؾ تأكد نسبي أف انفراد القائد 

 يصنع القرار سيمقى قبولا مف المرؤوسيف
 

 السؤاؿ السادس
يتبنى المرؤوس الأىداؼ التنظيمية التي  ىؿ

 يراد الوصوؿ الييا مف صنع القرار؟
 

 السؤاؿ السابع
ىؿ ىناؾ احتماؿ ** نزاع وتعارض بيف 

 المرؤوس نتيجة لمقرار المتخذ؟
 

5 
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 قدراتيـ وحاجاتيـ)(تسقط النظرية الكثير مف المتغيرات الموقفية اليامة المتعمقة بخصائص المرؤوسيف -
الحوافز التي يجب توفيرىا لممرؤوسيف) رغـ أىميتيا في التأثير في (د وجوانب ىامة مف سموؾ القائ

الكفاءة والقبوؿ، كما أف ىذه النظرية لـ توضح كيؼ يمكف تحقيؽ المعياريف: كفاءة القرار وقبوؿ  معياري
 المرؤوسيف لو.

يلًب في كؿ فضلًب عف أف ىذه النظرية لا تعطي بياناً بالسموؾ الذي ينبغي عمى القائد ممارستو تفص-
 المقترحة التي تحتوييا النظرية. الأنماطنمط مف 

 ي  ة:َظزيت   رة حي ة  نق.5 

بنظرية النضج الوظيفي  أيضا) Life-cycle of leadership(تدعى نظرية دورة حياة الفرد 
)  P.Hersey & K.Blanchard,1967(لمعامميف والتي طوّرىا كؿ مف بوؿ ىيرسي وكينيث بلبنشارد 

 والعمؿ، الأفرادب الاىتماـ محوري إلى وبالإضافة. القيادة نظريات في التحولات أبرز كأحدتعد والتي 
 المرؤوسيف امتلبؾ يعني والذي المرؤوسيف لدى النضج درجة عف يعبر ثالثاً  محوراً  النظرية ىذه أضافت
 معينة مياـ لأداء اً نضج لمفرد يكوف أف يمكف حيث المحددة، الميمة بموغ أو إنجاز عمى والقدرة الرغبة
 .أخرى مياـ لأداء النضج في وقصوراً 

والافتراض الأساسي لمنظرية ىو أف النمط القيادي الأفضؿ يختمؼ تبعاً لنضج المرؤوسيف، وىو 
آخر ويكيفو حسب درجة نضج المرؤوسيف، ليذا  إلىما يتوجب عمى القائد أف ينتقؿ مف نمط قيادي 

 أيضاوعرفت ىذه النظرية  (in Jacquelin & al.,1980,p272) يادةسميت ىذه النظرية بدورة حياة الق
 ).Hersey-Blanchard situationnal leadership theoryباسـ 

وتقوـ نظرية ىيرسي وبلبنشارد عمى أساس قدرة القائد عمى تعديؿ أسموبو القيادي بناء عمى 
تقترح نظرية عة أساليب قيادية. كما جاىزية واستعداد المرؤوسيف لأداء مياميـ حيث يمكف استخداـ أرب

 دورة حياة القيادة أربعة مراحؿ لنضج المرؤوسيف كما ىي ممثمة في الجدوؿ التالي:
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 ( 26، ص 2004عف عباس، )مراحؿ نضج المرؤكسيف كفقان لدكرة حياة القيادة : (6)         

 
 4النضج  مرحمة 3النضج  مرحمة 2النضج  مرحمة 1النضج  مرحمة

 درة الفرد عمى العمؿق
 ))لديو المعرفة كالميارة اللازمة

 غير قادر
 

 قدرة متوسطة
 

 قدرة عالية
 

 قادر
 

 رغبة الفرد في العمؿ
)لديو قدر كاؼٍ مف الثقة 

 )كالالتزاـ
 راغب غير راغب

 رغبة متدنية
 

 راغب
 

 (غير مضموف) 
 (موثوؽ بو)

 
 (غير مضموف)

 
 (موثوؽ بو)

 

 
والنضج الوظيفي تنبثؽ أربعة أنماط لمقيادة، حيث  الأفرادتماـ بالعمؿ، الاىتماـ بوبناء عمى أبعاد: الاى

 يغير القائد مف نمطو تبعاً لممراحؿ التي يمر بيا نضج المرؤوسيف وىي كالتالي:
 (سموؾ عاؿٍ في التوجيو ومنخفض في المساندة)الأمر -لى: التكجيوك المرحمة الأ -1      

لمباشر ولا ييتـ كثيراً بالعلبقات، حيث يحدد المياـ ويصدر تعميمات يركز القائد عمى التوجيو ا
دقيقة بشأنيا والتي سوؼ يقوـ بيا الفرد الذي يكوف موظفاً جديداً في عممو، فيكوف غير قادر عمى القياـ 
بالأعماؿ وتكوف درجة استعداده لتحمؿ المسؤولية محدودة، يمارس ىذا النمط عندما يكوف النضج 

 .والرغبة الميارة فينخفضاً الوظيفي م
 (سموؾ عاؿٍ في التوجيو والمساندة)البيع -الإقناعالثانية:  المرحمة-2   

ثارة حماسيـ  يواصؿ القائد توجييو ومراقبتو لتنفيذ المياـ، لكنو يركز عمى تعزيز إرادة المرؤوسيف وا 
نمط خصوصاً مع المرؤوسيف وتشجيعيـ، كما يعتمد عمى تأييد رأييـ عند اتخاذ القرار، يمارس ىذا ال

الذيف لدييـ نوع مف الميارة لكف لدييـ رغبة ولو أنيا غير كافية لأنيـ ليسوا مستعديف لتحمؿ المسؤولية 
 تحفيز. إلىلوحدىـ وما زالوا بحاجة 

 (سموؾ منخفض في التوجيو وعاؿٍ في المساندة)المشاركة  :المرحمة الثالثة-3  
توجيياً مف المرحمة السابقة ولكنو لا يزاؿ مشجعاً، فيو لا يقدـ تعميمات القائد في ىذه المرحمة أقؿ    

محددة لمرؤوسيو لتنفيذ المياـ بؿ يساعدىـ عمى إيجاد الحموؿ بأنفسيـ عف طريؽ مشاركتيـ باتخاذ 
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 بعض يفتقروف أنيـ غير بالعمؿ القياـ عمى القدرة لدييـ المرؤوسوف يكوف عندما النمط ىذا يمارس القرار
 .مسؤولياتيـ لزيادة نتيجة والأماف النفس في الثقة إلى شيءال
 (سموؾ منخفض في التوجيو والمساندة)التفكيض  :الرابعة المرحمة-4  

 يكوف القائد مجرد استشاري إذ يوكؿ تماماً مسؤولية اتخاذ القرار وحؿ المشكلبت لمرؤوسيو.
لمقياـ بالعمؿ ويرغبوف في تحمؿ  والمرؤوسوف في ىذه المرحمة قد اكتممت قدرتيـ واستعدادىـ

 اة القيادةيوضح أنماط القيادة وفقاً لنظرية دورة حيالشكؿ التالي المسؤوليات. و 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عف بدرم، )القيادة دكرة حياة  : يمثؿ مخطط        
 (176، ص 2002

 
 )175ص ، 2002بدرم،( أنماط القيادة كفقان لنظرية دكرة حياة القيادة :(7)شكؿ رقـ 

 
مرحمة  إلى) 1أف مستوى النضج لدى المرؤوسيف ينتقؿ مف مرحمة ( الشكؿ السابؽيتضح مف 

التفويض (المرحمة  إلىلى) و ) وتبعا لذلؾ يتـ انتقاؿ أسموب القيادة لدى القائد مف التوجيو (المرحمة الأ4(

 

 

 مستكل نضج المرؤكسيف

 منخفض أسموب توجييي (الاىتماـ) بالعمؿ   مرتفع

 مرتفع

 

 أسموب مساند
 اـ بالعامميفالاىتم

 

 

 منخفض

(      3) 
           ض

               

(      2) 
            

               

(      4) 
           ض

               

(      1) 
            

               

 توجييي تفويضي 

 تدريبي مساند

                                              ض
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(المرحمة الثالثة) ليحدث في النياية لا (المرحمة الثانية) ثـ خفض التوجيو أو الرابعة) وذلؾ بزيادة المساندة 
 خفض المساندة والتوجيو لأنو يصبح بإمكاف المرؤوس توجيو ومساندة نفسو أي لـ يعد في حاجة لمقائد.

) أنو عندما يتوافؽ سموؾ 143، ص 2000() وعبد الوىاب 278، ص 1999(ويذكر العلبؽ 
أداء أعمى مف قبؿ التابعيف، حيث يمكف  القائد مع مستوى الاستعدادات مف قبؿ التابعيف فإنو سينتج

 التالية: الأنماطوصؼ السموكيات القيادية المعتمدة في كؿ نمط مف 
 يحدد المشكمة ويحدد الحموؿ ويعمف القرار لممرؤوسيف مف أجؿ تنفيذه مف قبميـ (1القائد الإخبارم)-أ 

ير مجد، لذا لا يمنح أيّ مجاؿ ويشعر القائد بأف إشراؾ المرؤوسيف في عممية صنع القرار غير ميـ وغ
 لممشاركة.

إقناع  لةاو محىو الذي يتحمؿ مسؤولية تحديد المشكمة وصنع القرار النيائي مع  (2القائد)-ب
مف قبؿ المرؤوسيف عندما يعمف قراره  مةاو مقالمرؤوسيف بقبوؿ القرار، ويتفيـ القائد بأنو لابد أف تكوف 

قناعيـ مةاو المق لتقميؿ طرؽ عف البحث ؿاو يح لذلؾ عمييـ  .وا 
يحدد المشكمة، يستشير المرؤوسيف لمحموؿ المحتممة، ومف ثـ يعطي القرار  (3)راك المشالقائد -ج

النيائي ويفيـ القائد ضرورة استقاء أفكار مف المرؤوسيف، ويعتقد بأف ذلؾ يزيد في التزاـ المرؤوسيف 
 ودعميـ النيائي. 

ثـ يشرؾ المرؤوسيف في صنع القرار النيائي، ويفوّض القائد يحدد المشكمة، ومف  (4القائد المشارؾ)-د
المرؤوسيف، ويعتقد القائد بأف المرؤوسيف قادريف عمى صناعة  إلىالمسؤولية الخاصة بصنع القرار 

القرارات ذات الجودة، ويرغبوف بعمؿ كؿ ما ىو صحيح، كما يعتقد القائد بأف الموارد البشرية ستكوف 
 .  ليـ ممنوحة القرار صنع صلبحية تكوف دماعن جيّدمستثمرة بشكؿ 
إف المقصود مف  إلى) 65، ص 2009) و(العمري، 142، ص 2000عبد الوىاب، (ويشير 

الرغبة في إنجاز  أوالاستعداد ىو مدى قدرة العامميف عمى إنجاز المياـ وتوفر الخبرة لدييـ  أوالجاىزية 
لقدراتيـ وقابميتيـ للؤداء بشكؿ صحيح. فإذا كانت العمؿ وتحمؿ المسؤولية ومدى إمكانية الاطمئناف 

امر و ) ىو الأنسب حيث يقوـ القائد بإعطاء الأTelling(امر و الجاىزية منخفضة فإف أسموب إصدار الأ
الصريحة والمحددة والدقيقة لما يجب عممو بالضبط. أما إذا كانت جاىزية المرؤوسيف متوسطة فإف 

 ) Selling(أسموب البيع 



 الثاني:                                                                   القيادةالفصؿ 

104 
 

فضؿ حيث أف المرؤوسيف يتصفوف بنقص في الميارات والقابميات ولكف لدييـ رغبة ىو الأ
تفسير قراراتو ويوضحيا. أما إذا كانت جاىزية  إلىبالعمؿ ويمكف الاطمئناف إلييـ، فيضطر القائد 

) يكوف الأكثر فاعمية، حيث أف المرؤوسيف لدييـ Participatingالعامميف عالية فإف أسموب المشاركة(
بعض التوجيو مف قبؿ القائد. وعندما  إلىبميات وخبرات ولكف لا يمكف الاطمئناف إلييا فيـ بحاجة قا

) ىو الأصمح، حيث ىناؾ Delegatingتكوف جاىزية العامميف عالية جداً فإف أسموب التفويض(
 استعداد لتحمؿ المسؤولية.  

  (65، ص 2009عف العمرم، )مضمكف نظرية ىيرسي كبلانشارد  :(8)شكؿ رقـ 
 حياة القيادة:تقييـ نظرية دكرة -

القيادية الأربعة يساعد المسؤوليف عمى تحديد النمط القيادي  الأنماطإف استخداـ بُعد النضج في  
لمتعامؿ مع المرؤوسيف، إلّا أنو وبالرغـ مف أف ىذه النظرية قد نالت إعجاب الكثير مف الباحثيف  الملبئـ

 

 (Selling)بيع 
 تفسير كتكضيح القرارات

 بعدـ القدرةيتصؼ المرؤكسكف 
 كلكف لدييـ الرغبة كالاطمئناف

 (Participating)مشاركة 
 الأفكارتقاسـ كمشاركة 

 يتصؼ المرؤكسكف بالقدرة
 كعدـ الرغبة كالاطمئناف

 )Telling( امرأك إصدار 
يتصؼ المرؤكسكف بعدـ القدرة 
 كعدـ الرغبة كعدـ الاطمئناف

 (Delegating)تفكيض 
 يتصؼ المرؤكسكف بالقدرة

بة كالاطمئنافكالرغ  
     عاؿ                             موجو                           منخفض                          
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يمثؿ أحد متغيرات الموقؼ، وتتجاىؿ بذلؾ  في الواقع العممي إلّا أنيا ركزت عمى نضج العامميف الذي
إىماليا خصائص القائد، كما أف الموقؼ وحده لا يمثؿ العامؿ  إلىالمتغيرات الموقفية الأخرى، إضافة 

ذوي القدرات القيادية والقادريف عمى مجابية تمؾ المواقؼ  الأفرادالأساسي في ظيور القيادة، إذ أف توافر 
ظيور نظريتي بدائؿ القيادة والقيادة الذاتية  إلى، وىذا ما دعا أيضايادة لو دوره في ظيور ونجاح الق

 المتيف ركزتا عمى المرؤوس في تفسير القيادة.
 :س  نه نه ف   -َظزيت  نًض ر.6

روبرت  أف )66-65، ص ص 2009العمري، (الوارد في ( Robbins,2003) يذكر روبنز
وأساسيا ىو أف القائد  *اليدؼ-ظرية المسار) طوّر نظرية تعرؼ باسـ نR.House,1977( ساو ى

سواء أكانت  الأىداؼ إلىىو الذي يستطيع رسـ مسارات واضحة لممرؤوسيف بغرض الوصوؿ  الأفضؿ
 أىداؼ شخصية ليـ، وذلؾ لتحفيزىـ ومساعدتيـ عمى سموؾ ىذه المسارات.  أوأىداؼ المنظمة 

عقبات مف ىذه المسارات، وبالتالي يصموف أف المرؤوسيف يمكنيـ إزالة ال إلىوتشير ىذه النظرية 
إنو يجب عمى المديريف أف يكونوا مرنيف ويتحركوف ضمف أربعة أنماط  ساو ىأىدافيـ. ويعتقد  إلى

 قيادية ىي:
 ): Directive leadership( قيادة تكجييية-1 

 ورقة  أولة توجيو ومعرفة ماذا وكيؼ ينجز العمؿ وضرورة وضع معايير جدو  إلىيحتاج المرؤوسوف    
 عمؿ واضحة.

 ): Supportive leadership( قيادة مساندة-2 
بيف أعضاء المجموعة ومد جسور الصداقة  اةاو المساليدؼ ىو جعؿ العمؿ أكثر متعة مف خلبؿ    

   والاحتراـ والاىتماـ بالعامميف كافة دوف التمييز بينيـ.
 ): Achievement-Oriented leadership( قيادة متكجية نحك الإنجاز-3
  

                                                           
* *La théorie de Robert House est connue sous le nom de Path-Goal leadership theory ou la 

théorie du cheminement critique de House. 

  House et Mitchell(1974) décrivent quatre styles de leadership : 1-le leadership de soutien. 

   2-le leadership directif. 3-le leadership participatif. 4-le leadership orienté vers les 

objectifs. 
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توضع ىنا أىدافاً تثير التحدي مع توقع أداء عاؿٍ ومواجية تحسيف مستمر للؤداء مع إظيار الثقة 
 .الكاممة ووضع معايير أداء مرتفعة

  :(Participative leadership) قيادة تشاركية -4
احاتيـ واعتمادىا تقوـ عمى أساس دمج العامميف في عممية اتخاذ القرار واستشاراتيـ، وطمب اقتر   

اتخاذ القرارات في إطار ىذه النظرية التي يفترض فييا استخداـ الأسموب القيادي المناسب لمموقؼ  في
 :سهىكياث زائدة، وانشكم انتاني يىضخ مضمىن اننظريت أوأعمال  مع تجنب حصوؿ

 

 

 
 
 
 
 
 

 
  

 
 

 
 (66، ص 2009عف العمرم، )س أك اليدؼ لي-دكر القائد في نمكذج المسار :(9)شكؿ رقـ 

اليدؼ والتي تؤثر في سموكيات -أما العوامؿ الموقفية التي تـ الأخذ بيا وفقاً لنظرية المسار
نجازىـ لما ىو مطموب منيـ فيي   الخصائص الشخصية لممرؤوسيف والخصائص البيئية).(المرؤوسيف وا 

 أولموقؼ سواء مف حيث خصائص المرؤوسيف ويتخذ السموؾ القيادي الملبئـ وفقاً لاعتبارات ا
 خلبؿ وسموكيات القائد وتأثيراتيا في أداء المرؤوسيف مف ويمكف توضيح العوامؿ الموقفية ،بيئة العمؿ

 :التالي الشكؿ

                          آ 

                      ؤ        ف 

           ؤ                          
                        

                                  

     ؤ    

            ؤ                                  

                 

                               ؤ     

                      ؤ                      

                       ؤ    
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 (67، ص 2009عف العمرم، )س أك العلاقات المكقفية في نظرية ى :(10)شكؿ رقـ 

 .كنظرياتو عمى المرؤكسمرتكز ؿ الأك: التنرابعان 
جانب أىمية  إلىؿ الموقفي خطوة جيّدة نحو إبراز أىمية المرؤوسيف في كؿ المواقؼ أو حقؽ التن  

) Subordinate-centered approach(ؿ المرتكز عمى المرؤوس أو الموقؼ وسموؾ القائد، إلّا أف التن
ـ معينة والذي يكوف بديلًب لمقائد. يقوـ عمى اعتبار أف المرؤوس ىو القائد في حالات ومواقؼ وميا

 إلىويلبحظ مف النظريات السابقة أنيا نصت عمى أف فاعمية القيادة مصدرىا القائد نفسو، وىذا ما أدى 
ظيور نظريات تفترض بأف فاعمية القيادة تأتي أحياناً مف مصادر أخرى غير القائد، فقد تأتي فاعمية 

قد تأتي مف العامميف أنفسيـ، وعميو فقد انبثقت  أوالمؤسسة القائد مف أشكاؿ مختمفة للؤنظمة داخؿ 
 نظريتاف ىما:

 

 َظزيت ب   م  نقي  ة: .1 
) بزعامة ستيفف كير Substitutes for leadership theory(تقترح نظرية بدائؿ القيادة   
، انقائد، ونيس انمؤسست في اننظاو هى انمؤسست نجاح مصدر أن (S.Kerr & J.M.Jermier,1978وف جيرمي(وج

ويمكف اعتبار أفكار ىذه النظرية ومبادئيا متناقضة تماماً مع نظرية السمات والسموؾ في القيادة، حيث 
وجود عوامؿ تتعمؽ بخصائص المرؤوسيف  إلىبعيف الاعتبار سمات وسموؾ القائد، وتشير  لا تأخذ

       ص              ؤ    

1-        

 2-        

              
    ك       

1-       

 2-      

        لإ    -3 

     ك-4
               ص        

1-             

                  لا    -2 

 3-             



 الثاني:                                                                   القيادةالفصؿ 

108 
 

ي بعض المواقؼ توجد ظروؼ والمياـ والخصائص التنظيمية، إذ تقوـ ىذه النظرية عمى أساس أنو ف
أخرى تمعب دوراً أكبر في نجاح القيادة وفاعميتيا بغض النظر عف شخصية القائد وسموكو، حيث تبيّف 
أف بيئة العمؿ ومرونة النظاـ في المؤسسة مف خلبؿ عمؿ العامميف كفريؽ متماسؾ بميارات وكفاءات 

 (.33ص  ،2015عف كاعر، )عالية تجعؿ دور القائد وتأثيره قميلًب 
لة لمقائد لإجراء أو ) أف عدـ مرونة ثقافة المؤسسة قد تحبط أيّ مح2008ويرى فواز مرعي(

عمميات التغيير اللبزمة، وبالتالي تقمؿ مف فاعمية تأثيره في المرؤوسيف، وأف النظاـ القائـ في المؤسسة 
 كؿ التالي يوضح ذلؾ:والش(، 31، ص 2008مرعي، )يكوف أكثر تأثيراً في الأداء مف القائد وسموكو 

 
 

 
 
 

  
 
 

 (33، ص 2012عف محسف، )بدائؿ القيادة  :(11)شكؿ رقـ 
) يوضح الشكؿ السابؽ وجود 35-34، ص ص 2012(ونقلًب عف عبد العزيز براؾ محسف 

لذي يمارسو القائد تُحدث تأثيراً معادلًا لمتأثير ا إلىعوامؿ أخرى مؤثرة في فاعمية عممية القيادة إضافة 
 القائد عمى مرؤوسيو أي يمكنيا أف تحؿ محؿ القيادة الرسمية وتحيد تأثيرىا وتتمثؿ ىذه العوامؿ في:

 خصائص المرؤكسيف:-1 

 ؤوسٌنخصائص  لمر

 (                                 لا   لا   )

 خصائص تنظٌمٌة

)                                           ( 
 خصائص  لمهام

(                            ) 

 تحٌ   لتأثٌر +تحل محل 

 ب  ئل  لقٌا ة

  لقٌا ة  لرسمٌة
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) قدراتيـ، الخبرات المتوفرة Subordinate characteristics(وتشمؿ خصائص المرؤوسيف 
ؾ العوامؿ في المرؤوسيف بدرجة أكبر كمما لدييـ، التدريب ونزعتيـ الاستقلبلية، حيث كمما توافرت تم
 .القيادة الرسمية إلىأصبح بإمكانيـ قيادة أنفسيـ بشكؿ أفضؿ وقؿ احتياجيـ 

 خصائص المياـ:-2
) درجة نمطية المياـ التي يكمؼ بيا Task characteristics(وتتضمف خصائص المياـ 

كمما زادت نمطية المياـ وتوافرت المرؤوسوف ومدى توافر المعمومات اللبزمة عف تمؾ المياـ، ف
 حاجتيـ مستوى وانخفض مياميـ إنجاز بإمكانيـ كاف كمما كاؼٍ، بشكؿالمعمومات المطموبة لإنجازىا 

 .الرسمية القيادة إلى
 خصائص تنظيمية:-3

درجة رسمية  إلى) Organizational characteristics(وتشير الخصائص التنظيمية 
التنظيمية بالنسبة لممرؤوسيف،  الأىداؼة في المؤسسة ودرجة وضوح الخطط و الإجراءات والقواعد المطبق

التنظيمية  الأىداؼ، كمما كانت الأىداؼفكمما زادت درجة رسمية القواعد والإجراءات ووضوح الخطط و 
 القيادة الرسمية. إلىوبالتالي ينخفض احتياجيـ  أكثر تحديداً بالنسبة لممرؤوسيف

 قيادة:تقييـ نظرية بدائؿ ال-
) أنو في حالات كثيرة قد 33، ص 2015) الوارد في (واعر، 2011(يذكر نجـ عبود نجـ 

عندما يكوف  أوحتى بدوف أىمية، كما ىو في الحالات الروتينية  أومياـ  أوتبدو القيادة بدوف دور 
مطموب في عممو المرؤوس مؤىلًب تأىيلًب عالياً تجعمو ىو الأقدر والأكفأ عمى تحديد السموؾ والإجراء ال

بما فييـ القائد. إف ما يجعؿ بدائؿ القيادة ممكنة في الوقت الحاضر ىو أف العامميف  الآخريفأكثر مف 
 عمميـ أداء في بحرية التصرؼ عمى أكبر قدرة يعطييـ مما وتخصصاً، وتدريباً  أصبحوا أكثر تأىيلبً 

 .خوؼ دوف الخاصة وبطريقتيـ
 

 َظزيت  نقي  ة  نذ تيت:.2

أف نظرية القيادة الذاتية  إلى) 33، ص 2015) الوارد في (واعر، 2008(يشير فواز مرعي      
)Self-leadership theory(*  ترتكز عمى المسؤولية الفردية لممرؤوسيف في تطوير أعماليـ بما يلبئـ

                                                           
* Le concept de self-leadership ou de l’auto-leadership fut introduit dans les années 1980 
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 طويرت عمى ويساعدىـ الذاتية، القيادة عمى المرؤوسيف تشجيع عمى القائد يعمؿ إذ المؤسسة، أىداؼ
 المرؤوس يمنح حيث )Empowerment (التمكيف: ىما ىامتيف تقنيتيف عمى بالاعتماد الذاتية الرقابة ميارات

المرؤوس بعد تزويده بالميارات  إلىصلبحيات تنتقؿ بموجبيا مسؤولية رقابة سموؾ العمؿ مف القائد  
) بمعنى أف Role modeling(ج والأدوات والمعمومات والدعـ. أما التقنية الثانية فيي الدور النموذ

الدور القدوة ذا فائدة أكبر عند العامؿ إذا شعر أنو مرتبط  تكوف القدوة في السموؾ المطموب، وعادة يكوف
 زيادة الأجر مثلًب. أوبمخرجات إيجابية كالترقية 

ا إف القيادة الذاتية ىي أف يقود المرؤوسوف أنفسيـ مف خلبؿ تمكينيـ بطريقة تضمف أف يمارسو 
عمميـ بطريقتيـ الخاصة بما يحقؽ النتائج المرجوة، حيث أف العامميف في حالات كثيرة ىـ الأكثر معرفة 
وخبرة بالعمؿ الذي يؤدونو مف غيرىـ، وبالتالي ىـ الأكثر قدرة عمى تحديد طريقة إنجازه. فالعامموف 

 القياـ يمكف لا ما وىذا الفورية، ـاستجابتي تتطمب التي لمزبائف والمتغيرة المختمفة الطمباتيتعامموف مع 
 .الذاتية القيادة ممارسة بدوف بو

 الأساسية) أنو يمكف تحديد الافتراضات 85-84، ص ص 2011ويذكر نجـ عبود نجـ (
 لمفيوـ القيادة الذاتية كما يمي:

 أف القيادة الذاتية يمكف تعمميا ولذا فيي ليست محصورة عمى أفراد دوف آخريف.- 
نما  دارةبمديري الإ أوالعميا  دارةالذاتية لا تتعمؽ فقط بالمديريف التنفيذييف في الإ أف القيادة-  الوسطى وا 

 بجميع العامميف. أيضا
 
 تقييـ نظرية القيادة الذاتية:-
) أف نظرية القيادة الذاتية 33، ص 2015) الوارد في (واعر، 2011(يرى نجـ عبود نجـ   

ؿ الذي يرتكز بالأساس عمى المرؤوس يجب أف تتاح لو الفرصة أو تختمؼ عف النظريات الأخرى، والتن

                                                                                                                                                                                   

Par Charles Manz. Le self-leadership est le processus de l’influence de soi-même afin d’établir  

la libre direction De soi-même et de stimuler la motivation nécessaire pour l’effectuer. La 

théorie de self-leadership est fondée sur quatre branches théoriques : La théorie cognitive 

sociale (Albert Bandura et le concept d’auto-efficacité) 

 La théorie de l’auto-régulation (Carver et Scheier), la théorie de l’auto-détermination 

(Edwin Deci et le concept de motivation intrinsèque), la théorie de l’auto-réalisation (David 

MC Clelland et le concept « N Ach ». 



 الثاني:                                                                   القيادةالفصؿ 

111 
 

 تضمف لأنيا والتطور بالتوسع الآخذ المدخؿ ىي الذاتية القيادة أف ويبدو فعّالًا، ذاتياً لأف يكوف قائداً 
 وتحقيؽ الزبائف لحاجات والسريعة الفعّالة الاستجابة تحقؽ التي وىي العامميف، وخبرات قدرات استخداـ
 التركيز أف غير المختمفة، الحالات أو الطمبات معالجة عند مرة كؿ في القيادة إلى الرجوع دوف ـرضاى
 حاسـ دور ليا الأخرى ىي القائد فخصائص القيادة، لتفسير كاؼٍ  غير وحده الموقؼ أو المرؤوس عمى
 وىذا القيادة، حقيقة بتفسير الكفيلبف وحدىما القائد سموؾ ولا الموقؼ لا بمعنى المواقؼ، تمؾ مواجية في
 التفاعمي ؿاو التن ىو آخر نظري ؿاو تن ظير بذلؾ ،ليفاو التن ىذيف بيف التوفيؽ لوفاو يح الباحثيف جعؿ ما
  .لذلؾ فعؿ كرد

 .التفاعمي كنظرياتو ؿاكالتنخامسان: 
أف القيادة عممية تفاعؿ اجتماعي  إلى) 2003يشير مصطفى أبو زيد فيمي وحسيف عثماف ( 
 بذلؾ وىي أخرى، جية مف الموقؼ وطبيعة جية، مف لمقائد الشخصية السمات مف كؿ بيف طتقوـ بالرب

 الشخصية السمات بيف التفاعؿ القيادة نجاح يستمزـ حيث والموقفي، الفردي السابقيف ليفأو التن بيف تجمع
 وبناء العاممة، بالمجموعة منيا تعمؽ ما لاسيما الكمي القيادي بالموقؼ المحيطة المتغيرات وجميع لمقائد
 بيما العبرة بؿ القيادة ظيور في تأثير وحدىما لمقائد الشخصية السمات ولا الموقؼ فلب ذلؾ عمى
 .جميعاً 

  نُظزيت  ن ف عهيت:.1

) أف القيادة 34، ص 2015واعر، () الوارد في 2006يذكر عمي أحمد عبد الرحماف عياصرة(
) تعتبر عممية تفاعؿ اجتماعي بيف عدد مف The interactional theoryوفقاً لمنظرية التفاعمية (

المتغيرات الرئيسة وىي: السمات الشخصية لمقائد، عناصر الموقؼ، متطمبات وخصائص الجماعة 
المقادة، لذا فإف ىذه النظرية ترى أف ظيور القيادة رىف بمدى التكامؿ والتفاعؿ بيف ىذه المتغيرات، 

التفاعؿ مع مرؤوسيو في موقؼ ما.  التي يبذليا القائد في ويتوقؼ نجاح ىذه النظرية عمى الجيود
 فالقيادة تتوقؼ عمى شخصية القائد والموقؼ والتفاعؿ بينيما.

القيادة في نظر أنصار  ) أف60-59، ص ص 2010(قنديؿ وفي ضوء ذلؾ يرى علبء محمد سيّد 
 ؿ مف بينيا ما يمي:النظرية التفاعمية عممية معقدة متكاممة تتفاعؿ فييا مجموعة مف العوام

 خصائص القائد الشخصية، الحاجات، الدوافع، التجارب السابقة والتعميـ.-
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 خصائص المرؤوسيف الشخصية، الحاجات، الدوافع، التجارب السابقة، التعميـ والتوقعات.-
 طبيعة العمؿ، طبيعة الجماعة والعوامؿ التنظيمية.-
 السموكية لمقائد.    الأنماط-

 عم بيٍ  نق      لأعض  :َظزيت  ن ف .2
افترضت معظـ النظريات في القيادة أف القادة يعامموف مرؤوسييـ بنفس الدرجة مف الاىتماـ،    
 أف القادة يستخدموف نمطاً قيادياً متجانساً مع جميع المرؤوسيف. وجاءت نظرية التفاعؿ بيف القائد أيّ 

 )VDLلتي ذكرت في نظرية(ا-*) Leader-Member Exchange Theory :LMX(والأعضاء 
) وفي نظرية أدورا القائد لكشماف Dansereau,Graen & Haga,1975(لدنسرو وقرايف وىاجة 

بافتراض مختمؼ، حيث تفترض -)Graen,1976) وعند قرايف(Cashman & Graen,1975(وجرايف 
ابية خاصة مع أنو بسبب ضيؽ الوقت وضغوط العمؿ التي يتعرض ليا القائد، فإنو يطوّر علبقات إيج

المشرفيف،  أوالمستشاريف  أومجموعة صغيرة ومحدودة مف مرؤوسيو الذيف يمعبوف أدوار المساعديف 
) حيث يحظى أعضاؤىا In-group members(وتشكؿ ىذه المجموعة أعضاء المجموعة الداخمية 

أعضاء المجموعة  في اتخاذ القرار. أما بقية الأعضاء فإنيـ يشكموف بثقة القائد واىتمامو ومشاركتو
 ) الذيف يحصموف عمى جزء قميؿ مف الوقت واىتماـ القائد.Out-group members(الخارجية 

) أف ىذه النظرية تفترض بأف 35، ص 2015) الوارد في (واعر، 2008(ويرى فواز مرعي 
 كبير اـوانسج العمؿ عف والرضا الأداء مف عالية مستويات بتحقيؽ يمتازوف الداخمية المجموعة أعضاء

 .الخارجية المجموعة بأعضاء مقارنة المؤسسة ثقافة مع
 القيادة بنظرية عرفت التي والأعضاء القائد بيف التفاعؿ نظرية أف إلى الباحثيف بعض ويشير

 في ذكرىا الذي جرايف جورج إلى تعود (A vertical dyad theory) الرأسي الترابط بنظرية أو الثنائية
 كتابو

«A vertical dyad linkage approach to leadership within formal 

organizations : 

A longitudinal investigation of the role making process, organizational 

behavior and human performance ».   

 كجماعة القائد مع علبقاتيـ في المرؤوسيف إلى تنظر التي التبادلية لمنظرية تطويراً  تعتبر والتي
  .واحدة
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 الترابط بنظرية سميت لذا مرؤوس، وكؿ القائد بيف العلبقة عمى فتركز الثنائية القيادة نظرية أما
 .الرأسي

 ومميّزة فريدة علبقات ينمي بؿ واحدة، بطريقة المرؤوسيف مع يتعامؿ لا القائد أف *قرايف ويرى
 .مرؤوس وكؿ القائد بيف رئيسة ثنائية علبقات ظيور إلى يؤدي مما حدا، عمى مرؤوس كؿ مع لمتعامؿ

 القائد بيف المتبادلة العلبقات أنواع تكوف) 46 ص ،1990 العمار،( في الوارد قرايف ويذكر  
 :التالي النحك عمى والأعضاء

 :الجماعة-داخؿ المتبادلة العلاقات-أ
 المشترؾ والحس بادليفالمت والاحتراـ بالثقة القائد وبيف بينيـ العلبقة تتميّز المرؤوسيف بعض ىناؾ
 والشكؿ القائد، جماعة داخؿ يجعميـ مما المنظمة، اتجاىو الالتزاـ لدييـ يولد ما وىو الواحد، بالمصير
 .القائد جماعة أعضاء فقط ىما مثلب) 5ـ ،1ـ( المرؤوسيف أف يبيّف التالي
 :الجماعة خارج-المتبادلة العلاقات-ب

وىو ما يجعؿ دوره  بعض المرؤوسيف، الاحتراـ بينو وبيفالشعور بالثقة و  إنشاء يفشؿ القائد في
شراؼ امر و الأ ينفذوف ) ىـ أعضاء4، ـ3، ـ2ـف أف المرؤوسيف (والشكؿ التالي يبيّ  .مجرد رئاسة وا 

  غياب التلبحـ والتأثير بالإقناع الذي تتطمبو القيادة. إلى، مما يؤدي سمطة القائدطاعة و 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
* *la théorie LMX met l’accent sur les aspects relationnels et réciproques du leadership.         

Cette approche soutient que les leaders et les suiveurs ont la capacité de s’influencer les uns 

les autres. 

La théorie LMX conceptualise le leadership comme un processus d’interaction entre les 

leaders et les suiveurs. 

 

 

 ق
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 داخؿ الجماعة

 خارج الجماعة

 صنع الأدوار

 القيادة الثنائية القيادة التقميدية
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 (46، ص 1990العمار،  عف)لقرايف ادة الثنائية : نمكذج القي(12)شكؿ رقـ

نلبحظ مف الشكؿ أف نموذج القيادة التقميدية الذي حددتو النظريات السابقة يتميز بنمط مستقر 
وثابت لمقيادة، حيث يفترض أف القائد يعامؿ كؿ المرؤوسيف بطريقة واحدة تقريبا مما يجعميـ في نفس 

يحدد داخؿ الدائرة (ؽ) مف الشكؿ يمارس نموذجا متشابيا لمسموؾ  المستوى بالنسبة لو، فالقائد والذي
) أما في نموذج القيادة الثنائية لقريف في الجانب الأيسر مف الشكؿ 5ـ إلى 1ـ(مف  الأفراداتجاه كؿ 

فإف القائد يصنع أدوارا مختمفة في علبقتو مع المرؤوسيف فمع بعضيـ (داخؿ الجماعة) يقيـ علبقات 
 الرئاسة. إلىية، أما البعض الآخر (خارج الجماعة) فيقيـ علبقات تبادلية ىي أقرب تبادلية قياد

الدراسات صحة نظرية القيادة الثنائية لقيرف، حيث وجد أف ىناؾ علبقة بيف نوع  بعض أكدتو    
ة العلبقة الثنائية بيف القائد والمرؤوس ونتائج عمؿ ىذا الأخير، كما وجد أنو انطلبقا مف ىذه العلبق

أىمية تدريب القادة  إلىيمكف التنبؤ بدوراف العمؿ، الترقية، الأجور، ...إلخ لفترة زمنية مقبمة، كما لفتت 
 ص ،2011بكخمخاؿ، عف) الإدارييف في ميداف العلبقات الإنسانية لتحسيف العلبقات مع المرؤوسيف

65). 
ميات التفاعؿ وظيور أف القيادة تنشأ مف خلبؿ عم إلى )C.Gibb,1990(سيسيؿ جيبتشير و   

أدوار الأعضاء وتكوف معايير الجماعة والقائد ىو الذي يستطيع إشباع أكبر قدر مف حاجات الجماعة 
وفؽ ىذه النظرية ىي نتيجة تفاعؿ –وعمى ذلؾ فالقيادة . )631 ص ،1985،النيؿ يد أبسيّ  عف(المتنوعة 

دراؾ كؿ منيما اجتماعي بيف القائد ومدى إدراكو لنفسو وللآخريف ومدى إدرا ؾ المرؤوسيف لو، وا 
، ص 1995)ىشاـ طالب، المكاف الذي يجري فيو التفاعؿ بيف تمؾ العناصر  إلىلمموقؼ، إضافة 

267).  
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 (238، ص 1993العديمي،  عف) : نمكذج القيادة التفاعمية(13)شكؿ رقـ

فاعؿ الكثير مف المتغيرات المرتبطة بالقائد، أف القيادة ىي نتائج ت السابؽ نلبحظ مف الشكؿ
المرؤوسيف، الموقؼ، المنظمة والبيئة الخارجية وىذا ما يجعميا ظاىرة جد معقدة، إذ أف إىماؿ أي متغير 

نجاحيا، مما يجعمنا نعتبر أف التفسير التفاعمي  أوممارستيا قد يؤثر كثيرا في فيميا  أوفي دراستيا 
 .وواقعية لمقيادة مقارنة بالمداخؿ التي تعرضنا ليا سابقاً  لمقيادة ىو الأكثر قبولا

 
 التفاعمي: ؿاكالتنتقييـ -

، إذ داريةالتفاعمي إسياماً كبيراً في تحديد خصائص القيادة الإ ؿاو التنلقد أسيمت نظريات 
د الفردي والموقفي لأنيا ترى عدـ كفاية كؿ واحد منيما كمعيار لتحدي ليفاو التنالجمع بيف  لتاو ح

، وىي بذلؾ تبدو أكثر واقعية حيث ترى أف نجاح القيادة يرتبط بمدى قدرة داريةخصائص القيادة الإ
القائد عمى التفاعؿ مع الجماعة العاممة في موقؼ معيف. إلّا أنو وبالرغـ مف ذلؾ فالتحولات الجديدة 

أنماط جديدة مف القيادة.  إلىجة التي يشيدىا العالـ اليوـ حيث يعد التغيير السمة المميّزة لو، تجعمنا بحا
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     ى      
                

     ؤ    
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لات أو والضبط والتوجيو لمواكبة الواقع المتغير، الشيء الذي أفرز تن الإبداعفالقيادة الرشيدة قادرة عمى 
لمبحث عمى الخصائص اللبزمة لمقيادة القادرة عمى التلبؤـ مع متطمبات  داريةواتجاىات حديثة لمقيادة الإ

 ، وىو ما سنعرضو في العنصر الموالي.داريةية الإالحديثة وتحقيؽ الفاعم دارةالإ

 .في القيادةالحديثة  تجاىات: الا سادسان 
الموقفي ونظرياتو لمقيادة ركز عمى أساليب القيادة وطبيعة المرؤوسيف  ؿاو التنإف امتدادات 

، ص 2009) الوارد في (العمري، Schermerhorn,1997(وخصائص الموقؼ. ويشير شيرمييورف 
ف متغيرات الموقؼ أصبحت محدداً أساسياً قوّياً بحيث يمكف القوؿ أنيا فتحت الباب لمحديث أ إلى) 69

 أسموب قيادي مرتبط بشخصية القائد.  إلىعف عدـ الحاجة 
) أف ىناؾ بديؿ معوض لمقائد والمتمثؿ في مجموعة متغيرات موقفية Hitt,2001(ويذكر ىيت 

) إف في إطاره يوجد محايد Bolden,2004ف(تجعؿ أسموب القيادة غير ضروري. ويرى بولد
)Neutralizer وىو مجموعة متغيرات موقفية تقمص دور القيادة وتمنع القائد مف استعراض بعض (

السموكيات لمدور الشخصي لمقيادة، بحيث يصبح سموؾ القائد مرتبطاً بيذه المجموعة مف المتغيرات 
لات أكثر حداثةً لدراسة القيادة، ونستعرض أو راً عاماً لتنالموقفية، وقد مثمت ىذه التوجيات مع غيرىا إطا

 أىميا عمى النحو التالي:

 (:Charismatic and Visionary leadership) القيادة الكاريزمية كالقيادة الرسالية.1
القائد الكاريزمي ىو  أف( 69، ص 2009العمري، ) الوارد في( Gibson,2003) يرى جيبسوف    

 و قابمية لمتأثير في المرؤوسيف بالإيحاء والإلياـ لمحصوؿ منيـ عمى أداء يفوؽ التوقعات، القائد الذي لدي
ولديو رؤية مستقبؿ جذاب موعود وليس حالة آنية يمكف الوصوؿ إلييا الآف. فالقائد الكاريزمي ىو القائد 

. والقائد لديو القدرة ما ىو متوقع زاو يتجالذي لديو القدرة عمى تحفيز العامميف لمحصوؿ منيـ عمى أداء 
عمى الإيحاء والإلياـ لمعامميف، بحيث يستخدموف أقصى طاقة لدييـ، ويمتزموف تماماً تجاه المنظمة التي 

 مصالحيـ الخاصة مف أجؿ صالح المنظمة.  زيفاو متجيعمموف فييا، 
ر أف التأثي إلى )69، ص 2009(العمري،  ) الوارد فيArdichvilli,2002(ويشير أرديشفيمي 

 الكاريزمي لمقائد يظير كالآتي:
 سعداء بالانتساب إليو. الأفرادصياغة رؤية شاممة لمستقبؿ طموح يكوف -1 
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 بناء نظاـ قيمي متكامؿ يعرؼ كؿ عضو في المنظمة موقفو فيو.-2
 كسب ثقة الزبائف وودىـ وبالتالي إخلبصيـ في العمؿ بشكؿ دائـ.-3
) أنو عادة ما يكوف 70، ص 2009العمري، (في ) الوارد Moorhead,1996(ويرى مورىيد   

القائد الكاريزمي ذا شخصية قوّية ومحبوبة، وينظر إليو كبطؿ، ولديو ميارات في توضيح الرؤية القيادية 
)Visionary leadership التي تخاطب قموب وأحاسيس العامميف جاعمة منيـ جزءاً أساسياً مف بناء ( 

ما وراء الواقع والحقائؽ الظاىرة، ويساعدىـ عمى رؤية  إلىيـ ينظروف ز حدودىـ الذاتية، فأو كبير يتج
 المستقبؿ كحالة براقة ومحتممة التحقيؽ حتى لو كانت خارج إطار الجوانب الممموسة في الوضع الراىف.

لمساعدتو في إنجازىا، وتأثيره  الآخريفوالقائد الكاريزمي لديو رؤية قوّية لممستقبؿ ويستطيع تحفيز 
 طفي في المرؤوسيف كبير ويتمتع بنظرة بطولية مف ىؤلاء المرؤوسيف.العا

 إلى) 70، ص 2009العمري، () الوارد في Daft,2001) ودافت (Hill,2000(ويشير ىيؿ 
 رؤية مستقبمية.-2ثقة عالية في النفس. -1الصفات الكاريزمية التي أجمع عمييا الباحثوف وىي: 

قناعات كبيرة بالرؤية التي يطرحيا. -4. الآخريفا مفيومة مف قبؿ القدرة عمى تفصيؿ الرؤية وجعمي-3 
 يتمتع بمظير الرجؿ الذي يؤمف بالتغيير ويعمؿ مف أجمو باستمرار.-6سموؾ غير معتاد وخارؽ. -5
 حساسية عالية جداً لمتغيرات البيئية وما يحيط بو مف أحداث.-7 

 :*القيادة التبادلية كالقيادة التحكيمية.2
ظيرت  وقد التفاعمية، لمقيادة امتداداً  )Transactional leadership(تبر القيادة التبادلية تع     

الذي يؤكد أف القيادة عممية في  )Edwin Hollander,1978( ىولاندر واضح في أعماؿ ادويف بشكؿ
يعطي فالقائد  .اتجاىيف، وىي تتضمف علبقة تبادؿ اجتماعي بيف القائد ومرؤوسيو، حيث يأخذ ويعطي

توجييات لمحصوؿ عمى ىدؼ ناجح ويدير الصراعات ويقمؿ مف الغموض ويساعد في حؿّ مشاكؿ 
 والتدعيـ.في المقابؿ فإف المرؤوسيف يمنحوف القائد الاحتراـ و الجماعة كما يقدـ المكافآت والجزاءات، 

و يؤثروف يرى ىولاندر أف قدرة القائد في التأثير عمى مرؤوسيو تحصؿ بثمف وىو أف يترؾ نفسو 
، ص 1985عف سيّد أبي النيؿ، لأف قبوؿ المرؤوسيف لتأثير القائد عمى مسار التبادؿ بينيما ( فيو،

                                                           
* *Depuis le début des années 1980, de nombreuses recherches ont mis l’accent sur les 

caractères personnels du leader. Elles s’inspirent des travaux de James Mc Gregor Burns 

(1978) qui, dans son ouvrage intitulé Leadership, distingue deux styles de leadership 

politique : le leadership transactionnel et le leadership transformationnel. 
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أف الجماعة تقدـ لمقائد ) 24، ص 1996الوارد في (عبد الشافي،  )Jacobs). ويذكر جاكوبز (632
أىدافيا، أنما دور القائد المكانة والمركز والتقدير والمكافأة نظير خدماتو ومساىماتو نمف أجؿ تحقيؽ 

تقديـ  أوأساسية عمى حث أعضاء الجماعة عمى إنجاز الأعماؿ الموكمة إلييـ باستخداـ بصفة  فيرتكز
المكافآت والجزاءات بمختمؼ أشكاليا، وعمى ىذا فالقيادة تتضمف علبقات تبادلية متكافئة بيف القائد 

 .اريةدومرؤوسيو وبدوف ىذه العلبقة لف تتحقؽ القيادة الإ
مع القائد يكوف  نيـاو وتعأنو عمى ضوء التزاـ أعضاء الجماعة  )Peter Blau(بمو ويرى بيتر    

تستفيد ىذه الأخيرة  لو، كماليـ، وعمى ذلؾ يستفيد القائد مف دعـ وولاء الجماعة  ساعدتوإسياـ القائد وم
 الجيدة.مف توجييات وقرارات القائد 

ي القيادة التبادلية القيادة توجو بشكؿ إيجابي وتحشد ) أف ف294، ص 2003(ويذكر المطير 
 أدوار بتوضيح ييتـ السياؽ ىذا ضمف فالقائد. والييكؿ التحفيز ونظاـ المياـ خلبؿ مف الآخريفجيود 

 ببناء والعناية المطموب، التحفيز ونظاـ الملبئـ الييكؿ ويضع إلييـ، الموكمة المياـ ومتطمبات المرؤوسيف
 .المرؤوسيف مع عمؿال تعزز علبقات

) 70، ص 2009() الوارد في العمري B.Bass,1999(ومف ىذا المنطمؽ يرى برنارد باس 
فإف القيادة التبادلية تتمتع بالقدرة عمى إرضاء المرؤوسيف كمدخؿ لتحسيف الإنتاجية بمعنى أنيا تتفوّؽ 

وسيطة، وىي تؤكد عمى ، فيي مثابرة ومتسامحة ومتفيمة وذات عقمية عادلة داريةفي الوظائؼ الإ
المظاىر غير الشخصية لمقيادة مثؿ الخطط الكفؤة، الجدولة والموازنات الصحيحة، وليا الرغبة في توليد 

 ـ التنظيمية.الالتزاـ بالأعراؼ والقي
 
 
 
 
 
 

 

 (632، ص 1985النيؿ،  يبأد سيّ )عف  نمكذج القيادة التبادلية (:14)رقـ شكؿ 

 

 

 القائد

 

 المرؤوسيف

 

 

 تنفيذ القرارات، إنجاز الأعماؿ، تقدير كاحتراـ القائد

تكجييات، تقدير، مكافآت، ترقية، جزاءات، تحديد 
ة، تصميـ ىيكؿ اجراء العمؿ، التكميؼ أىداؼ الجماع

 بالمياـ
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ف القيادة وفؽ النظرية التبادلية تتكوّ و  .تبادؿ بيف القائد والمرؤوسيف دوجو  يتبيّف مف الشكؿ السابؽ
: القائد، المرؤوسيف، وعناصر التبادؿ بيف الطرفيف والتي تكوف في الاتجاىيف، عناصر وىيمف ثلبث 

ف كاف تأثير القائد أكبر بفعؿ العناصر التي  حيث بدونيا لف ينجح القائد في التأثير في مرؤوسيو وا 
 أف ذلؾ لا يمغي الدور الياـ ليؤلاء في نجاح القائد في قيادتو ليـ. ا لجماعة المرؤوسيف، إلاّ يقدمي

 
 

 
 
 
 
 

 
 

 (70، ص 2009)العمرم،  أدكار القائد التبادلي :(15)شكؿ رقـ 
أف جيمس ماؾ  إلى) 46، ص 2008) الوارد في (المخلبفي، Ciulla,1998(يشير شيولا 

 )Transformational leadership( التحويمية القيادة مؤسس ىو )J.MC Gregor Burns قريجور بيرنز
تطوير  إلى، حيث بنى نظريتو عمى منظومة مف الالتزامات الأخلبقية التي تستند 1978عاـ 

العلبقات الأخلبقية بيف القادة والأتباع، لذا فإف القادة التحويمييف يعززوف ويؤكدوف أىمية الفضيمة 
 قية.الأخلب

 الأىداؼوقد عرّؼ بيرنز القيادة التحويمية بأنيا: " عممية دفع التابعيف وتنشيطيـ نحو تحقيؽ  
، 2008")عف المخلافي، مرتبة القادة إلىمف خلبؿ تعزيز القيـ العميا والقيـ الأخلبقية، والوصوؿ بيـ 

 (.46ص 
حويمية حيث عرّفيا بأنيا: " بتقديـ نظريتو الشييرة في القيادة الت 1985) عاـ Bass(وقاـ باس 

ما ىو أبعد مف اىتماماتيـ  إلىالقيادة التي تعمؿ عمى توسيع وتعظيـ اىتمامات المرؤوسيف وحاجاتيـ 
  (.47-46 ص ص ،2008 المخلافي، عف)"المنظمة مصمحة أجؿ مف الشخصية

           ّ ف               ؤ    

           ك         ف                 

     ؤ                              

     ؤ                         

                ف     ؤ             

    

                         

                     ؤ    

                                   ؤ  

           

        غ              ؤ               
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يشعروف ويرى باس أف القادة التحويمييف يؤثروف في المرؤوسيف بشكؿ أساسي، حيث أف ىؤلاء 
 بالثقة والاحتراـ والإعجاب والولاء لمقائد، ويتـ تحفيزىـ عمى إنجاز أعماؿ أكثر مف المتوقع منيـ.

) القادة التحويمييف بأنيـ يثيروف اىتماـ زملبئيـ Bass & Avolio,1994(ووصؼ باس وأفوليو 
تغميب مصالح  إلىومرؤوسييـ ليعرضوا أعماليـ بصورة جيّدة، كما يحفزوف زملبءىـ ومرؤوسييـ 

 المجموعة عمى المصالح الفردية.
، ص 2009() الوارد في العمري Crawford,2003) وكرافورد (Epitro,2001(ويرى ايبيترو 

) أف القيادة التحويمية قيادة إيجابية تعمؿ عمى التأثير في المرؤوسيف بشكؿ كبير بالأعماؿ عمى 70
ايحاء المرؤوسيف لمقياـ بأفضؿ ما يمكف مف جيود  أحسف وجو ممكف. ىذه القيادة ليا قدرة فائقة في

 لصالح المنظمة للبرتقاء بالأداء. وأىـ ما يميّزىا ىو الأثر الاستثنائي الخارؽ عمى المرؤوسيف.
) أف القيادة التحويمية 70، ص 2009() الوارد في العمري Gibson,2003(ويرى جيبسوف 

عف  الإبداعذات قدرات خاصة لإحداث التغيير وتحقيؽ  تشبو القيادة الكاريزمية لكنيا تتميّز بكونيا
طريؽ تنظيـ حاجات المرؤوسيف واىتماماتيـ، ومساعدتيـ عمى استخداـ طرؽ جديدة لحؿ المشكلبت 

 القديمة، وتشجيعيـ عمى مناقشة الحالة الراىنة دائماً. 
اً ميماً عمى أف القيادة التحويمية تكوّف تغيير  إلى) MC Millan,2000(ويشير ماؾ ميلبف 

مستوى المرؤوسيف والمنظمة فضلًب عف قدرتيا عمى قيادة التغيير في رسالة المنظمة واستراتيجيتيا 
 التكنولوجي سواء كاف منتجات أـ عمميات إنتاجية. الإبداعوىيكميا وثقافتيا، وكذلؾ الارتقاء ب

ادة التحويمية ) أف القي71، ص 2009() الوارد في العمري Fincham,1999(ويرى فينشياـ 
 وأف التحديات، ىذه مع لمتعامؿ الشخصية جوانب تطوّر أف ؿأو تح مستمرة إدارية تحديات وىي تواجو

 في لمنجاح لوحدىا تكفي لا الموقفية والعوامؿ القيادية بالسموكيات والمعرفة القيادية السمات امتلبؾ
 أيّ  بدوف روحي ايحائي بدور لمقياـ مييئاً  يكوف أف يجب المدير أف يعني وىذا معقدة، أصبحت ميمات
 .لممرؤوسيف إكراه أو قسر

أف القيادة التحويمية تشتمؿ  إلى) 48، ص 2008ويشير باس وأفوليو الوارد في (المخلبفي، 
 عمى أربعة أبعاد ىي: 

 (:Idealized Influence)التأثير المثالي -أ
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لمتابعيف. فالقائد التحويمي يكوف محؿ  يمارس القادة التحويميوف سموكاً يجعؿ منيـ قدوة ونموذجاً  
إعجاب وتقدير واحتراـ وثقة تابعيو. وىذه الامتيازات تأتي نتيجة لاىتماـ القائد التحويمي بتحقيؽ حاجات 
التابعيف الشخصية، ومشاركتيـ في تحمؿ المخاطر، كما أنو يتحمى بالمعايير والقيـ الأخلبقية والسموكية، 

 لشخصي ويستخدميا لممصمحة العامة.يتجنب السمطة لمكسب ا وىو
 (:Inspirational Motivation)الدافعية الإليامية -ب

لياـ لمف حوليـ مف أتباع مف خلبؿ مدىـ   يمارس القادة التحويميوف سموكاً فيو تحفيز وتشجيع وا 
ذكائيـ لروح العمؿ الجماعي.  بمدلولات العمؿ والتحدي، وا 

 (:Intellectual Stimulation)الاستثارة الفكرية -ج
يستثير القادة التحويميوف جيود التابعيف حسياً وذىنياً، إذ يشجعونيـ عمى إعادة دراسة أىدافيـ  
بتقديـ أىداؼ ووسائؿ ووجيات نظر ورؤية وتحديات فكرية جديدة، وذلؾ مف خلبؿ طرح أسئمة  ووسائميـ
 وعرض طرؽ جديدة لمواجيتيا.عرض مشكلبت قديمة بعد إعادة صياغتيا بطريقة مختمفة  أو افتراضية

 (:Individualized Consideration)الاعتبار الفردم -د
يولي القائد التحويمي اىتماماً خاصاً بجميع تابعيو، وذلؾ مف خلبؿ التعامؿ مع كؿ فرد بطريقة 

مف  ومراعاة الفروؽ الفردية بيف التابعيف مف حيث حاجاتيـ ورغباتيـ، والعمؿ عمى تنميتيـ مينياً  معينة
إنشاء فرص جديدة لمتعمـ والتدريب، وتشجيع الاتصاؿ والتفاعؿ المتبادؿ والعمؿ عمى تحقيؽ  خلبؿ
 التقدـ.

أف القيادة التحويمية  إلى) 294، ص 2003) الوارد في (المظفر، Daft,2001ويشير دافت (
 ص التالية: بالتطمعات وتحقيؽ الالتزاـ بالأداء وبناء الثقة يفترض أف تتمتع بالخصائ الميتمة

 النزاىة.  -6الرمزية. -5خصوبة الخياؿ. -4الكاريزما. -3التمكيف للآخريف. -2الرؤية. -1
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 (294، ص 2003)عف المظفر،  خصائص القائد التحكيمي :(16)شكؿ رقـ 
  نقي  ة    بيئت  نعًم  نج ي ة:.3

أف التطور  إلى) 72، ص 2009(الوارد في العمري  )MC Kenna,2000(يشير ماؾ كينا     
الحاصؿ في بيئة الأعماؿ والتحديات الكبرى التي تواجو منظمات الأعماؿ قد غيّر مف مفيوـ القيادة. 
فالعولمة والتجارة الالكترونية والاتصالات وتكنولوجيا المعمومات ساىمت في إنشاء مكاف عمؿ جديد، 

وقعاتيـ، وأنشأت تنوع عاؿٍ، وىذه جميعيا وجيت بشكؿ آخر إطار وغيّرت مف مصالح العامميف وت
التفكير حوؿ الممارسات القيادية بالرغـ مف أف المجالات التي أصابيا التغيير كثيرة إلّا أنني سأقتصر 

) في Weiskittel,2006) ووايسكيتاؿ(Dessler,2003ردىا ديسمر(أو عمى مجموعة منيا كما 
 ( 448ص  ،2007)العامرم كالغالبي، 

 ):Level 5 leadership( لمقيادة 5المستكل .1.3
 & J.Collins(تقوـ فكرة ىذا المنظور عمى أساس الدراسات التي قاـ بيا جيـ كولينز وآخروف    

al.,1996(   لمقيادة ىو  5شركات عظيمة حقاً. والمستوى إلىحوؿ إمكانية تحويؿ الشركات الجيّدة
.  أعمى مستوى اليرـ

 
 

   Level 5 Executive          5     ى      س:       ى  

                                                          لا             

     Effective leader           :        ى      

                        لا             ؤ             ّ                 

 

                          

  ؤ                           

                     

                س          

                           

                    ّ 

                       

                          

             

 

     س                    س

  غ                  

                                

                

               غ          

                          

                          أ      

                     غ   

 لا                  أ  ف 

                          

ائ   لتحوٌلً لق  



 الثاني:                                                                   القيادةالفصؿ 

123 
 

 
 
 
  
 
 

 (448، ص 2007لمقيادة )عف العامرم كالغالبي،  5المستكل  :(17)شكؿ رقـ 
 ولعّؿ أىـ صفة لمقادة في المستوى الخامس لمقيادة ىي التواضع وعدـ وجود مشاعر الأنانية،
وىذا يناقض مفيوـ القيادة مف وجية نظر نظرية القائد العظيـ التي تفترض أنانية عالية وطموح شخصي 

 كبير.
 ):Virtual leadership( القيادة الافتراضية.2.3

) أف ىناؾ الكثير مف 73، ص 2009() الوارد في العمري Hellriegel,2001يذكر ىمريجاؿ (
عف بعد مف خلبؿ منازليـ، وىذا يعني وجود بيئة  أوالعامميف الذيف يؤدوف أعماليـ في فضاء الانترنت 
امموف مع بعضيـ إطلبقاً. وىنا تواجو القيادة مصاعب عمؿ افتراضية وليست فعمية، وقد لا يجتمع الع

لمموازنة بيف الييكؿ والمساءلة مع المرونة: والمشكمة تكمف في كيفية التأكد مف أف العامميف يؤدوف ما 
شراؼ مباشر بالطرؽ المعروفة، إذ يحدد القادة الإشراؼ والمياـ بشكؿ  ىو مطموب منيـ بدوف رقابة وا 

بقائيـ عمى عمـ بما يجري واضح، وتكوف ميمتيـ ا لرئيسة ىي تكويف الالتزاـ وتحفيزه لدى العامميف، وا 
 يتمتعوا أف يجب الافتراضييف القادة فإف وعميو. البعض بعضيـ معرفة بدوف مستمر بشكؿفي المنظمة 

 تقدرا لدييـ تكوف كما. بذاتيا المشكلبت وليس الحموؿ عمى التركيز مع والمرنة المتفتحة العقمية بصفة
 ىذا في المطموبة الميارات أىـ تعتبر التي العلبقات بناء مجاؿ في تدريبية وقدرات عالية اتصاؿ
 .المجاؿ

إف اختيار التكنولوجيا المناسبة وكيفية التعامؿ معيا وتوظيفيا بمقتضى طبيعة العمؿ ىو ميمة 
 أخرى 

 مف مياـ القادة الافتراضييف. 
 ):Servant leadership( القيادة الخدماتية الداعمة.3.3

    Competent Manager          :     ى      ث  

                     س                                   ف

 Contributing Team                      :     ى         
Member 

                إ         ف                                               

         Highly Capable individual                  :     ى       

           ج           ف                                               
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القيادة الخدماتية  ) أف73، ص 2009() الوارد في العمري Krishnan,2005يرى كريشناف (
أىداؼ المنظمة  إلىىي قيادة تعمؿ مف أجؿ إنجاز حاجات وأىداؼ العامميف، وكذلؾ الوصوؿ  الداعمة

دماتية الداعمة ترى أف وتحقيؽ رسالتيا. إف القيادة في بيئة العمؿ الجديدة وضمف منظور القيادة الخ
وتطوره مرتبط بالعامميف الذيف يفترض أف يؤدوا أعماليـ بأفضؿ الصيغ بعد أف تتاح ليـ  وجود العمؿ

 الأساسيةالمرؤوسيف لأف الميمة  الآخريفبذلؾ، حيث ينظر القادة بشكؿ مقموب تدعـ  الفرصة كاممة
يتمثؿ  ؿكالأ تنطمؽ في عمميا مف مستوييف: والمنظمة. إف القيادة الخدماتية  الآخريف لمقائد ىي خدمة
وحاجات المرؤوسيف مف أجؿ ىدؼ أكبر ىو تحقيؽ رسالة المنظمة ومبرر وجودىا.  في إنجاز أىداؼ

حقيقة  الآخريفمعنى للؤفكار ولمقوّة ولممعمومات وللئنجاز. وىنا فإنيـ يقيموف  ىو إعطاء كالثاني
يقاظ قوى المرؤوسيف عمى توليد وتقاسـ القوّة والتكريس ل ويشجعوف المشاركة  الإبداعو  الأفكارمجيود، وا 

 والالتزاـ.   
 ):Woman leadership( القيادة النسكية.4.3

الخاصة  دارة) أف أدبيات الإ73، ص 2009() الوارد في العمري Ensley,2004يرى أنسمي (
يث أف نتائج بعض أف ىناؾ أساليب قيادية نسائية ليا خصوصيتيا، ح إلىبموضوع القيادة تشير 

المرؤوسيف والخاص بالمديرات ىو  أوالنظراء  أوأف الأداء وتقويمو مف قبؿ الرؤساء  إلىالدراسات تشير 
 الآخريف تحفيز عمى القدرة مثؿ داريةالإ القابميات بعض في خصوصاً  الرجاؿ المديريف أفضؿ منو لدى

 .الإنصات أو الإصغاء وميارات الاتصالات وتشجيع
 Interactive التفاعمية بالقيادة النسائية بالقيادة الخاص ؿأو التن ىذا سمي ولقد

leadershipوىذا يعني الآخريفني وبناء العلبقات والعناية بأو أسموب قيادي يتصؼ بالعمؿ التع وىي .
مف خلبؿ العلبقات وليس بالقوّة  الآخريفني، ويؤثر في أو أف القائد يفضؿ أسموب الإجماع والعمؿ التع

 فقط النساء عمى مقتصراً  ليس الأسموب أف يعني ىذا إف. الرسمية السمطة أو عة مف الموقع الوظيفيالناب
  .                     العمؿ مكاف في لمنجاح الرجاؿ المديريف كافة مف مطموباً  أصبح بؿ
 تعقيب:-

العديد  ت، حيث ساىمداريةلات النظرية لمقيادة الإأو الطالبة في ىذا الفصؿ تقديـ أىـ التن لتاو حلقد      
في توضيح مصادر القيادة وفاعمية القائد  داريةموضوع القيادة الإ لتاو تنمف النظريات والبحوث التي 

الفردي ونظريات الرجؿ العظيـ والسمات حيث تفترض ىذه  ؿاو التنالإداري حسب التسمسؿ الفكري، مثؿ 
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 يكوف ما السمات ىذه مف لمقائد، القيادية راتالقد تقسر التي السمات مف مجموعة ىناؾ بأفالنظرية 
 عمى والقدرة والذكاء الاجتماعي والنضج المبادرة عمى والقدرة بالنفس كالثقة نفسياً  يكوف ما ومنيا مظيرياً 
 غير موروثة صفة القيادية فالقدرة يولدوف، القادة فإف النظرية ليذه وفقاُ . والشجاعة والتحميؿ التفكير
 .داريةالإ لمقيادة الواقعي التفسير في فشمت النظرية ىذه فإف ذلؾ مف وبالرغـ مكتسبة،

السموكي ونظرياتو عمى تفاعؿ القائد مع الجماعة وممارسة قيادتيـ، ولذلؾ فإف ىذا  ؿاو التنركز 
اكتساب الخبرات القيادية. إف شخصية القائد الناجح تتحدد وفقاً لبعديف رئيسيف في  إلىالتفاعؿ يؤدي 

 المبادر القائد يقوـ إذ ،الأىداؼ لتحقيؽ العامميف أدوار تحديد في يتمثؿ ؿو الأ البعد بتابعيو،قائد علبقة ال
 المناخ في يتمثؿ الثاني والبعد منيـ، المطموب الأداء ومعايير الجماعة لأفراد الرئيسة المياـ بتحديد

وتقدير  العامميف، وبيف بينو لمتبادلةا الثقة إنشاء عمى القائد يركز حيث السائدة العلبقة ونوعية التنظيمي
أدائيـ واحتراـ مشاعرىـ، وتحقيؽ حاجاتيـ ومساعدتيـ في حؿ المشكلبت. إف ىذا التفاعؿ بيف القائد 

)، والثاني Production oriented(الإنتاج  أوؿ ىو الاىتماـ بالعمؿ و يتضمف جانبيف: الأ ومرؤوسيو
عُرؼ  دارية)، وىذا النموذج مف القيادة الإHuman oriented( العامميف أوبالعلبقة الإنسانية  الاىتماـ

 .داريةبالشبكة الإ
الموقفي ونظرياتو في إيجاد العلبقة بيف سموؾ القائد والأداء والاىتماـ بتحديد  ؿاو التنويبحث   

ساً مرتفع قيا إنتاجأقؿ احتمالًا بالحصوؿ عمى  أوكاف القائد المتسامح تجاه مجموعتو أكثر  فيما إذا
غير متسامح) وىذا ما جاءت بو النظرية الموقفية لفيدلر (التي يقودىا قائدا صمباً وصارماً  بالجماعة

أف النمط القيادي المناسب والذي يؤدي  إلىحيث توصؿ ىذا الباحث وزملبؤه مف خلبؿ تحميؿ النتائج 
 عمى كمياً  ملبئماً  الوضع يكوف عندما العمؿ بفريؽ الخاص الموقؼ إيجابية إلى يستندأقصى أداء  إلى
 الأبعاد وفؽ كمياً  الملبئمة غير الظروؼ كانت إذا أما الإنتاج، نحو الاتجاه ليبقى الثلبثة الأبعاد وفؽ

 .فاعمية الأكثر النمط ىو الإنتاج الاتجاه يبقى الثلبثة
 تحقيقيااليدؼ التأثير في تصورات التابعيف لأىدافيـ وسبؿ -القائد وفقاً لنظرية المسار ؿاو ويح

 الداعـ، أولذلؾ ىناؾ أربعة أنماط لمقيادة يعتمد عمييا القائد وىي: النمط التوجييي، النمط المساعد 
 النمط المشارؾ والنمط الموجو نحو الإنجاز، وأف اختيار النمط المناسب يتطمب تشخيص الموقؼ.

مشاركة التابعيف جاغو ويوتف فكرة المشاركة في صنع القرارات، وترى أف -وركزت نظرية فروـ
مشكمة القرار، وموقع المعمومات الخاصة -يعتمد عمى عوامؿ معينة تتمثؿ في متطمبات الجودة لممشكمة
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 والصراع التنظيمية الأىداؼ عمومية بو، المتأثريف قبؿ مف القرار قبوؿ المشكمة، وىيكمة بالمشكمة
 .القرار صنع أثناء أو المشكمة حؿ عند المحتمؿ

نظرية ىيرسي وبلبنشارد لتفترض أف النمط القيادي الأفضؿ  أورة حياة القيادة وجاءت نظرية دو 
آخر ويكيفو  إلىيختمؼ تبعاً لنضج المرؤوسيف، وىو ما يتوجب عمى القائد أف ينتقؿ مف نمط قيادي 

حسب درجة نضج المرؤوسيف، وأف قدرة القائد عمى تعديؿ أسموبو القيادي بناء عمى جاىزية واستعداد 
 .مياميـ لأداءوسيف المرؤ 

س أف القائد الأفضؿ ىو الذي يستطيع رسـ مسارات واضحة أو اليدؼ لي-وترى نظرية المسار
أىداؼ شخصية ليـ، وذلؾ  أوسواء أكانت أىداؼ المنظمة  الأىداؼ إلىلممرؤوسيف بغرض الوصوؿ 

 لتحفيزىـ ومساعدتيـ عمى سموؾ ىذه المسارات. 
وس ونظرياتو عمى اعتبار أف المرؤوس ىو القائد في مواقؼ ؿ المرتكز عمى المرؤ أو ويقوـ التن

ومياـ معينة والذي يكف بديلًب لمقائد، حيث تقترح نظرية بدائؿ القيادة أف مصدر نجاح المؤسسة ىو 
 في المؤسسة وليس القائد، إذ أف بيئة العمؿ ومرونة النظاـ في المؤسسة مف خلبؿ عمؿ العامميف  النظاـ

 رات وكفاءات عالية أكثر تأثيراً مف أداء القائد.كفريؽ متماسؾ بميا
وتركز النظرية الذاتية عمى المسؤولية الفردية لممرؤوسيف في تطوير أعماليـ بما يتلبءـ مع 
أىداؼ المؤسسة، إذ يعمؿ القائد عمى تحفيز وتشجيع مرؤوسيو عمى القيادة الذاتية، ويساعدىـ عمى 

ف عمى تقنيتي التمكيف والدور النموذج، حيث يقود المرؤوسوف تطوير ميارات الرقابة الذاتية معتمدي
 مف خلبؿ تمكينيـ بطريقة تضمف ممارسة عمميـ بطريقتيـ الخاصة بما يحقؽ النتائج المنتظرة.  أنفسيـ

التفاعمي ونظرياتو عمى أف التفاعؿ بيف السمات الشخصية لمقائد وجميع المتغيرات  ؿاو التنويقوـ   
لقيادي لاسيما ما يتعمؽ بالمجموعة العاممة، حيث تعتبر النظرية التفاعمية القيادة المحيطة بالموقؼ ا

عممية تفاعؿ بيف عدد مف المتغيرات وىي السمات الشخصية لمقائد وعناصر الموقؼ ومتطمبات 
ى الجماعة المقادة، فظيور القيادة رىف بمدى تفاعؿ وتكامؿ ىذه المتغيرات فيما بينيا. فالقيادة تتوقؼ عم

جيود القائد المبذولة في التفاعؿ مع مرؤوسيو في موقؼ ما. وتفترض نظرية التفاعؿ بيف القائد 
 إيجابية علبقات يطوّر فإنو القائد، ليا يتعرض التي العمؿ وضغوط الوقت ضيؽ بسبب أنو والأعضاء

 ..المستشاريف أو المساعديف أدوار يمعبوف الذيف مرؤوسيو مع
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موضوع القيادة كالقيادة الكاريزمية والقيادة الرسالية حيث  لتاو تنة ولقد ظيرت اتجاىات حديث
 القائد الكاريزمي لديو قابمية التأثير في مرؤوسيو بالإيحاء والإلياـ لمحصوؿ عمى أداء يفوؽ التوقعات
 والقائد الكاريزمي ذو شخصية قوّية ومحبوبة ينظر إليو كبطؿ، وىو ذو ميارات في توضيح الرؤية

وىو  ، وذو رؤية قوّية لممستقبؿ حيث يستطيع تحفيز المرؤوسيف لمساعدتو في إنجاز الميماتالقيادية
 الشخص الذي يؤمف بالتغيير ويعمؿ مف أجمو باستمرار.

. فالقائد وفقاً ليذا الآخريفوتقوـ القيادة التبادلية عمى أنيا قيادة توجو بشكؿ إيجابي وتحفّز جيود 
مرؤوسيف ومتطمبات المياـ الموكمة إلييـ، ووضع الييكؿ الملبئـ ونظاـ ييتـ بتوضيح أدوار ال الاتجاه

التحفيز المطموب، والعناية ببناء علبقات تعزز العمؿ مع المرؤوسيف. فالقيادة التبادلية تتمتع بالقدرة عمى 
المرؤوسيف كمدخؿ لتحسيف الإنتاجية. أما القائد التحويمي فيو القائد المميـ الذي يستخدـ  إرضاء

ابداعاتو في التأثير في تابعيو، حيث يتحدث معيـ حوؿ كيفية الأداء ويثؽ بيـ ويستخدـ الكثير مف 
ز الواقع، وىو الذي يغيّر المنظمة مف خلبؿ تمييز الفرص المتاحة، وىو أو الوسائؿ غير الاعتيادية لتج

ر تشكيمة الفريؽ رؤية جديدة مشتركة بينو وبيف أعضاء الجماعة، وىو الذي يمكنو تغيي الذي ينشئ
 الأىداؼإعادة تأطير طريقة التفكير وىو يفوّض الصلبحيات المناسبة لممساعدة في إنجاز  ويساىـ في

 وتحقيؽ التغيير الجذري مف خلبؿ الربط بيف الميمات الفنية والسياسية والثقافية وتكامميا.
 الممارسات القيادية وظيرت القيادة في بيئة العمؿ كتوجو فكري حديث في إطار التفكير حوؿ 

 الخامس لمقيادة تقوـ عمى أساس إمكانية تحويؿ 5حيث فكرة الأمريكي جيـ كولينز حوؿ المستوى
 أعمى مستوى ىرـ قابميات المديريف. 5شركات عظيمة، ويعتبر المستوى إلىالشركات الجيّدة 

 
 حيث يحدد القائدود بيئة عمؿ افتراضية، وظيور القيادة الافتراضية كرؤية جديدة مف حيث وج

بقائيـ عمى عمـ بما يجري في  الإشراؼ والمياـ بشكؿ واضح بيدؼ إنشاء الالتزاـ وتحفيز العامميف وا 
 المنظمة بشكؿ مستمر بدوف معرفة بعضيـ البعض. والقيادة الخدماتية الداعمة تعمؿ مف أجؿ إنجاز

 ا.أىداؼ المنظمة وتحقيؽ أىدافي إلىحاجات وأىداؼ العامميف والوصوؿ 
 وجود أساليب قيادية نسائية ليا خصوصيتيا إلىالمتعمقة بموضوع القيادة  دارةوتشير أدبيات الإ

 وتشجيع الاتصاؿ الآخريفمثؿ القدرة عمى تحفيز  داريةحيث أصبحت النساء تتميزف ببعض القابميات الإ
 وميارات الإصغاء أفضؿ مف الرجاؿ.
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 عُ  ز  نقي  ة:.4

 العناصر التي يتكوف منيا أيّ  تحديد إلى )17، ص 2003ح الصيرفي، (محمد عبد الفتايشير     
مفيوـ شرطا ضروريا لمتأكد مف أف ىذا المفيوـ جامعا بكؿ العناصر المكونة لو، وانطلبقا مف تعريفنا 

 لمقيادة، يتبيف لنا أنيا تشمؿ عمى عناصر أساسية تشكؿ مكونات القيادة والتي تمثؿ في:
  ّلجماعة بقدرتو عمى التأثير فييـ وىو القائد الإداريز عف أعضاء اشخص يتمي. 
 التقاء أعضاء الجماعة (المرؤوسيف) بما فييـ القائد الإداري لتحقيؽ أىداؼ معينة. 
  الجماعة وىو ما يعبر عنو بالموقؼ فيمناسبة يمارس القائد فييا تأثيره  أووجود ظرؼ 

 :لتاليةا بالمعادلة داريةالإ القيادة عف التعبير يمكف لذلؾ

 
 القائد:.1.4

يعتبر القائد الإداري أىـ عنصر في القيادة باعتباره ) 17، ص 1998(ونقلًب عف بوفمجة غياث 
مف يممؾ أكبر تأثير عمى الجماعة، وىذا ما جعؿ بعض التعاريؼ والنظريات التي ظيرت في مجاؿ 

 )J. Carter(كارتر رد أو ة، وقد القيادة تعطي أىمية كبيرة لمقائد وتبرز الدور الذي يمعبو في الجماع
 لمقائد تتمخص فيما يمي:                        ريفاتتع ةخمس

 القائد قادر عمى توجيو الجماعة نحو أىدافيا.-ب يمثؿ القائد مركز سموؾ الجماعة.-أ 
القائد ىو الشخص الذي لو تأثير ممحوظ عمى تركيب -د القائد يتـ اختياره إداريا مف الجماعة.-ب

 الجماعة.
 القائد ىو الشخص الذي ييتـ بسموؾ الجماعة.-ج
 مما يبذلونو الآخريف فييمكف أف نستخمص أف القائد ىو "العضو الذي يبذؿ تأثيرا ايجابيا أكبر و    

 .التأثير المرغوب مف القائد والجماعة معاً  إلىىـ نحوه، ويشير التأثير ىنا 
 :فكالمرؤكس.2.4

 = قائد إدارم + جماعة مرؤكسيف + تأثير + ىدؼ )أك أىداؼ( + مكقؼالقيادة الإدارية 
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في  القيادة ظاىرة اجتماعية لا تحدث إلاّ ف )92-91، ص ص 1992(ونقلًب عف نواؼ كنعاف 
جماعة منظمة يتبايف أعضاؤىا في مسؤولياتيـ وحاجاتيـ ودوافعيـ، مما يترتب عميو حدوث تفاعلبت 

ولمجماعة أىمية كبيرة في القيادة إذ  .يصبح قائداً لوالفرد الذي يممؾ أػكبر تأثير  ،بيف أعضاء الجماعة
ليقبؿ قراراتيا  فيوتؤثر  إذا أراد أف يكسب طاعتيا، كما أنيا أحياناً  ياعي اىتماماتعمى القائد أف يرا

 . ويحقؽ أىدافيا وحاجاتيـ ودوافعيـ
 :قكة التأثير.3.4

 أويستطيع مف خلبلو تغيير سموؾ  الذي يقوـ بو القائد يعتبر التأثير لب القيادة وىو يمثؿ سموكاً 
ة القدرة ة، حيث يقصد بالقوّ تي يريدىا، ويختمؼ التأثير عف القوّ بالطريقة ال الآخريفمشاعر  أومواقؼ 

، كذلؾ إحداث السموؾ المرغوب فيو لدى ، وقد يكوف الإذعاف قسرياً الآخريفعمى إحداث الإذعاف لدى 
 ). 152 ص ،2005تعميمات رسمية (البدري، أوالمرؤوسيف، وىذا يتـ بقرارات 

ؿ أىميا وأكثرىا فعالية ىي الاستمالة ى عدة وسائؿ لعّ أما تأثير القائد في مرؤوسيو فيعتمد عم
ف، وبقدر ما تكوف درجة تأثير القائد فعالة في سموؾ مرؤوسيو ونشاطاتيـ أو والإقناع والحث عمى التع

 .يا قيادتويلؤسس التي تقوـ عمل تكوف قيادتو ناجحة، وتتعدد الطرؽ التي يستخدميا القائد في التأثير تبعاً 
 ) 267، ص 2000(مصطفى د أحمد سيّ و ) 100-99 ص ص ،1992(كنعاف ؼ نواونقلًب عف 

  ىي: مف أىـ وسائؿ التأثير) أف 266، ص 2005(ومحمد إسماعيؿ بلبؿ 
 :التأثير القائـ عمى المكافأة-أ    

العمؿ بنشاط وحيوية، ويستطيع القائد عف طريؽ  إلىيدفع المرؤوسيف  ىاماً  تعتبر المكافأة عاملبً 
مكافآت عمى أدائيـ فيشبع حاجاتيـ المادية ويؤثر في ميوليـ واتجاىاتيـ بالشكؿ الذي مرؤوسيو ال

 يساعده عمى تحقيؽ أىداؼ الجماعة والمنظمة.
 :                                                                                                      الإكراهالتأثير القائـ عمى -ب  

العمؿ عف طريؽ استثارة الخوؼ وتوقيع  إلىقوـ القائد باستخداـ سمطتو الرسمية بدفع مرؤوسيو ي 
الجزاء عمييـ، ىذه الوسيمة تثير لدى المرؤوسيف استجابة تختمؼ عف الاستجابة الناتجة عف المكافأة، 

 بينو وبينيـ.خمؽ جو مف عدـ الثقة  إلىفالعقاب يكبح القدرات الابتكارية لدى المرؤوسيف، ويؤدي 
 :التأثير القائـ عمى أسس مرجعية-ج   
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عني تفيـ القائد لخمفيات مرؤوسيو وثقافتيـ وشخصياتيـ ووجيات نظرىـ، ثـ اتخاذىا مرجعا يو 
لمتأثير فييـ، فإذا أدرؾ القائد أف المرؤوسيف يختمفوف في شاعرىـ واتجاىاتيـ وتقاليدىـ الاجتماعية 

 و في التعامؿ معيـ بالطريقة التي تضمف توحيد صفوفيـ وتوجيييا.ودوافعيـ ومشكلبتيـ أمكنو سموك
 :التأثير القائـ عمى الخبرة-د  

يمكف لمقائد أف يمارس تأثيرا عمى مرؤوسيو اعتمادا عمى الخبرة التي يتمتع بيا نتيجة التعميـ 
يـ يذعنوف لو دوف والتخصص الميني، وذلؾ لأف الثقة التي يولييا لو المرؤوسوف نتيجة ىذه الخبرة تجعم

 .الإقناع مف جانبو أوالاستمالة  إلىالحاجة 
 :القائـ عمى المعمكمات التأثير-ق 

يمكف لمقائد أف يؤثر في مرؤوسيو مف خلبؿ سيطرتو عمى المعمومات التي يحتاج إلييا ىؤلاء، 
اجات في استنت إلىفنقؿ أحداث دوف أخرى، وتوفير معمومات معينة، قد تعطي انطباعا معينا وتقود 

اتجاه ما، وىي أساليب يستخدميا القائد بالاعتماد عمى تطويع المعمومات والسيطرة عمييا، مما يؤثر 
 .الذيف يتمقونيا منو الأفرادعمى 

 :القائـ عمى الإعجاب الشخصي التأثير-ك
يعتمد القائد عمى إعجاب مرؤوسيو بو وانتمائيـ لشخصو، وىذا لتوفره عمى سمات وخصائص 

ميمة، مما يجعميـ يحاكونو في السموؾ الذي يسعى لتنميتو فييـ، لأف القائد يستقطب احتراميـ جذابة وم
وتقديرىـ، وىذا ىو أقوى أنواع التأثير وأدوميا، لذلؾ عمى القائد أف يسعى لاكتسابو مف خلبؿ أخلبقو 

  .وسموكياتو
 :القائـ عمى الشرعية التأثير-م

يف أف لمقائد حقا رسميا في ممارسة التأثير بسبب مركزه يقوـ ىذا التأثير عمى إدراؾ المرؤوس
 التنظيمي.

فالنفوذ الرسمي يعتمد عمى السمطة المستمدة مف المركز الوظيفي وليس مف العلبقة الشخصية 
 لذلؾ يشار إليو أحيانا بقوة السمطة.  الآخريفلمقائد ب

 التأثير القائـ عمى التمكيف:-ف
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المرؤوسيف في النفوذ والسمطة، حتى يشعروا بالمسؤولية الشخصية اشتراؾ  إلىيعني اتجاه القائد 
عف العمؿ والنتائج، كما يزيد ولاءىـ لمقائد بفعؿ الحرية والثقة التي يمنحيا ليـ وأنو يعتبرىـ في مستوى 

 عالي مف النضج والكفاءة، وىذا كمو يحسف ويدعـ العلبقة بينيـ وبينو.
 :ةالمنظم أكتحقيؽ أىداؼ الجماعة .4.4

لتحقيؽ  الأفرادلأية منظمة ىي انجاز لواجبات والمسؤوليات مف طرؼ  الأساسيةإف الميمة 
والجماعات وأخرى خاصة بالمنظمة،  الأفراد، ىذه الأخيرة تتنوع كثيرا، فيناؾ أىداؼ خاصة بالأىداؼ

قيؽ أىداؼ تح إلىمما يترتب عميو تعقد دور القائد في إيجاد نوع مف التوفيؽ بينيما ليصؿ بالتالي 
أنو عند التعارض بيف أىداؼ المرؤوسيف الفردية  )Mary Follet(المنظمة ككؿ، لذا ترى ماري فوليت

ثـ ترتيبيا مف جديد  الأىداؼتحميؿ الخلبفات ومظاىر التعارض في ىذه  إلىوالجماعية يمجأ القائد 
ائص المرؤوسيف بشكؿ يجد فيو كؿ طرؼ ما يرضيو، وىذا طبعا يعتمد عمى ميارات القائد وخص

 )95-94ص ص ،  1995،ىشاـ طالب(عف والمنظمة
 :الظرؼ أكالمكقؼ .5.4

يعتبر الموقؼ عنصرا أساسيا في القيادة، وىو يمثؿ الظروؼ التي تمر بيا الجماعة سواء داخؿ 
يظير القائد في كثير  أوفي البيئة الخارجية.  لذلؾ يمكف القوؿ أف الموقؼ ىو الذي يوجد  أوالمنظمة 

حتى يكيفيا،  أوالأحياف، إلا أنيو رغـ ذلؾ يمكف لمقائد الماىر أف يتكيؼ مع المواقؼ والظروؼ  مف
 (.21، ص 1997)الكلالدة، التصرؼ المناسب في الوقت المناسب  أووىذا ما يعبر عنو باتخاذ القرار 

 

 :خلاصة
الممكنة في تحقيؽ  أحسف الاحتمالات إلىالقيادة تكوف فعاليتيا في الوصوؿ  القوؿ أفيمكف     

 يريفالمد أو فيعف طريؽ تزويد القادة التربوي وىذا لا يكوف إلاّ  تربوية،المنشودة لأية مؤسسة  الأىداؼ
وذلؾ  التربوية،أىؿ الاختصاص ومف الممارسيف لمعممية  قبؿبالمعمومات والبيانات والآراء المختمفة مف 

وب القيادي الأمثؿ والأحسف في تسيير مؤسستو حتى يتمكف كؿ قائد تربوي مف ممارسة وتطبيؽ الأسم
خصائص الجماعة والبيئة  ،ف القائد الناجح ىو الذي يكشؼ أسموبو في القيادة حسب متغيرات الموقؼلأ

المينية



 

 

 
 :الثالث الفصؿ

 التربكية القيادة
 :تمييد

 التربكية القيادة مفيكـ -1

 تعقيب-   

 ربكيةالت العممية في التربكية القيادة أىمية -2

 ائد التربكمالق خصائص-3

 ائد التربكملمق الأساسية الميارات-4

 التربكم القائد كمسؤكليات مياـ  -5

 التربكية القيادة أنماط -6

 التربكم القيادم السمكؾ في المؤثرة العكامؿ-7

 أنماط القيادة -8

 خلاصة
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 تمييد:
ف القيادة نفسيا عممية نسبية، أبيد ، يميةالتعم دارةالإتمثؿ القيادة التربوية أىمية كبرى في نجاح     

يرتبط مفيوـ القيادة بمفيوـ الدور و خر. آفي موقؼ  في موقؼ وتابعاً  ف الفرد قد يكوف قائداً أ وذلؾ

 دارةالإلرجؿ  الأزمةوالفنية  داريةالإ، وبنمط الشخصية والميارات وثيقاً  والمسئولية ارتباطاً  الوظيفي

دور الذي يمعبو العنصر البشري في المؤسسة التربوية والذي يبرز مف خلبؿ ال إلىالتعميمية. وىذا يرجع 

لتحقيؽ التكامؿ الفعالية والوصوؿ  والإنسانيةمسؤولية القائد في تحقيؽ التكامؿ بيف الجوانب التنظيمية 

باعتبار اليدؼ النيائي لمقائد ىو تحقيؽ رؤيتو بشكؿ واقعي مف خلبؿ نمط معيف مف  ،الأىداؼ إلى

  الظروؼ التي يواجييا. إطارفي ؾ مو الس
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 مفيكـ القيادة التربكية:.1
القيادة عبارة عف دور اجتماعي رئيسي يقوـ بو فرد أثناء تفاعمو مع  أف (1996) المحبوبيذكر 

و وتوجي الآخريفأفراد الجماعة، ويتسـ ىذا الدور بأف مف يقوـ بو تكوف لو القوة والمقدرة عمى التأثير في 
 الجماعة. أىداؼسموكيـ في سبيؿ بموغ 
القوؿ: أف  إلىلمقيادة  ) تعريفاً 37رد سبعة وثلبثيف (أو بعد أف  (2007) السبيعيوقد خمص 

معظـ تعريفات القيادة تعكس الافتراض القائؿ بأف القيادة عممية يمارس مف خلبليا شخص ما تأثيرا 
وتسييميا في  الأفرادقات بيف مجموعة مف تنظيـ العلب أو، إرشادىـلغرض  الآخريفمقصودا عمى 

 منظمة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بكفاءة عالية.
سموؾ يقوـ بو المدير في التأثير عمى يا: "بأن القيادة التربوية (1993)ؼالقريوتي وزويم ؼويعرّ -

عة المدرسيف والطمبة وجميع العامميف في سبيؿ توجيو جيودىـ لمعمؿ، وجعميـ يرتبطوف معا في مجمو 
 ."التربوية الأىداؼفيما بينيـ لأجؿ تحقيؽ  إنسانيةواحدة والمحافظة عمى بناء علبقات 

السموؾ الذي يمارسو التربوي لتأثير  أوالنشاط  :"بأنيا القيادة التربوية (1996) العرفي وميدي ؼويعرّ -
أجؿ الارتقاء في جميع العامميف مف اجؿ توجيو سموكيـ، وتنظيـ جيودىـ وتحسيف مستوى أدائيـ مف 

                          (.12ص ،2012،الشمرمعف )"بالعممية التربوية
 الأىداؼقيادة القوى العاممة في العممية التربوية، وتوجيييا نحو  :") بأنيا2001سامي عريفج( ؼويعرّ -

ع مستوى ويرفف أو التعالتربوية مف خلبؿ تفاعؿ اجتماعي يحافظ عمى بناء الجماعة وتماسكيا، ويحقؽ 
 (.115ص، 2001، عريفج) الأداء"

 تعقيػػػػػػػػػػػػػػػػب:-
نلبحظ مف التعريفات السابقة أف مفيوـ القيادة التربوية قد تأثر بالعوامؿ نفسيا التي تأثر بيا 

ىذه العممية.  إلىمفيوـ القيادة بصورة عامة، مف حيث تعدد الزوايا التي نظر منيا الباحثوف المختمفوف 
ينصب تركيزىا عمى المتعمـ، وتبرز أىميتيا في تحسيف عممية التعمـ والتعميـ، وأف  التربوية قيادةال أف إلا

التربوي) وذلؾ أف القائد التربوي يمعب دورا ميما في  (القائدالمدرسية يتوقؼ عمى المدير  دارةالإنجاح 
التربوية، وفي توفير  اؼالأىدتحقيؽ  إلىوفي تحديد الوسائؿ التي تساعد في الوصوؿ  الأىداؼتحديد 

 المدرسة.المناخ الفكري والنفسي المناسب لتنظيـ وتوجيو جيود المعمميف في 
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 القيادة التربوية بأنيا:" النشاط الذي يمارسو المدير ليجعؿ معمميو طالبةؼ التعرّ  ما تقدـعمى  بناءو 
تحسيف العممية  إلىتؤدي ويتفاعموف فيما بينيـ لتذليؿ الصعاب، ومواجية المشكلبت التي  نوفاو يتع

 ."التعميمية

 أىمية القيادة في العممية التربكية:.2
يؤكد عمماء النفس الاجتماعي أىمية القيادة والدور الذي تمعبو في بناء الجماعات المختمفة كما 
يؤكدوف الأىمية البالغة لمقائد في تماسكؾ تركيب الجماعة، وجو الجماعة وأىدافيا وأيديولوجيتيا 

 .اتيا المختمفةونشاط
 (16ص، 2010) والشمري( 135، ص2006( العظيـعبد و  (163 ص، 1998) أبو جادوويذكر 

 أف أىمية القيادة التربوية تتمثؿ فيما يمي:
 .تعتبر الجماعة عمى درجة كبيرة مف الأىمية لأنيا ىي التي تقبؿ القيادة-1
 .وجود عدد كبير مف القادة إلىكمما زاد حجـ الجماعة، وتشبعت وظائفيا ظيرت الحاجة -2
تتعرض لخطر مف الإخطار، وتعجز  أوتظير حاجة القيادة بصورة ماسة عندما تمر الجماعة بأزمة -3

 .القائد الذي يأخذ بيد الجماعة إلىالجماعة في مواجيتو، ىناؾ تظير الحاجة 
 شمولية متسعة لما الدور الأساسي لمقائد ىو خمؽ الرؤية المستقبمية لممدرسة، والرؤية ىي صورة -4

 .يريده قائد المدرسة أف يكوف عميو
إف غرس قيـ التميز في قموب العامميف ميمة أساسية لتحقيؽ التميز في الأداء، فالقائد الذي لا -5

 .يستطيع أف يغرس فييـ التميز في الحاضر لف يحصد إلا الفشؿ في المستقبؿ
 .ض الموائح والقوانيف المشكمة للؤداء المتميزلمقيادة دور ميـ في تأكيد التمييز مف خلبؿ تخفي-6
تتولى القيادة مسؤولية تنمية العامميف مف خلبؿ العديد مف الأساليب مثؿ: المشاركة في العمؿ، -7

 .وتفويض السمطة وتحديث وتنمية قدرات العامميف
 .لياء الأمور والحكوماتأو يتعامؿ القائد مع مجموعات كثيرة مف العامميف، الطلبب، -8

 في تحقيؽ أىداؼ ومصالح  أيضالمقيادة الحديثة دور ميـ، ليس فقط لتحقيؽ مصالح المدرسة، بؿ 
 .المجتمع ككؿ

 .إنيا حمقة الوصؿ بيف العامميف وبيف خطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية-9
 .إنيا البوتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيـ والاستراتيجيات والسياسات-10



 الثالث:                                                          القيادة التربكيةالفصؿ 

136 
 

 .وى الايجابية في المؤسسة وتقميص الجوانب السمبية قدر الإمكافتدعيـ الق-11
 .السيطرة عمى مشكلبت العمؿ وحميا وحسـ الخلبفات والترجيح بيف الآراء-12
 .يتخذوف مف القائد قدوة ليـ الأفرادباعتبارىـ مورد لممؤسسة كما أف  الأفرادتنمية وتدريب ورعاية -13
 .يفيا لخدمة المؤسسةمواكبة التغيرات المحيطة وتوظ-14
 .المرسومة الأىداؼإنيا تسيؿ لممؤسسة تحقيؽ -15

 :تكمف في أيضاىمية القيادة أف أيمكف القوؿ  ومما سبؽ
 .أنيا حمقة الوصوؿ بيف أعضاء ىيئة التدريس، وبيف خطط المؤسسات التعميمية وتوقعاتيا المستقبمية

 .ستراتيجيات التربويةالبوتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيـ والا أنيا
 التربوية.المرسومة لممؤسسات التعميمية  الأىداؼتسييؿ تحقيؽ 

 .الإمكافتدعيـ القوى الايجابية في المدرسة وتقميص الجوانب السمبية قدر 
 .مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفيا لخدمة المؤسسات التعميمية

 .الخلبفات والترجيح بيف الآراءالسيطرة عمى مشكلبت المؤسسات التعميمية وحميا وحسـ 
  .تنمية وتدريب ورعاية وتوجيو أعضاء ىيئة التدريس باعتبارىـ أىـ مورد لممؤسسات التعميمية

 مثمما أفّ الفرد لا يستطيع أف يعمؿ دوف عقؿ "وبيذا تكمف أىمية القيادة في العبارة التي قاليا "بنيف" 
 فكذلؾ المجتمع لا يستطيع أف يعمؿ دوف قائد.

 :مالتربك  ائدخصائص الق. 3
لمقائد التربوي أدوار مختمفة ومتغيرة،  أف )73-74ص، ص 2009( جودت عزت عطوييذكر     

 ، ومف ىذهالأدواراصة تجعمو يتماشى مع ىذه ولكنيا متكاممة ومتداخمة، فيو يتحمى بمواصفات خ
 :يما يم الخصائص

رتفع، القدرة عمى التحميؿ والاستبصار، اليقظة، الم الذكاء والتي تتمثؿ في: الكفاءة أكالقدرة -1   
، القدرة عمى الأفكار، القدرة عمى تقديـ الأحكاـ إصدار، القدرة عمى والأصالةالطلبقة المغوية، المرونة 

الآراء  إبداءفي  ةالجرأ التغير،عمى التعامؿ مع مقتضيات  فيـ المشكلبت وطرح الحموؿ، القدرة
 والطوارئ. الأزماتادأة، الطموح، القدرة عمى التعامؿ مع والمقترحات، المثابرة، المب

 مثؿ الصحة الجيدة، والمظير الممتاز، والطوؿ، والقواـ المتناسؽ. صفات جسمية-2  
 والمعرفي، واف تتوفر لدى القائد الميارات العممية والفنية اللبزمة، ويكوف عمى  الأكاديميالتفوؽ -3  
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 التي يشرؼ عمييا ويوجييا.عمـ تاـ بجميع النواحي الفنية 
مثؿ: القدرة عمى تحمؿ مسؤولية، الاعتماد عمى النفس، الاستقرار العاطفي،  صفات شخصية-4  

، أو النشاط، التع ف، حسف المعاشرة، الدعابة والمرح، البشاشة، الصداقة والمودة، الاستقامة والعدؿ، الحزـ
الحماس لمعمؿ، التواضع، المباقة، الجرأة في مساندة القدرة عمى اتخاذ القرارات، القدرة عمى ضبط النفس، 

 والفشؿ. الإحباطالقدرة عمى تحمؿ  ،الحؽ، السيطرة الصبر
والكرامة، العدؿ والابتعاد عف التحيز، الاستقامة والصدؽ،  والإخلبص الأمانةمثؿ:  صفات خمقية-5 

 .القدوة الحسنةو  الفضيمة والحمـ(العقؿ)
، الآخريف كوف مف مستوى اجتماعي واقتصادي متميز، ذو شعبية عندي أفمثؿ:  صفات اجتماعية-6

الغير،  في، قوة التأثير الآخريف، الاستعداد لخدمة الآخريفويشرؾ في اتخاذ القرار، يحترـ  ديمقراطي
التمتع بذكاء اجتماعي وقدرة عمى التفاعؿ الاجتماعي ، ، القدرة عمى التكيؼالآخريفسماع وجيات نظر 

 اخؿ الفصؿ وخارجو.مع الطلبب د
الصراع  إدارةالحرص عمى بناء الجماعة وتماسكيا والمحافظة عمييا مف خلبؿ كفاءتو في -7

 ض، وحؿ المشكلبت واتخاذ القرار.أو والتف
 القدرة عمى تزويد الطلبب بالمعمومات والمعارؼ الجديدة.-8 
 يمارس مبدأ الشورى ويتبادؿ الآراء مع طلببو.-9 
والابتكار، التخطيط والتنظيـ في عممو، القدرة عمى الصراع  الإبداعالمثابرة،  يتصؼ بالطموح،-10 

 الشخصي.
 بكفاءة. الإرشاديمارس التوجيو و -11
دارةالتمتع بذماء انفعالي بحيث تكوف لو القدرة عمى معرفة مشاعر وانفعالات المحيطيف بو و -12  ا 

 .انفعالاتو

 :التربكم ائدلمق الأساسيةالميارات . 4
، 2014(وشايب وىيبة  )113ص، 2002(وبيومي البوىي ) و 90، ص 2001(ونقلًب عف عابديف     
، وىي جميعيا لازمة الأساسيةتوفر مجموعة مف الميارات  يتطمب نجاح القائد التربوي ) أف78ص

 يمي: تة ومف ىذه الميارات ماأو الناجح بدرجات متف لمقيادي
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 الميارات الذاتية:.1.4
لميارات مجموعة مف الصفات والخصائص الجسمية والعقمية والانفعالية لممدير تتضمف ىذه ا    

 .وفي استجاباتيـ الآخريفمجتمعة في سموكو وتعاممو مع  أوالتي تحدد معمـ شخصيتو، وتؤثر منفردة 
 السمات الجسدية:.1.1.4

لحيوية لأنيا تمكف تتمثؿ ىذه السمات في القوة البدنية والعصبية والقدرة عمى التحمؿ والنشاط وا  
المطموبة، والقدرة البدنية والعصبية  الأىداؼالقائد مف أف يشيع الحيوية والنشاط في مرؤوسيو لتحقيؽ 

ترتبط بالصحة الجيدة وتوافرىا ضروري لدى القائد لاف طبيعة عممو الشاؽ يتطمب جيدا مركزا وشاقا، 
 دة.كذلؾ يتطمب عممو اتخاذ قرارات وىذا يتطمب صحة نفسية جي

 القدرات العقمية: .2.1.4
لدى فرد  الأساسيةالمقصود منيا مجموعة الاستعدادات الفكرية والعادات الذىنية والاعتقادات 

ىناؾ صمة  أف. وقد أثبتت الدراسات دارةللئ الأزمة، ويعتبر الذكاء مف أىـ القدرات العقمية الأفرادمف 
 بيف سمة الذكاء والنجاح في القيادة.

 دأة كالابتكار:المبا.3.1.4
لا، وىي مف السمات اليامة لمقائد أو العمؿ  أوالاقتراح  إلىالمبادأة معناىا الميؿ الذي يدفع الفرد 

لأنيا عمى رأي فايوؿ تمكنو مف الكشؼ عف عزيمة كؿ موظؼ وتمكف القائد مف شحذ عزيمة الموظفيف 
يع الامتعاض غير مخمص. المبادأة عمى أداء العمؿ، والقائد الذي لا يتصؼ بالمبادأة يكوف متسمط سر 

 .تمكف القائد مف اتخاذ قرارات صائبة دوف تردد، وتوفرىا تعني القدرة عمى التنفيذ
 ضبط النفس: -4.1.4

ومعناىا القدرة عمى ضبط الحساسية وقابمية الانفعاؿ، ومنعيما مف تعويؽ القدرات الجسمية 
، وىذا يتطمب الآخريف إدارةنفسو قبؿ  إدارةعمى  ئد قادراالقايكوف  أفتعني الاتزاف، وتعني  أنياوالنفسية، 

 .الأعصابمتى ظيرت باليدوء والسيطرة عمى  الأزماتمنو اليدوء ومواجية 
 الميارات الفنية:-2.4

والتربية، وما يرتبط بيما مف  دارةالميارات الفنية عمى أنيا معرفة متخصصة في الإ إلىينظر 
 الأفكاردير المدرسة، وتمكنو مف القياـ بعممو ومسؤولياتو، ومف تحويؿ حقائؽ ومفاىيـ وأسس متوافرة لم

بمعنى أخر فالميارات الفنية ترتبط بمياـ  وقوانينو،ممارسات عممية، ومف فيـ نظـ التعميـ  إلىالنظرية 
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إشرافيو، وذلؾ بما يساعده عمى الوفاء بمتطمبات  أو إداريةالمدير ومسؤولياتو سواء أكانت مسؤوليات 
 والتعميـ، ومف أىـ السمات المرتبطة بيذه الميارات ما دارةممو والقياـ بيا وممارستيا لبموغ غاية الإع

 يمي:
 القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية:.1.2.4

يقصد بيا ثقة القائد في نفسو، وقدرتو عمى انجاز ما يكمؼ بو، ورغبتو في أداء واجبات وظيفتو، 
التي يقوـ بيا، وعدـ التيرب مف  والأعماؿرات التي يتخذىا، وتحمؿ أعبائيا، وتحمؿ مسؤولية القرا

لقائياالمسؤولية   وتوفر مستوى معيف مف الطموح يدفعو لتحمؿ المسؤولية. الآخريفعمى  وا 
 الفيـ العميؽ كالشامؿ للأمكر:.2.2.4

ة بما تكوف لديو معرفة شامم أفلاف دوره يتطمب  الإنسانيةمعناىا أف يكوف القائد ممما بالمعارؼ 
 حولو، وأف يكوف غنيا بثقافتو.

 باليدؼ كبإمكانية تحقيقو: الإيماف.3.2.4
 يمكف القائد مف القدرة الإيمافالقائد اليدؼ مف السمات الضرورية لنجاحو لاف مثؿ ىذا  إيماف

 .مرؤوسيو بضرورة تحقيؽ اليدؼ إقناععمى 
 :الإنسانيةالميارات .3.4

يقة التي يمكف لمدير المدرسة أف يتعامؿ بيا مع مرؤوسيو يتعمؽ ىذا النوع مف الميارات بالطر 
شاعة(معمميو) بنجاح وتنسيؽ جيودىـ  والعمؿ الجماعي والانسجاـ بينيـ ، وذلؾ  التعاوفجو مف  وا 

 منيا: الأساسيةبالقدرة عمى جذبيـ وحفزىـ لمعمؿ بجد ونشاط ويرتبط بيذه الميارة مجموعة مف السمات 
 الشخصية: الاستقامة كتكامؿ.1.3.4

الخاصة، كما  أونو العامة و شؤ  يونعني بيا توافر الانسجاـ والاتزاف في سموؾ القائد سواء ف
ف يكوف القائد رقيبا عمى نفسو لتحقيؽ التكامؿ في سموكو وأخلبقو. فالشخصية المتكاممة أنعني بيا 

 والخمؽ الطيب. الإخلبص، الأمانةتتطمب توافر سمات 
 :الإدراكيةالميارات .4.4

ونعني بيا قدرة القائد عمى رؤية التنظيـ الذي يقوده وفيمو لترابط بيف أجزائو، ونشاطاتو وأثر 
التغيرات التي تحدث في أي جزء منو عمى بقية أجزائو وقدرتو عمى تصور وفيـ علبقات الموظؼ 
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ائد، فإنيا توفرت في الق إفبالمؤسسة، وعلبقة المؤسسة ككؿ بالمجتمع الذي يعمؿ فيو، وىذه الميارة 
 .الإبداعبز تنعكس عمى سموؾ مرؤوسيو، بحيث تطبع تصرفاتيـ بطابع يتميّ 

فيو يتحمى بمواصفات وميارات  ومتداخمة،دوار مختمفة ومتغيرة لكنيا متكاممة ألمقائد التربوي و     
في مات المبينة تجعمو يتماشى مع ىذه الأدوار وفيما يمي أىـ ىذه الميارات والس أخرى خاصةوسمات 

 :الشكميف التالييف
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (32، ص 1998)حجي،القيادية  تالميارا :(18)شكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 

 الميارات القيادية

 ميارات عممية
 ميارات معرفية ميارات شخصية

 الإدارة

 الأساليب الإدارية 

 الفنيات

 الطرؽ

 حؿ المشكلات

 اتخاذ القرار

 القدرات الإبداعية

 التفكير المنطقي

 بناء الجماعة

 التفاكض

 دارة الصراعإ

 علاقات شخصية
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 ( 32، ص 1998)حجي،لمقائد السمات الشخصية  :(19شكؿ رقـ )

 مياـ كمسؤكليات القائد التربكم:. 5
أف  و أف يقوـ بدور القيادة في مدرستو، ومف الطبيعيطبيعة عمؿ مدير المدرسة تفرض عمي فإ

وكذلؾ  ، والمعمموف في المدرسةداريةيتوقع منو القياـ بيذا الدور القيادي، فالرؤساء في المراكز الإ
وأنو يقوـ  مدير المدرسة عمى أنو قائد، إلىوالمجتمع الكبير كميـ ينظروف  والآباءالعامموف والتلبميذ 

 (101، ص 1995د منير مرسي، )محم بدور القيادة
فإف الدور القيادي لمدير المدرسة يتضمف جميع المياـ  (144، ص2000 الأغبري( ونقلًب عف

وذلؾ بغية  الأمورلياء أو المرتبطة بتغيير السموؾ المنتسبيف لمعممية التعميمية، مف مدرسيف وتلبميذ و 
 ـ ىي كالتالي:تحقيقيا المدرسة وىذه الميا إلىالتي يسعى  الأىداؼتحقيؽ 
 تحفيز المعمميف لمعمؿ بأقصى جيد ممكف فييا.-1       
 المدرسية. الأنشطةالعمؿ مع المعمميف عمى تطوير وتنمية وتحسيف -2       

 

 القائد الأكتكقراطي

 المرؤوس المرؤوس المرؤوس

 لقائد الديمقراطيا

 المرؤوس المرؤوس

 

 

 

 

 المرؤوس

 القائد الفكضكم

 المرؤوس المرؤوس المرؤوس

 اتساؽ الأفؽ الميارات الاجتماعية لمقائد  سمات الشخصيةال

 ميسر الاتزاف الانفعالي الكعي

 مجامؿ الخياؿ ىادئ اجتماعي الاستقلالية

 محبكب متفائؿ المسؤكلية رجاحة العقؿ متكمـ

 طبعىادئ ال صبكر التنظيـ حب الاستطلاع كاثؽ مف نفسو

 مرف البحث عف الجديد الشعكر بالأمف طمكح التخطيط
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 المدرسية. الأنشطةالعمؿ مع المعمميف عمى تطوير وتنمية وتحسيف -3       
 المعمميف في وضع الخطط. إشراؾ-4       
 وتسجيؿ التقدـ الدراسي.تقويـ -5       
 تشجيع الدراسات المستمرة لتطوير المناىج وأساليب التدريس.-6       
 الفرص أماـ النمو الميني لممعمميف بالمدرسة. إتاحة-7       
 العمؿ عمى تأسيس مركز فني لمموارد التعميمية وتسييؿ الاستخداـ.-8     
 التقويـ والتوجيو المستمر.-9     

 لقيادة التربكية:أنماط ا.6
تأثرت العلبقة بيف القائد ومرؤوسيو بظيور مفاىيـ متباينة وفمسفات متنوعة حوؿ ماىية العلبقة 
بيف القائد ومرؤوسيو، ىؿ ىي علبقة تسمّط وسيطرة، أـ ىي علبقة تعاطؼ وتآخ، أـ ىي علبقة تجمع 

 .داريةبيف العلبقتيف؟ لذلؾ ظيرت أنماط وأساليب متعددة لمقيادة الإ
) بأف النمط القيادي يؤثر في سموؾ العامميف، ويوفر المناخ الملبئـ بالقدر الذي 2004وترى الشريدة ( -

يقوـ بو المدير بأداء ميماتو، وحفز العامميف لمعمؿ بروح الفريؽ ليكوف قادرا عمى تحقيؽ أىداؼ 
وانب السمبية بالتدريب المؤسسة، وفتح الآفاؽ التي تعمؿ عمى تطوير الجوانب الايجابية ومعالجة الج

 المستوى المطموب. إلىاللبزـ لموصوؿ بالمؤسسة 
القيادية بأنيا  الأنماط) فقد عرّفا 98، ص2001(محمد شويخ، ) الوارد في2007أما شمس الديف وفقي (

تتكامؿ في  الأساسية"مجموعة العمميات المتكافئة عند المدخؿ والمخرج ومتشابكة في وحدات العمؿ 
الأدائية والمرتكزات الإجرائية لتحقيؽ الغايات باستخداـ طرؽ التخطيط والتنظيـ، والتوجيو الممارسات 

 القيادية السائدة لدى المديريف تتمثؿ في الآتي: الأنماطومما سبؽ يتبيف أف أشير  التمويؿ"
 تكقراطية:ك القيادة الأ .1.6

 حيات في يده، فيو يتولى القياـلة تركيز جميع السمطات والصلبأو توقراطي بمحو يتميّز القائد الأ
في  بكؿ صغيرة وكبيرة، فلب يشرؾ معو أحدا في مباشرة وظيفتو فيو يتخذ مف المركزية المطمقة أسموبا
 العمؿ، فلب يفوّض سمطاتو حتى البسيطة منيا، بؿ يسعى دائما لتوسيع دائرة سمطاتو وصلبحياتو.

ع السياسات والخطط دوف مشاركة مف وينفرد في ىذا النمط بوظيفة اتخاذ القرارات ووض  
توقراطي ذات خصائص و حتى استشارتيـ في ذلؾ، وليذا فلب تتوفر فمسفة تجريبية لمقائد الأ أو مرؤوسيو
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الرفد كإنساف ليو القدرة عمى اتخاذ  إلىإبداع ولا مبادأة، ولا ينظر  أوولا يدع فرصة لخمؽ  معينة،
 القرارات. 
تفشي صفات سيئة مثؿ  إلىر والتيديد، ويؤدي ىذا السموؾ ويستعيف القائد بأساليب القي 

الخضوع والقمؽ والكراىية وعدـ المبادأة والخمؽ والتجديد، فضلب عف توقؼ النمو الميني وانخفاض الروح 
 توقراطي:              و المعنوية لدى العامميف. ومف أبرز أنماط السموكية لمقائد الأ

 : لمتسمطةتكقراطية اك القيادة الأ .1.1.6
استخداـ سمطتو المستمدة  إلىالإنساف أداة عمؿ ومصدر للئنتاج، ويمجأ القائد  إلىتتميّز بالنظر        

وأخذ رأييـ حيف اتخاذه القرارات والتعميمات كما  رتيـو امشمف مركزه الوظيفي بتأثيره في المرؤوسيف دوف 
وسيف، وفي حاؿ ظيور خلبفات في العمؿ يقوـ القائد بالعقاب دوف الاىتماـ بمشاعر وعواطؼ المرؤ 

 ؿ إيقافيا، ويعتقد أف ىذا الأسموب ىو الأمثؿ في التعامؿ مع المرؤوسيف.و افإنو يح
 : الصالحة أكتكقراطية الخيرة ك القيادة الأ .2.1.6
يستخدـ القائد أسموب الإقناع في معاممة مرؤوسيو فضلب عف تحميو بالطيبة والرقة عندما يريد  

القسوة والإكراه عندما يشعر أف مرؤوسيو لـ ينفذوا عمميـ  إلىتنفيذ عمؿ ما، ولكنو يمجأ  مف مرؤوسيو
 بشكؿ جيد، ويؤمف القائد بالمشاركة في اتخاذ القرارات في بعض الأحياف.

 ): رة )المبقةأك تكقراطية المنك القيادة الأ .3.1.6 
وسيو في صنع القرارات وسيمة غير تقترب مف النمط الديمقراطي، إذ يعتقد القائد أف مشاركة مرؤ  

مجدية، لكنو يخمؽ فييـ الشعور بالمشاركة الفعمية، ولا يأخذ القائد آراء المرؤوسيف بعيف الجدية ميما 
 كانت فعالة.

تيديد الجماعة بالانحلبؿ إذا انسحب  إلىتوقراطي وبكافة أنماطو، و ويؤدي النمط القيادي الأ 
نوية لمجماعة، وضعؼ قدرتيا عمى المواجية وتحمؿ المسؤوليات، فلب القائد، ومف ثّـ ىبوط الروح المع

يتمتع الأعضاء بأي نصيب مف الحرية في اختيار رفاؽ العمؿ، بؿ يقوـ القائد بتعييف الرفاؽ، وتنتشر 
 في ظؿ ىذا النمط مف القيادة، ويتولد التذمر دوف أف يظير عمى السطح. ةو االعد

رى نفسو أكبر مف الطمبة سنا، وأكثر خبرة وحكمة، كتاتوري يالدي أوالمعمـ المتسمط  كما أف 
ويتوقع منيـ الطاعة المطمقة والولاء الشخصي لو، ويرسـ لنفسو صورة أبوية وييتـ بالمحافظة عمى 
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تعديا  المحاولةلمتغيير، بؿ ويعدّ مثؿ ىذه  محاولةأية  ويقاوـالوضع التعميمي كما ىو متعارؼ عميو، 
 اخؿ الغرفة الصفية.عمى سمطتو ونفوذه د

إخضاع كؿ الأمور في المدرسة  يحاوؿتوقراطي و وبناء عمى ما سبؽ فإف مدير المدرسة الأ 
لسمطتو، وكثيرا ما يستخدـ القائد أسموب التحفيز السمبي القائـ عمى التخويؼ والتيديد والعقاب، وبذلؾ 

 .يحد مف فعاليات وصلبحيات العامميف معو
 ية:القيادة الديمقراط.2.6  

تقوـ فمسفة ىذه القيادة عمى مبدأ المشاركة وتفويض السمطات، فالقائد الديمقراطي يتفاعؿ مع أفراد 
الجماعة ويشركيـ في عممية اتخاذ القرارات، ويتوسع في تفويض السمطات والصلبحيات لمرؤوسيو فيو 

لمناقشة الجماعية يباشر ميامو مف خلبؿ التنظيـ الجماعي؛  فالسياسات تتحد مف خلبؿ الاتفاؽ وا
لأعضاء التنظيـ، وتمعب القيادة دورىا في بمورة ما تتفؽ عميو الجماعة مف آراء وأفكار وسياسات فالقرار 
في النياية يأتي مف تفكير ومبادرة الجماعة ومف مزايا ىذا الأسموب رفع معنويات المرؤوسيف، وخمؽ 

في ىذا الأسموب يشعر أفراد التنظيـ بأف القرار ، ومضاعفة الإنتاج، و التعاوفالثقة في نفوسيـ، وزيادة 
بو، وبذلؾ تعد قيادة إنسانية  قرارىـ فيتمسكوف بو ويعمموف عمى تنفيذه التنفيذ السميـ لارتباطيـ العضوي

 وجماعية تضمف التفاؼ الجماعة حوؿ القائد الذي يمثميـ .
) مزايا القيادة 2005) فقد حدد الشماع ومحمود(96، ص 2008ونقلًب عف فاتح العبودي ( 

 الديمقراطية بالعديد مف الصفات، ومف أبرزىا:
فإنو  يتـ تحديد السياسات العامة لممؤسسات وفقا لأسموب المناقشة الحرة بيف الأعضاء، أما القرار-أ    

 يصدر في ضوئيا اعتياديا مف القائد.
 وضوعي عمى الجماعة.لتو تعميـ الاتجاه المأو موضوعية القائد في الثناء والنقد ومح-ب   
 يمتمؾ القائد القدرة العالية عمى تحديد الاتجاىات التي تنسجـ مع الجماعة بحكـ الاتصاؿ-ج   

 والاحتكاؾ المستمر معيـ.
 يعبر القائد عف رأي الأغمبية في القرارات المتخذة مف قبمو.-د  
 بالمشاركة اليادفة مع الجماعة. يتسـ القائد بالروح المتفاعمة والثقة العالية في إنجاز الميمات-ق  
تتسـ الجماعة بالتماسؾ والتفاعؿ الاجتماعي والمعنوية العالية والاتصالات الفعالة وروح الثقة -ك  

 في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. البناء والتعاوفوالمودة 
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ي القيادة التي الغرفة الصفية ف إدارةفي  داريةويتمثؿ ىذا النمط القيادي لدى المعمميف والقيادات الإ   
تعتمد أساسا عمى العلبقات الإنسانية والمشاركة وتفويض السمطة فيي تعتمد أساسا عمى العلبقات 

قائدة والمعمميف مرؤوسيف ليا، والتي  دارةالإنسانية السممية بيف المعمـ والقائد والطمبة مرؤوسيف لو، والإ
طلبؽ قدراتيـ وطاقات فيما بينيـ، وحؿ  التعاوفوخمؽ يـ الكامنة قوـ عمى إشباع القائد لحاجاتيـ، وا 

 مشكلبتيـ. 
ويتبيف أف القيادة الديمقراطية تقوـ عمى أساس احتراـ شخصية الفرد، كما تقوـ عمى حرية  

امر إلا و دوف تسمط. فالقائد لا يصدر الأ بالتشاورالاختيار والإقناع، وعمى أف لقرار النيائي يكوف دائما 
لبقة، وغالبا تعتمد القيادة الديمقراطية عمى مبدأّ الترغيب لا الترىيب، وعمى بعد مناقشتيا مع ذوي الع

 المشاركة في اتخاذ القرار لا احتكار سمطة اتخاذ القرار.
 القيادة المتسيبة )الحرة( )الفكضكية(:.3.6

تكوف القيادة وكأنيا غير موجودة، فالقائد في ظؿ ىذا النمط مف القيادة يتنازؿ لمرؤوسيو عف 
أفراد مجموعتو، ويتركؾ ليمـ حرية  إلىمطة اتخاذ القرارات، فيو يقوـ عادة بتوصيؿ المعمومات س

التصرؼ في العمؿ دوف أي تدخؿ منو، ويمكف إبراز أكثر التصرفات الشائعة لدى القيادة الحرة في 
 الآتي:
 تكوف مشاركة الأعضاء عمى مستوى منخفض مف الإنتاجية.-أ   
 لحديث والمناقشة.عدـ الجدية في ا-ب  
 تأخر الأعضاء عف موعد الاجتماع وكثرة تخمفيـ.-ج 
 التيور في تقديـ القرارات.-د 
 التبرـ مف تحمؿ مسؤوليات أخرى.-ق 
 أووفيما يتعمؽ بنمط القيادة المتسيب (الحر) في المؤسسات التربوية فتكونف القيادة لدى المدير    

ودة، فيو في ظؿ ىذا النمط مف القيادة يتنازؿ لمطمبة عف المعمـ عمى حد سواء ىنا وكأنيا غير موج
سمطة اتخاذ القرارات إذ يقوـ عادة بتوصيؿ المعمومات إلييـ، ويترؾ ليـ حرية التصرؼ في العمؿ دوف 
أي تدخؿ منو، وبالتالي يتخذ ىذا النمط القيادي مف المعمميف دورا سمبيا ويترؾ الحرية الكاممة لمطمبة 

جماعية، وأنو يوضح تماما ما يمكف أف يوفره منف  أوحوؿ الأنشطة، سواء كانت فردية ّ  لاتخاذ القرارات
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المدرسية عمى اتخاذ أي قرار يعمؿ عمى توجيو  دارةمواد تعميمية ومعمومات ومعارؼ. ولا تعمؿ الإ
 الغرفة الصفية.  إدارةالمعمميف في 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
     
 

 (49، ص2010)عطكم، القيادية الأساليب اتجاه التأثير في  :(20) رقـ شكؿ
  :يما يم ويتضح مف الشكؿ السابؽ

يشير  توقراطية يكوف في اتجاه واحد مف القائد للؤتباع فقط كماو أف نمط الاتصاؿ في القيادة الأ-
 السيـ.

ا كم نمط الاتصاؿ في القيادة الديمقراطية بيف القائد والإتباع قائـ عمى التفاعؿ فيما بينيما وذلؾ-
 تشير الأسيـ.

 القائد الأكتكقراطي

 القائد الديمكقراطي

 القائد المتسيّب

 المرؤكس
 المرؤكس

 المرؤكس

 المرؤكس المرؤكس
 المرؤكس

 المرؤكس

 المرؤكس
 المرؤكس
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أف نمط الاتصاؿ الثالث فيصؼ القيادة الحرة، حيث تكوف حرية الإتباع حرية مطمقة، ولا يكوف -
 .التفاعؿ قائـ بيف القائد والإتباع كما توضح الأسيـ العشوائية

  التسيبيةك  بيف أساليب القيادة الديمكقراطية، الدكتاتكرية ة: المقارن(7)جدكؿ رقـ 

 قيادة الديمقراطية )الإقناعية(ال عامؿ المقارنة
 القيادة الدكتاتكرية )الاستبدادية

 (ةتكقراطيك الأ  أكالتسمطية  أك
 ()الفكضكية سيبيةالقيادة الت

 المناخ
 الاجتماعي

 .تشبع حاجات القائد كالأعضاء-
 .الأفراديسكد الاحتراـ المتبادؿ بيف -

 .دكتاتكرم-
تبني فيو  تسمطي يتكقراطأك استبدادم -

 .ة بيف القائد كالأعضاء عمى الإرغاـالعلاق

فكضكم حيث يتمتع فيو -
أفراد الجماعة كالقائد بحرية 

 .مطمقة دكف ضابط

 القائد

 .يشترؾ في مناقشات الجماعة-
 .فأكيشجع الأعضاء عمى المناقشة كالتع-

يترؾ لمجماعة حرية تكزيع العمؿ بيف -
 .الأفراد

 .كميا يحدد بنفسو السياسة تحديد-
 .جو النشاطأك كات العمؿ ك يممي خط-

 .يحدد نكع العمؿ لكؿ فرد-
 .امر كثيرة تعارض رغبة الجماعةأك يعطي -

محايد لا يشارؾ إلا بحد أدنى -
 .مف المشاركة

يترؾ الحبؿ عمى الغارب -
 .لمفرد كالجماعة

 لا يسعى لتحسيف العمؿ-
 .لا يمدح كلا يذـ-

 الأفراد

يشعر كؿ منيـ بأىمية مساىمتو الايجابية -
 .في التفاعؿ الاجتماعي

ىـ أكثر اندفاعا  يترؾ أماميـ حرية الاختيار-
 .كحماسا لمعمؿ

الجماعة أكثر  يفيد كؿ منيـ حسب قدراتو-
 تماسكا كارتباطا كدكاما كالشعكر باؿ نحف

 .قكم كالركح المعنكية مرتفعة

ينفذ خطكات العمؿ خطكة خطكة بصكرة -
 أكيصعب عمييـ معيا معرفة الخطكات التالية 

ليس ليـ حرية الاختيار لرفاؽ  الخطة كاممة
 .العمؿ بؿ يعيف القائد العمؿ كرفاؽ العمؿ

يختار الأصدقاء كرفاؽ العمؿ -
 .بحرية كاممة

 ترؾ القائد
إذا  أكلمكانو 

 تنحى

ل الإنتاج كالعمؿ في غيابو مع أك يتس-
 .الإنتاج كالعمؿ في حضكره

انحلاؿ  إلىتحدث أزمة شديدة قد تؤدم -
 .اليبكط بالركح المعنكية ليا أكة لجماع

يككف الإنتاج في غيابو -
أكثر مما ىك  أكأقؿ  أكماديا 

في حضكره حسب ظركؼ 
 .التفاعؿ الاجتماعي

 السمكؾ
 الاجتماعي

 .يميزه الشعكر بالثقة المتبادلة كالكد-
بعضيـ البعض، كبينيـ كبيف  الأفرادبيف 

 .القائد
الراحة يكد الشعكر بالاستقرار كالمسالمة ك -

 .النفسية

يميزه ركح العدكاف كالسمكؾ التخريبي ككثرة -
الخنكع كالسمبية كالعجز  أكالمناقشة 

 .كاللامبالاة
بالقصكر كيزداد اعتمادىـ عمى  الأفراديشعر -

 .القائد كيسكد التممؽ كالتزلؼ لمقائد
 .تسكد حدة الطبع كانخفاض الركح المعنكية-

الثقة المتبادلة كالكد بيف -
بعضيـ بعضا كبينيـ  ادالأفر 

 كبيف القائد متكسطة
 .التذمر كالقمؽ بدرجة متكسطة
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 العكامؿ المؤثرة في السمكؾ القيادم التربكم:.7
ص  ،1987) والعمري (306-305، ص ص 1984) والمعاز (336، ص 1983(نقلًب عف الغمري      
ه عند اختياره النمط القيادي ) فإف ىناؾ ثلبثة عوامؿ أساسية يأخذىا القائد في اعتبار 331-328ص 

 الملبئـ وىي:
 العكامؿ الخاصة بالقائد:.1.7
القوى التي تتفاعؿ  أودرجة كبيرة بمجموعة مف العوامؿ  إلىإف سموؾ المدير في أيّ لحظة يتأثر      

داخمياً في شخصيتو الذاتية، ولكف نجد أنو يدرؾ مشكلبت قيادية بطريقة واحدة معتمداً في ذلؾ عمى 
 :المدير في تؤثر التي اليامة الداخمية العوامؿ بيف ومف. وخمفيتو ومعرفتوتو خبر 

 : القائد نظاـ القيـ الذم يؤمف بو.1.1.7
 يتأثر سموؾ القائد بمدى الأىمية التي يعطييا لكفاءة المنظمة والنمو الشخصي لممرؤوسيف

 لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.
 : مدل ثقة القائد في مرؤكسيو-2.1.7

فالمديروف في مدى الثقة التي يولونيا للآخريف بصفة عامة، وبالتالي ينطبؽ ذلؾ عمى يختمؼ 
 مدى ثقتيـ بمرؤوسييـ الذيف يشرفوف عمى أعماليـ في فترة ما.

 الميكؿ القيادية الشخصية لمقائد: -3.1.7
قيـ يختمؼ فالمديروف فيما بينيـ في ميوليـ القيادية، فيناؾ مف يشعروف براحة أكثر عند تطبي

المتسمطة، وىناؾ مف يشعروف براحة أكثر عندما يعمموف وسط الجماعة كعضو مف أعضائيا  الأساليب
 .وظائفيـ مف الكثير في مرؤوسييـحيث يشاركوف 

 مدل شعكر القائد بالأماف في المكاقؼ الغامضة:-4.1.7
ار المخاطر إف المديريف الذيف يشاركوف مرؤوسييـ في عممية اتخاذ القرارات يزيدوف مف مقد

 .فييا يعمموف التي البيئة في والأماف للبستقرار حاجتيـ تزداد مف وىناؾالتي يواجيونيا 
 :العكامؿ الخاصة بالمرؤكسيف-2.7

فإنو يجب أف يأخذ في اعتباره  الأفرادقبؿ اختيار المدير النمط القيادي لمجموعة معينة مف 
 .مرؤوسيو سموؾ في تؤثر التي القوى أو العوامؿمجموعة  أيضا
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ويمكف القوؿ بصفة عامة أنو كمما توفرت الشروط التالية أمكف لممدير السماح لمرؤوسيو بدرجة 
 كبيرة مف حرية التصرؼ:

 الاستقلبؿ والاعتماد عمى النفس. إلىازدياد حاجة المرؤوسيف الشخصية -1
 توفر الاستعداد مف جانب المرؤوسيف لتحمؿ مسؤولية اتخاذ القرارات.-2
درجة كافية مف القدرة عمى التفيـ المواقؼ الغامضة، فبعض المرؤوسيف يفضموف اسناد  توفر-3

 .الحرية مف كبيرة درجة ليـ تسند الآخر البعض بينما ليـ، المحددة الواضحة الأعماؿ مفمجموعة 
 توفر اىتماـ المرؤوسيف بالمشكمة التي يواجيونيا وشعورىـ بأىميتيا.-4
 درة والمعرفة الخاصة بمعالجة المشكلبت.توفر درجة كبيرة مف الق-5
 توفر درجة كبيرة مف الفيـ تجاه أىداؼ المنشأة.-6
 توقع العامميف مشاركتيـ في عممية اتخاذ القرار، فمو كاف النمط القيادي السائد ىو النمط المتسمط-7

 يقابؿ بنوع مف الشؾطمب مشاركة العامميف عادة ما  إلىوالانفراد باتخاذ القرارات فإف التحوؿ الفجائي 
والريب بؿ وأحياناً الرفض مف جانبيـ. والعكس صحيح أيّ عندما يكوف النمط القيادي السائد ىو نمط 

الانفراد مف جانب الرئيس في اتخاذ القرارات يقابؿ بالسخط والتذمر مف جانب  إلىالمشاركة فإف التحوؿ 
 المرؤوسيف.

سمطتو المباشرة، بؿ أف  إلىلجوء المدير  إلىؤدي وبطبيعة الحاؿ فإف غياب العناصر السابقة ي
 رئيسيـ في المرؤوسيف ثقة درجة بزيادة أنو ويلبحظ لممدير، الفردي التصرؼ مبدأ تفرض ىناؾ ظروفاً 

 .المرؤوسيف مف ذلؾ يؿأو ت سوء مف تخوؼ دوف سموكو التغيير في تزداد حريتو فإف
 :البيئة أكالعكامؿ الخاصة بالمكقؼ -3.7

مجموعة العوامؿ المتعمقة بالمدير ذاتو وبمرؤوسيو فإف ىناؾ مجموعة أخرى مف  إلى بالإضافة
ترتبط بالبيئة العامة التي يعمؿ في إطارىا المدير والتي تكوف ليا تأثير في سموكو. ومف أىـ  العوامؿ

 :يمي ما المشكمة طبيعة ومف العمؿ جماعات وبيف التنظيـ مف كيانيا يستمد التي تمؾ العوامؿ البيئية
 نكعية القيـ كالتقاليد السائدة في المنظمة:-1.3.7

ليا مجموعة خاصة مف القيـ والتقاليد التي تؤثر بشكؿ فعّاؿ في  الأفرادإف المنظمات مثميا مثؿ 
الذيف يعمموف في إطارىا، فسرعاف ما يكتشؼ أيّ مدير جديد في الشروع أف ىناؾ أنماط  الأفرادسموؾ 

وأخرى غير مقبولة في البيئة الجديدة التي يعايشيا، وسرعاف ما يتعمـ أف انحرافو سموكية معينة مقبولة 
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السموكية المقبولة سوؼ يخمؽ لو الكثير مف المشكلبت، كما أف مقدار مساىمة  الأنماطعف تمؾ 
بمجموعة مف العوامؿ مثؿ: حجـ الوحدات التنظيمية وتوزيعيا الجغرافي  أيضاومشاركة العامميف يتأثر 

 .الأىداؼجة الأماف المطموبة في تحقيؽ ودر 
 كفاءة الجماعة:-2.3.7

الجماعة فإنو عادة ما يأخذ في اعتبار مقدار  إلىقبؿ أف يفوّض الرئيس سمطة اتخاذ القرارات 
 الزمنية الفترة الجماعة كفاءة بيا تقاس التي العوامؿ أحد ومف. مكتممة الجماعة بيا تعمؿالكفاءة التي 

 الشخصية الصفات مف مجموعة في الجماعة أعضاء أشرؾ كمما لذلؾ كفريؽ، لعمؿا في قضتيا التي
 .  فعاليتيا زادت والاىتمامات والتعمـ الخبرة مثؿ

 طبيعة المشكمة ذاتيا:-3.3.7
درجة كبيرة مقدار المشاركة الواجبة مف جانب  إلىبطبيعة الحاؿ نجد أف المشكمة ذاتيا تحدد 

القوؿ  إلىروعات الحديثة وتقدـ التكنولوجيا المستخدمة فإف ذلؾ قد يدعونا وبازدياد تعقد المش العامميف
 مف كبير عدد إشراؾ الأمر يتطمب حيث الضروري، الكـ في أصبحت القرارات اتخاذ فيبأف المشاركة 
 لبعض التعقد مف بالرغـ أنو نجد آخر جانب مف ولكف المعقدة، المشكلبت حؿ في الأخصائييف
 توفرت ولو خاصة القرارات اتخاذ في أنفسيـ عمى الاعتماد يفضموف المديريف بعض أف إلاّ  المشكلبت

 .القرارات ىذه لاتخاذ الملبئـ والتخصصي الكمي والأساس الكافية المعمومات لدييـ
تمثؿ الضغوط الزمنية أكثر الضغوط تأثيراً في المدير، وكمما شعر المدير بأف الحاجة مباشرة 

في اتخاذ مثؿ ىذا القرار، كذلؾ نجد أف المنظمات  الآخريفات قؿ اعتماده عمى وسريعة لاتخاذ القرار 
والتنافس الحاد تزداد درجة اعتماد المديريف فييا عمى السمطة، والعكس  الأزماتالتي تعيش حالة مف 

 .المشاركة أسموب إلى المديروف اتجو السمطة استقرارفكمما زادت درجة 
اح المدير يعتمد بصفة أساسية عمى مدى مساىمتو في تحقيؽ يمكف القوؿ بصفة عامة بأف نج

 التي تتمثؿ في الآتي:  الأىداؼمجموعة مف 
تحسيف مستوى كفاءة -3زيادة قابمية العامميف لتقبؿ التغيير.-2رفع المستوى التحفيزي لمعامميف.-1

ساىمة نحو تقدـ التنمية الم-5تنمية روح الفريؽ ورفع الروح المعنوية لمعامميف. -4. داريةالقرارات الإ
 الذاتية لمعامميف.
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 أنماط القيادة: .8
فمف  عدة أنماط وفقاً لممعايير التي يحدد في ضوئيا ذلؾ التصنيؼ. إلىيمكف تقسيـ القيادة 

ومف وجية نظر تفويض السمطة ، قيادة إيجابية وأخرى سمبية إلىوجية نظر الفعالية يمكف تقسيـ القيادة 
 قيادة إلى تقسيميا يمكف التنظيـ طبيعة حيث ومف مركزية، لا وأخرى مركزية يادةق إلى يمكف تقسيميا

 وأخرى توقراطيةأو  قيادة إلى القيادة تقسيـ عمى الكلبسيكية الدراسات وتتفؽ. رسمية غير وأخرى رسمية
 :تربوية أـ كانت إدارية القيادة أنماط خصائص أىـ عف نبذة يمي وفيما. حرة أو متسيبة وثالثة ديمقراطية

 تكقراطي:ك النمط القيادم الأ .1.8
 أوتوقراطية بالقيادية التسمطية و القيادية الأ ) أنو يطمؽ عمى126، ص 1997يذكر ياغي( 

القيادية الدكتاتورية الاستبدادية، وتدور حوؿ محور واحد وىو إخضاع كؿ الأمور في التنظيـ لسمطة 
ة التربوية بمفيوـ الرئاسة، فيتحكـ في سمطة اتخاذ القرار، المؤسس أوالمدير الذي يقود المنظمة  أوالقائد 

امر وعمييـ السمع والطاعة دوف و ويحدد المشكلبت ويضع ليا الحموؿ بمفرده، ويبمغ المرؤوسيف الأ
 فرصة لممناقشة، ويستخدـ أسموب التحفيز السمبي القائـ عمى التخويؼ والتيديد.

قمة العمؿ  إلىأف الإنساف كسوؿ بطبعو، وأنو يميؿ فرضية ب إلىويستند ىذا النمط مف القيادة 
 الجزاء مف خوفاً  يعمؿ وتجعمو الغير عمى والاعتماد للبنقياد تييئو الصفات وىذه. المسؤوليةوالتيرب مف 

شراؼ دقيقة متابعة إلى يحتاج ولذا العمؿ، في حباً  وليس والعقاب  القياـ مف لمتأكد رئيسو مف مباشر وا 
 ).327 ص ،1997 وآخروف، النمر( .وظيفتو بمتطمبات
 :ةتكقراطيك الأ  ةالقياديأشكاؿ .1.1.8

بيف ثلبثة أشكاؿ  يميّزوف دارةبعض عمماء الإ أف إلى) 248-247، ص ص 1980يشير ىاشـ (   
 توقراطية عمى النحو التالي:و رئيسة مف نمط القيادة الأ

 :تكقراطي المتشددك القائد الأ -أ  
امر الصارمة التي يمتزـ بيا و ؿ صغيرة وكبيرة في التنظيـ ويعطي الأوىو الذي يقوـ بمفرده بك   

 دائماً توسيع نطاؽ سمطتو وصلبحياتو لتكوف كؿ الأمور تحت سيطرتو. ويحاوؿ المرؤوسوف
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 :تكقراطي الخيّرك القائد الأ -ب
ـ الثناء أف يستخدـ كثيراً مف الأساليب المرتبطة بالقيادة الإيجابية، ويستخد يحاوؿ وىو الذي   

مف العقاب حتى يضمف ولاء المرؤوسيف لتنفيذ قراراتو وتخفيؼ ردود الفعؿ السمبية التي قد تظير  وقميؿ
 بينيـ. 

 :المبؽ أكتكقراطي النادر ك القائد الأ -ج
يجعؿ مرؤوسيو يعتقدوف أنيـ يشركوف في وضع القرار عف طريؽ الندوات والمقاءات  وىو الذي

تاحة فرصة لممناقشة، ولكنو يتخذ التي يعقدىا مع مساعديو لي ترؾ لدى العامميف انطباعاً بوجود حرية وا 
  .بمفرده القرارات
 تكقراطي:ك منمط القيادم الأ الآثار السمككية ل.2.1.8

الحديثة، وأف الآثار  دارةيتضح مف صفات ىذا النمط القيادي أنو لا يتماشى مع متطمبات الإ
 يمة تكوف أكثر مف النتائج التي يحققيا.التي يتركيا عمى المدة الطو  السمبية 

أف القائد  إلى) 80-79، ص ص 2004() الوارد في الشريؼ 1990) والنمر(1970يشير ريديف (
 الأسموب القيادي في الحالات التالية: أواستخداـ ىذا النمط  إلىيضطر 

 دة في التصدي ليا، إذ أف الحالات الطارئة التي يمر فييا التنظيـ والتي تتطمب نوعاً مف الحزـ والش-1 
الإضرار بمصالح التنظيـ  إلىفيو قد يؤدي  التياوفالموقؼ يتطمب ىذا النوع مف السموؾ، وأف 

 والعامميف.
 الحالات التي يواجو فييا القائد بأنواع المرؤوسيف لا يتلبءـ معيـ إلّا استخداـ ىذا الأسموب القيادي -2

 قبوؿ السمطة لأنيـ يخشوف مف نتائجيا، لذلؾ يفضموف  إلىف لأف ىناؾ أنواع مف المرؤوسيف لا يميمو 
 أف تكوف في يد شخص واحد وىو المسؤوؿ عنيا أماـ الجيات العميا.

 أوالحالات التي يكوف فييا القائد مف النوع ذي الميوؿ العدوانية نتيجة لطرؽ التربية التي تمقاىا -3
يجة لظروؼ المجتمع الذي ترعرع فيو. فيذه نت أوالظروؼ المحيطة بالأسرة التي عاش في كنفيا 

الخصائص الاجتماعية تضفي نوعاً مف السموؾ العدواني لدى القائد الذي يجد أف الفرصة مواتية 
 .الآخريف عمى السموؾلممارسة ىذا النوع مف 

الحالات التي تكوف فييا طبيعة العمؿ متجانسة بحيث يكوف جميع العامميف خاضعيف لمعمومات -4
 إبداعية ميارات مف لدييـ ما استخداـ في لمعامميف مجاؿ ىناؾ يكوف فلب العمؿ، لتنفيذ محددةد وقواع
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 مركزية السمطة تكوف أف يقبموف فالمرؤوسوف لذا. وأساليبو خطواتو جميع في محدد فيو العمؿ، تنفيذ في
 ويخضعوف ليـ الصادرة امرو الأ جميع يتقبموف فيـ العمؿ، لتنفيذ الملبئـ الأسموب أنيا أساس عمى عمييـ

 .بجدواىا الاقتناع طريؽ عف إلييـ الموجية لمتعميمات
الآثار السمبية  إلى) 80-79، ص ص 2004(الوارد في الشريؼ  )1997النمر وآخروف( ويشير

 توقراطي تتركز أىميا في الآتي:و الأسموب الأ أوعند استخداـ النمط 
 الاعتماد الدائـ عمى القائد. إلىة العامميف المجوء أف استخداـ ىذا النمط القيادي يترؾ في نفسي-1
 قتؿ الروح المعنوية لدى المرؤوسيف. إلىيؤدي  القيادي الأسموب أو أف استخداـ ىذا النمط-2
 لدى المرؤوسيف. الإبداعقتؿ روح المبادرة و  إلىيؤدي  الأسموب القيادي أواستخداـ ىذا النمط  أف-3
 شكؿ مفصؿ والمطالبة بتنفيذىا بحذافيرىا لا يدع الفرصة أماـ المرؤوسيف امر بو فإصدار التعميمات والأ  

 ية، وفقداف الفرد لفرصة إظيار مواىبو سيولد لديوالإبداعفي الاستفادة مما لدييـ مف ميارات الابتكارية و 
 حالة مف القمؽ والاضطراب النفسي الذي يكوف لو مردود عكسي عمى أدائو.

عدـ تحقيؽ التفاىـ المتبادؿ بيف القائد  إلىالأسموب القيادي يؤدي  أوأف استخداـ ىذا النمط -4
 ومرؤوسيو.

حالة مف عدـ الاستقرار النفسي لدى الفرد  إلىالأسموب القيادي يؤدي  أوأف استخداـ ىذا النمط -5
نزاؿ الشدة استخداـ إلى يؤدي القيادي الأسموب أو النمط ىذا أف يشعرحيث   مما والعقاب الجزاء وا 
 .النفسي الاتزاف وعدـ توتر مف حالة في يجعمو

بيف القادة  التعاوفالإقلبؿ مف فرص  إلىالأسموب القيادي يؤدي  أوأف استخداـ ىذا النمط -6
 والمرؤوسيف.

 عدـ إظيار  إلىالأسموب القيادي المستخدـ سوؼ يؤدي  أوكما أف عدـ اقتناع المرؤوسيف وتقبميـ لمنمط 
 لعدـ مراعاتو لمشاعرىـ وعواطفيـ. المطموب لمقائد التعاوف

 أف استخداـ ىذا النوع مف القيادية لا يتفؽ مع الشخصيات الناضجة في التنظيـ، وىذا يؤدي بدوره-7
 تسرب الكفاءات العالية في التنظيـ وعدـ الاستفادة منيا بما يحقؽ أىداؼ العمؿ. إلى
و الإحباط الذي يصيب المرؤوس نتيجة لما الأسموب القيادي ى أوالنمط  أف النتيجة النيائية ليذا-8

  يواجيو
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 وعمى نفسو الفرد عمى جسيمة بأخطار ينذر قد وىذا وقدراتو، وعواطفو لمشاعره تقدير وعدـ ضغوط مف 
 أمر يجعؿ مما الحديثة دارةالإ متطمبات لمواجية النمط ىذا كفاية عدـ النتائج ىذه ضحتأو  وقد. التنظيـ
 .والنقاش لجدؿا مف كثيراً  مثار تطبيقو
 :النمط القيادم الديمقراطي.2.8

 .ثلبث ركائز ىي: العلبقات الإنسانية، المشاركة وتفويض السمطة إلىتستند القيادة الديمقراطية 
 الأخرى داريةفالقائد الديمقراطي يتفاعؿ مع أفراد الجماعة ويشركيـ في اتخاذ القرارات وبعض المياـ الإ

، 1997النمر وآخروف، (مرؤوسيو، ويباشر عممو مف خلبؿ جماعة التنظيـ  إلىويفوّض كثيراً مف سمطتو 
 ).328ص 

والقيادة الديمقراطية تقوـ عمى الثقة في المرؤوسيف والاستفادة مف آرائيـ وأفكارىـ في دعـ 
تاحة الفرصة لمبادراتيـ في تخطيط أعماليـ، وتنمية آفاؽ  بيف  التعاوفالسياسة التي تتبناىا المنظمة، وا 

 (.129 ص ،1997 ياغي،) العامميف مع الحر باو والتج الانفتاح مف جوالعامميف، وتوفير 
رفع الروح المعنوية لمعامميف ومضاعفة الطاقة الإنتاجية وتشجيع  إلىوالقيادة الديمقراطية تؤدي 

 (.90 ص ،1973 مقمد،) والابتكار الإبداع عمى القدرة وتنمية روح المبادأة
تحقيؽ التآلؼ والاندماج مع العامميف، وتفيـ القائد لمشاعر  إلىلديمقراطية كما تؤدي القيادة ا

ومعرفة المشكلبت التي تواجو العامميف عمى حميا، واشباع الحاجات الإنسانية والاقتصادية  مرؤوسيو
 (.177 ص ،1992 كنعاف،)والنفسية لمعامميف

نما يتفاعؿ مع مرؤوسيو مف خلبؿ والقائد الديمقراطي لا يتمسؾ في الغالب بالسمطة في عممو و  ا 
جراء الحوار والمناقشات، ويطمع مرؤوسيو عمى المشكلبت التي تواجو  تعقد الاجتماعا والمقاءات وا 

والاقتراحات حوؿ تمؾ المشكلبت، ويشرؾ  الأفكار(المؤسسة التعميمية)، ويسمح ليـ بتبادؿ  المنظمة
 اتخاذ القرارات. مرؤوسيو في

 :ة الديمقراطيةيالقيادأشكاؿ .1.2.8 
) أف ىناؾ خمسة نماذج مف 80-79، ص ص 2004() الوارد في الشريؼ 1992يرى كنعاف(

 سموكيات القائد الديمقراطي إزاء تطبيؽ مبدأ المشاركة وىي:
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نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح قدراً بسيطاً مف الحرية لممرؤوسيف لمشاركتو في وضع القرار، -1 
التي تواجيو أماـ مرؤوسيو، ويطمب منيـ مشاركتو في إيجاد حموؿ متعددة ليا، ثـ  وذلؾ بطرح المشكمة

 يقوـ باختيار الحؿ الذي يراه مناسباً. 
نموذج القائد الديمقراطي الذي يحدد المشكمة ويرسـ الحدود التي يمكف اتخاذ القرار في اطارىا، -2

 .الإطار ذلؾ في القرار اتخاذ مرؤوسيوويفوّض 
ذا لقي نموذج ا-3 لقائد الديمقراطي الذي يتخذ القرار بنفسو ولكنو يحرص عمى إثارة الحوار بتنفيذه، وا 

 الاستياء لدييـ يعمؿ عمى تعديمو. 
نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح لمرؤوسيو فرصة أكبر لممشاركة في اتخاذ القرار وفي طرؽ -4

 تنفيذه.
سيو أمر اتخاذ القرار الذي يوافقوف عميو، وىو بدوره سيقبؿ نموذج القائد الديمقراطي الذي يترؾ لمرؤو -5

 أيّ قرار يكوف مقبولًا ومتفقاً عميو مف قبؿ مرؤوسيو.
 :الديمقراطيمنمط القيادم الآثار السمككية ل.2.2.8

مف الأسس التي  إلى) 81-80، ص ص 2004() الوارد في الشريؼ 1997يشير النمر وزملبؤه(
 ي الديمقراطي يتضح أنو يسيـ في تحقيؽ الآثار السموكية الإيجابية التالية:يقوـ عمييا النمط القياد

 أف نمط الاتصالات وسياسة الباب المفتوح التي يمجأ إلييا القائد الديمقراطي مف شأنيا تحقيؽ مزيد -1
 مف التفاىـ والانسجاـ بيف القائد ومرؤوسيو.

تخدمو القائد والبعد عف أسموب إيقاع العقاب إلّا الأسموب القيادي الديمقراطي الذي يس أوأف النمط -2
 مف مزيد إلى ويدفعيـ المرؤوسيف نفوس في والاستقرار الأمف مف نوع إلى سيؤدي الحدود أضيؽفي 

 .الإنتاج
مراكز أعمى في التنظيـ عف طريؽ زرع الثقة في  إلىإتاحة الفرصة لممرؤوسيف في النمو والتقدـ -3

 الأمثؿ بالاستقلبؿ المرؤوسيف قياـ إلى سيؤدي فيذا إلييـ، الموكمة بالأعماؿ ياـالق بإمكانيـ وأنونفوسيـ 
 لمناصب وتأىيميا والقدرات المواىب ىذه تنمية عمى يساعد مما لمعمؿ وتسخيرىا وقدراتيـ، لمواىبيـ
 .أعمى

 عر باىتماـ إف أسموب التعامؿ في النمط الديمقراطي يزيد عامؿ الانتماء لمتنظيـ. فالمرؤوس الذي يش-4
شباعالقيادة بو وحرصيا عمى تحقيؽ مطالبو   حاجاتو الإنسانية والاجتماعية وما يسعى إليو مف رقي وا 
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 وتقدـ، كؿ ذلؾ يزيد مف انتمائو وتفانيو في خدمة التنظيـ.
زيادة التماسؾ بيف أعضاء التنظيـ، والقضاء  إلىالأسموب القيادي  أوويؤدي استخداـ ىذا النمط 

 فات والصراعات التي تنشأ بيف العامميف وتكوف سبباً في تدني مستوى الإنتاجية. عمى الخلب
الحديثة لأنو يقوـ  دارةيتضح مما تقدـ أف النمط القيادي الديمقراطي ىو النمط الأفضؿ في الإ 

عمى افتراضات تنطمؽ مف مبادئ إنسانية واجتماعية بتوافرىا وتكامميا يستطيع التنظيـ أف يحقؽ 
 التي يسعى إلييا بكؿ كفاءة وفاعمية. ؼالأىدا

) فإف مف الأمور التي يجب مراعاتيا في تحديد 82-81، ص ص 2004(الشريؼ  ونقلًب عف
 :يمدى إمكانية استخداـ النمط القيادي الديمقراطي ما يم

 مف حيث درجة تطكر النظاـ الإدارم كتقدمو:  داريةالبيئة الإ-1
يصمح فييا استخداـ ىذا النمط القيادي لأف القائد يجد نفسو محاطاً إف البيئات المختمفة إدارياً لا 

 بمجموعة مف العوائؽ التي تحد مف استخداـ الديمقراطية كأساس التعامؿ مع المرؤوسيف.
 المكقؼ الذم يعايشو القائد:-2

 قد تكوف طبيعة الموقؼ تتطمب أوفقد يكوف الوضع الذي أماـ القائد يتطمب السرعة في إنجازه، 
 لا أمر بشأنيا قرار إلى الوصوؿ طريقة حوؿ آرائيـ لأخذ المرؤوسيف عمى عرضيا يكوف بحيث السرّية
 .تحقيقو يمكف

 نكعية المرؤكسيف:-3
قد يتفاجأ القائد بأف المرؤوسيف لا يتقبموف العمؿ بالنمط الديمقراطي عف طريؽ احجاميـ عف 

لعدـ رغبتيـ في تحمؿ نتائج الأعماؿ مما يضطر  المشاركة في اتخاذ القرارات وقبوليـ بتفويض السمطة
توقراطي باعتباره الوسيمة الوحيدة التي تتفؽ و الأسموب القيادي الأ أوالعمؿ بالنمط  إلىالمجوء  إلىالقائد 

 مع خصائص مرؤوسيو وسماتيـ.
 نكعية القائد:-4

الديمقراطي كأساس  الأسموب القيادي أوإف التسميـ بأف جميع القادة يرغبوف في استخداـ النمط 
لمتعامؿ مع المرؤوسيف قد يكوف فيو تعميـ خاطئ في معتقدات القائد وقيمو واتجاىاتو تمعب دوراً كبيراً 

 .غيره دوف النمط ىذافي استخداـ 
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الآثار السموكية  إلى) 82-81، ص ص 2004() الوارد في الشريؼ 1997ويشير النمر وزملبؤه(
 ـ النمط القيادي الديمقراطي والتي يمكف إجماليا في الآتي:السمبية التي قد تنشأ عف استخدا

، كما الأساسيةتخمي القائد عف ميامو  إلىيؤدي  دارةالاستخداـ المفرط لأسموب الديمقراطية في الإ-1
  دوف المرؤوسيف بواسطة الأحواؿ تدار بحيث منو البساط سحب إلى يؤدي قد التفويض في المغالاةأف 
 .تنفيذه يتـ فيما ردو  أيّ  لو يكوف أف
 رة أماـ المرؤوسيفأو الأسموب القيادي الديمقراطي مف أجؿ المن أوالعمؿ بالنمط  إلىيمجأ بعض القادة -2

ولكف الواقع يختمؼ، فقد يطمب منيـ المشاركة في اتخاذ  دارةبأنو مف النوع الذي يؤمف بديمقراطية الإ
تأثيراً سمبياً في نفسية المرؤوسيف مما يزعزع الثقة  أف في ذلؾ ؾالقرارات ليس لممشاركة الفعمية، ولا ش

 بينيـ وبيف القائد، ويزيد مف فرص نشوء الصراعات والنزعات داخؿ التنظيـ. 
 الإضرار بمصالح التنظيـ إلىالأسموب القيادي الديمقراطي قد يؤدي  أوإف المبالغة في العمؿ بالنمط -3

عمى أىداؼ التنظيـ، وىو أمر يتعارض مع ما نادى بو وبذلؾ يغمب القائد مصمحة وأىداؼ العامميف 
 يحقؽ بشكؿ والمرؤوسيف التنظيـ أىداؼ بيف التوازف إحداث عمى العمؿ مف الحديث الإداري الفكر

 .العامة المصمحة
 الأسموب القيادي الديمقراطي، وذلؾ لتحقيؽ بعض الأغراض  أوقد يسيء بعض القادة استخداـ النمط -4

 .دارةية مما يغير في اليدؼ الأساسي الذي قاـ عميو مبدأ الديمقراطية في الإوالغايات الشخص
 القيادة الديمقراطية إلىأف بعض الباحثيف يروف أف أغمب الانتقادات الموجية  إلى) 1966ويشير ليكرت(

فإف تفوّؽ مبالغ فييا، وأف ليذا النوع مف القيادة مزايا تفوؽ ما يترتب عمييا مف تأثيرات سمبية. ومع ذلؾ 
ليس معناه أنو الأفضؿ أسموب لمقيادة في جميع  الأنماطالنمط الديمقراطي في القيادة عف غيره مف 

 ).354-353، ص ص 1966ليكرت، (الحالات 
 :النمط القيادم المتسيّب.3.8

 أوالفوضوي  أوالنمط القيادي الحر  تسميات أخرى مثؿ النمط القيادي المتسيّبيطمؽ عمى 
 غير الموجو. وفي ىذا النموذج تكوف جماعة العمؿ متحررة مف سمطة القائد أودي المنطمؽ النمط القيا

 حيث تقوـ ىذه القيادة عمى إعطاء الفرد كامؿ الحرية في أف يفعؿ ما شاء، وفييا يتنازؿ القائد لمرؤوسيو
 رؤوسيو عف سمطة اتخاذ القرارات، ويصبح القائد في حكـ المستشار، ولا يمارس أية سمطة عمى م

  (.133-132، ص ص 1996ياغي، )أف يؤثر فييـ  يحاوؿولا 
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الحر يعتقد أف تنمية قدرات الموظفيف وزيادة إمكاناتو في العمؿ يتحقؽ  أويعتقد القائد المتسيّب 
مف خلبؿ إعطاء الحرية في ممارسة السمطة واستقلبليـ في إنجاز أعماليـ، وكذلؾ فإنو ييتـ بالتوجيو 

مف خلبؿ تعميمات غير محددة وملبحظات عامة، ويترؾ المرؤوسيف يحددوف أىدافيـ  العاـ لمرؤوسيو
العامة لمتنظيـ، ويوفروف لأنفسيـ حوافز العمؿ دوف الاعتماد عمى القائد، وبذلؾ  الأىداؼفي نطاؽ 

 ).240-239، ص ص 1992(كنعاف  تتجاىؿ جماعة العمؿ وجود القائد تماماً 
) أف الإدارييف يختمفوف حوؿ 83-82، ص ص 2004(الشريؼ  ) الوارد في1992كنعاف( ويذكر

الحر في التطبيؽ العممي، حيث يرى بعضيـ أنو غير مجدٍ لأف القائد في  أوالنمط القيادي المتسيّب 
توجيو جيودىـ، في حيف يرى  أونظرىـ يمقي مسؤولية إنجاز العمؿ عمى المرؤوس دوف ضبط سموكيـ 

كوف مجدياً في ظؿ ظروؼ معينة تقتضي تطبيقو. ومعظـ الانتقادات آخروف أف ىذا النمط يمكف أف ي
 المرؤوسيف أو التنظيـ في السمبية التأثيرات حوؿ تتركز الحر أو المتسيّب القيادي النمط إلىالتي وجيت 

  :ومنيا
 .الفردية الروح وزيادة والتنظيـ الضبط إلى الافتقار ف،أو التع فقداف العمؿ، جماعة تفكؾ

) أف أىـ المشكلبت التي تواجييا القيادات الرسمية تتمثؿ في بناء 1967ؾ وزملبؤه(ويرى ديمو 
السميمة بيف الوحدات التنفيذية والوحدات الاستشارية داخؿ التنظيـ، وتحديد الفاصؿ بيف المياـ  العلبقات

، ص 1967روف، ديموؾ وآخ(التي يؤدييا القادة التنفيذيوف وتمؾ التي يؤدييا خبراء الوحدات الاستشارية 
177.( 

 :الخصائص المميّزة لمنمط القيادم المتسيّب.1.3.8
 أو لنمط القيادي المتسيّبا ) أف85-84، ص ص 2004() الوارد في الشريؼ 1992كنعاف( يرى

 الحر يتميّز بخصائص معينة ىي:
صدار قرار  إلىاتجاه القائد -1 تباعات إعطاء أكبر قدر مف الحرية لمرؤوسيو لممارسة نشاطاتيـ وا   وا 

 الإجراءات التي يرونيا ملبئمة لإنجاز العمؿ.
الواجبات إلييـ بطريقة  إسناد إلىسع نطاؽ وميمو أو تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى  إلىاتجاه القائد -2

سع نطاؽ لأنو يعطي مرؤوسيو المزيد مف الحرية أو عامة غير محددة. فتوسيع السمطة يتـ عمى 
 ـ، ومف جية أخرى يعتمد القائد عمى التعميمات العامة، فيترؾ لمرؤوسيو والاستقلبؿ في ممارسة أعمالي

صدار التعميمات ومتابعة الإجراءات ووضع الحموؿ لممشكلبت.   حرية اتخاذ القرارات وا 
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 الحر بأف التعميمات العامة تتيح أو القيادي المتسيّب الأسموب أو لنمطا يعتقد القائد الذي يتبع-3
 عتماد عمى نفسو، كما تجعمو يتعمـ كيؼ يقيّـ نتائج عممو، وكيؼ يصدر قراراتلممرؤوسيف فرصة الا

وفي  الصواب مف خلبؿ تحميمو وتقييمو لمراجعتو لمعوامؿ والظروؼ التي أحاطت باتجاه القرار إلىأدنى 
 الرأي الذي انتيى إليو.

 الحرة  أووب القيادة المتسيّبة يتبع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات. والقائد الذي يتبع أسم-4
 لف يكوف مجدياً إلّا إذا جعؿ بابو مفتوحاً لمرؤوسيو، حيث  دارةالحرية في الإ أويرى أف أسموب التسيّب 

 يصعب عمييـ حميا. أوالتي يمتبس عمييـ فيميا  الأفكاريسيّؿ ليـ سبؿ الاتصاؿ بو لتوضيح الآراء و 
 رؼ عمى ضوء ممارستيـ وتجربتيـ في العمؿ. فالقائد ىنا يترؾ لممرؤوسيف حرية التص

 :أنماط أخرل لمسمكؾ القيادم.4.8 
) فإنو مف الميـ أف يتعرّؼ القائد الإداري عمى النمط الذي 86، ص 2004(الشريؼ  ونقلًب عف

طرؽ  إلىيتبعو في قيادة مرؤوسيو، وذلؾ حتى يتفيـ نواحي القوّة والضعؼ في ىذا النمط، ويتوصؿ 
 ره بما يساعده عمى تحقيؽ نتائج أفضؿ. وقد أجريت تصنيفات عديدة لمسموؾ القيادي منيا تحسينو وتطوي

 عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر نماذج ليكرت، تاننبوـ وشميدت وبلبيؾ وموتوف.
) أف ليكرت وزملبؤه مف جامعة 33، ص2006() الوارد في المخلبفي 1992ويذكر شوقي (

 ساسية لمسموؾ القيادي تقع عمى محور واحد وىي:أربعة أنماط أ إلىميتشغاف توصموا 
 :الاستغلاليتكقراطي التسمطي ك النمط الأ -1

 القائد استغلبؿ مرؤوسيو باستخداـ السمطة ؿاو يحىذا النمط نمطاً دكتاتورياً لمغاية إذ يعد 
 .مشاركتيـ ، وتتُخذ القرارات المتعمقة بالعمؿ والعمػاؿ بػدوفالأىداؼوأسموب التيديد والعقاب، لتحقيؽ 

 :تكقراطي التسمطي الخيرمك النمط الأ -2
 تحفيز مرؤوسيو عمى الترغيب تارةً، والترىيب تارةً أخػرى، كمػا في ىذا النمط عمى يعتمد القائد 

لممرؤوسيف، ولكف مف  مف سمطة اتخاذ القرارات جزءاً ، كما قد يفوض الأفكاريسمح بإبداء بعض الآراء و 
 .ذ تبقى الثقة ضعيفة بيف القائد والمرؤوسيفخلبؿ رقابة مكثفة وقريبة إ

 :النمط الاستشارم-3
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 ثقة القائد بالمرؤوسيف وبقدراتيـ، ولكنيا غير مطمقة، بحيث يوجد قػدر مػف في ىذا النمطتزداد  
اتخاذ القرارات  التفاعؿ والاتصاؿ المتبادؿ بيف القائد والمرؤوسيف، ويتـ تفويض جانب مف سػمطة

 .فاظ القائد بسمطة اتخاذ القرارات الميمة لنفسولممرؤوسيف مع احت

 

 :النمط الديمقراطي-4
تكوف الثقة كاممة بيف القائد ومرؤوسيو في جميع الأحواؿ، كما يتيح ليـ حرية  ىذا النمط وفي  

 وتقويـ النتائج، والمشاركة الكاممة في اتخاذ القرارات ويشجع الاتصاؿ الأىداؼبمناقشة تحديد  كاممة
 .الأىداؼالالتزاـ بتحقيؽ  إلىؿ، مما يدفع المرؤوسيف المتباد

مستوى  فترض ليكرت أف النمط الرابع ىو النمط الأمثؿ والأكفأ، لأنو يزيد مف الإنتاجية ومفاو 
   .الرضا لدى العامميف

أف ىناؾ سبعة أنماط قيادية يتحرؾ خلبليا القائد الإداري  *كما ظير مف نموذج تاننبوـ وشميدت
 ىي: الأنماطعند اختيار نمطو القيادي وىذه 

القرار ثـ يعمنو عمى مرؤوسيو، وفي ىذه الحالة يحدد المشكمة ويضع البدائؿ القائد  يتخذ ؿ:كالنمط الأ -
    المعنييف في التنظيـ تنفيذه. الممكنة، ثـ يختار البديؿ الذي يراه مناسباً لحؿ المشكمة، ويطمب مف

إلّا  إقناع المرؤوسيف بفعاليتو وىو نفس السموؾ القيادي السابؽ ويحاوؿالقرار القائد  يتخذ: النمط الثاني-
   (.135، ص 2000السكاط، كآخركف، )كسب تأييد أتباعو لمقرار المتخذ  يحاوؿأف الرئيس 

 سيف ويقوـ بشرح وجية نظره، ويعطي فرصة كافيةقراره عمى المرؤو  القائد يعرض: النمط الثالث-
 للبستفسار وسماع وجيات النظر غالباً بشكؿ فردي إلّا أنو قمما يقوـ بتعديؿ القرار، وفي ىذا النموذج

 الاستفسار فرصة ليـ ويتيح مرؤوسيو عمى عرضو ثـ نفسو، مع نيائي قرار إلى توصؿ المدير أف نجد
 ).105 ص ،1985 رفاعي،( القرار مضموف عمى ضحأو  بشكؿ ؼالوقو  مف يمكنيـ بشكؿ والمناقشة

                                                           
* 1-L’autocrate est centré sur le supérieur, prend des décisions qui doivent être exécutées par l’employé.* 

2-Le vendeur est toujours centré sur le supérieur, cherche à convaincre l’employé d’accepter ses décisions. 

3-Celui qui consulte présente sa solution et demande l’avis de l’employé. 

4-l’intégrateur des avis présente sa solution et tient compte de l’avis de l’employé. 

5-l’intégrateur des suggestions présente le problème et tient compte des suggestions de l’employé.  

6-l’intégrateur des décisions présente le problème dans un cadre déterminé et délègue la décision à l’employé. 

7-Le démocrate présente le problème et délègue la décision à l’employé. 
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 يقدـ القائد قراراً مبدئياً قابلًب لمتعديؿ ويحدد البدائؿ الممكنة، ويختار مف بينيا ما يراه: النمط الرابع-
دخاؿ مناقشتو منيـ ويطمب مرؤوسيو، إلى يقدمو ثـمناسباً   الأسموب ىذا ويتسـ. اللبزمة التعديلبت وا 
بداء بالمشاركة لممرؤوسيف والسماح لمسمطة القائد استخداـ بيف التوازف مف بنوع القيادي  السكاط،) الرأي وا 

  (. 136 ص ،2000 كآخركف،
يتولى القائد عرض المشكمة عمى المرؤوسيف ويطمب منيـ إبداء آرائيـ واقتراحاتيـ : النمط الخامس-

  لحميا ومساعدتو في اتخاذ قراره.
د القائد لممرؤوسيف الحدود العامة لمقرار الواجب اتخاذه، ويترؾ ليـ ميمة دراسة يحد: النمط السادس-

  المشكمة واتخاذ القرار المناسب.
 المنظمة الأنظمة والسياسة العامة لاتخاذ القرارات، ثـ يترؾ القائد لمعامميف إدارةتضع : النمط السابع-

ص  ،2001القحطاني، (لسياسة العامة لممنظمة الحرية باتخاذ القرار حسب ما تمميو عمييـ الأنظمة وا
89.(  

 خمسة أنماط رئيسة لمقيادة:  **) طرح نموذج بلبيؾ وموتوف88، ص 2004(الشريؼ  ونقلًب عف
 القائد السمبي: -1

الأسموب القيادي بالسمبية حيث ينعدـ الاىتماـ بالإنتاج والعامميف عمى حد  أويتميّز ىذا النمط 
  ؿ ىذا النمط القيادي في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ ومنسوبيو.وغالباً ما يفش سواء

 :القائد الاجتماعي-2
يعمؿ ىذا الصنؼ مف القادة عمى إيجاد جو اجتماعي مفعـ بالعلبقات الحميمية والصداقات     

 كآخركف، السكاط،) .ضئيؿ بالعمؿ اىتماميـ لكف قدراتيـ وتنمية رغباتيـ، وتمبية بالعامميف وييتموف
  (.140ص،2000

 :القائد التقميدم-3
يظير الاىتماـ بالإنتاج في أقصى درجاتو، بينما يعمؿ العامموف ويعامموف كوحدات منتجة مثميا     
 ،1993 المنيؼ،) مرؤوسيو عمؿ في ويتحكـ ويوجو يخطط أف المدير مسؤولية ومف الآلات، مثؿ
  (446ص

                                                           
** 1-Leader laissez faire. 2-Leader autoritaire.3-leader social ou country club. 4-Leader de compromis 
 5-Leader intégrateur. 
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 :المتكازف القائد -4
 يحقؽ أف يمكف التوازف أف ويعتقد المعنوية، والروح العمؿ بيف زناً توا يحقؽ أف يريد الذي وىو     
 (.104  ص ،1981 الكىاب، عبد) مقبولة نتائج
 
 : القائد الجماعي-5

تعمؿ القيادة في ىذا المستوى عمى استثمار الطاقات الكامنة بالعنصر البشري وتوظيفيا لما      
العمؿ الجماعي المبني عمى الثقة والاحتراـ المتبادؿ ويحقؽ أىداؼ التنظيـ. ومف خلبؿ  يخدـ مصمحتيـ

بيف القائد ومرؤوسيو يستطيع القائد في ىذا المستوى تحقيؽ أعمى معدلات الإنتاج، وتمبية احتياجات 
السكاط، )بناء روح الولاء والحماس لممنظمة وأىدافيا  إلى، إضافة الأفرادوتطوير قدرات ومواىب 

   (.140 ص، 2000كآخركف، 
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 خلاصة:
يتضح مما تقدـ أف القيادة التربوية ترتكز عمى شخصية مدير المؤسسة التعميمية، فيو المسؤوؿ      
والموجستيكية المادية الظروؼ جميع وتوفير المؤسسة، في العامميف جميع وتحفيز وتوجيو تنظيـعف   
 البرنامج تنفيذ مراقبة عمى مؤسستو في ؿو الأ المسؤوؿ ويعد ليـ، الممكنة والاجتماعية والتربوية والنفسية
 سلبمة عمى المسؤوؿ يعد كما التدريس، ىيئة أعضاء مع فاو بالتع المدرسية النتائج وتحقيؽ الدراسي
 المتواجد، العقاري والعتاد) إدارييف وغير إدارييف وموظفيف أساتذة تلبميذ،( المؤسسة أفراد جميع وأمف

رساء  المطموب التطوير إحداث عف المسؤوؿ أيضا ويعد المؤسسة، عقار وعمى ةالخمقي والقيـ المبادئ وا 
 ممزـ أنو كما وخارجيا، المؤسسة داخؿ والعلبقات الاتصاؿ وخطوط والتنظيـ العمؿ أساليب مستوى عمى

   التربوية القيادة مجاؿ في الميداني والعممي ريالنظ المستوى عمى تطور مف يحدث ما عمى بالاطلبع
 إنجاح عمى والعمؿ والسياسية، والثقافية والاقتصادية والاجتماعية العممية المستجدات رةمساي بيدؼ
 .      التعميمية المؤسسة أىداؼ وتحقيؽ التعممية-التعميمية العممية
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 تمييد:
 إذ والتربوي والنفسي مف الباحثيف في الشأف الإداري متزايداً  وع الرضا الوظيفي اىتماماً ضأخذ مو 

تحقيؽ  في لأىميتو مف التوسع نظراً  بنوع تناولتو البحوث والدراسات التي ج عف ذلؾ ظيور العديد مفنت
 متعمقة بالعامؿ والمنظمة.ال الأىداؼ

يعد الرضا الوظيفي ىدؼ ميـ ينشده جميع العامميف ولا سيما أعضاء ىيئة التدريس، وعدـ توافره     
وفي العممية التعميمية ككؿ، كما يعتبر قاعدةً أساسيةً لنجاح  للؤستاذ قد يكوف لو تأثير سمبي في أدائو

في عمميـ، ومفتاحو المدير الفعّاؿ الذي يستطيع تحقيؽ أىداؼ المؤسسة التربوية  الأستاذةواستقرار 
 عامةً  تربويةالمؤسسة المف أىـ مؤشرات نجاح وأىداؼ العامميف بيا، لذا يمثؿ رضا الأستاذ عف عممو 

  التعممية خاصة.-ميميةوالعممية التع
 نظرياتو، أىميتو، تطوره التاريخي، مفيوـ الرضا الوظيفي، إلىوسنتطرؽ في ىذا الفصؿ   

 قياسو.وطرؽ ، فيو عوامؿ المؤثرةمحدداتو، ال ،مؤشراتو
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 مفيكـ الرضا الكظيفي:.1
 :كممغال المفيكـ.1.1
عَمَيْوِ يَرْضَى رِضًا وَرِضْوَانًا، وَيُضَم افِ،  رَضِيَ عنو، و رَضِيَ الرضا: ) أف 2004يرى الفيروز آبادي (     

: أَرْضَاهُ وَمَرْضَاةً: ضِدُّ سَخِطَ، فَيُوَ رَاضٍ مِفْ رُضَاةٍ، وَرَضِيٌّ مَفْ أَرْضِيَاءَ وَرُضَاةٍ، وَرَضٍ مِفْ رَضِيْفَ. وَ 
  (. 69، ص 2017عف معكش،)يُرْضِيْوِ أَعْطَاهُ مَا 

اهُ وَ  اسْتَرْضَاهُ وَ  ، وَارْتِضَاهُ لِصُحْبَتِوِ وَخِدْمَتِوِ. تَرَضَّ : طَمَبَ رِضَاهُ، وَرَضِيْتُوُ، وَرَضِيَ بِوِ، فَيُوَ مَرْضِيٌّ وَمَرْضِيٍّ
 .(1295 ص، 2004)الفيركز آبادم، : طَمَبَ إِلَيْوِ أَفْ يُرْضِيَوُ اسْتَرْضَاهُ : وَقَعَ بِوِ الت رَاضِي. وتَراَضَيَاهُ وَ 

، بمعنى إشباع نفسي، مثؿ إشباع دافع معجـ عمـ النفس والتربية شرح لكممة إرضاء وجاء في
 .(105 ص، 2008)زىراف،  الطعاـ بتناوؿالجوع الذي نشبعو 

موسوعة المصطمحات النفسية تدؿ كممة (الرضا) عمى الرضا والإشباع المعنوي عقب ل ووفقاً 
 .(325 ص ،2001)الشربيني، القياـ بعمؿ ما 

 :الاصطلاحي مفيكـال.2.1 
مف أكثر المفاىيـ يعتبر  مفيوـ الرضا الوظيفي أف المشتغموف في عمـ النفس التنظيمي يرى  
وأخرى متشابية كالروح  ،لما يرتبط بو مف مفاىيـ سيكولوجية دقيقاً  ذلؾ لصعوبة تحديده تحديداً  غموضاً 

قياسو ودراستو، ورغـ كونو مف المواضيع والارتباط الميني والميؿ ولصعوبة  الاتجاهو  ةالمعنوية والدافعي
عريفات اجتيد الباحثوف في وضع ت دوقوالدراسة. يستدعي البحث  زاؿ غامضاً ي أنو لا الكلبسيكية، إلاّ 

                                                         منيا ما يمي:          ومتنوعة عديدة
مجموعة الاىتمامات بالظروؼ النفسية  عبارة عف: " ي بأنو) الرضا الوظيفHoppock(عرّؼ ىوبوؾ -

 ص ،1995العديمي، عف )عف وظيفتي"  عمى القوؿ بصدؽ: إني راضٍ ؿ الفرد التي تحمة والمادية والبيئي
189.)  
 ا: أف مفيوـ الرضا الوظيفي يدور حوؿ فكرة أساسية مفادى إلى) Lander,2009(لاندر  أشارو -

 سمبا تجاه عممو، أي تقديره لعممو مف حيث ميمو لو  أووقؼ العامؿ إيجابا، أف الرضا يتمركز حوؿ م
 (.71 ، ص2017عف معكش، ) لوكرىو  أو
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الرضا الوظيفي بأنو: "حالة مف السعادة تتحقؽ مف خلبؿ عوامؿ دافعة ) Herzberg( وعر ؼ ىرزبرغ-
ر حالة مف الاستياء تأتي مف تتعمؽ بالوظيفة ذاتيا، وبأنو ليس عكس عدـ الرضا الوظيفي الذي يعتب

 .(86 – 85ص ص  ،2010عادؿ، عف ) خلبؿ عوامؿ تتعمؽ بالبيئة الداخمية لمعمؿ"
أف مفيوـ  إلى) 113، ص 1999() الوارد في عكاشة Herbert & al., 1980وزملبؤه ( ىاربرت وأشار-

 يتيف:أو اعر مف ز الرضا الميني يطمؽ عمى مشاعر العامميف تجاه أعماليـ. ويمكف تحديد تمؾ المش
 .العامميف ما ينبغي أف يوفره العمؿ مف وجية نظر-ب ما يوفره العمؿ لمعامميف في الواقع.-أ 

ويعبر بشكؿ عاـ عف الرضا الوظيفي بأنو شعور إيجابي لدى الفرد نحو المنظمة التي يعمؿ فييا 
عف مجموعة الاتجاىات التي  ونوع العمؿ الذي يؤديو. ويقدـ البعض تعريفا متكاملب بأنو الشعور الناشئ

يكونيا الفرد عف طبيعة الوظيفة التي يشغميا والأجر الذي يحصؿ عميو، وعف فرص الترقي المتاحة مع 
 مجموعة العمؿ التي ينتمي إلييا، وعف الخدمات الاجتماعية التي تقدميا المنظمة لو.

إيجابية وسارة ناشئة عف عمؿ الفرد  حالة عاطفية انفعاليةالرضا الوظيفي بأنو: ") Locke(وعرّؼ لوؾ - 
 (.273، ص 2011)عف المقابمة، خبرتو العممية" أو
ما  أوكما عرّؼ لوؾ الرضا الوظيفي بأنو: " الحالة العاطفية الإيجابية الناتجة عف تقييـ الفرد لوظيفتو -

 (.243، ص 2007عف الباحسيف، )ة ف تمؾ الوظيفيحصؿ عميو م
الحالة التي يتكامؿ فييا الفرد مع وظيفتو، "بأنو:  ) الرضا الوظيفي1982ناصؼ عبد الخالؽ( ؼوعرّ -

فيكوف فردا يحتويو عممو ويتفاعؿ فيو مف خلبؿ طموحاتو الوظيفية، ورغبتو في التطور والنمو والتقدـ، 
شباعيا مف خلبلو     .(24، ص 1982)عبد الخالؽ،  "وتحقيؽ أىدافو الاجتماعية وا 

 أف الرضا الميني ىو مفيوـ متعدد الأبعاد، يتمثؿ في  إلى )1983خالؽ (عبد ال وأشار أحمد محمد-
 ىذا الرضا الكمي الذي يستمده العامؿ مف مينتو وجماعة العمؿ التي يعمؿ معيا ورؤسائو الذيف يخضع

المشعاف، عف )لإشرافيـ، وكذلؾ مف المنشأة والبيئة التي يعمؿ فييما، وبالنمط التكويني لمشخصية 
 .(213، ص 1994

) الرضا الوظيفي بأنو: "مجموعة اتجاىات الفرد نحو جوانب 1993فرج ( وعرّؼ ظريؼ شوقي ومحمد-
 .(221، ص 1993، كفرج )شكقيعممو المتنوعة"
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) الرضا الوظيفي بأنو: "حالة وجدانية ناتجة عف الفرؽ بيف ما يقدمو العامؿ 1996وعرّؼ عوض(-
، 1996)عكض، غب في تحقيقيا وما تحققو المؤسسة لو" بالمؤسسة وبيف الطموحات والحاجات التي ير 

 (.26ص 
) الرضا الوظيفي بأنو: " قياـ كؿ فرد بتكويف حصيمة مف المعرفة والمعمومات 2000وعرّؼ ماىر(-

الفرد  روالخبرات حوؿ عممو، بعد مرور وقت عميو داخؿ العمؿ، وبناء عمى ىذا يتشكؿ وجداف ومشاع
أف يتصرؼ سموكياً ناحية عممو بشكؿ معيف يظير في أسموب تعاممو  إلىفرد ناحية عممو، وأخيرا يميؿ ال

 (.26، ص 1996)عكض، أنظمة المؤسسة "  أوفي احترامو لرئيسو  أوتأخره،  أومع الزملبء وفي غيابو 
تقبؿ العامؿ لعممو مف جميع ظروفو  " :الرضا الوظيفي بأنو )2001(عبد الغني أشرؼحمد أؼ عرّ و -

 )عبد الغني، "أعماؿيو وأف ىذا الرضا يعكس شعور العامميف اتجاه ما يقوموف بو مف وشروطو ونواح
 .(332، ص2001

حالة شعور الفرد بالسعادة : "الوظيفي بأنو ) الرضا2004(عبد الباقي صلبح الديف أحمد وعرّؼ -
ار ما يحصؿ عميو والارتياح أثناء أداء العمؿ ويتحقؽ ذلؾ بالتوافؽ بيف ما يتوقعو الفرد مف عممو ومقد

)عبد " العمؿ والإنتاج إلىنات التي تدفع الفرد فعلب في ىذا العمؿ، وأف الرضا الوظيفي يتمثؿ في المكوّ 
 (.321، ص 2004الباقي، 

 ،الجميمة (القبوؿ س) الرضا الوظيفي بأنو: "مجموعة مف الأحاسي2006واعتبر إبراىيـ رمضاف الديب(- 
 بيا الموظؼ اتجاه نفسو ووظيفتو والمؤسسة التي يعمؿ بيا والتي تحوؿ السعادة والاستمتاع) التي يشعر

 (.87، ص 2006)الديب، متعة العمؿ ومتعة الحياة)" (متعة حقيقية  إلىعممو، ومف ثمة حياتو كميا 
مينتو والحرص عمييا  أومؿ لعممو احب الع" ) أف الرضا الوظيفي بأنو:2006(سعيد محمد عثماف وعرّؼ-

،         2006)عثماف ، "اتجاه عممو الإبداعالخمؽ و  والاجتماعية، وقدرتو عمىحاجاتو النفسية بيدؼ إشباع 
 .(67 ص
الفرد مف خلبليا بتقييـ  شعورية يقوـحالة  بأنو: " الرضا الوظيفي( 2007) وزملبؤهبوظريفة حمو ؼ وعرّ -

 .(15ص ، 2007ريفة ،ظ)بك " سمبياً  أو ما ايجابياً ايكوف  عممو تقييماً 
بالإنجاز النابع مف أداء عمؿ بصورة  شعورالرضا الوظيفي بأنو: "  إلى) 2010وأشار مجذوب وزملبؤه (-

نما شعور نابع مف  أولد مف الحصوؿ عمى نقود لا يتوّ  العامؿ، وىذا الإحساسترضي طموح  مميزات وا 
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ص  ،2010روف،وآخ (مجذوب "وأساس الرضا الوظيفي ىو قبوؿ الإنساف لوظيفتو كما ىي ،العمؿ ذاتو
28(.    
محصمة  أف الرضا عف العمؿ ىو:" إلى) 112، ص 2018() الوارد في حجاب 2010وأشار أبو الروس(-

ويعبر عف الرضا  عناصر الرضا التي يتصوّر الفرد أف يحصؿ عمييا مف عممو في صورة أكثر تحديداً،
 بالمعادلة التالية: 

لمرضا الوظيفي يعتبر مف أكثر التعريفات قبولًا مف ) أف تعريؼ لوؾ 2010وذكر محمد شحاتة ربيع(-
ويرتبط الرضا عف العمؿ  لوظيفتو، أولعممو سارة ناتجة عف نظرة الفرد  أوحالة انفعالية ايجابية  حيث أنو
 ،ربيع)عف  "والرؤساء الزملبء، العلبقة مع ةساعات العمؿ، فرص الترقيالراتب،  :مثؿ عديدةبعوالـ 
 .(240ص  ،2010

حالة الارتياح والقبوؿ عف إشباع الحاجات -أ: ) الرضا الوظيفي بأنو67، ص 2010(بر عادؿ واعت-
شباع الحاجػات والرغبػات نتيجػة  ،والرغبات التي توفرىا الوظيفػة وبيئػة العمؿ وبعبارة أدؽ حالة الارتياح وا 

 ايات الفرد.ردود الفعؿ الإيجابية عف مدى تحقيؽ الوظيفة لأىداؼ وغ-ب الانتماء لممنظمة.
دراؾ شخصي اتجاه متغيرات وظروؼ معينة؛ وبالتالي يمكف التأثير فيو -ج  الرضا الوظيفي ىو حكـ وا 

 الرضا الوظيفي يرتبط بالجودة الداخمية لمحياة الوظيفية بصفة عامة.-د حد ما. إلى
مجموعة مف الظروؼ النفسية  أف الرضا الوظيفي ىو إلى) 245، ص 2010وأشار السميح (-
كما أف الرضا الوظيفي تعبير يطمؽ عمى  ،عف وظيفتو والبيئية التي تجعؿ الشخص راضياً  ةالفيزيولوجيو 

إدراؾ العامميف بما يتيحو عمميـ -أ ىما:العامميف تجاه عمميـ، وىذه المشاعر تعتمد عمى إدراكيف  مشاعر
 .وظائفيـتحققو ليـ  ما ينبغي أف إلى. تطمع العامميف ب  الحالي أي إدراؾ ما ىو كائف وموجود.

الرضا الوظيفي بأنو: "تعبير يتحقؽ عف ) 2011وعرّؼ حنفي محمد سميماف وسوسف عبد الفتاح وىب(-
الحالة النفسية التي يشعر بيا  أومجموعة المشاعر الوظيفية  إلىطريؽ العمؿ، وبالتالي فيو مفيوـ يشير 

  .(135ص  ،2011، كىب )سميماف الفرد نحو عممو"

الرضا عف  +الرضا عف فرص الترقية  +الرضا عف محتوى العمؿ  +الرضا عف الأجر  =الرضا عف العمؿ
 الرضا عف ظروؼ العمؿ". +الرضا عف ساعات العمؿ  +الرضا عف جماعات العمؿ  +الإشراؼ
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 تناولوامدى تعدد وتنوع وجيات نظر الباحثيف الذيف لتعرٌفات  لسابقة للرضا  لوظٌفً ٌظهر من  
إشباع الحاجات الفردية، وآخروف  زاويةموضوع الرضا الوظيفي لدى العامميف، فمنيـ مف نظر إليو مف 

مينتو، ومنيـ مف يرى بأنو اتجاىات العامؿ نحو وظيفتو  أومف جية مدى تقبؿ العامؿ لوظيفتو 
 مكوّناتيا.و 

التي تبنى  الأساسيةىو المبنة  الذي الوظيفي يتعمؽ بالعنصر البشريكما يتضح لنا أف الرضا 
عمييا المؤسسات عمى اختلبفيا، وىو عبارة عف مشاعر العامميف تجاه أعماليـ، وأنو ينتج عف إدراكيـ لما 

للبتجاىات الخاصة نحو مختمؼ  كما أنو محصمة يا،تقدمو الوظيفة ليـ، ولما ينبغي أف يحصموا عميو من
 مسؤوليفالعلبقة مع ال ،نوعية الإشراؼ ،في تنظيـ العمؿ دارةالعناصر المتعمقة بالعمؿ المتمثمة بسياسة الإ

ة مسؤولي ،الأماف في العمؿ ،فرص الترقية والتقدـ في العمؿ راتب،ال ،العلبقة بيف العامميف ،المباشريف
إذ  فالرضا الوظيفي يعد جزءاً لا يتجزأ مف الرضا عف الحياة بوجو عاـ،ر. العمؿ والاعتراؼ والتقدي إنجاز

أف كلًب منيما مندمج في الآخر ويعتمد عميو، وىو مف العوامؿ التي تؤثر في مدى كفاءة العامميف في 
 العمؿ وارتباطيـ بو وحرصيـ عميو.

 لرضا الكظيفي:ا مفيكـ تطكر.2
 ت وفي معظـ مجالات العمؿ والوظائؼ، نظراً الرضا الوظيفي داخؿ المنظما مفيوـ انتشر

 .ونوعية الحياة داخؿ بيئة العمؿ وخارجيا ،لإسياماتو في تحسيف صحة العامؿ الجسمية والنفسية
دراسة  3350أكثر مف  1976 سنةأحصى  لوؾ أف )234-233، ص ص 2010(السميح ذكر و   

ضاع العامميف، وما يتعمؽ برضاىـ أو وبعف الرضا الوظيفي، مما يؤكد الاىتماـ المتزايد بالموضوع، 
 الوظيفي.

 دارةمف رواد الإ) .Frederick Winslow Taylor & al(وزملبؤه  وجاءت أفكار فريدريؾ تايمور  
ز عمى كيفية زيادة الإنتاجية دوف لتركّ  1911عاـ  )L’organisation scientifique du travail(العممية 

 L’école des(الإنسانية ر الفكر الإداري وجاءت حركة العلبقات الاىتماـ بالعنصر البشري، ثـ تطو 
relations humaines( مايو  التوفجورج  بزعامة)George Elton Mayo( 1927، خلبؿ الفترة الممتدة مف 

وقد مفيوـ الرضا كمحركؾ لمتكيؼ النفسي والاجتماعي،  .ز عمى العنصر البشري وحاجاتوركّ لت 1932 إلى
، كما استخدمت مفيوـ الروح المعنوية لدى العامميف قة بيف سمات الشخصية والاتجاىاتمف خلبؿ العلب
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تقوية الدافعية  إلىلمعامميف كمحؾ لارتفاع الإنتاجية، حيث يرجع مصدر الإحساس بالرضا الوظيفي لدييـ 
ي، واىتـ الرضا الوظيف البحوث والدراسات حوؿ تزايدت ،ومنذ ذلؾ الحيف .والشعور بالإشباع لحاجاتيـ

 تأثير واضح فيخاصة عمـ النفس بيذا الموضوع لما لو مف بكثير مف الباحثيف في جميع المجالات و 
    .(85 ص ،2010عادؿ، )الإنتاجية 
  1930ؿ مقاؿ كُتب حولو كاف سنة أو  يجد أف الرضا الوظيفيمفيوـ ل لمتطور التاريخي المتتبعو 

 Arthur( دراسة مشاعر العامؿ" عمى أرثور ولياـ يد كورنيوزر" أو" The study of work feelings" بعنواف

William Kornhauserالكثير مف وأف  موضوع جدير بالبحث والدراسة ) حيث يرى أف الرضا الوظيفي ىو
لاستخداماتو المتعددة عبر مواقؼ المجاؿ الصناعي وظروؼ اجتماعية واقتصادية الجيود الجادة بذلت 

 مختمفة.
لوا تحديد مفيوـ الرضا أو ائؿ الذيف حو ) مف الباحثيف الأRobert Hoppock(ىوبوؾ ويعتبر روبرت 

كاتجاه  الوظيفيالرضا  عالج ، حيث1935) الذي نشر سنة Job satisfactionالوظيفي مف خلبؿ كتابو (
 .بالرضا عف عممو ونفسية، تثير لدى الشخص شعوراً  يزيولوجيةضـ عوامؿ وشروطا بيئية وفي

 ضا الكظيفي:أىمية الر .3
  :مف الجوانب اليامة التي يجب عمى المنظمة الاىتماـ بيا لسببيف وظيفييعتبر الرضا ال   
ؿ العامؿ يبقى ىدؼ العامؿ والعمؿ، وكغاية في حياتو يصب إليو، وىو السبب الذي يجعمف حيث  لّان أك -

 .في عممو بكؿ جدية
 .العمؿ مجاؿ يفالفرد  سموؾ في السمبية أويجابية تأثيرات الإأف الرضا ىو الذي يحدد ال مف حيث ثانيان -

 ومف ىذه التأثيرات التي تحدث نذكر ما يمي:
 عمى مستكل صحة الفرد العضكية:.1.3

وأف ىذه الأخيرة تأثير في صحة العامؿ  العضوية،واضح في صحة العامؿ  لمحالة النفسية تأثيرٌ 
 كلبت النفسيةية لمعماؿ المياجريف بسبب المشمنت دراسات عديدة تدىور الحالة الجسحيث بيّ  ،النفسية

ؿ وحدة وظيفية متنوعة تبعا الاجتماعية التي يعيشونيا، حيث أف العضوية بتفاعميا مع محيطيا تشكّ و 
 المحيط. أو، لأف العضوية توظؼ معطيات الإدراؾ لمحياة مع مختمؼ ظواىر البيئة الأفرادلاختلبؼ 
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العضوية الموضوعية كآلاـ الرأس،  الأغراضأف  إلى 1959 سنة ؤهوزملب جىرزبر توصؿ ولقد 
 ، ص1997زرقي، أ) العامؿ عف مينتو رضا عدـ داف الشيية، عسر اليضـ، الغثياف، تحدث بسببقف

83).  
أنو ىناؾ ارتباط بيف الأعراض العضوية كالتعب، صعوبة التنفس،  أيضا )Burke( وجد بورؾو 

فيرى أف الرضا شرط مف شروط  (Palmer)ريبالمأما  ي.صداع الرأس، التعرؽ والمرض والرضا المين
 طوؿ العمر، مؤكدا أنو ىناؾ طوؿ العمر عند العماؿ الراضييف.

 : عمى مستكل صحة الفرد العقمية.3.2
 وصراع عية ىي التي ترغمو عمى ذلؾ، فإفإف العامؿ إذا بقي في عمؿ ما، والظروؼ الاجتما

، حيث يس ، وبالتالي ىذه الحقيقة تفترض وجود علبقة بيف عدـ كبيراً  غطاً عممو ض شكؿيزداد يوما بعد يوـ
 الرضا والصحة العقمية.

لرضا وجود علبقة قوية بيف الرضا والصحة العقمية، ويكوف عدـ ا 1965 سنة كورنيوزر قد أكدو 
يشعر فد ومناسب في محيط جيّ  المتواجد أما العامؿ .الصحة العقمية كلبتمف خلبؿ وضعيات العمؿ ومش

 والاضطرابات. كلبتالعقمية بعيدة عف المش صحتوالارتياح والرضا وتكوف ب
 : عمى مستكل أداء الفرد.3.3

يتحسف برغـ تزايد  أو أف الأداء يمكف أف يكوف ثابتاً  )Thorndike,1917( ثورندايؾأظيرت دراسات       
 إحساس الفرد بالتعب وعدـ الرضا.

في  مسبباً  عاملبً  وظيفي يعتبرأف الرضا ال إلى )Hawthorneالأمريكية ( ثرفأو دراسات ى وأشارت
أف تغيرات محيط العمؿ كفترات الراحة، ساعات العمؿ، و  أداء العماؿ،مستوى ب المتعمقة السموكيات المينية

لذا الروح المعنوية تساعدنا لكي نفيـ طبيعة العلبقة بيف الرضا والسموؾ الميني، و  نوع الإشراؼ، الأداء
فالفرد الذي يرى أف اليدؼ المحقؽ في  . طبيعة الشعور وعلبقتو بطريقة العمؿ وأسموبولاً أو يجب أف نفيـ 

 وأفلوجوده  اً نو يعتبره تيديدفإعكس ذلؾ  آهأما إذا ر  .عممو يدعمو ويحسنو، فإف شعوره سيكوف ايجابياً 
جوانب متنوعة مثؿ وجود علبقة بيف الرضا الوظيفي و  إلىوقد أشار بعض الباحثيف  .شعوره سيكوف سمبياً 

 .والتظممات ىاو الشك العمؿ، عف الانقطاع الغياب
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 : عمى مستكل الإنتاج.3.3
انخفاضو  أوفالواقع أف ارتفاع الإنتاج  .والإنتاجوجود علبقة قوية بيف الرضا  تؤكد معظـ الدراسات 

ف يتحدثوف عف العلبقة لباحثيانتيجة نيائية لمستوى الرضا الذي يتحدد بأسباب أخرى متعددة، والعديد مف 
ارتفاع الإنتاج، فإف  إلىللآخر، فكمما أدى الرضا  المتبادلة في معادلو الرضا والإنتاج، كوف كلبىما سبباً 

 ارتفاع الرضا كتعبير نفسي. إلىالإنتاج بدوره يؤدي 
 ولكي يؤدي إيجابية،اتجاىات  إلىف الأداء والإنتاج الجيداف يؤدياف أ )Ford,1969(ويرى فورد 

في تحريؾ عجمة  ارتفاع مستوى الرضا، يجب أف يشعر العامؿ بأف مجيوده ىاـ جداً  إلىارتفاع الإنتاج 
 .(88 ، ص1997زرقي، عف أ)ماديا ومعنويا  ذلؾ ىو مكافأتو إلىالإنتاج والسبيؿ 
حيث  فإف لمرضا الوظيفي أىمية كبرى بجب أف ينتبو ليا المسؤولوف) 261، ص 2013(ونقلًب عف بشرى 

 الاىتماـ بو وىي كما يمي: إلىف ىناؾ عدداً مف الأسباب تدعو أ
 ارتفاع مستكل الطمكح لدل العامميف في المنظمة. إلىإف ارتفاع مستكل الرضا الكظيفي يؤدم -أ
 انخفاض نسبة الغياب العامميف في المنظمة. إلىإف ارتفاع مستكل الرضا الكظيفي يؤدم -ب
 عة في الرضا الكظيفي يككنكف أكثر رضان عف كقت فراغيـ كبخاصة ذكم الدرجات المرتف الأفرادإف -ج

 مع عائلاتيـ، كأكثر رضان عف الحياة.
 رضان عف عمميـ ىـ أقؿ عرضةن لحكادث العمؿ. رإف العامميف الأكث-د

) أف أىمية الرضا الوظيفي تبرز في الحقؿ 222، ص 2004) الوارد في (حسيف، 2010وذكر السميح(
 أسباب عدة ىي: إلىيمتو الإنسانية ومكاسبو المادية، ويرجع ذلؾ التعميمي بسبب ق

الرضا الوظيفي ىو انعكاس -ب الرضا الوظيفي يؤثر في سموؾ العامميف والذي بدوره يؤثر في الكفاءة.-أ
 تعامؿ العامميف في العمؿ باحتراـ. إلىيؤدي -ج لجودة كفاءة التعميـ.

 الرضا الكظيفي: نظريات.4
ضا الوظيفي باىتماـ الكثير مف الباحثيف في المجاؿ الإداري والسموؾ حظي موضوع الر  
 التنظيمي.

لات النظرية تفسير كيفية تحقيؽ رضا العامؿ عف عممو، حيث أشار جيؿ و ابعض التن حاولتوقد 
 لات نظرية وىي: و اوجود ثلبث تن إلى) Gilles Giard & Normand Therrien(جييارد ونورماف ثيرياف 
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 L’approche(السوسيولوجي  التناوؿ)، L’approche organisationnelle(لتنظيمي ا التناوؿ
sociologique (السيكولوجي  والتناوؿ)L’approche psychologique( (Giard & Therrien,1978,p 123)*. 

لات و اأربع تن إلى) Vanessa Boies,2015,pp 41-43) الوارد في (Comeau,1992(أشار كومو و 
 L’école physico( العممية والتي تعرؼ دارةموضوع الرضا الوظيفي وىي: مدرسة الإ نظرية حوؿ

économique بزعامة تايمور، مدرسة العلبقات الإنسانية ()L’école des relations humaines بزعامة (
كما  ، )L’école critique() والمدرسة النقدية Modèles de causalité(النماذج النظرية السببية  مايو،

: نظريات الحاجة لمرضا الوظيفي والتي لان أك الرضا الوظيفي وىي:  تناولتظير تصنيؼ لمنظريات التي 
اجات لماسمو، نظرية ذات العامميف تتضمف نظرية العلبقات الإنسانية لالتوف مايو، نظرية تدرج الح

 لييرزبرج ونظرية ألدرفر. 
 نجاز الثلبثية لماكميلبند، نظرية ماؾ جريجور. : نظريات الإنجاز والتي تتضمف نظرية الإثانيان 
، نظرية العدالة لآدمز، نظرية القيمة لموؾ.ثالثان   : نظريات اليدؼ والتي تتضمف نظرية التوقع لفروـ
 ؿ البحث الحالي تصنيؼ نظريات الرضا الوظيفي وفقاً لظيورىا وتسمسميا الكرونولوجي، حيث أو ويتن

 العممية التي تضمنتيا مدرسة دارةالقرف التاسع عشر مع نظرية الإلى النظريات في بداية أو ظيرت 
) وبداية القرف العشريف مع نظرية مدرسة العلبقات الإنسانية لمايو، ونظرية Le Taylorismeالتايمورزـ (

سمـ الحاجات لماسمو ثـ تبعتيا نظريات أخرى متعددة ومتنوعة، وجاءت نظريات الرضا الوظيفي عمى 
 ي:  النحو التال

 العممية: دارةنظرية الإ.1.4 
العممية لتايمور التي ظيرت في نياية القرف  دارةالإ نظريةأف  إلى) 32، ص 2007(أشار بوظريفة 

عمدت ىذه  حيثأف الحوافز ىي أىـ ما يحقؽ رضا العماؿ عف عمميـ،  ) ترى1890التاسع عشر(
جراءات العمؿ المعتمدة في ذل إلىالنظرية  ؾ عمى دراسات خاصة بالوقت والحركة ووضع تنميط أساليب وا 

والجدير بالذكر أف أىـ  .معايير للؤداء يتـ في ضوئيا إعطاء الحوافز المادية لمعماؿ لتحفيزىـ عمى العمؿ

                                                           
* L’approche organisationnelle étudie les processus d’échange entre des demandes organisationnelles et les 

bénéfices reçus. L’approche sociologique présente le groupe comme unité d’analyse. 

 L’approche psychologique se base sur l’idée que l’individu cherche à satisfaire une gamme de besoins par le 

biais de la situation de travail. 
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 ،عمى الحاجات الفيزيولوجية للؤفراد ىو تركيزىا عمى الجانب الفيزيولوجي أيّ  ىذه النظرية زت بوما تميّ 
 .لمعوامؿ الإنسانية أيّ اىتماـ يتولولـ  العماؿ، مة لتوجيو سموؾمى أنيا وسيىذه الحاجات ع إلىونظرت 

 نظرية العلاقات الإنسانية:.2.4
) أف نظرية العلبقات الإنسانية لمايو جاءت لتنتقد نظرية 118، ص 2004(يرى عبد الباقي 

لمساعدة المديريف لتحفيز أيّ اىتماـ لمفرد، وأعدت نظرية مايو  يالعممية لتايمور التي لـ تول دارةالإ
تشجيع العامميف عمى المشاركة في القرارات -أرئيسة ىي:  إداريةحيث ركزت عمى ثلبثة جوانب  العامميف

 . داريةالإ
إعادة تصميـ الوظائؼ بطريقة توفر أكبر قدر مف التحدي لقدرات العامميف ومشاركتيـ في نشاطات -ب

 المنظمة. 
 ئيس ومرؤوسيو.تحسيف قنوات الاتصاؿ بيف الر -ج

 التعامؿ معو بوعي إلىواعتبرت نظرية مايو العنصر البشري عنصراً ميماً في العمؿ حيث دعت 
في أداء العمؿ، واعتبرت أف ىناؾ حاجات نفسية واجتماعية عند العامميف  تعاونوعمى  دارةلكي تحصؿ الإ

ومف  يدفع بالزيادة في الإنتاجيةتساىـ في تحقيؽ رضاىـ عف العمؿ وتزيد مف الروح المعنوية لدييـ مما 
 .الآخريفأىـ الحاجات التي دعت إلييا ىذه النظرية: احتراـ النفس، تأكيد الذات واحتراـ 

 نظرية سمـ الحاجات:.3.4
 La théorie de la pyramide des(سمـ الحاجات ) أف نظرية 56، ص 2009(يرى القريوتي 

besoins( ماسمو براىاـ لأ)A. H. Maslow,1954( يز يسعى عمى افتراض أف الإنساف كائف ممّ  تقىو
لتحقيؽ أىداؼ ميمة، أىميا تحقيؽ الذات. ويقترف اسـ ماسمو بنظرية سمّـ الحاجات التي ترى أف لمعامؿ 
حاجات متعددة، فيو إنساف يطمب المزيد، إذ أنو ما إف يُرْضي حاجة واحدة حتى يطالب بغيرىا، وىي 

 لحده.  عممية يمارسيا منذ ميده حتى
ت في تدرج ىرمي مف أسفؿ أف ماسمو رتب ىذه الحاجا إلى) 368، ص 2002(وأشار مصطفى 

أعمى، حيث تبدأ في قاعدة اليرـ بالحاجات المادية الفيزيولوجية لتنتيي في قمة اليرـ بأعمى مرتبة  إلى
  تحقيؽ الذات. إلىوىي الحاجة 

ذه الحاجات وفقاً لتدرج أىميتيا في ) يمكف عرض ى65، ص 2009(ونقلًب عف كريـ ناصر عمي 
 نظرية ماسمو وىي:
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 :الأساسيةالحاجات الفيزيكلكجية -1
توجد ىذه الحاجات في أدنى السمـ المقترح مف طرؽ ماسمو، فالحاجات الفيزيولوجية ىي حاجات 

رىا قبؿ ى، ...إلخ لأنو يجب عميو توفيأو أساسية وىامة بالنسبة لمفرد مثؿ: الطعاـ والماء واليواء والم
التفكير في الحاجات الأخرى، فالفرد لا يمكف أػف يفكر في الترقية مثلب قبؿ أف يفكر فيحؿ مشكمة السكف 
والإيواء، ناىيؾ عما إذا كاف عاطلب عف العمؿ، فإنو في ىذه الحالة يبحث عف أي عمؿ يضمف لو 

 .الأساسيةالحصوؿ عمى الحاجات 
 :الأمف كالاستقرار إلىالحاجة -2

الأمف والاستقرار فور إشباع حاجاتو الفيزيولوجية  إلىإشباع الحاجة  إلىاىتماـ الفرد يتحوؿ 
بعبارة أخرى لا يكوف العامؿ راض عف عممو حسب ماسمو إذا لـ يوفر لو عممو الشعور بالأمف الجسمي 

 والانفعالي وكذلؾ الشعور بالاستقرار
 :الانتماء كالحب إلىالحاجة -3

إشباع  إلىالأمف والاستقرار ينتقؿ الفرد  إلى، والحاجة الأساسيةيزيولوجية بعد إشباع الحاجات الف
والانتماء لجماعة والعيش فييا وتكويف  الآخريفمع  فاو التعالانتماء والحب والتي تشمؿ  إلىحاجاتو 

لى الحاجات الاجتماعية التي يقصد أو ، ويعتبر ىذا النوع مف الحاجات مف الآخريفعلبقات وصداقات مع 
ؿ في جماعة ينتمي إلييا ويتفاعؿ مع أفرادىا، فالعامؿ يا حاجات الفرد لأف يشعر بأنو عضو فعاّ ب

ىو ذلؾ الفرد الذي يوفر لو عممو فرصة تكويف علبقات صداقة مع  ،الراضي حسب ىذه النظرية
يسعى  إشباع الحاجات الذاتية مثؿ الشعور بتقدير الذات والنجاح، حيث إلى، بمعنى أنو يطمح الآخريف
 وترقية. اتو علب أونيؿ الشكر والمدح والإعجاب والحصوؿ عمى مكافآت  إلىالفرد 

 :الاحتراـ كالتقدير إلىالحاجة -4
يقصد بيذا النوع مف الحاجات قبوؿ الجماعة لمعامؿ بحيث يشعر باحتراـ وتقدير زملبئو 

عور بتقدير الذات والنجاح حيث إشباع الحاجات الذاتية مثؿ الش إلىوقدراتو، وبالتالي يطمح  ولمجيودات
 وترقية. اتو علب أونيؿ الشكر والمدح والإعجاب وكذا الحصوؿ عمى مكافآت  إلىيسعى الفرد 

 :تحقيؽ الذات إلىالحاجة -5
اليدؼ الأسمى الذي يسعى نحو  إلىتأتي ىذه الحاجة في قمة اليرـ وىي تشير بصفة عامة 

استطاع تحقيؽ ذاتو ىو فرد نجح في التعبير عف نفسو  تحقيقو كؿ فرد في ىذا الوجود، فالشخص الذي
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استغلبؿ كؿ قدراتو وممكاتو وتسخيرىا لخدمة المجتمع، وقد وجيت لنظرية  إلىوعف ذاتو بحيث توصؿ 
درجة معينة مف السمـ قبؿ  إلىماسمو عدة انتقادات أىميا عدـ صحة الافتراض القائؿ باستحالة الانتقاؿ 

القوؿ بأف ماسمو لـ يعط  إلىي الدرجة التي قبميا، وىناؾ مف ذىب كذلؾ تمبية الحاجة الموجودة ف
 إلىؿ إنساف في حاجة الاعتبار اللبزـ لمعوامؿ المحيطية في العمؿ وأنيو لـ يوفؽ في البرىنة عمى أف ك

 تحقيؽ ذاتو.
قو إف تحقيؽ الرضا الوظيفي وفقاً لنظرية ماسمو لمحاجات يتوقؼ أساساً عمى الإشباع الذي يحق

أعمى مرتبة ىرـ الحاجات  إلىالمورد البشري لمحاجات الخمسة السابقة الذكر، فكمما صعد المورد البشري 
  زاد رضاه الوظيفي والعكس صحيح.

 :العامميف نظرية ذات. 4.4
) Frederick Herzberg,1959أف فريدريؾ ىيزبرج ( إلى) 392، ص 2008(أشار درة والصباغ 
ومنذ ذلؾ التاريخ ونظريتو موضع  )،La théorie bi-factorielle( ذات العامميفقدـ نظرية عُرفت بنظرية 

الرضا الوظيفي باعتباره ذا  إلىاىتماـ الكثير مف الباحثيف، وقبؿ ظيور نظريتو كاف الرأي الشائع النظر 
لرضا عدـ ا إلىالرضا الوظيفي ىي نفسيا العوامؿ التي تؤدي  إلىبعد واحد فقط، أي العوامؿ المؤدية 

 الوظيفي. 
مف المحاسبيف  )200(بدراسة استطلبعية لمائتيف) أف ىيزبرج 117، ص 2004ويرى حريـ (   

فيـ  لاً أو ، محفي عدد مف الشركات الموجودة بمدينة بنسمفانيا بالولايات المتحدة الأمريكية والميندسيف
ميّزيف مف عوامؿ الدافعية في . وتفترض نظرية ىيزبرج وجود نوعيف متشعورىـ حؿ الأعماؿ التي يؤدونيا

، )Les facteurs d’ambiance-hygiène( العكامؿ الصحية أكعكامؿ عدـ الرضا -1محيط العمؿ ىما: 
التي ترتبط ببيئة الوظيفة ومحيطيا، كالأماف الوظيفي، الراتب، ظروؼ العمؿ، المركز وىي العوامؿ 

 .نمط الإشراؼ والعلبقات في محيط العمؿ وسياسات المنظمة
)، وىي العوامؿ التي ترتبط Les facteurs valorisants-motivation( العكامؿ الدافعة أكعكامؿ الرضا -2

 بمحتوى الوظيفة، كالإنجاز والتقدير، مياـ العمؿ ذاتو، المسؤولية، التقدـ في الوظيفة والتطور الذاتي.
 عية: العوامؿ الدافتصنيؼ فئتيف مف العوامؿ إلىتمؾ الدراسة  وتوصؿ مف

أف ىناؾ بعض العوامؿ ترتبط بجوىر العمؿ والتي أطمؽ  )61-60، ص ص 2009 ( القريوتيذكر ي
دافعية قوية ودرجة عالية مف الرضا، ولكف عدـ  إلىعمييا بالعوامؿ الدافعة، حيث إذا توافرت تؤدي 
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لعوامؿ الدافعة ىي حالة عالية مف الاستياء وعد الرضا لدى العامؿ وأىـ ا إلىتوافرىا لا يؤدي بالضرورة 
 ما يمي: 

وكونو  أىمية العمؿ نفسو-3 بأىمية دوره في التنظيـ. الآخريفالشعور باعتراؼ -2 الشعور بالإنجاز.-1
إمكانيات -5الرغبة في تحمؿ المسؤولية وتحكُّـ الشخص في وظيفتو.-4 إبداعيا وفيو نوع مف التحدي.

 التطور والنمو الشخصي.-6 التقدـ في الوظيفة.
حالة الاستياء وعدـ الرضا  إلىفيؤدي عدـ توافرىا في بيئة العمؿ العوامؿ  النوع الثاني مف أما

دافعية قوية لمعمؿ، وقد أطمؽ عمييا بالعوامؿ الوقائية لكونيا  إلىلدى الموظؼ، ولكف توافرىا لا يؤدي 
 ي:لضماف أدنى درجة إشباع لمحاجات، وقد حدد عشرة عوامؿ وقائية وىي كما يم ضرورية

دارتيا. ةالمنظمسياسة -1 والأمف  الاستقرار-4العلبقات مع المرؤوسيف. -3.مع الرؤساء العلبقات-2 وا 
 .الراتب-8 .زملبءالعلبقات مع ال-7 .الفني نمط الإشراؼ-6 ظروؼ العمؿ.-5 في العمؿ.

 ة.الاجتماعي والمكانة المركز-10 الحياة الشخصية. فيالتأثير -9
تحسيف الإنتاج، لأنيا دوافع ذاتية،  إلىلعوامؿ الدافعية ىو الذي يؤدي أف وجود ا جف ىيرزبر بيّ و 

، وتعطييـ فرصا لمتطور الشخصي، مما يدفعيـ لمزيد مف العمؿ وتحسيف الأفرادوتوفر شعورًا إيجابيًا لدى 
ع حالة الإنتاجية. أما العوامؿ الوقائية فإف وجودىا لا يثير الدافعية ولا يؤدي لمزيد مف الإنتاج، بؿ يمن

الإضراب عف العمؿ. فوجود ىذه العوامؿ يعتبر حدًا أدنى لابد مف وجوده،  أوالتمرد  أوعدـ الرضى 
 . دارةولا يعتبر كرمًا مف الإ ويعتبره العامموف أساساً 

 نظرية ماؾ جريجكر:.5.4
 Douglas Murray( جريجور ماؾ ) أف دوغلبس موري60، ص 2003(يعتبر قجة 

McGregor,1960 ( أف وراء كؿ قرار إداري توجد مجموعة مف الافتراضات عف الطبيعة البشرية، يرى
يناؾ تتعامؿ مع عاممييا عمى أساس ما تعتقده موجوداً فييـ مف خصائص إنسانية، ف دارةحيث أف الإ

 وىما: إتباعيا في تسيير الموارد البشرية داخؿ المؤسسة دارةنوعاف مف الطرؽ يمكف للئ
وتفترض  ،رلتايمو  العممية دارةنظرية الإ إلىيعود مصدرىا  متشائمة تقميديةية نظر  وىي: (x)نظرية-أ

أف  ) أف الإنساف مخموؽ كسوؿ غير طموح، والعمؿ في نظره شيء غير مرغوب فيو ولا يريدXنظرية (
يتحمؿ المسؤولية بؿ يريد أف ينقاد وينفذ فقط، ويقوـ بأقؿ ما يمكف مف مجيود، ولا يبالي بمصمحة 

  ة، وىو يريد إشباع الحاجات الجسمية والأمف فقط، وىو يُرغـ عمى العمؿ والمراقبة.الجماع
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أف  وىي نظرية حديثة متفائمة تفترض مدرسة العلبقات الإنسانية، نظرية فانبثقت عوالتي : (Y)نظرية-ب
يجابي، ويرغب في العمؿ إذا توفرت الظروؼ الملبئمة، وىو يتمتع بالقدر  ة عمى الإنساف نشيط طموح وا 

 وتحمؿ المسؤولية ومشاركة الجماعة في تحقيؽ أىدافيا، وىو لا يُرغـ عمى العمؿ لأنو يممؾ رقابة الإبداع
ىو الوسيمة التي تسمح لو بتحقيؽ حاجاتو معاممتو، وأف العمؿ  دارةذاتية يستعمميا كمما أحسنت الإ
 الاجتماعية والنفسية في آف واحد.

ب أف تفيـ العامميف مف الرؤية المتفائمة، وتُحسف قيادتيـ وتيتـ بدوافعيـ يج دارةويؤكد ماؾ جريجور أف الإ
 في توحيد أىدافيـ مع أىداؼ المنظمة. داريةالاجتماعية بمشاركتيـ الإ

 نظرية التكقع:.6.4
 هى )Victor Vroom,1964(فروـ فيكتور أف  إلى) 231-230، ص ص 1994(أشار المشعاف 
التي تقوـ عمى  Expectancy theory ou la théorie des attentes )التوقع ( مف أبرز أنصار نظرية

افتراض أف سموؾ الفرد مبني عمى عممية إدراؾ وتحميؿ البدائؿ المتاحة، والموازنة بيف الكمفة والفائدة 
عوائد معينة،  أوما لمعمؿ لأنو يتوقع نتائج  يختار طريقاً  فرد، بمعنى أف الالمتوقعة لكؿ مف تمؾ البدائؿ

لمجيد الذي يبذلو في  وىدؼ ما بقدر ما ىو نتيجة إدراك إلىنتيجة الوصوؿ  لديوأف الرضا لا يتحقؽ و 
الفرد يتحقؽ لديو أحساس إيجابي بالثقة والشعور بالرضا عندما يستشعر تقبمو ف .سبيؿ تحقيؽ اليدؼ

 لمنتيجة المتوقعة مقابؿ ما يبذلو مف أداء. 
ف فروـ يعتبر أف الجيد الذي يقرره الفرد بذلو ) أ373-371، ص ص 2002(ويرى مصطفى 

 الحافز المطموب، ويرى كذلؾ ضرورة توفر أربع شروط ىي كالتالي: أويتوقؼ عمى إدراكو لأىمية العائد 
 أداء مرغوب.  إلىاعتقاد الفرد أف جيده سيؤدي -أ
 ناتج. إلىاعتقاد الفرد أف الأداء سيؤدي -ب
 ة ىامة لدى الفرد أيّ تكوف القيمة المتوقعة ليذا الناتج كبيرة ومؤثرة.المكافأة حاج أوأف يشبع الناتج -ج
 أف يكوف إشباع الحاجة قوياً وكافياً لتبرير الجيد المبذوؿ.-د

أف الأداء ىو محصمة القدرة مضروبة بالرغبة في العمؿ، ويضاؼ  إلىومف الضروري الإشارة 
والراغب في  القادر فردإذ قد لا يتاح لم ،ات الكامنة لديوذلؾ توفر الفرصة لمفرد لأف يُظْيِرَ ىذه القدر  إلى

 العمؿ الفرص المناسبة لإظيار مواىبو.
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 نظرية عدالة العائد:.7.4
 أو العائدنظرية عدالة  أف، ص) 2018الوارد في (معوش،  )309، ص 2005(يرى الكتبي 

 John Stacey) امزآد لجوف ستايسي )Equity theory ou la théorie de l’équité( الإنصاؼ

Adams,1964) تقوـ في تفسيرىا لمرضا الوظيفي عمى فرضية رئيسة ىي أف درجة الرضا الوظيفي
لمموظؼ تتوقؼ عمى مقدار ما يشعر بو مف عدالة بيف المجيودات التي يقدميا لوظيفتو، مقارنة مع 

يقصر عممية المقارنة العوائد التي يحصؿ عمييا نتيجة ىذه المجيودات. وحسب آدمز فإف الموظؼ لا 
 نتيجةف وما يحصموف عميو مف عوائد و بيف المجيودات التي يقدميا الآخر  أيضاعمى نفسو فقط، بؿ يقارف 

 ذلؾ، وكمما كانت نتيجة ىذه المقارنة عادلة زاد مستوى شعور الموظؼ بالرضا الوظيفي، والعكس
 صحيح. 

رنة الفرد مع أفراد جماعتو ولا يحس الرضا يأتي نتيجة لمقاأف ) 45، ص 2007يرى بوظريفة ( 
يناسب ما ينالو مف مكافآت عندما يقارف نفسو مع  قبموإذا اعتقد بأف الجيد المبذوؿ مف  العامؿ بالرضا إلاّ 

)، Output)، الناتج (Inputتتمثؿ في كؿ مف: الدخؿ ( ثلبثة عناصر، وتدخؿ في الإدراؾ الحسي الآخريف
ؿ يتمثؿ الدخؿ في بعض العناصر الشخصية التي تتطمبيا المينة والعوام والنسبة بيف الدخؿ والناتج، حيث

المسافة بيف السكف  ،العوامؿ الفرعية مثؿ تكاليؼ ورعاية الأطفاؿ إلى، بالإضافة الواضحة كالوقت والخبرة
جانب الفوائد  إلى، عامة كؿ مف الأجرة بصفة خاصة والقواعد المادية بصفة الناتج فيشمؿأما  .والعمؿ

  .الأصدقاء والمكتب إلىالمعنوية كالمنافع العامة والتحدي والمسؤولية، بالإضافة 
 الإنجاز الثلاثية: أكنظرية الحاجات .8.4

 أوالحاجات  نظرية ) أف81ص ،2018) الوارد في (معوش، 65، ص 2009يرى القريوتي ( 
أف  ) تفترضDavid Mc Clelland,1967() لديفيد ماكميلبند La théorie des besoinsالإنجاز الثلبثية (

عوامؿ الدافعية ىي عوامؿ ذاتية داخمية تتصؿ بالقوى والرغبات الداخمية لدى الفرد، والمتمثمة برغبتو في 
مف ىذه الفئة، لأنيـ يفضموف الأعماؿ ذات الطبيعة غير  الأفرادعمى  . وينعكس ذلؾ عممياً الإبداعز و التميّ 

، وبالتالي تزويد مف يقوموف بيا تأثيرىاة مف التحدي، والتي يمكف قياس فر فييا درجالروتينية والتي تتوّ 
 الذيف تتوافر لدييـ ىذه الحاجة جيوداً  الأفرادبذؿ يبمعمومات عف إنجازاتيـ التي يمكنيـ التفاخر بيا، و 

 خاصاً  أكبر مف غيرىـ، ليس لأف ذلؾ أمر مطموب منيـ بالضرورة، ولكف لأنيـ يروف في ذلؾ إنجازاً 
رضاء لذلأ   ؽ.ز والتفوّ الحاجة للئنجاز والتميّ -أ. وتركز ىذه النظرية عمى ثلبث حاجات ىي: واتيـنفسيـ وا 



الرضا الكظيفي                                                            : الفصؿ الرابع  
 
 

180 
 

قامة علبقات مع -ج ة والسيطرة.الحاجة لمقوّ -ب  .الآخريفالحاجة للبنتماء وا 
تباع أساليب مختمفة لإشباع  الأفرادإف وجود ىذه الحاجات يتيح لممنظمة فرصة التمييز بيف  وا 

الإنجاز بقدرات وقابمية عالية، ويفضموف المياـ التي تتميّز  إلىذوو الحاجة  الأفرادتيـ. ويتمتع حاجا
ذوو الحاجات الاجتماعية الواضحة غالباً ما يقيموف علبقات إنسانية، كما أف  الأفرادبالتحدي، بينما 

 والقيادية. ريةداالمواقع الإ إلىالسمطة والقوة والنفوذ يتطمعوف  إلىذوي الحاجة  الأفراد
 :النمكذج النظرم لبكرتر كلكلر.9.4

 Lyman.William Porter() أف ليماف ولياـ بورتر وادوارد لولر 34، ص 1993(ترى جيني أدرياف 
& Edward Lawler,1968 التي احتوتيا نظريات ماسمو الأفكار) صمما نموذجيما النظري لمدافعية بدمج، 

تستند والتي  1968نظرية بورتر ولولر بنظرية التوقع التي ظيرت سنة  . وتعرؼماكميلبند وفروـ ىيرزبرج،
  خمسة متغيرات ىي: الجيد، الإدراؾ، الكفاءة، الجزاء والرضا.  إلى

أف العمميات النفسية التي تحدد أف نموذج بورتر ولولر يرى  )27، ص 1995 ( الحربيويذكر 
ثة أبعاد بالنسبة لمعمؿ وىذه الأبعاد الثلبثة تتدرج كما عممو تقريبًا واحدة وذات علبقة بثلب عفرضا الفرد 

 ي: يم
  الرضا عف العمؿ ومحتوى الوظيفة.-ج القيادة.ط ونمالإشراؼ -ب .تباالر -أ

 نظرية التكيؼ الكظيفي:.10.4
س مقياـ مباستخدا أف نظرية التكيؼ الوظيفي تـ تطويرىا إلى) 37، ص 1981(أشار العديمي 

) Graen, Dawis & Weiss,1968وويز ( يسأو دحيث قاـ جريف،  ،الوظيفيا لمرض )Minnesotaا (مينيسوت
اؿ ما بيف حاجات التكيؼ الفعّ  أووبينوا بأف الرضا الوظيفي ىو محصمة التوافؽ  ،ىذه النظرية بعرض

قوؿ في ىذه  وليؤلاء الباحثيف ؿ.الفرد التي تعززىا دوافع الحاجة لتحقيؽ الذات في إطار نظاـ العم
عمى تأقمـ الفرد في الوظيفة مف خلبؿ معرفة التوافؽ بيف شخصيتو وبيئة  يمكف الاستدلاؿرية، وىو النظ

  العمؿ.
 نظرية الجماعة المرجعية:.11.4

 Charles( وممتوف بمود فلشارلز ىولي نظرية الجماعة المرجعية) أف 19، ص 2001(يرى القوس 

L.Hulin & Milton R. Blood,1968ىامًا في تفيـ أبعاد الرضا  يا الفرد تشكؿ عاملبً ينتمي إلي ) التي
الجماعة فإذا كاف  بيا التي تحظى تابالجماعة المرجعية في جممة المميز  والفرد نفس الوظيفي لديو، فيقارف
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ستكوف النتيجة عدـ الرضا. عمى أف تكوف المقارنة  المرجعية حتماً  يرى نفسو أقؿ شأف مف جماعتو
 عممو. ي ف يساووهف يالذ أو الأفضؿ بالعامميف

 :ألدرفر نظرية.12.4
) Clayton Paul Alderfer,1972( ألدرفر كلبيتوف بوؿ نظرية ) أف247، ص 2010يرى السميح (

  التالية: حاجاتلمثلبثة مستويات رئيسة  إلى الحاجات الخمسة في نظرية ماسمو ـسم اختصرت
باسـ  بالمغة الانجميزية يرمز ليا )، والذيGrowth() النمو Relatedness()، الانتماء Existence(الوجود 

)E.R.G(  والتي تُعرؼ بنظرية)E.R.G( بنظرية الحاجات  أو)La théorie des besoins.( 
 إلى) أف نظرية ألدرفر تعتبر مف المداخؿ الحديثة التي تسعى 135، ص 2002(ويرى عبد الباقي 

 : إلىص ىذه الحاجات ضاع تنظيمية. وتتمخأو تأسيس الحاجات الإنسانية في 
       : وىي الحاجات التي يتـ إشباعيا بواسطة عوامؿ البيئة مثؿ الطعاـ، الماءالبقاء أك حاجات الكجكد-1

المزايا المادية والظروؼ المادية لمعمؿ، وتقابؿ ىذه الفئة  ،وتشمؿ ىذه الفئة في المحيط التنظيمي الأجر
  ند ماسمو.الحاجات الفيزيولوجية وبعض حاجات الأمف ع

) Les besoins de rapports sociaux(الخاصة بالعلبقات الإنسانية : وىي الحاجات الانتماءحاجات -2
لمحصوؿ  الآخريففي مكاف العمؿ، وتتوقؼ ىذه الحاجات عمى عممية تبادؿ المشاعر مع  الآخريفمع 

 اسمو.تقدير الذات عند م إلىعمى الرضا، وتقابؿ ىذه الفئة مف الحاجات الحاجة 
 التي تتضمف جيود الفرد الموجية نحو تحقيؽ التطور الذاتي : وىي الحاجات التطكر أكالنمك حاجات -3
)Les besoins de développement personnel في الوظيفة، وينتج إشباع ىذه الحاجات عف تولي الفرد (

الحاجات تتفؽ دة لديو، وىذه لمياـ لا تتطمب استخداـ قدرات الفرد بالكامؿ بؿ تتطمب تطوير قدرات جدي
 مع المستوى الأعمى لمذات وحاجات تحقيؽ الذات.

أنيا تختمؼ عنيا كوف انتقاؿ الفرد مف  إلاّ وتتفؽ نظرية ألدرفر مع نظرية سمـ الحاجات لماسمو 
مستوى آخر مف الحاجات دوف ضرورة إشباع المستوى الذي قبؿ، كما يمكف إشباع أكثر مف  إلىمستوى 

قت واحد بخلبؼ نظرية ماسمو التي تؤكد عمى الترتيب اليرمي لمحاجات. ومف أىـ المأخذ حاجة في و 
والمجتمعات والبيئات الثقافية، وأنيا  الأفرادوالانتقادات عمى ىذه النظرية أف الحاجات تختمؼ باختلبؼ 

   .لدييـمجرد تقسيـ لمحاجات دوف العمؽ في فيـ الدافعية للؤفراد ومعرفة مستوى الرضا الوظيفي 
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 الثلبث ؿ مستوياتأو تن ىتقوـ عمأف نظرية ألدفر بخلبؼ نظرية ماسمو،  إلى ةوتجدر الإشار   
طريقة متتابعة أكثر منيا متدرجة، الأمر الذي يسمح لمشخص بتخطي أحد ىذه المستويات، ويعتقد ألدفر 

أسباب كما ىو الحاؿ أف بعض الوظائؼ قد لا تسمح بالارتقاء لممستوى الموالي، وقد يرجع ذلؾ لعدة 
 شعور بالإحباط. إلىطبيعة الوظيفة، الأمر الذي قد يعرض العماؿ  أوبالنسبة لسياسة المؤسسة 

 نظرية القيمة:.13.4
 التي قدميا إدويف لوؾ )Value theory(القيمة نظرية ) أف 201، ص 2004يرى سمطاف (

)Edwin Locke,1976( يفي ويؤكد أف المسببات الرئيسة لمرضا مف أىـ النظريات المفسرة لمرضا الوظ ىي
الوظيفي ىي قدرة ذلؾ العمؿ عمى توفير العوائد ذات القيمة والمنفعة العالية لكؿ فرد عمى حدة، وكمما 
استطاع توفير عوائد ذات قيمة لمفرد كمما كاف راضيا عف عممو، فقبؿ كؿ شيء يقوـ بتحديد الفرؽ بيف ما 

 الأىمية لمحاجات التي يريدىا.  أو، ثـ يحدد القيمة يحتاجو وبيف ما يتحصؿ عميو فعلب
ويعرؼ الرضا الوظيفي في ىذه النظرية بأنو حالة عاطفية سارة ناتجة عف إدراؾ الموظؼ بأف   

بشرط أف تكوف ىذه القيـ  ،وظيفتو تتيح ليو تحقيؽ ممارسة القيـ الوظيفية اليامة في تصور ىذا الموظؼ
عدـ الرضا في العمؿ عمى أنو عبارة  أوالرضا  إلىوبالتالي ينظر لوؾ منسجمة مع حاجات ىذا الفرد، 

 عف دالة في العلبقة الناتجة بيف ما يريد الفرد الوصوؿ إليو وما يحققو فعلب في العمؿ.
) بحيث L’importanceلمفيوـ الأىمية ( ميماً  والملبحظ أف لوؾ قد أدخؿ في تقديمو لنظريتو دوراً 

رضا ليس عبارة عف الجمع البسيط لمخمؼ عناصر العمؿ، إذ مف الممكف أف ىناؾ أنو مف المتوقع بأف ال
في الأىمية النسبية لكمؿ عامؿ مف العوامؿ المأخوذة بعيف الاعتبار، وعميو ففي  عنصر قد يمعب دوراً 

وبالتالي ، غير ميـعمؿ الزملبء  هبينما يعتبر  ما، عامؿلالراتب يكتسي أىمية كبيرة بالنسبة كاف حالة ما إذا 
يمعب الراتب ىنا دورا كبيرا في تحديد مستوى الرضا العاـ أكثر مف زملبء العمؿ، وىذا يعني أنو بالإمكاف 
الحصوؿ عمى تنبؤ دقيؽ حوؿ الرضا العاـ لدى الفرد إذا تـ أخذ وزف الرضا بأىمية لكؿ عنصر مف 

 عناصر العمؿ.
لعاطفية الناتجة عف أي عنصر مف ويرى لوؾ أف أىمية خصائص العمؿ عمى مدى الاستجابة ا

عناصر العمؿ بدلا مف الرضا الواقعي ليذا العنصر، فعندما يكوف ىناؾ شيء غير ميـ بالنسبة لمعامؿ، 
نما يكوف محايد غيرو  راضي غيرفإنو يكوف  ومف جية . ا بغض النظر عف مقدار ذلؾ الشيءمستاء، وا 
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و قيمة عالية بالنسبة لمعامؿ، فإف أي تغيير أخرى، إذا كاف مقدار مف أي عنصر مف عناصر العمؿ ذ
  .بسيط عف المقدار المعياري لذلؾ العنصر سينتج عنو تغييرا كبيرا في مستوى الرضا

 عمميات المتناقضة:النظرية .14.4
 جديداً  طرحاً  ) قدـFrank Landy,1978( لاندي فرانؾ أف إلى) 192، ص 1995أشار العديمي (

أف بتؤكد ) حيث Oppenent-ProcessTheoryتناقضة (الم اتعمميالنظرية حوؿ الرضا الوظيفي عرفت ب
رضا الفرد عف المكافأة سوؼ يتغير بانتظاـ مع مرور الزمف، بالرغـ مف ثبات المكافأة نفسيا، فمثلب تبدو 

 أوميكانيزمات وجود عدة  لاندي لى منيا بعد عدة سنوات، ويرىو الوظيفة أكثر متعة خلبؿ الأسابيع الأ
كوف الرضا يختمؼ و  ،تدخؿ في تكويف الفرد وتساعده عمى الاحتفاظ بالتوازف في حالتو العاطفيةات آلي

فمثؿ تمؾ ميني. في الرضا ال أف ميكانيزمات التوازف العاطفي تمعب دوراً فعف عدـ الرضا كظاىرة عاطفية 
  .ليا دور بالغ الأىمية في إحداث الرضا الوظيفي الميكانزمات

 يات المقارنة:نظرية عمم-15.4
 MC Cormickنجيؿ (ا  لماؾ كورميؾ و  نظرية عمميات المقارنة) أف 37، ص 2007ذكر بوظريفة (

& Ingel,1980( إليياالرضا عف العمؿ ينجـ عف مقارنة الفرد بيف الغاية المراد الوصوؿ أف  إلى تشير 
الفرد أنو حققو، وكمما كاف فدرجة الرضا ىي إذف الفرؽ بيف الغاية وما يشعر  تحقيؽ تمؾ الغاية.ومدى 

 عف ىذه النظرية دراسات تنتج. و الفرؽ صغيرا كاف الرضا كبيرا والعكس صحيح إذا كاف الفرؽ كبيراً 
نت أنو يجب تحديد ما يسمى بالمعيار الذي يتخذ كأساس مف أجؿ معرفة مدى الفرؽ، فيناؾ مف بيّ  عديدة

نفسية، وحسب ىذا المنظور فإف  أوبيولوجية يتخذ المعيار عمى أنو مستمد مف الحاجات سواء كانت 
 ،يتمكف الفرد مف الأكؿ والشرب الراتب ، فبواسطةالعمؿ المرضي ىو ذلؾ الذي يشبع الحاجات البيولوجية

 وكذلؾ الحاجات النفسية كالشعور بالاحتراـ.
التي  أما المنظور الثاني فيتمثؿ في استعماؿ القيـ كمعيار وذلؾ لأف القيـ تمثؿ رغبات الفرد

ونظرا لأف القيـ شيء مكتسب عف طريؽ التنشئة الاجتماعية في البيت والمدرسة  ،تحقيقيا إلىيسعى 
والمجتمع، فإنيا عامؿ أساسي يختار مف خلبلو الفرد نوع الاستجابات التي تصدر منو فحسب ىذا الاتجاه 

 .يا قيمة كبيرة لدى الفردفإف العمؿ المرضي ىو ذلؾ العمؿ الذي يوفر لمفرد الفرصة لتحقيؽ أشياء ل
يختمفوف في الأىمية التي يعطونيا لمختمؼ متغيرات ونواتج العمؿ، فالبعض يعطي أىمية كبيرة  الأفرادف

 للؤجرة في حيف يعطي آخروف أىمية لنوعية العمؿ والعلبقات الناتجة عف ذلؾ العمؿ.
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 نظرية مكشانسكي:.16.4
 كوفتنطمؽ مف  )Muchinsky,1983( شانسكيو منظرية أف  إلى) 38، ص 2007أشار بوظريفة ( 

مشاعرىـ حوؿ رضاىـ عف أعماليـ، حيث تتـ المقارنة في  ويـعند تق الآخريفقارنوف أنفسيـ بي الأفراد أف
في  الآخريففالفرد يلبحظ  .كما ىو الشأف في النظرية السابقة وليس داخؿ الفرد الأفرادىذه النظرية بيف 

رضاه مف خلبؿ  عف أعماليـ، ومف ثـ يستنتج مقدارمدى ىـ راضوف  أيّ  إلىأعماؿ متشابية ويستنتج 
نت أف مف الدراسات التي بيّ  )Weiss & Show,1979( وووتعتبر دراسة وايس وش. الآخريفمقارنة نفسو ب

وىـ  الأفرادر مجموعة مف يصوّ  ، فقد أنجز ىذاف الباحثاف فيمماً الآخريفالرضا شعور مستمد مف ملبحظة 
ز نوع يتميّ  :في خط تجميعي في مجاؿ الأشغاؿ الكيربائية، ويبيف الفيمـ نوعيف مف المياـيشتغموف 

ؽ وميـ، وخلبؿ الفيمـ أصدر الممثموف عدة تعميمات تعكس مشاعر ايجابية ونوع شيّ  ،بالروتيف والممؿ
حد  إلىتأثرت وسمبية فعندما قاـ المشاركوف بشغؿ المياـ المختمفة بعد مشاىدة الفيمـ وجد بأف مشاعرىـ 

 الممثميف في الفيمـ. قبؿكبير بالمشاعر التي وردت مف 
 نظرية جرينبرج:.17.4

ترى  )Gerald Greenberg,1989جرينبرج ( جيرالد نظرية أف إلى) 192، ص 1995أشار العديمي (
لرضا، عدـ ا إلىالرضا عف العمؿ وانعداميا  إلىبأف العمؿ ظاىرة تتأثر بعدد مف العوامؿ ويؤدي وجودىا 

ومف ىنا ذىبت ىذه النظرية التي تشمؿ مثؿ ىذه العوامؿ والتي مف أىميا: الرواتب، والمكانة الاجتماعية 
وأىمية العمؿ وتقدير المجتمع لو، ونمط القيادة والعلبقات مع الرؤساء والزملبء، وظروؼ العمؿ وشروطو، 

 لقرارات المتعمقة بالعمؿ.والعبء المناط بالفرد وفرص الترقية ومشاركة الفرد في اتخاذ ا
 .وخصائصيا أىـ نظريات الرضا الوظيفييمخص  يوالجدوؿ التال
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 مف تصميـ الطالبة(.)كخصائصيا نظريات الرضا الكظيفي  ـ(: أى8جدكؿ رقـ )
 خصائصيا السنة صاحبيا النظرية الرقـ
 .ضاالحوافز المادية ىي أىـ ما يحقؽ الر  1890 تايمور العممية دارةالإ 01
 العنصر البشري ىو عنصر ميـ في العمؿ. 1924 مايو وزملبؤه العلبقات الإنسانية 02
 .الذات الاحتراـ، تحقيؽالحوافز المادية، الضمانات،  1943 ماسمو سمـ الحاجات 03
 .والعوامؿ الصحية ةالدافعيالعوامؿ  1959 رزبرغيى العامميفذات  04

 1960 ماؾ جريجور )Y) ونظرية(Xنظرية( 05
اتباعيا في تسيير الموارد  دارةنوعاف مف الطرؽ يمكف للئ

 البشرية داخؿ المؤسسة.
 .التكافؤ، التوقع 1964 فروـ نظرية التوقع 06
 .المدخلبت، العوائد، تقييـ العائد 1964 آدامز دالعائ عدالة 07
 .لفةالقوة، الإنجاز، الانتماء والأ اتحاج 1967 ماكميلبند الثلبثية الإنجاز 08

 1968 بورتر ولولر التوقعات 09
 الفرؽ بيف الشخص تجاه ما يحب أف يحصؿ عميو

 .وما يدرؾ أنو حصؿ عميو

 1968 جريف وزملبؤه التكيؼ الوظيفي 10
التكيؼ الفعاّؿ ما بيف حاجات  أوالرضا ىو محصمة التوافؽ 

 الفرد التي تعززىا دوافع الحاجة لتحقيؽ الذات.

 1968 ىوليف وبمود الجماعة المرجعية 11
 الجماعة المرجعية التي ينتمي إلييا الفرد تشكؿ عاملًب ىاماً 

 في تفيـ أبعاد الرضا الوظيفي.
12 ERG التطور. أوالبقاء، الانتماء والنمو  أوالوجود حاجات  1972 ألدرفر 
 ينظر لمرضا مف ناحية القيمة 1976 لوؾ انهدف أوانقيمت  13
 رضا الفرد عف المكافأة يتغير بانتظاـ مع مرور الزمف. 1978 نديلا تناقضةالم اتالعممي 14

 ئةأو العممية المن 15
ماؾ كورميؾ 

نجيؿ  وا 
1980 

رضا الفرد ينجـ عف مقارنتو بيف الغاية المراد الوصوؿ إلييا 
 ومدى تحقيقيا.

 1983 موشانسكي موشانسكي 16
عند تقويـ مشاعره حوؿ رضاه  الآخريفالفرد يقارف نفسو ب

 العمؿ. عف

 1987 جرينبرج جرينبرج 17
 إلىظاىرة الرضا تتأثر بعدد مف العوامؿ يؤدي وجودىا 

 عدـ رضاه. إلىرضا الفرد عف عممو، وانعداميا 
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  كظيفي:مؤشرات الرضا ال.5
مؤشرات يتـ خلبليا معرفة الرضا الميني لدى العامؿ ال ي مجموعة مفصنؼ عمماء النفس التنظيم

 وتتمثؿ في:
 :بلتغيّ ا.1.5

معنوية العماؿ،  إلىعود تحسب بيراف ) أف ظاىرة التغيّب 4يرى محمد خيري (دوف سنة، ص 
وتشكؿ في غالب الأحياف احتجاج لاشعوري وخفي، وتكوف في بعض الأحياف مواضع متعمقة بنوع العمؿ 

 فييا يعمؿ تيال المادية أو البشرية المكونات كراىية بسبب ىي لتغيب إلىالمرتبطة بالظروؼ المؤدية 

 ويعتبر اليومي، نشاطو ثقلب أو العميا، الييئات مف عميو المستمر الضغط مةاو مق استطاعتو وعدـ العامؿ،

 يكوف عممو عف الراضي فالفرد لمفرد، العاـ الرضا درجة عمى لمتعرؼ مؤشر انتظامو درجة أو الغياب معدؿ

 .منو يستاء الذي العامؿ عكس الحضور عمى ويحرص بو متمسكا
 :العمؿ دكراف.2.5

 أو داخؿ أخرى إلى وظيفة مف ينتقؿ أف لمعامؿ يمكف أنو )406 ص ،1979( عاشور صقر أحمد يذكر

 نجد العمؿ دوراف مظاىر ومف نفسو، تنظيـ عدـ عف ناتجة ذاتية، أو معينة لظروؼ بإرادتو، المؤسسة خارج

 .عممو في العامؿ رغبة عدـ تعكس والتي العمؿ، أثناء تتجمى التي تالسموكيا مف أنماط
 :الإصابات-3.5 

 العمؿ لأداء دافع ىناؾ يوجد لا أنو حيث الميني، الرضا عدـ حالة مف حالة تعتبر الإصابات إف 

 الذي العامؿ وبالتالي العمؿ، عف والرضا الإصابات بيف سمبية علبقة وجود الباحثوف افترض وبالتالي ذاتو،

 العمؿ. عف الابتعاد بسبب وذلؾ الإصابة إلى أقرب نجده الرضا مف عالية بدرجة يشعر لا

 . محددات الرضا الكظيفي:6
تحقيؽ الرضا  إلىىناؾ بعض المحددات التي تؤدي أف  إلى) 173، ص 2002( راويةأشارت 

  ومنيا ما يمي: الوظيفي
قيا وتمؾ التي أف الرضا الوظيفي يتحقؽ مف التقارب بيف النواتج التي يرغب الفرد في تحقي : أيّ التباعد-أ

 في مجاؿ العمؿ. يتحصؿ عمييا فعلبً 
 شعور الفرد بالعدالة عندما يحصؿ عمى ما يعتقد أنو يستحقو مف العمؿ. : أيّ العدالة-ب
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 شعوره بالرضا عف العمؿ. في: فقد تؤثر شخصية الفرد الشخصي المسبؽ لمفرد الكضع-ج

 العكامؿ المؤثرة في الرضا الكظيفي:.7 
عوامؿ المؤثرة في أف ال إلى)  89-87، ص ص 2018) الوارد في (معوش، 2005(أشار عكاشة 
ف: خصائص الفرد وخصائص بيئة العمؿ، وفيما يمي يأساسي عنصريف إلىتنقسـ رضا الفرد الوظيفي 

 :ىذيف العنصريفنات لكؿ عنصر مف توضيح المكوّ 
  المرتبطة بالفرد نفسو: العكامؿ.1.7

 : إشباع الحاجات.1.1.7
شباع العلبقة بيف الرضا  (1989عاشور( فسّر صقر الحاجات لدى الفرد وقد حدد ىذه العلبقة وا 

 العناصر التالية:  في
الإنساف لو حاجات تسبب لو حالا مف التوتر، يزداد ذلؾ التوتر بزيادة إلحاح الحاجات في طمب -أ

 الإشباع.
 .لحاحوواختزالو لإتوجد في بيئة العمؿ موضوعات يمكنيا خفض ذلؾ التوتر -ب
 يعد مصدرا لرضا الفرد. واختزالا إلحاحوكؿ ما يساعد عمى خفض حدة التوتر -ج
في  مستوى رضا الفرد ىو مصمحة التفاعؿ بيف إشباعات الفرد لحاجاتو في موقؼ معيف، ومدى النقص-د

في زيادة درجة رضا  فعاّؿالباحثوف تحديد أي مف الحاجات يسيـ بشكؿ  ؿاو وحإشباع تمؾ الحاجات، 
 .تحقيؽ الذات إلىوالحاجة  الاستقلبؿالتقدير و  إلىأعماليـ، ومف تمؾ الحاجات، الخاصة  لأفرادا
عمى أىمية إشباع حاجة التقدير الذات ممثمة في الإنجاز والتقدـ السمطة كمؤشرات  (1959)جرزبر ييؤكد ى 

 .(122، ص 2005عكاشة، عف ) الأفرادفعالة في رفع درجة الرضا الوظيفي لدى 
 : العمر.2.1.7

ورضاىـ  الأفرادأف العلبقة بيف عمر  إلى يشيروف العمماء أف (23 ، ص2001) الغنيعبد  يرى
في بداية حياتيـ الوظيفية يكونوف  الأفرادف. (U)شكؿ حرؼ  ىي بؿالوظيفي ليست علبقة خطية بسيطة 

توقعيـ عف واقع  اختلبؼلمعمؿ، ثـ ما يمبث ذلؾ عمى أف يزوؿ نتيجة  قويةدوافع ولدييـ متحمسيف، 
ذلؾ التدني في مستوى الرضا حتى نقطة معينة تأخذ ويظؿ  ىـ،رضا انخفاض إلىويؤدي  ، وذلؾالعمؿ

ف كاف  عف العمؿ، رضاه بذلؾ فيزداد ،فييا توقعات الفرد الذي يزيد ما يحصؿ عميو مف عائد  ىذهوا 
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لؾ التفسير الذي يبسط العلبقة بيف إلّا أف معظـ الباحثيف لا يقبؿ ذ ،نظر البعضوجية ؿ مف التفسير يعدّ 
بأف درجة  يروفحيث  ،كبديؿ العلبقة الخطية فيقدـ البعض النموذج في ،ورضاىـ عف عمميـ الأفرادعمر 

 . الرضا بذلؾ في العمؿ فيزداد الاندماجالرضا تزيد بزيادة التوافؽ و 
لا يزيد و معينة  الإطلبؽ بؿ عند حدود عمرية لا يكوف عمىبأف ذلؾ  فيرى أما البعض الآخر

 .الوظيفي بعدىا الرضا
 خمسأف الرضا يتضاءؿ قبؿ  إلى )1986الباحث في عموـ الاقتصاد عمر أكتوؼ(أشار  وقد

 إلىزيادة حاجات العماؿ النفسية لإشباعيا إضافة  إلىويمكف إرجاع السبب  ،سنوات مف سف التقاعد
إذ دت عدد السنوات التي يمضييا في العمؿ طوؿ فترة الخدمة، بحيث يزيد رضا العامؿ عف عممو كمما زا

 .(Aktouf, 1986, P 65) أعمى وتكيفاً  ومعرفةً  خبرةً  يكتسب
 : الجنس.3.1.7 

 رغـ عدـ ثبات علبقة بيف جنس الفرد كونو رجلبً  أنو (47، ص 2003 يذكر عبد الفتاح دويدار(
في  دارةكلب الجنسيف مف قبؿ الإوبيف رضاه عف العمؿ، فإنما نعتمد عمى درجة التمييز بيف  امرأةً  أو

العمؿ، فأداء المرأة يقارف بأداء الرجؿ وخبراتو عمى أساس القيـ الاجتماعية والتصوّرات السائدة عمى أف 
                                        .رضاىا الوظيفي فييؤثر و الرجؿ لو أداء أفضؿ مف المرأة، وىذا الجانب السمبي في عمؿ المرأة 

 المستكل التعميمي: .4.1.7
أف العلبقة بيف المستوى التعميمي والرضا الوظيفي للؤفراد تأخذ شكؿ  إلىالدراسات  بعض تشير

ذوي المستوى التعميمي المرتفع يضعوا معايير عالية لرضاىـ الوظيفي، ويستخدموا  الأفرادعلبقة عكسية، ف
يـ، ويصعب مقابمتيا في الواقع الفعمي، لذلؾ جماعات مرجعية عالية المستوى مما يزيد مف توقعات

نتائج مختمفة، فقد وجد بعض الباحثيف أف  إلىفينخفض رضاىـ الوظيفي. إلا أف ىناؾ دراسات توصمت 
العلبقة إيجابية بيف المستوى التعميمي لمفرد والرضا الوظيفي، أي كمما ارتفع المستوى التعميمي، كمما أدى 

 .(48، ص 2003)دكيدار،  يوزيادة الرضا الوظيفي لد إلىذلؾ 
 الطمكح:  مستكل.5.1.7

أف المشاعر المصاحبة لتحقيؽ الفرد لطموحاتو وأىدافو سوؼ يتولد  إلى الدراسات بعض تؤكد
فييا تحقيؽ أىدافو،  يحاوؿعنيا درجة مرتفعة مف الرضا، حيث يعيش الفرد عادة في حالة مف التوتر 
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 إلىوصؿ  أولو. وىكذا كمما تحقؽ ىدؼ  الآخريفتو وتقدير والتي يضعيا لنفسو بناءً عمى تقديره لذا
 زيادة جيده وزيادة رضاه عف عممو. إلىمستوى طموح دفعو 

 المرتبطة ببيئة العمؿ:  العكامؿ.2.7
الظروؼ التي يعمؿ في ظميا الفرد سواء كانت متعمقة بطبيعة الوظيفة  أوويقصد بيا تمؾ العوامؿ 

إشباعات  أوالرؤساء) في جوؿ العمؿ،  أوات الإنسانية السائدة (الزملبء طبيعة العلبق أوالتي يؤدييا، 
العوامؿ الفيزيقية بجو  إلى(أجور، حوافز، ترقيات، مكانة اجتماعية)، بالإضافة  الأساسيةالعمؿ لمحاجات 

 العمؿ نفسو. وفيما يمي توضيح لتمؾ العوامؿ:

 : الأجكر كالحكافز.1.2.7
عتبر وسيمة ميمة ) أف الأجور والحوافز ت 78، ص 2017زاؿ () الوارد في أم1993يرى صقر(

ولقد اىتـ  لإشباع الحاجات المادية لأفراد فإنو يسبب الرضا والسعادة، كما أنو جد ميـ في حياة العامؿ.
العديد مف العمماء والباحثيف، بيذا المجاؿ، حيث أجريت دراسات في البمداف الرأسمالية المتقدمة بالدراسات 

 إلى (Smith & Kendall,1963) وكنداؿسميث ) و Stewart &Super,1952(سوبر و  قاـ بيا ستيوارتالتي 
أف ىناؾ علبقة طردية بيف مستوى الدخؿ والرضا عف العمؿ فكمما زاد  إلىجانب دراسات أخرى أشارت 

الشعور  فالأجر لو دور لا يقتصر عمى إشباع الحاجات الدنيا، إنّما يعطي. العكسالدخؿ زاد الرضا و 
وكعنصر المكانة، كما يعتبره البعض كتقدير المنظمة لممجيودات التي بذليا العامؿ،  إلىبالأماف ويرمز 

ؽ، وبالتالي فالأجر لو الأجر، كرمز النجاح والتفوّ  اعتبار إلىؿ في المنظمة، كما يذىب البعض فعاّ 
وأتباعو والذيف  ىرزبرغإليو نظرة  معنوية، عديدة لا يجب أف نيمميا ولا يجب أف ننظر اجتماعيةجوانب 
 .أف الأجر وسيمة لإشباع الحاجات الفيزيولوجية فقط اعتبروا
 جماعة العمؿ: .2.2.7

عدـ الرضا الوظيفي، فقد تكوف ىذه  أوفي تحقيؽ الرضا  اً أساسي اً تمعب الجماعة في العمؿ دور 
عماؿ آخريف أثناء العمؿ يحقؽ  مصدر توتر بمعنى أخر، إذا كاف التعامؿ مف أوالجماعة مصدر منفعة 

لو تبادؿ لممنافع، كانت جماعة العمؿ مصدرا لرضا العامؿ عف عممو، حيث العلبقة الإيجابية لمفرد 
أمّا إذا كاف  تحقيؽ تبادؿ المنافع بينيما.العامؿ مع مجموعة العمؿ توفر إشباعيا لحاجاتو الاجتماعية و 

، للبستيلبءعيؽ إشباع حاجاتو تكوف جماعة العمؿ مصدرا يسبب التوتر وي الآخريفالتفاعؿ العامؿ مع 
 .(186، ص 2000حسيف، ك )عباس  وعدـ الرضا
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 نمط الإشراؼ السائد في العمؿ: .3.2.7
 إلىالرئيس مع مرؤوسو  أومعظـ الدراسات التي أجريت حوؿ نمط الإشراؼ التي يتبعو القائد 

 .(144، ص 1983 صقر،) عمميـوجود علبقة بيف النمط ورضا العمؿ عف 
وبالتالي يعتبر نمط الإشراؼ عاملب أساسيا مف عوامؿ تحديد الرضا الميني، وىناؾ نوعيف مف 

 ظروؼ وأحواؿ العامميف. الاعتبارالإشراؼ الذي يأخذ بعيف -أالإشراؼ وىما: 
ص  ،1971 السممي،)زيادة الإنتاج، دوف النظر لوضعية وحالة العامؿ  إلىالإشراؼ الذي ييدؼ -ب

270). 
 لترقية:.4.2.7

العامؿ وظيفة ذات مسؤولية أكبر مف وظيفتو السابقة ودرجة  أويقصد بالترقية تقميد الموظؼ 
، دارةمف الإ باعتراؼولفرص الترقية علبقة وطيدة بالرضا إذ أنيا ترتبط بزيادة المرتب  أعمى مف درجتيا.
المناسبة لتنمية قدرات الترقية والرضا الوظيفي، ، كما أف توفير الترقية يعد الفرصة والالتزاـبالجيد المبذوؿ 

توقعات الفرد  أوكما يرى فروـ أف العامؿ المحدد لأثر فرص الترقية عمى الرضا الوظيفي وىو طموح 
لّا  رضا  انخفضلفرص الترقية وعمى ىذا يجب عمى المنظمة إشباع ىذا الطموح بتوفير فرص الترقية وا 

 (.147 ص ،1993 صقر،) .كؿ عامؿ طموح
 الظركؼ الفيزيقية: .5.2.7

تقبؿ الفرد في تؤثر ظروؼ العمؿ الفردية مف تيوية، إضاءة، رطوبة، حرارة، ضوضاء، نظافة 
بيئتو العمؿ ورضاه عنيا، إذ أف معدؿ دوراف العمؿ ومعدؿ الغياب، يرتفعاف في الأعماؿ التي تتصؼ 

ؿ، يكوف أكثر مف الذيف ؿ يتحمموف بظروؼ مادي سيئة، وتكيفو مع الظروؼ المتوفرة في مكاف العم
السعداء، في حياتيـ اليومية، يكونوف سعداء في  الأفرادجانب الحياة السعيدة والييئة  إلىالعواقب، فيميموف 

عمميـ، أمّا للؤفراد غير راضييف عف حياتيـ الاجتماعية والعائمية فعادة ما يتصفوف بدرجة مف التعاسة 
 .(200، ص 2002سمطاف، )مكاف العمؿ التي تلبحقيـ حتى

 ساعات العمؿ: .6.2.7
في الوقت المفضؿ لمعمؿ، فمنيـ مف يفصؿ العمؿ نيارا، منيـ مف يفضمو ليلب،  الأفراديختمؼ 

ولذلؾ فإف  ،منيـ مف يميؿ لمعمؿ بلب انقطاع، منيـ يرتاح لمنظاـ الذي يحتوي عمى فترات راحة كثيرة
فيمكننا أف نفترض أنو بالقدر الذي توفره ساعات العمؿ  التوزيع ساعات العمؿ أثر عمى رضا العامؿ،
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بالتالي قؿ الرضا عف والعكس كذلؾ، كما أنّو كمما طاؿ وقت العمؿ كمما زاد الإجياد و  عمى الرضا كبيراً 
 (.140، ص 1993 ،)صقرالعمؿ
 محتكل العمؿ: .7.2.7

لمجموعة العوامؿ  التأثير العاـ يؤكد ىرزبرغ أف إلى) 121-120، ص ص 2005(أشار عكاشة 
 المرتبطة بطبيعة العمؿ مف خلبؿ تقسيمو لمعوامؿ المحددة لمرضا الوظيفي مف العماؿ:

وىي العوامؿ المسؤولة عف الرضا الوظيفي بمجموعة العوامؿ المتعمقة بطبيعة ومحتوى  الدافعة العكامؿ-أ
لمتاحة لمفرد، واستيعاب العمؿ العمؿ مثؿ: الإنجاز والمسؤولية وتنوع مياـ العمؿ، والسيطرة الذاتية ا

 لقدرات الفرد وميولو وخبرتو واىتماماتو.
وىي العوامؿ التي ترتبط بمنع مشاعر الاستياء كالأجور وظروؼ العمؿ، وجماعة  :الكقائية العكامؿ-ب

 العمؿ، والإشراؼ، والترقية.
يرىا عمى ىناؾ عدد مف العوامؿ التي يمكف توقع تأثأف  إلى) 176، ص 2006(وأشار عباس 

 ما يمي:  ياأف تركز عمييا لتحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف وأىم دارةدرجة الرضا الوظيفي والتي لابد للئ
إمكانية الفرد وقدراتو ومعرفتو بالعمؿ.                  -ج محتوى العمؿ وتنوع المياـ.-بالأجور والرواتب. -أ
 عدالة القائد.-م لظروؼ المادية لمعمؿ.ا-كقيادة. نمط ال-ق فرص التطور والترقية المتاحة لمفرد.-د

في  سمباً  أو أف ىناؾ عوامؿ تؤثر إيجاباً  )118، ص 2005(الوارد في عكاشة  )2010يؤكد السميح (
الرضا الوظيفي، ولا يشترط أف تتوافر جميعيا دفعة واحدة حتى يحدث الرضا الوظيفي ومف بيف ىذه 

ؿ، الراتب والمكافآت والحوافز، النمو الميني والارتقاء الوظيفي، العوامؿ: طبيعة الوظيفة وظروؼ العم
العلبقات الإنسانية بيف الزملبء والرؤساء، طبيعة مينة التربية والتعميـ، المكانة الاجتماعية، وبعض 

 المتغيرات الديموغرافية مثؿ: العمر والجنس والخبرة والمستوى الوظيفي والمستوى التعميمي. 
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 (.112، ص 2007بكخميفة )(: العكامؿ المؤثرة في الرضا الكظيفي حسب مصدرىا 9ـ )جدكؿ رق
 العكامؿ المؤثرة عمى الرضا الكظيفي لمعامميف

 بالعامؿ عكامؿ متعمقة
 عكامؿ متعمقة بالكظيفة

مف حيث طبيعة تقييـ  عكامؿ متعمقة بالبيئة عكامؿ متعمقة بالمؤسسة
 الكظيفة

مف حيث أداء العامؿ 
 فتولكظي

 عامؿ السف-
 في العمؿ الأقدمية-

 نوع الجنس-
 المستوى التعميمي-
 أىمية العمؿ لمعامؿ-
 اتجاىاتوشخصية العامؿ و -

 وطموحاتومعتقداتو و 

 درجة تكبير الوظيفة-
 السيطرة عمى الوظيفة-

 طبيعة الوظيفة-
 اتخاذالمشاركة في -

 القرار
المستوى التنظيمي -

 لموظيفة

الشعور بالإنجاز -
 لحوافزوا
 فرص الترقية-
الشعور بالأمف -

 الوظيفي
 الآخريفالعلبقات مع -

 مدة توقيت العمؿ-
 ظروؼ العمؿ المادية-

 أساليب العمؿ-
الإجراءات القانونية -

 لمعمؿ
 الاتصاؿنظـ -

 التكنولوجيا
أنماط القيادة -

 .والإشراؼ

 مدى الرضا العامؿ-
عف الحياة بصفة 

 عامة
نظرة المجتمع 

 لمموظؼ
الديمغرافي  ماءالانت-

 (حضري، ريفي)
 الجنسية اختلبؼ-
 البيئة الاجتماعية-

 والثقافية الداخمية
 والخارجية

  

 قياس الرضا الكظيفي:طرؽ .8
عممية قياس الرضا  ) أف94-92، ص ص 2018) الوارد في معوش (2005يذكر عكاشة(

ضمنية، وقياس ىذا النوع ومشاعرىـ ىي ظواىر  الأفرادصعبة نوعا ما، لأف رضا  ىي عممية الوظيفي
استحالة  إلى )Thurstone( ثيرستوف كاف يعتبر مستحيلب حيث نبّو وصادقاً  دقيقاً  مف المتغيرات قياساً 

قياس أي ظاىرة، حيث أكّد أنو مف الميـ وجود قياسات لمرضا الوظيفي يتوقؼ عمى دقة اختيار الأداة 
سبؽ، فقد استخدمت بعض مقاييس الرضا الوظيفي  النتيجة المرغوب فييا. وانطلبقا مما إلىحتى يتوصؿ 

 بشكؿ واسع منذ القديـ، ونذكر منيا ما يمي:
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 المقاييس المكضكعية:.1.8
تعتمد ىذه المقاييس عمى وحدات قياس موضوعية، تقيس الرضا الوظيفي بالآثار السموكية لو، 

أثبتت الدراسات وجود علبقة عكسية كالغياب، الاستقالة وترؾ العمؿ، الحوادث والإصابات، ... الخ. وقد 
 الأفرادتوجد عدة أساليب لمكشؼ عف درجة الرضا الوظيفي لدى بيف الرضا الوظيفي وىذه المتغيرات. إذ 

 منيا: 
 :المقاييس المكضكعية.-1.8

وىي تمؾ التي تقيس الرضا مف خلبؿ الآثار السموكية لو مثؿ الغياب وترؾ العمؿ، الحوادث 
نوع مف المقاييس يغمب عميو الطابع الموضوعي حيث تستخدـ وحدات قياس موضوعية والإصابات وىذا ال

وقد أثبتت  .الأفرادلرصد السموؾ فيو، ويتميّز ىذا النوع بأنو يفيد في التنبيو بالمشكلبت الخاصة برضا 
 توجد عدة أساليب لمكشؼ عفالدراسات وجود علبقة عكسية بيف الرضا الوظيفي وىذه المتغيرات. إذ 

 منيا ما يمي: الأفراددرجة الرضا الوظيفي لدى 
 : الغيابمعدؿ - 

معدؿ غيابو مؤشرا يمكف استخدامو  أوبعبارة أخرى بنسبة  أوتعد درجة انتظاـ الفرد في عممو 
 لتعرؼ عمى درجة الرضا العاـ لمفرد عف عممو.

عممو مف  إلىحضور فالفرد الراضي عف عممو يكوف أكثر ارتباطا بيذا العمؿ وأكثر حرصا عمى ال
 أخر ليشعر بالاستياء اتجاه عممو ذلؾ ما عدا حالات الغياب بسبب ظروؼ طارئة.

 وىناؾ طرؽ عديدة لقياس معدؿ الغياب مف أىميا الطريقة الآتية:
 
 

 

 الأفرادالعامميف أما متوسط  الأفرادويحسب مجموع أياـ الغياب للؤفراد بجمع أياـ الغياب لجميع 
ؿ الفترة وعدد العامميف في آخر الفترة أو الحصوؿ عميو بأخذ متوسط عدد العامميف في  العامميف فيمكف

 ويمثؿ عدد أياـ العمؿ الفعمية.
 

 مجموع أياـ الغياب للؤفراد                         
 100 ×ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمعدؿ الغياب خلاؿ فترة معينة = 
 عدد أياـ العمؿ x متوسط عدد الأفراد العامميف                      

 



الرضا الكظيفي                                                            : الفصؿ الرابع  
 
 

194 
 

 : عمؿترؾ ال-
تتـ بمبادرة الفرد (استقالتو) كمؤشر لدرجة الرضا العاـ  التي العمؿيمكف استخداـ حالات تركؾ 

معدؿ ترؾ الخدمة عمى أساس عدد حالات ترؾ  عف العمؿ فلب شكؾ أف بقاء الفرد في وظيفة يعتبر
 الخدمة الاختياري مقسوما عمى إجماليي عدد العامميف في منتصؼ الفترة التي يحسب بيا المعدؿ كالآتي:

 
 
 
 
 : معدؿ حكادث العمؿ-

بسببو، وقد تشمؿ أضراره  أوحوادث العمؿ عف كؿ حدث مفاجئ يقع في أثناء العمؿ  يعبر معدؿ
 كمييما معاً. ويحسب معدؿ حوادث العمؿ وفقاً لمصيغة التالية: أوالقوى البشرية  أووسائؿ الإنتاج 

 
 
 
 

ويمكف تحويؿ ىذا المعدؿ بصورة ثابتة وقوية لممنظمة عف طريؽ ضرب ىذا المعدؿ في ألؼ 
) لكي نحصؿ عمى معدؿ الحوادث لكؿ ألؼ ساعة عمؿ فعمي. ويمكف تفسير أسباب الحوادث 1000(

عدـ التدريب -ب عدـ الرضا، قد يجعؿ العامؿ غير منتبو وقميؿ التركيز أثناء العمؿ.-أ :إلى التي قد تعود
 عدـ كفاية الأجيزة والأدوات والأمف.-ج الكافي، وعدـ إتقاف العمؿ.

 :ذاتيةالمقاييس ال.1.8
) يقصد بالمقاييس الذاتية الحصوؿ عمى تقارير مف 137، ص 2009(ونقلًب عف كريـ ناصر عمي 

شفيية عمى  أوأنفسيـ مف درجة رضاىـ الوظيفي سواء كانت كتابية عمى شكؿ استبياف  الأفراد جانب
 شكؿ مقابمة شخصية.

 
 

 عدد حالات ترؾ الخدمة خلبؿ الفترة                                   
  x100 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػخلاؿ فترة معينة = عمؿمعدؿ تركؾ ال

 إجمالي عدد العامميف في منتصؼ الفترة                                  
 

 بسبب الحوادث عدد ساعات العمؿ المفقودة                      
 100 ×ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ = معدؿ حكادث العمؿ

 إجمالي ساعات العمؿ                                   



الرضا الكظيفي                                                            : الفصؿ الرابع  
 
 

195 
 

 تقسيـ الحاجات: -  
في ىذه الطريقة تصمـ الأسئمة التي تحتوييا قائمة الاستقصاء بحيث تتبع تقسيما عاما لمحاجات 

العمؿ مف  وما ينتجمعمومات مف الفرد عف مدى  ويمكف الحصوؿ عمى الإنسانية، كالذي اقترحو ماسمو
 إشباع لمجموع الحاجات المختمفة لديو

 تقسيـ الحكافز: - 
وفي ىذه الطريقة تصمـ الأسئمة التي تحتوييا القائمة بحيث تتبع تقسيما لمحوافز التي ينتجيا 

رقية، راؼ، فرص التالعمؿ والتي تعد مف العوامؿ المؤشرة عمى الرضا مثؿ: الأجر، ظروؼ العمؿ، الإش
 .ساعات العمؿ، جماعة العمؿ

 منيا:ىناؾ مقاييس ذاتية لقياس الرضا الوظيفي  )394-393، ص ص 2003(ونقلًب عف عفيفي 
 الملاحظة: -

يمكف أف نعتمد عمى ملبحظة السموؾ الممموس لمعماؿ في أدائيـ لمعمؿ وانتظاميـ بو كمصدر 
وانب العمؿ. ومف مظاىر السموؾ التي تكشؼ عف لمتعرؼ عمى اتجاىاتيـ ورضاىـ عف مختمؼ ج

قات المحددة، وىذه و الاتجاىات التباطؤ في إنجاز العمؿ، ارتفاع معدؿ الغياب واليروب مف العمؿ قبؿ الأ
 الاتجاىات ولكنيا تعطي الإشارة عف سموؾ العامميف تجاه وظائفيـ.  إلىالمظاىر تشير فعلب 

  :ةالمقابم-
مع العامميف في المؤسسة مف معرفة اتجاىاتيـ المختمفة نحو مختمؼ  الشخصية ةتمكّف المقابم

جوانب العمؿ، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ توجيو أسئمة لمعماؿ بنظاـ معيف لتسجيؿ إجاباتيـ لمعرفة مدى رضاىـ 
المقابمة الموجية التي تشمؿ عمى أسئمة محددة  :عدـ رضاىـ الوظيفي. وىناؾ نوعيف مف المقابلبت أو

العامؿ وىي في معظميا أسئمة غير مباشرة، والمقابمة غير الموجية التي تترؾ الحرية لمعامؿ  يجيب عمييا
أف يتحدث في أي موضوع يتعيف لو وبأي ترتيب يستريح إليو، وتكمف ميمة الباحث في تشجيعو عمى 

 الاستمرار في الحديث لتحديد مستوى رضاه مف عدمو. 
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 خلاصة:
تعريفاتو المفاىيمية المتنوعة  مف حيثالرضا الوظيفي  ميدافالمتوفر في ي الأدب النظر مف خلبؿ       

أف العمؿ يمكف القوؿ  ،العوامؿ المؤثرة فيو، وطرؽ قياسوو  ،المتنوعة وأىميتو، ونظرياتو  التاريخي، وتطوره
 اصةالوظيفي لدى الموظفيف عامة، والمدرسيف خ رضاالأساس  العائد التربويالذي يحقؽ  والجاد المنظـ
 . عف العمؿ ضماف لتحقيؽ رضاىـ ىيالتي و  ،جوانب عدة مف إلاّ  ـلا يت والذي

والرضا الوظيفي يعكس مستوى الاتزاف في المشاعر الإيجابية والسمبية نحو العمؿ بمختمؼ أبعاده 
 ظروؼ العمؿ، العلبقة مع الرؤساء والزملبء، فرص الترقية والنمو الميني. كالراتب

ضا الوظيفي تكمف في الدور الكبير الذي يمثمو المدير كقائد في توفير روح ويتضح أف أىمية الر 
المشاركة الفاعمة في المؤسسة، وانعكاس ذلؾ عمى العمؿ، وعمى العلبقات بيف الرؤساء والمرؤوسيف 

في أداء الأستاذ ومشاركتو في إنجاز الميمات الموكمة إليو بكفاءة، وكذلؾ بالفرص التي  وتأثير ذلؾ
لو، والمكانة الاجتماعية التي  الآخريفىذا العمؿ لمنمو الميني، وتحقيؽ الذات، والشعور بتقدير  يوفرىا

 يمكف أف توفرىا المينة لو. 
ومف أىـ روافد الرضا الوظيفي لممدرس ىو العلبقة بينو وبيف زملبئو في العمؿ، ويندرج تحت ىذا 

افقو في العمؿ، مما ينعكس تأثيره في مجالات علبقتو مع رئيسو(المدير)، والتي تشكؿ مسألة ميمة لتو 
الحياة المختمفة، عمى أساس أف العلبقة بيف المرؤوس ورئيسو تكاد تكوف أكثر أىميةً مف العلبقة بينو 

بيف  أووبيف زميؿ آخر لو، ويتضح حينما تسوء العلبقات بيف المرؤوسيف(المدرسيف) والرئيس(المدير) 
 .الوظيفي الرضا في المدير أو الرئيس يتبعو الذي القيادي النمط تأثير يأتي ىنا ومف الزملبء في العمؿ

 

 

 

 

 



 

 

 

 
 

 

 

 

 

 الجانب التطبيقي
 

 

 

 

 

 

 



 

 

 خ يش نفصم  ن

  لإجز   ث  نًُهجيت نه ر صت
 تمييد

 الدراسة الاستطلبعية: لاأك 

 أىداؼ الدراسة الاستطلبعية .1
 عينة الدراسة الاستطلبعية .2
 تطلبعيةالدراسة الاس إجراءمكاف وزماف  .3

 منيج الدراسةثانيا: 

 الدراسة الفعمية :ثالثا

 مجتمع الدراسة .1
 عينة الدراسة الفعمية وطريقة اختيارىا  .2

 خصائص عينة الدراسة1.2

 مكاف وزماف اجراء الدراسة الفعمية .3

 : أدوات الدراسةرابعا

 اجراءات تطبيؽ الدراسةخامسا: 

 حصائيإجراءات تفريغ البيانات واعدادىا لتحميؿ الاسادسا: 

 حصائيةأساليب المعالجة الإسابعا: 

 خلاصة.

 



 الفصؿ الخامس:                                            الإجراءات المنيجية لمدراسة
 
 

199 
 

 تمييد:
والذي لمقسـ النظري لأنو الجانب المكمؿ  لمجانب التطبيقي أىمية بالغة في الدراسات الميدانية،

لات الدراسة الإجابة بطريقة منيجية عمى تساؤ  ؿاو يحيطمعنا عمى أىـ النتائج المتحصؿ عمييا، كما 
 .والتحقؽ مف الفرضيات

يتضمف ىذا الفصؿ الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية التي تحتوي عمى الدراسة و 
الاستطلبعية منيج الدراسة، الدراسة الفعمية التي تضـ مجتمع وعينة الدراسة ومكاف إجرائيا، أدوات 

عدادىا لمتحميؿ الإحصائي وأساليب المعالجة  الدراسة، إجراءات تطبيؽ الدراسة، إجراءات تفريغ البيانات وا 
 .حصائيةالإ
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 .لَا: الدراسة الاستطلاعيةأك 

 أىداؼ الدراسة الاستطلاعية:.1
 تحقيؽ الجوانب التالية: إلىتيدؼ دراستنا الاستطلبعية 

مف حيث وضوح عباراتيا  فعميةصلبحية الأدوات التي يمكف استخداميا في الدراسة المدى التحقؽ مف  -
 .اوسلبمة تعميماتي

 .لكؿ أداة مف الأدوات المستخدمة لجمع البيانات السيكو مترية خصائصالدراسة  -
 التعرؼ عمى أفراد عينة الدراسة واختيارىا لتطبيؽ أدوات الدراسة. -

مديرية التربية لولاية تيزي وزو بغرض تـ الاتصاؿ برئيس مصمحة التمدرس بولتحقيؽ ذلؾ  
 ي، كما تـ الاتصاؿ بمدير فعميةء الدراسة الاستطلبعية والدراسة العمى الموافقة الكتابية لإجرا الحصوؿ
مكانية  ،التعميمية المختارة لتوضيح أىداؼ الدراسة اتالمؤسس  . فاو التعوا 

 عينة الدراسة الاستطلاعية:.2
) مف 24و( الإناث) مف 30فرداً بواقع (( 54تـ تطبيؽ أدوات الدراسة عمى عينة قواميا ( 

وأف أفراد عينة الدراسة الاستطلبعية مف  ،2015/2016التعميـ الثانوي لمسنة الدراسية  أساتذةمف  الذكور
والتربوية لولاية تيزي وزو، وقد تـ اختيارىـ بالطريقة العشوائية الطبقية مف  داريةالجغرافية والإ المنطقة

 لمتواجدة بمدينة ثلبث ثانويات ىي ثانوية فاطمة نسومر، ثانوية رابح اسطمبولي وثانوية الخنساء ا
 تيزي وز.

 ع أفراد عينة الدراسة الاستطلاعيةتكزي :(10جدكؿ رقـ)

 عدد الذككر المؤسسة التعميمية الرقـ
 

% 
 عدد
 الإناث

 

% 
 المجمكع
 الكمي

 

% 

 27.8 15 27.6 08 28 07 ثانوية لالة فاطمة نسومر 1
 33.3 18 34.4 10 32 08 ثانوية رابح اسطمبولي 2
 38.9 21 38.0 11 40 10 اءثانوية الخنس 3

 100.00 54 100.00 29 100.00 25 لمجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكعا
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 يفمف أساتذة التعميـ الثانوي الموزع الاستطلبعية الدراسة عينةأف نسب أفراد ) 10(يتبيّف مف جدوؿ رقـ 
 الخنساء لثانوية%40ر ولثانوية لالة فاطمة نسوم %28ما بيف  تتراوح عمى المؤسسات التعميمية الثلبثة

. الخنساء لثانوية%38لالة فاطمة نسومر و لثانوية %27.6بيف ما  حو اأما نسب الإناث فتتر بالنسبة لمذكور.
لثانوية  %38.9لثانوية لالة فاطمة نسومر و%27.8بيف ح نسب المجموع الكمي لأفراد المجتمع ما و كما تتر 

 متقارباً. كافمستوى المؤسسات التعميمية عدد الذكور والإناث عمى الخنساء. ويلبحظ أف 

 إجراء الدراسة الاستطلاعية: كزماف مكاف.3
المتواجدة بمدينة  الخنساءو لالة فاطمة نسومر، رابح اسطمبولي  تبثانويا الاستطلبعيةتـ إجراء الدراسة   

 .  2015جانفيخلبؿ شير تيزي وزو مقر الولاية، وذلؾ 

 .ثانيان: منيج الدراسة
د و اعزيز حنا د وفي ىذا الصدد يذكر يج الدراسة في إطار أبعاد طبيعة المشكمة وأىدافيا،يتحدد من

وفؽ  )"تختار المشكمة منيج بحثيا، وقد تختار المشكمة المراد دراستيا أكثر مف منيج1991وآخروف (
خصية بعض جوانب ش إلىالتعرؼ  ؿاو يحطبيعتيا وتحميؿ أبعادىا". ولما كاف موضوع الدراسة الحالية 

وتسيير  إدارةوالمتمثمة في وجية نظره حوؿ النمط القيادي السائد لدى مديره في الثانوي التعميـ  أستاذ
فإف الحاجة  المؤسسة التعميمية مف جية، وفي رضاه الوظيفي عف ىذا النمط القيادي مف جية أخرى،

 تجري فيو.استخداـ منيج يتماشى مع أىدافيا ويتفؽ مع البعد الزمني الذي  إلىتدعو 
لًا بتحديد الوضع الحالي لمظاىرة أو وقد تـ استخداـ في الدراسة الحالية المنيج الوصفي الذي يقوـ 
عطاء تقرير وصفي عنيا، وأف طبيعة الموضوع تيدؼ  وصؼ الظاىرة واكتشاؼ الواقع  إلىالمدروسة، وا 

 إلىتباطية والمقارنة التي تيدؼ التربوي التعميمي. وتندرج الدراسة الحالية ضمف الدراسات الوصفية الار 
النمط ( القيادية الأنماطكؿ نمط مف  العلبقة بيف ناتيا والكشؼ عفدراسة الظاىرة بوصؼ وتحميؿ مكوّ 

والرضا  (متغير مستقؿ) مديري التعميـ الثانويدى توقراطي، النمط الديمقراطي والنمط المتسيب) لو الأ
 قد تظير بيف الكشؼ عف الفروؽ الفردية التي، مف جية (متغير تابع) الوظيفي لأعضاء ىيئة التدريس

الكشؼ عف و  القيادية السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي، الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ  إجابات
 الأقدميةالمؤىؿ العممي وسنوات  ،الجنس اتمتغير ل وفقاً  الأستاذةلدى  الرضا الوظيفي فيالفروؽ الفردية 
 في التدريس.
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 .فعمية: الدراسة الثالثان 
) 08(في ثماني ناثالإذكور و التعميـ الثانوي ال ساتذةأ تـ تطبيؽ أدوات الدراسة عمى عينة مف

مؤسسة تعميمية عمى مستوى  )65(مف مجموع  تابعة لمديرية التربية لولاية تيزي وزو مؤسسات تعميمية
 .%12.30الولاية، وتمثؿ المؤسسات الثمانية المختارة 

 : لدراسةا مجتمع.1
 فرداً  (630( ) ثانويات08) في ثماني (الأصؿ الدراسة (المجتمع مجتمعبمغ العدد الإجمالي لأفراد 

لمؤسسات ا تـ اختيارىـ مفالتعميـ الثانوي  ساتذةأ مفالإناث مف ) 335(و الذكورمف ) 295(بواقع 
 التالية: التعميمية

 التعميمية مؤسساتال عمى الدراسة مجتمع أفراد تكزيع :(11) رقـ جدكؿ  

 

الموزعيف عمى ) أف نسب أفراد مجتمع الدراسة مف أساتذة التعميـ الثانوي 11يتبيف مف جدوؿ رقـ (
 راع بف خدةعيد بدائرة ذلثانوية فتحي س%10.16ما بيف  تتراوح المؤسسات التعميمية الثمانية

 بيف ما حاو فتتر  الإناث نسب المذكور. أم بالنسبة وزو تيزي بدائرة إسطمبولي رابح لثانوية%14.91و
 .وزو تيزي بدائرة إسطمبولي رابح لثانوية%13.43و الميزاف دراع بدائرة سعيد حمداني لثانوية% 11.65

عدد  الدائرة المؤسسة التعميمية الرقـ
 عدد % الذككر

 المجمكع % الإناث
 % الكمي

 13.81 87 13.14 44 14.58 43 تيزي وزو ثانوية لالة فاطمة نسومر 1

 13.01 82 12.83 43 13.22 39 " ثانوية الخنساء 2
 12.54 79 12.24 41 12.89 38 " ثانوية عباف رمضاف 3
 14.13 89 13.43 45 14.91 44 " انوية رابح اسطمبوليث 4
 11.58 73 11.95 40 11.18 33 " المتقنة الجديدة 5
 12.39 78 12.53 42 12.21 36 دراع الميزاف ثانوية عمي ملبح 6
 11.27 71 11.65 39 10.85 32 " ثانوية حمداني سعيد 7
 11.27 71 12.23 41 10.16 30 دراع بف خدة ثانوية فتحي سعيد 8

 100.00 630 100.00 335 100.00 295 المجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكع
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ئرة دراع الميزاف لثانوية حمداني سعيد بدا %11.27بيفنسب المجموع الكمي لأفراد المجتمع ما  تتراوحكما
 .تيزي وزوبدائرة  لالة فاطمة نسومرلثانوية  %13.81و تيزي وزو ةبدائر  وثانوية فتحي سعيد

 : اختيارىا الفعمية كطريقة عينة الدراسة.2
 القيادية لدى مديري التعميـ الثانوي وعلبقتيا بالرضا الوظيفي الأنماطبناء عمى طبيعة موضوع 

تـ اعتماد العينة العشوائية  في التدريس الأقدميةجنس، المؤىؿ العممي وسنوات للؤساتذة وفقاً لمتغيرات ال

 مفالإناث مف ) 335(و الذكورمف ) 295(بواقع  فرداً  (630(. وبما أف مجتمع الدراسة الذي بمغ الطبقية
 لدراسة.فرداً مف المجموع الكمي لمجتمع ا 134أيّ ما يعادؿ %21.27تـ اخذ نسبة  التعميـ الثانوي ساتذةأ

مف  الإناثمف ) 91(و الذكورمف ) 43(بواقع  فرداً ) 134(الفعمية بمغ عينة الدراسة ومنو فإف حجـ
استبياف، لكف تـ  300زيع أكثر مف وقد تـ تو .2015/2016المقيديف بالعاـ الدراسي  أساتذة التعميـ الثانوي

 استبياف كأداة تصمح لدراسة بصفة نيائية. 134اختيار فقط 
 عمى المؤسسات التعميمية الفعمية تكزيع أفراد عينة الدراسة :(12ـ )جدكؿ رق

 
) أف نسب أفراد عينة الدراسة مف أساتذة التعميـ الثانوي الموزعيف عمى 12يتبيف مف جدوؿ رقـ (   

لثانوية %18.60راع الميزاف وذعمي ملبح بدائرة  ويةلثان %6.97ما بيف تتراوح  المؤسسات التعميمية السبعة

 الدائرة المؤسسة التعميمية الرقـ
عدد 
 الذككر

% 
 عدد
 الإناث

% 
 المجمكع
 الكمي

% 

 11.95 16 12.09 11 11.61 05 تيزي وزو ثانوية لالة فاطمة نسومر 1

 14.17 19 14.28 13 13.94 06 " ثانوية الخنساء 2

 16.42 22 15.38 14 18.60 08 " ة عباف رمضافثانوي 3

 10.46 14 10.98 10 9.30 04 " ثانوية رابح اسطمبولي 4

 14.17 19 13.19 12 16.26 07 " المتقنة الجديدة 5

 8.95 12 9.91 9 6.97 03 دراع الميزاف ثانوية عمي ملبح 6

 11.19 15 10.98 10 11.61 05 " ثانوية حمداني سعيد 7

 12.69 17 13.19 12 11.61 05 دراع بف خدة ة فتحي سعيدثانوي 8

 100.00 134 100.00 91 100.00 43 لمجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكعا
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عمي ملبح  لثانوية %9.91بيف  حو افتتر  أما نسب الإناثمذكور.لبالنسبة  عباف رمضاف بدائرة تيزي وزو
نسب المجموع الكمي تتراوح  عباف رمضاف بدائرة تيزي وزو. كما لثانوية %15.38وراع الميزافذبدائرة 

 لثانوية عباف رمضاف %16.42راع الميزاف وذبدائرة  لثانوية عمي ملبح%8.95بيفلأفراد المجتمع ما 
 بدائرة تيزي وزو.

 :خصائص عينة الدراسة.1.2
 :سكفقان لمتغير الجن.1.1.2

 كفقان لمتغير الجنس الفعمية تكزيع أفراد عينة الدراسة :(13جدكؿ رقـ )
 

 

 
 
 

 
 تكزيع أفراد عينة الدراسة الفعمية كفقان لمتغير الجنس :)21(شكؿ رقـ

التي نسبة الذكور  تفوؽ % 67.92التي بمغت أف نسبة الإناث )21(وشكؿ رقـ  )13يتبيف مف جدوؿ رقـ (
 عدد أف عموماً  التطبيؽ فييا تـ التي التعميمية المؤسسات في أف إلى الإشارة وتجدر%. 32.08بمغت

 العدد %
 البيانات     

 الجنس                          

 ذكور 43 32.08

 ناثإ 91 67.92
 المجمكع 134 10.00
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 إلى إما يرجع قد وزو، تيزي ولاية مستوى عمى عددىف تزايد سبب وأف الذكور، عدد مف أعمى الإناث
ما ديمغرافي، عامؿ  .التعميـ بمينة الجزائرية الفتاة اىتماـ وىو ثقافي عامؿ إلى وا 

 :مؤىؿ العمميالكفقان لمتغير .2.1.2
 كفقان لمتغير المؤىؿ العممي الفعمية تكزيع أفراد عينة الدراسة :(14جدكؿ رقـ )

 
 
 
 
 
 

 
 ؿ العمميمؤىلم الدراسة الفعمية كفقان تكزيع أفراد عينة  :(22)شكؿ رقـ 

 90.29التي بمغت  شيادة الميسانس ذوي الأستاذةأف نسبة  )21(وشكؿ رقـ  )14يتبيف مف جدوؿ رقـ (

مف أفراد عينة % 90وىذه النتيجة تدؿ عمى أف .% 9.71بمغت  التيذوي شيادة الماجستير تفوؽ نسبة %
 إلى أصحابياالتي تؤىؿ  يريحمموف شيادة الماجست% 10الميسانس بينما الدراسة الفعمية يحمموف شيادة 

 .بالتعميـ بوزارة التربية الوطنيةمنصب 
 :في التدريس الأقدميةكفقان لمتغير سنكات -3.1.2

 العدد %
 البيانات             

 المؤىؿ العممي                          

 ليسانس 121 90.29

 ماجستير 13 9.71

 المجمكع 134 10.00
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 في التدريس الأقدميةكفقان لمتغير سنكات  الفعمية تكزيع أفراد عينة الدراسة :(15جدكؿ رقـ) 
 
 
 
 
 

 

 

 
 في التدريس الأقدميةسنكات ل الدراسة الفعمية كفقان تكزيع أفراد عينة  :(23)رقـ شكؿ 

زع وفقاً لسنوات الدراسة تتوّ أف نسب أفراد عينة  )23(وشكؿ رقـ  )15يتبيف مف جدوؿ رقـ ( 
أقدميتيـ في التدريس ما بيف  تتراوح الذيف الأستاذةمف % 45.52في التدريس عمى النحو التالي:  الأقدمية

 % 37.32وسنة  20و 11أقدميتيـ في التدريس ما بيف  تتراوح مف الذيف% 17.16وسنوات 10سنة واحدة و
مف  )% 54.48(% 50أف أكثر مف  إلىنة. وتجدر الإشارة س 20مف الذيف تزيد أقدميتيـ في التدريس عف 

 سنوات. 10أفراد عينة الدراسة تزيد أقدميتيـ في التدريس عف 

 : الفعمية إجراء الدراسة كزماف مكاف.3
    تابعة لمديرية التربية لولاية  مؤسسات تعميمية) 08(ثمانيفي  الميدانية تـ إجراء الدراسةلقد 
، ثانوية الخنساء، ثانوية عباف فاطمة نسومرلالة  ات وىي: ثانويةثانوي )08(منيا ثمانية تيزي وزو

 العدد %
 البيانات

  الأقدميةسنكات 
         في التدريس                 

 سنوات 10 إلىمف سنة  61 45.52

 سنة 20 إلى 11مف  23 17.16
 سنة 20أكثر مف  50 37.32
 المجمكع 134 10.00
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، ومتقنة وثانوية فتحي سعيد رمضاف، ثانوية رابح اسطمبولي، ثانوية عمي ملبح، ثانوية حمداني سعيد
 إلى يفيفر  مف الفعمية الدراسة عينة أفراد عمى الدراسة أدوات تطبيؽ تـ وقد المتقنة الجديدة.ىي )01واحدة(
 .2015 ماي

 .رابعان: أدكات الدراسة
ب) السائدة توقراطي، النمط الديمقراطي والنمط المتسيّ و النمط الأ(القيادية  الأنماطمف أجؿ معرفة 

الرضا الوظيفي لدى أعضاء ىيئة التدريس بالتعميـ الثانوي ببعض ب وعلبقتيا لدى مديري التعميـ الثانوي
 الأداتيف التاليتيف: ـتصميتـ ثانويات ولاية تيزي وزو 

 القيادية لمديرم التعميـ الثانكم: الأنماطاستبياف .1
 خطكات بناء الاستبياف:.1.1.1

أنسب أدوات البحث العممي  لجمع البيانات اللبزمة باعتباره القيادية الأنماطاستبياف  تصميـتـ 
القيادية  الأنماط) عف الأستاذة(الملبئمة لتطبيؽ الدراسة المسحية بيدؼ معرفة آراء أعضاء ىيئة التدريس

عداد الأداة وفؽ الخطوات التالية: السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي بولاية تيزي وزو.  وقد تـ بناء وا 
 لى: تحديد اليدؼ مف أداة الدراسةك الخطكة الأ -

الاطلبع عمى الأدبيات  مف خلبؿ القيادية الأنماطتعريؼ  إلىتمثؿ اليدؼ مف أداة الدراسة 
القيادة عامة والقيادة التربوية خاصة، حيث تـ الاعتماد في تصميـ والأطر النظرية المرتبطة بموضوع 

 University of Iowa’sالاستبياف عمى النظريات السموكية في القيادة مثؿ دراسات جامعة أيوا (

leadership studies) دراسات جامعة متشيغاف ،(ip studiesUniversity of Michigan’s leadersh (
)، 2003()، دراسة القحطاني1999(والدراسات السابقة التي وردت في الدراسة الحالية مثؿ دراسة العسيمي

) والاستبيانات ذات الصمة 2013() ودراسة الروقي 2010()، دراسة سامح والحداد 2007(دراسة حرز الله 
 بإشكالية الدراسة وأىدافيا.

 لقياس لأداة الدراسةالخطكة الثانية: تحديد أبعاد ا-
مف خلبؿ الاطلبع عمى الأدبيات والمقاييس التي  القيادية الأنماط تمثؿ تحديد أبعاد استبياف

النمط ومفيوـ توقراطي، و النمط الأمثؿ مفيوـ  القيادية الأنماط المفاىيـ المرتبطة بمفيوـ لتاو تن
 مثؿ: لاستبياناتمجموعة مف ا فحص ودراسةبوقامت الطالبة  النمط المتسيب،، ومفيوـ الديمقراطي
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)، استبياف 2005سعيد( واستبياف)، 2002(إبراىيـ واستبياف)، 1999سماعيؿ(لإ القيادية الأنماط استبياف
 ).2008(وآخروف  الصباف

 الخطكة الثالثة: صياغة عبارات أداة الدراسة-
 لصياغة عبارات أداة الدراسة تـ القياـ بالإجراءات التالية:

القيادية لدى مديري التعميـ  الأنماطيات الدراسة المرتبطة بكؿ بعد مف أبعاد استبياف مراجعة أدب-1
 .الثانوي

 القيادية لدى مديري التعميـ الأنماط مراجعة مقاييس الدراسات السابقة التي استخدمت لمتعرؼ عمى-2
 الثانوي.

 بياجموعة مف العبارات المرتبطة ومثلبثة أنماط قيادية لمدير التعميـ الثانوي قامت الطالبة بصياغة -3
 .النمط الديمقراطي-2. توقراطيو النمط الأ-1التالية:  الأنماط، وكانت موزعة عمى (64(والتي بمغ عددىا 

 النمط المتسيّب.-3
 الخطكة الرابعة: صياغة تعميمات أداة الدراسة-

يدؼ مف الأداة، تـ صياغة تعميمات أداة الدراسة بغرض تعريؼ أفراد عينة الدراسة عمى ال 
وروعي في ذلؾ أف تكوف العبارات واضحة ومفيومة وملبئمة لمستواىـ، كما تضمنت تعميمات أداة 

 الدراسة التأكيد عمى كتابة البيانات الخاصة بمتغيرات الدراسة.
 المحكميف السادة الخطكة الخامسة: عرض أداة الدراسة عمى-

عرضيا عمى مجموعة مف  تـ) عبارة 64موع (بمج ليةو بعد وضع أداة الدراسة في صورتيا الأ
المحكميف مف أعضاء ىيئة التدريس في عمـ النفس المدرسي وعموـ التربية والقياس النفسي مف جامعة 

وذلؾ لمتأكد  وجامعة محمد بوقرة ببومرداس، ،محمد بوضياؼ بالمسيمةجامعة ، مولود معمري تيزي وزو
تنوع  ،شموليتيا يا،فاية أداة الدراسة مف حيث عدد عباراتمف مدى مناسبة العبارات والنظر في مدى ك

خراجيا، وا   مستوى تقويـ ،محتواىا  مناسبة. ضافة أية تعديلبت يرونيا صياغتيا المغوية وا 
استقرت الطالبة عمى صورة الاستبياف التي تـ عرضيا عمى المحكميف طبقاً لدلالة نتائج  وقد

عبارات بناء  )08حذؼ ( ) عبارة بعد56استقر الاستبياف عمى (، حيث ز بيا الاستبيافالتي تميّ  الصدؽ
 عبارة (56)بػِ (03)ثلبثة أنماط صورة الاستبياف التي تتضمف بذلؾ تـ تطبيؽ، و عمى ملبحظات المحكميف

 القيادية لمديري التعميـ الثانوي. الأنماطوضعت لقياس ي الت
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 الاستبياف: أبعاد.2.1.1
 يتكقراطك الأ  القيادمنمط الؿ: كالبعد الأ -1

وىو نوع مف القيادة الذي يقوـ عمى أساس مبدأ الاستبداد بالرأي والتصرؼ والتعصب لمقرارات 
تباعالفردية  امر والتدخؿ في تفاصيؿ أعماؿ العامميف و عف طريؽ الأ الأعماؿوتوجيو  الإكراهأساليب  وا 

نشاءبالترىيب والتيديد  مشحوناً  معو مما يشيع جواً   وأرقاـ عبارتو ىي:، ومتنوعةمشكلبت عديدة  وا 
1 ،4 ،7 ،10 ،13 ،16 ،19 ،22، 25، 28 ،31 ،34 ،37 ،40 ،43 ،46 ،47، 49 ،52 ،55 ،58. 
 ديمقراطيال نمط القيادمالالبعد الثاني: -2

 أسس يقوـ التفاعؿ عمى إذوىو نوع مف القيادة الذي يقوـ عمى أساس مبدأ القيادة الجماعية 
كؿ أفراد الجماعة  رعمى أساس الاحتراـ المتبادؿ بيف القائد وتابعيو، واعتبا وروالتشاوالتشارؾ  التعاوف

، 20، 17، 14، 11، 8، 5، 2وأرقاـ عبارتو ىي:، ذوي أىمية بالغة في تسيير المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا
23،26 ،29،32 ،35 ،38 ،41 ،44 ،50 ،53 ،56 ،59،61 ،62 ،63 ،64. 

 متسيّبال نمط القيادمالالبعد الثالث: -3

وىو  الأمورالمدير في مجريات  أوىو نوع مف القيادة الذي يقوـ عمى أساس عدـ تدخؿ القائد 
 والإحباطغير قادر عمى اتخاذ القرارات. فيترؾ مؤسستو دوف توجيو حيث يشعر العامموف معو بالضياع 

، 36 ،33 ،30، 27، 24، 21، 18، 15، 12، 9، 6، 3وأرقاـ عبارتو ىي:، وعدـ الاحتراـ لشخصيتو كقائد
39، 42 ،45 ،48،51،51 ،54 ،57 ،60. 

 للاستبياف: ةالسيكك متريالخصائص .3.1.1
 الاستبياف:صدؽ -

مف خلبؿ حساب الصدؽ الظاىري  القيادية لمديري التعميـ الثانوي الأنماطتـ قياس صدؽ استبياف 
 عمى النحو التالي: وىيوصدؽ الاتساؽ الداخمي لعبارات الاستبياف 

 الصدؽ الظاىرم:-
والتأكد مف أنو يخدـ أىداؼ الدراسة  ،للبستبياف صدؽ المحكميف)(الظاىريلمتحقؽ مف الصدؽ 
بداء رأييـ فييا مف حيث  ،المحكميف السادة تـ عرضو عمى مجموعة مف حيث طُمِب منيـ دراسة الأداة وا 

وصياغتيا المغوية يتيا مدى صلبحية العبارة ومدى انتمائيا لمبعد، مف حيث عدد العبارات وشمول
خراجيا  ملبحظات يرونيا مناسبة فيما يتعمؽ بالتعديؿ. وأيّ  ،وا 
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قامت الطالبة بدراسة ملبحظات المحكميف واقتراحاتيـ وقد تـ استخداـ معادلة كوبر لحساب نسبة 
 .حوؿ عبارات الاستبياف )12(الاتفاؽ بيف آراء المحكميف الذي بمغ عددىـ 

 
 ص&

 

 
 تفاؽ عمى النحو التالي: وجاءت نسبة الا

 يتكقراطك النمط الأ : ؿكالبعد الأ  -
 47، 46، 43، 40، 37، 28، 25، 19، 16، 13، 10، 7، 4، 1نسبة الاتفاؽ عمى عبارات ذات أرقاـ:-

 .%100= 100) × 0+ 12÷ (12ىي: 52، 49
 .%60= 100) × 8+ 12÷ (12ىي: 58، 55، 34، 31، 22سبة الاتفاؽ عمى عبارات ذات أرقاـ:ن-

ما بيف  حتاو تر  توقراطيو بالنمط الأ ؿ المتعمؽو الأ بعداليتبيف مما سبؽ أف نسبة الاتفاؽ حوؿ عبارات ىذا 
 %.100و% 60

 النمط الديمقراطي: البعد الثاني - 
 44، 41، 38، 35، 29،32، 26، 23، 20، 17، 14، 11، 8، 2نسبة الاتفاؽ عمى عبارات ذات أرقاـ:- 

 %.100= 100) × 0+ 12÷ (12ىي: 64، 63، 62، 61، 59، 56، 53، 50

 %.54= 100) × 10+ 12÷ (12ىي:  5نسبة الاتفاؽ عمى عبارة ذات رقـ:-

ما بيف  حتاو تر  توقراطيو ؿ المتعمؽ بالنمط الأو الأ بعداليتبيف مما سبؽ أف نسبة الاتفاؽ حوؿ عبارات ىذا 
 %.100و% 54

 النمط المتسيّب: البعد الثالث -
 42، 39، 36، 33، 30، 27، 24، 21، 18، 15، 12، 9، 6، 3مى عبارات ذات أرقاـ: نسبة الاتفاؽ ع-

 %.100= 100) × 0+ 12÷ (12ىي:57، 54، 51، 45

 %.57= 100) × 9+ 12÷ (12ىي:  60، 48ذات رقـ: اتسبة الاتفاؽ عمى عبار ن-
القيادية  لأنماطاسفرت نتائج السادة المحكميف عمى مجموعة مف الملبحظات حوؿ عبارات استبياف أ-

 وىي:

 عدد مرات الاتفاؽ
 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنسبة الاتفاؽ

 عدد مرات الاتفاؽ + عدد مرات عدـ الاتفاؽ                
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 وىي الموضحة في الجدوؿ التالي:  :تعديؿ الصياغة المغكية لبعض العبارات-1
 عبارات استبياف أنماط القيادة قبؿ كبعد التعديؿ :(16جدكؿ رقـ )

 

رقـ 
 العبارة بعد التعديؿ العبارة قبؿ التعديؿ العبارة

01 
 عمى أخطائيـ في أثناء بقسكة الأستاذةيحاسب المدير 

 تأدية أعماليـ.
 عمى أخطائيـ بصرامة الأستاذةيحاسب المدير 

 .في أثناء تأدية أعماليـ

07 
لمتابعة أعماؿ  الشديدةيتبع المدير أسموب الرقابة 
 .الأستاذة

 لمتابعة لمستمرةيتبع المدير أسموب الرقابة ا
 .الأستاذةأعماؿ 

 لإنجاز أعماليـ. كالتيديديتبع المدير أسموب الضغط  13
تبع المدير أسموب الضغط لمتابعة أعماؿ ي

 .الأستاذة
 .عف طريؽ نوابو التعميماتيصدر المدير  عف طريؽ نوابو امرهأك  يصدر المدير 18
 .الأستاذةمع  بشدة كتعالييتعامؿ المدير  الأستاذةمع  بتعالي ككبرياءيتعامؿ المدير  19

28 
 إجبارفي  لرسميةاالسمطة يكثر المدريف مف استخداـ 

 عمى تنفيذ ما يكمفيـ مف أعماؿ. الأستاذة
في  الييئة الرسميةيكثر المدير مف استخداـ 

 بمياميـ. الأستاذةتكميؼ 

29 
كليس مف بأنيـ يعمموف معو  الأستاذةيشعر المدير 

 أجمو.
أجؿ  معو كمفبأنيـ يعمموف  الأستاذةيشعر المدير 

 .إرضائو

 بشؤوف الثانوية تتعمؽ اتخاذ أم قراراتيتردد المدير في  30
 تتعمؽالقرارات التي يتردد المدير في اتخاذ 

 .شؤوف الثانوية بتحسيف

37 
دوف مراعات ظروؼ  بحزـ يتابع المدير عممية الغياب

 الأستاذة
يتابع المدير عممية الغياب باستمرار دوف مراعات 

 .الأستاذةظروؼ 

38 
عمى الاىتماـ بالأستاذ الجديد  الأستاذةيشجع المدير 
 يجاد جك مف التالؼ بينيـلإ

 عمى الاىتماـ بالأستاذ الأستاذةيشجع المدير 
 حتى يتأقمـ معيـ.الجديد 

 .الأستاذةاىتماما برغبات وحاجات  يكلي المديرلا  الأستاذةبرغبات وحاجات  ضئيلا المدير اىتماما يكلي 39

40 
ليفرض  الترىيب كالتيديديستخدـ المدير أسموبي 

 .ذةالأستاسمطتو عمى 
ليفرض سمطتو عمى  القمع يستخدـ المدير أسموب

 .الأستاذة

 المستجدات بكافة الأستاذةيحرص المدير عمى تزويد  41
 بكافة الأستاذةيحرص المدير عمى تزويد 

 التربكيةالمستجدات 

59 
 إيصاؿفي  الاتصاؿ المزدكجيعتمد المدير عمى 
لىمف ك المعمومات   .الأستاذة ا 

ربينو كبيف  ادؿ الحكاتبيعتمد المدير عمى 
 .الأستاذة
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، 38، 37، 30، 29، 28، 19، 18، 13، 7، 1ذات الأرقاـ:  ) أف العبارات16يتبيّف مف جدوؿ رقـ (

 .تـ إعادة صياغتيا لغوياً بناء عمى ملبحظات السادة المحكميف 59، 41، 40، 39
 وىي الموضحة في الجدوؿ التالي:  :بعض العبارات حذؼ-1

 العبارات التي تـ حذفيا مف استبياف أنماط القيادة :(17)جدكؿ رقـ
 

 

 

 

 

 

 

 

 حذفياتـ  60، 58، 55، 48، 34، 31، 22، 5ذات الأرقاـ:  ) أف العبارات17يّف مف جدوؿ رقـ (يتب

 .عمى ملبحظات السادة المحكميف بناء
عمى آراء وملبحظات السادة المحكميف أصبح عدد عبارات  اوبناء وبعد عممية تصحيح الاستبياف،

  عبارة. 56ىكالنسخة المطبقة عمى أفراد عينة الدراسة الاستطلبعية 
 صدؽ الاتساؽ الداخمي:- 

بعد حساب الصدؽ الظاىري تـ تطبيؽ الاستبياف عمى أفراد عينة الدراسة الاستطلبعية عدد  
مف أساتذة التعميـ الثانوي مف الجنسيف، وذلؾ بيدؼ التحقؽ مف صدؽ الاتساؽ الداخمي  )54أفرادىا(

عبارات الاستبياف مع الدرجة الكمية لمبعد الذي تـ حساب معامؿ الارتباط كؿ عبارة مف  للبستبياف، حيث
 وحساب معامؿ ارتباط العبارة مع الدرجة الكمية للبستبياف. تنتمي إليو العبارة

وبعد حساب ارتباط العبارات تـ اعتماد معياريف للئبقاء عمى العبارة في الاستبياف، وبناء عمى 
ولا يكفي توفر أحدىما دوف الآخر، وىذاف المعياراف  أف تحقؽ العبارة المعياريف المعتمديف معاً، ذلؾ يجب

 اتالعبار  الرقـ
 وترفيعيـ الأستاذةيتيح المدير فرصا عادلة لترقية  05
 مياـ أعماليـ الأستاذةيركز المدير عمى الروتيف عند تنفيذ  22

 يرى المدير أف تبادؿ الآراء مضيعة لموقت والجيد 31
 دوف مناقشة الأستاذة يفرض المدير التعميمات عمى 34

 لمنحيا لنوابو داريةيتجرد المدير مف كامؿ مسؤولياتو الإ 48

 يركز المدير جميع سمطاتو في يده فقط 55
 قبؿ أف يعرؼ سبب تغيبيـ الأستاذةيخصـ المدير مف رواتب  58
 المدير كامؿ المياـ لأعوانو ويترؾ ليـ حرية التصرؼ في التنفيذيفوض  60
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 ىما:
في ارتباطيا مع الدرجة الكمية لمبعد الذي تنتمي إليو، ومع الدرجة  إحصائيةأف تتمتع العبارة بدلالة -1

 .الآخر دوف أحدىما عمى إحصائية بدلالة تمتعيا يكفي ولا للبستبياف،الكمية 
لدرجة الكمية للبستبياف عف كمية لمبعد الذي تنتمي إليو، ومع ال ألا يقؿ ارتباط العبارة مع الدرجة-2
(0.25). 
حساب معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة مف عبارات الاستبياف كالدرجة الكمية لمبعد الذم تنتمي -أ

 :التالية ؿاكالجد في مبيّف ىك كما( 54=ف) الاستطلاعية الدراسة لعينة إليو
 ؿكالأ  كالدرجة الكمية لمبعد ملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة مف عبارات استبياف أنماط القيادةقيـ معا: (18)جدكؿ رقـ 

 (54لعينة الدراسة الاستطلاعية)ف= إليوالذم تنتمي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 0.01دالة عند مستكل **

 0.05*دالة عند مستكل

ف عبارات استبياف درجة كؿ عبارة م فقيـ معاملبت الارتباط بي فأ (18)يتبيف مف جدوؿ رقـ
، فمنيا ما إحصائياجاءت الارتباطات كميا دالة  الذي تنتمي اليو ؿو الأ الكمية لمبعد القيادة والدرجةأنماط 

، 11، 10، 9، 8، 7، 5، 4، 2، 1عبارة وىي: (  13) وعددىا  ىو داؿ عند مستوى الدلالة 

) 1كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ( 0.428بيف  ما قيـ الارتباط فييا حتاو تر حيث ، )16، 14، 13، 12

 تكقراطيك ؿ: النمط الأ كالبعد الأ 

 معامؿ العبارات
 معامؿ العبارات الارتباط

 الارتباط
1 0.428** 9 0.697** 
2 0.546** 10 0.664** 
3 0.280* 11 0.487** 
4 0.656** 12 0.629** 
5 0.570** 13 0.433** 
6 0.290* 14 0.535** 
7 0.724** 15 0.333* 
8 0.604** 16 0.637** 
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كما  .والدرجة الكمية للبستبياف )7كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ (0.724 و والدرجة الكمية للبستبياف
 نلبحظ وجود

 ماقيـ الارتباط فييا  حتاو تر ) والتي  مستوى الدلالة ) دالة عند 15، 6، 3عبارات وىي: (  3
كأعمى ارتباط كاف بيف 0.333و ) والدرجة الكمية للبستبياف3كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ( 0.280بيف 

 والدرجة الكمية للبستبياف. )15العبارة رقـ (
 أف الاستبياف صادؽ، وبذلؾ يمكف استخدامو في الدراسة الحالية باطمئناف. إلىوتشير ىذه النتيجة 

 ملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة مف عبارات استبياف أنماط القيادةقيـ معا: (19)جدكؿ رقـ 
 (54لعينة الدراسة الاستطلاعية)ف= إليوالذم تنتمي  الثاني كالدرجة الكمية لمبعد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 0.01دالة عند مستكل **

درجة كؿ عبارة مف عبارات استبياف  فقيـ معاملبت الارتباط بي فأ (19)جدوؿ رقـيتبيف مف 
، عند إحصائياجاءت الارتباطات كميا دالة  الذي تنتمي اليو الثاني الكمية لمبعد القيادة والدرجةأنماط 

 ،14، 13، 12، 11، 10، 9، 8، 7، 5، 4، 2، 1عبارة وىي: (  22) وعددىا  مستوى الدلالة

 البعد الثاني: النمط الديمقراطي

 معامؿ العبارات
 معامؿ العبارات الارتباط

 الارتباط
1 0.491** 12 0.629** 
2 0.365** 13 0.525** 
3 0.501** 14 0.576** 
4 0.560** 15 0.389** 
5 0.528** 16 0.573** 
6 0.654** 17 0.673** 
7 0.582** 18 0.521** 
8 0.479** 19 0.367** 
9 0.502** 20 0.590** 
10 0.496** 21 0.684** 
11 0.392** 22 0.757** 
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كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة  0.365بيف  قيـ الارتباط فييا ما حتاو تر )، حيث 22، 21، 20، 19، 17، 16
والدرجة الكمية  )22كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ ( 0.757و ) والدرجة الكمية للبستبياف2رقـ(

ف استخدامو في الدراسة الحالية يمك أف الاستبياف صادؽ، وبذلؾ إلىوتشير ىذه النتيجة  للبستبياف.
 باطمئناف.

 قيـ معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة مف عبارات استبياف أنماط القيادة: (20)جدكؿ رقـ 
 (54لعينة الدراسة الاستطلاعية)ف= إليوالذم تنتمي  الثالث كالدرجة الكمية لمبعد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 0.01دالة عند مستكل **

 0.05*دالة عند مستكل

درجة كؿ عبارة مف عبارات استبياف  فقيـ معاملبت الارتباط بي فأ (20)يتبيف مف جدوؿ رقـ
، فمنيا ما إحصائياجاءت الارتباطات كميا دالة  إليوالذي تنتمي  الثالث الكمية لمبعد القيادة والدرجةأنماط 

، 11، 10، 9، 8، 7، 6، 4، 3، 2عبارة وىي: ( 15) وعددىا  ىو داؿ عند مستوى الدلالة 

كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة  0.439بيف  قيـ الارتباط فييا ما حتاو تر )، حيث 18، 17، 16، 15، 13، 12
 .والدرجة الكمية للبستبياف )8كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ ( 0.645و) والدرجة الكمية للبستبيان6رقـ(

 )  مستوى الدلالة ) دالة عند 14، 5، 1ارات وىي: ( عب3كما نلبحظ وجود 

 البعد الثالث: النمط المتسيّب

 معامؿ العبارات
 معامؿ العبارات الارتباط

 الارتباط
1 0.290* 10 0.632** 
2 0.448** 11 0.534** 
3 0.463** 12 0.521** 
4 0.440** 13 0.586** 
5 0.310* 14 0.333* 
6 0.439** 15 0.590** 
7 0.573** 16 0.605** 
8 0.645** 17 0.453** 
9 0.445** 18 0.629** 
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) والدرجة الكمية 1كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ( 0.290بيف  ماقيـ الارتباط فييا  حتاو تر والتي 
 والدرجة الكمية للبستبياف. )14كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ ( 0.333و للبستبياف

 يمكف استخدامو في الدراسة الحالية باطمئناف. أف الاستبياف صادؽ، وبذلؾ إلىوتشير ىذه النتيجة 
 حساب معاملات الارتباط بيف مجمكع درجات كؿ بعد مف الأبعاد الثلاثة كالدرجة الكمية للاستبياف-ب

 :( كما ىك مبيّف في الجدكؿ التالي54=لعينة الدراسة الاستطلاعية )ف
 أنماط القيادة ستبيافللارتباط بيف مجمكع درجات كؿ بعد كالدرجة الكمية قيـ معاملات الا : (21)جدكؿ رقـ 

 (54لعينة الدراسة الاستطلاعية )ف=

 

 

 

 
 
 
 0.01دالة عند مستكل **

 الأبعادكؿ بعد مف مجموع درجات  أف قيـ معاملبت الارتباط بيف) 21يتبيف مف جدوؿ رقـ (
النمط (ؿ و لمبعد الأ0.808بيف  تراوحتالقيادية والدرجة الكمية للبستبياف  الأنماطالثلبثة لاستبياف 

 إحصائيات قيـ معاملبت الارتباط دالة النمط الديموقراطي)، وجاء(لمبعد الثاني  0.884و )يتوقراطو الأ
استخداـ الاستبياف في الدراسة الحالية  إمكانية إلىوتشير ىذه النتيجة ). الدلالة  عند مستوى
 باطمئناف.

 كالدرجة الكمية للاستبياف لعينة الدراسة حساب معاملات الارتباط بيف كؿ عبارة-ج

 :التالي الجدكؿ في مبيّف ىك كما( 54=ف)الاستطلاعية
 
 
 
 
 

رقـ 
 معامؿ الأبعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاد البعد

 الارتباط

النمط  1
 **0.855 توقراطيو الأ

النمط  2
 الديموقراطي

0.884** 

 **0.808 النمط المتسيب 3
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 ستبيافللاقيـ معاملات الارتباط بيف كؿ عبارة كالدرجة الكمية : (22)جدكؿ رقـ 
 (54لعينة الدراسة الاستطلاعية )ف=

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 0.01دالة عند مستكل **
 0.05*دالة عند مستكل

للبستبياف الكمية  والدرجةدرجة كؿ عبارة  فقيـ معاملبت الارتباط بي فأ (22)يتبيف مف جدوؿ رقـ
، فمنيا ما ىو داؿ عند مستوى إحصائياجاءت الارتباطات كميا دالة  )54=ف(لعينة الدراسة الاستطلبعية

، 21، 20، 19، 18، 16، 13، 12، 9، 8، 7، 5، 4، 2، 1عبارة وىي:( 42) وعددىا  الدلالة 
22 ،23 ،26 ،27 ،28 ،29 ،30 ،31 ،32 ،33 ،34 ،35 ،36 ،37 ،39 ،41 ،43 ،45 ،46 ،47 ،48 ،49 ،

كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة  0.376بيف  قيـ الارتباط فييا ما حتاو تر )،حيث 56، 55، 54، 52، 51، 50
والدرجة الكمية  )18كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ ( 0.709و ) والدرجة الكمية للبستبياف16رقـ(

، 44، 42 ،40، 38، 25، 24، 17، 15، 14، 11، 10، 6، 3عبارة وىي:(14كما نلبحظ وجود  .للبستبياف

رقـ 
 العبارة

معامؿ 
 الارتباط

رقـ 
 العبارة

معامؿ 
 الارتباط

رقـ 
 العبارة

معامؿ 
 الارتباط

رقـ 
 العبارة

 معامؿ
 الارتباط

1 0.380** 15 0.270* 29 0.438** 43 0.507** 
2 0.414** 16 0.376** 30 0.492** 44 0.326* 
3 0.270* 17 0.333* 31 0.377** 45 0.399** 
4 0.552** 18 0.709** 32 0.561** 46 0.547** 
5 0.425** 19 0.618** 33 0.685** 47 0.635** 
6 0.310* 20 0.670** 34 0.569** 48 0.572** 
7 0.476** 21 0.553** 35 0.522** 49 0.466** 
8 0.428** 22 0.531** 36 0.409** 50 0.662** 
9 0.638** 23 0.530** 37 0.455** 51 0.526** 
10 0.328* 24 0.349* 38 0.335* 52 0.470** 
11 0.290* 25 0.314* 39 0.523** 53 0.324* 
12 0.516** 26 0.655** 40 0.611** 54 0.562** 
13 0.427** 27 0.494** 41 0.495** 55 0.556** 
14 0.260* 28 0.600** 42 0.326* 56 0.672** 
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كأدنى ارتباط  0.260بيف  ماقيـ الارتباط فييا  حتاو تر ) والتي  مستوى الدلالة دالة عند )53
 )24كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ (0.349و ) والدرجة الكمية للبستبياف14كاف بيف العبارة رقـ(

يمكف استخدامو في الدراسة  تبياف صادؽ، وبذلؾأف الاس إلىوتشير ىذه النتيجة  والدرجة الكمية للبستبياف.
 الحالية باطمئناف.

 إحصائيادالة  بعضياوبعد تطبيؽ المعياريف السابقيف عمى جميع عبارات الاستبياف والتي جاءت 
)، وبذلؾ أصبح  مستوى الدلالة  وبعضيا الآخر عند ) عند مستوى الدلالة

   عبارة. 56مف لقيادية المستخدـ في الدراسة الحالية يتكوّف ا الأنماطاستبياف 
 :الاستبيافثبات -

 القيادية تـ استخداـ طريقتيف: الأنماطلتحقؽ مف ثبات استبياف     
 .عمى ثبات التجانس الداخمي للبستبياف كرونباخ كمؤشر-معامؿ ثبات ألفا-أ
أستاذاً مف الجنسيف ) 54ة استطلبعية قواميا (التجزئة النصفية كمؤشر عمى ثبات الاستقرار عمى عين-ب

 بمرحمة التعميـ الثانوي.
 كركنباخ –محسكبة بطريقتي ألفا القيـ معاملات ثبات : (23جدكؿ رقـ )
 (54ينة الدراسة الاستطلاعية )ف= لع ديةالقيا الأنماطلاستبياف كالتجزئة النصفية 

عدد عبارات 
 الاستبياف

 الثبات بطريقة
 الثبات بطريقة التجزئة النصفية ألفا كركنباخ

العدد 
 الكمي

لمجزء 
 ؿو الأ

لمجزء 
 0.93 الثاني

ارتباط 
 الجزأيف

 سبيرماف
 فأو بر 

 جوتماف
ألفا 
لمجزء 

 ؿو الأ

 ألؼ
لمجزء 
 الثاني

56 28 28 0.79 0.88 0.87 0.86 0.90 

 
-ألفا بطريقةدراسة الاستطلبعية ) أف قيمة معامؿ الثبات لأفراد عينة ال23يتبيف مف جدوؿ رقـ(

وقيمة ثبات الجزء  ،0.86ؿ و وبطريقة التجزئة النصفية بمغت قيمة ثبات الجزء الأ، 0.93كرو نباخ بمغت 
. وىذه 0.87وبطريقة جوتماف ،0.88ف أو بر -. وبمغت قيمة ثبات سبيرماف0.79ولمجزأيف معاً  0.90الثاني 
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عالية مما يسمح استخدامو في الدراسة  القيادية يتمتع بدرجة ثبات الأنماطالقيـ تدؿ عمى أف استبياف 
 الحالية باطمئناف.

 مككّنات الاستبياف:.4.1.1
القيادية لدى مديري التعميـ الثانوي وتكييفو عمى البيئة الجزائرية  الأنماطبعد تصميـ استبياف 

بعاد، عبارة موزعة عمى ثلبثة أ 56وحساب صدقو وثباتو، أصبحت الصورة النيائية للبستبياف تتكوّف مف 
 والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ:
 القيادية المكزعة عمى الأبعاد الثلاثة الأنماطعدد عبارات استبياف  :(24جدكؿ رقـ )

 

 
 56القيادية لدى مديري التعميـ الثانوي يتكوّف مف  الأنماط) أف استبياف 24(يتبيّف مف جدوؿ رقـ 

عبارة،  22عبارة، النمط الديمقراطي بػِ  16توقراطي ويتضمف و التالية: النمط الأ الأنماطعبارة موزعة عمى 
 .عبارة 18 بػِ والنمط المتسيّب 

 الاستبياف: طريقة تقدير درجات.5.1.1
الاستبياف خمسة اختيارات حيث تصحح إجابة  توجد في الخانة المقابمة لكؿ عبارة مف عبارات

 الموضحة في الجدوؿ التالي:المستجيب 
 
 
 
 

 عباراتال عدد النمط القيادم
النمط 

 16 توقراطيو الأ

النمط 
 الديمقراطي

22 

 18 النمط المتسيّب
 56 المجموع
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 القيادية الأنماطتقدير درجات استبياف : (25)رقـ جدكؿ 

 
 اتجاه العبارات

 ميزاف تقدير الدرجات
افؽ أو 

 افؽأو  تماما
 افؽأو 
 حد ما إلى

لا 
 افؽأو 

افؽ أو لا 
 إطلبقاً 

العبارات 
 1 2 3 4 5 المكجبة

العبارات 
 5 4 3 2 1 السالبة

 
 درجة56=  56×  1الصغرل:  أكلدنيا ا تبمغ درجة الفرد

 درجة 280=  56×  5العميا: أكتبمغ الدرجة القصكل 

 درجة كحد أقصى. 280درجة كحد أدنى و 56درجات الفرد عمى الاستبياف ما بيف  تتراوح وبذلؾ
 الاستبياف: زمف تطبيؽ.6.1.1

الدراسة الاستطلبعية أف الوقت المستغرؽ للئجابة عمى عبارات الاستبياف  لاحظت الطالبة خلبؿ
 دقيقة بعد قراءة التعميمات. 30و 25ما بيف  حاو يتر مف قبؿ أفراد العينة كاف 

 :استبياف الرضا الكظيفي.2
 خطكات بناء الاستبياف:-1.1.2

أنسب  يانات اللبزمة باعتبارهالرضا الوظيفي لأساتذة التعميـ الثانوي لجمع الباستبياف  تصميـتـ 
 .رضاىـ الوظيفي عف الأستاذةأدوات البحث العممي الملبئمة لتطبيؽ الدراسة المسحية بيدؼ معرفة 

عداد   وفؽ الخطوات التالية: الاستبيافوقد تـ بناء وا 
 لى: تحديد اليدؼ مف أداة الدراسةك الخطكة الأ -

الأدبيات والأطر النظرية  مف خلبؿ وظيفيالرضا التعريؼ  إلىتمثؿ اليدؼ مف أداة الدراسة 
، حيث تـ الاعتماد في تصميـ الاستبياف عمى الدراسات السابقة التي الرضا عف العمؿالمرتبطة بموضوع 

 )،2005دراسة الصميبي( )،2001()، دراسة القحطاني2000(طويؿوردت في الدراسة الحالية مثؿ دراسة ال
الصمة  ) والاستبيانات ذات2013() ودراسة الروقي 2010(والحداد )، دراسة سامح 2007(دراسة حرز الله 

 بإشكالية الدراسة وأىدافيا.
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 الخطكة الثانية: تحديد أبعاد القياس لأداة الدراسة-
مف خلبؿ الاطلبع عمى الأدبيات والمقاييس التي  الرضا الوظيفي تمثؿ تحديد أبعاد استبياف

فحص ودراسة مجموعة مف بقامت الطالبة  حيث ،الوظيفي بموضوع الرضاالمفاىيـ المرتبطة  لتاو تن
 )، استبياف محمد سرحاف المخلبلفي2008( الحراحشةمحمد عبود  فاستبيا مثؿ:الرضا الوظيفي  ستبياناتا
 ).   2013( ) واستبياف حسيف مرضي الدوسري2009( ) استبياف عبد المالؾ مكفس2008(
 راسةالخطكة الثالثة: صياغة عبارات أداة الد-

 لصياغة عبارات أداة الدراسة تـ القياـ بالإجراءات التالية:
 الرضا الوظيفي.مراجعة أدبيات الدراسة المرتبطة بكؿ بعد مف أبعاد استبياف -1
 الرضا الوظيفي وأبعاده لدى أساتذة التعميـ الثانوي. التي استخدمت لمتعرؼ عمى الاستبياناتمراجعة -2
 بياالعبارات المرتبطة ) أبعاد لمرضا الوظيفي ومجموعة مف 08ية(ثمان قامت الطالبة بصياغة-3

 وجاءت الأبعاد الثمانية عمى النحو التالي:، (60(والتي بمغ عددىا 
 الرضا عف العلبقة مع مفتش المادة.-3الرضا عف العلبقة مع المدير. -2الرضا عف الجيد المبذوؿ. -1
الرضا عف ظروؼ -6الرضا عف العلبقة مع التلبميذ. -5. الأستاذةالرضا عف العلبقة مع الزملبء -4

 الرضا عف الراتب والحوافز المادية.-8الرضا عف فرص التقدـ والترقية. -7العمؿ.
 الخطكة الرابعة: صياغة تعميمات أداة الدراسة-    

تـ صياغة تعميمات أداة الدراسة بغرض تعريؼ أفراد عينة الدراسة عمى اليدؼ مف الأداة،  
في ذلؾ أف تكوف العبارات واضحة ومفيومة وملبئمة لمستواىـ، كما تضمنت تعميمات أداة وروعي 

 الدراسة التأكيد عمى كتابة البيانات الخاصة بمتغيرات الدراسة.
 المحكميف السادة الخطكة الخامسة: عرض أداة الدراسة عمى-    

 الأستاذةالسادة  مفلية تـ عرضيا عمى مجموعة و بعد وضع أداة الدراسة في صورتيا الأ
في عمـ النفس المدرسي وعموـ التربية والقياس النفسي مف أساتذة جامعة مولود معمري تيزي  المحكميف

وذلؾ لمتأكد مف مدى مناسبة  وجامعة محمد بوقرة ببومرداس، ،محمد بوضياؼ بالمسيمةجامعة  وزو
تقويـ  ،تنوع محتواىا ،شموليتيا يا،العبارات والنظر في مدى كفاية أداة الدراسة مف حيث عدد عبارات

ضافة أية تعديلبت يرونيا مناسبة. وقد استقرت الطالبة عمى صورة  خراجيا، وا  مستوى صياغتيا المغوية وا 
بذلؾ و  ،ز بيا الاستبيافالاستبياف التي تـ عرضيا عمى المحكميف طبقاً لدلالة نتائج الصدؽ التي تميّ 
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خلبؿ الدراسة  ياتطبيق والتي تـالتي تـ عرضيا عمى المحكميف استقرت الطالبة عمى صورة الاستبياف 
الرضا وضعت لقياس  (60)وعدد عبارتو  (08)ثمانية أبعادالاستبياف عمى  تضمف الاستطلبعية حيث

 الوظيفي لدى أساتذة التعميـ الثانوي.
 للاستبياف:الخصائص السيككمترية .3.1.2

 الاستبياف:صدؽ -
مف خلبؿ حساب الصدؽ  ا الوظيفي لأساتذة التعميـ الثانويالرضتـ قياس صدؽ استبياف 

 عمى النحو التالي: وىيالظاىري وصدؽ الاتساؽ الداخمي لعبارات الاستبياف 
 الصدؽ الظاىرم:-

والتأكد مف أنو يخدـ أىداؼ الدراسة  ،للبستبياف صدؽ المحكميف)(الظاىريلمتحقؽ مف الصدؽ 
بداء رأييـ فييا مف حيث  ،يفالمحكم السادة تـ عرضو عمى مجموعة مف حيث طُمِب منيـ دراسة الأداة وا 

وصياغتيا المغوية مدى صلبحية العبارة ومدى انتمائيا لمبعد، مف حيث عدد العبارات وشموليتيا 
خراجيا  ملبحظات يرونيا مناسبة فيما يتعمؽ بالتعديؿ. وأيّ  ،وا 

ـ استخداـ معادلة كوبر لحساب نسبة قامت الطالبة بدراسة ملبحظات المحكميف واقتراحاتيـ وقد ت
حوؿ عبارات الاستبياف وجاءت نسبة الاتفاؽ عمى  )12(الاتفاؽ بيف آراء المحكميف الذي بمغ عددىـ 

 النحو التالي: 
 الرضا عف الجيد المبذكؿ: ؿكالبعد الأ  -  
 ىي:55، 49، 41، 33، 25، 17، 9، 1نسبة الاتفاؽ عمى عبارات ذات أرقاـ:-
12) ÷12 +0(  ×100 =100%. 
 المدير مع الرضا عف العلاقة: البعد الثاني -
 :ىي 56، 50، 42، 34، 26، 18، 10، 2نسبة الاتفاؽ عمى عبارات ذات أرقاـ:- 

12) ÷12 +0 × (100 =100.% 

 مفتش المادة مع الرضا عف العلاقة: البعد الثالث -
 ىي: 57، 51، 43، 35، 27، 19، 11، 3نسبة الاتفاؽ عمى عبارات ذات أرقاـ: -
12) ÷12 +0 × (100 =100.% 
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 الأستاذةالزملاء  مع الرضا عف العلاقة: رابعالبعد ال -
 :ىي58، 52، 44، 36، 28، 12، 4نسبة الاتفاؽ عمى عبارات ذات أرقاـ:- 

12) ÷12 +0 × (100 =100.% 

 التلاميذ مع الرضا عف العلاقة: خامسالبعد ال -
 :ىي59، 53، 45، 37، 29، 21، 13، 5ت أرقاـ:نسبة الاتفاؽ عمى عبارات ذا- 

12) ÷12 +0 × (100 =100.% 

 ظركؼ العمؿ عف الرضا: سادسالبعد ال -
 :ىي60، 54، 46، 38، 30، 22، 14، 6نسبة الاتفاؽ عمى عبارات ذات أرقاـ:- 

12) ÷12 +0 × (100 =100.% 

 الرضا عف فرص التقدـ كالترقية: سابعالبعد ال -
 :ىي47، 39، 31، 23، 15، 7عمى عبارات ذات أرقاـ:نسبة الاتفاؽ - 

12) ÷12 +0 × (100 =100.% 

 الرضا عف الراتب كالحكافز المادية: مفالبعد الثا -
 :ىي48، 40، 32، 24، 16، 8نسبة الاتفاؽ عمى عبارات ذات أرقاـ:- 

12) ÷12 +0 × (100 =100.% 

 %.100بمغت الاستبياف يتبيف مما سبؽ أف نسبة الاتفاؽ حوؿ عبارات
 صدؽ الاتساؽ الداخمي:- 

بعد حساب الصدؽ الظاىري تـ تطبيؽ استبياف الرضا الوظيفي عمى أفراد عينة الدراسة  
)مف أساتذة التعميـ الثانوي مف الجنسيف، وذلؾ بيدؼ التحقؽ مف صدؽ 54الاستطلبعية عدد أفرادىا(

ؿ عبارة مف عبارات الاستبياف مع الدرجة تـ حساب معامؿ الارتباط ك الاتساؽ الداخمي للبستبياف، حيث
 وحساب معامؿ ارتباط العبارة مع الدرجة الكمية للبستبياف. الكمية لمبعد الذي تنتمي إليو العبارة

 وبعد حساب ارتباط العبارات تـ اعتماد معياريف للئبقاء عمى العبارة في الاستبياف، وبناء عمى ذلؾ يجب
 تمديف معاً، ولا يكفي توفر أحدىما دوف الآخر، وىذاف المعياراف ىما:أف تحقؽ العبارة المعياريف المع

في ارتباطيا مع الدرجة الكمية لمبعد الذي تنتمي إليو، ومع الدرجة  إحصائيةأف تتمتع العبارة بدلالة -1
 .الآخر دوف أحدىما عمى إحصائية بدلالة تمتعيا يكفي ولا للبستبياف،الكمية 
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 الدرجة الكمية للبستبياف عف الكمية لمبعد الذي تنتمي إليو، ومع رة مع الدرجةألا يقؿ ارتباط العبا-2
0.25. 

 حساب معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة مف عبارات الاستبياف كالدرجة الكمية لمبعد الذم تنتمي -أ
 ؿ التالية:أك( كما ىك مبيّف في الجد54=لعينة الدراسة الاستطلاعية )ف إليو

 الرضا الكظيفيقيـ معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة مف عبارات استبياف : (26)جدكؿ رقـ 
 (54لعينة الدراسة الاستطلاعية)ف= لكؿ بعد الذم ينتمي إليوكالدرجة الكمية 

 
 0.01دالة عند مستكل **

 0.05*دالة عند مستكل

ستبياف الادرجة كؿ عبارة مف عبارات  فقيـ معاملبت الارتباط بي فأ (26)يتبيف مف جدوؿ رقـ
عند مستوى الدلالة  إحصائياجاءت الارتباطات كميا دالة  إليوالذي تنتمي  ؿو الأ الكمية لمبعد والدرجة

قيـ  حتاو تر حيث ، )55، 49، 41، 33، 25، 17، 9، 1بارات وىي: ( ) ع08) وعددىا ( 

 ؿ:كالفصؿ الأ 
 الرضا عف الجيد المبذكؿ

 الفصؿ الثاني:
 الرضا عف العلاقة

 مع المدير

 الفصؿ الثالث:
  الرضا عف العلاقة  
 مع مفتش المادة

 الفصؿ الرابع:
الرضا عف العلاقة  مع 

 الأستاذةالزملاء 

 معامؿ العبارة
 معامؿ العبارة الارتباط

معامؿ  العبارة الارتباط
معامؿ  العبارة الارتباط

 الارتباط
1 0.625** 2 0.637** 3 0.623** 4 0.610** 
9 0.578** 10 0.619** 11 0.567** 12 0.522** 
17 0.633** 18 0.763** 19 0.627** 20 0.411** 
25 0.710** 26 0.515** 27 0.597** 28 0.696** 
33 0.597** 34 0.504** 35 0.488** 36 0.629** 
41 0.579** 42 0.668** 43 0.659** 44 0.343* 
49 0.489** 50 0.562** 51 0.655** 52 0.573** 
55 0.533** 56 0.677** 57 0.445** 58 0.391** 
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 ) والدرجة الكمية للبستبياف49كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ( 0.489بيف  الارتباط فييا ما
 .)والدرجة الكمية للبستبياف25كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ (0.710و

 الكمية لمبعد والدرجةستبياف الاة كؿ عبارة مف عبارات درج فقيـ معاملبت الارتباط بيويتبيّف أف 
) وعددىا  عند مستوى الدلالة  إحصائياجاءت الارتباطات كميا دالة  إليوالذي تنتمي  الثاني

 0.504بيف  الارتباط فييا ما قيـ حتاو تر حيث ، )56، 50، 42، 34، 26، 18، 10، 2عبارات وىي: ( )08(
كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ 0.763و ) والدرجة الكمية للبستبياف34اف بيف العبارة رقـ(كأدنى ارتباط ك

 .والدرجة الكمية للبستبياف )18(
 الكمية لمبعد والدرجةستبياف الادرجة كؿ عبارة مف عبارات  فقيـ معاملبت الارتباط بيونلبحظ أف 

) وعددىا  عند مستوى الدلالة  إحصائيا جاءت الارتباطات كميا دالة إليوالذي تنتمي  الثالث
 0.445بيف  الارتباط فييا ما قيـ حتاو تر حيث ، )57، 51، 43، 35، 27، 19، 11، 3عبارات وىي: (  )08(

كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ 0.659و ) والدرجة الكمية للبستبياف57كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ(
 .الكمية للبستبياف والدرجة )43(

الكمية  والدرجةستبياف الادرجة كؿ عبارة مف عبارات  فمعاملبت الارتباط بي أف أيضاونلبحظ 
عبارات  )07) وعددىا ( فمنيا ما ىو داؿ عند مستوى الدلالة  إليوالذي تنتمي  الرابع لمبعد

كأدنى ارتباط كاف  0.391بيف  باط فييا ماقيـ الارت حتاو تر )، حيث 58، 52، 36، 28، 20، 12، 4وىي: (
والدرجة  )28كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ (0.696و ) والدرجة الكمية للبستبياف58بيف العبارة رقـ(

)  مستوى الدلالة ) دالة عند 44عبارة واحدة وىي: (  نلبحظ وجود بينما .للبستبيافالكمية 
 .0.343ط فييا والتي بمغت قيمة الارتبا
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 الرضا الكظيفيقيـ معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة مف عبارات استبياف : (27)جدكؿ رقـ 
 (54لعينة الدراسة الاستطلاعية)ف=لكؿ بعد الذم ينتمي إليو كالدرجة الكمية 

 
 0.01تكل دالة عند مس**

 0.05*دالة عند مستكل

ستبياف الادرجة كؿ عبارة مف عبارات  فقيـ معاملبت الارتباط بي فأ (27)يتبيف مف جدوؿ رقـ
)  فمنيا ما ىو داؿ عند مستوى الدلالة  الذي تنتمي اليو الخامس الكمية لمبعد والدرجة
 0.429بيف  قيـ الارتباط فييا ما حتأو تر يث )، ح59، 45، 37، 21، 13، 5عبارات وىي: ()06( وعددىا

كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ 0.645و ) والدرجة الكمية للبستبياف45كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ(
مستوى الدلالة ) دالة عند 53، 29نلبحظ وجود عبارتيف وىما: (  بينما .للبستبياف)والدرجة الكمية 21(

 .0.328و 0.344ي بمغت قيمة الارتباط فييا ) والت 
الكمية  والدرجةستبياف الادرجة كؿ عبارة مف عبارات  فقيـ معاملبت الارتباط بي فأ أيضاويتبيّف 

 )06) وعددىا ( فمنيا ما ىو داؿ عند مستوى الدلالة  إليوالذي تنتمي  السادس لمبعد

 الفصؿ الخامس:
 الرضا عف العلاقة
 مع التلاميذ

 الفصؿ السادس:
 الرضا عف ظركؼ

 العمؿ

 لفصؿ السابع:ا
 الرضا عف فرص
 التقدـ كالترقية

 الفصؿ الثامف:
الرضا عف الراتب 
 كالحكافز المادية

 معامؿ العبارة
 معامؿ العبارة الارتباط

معامؿ  العبارة الارتباط
 معامؿ الارتباط العبارة الارتباط

5 0.616** 6 0.414** 7 0.683** 8 0.556** 
13 0.507** 14 0.350** 15 0.448** 16 0.520** 
21 0.645* 22 0.394** 23 0.508** 24 0.501** 
29 0.344* 30 0.510** 31 0.572** 32 0.428** 
37 0.491** 38 0.330* 39 0.623** 40 0.493** 
45 0.429** 46 0.365** 47 0.440** 48 0.530** 
53 0.328* 54 0.586**     
59 0.450** 60 0.289*     
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كأدنى ارتباط  0.350بيف  قيـ الارتباط فييا ما حتاو تر ، حيث )54، 46، 30، 22، 14، 6عبارات وىي: (
)والدرجة 54كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ (0.586و ) والدرجة الكمية للبستبياف14كاف بيف العبارة رقـ(

مستوى الدلالة ) دالة عند 60، 38حيف نلبحظ وجود عبارتيف وىما: (  في .للبستبيافالكمية 
 .0.289و 0.330التي بمغت قيمة الارتباط فييا ) و 

 الكمية لمبعد والدرجةستبياف الادرجة كؿ عبارة مف عبارات  فقيـ معاملبت الارتباط بيويتبيّف أف 
) وعددىا  عند مستوى الدلالة  إحصائياجاءت الارتباطات كميا دالة  إليوالذي تنتمي  السابع

كأدنى  0.440بيف  الارتباط فييا ما قيـ حتاو تر حيث ، )47، 39، 31، 23، 15، 7عبارات وىي: (  )06(
 )7كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ (0.683و ) والدرجة الكمية للبستبياف47ارتباط كاف بيف العبارة رقـ(
 .والدرجة الكمية للبستبياف
الكمية  والدرجةستبياف لاادرجة كؿ عبارة مف عبارات  فقيـ معاملبت الارتباط بيكما يتبيّف أف 

)  عند مستوى الدلالة  إحصائياجاءت الارتباطات كميا دالة  إليوالذي تنتمي  الثامف لمبعد
 0.428بيف  الارتباط فييا ما قيـ حتاو تر حيث ، )48، 40، 32، 24، 16، 8عبارات وىي: (   )06وعددىا(

كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ 0.556وة الكمية للبستبيان) والدرج32كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ(
أف الاستبياف صادؽ، وبذلؾ يمكف استخدامو  إلىوتشير ىذه النتيجة  .والدرجة الكمية للبستبياف )8(

 باطمئناف.
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 مكع درجات كؿ بعد كالدرجة الكميةقيـ معاملات الارتباط بيف مج: (28)جدكؿ رقـ 
 (54لعينة الدراسة الاستطلاعية )ف=الكظيفي  اضالر  ستبيافلا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 0.01دالة عند مستكل**
 0.05دالة عند مستكل *

 الأبعادمجموع درجات كؿ بعد مف  فمعاملبت الارتباط بيقيـ  فأ (28)يتبيف مف جدوؿ رقـ
)  منيا ما ىو داؿ عند مستوى الدلالة  الرضا الوظيفي والدرجة الكمية الثمانية لاستبياف

كأدنى  0.541قيـ الارتباط فييا ما بيف  حتاو تر )، حيث 8، 7، 6، 4، 3، 2، 1وىي: ( أبعاد) 07(وعددىا
) والدرجة الكمية 1رقـ ( كأعمى ارتباط كاف بيف البعد 0.812و ،) والدرجة الكمية8رقـ( بعدلارتباط كاف بيف ا

 للبستبياف.
) حيث بمغت  مستوى الدلالة عند  ) داؿ5(  بعد واحد وىو رقـنلبحظ وجود  بينما

 دراسة الحالية باطمئناف.في ال الأداةاستخداـ  إمكانية إلىوىذه النتيجة تشير . 0.326قيمة الارتباط فيو
 
 
 

 معامؿ الأبعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاد رقـ البعد
 الارتباط

 **0.812 الرضا عف الجيد المبذوؿ 1
 **0.801 الرضا عف العلبقة مع المدير 2
 **0.806 الرضا عف العلبقة مع مفتش المادة 3

الرضا عف العلبقة مع الزملبء  4
 لأستاذةا

0.696** 

 *0.326 الرضا عف العلبقة مع التلبميذ 5
 **0.661 الرضا عف ظروؼ العمؿ 6
 **0.640 الرضا عف فرص التقدـ والترقية 7
 **0.541 الرضا عف الراتب والحوافز المادية 8
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الاستبياف لعينة الدراسة  كالدرجة الكمية لعبارات حساب معاملات الارتباط بيف كؿ عبارة-ج
 الاستطلاعية:

 قيـ معاملات الارتباط بيف كؿ عبارة كالدرجة الكمية :(29)جدكؿ رقـ 
 (54لعينة الدراسة الاستطلاعية )ف=لاستبياف الرضا الكظيفي 

رقـ 
 العبارة

معامؿ 
 الارتباط

رقـ 
 العبارة

معامؿ 
 الارتباط

رقـ 
 العبارة

معامؿ 
 الارتباط

رقـ 
 العبارة

معامؿ 
 الارتباط

1 0.440** 16 0.282* 31 0.290* 46 0.280* 
2 0.623** 17 0.490** 32 0.301* 47 0.300* 
3 0.500** 18 0.564** 33 0.397** 48 0.340** 
4 0.364** 19 0.485** 34 0.526** 49 0.376** 
5 0.340** 20 0.311* 35 0.279* 50 0.443** 
6 0.333* 21 0.330** 36 0.331* 51 0.522** 
7 0.419** 22 0.280* 37 0.280* 52 0.410** 
8 0.485** 23 0.340** 38 0.300* 53 0.290* 
9 0.645** 24 0.274* 39 0.524** 54 0.455** 
10 0.416** 25 0.588** 40 0.314* 55 0.553** 
11 0.397** 26 0.404** 41 0.380** 56 0.560** 
12 0.345* 27 0.530** 42 0.460** 57 0.486** 
13 0.320* 28 0.619** 43 0.580** 58 0.350** 
14 0.270* 29 0.320* 44 0.340** 59 0.300* 
15 0.392** 30 0.436** 45 0.280* 60 0.305* 

 0.01 مستكل عند دالة **
 0.05 مستكل عند ةدال*

لعبارات  الكمي والمجموععبارة كؿ  ف درجةقيـ معاملبت الارتباط بي فأ (29)يتبيف مف جدوؿ رقـ
لعينة الدراسة الاستطلبعية جاء بعضيا ما ىو داؿ عند مستوى الدلالة  استبياف الرضا الوظيفي

، 23، 21، 19، 18، 17، 15، 11، 10، 9، 8، 7، 5، 4، 3، 2، 1عبارة وىي:(  38) وعددىا  
25 ،26،27 ،28 ،30 ،33 ،34 ،39 ،41 ،42 ،43 ،44 ،48 ،49 ،50 ،51 ،52 ،54 ،55 ،56 ،57 ،58 
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) والدرجة الكمية 21كأدنى ارتباط كاف بيف العبارة رقـ( 0.330بيف  قيـ الارتباط فييا ما حتاو تر  حيث
حيف نلبحظ  في .للبستبيافوالدرجة الكمية  )9ـ (كأعمى ارتباط كاف بيف العبارة رق 0.645و للبستبياف
 46، 45، 40، 38، 37، 36، 35، 32، 31، 29، 24، 22، 20، 16، 14، 13، 12، 6 عبارة وىي:(22وجود 

بيف  ماقيـ الارتباط فييا  حتاو تر ) والتي  مستوى الدلالة دالة عند  )60، 59، 53، 47
كأعمى ارتباط كاف بيف 0.345و ) والدرجة الكمية للبستبياف14عبارة رقـ(كأدنى ارتباط كاف بيف ال 0.270

يمكف  أف الاستبياف صادؽ، وبذلؾ إلىوتشير ىذه النتيجة  )والدرجة الكمية للبستبياف.12العبارة رقـ (
 استخدامو في الدراسة الحالية باطمئناف.

 إحصائيادالة  بعضيالتي جاءت وبعد تطبيؽ المعياريف السابقيف عمى جميع عبارات الاستبياف وا
)، وبذلؾ أصبح  مستوى الدلالة  وبعضيا الآخر عند ) عند مستوى الدلالة

   عبارة. 60استبياف الرضا الوظيفي المستخدـ في الدراسة الحالية يتكوّف مف 
 :الاستبيافثبات -

 داـ طريقتيف:لتحقؽ مف ثبات استبياف الرضا الوظيفي تـ استخ    
 .عمى ثبات التجانس الداخمي للبستبياف كرونباخ كمؤشر-معامؿ ثبات ألفا-أ
أستاذاً مف الجنسيف ) 54التجزئة النصفية كمؤشر عمى ثبات الاستقرار عمى عينة استطلبعية قواميا (-ب

 بمرحمة التعميـ الثانوي.
 كنباخكر  –قيـ معاملات ثبات المحسكبة بطريقتي ألفا  :(30جدكؿ رقـ )

 (54كالتجزئة النصفية لاستبياف الرضا الكظيفي لعينة الدراسة الاستطلاعية )ف= 

 الثبات بطريقة عدد عبارات الاستبياف
 الثبات بطريقة التجزئة النصفية ألفا كركنباخ

العدد 
 الكمي

لمجزء 
 ؿو الأ

  لمجزء الثاني
0.88 
 

ارتباط 
 الجزأيف

 سبيرماف
 فأو بر 

ألفا لمجزء  جوتماف
 ؿو الأ

لمجزء  ألفا
 الثاني

60 30 30 0.60 0.75 0.74 0.83 0.79 

) أف قيمة معامؿ الثبات لأفراد عينة الدراسة الاستطلبعية بطريقة         30يتبيف مف جدوؿ رقـ (       
وقيمة ثبات  ،0.83ؿ و وبطريقة التجزئة النصفية بمغت قيمة ثبات الجزء الأ، 0.88كرو نباخ بمغت -ألفا

. 0.74وبطريقة جوتماف  ،0.75ف أو بر -. وبمغت قيمة ثبات سبيرماف0.60ولمجزأيف معاً  0.79ني الجزء الثا
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وىذه القيـ تدؿ عمى أف استبياف الرضا الوظيفي يتمتع بدرجة ثبات عالية مما يسمح استخدامو في الدراسة 
 الحالية باطمئناف.

 مككّنات الاستبياف:.4.1.2
التعميـ الثانوي وتكييفو عمى البيئة الجزائرية  لدى أساتذةالرضا الوظيفي بعد تصميـ استبياف 

أبعاد،  ثمانيةعبارة موزعة عمى  60الصورة النيائية للبستبياف تتكوّف مف  جاءتوحساب صدقو وثباتو، 
 وكؿ بعد يقيس مجالًا مف مجالات الرضا الوظيفي وىي عمى النحو التالي:

 الرضا عف الجيد المبذكؿؿ: كالبعد الأ -1
 وأرقاـ عبارتو ىي:، صد بو شعور الفرد بتقدير المدير لممجيود الذي يبذلو في العمؿويق
1 ،9 ،17 ،25 ،33 ،41 ،49 ،55. 
 المدير مع الرضا عف العلاقةالبعد الثاني: -2

 وأرقاـ عبارتو ىي:بنوع العلبقة التي تربطو بالمدير، ويقصد بو شعور الفرد 
2 ،10 ،18 ،26 ،34 ،42 ،50 ،56. 
 مفتش المادة مع الرضا عف العلاقةلبعد الثالث: ا-3

 وأرقاـ عبارتو ىي: بنوع العلبقة التي تربطو بمفتش المادة،ويقصد بو شعور الفرد 
3 ،11 ،19 ،27 ،35 ،43 ،51 ،57. 
 الأستاذةالزملاء  مع الرضا عف العلاقةالبعد الرابع: -4

 وأرقاـ عبارتو ىي: ،الأستاذة بنوع العلبقة التي تربطو بزملبئوويقصد بو شعور الفرد 
4 ،12 ،28 ،36 ،44 ،52 ،58. 
 التلاميذ مع الرضا عف العلاقة البعد الخامس:-5

 وأرقاـ عبارتو ىي: بنوع العلبقة التي تربطو بتلبميذه،ويقصد بو شعور الفرد 
5 ،13 ،21 ،29 ،37 ،45 ،53 ،59. 

 ظركؼ العمؿ عف الرضا البعد السادس:-6
 وأرقاـ عبارتو ىي: بظروؼ العمؿ الفيزيقية المادية والنفسية والتربويةفرد ويقصد بو شعور ال

6 ،14 ،22 ،30 ،38 ،46 ،54 ،60. 
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 الرضا عف فرص التقدـ كالترقية البعد السابع:-7
 أرقاـ عبارتو ىي: و بالفرص المتاحة لو لمتقدـ والترقية في المينةويقصد بو شعور الفرد 

7 ،15 ،23 ،31 ،39 ،47. 

 الرضا عف الراتب كالحكافز الماديةالبعد الثامف: -8

 وأرقاـ عبارتو ىي: بالراتب الذي يتقاضاه والحوافز المالية التي تمنح لوويقصد بو شعور الفرد 
8 ،16 ،24 ،32 ،40 ،48. 

 عبارات استبياف الرضا الكظيفيتكزيع أبعاد  :(31جدكؿ رقـ )

 عدد العبارات العباراتأرقاـ  ػػػػػػػػػػػػػػػادالأبعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ رقـ البعد
 08 55، 49، 41، 33، 25، 17، 9، 1 الرضا عف الجيد المبذوؿ 01
 08 56، 50، 42، 34، 26، 18، 10، 2 الرضا عف العلبقة مع المدير 02
 08 57، 51، 43، 35، 27، 19، 11، 3 الرضا عف العلبقة مع مفتش المادة 03
 08 58، 52، 44، 36، 28، 20، 12، 4 الأستاذةقة مع الزملبء الرضا عف العلب 04
 08 59، 53، 45، 37، 29، 21، 13، 5 الرضا عف العلبقة مع التلبميذ 05
 08 60، 54، 46، 38، 30، 22، 14، 6 الرضا عف ظروؼ العمؿ 06
 06 47، 39، 31، 23، 15، 7 الرضا عف فرص التقدـ والترقية 07
 06 48، 40، 32، 24، 16، 8 والحوافز المادية الرضا عف الراتب 08

 60 كعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمػػػػػػػػالمج
 

) أف استبياف الرضا الوظيفي لدى أساتذة التعميـ الثانوي يتكوّف مف 31(يتبيّف مف جدوؿ رقـ 
الرضا عف (لثاني البعد ا ،)الرضا عف الجيد المبذكؿؿ(و عبارة موزعة عمى الأبعاد التالية: البعد الأ )60(

الرضا عف العلاقة مع البعد الرابع ( ،)الرضا عف العلاقة مع مفتش المادة(البعد الثالث ، )رالمدي معالعلاقة 

يحتوي  )الرضا عف ظركؼ العمؿالبعد السادس (، )الرضا عف العلاقة مع التلاميذالبعد الخامس ( الأستاذة الزملاء
الرضا عف ) والبعد الثامف (الرضا عف فرص التقدـ كالترقيةد السابع(عبارات، بينما البع )08كؿ واحد عمى (

 عبارات. )06) يحتوي كؿ واحد منيما عمى(لماديةز االراتب كالحكاف
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 الاستبياف: طريقة تقدير درجات.5.1.2
توجد في الخانة المقابمة لكؿ عبارة مف عبارات الاستبياف خمسة اختيارات حيث تصحح إجابة المستجيب 

 وضحة في الجدوؿ التالي:الم
 تقدير درجات استبياف الرضا الكظيفي: (32)رقـ جدكؿ 

 
 اتجاه العبارات

 ميزاف تقدير الدرجات
افؽ أو 

 افؽأو  تماما
 افؽأو 
 حد ما إلى

لا 
 افؽأو 

افؽ أو لا 
 إطلبقاً 

العبارات 
 1 2 3 4 5 المكجبة

العبارات 
 5 4 3 2 1 السالبة

 
 درجة60=  60×  1صغرل: ال أكالدنيا  تبمغ درجة الفرد

 درجة 300=  60×  5العميا: أكتبمغ الدرجة القصكل 

 درجة كحد أقصى. 300درجة كحد أدنى و 60درجات الفرد عمى الاستبياف ما بيف  تتراوح وبذلؾ
 تكزيع العبارات المكجبة كالسالبة لاستبياف الرضا الكظيفي: (33)رقـ جدكؿ 

 العبارات المكجبة

1 ،2 ،3 ،4 ،5 ،6، 7 ،8 ،9 ،10 ،11 ،12 ،13 ،14 ،15 ،16 ،
17 ،18 ،19 ،20 ،21 ،22 ،23 ،24 ،25 ،27 ،28 ،29 ،30 ،32 ،
33 ،34 ،35 ،36 ،38 ،39 ،40 ،41 ،42 ،44 ،47 ،48 ،49 ،51 ،

52 ،53 ،54 ،55 ،56 ،60. 
 .59، 58، 57، 50، 46، 45، 43، 37، 31، 26 العبارات السالبة

 اف:الاستبي زمف تطبيؽ.1.1.6
لاحظت الطالبة خلبؿ الدراسة الاستطلبعية أف الوقت المستغرؽ للئجابة عمى عبارات الاستبياف 

 دقيقة بعد قراءة التعميمات. 35و 30ما بيف  حاو يتر مف قبؿ أفراد العينة كاف 
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  .خامسان: إجراءات تطبيؽ الدراسة
ات التعميمية لإجراء الدراسة بعد التأكد مف سلبمة وصلبحية أدوات جمع البيانات وتحديد المؤسس

مجموعة مف الخطوات الإجرائية عند تطبيؽ الأدوات في كؿ مؤسسة تعميمية مف  إتباعتـ  الفعمية
المؤسسات التي شممتيا الدراسة. وكاف الإشراؼ عمى تنفيذ عممية توزيع نسخ مف الأدوات مف قبؿ 

وأبدى المستجيبوف الكثير مف الاىتماـ ، اناً أحي الأستاذةقات راحة أو وذلؾ خلبؿ استغلبؿ فرصة  ،الطالبة
 والانضباط.  باو بالتج
 خطوات تطبيؽ الدراسة عمى النحو الآتي: انتوك
 بجامعة مولود معمري بتيزي وزو وـ الاجتماعيةعمالقسـ  ةاستلبـ رخصة مف رئيس لى:ك الخطكة الأ -1

 .  فعميةوالجراء الدراستيف الاستطلبعية إ القطب العممي بتامدة لمموافقة عمى
مموافقة ل رئيس مصمحة التمدرس بمديرية التربية لولاية تيزي وزو استلبـ رخصة مف الخطكة الثانية:-2

 ) بالمؤسسات التعميمية المختارة. فعميةجراء الدراسة الميدانية (الاستطلبعية والعمى إ
 .       اد عينة الدراسةالمختارة لتحديد موعد مع أفر  ثانوياتلقاء مع مديري الالخطكة الثالثة: -3
 تيفتـ توزيع عمى كؿ فرد ظرؼ يحتوي عمى نسخ لقاء مع أفراد عينة الدراسة حيثالخطكة الرابعة: -4

 استبياف الرضا الوظيفي للؤساتذة، القيادية لدى المديريف الأنماطاستبياف المتمثمة في  مف أدوات الدراسة
 فردية.بصورة  الاستبيانيفتـ تطبيؽ قد مرفقة بصفحة البيانات الشخصية، و 

عدادىا لمتحميؿ الإحصائيسادسان: إجراءات تفريغ الب  .يانات كا 
متغيرات  نوعالنتائج نظراً لت إلىلقد تـ استخداـ الحاسوب الآلي في تحميؿ البيانات والوصوؿ 

نجاز بعض العمميات الرياضية المطموبة، وقد تطمب ذلؾ تجييز البيانات وتفريغيا وف ؽ الدراسة وا 
الأساليب المتعارؼ عمييا في نظـ الحاسوب لكي تتـ عمميات الضبط والمراجعة في كؿ خطوة مف 

 . وقد اتخذت ىذه الإجراءات الخطوات التالية: حصائيةخطوات التحميؿ والمعالجة الإ
 .ة بكؿ فرد مف أفراد عينة الدراسةتفريغ البيانات المتعمق-1
 رموز رقمية، بحيث تـ ترميز فئات المتغيرات مثؿ  إلىات وضع دليؿ لمترميز وفيو حوَلت البيان-2

 درجات ،في التدريس الأقدميةالمؤىؿ العممي، سنوات  ،الجنس ،المؤسسة التعميمية ،العينةرقـ فرد 
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وتضمنت ورقة الحساب أعمدة البعض بيا رموز رقمية تتدرج القيادية، درجات الرضا الوظيفي،  الأنماط
وأدخمت جميع ىذه  درجات الرضا الوظيفي، القيادية الأنماطات بو درج والبعض الآخر 5 إلى 1مف

) SPSS8.0لمعموـ الاجتماعية مف نوع ( حصائيةالبيانات في ذاكرة الحاسوب باستخداـ برنامج الرزـ الإ
 . إحصائيالتتـ معالجتيا 

 .حصائيةسابعان: أساليب المعالجة الإ
الإحصاء الوصفي لحساب المتوسطات الحسابية لاختبار فرضيات الدراسة تـ استخداـ أسموب 

والانحرافات المعيارية، وأسموب الإحصاء الاستدلالي لحساب معامؿ ارتباط بيرسوف(ر) لمكشؼ عف 
حساب اختبار(ت) لدلالة الفروؽ  ،)متغير تابع(رضا الوظيفيالو ) متغير مستقؿ(القيادية الأنماط بيف رتباطالا

تغيرية  أو ، وحساب تحميؿ التبياف أحادي الاتجاه لمكشؼ عف التبايفةينبيف متوسطات درجات أفراد الع
 الدرجات بيف المجموعات المختمفة. 
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 خلاصة:
في الدراسة الحالية تـ القياـ بخطوات إجرائية عديدة بدءاً بالدراسة الاستطلبعية واستخداـ المنيج      

 الأنماطاستبياف  تطبيؽلعينة العشوائية الطبقية و يار أسموب االوصفي مف النوع الارتباطي والمقارف، واخت

 الآلي الحاسوب واستخدـ الدراسة، متغيرات لقياس الوظيفي الرضا واستبياف الثانوي التعميـ لمديري القيادية

 .حصائيةالإ لممعالجة أساليب بعض واستعماؿ إحصائيا وتحميميا البيانات لتفريغ

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 :ض  س نفصم  ن

 الدراسة الميدانية عرض كتفسير كمناقشة نتائج

 تمييد -

 الأنماطعرض نتائج الدراسة عمى أساس المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة حكؿ  :لاأك 
 القيادية.

 ير الجنس.القيادية وفقا لمتغ الأنماطالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة حوؿ .1

 .المؤىؿ العمميالقيادية وفقا لمتغير  الأنماطالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة حوؿ  .2

في  الأقدميةسنوات القيادية وفقا لمتغير  الأنماط. المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة حوؿ 3
 .التدريس

الدراسة عمى أساس المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة حكؿ الرضا  عرض نتائج ثانيا:
 الكظيفي.

 وفقا لمتغير الجنس. الرضا الوظيفيالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة حوؿ  .1
 .المؤىؿ العمميوفقا لمتغير  ا الوظيفيالرضالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة حوؿ  .2
 الأقدميةسنوات وفقا لمتغير الرضا الوظيفي المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة حوؿ  .3

 .في التدريس

 ثالثا: عرض نتائج فرضيات الدراسة:

 لى وفرضياتيا الجزئية.و عرض نتائج الفرضية العامة الأ .1
 وفرضياتيا الجزئية. الثانيةعامة عرض نتائج الفرضية ال .2
 .وفرضياتيا الجزئية الثالثةعرض نتائج الفرضية العامة  .3

  مناقشة نتائج فرضيات الدراسة:رابعا: 

 .لى وفرضياتيا الجزئيةو . مناقشة نتائج الفرضية العامة الأ1

 .مناقشة نتائج الفرضية العامة الثانية وفرضياتيا الجزئية .2

 ضية العامة الثالثة وفرضياتيا الجزئية.مناقشة نتائج الفر  .3

 الاستنتاج العاـ

 لخاتمةا
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 :تمييد
 لمبيانات حصائيةالإ المعالجة أفرزتيا كما الميدانية الدراسة نتائج ومناقشة عرض الفصؿ ىذا يتضمف    

 سةالدرا فرضيات اختبار ولأغراض. الفعمية الدراسة عينة أفراد عمى المقاييس تطبيؽ بعد عمييا المحصؿ
  لمعرفة) ت(واختبار) ر(بيرسوف ارتباط معامؿ في والمتمثمة المناسبة حصائيةالإ الأساليب استخداـ تـ

 فرضيات مف فرضية كؿ خلبؿ مف عنيا المعبر التوقعات صدؽ ومدى  الاتجاه أحادي التبياف وتحميؿ
 .لدراسةا
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 :كالانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة عرض نتائج الدراسة عمى أساس المتكسطات الحسابية-لان أك 

القيادية كفقان  الأنماط أعضاء ىيئة التدريس حكؿ لدل المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية.1
 لمتغير الجنس:

 أعضاء ىيئة التدريس المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لدل :(34جدكؿ رقـ )
 تغير الجنسالقيادية كفقان لم الأنماطحكؿ 

المتكسط  العدد الجنس القيادية الأنماط
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

النمط 
 تكقراطيك الأ 

 7.46 60.72 43 ذكور
 8.51 60.20 91 إناث

النمط 
 الديمقراطي

 12.93 73.55 43 ذكور
 14.33 70.80 91 إناث

 11.12 64.41 43 ذكور النمط المتسيّب
 10.13 64.85 91 إناث

 
 أعضاء ىيئة ) نتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى34يتبيف مف جدوؿ رقـ (      

نلبحظ ما  الذكور والإناث، وحينما نقارف بيف نتائج القيادية وفقاً لمتغير الجنس الأنماطحوؿ  التدريس
 يمي:
حوؿ  وجيات نظيرىـالإناث في  مجموع متوسط درجات عم اومتس الذكور أف مجموع متوسط درجات -

  .60.20و 60.72إذ بمغ عمى التواليتوقراطي لممدير، و النمط القيادي الأ
 الإناث في وجية نظيرىـ حوؿ مف مجموع متوسط درجات الذكور أعمى أف مجموع متوسط درجات -

 .70.80 و 73.55إذ بمغ عمى التواليالنمط القيادي الديمقراطي لممدير، 
حوؿ  الإناث في وجيات نظيرىـ مجموع متوسط درجات عم اومتسلذكور ا أف مجموع متوسط درجات -

 .64.85 و 64.41إذ بمغ عمى التواليالنمط القيادي المتسيّب لممدير، 
الذكور والإناث مف أعضاء ىيئة التدريس لا يختمفوف في وجيات نظرىـ حوؿ النمط  يظير مما تقدـ أف

الذكور يختمفوف عف الأستاذات في وجية نطرىـ حوؿ  الأستاذةتوقراطي والنمط المتسيّب لممدير، بينما و الأ
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النمط القيادي لممدير، حيث يروف أف المدير ديمقراطي في تعاممو وسموكو القيادي مع أعضاء ىيئة 
 التدريس. 

القيادية كفقان  الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حكؿ  لدل المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية.2
 مؤىؿ العممي:لمتغير ال

 أعضاء ىيئة التدريس المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لدل :(35جدكؿ رقـ )
 القيادية كفقان لمتغير المؤىؿ العممي الأنماطحكؿ 

 الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العدد المؤىؿ العممي القيادية الأنماط

 تكقراطيك النمط الأ 
 8.03 60.68 121 ليسانس

 9.08 57.46 13 جستيرما

 النمط الديمقراطي
 13.77 72.31 121 ليسانس
 14.40 65.84 13 ماجستير

 النمط المتسيب
 9.86 60.49 121 ليسانس
 12.96 57.46 13 ماجستير

 
 أعضاء ىيئة ) نتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى35يتبيف مف جدوؿ رقـ (      
ذوي شيادة الميسانس  وحينما نقارف بيف نتائج القيادية وفقاً لمتغير المؤىؿ العممي، نماطالأحوؿ  التدريس

 نلبحظ ما يمي: وذوي شيادة الماجستير
ذوي شيادة  مف مجموع متوسط درجات ذوي شيادة الميسانس أعمى أف مجموع متوسط درجات -

 60.68إذ بمغ عمى التواليير، توقراطي لممدو الماجستير في وجية نظيرىـ حوؿ النمط القيادي الأ

 .57.46و
ذوي شيادة  مف مجموع متوسط درجات ذوي شيادة الميسانس أعمى أف مجموع متوسط درجات -

 .65.84و 72.31إذ بمغ عمى التواليالماجستير في وجية نظيرىـ حوؿ النمط القيادي الديمقراطي لممدير، 
ذوي شيادة  ف مجموع متوسط درجاتم ذوي شيادة الميسانس أعمى أف مجموع متوسط درجات -

 .57.46 و 65.49إذ بمغ عمى التواليالماجستير في وجية نظيرىـ حوؿ النمط القيادي المتسيّب لممدير، 
 في أعمى بدرجاتذوي شيادة الماجستير  يتميّزوف عف زملبئيـ ذوي شيادة الميسانس يظير مما تقدـ أف

 لديمقراطي والنمط المتسيّب لممدير.توقراطي، النمط او وجيات نظرىـ حوؿ النمط الأ
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القيادية كفقان  الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حكؿ  لدل المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية.3
 في التدريس: الأقدميةلمتغير سنكات 

 أعضاء ىيئة التدريس المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لدل :(36جدكؿ رقـ )
 في التدريس الأقدميةادية كفقان لمتغير سنكات القي الأنماطحكؿ 

 الأقدميةسنكات  القيادية الأنماط
 الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العدد في التدريس

النمط 
 تكقراطيك الأ 

 8.71 59.93 61 سنوات 10 إلىمف سنة 
 6.68 59.56 23 سنة 20 إلى 11مف 

 8.15 61.28 50 سنة 20أكثر مف 

النمط 
 قراطيالديم

 14.25 70.39 61 سنوات 10 إلىمف سنة 
 13.86 68.04 23 سنة 20 إلى 11مف 

 13.18 74.64 50 سنة 20أكثر مف 

 النمط المتسيب
 11.40 63.73 61 سنوات 10 إلىمف سنة 
 10.67 63.95 23 سنة 20 إلى 11مف 

 8.96 66.26 50 سنة 20أكثر مف 
 

 أعضاء ىيئة ئج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى) نتا36يتبيف مف جدوؿ رقـ (      
ذوي  ، وحينما نقارف بيف نتائجفي التدريس الأقدميةالقيادية وفقاً لمتغير سنوات  الأنماطحوؿ  التدريس
 نلبحظ ما يمي:سنة  20سنة وأكثر مف  20 إلى 11سنوات ومف  10 إلىفي التدريس مف سنة  الأقدمية

مف مجموع متوسط  سنة أعمى 20في التدريس أكثر مف  الأقدميةذوي  وسط درجاتأف مجموع مت -
سنة في وجية نظيرىـ  20 إلى 11سنوات ومف  10 إلىفي التدريس مف سنة  الأقدميةذوي  درجات

 . 59.56 و 59.93 و 61.28إذ بمغ عمى التواليتوقراطي لممدير، و حوؿ النمط القيادي الأ

سنوات وذوي  10 إلىفي التدريس مف سنة  الأقدميةذوي  درجات مجموع متوسطكما نلبحظ أف 
توقراطي لممدير و يف في وجيات نظرىـ حوؿ النمط الأأو سنة متس 20 إلى 11في التدريس مف  الأقدمية

  .59.56 و 59.93حيث بمغ عمى التوالي
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متوسط مف مجموع  سنة أعمى 20في التدريس أكثر مف  الأقدميةذوي  أف مجموع متوسط درجات -
سنة في وجية نظيرىـ  20 إلى 11سنوات ومف  10 إلىفي التدريس مف سنة  الأقدميةذوي  درجات

 . 68.04 و 70.39 و 74.64إذ بمغ عمى التواليحوؿ النمط القيادي الديمقراطي لممدير، 

سنوات أعمى  10 إلىفي التدريس مف سنة  الأقدميةذوي  مجموع متوسط درجاتكما نلبحظ أف 
سنة في وجيات نظرىـ حوؿ  20 إلى 11في التدريس مف  الأقدميةمتوسط درجات ذوي  مف مجموع

 .68.04 و 70.39النمط الديمقراطي لممدير حيث بمغ عمى التوالي

مف مجموع متوسط  سنة أعمى 20في التدريس أكثر مف  الأقدميةذوي  أف مجموع متوسط درجات -
سنة في وجية نظيرىـ  20 إلى 11سنوات ومف  10 إلىفي التدريس مف سنة  الأقدميةذوي  درجات

 . 63.95 و 63.73 و 66.26إذ بمغ عمى التواليحوؿ النمط القيادي المتسيّب لممدير، 

 اومتسسنوات  10 إلىفي التدريس مف سنة  الأقدميةذوي  مجموع متوسط درجاتكما نلبحظ أف 
سنة في وجيات نظرىـ حوؿ  20 إلى 11في التدريس مف  الأقدميةمع مجموع متوسط درجات ذوي 

 .63.93 و 63.73النمط المتسيّب لممدير حيث بمغ عمى التوالي

ذوي  زملبئيـ يتميّزوف عفسنة  20في التدريس أكثر مف  الأقدميةذوي  يظير مما تقدـ أف
سنة بدرجات أعمى في وجية نظيرىـ  20 إلى 11سنوات، ومف  10 إلىفي التدريس مف سنة  الأقدمية

 11سنوات، ومف  10 إلىفي التدريس مف سنة  الأقدميةلقيادي المتسيّب لممدير. وأف ذوي حوؿ النمط ا
 سنة 20 إلى

 في مجموع متوسط درجاتيـ في وجيات نظرىـ حوؿ النمط المتسيّب لممدير.   وفاو يتس
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 :الدراسةعرض نتائج الدراسة عمى أساس المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمتغيرات -ثانيان 

كفقان  رضاىـ الكظيفي أعضاء ىيئة التدريس حكؿ لدل المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية-1
 لمتغير الجنس:

 أعضاء ىيئة التدريس المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لدل :(37جدكؿ رقـ )
 رضاىـ الكظيفي كفقان لمتغير الجنسحكؿ 

 الانحراؼ المعيارم الحسابي المتكسط العدد الجنس المتغير
الرضا 
 الكظيفي

 25.350 209.02 43 ذكور
 28.092 205.04 91 إناث

     
 أعضاء ىيئة ) نتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى37يتبيف مف جدوؿ رقـ (

نلبحظ  نتائج الإناثالذكور و ، وحينما نقارف بيف نتائج رضاىـ الوظيفي وفقاً لمتغير الجنسحوؿ  التدريس
 ما يمي:

 الإناث مف مجموع متوسط درجات في الرضا الوظيفي أعمى الذكور أف مجموع متوسط درجات -
  .205.04و 209.02 إذ بمغ عمى التوالي
 الرضا الوظيفي. فيمرتفعة  بدرجاتالأستاذات  يتميّزوف عف الذكور الأستاذة يظير مما تقدـ أف

 الذكور أكثر رضاً عف العمؿ مف الأستاذات. اذةالأستوتشير ىذه النتيجة أف 

كفقان  الرضا الكظيفي أعضاء ىيئة التدريس حكؿ لدل المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية.2
 لمتغير المؤىؿ العممي:

 أعضاء ىيئة التدريس المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لدل :(38جدكؿ رقـ )
 ان لمتغير المؤىؿ العمميرضاىـ الكظيفي كفقحكؿ 

 الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العدد المؤىؿ العممي المتغير
الرضا 
 الكظيفي

 27.949 206.35 121 ليسانس
 19.877 206.08 13 ماجستير
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 التدريس أعضاء ىيئة ) نتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى38يتبيف مف جدوؿ رقـ (
ونتائج ذوي  ذوي شيادة الميسانس وحينما نقارف بيف نتائج ـ الوظيفي وفقاً لممؤىؿ العممي،رضاىحوؿ 

 نلبحظ ما يمي: شيادة الماجستير
 مجموع متوسط درجات عم ىاو يتسذوي شيادة الميسانس في الرضا الوظيفي  أف مجموع متوسط درجات -

. 206.08و  206.35 عمى التوالي يفالمجموعت درجات اتإذ بمغ مجموع متوسط ذوي شيادة الماجستير

 في رضاىـ الوظيفي.  وفاو متسذوي شيادة الميسانس وذوي شيادة الماجستير  الأستاذة يظير مما تقدـ أف

كفقان  رضاىـ الكظيفي أعضاء ىيئة التدريس حكؿ لدل المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية.3
 في التدريس: الأقدميةلسنكات 

 أعضاء ىيئة التدريس المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لدل :(39جدكؿ رقـ )
 في التدريس الأقدميةرضاىـ الكظيفي كفقان لسنكات حكؿ 

 الأقدميةسنكات  المتغير
 الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي العدد في التدريس

الرضا 
 الكظيفي

 29.33 205.42 61 سنوات 10 إلىمف سنة 
 25.76 199.36 23 سنة 20 إلى 11مف 

 24.72 210.78 50 سنة 20أكثر مف 
 

 أعضاء ىيئة ) نتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى39يتبيف مف جدوؿ رقـ (      
  الأقدميةذوي  ، وحينما نقارف بيف نتائجفي التدريس الأقدميةرضاىـ الوظيفي وفقاً لسنوات حوؿ  التدريس

 نلبحظ ما يمي:سنة  20سنة وأكثر مف  20 إلىسنة  11سنوات ومف  10 إلىف سنة في التدريس م
مف مجموع متوسط  سنة أعمى 20في التدريس أكثر مف  الأقدميةذوي  أف مجموع متوسط درجات -

إذ سنة في رضاىـ الوظيفي،  20 إلى 11سنوات ومف  10 إلىفي التدريس مف سنة  الأقدميةذوي  درجات
  . 199.36 و 205.42 و 210.78يبمغ عمى التوال

سنة يتميّزوف  20في التدريس أكثر مف  الأقدميةأعضاء ىيئة التدريس ذوي  يظير مما تقدـ أف
سنوات  10 إلىفي التدريس مف سنة  الأقدميةبدرجات مرتفعة في الرضا الوظيفي عف زملبئيـ مف ذوي 

 سنة.    20 إلى 11ومف 
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 :عرض نتائج فرضيات الدراسة -ثالثان 

 لى كفرضياتيا الجزئية:ك نتائج الفرضية العامة الأ  عرض.1
درجات بيف  إحصائياتوجد علبقة دالة " لى وفرضياتيا الجزئية عمى أنوو تنص الفرضية العامة الأ      

 ب)توقراطي، النمط الديمقراطي، النمط المتسيّ و (النمط الأ القيادية الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ 
 إلى وتيدؼ ىذه الفرضية رضا الوظيفي بولاية تيزي وزو".الالتعميـ الثانوي ودرجات  يير لدى مدالسائدة 

 ؿ في إشكالية الدراسة وىو: و الإجابة عف التساؤؿ العاـ الأ
النمط  توقراطي،و (النمط الأ القيادية الأنماطوجد علبقة بيف درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ ىؿ ت-

      بولاية  رضا الوظيفيالالتعميـ الثانوي ودرجات  يلدى مدير  السائدة ب)الديمقراطي، النمط المتسيّ 
 تيزي وزو؟ 

درجات بيف  إحصائياعلبقة دالة توقع وجود  إلىلى وفرضياتيا الجزئية و تُشير الفرضية العامة الأ    
 ب)المتسيّ توقراطي، النمط الديمقراطي، النمط و (النمط الأ القيادية الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ 

 رضا الوظيفي بولاية تيزي وزو. الالتعميـ الثانوي ودرجات  يلدى مدير  السائدة
بيف  ولمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية وفرضياتيا الجزئية، قامت الطالبة بحساب معامؿ ارتباط بيرسوف(ر)

النمط  ي،توقراطي، النمط الديمقراطو (النمط الأ القيادية الأنماطدرجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ 
 رضا الوظيفي.الالتعميـ الثانوي ودرجات  يلدى مدير  السائدة ب)المتسيّ 
 لى:ك عرض نتيجة الفرضية الجزئية الأ .1.1
بيف درجات أعضاء ىيئة التدريس  إحصائياوجد علبقة دالة ت" لى عمى أنوو تنص الفرضية الجزئية الأ    

 ".رضا الوظيفي بولاية تيزي وزوالانوي ودرجات التعميـ الث يتوقراطي السائد لدى مدير و حوؿ النمط الأ
 ؿ في إشكالية الدراسة وىو: و الإجابة عف التساؤؿ الفرعي الأ إلىوتيدؼ ىذه الفرضية 

التعميـ  يتوقراطي السائد لدى مدير و وجد علبقة بيف درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط الأىؿ ت-
 زو؟ رضا الوظيفي بولاية تيزي و الالثانوي ودرجات 

 درجات أعضاء ىيئة بيف  إحصائياعلبقة دالة توقع وجود  إلىلى و تُشير الفرضية الجزئية الأ    
 رضا الوظيفي.الالتعميـ الثانوي ودرجات  يتوقراطي السائد لدى مدير و التدريس حوؿ النمط الأ
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ت أعضاء درجاولمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، قامت الطالبة بحساب معامؿ ارتباط بيرسوف(ر) بيف 
 رضا الوظيفي.الالتعميـ الثانوي ودرجات  يتوقراطي السائد لدى مدير و ىيئة التدريس حوؿ النمط الأ

 أعضاء ىيئة التدريس درجاتبيف  حصائيةقيمة)ر( كدلالتيا الإ :(40جدكؿ رقـ )
 رضا الكظيفيالكدرجات  م التعميـ الثانكممدير  السائد لدل تكقراطيك حكؿ النمط الأ 

 
 
 
 
 
 
 0.01دالة عند مستكل  **

درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط  بيف ) أف العلبقة40يتضح مف جدوؿ رقـ (
وأف قيمة  ،0.41بمغت قيمتيا  رضا الوظيفيالالتعميـ الثانوي ودرجات  يائد لدى مدير توقراطي السو الأ

أصغر  0.00 أيّ أف، 0.01 الحد المطموب الذي ىو تصغر عف 0.00مستوى دلالتيا المحسوبة التي ىي
توقراطي السائد لدى و درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط الأومعناه أف العلبقة بيف  0.01مف 
  .وىي موجبة 0.01 مستوى دلالة عند إحصائيادالة  رضا الوظيفيالالتعميـ الثانوي ودرجات   ير مدي

       لممؤسسة  ـوتسييرى يـوتسمطاً في قيادت توقراطيةً أو أكثر  وفأنو كمما كاف المدير وىذه النتيجة تعني 
 إلىتشير ىذه النتيجة و أعضاء ىيئة التدريس، فيي علبقة طردية.  ىارتفعت درجات الرضا الوظيفي لد

 تحقؽ ىذه الفرضية.  
 نتيجة الفرضية الجزئية الثانية: عرض.2.1
بيف درجات أعضاء ىيئة  إحصائياوجد علبقة دالة ت" تنص الفرضية الجزئية الثانية عمى أنو       

ية تيزي رضا الوظيفي بولاالالتعميـ الثانوي ودرجات  يالتدريس حوؿ النمط الديمقراطي السائد لدى مدير 
 الإجابة عف التساؤؿ الفرعي الثاني في إشكالية الدراسة وىو:  إلىوتيدؼ ىذه الفرضية  ".وزو
التعميـ  يوجد علبقة بيف درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط الديمقراطي السائد لدى مدير ىؿ ت-

 رضا الوظيفي بولاية تيزي وزو؟ الالثانوي ودرجات 

 البيانات
 

 لمتغيراتا
 قيمة )ر(

 حصائيةالدلالة الإ
المحسكبة 

(sig.bilatérale) 

مستكل 
 الدلالة
 المعتمد

 تكقراطيك النمط الأ 
 الرضا الكظيفي 0.01 0.00 ** 0.41
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درجات أعضاء ىيئة التدريس بيف  إحصائياعلبقة دالة توقع وجود  إلىالثانية  تُشير الفرضية الجزئية    
 رضا الوظيفي.الالتعميـ الثانوي ودرجات  يحوؿ النمط الديمقراطي السائد لدى مدير 

درجات أعضاء ولمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، قامت الطالبة بحساب معامؿ ارتباط بيرسوف(ر) بيف 
 رضا الوظيفي.الالتعميـ الثانوي لدى ودرجات  يالديمقراطي السائد لدى مدير ىيئة التدريس حوؿ النمط 
 أعضاء ىيئة التدريس درجاتبيف  حصائيةقيمة)ر( كدلالتيا الإ :(41جدكؿ رقـ )

 رضا الكظيفيالكدرجات  م التعميـ الثانكممدير  السائد لدل حكؿ النمط الديمقراطي
 
 
 
 
 
 
 0.01دالة عند مستكل  **

درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط  بيف ) أف العلبقة41يتضح مف جدوؿ رقـ (
وأف قيمة  ، 0.67بمغت قيمتيا  رضا الوظيفيالجات التعميـ الثانوي ودر  يالسائد لدى مدير  الديمقراطي

أصغر  0.00 أيّ أف، 0.01 الحد المطموب الذي ىو تصغر عف 0.00مستوى دلالتيا المحسوبة التي ىي
 يدرجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط الديمقراطي السائد لدى مدير ومعناه أف العلبقة بيف  0.01مف 

  .وىي موجبة. 0.01 مستوى دلالة عند إحصائيادالة  لوظيفيرضا االالتعميـ الثانوي ودرجات 
 كانت لممؤسسة ـوتسييرى يـفي قيادت أكثر ديمقراطيةً  وفأنو كمما كاف المدير  ىذه النتيجةتعني و 

 إلىوتشير ىذه النتيجة ، فيي علبقة طردية. مرتفعة أعضاء ىيئة التدريس دىدرجات الرضا الوظيفي ل
 تحقؽ ىذه الفرضية.  

 
   

 نتيجة الفرضية الجزئية الثالثة: عرض.3.1

 البيانات
 المتغيرات

 قيمة )ر(
 المحسكبة صائيةحالدلالة الإ

(sig.bilatérale) 
 مستكل الدلالة

 المعتمد
النمط 
 0.01 0.00 **0.67 الديمقراطي

 الرضا الكظيفي
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بيف درجات أعضاء ىيئة  إحصائياوجد علبقة دالة ت " تنص الفرضية الجزئية الثالثة عمى أنو   
رضا الوظيفي بولاية تيزي الالتعميـ الثانوي ودرجات  يب السائد لدى مدير التدريس حوؿ النمط المتسيّ 

 ". وزو
 عف التساؤؿ الفرعي الثالث في إشكالية الدراسة وىو: الإجابة  إلىوتيدؼ ىذه الفرضية 

التعميـ  يوجد علبقة بيف درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط المتسيب السائد لدى مدير ىؿ ت-
 رضا الوظيفي بولاية تيزي وزو؟الالثانوي ودرجات 

جات أعضاء ىيئة بيف در  إحصائياعلبقة دالة توقع وجود  إلىوتُشير الفرضية الجزئية الثالثة    
 .تيزي وزو رضا الوظيفي بولايةالالتعميـ الثانوي ودرجات  يب السائد لدى مدير التدريس حوؿ النمط المتسيّ 

درجات أعضاء ولمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، قامت الطالبة بحساب معامؿ ارتباط بيرسوف(ر) بيف 
 رضا الوظيفي.الالثانوي ودرجات التعميـ  يب السائد لدى مدير ىيئة التدريس حوؿ النمط المتسيّ 

 أعضاء ىيئة التدريس درجاتبيف  حصائيةقيمة)ر( كدلالتيا الإ :(42جدكؿ رقـ )
 رضا الكظيفيالكدرجات  م التعميـ الثانكممدير  السائد لدل بحكؿ النمط المتسيّ 

 0.01دالة عند مستكل  **

درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط  بيف ) أف العلبقة42يتضح مف جدوؿ رقـ ( 
 وأف قيمة مستوى ،0.43بمغت قيمتيا  رضا الوظيفيالالتعميـ الثانوي ودرجات  يالسائد لدى مدير  بالمتسيّ 

أصغر مف  0.00 أيّ أف، 0.01 الحد المطموب الذي ىو تصغر عف 0.00دلالتيا المحسوبة التي ىي
 يب السائد لدى مدير درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط المتسيّ ومعناه أف العلبقة بيف  0.01

  .وىي موجبة 0.01 مستوى دلالة عند إحصائيادالة  رضا الوظيفيالالتعميـ الثانوي ودرجات 

 البيانات
 قيمة )ر( المتغيرات

 المحسكبة حصائيةالدلالة الإ
(sig.bilatérale) 

 لةمستكل الدلا 
 المعتمد

 بالنمط المتسيّ 
0.43 ** 0.00 0.01 

 الرضا الكظيفي
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 درجات كانت تيـوتسيباً في تسيير مؤسس إىمالاأكثر  وفأنو كمما كاف المدير وىذه النتيجة تعني 
ىذه  تحقؽ إلىوتشير ىذه النتيجة  ، فيي علبقة طردية.مرتفعة أعضاء ىيئة التدريس ىالرضا الوظيفي لد

 لى.و لفرضية العامة الألى والثانية والثالثة، تحققت او الفرضية. وبناء عمى نتائج الفرضيات الجزئية الأ

 عرض نتائج الفرضية العامة الثانية كفرضياتيا الجزئية:.2
 توجد فروؽ بيف متوسطات درجات" وفرضياتيا الجزئية عمى أنو نيةالعامة الثا تنص الفرضية      

 )بتوقراطي، النمط الديمقراطي، النمط المتسيّ و (النمط الأ القيادية الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ 
  في التدريس". الأقدميةالسائدة لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 

الإجابة عف التساؤؿ العاـ الثاني في إشكالية  إلىوتيدؼ ىذه الفرضية العامة وفرضياتيا الجزئية    
 الدراسة وىو:

توقراطي، و (النمط الأالقيادية  الأنماطيس حوؿ أعضاء ىيئة التدر  متوسطات درجاتىؿ توجد فروؽ بيف -
لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغيرات الجنس والمؤىؿ  السائدةالمتسيّب) النمط الديمقراطي، النمط 

    ؟في التدريس الأقدميةالعممي وسنوات 
متوسطات بيف  صائياإحتوقع وجود فروؽ دالة  إلىوتُشير الفرضية العامة الثانية وفرضياتيا الجزئية    

توقراطي، النمط الديمقراطي، النمط و (النمط الأالقيادية  الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ  درجات
في  الأقدميةالسائدة لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي وسنوات  ب)المتسيّ 

متوسطات بحساب قيمة(ت) لدلالة الفروؽ بيف  التدريس. ولمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، قامت الطالبة
السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغيري  القيادية الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ  درجات

السائدة  القيادية الأنماطالجنس والمؤىؿ العممي، وحساب قيمة(ؼ) لدلالة الفروؽ بيف أفراد العينة حوؿ 
 في التدريس.  الأقدميةوات لدى مديري وفقاً لمتغير سن

 لى:  ك عرض نتيجة الفرضية الجزئية الأ .1.2
توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس  " لى عمى أنوو تنص الفرضية الجزئية الأ    
 لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغير الجنس".  السائدةالقيادية  الأنماطحوؿ 

 ؿ في إشكالية الدراسة وىو: و لإجابة عف التساؤؿ الفرعي الأا إلىوتيدؼ ىذه الفرضية   
 لدى  ةالسائد القيادية الأنماطدرجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ  متوسطات بيف فروؽوجد ىؿ ت-

 ؟ وفقاً لمتغير الجنس التعميـ الثانوي بولاية تيزي وزو يمدير 
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 درجات أعضاء  متوسطات بيف إحصائيا دالة فروؽتوقع وجود  إلىلى و تُشير الفرضية الجزئية الأ    
 .وفقاً لمتغير الجنس التعميـ الثانوي يالسائد لدى مدير  القيادية السائدة الأنماطىيئة التدريس حوؿ 

 متوسطات درجاتولمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، قامت الطالبة بحساب قيمة(ت) لدلالة الفروؽ بيف 
 السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغير الجنس. القيادية الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ 

 لمفركؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس حصائيةقيمة)ت( كدلالتيا الإ :(43جدكؿ رقـ )
 كفقان لمتغير الجنس م التعميـ الثانكمالقيادية لدل مدير  الأنماطحكؿ 

 الأنماط
المتكسط  العدد الجنس القيادية

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارم

يمة ق
 )ت(

درجات 
 الحرية

 حصائيةالإ الدلالة
(sig.bilatérale) 

 مستكل الدلالة
 المعتمد

النمط 
 تكقراطيك الأ 

 7.46 60.72 43 ذكور
0.33 132 0.73 0.05 

 8.51 60.20 91 إناث
النمط 
 الديمقراطي

 12.93 73.55 43 ذكور
1.07 132 0.28 0.05 

 14.33 70.80 91 إناث
النمط 
 بالمتسيّ 

 11.12 64.41 43 ذكور
0.22 132 0.82 0.05 

 10.13 64.85 91 إناث
 

درجات الإناث  اتدرجات الذكور ومتوسط ات) أف الفروؽ بيف متوسط43يتضح مف جدوؿ رقـ (
، 0.33توقراطي السائد لدى مديري التعميـ الثانوي بمغت قيمتيا و النمط الأ التدريس حوؿ أعضاء ىيئة مف
 0.73أيّ أف ، 0.05عف الحد المطموب الذي ىو كبرت 0.73 وى دلالتيا المحسوبة التي ىيقيمة مست وأف

الذكور ومتوسطات درجات الإناث مف أعضاء  متوسطات درجات ومعناه أف الفروؽ بيف 0.05مف  كبرأ
أيّ أنو لا توجد ، 0.05 مستوى عند إحصائيادالة  توقراطي لممدير غيرو ىيئة التدريس حوؿ النمط الأ

 توقراطي الذي يسمكو المديروف داخؿ المؤسسة.و الذكور والأستاذات حوؿ النمط الأ الأستاذةفروؽ بيف 
 أف الفروؽ بيف متوسط درجات الذكور ومتوسط درجات الإناث مفويتضح مف نفس الجدوؿ 

 ، وأف1.07النمط الديمقراطي السائد لدى مديري التعميـ الثانوي بمغت قيمتيا  التدريس حوؿ أعضاء ىيئة
 0.28أيّ أف ، 0.05عف الحد المطموب الذي ىو كبرت 0.28 قيمة مستوى دلالتيا المحسوبة التي ىي

الذكور ووجية نظر الإناث مف أعضاء ىيئة التدريس  وجية نظر ومعناه أف الفروؽ بيف 0.05مف  كبرأ
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وجد فروؽ بيف وجيات أيّ أنو لا ت، 0.05 مستوى عند إحصائيادالة  حوؿ النمط الديمقراطي لممدير غير
 الذكور ووجيات نظر الأستاذات حوؿ النمط الديمقراطي لممديريف. الأستاذةنظر 

الفروؽ بيف متوسط درجات الذكور ومتوسط درجات مف الجدوؿ السابؽ أف  أيضاكما يتبيّف 
قيمتيا النمط المتسيّب السائد لدى مديري التعميـ الثانوي بمغت  التدريس حوؿ أعضاء ىيئة الإناث مف

أيّ ، 0.05عف الحد المطموب الذي ىو كبرت 0.82 قيمة مستوى دلالتيا المحسوبة التي ىي ، وأف0.22
الذكور ووجية نظر الإناث مف أعضاء ىيئة  وجية نظر ومعناه أف الفروؽ بيف 0.05مف  كبرأ 0.82أف 

أنو لا توجد فروؽ بيف أيّ ، 0.05 مستوى عند إحصائيادالة  التدريس حوؿ النمط المتسيّب لممدير غير
وتشير ىذه النتيجة الذكور ووجيات نظر الأستاذات حوؿ النمط المتسيّب لممديريف.  الأستاذةوجيات نظر 

 عدـ تحقؽ صحة ىذه الفرضية. إلى
 عرض نتيجة الفرضية الجزئية الثانية:  .2.2

ء ىيئة التدريس توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضا " تنص الفرضية الجزئية الثانية عمى أنو
 السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغير المؤىؿ العممي".  القيادية الأنماطحوؿ 

 في إشكالية الدراسة وىو:  ثانيالإجابة عف التساؤؿ الفرعي ال إلىوتيدؼ ىذه الفرضية   
 لدى  ةسائدال القيادية الأنماطدرجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ  متوسطات بيف فروؽوجد ىؿ ت-

 ؟ وفقاً لمتغير المؤىؿ العممي التعميـ الثانوي بولاية تيزي وزو يمدير 
 درجات أعضاء  متوسطات بيف إحصائيادالة  فروؽتوقع وجود  إلى ثانيةتُشير الفرضية الجزئية ال  

 .لعمميالمؤىؿ ا وفقاً لمتغير التعميـ الثانوي يلدى مدير  القيادية السائدة الأنماطىيئة التدريس حوؿ 
 متوسطات درجاتولمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، قامت الطالبة بحساب قيمة(ت) لدلالة الفروؽ بيف 

 السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغير المؤىؿ القيادية الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ 
 العممي.
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 اء ىيئة التدريسلفركؽ بيف أعض حصائيةقيمة)ت( كدلالتيا الإ :(44جدكؿ رقـ )
 كفقان لمتغير المؤىؿ العممي م التعميـ الثانكملأنماط القيادية لدل مدير ل

 الأنماط
 القيادية

المؤىؿ 
المتكسط  العدد العممي

 الحسابي
الانحراؼ 
 المعيارم

قيمة 
 )ت(

درجات 
 الحرية

 حصائيةالإ الدلالة
(sig.bilatérale) 

 مستكل الدلالة
 المعتمد

النمط 
 تكقراطيك الأ 

 8.03 60.68 121 يسانسل
1.35 132 0.17 0.05 

 9.08 57.46 13 ماجستير
النمط 
 الديمقراطي

 13.77 72.31 121 ليسانس
1.60 132 0.11 0.05 

 14.40 65.84 13 ماجستير
النمط 
 المتسيّب

 9.86 65.49 121 ليسانس
2.70* 132 0.008 0.05 

 12.96 57.46 13 ماجستير
 0.05مستكل دالة عند *

 اتومتوسط ذوي شيادة الميسانسدرجات  ات) أف الفروؽ بيف متوسط44يتضح مف جدوؿ رقـ (
توقراطي السائد لدى مديري و النمط الأ التدريس حوؿ أعضاء ىيئة مف ذوي شيادة الماجستير درجات

عف الحد  كبرت 0.17 قيمة مستوى دلالتيا المحسوبة التي ىي ، وأف1.35التعميـ الثانوي بمغت قيمتيا 
وجية نظر ذوي شيادة  ومعناه أف الفروؽ بيف 0.05مف  كبرأ 0.17أيّ أف ، 0.05المطموب الذي ىو

 توقراطي لممدير غيرو مف أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط الأ الميسانس وجية نظر شيادة الماجستير 
 الأساتذةشيادة الميسانس و  حاممي الأساتذةأيّ أنو لا توجد فروؽ بيف ، 0.05 مستوى عند إحصائيادالة 

 توقراطي الذي يتبعو المديروف داخؿ الثانوية. و حاممي شيادة الماجستير حوؿ النمط الأ
 ومتوسط درجات ذوي شيادة الميسانسأف الفروؽ بيف متوسط درجات  نفس الجدوؿيتضح مف و 

ى مديري التعميـ الثانوي النمط الديمقراطي السائد لد التدريس حوؿ أعضاء ىيئة مف ذوي شيادة الماجستير
عف الحد المطموب الذي  كبرت 0.11 قيمة مستوى دلالتيا المحسوبة التي ىي ، وأف1.60بمغت قيمتيا 

ذوي شيادة الميسانس وذوي شيادة  ومعناه أف الفروؽ بيف 0.05مف  كبرأ 0.11أيّ أف ، 0.05ىو
 مستوى عند إحصائيادالة  غير مف أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط الديمقراطي لممديرالماجستير 

حاممي شيادة الماجستير  الأستاذةحاممي شيادة الميسانس و  الأستاذةأيّ أنو لا توجد فروؽ بيف ، 0.05
 حوؿ النمط الديمقراطي لممديريف. 
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 ذوي شيادة الميسانسدرجات  اتأف الفروؽ بيف متوسط الجدوؿ السابؽمف  أيضاتبيّف يو 
النمط المتسيّب السائد لدى  التدريس حوؿ أعضاء ىيئة مف لماجستيرذوي شيادة ا درجات اتومتوسط

 صغرت 0.008 قيمة مستوى دلالتيا المحسوبة التي ىي ، وأف2.70مديري التعميـ الثانوي بمغت قيمتيا 
ذوي شيادة  ومعناه أف الفروؽ بيف 0.05مف  صغرأ 0.008أيّ أف ، 0.05عف الحد المطموب الذي ىو

 إحصائيادالة مف أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط المتسيّب لممدير ة الماجستير الميسانس وذوي شياد
حاممي شيادة  الأستاذةحاممي شيادة الميسانس و  الأستاذةأيّ أنو توجد فروؽ بيف ، 0.05 مستوى عند

 الماجستير حوؿ النمط المتسيّب لممديريف. 
متوسط الحسابي لحامؿ شيادة الحسابي لحاممي شيادة الميسانس وال وعند مقارنة المتوسط

أكبر مف المتوسط  65.49الذي بمغ  لذوي شيادة الميسانسأف المتوسط الحسابي  يتضح، الماجستير
حوؿ  أفراد عينة الدراسة وىذا يعني أف الفروؽ بيف ،57.46والذي بمغ  لذوي شيادة الماجستيرالحسابي 

 وبناء عمى ذلؾ لـ تتحقؽ ىذه الفرضية.. ذوي شيادة الميسانسىي لصالح  النمط المتسيّب لممدير
 :  لثةعرض نتيجة الفرضية الجزئية الثا.3.2
توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس  " عمى أنو لثةتنص الفرضية الجزئية الثا    
 ". لمتدريس الأقدميةسنوات  السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغير القيادية الأنماطحوؿ 

 في إشكالية الدراسة وىو:  ثالثالإجابة عف التساؤؿ الفرعي ال إلىوتيدؼ ىذه الفرضية   
 لدى  ةالسائد القيادية الأنماطدرجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ  متوسطات بيف فروؽوجد ىؿ ت-

 ؟ في التدريس الأقدميةوفقاً لمتغير سنوات  التعميـ الثانوي بولاية تيزي وزو يمدير 
 درجات أعضاء  متوسطات بيف إحصائيادالة  فروؽتوقع وجود  إلى ثالثةر الفرضية الجزئية التُشي  

 ىؾ الأقدميةسنوات  وفقاً لمتغير التعميـ الثانوي يلدى مدير  القيادية السائدة الأنماطىيئة التدريس حوؿ 
 .في التدريس

 متوسطات درجاتالفروؽ بيف ) لدلالة ؼولمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، قامت الطالبة بحساب قيمة(
سنوات  السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي وفقاً لمتغير القيادية الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ 

 .في التدريس الأقدمية
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 نماط القياديةللأ  حصائية( كدلالتيا الإؼقيمة) :(45جدكؿ رقـ )
 التدريس في الأقدميةسنكات  لمتغير كفقان  م التعميـ الثانكملدل مدير 

 الأنماط
 مصدر التبايف القيادية

 مجمكع
 المربعات

درجات 
 الحرية

 متكسط
 قيمة)ؼ( المربعات

 حصائيةالإ الدلالة
(sig.bilatérale) 

 مستكل الدلالة
 المعتمد

 النمط
 تكقراطيك الأ 

 33.93 2 76.87 بيف المجموعات
 67.14 131 8795.47 داخؿ المجموعات 0.05 0.60 0.50

  133 8863.34 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوعالمجمػػ
 النمط

 الديمقراطي
 

 404.14 2 808.29 بيف المجموعات
 190.30 131 24930.54 داخؿ المجموعات 0.05 0.12 2.12

  133 25738.83 المجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوع

 النمط المتسيّب

 95.42 2 190.84 بيف المجموعات

 108.79 131 14352.38 داخؿ المجموعات 0.05 0.41 0.87

  133 144443.22 المجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوع

 
قيمة(ؼ) لمفروؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس وفقاً لمتغير سنوات  ) أف45يتضح مف جدوؿ رقـ (

قيمة  ، وأف0.50توقراطي لدى مديري التعميـ الثانوي بمغت قيمتيا و النمط الأ حوؿالتدريس  الأقدمية
مف  كبرأ 0.60أيّ أف ، 0.05عف الحد المطموب الذي ىو كبرت 0.60 مستوى دلالتيا المحسوبة التي ىي

توقراطي لممدير وفقاً لمتغير سنوات و النمط الأ حوؿ أعضاء ىيئة التدريس ومعناه أف الفروؽ بيف ،0.05
فيذه النتيجة تدؿ عمى عدـ وجود فروؽ  .0.05عند مستوى الدلالة  إحصائياغير دالة  التدريس الأقدمية
نمط المدير  حوؿ التدريس الأقدميةبيف أعضاء ىيئة التدريس وفقاً لمتغير سنوات  إحصائيادالة 
  توقراطي. و الأ

قيمة(ؼ) لمفروؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس وفقاً لمتغير سنوات  أف نفس الجدوؿيتضح مف و 
قيمة مستوى  ، وأف2.12لدى مديري التعميـ الثانوي بمغت قيمتيا النمط الديمقراطي  حوؿالتدريس  الأقدمية

 ،0.05مف  كبرأ 0.12أيّ أف ، 0.05عف الحد المطموب الذي ىو كبرت 0.12 دلالتيا المحسوبة التي ىي
 الأقدميةالنمط الديمقراطي لممدير وفقاً لمتغير سنوات  حوؿ أعضاء ىيئة التدريس ومعناه أف الفروؽ بيف

فيذه النتيجة تدؿ عمى عدـ وجود فروؽ دالة . 0.05عند مستوى الدلالة  إحصائيادالة  غير التدريس
  نمط المدير الديمقراطي. حوؿ التدريس الأقدميةبيف أعضاء ىيئة التدريس وفقاً لمتغير سنوات  إحصائيا
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 قيمة(ؼ) لمفروؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس وفقاً لمتغير أف الجدوؿ السابؽمف  أيضاتبيّف يو 
قيمة  ، وأف0.87النمط المتسيّب لدى مديري التعميـ الثانوي بمغت قيمتيا  حوؿالتدريس  الأقدميةسنوات 

مف  كبرأ 0.41أيّ أف ، 0.05عف الحد المطموب الذي ىو كبرت 0.41 مستوى دلالتيا المحسوبة التي ىي
ر وفقاً لمتغير سنوات النمط المتسيّب لممدي حوؿ أعضاء ىيئة التدريس ومعناه أف الفروؽ بيف ،0.05

فيذه النتيجة تدؿ عمى عدـ وجود فروؽ . 0.05عند مستوى الدلالة  إحصائياغير دالة  التدريس الأقدمية
 نمط المدير المتسيّب. حوؿ التدريس الأقدميةبيف أعضاء ىيئة التدريس وفقاً لمتغير سنوات  إحصائيادالة 

لى والثانية و وبناء عمى نتائج الفرضيات الجزئية الأفيذه الفرضية لـ تتحقؽ عمى مستوى عيف الدراسة. 
 .ثانيةتحقؽ الفرضية العامة اللـ توالثالثة، 

 كفرضياتيا الجزئية: لثةعرض نتائج الفرضية العامة الثا.3
 توجد فروؽ بيف متوسطات درجات" وفرضياتيا الجزئية عمى أنو لثةالعامة الثا تنص الفرضية      

في  الأقدميةوفقاً لمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي وسنوات  الرضا الوظيفيفي أعضاء ىيئة التدريس 
  التدريس".

في إشكالية  لثالإجابة عف التساؤؿ العاـ الثا إلىوتيدؼ ىذه الفرضية العامة وفرضياتيا الجزئية    
اً وفق في الرضا الوظيفيأعضاء ىيئة التدريس  متوسطات درجاتىؿ توجد فروؽ بيف  الدراسة وىو:

    ؟في التدريس الأقدميةلمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 
بيف  إحصائياتوقع وجود فروؽ دالة  إلىوفرضياتيا الجزئية  لثةوتُشير الفرضية العامة الثا  

وفقاً لمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي  في الرضا الوظيفيأعضاء ىيئة التدريس  متوسطات درجات
لتدريس. ولمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، قامت الطالبة بحساب قيمة(ت) لدلالة في ا الأقدميةوسنوات 

وفقاً لمتغيري الجنس والمؤىؿ  في الرضا الوظيفيأعضاء ىيئة التدريس  متوسطات درجاتالفروؽ بيف 
  الأقدميةوفقاً لمتغير سنوات  في الرضا الوظيفيالعممي، وحساب قيمة(ؼ) لدلالة الفروؽ بيف أفراد العينة 

 في التدريس. 
 لى:  ك عرض نتيجة الفرضية الجزئية الأ .1.3
توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس  " لى عمى أنوو تنص الفرضية الجزئية الأ    

 وفقاً لمتغير الجنس".  في الرضا الوظيفي
 وىو:  ؿ في إشكالية الدراسةو الإجابة عف التساؤؿ الفرعي الأ إلىوتيدؼ ىذه الفرضية   



 عرض كتفسير كمناقشة نتائج الدراسة الميدانية                          الفصؿ السادس: 

256 
 

 ؟ وفقاً لمتغير الجنس في الرضا الوظيفي درجات أعضاء ىيئة التدريس متوسطات بيف فروؽوجد ىؿ ت-
 درجات أعضاء  متوسطات بيف إحصائيادالة  فروؽتوقع وجود  إلىلى و تُشير الفرضية الجزئية الأ  

 .وفقاً لمتغير الجنس في الرضا الوظيفيىيئة التدريس 
 متوسطات درجاترضية، قامت الطالبة بحساب قيمة(ت) لدلالة الفروؽ بيف ولمتحقؽ مف صحة ىذه الف

 وفقاً لمتغير الجنس. في الرضا الوظيفيأعضاء ىيئة التدريس 
 لمفركؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس حصائيةقيمة)ت( كدلالتيا الإ :(46جدكؿ رقـ )

 كفقان لمتغير الجنس في الرضا الكظيفي
 البيانات

المتكسط  دالعد الجنس المتغير
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

قيمة 
 )ت(

درجات 
 الحرية

 حصائيةالإ الدلالة
(sig.bilatérale) 

 مستكل الدلالة
 المعتمد

الرضا 
 الكظيفي

 25.35 209.02 43 ذكور
0.78 132 0.43 0.05 

 28.09 205.04 91 إناث
 

درجات الإناث  اتومتوسطدرجات الذكور  ات) أف الفروؽ بيف متوسط46يتضح مف جدوؿ رقـ (
قيمة مستوى دلالتيا المحسوبة  ، وأف0.78في الرضا الوظيفي بمغت قيمتيا التدريس  أعضاء ىيئة مف

ومعناه أف الفروؽ  0.05مف  كبرأ 0.43أيّ أف ، 0.05عف الحد المطموب الذي ىو كبرت 0.43 التي ىي
 إحصائيادالة  ىيئة التدريس غيرالإناث مف أعضاء درجات  اتمتوسطو  درجات الذكور اتبيف متوسط

الذككر كالأستاذات في رضاىـ  الأستاذةأنو لا تكجد فركؽ بيف كجيات نظر أيّ ، 0.05 مستوى عند
 الكظيفي.

 عرض نتيجة الفرضية الجزئية الثانية:  .2.3
 توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس  " تنص الفرضية الجزئية الثانية عمى أنو    

  وفقاً لمتغير المؤىؿ العممي". في الرضا الوظيفي
                      في إشكالية الدراسة وىو:  ثانيالإجابة عف التساؤؿ الفرعي ال إلىوتيدؼ ىذه الفرضية 

المؤىؿ  في الرضا الوظيفي وفقاً لمتغير درجات أعضاء ىيئة التدريس متوسطات بيف فروؽوجد ت ىؿ-
 ؟ العممي
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ىيئة  درجات أعضاء متوسطات بيف إحصائيادالة  فروؽتوقع وجود  إلى ثانيةرضية الجزئية التُشير الف 
 .المؤىؿ العممي وفقاً لمتغير في الرضا الوظيفيالتدريس 

 متوسطات درجاتولمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، قامت الطالبة بحساب قيمة(ت) لدلالة الفروؽ بيف 
 العممي. وفقاً لمتغير المؤىؿ يفي الرضا الوظيف أعضاء ىيئة التدريس
 لمفركؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس حصائيةقيمة)ت( كدلالتيا الإ :(47جدكؿ رقـ )

 كفقان لمتغير المؤىؿ العممي في الرضا الكظيفي
 البيانات

المتكسط  العدد الجنس المتغير
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

قيمة 
 )ت(

درجات 
 الحرية

 حصائيةالإ الدلالة
(sig.bilatérale) 

 مستكل الدلالة
 المعتمد

الرضا 
 الكظيفي

 27.94 206.35 121 ليسانس
0.34 132 0.97 0.05 

 19.87 206.08 13 ماجستير
 

 اتومتوسط ذوي شيادة الميسانسدرجات  ات) أف الفروؽ بيف متوسط47يتضح مف جدوؿ رقـ (
 ، وأف0.34الوظيفي بمغت قيمتيا  في الرضاالتدريس  أعضاء ىيئة مف ذوي شيادة الماجستير درجات

 0.97أيّ أف ، 0.05عف الحد المطموب الذي ىو كبرت 0.97 قيمة مستوى دلالتيا المحسوبة التي ىي

مف أعضاء ىيئة ذوي شيادة الميسانس وذوي شيادة الماجستير  ومعناه أف الفروؽ بيف 0.05مف  كبرأ
 الأستاذةأيّ أنو لا توجد فروؽ بيف ، 0.05 ىمستو  عند إحصائيادالة  التدريس في الرضا الوظيفي غير

 حاممي شيادة الماجستير في رضاىـ الوظيفي.  الأستاذةحاممي شيادة الميسانس و 
 
 

 :  لثةعرض نتيجة الفرضية الجزئية الثا.3.3
 توجد فروؽ بيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس  " عمى أنو لثةتنص الفرضية الجزئية الثا    

 ". لمتدريس الأقدميةسنوات  وفقاً لمتغير الوظيفيفي الرضا 
 في إشكالية الدراسة وىو:  ثالثالإجابة عف التساؤؿ الفرعي ال إلىوتيدؼ ىذه الفرضية   
وفقاً لمتغير سنوات  في الرضا الوظيفي درجات أعضاء ىيئة التدريس متوسطات بيف فروؽوجد ىؿ ت-

 ؟ في التدريس الأقدمية
 درجات أعضاء  متوسطات بيف إحصائيادالة  فروؽتوقع وجود  إلى ثالثةالجزئية التُشير الفرضية     
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 .في التدريس الأقدميةسنوات  وفقاً لمتغير في الرضا الوظيفي ىيئة التدريس
 متوسطات درجات) لدلالة الفروؽ بيف ؼولمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، قامت الطالبة بحساب قيمة(

 .في التدريس الأقدميةسنوات  وفقاً لمتغير ا الوظيفيفي الرض أعضاء ىيئة التدريس
 م التعميـ الثانكملدل مدير  لمرضا الكظيفي حصائية( كدلالتيا الإؼقيمة) :(48جدكؿ رقـ )

 في التدريس الأقدميةسنكات  لمتغير كفقان 
 البيانات
 مجمكع مصدر التبايف المتغير

 المربعات
درجات 
 الحرية

 متكسط
 حصائيةالإ لةالدلا  قيمة)ؼ( المربعات

(sig.bilatérale) 
 مستكل الدلالة

 المعتمد

الرضا 
 الكظيفي

بيف 
 المجموعات

2275.73 2 1137.85 

داخؿ  0.05 0.21 1.54
 734.37 131 96203.49 المجموعات

  133 98479.20 المجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوع
ء ىيئة التدريس حوؿ رضاىـ قيمة(ؼ) لمفروؽ بيف أعضا ) أف48يتضح مف جدوؿ رقـ (

قيمة مستوى دلالتيا المحسوبة  ، وأف1.54التدريس بمغت قيمتيا  الأقدميةالوظيفي وفقاً لمتغير سنوات 
ومعناه أف الفروؽ  ،0.05مف  كبرأ 0.21أيّ أف ، 0.05عف الحد المطموب الذي ىو كبرت 0.21 التي ىي

التدريس غير  الأقدميةفي وفقاً لمتغير سنوات وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس حوؿ رضاىـ الوظي بيف
بيف  إحصائيافيذه النتيجة تدؿ عمى عدـ وجود فروؽ دالة . 0.05عند مستوى الدلالة  إحصائيادالة 

التدريس. فيذه الفرضية لـ  الأقدميةرضاىـ الوظيفي وفقاً لمتغير سنوات  حوؿ أعضاء ىيئة التدريس
لى والثانية والثالثة لـ تتحقؽ و ء عمى نتائج الفرضيات الجزئية الأتتحقؽ عمى مستوى عينة الدراسة. وبنا

 الفرضية العامة الثالثة.

 ممخص نتائج الدراسة الميدانية:-
 نتائج الدراسة الميدانية ممخص :(49جدكؿ رقـ )

 النتيجة فرضيات الدراسة
 : لى كفرضياتيا الجزئيةك الفرضية العامة الأ -1

الرضا ودرجات  توقراطي لممديرو ء ىيئة التدريس حوؿ النمط الأأعضا العلبقة بيف درجات-1.1
 .......................الوظيفي

 ........................الرضا الوظيفيودرجات  أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط الديمقراطي لممدير العلبقة بيف درجات-2.1

 
 دالػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة
 دالػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة
 دالػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة
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 القيادية الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ  أف العلبقة بيف درجات (49)ف جدوؿ رقـ يتبيف م

الرضا ودرجات ، النمط الديمقراطي والنمط المتسيّب) لدى مديري التعميـ الثانوي يتوقراطو النمط الأ(
                                               .إحصائياجاءت دالة  الوظيفي لأعضاء ىيئة التدريس

القيادية لدى  الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ  درجات اتنلبحظ أف الفروؽ بيف متوسطو 
في التدريس جاءت غير دالة  الأقدميةمديري التعميـ الثانوي وفقاً لمجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 

  .إحصائيا
الوظيفي  أعضاء ىيئة التدريس في رضاىـ درجات اتأف الفروؽ بيف متوسط أيضاكما نلبحظ 

   .إحصائيافي التدريس جاءت غير دالة  الأقدميةوفقاً لمجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 

 ...........................الرضا الوظيفيودرجات  تسيّب لممديرأعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط الم بيف درجات العلبقة-1.3

 الفرضية العامة الثانية كفرضياتيا الجزئية:-2
وفقاً  مديرالقيادية لم الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ  درجات اتالفروؽ بيف متوسط-1.2

 ............................لمجنس
وفقاً لممؤىؿ  القيادية لممدير الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ  درجات اتالفروؽ بيف متوسط-2.2

 ....................العممي
في  يةالأقدموفقاً لسنوات  القيادية لممدير الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ  درجات اتالفروؽ بيف متوسط-3.2

 .....التدريس

 
 ةػػػػػدالػػػػغ. 
 دالػػػػػػػػةغ. 
 دالػػػػػػػػةغ. 

 الفرضية العامة الثالثة كفرضياتيا الجزئية: -3
 .....................................وفقاً لمجنس أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي درجات اتالفروؽ بيف متوسط-1.3
 .............................وفقاً لممؤىؿ العممي أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي تدرجا اتالفروؽ بيف متوسط-2.3
 ..............في التدريس الأقدميةوفقاً لسنوات  أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي درجات اتالفروؽ بيف متوسط-3.3

 
 غ. دالػػػػػػػة
 غ. دالػػػػػػػة
 غ. دالػػػػػػػة
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 مناقشة نتائج فرضيات الدراسة: -رابعا
نتائج الدراسة في ضوء مدى تحقؽ الفرضيات مف عدميا ومدى اتفاؽ نتائج  طالبةتعرض ال

نب الاتفاؽ والاختلبؼ مع الاىتماـ بتوضيح الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة مع توضيح جوا
 .طالبةوجية نظر ال

 لى كفرضياتيا الجزئية:ك الفرضية العامة الأ مناقشة .1
 لى:ك الفرضية الجزئية الأ .1 .1
رضاىـ كدرجات تكقراطي لممدير ك أعضاء ىيئة التدريس حكؿ النمط الأ  العلاقة بيف درجات-   

 الكظيفي:
وجود علبقة  )40( رقـ في جدوؿ ةالموضحلى و الجزئية الأ فرضيةلم حصائيةالإ يجةتبُيَف النت
رضاىـ ودرجات توقراطي و النمط الأ أعضاء ىيئة التدريس حوؿ بيف درجات إحصائياموجبة ودالة 

حيث تحققت عمى ، سارت في اتجاه توقع الفرضية يجة. وىذه النت0.01عند مستوى الدلالة الوظيفي 
أفراد عينة الدراسة حوؿ النمط  تعني أنو كمما ارتفعت درجات تيجةالن مستوى عينة الدراسة. وىذه

أف أعضاء  إلىوىذه النتيجة تشير ، رضاىـ الوظيفي درجات بالمقابؿ ارتفعت معيا توقراطي لممديرو الأ
 توقراطي لممدير الذي يتبعو عند تسيير المؤسسة.و ىيئة التدريس راضوف عمى النمط القيادي الأ

 ئية الثانية:الفرضية الجز .2 .1
 رضاىـ الكظيفي:كدرجات أعضاء ىيئة التدريس حكؿ النمط الديمقراطي لممدير  العلاقة بيف درجات-   

وجود علبقة  )41( رقـ في جدوؿ ةالموضحالجزئية الثانية  لمفرضية حصائيةالإ يجةتبُيَف النت
رضاىـ ودرجات طي الديمقرا النمط أعضاء ىيئة التدريس حوؿ بيف درجات إحصائياموجبة ودالة 

حيث تحققت عمى ، سارت في اتجاه توقع الفرضية يجة. وىذه النت0.01عند مستوى الدلالة الوظيفي 
 مستوى عينة الدراسة. 

 الديمقراطي لممدير أفراد عينة الدراسة حوؿ النمط تعني أنو كمما ارتفعت درجات النتيجة وىذه
أف أعضاء ىيئة التدريس راضوف  إلىه النتيجة تشير وىذ، رضاىـ الوظيفي درجات بالمقابؿ ارتفعت معيا

دارةفي عمميـ عف السموؾ الديمقراطي الذي يتبعو المدير معيـ في تسيير و   المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا. ا 
 الفرضية الجزئية الثالثة:.3 .1
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 ي:رضاىـ الكظيفكدرجات أعضاء ىيئة التدريس حكؿ النمط المتسيّب لممدير  العلاقة بيف درجات-   
وجود علبقة موجبة  )42( رقـ في جدوؿ ةالموضحالجزئية الثالثة  لمفرضية حصائيةالإ يجةتبُيَف النت     
عند رضاىـ الوظيفي ودرجات النمط المتسيّب  أعضاء ىيئة التدريس حوؿ بيف درجات إحصائياودالة 

عمى مستوى عينة  حيث تحققت، سارت في اتجاه توقع الفرضية يجة. وىذه النت0.01مستوى الدلالة 
 المتسيّب لممدير أفراد عينة الدراسة حوؿ النمط تعني أنو كمما ارتفعت درجات النتيجة الدراسة. وىذه
أف أعضاء ىيئة التدريس راضوف  إلىوىذه النتيجة تشير ، رضاىـ الوظيفي درجات بالمقابؿ ارتفعت معيا

 عف نمط المدير المتسيّب في تسييره المؤسسة.
في ضوء ما أشار إليو الأدب النظري والدراسات  تائجيمكف تفسير ىذه النة أنو ترى الطالبو  

المؤسسة مف خلبؿ استغلبؿ  السابقة مف حيث أف أىمية القيادة تكمف في دورىا البارز في تحقيؽ أىداؼ
ؽ الموارد البشرية والمادية المتاحة، وتنسيؽ الجيود المختمفة، وتمكيف الجماعة مف المشاركة في تحقي

 أىداؼ المؤسسة.
القيادية في  الأنماطوقد أجمعت العديد مف الدراسات أف السموؾ القيادي الديمقراطي ىو أفضؿ 

 تطوير العممية التربوية وتحقيؽ الرضا الوظيفي لأعضاء ىيئة التدريس.
أف أىمية الرضا عف العمؿ تكمف في الدور الأساسي الذي يمثمو القائد في توفير  أيضاويتضح 

 المشاركة الفاعمة في المؤسسة، وانعكاس ذلؾ عمى العمؿ، وعمى العلبقات بيف الرئيس والمرؤوسيف روح 
 مما يؤثر ذلؾ في أداء الموظؼ ومشاركتو في إنجاز الميمات الموكمة إليو بكفاءة. 

) التي كشفت عف وجود Ecker,1979دراسة ايكر(مع ما توصمت إليو تتفؽ نتائج الدراسة الحالية و 
بيف سموؾ المدير القيادي وبيف الرضا الوظيفي لممعمميف. فالسموؾ القيادي الذي ييتـ  إحصائيادالة  علبقة

باحتراـ العامميف (المعمميف) ىو مؤشر ومنبئ جيّد برضا العامميف عف السموؾ القيادي الذي ييتـ ببنية 
توقراطي و يادي الديمقراطي والأأف النمط الق إلى) التي توصمت نتائجيا 1983تنظيمية لمعمؿ، ودراسة بقاز(

ىما الأكثر شيوعاً في المدارس المتوسطة بمكة المكرمة، أما النمط الترسمي(المتسيّب) فيو النمط الأقؿ 
مف مجموع أفراد  %81.2انتشاراً وأف النمط الديمقراطي ىو النمط الذي يحبذه المعمموف حيث حاز عمى 

ارتفاع مستوى أداء المعمـ وبالتالي نموه الميني  إلىمشارؾ يؤدي العينة وىذا يعني أف النمط الديمقراطي ال
) التي 1983توقراطي، ودراسة اليامي (و المنشود ، وأف الرضا الوظيفي ينخفض في ظؿ النمطيف الحر والأ

وجود علبقة دالة بيف بعض سمات المدير مف (ميارة تنظيـ العمؿ، الدقة، الاطمئناف، المرونة   إلىأشارت 
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ة بإجراءات العمؿ و الحسـ في معالجة الأمور) ودرجة رضا الموظفيف في ظؿ القيادة المطمئنة الإحاط
ودراسة ، انفعاليا ، حيث اتصؿ ذلؾ بتقدـ النواحي الفنية والعممية المرتبطة بطبيعة العمؿ لدى الموظفيف

الوظيفي لممعمميف معرفة تأثير النمط القيادي لممديريف في الرضا  إلى) التي ىدفت 1984محمد غازي(
توقراطي و شيوعاً ىما النمطاف الأ الأنماطبمدارس المممكة العربية السعودية ، وقد بيّنت النتائج أف أكثر 

والديمقراطي، وأف أقميما استخداماً ىو النمط الترسمي(المتسيّب) وقد حاز النمط الديمقراطي عمى درجة 
 إحصائيا) التي دلت نتائجيا عمى وجود علبقة دالة 1985عالية مف التفضيؿ السعودية، ودراسة الشموؿ(

بيف نوع النمط القيادي والرضا الوظيفي لمعامميف، حيث حقؽ النمط الديمقراطي رضى العامميف أكثر مف 
مف المعمميف يتصوروف أف المديريف  % 38أف إلى) التي توصمت Klawitter,1985يتر(و غيرىـ، ودراسة كلؤ

الذي يتسـ بأنو عاؿِ في التوجيو والمساندة، وأف المدرسيف الذيف يتصوروف أف يمارسوف الأسموب القيادي 
) التي توصمت 1987المديريف يمارسوف ىذا النمط ىـ أكثر المدرسيف رضاً عف أعماليـ، ودراسة الفايدي (

تمثؿ في أف النمط الأكثر انتشاراً ىو النمط الميتـ بالعمؿ والتقدير معا لدى المعمميف والم إلىنتائجيا 
أف ىذا النمط يعمؿ عمى إيجاد مناخ فاعؿ ومناسب لنمو  أيضاالنمط الديمقراطي، كما وجدت الدراسة 

وجود علبقة ذات دلالة  إلى) التي توصمت Jang,1988المعمميف مينياً ورضاىـ الوظيفي، ودراسة جانؽ(
الابتدائية في كوريا الجنوبية،  بيف النمط القيادي لممدير والرضا الوظيفي لممعمميف في المدارس إحصائية

وجود  إلى) التي أشارت Okolo,1989كولو(أو وأف النمط القيادي السائد ىو النمط الديمقراطي، ودراسة 
دراكيـ لمنمط القيادي لممدير والرضا الوظيفي لممعمميف في نيجيريا، وأف النمط  علبقة بيف ولاء المعمميف وا 

معرفة العلبقة بيف  إلى)التي ىدفت Colmer,1989ي، ودراسة كولمر (القيادي السائد ىو النمط الديمقراط
أنماط القيادة لدى مديري المدارس والرضا الوظيفي لدى المعمميف في المدارس الإعدادية الحكومية في 

إف النمط الديمقراطي الذي يمارسو مديرو  إلىولاية تكساس بالولايات المتحدة الأمريكية، حيث توصمت 
ف  الأنماطو أفضؿ المدارس ى القيادية في تطوير العممية التربوية، وتحقيؽ الرضا الوظيفي لممعمميف وا 

اة والاعتبارية  وروح الزمالة في أو الأداء والرضا الوظيفي لممعمـ كاف عالياً عندما يظير المدير المس
الحرية والديمقراطية سموكو مع المعمميف، ومشاركتو ليـ في صنع القرارات المدرسية ، وتوفير جو تسوده 

) التي 1990، ودراسة أحمد زكي اليزايمة (الإبداعفي إبداء أراءىـ وأفكارىـ وتشجيعيـ عمى التطوير و 
وجود علبقة بيف نمط المدير القيادي ونفوذه ورضا المعمميف عف فرص الترقية والمرتب  إلىأشارت 

النمط القيادي السائد(النمط التسمطي)  لىإ) التي توصمت نتائجيا 1992ورضاىـ العاـ، ودراسة العيسي (
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لدى مديرات المدارس الثانوية والرضا الوظيفي وأعضاء ىيئة التدريس، ودراسة عودة نافع ومحمد سمر 
وجود علبقة بيف السموؾ القيادي لمدير المدرسة والرضا الوظيفي والروح  إلى) التي توصمت 1992(

) التي بيّنت وجود علبقة بيف النمط القيادي لممدير Perkins,1992المعنوية لدى المعمميف، ودراسة بيركنز(
والرضا الوظيفي لممعمميف، وأف النمط الذي يتصؼ بالدرجة العالية مف الاىتماـ بالعمؿ والعامميف ىو 

 إحصائية) التي كشفت عف وجود علبقة ذات دلالة 1992الأكثر تحقيقاً لمرضا الوظيفي، ودراسة عودة(
) التي 1994يادي والرضا الوظيفي لممعمميف بالأردف، ودراسة محمد الصائغ ومحمود حسيف (بيف النمط الق

بيف النمط القيادي السائد لدى المديريف والرضا الوظيفي  إحصائياوجود علبقة ارتباطية دالة  إلىأشارت 
يف، ودراسة القيادية شيوعاً لدى ىؤلاء المدير  الأنماطلممعمميف، حيث النمط الديمقراطي ىو أكثر 

بيف النمط القيادي لرؤساء  إحصائيةوجود علبقة ذات دلالة  إلى) التي توصمت Young,1994يونغ(
) التي كشفت 1995(يةأو ات التدريسية فييا، ودراسة معالكميات المينية والرضا الوظيفي عند أعضاء الييئ

الأردنية كما يراىا أعضاء  القيادية عند عمداء الكميات في الجامعات الأنماطعف وجود علبقة بيف 
) التي بيّنت وجود علبقة بيف الأساليب القيادية لمديري المدارس 1996الييئات التدريسية، ودراسة المغيدي(

) التي 1996والرضا الوظيفي لممعمميف بمحافظة الإحساء بالمممكة العربية السعودية ودراسة عبد الرحيـ(
والرضا الوظيفي  الأساسيةؾ القيادي لدى مديري المدارس وجود علبقة بيف أنماط السمو  إلىتوصمت 

وجود تأثير النمط القيادي في الرضا  إلى) التي توصمت 1997لممعمميف في محافظة إربد، ودراسة قرواني (
القيادية شيوعاً النمط التسيبي و النمط الديمقراطي عمى الشبكة  الأنماطالوظيفي لدى العامميف، وأف أكثر 

بيف  إحصائيةوجود علبقة موجبة ذات دلالة  إلى) التي أشارت 1999ودراسة خميس العفيفي (، داريةالإ
) التي بيّنت وجود علبقة 1999النمط الديمقراطي ومستوى رضا المعمميف عف العمؿ ودراسة العسيمي (

راسة دو طردية بيف النمط الديمقراطي والرضا الوظيفي أساتذة جامعتي الخميؿ وبوليتكنيؾ بفمسطيف، 
بيف بعدي النمط القيادي  إحصائيةوجود علبقة ايجابية ذات دلالة  إلى) التي توصمت 1999نة (أو الطر 

لرؤساء الأقساـ في الجامعات الأردنية الرسمية والأىمية (العمؿ، العلبقات الإنسانية) والرضا الوظيفي 
قة بيف النمط القيادي لمدير وجود علب إلى) التي أشارت 1999لأعضاء ىيئة التدريس)، ودراسة بوقمر(

أف عوامؿ إدراؾ المعمـ لسمعتو المينية،  إلىالمدرسة والرضا الوظيفي لممعمميف، كما توصمت الدراسة 
ودراسة الطويؿ  واحتراـ الذات والاستقلبلية في العمؿ والتطور الذاتي تساىـ في الرضا الوظيفي لممعمميف،

بيف النمط القيادي لمديري المدارس الثانوية والرضا  ئياإحصا) التي أظيرت وجود علبقة دالة 2000(
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الوظيفي لأساتذة التعميـ الثانوي بمديرية التربية والتعميـ بمنطقة عماف، وأف النمط القيادي الفوضوي ىو 
) التي كشفت عف وجود علبقة 2000شيوعاً لدى مديري المدارس الثانوية، ودراسة العريقي ( الأنماطأكثر 

وجود  إلى) التي توصمت 2000الرضا الوظيفي والسموؾ الديمقراطي لممدير، ودراسة عيد (موجبة بيف 
بيف النمط القيادي السائد لدى مديري المدارس الثانوية ومستوى الرضا  إحصائيةعلبقة ذات دلالة 

قيادية ال الأنماطبيف  إحصائيا) التي أظيرت وجود علبقة دالة 2001الوظيفي لممعمميف، ودراسة الشناؽ (
التي يمارسيا مديرو ومديرات المدارس الثانوية المينية  في الأردف ومستوى الرضا الوظيفي لمعممي 

أف سموكيات القادة  إلى) التي أشارت Mayers,2001ومعممات ىذه المدارس الثانوية، ودراسة مايرز (
ودراسة ، ا المعمـ الوظيفيوتصرفات مدير المدرسة حاسمة لإنجاز المعمـ وفاعمية المدرسة و حاسمة لرض

أف الرضا الوظيفي المرتفع لممعمميف والمعممات مرتبط بنمط  إلى) التي توصمت 2001القحطاني سنة (
المدير القيادي، وأف النمط الديمقراطي كاف أكثر انتشارا لدى المدير، ودراسة نواؿ يونس محمد وآخروف 

، سمباً في رضا المعمميف الوظيفي لممعمميف أوايجاباً  القيادية تؤثر الأنماطأف  إلى) التي أشارت 2001(
بيف النمط القيادي  إحصائيا) التي كشفت عف وجود علبقة دالة 2001دراسة ىياـ الشريدة وعبد الرحيـ (
بيف أنماط  إحصائيا) التي بيّنت وجود علبقة دالة 2002دراسة العنزي( السائد والرضا الوظيفي لممعمميف،

) Wetherel,2002لدى مديري التعميـ الثانوي والرضا الوظيفي لممعمميف، ودراسة ويذيراؿ( القيادة السائدة
بمنطقة  الأساسيةالتي كشفت عف العلبقة بيف نمط المدير القيادي والرضا الوظيفي لممعمميف في المدارس 

ي حقؽ أعمى موريس بولاية نيوجيرسي في الولايات المتحدة الأمريكية وأف النمط المشارؾ الديمقراط
مستويات الرضا الوظيفي لممعمميف في مجالات الإشراؼ  والمكافآت الطارئة وظروؼ العمؿ، والاتصاؿ 

التي بّينت وجود تأثير موجب لقيادة المدير   (Amoroso,2002)ودراسة أموروزر ، في رضا المعمميف
يادة  الرضا الوظيفي لدييـ، لمينتيـ ومدارسيـ وز  ءفي شعور المعمميف والمعممات بالولا الديمقراطية

بيف أنماط السموؾ الإداري والرضا  إحصائياوجود علبقة دالة  إلى) التي توصمت 2003ودراسة الدعيس (
أف وجود علبقة بيف  إلى) التي أشارت 2004ودراسة رياض الستراؾ (، الوظيفي لدى موظفي الجامعة

القيادية ودرجاتيـ عمى ومقياس الرضا  الأنماطس درجات أعضاء ىيئة التدريس بالتعميـ الثانوي عمى مقيا
القيادية  الأنماطبيف  إحصائيا) التي بيّنت أف ىناؾ علبقة ارتباطية دالة 2005الوظيفي، ودراسة الصميبي (

) التي أظيرت وجود علبقة موجبة  بيف إشراؾ المدير 2007والرضا الوظيفي لممعمميف، ودراسة حرز الله (
 إلى) التي أشارت 2013و دراسة الروقي ( ،القرارات ومستوى رضاىـ الميني وأدائيـلممعمميف في اتخاذ 
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وجود علبقة موجبة بيف النمط الديمقراطي والرضا الوظيفي، وأف النمط الديمقراطي ىو النمط القيادي 
بيف  كانت عالية، كما وجدت الدراسة وجود علبقة سمبية الأستاذةالسائد، وأف درجة الرضا الوظيفي لدى 

دراسات سامح محافظة وربى الحداد  إلّا أف نتائج و التسيبي والرضا الوظيفي لمعامميف النمطيف التسمطي
) تخالؼ نتائج الدراسة الحالية حيث أظيرت أف النمط القيادي لممدير لا يؤثر في الرضا الوظيفي 2010(

                             لممعمميف.                                                     

 كفرضياتيا الجزئية: ثانيةالفرضية العامة المناقشة .2
 لى:ك الفرضية الجزئية الأ .1 .2
 كفقان لمجنس: القيادية لممدير الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حكؿ  درجات اتالفركؽ بيف متكسط-   

وجود عدـ  )43( رقـ في جدوؿ ةالموضحلى و الفرضية الجزئية الأ لمفرضية حصائيةالإ يجةتبُيَف النت     
وفقاً  القيادية لممدير الأنماط أعضاء ىيئة التدريس حوؿ درجات متوسطات بيف إحصائيادالة  فروؽ

تحقؽ عمى ت لـ حيث، تجاه توقع الفرضيةلا جاءت مخالفة يجة. وىذه النت0.05عند مستوى الدلالة لمجنس 
أف الذكور والإناث مف أعضاء ىيئة التدريس لا يختمفوف في  النتيجة تعني مستوى عينة الدراسة. وىذه

 القيادية لممدير. الأنماطوجيات نظرىـ حوؿ 
 المتبعة بالثانويات الجزائرية داريةأف السياسة الإ إلىترى الطالبة أف سبب ىذه النتيجة قد يعود و   

 يةأو الفرص متاحة لمجميع ومتس لا تفرّؽ في تعامميا بيف الذكور والإناث مف أعضاء ىيئة التدريس، وأف
بينيـ بناء عمى ىذه السياسة في استخداـ واتباع نمط قيادي دوف آخر، ولا تأثير يذكر لجنس عضو ىيئة 

 التدريس في ىذا الاختيار. 
التي كشفت ) 2010سامح محافظة سنة (دراسة  مع ما توصمت إليوتتفؽ نتيجة الدراسة الحالية و 

 القيادية لممدير الأنماطبيف الذكور والإناث مف المعمميف حوؿ  إحصائيةلة فروؽ ذات دلاعدـ وجود  عف
) التي أظيرت عدـ وجود تأثير لمتغير الجنس في آراء المعمميف حوؿ Wetherel,2002ويذيراؿ( دراسةو 

رياض و ) 2001الشناؽ (و ) 1999شقير (وزينب محمود ) 1998السعيدي (النمط القيادي لممدير، ودراسات 
بيف الذكور والإناث مف  إحصائيةضحت نتائجيا انو لا توجد فروؽ ذات دلالة أو ) التي 2004ؾ (السترا

القيادية لممدير، إلّا أف نتائج بعض الدراسات تخالؼ نتيجة الدراسة  الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ 
وسوزر ويورؾ  )1999ىياـ الشريدة في محافظة اربد (و ) 1992عودة نافع بالأردف ( اتدراسالحالية مثؿ 
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)Souser & York,1999(  في  والمعممات بيف المعمميف الذكور إحصائيادالة وجود فروؽ  إلىالتي توصمت
  .النمط القيادي لمدير المدرسة

 الفرضية الجزئية الثانية:.2 .2 
ؿ كفقان لممؤى القيادية لممدير الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حكؿ  درجات اتالفركؽ بيف متكسط-   

 العممي:
 فروؽوجود عدـ  )44( رقـ في جدوؿ ةالموضحالجزئية الثانية  لمفرضية حصائيةالإ يجةتبُيَف النت     
توقراطي والديمقراطي وفقاً و النمطيف الأ أعضاء ىيئة التدريس حوؿ درجات متوسطات بيف إحصائيادالة 

 لـ حيث، تجاه توقع الفرضيةلا ةجاءت مخالف يجة. وىذه النت0.05عند مستوى الدلالة لممؤىؿ العممي 
النتيجة تعني أف حاممي شيادة الميسانس وحاممي شيادة  تحقؽ عمى مستوى عينة الدراسة. وىذهت

توقراطي و الماجستير مف أعضاء ىيئة التدريس لا يختمفوف في وجيات نظرىـ حوؿ النمطيف الأ
 والديمقراطي لممدير. 

وجيات نظر ذوي شيادة الميسانس ووجيات نظر ذوي  بيف إحصائيابينما نلبحظ وجود فروؽ دالة 
لصالح ذوي شيادة الميسانس حيث  0.05عند مستوى الدلالة  شيادة الماجستير حوؿ النمط المتسيّب

كاف أعمى مف المتوسط الحسابي لعينة ذوي شيادة  65.49المتوسط الحسابي ليذه العينة الذي بمغ
 .57.46الماجستير والذي بمغ 
نمط قيادي معيف قد يرتبط أكثر بسمات  إتباعأف  إلىة أف سبب ىذه النتيجة قد يعود وترى الطالب

الفرد الشخصية ومياراتو الفكرية والاجتماعية، ويكوف تأثير ىذه السمات والميارات في اختيار نمط قيادي 
يات الجزائرية طبيعة العمؿ الإداري في الثانو  إلىبغض النظر عف مؤىؿ الفرد العممي. كما قد يعود  معيف

التعممية برمتيا وغير مرتبطة بطبيعة المؤىؿ العممي بقدر ما -تطوير وتحسيف العممية التعميمية إلىييدؼ 
ىو قدرة وميارة ذاتية فكرية واجتماعية لممدير وعميو لا اختلبؼ في وجيات نظر لأعضاء ىيئة التدريس 

أعضاء ىيئة في تعاممو مع و  ستو التربويةفي تسييره لشؤوف مؤسباختلبؼ مؤىميـ العممي. إف المدير 
الميسانس  تيشياد ذويؽ بيف لا يفرّ فيو ، نوع الشيادة العممية التي يحمميا الفرد لا يراعي  التدريس

الجميع يرى  أف إلى قد يرجع . وربما ىذااوومتسبأسموب قيادي عادؿ  معيما يتعامؿ حيث الماجستير،
أي يعطييـ نفس الاىتماـ والتقدير والاحتراـ ويكمفيـ بنفس نفس الدرجة مف الأىمية ب عمؿ المدير

العممي  مف ذوي المؤىؿ أوالعممي الأدنى(الميسانس)  كانوا مف ذوي المؤىؿ الأعماؿ، سواء
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كما انو يراىـ جميع عمى دراية وتمكف كبير مف تخصصاتيـ ومؤىلبتيـ العممية ميما  الأعمى(الماجستير)،
 نقمة نوعية والمحافظة عمى تحقيؽ أىدافيا. ؤسسة التعميميةعمى نقؿ الم قادريف درجتيا، وأنيـكانت 

) التي أظيرت عدـ وجود فروؽ ذات 2002دراسة العنزي (ما توصمت إليو  النتيجة مع وتتفؽ ىذه
دراسة و  ،العممي يـلمؤىمفقاً و  لممدير وؿ أنماط القيادةحبيف إجابات أفراد عينة الدراسة  إحصائيةدلالة 

 ،)2009ودراسة الاسطؿ ( بفمسطيف،) بمحافظة بيت لحـ 1999ودراسة شقير( ،) بعماف1998( السعيدي
بيف  إحصائيادالة عدـ وجود فروؽ  نتائج ىذه الدراسات كميا ضحتأو ) بغزة التي 2011ودراسة النبيو (

العيسي راسات القيادة لممدير وفقاً لمؤىميـ العممي، إلّا أف د الأنماطإجابات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ 
إجابات  بيف إحصائيادالة أظيرت نتائجيا وجود فروؽ  جاءت مخالفة حيث )1992العياصرة (و ) 1992(

 المعمميف لواقع النمط القيادي السائد لمديري الثانويات باختلبؼ المؤىؿ العممي.
 الفرضية الجزئية الثالثة:.3 .2
كفقان لسنكات  القيادية لممدير الأنماطكؿ أعضاء ىيئة التدريس ح درجات اتالفركؽ بيف متكسط-   

 في التدريس: الأقدمية
 فروؽوجود عدـ  )45( رقـ في جدوؿ ةالموضحالجزئية الثالثة  لمفرضية حصائيةالإ يجةتبُيَف النت     
القيادية لممدير وفقاً لسنوات  الأنماط أعضاء ىيئة التدريس حوؿ درجات متوسطات بيف إحصائيادالة 

 حيث، تجاه توقع الفرضيةلا جاءت مخالفة يجة. وىذه النت0.05عند مستوى الدلالة التدريس  في الأقدمية
النتيجة تعني أف أعضاء ىيئة التدريس لا يختمفوف في وجيات  تحقؽ عمى مستوى عينة الدراسة. وىذهت لـ

 القيادية لممدير وفقاً لأقدميتيـ في سنوات التدريس. الأنماطنظرىـ حوؿ 
أف طريقة تفاعؿ وتعامؿ الفرد مع محيطو تتحدد  إلىأف سبب ىذه النتيجة قد يعود  وترى الطالبة

لى ىي التي تحدد إدراكاتو وفيمو لما يحيط بو، الأمر الذي و لى بصورة كبيرة، والخبرات الأو في سنواتو الأ
 حد بعيد أنماطو القيادية. إلىيؤثر في اتخاذ طابع شخصي يميّز 

(مف  و سنوات)10 إلى(مف سنة  في التدريس الأقدميةسنوات ة أف ذوي يمكف تفسير ىذه النتيج   
يتعامؿ معيـ بنفس الأسموب القيادي ولا يفرّؽ سنة) يعتبروف أف المدير  20(أكثر مف وسنة) 20 إلى 11

ف والتعميمات المدرسية والقرارات المتخذة والنابعة أصلًب م داريةفالجميع يمتزـ بالقوانيف الإ بينيـ في ذلؾ.
 واقع المؤسسة التعميمية.
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العنزي و ) 1999الشقير (و ) 1998السعيدي ( اتالية مع نتائج دراسحالدراسة ال يجةوتتفؽ نت
 إلىتعود  لممدير القيادية الأنماطفي  إحصائيةعدـ وجود فروؽ ذات دلالة  ياأظيرت نتائجحيث )، 2002(

نتائج دراسة ئة التدريس، إلّا أنيا تختمؼ مع في التدريس والخبرة المينية لدى أعضاء ىي الأقدميةسنوات 
نمط العمى  بيف إجابات أفراد العينة إحصائية) التي أظيرت وجود فروؽ ذات دلالة 2004عياصرة (

سنوات  5لصالح ذوي الخبرة  في التدريس والخبرة المينية الأقدميةلمتغير سنوات ترجع  ي لممديرالقياد
أعضاء ىيئة  دالة بيف وجيات نظر وجود فروؽ إلىتي توصمت ال) Ford,1998( ، ودراسة فوردفأقؿ

القيادية عند عمداء الكميات في جامعات غرب استراليا ترجع لمتغير الخبرة المينية  الأنماط حوؿ التدريس
 .الخبرة الطويمة ذوي لصالح

 كفرضياتيا الجزئية: ثالثةالفرضية العامة المناقشة .3
 لى:ك الفرضية الجزئية الأ .1 .3
 كفقان لمجنس: أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الكظيفي درجات اتالفركؽ بيف متكسط-   

وجود عدـ  )46( رقـ في جدوؿ ةالموضحلى و الفرضية الجزئية الأ لمفرضية حصائيةالإ يجةتبُيَف النت     
عند  في الرضا الوظيفي وفقاً لمجنس أعضاء ىيئة التدريس درجات متوسطات بيف إحصائيادالة  فروؽ

تحقؽ عمى مستوى ت لـ حيث، تجاه توقع الفرضيةلا جاءت مخالفة يجة. وىذه النت0.05مستوى الدلالة 
النتيجة تعني عدـ وجود اختلبؼ بيف وجيات نظر الذكور ووجيات نظر الإناث مف  عينة الدراسة. وىذه

 أعضاء ىيئة التدريس في رضاىـ الوظيفي.
أف الذكور والإناث مف أعضاء ىيئة التدريس  إلىيعود وترى الطالبة أف سبب ىذه النتيجة قد 

ويسيروف بأسموب قيادي واحد، ويعمموف بالثانوية الجزائرية يعامموف مف قبؿ مدير المؤسسة بنفس المعاممة 
، والتعميمات والقرارات الوزارية داريةالإ القوانيفب المينية، وممتزموف عمى حد سواء ظروؼنفس الفي 
المدير لا يراعي في ذلؾ عامؿ الجنس في تسييره لشؤوف مؤسستو بؿ  واحد، حيث يبحجـ ساع يدرسوفو 

عدـ وجود  إلىىذا ما أدى و  المعاممة،نفس بمميـ اجميع معمميو ذكورا أـ إناثا بنفس النظرة ويع إلىينظر 
  اختلبؼ في مستوى الرضا الوظيفي بيف أعضاء ىيئة التدريس مف الذكور والإناث.

 ، )1990(، ياسيف)1990( طناش اتدراس ما توصمت إليو دراسة الحالية معال نتيجةوتتفؽ 
، )2000( يوالجعنين ،)1999(  شديفاتو  )،1997) واليمشري(Perkins,1992وبيركنز() 1990(ميموشؼ
بيف متوسطات درجات  إحصائياعدـ وجود فروؽ دالة  نتائجيا نتبيّ ) حيث Wetherel,2002( ويذيراؿ
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أف نتيجة الدراسة  ، إلاّ جات الإناث مف أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفيالذكور ومتوسطات در 
 التي )2008خميؿ شرير(و ) 2000(وعيد) 1997أبو عابد (و ) 1996حسيف ( اتدراسالحالية تختمؼ مع 
تارةً  المعمميفالذكور والإناث مف  في الرضا الوظيفي بيف إحصائيادالة  وجود فروؽ كشفت نتائجيا عف

 ح الذكور، وتارة أخرى لصالح الإناث.لصال
 الفرضية الجزئية الثانية:.2 .3
 في الرضا الكظيفي كفقان لممؤىؿ العممي: أعضاء ىيئة التدريس درجات اتالفركؽ بيف متكسط-   

 فروؽوجود عدـ  )47( رقـ في جدوؿ ةالموضحالجزئية الثانية  لمفرضية حصائيةالإ يجةتبُيَف النت     
عند أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي وفقاً لممؤىؿ العممي  درجات متوسطات بيف إحصائيادالة 

تحقؽ عمى مستوى ت لـ حيث، تجاه توقع الفرضيةلا جاءت مخالفة يجة. وىذه النت0.05مستوى الدلالة 
النتيجة تعني عدـ وجود اختلبؼ بيف وجيات نظر ذوي شيادة الميسانس ووجيات  عينة الدراسة. وىذه

 نظر ذوي شيادة الماجستير مف أعضاء ىيئة التدريس في رضاىـ الوظيفي.
 أومف ذوي شيادتي الميسانس  الأستاذةأف جميع  إلىوترى الطالبة أف سبب ىذه النتيجة قد يعود 

الماجستير يخضعوف لنفس الظروؼ المينية ونفس نمط المدير القيادي. فطبيعة العمؿ الإداري بالثانوية 
تحسيف العممية التربوية وىي غير مرتبطة بالمؤىؿ العممي للؤستاذ. إف مدير  إلىدؼ تي الجزائرية

لا يراعي المؤىؿ العممي للؤستاذ بقدر ما يراعي كفاءتو وأداءه في  تسيير مؤسستوعند  المؤسسة التعميمية
دريس مف عدـ وجود اختلبؼ في مستوى الرضا الوظيفي بيف أعضاء ىيئة الت إلىما أدى  ىذاالتدريس، و 

   ذوي شيادتي الميسانس والماجستير.
 )1986حساف والصياد( ،)1982النعيـ ( اتدراس ما توصمت إليو مع الدراسة الحالية تتفؽ نتيجة

 )1996)، عبد الرحيـ(1996)، المغيدي(1992عودة(، )1991عبد الجبار(، (1990)البابطيف ،)1989مصطفى(
 التي) 2009(عبد المجيد حكيـو ) 2004رياض الستراؾ()، 2001، الشناؽ()Tim,1999تيـ ()، 1997اليمشري(
 .ممؤىؿ العمميل وفقاً عدـ وجود فروؽ بيف المعمميف  كشفت عف

 الفرضية الجزئية الثالثة:.3 .3
 الأقدميةفي الرضا الكظيفي كفقان لسنكات  أعضاء ىيئة التدريس درجات اتالفركؽ بيف متكسط -   

 في التدريس:
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 فروؽوجود عدـ  )48( رقـ في جدوؿ ةالموضحالجزئية الثالثة  لمفرضية حصائيةالإ يجةتبُيَف النت     
أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي وفقاً لسنوات أقدميتيـ في  درجات متوسطات بيف إحصائيادالة 

حقؽ تت لـ حيث، تجاه توقع الفرضيةلا جاءت مخالفة يجة. وىذه النت0.05عند مستوى الدلالة التدريس 
النتيجة تعني عدـ وجود اختلبؼ بيف أعضاء ىيئة التدريس في رضاىـ  عمى مستوى عينة الدراسة. وىذه

 الوظيفي وفقاً لأقدميتيـ في سنوات التدريس.
أف غالبية أعضاء ىيئة التدريس بالثانويات  إلىوترى الطالبة أف سبب ىذه النتيجة قد يعود 

 القصيرة في التدريس يواجيوف نفس العقبات والصعوبات المتنوعة فيالمدة  أوبالجزائر ذوي المدة الطويمة 
 البيئة المدرسية كالعلبقة مع مدير المؤسسة، والمتطمبات والمسؤوليات المتنوعة التي تقع عمى عاتقيـ

قبؿ  ومقارنة مينة التعميـ ببقية الميف مف حيث الراتب، وفرص الترقية، والمكانة الاجتماعية والتقدير مف
 بمكانة الأستاذ، وأف جميع ىذه العقبات قد توّلد لدى المدرسيف عدـ الرضا عف مينة التدريس خريفالآ

 عدـ الرغبة في العطاء مما ينعكس سمباً عمى مخرجات التعميـ.  إلىومف ثـ يقود 
عبد المجيد حكيـ و ) 2001الشناؽ( اتدراس ما توصمت إليو مع الدراسة الحالية نتيجة تتفؽو 

، إلّا أنيا تختمؼ مع نتائج دراسات )2007الشوامرة (و ) 2008مد الشيخ خميؿ (محو ) 2009(
) 1991(عبد العزيز حمدوأ )Clements,1989(كميمونسو ) 1982الشيخ وسلبمة(و  ) بالأردف1980الطوباسي(

كمما زادت سنوات الخدمة زادت ، فأف درجة الرضا تتأثر بسنوات الخدمة أظيرتالتي  )2000العريقي(و 
 عند المعمميف. الرضادرجة 

الوظيفي، بينما دراسات أخرى أشارت  الطويمة أعمى في درجة الرضا المينية أصحاب الخبراتف
سنوات) أكثر رضاً عف العمؿ مف ذوي الخبرة  5أقؿ مف (أف ذوي الخبرة المينية القصيرة المدة  إلى

  سنوات فأكثر).  10(المينية الطويمة المدة 
 
 
 
 

     :الاستنتاج العاـ
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   في اتجاه مما توقعناه  الجزئية سارتوفرضياتيا  لىو العامة الأ ةمما تقدـ أف نتائج الفرضي نلبحظ     
القيادية الثلبثة  الأنماطدرجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ  بيف إحصائيةحيث أظيرت العلبقة دلالةً 

 رضا الوظيفي.توقراطي، النمط الديمقراطي والنمط المتسيّب) ودرجات الو (النمط الأ
أما في الفرضية العامة الثانية وفرضياتيا الجزئية فسارت نتائجيا في اتجاه مخالؼ مما توقعناه 

القيادية الثلبثة وفقاً  الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ  بيف إحصائيةحيث لـ تظير فروقاً ذات دلالةً 
 في التدريس. الأقدميةلمجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 

بيف أعضاء  إحصائيةأف في الفرضية الجزئية الثانية لاحظنا فروقاً ذات دلالة  إلىشارة وتجدر الإ
 لصالح ذوي شيادة الميسانس. ط المتسيّب وفقاً لممؤىؿ العممي ىيئة التدريس حوؿ النم

في اتجاه مخالؼ مما توقعناه  أيضاوفي الفرضية العامة الثالثة وفرضياتيا الجزئية فسارت نتائجيا 
أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي وفقاً لمجنس  بيف إحصائيةـ تظير فروقاً ذات دلالةً حيث ل

 وجاءت نتائج الدراسة الحالية عمى النحو التالي:في التدريس.  الأقدميةوالمؤىؿ العممي وسنوات 
النمط (القيادية لممدير  الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ بيف درجات  إحصائياوجود علبقة دالة -
  توقراطي، النمط الديمقراطي والنمط المتسيّب) ودرجات الرضا الوظيفي.و الأ
القيادية  الأنماطمتوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ  بيف إحصائيادالة  فروؽوجود  عدـ-

 لممدير وفقاً لمجنس.
مطيف متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ الن بيف إحصائيادالة  فروؽوجود  عدـ- 
بيف متوسطات  إحصائياوالديمقراطي لممدير وفقاً لممؤىؿ العممي، بينما ظيرت فروؽ دالة  يتوقراطو الأ

 درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ النمط المتسيب لممدير لصالح ذوي شيادة الميسانس.
دية القيا الأنماطمتوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس حوؿ  بيف إحصائيادالة  فروؽوجود  عدـ-

 في التدريس. الأقدميةلممدير وفقاً لسنوات 
وفقاً  متوسطات درجات أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي بيف إحصائيادالة  فروؽوجود  عدـ-

 في التدريس. الأقدميةلمجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 
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 ة:ػػػػػخاتم
 لى و ، إذ تمثمت الفكرة الأالبداية مفبحثي العمؿ ال اوجيت يتيفأساس تيفالحالية مف فكر  ةدراسالانطمقت     

المؤسسة التربوية أداة حيوية في المجتمع، والقيادة التربوية في أيّ مؤسسة تعميمية ىي العنصر في أف 
 . والمدير ىو العمود الفقري الذي تقع عمى عاتقو مسؤولية تحقيؽ ذلؾالأىداؼالدينامي لتحقيؽ الغايات و 
 لفاعمية. بدرجة أعمى مف الكفاءة وا

في  يأما الفكرة الثانية فتمحورت حوؿ أف النمط القيادي الذي يتسـ بو المدير ىو العامؿ الرئيس
توجيو مسار المؤسسة، وتطوير أدائيا وتحقيؽ أىدافيا، إذ أف نمط السموؾ القيادي الفعاّؿ غالباً ما يظير 

ينعكس عمى مستوى ودرجة رضاىـ تأثيره في سموؾ العامميف، وأدائيـ بشكؿ واضح وفعاّؿ، كما أنو 
 الوظيفي.

اً ىو الأساس في نجاح العممية يتوقراطياً أـ ديمقراطياً أـ تسيّبأو فنمط المدير الإداري سواء أكاف 
ولو الدور الأكبر في زيادة الكفاءة الإنتاجية لمعامميف معو. كما أف العامميف معو وبخاصة أعضاء  التربوية

موف العمود الفقري لمقياـ بميمات التعميـ، وىـ الذيف يتحمموف المسؤوليات ىيئة التدريس ىـ الذيف يشك
الموكمة ليـ كؿ ضمف المادة الدراسية التي يقوـ بتدريسيا، وىـ الذيف يساعدوف مدير المؤسسة عمى 

 التربوية المرغوب فييا. الأىداؼتحقيؽ 
التساؤلات التي  مجموعة مفل بةالحالية ميدانياً لمبحث عف إجا ةدراسالاتجيت  وعمى ىذا الأساس

القيادية  الأنماطوجيات نظر أعضاء ىيئة التدريس حوؿ  تضمنتيا إشكالية الدراسة حوؿ العلبقة بيف
الفروؽ بيف و لًا، أو توقراطي، النمط الديمقراطي والنمط المتسيّب) والرضا الوظيفي و النمط الأ(لممدير 

في  الأقدميةمدير وفقاً لمجنس والمؤىؿ العممي وسنوات القيادية لم الأنماطأعضاء ىيئة التدريس حوؿ 
والفروؽ بيف أعضاء ىيئة التدريس في الرضا الوظيفي وفقاً لمجنس والمؤىؿ العممي وسنوات  التدريس ثانياً 

انطلبقاً مف منيجية تـ  عناصره وتحميؿ ،الموضوع مف جوانبو النظرية دراسةو ، في التدريس ثالثاً  الأقدمية
جمع البيانات والأساليب  تحديد منيج الدراسة وعينتيا الاستطلبعية والفعمية، وأدوات عمى أساسيا

حصائياميدانياً و لمعالجتيا  حصائيةالإ  . ا 
القيادية لممدير في علبقتيا بالرضا  الأنماطلت أو أنيا تن الحالية مف حيث أىمية الدراسة ظيروت  

الثانوي، ونظراً لأىمية النمط القيادي الذي يمارسو  الوظيفي لدى أعضاء ىيئة التدريس بمرحمة التعميـ
مدير الثانوية الذي ىو في قمة اليرـ الإداري لممؤسسة، ودوره في التأثير في سموؾ أعضاء ىيئة التدريس 
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خلبصيـ وتفانييـ في تحقيؽ  فييا ودرجة رضاىـ الوظيفي الذي ينعكس عمى درجة مردودىـ وعطائيـ وا 
نشاء ب  يئة تربوية فعاّلة التي تعتبر اليدؼ الأسمى لمرحمة التعميـ الثانوي.أىداؼ المجتمع وا 

مؤسستو، الأمر الذي يؤثر في  دارةإف موقع المدير القيادي يفرض عميو اختيار أسموب معيف لإ  
 لو الوظيفي. فالنمط القيادي الذي يتبعو المدير في سير العمؿ واتخاذ القرارات الأستاذةبيئة العمؿ ورضا 

ر في العائد التربوي الذي يظير عمى المدرسيف ومدى حبيـ لمينتيـ، ودرجة إخلبصيـ ورضاىـ عف تأثي
 العمؿ، وفي تحصيؿ تلبميذىـ الدراسي.  

والرضا الوظيفي لمعامميف ميـ جداً في أيّ تنظيـ وبخاصة في المؤسسات التربوية وذلؾ لما لو   
ة، ومف العوامؿ المحددة لممناخ ينات العمؿ الرئيسمف تأثير واضح في إنتاجية المدرسيف، فيو مف مكوّ 

ينظر إليو عمى أنو مؤشر ميـ لفعالية التنظيـ بشكؿ عاـ. فالرضا الوظيفي يعد جزءاً لا  التنظيمي بؿ
 يتجزأ مف الرضا عف الحياة بوجو عاـ. 

 دير القياديةدراسة الرضا الوظيفي لدى أعضاء ىيئة التدريس في علبقتو بأنماط الم تػػأتي أىميػػةو
وأف  في زيادة العائد التربوي والإنتاجية وتطوير الأداء في المؤسسة التعميمية يمف حيث أف لو دور رئيس

عمى مستوى ودرجة  أيضاكفاءة المدرسيف المينية تدؿ عمى مستوى الإعداد والتدريب والخبرة، وأنيا تدؿ 
حساس العامميف بإحراز التقدـ فيو.    الرضا عف العمؿ وا 
القيادية لممدير واستبياف الرضا  الأنماطاستبياف ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ الاعتماد عمى 

مف  43أستاذاً بواقع  134تـ تطبيقيا عمى عينة عشوائية طبقية تكوّنت مف  الوظيفي لممدرسيف والتي
 تيزي وزو.  لمديرية التربية لولاية مف الإناث المتواجديف بعدد مف الثانويات التابعة 91الذكور و

 بيف وجيات نظر أعضاء ىيئة التدريس إحصائياوجود علبقة دالة بيّنت نتائج الدراسة الحالية و   
 بيف أعضاء ىيئة التدريس  إحصائياعدـ وجود فروؽ دالة و القيادية لممدير والرضا الوظيفي،  الأنماطحوؿ 
عدـ  في التدريس الأقدميةممي وسنوات القيادية لممدير وفقاً لمتغيرات الجنس، المؤىؿ الع الأنماطحوؿ 

في الرضا الوظيفي بيف أعضاء ىيئة التدريس وفقاً لنفس المتغيرات السابقة  إحصائياوجود فروؽ دالة 
 الذكر. 

 وفي ضوء النتائج التي انتيت إلييا الدراسة الحالية وفي ضوء اتفاقيا مع مجموعة مف نتائج
 يمكف اقتراح التطبيقات التربكية التالية:مع مجموعة أخرى، في ضوء اختلبفيا  أو ،الدراسات السابقة
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 القيادية لممدير  الأنماطلتشجيع عمى إجراء المزيد مف الدراسات المستقبمية في مجاؿ ا
التربية والتعميـ مثؿ معممي  لدى عينات أخرى مف سمؾ وعلبقتيا بالرضا الوظيفي

القطاع  أوقطاع التكويف الميني  يف أو ة التعميـ العاليأساتذ أوالتعميـ الابتدائي 
 العمومية لفيـ سموؾ مستخدمييا.   دارةالإ أوالصناعي  أوالصحي 

لمزيد مف الدراسات للئجابة ا إلى تفتح الدراسة الحالية المجاؿ لمعديد مف التساؤلات التي تحتاجو   
 عنيا والتي يمكف ذكر البعض منيا عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر وىي كالآتي:

 القيادية لعميد الجامعة بالرضا الوظيفي لدى  الأنماطسة تبحث عف علبقة درا
 .التدريس في الأقدمية وسنوات العممي والمؤىؿ وفقاً لمتغيرات الجنس الأستاذة

  معممي مرحمة التعميـ الابتدائي في الرضا الوظيفي دراسة تبحث عف الفروؽ بيف
 في التدريس. لأقدميةاوالمؤىؿ العممي وسنوات الجنس  اتوفقاً لمتغير 

 وفقاً رضاىـ الوظيفي في  التعميـ الجامعي دراسة تبحث عف الفروؽ بيف أساتذة
 س.في التدري الأقدميةلمتغيرات الجنس والمؤىؿ العممي وسنوات 

 كالبشرية كالمكانية الزمانية الحدكد في تبقى الدراسة عنيا كشفت التي النتائج فاف كبيذا

 التي كالمادية كالاجتماعية النفسية الظركؼ ككذا ، القياس في المستخدمة اتالأدك  حدكد كفي لمدراسة،

 سة.الدرا عينة مستكل كعمى الدراسة فييا أجريت
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 :اقتراحات الدراسة
  :يمي في ختاـ ىذه الدراسة و عمى ضوء النتائج التي تـ التوصؿ إلييا يقترح الباحث ما   

في ممارسة النمط القيادي '' الديمقراطي'' لارتباطو ارتباطا تشجيع القادة عمى المضي قدما     -1
التسيبي ( توقراطي و و ممارسة النمطيف '' الأالحد مف يؿ أداء المرؤوسيف ( الموظفيف) و موجبا بتفع

 .الفوضوي) ما أمكف ذلؾ لارتباطيما السمبي بتفعيؿ أداء المرؤوسيف

 . ضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسبتوزيع المناصب القيادية حسب الكفاءة و ذلؾ بو  2 -

ضرورة قياـ وزارة التربية الوطنية بتسميط الضوء عمى أنماط القيادة التربوية و ذلؾ بتوضيح  3 -
انتياج دائما النمط الديمقراطي في  إلىمزايا و أسس كؿ نمط مف أنماط القيادة و توجيو مديري الثانويات 

 .و التلبميذ الأستاذةالتعامؿ مع 

يمية، لتعرؼ التقويـ المستمر لمجيود المبذولة في كؿ مؤسسة تعمضرورة المتابعة والمراقبة و  4-
 .النتائج السمبيةمعالجتيا لتجنب الأخطاء و  لةاو ومح، ياعمى جوانب القصور في

ذلؾ مف خلبؿ توفير بيئة مينية مميف و زيادة الرضا الوظيفي لدى المعالعمؿ عمى تحقيؽ و  5-
 .قةتعميمية متواف

توفير الوسائؿ التي ترفع مف الرضا الوظيفي لدى المعمميف حتى ينعكس ذلؾ عمى  لةاو مح 6-
 .أدائيـ الوظيفي

 .لمعنوية لممعمميففرص التقدـ و الرقية المادية و  زيادة مف  7-

المعمميف)  المرؤوسيف (المدراء.امؿ بيف الرؤساء و زيادة الاىتماـ بالجانب الإنساني في التع 8 -
 ف ذلؾ يحقؽ الرضا الوظيفي لمموظفيف.للب
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 . الأردف، دار وائؿ لمنشر.كالعشريف

مؿ في الميداف محاكلة تحميؿ سكسيكلكجي لنجاعة كالرضا عف الع). 2001(دليمة، شريؼ .82
 دوف طبعة، الجزائر.الصناعي. 
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 بيروت لبناف.
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 . بدوف طبعة، الاسكندرية، دار المعرفة الجامعية.لمعامؿ( دراسة ميدانية

الادارة المدرسية كالصفية المتميزة')الطريؽ الى المدرسة ).2006(سلبمة عبد العظيـ حسيف .92
 بعة الاولى، عماف، دار الفكر لنشر والتوزيع..الطالفعالة(
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النمط القيادم لممديريف كعلاقتو بدافعية الإنجاز لدل معممي المرحمة ). 2010شرقي، رابح( .97
. رسالة ماجستير في عمـ النفس، قسـ عمـ النفس وعموـ التربية والأرطوفونيا، كمية الابتدائية

 ة، جامعة منتوري، قسنطينة.العموـ الإنسانية والاجتماعي
دكر الإدارة بالأىداؼ في تطكير الكفاءة الإدارية كالمينية لمدير ). 2003شريؼ، عابديف محمد( .98
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أصكؿ عمـ النفس الميني كالصناعي كالتنظيمي ). 2005(عبد الفتاح، محمد الدويدار .118
 ندرية، دار المعرفة الجامعية.. بدوف طبعة، الاسككتطبيقاتو
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الطبعة الثانية. عماف، دار وائؿ لطباعة  منيجية البحث العممي.).2003(محمد، عبيدات .159
 والنشر.

. دفالرضا ىف العمؿ لدل معممي التعميـ الثانكم  الميني  في الار ). 1994(محمد، عميمات .160
 .1، العدد 1أبحاث اليرموؾ، مجمد 
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 (: يمثؿ طمب تحكيـ استبياف أنماط القيادة:1الممحؽ رقـ)

 تيزم كزك –جامعة مكلكد معمرم 

 كمية العمكـ الانسانية ك الاجتماعية

 قسـ العمكـ الاجتماعية

 

 ية......................................الاستاذ)ة(:.......................الدرجة العمم

 التخصص:........................الجامعة:............................................

 الاستاذ الفاضؿ، الاستاذة الفاضمة...تحية طيبة كبعد

ميـ الثانوي وعلبقتيا القيادية السائدة لدى مديري التع الأنماطتقوـ الباحثة بإجراء دراسة ميدانية بعنواف" 
 بالرضا الوظيفي لدى أعضاء ىيئة التدريس" لمحصوؿ عمى درجة الدكتوراه في عمـ التربية.

التعرؼ عمى  إلىولجمع البيانات اللبزمة وتحقيؽ أىداؼ الدراسة قامت الباحثة بإعداد استبياف ييدؼ 
واستبياف  ي لدى أساتذة التعميـ الثانويانماط القيادة السائدة لدى مديري المدريف وعلبقتيا بالرضا الوظيف

 .لقياس الرضا الوظيفي  للؤساتذة

وقد حددت الباحثة أبعاد الاستبياف وجمعت عباراتو مف خلبؿ الاطلبع عمى التراث السيكولوجي والتربوي 
مقاييس سابقة) واستطلبع رأي أساتذة التعميـ الثانوي. ووفقا لذلؾ تـ  -دراسات سابقة –(اطار نظري 

 حديد تعريؼ أنماط القيادة السائدة لدى مديري التعميـ الثانوي كما يمي:ت

" ىي مجموعة مف السموكيات القيادية المميزة عف غيرىا مف السموكيات الاخرى والتي تتجو اساسا 
توقراطي والنمط و غير ذلؾ والتي تتكوف مف النمط القيادي الأ أور أو الحوار والتش أوبالتسمط والتحكـ 

 ي والنمط التسيبي".القياد

 عمما باف البدائؿ المستخدمة ىي:

 افؽ اطلبقا)أو افؽ) ( لا أو حد ما) (لا  إلىافؽ أو افؽ) ( أو افؽ تماما) (أو (

 طمب التحكيـ



الملاحؽقائمة   
 
 

298 
 

وتقديرا لخبرتكـ العممية والعممية، ترجوا الباحثة ابداء وجية نظركـ في أبعاد وعبارات الاستبياف مف حيث 
 تعديؿ. إلىعد، الصياغة المغوية والعبارات التي تحتاج ملبئمة العبارات ، انتماء العبارة لمب

:  ونأمؿ مف سيادتكـ التكرـ

  غير ملبئمة. أوبوضع علبمة (*) أماـ كؿ عبارة في الخانة التي تدؿ عمى أنيا ملبئمة 
 منتمية غير أو منتمية أنيا عمى تدؿ التي الخانة في عبارة كؿ أماـ(*)  علبمة بوضع. 
 صالحة غير أو صالحة أنيا عمى تدؿ التي الخانة في عبارة ؿك أماـ(*)  علبمة بوضع. 
 تعديؿ. إلىبحاجة  أنيا عمى تدؿ التي الخانة في عبارة كؿ أماـ(*)  علبمة بوضع 

 كلكـ منا جزيؿ الشكر ككافر التقدير.

 الباحثة
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t a tous les مما 

تبداد بالرأي والتصرؼ والتعصب لمقرارات ىو نوع مف القيادة الذي يقوـ عمى أساس مبدأ الاس
امر والتدخؿ في تفاصيؿ أعماؿ و الفردية واتباع أساليب الاكراه وتوجيو الاعماؿ عف طريؽ الأ

 العامميف معو مما يشيع جوا مشحونا بالترىيب والتيديد وانشاء مشكلبت عديدة ومتنوعة.

لرا
 قـ

مدل ملائمة  العبارات
 العبارة

مدل انتماء 
 لمبعدالعبارة 

مدل صلاحية 
 العبارة لغكيا

بحاجة 
 إلى
 تعديؿ

التعديؿ 
 المقترح

  
 

غير  ملائمة
 ملائمة

غير  منتمية
 منتمية

غير  صالحة
 صالحة

  

بقسكة  الأستاذةيحاسب المدير  1
عمى أخطائيـ في أثناء تأدية 

 أعماليـ

      

 الأستاذةيتخذ المدير بعض  2
 قنكات لنقؿ أسرار زملائيـ

        

ينفرد المدير باتخاذ قراراتو دكف  3
 الأستاذة إلىالرجكع 

        

يتبع المدير أسمكب الرقابة  4
 الأستاذةالشديدة لمتابعة أعماؿ 

        

الضغط  أسمكب المدير يتبع 5
للإنجاز  الأستاذةكالتيديد ضد 

 أعماليـ

        

 يتقيد المدير حرفيا  6
بالتعميمات التي تصدر مف 

 ومسؤكلي

        

يتعامؿ المدير بتعالي ككبرياء  7
 الأستاذةمع 

        

القيادية الانماط  استبياف   

 البعد الاوؿ: النمط القيادي الاوتوقراطي -1
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يركز المدير الركتيف عند تنفيذ  8
 مياـ عمميـ الأستاذة

        

 الأستاذةيتجاىؿ المدير ظركؼ  9
كلا يكلي لمعلاقات الانسانية أم 

 اعتبار 

        

يكثر المدير مف استخداـ  10
السمطة الرسمية في اجبار 

عمى تنفيذ ما يكمفيـ  تاذةالأس
 مف أعماؿ

        

يرل المدير أف تبادؿ الآراء  11
 مضيعة لمكقت كالجيد

        

يفرض المدير التعميمات عمى  12
 بدكف مناقشة  الأستاذة

        

يتابع المدير عممية الغياب بحزـ  13
 الأستاذةدكف مراعاة ظركؼ 

        

رىيب يستخدـ المدير أسمكب  الت 14
 الأستاذةليفرض سمطتو عمى 

        

يقمؿ المدير مف شأف الاقتراحات  15
 الأستاذةالتي يبدييا 

        

يفسح المدير المجاؿ لعدد ضئيؿ  16
لإبداء أراءىـ أثناء  الأستاذةمف 

 الاجتماعات

        

يحرص المدير عمى أف يككف  17
ىك المتحدث الرسمي عف 

 الأستاذة

        

 الأستاذةرفض المدير اف ينتقد ي 18
 تصرفاتو داخؿ الثانكية 

        

يركز المدير جميع سمطاتو في  19
 يده فقط

        

يخصـ المدير مف ركاتب  20
الغائبيف قبؿ أف يعرؼ  الأستاذة

 سبب تغيبيـ 
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تفاعؿ عمى اسس ىو نوع مف القيادة الذي يقوـ عمى أساس مبدأ القيادة الجماعية اذ يقوـ ال
ر زعمى أساس الاحتراـ المتبادؿ بيف القائد وتابعيو، واعتبا ركؿ أفراد أو ف والتشارؾ والتشأو التع

 الجماعة ذوي أىمية بالغة في تسيير المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا.

مدل ملائمة  العبارات لرقـا
 العبارة

مدل انتماء 
 العبارة لمبعد

مدل صلاحية 
 العبارة لغكيا

 إلىبحاجة 
 تعديؿ

التعديؿ 
 المقترح

  
 

غير  ملائمة
 ملائمة

غير  منتمية
 منتمية

غير  صالحة
 صالحة

  

يتيح المدير فرصا  1
كافية للأساتذة 

لممشاركة في صنع 
 القرارات 

      

يتيح المدير فرصا  2
 الأستاذةعادلة لترقية 

 كترفيعيـ

        

 الأستاذةيشارؾ المدير  3
في مناسباتيـ 

 الاجتماعية

        

يشجع المدير عمى  4
المنافسة النزيية بيف 

 الأستاذة

        

يحرص المدير عمى  5
في  الأستاذةاشراؾ 

دكرات تدريبية داخمية 
كخارجية تزيد مف 

 خبراتيـ

        

 الأستاذةيحث المدير  6
عمى تبادؿ الخبرات 

 فيما بينيـ

        

 القيادي الديموقراطي: النمط لثانيالبعد ا -1
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 يستفسر المدير عف 7
 الأستاذةمشكلات 

نية كيسيـ في المع
 حميا

        

يشجع المدير ركح  8
المبادة كالابتكار عند 

 الأستاذة

        

 الأستاذةييتـ المدير ب 9
عندما يزرركنو في  
مكتبو سكاء كاف ذلؾ 
 لعمؿ رسمي أـ لغيره 

        

 
10 

  الأستاذةيشعر المدير 
بأنيـ يعممكف معو 
 كليس مف أجمو 

        

بأخطائو  يعترؼ المدير 11
 ك لا يمصقيا بغيره

        

يعالج المدير  12
المشكلات العامة بيف 

 بطريقة عادلة الأستاذة

        

 الأستاذةيشجع المدير  13
عمى الاىتماـ بالأستاذ 
الجديد للإيجاد جك مف 

 التآلؼ بينيـ

        

يحرص المدير عمى  14
بكافة  الأستاذةتزكيد 

 المستجدات

        

رص المدير عمى يح 15
تنفيذ قكاعد الثكاب 

 الأستاذةكالعقاب بيف 
 بطريقة عادلة

        

يحرص المدير عمى  16
فتح قنكات اتصاؿ غير 

   الأستاذةرسمية  بيف 
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17  
 أسسا المدير يعتمد

عادلة كمكحدة عند 
 الأستاذةتقكيمو لأداء 

        

يحصص المدير كقتا  18
ب كافيا للاستماع لمطال

 الأستاذة

        

يستجيب المدير  19
 الأستاذةلمقترحات 

بخصكص تحسيف 
 العمؿ كتطكيره

        

يعتمد المدير عمى  20
الاتصاؿ المزدكج في 
ايصاؿ المعمكمات مف 

لىك   الأستاذة ا 

        

يشجع المدير عمى  21
تنمية التفاعؿ الايجابي 

 الأستاذةبيف 

        

يحر ص المدير عمى  22
نمية التفاعؿ الايجابي ت

 الأستاذةبيف 

        

في  الأستاذةيشرؾ  23
نشاطات الثانكية 
كاحتفالاتيا الرسمية 

 بشكؿ فعاؿ

        

يزيد المدير مف فاعمية  24
 الأستاذةعمؿ 

 بالتشجيع كالتحفيز
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مجريات الامور المدير في  أوىو نوع مف القيادة الذي يقوـ عمى أساس عدـ تدخؿ القائد 
وىو غير قادر عمى اتخاذ القرارات. فيترؾ مؤسستو دوف توجيو حيث يشعر العامموف معو 

 بالضياع والاحباط وعدـ الاحتراـ لشخصيتو كقائد.

لرا
 قـ

مدل ملائمة  العبارات
 العبارة

مدل انتماء 
 العبارة لمبعد

مدل صلاحية 
 العبارة لغكيا

بحاجة 
 إلى

 تعديؿ

التعديؿ 
 المقترح

  
 

غير  ملائمة
 ملائمة

غير  منتمية
 منتمية

غير  صالحة
 صالحة

  

يترؾ المدير حرية اتخاذ القرارات  1
 للأخريف داريةالإ

      

يتغيب المدير كثيرا لتمبية طمباتو  2
 الخاصة

        

يخصص المدير كقتا غير كاؼ  3
لمناقشة القضايا التربكية مع 

 الأستاذة

        

 الأستاذةمع  يتساىؿ المدير 4
 كالادارييف كالعماؿ عند الغياب

        

 الأستاذةيتساىؿ المدير مع  5
 كالادارييف كالعماؿ عند الغياب

        

امره عف طريؽ أك يصدر المدير  6
نكابو )دير الدراسات، مستشار 

 التربية(

        

يتجنب المدير مكاجية المشكلات  7
 القائمة بالثانكية

        

كـ المدير بالحد الادنى مف يق 8
المبادرات كالمقترحات تاركا ذلؾ 

        

 البعد الثالث: النمط القيادي التسيبي -3
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 لأعكانو
ف المدير في تطبيؽ أكيتي 9

 القكانيف المنظمة لمعمؿ
        

يتردد المدير في اتخاذ أم قرارات   10
 تتعمؽ بشؤكف الثانكية

        

يدير المدير الاجتماعات مع  11
ىدؼ  أكدكف خطة  الأستاذة
 محدد

        

يتخمى المدير عف دكره في  12
 الأستاذةتكجيو كارشاد 

        

يكلي المدير اىتماما ضئيلا  13
 الأستاذةبحاجات كرغبات 

        

يتيح المدير للأساتذة الفرصة  14
بعدـ الالتزاـ بالمكاعيد الرسمية 

 لمعمؿ 

        

 الأستاذةينقاد المدير لطمبات  15
 الشخصية

        

يتجرد المدير منت مسؤكلياتو  16
 بمنحيا لنكابو داريةالإ

        

يحمكف  الأستاذةيترؾ المدير  17
 مشكلاتيـ لكحدىـ

        

يتيح المدير الحرية للأساتذة في  18
تنفيذ المياـ المككمة الييـ دكف 

 رقابة

        

يترؾ المدير العامميف معو دكف  19
تكجيو حيث يشعركف بالضياع 

حباط كعدـ الاحتراـ كالا
 لشخصيتو كقائد

        

يفكض المدير كؿ المياـ لأعكانو  20
كيترؾ ليـ حرية التصرؼ في 

 التنفيذ
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 :الرضا الكظيفي استبياف تحكيـ طمب يمثؿ(: 2)رقـ الممحؽ

 

 

 

 كيقصد بو شعكر الفرد بتقدير المدير لممجيكد الذم يبذلو في العمؿ:

الر
 قـ

ل ملائمة مد العبارة
 العبارة

 مدل انتماء
 العبارة لمبعد

مدل صلاحية 
 العبارة لغكيا

بحاجة 
 تعديؿ إلى

التعديؿ 
 المقترح

أشعر بأف المدير يقدر  1
 المجيكد الذم أبذلو

     

يحرص المدير عمى سماع  2
اقتراحاتي حكؿ تطكير العمؿ 

 التربكم

     

يراعي المدير النكاحي  3
 الانسانية في العمؿ

     

يتعامؿ المدير معي باحتراـ  4
 كتقدير 

     

يحسف المدير معاممتي بشكؿ  5
 جيد

     

يحرص المدير عمى الاىتماـ  6
بالمكانة الاجتماعية التي 

 تكفرىا المينة الاستاذ 

     

يثؽ المدير بقدراتي المينية  7
 ثقة عالية

     

يتعامؿ المدير معي بصراحة  8
 شديدة

     

 

 

الرضا الكظيفي ستبياف ا  

المبذوؿ لممجيود  البعد الاوؿ: الرضا عف تقدير المدير  
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 كيقصد بو شعكر الفرد بنكع العلاقة التي تربطو بالمدير       

الر
 قـ

مدل  العبارة
ملائمة 
 العبارة

 مدل انتماء
 العبارة

مدل صلاحية 
 العبارة لغكيا

 إلىبحاجة 
 تعديؿ

التعديؿ 
 المقترح

بيني كبيف  فاكالتعأشعر بأف  1 
 المدير يتـ بشكؿ جيد

     

يعمؿ المدير عمى تنمية ركح  2
لمعمؿ بركح  الأستاذةلدل  فاكالتع

 الفريؽ

     

يعمؿ المدير عمى اقامة علاقات  3
بدرجة  الأستاذةانسانية مع جميع 

 متكازنة

     

الفعاليات  الأستاذةيشارؾ المدير  4
 كالانشطة المدرسية

     

في حؿ  الأستاذةف المدير مع أكيتع 5
المشكلات السمككية لدل بعض 

 التلاميذ

     

عمى ضبط  الأستاذةمدير يساعد ال 6
 سمككيات التلاميذ

     

عمى تنفيذ  الأستاذةيساعد المدير  7
التعميمات كالتكجييات عمى 

 التلاميذ

     

عمى  الأستاذةيساعد المدير  8
 الشعكر بالاستقرار في العمؿ

     

 

 

 

 

 رضا عف العلبقة بالمدير:: النيالبعد الثا -2
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 كيقصد بو شعكر الفرد بنكع العلاقة التي تربطو بمفتش المادة.

مدل ملائمة  رةالعبا الرقـ
 العبارة

مدل انتماء 
 العبارة

مدل صلاحية 
 العبارة لغكيا

بحاجة 
 تعديؿ إلى

التعديؿ 
 المقترح

يساعدني مفتش المادة عمى  1
الصعكبات التي تكاجيني في 

 التدريس 

     

يحترـ مفتش المادة أرائي  2
 التربكية

     

يسيـ مفتش المادة في  3
 تحسيف أدائي الميني

     

تمقى اشرافا تربكيا كافيا في أ 4
المادة التي أدرسيا مف 

 مفتش مؤىؿ

     

تتسـ علاقتي بمفتش المادة  5
 بالرسمية

     

يضع مفتش المادة التقارير  6
 بعدالة الأستاذةبيف 

     

يزكدني مفتش المادة  7
بالتجارب المفيدة في ميداف 

 التربية

     

يتعامؿ مفتش المادة معي  8
 تقديرباحتراـ ك 

     

 

 

 

 رضا عف العلبقة بمفتش المادة:: اللثالبعد الثا -3
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 .الأستاذةك يقصد بو شعكر الفرد بنكع العلاقة التي تربطو  بزملائو 

الر
 قـ

مدل ملائمة  العبارة
 العبارة

مدل انتماء 
 العبارة

مدل صلاحية 
 العبارة لغكيا

 إلىبحاجة 
 تعديؿ

التعديؿ 
 المقترح

علاقة  الأستاذةتربطني بزملائي  
 فأكتتسـ بركح التفاىـ كالتع

     

 الأستاذةأشعر اف زملائي  2
يتجنبكف الحديث معي في أمكر 

 العمؿ

     

عمى  الأستاذةيساعدني زملائي  3
الصعكبات التي تكاجيني في 

 العمؿ

     

 الأستاذةيزكدني زملائي  4
 بتجربتيـ في عممية التدريس

     

 الأستاذةيشاركني زملائي  5
 بالاحاديث أثناء الاستراحة

     

المجيكد  الأستاذةزملائي يثمف  6
 الذم أبذلو

     

تنتيي  الأستاذةعلاقتي بزملائي  7
 بانتياء اليكـ الدراسي 

     

أشعر أف مكانتي محترمة بيف  8
 الأستاذةزملائي 

     

 

 

 

 

:البعد الرابع: الرضا عف العلبقة بزملبء الاساتذة  
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 .الأستاذة بزملائو  تربطو التي العلاقة بنكع الفرد شعكر بو يقصد ك

الر
 قـ

مدل  العبارة
ملائمة 
 العبارة

مدل انتماء 
 العبارة

مدل صلاحية 
 العبارة لغكيا

 إلىبحاجة 
 تعديؿ

التعديؿ 
 المقترح

أحترـ أراء كاقتراحات تلاميذم حكؿ  1
 المادة التعميمية

     

أشجع تلاميذم عمى النقد اليادؼ  2
 البناء

     

ؿ أكأىتـ بمشكلاتي تلاميذم كأح 3
 مساعدتيـ عمى حميا 

     

تيي بانتياء علاقتي بتلاميذم تن 4
 اليكـ الدراسي

     

أشعر أف تلاميذم لا يقدركف  5
 المجيكد الذم أبذلو

     

      يتعامؿ تلاميذم معي باحتراـ كتقدير  6
ف بيني كبيف أكأشعر بأف التع 7

 تلاميذم يتـ بشكؿ جيد
     

ف لدل أكأعمؿ عمى تنمية ركح التع 8
 تلاميذم لمعمؿ بركح الفريؽ

     

 

 

 

 

يذالبعد الخامس: الرضا عف العلبقة بالتلبم  
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 ك يقصد بو شعكر الفرد ىف ظركؼ العمؿ الفيزيقية المادية كالنفسية كالتربكية.          

الر
 قـ

مدل ملائمة  العبارة
 العبارة

مدل انتماء 
 العبارة

مدل صلاحية 
 العبارة لغكيا

بحاجة 
 تعديؿ إلى

التعديؿ 
 المقترح

أرل بأف نصابي مف حصص العمؿ  1
 الاسبكعية مناسب

     

ائؿ كالامكانات في تكافر الكس 2
الثانكية يساعدني عمى تقديـ أداء 

 جيد

     

تعاني الثانكية التي أدرس بيا مف  3
 اكتظاظ الاقساـ

     

أشعر بمتعة كبيرة أثناء تأدية عممي  4
 بالثانكية

     

ينتابني أحيانا شعكر بعدـ الرغبة  5
 الثانكية إلىفي الذىاب 

     

ثانكيتي أرل بأف البناء اليندسي ل 6
 غير مييأ ليككف مبنا دراسيا

     

أشعر بالارتياح في ثانكيتي بسبب  7
 كجكد قاعات كافية لتدريس

     

ييتـ مدير الثانكية بمراعاة العكامؿ  8
الفيزيقية مف تيكية كاضاءة كتدفئة 

 كنظافة...الخ

     

 

 

 

 

 البعد السادس: الرضا عف ظروؼ العمؿ:
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 ي المينة.كيقصد بو شعكر الفرد بالفرص المتاحة لو لتقدـ كالترقية ف   

الر
 قـ

مدل ملائمة  العبارة
 العبارة

مدل انتماء 
 العبارة

مدل صلاحية 
 العبارة لغكيا

 إلىبحاجة 
 تعديؿ

التعديؿ 
 المقترح

يزداد شعكرم بالرضا لاف ترقيتي تتـ  1
 بطريقة عادلة

     

تعتمد الترقية في المينة عمى  2
 المحسكبية أكثر مف الكفاءة

     

لحضكر دكرات  يكفر لي عممي فرصا 3
 تدريبية

     

أشعر أنني أتقدـ في عممي بشكؿ  4
 جيد 

     

يكفر لي عممي امكانية الترقية في  5
 الكقت المناسب

     

يكفر لي عممي فرصا مناسبة  6
 لاكتساب ميارات جديدة

     

 

 

 

 

 

 

 

 

الرضا عف فرص التقدـ والترقية في المينة البعد السابع:  
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  لو. ك يقصد بو شعكر الفرد بالراتب الذم يتقاضاه كالحكافز المالية التي تمنح

مدل ملائمة  العبارة الرقـ
 العبارة

مدل انتماء 
 العبارة

مدل صلاحية 
 العبارة لغكيا

بحاجة 
تعديؿ إلى  

التعديؿ 
 المقترح

يتناسب تدرج راتبي مع  1
 سنكات التدريس

     

أعتقد اف الحكافز المالية  2
 الممنكحة للأستاذ مرضية

     

ضكء الراتب الذم أتقاضاه  3
ة أفكر في ترؾ مين

 التدريس

     

يضايقني كثيرا أف راتبي لا  4
يؤمف لي كلأسرتي حياة 

 جيدة

     

أعتقد أف طريقة تنقيط  5
 منحة المردكدية غير عادلة

     

أعتقد أف راتبي مناسب مع  6
 الجيد الذم أبذلو في العمؿ

     

 

 

 

 

 

 البعد الثامف: الرضا عف الراتب والحوافز المالية
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 ستبياف أنماط القيادة قبؿ التعديؿ:ا (يمثؿ3الممحؽ رقـ)

الر
 قـ

افؽ أك  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارةالعب
 تماما

افؽ أك  افؽأك 
حد  إلى
 ما

لا 
 افؽأك 

لا 
افؽ أك 

 اطلاقا
 أثناء أخطائيـ عمى عمى بقسوة الأستاذة المدير يحاسب 1

 أعماليـ. تأدية
     

 صنع في لممشاركة للؤساتذة كافية فرصا المدير يتيح 2
 القرارات.

     

 (مدير لنوابو داريةالقرارات الإ اتخاذ حرية يرالمد يترؾ 3
 التربية). مستشار راسات، الد

     

      أسرار زملبئيـ. لنقؿ قنوات الأستاذة بعض المدير يتخذ 4
      وترفيعيـ. الأستاذة لترقية عادلة فرصا المدير يتيح 5
      الخاصة. طمباتو لتمبية الثانوية عف كثيرا المدير يتغيب 6
 أعماؿ لمتابعة الشديدة الرقابة أسموب المدير يتاع 7

 .الأستاذة
     

      الاجتماعية مناسباتيـ في الأستاذة المدير يشارؾ 8
 التربوية القضايا لمناقشة كاؼ غير وقتا المدير يخصص 9

 .الأستاذة مع
     

      الأستاذة إلى الرجوع دوف قراراتو باتخاذ المدير ينفرد 10
      .الأستاذة النزيية بيف المنافسة المدير شجعي 11
      والعماؿ. والإدارييف الأستاذة تغيب مع المدير يتساىؿ 12
 الأستاذة عمى والتيديد الضغط أسموب المدير يتاع 13

 أعماليـ. لإنجاز
     

 تدريبية دوارات في الأستاذة اشراؾ عمى المدير يحرص 14
 خبراتيـ. مف تزيد

     

      كاجباتيـ أداء في المقصريف الأستاذة مع المدير يتساىؿ 15
      مسؤوليو. مف تصدر التي بالتعميمات حرفيا المدير يتقيد 16
      بينيـ فيما الخبرات تبادؿ عمى الأستاذة المدير يحث 17
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      نوابو طريؽ عف امرهأو  المدير يصدر 18
      ستاذةالأ مع وكبرياء بتعاؿ المدير يتعامؿ 19
 في ويسيـ المينية الأستاذة مشكلبت عف المدير يستفسر 20

 حميا.
     

      بالثانوية القائمة المشكلبت مواجية المدير يتجنب 21
 مياـ الأستاذة فيذتن عند الروتيف عمى المدير يركز 22

 عمميـ.
     

      .الأستاذة عند والابتكار المبادرة روح المدير يشجع 23
 تاركا والمقترحات المبادرات مف الادنى بالحد المدير يقوـ 24

 لأعوانو. ذلؾ
     

 لمعلبقات و لايولي الأستاذة ظروؼ المدير يتجاىؿ 25
 اعتبار. أي الإنسانية

     

 مكتبو سواء في يزورونو عندما الأستاذةب المدير ييتـ 26
 لغيره. أـ رسمي لعمؿ ذلؾ كاف

     

      لمعمؿ. المنظمة القوانيف تطبيؽ في المدير فأو يتي 27
 إخبار في الرسمية السمطة استخداـ مف المدير يكثر 28

 تنفيذ أعماليـ. عمى الأستاذة
     

      أجمو. مف وليس معو يعمموف أنيـ الأستاذة المدير يشعر 29
      الثانوية. بشؤوف تتعمؽ قرارات أي اتخاذ في المدير يتردد 30
      والجيد. لموقت الآراء مضيعة تبادؿ أف مديرال يرى 31
      بغيره. يمصقيا ولا بأخطائو المدير يعترؼ 32
 أو خطة دوف الأستاذة مع الاجتماعات المدير يسير 33

 محدد. ىدؼ
     

      مناقشة. دوف الأستاذة عمى التعميمات المدير يفرض 34
 بطريقة تاذةالأس بيف العامة المشكلبت المدير يعالج 35

 عادلة.
     

      .الأستاذة وارشاد توجيو في دوره عف المدير يتخمى 36
      مراعات ظروؼ دوف بحزـ الغياب عممية المدير يتابع 37
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 .الأستاذة
 بالأستاذ الجديد الاىتماـ عمى الأستاذة المدير يشجع 38

 بينيـ. التآلؼ مف جو لإيجاد
     

      .الأستاذة ورغباتحاجات ب ضئيلبالمدير اىتماما  ييول 39
سمطتو  ليفرض والتيديدالترىيب أسموب يستخدـ المدير  40

 .الأستاذةعمى 
     

      المستجدات. بكافة الأستاذة تزويد عمى المدير يحرص 41
 الالتزاـ بالمواعيد بعدـ الفرصة للؤساتذة المدير يتيح 42

 لمعمؿ. الرسمية
     

      .الأستاذةيبدييا  التي  الاقتراحات شأف مف المدير يقمؿ 43
 بيف والعقاب الثواب تنفيذ قواعد عمى المدير يحرص 44

 عادلة. بطريقة الأستاذة
     

      الشخصية. الأستاذة لطمبات المدير ينقاد 45
 لإبداء الأستاذة مف ضئيؿ لعدد المجاؿ المدير يتيح 46

 الاجتماعات. أثناء آرائيـ
     

 بيف الرسمية غير اتصاؿ قنوات فتح عمى المدير يحرص 47
 .الأستاذة

     

      لمنحيا لنوابو. داريةالإ مسؤولياتو كؿ مف المدير يتجرد 48
 الرسمي المتحدث فقط ىو يكوف أف عمى المدير يحرص 49

 .الأستاذة عف
     

 لأداء تقويمو عند وموحدة عادلة أسسا المدير يعتمد 50
 .الأستاذة

     

      لوحدىـ. مشكلبتيـ يحموف الأستاذة المدير يترؾ 51
      الثانوية. داخؿ تصرفاتو الأستاذة ينتقد أف المدير يرفض 52
      .الأستاذة لمطالب للبستماع كافياَ  وقتا المدير يخصص 53
 الموكمة المياـ تنفيذ في للؤساتذة الحرية المدير يتيح 54

 رقابة. دوف إلييـ
     

      فقط. يده في سمطاتو جميع المدير يركز 55
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 تحسيف بخصوص الأستاذة لمقترحات المدير يستجيب 56
 وتطويره. العمؿ

     

 يشعروف حيث توجيو دوف معو العامميف المدير يترؾ 57
  كقائد. لشخصيتو الاحتراـ وعدـ والإحباط بالضياع

     

 يعرؼ أف قبؿ بيفالغائ الأستاذة رواتب مف المدير يخصـ 58
 تغيبيـ. سبب

     

 ايصاؿ في المزدوج الاتصاؿ عمى المدير يعتمد 59
لىو  مف المعمومات  .الأستاذة ا 

     

 حرية ليـ ويترؾ لأعوانو المياـ كؿ المدير يفوض 60
 التنفيذ. في التصرؼ

     

      الواحد. الفريؽ بروح العمؿ عمى الأستاذة المدير يشجع 61
 بيف الإيجابي التفاعؿ تنمية عمى مديرال يحرص 62

 .الأستاذة
     

 الرسمية واحتفالاتيا الثانوية نشاطات في الأستاذة يشرؾ 63
 فعَاؿ. اشكؿ

     

      والتحفيز. بالتشجيع الأستاذة عمؿ فاعمية مف المدير يزيد 64
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 : يمثؿ  استبياف انماط القيادة بعد التعديؿ:(4)الممحؽ رقـ
لا 
      

   لا  

لا 
      

      
       
   

            
      

                                          

بصر مة على أخطائهم    لأستاذةٌحاسب  لم ٌر      
 أثنا  تأ ٌة أعمالهم                                

1 

للمشاركة فً  للأساتذة ٌتٌح  لم ٌر فرصا كافٌة     
لقر ر ت  تخاذ   

2 

لنو به    رٌةٌترك  لم ٌر حرٌة  تخاذ  لقر ر ت  لإ     
 )م ٌر  ل ر سات، مستشار  لتربٌة(

3 

قنو ت لنقل أسر ر   لأستاذةٌتخذ  لم ٌر بعض      
 زملائهم

4 

ٌتغٌب  لم ٌر كثٌر  عن  لثانوٌة لتلبٌة طلباته      
  لخاصة

5 

لمتابعة  ٌتبع  لم ٌر أسلوب  لرقابة  لمستمرة     
  لأستاذةأعمال 

6 

فً مناسباتهم  لاجتماعٌة   لأستاذةٌشارك  لم ٌر        7 

ٌخصص  لم ٌر وقت غٌر كافً لمناقشة  لقضاٌا      
   لأستاذة لتربوٌة مع 

8 

  لىٌنفر   لم ٌر باتخاذ قر ر ته  ون  لرجوع      
  لأستاذة

9 

 11  اذة لأستٌشجع  لم ٌر  لمنافسة  لنزٌهة بٌن      

و  لإ  رٌٌن و   لأستاذةٌتسا ل  لم ٌر مع تغٌب      
  لعمال 

11 

  لأستاذةٌتبع  لم ٌر أسلوب  لضغط  لش ٌ  مع      
 لانجاز أعمالهم

12 

فً  ور ت   لأستاذةٌحرص  لم ٌر على  شر ك      
 ت رٌبٌة تزٌ  من خبر تهم

13 

    لمقصرٌن فً أ   لأستاذةٌتسا ل  لم ٌر مع      
  لتربوٌة و جباتهم

14 

ٌتقٌ   لم ٌر حرفٌا بالتعلٌمات  لتً تص ر من      
 مسؤولٌه

15 

على تبا ل  لخبر ت فٌما   لأستاذةٌحث  لم ٌر      
 بٌنهم

16 

 ٌص ر  لم ٌر  لتعلٌمات عن طرٌق نو به     
 

17 

  لأستاذةتعالً مع  بش ة و ٌتعامل  لم ٌر     
 
 
 

18 
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لا 
      

   لا  

لا 
      

      
       
   

     

  
      

      
  

 19 ٌتجنب  لم ٌر مو جهة  لمشكلات  لقائمة بالثانوٌة     

ٌشجع  لم ٌر روح  لمبا رة و  لابتكار عن       
  لأستاذة

21 

           ٌقوم  لم ٌر بالح   لأ نى من  لمبا ر ت     
 و  لمقترحات تاركا ذلك لأعو نه

21 

و لا ٌولً   لأستاذةجا ل  لم ٌر ظروف ٌت     
 للعلاقات  لإنسانٌة أي  عتبار

22 

عن ما ٌزورونه فً مكتبه، الأستاذةٌهتم  لم ٌر ب       
 سو   كان ذلك لعمل رسمً أم لغٌره

23 

ن  لم ٌر فً تطبٌق  لقو نٌن  لمنظمة للعملأوٌته       
 

24 

ً ف مٌةٌكثر  لم ٌر من  ستخ  م  لسلطة  لرس     
بأعمالهم  لأستاذةتكلٌف   

25 

من بأنهم ٌعملون معه و   لأستاذةٌشعر  لم ٌر      
  جل  رضائه

26 

 ٌتر    لم ٌر فً  تخاذ   لقر ر ت  لتً تتعلق     
شؤون  لثانوٌة بتحسٌن  

27 

      ٌرى  لم ٌر أن تبا ل  لآر   مضٌعة للوقت      
 و  لجه 

28 

فرصة بع م  لالتز م ٌتٌح  لم ٌر للأساتذة  ل     
 بالمو عٌ   لرسمٌة للعمل

 

29 

  ف  أوٌسٌر  لم ٌر  لاجتماعات  ون خطة      
 مح  

31 

  لأستاذةٌعالج  لم ٌر  لمشكلات  لعامة بٌن      
 بطرٌقة عا لة 

31 

ٌتخلى  لم ٌر عن  وره فً توجٌه و  رشا       
   لأستاذة

32 

تمر ر  ون مر عاة ٌتابع  لم ٌر عملٌة  لغٌاب باس     
   لأستاذةظروف 

33 

على  لا تمام بالأستاذ    لأستاذةٌشجع  لم ٌر      
حتى ٌتأقلم معهم لج ٌ    

34 

بحاجات و رغبات  ٌولً  لم ٌر   تمامالا       
  لأستاذة

35 

ٌستخ م  لم ٌر أسلوب  لقمع لٌفرض سلطته على      
  لأستاذة

36 

يةالتربك المستجدات  بكافة الأستاذةحرص المدير عمى تزكيد ي       37 
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      لا 
   لا  

            لا 
       
   

            
      

 
 
 

 

 38 ٌعترف  لم ٌر بأخطائه و لا ٌسقطها  على غٌره     

) لعقاب و  نٌحرص  لم ٌر على تنفٌذ  لقانو     
بطرٌقة عا لة  لأستاذة لثو ب( على   

39 

 41  لشخصٌة   لأستاذةطلبات ٌنقا   لم ٌر ل     

  لأستاذةٌفسح  لم ٌر  لمجال لع    ضئٌل من      
 لإب    أر ئهم أثنا   لاجتماعات

41 

ٌحرص  لم ٌر على فتح قنو ت  تصال غٌر      
   لأستاذةرسمٌة بٌن 

42 

ٌحرص  لم ٌر على أن ٌكون  و فقط  لمتح ث      
   لأستاذة لرسمً عن 

43 

م ٌر أسسا عا لة و موح ة عن  تقوٌمه ٌعتم   ل     
  لأستاذةلأ    

44 

ٌحلون مشكلاتهم لوح  م   لأستاذةٌترك  لم ٌر        45 

تصرفاته   خل   لأستاذةٌرفض  لم ٌر أن ٌنتق       
  لثانوٌة 

46 

ٌخصص  لم ٌر وقتا كافٌا لاستماع لمطالب      
   لأستاذة

47 

ة فً تنفٌذ  لمهام ٌتٌح  لم ٌر  لحرٌة لأساتذ     
  لموكلة  لٌهم  ون رقابة 

48 

بخصوص   لأستاذةٌستجٌب  لم ٌر لمقترحات      
  لعمل و تطوٌره  ظروف تحسٌن

49 

ٌترك  لم ٌر  لعاملٌن معه  ون توجٌه ،حٌث      
ٌشعرون بالضٌاع و  لإحباط و ع م  لاحتر م 

 لشخصٌته كقائ 

51 

عمل بروح  لفرٌق على  ل  لأستاذةٌشجع  لم ٌر      
  لو ح  

51 

ٌحرص  لم ٌر على تنمٌة  لتفاعل  لاٌجابً بٌن      
   لأستاذة

52 

فً  لنشاطات  لثانوٌة   لأستاذةٌشارك  لم ٌر      
 و حتفالاتها بشكل فعال

53 

بالتشجٌع    لأستاذةٌزٌ   لم ٌر من فاعلٌة عمل         
 و  لتحفٌز

54 

و ٌسهم فً   لأستاذةت ٌستفسر  لم ٌر عن مشكلا     
 حلها

55 

ٌقلل  لم ٌر من شان  لاقتر حات  لتً ٌب ٌها      
  لأستاذة

56 
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      تعديؿ:اف الرضا الكظيفي بدكف أم ي: يمثؿ استب(5)الممحؽ رقـ

                      

      لا 
   لا  

      لا 
      
       
   

      
      

      
                                          

 1  شعر بان  لم ٌر ٌق ر  لمجهو   لذي  بذله     

 2 ن بٌنً و بٌن  لم ٌر ٌتم بشكل جٌ أو شعر بان  لتع     

ٌساع نً مفتش  لما ة على  لصعوبات  لتً      
 تو جهنً فً  لت رٌس

3 

علاقة تتسم بروح  لتفا م   لأستاذةتربطنً بزملا       
 نأوو  لتع

4 

 حترم آر   و قتر حات تلامٌذي حول  لما ة      
  لتعلٌمٌة

5 

أرى بان نصابً من حصص  لعمل  لأسبوعٌة      
 مناسب

6 

ٌز    شعوري بالرضا لان ترقٌتً تتم بطرٌقة      
 عا لة 

7 

 8 ٌتناسب ت رج ر تبً مع سنو ت  لت رٌس     

ٌحرص  لم ٌر على سماع  قترحاتً حول تطوٌر      
 مل  لتربوي لع

9 

ن ل ى أوٌعمل  لم ٌر على تنمٌة للروح  لتع     
 للعمل بروح  لفرٌق    لأستاذة

11 

 11 ٌحترم  مفتش  لما ة  ر ئً  لتربوٌة      

ٌتجنبون  لح ٌث معً   لأستاذة شعر  ن زملائً      
 فً  مور  لعمل 

12 

 13  شجع تلامٌذي على  لنق   لها ف  لبنا       

و فر  لوسائل و  لامكانات فً  لثانوٌة ،ٌساع نً ت     
 على تق ٌم      جٌ  

14 

تعتم   لترقٌة فً  لمهنة على  لمحسوبٌة  كثر من      
  لكفا ة

15 

 16  عتق   ن  لحو فز  لمالٌة  لممنوحة لاستاذ  مرضٌة      

 17 ٌر عً  لم ٌر  لنو حً  لانسانٌة فً  لعمل     

مع جمٌع على  قامة علاقات  نسانٌة  ٌعمل  لم ٌر     
 ب رجة متو زٌة  لأستاذة

18 

 ٌسهم مفتش  لما ة فً تحسٌن    ئً  لمهنً     
 

19 

على  لصعوبات  لتً   لأستاذةٌساع نً زملائً      
 .تو جهنً فً  لعمل

 

21 
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لا 
      

   لا  

لا 
      

      
       
   

      
      

      

  

 21  لاقسام  كتظاظانوٌة  لتً   رس بها من تعانً  لث     

 22 ٌوفر لً عملً فرصا لحضور  ور ت ت رٌبٌة      

 فكر فً ترك مهنة   ستقضاهفً ضو   لر تب  لذي      
  لتعلٌم

23 

 24 ٌتعامل  لم ٌر معً باحتر م و تق ٌر     

بمختلف  لأنشطة  لم رسٌة  لأستاذةٌشارك  لم ٌر        25 

لقى  شر فا تربوٌا كافٌا فً  لما ة  لتً   رسها من  ت     
 مفتش مؤ ل 

26 

بتجربتهم فً عملٌة   لأستاذةٌزو نً زملائً      
  لت رٌس 

27 

 28 علاقتً بتلامٌذي تنتهً بانتها   لٌوم  ل  سً     

 29  شعر بمتعة كبٌرة  ثنا  تا ٌة عملً بالثانوٌة     

بشكل جٌ   شعر  ننً  تق م فً عملً       31 

ٌضاٌقنً كثٌر   ن ر تبً لا ٌؤمن لً و لاسرتً      
 حٌاة جٌ ة

31 

 32 ٌحسن  لم ٌر معاملتً بشكل جٌ      

فً حل  لمشكلات   لأستاذةن  لم ٌر مع أوٌتع     
  لسلوكٌة لذى بعض  لتلامٌذ

33 

 34 تتسم علاقتً بمفتش  لما ة بالرسمٌة     

بالاحا ٌث  ثنا   ستاذة لأٌشاركنً زملائً      
  لاستر حة 

35 

 شعر  ن تلامٌذي لا ٌق رون  لمجهو   لذي  بذله      
 معهم

36 

  لىٌنتابنً  حٌانا شعور بع م  لرغبة فً  لذ اب      
  لثانوٌة

37 

 38 ٌوفر لً عملً  مكانٌة  لترقٌة فً  لوقت  لمناسب     

غٌر عا لة عتق   ن طرٌقة تنقٌط منحة  لمر و ٌة        39 

ٌحرص  لم ٌر على  لا تمام بالمكانة  لاجتماعٌة      
  للأستاذ لتً توفر ا  لمهنة 

41 

على تنفٌذ  لتعلٌمات            لأستاذةٌساع   لم ٌر      
  و  لتوجٌهات  لمطبقة على  لتلامٌذ

41 

بع  لة  لأستاذةٌضع مفتش  لما ة  لتقارٌر بٌن        42 

 43  لمجهو   لذي  بذله   لأستاذةلائً ٌثمن زم     

 ٌتعامل تلامٌذي معً باحتر م و تق ٌر     
 

 

 

44 
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لا 
      

   لا  

لا 
      

      
       
   

      
      

      

  

ٌوفر لً عملً فرصا مناسبة لاكتساب مهار ت      
 ج ٌ ة

45 

 عتق   ن ر تبً مناسب مع  لجه   لذي  بذله فً      
  لعمل

46 

 47 ٌثق  لم ٌر بق ر تً  لمهنٌة ثقة عالٌة     

على ضبط سلوكات  لتلامٌذ  لأستاذةٌساع   لم ٌر        48 

بالتجارب  لمفٌ ة فً مٌ  ن   لما ةٌزو نً مفتش      
  لتربٌة 

49 

تنتهً بانتها   لٌوم   لأستاذةعلاقتً بزملائً      
  ل ر سً

51 

و بٌن تلامٌذي ٌتم بشكل  ن بٌنًأو شعر بان  لتع     
 جٌ 

51 

ً بسبب وجو  قاعات  شعر بالارتٌاح فً ثانوٌت     
 كافٌة لت رسً

 

 53 ٌتعامل  لم ٌر معً بصر حة ش ٌ ة      

على  لشعور بالاستقر ر فً   لأستاذةٌساع   لم ٌر      
  لعمل

54 

 55 ٌتعامل معً مفتش  لما ة باحتر م و تق ٌر     

 56  لأستاذةن مكانتً محترمة بٌن زملائً  شعر       

ن ل ى تلامٌذي للعمل أو عمل على تنمٌة روح  لتع      
 بروح  لفرٌق 

57 

ٌهتم م ٌر  لثانوٌة بمر عاة  لعو مل  لفٌزٌقٌة من      
نظافةتهوٌة و  ضا ة و ت فئة و   

58 

ل مساع تهم على أو  تم بمشكلات تلامٌذي و أح     
 حلها

59 

أرى  ن  لبنا   لهن سً لثانوٌتً غٌر مهٌأ لٌكون      
 مبنا  ر سٌا 

61 

 

 

 

 



الملاحؽقائمة   
 
 

324 
 

 لاستبياف انماط القيادة كالرضا الكظيفي:المحكميف  الأستاذة( يمثؿ قائمة 6)الممحؽ رقـ

 الرقـ  الاسـ ك المقب الدرجة العممية التخصص الكظيفة كمكاف العمؿ
أستاذة التعميـ العالي 
 جامعة  بكمرداس

لتربيةعمكـ ا  01 بككرمة فاطمة الزىراء بركفيسكر 

جامعة  العالي التعميـ أستاذ
 مسيمة

 02 برك محمد بركفيسكر عمكـ التربية

أستاذ التعميـ العالي جامعة 
 تيزم كزك

عمـ الاجتماع تنظيـ 
 كعمؿ

 03 خمفاف رشيد بركفيسكر

أستاذ التعميـ العالي جامعة 
 تيزم كزك

صرميزاب نا بركفيسكر عمـ النفس  04 

أستاذ محاضر صنؼ )ا( 
 جامعة تيزم كزك

 05 مكالؾ مصطفى الدكتكراه عمكـ التربية

أستاذة محاضر صنؼ 
 )ب( جامعة تيزم كزك

 06 سيد نكاؿ الدكتكراه عمكـ التربية

استاذة محاضرة صنؼ )ا( 
 جامعة تيزم كزك

 07 عزيرك سعاد الدكتكراه عمـ النفس العيادم

أستاذة محاضرة صنؼ )ا( 
امعة تيزم كزكج  

 

 08 بركبي رجاح فريدة الدكتكراه عمـ النفس الاجتماعي

أستاذة محاضرة صنؼ 
 )ب( جامعة تيزم كزك

 09 بكجمميف حياة الدكتكراه عمكـ التربية

أستاذة محاضرة صنؼ )ا( 
 جامعة تيزم كزك

 

حسينة ماك يحي الدكتكراه عمـ النفس العيادم  10 

أستاذ محاضرة صنؼ )ب( 
 جامعة

م كزكتيز   

ذىبية ماك لعرف الدكتكراه عمكـ التربية  11 

( أ) صنؼ محاضرة أستاذ
 جامعة تيزم كزك

 12 بكطابة فريد الدكتكراه عمكـ التربية
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 الدراسة لعينة التربكية القيادة انماط لاستبياف الكمية بالدرجة البُعد علاقة يمثؿ( 7)رقـ ممحؽ

 (:54)=ف الاستطلاعية

 

 

 

 

لدزجت الكليت لمقياس أنماط ا 

 القيادة

 النمط الأوجوقساطي

Corrélation de Pearson ,927** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

قساطيالنمط الديمو   

Corrélation de Pearson ,899** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

 النمط التصيبي

Corrélation de Pearson ,896** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 
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 الدراسة لعينة يمثؿ علاقة البند بالبعد الذم ينتمي إليو لاستبياف أنماط القيادة التربكية( 8الممحؽ رقـ )
 :(54=)ف الاستطلاعية

جوقساطيو النمط الأ    

1ب  

Corrélation de Pearson ,428** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

4ب  

Corrélation de Pearson ,546** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

7ب  

Corrélation de Pearson ,280* 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 

11ب  

Corrélation de Pearson ,656** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

13ب  

Corrélation de Pearson ,570** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

16ب  

Corrélation de Pearson ,290* 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 

19ب  

Corrélation de Pearson ,724** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 
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22ب  

Corrélation de Pearson ,562** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

25ب  

Corrélation de Pearson ,604** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

28ب  

Corrélation de Pearson ,697** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

31ب  

Corrélation de Pearson ,552** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

34ب  

Corrélation de Pearson ,592** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

37ب  

Corrélation de Pearson ,664** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

41ب  

Corrélation de Pearson ,487** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

43ب  

Corrélation de Pearson ,629** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

46ب  Corrélation de Pearson ,433** 
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Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

47ب  

Corrélation de Pearson ,535** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

49ب  

Corrélation de Pearson ,333* 

Sig. (bilatérale) ,014 

N 54 

52ب  

Corrélation de Pearson ,637** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

55ب  

Corrélation de Pearson ,441** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

58ب  

Corrélation de Pearson ,340** 

Sig. (bilatérale) ,008 

N 54 

 

 النمط الديموقساطي 

2ب  

Corrélation de Pearson ,491** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

5ب  
Corrélation de Pearson ,394** 

Sig. (bilatérale) ,003 
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N 54 

8ب  

Corrélation de Pearson ,367** 

Sig. (bilatérale) ,006 

N 54 

11ب  

Corrélation de Pearson ,501** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

14ب  

Corrélation de Pearson ,560** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

17ب  

Corrélation de Pearson ,528** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

21ب  

Corrélation de Pearson ,654** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

23ب  

Corrélation de Pearson ,582** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

26ب  

Corrélation de Pearson ,479** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

29ب  

Corrélation de Pearson ,502** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 
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32ب  

Corrélation de Pearson ,496** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

35ب  

Corrélation de Pearson ,392** 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 

38ب  

Corrélation de Pearson ,629** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

41ب  

Corrélation de Pearson ,525** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

44ب  

Corrélation de Pearson ,576** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

51ب  

Corrélation de Pearson ,389** 

Sig. (bilatérale) ,004 

N 54 

53ب  

Corrélation de Pearson ,573** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

56ب  

Corrélation de Pearson ,673** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

59ب  Corrélation de Pearson ,521** 
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Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

61ب  

Corrélation de Pearson ,367** 

Sig. (bilatérale) ,006 

N 54 

62ب  

Corrélation de Pearson ,590** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

63ب  

Corrélation de Pearson ,684** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

64ب  

Corrélation de Pearson ,757** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

 

 النمط التصيبي 

3ب  

Corrélation de Pearson ,290* 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 

6ب  

Corrélation de Pearson ,448** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

9ب  
Corrélation de Pearson ,463** 

Sig. (bilatérale) ,000 
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N 54 

12ب  

Corrélation de Pearson ,440** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

15ب  

Corrélation de Pearson ,310* 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 

18ب  

Corrélation de Pearson ,439** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

21ب  

Corrélation de Pearson ,573** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

24ب  

Corrélation de Pearson ,645** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

27ب  

Corrélation de Pearson ,445** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

31ب  

Corrélation de Pearson ,632** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

33ب  

Corrélation de Pearson ,534** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 
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36ب  

Corrélation de Pearson ,521** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

39ب  

Corrélation de Pearson ,586** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

42ب  

Corrélation de Pearson ,333* 

Sig. (bilatérale) ,014 

N 54 

45ب  

Corrélation de Pearson ,590** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

48ب  

Corrélation de Pearson ,412** 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 

51ب  

Corrélation de Pearson ,605** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

54ب  

Corrélation de Pearson ,453** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

57ب  

Corrélation de Pearson ,629** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

61ب  Corrélation de Pearson ,534** 
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Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

 

 الدراسة لعينة يمثؿ علاقة البنكد بالدرجة الكمية للاستبياف انماط القيادة التربكية (9ممحؽ رقـ)
 :(54=)ف الاستطلاعية

الدزجت الكليت  

للمقياس 

ادةأنماط القي  

1ب  

Corrélation de Pearson ,380** 

Sig. (bilatérale) ,005 

N 54 

2ب  

Corrélation de Pearson ,414** 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 

3ب  

Corrélation de Pearson ,270* 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 

4ب  

Corrélation de Pearson ,552** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

5ب  

Corrélation de Pearson ,274 

Sig. (bilatérale) ,045* 

N 54 

6ب  
Corrélation de Pearson ,425** 

Sig. (bilatérale) ,001 
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N 54 

7ب  

Corrélation de Pearson ,310* 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 

8ب  

Corrélation de Pearson ,476** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

9ب  

Corrélation de Pearson ,428** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

11ب  

Corrélation de Pearson ,638** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

11ب  

Corrélation de Pearson ,328* 

Sig. (bilatérale) ,016 

N 54 

 

الدزجت الكليت  

لمقياس أنماط 

 القيادة

12ب  

Corrélation de Pearson ,290* 

Sig. (bilatérale) ,033 

N 54 

13ب  
Corrélation de Pearson ,516** 

Sig. (bilatérale) ,000 
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N 54 

14ب  

Corrélation de Pearson ,427** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

15ب  

Corrélation de Pearson ,260* 

Sig. (bilatérale) , 003 

N 54 

16 

Corrélation de Pearson ,270* 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 

17ب  

Corrélation de Pearson ,376** 

Sig. (bilatérale) ,005 

N 54 

18ب  

Corrélation de Pearson ,333* 

Sig. (bilatérale) ,014 

N 54 

19ب  

Corrélation de Pearson ,709** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

21ب  

Corrélation de Pearson ,618** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

21ب  

Corrélation de Pearson ,670** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 
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22ب  

Corrélation de Pearson ,556** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

 

الدزجت الكليت  

لمقياس أنماط 

 القيادة

23ب  

Corrélation de Pearson ,553** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

24ب  

Corrélation de Pearson ,531** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

25ب  

Corrélation de Pearson ,530** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

26ب  

Corrélation de Pearson ,349* 

Sig. (bilatérale) ,010 

N 54 

27ب  

Corrélation de Pearson ,314* 

Sig. (bilatérale) ,021 

N 54 

28ب  
Corrélation de Pearson ,655** 

Sig. (bilatérale) ,000 
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N 54 

29ب  

Corrélation de Pearson ,494** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

31ب  

Corrélation de Pearson ,600** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

31ب  

Corrélation de Pearson ,517** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

32ب  

Corrélation de Pearson ,438** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

33ب  

Corrélation de Pearson ,492** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

 

الدزجت الكليت  

لمقياس أنماط 

قيادةال  

34ب  

Corrélation de Pearson ,574** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

35ب  
Corrélation de Pearson ,377** 

Sig. (bilatérale) ,005 
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N 54 

36ب  

Corrélation de Pearson ,561** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

37ب  

Corrélation de Pearson ,685** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

38ب  

Corrélation de Pearson ,569** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

39ب  

Corrélation de Pearson ,522** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

41ب  

Corrélation de Pearson ,409** 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 

41ب  

Corrélation de Pearson ,459** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

42ب  

Corrélation de Pearson ,335* 

Sig. (bilatérale) ,013 

N 54 

43ب  

Corrélation de Pearson ,523** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 
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44ب  

Corrélation de Pearson ,611** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

 

الدزجت الكليت  

ماط لمقياس أن

 القيادة

45ب  

Corrélation de Pearson ,495** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

46ب  

Corrélation de Pearson ,326* 

Sig. (bilatérale) ,016 

N 54 

47ب  

Corrélation de Pearson ,507** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

48ب  

Corrélation de Pearson ,332* 

Sig. (bilatérale) ,014 

N 54 

49ب  

Corrélation de Pearson ,326* 

Sig. (bilatérale) ,016 

N 54 

51ب  

Corrélation de Pearson ,399** 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 
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51ب  

Corrélation de Pearson ,547** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

52ب  

Corrélation de Pearson ,635** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

53ب  

Corrélation de Pearson ,572** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

54ب  

Corrélation de Pearson ,466** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

55ب  

Corrélation de Pearson ,450** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

 

 

 

الدزجت الكليت 

اس أنماط لمقي

 القيادة

56ب  

Corrélation de Pearson ,662** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

57ب  

Corrélation de Pearson ,526** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 
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58ب  

Corrélation de Pearson ,340** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

59ب  

Corrélation de Pearson ,470** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

61ب  

Corrélation de Pearson ,494** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

61ب  

Corrélation de Pearson ,324* 

Sig. (bilatérale) ,017 

N 54 

62ب  

Corrélation de Pearson ,562** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

63ب  

Corrélation de Pearson ,556** 

Sig. (bilatérale) ,000 

  

N 54 

64ب  

Corrélation de Pearson ,672** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

   

ممحؽ رقـ)10( يمثؿ قيمة  الثبات الكمي لاستبياف أنماط القيادة محسكبة بطر يقة ألفا كركنباخ كالتجزئة 
 النصفية لعينة الدراسة الاستطلاعية ف=)54(:
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,939 64 

 

جوقساطيو ثباث ألفا كسونباخ لبُعد النمط الأ   

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,855 21 

 

 ثباث ألفا كسونباخ لبُعد النمط الديموقساطي

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,884 23 

 

 ثباث ألفا كسونباخ لبُعد النمط التصيبي

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,808 20 
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 ن وبطسيقت قاجمانأو بس -لثباث بطسيقت التجزئت النصفيت بطسيقت شبيرمانا

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Partie 1 
Valeur ,873 

Nombre d'éléments 32 

Partie 2 
Valeur ,908 

Nombre d'éléments 32 

Nombre total d'éléments 64 

Corrélation entre les sous-échelles ,795 

Coefficient de Spearman-Brown 
Longueur égale ,886 

Longueur inégale ,886 

Coefficient de Guttman split-half ,879 

 

 الدراسة لعينة )البنكد( بالدرجة الكمية لاستبياف الرضا الكظيفيالبعد( يمثؿ علاقة 11ممحؽ رقـ)
 :(54=)ف الاستطلاعية

الدزجت الكليت       

لمقياس السضا 

 الوظيفي

 السضا عن الجهد المبرول 

Corrélation de Pearson ,812** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

 السضا عن العلاقت بالمديس

Corrélation de Pearson ,801** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 



الملاحؽقائمة   
 
 

345 
 

السضا عن العلاقت بمفتش 

 المادة

Corrélation de Pearson ,806** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

السضا عن العلاقت بالزملاء 

 الأشتاذة

Corrélation de Pearson ,696** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

 السضا عن العلاقت بالتلامير

Corrélation de Pearson ,326* 

Sig. (bilatérale) ,016 

N 54 

 السضا عن ظسوف العمل

Corrélation de Pearson ,661** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

السضا عن فسص التقدم 

 والترقيت

Corrélation de Pearson ,640** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

السضا عن الساجب والحوافز 

 الماديت

Corrélation de Pearson ,541** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

 

 

 



الملاحؽقائمة   
 
 

346 
 

 الدراسة لعينة ستبياف الرضا الكظيفيلا تنتمي إليو ذمال بعدبالالبند يمثؿ علاقة  (12ممحؽ رقـ )
 :(54=)ف الاستطلاعية

السضا عن الجهد  

 المبرول 

1ب  

Corrélation de Pearson ,625** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

9ب  

Corrélation de Pearson ,578** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

17ب  

Corrélation de Pearson ,633** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

25ب  

Corrélation de Pearson ,710** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

33ب  

Corrélation de Pearson ,597** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

41ب  

Corrélation de Pearson ,579** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

49ب  

Corrélation de Pearson ,489** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 
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55ب  

Corrélation de Pearson ,533** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

السضا عن العلاقت  

 بالمديس

2ب  

Corrélation de Pearson ,637** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

11ب  

Corrélation de Pearson ,619** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

18ب  

Corrélation de Pearson ,763** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

26ب  

Corrélation de Pearson ,515** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

34ب  

Corrélation de Pearson ,504** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

42ب  Corrélation de Pearson ,668** 
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Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

51ب  

Corrélation de Pearson ,562** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

56ب  

Corrélation de Pearson ,677** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Corrélations 

السضا عن العلاقت  

 بمفتش المادة

3ب  

Corrélation de Pearson ,623** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

11ب  

Corrélation de Pearson ,567** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

19ب  

Corrélation de Pearson ,627** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

27ب  Corrélation de Pearson ,597** 
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Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

35ب  

Corrélation de Pearson ,488** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

43ب  

Corrélation de Pearson ,659** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

51ب  

Corrélation de Pearson ,655** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

57ب  

Corrélation de Pearson ,445** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

السضا عن  

العلاقت بالزملاء 

 الأشتاذة

4ب  

Corrélation de Pearson ,613** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 
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12ب  

Corrélation de Pearson ,522** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

21ب  

Corrélation de Pearson ,411** 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 

28ب  

Corrélation de Pearson ,696** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

36ب  

Corrélation de Pearson ,629** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

44ب  

Corrélation de Pearson ,343* 

Sig. (bilatérale) ,011 

N 54 

52ب  

Corrélation de Pearson ,573** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

58ب  

Corrélation de Pearson ,391** 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 
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السضا عن العلاقت  

 بالتلامير

5ب  

Corrélation de Pearson ,616** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

13ب  

Corrélation de Pearson ,507** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

21ب  

Corrélation de Pearson ,645** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

29ب  

Corrélation de Pearson   

Sig. (bilatérale) ,011 

N 54 

37ب  

Corrélation de Pearson ,491** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

45ب  

Corrélation de Pearson ,429** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

53ب  

Corrélation de Pearson ,328* 

Sig. (bilatérale) ,015 

N 54 

59ب  
Corrélation de Pearson ,454** 

Sig. (bilatérale) ,001 
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N 54 

 

السضا عن ظسوف  

 العمل

6ب  

Corrélation de Pearson ,414** 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 

14ب  

Corrélation de Pearson ,0.35** 

Sig. (bilatérale) ,0.002 

N 54 

22ب  

Corrélation de Pearson ,394** 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 

31ب  

Corrélation de Pearson ,510** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

38ب  

Corrélation de Pearson ,0.33* 

Sig. (bilatérale) ,0.01 

N 54 

46ب  

Corrélation de Pearson ,365** 

Sig. (bilatérale) ,007 

N 54 

54ب  

Corrélation de Pearson ,586** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 
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61ب  

Corrélation de Pearson ,283* 

Sig. (bilatérale) ,038 

N 54 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

السضا عن فسص  

 التقدم والترقيت

7ب  

Corrélation de Pearson ,683** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

15ب  

Corrélation de Pearson ,448** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

23ب  

Corrélation de Pearson ,508** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

31ب  

Corrélation de Pearson ,572** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

39ب  

Corrélation de Pearson ,623** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

47ب  Corrélation de Pearson ,440** 
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Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Corrélations 

السضا عن الساتب  

 والحوافز الماديت

8ب  

Corrélation de Pearson ,556** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

16ب  

Corrélation de Pearson ,520** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

24ب  

Corrélation de Pearson ,501** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

32ب  

Corrélation de Pearson ,428** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

41ب  

Corrélation de Pearson ,493** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

48ب  Corrélation de Pearson ,530** 
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Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 الدراسة لعينة ة البنكد بالدرجة الكمية للاستبياف الرضا الكظيفييمثؿ علاق (13ممحؽ رقـ )
 :(54=)ف الاستطلاعية

الدرجة الكمية  
لاستبياف الرضا 

 الكظيفي

1ب  

Corrélation de Pearson ,440** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

2ب  

Corrélation de Pearson ,623** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

3ب  

Corrélation de Pearson ,500** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

4ب  

Corrélation de Pearson ,364** 

Sig. (bilatérale) ,007 

N 54 

5ب  

Corrélation de Pearson ,0.34** 

Sig. (bilatérale) ,0.008 

N 54 
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6ب  

Corrélation de Pearson ,333* 

Sig. (bilatérale) ,014 

N 54 

7ب  

Corrélation de Pearson ,419** 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 

8ب  

Corrélation de Pearson ,485** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

9ب  

Corrélation de Pearson ,645** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

11ب  

Corrélation de Pearson ,416** 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 
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الدزجت الكليت لمقياس  

 السضا الوظيفي

11ب  

Corrélation de Pearson ,397** 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 

12ب  

Corrélation de Pearson ,3450* 

Sig. (bilatérale) ,011 

N 54 

13ب  

Corrélation de Pearson ,320* 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 

14ب  

Corrélation de Pearson ,0.270* 

Sig. (bilatérale) .003 

N 54 

15ب  

Corrélation de Pearson ,392** 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 

16ب  

Corrélation de Pearson ,282* 

Sig. (bilatérale) ,039 

N 54 

17ب  

Corrélation de Pearson ,490** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

18ب  
Corrélation de Pearson ,564** 

Sig. (bilatérale) ,000 
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N 54 

19ب  

Corrélation de Pearson ,485** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

21ب  

Corrélation de Pearson ,311* 

Sig. (bilatérale) ,022 

N 54 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

الدزجت الكليت  

لاشتبيان السضا 

 الوظيفي

21ب  

Corrélation de Pearson ,330** 

Sig. (bilatérale) ,009 

N 54 

22ب  

Corrélation de Pearson ,280* 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 

23ب  

Corrélation de Pearson ,340** 

Sig. (bilatérale) ,008 

N 54 

24ب  
Corrélation de Pearson ,274* 

Sig. (bilatérale) ,045 
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N 54 

25ب  

Corrélation de Pearson ,588** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

26ب  

Corrélation de Pearson ,404** 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 

27ب  

Corrélation de Pearson ,530** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

28ب  

Corrélation de Pearson ,619** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

29ب  

Corrélation de Pearson ,320* 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

31ب  

Corrélation de Pearson ,436** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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الدزجت الكليت  

لمقياس السضا  

 الوظيفي

31ب  

Corrélation de Pearson ,290* 

Sig. (bilatérale) ,034 

N 54 

32ب  

Corrélation de Pearson ,301* 

Sig. (bilatérale) ,027 

N 54 

33ب  

Corrélation de Pearson ,397** 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 

34ب  

Corrélation de Pearson ,526** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

35ب  

Corrélation de Pearson ,279* 

Sig. (bilatérale) ,041 

N 54 

36ب  

Corrélation de Pearson ,331* 

Sig. (bilatérale) ,014 

N 54 

37ب  

Corrélation de Pearson , 270* 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 
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38ب  

Corrélation de Pearson ,300* 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

39ب  

Corrélation de Pearson ,524** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

41ب  

Corrélation de Pearson ,314* 

Sig. (bilatérale) ,021 

N 54 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral) 

Corrélations 

لكليت لمقياس الدزجت ا 

 السضا الوظيفي

41ب  

Corrélation de Pearson ,380** 

Sig. (bilatérale) ,005 

N 54 

42ب  

Corrélation de Pearson ,460** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

43ب  

Corrélation de Pearson ,580** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

44ب  Corrélation de Pearson ,340** 
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Sig. (bilatérale) ,007 

N 54 

45ب  

Corrélation de Pearson ,280* 

Sig. (bilatérale) ,003 

N 54 

46ب  

Corrélation de Pearson ,310* 

Sig. (bilatérale) ,009 

N 54 

47ب  

Corrélation de Pearson ,300* 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

48ب  

Corrélation de Pearson ,330** 

Sig. (bilatérale) ,009 

N 54 

49ب  

Corrélation de Pearson ,376** 

Sig. (bilatérale) ,005 

N 54 

51ب  

Corrélation de Pearson ,443** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 
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الدزجت الكليت  

لمقياس السضا 

 الوظيفي

51ب  

Corrélation de Pearson ,522** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

52ب  

Corrélation de Pearson ,410** 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 

53ب  

Corrélation de Pearson ,290* 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 54 

54ب  

Corrélation de Pearson ,455** 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 54 

55ب  

Corrélation de Pearson ,553** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

56ب  

Corrélation de Pearson ,560** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 

57ب  

Corrélation de Pearson ,486** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 54 
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58ب  

Corrélation de Pearson ,350** 

Sig. (bilatérale) ,009 

N 54 

59ب  

Corrélation de Pearson ,300* 

Sig. (bilatérale) ,027 

N 54 

61ب  

Corrélation de Pearson ,305* 

Sig. (bilatérale) ,025 

N 54 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

بطريقة ألفا كركنباخ كالتجزئة النصفية لاستبياف  محسكبة الثباتمعامؿ ( يمثؿ قيمة 14الممحؽ رقـ)
 :(54لعينة الدراسة الاستطلاعية ف=) الرضا الكظيفي

Statistiques de fiabilité 

Nobre 

d’éléments 

Alpha de 

cronbach 

60 .884 
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صفيتالتجزئت الن ألفا كسونباخ و الثباث بطسيقت  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Partie 1 
Valeur ,839 

Nombre d'éléments 30 

Partie 2 
Valeur ,790 

Nombre d'éléments 30 

Nombre total d'éléments 60 

Corrélation entre les sous-échelles ,604 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,753 

Longueur inégale ,753 

Coefficient de Guttman split-half ,747 
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 لدل الإحصائية كدلالتيا الكظيفي الرضا كدرجات القيادة انماط بيف( ر) قيمة يمثؿ( 15) رقـ الممحؽ

 .الثانكم التعميـ أساتذة

Corrélations 

تكقراطيك النمط الأ   الرضا  
 الكظيفي

                 

Corrélation de Pearson 1 ,419
**
 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 

N 134 134 

              

Corrélation de Pearson ,419
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

N 134 134 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 لنمط  
مقر طً ل ٌ  

 لرضا 
  لوظٌفً

      

           

Corrélation de Pearson 1 ,673
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 134 134 

              

Corrélation de Pearson ,673
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 134 134 
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**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

       

        

      

        

              

Corrélation de Pearson 1 ,439
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 134 134 

      

        

Corrélation de Pearson ,439
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 134 134 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

في انماط  حصائيةالمتكسط الحسابي كالانحراؼ المعيارم كقيمة )ت( كدلالتيا الإ( يمثؿ 16الممحؽ رقـ)

 القيادة لدل أساتذة التعميـ الثانكم.

Statistiques de groupe 

     

 س

N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

              
     91 196,11 27,931 2,928 

 4,122 27,030 199,95 43 ذكر
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Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des 

moyennes 

F Sig. T ddl 

      

        

Hypothèse de variances 

égales 
,275 ,601 -,751 132 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
-,760 84,979 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test-t pour égalité des moyennes 

Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Différence écart-

type 

              
Hypothèse de variances égales ,454 -3,844 5,116 

Hypothèse de variances inégales ,449 -3,844 5,056 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test-t pour égalité des moyennes 

Intervalle de confiance 95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

              
Hypothèse de variances égales -13,964 6,277 

Hypothèse de variances inégales -13,897 6,209 

 

Statistiques de groupe 
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 N Moyenne Ecart-type Erreur standard  لمؤ ل  لعلمً 

moyenne 

  لقٌا ةأنماط 

 2,436 26,798 198,91 121 لٌسانس

 8,806 31,749 182,77 13 ماجستٌر

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des 

moyennes 

F Sig. T ddl 

  لقٌا ةأنماط 

Hypothèse de variances 

égales 
,028 ,867 2,027 132 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
1,767 13,899 
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Test d'échantillons indépendant 

 Test-t pour égalité des moyennes 

Sig. (bilatérale) Différence moyenne Différence écart-type 

 أنماط   لقٌا ة

Hypothèse de variances égales ,045 16,140 7,964 

Hypothèse de variances inégales ,099 16,140 9,136 

 

 

 

    

 

Test d'échantillons indépendants 

 

 Test-t pour égalité des moyennes 

Intervalle de confiance 95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

 أنماط   لقٌا ة

Hypothèse de variances égales ,387 31,893 

Hypothèse de variances inégales -3,469 35,749 

 

 في حصائيةالإ كدلالتيا( ت) كقيمة رمالمعيا كالانحراؼ الحسابي المتكسط ( يمثؿ17الممحؽ رقـ)

 .الثانكم التعميـ أساتذة لدل الرضا الكظيفي

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard  لجنس 

moyenne 

  لرضا  لوظٌفً

 2,945 28,092 205,04 91 أنثى

 3,866 25,350 209,02 43 ذكر
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Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des 

moyennes 

F Sig. T ddl 

  لرضا  لوظٌفً

Hypothèse de variances 

égales 
,828 ,364 -,789 132 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
-,819 90,642 

 

Test d'échantillons indépendants 

 

 

Test-t pour égalité des moyennes 

Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Différence écart-

type 

  لرضا  لوظٌفً

Hypothèse de variances égales ,431 -3,979 5,043 

Hypothèse de variances 

inégales 
,415 -3,979 4,860 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test-t pour égalité des moyennes 

Intervalle de confiance 95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

  لرضا  لوظٌفً

Hypothèse de variances égales -13,954 5,996 

Hypothèse de variances inégales -13,633 5,675 
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Statistiques de groupe 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard  لمؤ ل  لعلمً 

moyenne 

  لرضا  لوظٌفً

 2,541 27,949 206,35 121 لٌسانس

 5,513 19,877 206,08 13 ماجستٌر

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des 

moyennes 

F Sig. T ddl 

  لرضا  لوظٌفً

Hypothèse de variances 

égales 
1,619 ,205 ,034 132 

Hypothèse de variances 

inégales 

  
,045 17,560 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test-t pour égalité des moyennes 

Sig. (bilatérale) Différence moyenne Différence écart-

type 

  لرضا  لوظٌفً

Hypothèse de variances égales ,973 ,270 7,972 

Hypothèse de variances inégales ,965 ,270 6,070 
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Test d'échantillons indépendants 

 Test-t pour égalité des moyennes 

Intervalle de confiance 95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

  لرضا  لوظٌفً

Hypothèse de variances égales -15,499 16,040 

Hypothèse de variances inégales -12,506 13,046 

 

 


