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  :مقـــدمة

:طرح الإشكالـية   

جبهـة  فـي وتصـدع السـوفيتية الجمهورياتفيتفسخمنتبعهوماالقديمالسوفيتيالاتحادانهياركان     

السياسـية  نظمهـا مراجعـة علىالدولمنكثيراساعدتالتيالعواملأهممنعامبشكلالعالميةالاشتراكية

نظم الاقتصادفيالحكوميةالبيروقراطيةوسيادةالشموليالحكممظلةمنالتحررعلىوشجعتوالاقتصادية،

نظممنأوروبا الشرقيةدولوتحرروالشرقيةالغربيةألمانياتوحدإعادةبرلينسورهدموتبع.مركزياالمخطط

الاتحـاد إلـى تسعى للانضمامالغربيالنمطعلىديمقراطياتإلىمختلفةبدرجاتوتحولهاالشيوعيالحكم

السوقواقتصادياتالديمقراطيةالحركة نحوهذهتأثيرالأوروبية ، وقد امتدالسوقبركبوالالتحاقالأوروبي

العمـق مـن متباينةبدرجاتوذلكالشرق الأوسطودولوآسياأفريقيافيأوروباخارجالدولمنكثيرإلى

.والنجاح

حقـوق  بأفكـار الاهتمـام وتصاعدالإنسانقضاياعلىالهائلةتأثيراتهاالسياسيةالتحولاتلتلككانوقد     

الأعمال فيأصحابحريةوتقييدالبطالة،منوحمايتهالعمل،نوعاختيارفيالإنسانحريةواحترامالإنسان،

فـرص البشرية وتـوفير بالمواردالاهتمامفيوالمنظماتالدولبدأتثمومن .التوظفوشروطنظمفرض

لمشـروعات الميزانيات العامةمنمهمةجوانبوتخصيصوالاجتماعية،الصحيةوالرعايةالأفضل،التعليم

المـوارد مننوعية أفضلأنتجذلككل.البطالةوتعويضاتالاجتماعيالضماننظمطويروتالعاطلينتشغيل

فـي المسئولةالإدارةمن جانبالتعاملفيأفضلأساليبإلىيتطلعونومهارات أعلى،قدراتذاتالبشرية

.التقليديةالبشريةالمواردلإدارةالقديمةالممارساتيقبلونولاالمنظمات،

جذرية فيتأثيراتمنوالمحليةالإقليميةوروافدهاالعالميةوالتوجهاتالمتغيراتأحدثتهماأبرزلعلو      

الأهـم الأساس والموردحجرباعتبارهالفائقة بالإنسانوالعنايةالتامالانشغالذلكهوالجديدة،الإدارةمفاهيم

تملكـه مـا تحويـل  ىالقادر علوهووالتطوير،الفكرمصدرفهو .أهدافهاتحقيقفيالإدارةعليهتعتمدالذي

التـي المهمـة والحقيقة) . فعلا مستغلةاقاتط(ة تنافسيقدراتلىإ )محتملة طاقات(مواردمنالمنظمات

 أنبمجـرد قيمةذاتنتائجتحقيقإلىيصلأنيمكنلاالبشريالجهدنأالمعاصرالإداريالفكريركز عليها



والعطاء وتحقق له الرضا العملإلىتدفع بالفردالتيالإيجابيةمجموعة من العوامل لابد أن تتوفر بليتوافر،

قائده، لما للقائد من قدرة على إثارة  منالمساندوالإشرافالإيجابيالتوجيهأهمها حصوله علىالوظيفي، ومن

رغبتهم ، إلا أن سوء فهم القادة لطبيعـة   ودفعهم إلى الحرص على الأداء الجيد بكاملاهتمام تابعيه بأعمالهم 

التابعين، غير أن هؤلاء قد  ىالسلطة التي يمارسونها على تابعيهم قد يؤدي إلى بروز مظاهر القلق والتذمر لد

يدركون نواحي القصور في قادتهم  ولكنهم لا يستطيعون مواجهتهم أو الحـديث عنهـا إلا مـع أصـدقائهم     

وضاع في المنظمة على نفس المنوال ، وتظل بيئة العمل يسودها القلق والتذمر، ومن ثم تستمر الأالمقربين 

أداء قاصرا لا تتوفر فيـه  بالتاليمما يفقد العاملين إحساسهم بالرضا الوظيفي في منظماتهم ، وتكون النتيجة

توعية القائد الإداري بحقيقة دوره ، ومسؤوليته  ةمقومات الجودة وحسن العطاء ، وأنسب علاج لهذه المشكل

في التعامل مع تابعيه  ومعالجة نواحي قصورهم ، واستثارة النواحي الإيجابية في أدائهم  وتنمية العلاقـات  

بين الطرفين بشكل يضمن غرس روح التعاون فيما بينهم  وبالتالي تحقيق الأداء الجيد في إطار بيئة عمـل  

  .لأمان والولاءيسودها الشعور با

  :وتحقيقا لهذا الهدف نطرح في دراستنا الإشكالية التالية       

¿ما علاقة الأنماط القيادية بالرضا الوظيفي للعاملين بالمنظمة

  :التالية  التساؤلاتولتحليل هذه الإشكالية ودراستها بطريقة معمقة، قمنا بطرح 

؟ماطهاأهم أن، وما ما المقصود بالقيادة الإدارية  

؟مستوياته في المؤثرة هي العوامل ، وماماذا نعني بالرضا الوظيفي

ما طبيعة العلاقة بين نمط القيادة و الرضا الوظيفي للأفراد العاملين بالمنظمة ؟

:فرضيات الدراسة

  :للإجابة على الإشكالية والتعمق في دراستها نعتمد الفرضية التالية       

  .بين نمط القيادة المتبع و الرضا الوظيفي للأفراد العاملين بالمنظمةتوجد علاقة ارتباطيه 

 :حيث تتحد طبيعة هذه العلاقة وفق الفرضيات الفرعية التالية  

  .يرتبط النمط الديمقراطي للقيادة بالمستوى المرتفع للرضا الوظيفي: الفرضية الفرعية الأولى 



  .توجد علاقة إرتباطية بين نمط القيادة الاستبدادي والمستوى المنخفض للرضا الوظيفي  :الفرضية الفرعية الثانية

.يؤدي نمط القيادة ألتسيبي لعدم الشعور بالرضا الوظيفي  :الفرضية الفرعية الثالثة

:أهمية الدراسة 

حيث تقـوم بعمـل     تأهمية الدراسة من الدور الذي تلعبه القيادات الإدارية في إدارة المنظما تتأتى

أساسي يسري في كل جوانب العملية الإدارية ، فتجعلها أكثر ديناميكية وفعالية وتعمل كـأداة محركـة لهـا    

ت القيادة الإدارية مـن  لتحقيق أهداف المنظمة ، فالقائد الإداري يخطط، ينظم ، يوجه ويراقب ، ولهذا صار

  .المعايير التي يحدد على ضوئها نجاح أية منظمة

 موضوعا يمس جميع المنظمات العمالية التي تقـوم علـى  الدراسة في كونها تعالج  تنبع أهمية هذه        

القائـد  أساس اقتسام الأدوار والوظائف ، باعتبار العملية أو الظاهرة القيادية تمثل العلاقة التي تـربط بـين   

نفسية التابعين ، مما يؤدي إلى نتائج تـنعكس علـى سـير     ىوتابعيه ، حيث يمكن لهذه العلاقة أن تؤثر عل

  .المنظمة

  .كما تعود أهمية هذه الدراسة إلى أهمية الرضا الوظيفي في استقرار العاملين ورفع أدائهم   

:أسباب اختيار الموضوع

الظواهر العينية المشاهدة في الواقع التنظيمي الجزائـري ،  يرجع سبب اختيار هذا الموضوع إلى تلك -

، الشيء الـذي  ... والمتمثلة في مظاهر عدم الرضا الوظيفي كالغيابات والإضرابات ، وتذمر العمال 

لفت انتباهنا على أنه يوجد خلل ما في نمط تسيير منظماتنا يمكن أن يكون سـببا فـي بـروز هـذه     

  .الظواهر

ذا الموضوع من أجل التعرف على تدخل العامل الإنساني ـ المتمثل في الـنمط   يرجع سبب اختيار ه-

القيادي ـ في تفاقم الظاهرة المشاهدة، من خلال دراسة طبيعة العلاقة بين النمط القيادي المتبع والرضا 

.الوظيفي للعاملين

القيادي والرضـا   يرجع سبب اختيار هذا الموضوع إلى الميل الشخصي إلى دراسة العلاقة بين النمط-

.الوظيفي في بيئتنا الجزائرية 



: أهداف الدراسة 

يتحدد الهدف العام للدراسة في التعرف على طبيعة العلاقة الكائنة بين نمط القيـادة المتبـع والرضـا    -

.الوظيفي للعاملين بالمنظمة محل الدراسة 

.اد ورضاهم عن وظائفهم بالمنظمةمحاولة التعرف على الأهمية النسبية لنمط القيادة في تماسك الأفر-

لفت انتباه المسؤولين و القائمين على شؤون العمل إلى أهمية نمط القيادة وانعكاساته علـى شخصـية   -

.العامل ورضاه الوظيفي 

الإلمام بالإطار النظري لموضوع الدراسة والتعرف على مدى تطبيقه بالواقع العملي في المنظمة محل -

.الدراسة 

ص واقع المنظمة واقتراح الحلول التي نراها مناسبة، وهذا مساهمة في السعي إلى إدماج محاولة تشخي-

. الجامعة الجزائرية في جهود التنمية الوطنية

ولأجل الإحاطة بمختلف جوانب الموضوع تمت دراسته في ثلاث فصول، حيث تطرقنا فـي الفصـل الأول   

الرضا الوظيفي، أما الفصل الثالث فكان للدراسة التطبيقيـة  والثاني لإطار النظري لكل من القيادة الإدارية و

  .التي أردنا من خلالها الوقوف على مدى صحة الفرضيات الموضوعة



  الفصل الأول

القیادة الإداریة



:تمھید

حيـث تظهـر الدراسـات     ،همية كبيرة، خاصة في الوقت الحاضرلقد أصبح لموضوع القيادة الإدارية أ    

تـه العديـد مـن    اس التقدم والتطور والنمو الذي عرفوالأبحاث التي صدرت في شأن هذا الموضوع أن أس

وجية الجماعات ومدى التأثير ، يرتبط ارتباطاً وثيقاً بأسلوب القيادة المتبع ومدى فهم سيكولالتنظيمات الإدارية

  .وتحقيق التعاون الكامل بينهم وفهم هدف الجماعة وتحقيقه وتحمل المسؤولية في متابعة هذا الهدففيهم 

لذلك ومع بروز الأثر الفاعل الذي يمكن أن تتركه القيادة الإدارية في مختلف مجالات التنظيم       

لحة للحصول على قائد إداري يتحلى بصفتين رئيسيتين هما القدرة على استيعاب مة أصبحت الحاج

 ت الشخصية للفرد نفسهأي السماملة بأنماط وقوانين وأهداف العمل، الآخرين والتأثير فيهم والمعرفة الكا

للتعرف على ماهية ذلك نسعى من خلال هذا الفصل إلى معرفته بطرق الإدارة الحديثة، ولتوضيح إضافة 

الأكثر  الأنماط القياديةها، ووواقعها في الفكر الإداري، النظريات الأساسية المتعلقة ب القيادة الإدارية

  .فاعلية



 .                                           ماهية القيادة الإدارية: الأولمبحث ال

يعد موضوع القيادة الإدارية موضوع يشوبه الكثير من الغموض، ولعل تعدد وجهات نظر البـاحثين       

  . ما هو إلا دليل على هذا الغموض إليها وما نتج عن ذلك من مفاهيم مختلفة،

تعريفهـا   ستعراض بعض ما قيل عن القيادة الإدارية مـن حيـث  اسنحاول  المبحثمن خلال هذا و      

  .ض المفاهيم التي قد تتداخل معهاومن حيث التمييز بينها وبين بعوالعناصر المكونة لها، 

                                                         .مفهوم القيادة الإدارية: المطلب الأول

 ومن ثم التطرق لبعض ما عرفت بـه  فهمنا للقيادة الإدارية الوقوف على المعنى العام للقيادة،يقتضي      

  .  مكن بعد ذلك من صياغة فهمنا لهالنت

                                                                   :المعنى العام للقيادة_ أولا

  : ، حيث، غير أن هذا لم يمنع وجود عديد التعاريف لهاأم عملية ا في كون القيادة ظاهرةقد نجد اختلاف    

  عرف "Piogross "ـ    ـمفهوم يط " لقيادة بأنهاا  ذه ـلق على الشخصـية الإنسـانية بحيـث يكـون له

.1"العزيمة والبصيرة ما يمكنه من توجيه الآخرين  صية منـالشخ

يظهر في هذا التعريف تركيزا واضحا على شخصية القائد، وضرورة تمتعها بصفات تميزهـا عـن        

غيرها، إلا أن ما يعاب على هذه الرؤية هو حصرها للقيادة ككل في شخصية القائد، وكان القيادة عمليـة  

لاف حول ماهيتهـا  تأثير من جانب واحد، بالإضافة إلى عدم البيان الواضح لهذه الصفات ما يجعل الاخت

  .وعددها واردا

ويرى "Hamphil "  السلوك الذي يقوم به فرد حين يقوم بتوجيه نشاط جماعة نحو الهدف " بأنها تمثل

.2"المشترك

  رغم تركيز هذا التعريف على دور سلوك القائد في توجيه نشاط الجماعة نحو تحقيق الهدف المشترك، إلا  

  أن عدم إشارته إلى الفئة التي تصلح للقيادة تقلل من مصداقيته؛ فكأنما القيادة سلوك يمكن أن يمارسه كل فرد   

.80، ص  2000، دار الفكر العربي ، القاهرة ،  النفس الاجتماعيعلم : البهي السيد وسعد عبد الرحمن  فؤاد1
18، ص 2004، دار الكندي ، الأردن ، القيادة : ماهر محمد صالح حسن2



.فرد وفي أي موقف

 ويعرفها "Ricard Etal" ـوكـذلك خصـائص    ،تفاعل خصائص القائد الشخصية" بأنها   نـالتابعي

1".أهداف مرغوبة لتي يمرون بها أفرادا وجماعات نحو تحقيق وكذلك المواقف

 الباحثين اختلاف أن غير القيادة مكونات بجل لإلمامه القيادة لمفهوم الأقرب هو التعريف هذا يعتبر قد     

    .التعريف لهذا العام القبول يواجه إشكال أهم يبقى وتابعيه القائد من كل خصائص وعدد ماهية حول

 عـن  القول كنناـيم داتاانتق من لها دمـق ما على وبناءا للقيادة يفتعار من ذكره تقدم ما خلال من     

 ـ أفـراد  وخصـائص  تتفاعل يـالت الشخصية الخصائص من وعةـمجم تمثل هاـبأن ادةـالقي  ـاعةجم

 مما محددة، روفـوظ مواقف عند جماعته أفراد في التأثير على القدرة من صاحبها نـيمك اـبم محددة،

  .المشتركة الأهداف لتحقيق جهودهم كافة ةـطواعي يكرسون يجعلهم

  :تعريف القيادة الإدارية_ ثانيا

تعـاريف القيـادة    ومن بين  م القيادة داخل التنظيم الإداري،يعتبر مفهوم القيادة الإدارية امتداد لمفهو    

  : الإدارية ما يلي

  تعريف"Koonts and Donnel"   فـي ) القائد(الرئيس عملية التأثير الذي يقوم بها "  القيادة بأنها 

2".هودهم في إدارة النشاط التعاوني الفعالة بج مرؤوسيه لإقناعهم وحثهم على المساهمة

 ويعتبرها كل من" Hont and Larson "من بث ) القائد(الوسيلة التي يتمكن بواسطتها المدير"  بأنها

3."ف المشروعة من أجل تحقيق الأهدا بين الموظفين في المنظمة روح التعاون المثمر

ويقول عنها "L.Allen "4".يجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعال النشاط الذي يمارسه المدير ل"  بأنها

.227،226، ص ص1999الریاض،  ¡إدارة السلوك التنظيمي :العديلي ناصر محمد1
135، ص2005الإسكندرية، مؤسسة حورس الدولية، ، الإبداعي التوجيه :محمد الصيرفي2
.414، دار حامد، الأردن، ص تطور الأنشطة الإدارية :صبحي العتيبي3
.138، ص 2008توزيع، الأردن، دار حامد للنشر وال ،الرقابة والقيادة والاتصال الإداري :و مروان بن أحمد معن محمد عيا صرة4



أما "Presfidler "أجـل  مـن  النــاس  سـلوك  تغيير أو للتأثير المبذولة الجهود أنها على"  فيعرفها 

1". معا والأفراد المؤسسة أهداف إلى الوصـول

ونجد "Pfiffner and Pruthes" سد التي تتج نوع من الروح المعنوية والمسؤولية"يعرفانها  على أنها

تجـاوز   لتحقيق الأهداف المطلوبة والتـي  والتي تعمل على توحيد جهود مرؤوسيه ¡)الرئيس(في المدير 

2."مصالحهم الآنية 

باعتبارهـا    ،ة مفهومنا لهـا وفي الأخير وبعد التطرق لمختلف تعاريف القيادة الإدارية يمكن صياغ      

علـى   ة الإشراف على جماعة من الأفراد،قدرة  الرئيس أو المدير أو من تقع عليه بحكم منصبه مسؤولي

جهـودهم  وتوجيه  ،إيجاد نوع من الروح المعنوية والمسؤولية في التعامل مع مرؤوسيه قصد التأثير فيهم

شخصي وقوة المنصب في وتتأتى هذه الروح من خلال الجمع بين قوة التأثير ال لتحقيق الأهداف المشتركة،

  .نسق متوازن

  .عناصر القيادة الإدارية: المطلب الثاني

3:رية من العناصر الأساسية التاليةتتكون القيادة الإدا      

الإيجابي في أفـراد   لتأثيرفهو منطلق ا ة المحورية في القيادة الإدارية،ويمثل الشخصي :القائد الإداري-1

  .معين بهدف توجيه جهودهم لنشاط التنظيم،

لعاديـة بتبـاين مسـؤوليات    وتعني وجود جماعة منظمة الأفراد تتميز عن الجماعـة ا  :الجماعــة -2

  وتكون هذه الجماعة ذات جاهزية فكرية ونفسية لتقبل القيادة الإدارية عن طريق تفاعل قيم  أعضائها،

  . ادرة على توجيههم والتأثير فيهمأعضائها مع خصائص الشخصية القيادية القواتجاهات 

ركة ومرغوبة لدى جمـاعة ق أهداف مشتـحيث تسعى القيادة الإدارية إلى تحقي :الأهداف المشتركة -3

ف من فرد لأخـر  كما قد تختلف هذه الأهدا ن،إذ عادة ما تتعارض أهداف القائد وأهداف العاملي التابعين،

تلاف ومظـاهر التعـارض فـي    لذلك كان لابد للقائد الإداري أن يلجأ إلى تحليل الاخ ن أفراد الجماعة،م

.18، ص 1997دار زهران، عمان،  ،الاتجاهات الحديثة للقيادة الإدارية: ظاهر كلالدة1
.241، ص2003الدار الجامعية، ، الإسكندرية،  السلوك التنظيمي :محمد عبد الباقي صلاح الدين عبد 2
.27المر جع نفسه، ص : اهر كلالدةظ3



حيث يجد كل طرف مـا   ما يحقق التوازن بين كل الأطراف،ثم ترتيب هذه الأهداف من جديد ب الأهداف

  .يرضيه

Mary__ يتـه الباحثة ماري فولـوهذا ما أشارت إلي   Follet  ـ   ـلال مـا أس ـمـن خ  مبـدأ "ه ـمت

.1"البناء ارضـالتع

صـر  ويشكل أحـد العنا  ية التي تمر بها جماعة التابعين،يعبر الموقف عن الظروف الآن :الموقــف -4

  . ما حيث أن ظهور القائد عادة ما يرتبط باتخاذ القرار المناسب في موقف الحاسمة في القيادة الإدارية،

وتتحـدد درجـة    ،يعتبر التأثير الممارس في القيادة الإدارية عملية هادفة ومقصودة :قــوة التـأثير-5

نجاح القائد أو فشله في قيادة الجماعة بمدى قوة وفاعلية التأثير في توجيه التابعين وتغيير سلوكهم ، لـذا  

  .  تأثير عشوائي وأي تأثير يتم بالإكراه قد لا ينظر إليه فإن أي

  :جة بالأساس عن مصدرين للقوة همان قوة التأثير هي ناتوللإشارة فإ       

ذي يشغله في البنـاء  ـوأساسها السلطة الرسمية الممنوحة للقائد بحكم عمله، والمركز ال :ـ القوة الشرعية

2.التنظيمي للمنظمة

وتسهم هذه وتمسكهم به واعتباره كمرجعية لهم،  وأساسها جاذبية شخصية القائد لتابعيه :ـ القوة المرجعية

3.القوة في بناء القائد لعلاقات شخصية تتسم بالاحترام والانصياع له من قبل التابعين

.التفرقة بين القيادة وبغض المفاهيم المشابهة :المطلب الثالث

لذلك سنحاول من خلال هذا المطلب التفرقة بين  لقيادة مع بعض المفاهيم الأخرى،قد يتداخل مفهوم ا      

  .الرئاسة، والقيادة غير الرسمية قيادة من جهة وبين كل من مفهوم الإدارة،مفهوم ال

   :ادة والإدارةـالقي _أولا

4."تنظيم وتوجيه الموارد الإنسانية والمادية لتحقيق الأهداف المرغوبة " تعرف الإدارة بأنها      

.94ص  ،2007ة للنشر والتوزيع، عمان، الدار الثقافي ، 7، ط القيادة الإدارية: نواف كنعان1
.226ص  ،2004، الرياض،  مبادئ إدارة الأعمال :الرحمان الشميمري وآخرونمد عبد أح2
.424ص  ،2005، دار النهضة العربية، بيروت، المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات :حسن إبراهيم بلوط3
.31مرجع سابق، ص : ظاهر كلالدة4



والإدارة فكلاهما نشاط موجه  يلاحظ من خلال هذا التعريف وجود نوع من التداخل بين كل من القيادة 

 ول طبيعة العلاقة بينهما،لتحقيق أهداف محددة عن طريق جهود الآخرين، وهذا ما جعل الآراء تختلف ح

داريـة جـزء مـن الإدارة    أحدهما يرى بأن القيـادة الإ  أن هناك اتجاهان في هذا الخصوص، حيث نجد

  .عضهما، وفيما يلي توضيح لذلكبخر فيرى اختلافهما عن الاتجاه الآا ـأم ومكـمل لها،

Üعلى حقيقة المـدير و  ذا التوجه نجد أن أصحابه يركزون لبيان ه :القيادة جزء من الإدارة ومكمل لها

فالقيادة كوظيفة حسبهم هي واحدة من واجبـات ومسـؤوليات    دوره في المنظمة، يعتبرونه قائدا مهما كان

 ـ  توجيه،التخطيط والتنظيم يوجد ال المدير، فإلى جانب راد العـاملين إلـى الأداء   والذي يعني إرشـاد الأف

  .الصحيح

إن وظيفة التوجيه التي يمارسها المدير لتوضيح القوانين والأنظمة وضبط عملية التنفيذ لا تجعل منه      

كعنصـر  ، ومن هنا يمكن اعتبار القيادة املين ودفعهم للالتزام بتوجيهاتهقائدا إلا إذا استطاع التأثير في الع

، فالقيادة جزء من الإدارة ككل باعتبارها تختص بتوجيـه  توجيه وليست هي التوجيه بحد ذاتهفي عملية ال

1.ير التي تقوم على الإقناع والرضاالأفراد بواسطة طرق التأث

 القيـادة  بـأن  يرون فهم والإدارة، القيادة بين التوجه ذاه أصحاب يفصل :لـفانتخت والإدارة القيـادة ـ

 لإيجـاد  دائما تسعى فهي الإدارة بينما ومشاعرهم، الأفراد بأحاسيس ترتبطو والإبداع الحرية فيها تمارس

 يـرى  كما للحرية، مقيد الواقع في وهذا التنظيمي، والهيكل والمهام الواجبات مع تتطابق ومقاييس معايير

 ويفتقـد  المنصـب  سـلطة  يملك أنه أي قائد، يكون أن دون مديرا أن يمكن الفرد أن التوجه هذا أصحاب

 يكــون  أن دون قائدا يكـون أن إمكانيـة كذلك يرون كمـا العمـل، جـمـاعة في التأثير للقدرةعلى

 التنظـيم  داخـل  رسـمية  غيـر  لجماعة الرسمي غير القائد حالـة في يظهر ما وهذا ؛رسمـي منصب

2.الإداري

2006، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، )غير منشورة(، رسالة ماجستير املينأثر القيادة الإدارية على أداء الع: جيلح الصالح1

.28ص
.29مرجع سابق، ص : جيلح الصالح2



 ـ توفر إمكانية ينفي لا هذا أن غير الإدارة، عن تختلف القيادة أن القول يمكن الرؤية هذه وفق     درةـالق

  .عظيمة التوجيه على قدرته تكون لكوبذ واحد شخص لدى والإدارة القيادة على

 التنظيمـات  تـولي  أن ضرورة هو المؤكد أن إلا السابقتين، النظر وجهتي اختلاف من الرغم على      

 أثر أهدافها تحقيق على قدرة من لهم لما ، قدراتهم وتنمية الإداريين القادة عن للبحث فائقة عناية الإدارية

 منصـبه  لـه  يتيحهـا  التـي  ةالرسمي السلطة على معتمدا مرؤوسيه توجيه يمكنه رـفالمدي المديرين، من

 نيبـذلو  الأفـراد  يجعل التوجيه من النوع هذا أن غير ،الشخصي التأثير قدرة له تكون أن دون الإداري،

 المنصـب،  وقوة الشخصي التأثير قوة بين يجمع فانه الإداري القائد اـأم فقط، العقاب يجنبهم الذي الجهد

  .لذلك طاقاتهم كامل ويفجرون توجيهاته لتنفيذ بحماس ونـيندفع الأفراد تجد التوجيه بعملية قام فإن

:والرئاسة القيادة _ثانيا 

 الغالب أن غير والرئاسة، القيادة بين اختلافا هناك كان إذا ما حول الإداري الفكر في الاختلاف رغم      

 مباشرة في أن دون سلطة من يدها في ما على الرئاسة تعتمد حيث بينهما، جوهريا اختلافات يرى من هو

 أن قبـل  المحيطـة  والظروف تتفاعل شخصية قدرات هي القيادة بينما الإداري، بالتنظيم وظائفها مهامها

 الإقنـاع  علـى  لقدراتـه  إنمـا منصبه بحكم ليس جماعته يقود شخص فالقائد تمـارس، سلطة تكـون

1.والتأثير

2:التالي في والرئاسة القيادة بين التفرقة نقاط وتتلخص 

 من التلقائي الاعتراف خلال من وليس ،والقواعد الإجراءات من منظم نسق خلال من الرئاسة تقلد مـيت ـ

  .الجماعة أفراد قبل

 تبعـا  الأهـداف  بتحديد الرئيس ينفرد بينما الأهداف، اختيار في قائدها مع عةالجما تشترك القيادة في ـ 

  .ذلك في كبير دور الجماعة لأفراد وليس واتجاهاته لاهتماماته
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 ومرؤوسـيه،  الـرئيس  بين الرئاسة حالة في بالتضامن والإحساس المشتركة المشاعر وغياب ضعف ـ

   . نحوه الجماعية العواطف على القائد يعتمد حيث القيادة عكس

 هذا خلالها من يعمد ، والرئيس الجماعة أعضاء بين الرئاسة حالة في واسعة فجوة أو هوة نجد ما عادة ـ

 جسـور  بنـاء  على القائد يعمل إذ القيادة في نجده لا ما وهذا ، مرؤوسيه على سيطرته إحكام إلى الأخير

  .الجماعة أعضاء مع والود التواصل

 من تمكنه والتي منصبه له يخولها التي السلطة ارسةـمم في أكبر حرية للرئيس يكون الرئاسة حالة في ـ

 فـي  معتمـدا  لإتباعه، واستعدادها له الجماعة بتقبل مقيد القائد فإن القيادة في أما والعقاب، المكافأة ـوةق

  .الإقناع على وقدرته شخصيته جاذبية على لسلطاته ممارسته

 رسمية وظيفة يمارس الرئيس أن ظـيلاح الرئاسة، عن القيادة اختلاف نقاط تحليل في سبق مال اوفق      

 لصـلاحياته  الرئيس ممارسة فإن وبذلك المنظمة، قوانين وفق محددة لها ةالمكون الأنشطة و المهام ونتك

 فـي  والمرونـة  الحريـة  من نوع عليها فيلاحظ القيادة بخصوص أما الروتين، من بنوع تتسـم ما غالبا

 مـن  اكثيـر  يـف تمتد القائد فسلطة تابعيه في الأخيـر هذا تأثير رجـةد وفق لصلاحياته القائد ممارسة

 يسودها شخصية علاقات بناء إمكانية له تتيح والتي ، المرجعية بالقوة لتمتعه المنظمة خارج إلى انـالأحي

  .المنظمة  إطار خارج حتى له ولاءال إلى يدفعهم اـم ،هـتابعي لـقب من لشخصه والتقدير الاحترام

  : رسمية الغير والقيادة القيادة _ثالثا

 ثلهايم قائدا لنفسها تختار رسمية غير جماعة مختلفة ولأسباب الإدارية التنظيمات داخل تنشأ ما عادة 

 مـن  سـلطاته  كامل يستمد رسمي غير قائد الجماعة هذه يقود من ويعتبر رسمية، سلطة له تكون أن دون

 القيـادة  من الشكل فهذا نظرهم، في حاجاتهم إشباع على رتهقد و فيه لثقتهم حوله الجماعة أعضاء التفاف

1.المنصب بحكم يمارس حق منه أكثر امتياز هو

 ـ المنصب بين الجمع خلال من تنشأ رسمية قيادة فهي الإدارية القيادة بخصوص أما      قـوة  و ميالرس

 علـى _ المنصـب  سلطة_   الرسمية السلطات استخدام في إفراط أي فإن وبذلك للقائد، الشخصي التأثير
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 والتي ،الإداري التنظيم داخل رسمية الغير الجماعة بروز إلى يؤدي المرؤوسين ورغبات اهتمامات حساب

 انحيـاز  القادة من النوع هذا لدى نجد ما وغالبا أعضائها مصالح عن ويدافع يمثلها لها قائدا تختار بدورها

1.المنظمة ومصالح أهداف حساب على ذلك كان وإن اختارته التي جماعته واحتياجات لتطلعات واضح

الأمـر يمكـن   اختلاف أهداف الجماعة غير الرسمية وأهداف التنظيم الرسمي في غالب إلى  نظربال    

التنظـيم   وذلك بتوجيه جهودها ضد إلى سمعته، تلحق أضرارا بهذا الأخير وتسيءللقيادة الغير رسمية أن 

ة الرسـمية أو  أوامـر القيـاد   عن تنفيذ الرسمي وقيادته من خلال التأثير في جماعته وتحريضها للامتناع

 جانبه ير الرسمية ويستميلها إلىلذلك كان على القائد الرسمي أن يتعاون مع القيادة غ تنفيذها بشكل سلبي،

2:التالية ولقيام بذلك يمكن الاستعانة بالتوجيهات التنازل عن صلاحياته؛د ـدون أن يبلغ به ذلك ح

    العمل على استمالة أعضاء الجماعة غير الرسمية وإشعارهم بقدرته على إشـباع حاجـاتهم وتحقيـق

ية معايير الجماعة غير الرسمأهدافهم، فيحتل بذلك موقع القائد غير الرسمي، إلا أن هذا يتطلب منه احترام 

.ومفاهيمها وتقاليدها وعاداتها

 محاولة النفوذ إلى أعماق الجماعات غير الرسمية قصد فهم دوافع تكوينها، أهدافها، مدى التعارض بين

. أهدافها وأهداف المنظمة، إضافة إلى معرفة قيمها، اتجاهاتها وأساليبها في الاتصال

 للجماعة في الدور الذي يؤديه القائد الرسمي قصد التأثير في هذه الجماعـة  إشراك القيادة غير الرسمية

وإقناعها بتحقيق أهداف المنظمة، كما أن مناقشة الجماعة غير الرسمية وقيادتها للمشاكل التي تواجهها

.يمكن أن تؤدي إلى الحصول على قبولها للقرارات وموافقتها عليها

ه ـة ومحاولة توجيـة والاتصالات غير الرسمية في المنظمـالرسميدام الاتصالات ـالتوفيق بين استخ

الاتصالات غير الرسمية في صالح المنظمة، وذلك بتزويدها الدائم بالمعلومات عن كل أوضاع المنظمـة  

بـرز أشـكال   التي تعتبـر مـن أ  _بها، وهذا للقضاء على الإشاعات  وخاصة ما يخص الأفراد العاملين

.ن الشفافية والوضوحوكسب ثقة الجماعة غير الرسمية بخلق مناخ م _الرسميةالاتصالات غير 
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 توفير الفرصة للقيادة غير الرسمية للمشاركة في اتخاذ القرارات ومناقشة مشاكل الجماعة معها، وهو ما

.يؤدي إلى مساندتها ودعمها لهذه القرارات لأنها شاركت في صنعها

سمية بأهميتها ودورها الإيجابي في المنظمة، وذلك بالاعتراف بفضل خلق الإحساس عند القيادة غير الر

.ما تقدمه من خدمات ومساهمات لتحقيق أهداف المنظمة

    استخدام الحوافز المادية والمعنوية التي تسمح بتنمية ولاء الجماعة غير الرسـمية وقيادتهـا للمنظمـة

مواقـع رسـمية   ة القيادات غير الرسمية إلى رقيورؤسائها، وتتمثل هذه الحوافز في العلاوات الوظيفية، ت

.أفضل

. واقع القيادة في الفكر الإداري :المبحث الثاني

بالغ في مدى  تأثير لما لها من الفكر الإداري والإنساني، موضع اهتمام –ولازالت  –ن القيادة كانت إ

ويظهر هذا الاهتمام من خـلال   فها،في تحقيق أهدا –أيا كان حجمها أو مجال نشاطها  –نجاح المنظمات 

  .ت النظريات المختلفة في الإدارةإسهاما

 .القيادة الإدارية في ظل النظريات الكلاسيكية :المطلب الأول

 ار تتم في نطاقه عمليات الإدارة، أخذت النظريات الإدارية تتوالىبروز التنظيمات الإدارية كإط عند

يلي ذكره في  نحاول بيانه من خلال ما ، هتمام في ظل النظريات الكلاسيكيةوقد كان للقيادة نصيب من الا

  .هذا المطلب

:نظرية الإدارة العلمية _أولا

فهما للإدارة باعتبارها علمـا يحـوي قـوانين     -فريدريك تايلور –تقدم نظرية الإدارة العلمية ورائدها 

  ة ـولتحقيق أفكار الإدارة العلمي لعمل،جميع أطراف ا ومبادئ إذا تم إتباعها فإنها تؤدي إلى تحقيق مطالب

1:ور يؤكد على ضرورة تطبيق المبادئ التاليةتايل نجد
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بحيث تولى الإدارة مسؤولية التخطيط وتنظـيم العمـل ويتـولى     ل مهام التخطيط عن مهام التنفيذ،فص -

  .الأفراد مهام التنفيذ

              .عمال بالطريقة الصحيحة والسليملإنجاز التحقيق التعاون بين الأفراد و الإدارة -

القائمة على البحث والتحليل بدلا من الاعتماد  استبدال الطرائق التقليدية لأداء الأعمال بالطرائق العلمية-

  .على الطريقة الاعتباطية والخبرة للقيام بذلك 

.العلمي بهدف إتقانهم لنشاط وتنمية قدراتهمالاختيار العلمي السليم للأفراد وتدريبهم وفق الأسلوب  -

  سبق يتضح أن تايلور بحث عن الطريقة الأحسن أو المثالية لأداء العمل ، والتي قد من خلال ما        

قـد تعرضـت لـبعض    تعني الطريقة الأحسن بالنسبة لكل فرد ، ومهما يكن فإن نظرية الإدارة العلميـة  

1:الانتقادات منها

أصحاب لخدمة مستمرة آلات بمثابة الأفراد جعل ما وهذا والوقت، الحركة دراسة على تايلور اعتمد 

  .العمل

الإنسان لأن المشكلات تعقد في يزيد مما الإنسانية، النواحي وإهمال العلمية النواحي على التركيز 

.تشاء كيفما تديرها أن يمكن لا وأحاسيس مشاعر

من إلى منها الاستفادة يمكن لا جدا، ضيقة تخصصات لإيجاد تؤدي للعمل الدقيقة المقاييس تحديد إن 

.الاختصاص ذوي قبل

المهنية الإجراءات على الاعتماد نتيجة والأفراد الإدارة بين والصدامات المواجهات خلق.  

الأحداث بتطور مرتبط عمل كل لأن عكسية، آثار تحدث قد والرشد الكفاية فكرة في المبالغة 

  .الإدارة وبين بينهم والانسجام والتفاهم الأفراد ووعي والظروف

  الاجتماعية في العملية يؤخذ على نظرية الإدارة العلمية من إغفالها لأثر العوامل السلوكية و رغم ما      
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إذ يرى ضـرورة   ،)القائد(ت تايلور لمهام المدير ويتضح ذلك بالأخص في تصورا رية،مفهوم القيادة الإدا

إنجـاز  أن يعمل القائد بعد اختيار العاملين وتدريبهم على تنمية قدراتهم والتعاون معهم بإخلاص لضـمان  

1.العمل وفق الأداء المطلوب

نرى بأن مفهوم القيادة الإدارية فيها يبقى  لعلمية،وكتقييم لواقع القيادة الإدارية في ظل نظرية الإدارة ا     

عوائد مادية جـراء   لما يحصلون عليه من للرئيسالمفرط على ضرورة تبعية المرؤوسين مبهما للتركيز 

  .هذه التبعية

  :نظرية التقسيم الإداري_ ثانيا

وهـو مهنـدس    –حيث بدأ هنري فايول  ،هتمام هذه النظرية حول التكوين الداخلي للتنظيمايتمحور 

وجه العمـل  وعة من المبادئ التي يمكن أن تحكم وتيفكر في إيجاد مجم –بفرنسا  1841فرنسي ولد عام 

  وما واحدا يمكن ـل مفهـتوصل إلى أن علم الإدارة يمثلي ـها،أيا كانت طبيعت الإداري داخل المنظمة،

ا أي منظمـة إلـى   قسم وفقا لهذا المفهوم الأنشطة التي تمارسـه  حيثع المنظمات، ـه على جميـتطبيق

2:الأنواع التالية

                                                   .ويشمل عمليات الإنتاج والتصنيع ؛النشاط الفني-

.الشراء والبيع والمبادلةويشمل عمليات  ؛النشاط التجاري-

  .لها الاقتصادي والاستخدام وتوفيرها الأموال عن البحث عمليات ويشمل المالي؛ النشاط-

  .فظة على سلامة الأفراد العاملينويتعلق بحماية الممتلكات والمحا ؛النشاط الأمني-

ويشمل تسجيل العمليات وإعداد الميزانية والحسابات والتكاليف، كمـا أنـه يتضـمن     ؛النشاط المحاسبي-

.الإحصاء

.ويتعلق بالتخطيط والتنظيم، إصدار الأوامر، التنسيق والرقابة ؛النشاط الإداري-

  من خلال تحديد  ،النشاط الإداري هو أهم الأنشطة  وأحاطه بقدر أكبر من الاهتمامعتبر فايول او      
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1:رها في المديرين وهيمجموعة من الخصائص والصفات التي يجب توف

 والقوة الصحة أي جسمية؛ خصائص.  

 العقلية والقوة الشخصي والتقدير والحكم والدراسة الفهم على القدرة أي عقلية؛ خصائص.  

 والمهابة والابتكار والولاء ليةالمسؤو تحمل في والرغبة والحزم الحيوية أي خلقية؛ خصائص.  

 المدير يؤديها التي بالوظيفة رةمباش تتصل لا التي بالأمور التام الإلمام أي تربوية؛ خصائص.  

 المدير يؤديها التي بالوظيفة بطوترت فنية؛ خصائص.                                   

 سليمة بطريقة بعمله قيامه من ةنابع وهي والتجربة؛ بالخبرة تعلق خصائص.  

 دلالـة  عملـه  في المدير لنجاح ضرورية "فايول" عتبرهاا والتي هذه الخصائص مجموعة خلال من     

 وظـائف  كأحد ترسيخه إلى النظرية هذه صاحب يسعى ما بين من الإدارية القيادة مفهوم أن على واضحة

2.مباشرة بصفة القيادة عن يتكلم لم فايول مادام ذلك يرى لا البعض كان وإن الإدارة

  :ةنظرية البيروقراطي _ثالثا

 "ماكس ويبر"يتلخص مضمون هذه النظرية كما يرى أصحابها وعلى رأسهم عالم الاجتماع الألماني 

  في أن البيروقراطية هي من أعظم الوسائل العقلانية في إدارة الجماهير، وقد وضع لذلك مجموعة من 

3:ذج البيروقراطي وهيالمعايير و الأسس التي يجب الإقتداء بها للوصول إلى التطبيق السليم للنمو

 من مجموعة إتباع خلال من إطارها تشكيل ويتم عليه، متعارف وشكل محدود إطار عملية الإدارة إن-

  . ممارسته تتم الذي النشاط نوع تغير مهما الثابت، النمط ذات والمتتابعة المترابطة الخطوات
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 النظـر  خـلال  من يتضح ، مضمون له المتتالية وخطواتها الإدارية العملية فيه تدور الذي الإطار إن-

 الرقابـة  وأخيـرا  والتوجيـه  والقيادة فالتنظيم بالتخطيط تبدأ التي لوظائفها المنظمة إدارة تأدية لكيفية

.والمتابعة والتقييم

 المنظمات اختلفت مهما العامة واللوائح والقوانين المبادئ من لمجموعة الإدارية العمليات جميع تخضع-

النشاطات بين العلاقات تحكم التي المقننة والأسس القواعد وجود ويؤدي بها، المحيطة الظروف أو

  .إلى ترشيد القراراتوالوظائف المختلفة 

 وإلى العملية، والكفاءة الخبرة من عال مستوى على أفراد يشغلها وظائف إلى العمل أنشطة تقسيم يجب-

 وحـدة،  أو لوظـائف  فئة في المترابطة أو المتشابهة النشاطات تتجمع بحيث وإدارات وأقسام وحدات

.إدارات في والمتشابهة المتماثلة والأقسام أقسام في والوحدات

 توصـيف  وجـود  ضرورة مع وواضح، مفصل بشكل التعليمات إعطاء طريق عن العمل إدارة يجب-

 تنظيمـي  هرمي تسلسل شكل في الوظائف تدرج أن وضرورة لشاغلتها، مواصفات ووضع لوظائف

 الصـلاحيات  و الاختصاصات تحديد مع التخصص، ومتطلبات لخبرة تبعا العمل تقسيم يتم وأن جيد

  .وفعالية بكفاءة الإداري الجهاز عمل إلى يؤدي بما والمسؤوليات،

فهمه و  لأما في خصوص جانب القيادة الإدارية فإن ماكس ويبر قد أسهم في تطوير مفهومها من خلا    

1:امه على ثلاث نماذج أساسية وهيتحليله للسلطة، والتي أق

  بشرعية التي تبنى ويقوم هذا النموذج على أسس معقولة كالاعتقاد :نموذج السلطة الشرعية أو الرشيدة-1

في إصدار   -المشروعة في ظل القواعد  -إلى مناصب السلطة  اوأحقية أولئك الذين ارتقو عليها السلطة،

.مركزه القيادي لا تأثيره الشخصيويلاحظ هنا أن سلطة القائد نابعة من  الأوامر،

لئك ومشروعية أو داسة الأعراف والتقاليد القديمة،ويقوم على أسس تعتقد بق :نموذج السلطة التقليدية-2

  .شخص القائد وليس لمركزه الوظيفيحيث تبعية المرؤوسين هنا تكون ل الين يمارسون السلطة في ظلها،
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 يقوم على أساس تعظيم الولاء لشخصية مثالية محددة يتمتع بها أحد الأفراد، :نموذج السلطة العظيمة-3

.وينفرد القائد في هذا النموذج بكامل السلطات دون وجود أي مظهر لتفويض السلطة

   .لإدارةلالقيادة في ظل النظريات الحديثة  :المطلب الثاني

ظهرت في الفترة الممتدة بين ثلاثينيات وخمسينيات القرن الماضي  مجموعة من النظريات        

  قللت من مصداقيتها، وقد حاولت  واجهته النظريات السابقة من انتقاداتالحديثة في مجال الإدارة وذلك لما 

.النظريات تلافي الأخطاء التي وقعت فيهاهذه 

النظريات الكلاسيكية في مجال القيادة الإدارية، حيث كان للجهود التي قدمها أصحابها عظيم الأثـر فـي   

.الأفضل لتنظيمات الإداريةتطوير مفهوم القيادة الإدارية والبحث عن النمط القيادي 

  .وفيما يلي محاولة لإبراز جهود بعض النظريات الحديثة، وإسهاماتها في موضوع القيادة الإدارية   

  :نظرية العلاقات الإنسانية_ أولا

الذي أشرف على التجارب التي تمت في شركة ويسـترن   "إلتون مايو"تعود جذور هذه النظرية  إلى 

 إلـى عـام   1927امتدت من عـام كية في مصانع هاوثورن بشيكاغو وولايات المتحدة الأمريإلكتريك بال

1:التجارب دراسة الأفكار التاليةوقد كان موضع اهتمام هذه  ،1932

  .الاجتماعية لطاقته تبعا وإنما الفيزيولوجية، لطاقته تبعا تحدد لا الفرد يؤديها التي العمل كمية إن ـ   

  .بالرضا وشعورهم الإفراد تحفيز يف رئيسيا دورا تلعب المعنوية والحوافز المكافآت إن ـ

 حيث من وأعلاها كفاءة التنظيم أشكال أهم يكون أن بالضرورة ليس الأعمال في الدقيق التخصص إن ـ

  .الإنتاجية

 فـي  أعضاء باعتبارهم كونيسل إنما كأفراد، وسياستها الإدارة ابهونيج أو العمل يسلكون لا الأفراد إن_

  .جماعات

 في العاملين بين  الإنسانية العلاقات اعتبار على للإدارة تحليلها في الإنسانية العلاقات نظرية تعتمد      

 ارتبطـت  هنـا  ومـن  ، العـاملين  مع التعامل في الإدارة عليه ترتكز أن يجب الذي الأساس هي التنظيم
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 الإنسـانية  بالعلاقـات   الاهتمام أن على النظرية هذه أصحاب يؤكد إذ الإدارية بالقيادة الإنسانية العلاقات

 الإداري لقائد ينظرون حيث ، الإداريين القادة لنجاح الأساسية المقومات أحد يمثل الإدارية التنظيمات داخل

 التعاوني عملهم طريق عن المنشود الهدف إلى الوصول لمرؤوسيه يسهل الذي المسير بدور يقوم أنه على

 تعـارض  يوجد لا بحيث ، حاجاتهم وإشباع شخصياتهم لتنمية لهم الفرصة وإتاحة ، العمل بهذا وإقناعهم

1.فيه يعملون الذي التنظيم أهداف وتحقيق المرؤوسين حاجات إشباع بين

   الإنسانية العلاقات أهميةعلى دليل خير تجاربه خلال من مايو إلتون إليها توصل التي النتائج وتعتبر     

 الأسـلوب  اعتماد خلال من ذلك في الإدارية القيادة تلعبه أن يجب الذي والدور ، الإدارية التنظيماتيـف

 الغير والتنظيم الرسمي التنظيم بين والتقارب التعاون من أكبر درجة تحقيق  إلى يؤدي  الذي الديمقراطي

 أهـداف  تحقيـق  علـى  العمل مسؤولية وتحميلهم الإدارة عملية في العاملين إشراك على والقائم رسمي،

2.المنظمة

  :الاجتماعي التنظيم نظرية _ثانيا

 الاجتمـاعي  التنظـيم  من فرعي اجتماعي تنظيم باعتباره الإداري للتنظيم تصورا النظرية هذه تقدم      

 فـي  والمتعـاونين  بعضـهم  مع المجتمعين الأفراد من مجموعة أنه على الإداري للتنظيم ينظر إذ الكلي،

 الإشكال أن غير والجماعية، الشخصية أهدافهم حقيقت لأجل لهم المتاحة والمادية الطبيعية الموارد استخدام

 قواعـد  وفـق  شتركم نشاط في يتعاونون الأفراد هؤلاء جعل كيفية هو هنا الإداري التنظيم يواجه الذي

3.الوقت نفس في ورضاهم الأفراد افوأهد الأخير هذا أهداف يحقق بما التنظيم، وقوانين

 ضـرورة  إلـى  دعت نجدها فإننا الإدارية، القيادة موضوع في ظريةالن هذه إسهامات يخص وفيما      

 حـول  النظرية هذه وفق الإدارية القيادة مفهوم ويتمحور بالعمل، الاهتمام تغفل لم وإن بالعاملين، الاهتمام

4:التالية النقاط
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 كائنات أنهم على مرؤوسيه إلى القائد خلاله من ينظر الذي هو الناجح القيادي النمط أن"  ليكرت"  يرى 

 متعـاون  صـديق  أنـه  على ئدهمقا إلى المرؤوسين فيه وينظر عملا، يؤدون أشخاصا هممن أكثر إنسانية

  .تهديد غير من وحازم وعطوف،

 يكون التنظيم وإدارة الفرد بين الصراع وإزالة التنظيمية، الكفاءة تحقيق إلى يلالسب أنب "أرجيرس" ويقر 

 يتيح مما العمل، في والاستقرار بالاطمئنان العامل لدى الإحساس إيجاد على الإدارية القيادة عمل خلال من

.العمل في قدراته تنمية إمكانية له

 يحقق بما والتنظيم الفرد من كل متطلبات بين التوفيق على الإدارية القيادة عمل ضرورةل"  ياك"  دعووي 

 محيط في التنظيم أعضاء إندماج تيسير على الإداري القائد عمل خلال من دلك يتأتى و ،الطرفين أهداف

.مشاكلهم حل في ومساعدتهم العمل،

 معهـم  وتعاونـه  مرؤوسـيه  مع للقائد الإنساني التعامل ضرورة إلى النظرية هذه دعوة من بالرغم      

 خاضـع  القائد سلوك أن هو الطرح هذا يواجهه الذي الإشكال أن إلا معا، وأهدافهم التنظيم أهداف قيقلتح

 عليـه  الصـعب  من وبالتالي ، القائد صلاحيات من وتحد التنظيم، تحكم التي لقوانينوا القواعد لمجموعة

  .فيه يعملون الذي التنظيم وأهداف تعارضها يلاحظ ما غالبا التي المرؤوسين حاجات إشباع

:الاجتماعي التوازن نظرية _ثالثا

 اتخـاذ  فـي  نشـاطه  يتركـز  اجتماعيا تنظيما باعتباره الإداري للتنظيم مفهوما النظرية هذه قدمت

 التنظيم يدفع أن ظلها في يمكن  التي الشروط تحقيق مسؤولية الفهم هذا وفق الإدارة على وتقع ، القرارات

 الأخيـر  هـذا  بقـاء  يعنـي  ما الموضوعة، الأهداف تحقيق في تمرةوالمس القيمة المشاركة إلى بأعضائه

  .واستمراره

 نشاطا باعتباره الإداري للتنظيم فهما الاجتماعي التوازن نظرية رواد أحد وهو"  رناردبي شيستر"  أقام وقد

 فـي  المساهمة في الرغبة ولديهم بعضهمب الاتصال على قادرين أشخاص وجود من لظهوره بد لا تعاونيا

 الأفـراد  يضـمنه  الـذي  الإشـباع  مقدار على حسبه المساهمة هذه وتوقف ، مشترك هدف لتحقيق العمل



 إيجـاد  على تعمل أن الإدارة على لزاما ولذا المسطر، الهدف تحقيق إلى يؤدي ذيال العمل في المساهمون

 التـوازن  مراعاة مع الأفراد، قبل من المطلوبة مساهمةوال التعاون لإحداث الكافية)  الحوافز(  المشجعات

1.فيه لعاملينا الإداري التنظيم قبل من لهم المقدمة والحوافز الأفراد مساهمة بين ذلك في

 الاتصالات من مركب هيكل عن عبارة" أنه على الإداري للتنظيم لنظربا"  سايمون هربرت"  قام كما     

 والقـيم  المعلومات من كبيرا جانبا فرد كل يستمد العلاقات هذه ومن الأفراد، من مجموعة بين العلاقاتو

 السلوك لأنواع عضاءالأ توقعات من يتكون التنظيم أن كما القرارات، اتخاذ عملية تحكم التي والاتجاهات

2".المتبادل

 وتقبـل  نشـاطاته،  في والمشاركة التنظيم ةلجماع الانضمام إلى الأفراد يدفع ما أن سايمون ويرى      

 وبنـاءا  رغباتهم، وتلبية حاجاتهم إشباع يف يسهم سوف والمشاركة الانضمام هذا بأن اقتناعهم هو سلطته

   هذا مهيقد ما وبين بالتنظيم العاملين الأفراد جهود بين توازن هناك يكون أن لضرورة سايمون يدعو عليه

    التي - العوائد – المغريات أن طالما التنظيم لصالح العمل في يستمر فالفرد لهؤلاء، مغريات من الأخير

3.العمل في الأفراد بها يسهم التي الجهود قيمة على تزيد أو تعادل فيه للعاملين الإداري التنظيم يقدمها

 أنه  إلا الإداري، للتنظيم  الاجتماعي ازنالتو نظرية تحليل في الإدارية القيادة مفهوم بروز عدم رغم    

 تـدفع  التـي  الشـروط  تقرير في الإدارة من جزء باعتبارها الإدارية القيادة ردو عن التغاضي يمكن لا

  .الأهداف تحقيق في الجماعية  همةوالمسا القرارات، صنع في للمشاركة التنظيم بأعضاء

 إلى الإنسانية الجوانـب على كبيرا تركيزا نجد الحديثة النظريات ظل في الإدارية القيادة لواقع وكتقييم   

 عنـد  مراعاتها يجب وأحاسيس مشاعر له كائن الإنسان باعتبار أحيانا، ذلك في التنظيم إطار اوزتج حـد

 الفعالة المساهمة إلى الدعوة خلال من والعمل، التنظيم تهمل لم لنظرياتا هذه فإن ذلك ورغم معه، لالتعام

  .الإداري التنظيم أهداف تحقيق يف العاملين قبل من
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  .الإسلاميةالقيادة في الإدارة : المطلب الثالث

لا تختلف الإدارة بمفهومها الحديث كثيرا عن الممارسات الإدارية قديما، وإن اختلفت في الوسـائل         

والطرق المستخدمة، حيث أن المبادئ والأسس الإدارية متشابهة حتى ولو ساهم التقدم العلمي الحديث في 

مولا من غيرها، فهي تعبر عن التحكم العاقـل  تطويرها، وانطلاقا من ذلك تبقى الإدارة الإسلامية أكثر ش

، وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المشروعة _موارد مادية، أو مالية وبشرية_والواعي في مختلف الموارد 

1.التي يسعى إليها الإنسان في بقائه، ونمائه

لامية قد أولى لهـا  وباعتبار القيادة إحدى مكونات الإدارة فان الفكر الإداري المبني على أسس إس       

  .اهتماما كبيرا لما لها من اثر قي استمرارية التنظيم، وفيما يلي توضيح لذلك

:شواهد عن القيادة في الإسلام_ أولا

صلى االله عليه _يستمد الفكر الإداري الإسلامي نظرياته على ما جاء  في كتاب االله، وسنة نبييه محمد    

  ، وأتباعه الكرام، أي ما قام به الصحابة رضوان االله عليهم، وفيما يلي بعض الشواهد التي تستند _وسلم

  .عليها القيادة سواء كانت إدارية أو غيرإدارية وفق منطلق إسلامي

   يقول اله تعالى مخاطبا نبيه الكريم قائد الناس أجمعين إلا من أبى، وظل عن السبيل، فيقول المـولى

لو كنت فظا غليظ القلب لانفضوا من حولك، فاعف عنهم، واستغفر لهـم، وشـاروهم في   ...<<عز، وجل 

2.).159سورة آل عمران الآية (>>...الأمر

      أما في خصوص سيرته صلى االله عليه وسلم نجد الكثير من الشواهد التـي تـدل علـى أن القيـادة

الإسلامية لم تكن مجرد مبادئ نظرية قررتها شريعة الإسلام إنما كانت قواعد سلوكية وضـعت موضـع   

صريحصلى االله عليه وسلم من شورى في كل ما لم يرد فيه نص  التطبيق، ومن ذلك ما قام به الرسول

في القران الكريم واحترام لرأي الفرد والجماعة كما حدث في غزوة بدر عندما وافق على رأي الخباب بن  

1.المنذر في اختيار المـوقع الذي ينزل به جيش المسلمين

.32،31، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، ص صالإدارة في الإسلام :احمد محمد المصري1
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 كما نجد في ممارسات وأعمال الصحابة ما يزكي ذلك، فهذا عمر بن الخطاب رضي االله عنه يقول في

2.>>الأمر لا يصلح فيه إلا اللين في غير ضعف، والقوى في غير عنف أن هذا<< :خطبته

  :النمط القيادي في الإسلام_ ثانيا

مقاصد الشريعة الإسلامية ضبط سلوك الأفراد بصفة عامة رؤساء، ومرؤوسـين، كمـا   أن من أهم 

علق بالقيـادة علـى وجـه    يمثل في آيات كثيرة من القران الكريم، وأحاديث نبوية شريفة عديدة، وفيما ت

التخصيص، فلدينا من الشواهد السابقة دلالة على نمط القيادة الفعال الذي يولي العلاقـات الإنسـانية مـا    

تستحقه، فهو نمط وسطي معتدل، فما هو بالديكتاتوري التسلطي الذي يحرم على الأفراد تبـادل الـرأي،   

والتي تسهب في إعطاء الأفراد الحرية للعمل بما يرونه والمشورة مع قائدهم، ولا هو بنمط القيادة المفرطة 

  دون تدخل من جانبها لتنظيم العمل، كما انه ليس بالنمط الديمقراطي قي جميع الأوقات، فالقائد الإداري في 

  الإسلام لا ينفرد باتخاذ القرارات على نحو ما تجري عليه القيادة المتسلطة، ولا يترك للجماعة أمر اتخاذ

3.بنفسها على نحو ما تأخذ به القيادة المتراخية، إنما يتخذ قيادة وسطية بين الفردية والجماعية القرار

  :  سمات القيادة في الإسلام_ ثالثا

في وصية عمر بن الخطاب رضي االله عنه لعاملـه أبـو موسـى    تلخص سمات القيادة في الإسلام       

فأنت رجل مـنهم  ... << : كدا مسؤولية الرئاسة بقولهالأشعري بالا يتميز بشيء على من ولي أمرهم مؤ

4.>>غير أن االله جعلك أثقل حملا

<< بل نجد الفاروق رضي االله عنه قد سبق المفهوم العلمي الحديث للقيادة عندما سال أصـحابه يومـا      

وليس أميرهم،  أريد رجلا إذا كان في القوم،: دلوني على رجل أوكل إليه أمرا يهمني، قالوا فمن تريد؟ قال

5.>>بدا وكأنه أميرهم ، وإذا كان فيهم وهو أميرهم بدا وكأنه واحد منهم

1.رضي االله عنه لا يميز نفسه عن جمهور الناس بشيء من لباس، أو ركوب، أو أكلكما كان   

.108، ص1984، مكتبة وهبة، القاهرة، في الإسلامالإدارة : احمد إبراهيم أبو سن1
.101المرجع نفسھ، ص احمد إبراهيم أبو سنك2
.177، ص1984، دار الفكر العربي، القاهرة،  الفكر الإداري الإسلامي والمقارن: حمدي أمين عبد الهادي3
.107مرجع السابق، ص :احمد إبراهيم أبو سن4
.106،105نفسھ ، ص  ص المرجع  :احمد إبراهيم أبو سن5



2:ومما سبق نجد أن القيادة في الإسلام تؤسس على النقاط التالية      

القيادة تكليف ومسؤولية.

القدوة الحسنة التي يجب أن يلزم القائد الإداري نفسه بها.

الفطنة.

البر والرحمة.

الواقعية.

الإخلاص في العمل.

ومما لاشك فيه، واظافة إلى السمات السابقة فان العلم والتواضع أيضا من أهم السمات التي توجد في      

والرضا الأكبر لمرؤوسيه والرئيس بسلطان الحبالقائد المسلم، وبذلك كان القائد في الإسلام هو الصديق 

المتواضع، فهو الذي يدين نفسه بما يدين به أصغر أتباعه، مع قدرته على أن  والاختيار، ورجل المشاورة

.يعتز بكل ذريعة من ذرائع السلطة

  :القيادة في الإسلام مكتسبة أم فطرية_ رابعا

ما طرحه الدكتور طارق السويدان الذي أكد بعد نقـل  في هذا الخصوص من وجهات النظر التي نجدها 

بيتـر  "، ونقـل رأي  "أن القيادة شخصية، وحكمة وهذان الأمران لا يمكن اكتسابهما : " القائل" بينيز"رأي 

  ، وعـرض رأي الإســلام حسبه في"أن القيادة يمكن تعلمها، ويجب تعلمها : " في قــوله" داركر

وبما أن العلم، والمهارات يمكن اكتسابها ) علم، مهارات، وسلوك(في ثلاث أمور أن القيادة تتلخص : " قوله 

فانه تساءل ما إذا كان السلوك مكتسب؟، ليتوصل من خلال دراسة استطلاعية شملت عدد من القـادة إلـى   

3:إمكانية اكتساب السلوك القيادي كما يكتسب العلم،  وقد قسم الناس إلى ثلاث أصناف هي كالتالي

.%2تصلح للقيادة، ولا تستطيع اكتسابها  لا-

.%2تكون القيادة عندهم فطرية، وهم -

.106المرجع نفسھ ، ص   :احمد إبراهيم أبو سن1
www.faculty.ksu.ed.sa :من الموقع13، صنظريات في القيادة الإدارية :ليلى الهاشم2
www.forum.sh3:من الموقع2007، مجلة شبوة نت،القيادة فطرية أم مكتسبة :طارق السويدان3 wah.maktoob.com.



     .    والباقي يستطيعون اكتساب القيادة، ولكن بنسب مختلفة، ولن يكونوا كمن حصل عليها فطريا-

 من أن القيادة الإدارية في الإسلام لا تختلف عن نظيرتها في الفكر الوضعي مـن حيـث  على الرغم      

القدرة في التأثير على سلوك الأتباع إيجابا بما يحقق أهداف المؤسسـة، وأهـداف   " المفهوم إذ تعبر عن 

1"الأفراد على حد سواء مع مراعاة الظروف، والعوامل المؤثرة في العملية وفق قيم الشريعة الإسلامية 

غير أن إعطاء الطابع الإسلامي للقيادة يؤدي إلى اختلافها من حيث المبادئ، والسمات فالقيادة الإسـلامية  

  .  قائمة على الاعتدال، والوسطية في اتخاذ القرارات كما أنها قيادة ليست موجهة بقدر ما هي قدوة ومرشدة

  .المداخل النظرية المفسرة للقيادة الإدارية: المبحث الثالث

أدت وجهات النظر المختلفة للقيادة إلى تعدد النظريات حولها واختلافها، غير أن غالبية المهتمـين  

إليها في ما يلي، وان كان بالفكر الإداري يضعون هذه النظريات في ثلاث مداخل رئيسية سنتطرق،

  .المحدثين منهم يرون ضرورة تفاعل هذه النظريات مع يعضها

  ).المدخل الفردي(ل السمات مدخ: المطلب الأول

أولى المحاولات التي استهدفت بيان خصائص القيادة، انطلاقا من شـخص القائـد   يضم هذا المدخل 

ذاته وقد ركزت نظريات المدخل الفردي اهتمامها على ضرورة توفر صفات خاصة فـي الفـرد تجعلـه    

، حيث نجـد ضـمن المـدخل نظـريتين     مؤهلا للقيادة وهذه الصفات يمكن أن تكون موروثة أو مكتسية

  .أساسيتين هما

  : نظرية الرجل العظيم_ أولا

تعد نظرية الرجل العظيم أقدم النظريات التي ظهرت حول القيادة إذ تعود جذورها الأولى إلى عهود       

 ـوأنهم قد من السمات الإغريق والرومان ويرى القائلون بهذه النظرية أن القادة يولدون قادة  ائص والخص

، كلية العلوم الاقتصادية، وعلوم )غير منشورة(رسالة ماجستير¡)مدخل اسلامي( دور القيادة في تحسين اداء المؤسسة الاقتصادية:مسعودربيع 1

.61، ص2007التسيير، جامعة بسكرة، 



، فـذووا المواهب والقدرات الغير عادية هم قادة فـي كـل   1الجسمية، والعقلية، والنفسية ما يؤهلهم لذلك

2.المواقف مهما كانت أو اختلفت لان القيادة وراثية في أصلها

رغم التصورات والأفكار التي أسهم بها أنصار هذه النظرية للكشف عن خصائص القيـادة إلا أنهـا       

عديد الحالات التي تقلل صدقها، فنفس القادة وفق هذه النظرية وإن كانوا قد نجحوا في قيـادة  اصطدمت ب

جماعة معينة بظروف معينة، نجدهم قد أخفقوا في ذلك سواء مع نفس الجماعة في ظروف أخرى، أو مع 

3.جماعات أخرى تختلف عن جماعتهم الأصلية

  ست صفات يتمتع بها أفراد دون الآخرين عن طريقالقيادة لي إلا أنمما سبق نستطيع أن نخلص    

 .الأخرى التي تتدخل في هذا الأمرهناك من العوامل  ماوإنالوراثة

  : نظرية السمات القيادية_ ثانيا

طبيعيا للنظرية السابقة مع توسع نطاقها، فهي من أولى المحاولات المنتظمة تعد هذه النظرية تطورا 

ة؛ وتقوم على أساس تحديد الصفات الخاصة التي يجب أن يتحلى بها القادة، وتحاول التي بذلت لشرح القياد

  .تطبيقها على الأفراد لمعرفة من منهم يصلح كقائد

وتوصل أصحابها إلى افتراض أن السمات المشتركة التي يتميز بها كل القـادة أو الزعمـاء هـي          

المعيار لتحديد مدى الصلاحية وإمكانية النجاح فيها من خلال اكتساب سمات القيادة عن طريـق التعلـيم   

4.والتجربة

  :وفيما يلي بعض جهود الباحثين في تحديد سمات القيادة      

  رالف ستوجديل"توصل "R.Stogdill) (من خلال دراسة مسحية لكافة سمات القيادة التـي أسفرت

  عنها الدراسات والبحوث التي تمت في الفترة ما بين الحربين العالميتين إلى أن أهم السمات التي تجعل من 

1:الإنسان قائدا هي

.52، ص.2000الأردن، دار حامد للنشر، ، الاتصال الإداري في المؤسسات التربوية :علي احمد عبد الرحمان ومحمد محمود العودة1
.54، ص2005دار الغرب للنشر والتوزيع، الجزائر، ، مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعمل: خواجة عبد العزيز2
.31، ص2008، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 1، طالاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية :محمد حسين العجمي3
.www.ssts.com: من الموقع. 1، ص2000، منتديات مهارات النجاح للتنمية البشرية¡القيادة: عبد الرحمان الدويج4



  .والعدالة الأصالة، اليقظة،اللسان طلاقة الذكاء، وتتضمن: المقدرة -

 ـ انجاز على والقدرة الواسعة، والمعرفة والتعليم، الثقافة، وتتضمن: الانجاز مهارة -  ببراعـة  الالأعم

.      ونشاط

 والرغبـة  السيطرة، النفس، على الاعتماد المثابرة، بالنفس، الثقة المبادأة، وتتطلب :المسؤولية تحمل -

  . والطموح التفوق، في

 علـى  والقـدرة  والتعـاون،  المساهمة، الطيبة، الاجتماعية، الروح النشاط، وتتطلب: المشاركة روح -

  .والدعابة الفكاهة روح التكيف،

 كما خارجه، أو التنظيم داخل سواء محبوبا القائد يكون أن أي الشعبية؛ وتتطلب: الاجتماعية المكانة -

  .وماليا اجتماعيا مركزا للقائد يكون أن تتطلب

 حاجيات تلبية في ومهـارة القائد لدى جيدا ذهنيـا مستوى يتطلب وهذا: المواقف تفهم على القدرة -

  .  الظروف كانت مهما يقوده الذي التنظيم أهداف تحقيق على قدرته إلى مـرؤوسيه،بالإضافة

 جون غاردنر"كما قدم) "J.Gardner (    مجموعة من الخصائص الرئيسية للقائد، وهـي علـى النحـو

2:التالي

.طاقة عالية المستوى، والتحمل الجسدي للعمل الطويلالحيوية الجسدية؛-

.الذكاء، والحكمة العملية-

.الرغبة، والاستعداد لتحمل المسؤولية-

  .الكفاءة -

  .فهم احتياجات المرؤوسين -

.313مرجع سابق، ص:نواف كنعان1
.96،95، ص ص 2000، قرطبة للإنتاج الفني، السعودية، القيادة في القرن الحادي والعشرين:أكرم العدلوني وطارق محمد سويدانمحمد 2



  .المهارة في التعامل مع الآخرين -

  . الرغبة في الانجاز -

  .القدرة على التحفيز -

  .الشجاعة، والحزم، والثبات -

  .القدرة على كسب ثقة الآخرين -

  .القرار، وترتيب الأولويات واخذ ،الإدارةالقدرة على -

  .الثقة بالنفس -

  .التكيف والمرونة؛ القدرة على التحول السريع من مواجهة التحديات -

تايلورجاك "د ويعد) "J.Taylor (1:الخصائص الرئيسية للقيادة فيما يلي

  .ونشاطاته بجوانبه والإلمام بالعمل الاهتمام-

  .ومقنع واضح بشكل التعبير على قدرة من ذلك يتطلب وما الاتصالات في المهارة-

  .فيه وترغيبهم العمل لإنجاز المرؤوسين حفز على القدرة-

  .المرؤوسين مع التعامل في الاجتماعية المهارة-

 اختيـار  التقريـر،  التنظيم، التخطيط، والمبادأة، التصور على القدرة تتطلب التي الإدارية المهارة-

 .منازعاتهم في الفصل وتدريبهم، المرؤوسين

 أن الاختلاف في كم ونوع السمات رغم كل الجهود المبذولة في نظرية السمات القيادية إلا     

وهو أحد  Jenings)" (جنينجر"ن ابرز الانتقادات التي تحد من فعاليتها، حيث يقول القيادية يبقى م

والمتخصصين في الفكر الإداري، أن خمسين سنة من الدراسات والبحوث  الخصوصالباحثين في هذا 

.314مرجع سابق، ص:نواف كنعان1



قد فشلت في تقديم سمة شخصية واحدة من سمات القيادة أو مجموعة منها يمكن أن تستخدم في التمييز 

1.لقادة وغير القادةبين ا

وفي تقييم لهذا المدخل نجد أن عددا من النقاد يرون إخفاق نظرية السمات في بيان حقيقة القيادة       

الإدارية لسبب بسيط هو عدم وصولها إلى قائمة تحدد السمات التي يجب توافرها، إلى جانب أنها لم تأخذ 

الخارجية وكيفية بناء العلاقات التي بعين الاعتبار التفاعلات بين القائد الإداري ومرؤوسيه، وبين البيئة 

2.توحد التفكير والسلوك لدى المرؤوسين

  .المدخل السلوكي: المطلب الثاني

ضم هذا المدخل مجموعة من الدراسات التي حاولت الكشف عن أي الأنماط القيادية الأكثر تـأثيرا،        

  :مدخل الدراسات التاليةأو الأكثر فعالية انطلاقا من سلوك القائد، وتندرج ضمن هذا ال

  :دراسة جامعة أوهايو _أولا

تمت هذه الدراسة بعد الحرب العالمية الثانية من طرف مجموعة من الباحثين في جامعـة أوهـايو،        

وكان الهدف منها البحث عن العوامل المحددة لسلوك القائد، ومعرفة أثاره على مسـتوى الأداء لجماعـة   

اسات إلى تحديد مجموعة من التصرفات، والسلوكيات والتي فاقت الألف بعد، العمل وقد توصلت هذه الدر

3:أو اتجاه سلوكي، ليتم حصرها جميعا في حالتين مستقلتين هما

ويتعلق بمدى قيام القائد بتنظيم، وتحديد المهام في العمـل المـراد أداؤه، وإقامـة    : تنظيم بيئة العمل -1

  .، وغير ذلك...شبكات الاتصال 

ويقصد به السلوك الذي يتضمن الثقة، والاحترام المتبادل، والمـودة، والاهتمـام بسـعادة    : التعاطف -2

  .العاملين، وراحتهم

، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، )غير منشورة(، مذكرة ماجستيرالنمط القيادي وتأثيره على الأداء الوظيفي :س صباحبنونا1

.48، ص2006
.31مرجع سابق، ص :ماهر محمد صالح حسن2
.180مرجع سابق، ص:حسن إبراهيم بلوط3



فقد اختلفت التسميات لهذين البعدين باختلاف الأشخاص الذين اهتموا بوصف سلوك القائـد  وللإشارة 

1:وتصنيفه رغم تشابه الجوهر فيها، فنجد مثلا

  .يطلق عليها تسمية البعد الأدائي، والبعد التعبيري" بار ستر"-

Getzels" (جتزلز وجوبا"أما - et Guba (يسميانها البعد الوظيفي الرسمي، والبعد الشخصي.

2.ببعدي الاهتمام بالعمل، والاهتمام بالعاملين" بليك وموتن"ويعبر عنها كل من -

والجدير بالذكر أن دراسة جامعة أوهايو كانت جهدا منظما، ومفصلا يرمي إلى وصف الأنمـاط          

السلوكية للقادة، وإظهار أيها امثل، لتتوصل في نهاية الأمر إلى أن النمط الفعال هو الذي يهـتم بالبعـدين   

3.السابقين معا

، أو التعـاطف  )الاهتمام بالعمـل (ويمكن توضيح سلوك القائد من خلال اهتمامه بتنظيم بيئة العمل       

  :بشكل المصفوفة التالية) الاهتمام بالعاملين(

.نموذج جامعة أوهايو في القيادة): 01(شكل رقم    

عالي                                          

                              الاهتمام بالعاملين

                   منخفض

عالي                                                                 منخفض

  الاهتمام بالعمل

.180صمرجع سابق،  علي احمد عبد الرحمان ومحمد محمود العودة، : المصدر                    

  :دراسة جامعة ميتشاجن_ ثانيا

  أنجزت هذه الدراسة من قبل مركز البحوث بجامعة متشاجن الأمريكية، وتركز الاهتمام فيها على      

.49مرجع سابق، ص: بنوناس صباح1
.109مرجع سابق، ص: عبد الرحمان ومحمد محمود العودةاحمد  علي2
.49مرجع سابق، ص: بنوناس صباح3

عالي الاهتمام بالعاملين

عالي الاهتمام بالعمل

عالي الاهتمام بالعاملين

منخفض الاهتمام بالعمل

منخفض الاهتمام 

  بالعاملين

عالي الاهتمام بالعمل

الاهتمام منخفض 

  بالعاملين

منخفض الاهتمام بالعمل



وأعضـاء   اعلة بين القائـد الإداري العلاقات الإنسانية في الإدارة، حيث تم البحث في طبيعة العلاقة المتف 

  .وزيادة الإنتاج الفريق، واثر هذا التفاعل على دافعية الفرد

1:من خلال هذه الدراسة إلى وضع أربعة أنماط للقيادة؛ وهي) R.Likert" (رنسيس ليكارت"وقد توصل   

بالعمل أو  سواء تعلقتويتخذ القائد الإداري وفق هذا النمط كل القرارات  :النمط التسلطي الاستغلالي

دون أي مشاركة من هؤلاء، مما يؤدي إلى إشاعة الخـوف، وعدم الثقة قي العلاقات بين القائـد  العاملين

.والمرؤوسين

القرارات بعض اتخاذ في المشاركة ببعض النمط هذا وفق الإداري القائد يسمح: الخير التسلطي النمط 

.والمرؤوسين القائد بين ضعيفة هنا الثقة تبقى ولكن

بحيث يوجد نوع من الاتصال والتفاعل ،لقائد قدر من الثقة في مرؤوسيهل فيه يكون :النمط الاستشاري

ويستشير مرؤوسيه قبل هـذا النـمط أن القائد يشجع المشاركة فييلاحظ وبيـن القائد والمرؤوسين، 

.القرارات اتخاذ

حيث يسمح لهم بأخـذ  وفي هذا النمط يكون : نمط المشاركة الجماعية ،للقائد كامل الثقة في مرؤوسيه

القرارات على نطاق واسع، كما يشجع الاتصال المتبادل، مما يدفع بالعاملين إلى العمل على تحقيق أهداف 

.المنظمة

وزملاءه أن نمط المشاركة الجماعية هو أفضل الأنماط، أو النماذج حسبه وأهمهـا  " ليكارت"ويرى       

يادة كفاءة أداء التنظيم الإداري وفعاليته، باعتبار انه يقوم على أسلوب للعمل، واتخاذ القـرار  من حيث ز

وفق مبدأ المشاركة في الإدارة، وهذا ما يدعوا إليه الفكر الإداري الحديث، حيث أن أفضل أساليب الإدارة 

2.تقوم على المشاركة، وفرق العمل قي إدارة الأعمال هي تلك التي

ظافة إلى الدراستين السابقتين فقد ضم هذا المدخل عديد الدراسات والنظريات، والتي تمثل اعترافـا  بالإ   

بوجود أنماط متعددة للسلوك الإداري يمكن أن يختار منها القائد ما يناسب طبيعتـه وطبيعـة مرؤوسـيه    

1 Lakhdar Sekiou et autres, GESTION DE RESSOURCE HUMAINE, 2eme édition, monteriale, canada,
2002, p403.
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لين غير كافيين وحـدهما  والموقف الذي يواجهه، حيث اتضح أن الاهتمام بالإنتاج والعمل والاهتمام بالعام

لتحقيق الكفاءة المطلوبة في العمل، بل يجب أن تتوافر الظروف المناسبة لزيادة فاعليـة القائـد، والتـي    

1.ستوقف تحقيقها على مدى توافق درجة اهتمامه بالعمل، والعاملين مع متطلبات الموقف

  .المدخل الموقفي: المطلب الثالث

على اقتراض رئيسـي وهو أن فعالية القيادة لا تتحـدد بصـفات   ي ـتستند نظريات المدخل الموقف      

، هذه الأخيرة هي التي تحدد2القـائد وسلوكه القيادي فحسب، بل هي خاضعة بالأساس لمتغيرات الموقف

.السمات ، السلوك، والنمط الذي يمكن أن يعزز مكانة ومركز الشخص القائد ونجاحه

وقد اختلف أنصار هذا المدخل قي تحديد طبيعة متغيرات الموقف، وأهمية كل منها، واهم ما نجده في      

  :هذا الخصوص ما يلي

  :روبرت جولمبيوسكي إسهامات _أولا

للمدخل الموقفي من أحسن التحلـيلات  ) Gelembiewski" (جولمبيوسكي"يعتبر التحليل الذي قدمه      

ساسية للسلوك القيادي فقط هي اوجود ثلاث أنماط  يرىن كان في بدابة تحليله إالإدارة، والتي قدمها كتاب 

ن النمط القيادي أبمن خلال إقراره ، ليستدرك بعد ذلك )أو الحر(الأوتوقراطي، الديمقراطي، وغير الموجه 

لتي توضع فـي  والعوامل ا تساءل عن الظروفكما الذي يمكن أن يستخدمه القائد يتغير بحسب الموقف، 

3.اختيار نمط القيادة في مكل موقفعند الاعتبار 

4:هي ؛اختيار نمط القيادةأن أهم الظروف التي لها تأثير على  "جولمبيوسكي"ويرى      

ع للسلطة، فالتطبيق العملي يثبت بان هناك موظفين يميلون بطبيعتهم إلى الخضو: شخصية المرؤوس

.لطية، بل أنهم يصيرون مهملين، أو مضطربين إذا منحوا حرية كبيرةي ظل قيادة تسف ن أفضلويعملو

.152مرجع سابق، ص:نواف كنعان1
.260، ص1989بيروت، الدار الجامعية،، التنظيم والإدارة :علي شريف وآخرون2
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 فالعمل البسيط غير المعقد، والذي لا يحتاج إلى قدر كبير من التعاون تناسبه القيادة : خصائص العمل

المعقدالتسلطية، أما العمل المعقد الذي يحتاج إلى قدر كبير من التعاون تناسبه القيادة التسلطية، أما العمل 

.يحتاج إلى قدر كبير من التعاون المتبادل ويحتمل أكثر من حل واحد فتناسبه القيادة الديمقراطيةالذي

أي أن هناك أعمال خاصة بالقائد كتحديد الأهداف العامـة للتنظـيم، وتلائمهـا القيـادة      :أدوار العمل

عينة أو تشغيلها، وهذه تلائمها القيـادة  التسلطية، وأعمال خاصة بالمرؤوسين ككيفية استعمال العامل لآلة م

المشتركة والتي يمكن أن يقوم بها القائد أو المرؤوسين أو كلاهما فتلائمهـا  ) الأدوار( الحرة، أما الأعمال 

.القيادة الديمقراطية

 فالجماعة العاملة عادة ما توجد بنفسها ولنفسها قواعد وأهداف، لذلك فهـي   :خصائص جماعة العمل

ا كبيرا في نجاح أي نمط من أنماط القيادة الثلاث، فإذا شعرت الجماعة العاملـة بـأن قائـدها    تلعب دور

.الرسمي لا يشبع حاجاتها بحثت لها عن قائد غير رسمي من بين أفرادها يمثلها ويرضيها

أسهم في إلقاء الضوء على عناصر الموقـف القيـادي    "جولمبيوسكي"رغم أن التحليل الذي قدمه       

تطلبات كل عنصر، وقدم تصورات معينة للأنماط القيادية الملائمة لكل موقف، إلا أن تحليله للعوامل وم

والظروف التي يجب على القائد أخذها في الاعتبار لتحديد النمط القيادي الملائم فـي مواقـف معينـة    

ط التي تتلاءم معه كـل  إذ نجد مثلا في أدوار العمل تحديد للأنما -وافتراض أنماط قيادية تتلاءم معها 

فيه تخلي للقائد عن سلطاته جميعا بالنسبة لبعض الأدوار لأن أداء أي دور يتطلب وجود خطـوط   -دور

1.مرشدة للسلوك

:إسهامات فرد فيدلر_ ثانيا

Fred" (فرد فيدلر"أسهم        Fiedler (    في تحليل مفهوم الموقـف من خلال مـا سـميت بالنظــرية

الشرطيـة التفاعلية التي جاءت بعد تحليله وتقييمه لمجموعة من الدراسـات والأبحـاث التـي أجراهـا    

، حيث تركزت جهوده حول معرفة السمات التي تحدد الصـلاحية  1967حتى عام  1951وامتدت من عام

.364، ص مرجع سابق :نواف كنعان1



اختلافها تبعا لتغير واختلاف الموقف الإداري، وحول تحديـد عناصـر   للقيادة، ومدى تغير هذه السمات و

1.الموقف الإداري التي تؤثر في ملاءمة النمط القيادي للموقف الإداري المستخدم فيه

مع غيره من أنصار المدخل الموقفي في عدم وجود أسلوب قيادي واحد يصلح لكـل  " فيدلر"ويتفق       

معينة لكل قائد، وبذلك لايمكننا أن نتوقع أن هناك قائدا ناجحا أو فاشلا  زمان ومكان، وعدم وجود صفات

غير أنه ينهج نهجا جديدا في تحليله للموقف يقوم علـى التسـاؤل حـول المقصـود      2في جميع الأوقات،

بالموقف؟ وعن عناصر الموقف ومتطلبات كل عنصر؟ فهل الموقف يعني الظروف التي يواجهها القائد؟ أم 

اجه القائد، وذلك لأنه وحده الذي يتحمل مسؤولية القيادة؛ أما في خصوص عناصر الموقف فيـرى  التي تو

3:أنها ثلاثة وهي

تقبل مدى معرفة خلال من العنصر اهذ على الاستدلال ويمكن: وموظفيه القائد بين العلاقة  

تي وارتياحهم لشخص القائد ومدى تقديرهم وولائهم لقيادته، وهو من العوامل المهمة ال الموظفين

. هيعتمد عليها تفاعل القائد مع موظفي

  وهو يوضـح إلى أي مـدى يكون العمـل المطلوب انجـازه ): هيكلة العمل(البناء التنظيمي للعمل

م تتم لتحقيق هدف معين، فكلما كان البناء النشاطات التي تتم داخل التنظيذلك لان وواضحا محددا،

. متكاملا كلما كان عمل القائد سهلا، وواضحا التنظيمي للعمل

الوظيفي المركز( الوظيفة أبعاد كانت كلما انه أي): المنصب سلطة( منصبه يعطيها التي القائد سلطة (

 كلما الثواب وتقديم الجزاء، توقيع من القائد تمكن بحيث السعة من ومسؤولياتها واختصاصاتها، القيادية،

.معين قيادي نمط لاستخدام ملاءمة أكثر الموقف كان

.365مرجع سابق، ص :نواف كنعان1
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لعناصر الموقف يرى بأن فاعلية القيادة ترتبط بمعرفة القائـد لهـذه العناصـر     "فيدلر"عد تحليل وب

وطبيعة متطلبات كل عنصر، وإيجاد الموقف الملائم من خلال التغيير في العناصر الثلاثة للموقف أو في 

  ومرؤوسيه  ، فتغيير نوعية العلاقة بين القائد"هندسة أبعاد الوظيفة القيادية"أحـدها من خلال ما سماه منهج 

مثلا يمكن أن يتم عن طريق تغيير تركيبة المجموعة العاملة، وذلك بإدخال عناصـر جديـدة وإسـتبعاد    

ممن لا تتفق ثقافتهم وأنماط سلوكهم، أو اتجاهاتهم مع ثقافة وسلوك القائد؛ أما إذ لم يستطع  عناصر أخرى

، وجب عليه أن يسيطر على نفسه، ويغير القائد السيطرة على الموقف أو التأثير في أحد عناصره أو كلها

  .من نمط سلوكه القيادي وفقا لمقتضيات الموقف

للموقف الإداري ورغم عدم ثقة عدد كبير من الباحثين في  "فيدلر"وهكذا يتضح أن التحليل الذي قدمه      

إمكانية إيجاد الموقف  المنهج الذي اتبعه يقدم تبريرا معقولا نسبيا لتأثير الموقف على نمط القيادة،من خلال

  .الملائم لنمط قيادي معين

وإن اختلف أنصار هذا المدخل فـي   -وفي تقييمنا للمدخل الموقفي نجد أن توافر سمات معينة للقائد     

في موقف معين لا يعني بالضرورة نجاحه في القيادة، حيـث يمكـن أن لا يسـتجيب القائـد      -تحديدها 

سمات الملائمة لهذا الموقف فيفشل في قيادته، وهذا لا يعني عـدم إسـهام   لمتطلبات الموقف مع تحليه بال

النظريات الموقفية في تحديد عناصر القيادة من خلال تركيزها على الموقف وإبرازه كعامل هام يؤثر في 

أصحابها على ضرورة قيام القائد بالتعرف على حقيقة الموقــف   تحديد هذه العناصر بالإضافة إلى تأكيد

النمط القيادي الملائم له، ذلك أن القيادة كانت دائمـا ثمـرة    ك لمواجهته من جمـيع النواحي واختياروذل

1.تزاوج بين القائد والموقف

  .أنماط القيادة الإدارية وعوامل فاعليتها: المبحث الرابع

من الضروري أن تتوفر لدى القائد الإداري معرفة وخبرة بأنماط القيادة وطـرق التعامـل بهـا،           

واستخدام كل نمط وفق متطلبات الحالة العامة للعمل ونوع المشكلة، فمن خلال ما يتبعه القائد مـن نمـط   
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سنحاول في هذا المبحـث  ، لذلك ...)الدكتاتوري، الديمقراطي(سلوكي في قيادته للآخرين يكتسب تسميته 

  .التطرق لأهم الأنماط القيادية والعوامل المؤثرة فيها

  .أنماط القيادة الإدارية:المطلب الأول

الإداري أساليب مختلفة للتأثير في سلوك تابعيه، مما يؤدي إلى التبـاين فـي الأنمـاط    يستخدم القائد      

  :القيادية؛ ومن أهم هذه الأنماط ما يلي

  :ط الأوتوقراطيالنم_ أولا

في القيادة يقتضي معرفة أشكاله وخصائصه، فقد كشفت الدراسـات  إن فهم الأسلوب الأوتوقراطي        

ة عن مجموعة من الخصائص المميزة تدور مجملها حـول  الأوتوقراطي المتعددة لسلوك القادة ذوي الميول

الرسمية الممنوحة لهم  أداة تحكم وضـغط  سمة جوهرية واحدة في سلوكهم تتمثل في اتخاذهم من السلطة 

1.على مرؤوسيهم لإجبارهم على انجاز العمل

  يحتكر كامل السلطات، حيث يقوم بتحديد السياسات تحديدا كليا ويملي على الأفراد الأوتوقراطيفالقائد   

خطوات العمل تفصيليا بصورة يصعب معها معرفة الخطة الكاملة للعمل، كما يحدد القائد أيضا نوع     

2.العمل الذي يقوم به الفرد، ويتخذ من نظم المكافأة والعقاب أساسا  لبسط سيطرته

وغيـر  وهذا الأسلوب في الإدارة والقيادة مفيد فقط في الحالات التي يحصل فيها جـدل لا ينقطـع        

3.محسوم، حيث يتوق أفراد المجموعة إلى مدير قوي يحسم الأمور ويبلغهم ما يتوجب عليهم فعله

4:هذا النمط القيادي إلى ثلاث أشكال رئيسية على الوجه التالي" فلبو"ويقسم      

   ويـف،  الأوتوقراطي العنيف أو المتشدد الذي يستخدم التأثيرات السلبية بدرجة كبيـرة كالعقـاب، والتخ

.ويعطي الأوامر الصارمة التي يجب على المرؤوسين الالتزام بها
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    الأوتوقراطي الخير الذي يحاول أن يستخدم كثيرا من الأساليب المرتبطة بالقيادة الايجابية مـن خـلال

.الإطراء، والثناء، وأيضا من خلال العقاب الخفيف، وذلك لكي يضمن ولاء المرؤوسين في تنفيذ قراراته

 وتوقراطي المناور الذي يجعل المرؤوسين يعتقدون أنهم شاركوا في صنع القرارات في حين أنه هو الأ

الذي اتخذ القرار بنفسه، فالقائد الإداري في مثل هذا النمط يسعى للحصول على موافقة المرؤوسـين لمـا      

ذ القرار ووضع السياسات من وبشكل عام فان القائد الأوتوقراطي يتميز بالهيمنة الانفرادية في عملية اتخا

خلال تحديد أوجه الأنشطة الفنية والإدارية للعاملين، الإشراف على وضع التعليمات بكل تفاصيلها وصيغ 

تنفيذها والتقيد بها بشكل شديد وتأكيده على ضرورة تنفيذها، كما يمارس الضغط على العاملين من أجـل  

1.رفع مستويات الأداء

سبق وعلى ضوء ما كشفت عنه بعض الدراسات، يلاحظ على هـذا الـنمط المآخـذ    استنادا إلى ما      

2:التالية

  ـ إنفراد القائد الإداري بكل المهام يفرض عليه أن يكون خبيرا وملما بكل الأمور الأمر الذي يصعب

.تحقيقه في الواقع العملي، وخاصة في التنظيمات الإدارية الحديثة التي تتنوع فيها المهام 

التوسع في إصدار التعليمـات والإصرار على تنفيـذها بتفصيلاتها الدقيقة يـؤدي إلـى قتــل روح    ـ 

المبادأة والابتكار لدى العامل، يضعف معنوياته، يولد لديه مشاعر القلق والاضطراب النفسي، وهـو مـا   

  .ينعكس سلبا على أدائه

ة ومحددة، وكافية من قائدهم تجنبا للخطأ ـ عدم قيام المرؤوسين بأي عمل ما لم تكن لديهم أوامر صريح

أو التعرض للعقاب؛ إضافة إلى تعطيل دور التغذية العكسية في إيجاد نوع من الفهـم المتبـادل نتيجـة    

.اعتماد نمط الاتصالات الهابطة فقط

.254، عمان، صر المسيرةنظرية المنظمة،دا: خليل محمد الشماع وخضير كاظم حمود1
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وا ـ تكوين مشاعر الاستياء اتجاه الشخص القائم بتنفيذ العقاب الذي هو في الغالب الرئيس، مما يشيع ج

عدائيا داخل التنظيم الإداري، ويؤدي إلى انخفاض الرضا الوظيفي لدى العاملين نتيجة الإحبـاط الـذي   

.ينتابهم، لعدم قدرتهم على تخطي العقبات الناتجة عن الضغط الممارس عليهم

ية  من خلال عرضنا لسلبيات النمط الأوتوقراطي والتي رأينا من خلالها أنه يؤدي إلى نتـائج سـلب         

تنعكس أثارها غالبا على العاملين وأدائهم، إلا أن هذا لا ينفي أثره الإيجابي على الأداء ككـل فـي ظـل    

  .مواقف وظروف معينة كفترات الأزمات، الحالات الطارئة، وحالات عدم اليقين

  : النمط الديمقراطي_ ثانيا

لعلاقات الإنسانية والمشـاركة، وتفـويض   في القيادة القائمة على ا الديمقراطيالقيادي تمثل النمط ي      

السلطة، حيث يرتكز هذا النمط على العلاقات الإنسانية بين القائد ومرؤوسيه، من خلال عمل القائد علـى  

1.إيجاد نوع من التعاون بينه وبين مرؤوسيه وتلبية حاجاتهم وحل المشكلات التي تواجههم

ليب الإقناع بالحقائق، ويـولي اعتبـار لأحاسـيس الأفـراد     أسا الديمقراطيوينتهج القائد وفق النمط      

ويعترف بأهميتهم في تحقيق الأهداف وضرورة إشراكهم في اتخاذ القرارات مـن أجـل حفـزهم علـى     

التعاون، لذلك فان القائد في هذا النمط يستأنس بآراء أتباعه ويعتبر من أفكارهم، كما يقدم لهـم الاهتمـام   

شادات اللازمة، لذلك يلعب القائد الديمقراطي دورا فعالا في تنمية الابتكار وتحقيق اللازم، المعلومات والإر

  .التعاون، إطلاق قدرات مرؤوسيه وطاقاتهم الكامنة

2:ة مزايا كثيرة ومنهاالديمقراطيوفقا لما سبق وما كشفت عنه الدراسات يتضح أن للقيادة       

  المشاركة تؤدي إلى تحقيق الثقة المتبادلة بين القيادة والعامـلين في التنظيم، وبين التنظيم، والجمـهور

يتعامل معه من ناحية أخرى، أي أنها تؤدي إلى إقامة علاقات إنسانية جيدة مع العاملين، وعلاقات  الذي

.مع الجمهور حسنة
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 التغيير وتقبله في إطار مصلحة المرؤوسين والتنظيم المشاركة تخلق المناخ الصالح والملائم لتشجيع

وتعمل على تيسير وتحسين سبل الاتصال بين القادة والمرؤوسين، مما يسهل على القادة أداء مهامهم 

.في أحسن وجه

  أن المشاركة في عملية صنع القرارات تساعد على رشاده عملية اتخاذ القرار، ذلك أن المشاركة

الملائم ية القرار من خلال تعرف القائد على كافة الآراء التي يمكن اختيار البديل تساعد في تحسين نوع

والمحقق للهدف منها، فضلا على أن المشاركة في صنع القرار تساعد على قبول المرؤوسين وعدم 

.معارضتهم له بعد إصداره

رار يتيح لهم المجال إن إشراك المرؤوسين في وضع الخطط، السياسات، الأهداف، وفي عملية صنع الق

للتعبير عن آرائهم والإسهام باقتراحاتهم في كافة المسائل التي تهمهم وتؤثر في ظروف عملهم، مما 

.يوجد لديهم نوعا من الولاء والرضا

بالرغم من فاعلية هذا النمط في الحالات العادية إلا أننا نجد البعض يرى أنه غيـر مناسـب فـي           

غير أن سرعة القرار ترتبط أيضا بسـرعة تنفيـذه    1تي تتطلب اتخاذ قرارات سريعة،الحالات الطارئة ال

، حيث أن عملية اتخاذ القرار في حالة المشاركة وإن كانت تأخـذ وقتـا   الديمقراطيوذلك ما يسهله النمط 

  .أطول فإن عملية تنفيذ القرار تكون أسرع وفق هذا النمط

طية كأسلوب مثالي لا يعني التسليم بأن هذا الأسلوب القيادي وجب أن إن القول بتفوق القيادة الديمقرا     

يقبل بصفة عامة كأفضل أسلوب قيادي في جميع الحالات، وفي جميع المواقف، ذلك أن الأسلوب القيادي 

هو الذي يتفق مع توقعات أماني مجموعة معينة من العاملين، ومع أهداف التنظـيم، ويتصـف    المثالـي

ي تساعد على تطويع الأسلوب القيادي ليلائم متطلبات وظروف معينة، كما أن هناك اتجاه في بالمرونة الت

الفكر الإداري يرى أن التطبيق العملي قد أثبت عدم واقعية القيادة الديمقراطية، وأن مبالغتها في التركيـز  
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؛ ومن أبـرز المآخـذ   على مشاركة العاملين يكون في الغالب على حساب ممارسة القائد لسلطاته الرسمية

1:على النمط الديمقراطي، والتي تمت في إطار الاتجاه السابق ذكره ما يلي

تشكل المشاركة مظهرا لتنازل القائد عن بعض مهامه القيادية التي يفرضها عليه منصبه.

 ية قد ينظر للمشاركة من قبل بعض القادة على أنها غاية في حد ذاتها وليست وسيلة لتحقيق ديمقراط

القـرار  القيادة، فالقائد في الغالب هو صاحب الاختيار النهائي بين البدائل المتاحة لأنه المختص بإصـدار  

.وتحمل مسؤوليته في ذلك

دورا لهـم  بـأن  وإيهامهم المرؤوسين، على للتأثير مناورة كأداة المشاركة يستخدم من القادة من هناك 

.القرار صنع في إيجابيا

  :الحرة أو النمط التسيبيالقيادة _ ثالثا

  على أن أسلوب القيادة الحرة يشترك مع الأسلوبين الآخرين للقيادةيتفق معظم كتاب الإدارة        

الأوتوقراطي والديمقراطي في أنه يهدف إلى توجيه مجهودات الأفراد العاملين من خلال التأثير في سلوكهم 

  . إلا أن هذا النمط أكثر تركيزا واهتماما بحرية الفرد العامل في أداء عمله

2:ما يلي التي كشفت عنها الدراسات) القيادة الحرة(ومن أهم الخصائص المميزة لنمط القيادة التسيبي    

    إتباع سياسة الباب المفتوح في الاتصالات؛ فالقائد الإداري الذي يتبع أسلوب القيادة الحـرة يـرى بـأن

أسلوب الحرية في الإدارة لن يكون مجديا إلا إذا جعل بابه مفتوحا لمرؤوسيه، وسهل لهم سبل الاتصال 

.به لتوضيح ما إلتبس عليهم أمره

 أكبر قـدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسة نشـاطهم وإصـدار القـرارات،   اتجـاه القائـد إلى إعطاء

.الإجراءات التي يرونها ملائمة لإنجاز العمل وإتباع
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   اتجاه القائد إلى تفويض السلطة لمرؤوسيه على أوسع نطاق، وميله إلى إسناد الواجبات إلـيهم بطريقـة

ه يعطي للمرؤوسين المزيد مـن الحريـة،   عامة وغير محددة، فتفويض السلطة يتم على أوسع نطاق لأن

. ممارسة أعمالهم والاستقلال فـي

يرى غالبية كتاب الإدارة أن أسلوب القيادة الحرة غير مجد في التطبيق العملي لكونه يقوم أساسا على      

ل على حرية المرؤوسين الكاملة في العمل، بل يمثل اللاقيادة عند بعضهم لكونه يلقي مسؤولية انجاز العم

فكل هذا يؤدي إلى ظهـور حـالات    1المرؤوسين دون ضبط لسلوكهم أو توجيه لجهودهم من قبل القائد،

التسيب، عدم الجدية في العمل، تحول النظام إلى فوضى، ضياع الوقت، وعدم استثمار الجهـد والـزمن   

بعض المرؤوسين الشعور  كما أن هذا الحال يولد لدى 2لخدمة الأهداف، إذ يتعثر العمل بغياب دور القائد،

بامتلاك الثروة بطرق غير مشروعة، وبشكل فاحش لوجود الفرصة في عدم رقابتهم، وإتباعهم الأصـول  

3.القانونية في العمل

  يظهر أن أسلوب القيادة الحرة لديه من السلبيات ما يؤثر سلبا على دافعية العاملين وأدائهم، إلا أن هذا      

في بعض المواقف ويؤدي إلى تأثير ايجابي على الأداء خاصة إذا تعلـق الأمـر    الأسلوب قد يكون فعالا

  . بجماعة مكونة من العلماء الذين لابد أن تترك لهم حرية البحث، وإجراء التجارب، وإلا تعطلت جهودهم

الحديثـة  وبجدر بنا في الأخير أن نشير إلى أنه بالاظافة إلى الأنماط السابقة نجد عددا من الإسهامات     

4:في هذا المجال، والتي تدل على الأنماط القيادية التالية

وهي مجموعة القدرات التي تسمح للقائد بان يرى الحاجة إلى التغيير، والى وضـع  القيادة التحويلية؛ -

رؤى تقود التغيير المنشود وتنجزه بفعالية، فالقادة التحويليين هم قادة المبادرات وحث، والهـام الآخـرين   

  .تحقيق انجازات أداء غير عادية على
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هي القيادة التي توجه جهود الأفراد باتجاه المهام، وتحدد الأهداف الواجب انجازهـا،  القيادة التعاملية؛ -

وتشدد على منافع، ومكافآت محددة يحصل عليها هؤلاء العاملين نتيجة تقيدهم بانجاز المهام، والواجبـات  

  . المتفق عليها، والمجدولة أو المحددة مسبقا

  . القيادي ي النمطالعوامل المؤثرة ف: المطلب الثاني

والمتغيـرات، والتـي لابـد أن    أن سلوك القائد لنمط قيادي معين هو خاضع لمجموعة من العوامل 

1:يأخذها القائد الإداري بعين الاعتبار عند اختياره للنمط القيادي الذي يمارسه، ويمكن توضيحها فيما يلي

  : لمتغيرات الخاصة بالقائد الإداريا_ أولا

  :ةــعناصر التاليـال لـوتشم

  قيم القائد، ومدى السلطة التي يتمتع بها؛ -

  ثقة القائد في المرؤوسين، وفي مستوى كفاءتهم ومعارفهم؛ -

  الميول القيادية، وهل يفضل التعامل بالأسلوب الفردي، أم بالأسلوب الجماعي وعمل الفريق؛ -

  ة؛قدرته على الإحساس بالأمان في الظروف الغامضة والقلق -

  . خصائصه، وقدراته، ومهاراته الشخصية الأخرى -

  :جماعة المرؤوسينالمتغيرات الخاصة ب_ ثانيا

  :العناصر التاليةبشكل أساسي وتشمل 

  مدى إحساس المرؤوسين بالحاجة إلى الاستقلال؛ -

  لتحمل المسؤولية، والمشاركة في اتخاذ القرارات؛مدى الاستعداد -

  تحمل الغموض، والتعامل في ظل معلومات غير واضحة؛مدى القدرة على  -

  مدى الاهتمام بالعمل ومشاكله، ومدى تقديرهم لأهمية، وضرورة حلها؛  -

  منظومة احتياجاتهم ودوافعهم ودرجة تبادلها وتغيرها؛ -

  مدى المعرفة، والخبرة المتوافرة لديهم فيها يخص العمل ومشاكله، وأساليب حلها؛ -
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   . مدى فهمهم لأهداف المنظمة، ومدى الترابط بينها وبين أهدافهم -

  :   المتغيرات الخاصة بالموقف_ ثالثا

  ، والذي يحدد الأنماط السلوكية المقبولة أو المرفوضة نظرا لتاريخ المنظمة؛المناخ الإداري السائد -

  الإداري بذلك؛مقدرة جماعة العمل على مواجهة الموقف، ومدى إيمان القائد  -

  طبيعة المشكلة المراد اتخاذ القرار فيها، والتي تضع قيودا على مدى استعداد القائد لتفويض السلطة؛ -

القيد الزمني الذي يعني أن هناك مشاكل تتطلب اتخاذ قرار سريع، وحاسم مما يحتم على القائد سـلوك   -

  . معين، وان لم يكن من أنصاره

.قيادة الفعالةمقومات ال: المطلب الثالث

لا يزال الكثير من الناس ينظر للقيادة على أنها القدرة التي يمتلكها أشخاص محـددين للتـأثير فـي         

الآخرين، وبسط سيطرتهم عليهم، والتحكم فيهم بحكم المنصب الذي يشغلونه، غير أن القيادة الإدارية فـي  

  لى القيادة، وإن لم تكن لهم مناصب واسعة السلطــة الحقيقة هي عكس ذلك فغالبية الأفراد لديهم القدرة ع

لكن ليس بمقدور كل فرد أن يصبح قائدا رسميا جيدا فالقادة الجيدون هم من يسـتطيعون اكتسـاب ثقـة    

العاملين وإخلاصهم دون استعراض لسلطتهم، ويتعاونون مع أتباعهم بإرادتهم، وتحت تـأثير مهـاراتهم   

ختلف الباحثون في تحديدها تبقى الخاصية المميزة للقيادة الفعالة، ومن أهـم  القياديـة، هذه الأخيرة وإن ا

1:هذه المهارات ما يلي

  : المهارات الذاتية_ أولا

اللازمة في بناء شخصية الأفراد ليصبحوا قادة مثـل السـمات   مات، والقدرات بعض الستتمثل في  

من القائد الفعال أن تتوفر لديه صحة جيـدة، وقـوة   الشخصية، والعقلية، فطبيعة العمل الإداري تستوجب 

ونشاط، وقدرة على التحمل حتى يستطيع أن يشيع الحيوية، والنشاط في العاملين معه، وان يكون قـادرا  

على ضبط النفس فلا يغضب بسرعة، وصابر ومتزن يدرس الأمور بعناية قبل أن يصدر الأحكام أي انه 

  .صبية، والتهوريستطيع إدارة نفسه بعيدا عن الع
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كذلك تشمل المهارات الذاتية المبادأة، والابتكار، والشـعور بالمسؤولية، قـوة الإرادة، العزيــمة،        

والثقة بالنفس، هذا في حين يعتبر الذكاء من أهم القدرات العقلية للقائد الإداري، والتي تجعل للقائـد بعـدا   

  .يع مواجهته، ويمده بسرعة البديهة، والفطنةتصوريا يتعرف من خلاله على المشكلات، ويستط

  : الـفنيةاراتـالمه_ثانيا

المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم، والكفاءة في استخدام هذه المعرفة "يقصد بالمهارة الفنية     

ي أن ، ومن هنا كان على القائـد الإدار 1"أفضل استخدام في أداء العمل بالشكل الذي يكفل تحقيق الأهداف

يكون ملما بكثير من المعارف والمعلومات، بل أكثر من ذلك يعرف متى وكيف يحصل على ما يريد مـن  

  .المعلومات اللازمة من مصادرها ولا ينتظر أن تصل إليه

  وعليه لابد أن يمتلك القائد المعارف التي تمكنه من اختيار أفضل الأساليب التي تكفل الوصول إلى     

   .الإدارية ومسايرة الطبائع البشرية التي يتعامل معها القدرة على فهم الأمور بالاظافة إلى ية،الكفاءة الإنتاج

:   المهارات الإنسانية_ ثالثا

مع مرؤوسيه، فهي فن التعامل مع البشر على قدر عقولهم وتعتبـر وتعني قدرة القائد على التعامل        

الإدارة تتطلب باستمرار التعامل مع البشر على كافة مستوياتهم داخل من أولى المهام ومركز الإدارة لان 

التنظيم الإداري، ومن هنا يتوجب على القائد الإداري الحد من تأثير النظرة السلبية للآخرين، والسعي إلى 

بناء علاقات طيبة مع مرؤوسيه، وذلك من خلال العمل على التعرف على ميولهم، واتجاهـاتهم، وفهـم   

  .هم، وتقبل اقتراحاتهم، وانتقاداتهممشاعر

2:ومن السمات التي ترتبط بالمهارات الإنسانية ما يلي      

  .الأمانة والإخلاص-

.الخلق الطيب-

.لمرؤوسيه الاستقامة؛ أي سلامة النهج، والهدف، والتطلع إلى المثل العليا، وان يكون القائد قدوة حسنة-

.327مرجع سابق، ص :نواف كنعان1
.334مرجع سابق، ص :نواف كنعان2



تكامل الشخصية؛ ويعني توافر الانسجام والاتزان في سلوك القائد سواء في شؤونه العامة أو الخاصة   -

كما يعني أن يكون القائد رقيبا على نفسه لتحقيق التكامل اللازم في سلوكه، فالشخصية المتكاملة تتطلـب  

  .  توافر السمات السابقة فيها

الإداري من التغيير الايجابي لسلوك الأفراد داخل المنظمـة، وهـو   تمكن المهارات الإنسانية القائد       

سعي الإدارة الرشيدة التي تحاول استقطاب العمال المحايدين والمختلفة أهدافهم عـن أهـدافها، وتغييـر    

  .اتجاهاتهم نحو التعاون والمشاركة في العمل لتحقيق الأهداف

  :الإدراكية التصورية المهارات_ رابعا

ل قدرة القائد على الرؤية الشاملة للتنظيم الذي يقوده، وعلى فهمه وإدراكه لشبكة العلاقات التي وتمث      

في مكـون فرعـي مـا يـؤثر      تربط بين مختلف الوظائف، والمكونات الفرعية فيه، وكيف أن أي تغيير

م هذا من جهـة،  وبالضرورة، ولو بنسب متفاوتة على بقية المكونات الفرعية الأخرى التي سيشملها التنظي

أما من جهة ثانية فهي تعني أيضا إدراك القائد الإداري لشبكة العلاقات بين التنظيم الذي هو قائده، والنظام 

  .الاجتماعي العام الذي يعمل فيه

لذلك من الضروري امتلاك القائد الإداري لرؤية، وفهم واضح للتنظيم الذي يريده بما يكفل لـه تحقيـق    

ح على هذا الفهم المهارات الإدارية، أما المعرفـة بـالأطر التشـريعية، الاقتصـادية     أهدافه، وقد اصطل

والاجتماعية للمجتمع، والتي تجعل القائد يعمل في إدارته للتنظيم على قيادته وفقـا لاتجاهـات الدولـة،    

  . واعتباره كجزء من المجتمع، وهذا ما اصطلح عليه بالمهارة السياسية



  :                                                                                     خلاصة

في محاولتـه    الاختلاف والتعقيد الذي وقع فيه الفكر الإداري حجم تبين لنا من خلال الفصل الأول       

مع تميزها بالتعقيد والتنوع وحتى التنـاقض  حيث تعددت النظريات في هذا المجال  تفسير القيادة الإدارية،

ها القادة الناجحون، والتي في كالسمات والميزات التي يمتل نها مجموعة منعلى أفقد نظر في البداية للقيادة 

و تؤهـل  ضوئها حاول الباحثون التوصل إلى مجموعة من الصفات التي اعتبرت عناصر هامة للقيادة ، 

ن هذا المدخل لم يصل إلى نتيجة مقبولة بسبب الانتقادات الكثيرة التي وجهـت  إلا أالفرد لأن يكون قائدا، 

وانصب الاهتمام على ما تنطوي عليه حقيقة أن يكون المرء قائـدا   لذا انتقل التركيز إلى سلوك القائد ،إليه

عدم اتفاق  المدخل واجهذا إلا أن ه ،أي التصرفات و النشاطات التي يمارسها الفرد حتى يكون قائدا ناجحا

ممـا   في السلوك القيادي،أصحابه حول تحديد النمط القيادي الأمثل نظرا للمتغيرات العديدة التي لها تأثير 

مهد لظهور المدخل الموقفي الذي يرى أن القائد الناجح هو الذي يكيف أسلوبه في القيادة حسب متغيـرات  

 في بروز القائد مهد الطريق لظهورالعمل ة جماع مساهمةإلا أن ، الموقف أي خصائص الجماعة و البيئة

القائـد، الجماعـة   : المشترك الذي يرى أن القيادة هي محصلة تداخل خصائص ثلاث متغيـرات   المدخل

  .المواقفو

 ركة نحو تحقيق الأهداف الموضوعة ونظرا للدور الذي تلعبه القيادة الإدارية في توجيه الجهود المشت       

 لذي ينتهجه القائد في التعامل مع مرؤوسيه لتوجيههم والتأثير فيهم ذا أهمية بالغة فييعد النمط القيادي ا

هذا ما يجعلنا  ،لأنه يعكس نظرة القائد لمرؤوسيه ودرجة اهتمامه بهم تحقيق الرضا الوظيفي لدى هؤلاء،

.لوظيفي وعلاقة أنماط القيادة بهنخصص الفصل الثاني لدراسة الرضا ا



  ثانيالفصل ال

الرضا الوظیفي



  :تمهيد

تزايد اهتمام المنظمات بالعنصر البشري والنظر إليه كأصل من أصولها لما له من تأثير جوهري  مع      

على الكفاءة والفعالية، سعت الإدارة إلى تنمية العلاقات بين المنظمة والأفراد العاملين لضمان استمرار القوى 

تنمية السلوك الإبداعي للعاملين العاملة فيها وخاصة من ذوي المهارات والتخصصات، كما نجدها تعمل على 

والبحث عن الدافع لديهم لتكييف الجهد وتفعيل الأداء، وأصبح من الوسائل المهمة لتحقيق ذلك هـو تحقيـق   

الرضا الوظيفي، وتنمية مشاعر الانتماء و السلوك لدى العاملين، حيث يعتبر الرضا الوظيفي الأساس الأول 

.عاملينفي تحقيق الأمن النفسي والوظيفي لل

الكتلة من الرغبات والعواطف والقيم المجيدة في الإنسان، التي تمثـل مصـدر   ولما كان العامل هو تلك 

الحركة والدفع لديه، فإن اتصاله برئيسه والاستجابة لتوجيهاته، إلى جانب تفاعله مع زملائه وكذا اسـتخدامه  

لعمـال  للإمكانيات والوسائل المتاحة، يوحي بأن لهذه التصرفات علاقة بالرضا الـوظيفي لهـذا العامـل وا   

  . الآخرين؛ وهو ما سنحاول بيانه من خلال هذا الفصل 



.ماهية الرضا الوظيفي: المبحث الأول

الرضا الوظيفي أحد مواضيع الدراسات السلوكية بالتنظيمات الإدارية، وفي هذا المبحـث سـنحاول   يعتبر  

  .تعاريفه، مؤشراته، ومحدداتهالإحاطة بمفهوم الرضا الوظيفي من خلال التطرق إلى مختلف 

.الوظيفي اتعريف الرض: المطلب الأول

من الصعوبة تحديد تعريف موحد ودقيق للرضا الوظيفي لتعدد تعاريفه واختلافها، فكـل باحـث يقـدم         

مفهوما يتناسب وأهداف البحث الذي يقوم به، أضف إلى ذلك تداخله وبعض المفـاهيم الأخـرى كالدافعيـة    

  :وظيفي ما يليومن بين ما عرف به الرضا ال... للعمل، الاستقرار الوظيفي، جودة حياة العمل، 

 عرفه فروم"vroom " 1".اتجاه ايجابي من الفرد إلى عمله الذي يمارسه"على أنه

 كما عرفه ستون"stoon " الحالة التي يتكامل فيها الفرد مع وظيفته وعمله، ويصبح إنسانا تستغرقه "بأنه

يق أهدافه الاجتماعية من الوظيفة، ويتفاعل معها من خلال طموحه الوظيفي ورغبته في النمو والتقدم وتحق

2"خلالها

إن الملاحظ على هذين التعريفين أنهما يقدمان مفهوما عاما للرضا الوظيفي دون تحديد العوامل التـي       

يمكن أن يكون لها تأثير في تشكيله، فالعامل قد يكون راض عن أجره، في حين لايكون راض عن جوانب 

  .أخرى كالإشراف والقيادة مثلا

 مجموعة الاهتمامات بالظروف النفسية، والمادية، والبيئية التي تحمل "الذي يعتبره بأنه " هوبوك"تعريف

3".المرء على القول بأنني راض في وظيفتي

 درجة الإشباع التي تتحقق لدى الفرد، والنابعة من حاجاته الإنسانية هي "ويعرفه أحمد فاضل عباس بأنه

.4"الانتماء، والاحترام، وأخيرا حاجاته إلى تحقيق ذاتهمأكل، ومشرب، ومسكن، وحاجات 

.195، ص2003دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، ، التنظيميالسلوك : محمد سعيد أنور سلطان1
.196المرجع نفسه، ص:محمد سعيد أنور سلطان2
.132، ص 2005مؤسسة هورس الدولية، الإسكندرية، ، أصول التنظيم والإدارة للمدير المبدع: محمد الصيرفي3

.10، ص1972بيروت العربية، ، جامعة مفاهيم أساسية في إدارة الأفراد: صلاح الشناوي 4



انطلاقا من التعريفين السابقين يلاحظ أن الرضا الوظيفي مفهوم متعدد الأبعاد، فهو تشكيل من اتجاهات      

الموظف نحو عوامل مهمة في عمله يرى أنها تلبي له حاجاته المختلفة، وبالتالي ليس مـن الضـروري أن   

ه الاتجاهات إيجابية في أن واحد لكي يشعر الموظف بالرضا، فقد يكون العامل مستمتعا بأداء تكون جميع هذ

  .مهامه، ولكنه في نفس الوقت يشكو من سوء معاملة المشرفين، والمديرين له في المؤسسة

1: وبناءا على ما سبق يمكن القول بأن الرضا الوظيفي يقترن بثلاث أبعاد أساسية محددة لمفهومه وهي      

الجانب الشعوري، أو العاطفي وهذا يرتبط بالاستجابة الشعورية نحو العمل وطبيعة الاقتران به، ولذا لا  -

.ه العمل ذاتهيمكن رؤيته بوضوح إذ أنه يتعلق بالعواطف العامة لدى الفرد اتجا

  .يرتبط الرضا الوظيفي بمدى تجاوز التوقعات التي يحصل عليها العامل من جراء عمله -

ارتباط الرضا الوظيفي بالعديد من الاتجاهات المترابطة التي تشكل لديه رغبة كبيرة في الارتباط بعمله  -

.والاعتزاز به

لارتياح النفسي المحقق للفرد في وظيفته، هـذه  من خلال ما تقدم نجد أن الرضا الوظيفي يعبر عن ا       

المشاعر ناتجة عن درجة الإشباع الذي يتحصل عليه الفرد من عمله، وتتـأثر هـذه المشـاعر بالصـفات     

  .الشخصية للفرد ومستوى طموحه في الحياة

  .مؤشرات الرضا الوظيفي وقياسه: المطلب الثاني

ومشاعر وجدانية إلا أنه بالإمكان الاستدلال عليـه وقياسـه   كحالة نفسية، الرضا الوظيفيرغم اعتبار     

وذلك من خلال مظاهره التي تشكل مؤشرات قابلة للقياس، وسنحاول عرض بعضا من هذه المؤشرات فـي  

  :النقاط التالية

  :مؤشرات الرضا الوظيفي_ أولا

تدل على عدم تواجد العامل في مكان عمله رغم جدولة العمل على أساس وجوده ويحسب  ظاهرة :التغيب-1

.في شكل معدل أو نسبة لعدد الأيام الضائعة مقارنة بإجمالي أيام العمل بافتراض أن العامل موجود فعلا

.118، ص2008، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، 1، طالسلوك التنظيمي :خضير كاظم حمود الفريجات وآخرون1



يـتم طبقـا   ولاشك أن للتغيب تأثير على العامل وعلى صاحب العمل على حد سواء، فإذا كان العمل        

1.لنظام الفريق، فإن غياب أحد العمال يؤدي إلى إثارة أفراد الفريق، وهبوط معنوياتهم

يعد ترك العمل في كثير من الأحيان مظهرا لعدم الرضا، أما أسباب الترك فيمكن أن تتصل  :ترك العمل-2

2:بالعمل وظروفه، أو لأسباب شخصية، أما الأسباب المهنية فهي ما يلي

ضا العامل عن مركزه؛عدم ر

 الرغبة في عمل آخر؛

عدم الرضا عن العمل بوجه عام.

3:وأما الأسباب الشخصية فهي

  الأسباب الصحية؛

  رعاية الأطفال؛

 أسباب تتعلق بالمواصلات، وتبعات المنزل.

إن ترك العمل يعتبر آخر حل يمكن للعامل اللجوء إليه تعبيرا عن عدم رضاه عن عمله، حيث يقـرر        

  عدم الاستمرار في خدمة المنظمة، ويسبب هذا من جانب الأفراد الأكفاء خسارة حقيقية وبالغة للمنظمة، لمثل

  ا لابد للمنظمات تحاشي حالات الانفصال هؤلاء الأفراد سبق الإنفاق على اختيارهم، تعيينهم، وتدريبهم، ولهذ 

  . عن العمل بدراسة جميع حالات ترك العمل وتقصي أسبابها بدقة وعناية للحد منها

 ـ   اإليه ـأالوسائل تطرفا، ويلج رد الإضراب عن العمل أكثـيع :الإضرابات-3 هم ـالعمـال لفـرض إرادت

يتعلق بالقوة كما أنه نوع من الغياب، أي أن العامل لا ، وهو لايعني بالضرورة العنف، لكنه مطالبهمذـوتنفي

تواجده في مكان العمل، وفي الغالب يحتج المضربون ضد وضع إجمـالي، ولـيس ضـد     يؤدي عمله رغم

.تفصيلات خاصة

.225، ص1995، المكتب الجامعي الحديث، مصر، 1ط ،المجتمع والتصنيع: حسن عبد الحميد رشوان  1
.494، ص1997، الدار الجامعية، بيروت، 1ط ،فرادالسلوك التنظيمي وإدارة الأ: عبد الغفار حنفي2
.494المرجع نفسه، ص: عبد الغفار حنفي3



ويعتبر الإضراب من أهم مؤشرات عدم الرضا، ويلجأ العامل إليه متى استعصى عليه التخفيف ممـا        

في علاقته مع الإدارة في نطاق العمل، فالعامل يعتقد إما خطـأ أو صـوابا أن الإدارة هـي     يعانيه من تأزم

المسؤولة عن هذا التأزم، وإقامة عقبات في سبيل تلبية حاجاته، فلا يجد مناص من تحطيم هذه العقبـات إلا  

1.بالإضراب، وهي الطريقة المثمرة إلى ذلك في نظره

تعتبر نسبة الشكاوى المقدمة كتابيا، أو شفويا من طرف العمال لرؤسائهم، أو النقابات الممثلة  :ىالشكاو -4

لهم عن مظهر انعدام الرضا الوظيفي، فكلما كانت نسبة التظلمات المرفوعة من طرف العمـال لمشـرفيهم   

لـوظيفي، ولهـذا   مرتفعة سواء كانت موضوعية مؤسسة، أو واهية، كلما كان ذلك تعبيرا عن عدم الرضا ا

فالشكاوى هل مؤشر من مؤشرات الرضا الوظيفي التي تستوجب أخذها بعين الاعتبار والاهتمام، وذلك مـن  

2.خلال دراستها وتحليلها بشكل دقيق ومن ثم الرد عليها دون تجاهلها

رضـا  أن حوادث العمل شانها شان التغيب أو ترك العمل، هي تعبير جزئي عن عـدم ال  :حوادث العمل -5

3.للفرد في عمله وبالتالي انعدام الدافع للأداء بكفاءة، وحتى عدم الرغبة في العمل ذاته والتخوف منه

العلاقة الفعلية بين الرضا الوظيفي والأداء موضوعا لكثير من أعمال كانت ولا تزال : الأداء والإنتاجية -6

الوظيفي يفضي إلى أداء أعلـى، أو إنتاجيـة    البحث والجدل ويعتقد العديد من الباحثين والمدراء أن الرضا

  أكثر، بينما يرى آخرون أن الأداء يسبب الرضا حيث يحصل العامل ذو الأداء المتفوق على الرضا عن أدائه

4.الجيد في الوظيفة

  ):مقاييس(طرق قياس الرضا الوظيفي_ثانيا

متعدد الجوانب وغير ملموس، إذ لا يمكن رؤيتـه إلا مـن خـلال بعـض      ايعد الرضا الوظيفي مفهوم    

صعب وضع مقياس علمي موحد يقيسه بشكل دقيق وثابت، ومع دلك تمييز في الأساليب  اوهذا مالمؤشرات، 

.62،61، ص ص1976، الهيئة المصرية العامة للكتاب، مصر، 1ط، دراسات في علم النفس الصناعي والمهنيعباس محمود عوض، 1
.63المرجع نفسه، ص:عباس محمود عوض2
.205مرجع سابق، ص:سلطانمحمد سعيد أنور 3
.143مرجع سابق، ص :حسن عبد الحميد رشوان4



المقاييس تتصف الأولى بالموضوعية، أما النوع الثاني من المقاييس المستخدمة حاليا بين نوعين رئيسيين من 

1.تتصف الذاتية، إذ تتم عن طريق التقرير الذاتيفإنها 

  :ويمكن توضيح الأساليب المستخدمة في في قياس الرضا الوظيفي كما يلي      

  .المقاييس الموضوعية-1

الرضا الوظيفي لدى  الغياب وترك العمل كأساس في التنبؤ بدرجةوهي المقاييس التي تستخدم مؤشر 

العاملين، إذ يمثل عدم الإقبال على العمل والانضباط فيه، أو تركه بصفة نهائية مظاهره لنفور العامل وعدم 

   . رضاه في العمل

تمثل درجة انتظام الفرد في عمله، أو معدل تغيبه عن العمل مؤشر يمكن استخدامه في التعـرف   :الغياب-

  ويستثنى في حساب معدل الغياب، حالات الغياب ذات الأسباب القاهرة عمله،العامل عن  اعلى مدى رض

2:ويتم حساب المعدل العام للغياب وفق الطريقة التالية

  مجموع أيام الغياب للأفراد                                                         

.100× ـــــ ـــــــــــــــــ= معدل الغياب خلال فترة زمنية معينة    

  عدد أيام العمل×عدد الأفراد العاملين متوسط                                                

3:بحيث  

  .مجموع غياب الأفراد هو مجموع أيام الغياب لجميع الأفراد العاملين-

.في آخر الفترةمتوسط عدد الأفراد العاملين هو متوسط عدد العاملين في أول الفترة وعدد العاملين -

  .  عدد أيام العمل هي أيام العمل مع استبعاد العطل-

.277، ص2002الدار الجامعية، الإسكندرية،  إدارة الموارد البشرية، يالاتجاهات الحديثة ف :صلاح الدين محمد عبد الباقي1
.405، ص1989، دار النهضة العربية، بيروت، 1، طإدارة القوى العاملة :احمد صقر عاشور2
.408المرجع نفسه، ص:احمد صقر عاشور3



 ل بمنظمة ما، مؤشرا لرضاه عن العمل بتلك المنظمةـاء الفرد واستمراره في العمـبقيعد: ترك الخدمة -

عدل ترك الخدمة من خلال المعادلة وتركه للمنظمة نحو غيرها دليل على عدم رضاه، ويمكن حساب م

1:التالية

100× عدد حالات ترك الخدمة خلال الفترة      

  ـــــــــــــــــــــــ  = معدل ترك الخدمة             

  متوسط عدد أفراد المنظمة في نفس الفترة    

بالرغم من أن وظيفة معدل الغياب أو ترك الخدمة تقتصر على التنبيه إلى وجود الخلـل دون تحليـل         

لول، إلا انه يمكن أن تكون ذات فائدة كبيرة إذا ما استغلت عن طريق عقد مقارنات بين الأسباب أو تقديم الح

المنظمات التي لها نفس النشاط، أو مقارنة تلك المعدلات بفترات معينة تعد كمرجعية من حيـث معـدلاتها   

2.المنخفضة، ودرجات الرضا المرتفعة فيها

  .المقاييس الذاتية -2

ييس على تصميم قوائم، واستبيانات تصاغ على شكل عبارات تتناول جوانب مختلفة وتستند هذه المقا      

  من العمل والتي لها صلة بما يحقق الرضا لدى العامل، ويطلب من العامل إبداء رأيه فيها أو الإجابة عنها إن 

  درجة رضا صيغت في شكل أسئلة، كما تعد المقابلات كذلك احد الأساليب المدرجة في هذا النوع وتتلخص

3:العامل من خلال إجابته على الأسئلة المدرجة في هذه المقاييس ومن أمثلتها ما يلي

وهي مقياس تقديري يطلب فيه من العـاملين أن يحـددوا   : قائمة استقصاء جامعة مينسوتا لقياس الرضا -

المشرف، وظـروف  مستويات رضاهم، أو عدم رضاهم لعشرين جانبا من جوانب عملهم بما في ذلك كفاءة 

العمل، فرص التقدم، تنوع الواجبات، ومستوى المسؤولية ويتراوح مقياس التقدير بين راض جدا إلى غيـر  

4.راض جدا

.98، ص2003دار شركة الحريري للطباعة، القاهرة، ، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: عايدة سيد خطاب1
وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، ، كلية العلوم الإقتصادية )غير منشورة(، رسالة ماجستيرضغوط العمل وعلاقتها بالرضا الوظيفي: اهري عبد الغنيط2

.73، ص2008
.198مرجع سابق، ص:محمد سعيد أنور سلطان3
.74مرجع سابق، ص: اهري عبد الغنيط4



وتتضمن مقابلة العاملين وجها لوجه، وإعطاء الأسئلة للعمال بنظام معين لتسـجيل  : المقابلات الشخصية -

الات النفسية المصاحبة للعمل ويتوقف مدى نجاح مثل هذا إجابتهم، وتمكن هذه الطريقة خاصة من معرفة الح

المقياس بالأساس على الحرية في الكلام بالنسبة للعمال، وأمانتهم وصدقهم في الإجابة على ما يطرح عليهم 

  . من أسئلة

  .محددات الرضا الوظيفي: المطلب الثالث

ولهما نفس المهام، والمسؤوليات وهذا ما  قد نجد تفاوتا في الرضا الوظيفي لدى شخصين يعملان معا،      

  .يدفعنا أولا للتساؤل عن سبب هذا التفاوت، ومن ثم عن أهمية الرضا بالنسبة للمنظمة

  :محددات الرضا الوظيفي_ أولا

  :عن السؤال الأول نميل إلى تفسير التفاوت في مستويات الرضا بثلاث محددات أساسية وهيكإجابة       

عادة الإنسان المقارنة بين جهده المبذول وما يتحصل عليه أولا، وبعد ذلك يقارن بين  أن من :دالةــالع-1

مثيل جهده وما يحصل عليه صاحبه في منظمة أخرى أو بمنصب آخر، لذلك كان للعدالة دورا حاسـما  

 في تحديد مستوى الرضا، وتتحقق العدالة بادراك الموظف أن ما يستحقه مـن عملـه يحصـل عليـه    

 عدالةــإلى ثقته بالطريقة المستخدمة في تحديد نتائج العمل وتقييم الأداء، فالموظف يشعر بال بالإضافة

  .عندما يحصل على ما يعتقد انه يستحقه من أجـر وفرص ترقية ، في ظل ما تتيحه له الوظيفة

فالميـل   اتجاه وظيفته على شعوره بالرضـا يؤثر الموقف الشخصي المسبق للفرد : الميول أو النزعات -2

السلبي، والتفكير المتناقض يؤثر على مشاعر السعادة لدى الأفراد، حتى وان كانت هناك تغيرات ايجابية في 

1 .بيئة العمل، عكس التفكير الواقعي فان أصحابه عادة ما يكونون أكثر رضا عن وظائفهم

والقيم تختلف من فرد إلى  لمعتقدات، هذه اويتعلق هذا المحدد بمعتقدات وقيم الأفراد: التناقض أو التباعد -3

2.آخر، مشكلة بذلك سببا في اختلاف مستويات الرضا

.173،172، ص ص2001 الإسكندرية، الدار الجامعية،، السلوك التنظيمي في المنظمات: حسن راوية1
.295، ص2001 الإسكندرية، الدار الجامعية،¡السلوك التنظيمي :جمال الدين محمد المرسي وثابت عبد الرحمان إدريس2



وهنا لابد أن نشير إلى أن التناقض بين قيم الأفراد، وقيم المنظمة، والظروف المحيطة بالوظيفة يشكل       

قيمهن ومعتقداته ومـا   عائقا إمام تكوين مشاعر الرضا، إذ يقع الموظف في صراع نفسي بين ما تمليه عليه

  . يجب أن يقوم به اتجاه وظيفته، رغم انه قد يقدم العديد من التنازلات لأجل واجباته الوظيفية وبقائه بالمنظمة

:الرضا الوظيفيأهمية _ ثانيا

قد لا يختلف الكثير إذ قلنا بان الأداء يكون نتيجة لتفاعل عدة عوامل والتي يمكـن صياغــتها فـي          

1:التالية لـةالمعاد

  ومن هنا ينطلق تحليلنا لأهمية الرضا بالنسبة للمنظمة، لان المهم في العملية الإنتاجية هو تحقيق     

مستويات عالية من الأداء وفق مواصفات محددة للمنتوج، وعليه فان اثر التغير في احد العوامـل علـى      

الأداء يتوقف على المستوى أو الدرجة المتوافرة من كل عامل من العاملين الآخرين، فلا شك أن اثر التدريب 

كون دافعيته للأداء عالية من ذلك تكون على الأداء يتحسن بدرجة اكبر لدى الفرد الذي ت) زيادة في القدرات(

  .دافعيته للأداء منخفضة بفرض تماثل مقدار الزيادة في القدرات الذي أحدثه التدريب لدى الفردين

  والأداء، إلا أن هناك ارتباط الرضا الوظيفيوقد يظهر من خـلال هذا التحليل عدم وجود عـلاقة بين      

  :ويتضح ذلك فيما يلي الرضا الوظيفيوثيق بين مفهوم الأداء ومفهوم      

يعد الرضا الوظيفي دافعا للأداء، وما تفسير البعض للرضا بالدافعية إلا تأكيد لذلك، وهذا ما سيتضح  -     

  .الرضا الوظيفي فيما سنتناوله في نظريات

قترن بالعدالة في التقييم والمكافأة،   فـالموظف الـذي   يعد الرضا الوظيفي محصلة للأداء الجيد والم -     

يحقق أداء جيدا ويتحصل على ما يعتقد انه يستحقه جراء ذلك تتكون لديه مشاعر الرضا عن عمله، وهكـذا  

فان أهمية الرضا الوظيفي تظهر فيما يحققه من دافعية للعمل التي بدورها تعد عاملا أساسيا لتحقيق مستويات 

.230مرجع سابق، ص:محمد سعيد أنور سلطان1

.الإدراك×القدرات ×الدافعية =الأداء 



داء الذي بدوره هو الآخر يعد أساسيا في رضا العامل عن عمله، ومن هنا كان لابد من الاهتمام عالية من الأ

1.بالعوامل التي تحقق الرضا لدى الموظف في بداية مشواره بالمنظمة

  ).الرضا الوظيفي نظريات تفسير(النظريات العشر للرضا الوظيفي : المبحث الثاني

العلاقات الإنسانية، ساد الاعتقاد ولفترة طويلة بان العامل المنـتج هـو   حركة نتيجة لاتجاهات ومواقف     

العامل السعيد، وان الرضا المرتفع يرتبط بالأداء، غير أن الأبحاث التي أجريت على هذا الموضوع لم تؤكد 

بحث ) 23(أو تدعم أن الأداء المرتفع يلي الرضا المرتفع، حيث ظهر من دراسة تمت عن طريق استعراض 

، وعلى الـرغم  ةمستقل في هذا الموضوع أن ثلاثة منها فقط يؤكد وجود علاقة موجبة بين الرضا والإنتاجي

من ضعف هذه العلاقة يبدوا أن هناك علاقة ما بينهما قد تكون هذه العلاقة عكس التقليدية المفترضة بينهمـا  

2.كسبمعنى أن الأداء المرتفع هو الذي يؤدي إلى الرضا المرتفع وليس الع

بالنظر إلى ما سبق فان التساؤل المطروح هو ما إذا كان الرضا الوظيفي غاية في حد ذاته أم وسـيلة        

لتحقيق غاية أكبر، وانطلاقا من كون الأداء هو المقياس الفعلي لفعالية العامل، فإن ما يهم المديرين بالأساس 

  اء هو الغاية عند هؤلاء وليس الرضا، بمعنى أن هو تحقيق المستوى المطلوب من الأداء، وبذلك يكون الأد

الرضا الوظيفي هنا يصبح وسيلة لتحقيق الأداء المطلوب، وإن كان هذا الأخير بدوره يؤدي إلى الرضا فـي  

  .كثير من الأحيان

  .نظرية الحاجات: المطلب الأول

كل من نظرية ماسلو، ونظرية ماكليلاند من نظريات الحاجة حيث حاولا تفسير السلوك الإنساني  تعتبر      

وعلى العموم فإن مؤيدي هذه النظرية يرون بأن  3إنطلاقا من إشباع الحاجات لديه، وإن اختلفا في تصنيفها،

حاجة غير المشبعة هـي  الرضا عن العمل ودافعية الأفراد هي رهن بمستوى إشباع الحاجات لديهم وتظل ال

  .المتحكمة في السلوك

.206مرجع سابق، ص :محمد سعيد أنور سلطان1
.231-219نفسھ، ص ص مرجعالمحمد سعيد أنور سلطان،2
.228نفسھ، ص مرجعال مرجع سابق :محمد سعيد أنور سلطان3



  :نظرية سلم الحاجات_ أولا

Abraham؛ أبراهام ماسلو"لـ " نظرية الحاجات"تعرف هذه النظرية باسم        Maslow " والتي طورها  

في الأربعينيات من القرن الماضي معتبرا أن الإنسان في كل سلوكاته إنما يسعى إلى إشباع حاجات تنحصر 

1.خمسة مجموعات، وتظل الحاجة الغير مشبعة هي المتحكمة في السلوكفي 

2:ويتلخص مضمون هذه النظرية في النقاط التالية   

  الإنسان كائن يشعر باحتياج لأشياء معينة توجد لديه، توترا يود إنهاءه من خلال مجهود، فيسعى

هي حاجة مؤثرة علـى السـلوك   عن ما يشبع حاجته، وبالتالي فإن الحـاجة غير المشبعة للبحث 

  .عكس الحاجة التي تم إشباعها فهي لا تحرك، ولا تدفع السلوك

  تندرج الحاجات في هرم يبدأ بالحاجات الأولية الأساسية اللازمة لبقاء الجسم، وتندرج في سلم من

.الحاجات يعكس مدى أهمية وضرورة، أو مدى إلحاح هذه الحاجات

  يتقدم الفرد في إشباعه لحاجاته بدءا بالحاجات الأولية الفيزيولوجية، ثم ينتقل من إشباع حاجة إلى

.وفق تدرج هرميأخرى 

  قد تؤدي الحاجات غير المشبعة لمدة طويلة والتي يعاني الفرد من صعوبة كبيرة في إشباعها إلى

ى حماية نفسه منه، عـن طريـق ردود   تولد الإحباط، والتوتر لديه، يسعى في كثير من الأحيان إل

.أفعال معينة

  :وقدم ماسلو تصنيفا للحاجات الإنسانية وفق خمس مستويات، أو مجموعات كما يتضح في الهرم التالي  

بحث ميداني، معهد ،الرضا الوظيفي لدى العاملين في القطاع الصحي في مدينة الرياض: المحسن بن صالح الحبدر وإبراهيم عمر بن طالبعبد 1

58، ص2005الإدارة العامة، المملكة العربية السعودية، 
.129، صالمرجع نفسه :محمد سعيد أنور سلطان2



  .هرم تدرج سلم الحاجات عند ماسلو): 02(شكل رقم                     

.58عبد المحسن بن صالح الحيدر وإبراهيم عمر بن طالب، مرجع سابق، ص: المصدر

  : ويمكن شرح المستويات الخمس للحاجات كما يلي 

وتشمل الحاجات المادية عند الإنسان كالمأكل، المشرب، الملبس، والنوم، وتعمل  :الحاجات الفيزيولوجية -

هذه الحاجات على حفظ بقاء الفرد، وهي في رأي ماسلو أقوى الدوافع لدى الفرد، والتي لا تعمل الاحتياجات 

قمة العيش الأخرى إلا بعد إشباعها، إذ انه من غير المعقول أن يفكر الشخص بتحقيق ذاته وهو لا يجد ل

1.ليأكل أو الماء ليشرب

  ويعد الأجر عاملا أساسيا في إشباع مثل هذه الحاجات لما يتيحه للفرد من قدرة استهلاكية تتضح فـي     

  .تصرفاته الاقتصادية

والاسـتقرار تظهـر   فان الحاجة للأمنبإتباع هرمية الحاجات عند ماسلو: الأمن والاستقرار ة إلىحاجال -

الإنسان حاجاته الفيزيولوجية، لينطلق بعد ذلك في البحث واتخاذ الاحتياطات التي تضـمن لـه   عندما يشبع 

.59مرجع سابق، ص :بن طالب المحسن بن صالح الحبدر وإبراهيم عمرعبد 1

الحاجة لتحقيق

ذاتـال    

والتقديرحتراملإلالحاجة

ـــات الاجتمــــاعيةالحاج

والاستقــــرارنÜÜاجة إلى الأمÜÜالح

ةÜÜÜÜÜÜوجيÜÜÜÜÜات الفيزيولÜÜÜÜÜÜالحاج



السلامة من الإخطار البيئية والطبيعية التي قد تهدد حياته، أما في مجال العمل فان إشباع هذه الحاجات يتـم 

1.د، والأمان الوظيفيمن خـلال أنظمة الأمن، والسلامة المهنية في المؤسسة ومزايا الصحة والتقاع

أن طبيعة الإنسان الاجتماعية تجعله يكره العزلة والانفراد، فهو يحتاج إلى علاقات  :الحاجات الاجتماعية -

الصداقة والتفاعل مع الآخرين، والانتماء إلى جماعة معينة، لذلك كان لابد أن تهتم المنظمات بإيجاد التفاعل 

رضا وظيفي عال لـدى  الايجابي بين الموظفين مما يؤدي إلى إيجاد روح معنوية عالية لدى فريق العمل، و

2.الموظفين

وتتمثل هذه الاحتياجات في رغبة الفرد في اعتراف الآخرين بجهده وأهميتـه،   :حترام والتقديرللإ ةحاجال -

فهو بحاجة إلى الشعور بأنه ذو قيمة في جماعته، وإشباع مثل هذه الحاجات يقود إلى الإحساس بالثقة بالنفس 

اجات التقدير عن طريق الترقية والثناء من قبل أعضاء الجماعة بما فيهم ، ويمكن تحقيق حوالأهمية والقوة،

3.الرؤساء والقادة

  ، واسماها، زهي تتضمن محاولة الفرد لتحقيقوتمثل أرقى الاحتياجات الإنسانية :تحقيق الذاتل الحاجة -

  بتلاءم مع قدراته ومهاراته، لذلكذاته من خلال رغبة الفرد المتنامية في النمو والتميز، ورغبته في تحقيق ما 

4.كان لابد من توفير مناصب تتضمن مهام تتحدى قدرات هؤلاء، وتسمح لهم بالتطور والإبداع

  :جة للإنجازنظرية الحا _ثانيا

  اد في المنظماترع والحاجات التي تحرك سلوك الأفـرية أن الدوافـصاحب هذه النظ" ماكليلاند"يرى 

5:، وهذه الحاجات حسبه هي"ماسلو"المختلفة، هي ثلاث حاجات بخلاف نظرية  في مواقفهم وتتحكم     

في الامتياز، أو الدوافع للنجاح في أداء العمل بمعنى أن يكون الفرد مدفوعا وهي الرغبة: نجازالحاجة للإ -

  .بالرغبة في التفوق والنجاح في إتمام أي عمل يقوم به

.97، ص1993دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، ¡مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم: كامل محمد المغربي1
.97نفسھ، ص مرجعال :كامل محمد المغربي2
.20، ص1994الدار الجامعية، بيروت،  ،السلوكية والإدارةشفيق رضوان، 3
.97نفسھ، ص مرجعال :المغربيكامل محمد 4
.140مرجع سابق، ص:محمد سعيد أنور سلطان5



في تكوين صداقات مع الآخرين، وان يكون للفرد علاقات شخصـية،  وهي الرغبة : الحاجة إلى الانتماء -

.واجتماعية مع أفراد آخرين

وهي الرغبة في التحكم والسيطرة والتأثير على الآخرين، بمعنى رغبة الفرد فـي أن  : الحاجة إلى النفوذ -

  .يكون له مقدرة وقوة في السيطرة على ما يحيط به من أحداث، وأشياء وأشخاص

أن الفرد من وقت لآخر يقع تحت تأثير حاجة واحدة من هده الحاجـات أكثـر مـن    " ماكليلاند"ويرى       

سواها رغم تركيزه على الحاجة للانجاز باعتبارها الأكثر ارتباطا بالثراء الاقتصادي حسبه، ويختلف تـأثير  

ن هذه الحاجات هي حاجات فا" ماكليلاند"هذه الحاجات باختلاف الظروف التي يعيشها الفرد، ووفق ما يرى 

مكتسبة ترجع إلى خبرات الفرد عند مرحلة الطفولة المبكرة، وحتى مرحلة الرجولة، أي انه يمكـن التـأثير   

على هذه النظرية، بالاظافـة   مفيها، ويمكن للفرد أن يتعلمها، ولذلك نجد أن العديد من البرامج التدريبية تقو

لحاجات في شكل هرمي بل ترك للمدير اكتشافها عند العامل ليضـعه  إلى ما سبق فان هذه النظرية لم تحدد ا

1.في المكان المناسب

رغم كل الجهود المبذولة في نظرية الحاجات، وتفسيرها بان إشباع الحاجة لدى الفرد هو الذي يحقـق        

جه لهده النظرية هـو  لديه الرضا، وان الحاجة غير المشبعة هي الدافعة للسلوك، إلا أن ابرز انتقاد يبقى يو

النظرة للرضا الوظيفي على أنه أحادي البعد باعتبار عوامل الرضا لدى الفرد هي نفسها مسببات عدم الرضا 

  .وهذا ما حاولت نظرية العاملين تلافيه

  .نظرية العاملين: المطلب الثاني

اجراها على مجموعة مـن  ، والتي توصل فيها بعد دراسة "فريدريك هيريزبرغ"تعزى هده النظرية إلى      

المديرين، والمهندسين، والمحاسبين محاولا من خلالها فهم شعورهم حول الأعمال التي يؤدونهـا، ودرجـة   

  . والعوامل الدافعة لذلك رضاهم

من خلال هذه الدراسة من الفصل بين نوعين من المشاعر هما الرضـا والاسـتياء    "هيريزبرغ"ولقد تمكن  

ية إلى الرضا تختلف تماما عن العوامل المؤدية إلى الاستياء، أو عدم الرضا، واعتبر حيث أن العوامل المؤد

.62، ص2003، دار صفاء للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية: نادر احمد أبو شيخة1



أن العوامل المؤثرة في الرضا أو ما أسماها بالعوامل الدافعة، هي تلك العوامل التي يشعر الفرد عند إشباعها 

1:بدرجة من الرضا وهذه العوامل موجودة في تصميم العمل ومحتواه وتتمثل في

 نجاز، وأداء العمل؛الا

 مسؤولية الفرد عن عمله، وعمل الآخرين؛

 الحصول على تقدير الآخرين، واحترامهم.

أما العوامل المؤدية إلى عدم الرضا، فهي تلك العوامل التي يؤدي إشباعها إلى حجـب مشـاعر عـدم        

ا لظهور أثر العوامل الدافعة الرضا، دون تحقيق الرضا بذاتها، فهي عوامل وقائية توافرها يعد شرطا أساسي

2:وهذه العوامل تتمثل في بيئة العمل، وهي كالآتي

ظروف العمل المادية؛

العلاقات المتبادلة مع الرؤساء، والمرؤوسين؛

الإشراف.

  :في الجدول التالي) الصحية(وعلى العموم يمكن إجمال العوامل الدافعة، والعوامل الوقائية      

  .العوامل الدافعة والعوامل الوقائية في بيئة العمل): 01(جدول رقم

العوامل الصحيةالعوامل الدافعة

.الانجاز-

.التقدير والاعتراف-

.المسؤولية-

.العمل نفسه-

  .النمو، والتقدم-

.الإشراف-

.ظروف العمل-

.العلاقات بين الأشخاص-

.الأجر والضمان-

  . سياسة المؤسسة-

.424، ص2002مصر،، دار الكتب المصرية،1، طفعاليات التنظيم وتوجيه السلوك الإنسانياحمد عرفة وسمية شلبي، : لمصدرا

وفق نظرية العاملين، فان العوامل الوقائية أو الصحية، والتي تتعلق أساسـا بـالظروف والعوامـل            

عالية من عدم الرضا عندما لا تكون موجودة، ولكنها لا تؤدي إلـى الرضـا    ةالمحيطة بالعمل تسبب درج

.208مرجع سابق، ص:خليل كاظم الشماع وخضير حمود1
.208نفسھ، ص مرجعال :خليل كاظم الشماع وخضير حمود2



والتحفيز إن وجدت، بينما العوامل الدافعة أو الحافزة وهي تتعلق بمحتوى العمل وماهيته، وإنجاز الفرد لذلك 

1.العمل، والاعتراف الذي يحصل عليه عند تأديته له، فإنها عند توافرها تؤدي إلى الرضا

وكغيرها من النظريات فقد واجهت هذه النظرية مجموعة من الاعتراضات والانتقادات، خاصة ما تعلق     

  بنفس ، حيث أنه وبعد اختبار فروض هذه النظرية وجد أن من إلتزم"هيريزبرغ"بأسلوب البحث الذي اعتمده 

  نتائج مؤيدة لها، في حين اختلف في تنميته لنظريته قد وصلوا إلى "هيريزبرغ"أسلوب البحث الذي أستعمله 

  إختلف معهم أولئك الذين استخدموا أسلوبا آخر للبحث، وهذا ما أدى بالكثير من الباحثين إلى إعتبار أن هذه

2.الذي أنشئت بناءا عليه الأسلوب النظرية هي صنيعة

  .نظريات أخرى في الرضا الوظيفي: المطلب الثالث

نطلاقا من الدافعية فإننا في هذا المطلب االتي شرحت الرضا الوظيفي  سابقةافة إلى النظريات الضبالإ      

  :نتقاص من مضمونها، وقيمتها، وهي كالأتياسنورد عددا من النظريات الأخرى، وبشكل مختصر دون 

:Adams))(آدمز(نظريةالعدالة لـ _ أولا

تعتبر نظرية العدالة واحدة من أبرز نظريات الرضا الوظيفي لاعتمادها في تفسيره على أحد محدداتـه        

مطور هذه النظرية تعريفا لعدم العدالـة   )Adams)Stacyوالتي هي العدالة، حيث قدم الباحث ستاسي آدمز

مدخلات الجهد الذي يبذله في هـذه   أو التفاوت بأنه يحدث عندما يحس الفرد بأن نسبة العائد من الوظيفة و

3.الوظيفة، لا يتعادلان مقارنة مع شخص مرجعي

ويتلخص مضمون هذه النظرية في أن الفرد يشعر بدرجة العدالة والإنصاف من خلال مقارنته النسـبية       

يها، مـع  للجهود التي يبذلها و تمثل مدخلات في عمله إلى المكافآت والحوافز التي تمثل مخرجات يحصل عل

  .تلك النسبة لأمثاله من العاملين في نفس المستوى ونفس الظروف

.46، منشورات دار السلاسل، صالدافعية في مجال العمل :علي عسكري1
.138مرجع سابق، ص:محمد سعيد أنور سلطان2
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ويستطيع العامل الوصول إلى معرفة درجة العدالة، والإنصاف في التوزيع بالمنظمة التي يعمل بها عن       

1:طريق المعادلة التالية

  .الةمعادلة العد): 03(الشكل رقم                                       

عوائد الفرد                            عوائد الآخرين           
ÜÜÜÜÜÜÜ≥≤ÜÜÜÜÜÜÜÜÜ

  الآخرين مساهمات الفرد                        مساهمات      

  : وفقا لهذه النظرية فان هناك ثلاث صور للعدالة، وهي    

العوائد المتحققة للفرد بالمقارنة مع أقرانه بنفس المستوى من العوائد فان العدالة تتحقـق مـن   إذا كانت  -1

  .خلال ذلك

إذا كانت العوائد المتحققة للفرد بالمقارنة مع أقرانه اقل من مستوى العوائد لديهم فان العدالة لا تتحقق من  -2

  .خلال ذلك

مستوى من العوائد لديهم فان لا تتحقـق مـن    نة مع أقرانه أعلىإذا كانت العوائد المتحققة للفرد بالمقار -3

  .خلال ذلك

ولذا فان تحقيق العدالة في العمل من شانه أن يحقق للعاملين والإدارة استقرارا، وثباتا في الأعمـال، وهـي   

 مؤشرات للرضا، عكس شعورهم بعدم العدالة في حصولهم على العوائد التي تتناسب وجهدهم، والذي يؤدي

إلى مشاعر عدم الرضا والتي تظهر من خلال تخفيض العامل لجهده في العمل، أو البحث عن عمل أخر، بل 

2.أن يجد فرصة لذلك دوترك العمل في أحيان كثيرة بمجر

:نظرية التوقع لفروم_ ثانيا

 ـ" فكتور فروم"تعتبر نظرية التوقع التي وضعها        ا وأكثـر  من احدث نظريات الدافعية، والرضا عموم

قبولا لدى العديد من الباحثين لوضوحها في تفسير سلوك الفرد ودوافعه، حيث تقوم هذه النظرية على مسلمة 

مفادها أن سلوك الأداء للفرد تسبقه عملية مفاضلة بين بدائل مختلفة، قد تنتهي بالقيام بالسلوك وفق مستويات 

.121، ص1994قاریوس، لیبیا، ، منشورات جامعة )انجلیزي، عربي( معجم مصطلحات علم النفس الصناعي والتنظیمي والإدارةعمار الطيب كشرود،1

.114سابق، صمرجع :خضير كاظم حمود الفريجات وآخرون2



لى أساس تقدير شخصي لقيمة المنافع المتوقعة من بدائل جهد مختلفة، أو عدم القيام به، وتتم هذه المفاضلة ع

1:السلوك المتعلقة بالأداء، فدافعية الفرد للقيام بسلوك معين في العمل هي محصلة لما يلي

  العوائد التي يود الحصول عليها وجاذبيتها؛-

شعوره بان الأداء هو الوسيلة لذلك؛ -

.هذا الأداءتوقعه بان مجهوده، ونشاطه يمكن أن يؤدي إلى -

وبمعنى آخر فان الدافعية هي نتاج الميول أو رغبة في شيء ما، ولاحتمال أن سلوك ما سيحقق هذه     

الرغبة، ومنه فان سلوك الفرد مبني على عملية تحليل، ومفاضلة بين البدائل المتاحة للقيام بسلوك معين يتوقع 

  الخارجية الفرد بالبيئة المرتبطة بالعمل، والبيئةمن خلاله تحقيق فوائد أكثر وصعوبات اقل، وهنا يتأثر 

2.ويختار وفقا لذلك سلوكا يتناسب ودرجة رضاه عن عمله

  ":لولر"و" بورتر"نظرية  _ثالثا

Liman)" (ادوارد لولر"و" ليمان بورتر"طور كل من      porter et Edward Lawler    نظريـة التوقـع

 لفروم، حيث ربطا الرضا بكل من المكافاءات والأداء، فعندما يقدم الفرد أداء أو يبذل جهدا يحل على مكافأة،

ويشعرالفرد بالرضا من خلال هذه المكافأة إذا كانت عادلة ومنسجمة مع الجهد مع الجهد الذي، والأداء الذي 

3.اء الفرد يعتمد على القيمة التي يراها في المكافأة المتوقعةيقدمه في ظل مقارنة ذلك بمكافآت الآخرين فأد

ويرى لولر بأن الرضا هو عبارة عن الاختلاف، أو الفرق بين شعور الفرد إتجاه ما ينبغي أن يحصل       

عليه، وما يدرك الفرد بأنه حصل عليه فعلا، كما يرى بأن محددات رضا الفرد في الوظيفـة هـي تقريبـا    

4:واحدة، وذات علاقة بثلاث أبعاد هي

الأجر؛

الإشراف؛

.151-149مرجع سابق، ص ص:محمد سعيد أنور سلطان1
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.45، ص1989، دار المستقبل للنشر والتوزيع، عمان، 1ط، مبادئ الإدارة :ووزويلف مهدي حسن يوتيمحمد قاسم القر3
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الرضا عن العمل. 

وما يتحدد في ضوء ما يحصل عليه الفرد من عوائد" لولر"و" بورتر"وبناءا على ما سبق فان الرضا عند    

  .تحققه هذه العوائد من اشباعات لديه، وكذا إدراكه لمدى عدالة هذه العوائد مقارنة بما يحصل عليه الآخرين 

  :نظرية إشباع القيمة _رابعا

Edwin)(" ادوين لوك"يرى      Locke  بان المسببات الرئيسية للرضا عن العمل هي قدرة ذلك العمل على

  هذا العمل ذات نتوفير العوائد ذات القيمة، والمنفعة العالية لكل فرد على حدى، وانه كلما كانت العوائد م

1.قيمة بالنسبة للفرد كلما كان راضيا عن العمل

ا يحصل عليه الفرد فعلا من نواتج، وما كان يرغب فالرضا الوظيفي يتحقق عندما يحدث التوافق بين م     

في الحصول عليه بحيث تكون هذه النواتج ذات قيمة لديه، وبالتالي فان العامل يشعر بالرضا إذا قل التباعـد  

  .بين عوائد العمل، وتلك القيم التي يرغب في تحقيقها

تجة عن إدراك الفرد بان وظيفته تسمح له حالة عاطفية سارة نا"للرضا بأنه " لوك"وبالنظر إلى تعريف       

بتحقيق قيمة العمل الوظيفي الهامة في تصوره شرط أن تكون هذه القيم منسجمة، ومتطابقة مع احتياجــات  

فـإن   2،"الفرد، أي أن الرضا يتحقق بالقدر الذي تتحقق به احتياجات الفرد من خلال العمل الذي يؤديـه  هذا

جموع مظاهر الرضا وأهميتها بالنسبة للعامل، فقد يكون أحد هذه المظـاهر  الرضا الوظيفي هو عبارة عن م

مهما بالنسبة لفرد وغير مهم بالنسبة لآخر، وذلك وفقا لإدراك وشعور العامل لما يود الحصول عليه ويتوافق 

ر في نظره مع وظيفته ومستواه المعيشي، ويناسب رغباته وأسلوبه حياته، وهذا ما يفسر مـثلا رغبـة كبـا   

  المديرين في تحقيق عوائد ذات قيمة قد تتعلق بالماديات أو الحاجة للامان بدل أن يسعوا إلـى حاجـات 

  .التقدير، وتحقيق الذات حسب نظرية ماسلو

وفي الأخير فان اختلاف النظريات السابقة في تفسير الرضا لدى العامل وفـق منطلقـات عـدة مـع           

  ه، يبقى خير دليل على أن هذا الموضوع تتجاذبه العديد من الحقول الفكريةتركيزها على الدافعية كأحد أوجه

.201مرجع سابق، ص:محمد سعيد أنور سلطان1
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   .   المختلفة الاتجاهات والقيم

  .العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي: المبحث الثالث

للفرد اتجاه عمله، أو بعض جوانب عمله أما ايجابية أو سلبية، واختلاف طبيعة ن مشاعر الرضا قد تكو

المشاعر يعود إلى مجموعة من العوامل المؤثرة في تشكيلها، وهذا ما سنتطرق إليه مـن خـلال هـذا    هذه 

المبحث، بحيث نصف هذه العوامل في ثلاث أصناف، أو مجموعات كلما كانت ايجابية بالنسبة للعامـل زاد  

  .رضاه عن عمله

  .العوامل المتعلقة بالفرد: المطلب الأول

محددات الرضا فان هناك عوامل ذاتية تتعلق بالفرد تتحكم في مستوى الرضا لديه،  رأينا سابقا فيكما 

وهي الميول أو النزعات، بالاظافة إلى ذلك فان هناك من الأفراد من هم اقرب إلى الرضا من غيرهم تبعـا  

تحقـق لـه    لطبيعتـهم الفيزيوليجية، وشخصيتـهم الإنسانية، ولعل من أهم العوامل المتعلقة بالفرد والتـي 

1:درجات مختلفة من الرضا الوظيفي ما يلي ذكره

حيث تشير معظم البحوث في هذا الموضوع إلى أن النساء هم أكثر رضا في عملهم من الرجال  :الجنس -

رغم أنهن يواجهن تعصبا ضدهن، ويرد ذلك لدى الكثيرين إلى أن مطامع النساء وحاجتهم المالية أقل مـن  

.الرجال 

تعد هذه النقطة محل اختلاف بين العديد من الباحثين، إذ يرى البعض بأن الفـرد الأقـل   : مستوي التعليم -

تعلما يكون أكثر رضا من الفرد الحاصل على مستوى عالي من التعليم، على اعتبار أن هذا الأخير يسـعى  

تعليمي، في حين ذهب آخرون إلـى إشباع حاجات أكثر وذات نوعية مختلفة من الفرد الآخر الأقل مستوى 

  أقل رضا من ذوي الشهادات العـليا، ذلك أن ) كالثانوي والمتوسط(إلى أن الأفراد حملة الشهادات المتوسطة 

  العلاقة الموجودة بين المؤهل العلمي والدرجة الوظيفية، وما يتبعها من مزايا ماديـة ومعنوية لـها تأثير في

  .لح أصحاب المستوى التعليمي الأعلىمستوى الرضا الوظيفي، وتميل لصا
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عمـر هـي علاقـة    بالرغم من إشارة الدراسات إلى أن العلاقة بين رضا العامل عن عمله وبين ال: السن -

ضئيلة، إلا أن عمر العامل يبقى أحد العوامل المهمة في تحقيق الرضا الوظيفي  في بعض مواقف العمل، أما 

الباحثين إلى أن الناس الأكبر سنا هم أكثر رضـا فـي عملهـم    بخصوص طبيعة هده العلاقة فيشير بعض 

  .بالمقارنة مع صغار السن

1:بالاظافة إلى العوامل السابقة يشير احمد ماهر إلى عوامل أخرى لعل أهمها ما يلي     

إلى الرضا من الذي يبخس منه قرب أحترام لذاته كلما كان اعتداد برأيه وافكلما كان للفرد  :الذات احترام -

  . قدر نفسه ويحط من قيمه

  .فالفرد الأكثر قدرة على تحمل ضغوط العمل والتكيف معها يكون الأكثر رضا: تحليل الضغوط -

إذ يميل الأفراد الراضون عن حياتهم بشكل عام إلى أن يكونوا سعداء في عملهم، : الرضا العام عن الحياة -

  .جتماعية فهم عادة ما ينقلون هذه التعاسة وعدم الرضا إلى عملهمتهم الاعكس غير الراضين عن نمط حيا

  .العوامل المتعلقة بمحتوى العمل: المطلب الثاني

تؤدي طبيعة وتكوين المهام المناطة بالفرد في عمله دورا مهما في التـأثير علـى رضـاه الـوظيفي           

أو المسؤولية التي يحتويها العمل تمثـل   ،السيطرة المتصلة بمحتوى العمل كتنوع المهام ودرجة فالمتغيرات

2:يلي المتغيرات ماهذه ومن أهم  ،مسببات للرضا

يمثل تنوع المهام وتكاملها وقلة تكرارها عاملا مهما في تكوين مشاعر الرضـا   :درجة تنوع مهام العمل -

لدى العامل أو الموظف، ويعود ذلك إلى تعاقب المهام وقلة الروتين فيها، مما يقضي على مشـاعر الملـل   

  .والإحباط

  ا ـوم هـداء عملفكلما زادت درجة السيطرة الذاتية للفرد على أ :درجة السيطرة الذاتية المتاحة للفرد -

ختيار طرق أداء العمل، والسرعة التي يؤدي بها زادت معها مشاعر الرضا لدى ايتبعها من زيادة في حرية 

  . ستخدام قدراتهاالعامل، وتقترن درجة السيطرة هذه بإمكانية الفرد في 

.231، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، 1، طالسلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات:احمد ماهر1
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ل مهـم فـي تحقيـق    ل هو عامفي العم وخبراته إن استخدام الفرد لقدراته: ستخدام الفرد لقدراتهادرجة  -

تحقيق ذاته، وذلك ما أشار إليه ماسلو في  ، إذ يقابل استخدام الفرد لقدراته، ومهاراته حاجته إلى الرضا لديه

  .هرم الحاجات

فتحقيق الفرد لمستويات أداء تقل عن مسـتوى طموحـه تثيـر لديـه     : ، والفشل الوظيفيحخبرات النجا -

لديه الإحسـاس   ولدأداء تزيد عن مستوى طموحه، أو تعادلها فإنها تما تحقيقه لمستويات أالإحساس بالفشل، 

عتراف المادي والمعنوي مـن قبـل جماعـة العمـل     قوبل هذا النجاح بالا ما بالنجاح والرضا، وخاصة إذا

أثر خبرات النجاح والفشل في تحقيق الرضا الوظيفي على درجة اعتـزاز وتقـدير    ويتوقف ؛ككلوالمنظمة

  .الفرد لذاته

  .عوامل متعلقة بجوانب العمل: لمطلب الثالثا

الرضا الوظيفي يعد مفهوما مركبا تتداخل فيه مجموعة من العوامل المؤثرة، لا تتعلق  فانكما رأينا سابقا 

  :فقط بالفرد أو محتوى العمل بل تشمل أيضا عوامل أخرى تتعلق بجوانب العمل، والتي نوضحها كما يلي

الثمن الذي يحصل عليه العامل كنظير للجهد الجسماني، أو العقلي الذي يبذلـه فـي   "يمثل الأجر: الأجـر  -

1".العمل

ولما كان الأجر يقترن دائما بالمقابل المادي قد ينظر إليه البعض على أنه لا يمثل إشباعا إلا لحاجـات        

لمشاعر الاستياء وعدم الرضا  دنيا كالأكل والصحة، السكن والتعليم، وبذلك يمكن القول عنه بأنه عامل مانع

  .أكثر منه سبب للرضا، أو الإحساس بالسعادة المهنية، لأن حاجات الفرد تتعدى الحاجات المذكورة

إن التسليم بهذا القول يجعلنا أمام عدم إمكانية تعميمه، فتحقيق ما ينظر إليه على أنه حاجات دنيا لـدى       

ى معين من الرضا يختلف باختلاف قيمـة الأجـر والوضـعية    البعض قد يعد عاملا مهما في تحقيق مستو

الاجتماعية للعامل، خاصة في المجتمعات الفقيرة التي قد لا يوفر فيها الأجر للعامل حتى أبسط ضـروريات  

الحياة اليومية لتردي الأوضاع الاقتصادية، فكلما كان الأجر في مثل هذه الحالة مرتفعا كلما حقق العامل مـا  

، وكلما قل الأجر نجد أن العامل يتماطل في عمله، أو يبحث عن عمل آخر يلبي حاجاته الماديـة  يطمح إليه
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وهذا ما يكون له انعكاس على التنظيم من ناحية انخفاض مستويات الأداء ورداءة المنتوج ، و يكون له تأثير 

  .   على مستوى الفرد العامل لشعوره بالكره والإحباط

ول بأن الوضعية الاجتماعية للعامل تتحدد بمدى حصوله على احتياجاتـه مـن أكـل    وبذلك نستطيع الق     

وصحة، سكن وتعليم، وهي ترتبط ارتباطا وثيقا بالأجر الذي يحصل عليه، وبالتالي يمكن اعتبـار الأجـر   

ضلا وسيلة لإشباع الحاجات النفسواجتماعية، من خلال ما يتيحه للفرد من معاملات اجتماعية مع الآخرين، ف

عن ذلك فإن بعض من الأفراد وخاصة ممن يشغلون الوظائف العليا قد يعتبر الأجر رمزا للنجاح والتفـوق  

وهو ما يجعل للأجر وظائف اجتماعية ونفسية لا يجب إسقاطها، ليركز فقط على الوظيفة المحـددة للأجـر   

1.كوسيلة إشباع للماديات

مرقى لوظيفة أخرى ذات مسـتوى أعلـى مـن السـلطة     يقصد بالترقية شغل الموظف ال: فرص الترقية -

  زايا الأخرى، وهو المسؤولية والمركز يفوق مستوى وظيفته الحالية، وقد يصحب الترقية زيادة الأجر والم

  الحالة السائدة في غالب الأحيان، ولا تعد الزيادة في الأجر في حد ذاته معيارا للترقية ما لم تكن مصحوبة

2.المرقى لأعباء وظيفية أكبر وتقلده لمركز وظيفي أعلىبممارسة العامل 

بأن جذور الدافعية في الترقية ترجع للرغبة في النمو النفسي من خـلال تحمـل   " loock"ويرى لوك       

3.مسؤولية أكبر، والشعور بالعدالة نتيجة الحصول على الترقية المستحقة

  رضا الوظيفـي كمتغير تابـع، وفرص الترقية كمتغيـر وفق ما سبق يتضح وجود علاقة طردية بين ال     

مستقل حيث أنه كلما كان طموح الفرد وتوقعاته للترقية أكبر مما هو متاح فعلا كلما قل رضاه عـن العمـل   

4.وكلما كان طموحه وتوقعاته للترقية أقل مما هو متاح فعلا كلما زاد رضاه عن العمل

زيادة فرص الترقية والشفافية فيها يحقق لدى العامـل الثقـة بالمنظمـة    وبقراءة أخرى يمكن القول أن      

  .والرضا في عمله
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، إذ تمثل إما مصدر منفعة للفرد أو مصدر تـوتر  تؤثر جماعة العمل على الرضا الوظيفي: جماعة العمل -

خيرة مصدر لرضـا  فكلما كان تفاعل الفرد مع أفراد جماعة العمل يحقق تبادل منافع بينهم كلما كانت هذه الأ

الفرد عن عمله، وكلما كان تفاعل الفرد مع باقي أعضاء جماعة العمل يؤدي إلى خلق التوتر لديـه وإعاقـة   

  .إشباع حاجاته ووصوله إلى أهدافه، كانت جماعة العمل سبب لاستياء الفرد من عمله وعدم رضاه فيه

العامل على مدى حاجة الانتماء لدى هـذا  ويتوقف تأثير جماعة العمل في تشكيل مشاعر الرضا لدى       

  جماعة  الأخير، فزيادة هذه الحاجة لدى الفرد تدفع به إلى التفاعل مع باقي أعضاء جماعته وهنا يتضح أثر

1.العمل في تلبية حاجة الفرد للانتماء بما يحقق له نوع من الرضا

من خلال درجة الإجهاد، فكلما طال  الوظيفيالرضا  في غالبا ما يظهر تأثير ساعات العمل: ساعات العمل -

وقت العمل كلما زاد الإجهاد، وبالتالي يقل الرضا عن العمل حيث من الطبيعي أنه كلما زادت كثافة الجهـد  

المبذول في كل وحدة زمـن كلما كان أثر وقت العمل على الإجهاد وعلى درجة الاستياء أكبـر، ومن هنـا  

وقات للاستراحة بالقدر الذي يزيد الرضا لدى العامـل دون أن تتعـارض   المستخدم تخصيص أ تعيـن على

2.أوقات الراحة هذه مع ساعات العمل، والأداء المطلوب

  تقبل الفردمل، عن المكا، الحرارة، تنظيم الظروف المادية للعمل كالإضاءة تمثل :المادية ظروف العمل -

  لعامل على أداء عمله وتيسره لـه وتجذبه إليه وبالتالي يتحققلبيئة العمل وارتباطه بعمله، إما عوامل تساعد ا

  .  أو عوامل تعيقه وتحد من جهده وبالتالي تسهم في عدم رضاه الوظيفي 3رضاه عن وظيفته،

وفق الدراسات التي أجريت علـى نمـط القيـادة الـذي يتبعـه المـدراء        :نمط القيادة أو نمط الإشراف -

أثبتت وجود علاقة بين نمط القيادة، ورضا العمال عن العمل حيث تشير دراسات والمسؤولين مع العمال التي 

إلى أن القائد الذي يجعل مرؤوسيه محور الاهتمام من خلال المسـاندة الشخصـية لهـم    " ميتشاجن"جامعة 

يكسب ولاء مرؤوسيه ويحقق رضا عال عن العمل  ،وتفهمه وسعة صدره لآرائهم واقتراحاتهم ،والاهتمام بهم
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نـه لا  إتحقيق أهداف العمـل ف لهتمامه على الإنتاج ويعتبر مرؤوسيه مجرد أدوات إصر تأما الذي يق ؛لديهم

ويجعل مشاعر الاستياء تنتشر بينهم، وبذلك فهو يعزز مشاعر عـدم الرضـا لـدى     ،يكسب ولاء مرؤوسيه

1.العمال بدل أن يبحث عن رضاهم الوظيفي

  إلى تأكيد هذا الطرح عن طريق التأكيد عل أن القائد المتفهم" ة أوهايوجامع"كمـا ذهبت نتائج دراسة        

  لمشاعر مرؤوسيه، والذي يبني علاقات معهم أساسها الثقة والاحترام المتبادلين يحقق رضا عال لديهم، عكس

2.القائد الذي يفتقد مثل هذه الصفات في نمط سلوكه مع مرؤوسيه

الفة الذكر لها الأثر في تكوين الرضا لدى العامل مـع الاخـتلاف فـي    وعموما فإن جميع العوامل الس     

هذه العوامل هو الأهمية البارزة لنمط  يمستويات التأثير لاختلاف حاجات العمال وتفاوتها، ولكن الملاحظ ف

القيادة في تحقيق الرضا الوظيفي من خلال سلوكيات معينة أساسها الصدق في المعاملة، الثقـة والاحتـرام    

  .وهذا ما سنحاول الوقوف عليه من خلال دراسة علاقة بعض أنماط القيادة بالرضا الوظيفي

  .لإدارية بالرضا الوظيفيعلاقة الأنماط القيادية ا: المبحث الرابع

بعد التطرق لكل من القيادة الإدارية والرضا الوظيفي سواء من حيث المفاهيم، أو النظريات، نأتي في         

هذا المبحث لنحاول توضيح علاقة الأنماط القيادية بالرضا الوظيفي من خلال بيان أثر كل نمط على الرضا         

ث أنماط قيادية وفقا لما جاء في فرضيات هـذا البحـث وذاك لأن غالبيـة    واقتصر مجال دراستنا على ثلا

الممارسات القيادية تتمحور حول هذه الأنماط الثلاث بالإضافة إلى الاختلاف البارز في الاتجاهات السلوكية 

  .لكل نمط من هذه الأنماط مما يعطي صورة أوضح على أثر كل نمط على الرضا الوظيفي

  .نمط الديمقراطي وعلاقته بالرضا الوظيفيال: المطلب الأول

استنادا إلى فرضية أن النمط القيادي الديمقراطي يؤدي إلى مستوى عال من الرضا الـوظيفي نقـوم    

  :بدراسة هذه العلاقة وفق ما يلي
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  : أسس القيادة الديمقراطية_ أولا

1:ة على ثلاث أسس؛ وهيالديمقراطيالإدارية  القيادةترتكز 

؛ وتعني اهتمام القائد الإداري بالعنصر الإنساني فـي  العلاقات الإنسانية بين القائد الإداري ومرؤوسـيه -1

المنظمة والعناية به، قضاء حاجاته، معاملته بعدل ومساواة وإخاء ورحمة، ليصل قانعا راضيا أثناء سعيه 

املين في موقف معين بما تخلفه مـن  تلك العمليات التي تساعد الع"نحو تحقيق الأهداف، كما تعرف بأنها 

تأثير ايجابي على دافعيتهم، لتحقق التوازن بين حاجاتهم والأهداف التي تسعى إليها المنظمة بحيث تساعد 

، ومن هنا كان على القائد الإداري وفق هذا المنهج أن يعمل على ...."على تحقيق الرضا بين العاملين

ومصالح العاملين، بالاظافة إلى تفهم مشاعرهم، والعمل على حلتحقيق المواءمة بين مصالح المنظمة 

       .مشاكلهم وتوفير قدر من الطمأنينة، والأمان لديهم

  أن تفويض بعض السلطات صار إلزامية فرضتها ظروف العمل في وقتنا الحاضر  تفويض السلطة؛-2

عاتقه خلال كبر حجم العمليات التي يمارسها القائد الإداري في المنظمة وتزايد المسؤوليات الملقاة على من

فرصة الإدارة  لذا كان من الضروري عليه أن يجزئ الأعمال، ويصنفها ويفوض بعضها لتابعيه لكي تتاح له

.بشكل جيد

د الإداري في تابعيه وقدرتهم على تحمل المسؤولية يعني ثقة القائ القيادة الديمقراطيةفالتفويض كأحد أسس    

مما يؤدي به إلى منحهم جزءا من صلاحياته كي يتمـكن التابع أو المرؤوس من انجاز الأعمال المكلف بها، 

  .الموكلة إليهمفالغرض من التفويض هو تمكين المرؤوسين من القيام بواجبـاتهم وانجاز الأعمـال 

عني تخلي القائد الإداري عن سلطاته ومسؤولياته كليا، فمن صـلاحياته أيضـا أن   كما أن التفويض لا ي     

  يقوم بسحب أو إلغاء السلطات والصلاحيات الممنوحة لمن فوض إليهم القيام ببعض أعماله

اتخاذ القرارات لإدراك القائـد الإداري بـان    تأتي ضرورة المشاركة في المشاركة في اتخاذ القرارات؛ -3

شري ومهما توافرت له من قدرات ذاتية يعجز عن الإحاطة بكل الظروف في كل الأوقات مما يدفعه العقل الب

إلى دعوة تابعيه، والالتقاء بهم لمناقشة المشاكل الإدارية التي تواجههم، ومحاولة الوصول إلى أفضل الحلول 

م في وضع الحلول الملائمة للمشاكل الممكنة لها، وهذا ما يوجد نوعا من الثقة لدى التابعين لإشراك القائد له

.121، ص2006، دار حامد للنشر، الأردن، القيادة الإدارية للمؤسسات التربويةالاتصال الإداري وأساليب  :علي العياصرة ومحمد محمود العودة1



للمرؤوسين صنع القرار تؤدي إلى تقبلهم وولائهم له، والعمل علـى تحقيقـه    الإدارية، كما أن مشاركتهم في

  .لأنهم ساهموا بأفكارهم في هذا القرار ووقفوا على ظروف، وأسباب اتخاذه

   :تقييم النمط الديمقراطي_ ثانيا

  :، نحاول التعرف على المزايا، والعيوب التي تميزهاالقيادة الديمقراطيةللوقوف على مدى فاعلية

1:وتتمثل في: المزايا -1

ـ المشاركة تؤدي إلى تحقيق الثقة المتبادلة بين القيادة، والعاملين في التنظيم؛

التنظـيم،  ـ المشاركة تخلق الجو الملائم لتشجيع التغيير وتقييده في إطار مصلحة المرؤوسـين و           

.والعمل على تسهيل، وتحسين سبل الاتصال بين القادة، والمرؤوسين

  .ـ المشاركة في صنع القرارات تساعد في رشادة القرار          

: العيوب -2

إن تطرق البعض للقيادة الديمقراطية كأسلوب مثالي تخلو من عيوب، أو نقائص خاصة فيما تعلق بعدم       

إمكانية التطبيق الواقعي لها، حبث أن إشراك التابعين في اتخـاذ القرارات قد توجهه المصالح الذاتيـة ممـا   

2.يخلق نوعا من الصراع بين القادة والمرؤوسين

  :في الرضا الوظيفي ط الديمقراطيالنمتأثير  _ثالثا

تقدير ، اتتخاذ القرارات ووضع الخطط والسياسستناد القيادة الديمقراطية على مشاركة المرؤوسين في اا 

إشرافا عاما لتحفيز العاملين لرفع مستوى افة إلى ممارسة القائد الإداري ضجهود العاملين والاهتمام بهم، بالإ

، كل هذا يؤدي إلى تحقيق الرضا الوظيفي لدى ...شكلات وصعوبات العمل أمامهمأدائهم في العمل، تذليل م

3.العاملين

القائم على العلاقات الإنسـانية،   الديمقراطية وعلى العموم فإن ما يمكن استخلاصه هو أن النمط القيادي     

أهدافهم وأهداف المنظمـة   تفويض السلطات والمشاركة في عملية اتخاذ القرار يزيد من إحساس العاملين بأن
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التي يعملون فيها تكاد أن تكون واحدة، فيقوى تأييدهم لأهداف المنظمة ويعملون متعاونين لتحقيقها، ويسـود  

1.بذلك جو من الرضا عن العمل

  .النمط الأوتوقراطي الاستبدادي وعلاقته بالرضا الوظيفي: المطلب الثاني

في القيـادة  النمط الأوتوقراطي الاستبدادي وجود علاقة ارتباطيه بين انطلاقا من الفرضية التي مفادها 

  : وعدم الرضا الوظيفي، نبني رؤيتنا كالأتي

:الأوتوقراطية الاستبداديةأسس القيادة _أولا

، والتي تفترض أن الإنسان مخلوق "ماكريجور"لـ ) x(اعتقاده على أساس نظرية  الأوتوقراطييبني القائد  -

يحب العمل بطبعه ويميل إلى الخمول، والاعتماد على غيره لأنه لا يريد تحمل المسؤولية، كما أنه كسلان لا 

سهل الانقياد، ومنه كان لابد على القائد توجيه المرؤوسين توجيها دقيقا وإحكام الرقابة الشديدة عليهم حـين  

2.يعملون

عليا تغنيه عن الأخذ بآراء مرؤوسيه، بل يتخذ  يتخذ القائد الإداري في هذا النمط من مركزه الوظيفي سلطة -

3.من هذا المركز قيادة تسلطية أمرية

  :الاستبدادي تقييم النمط الأوتوقراطي _ثانيا

التي يتميز بها القائد الإداري في هذا النمط أدت إلى بروز عيوب عديدة فيه، وإن نفرادية إن الهيمنة الإ      

مواقف محددة؛ وفيما يلي محاولة لإجمال أهم المزايا والعيوب التي تظهـر  كان هناك من يرى صلاحيته في 

  .على هذا النمط القيادي

  :المزايا-1

  هذا النمط مجديا مع بعض النوعيات من المرؤوسين ذوي الميول العدائية، والذين لا تجدي معهميكون ـ 

4.أساليب المشاورة والإقناع
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  ة العمل غير قادرة على حسم أمورها ، والتعاون في إطارالجماعةهذا النمط مناسبا إذا كانت جماعيكون ـ 

  لنقص المهارة والمعرفة، أو لتضارب المصالح، مما يؤدي إلى تدخل القائد بفرض قرار معين يتناسب مع

1.المشكل المطروح وذلك استنادا إلى السلطة المخولة له، أو لقدرته المعرفية في ذلك

2:وتتمثل فيالعيوب؛ -2

إنفراد القائد الأوتوقراطي المستبد باتخاذ القرارات يستوجب عليه أن يكون على درجة عالية من المعرفـة  ـ 

.والخبرة، والإلمام بكل الأمور، الأمر الذي يصعب تحقيقه في الواقع العملي

 ـ إصدار التعليمات المفصلة يؤدي إلى إضعاف روح البادرة والابتكار لـدى المرؤوسـين، ويولـد لـديهم    

.اضطرابات، وسوء العلاقة بينهم وبين القائد

يعطل التغذية العكسية، مما يؤدي إلى عدم تحقيق التفـاهم  ) من أعلى إلى أسفل( ـ نمط الاتصالات الفوقي 

.بين القائد ومرؤوسيه

  .فقطـ أسلوب القسوة والشدة الذي يقوم عليه هذا النمط يترتب عنه إنجاز للعمل بالقدر الذي يجنب المساءلة 

  :في الرضا الوظيفي النمط الأوتوقراطي الاستبداديتأثير _ ثالثا

أن القائد الأوتوقراطي المستبد كثيرا مـا  " W.REDDIN"، " وليام ريدن"كشفت الدراسات التي أجراها 

يلجأ إلى التهديد لاعتقاده بأنه من الضروري الضغط على المرؤوسين، ومتابعة أعمالهم وتهديـدهم بالعقـاب   

لكي يعملوا، كما يعمل على إخماد الخلافات والصراعات التي تنشأ داخل التنظيم دون حلها بالاظافـة إلـى   

اعتباره أن أي رأي مخالف له هو تحدي لسلطته، فيعمل على احتكار اتخاذ القرارات وفرضها مـن خـلال   

 بار للعلاقـات الإنسـانية أو  الصيغة الآمرة فقط، وهمه دائما هو الحصول على النتائج في العمل دون أي اعت

3.حاجات مرؤوسيه مما يترتب عليه ميل هؤلاء إلى ترك العمل والانسحاب من التنظيم الذي يقوده

  وبالتالي فإن النمط القيادي الأوتوقراطي الاستبدادي يقود إلى مشاعر عدم الرضا نتيجة للإحباط الـذي      

  .سابقةينتاب العامل الذي يظهر من خلال المؤشرات ال
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  .نمط القيادة التسيبي وعلاقته بالرضا الوظيفي: المطلب الثالث

نتطرق في هذا المطلب إلى دراسة الفرضية التي مؤداها أن النمط  التسيبي للقيادة يؤدي إلى انخفـاض  

  :الشعور بالرضا لدى العامل، وذلك استنادا إلى ما يلي

  :أسس القيادة التسيبية أو الحرة_ أولا

بخصوص الأفراد التي مفادها ) Y(البعض أن هذا الأسلوب يتوافق والفروض الخاصة بالنظرية يرى -

أن الفرد ميال بطبعه للعمل ساع لتحمل المسؤولية، وبالتالي لابد من منحه حرية اكبر فـي انجـاز   

1.العمل، وتقليل الإشراف عليه إلى حدوده الدنيا

من خلال تسهيل سبل الاتصال بالقائـد، لتوضـيح الآراء   إتباع سياسة الباب المفتوح في الاتصالات -

2.والأفكار التي يلتبس أمرها على التابعين

   :تقييم النمط التسيبي في القيادة_ ثانيا

  ة يلاحظ عليه بعض المزايا، والعيوب والتي منها ما القيادة التسيبيفان نمط  كغيره من الأنماط القيادية       

  : ذكره في النقاط التالية يأتي

 :المزايا-1

نم مجموعةابل للتطبيق العملي إذا توفرت له إن أكثر المتحمسين لهذا الأسلوب في القيادة يعتقدون أنه ق

المناطة علم قادرين على استيعاب الواجبات الظروف ولعل أهمها وجود مرؤوسين على مستوى عال من الت

3.لهمبهم في ظل الحرية الممنوحة 

  : العيوب-2

عدم جدواه في التطبيق العملي كونـه  )الحر(إن غالبية كتاب الإدارة يرون في هذا النمط القيادي التسيبي 

يعطي كامل الحرية للمرؤوسين في العمل مما يؤدي بالمرؤوسين إلى الشعور بغياب سلطة الرقابـة فيلجـأ   
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تراث بالعمل وامتلاكهم لثروة المنظمة، في حـين  بعضهم إلى طرق غير مشروعة لتعظيم عوائدهم دون الاك

1.يشعر البعض الآخر بالضياع والإحباط، وعدم القدرة على التصرف

بالرغم من السلبيات والمزايا التي قد تظهر على النمط التسيبي، ذهب الكثير إلى الإقـرار بفعاليتـه          

2.بالمؤسسات العلمية، ومراكز البحث التي يحتاج العاملون فيها إلى ترك حرية البحث وإجراء التجارب لهم

  :   في الرضا الوظيفي نمط القيادة التسيبيثرأ _ثالثا

للمرؤوسين إلى زيادة ثقة العاملين بأنفسهم وتحمسهم للقيام بالعمـل، غيـر أن   د يؤدي إعطاء الحرية ق      

غياب سلطة القائد ومحدوديتها في مقابل هذه الحرية غالبا ما تدفع بالبعض إلى محاولة السيطرة على زملائه 

ين أعضاء الجماعة ينتهي بتفكك دون أي احترام لشخصية القائد، وهذا ما يؤدي إلى وجود نوع من الصراع ب

جماعة العمل وفقدان روح التعاون والتفاهم بين أعضائها مما يتيح المجال إلى سيادة الفوضى واللانظام التي 

تدفع بالفرد إلى التصرف كما يحلو له، واتخاذ قرارات خاطئة في أغلب الأحيان مما يثير لديه نوعـا مـن   

  وبالتالي يشعر بالإحباط وعدم الرضا في أحوال كثيرة، وهو ما يظهر في  التضمر، والاستياء اتجاه بيئة عمله

لجوء البعض إلى التكتل في مجموعات صغيرة للحفاظ على مصالحها والسعي إلى فرض وجودها داخل 

  .المنظمة

.287سابق، صمرجع : صلاح الدين محمد عبد الباقي1
.258مرجع سابق، ص: كنعاننواف 2



  :خلاصة

الارتيـاح  يعبر عن مشـاعر   من خلال هذا الفصل تعرضنا لمفهوم الرضا الوظيفي وقلنا أنه      

النفسي المحقق للفرد في وظيفته، هذه المشاعر هي ناتجة عن درجة الإشباع الذي يتحصل عليه الفرد مـن  

  .عمله، وتتأثر بالصفات الشخصية للفرد ومستوى طموحه في الحياة

ونتيجة لتفاعل الفرد مع وظيفته وانتمائه وتفاعله مع جماعة العمل ومع بيئة العمل الداخلية      

ارجية ، فإن مجموع المشاعر الوظيفية أو الحالة النفسية التي يشعر بها الفرد نحو عمله والخ

لما لها من أثر في تكوين الرضا لدى العامل مع الاختلاف في مستويات التأثير  تتأثر بكل هذه المتغيرات،

و العوامل هو تلك مختلف هذه المتغيرات أ يلاختلاف خصائص وحاجات العمال وتفاوتها، إلا أن الملاحظ ف

  .العلاقة بين نمط القيادة المتبع ومستوى الرضا الوظيفي المحقق

حيث نجد مثلا أن النمط القيادي الديمقراطي القائم على مشاركة العاملين في صـنع القـرار وتفـويض        

اعر عـدم  السلطة يعمل على إشاعة جو يسوده الرضا ، في حين يقود النمط الأوتوقراطي الاستبدادي إلى مش

الرضا نتيجة للهيمنة الانفرادية للرئيس والتي ينظر من خلالها للعمال نظرة فوقية، أما النمط التسيبي الـذي  

يترك للعمال الحرية الكاملة في العمل فإنه يؤدي إلى عدم اعتداد المرؤوسين بسلطة القائد  ما يدفع بـالبعض  

و ما يؤدي إلى وجود نوع من الصراع بين أعضـاء  إلى محاولة السيطرة على زملائه وخدمة مصالحه،  وه

الجماعة ينتهي بتفكك جماعة العمل وفقدان روح التعاون والتفاهم بين أعضائها مما يتيح المجال إلى سـيادة  

الفوضى واللانظام، مما يثير لدى غالبية العمال نوعا من التضمر، الاستياء وعدم الرضا اتجاه بيئة العمل في 

  .أحوال كثيرة

ولأن الجانب النظري يدل على وجود علاقة ارتباطيه بين أنماط القيادة الإدارية والرضا الوظيفي، هـذه      

  . العلاقة تختلف طبيعتها باختلاف النمط القيادي المتبع، سنحاول تأكيد ذلك من خلال الدراسة الميدانية



  الفصل الثالث

الدراسة التطبیقیة



:تمهيد

بناءا على ما تم في الجانب النظري لهذا البحث، ولأجل تعزيز الأفكار ودعمها بمعطيات ملموسة     

والوقوف على مدى صدق الفرضيات الموضوعة، سيتم دراسة علاقة الأنماط القيادية بالرضا الوظيفي 

لموضوع تتجسد فقط في للعاملين بالواقع العملي لمؤسسة ديفل لصناعة الجبس ومشتقاته، ذلك أن أفكار هذا ا

.  السلوك التنظيمي للعاملين داخل بيئة العمل



  .التعريف بالمؤسسة محل الدراسة التطبيقية :المبحث الأول

لأجل ربط الجانب النظري لموضوع الدراسة بالجانب التطبيقي، ومعرفة طبيعـة الأنمـاط القياديـة    

الواقع العملي تم اختيار مؤسسة ديفل لصناعة الجبس ومشتقاته كمجال للدراسة وعلاقتها بالرضا الوظيفي في 

التطبيقية، وذلك لسبب أساسي هام يتمثل في التركيبة البشرية لهذه المؤسسة، والتي تتميز بالتأهيـل العلمـي   

فقا لشخصـية  ذا ما يجعل النظرة تختلف إليهم وهلغالبية عمالها، و_ بدون دراسة، ابتدائي، متوسط_البسيط  

  .الرئيس، أو المدير وكذا منصبه القيادي، وبالتالي وجود تنوع قي أنماط القيادة

  .وسنتطرق في هذا المبحث إلى التعريف بالمؤسسة، وطبيعة نشاطها، وكذا تحليل هيكلها التنظيمي

  . التعريف بمؤسسة ديفل لصناعة الجبس ومشتقاته :المطلب الأول

اعة الجبس ومشتقاته، هي واحدة من المؤسسات الهامة في مجـال إنتـاج الجـبس    ديفل لصنمؤسسة 

بالجزائر، إذ تلبي احتياجات عدد كبير من ولايات الشرق الجزائري لمادة الجبس، انطلاقا من ولاية سطيف، 

   .ومنطقة الهضاب العليا وصولا إلى ولاية الوادي بالجنوب الشرقي وما جاورها

)APC(بموجب القـرار الصـادر مـن     1977في ماي ) EPD(ديفل للجبس ومشتقاته  وقد تم إنشاء      

7(التابعة لأولاد جلال آنذاك، وقد تم اختيار موقع لها خارج مدينة أولاد جلال إذ تبعد المؤسسـة بحـوالي    

  .الجزائرعن العاصمة ) كلم 400(عن الولاية بسكر، وبنحو ) كلم 100(عن مقر دائرة أولاد جلال، ) كلم

وقد مرت هذه المؤسسة طوال مسيرتها التاريخية بعدد من المراحل، انطلاقـا مـن مرحلـة التسـيير          

التنازل  01/09/2007العمومي أين كانت تابعة للدولة، وصولا إلى مرحلة التسيير الخاص حيث تم بتاريخ 

ن الفرنسـية ذات الريـادة   لصالح مجموعة سان قويـا ) EPD( للجبس ومشتقاته ديفل عن رأسمال مؤسسة

دج، وهذا وفقـا لقـرار    00610.920.800,العالمية في الاستثمار في مجال الجبس، وذلك مقابل مبلغ قدره 

)CPE ( 21/07/2007الموافق لـ . 07/77/21/2007رقم.

BPB(ويعد مصنع ديفل لصناعة الجبس ومشتقاته احد المصانع التابعة لـ بلاكوساز     Placo (ممثل  

.جموعة الفرنسية بالجزائرالم



.طبيعة نشاط المؤسسة، وإمكاناتها الإنتاجية: المطلب الثاني

  :يمكن توضيح طبيعة نشاط المؤسسة، وإمكاناتها الإنتاجية من خلال النقاط التالية       

  : طبيعة المنتوج_ أولا

  : للجبس ومشتقاته بإنتاج نوعين من الجبس هماتقوم مؤسسة ديفل       

وهو الغالب على نشاط المؤسسة، ويوجه لاستعمالات تلبيس الجـدران، وأسـقف    :الجبس نصف المميه -

  .المنازل، وإنشاء المجسمات التزيينية، بالاظافة إلى استعمالات أخرى في أشغال البناء

الاستشفائية والذي يستعمل قي صناعة الدهان، والاستخدامات ): المسحوق الدقيق للجبس(الجبس الناعم  -

.، وبعض الاستعمالات الأخرى)بلاط للكسور(

:الطاقة الإنتاجية للمؤسسة_ثانيا

  .الطاقة الإنتاجية النظرية): 02(الجدول رقم

الطاقة النظريةنوع الجبس

.الجبس نصف المميه-

  .الجبس الناعم - 

.سنة/طن30.000

  .سنة/طن 1800

: الإمكانات الإنتاجية_ ثالثا

تسخر مؤسسة ديفل كافة مواردها البشرية، والمادية لأجل الوصول إلى الطاقة الإنتاجية القصوى، وذلك      

  :وفق ما يلي

أيام في الأسبوع، حيث أن مناوبة فرق العمل تكون كـل   06ساعة، ولمدة  24/24يعمل الفرن على مدار  -

  .عمال الإنتاج يوم الجمعةساعة مقابل راحة ليوم كامل، وتكون العطلة الأسبوعية ل 12

.بكامل تجهيزاته2م 15963امتلاك معمل في إطار النشاط مساحته  -

  .هكتارات 9تقدر مساحتها بـ المحجرة التي يتم استغلالها-



من قبل احد  %99مطابقة المنتوج للمعايير المعمول بها دوليا حيث قدرت نقارة المنتوج من الشوائب بـ  -

  .لمختصةمكاتب الدراسات ا

  :الخطط المستقبلية_ رابعا

طن في اليوم، وذلك بعد دراسـة   400تسعى المؤسسة إلى زيادة طاقتها الإنتاجية وبلوغ كمية قدرها        

تقـدر  ) مستكشفة حـديثا (قامت بها المؤسسة للتوسع مستقبلا تشمل توسيع المصنع، واستغلال محجرة جديدة 

  .هكتار 13مساحتها بحوالي 

  .الموارد البشرية بمؤسسة ديفل لصناعة الجبس ومشتقاته: الثالثالمطلب 

الميداني، والمقابلة التي تمت مع المسؤولة عن مصلحة المستخدمين تمكنا من الإلمام من خلال التربص      

  : بالمعلومات التالية

  :واقع إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة_ أولا

ومشتقاته على إدارة مواردها البشرية من خلال مصلحة للمستخدمين لصناعة الجبس تعمل مؤسسة ديفل 

أسندت إليها جميع مهام إدارة الموارد البشرية، إذ تقوم هذه المصلحة بالوظيفة الاستشارية، والتنفيذية في آن 

ابعـة  واحد، حيث يتم فيها تقدير الاحتياجات من اليد العاملة، وتقديم الاستشارات، وكذا حساب الأجور، ومت

المسار الوظيفي لكل عامل، كما تقوم هذه المصلحة بإعداد خطط التكوين، والتدريب سواء كـان داخليـا أو   

  .خارجيا، والتعاقد مع المؤسسات المؤهلة لذلك

  :الإمكانات البشرية للمؤسسة_ ثانيا

وفـق   مـؤقتين عامل دائم، والباقي  55عاملا منهم  68ومشتقاته يعمل بمؤسسة ديفل لصناعة الجبس 

  .صيغة التعاقد لمدة معينة

  : ويتوزع مجموع العمال الدائمين كما يلي   

  .موظفين 04الإطارات الإدارية  -

  .عامل مؤهل 20العمال المؤهلين  -



  .عون تنفيذ 31أعوان التنفيذ  -

سـب متطلبـات   فيختلف توزيعهم بين عمال مؤهلين، وأعوان للتنفيذ ح) المؤقتين(أما العمال المتعاقدين     

  .المؤسسة عند كل فترة

  .تحليل الهيكل التنظيمي لمؤسسة ديفل لصناعة الجبس ومشتقاته: المطلب الرابع

لأجل الرقابة والتحكـم في مختلف الوظائف، والأنشطة تعتمد مؤسسة ديفل لصناعة الجـبس ومشتقـاته     

   :هيكلا تنظيميا سلميا، ويمكن توضيحه من خلال الشكل التالي

  .الهيكل التنظيمي لمؤسسة ديفل لصناعة الجبس ومشتقاته): 04(الشكل رقم

من خلال تتبع البناء الهيكلي للمؤسسة والموضح في الشكل نجد أنها مقسمة إلـى وظـائف، ومصـالح        

  :ندرجها كما يلي

  : المدير_ أولا

  في قمة الهيكل التنظيمي، وهو المسير الأول للمؤسسة حيث يقوم بوظائـف الرقابة، والمتابعـة، يقع       

  .والتوجيه كما يمثل المؤسسة على مستوى المديرية العامة، ويدافع على مصالحها الخارجية

مصلحة الوقاية والأمن

المحجرة

مصلحة 

التجارة

ديـرÜالمـ

الأمانة العامة

مصلحة المستخدمين مصلحة الإنتاج

الفرنالحظيرة

قسم المراقبة 

والصيانة

قسم الحسابات 

والصندوقالجارية

مصلحة المحاسبة والمالية



  :الأمانة العامة_ ثانيا

  .لمؤسسة والتي لها علاقة بمديرية المؤسسةمن والى ا تهتم بتسجيل الرسائل الصادرة، والواردة 

  : مصلحة الوقاية والأمن_ ثالثا

سلامة وامن العمال والمؤسسة معا، من خلال العمل على تطبيق كل الإجـراءات   ومهمتها السهر على 

  .الوقائية في مجال النظافة، والأمن، والوقاية

  :مصلحة المستخدمين_ رابعا

  :داخل المؤسسة من خلالابعة شؤون العمالوأسندت إليها مهام مت

الكاملة عن جميع العمال، وتتبع مسارهم  والمعلوماتومهمته القيام بتجميع الوثائق اللازمة،: فرع الأجور -1

   .الوظيفي داخل المؤسسة، وإعداد كشوف لرواتب العمال

والخروج، والغيـاب والحضـور،   ويهتم بمتابعة تحركات العمال، أوقات الدخول : فرع الوسائل العامة  -2

وكذا العطل، وهذا انطلاقا من وضع سجلات خاصة بالمؤسسة يقوم العامل بالإمضاء فيها عند الـدخول أو  

  .الخروج من جهة، وكذا تبريرات الغياب من جهة ثانية

 وهو عبارة عن صندوق يستفيد منه العاملون لسد احتياجاتهم الضـرورية قبـل دخـول   : فرع التعاونية -3

  .رواتبهم

  :مصلحة المالية والمحاسبة_ خامسا

  :وهي من أهم مصالح المؤسسة حيث تقوم بـ

  .تسجيل جميع العمليات اليومية المختلفة للمؤسسة عند تعاملها مع الزبائن والموردين -

  .ل الماليالرقابة المالية؛ وذلك باستخدام معايير الرقابة المتمثلة في النسب المالية الخاصة بالتحلي -

تحليل أدوات الرقابة المالية كالتقارير الدورية المكتوبة، ومحاولة الكشف عن أي انحراف، وتضـم هـذه    -

  :المصلحة فرعين هما

مهمته الأساسية هي تحصيل مستحقات المؤسسة لدى الزبائن، وكذا : فرع الحسابات الجارية والصندوق -1

  .المؤسسة في حدود مبالغ ضئيلة تسديد مستحقات الغير، وتغطية بعض احتياجات



يقوم هذا الفرع بدراسة طلبات الشراء المقدمة من الزبائن، والـذين تربــطهم علاقـة    : فرع التجـارة  -2

  .بالمؤسسة والموافقة عليها ونجد بهذا الفرع مكتب رئيس التسويق، ومكتب العون الإداريمباشـرة

  :مصلحة الإنتاج_ سادسا

:الفروع التالية تضم ، والعملية الإنتاجيةعلى هذه المصلحة  تشرف  

  .وتتكون من مجموعة الوسائل المتحركة كوسائل النقل والشحن التي هي ملك للمؤسسة: الحظيرة -1

وهي نقطة استخراج المادة الأولية، والمتمثلة في الحجارة التي يتم تكسيرها وسحقها لاستخراج  :المحجرة -2

  .الجبس منها

إذ يتم فيه حرق المادة الأولية وفق درجـات حـرارة   في عملية الإنتاج وحدة الأساسيةوهو ال :رنـالف -3

  .محددة، وباظافة المواد اللازمة يتم بعد ذلك تكييس الجبس وتغليفه

وصيانة عتاد، وتجهيزات المؤسسة وفق برنامج محـدد يمكـن   ويهتم بمراقبة: قسم المراقبة والصيانة -4

  : تلخيصه في

وهي صيانة وقائية تتم بعد مدة عمل معينة للحفاظ على العتاد وتفادي الوقوع في العطب : يةالصيانة الدور

:والتقليل منه، وقد تكون هذه الصيانة

  .وتشمل تنظيف الآلات وتشحيمها، وتكون بعد أو قبل العمل اليومي: صيانة يومية -

يمكن إصلاحه في مدة لا تتجاوز اليوم وتتم في حالة ملاحظة أي عطب خفيف في العتاد : صيانة أسبوعية -

  .الواحد

  .وهي التي تتطلب وقتا أطول لانجازها، وقطع غيار كبيرة نوعا ما: صيانة شهرية -

وتهتم بالاعطاب التي تتطلب قطع غيار كبيرة ومعقدة، إذ لا يمكن إصلاح هذه الاعطـاب  : صيانة سنوية -

  .في مدة قصيرة فهي تتطلب وقتا أطول نوعا ما

يتم التدخل والقيام بها في نفس وقت العطب نظرا لاتباع نموذج السلسلة وهي التي: يانة الطارئةالص

.المتكاملة للإنتاج، وبالتالي فان توقف آلة في هذه السلسلة يعني توقف الإنتاج ككل

:ولمتابعة المهام المسندة لمصلحة الإنتاج فان هذه الأخيرة تظم المكاتب التالية       



  .ب منسق ورئيس إدارة الإنتاج، والصيانةمكت-

  .مكتب رئيس عمال الإنتاج -

  .مكتب رئيس ورشة الصيانة -

  ).قاعة مراقبة الفرن(غرفة التحكم  -

  .مكتب رئيس المحجرة -

  .بالاظافة إلى الأقسام السابقة تظم مصلحة الإنتاج مخزن، ومختبر لمتابعة نوعية المنتوج         

منهجية الدراسة : المبحث الثاني

كأي دراسة أكاديمية لابد من اعتماد منهجية محددة، يتم في ضوئها دراسة موضوع البحث وفق قواعد وأسس علمية، تؤدي إلى 

  . مصداقية النتائج المتوصل إليها

  منهج وحدود الدراسة : المطلب الأول

  :أولا ـ منهج الدراسة

خدامه في معالجة متغيرات أي بحث يتوقف على طبيعة وأهداف المشكلة التي لأن نوع المنهج الذي يمكن است

يعالجها، وعلى الإمكانات التي يتيحها لجمع المعلومات وانطلاقا من كون موضوع الدراسة التي نقوم بها ذو 

طي، الديمقرا –علاقة ترابطية، نهدف من خلاله إلى الكشف عن العلاقة بين متغيرين؛ هما النمط القيادي 

  .و الرضا الوظيفي - الأوتوقراطي المستبد التسيبي 

فإنه كان من الضروري استخدام  المنهج الوصفي مع التحليل الإحصائي ، وذلك لوصف الجوانب المتعلقة 

وإستنادا إلى  –سواء ما تعلق بجانب الأنماط القيادية أو جانب الرضا الوظيفي  –بإشكالية الدراسة ومتغيراتها 

دوات البحث المستخدمة من بيانات كمية يتم تحليلها وتفسيرها في ضوء المعطيات المحددة ما توفره أ

للأهداف ومجتمع الدراسة  بغية الوصول إلى كشف العلاقات التي تربط بين متغيري الدراسة والقيمة العددية 

م النتائج وفق ما يسمح لهذا الإرتباط الذي على أساسه يمكن الحكم على الفرضيات المطروحة مع إمكانية تعمي

  .به الإطار الموضوعي والواقعي للبحث



طريقة لوصف الموضوع المراد دراسته من خلال منهجية علمية صحيحة " ويعرف المنهج الوصفي بأنه 

1".وتصوير النتائج التي يتم التوصل إليها على أشكال رقمية معبرة يمكن تفسيرها 

  :  ثانيا ـ حدود الدراسة

  : يتحدد هذا البحث بالمجالات التالية      

ويضم عمال مؤسسة  ديفل لصناعة الجبس ومشتقاته مع استثناء الإطارات المسيرة فيها، : ـ المجال البشري

  باعتبار موضوع الدراسة يتعلق بتحديد الأنماط القيادية وعلاقتها 

.قع الأنسب للدراسة التطبيقيةبالرضا الوظيفي، ولأن العمال هم موضع التأثر ما يجعلهم الوا

.مؤسسة ديفل لصناعة الجبس ومشتقاته: ـ المجال المكاني

.2011تمت الدراسة التطبيقية خلال شهر ماي من عام : ـ المجال الزماني

الديمقراطي، الأوتوقراطي المستبد، (تقتصر دراستنا على الأنماط القيادية الثلاث : ـ المجال الموضوعي

.قتها بالرضا الوظيفيوعلا) ألتسيبي

  أدوات جمع البيانات وأساليب المعالجة الإحصائية: المطلب الثاني

لإجراء الدراسة التطبيقية والحصول على المعلومات اللازمة لذلك، اعتمدنا على عدد من أدوات  

وموضوع الدراسة؛ وهي  جمع البيانات والأساليب الإحصائية لمعالجتها وتحليلها والتي رأينا أنها تتناسب

:  كالتالي

  : أدوات جمع البيانات –أولا 

   :التاليةاستخدمنا الأدوات بواقع الدراسة وموضوعها المتعلقة  على البياناتحتى نحصل       

  :ـ الاستمارة1

عبارة عن " تم الاعتماد بصفة أساسية على الاستمارة كأداة لجمع البيانات، والاستمارة في مفهومها هي     

مجموعة من الأسئلة المكتوبة التي تعد بقصد الحصول على معلومات أو أراء المبحوثين حول ظاهرة أو 

1"موقف معين 

.46، ص1999،دار وائل للطباعة والنش، 2،طمنھجیة البحث العلمي: محمد عبیدات وآخرون  1



جمع البيانات المتعلقة بالدراسات ذات المواضيع  وتعد الاستمارة أكثر الأدوات شيوعا واستخداما في       

الإنسانية ونظرا للإمكانات التي توفرها الاستمارة في جمع البيانات المتعلقة بموضوع دراستنا وبعد الإطلاع 

على عدد من النماذج التي تكشف عن الأنماط القيادية في بعض الدراسات تم تصميم استمارة تتكون من 

  :يليثلاث أجزاء وفق ما 

ويتضمن البيانات الشخصية من حيث الجنس، السن، المؤهل العلمي الأقدمية بالعمل في : ـ الجزء الأول

  .المؤسسة، والحالة الاجتماعية

عبارة  18يضم هذا الجزء ويمثل المتغير الأول في الدراسة ألا وهو الأنماط القيادية، حيث: ـ الجزء الثاني

  .قيادي معين، والجدول التالي يوضح ذلكتدل كل ست عبارات منها عن نمط 

.أرقام العبارات الدالة عن نوع النمط القيادي في الاستمارة): 03(الجدول رقم 

عبارة يمكن من خلالها معرفة مستوى الرضا الوظيفي العام لدى أفراد مجتمع الدراسة،  18ويحتوي على : ـ الجزء الثالث 

برافيلد " ونظرا لأن عبارات أي استمارة لا يمكن أن تكون اعتباطية تم صياغة عبارات هذا الجزء وفقا للاستمارة التي صممها  

  .إليه في الجانب النظري الخاص بمتغير الرضا الوظيفي ؛ مع مراعاة ما تم التطرق2"وروث 

1
.63، ص  مرجع سابق :محمد عبيدات وآخرون

.96مرجع سابق، ص  :طاهري عبد الغني  2

أرقام العبارات الدالة عنهالنمط القيادي

.14¡13¡10¡7¡4¡3  النمط الديمقراطي

.17¡15¡9¡6¡5¡1  النمط الأوتوقراطي المستبد

.18¡16¡12¡11¡8¡2  ألتسيبيالنمط 



أما نوع الاستمارة فكانت من النوع المغلق، بحيث تكون الإجابة وفقا لاختيارات محددة تسهل من المعالجة     

الإحصائية للبيانات؛ وتتيح الاستمارة المقدمة من قبلنا خمس خيارات للإجابة أمام المستجوب ولكل إختيار قيمة 

  : وهي كما يلي –" ليكرت " وفقا لطريقة التدرج التجميعي لـ  - عينة م

  .يوضح خيارات الإجابة على عبارات الاستبيان والقيم التي تقابلها): 04(الجدول رقم 

أبدا نادرا أحيانا      غالبادائماةخيار الإجاب

54321القيمة المقابلة لكل خيار

  :ةــمقابللاـ 2

تفاعل لفظي بين شخصين في موقف مواجهة؛ حيث يحاول أحدهما وهو الباحث القائم " تعرف المقابلة بأنها     

1...".بالمقابلة أن يستثير بعض المعلومات أو التعبيرات لدى الأخر وهو المبحوث 

جمع البيانات اعتمدنا عليها في بحثنا هذا وذلك للحصول على معلومات حول  عتبار المقابلة أداة من أدواتوبا    

  .، وعن علاقة هذه الأخيرة بالعاملين بهانشاط المؤسسة

من ، إدارة الموارد البشريةالمؤسسة للوقوف على واقع رئيسة مصلحة المستخدمين ب لذا قمنا بإجراء مقابلة مع    

  . تقييم أدائهم إلى، توظيف الأفراد، تكوينهم، تحفيزهم  عملية

   بعض العمال بالمؤسسة لشرح موضوع الاستبيان وعباراته نظرا للمستوى العلمي إضافة إلى مقابلة مع 

 بعض اهم عنــرض أكثر حول لمعرفةبسيط الذي لم يسمح بفهم عدد من عبارات الاستبيان لدى بعضهم، و ـال

  . رى كالتغييرات الحاصلة ومدى تقبلهم لها واستعدادهم للعمل في ظل المتغيرات الثقافية الجديدةالأمور الأخ

  :الملاحظةـ  3

 بغرض اعتمدنا على الملاحظة المباشرة كأسلوب ثان في جمع البياناتو المقابلة  الاستمارةبالإضافة إلى      

، حيث قمنا بملاحظة سلوك العاملين فرضيات الدراسة وتشخيص وضعية المؤسسة محل الدراسة وجود من التأكد

أو ، للحصول على معـلومات لم نتمكن من الحصول عليها من المبحوثين مباشرةفي مؤسستهـم وأيضا المسيرين 

.52، ص 1999البحث العلمي، المملكة العربية السعودية،  :االله الواصلعبد الرحمن بن عبد   1



الأفراد في عملهم  تسلوكيالتوضيح عناصر لم يتم التطرق لها بالتفصيل في استمارة البحث حيث ركّزنا على 

وغيرها من العناصر التي يستطيع الباحث الحصول عليها من خلال ، وعلاقاتهم برؤسائهم ،وكيفية أدائهم لمهامهم

  هاإلى التوصل إليها من خلال طرح ملاحظته المباشرة أو أثناء إجراء المقابلات وتوزيع الاستمارات دونما الحاجة

     . ت أو المقابلاتفي الاستمارا

: أساليب المعالجة الإحصائية –ثانيا 

لتبويب وتحليل البيانات التي تم تجميعها استخدمنا عدد من الأساليب الإحصائية المناسبة  وفيما يلي مجموعة      

: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة 

  :ـ ترميز متغيري الدراسة بحيث1

Xi : يرمز لدرجات المبحوثين في المتغير الأول للدراسة والذي يمثل الأنماط القيادية  

Yi  : للدراسة والذي يمثل الرضا الوظيفي    يرمز لدرجات المبحوثين في المتغير الثاني  

ـ لتحديد مدى ممارسة الأنماط القيادية تم تصنيف الإجابات الخاصة بهذا الجزء في ثلاثة فئات، كل فئة 2

1:تدل على نمط قيادي معين؛ وذلك وفق العلاقة التالية

2:ويحسب وفق العلاقة التاليةالفرق بين أكبر قيمة وأصغر قيمة في البيانات ،  فهو يعبر عن المدىأما    

3

لأفراد مجتمع الدراسة، وتحديد إجاباتهم اتجاه  استخدام التكرارات والنسب المئوية للدلالة على الخصائص الشخصيةـ 

.العبارات المدرجة في الاستمارة

.84، ص1996، دار الهدى، عين مليلة، المختصر في الإحصاء :بورجي داود1
64مرجع سابق ، ص :بورجي داود 2



عليها الذي يعبر عن القيمة الوسطية لمجموعة القيم المتحصلواستخدام المتوسط الحسابي المرجح  ـ 4

على من إجابات المبحوثين، ويتم حسابـه عن طريق إيجاد مجموع قيم المشاهدات ومن ثم قسمة الناتج 

."عدد المشاهدات  1

2:ويحسب بالمعادلة التالية

:بحيث

ଵ݊ : دائما ( تمثل مجموع تكرارات الإجابة على خيار الإجابة الأول.(

ଶ݊ : غالبا ( تمثل مجموع تكرارات الإجابة على خيار الإجابة الثاني   .(

ଷ݊ : أحيانا ( تكرارات الإجابة على خيار الإجابة الثالث تمثل مجموع.(

ସ݊ :  نادرا ( تمثل مجموع تكرارات الإجابة على خيار الإجابة الرابع.(

ହ݊ : أبدا ( تمثل مجموع تكرارات الإجابة على خيار الإجابة الخامس.(  

طبيعة علاقة كل نمط من الأنماط   –ن متغيري الدراسة ـ ولأن موضوع بحثنا يعنى بتحديد طبيعة العلاقة بي5

يتعلق " فقد تم دراسة الارتباط وفق معامل ارتباط بيرسون؛ ذلك أن الارتباط  –القيادية الثلاث بالرضا الوظيفي 

3"بتحديد نوع العلاقة بين متغيرين عندما لا تكون هناك لأحدهما قيمة محددة مسبقا 

4:التاليةويحسب وفق العلاقة 

  .تمثل عدد الأفراد المستجوبون nحيث 

  مجتمع الدراسة وخصائصه: المطلب الثالث 

122مرجع سابق، ص :محمد عبيدات وأخرون1
.2006، غير منشورة،محاضرات في الإحصاء التطبيقي: بوعبد االله صالح2
3
.68مرجع سابق ، ص  :عبد الرحمن بن عبد االله الواصل 

.مرجع سابق :بوعبد االله صالح4



  :  أولا ـ مجتمع الدراسة

عاملا أثناء  68يتكون مجتمع الدراسة من مجموع العاملين بمؤسسة ديفل لصناعة الجبس ومشتقاته والبالغ عددهم 

: إجراء الدراسة ، موزعين وفقا لما هو مبين في الجدول التالي 

  .توزيع العاملين بمؤسسة ديفل لصناعة الجبس ومشتنقاته : )05(الجدول رقم 

طبيعة التوظيف

النسبة        العـدد عمال مؤقتينالفئة عمال دائمين

النسبة العدد النسبة العدد

% 00 00 % 07 04 %06 04 الإطارات المسيرة

% 30 04 % 39 22 % 38 26 العمال المهنيين

% 70 08 % 54 30 % 56 38 أعوان التنفيذ

%100 12 %100 56 %100 68 المجموع

  .بالإعتماد على بيانات المؤسسة : المصدر

، تم توزيع الاستمارة على جميع العمال المهنيين تمع الدراسة المتوسط العدد نسبيابالنظر إلى حجم مج

،  وذلك بسبب طبيعة مشكلة الدراسة التي نهدف من خلالها مستثنين في ذلك الإطارات المسيرةو أعوان التنفيذ  

  .  لقيادية بالرضا الوظيفي للعاملينإلى معرفة علاقة الأنماط ا

38، منها استمارة 56وتم بعد ذلك استرجاع  ،د المعنييناستمارة على الأفرا 64وفي إطار ذلك تم توزيع       

  .ط استوفت الشروط اللازمة للدراسةاستمارة فق

  :ثانيا ـ الخصائص الشخصية لأفراد مجتمع الدراسة

  .توزيع الأفراد المستجوبين حسب السن: )06(الجدول  رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  الفئات  المتغير

  الســن

]25-35]1026%

]35-45]1950%

]45-55]0821%

%0103  فما فوق – 55[

%38100  المجمــــوع

  ، وتأتي بعد ذلك50% ز معظمها في الفئة الثانية بنسبةمن خلال الجدول  يلاحظ أن أعمار المستجوبين ترك

% ئة الأولى والثالثة بنسب متقاربةالف %و 26 على الترتيب وهذا ما يدل على أن  غالبية اليد العاملة بهذه  21

.مؤسسة  تتميز بعمر إنتاجي متوسط ال



  .توزيع الأفراد المستجوبين  حسب المؤهل العلمي ):07(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  طبيعة المؤهل العلمي  المتغير

  المؤهل العلمي

%0103  جامعي

%0205  ثانوي

%1334  متوسط

%1847  إبتدائي

%0411  بدون تعليم مدرسي

%38100  المجمـــــــوع

أن غالبية العمال  هم من ذوي التعليم الابتدائي ر جدول توزيع الأفراد المستجوبين حسب المؤهل العلمييظه      

ة العمل التي لا تتطلب يد عاملـة  خلال طبيع منما يمكن تفسيره وهذاعلى الترتيب%34و %42بنسبةوالمتوسط 

  .ذات مستوى تعليمي مرتفع

  .توزيع الأفراد المستجوبين حسب أقدمية العمل بالمؤسسة : )08(الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرارات الفئات المتغير

%08 03 ]01–05[

سنوات العمل بالمؤسسة 
%18 07 ]06–10[

%39 15 ]11–15[

%24 09 ]16–20[

%11 04 ]21- فأكثر                                                                                                                        

%100 38 المجمـــــــــوع

، حيث تجاوزت سنوات العمل العمال لهم خبرة كبيرة في العمل وفقا لما يظهره هذا الجدول يلاحظ أن غالبية     

  . سنوات 10بالمؤسسة لدى غالبية العمال 

  .فراد المستجوبين حسب منصب العملتوزيع الأ: )09(الجدول رقم                     

النسبة المئوية التكرارات نوع المنصب المتغير

%21 08 مسئول عن قسم أو فرع

16%منصب العمل     06 مساعد مسئول القسم أو الفرع

%63 24 عمال عاديين

%100 38 المجمــــــوع



مع  %63من العمال العاديين بنسبة  غالبيتهميلاحظ على توزيع الأفراد المستجوبين حسب منصب العمل أن  

، ومثل هؤلاء هم من يمكنهم مشرفين مباشرين عن العمل وجود عدد محدد من مسئولي الأقسام والفروع باعتبارهم

  . ممارسة القيادة لصلتهم المباشرة بالعمال

  .بين حسب الحالة الاجتماعيةتوزيع الأفراد المستجو: )10(الجدول رقم                  

النسبة المئوية التكرارات وصف الحالة الاجتماعية المتغير

%84 32 متزوج

الحالة الاجتماعية   

%16 06 عازب

%00 00 مطلق

%00 00 أرمل

%100 38 المجمـــــــــوع

من مجموع الأفراد %84يلاحظ من خلال الجدول أن معظم العمال هم من شريحة المتزوجين بنسبة 

ما يدل على نوع من  المسؤولية الاجتماعية التي يلتزم بها هؤلاء اتجاه أسرهم وما يمثله ذلك من دافع  المستجوبين

.  للعمل

.عرض نتائج الدراسة التطبيقية وتحليلها: المبحث الثالث

لصناعة لأجل تحديد مدى ممارسة  الأنماط القيادية ومعرفة علاقتها بالرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسة ديفل 

الجبس ومشتقاته  سيتم تحليل البيانات الواردة في الاستمارات بالاعتماد على الأساليب الإحصائية، الموضحة في 

  .المبحث السابق 

  تحديد مستوى ممارسة الأنماط القيادية : المطلب الأول

مجال الممارسة، وذلك  للحكم على مدى ممارسة أي نمط  من الأنماط القيادية موضع الدراسة لا بد من تحديد

  :وفق ما يلي

سيتم تحديد مستويات الممارسة التي هي محصورة في  – 5و  1 –بناءا على طول الفئة وحدي المدى          

:كما هو مبين في الجدول التالي ] 05–01 [المجال 



.القياديةمستويات ممارسة الأنماط ): 11(الجدول رقم   

من خلال هذا الجدول يمكن الحكم على مستوى ممارسة النمط القيادي ، حيث أن قيمة المتوسط الحسابي لأي 

  . نمط من الأنماط القيادية موضع الدراسة هي ممثلة في أحد مجالات المستويات الثلاث وتأخذ نفس دلالتها

    :تحديد مستوى ممارسة النمط الديمقراطي –أولا 

العبارات المتعلقة بممارسة النمط الديمقراطي سيتم التعرف على مستوى  عنوفقا لإجابات المبحوثين   

  : ممارسته كما يلي

  .رؤية الأفراد المستجوبين حول ممارسة قادتهم للنمط الديمقراطي ): 12(رقم الجدول       

  المتوسط

الحسابي  المجموع

خيارات الإجابة
  التكرارات

العبارات
  ترقيم

أبداالعبارة  نادرا أحيانا   دائما  غالبا

03.71
38 05 05 03 08 17 التكرار   يتأكد رئيسك من أن كل 

عامل يقوم بدوره كما يجب
03

% 100 13 13 08 21 45 النسبة

03.26
38 02 12 07 08 09 التكرار   يقوم رئيسك بتنسيق جهود 

العاملين
04

% 100 05 32 18 21 24 النسبة

03.48
38 06 03 12 02 15 التكرار يقبل رئيسك الآراء التي تختلف

مع آرائه 
07

% 100 16 08 32 05 39 النسبة

03.76
38 04 02 05 15 12 التكرار   يحاول رئيسك أن يحتفظ

بعلاقات جيدة مع العمال 
10

% 100 11 05 13 39 32 النسبة

03.97
38 03 05 01 10 19 التكرار   يعامل رئيسك جميع العمال

وفق قوانين المؤسسة 
13

% 100 08 13 03 26 50 النسبة

03.63
38 01 02 18 06 11 التكرار يفوض رئيسك بعض صلاحياته

للعاملين 
14

% 100 03 05 47 16 29 النسبة

03.63 المتوسط الحسابي العام

دلالتــه                  م    مجالــه
طريقة حسابه

  البيان         

  المستوى 

منخفض ]1-2.33]
1+1.33=2.33

المستوى الأول     

متوسط ]2.33-3.66] 2.33+1.33=3.66
المستوى الثاني

مرتفع
]3.66–5[

3.66+1.33=5
المستوى الثالث



يدل على مستوى ممارسة متوسط للنمط )  03.63(من خلال الجدول يتضح أن المتوسط الحسابي العام     

  .حسب رؤية الأفراد المستجوبينالقيادي  الديمقراطي

يتضح من خلال متوسطات العبارات أن هناك تركيز من قبل القادة في هذه المؤسسة على معاملة جميع     

العاملين وفق قوانين المؤسسة والتأكد من أن كل عامل يقوم بدوره كما يجب، دون أن يؤثر ذلك على علاقاتهم 

  .    مع العمال

  :تبدممارسة النمط الأوتوقراطي المستحديد مستوى  –ثانيا 

وفقا لإجابات المبحوثين على العبارات المتعلقة بممارسة النمط الأوتوقراطي المستبد سيتم التعرف على      

 :مستوى ممارسته كما يلي

  .رؤية الأفراد المستجوبين حول ممارسة قادتهم للنمط الأوتوقراطي المستبد): 13(الجدول رقم 

  المتوسط

الحسابي   المجموع

الإجابةخيارات 
  التكرارات

العبارات   ترقيم

أبداالعبارة  نادرا أحيانا   دائما  غالبا

03.60
38 08 00 08 05 17 التكرار   هناك صعوبة في الاتصال

برئيسك 
01

% 100 21 00 21 13 45 النسبة

02.63
38 13 05 09 05 06 التكرار يهدد رئيسك باستخدام سلطاته 

الرسمية
05

% 100 34 13 24 13 16 النسبة

02.08
38 18 06 08 05 01 التكرار   يوجه رئيسك العاملين بأسلوب

الأمر والنهي 
06

% 100 47 16 21 13 03 النسبة

03.39
38 06 08 00 13 11 التكرار يراقبك رئيسك بدقة عند تأديتك

لعملك 
09

% 100 16 21 00 34 29 النسبة

03.45
38 00 14 03 11 10 التكرار يركز رئيسك على العمل و يهمل

العاملين 
15

% 100 00 37 08 29 26 النسبة

01.45
38 25 11 00 02 00 التكرار يتدخل المدير في جميع تفاصيل

العمل 
17

% 100 66 29 00 05 00 النسبة

02.77 المتوسط الحسابي العام



عن مستوى ممارسة متوسط للنمط القيادي الأوتوقراطي  ) 02.77( م المساوي لـيدل المتوسط الحسابي العا    

    .حسب رؤية الأفراد المستجوبين المستبد

يدل على عدم تدخل المدير بشكل  06والعبارة رقم 17بالرغم من أن المتوسط الحسابي لكل من العبارة رقم 

كبير في جميع تفاصيل العمل وعدم تفضيل أسلوب الأمر والنهي، ووجود نوع من الرقابة، إلا أن المتوسط 

يظهر خاصة في صعوبة الاتصال  الحسابي العام يشير إلى مستوى ممارسة متوسط للنمط الأوتوقراطي، وهو ما

  . والتركيز أكثر على العمل من خلال وجود نوع من الرقابة

  :لتسيبياتحديد مستوى ممارسة النمط  –ثالثا 

  .ممارسته  لتسيبي سيتم التعرف على مستوىاوفقا لإجابات المبحوثين على العبارات المتعلقة بممارسة النمط    

  .التسيبيالمستجوبين حول ممارسة قادتهم للنمط رؤية الأفراد ): 14(الجدول رقم 

  المتوسط

الحسابي   المجموع

خيارات الإجابة

العبارات  التكرارات     ترقيم

أبداالعبارة  نادرا أحياننا   دائما  غالبا

03.42
38 05 07 05 09 12 التكرار   يسمح رئيسك بمطلق الحرية

في العمل 

02

% 100 13 18 13 24 32 النسبة

03.08
38 02 15 08 04 09 التكرار

التغيب عن العمل   رئيسكيكثر  08
% 100 05 39 21 11 24 النسبة

01.92
38 19 10 05 01 03 التكرار   يفوض رئيسك كل صلاحياته 

لنوابه
11

% 100 50 26 13 03 08 النسبة

01.42
38 27 08 02 00 01 التكرار

رئيسك غيابك عن العمل لا يتابع 12
% 100 71 21 05 00 03 النسبة

03.05
38 06 11 06 05 10 التكرار   يتجنب رئيسك حل النزاعات

بين العمال 
16

% 100 16 29 16 13 26 النسبة

02.42
38 05 14 17 02 00 التكرار   يتساهل رئيسك كثيرا مع 

المقصرين في أداء أعمالهم
18

% 100 13 37 45 05 00 النسبة

02.63 المتوسط الحسابي العام

يدل على مستوى ممارسة متوسط للنمط )  02.63(من خلال الجدول يتضح أن المتوسط الحسابي العام     

  .حسب رؤية الأفراد المستجوبين )القيادة الحرة ( لتسيبي االقيادي 



  عمل وعدم وجود تفويضـرؤسائهم لغيابهم عن الرغم من أن أراء المستجوبين عبرت عن متابعة ـعلى ال  

  واسع لصلاحيات الرؤساء لمرؤوسيهم،غير أن المتوسط الحسابي العام دل على مستوى ممارسة متوسط للنمط 

  .    يكون كبير من الحرية في العمل  دالتسيبي، ويظهر ذلك خاصة في في وجود قدر يكا

للعاملين بالمؤسسةتحديد مستوى الرضا الوظيفي : المطلب الثاني

  . ارات الجزء الخاص بالرضا الوظيفيإجابات المبحوثين على عبمعالجة  في هذا المطلب سيتم  



  :أولا ـ تحليل رؤية الأفراد المستجوبين حول مستوى رضاهم الوظيفي

.رؤية الأفراد المستجوبين حول مستوى رضاهم الوظيفي): 15(الجدول رقم 

المتوسط 

المجموع  الحسابي

خيارات الإجابة
التكرار

  والنسبة
العبارات الرقم

أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

3.420
38 05 00 12 16 05 التكرار   بعض الأمور الخاصة بعملي يمكن أن

تكون أفضل مما هي عليه 
01

%100 13 00 32 42 13 النسبة

2.680
38 31 8 05 02 10 التكرار

أعتبر عملي مثل الهواية بالنسبة لي 02
%100 82 21 13 05 26 النسبة

02.16
38 13 14 06 02 03 التكرار

يبدو أن أصدقائي أكثر إهتماما بعملهم مني 03
%100 34 37 16 05 08 النسبة

3.160
38 02 11 12 05 08 التكرار

04  إنني أعتبر عملي عملا غير سار
%100 05 29 32 13 21 النسبة

3.680
38 06 00 09 08 15 التكرار   إنني أستمتع بعملي أكثرمن إستمتاعي 

بوقت الفراغ
05

%100 16 00 24 21 39 النسبة

3.130
38 09 01 11 10 07 التكرار

اشعر بالــملل فــي عمـــلي 06
%100 24 03 29 26 18 النسبة

3.000
38 05 08 10 12 03 التكرار

أشعر انني راض في عملي الحالي 07
%100 13 21 26 32 08 النسبة

2.390
38 11 14 06 01 06 التكرار

إنني أضغط على نفسي لأذهب إلى العمل  08
%100 29 37 16 03 16 النسبة

3.500
38 06 04 06 09 13 التكرار

إني راض عن عملي في وقتي الحالي 09
%100 05 08 11 18 42 النسبة

4.020
38 03 00 07 11 17 التكرار   أشعر بأن عملي الحالي ليس أكثر إثارة 

من الأعمال الأخرى
10

%100 08 00 18 29 45 النسبة

2.370
38 12 11 07 05 03 التكرار

أستطيع أن أؤكد أني لا أحب عملي 11
%100 32 29 18 13 08 النسبة

03.18
38 03 09 11 08 07 التكرار

أشعر بالحماس اتجاه عملي في أغلب الأيام 12
%100 08 24 29 21 18 النسبة

01.45
38 28 05 04 00 01 التكرار   أشعر بأنني أكثر سعادة في عملي مقارنة 

بالكثير من الآخرين
13

%100 74 13 11 00 03 النسبة

02.53
38 08 15 07 03 05 التكرار   أشعر  بأن كل يوم من أيام العمل يبدوا 

وكأنه لن ينتهي أبدا
14

%100 21 39 18 08 13 النسبة

04.42
38 00 03 01 11 23 التكرار

إنني أعتز بعملي أكثر من أني فرد عادي 15
%100 00 08 03 29 60 النسبة

03.47
38 08 03 05 07 15 التكرار

)روتيني ، ممل ( إن عملي غير مثير     16
%100 21 08 13 18 39 النسبة

2.790
38 08 09 10 05 06 التكرار

إنني أجد استمتاعا حقيقيا في عملي 17
%100 21 24 26 13 16 النسبة

01.47
38 23 12 03 00 00 التكرار   على وجودي في هدا  لإنني أشعر بخيبة أم

العمل
18

%100 60 32 08 00 00 النسبة

02.94
684 163 127 132 115 147   المجمــــــوع            

المتوسط الحسابي العام



يظهر من خلال المتوسطات الحسابية للعبارات المبينة في الجدول أن نسبة كبيرة من الأفراد المستجوبين 

يميلون إلى الشعور بأن عملهم ليس أكثر إثارة من الأعمال الأخرى ومع ذلك لديهم مستوى كبير من الاعتزاز 

  .  بعملهم عن كونهم أفراد عاديين

  :مستوى الرضا الوظيفي لدى الأفراد المستجوبين –ثانيا 

تظهر نتائج الإجابات على الجزء الثاني من الاستمارة مستوى الرضا الوظيفي العام كما هو مبين في الجدول   

  :التالي

  .مستوى الرضا الوظيفي لدى المستجوبين ): 16(الجدول رقم 

  المتوسط 

الحسابي

المجموع خيارات الإجابة   التكرارات

ونسبها 

رقم العبارة

منخفض جدا

)1 –أبدا (

  منخفض

)2 -نادرا(

  متوسط

)3 - أحيانا(

  مرتفع

)4 -غالبا (

  مرتفع جدا

)5 –دائما(

02.94

684 163 127 132 115 147 التكرار 01من 

100%18إلى  24 18.5 19 17 21.5 النسبة 

مستوى الرضا الوظيفي 

يظهر أن مستوى الرضا الوظيفي العام  هو أقرب للمستوى المتوسط، )  02.94( من خلال المتوسط الحسابي   

مع ملاحظة أن النسب المئوية لتوزيع الآراء المعبر عنها  تدل على مستويات مختلفة للرضا، حيث أن نسبة 

، ليأتي ثالثا المستوى المتوسط %21.5ليه المستوى المرتفع جدا بنسبة ويتدل عن مستوى منخفض جدا 24%

من مجموع  %17، أما المستوى المرتفع فكانت نسبته %18.5بنسبة  وبعده المستوى المنخفض %19بنسبة 

  .الآراء المعبر عنها

  تحليل علاقة الأنماط القيادية بالرضا الوظيفي : المطلب الثالث

ة، نقوم للدراسفرضيات لتحديد علاقة الأنماط القيادية بالرضا الوظيفي والوقوف على مدى صحة         

  .والرضا الوظيفي المدروسةبحساب معامل ارتباط بيرسون  بين الأنماط القيادية 



:  أولا ـ بيان نتائج الدراسة

.قيم ارتباط النمط القيادي بالرضا الوظيفي): 17(الجدول رقم 

  الإرتباط

-معامل ارتباط بيرسون  -

  المتوسط الحسابي 

العام للرضا الوظيفي

العام للنمط القيادي المتوسط الحسابي

المتوسط الحسابي العام
النمط القيادي

0.10-

02.94

03.63
النمط الديمقراطي

0.26 02.77
النمط الأتوقراطي

0.18- 02.63
- الحر  –النمط ألتسيبي 

  :الإجابة على إشكالية الدراسةثانيا ـ

  . لابد من الوقوف على مدى صدق فرضياتها قبل الإجابة على الإشكالية الرئيسة للدراسة    

  . يرتبط النمط الديمقراطي للقيادة بالمستوى المرتفع للرضا الوظيفي: ـ تذكير بالفرضية الفرعية الأولى

لمعامل ارتباط النمط الديمقراطي بالرضا الوظيفي للعاملين عن علاقة عكسية ) - 0.10(تدل القيمة السالبة 

نه كلما زادت ممارسة السلوك الديمقراطي كلما انخفض مستوى الرضا الوظيفي ، وهو ما ضعيفة بينهما، أي أ

  .الفرضية الفرعية الأولى حةيعني عدم ص

توجد علاقة إرتباطية بين نمط القيادة الاستبدادي والمستوى المنخفض للرضا : تذكير بالفرضية الفرعية الثانية ـ

  .الوظيفي 

لمعامل ارتباط النمط الأوتوقراطي الاستبدادي  عن وجود علاقة طردية بينهما، ) 0.26(تدل القيمة الموجبة 

أي أنه كلما زادت ممارسة النمط الاستبدادي كلما ارتفع مستوى الرضا الوظيفي، وهو ما يدل على عدم صحة 

  .الفرضية الفرعية الثانية

  .عدم الشعور بالرضا الوظيفي يؤدي نمط القيادة التسيبي ل: ـ تذكير بالفرضية الفرعية الثالثة

 عكسية لمعامل ارتباط نمط القيادة التسيبي  بالرضا الوظيفي للعاملين عن علاقة) - 0.18(تدل القيمة السالبة 

  مستوى الرضا الوظيفي، وهو ما يدل عــلى   بينهما، أي أنه كلما زادت ممارسة السلوك التسيبي كلما انخفض



.نسبيا ولو الفرضية الفرعية الأولى حةص  

 عما سبق نجد أنه ليس بالضرورة أن يؤدي النمط القيادي الديمقراطي إلى مستوى مرتف وبناءا على

من الرضا الوظيفي، وأن يؤدي النمط القيادي الأوتوقراطي إلى مستوى منخفض من الرضا الوظيفي ، في 

  .  حين ثبت أن ممارسة النمط القيادة التسيبي تؤدي إلى مستوى منخفض من الرضا الوظيفي

جدول السابق يمكن القول إنطلاقا من النتائج المتوصل إليها في دراستنا التطبيقية التي جاء بيانها في ال 

ؤسسة ديفل لصناعة الجبس بمعلاقة ارتباطيه بين نمط القيادة المتبع و الرضا الوظيفي للأفراد العاملين  بوجود

  .باختلاف النمط القيادي الممارس) العلاقة الإرتباطية(ومشتقاته، و تختلف طبيعة هذا الارتباط 

النظري في مجمله لا يعكس حقيقة الواقع العملي، لذلك نرى من  أكدت الدراسة التطبيقية بأن الجانب:ةـ توصي

ة تختلف بيئ ، لكنالضروري أن لا يتم الاكتفاء بالمكتسبات النظرية التي بنيت حقيقة على نتائج دراسات ميدانية

، إنما يجب العمل على إجراء الكثير من البحوث والدراسات عن بيئة المؤسسات الجزائريةهذه الدراسات 

.ميدانية لأجل الإلمام بالمشاكل التي تواجه المؤسسات محل الدراسة واقتراح الحلول من منطلق الواقع العمليال



                  خاتمة 

ركة نحو تحقيق الأهداف الموضوعة، نجد نظرا للدور الذي تلعبه القيادة الإدارية في توجيه الجهود المشت 

ن التوصل إلى يالباحثفي الفكر الإداري من سعى لوضع الأطر النظرية لها، بحيث حاول عدد من 

إلا أن هذا المدخل لم وتؤهل الفرد لأن يكون قائدا،  مجموعة الصفات التي اعتبرت عناصر هامة للقيادة ، 

لذا انتقل التركيز إلى سلوك القائد ،  ،لكثيرة التي وجهت إليهيصل إلى نتيجة مقبولة بسبب الانتقادات ا

وانصب الاهتمام على ما تنطوي عليه حقيقة أن يكون المرء قائدا، أي التصرفات و النشاطات التي 

عدم اتفاق أصحابه حول تحديد  هو الأخر المدخل واجهذا أن ه غير ،يمارسها الفرد حتى يكون قائدا ناجحا

ما مهد لظهور المدخل  في السلوك القيادي،الأمثل نظرا للمتغيرات العديدة التي لها تأثير النمط القيادي 

الموقفي الذي يرى أن القائد الناجح هو الذي يكيف أسلوبه في القيادة حسب متغيرات الموقف أي خصائص 

رك الذي المشت لدخالم إلا أن أهمية دور الجماعة في بروز القائد مهد الطريق لظهور، الجماعة، و البيئة

    .القائد، الجماعة و المواقف: تداخل خصائص ثلاث متغيرات يرى أن القيادة هي محصلة   

ورغم الجهود التي بذلت في هذا الموضوع إلا أنه غلب عليها الإنحياز لإيديولوجيا معينة فسعى كل جهد   

  ت الإداريةللتسويق  لنمط قيادي معين على أنه النمط الأنسب لقيادة التنظيما

ة قدرة  الرئيس أو المدير أو من تقع عليه بحكم منصبه مسؤوليولما كانت القيادة الإدارية في حقيقتها هي 

على إيجاد نوع من الروح المعنوية والمسؤولية في التعامل مع  الإشراف على جماعة من الأفراد،

ركة، كان لابد للقائد أن يتميز في جهودهم لتحقيق الأهداف المشتوتوجيه  ،مرؤوسيه قصد التأثير فيهم

سلوكه بمجموعة من الخصائص التي تمكنه من التأثير في تابيعيه وتحقيق رضاهم الوظيفي، الذي يعبر 

  .                                                              عن الإرتياح النفسي للعامل في بيئة عمله

لدى مجموع العاملين، من  القائد الإداري  في تحقيق مثل هذه المشاعروهنا كان لابد من إبراز دور     

خلال علاقة النمط القيادي الذي يتبعه بمستوى الرضا الوظيفي المحقق لدى هؤلاء، حيث أثبتت الدراسة 

بين نمط القيادة والرضا الوظيفي للعاملين   –وإن كانت ضعيفة  –التطبيقية وجود علاقة ارتباطية 

  .  بالمؤسسة محل الدراسة



وعلى العموم ورغم أن الدراسة التطبيقية قد دلت على أن علاقة الأنماط القيادية بالرضا الوظيفي        

لا هي علاقة ضعيفة الإرتباط تختلف طبيعتها بإختلاف النمط القيادي المتبع، فإن البحث في هذا الموضوع 

ينتهي عند هذه الخطوة فقط، بل سيبقى متواصلا قصد الوصول إلى النمط القيادي الأنسب الذي نرى بأن 

لو كنت فظا غليظ القلب لانفضوا من حولك، فاعف عنهم، ...<<: أهم خصائصه ما جاء في الآية الكريمة

اء في قول الفاروق رضي ، وما ج)1(.)159سورة آل عمران الآية (>>...واستغفر لهم، وشاروهم في الأمر

دلوني على رجل أوكل إليه أمرا يهمني، قالوا فمن تريد؟ << رضي االله عنه عندما سال أصحابه يوما 

وكأنه أميرهم ، وإذا كان فيهم وهو أميرهم بدا وكأنه  أريد رجلا إذا كان في القوم، وليس أميرهم، بدا: قال

.جماعته غير أنه أثقل حملا منهم ، فالقائد الإداري هو فرد في>>واحد           منهم

.159، الآية سورة آل عمرانالمصحف الشريف،  (1) .



الـمـلاحـق



  .القیم المحصل علیھا عند كل فرد من الأفراد المستجوبین): 04(الملحق رقم 

Xi ×Yi

الرضا الوظيفي

الأنماط القيادية

رقم 

  الفرد

النمط 

ألتسيبي 

)الحر(

النمط 

الأوتوقراطي

النمط 

الديمقراطي

ألتسيبي النمط 

)الحر(
النمط الأوتوقراطي النمط الديمقراطي

( Yi )
2 Yi ( Xi)2 Xi ( Xi)2 Xi ( Xi)2 Xi

690 828 1150 2116 46 225 15 324 18 625 25 01
728 1120 1288 3136 56 169 13 400 20 529 23 02
612 765 1122 2601 51 144 12 225 15 484 22 03
901 1007 1007 2809 53 289 17 361 19 361 19 04
976 976 1647 3721 61 256 16 256 16 729 27 05

1064 952 1344 3136 56 361 19 289 17 576 24 06

660 792 924 1936 44 225 15 324 18 441 21 07
832 780 832 2704 52 256 16 225 15 256 16 08
637 1029 784 2401 49 169 13 441 21 256 16 09
676 884 1196 2704 52 169 13 289 17 529 23 10
1008 819 1512 3969 63 256 16 169 13 576 24 11
672 576 1008 2304 48 196 14 144 12 441 21 12
864 864 918 2916 54 256 16 256 16 289 17 13
697 738 943 1681 41 289 17 324 18 529 23 14
720 672 1152 2304 48 225 15 196 14 576 24 15
742 901 1431 2809 53 196 14 289 17 729 27 16

975 975 1235 4225 65 225 15 225 15 361 19 17

690 736 966 2116 46 225 15 256 16 441 21 18
1224 1428 1088 4624 68 324 18 441 21 256 16 19
1102 986 1392 3364 58 361 19 289 17 576 24 20
782 690 874 2116 46 289 17 225 15 361 19 21
765 918 1428 2601 51 225 15 324 18 784 28 22
637 686 1225 2401 49 169 13 196 14 625 25 23
624 468 1053 1521 39 256 16 144 12 729 27 24
560 1064 1008 3136 56 100 10 361 19 324 18 25
578 544 680 1156 34 289 17 256 16 400 20 26
803 1314 1606 5329 73 121 11 324 18 484 22 27
930 1054 1488 3844 62 225 15 289 17 576 24 28
714 765 969 2601 51 196 14 225 15 361 19 29
820 533 943 1681 41 400 20 169 13 529 23 30
855 540 990 2025 45 361 19 144 12 484 22 31
1156 1292 1020 4624 68 289 17 361 19 225 15 32
806 1302 1426 3844 62 169 13 441 21 529 23 33
705 799 940 2209 47 225 15 289 17 400 20 34
660 990 1320 3025 55 144 12 324 18 576 24 35
1116 930 1302 3844 62 324 18 225 15 441 21 36
782 1058 828 2116 46 289 17 529 23 324 18 37
855 798 1596 3249 57 225 15 196 14 784 28 38
30618 33573 43635 108898 2008 9112 582 10745 631 18496 828




