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ف الشكر والحمد لله سبحانه وتعالى الذي أعاننا على إنجاز هذا العمل ويسر لنا أمورنا 

 وأمدنا بالصبر والعزيمة.
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لإرشاداتهم ونصحهم من ف ائدة في تصويب عباراتها والارتق اء بها إلى مستويات 

 أفضل.

جنة المناقشة على قبولهم لقراءة العمل، والتفضل بتقديم ملاحظاتهم نشكر أعضاء ل

 وآرائهم ونقدهم وتقويمهم.

على حسن  -ميلة-الحفيظ بوالصوف الشكر أيضا لكل عمال المركز الجامعي عبد

 استقبالهم وتعاونهم.

وفي الأخير تحية تقدير وشكر للعائلة والأصدق اء وكل من مد لنا يد العون 

 ة ولو بكلمة طيبة من قريب أو من بعيد في سبيل إنجاز هذا العمل.والمساعد
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 مقدمة   
تعد الجامعة أعلى قمة الهرم التعليمي، إذ تهدف إلى تعليم وإعداد الكفاءات البشرررراة المتة ررر رررة ال اد       

على تحمر  مؤررررررررررررررلوليرات الحيرا  العلميرة والعمليرة عر اراي ديرامهرا يرالردو  البيرادى  ي ت وارد المجتم  يرال     
الإسرررررررهام  ي عملية التهمية، وهحا   لاتح ي إ  مر سق  تهاسررررررري    ر   ر أ راد  العاملة الملهلة وال اد   على  

الجامعة وإحؤررررررراسرررررررهم يالرفرررررررا وانمر ال ديفي، ومر سق   مر ديادى  اف  لؤرررررررت ي  ترفمة انهداف التي 
 أ شأت الجامعة مر أفلها.

شرررررررررررررررى  ي المهعمرة و جراحهرا لال ى م فرررررررررررررر ا البيراد  إهتمرامرا    را  عرا للردو  الرحى لال بر  العه ررررررررررررررر الب    
وإسررررررررررتمرا اتها ويااد   عال تها، وذلا مر سق  ما ل  م ي  ال اود مر  ا  وو التعاول وت في  الجه د مر أف   

 تح  ي انهداف المرف  .  البياد  فرو اة  ي    المهعمات س اء  ي ال  اا العام أو الةاص.

رفررررررررررررا والإسررررررررررررت را  للفرد، و ي تح  ي انهداف العامة إل  مر البياد  الفعا  لؤررررررررررررهم وق     ي تح  ي ال    
للمهعمة وانهداف الةاصرررررة لعمالها. إذ تهدف الإدا    ي المهعمات الحدلاىة إلى تهمية العققات   ر المهعمة 

 والعامل ر لضمال إستمرا  ال    العاملة  ها وساصة ذوى المها ات.

وانمر ال ديفي الحى لاد ع  إلى الب اء والإسررررتمرا   ي   لعت ر الإسررررت را  ال ديفي إحؤررررا  العام  يالرفررررا    
العمر  لرد  المهعمرة، وهرحا الإسررررررررررررررت را   راتا مر العردلارد مر الع امر  والإفراءات التي تتةرحهرا المهعمرة  هردف  
ا سررررررررررررررتب راء وا حتفرا  يرالعمرا  ان فراء وذوى المهرا ات  هرا والرحلار هم الؤرررررررررررررر ر  الج هرى  ي تح  ي أهرداف 

 المهعمة.

ومر أف  فرررررررو   إ راي دو   مر البياد   ي تح  ي الإسررررررت را  ال ديفي للم  د البشرررررررى للمر   الجامعي     
    ريت هحه الد اسة للتعرف على ذلا. ،م لة-ع د الحفيظ   ال  ف

 الإشكالية: .1
مة أ ريت الد اسررات الحدلاىة فرررو   تكيم الم  د البشرررى م  مهعمت  مر سق  ت   ر ظرررولا ودروف  ي    

للعم ، ومر أهم الع ام  التي تأثر على سرررر ر العم  البياد  الإدا اة يأ مااها ح ا تلثر سررررلبا أو إلجايا على 
أداء العامل ر. وتكمر الإظراالية  ي فرمال الإسرت را  ال ديفي للم ا د البشرراة يا عتماد على مةتلن ان مالا  

و دور نمط القيااد  المتمماد لالممةماة تح يقق    ما هالبيرادلة، واماههرا صرررررررررررررريرااة هحه الإظرررررررررررررراراليرة  الترالي   
 الاسمقرار الوظيفح لمواردها البشرية؟

 وعلى ف ء الإظاالية الرويؤية الم روحة لمار ارو انسئلة الفرعية التالية     



  مقدمة
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o  الم دف ر  ماه  الهمر البيادى الؤررررررررراود  ي المر   الجامعي ع د الحفيظ   ال ررررررررر ف م لة مر وفهة  عر
 ؟ الإدا ا ر

o   يرالمر   الجرامعي م دفي الإدا    هر   مر ال راورد الردلم رااي لالدى إلى تح  ي ا سررررررررررررررت را  ال ديفي لردى
 م لة؟ 

o يرالمر   الجرامعي  م دفي الإدا     في لردىهر   مر ال راورد انوت قرااي لالدى إلى تح  ي ا سررررررررررررررت را  ال دي
 م لة؟

o   يرالمر   م دفي الإدا    هر   مر ال راورد الف فرررررررررررررر ى حالحرا لالدى إلى تح  ي ا سررررررررررررررت را  ال ديفي لردى
 الجامعي م لة؟

 :  الفرضيات .2
 للإفاية على الإظاالية الرويؤية وانسئلة الفرعية قمها ي يااة الفرفيات التالية     

o  0.05ذو د لة إح رررررررررررراوية عهد مؤررررررررررررت   الد لة حأثر لا فد≥α  لهمر البياد  الدلم رااي  ي تح  ي  ا
 .م لة -ا ست را  ال ديفي للم دف ر الإدا ا ر يالمر   الجامعي

o 0.05إح رررررررررراوية عهد مؤررررررررررت   الد لة حذو د لة  أثرفد   لا≥α  لهمر البياد  انوت قرااي  ي تح  ي  ا
 .م لة -ا ست را  ال ديفي للم دف ر الإدا ا ر يالمر   الجامعي

o  0.05أثر ذو د لة إح ررراوية عهد مؤرررت   الد لة حلا فد≥α  لهمر البياد  الحر  ي تح  ي ا سرررت را   ا
 .م لة -جامعيال ديفي للم دف ر الإدا ا ر يالمر   ال

 أهداف الدراسة:   .3
  هدف مر سق  هحه الد اسة إلى تح  ي ما لالي 

o .إ راي دو   مر البياد   ي تح  ي ا ست را  ال ديفي 
o .محاولة التعرف على ان مالا البيادلة عم ما، والهمر الؤاود يالمر   الجامعي م لة س  صًا 
o  المر   الجامعي م لة.للم دف ر الإدا ا ر يمعر ة مؤت   اللإست را  ال ديفي 
o   المر   للم دف ر الإدا ا ر يالةروج يالت صرررررررررريات التي لمار أل تؤرررررررررراهم  ي تح  ي الإسررررررررررت را  ال ديفي

 الجامعي م لة.
o . فع  هحا الم ف ا يادا معرفيا مؤت  ليا لك  ياحا  ي هحا المجا 
 أهمية الدراسة:   .4
تؤرررررررتمد هحه الد اسرررررررة أهم تها مر   ل أ مالا البياد  مر الم فررررررر عات الحدلاىة ذات انهمية البال ة، ح ا    

مر لها الفعالية والدلاهامياية المؤررتمر  ضررتلع  دو ا أسرراسرريا وحؤرراسررا  ي    عمليات وأ شرر ة المهعمة،  هي ت
مر أف  تح  ي أهدا ها وإسرررررررررتمرا اتها. و حلا الدو  الك  ر الحى لال ب  الإسرررررررررت را  ال ديفي داس  المهعمات، 
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يح را تكمر أهم تر   ي    ر  ل لر  مر البرات التح ار ، لار   مر مردودلرة العرامر ،  مرا أ ر  لح ي للعرامر  ديمرة 
  افتماعية  داس  المهعمة.

 أسباب إخميار الموضوع: .5
 ستيا  ا على هحا الم ف ا للأسباب التالية إوق  

o . الم     للم ف ا مر فهة وا تباا  ال ث ي يالتة ص مر فهة أسر 
o .محاولة ت في  المفاهيم المتعل ة يأ مالا البياد  وا ست را  ال ديفي 
o وا مر ال اق  المعاش.إماا ية إسضاا هحا البحا إلى التح ي الم دا ي والمتح   على  تا 
o  .إفا ة معل مات والمؤاهمة  ي إثراء ماتبة الجامعة وقانسص قؤم عل م التؤ  ر 
 ممهج الدراسة:   .6
إل المهها المتب   ي هحه الد اسررررة ه  المهها التحل لي ال صررررفي الحى ل  م على تحدلاد س رررراوص العاهر ،   

إسرررررررتهادا لل يا ات المجمعة ح لها ثم محاولة ال صررررررر   إلى أسررررررربا ها، وأيعادها  ي إاا  مع ر، وا  م  تحل لها  
والع ام  التي تتحام   ها وقالتالي ال صررررررررررر   إلى  تاوا قا لة للتعميم، ح ا تم إسرررررررررررتةدام هحا المهها  تجمي   
المع يات الم دا ية   اسررررررررررررر ة الإسرررررررررررررتما    أدا   ويؤرررررررررررررية لمعر ة الهمر البيادى المما   على عما  المر    

 جامعي ع د الحفيظ   ال  ف ودو ه  ي تح  ي إست را هم ال ديفي.ال

   :حدود الدراسة .7
 يشراة وأسر  يمهية تتمى   ي مالالي   ،ماا يةللد اسة حدود  

o :م لة.-ح ا تمت هحه الد اسة  ي المر   الجامعي ع د الحفيظ   ال  ف القدود المكانية   
o :م لة، وقلغ عدد  -المر   الجامعي ع د الحفيظ   ال رررررررررررر فالإدا   يم دفي  لاتمى   ي  القدود البشاااااااارية

   .م دن 104مشاهدات المجتم  
o :2021/2022الم سم الد اسي  القدود الزممية.  
 المصطلقات الممتلقة لالدراسة:   .8
o   : مد  قد   ال اود  ي ت في  وترظرررررر د ان راد وفرررررربر ظررررررع  هم و سررررررل  هم ، لي    تعرف على أ هاالقياد

يمعهى الؤرري ر  أو التحام   هم    ا اعية مر سق  إاقق قد اتهم وم اه هم وإماا ياتهم مر أف  تح  ي  
 انهداف المشتر ة.

o ه  الرحى ل  م  تؤرررررررررررررر  ر مهرام المرهوسرررررررررررررر ر واتعرامر  معهرا وا فههرا يمرو رة  ه  المفكر والم فر   القااداد  
   ل ل هحا الت في .للجماعة، يمعهى ههاك عققة   ر ظةص لا ف  وأظةاص آسرار ل

o   :إل مفه م الهمر لعهي انسررررررررل ب الحى لاهتهج  ال اود الإدا ى للتأث ر على مرهوسرررررررري ، إما الممط القيادي
سررررررررررررررلبرا ياب  ال رد ات الإ رداعيرة لردلاهم وإمرا إلجرايرا عر اراي إدهرا  هرحه ال رد ات وتهم تهرا، وعلير   رالهمر 
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اورد داسر  التهعيم  تيجرة للضرررررررررررررر  لا الرداسليرة أو البيرادى لع ر عر مجم عرة الت ررررررررررررررر رات التي لا ردلاهرا ال ر
 الةا فية وتترك آثا ها المباظر  على سل ك العما   ي التهعيم سلبا أو إلجايا. 

o   :ه  ي اء العام   ي عمل  الحى لشرر ل   ي التهعيم وعدم ته ل  إلى تهعيم آسر لشررع  ه  الاسامقرار الوظيفح
وتد ف ، مر سق  سلي ف  مهاس  للعم  وته ئة العروف  يانمال وال مأ  هة  ي عمل  ومؤت  ل  المههي  

المقومة وت   ر الحافيات الضرررررررررو اة سرررررررر اء المادلة أو المعه اة، مما لجعل   افرررررررريا عر الةدمات التي 
 ل دمها مر فهة وملت ما  ي تأدلاتها مر فهة أسر .

o :ال اد ار والراا  ر على أداء العم     مجم ا ان راد المشررررررررررررال ر لل    العاملة يالمهعمة الموارد البشاااااااارية
  .المهعمة  ي امىل ل أحد أ ىر الم ا د ديمةو ، يشا  فاد وملت م

o   :هي عبا   عر  ؤرررري وقهاء تهعيمي تضررررم مجم عة مر ان راد ووسرررراو  الإ تاج المادلة والمالية، الممةمة
   ح ا تؤعى إلى تح  ي أهدا ها وأهداف أ رادها.

 السالقة:الدراسات   .9
تعت ر الد اسررررات الؤرررراي ة ذات ال ررررلة يم فرررر  البحا مر أهم العهاصررررر التي ته ر اراي الباحا  ي ح     

مشررررالت  البحىية، لما لها مر إسررررهامات سرررر اء  ي الت في  و هم الم فرررر ا أ ىر وفرررربر مت  رات ، أو تف د  ي 
 حا في . التحل   والم ا  ة، يح ا تؤاعد الباحا  ي تك ار سلفية عر الم ف ا المراد الب

وللأسررن تعح  عل ها إلجاد د اسررات مشررا هة لم فرر ا د اسررتها الحالية أى د اسررات ترقر   ر مت  ر ان مالا     
البيرادلرة ومت  ر ا سررررررررررررررت را  ال ديفي معرا،   مهرا يراستيرا  مجم عرة مر الرد اسررررررررررررررات التي لهرا عققرة يمت  رات  

 ال مهي، وس تم تهاولها  التالي   الد اسة وأيعادها وملظراتها، وس ف لاتم عرفها و ي تؤلؤلها

o  أثر أنماط القياد  الإدارية ا، تحت عه ال " 2015/2016ح  بن وناس صااااابا   د اسررررررررة الدراساااااة ا ول
" تمت هحه الد اسرررررة ق رررررد     ظرررررهاد  القطاع البمكح لولاية لساااكر " د اسرررررة حالة "عل  الإلمزام الممةيمح

- ت رادلة والتؤر  ر والعل م التجا اة، فامعة محمد سيضرر د ت  اه تة رص عل م التؤر  ر،  لية العل م الإق
يؤررررررررررررررار . والتي هد ت إلى التعرف على أثر أ مالا البياد  الإدا اة على الإلت ام التهعيمي مر سق  ارو 

البمكح   هل هماك أثر  نماط القياد  الإدارية عل  الإلمزام الممةيمح للتامل ن تح القطاعتؤررراه   ويؤررري "
 ."لولاية لسكر  ؟

 ومر أ ري  تاوجها مالالي   

الهمر البيادى  ان ىر مما سررررررررررة  ي ال  اا ال هكي ل  لة يؤررررررررررار  ه  الهمر البيادى التح الي و لالي    ✓
  مر البياد  التبادلية ثم  مر دياد  عدم التدس . 

مؤرررررررررررت   الإلت ام العاافي لد  العامل ر  ي ال  اا ال هكي ل  لة يؤرررررررررررار  أعلى مر مؤرررررررررررت   الإلت ام   ✓
 لإستمرا ى لدلاهم. الم يا ى و مؤت   الإلت ام ا
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لا فد أثر ذو د لة إح رررررررررراوية ن مالا البياد  الإدا اة على الإلت ام التهعيمي  ي ال  اا ال هكي ل  لة   ✓
 . 0،05يؤار  عهد مؤت   الد لة

لا فد أثر ذو د لة إح ررررررررررررراوية لهمر البياد  التح الية على الإلت ام التهعيمي  ي ال  اا ال هكي ل  لة   ✓
  .   0،05لد لة يؤار  عهد مؤت   ا

لا فرد أثر ذو د لرة إح رررررررررررررراويرة لهمر البيراد  التبرادليرة على الإلت ام التهعيمي  ي ال  راا ال هكي ل  لرة   ✓
  .   0،05يؤار  عهد مؤت   الد لة 

لا فد أثر ذو د لة إح رررررراوية لهمر دياد  عدم التدس  على الإلت ام التهعيمي  ي ال  اا ال هكي ل  لة   ✓
  .   0،05الد لة يؤار  عهد مؤت   

ت فد  روق ذات د لة إح رررررراوية ح   مؤررررررت   الإلت ام التهعيمي  ي ال  اا ال هكي ل  لة يؤررررررار       ✓
تع   للمت  رات الشرررررة رررررية وال ديفية حالجه ، الؤرررررر، المله  العلمي، عدد سررررره ات الة ر ، الحالة 

 .0،05االجتماعيةا عهد مؤت   الد لة 

سرررررررررتها مر ح ا المت  رات، لكر تةتلن عهها مر ح ا مجتم  الد اسرررررررررة، ح ا تتفي هحه الد اسرررررررررة م  د ا   
 . ع هة مر ق اا التعليم العاليأفرات على ها تساأفرات على ع هة مر ال  اا ال هكي  ي ح ر د  

سراعدتها هحه الد اسرة  ي اثراء الجا   الهعرى لد اسرتها و ي  هاء المههجية والة  ات العلمية الؤرليمة نف     
 ح    على د اسة ذات ديمة علمية.ال

o علاقة الإسااااامقرار المهمح بمخطيط ا، تحت عه ال "2015/2016حلخلح ريمة  د اسررررررررة الدراساااااة ال انية
". تمت هحه الد اسررة ق ررد     مديرية يوزيع الكهرباء والغاز بولاية جيجل" د اسررة حالة "المساار الوظيفح

ظررررررررررررهاد  الماسررررررررررررتر  ي علم الإفتماا، تة ررررررررررررص علم إفتماا العم  والتهعيم،  لية العل م الإ ؤررررررررررررا ية  
العققة الكامهة   ر  فيج . والتي هد ت إلى التعرف على -والإفتماعية، فامعة محمد ال رررررردلاي  ر لحي

هل يوجد سق  ارو تؤررراه  الرويؤررري "مر   ا سرررت را  المههي تة ير المؤرررا  ال ديفي   ر  ئة الم دف ر
 ".المسار الوظيفح؟  علاقة ب ن الإسمقرار المهمح ويخطيط

 ومر أ ري  تاوجها مالالي      

ت فد عققة   ر إ تفاا الدس  وتة ير المؤا  ال ديفي، ح ا لات ف  أال  العما  إلى إعتبا  انفر  ✓
عما   ا تهم  ي م اد   مهاصرررررر  عملهم يحىا عر  العام  انو   سررررررت را هم مههيا،    لا دى أال ية ال

 مهاص  أسر  يأفر أعلى وات قن تة ير المؤا  ال ديفي على د فة تمت  الفرد  دس  مرتف . 
ت  م التردية على عققة مباظرر   تة ير الفرد لمؤرا ه ال ديفي ح ا أل هحا انس ر ه  مفه م لحعى   ✓

سق  سررررررررررررررع هم ل ل   مراتر  وديفيرة أعلى عر اراي يرا هتمرام لرد  أال يرة العمرا  وذلرا لاتجلى مر  
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سررررررلؤررررررلة مر الترديات التي لح ررررررل ل عل ها،  التردية تلع  دو ا  ي اسررررررت را  العام  وتعت ر الة     
 انولى لتة ير المؤا  ال ديفي. 

ت فد عققة ا تبااي    ر ف د  العققات الإ ؤا ية الؤاود    ئة العم  وتة ير المؤا  ال ديفي ح ا  ✓
ل ت  ر مى  هحه العققات تؤرررررررررراعد الم دن  ي الحفا  على دو ه وماا ت  داس  عمل  واتجلى ذلا  أ

مر سق  اتجاه اال  أ راد الع هة  إلى العققات الحؤرررررررررهة داس  العما  تؤررررررررراعدهم على ا سرررررررررت را   
 الهفؤي ما لماههم مر التة ير لمؤت  لهم المههي يا   احة وامأ  هة.

سرررررة  ف  المت  ر التاي حا سرررررت را  ال ديفيا، لكر  ةتلن مر ح ا المت  ر الىا ي،  ما تشرررررا  ها هحه الد ا   
مر المر   الجامعي ع د   عام   100  هاتسرررررراد  ظررررررملت  ةتلن مر ح ا حجم الع هة ومجتم  الد اسررررررة، ح ا 

مر الشرررررررر ة ال اهية لت يا  الكهرقاء  عام     326 الحفيظ    ال ررررررر ف يم لة،  ي ح ر ظرررررررملت هحه الد اسرررررررة
 وال اي يجيج .

سررررررتراتيجيات وأسررررررال   اسررررررت را  الم  د  إهحه الد اسررررررة  ي دعم الإاا  الهعرى والتعرف على أهم  سررررررتعها  إ    
 البشرى.

o :أثر الممط القيادي لرؤساااء ا قسااام  ا، تحت عه ال " 2018/2019حبرو هشااامد اسرررة  الدراسااة ال ال ة
وحد   " د اسررة حالة "المرؤوسا ن المباشارين لالمسساساة الإقمصاادية الجزادرية   عل  الرضاا الوظيفح لد 

" تمت هحه الد اسررة ق ررد     ظررهاد  د ت  اه تة ررص التصاا ر والمصاابرات الغدادية نقاوس لولاية لايمة  
- ت رررراد وتؤرررر  ر الملسررررؤررررة،  لية العل م الإقت ررررادلة والتؤرررر  ر والعل م التجا اة، فامعة محمد سيضررررر إق

يؤررررررررار . والتي هد ت إلى التعرف على أثر الهمر البيادى لرهسرررررررراء انقؤررررررررام على الرفررررررررا ال ديفي لد  
م عل   ماهو أثر الممط القيادي لرؤسااااء ا قسااااالمرهوسرررر ر المباظرررررار مر سق  ارو تؤرررراه   ويؤرررري "

 ؟".نقاوس-الرضا الوظيفح لد  المرؤوس ن المباشرين لمسسسة التص ر والمصبرات الغدادية

  ومر أ ري  تاوجها مالالي 

لاتفاوت تأث ر انسررل ب البيادى المتب  لد   هسرراء انقؤررام  ي د فة الرفررا ال ديفي لد  المرهوسرر ر  ✓
   . ي التأث ر عل همالمباظرار، إ  أل انسل ب الدلم رااي ه  ان ىر الجا ية 

ههاك تفاوت واف   ي الع ام  الملثر  على د فة الرفا ال ديفي لد  المرهوس ر المباظرار لرهساء   ✓
 .انقؤام يما  ي ذلا انسل ب البيادى المتب 

 ي الرفرررررا ال ديفي لد  أ راد   ا< 0.05αح  ت فد  روق ذات د لة إح ررررراوية عهد مؤرررررت   معه اة ✓
      .مت  رات الؤر ومد  الةدمة يالملسؤةع هة الد اسة و  اً ل
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المت  ر المؤت   والمتمى   ي  مر البياد  لكهها تةتلن   قحظ أل هحه الد اسة تتشاي  م  د استها مر ح ا     
 عهها مر ح ا المت  ر التاي ، و حلا مر ح ا ملسؤة الد اسة الم دا ية.

أ ادتها هحه الد اسرررة  ي إثراء الجا   الهعرى ح ا أصرررب  لدلاها  هم معمي للأ مالا البيادلة،  ما سررراعدتها      
    على تحدلاد مفاهيم الد اسة وا ستعا ة  ها ف ويا  ي إعداد أسئلة ا ستما  .

o :تح    دور الإسااااامقرار الوظيفح ا، تحت عه ال "2018/2019حغشااااامان  ه مةد اسرررررررة  الدراساااااة الرالتة
" تمت هحه   دادر  الممصااااور  ولاية برج بوعريريج " د اسرررررة حالة "   يقساااا ن ا داء الوظيفح تح الممةمة

    ظررهاد  الماسررتر  ي العل م الؤررياسررية والعققات الدولية،  لية الح  ق العل م الؤررياسررية،  الد اسررة ق ررد 
الإسرررررررت را  ال ديفي  ي تحؤررررررر ر  . والتي هد ت إلى التعرف على دو  المؤررررررر لة-فامعة محمد   فرررررررياف

 يف يسااااهلإ الإسااامقرار الوظيفح تح يقسااا ن ا داء   ا داء ال ديفي مر سق  ارو تؤررررراه  الرويؤررررري "
 ".الوظيفح داخل الممةمة؟

 ومر أ ري  تاوجها مالالي   

عدول للتةلي عر هحه ال ديفرة إذا  تأ هم مؤررررررررررررررو أل أالر  ان راد العرامل ر ا ر  افرررررررررررررر ر عر أعمرالهم   ✓
 . لهم الفرصةسهحت 

  أل أال  الم دف ر   لاهال ل أفرا مهاسبا و  لح ل ل على ح ا   أو ترديات. ✓
 أ راد الع هة لعا  ل مر مشا   و مةاار داس    ئة العم . ✓
الب اء  يأل ا  راد العامل ر ا ر مؤرررتعدلار ل ح  فهد مر أف  تحؤررر ر ا دا   و لؤرررت لدلاهم الر بة   ✓

   ي مهاص هم إلى سر الت اعد. 

مر ح ا مت  ر ا سرررررررررررت را  ال ديفي لكهها  ةتلن مر ح ا تهاولها لهحا  تتفي هحه الد اسرررررررررررة م  د اسرررررررررررتها    
اه  حر  مت  ر تاي . واقحظ أ ها  ةتلن مر هالمت  ر، ح ا تهاولت  هحه الد اسرررررة  مت  ر مؤرررررت  ،   هما تهاول

عرررامررر   ي داور    50ا يعرررة المجتم  المرررد و  وع هتررر ، ح رررا اعتمررردت على  ح رررا المت  ر الىرررا ي، و  ي  
 عام  مر المر   الجامعي ع د الحفيظ   ال  ف يم لة. 100المه    ،   هما اعتمد ا  ي د استها على 

وقد أ ادتها هحه الد اسررررررررررررة  ي تعم ي الرهاة و هم أ ىر نيعاد د اسررررررررررررتها المتعل ة يالمت  ر التاي حا سررررررررررررت را     
  فا ة إلى تحدلاد م  لحات ومفاهيم البحا.   إال ديفيا، 

 هيكل الدراسة:   .10
الجا   انو  لاتعلي يالإاا  الهعرى لمت  رات  للبحا  ي هحا الم فرررر ا عمد ا إلى س ة ظررررملت فا   ر،     

 الد اسة حأ مالا البياد ، الإست را  ال ديفيا، وتم ت ؤيم  إلى   ل ر  
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   إلى مبحى ر   ؤم تم تف   انو  "الإاا  الهعرى للبياد " يالهؤبة لل 

o البيراد ، م رررررررررررررر لحرات متعل رة يرالبيراد ،  مفه م    مردسر  عرام  ح  البيراد ،  ت رق فير  إلى  لمبحرا انو ا
 صفات ومها ات ال اود، أهمية البياد .

o   ، عهاصرررررررر  المبحا الىا ي  أسررررررراسررررررريات ح   البياد ،  تهاو  في  الهعراات المفؤرررررررر  للبياد ، أ مالا البياد
 ووداوفها، مت لبات البياد . البياد  

  ر  ىيالهؤبة للف   الىا ي "الإاا  الهعرى للإست را  ال ديفي" قؤم إلضا إلى م يح

o مرر  مفه م الإسررررررررررررررت را  ال ديفي، يع    مرردسرر  عررام ح   الإسررررررررررررررت را  ال ديفي، لشررررررررررررررلمبحررا انو ا
 الم  لحات المتعل ة يالإست را  ال ديفي، أهم ت ، أهدا  .

o  ،المبحا الىا ي  أسراسريات ح   الإسرت را  ال ديفي، ت رقها في  إلى الهعراات المفؤرر  للإسرت را  ال ديفي
 م الإست را  ال ديفي. الع ام  الملثر  على الإست را  ال ديفي، معاهر الإست را  ال ديفي، معاهر عد 

دو   مر البياد   ي تح  ي ا ست را  البشرى "تحت عه ال   الجا   الىا ي تعلي يالإاا  الت  ي ي للد اسة أما 
     أ قعة مباحا  . وقؤم إلى "م لة-م دا ية  ي المر   الجامعي ع د الحفيظ   ال  ف د اسة -للم ا د البشراة

o   لمحة تا اةية عر المر    ، لشررم  م لة-يالمر   الجامعي ع د الحفيظ   ال رر فالتعرام  المبحا انو
    ال ديفي، وم ا ده البشراة.  ، هيال الجامعي ع د الحفيظ   ال  ف_م لة

o  ها، ومجتمع ع هة الد اسرررررة، مهها وحدود الد اسرررررة، لاتضرررررمر  الإفراءات المههجية للد اسرررررة  المبحا الىا ي
     ها. ح اوية المؤتةدمة   سال   الإان، و أدوات فم   يا ات الد اسة

o  عرض وتحل ر  ال يرا رات  ، لحت ى على  الم ردا يرةعرض  تراوا الرد اسررررررررررررررة  تحل ر  ال يرا رات و   المبحرا الىرالرا
  . ، مهاقشة  تاوا الد اسةستبا  الفرفيات مت  رات الد اسة، إعرض وتحل    يا ات، الشة ية
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  تمهيد

لإع     والمفكرين،  العلماء  شغلت  التي  الهامة  المواضيع  من  القيادة  موضوع  إجتماعية  تيعتبر  ظاهرة  بارها 
توجد في كل موقف إجتماعي، وتؤثر في نشاط الجماعة التي تعمل على تحقيق أهداف معينة، حيث وجود  

بين   العلاقات  ينظم  من  وجود  يتطلب  بدون  الجماعة  تعمل  أن  يمكن  لا  الجماعة  لأن  ويوجهها،  أعضائها 
ا القائد  المنظمة وقدرته على توجيه العاملين والتأثير في  هتوجيه. فنجاح المنظمة يرتبط بالكيفية التي يدير ب

من دور هام في خلق جو من الثقة والإحترام   لهسلوكهم من خلال صفاته وخصائصه ومهاراته الشخصية لما 
 حياة المهنية للأفراد. وتنظيم ال

 لهذا سوف نقوم بدراسة هذا الفصل من خلال المباحث التالية:      

o .المبحث الأول: مدخل عام نحو القيادة 
o  .المبحث الثاني: أساسيات حول القيادة 
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 المبحث الأول: مدخل عام نحو القيادة 
إن الوقوووف علووى مفهوووم واضوو  لظوواهرة معينووة يعتبوور شوورط أساسووي لفهووم حقيقتهووا، و مووا أن القيووادة كظوواهرة    

إجتماعية معقدة تطورح إشوكالية صوعو ة تحديود مفهووم دقيوق لهوا، سونتطر  فوي هوذا المبحوث إلوى تحديود مفهووم 
ت ومهوووارات القائووود، القيوووادة، والتعووورف علوووى بعوووا المصوووطلحات المتعلقوووة بهوووا، وكوووذل  التعووورف علوووى صوووفا

 لأهميتها.   بالإضافة

 المطلب الأول: مفهوم القيادة  
   إلى أصول يونانية ولاتينية، وهي مشتقة  "Leadership" الكثير من الكتاب يرجعون أصل كلمة القيادة    

ويعني يقود وهو يتفق مع     "Agerومعناه "يقود"، ويرجع أصلها إلى الكلمة  "  "Archeinمن الفعل اليوناني "
 1" أي "الأرخون" وهو الحاكم الأول في أتينا القديمة.Archeinالفعل "

من قاد، قود، يقود الدابة من أمامها ويسوقها من خلفها، فالقوادة من الأمام والسو  من الخلف، ويقال   لغة:
 2إياه يقودها، ومنها الانقياد بمعنى الخضوع، ومنها قاد وهي جمع قائد. أقاده خيلا أي أعطاه

يتض  معنى القيادة أكثر ويتجلى من خلال التعريفات المتعددة التي وصفها لها علماء الإدارة،   إصطلاحا:
 والتي يمكن استعراضها فيما يلي:

o  فيما بينهم والعمل على تشجيعهم  بأنها "عملية فن لتوجيه الأفراد والتنسيق   ورين بنسحيث يعرفها
 3وحفزهم من أجل الوصول إلى الأهداف المرسومة ".

 ركز هذا التعريف على النشاط الذي يقوم به القائد والمتمثل في التأثير على الآخرين.         

o  عرفها على أنها " القدرة على ضمان الأنشطة المرغو ة لمجموعة من المرؤوسين بشكل  ألفريد وبيتي  أما
 4طوعي بدون إكراه ". 

 ركز هذا التعريف على التأثير على المرؤوسين بدون سيطرة أو تحكم بل بشكل طوعي.           

o التكاليف وفي حدود  " القيادة تعني الوصول إلى الهدف بأحسن الوسائل و أقل  روبرت ليفينغستون  ويقول
                1الموارد والتسهيلات المتاحة مع حسن استخدام هذه الموارد والتسهيلات ". 

 
،  2018، عمان، 1، دار الأيام للنشر والتوزيع، طالسلوك الإداري )الإدارة المحلية، القيادة الإدارية، التغيير التنظيمي(سارة زويتي وآخرون،   1

 .70ص
 .315، ص12، المجلد 2000، دار صادر ببيروت لبنان، الطبعة الأولى، ، لسان العرب ابن منظور  2
 .12، ص2013، عمان، 1، دار الراية للنشر والتوزيع، طالقيادة الإدارية ، خيري أسامة   3
 .21، ص2011، عمان، 1والتوزيع، ط، دار الصفاء للطباعة والنشر ، القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين نجم عبود نجم  4
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 إلى الهدف. وصولل البيس ركز هذا التعريف على    
o  عليه    كما تعرف على أنها " عملية تفاعل متبادل بين قائد ومجموعة من الناس في موقف معين، يترتب

 2الأهداف ". مشتركة ثم القيام بالإجراءات الفعالة بشكل جماعي غير فكري لتحقيقتحديد أهداف 

يمكوون تعريووف القيووادة بأنهووا: موودا قوودرة القائوود فووي توجيووه وترشوويد الأفووراد   خوولال التعريفووات السووابقة  موون      
وضبط شعورهم وسلوكهم، ليس بمعنى السيطرة أو التحكم فيهم بل طواعية من خلال إطلا  قدراتهم ومواهبهم 

  .وإمكانياتهم من أجل تحقيق الأهداف المشتركة

 المطلب الثاني: بعض المصطلحات المتعلقة بالقيادة

، والتي تتمثل ن المفاهيم الأخرا المتداخلة معهو ي  نهعلينا أن نميز بي لتوضي  مفهوم القيادة بصورة أد    
 فيما يلي: 

  القيادة والإشراف: .1

يعووورف الإشوووراف علوووى أنوووه: عمليوووة تعليميوووة بواسوووطتها يوووتم مسووواعدة جماعوووات العمووول عووون طريوووق مشووورف    
وا موون مهوواراتهم بمووا يتفووق مووع احتياجوواتهم وقوودراتهم بعوور  يسوواعدهم علووى أن يتعلموووا وينموووا ويحسوونوا ويطووور 

 3.القيادة بالجماعات إلى أفضل المستويات الممكنة و ما يتفق مع أهداف المنظمة

 يمكن التمييز بين القيادة والإشراف في النقاط التالية: 

o  المشوورف يسووتمد سوولطته موون قوووة القائوود يسووتمد شوورعيته موون خوولال الموافقووة والقبووول أولا موون الأعضوواء، أمووا
 مكانته التنظيمية نحو إجبار الأفراد وطاعة تعليماته.

o فإن لم يستطع فإنه مشرف ناج  وليس قائد كفؤ القائد يقدم أعمال بفعالية أكثر من المشرف. 
 القيادة والزعامة:  .2

التوأثير البوالع علوى  عامة تعني مجموعة مون الخصوال لالكاريزميوةي فوي شخصوية الفورد، والتوي تمكنوه مونز ال   
تابعيوووه وعلوووى تحقيوووق الأهوووداف بواسوووطتهم عووون رضوووا وطيوووب خووواطر مووون جوووانبهم، وعووون اقتنووواع بأنهوووا أهووودافهم 

 .4الخاصة، وهي شكل من أشكال القيادة

 
 .67، ص 2001، الدار العلمية، الأردن، الإدارة التعليمية والإشراف التربوي جودت عزت عطوي،    1
 .   23، ص2012، القاهرة، مصر، 1، المجموعة العر ية للتدريب والنشر، طقادة المستقبل: القيادة المتميزة الجديدة    أبو النصر مدحت،   2
مذكرة مكملة لنيل  ميلة، -دراسة ميدانيف في الصندوق الوطني للتأمينات -حميمد سعاد، سلطان أمال، أنماط القيادة ودورها في تنمية الموارد البشرية  3

المركز الجامعي عبد الحفيظ   م علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصاديو والتسيير والتجارية،قس علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال،  في شهادة الماستر 
 .13، ص 2019بوالصوف ميلة، 

 .237، ص 2009، عمان، 1بلال خلف السكارنة، القيادة الادارية الفعالة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، ط 4
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 يمكن التمييز بين القيادة والزعامة في النقاط التالية: 

o  الأفراد إلى مرحلة أسمى وقيم أرفعالذي ينقل أو يحول القيم والمعتقدات وحاجات الزعيم هو. 
o عنوودما يواجووه التنظوويم النوواج  مشوواكل مستعصووية أو عنوودما يموور بأزمووة، حيووث يقوووم بتغييوور  الووزعيم يظهوور

 .وجهة التنظيم، ومواجهة المشكلة وتحويلها إلى فرص ناجحة
o يقيم علاقات تعاونية وليس سلطوية مع التابعين الزعيم. 
 :والرئاسة القيادة .3

عليوه فوإن القيوادة تظهور مون و أثنواء تفاعلوه موع أفوراد الجماعوة. القيادة: دور اجتماعي رئاسي يقوم به القائود     
داخوول الجماعووة تلقائيووا، والتفاعوول الاجتموواعي بووين أعضوواء الجماعووة موون الشووروط المهمووة لمظهوور القائوود، وهنووا 

 اعة للقائد الذي يختارونه.الجماعة هي التي تحدد هدفها، وسلطة القائد تتبع من تفويا الجم

أمووا الرئاسووة فتشووير إلووى قوووة رسوومية تقوووم نتيجووة لنظووام ولوويس نتيجووة لاعتووراف تلقووائي موون جانووب الجماعووة،    
والرئيس هو الذي يختار الأهداف غالبا وليس الجماعة والرئاسة عادة ما تستند إلى السولطة والسويطرة. والواقوع 

 .1رئاسةأن الرئيس الناج  هو الذي يستطيع أن يجمع بين صفات القيادة وال

 يمكن التمييز بين القيادة والئاسة في النقاط التالية: 

o  الرئيس يقود الجماعة من خلال السولطة الرسومية والصولاحيات الممنوحوة لوه بحكوم منصوبه، أموا القائود
أو سوولطته وإنمووا موون خوولال قدرتووه علووى الإقنوواع فهووو الشووخص الووذي يقووود الجماعووة لوويس بحكووم مركووزه 

 والتأثير.
o  روضوة علوى الشوخص فهوي عمليوة مفأما الرئاسوة  ،القيادة تعد أمرا تلقائيا تتوفر في الشخص المناسب

 الأكثر خبرة وذو التحصيل العلمي الأكبر.
o  القائود يعورف مجموعتوه وتور ط بيونهم علاقوات جيودة بعيوودا عون جديوة العمول، أموا الورئيس فقود لا يعوورف

 موظفيه معرفة جيدة وكل ما ير طهم قرارات يجب تنفيدها.
o  الرئاسوة فشوأنها الأول مصولحة المؤسسوة القيادة تهوتم بمصوال  الأعضواء ودعمهوم لتطووير أنفسوهم أموا

  بصورة أساسية.
 القيادة والإدارة:  .4

تحتاج المنظمات الحديثة إلى القيادة والإدارة معا وليس أي منها منفردة، غير أن المفهومين يختلفان     
عن بعضهما في نواحي عديدة، فبعا المدراء قد يكونوا قادة جيدين. ولكن ليس بالضرورة أن يكون  

 
 . 152، ص 2006، قسنطينة، الجزائر، 1، جامعة منتوري، طساسية في علم النفس الإجتماعي أمفاهيم جابر نصر الدين، لوكيا الهاشمي،  1
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دة الجيدين مدراء. و صفة عامة فالقيادة ليست سوا إحدا مكونات الإدارة، والتي يتم ممارستها  القا
  .1بالعمل مع الأفراد أو من خلالهم لتحقيق الأهداف التنظيمية 

  2يمكن التمييز بين القيادة والإدارة من خلال النقاط التالية:   

o ؛القادة هم الذين يخلقون الثقافات ويغيرونها، أما المديرين فإنهم يعيشون في إطارها 
o  هذه الرؤية، تركز القيادة على ثلاث عمليات رئيسية هي: تحديد الاتجاه والرؤية، حشد القوا تحت

بينما تركز الإدارة على ار ع عمليات رئيسية وهي: التخطيط، التنظيم ، التوجيه   .والتحفيز وشحن الهمم
 ؛والاشراف، الرقابة

o ؛ة بينما الإدارة تركز على المنطقتركز على العاطف القيادة 
o  إختيار العمل الصحي ، بينما تهتم الإدارة بالجزئيات والتفاصيل إختيار الطريقة   تهتم القيادة بالكليات

  ؛الصحيحة للعمل
o  في تحديد الهدف وخلق الجو المناسب لتحقيقه ثم التأكد من إنجاز المطلوب تشترك القيادة مع الادارة

 وفق معايير وأسس معينة. 
 القيادة والسلطة:  .5

صدار الأوامر واتخاذ القرارات مستندة إلى أساس التنظيم والقرارات الرسمية، حيث بذل  تمون  للورئيس إهي     
السلطة الشرعية بشرط أن تكون واضحة يفهمها المرؤوسين، أما القائد فلا يهتم بسلطته وسيطرته قدر ما يهتم 

 3بإنجاز الأعمال وتحقيق الأهداف وكذا الاهتمام بالجانب الإنساني للمرؤوسين الذي يعتبر من الأولويات.

 يمكن التمييز بين القيادة والسلطة في النقاط التالية:

o قيادة بشكل تلقائي نتيجة حاجة الجماعة لمون ينظمهوا ويأخود بيودها لتحقيوق الأهوداف، بينموا يكوون تظهر ال
 ظهور السلطة من خلال الأنظمة والقوانين واللوائ  وليس بشكل تلقائي.

o  وحوده، بينموا يوتم تحديود الأهوداف يتم تحديد الأهداف من قبل أفراد المجموعة أنفسهم وليس مون قبول القائود
 ووضع الخطط في السلطة عن طريق الأنظمة واللوائ .

o  تقوم القيادة على الديناميكية والمشاركة والتفاعل بين القائود وأفوراد الجماعوة، أموا السولطة فوإن هنواك تباعودا
 وأعضاء الجماعة وتضعف المشاركة بينهم.بين الرئيس 

o .القيادة تسعى للتطوير والإبتكار أما السلطة فتسعى لتطبيق القوانين والمحافظة على الأمور كما هيا 
 

 .28، ص2002، عمان، الأردن،  1، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، طأساسيات في علم إدارة القيادةعبد الحميد البدري،  طار   1

 .37، ، ص2008، القاهرة،  1، مجموعة النيل العر ية، طالقيادة ة هدا فؤاد، فليب سادلر، ترجم 2
  جتماع،لإفي علم ا  مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر، دارية على السلوك التنظيمي في المؤسسة لإتأثير القيادة ا ،بنون مسعودة  ،بوحجاج سارة 3

 .58، ص2016، جيجل، جتماعية، جامعة محمد الصديق بن يحيالإنسانية و لإجتماع، كلية العلوم ا الإقسم علم  تخصص تنظيم وعمل،
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 القيادة والقوة: .6

تمثل القوة أداة التأثير التي يستخدمها القادة لتحقيق الأهداف التنظيمية، وتعرف القوة بأنها القدرة على     
ر في سلوك الآخرين، ويمكن للفرد أن يمتل  القوة دون الحاجة إلى استخدامها، ومن المنظور التنظيمي  التأثي

 1: يوجد خمسة أنواع من القوة يمكن تصنيفهم في مجموعتين هما

o ؛ المكافأة، قوة الإرغام والاجبار القوة الوظيفية وتنقسم إلى ثلاثة أنواع: القوة الشرعية، قوة 
o  .القوة الشخصية وتنقسم الى نوعين هما: قوة الخبرة والقوة المرجعية 

يوجد العديد من الوسائل أو الأساليب التي يمكن من خلالها استخدام القوة بواسطة المودير أو القائود، مون      
الشرعية، حيث يستجيب المرؤوس إلوى توجيهوات  بين هذه الأساليب المطالبة أو السؤال والذي يستند إلى القوة

المدير أو القائد نظرا لإدراكه أو اعترافه بأن التنظيم قد منحه هذا الحق، أما الوسيلة الثانية فتكمن فيما يسمى 
بوووالتوافق المسوووبب أو المشوووروط والوووذي يسوووتند إلوووى التووودعيم بوووالحوافز و التوووالي فالمووودير يحصووول علوووى امتثوووال 

مكافوأة أو العائود المتوقوع، كوذل  يمكون اسوتخدام الإقنواع والوذي يعكوس تفهوم المورؤوس للسولوك المرؤوس نظرا لل
بأنوه سووف يكوون لمصولحته أو مصوولحة المنظموة، أيضوا الاسوتناد إلووى المطابقوة أو التماثول الشخصوي، بمعنووى 

ه فووي السوولوك أن الموودير يسووتطيع اسووتغلال كونووه قوووة مرجعيووة للتووأثير فووي سوولوك المرؤوسووين موون خوولال انخراطوو
 المرغوب من وجهة نظرهم.  

أخيرا يمكون للمودير ممارسوة القووة مون خولال وسويلة غيور ايجابيوة ترتكوز علوى تحريوف المعلوموات ولكنوه سولوك 
 2غير أخلاقي قد يؤذي إلى اكتشاف المرؤوسين لخداع المدير لهم مما يؤذي إلى فقدان الثقة في قيادته.

 المطلب الثالث: صفات ومهارات القائد  
القائد هو الشخص القادر على التأثير في جماعة ويسخر طاقاته للمساهمة في تقودمها، فيجوب علوى القائود    

 أن يتمتع بصفات ومهارات تساعده في التأثير على سلوك تابعيه وتحقيق الأهداف المرجوة. 

 أولا: صفات القائد

فووي  اء والبوواحثين عوون الصووفات الواجووب توفرهووا فووي القائوود، و عضووهم جعلهووا نظريووةتحوودث الكثيوور موون العلموو    
القيادة، أي أن من تتوفر فيه مجموعة صفات معينة يصب  قائدا. وسنكتفي بذكر رأي خمسة من كبار علماء 

 القيادة فيما يخص الصفات القيادية وهم: وارين بينيس، كوزس و وسنر، كوكس وهوفر. 

 
، الدار  السلوك التنظيمي نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمات جمال الدين محمد مرسي، ثابت عبد الرحمان ادريس،   1

   . 553 ، ص2002الجامعية، الاسكندرية، 

 . 558-554ص، ص  نفس المرجع   2
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 1توفر الصفات التالية في الشخص ليكون قائدًا:يشترط  :الأساسية للقائد عند وارين بينيسالصفات   .1
o  :فكوورة واضووحة عامووا يريوود تحقيقووه مهنيووا وشخصوويا، ويملوو  العزيمووة وعوودم اليووأس  هلديووالرؤيةةة المرشةةدة

  ؛أمام العقبات وحتى أمام الفشل
o إنجووازات متميووزة فووي المسووتقبل، وأيضووا ر بووة خاصووة : لديووه عاطفووة كامنووة تدفعووه نحووو تحقيووق العاطفةةة

 ؛للإستمتاع بكل ما يعمل
o  :مصووووداقيته ونزاهتوووه مشووووتقة مووون معرفووووة الووووذات والصوووراحة والنضوووو ، يعووورف نقوووواط قوتووووه المصةةةةدا ية

 ؛وضعفه، صاد  إتجاه مبادئه،  يتعلم من تجر ة العمل مع الآخرين
o مجانا إنموا يكتسوبها القائود باسوتحقاقه لهوا، إذ بودونها : يكتسب ثقة الناس، حيث أن الثقة لا تمن  الثقة

 ؛لايمكن أن يعمل القائد 
o  :؛يتساءل عن كل شيئ ويريد التعلم بقدر المستطاعالفضول  
o   :مستعد لتقبل المخاطر، وتجر ة أشياء جديدة.الجرأة 

فوي الشوخص  يشترط هذان الباحثان تووفر الصوفات التاليوةالصفات الأساسية للقائد عند كوزس وبوسنر:   .2
 2ليكون قائدًا:

o  :؛صاد ، أمين، جدير بالثقة، صاحب قيم و أخلا  يمثلهاالمصدا ية 
o  :؛متطلع للمستقبل، ولديه رؤية ثاقبة، يعرف خطواته المستقبليةالرؤية   
o يمتل  القدرات والإمكانيات التي تمكنه من تحقيق النتائ  وإنجاز المهوام الصوعبة، ولوه القودرة الكفاءة :

  ؛على توجيه المنظمة والأفراد لتحقيق الفاعلية
o  :يتجلووى ذكوواء القائوود فووي قدرتووه علووى التعاموول مووع الأفكووار والمعنويووات والمفوواهيم، وقدرتووه علووى الةةاكاء

  ؛التعليم وإعطاء أحكام جيدة
o  :متحمس إيجابي ونشيط، ويمارس رفع الروح المعنوية والدعم والتشجيع المستمر مع فريقه.   التحفيز 

يشوترط هوذان الباحثوان تووفر الصوفات التاليوة فوي الشوخص ليكوون الصفات الأساسية عند كوكس وهوفر:   .3
 3قائدًا:

o  :الأخلاقيوات الشخصوية لا بود أن تتطوابق موع أخلاقيوات صقل المقاييس العليا للأخلا يةات الشصصةية
  ؛المهنة

o   :؛نشاطه في ما يخدم المنظمةبحيث يترفع القائد عن توافه الأمور ويركز النشاط العالي  
o  :؛القائد الفعال تكون لديه القدرة على إنجاز الأولويات الإنجاز   

 
1 Bennis Warren, On Becoming a Leader, Basic Books, Twentieth Anniversary Edition , New York, 2009 , p 33-35.  

 .55-47 ، ص ص2005، الريا ، السعودية، 1، مكتبة جرير للنشر، طالقيادة تحد بوسنر، باري  كوزيس، جيمس  2
 .104-71، ص ص 1998، نيويورك، 1هاني خلجة وريم سرطاوي، بيت الأفكار الدولية، طترجمة ،  الأزمات القيادة في  ، هوفر ، جون  كوكسداني  3
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o   :فالشخص الجريء قد يلجأ إلى المشي على الحافة بهدف انجاز الأعمال مع تحمله إمتلاك الشجاعة
   ؛لكافة النتائ  المترتبة على ذل  والسؤولية الكاملة

o  :يتميوز القيوادة بودوافعهم الذاتيوة للإيوداع والشوعور بالضوجر مون الأشوياء التوي حيث العمل بدافع الإبداع
   ؛لا تجدي نفعا

o  :؛الإتقان في الأداء وانجاز العملالعمل الجاد بإتقان وإلتزام 
o  :؛القدرة على تحديد الأهداف الموضوعية القابلة للتحقيقتحديد الأهداف  
o  :إن القووادة الووذين يمتلكووون حماسووا ملهمووا ينقلونووه إلووى مرؤوسوويهم فووأي شوويء يمتلكووه إسةةتمرار الحمةةاس

 ؛القائد ينتقل بالعدوا إلى الآخرين
o  :حيوث يوتمكن مون تنظويم المواقوف الفوضووية وحول النزاعوات بوين الأفوراد بحكموة، والثقوة إمتلاك الحنكةة

 ؛بالنفس و الآخرين
o  :القدرة على تعليم المرؤوسين ومساعدتهم، ويحتاج القائد إلى هذه الصفة مساعدة الآخرين على النمو

 . وتوجيههم لإنجاز الأعمال المحددة من أجل مساعدة العمال
  ثانيا: مهارات القائد:

ن القائد يحتاج مهارات أساسية تساعده على إنجاز أعماله ومهامه القيادية والإداريوة والتوأثير فوي الآخورين إ   
لتحقيق الأهداف في ظل بيئة دائمة التغيير. تشكل المهارة القدرة على القيام بعمل أو امر ما بسهولة وسلاسة 
وإتقووان، حيووث تكموون أهميتهووا فووي أنهووا ترفووع الإنتاجيووة والإنجوواز، وكثيوور موون الدراسووات تحوودثت عوون المهووارات 

 : 1مايلي ث عنهامة للقائد، ومن أبرز تل  المهارات التي توم تحديدها والحديلاز ال

وهي كل ما يتمتع به القائد في التنظيمات من إلهام وفهم للجوانب الفنية للعمل الإداري،   المهارات الفنية: .1
بحيث يكون القائد مجيدا لعمله ومتقنا إياه وملما بأعمال مرؤوسيه من ناحية طبيعة الاعمال التي يؤدونها 

ائوود لتلوو  المهووارات موون ومعرفووة متطلباتهووا. فالمهووارة الفنيووة ترتكووز علووى طوور  وأسوواليب العموول، وامووتلاك الق
 2:منها شأنه أن يدعم ثقة الآخرين بتوجيهاته وارشاداته نحو الإنجاز المطلوب ونذكر

o  القوودره علووى تحموول المسووؤولية والفهووم الشووامل للأمووور، الحووزم، القوودرة علووى صووياغة الأهووداف وتحقيقهووا  
  ؛في مجال التخصص 

o  ؛ مهارة اللغة والمحاسبة واستخدام الحاسوب  كإتساب الإستخدام الأمثل لمختلف الأجهزة واللآلات  
o  وتحليلها وإدراك الطر  والوسائل المتاحة والكفيلة بإنجاز العمل المعلومات إستعمال. 

وهوووي أن ينظووور القائووود للمنظموووة علوووى أنهوووا نظوووام متكامووول ويفهوووم أهووودافها وأنظمتهوووا المهةةةارات التنظيميةةةة:  .2
وخططها، وأن تكوون لوه القودرة والقابليوة للقيوام بمختلوف الوظوائف الموجهوة لوه مون تخطويط وتنظويم وتوجيوه 

 
  . 16،ص0201الأردن، ، 1، دار الفكر، طدارة الابتكار إالقيادة الادارية و علاء محمد سيد قنديل،  1
  .147،ص 2009، الأردن، 7، دار أسامة للنشر والتوزيع، طالسلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثة سامر جلده،  2
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ورقابووة وغيرهووا موون الوظووائف والعموول علووى متابعتهووا وتقييمهووا، ويجيوود أعمووال السوولطة والصوولاحيات وكوووذا 
  1منها:ر ظيم العمل وتوزيع واجبات واضحة وكاملة وقابلية للتنفيذ ونذكتن

o  ؛مهارة اتخاذ القرارات  
o ؛مهارة إدارة الإجتماعات وتشكيل اللجان 
o  .مهارة إدارة التغيير ومهارة إدارة الوقت 

وهووي أن يتمتووع القائود بالقوودرة علووى الدراسووة والتحليول والإسووتنتاج، وكووذل  تعنووي المرونووة  المهةةارات الفكريةةة: .3
والإستعداد الذهني لتقبل أفكار الآخرين حيث تشمل تل  المهوارات قودرة القائود علوى إدراك القضوايا المعقودة 

. وفووي مووا يلووي 2سووةوالديناميكيووة، بالإضووافة إلووى القوودرة علووى التعاموول مووع المواقووف بمووا يحقووق أهووداف المؤس
 بعا هذه المهارات:   

o .القودرة علوى اتخواذ القورارات الصوائبة في المواقوف الصوعبة 
o .اموتلاك الرؤيوة والقودرة علووى التوقووع 

تتجلى في قدرة القائد على تفهم سلوك العاملين، علاقاتهم، مشاكلهم، دوافعهم وأرائهم المهارات الإنسانية:  .4
الشخصوووية، النفسوووية والإجتماعيوووة وتبنوووي مختلوووف أسووواليب العمووول للرفوووع مووون الوووروح  موووع مراعووواة حاجووواتهم

يعرف بالتوازن السلوكي داخول  إلى تعديل أنماط السلوك وضرورة العمل على خلق ما  بالإضافةالمعنوية،  
التنظيم كما يتماشى مع احتياجات المنظمة، وعلى هوذا يجوب أن تكوون علاقوة القائود موع مرؤوسويه علاقوة 

الطيبووة بمجووال العموول  الإنسووانيةدماج وتووفلف وثقووة متبادلووة وتعوواون ودعووم ومسوواندة لكووي تسووود العلاقووات انوو
  3 ومن بين هذه المهارات نذكر: .وتستحق الأهداف المنشودة

o ؛الإستماع القدرة على الإتصال، وفن 
o التحفيز وفهم الذات وفهم الآخرين، 
o .مهارة الإقناع 

   القيادةالمطلب الرابع: أهمية  
إن أهمية القيادة تأتي من خلال حاجة المنظمات للشخص الذي يستطيع قيادة هذه المنظمة لتحقيق أهدافها   

 4 المرسومة مع الأخذ بعين الاعتبار الجوانب الإنسانية مع مرؤوسيه، ويمكن إجمال أهمية القيادة فيما يلي:

 
 . 20، ص 2014، شركة الإبداع الفكري للنشر والتوزيع، الكويت، مقياس مهاراتك القياديةطارق السويدان،  1
 .  324ص،  2007، القاهرة، 1، مجموعة النيل العر ية للنشر، طدارة وتنمية الموارد البشرية: الاتجاهات المعاصرةإ، مدحت محمد أبو النصر  2
   . 71ص ، مرجع سابق ذكرهعلاء محمد سيد قنديل،   3

 .20، ص2009، مصر،  2، المجموعة العر ية للتدريب والنشر ، طقادة المستقبل القيادة المتميزة الجديدة مدحت محمد ابو النصر،   4
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o  ؛المنظمةمواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة 
o ؛هي حلقة الوصل بين العاملين و بين خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية 
o ؛تعميم القوا الإيجابية في المنظمة وتقليص الجوانب السلبية بقدر الإمكان 
o ؛السيطرة على مشكلات العمل وحلها وحسم كافة الخلافات والترجي  بين الآراء 
o  ؛هم مورد للمنظمة، كما أن الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهمتنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أ 
o ؛هي التي تسهل للمنظمة تحقيق الأهداف المرسومة 
o  توودعيم السووولوك التنظيموووي وذلوو  مووون خووولال احتووورام الووذات والثقوووة المتبادلوووة بووين القائووود والمرؤوسوووين بالقووودوة

 ،الحسنة
o لو ة، وظهرت أهمية القادة الذين يحبون التغييور أو شحذ الهمم بشكل لم يسبق له مثيل بمهام التغيير المط

 القادة التحويليين كبديل للمديرين و المحافظين.
o .مساعدة الأفراد على النمو كأعضاء في جماعات ومساعدة الجماعات على التقدم كوحدات في مجتمع  
o  ؛البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات 
o  معرفووة القوووة التووي يسووتند إليهووا القووادة فووي المنظمووة موون خوولال معرفووة السوولوك القيووادي المعتموود و يووان نوووع

 ؛العلاقة بين القوة التنظيمية من خلال المواصفات الشخصية للقادة الإداريين
o  مسووواعدة الجماعوووات علوووى الإنفوووا  علوووى الأهوووداف التوووي يجوووب تحقيقهوووا ووضوووع الخطوووط واختيوووار الوسوووائل

 1 بة وتوفير الموارد والإمكانيات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف.المناس

  2بينما بين كنعان أهمية القيادة في النقاط التالية: 

o  ؛بدون القيادة لا يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلو ة منه إلى نتائ 
o ؛بدون القيادة تصب  كل العناصر الإنتاجية عديمة الفعالية والتأثير 
o  ؛القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها في تحقيق أهداف المنظمةبدون 
o بدون القيادة لا تستطيع المنظمة تصور المستقبل ومن ثم تخطيط تقدمها وازدهارها البعيد على أساسه، 
o بوودون القيووادة يصووعب علووى المنظمووة التعاموول مووع متغيوورات البيئووة الخارجيووة والتووي تووؤثر بطريقووة مباشوورة أو 

 .غير مباشرة في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة

 

 
 

،  2010، الاسكندرية، 1، مؤسسة شباب الجامعة، طالقيادة: دراسة في علم الاجتماع النفسي والاداري والتنظيميحسين عبد الحميد احمد رشوان،   1
 . 87ص

 .200، ص 1985كنعان نواف، دار العلوم، الريا ،   2
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 المبحث الثاني: أساسيات حول القيادة
إن تطووور الفكوور الإداري أدا إلووى ظهووور العديوود موون النظريووات التووي حاولووت تفسووير مفهوووم القيووادة، و نوواءا    

التعوورف علووى الأنموواط إلووى  بالإضووافةعلووى ذلوو  سوونتطر  فووي هووذا المبحووث إلووى عوور  أهووم هووذه النظريووات، 
 القيادية، ثم عر  عناصر القيادة ووظائفها، وأخيرا متطلباتها.   

 الأول: النظريات المفسرة للقيادةالمطلب  

 من بين أهم النظريات المفسرة للقيادة، مايلي:   

 أولا: نظرية الرجل العظيم

 ولا يولودون  القوادة بوأن الاعتقواد  كوان حيوث  والروموان، الإغريق لعهود  تعود  النظرية لهذه الأولى الجذور إن   
 وأن للقيوادة، أهولا يجعلهوم موا الوراثيوة السومات  مون لوديهم لأن قائود  أب  مون يولود  القائود  أن بمعنوى يصونعون،
 مون لوه بموا الجماعوة التوأثير فوي كقووة قياديوة، صوفات  يحمول فهوو مكتسوبة وليسوت  موروثوة القياديوة السومات 
 1عادية. غير وقدرات  مواهب  من القائد  الفرد  هذا يمتل  و ما وقوية، مؤثرة شخصية

 يكوون  للفورد أن يمكون لا أنوه علوى مؤكودا عشور التاسوع القرن  في كارليل توماس الفيلسوف قدمها النظرية هذه
 2الناس. من غيره عن تميزه به خاصة سمات  دون  قائدا
 علوى يشوجعها بول للجماعوة ومكانوا مجوالا تتورك ولا الفورد  علوى تعتمد  أنها يجد  النظرية هذه في الباحث  إن    

 عنصور علوى بنواء اختيوارهم يوتم للقائود  التابعوة والعناصور والطاعوة، الخضووع الجماعوة مون فوالمطلوب  السولبية
 لتحديد  اعتمادها يمكن متغيرات  إيجاد  على قاصرة وتعد  محدودة، فئة في القيادة الكفاءة، وحصرت  قبل الولاء
 :أمثلتها ومن النظريات  من عدد  النظرية هذه تحت  وتنطوي  دقيق، بشكل القائد  صفات 

o الأمير نظرية. 
o البطل نظرية. 
o المتميز الرجل نظرية. 

 الإحصوائية والوراثيوة البيانوات  مون العديود  قودم وقود  النظريوة، لتلو  الودعاة أبورز من جالتون  فرنسيس ويعد     
 .3القيادة على الوراثية والسمات  الصفات  تأثير حيث  من النظرية تل  لصحة تأييدا
على الرغم من المظهر الجذاب لهذه النظرية إلا أن هناك العديد من الاعتراضات التي واجهتها وأهم هوذه     

  1. ي:الاعتراضات ما يل

 
 .59، ص2013، عمان، 1ومكتبة حامد للنشر والتوزيع، ط، دار  العلاقة بين خصائص القيادة وإدارة الأزماتعزات كريم عدوان،    1
 .23، ص2011، قرطبة للنشر والتوزيع، الريا ،  يادة التحويل في المنظمات: مدخل إلى نظريات القيادة ماجدة بنت إبراهيم الجارودي،   2
 .30، ص 2004، 1ط  ، دار الكندي،القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيمماهر محمد صال  حسن،    3
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o  تجاهلووت هووذه النظريووة العواموول البيئيووة، فوولا يتوقووف وجووود القيووادة علووى ظهووور شووخص تتوووافر فيووه سوومات
وجودهووا فإنهوووا لا تكفووي، فهنوواك عوامووول أخوورا تتعلوووق قياديووة موروثووة فحسوووب، فهووذه السوومات علوووى فوور  

 ؛بظروف المجتمع و طبيعة التنظيم

o ؛فشلت هذه النظرية في تحديد سمات واضحة لشخصية الرجل القيادي 
o   تووؤمن هووذه النظريووة بعوودم جوودوا بوورام  تنميووة المهووارات القياديووة، لأن القائوود يولوود ولا يصوونع، ولكوون نتووائ

كان إكساب الأفراد العاديين بعا العادات والتقاليد والقيم بحيث يمكنهم فيما  الدراسات دلت على أنه بالإم
  .بعد بفضل هذه الرعاية المستمرة أن يصبحوا قادة ناجحين

 ثانيا: نظرية السمات

 بقيوة عون بهوا ويتميوز القائود  فوي تتووافر وخصوائص  صوفات  علوى تؤسوس القيوادة أن على النظرية هذه تقوم   
 الصفات  بهذه اهتمت  التي الدراسات  أشارت  وقد  عليها، التعرف ويمكن وملموسة عادية الصفات  أقرانه، وهذه

 بواقي ذكاء مون وأكثر الجيد، والمظهر بالأناقة، ويهتمون  القامة، و طول جيدة، بصحة يتمتعون  القادة أن إلى
 فوي التوردد  وعودم والطمووح، والجورأة،المبوادرة،  الثبوات، مثول: الشخصوية الصوفات  بوبعا  ويتصوفون  زملائهوم،
 المعيار هي الذاتية والخصائص  الصفات  تعد  النظرية هذه فإن و ذل  القرارات، اتخاذ 

 2جماعته. بين القيادي المركز لتولي تؤهله أو أهلته التي وهي أعماله، في القائد  لنجاح الأساسي
 فوي القياديوة السومات  يكتسوب  الوذي النواج  فالقائود  الحيواة، فوي وتمرسوه القائود  خبورة علوى النظريوة هوذه وتؤكود 

  .3أفرادها قيادة وممارسته الجماعة
 الطريقة الاستنتاجية،  مستخدمين بهم، المعترف القادة من عدد  ملاحظة على النظرية هذه أصحاب  عتمد إ و    
 مون وخرجووا القوادة، هوؤلاء فوي مشوتركة وجودت  التوي القيادية السمات  يستنبطوا أن استطاعوا طريقها عن التي
 4لازمة للقيادة. سمات  تعتبر المشتركة السمات  هذه بأن ذل 
 رئيسوية سومات  خموس إلوى مقسومة الدراسوات  نتوائ  عنهوا أسوفرت  التوي القائود  سومات  زهةران حامةد أورد  وقود   
  5:هي

 مون ونشواطا حيويوة وأكثور مونهم وزنوا الأتبواع، وأثقول أطوول يكوون  أن القائود  يميولالجسةمية:  السةمات .1
 ؛الأتباع

 
 .  236، ص1983، بيروت، 1، دار النهضة الحديثة، طمقدمة في العلوم السلوكية: تطبيقاتها في مجال الإدارةعرفة المتولي سند ،    1
 .38، ص1986، دار القلم، الإمارات العر ية المتحدة، دبي، وسائلها  -نظرياتها -، الإدارة التربوية: مفهومهامصطفى صلاح والنابة   2
 .24، ص1987، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، القيادة وفعالياتها في ضوء الإسلامأحمد البقري،     3
 .224، ص1973، مكتبة عين الشمس، القاهرة، أصول الإدارة العلميةأبو الخير كمال،     4
 .62، ص 1977، عالم الكتب، القاهرة، علم النفس الإجتماعي حامد زهران،   5
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 بالمفاجئوات  البصويرة، والتنبوؤ النظور، ونفواذ  بالوذكاء، والثقافوة، و عود  القائود  ويتسومالعقليةة:  السةمات .2
الأشوياء  علوى الحكم اللفظية، والأقدر في والتفكير، والطلاقة الإدراك في مستوا  لها، وأعلى والاستعداد 
 ت؛  القرارا اتخاذ  في والأسرع

 الونفس بوالنفس، ومعرفوة والثقوة الإرادة الانفعالي، وقوة والنض  بالثبات  القائد  يتسمالانفعالية:  السمات .3
 ا؛وضبطه

الانبسواطية،  إلوى أميول الجماعوة، القائود  موع التعواون  فوي الأتبواع مون أكثور القائود الاجتماعيةة:  السمات .4
 أكثور ثقوتهم، وهوو الجماعة، وكسب  بأعضاء الاحتفاظ على والأقدرالأتباع،  مع والمرح الفكاهة وروح
 خلوق علوى أقودر الاجتماعي، وهوو النشاط في إيجابي بشكل المشاركة، والإسهام إلى الأتباع ميلا من
 ؛عليها والإبقاء شملها لم في الجماعة، وأبرع في عالية معنوية روح

وتشوومل حسوون المظهوور والمحافظووة علووى الوقووت، ومعرفووة العموول والإلمووام بووه، والأمانووة،  سةةمات عامةةة: .5
وحسووون السووومعة، والتمتوووع بعوووادات شخصوووية حسووونة، والتمسووو  بوووالقيم الروحيوووة والمعوووايير الاجتماعيوووة، 

 .والتواضع
هوي سومات ، السمات التي يجب توافرهوا فوي المودير إلوى ثولاث مجموعوات و تايجيوقسم عالم الإدارة الهندي    

شخصووووية مثوووول الصووووحة، وروح الصووووداقة، والووووذكاء، والأمانووووة، الحكووووم الصووووائب، وسوووومات سياسووووية مثوووول إدراك 
الأهووداف السياسووية والمثوول العليووا، وسوومات نظاميووة وهووي قدرتووه علووى الالتووزام بالأنظمووة ومراعوواة تطبيقهووا بشووكل 

 1صحي .
نظريوة الرجول العظويم، حيوث القائود يولود ولديوه  وهكذا فقد جاءت هذه النظريوة لتخوالف المبوادلأ الأساسوية فوي  

حقووائق موروثووة بالإضووافة إلووى مووا يمكوون أن يكتسووبه موون خصووائص خوولال الخبوورة والتوودريب المسووتمر، إذن هووو 
 2مولود ومصنوع.

 3 :وقد تعرضت هذه النظرية إلى المفخذ الآتية  
o  الدراسوووات أن للمرؤوسوووين دورا كبيووورا فوووي أهملوووت دور المرؤوسوووين فوووي نجووواح عمليوووة القيوووادة حيوووث أثبتوووت

 ؛نجاح عمل القائد 
o .لم يحدد دعاة هذه النظرية الأهمية النسبية للسمات المختلفة في التأثير على فعالية القائد 
o  ؛من الصعو ة تعميم نتائ  هذه النظرية بشكل علمي ثابت 
o  جود إلا فوي القائود قود تتووفر إن الكثير من السمات التي افتور  أنصوار نظريوة السومات أنهوا سومات لا تو

فوووي القوووادة وغيووور القوووادة، الأمووور الوووذي لا يمكووون معوووه التسوووليم بوووأن تووووافر السووومات الشخصوووية للقيوووادة فوووي 
 ؛شخص ما تجعل منه بالضرورة قائدا ناجحا

 
 .313، ص مرجع سابق ذكرهكنعان نواف،    1
 .191،ص1996، مطبعة منصور، غزة، الإدارة التربوية: أصولها ونظرياتها وتطبيقاتها الحديثة ريا  فهمي الأغا والأغا،    2

 . 348كنعان نواف، مرجع سابق ذكره، ص    3
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o  لا يوجد اتفا  بين أنصوار النظريوة علوى مجموعوة محوددة مون السومات، وكيوف يمكون معرفوة مودا تووافر
 ة، واخيرا متى تكون هذه السمة فطرية ومتى تكون مكتسبة ويمكن تعلمها.هذه السمة الشخصي

o  عودم الاتفوا  علوى معنووى موحود لكول سومة قياديووة، و وجوود صوعو ة فوي تعموويم نتوائ  هوذه النظريوة بشووكل
 ؛علمي

 1 قد يفقد القائد سمة أو أكثر من سمة متفق عليها، ومع ذل  فإنه ينج  في قيادته.
  النظرية السلوكيةثالثا:  

 استكشواف محاولوة إلوى السومات  مودخل ودراسوات  أبحواث  مون وثابتوة منتظموة نتوائ  علوى الحصوول عدم أدا 
 حتوى الخمسوينيات  منتصوف مون الفتورة فوي القائود  سولوكيات  دراسوات  القيادة، فبودأت  ظاهرة تفسر أخرا  عوامل

 سلوكيات  في البحوث  نتائ  أدت  وقد  يعمل؟ وكيف ؟ يعمل ماذا على فيها التركيز الستينيات، وكان منتصف
 .السلوكيات  هذه لتحديد  وقوائم أدوات  عدة من لمجموعة التوصل إلى القادة
 2 القيادة ما يلي: سلوكيات  باستنباط عنيت  التي الدراسات  أهم من وكان

 أوهايو: جامعة دراسات .1
 لسولوكيات  الممكنوة للصوور 1800 حووالي مون تتكوون  قووائم بعمول 1949 عوام فوي العلمواء مون عودد  قوام   

 العلماء قام ذل  أجل  العملي، ومن الواقع في تطبيقها الصعب  من كان ولكن جدا شاملة القائمة القادة، وكانت 
 والنتيجة بعد  كل تحت  المتشابهة السلوكيات  اختصرت  أبعاد، ثم شكل على وصنفت  القيادة بمراجعة سلوكيات 

 سولوكيات  وصف استبانة يسمى بما عرفت  القائمة وهذه أبعاد، 9 و سلوك 50 من مكونة مدمجة قامة كانت 
 لهوذه الإحصوائي التحليول و عود  القيوادة، بحووث  فوي اسوتخداما المقواييس أكثور مون واحودة وتعود  (LBDQ)القائود 

 الآخورين، مراعواة مشواعر العمول، تنظويم فوي وهوي: لالمبوادأة  أبعواد  أر عوة عوزل البواحثون  اسوتطاع السولوكيات 
 .)الحساسية الإنتاج، على التركيز
 :هما قياديين بعدين على اللاحقة الدراسات  من العديد  ركزت  وقد    
o وأدوار دوره وتنظويم لمعرفوة القائود  إمكانيوة مودا القيوادي الونمط هوذا : ويعكوسالعمةل تنظةيم فةي المبةادأة 

 الأهداف. لتحقيق مرؤوسيه
o تتميوز القائود  لودا عمول علاقوات  وجوود  مودا القيوادي الونمط هوذا ويعكوسالآخةرين:  مشةاعر مراعةاة 

 .مشاعرهم ومراعاة المرؤوسين المتبادلة، واحترام أفكار الثقة من بخصائص 
 .القيادية بالفعالية إيجابية علاقة له الآخرين مشاعر مراعاة نمط أن  الدراسات  وجدت  وقد 
 :ميتشجان جامعة دراسات .2

 
 198، ص1998، عمان، 6للطباعة، ط ، الشر  الأوسط المفاهيم الإدارية الحديثةالشيخ سالم وآخرون،   1
 .254، ص1993، دار الفكر العر ي، القاهرة، الإدارة ودور المديرين: أساسيات وسلوكياتمحي الدين الأزهري،   2
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 مون كول بواسوطة وذل  أوهايو، جامعة دراسة فيه بدأت  الذي تقريبا الوقت  نفس في دراسات ميتشجان بدأت    
 إلوى تطووير البواحثون  توصول وقود  القوادة، سولوك أنمواط علوى أيضوا تركيزها ، وكان"ليكارت" و"خان" و "كانز" 
 :هما القيادة الأنماط من )بعدين( نمطين

o و نواء النفسوي الودعم وتقوديم بهوم والاهتموام الآخورين موع بالعلاقوة ويختص بالعاملين:  المهتم القيادة نمط 
 العمل. جماعة

o علوى المووظفين وحوث  والقواعود  الأنظموة وتحديود  العمول بهيكول يخوتص بالإنتةاج:  المهةتم القيةادة نمةط 
 الانتاج.

 أصوحاب  عون العواملين حوول المرتكوز القيوادي بوالنمط يتمتعوون  الوذين القوادة ميتشوجان دراسات  فضلت  وقد    
 . الانتاج على المرتكز القيادي النمط

في دراسة مسحية قام بها وحلل مون خلالهوا أكثور مون خمسوة عشور دراسوة  رالف ستوجديل""ذهب  و المثل    
للسمات التي تجعل الفورد قائودا، وهوذه السومات جواءت علوى النحوو التوالي: الاعتمواد، المعاملوة، الإدارة، ناضو  

 1طلاع الواسع، الذكاء.عقليا، القدرة على التغيير، الا
 رابعا: النظرية الموقفية

 يتعلق ما بالقائد، ومنها متغيرات متعددة منها ما يتعلق تفاعل نتيجة هي القيادة فاعلية بأن النظرية وتقول   
 التفاعول بوالموقف، ويوؤثر يتعلوق موا الخارجيوة، ومنهوا والبيئوة التنظيميوة بالبيئوة يتعلوق موا بالمرؤوسوين، ومنهوا

 2الفاعل. القيادي النمط اختيار في المتغيرات  تل  بين المستمر
 قد يكون  فالفرد  ، القيادة مكانة ليتبوءوا أفراد  تهيئ التي هي معينة وظروف مواقف أن إلى النظرية هذه تشير
 الموقوف علوى كبيورة بدرجوة تعتمد  القائد  في توافرها المطلوب  والمهارات  الآخر، فالسمات  دون  موقف في قائدا
 تل  عن مختلفة وسمات  لمهارات  يحتاج مثلا الشركة فمدير يشغله الذي القيادي الموقع وعلى فيه يعمل  الذي
 القيادة خصائص  تحديد  في هام دور من الشخصية للسمات  ما تنكر لا النظرية وهذه القسم، رئيس تلزم التي
 تحديد  في المؤثر باعتباره الأول في الاعتبار الموقف تضع أن القيادية السمات  لتحديد  بد  لا أنه  ترا  أنها إلا
 السمات. تل 
 لا فهوي خلالوه، مون يعمول الوذي الإداري  والموقوف القائود  وصوفات  سومات  بوين تجموع إذن الموقوف فنظريوة   
 و والموقف الإداري  القائود  يعيشوه الوذي بوالظرف تر طهموا وخصائص، ولكون سمات  من القائد  يحتاجه ما تنكر
 تبورز التوي السومات  تحودد  التوي هوي بوه المرتبطوة والمتغيورات  الموقوف عوامل أن أساس على له يتعر   الذي

 3القيادة. فاعلية تحقيق على القائد، وتعمل
 

 . 108، ص 2002، مطبعة الإشعاع الفنية، الاسكندرية، مصر، ، محاضرات في السلوك التنظيمي عبد الغفار حنفي وآخرون   1
، مذكرة  فاعلية القيادة وعلاقتها بالسلوك الإبداعي لدى العاملين بالصدمات الطبية العسكرية في محافظات غزة أبو ناموس، رائدة علي عبدالكريم،  2

 .  52ماجستير تخصص القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، غزة، ص
 .نفس المرجع  3
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 يلي: ما النظرية لهذه وجهت  التي الانتقادات  ومن  
o للعوامل إغفال صحي ، وفيه غير أمر الاجتماعية والظروف البيئية والعوامل أثر الموقف في أن المغالاة 

 للقائد. الشخصية والسمات 
o تحديد  ضوئها  على يمكن التي الموقف عناصر حول النظرية هذه على القائمين بين تام اتفا  هناك ليس 

 1ملائم. غير ملائما أو الموقف كان إذا ما
 خامسا: النظرية التفاعلية

التوفيوق  الموقوفي، ومحاولوة ونظريوة السومات، النظوريتين لنظريوة بوين الجموع على أساسا المدخل يقوم هذا    
 التفاعل بين  القيادة في للنجاح يكفي لا وأنه اجتماعي، تفاعل عملية أنها على للقيادة النظر خلال من بينهما
 المتغيورات  وجميوع القائود  شخصوية بوين التفاعول أيضوا يلوزم وإنموا الموقوف، ومتطلبوات  الشخصوية القائود  سومات 

 العاملة. بالمجموعة منها تعلق ما ولاسيما الكلي، القيادي بالموقف المحيطة
 متصولة كانوت  سوواء القيادة في تؤثر التي العوامل كل بين التكامل أساس على تقوم النظرية هذه فكرة إن    

 موا يتعلوق وحتوى للقائود، قبولهوا ومدا قيادتها يتولى التي بالمجموعة أو بالقائد، الشخصية والصفات  بالسمات 
 القائد  بين يحصل تفاعل أن تعني النظرية هذه أن أي والمجموعة، القائد  عليه يجتمع الذي المطلوب  بالهدف

 القائود  بوين التفاعول الاجتمواعي خولال مون وخصائصوها للقيوادة المطلو وة، فهوي تنظور والأهوداف والجماعوة
 مشوكلاتهم وحول أهودافهم مرؤوسويه وتحقيوق مع التفاعل على القائد  بقدرة القيادة في النجاح وتر ط ومرؤوسيه،

 التي الجماعات  ضمن  تفاعله مراقبة من خلال القائد  نشخص  لأننا التفاعل بنظرية وسميت  حاجاتهم، وإشباع
 2وغيرها. وتفسيرات  وإعطائهم مقترحات  الفرد للآخرين توجيه على ينطوي  تفاعل وهو فيها، عضوا يكون 
 يتلاءم  الذي القيادي النمط اختيار على القائد  قدرة على يعتمد  القيادة نجاح أن النظرية هذه أوضحت  ولقد    
 المطلو ة  القيادة خصائص  تحدد  التي الاجتماعية البيئة ظروف ظل في المرؤوسين حاجات  ومع الموقف مع
 أسوهمت  قود  التفاعليوة النظريوة تكوون  و وذل .  المجتموع وأهوداف خصوائص  موع والتفاعول المواقوف، بعوا  فوي

 3ي:الآت الوجه على الإسهام ويظهر هذا الإدارية القيادة خصائص  تحديد  في ايجابياً  إسهاماً 
o كول كفايوة عودم تورا  لأنهوا بينهموا الجموع حاولوت  ولكنهوا والموقف السمات  نظريتي أهمية النظرية تنكر لم 

 ؛الإدارية القيادة خصائص  لتحديد  كمعيار وحدها منها واحدة
o بمدا ناحية من  يرتبط القائد  نجاح أن ترا  إذ  القيادة لخصائص  تحليلها في واقعية تبدو التفاعلية النظرية 

 المرؤوسين إدراك بمدا أخرا   ناحية من يرتبط كما،  حاجاتهم وإشباعه،  مرؤوسي أهداف تمثيل على قدرته
 .الدور هذا بمطالب  للقيام شخص  أصل  بأنه

 
 .26، ص1991، دار الثقافة، الدوحة، قطر، جديدة في الإدارات التعليمية في البلاد العربية جاهات تاالنوري عبد الغني،   1
 . 367، ص2009، عمان، الأردن، 5، دار وائل للطباعة والنشر والتوزيع، طأساسيات إدارة الأعمالسعاد نائف برنوط،   2
-214، ص2002للطباعة والنشر والتوزيع، الاسكندرية، مصر،  ، الدار الجامعيةالمنظماتالسلوك الإنساني في صلاح الدين محمد عبد الباقي،   3

215 . 
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  سادسا: النظرية الوظيفية
 أسوباب  علوى يركوزون  أنهوم إلا افتراضواتهم، فوي التفاعليوة النظريوة أتبواع مع الوظيفية النظرية أتباع يشترك   

 هذا سلوك  بأن شعورهم نتيجة ذل  يرون  وهم قيادي، موقع في جعله وأسباب  لأحدهم الجماعة أعضاء إطاعة
 يقووم هوو شوخص  كقائود  يبورز الوذي فالشوخص  وظيفيوة، خدموة وللجماعوة لهوم ويوؤدي مصوالحهم، يخودم الفورد 

 وظيفوي سولوك يعتبورون القيوادة ولهوذا توجيهاتوه، ويطلبون  فيطيعونه صالحهم، في الآخرون  يعتبرها بنشاطات 
 القيادة الوظيفية أو التفاعلية النظريتين كلا في أنه والملاحظ الوظيفية، النظرية تسمية جاءت  ولهذا للجماعة،

 توجيهوات  يبودؤون  مونهم إدراك أو شوعور دون  ومون الجماعوة فأعضواء علويهم، تفور   ولا الجماعوة مون تبورز
 .قائدا جعله أي وتنفيذها، أحدهم
 إنسان كل يتعلمه أن يمكن سلوك القيادة تعتبران أنهما هما الإدارة لتخصص  النظرتين هاتين مزية أن كما   

 تلعوب  ولا تسوتطيع أن الآخورين، موع التفاعل تستطيع لا الناس من الإتقان، وقلة من مختلفة و درجات  تقريبا،
 و شوكل الجماعوات، ضومن التفاعول مون تمكيونهم خولال مون إداريوين قوادة نهيوئ أن يمكون وعليوه قياديوا، دورا

  .1كقادة يبرزوا أن على يساعدهم
 التبادلية سابعا: القيادة

إلوى  الوصوول أجول مون وأتباعوه القائود  بوين والمصوال  المنوافع تبوادل فكورة علوى التبادليوة القيوادة مفهووم يقووم   
 الحووافز ونظوام والمكافوفت  المهوام خولال مون إيجوابي بشوكل جهوودهم حشود  يوتم حيوث  عليهوا، المتفوق الأهوداف
 إليهم الموكلة المهام ومتطلبات  المرؤوسين أدوار بتوضي  يهتم السيا  هذا ضمن القائد  فإن  و التالي والهيكل،
 ومن المرؤوسين، مع العمل تعزز علاقات  ببناء العناية وكذل  المطلوب  التحفيز ونظام  الملائم الهيكل ويضع
 بمعنى الإنتاجية لتحسين مدخلا كونه المرؤوسين إرضاء على بالقدرة تتمتع التبادلية القيادة فإن المنطلق هذا
 2وسطية. عادلة عقلية وذات  ومتفهمة ومتسامحة مثابرة فهي الإدارية الوظائف في تتفو   أنها
 مون شوكل أو نمووذج عون تعبيور إلا هوو موا الاجتمواعي التفاعول بوأن القائل الافترا   على الاتجاه هذا قام   

 آخورون  هنواك موادام الآخورين، لصوال  بجهوودهم بالتضوحية الجماعوة أعضواء فيوه يقووم الوذي التبوادل أشوكال
 داخول الجماعوة الاجتمواعي التفاعول ويسوتمر الأعضاء، هؤلاء لصال  بجهودهم بالتضحية المقابل في يقومون 
 متبادلة. منافع التبادل هذا وراء من يحققون  أعضاؤها مادام
أعضواء  وتنميوة معاونوة فوي المتميوز ودوره القائود  إسوهام قودر علوى أنوه المفهووم هوذا ضووء علوى "بلةو" ويورا    

 يكون إسهام القائد  مع وتعاونهم الجماعة أعضاء التزام قدر على فإنه القابل وفى لديهم، مكانته ترتفع  الجماعة
 الجماعة يستفيد أعضاء كما كبير، بقدر يستفيد  القائد  فإن ذل  وعلى الأعضاء، لهؤلاء ومعاونته القائد   وعطاء

 
 .108، ص 1996، بيروت، لبنان، 1، دار الكتب العلمية، طنفس الصناعيالعلم كامل محمد عويضة،   1

 .280، ص2018عمان، ، 2، دار المسيرة للنشر والتوزيع، ط السلوك التنظيميماجد عبد الهادي مساعدة،   2
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 الإمكانيوات  مون مزيودا يكسوبه لهوا وتقوديرهم لنصوائحه افتقوارهم إن حيوث  والمتميوزة، الجيودة نصوائحه إتبواع عنود 
 1ة.القيادي

 ثامنا: نظرية المسار)الهدف(
 مرؤوسويه فوي بمسواعدة يقووم الوذي هوو الفعال القائد  أن تؤكد  والتي هاوس رو رت  النظرية هذه قام بتطوير   

 ومكافأتهم طريقهم وتدريبهم تعتر   التي العقبات  وإزالة الأهداف، هذه لتحقيق المسارات  ورسم أهدافهم تحديد 
 .إنجازهم على
القيوادي  السولوك مون أنمواط أر عوة النظريوة هوذه وتحودد  الحفوز فوي التوقوع نظريوة علوى النمووذج هوذا و يعتمود    

  2، وهي:مختلفة وظروف مواقف في ولكن القائد  قبل من جميعها استخدامها يمكن
o وإعلام المباشرة:   وأ الموجهة القيادة إخبار  في  النمط  لهذا  وفقا  الإداري  القائد  سلوك    يتبلور 

خلال   من  للإنجاز  المناسبة  الكيفية  لهم  ويبين  بدقة،  إنجازه  منهم  مطلوب  هو  ما  إلى  المرؤوسين 
ذل   يقابل  النمط  هذا  إن  وأداء،  مهمة  لكل  وفقا  الأداء  تقييم  معايير  تبيان  وكذل   وجداول  تفاصيل 

 ؛ادي الموجه نحو المهمةالنمط القي
o شأنه    :المساندة القيادة ما من  المرؤوسين وكل  بحاجات  واضحا  اهتماما  القيادي  النمط  هذا  يظهر 

خلق جو ودي مري  ويقوم على حسن المعاملة و شكل إيجابي، إن هذا النمط القيادي الموجه نحو  
 ؛ العاملين

o استشارة المرؤوسين وأخذ مقترحاتهم وأفكارهم بنظر الاعتبار وتشجيعهم للمشاركة    المشاركة: القيادة
 ؛ في اتخاذ القرارات التي تتعلق بكل ما يرتبط بعملهم، وهو ما يقوم به هذا النمط

o وضع أهداف ترتقي لمسوتويات المرؤوسوين والوذين تثوق بوتحملهم لمسوؤوليات بالإنجاز:  المهتمة القيادة
 ؛متميز، وتسعى كذل  للتحسين المستمر في أداء مجموعة العملتحقيقها و أداء 

الإسهام المهم لهذه النظرية هو إشارتها إلى ضرورة تعديل سلوك القائد الإداري إلى الشوكل الوذي يوؤثر أكثور   
فووي أداء ورضووا المرؤوسووين، وموون هنووا لوويس علووى القائوود الإداري أن يقتصوور بسوولوكه القيووادي علووى نمووط واحوود 

 3لمطلوب هو التحرك في تل  الأر عة المذكورة أعلاه و ما يعتمد على الموقف ومتغيراته الأساسية.وإنما ا
    

 

 
 

، مذكرة  مديرية التوزيع بالأغواط  -دراسة حالة مؤسسة سونلغاز  –تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية كيرد عمار،   1
 .39، ص2015مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة الماجستير تخصص إدارة أعمال، جامعة أكلي محمد اولحاج، البويرة، 

 .274، ص2018، عمان، 6، دار وائل للطباعة والنشر والتوزيع، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ، العميان   محمود سلمان  2
 . 335-334، ص2019، دار اليازوري العلمية للنشر والوزيع، عمان، الأردن، وظائف الإدارة فريد فهمي زيارة،   3
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 المطلب الثاني: أنماط القيادة
حسووب التقسووويم الكلاسووويكي الوووذي يعتوووبر مووون أكثوور التقسوويمات شوويوعا الووذي يقسووم القووويادة بنووواء علوووى أسووولوب    

القائود وطريقتوه في التوأثير، حيوث تنودرج تحته جميع التقسيمات الأخرا للقيوادة، ويحصور هوذا التقسويم الأنموواط 
 لنمط الديمقراطي، و النمط الأوتوقراطي، والنمط الحر. القياديوة في ثلاثوة أنوواع مون القيادة هي: ا

 أولا: النمط القيادي الديمقراطي
وقوود أطلووق أيضووا علووى هووذا الوونمط مصووطل  القيووادة الإيجابيووة والقيووادة البنوواءة أو التوجيهيووة، لانهووا تسووتخدم    

المرؤوسوين وإشوراكهم  اعرالتحفيز الإيجابي القائم على إشوباع الحاجوات والر بوات، فهوي تقووم علوى إحتورام مشو
في إتخاذ القرارات وإفساح المجال لهم للمبادرة كما تشجع على الإبداع وتدفع المرؤوسين لتطوير أنفسوهم بمون  
الفووورص للنموووو المهنوووي والووووظيفي لكووول فووورد، حيوووث يموووارس القائووود إشووورافا عاموووا لحفوووز المرؤوسوووين علوووى زيوووادة 

تخدام السلطة الرسمية في تحريكهم وإقامة الاتصال ذي الاتجاهين الإنتاجية ويعتمد أسلوب التأثير بدلا من اس
  1معهم.

كما يشجع النمط القيادي الديمقراطي المرؤوسين علوى العمول كوحودة واحودة لتحقيوق الاسوتفادة القصووا مون    
الإمكانات الذهنية والبدنية لدا العاملين حيث تكون النتيجة درجة عالية من الشعور بالانتماء مما يدفعهم إلى 

موود أساسوووا علووى العلاقووات الإنسووانية والمشووواركة وعليوووه فالقيووادة الديمقراطيووة تعت أدائهووم،رفووع كفوواءتهم وتحسووين 
 2وتفويا السلطة.

باختصووار الوونمط القيووادي الووديمقراطي هووو الوونمط الووذي يعطووي فيووه القائوود مسوواحة واسووعة للمرؤوسووين، لكووي    
 يشاركوا في اتخاد القرارات وحل المشكلات وكذل  التفاعل فيما بينهم جميعا. 

    من خلال الجدول التالي: الديموقراطي هذا النمط القيادييمكن إبراز خصائص، مزايا وعيوب   

        

 

 

 

 

 
 .  260، ص ذكره  سابقمحمود سلمان العميان، مرجع   1
 .  24ص ،مرجع سابق ذكره، طار  عبد الحميد البدري   2
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 الديمقراطي يبين خصائص، مزايا وعيوب النمط القيادي  (:01الجدول رقم)       

 النمط
 القيادي 

 العيوب  المزايا   الخصائص  

القيادة  
 الديمقراطية  
لالشوريةي 
 لالمشاركةي  

 الأتباع في اتخاذ  يشرك ✓
 القرارات، ويأخذ الآراء

 بالأغلبية. 
يثق بقدرات الآخرين ويحترم   ✓

 آرائهم. 
يحفز الآخرين على تقديم   ✓

 البدائل لحل مشكلات العمل.
يخلق في الآخرين شعورا   ✓

 بالمسؤولية.
يؤمن أن الحافز المادي ليس  ✓

هو الوحيد، ويستخدمو حوافز 
 معنوية أيضا. 

يعمل على تحقيق التوازن بين   ✓
ن ومصال   مصال  العاملي 

 التنظيم. 
يمدح وينتقد بموضوعية،  ✓

 .ويكون هادئا في نقده

رفع روح المعنوية للعاملين   ✓
واقبالهم على العمل بر بة  

 ونشاط. 
تحقيق الترابط الجماعي   ✓

 وايجاد جو اجتماعي سليم.
تعميق الإحساس بالانتماء   ✓

 للجماعة. 
تحقيق الاستقرار النفسي   ✓

  والأمان للعاملين.
الابتكار والعطاء تنمية روح  ✓

 . بين العاملين
 

ن المشاركة تشكل مظهرا  إ ✓
لتنازل القائد عن بعا  

مهامه القيادية التي يفرضها  
 . عليه منصبه

يعاب على القيادة   ✓
الديموقراطية بطؤها أحيانا  
في اتخاذ القرارات التي  
 تتطلب حسما وسرعة. 

القيادة تفشل إذا كان   ✓
التابعون ليسوا على مستوا 

او كانوا من   المسؤولية،
  . الجهلة ومحدودي الخبرة

 

    .320 ، ص1985دار العلوم، الرياض، ،كنعان نواف، القيادة الإدارية بالإعتماد على  من إعداد الطالبتينالمصدر:      

 ثانيا: النمط القيادي الأوتوقراطي 
أطلق بعا العلمواء علوى القيوادة الأوتوقراطيوة اسوم القيوادة السولبية لإنهوا تقووم علوى التحفيوز السولبي القوائم     

تعني حكم الفرد الواحود، " Autocrates" ففي الأصل كلمة أوتوقراطي هي كلمة لاتينية  على التهديد والعقاب،
 الدولة، إذن فهي خضووع المووارد البشورية فوي المنظموةوتعني أصلا خضوع الفرد وحقوقه وممتلكاته لمصلحة 

 .  1لأوامر ونفوذ وسلطة القائد 

 
 .  232، ص2005، الأردن، 1، دار المسيرة، طالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةيد،  المج فارو  عبده فلية، السيد محمد عبد  1
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الوونمط الأوتوووقراطي هووو الوونمط الووذي تتركووز فيووه السوولطة بيوود القائوود، حيووث يتخوود كافووة القوورارات بنفسووه ويووتحكم 
يميوز بعوا و  العلاقوات الإنسوانية.بشكل كامل بالجماعة التي يديرها ويركز اهتماموه علوى بعود الإنتواج ويهمول 

علموواء الإدارة بووين ثلاثووة أشووكال رئيسووية موون نمووط القيووادة الأوتوقراطيووة وهووي : القيووادة الأوتوقراطيووة التسوولطية، 
  1القيادة الأوتوقراطية الخيرة ،القيادة الأوتوقراطية اللبقة وفي مايلي شرح موجز لكل منها:

o :أن سوولوك القائوود الأوتوووقراطي المتسوولط  ليفةةين وجماعتةة دراسووات  أثبووت  القيةةادة الأوتوقراطيةةة التسةةلطية
يتميز بكونوه قاسويا وصوارما فوي تعاملوه موع مرؤوسويه، إذ يقووم علوى تحكوم القائود فوي مرؤوسويه واسوتخدامه 

تهديود لإنجواز العمول دون اهتموام بالعلاقوات الإنسوانية فوي تعاملوه معهوم، وهوو يمثول  سولطته الرسومية كوأداة 
 أعلى درجات السلوك الأوتوقراطي تطرفا في استبداديته. 

o فوي هوذا الونمط يتفوق القائود فوي اتجاهاتوه موع القائود الأوتووقراطي المتسولط إلا القيادة الأوتوقراطيةة الصيةرة :
مرؤوسيه، لأنه يدرك أن كسب رضاهم عون طريوق الإقنواع بأهميوة القورار  أنه أقل قسوة منه في تعامله مع

تهديدهم لإنجاز العمل ، كما يحاول استخدام الأساليب المرتبطوة بالقيوادة الايجابيوة مون  وفوائده أفضل من
خلال الإطراء والمدح والثناء وأيضا من خلال العقاب الخفيف وذل  لكي يضمن ولاء مرؤوسويه فوي تنفيوذ 

 اته. قرار 
o :هووذا الوونمط  يبوودو اقوول الوودرجات تطرفووا فووي إسووتبداديته وأكثوور إقترابووا للوونمط  القيةةادة الأوتوقراطيةةة اللبقةةة

الديموقراطي، حيث يجعل  القائد مرؤوسيه يعتقدون أنهوم اشوتركوا فوي صونع القورار فوي حوين أنوه هوو الوذي 
راراته وسيلة غير عملية وغيور مجديوة اتخذه بمفرده، إذ يعتقد أن مشاركتهم له في أداء مهامه وفي صنع ق

                             ولكنه يحاول خلق الإحساس لديهم بأنهم يشاركونه بغر  حصوله على تأييدهم وطاعتهم له. 
          من خلال الجدول التالي: الأوتوقراطي يمكن إبراز خصائص، مزايا وعيوب هذا النمط القيادي   

 الأوتوقراطي  يبين خصائص، مزايا وعيوب النمط القيادي (:02رقم)الجدول        
النمط 
 القيادي 

 العيوب  المزايا   الخصائص  

 القيادة    
 الأوتوقراطية  

  

يسعى دائما إلى إبقاء   ✓
 السلطة والقرار بيده وحده.

ينفرد بوضع الخطط   ✓
 والأهداف وسياسات العمل، 

يرفع شعارلنفد ولا تناقشي،  ✓
بمعنى أنه يصدر الأوامر 

ناجحة وملائمة في بعا  ✓
المواقف كالأزمات  

 والطوارلأ. 
فعالة عندما تكون الأعمال   ✓

روتينية ومعروف طريقة  
 آدائها.

بشكل عام هذا النمط يعو    ✓
 إنجاز العمل.

الإدارية   الإتصالات فساد  ✓
الرجعية  ووتعطل التغدية 

 من قبل المرؤوسين. 
يثير سخط الموظف الكفء  ✓

 
 .72-71، ص ص مرجع سابق ذكره ماهر محمد صال  حسن،  1



............................................. الإطار النظري للقيادة ......................... ....................   الفصل الأول   
 

[23] 
 

 .لتنفذ دون نقاش
يعتقد أن الجزاء المادي  ✓

والترهيب وحده هو الذي 
 يحفز الناس  للعمل.

ينسب النجاح لنفسه ويقلل   ✓
من جهود الآخرين، ويلقي  

 بالفشل على التابعين. 
ما  إتصالاته تكون دائ ✓

 للاسفل.  
 

فعالة عندما يكون القائد  ✓
على قدر كبير من  

الكفاءة، ويتمع بنظرة بعيدة  
المدا ولديه الخبرة  

والمعرفة الواسعة بمجال 
 العمل.  

  وناج هذا النمط ملائم  ✓
في التعامل مع بعا  

 النوعيات من الموظفين.  

الواثق في نفسه وعمله، 
ويولد القلق والإضطراب 

 لدي الموظفين. 
يؤدي إلى ظهور تجمعات   ✓

غير رسمية داخل التنظيم،  
لمقاومة ضغوط القيادة 

 الأوتوقراطية.
شيوع الشعور بالفشل وخيبة   ✓

الأمل مما يؤدي إلى 
 إنخفا  الروح المعنوية  

    .322، ص1985دار العلوم، الرياض،، كنعان نواف، القيادة الإدارية بالإعتماد علىمن إعداد الطالبتين   المصدر:      

 ثالثا: النمط القيادي الحر
أسولو ا لتوجيوه جهوود ونشواطات الأفورادي،  فيهوا المونه  الحورليرجع استخدام النمط الحر إلى الفترة التي ساد   

بهوا جامعوة أيووا  ولوم يطبوق هوذا الونمط فوي مجوال الإدارة إلا بعود اسوتخدامه فوي الدراسوات التجريبيوة التوي قاموت 
 . 1الأمريكية وجرا تطبيقه بعد ذل  في الدراسات التطبيقية التي أجريت في التنظيمات الإدارية المختلفة

تخوول سولطة صونع القورار ظل النمط الحر لا يمل  القائد سلطة رسمية وإنما يمثول رمووز للمؤسسووة، حيوث في   
  للمجموعة ويكتفي هو بإعطاء إرشادات وتوجيهات ويتدخل عندما يطلب منه فقط.

          يتميز هذا النمط القيادي بعدة خصائص، وله مزايا وعيوب، وهو ما يوضحه الجدول التالي:

 الحر  يبين خصائص، مزايا وعيوب النمط القيادي(: 03الجدول رقم)  

النمط 
 القيادي 

 العيوب  المزايا   الخصائص  

 القيادة    
 الحرة    

يعطي قدرا كبيرا من الحرية   ✓
للأتباع، ويترك لهم حرية  
 التصرف بدون تدخل منه. 

لا يقوم بتحديد أي أهداف   ✓
 للمنظمة. 

فعال عندما يحسن القائد   ✓
استخدام أسلوب القيادة  
الحرة والتفويا والتكيف  
معه، ويحسن مرؤوسيه  

  استخدام التفويا.

عدم تأدية العمل بشكل   ✓
 كامل.

ضياع معظم وقت القائد في  ✓
الإستقبال والحفلات  

 ن. جاوحضور الل
 

 .  261، مرجع سابق ذكره، صالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،   1



............................................. الإطار النظري للقيادة ......................... ....................   الفصل الأول   
 

[24] 
 

علاقاته الإجتماعية   ✓
أتباعه   لأنضعيفة، 

لايشعرون بوجوده بل  
 ويتجاهلونه.  

يتبع القائد سياسة الباب   ✓
المفتوح في الإتصالات، 

وجيهات  بتولكن يكتفي فقط  
لمرؤوسيه حرية   عامة تاركا
 التصرف.

  

فعال عندما يكون العاملين   ✓
على مستوا عال من  
التعليم، ولديهم تحمل  

 السؤولية. 
ملائم للمؤسسات العلمية    ✓

العليا ومراكز البحث  
   .العلمي

فعال وملائم للأفراد ذوي  ✓
القدرات الإبداعية  

 والإبتكارية. 

ضعف القدرة على توحيد   ✓
جهود المجموعة مما يضيع  

   .قدرتها على الإنتاج
يؤدي إلى إصدار قرارات   ✓

 خاطئة في أغلب الأحيان.  
عدم وجود حماس وإنخفا   ✓

 الدافعية لدا الأفراد.

 .224، ص1985دار العلوم، الرياض،، كنعان نواف، القيادة الإدارية بالإعتماد علىمن إعداد الطالبتين  المصدر:      

 المطلب الثالث: عناصر القيادة ووظائفها
  .المطلب سنتطر  أولا لعناصر القيادة ثم وظائفهافي هذا   

 أولا: عناصر القيادة

ترتبط العملية القيادية بالعديد من العناصر والقدرات التي تتسوم بهوا المنظموة ككول، وهوي التوي ترسوم صوورة    
ع عناصوور مسووتقبل الإدارة، وغالبووا إمكاناتهووا فووي تحقيووق التقوودم والتفووو  علووى المنظمووات المنافسووة، وهنوواك أر وو

 أساسية يمكن إجمالها فيما يلي:

o :توافر جماعة منظمة من الأفوراد تتميوز عون الجماعوة العاديوة بتبواين مسوؤوليات أعضوائها،   العنصر الأول
وظهووور شووخص بووين أفرادهووا مغوواير لبقيووة الأفووراد الآخوورين فووي قدرتووه علووى التوجيووه والتووأثير فووي أعضووائها، 

ارهووا ف المشووتركة ، لووذل  يعتبوور عنصوور مهووم لوجووود القيووادة باعتبوالتعوواون معهووم موون أجوول تحقيووق الأهوودا
 ؛مكون مهم من مكونات التنظيم

o :عمليوة التوأثير الإيجوابي التوي يقووم القائود نحوو أفوراد جماعوة العمول بهودف توجيوه نشواطهم   العنصر الثاني
أي توووأثير يوووتم  وجهوووودهم فوووي اتجووواه معوووين، حيوووث تعتبووور عمليوووة التوووأثير مقصوووودة وهادفوووة للقيوووادة لوووذا فوووإن

 1بالإكراه، لا يدخل ضمن عناصر القيادة. 
o :تحقيق الأهداف المرغو وة، وهوي الأهوداف المتعوددة، فهنواك أهوداف خاصوة بالقائود وأخورا   العنصر الثالث

خاصة بالأفراد داخل التنظيم، وثالثة خاصوة بالجماعوة ومون النوادر أن تكوون هوذه الأهوداف واحودة، وتبورز 

 
 . 80بق ذكره، ص مرجع سنواف،    كنعان  1
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حي ، صعو ة توافر هذا العنصر في القيادة عندما تتعار  أهداف القائد مع أهداف الجماعة والعكوس صو
حيث يقوم القائد بتحليل الخلافات ومظاهر التعار  في الأهداف، ومحاولة إعادة ترتيبها بحيث يجود كول 
طوورف مووا يرضوويه ويووتم تحقيووق الأهووداف موون خوولال تسووخير جهووود القائوود لإشووباع حاجووات أفووراد الجماعووة 

ئد من خولال قناعتهوا بأنوه لتمكينها من إشباع حاجاتها، ومن خلال ميل الجماعة ور باتها في الانقياد للقا
 1يعمل على زيادة إشباع حاجياتهم وتحقيق الأهداف المشتركة.

o :عمليوووة التنسووويق، حيوووث أن وجوووود الجماعوووة لا يكفوووي لنجووواح القيوووادة فوووي تحقيوووق أهوووداف  العنصةةةر الرابةةةع
التنظوويم، لأن نجوواح العموول المشووترك يتطلووب تناسووق وتظووافر الجهووود وانسووجام بووين أعضوواء التنظوويم حتووى 
يوجهوووه جميووع جهووودهم نحووو تحقيووق الهوودف المشووترك بشووكل يسوواعد ولا يعيووق العمليووة التنظيميووة، حيووث لا 

 2يمكن للقائد توجيه المجموعة والتأثير عليها ما لم يوجد لديهم نوع من التناسق و الانسجام الفعلي.

 ثانيا: وظائف القيادة 

  3يتولى القائد القيام بالوظائف التالية:

يعتبور الوتخطط الخطووة الأولوى فوي الإدارة حيوث يمثول خطووة هاموة ونقطوة البودء للقائود لمواجهوة   التصطيط: .1
الأحوووداث والمتغيووورات المسوووتقبيلة مموووا يجعلوووه ضووورورة حاسووومة لكووول المنظموووات مهموووا كوووان هووودفها وطبيعوووة 

 .4نشاطها وحجمها

o  مع الإستعداد الكامل لمواجهته "على أنه عملية تنبؤ لما سيكون عليه المستقبل يعرف  فايولحيث". 

o   فيقوول عون التخطويط أنوه: "الإختيوار الوذي يسوتند علوى الحقوائق واسوتخدام الفورو  المتعلقوة  جورج تيري أما
 ."بالمستقبل عند تصور وتكوين الأنشطة المقترحة والتي يعتقد بصورتها لتحقيق النتائ  المنشودة

o   ق لما يجب عمله؟ وكيف يتم؟ ومتى؟ ومن الذي يقوم به؟". "إن التخطيط هو التقرير المسب كونتزويقول 

 ومن  بعا مزايا التخطيط في المنظمات مايلي: 

o   يبووين مقوودما مووا تحتاجووه أي خطووة موون المووواد واللوووازم والإمكانيووات الواجووب اسووتخدامها كمووا ونوعووا و ووذل
 تستطيع التهيؤ والإستعداد للظروف والإحتمالات. 

 
   . 86، ص بق ذكره  مرجع سنواف،    كنعان  1
 .11، صبق ذكرهمرجع سمحمد بن دليم القحطاني،    2
مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات  دراسة ميدانية بالجماعات المحلية بلدية سطيف،  -الإتصال التنظيميالقيادة الإدارية ودورها في فعالية وليد عطية،   3

  ، محمد خيضر، بسكرة  جامعة جتماعية، الإنسانية و لإجتماع، كلية العلوم ا الإقسم علم ، تنظيم وعمل، تخصص في علم الإجتماع   نيل شهادة الماجستير
 .68-51، ص ص 2015

   . 55، ص1969، لبنان، 2، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، طالإدارة: عملية ونظامكامل بر ر،    4
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o   يها أو الإستعداد لها قبول اد قدرة  كافية لتحديد المشاكل المتوقع حدوثها وعمل اللازم لتفيساهم في توفير
 وقوعها.   

o .يوض  التخطيط هدف المنظمة ليعمل  كل فرد بالجماعة على تحقيقه 

o التخطيط يحقق الأمن النفسي للأفراد والجماعات ففي ظل التخطيط تطمئن المنظمة لنجاح أهدافها. 

o  ختووزل الوقووت الوولازم يسوواعد فووي خلووق حالووة التنسوويق بووين الفعاليووات والأعمووال المختلفووة، كمووا يختصوور وي
 للقيام بها. 

إن التنظوويم يوورتبط بالعموول والجهوود الجموواعي، فووإذا كانووت الموووارد الماديووة والبشوورية اللازمووة للعموول  التنظةةيم: .2
 غير مجتمعة، فإن تجميعها معا بنظام وترتيب يتم من خلاله، فبدونه لا يمكن للمديرين القيام بعملهم.

o   راد مرتبة ومدر ة للقيام بعمل مشترك بحيث يفهم بعضهم بعضا على أنه "مجموعة أف  ميلرحيث يعرفه
من خلال اشتراكهم جميعا في إستقاء معلومات معينة، وتر طهم وحدة العزيمة والمصلحة، ويظهر ذل   

 عة من يتولى قيادتهم". افي إستعدادهم التام لط

o  يقووول " التنظوويم هووو وظيفووة الإدارة التووي تتطلووب تطوووير الهيكوول التنظيمووي وتخصوويص  لةةويس نلانأمووا
  .1الموارد البشرية لضمان تحقيق الأهداف"

o  إلى التنظيم على انه  كيان رشيد ينشأ لتحقيق أهداف محددة".  طومسون في حين ينظر 

 ويمكن إيجاز أهمية التنظيم في النقاط التالية: 

o  تجزئته لأهداف وتقسيمه إلى أعمال و توزيعه للمهام حسب التخصصات وحسب إن التنظيم من خلال
 جهود وقابليات وقدرات الأفراد العاملين يحقق فائدة كبيرة للمنظمة.   

o  إن التنظووويم يحقوووق الوفوووودات الإقتصوووادية للمنظموووة المتمثلوووة فوووي اسوووتثمار الجهوووود و الطاقوووات البشووورية
 المناسب في المكان المناسب.المتاحة من خلال التخصص ووضع الفرد 

o  إن التنظوويم يسوواعد المووديرين علووى تحقيووق العموول الجموواعي الفعووال المبنووي علووى التعوواون والتفاعوول الووذي
 يحدث بين أفراد مجموعة العمل. 

ة فوي لوإن إتخاذ القرار هو لوب الإدارة و قلبهوا النوابا، فهوو عمليوة مسوتمرة بطبيعتهوا ومتغلغإتصاد القرار:   .3
العناصر الأساسية للإدارة وعلى هذا الأساس فإن عملية إتخاذ القرار تشترط تحديد السبل الواجب إتباعها 

 لإنجاز العمل الذي ينسب للعاملين و إعطاء الدور لهم بالقدرة التي تمكنهم من القيام بالعمل. 

 
 .  321، ص 2003الأردن ،   ، ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماننظريات ومفاهيم : الإدارة الحديثةبشير العلا ،  1
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   1 وتتصف عملية إتخاذ القرارات بعدة صفات هي:

o ترشووووويد وتتوووووأثر بعوامووووول ذات صوووووبغة إجتماعيوووووة وإنسوووووانية تووووورتبط بمتخوووووذ القووووورار أنهوووووا عمليوووووة قابلوووووة لل
   ؛والمرؤوسين والبيئة الداخلية والخارجية

o  أنها عملية تمتد في الماضي و المستقبل فالقرار الإداري لا يتخد بمعزل عن بقية القورارات التوي سوبق
  ؛اتخاذها، كما تمتد القرارات في تأثيرها إلى المستقبل

o ا عملية تقوم على الجهود الجماعية المشتركة فهي نتاج جهود مشوترك لمراحول مختلفوة مون الإعوداد أنه
 ؛والتحضير وجمع معلومات وتحليلها وتقويمها

o  أنها عملية تتصف بالعمومية والشمول فهي تكاد تكون عامة لكافة المنظمات وصالحة للتطبيق عليها
أو خدميووة وهووي تتصووف بالشوومولية موون حيووث أن  جميعهووا سووواء كانووت منظمووات تجاريووة أو صووناعية

القودرة علوى إتخواذ القوورارات ينبغوي أن تتووافر فووي جميوع مون يشوغلون المناصووب الإداريوة علوى إخووتلاف 
 ؛مستوياتهم

o  أنها عملية ديناميكية مستمرة، حيث تنتقل من مرحلة لأخرا وصولا إلى الهدف المنشود لحل المشكلة
 محل القرار. 

وجيووووه أساسووووا عمليووووة إصوووودار وإعطوووواء معلومووووات و إيصووووالها إلووووى المرؤوسووووين، فإصوووودار إن الت التوجيةةةة : .4
التعليمات لا تعتبر توجيها إنموا أن تصول هوذه التعليموات إلوى المرؤوسوين و يفهمونهوا بوالمعنى الوذي يريوده 

 المديرين والرؤساء. 

o  التوجيوه علوى أنوه "عمليوة دفوع المنظموة للسوير بخطوى ثابتوة نحوو تحقيوق الأهوداف،  دافةيسبحيث يعرف
 والمنظمة تكون في الحقيقة مجموعة من الأفراد تتعاون لتحقيق هدف مشترك تحت توجيه قيادة معينة". 

o  ويعرف أيضا أنه "الوظيفة الإدارية التي تنطوي علي كل الأنظمة التي صممت على تشجيع المرؤوسين
 العمل بكفاءة وفاعلية وهو مهمة مستمرة لصنع القرارات وتجسيدها في أوامر وتعليمات".على 

وعليوووه فالتوجيوووه هوووو إرشووواد المرؤوسوووين وتووورغيبهم فوووي العمووول للوصوووول إلوووى الأهوووداف والتوجيوووه لووويس تنفيوووذا    
 التحفيز. صال، القيادة، تللأعمال إنما توجيه الآخرين في تنفيدهم للأعمال ويتكون التوجيه من الإ

 ومن شروط التوجيه في الإدارة مايلي: 

o  .إختيار الوقت المناسب لتوجيه التعليمات و إصدار الأوامر و القرارات 

 
 .  134-133، ص ص2007، الأردن، 2، دار المسيرة للنشر والتوزيع، طالإدارة التربويةحسن محمد إبراهيم حسان ومحمد حسنين العجمي،   1
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o وامر بالطريقة التي يفهمها ويستوعبها المرؤوسين ليقوموا بتنفيذ مضامينها.لأإصدار ا 

o  .إصدار الأوامر بطريقة التي لا تقبل الإجهاد والتؤويل والتلاعب بالألفاظ والمعاني 

o  يجب على المدير عند إصداره للأوامر أن يكون مستعدا للإجابة عن ردود الأفعوال المتوقعوة صودورها
 من قبل المرؤوسين. 

o  .عدم الإزدواجية في إصدار الأوامر 

ت سلسلة العناصر الإدارية وتبرز أهميتها في توجيه المرؤوسين وزيادة تعتبر الرقابة من أهم حلقا  الرقابة: .5
حماسهم لعملهم وتصحي  مسوارهم كموا أنهوا تعمول علوى قيواس درجوة أداء العواملين فوي أنشوطتهم المختلفوة 

 في المنظمة. 

o   ت "هي التأكد فيما إذا كان كل شيء يحدث طبقا للخطة الموضوعة، والتعليموا هنري فايولحيث يعرفها
الصادرة والمبادلأ المحددة، وأن هدفها هو بيان نقواط الضوعف والأخطواء مون أجول تقييمهوا ومنوع تكرارهوا 

 وهي تطبق على كل شيء، سواء كانت أشياء أم أشخاص أم تصرفات". 

o  الرقابوة هووي عمليوة تسوتهدف الكشووف عون الإنحوراف الإداري، أويوا كووان موقعوه ونوعوه، بمووا "وتعورف أيضوا
 رة بصورة فعالة ومجدية". يكفل سير الإدا

  1 ومما سبق نشير إلى أن القيادة تهدف إلى:

o ؛التحقق من أن الخطط تحققت أو أنها في سبيلها للتحقق  

o  التأكوود موون توووافر كافووة المووواد اللازمووة قبوول الإنتوواج والفحووص الوودوري لوولآلات والمعوودات وإصوولاحها موون
 ؛الأعطال

o  المسوووتهدفة، ومووودا التوافوووق بوووين التنفيوووذ والخطوووط واتخووواذ الإجوووراءات مقارنوووة النتوووائ  المحققوووة للأهوووداف
 ؛الكفيلة لإنطباقها

o ؛الوقوف على أسباب الإنحرافات وأساليب مواجهتها 

o  كشف أوجه القصور ومدا الإلتزام بمبدأ المشروعية في كافة أنشطة المنظموة، أي شومولية الرقابوة فوي
 المجالات المختلفة. 

 

 
 .  131-130حسن محمد إبراهيم حسان ومحمد حسنين العجمي، مرجع سابق ذكره، ص ص   1
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 الناجحة الرابع: متطلبات القيادةالمطلب 

إن متطلبووات القيووادة الناجحووة تتمثوول فووي مجموووعتين موون العواموول همووا الخصووائص والقوودرات الذاتيووة للقائووود    
 1:وخصائص الظروف المحيطة، نذكرهم كما يلي

 : أولا: الصصائص والقدرات الااتية

o الرؤية هي تورجي  فوي الاتجواه وترشويد فوي توجيوه وتخصويص المووارد، وهوي تصوري  بموا سوتكون :  الرؤية 
عليه المؤسسة في المستقبل، لهذا فإن الرؤية هي التي تقدم مسار النشاط وفق تفضيلات القائد وهي التي 
تعكوس الهويووة والتفكيوور الاسووتراتيجي والبراعووة الذهنيووة فووي جعول المؤسسووة هووي المبووادرة فووي صوونع الأحووداث 

  وتحقيق الأهداف وقيادة السو ، و ناءا على ذل  نقول لا قيادة بدون رؤية.
o :إن القيوووادة فوووي بعووودها الرشووويد هوووي مجموعوووة الخبووورات المتراكموووة لنمووواذج القيوووادة فوووي المواقوووف  الكارزمةةةا

المختلفة، ومثل هذه البراعة هي التي تضومن للقيوادة سورعة البديهوة ومعالجوة المواقوف الجديودة بقودر عوالي 
 . من الاستعداد جراء هذه الخبرات الكبيرة

o المهارة والقدرة على التصورف القيوادي فوي المواقوف التوي تواجوه  إن البراعة في القيادة ليست سوا   :البراعة
القائوود، إنهووا الحرفيووة القياديووة والخبوورة فووي التعاموول بطريقووة تقوودم الوودليل الموورة تلووو الموورة علووى أن القائوود يقووود 

 ويوجه ويؤثر في الآخرين. 
o مموا يوؤهلهم للتوأثير فوي الوذين  إن ما يمتاز به القائد هو أن المعامل العاطفي يكون عاليا  ي:الاكاء العاطف

يعملووون معهووم، فالووذكاء العوواطفي هووو القوودرة علووى فهووم و احتوورام عواطووف الآخوورين والتووأثير بهووا والاسووتجابة 
الذكيووة لهووا وهووذه السوومة هووي التووي تقوورب القائوود موون العوواملين معووه بطريقووة تكووون فاعليووة فريووق العموول الووذي 

 يقوده القائد.
o :يحتاجهوووا القائووود للتقووودم نحوووو تحقيوووق الرؤيوووة بحاجوووة إلوووى قووويم أخلاقيوووة كالنزاهوووة إن قووويم الأداء التوووي  القةةةيم

والعدالة، كما يحتاج إلى الثقة للتقدم في علاقته مع العاملين الذين يتطلعوون للقائود كقودوة فوي الأداء وقودوة 
 في القيم والأخلاقيات.

o :ية رغم أهمية الكارزموا و راعتهوا، نإنموا لا يمكن فهم فاعلية القيادة على أنها مسألة فرد   نوعية المرؤوسين
هوووي فاعليوووة ذلووو  الموووزي  مووون فاعليوووة القائووود التوووي تتحوووول مووون خووولال توووأثير القيوووادة إلوووى فاعليوووة وكفووواءة 

 المرؤوسين، والواقع أن التأثير الشخصي للقائد يكون عظيم التأثير مع مرؤوسين كفؤن ومؤهلين.
 

 

 
  .  78-75نجم عبود نجم، مرجع سابق ذكره، ص ص   1
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  ثانيا: الظروف المحيطة:

o   وهي مجمل الظوروف السياسوية، القانونيوة، الاقتصوادية، التكنولوجيوة، الاجتماعيوة   الصارجية العامة:البيئة
والثقافية السائدة في البلد والتي تؤثر على المؤسسة، وهذه الظروف عندما تكون مشجعة فإنها توفر دوافوع 

 ومحركات إضافية للقيادة من أجل العمل والمبادرة والابتكار. 
o :تتمثوول فووي أصووحاب المصووال  الووذين يتووأثرون ويووؤثرون بشووكل مباشوور بأعمووال  البيئةةة الصارجيةةة الصاصةةة

وأنشووطة المؤسسووة كمووا هووو الحووال فووي: الز ووائن، المجهووزين، المنافسووين، النقابووات...إلخ. إن القيووادة توودرك 
س موال جديوود لرأس اليووم أهميوة العلاقووات البعيودة الأمود مووع أصوحاب المصوال  لوويس فقوط لأنهوم يمثلووون رأ

 مال العلاقاتي الذي ينعكس إيجابيا على القيمة السوقية للمؤسسة.
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  الفصل خلاصة
من خلال هذا الفصل تطرقنا إلى كل ما يخص القيادة، بداية بمفهومها إذ قدمنا عدة تعاريف لهوا مون عودة    

أوجه، ثم ميزنا بين مفهومها والمفاهيم الأخرا المتداخلة معهوا لالإشوراف، الزعاموة، الرئاسوة، الإدارة، السولطة، 
واريووون بينووويس، كووووزس ر علمووواء القيوووادة لالقووووةي، وكوووذل  إبوووراز أهوووم صوووفات القائووود حسوووب رأي خمسوووة مووون كبوووا

و وسنر، كوكس وهوفري، وعر  أهم المهارات التي يجب أن يتمتع بها القائود والتوي تتمثول فوي مهوارات فنيوة، 
 إلى التعرف على الأهمية الكبرا التي تحضى بها القيادة.     بالإضافةتنظيمية، فكرية، إنسانية، 

نظريوة الرجول العظويم ونظريوة السومات اللتوان  والمتمثلوة فويأكثرها شويوعا بعدها تم التطر  لأهم النظريات و    
إلى النظرية السلوكية، والنظريوة الموقفيوة التوي  بالإضافةتركزان أساسا على الصفات والمميزات الفردية للقائد، 

ظريوووة القيوووادة تهوووتم بالتفاعووول الوووذي يحووودث بوووين القائووود والموقوووف، والنظريوووة التفاعليوووة، النظريوووة الوظيفيوووة، ثوووم ن
 التبادلية، وفي الأخير نظرية المسارلالهدفي. 

ومن خلال دراسة الأنماط  القيادية لالقيادة الأوتوقراطية، القيادة الديمقراطية والقيوادة الحورةي، نسوتخلص أن    
اطي الوونمط الووديمقراطي يقوووم علووى مبوودأ مشوواركة المرؤوسووين فووي اتخوواذ القوورارات، أمووا الوونمط القيووادي الأوتوووقر 

أسوولوب يرتكووز علووى تفوورد القائوود بالسوولطة، بينمووا نجوود أن نمووط القيووادة الحوورة مبنووي علووى أسوواس الحريووة الكاملووة 
 للمرؤوسين في تحديد أهدافهم واتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم.

يجوابي كذل  تعرفنوا علوى عناصور القيوادة المتمثلوة فوي تووافر جماعوة منظموة مون الأفوراد، وعمليوة التوأثير الإ   
التي يقوم بها القائد نحو أفراد هذه الجماعة، تحقيق الأهداف المرغو ة، عملية التنسيق. كما تعرفنا أيضا على 
وظووائف القيووادة لالتخطوويط، التنظوويم، إتخوواد القوورار، التوجيووه، الرقابووةي، وفووي الأخيوور تطرقنووا لمتطلبووات القيووادة 

 لالخصائص والقدرات الذاتية، الظروف المحيطةي.  
 

 

 

 

 

 



 

الفصل الثاني: الإطار   
 الوظيفي  قرارستالنظري للا



الإطار النظري للإستقرار الوظيفي.............................  ..... ......... ............ ..................   الفصل الثاني   

 

[33] 
 

 تمهيد
ومن  همنر رئنيال الح ني  مني هيني مح وني ، الإدارة يعد الاستقرار الوظيفي من  الوواينيا ااسيسنيي مني م ني    

مننت جو نند مح ونني ني تنني وجاة منتي ينني مرجفعنني ملا وئننيظ الاسننتقرار الننوظيفي متتقنن  م  نني و توتننا  نن   ،كيننن  
  ويا موظف  ي.

الوتننور   عنند سلةننلي الدراسننية واللتننوج التنني ه ر نن   لنن  النندور  الإسننتقرار الننوظيفيوقنند اادادة هموينني    
 عند مني سنيد الإ تقنيد ولفتنرة  و لني من  النلم  هظ  الإنتي ينيوالوكيني التني يتتل ني العح نر الل نر  مني العوليني  

الوسننياو واتلاة والوعننداة والوننواد ااولينني ئيجينني منن  ه ننو الو ننو  ملنن  اامننداع الو   نني وجتق نن  الفعيلينني 
 .التامي

عوليني مي الوح وي وجتق ن  همنداع التح نير وينويظ اسنتورار ي ال يرد الل ر اوان تقي م  همويي استقرار الوو    
، يد والتفنننيل  ل  ننناالونننور  ههظ ج نننتر فتنننوم ر هظةننن  ال نننروع الوحيسنننلي ل ننن   ية وح ونننالالإنتي يننني و ننن   لننن  

  .والتويسك مي الو توا الاستقرارالد يمي ااسيسيي ا  مح وي ج وح  ميلير تلإ 

 التيليي:تقرار الوظيفي م  خت  الوليظث الاس  ل جةليط الضوء م ا الف و سحتيو   ومي   

o الولتث ااو : مدخو  يم ظو  الاستقرار الوظيفي. 
o ستقرار الوظيفيالولتث الثيني: اسيسيية ظو  الا. 

 

 

 

 

 

 

 

 



الإطار النظري للإستقرار الوظيفي.............................  ..... ......... ............ ..................   الفصل الثاني   

 

[34] 
 

  حول الاستقرار الوظيفينظرة عامة  المبحث الأول:
يعتبنننر الاسنننتقرار النننوظيفي متم نننر مننن  الوتم نننراة ااسيسنننيي التننني جنننيهر مننني الويسةننني مننن   وينننا نواظ  ننني    

ونتنن  منني منن ا الولتننث سننحتيو  التعننرع  لنن  مف ننوم الو تلفنني   ننكو  ننيم، ومواردمنني الل ننر ي   ننكو خنني ، 
 الاستقرار الوظيفي، وبعض الو  لتية الوتعلقي   ،  يلإظيمي مل  همو ت  وهمدام . 

  المطلب الأول: مفهوم الإستقرار الوظيفي 
لتسنننتقرار  يمنننيا، هنننر الاسنننتقرار اللمنننو  الوعحننن  سحوينننح مف نننوم الاسنننتقرار النننوظيفي مننن  خنننت  اسنننتعرا   

    :الوظيفي   في خي ي، ئوييلي

: الاستقرار   الاستقرار  يء  وعح  متيني، رسخ،  ت ي، هلية، استقر  يلوكيظ ه  هقيم   ، والاستقرار  لغة:أولاا
 1يعحي هبوة ال يء مي مكين .

غيللني مني يرب ونن  و يظث    وف وم الاستقرار النوظيفي امتر الكث ر م  الل:  صطلاحااالاستقرار الوظيفي    ثانياا:  
 ننيءة  عننض التعننير   التنني ظيولنن  جتدينند م نن لح الاسننتقرار  عوامننو الرينني  نن  العوننو وظننيمله، منن  محنني 

 ومي:

جا ئنيظ م من او هلنية العيمنو مني  ولن  و ندم جحقلن  ملن  جح نير  خنر،   " أنن     محمد علي محمديعرم    ث  ظ  .1
 تويعيننني، نفةنننيي مومننن   وامنننو ميديننني ملووسننني، وهخنننر   التح نننير الوحتوننني مليننن  ي نننكو مةنننتقبت م حيننني لننن ،

 2والاستقرار". لتتق   التكيمومتضيمرة، 
 رئل م ا التعر    ل  و وب شعور العيمو  يلريي والراظي مي  ول  ظت  يةتقر وظيفيي.

 لنن  هننن  " مشننعير العيمننو  لنن  النندوام  ننيام  والوقيينني منني  ولنن  والراظنني ويننويظ  إلتوووم مووا وكونني  رمنن   .2
 3". الاستقرار     ر   جتف له وجرق ت 

 رئل م ا التعر    ل  هظ استقرار العيمو وظيفيي يعحي هليج  مي  ول  و دم جحقل  مل  جح ير  خر.
" مشعير العيمو  ل  الدوام  يام  والتوييي مي  ول  والعونو  لن    رم   ل  هن   أحمد عبد الواسع  همي   .3

جتننرره الوعقننو  منن  ال ننوع، ميدامنن  الإ ننراءاة التنني اج نن ة لت ننم ل  سننليوي ال  ننواة وئننيظ منتي نن  لا 
ينند وا للقلنن ، ئنن لك ي نن  هظ يحت ننل الوةننيولوظ الفننر  منني ئننو محيسننلي لإشننعير العيمننو  ننيام  والراظنني 

  4".     ر   جتف له وظر ت  ويويظ همح  ال حي ي وجرق ت ويويظ استقراره  
 

 .11،   2008م لد  يلر الكت ، القيمرة،  ،1، طاللغة العربية المعاصرة معجم في  هظود م تير  ور،   1
   .   34 ، 1985الكو  ،  ،  2ط، وئيلي الو بو ية، إدارة الموارد البشريةمتود ميمر  ليش،   2
 . 13   ،  1991، جر وي مليرك مدر س، دار الفكر العربيي، م ر، المشاكل الاقتصادية للمد نة الصناعيةملتوظ مييو،    3
 .81،   1973الر ي ، الةعوديي،  ، 1دار  يدر، ط ،إدارة الأفراد بد الوميب هظود  بد الواسا،   4
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 رئل م ا التعر    ل  يرورة شعور العيمو  يام  والوقييي مي  ول  لضويظ استوراره.
" الاستقرار يرجلط  وةتو  الريي الو حي للعيمو، ميلعيمو الن   لا ي نعر  يلريني  شتا السيد علي  و قو   .4

والراظننني مننني  ولننن  يتنننيو  دااوننني جم  نننره و عتبنننر ال ينننيب  ننن  العونننو م  نننر مننن  م نننيمر  ننندم الاسنننتقرار 
 1الو حي".

 رئل م ا التعر    ل  يويظ استقرار العيمو     ر   جتف له وجرق ت .

مننو  قننيء العيمننو منني  ولنن  النن   ئوننييلي:  لاسننتقرار الننوظيفيا نقتننر  جعر نن التعر فننية الةنني قي فحننيءا  لنن     
ن راا ل عوره  ياميظ وال وأن حي مي  ول  ومةتقبل  الو حي  ،  مح وي هخر جحقل  مل   و دم  الوح وي ي مل  مي 
العونو التي يية الضرور ي سواء الويديي هو الوعحو ي، موي ي عل  راييي  ن    جومرو ،  للعوو  يمحيسل  لتومر ف ئي

 .ال   يقوم    وملتلماي  أداء م يم 

 المطلب الثاني: مصطلحات متعلقة بالإستقرار الوظيفي   
، الوتداخلني معن   الوفنييير ااخنر  وبن  حن  ل حني هظ نو نل ف  لتوييح مف وم الاستقرار الوظيفي   نورة هد    

 والتي جتوثو جيوي يلي:
  الوظيفي الرضاأولا: 

 و التي ني، وإشنلي  والتوقنا والتقبنو ال نعور ج نوو الوتنيور من  م وو ني النوظيفي الريني مف نوم يتضو     
 و تقيجن  وه نره  ولن   ن  رينيءه ودر ني الفنرد  م ني ر ظنو  جندور  ويع ني  عند  من  هكثنر لن   ملي   أن  ي ير
 2الفرد. و داظ مي يكو  يوحي سلوك امتءه. م و هو رؤسيءه ما سواء
 كيلريني الويشراة  م  م وو ي مي الوظيفي الريي يتتدد   الوظيفي بالاستقرار الوظيفي: الرضا علاقة .1

 للعيمنو مشنلي ي يتقن  العونو كيظ وئلوي العوي   ف     العتقي و   العوو  بيعي    والريي اا ر   
 مني الاسنتورار وبيلتنيلي جين ، ااسنيل   الوتلعني  ن  والريني جين  والانندمي   ح  الريي در ي اادة  كلوي

  3والاستقرار جي . العوو
 المعنوية الروحثانيا: 

جتو نننل  يلثقننني مننني  والتننني  وي ننني، يكوننننوظ  الننن ي  اامنننراد  فننن   الةنننيادة النننرو  هو الةنننياد  الونننلا يق ننند ف ننني     
 4همدام ي. ه و م  للكفي  والاستعداد  والإخت   ال وي ي م ه مي دوره مي الفرد  ال وي ي وبثقي

 
 . 344     ، 1997، الإسكحدر ي، 1، مرئل الإسكحدر ي للكتيب، طتنمية القوى العاملة في المجتمع العربيالة د  لي شتي،   1
،    2011الاسكحدر ي، ،  1ط ل لي ي والح ر،  ل، دار الوميء من منظور الخدمة الاجتماعية  :الرضا الوظيفي للعاملينمييلة متود ر   ف حةي،   2

44 . 
 الور ا.نفس   3
 .278،   1988، القيمرة، 6ط دار الوعيرع للح ر، مر   بد القيدر   ،   4
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 يعتبر للعيمل    يلوح وي الوعحو ي الرو  رما هظ مي شك لا  المعنوية بالاستقرار الوظيفي: الروح علاقة .2
 كت  ئي رمع ي  ل  جعوو التي ااسيل     إجلي    ل  جتقيق ،   جعوو هظ الإدارة  ل  يحلمي هسيسيي مدمي

 العوو،  وي    والريي الحفةيي للعوو، لإشعيرمر  يلراظي الوحيس   والحفةي والا توي ي ال بيعي الوحيخ
 1الوح وي. مي والح ي  الاستورار يكفو

 الوظيفي الإلتزامثالثا:  
 أموينني منن ه  القننو   والا تقننيد ، والفننرد  الوح ونني همننداع فنن   والت نني   الت ننيف  م  نني يتنندج  التنني العولينني مننو    

  2 .ي داخل واللقيء الوح وي مي   د  لب   والاستعداد  ومد  جقبل ي، اامداع
o من  الوح وني مني الالتنلام موينو  ي عنو مني ااسنليب  من  محنيك مظ  الإلتوزام بالاسوتقرار الووظيفي: علاقة 

 الويشننراة  هظنند  يوثننو سننواء. م ننو ظنند   لنن  وللأمننراد  للوح ونني كب ننرة هموينني جو م  نني العننيمل   اامننراد   ننرع
 اامنننراد  هظ الوفتنننر   موننن  العونننو دوراظ معننند  وخي ننني الةنننلوئيي الحنننواظي مننن   عديننند  للتحبننني ااسيسنننيي
 لتلتلام: هنوا  3 محيكو همدام ي.  جتق   نتو  وت وهكثر الوح وي مي  قيء ه و  سيكونوظ  الولتلم  
يعوننو  التنني الوح ونني منني والاسننتورار اللقننيء منني ال يمتنني ورغبتنن  الفننرد  قننوة مننوي: الاسووتمرار  الالتووزام ✓

 ف ي.
 والورؤوس  . اللمتء:مثو اتخر   يموط  ةب   مللم الفرد  أن  شعور ومو:  المعياري  الالتزام ✓
 اامنداع جتق ن  مني الو نيرئي والفنرد ير ند  الوح وني وقنير الفنرد  همنداع جوام  موالعاطفي:   الالتزام ✓

 .القيوي م ه وجدعير
 ره.استقرا وجعلا الوح وي مي الفرد   قيء  ل  جعوو كل ي هظ  د ن الالتلام م  اانوا  ل  ه ميلوتظظ   

  العمل دورامرابعا:  
مقيرنننني  ،الإداراة  هو ااقةنننيم هظننند  ومننن  ملننن  العوننني  وخنننرو  دخنننو  نةنننليملننن  العونننو  دوراظ معننند  ي ننن ر    
 مقط، مإجا القةر م  ال ير     دد   ل  الا تويد  يتر مي و يدة م ا القةر هو الإجارة، لعوي الإ ويلي   عدد  يل

  يمو 100 كو م   يمو 12 العوو يترك هظ اظتوي  محيك هظ معحيه  يلوئي م ا12 العوو دوراظ معد  كيظ
 لعدة ه ويل ر الحيس و ترك ال دمي، جرك  وعد  العوو دوراظ معد   ل   ي ل  التيلي م ه مي للعوو، متيظ  
 3الومية. الف و، الع ل، الترقيي،  الحقو، الاستقيلي، :همو ي هسليب 

 يوك  ظةيب معد  دوراظ العوو  ل  مةتو  الو يلج، ااقةيم هو الوح وي ئكو.

 
 .278سيف  جئره،    مر ا، مر   بد القيدر      1
بالتطبيق على  والثقة في الإدارة على العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوكيات المواطنة التنظيمية  التنظيمي  الإلتزام  ، أثرظواس  رمع   متود هم رة   2

ئليي الت يرة،  يمعي القيمرة، م ر،   ، قةر مدارة اا وي ، م ئرة مقدمي لاستكوي  مت للية ن و ش يدة الوي ةت ر مي مدارة ه وي  ، البنوك التجارية 
2003    ،57. 

 .129،   2004، الدار ال يمعيي جينيس سي قي، إدارة الموارد البشرية هظود ميمر،   3
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 س ترئوظ  ال ي  العيمل    عدد  التحبي مي العوو دوراظ معد  يةت دم  العمل بالاستقرار الوظيفي: دورام علاقة
 الرينني ن فني  م منند   لن  والتعنرع الإظننت ، ظتيي نية م  لن  التعننرعبيلتنيلي القنيدم، و  العننيم خنت  ال دمني
وبيلتنننيلي  ننندم القننندرة  لننن  الإفننندا  و ننندم  ال دمننني جنننرك معننند  رجفننني م  نننياامر الننن   ينننيد  ملننن الوعحو  والنننرو 

 1الاستقرار.
 التنظيمية العدالةخامسا: 

 هداء و ل   ين   م  للعيمل   الوظيفي ااداء كفيءة  ل  الوتتوو التأه ر جاة  ال يمي الوتم راة  هظد  مي    
الننن    ااسنننلوب   دالننني  لننن  الفنننرد  ختل ننني مننن  يتكنننر التننني ال ر قننني جعكنننس م ننني هخنننر،  ينننن   مننن  الوح وننني
 2والإنةيني. الوظيفي الوةتو     ل  مع  التعيمو الودير مي يةت دم 

 اامنداع جتق ن  من  الوندير   جوكن  العدالني مرا نية ظم التنظيمية بالاسوتقرار التنظيموي: العدالة علاقة .3
 جةن ر كوي اللعض، وبعض ر العيمل   ف    الإدار   التعيوظ  م  نو  جتق    ل  جرئ لمي  ةب   ال علي

 العننيمل   فن   الثقني من  مةنتو ية هداء اامنراد ن نرا لإجيظني الفر ني لتول نند اامكنير وبحنيء  ةنر رمنا مني
 .م  نيظيي، وب   العيمل   وبعض ر اللعض م  نيظيي هخر   والإدارة

 الوظيفي الاستقرارالثالث: أهمية  المطلب   
o   يكتة  الاستقرار الوظيفي همويي ئب رة مي ظيية الفرد العيمو م  ظ ث هن  يوثنو الوت لن  الرايةني لإفندا

 التة .العيمو وإكوي  م يم   ل  الو   
o نره  تكنر مجقينن  غي وبلنو  ه لن  الةنلر التندر  ي  ن  مظ ملايي استقرار العيمو مي وظيفت  مي التقدم الو ح 

كر مني  لييجن ، وبيلتنيلي التقل نو من  اج نيلاة الإ ني ي  تنوادج العونو، والتعن  والإ  نيد، ئوني تلعول  والت
 ي، وبيلتننيلي ينندوم انتويءمنني للوح ونني هظ اسننتقرار ه ضننيء  وي نني العوننو يل نند منن  جويسننك وارجلننيط ه ضننيا

 3و رجفا مةتو  التلام ي التح يوي والعكس  تيح.
o  واجا ئيظ الاستقرار الوظيفي ل  همويي ئب رة  يلحةلي للعيمو و وي ي العوو، م و  يلحةلي للوح وي ل  همويني

الحنواظي، مضي في ظ نث جتنر   عنض الوح ونية مني الندو  الوتقدمني  لن  اسنتقرار موظف  ني من   وينا 
 ظ ث هظ استقرار وارجيي  الفرد مي  ول  يعحي يويظ جتق   الوح وي امدام ي ون يظ ي.

o  ااموينني التنني يكتةننب ي الاسننتقرار الننوظيفي جكونن  هسيسنني منني التفننيل  لنن  ال نند العيملنني الودربنني والوكتةننلي
العيمنو ئث نر التحقنو  لل برة، ميلعيمو الوةتقر مي  ولن  ج نلا فثقيمني ومت لنا   لني   وي ني العونو  عكنس

م و دااوي يلتث    التكي  والتتؤم ما الةلوئيية ال ديدة ل وي ي العوو وهسيل   العوو ال ديدة الم نر 
 معرومي للعيمو والتي ج لح ل  م در قل  وخوع م  الو  و  وجثبيط للوعحو ية.

 
 . 129سيف  جئره،    مر ا هظود ميمر   1
 .  46ظواس، مر ا سيف  جئره،    رمع   متود م رة ه  2
 .85،   2006، القيمرة، 2، ميسةي هم القر  للتر وي والح ر والتوا ا، ط البشرية دليل ادارة الموارد مفرايير رمضيظ دي ،  3
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o  و ودمني ينو  الةنو  اجظ استقرار الوح وي م  استقرار العوي  والعكنس  نتيح، ولكني جضنو  الوح وني
الاقت ننيديي وهليج نني  ل  نني الت  ننيط والإ ننداد ال  نند جننوم ر الاظتيي ننية منن  مننوارد   ننر ي وميدينني لتضننو  

 استقرارمي. 
 الوظيفي  الاستقرارالمطلب الرابع: أهداف  

ي ندع ملن  م وو ني مح ونيج ر لافد هظ الاستقرار الوظيفي ئأظد العوامو التي ي لب ني اامنراد العنيمل   مني     
 م  الحقيط ومي ئيلتيلي:

o   اء استوراره وبقيءه مي  ول .ر جتق   الفرد لوكيس  ميديي ومعحو ي 
o   شت   يقيج ر.و جوم ر ال و الوتار ال   يةي د العيمل    ل  الإفدا 
o .جعل ل ال عور  يلولاء التح يوي اج يه الوح وي 
o  م  يء الفر ي ااومر للعوني  من  ه نو التفك نر مني مةنتقبل ر الو حني وبحنيء مةنيرمر النوظيفي  يل نكو

 ال   يتتءم وج لعيج ر الوةتقبليي.
o   الحقيط يوك  القو  هظ الوح وي التي جةع  مل  جوم ر الاستقرار الوظيفي مإن ني   ر قني م  خت  م ه

مي جتيو  التفيل  ل  اامراد العيمل   داخل ي م  ه و جت ن و العوااند التني ج  نط ل ني  لن  الوند  
 ال و و والق  ر، و لن  ا تلنير هظ  يمنو الاسنتقرار منو الو لن  ااو  ل نيلاء ومنو الوتندد ااسيسني

  لكي ي ل وا لوظياف ر وبيلتيلي جتق   همداع الوح وي.
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 ستقرار الوظيفي  المبحث الثاني: أساسيات حول الا
 ي توني  م وو ني من  العوامننو م نو يتنأهر  كنو ال نروع الوتي ني  يلعونو سننواء  الاسنتقرار النوظيفييتتقن     

همنننر    ننندد متيولننني التعنننرع  لننن  الولتنننث ونتننن  مننني مننن ا . ال نننروع التح يويننني الداخليننني هو الب ئننني ال ير يننني
مني الإستقرار النوظيفي  ستقرار و دمالإالح ر ية الوفةرة ل ، وجبييظ  وامل ،  يلإظيمي مل   ر  همر م يمر 

   الوح وي.

 ستقرار الوظيفيمطلب الأول: النظريات المفسرة للاال
لقنند امننتر الكث ننر منن  العلوننيء منني م نني  الإدارة  يلاسننتقرار الننوظيفي، ئونني امتوننوا  وعرمنني النندور النن   جلعلنن     

الاسنتقرار الوح وي مي جتة   ظروع العوو، اج ن د هظ محيك العديند من  الح ر نية التني ظيولن  جفةن ر دور 
 مي الإدارة هو مي ه  مح وي هخر  ومح ي:

 الحاجات ل "أبرهام ماسلو": نظريةأولا: 
 فدراسني امتويمن  و حييتن  خلفيني من  ، الن   ان لقن  ه تيهن (ماسولو برهوامأ)النحفس  نيلر الح ر ي ف  ه  يء    

 ظي نية و عتقند هظ   اامنراد، ج نرمية  يتكنر الن   منو الإشنلي   من ا العونو، وهظ ف ئي مي الإنةينيي الإشلي ية 
 ولا الندنيي التي نية  مشنلي   ن  اامر فدايي مي جلتث  لدي  الدواما هظ   ت ث  مرميي جةلةليي مي جحت ر اامراد 

 .ااول  التي ية  مشلي  يتر  حدمي ملا ه ل  ظي ية  مشلي  مل  يحتقلوظ 
 التي ي ل  ور الو ي  جفةح مي فو مشلي  ي  حد  جحت ي لا الو لعي التي ي هظ مل  ماسلو جو و كوي    
 الحيس م  الكث ر لد  ،مي ظي ي مشلي  مل  الةعي    يكف لا ميلفرد  مشلي  ي جعلومي، وجت ل   التي

 مشلي  و     مح ر كو سلوك مي جيهر التي الرغلية  م  العديد   ل  جح و   التي ية  م  معقدة شلكي
 1.العليي التي ية  قبو  ه و   ورة الدنيي التي ية 

 2:التيليي الحقيط مي التي ية  م ه وجتل ص     

 الندنيي ااسيسنيي القي ندة ج نكو التني ومني والمنداء وال نواء الونيء ملن  التي ني وج وو  فيزيولوجية: حاجات .1
 .التي ية  م ه مشلي  مل  اامراد  و ةع  التي ية  ل رم

 الوقييي جداف ر مإظ جلك و ل  الحفةي والاستقرار ال ةديي التوييي ظي ية  وج وووالأمام:  الأمن حاجات .2
 .التي ية  م ه مشلي  ن ي  يو  جدخو ظروم  فتتة   ال ي ي والإ راءاة  العوو  وارئ  م 

  حنند  جبننرا ومنني ال وي نني ملنن  والانتةننيب  والوتلنني ال ننداقي ظي ننية  وج ننوو بالانتمووا : الشووعور حاجووات .3
 .ااول   الحو    م  التي ية  مشلي 

 
 .97  ، 2007 ،  ويظ، 1ط    ، ، دار الوة رة للح ر والتوا ا إدارة الموارد البشريةكيظر متوود وال رسي،   1
 .  98-97    نفس الور ا،   2
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 قبو م  واظترام جقدير مويا يكوظ   أظ مظةيس م  الإنةيظ يحتيب  مي وج وو  بالتقد ر: الشعور حاجات .4
 .وئفيءاة  ميمتة  م  جي  مو وبوي هويي  م   لي  مو  وي اتخر  

 القينيم  نراء من  الإنةنيظ ف ني يتنس التني النداخلي الريني م ني ر مني وجتوثنو  الذات: تحقيق إلى الحاجة .5
  عننض  ظييجنن  لإ  ننيء ومر نني الإنةننيظ ش  ننيي لتفننتح مكننيظ التح ننير ي عننو منني ومنن ا الو لننوب   يلعوننو
 . ل  ي يتر   التي الوعيني

 مي والاستورار  اللقيء ا و دامعي نفةيي  وامو  ل  رئل قد  هن  ن ده للتي ية  ماسلو ن ر ي مل   يلح ر    
 الفنرد  جتق ن  يتوقنف  والح ني ، مج  والت ور الاستورار ي للفرد  جضو  التي العوامو جلك نفة ي ومي العوو مكيظ

 مت للنية  متنوم ر جين ، الاسنتورار ي  جتق   م  جوكح  ومد   ول  داخو جكيف  مد   ل  ني ح وظيفي لوةير
 جضنننو  التنني الوتنندداة  مننني النن اة  لتتق نن  والةنننعي الفةنن ولو يي والتي ننية  والتقننندير الانتوننيء مثننو هسيسننيي

 ال    يلعوو ييم  ي عل  مي للفرد  الحفةي الاستقرار فتتق   جلك م  ه عد  مل  و تعداه  الوظيفي، فو الاستقرار
       .الوتوا و   يءه مي جلك و ل د     يقوم

 ل ماسلو الهرمي للإحتياجات س(: تسل01الشكل رقم)                   

 
 SURSE: A.H. Maslow, Altheort of Human Motivation, An Internet Resource Developed by 
Chirtopher.D. Green, New York University, 2000, P372. 

 
( مننرم ميسننلو لاظتيي ننية، ظةنن  منن ه الح ر نني يو نن  اامننراد ممتوننيم ر منني مشننلي  01رقننر )ي  ننر ال ننكو    

ظيلونني ج ننلا منن ه التي ننية يح ننط الوةننتو  التننيلي ل ننر  الف ل ولو ينني(التي ننية هسننفو ال ننرم متةنن  )التي ننية 
)ظي ننية اامنن  واامننيظ( وظيلونني ج ننلا يح ننط الوةننتو  التننيلي )التي ننية الإ تويعينني( وظيلونني ج ننلا التي ننية 

، يعتقد ميسلو هظ هغل  الاش ي  يتوقفوظ  حد م ه الورظلي ه  هظ هغل  الإ تويعيي نرئل  ل  جقدير ال اة 

الحاجة 

لتحقيق الذات

الحاجة للتقد ر

حاجات الشعور بالإنتما 

حاجات الأمن والأمام

الحاجات الفيزيولوجية
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ااشننن ي  يوضنننوظ ظينننيج ر مننني جكنننو   جقنننديرمر لننن اج ر ولقخنننر  ، لكننن   حننندمي يتتقننن  جلنننك جةننني ر التي ننني 
 لتتق   ال اة.

  نظرية الحاجات المعدلة ل "ألدرفر":ثانيا: 
 فوينا قنيم ختل ي م   إ تويد  ل  دراست  وجتل ل  للح ر ي الةي قي " ن ر ي التي ية" و  ألدرفر" "قيم ف ي     

 للتي نية  ميسنلو منرم  يليني فدر ني ي نل  منرم شنكو مني للتي نية   ج نحيفي ألودرفر قندم ظ نث  ال ديندة، ن ر ت 
 1:التي ية  م  هنوا  هتج   ل  يتتو  

 ؛ميسلو الف ل ولو يي  حد  التي ية  جوثو ومي  :البقا  حاجات .1
 والتي نننية  الانتونننيء ظي نننية  جوثنننو الوتي ننني،  يلب ئننني الفنننرد  ارجلنننيط در ننني  ننن  وجعبنننر  :الارتبوووا  حاجوووات .2

 ؛التقدير مل  التي ي م  و لء الا تويعيي
 التقندير ملن  التي ني من   نلء وجوثنو قدراجن  وميمتجن  ج نو ر ملن  الفنرد  سنعي  ن  وجعبنر   :النمو حاجات .3

 ميسلو.  حد  ال اة  جتق   ظي ي والاظترام،
 واسنتقرارمر العنيمل   لند  الريني كنوظ  مني الوبده مي يتفقيظ ظ ث  ماسلو لح ر ي مكولي الح ر ي م ه جعتبر    
وهظ   ه لن  ملن  هسنفو من  الةنلر  لن  يتتنرك الفنرد  هظ ومني لندي ر، الاظتيي ية  مشلي  فدر ي يتتق  العوو مي

 ألدرفر ن ر ي هظ ملا همويي هقو ج لح الو لعي والتي ية  الفرد  جتفل التي مي الو لعي غ ر التي ية 
 يتترك الفرد  هظ هلدرمر ير   مج  اخر ، مئي م  وانتقيل  الفرد  جترك كيفيي مي ميسلو ن ر ي    ج تلف

 جبرا الحوو ظي ية  لإشلي  متيولي مي الفرد  مخفي  ظيلي مي هن  ه  لتي ية ا سلر هسفو ل إو  ه ل  مل 
 الدنيي. الورجلي ظي ية  لإشلي    وده جو ي  يع د  الفرد  ج عو دامعيي قوة الارجليط ظي ية 

 وهولو نني التي ننية  ل نن ه الحةننبيي ااموينني  لنن  جننيهر هظ يوكنن   نندة متم ننراة  محننيك  ننأظألوودرفر  نننوه وقنند      
 . اخر   ف ئي م  مشلي  ي

 اتخر  ، ما  تويعييالإ  تقيج  فتقو ي يقوم قد  مرمو   وظيفي مرئل مل  الو و  مي يف و ال   ميلفرد     
   وده الفرد  يو   قد  والت ور الحوو ظي ية   إشلي  للفرد  وهن وت ي الوح وي سييسية  جةوح لر مجا ك لك
 .والارجليط الو ود  ظي ية  مشلي  نتو

                
 
 
 
 
 

 
 .49،   2003، دار الوتوديي العيمي، ال لاار، دراسة نظرية وتطبيقية  :التنظيميإدارة الموارد البشرية والسلوك ني ر داد   دوظ،  1
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 (:  بين العلاقة بين نظرية ماسلو ونظرية آلدرفر02الشكل رقم)             

                   
دراسوة نظريوة  :التنظيمويإدارة المووارد البشورية والسولوك ناصور دادي عودوم، بالإعتماد على   المصدر: من إعداد الطالبتين  

 .49، ص2003، دار المحمدية العامة، الجزائر، وتطبيقية
( العتقي ف   ن ر ي ميسلو للتي ية ون ر ي  لدرمر ظ نث جوثنو ظي نية اللقنيء  حند 02ي  ر ال كو رقر)    

ظي نننننية الانتونننننيء والتي نننننية  و جوثنننننف حوننننني ظي نننننية الإرجلنننننيط  لنننندرمر التي نننننية الف ل ولو يننننني  حننننند ميسنننننلو، 
لتي ني ملن  التقندير والاظتنرام، وجوثنو  نلء من  ا، همني ظي نية الحونو الا تويعيي و لء من  التي ني ملن  التقندير

 . ظي ي جتق   ال اة  حد ميسلو
 نظرية الإنجاز ل "ماكليلاند":ثالثا:  

 التنني الب ئنني  ننيختتع اامننداع لإن ننيا الوثننيفرة در نني منني ي تلفننوظ  ملنن  هظ اامننراد  الح ر نني هشننيرة منن ه     
 النن   كتي نن  منني ماكليلانوود ان لنن  الفكننرة منن ه الننلعض، ظ ننث منن  فلعضنن ر واظتكننيك ر وهقننيمت ر ف نني يعي ننوظ 

 مي متتفل يكوظ  لكي وجدمع  الإنةيظ  ل  جيهر التي  الب ئي  ل  فترئ له وجلك " الانجاز مجتمع "    اشت ر
  ول  مي  يمرة نتياج وجتق   التفو   مي الكب رة فرغبت  مدمو  الإنةيظ هظ  يظ  م ه الح ر ي   ر  و   ول .  
 يوثنو الان نيا دامنا هظ القنو  من  جوكن   مل  ني جو نو التني ميلحتنياج والتقندير،  يلاظترام  دير هن  يثب    ت ث 
 1اامراد. ف ي يقوم التي الو يم مي   دة نتياج جتق   مي الرغلي
  2 :التي ية ومي م  هسيسيي مئية  هتج  للأمراد  ن د  الح ر ي م ه م  خت       

 الورئنل  لن  الت نو  وراء يةنعوظ  قو ني التي نية  من ه لندي ر جكنوظ  الن ي  اامنراد  هظ   :القوة إلى الحاجة .1
 ؛همدام ر جتق   م  جوكح ر التي اا وي  مح وي مي يقبلوظ  مر وبيلتيلي والةل ي

  تويعييم  تقية  مقيمي مل  يةعوظ  قو ي انتويء  تي ية  يتةووظ  ال ي  اامراد   :الانتما  إلى الحاجة .2

 
 .145   ، 2003 ، القيمرة،1ط  ، دار ال يمعي ال ديدة الاسكحدر ي، السلوك التنظيميسل يظ،  متود سع د هنور    1
  نفس المرجع.   2
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  لنن  الإقلنني  ملنن  ينندمع ر النن   اامننر الوح ونني منني رسننويي  وي ننية  مقيمنني  لنن  يعوننو مونني  الوح ونني منني .3
 ؛ومعيل ت  ان يامر م  يل د  مي مل  ر الووئلي الو يم

 ؛ اتخروظ  يقدم  مي    ومتو لة   دة نتياج جقدير مي رغلي مو الان يا مل  الداما از:الانج إلى الحاجة .4
 ملنن  الو ننو  منندم رو   القو نني والرغلنني  ننيل وو  يتو ننلوظ  النن ي  اامننراد  هظ هكنندة  ماكليلانوود مجظ مأ تننيج     

 ومتو ل   ني ت   هن ر يثبتوا ظت   يليي  كفيءة و ح لون   قوة  ول ر مي يحدمعوظ  الوةيوليي محي   
  يسننتورار مننح ر يتوقعننوظ  النن ي  رؤسننيا ر منني   ي  بننوا هظ ير نندوظ  لا ان ننر التوننيس منن   قنندر دومنني و توتعننوظ 

 ؛الضعي  الان يا جو   اامراد  كفيءة جفو    يليي كفيءة
  ح ي يلتث  التي لل  ياص  الدقيقي والوعرمي الان يا فداما ال ي ي للوفييير الكيمو ل لك يعد الف ر   

 والتحبني العنيمل   سنلوك جفةن ر،  لن  الوندير   يةي د  هظ يوك    ه ويل ر مي القو   الان يا دواما جو     اامراد 
 ف ي.

 نظرية العاملين ل "هرزبرغ":رابعا:  
 دوامننا معرمنني هسننيس  لنن  جقننوم ان نني التح يونني الةننلوك  لننر منني الح ر ننية  همننر منن  الح ر نني منن ه جعتبننر    

 الونيهرة  العوامنو هرزبورغ قةنر يقومنوظ ف ني، ظ نث  التني اا وني  اج نيه النوظيفي رينيمر معرمني وئن ا العيمل  
 1 ومي: م وو ت   مل  الوح وي مي العوو  ل 
o ومنني م تلننف العوامننو التنني يننيد  جومرمنني   ننكو متاننر ملنن  محننا م نني ر الاسننتييء و نندم  وقائيووة: عواموول

 مننا الاج نني  و تقننية  الننداخلي، والح ننيم الإدار نني الةييسننية  الرينني منن  العوننو ومنن  همننر منن ه العوامننو:
  ر.واا الوعيمتة  مي والعدالي العوو مي والاستقرار  ياميظ وال عور والورؤوس  ، واللمتء الرؤسيء

o ومي م تلف العوامو الوتعلقي  يلعوو جاج  و يج  جومرمني ملن  شنعور الفنرد  يلريني التنيم    الدافعة: العوامل
، والترقينني  العوليني التيننية مني التقنندم منر   وو ننود  والتقندير والوةننيوليي والاظتنرام الإن ننيا ظن   منني وجتوثنو

 مي الوظيفي و بيعي العوو.
جةننب   التنني العوامننو  نن  ج تلننف العوننو  نن  الرينني جةننب   التنني العوامننو هظ ملنن  كنن لك هرزبوورغ جو ننو كونني

 العوامننو جنوامر  نندم هظ ظ نث  محف ننتظ يعنداظ محنن  والاسنتييء العوننو  ن  الرينني هظ العونو، ه  منن  الاسنتييء
  ننتيح والعكننس  يلاسننتييء ال ننعور ملنن  جننيد  لا ولكح نني الرينني مةننتو   ان فنني   ملنن  يننيد  للرينني الوةننبلي

  يلرينني ال ننعور ملنن  جننيد  لا ولكح نني  يلاسننتييء ال ننعور ان فنني   ملنن  يننيد  الوقياينني العوامننو جننومر هظ ظ ننث 
  الوق . نفس مي وغ ر راي   راي    يكونوا قد  اامراد  هظ القو  يوك  محي وم 

  ه ويل ر ن ياوإ  مجويم  وليي مي والوةيوليي التر ي م  مل دا العيمو م  يء يرورة  ل  هرزبرغ ظ ث ييئد  
الةنلر  مني التقندم وبيلتنيلي النوظيفي، والحونو  ال برة م  الول د  لاكتةيب  ل ر الو ي  يفتح الو يم مي الإهراء م  ا

 .الوظيفي التلام ر م  و ل د  الوعحو ي روظ ر م  يرما مي م ا الوظيفي،
 

 . 95،    2008، م ر، 1، الدار ال يمعيي ال ديدة، ط والتطبيقالسلوك التنظيمي بين النظرية  سوي  و، مفت  متود   1
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 نظرية العدالة أو المساواة ل " آدمز ":خامسا: 
  يدلني، وجلننك هظ معيملني  لن  منني الت نو  الفنرد  رغلني ومني هسيسنيي مةننلوي ن لقن  من ه الح ر ني  لن م    

العوااند   لن  والت نو  ال  ند  فبن   منيلاء يكتفني منت وامتا نر، هقنران ر وبن   ف نح ر مقيرننية  العيمل   يعقدوظ 
 فننن   يقنننيرظ  الفنننرد  منننإظ آدموووز ن ر ننني وظةننن   العوااننند. مننن ه  عدالننني ال نننعور  لننن  يتر نننوظ  وإنوننني لننن  الوقيفلننني

 هنر يب ل  ال    لي  والو  ود  يت و مي ف   وإن يع  د  محيك  كيظ مجا ي عر لكي والو ر ية  الودختة 
 1الويسةي. مي غ ره  لي  يت و ومي للويسةي يقدم  مي وب    لي  يت و مي ف   يقيرظ 
 ااقدمينننني، ااداء، التعلننننير، مةننننتو   العوننننو، منننني الإنةننننيظ يب لنننن  النننن   الو  ننننود  : يلونننندختة  والوق ننننود     

 العننتواة، اا ننر، :مثننو الفننرد   ل  نني يت ننو التني والوكيمئننية  الحتننياج م نني الو ر ننية  همنني العوننو.  نعوبية 
 العوو. مي والاستقرار  يلارجيي  الحفةي وال عور الوظيفي اام 
 و تفنلمر  لن  العنيمل   منراد اا يندما والفر ، م ن ا الووارد  مي التوا ا  دالي م ه الح ر ي  ل  جيئد  ل لك    

 الوننندختة  مةنننتو   نفنننس وجقننندير الفي ليننني مننني سيةننتور الفنننرد  هظ  وعحننن  القنننيار الوينننا  لننن  الإ قنننيء متيولنني
 لا دالني محنيك كينن   مجا همي الودختة، جتم ر لر  يلوقيفو جتم ر لر الحواجج هظ  يلوي للويسةي التي يعوو ف ي

 مي نفس سواء الوةتو   نفس مي العيمل   اامراد  ف    يلوقيرني الو ر ية، وم ا و التوا ا ف   الودختة  مي
 من  ااخ نرة من ه مني الولايني  عنض  ن ند  هنحني الوندختة، ملا ظ نث  من  م نيف ي هخنر   مح وني مني هو  الوح وي

 يسنننتقرارمر  ي نننو وربوننني هداا نننر مننن  و قلنننو العنننيمل   لننند   يلإظلنننيط ال نننعور يولننند  مننني م ننن ا الو ر نننية، ظ نننث 
 .العياد  مي وجلك لعدم و ود  دالي الوظيفي
 نظرية التوقع ل "فكتور فروم":سادسا:  

م  الح ر ية التديثي مي الدواما، ظ ث ير  هظ الفكرة ااسيسيي التي جقوم  ل  ي    فروم  فكتور جعد ن ر ي    
 وا تقنننيده وشنننعوره  ل  ننني يت نننو التننني للفوااننند  مت نننلي م يمننن  مننني اداء الفنننرد  دامعيننني هظ مننن ه الح ر ننني مننني

 سنلوك  أ  يقوم هظ قبو العيمو الفرد   هظ  ت ث  يويرس ، ال   للأداء نتي ي العوااد  م ه مل  الو و   إمكينيي
من  خنت   منروم فن     وال نلاء. ظ نث  ااداء  ال  ند، : مي هسيسيي هتهي اظتويلاة  ف      يلربط التفك ر يتيو 

 منن ه الوبن و  وجنتر ال  ند  فنندااو مني جتوثنو قند  فنندااو فن   مفيينلي  وليني جةننلق  ااداء سنلوك الح ر ني هظ من ه
 كين   الن   ي نر  والةنيا   نياداء. الوتعلقني الةنلوك فندااو  من  الوتوقعني الوحنيما قيوني هسيس  ل  الوفييلي

منننن    و وو ننني ن ر تننن  منننروم اود  الان نننمي  مننن ا  لننن  لا ي نننني و البننندااو ميجننن  فننن    يلوفيينننلي الفنننرد  يقنننوم
 2 ال  ياص ن ئر مح ي:

o يع ر ال   الةلوك مو الفرد  ي تيره ال   الةلوك هظ و للةلوك  ديدة فدااو ف   الاختيير مل  الفرد  يو و 
 ؛ وااده   

 
 .63،   جئره ني ر داد   دوظ ، مر ا سيف   1
 .155،   2002، م ر، 8، الدار ال يمعيي، ط السلوك التنظيمي: مدخل إلى بنا  المهارات ميمر هظود،   2
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o لتوقننا الفننرد هظ م  نوده سننوع يننيج  ملنن  هداء معنن   وهظ  مت ننلي مني معنن    وننو اداء الفننرد  دامعيني مظ
الوس لي للت و   ل   وااند مع حني وهظ مني يت نو  لين  الفنرد من   وااند ومحفعني و يجفيني م ا ااداء مو  

  ؛ل  جتق  رييه    مي يقدم 
الوو ودة مي الحق ي الةي قي  ل   وليي جقدير ش  يي ولية  قييس موينو ي موني ي نعر  العحي ر جعتود   

 ننن  و درئننن  شننن ص  خنننر  ننن  نفنننس ي تلنننف جويمننني  وننني ي نننعر    ننن  منننرد و درئننن   ننن  مننن ه العحي نننر الثتهننني
 ؛العحي ر

 سننلوك هظ ن ر تنن  مو ننلاة  ومنن  والقننوة التوقنا القيونني، : منني هتهنني مفننييير  لنن  ن ر تن  فووروم ئوني يبحنني      
 مشننلي ي مننروم مةننيموي وجعتبننر ااكثننر، ي تننير والفننرد  التننوامل، منن   يلعدينند  ولكنن  واظنند   تننيمل يتتنندد  الفننرد لا
 والتح ننير الفننرد   لنن   ننيلحفا يعننود  منني وااداء، النندواما جتةنن   منني ملووسنني ههننرا منن ه فح ر تنن  ورغليجنن  لتي يجنن 
 سنيتقق ي  التني  يلوكيمنتة  مةنب   لنر  لن  الفنرد  يكنوظ   ت نث  الوتو نل لنلأداء   مكيمن وينا ن نر وهنن  خي ي
     وولاا التح ير مي العيمو  ضو ي كة   يضو   وي  وو م  ييدي  مي مقيفو

 (:  بين نظرية التوقع لفكتور فروم03الشكل رقم)                   
 

  
، الدار الجامعية،  السلوك التنظيمي: مدخل إلى بنا  المهاراتماهر أحمد،  د علىبالإعتما  المصدر: من إعداد الطالبتين  
 .155، ص 2002، مصر، 8  

ن ر ي التوقا لفكتور مروم ظ ث جقتر  م ه الح ر ي هظ الفرد يقرر هظ يت رع  (  03ي  ر ال كو رقر)  
الةلوئيية ااخر ،  ةب  الحتي ي التي    ر قي مع حي اظ محيك داما يتفله  ل  اختيير سلوك مع   دوظ 

يتض  فتقدير م  الإدارة ولدي    يتوقا الت و   ل  ي م  جلك الةلوك،  ت ث ئلوي جوقا مكيمتة مرجفعي
ولدي  اميلي  كوظ  يد يس ه ره هداا  متو ل، وئلوي ئيظ جوقع   أظ ئلوي ئيظ م  وده و  اميلي و  دة مي العوو

 ئلوي ئيظ م  وده متدودا وهداا   يديي.  يديي مي العوو 

يقرر الفرد حجم ما 
 بذل من مجهود

أدا  متميزمجهود متميز

مكافآت مرتفعة

تقد ر من الإدارة 
للفرد

زمالة وطيدة في 
العمل

أدا  عاديمجهود محدود

زمالة عادية في 
العمل

أجر عادي
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 النظرية اليابانية ل "وليا اوشي":سادسا:  
التح يوني وخي ني مني العنيلر   يلةلوك الو توي العلويي ااوسيط مي  يمتويم ئب ر الح ر ي  هم ظض    لقد     

 .1اامر كيي اليي ينيي الإدار ي الوويرسية  جكيمو هظ جتيو  ن ر ي م ي المربي،
 وإل  والوت ينةي  الوتتخيي العوو مر    ل  والا تويد  التح يوي، الوحيخ همويي مل  الح ر ي م ه همويي جعود     
 الإدارة م نكو هظ ينر    اوشوي وليوا الح ر ني م ه ميسس مإظ  خر و ويل ي، وبوعح  الإدارة ف   الوتليدلي الثقي
 مننني الاسننتثوير مضنني في هو الويلينني، الوكيمنننتة  ا ننيدة منني يكونن  لا مرجفعنني هربننني  وجتق نن  الإنتنني  ا ننيدة منني

 العونني  مدارة منني يكونن  الو ننكو وإنونني شننيقي،  أ ونني  والقيننيم العوننو سنني ية  مضنني في هو اا تننيج العلوينني،
 نتياج جتق   ا و ال ويا  يتعيوظ  وبيلتيلي ف ح ر، والوتلي التتلف م  نو  جلك    يحتج  ت ث  ظةحي،   ر قي

التعننيوظ   لنن  جرئننل التنني اليي ينينني الب ئنني منن  قوج نني جةننتود  خي نني ملةننفي يننو  يكننوظ  ميلعوننو ول نن ا مي يفينني،
 والعوي . الودير   ف   الوه  

 من ه وجعند  التينية مند  لندي ي العنيمل   جوظين  منو الح ر ني من ه ظةن   اليي ينيني الإدارة  ن  جتو ل مي همر و    
 الكب ننرة ال ننرئية   ننأظ جعحنني الدااونني ميلوظيفنني اليي ينينني الوح وننية   ل  نني جقننوم التنني التيننية سننحي  وثي نني القي نندة

 م  ال للي ج ر  ما جتوام  التي الودة خت   يم كو ربيا مي التوظي   يب   فتح جقوم التكوميي والوح وية 
 التقي نند  سنن  ظتنن  وظيفتنن  منني يلقنن  مإننن  ال دينند  الووظننف منن ا جع نن   وبو ننرد  وال يمعننية  الثينو نني الونندارس
، 2ال يمةي وال وة   م  العور ولا يف و العيمو ملا لةب   ومر  ئيلتكر  لين    ر وني ئب نرة مي الإ لير  

 :التيليي الةييسي م ي جحت ج
o ؛التيية مد  الوظيفي يويظ 
o ؛القرار  حا مي ال ويعيي الو يرئي 
o ؛ يلووظف ال وولي الإمتويم 
o 3ال ويعيي. والوةيوليي الفر    وو  ل  الترئ ل 

  رمي العوليي ف   الوعيمتة  مي الوودة وجح أ والورؤوس الرايس ف   الوتليدلي الثقي جتومر التي  م ه مي   
 التفك ر مي و دم  يلوظيفي التوةك مل  ييد  موي التح يويي الب ئي    الريي م ي ر جتولد  وبيلتيلي الإنتي يي

 .العوو جرك

 

 

 
 .71،   جئره  ني ر داد   دوظ، مر ا سيف  1

 . 107،   2007، 8، دار الوة رة للح ر والتوا ا، ط نظرية المنظمةئيظر ظوود،  خي ر ال وي ،خليل محمد حسن   2
 .71،   جئره  ني ر داد   دوظ، مر ا سيف    3
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 المطلب الثاني: بعض عوامل الإستقرار الوظيفي
ومنني دوراظ العننيمل   منن  وإلنن   ،مننا  عضنن ي جننيهر منني الاسننتقرار الننوظيفي  محننيك  وامننو  دينندة ومتداخلنني   

  1 وم  همو ي: ،الوظيفي

مل      وجت  يظ والللو، ال  أ موا   م  كث را الفرد  ي حليظ  الفعيلي والقييدة  الةلير الإشراع  :الإشرافأولا:  
 والت ن يا، التتف نل  وليني الإشنراع و واكن   .واظند   ظ مي العوو وم يل   الفرد  ة ييلمي الةلير الوتق  ااداء

 موا نلت   لن  وج ن يع  الفنرد،  ينن   من  الاي نيفي الةنلوك وجندعير لتأك د  هنوا  ي  كيمي التوامل است دام ه 
 م يلنن  العوننو. يتقنن  منني ملنن  والتتننو   حنن  وإقحي نن   يلعنندو  الةننيل   الةننلوك  نن  لرد نن  هو جينن ، والاسننتورار

 يت ع

 وسنل ية  واخت ي نية  مةنيوليية  جاة  هخنر   وظيفني ل يد  التيليي لوظيفت  الفرد  جم  ر مي ة:الترقيثانيا:  
  ن  الوةنتقبو مي  ياميظوج عره   الفرد   ووظية  جتق  اا ليي، الوظيفي مي متومرا كيظ  وي ه ل ، ج تلف

 محي ن   ملن  يت لعنوظ  الن ي  العنيمل   غلنية ور    ج لعنية  جتق ن   لن  الوح وني، وجةني د  مني  استوراره  ر  
 للعيمل  . والو ير   الوظيفي الوةتو   يرما مي الوظيفيي. رخت  ظييج  همضو ه وي  هو ه ل 

ي  ر م  لح التتف ل مل  الإدارة الو وي التني جندما ال ن ص لإفنداء سنلوك معن  ، ئوني جعبنر   الحوافز:ثالثا:  
منني م ننداظ  ولنن  والتنني يننيج  جومرمنني ملنن  مفننراا القنندراة  ظتيي ننية التنني ي لب نني ال نن ص التننوامل  نن  جلننك الإ

اع الوح ونني، وال يقننية والووامنن ، و بننرا التتف ننل منني هننتج نقننيط م ونني منني م ننداظ العوننو ومنني ال  نند، همنند 
ظتيي ية ال  ص، و وومي مإظ جومر الوتفلاة مي العوو يم ر من  سنلوئيية اامنراد ظ نث يةنع  الفنرد ملن  م

، وال ننياا منني جقةننير هنننوا  التنننوامل مننو جقةننيو ي ملنن  ظننوامل ميديننني 2العوننو فدامعينني هكبننر ورو  معحو نني ه لننن 
  وهخر  معحو ي:

 و عبنر اا نر مني وجتوثنو هسيسني الحقند  ال ني ا جاة  وسنيالولو التنوامل م ونو ومني  الحوافز المادية: .1
 ه وني  من   ن  يكلنف مني جحف ن   مقيفنو مني العونو  نيظ   م  العيمو يةتتق  ال   الويد  الوقيفو   

 3 ل  ي. متف 

  ل  نني جقننوم التنني الثيفتنني ال ننيمي مقيفلنن ، ومنني م  ننودا يقنندم هظ لنن  لافنند  مع حنني ه ننرا يتقيينن  ظتنن  ميلعيمننو   
 التنني الولننيل  ومنني نقدينني ه ننور ملنن  اا ننور وجقةننر .اختتم نني  لنن  الت ننر عية   ويننا منني العوننو  قننود  كيمنني

 القندرة  ن  الاقت نيديوظ  ف ني يعبنر مني ومني ظقيقيني وه نور و، ون من   ن  يقنوم مني لقنيء الووظف الفرد  يتةلو ي
 

 .218،   1998، القيمرة، 2، دار المر   لل لي ي والح ر والتوا ا، ط إدارة الموارد البشرية لي الةلوي،    1
2 Stephen Robbins et d’autres, Management : L’essentiel des concepts et pratiques, Nouveaux Horizons, Pearson 

éducations, France , parie, 2017, p.310. 

 .327،  2006، اللتر  ، 1دار الوميء لل لي ي والح ر، ط، البشرية الموارد إدارة ،  رمي ال متود وئيمو  هسيمي  3
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  ل  شكو للعوي  جدما التي مي الع حيي واا ور دور ي   في يتةلو ي التي الحقديي  ورواا  ،للرواج ال راايي
 1التكوميي. الوح وية  مي الميللي الةوي مو ااخ ر الحو  وم ا خدمية  و سلا

 الريني لتتق ن  واظندا  نيمت اا نور  تلنيرم  ملن  اامنراد  من  الكث نر يت   قد  ظ ث :  المعنوية الحوافز .2
 ااهر الوعحو ي التوامل لوف وم كيظ ول لك للريي متققي  دة  وامو ف   م   يمو مو العوو، فو مي

 2 :مي هسيسي جتوثو و، الوةتو ية  كيمي مي ال م لي الفئي م  معتبرة شر تي لد  الليل 

o و،العو فحفس يقوموظ  اللمتء م  م وو ي وسط  عول  قييم   حد  الفرد  هظ ه  الا توي ي التة  و 
 ؛الإنتي  ا يدة  ل  اللع د  ااهر ل لك وظ و ك

o  ؛دااوي امضووا  اا ل  ااداء نتو  جتف لمر ا و العوي  من يااة   ل  لثحيءوا   الود 

o ؛القراراة  اج يج  مي الو يرئي 

o   والتقدير.  وال كر  التكو  و   التعلير مر 

هظند همنر الا تلنيراة التني  وح ونيي كو ن نيم اامنيظ الن   جتوتنا  ن  ال  أنظمة الأمن والسلامة المهنية:رابعا:  
يضع ي الفرد مي التةليظ ههحيء جو    ل ل  مح    وو، ومي جلك ملا اظ الفرد يتر  دومني  لن   نتت  
وسننتمت ، وقنند جعنننر  الكث ننر مننن  اللننيظث   لووينننو  اامنن  والةننتمي الو حيننني   ننكو واسنننا ومف ننو جنننيوك  

" ظويينني  ننتي العننيمل   وهمننح ر والتننر   لنن  سننتمت ر وجننوم ر اامنن  ل ننر منن    و نن لح هننن جعر نن  منن ا ال
 3ه و هظ يقوموا  أ ويل ر  ل  خ ر و    ع دا    اظتوي  م يفت ر هو جعري ر للأخ ير مي مواقا العوو".

 التني الو نكتة  مني ومني همنداع من  من نياه جر  وي العليي القييداة  لإفت  ميمي وس لي مو  :الاتصالخامسا:  
 لعنت  التامني والاقتراظنية  متوقعي جك  لر التي الانترامية  هو والتعليويي، الإدار ي  ال  ط جحف    ههحيء ظ رة 

 4الو كتة. جلك

اظ  وجلك العوو، همداع وجتق   مدارة ومي الإدار ي، هن  ت ر مدارة مي الودير   وس لي الاج يلاة  وجعتبر   
 ااداء وجق نير  ت  ني، وسنبو الو نيكو وجعر ن  جحف ن مي الوا    اامداع فتتديد  القييم مي جةي د  الاج يلاة 

 
 ويظ  ، 1والتوا ا، ط للح ر العلويي  اليياور   ، دار،  الموارد البشرية  إدارة في  الإستراتجية  الوظائفظة  ،  العلاو  و واد عليس بدالله    ن ر  1

2013   ،118. 
 .186،   2009،  ويظ،  1والح ر، ط  الوة رة لل لي ي والتوا ا ، دارالبشرية الموارد إدارة متوود خيضر و يس   ئيس  ال رشي ،    2
 .364  ،  2009، ااردظ، 1طمسراء للح ر والتوا ا، ،  مدخل استراتيجي متكامل  :إدارة الموارد البشريةةيلر ، مي د سع د ال   3
 . 133،   2013،  يمعي الإيويظ، قةر التلئيي، أساسيات الإدارة والإشراف التربوي اللعداني،   لي  متود نعويظ متود  4
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وقينيدج ر وجتف نل  اتخنر   مي التأه ر مي جةيمر كوي الو تلفي، والوظداة  الو يم ف   والتحة   العوو، وإنتي يي
 1وجتويس العيمل  .

منني م وو نني ااظنننوا  ال بيعينني والويدينني الوتي ننني  يلعيمننو ههحننيء هداء  ولننن ،  الفيزيقيوووة: الظووروفسادسووا: 
معحنندمي جتننومر ال ننروع الف ل قينني الوتاونني للعيمننو مإن نني جةنني د  لنن  جتةنن   الإنتي ينني ورمننا الننرو  الوعحو نني 

 للعيمو وجةي د  ل  الاستقرار مي العوو ومي ئيلتيلي:

وب  ا ال ندد هوينح م رننوظ هظ معند  التنوادج  التوادج، معدلاة  جرما محيسلي الم ر الإييءة:  الإضا ة .1
ال بيعي للح ير.  الضوء مي  ح  وي ئيظ  الكيجيي غ ر ال حيعيي الإييءة ظروع مي  25  %ااد  وقدار 

 كوني ملتنول،   نكو نتيا  ي مي جتف  والتوادج  الإييءة ف     العتقي جحيول   التي الدراسية  هظ و تظظ
 هننر ومنن  جنندور  ننيلفرد  التنني ااخ ننير لإدراك يننرور ي والوحيسننلي الكيجينني ميلإيننيءة .الوح نن  مننا شنن يجتو

 2جعري  للتوادج. جيقو جتيش  ي يوكح 

 جلنك و بندو،  كب نر ظند  ملن  جتفن  الترارة  نيلتوادج  درا ية   عتقي يتعل  جيوي الدراسية  نتياج مظ:  الحرارة .2
ينحعكس  يلتنيلي  العيمنو لند  ينيقي جةنب   العونو مكنيظ مني الوحيسنلي غ نر الترارة در ي هظ قلحي مح قيي مجا

 هو التننرارة در نني ارجفنني  ملنن   يلإيننيمي .ظننوادج  منني جور نن  اظتونني  م ننلداد  لعولنن  هداانن   لنن  ئفياتنن  منني
 يتس العيمو ي عو شيء ه  مإظ .للفرد  الفة ولو يي الحيظيي  ل   الوحيس  م   هير التد     ان فيي ي

 3ظيدهي. مي يتورط هظ يتتوو ومك ا للعوو، انتليم  يقو هر وم  نفة ، نتو العيمو انتليه ي  ب   يلض  

 الانتلننيه لننحقص  التننوادج  وقننو  اظتونني  ا ننيدة هننر ومنن  الانتلننيه ج ننت    منني الضويننيء جتةننب  : الضوضووا  .3
  يمننو م نرد  فنو مةنبلي،  نيمت ليةن   الضوينيء هظ هيضني يتتونو هنن  كوني للأخ نير التني جتنيط  نيلفرد،

م نتوبي  ضويننيء.  يكنوظ  مني  نيدة ال   نر العوننو هظ ملن  ير نا كل  وني وهظ التنوادج  ي نيظ    نير  
 4معي. موي هو مع ي يتوا د   يريي  يمت هو للتوادج  مةبلي  يمت الضوييء جكوظ  هظ يتتوو ومك ا

   الوظيفيالاستقرار الثالث: مظاهر  المطلب  
مظ ن نني  ه  مح ونني وإسننتورارمي منني الرمننا منن  منتي  ت نني وا ننيدة هربيظ نني يعتونند هسيسنني  لنن  و ننود  ونني     

 مييلي: ،ميمل   ومةتقر   مي  ول ر.  وم  همر ميشراة وم يمر الاستقرار الوظيفي

 
 .216،   2009م ر، ، الوح ورة، 5طميسةي هم القر  للتر وي والتوا ا،  ، مد ر مستقل،  دي  المفرايير   1

 .295،   جئره ، مر ا سيف علم النفس الصناعي والتنظيمي مر   بد القيدر   ،   2
 .296،   نفس الور ا     3
 .299  ،    نفس الور ا  4
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 : ج ننحي   وي نننية العونننو ملنن  هتهننني ه نننحيع منني  وي ننني النننلمتء،  وي ننني  تماسوووم جماعوووات العمووول:أولاا
 ت ننث يوكنن  و ننف الوح ونني  لنن  هن نني  وي ننية    ،لرؤسننيء و وي نني الإدارة، وئننو م وو نني يوثل نني مننديرا

متفي لي جيوي ف ح ني، ولكنو  وي ني همنداع ون ني ية م تلفني، وللو نو  ملن  معيليني التح نير وجتق ن  الاسنتقرار 
التقل ننو منن  ظنندة التحننيمس الننوظيفي لا فنند منن  جتق نن  التعننيوظ والتحةنن   فنن   ئيمنني منن ه ال وي ننية منن  خننت  

وال را ية     ر   جوا ا اادوار وجوم ر مر  التقدم والترقيي ومتح قحواة الإج ني  والتفي نو فن   ه ضنيء 
ال وي ي للوتيم ي  ل  جويسك ي واستورارمي مي جتق   همدام ي الو ترئي، موي يل د م  هقي اا ضيء  أنفةن ر 

 1الواء والإنتويء لل وي ي.و دمع ر مل  ف     د هكبر وا يدة در ي 

ا:  يعند ال نعور  يامنيظ شنرط من  شنروط ال نتي الحفةنيي مج  الراحوة النفسوية والشوعور بالأموام الووظيفي:ثانيوا
ي ننعر الفننرد  يلإ وئحننيظ والإسننتقرار والإنتوننيء لب ئتنن . وج  ننر هموينني ال ننعور  يامننيظ  حنند ميسننلو  عنند مشننلي  

مييلي: التوييي من  الو ني ر الويديني وال نتيي، التوييني  ،ي للأميظالتي ية الفة ولو يي ظ ث جتضو  التي 
  2.م  التدمور الإقت يد ، ج ح  الو ي ر غ ر الوتوقعي

و حد جتقيق  يحعكس  يلإي يب  ل  ااداء وبيلتنيلي يةنتور الةنلوك الل نر   يلاسنتقرار والوةنيموي مني رمنا    
 الرو  الوعحو ي للأمراد، موي ييج  مل  جتة   ااداء وا يدة الإنتي يي والحوعيي. 

ا:  هظ قيننيم راننيس العونني  ج نن ر الدراسننية واللتننوج الو تلفنني ملنن   المشوواركة العماليووة فووي إتخوواد القوورارات:ثالثووا
مننا مةننح الو نني  لإفننداء الننره  والحقنند  يشننراك العننيمل   منني ويننا همننداع ال وي نني وإ ننداد ال  ننط وجحف نندمي، 

والو نننيرئي الفعليننني مننني العوليننني الإنتي يننني يل ننند مننن  منتونننيء العنننيمل   وولاا نننر للوح وننني و قنننو  روا نننط التضنننيم  
 والتعيوظ ف    وي ية العوو.

هننن  محنن  الثوين حننية فننده الإمتوننيم فتتةنن   نوعينني ظيننية العونني   نن   ر نن  جنندعير  واكوورز بوولاكظ ننث هشننير    
وظننو ئث ننر منن  م ننكتة   ولينني م ننيرئي العننيمل   منني مج ننيج القننراراة اامننر النن   هد  ملنن  ارجفنني  الإنتي ينني

 .3العوو

مظتيي نية الوح وني من  الونوارد الل نر ي مني مني  وليني جتعلن  فتتل نو  تخطيط وتنمية الموارد البشورية:رابعاا:  
 .4ظو ال روع الوتم رة وج و ر اان  ي الضرور ي لإشلي  م ه التي ية 

 
 .  336مر ا سيف  جئره،  ، يالة د  لي شت  1
 .  146،  9176، القيمرة، 2، دار الفكر العربي، طالإنساني في التنظيم السلوك متوند  لي ش   ،  2
 .  236،  2007، دار غر   لل لي ي والح ر والتوا ا، القيمرة، علم إجتماع التنظيم لع  مفرايير ل في،   3
 .  73،  2008، الر ي ، 2، مكتلي العبيكيظ، طارد البشرية: نحو منهج إستراتيجي متكامل إدارة المو متود ف  دلير القت يني،   4
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مونن  خننت  الإسننت دام اامثننو للوننوارد الل ننر ي جضننو  الوح ونني در نني  يلينني منن  الرينني الننوظيفي وجت حنن      
 ننو الوحيسنن  منني الوكننيظ الوحيسنن  ئننو ظيلنني الإسننتييء والتنن مر والموننو  لنند  العننيمل   منن  خننت  ويننا الر 

ظةنن  ميمتجنن  وئفيءاجنن  وخبرجنن ، مننإجا ئننيظ محننيك لننلس هو مخننتتط منني اادوار م نن ا يننيهر سننللي  لنن  العولينني 
   الإنتي يي و ل  استقرار العويلي مي الوح وي.

 المطلب الرابع: مظاهر عدم الإستقرار الوظيفي.  
مظ م يمر  دم الإستقرار الوظيفي ئث نرة ومتعنددة، جت لن  لند  العوني  مني سنلوئيية وج نرمية جعبنر  ن     

 مقيومي ل روع غ ر مقبولي داخو الوح وي، و وك  مي يامي مي مييلي: 

مني  التم    لن  هنن  "ال نيمرة التني ي نكل ي غينيب العيمنو من  مكنيظ العونو  ناجي سفيريعرع    التغيب:أولا:  
. ومنو ننو  من  الوقيومني يل نأ مل  ني 1الوق  ال   يفتر  جي  و وده   نفي  بيعيني لتأديني الو نيم الووئلني ملين "

العونني  مروبنني منن  يننموط العوننو وال ننو الو ننتوظ منني الوح ونني. و عبننر  نن  سنن ط و نندم رينني  نن  ويننعيي 
وهسننليب التم نن  ئث ننرة قنند جكننوظ داخننو التح ننير ئننيل روع الف ل قينني ال ننعلي، و تقننية العوننو  ي سننيادة. م حينن

الةنن ئي، نننو  الإشننراع، الإظةننيس  يلت دالنني،  نندم ئفيينني النندخو الوننيد ، هو منن  خننير  التح ننير  ئننيامرا  
  .والإي را ية الحفةيي، ال روع ااسر ي

لإيراب هكثر م يمر  دم الإستقرار وم  هقو  الويشراة  لن  و نود نيني يعتبر ا  الإضراب والإحتجاج:ثانيا:  
قنند جكننوظ هسننلي   را عنني ملنن  ظننروع جح يوينني، م ننو مظت نني  يقننوم  نن  العونني  للتعب ننر  نن   منني جننرك الوح ونني،

وينا سنن ع يعنينوظ محنن ، و عحنني التوقنف ال ونني ي  ن  العوننو لتنن   ظندوج جم ننراة مني الوكيمننتة هو ظننروع 
 .  2العوو

مظ ن نننني  هو جتق نننن  م يلنننن  العوننننو دوظ الل ننننوء ملنننن  الإيننننراب يتوقننننف  لنننن  جويسننننك  وي نننني العوننننو     
وم يراج ر، ميلعوي  جو  الو يراة العيليي هكثر  وي ية العونو جويسنكي ومنر يولكنوظ مةنيومي ئب نرة و حيينلوظ 

إينننرا ية...ملخ، مننن  ه نننو متي عننني وظنننو م نننيكل ر سنننواء  ننن   ر ننن  ا نننراءاة التفنننيو  الرسنننويي هو القينننيم  
مةنننتو  مننن  ظ نننث جور  ننني مننني هشنننكي  ال نننرا ية غ نننر  وال وي نننية جاة الو نننيراة الوح فضننني جولنننك ه لننن 

 الوح وي. 

ج  ننر لنند  العونني  منني  نندة محيسننلية ظ ننث يعننود  عضنن ي النن  ال ننعور ال ننيد   والتظلمووات: ى الشووكاو ثالثووا: 
  لر وقا  ل  العيمو  يلفعو واظييني اخر  ج  ر نتي ي لاي راب نفةي ي دع    العيمو الدمي   ل  نفةن  

 
 لر الا توي ، ج  ص جحويي وجة  ر   م ئرة مقدمي لاستكوي  مت للية ن و ش يدة الوي ةت ر مي ، الترقية الوظيفية والاستقرار المهني ميجح  بلي،   1

 12،  .   2006موارد   ر ي،  يمعي قةح  حي، 
 .  84،  1988، م ر، الإسكحدر ي،   4، الوكت  ال يمعي التديث، ط الصناعي   الاجتماع علم  بد الوحعر  بد التي،   2
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ر مثت، وجلك نتي ي ظروع العوو غ ر الوواجيي ئيلعتقية الة ئي  ف   العوي  هنفة ر هو ف   الو رع الوليشن
 .1 ل  ر

وس لي ي  ب ف ي العيمو ن ر الادارة الن  ظرومن  متنيولا فن لك ظنو الو نيكو قبنو انف يرمني ال كيو   جعتبر      
وجتول ي ال  اامية، ميجا جفيقر الويا يدمعن  جلنك لللتنث  ن  ميسةني هخنر  جنومر لن  الراظني الحفةنيي والعدالني 

 ة.  دار مي الوعيمتة والعتقية ال  دة ف   امتء العوو والا

ومني الوقيفنو و نود ف ئني  يعتبر م  سلوئيية الإنةتيب الوترجلي  لن  ينموط العونو، ترك العمل إراديا:رابعا:  
 وو همضو ن ت  مي استق يب م ه الفئي م  العوي ، و عبر    مميدرة العيمو لوكيظ  ول    ر قي  وديي 

 التفننر  لر يينني اا فنني ،  ننعوبي الووا ننتة، و عننود جلننك اسننليب متعننددة ئأسننليب ش  يي) ننتي العيمننو،
م ننيكو محللينني و  يالينني(، هسننليب م حينني )رغلنني العيمننو منني التم  ننر نتننو اامضننو،  نندم الرينني  نن  العوننو 

وقند يكنوظ الةنب    وهسليب ميليي،  ال روع الف ل قيي الة ئي(. والورئل الا توي ي، يعف الرواج  واا ور،
 . يلارجيي  اج يه  ين  م   وان  العوو هو اج يه العوو ئكو الرايةني هظ العيمو لا ي عر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  الا توي  لر وي  مت للية ن و ش يدة الوي ةت ر، ج  ص م ئرة مقدمي لاستك ، أسباب الاستقرار في العمل الصناعي في الجزائر يلح ف  نوار،   1

 .24   ،1995ال حي ي،  يمعي قةح  حي، 
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   الفصل:  خلاصة
 و ندم جحقلن  قيء العيمو مي  ول  الن   ي نمل  مني الوح وني   يعحي  الوظيفي  ستقرارنةتحتج هظ الاموي جقدم      

والإ تويعينننني والحفةننننيي مح ونننني هخننننر  ميدامنننن  الوح ونننني ااولنننن  جننننومر لنننن  م تلننننف اظتيي يجنننن  الويدينننني ملنننن  
ئ لك جعرمحي  ل   عض الو ن لتية الوتعلقني  ،والتح يويي، وج عل  م وئحي  ل  مةتقبل  الو حي ورا   ح 

، وهمو تن  الكبنر  مني (الريي الوظيفي، الرو  الوعحو ي، الإلتلام التح يوي، دوراظ العوو، العدالني التح يويني)    
 وهمدام  .، والوح ويف ئي العوو التي جعود  ل  الفرد 

)ن ر ي التي نية لإفرامنيم ميسنلو، ن ر ني التي نية الوعدلني تلندرمر،  امر الح ر ية الوفةرة ل   حيج رقئوي     
 تند، ن ر ي العيمل   ل رابر ، ن ر ني العدالني تدمنل، ن ر ني التوقنا لفكنور منروم، الح ر ني ن ر ي الإن يا لوكل

منننن  الإشننننراع، الترقينننني، التنننوامل، هن ونننني اا لننن   ولنننني مننن  العوامو) يضننننيهعرمحنننني جو  ،اليي ينيننني لولينننني هوشننني(
ينرور ي لتتق ن  ال نو الوحيسن  والوتانر للعونو،  تبنر  ( التني  والةتمي الو حيي، الإج ني ، ال نروع الف ل قيني

جويسنك  وي نية العونو، الراظني الحفةنيي وال نعور  يامنيظ  ر  همر م يمره والتي جر ظ نرمي مني   وجر هيضي
وبيلحةننلي لو ننيمر  نندم الننوظيفي، الو ننيرئي العويلينني منني مخننيد القننرار وهخ ننرا ج  ننيط وجحوينني الوننوارد الل ننر ي، 

، جنرك العونو ة التم ن ، الإينراب والإظت ني ، ال نكيو  والت لونير جتديندمي ئوني يلني  الاستقرار الوظيفي مقند جن
  مراديي. 



 

 دراسة  الفصل الثالث:
 المركزميدانية في 

   الجامعي عبد الحفيظ 
 ميلة-بوالصوف
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  مهيد  ت
النظرية لكل من الأنماط القيادية والإستقرار الوظيفي، إضافة إلى أهم ماا وولال إليا  عرضنا للجوانب  بعد     

الباحثين حول العلاقة بينهماا ومان  ام بناام مجموعاة مان الفرضايا ، سايتم فاي هاخا الفاال إيتباار الفرضايا  
 من يلال وطبيق نمودج الدراسة على المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالاوف_ميلة. 

 : هممباحث   لا ة سم الفال التطبيقي إلىقوقد    

 ميلة.-المبحث الأول: التعريف بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالاوف

 المبحث الثاني: الإجراما  المنهجية للدراسة.

 .وحليل البيانا  وعرض نتائج الدراسة الميدانيةالمبحث الثالث: 
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 ميلة-الجامعي عبد الحفيظ بوالصوفالأول: التعريف بالمركز المبحث 
بوالاوف    الحفيظ  الجامعي عبد  المركز  المنطقة،    -ميلة -يعتبر  الوحيدة في  العالي  التعليم  من مؤسسا  

موارده  وإحاام  التنظيمي  هيكل   معرفة  إلى  بالإضافة  ل   واريخية  لمحة  إعطام  سنحاول  المبحث  هخا  وفي 
 البشرية.

  ميلة-المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف المطلب الأول: لمحة تاريخية عن

المركز الجامعي لميلة هو مؤسسة عمومية ذا  طابع علمي  قافي، وتمتع بالاستقلال المعنوي والمالي    
-ويهدف إلى ووفير وكوين علمي ونوعي للطلبة في ميادين مختلفة. وم إنشاؤه بموجب المرسوم التنفيخي رقم 

لأكثر من  2009-2008، فتح أبواب  يلال الموسم الجامعي2008جويلية   09المؤرخ في   -08-204
طالب ليكون بخلك أول مؤسسة جامعية ينطلق بها قطاع التعليم العالي والبحث العلمي في الولاية،   1000

 وكان أول مدير للمركز الجامعي الأستاذ الدكتور علي بوقرورة.

مترا  عن وسط المدينة على الطريق الرابط بين بلديتي ميلة  يقع المركز الجامعي لميلة عن بعد يمس كيلو   
 هكتار.  87و زغاية ويتربع على مساحة إجمالية قدرها  

 ميلة -(: يبين موقع المركز الجامعي عبد الحقيظ بوالصوف04الشكل رقم)                  

 

 Google Mapالمصدر: 

يتوفر المركز الجامعي لميلة على نخبة من الكفاما  العلمية في وخااا  مختلفة وشرف على وأطير     
طلبت  ومنحهم وكوينا حسب احتياجاوهم ووفق مساراوهن ووخاااوهم، استقطب المركز العديد من الأساوخة  

 حسب الميادين التي يتوفر عليها. 
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 ميلة -لجامعي عبد الحفيظ بوالصوفالمطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للمركز ا
  16الموافق ل  1426رجب عام   11المؤرخ في  299-05من المرسوم التنفيخي رقم  8وطبيقا للمادة   

، يهدف هخا القرار إلى وحديد التنظيم الإداري للمركز الجامعي وطبيعة ماالح  التقنية  2005غشت سنة  
 المشتركة.

 ن: يساعده كل مو  مسؤولية مديرووضع مديرية المركز الجامعي وحت  .1
o رئايس ماالحة   ويسااعده كال مان: مدير مساعد للدراسات في التدرج والتكوين المتواصل والشههااات

  .رئيس مالحة الشهادا  والمعدلا   ،رئيس مالحة التكوين المتوالل ،التعليم والتدريب والتقييم
o   رئايس ماالحة ماا   ويسااعده كال مان:  للعلاقات الخارجيةمدير مساعد لما بعد التدرج والبحث العلمي

رئااايس  ،رئااايس ماااالحة نشااااطا  البحاااث ووثماااين نتائجهاااا ،بعاااد التااادرج وماااا بعاااد التااادرج المتخاااا  
  .مالحة العلاقا  الخارجية

o والإستشراف للتنمية  مساعد  والإستشراف:  مدير  الإحاام  رئيس مالحة  من  كل  رئيس    ،ويساعده 
 .رئيس مالحة متابعة برامج البنام والتجهيز ،مالحة الإعلام والتوجي 

o ويساعده  ) ويساعده كل من نائب مدير المستخدمين والتكوين والنشاطا  الثقافية والرياضية: أمين عام
والتقنيين وأعوان    رئيس مالحة المستخدمين الإداريين  ،  رئيس مالحة المستخدمين الأساوخة  كل من
المستوى رئيس مالحة  ،  الماالح والرياضية،  التكوين ووحسين  الثقافية  النشاطا     (، رئيس مالحة 

رئيس مالحة الميزانية وومويل نشاطا       ويساعده كل من)نائب مدير الميزانية والمحاسبة والوسائل
التسيير  ،  البحث  ومراقبة  المحاسبة  مالحة  والجرد    والنشاطا ،رئيس  الوسائل  مالحة  رئيس 
    .(لنظافة والايانةرئيس مالحة ا، والأرشيف

o رئيس مالحة البحوث ، ويساعده كل من رئيس مالحة الاقتنام والمعالجة: مدير المكتبة المركزية
 رئيس مالحة التوجي . ، البيبليوغرافية
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   جامعي_ميلةال(: يبين المخطط التنظيمي لمديرية المركز 05الشكل رقم)                     

 المصدر: من إعداا الطالبتين بالإعتماا على وثائق المركز الجامعي                                                  

مديرية 
المركز 
 الجامعي 

مدير مساعد 
للدراسات في 
التدرج 
والتكوين 
المتواصل 
 والشهااات 

مدير مساعد  
لما بعد التدرج 
والبحث العلمي 
والعلاقات 
 الخارجية

 

 

مدير مساعد 
للتنمية 

 والإستشراف 

  

 أمين  

 عام 

 

مدير المكتبة  
 المركزية

 

 مصلحة التعليم والتدريب والتقييم  سرئي

 رئيس مصلحة التكوين المتواصل  

 رئيس مصلحة  الشهااات والمعدلات 

 المتخصص  رئيس مصلحة ما بعد التدرج

 رئيس مصلحة نشاطات البحث وتثمين نتائجه 

 رئيس العلاقات الخارجية 

 رئيس مصلحة برامج البناء والتجهيز 

 رئيس مصلحة البحوث البيبليوغرافية 

 رئيس مصلحة التوجيه 

 رئيس مصاحة الإقتناء والمعالجة 

نائب مدير المستخدمين والتكوين والنشاطات 
 الثقافية والرياضية 

 نائب مدير الميزانية والمحاسبة والوسائل 

ئيس مصحة الإعلام والتوجيه ر  

 رئيس مصاحة الإحصاء والإستشراف 

المستخدمين الإاارين والتقنيين  رئيس مصلحة
  وأعوان المصالح 

  مستخدمين الأساتذة  رئيس مصلحة

النشاطات الثقافية والرياضية رئيس مصلحة   

  المحاسبة والميزانية والصفقات  رئيس مصلحة

  النظافة والصيانة  رئيس مصلحة

  الوسائل والجرا والأرشيف  رئيس مصلحة

  التكوين وتحسين المستوى  رئيس مصلحة

  الميزانية وتمويل نشاطات البحث  رئيس مصلحة

أمين 
 عام 
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 وتكون الماالح التقنية المشتركة للمركز الجامعي مما يأوي:  .2
o فرع النظافة والايانة. ، فرع البرمجة ويشمل: مركز التعليم المكثف للغات 
o  فرع السمعي الباري.، ويشمل فرع  الطبع: مركز الطبع والسمعي البصري 
o فرع الأنظمة  ويشمل: عدمركز الأنظمة وشبكات الإعلام والإتصال والتعليم المتلفز والتعليم عن ب، 

 فرع التعليم المتلفز والتعليم عن بعد. ، فرع الشبكا  
 

 (: يبين المخطط التنظيمي للمصالح التقنية المشتركة للمركز الجامعي_ميلة06الشكل رقم)        

 وثائق المركز الجامعي المصدر: من إعداا الطالبتين بالإعتماا على                                           

 

 يوضع المعهد وحت مسؤولية مدير ويساعده كل من: .3
o رئيس مالحة التعليم  ، رئيس مالحة التدريس ويساعده كل من: مدير مساعد للدراسات في التدرج

 رئيس مالحة الإحااما  والإعلام والتوجي . ، والتقييم
o رئيس مالحة متابعة التكوين لما  ويساعده كل من : مدير مساعد لما بعد التدرج والبحث العلمي

 رئيس مالحة متابعة نشاطا  البحث.، بعد التدرج
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o رئيس مالحة الميزانية  ، ويساعده كل من رئيس مالحة المستخدمين: نائب مديرالإاارة والمالية
 رئيس مالحة الوسائل والايانة.، والمحاسبة

o رئيس  ، لتعليم والتقييم في التدرجويساعده كل من رئيس مالحة متابعة التدريس وا: رؤساء الأقسام
 مالحة التكوين لما بعد التدرج ومتابعة نشاطا  البحث. 

o  رئيس مالحة  ، ويساعده كل من رئيس مالحة وسيير الرليد الو ائقي: مدير مكتبة المعهد
   التوجي  والبحوث 

 

 .بالمركز الجامعي_ميلة البيبليوغرافية(: يبين المخطط التنظيمي للمعاهد 07الشكل رقم)             

 المصدر: من إعداا الطالبتين بالإعتماا على وثائق المركز الجامعي                                              

 ميلة -بوالصوفالمطلب الثالث: الموارا البشرية للمركز الجامعي عبد الحفيظ 
عامل، بينما بلغ مجموع عدد    260بلغ عدد عمال الإدارة الخين يعملون في المركز الجامعي_ميلة         

                    طالب  11830بلغ إجمالي عدد الطلبة كما أستاذ مؤقت،  151أستاذ دائم و 447أستاذ منهم   612الأساوخة  
 الموالي:   معاهد  كما يلي في الجدول 03موزعين على  
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 (: يبين تعداا الإااريين والأساتذة والطلبة بالمركز الجامعي_ميلة 04الجدول رقم)                         

 المصدر: من إعداا الطالبتين بالإعتماا على وثائق المركز الجامعي                                              
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 المنهجية للدراسةالمبحث الثاني: الإجراءات 

يحتوي هخا المبحث على أربعة مطالب، المطلب الأول ويشمل منهج الدراسة المتبع وحدودها، ويعرض     
المطلب الثاني كل من مجتمع الدراسة وعينتها، وفي المطلب الثالث استعرضنا أدوا  جمع بيانا  الدراسة،  

لدق  و باو ، وأييرا وم ووضيح الأساليب الاحاائية  حيث وم ووضيح كيفية إعداد الاستبيان والتحقق من 
  التي سوف يتم الاعتماد عليها في التحليل الاحاائي للبيانا  في المطلب الرابع. 

 المطلب الأول: المنهج وحدوا الدراسة 
 أولا: منهج الدراسة    

المانهج الولافي التحليلاي مان يالال وماشيا مع أهداف وطبيعة موضوع الدراسة فقد اعتمدنا على وطبيق      
التعاارض إلااى طبيعااة الاانمط القيااادي السااائد فااي الجامعااا  الجزائريااة، وماادى وااأ يره علااى الاسااتقرار الاااوظيفي 

 .للعاملين في المؤسسة محل الدراسة قاد الولول إلى أهم الاستنتاجا  التي وسهم في إ رام الدراسة

 ثانيا: حدوا الدراسة 

د وقااااع الايتيااااار لإجاااارام الدراسااااة الميدانيااااة علااااى المركااااز الجااااامعي عبااااد الحفاااايظ لقاااا المجههههال المكههههاني: .1
 .ميلة-بوالاوف

(، وم في شهر مارس إلى شهر مايومثلت الحدود الزمنية لدراستنا في الفترة الممتدة من )  المجال الزمني: .2
وبعاد إجارام وعاديلا  ، الدراساةهخه الفترة وحديد مكان إجارام الدراساة الميدانياة والعيناة التاي ساتجرى عليهاا 

منااا قووحاات وااارف الأسااتاذ المشاارف  )أنظاار الملحااق رقاام( حسااب ناااائح واقتراحااا  الأساااوخة المحكمااين
 (. أفريل 28إلى  20بإعداد الاستمارة وووزيعها في الفترة من )

فاااايظ الإدارة باااالمركز الجااااامعي عباااد الح مااااوظفييتمثاااال المجاااال البشاااري للدراسااااة فاااي  المجههههال البشههههري: .3
من مجتمع الدراسة بحيث  %40عامل، ووم اعتماد   260وبلغ عدد مشاهدا  المجتمع   -ميلة-بوالاوف

لإنهم الأقدر على وقديم المعلوما  المتعلقة  موظف إدارة 104كان عدد العينة التي طبقت عليها الدراسة 
 . المشكلة وعالروها ابمشكلة الدراسة بإعتبارهم عاشو 

 المطلب الثاني: عينة ومجتمع الدراسة 
  الدراسةأولا: مجتمع    

بمجتمع الدراسة مجموعة الوحدا  الإحاائية المراد دراستها ومعرفاة ياائااها بشاكل دقياق، حياث   يعني   
الماوظفين جميع من  تنايتكون مجتمع دراسيمكن ومييزها عن غيرها من الوحدا  التي وكون مجتمع آير، لخا 
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  الادارة حسااااب احاااااائيا موظاااف، 858ميلااااة، الباااالغ عااااددهم -عباااد الحفاااايظ بوالااااوف باااالمركز الجااااامعي
 موزعين كما يلي:   .(2021-2020في الموسم الجامعي) المركزية

 مجتمع الدراسة يبين (: 05الجدول رقم)

مديرية   
 المركز

معهد العلوم 
 والتكنولوجيا 

معهد الأاب  
 واللغات

معهد العلوم الإقتصااية 
 والتسيير والعلوم التجارية 

المجموع  
 العام 

 858 129 239 326 164 العدا 

 . المركز الجامعي_ميلة المصدر: من إعداا الطالبتين بالإعتماا على وثائق                     

 ثانيا: عينة الدراسة 
 ماان ألاال 104 والتااي يبلااغ حجمهاااميلااة _بااالمركز الجامعييااين دار الإ ينمااوظفال فااي  عينااة بحثناااوتمثاال      
قااادية لأنهااا الإعتماااد علااى طريقااة العينااة الواام  حيااث  ماان حجاام المجتمااع %40، أي مااا نساابت  موظااف 260

 .وحقق أغراض الدراسة

o :طريقة أخذ عينة الدراسة 
- N : ميلة.-حجم مجتمع البحث من الإداريين بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالاوف 
- n :  حجم عينة الدراسة 
 : نسبة العينة المأيوذة من المجتمع الأللي للبحث.40% -

𝑛 =
N ∗ 40%

100%
 

 نستطيع استخدام الطريقة الثلا ية لتحديد حجم العينة كالتالي: 
 𝑁(260) → 100%             

 n→ 40% 

𝑛 =
N ∗ 40%

100%
=

260 ∗ 40%

100%
= 104 

بعد ووزيع الاستمارا  على عينة الدراسة، وبعد الاسترجاع والفرز حدد  عدد الاستمارا  المسترجعة      
 استمارا  بسبب عدم استرجاعها.  4استمارة، حيث وم الاستغنام عن   100

                     

 



ميلة-دراسة ميدانية في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف..............................   الفصل الثالث  

 

[64] 
 

 الدراسة. الإستمارات الموزعة في مجتمع يبين عدا  (: 06الجدول رقم)            

 المجموع العام  الإستمارات غير المسترجعة   الإستمارات المسترجعة  الإستمارات الموزعة  

 100 04 100 104 العدا 

 المصدر: إعداا الطالبتين                                                                    

 المطلب الثالث: أاوات جمع بيانات الدراسة 

وعاارف المقابلااة علااى أنهااا وفاعاال يااتم عاان طريااق موقااف المواجهااة يسااتطيع فياا  الشااخ  القااائم : المقابلههةأولا: 
بالمقابلااااااة أن يستشااااااير معلومااااااا  أو أدام أو معتقاااااادا  أشااااااخات آياااااارين للحاااااااول علااااااى بعاااااا  البيانااااااا  

والكشااف عاان أساااليب العماال المتبعااة بااالموظفين . وماان أجاال الحاااول علااى المعلومااا  الخالاة 1الموضاويية
 ، ومت المقابلة كالتالي: المركز الجامعي_ميلةدايل 

o :كاناات مااع الإدارة ورؤسااام الماااالح، حيااث واام فيهااا الموافقااة علااى إجاارام البحااث  المقابلههة الأولههى
 .  كما وم القيام بدراسة استطلايية دايل ركز الجامعي_ميلة بالم

o :ميلة حيث وام مالم الاساتمارة باافة -المركز الجامعيبموظفي الإدارة  كانت مع    المقابلة الثانية
 دقيقة وموضويية. 

وهاااي يباااارة عااان و اااائق مقدماااة مااان طااارف الهيلاااا  المختااااة التابعاااة للمنظماااة،  الوثهههائق والسهههجلات:ثانيههها: 
نت بالمركز الجامعي حيث وم وقديم بع  الو ائق المتعلقة بالهيكل التنظيمي، وجداول وباعتبار أن دراستنا كا

 وعداد العاملين، كما وم وقديم و ائق وبين لنا نشأة المركز الجامعي. 

 بااالمطلو  يعتباار الاسااتبيان وساايلة فعالااة لجمااع البيانااا  عناادما يكااون الباحااث علااى معرفااة  الاسههتبيان:ثالثهها: 
وبكيفياااة قيااااس المرغاااو  فاااي دراسااات ، فهاااو يباااارة عااان لاااياغة لمجموعاااة مااان الأساااللة معااادة مسااابقا ليقاااوم 

 . 2المستجيب بتسجيل إجاباو  عليها بايتيار أحد البدائل المحددة

 ووم وقسيم الاستبيان لهخه الدراسة إلى قسمين:   

o :وهو يبارة عن البيانا  الشخاية عن المستجيب )الجنس، العمر، المساتوى التعليماي،  القسم الأول
 عدد سنوا  الخبرة(.

 
 .  339، ص 1980، دار المعرفة الجامعية، مصر، علم الإجتماع والمنهج العلمي محمد علي محمد،  1

2 Kothari ,C.R, Research Methodology-Methods and Techniques, New Delhi, Wiley Eustern Limited, 1985, P26. 
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o :مؤشاار  39وهااو يبااارة عاان البيانااا  المتعلقااة بمتغياارا  الدراسااة، والااخي احتااوى علااى  القسههم الثههاني
مؤشاارا  )الاانمط  الااديمقراطي،  08مؤشاار لقياااس الأنماااط القيااادة يااا  لكاال نمااط  24قياااس منهااا 

 مؤشر لقياس الاستقرار الوظيفي.  15النمط الأوووقراطي، النمط الحر(، و
 طريقة تقدير ارجات الأااء:  .1

( ، وفي  5،4،3،2،1دير درجا  الأدام حسب اوجاه الإجابة ففي العبارا  الموجبة وكون الدرجا  )يتم وق
 (، والجدول التالي يوضح ذلك:1،2،3،4،5العبارا  السالبة وكون الدرجا  )

 (: يبين تقدير ارجات الأااء   07الجدول رقم)                              

 موافق بشدة  موافق محايد  معارض معارض بشدة البيان  
 05 04 03 02 01 الفقرات الإيجابية
 01 02 03 04 05 الفقرات السلبية 

 من إعداا الطالبتين.  :المصدر                                               

        الخصائص السيكومترية للأااة: .2
هو أهم اعتبار يجب ووافره في الايتباار، كماا أنا  ماان أهاام الااافا  التااي يجااب أن وتااوفر فااي   :الصدق .أ

الايتباااار، ويااادل علاااى مااادى وحقياااق الايتباااار للغااارض الاااخي وضااع ماان أجلاا  ويعااد الايتبااار لااادقا إذا 
 : عتمادنا فاي دراساتنا علاى، وقد إ 3عد لقياس أ كان يقيس سلوكا ما 

o   :ويشير إييال إلاى أن حكام أو رأي المحكماين علاى الااده الظااهري للمقيااس ذو الصدق الظاهري
وزن جدير بالاهتمام، وبخالة اذا كان هاؤلام المحكماين مان ذوي الدراياة والخبارة، وقاد وام هاخا آنفاا 

 (. 02أنظر الملحق رقم ) عند وحليل فقرا  المقياس عن طريق عرض المقياس على الخبرام.
o لااااده الاااادرجا  التجريبيااااة بالنسااابة للااادرجا  الحقيقياااة والااااخي يقاااااس أباعتباااااره  :دق الههههذاتيالصهههه

  :والجدول التالي يوضح ذلك، بحساا  الجاخر التربيعاي لمعامال
       

 

 

 

 

 
، جامعة الملك سعود، السعودية،  Spssالخصائص السيكومترية لأاوات القياس في البحوث النفسية والتربوية باستخدام محمد أبو هشام حسن،   3

    . 18، ت 2006
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 الاستقرار الوظيفي.(: يبين معاملات الصدق لكل من محور الانماط القيااية وابعااه ومحور 08الجول رقم)      

 معامل الصدق قيمة ألفا كرونباخ  المتغير                  
الأنماط 
 القيااية  

 0.928 0.862 نمط القيااة الديموقراطي
 0.819 0.671 نمط القيااة الأوتوقراطي 

 0.856 0.734 نمط القيااة الحر 
 0.834 0.696 مجموع الابعاا

 0.965 0.933 الإستقرار الوظيفي
 0.939 0.882 مجموع المحورين  

 . SPSSالمصدر: من إعداا الطالبتين بالإعتماا على مخرجات                                   

وهاااي مروفعاااة، وهااااخا ماااا يااادل علاااى أن  0.965و  0.819وباااين نتاااائج الجااادول أن معااااملا  الااااده ماااابين 
 .المقياس يقيس السلوك المراد قياس 

o  :يعتبر لده الإوساه البنائي أحد مقاييس لده أداة الدراسة، حيث   صدق الإتساق البنائي
يقيس مدى وحقق الأهداف التي وسعى الأداة الولول إليها، ويبين لده الإوساه البنائي مدى  

)أنظر ، 4إروباط كل محور من محاور أداة الدراسة بالدرجة الكلية لعبارا  الإستبيان مجتمعة 
 والجدول التالي يوضح ذلك:  . (02الملحق رقم 

 (: يبين صدق الإتساق البنائي لأااة الدراسة  09الجدول رقم)                   

 الإرتباط مع الدرجة الكلية للإستبيان       محاور الإستبيان
 حجم العينة  مستوى الدلالة بيرسون  معامل

محاور   
 الإستبيان

 100 0.000 **0.706 المحور الأول: الأنماط القيااية  
 100 0.000 **0.699 المحور الثاني: الإستقرار الوظيفي  

 SPSSالمصدر: من إعداا الطالبتين بالإعتماا على مخرجات                                   

محااااور الإساااتبيان والدرجاااة الكلياااة مااان يااالال الجااادول أعااالاه نجاااد معااااملا  الإروبااااط باااين كااال محاااور مااان    
بالنساااابة لمحااااور  %69.9بالنساااابة لمحااااور الأنماااااط القياديااااة و %70.6لإجمااااالي محاااااور الإسااااتبيان بلغاااات 

حيث كانت مساتويا   %1عند مستوى دلالة  50وهي أكبر من    0.000بمستوى دلالة    الإستقرار الوظيفي  
  الإستبيان لادقة ومتسقة لما وضعت لقياسها.، ومن  وعتبر محاور 0.01وهي أقل من  0.000الدلالة 

 
 .  22، مرجع سابق ذكره، ت محمد أبو هشام حسن   4
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لقياااس  بااا  الأداة الموزعااة علااى عينااة ماان عمااال  ألفهها كرونبههاخواام اسااتخدام ايتبااار : الإسههتبيان ثبههات .ب
 (.04أنظر الملحق رقم) عامل.100ميلة، الخين قدر عددهم -المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالاوف

 ، وقد كانت النتائج كما يلي:  0.6وم قبول الفقرا  التي يكون معامل  باوها يفوه    
 (: نتائج اختبار ألفا كرونباخ لقياس ثبات أااة الدراسة. 10الجدول رقم)                

 قيمة ألفا كرونباخ  عدا الفقرات  عدا الإستجابات   المتغير                  
الأنماط 
 القيااية  

 0.862 08 100 نمط القيااة الديموقراطي
 0.671 08 100 نمط القيااة الأوتوقراطي 

 0.734 08 100 نمط القيااة الحر 
 0.696 24 100 الثبات الكلي  

 0.933 15 100 الإستقرار الوظيفي
 0.882 39 100 مجموع المحورين  

 . SPSSالمصدر: من إعداا الطالبتين بالاعتماا على مخرجات                                                       

  0.6محور الأنماط القيادية يفوه   بعاد (، إلى أن معامل الثبا  لأ10وشير البيانا  في الجدول رقم) -
بالنسبة للنمط الأوووقراطي، وبالنسبة   0.671الديموقراطي، وبالنسبة للنمط  0.862حيث كانت نسبت  

 هخا المحور مقبول.  بعاد وبالتالي فإن الثبا  بالنسبة لأ 0.734للنمط الحر فبلغ  باو  
  0.6(، إلى أن معامل الثبا  لفقرا  محور الأنماط القيادية يفوه 10وشير البيانا  في الجدول رقم) -

 .فوه المتوسطي فإن الثبا  بالنسبة لفقرا  هخا المحور وبالتال 0.696حيث كانت نسبت  
( إلى أن معامل الثبا  لفقرا  محور الاستقرار الوظيفي أكبر من  10وشير البيانا  في الجدول رقم) -

 . مروفعوبالتالي فإن الثبا  بالنسبة لفقرا  هخا المحور  0.933حيث كانت نسبت   0.6
حيث   0.6( إلى أن معامل الثبا   لكل فقرا  الإستبيان أكبر من 10وشير البيانا  في الجدول رقم) -

 .مروفعهخا يعني أن   با  فقرا  الاستبيان   0.882كانت نسبت   

 المطلب الرابع: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة 
وم وحليل ومعالجة البيانا  إحاائيا باستخدام برنامج الحزمة الإحاائية للعلوم الاجتمايية      
(Statistical Package for Social Sciences) ، يعتبر من الأنظمة المتقدمة التي وستخدم في  الخي

  :الأساليب التاليةوفي دراستنا هخه سنستخدم  إدارة البيانا  ووحليلها في مجالا  متعددة،

  .ياائ  مجتمع الدراسةالتكرارا  والنسب الملوية لولف  .1
وذلك لحسا  القيمة التي يعطيها مفردا  الدراسة لكل يبارة   (:Arithmetic Meanالمتوسط الحساب) .2

 من يبارا  المحاور والمتوسط الحسابي العام لكل محور.
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نحراف  إإستخدام  للتعرف على مدى  حيث يتم (:Standard Deviationالإنحراف المعياري) .3
إستجابا  مفردا  الدراسة لكل يبارة من يبارا  متغيرا  الدراسة ولكل محور من المحاور الرئيسية عن  

 متوسطها الحسابي. 
 .لمعرفة  با  يبارا  الإستمارة (:Gronbach’s Alphaمعامل ألفا كرونباخ) .4
 لقياس لده العبارا . (:Pearson Corrélationالإرتباط بيرسون) معامل .5
يعرف الالتوام بأن  درجة التما ل أو البعد عن التما ل لتوزيع ما،   (:Skewnessمعامل الالتواء) .6

 . 5يستخدم لإيتبار التوزيع الطبيعي للبيانا  
 وهو مقياس ياف إروفاع قيمة المنحني من حيث الإعتدال، يستخدم  (:Kurtosisمعامل التفلطح ) .7

 .  6بار التوزيع الطبيعي للبيانا  لإيت 
لإيتبار أ ر المتغير المستقل   :(Simple Regression Analysis)تحليل الإنحدار الخطي البسيط .8

 .على المتغير التابع
لإيتبار أ ر أبعاد المتغير المستقل  : (Multiple Regression Analysis)تحليل الإنحدار المتعدا .9

   التابع.على أبعاد المتغير 
لغرض وحيد مستويا  أوزان فقرا  محاور الدراسة )الأهمية النسبية(، المعبر عنها في محاور   .10

، وبتقسيم  على  4=1-5الاستمارة، وم اعتماد مقياس ليكر  الموضح سابقا، وعلى أساس  حدد المدى 
سط المرجح  ،وعلي  وكون قيمة الو  8.0=   4/5والمقدرة با:  الفلةنحدد طول   5مستويا  الأداة والبالغة 
   :والأوزان الملوية كما يلي

 .يانقيمة الوسط المرجح والأوزان المئوية وارجات الموافقة لمحاور الاستب: يبين (11جدول رقم )ال           

 ارجة الموافقة الأوزان المئوية  الوسط المرجح

 ضعيفة جدا  0.36إلى أقل من   0.2من  1.8إلى أقل من  1من

 ضعيفة 0.52إلى أقل من   0.36من  2.6إلى أقل من   1.08من 

 متوسطة  0.68إلى أقل من   0.52من  3.4إلى أقل من   2.6من 

 عالية  0.84إلى أقل من   0.68من  4.2إلى أقل من   3.4من 

 عالية جدا  100إلى أقل من   0.84من  5إلى أقل من   4.2من 

 المصدر: من إعداا الطالبتين                                                                              

 
 .138 ، ت2008، عمان، 1والتوزيع، ط، دار لفام للنشر الإحصاء الوصفي والتطبيقي والحيوي محمد حسين محمد رشيد،   5
 .139نفس المرجع، ت   6
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 المبحث الثالث: تحليل البيانات وعرض نتائج الدراسة الميدانية 
   الفالبعد ما وم شرح الإجراما  المنهجية التي وتبعناها من أجل الدراسة الميدانية سنحاول في هخا    

  تبيانحول يبارا  الاسمستجوبين ال ا  لبحث محل الدراسة، واستعراض اجابياائ  مجتمع اولف 
لعرض ووحليل ووحليلها باستخدام مختلف الأساليب الاحاائية المناسبة، حيث يا  المطلب الأول 

 ي الاستبيانالدراسة المدرجة فبيانا  محاور ووحليل  عرض فخا  ل ، أما المطلب الثانيياائ  العينة
ويلي  في المطلب   الدراسة، فرضيا  وفي المطلب الثالث سيتم إيتبار  ،)الأنماط القيادية، الاستقرار الوظيفي(

  مناقشة نتائج الدراسة. الرابع 

 خصائص العينة المطلب الأول: عرض وتحليل 
والتي ومثل عوامل مهمة  ميلة، -الشخاية لعمال المركز الجامعيعرض في هخا المطلب أهم السما  سن   

 الدراسة.م حول محاور وه لتفسير اوجاها

                                                                             توزيع العينة حسب الجنس                       .1
 يبين توزيع العينة حسب الجنس (:08الشكل رقم)                   (:  يبين توزيع العينة حسب الجنس12الجدول رقم)

 SPSSبالإعتماا على مخرجات  البتينالمصدر: من إعداا الط

أي ما   80الجنس هو أن أغلبها أنثوية، حيث بلغ عدد الإناث فلة أهم ما يمكن ملاحظت  فيما يخ     
                 (.05أنظر الملحق رقم ) .%20رجل أي بنسبة  20، في حين قدر عدد الخكور %80يعادل 

 

 

 

 

 

  %النسبة  التكرار   الجنس 
 %20 20  أنثى  
 %80 80  ذكر

%80 %100 100  المجموع 

20%

الجنس

أنثى

ذكر
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 توزيع العينة حسب السن   .2
 يبين توزيع العينة حسب السن  (:09الشكل رقم)                   (: يبين توزيع العينة حسب السن13الجدول رقم) 

 SPSSمن إعداا الطلبة بالإعتماا على مخرجات  المصدر:                                                 

من  قيمة وتشكل من الفلة العمرية ) من يلال هخه القرامة الإحاائية للجدول يمكن الولول إلى أن أكبر   
، بينما كانت نسبة  %67هم من الشبا   والتي بلغت   عماليدل على أن الأغلبية من ال ( مما39إلى   30
،  %3( ما يعادل 29إلى 20)منبلغت نسبة  الفلة العمرية  ، في حين%29( ما يعادل 49إلى  40  من)الفلة 

 (.05أنظر الملحق رقم ) فقط. %1سنة فأكثر فهي ومثل   50أما الفلة من  

 توزيع العينة حسب المستوى التعليمي        .3
   يبين توزيع العينة حسب المستوى  (:10الشكل رقم)     (: يبين توزيع العينة حسب المستوى التعليمي14الجدول رقم)

 التعليمي

 %النسبة  التكرار   المستوى التعليمي  

 

 09% 09  ثانوي فأقل 
 %15 15  مهن 

 %61 61  جامعي 
 %15 15  دراسات عليا 
 %100 100  المجموع 

 SPSSمن إعداا الطلبة بالإعتماا على مخرجات  المصدر:                                                          

مستوى وعليمي  أهم ما يمكن ملاحظت  فيما يخ  المستوى التعليمي هو أن أغلب أفراد العينة ذا     
أفراد أي ما يعادل  9المستوى التعليمي الأقل من الثانوي و ، وبلغ عدد الأفراد ذ %61جامعي أي ما يعادل  

 %النسبة  التكرار   السن 

 

 %03 03 سنة   29سنة إلى   20من 
 %67 67 سنة   39سنة إلى   30من 
 %29 29 سنة   49سنة إلى   40من 
 %01 01 فأكثر سنة  50

 %100 100 المجموع 

9%

15%

61%

15%

المستوى التعليمي

ثانوي فأقل

مهني

جامعي

دراسات عليا

3%

67%

29%
1%

السن

سنة29سنة إلى 20من 

سنة39سنة إلى 30من 

سنة49سنة إلى 40من 

سنة فأكثر50
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  .%15فرد لكل فلة أي ما يعادل  15، فيما بلغت نسبة كل من المهنيين وألحا  الدراسا  العليا 9%
 (. 05أنظر الملحق رقم )

      توزيع العينة حسب عدا سنوات الخبرة   .4
يبين توزيع العينة حسب عدا سنوات  (:11الشكل رقم)   (: يبين توزيع العينة حسب عدا سنوات الخبرة  15الجدول رقم)

 الخبرة 

 %النسبة  التكرار   سنوا  الخبرة  

 

 %18 18  سنوات  5أقل من 
  10سنوات إلى  5من 

 سنوات 
42 42% 

 %39 39 سنة   15سنة إلى   11من 
 %01 01 سنة   20سنة إلى   16من 

 %100 100 المجموع 

 SPSSمن إعداا الطلبة بالإعتماا على مخرجات  المصدر:                                                              

  10سنوا  إلى  5بالنسبة للخبرة المهنية فنلاحظ أن نسبة كبيرة من أفراد العينة ذا  يبرة مهنية وتراوح من    
فردا ذوي   18سنة، في حين نجد  15سنوا  إلى  10وتراوح يبروهم من  %39، و  %42سنوا  أي بنسبة  
أنظر الملحق   سنة.20سنة إلى  15فقط يبرو  المهنية وتراوح بين  01 سنوا ، وفرد  5يبرة مهنية أقل من 

 (. 05رقم )

 متغيرات الدراسة  المطلب الثاني: عرض وتحليل بيانات 

محل الدراسة حول سنركز في هخا المطلب على إدراج التوزيعا  التكرارية لإجابا  موظفي الإدارة     
، ووحليل البيانا  المتعلقة بها باستخدام المتوسطا  ومحور الاستقرار الوظيفي محور الأنماط القيادية

ودرجة   ينالحسابية والإنحرافا  المعيارية، كما سنقوم بتحديد الأهمية النسبية لمختلف فقرا  المحور 
 الموافقة عليها.  

 

 

 

 

18%

42%

39%
1%

سنوات الخبرة
سنوات5أقل من 

سنوات إلى 5من 
سنوات10

سنة15سنة إلى 11من 

سنة 20سنة إلى 16من 
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 أولا: عرض وتحليل بيانات محور الأنماط القيااية  
المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمؤشرات محور الأنماط التكرارات والنسب يبين (: 16)الجدول رقم

 .القيادية

المتوسط  المؤشرات 

 الحسابي 
الإنحراف 

 المعياري 
التكرار  

 والنسبة
معارض  

 بشدة 
موافق  موافق محايد  معارض 

 بشدة 
درجة 

 الموافقة
الأهمية  

 النسبية

ة متوسط  0.79972 3.0738 بعد النمط الديمقراطي   61% 

يشرك المدير  

الموظفين في اتخاذه  

 لبعض القرارات
 %57 ة متوسط 05 36 18 23 18 التكرار  1.22808 2.8700

 %05 %36 %18 %23 %18 %النسبة
يحفز المدير   

الموظفين على  

 الإبداع في العمل
 %55 ة متوسط 04 24 29 28 15 التكرار  1.10664 2.7400

 %04 %24 %29 %28 %15 %النسبة
يشجع المدير  

الموظفين على إبداء 

آرائهم في تصميم 

 وتنفيد العمل 

 %59 ة متوسط 04 32 32 19 13 التكرار  1.09521 2.9500

 %04 %32 %32 %19 %13 %النسبة

يفوض المدير جزء   

من الصلاحيات  

المنسوبة إليه  

للموظفين الذين  

 تتوفر فيهم الكفاءة 

 %66 ة متوسط 11 43 22 14 10 التكرار  1.15203 3.3100

 %11 %43 %22 %14 %10 %النسبة

يراعي المدير  

القدرات العلمية 

للموظفين عند توزيع  

 المهام عليهم 

 %63 ة متوسط 08 41 23 13 15 التكرار  1.20621 3.1400

 %08 %41 %23 %13 %15 %النسبة

يثق المدير بقدرات  

 وإمكانيات مرؤوسيه
 %67 ة متوسط 09 42 30 14 05 التكرار  1.00020 3.3600

 %09 %42 %30 %14 %05 %النسبة
يتحلى موظفي  

المركز الجامعي 

بروح العمل الجماعي 

والتعاون أثناء قيامهم  

 بعملهم

 %67 ة متوسط 07 46 25 18 04 التكرار  0.98699 3.3400

 %07 %46 %25 %18 %04 %النسبة

غالبا ما يستخدم   

المدير أسلوب الثناء  

والمدح في التعامل 

مع الموظفين 

 لتحفيزهم أكثر 

 %58 ة متوسط 05 30 30 18 17 التكرار  1.16584 2.8800

 %05 %30 %30 %18 %17 %النسبة

بعد النمط  

 الأوتوقراطي
ة متوسط  0.56348 3.0963  62% 

يلتزم المدير  بتطبيق   

التعليمات  كافة 

والأنظمة المنصوص  

 عليها قانونيا 

 %72 عالية  17 48 21 08 06 التكرار  1.05198 3.6200

 17% %48 21% %08 06% %النسبة

 %57 ة متوسط 03 21 37 35 04 التكرار  0.90699 2.8400يتحمل المدير لوحده   
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مسؤولية حل 

المشاكل واتخاذ  

 القرارات
 03% %21 37% 35% %04 %النسبة

يحتكر المدير سلطة 

توزيع المهام  

 والصلاحيات 
 %60 ة متوسط 06 28 31 31 04 التكرار  0.99995 3.0100

 06% 28% 31% 31% %04 %النسبة
يعتقد المدير أن   

تبادل الآراء مضيعة 

 للوقت المدير  
 %56 ة متوسط 06 11 50 25 08 التكرار  0.94687 2.8200

 06% 11% 50% 25% %08 %النسبة

المدير لا يراعي 

 قدرات الموظفين 
 %58 ة متوسط 08 22 29 32 09 التكرار  1.10353 2.8800

 08% 22% 29% 32% %09 %النسبة
يحرص المدير أن   

يكون المتحدث  

الرسمي بإسم 

 الموظفين 

 %63 ة متوسط 10 28 35 23 04 التكرار  1.02548 3.1700

 10% 28% 35% 23% %04 %النسبة

يوزع المدير المهام  

على الموظفين حسب  

  وجهة نظره
 %68 عالية  16 34 28 18 04 التكرار  1.08246 3.4000

 16% 34% 28% 18% %04 %النسبة
يطبق المدير     

العقوبات على  

الموظفين دون  

  مراعاة ظروفهم

 %61 ة متوسط 10 20 40 23 07 التكرار  1.05844 3.0300

  10% 20% 40% 23% %07 %النسبة

ة متوسط  0.63797 2.6475 بعد النمط الحر   53% 

غالبا ما يتساهل   

المدير في تطبيق  

قوانين العمل داخل  

 المركز الجامعي

 %60 ة متوسط 07 28 36 18 11 التكرار  1.09157 3.0200

 07% 28% 36% 18% %11 %النسبة

يتجرد المدير من   

المسؤوليات  معظم 

الإدارية بمنحها 

 لموظفيه

 %51 ضعيفة 01 18 30 38 13 التكرار  0.96735 2.5600

 01% 18% 30% 38% %13 %النسبة 

يترك المدير حرية  

اتخاذ القرار لموظفيه 

 بشكل كلي
 %48 ضعيفة 04 09 31 37 19 التكرار  1.02671 2.4200

 04% 09% 31% 37% %19 %النسبة
يترك المدير المجال   

للموظفين  لحل  

مشاكل العمل وفق  

 أسلوبهم

 %58 ة متوسط 04 32 26 26 12 التكرار  1.10554 2.9000

 04% 32% 26% 26% %12 %النسبة

يتساهل المدير في  

 تطبيق العقوبات التي
تضبط سلوك  

وتصرفات الموظفين  

 داخل المركز   

 %51 ضعيفة 03 20 30 25 22 التكرار  1.13043 2.5700

 03% 20% 30% 25% %22 %النسبة

يتيح المدير الحرية 

للمموظفين في تنفيد  

المهام الموكلة إليهم 

دون أي توجيه أو  

 %54 ة متوسط 06 20 26 32 16 التكرار  1.14486 2.6800

 06% 20% 26% 32% %16 %النسبة
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  رقابة
يعقد المدير   

إجتماعات مع 

موظفيه بإستخدام  

تقنيات التواصل عن  

بعد وبدون وضع 

 برامج مسطرة

 %52 ضعيفة 02 08 24 32 34 التكرار  1.03748 2.1200

 02% 08% 24% 32% %34 %النسبة

يقضي القائد وقتا   

كبيرا في أنشطة 

إجتماعية مختلفة 

أثناء فترة الدوام في  

 المركز الجامعي

 %58 ة متوسط 09 17 44 16 14 التكرار  1.12002 2.9100

 09% 17% 44% 16% %14 %النسبة

 %59 ة متوسط  0.40651 2.9392 محور الأنماط القيادية

 . SPSSمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات : المصدر                                                                         

 ما يلي:  أعلاهنلاحظ من الجدول 

وبلغ انحراف    متوسطة،وهخا يعني درجة موافقة  3.07بلغ متوسط  الحسابي بعد النمط الديمقراطي:  .1
حيث كلما اقتربت القيمة إلى الافر فخلك يعني وجود انحرافا  في إجابا  المبحو ين،  0.79المعياري 

 (. 06أنظر الملحق رقم) وفيما يلي وفايل للنتائج الإحاائية لمؤشرا  هخا البعد.
وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.87: بلغت قيمة المتوسط الحسابي  01لمؤشر ا -

يوافقون على أن المدير يشرك  الخين الموظفينبلغ معدل الإجابا ، كما  أي يوجد وشتت في 1.22
بلغ معدل المعارضين  بينما    19%وبلغ معدل المحايدين %41 الموظفيم في اوخاذه لبع  القرارا  

41%. 
وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.74بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :02المؤشر  -

يوافقون على أن المدير  يحفز على   الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.10
 . %43بلغ معدل المعارضين بينما   %29وبلغ معدل المحايدين  %28 الابداع في العمل

وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.95بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :03المؤشر  -
يشجع  يوافقون على أن المدير  الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.09

بلغ معدل  بينما   %32وبلغ معدل المحايدين  %36 الموظفين على إبدام آرائهم في واميم وونفيد العمل
 .%32المعارضين 

وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  3.31بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :04المؤشر  -
يفوض جزم يوافقون على أن المدير الخين الموظفين بلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.15

   %22المحايدين  وبلغ معدل   %54 من الالاحيا  المنسوبة إلي  للموظفين الخين وتوفر فيهم الكفامة
 .%24بلغ معدل المعارضين  بينما 
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وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  3.14بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :05المؤشر  -
يراعي  يوافقون على أن المدير الخين الموظفين بلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.20

بلغ معدل بينما   %23ين  وبلغ معدل المحايد  %  49 المهام عليهمالقدرا  العلمية للموظفين عند ووزيع 
 .%28المعارضين 

وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  3.36بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :06المؤشر  -
يثق بقدرا  يوافقون على أن المدير  الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.00

 .%19بلغ معدل المعارضين  بينما   %30وبلغ معدل المحايدين  %51 وإمكانيا  مرؤوسي 
وانحراف معياري    متوسطةما يعني درجة موافقة  3.34بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :07المؤشر  -

موظفي المركز  يوافقون على أن  الخين الموظفين بلغ معدل  أي لا يوجد وشتت في الإجابا ، كما  0.98
  %25وبلغ معدل المحايدين  %53 الجامعي يتحلون بروح العمل الجماعي والتعاون أ نام قيامهم بعملهم

 .%22بلغ معدل المعارضين  بينما 
وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.88بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :08المؤشر  -

غالبا ما   يوافقون على أن المدير الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.16
  %30وبلغ معدل المحايدين %35 يستخدم أسلو  الثنام والمدح في التعامل مع الموظفين لتحفيزهم أكثر

 .%35بلغ معدل المعارضين  بينما 
، وبلغ انحراف   متوسطةوهخا يعني درجة موافقة  3.09بلغ متوسط  الحسابي بعد النمط الأوتوقراطي:  .2

حيث كلما اقتربت القيمة إلى الافر فخلك يعني وجود انحرافا  في إجابا  المبحو ين،  0.56 المعياري 
   (.06أنظر الملحق رقم) وفيما يلي وفايل للنتائج الإحاائية لمؤشرا  هخا البعد.

  1.05وانحراف معياري   ةعاليما يعني درجة موافقة  3.62: بلغت قيمة المتوسط الحسابي  01المؤشر  -
إلتزام المدير بتطبيق كافة  يوافقون على  الخين الموظفين بلغ معدل الإجابا ، كما  أي يوجد وشتت في

بلغ معدل  بينما   %21وبلغ معدل المحايدين  %65 التعليما  والأنظمة المناوت عليها قانونيا
 .%14المعارضين 

وانحراف معياري  متوسطة ما يعني درجة موافقة  2.84بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :02المؤشر  -
يوافقون على أن المدير يتحمل  الخين الموظفين بلغ معدل  أي لا يوجد وشتت في الإجابا ، كما  0.90

بلغ معدل  بينما  %37وبلغ معدل المحايدين %24 لوحده مسؤولية حل المشاكل واوخاذ القرارا  
 .%39المعارضين 

وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  3.01بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :03المؤشر  -
أن المدير يحتكر   يوافقون على  الخين الموظفين  بلغ معدل أي لا يوجد وشتت في الإجابا ، كما 0.99
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بلغ معدل المعارضين  بينما   %31وبلغ معدل المحايدين  %34 سلطة ووزيع المهام والالاحيا  
35%. 
وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.82بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :04المؤشر  -

المدير أن  يوافقون على  اعتقاد  الخين الموظفينبلغ معدل  أي لا يوجد وشتت في الإجابا ، كما  0.94
 . %33بلغ معدل المعارضين بينما   %50وبلغ معدل المحايدين  %17 وبادل الآرام مضيعة للوقت 

وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.88بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :05المؤشر  -
يراعي  يوافقون على أن المدير لا  الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.10

 .%41بلغ معدل المعارضين بينما  %29معدل المحايدينوبلغ  %30 قدرا  الموظفين
وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  3.17بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :06المؤشر  -

يحرت أن  يوافقون على أن المدير الخين الموظفين بلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.02
بلغ معدل بينما  %35وزبلغ معدل المحايدين  %38  الموظفينيكون المتحدث الرسمي بإسم 

 .%27المعارضين 
  1.08وانحراف معياري    ةعاليما يعني درجة موافقة  3.40بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :07المؤشر  -

المدير يوزع  المهام  يوافقون على أن   الخين الموظفينبلغ معدل أي لا يوجد وشتت في الإجابا ، كما 
بلغ معدل المعارضين  بينما    %28وبلغ معدل المحايدين %50  الموظفين حسب وجهة نظرهعلى 
22%. 
وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  3.03بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :08المؤشر  -

يطبق   يوافقون على أن المدير الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.05
بلغ معدل  بينما %40وبلغ معدل المحايدين   %30 العقوبا  على الموظفين دون مراعاة ظروفهم

  .%30المعارضين 
، وبلغ انحراف  المعياري  متوسطةوهخا يعني درجة موافقة  2.64بلغ متوسط  الحسابي   بعد النمط الحر: .3

حيث كلما اقتربت القيمة إلى الافر فخلك يعني وجود انحرافا  في إجابا  المبحو ين، وفيما   0.63
 (.06أنظر الملحق رقم )يلي وفايل للنتائج الإحاائية لمؤشرا  هخا البعد. 

وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  3.02: بلغت قيمة المتوسط الحسابي  01المؤشر  -
غالبا ما  يوافقون على أن المدير الخين الموظفين بلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.09

بلغ  بينما   %36وبلغ معدل المحايدين  %35 يتساهل في وطبيق قوانين العمل دايل المركز الجامعي
 . %29معدل المعارضين 

  0.96وانحراف معياري  ةضعيفما يعني درجة موافقة  2.56بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :02المؤشر  -
يتجرد من معظم  يوافقون على أن المدير   الخين الموظفينبلغ معدل أي لا يوجد وشتت في الإجابا ، كما 
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بينما بلغ نعدل المعارضين    %30وبلغ معدل المحايدين  %11  المسؤوليا  الإدارية بمنحها لموظفي 
51%. 
وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.42بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :03المؤشر  -

يترك حرية  يوافقون على أن المدير  الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.02
 . %56بلغ معدل المعارضين  بينما %31وبلغ معدل المحايدين %13 اوخاذ القرار لموظفي  بشكل كلي

وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.90بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :04المؤشر  -
يترك   يوافقون على أن المدير الخين الموظفين بلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.10

بلغ معدل بينما   %26المحايدين  وبلغ معدل  %36 المجال للموظفين  لحل مشاكل العمل وفق أسلوبهم
 .%38المعارضين 

وانحراف معياري   ةضعيف ما يعني درجة موافقة  2.57بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :05المؤشر  -
يتساهل في   يوافقون على أن المدير الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.13

وبلغ معدل  %23 وطبيق العقوبا  التي وضبط سلوك ووارفا  الموظفين دايل المركز
 . %47بلغ معدل المعارضين بينما   %30المحايدين 

وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.68بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :06المؤشر  -
يتيح المدير  يوافقون على أن المديرالخين الموظفين بلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.14

وبلغ معدل  %26 الحرية للموظفين في ونفيد المهام الموكلة إليهم دون أي ووجي  أو رقابة
 . %48بلغ معدل المعارضين بينما   %26المحايدين 

وانحراف معياري    ةضعيف ما يعني درجة موافقة  2.12بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :07المؤشر  -
المدير يعقد   يوافقون على أن الخين الموظفينبلغ معدل  أي لا يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.03

وبلغ معدل  %10 اجتماعا  مع موظفي  بإستخدام وقنيا  التوالل عن بعد وبدون وضع برامج مسطرة
 . %66بلغ معدل المعارضين بينما  %24المحايدين  

وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.91بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :08المؤشر  -
يقضي وقتا   يوافقون على أن المدير الخين الموظفينكما بلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ،  1.12

وبلغ معدل  %26 كبيرا في أنشطة اجتمايية مختلفة أ نام فترة الدوام في المركز الجامعي
 . %30بلغ معدل المعارضين بينما   %44المحايدين 
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 الاستقرار الوظيفي ثانيا: عرض وتحليل بيانات محور 
 التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمؤشرات محوريبين (: 17) الجدول رقم

 . الاستقرار   الوظيفي
المتوسط  المؤشرات 

 الحسابي 
الإنحراف 

 المعياري 
التكرار  

 والنسبة
معارض  

 بشدة 
موافق  موافق محايد  معارض 

 بشدة 
درجة 

 الموافقة 
الأهمية  

 النسبية

أواجه صعوبة    

كبيرة في اتخاذ  

القرار المتعلق  

 بمستقبلي الوظيفي

 %60 ة متوسط 15 21 20 35 09 التكرار  1.23893 3.0200

 15% 21% 20% %35 %09 %النسبة

أشعر بالقلق على  

  مستقبلي الوظيفي
 %60 ة متوسط 13 25 19 36 07 التكرار  1.19337 2.9900

 13% 25% %19 %36 %07 %النسبة
أشعر بعدم الثقة في  

علاقتي مع زملائي 

 في العمل
 %69 عالية  05 ت 15 24 41 15 التكرار  1.07703 3.4600

 05% 15% 24% %41 %15 %النسبة
غالبا ما يتكون لدي  

شعور بالرغبة في  

  ترك الوظيفة
 %61 ة متوسط 11 31 17 26 15 التكرار  1.27489 3.0300

 11% 31% 17% 26% %15 %النسبة
أشعر أن مسؤوليتي   

الإجتماعية تؤثر 

سلبا على إستقراري  

 في الوظيفة 

 %66 ة متوسط 07 23 16 39 15 التكرار  1.18816 3.3200

 07% 23% 16% 39% %15 %النسبة

التعليمات التي   

أتلقاها تصدر من  

أكثر من مسؤول  

 واحد

 %51 ضعيفة 27 32 08 24 09 التكرار  1.35079 2.5600

 27% 32% 08% 24% %09 %النسبة

يتم تكليفي بمهام   

وواجبات في الإدارة  

أشعر أنها غير  

 موضوعية

 %56 ة متوسط 19 29 12 34 06 التكرار  1.26567 2.7900

 19% 29% 12% %34 %06 %النسبة

غالبا ما يتم التقييم   

الإدارة على  في 

أسس شخصية وغير 

 موضوعية

 %55 ة متوسط 16 29 25 22 08 التكرار  1.19642 2.7700

 16% 29% 25% 22% %08 %النسبة

تطبق الإدارة أنظمة  

حوافز عادلة  

 لموظفيها 
 %71 عالية  04 13 32 28 23 التكرار  1.10513 3.5300

 04% 13% 32% 28% %23 %النسبة
الذي  الراتب  

أتقاضاه لا يتناسب  

 مع الجهد الذي أبدله
 %44 ضعيفة 35 29 22 11 03 التكرار  1.12259 2.1800

 35% 29% %22 %11 %03 %النسبة
الواجبات التي أقوم   

بها تفوق إمكانياتي  

 وقدراتي في العمل 
 %58 ة متوسط 16 20 24 37 03 التكرار  1.15553 2.9100

 16% 20% 24% 37% %03 %النسبة
غالبا ما ينتابني   

الشعور بالملل بسبب  

العمل الروتيني الذي  

 أقوم به

 %49 ضعيفة 25 32 20 20 03 التكرار  1.15750 2.4400

  25% 32% 20% 20% %03 %النسبة
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وجود فرصة عمل  

أخرى خارج الإدارة 

أفضل من التي أعمل  

 بها 

 %54 ة متوسط 23 21 28 19 09 التكرار  1.26730 2.7000

 23% 21% 28% 19% %09 %النسبة

غالبا ما تسند إلى   

مهام وواجبات غير  

 واضحة
 %58 ة متوسط 15 26 22 29 08 التكرار  1.21352 2.8900

 15% 26% 22% 29% %08 %النسبة
طموحاتي لا تتوافق   

 مع العمل الذي أنجزه 
 %49 ضعيفة 37 13 22 22 06 التكرار  1.34431 2.4700

 37% 13% 22% 22% %06 %النسبة 
محور الاستقرار 

 الوظيفي 
 %57 ة متوسط   0.64891 2.8767

 . SPSSمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات : المصدر                                                                                 

 نلاحظ من الجدول أعلاه ما يلي: 

وبلغ انحراف    ،متوسطةوهخا يعني درجة موافقة   2.87 لمحور الاستقرار الوظفي الحسابي متوسطالبلغ 
حيث كلما اقتربت القيمة إلى الافر فخلك يعني وجود انحرافا  في إجابا  المبحو ين،  0.64المعياري 

 (. 07أنظر الملحق رقم)وفيما يلي وفايل للنتائج الإحاائية لمؤشرا  هخا البعد. 

وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  3.02بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :01المؤشر  -
يواجهون لعوبة   يوافقون على أنهمالخين الموظفين بلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.23

بلغ عدد  بينما ،20%وبلغ معدل المحايدين %36 كبيرة في اوخاذ القرار المتعلق بمستقبلهم الوظيفي
 . %44 المعارضين معدل

وانحراف معياري   ةضعيف ما يعني درجة موافقة  2.99بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :02المؤشر  -
يوافقون على أنهم يشعرون بالقلق   الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.19

 . %43بلغ معدل المعارضين  بينما  19%وبلغ معدل المحايدين  ،%38 على مستقبلهم الوظيفي
  1.07وانحراف معياري  ةعاليما يعني درجة موافقة   3.46بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :03المؤشر  -

يوافقون على شعورهم بعدم الثقة في   الخين الموظفين بلغ معدل  أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما
 . %56بلغ معدل المعارضين  بينما  %24وبلغ معدل المحايدين  %20 علاقاوهم مع زملائهم في العمل

وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  3.03بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :04لمؤشر ا -
يوافقون على أن  غالبا ما يتكون   الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.27

  بلغ معدل المعارضين بينما  %17وبلغ معدل المحايدين  %42 لديهم شعور بالرغبة في ورك الوظيفة
41%. 
وانحراف معياري   ةضعيف ما يعني درجة موافقة  3.32بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :05المؤشر  -

يوافقون على الشعور بأن   الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.18
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بينما    %16وبلغ معدل المحايدين  %30  مسؤولياوهم الاجتمايية وؤ ر سلبا على استقرارهم في الوظيفة
 .%54  بلغ معدل المعارضين

وانحراف معياري   ةضعيف ما يعني درجة موافقة  2.56بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :06المؤشر  -
يوافقون على أن التعليما  التي  الخين  الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.35

بلغ معدل   بينما %08وبلغ معدل المحايدين %59 يتلقونها وادر من أكثر من مسؤول واحد 
 .%33 المعارضين

وانحراف معياري    متوسطةما يعني درجة موافقة  2.79بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :07المؤشر  -
يوافقون على أن  يتم وكليفهم بمهام   الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.26

بلغ معدل    بينما% 12 وبلغ معدل المحايدين %48 وواجبا  في الإدارة يشعرون أنها غير موضويية
 .%40 المعارضين

وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.77بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :08المؤشر  -
يوافقون على أن  غالبا ما يتم التقييم   الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.19

بلغ معدل بينما  %25  وبلغ معدل المحايدين 45 في الإدارة على أسس شخاية وغير موضويية
 .%30 المعارضين

  1.10وانحراف معياري   ةعاليما يعني درجة موافقة  3.53بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :09المؤشر  -
يوافقون على أن الإدارة وطبق انظمة حوافز  الخين الموظفين  معدل بلغأي يوجد وشتت في الإجابا ، كما 

   .%51 معدل المعارضين بلغ بينما 32%وبلغ معدل المحايدين   %17 عادلة لموظفيها
وانحراف معياري   ةضعيف ما يعني درجة موافقة  2.18بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :10المؤشر  -

يوافقون على أن  الراوب الخي  الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.12
بلغ معدل  بينما  %22وبلغ معدل المحايدين  %64 يتقاضوه لا يتناسب مع الجهد الخي يبدلون 

 .%14المعارضين 
وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.91بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :11المؤشر  -

يوافقون على أن  الواجبا  التي  الخين الموظفين بلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.15
بلغ عدد بينما   %24وبلغ عدد المحايدين  %36 يقومون بها وفوه امكاناوهم وقدراوهم في العمل

 .%40المعارضين 
وانحراف معياري   ةضعيف ما يعني درجة موافقة  2.44بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :12المؤشر  -

يوافقون على أن  غالبا ما ينتابهم   الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.15
بلغ  بينما   %20وبلغ معدل المحايدين   %57  الشعور بالملل بسبب العمل الروويني الخي يقومون ب 

 . %23معدل المعارضين 
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وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.70بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :13المؤشر  -
يوافقون على وجود فرلة عمل  الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.26

بلغ معدل المعارضين  بينما  %28وبلغ معدل  %44 أيرى يارج الادارة افضل من التي يعملون بها
28%. 
وانحراف معياري   متوسطةما يعني درجة موافقة  2.89بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :14المؤشر  -

يوافقون على أن  غالبا ما وسند   الخين الموظفينبلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما  1.21
بلغ معدل المعارضين  بينما    %22وبلغ معدل المحايدين  %41 اليهم مهام وواجبا  غير واضحة

37%. 
  1.34وانحراف معياري  ةضعيف ما يعني درجة موافقة  2.57بلغت قيمة المتوسط الحسابي   :15المؤشر  -

يوافقون على أن طموحاوهم لا وتوافق مع   الخين الموظفين بلغ معدل أي يوجد وشتت في الإجابا ، كما 
 .%28 بلغ معدل المعارضين بينما  %22وبلغ معدل المحايدين   %50 العمل الخي ينجزون 

 إختبار الفرضيات  المطلب الثالث: 
  .قبل عرض إيتبار فرضيا  الدراسة نختبر أولا التوزيع الطبيعي للمتغيرا     

 أولا: التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة 

من أجل ايتبار ما إذا كانت متغيرا  الدراسة وخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، وم حسا  قيمة  معامل     
، ووظهر قيم معاملا   ( 08) أنظر الملحق رقم  ومعامل التفلطح للمتغيرا  المستقلة والمتغير التابعالالتوام، 

 الالتوام ومعاملا  التفلطح للمتغيرا  المستقلة والمتغير التابع في الجدول التالي:
 ومعامل التفلطح(اختبار التوزيع الطبيعي ) معامل الالتواء يبين (: 18الجدول رقم)               

 معامل التفلطح معامل الإلتواء  المتغيرات
 0.147- 0.539- النمط الديموقراطي  أنماط القيااة

 0.676 0.327 النمط الأوتوقراطي 
 0.621 0.222 النمط الحر
 0.974 0.677- المحور ككل

 0.412- 0.239- المحور ككل الاستقرار الوظيفي 
 .0-401 -0.741 الاستبيان ككل 

 SPSSالمصدر: من إعداا الطالبتين بالاعتماا على مخرجات                                            
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ماان ياالال الجاادول أعاالاه نجااد أن قيمااة معاماال الالتااوام بالنساابة لجميااع متغياارا  الدراسااة وأبعادهااا وقااع فااي    
[، ممااا يشااير إلااى أن متغياارا  الدراسااة وتااوزع -7.7المجااال [، وقيمااة معاماال الااتفلطح وقااع فااي -3 .3المجااال 
  طبيعيًا، وبالتالي يمكن الاعتماد على الايتبارا  المعلمية. ووزيعا

 ثانيا: إختبار الفرضيات  

o :ذو دلالاااة إحااااائية عناااد مساااتوى الدلالاااة أ ااار يوجاااد والتاااي وااان  علاااى:  الفرضهههية الفر يهههة الأولهههى
(0.05≥α ) لااانمط القياااادة الاااديمقراطي فاااي وحقياااق الاساااتقرار الاااوظيفي للماااوظفين الإدارياااين باااالمركز

 .ميلة -الجامعي

لايتبار هخه الفرضية استخدمنا وحليل الانحدار الخطي البسيط  للتحقق من أ ر بعد نمط القيادة     
   (09أنظر الملحق رقم ) ميلة.-الجامعيالديموقراطي على وحقيق الاستقرار الوظيفي بالمركز 

 للفرضية الفر ية الأولىيبين نتائج إختبار تحليل الانحدار البسيط : (19الجدول رقم)                      

 R 2R F Sig F β T Sig T 
 0.000 9.196 2.338   الثابت 

 0.033 2.164 0.173 0.033 4.682 0.046 0.214 النمط الديموقراطي 
 SPSSالمصدر: من إعداا الطالبتين بالاعتماا على مخرجات              .(α≤  (0.05دال عند مستوى الدلالة الإحاائية 

يوضح الجدول أعلاه وجود علاقة اروباط موجبة بين نمط القيادة الديموقراطي ووحقيق الاساتقرار الاوظيفي،    
وهاااي قيماااة موجباااة وذا  دلالاااة  R=0.214وذلاااك باااالنظر إلاااى قيماااة معامااال الاروبااااط بيرساااون والتاااي بلغااات 

ن التبااين الكلاي للمتغيار ما 4.682، ويفسار الانمط الاديمقراطي ماا مقاداره 0.05إحاائية عند مستوى الدلالاة  
، وهاي نسابة مقبولاة وشاير إلاى ملائماة النماوذج، أي أن 2Rالتابع، وذلك بالاعتمااد علاى قيماة معامال التحدياد 

من الاستقرار الوظيفي للموظفين يعود لنمط القيادة الديموقراطي أما النسبة الباقية وعود لعوامال عشاوائية   4.6
( التاي Fوقيماة ) 0.05وهاي أقال مان مساتوى المعنوياة  0.033ي بلغات ( والتاSigوبالنظر إلاى قيماة)  أيرى.
يتبن وجود وأ ير معنوي لنمط القيادة الديموقراطي في وحقيق الاستقرار الوظيفي للموظفين، أي   4.682بلغت 

ميلاااة علاااى نماااط القياااادة الاااديموقراطي أدى ذلاااك إلاااى زياااادة شاااعورهم -أنااا  كلماااا زاد اعتمااااد المركاااز الجاااامعي
قرار الااوظيفي. وعلياا  يااتم رفاا  الفرضااية العدميااة وقبااول الفرضااية البديلااة التااي واان  علااى وجااود وااأ ير بالاساات

 دال إحاائيا لنمط القيادة الديموقراطي على الاستقرار الوظيفي.

o :ذو دلالاة    أ ارجاد  و يومفادهاا أن:    الفرضية الفر ية الثانية( 0.05إحااائية عناد مساتوى الدلالاة≥α )
 .ميلة -لنمط القيادة الأوووقراطي في وحقيق الاستقرار الوظيفي للموظفين الإداريين بالمركز الجامعي
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لايتبار هخه الفرضية استخدمنا وحليل الانحدار الخطي البسيط  للتحقق من أ ر بعد نمط القيادة     
 ( 09أنظر الملحق رقم) ميلة.-الأوووقراطي على وحقيق الاستقرار الوظيفي بالمركز الجامعي

  للفرضية الفر ية الثانية  إختبار تحليل الانحدار البسيطيبين نتائج (: 20الجدول رقم)                      

 R 2R F Sig F β T Sig T 
 0.000 11.543 4.006   الثابت 

 0.001 3.324- 0.367- 0.001 11.048 0.101 0.318 النمط الأوووقراطي 
 SPSSالمصدر: من إعداا الطالبتين بالاعتماا على مخرجات              .(α≤  (0.05دال عند مستوى الدلالة الإحاائية 

يوضح الجدول أعلاه وجود علاقة اروباط باين نماط القياادة الأوواوقراطي ووحقياق الاساتقرار الاوظيفي، وذلاك    
وهااي قيمااة موجبااة وذا  دلالااة إحاااائية  R=0.318بااالنظر إلااى قيمااة معاماال الاروباااط بيرسااون والتااي بلغاات 

( مان التبااين الكلاي للمتغيار 10.1القياادة الأوواوقراطي ماا مقاداره )  ، ويفسار نماط0.05لة عند مستوى الدلا
، وهاي نسابة مقبولاة وشاير إلاى ملائماة النماوذج، أي أن 2Rالتابع، وذلك بالاعتمااد علاى قيماة معامال التحدياد 

النسبة الباقية وعود لعوامال عشاوائية من الاستقرار الوظيفي للموظفين يعود لنمط القيادة الديموقراطي أما   4.6
( التاي Fوقيماة ) 0.05وهاي أقال مان مساتوى المعنوياة  0.001( والتاي بلغات Sigوبالنظر إلاى قيماة)  أيرى.
وهاي قيماة ساالبة يتابن وجاود واأ ير  0.367-( والتاي بلغات βوقيمة الميل الحدي للانحدار )  11.048بلغت  

ق الاسااتقرار الااوظيفي للمااوظفين، أي أناا  كلمااا زاد اعتماااد المركااز معنااوي لاانمط القيااادة الأووااوقراطي فااي وحقياا
ميلة على نمط القيادة الأوووقراطي أدى ذلك إلى التقليل من  شعور الموظفين بالاساتقرار الاوظيفي. -الجامعي

دال إحاااائيا لاانمط  وااأ رعلااى وجااود  وعلياا  يااتم رفاا  الفرضااية العدميااة وقبااول الفرضااية البديلااة والتااي واان  
 ادة الأوووقراطي على وحقيق الاستقرار الوظيفي. القي

o  :أ اار ذو دلالااة إحاااائية عنااد مسااتوى الدلالااة يوجااد  واان  الفرضااية علااى:الفرضههية الفر يههة الثالثههة
(0.05≥α )جاامعيلنمط القيادة الحر فاي وحقياق الاساتقرار الاوظيفي للماوظفين الإدارياين باالمركز ال- 
 .ميلة

للتحقق من أ ر بعد نمط القيادة الحر  لايتبار هخه الفرضية استخدمنا وحليل الانحدار الخطي البسيط     
 (09أنظر الملحق رقم) ميلة.-على وحقيق الاستقرار الوظيفي بالمركز الجامعي 
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 للفرضية الفر ية الثالثة  يبين نتائج إختبار تحليل الانحدار البسيط(: 21الجدول رقم)               

 R 2R F Sig F β T Sig T 
 0.000 10.398 2.908  الثابت 
 0.890 0.139- 0.014- 0.890 0.019 0.000 0.318 لحرالنمط ا

 SPSSالمصدر: من إعداا الطالبتين بالاعتماا على مخرجات             .(α≤  (0.05دال عند مستوى الدلالة الإحاائية 

ووحقيااق الاسااتقرار الااوظيفي، وذلااك يوضااح الجاادول أعاالاه عاادم وجااود علاقااة اروباااط بااين نمااط القيااادة الحاار    
( وهاي قيماة غيار معنوياة لأنهاا أكبار Sig=0.890بمستوى دلالاة )  0.019( والتي بلغت  Fبالنظر إلى قيمة)
(. وهو ما يفسر بأن الانحدار غير معنوي، أي أن نمط القيادة الحر ليس ل  واأ ير 0.05من مستوى الدلالة )

وااأ ير معناوي فاي وحقياق الاساتقرار الاوظيفي للماوظفين، وعليا  ياتم قباول الفرضاية الثالثاة والتاي وان  لا يوجاد 
 في وورف  الفرضية البديلة.لنمط القيادة الحر في وحقيق الاستقرار الوظيفي لموظدال إحاائيا 

من أجل الوقوف على معنوية علاقة الاروباط باورة عامة بين أنماط القيادة كمتغير   الفرضية الرئيسية:
 مستقل والاستقرار الوظيفي كمتغير وابع لابد من ايتبار الفرضيتين الاويتين: 

o (0فرضية العدمH:)  ستقرار الوظيفي لموظفي الإدارة لا ولعب الأنماط القيادية دورا مهما في وحقيق الا
 ميلة.-بالمركز الجامعي

o (1الفرضهههية البديلهههةH:)  ولعاااب الأنمااااط القيادياااة دورا مهماااا فاااي وحقياااق الاساااتقرار الاااوظيفي لماااوظفي
 ميلة.-الإدارة بالمركز الجامعي

بين أنماط القياادة لايتبار هخه الفرضية استخدمنا وحليل الانحدار الخطي المتعدد للتحقق من وجود علاقة    
              ( 10أنظر الملحق رقم) لا. مووحقيق الاستقرار الوظيفي، وبالتالي معرفة هل هناك دور أ

 للفرضية الرئيسية   نتائج اختبار تحليل الانحدار الخطي المتعدا يبين (:22الجدول رقم)                

المتغير 
 التابع 

أبعاا المتغير 
 المستقل

R R-deux F Sig 
F 

β T Sig T   معامل
التضخم  
الثابت  
VIF 

الاستقرار الوظيفي
 

 الثابت 

0.357
 0.128
 46.81
 0.004
 3.617 7.305 0.000  

 1.184 0.093 1.697 0.143 النمط الديمقراطي
 1.056 0.005 2.856- 0.322- النمط الاوتوقراطي

 1.129 0.492 0.689 0.071- النمط الحر 
 SPSSالمصدر: من اعداا الطالبتين بالاعتماا على مخرجات 
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( للأنمااط القيادياة α≤(0.05يتضح من الجدول أعلاه أن هناك أ ر ذو دلالة إحاائية عند مساتوى دلالاة    
بأبعادهاااا مجتمعاااة )الااانمط الاااديمقراطي، الااانمط الأوواااوقراطي، الااانمط الحااار( علاااى الاساااتقرار الاااوظيفي لماااوظفي 

مما  0.05وهو اقل من  0.004بمستوى دلالة  F 46.81ميلة، حيث بلغت قيمة  -الإدارة بالمركز الجامعي
ي ون  على أن الأنماط القيادية ولعاب دورا مهماا فاي يعني رف  الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة الت
أي أن أنمااط القياادة مجتمعاة وفسار ماا   R 0.357وحقيق الاستقرار الوظيفي كما بلغات قيماة معامال التحدياد 

  من التغيرا  في متغير الاستقرار الوظيفي، أما بالنسبة لتاأ ير كال نماط علاى حادا فقاد أشاار  35.7قيمت   
( لاانمط α≤(0.05الجاادول أعاالاه إلااى وجااود وااأ ير ذو دلالااة إحاااائية عنااد مسااتوى دلالااة  القاايم المتضاامنة فااي

القيادة الديموقراطي فقط على الاستقرار الوظيفي، أما بقية الأنماط فقد كان وأ يرها غير دال إحااائيا، وحتاى 
ياارون أن اهتمااام ميلااة -أنهااا كاناات عكسااية بالنساابة للاانمط الحاار. وهااخا ياادل علااى أن مااوظفي المركااز الجااامعي

 مدرامهم باحتياجاوهم ورفاهيتهم يشعرهم بالراحة والطمأنينة والاستقرار الوظيفي.

 مناقشة نتائج الدراسة المطلب الرابع:  
وظفين هاادفت هااخه الدراسااة إلااى الكشااف عاان دور الأنماااط القياديااة فااي وحقيااق الإسااتقرار الااوظيفي لاادى الماا   

ميلاااة، والتعااارف علاااى نماااط القياااادة الساااائد الاااخي يسااااهم فاااي الرفاااع مااان مساااتوى  -الإدارياااين باااالمركز الجاااامعي
 الإستقرار الوظيفي. 

 من يلال نتائج الدراسة الميدانية ووللنا إلى التالي:

 لمتعلقة بمحور الأنماط القياايةاللنتائج بالنسبة : أولا

o  أي أن اوجاهااا   0.79معياااري بلااغ وبااانحراف  3.07جااام بعااد نمااط القيااادة الااديقراطي بمتوسااط بلااغ
نمط الاااديموقراطي باااالمركز موافقاااون علاااى أنااا  هنااااك مساااتويا  متوساااطة مااان واااوفير الااا  أفاااراد العيناااة
 ميلة. -الجامعي

o   أي أن اوجاهاا   0.56وبانحراف معيااري بلاغ   3.09جام بعد نمط القيادة الأوووقراطي بمتوسط بلغ
نمط الأوواااوقراطي بااااالمركز ا  متوساااطة مااان واااوفير الاااأفاااراد العيناااة موافقاااون علاااى أنااا  هنااااك مساااتوي

 ميلة.            -الجامعي
o  أي أن اوجاهاا  أفاراد  0.36وباانحراف معيااري بلاغ   2.64جام بعد نمط القيادة الحار بمتوساط بلاغ

 -نمط الااديموقراطي باالمركز الجااامعيالعيناة موافقاون علااى أنا  هناااك مساتويا  متوسااطة مان وااوفير الا
 ميلة.

o يليااا  فاااي المروباااة ةميلااا -القياااادي الساااائد باااالمركز الجاااامعي  طالقياااادي الأوواااوقراطي هاااو الااانم الااانمط ،
 الثانية النمط القيادي الديموقراطي، وفي المروبة الثالثة النمط القيادي الحر.
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  المتعلقة بمحور الاستقرار الوظيفي نتائجلبالنسبة لثانيا: 

o  لإجابااا  المسااتجوبين ماان أفااراد العينااة ماان المااوظفين علااى يبااارا  بلااغ المتوسااط الحسااابي الإجمااالي
وهااو أقال ماان  0.64وباانحراف معياااري بلاغ  2.87المحاور الثاااني المتعلاق بقياااس الاساتقرار الااوظيفي 

الواحد مما يشير إلى وقار  آرام الماوظفين المساتجوبين وومركازهم حاول قيماة المتوساط الحساابي العاام 
درجاااة( أي أن مساااتوى  3.40إلاااى  2.60) مااان  وهاااو ضااامن مجاااال الموافقاااة للدرجاااة الكلياااة للمحاااور

 .ميلة هو بدرجة متوسطة  -لإدارة بالمركز الجامعيالاستقرار الوظيفي لدي موظفي ا

 نتائج اختبار الفرضيات :  ثالثا

o  الإدارة ي ماااوظفي يسااااهم الااانمط القياااادي الاااديموقراطي فاااي الرفاااع مااان مساااتوى الاساااتقرار الاااوظيفي لاااد
 ميلة. -بالمركز الجامعي

o لاااوظيفي وجاااود علاقاااة أ ااار عكساااية ذا  دلالاااة إحااااائية باااين نماااط القياااادة الأوواااوقراطي والاساااتقرار ا
 ميلة.  -للموظفين بالمركز الجامعي

o لااوظيفي للمااوظفين د علاقااة أ اار موجبااة ذا  دلالااة إحاااائية بااين الاانمط الااديموقراطي والاسااتقرار او وجاا
 ميلة.  -بالمركز الجامعي

o لاااوظيفي للماااوظفين باااالمركز عااادم وجاااود أ ااار ذو دلالاااة إحااااائية باااين نماااط القياااادة الحااار والاساااتقرار ا
 ميلة.  -الجامعي
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   الفصل خلاصة
ميلااااااة، ماااااان ياااااالال -وناولنااااااا فااااااي هااااااخا الفااااااال لمحااااااة عاااااان المركااااااز الجااااااامعي عبااااااد الحفاااااايظ بوالاااااااوف   

للإجاااااراما  المنهجياااااة للدراساااااة حياااااث وااااام التعااااارف  ااااام وطرقناااااا  ،معرفاااااة هيكلااااا  التنظيماااااي وماااااوارده البشااااارية
 تهاااااااوعينالدراسااااااة ، كااااااخلك ووضااااايح مجتمااااااع ةالبشاااااارية و ، المكانيااااااةعلاااااى ماااااانهج الدراسااااااة ومجالاوهااااااا الزمانيااااا

تاااااي وااااام التحقاااااق مااااان بالإضاااااافة إلاااااى أدوا  جماااااع البياناااااا  والتاااااي ومثلااااات فاااااي الإساااااتمارة كاااااأداة رئيساااااية وال
وفاااااااي  رض الأسااااااااليب الإحااااااااائية المساااااااتخدمة،لااااااادقها و باوهاااااااا والمقابلاااااااة كاااااااأداة  انوياااااااة، أيضاااااااا وااااااام عااااااا

 ومناقشة النتائج التي أسفر  عنها.لفرضيا  الأيير قمنا بعرض ووحليل بيانا  الدراسة وإيتبار ا

فااااااي وحقيااااااق الاسااااااتقرار الااااااوظيفي ماااااان  هاااااادفت هااااااخه الدراسااااااة إلااااااى الكشااااااف علااااااى وااااااأ ير الاااااانمط القيااااااادي  
رف علاااااى الااااانمط الساااااائد وهاااااو عاااااميلاااااة، حياااااث وااااام الت-باااااالمركز الجاااااامعييااااالال إساااااتجابة ماااااوظفي الإدارة 

 قرار الوظيفي الخي كان بدرجة متوسطة.النمط الأوووقراطي بالإضافة إلى معرفة مستوى الاست



 

   الخاتمة



 الخاتمة

 

[89] 
 

 الخاتمة  
بعددا تعرعضتاددهم الأددي تاالنددمة تلهتضلدد  تلغرعي دد  بغر )ددضم تلالتعدد  ،تالاغددما تللنمافدد   ت عددر ضتل تلدد  ن       

جغيد  م)يد   م لديهم ىلدم  -وتلعلاق  ل)ههغم  وتع ما مدم مدي ضضادل ضيدم تلغد   )ا تياتللد)ا بدملغضمع تل دممع 
م فرح آفمق لالتعمة مسر بين  مخام تلبحد  ما تلهرمئج  قامهم ضيم أعمعهم جغي  ما ت قرضتحمة  بميامف  ىل

 تلعيغ   ولأ  مم ميخصل تله ما تلرملن : 

 أولا: النتائج المتوصل إليها 

خددضم مرعي دد  ب ملابددل أفغكددا تلرغ))ددع لدد)ا لادد ض)ا مددا تلهرددمئج  لارددمئج مرعي دد  بمل ملادد  تلهتددضم مددا تلبحدد   و   
 تلرطبن    مغميي :

  النظريةالدراسة نتائج  .1
o    وف  عدي مهي ولحدا   تلعغين  تلر  ل تعطرهم ف  م تل ضا بملرأث)ض ف  مشمضض وأفكمل تلآخضلاتللنماة لأ

 ؛ت تلرأث)ض ما خلال أضغمل تل ضا  فمللنماة لأ  م جنل لسي ك تلآخضلا لاح  غضض مع)الأذ 
o  أفضددا تاعددمل)  ومطبن هددم لرح )ددا ألأدداتب تلغهتغدد  بك ددم ة  تخرنددملمددا مرطيبددمة تللنددماة تل ددالة ضيددم

 ؛وفعملن 
o   ؛اتئهيآلل مأث)ض مبمشض ضيم مسر م ىن تلهغط تللنمام تلغطبا ف  تلغهتغ 
o  ا ألأددي ض تمدا لا دمج تل هددم  الاددل فعربدض مد  ل جد ا ىاتلة لامجحد  وفمضيدد   لدا مدا وجدد ا تعدر ضتل و ن د

 ؛تياتلم 
o ط لددا يلمبم ددل بددملغ لا تلبشددضم اتلة ضيددم تلغددام تلتيرغضتل ووجدد ا يهدداب ت عددر ضتل تلدد  ن   ىلددم تعدد

 تلغهتغ ؛م فعربض ألأي م لا ف  تلذ 
 نتائج الدراسة الميدانية .2

o   حسدد  ألت   %62لهسددب  تلددهغط تللنددمام تلسددمئا بددملغضمع تل ددممع  م)يدد  لأدد  تلددهغط تاومدد قضتم   و لدد
 أفضتا تلع)ه ؛

o   0.05ىحصددمئن  ضهددا مسددر م تلا لدد  ، و ا لدد  لأهددمك أثددض ىف ددمل≥α    لددهغط تللنددماة تلددافغ ضت   فدد
 ؛م)ي  -مح )ا ت عر ضتل تل  ن   ليغ   )ا تياتلل)ا بملغضمع تل ممع 

o ،  0.05لأهددمك أثددض ضكسدد   و ا لدد  ىحصددمئن  ضهددا مسددر م تلا لدد≥α    لددهغط تللنددماة تاومدد قضت   فدد
 ؛م)ي  -بملغضمع تل ممع  مح )ا ت عر ضتل تل  ن   ليغ   )ا تياتلل)ا

o ،  0.05لأهمك أثدض ضكسد  وغ)دض اتل ىحصدمئنم ضهدا مسدر م تلا لد≥α   لدهغط تللندماة تلحدض فد  مح )دا
 ؛م)ي  -ت عر ضتل تل  ن   ليغ   )ا تياتلل)ا بملغضمع تل ممع 
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o  ؛م)ي  ممن لالج  مر عط  -مسر م ت عر ضتل تل  ن   ليغ   )ا تياتلل)ا بملغضمع تل ممع 

 : التوصياتثانيا

 :تلرملن  تلر لنمة لا رضج ما خلال تلهرمئج أضلاه 

o  ما  ضب مسؤول  تلغضمع تل ممع  ضبا غمم  ت لرعما ضا ما تلسي منمة تلر  معبض ضا تلسنطضة وتيل
 تلحفنظ ل تلص ب  لعام ملا مرهم لطبنع  م تلالأم تلبشضل ؛ 

o  محسددد)ا الادددل يدددؤام ىلدددم   م)يددد  -تلحدددضل ضيدددم ىمبدددمل تلدددهغط تللندددمام تلدددافغ ضت   بدددملغضمع تل دددممع
   ؛تاات 

o ضل ؛وخصمئص تلغ تلا تلبش تلعغا ضوب  ل)لائي  تلهغط تللنمام تلغربع تلعغا ضيم م ))ض 
o ع ل تلغدد   )ا بم عدددر ضتل تلبحدد  بمعددرغضتل ضددا تلع تمددا وتاجددد ت  تلغهمعددب  تلردد  مددؤام ىلدددم  لددماة شدد

   وتلعغا ضيم مش نعهم؛تل  ن  

 المستقبلية البحث : آفاقثالثا

  ضيدم مسدر بين بحد   ل م لأدذت مهطيداهدأن فكد ن بح  فغكاتلغر لا ىل)هم   ف   ا التعرهم تلحملن  وتلهرمئج     
 غضتل مميي :

o  ؛وتلعممالتع  م مللا  ليع تما تلغؤثضة ف  ت عر ضتل تل  ن   ف  تل طمض)ا تلخمل 
o  ؛ضتل تل  ن   بمل ممعمة تل عتئضل التع  اول ىاتلة تلغ تلا تلبشضل  ف  مح )ا ت عر 
o . التع  اول لاغط تللنماة ف  مح )ا تلر تفا ل)ا قني تل ضا وقني تلغهتغ 
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 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي                  

  -ميلة -المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف              

 معهد العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير          

                                        M    قسم علوم التسيير 

 السيد)ة( الفاضل)ة(:  

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته وبعد، 

دور نمط  الييطادة  طي تح يطس اراطت رار الطو يفي تهدف هذه الاستبانة  لىتج ع تل اىنانةتنلا اى لدت  ىد است     
وذىتتإ لستتب  نلا ى بت اتتنلا ةدتت   تتهن    -ميلططة-للمططوارد البيططرية رططالمركز الجططامعي عبططد الحفططيظ بوالصططوف 

 اى نسبر تخصص ل ا   أع نل.

ولأن آ ائ تتتل اىةا تتت  ىهتتتن أفتتتر اندتتتر  دتتتة لت تتتنك هتتتذه اىد استتت  زرعتتتج دتتت  ل اىب تتترك   عتنئهتتتن عتتت   دتتت  و تتتب ل    
والإعن تت  ع تتج دنتتندد هن   تت    تت  ودن تتن ا    ون تتتر  أج  اتتن    ون الإعن تت  ع دهتتن ى تتن ىتتذىإ أفتتر اندتتر 

 ع ج صح  اى بنئج اىبة سنف ةبنص  لىدهن. 

ن نلا يسبخدك دة أغراض اىاحث اىع  ة دقط وسنف يعند   سري    نكري  وةفددال أن دن تدىنن  ه د  لع   
 ى ل س فن حس  تعنوة ل وى ل د ن دنئق الإحبراك واىبقدزر.  

                                                         إعداد الطلبة:                                                                    تحت إشراف
حيمر حمود                                                     -  :::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::  بولكراوط روفية -
          دمبري أميمة -

 

   2021/2022السنة الجامعية:                                

 

إاتمارة الدرااة(: 01)رقم الملحس   



 الملاحق  
 

[100] 

 

 الجزء الأول: البيانات اليخصية  

 ( دة اى ربل اى  نسب. xاىرعن  و ل ع د  )   

 أةثج    ::::::::::::::::::::::: ذار ::::::::::::::::: الجنس: .1
 

  س    39س   لىج  30د                  س      29س   لىج  20د  السن:       .2

 س   دأكثر   50  :::::::::::: س      49س   لىج   40د                         

              :::::::: ده ة     :::::::::: فنةنج دأ     :::::المستوى التعليمي: .3
        اسنلا ع ان                 عندعة   

                                                                                                                                              

    س نالا  10س نالا لىج  5د  :::::::::     س نالا  5أ   د  :::انوات الخبرة: .4

    س    20أكثر د    ::::::   س    20س   لىج  16د        س     15س   لىج 11د    

  الجزء الثاني: البيانات المتعل ة رمتغيرات الدرااة

 ( دة اى ربل اى  نسب اىذج يعنر ع    ع  لتفن إ دل دن نن ا   ان  .  xو ل ع د  ) اىرعن    

 المحور الأول: الأنماط الييادية  

دنادق   اىعان الا                                 اىر ل
  شد 

دعن ض  دعن ض  دحنزد   دنادق 
  شد  

      يشر  اى دزر اى نظفد  دة اتخنذه ىاعض اىقرا الا  01
      يحف  اى دزر اى نظفد  ع ج الإبداع دة اىع     02
      يشجل اى دزر اى نظفد  ع ج لبدا  آ ائهل دة تص ال وت فدد اىع    03
يفنض اى دزر ع   د  اىص حانلا اى  سنب  لىاه ى  نظفد  اىذز    04

 تبندر ددهل اى فن   
     

      زراعة اى دزر اىقد الا اىع  ا  ى  نظفد  ع د تنليل اى هنك ع دهل   05
      زثق اى دزر  قد الا وإد نةانلا درؤوساه   06
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اى را  اىجندعة بروح اىع   اىج نعة واىبعنون   ةزبح ج دنظف 07
 أف ن  قاندهل  ع  هل 

     

اىبعند  دل غنىان دن يسبخدك اى دزر أس نب اىث ن  واى دح دة  08
 اى نظفد  ىبحفد هل أكثر 

     

 دزر ببتندق اند  اىبع ا نلا والأةظ   اى  صنص ع دهن  اىز ب ك  09
  نةنةان 

     

      زبح   اى دزر ىنحده دسؤوىا  ح  اى شنك  واتخنذ اىقرا الا  10
      يحب ر اى دزر س ت  تنليل اى هنك واىص حانلا  11
      يعبقد اى دزر أن تان ل الآ ا  دناع  ى ن ت  12
      اى دزر لا زراعة  د الا اى نظفد   13
      يحرص اى دزر أن ي نن اى بحدث اىرس ة   سل اى نظفد   14
      زنلع اى دزر اى هنك ع ج اى نظفد  حسب وعه  ةظره  15
      ظرودهل يتنق اى دزر اىعقنبنلا ع ج اى نظفد   ون دراعن   16
غنىان دن زبسنه  اى دزر دة تتندق  ناةد  اىع    اخ  اى را   17

 اىجندعة 
     

      زبجر  اى دزر د  دعظل اى سؤوىانلا الإ ا ي     حهن ى نظفاه  18
      زبر  اى دزر حري  اتخنذ اىقرا  ى نظفاه  ش   ا ة  19
      اىع   ودق أس نبهل زبر  اى دزر اى جنل ى  نظفد   ىح  دشنك   20
زبسنه  اى دزر دة تتندق اىعقنبنلا اىبة تناط س ن  وتصردنلا  21

 اى نظفد   اخ  اى را   
     

زباح اى دزر اىحري  ى   نظفد  دة ت فدد اى هنك اى نا   لىدهل  ون   22
 أج تنعاه أو   ن    

     

يعقد اى دزر لعب نعنلا دل دنظفاه   سبخداك تق انلا اىبناص  ع    23
  عد وبدون و ل برادج دستر   

     

و بن اندرا دة أةشت  لعب ن ا  دخب ف  أف ن  دبر     دزريقنة اى 24
 اىدواك دة اى را  اىجندعة
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 الإات رار الو يفي المحور الثاني: 

دنادق   اىعان الا                           اىر ل
  شد  

دعن ض  دعن ض  دحنزد  دنادق 
  شد 

        سبقن ة اىنظافة أواعه صعنب  اندر  دة اتخنذ اىقرا  اى بع ق  01
      أ عر  نىق ق ع ج دسبقن ة اىنظافة  02
      أ عر  عدك اىثق  دة ع  بة دل لد ئة دة اىع    03
      غنىان دن زب نن ىدج  عن   نىرغا  دة تر  اىنظاف    04
أ عر أن دسؤوىدبة الإعب ن ا  تؤفر س ان ع ج لسبقرا ج دة  05

 اىنظاف   
     

      اىبع ا نلا اىبة أت قنهن تصد  د  أكثر د  دسؤول واحد  06
      زبل ت  افة   هنك وواعانلا دة الإ ا   أ عر أةهن غدر دن ن ا   07
غنىان دن زبل اىبقدال دة الإ ا   ع ج أسس  خصا  وغدر  08

 دن ن ا  
     

      تتنق الإ ا   أةظ   حناد  عن ى  ى نظفدهن  09
      اىراتب اىذج أتقن نه لا زب نسب دل اىجهد اىذج أبدىه  10
      اىناعانلا اىبة أ نك بهن تفنق لد نةانتة و د اتة دة اىع   11
غنىان دن ز بنب ة اىشعن   نى     سنب اىع   اىروتد ة اىذج أ نك  12

  ه  
     

      وعن  درص  ع   أخرى خن ج الإ ا   أدن  د  اىبة أع   بهن  13
      غنىان دن تس د لىج دهنك وواعانلا غدر وا ح    14
      ط نحنتة لا تبنادق دل اىع   اىذج أةج ه 15
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 اام ول ب المحكم التخصص الرتبة العلمية 
 ليد عنبر      تسددر اى  ظ نلا  أسبنذ دحن ر "أ" 
 عن ن ج لبراهال    ا ا   أع نل أسبنذ دحن ر "أ" 
 بنسا ة ح ا    ع نك اىبسددر    أسبنذ دحن ر "ب" 
 طانخة س ن   اى عرد  واى عن ف بصن  وا ا   ل   أسبنذ دحن ر "ب" 
 بنبنح  سعن      ع نك ا بصن ي  وع نك اىبسددر أسبنذ دحن ر "ب" 

 ندة سفانن  خ ا ا   أع نل 
 دعنذ دا نن       تسنيق أسبنذ دسنعد "ب" 

 للإاتمارة  المحكمينالأااتذة  (: قائمة02) رقم الملحس
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                معامل الإرتباط بيراون لأرعاد ومحاور الإاتبيان  :(03)رقم الملحس 
 

 



 الملاحق  
 

[105] 

 

 

 

 

 

 
 ألفا كرونباخ لمحور الأنماط الييادية

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,696 24 

  

 

 ألفا كرونباخ لبعد النم  الأوتوقراطي     ألفا كرونباخ لبعد النم  الحر   الفا كرونباخ لبعد النم  الييادي  
 

 

 

 ألفا كرونباخ لمحور ارات رار الو يفي  
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,933 15 

 

 ألفا كرونباخ للمحورين )الأنماط الييادية، ارات رار الو يفي(  
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,862 8 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,671 8 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,734 8 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,882 39 

 الإاتبيان رمعامل ألفا كرونباخ  لأرعاد ومحاو (:04)رقم الملحس 
 الإاتبيان
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 الجنس 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,0 20,0 20,0 20 ذكر 

 100,0 80,0 80,0 80 أنثي

Total 100 100,0 100,0  

 

 

 السن 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة  29سنة إلى 20من  3 3,0 3,0 3,0 

سنة39سنة إلى  30من   67 67,0 67,0 70,0 

سنة 49سنة إلى  40من   29 29,0 29,0 99,0 

 100,0 1,0 1,0 1 سنة فأكثر  50

Total 100 100,0 100,0  

 

 

 المستوى_التعليمي 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  9,0 9,0 9,0 9 ثانوي فأقل 

 24,0 15,0 15,0 15 مهني

 85,0 61,0 61,0 61 جامعي 

 100,0 15,0 15,0 15 دراسات عليا 

Total 100 100,0 100,0  

 

 

 سنوات_الخبرة 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات  5أقل من  18 18,0 18,0 18,0 

سنوات  10سنوات إلى  5من   42 42,0 42,0 60,0 

سنة 15سنة إلى  11من   39 39,0 39,0 99,0 

سنة20سنة إلى  16من   1 1,0 1,0 100,0 

Total 100 100,0 100,0  

التكرارات والنسب المئوية للبيانات اليخصية (:05)رقم الملحس   
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 رعد النم  الديموقراطي 
N Valide 100 

Manquant 0 

Moyenne 3,0738 

Médiane 3,1250 

Ecart type ,79972 

Somme 307,38 

    الأنماط الييادية التكرارات والنسب المئوية والمتواطات الحسابية والإنحرا ات المعيارية لمؤشرات محور (:06)رقم الملحس 
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 رعد النم  اروتوقراطي 
N Valide 100 

Manquant 0 

Moyenne 3,0963 

Médiane 3,1250 

Ecart type ,56348 

Somme 309,63 
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 رعد النم  الحر
N Valide 100 

Manquant 0 

Moyenne 2,6475 

Médiane 2,6250 

Ecart type ,63797 

Somme 264,75 
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 محور ارنماط الييادية 
N Valide 100 

Manquant 0 

Moyenne 2,9392 

Médiane 3,0000 

Ecart type ,40951 

Somme 293,92 
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Statistiques 

 

N 

Moyenne Médiane Ecart type Somme Valide Manquant 

أواجه صعوبة كبيرة في اتخاذ القرار  

 المتعلق بمستقبلي الوظيفي 

100 0 3,0200 3,0000 1,23893 302,00 

 299,00 1,19337 3,0000 2,9900 0 100 أشعر بالقلق على مستقبلي الوظيفي

أشعر بعدم الثقة في علاقتي مع زملائي  

 في العمل 

100 0 3,4600 4,0000 1,07703 346,00 

غالبا ما يتكون لدي شعور بالرغبة في 

 ترك الوظيفة 

100 0 3,0300 3,0000 1,27489 303,00 

أشعر أن مسؤوليتي الإجتماعية تؤثر سلبا  

 على إستقراري في الوظيفة 

100 0 3,3200 4,0000 1,18816 332,00 

التعليمات التي أتلقاها تصدر من أكثر من  

 مسؤول واحد

100 0 2,5600 2,0000 1,35079 256,00 

يتم تكليفي بمهام وواجبات في الإدارة  

 أشعر أنها غير موضوعية 

100 0 2,7900 3,0000 1,26567 279,00 

غالبا ما يتم التقييم في الإدارة على أسس  

 وغير موضوعية شخصية 

100 0 2,7700 3,0000 1,19642 277,00 

تطبق الإدارة أنظمة حوافز عادلة  

 لموظفيها 

100 0 3,5300 4,0000 1,10513 353,00 

الراتب الذي أتقاضاه لا يتناسب مع الجهد  

 الذي أبدله 

100 0 2,1800 2,0000 1,12259 218,00 

إمكانياتي الواجبات التي أقوم بها تفوق 

 وقدراتي في العمل 

100 0 2,9100 3,0000 1,15553 291,00 

غالبا ما ينتابني الشعور بالملل بسبب  

 العمل الروتيني الذي أقوم به

100 0 2,4400 2,0000 1,15750 244,00 

وجود فرصة عمل أخرى خارج الإدارة  

 أفضل من التي أعمل بها 

100 0 2,7000 3,0000 1,26730 270,00 

غالبا ما تسند إلى مهام وواجبات غير  

 واضحة

100 0 2,8900 3,0000 1,21352 289,00 

 247,00 1,34431 2,5000 2,4700 0 100 طموحاتي لا تتوافق مع العمل الذي أنجزه 

 ارات رار الو يفي التكرارات والنسب المئوية والمتواطات الحسابية والإنحرا ات المعيارية لمؤشرات محور (:07)رقم الملحس 
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   محور  ارات رار الو يفي
N Valide 100 

Manquant 0 

Moyenne 2,8707 

Médiane 2,9000 

Ecart type ,64891 

Somme 287,07 
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Statistiques 

 

N 

Asymétrie 

Erreur standard 

d'asymétrie Kurtosis 

Erreur standard 

de Kurtosis Valide Manquant 

النمط الديموقراطي بعد   100 0 -,539 ,241 -,147 ,478 

 478, 676, 241, 327, 0 100 بعد النمط الاوتوقراطي 

 478, 621, 241, 222, 0 100 بعد النمط الحر 

 478, 974, 241, 677,- 0 100 محور الانماط القيادية

 478, 412,- 241, 239,- 0 100 محور  الاستقرار الوظيفي 

 478, 401, 241, 741,- 0 100 مجموع_المحاور 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إختبار التوزيع الطبيعي لأرعاد ومحاور الإاتبيان  (:08)رقم الملحس 
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 وارات رار الو يفي الديموقراطي لبعد النم  الييادي  تحليل الإنحدار البسي  .1

  

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 1,901 1 1,901 4,682 ,033b 

de Student 39,786 98 ,406   

Total 41,687 99    

a. Variable dépendante : الوظيفي محور الاستقرار  

b. Prédicteurs : (Constante),  بعد النمط الديموقراطي 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,338 ,254  9,196 ,000 

 033, 2,164 214, 080, 173, بعد النمط الديموقراطي 

a. Variable dépendante : الوظيفي محور الاستقرار  

 

 الأوتوقراطي وارات رار الو يفي   تحليل الإنحدار البسي  لبعد النم  الييادي .2

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,318a ,101 ,092 ,61829 

a. Prédicteurs : (Constante),  بعد النمط الاوتوقراطي 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 4,223 1 4,223 11,048 ,001b 

De Student 37,464 98 ,382   

Total 41,687 99    

a. Variable dépendante : الوظيفي محور الاستقرار  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,214a ,046 ,036 ,63717 

a. Prédicteurs : (Constante),  بعد النمط الديموقراطي 

 تحليل الإنحدار البسي  لمتغيرات الدرااة   (:09)رقم الملحس 
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b. Prédicteurs : (Constante),  بعد النمط الاوتوقراطي 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 4,006 ,347  11,543 ,000 

 001, 3,324- 318,- 110, 367,- بعد النمط الاوتوقراطي 

a. Variable dépendante : الوظيفي محور الاستقرار  

 

 وارات رار الو يفي الحر تحليل الإنحدار البسي  لبعد النم  الييادي  .1

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,014a ,000 -,010 ,65215 

a. Prédicteurs : (Constante),  بعد النمط الحر 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,008 1 ,008 ,019 ,890b 

de Student 41,679 98 ,425   

Total 41,687 99    

a. Variable dépendante : الوظيفي محور الاستقرار  

b. Prédicteurs : (Constante),  بعد النمط الحر 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,908 ,280  10,398 ,000 

النمط الحر بعد   -,014 ,103 -,014 -,139 ,890 

a. Variable dépendante : الوظيفي محور الاستقرار  
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ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5,320 3 1,773 4,681 ,004b 

de Student 36,367 96 ,379   

Total 41,687 99    

a. Variable dépendante : الوظيفي محور الاستقرار  

b. Prédicteurs : (Constante),  بعد النمط الحر, بعد النمط الاوتوقراطي, بعد النمط الديموقراطي 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,357a ,128 ,100 ,61549 

a. Prédicteurs : (Constante),   بعد النمط الحر, بعد النمط الاوتوقراطي, بعد النمط

 الديموقراطي 

 محورين )الأنماط الييادية، ارات رار الو يفي(تحليل الإنحدار المتعدد ل (:10)رقم الملحس 



 
 

 الملخص  
ل    الإةارة برالارز  ارهذه الدراسة معرفة أثرر انماراا الاداة رة  ارس ارسر ارار الرل د   لهدفنا من خلال     

مااه  اار نمط امااا الالااهند الم  مااا  ، وبال ررال   ررش الإيرراالدة ال الدرررة مياررة-الجررامع    ررد ال برردص فلال ررل 
ول  ايرره هررذا القررد  تانررا ف اثرردى ال  رر   لررس  ،البشااي؟ف بهلمنظمااف  ااق ق الاااق ار اا اياط الااردلاق لمراطن ااه 

الا رايدى ال ررةرة الا عاارة بانماراا  جامب مظري وآخر تط دا ،  ي  تضان ال    ف  جام ه النظري  رر  
مياة،  -الاداة ة وارس ارار الل د  ، أما الجامب ال ط دا  ف ا لر  لل ةراسة ميدامدة ط ات بالارز  الجامع 

 ثرادد الادراةي الناط ن الرأمل ف. وأ قرت الدراسرة  206من أصش م رةة  104 ينة مالمة من    خ رما ي   
طة، هل الناط الاداةي انوتلتراط ، وأن مث لى الإس ارار الل د   زان فدرجرة م لسر بالاؤسثة م ش الدراسة

وبنرا   ارس ر ةال    راددا. غيرالرذي زران أثرره  ارس ارسر ارار الرل د    الل يرد كاا أن ماط الادراةة ال رر هرل 
أثر   جاف  ف  ت ايه من مياة لاا له -بضرورة تع ة  ماط الاداةة الد التراط  بالارز  الجامع ذلك ملص   

ال  ر   رن العلامرش وانجرلا  الاناسر ة ال ر  ترؤةي  لرس ، بالإضافة  لرس ارس ارار الل د   لاال  ين الإةارةين
 .، والعاش  اس تشجدعقابارس ارار الل د   هىعلر زةاةة ي

 الالارة ال شرةة.ارس ارار الل د  ،  أمااا الاداةة، الكلمهت الما هحلف:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

Summary 
   This study aims at investigating the impact of leadership styles on professional 
stability among administrative employees of the university center Abdelhafid 
Boussouf- Mila. We tackle the following issue: What is the role of the 
leadership style adopted by the organization in achieving professional 
stability for the university’s human resources? In order to reach that goal, we 
composed the study into theoretical and practical parts. In its theoretical part, the 
study exposes intellectual concepts related to leadership styles and professional 
stability. In its practical part, the study is dealing with a field research that was 
applied at the university center of Mila. Our sample consists of 104 out of 260 
employees. The study revealed that there is a prevalent leadership style which is 
the autocratic style and that the level of professional stability was medium and the 
free leadership style is the only one that has no statistically significant impact on 
professional stability. We recommend the necessity of enhancing the democratic 
leadership style in the university center- Mila due to its positive impact on the 
professional stability of administrative employees. In addition to looking for 
suitable factors and atmosphere which lead to increasing their sense of job 
stability. And thus encouraging it. 

Key words: Leadership style, the professional stability, Human resources. 




