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 كلمة شكر وعرفان

أحمد الله عز وجل الحمد الكثير الذي يميق بوجيو وجلال إكرامو ورحمتو التي فتح بيا عمينا فوفقنا وشرح 
 قموبنا لمعمم.

لكل التضحيات التي قدماىا من أجل  أبي وأمي قرة عيني إلى نأتقدم بجزيل الشكر والتقدير والامتنا
 نجاحي في حياتي العممية والعممية.

م أتقدم بالشكر والامتنان إلى أسرتي الصغيرة زوجي وابناي خير الدين وعمي، وأشكرىم عمى صبرىكما 
الخالق أن يحفيم برعايتو وحفظو. اودعميم لي طيمة مشواري الدراسي، وأدعو   

لى عائمة زوجي خاصة  يلكما أتقدم بجز  التي لم تبخل عمي  "أمي مينية"الشكر إلى إخوتي وأخواتي وا 
 بدعواتيا المباركة في كل لحظة .

لدين" اوالتقدير وأسمى عبارات الامتنان للأستاذ المشرف البروفيسور"جابر نصر  كما أتقدم بجزيل الشكر
تمامو.  والذي لم يبخل عمي بتوجيياتو وملاحظاتو القيمة في إنجاز ىذا العمل وا 

" الدكتورة "أقطي جوىرة" والبروفسور" "فالتة ليامين، و  زيز"الأستاذ "شيشون عبد الع والشكر موصول إلى
الكثير. والمذين وىبوني من وقتيم وخبرتيم وعمميم  

مستشاري التوجيو والإرشاد المدرسي والميني لولاية  زملائي أسجل جزيل الشكر والعرفان إلى كل كما
من مساعدة في الجانب الميداني من ىذه  لي بسكرة، والذين أكن ليم كل الاحترام والتقدير لما قدموه
.الدراسة  

والشكر لكل أساتذة التعميم الثانوي بولاية  كما لا أنسى التعبير أيضا عن كل مشاعر الامتنان والتقدير 
.عمي بالإجابة عن أدوات الدراسة ابسكرة والذين لم يبخمو   

عدني خاصة في تحصيل المراجع كما أتقدم بخالص الشكر والامتنان إلى كل من وقف إلى جانبي وسا
  لطيفة رمول" .       وأخص بالذكر أخي "العربي بن حمزة وزوجتو الموقرة" وأختي " 

يع عني خير القدير أن يجزي الجم العزيزلجميع ىؤلاء كل الشكر والتقدير والعرفان والامتنان وأسأل الله 
.الجزاء  



ةـــــــملخص الدراس  
يعتبر النمط القيادي لمدير الثانوية ذو أىمية بالغة في نجاح المدرسة، من خلال قدرة القائد 

شباع رغبات عمالو خاصة (المدير)التربوي عمى تحقيق توازن بين تجسيد أىداف الثانوية، وتمبية وا 
وىذا ما تطمح  لمثانويات التي يعممون بيامما ينتج ارتفاعا في درجة ولائيم التنظيمي منيم،  الأساتذة

 .في نجاح العممية التعميمية الذي يقدمو الأساتذة كبيرالدور إليو المؤسسات التربوية خاصة، وذلك لم
العلاقة بين النمط القيادي لممدير ومستوى إبراز ىذه الدراسة بيدف ولذلك عمدت الباحثة إلى إجراء 
، وكذلك البحث الثانوي بولاية بسكرة وفق نموذج "ىيرسي وبلانشارد" الولاء التنظيمي لأساتذة التعميم

مستوى الولاء  من وجية نظر الأساتذة ، والكشف عن عن النمط القيادي السائد بيذه الثانويات
السن، العاممين بيا، وعن مدى ارتباطو ببعض المتغيرات الشخصية والمتمثمة في ) ساتذةللأالتنظيمي 

و: أسموبيباتباع خطوات المنيج الوصفي التحميمي ب (. وذلكينية، والحالة الاجتماعيةالجنس، الخبرة الم
ىو أسموب الارتباط و الأسموب الثاني و  وذلك بالوصف الدقيق لمتغيري الدراسة،، أولا أسموب الوصف

 الشخصيةلمكشف عن طبيعة ومستوى العلاقة التي تربط بين المتغيرات، ومعرفة ما إذا كان لممتغيرات 
 ( أستاذا وأستاذة دائمين،042. وقد طبقت الدراسة عمى عينة تبمغ )عمى المتغيرات الرئيسية تأثير

والاعتماد عمى استجاباتيم عمى مقياسين  ( ثانوية بولاية بسكرة40( ثانوية من بين )02موزعين عمى )
وبعد . يمي لبورتر وزملائوومقياس الولاء التنظ ،مقياس الأنماط القيادية لييرسي وبلانشاردوىما: 

المعالجة الإحصائية لاستجابات أفراد الييئة التدريسية باستخدام حزمة الأساليب الإحصائية 
(spss20 توصمت الباحثة إلى )ىو النمط السائد والأكثر ممارسة عند  أن النمط القيادي التفويضي

 وفي المرتبة الأخيرة النمط ييي،التوجفالاستشاري،  ، يميو النمطمديري مؤسسات التعميم الثانوي
مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميم الثانوي في ولاية أن الدراسة أيضا إلى توصمت كما  ،التشاركي

 التنظيمي تعزى ئيممستوى ولا ، مع عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية فيبسكرة ىو مستوى متوسط
، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى جتماعيةالجنس، الخبرة المينية، والحالة الا لممتغيرات

الدراسة  . وفي الأخير توصمتسنة (02)أكثر من لصالح فئة الأساتذة متغير العمرالولاء تعزى إلى 
علاقة ارتباطية بين كل من الأنماط  القيادية )النمط القيادي التفويضي، النمط القيادي إلى وجود 

الاستشاري، النمط القيادي التوجييي( الممارسة من طرف مدراء مؤسسات التشاركي، النمط القيادي 
 .التعميم الثانوي، ومستوى الولاء التنظيمي من وجية نظر الأساتذة

 

 



Abstract  

The leadership type of the secondary school director is very important in 

the success of his school. Through his ability to make a balance between 

realizing the school’s objectives and satisfying the needs of his employees 

especially the teachers, the director can increase the teacher’s degree of loyalty. 

This research work aims at identifying the relationship between the director’s 

leadership type and the degree of loyalty of secondary school teachers in the 

wilaya of Biskra according to the model of (Hersey and Blanchard), determining 

the actual leadership type from the teacher’s perspectives, looking for the degree 

of loyalty of these teachers and to what extent it is lied to some personal 

variables such as : age, sex, experience and social status. To achieve such an 

aim, we proceeded through an  analytical descreptive method with its two 

styles ;a descriptive style through the description of the variables  of the study, 

and an analytical style which is the correlative style to show the nature and the 

degree of the relation ship between the variables, and to see whether there is an 

effect of personal variables on the principal ones. The sample of the study is 

about 240 permanent male and female teachers, devided on 28 secondary 

schools among 42 schools in the wilaya of Biskra. We administered 

two scales :Leadership types scale of Hersey and Blanchard, and organizational 

loyalty scale of Porter et al. After the analysis of the participants’ responses by 

using the statistical program for social analysis(SPSS20), the results have shown 

that the most frequent leadership types are as afollows and by order : the 

delegation style, the selling style, the telling style, then the participating style. 

The degree of the organizational loyalty of secondary schools teachers in Biskra 

is medium,, the presence of significant statistical differences in their 

organizational loyalty degree referred to the variables of sex, experience, and 

social status,and age for the teachers who have more than 50 years. Finally, the 

study led to the presence of  correlative relationship between the leadership 

types (the delegation type,the participation type, the selling type, and the telling 

type) applied by secondary school directors and the degree of organizational 

loyalty from the teacher’s perspectives. 
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 نشاط الأساتذة والتلاميذفي توجيو ديو القيادة التربوية الدور الكبير الذي تؤ فى عمى أحد يخلا 
الإمكانيات والقدرات المادية والبشرية وتنسيق واستغلال  جيود الجميع العمال، وكذلك تنظيموباقي 

بالمؤسسات التربوية، بغرض الوصول إلى الرفع من مستوى التحصيل الدراسي لمتلاميذ المتوفرة 
 نظرا لحساسية ىذا القطاع وأىميتو الحيوية ،في مؤسساتيا التربوية آمال الشعوبطموحات و  وتجسيد

  .في المجتمع ككل
 عن والمشرف والمسؤول المباشر من ىذه القيادات ائر، واحدالجزا يعتبر مدير الثانوية فيو 

والذي يفترض أن تكون لديو مجموعة من  لتربوية في مؤسساتيا،اتجسيد السياسات والاستراتيجيات 
ؤىمو إلى اختيار أنماط وأساليب قيادية تتناسب والظروف الخبرات والخصائص والميارات التي ت

  والمواقف التي تعيشيا تمك الثانوية.
وخاصة درجة  الأساتذةجاىات ينعكس عمى ات النمط القيادي الذي يتصف بو مدير الثانويةف

خلاصيم في خدمتيا، ىذا الولاء التنظيمي الذي يعد من المتغير  ات الميمة التي تحدد درجة ولائيم وا 
، إذ أن الفرد الذي يشعر بمستويات عالية من الولاء التنظيمي لممؤسسة التي ىدافالفرد للأإنجاز 

وما  أىم مدخلات العممية التربوية عمى الإطلاق يعتبر من والأستاذ يعمل فييا يكون متفانيا في العادة،
ذو الولاء  من شك في أن مقدرة الثانوية عمى تحقيق أىدافيا يتوقف بالدرجة الأولى عمى ىذا الأستاذ

  التنظيمي المرتفع.
تعمل عمى تحسين  مناسبة قياديةوبالتالي أصبح من الواضح أن ممارسة المديرين لأنماط 

ي ،الأساليب التعميمية للأساتذة وفي الأستاذ، عكس إيجابا عمى مردود تن ،زةمحفجاد بيئة تعميمية وا 
  .النياية عمى المستوى التحصيمي لمتمميذ
دى مستوى الولاء التنظيمي لبالنمط القيادي لممدير  علاقة) بعنوان ولذلك فقد جاءت ىذه الدراسة

دراسة ميدانية عمى عينة من أساتذة التعميم الثانوي بولاية بسكرة(  – بولاية بسكرة ساتذة التعميم الثانويأ
بين متغير النمط القيادي لمدير الثانوية، والولاء التنظيمي للأستاذ حسب وجية نظر ىذا لإبراز العلاقة 

 فصول، حيث ةفقد تم تقسيم الدراسة إلى أربعفي ىذه الدراسة،  وبناء عمى المنيج المتبع .الأخير
براز ىااختيار  وأىمية تناول الفصل الأول موضوع الدراسة: من إشكالية الدراسة، وتحديد دواعي ، وا 



 

ب  

أبرز الدراسات السابقة التي تناولت متغيري ، والتعريف بأىم مصطمحاتيا، وعرض اليدف منيا
  الدراسة.حمول مؤقتة لتساؤلات ك الفرضيات الدراسة، ثم وضع

القسم الأول من  وتضمنوأنماطيا، الإدارية التربوية بينما تناول الفصل الثاني موضوع القيادة 
أما القسم ىا، ادر ــمصو  يا،ميارات ىا،اصر ـــــعن إلييا،لحاجة ا ،القيادة والقيادة التربوية مفيوم ىذا الفصل

 توالمداخل النظرية لدراس و،محدداته، مراحل تطور  ،مفيوم النمط القياديفتضمن  من الفصل الثاني
 في الأنماط القيادية.  الاتجاىات الحديثة ثم، لو النماذج المفسرة

 وتضمن الولاء، ومفيوم الولاء التنظيمي ،الفصل الثالث فقد تناول موضوع الولاء التنظيمي أما
العوامل المساعدة عمى الولاء  و،المتغيرات التنظيمية المتعمقة بو، مراحم و،وأشكال هصور  ،توأىمي

 و.قياسلو، ثم النماذج المفسرة ه، أبعاد ،التنظيمي
وتضمن القسم الأول الميدانية،  ونتائجيا إجراءات الدراسة تناول الفصل الرابع وفي الأخير

 ، وتعيين حدودىا، وعينة الدراسةتحديد المنيج المتبع في الدراسة من خلالإجراءات الدراسة الميدانية 
 تضمنف القسم الثاني أما. والأدوات المستخدمة في البحث، والأساليب الإحصائية المستخدمة بيا

 ينعرض لنتائج استجابات أفراد العينة بعد توزيع المقياس من خلال ،نتائج الدراسة ومناقشتيال اعرض
 لاستخلاص أبرزىا مناقشة وتحميل نتائج الدراسة ثم فرضيات الدراسة، النتائج عمى ضوء تمك ضعر و 

 .لنتوصل في الأخير إلى الخروج بجممة من الاقتراحات
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 الدراسة:شكالية إ .1
وأدائيا وزيادة فاعميتيا  ،في رفع مستواىاتعتبر الموارد البشرية في المنظمات ذات أىمية بالغة 

تحقيؽ أىدافيا يا مف أجؿ لذلؾ لابد مف تدريبيا وتطويرىا وتحفيزىا ماديا ومعنو  ،الوظيفي وكفاءتيا
مف خلاؿ إشباع حاجاتيـ ىذا النجاح الذي يعتبر نتيجة حتمية لجيود المنظمة اتجاه عماليا  ونجاحيا

اءة عند الأفراد المنتميف إلييا ومقدرة الإدارة عمى تنمية روح الولاء والإخلاص والكف وتمبية رغباتيـ
أف العلاقة إلى  (Anjel and Perry,1981) "ويشير "إنجؿ وبيري ،وكذلؾ خمؽ مناخ تنظيمي ملائـ

وف الجيد حيث يقدـ العامم ،ذ لكؿ طرؼ توقعات مف الطرؼ الآخرإيف الفرد والمنظمة علاقة تبادلية ب
                                                                                                        (922،ص 9002.)خميفات ،الملاحمة ، ويتوقعوف الأجر والحوافز المناسبة ،ويقبموف أىداؼ المنظمة
ج إلى قيادات فاعمة والمادية لممنظمات يحتا ،الناجح والفعاؿ لمموارد البشرية إف ىذا التوظيؼ

التقدـ والرقي الذي وصمت إليو  بأف"( بقولو 9002يؤكده عباس ) وىذا ما ،مواردىاتحسف استثمار 
ومقدرة ىذه القيادات عمى  ،لعمؿ الدؤوب لقيادة ىذه المنظماتيزاؿ نتاج ا كاف ولا ،ريةالمنظمات الإدا

 (922ص ،9002،)السعود."توظيؼ الإمكانات المتاحة بغية الوصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ المطموبة
فيي فف تحفيز  ،لمؤسسات مف خلاليا تحقيؽ أىدافيافالقيادة ىي الأداة الرئيسية التي تستطيع ا

 وعف قناعة ورضا مف الطرفيف .بطريقة سمسة  لآخريف وتوجيييـ إلى أىداؼ محددةا
تجسيد لآماؿ وطموحات المجتمع وتعد المؤسسة التربوية أداة حيوية في المجتمعات لأنيا 

ية المنبثقة عف و إلى تحقيؽ الأىداؼ الترب وتسعى ،رعى وتعمـ أجياؿ المستقبؿفالمدرسة ىي التي ت
نصبت حيث ا ،ة سبؿ نجاحيا والارتقاء بإنتاجيالذلؾ عكؼ الباحثوف عمى دراس ،ةالفمسفة التربوي

 والتربوية عمى الاىتماـ بالقيادة التربوية التي ،والتنظيمية ،الكثير مف الدراسات النفسية والاجتماعية
وتوفير العامميف والتأثير عمييـ إيجابيا تعمؿ عمى توجيو وتحفيز  تعتبر جزءا ىاما في العممية الإدارية

 .مى الإبداع وتحقيؽ أىداؼ المجتمعالمناخ الملائـ الذي يساعد المعمميف ع
المتعددة التي ي المسؤوؿ عف تصريؼ الأمور الإدارية ر المدرسة الثانوية القائد التربو ويعد مدي

سير متابعة ؿ المباشر عف و ي والمسؤ و كما أنو المشرؼ الترب ،مف جيةية المناسبة تضمف البيئة التربو 
ف طبيعة عمؿ مديري المدارس الثانوية تفرض عمييـ أف بأ"( 9002ويشير عياصرة ) ،العممية التربوية

ف عمى ف ىؤلاء المديريف ىـ الذيف يعممو لأ ،ومتابعتيـيقوموا بدورىـ الإداري في توجيو سموؾ المعمميف 
كما أف عمييـ تحفيز  مة التي ترسميا الإدارات العمياالعاوتنفيذ الخطط  ،ترجمة السياسات التربوية
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ية بالدرجة المطموبة مف و الأىداؼ الترب لإنجاز الأعماؿ وتحقيؽ ،وبخاصة المعمميف ،العامميف معيـ
 (950،ص 9002)السعود،."النجاح

ومف أبرز  ،راؼ الفاعمة في العممية التربويةومما لاشؾ فيو أف المعمـ واحد مف أىـ الأط
وعمى جيوده وجودة أدائو يعتمد  ،حاسـ في نجاح العممية التربويةال مدخلات النظاـ التربوي والعنصر

 ،عف عممو ودرجة رضاه ،سموكاتويجمع الباحثوف عمى أىمية ولذلؾ  ،إنتاجوجودة في نجاح التعميـ و 
ما تنعكس عمى  تصرفات كثيرا فيي ،تولثانوي بالوقت وولائو والتزامو و إخلاصو وتفانيو في العمؿ

  .معمـو ميامو كمربي ودرجة التزامو ب ،التعميمي وأدائو مردوده
ويرى فيو  ،ي تحدد درجة إنجاز الفرد للأىداؼويعد الولاء التنظيمي أحد المتغيرات الميمة الت

ارتباط الفرد القوي والفعاؿ بأىداؼ المنظمة وقيميا، بغض النظر " (Bushman ،2292)    بوشماف
إذ أف الفرد الذي يشعر بمستويات عالية مف الولاء التنظيمي  "،المادية المتحققة لو منياعف القيـ 

ومف  ،وواجباتوويبذؿ قصارى جيده في أداء ميماتو  ،عمؿ فييا يكوف متفانيا في العادةلممؤسسة التي ي
وخاصة  الأفرادىنا فإف موضوع الولاء التنظيمي يعد مف القيـ الميمة التي يجب أف يتصؼ بيا سموؾ 

 .ؤسسات التربوية التي يعمموف بيافي المالمعمميف 
( أف أصػحاب الػولاء ىػـ Furtwangler and William ,1982) "ويميػاـ"و "فػوردوينقمرويشػير "

ويعكسػػوف احتياجػػا أوليػػا وقويػػا  ،المنظمػػات الرسػػمية وغيػػر الرسػػميةبالعػػامموف المتعػػاونوف فػػي المدرسػػة 
مة كوسػػي ،المسػػاىمة عػػف طريػػؽ العمػػؿ يؤمنػػوف بوجػػوب كمػػا أنيػػـ ،المنظمػػةإلػػى المجموعػػات  للانتمػػاء

وأف المنزلة الاجتماعية في المجموعة لا تكتسب إلا عف طريػؽ جيػود  ،لإظيار انتمائيـ إلى المجموعة
 9000 ،)إبػػػػراىيـ أحمػػػػد .إلػػػػى المنظمػػػػات الانضػػػػماـويشػػػػعروف بقيمػػػػتيـ الاجتماعيػػػػة حػػػػيف  ،الذاتيػػػػةالفػػػػرد 
 (229،ص

باسػػتعداده لبػػذؿ الجيػػد لصػػالح المدرسػػة، ودرجػػة ذو الػػولاء التنظيمػػي المرتفػػع كمػػا يتميػػز المعمػػـ 
والرغبة الصادقة في الاسػتمرار بالانتمػاء والبقػاء افو وقيمو مع أىداؼ وقيـ المدرسة، ىدلأ عالية انسجاـ
لمػا لػو  ،موؾ التنظػيـلباحثيف في مجػاؿ السػوليذا حظي موضوع الولاء التنظيمي باىتماـ ا ةدرسالم بتمؾ

إذ أنػػو  ،والرضػػا والأداءر السػػموكية مثػػؿ الػػدوراف الػػوظيفي بالعديػػد مػػف الظػػواى ةارتباطيػػمػػف أثػػر وعلاقػػة 
وكممػػػا انخفػػػض مسػػػتوى الػػػولاء  ،أدى إلػػػى ارتفػػػاع مسػػػتوى الأداء ،ممػػػا ارتفػػػع مسػػػتوى الػػػولاء التنظيمػػػيك

وعػػدـ القبػػػوؿ بأىػػػداؼ  ،عػػػف عمػػؿ  خػػػروالرغبػػػة فػػػي البحػػث  ،الغيػػابالتنظيمػػي أدى إلػػػى ارتفػػاع نسػػػبة 
                                                                      و انخفاض مستوى الأداء. المنظمة
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( Welsch and Lavan,1981) "ولػػش ولفػػاف"وكػػذلؾ  ،(Steers ,1977) "سػػتيرز"ويؤكػػد 
  مسػػػتوى غيػػػابيـ ىالعػػػامميف فػػػي التنظػػػيـ وتػػػدنبأنػػو كممػػػا زاد مسػػػتوى الػػػولاء التنظيمػػػي أدى إلػػػى اسػػتقرار 

ظمػػػات أف سػػػعي المن مػػػا ذكػػػره أيضا)أوشػػػيو( فػػػي دراسػػػة لػػػو " وىػػػذا ،(929ص ،9002 الملاحمػػػة ،ميفػػػاتخ)
لممنظمػة  لما يترتب عمى الولاء مػف مكاسػب كثيػرة بالنسػبة ،بؿ ضروري لكسب ولاء موظفييا أمر مبرر
 "الإبػػداع والإنتاجيػػة واحتػػراميـ لأنظمػػة وقػػوانيف العمػػؿوزيػػادة قػػدرتيـ عمػػى  تتمثػػؿ فػػي رضػػاىـ الػػوظيفي

                                                                              (9، ص9022 ،دوابع)

تحسيف ة مف أجؿ تسعى جاىداحدة مف المؤسسات التربوية التي و إف المدرسة الثانوية الجزائرية 
مجموعة مف الإصلاحات التي قامت بيا الوزارة  بعد ،التعميميةواقع معممييا والأطراؼ الفاعمة بالعممية 

والولاء  ،يا لمرفع مف مستوى الرضا الوظيفيوعمى الرغـ مف الجيود الحثيثة التي تقوـ بالوصية 
 أو صلاحات باءت بالفشؿإلا أننا نجد أف أغمب ىذه الإ ،ي لممعمميف بالمؤسسات التربويةالتنظيم

والتعميـ في الجزائر  قطاع التربية كانت إصلاحات شكمية لـ تعالج المشاكؿ الحقيقية التي يعاني منيا
خموف في يد وأ ،خرىيتنقموف مف مدرسة إلى أ مما جعؿ أغمبيتيـ ،ةذاتالأسالمشاكؿ المتعمقة بخاصة و 

جموعة مف لم نتيجة كمو وىذا ،المدراء ويطالبوف بتغييرىـف عمى يتمردو  أو  إضرابات مفتوحة ومتكررة
والتي يتمثميا  ،السائدة بيف المديريف والمدرسيف التي مف أبرزىا ضعؼ العلاقات التنظيمية، و الأسباب

فيذا الضعؼ في العلاقات يؤدي لا محالة إلى  ،بالثانوية أسموب ونمط القيادة الذي يمارسو المدير
رورة وىذا ما ينعكس بالض ،وكذلؾ ولائيـ لمينتيـ ومؤسساتيـ ،ساتذةوالعممي للأالتربوي نشاط الضعؼ 

بأسموب  السموؾ التنظيمي لممعمميف يتأثربأف " (السعود)يؤكد  ما ىذاو  ،عمى التحصيؿ الدراسي لمطمبة
الصراحة بشكؿ ومدى مقدرتو عمى إيجاد جو مف الثقة و  ،المدير في التعامؿ معيـ وفي توزيع المياـ

 (952،ص9002 ،)السعود "ومناقشة المشكلات بكؿ وضوح ،يسمح بتبادؿ الآراء

ومف ىنا جاء تأكيد أىمية دراسة الأنماط القيادية في المؤسسات التربوية التعميمية لأنيا تمثؿ 
"إذ يعتبر النمط القيادي لممدير المحور  مؿ بيا مدير المدرسة مع المعمميفالأسموب والطريقة التي يتعا

سموؾ سـ في التأثير عمى لما لمدير المدرسة مف دور حا ،نجاح العممية التربوية أو فشميا الرئيسي في
يجاد البيئة التعميمية المحفزة  ،المعمميف كما أف مفتاح نجاح المدير ىو قدرتو عمى  ،في المدرسةوا 

يؤكده سيرجيوفاني وىذا ما وىـ راغبوف  ،التعامؿ مع الأفراد بحيث يجعميـ يؤدوف ما ينبغي عممو
(Sergiovanni( وكارفر )Carver بأف فاعمية المدير وكفاءتو في إدارة المدرسة تتوقؼ عمى ما" )

لكي يكوف المدير ذا تأثير فعاؿ و  ،سبة لممعمميف والعماؿ معويحققو مدير المدرسة مف توقعات بالن
لذا  ،(229ص ،9000 )إبراىيـ أحمد، ينبغي عميو أف يتبع سموكا قياديا مناسبا يتعامؿ بو مع المعمميف"
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دراؾ مدى ملاءمتو لمعامميف ،بر اختيار النمط القيادي المناسبيعت لو أىمية كبيرة في تحقيؽ  ،وا 
 الأنسبوالمدير الفعاؿ ىو الذي يقدر بفعالية القوى التي تحدد نوع السموؾ القيادي  الأىداؼ التربوية،

 .لمواجية موقؼ معيف
تحديد  ووضع نماذج تحاوؿ ،السموؾ القيادي ىنا اجتيد الباحثوف والمنظروف عمى فيـ ومف

مف خلاؿ  هفسر الذي و ، " شاردننموذج ىيرسي وبلاومف بيف ىذه النماذج " ،الأنماط القيادية الفعالة
أضافو ىذا والبعد الرئيسي الذي  ،وبعد الاىتماـ بالعمؿ ،الإنسانيةبعديف رئيسييف وىما بعد العلاقات 

 .عمى إنجاز وبموغ الميمة المحددة ىو بعد نضج المرؤوسيف والذي يمثؿ الرغبة والقدرة ،النموذج
أساليب الممارسات القيادية لممدراء بالثانويات  واقع لأف ىذا النموذج استخداـوقد تبنت الباحثة 

يذا النموذج والذي ينص ما يتناسب والفرض الرئيسي لوىذا  ،في تغير مستمر تبعا لمظروؼ والمواقؼ
ى نضج المرؤوسيف في لكف مستو  ،عمى عدـ وجود أسموب مثالي في التأثير عمى سموؾ المرؤوسيف

 .أي الأنماط القيادية الفعالة الذي يحدد موقؼ معيف ىو
ي لممدير العلاقة بيف النمط القيادالبحث في ونظرا لعدـ عثور الباحثة عمى أي دراسة حاولت 

عمى حد  شارد"ىيرسي وبلانلأساتذة التعميـ الثانوي في الجزائر وفؽ نموذج " التنظيميومستوى الولاء 
 : ةالتالي تلإجراء ىذه الدراسة وطرح التساؤلا لمباحثة دافعا قويا ىذا فقد شكؿ ،عمـ الباحثة

حسب وجية نظر الأساتذة بولاية نمط السموؾ القيادي السائد لدى المدراء بالتعميـ الثانوي  ما -1
 بسكرة؟

وىؿ توجد فروؽ ذات  ،بولاية بسكرةالتعميـ الثانوي بساتذة ىو مستوى الولاء التنظيمي لدى الأما  -2
ية بسكرة تبعا دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لدى الأساتذة بالتعميـ الثانوي بولا

 الجنس، الخبرة المينية، الحالة الاجتماعية( ؟ )العمر لمتغيرات
أنماط السموؾ القيادي ومستوى الولاء التنظيمي لدى الأساتذة بالتعميـ الثانوي  العلاقة بيف ما طبيعة -3

 بولاية بسكرة ؟
 دواعي اختيار موضوع الدراسة : .2

للاجتياز إلى  الأخيرةتعد المرحمة التعميمية الثانوية مف أىـ المراحؿ الدراسية فيي بمثابة العتبة 
تتيح الفرصة ف ،والمرحمة الجامعية يربط بيف المرحمة الأساسية الذي ىي الجسرو  ،المرحمة الجامعية

وىي في الوقت نفسو إعداد  ،تبني عميو وتكمموو  ،إليو الطلاب في المرحمة الأساسيةنتيى ا ما لمتابعة
  (289ص ،9002 ،)ستراؾ .لمتعميـ الجامعي مف خلاؿ تحري مطالبو وحاجاتو



   
  8/صفحة                            اسة            موضوع الدر                           الفصل الأول        

بيا  يتأثر ،درسي حركة تنقمية في سمؾ المدراءم في كؿ دخوؿ ،تشيد الثانويات في الجزائرو 
تغيير في كؿ العمميات الإدارية والمناخ  تحدثو مفلما  ،ة الأساتذة عمى وجو الخصوصالعماؿ وخاص

لاحظ لذلؾ كثيرا ما ن ،مؤسسة التعميميةفيي تعنى بالمسؤوؿ والمشرؼ الأوؿ عمى ال ،لمثانوية التنظيمي
وطريقة تعاممو  ،خاوؼ ظاىرة عف ىذا القائد البديؿوم وترددا، ،وتساؤلاتعمى الأساتذة استفسارات 

شكؿ لدى وىذا ما ، سابقيو مف المدراء ليذا المدير مع وتبايف السموكات القيادية وأسموبو في العمؿ
الممارسة مف طرؼ القيادية  لمكشؼ عف طبيعة ىذه العلاقة بيف أنماط السموكات دافعا قويا الباحثة
ختمؼ مف مدير نمط قيادتو ي أسموب المدير أولإدراكيا بأف  ،ومستوى الولاء التنظيمي للأستاذ المدير

مف لمدركاتيـ حوؿ تمؾ الأنماط الممارسة كرد فعؿ  ،استجابات الأفراد العامميفمعو فتختمؼ  ،إلى  خر
 .طرؼ قيادة تمؾ المؤسسة التعميمية

ىذه الأساليب  تقييـأىمية في  ، تكمفالنمط القيادي الذي يمارسو المدير التعرؼ عمى أىميةإف 
دراؾ تأثيراتيا عمى كؿ الأفراد العامميف بالثانوية خاصة الأساتذة منيـ، لذلؾ وجب البحث والتقييـ  وا 

تطوير بالمقابؿ و  ا لتجنبيا وتصحيحيا والتخفيؼ مف  ثارىا،سمبياتيعمى  ليذه الممارسات والتعرؼ
وترفع مف ولائو  ،مف المردود والأداء لدى الأستاذبطريقة مباشرة و لية  ترفعالتي يجابية الإماط نالأ

 ،اىذا الولاء الذي تسعى كؿ مؤسسة ميما كاف نوعيا إلى خمقو وتنميتو في عمالي ،لمؤسستو التربوية
لنسبة لأساتذة الثانوية أما با ،حي التنظيمية والإنتاجية لممنظمةلما يحدثو مف تغيير فعاؿ في كؿ النوا

 ،ومشكؿ التأخرات والتمرد ،مثؿ الغيابفالولاء يقضي عمى الكثير مف المظاىر التنظيمية السمبية 
 أىداؼوتحقيؽ  ويرفع الولاء التنظيمي للأستاذ مف المردود والفعالية التنظيمية ،والدوراف الوظيفي

الذي تسعى الأسمى  اليدؼ وىذا ىو عمى المستوى التعميمي لمتمميذ إيجابا ينعكس ما وىذا ،الثانوية
 كؿ الأطراؼ في العممية التعميمية.إلى تحقيقو 

مع العمـ أف الدراسات  ،الولاء التنظيمي بالثانوياتاستكشاؼ مستوى إلى الباحثة ولذلؾ عمدت 
ولـ يتطرؽ أي باحث  ،في المؤسسات التربوية الجزائرية قميمة جدا في تناوليا لمتغير الولاء التنظيمي
لذلؾ حاولت الباحثة مف خلاؿ ىذه  ،عمى حد عمـ الباحثة إلى الولاء التنظيمي في الثانويات بالجزائر

 الكشؼ عف مستوى ىذه القيمة السامية في مؤسساتنا التعميميةأخذ المبادرة في الدراسة المتواضعة 
 ،عمى المؤسسات الإنتاجية والخدميةلأف جؿ الدراسات ليذا المتغير اقتصرت  ،انويات()الث التربوية

 ودوره في تحقيؽ أىداؼ المجتمع و مالو . قطاعىذا الرغـ أىمية  وقمت في المؤسسات التعميمية عموما
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 أهمية الدراسة : .3
عدة يستوجب إجراء دراسات  ،انوية بما تعانيو مف مشاكؿ كثيرةإف واقع المدرسة الجزائرية الث

 ،وتحسيف المردودية ،والكؿ ينادي برفع المستوى ،والتعميـ أصبح مدركا لأىمية قطاع التربية لأف الكؿ
فيي تسمط الضوء عمى إحدى القيـ  ،ه الدراسة تنبع مف أىمية الموضوعىذ أىميةلذلؾ نجد بأف 

تبرىا إحدى الحموؿ العممية والفعالة لممشاكؿ نع والذي ،لتنظيمي للأستاذالتنظيمية الميمة وىي الولاء ا
مف خلاؿ أي  ،يمة النبيمة في الواقععمى تجسيد ىذه القإذا عممنا  ،التي تعاني منيا المؤسسات التربوية

جممة مف الإجراءات والاستراتيجيات عف طريؽ رفعو الولاء عند الأستاذ والعمؿ عمى التعرؼ عمى واقع 
فير المناخ الملائـ و وت ،في اتخاذ القراراتالأستاذ مشاركة تحفيز و ال التي تعتمد عمى دعـ سياسات

عمى اعتبار أف أي منظمة ميما كاف نوعيا  ،اؿ بأنواعو بيف الأستاذ والإدارةالاتصوفتح قنوات  ،لمعمؿ
ورفع  لو مف تأثير في تحسيف كفاءة المنظمة وفعاليتيا فيي في حاجة ماسة إلى ولاء العامميف فييا لما

  .يابروح المعنوية لمعامميف ال
لذلؾ أكدت  ،دوف قيادة مدرسية فعالة ستراتيجيات لا يمكف تطبيقياوالا ،ولكف ىذه الإجراءات     

الأنماط القيادية المناسبة في مواجية المشكلات التي تعاني منيا  الحديثة عمى دورمجمؿ الدراسات 
وتخفيض  ،والرفع مف الأداء ،لعماليا وأساتذتيا ولاء التنظيميالمنظمات كذلؾ دورىا في الرفع مف ال

وعدـ  واللامبالاة، ،والدوراف الوظيفي ،الظواىر السمبية التي تيدد استقرار المؤسسة التعميمية كالغياب
باتباع القائد لأنماط سموكية مناسبة وفعالة  ،يمكف التخفيض منيا الوظيفي فكؿ ىذه الظواىر الاستقرار

 .لثانويات وعقد الدورات التدريبيةوكذلؾ وضع أسس لاختيار مديري اتذة والعماؿ يتعامؿ بيا مع الأسا
طرح الموضوع كظاىرة تيتـ بواقع المؤسسات في أىمية ىذه الدراسة نابعة مف رغبة الباحثة  إف

التعميمية لاسيما مؤسسات التعميـ الثانوي في الجزائر، لجمب انتباه الباحثيف لدراسة ىذا الموضوع 
 وبالتالي إضافة ولو الجزء القميؿ لممكتبة الجزائرية ،وأف الدراسات فيو قميمة إف لـ نقؿ نادرةخاصة 

  .عموما خاصة والعربية

 أهداف الدراسة : .4
 وتتجمى أىداؼ ىذه الدراسة فيما يمي :

بولاية جية نظر الأساتذة حسب و في مؤسسات التعميـ الثانوي  القيادي السائدط التعرؼ عمى النم -
 .بسكرة

 الكشؼ عف مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة . -
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( عمى مستوى حالة الاجتماعية، الخبرة المينيةالتعرؼ عمى تأثير المتغيرات )العمر، الجنس، ال -
 الثانوي.الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ 

القيادي لممدراء ومستوى الولاء التنظيمي لأساتذة أنماط السموؾ التعرؼ عمى طبيعة العلاقة بيف  -
  .التعميـ الثانوي

 التعريف الإجرائي لمصطمحات الدراسة : .5
 تتحدد مفاىيـ ىذه الدراسة إجرائيا كما يمي :

 القيادي:النمط  .1.5
      مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ  ،أثير في سموؾ الجماعة والعامميفالأسموب الذي ينتيجو القائد لمت وىو
عنو بالدرجة الكمية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمى مقياس الأنماط القيادية  والذي يعبر ،المؤسسة

 أربعة أنماط وىي: ويضـ ،لانشارد" المكيؼ مف طرؼ الباحثةحسب نموذج "ىيرسي وب
النمط  ،يشاركتالنمط القيادي ال ،النمط القيادي الاستشاري النمط القيادي التوجييي )الآمر(،

تمثمة في أساتذة أما إجرائيا فيو الدرجة التي يتحصؿ عمييا أفراد عينة الدراسة والم ،لقيادي التفويضيا
المتضمنة في المقياس الذي كيفتو الباحثة في ىذه  فقراتلمف خلاؿ إجاباتيـ عمى ا التعميـ الثانوي

 الثانوي.الدراسة لتحديد النمط القيادي الممارس مف طرؼ أساتذة التعميـ 
 التنظيمي:لولاء ا . 2.5

 والاندماجوقد تـ تبني التعريؼ الخاص "ببورتر" وزملائو حيث يتمثؿ في مدى الإخلاص 
التي يعمؿ بيا  وينعكس ذلؾ عمى تقبمو لأىداؼ المنظمة ،بة التي يبدييا العامؿ تجاه عممووالمح

 مقياس وسيتـ تقديره مف خلاؿ ،أىدافياوتفانيو في العمؿ ورغبتو القوية وجيده المتواصؿ في تحقيؽ 
 ."بورتر "وزملائو

مثمة في أساتذة التعميـ الثانوي أما إجرائيا فيو الدرجة التي يتحصؿ عمييا أفراد عينة الدراسة والمت
لأساتذة التعميـ لتحديد مستوى الولاء التنظيمي ، المتضمنة في المقياس فقراتمف خلاؿ إجاباتيـ عمى ال

 الثانوي.

 السابقة : الدراسات  .6
يعود  ،طة بحوثيـ بالظاىرة موضع الدراسةوالمرتب لا شؾ في أف دراسة السابقيف مف الباحثيف

وف لديو مجالات متسعة الباحث الناجح ىو مف يكف ،عمى الباحث في دراستو في نواح متعددة بالفائدة
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ؼ ىذه المعار داخؿ بحثو مستمدة مف  صبح قدرتو عمى الإبداع والابتكارومف ثـ ت مف المعرفة
 .(908،ص 2228)شفيؽ ،رة لأعماؿ غيره مومف قراءاتو المست ،المتشعبة

لدراسات المشابية لموضوع فالدراسة المنيجية لا تخمو مف الاستعراض النقدي لما سبقيا مف ا
 إلى درجة ،البحث وىنالؾ مف الباحثيف مف أعطى ىذه المرحمة أىمية بالغة في منيجية إنجاز الدراسة
لؾ عمدت الباحثة ذل، في البحث الخطوة  إلى ىذه البحث ناقصا وغير مكتمؿ إذا لـ يتعرض اعتبار

الدراسات المطابقة فقسمناىا إلى  ،ةالتي تناولت متغيرات الدراس إلى ذكر بعض الدراسات السابقة
 الأنماط القيادية، ودراسات مشابية تناولت متغير ،سة لتناوليا لمتغيري الدراسة معالموضوع الدرا

 ،التعميمي أو التربوي بالوسطنظيمي وىذا المتغير الثاني وىو الولاء التودراسات مشابية أخرى تناولت 
لأفراد  التنظيمي الذي يتحدث عف الأنماط القيادية والولاءو  ،الحالي شابية لموضوع الدراسةوىذا لأنيا م

الولاء التنظيمي ب ريمدال لدى أنماط السموؾ القياديعلاقة ) عموما التعميمي وأ يعمموف بالوسط التربوي
وفيما دة معرفية أكبر مف ىذه الدراسات وىذا التحديد ابتغاء الحصوؿ عمى فائ لأساتذة التعميـ الثانوي(،

                                                  :يمي عرض موجز ليذه الدراسات
 : الدراسات التربوية حول الأنماط القيادية والولاء التنظيمي 1.6

باستخداـ استبياف  علاقة نمط المدير بولاء المعممين(لبياف ): (1974. دراسة هوى وريس )1.1.6
وقد توصموا إلى أف ىناؾ علاقة سمبية بيف  ،(Bleu and Scotالولاء الخاص " ببلاو وسكوت " )

المديريف المتسمطيف يكوف ولاء معممييـ أقؿ مف ولاء المعمميف  المتسمط ،وأفولاء المعمميف والمدير 
لدى المديريف الديمقراطييف ،وفي الجانب الآخر وجدوا أف ىناؾ علاقة إيجابية بيف ولاء المعمـ وكؿ 

                                                (.22،ص  9000أحمد ،  إبراىيـ.)مف التأثير اليرمي 
والتي ىدفت إلى  (:,Johnston and Venable 1986دراسة جونستون وفينابل )  2.1.6
وبين ولاء المعمم  ،وتدرج السمطة ،والقواعد الإدارية ،علاقة بين السموك الإداري لممديرالدراسة )

( مدير مدرسة ثانوية 22و) ،( مدير مدرسة ابتدائية22ونة مف )وكانت عينة الدراسة مك ،ير(لممد
بالولايات   (New Jersey( منطقة في "نيو جرسي " )22مختارة مف عينة غير عشوائية أي مف )

( مدرس .وقد توصمت ىذه الدراسة إلى أنو لا 050المتحدة الأمريكية والمجموع الكمي لعينة المعمميف )
لمركز حوؿ ر اتوجد علاقة بيف قواعد السموؾ لمديري المدارس الثانوية وولاء المعمـ ،وأيضا سموؾ مدي

 ( 25،ص   9000، أحمد إبراىيـ) .العقاب وولاء المعمـ
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 )العلاقة بين نمط القيادة لمدير المدرسة وولاء المعمم لعممه(: بعنوان (1988دراسة مساد ) 3.1.6
والتي ىدفت إلى البحث عف العلاقة بيف نمط القيادة السائد لدى مديري المدارس وبيف ولاء المعمـ في 

والبحث في مدى وجود اختلاؼ في العلاقة بيف نمط  ،الحكومية في منطقة وادي الأردفس المدار 
ة واشتممت عينة الدراس .ؼ جنس المعمـ وخبرتو في التعميـالقيادة وبيف درجة ولاء المعمـ لعممو باختلا

قياس  ةاستبانواستخدمت الدراسة أداتيف لجمع المعمومات الأولى  ،( مدرسة80عمى مدراء ومديرات )
قياس الولاء التنظيمي لممعمـ .وقد  ةاستبانوالثانية  ،قيادة السائدة بيف مديري المدارسوتحديد أنماط ال

توصمت الدراسة إلى أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف نمط القيادة السائد ودرجة ولاء المعمـ 
( 2الذيف تزيد خبرتيـ عف ) عندلعممو ولا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف ولاء المدرس لعممو 

كما توصمت الدراسة أيضا إلى أنو لا يوجد أثر  ( سنوات2د الذيف تقؿ خبرتيـ عف )وكذلؾ عد ،سنوات
  .عمى ولاء المعمـ لعممو الخبرة( الجنس، لأي مف المتغيرات المستقمة )النمط،

 (55 ،52، ص 9000 أحمد، إبراىيـ)

  والمؤسسة ( بعنوان )ولاء المدرسين لممدير1990-1989)دراسة أحمد إبراهيم أحمد  4.1.6
وتيدؼ الدراسة إلى التعرؼ  :(-دراسة تحميمية بمدارس محافظتي الإسكندرية والقميوبية- التعميمية

عمى مدى ولاء المدرسيف لممدير ولممؤسسة التعميمية ،وقد اقتصرت الدراسة عمى عينتيف مف المدرسيف 
( مدرس مف محافظة القميوبية 995وعينة مف ) ،حافظة الإسكندرية( مدرس مف م900)عينة بيا 
 Bleu and" ببلاو وسكوت" )واستخدـ الباحث استبياف لقياس الولاء التنظيمي حسب نموذج  بمصر،
Scot)، وقد  ،عمـ لممدير أو لممؤسسة التعميميةواستبياف  خر لموقوؼ عمى أسباب ولاء أو عدـ ولاء الم

ؤسسة وأف درجة ولاء المدرس لمم ،متوسطةتوصؿ البحث إلى أف درجة ولاء المدرس لممدير درجة ولاء 
ء لممؤسسة كما توصؿ البحث إلى قائمة ترتب بيا أسباب عدـ الولا ،التعميمية تمثؿ درجة منخفضة

 (50،209 ص  ، ص9000 أحمد، إبراىيـ)وكذلؾ أىـ الحاجات التي تنمي ولاء المدرس  ،التعميمية
بعنوان ) العلاقة بين النمط  : (John and Taylor ,1999دراسة جون وتايمور ) 5.1.6

القيادي لممدير والمناخ المدرسي وبين الولاء التنظيمي لممدرسين في مدارس الادفنست الثانوية في 
: استباناتاستخدـ في الدراسة ثلاث و  ( مدرسة،90( معمما مف )998نة مف )وتكونت العي: الفمبين(

 .خ المدرسياوثالثة لممن واحدة لمولاء التنظيمي، والثانية لمنمط القيادي لممدير،
ي، وقد أظيرت النتائج الدراسة ترابطا وثيقا بيف النمط القيادي لممدير، والمناخ المدرسي والولاء التنظيم

الدراسة  التنظيمي، فقد أظيرتمشاركيف أكثر المتغيرات تأثيرا في المناخ كما وجد أف الحالة الزوجية لم
  (92ص ،9000)عطاري و خروف ،.ف وغير المتزوجيف لصالح المتزوجيففروقا دالة بيف المتزوجي
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بعنوان )أنماط السموك الإداري لمديري المدارس  ( 2009-2008دراسة راتب السعود ) 6.1.6
الولاء التنظيمي لمعممي  " وعلاقتها بمستوى الثانوية العامة في الأردن وفقا لنظرية " رنسيس ليكرت

وقد ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أنماط السموؾ الإداري لمديري المدارس العامة في  :مدارسهم(
النمط  النمط الاستبدادي الخير ،تبدادي التسمطيالأردف وفقا لنظرية رنسيس ليكرت )النمط الاس

الديمقراطي( وبياف علاقتيا بمستوى الولاء التنظيمي لمعممي النمط التشاركي  ،الاستشاري الديمقراطي
( معمما ومعممة يعمموف في 950وتكونت عينة الدراسة مف ) ،الثانويات مف وجية نظر المعمميف ىذه
 الإدارية لممديريف طورىا الباحث ( ثانوية واستخدـ استبانتيف وىما استبانة الأنماط05)

مديريف وقد توصؿ الباحث إلى أف ال .الولاء التنظيمي لممعمميفلقياس  و" مقياس بورتر وزملاؤه"
عة نمطي فيـ يمارسوف بدرجة مرتف ،لقيادية( الأربعة بدرجات متفاوتة)ايمارسوف الأنماط الإدارية

متوسطة النمط )الاستبدادي ويمارسوف بدرجة  ،)الاستشاري الديمقراطي(  )والتشاركي الديمقراطي(
كما أشارت النتائج إلى أف مستوى  ،سوف النمط )الاستبدادي التسمطي(يمار وبدرجة ضعيفة  ،الخير(

لى وجود علاقة ارتباطية موجبة ذات  ،الثانويات قد جاءت بدرجة متوسطة الولاء التنظيمي لمعممي وا 
 )الاستشاري الديمقراطي( والنمط ،)الاستبدادي الخير( ة بيف كؿ مف الأنماط الإداريةدلالة إحصائي

الديمقراطي( لمديري المدارس ومستوى الولاء التنظيمي لممعمميف. في حيف توجد  والنمط )التشاركي 
 لتسمطي( ومستوى الولاء التنظيمي.علاقة ارتباطية عكسية بيف النمط الإداري )الاستبدادي ا

 (902، 922، ص9002)السعود، 
النمط القيادي حسب نظرية ( بعنوان )علاقة 2013-2012. دراسة شافية بن حفيظ )7.1.6

وقد  "هيرسي وبلانشارد" بالولاء التنظيمي لدى عينة من معممي المرحمة الابتدائية بمدينة ورقمة(:
الابتدائية مف وجية نظر ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عف الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء المرحمة 

والبحث في إمكانية  ،معممي المرحمة الابتدائيةمي عند وكذلؾ تحديد مستوى الولاء التنظي ،المعمميف
وقد طبقت الدراسة عمى عينة  ،تنظيمي باختلاؼ الأنماط القياديةوجود فروؽ في مستوى الولاء ال

وقد اعتمد الباحث عمى مقياسيف  ،ورقمة بمدينة الابتدائية المرحمة مف معممة و ( معمـ270) تتكوف مف
 مستوى لقياس" زملائو و بورتر " ومقياس ،القيادي النمط لتحديد " بلانشارد و "ىيرسي مقياس وىما
 .لممعمـ التنظيمي الولاء

 في استخداما الأكثر الأسموباف ىما الإقناع يميو التفويض وقد خمص البحث إلى أف أسموب
 مستوى وبأف ىناؾ الإبلاغ، ثـ الإشراؾ أسموب يمييا المعمميف، نظر مف وجية الابتدائية المدارس
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 ذات فروؽ وكذلؾ بأنو توجد ،ورقمة بمدينة الابتدائية المرحمة معممي لدى التنظيمي الولاء مف متوسط
 بلانشارد و حسب نظرية "ىيرسي القيادي النمط باختلاؼ التنظيمي الولاء مستوى في إحصائية دلالة
 في إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد كما أنو لا ،ورقمة بمدينة الابتدائية المرحمة معممي نظر وجية "مف

  .العممي ( والمؤىؿ في التدريس والأقدمية ،تعزى إلى المتغيرات )الجنس التنظيمي الولاء مستوى
 ، ص ب ج( 9022حفيظ ، )بف

 :الدراسات التربوية حول الأنماط القيادية. 2.6
وجهة  بعنوان )السموك القيادي لمدير المدرسة من( 1991-1990أحمد ) إبراهيماسة در  .1.2.6 

وتيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عف مدى ممارسة مدير المدرسة لمسموؾ القيادي  :نظر المعممين(
ومحافظة الإسكندرية  ،ظر المعمميف في محافظة القميوبيةمف وجية ن والاعتباريةلبعدي المبادأة 

وقد  ،المدرسةاه السموؾ القيادي لمدير وكذلؾ التعرؼ عمى الفروؽ بيف تصورات المعمميف تج ،بمصر
( معمما في المرحمة الثانية مف التعميـ 950)ة عمى عينة عشوائية مف المعمميف اقتصرت الدراس
( معمما في 900وعينة عشوائية مف المعمميف ) ( مدرسة90محافظة القميوبية مف ) الأساسي في

تخدـ الباحث مقياس واس ،( مدرسة92محافظة الإسكندرية مف )المرحمة الثانية مف التعميـ الأساسي في 
السموؾ القيادي لكؿ مف "ىالبف ووينر" الذي يقيس بعديف ىما المبادأة والاعتبارية بعد أف قاـ بتعديلات 

 .تتناسب والبيئة المصرية
سكندرية لبعد وقد توصؿ إلى أف السموؾ القيادي لمديري المدارس في محافظتي القميوبية والإ

ووجد بأف ىناؾ فروؽ ذات دلالة  ،لممحافظتيف أقؿ مف بعد المبادأةة وبعد الاعتباري ،الاعتبارية مرتفعة
   .ية لتصورات المعمميف عف المديريفإحصائية لممارسة السموؾ القيادي لمدير المدرسة لبعد الاعتبار 

    (. 258، 208 ص ،ص 9000، أحمد)
لمديري المدارس الثانوية )الأنماط القيادية  بعنوان (2000-1999دراسة معن الشناق ) .2.2.6

وقد ىدفت  :المهنية الحكومية في الأردن من وجهة نظر المعممين وعلاقتها بالرضا الوظيفي (
الدراسة إلى تحديد النمط القيادي الذي يمارسو مديرو ومديرات المدارس الثانوية المينية في بعدي 

الوظيفي لمعممي ياف علاقتو بالرضا وب ،تمؾ المدارس االعمؿ والعلاقات الإنسانية كما يراه معممو 
( 252ينة البحث مف )وقد تكونت ع ،وتحديد مستوى ىذا الأخير أي الرضا الوظيفي ،المدارس الثانوية
اشتمؿ القسـ الأوؿ عمى تبانتيف مكونتيف مف ثلاثة أقساـ وقد استخدـ الباحث اس ،معمما ومعممة
العمؿ  النمط القيادي وتحوي بعديف ىما بعد استبانة والقسـ الثاني لعامة لممستجوبيف،المعمومات ا

 .الرضا الوظيفي استبانةشتمؿ عمى أما القسـ الثالث فقد ا ،،وبعد العلاقات الإنسانية
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ومف ثـ توصؿ إلى النتائج التي مفادىا أف النمط القيادي الميتـ بمجاؿ العمؿ ىو النمط القيادي 
لى مديري ومديرات المدارس الثانوية السائد بيف  وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الأنماط ،وا 
المعمميف عف وظيفتيـ  كما توصؿ إلى أف مستوى الرضامديريف والرضا الوظيفي لممعمميف القيادية لم

 (25، 90ص ص ،9002 ،)ستراؾ .كاف متوسطا
( بعنوان )الأنماط القيادية 2006-2005دراسة محمد الحمدان وخمود زيد الفضمي ) . 3.2.6

وتيدؼ ىذه الدراسة  :السائدة لدى مديري مدارس التعميم العام بدولة الكويت حسب النظرية الموقفية(
مديري مدارس التعميـ العاـ في منطقة الفروانية التعميمية  لدىإلى التعرؼ عمى الأنماط القيادية السائدة 

والنوع (  ،الخبرة التعميمية،معرفة دور متغيري )المرحمة كذا و  ،يةكويت وفقا لمنظرية الموقففي دولة ال
وتطبيقيا عمى وتكيؼ القائد لييرسي وبلانشارد  وتـ استخداـ أداة وصؼ فاعمية ،ديفي النمط القيا

  .( مدير مدرسة82عينة تتكوف مف )
توصمت الدراسة إلى أف الأنماط القيادية الممارسة متقاربة إلا أف نمط المشاركة يبرز بنسبة  ولقد

( %8.02( ومف ثـ الإقناع )%92.2، ثـ التفويض بنسبة )(%92.8يميو نمط الإبلاغ ) ،(22.5%)
لخبرة، )النوع، اكذلؾ توصمت الدراسة إلى أنو ليست ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية لمتغيرات الدراسة 

               (589، 599 ص ص ،9002 ،الفضمي ،)الحمداف التعميمية(. والمرحمة
درجة تطبيق مديري الثانويات لمبادئ )بعنوان ( 2008-2007اسة بوقرة عواطف )در . 4.2.6

وقد سعت الدراسة إلى التعرؼ  :(ساتذة في ولاية المسيمةالإدارة الديمقراطية من خلال وجهة نظر الأ
درجة تطبيؽ مديري الثانويات لمبادئ الإدارة الديمقراطية مف خلاؿ وجية نظر الأساتذة ،فتكونت عمى 

 ( فقرة قسمت إلى ثلاث مجالات29وطبقت عمييا استبانة تتكوف مف ) ،أستاذا (02عينة الدراسة مف )
 .(تفويض السمطةالتربوية، مجاؿ مجاؿ المشاركة في اتخاذ القرارات ، )مجاؿ تنمية العلاقات الإنسانية

بدرجة بقوف مبادئ الإدارة الديمقراطية ومف ثـ توصمت الدراسة إلى أف مديري الثانويات يط
زى إلى متغير كما وجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية في تطبيؽ مبادئ الإدارة الديمقراطية تع، متوسطة

ومتغير المؤىؿ  ،فأكثر ( سنة22ساتذة ذوي الخبرة )ومتغير الخبرة لصالح الأ ،الجنس لصالح الإناث
 (5 ،9ص ص  ،9008بوقرة، . )العممي لصالح الميندسيف

 وعلاقته الثانويات لمديري القيادي ( بعنوان )النمط 2009-2008دراسة عمار شوشان ) .5.2.6
 القيادي النمط بيف مدى وجود علاقةالبحث عف وتيدؼ الدراسة إلى  :(الأساتذة لدى بدافعية الإنجاز

 إحصائية دلالة وكذلؾ البحث في إمكانية وجود فروؽ ذات ،الأساتذة لدى الإنجاز ودافعية ،لممديريف
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، وقد اعتمد العمؿ( مكاف عف والبعد والخبرة لمتغيرات )الجنس تعزى الإنجاز دافعية في الأساتذة بيف
 يدرسوف في ،أستاذا (160) مف متكونة عينة الباحث طبقيما عمى تصميـ مف الباحث عمى استمارتيف

 .عشوائيا اختيرت باتنة ولاية مستوى ( مؤسسة تربوية عمى22)
 لدى الإنجاز ودافعية لممديريف القيادي النمط بيف ةارتباطي وقد خمص البحث إلى وجود علاقة

 الأساتذة لدى الإنجاز ودافعية الثانويات لمديري الديمقراطي النمط طردي بيف ارتباط ووجود ،الأساتذة
دافعية  مع عكسيا ارتباطيما تأكد الذي – والتساىمي الدكتاتوري – الآخريف النمطيفعكس  عمى

 دافعية في الأساتذة بيف دلالة إحصائية ذات فروؽ إلى عدـ وجود أيضاخمص البحث  كما ،الإنجاز
 .العمؿ( عف مكاف والبعد والخبرة )الجنس لمتغيرات تعزى الإنجاز

 (9،8ص ص  ،9002)شوشاف، 

)النمط القيادي لدى مدير مؤسسة  بعنوان (2010-2009دراسة عبد المطيف بكوش ). 6.2.6
وتيدؼ الدراسة إلى الكشؼ عف العلاقة بيف  :التعميم الثانوي وعلاقته بدينامية الجماعة التربوية(

قت وقد طب ،لجماعة التربوية وتحديد أبعادىماالنمط القيادي لدى مدير مؤسسة التعميـ الثانوي ودينامية ا
وظؼ  ،( مفردة220لاية بسكرة والبالغة )و مف الييئة التدريسية منتشرة عبر ثانويات  الدراسة عمى عينة

قياس وم ،"بلانشارد نموج ىيرسي و"بيا مقياسيف مف إعداد الباحث مقياس الأنماط القيادية حسب 
 .لدينامية الجماعة التربوية

لدى مدير مؤسسة  ىو الأكثر ممارسةالباحث إلى أف النمط القيادي التوجييي وقد توصؿ 
الاستشاري التشاركي، فالنمط القيادي ثـ النمط القيادي  ،فويضييميو النمط القيادي الت ،التعميـ الثانوي

السائدة كما توصؿ الباحث إلى أف الدينامية الانغلاقية ىي دينامية الجماعة التربوية  ،عمى ىذا الترتيب
شاري والاست كير التشاعلاقة طردية موجبة بيف نمطي القيادة  ىنالؾوبأف  ،في مؤسسة التعميـ الثانوي

فويضي سالبة عكسية بيف نمطي القيادة التوجييي والت ارتباطيووعلاقة ودينامية الجماعة التربوية 
عف وجود فروؽ دالة إحصائيا  كما كشفت نتائج التحميؿ المتعمقة بالفروؽ ،ودينامية الجماعة التربوية

بيف أفراد العينة في الدرجة الكمية عمى مقياس دينامية الجماعة التربوية في كؿ مف المتغيرات 
أما بالنسبة للأنماط القيادية فدلت  ،(الخبرة المينيةو  العمر ،فية المعتمدة في الدراسة )الجنسالديمغرا

وعدـ وجود فروؽ دالة  ،الجنس لصالح الذكور ئيا في متغيرالنتائج عمى وجود فروؽ دالة إحصا
 (9،5 ص ،9020 )بكوش.إحصائيا بصورة غالبة في متغيرات العمر والخبرة المينية

بعنوان )النمط القيادي لممديرين وعلاقته بدافعية ( 2010-2009دراسة شرقي رابح ). 7.2.6
التعرؼ عمى طبيعة العلاقة بيف الأنماط وتيدؼ الدراسة إلى  :(از لدى معممي المرحمة الابتدائيةالانج
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( ودافعية الانجاز لدى المعمميف ،وقد طبقت الدراسة التسيبيالتسمطي و  ية الثلاث )الديمقراطي،القياد
 ،( معمـ بمدارس ولاية المسيمة225)عمى عينة مف المعمميف تـ اختيارىـ بطريقة عشوائية عدد أفرادىا 

 .الاستبياف كأداة لجمع المعمومات واستخدـ 
السائد بكؿ المدارس محؿ الدراسة وتوصمت الدراسة إلى أف النمط القيادي الديمقراطي ىو النمط 

في ي ودافعية الانجاز لدى المعمميف موجبة بيف النمط القيادي الديمقراط ارتباطيووبأف ىناؾ علاقة 
كما  .ى المعمميفتوري والتسيبي ودافعية الانجاز لدحيف وجود علاقة سالبة بيف نمطي القيادة الدكتا

نجاز بيف الجنسيف لصالح خمص البحث أيضا إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في دافعية الا
يف لكؿ مف متغيري في دافعية الانجاز بيف المعمم إحصائيةوعدـ وجود فروؽ ذات دلالة  ،الإناث

  (9، 2 ص ص ،9020رابح، ) .والمستوى التعميمي( ،)سنوات التدريس

الأنماط القيادية لدى ) بعنوان (2013-2012دراسة سامي عبد العزيز عامر أبو الخير ). 8.2.6
وقد ىدفت  :(بالإبداع الإداري من وجهة نظرهم مديري المدارس الثانوية بمحافظة غزة وعلاقتها

والترسمي ( لدى الديمقراطي  ،الأتوقراطيلثلاثة )الدراسة إلى تحديد النمط القيادي السائد بيف الأنماط ا
( مديرا مف مديريات 20وتكونت عينة الدراسة مف ) ،وقياس مستوى الإبداع لدييـ ،ياتمديري الثانو 

 .( فقرة80ييا استبانة مكونة مف )وطبؽ عم ،بفمسطيفالمدارس الثانوية الحكومية بمحافظة غزة 
ثـ النمط الترسمي  ،القيادي السائد بدرجة كبيرةلنمط وتوصمت إلى أف النمط الديمقراطي ىو ا

كما توصمت الدراسة أيضا إلى عدـ وجود  ،مط الأتوقراطي بدرجة متوسطة أيضاثـ الن ،بدرجة متوسطة
ىؿ المؤ )فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات التقدير حوؿ جميع الأنماط تعزى إلى متغيرات 

صائية بيف متوسطات وبأنو توجد فروؽ ذات دلالة إح والمنطقة التعميمية (، ،وسنوات الخبرةالعممي 
سنوات الخبرة و ، ري تعزى لمتغيرات)المؤىؿ العمميالتقديرات المتوقعة حوؿ جميع مجالات الإبداع الإدا

 ش( ،ص س ،9022 .) أبو الخير،(والمنطقة التعميمية

 لولاء التنظيمي :التربوية حول ادراسات ال. 3.6
بعنوان )الولاء التنظيمي لمهيئة الإدارية ( 2004-2003ارف عطاري وآخرون )دراسة ع 1.3.6

وتيدؼ الدراسة إلى تحديد درجة الولاء  :والتدريسية بمدارس وزارة التربية والتعميم بسمطنة عمان (
ومينة  ،والعمؿ التعميمي ،ريسية بسمطنة عماف تجاه المدرسةالتنظيمي لدى الييئات الإدارية والتد

عض المتغيرات كما ىدفت الدراسة إلى تحديد مدى ارتباط الولاء التنظيمي بب ،وزملاء العمؿ ،التعميـ
وتمثمت أداة الدراسة في  ( إداريا592و) ( معمما2929وتمثمت عينة الدراسة في ) الشخصية والتنظيمية
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محور  ،المينة لولاء نحومحور ا، محور الولاء نحو العمؿ مف أربعة محاور وىي:استبانة متكونة 
 .( مف الإدارييف 29)و ( مف المعمميف92فيي مقابمة مع ) أما الأداة الثانية ،الولاء نحو الزملاء

ولاء يميو ال ،مرتبة الأولى الولاء نحو المدرسةوجاء في ال ،د أظيرت النتائج معدؿ ولاء مرتفعوق
أما مف حيث المتغيرات فبينت النتائج  ،لمينةا وأخيرا الولاء نحو ،العمؿثـ الولاء نحو  ،نحو الزملاء

ارتباط الولاء و  ،توى التعميمي لصالح حممة الدبموـوتأثرىا بالمس ،ثر الإجابات بالنوع لصالح الإناثتأ
كما وجدت فروؽ دالة إحصائيا بيف  ،ءفكمما ازدادت عدد سنوات الخبرة ارتفع الولا بعدد سنوات الخبرة

أما مف حيث التخصص فقد وجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية  ،ح الإدارييفمميف والإدارييف لصالالمع
كما وجد بأف ىناؾ فروؽ  ،سلامية والمغة العربية والأنشطةتعزى لمتخصص لصالح تخصص التربية الإ

ولـ يكف لمتغيري  ،يعمموف في مكاف سكنيـوالسكف لصالح مف دالة إحصائيا تعزى لمكاف العمؿ 
  (22،ص 9000، و خروف )عطاري. لتدريسي( تأثير عمى النتائج)العبء االمنطقة وعدد الحصص 

بعنوان )الولاء  (2006-2005ومنى خمف الملاحمة ) ،دراسة عبد الفتاح صالح خميفات 2.3.6 
 :التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الخاصة الأردنية(

ريس العامميف في عمى مستوى الولاء التنظيمي لدى أعضاء ىيئة التدوىدفت الدراسة إلى التعرؼ 
واستخدمت أداة لمبحث ، ( عضوا552)سة عمى عينة تكونت مفوقد طبقت الدرا الجامعات الخاصة

الولاء  ،الولاء المستمر ،ظيمي ذو الأبعاد )الولاء العاطفيتتمثؿ في مقياس " ليف وماير" لمولاء التن
  .لقياس الرضا الوظيفي المعياري( واستبانة

وقد توصمت الدراسة إلى وجود علاقة بيف أبعاد الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي لدى أعضاء 
وكذلؾ وجود فروؽ في مستوى الولاء التنظيمي لدى أعضاء  ،ىيئة التدريس في الجامعات الخاصة

  .الكمية( أو ومدة الخدمة في الجامعة ،العمر ،ة التدريس تعزى لمتغيرات ) الجنسىيئ
 ( 982،920ص  ،9002لملاحمة، وا )خميفات

( بعنوان )الولاء التنظيمي لدى معممي 2012-2011وسميرة غولة )دراسة سمية دبة  3.3.6
وتيدؼ الدراسة إلى الكشؼ عف مستوى  :( -دراسة استكشافية بمدينة ورقمة - الابتدائيةالمدارس 

الحالة  سف،ال ،)الجنسفي ظؿ المتغيرات الوسطية الولاء التنظيمي لدى معممي المرحمة الابتدائية بورقمة
والاعتماد عمى  ،( معمـ ومعممة282ى عينة عددىا )وقد طبقت الدراسة عم (الأقدمية، الاجتماعية

 .كأداة لمدراسة " بورتر وزملائول "مقياس الولاء التنظيمي 
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وكذلؾ  ،لمعممي المدارس الابتدائية متوسطإلى أف مستوى الولاء التنظيمي الدراسة وقد خمصت 
لدى معممي المرحمة الابتدائية تعزى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي 

   ،ص ب( 9029،غولة ، )دبة .(الأقدمية في العمؿ ،الاجتماعية الحالة ،السف ،لمتغير )الجنس

)مستويات الذكاء العاطفي لمديري  بعنوان (2012-2011دراسة خديجة محمد الموزي ) 4.3.6
 الدراسة إلى وقد ىدفت :المدارس الثانوية وأثرها عمى الولاء التنظيمي في محافظة العاصمة عمان(

لممعمميف عمى الولاء التنظيمي  التعرؼ عمى مستويات الذكاء العاطفي لمديري المدارس الثانوية وأثره
وتـ  ،معمما( 980لذلؾ استخدـ الباحث عينة عنقودية عشوائية عددىا ) ،في محافظة العاصمة عماف

والثانية استبانة الولاء التنظيمي ديريف الأولى مقياس الذكاء العاطفي لمم ،لمدراسة استخداـ أداتيف
  .لممعمميف

محافظة العاصمة في  اتء العاطفي لمديري الثانويوقد توصمت الدراسة إلى أف درجة الذكا
محافظة العاصمة عماف درجة وأف درجة الولاء التنظيمي لممعمميف في  ،عماف درجة متوسطة

ت التالية : الجنس في المتغيراكما توصمت الدراسة إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية  ،متوسطة
ممي ولمتغير المؤىؿ الع ،سنة فأكثر (22الخبرة )وفي متغير الخبرة لممعمميف ذوي لصالح الإناث 

  ،ص ي ؾ( 9029)الموزي ، .وماجستير(لصالح أصحاب الفئة )دكتوراه 
 )القيم التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي بعنوان (2013-2012) دراسة خديجة عبادو 5.3.6

الدراسة إلى الكشؼ عف القيـ ىدفت  :( -وبسكرة الوادي، غرداية، ،ورقمة-دراسة ميدانية بمدينة 
ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة  ،التنظيمي وعلاقتيا بولائيـ ،ة لدى أساتذة الجامعات بالجزائرالتنظيمية السائد

)بعد  التالية الأبعاد ذواعتمدت الباحثة عمى استبانة "ديؼ فرانسيس وودكوؾ" لتحديد القيـ التنظيمية 
وطبقت الأداة  ،لقياس الولاء التنظيمي"  رتر وزملاؤهو ب" ومقياس  وبعد العلاقات( ،بعد الميمة ،الإدارة

 ،غرداية ،الوادي ،أستاذا وأستاذة مف ولايات )ورقمة( 229عمى عينة مف الأساتذة تتكوف مف )
 .وبسكرة(

الكفاءة  ،فرؽ العمؿ ،قوة العدؿ وقد توصمت إلى أف القيـ السائدة لدى أساتذة الجامعة ىي
كما وأخيرا بعد البيئة  ،بعد الميمة يميو بعد العلاقات ،ثـ ،الإدارة في المرتبة الأولىي بعد ويأت ،الصفوة

  (5ص ،9022،و)عباد.نظيمي لدى أساتذة الجامعات مرتفعتوصمت الدراسة إلى أف مستوى الولاء الت
الولاء التنظيمي وعلاقته بعنوان ) (2013-2012) الناعبي سة بن حمدان بن سعيددرا 6.3.6

وقد  :بالرضا الوظيفي لدى مديري مدارس الحمقة الثانية من التعميم الأساسي في سمطنة عمان(
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ودرجة الرضا الوظيفي لدى مديري مدارس الحمقة  ،إلى معرفة درجة الولاء التنظيمي ىدفت الدراسة
تـ إعداد لأجؿ ذلؾ  ،والعلاقة بينيما مف وجية نظرىـ ،ف التعميـ الأساسي في سمطنة عمافالثانية م

والولاء  ،لاء الأخلاقياستبانتيف الأولى لمولاء التنظيمي مكونة مف أبعاد ثلاثة )الولاء العاطفي ،والو 
الإشراؼ الإداري وطبيعة  ،ي مكونة مف أربعة أبعاد )الحوافزوالاستبانة الثانية لمرضا الوظيفالمستمر( 

( مديرا ومديرة لمدارس 200ة متكونة مف )وطبقت الأداة عمى عينوالأمف والاستقرار الوظيفي(  ،العمؿ
 .في ثلاث مناطؽ لمسمطنة العمانيةمف التعميـ الأساسي الحمقة الثانية 

ثانية مف التعميـ صمت الدراسة إلى أف درجة الولاء التنظيمي لدى مديري مدارس الحمقة الوتو 
علاقة موجبة ومتوسطة  كما وجدت ،طة لمرضا الوظيفي ليؤلاء المدراءودرجة متوس ،الأساسي مرتفعة

 .حمقة الثانية مف التعميـ الأساسيلدى مديري مدارس ال بيف الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي
 (5ص ،9022،)الناعبي

 :والفائدة منهاعلاقة الدراسات السابقة بموضوع الدراسة  .7
نجد بأنيا تتفؽ مف حيث متغيرات الدراسة )أنماط السموؾ مف خلاؿ استعراض الدراسات السابقة 

 التالية:القيادي والولاء التنظيمي( في النقاط 
 مدارس  لمستوياتأف ىذه الدراسات كميا قد أجريت في منظمات تربوية أو تعميمية في مختمؼ ا(

 اتتـ في مؤسسوىذا لأف ميداف الدراسة الحالية قد  جامعات ( ،مدارس ثانوية ،ابتدائية متوسطات
تطوير معرفتيا بمتغيرات  لباحثة عمىوىذا التشابو في ميداف الدراسة ساعد ا ،تربوية وىي الثانوي

جراءاتياالدراسة  وطرؽ التحميؿ  ،تياوفي تطوير أدوات جمع بيانا ،والاستفادة مف طرقيا وا 
 الإحصائي.

 دية السائدة لدى  الأنماط القيااستكشاؼ السموؾ القيادي  طأنما تحاولت بعض الدراسات التي تناول
 أخرى )دراسات ارتباطية( الكشؼ عفوحاولت دراسات  ،يري المدارس الثانوية بشكؿ منفردمد

دافعية  ،والرضا الوظيفي ،ء التنظيميعلاقة ىذه الأنماط القيادية ببعض المتغيرات السموكية كالولا
وكذلؾ حاولت ىذه الدراسات ربط ىذا المتغير مع  ،الإبداع الإداريو  ،دينامية الجماعةالإنجاز 
الحالة الاجتماعية  ،الخبرة العممية أو المينية ،شخصية أو تنظيمية مثؿ )السف، الجنسمتغيرات 

 ، المؤىؿ العممي(.والمرحمة التعميمية
   كما حاولت بعض الدراسات التي تناولت الولاء التنظيمي استكشاؼ الولاء التنظيمي لدى

ارتباطية( الكشؼ عف فرد ،وحاولت دراسات أخرى )دراسات في  المدارس بشكؿ من المعمميف
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الذكاء  ،والرضا الوظيفي ،يرات السموكية كأنماط السموؾ القياديعلاقة ىذا الولاء ببعض المتغ
يرات شخصية وكذلؾ حاولت ىذه الدراسات ربط ىذا المتغير مع متغ القيـ التنظيمية ،العاطفي

، والمرحمة الاجتماعيةالحالة  ،الخبرة العممية أو المينية )السف، الجنس،أو تنظيمية مثؿ 
 .(عدد الحصص ،مكاف العمؿ المنطقة الجغرافية ،التخصص ،المؤىؿ العممي التعميمية

 قد تـ دراسة ىذا المتغير ،ر أنماط السموؾ القيادي لممديريفإف أغمب الدراسات التي تناولت متغي 
أي أف أداة البحث طبقت في جؿ الدراسات عمى المعمميف  ،أو المعمميفف وجية نظر الأساتذة م

مثؿ دراستي)الحمداف ما عدى بعض الدراسات  ،التعميمية أو التربوية اتوالأساتذة في المؤسس
ومف وجية  ،عمى المديريففييما  التي طبقت الأداةو  (9022( و)أبو الخير،9000والفضمي، 

وجية مف  لممديرالممارس تحديد النمط القيادي  الأفضؿ أف يكوفنظر الباحثة فترى بأنو مف 
في دراستيا  لذلؾ فالباحثة ،و وتصرفاتونفس وىذا تجنبا لمذاتية في حكـ المدير عمى ،الأستاذنظر 

 فكاف توزيعيا لأداة البحث عمى الأساتذة بمؤسسات التعميـ الثانوي ،ىذه جية نظرىاطبقت و 
 .سموكات وتصرفات المديري الحكـ عمى تحري الموضوعية فحرصا عمى 

   لكنيا اختمفت في نماذج الاقتباس  الدراسات استخدمت الاستبانة كوسيمة لمدراسة،إف أغمب
رنسيس نموذج  ،وذج ىيرسي وبلانشاردوىي )نم الأنماط القيادية فاستعممت نماذج لدراسة متغير

أما في دراسة المتغير الثاني وىو الولاء التنظيمي فاستعممت النماذج نموذج ىالبف ووينر(  ،ليكرت
ولاحظت الباحثة أف  رتر وزملاؤه(و نموذج ب ،نموذج بمو وسكوت التالية )نموذج  ليف وماير،

خاصة الجزائرية  لمتغير الولاء التنظيمي نموذج بورتر وزملاؤه ىو المستعمؿ في أغمب الدراسات
 الباحثة في دراستيا التطبيقية.لذلؾ تبنتو  ،منيا

  القيادي لممدير والولاء ثة دراسات جزائرية تجمع بيف متغيري الدراسة أنماط السموؾ لـ تجد الباح
وىذا  الابتدائيةوالتي خصت بيا معممي المرحمة  (9022 ما عدى دراسة )عبد الحفيظ، ،التنظيمي

بو أساتذة التعميـ الثانوي والذي لـ يسبؽ  دفع بالباحثة إلى البحث في ىذا الموضوع قاصدة ما
)مرحمة التعميـ في البيئة الجزائرية بيذيف المتغيريف وفي ىذه المرحمة مف مراحؿ التعميـ  تناولو

 .الثانوي(
 فرضيات الدراسة :  .8

 تـ اقتراح الفرضيات التالية : ،استنادا لنتائج الدراسات السابقةبناءا عمى التساؤلات السابقة و 
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 ،التفويضي)النمط القيادي في درجة ممارسة الأنماط القياديةلا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  1.8
النمط القيادي التوجييي( لدى مديري مؤسسات  الاستشاري،القيادي  المشارؾ، النمطالنمط القيادي 
 بسكرة.بولاية التعميـ الثانوي 

 أساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة. الولاء التنظيمي لدىيات مستو لا يوجد اختلاؼ في  2.8 
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي بولاية  3.8

 بسكرة تعزى إلى متغير الجنس.
توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي بولاية  لا 4.8

 السف.بسكرة تعزى إلى متغير 
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي بولاية  5.8

 بسكرة تعزى إلى متغير الحالة الاجتماعية.
روؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي بولاية لا توجد ف 6.8

 بسكرة تعزى إلى متغير الخبرة المينية.
يادي لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف كؿ مف الأنماط  القيادية )النمط الق 7.8

الممارسة  (، النمط القيادي التوجيييالاستشاريالنمط القيادي  ،النمط القيادي المشارؾ التفويضي 
 .التنظيمي مف وجية نظر الأساتذة  مف طرؼ مدراء مؤسسات التعميـ الثانوي ومستوى الولاء
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 تمييد:
عف نوع النشاط الذي تمارسو في كؿ  ضرورية في كؿ المنظمات بغض النظرتعد القيادة 

المجالات الإدارية مف تخطيط، وتنظيـ وحفز، ورقابة ويقع عمى عاتؽ القائد ميمة توجيو جيود 
ية عف العامميف نحو تحقيؽ الأىداؼ مف خلبؿ قدرتو التأثير في سموكيـ. ولا تقؿ القيادة التربوية أىم
دارة شؤوف التعميـ.   القيادة الإدارية والتي تتميز بكونيا عممية إدارية ديناميكية تختص بتسيير وا 

ويعد النمط القيادي أحد العوامؿ الرئيسية التي تسيـ في تشكيؿ طابع العلبقات الوظيفية الإدارية 
 داخؿ منظمات العمؿ عموما، والمنظمات التربوية خصوصا.

 القيادة التربويةو  أولا: القيادة
 القيادة:تعريف  .1

أمرا ذا  مف الظواىر يعتبر محدد و دقيؽ لأي ظاىرة شؾ أف الوقوؼ عمى تعريؼ واض  و لا
 ـ البحث العممي في كافة المجالاتالأىمية لتقد ضرورة حيوية، وعمى قدر كبير مف، و أىمية

 مدلوؿ الكممات والمصطمحات، و مواقؼ في تحديد مفاىيـ الظواىر والأشياءالالاختلبفات في الآراء و و 
 .قدرات الباحثيف في ىذا المجاؿما ىو إلا نتاج لتبايف بيئات وخبرات و 

يعتبر مف المفاىيـ التي اختمفت وتباينت وجيات النظر في حقيقة ىذه مفيوـ القيادة أو تعريفيا و 
في الفكر الإداري  خاصةدراسات الىذا الكـ المتزايد مف الأبحاث و بالرغـ مف  الظاىرة، وتعريفاتيا

حتى أف البعض يرى أنو ليس مف  ،والمفاىيـ مئات مف التعاريؼ المعاصر الذي نجد بو عشرات بؿ
 ،محدد يحوز عمى قبوؿ عاـ مف طرؼ الباحثيف و المنظريفالميسور الوقوؼ عمى تعريؼ واض  و 

أف عديدة لمقيادة، و  ر يضـ تعريفات( بقولو أف الفكر الإداري المعاصStogdillىذا ما يذىب إليو )و 
وقد تضمف مرجع  دد الأشخاص الذيف حاولوا تعريفيا.ىذه التعريفات يكاد يكوف عددىا يتكافأ مع ع

(Stogdill و )بالرجوع إلى ىذه التعريفات يتض  لنا المائة تعريؼ مف تعاريؼ القيادة، و  حده ما يقارب
  .بوؿ عاـمدى صعوبة الوقوؼ عمى تعريؼ واض  محدد لمقيادة يحوز عمى ق

 (.82ص، 6991) أبو الفضؿ، 
  :لتعريف المغويا .1.1

( neeareAلاتينية مشتقة مف الفعؿ اليوناني)( ذات أصوؿ يونانية prhsredaeLإف كممة )
أما كممة  .يقود (، ومعناه يحرؾ أوnrrerيتفؽ مع الفعؿ اللبتيني )، و يحكـ يقود أو بمعنى يبدأ أو
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(prhsre فتعني الشخص الذي يوجو أو ) اأفراد يوجو االآخريف، بمعنى أف ىناؾ فرديرشد أو ييدي 
 . (27، 21ص ، ص8009)كنعاف، يقبموف ىذا التوجيو 

دابة مف أماميا ويسوؽ مف ، يقود الالعربية " فالقود" ىو نقيض السوؽأما معناىا في المغة 
            د قادة قواد، وجمع قائالسوؽ مف الخمؼ، والانقياد معناه الخضوعإف القود مف أماـ و  ،خمفيا

والمكاف  اليسوعي( فالقيادة مينة القائد، أما حسب المنجد ) لويس معموؼ. (86، ص8009)طشطوش، 
 (.162، ص 6902)اليسوعي،  .يقود الجيش" بمعنى كاف رئيسا ليـ"  ،الذي يكوف فيو القائد، ويقاؿ" قاد"

 الاصطلاحي:التعريف  .2.1
ددة، نجد أف كؿ تعريؼ منيا ينفرد بجانب أو أكثر مف لقد حظي مصطم  القيادة بتعاريؼ متع

يمكف تقسيميا إلى ثلبث فئات ركزت كؿ منيا تختمؼ في جوانب أخرى، و و  جوانب،فتتفؽ في ، جوانبيا
  كالتالي:عمى عنصر معيف وىي 

  :تعريفات ركزت عمى القائد  .1.2.1
              وموف بعمؿ فعاؿ( " بأنيا النشاط الذي يمارسو المدير ليجعؿ مرؤوسيو يقAllenعرفيا )

بأنيا " (Prestos( و" برستوس" )Pfiffner، كما عرفيا "بفيفنر" )(632، ص8002)عياصرة ، بني أحمد، 
التي تعمؿ عمى توحيد جيود مرؤوسيو و  ،المسؤولية التي تتجسد في القائدنوع مف الروح المعنوية و 

 (61، ص8002)حسف،  .يةتلمطموبة التي تتجاوز مصالحيـ الآلتحقيؽ الأىداؼ ا
جعميـ  و  ،النشاط الذي يمارسو شخص لمتأثير في الناس بأنيا ( "o. tead) وعرفيا "أوردوي تيد"   

ممارسة التأثير مف قبؿ فرد  بأنيا" (J.Littererيعرفيا )ف لتحقيؽ ىدؼ يرغبوف في تحقيقو "، و يتعاونو 
  ( 97، ص8009) نواؼ، .آخر لتحقيؽ أىداؼ معينة "

ي يستأثر بيا المدير عمى ليمى تكلب" بأف القيادة ىي القدرة التو "" "عبد الكريـ درويشويرى 
التعاوف بينيـ  ييـ بطريقة يتسنى بيا كسب طاعتيـ، واحتراميـ، وشحذ ىمميـ، وخمؽتوجيمرؤوسيو، و 

  ( 92، ص 8009) نواؼ،  .بذاتوفي سبيؿ تحقيؽ ىدؼ 
ة الخصائص المكتسبوظيفة مف وظائؼ السمات و ى بأنيا ( فير Gordonأما "توماس قوردف" )

يرجع القيادة إلى شيء ( Weber، كما أف" فيبر" )(613، ص8001) جابر، الياشمي، التعميـ بالخبرة و 
 (  97، ص 6923) غلبـ الله،. إلياـ قدسي لمقائد، يوضحو مصطم  مميـ أو يشبو السحر

 Tanneubaun , Wexhler and" و )" مساريؾ  ،"واكسمر" وكما يعرفيا كؿ مف" تانوبوف " 
Massarik , 1999 بأنيا عممية نفوذ شخصي يتـ ممارستيا في الموقؼ لتحقيؽ أىداؼ معينة " )
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( بأف القائد ىو الشخص المختار مف قبؿ Whiteheadيرى وايتيد )، و (887، ص8001إسماعيؿ بلبؿ، )
ى معاونتيـ في عمؿ ما يرغبوف بالفعؿ الاستعداد عمجماعة باعتباره مف يممؾ القدرة و باقي أعضاء ال

 ( 82، ص ي، د تنوار، الشافع) .في عممو "
بي يقوـ بو شخص تتوافر فيو سمات يرى "إبراىيـ المنيؼ" في القيادة بأنيا نشاط إيجاو 

 الاستمالةيؽ أىداؼ واضحة بوسيمة التأثير و يشرؼ عمى مجموعة مف الأفراد لتحق ،قياديةخصائص و 

ىناؾ مف يرى بأنيا تنشأ حينما تتوافر في فرد معيف شخصية مسيطرة و  ،(669ص ،8060الحريري ، )
يعرفيا "واريف بينيسي" و  (87، ص6991)أبو الفضؿ، .إزاء آخريف تتوافر فييـ خواص الشخصية التابعة

 ( 81، ص8008)عبودي،         ."ىما شيئاف لا يمكنؾ تعمميماالقيادة شخصية وحكمة، و "بقولو 
ائص الشخصية التي تجعؿ التوجيو اف " القيادة بأنيا تمؾ المجموعة مف الخصيعرؼ " ولمو 

 (.32، ص6998) شوقي،  .ناجحاالتحكـ أمرا و 
الذي يمتمؾ  ىو " القائد "ادة تركيزا واضحا عمى طرؼ واحد و تمثؿ التعريفات السابقة لمقيو 

فؽ ىذا الطرح ىي عممية تأثير الميارات اللبزمة لمتأثير في الناس فالقيادة و مجموعة مف السمات، و 
 القائد.يزاوليا 
 . تعريفات تعنى بعممية التأثير :2.2.1

ة بالأسموب يعرفيا ) صامويؿ ىيز( "ىي فف التأثير في السموؾ الإنساني بغية تحقيؽ الميم
عمى أنيا عممية التأثير التي "( Koontz" )زو" كونت (،82ص ،8009) طشطوش،  "الذي يرغب فيو القائد

 .جيودىـ في أداء النشاط التعاونيبحثيـ عمى المساىمة الفعالة يا المدير في مرؤوسيو لإقناعيـ و دثيح
( بأف القيادة عممية تأثير في Hersey and Blanchard ,1977يرى "ىيرسي و بلبنشارد ")و 

 (61، ص8060) عوض الغزو،  .المرؤوسيف والموقؼنتيجة تفاعؿ مثير بيف القائد و موقؼ محدد و 
اتجاىات د الإداري عمى التأثير في سموؾ و بأنيا تعني قدرة القائ"( تعرفيا )رافدة عمر الحريريو 

التغيير في و  -ـ مف خلبلو تتـ عممية التأثير. أما ) فيمي زيادة ( فيرى " بأف القيادة نظا"المرؤوسيف
 ." محددةفي موقؼ معيف لتحديد أىداؼ و  الأعماؿ،سموؾ الآخريف في منظمة 

التأثير لقدرة عمى توجيو سموؾ الجماعة و ( القيادة بأنيا اNewman , 1990نيوماف" )ويرى" 
اقتناع لتحقيؽ الأىداؼ .أما ) نواؼ أحمد سارة ( فترى في ف رضا و فييا بشكؿ يدفعيا إلى التعاوف ع

 (638، ص 8002) سارة، .نساني في سبيؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾالقيادة تأثير متبادلا لتوجيو النشاط الإ
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الذي  الذي يستطيع التأثير في الآخريف، أو ( " الفرد Stogdill , 1973كما يرى في القائد )
بأنيا  ( 6992) عباس ، قد عرفيا ، و ( 887، ص 8001، ) بلبؿيدفع الجماعة إلى تحقيؽ أىداؼ معينة " 

 داؼ محددة ، بقصد تحقيؽ أىلمتأثير في آخريف ممف يعمموف معوالممارسات التي يقوـ بيا فرد ما 

إذ يرى بأف القيادة ىي قدرة الفرد  ،ليكرت ( مع مف سبقو مف التعاريؼ يتفؽ ). و (69، ص8002حسف، )
رشادىـ لنيؿ تعاونيـ، و عمى التأثير عمى شخص أو جماعة و  حفزىـ لمعمؿ بأعمى درجة مف توجيييـ وا 

 (.  639، ص 8002) عياصرة، بني أحمد،  الكفاية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسومة

التي يمارسيا القائد في تأثير ضرورية في عممية القيادة و تتفؽ جميع التعريفات في أف قدرة ال
نب لكف ىذه التعريفات أغفمت جواو  ،مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسومةموضعو القيادي عو، و قو م

استخداـ وسائؿ  ع القيادي يمن  القائد مصادر قوة، ويخوؿيذا الموقفومقومات أخرى لعممية القيادة، 
 .تباع عموماعمى الجماعة التنظيمية والأ لمتأثير

ستمد منيا المصادر التي يية ممارسة القائد لعممية التأثير، و اىتـ كثير مف الباحثيف بكيفوقد 
فرنش وريفاف "ما قاـ بو كؿ مف  اىتمت بيذا المجاؿقوتو وتأثيره وسمطتو، ومف الدراسات التي 

"(John French and Bertram Ravenحيث حدد خمسة مصادر يس ) تمد منيا القائد قوتو
 ىي كالتالي :و  التأثيرية
  " ) قوة المكافأة ) الإثابةReward Power  " 
ؾ يؤدي ، حيث يطيع الأفراد رغبات أو توجييات شخص آخر بسبب أف ذلىي عكس قوة الإجبار     

ت التي ليا قيمة ف مف توزيع المكافآالذي يتمك لمحصوؿ عمى منافع إيجابية، وبذلؾ فإف الشخص
تظير ىذه  ،عمييـ وفي السياؽ المنظمي مؾ القوة لمتأثير، فإنو في ىذه الحالة يمتبالنسبة للآخريف

، أو عمؿ ممتع، أو زملبء عمؿ ودوديف المكافآت عمى شكؿ نقود، أو تقييـ جيد للؤداء، أو ترقية، أو
  (.821، ص 8003) العطية،  .معمومات ميمة

 الإجبار أو القسوة "  الإكراه،وة قCoercive Power :" 
عدـ مف أف قصوره في تأدية واجباتو و  ىي متصمةىا الخوؼ عند المرؤوسيف، و ىذه القوة مصدر 

 .مف القائد المعنوي نوع مف العقاب المادي أوإطاعتو لرئيسو سيترتب عنو 
السيطرة عف طريؽ  د الحركة، أومؽ الإحباط مف خلبؿ تقييخ أو ،(621، ص8002 آخروف،و  )عياصرة

 (.821، ص 8003) العطية،  .جات الفسيولوجية أو الأمافالحرماف مف الحا
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  ( قوة الشرعيةLigitimate Power : ) 
القوة  يعتبر المركز الرسمي في الجماعة الرسمية أو المنظمات، مف المداخؿ الأساسية لمصادر

ثؿ القوة التي يحصؿ عمييا الفرد نتيجة لموقعو في اليرـ وىذا ما يطمؽ عميو القوة الشرعية، التي تم
الرسمي لممنظمة، وتتضمف مراكز الصلبحية قوة الإجبار وقوة المكافأة، وتشمؿ القوة الشرعية، قوة 
الإجبار، وقوة المكافآت فقط، بؿ إنيا أشمؿ مف ذلؾ حيث أنيا تشمؿ بشكؿ خاص قبوؿ أعضاء 

  (. 827، ص8003ة، ) العطي .المنظمة بصلبحية المركز

  " ) قوة الأساس المرجعي ) قوة المرجعيةReference Power : " 
تفيمو المدير مف تفيمو لخمفيات مرؤوسيو، وثقافاتيـ، وشخصيتيـ و ىذه الوسيمة تعني أف يتخذ و 

كما أف مصدر القوة المرجعية ىو  (600، ص8009) كنعاف، .لوجية نظرىـ مرجعا أو مدخلب لمتأثير
إذا ما كاف الشخص معجبا ، فخصائص شخصية ع الشخص الذي يمتمؾ مواد مرغوب بيا، أوالتوحد م

 رغبة منو في كسب رضاه . بشخص آخر، فإنو يمتزـ بتوجيياتو
  " قوة الخبرةExpert Power :" 

كاف عمى ا كانت شخصيتو تتسـ بالمرونة، و عمى التأثير في مرؤوسيو كمم تزداد قدرة المدير
وقد أصبحت الخبرة  (600، ص  8009) كنعاف، .فيو واحي الخاصة بالنشاط الذي يعمؿ بالن دراية كبيرة

بسبب أف العالـ أصب  متوجيا أكثر إلى التكنولوجيا و تخصص  ،مف المصادر القوية في التأثير
  ( 827، ص 8003) العطية،  .الأعماؿ

 
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                

 

 

 

 

 

  قوة أو نفوذ المنصب 
 وافز و المكافآت الح 
  الجزاء أو العقاب 
  القانونيةالسمطة الرسمية أو 
  قوة أو نفوذ مستمدة من 

 الشخص ذاتو .
  الخبرة 
 الشخصية 

تزويد القائد 
 بالقدرة عمى

جعل 
المرؤوسين 
يقومون 

بأداء عمل 
ما وبالطريقة 
 التي يرغبيا

 (:  مصادر قوة القيادة01الشكل رقم )

 (. 179، ص 2007ون، المصدر: ) العتبي وآخر 
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، ىذه العممية التي تناوليا ة التأثير في بناء ظاىرة القيادةلطرح نستنتج أىمية عمميابعد ىذا 
دراساتيـ في أىميتيا مف خلبؿ تعاريفيـ، و  التدقيؽو حثيف والعمماء بنوع مف التفصيؿ الكثير مف البا
ليا مف دور في  لقائد لماالتأثير خاصة عند اثؿ اىتماما بالغا لمصادر القوة و بالم أعطوالمقيادة كما 

، إلى درجة أف الكثيريف يعتبرونيا مف المحددات المباشرة التنظيـ ط سموؾ أفراد الجماعة أوضبتوجيو و 
ىذا ما يراه )كشرود الطيب( بقولو " إف قدرة القائد عمى التأثير في أتباعو لأساليب وأنماط القيادة، و 

وقوة الخبرة  لرسمية، وقوة المكافأة، وقوة الإكراهة اتتوقؼ عمى ما يكوف لديو مف قوة وظيفية كالقو 
كذلؾ في تعريؼ أحدىـ لمقيادة عمى أنيا سمطة أو فف عممية التأثير مف و . (800، ص 6992كشرود، )"

 (. 82ص ،6991 الفضؿ،)أبو  .بة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الجماعةأجؿ حثيـ عمى بذؿ الجيد عف رغ
 القيادي :تعريفات تتركز حول السموك  .3.2.1

ؾ القيادي الذي يصدر عف القائد الاتجاه المعاصر لمقيادة الإدارية يؤكد عمى أىمية السمو 
عد الجماعة عمى بموغ أىدافيا " يعرؼ ىذا المفيوـ " بأنو تمؾ التأثيرات المتبادلة بيف الأفراد، التي تساو 
أفعاليـ لتحقيؽ ، واتجاىاتيـ و عمى سموؾ الآخريف تأثيريعرؼ القائد عمى أنو الشخص الذي يستطيع الو 

 عمى أنيا( القيادة  Hersyيعرؼ ىيرسي ) و  .(662، ص 8002، عياصرة و آخروف) أىداؼ المنظمة
الإجراءات التي تؤثر في نشاطات الأفراد العامميف في المؤسسة لتحقيؽ الأىداؼ جممة مف السموكات و 

 .( 69، ص 8066، محمد،اب)شيالمنشودة في ظروؼ معينة 
اتجاىات تابع  التأثير في سموؾ وأفعاؿ و  )القائد( مايعرفيا البعض بأنيا محاولة شخص  كما

 .يوجو نشاط جماعة نحو ىدؼ مشترؾ كذلؾ عمى أنيا السموؾ الذي يقوـ بو الفرد حيف(، و المرؤوس)
ما أف ، كف في أي منظمة نحو تحقيؽ أىدافيا( بأنيا القدرة عمى توجيو سموؾ العامميو تعرفيا )الحريري
 .اتجاىات المرؤوسيفائد الإداري عمى التأثير في سموؾ و القيادة تعني قدرة الق

 (.688ص، 8007)الحريري، 
عمى  لمتأثير التي يقوـ بيا القائد ؼ لمقيادة يتض  لنا دور السموكاتمف خلبؿ ىذه التعاريو 

خاصية التبادؿ بيف  عمى الذي يجمع الكثيروف عمى ضرورة توفره ىذا التأثير المرؤوسيف في تنظيـ
( أبعاد ىذا السموؾ في تسعة نقاط  Hemphillقد حدد ىامفيؿ ) القائد وأفراد التنظيـ أو الجماعة، و 

 وىي :
 : ؾ القائد لزماـ الموقؼ والأمورتعني امتلبو  المبادأة. 
 :معو.أي اختلبط القائد بأعضاء الجماعة العامميف  العضوية 
 :عنيا.دفاعو و و أي تمثيؿ القائد لجماعت التمثيل 
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 :عنيا.دفاعو ني العمؿ عمى تخفيؼ حدة الصراع و يع التكامل 
 معو.وعمؿ الآخريف  بو،أي تحديد القائد لمعمؿ الذي يقوـ  :التنظيم 
  عف  التعبير أو ،في اتخاذ القرارات الجماعةفراد و تعني تحديد سموؾ الأو  :الرقابةالسيطرة و

 الرأي.
 نات بيف القائد وأعضاء الجماعةالبياوالمعمومات و الأفكار  بو تبادؿيقصد و  :الاتصال. 
 الجماعة.الجيود لأعضاء ويقصد بو تحديد مستويات الإنتاج و  :الإنتاج 
 :درجة انغماس القائد في التعبير عف تقبمو، واعترافو بأعضاء الجماعة الاعتراف. 

 .(622، ص8002عياصرة وآخروف، )
 

                                                                                                   
 
 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 

لى و تحميؿ النشاط الذي يؤديو القائد ، تتناوؿ القيادة بوصؼ و اإف ىذه التعاريؼ في مجممي ا 
فية لتفاعؿ بيف أبعاد السموؾ القيادي، وكيلكنيا أغفمت آلية ار المتبادؿ بيف القائد والأتباع، و التأثي

 .  العناصر المكونة لظاىرة القيادة لـ تشرح التفاعؿ الدينامي القائـ بيفتأثيرىا في الجماعة، و 
 

 أبعاد
 السموك
 القيادي

 الاعتراؼ المبػادأة

 التكػػػامؿ

 التمثيػػػػؿ

 العضويػة

 انتُظٛـــى
 السيطرة والرقابة

 الاتصاؿ

 الإنتػػػاج

 ( Hemphill(: أبعاد السموؾ القيادي عند ىامفيؿ ) 08الشكؿ رقـ )
 

 ) مف إنجاز الباحثة (المصدر: 
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خصائص الميمة التي يتحقؽ مف × خصائص الجماعة × ي= دالة) خصائص القائد السموؾ القياد
   .خصائص الأنساؽ المحيطة (× خلبليا أىداؼ الجماعة 

 تعريفات تيتم بعممية التفاعل: .4.2.1
( عف ىذا التصور بتعريؼ القيادة عمى أنيا عممية تفاعمية يقوـ بيا  haimanيعبر "ىيماف" ) 

( Gibb ويعرفيا)  .( 67ص 8001) حمدات، ىدؼ معيف ر عمى سموؾ الآخريف لتحقيؽ يالفرد بالتأث
أكثر مف  فاعؿ الشخصي بيف القائد وواحد أووجو مف أوجو النشاط الإداري الذي يركز عمى الت"

 وفي سياؽ ىذا الإطار تعرؼ .(881ص ،8001 )بلبؿ، "بيدؼ زيادة الفعالية التنظيمية ،مساعديو
، والتي يتـ بيا دفعيـ في ريقة التفاعؿ مع الآخريفتبارىا ط( القيادة باعgennings"جينينجز" )

اتجاىات يبدو أنيا مرغوبة مف قبميـ بالرغـ مف أنيـ قد يكونوف يعمموف قميلب مف أجؿ الوصوؿ إلى 
 (82ص د ت، ) نوار الشافعي، .الاتجاىاتىذه 

لمادة بأقصى اعؿ بيف الإنساف والماؿ وافي القيادة بأنيا أحسف الوسائؿ لمتف ىفير  "الطويؿ"أما 
 (39، ص6998) طريؼ ،وضمف الوقت المحدد لتحقيؽ اليدؼ ،وبأقؿ التكاليؼ الممكنة ،كفالة إنتاجية

، ولكؿ مساىـ في أنيا عممية تفاعؿ تتـ بيف شخص، وبيف أعضاء الجماعة وتعرؼ القيادة كذلؾ عمى
  (36ص، 6991) أبو الفضؿ،  .ىذا التفاعؿ يجب أف يمعب أو يقوـ بدور مف الأدوار

فاعؿ بيف أو مجموعة السموكيات القيادية ىي محصمة الت ىذا التعريؼ يؤكد عمى أف القيادةإف 
خصائص كؿ مف تباع، و خصاؿ شخصية القائد وخصاؿ الأ، تجمع بيف عناصر أساسية في الموقؼ

 الذي تمارس نشاطيا في إطاره بحيث يمكف والسياؽ الثقافي مة أو البناء التنظيمي لمجماعة،المي
 صياغتيا في الدالة التالية :

  

  
 ( 81ص  ،، د ت) نوار، الشافعي 

 عممية التفاعؿ التي تشكؿ ىذه القيادة: سبؽ ذكره يمكف الوصوؿ إلى عناصر وفي ضوء ما

 :لتحقيؽ  واتجاىاتيـ وأفعاليـ الآخريف،ىو الشخص الذي يستطيع التأثر عمى سموؾ  القائد
  (620ص ،8002 )عياصرة وآخروف، .المنظمةأىداؼ 

 :إذ أف  إف التعامؿ مع الأتباع يتأثر بنوع مف العلبقة القائمة بيف القائد والعامميف معو الأتباع
لأمر وىذا ا بالجاىزية الفكرية والنفسية لمتابعيف" نحو القيادة، ىناؾ شيئا كامنا يمكف تسميتو "

عمى كيفية قبوليـ أو  وتؤثر التي يعيشيا التابعوف، عمى صمة وثيقة بالاتجاىات والأفكار
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يـ المتفيميف رفضيـ لمعطيات الموقؼ القيادي، إف الأفراد الأقدر تكيفا ىـ الأكثر ثقة بقيادت
 (81، ص8002)حسف، . مراميياو فمسفتيا والأكثر إدراكا لأىدافيا لفكرىا و 

 :كؿ إنساف خبرتو  عرضفمو صر الحاسـ الأخر في القيادة، يشكؿ بعد الموقؼ العن المـوقف
 بينما ،عايشيا لأدرؾ أف بعض الأفراد يكونوف قادة في حالة وجودىـ في مواقؼ معينة لتيا

( مف جامعة "ميرلاند" مف الباحثيف الذيف hemphillىـ غير ذلؾ في موقؼ مغاير آخر، ويعد)
       حاولوا التوصؿ إلى الأبعاد الأساسية في وصؼ المواقؼ والتعامؿ معيا.                             

  السمطة بيدؼ مية القيادة دوف استعماؿ القوة و لا يمكف حدوث تفاعؿ في عم التأثير:قوة
 القوة.حيث يتعمؽ نجاح القيادة بكيفية الاستخداـ ليذه  الأفراد،التأثير عمى سموكيات 

 لمرؤوسيف تحقيؽ الأىداؼ المشتركة، فيناؾ أىداؼ عممية التأثير في ا تستيدؼ :اليدف
بكؿ فرد مف أفراد التنظيـ  أىداؼ خاصةد، وأىداؼ خاصة بالجماعة في تنظيـ، و خاصة بالقائ

ليذا قاـ ماري و  في كيفية معالجة الأىداؼ العارضة،تكمف صعوبة تحقيؽ ىذه الأىداؼ و 
الذي بيف فيو "فوليت" الآلية التي بتقديـ "مبدأ التعارض البناء " و (  Mary Follet"فوليت" ) 
اؼ لكؿ عنصر مف عناصر التداخؿ في الأىدروج مف مأزؽ التعارض، و ا القائد لمخيستخدمي
التعارض، ثـ ترتيبيا مف جديد  الخلبفات، ومظاىر الآلية تعتمد عمى تحميؿىذه القيادة، و 

 (81، ص 8002)حسف، . بحيث يجد كؿ طرؼ ما يرضيو
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 ) Davis (إف الاتجاه الأخير في تعريؼ القيادة يشير إلى أنيا ظاىرة  دينامية، وىذا ما يراه 
، وبمقتضاىا يقوـ القائد بتشجيع التابعيف ومساعدتيـ وتابعيو" ية التفاعؿ بيف القائدفي قولو "بأنيا عمم

 (. 69، ص8066 ، محمد،شياب). لعمؿ بحماس مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼعمى ا
 لمبادرة مف أطراؼ معينة، وتبادؿآخروف بأنيا عممية تفاعؿ يتـ في سياقيا ا ما ويعرفياك

نجاز ىدؼ أو أىداؼ إمتمايزيف في قدراتيـ، موجية نحو محاولات التأثير والاستجابة بيف أشخاص 
وتوجيو سموؾ باقي و أكثر تأثير كما يرى فييا آخروف بأنيا العممية التي يحاوؿ فييا فرد أ .مشتركة

إف  ،ع لحاجات جماعية أو فرديةاإشب ، يترتب عميو تحقيؽفنحو فعؿ اجتماعي معي ،أفراد الجماعة
كيفية تأثير الموقؼ وبيئة ث في عممية التفاعؿ بيف القائد والأتباع و ، يبحىذا التصور لظاىرة القيادة

  .العمؿ
واض   لظاىرة القيادة ىو صعوبة الوقوؼ عمى تعريؼ ما تلبحظو الباحثة مما ورد مف تعاريؼو 

، ليذه الظاىرة الميمة الاختمحدد لمقيادة، وسط ىذا التبايف و  لبؼ الواض  في صياغة ىذا المفيوـ
 مف بينيا: نقاط الذي يرجع سببو ) أبو الفضؿ ( إلى عدةو 

 ات والانتماءات اختلبؼ المنطمقات الفكرية لرجاؿ الفكر الإداري المعاصر، وكذلؾ المنطمق
 الفكرية الإدارية المعاصرة لمنظريات القيادية التي انحاز كؿ منيـ إلييا .

 مثلب المدخؿ الغائي مثؿ يجيا رجاؿ الفكر الإداري المعاصراختلبؼ المداخؿ التي انت (
جؿ أجؿ حثيـ بذؿ الجيد عف رغبة مف أ القيادة عمى أنيا فف التأثير عمى الأفراد مف تعريؼ

 الجماعة(.داؼ تحقيؽ أى
  اختلبؼ مناىج وأساليب البحث التي انتيجيا الباحثوف في تحديدىـ لممفيوـ )المنيج العممي

 . ( 36، 82ص ، ص6991) أبو الفضؿ، ( الخالاستقراء الميداني...
 ومف ذلؾ  فنجد تعريفات ركزت عمى الخصائص والسمات المميزة لمقائد ) نظريات السمات(

أعظـ قدر ممكف مف السمات والخصائص والصفات الشخصية  الذي يحوز ىو ذلؾ الشخص)و القائد 
وىذا  ادة في شخص القائد بصفاتو وسماتوالمرغوبة(، فقد ركز ىذا النوع مف التعريفات واختصر القي

، ثـ نجد اتجاىا آخر يركز احثة ألغى جميع الأطراؼ المشكمة لظاىرة القيادةاتجاه مبتور في نظر الب
في الفئة الثالثة تعاريؼ ركزت عمى ر المتبادؿ بيف القائد والأتباع، و ادة مف حيث التأثيعمى تعريؼ القي

. كما نجد تعاريؼ أخرى ركزت عمى عممية التفاعؿ اية منيا داخؿ الجماعة والتنظيـسموكات القائد والغ
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مف الباحثيف ، وىو الاتجاه الذي يجد قبولا بيف الكثير ناصر أساسية في العممية القياديةبيف عدة ع
 .والعمماء

، يوض  أف ىناؾ عددا مف العناصر ليذه التعاريؼ في ظاىرة القيادة إف التحميؿ الموضوعي
البنائية الأساسية التي لابد أف نجدىا كي تنشأ ىذه الظاىرة، بالرغـ مف التأكيد عمى خصوصية كؿ 

 .(81ص د ت، )نوار الشافعي،. تنشأ فيو موقؼ

يجابي القيادة ىي ذلؾ التفاعؿ الإتعريفا لظاىرة القيادة كالتالي: لباحثة وبناءا عمى ىذا تقترح ا
 جماعتو،القائد بسماتو وخصائصو، والموقؼ الاجتماعي الذي يبرز القائد في  المركب،بيف ىذا الكؿ 

 التنظيـ.أىداؼ وىذا لتحقيؽ أىدافو و 
 تعريف القيادة التربوية: .2

كدور  إليياالنظرية حيث يمكف النظر  لاتجاىات والأطرالتربوية بتعدد اتعددت مفاىيـ القيادة 
تفاعلبتيـ مع الطلبب في جميع المراحؿ التعميمية  أثناءاجتماعي تربوي يقوـ بو المعمموف والتربويوف 

 (.317 ، ص8063 ،البنا)  .مختمؼ المواقؼوفي 
لمقياـ بأعماؿ تجسد  فرادالأعممية توجيو مجموعة مف  أنياالقيادة التربوية عامة عمى  إلىوينظر 
لقيادة التربوية ا أسسف إمدير المؤسسة ف أو ،منطمؽ مسؤوليات المشرؼ التربويومف ، أىداؼ القائد

والقيادة  وخدمة العامميف فييا أىدافياالالتزاـ وتمبية احتياجات المدرسة كمؤسسة وذلؾ خلبؿ تحقيؽ  ىي
عبد اليادي( القيادة عرؼ ). وقد أىدافياقيؽ فاعمية في تح أكثرلتجعميا  الإداريةىي محور العممية 

 أوالعممية التعميمية بتوجيو سموؾ المتعمميف  أفرادالتي يقوـ بيا فرد مف  التربوية بأنيا العممية الإدارية
المشتركة بينيـ  الأىداؼجؿ دفعيـ برغبة صادقة نحو تحقيؽ أالمنضميف لعممية التعميـ مف  الأعضاء

 (11ص ، 8007 ،) العياصرة .تحقيقياو  إليياوالمراد الوصوؿ 
لفنية وا، ة العمميات القيادية التنفيذيةمجموع "( القيادة التربوية بأنيا 8006) كما عرؼ البدري

توفير المناخ الفكري  إلىالجماعي التعاوني الساعي عمى الدواـ  الإنسانيعف طريؽ العمؿ  التي تتـ
والجماعي النشط والمنظـ  ويبعث الرغبة في العمؿ الفرديوالمادي المناسب الذي يحفز اليمـ ، والنفسي

بأف لمقيادة  " البنا "ويضيؼ "، لممجتمع ولممؤسسات التعميمية ةالتربوية المحدد الأىداؼجؿ تحقيؽ أمف 
 ربوي بما فيو مف معمميف وتلبميذخلبت النظاـ التر يتمحور حوؿ تفاعؿ متميز بيف مدالتربوية دو 

 أىداؼيفترض أف يتـ تفعمييا لتحقيؽ مخرجات تربوية تنسجـ مع مف مدخلبت مناىج وأبنية وغيرىا 
 ( 312ص ، 8060 ،) البنا .النظاـ التربوي ومراميو
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      تربويةلنجاح لكؿ مؤسسة صماـ ا أنيافي القيادة التربوية الفعالة عمى  "الغزو" ىكما ير 
نوع  أنيايوـ القيادة التربوية عمى مف إلى( 6928 ،الحميد صلبح عبد)ويشير (.82ص ،8060 ،الغزو)

بما يكفؿ  الأفرادالتي تؤثر في سموؾ  داريةالإ الأساليبتستيدؼ كافة  ،القيادة أنواعمتخصص مف 
تنمية صمة و  وخمؽ، بارعا في القيادة الإدارييكوف الرئيس  فأويتطمب ذلؾ بالضرورة  تحقيؽ اليدؼ
قناع المرؤوسيف واستمالتيـ ف، مف التبعية لو  .الإداريةالقيادة ىي لب العممية وا 

 . (680ص  ،8060 ،ير ير )الح
ف القيادة التربوية تمثؿ أمف طرؼ غالبية التعاريؼ ب اإقرار ف ىناؾ أمما سبؽ تجد الباحثة ب

، دينامكية وحيوية الإداريةية مموالع الإدارةلـ نقؿ روحيا التي تضيؼ عمى  إف، الإداريةمحور العممية 
القيادة التربوية تنحصر  فأ ىمثؿ نوعا متخصصا مف القيادة بمعنيادة التربوية تذلؾ بأف القإلى ؼ ض
 .مارس فيو القيادةتـ التربوي الذي يمثؿ الوسط الذي النظافي 

تخصص مف القيادة التي منوع  أنياتعريؼ القيادة التربوية عمى  إلىف الباحثة تصؿ إف ىنا ومف
ومناىج ومحتويات ا، وىياكمي رىاأطوامدرسة بمختمؼ تنحصر في النظاـ التربوي والذي تجسده ال

سعيا وراء الحصوؿ عمى مخرجات تنظيمية تربوية  ،النظاـ التربوي ؼاوأىدالتعممية،  التعميميةالعممية 
 .النظاـ التربوي والمجتمع ككؿ مستوى طموح وأىداؼ إلىترقى 
 خصائص القيادة التربوية: .1.2

فيي  ،كية دائمة الحركة والتطوريدينام إداريةمية بكونيا عممية تتميز القيادة التربوية والتعمي
دارة شؤوف التعميـ الأنشطةتتناوؿ    :ياخصائص أىـومف  ،التي يتـ بمقتضاىا تسيير وا 
 الاستمرارية:. 1.1.2

والمستمرة التي  المتشابكة الأنشطةسمسمة مف ة التربوية والتعميمية عبارة عف تتمثؿ في كوف القياد
 التربوية ووسائؿ الأىداؼوالقيادة التربوية مستمرة لأف  .العممية التربوية تحقيؽ أىداؼ لىإتؤدي 

 (311ص،  8063، نا) الب تحقيقيا متغيرة.

 التكامل:  . 2.1.2
فالإدارة التربوية والتعميمية تيتـ بكؿ ما يتصؿ بالنظاـ التربوي مف رسـ سياسات وتخطيط        

في  فوالعاممي فيي تعني بكؿ ما يتصؿ بالتلبميذ والتقويـوالمتابعة التنفيذ  قرارات إلىبرامج واتخاذ 
كما تيتـ ، والمادية والفنية والتوجيو والنواحي البشرية بوي والتعميمي والمناىج والإشراؼالحقؿ التر 
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يخدـ التنمية الاجتماعية  بتنظيـ العلبقة بيف المؤسسات التعميمية وتنظيـ العممية التربوية بما
 (317ص، 8063، نا) الب والاقتصادية في المجتمع .

 الترابط:  . 3.1.2
 والمترابطة التي تتفاعؿ مع بعضياويدخؿ ىنا في القيادة التعميمية مجموعة العمميات المتداخمة 

   والتنظيـ التخطيط، العمميات: هىذ أىـفي مجممو ومف  الإداريالنيائية لمعمؿ  لتحديد النتائج
إنما ىو  ةالمختمف التربوية بعممياتيا الإدارةفي  والتحسيف والتطويراذ القرارات والتقويـ واتخوالتنسيؽ، 

 (317ص، 8063، نا) الب .جماعي تعاوني تربوي منظـ عممي ىادؼ إنسانيعمؿ 

  القائد التربوي:صفات  .2.2
   دية التالية:تتمثؿ في مدير المدرسة الصفات القيا أفالمدرسية الحديثة  الإدارةمقومات  أىـمف 

  :الكفاءة أوالقدرة  .1.2.2
القدرة عمى  ،صالةالمرونة والأ، الطلبقة المغوية، اليقظة ،القدرة عمى التحميؿ والاستبصارمثؿ 

القدرة عمى ، عمى  فيـ المشكلبت وطرح الحموؿ القدرة، القدرة عمى تقديـ الأفكار، الأحكاـ إصدار
القدرة ، الطموح، المبادأة، المثابرة، ء الآراء والمقترحاتابدإفي الجرأة  ،ؿ مع مقتضيات التغييرالتعام

 (76ص، 8009 ،) عطوي والطوارئ. الأزماتعمى التعامؿ مع 
 :صفات جسمية .2.2.2

 (78ص، 8009 ،) عطوي والطوؿ والقواـ المتناسب. ،مثؿ الصحة الجيدة والمظير الممتاز
 :صفات شخصية .3.2.2

التعاوف  ،النشاط ،الاستقرار العاطفي، الاعتماد عمى النفس، وليةمثؿ القدرة عمى تحمؿ المسؤ 
القدرة عمى  ،الصبر ،لمباقةا، التواضع، الحماس لمعمؿ ،الحزـ ،والعدؿ ،الاستقامة  ،والمودة، الصداقة
  (78، ص8009 ،) عطوي .والفشؿ الإحباطتحمؿ 

  جماعتو:يكون متعاطفا مع  أن .4.2.2
 أفنو ينبغي أكما ، جماعتو المختمفة والاستجابة لياى تحديد حاجات يكوف قادرا عم أفعميو  إذ

 (17ص ،8002 ،) العياصرة عميو.نو الشخص الذي يعتمد أ عمى أفراد المجموعةيرى مف قبؿ 

 :الجماعة أفراديكون معترفا بو بين  أن .5.2.2
دئ ومعايير وذلؾ بالعمؿ وفقا لمبا ،يكوف شخصا متميزا أفنو ينبغي عمى القائد أبمعنى 

عند القضايا  أغمبيتيـف يكوف تفكيره شبييا بتفكير أو  معيـ.نو لا يختمؼ كؿ الاختلبؼ أ أيالجماعة 
 (17ص ،8002 ،) العياصرةالحاسمة. 
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  :  يكون ذكيا أن .6.2.2
 ،يـ لا يحترموف إلا القائد الذكيبالذكاء لذا فإنالمؤسسة التربوية يتصفوف  أفرادف معظـ وىذا لأ

ف يكوف طميؽ المساف مدركا لكيفية التعامؿ أو  ،الأكاديمية يمـ الماما جيدا بالنواحي أففعميو  ثـ ومف
مكانيتو تفوؽ جماعتو بذكائو، مع العلبقات الاجتماعيةوالتكيؼ  لؾ بسموكو حتى ترى فيو وكذ، وا 
 (12ص ،8002 ،) العياصرةبينيـ.  الأولىنو الشخصية أالمجموعة 

 :في انفعالاتو يكون متحكما أن. 7.2.2 
الذيف يبدوف  الأفراديتصؼ باليدوء ورباطة الجأش عند مواجية  أفعمى القائد التربوي  إذ

والذي يقؼ موقؼ  فعؿوغير المن والمستقرالقائد الثابت  أف والواقع الاستفزازي،اللبمبالاة والسموؾ 
 (19ص ،8002 ،عياصرة) ال.والمشكلبت يحظي باحتراـ الجماعة دائما الأزماتلمعتدؿ في االشخص 

 :يكون راغبا في تولي زمام القيادة أن. 8.2.2
وذلؾ ، مؿ ويدرؾ دوره ويتقبؿ مسؤولياتويتصؼ القائد الناج  بمعرفتو بمتطمبات الع أفينبغي  إذ

  (19ص ،8002 ،) العياصرة .انطلبقا مف رغبتو في العمؿ

 القيادة والمفاىيم المرتبطة بيا :    .3
 وة:ـقالقيادة وال .1.3

( التي يحوزىا فرد أو جماعة (competence يقصد بالقوة في مفيوميا الاجتماعي تمؾ القدرة
التي قد يربطيا البعض بالآخريف ممف يكونوف في حالة أثير في سموؾ واتجاىات الآخريف، و عمى الت

 .(62ص د ت، ) نوار، الشافعي، .اعتماد عمى حائز القوة
 ب التعرؼ عمى كيفية الحصوؿ عمييالذلؾ يجعة أو منظمة، و مية طبيعة في أية جماوالقوة عم

ذ يمكف تجنبيا، و لافيي حقيقة في الحياة المنظمية، و ممارستيا إذا ما أردنا فيـ سموؾ المنظمة، و  ا ما ا 
ف ذلؾ سوؼ يكوف عاملب مساعدا لممدراء لأف يكونوا أكثر فاعمية إف ،عرفنا كيؼ تعمؿ في المنظمات

 ( 822، ص 8003) العطية، 

، حيث أف القادة ( مفيوماف متداخلبف بدرجة كبيرةالقوة) مفيومي )القيادة( و ( بأفالعطية) وترى
سيمة لتحقيؽ أىداؼ الجماعة، ويحقؽ القادة الأىداؼ، ووسيمتيـ لتحقيقيا ىي القوة يستخدموف القوة كو 

، أما القيادة فإنيا ية فقطب توافؽ اليدؼ بؿ الاعتماد، في أف القوة لا تتطمويتحدد الاختلبؼ بينيما
، أما الاختلبؼ الثاني فيرتبط باتجاه التأثير النازؿ تطمب التوافؽ بيف أىداؼ القادة وأىداؼ التابعيفت

مف القادة إلى التابعيف، وتقمؿ مف أىمية التأثير الأفقي أو الصاعد، أما القوة فيكوف تأثيرىا إلى الأسفؿ 
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وبدرجة كبيرة عمى  حيث أف القيادة تركز بحثيا ،تركيز البحثأو أفقيا، والاختلبؼ الثالث يعنى ب
وتتركز عمى  ، أما القوة فإنيا تعنى بالبحث عف القوة التي يمكف استخداميا في مجالات أوسعالأسموب

، إذ تستخدـ مف قبؿ الجماعة لمسيطرة عمى الأفراد أو تكتيكات فرض الطاعة، وتتعدى حدود الفرد
 (.821، ص 8003عطية، ) ال .الجماعات الأخرى

اعؿ بيف عف تف عالة ىي تعبير، فيشير إلى أف القيادة الفف يربط بيف مفيوـ القيادة بالقوةىناؾ مو 
مقوماتيا كما في المعادلة وعناصر القدرة و  مقوماتيا،القوة و  عناصر السمطة ومقوماتيا، وعناصر

 التالية:
 
 

  " السمطةAuthority ": صداروني في اتخاذ القرارات، و وىي الحؽ المشروع والقان الأوامر  ا 
 (621، ص8009عساؼ، ) .والتعميمات

  " القوةPower " : يـ مف تعني السمطة الفعمية التي يتمتع بيا بعض الأشخاص، فتمكنو
يمتمكوف مثؿ  غـ أنيـ مف الناحية القانونية لا، واتخاذ القرارات ر المشاركة في إصدار الأوامر

 ...الخ.المياراتلشخصية، ودرجة المعارؼ و القوة ىنا في طبيعة ا تتمثؿ مصادرىذا الحؽ، و 
  " القدرةAbility ":  تضفي عمييا و  يجابي الأساسي في علبقات القيادة،ىي العنصر الإو

اد صفة الفعالية لأنيا ىي التي تمكف القادة مف الحصوؿ عمى استجابة المرؤوسيف دوف الاستن
 .قد تتضمنيا فكرة القوة ة السمطة، أوقوـ عمييا فكر التي ت الجبر الإكراه أو إلى عناصر

 (627، ص8009عساؼ، )

  عممية التفاعلأما و: ( فقد عرفيا أوبونؾE. Eubonke بأنيا قوة العمؿ الجمعي منظور )
  (611، ص 6923،) غلبـ الله .مف جانب الذيف يشاركوف في ذلؾ العمؿ إلييا

 يعتمد عمى مصدر قوة ،ة التعبير عنو مف قبميـكيفيف و اتجاىات المرؤوسيفي سموؾ و  إف أي رد
طريقة التي تمارس بيا قوتو ثانيا، حيث أف ىذه الأخيرة ىي التي تحدد رد عمى الالقائد الإداري أولا، و 

عمى مدى  الحقيقية لمقائد الإداري تعتمد وبشكؿ كبيرالقوة و  ،واستجابة سموؾ واتجاىات المرؤوسيف
مف تمقاء أنفسيـ يندفعوف نحو الالتزاـ في قوة بالطريقة التي تجعميـ و سة الممار سيف، و تمكيف المرؤو 

 لممنظمة بشكؿ عاـ.و  تنفيذ الأىداؼ المحددة لممجموعة
إف إساءة استخداـ القوة مف قبؿ القائد الإداري ميما كاف مصدرىا لا يمكف لو إلا أف يكوف 

                                                  .نظمةالسبب الكبير في النتائج السمبية فيما يخص تحقيؽ أىداؼ الم

 القدرة (× القوة × القيادة الفعالة = ) السمطة 
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 (362 ،367ص ص ،8009، ) زيارة
 القيادة والرئاسة: . 2.3

وضع لقاء الضوء عمى مفيومي الرئاسة والقيادة، و لقد ظيرت منذ الخمسينات محاولات كثيرة لإ
فاعتبرت علبقات المدرس  ،ى القادةبرؤساء الإدارة إلى مستو معايير ثابتة لمتمييز بينيما بيدؼ الارتقاء 

،  8003، ) كنعاف .( بمرؤوسيو كميا علبقات رئاسةالإداري)المدير بتلبميذه، والضابط بجنوده، والرئيس
 ( 872ص 

لا يمكف قيادي " و  لا نجد ثمة فرؽ بيف شخص "إداري" وشخص " إلا أنو إذا ذىبنا لمواقع
لييكؿ التنظيمي يوجد ضمف تصنيؼ الوظائؼ في ا لا إذ، نيؼ الحدي لممفيوميف في أي مؤسسةالتص

 ورغـ ىذا فنجد بأف كممة قائد  .يستخدماف لمدلالة عمى مقصود واحدكلب المفيوميف مسمى " قائد "، و 
إذ نجد  ت الفكر الإداري تقوؿ غير الواقعلكف مراجعة أدبيا ،يومنا ىذا تىتستخدـ في الجيوش ح
 :القائد في الجوانب التاليةو  س(لمدير)الرئيالغالبية قد ميزوا بيف ا

 (.62،69ص ، ص8001حمدات، )

  يغمب عمى عمؿ المدير الجانب الإداري التنفيذي في المؤسسة، في حيف أف القيادة تعطي بعدا
والإبداعي، بحيث يدرؾ القائد الغايات البعيدة  أكبر مف ىذا، وأعمؽ لتشمؿ الجانب الفني

 .، التخطيط، الحفز، ولتنفيذ، المتابعة، الرقابة والتقويـوالأىداؼ الكبرى، فيو ييتـ بالتوجيو
 (. 620، ص  8002) عياصرة، أحمد، 

   فيو ييتـ (الرئيس)، أما المديرالإصلبح والتجديدو  ، ويدعوا لمتطويررالقائد يعنى بالتغيي 
لإمكانات االعمؿ وفؽ  فيو يؤدي ،المستقبؿ أف يستجد في دوف الاىتماـ بما يمكف بالحاضر

  ر.الاتزاف والاستقرا ومف ىنا نظروا إلى رجؿ الإدارة عمى أنو عنصر ،متاحةال
 قد لا تتوافر فيو و " إذا توافرت فيو شروط القيادة و"الرئيس لرئيس قد يجمع بيف صفتي "القائد"ا

يحتلبف مركزا رئيسيا في المنظمة ويتمتعاف ، فكلب منيما صفة الرئيس لفقدانو لشروط القائدإلا 
ما يأتي بالتعييف أي أنو "مفروض" رسميا عمى أف الرئيس عادة  ديرية كبيرة، غيربسمطة تق

ير شؤوف المنظمة بصفة أساسية ، فإذا لجأ إلى استعماؿ السمطة الرسمية في تسيأعضاء المنظمة
جعؿ واستمالة أفراد التنظيـ إليو، و  ط نفوذه بالإقناع والرضاأما إذا اتجو إلى بس فيو"رئيس فقط "

إداريا بالإضافة إلى كونو رئيسا، وىكذا  ، أصب  قائدإلييا ة الرسمية آخر الوسائؿ التي يمجؤالسمط
 ( . 602، 603ص ، ص8002) حسف،  .، في حيف أف كؿ قائد بالضرورة رئيسفميس كؿ رئيس قائد
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  والتي تستمد شرعيتيا مف القانوف  سمطتو ونفوذه مف مركزه الرسمي)الوظيفي(،الرئيس يستمد
يجابي نفوذه مف خلبؿ قدرتو عمى التأثير الإحيف يستمد القائد سمطتو و  د التنظيـ، فيوقواع

 ( .612، ص 8007)ضرار وآخروف،  .مكانتو بيف العامميفو 

   النشاط يتصؼ بالروتيف، فيو يتميز بالحيوية والديناميكية و لا إف السموؾ القيادي ليس جامدا، و
بيف  الاجتماعيالتفاعؿ  حيث تنشط مشاعر ؿ إلى الأماـالمعم، واليادؼ لدفع العامميف و يفالدائم
 .مرؤوسيوف أف ىناؾ مف تباعد بيف الرئيس و التابعيف، في حيالقائد و 

  (69، ص8001)حمدات،  

 في  ،إف الرئيس يعتمد في علبقتو بالمرؤوسيف عمى الإذعاف السمبي، والامتثاؿ لأوامره وطاعتو
ابعة، مف ثقة المرؤوسيف بشخصية القائد وقدراتو، ومياراتو حيف يعتمد القائد عمى سمطة الثقة الن

 .التي يحددىا و يجعميـ يطيعوف أوامره ويعمموف متعاونيف لتحقيؽ الأىداؼ
 (871، ص 8009) كنعاف،  

 الزعامة:القيادة و . 3.3
ر ثيىي نوع مف التأ( و charismatic leadership) المميمة الكاريزماتية، أو لقيادة الزعامية أوا

مف الكتاب منذ بداية ىذا القرف قد كانت محور اىتماـ مف قبؿ الكثير القيادي المرتبط بشخص القائد، و 
أوؿ محاولة  ىاوس" نظرية في القيادة الزعامية، تعتبر، حيث قدـ "6977أمثاؿ)روبارت ىاوس( سنة 

ا النوع مف القيادة ص المميزة ليذقد توصؿ إلى الخصائلتناوؿ ىذه الظاىرة، تناولا نظريا شاملب، و 
 .(262، ص8060)الأقداحي،  .كذلؾ الظروؼ التي تيسر ظيورىاوأنماط السموؾ التي تصدر عنيا و 
جتماع الألماني( لموضوع الزعامة، ويعتبر أوؿ مف أطمؽ عالـ الاكما تطرؽ "ماكس فيبر" )

زؿ شخصية فريدة تنعقد عرؼ ىذا المصطم  بقولو " إنو خاصية معينة لو  الكاريزما"" مصطم 
الأقؿ موىوبة  عمى صفتيا موىوبة بقوى خارقة لمطبيعة، أوتُعامؿ ببمقتضاىا عف الأفراد العادييف، و 

الصفات يُعد الفرد الذي قوى، وصفات غير اعتيادية عمى نحو متميز، وعمى أساس ىذه القوى، و ب
 .  (91، ص 8066") آؿ طويرش، يتمتع بيا زعيما 

ريزمية أيضا لموضوع " السمطة " حيث أعتبر امتلبؾ الزعيـ لمسمطة الكا كما تطرؽ " فيبر "
الرئيس لزعيـ الثوري والنبي والرئيس المنتخب في الحرب، و اعتبر اشرط أساسي لتوليو الزعامة، و 

اعتبرىا أي ىذه وىي السمطة الكاريزمية، و  بي يتمتعوف بيذا النمط مف السمطة،المنتخب باستفتاء شع
لا تقوـ عمى معايير بأنيا خاصية خارقة لمعادة، ونعمة و عرفيا أساسي لتوليو الزعامة و سمطة شرط ال

لناس يستسمموف إلى إلياـ النبي " إذا كاف بعض اة أو تقميدية أو عقمية، وبأنيا سمطة ثورية فيقوؿعام
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ف أجؿ قيادة نداءا باطنيا م، فإف ذلؾ يشير إلى أف ىؤلاء يعتبروف كأنيـ نودوا والرئيس في زمف الحرب
 (  668، ص 6923) غلبـ الله،  .(الناس

الموظفيف لمعمؿ أكثر  تحفيزلزعماء لدييـ القدرة عمى الإلياـ، و كما أف القادة الكاريزميوف أو ا
ى التابعيف لأنيـ يناشدوف قموب ، وليـ أثر واض  عموالتضحيات الشخصية ، رغـ العقباتمف المعتاد

 (92، ص8002) عبود،  .عقوؿ الناسو 
الحديث أحيطوا بيالات زعماء في التاريخ بأف المؤرخيف تحدثوا عف قادة، و  وفؽ ىذا الطرح نجدو 

مف التقديس، والتعظيـ لدورىـ الكبير في بناء دوليـ، وتعبيرىـ عف طموحات شعوبيـ، وتعدت حالة 
   .برزوا فيو الذي ي يؤكد تأثيرىـ الواض  عمى العصرالذ الأمر ،التمجيد حتى بعد وفاتيـالتقديس و 

           ( 91، ص8066)آؿ طويرش، 
 الإدارة:القيادة و  .4.3

العممية الإدارية وقمبيا  لقد ذىب كثير مف رجاؿ الفكر الإداري إلى القوؿ بأف القيادة ىي جوىر
ف أىمية مكانتياأنيا مفتاح الإدارةو  النابض، أساسي يسري في  ودورىا نابع مف كونيا تقوـ بدور ، وا 

 .وتعمؿ كأداة ليا لتحقيؽ أىدافيا، فتجعؿ الإدارة أكثر ديناميكية وفاعمية العممية الإدارية بجوان كؿ
بأنيا تنظـ وتوجو الموارد البشرية والمادية لتحقيؽ أىداؼ  برستوس" و نرويعرؼ الإدارة "فف

لكريـ درويش امرغوبة، كما يراىا "أرنست ديؿ" بأنيا تنفيذ للؤعماؿ عف طريؽ الآخريف" ،ويعرفيا" عبد 
بأنيا تعني التنظيـ والترتيب الخاص لمجيود البشرية المختمفة مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ  وليمى تكلب "

 (660، ص8009)كنعاف،  معيف".
، دد عمى ضوئو نجاح أي تنظيـ إداري( بأف القيادة ىي المعيار الذي يحويرى )نواؼ كنعاف

زا في أصب  يحتؿ جزءا بار راساتيـ، و يا في دومف ىنا جعؿ عمماء الإدارة مف القيادة موضوعا رئيس
دارة الأعماؿ وعمـ النفس  .(666، ص8009)كنعاف، الإداري  معظـ كتب الإدارة العامة وا 

 ز بينيمايـ الخمط ما بيف مصطمحي القيادة والإدارة، مما يتطمب التميولكف نجد بأنو غالبا ما يت
ب والثبات الجيدة تؤدي لمترتيتعقيد، حيث أف الإدارة مع ال ( بأف الإدارة تتعمؽ بالتوافؽ(Kotterيذكرو 

 .ومقاربة الخطط مع النتائج ،ابتثعف طريؽ الخطط الرسمية، وتصميـ تركيب تنظيمي 
جاه عف طريؽ تطوير رؤيا أما القيادة فتتعمؽ بالتوافؽ مع التغير، حيث يحدد القائد الات

مب عمى المعوقات الإيحاء ليـ بالتغؿ ىذه الرؤيا و طريؽ نق ، ثـ يربط ما بيف الأفراد وبينو عفلممستقبؿ
إف المدراء يستخدموف السمطة المستمدة " ويتفؽ مع ذلؾ )روبارت ىاوس( حينما يقوؿ، في سبيؿ تحقيقو

، عف طريؽ وتتألؼ العممية الإدارية مف مركزىـ الرسمي لمحصوؿ عمى إذعاف أعضاء المنظمة "
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 يذٚشٌٔ نكُٓى                                             لبدح نكُٓى  

               نٛغٕا لبدح                                                             ٍنٛغٕا يذٚشٚ 

 ( :القيادة والإدارة04الشكل رقم )
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 (81، ص 8002المصػػدر : ) الحربي، 

، والتعامؿ مع المطموبة لممنظمة الكوادر ىا القيادة، وتنسيؽ وتوفيرالرؤيا والإستراتجية التي توفر  تطبيؽ
 (. 861ص ،  8003) العطية ، .المشاكؿ اليومية
بما أف الإدارة تشمؿ جميع العمميات  لحريري(  بيف المصطمحيف بقوليا ") رافدة عمر اوتفرؽ

، إذ أنيا تعني قدرة الإدارةائؼ ف القيادة تمثؿ وظيفة فرعية مف وظإلمنظمة، فالمتعمقة بتحقيؽ أىداؼ ا
مف ىذا المنطمؽ نجد أف الإدارة تعتمد ير في سموؾ واتجاىات المرؤوسيف و القائد الإداري عمى التأث
نيا تعتبر السمطة مصدرا ثانويا إسمطة يكفميا القانوف وبشكؿ أساسي، أما القيادة فعمى ما في يدىا مف 

ىذا الفرؽ يوضحو ىارفارد ) ب الإقناع والاقتناع والتأثير و و يستخدـ لبناء الثقة التي يستمدىا مف أسم
Harvard Business ىي جعؿ الناس يعمموف ما إف الإدارة  "ي كتابو القيادة الإدارية بقولو ( أيضا ف

في و  "ميف، المدراء يأمروف، والقادة يبمغوفالقادة يجروف العاميجب عممو، المدراء يدفعوف العامميف، و 
 ، بؿ شحف مف يقودونيـ بالطاقة أيضاممكوف قدرا ىائلب مف الطاقة فحسبـ أناس لا ينظره القادة ى

 .( 66، ص6991ىشاـ عبد الله، )
 

 
  
 
 
  
 
 
 
 

ر، ويذىب يبالتغي ىة بالحاضر، أما القيادة فتعنيالإدارة عمى أنيا معن وىناؾ مف ينظر إلى
، وليس لو دور في تغييره لأنو لراىفالإدارة  يحافظ عمى الوضع اأصحاب ىذا الرأي إلى أف رجؿ 

، ومف ىنا راض المقررة سمفاغجؿ تحقيؽ الأىداؼ والأأيستخدـ الوسائؿ، والأساليب القائمة بالفعؿ مف 
الاتزاف والاستقرار، أما القائد فيو داعية  لمتغيير ومطموب منو  ظر إلى رجؿ الإدارة عمى أنو عنصرين

بيف أدوار كؿ مف المدير وبالتالي يمكف القوؿ بأف ىناؾ اختلبفا  ،يحدث تغييرات في البناء والتنظيـأف 
أف يكوف قائدا دوف أف يكوف يمكف  الدوريف فالفردالتالي العلبقة بيف ىذيف الجدوؿ يوض  القائد و 
 (683ص ،8007الحريري،) .فيس كؿ القادة مدير ليو مديرا، 

مديـرو
 ن

ادةيق  
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 (: الفرق بين القيادة والإدارة01الجدول رقم )

 لقيـادةا الإدارة
الإدارة تأتي عف طريؽ التعيف بقرار إداري صادر مف  -1

 الجيات العميا المعنية لشخص ما ليقوـ بتمؾ الميمة  
 سمطاتيا خوفا مف العقاب فالمرؤوسو في الإدارة يقبؿ  -2
رجؿ الإدارة يعني الحاضر، ويحافظ عمى الوضع  -3

 الراىف وليس لو دور في تغييره
نب التنفيذية المناسبة و الإدارة تعني بما يتعمؽ بالجوا -4

 الإمكانات المادية والبشرية اللبزمة لمعممية . 
 
 
 

تعمؿ الإدارة في أوضاع رسمية ,ومواقؼ روتينية  -5
 بصورة منتظمة ومستمرة .

مصدر القوة والنفوذ في الإدارة ىو المنصب الذي  -6
 رسميا.يشغمو الفرد في التنظيـ المقرر لو 

 المدير يسأؿ كيؼ ومتى ؟ -7
 مد عمى التخطيط قصير المدى. الإدارة تعت -8
 يتقبؿ الوضع الراىف. -9

 يتـ تقويـ الإدارة نتيجة النظاـ المعني .  -10
 

 يستمد الإداري سمطتو مف مركز الوظيفي . -11
رجؿ الإدارة يختار اليدؼ تبعا لمصالحو أي أف  -12

 اليدؼ.الجماعة لا تشارؾ بتحديد 
قد يكوف السف والخبرة و الأقدمية عوامؿ توصؿ إلى  -13

ولكف ىذه العوامؿ لا يمكف أف تتطور لتكوف الإدارة 
  إدارية.قيادة 

 
 ليس بالإمكاف أف يكوف كؿ إداري قائدا . -14

 
 

الموائ  ويستمد رجؿ الإدارة يستند عمى القانوف و  -15
 .سمطتو مف التنظيـ

القيادة تنبع مف الجماعة وتأتي وفقا لمقبوؿ والرضا  -1
 النفسي لمقائد مف قبؿ المرؤوسيف . 

 مة دوما بالحاجة إلى قيادة .يشعر أعضاء المنظ -2
 .طوير في البناء والتنظيـالقائد داعية لمتغيير والت -3
 

القيادة تتطمب مف يقوـ بدورىا أف يبدع ويبتكر  -4
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 فياحثة أىمية الدور الذي تؤديو القيادة الإدارية يتبيف لمب ،المقارنةوىكذا مف خلبؿ ىذا التحميؿ و 
عاونيف مع قائدىـ ، ىذه الأدوار التي تجعؿ مف العماؿ متلتنظيمي عموما، والإداري خصوصاالوسط ا

ما سماه أحد وىو ، بيف المدير وموظفيو العلبقة قرب القيادةبذلؾ ت، و أىداؼ المنظمات تحقيؽ عمى
 .مقيادة في التنظيـ الإداريحاني لكتاب الإدارة بالدور الرو 

 الحاجة إلى القيادة:. 4
ؤسسة، وقد حدد كؿ مف)كياف شرنا إلى أىميتيا في نجاح أي مأقد أوضحنا مفيوـ القيادة، و ل
 ( عدة عوامؿ رئيسية لوجود القيادة في المؤسسة وىي كالتالي :وليتز
 ثغرات في تصميم المنظمة: . 1.4

يما كاف مف الدقة فإنو لا يمكف وضع تصميـ كامؿ عدـ شمولية تصميـ المؤسسة، حيث م
والأنظمة وتصميـ  د إعداد السياسات ووضع التعميماتوشامؿ وواض  لأي منظمة، وكذلؾ الحاؿ عن

 امو تحوم ،وجود قيادة فعالة أمرا ضروريا ، والواقع العممي عند التطبيؽ يفرض ويجعؿ مفالمؤسسة
 (623، ص 8002، وآخروف.) عياصرة، تعالج مف خلبليا ىذه الثغرات

  . تغير بيئة المنظمة:2.4

تأثر تؤثر فييا و ت مع البيئة الخارجية، اعؿمفتػوح تتفػاـ ي نظمما لا شؾ فيو أف كؿ منظمة ى
ف تغيير في ىذه البيئة سيؤثر بلب شؾ في عمؿ المنظمة، مما يستوجب ابي إدخاؿ بعض التغييرات ، وا 

جدات، لأف المؤسسة التي لا تستطيع التكيؼ مع البيئة اكب وتتكيؼ مع تمؾ المستو عمييا حتى ت
وىنا يبرز دور القيادة لجعؿ  ،والزواؿ يطة بيا، فإنيا تتعرض لممصاعب، وأحيانا إلى الفشؿالمح

 ( 632، ص  8060) الحريري،  .المنظمة تستجيب ليذه التغييرات مف حوليا

 . المرونة المنظمة:3.4
فييا، فمف خصائص المؤسسات عدـ  ريحداث التغيير، والتطو إفي  لمبيئة الداخمية لممنظمة دورف إ

الأمر الذي يستدعي  ،الجمود، وأنيا تميؿ إلى التوسع والنمو، وىذا يتطمب زيادة في الوظائؼ والأنشطة
بعض الأحياف لا بد مف اتخاذ عدد مف الإجراءات في نو إي بناء المؤسسة، إضافة إلى ذلؾ فالتعديؿ ف

حداث التغيير خاصبيدؼ زيادة الت المنظمة أو وحداتيا  ة إذا ما نشأ عدـ توازف بيف فروعنسيؽ وا 
 (623، ص 8002) عياصرة، وآخروف، .المختمفة، مما يستدعي وجود قيادة فاعمة لمقياـ بذلؾ
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 طبيعة الأفراد في المنظمات: .4.4
ى وجود القيادة يشير الباحثوف إلى أف العنصر البشري في المؤسسة عامؿ مف عوامؿ الحاجة إل

الفرد واتجاىاتو، واىتماماتو والتي تتفاوت فيما بينيـ، كما أف انتساب  فمكؿ عامؿ دوافعو، وميولو
 ىذه الأمور تنعكس عمى سموؾ ،قد تتعارض مع أىداؼ المؤسسة لجماعة قد يتطمب منو أمورا

يجاد التعاوف في مواجلات المناسبة مف قبؿ قيادة فاعمة العامميف، مما يتطمب اتخاذ الإجراء ية ذلؾ وا 
 (680، ص 8060ي، ر ) الحري .سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ

 الحاجة الفطرية للأفراد والجماعات:  .5.4
القيادة ىي حاجة فطرية، ورغبة طبيعية ولدت مع الإنساف أثناء بحثو عف الأمف والحماية، 

سيف بأف يتولى شخص ؤو جماعي مف المر  قبوؿابعة مف نجماعة، فالقيادة وسعيو لمعيش في إطار ال
والشخص الذي يقوـ بالدور القيادي ىو أكثر  ،قيادتيـ، وتوجييـ نحو الأىداؼ المشتركةمعيف مسؤولية 

  دافياػداـ الأسمػػوب الأمثػػؿ لتحقيؽ أىػوأكثرىـ مقدرة عمى استخػ ،أفراد الجماعة إحساسا بحاجتيا
 (.686، ص 8060ي، ر الحري)

جماعة كلقيادة معينة لا يعد تجمعيـ ىذا الناس لا يخضعوف  ويرى عيسوي بأف وجود جمع مف
 رورية بالنسبة لتكويف الجماعات واستمراريتيامجتمع، إنما يكوف مجرد تجمير، فظاىرة القيادة ض وأ

وتتجسد الحاجة لمقيادة والقادة أكثر في الجماعة، حينما تمر الجماعة بأزمة مف الأزمات فينا ، ولقائيا
ى القائد الذي يأخذ بيد الجماعة، وكذلؾ حيف تعرضيا لتيديد داخمي أو خارجي، وكمما تظير الحاجة إل

  .وظائفيا، كمما ظيرت الحاجة إلى وجود عدد كبير مف القادة تزاد حجـ الجماعة وتشعب
 (371، 371 ص ، ص6997) عيسوي، 

 الحاجة إلى اتخاذ القرارات الحاسمة:. 6.4

نو يمكف أو  ،حورا العممية الإدارية وجوىرىاالإدارية تشكؿ م يرى " ىريرت سيموف " أف القرارات
واتخاذ القرارات مف واجب القيادة والحاجة إلييا  ،ما ةرارات الإدارية الصادرة عف إدار دراسة وتحميؿ الق

في صناعة القرارات الميمة المتعمقة بسياسة المنظمة وأىدافيا وتطويرىا أو إعادة تنظيميا، ودور 
المتاحة أثناء التعامؿ مع الظروؼ الصعبة، وفي  ي التفكير اليادئ في الفرصيـ ىو فالقيادة الم

 ( 617ص  ،806)الطروانة، صعبة.تخاذ القرارات في الظروؼ الوا ،التفكير في المستقبؿ
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 ادة :ـاصر القيـ.عن5
سبيؿ  القيادة دور اجتماعي رئيسي يقوـ بو القائد أثناء تفاعمو مع غيره مف أفراد الجماعة في

ف عممية القيادة مكونة مف ثلبث عناصر أساسية لابد مف توفرىا إوبالتالي ف الجماعة،بموغ أىداؼ 
 كالتالي:وىي 
 الجمـــاعة: .1.5

فراد يدركوف وحدتيـ الجماعية نيا وحدة تتألؼ مف مجموعة مف الأ( " مف أSmithويعرفيا )
" ويرى "كرتش  .دة إزاء البيئة التي تجمعيـولدييـ القدرة عمى العمؿ، ويعمموف بالفعؿ بطريقة متح

( أف ىناؾ دعامتيف يتركز عمييما الحكـ عمى مجموعة مف Krech and crutchfieldوكرتشفد" )
 : ا تكوف جماعة وىاتيف الدعامتيف ىماالأفراد بأني

 أف يمارسوا وجودىـ كجماعة بمعني أف يعمموا ويستجيبوا كجماعة . -
   (96ص ،8007،)كنعاف ونشيطا.ع بعضيـ البعض تفاعلب قويا أف يتفاعؿ ىؤلاء الأفراد م -

  يادة والتنظيـ عمى بموغ الأىداؼالق يساعد مف الخصائص الجيدة لدى الجماعة توافر مجموعةو 
 ، إذ أف ىناؾ شيئا كامناقة القائمة بيف القائد والعامميفكما أف التعامؿ مع التابعيف يتأثر بنوع العلب

ت وىذا الأمر عمى صمة وثيقة بالاتجاىا ،القيادة والنفسية لمتابعيف نحو ية الفكريةيمكف تسميتو بالجاىز 
 ،) حسفورفضيـ لمعطيات الموقؼ القيادي  ،وتؤثر عمى كيفية قبوليـ ،والأفكار التي يعيشيا التابعوف

ة لا تقبمو ولا ترضاه جماعقد  ،لذي تقبؿ بو جماعة ما قائدا لياحيث أف الشخص ا ،( 81ص ، 8002
 ة  ىي التيذلؾ أف الجماع ،حتى ولو كانت ميمة الجماعتيف ونشاطاتيما تبدواف متماثمتيف، أخرى

                   .ولا تقبؿ كقائد ليا إلا الذي يتصرؼ كما ىو منتظر منو ،تحدد السموؾ الممكف
 (600, ص 6923)غلبـ الله، 

 القـــائد: .2.5
نما لابو  ،صودة في القيادة لا تتـ في فراغإف عممية التأثير المق د مف وجود شخص مؤثر وآخر ا 

، وتتحدد درجة نجاح عممية التأثير وىو " القائد" ريؽ نشاط إيجابي يمارسو مف يتوليفتتـ عف ط، متأثر
ا لتوجيو الجماعة التي يستخدمي بمدى قوة وفاعمية وسيمة التأثير ،القائد أو فشمو في قيادة الجماعة

تأثير عف ال ،الإكراه وعدـ الرضا لمطرؼ الآخر عف طريؽ ( التأثيرGibbويستثني )، وتغيير سموكيا
تولد لدى أفراد الجماعة ردود  ،والقير ضيؼ بأف وسيمة التأثير بالإكراهوي ،المقصود في مفيوـ القيادة

قات الجماعية بيف أفراد وتؤدي إلى تمزؽ العلب ،ينيـ الروح العدوانية ضد قائدىـوتثير ب ،فعؿ سيئة
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عة نزاعيف لمشؾ في سموؾ ؾ كمو نتيجة الإحباط الزائد الذي يجعؿ أفراد الجماويكوف ذل ،الجماعة
 .يسيئوف الضف بو، ويقاوموف كؿ مظير لمتغيير قد يتبناهقائدىـ، 
 .(93،  98 ص , ص8009) كعناف، 

في  ،وبيف أفراد الجماعة وكما تشير "ماجدة العطية" عمى أىمية بناء القائد لعلبقة الثقة بين
عممية تراكمية يتـ  كما أنيا، ابي لمشاعر وأفكار الطرؼ الآخرفيي توقع إيجقيادة والإدارة، فعالية ال

لثقتيـ بأنو ، غبوف بالانصياع لأفعاؿ القائدير  ينما يثؽ التابعوف بالقائد فإنيـفح ،الزمف بناؤىا بمرور
 ( 820ص ، 8003 ) العطية، .ورغباتيـسوؼ  لف يتعدى عمى حقوقيـ 

فير الأمف والطمأنينة لمفرد لأساسية التي يجب عمى القائد العمؿ عمى تحقيقيا لتو ومف العوامؿ ا
 عممو العوامؿ التالية: في
  قؽ الاطمئناف لمفرد إلا إذ لا يمكف أف يتح ،ؤوسيوخمؽ جو مف الرضا والقبوؿ في علبقتو بمر

 (81ص ، 8002،) حسف  .نو موضع رضا قائدهأإذا أحس 
  بالثقة المعرفية" أي أف الثقة التي تعتمد عمى توقع السموؾ التي يسمىتوفير المعرفة لمفرد بما" 

تظير نتيجة لتاريخ مف التفاعلبت،  وتظير حينما تتوفر معمومات كافية حوؿ شخص ما لتفيمو بشكؿ 
العلبقات  وفي السياؽ المنظمي فإف أغمب .وتكوف قادرا عمى التوقع الصحي  لسموكو المحتمؿ ،كاؼ

 ،والمدراء تعتمد عمى الثقة المبنية عمى المعرفة حيث أف الطرفيف لدييما خبرة بعضيمابيف العامميف 
 (828ص ،8003،)العطية .ويعرفاف ماذا يتوقعاف مف الطرؼ الآخر

  ويوفر نظاـ مستقر في علبقة الفرد بقائده وتطبيؽ ، د نظاـ ثابت يحكـ علبقات العمؿوجو
 أسس العدالة التنظيمية.

  (81، 87 ص ص ،8002 ،)حسفالنفسية والاجتماعية د الاقتصادية و إشباع حاجات الفر . 
التفاعمية بيف القائد ورد تستنتج الباحثة الدور المحوري الذي يمعبو القائد في العممية  مما
وفي رأينا أنو كمما كانت ىذه العلبقة  ،التنظيمي وفي ظاىرة القيادة ككؿفي الوسط  ،ومجموعتو

قوية وواضحة، وتسودىا الثقة المتبادلة انعكس ذلؾ عمى فعالية ونجاح ظاىرة  التبادلية بيف الطرفيف 
دراكو  ،ةالقيادة، وبالتالي الوصوؿ إلى الأىداؼ والنتائج المرسوم وكمما كانت درجة فيـ القائد كبيرة وا 

يجابية ج إقويا لحاجات ورغبات واتجاىات أفراد جماعة العمؿ، كمما كانت القيادة ناجحة وفعالة والنتائ
 .والتنظيـ ككؿ ،عمى الفرد في الجماعة

( حيث يقوؿ " لا تنتظروا مف جماعة بدوف قائد أي عمؿ جماعي حتى وىذا ما يؤكده )بودواف
لجماعة لا تستطيع سوى إف إمكانيات أفراد ا ،يدة ورغبة طيبة لتحقيؽ مثؿ أعمىلو تمتعت بإمكانيات ج
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 ،القموب الطيبة ىـ الرؤساء ذو والبذور، لى بذورلحصوؿ عمى الزرع فبحاجة إأما ا ،حرث الأرض
 . (82ص  ،8009 ،)طشطوشوالإرادة الفولاذية " 

 اليـــدف المشترك:  .3.5
ولكف  ،تستيدؼ عممية التأثير في الجماعة تحقيؽ الأىداؼ المشتركة والمرغوبة لدى الجماعة

وأىداؼ خاصة بكؿ  القائد،بوأىداؼ خاصة بالجماعة،  فيناؾ أىداؼ خاصة ،ىذه الأىداؼ متعددة
 (92ص  ،8000، )كنعاف .وأىداؼ خاصة بالتنظيـ ككؿ ،فرد مف أفرادىا

قة السائدة بيف القائد والواقع أف التداخؿ الذي يظير بيف ىذه الأىداؼ إنما تحتمو طبيعة العلب
إلى  الوصوؿ وبذؿ جيودىـ في سبيؿ ،ئد يريد مف المرؤوسيف شحف ىمميـفإذا كاف القا ،ومرؤوسيو

ونفسي  ،واجتماعي ،عوف أيضا لمحصوؿ عمى مقابؿ ماديفإف المرؤوسيف يس ،الأىداؼ التنظيمية
مف خلبؿ التنظيـ الذي يعمؿ فيو وينتمي إليو  ي يسعى الإنساف إلى إشباعياباعتبارىا الحاجات الت

 (.861، ص 8009، )إدريس

مف بيف السمات لأىداؼ يعد أف الترابط بيف ا"(   Deutsch) ويرى بعض الباحثيف مثؿ دوتش
عمى أف الجماعة الاجتماعية توجد في حدود ما إذا كاف  ويعرض فكرة تنص ،الأساسية لمجماعة

 (.612ص ، 6923، .)غلبـ اللهالأفراد الذيف يؤلفونيا يتابعوف أىداؼ مترابطة فيما بينيا 
لأىداؼ بأىداؼ العامميف ط ىذه اولعؿ أىـ المشكلبت التي تواجو القائد في ىذا المجاؿ ىو ارتبا

( أف الحالات التي تكوف فييا أىداؼ القائد وأىداؼ Littererويذكر "ليترر" )، وأىدافو ىو كقائد
إلا أف ، ت استثنائية وليست ىي القاعدةالجماعة التي يقودىا ككؿ وأىداؼ أفرادىا واحدة ىي حالا

وبأكثر دقة في كيفية معالجة  ،فرادىاأو القائد وأىداؼ الجماعة الصعوبة تكمف إذا ما تعارضت أىداؼ 
ؿ ( مف خلبM. folletوتقدـ ماري فوليت ) .ىذا التعارض بالشكؿ الذي يضمف إرضاء جميع الأطراؼ

معالجة التعارض بيف ي يمكف لقائد الجماعة مف خلبليا ( الطرؽ الت)مبدأ التعارض البناء ما أسمتو
 (91، 92ص ص،  8007،)كنعاف. أىدافو وأىداؼ الجماعة التي يقودىا

تحقيؽ  ىتو عمقدر  ىإنما تعتمد عم ،لنجاح التي يمكف لمقائد تحقيقياأف درجة ا ويرى البعض
إحداث التوازف  في ومف ىنا تكمف حكمة وبراعة القائد ،المواءمة بيف ىذه الأىداؼ جميعاالتوازف و 

( يبيف عناصر 01رقـ )والشكؿ التالي  .(861ص  ،8001 ،)إدريس .المطموب بيف الأىداؼ المختمفة
 عممية القيادة .
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  الميارات القيادية:. 6

عني بالميارة ذلؾ نو  ،يجب أف تتوفر فيو ميارات معينة ،أحسف وجو ىلكي يقوـ القائد بدوره عم
 عممي جػدا  ي فيي تشير إلى القدرات مف منظوروبالتال ،يف قدرات الفرد وخبراتو العمميةالتفاعؿ ب

 .(301ص ، 6992، شرود) ك
والسيولة  ،مؿ مف الأعماؿ بشكؿ يتسـ بالدقةويرى فييا "كنعاف" بأنيا القدرة عمى القياـ بع

 .(301ص  ،8009 ،) كعناف .والسيطرة والاقتصاد فيما يبذلو الفرد مف جيد ووقت

 (832ص، 6991، فيمي) ية يقصد بيا تحقيؽ غايات اجتماعيةعادات حرك كما يراىا البعض بأنيا
سمات الأساسية التي يعتمد كؿ المقومات والخصائص واليارة" ونقصد في ىذا العنصر بمصطم  "الم
 Skills of an( في كتابو )Robertkatz) "كاتز"وقد صنفيا  ،عمييا القائد في ممارستو دوره القيادي

effective administrator )"مجموعات يجب توفرىا في القائد  ثلبث ىإل "رييفادميارات فعالية الإ
الميارات إلى المجموعات تصنيؼ ىذه  كفنو يمإف الإدارةوحسب رأي عمماء  ،ميع المستوياتفي ج

 الميارات الإدراكية. ، و الميارات الإنسانية ،التالية الميارات الفنية
  الفنية:الميارات  .1.6

 ،نجاز المميز أولا بأوؿ عف سير العمؿوىي القدرة عمى التعامؿ مع الأشياء وقدرة الأداء والا
كما يقصد بيا   (،620، ص8001 ،) العتيبي  وآخروفمرؤوسيو إلى أقصى حد ممكف وأف ينمي قدرات 

 

 

 

 

 

  

 
 

 التنظيـ( )بيئة داخػؿ التنظيـ، بيئة خارج البيئة
 

 المصــدر: ) من إنجاز  الباحثـــة(

 (: عنــاصر عمميـــة القيــــادة05الشكل رقم )

 القائد
 خبرة، ) شخصية، دوافع،

 نمط قيادي( تجارب،

 الجماعة
 ) دوافع، تجارب 

 شخصية،  حاجات،   
 رغبات (   

 الأىداف :
 أىداف مشتركة       

 أىداف تنظيمية
 أىداف فردية
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في  ،في فرع مف فروع العمـ والكفاءة في استخداـ ىذه المعرفة أفضؿ استخداـالمعرفة المتخصصة 
ـ معرفتو المتخصصة القائد عمى استخدا  يا قدرةأي أن .اليدؼء العمؿ بالشكؿ الذي يكفؿ تحقيؽ أدا

       .نجاز العمؿالفنية الضرورية لإ والوسائؿ ،استخداـ الطرؽ العممية المتاحة في وبراعتو
 : ومف أىـ الخصائص المميزة لمميارة الفنية ،(93ص  ،8002 ،حسف)   

 رىا  لدى القائد ؽ مف توافنو يمكف التحقأبمعنى  ،أنيا ميارة أكثر تحديدا مف الميارات الأخرى
  .بسيولة

 وعمى تبسيط  ،التحميؿ في مجاؿ التخصص ىعرفة الفنية العالية والمقدرة عمأنيا تتميز بالم
 نجاز العمؿ.لبزمة لإال الفنية والوسائؿ، ات المتبعة في استخداـ الأدواتالإجراء

 في ظؿ عصر التخصص.الميارات  أنيا مألوفة أكثر مف غيرىا مف 
 التدريب والتكويفعف طريؽ برامج  ،يؿ في اكتسابيا وتنميتيا مف الميارات الأخرىأنيا أس. 

 (.387ص ، 8009 ،) كعناف 

 بالميارة الفنية لمقائد : أىـ السمات والقدرات التي ترتبط ومف
 ( القدرة عمى تحمؿ المسؤوليةAbility  to assume responsibility ) ،ىذه السمة ريوتظ 

واتخاذ  ،قبوؿ القائد لمنقد مف خلبؿ زملبئو وتحقيؽ أفكار جديدة والإصرارمف خلبؿ التنفيذ و 
ومف كافة المستويات واعتماده عمى نفسو  ،ومقاومة الضغوط الخارجية والداخمية ،القرارات بجرأة

 الإحباط.وعدـ 
 وىذه الصفة تدفع أيضا بالمرؤوسيف  إلى  ،مف طرؼ القائدلإيماف باليدؼ وبإمكانية تحقيقو ا
يمانيـ بنفس اليدؼقناعيـ إ دوف أف نغفؿ أىمية  ،سعييـ وراء تحقيؽ أىداؼ التنظيـوبالتالي ، وا 

 .شرح اليدؼ ووضوحو عند كافة المرؤوسيف وفي مختمؼ المستويات
 . (601ص  ،8060، )عوض الغزو 
 لأف الفيـ العميؽ والشامؿ للؤمور ونعني بيذه السمة، أف يكوف القائد ممما بالمعارؼ الإنسانية 

 .يتطمب منو أف يكوف لديو معرفة شاممة لما حولو دوره
  في  مع الميارة  ،وأوامره قاطعة ،وىي تعني أف يكوف القائد صارما ،الحزـة وأف يكوف غنيا بثقاف

وىذا يتطمب دوما وجود  ،عاة شعور مرؤوسيو مف ناحية أخرىومرا ،التوفيؽ بيف الحزـ مف ناحية
 .المواقؼ الإدارية القدرة عمى الحكـ السميـ في

 (.91، 92ص  ص ،8002حسف، )
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 الميــارات الإنسانية : .2.6
وقدرتو عمى معرفة أحواؿ  ،مى التعامؿ مع مرؤوسيو والجماعاتوتعني ىذه الميارة قدرة القائد ع

والنفسية  ، ومراعاة حاجاتيـ الشخصية، واقتراحاتيـ ،ومشاكميـ، دوافعيـ ومعرفةو، مرؤوسي
تعديميا بما يتماشى مع ومعرفة اتجاىاتيـ ومحاولة  ،وسائؿ رفع الروح المعنويةوالاجتماعية، و 

 (620, ص 8007) العتيبي وآخروف،. المنظمةاحتياجات 
ي أكثر صعوبة وى، القائد عمى التعامؿ مع الأفراد ويرى )كنعاف( بأف ىذه الميارة  تعكس قدرة

يو بالضرورة أكثر فمجاؿ العلبقات الإنسانية  وذلؾ راجع إلى أف كؿ ما يدخؿ في ،مف الميارة الفنية
مف التعامؿ مع التعامؿ مع الأفراد أكثر صعوبة  وأف ،تعقيدا وتغييرا وتنوعا مف المجالات الفنية

فالشخصية  ،وتكامؿ الشخصيةرة الإنسانية لمقائد الاستقامة ومف السمات المرتبطة بالميا ،الأشياء
ويضيؼ ، الأمانة والإخلبص والخمؽ الطيبفر سمات : الاستقامة و لقائمة لمقائد تتطمب تو االمتكاممة 

وذلؾ لأنيا تمثؿ جزءا مف ، ة لدى القائد مف الأمور السيمةت مف وجود ىذه الميار )كارتر( بأف التثب
       .مع مرؤوسيو زملبئو نو مف تصرفات واتصالات في تعامموبما يتضم، سموكو اليومي

 (311ص ، 8009 ،) كنعاف
بأف ىذا النوع مف الميارات يظؿ مطموبا في جميع المستويات الإدارية المختمفة، كما يلبحظ  

ف كاف أكثر أىمية للئدارات الوسطى التي تعمؿ  وىذه ميمة  ،كحمقة وصؿ بيف قمة اليرـ وقاعدتووا 
 (.617ص  ،8009 ،عساؼ .)ية   تحتاج لميارات سموكية مميزةرئيس
 .الميارات الإدراكية ) التصورية(: 3.6

 الذىني والعقمي نيا قدرات لدى القائد عمى التصورتعرؼ عمى أ ،وىي ميارات فكرية تحميمية
وما تأثره ، خارجية والعلبقة القائمة بينيماولممتغيرات الداخمية وال، للؤمور المحيطة بو في المؤسسة

دراكو لمعلبقات ال ،فيي ميارة لدى القائد لرؤية المؤسسة ككؿ العمؿ المؤسسي ىعم بيف  تي تربطوا 
 .مع باقي الأنظمة الفرعية الأخرى وعلبقتيا ،وظائفيا ومكوناتيا الفرعية

 (.628ص  ،8001 ،احمد ،) عياصرة
 تصمة بالمنظمة وحياتيا وتطويرىاتعني القدرة عمى الإلماـ بجميع الأمور الأساسية المأنيا كما 

وذلؾ  عضيا في صورة علبقات منظمةبب وربطيا ،والقدرة عمى تحميؿ ىذه الأمور وفيميا فيما شاملب
 .وعممية بصورة واقعية ،وخطط المنظمة المختمفة تواستراتيجياكأساس لبناء سياسات 

 (.60ص، 8009 ،)عساؼ
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 انمٛبدٚخ ٔانًغزٕٚبد الإداسٚخ انًٓبساد(:  66انشكم سلى )  

 (?=8،ص @900) ػساف، انًظذس :  

 

إف القائد الذي يتمتع بيذه الميارة يكوف مبتكرا للؤفكار الجديدة والقدرة عمى التنبؤ والإحساس 
موؿ واختيار البدائؿ ،وتعتبر الميارة التصورية الإدراكية بالمشاكؿ  قبؿ وقوعيا , قادرا عمى وضع الح

أساسية لمقيادات العميا في مستويات الإدارات العميا ،وتقؿ في الإدارات الدنيا , ولعؿ ذلؾ يعود إلى أف 
القيادات العميا تحتاجيا لاتخاذ القرارات , والقدرة عمى التنبؤ ووضع الأطر والتصورات والربط بيف 

 (.623ص  ،8001 ،احمد ،) عياصرة القدرة عمى التخطيط.العلبقات و 
تساعد عمى  حيثوفي أي مف المستويات الإدارية،  إف ىذه الميارات  الثلبث ضرورية لأي قائد

فنجد  ،أف أىميتيا النسبية تتفاوت حسب المستويات الإدارية نو يمكف القوؿأإلا  ،اتخاذ القرار الواقعي
أما  ،حيث يمكف التعويض عنيا بالمستشاريف والخبراء كاف الصدارة العميا،نية" تحتؿ مأف "الميارة الف

ترتبط بعممية التفاعؿ الجماعي،  يالأن، رية ولجميع المستويات الإدارية"الميارات الإنسانية" فيي ضرو 
ت ، فتقؿ في الإداراوتعتبر "الميارة التصورية الإدراكية" أساسية لمقيادات في مستوى الإدارات العميا

لاتخاذ القرارات والقدرة عمى التنبؤ ووضع  إلى أف القيادات العميا تحتاجيا ولعؿ ذلؾ يعود ،الدنيا
  (.88، 86ص ص،8001)حمادات،  .والقدرة عمى التخطيط ،والتصورات والربط بيف العلبقات ،الأطر

يمكف تمثيميا في الشكؿ نو ، فإويات الإدارةأىمية كؿ مف ىذه الميارات بالنسبة لمست لمدىوتوضيحا 
   (.01)رقـ  :التالي

                  
        
 الميارات الفكرية                      

                                         
 الميارات الإنسانية                                  

 الميارات الفنية                                 
                             

 
 
 
 القيــادة: مصـادر .7

التي تجسد فمسفات  فترة طويمة بدراسة أسباب بروز القيادات الباحثوف والسيكولوجيوف اىتـ
يديولوجيات العامة  وليذا وجب عمينا استعراض أىـ المصادر ،اتجاىات الجماعات التي يقودونياو  ،وا 

 :ثيفجمع عمييا العديد مف الباحأ والتي ،التي تبرز منيا القيادة

 الإدارة الوسطى                 الإدارة الدنيا       الإدارة العميا              
 

النسبة المئوية 
 من العمل
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 الصفات الخاصة: .1.7
ات التي يجب أف تتوفر ىذا المصدر تقرره نظرية الصفات حيث ركزت عمى الخصائص والسم

في حيف أف الصفات ، الإخلبص والتعاوف وحب الآخريف فالصفات الاجتماعية تشير إلى ،في القائد
بالنفس، والصفات الفسيولوجية مف مظير لائؽ، وقامة  قةتنصرؼ إلى الذكاء والحزـ والث، السيكولوجية

 .(380, ص 8009) زيارة، مقبولة ووزف وحيوية منسجمة

ه" يقروف بوجود بعض السمات الشخصية والخصائص العامة التي ؤ ونجد "ضرار العتيبي وزملب
        والدافعية : الصحة والنشاط والحيوية والقوةلقائد الإداري الناج  والتي منيايجب توفرىا في ا
، ونفس الرأي  يقاسمو إياه "محمد إسماعيؿ بلبؿ" إذ يرى بأف (628ص ، 8007،)ضرار العتيبي وآخروف

لا يستطيع ، تعينو عمى أداء مياـ نادرة وقدرات ىائمة، مميز اختصو الله بسمات متفردة القائد إنساف
رالؼ ستوجديؿ كما قاـ  .(882، ص8001، بلبؿ) بعينيا ـ بيا إلا إذا توفرت لديو مؤىلبتالقيا
(R.Stogdillبدراسات تقييمية لمبحوث السابقة ف ) التي تجعؿ مف ي القيادة، وبالتالي عزؿ السمات

 . وتحمؿ المسؤولية ،وميارة الانجاز ،الإنساف قائدا والتي منيا الذكاء
 (.363ص  ،8009 ،)كنعاف

المؤىلبت  ، فالسمات أومية في صناعة القائدالباحثة بأف ىذا المصدر بالغ الأى وترى
الشخصية ضرورية في بروز القائد، لكف لا يمكف تجاىؿ دور عوامؿ ومصادر أخرى لا تقؿ أىمية 

 ومتكامؿ لظاىرة القيادة الفعالة. في فيـ شامؿ أيضا تساىـعف المصادر الخاصة 
 التقـــاليد:  .2.7

 التقاليد السائدة تمنحو القيادةف ولك ،قائد الصفات التي تؤىمو لمقيادةقد لا تتوفر في شخصية ال
كما ىو الحاؿ في أنظمة  ،راثة ىي العامؿ الأساسي لمقيادةوالتي يقبميا أعضاء الجماعة فقد تكوف الو 

وفي بعض الأحياف المشروعات الكبيرة في الدوؿ  توارث الأبناء الحكـ عف آبائيـ،الحكـ الممكية التي ي
وقد تكوف  ،بناء وأعضاء الأسرة، بعد وفاة صاحب المشروعوع تورث للؤالغربية مازالت قيادة المشر 
ة يموتشيع ىذه الظواىر في المجتمعات القب ،أو في الخدمة ىي المؤىؿ لمقيادةالأقدمية سواء في العمر 

وأنظمة التوظيؼ في العديد مف المشروعات الحكومية  ،وفي بعض الأنظمة العسكرية ،خاصة بصفة
 (.21ص، 8002 ،) حسف .والخاصة

إذ ميز إحدى  ،القوة والتأثير في القيادة ماعية مصدر( السمطة الاجتyuklوقد اعتبر "يوكؿ" )
سنا أو مف ىو  الاجتماعية مثؿ التي تمن  للؤكبرعشر وسيمة تمن  القائد سمطتو مف بينيا السمطة 

 (629ص  ، 8002،حمدأ ،) عياصرة. العمؿأقدـ في 
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التي تؤدي إلى القيادة وبروزىا لا يتنافى  مف المصادر لباحثة فإف ىذا النوعومف وجية نظر ا
أف ىذا النوع  بمعنى، لى أىداؼ الجماعة والتنظيـ ككؿإطلبقا مع فعالية القائد ونجاحو في الوصوؿ إ

سمطة المجتمع مخالفة لمصدر  وناجحا كباقي القيادات ذات مصادرأف يكوف فعالا  مف القيادة يستطيع
 الآلياتكؿ بشخص الذي يمارس ىذا الدور يتمتع ـ في الأمر ىو أف يكوف الالمي، بعاداتو وتقاليده

ة، وكذلؾ متطمبات الموقؼ والميارات التي تتوافؽ ورغبات وحاجات الجماعة التنظيمي الاستراتجياتو 
 . القيادي

 اليبة الإليية: .3.7
تبرز مف أشخاص  ( النظرية التي مفادىا أف القيادة ىي عناية إليية Carlyleقدـ "كارليؿ" )

ويطمؽ ىذا النوع ( 27ص، 8002 ،) حسفمعينيف وىبيـ الخالؽ الحكمة والرشد والشجاعة والبأس والجرأة 
 charisma)وأصؿ الكممة "كاريزما"  ، (Charismatic leadership) "القيادة الكاريزمية" مف القيادة

وكانت تطمؽ عمى ، الإليية( حمةغريقية، وتعني الموىبة السماوية أو)الر (  يعود إلى المغة الإ
بيدؼ القياـ بأعماؿ كبيرة الأشخاص الذيف يعتقد أف السماء قد وىبتيـ خصائص وسمات غير عادية 

أما "القاموس المورد" فيترجـ المصطم  عمى أنو القدرة الخارقة  (.99ص، 8066 ،آؿ طويرش) .و ميمة
 ،)آؿ طويرش .تدفع الجماىير إلى تقديسو د بحيثأو الجاذبية والسحر الذي تتميز بو شخصية القائ

 (600ص، 8066
وترى الباحثة بأنو لا يمكف إنكار الصفة الزعامية أو ىذه  القوة السحرية أو الكاريزما التي 

فنجد الفرد مميزا  ،عومة الأظافربداياتيا منذ الطفولة ونعض الأفراد والتي عادة ما تكوف يتصؼ بيا ب
تمؾ المواىب وتنميتيا عند ننسى أىمية صقؿ ولكف رغـ ىذا لا يمكف أف  ،بالفطرة ابصفات تجعمو قائد

 ،ظيرت في المجتمع وفي شخص القائد ،والتدريب ما وجدت الرعاية الكافية بالعمـ والتكويففإذا  الفرد
مة عادية لمفرد كباقي عموـ أما إذا لـ تجد مف التكويف والتدريب نصيبا ضمرت وتلبشت وأصبحت س

 . الناس
 المركز والمكانة: . 4.7

محصوؿ يرى "روبرت ىاوس" بأف المدراء يستخدموف السمطة المستمدة مف مركزىـ الرسمي ل
( إذ ترى بأف الشخص 861ص ،8003فقو الرأي "ماجدة العطية" ) وتواعمى إذعاف أعضاء المنظمة، 

ي فمصدر ىذا الدور وبالتال، المركز الذي يحتمو في المنظمة يمارس دوره القيادي بكؿ بساطة بسبب
و أ"سمطة المركز"  برنارد( ) داري في المنظمة، وىذا ما يسميورسمي مستمد مف خلبؿ المركز الإ

  L. Richard Hoffman and) وقد أثبتت الدراسة التي قاـ كؿ مف "ىوفماف وغورماف""، الوظيفة"
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Norman R.F maier رغـ أف  ،رد الذي يوضع في موقؼ قياديالف بشكؿ واض  أف( 6917)( عاـ
رتو مقبولة عمى كانت سيط ،اءة خاصة أو قدرة عمى القيادةاختياره كاف عشوائيا وليس نتيجة لكف

   .بوؿ الغير ليذا التأثيربو الأمر إلى التأثير وقأف مف يحتؿ موقع القيادة ينتيي  أي، الجماعة
  .(82ص  ، د ت،الشافعي)

الأنظمة لمدرائيا ىذا المركز والمكانة وىذه الحقوؽ الرسمية لا  و تضيؼ "ماجدة" أف توفير"
ومف ىذا الطرح ترى  .(861ص ، 8003)العطية، ".يضمف أنيـ سيكونوف قادريف عمى القيادة  بفاعمية

إلى القوة المستمدة  القيادة الباحثة بأف ىناؾ رأييف واتجاىيف متعارضيف فيناؾ مف ينسب قوة التأثير في
وقواه الخاصة ومؤىلبتو ىي  الفرد وىنالؾ مف يرى بأف قدرات والمكانة التي يحتميا القائدمف المركز 

وىذا لأف  نجد بأف كلب الاتجاىيف صحيحيف، وفي الحقيقة ،إلى اعتلبئو ذلؾ المركز والمكانةدت أالتي 
س مف كانت وىنالؾ العك ،أدوارهة والمركز سببا في قوتو وممارسة ىنالؾ مف القادة مف كانت المكان

مؤىلبتو وخصائصو الشخصية سببا في حصولو عمى مركزه ومكانتو كقائد، وبالتالي فيو لا يحتاج إلى 
 ذلؾ المركز لإبراز تأثيره .

  الحــاجات: .4.7
وكذا  ،لأف يكوف مسيطرا تجعؿ منو قائداأثبتت الدارسات أف حاجة أو رغبة أو دافع القائد 

 اومما لا شؾ فيو أف ىناؾ أفراد ،ية والخضوعبعوىي رغبة التابع في التبمة ليا الحاجة أو الرغبة المقا
ىي العامؿ الرئيسي في تنمية السموؾ القيادي الذي  بةالرغوىذه  ،يرغبوف في القيادة أكثر مف غيرىـ

وتعزى أسباب الرغبة في القيادة إلى أف بعض الأشخاص ، الرغبة عند ىؤلاء الأفراد القادةيشبع ىذه 
 . (22ص، 8002 ،)حسف ع الرفعة والتفوؽ والسمو.الرغبة إلى التنافس مع الآخريف متدفعيـ 

المناصب بأنيا  ىعمأياء والرغبة الجامحة لموصوؿ إلى وىنالؾ مف يرى بأف القوة والعظمة والكبر 
المحيطة ونشاطا كبيرا لاستغلبؿ الظروؼ  ،لتي تعطي لمفرد قوة دافعة لمعمؿا ،مف الأمور الميمة

 (.62ص ، 8006 ،) آؿ طويرش. بالشكؿ الذي يساعده عمى تحقيقو لأىدافو

 .الميـــــارات: 5.7
وتعتبر القائد ىو الذي يمتمؾ ، أىمية بالغة ليذا المصدر ػر مػف الآراء التػػػػي تولييىنالؾ الكث

التعميـ القيادي ىما عتبر التدريب و يو  (29ص، 8002 ،حسف). اسبة لمعمؿ الذي سوؼ ينجزهالمن الميارة
البيئة  أحسف وسيمة ينمي بيا القائد ىذه الميارات، وذلؾ بسبب التطورات والمستجدات المتغيرة في

المعمومات والاتصالات  كميا عوامؿ أصبحت تقرض فالتطور اليائؿ في نظـ  ،المحيطة لمقائد والمدير
            .أىداؼ منظمتودافو و ليكوف قادرا عمى تحقيؽ أى ومدربا عمى القائد أف يصب  مؤىلب
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قدرات الذاتية اللبزمة ويعتبر كنعاف  الميارات القيادية مكممة لمسمات وال (11ص،8002 ،طشطوش)
 (.362ص، 8009، )كنعاف    وبأنيا جميعا مف السمات المشتركة لمقادة الناجحيف، لمقيادة

والتي نجد منيا ما يولد معو  ،المصادر هاؿ والناج  يجب أف تتوفر لديو ىذأف القائد الفع ترى الباحثةو 
وجانب مياري يمثؿ ويجسد عممية التعميـ والتدريب  ،ويكوف بالفطرة فيمثؿ الجانب الوراثي في شخصيتو

  .وىذاف جانباف متكاملبف يسيماف في بروز شخصية القائد الناج ،لصقؿ مواىبو وميارتو وقدراتو

 اديــــــثانيا: النمط القي
 لقيــــادي :. مفيـــوم النمــط ا1

 . تعــــريف النمــــط:1.1
 . التعريف المغوي:1.1.1

بف ىادية )الطراز مف الشئ  مف البسط، أو ضرب والأسموب كممة "نمط" لغة الطريقة،تعني 

، فيقاؿ مواد مف نمط واحد، ىـ مف نمط واحد، أي ىـ مف طراز واحد ىـ (68،13، ص6996وآخروف،
، ويقاؿ أيضا ىذا مف نمط ىذا، وما عنده نمط مف العمـ (6001ص ، 6991) دار المجاني، متشابيوف.

 زـ ىذا النمط أي الطريقة والمذىبويعرفو بف "عمر" بقولو أل (. 801، ص6991) معموؼ، أي نوع منو 
 .(139) بف عمر، د ت،  وعندي متاع مف ىذا النمط، وىو النوع، جماعة مف الناس أمرىـ واحد.

 التعريف الاصطلاحي: .2.1.1 
( " بأنو خصائص فرد أو جماعة أو ثقافة تميزه عف نموذج فرد أو جماعة 6921عرفو )غيث، 

( "بأنو السموؾ المتكرر، أو الغالب لمشخص في مواجية موقؼ 6996سعيد،وعرفو ) أو ثقافة أخرى" ،
ج متسؽ ينطوي عمى ، ويعرفو "حمداف" و"الفضمي" "بأنو كناية عف مني(21) حيدر، د ت، ص معيف"

أعماؿ المرء وأفكاره ونزعاتو، واتجاىاتو، بحيث يمكف اتخاذه أساسا لمقياـ بتوقعات وتحميلبت تنبؤية 
 يمكف أف يتجو فييا ىذا السموؾ" .تتعمؽ بسموؾ الشخص، والاحتمالات التي 

 .(120،ص  8002) الحمداف، الفضمي، 
 "يراه غيره، وليس كما يراه الشخص في ذاتو ويرى " زيارة " في النمط "بأنو سموؾ الفرد كما

التي تميزه عف سواه، وىذا ما ع الآخريف ىي مف الجوانب الميمة فطريقة الفرد في العمؿ والتعامؿ م
بأنو يعني الاتجاىات السموكية الفعمية "يمكف أف نطمؽ عميو نمط الشخص بشكؿ عاـ كما يعرفو أيضا 

 ."يحدد علبقاتو مع المرؤوسيف وىو ما بموجبيا،التي يختارىا القائد الإداري ويعمؿ 
 (.382، ص8009)زيارة، 
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ومف خلبؿ ىذا الطرح تعرؼ الباحثة النمط عمى أنو ذلؾ السموؾ الظاىري والذي ينتيجو الفرد 
 ويكرره إزاء مواقؼ، ومثيرات خارجية مختمفة والذي يميزه عف غيره مف الأفراد.

 (:typeوالنمط )(، style. الفرق بين الأسموب )3.1.1
(، بيف الأسموب والنمط فيعرؼ " الأسموب" عمى larousseيفرؽ القاموس الفرنسي "لاروس" )

حقبة  ،أنو طريقة خاصة لموصؼ، والتعبير عف الأفكار، كالأسموب الإداري، أسموب الحياة
شتركة لعدة ( فيعرفو عمى أنو نموذج ظاىر يمثؿ الخطوط الخاصة المtypeأما النمط ) .تاريخية...الخ

 عف ذلؾ بالصيغة التالية: عدة أشياء مف نفس النوع وعبر أو أفراد،
Style: manière particulière d’écrire et d’exprimer sa pensée, Style 
administratif, à une époque: style roman, style de vie ( larousse, 2003, p 405). 
type: model abstrai présentant les traits caractéristiques communs à 
plusieurs individus ou à plusieurs choses de même nature. 
 (larousse, 2003, p437)   
وفي نظر الباحثة النمط أشمؿ مف الأسموب، فالنمػط يخػص نػوعا، أو صنفا مف الأشياء والأفػراد 

لموصوؿ إلى  "styleوىػي )الأسموب( "يستعمموف طرقا معينة  الذيف يشتركوف في خصائص معينة،
فالنمط يضـ الأفكار والاتجاىات، والقيػـ، أما الأسموب فيضـ الوسيمة  مبتغى معيف أو ىدؼ محدد،

 والطريقة المستعممة لمتعبير عف ىذه الأفكار والقيـ.                                                           
 :عريف النمط القيادي. ت2.1

بأنػو مجموعػة مػف " (ةزيػار )رفو الآراء حوؿ مفيػوـ " النمػط القيػادي "، فيعػػ ددت واختمفتلقػد تعػ
كما أنو تعبير "، "السموكيات التي تبرز لدى القائد في تأثيره عمى الآخريف معو باتجاه أىداؼ المنظمة

، كما "يقة التي يؤدي بيا عممووالطر  ،عف تمؾ المكونات المساىمة في إحداث سموؾ القائد مع الآخريف
بأنو الطريقة العامة التي يسمكيا القائد الإداري باتجاه مرؤوسيو وصولا إلى الأىداؼ "يعرفو أيضا 

 . (312، ص 8009) زيارة، . "المشتركة
بأنو سموؾ القائد كما يراه الآخروف ممف يعمؿ معيـ، وليس كما يراه " (6971وعرفو اليواري )

( "بأنو الأسموب الذي ينتيجو القائد لمتأثير في سموؾ الجماعة 6922)" البياع" ويعرفو ."صاحبو
بأنو المرىوف" و"الجزراوي" في النمط القيادي "" "، كما يرىوالعامميف، مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

  "خريفالتي ينجز بيا أو تعمؿ بيا الأشياء، أو الطريقة التي يتعامؿ بيا الفرد مع الآعبارة عف الطريقة 
 .(21) حيدر،د ت، ص
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ويضيؼ "زيارة" بأنو ليس مف الضروري أف يكوف لمقائد نمط قيادي واحد، فقد يكوف لو عدة 
 أنماط، ولكنو يعرؼ بالنمط الغالب عمى سموكو، والذي يحدد الطابع العاـ لذلؾ القائد. 
ت التي يبدييا ومما سبؽ تعرؼ الباحثة النمط القيادي عمى أنو مجموعة الأنشطة، والتصرفا

 .لقيادتو طريقة أو نمطاالقائد والتي تشكؿ في مجموعيا أسموبا عاما، أو 
 . مراحل تطور النمط القيادي:2

دراكنا لممفاىيـ الإدارية  يرى "كنعاف" بأف فيمنا لأساليب القيادة وأنماطيا، مػػربوط بمدى فيمنا وا 
، وقد لخص ىذه الأنماط في ثلبث مراحؿ ومراحؿ الفكر الإداري السائدة في تمؾ الحقبة مف الزمف

 :مرت بيا
وتتمثؿ المرحمة الأولى في المفاىيـ السائدة في الإدارة في ظؿ النظريات الكلبسيكية، وما 

 hardعكستو ىذه المفاىيـ مف افتراضات، وجيت نمط القيادة نحو ما يسمى "بمدخؿ الشدة")
approach) مة الثانية فتتمثؿ في المفاىيـ التي سادت في الإدارة أو النظرية السمبية للئدارة، أما المرح

في النظريات الحديثة، وخاصة المدارس السموكية، وما قدمتو مف أفكار وتصورات أثرت في توجيو 
( أو النظرية الحديثة للئدارة، soft approachنمط القيادة وأسموبيا إلى ما يسمى "بمدخؿ الميف")

فاىيـ التي سادت في الإدارة في فترة ما بعد الخمسينيات، وىي محاولة والمرحمة الثالثة تتمثؿ في الم
لمتوفيؽ بيف المفاىيـ الإدارية السائدة في ظؿ المدخميف السابقيف، والأخذ بمزايا كؿ منيما، ومحاولة 

 the revisionist) صير مفاىيميا في نظرية متكاممة، وىو ما يسمى "بالمدخؿ التعديمي"
approach) .( 633، ص8009، )كنعاف. 

ومف ىنا تسعى الباحثة إلى التعريؼ بماىية كؿ مدخؿ، والفترة التي ساد فييا كؿ نمط أو 
 .أسموب
 . مرحمة الشدة في النمط القيادي:1.2

النظريات الكلبسيكية عامة، ونظرية الإدارة العممية  في الإدارة في ظؿ إف المفاىيـ التي سادت
ت مف القرف الحالي قد ركزت اىتماميا نيااية القرف الماضي والثلبثيخاصة في الفترة الممتدة بيف ني

عمى الإنتاج، وعمى اعتبار العامميف كوحدات إنتاجية يمكف لمقائد التحكـ فييا، وتغيير سموكيا وحفزىا 
مادية، ومف أىـ الافتراضات التي وضعت في إطار النظرة السمبية  عمى العمؿ بما تممكو مف حوافز

بالنظرة التقميدية للئدارة، . وأسماىا ( D.MC.Gregorؾ التي وضعيا "دوجلبس ماكريجور") للئدارة تم
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)أرجيرس( وتركز ىذه الافتراضات في مجمميا عمى النقاط سايموف( ووكذلؾ افتراضات وضعيا )
 التالية:

 جبار القائد لمرؤوسيو عمى طاعتو، مرده إلى  القائـ الإجبارأف ىذا  إقامة القيادة عمى الإكراه والشدة وا 
ف طاعة المرؤوسيف لمقائد تمثؿ ث منا عمى أساس قوة القائد ونفوذه النابع مف سمطتو الرسمية، وا 

) نظرية  ولما يحصموف عميو مف مرتب وترقية، وغيرىا مف امتيازات. لبقائيـ واستمرارىـ في العمؿ
 سايموف (.

 عتماد عمى غيره، ولذلؾ كمو فإف الفردأف الفرد العادي بطبعو كسوؿ لا يحب العمؿ، ويميؿ إلى الا 
ف الفرد يعمؿ خوفا مف الجزاء أو  يفضؿ دائما أف يجد شخصا يقوده ويوض  لو ماذا، وكيؼ يعمؿ، وا 

 عند ماكريجور(. xالحرماف وليس حبا في العمؿ ) نظرية 
 قادة وتوجيولتأثير الناتج عف النظـ العائمية والطبقية السائدة في بعض المجتمعات، في اتجاىات الا 

 سموكيـ بالتالي نحو الأسموب المتشدد.
 وكذلؾ الأفراد مطبوعوف عمى طاعة مف يعتبرونيـ رمزا ليـ، وىي رواسب نفسية تعود لطفولتيـ 

وبالتالي إشباع ىذه الحاجات كاف عمى مستوى  ،الحاجة إلى الأمف والطمأنينة الذيف يوفرىما الأبويف
 .(632 -631 ص ، ص8009)كنعاف،  .بمميزاتو وخصائصو الآباء، ثـ أصب  عمى مستوى القائد

إف جميع ىذه المرتكزات التي افترضتيا النظرة السمبية للئدارة لا تعكس تماما حقيقة طبيعة  
السموؾ الإنساني لمفرد العامؿ، ولا تصدؽ في الإدارة الحديثة التي أصب  العامموف في ظميا يتطمعوف 

ف عدـ استجابتيا لإشباعيا ىو الذي يدفع نفسية والاجتماعيةيـ الإلى المزيد مف الإشباع لحاجات ، وا 
 العامميف إلى التباطؤ في العمؿ، ومقاومة مظاىر التغيير، وعدـ الإحساس بالمسؤولية. 

 ( 639،  632، ص8009 ،) كنعاف
 . مرحمة المين في النمط القيادي :  2.2

افتراضاتيا كاف ات ىامة في مفاىيـ الإدارة، و طور شيدت فترة ما بعد الثلبثينيات مف ىذا القرف ت
لممدارس السموكية فضؿ فييا، فقد صورت التنظيـ الإداري عمى أنو تنظيـ يضـ مجموعة مف الأفراد 
العامميف في الإدارة تحركيـ دوافع نفسية واجتماعية وتوجو سموكيـ، كما وجيت الانتباه إلى أىمية 

لمفرد العامؿ التي وجد بأنيا أكثر تحفيزا لمعامؿ مف الحوافز  إشبػاع الحاجات النفسية والاجتماعية
عمى  يو، ومرؤوسوالقائد عف الإدارة المرحمة بنت إطارىا المفاىيميالاقتصادية، وبالتالي فيذه 

) مرحمة الشدة في النمط القيادي (، انعكست عمى توجيو نمط القيادة  افتراضات مغايرة لممرحمة السابقة



 
 60/صفحة                                 القيادة الإدارية التربوية                   الفصل الثاني              

الميف، ومف بيف الذيف وضعوا فرضيات ىذه المرحمة "جورج التوف مايو"، "ماسمو"،  إلى أسموب ونمط
  :وقد ركزت افتراضات ىذه المرحمة عمى ما يمي ." Y" و"ماكيرجور" في الشؽ الثاني مف نظريتو نظرية

 بطبيعتيـ سمبييف أو إف الأفراد ليسوا ( مقاوميف لأىداؼ التنظيـ كما صورتيما نظريةx.) 
 وتنتيي قمة اليرـ جات الإنسانية مرتبة ترتيبا ىرميا، تمثؿ قاعدتو الحاجات الفسيولوجية،إف الحا 

 (.بالحاجة إلى تحقيؽ الذات )ىرـ الحاجات لماسمو
 ويستجيب لحاجاتو، ويخضع لضوابط نفسية ذاتية وقد تيدده الضغوط  لإنساف تحركو دوافعو،ا

 الخارجية .
 فيو يحاوؿ التوفيؽ بيف  ،ساف لذاتو، وبيف أدائو لعممو بكفاءةلا يوجد تناقض أساسي بيف تحقيؽ الإن

   ( 622، 628 ص ، ص8009) كنعاف،  .وأىداؼ التنظيـ أىدافو
ورغـ الافتراضات التي قامت عمييا النظرة الحديثة للئدارة في توجيو نمط القيادة نحو الأساليب 

انتقدىا وجعؿ مف فروضيا ومرتكزاتيا شيئا  القائمة عمى العلبقات الإنسانية، إلا أنو ىناؾ مف المينة
، فالحريات الكاممة مف المطالب المثالية التي يصعب تطبيقيا عمى أرض الواقعمثاليا لا يمكف تحقيقو 

في الواقع العممي لأف أسموب الميف قد ينج  في مواقؼ، ومع عماؿ يتحاشوف السمطة وتحمؿ 
ايرة ذات طموح كبير، وأىداؼ شخصية تتعارض المسؤولية، ولا ينج  مع الآخريف مف نوعية مغ

 وأىداؼ المنظمة. 
 مرحمة التعديل في النمط القيادي :  .3.2

شيدت الإدارة ظيور نيج جديد في الإدارة ساىـ فيو مجموعة مف المفكريف  (6910)بعد عاـ 
وا الفكر (، والذيف تبن Revisionistsوالباحثيف أطمؽ عمييـ تسمية " أصحاب النيج التعديمي " )

وقد  ليكرت" "ماكريجور"، " ماكموري"  والحديثة ومف بينيـ يف المفاىيـ الإدارية الكلبسيكيةالتوفيقي ب
 تركزت فروضيـ في ىذا النيج مف التفكير عمى ما يمي :  

  ف أفضؿ أسموب في الإدارة ىو الأسموب الذي يجمع بيف الحزـ والعدؿ )الموفؽ بيف أسموب الشدة أ
 والميف(.

  رورة التوفيؽ والمواءمة بيف أىداؼ العامميف وأىداؼ التنظيـ.ض 
  ىناؾ إستراتيجية إدارية واحدة يمكػف تطبيقيػا عمػى كػؿ الأفػراد فػي كػؿ المػواقؼ والظػروؼ ليس. 
  عمى أىمية العوامؿ الخارجية عف التنظيـ، التي تؤثر في أىمية الحاجات وأولوياتيا عند  زالتركي

 (. 618، 622 ص ، ص8009كنعاف،  )العامؿ  الفرد
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وترى الباحثة بأف ىذه المرحمة كانت اعترافا صريحا بوجود أنماط متعددة لمقائد تساىـ في توجيو 
 ،وعوامؿ الموقؼ الذي يتطمبو ،حو الأخذ بالأسموب الإداري الذي يتلبءـ والظروؼأساليب الإدارة ن

ونمطو التي تتحكـ في اختيار القائد لأسموبو الإداري ومف ىنا بدأ اىتماـ الباحثيف بالمحددات والعوامؿ 
 .القيادي

 القيــادي:. محـددات النمـط 3
أو أسموب قيادي ىو الأفضؿ، والأكثر فاعمية دائما إذ أف  أثبتت الدراسات أنو ليس ىناؾ نمط

            نمطو القيادي تباعلاىنالؾ متغيرات وعوامؿ ومحددات عديدة تتدخؿ في اتجاه القائد 
ذلؾ أف السموؾ القيادي يعد محصمة التفاعؿ أو التأثير المتبادؿ  ،(813، ص8009وآخروف،  جات)الفري

بيف تمؾ المحددات وبعضيا البعض، وليس ىو نتاج أحدىا منفردا، وحتى يتأتى لنا فيـ ديناميات تمؾ 
يا في تشكيؿ ، ونعني حدود دور كؿ منحداالعممية التفاعمية، يجب أف ندرس مكوناتيا كؿ عمى 

السموؾ القيادي، بمعنى أنيا عممية تشري  وظيفي لمحددات السموؾ القيادي، والتي يفترض أنيا تنتج 
 في خمس فئات ىي:

 خصػاؿ القائد. -
 خصػاؿ الأتباع . -
 خصائص الميمة . -
 التنظيمي.خصائص التنسيؽ  -
 خصائص السياؽ الثقافي والاجتماعي المحيط. -

 :التالي الفئات عمى النحو ( تمك07الشكل رقم )ويبين 
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 خظبئض انغٛبق انثمبفٙ
 تانجًاػح. انثقافح انًحٛطٛح  -;

انظشٔف الاجتًاػٛح ٔالاقتظادٚح   ->

 انسائذ.

 انتطٕس الاجتًاػٙ ٔانتكُٕنٕجٙ.  -=

 خصائص الميمة
 غموض الميمة. -2
 قابمية الميمة لمتقسيـ. -1
 تقديـ عائد حوؿ الأداء. -=

 ائص الإتباعخصـــ

 يستٕٖ انُضج. ->
 انتٕقؼاخ . -=

 الاستؼذاد نتحًم انًسإٔنٛح. -<

 انسهٕك يغ انقائذ. -?

 خصائص النسق التنظيمي

 دٔاو انجًاػح. ->

 حجى انجًاػح . -=

 تاسٚخ انقائذ فٙ انجًاػح. -<

 انثُاء انتُظًٛٙ . -?

 

 خصائص القائد
 يفٕٓو انقائذ ػٍ راتّ  -=

تظٕساتّ انضًُٛح حٕل الإتثاع  -<

 َجاص.يستٕٖ دافؼٛتّ نلإ

 انفُٛح. يستٕٖ انخثشج -?

 َسق انقٛى نذّٚ. -@

 سًاخ شخظٛتّ. -80

 

 خصائص القائد
 يفٕٓو انقائذ ػٍ راتّ  -8

تظٕساتّ انضًُٛح حٕل الإتثاع  -9

 يستٕٖ دافؼٛتّ نلإَجاص.

 انفُٛح. يستٕٖ انخثشج -:

 َسق انقٛى نذّٚ. -;

 سًاخ شخظٛتّ. ->

 

 خصائص النسق التنظيمي

 دٔاو انجًاػح. -8

 حجى انجًاػح . -9
 تاسٚخ انقائذ فٙ انجًاػح. -:

 انثُاء انتُظًٛٙ . -;

 

 خصـــائص الإتباع

 يستٕٖ انُضج. -8

 انتٕقؼاخ . -9

 الاستؼذاد نتحًم انًسإٔنٛح. -:

 انسهٕك يغ انقائذ. -;

 خصائص الميمة
 غموض الميمة. -6
 قابمية الميمة لمتقسيـ. -8
 تقديـ عائد حوؿ الأداء. -:

 خظبئض انغٛبق انثمبفٙ
 تانجًاػح. انثقافح انًحٛطٛح  -8

انظشٔف الاجتًاػٛح ٔالاقتظادٚح   -9

 انسائذ.

 س الاجتًاػٙ ٔانتكُٕنٕجٙ.انتطٕ  -:

انغهٕن 

 انمٛبد٘

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  العناصر المتضمنة في الشكؿ السابؽ فيما يمي: ونوض  طبيعة

 وتشمؿ ىذه الفئة المتغيرات التالية:. خصال القائد : 1.3
تسيـ في  بالداوـ النسبيوجدانية ومزاجية غالبا، تتسـ  وىي خصاؿ. سمات شخصية القائد : 1.1.3

ومف ثـ فإنيا تمارس دورا ىاما في تحديد سموؾ القائد مع درىا الفرد. تشكيؿ الاستجابات التي يص
أتباعو، فعمى سبيؿ المثاؿ، سيميؿ القائد المرتفع في سمة العدوانية إلى التعامؿ بصرامة وغمظة مع 

يجب ألا تدفع بنا تمؾ أتباعو، بينما يمتزـ القائد المنخفض في ىذه السمة أسموبا يتسـ بالتسام ، لكف 
إلى تضخيـ دور سمات الشخصية في تحديد طبيعة سموؾ القائد، نظرا لأف ىذا السموؾ  تراضاتالاف

 وليس سمات الشخصية فقط. ،يخضع لتأثير متغيرات أخرى عديدة
فيي بمثابة  ،سموؾ تفضيمي لىالقيـ عبارة عف تصورات مف شأنيا أف تفضي إنسق القيم:  .2.1.3

 الفرد لقيـلوجية المتاحة لمفرد في الموقؼ، ومف ثـ فإف احتضاف معايير للبختيار بيف البدائؿ السيكو 
 (618، ص 8001)درويش،  القيـ.معينة يعني توقع ممارستو لأنشطة سموكية تتسؽ وتمؾ 

انغهٕن 

 انمٛبد٘

انغهٕن 

 انمٛبد٘

 خظبئض انغٛبق انثمبفٙ
 تانجًاػح. انثقافح انًحٛطٛح  -<

انظشٔف الاجتًاػٛح ٔالاقتظادٚح   -?

 انسائذ.

 انتطٕس الاجتًاػٙ ٔانتكُٕنٕجٙ.  -@

 خصائص الميمة
 غموض الميمة. -7
 قابمية الميمة لمتقسيـ. -2
 ؿ الأداء.تقديـ عائد حو  -@

 خصـــائص الإتباع

 يستٕٖ انُضج. -@
 انتٕقؼاخ . -80

 الاستؼذاد نتحًم انًسإٔنٛح. -88

 انسهٕك يغ انقائذ. -89

 خصائص النسق التنظيمي

 دٔاو انجًاػح. -@

 حجى انجًاػح . -80

 تاسٚخ انقائذ فٙ انجًاػح. -88

 انثُاء انتُظًٛٙ . -89

 

 خصائص القائد
 يفٕٓو انقائذ ػٍ راتّ  -88

تظٕساتّ انضًُٛح حٕل الإتثاع  -89

 ستٕٖ دافؼٛتّ نلإَجاص.ي

 انفُٛح. يستٕٖ انخثشج -:8

 َسق انقٛى نذّٚ. -;8

 سًاخ شخظٛتّ. ->8

 

انغهٕن 

 انمٛبد٘

 خظبئض انغٛبق انثمبفٙ
 انثقافح انًحٛطٛح  -80

 تانجًاػح.

انظشٔف الاجتًاػٛح   -88

 ٔالاقتظادٚح انسائذ.

انتطٕس الاجتًاػٙ   -89

 ٔانتكُٕنٕجٙ.

 خصائص الميمة
 غموض الميمة. -60
 ـ.قابمية الميمة لمتقسي -66
 تقديـ عائد حوؿ الأداء. -89

 خصـــائص الإتباع

 يستٕٖ انُضج. -:8
 انتٕقؼاخ . -;8

 الاستؼذاد نتحًم انًسإٔنٛح. ->8

 انسهٕك يغ انقائذ. -=8

 خصائص النسق التنظيمي

 دٔاو انجًاػح. -:8

 حجى انجًاػح . -;8

 تاسٚخ انقائذ فٙ انجًاػح. ->8

 انثُاء انتُظًٛٙ . -=8

 

 خصائص القائد
 يفٕٓو انقائذ ػٍ راتّ  -=8

ٛح حٕل الإتثاع تظٕساتّ انضًُ -<8

 يستٕٖ دافؼٛتّ نلإَجاص.

 انفُٛح. يستٕٖ انخثشج -?8

 َسق انقٛى نذّٚ. -@8

 سًاخ شخظٛتّ. -90

 

انغهٕن 

 انمٛبد٘

 خظبئض انغٛبق انثمبفٙ
 انثقافح انًحٛطٛح  -:8

 تانجًاػح.

انظشٔف الاجتًاػٛح   -;8

 ٔالاقتظادٚح انسائذ.

انتطٕس الاجتًاػٙ   ->8

 ٔانتكُٕنٕجٙ.

 خصائص الميمة
 غموض الميمة. -63
 ية الميمة لمتقسيـ.قابم -62
 تقديـ عائد حوؿ الأداء. ->8

 خصـــائص الإتباع

 يستٕٖ انُضج. -<8
 انتٕقؼاخ . -?8

 الاستؼذاد نتحًم انًسإٔنٛح. -@8

 انسهٕك يغ انقائذ. -90

 خصائص النسق التنظيمي

 دٔاو انجًاػح. -<8

 حجى انجًاػح . -?8

 تاسٚخ انقائذ فٙ انجًاػح. -@8

 انثُاء انتُظًٛٙ . -90

 

 خصائص القائد
 ّ يفٕٓو انقائذ ػٍ رات -98

تظٕساتّ انضًُٛح حٕل الإتثاع  -99

 يستٕٖ دافؼٛتّ نلإَجاص.

 انفُٛح. يستٕٖ انخثشج -:9

 َسق انقٛى نذّٚ. -;9

 سًاخ شخظٛتّ. ->9

 

انغهٕن 

 انمٛبد٘

 خظبئض انغٛبق انثمبفٙ
 انثقافح انًحٛطٛح  -=8

 تانجًاػح.

انظشٔف الاجتًاػٛح   -<8

 ٔالاقتظادٚح انسائذ.

انتطٕس الاجتًاػٙ   -?8

 ٔانتكُٕنٕجٙ.

 خصائص الميمة
 موض الميمة.غ -61
 قابمية الميمة لمتقسيـ. -67
 تقديـ عائد حوؿ الأداء. -?8

 خصـــائص الإتباع

 يستٕٖ انُضج. -98
 انتٕقؼاخ . -99

 الاستؼذاد نتحًم انًسإٔنٛح. -:9

 انسهٕك يغ انقائذ. -;9

 خصائص النسق التنظيمي

 دٔاو انجًاػح. -98

 حجى انجًاػح . -99

 تاسٚخ انقائذ فٙ انجًاػح. -:9

 انثُاء انتُظًٛٙ . -;9

 

 خصائص القائد
 ٕو انقائذ ػٍ راتّ يفٓ -=9

تظٕساتّ انضًُٛح حٕل الإتثاع  -<9

 يستٕٖ دافؼٛتّ نلإَجاص.

 انفُٛح. يستٕٖ انخثشج -?9

 َسق انقٛى نذّٚ. -@9

 سًاخ شخظٛتّ. -0:

 

انغهٕن 

 انمٛبد٘

 خظبئض انغٛبق انثمبفٙ
 انثقافح انًحٛطٛح  -@8

 تانجًاػح.

انظشٔف الاجتًاػٛح   -90

 ٔالاقتظادٚح انسائذ.

انتطٕس الاجتًاػٙ   -98

 ٔانتكُٕنٕجٙ.

 خصائص الميمة
 غموض الميمة. -69
 قابمية الميمة لمتقسيـ. -80
 تقديـ عائد حوؿ الأداء. -98

 خصـــائص الإتباع

 يستٕٖ انُضج. ->9
 انتٕقؼاخ . -=9

 الاستؼذاد نتحًم انًسإٔنٛح. -<9

 انسهٕك يغ انقائذ. -?9

 خصائص النسق التنظيمي

 دٔاو انجًاػح. ->9

 حجى انجًاػح . -=9

 تاسٚخ انقائذ فٙ انجًاػح. -<9

 انثُاء انتُظًٛٙ . -?9

 

 خصائص القائد
 يفٕٓو انقائذ ػٍ راتّ  -8:

تظٕساتّ انضًُٛح حٕل الإتثاع  -9:

 يستٕٖ دافؼٛتّ نلإَجاص.

 انفُٛح. يستٕٖ انخثشج -::

 َسق انقٛى نذّٚ. -;:

 سًاخ شخظٛتّ. ->:

 

انغهٕن 

 انمٛبد٘

 خظبئض انغٛبق انثمبفٙ
 انثقافح انًحٛطٛح  -99

 تانجًاػح.

انظشٔف الاجتًاػٛح   -:9

 ٔالاقتظادٚح انسائذ.

اػٙ انتطٕس الاجتً  -;9

 ٔانتكُٕنٕجٙ.

 خصائص الميمة
 غموض الميمة. -88
 قابمية الميمة لمتقسيـ. -83
 تقديـ عائد حوؿ الأداء. -;9

 خصـــائص الإتباع

 يستٕٖ انُضج. -@9
 انتٕقؼاخ . -0:

 الاستؼذاد نتحًم انًسإٔنٛح. -8:

 انسهٕك يغ انقائذ. -9:

 خصائص النسق التنظيمي

 دٔاو انجًاػح. -@9

 حجى انجًاػح . -0:

 تاسٚخ انقائذ فٙ انجًاػح. -8:

 اء انتُظًٛٙ .انثُ -9:

 

 خصائص القائد
 يفٕٓو انقائذ ػٍ راتّ  -=:

تظٕساتّ انضًُٛح حٕل الإتثاع  -<:

 يستٕٖ دافؼٛتّ نلإَجاص.

 انفُٛح. يستٕٖ انخثشج -?:

 َسق انقٛى نذّٚ. -@:

 سًاخ شخظٛتّ. -0;

 

انغهٕن 

 انمٛبد٘

 خظبئض انغٛبق انثمبفٙ
 انثقافح انًحٛطٛح  ->9

 تانجًاػح.

انظشٔف الاجتًاػٛح   -=9

 .ٔالاقتظادٚح انسائذ

انتطٕس الاجتًاػٙ   -<9

 ٔانتكُٕنٕجٙ.

 خصائص الميمة
 غموض الميمة. -81
 قابمية الميمة لمتقسيـ. -81
 تقديـ عائد حوؿ الأداء. -<9

 خصـــائص الإتباع

 يستٕٖ انُضج. -::
 انتٕقؼاخ . -;:

 الاستؼذاد نتحًم انًسإٔنٛح. ->:

 انسهٕك يغ انقائذ. -=:

 خصائص النسق التنظيمي

 دٔاو انجًاػح. -::

 حجى انجًاػح . -;:

 فٙ انجًاػح.تاسٚخ انقائذ  ->:

 انثُاء انتُظًٛٙ . -=:

 

 خصائص القائد
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في سموؾ القاعدة في  يساىـ في تفسير الفروؽ الواسعة القيـ يمكف أف لتصور لدورإف ىدا ا
القيمي  و لقائد الذي تشغؿ قيمة المساواة مكانا بارزا في نسق، الات المتشابية فعمى سبيؿ المثاؿالمجا

تمؾ القيمة أىمية ذات باؿ  سيتعامؿ مع أتباعو بطريقة تختمؼ عف قائد آخر في نفس العمؿ لا تشكؿ
وفيما بيف  ،باعوفالأوؿ سيكوف حريصا عمى أف يزيؿ أو يحد مف مظاىر التمييز بينو وبيف أت ،لديو

في حيف أف اىتماـ الثاني سينصب عمى تعميؽ ذلؾ التمييز. أي أف كلب  ،الأتباع بعضيـ البعض
 .تسم  الظروؼ الموقفيةما  بقدر منيما سيسمؾ عمى نحو يتسؽ مع نسقو القيمي

 ( 612، ص ػ8001)درويش، 
يعكس مستوى الخبرة الفنية لمقائد كلب مف مستوى الميارة الفنية التي  الخبـرة الفنية: . مستـوى3.1.3
ىا في مجاؿ العمؿ الموكؿ لمجماعة، ومستوى القدرات العقمية والإبداعية التي يحوزىا والتي تيسر يحوز 

 عميو اكتساب ىذه الخبرة وتمكنو مف توظيفيا وتنميتيا عمى نحو فعاؿ.  
في أف القائد ذا القدر المرتفع مف  ،وتكمف أىمية مستوى الخبرة كأحد محددات السموؾ القيادي

وسيجعميا المصدر الرئيسي لمقوة التي يرتكز إلييا في  تباعوعمى خبرتو تمؾ في قيادة أ سيعتمد الخبرة
الأخرى لمقوة في ذلؾ مف قبيؿ قوة الصلبحيات الممنوحة  وسيقمؿ مف اعتماده عمى المصادر قيادتيـ،
  (611، ص8009)عساؼ،  .منصبولو بحكـ 
والتفوؽ  والرغبة  ،المنافسة مف أجؿ النجاح "يعرؼ الدافع للئنجاز بأنو  . الدافعية للإنجاز:4.1.3

قبوؿ المخاطرة  لفرد الذي لديو دافع قوي للئنجازالشديدة في تجنب الفشؿ " ومف أبرز سمات ا
والجدية، وقبوؿ التحدي، والمثابرة، والمراقبة الذاتية، ووضع معايير صارمة لمحكـ عمى  المحسوبة

ىداؼ التي يعتقدىا الآخروف كافية، ويتجسد دور ىذا الأداء الشخصي، وعدـ الاكتفاء بالوصوؿ للؤ
نجاز سيوجو القدر الأكبر مف طاقاتو يو قدر مرتفع مف الدافعية نحو الإالمتغير في أف القائد الذي لد

 نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة، وسييتـ بأتباعو كمدخؿ رئيسي لبموغ تػمؾ الأىػداؼ.
تمؾ التصورات والمعارؼ والمشاعر التي الذات إلى )يشير مفيوـ عن ذاتو:  . مفيوم القائد5.1.3

وتتمثؿ أىمية تمؾ التصورات في أف الفرد يسعى لأف يكوف سموكو متسقا  ،يتبناىا الفرد حوؿ ذاتو(
سيعمؿ جاىدا  -) أو يجب أف يكوف كذلؾ ( –معيا، فالقائد الذي يبني تصورا لذاتو مفاده أنو صبور 

 (611، ص8001)درويش،  ليذا التصور.عمى أف يكوف سموكو ترجمة عممية 
إف الطريقة التي يسمؾ بيا القائد مع أتباعو . التصورات الضمنية لدى القائد عن أتباعو: 6.1.3

 حوؿ الطبيعة البشرية، وىي ما يطمؽ عميو اسـ "بير عمى بعض الفروض التي يتبناه تعتمد إلى حد ك
، فإنيا تتدخؿ لتصورات شعورية أـ غير شعوريةؾ اسواء كانت تم أو المضمرة "، التصورات الضمنية
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دارة سموكو معيـالعامة التي يستعيف بيا في  الاستراتيجياتفي تكويف  في المدى  تخطيط وتوجيو وا 
، الإشراؼ عمى أتباعو بصورة مباشرةالقريب والبعيد، فعمى سبيؿ المثاؿ، القائد الذي يؤمف بوجوب 

إلييـ، يبني تصورات ضمنية عف طبيعة التابع تختمؼ عف ذلؾ  ليتأكد مف حسف أدائيـ لممياـ الموكمة
يتبنى تصورا حوؿ  –الذي يدعيـ يؤدوف العمؿ عمى النحو الذي يناسبيـ دوف إشراؼ مباشر، فالأوؿ 

في حيف أف الثاني تبنى تصورا مفاده أف  ،نو كسوؿ ولا يعمؿ إلا إذا أجبر عمى ذلؾأالتابع مفاده 
 ؤولية وييدؼ إلى تحقيؽ ذاتو.التابع يسعى ويرحب بالمس

 : تمؾ الفئة ما يمي مف محدداتوتتضمف . خصائص الأتبــــاع : 2.3
وافؽ مع شخصياتيـ، أو مع لا يختار القادة أنماطيـ القيادية لمجرد أنيا تت. توقعات الأتباع: 1.2.3
في ضوء الضغوط  الموقؼ وطبيعة المياـ الموكمة إلييـ فقط، بؿ إنيـ يعدلوف سموكيـ أيضا متطمبات

برز تمؾ الضغوط ما يتوؽ إليو الأتباع مف أالاجتماعية التي يمارسيا عمييـ مف يتعامموف معيـ، ومف 
، والذي يسعى بدوره ميا إلى القائد تصريحا أو تمميحايعمموف عمى نق ،رغبات وما يتبنونو مف توقعات

 اىـ.ويعمؿ عمى إشباعيا سعيا إلى كسب رض ،إلى أف يتسؽ سموكو معيا
عمى  يكوف أكثر حسما في اتخاذ القرار فعمى سبيؿ المثاؿ، سيعمؿ القائد الذي يتوقع أتباعو أف

 (611، ص8001)درويش،  أف يتبنى الأسموب الحازـ في اتخاذىا.
 لأدائو، يعكس مستوى نضج التابع، خبرتو بالعمؿ، ومستوى دافعتيو نضج التابع: . مستوى2.2.3

 ت تبدأ مف الأقؿ إلى الأكثر نضجا وتجدرا لمدى نضجيـ في مستوياويمكف تصنيؼ الأتباع تبع
الإشارة أنو يمزـ لكؿ مستوى مف النضج أسموب مختمؼ لمقيادة يتلبءـ معو، فمكي يصب  سموؾ القائد 
مؤثرا يجب أف يعدؿ حتى يلبئـ مستوى نضج التابع، وأف يتغير أيضا حيف ينتقؿ التابع إلى مستوى 

 وى نضج التابع منخفضا عمى القائد لكي يكوف فعالا،يكوف مست ؿ المثاؿ، حيففعمى سبي نضج أعمى.
بوصؼ خطوات العمؿ، ويحرص عمى تزويد التابع  ىقائد عمى أسموب القيادة الذي يعنأف يركز ال

بالخبرة الفنية، ومتابعتو عف قرب أثناء الأداء، لكف ىذا الأسموب لف يكوف فعالا حيف ينتقؿ التابع إلى 
لأنو سيكوف حينئذ في حاجة لأسموب القيادة الذي يتسـ بالمزيد مف الاىتماـ  ،نضج أعمى مستوى

 .الإنساني بو، وبالقميؿ مف التدخؿ في التفاصيؿ الفنية لمعمؿ، والذي أصب  عمى دراية كافية بيا
 (611، ص8001)درويش، 

مؿ مف خلبليا مع الآخر وعادة كؿ فرد يتبنى إستراتيجية معينة يتعا. سموك الأتباع مع القائد: 3.2.3
ما يسيـ سموؾ الآخر في رسـ الخطوط العريضة لتمؾ الإستراتيجية، في ضوء ىذا التصور نتوقع أف 
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سموؾ القائد سيعتمد إلى حد كبير عمى سموؾ أتباعو وىو لف يتحدد في ضوء ما يفعمو أتباعو فحسب 
 .بؿ مف خلبؿ ما يفشموف في فعمو أيضا

 :ليما تأثيرىما أيضا في سموؾ القائديبقى عنصراف آخراف 
مدى استعداد الأتباع لتحمؿ المسؤولية، وذلؾ سيحدد مدى مشاركتيـ في اتخاذ القرارات  :الأول

 .بشؤوف الجماعةالمتصمة 
 ىو مدى شعور الأتباع بأىمية المياـ المطموب إنجازىا.: والثاني

حثوف إلى تدخميا في تشكيؿ سموؾ ىناؾ جوانب عديدة لمميمة يشير البا :. خصائص الميمة3.3
  :القائد وىي

فحيف تكوف الميمة واضحة، وثمة سبيؿ وحيد لتنفيذىا، سيقتصر دور . غمـوض الميمة: 1.3.3
( لكيفية أدائيا، فضلب عف مراقبة تنفيذ تمؾ التعميمات ائد حينئذ عمى وضع تعميمات متقنة)موحدةالق

 .بدقة، أي أنو سيمارس قدرا أكبر مف التوجيو
 نية وجود أكثر مف وسيمة لتنفيذىاأما حيف يكتنؼ الميمة بعض الغموض، ويصب  ىناؾ إمكا

نو سيمارس قدرا أدييا بالأسموب الذي يناسبو، أي فينا يترؾ القائد ىامشا أكبر مف الحرية لمتابع ليؤ 
 (611،ص8060)الحريري،  وبالتالي يتي  للؤتباع حيزا أكبر مف المشاركة . ،ضئيلب مف التوجيو

فحيف يتـ تقسيـ الميمة إلى أجزاء منفصمة، ليقوـ بأدائيا عدد مف .  قابمية الميمة لمتقسيم: 2.3.3
الأفراد عمى نحو يتيسر معو تحديد مسؤولية كؿ منيـ بوضوح ، فإف سمطة القائد حينئذ يتسع صداىا، 

عف أف عمى القائد في فالتابع الذي يفشؿ في أداء أي خطوة يسيؿ اكتشافو، ومف ثـ مساءلتو، فضلب 
ويتحتـ  يتعذر تقسيـ الميمة فإنو حيف لممنافسة والتفرد، وفي المقابؿ مثؿ تمؾ الحالة تنمية الدافع

عمى نحو جماعي بصورة يصعب معيا تحديد المسؤوليات عمى نحو دقيؽ، فإف سموؾ القائد  ،أداؤىا
ف عميو أف يعنى بتنمية روح الفريؽ حيث سيكو  ،في توجيو ومساءلة أتباعو يجب أف يأخذ طابعا مختمفا

 (617،ص8060)الحريري،  لدييـ، وتعميؽ الشعور بالمسؤولية لدى كؿ فرد منيـ تجاه الجماعة بأسرىا.

يشير العائد إلى المعمومات التي يتمقاىا الفرد عف مستوى أدائو مف  . تقديم عائد حول الأداء:3.3.3
ىذا مف شأنو تقميص دور القائد بالنسبة لو، أما حيف و  ،خلبؿ الميمة ذاتيا، حيف يفرغ مف إنجازىا

قائده،  يلميمة فإنو سيصب  في حاجة إلى رأيصعب عمى الفرد الحصوؿ عمى عائد أدائو مف خلبلو ا
 (617، ص8060)الحريري،  ومف ثـ سيتسع دور القائد بالنسبة لو .

 سية ىي:تتضمف تمؾ الفئة أربعة متغيرات رئي. خصائص النسق التنظيمي: 4.3
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تكمف أىمية البناء التنظيمي في أنو يشكؿ الإطار الذي يتـ مف خلبلو . البناء التنظيمي: 1.4.3
تقسيـ العمؿ، واتخاذ القرارات، والتفويض في السمطات داخؿ المنظمة وىو إما أف يكوف رأسيا حيث 

أو         فراد منيا عدد محدود مف الأتعددة، يمسؾ بزماـ السمطة في كؿ توجد مستويات ىرمية م
 يكوف أفقيا، حيث توجد مستويات قميمة، ويتـ توزيع السمطة داخؿ كؿ منيا عمى عدد أكبر مف الأفراد.

في  ر مف التحكـ والرقابة عمى أتباعوويلبحظ أف القائد في ظؿ البناء الرأسي يمارس قدرا أكب
ياتو لأتباعو ويتصرؼ معيـ حيف أف القائد في ظؿ البناء الأفقي يميؿ لأف يفوض كثيرا مف صلبح

 بصورة أكثر ديمقراطية. 
القائد في الجماعات الصغيرة يختمؼ عف دوره في الجماعات الكبيرة  دور . حجم الجماعة:2.4.3

الجماعة عنو عمى قرار  بيرة يمارس قدرا أكبر مف التأثيروفي ممارستو أيضا، فالقائد في الجماعات الك
تخاذ قرارات حاسمة نظرا لضغط عنصر الوقت، والإيحاء لمجماعة ، ويضطر لافي الجماعات الصغيرة

أنو حيف يزيد جزئيا إلى ينة حتى يستطيع أف يضبط توجياتيا، ويرجع ىذا بوجية نظره في مشكمة مع
فيذا يعني زيادة في كمية العلبقات والتفاعلبت المتبادلة، مما يمقي بأعباء إضافية  عدد أفراد الجماعة
، في حيف أنو  ت المتاح لكؿ فرد في التخاطب معويؽ أنشطة الجماعة، ويقمؿ مف الوقعمى القائد لتنس

في الجماعة الصغيرة يتمكف القائد مف إظيار قدر أكبر مف التعبير عف وجيات نظرىـ والإدلاء بآرائيـ 
 (612ص ،8060)الحريري،  فيما يتصؿ بشئوف الجماعة.

المتوقع  يخ أعضاء الجماعة في العمؿ المشترؾ معا، مفوالمقصود بذلؾ تار  دوام الجمــاعة: .3.4.3
وتواجو  يا تتعامؿ مع ما تكمؼ بو مف مياـأف الجماعات التي عمؿ أفرادىا لفترات زمنية أطوؿ يجعم

مقارنة بالجماعات حديثة  ،وما يعترضيا مف عقبات بصورة أكثر فعالية ما ينشأ داخميا مف مشكلبت
أف ينيج نيجا مختمفا في القيادة تبعا لتاريخ تمؾ الجماعة في العمؿ  التشكيؿ، مما يوجب عمى القائد

 المشترؾ معا.

كما أف لتاريخ أفراد الجماعة في العمؿ معا تأثيره عمى سموؾ . تاريخ القائد مع الجماعة: 4.4.3
موكو خبرتو في العمؿ مع أفراد الجماعة تأثيرا جوىريا في تشكيؿ س لقائد، فكذلؾ التاريخ القائد، أوا

ذلؾ التأثير أف القادة الجدد يتبنوف في بداية تقمدىـ منصب القائد أساليب قيادة  برز شواىدفييا، ومف أ
قد تتغير بعد مرور فترة مف الزمف، حيث يزداد رصيد خبراتيـ في العمؿ مع الجماعة وتحدد مشاعرىـ 

، أو سمبيا قائد مع جماعتوؼ النحو أفرادىا، وقد يكوف ىدا التغيير إيجابيا، يتمثؿ في مزيد مف تعاط
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خاء تجاه والاستر  الخيلبء بنفوذه، والإعجاب برأيوحيث يعزى ذلؾ لطوؿ بقاء القائد في المنصب ب
  أساليب جامدة بالنسبة لممستجدات مف الأمور. يالمشكلبت المزمنة، وتبن

 (619، ص  8001درويش،) 
 . خصائص السياق الثقافي المحيط بالقائد:5.3

 السياؽ الثقافي تأثيرا في سموؾ القائد الآتي: رز عناصرتتمثؿ أب
 . الثقافة المحيطة بالمنظمة: 1.5.3

تتدخؿ في تشكؿ سموؾ الأتباع وعاداتيـ، ومف ثـ بشكؿ غير مباشر في القائد الذي يجب عميو 
ؿ يتبنى أساليب قيادية تتسؽ مع تمؾ العادات، كما تتدخؿ في تشكيؿ سموؾ القائد ذاتو مف خلب أف

تمثمو لذلؾ النسؽ مف القيـ الذي تحبذه الثقافة بحكـ انتمائو ليا، وتصب  بمثابة قوى ضاغطة عمى 
القائد، وذلؾ حيف تتعدد الثقافات الفرعية خارج المنظمة، وتتجسد داخميا في ىيئة تجمعات عرقية 

يب والترىيب التي ودينية، وىو يخطط سموكو مع تابعيو المنتميف لتمؾ الجماعات، نظرا لأساليب الترغ
 (619، ص  8001) درويش ، تمارسيا تمؾ الجماعات.

خاصة في  ارتفاع القيمة الاجتماعية لمعمؿ يؤدي . الظروف الاقتصادية الاجتماعية السائدة:2.5.3
ظؿ تدىور الأوضاع الاقتصادية وتدني مستوى المعيشة، ونقص الفرص المتاحة لمعمؿ إلى اتساع 

تيار أساليبو القيادية مف جية، واضطرار التابع لتقبؿ أساليب في القيادة لا مدى حرية القائد في اخ
مف جية أخرى، ومف أبرز الأمثمة عمى  فرص العمؿ (يرضى بيا في ظؿ ظروؼ أخرى مغايرة ) وفرة 

مى القائد ، يكوف مف الصعب عالعمؿ الوفيرة في القطاع العاـ صحة ذلؾ التصور أنو في ظؿ فرص
، أو أف يقبؿ الأتباع منو ذلؾ نسبيا أما عندما تصب  فرص العمؿ في ىذا و متشددأف يسمؾ عمى نح

القطاع نادرة نسبيا، مف المتوقع أف يزيد معدؿ صدور تمؾ السموكيات مف القائد، فضلب عف أنيا 
 تصب  أكثر قبولا مف الأتباع.

لعشريف وما بو مف الظروؼ السائدة في القرف ا. معدل التطور التكنولوجي والاجتماعي: 3.5.3
تطورات سواء عمى المستوى التكنولوجي، أو المستوى الاجتماعي مف شأنيا أف تؤثر في سموؾ القادة 

 مف ناحيتيف:
يتـ توظيفيا في ما منيا  ،ىي تطور مستوى التكنولوجيا، وظيور أنساؽ متقدمةالأولى: 

بيـ القيادية، فعمى سبيؿ واز في أسالييتطمب مف القادة إحداث تغيير م ،الخدمية وأالمجالات الإنتاجية 
مف المفترض أف أسموب الإدارة في البنوؾ الحكومية بعد إدخاؿ نظاـ الحاسبات الآلية أصب   المثاؿ

 مختمفا عنو في فترة الاعتماد عمى الأساليب اليدوية العتيقة.
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ي أسموب تعامؿ رموز السمطة تأكيد الحرية الشخصية للؤفراد، وما صاحبو مف تغيير ف الثانية:
بالمسؤولية في التعامؿ مع الإقناع وتنمية الشعور  ،القائد أميؿ إلى استخداـ أساليب جعؿ ما معيـ
 (670، ص  8001) درويش ،بدلا مف الاعتماد عمى التسمط والتموي  بالعقاب.  أتباعو

 . المداخل النظرية لدراسة الأنماط القيادية:  4
ذ القدـ بدراسة موضوع القيادة، وقد تبمور ذلؾ الاىتماـ بمداخؿ أساسية انصب الاىتماـ ومن

 لمقيادة وتمؾ المداخؿ ىي كالتالي:
  the individual approachالمدخؿ الفردي -
  the social approach    المدخؿ الاجتماعي -
 approach  the contingency المدخؿ التوفيقي -
 approach  the behavioralالمدخؿ السموكي  -
 approach  the individial . المدخل الفردي1.4

ويضـ ىذا المدخؿ أصحاب النظريات التقميدية، التي تحاوؿ أف تفسر القيادة عمى أنيا مجموعة 
مف الخصائص والصفات، أو السمات الشخصية التي يفترض أف تتوفر في الشخص المعني حتى 

 :رة القيادة، ويضـ نظريات التاليةؿ التي تناولت ظاىيكوف قائدا، وىذا المدخؿ يعتبر مف أقدـ المداخ
 .(610، ص8009) عساؼ،  .نظرية الرجؿ العظيـ، نظرية السمات، ونظرية التابعيف

 the great man theory   . نظرية الرجل العظيم1.1.4
 بأف القادة يولدوف ولا يصنعوفظيرت ىذه النظرية في أوربا في القرف الثامف عشرة، ومفادىا 

 .مكتسبةوأف السمات والخصائص القيادية ىي سمات موروثة وليست 
( عمى التأثير في الأتباع، وقد برزت ية )خارقةعاد تعطي القائد قدرة غير (89ص ،8002طشطوش، ) 

 الألماني، والفكر ىذه النظرية واضحة في سياؽ الفكر السياسي بشكؿ رئيسي، وبخاصة الفكر
كاف الفلبسفة الألماف يتحدثوف بدرجة أساسية عف أىمية أف يتوفر  الأوروبي بعد عصر النيضة، حيث

لألمانيا ذلؾ القائد البطؿ الذي يمكنو أف يستميـ خياؿ الشعب الألماني، فيعمؿ عمى توحيد ألمانيا ومف 
أبرز ىؤلاء الفلبسفة " نيتيشيو " في كتابة " السوبرماف "، والفيمسوؼ  "فيختو" الذي تحدث عف نموذج 

" الذي تحدث عف "الممؾ "، وقد تأثر بذلؾ الفلبسفة الآخروف في أوربا ،  ؿوؼ " ىيجؿ" ، والفيمس"البط
يطاليا عف شخصية "الأمير" ، وتحدث  "ىونز" في بريطانيا عف شخصية " إيكافيمي" في فتحدث " م

مع كؿ ويج مثؿ " جوف لوؾ"  "وجوف جاؾ روسو"، لفرنسييفالعملبؽ"، وذلؾ عمى اختلبؼ الفلبسفة ا
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ىؤلاء الفلبسفة عمى أنو لا يمكف صنع ىذه القيادة، وأف الحصوؿ عمييا أو نشأتيا يرتبط بإرادة الله 
ىذه القيادة، ولا يمكف  ييسر لو بروزفإنو  ،يشاء الله لمجتمع أف ينيض ويتقدـومشيئتو حيث أنو عندما 

 . ( 618،13 ص ، ص8009) عساؼ،  .لأحد أف يتدخؿ في ىذه المشيئة
( الذي أكد عمى أىمية البطولة في تحديد garlylerأبرز رواد ىذه النظرية " كارليمر" ) ومف

 (emersonسمات القائد كونو يتمتع بمواىب خاصة تؤدي إلى الإبداع، فضلب عف ايميرسيت )
( jennings(، وجيننكز ) bales(، وبيمز ) gattine woodsوودز) اتيفك، (termanويترمف )

 (30،ص8002(. ) حسف، tead(، وتيد ) Barnardوبرنارد )، ( wiggamـ )اوويك
ومعظـ رواد ىذه النظرية بنوا فكرة "الرجؿ العظيـ " الذي يحدث في الجماعة تغييرات متى كانت 
مستعدة لتقبميا، وبحثوا في معايير الشخصية التي تصنع ىذا البطؿ، وىذه النظرة لمقيادة ترجع  إلى 

تمؾ الفترة وىو أسطورة القائد " البطؿ " الذي يمتاز عف غيره مف الأفراد الفكر الذي كاف سائدا في 
  (.360، ص8007) كنعاف،  بمواىب خارقة لمطبيعة البشرية منحو الله إياىا.

النظرية قد ظمت موضع اىتماـ مف قبؿ الباحثيف والدارسيف عمى مدار ىذه عياصرة" بأف ويرى "
ىمية النظرية الأعف  "كنعاف"ويوافقو الرأي  ،(13، ص 8001، )عياصرةفترات طويمة خلبؿ ىذا القرف 

بأنو لا يمكف إنكار أثر ىذا التفكير القديـ حوؿ موضوع القيادة عمى كثير مف العمماء والباحثيف " بقولو 
، وظيرت نظرية " السمات " والتي تركزت "والمحدثيف والذيف صاغوا عمى ىدييا نظرياتيـ العممية

كما تعتبر مف أولى  .(360، ص 8007) كنعاف، اختبار فروض نظرية الرجؿ العظيـ  جيود روادىا حوؿ
ة والكشؼ عف السمات المشترك دخؿ الفردي لتفسير ظاىرة القيادةالمحاولات التي ظيرت في إطار الم

 .لمقادة الناجحيف
التأكيد عمى  وترى الباحثة بأف ما يعاب عمى ىذه النظرية ىو افتقارىا إلى الشواىد التجريبية في

والمواقؼ التي  يا لكيفية أداء الوظائؼ القياديةصحة فروضيا حيث اعتمدت عمى التأمؿ، وكذلؾ إىمال
ىذا كمو مف الأشياء والجوانب النقدية التي  ،تساىـ في بروز القائد، وكذلؾ لدور المرؤوسيف وحاجاتيـ

رد دوف غيره، بؿ لمظروؼ والمحيط قدمت ضد ىذه النظرية، فالقيادة ليست صفة مطمقة يتمتع بيا الف
 بيا أثر كبير في بروز ىذه القيادة وظيورىا في الجماعة ميما كاف نوعيا.

 the trait theory.  نظــرية السمــات   2.1.4
مع أفوؿ نجـ نظرية الرجؿ العظيـ اتض  السعي مف قبؿ عمماء النفس والباحثيف، نحو اكتشاؼ 

ية التي يتسـ بيا القائد الفعاؿ، ىذا ىو الافتراض الأساسي الذي تقوـ السمات الشخصية والنفسية والماد
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ز بيف عميو نظرية السمات، أي أنو يوجد مجموعة مف السمات الرئيسية التي يمكف استخداميا لمتميي
وأنو إذا ما تـ التعرؼ عمى ىذه السمات فإنو يمكف استخداميا لمحكـ عمى  ،القادة وغيرىـ مف الأفراد

، وانطلبقا مف ىذا الفيـ انيالت الدراسات خلبؿ العقود فراد المؤىميف لمناصب قياديةالقيادية للؤالقدرات 
) المرسى، ادريس، .الأولى مف ىذا القرف في محاولة لمتعرؼ عمى أىـ السمات المميزة لمقيادة الفعالة

 .( 119، ص 8000
واعتمادىا  طريؽ التعمـ والتجربةلقيادية عف كما افترضت ىذه النظرية إمكانية اكتساب السمات ا

، بمعنى أف نجاح القائد في عممو يعد نتاجا لسمات يز بيف القادة وغيرىـليذه السمات كمعيار لمتمي
ف وقد أسفرت نتائج الدراسات التي أجريت حوؿ ىذه النظرية إلى وجود عدد م شخصية وحدىا،

ومف رواد ىذه  ،اجتماعية وسمات عامة،  معرفية، انفعالية ،السمات في القائد منيما جسيمة، عقمية
)  .(stogdill(، وستوجديؿ ) ghisell (، وجيزيؿ )carrel(، كارؿ )ban basenباسف " ) النظرية "
 (، 30، ص 8002حسف، 

 تعرضت ىذه النظرية لمآخذ، وانتقادات كثيرة منو:
 كف تطبيقو في اختيار فشؿ ىذه الدراسات في إيجاد نمط متسؽ موحد لمسمات التي تميز القادة يم

 القادة.
  إف الكثير مف السمات التي افترض أنصار ىذه النظرية أنيا سمات لا توجد إلا في القادة، يمكف

في غير القادة، الأمر الذي لا يمكف مف خلبلو التسميـ بأف وجود ىذه السمات عند شخص  توفرىا
 ما يجعؿ منو بالضرورة قائدا ناجحا.

 أنصار ىذه النظرية عمى مجموعة محددة مف السمات وىذا ما يراه " حسف أنو لا يوجد اتفاؽ بيف" 
وىو إخفاؽ مؤيدييا في التوصؿ إلى  ،أف ىذه النظرية لـ تصمد أماـ نقادىا لسبب بسيط" بقولو 
 .(36، ص 8002) حسف ،  "القائدحدد السمات التي يجب توفرىا في قائمة ت

 شخاص الذيف يتمتعوف بكؿ تمؾ الصفات أو معظميا عمى الأ أنو مف غير الممكف عمميا العثور
 المطموبة حتى في المجتمعات المتقدمة. بالأعداد

 عوامؿ الموقؼ  إف النظرية تجاىمت الطبيعة الموقفية لمقيادة، بالمعنى أنيا لـ تعط أىمية لأثر
القيادي  ذلؾ أف السمات المطموب توفرىا في القائد تعتمد بدرجة كبيرة عمى الموقع في القيادة،

 (.836، 830، ص 8008 ) عبد الباقي،المطموب شغمو، وعمى نوع الموقؼ الذي يعمؿ فيو القائد 
 
 



 
 71/صفحة                                 القيادة الإدارية التربوية                   الفصل الثاني              

 the followers theory.  نظرية التابعين 3.1.4
تباع الشخص الذي اد يميموف لتسميـ زماـ قيادتيـ، و حيث يرى القائموف بيذه النظرية بأف الأفرا

جماعة مف شخص ما قيادة  يؽ رغباتيـ الشخصية، وعميو فتولقيأف لديو القدرة عمى تح فيعتقدو 
رىف بنظرة أفراد تمؾ الجماعة لذلؾ الشخص، واعتقادىـ بأف ذلؾ الشخص أكثر تقديرا ، الجماعات
ىـ  وعمى ذلؾ يتض  لنا أف المرتكز الرئيسي لنشأة وظيور القيادة وفؽ ىذه النظرية ،لرغباتيـ
 .الرضا النفسي والقبوؿ مف طرؼ التابعيف ليذا القائد أي أعضاء الجماعة ومدى ،التابعوف

  (.633 ص، 8060)الحريري،  
 الاجتماعي:. المدخـل 2.4

ويسمى كذلؾ بالمدخؿ الموقفي، وقد ساىـ في تطويره كؿ مف عمماء الاجتماع، وعمماء النفس 
نما في القد رة عمى إظيار الكفاءة ويعتقد عمماء الاجتماع أف القيادة لا تكمف في السمات الشخصية، وا 

في مواقؼ معينة، والقيادة في نظرىـ دالة الموقؼ الاجتماعي الذي يحدد نجاح القادة وأما السمات 
 فإنيا تحدد عظمة القادة ويدلؿ عمماء الاجتماع عمى أىمية الموقؼ كما يذكر "نواؼ كنعاف" كالتالي:

 اختلبؼ المجتمعات يؤدي إلى الاختلبؼ في النظرة لمقيادة. 
 المواقؼ الإدارية يتطمب سمات مختمفة مف القادة، فسمات المديريف في الأجيزة الأمنية اختلبؼ 

 تختمؼ عف سمات المديريف في القطاع الخاص.
 .اختلبؼ المستويات يتطمب سمات مختمفة مف القادة في ىذه المستويات 
  ينجحوف في مراحؿ اختلبؼ مراحؿ التنظيـ تتطمب سمات مختمفة مف القادة، فالقادة الذيف

 مف خلبؿ التركيز عمى العمؿ قد لا ينجحوف بعد انتياء مرحمة التأسيس. التأسيس
، وبيذا تكتسب القيادة الإدارية ما اختمؼ الموقؼ الإداريويلبحظ اختلبؼ السمات المطموبة كم

 ىمية،كما يرى أصحاب ىذا المدخؿ ويصروف عمى أ (628، ص 8068) الطراونة، الجانب الديناميكي 
، وأىمية البيئة العامة عامؿ ىاـ في تحديد خصائص القيادة( كsocial chima) جتماعيالمناخ الا
يرت نظريات مثؿ النظرية ، وفي إطار ىذا المدخؿ ظحيط بالقائد فيي التي تحدد نجاحوالتي ت
 وكاف ظيورىما كرد فعؿ لفشؿ نظرية السمات .  ،والنظرية الوظيفية ،الموقفية
   theory the funcionalنظرية الوظيفية    .  ال1.2.4

حيث يتطمب  ى،ما في حد ذاتو، بؿ ىي وظيفة تؤد والقيادة في ىذه النظرية لا تتعمؽ بشخص
الموقؼ القيادي أنواعا محددة مف الإجراءات، والأعماؿ ينبغي تأديتيا وعمى ذلؾ فالقيادة ىي القياـ 

، وكذلؾ فف القيادة وفؽ ىذا المفيوـ لا تعني القائد التي يتطمبيا الموقؼ عماؿ والوظائؼبتمؾ الأ
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طبقا  ،فالقائد ىنا إف ىو إلا أداة يتـ مف خلبليا تنفيذ ىذه الإجراءات المؤدية إلى تحقيؽ الحؿ الملبئـ
لمتطمبات الموقؼ القيادي، حيث يسيـ في تحديد وتوزيع الأدوار عمى أعضاء الجماعة، والتنسيؽ بيف 

مساعدة الجماعة عمى تحقيؽ المياـ الموكمة إلييا، أو الأىداؼ التي تسعى إلى ىذه الأدوار، بيدؼ 
 ( 86، ص 6991) أبو الفضؿ، تحقيقيا.

أي أف  ،بيا الوظائؼ والأشخاص الذيف يقوموفوبالتالي فالنظرية الوظيفية محددة في إطار 
) الحمداف، الفضمى، يـ. القيادة تقوـ عمى التفػاعؿ الوظيفػي بيف الأشخػػػاص، والظروؼ المحيطة ب

كما يضيؼ ) قوارية ( بأف القيادة في ىذه النظرية تقوـ بوظائؼ الجماعة، فتساعد الجماعة  .(123ص
عمى تحقيؽ أىدافيا، وتحريؾ أفراد الجماعة وتحسيف العلبقات القائمة بيف الأعضاء، وحفظ التماسؾ 

ة شخص واحد، بؿ يقوـ بيا عدة الجماعي، وعمى ذلؾ فإنو ليس مف الضروري أف يقوـ بالقياد
 (.819، ص8007) قوارية،  .أشخاص

ويضيؼ "جابر" بأف القيادة بيذه النظرية ىي وظيفة تنظيمية غايتيا القياـ بمجموعة مف 
 الجماعة، والقيادة توجد حينما توجد جماعة تقوـ بإنجاز ميمة معينة. تحقؽ أىداؼالوظائؼ التي 

 ي الجماعة فيما يمي:ويمكف تمخيص أىـ وظائؼ القائد ف
 .التخطيط لأىداؼ الجماعة 
 .وضع السياسة الخاصة بالجماعة 
 .يحدد الإستراتيجية العامة لمجماعة 
 .يزود التابعيف بالخبرة العامة لمجماعة 
 . يحكـ بيف أعضاء الجماعة في حالة الصراعات 

لضبط والربط ومف القائد ىو مصدر الثواب والعقاب، وىو ما يمكنو مف المحافظة عمى النظاـ وا
( وأفكاره حوؿ قيادة التركيز عمى الفعؿ،  jhon adirأبرز رواد ىذه النظرية  ومفكرييا " جوف أدير" )

 وفاعمية القائد تتوقؼ عمى تحقيؽ ثلبثة أنواع مف الوظائؼ في نطاؽ الجماعة ىي:
 .وظائؼ الميمة 
 .وظائؼ الفريؽ 
 .الوظائؼ الفردية 
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وبطريقة صحيحة حاجات الميمة، وحاجات الجماعة، وحاجات  القائد الفعاؿ ىو الذي يحقؽو 
، إذ لكؿ عضو مف أعضائيا دور معيف مف أجؿ تحقيؽ عدة أشخاص والفرد، فالقيادة ىنا شخص أ

 (.619، ص 8001) جابر، لوكيا، .ىدؼ الجماعة ، أما دور القائد فيتجسد في وظيفة تنظيـ الجماعة
 the situation theory. النظرية الموقفية 2.2.4

"، أو النظرية الاحتمالية  the situation theoryويطمؽ عمييا البعض النظرية البيئية " 
"contingency theory"،  وتقوـ ىذه النظرية عمى افتراض أساسي مؤداه أف أي قائد لا يمكف أف

 .تطمعاتو يظير كقائد إلا إذا تييأت في البيئة المحيطية ظروؼ مواتية لاستخداـ ميارتو وتحقيؽ
  (33،ص 8002 العجمي،)

" وليس مف الوظيفة أو الشيء  situation"ىنا تصب  قيادة نابعة مف الموقؼبمعنى أف القيادة 
آخر، وطبيعة الثقافة التي تعيش فييا، والبيئة والطبيعة، والحياة الاجتماعية التي توجد فييا، ونوع 

ؾ فمكؿ موقؼ وفؽ ىذه النظرية متطمباتو وعمى ذل ،(26ص ،8002)حسف، العمؿ المطموب تحقيقو 
مف الميارات والخصائص، والقدرات التي تستجيب لمتطمبات  دية، والشخص الذي يممؾ قدرا أكبرالقيا

ىذه الأبعاد والعناصر المكونة لمموقؼ، سوؼ يكوف ىو أنسب الأشخاص لتولي القيادة في ظؿ ىذا 
 . (129، ص6991) أبو الفضؿ، الموقؼ، 

( بقولو أف العامؿ المشترؾ بيف القادة  william et jenkinsراه " ليـ" وجذكينز" ) وىذا ما ي
ليس ىو سمات معينة، ولكنو مقدرة القائد عمى إظيار معرفة أفضؿ، وكفاءة أكثر مف غيره في مواقؼ 

 .(33، ص8002،لعجمي) ا معينة أي أف القيادة موقفية
، فيي لا تنكر ما تحتاج لقائد والموقؼ الإداريات وصفات افنظرية الموقؼ إذف تربط بيف السم

القيادة إليو مف سمات وخصائص، ولكف تربطيما بالطرؼ الذي يعيشو القائد أو بالموقؼ الإداري الذي 
والمتغيرات المرتبطة بو ىي التي تحدد السمات التي تبرز  عوامؿ الموقؼ يتعرض لو عمى أساس أف

 .(866، ص 8002)عوض، ادة القائد وتعمؿ عمى تحقيؽ فاعمية القي

وبالتالي فإف اليدؼ مف النظرية الموقفية يكمف في التعرؼ عمى العوامؿ الموقفية وبياف كيفية 
 بمعنى أف تطور الأحداث (179ص ،8000 ،، إدريس) المرسىتفاعميا لتحديد السموؾ القيادي المناسب 

ية عف الفرد ىي التي تدفع وىي عناصر خارج ،وما يحيط الجماعة مف ظروؼ مادية واجتماعية
بأشخاص معينيف إلى دور القيادة، فالقائد ىنا ىو الرجؿ المناسب في المكاف المناسب وفي الوقت 

  (.892، ص6999") معوض،المناسب
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وعميو فإف الفرد الذي يكوف قائدا في موقؼ معيف، قد يكوف تابعا في موقؼ آخر، فالقيادة  
، بالإضافة إلى عدـ وجود نمط قيادي نموذجي (893، ص8002) معوض، تتغير مف موقؼ لآخر 

وأىمية كؿ منيا في تحديد الشكؿ والنمط  يص  لجميع المواقؼ، أما عف ماىية تمؾ العوامؿ الموقفية
 القيادي، فقد تعددت المواقؼ وتباينت بيف الباحثيف فيناؾ مف يحددىا كالتالي :

 .شخصية القائد وخبرتو وتطمعاتو 
 لإدارة العميا في المنظمة.سموؾ وتطمعات ا 
 .متطمبات العمؿ والمياـ 
 .)خصائص المرؤوسيف وتطمعاتيـ ) طموحاتيـ 
  ( 332ػ  337، ص 8009)زيارة، سياسة وثقافة المنظمة 

ونخمص بالقوؿ بأف نظرية الموقؼ قدمت مفيوما ديناميكيا لمقيادة لأنيا لا تربط القيادة بالسمات 
نما تربط الشخصية لمفرد فقط، يا بالموقؼ الإداري عمى أساس أف عوامؿ الموقؼ والمتغيرات وا 

المرتبطة بو، ىي التي تحدد السمات التي يمكف أف تعزز مكانو ومركز الشخص القائد ونجاحو 
 .(317، ص8007)كنعاف،

وبالرغـ مف ذلؾ فقد تعرضت ىذه النظرية لأوجو مف النقد كوف القيادة لا يمكف أف تكوف وفقا 
روؼ فقط، ،وأف الفروؽ الفردية تؤثر في إدراؾ الأفراد اجتماعيا للآخريف ومف ثـ تمعب لمموقؼ أو الظ

وبالتالي يعاب عمى ىذه النظرية  ،قادةدورىا الياـ في تحديد ما ىو مناسب مف المواقؼ لظروفيـ ك
 .أثر الظروؼ يرمغالاتيا في تقد

  interactionist theoryالنظرية التفاعمية  .3.2.4
النظرية عمى فكرة الامتزاج والتفاعؿ بيف المتغيرات التي نادت بيا النظريات الأخرى تقوـ ىذه 

 ، والظروؼ الموقفية والعوامؿ الوظيفية معا خذ في الاعتبارات السمات الشخصيةالتي سبقتيا، فيي تأ

 ف بمدى التكامؿ، فيرى أنصار ىذه النظرية أف ظيور ونشأة القيادة مرىو (32ص ،8002العجمي، )
 والتفاعؿ بيف عدد مف المتغيرات الرئيسية وىي كالتالي :

  في المتغيرات الخاصة بالقائد نفسو وتشمؿ قيـ القائد، ومدى السمطة التي يتمتع بيا ثقة القائد
المرؤوسيف وفي مستوى كفاءتيـ ومعارفيـ، وقدرتو عمى الإحساس بالأماف في الظروؼ الغامضة 

 اراتو الشخصية الأخرى.أو الأزمات، وخصائص وقدراتو، ومي
 :المتغيرات الخاصة بالمرؤوسيف وتشمؿ بشكؿ أساسي  
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 . مدى إحساس المرؤوسيف بالحاجة إلى الاستقلبلية 
 .مدى الاستعداد لتحمؿ المسؤولية والمشاركة في اتخاذ القرارات 
 .مدى القدرة عمى تحمؿ الغموض وقمة المعمومات 
 وتغيرىا. منظومة احتياجاتيـ ودوافعيـ ودرجة تبدليا 
 .مدى الخبرة والمعرفة المتوفرة لبعضيـ، فيما يخص العمؿ ومشاكمو وأساليب حميا 
 .مدى الفيـ لأىداؼ المنظمة، و مدى الترابط بينيما وبيف أىدافيـ 
 .مدى الثقة في القيادة ومدى احتراميـ وتقديرىـ ليا 

 : المتغيرات الخاصة بالظروؼ والمواقؼ المحيطة بالقائد وأىميا 
 شكميا التنظيمي، سياساتيا..(. ونوع التنظيـ )قيميا، وتقاليدىا، المنظمة نوع 
 المنظمة والتنظيـ والإحساس بالأمف داخميا. مدى استقرار 
 .مدى فعالية الجماعات داخؿ المنظمة، ومدى الاستعداد لمعمؿ كفريؽ 
 .الإمكانات المتاحة والتكنولوجية المتوفرة في التنظيـ 
 المنظمة  عية الخارجية، ومطالبيا ودرجات تأييدىا أو تأثيرىا فيضغوط البيئة الاجتما

 وقياداتيا.
تتـ بيف القائد وىذه  ،جتماعيا ذه النظرية ىي نتاج عممية تفاعؿوعمى ذلؾ فالقيادة وفؽ ى     

 (617،612 ص ، ص8009)عساؼ، .المتغيرات التي تعمؿ لتشكؿ معا نمط القيادة المناسب
وللآخريف، ومدى تعطى اىتماما بشخصية القائد، ومدى إدراكو لنفسو  وبالتالي فيذه النظرية

دراؾ كؿ مف القائد والآخريف لمجماعة ولمموقؼ إدراؾ الآخريف لو ومف  ،(82، ص 6991)أبو الفضؿ،  وا 
ع مسؤولياتيا ( الذي يرى بأف ىدؼ القيادة ىو توزيgordonالمساىميف في ىذه النظرية " جوردف" )

فتسخر كؿ ىذه  تنطمؽ طاقاتيـ مف عقاليا، وينفت  المجاؿ أماـ ابتكاراتيـ، بحيث عةعمى أفراد الجما
 .(616ص، 8001لوكيا،  )جابر،. والابتكارات في خدمة الجماعة وفي حؿ مشكلبتيا الطاقات

صر اوعن ،ى أساس التفاعؿ بيف شخصية القائد"جوردف" بأف خصائص القيادة تحدد عم ويضيؼ
باعتبار أف القيادة تقوـ أساسا عمى التفاعؿ بيف ىذه القوى الثلبثة الموقؼ، ومتطمبات المرؤوسيف 

 .(322، ص 8007)كنعاف، 
الدراسات التي قاـ ذ أف إ ،كرد فعؿ لقصور النظرية الموقفية وترى الباحثة بأف ىذه النظرية كانت

المرؤوسيف كعامؿ ميـ في تحديد فعالية  ية دوربيا أنصار النظرية الموقفية لـ تأخذ في اعتبارىا أىم
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عمى أساس القيادة، وبالتالي فقد أسيمت النظرية التفاعمية إيجابيا في تحديد خصائص القيادة الإدارية 
، والموقؼ والمرؤوسيف، كما أف ىذه النظرية تبدو أكثر واقعية في تحميميا الأبعاد الثلبثة القائد

ف نجاح القائد يرتبط مف ناحية بمدى قدرتو عمى تمثيؿ أىداؼ مرؤوسيو إذ ترى بأ ،خصائص القياديةلم
شباع حاجاتيـ، كما يرتبط كذلؾ بمدى إدراؾ المرؤوسيف بأنو أصم  شخص لمقياـ بمطالب الدور  وا 

 القيادي.
 :    exchange theory. النظريات التبادلية  4.2.4

تجاه انطلبقا مف الافتراض القائؿ بأف قاـ مجموعة مف الباحثيف ورجاؿ الفكر بتأسيس ىذا الا
التفاعؿ الاجتماعي ما ىو إلا تعبير عف نموذج أو شكؿ مف أشكاؿ التبادؿ الذي فيو يقوـ أعضاء 
الجماعة بالتضحية بجيودىـ لصال  آخريف، ماداـ ىناؾ آخروف يقوموف في المقابؿ بالتضحية 

اعي داخؿ الجماعة ماداـ أعضاؤىا يحققوف بجيودىـ لصال  ىؤلاء الأعضاء، ويستمر التفاعؿ الاجتم
 مف وراء التبادؿ الاجتماعي منافع متبادلة.

( عمى ضوء ىذا المفيوـ أنو عمى قدر إسياـ القائد ودوره المتميز في معاونة blauويرى "بمو" )
عمى و  القائد ومعاونتو ليؤلاء الأعضاء وتنمية أعضاء الجماعة وتعاونيـ مع القائد، يكوف إسياـ وعطاء

تباع نصائحو الجيدة والمتميزة، حيث إف ارا كما يستفيد أعضاء الجماعة مف ذلؾ فإف القائد يستفيد كثي
( فقد Jacobsأما "جاكوبس" ) ،و مزيدا مف الإمكانيات القياديةبسكي ،افتقارىا لنصائحو وتقديرىـ ليا

بأف الجماعة تقدـ  ىوىو ير ديد مف الدراسات الواسعة، قدـ نظرية التبادؿ الاجتماعي، ودعميا بالع
لمقائد المكانة والمركز والتقدير كمكافأة لو نظير خدماتو ومساىماتو المتميزة، والفريدة مف أجؿ تحقيؽ 
أىدافيا، وأف دور القائد حتى في المنظمات الرسمية إنما يرتكز بصفة أساسية عمى حث أعضاء 

نجاز الأعماؿ الموكمة إلييـ بدوف استخداـ القوة أو الجبر، فالقيادة مف وجية نظره  الجماعة عمى أداء وا 
 .إنما تتضمف قياـ علبقات تبادلية متكافئة بيف القائد والتابعيف وبدوف ىذه العلبقة لا تتحقؽ القيادة 

 .(82ص  ،8002)أبو الفضؿ، 
 يسعمى علبقة التبادؿ الاقتصادي بيف الرئ يي ىذا النمط مف القيادة بأنو مبنويرى "عياصرة " ف

بواسطة إعطاء المكافآت العرضية  ،الاتساؽ والتوحد مع المنظمة والمرؤوسيف، فالقائد يشجع عمى
 (.22، ص8001) عياصرة، . الإيجابية والسمبية
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         the behavioral approach  . المدخل السموكي4.4
ة الاىتماـ بتطوير بدأت ىذه المرحمة في أبحاث القيادة أثناء الحرب العالمية الثانية، وذلؾ نتيج

القادة العسكرييف، ونظرا للبنتقادات الكثيرة التي وجيت لمدخؿ السمات، وفي ذات الوقت فإف أفكار 
المدرسة السموكية كانت في التنظيـ والإدارة في البداية، ثـ انتقؿ اىتماـ الباحثيف والمفكريف إلى التحري 

 .(378ص ،8063)البنا،  عف سموؾ القائد والجماعة
وتحميؿ  في أثناء قيامو بالعمؿ القيادي، كزت ىذه النظرية عمى دراسة سموؾ القائد وتحميموور 

 ا القائدالسمات التي يتمتع بي لميـ بيذه النظرية ليس الخصاؿ أوآثاره في فاعمية الجماعة والمنظمة، فا
ة التي ى الطريقعم ىتماـ بيذه النظرية منصبفالا ،ع السموؾ الذي يسمكو القائدبقدر الاىتماـ بنو 

 .يمارس فييا القائد تأثيره
ىو تحقيؽ التوازف ما بيف  ،نصارىا أف الذي يجعؿ الشخص قائداويرى دعاة ىذه النظرية وأ

شباع رغبات أعضاء الجماعة، وبقدر ما يستطيع القائد تحقيؽ ىذيف  تحقيؽ أىداؼ المنظمة، وا 
 (.38،ص 8002)حسف،  .مؿ القيادياليدفيف بقدر ما يكوف قد استطاع أف يحقؽ ميمتو في الع

، بمعنى أف الأفراد عمى إمكانية تعمـ السموؾ -عكس مدخؿ السمات –كما يؤكد ىذا المدخؿ 
 لبءمتياملا يعني بالضرورة  ،عمى بعض السموكيات القيادية المناسبة لموقؼ معيف الذيف يدربوف

ر التي اىتمت بيا ىذه النظرية في ويمكف استنتاج أىـ المحاو  .(16ص  ، د ت،)حيدر لممواقؼ الأخرى
 ثلبث نقاط ىي كالتالي:

 التابعيف(. التركيز عمى سموؾ القائد، وكيفية تأثره وتأثيره بالجماعة العامميف( 
  عمى مدى نجاح القائد وتعاممو معوالتركيز عمى المرؤوسيف، دوافعيـ وسموكيـ وتأثيرىـ. 
 .التركيز عمى الميمة 

وىي قوى القائد والمتمثمة في ثقة  ى:ي القيادة بأنيا نتاج تفاعؿ قو فىذا المدخؿ  رىيوبالتالي 
المرؤوسيف في اتجاىاتو السموكية، وقوى المرؤوسيف، وقوى المواقؼ، المتعمقة بسموؾ الأفراد وقيـ 

 (.12، 13، ص  8001)عياصرة، .التنظيـ
 :. النماذج المفسرة لمنمط القيادي5

يا عمماء الإدارة والنفس، والاجتماع حوؿ تحديد أفضؿ تركزت الدراسات العديدة التي قاـ ب
، وقد توصمت الأىداؼ المطموبة بكفاءة وفعاليةأسموب أو نمط لمقيادة يمكف لمقائد باستخدامو أف يحقؽ 
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أو ما يسمى أيضا بالنماذج  (، 32) عياصرة، ص ىذه الدراسات إلى تصنيفات متعددة لأنماط القادة 
 .مف السمات السموكية التي يتسـ بيا القائد في غالبية المواقؼ القيادية التي ىي مجموعة

  (.112، ص 8000، إدريس، ي) مرس 
أف مف أسباب تعدد أساليب القيادة الإدارية لمقائد الواحد، ىو أف أسموب  ويرى )عبده فميو(

ده عمى تركيز الثقة الإدارة يتأثر بشخصية القائد الإداري وخبرتو، فمعرفة القائد لجوانب القوة فيو، تساع
ي ، ويشترؾ أحيانا أكثر مف نمط ليشكؿ الأسموب الذفي قدراتو، والاتجاه الذي ينبغي أف يسير فيو

 .طا واحدا يسود في جميع ممارسات القائد لسموكويتبعو القائد، حيث أنو لا يمكف أف نجد نم
 .(838، ص 8001) فميو،  

ات لأنماط القيادة إلى عامميف أساسيف ، كما يرجع" عبد المعطي "عساؼ"  تعدد التصنيف
 يتحكماف في عممية التصنيؼ ىذه، وىذيف العامميف ىما:

 مدى تركيز القيادات واىتماميا بالعمؿ والإنتاجية. أولا :
  (.616، ص 8009) عساؼ،  مدى تركيز القيادات واىتماميا بالعامميف وطريقة معاممتيـ. ثانيا:

تمد فيو عمى مصادر السمطة، وكذلؾ عمى نوع السموؾ القيادي ومف بيف ىذه التصنيفات ما اع
المتبع، أو بناءا عمى اىتمامات القائد، أو بناء عمى العلبقة بالعامميف، وسوؼ نعرض ىذه النماذج 

 كالتالي:والأنماط 
 (IOWA. نموذج جامعة أيوا )1.5

بثقت عف الدراسات التي قاـ لعؿ البداية الصحيحة لمبحث في أنماط القيادة ومعرفة طبيعتيا، ان
( عاـ R.white، "ورالؼ وايت")( R.lippit)  ، " ورولاند ليبيت"(K.Lewinكؿ مف "كيرت لويف")  بيا
( الأمريكية ،حيث قاموا بتشكيؿ ثلبث مجموعات لأطفاؿ في سف IOWA( بجامعة " أيوا" )6939)

ولى القيادة بيا ري(، أما المجموعة الثانية فيتالعاشرة، المجموعة الأولى يتولى القيادة فييا قائد )ديكتاتو 
،وفي الأخير توصؿ القائموف  ، وأما المجموعة الثالثة فيتولى القيادة بيا قائد )فوضوي(قائد )ديمقراطي(

عمى ىذه الدراسة إلى أف ىناؾ اختلبفا بيف المجموعات الثلبثة في الجو الاجتماعي، والسموؾ، 
 والإنجازات.

لديكتاتورية كاف أفراد المجموعة في شجار، وعدواف فيما بينيـ واستمرار العمؿ ففي ظؿ القيادة ا
أما القيادة الديمقراطية ففي ظميا عمؿ الأفراد في جو مف الصداقة، والعمؿ  يتوقؼ عمى وجود القائد،

 أما القيادة الفوضوية ففي ظميا كاف العمؿ يتقدـ بطريؽ يسير في يسر حتى عند غياب القائد،
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 .ة، والوقت يضيع في وسط مجادلات ومنافسات بيف أعضاء المجموعةالصدف 
  (.32، 37، ص 8001) عياصرة ،  

النمط الأتوقراطي،  ونتيجة لذلؾ حدد ىؤلاء الباحثوف ثلبثة أنماط سموكية لمقادة تمثمت فيما يمي:
 القرار . والنمط التسيبي، وىي أنماط متعمقة بأسموب اتخاذ ،والنمط الديمقراطي

 :) ( democratic style. نمط القيادة الديمقراطي 1.1.5
أنواع القيادة، وكممة "الديمقراطية "أصميا يوناني، وىي مكونة مف  ويعتبره الكثيروف أفضؿ

)ديموس( ومعناىا الشعب، وكممة )كراتوس( ومعناىا السمطة، ومعناىا المغوي إذف "سمطة  كممتيف
 (. 89، 82ص ،  8002)عياصرة ، الشعب" 
مف أىـ الخصائص المميزة ليذا النمط أنو يعتمد عمى العلبقات الإنسانية السميمة، والمشاركة و 

ويتسـ أسموب ىذا النمط بتحديد  (،22ص ،8001 )عياصرة،في اتخاذ القرارات، وتفويض السمطة 
بأف  ف القيادة يؤمفأف ىذا النوع موتشجيع الدافعية لمعمؿ، كما  ،تصاؿ الواض  الفعاؿالأىداؼ، والا

، وىذا الإنساف لا يمكف أف يعطي أقصى ما ، ولو قدراتو وميولو واستعداداتوالإنساف يمثؿ قيمة في ذاتو
 عمى الاحتراـ وتبادؿ وجيات النظرلديو مف عمؿ وجيد إلا إذا توفر لو المناخ الإنساني الجيد القائـ 

، ص 8060)الحريري،           .فرد ميما كاف موقعو والمشاركة، والتعاوف والمبادرة واحتراـ إنسانية كؿ
639.) 

عند  ،مف يرى بأف ىناؾ مشكمة في تطبيقوإلا أف ىناؾ  ،ـ كؿ المزايا التي تخص ىذا النمطورغ
)غراي( قرار نيائي عادؿ، وقد حدد إلىولا توجد طريقة واضحة لمتوصؿ  ،ءوجود مدى واسع مف الآرا

ـ ىذا النمط فعالا، مما يؤكد عمى أنو ليس دائما استعماؿ ىذا النمط المواقؼ التي يكوف فييا استخدا
 رغـ مزاياه وتفضيمو مف طرؼ الأغمبية ذا فعالية، وىذه المواقؼ التي حددىا )غػراي( ىي كالتالي :

 المشكمة.عندما يكوف القائد غير خبير في مجاؿ  -
 .ميماعندما يكوف قبوؿ القائد وتنفيذه مف قبؿ المجموعة عاملب  -
 .اج إلييا القائد لكي يحؿ المشكمةعندما تكوف المجموعة عمى معرفة واطلبع عمى أمور يحت -
 بسيطا.عندما تكوف سمطة القائد أو نفوذه  -
  لقرار.عندما يتوقع أف تكوف ىناؾ مقاومة  -
 عندما  يتمتع الأتباع بميارات عالية ويكونوف مندفعيف لمعمؿ . -
 .(17ص  د ت، ) نوار الشافعي، ار متفقا عمييا مف قبؿ.عندما تكوف الأىداؼ الناتجة عف القر  -
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 (  Autocratic style) . النمط القيادي الأتوقراطي 2.1.5
لأنيا تقوـ عمى التحفيز السمبي القائـ عمى التخويؼ  ،أطمؽ عميو البعض القيادة السمبيةوقد 

ب الثواب والعقاب ويكوف تركيزه عمى والتيديد أو القيادة الآمرة غير التوجييية، فالقائد ىنا يستخدـ أسمو 
 .العلبقات الإنسانية، ولا يراعي ميوؿ ورغبات وحاجات التابعيف يمؿويبعد الإنتاج 

 .(617، ص  8002حمد، عياصرة ، أ)  
ف كممة ( autocraticte( مشتقة مف الأصؿ اليوناني  لكممة )autocraticالأوتوقراطي ) وا 
وممتمكاتو  ،وحقوقو فتعني خضوع الفرد( autocracy)مة "أوتوقراطية"د الواحد، أما كمومعناىا حكـ الفر 
 والسمة الجوىرية لمقائد الأتوقراطي تتمثؿ في اتخاذه مف سمطتو الرسمية أداة تحكـ ،لمصمحة الدولة

نجاز العمؿ، وىذا الاستخداـ لمسمطة لا يكوف بدرجة واحدة  إوضغط عمى مرؤوسيو لإجبارىـ عمى 
مف ىذا النمط، بؿ يكوف بدرجات متفاوتة في الشدة، مما يترتب وجود أنماط متعددة لدى جميع القادة 

،  8007) كنعاف ، .لسموؾ القائد الأتوقراطي منيا النمط الأتوقراطي المتشدد، والنمط الأتوقراطي المبؽ
 (. 627ص 

نج  ىذا ( أف ىذا الأسموب يؤدي إلى أعمى مستوى مف عدـ الرضا، ويlewinوقد تبيف لػ لفيف )
ر كنتيجة ليذه الأسموب عندما لا تكوف ىناؾ حاجة لأي مدخلبت لاتخاذ القرار، وعندما لا يتغير القرا

جراي( أف الممارسة الجدية لنمط القيادة الأوتوقراطية تكوف فعالة في المواقؼ المدخلبت، ويضيؼ )
 التالية : 
 .في الأزمات 
  بسيطة.عندما تكوف قدرات الأتباع 
 الأتباع لممبادرة وروح المسؤولية . إذا افتقار 
  عندما تكوف نوعية القرارات ذات أىمية بالغة، وقبوؿ القرار مف جانب الأتباع ذو أىمية

 بسيطة.
  (11) نوار، الشافعي ، ص إذا كاف القائد يمتمؾ خبرة معترفا بيا، بقدراتو في مجاؿ المشكمة 

( ونتائجو في توقراطي )المستبدالنمط الأ بيا وقد لخصت " الحريري " أىـ الخصائص التي يتميز
 :(09)و  (08رقم )الشكميف التوضيحيف 

 
 
 



 
 81/صفحة                                 القيادة الإدارية التربوية                   الفصل الثاني              

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

سهٕب ٚفضم استخذايّ ػُذيا ٚكٌٕ انتاتؼٌٕ نذٚٓى انذٔافغ انكافٛح لاتخار قشاساتٓى، ٔػُذيا لا الأ

 (<>نشافؼٙ ، ص ) َٕاس، ا.تتطهة ػًهٛح اتخار انقشاس ٔجٕد تُسٛق يشكض٘

 

      ٚؼزًذ ػهٗ نغهطخ 

 انشعًٛخ فمؾ   

 فبػهٛخ الاداسح

 فشدٚخ انمشاساد

خٕف ٔرشْٛت 

 ٔرٓذٚذ

انسضو ٔانُؼجبؽ 

 انشذٚذ
الاخزًبػبد 

لهٛهخ  ثذٌٔ 

 خذٔل أػًبل

 انضػبيخ

ػذو رمجم انُمذ 

 انًٕػٕػٙ

زٛش ػٍ كم انزف

 طغٛشح ٔكجٛشح

 الاعزجذاد ثبنشأ٘

 

أْى خظبئض 

انًُؾ 

  ٙالأٔرٕلشاؽ

اْى انُزبئح 

انغهجٛخ نهًُؾ 

 الأرٕلشاؽٙ  

  ػؼف الإَزبخٛخ

 انمهك

ٔالاػطشاثبد    

 اَؼذاو انزؼبٌٔ 

 ٔكشاْٛخ انؼًم

 

ػؼف انشلبثخ 

 انزارٛخ

اَؼذاو الإثذاع 

 ٔالاثزكبس 

كثشح انمشاساد 

 انخبؽئخ
انثمخ يُؼذيخ ثٍٛ 

 اندًٛغ

ػؼف انؼلالبد 

 الاَغبَٛخ

اَخفبع انشٔذ 

 انًؼُٕٚخ
 لهخ فشص انًُٕ

 

 ( خصائص ونتائج النمط الأتوقراطي08الشكل رقم )

 (632ص ،8060ريري، ػػػػالح) :درـــــالمص

 هًُؾ الأرٕلشاؽٙانغهجٛخ نُزبئح ان :(69انشكم سلى )

 

 (632ص ،8060)الحػػػػريري، المصـــــدر :
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، 9080) انحشٚش٘،  انًُظ انقٛاد٘ ،َٔتائجّ ػهٗ انتاتؼٍٛ ٔانتُظٛى م انتانٙ ٕٚضح أْى يؼانى ْزاشكٔان 

 (. 9;8ص  

 

 (: أىم معالم النمط المتساىل ) التسيبي ( ونتائجو10الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أْى يؼبنى 

 انًُؾ انًزغبْم 

كبيهخ  إداسح غٛش  

ػذو رسًم 

 انًغؤٔنٛخ

 زشٚخ يطهمخ

 
لشاساد غٛش 

 يهضيخ

رفٕٚغ كبيم 

 نهغهطبد

 كثشح انًُمشبد اَؼذاو انزٕخّٛ 

 انفشدٚخ فٙ انؼًم 

 اَؼذاو الاَؼجبؽ كثشح الاخزًبػبد

 

 (9;8، ص  9080) انحشٚش٘ ،  انًظذس :

 

 (628، ص 8060) الحريري، المصدر : 

 

اْى انُزبئح 

انغهجٛخ نهًُؾ 

 الأرٕلشاؽٙ  

 انمهك ٔانفٕػٗ

 انمهك

ٔالاػطشاثبد    

 اَؼذاو انمٛبدح 

 
الإعشاف فٙ انٕلذ 

ٔاندٓذ ٔالايكبَٛبد 

يكبٌٔالإ  

ٔخٕد خهم فٙ 

 انزُظٛى

ػؼف انؼلالبد 

 الاَغبَٛخ
انثمخ يُؼذيخ ثٍٛ 

 اندًٛغ

 ػؼف الاَزبخٛخ

لشاساد غٛش 

 يؤثشح 
انُمذ ٔانًغبءنخ يٍ 

الاػهٗ انغهطبد  

 

ساىمي )التسيبي( ونتائجو.(: معالم النمط الت11شكل رقم )ال  
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 نموذج جامعة " أوىايو " : . 2.5
( مف الجيود العممية المعروفة  ohio state stadiesوىايو ) أتبر دراسات جامعة ولاية تع      

و وعف علبقة القائد بالمرؤوسيف أ ،والتي كاف ليا السبؽ في البحث عف تفسير متكامؿ لمسموؾ القيادي
ومف أبرز  (613، ص8009)عسكر، قائد الفعاؿ عف نقيضو لمى تميز إلالتابعيف بيدؼ الوصوؿ 

( توصؿ مف 6921( والذي أجرى دراسة عاـ )  halpinاحثيف بيذه الجامعة، الأستاذ "ىالبيف")الب
 : خلبليا إلى أف ىناؾ بعديف رئيسيف في القيادة وىما

 ( بعد ييتم بالعاممين employee – oriented style ):  القائد بيذا النمط ييتـ بمشاعر
رىـ، وييتـ بعلبقاتو الإنسانية معيـ ،أي علبقات ويأخذىا بعيف الاعتبار، ويحترـ أفكا مرؤوسيو،

 قائمة عمى التقدير، والاحتراـ والثقة المتبادلة .
 ( بعد ييتم بالعمل أو ىيكمة الميامInitiating stucture :) ويشير ىذا البعد إلى تحديد

 .اجعمى الإنتػػ ز، والتركيبيف كؿ مف القادة والتابعيف الأدوار
 (.623، ص  8060)الحريري،  وض  نمػوذج "ىالبيف" فػي القيادةي (12رقم ) ؿ التػاليوالشك

 

 

   ػـــبل                                                                      

 

      لاْزًبو ثبنًشبػشا               

               ( consideration) 

 

 

           

  يُخفغ                                                                                                         

 

       يُخفغ           ْٛكهخ انًٓبو  (   intitiating structure)           ػبل     

 

 

 ( أنو قد نتج عف ىذه الدراسة بأف القادة الذيف أظيروا اىتماما كبيرا في بعدويضيؼ )حسف
، لكنيـ في الجانب ميـ( كانوا محط تقدير رؤسائيـ، وأداء ممتاز لعمىيكمة المياـ )الاىتماـ بالعمؿ

القادة الميتموف ببعد الآخر كانوا سببا في تذمر وتسرب العديد مف العامميف في مجاؿ العمؿ، فيما كاف 

 
 ػـــبنٙ الاْزًــبو ثبنًشبػش    

 ػـــبنٙ الاْزًــبو ثبنٓٛكــم      

 انزُظًٛٙ               

 
 بػش ػــــبنٙ الاْزًــبو ثبنًشــ

 يُخفـغ الاْزًــبو ثبنٓٛكــم 

  انزُظًٛٙ               

 
 ػـــبنٙ الاْزًــبو ثبنٓٛكــم         

 انزُظًٛٙ يُخفغ الاْزًبو       

  ثبنًشـــبػش              

 
 يُخفــغ الاْزًــبو ثبنٓٛكـم 

 انزُظًٛـٙ يُخفــغ الاْزًبو  

  ثبنًشـــبػش              

 ( >:، ص ?900انؼٛاطشج ، ) انًظذس : 

 

(: نموذج جامعة "أوىايو "في أنماط القيادة ) نوذج ىالبين (.12الشكل رقم )  
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ا نتائج القادة الذيف أظيروا ، وأمانسجاميـ وانخفاض في نسبة تذمرىـ( متميزا برضا العامميف و )العامميف
نجاز عالييف،  اىتماما بالبعديف فكاف الأسموب الفعاؿ لما أظيره المرؤوسوف مف رضا وقناعة وا 

 ( 32، ص8002) حسف،  .وانخفاض في التسرب والتذمر مف طرؼ المرؤوسيف
 نموذج جامعة ميتشجان: .3.5

تشغاف مجموعة مف الأبحاث أجرى مركز الأبحاث الاجتماعي في جامعة مي (6921)في عاـ 
وكاف  ،( Likert(، و"ليكرت" )  Macobs(، "وماكوبز" )  Katz) "زكات"والدراسات قاـ بيا كؿ مف 

 فيف قيادييإلى أف ىناؾ نمطراسة ىدفيا إيجاد العلبقة بيف نمط القيادة والإنتاج، وقد توصمت الد
 ولاية " أوىايو" وىما :يشبياف النمطيف القياديف المذيف أشارت ليما دراسة جامعة 

ويعد ىذا النمط أفضؿ الأنماط القيادية، حيث أف القائد  . نمط القيادة الذي ييتم بالعاممين :1.3.5
يتعاوف مع مرؤوسيو في اتخاذ القرارات مما يجعميـ يشعروف ويتمتعوف بمعنويات عالية، وىذا ما 

 ينعكس عمى مستوى الأداء لدييـ.
القائد ىنا يركز عمى الإنتاج غير آبو بظروؼ واحتياجات بالإنتاج :  نمط القيادة ييتم .2.3.5
فاض في الروح المعنوية لمعامميف مما يزيد مػف الضغػوط والتػوتر لدييـ، ويؤدي إلى انخ ،العامميف

 .(621، ص 8060) الحريري،وبالتالي فيو يؤثر عمى الإنتاج 
 وذج لمقيادة ىو الذي ييتـ بالعامميف( بأف ىذه الدراسة توصمت بأف أفضؿ نموتضيؼ )الغزو

 يجابية عمى التنظيـ والعماؿ، وأف القادة الذيف اىتموا ببعض دوف آخرإلأنو يعود بنتائج  ،والإنتاج معا
 .(26، ص 8060) الغزو، قؿ إنتاجيـ، وقمت فاعميتيـ وأداؤىـ 

   (tannenbaum and H.Schmidt) نموذج الخط المستمر في القيادة .4.5
" ونشر  مقالا بعنواف )كيفية اختيار الأسموب القيادي(  (6912)شميدت" عاـ "الباحث " تانينبوـ

ير مف المدراء الميتميف لاقى ىذا المقاؿ إعجاب كث (،harwar bisinesوىذا في جريدة ىارفارد )
خط ويتخمؿ ىذا ال ،رائد والمرؤوسيف عمى أساس خط مستميظير مف خلبلو العلبقة بيف الق ،بالقيادة

أساليب مختمفة لمقيادة والذي يحدد ىذه الأساليب ىو مدى الحرية التي يرغب القائد في إعطائيا 
 .سيو ومشاركتيـ في اتخاذ القراراتلمرؤو 

نما  كما تبيف ىذه النظرية بأنو لا يوجد سموؾ إداري قيادي ناج  يستخدـ في جميع المواقؼ، وا 
أي المقصود بالنمط الفعاؿ لمقيادة ىو الذي  ،موقؼوؾ قيادي ملبئـ يتلبءـ مع اليجب استخداـ سم
ائد أحد الأساليب المحددة ويجب أف يختار الق ،الاىتماـ بالقائد والمرؤوسيف واليدؼ يأخذ بالاعتبار



 
 85/صفحة                                 القيادة الإدارية التربوية                   الفصل الثاني              

وقد حدد  (26، ص 8060الغزو ، ) .ويتصؼ القائد بالمرونة كي يختار سموكا يتماشى والموقؼ ،بالخط
    التالي:   (63رقـ ) الشكؿ ية ىي كالتالي كما يوضحو ىذه النموذج سبعة أنماط قياد

 

 

 انمٛبدح يزًشكضح نذٖ انًشؤٔعٍٛ                            انمٛبدح يزًشكضح  نذٖ انمبئذ                              
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 بتنفيذىا . لآمر الذي يتخذ القرارات المباشرة، ويأمر: وىو النوع االنمط القيادي المستبد  .1.4.5
 وىو النوع البائع لقراره لكسب المرؤوسيف عف طريؽ الإقناع .. النمط القيادي المساوم: 2.4.5
 وىو النوع المستقصي الذي يبني قراراتو بعد استقصاء آراء العامميف. المحاور: لنمط القياديا.3.4.5
 لمتغيير.وىو النوع التجريبي الذي يطرح قراره مؤقتا قابلب  تشاري:النمط القيادي الاس .4.4.5
وىو النوع الباحث والذي يبسط المشكمة لمنقاش ثـ يحمؿ المقترحات  النمط القيادي المحمل : .5.4.5

 ليتخذ القرار.  
يدعو والذي يبسط أبعاد القضية و  ،وىو النوع المبتعد عف المسؤولية. النمط القيادي الموجو: 6.4.5

 العامميف لاتخاذ القرار.
وىو النوع المتساىؿ الذي يعطي الحرية لمعامميف في اتخاذ ما يرونو  . النمط القيادي التسيبي:7.4.5

 (. 11، 11 ص ، ص8001) عياصر ،  مف قرارات في ضوء الحدود المعمنة.

 انًزبزخ نهًشؤٔعٍٛ   يمذاس انسشٚخ                                                                                           

 يفذاس اعزخذاو انمبئذ نغهطزّ

 انًزبزخ نهًشؤٔعٍٛ    

 

 يمذاس اعزخذاو انمبئذ نغهطبرّ  

 

 ٚظُغ 

 انمبئذ 

 انمشاس

 ٔٚؼهُّ 

ػهٗ 

 انؼبيهٍٛ

 
ٚظُغ انمبئذ 

انمــــشاس 

ٔٚسبٔل 

الُـــبع 

انًشؤٔعٍٛ 

 ثّ

 
 ٚؼشع

 انمبئذ 

لشاساد  

 يجذئٛخ

 لبثهخ  

 نهزغٛٛش

 

 انمــــبئذ

ٚؼــشع 

أفكــبسِ 

ٔٚذػــٕ 

 انًشؤٔعٍٛ

 نهًُبلشخ

 

ٚؼٍٛ 

انمبئذ 

انًسذداد 

 انزٙ

ٚزخز  

انًشؤٔع

 ٌٔ فٙ 

 إؽبسْب

 انمشاس 

 

 ٚؼشع

انمبئذ  

انًشكهخ 

 ٔٚسظم

ػهٗ  

الإلزشازبد 

 ثى 

 ٚظُغ

 انمشاس 

 

انًُؾ 

 انًغزجذ

انًُؾ 

 انًغبٔو

انًُؾ 

 انًسبٔس

انًُؾ 

 الاعزشبس٘
انًُؾ 

 انًسهم

انًُؾ 

 انًٕخّ

 

انمبئذ ٚغًر  

نهًشٔؤعٍٛ 

ثظُغ انمشاس 

ثسشٚخ فٙ 

زذٔد اؽبس 

 ّٛيزفك ػه

انًُؾ  

 انزغٛجٙ

(312، ص 8009: ) زيػػػارة، ذس ــــانًظ  

 tennenbaun-schmidt( ًَٕرج انخؾ انًغزًش   "13انشكم سلى )
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 ( Likert  theory. نموذج ليكرت  )5.5
د مف الجامعات الأمريكية حوؿ المفاىيـ و الأدوار تعددت الإسيامات والدراسات في العدي

الحديثة لمقيادة وأنماطيا، ومف أبرزىا في ىذا المجاؿ الإسيامات التي جاء بيا " رنسيس ليكرت 
("Rensis likertفي كتاب )و ( "الأنماط الحديثة في الإدارة"New patterns of management) 

       :ى أربع أنماط قيادية وىي كالتاليحيث توصؿ إل ،بحث فيو موضوع القيادة وأنماطيا والذي
 (. 96، ص8007)الصميبي، 

 (: Exploitive authoritative. النمط الأتوقراطي الإستغلالي ) 1.5.5
،وتوجو الجميع  حيث تكوف قيادة المدير في ىذا النمط مستبدة ولاثقة ليا بأحد مف المرؤوسيف

وما عمى  ،كؿ القرارات حتفظ المدير مف ىذا النمط باتخاذوي وبعض الثواب، مف خلبؿ العقوبات
  (.311، ص8002) زيارة، المرؤوسيف إلا طاعة الأوامر النازلة ليـ 

 (: Benvolent authoritative)   . النمط الأتوقراطي الخير2.5.5
 وفأقؿ مركزية مف النمط الاستغلبلي، ويمتاز بشيء قميؿ مف الحرية حيث قد يشارؾ المرؤوس

اتخاذ بعض القرارات ولكف تحت رقابتو، وتبقى الثقة ضعيفة بيف الطرفيف "القائد"  القائد في
 و"المرؤوسيف ".

 (:Consultative) . النمط الاستشـــاري3.5.5
سيف، بحيث يوجد قدر مف وىنا يبدي القائد قدرا ممحوظا مف الثقة، ولكنو ليس شاملب لكؿ المرؤو 

بيف القيادة والعامميف، ويتـ تفويض جانب لا بأس بو مف السمطات الاتصاؿ المتبادؿ التفاعؿ و 
 لممستويات الأدنى.

 (: Participative group. النمط الجماعي المشارك ) 4.5.5
ستمرة وتبادؿ الآراء والأفكار بصورة م ،دلة المطمقة بيف القائد ومرؤوسيويمتاز بوجود الثقة المتبا
)العتبي  جية نظر "ليكرت" يعتبر ىذا النمط القيادي ىو الأفضؿومف  ،والحرية في اتخاذ القرارات

 .(676، ص8007وآخروف، 
 (:Fiedlerنموذج فيدلر ) .5.6

 فاعمية ج بأف، وتتمثؿ الفكرة الأساسية في ىذا النموذ(Fiedler)عرؼ ىذا النموذج "بنموذج فيدلر" 
لسموؾ  موافقتومة الموقؼ و ءملب( تعتمد عمى اميامي)المجموعة( في تحقيقيا لأىدافيا ) الجماعة
 Contingency) ىذا النموذج "بنموذج الظروؼ المتغيرة لفاعمية القائد" وقد أسمى "فيدلر" القائد،
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model of leadership effectiveness)،  وقد حدد "فيدلر" ثلبث عناصر رئيسية في الموقؼ
 تؤثر عمى توافؽ سموؾ القائد ومواءمتو لمموقؼ وىي :

 علاقـة ا( لقــائد بأفـراد الجمـاعةrelation  Leader- member :)ويتعمػؽ ىػذا بػدرجة الثقة 
 .القائدوالاحتراـ التي يكنيا أو يشعر بيا أفراد المجموعة نحو 

 ( بنيــة الميمـةTask structure :) وبرمجتيا وبناؤىا بالنسبة الميمػة، حيػث أف وضػوح
يحدد بعضا مف ملبم  توافؽ الظرؼ وبالتالي  ،نجاز فييامكانية قياس الإ، وا  جراءاتوالإ للؤىداؼ

 تكوف ىذه البنية منظمة أو غير منظمة.
 ( سمطة المنصبThe position power :) والتي تشير إلى ما يوفره منصب القائد مف

 (.310، ص 8009) زيارة ،  أو ضعيفة سمطة قوية
حتمالي موقفي في القيادة" يفترض فيو ويعتبر "فيدلر" مف أوائؿ مف طرح تصورا شاملب "لنموذج ا

ودرجة الضبط  ،موب القائد في التفاعؿ مع تابعيوأف فعالية أداء الجماعة  تعتمد عمى التوافؽ بيف أس
والتأثير التي يوفرىا الموقؼ لمقائد، ويرى "فيدلر" بأف المكوف الأساسي في القيادة ىو التأثير عمى 

وقد حدد " فيدلر " نمطيف لمقيادة   (.817، ص 6997لطويؿ، ) االآخريف في أدائيـ بميمة مشتركة 
 يمثلبف مزيجا مف مدخمي السمات والسموؾ وىما:

بأف نمط السموؾ  كما يرى "فيدلر" ،، ونمط القائد الموجو بالعلبقاتالقائد الموجو بالميمة نمط
فئتيف بالطبيعة، إما القيادي ىو انعكاس لشخصية القائد، وأف غالبية الشخصيات تقع في واحدة مف ال

يكوف موجيا بالعلبقات، وقد حاوؿ )فيمدر( قياس النمط القيادي  أف أويكوف موجيا بالميمة،  إف
 Last preferredأي "مقياس الزميؿ الأقؿ تفضيلب" ) (LPCباستخداـ استقصاء سمى مقياس )

coworker  ،) ، (.126، ص 8000) المرسى، إدريس 
، نوع مف القادة )الموجو العلبقة ب عمى السؤاؿ المركزي حوؿ أيإف جوىر نموذج "فيمدر" يجي

 (.316، ص 8009زيارة ،)أو الموجو بالميمة( ينجز أفضؿ؟ في أي مف الظروؼ والمواقؼ؟ 
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لتحقيؽ التوفيؽ  ،ويقترف نموذج "فيدلر" تحقيؽ التوفيؽ بيف الأسموب القيادي وتمؾ المتغيرات
بينيما بما يؤدي لتحقيؽ أقصى فاعمية لمقيادة، ويستنتج ) فيدلر( اعتمادا عمى  النتائج التي توصؿ 

 إلييا مف خلبؿ بحثو أف :
 :(2، 7، 3، 8، 6يكوف أداؤىـ أفضؿ في المواقؼ) لأفيميموف  القادة المتوجيون بالميمة 
والمنخفضة  العادية،في المواقؼ المفضمة جدا، أو المواقؼ السيئة جدا ) أي المواقؼ  أي

 السيطرة(
 2)    ـ يكوف أفضؿ في المواقؼ المتوسطةفإف أداءى نمط القادة المتوجيون بالعلاقات: ماأ ،
1،1.) 

طريقتاف فقط يمكف مف  القيادي لمفرد ثابت، وبذلؾ فيناؾوينظر "فيدلر" إلى أف الأسموب 
 خلبليما زيادة فاعمية القائد بيما، وىتاف الطريقتاف ىما:

يمكف تغيير القائد ليناسب الموقؼ، فإذا ما كاف موقؼ الجماعة يصنؼ عمى أنو الطريقة الأولى : 
لبقات يمكف تحسيف أداء الجماعة غير مفضؿ بدرجة عالية، ولكنيا تحت قيادة حالية لمدير متوجو بالع

 عف طريؽ استبداؿ ذلؾ المدير بآخر متوجو لمعمؿ.

 8 7 6 5 4 3 2 1 انًٕالف انثًبَٛخ

ػلالبد انمبئذ 

 ثبلأػؼبء
 عٛئخ عٛئخ عٛئخ عٛئخ خٛذح خٛذح خٛذح خٛذح

 يُخفغ يُخفغ ػبل ػبل يُخفغ يُخفغ ػبل ػبل ثُٛخ انًًٓخ

 ػؼٛف لٕ٘ ػؼٛف لٕ٘ ػؼٛف لٕ٘ ػؼٛف لٕ٘ عهطخ انًٕلغ

انًُؾ انمٛبد٘ 

 نًُبعتا

ًَؾ 

يٕخّ 

 ثبنًًٓخ

ًَؾ 

يٕخّ 

 ثبنًًٓخ

ًَؾ 

يٕخّ 

 ثبنًًٓخ

ًَؾ يٕخّ 

 ثبنؼلالبد

ًَؾ يٕخّ 

 ثبنؼلالبد

ًَؾ يٕخّ 

 ثبنؼلالبد

ًَؾ يٕخّ 

 ثبنًًٓخ

ًَؾ 

يٕخّ 

 ثبنًًٓخ

 .( 882، ص 8003)العطية، انًظذس: 

 (: نتائج نموذج " فيدلر"للانماط القيادية14رقم ) الشكؿ
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الميمات ، أو  ىي تغيير الموقؼ ليلبئـ القائد، ويمكف تحقيؽ ذلؾ عف طريؽ تركيبالطريقة الثانية: 
 اتامؿ مثؿ زيادة الأجور والترقيزيادة القوة التي يمتمكيا القائد ،والتي تمكنو مف السيطرة عمى عو 

  (. 882 ،883، ص 8003)العطية، .وفعاليات الضبط 

 (: Path-goal theoryنموذج المسار أو اليدف ) . 7.5
(  Path-gaol"الطريػػؽ لميػػدؼ ") –("نمػػوذج ىػػاوس"  Robert houseقػػدـ روبػػرت ىػػاوس )

ذيف اليدؼ" مشتؽ مف الاعتقاد الذي يرى أف القادة الفػاعميف ىػـ الػ–، ومصطم  "المسار (6976)سنة 
 يػة الصػحيحة باتجػاه تحقيػؽ أىػدافيـيوضحوف الطريؽ لمعامميف، مػف أجػؿ مسػاعدتيـ عمػى اختيػار البدا

 (29، ص8002) عياصػػرة، الطريػػؽو المشػػاكؿ التػػي تصػػادفيـ عمػػى ىػػذا بأقػػؿ مػػا يمكػػف مػػف المعوقػػات أ
ظريػة ىػو كيفيػة وتمتد جذور النظرية إلػى نظريػة التوقػع فػي الدافعيػة،  والفكػرة الأساسػية وجػوىر ىػذه الن

تػأثير القائػػد عمػػى إدراؾ المرؤوسػيف لتحقيػػؽ أىػػداؼ العمػػؿ، والأىػداؼ الشخصػػية والػػروابط أو المسػػارات 
 (.377، ص  8002) البنا، بيف مجموعتي الأىداؼ 

ضػػرورة زيػػادة المكافئػػات الشخصػػية لممرؤوسػػيف مػػف ػزت نظريػػة المسػػار أو اليػػدؼ عمػػى وقػػػد ركػػ
ى ضػػرورة جعػػؿ الطريػؽ ليػػذه المكافئػػات سػيلب ميسػػرا، وبالتػػالي زيػػادة أجػؿ الوصػػوؿ إلػػى الأىػداؼ، وعمػػ

 .(29، ص  8002) عياصرة، . رضا المرؤوسيف أثناء سموؾ ىذا الطريؽ
تػػؤدي  ،إحسػػاس المػػرؤوس بمسػػاعدة رئيسػػو لػػو وفػػي المجمػػؿ فػػإف ىػػذه النظريػػة تفتػػرض أف درجػػة

اسػيس الإيجابيػة عنػد المػرؤوس عنػدما إلى زيادة حماس المرؤوس ورضاه الوظيفي، كما تزداد تمػؾ الأح
يستطيع القائد أف يوفؽ بيف أسموبو وصفات مرؤوسيو مػف ناحيػة، وظػروؼ البيئػة المحيطػة بالعمػؿ مػف 

 (. 311، ص 8003)سمطاف ،  ناحية أخرى
ضة يمكػف أف تصػب  محبطػة فترض ) ىاوس ( في نظريتو أف المواقؼ غير المؤكدة والغاماكما 
مػػف قبػػؿ القائػػد، يكػػوف فػػي نظػػر  ةالمقدمػػؿ ىػػذه المواقػػؼ فػػإف توضػػي  الميمػػة ثػػوأنػػو فػػي م ،لممرؤوسػػيف

ويػؤدي  ،مواقػؼ الروتينيػة تجعػؿ ذلػؾ مرفوضػاالمرؤوسيف ضروريا ومقبولا وعمى العكس مف ذلؾ فإف ال
 . (29،ص 8002)العياصرة،.إلى انخفاض الرضا عند المرؤوسيف

يػة ومػا تفرضػو مػف ضػغوط ومتطمبػات عمػى كما أف ىذا النمػوذج سػعى إلػى  تحديػد العوامػؿ البيئ
( يحػػدد ىػػذه العوامػػؿ أو المحػػددات التػػي تػػؤثر فػػي الػػنمط القيػػادي 61المرؤوسػػيف، والشػػكؿ التػػالي رقػػـ )

 (.321، ص  8002) زيارة،  "ىاوس": وفؽ وجية نظر
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 محددات النمط القيادي وفق نموذج المسار :(15شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وىي : ط قيادية تستخدـ في ىذه النظريةأربعة أنماوحدد "ىاوس" 
 (: directive style. نمط القيادة الموجية )1.7.5

علبـ المرؤوسيف إلى ما ىو مطموب منيـ  يتبمور سموؾ القائد الإداري وفقا ليذا النمط في إخبار، وا 
وكذلؾ إبراز معايير تقييـ  ،ة للئنجاز مف خلبؿ تفاصيؿ وجداوؿإنجازه بدقة، ويبيف ليـ الكيفية المناسب

 (. 321، ص8002) زيارة، الأداء وفقا لكؿ ميمة وأداء 
وقد وجد"ىاوس" بأف ىناؾ علبقة إيجابية بيف"رضا التابعيف" وبيف "توجيو القائد" خاصة في 

وعلبقة سمبية في المياـ الواضحة، فالمياـ الغامضة تعني اف الإجراءات والقوانيف  الغامضة، المياـ
 سات تكوف غير واضحة وغير محددة.والسيا
 .بيف الرضا الوظيفي وتوجيو القائد( يوض  ىذه العلبقة 61)رقـ  التالي ؿوالشك

  

 

 

 

 

 

 

 

 العوامل الموقفية لمبيئة
 تركيب الميمة. -
 نظام السمطة الرسمية -
 جماعة العمل -

 ل الموقفية.العوام
 مركز التحكم-
 الخبرة.-
 كةالقابمية المدر -

 نمط سموك القائد
 متوجو بالإنجاز -موجية   -
 داعم. -ومشارك   -

 النتائج
 الأداء. -
 الرضى. -

 (?99، ص :900، ) انؼطٛحانًظذس : 
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 يشرفغ                    ٔظبئف غٛش يُظًخ                                                                                           

 )غٛش ٔاػسخ(                              

                                                                                          Unstractured 

    ٕخّٛ ر                                                                                                                                        

 انمبئذ                                                                                                                                          
                                                                                                                     

   ٔظبئف يُظًخ                                                                                                       

 ) ٔاػسخ(                                                                                                          

Structured                                                                  

 يُخفغ                                             

                                   

 يشرفغ            سػب انٕظٛفٙ                       يُخفغ                                             

                                       

 

   

 (: Spportive  style. نمط القيادة الداعم )2.7.5
نية التي تدعـ الموظفيف، وتقؼ بجانبيـ، وتشجيعيـ ييتـ ىذا النمط مف القيادة بالجوانب الإنسا

وتساعد  ،لعلبقات ما بيف القائد والموظفيفوتحقؽ ليـ حاجاتيـ، وىذا النوع مف القيادة يحسف مف ا
 (.71، ص8007)عياصرة، الموظفيف التأقمـ مع الظروؼ، والضغوط البيئية 

 (: Achievement style. نمط القيادة الميتم بالإنجاز ) 3.7.5
وينطوي ىذا النمط عمى وضع القائد لأىداؼ ذات تحدي، وأف يتوقع مف العامميف تحقيؽ 
ظيار الدعـ والتشجيع والثقة في قدراتيـ عمى تحقيؽ ىذه الأىداؼ  مستويات مرتفعة مف الأداء، وا 

ى جؿ الوصوؿ عمى معايير إنجاز عالية والحصوؿ عمأعمى التابعيف إلا أف يكافحوا مف الكبرى، وما 
 ثقة عالية في القدرة عمى مواجية التحديات في الأىداؼ المراد تحقيقيا.

 :(participative style. نمط القيادة المشارك )4.7.5
ىذا النمط بمشاركة المرؤوسيف باتخاذ القرارات واستشارتيـ، والأخذ بآرائيـ واقتراحاتيـ،  تميزي

مف المنظمة، حيث يقوـ لعمؿ مع القائد وأنيـ جزء لأف المرؤوسيف ىنا بحاجة لأف يشعروا بارتباطيـ با
وأخذ ىذه الاقتراحات بعيف الاعتبار والاىتماـ بيا وجعؿ  ،بتشجيعيـ لإبداء آرائيـ واقتراحاتيـ القائد ىنا

 .(90، ص  8009الغزو، ) نصيب ليا في اتخاذ القرار

 المسار أو اليدف في أنماط القيادة. (: نموذج16الشكل  رقم )
 

 (10، ص 8007) عياصرة، المصدر : 
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التأثير عمى إدراؾ وترى الباحثة بأف جوىر العممية القيادية في ىذه النظرية يتمثؿ في 
ومف أجؿ  ،ا وواضحا لتحقيؽ أىداؼ المرؤوسيفالمرؤوسيف، ودافعيتيـ مف خلبؿ جعؿ الطريؽ ميسر 

 .ات الموقؼتحقيؽ ذلؾ عمى القائد أف يستخدـ النمط القيادي الذي يتناسب مع متغير 
 (: mangerial gride.نموذج الشبكة الإدارية ) 8.5

 فيالأمريكيت امت بيما  أبحاث جامعتي "أوىايو" و"ميتشغاف"ق اوىي عبارة عف دراسة مكممة لم
( بدراسػة حػػوؿ الأنمػػاط القيػػادية، وضعػػا بموجبيا Black and Moutonحيث قدـ "بلبؾ وموتوف" )

ما يسمى "بالمصفوفة الإدارية" التي تقوـ عمى تصنيؼ السموؾ الإداري القيادي في المؤسسة ضمف 
قي الاىتماـ بالإنتاج، ويمثؿ بعدىا الرأسي الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية، وقد مصفوفة يمثؿ بعدىا الأف

( بخمس أنماط رئيسية ترتبط بالأنماط التي قدميا الفكر 6912خرجت ىذه الدراسة التي أجريت عاـ )
 :الي( الت67الإداري مبكرا، وتتخمص ىذه الأنماط في الشكؿ رقـ)

 

 قيادية حسب الشبكة الإدارية "لبميك" و " وموتون "نموذج الأنماط ال :(17شكل رقم )

ًَؾ انمٛبدح 

 ( 9. 9اندًبػٙ )

ًَؾ انمٛبدح الإَغبَٛخ      

(1 .9) 

     

         

    
ًَؾ انمٛبدح انًزٕاصٚخ 

(5 .5) 

   

       

         

         

ًَؾ انمٛبدح 

 (1. 9انغهطٕٚخ )

     
ًَؾ انمٛبدح 

      (1. 1انًزغبْهخ)
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 concern of productionالإْزًبو ثبلإَزبج 

 ( 32،  ص  2008المصدر ) العياصرة، 
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 (:impoverished managementنمط القيادة المتساىمة المتسيبة )  1.8.5
دارة متسيبة الرسمي( وفيو اىتماـ وتركيز قميؿ بالعامميف، واىتماـ قميؿ بالعمؿ 6،6النمط ) ، وا 

بقاء في الممكف لمعمؿ لم الأدنىذات اىتماـ متدني بالإنتاجية، والقائد في ىذا النمط يقوـ بالحد 
 التنظيـ.
 (: authocratic task management. نمط القيادة السمطوية ) 2.8.5

(، ويعكػس ىػذا الػنمط اىتمامػا عاليػا بالعمػؿ والإنتاجيػة مصػحوبا 6. 9ويمثمو في الشبكة النمط )
باىتمػػػػاـ متػػػػدف بالعػػػػامميف، ويمػػػػارس القائػػػػد القػػػػوة والسػػػػمطة لتحقيػػػػؽ السػػػػيطرة عمػػػػى العػػػػامميف بالإذعػػػػاف  

رغبػة القائػد  نتاج، وعناصر تعمؿ عمى تنفيذللئفراد مجرد أدوات الأ ويعتبر (،621، ص 8068لطراونػة، ا)
طاعػػػة أوا  قيمػػػة لػػػو  الإنسػػػاني لا تجعػػػؿ العنصػػػرظـ بطريقػػػة فتػػػن مػػػره، أمػػػا مػػػف ناحيػػػة شػػػروط العمػػػؿ،وا 

 (33، ص 8002عياصرة، )
 (: mid-way management. نمط القيادة المتوازنة ) 3.8.5

(، ويطمػػؽ عمػػى ىػػذا الػػنمط إدارة رجػػؿ التنظػػيـ، ويعكػػس التقيػػد 1، 1فػػي شػػبكة الأنمػػاط ) مػػوثويم
ة العمػؿ والمحافظػ ىتمػاـ بإنجػازالاىتمػاـ بمسػتوى أداء مقبػوؿ، والموازنػة بػيف الانظمػة والتعميمػات، و بالأ

 بحيث لا يطغى أي مف البعديف عمى الآخر. ،عمى بعدي العمؿ والعامميف
 (:  country club managementالإنسانية: )  .نمط القيادة4.8.5

واىتماما  ،اىتماما عاليا لمقائد بالعامميف كس ىذا النمطعوي (9 ،6)ويمثمو في شبكة الأنماط 
متدنيا بالإنتاجية، فالقائد يركز عمى نشر المشاعر الجيدة بيف العامميف والزملبء في العمؿ وحتى وكاف 

 (.33، ص 8002عياصرة ، .) الالإنتاجذلؾ عمى حساب تحقيؽ 
 (: team management ). نمط القيادة الجماعي 5.8.5

( ىػػػو الػػػنمط الإداري الأكثػػػر فاعميػػػة، وىػػػذا لتحسػػػف 9،  9" موتػػػوف" بػػػأف الػػػنمط )و ويػػػرى "بميػػػؾ"
مػف رضػا عػالي لػدى العػامميف، وىػذا  وودوراف العمػؿ ومػا يرافقػ ،ء والإنتاجية، وتػدني معػدؿ الغيػابالأدا
نجػاز العمػؿ إجيػة، والاىتمػاـ بالعػامميف، ويػتـ ف ىػذا الػنمط يعكػس اىتمػاـ القائػد بزيػادة الإنتاإلى أع يرج

مػػػف خػػػلبؿ الفريػػػؽ، أي مػػػع الأفػػػراد الممتػػػزميف، والػػػذيف تشػػػترؾ مصػػػالحيـ ومصػػػال  التنظػػػيـ، أو تتوافػػػؽ 
 مناخ تنظيمي تسوده علبقات الاحتراـ والثقة. أىدافيـ  مع أىداؼ التنظيـ، بحيث يتكوف

 ( william reddin.نموذج "ويميام ريدن" لمقيادة ) 9.5
( بإضػافة بعػد ثالػث إلػى نظريػة البعػديف وىػو بعػد الفاعميػة william reddinقػاـ "ويميػاـ ريػدف" )

(effectivenes dimension : فأصب  لمقيادة ثلبثة أبعاد وىي ،) 
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  بعد الميمة (task dimensionوىو ) وجيو جيود مرؤوسيو لتحقيػؽالمدى الذي يتخذه القائد لت 
 الأىداؼ.

  ( بعػد العلبقػاتtask ship dimension وىػو مػدى العلبقػات ا )ويتميػز ىػذا  ،لشخصػية لمقائػد
 بالثقة المتبادلة بيف القائد والمرؤوسيف واحتراـ آدائيـ ومشاعرىـ. المدى

  ( بعد الفاعميةeffectiveness dimension وىذا البعد يستطيع أف يحقؽ الق ،) ائد مػف خلبلػو
 (.98، ص 8009، ) الغزو وميمات قد طمبت منو أداؤىا سواء كاف بفاعمية أو لـ يكف. وظائؼ

لػيس ىنػاؾ نمػط  ووأنػ ،القيادي الفاعؿ يعتمػد عمػى الموقػؼويؤكد "ريدف " عمى فرضية أف النمط 
"ريػػدف" الشػػبكة سػػتخدـ اأف يكيػػؼ نفسػػو دائمػػا، وفػػي الأسػػاس وأنػػو ينبغػػي عمػػى القائػػد  ،واحػػد لقائػػد فاعػػؿ

، كمػػػا قػػػدـ " ريػػػدف" تحمػػػيلب (20، ص 8002) العياصػػػرة، الإداريػػػة "لبميػػػؾ وموتػػػوف" مػػػع بعػػػض التعػػػديلبت 
(، Managerial Effectivenessضػمف كتابػة " الفاعميػة الإداريػة " ) ،عميقا لمفيػوـ الموقػؼ الإداري

الموقؼ الإداري كعامؿ مػؤثر فػي وركز في تحميمو عمى معرفة الأنماط القيادية الفعالة والبحث في دور 
 .(882ص ،8008) الباقي،  تحديد فعالية القيادة 

بكة الإداريػػػة وبػػذلؾ يبقػػى نمػػوذج " ريػػدف" يجمػػع مػػا بػػيف " نمػػوذج فيمػػدر " لفعاليػػة القيػػادة " والشػػ
ف تنػتج مػ ،وقد نتج مف إضافة "البعد الثالث" التوصؿ إلى ثمانية أنمػاط مػف القيػادة ،"لبميؾ" و" وموتوف"

أربعة أنماط كامنة )أساسية(، بحيث أف إضافة عنصر الفاعمية ليذه الأنماط الكامنة يػؤدي إلػى إظيػار 
 اط:ػأربعة أنماط أكثر فاعمية، وفيما يمي وصؼ ىذه الأنم

 . الأنمـاط الأكثـر فاعميـة:1.9.5
بحرفية القوانيف ( يمتزـ القائد ىنا bureaucratic styleي )ي. النمط البيروقراطي أو الروت1.1.9.5

ة والمػػػوائ ، دوف الاىتمػػػاـ بالعمػػػؿ أو بالعلبقػػػات الإنسػػػانية، ولػػػذلؾ  فيػػػو لا يػػػؤثر عمػػػى الػػػروح المعنويػػػ
 . التعميمات تباعوا، ويظير درجة مف الفاعمية نتيجة لا ييتـ بالعمؿ ولا بالعامميفلمعالميف و 

 (.622ص، 8060الحريري، )
 وويػرى أف عممػ ،يضع ثقتػو الضػمينة فػي الأفػراد(: developer style. النمـط المنمـي: )2.1.9.5

 ىعمػأعمػى تحقيػؽ  يعمػؿ يتمثؿ أساسا في تنمية قدرات ومواىب الآخريف، وفي تييئة مناخ العمػؿ الػذي
 درجات الإشباع لدوافع العامميف، وتنبع فعاليتو مف سعيو عمى توفير المناخ المشجع وتييئة لمرؤوسيو. 

يضػػع ثقتػػو الضػػمنية فػػي نفسػػو، ييػػتـ بالعمػػؿ وتركيػػز فاعميتػػو فػػي قدرتػػو،  . النمـــط التنفيــذي:3.1.9.5
وميارتػػػو عمػػػى دفػػػع الآخػػػريف لأداء مػػػا يرغػػػب فيػػػو دوف أف ينػػػتج مػػػف ذلػػػؾ مقاومػػػة مػػػف جانػػػب العمػػػاؿ، 
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وتتوفر لديو الميارة لخمؽ مناخ يساعد عمى تحقيؽ مظاىر الصراع التنظيمي، وبالتالي فيو يعمؿ عمى 
 .(28، ص 8002)العياصرة، وولائيـ كسب طاعة مرؤوسيو 

ييتـ ىذا النمط بالإنتاج وبالأفراد، فيو يركز (:  administrator style. النمط الإداري )4.1.9.5
 في اىتمامو عمى العمؿ والعامؿ معا، وبالتالي فإنو نمط مثالي يمثؿ القائد الإداري الفعاؿ.

 . الأنماط الأقل فاعميـة:2.9.5
قػػػات والعلبداري عػػدـ اىتمامػػو بكػػػؿ مػػف العمػػؿ ىػػذا الػػػنمط الإ فيظيػػرنيــــزامي : . الــنمط الا 1.2.9.5

لػػيس فقػػط بسػػبب عػػدـ رغبتػػو فػػي العمػػؿ واىتمامػػو بػػو، بػػؿ كػػذلؾ لمتػػأثير  الإنسػػانية، كمػػا أنػػو غيػػر فاعػػؿ
 .(23، ص 8002) العياصرة،  .السمبي الذي يمارسو عمى الروح المعنوية لمجماعة

التناسػؽ بػػيف الأفػراد والعلبقػػات الطيبػػة يضػػع  (: missionary style.الـنمط المجامــل ) 2.2.9.5
عدـ قدرتو عمى المخاطرة بأي اضطراب فػي العلبقػات  تغيب عنو الفاعمية نتيجة آخر، فوؽ أي اعتبار

السػػائدة مػػف أجػػؿ الحصػػوؿ عمػػى الإنتاجيػػة المرغوبػػة، فيػػو يضػػع العلبقػػات الإنسػػانية فػػوؽ كػػؿ اعتبػػار 
 (.627، ص 8060) الحريري،  ي ذاتو، وليس لتحقيؽ أىداؼ العمؿلتحقيؽ أىداؼ شخصية ف

يضػػػع كػػػؿ اىتمامػػػو عمػػػى العمػػػؿ الحػػػالي : ( Authocrtic style. الـــنمط الأتـــوقراطي )3.2.9.5
المطمػػوب، وتظيػػر عػػدـ فاعميتػػو نتيجػػة تصػػريحو الواضػػ  عػػف عػػدـ اىتمامػػو بػػأمور العلبقػػات، وبدرجػػة 

 .(22، ص8002) العياصرة،  .يعمموف خوفا مف العقابف و قتو المنخفضة بالآخريف، والمرؤوسث
ىػذا الػنمط ييػتـ أيضػا بالعمػؿ والعمػاؿ، لكنػو يحػاوؿ  (:merger style. الـنمط الموفـق )4.2.9.5

دائمػػػا التوفيػػػؽ بػػػيف أىميػػػة العمػػػؿ واحتياجػػػات العمػػػاؿ، وىػػػذه الطريقػػػة فػػػي محاولػػػة التوفيػػػؽ يفقػػػده عامػػػؿ 
ذه الأنمػاط حسػب ( يوضػ  ىػ62والشػكؿ رقػـ ) ا.مػؿ عمػى تحقيقيػلػى الأىػداؼ والعالفاعمية فػي النظػر إ

 نموذج " ويمياـ ريدف "
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نمــوذج ريــدن ذو الأبعــاد الثــــلاثي :(18شكـــل رقـــم )   
 

 

 

 
 ًَبؽ أعبعٛخأ                        

 

 

 
 نؼلالبد ْزًبو ثبالا                                                         

 

 

 

 
 ْزًبو ثبنًٓبولاا                      ًَبؽ أكثش فبػهٛخ                   أ           

  

 

 

 

 
 أًَبؽ ألم فبػهٛخ

 

( 26، ص 8002رة، ) العياصػػ المصــــدر:  
 

 (: hersey and blanchard. نموذج ىيرسي و بلانشارد ) 10.5
 lifeلوظيفي لمعامميف، أو نظرية دورة الحياة )ويسمى ىذا النموذج  أيضا بنظرية النضج ا

cycle theory( والتي طورىا كؿ مف ىيرسي باوؿ ،)Poul hrsyنث بلبنشارد(، وكي(kenneth 
Blanchard ( خلبؿ الدراسات التػي أجريت في مركز أبحاث القيادة بجامعة أوىايو )ohio . ) 

موؾ القائد ىما سموؾ الميمة وسموؾ لقد وضع كؿ مف "ىيرسي وبلبنشارد"  بعديف رئيسيف لس
وسموؾ العلبقة   ،في تحديد الأدوار العلبقة، فأما سموؾ الميمة فيشير إلى المدى الذي يستخدمو القائـ

أي مدى تقديـ  ،فيشير إلى المدى الذي يستخدـ فيو القائد اتجاىيف أو أكثر في الاتصاؿ مع مرؤوسيو
 maturity)             ما البعد الثالث فيمثؿ نضج المرؤوسيفالدعـ والمساعدة والتأييد لممرؤوسيف، أ

of followers ( أو الاستعداد ) readiness ). 
حيث يعتبر " ىيرسي وبلبنشارد" بأف الأسموب القيادي يختمؼ تبعا لنضج المرؤوسيف أي أف 

المرؤوسيف، لكف ي في التأثير عمى سموؾ لاثالنظرية ىو أنو لا يوجد أسموب م الفرض الأساسي ليذه
مستوى نضج المرؤوسيف، في موقؼ معيف ىو الذي يحدد أي الأساليب القيادية الفعالة والتي تحقؽ 

 .أعمىنتائج 

 رُفٛز٘

executive 

 انًًُٛٙ )نًطٕس(

déveloper 

الإداس٘ 

benvolent 

autocrat 

 انجٛشٔلشاؽٙ

bureaucrat 

 يزكبيم

integrated 

 انًُزًٙ

related 

 انًزفبَٙ

dedicated 

يُفظم 

separated 

 انًٕفك
compromiser 

 انًدبيم

Missionary 

 الأرٕلشاؽٙ

autocrat 

الإَٓضايٙ 

 انٓبسة

deserter 
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نجاز أو بموغ الميمة المحددة وبالتالي إرؤوسيف" بأنو الرغبة والقدرة في ويعرؼ "نضج الم
 فالنضج بو شقاف أو عنصراف مكوناف لو :

( والذي يعني امتلبؾ المرؤوسيف لمرغبة والدافعية  willingnessة ) العنصر الأوؿ وىو الرغب
 والتصميـ لبموغ اليدؼ.

( ويسمى أيضا بالكفاءة، والميارة والخبرة، والتجربة الضرورية abilityأما العنصر الثاني فيو القابمية ) 
 لبموغ أىداؼ الميمة.

ومف الميـ  .( 12،10 ص ، ص 8002) حسف، إف ىذيف المكونيف ىما معنى "نضج المرؤوسيف " 
إلى نوعيف مف النضج أو الاستعداد وىما الاستعداد الوظيفي، والاستعداد النفسي، فيمتمؾ ىنا الإشارة 

تمتع لديو المعرفة والخبرة لأداء الوظيفة، وكذلؾ فإف الفرد ي تعداد وظيفيا عاليا إذا ما توفرتالفرد اس
 دافعا ذاتيا ورغبة في أداء عمؿ متميزنو يمتمؾ أباستعداد نفسي مرتفع بمعنى 

 (. 190، 129، ص 8000) المرسى، إدريس ،  
اطيـ القيادية وفقا ليذه النظرية فإف الإدارة الناجحة أو الفعالة ىي التي يعدؿ فييا القادة أنم

( المرؤوسيف لمتعامؿ مع موقؼ معيف، وبالمواءمة مع السموؾ القيادي )نضجحسب مدى استعداد
الميمة، والسموؾ القيادي الميتـ بالعلبقات تنشأ الأنماط القيادية " لييرسي وبلبنشارد" كما الميتـ ب
 (. 27، ص  8002) العياصرة، يمػػػػي: 

 (:     telling. النمط القيادي الآمر ) 1.10.5
دا إلى " ويتميػػز أسمػػوب القائد ىنا بالعناية العالية بالميمػة، وانخفاض العناية بالعلبقات، واستنا

ىيرسي وبلبنشار" فيذا الأسموب يستخدـ عندما يكوف نضج المرؤوسيف في أدنى المستويات أي غير 
جيو المباشر لمميمة ويمجأ عمى التو  يذ الميمة، فيو أسموب قيادي يركزراغبيف، وغير قادريف عمى تنف

،  8002) حسف،  .ميماتيـ وكيؼ يقوموف بإنجاز توقراطية، فيو يخبرىـ ماذا يفعموف، وأيف ومتىإلى الأ
 (.13ص 

 (: selling. النمط القيادي التسويقي أو البائع ) 2.10.5
وييتـ القائد بالعمؿ والإنتاج، وبالعلبقات الإنسانية مع العامميف، يقوـ القائد بعرض أفكاره عمى 

لممرؤوسيف  المرؤوسيف ويتوقع العمؿ بيا، ويمارس ىذا النمط مف القيادة عنده يكوف النضج الوظيفي
 منخفضا في الميارة، رغـ الرغبة الموجودة في أداء العمؿ.

 
 



 
 98/صفحة                                 القيادة الإدارية التربوية                   الفصل الثاني              

 (:  participating. النمط القيادي المشارك ) 3.10.5
ييتـ القائد بالعلبقات الإنسانية مع العامميف، ويشاركيـ الرأي بالأمور المتعمقة بالعمؿ، ويعطييـ 

رس ىذا السموؾ عندما يكوف مستوى النضج الوظيفي مساحة أكبر لتبني الأفكار المتعمقة بالعمؿ، ويما
 (.60، ص 8068 ،) عبد عمي لممرؤوسيف عاليا في الميارة، ولكنيـ غير راغبيف في أداء العمؿ

 (: delegation)  التفويضي. النمط القيادي 4.10.5
العلبقات الاجتماعية  يترؾ القائد الأمر فيما يتعمؽ بالعمؿ، وشؤوف الإنتاج ، وكذلؾ بناء

والإنسانية إلى رئيس المجموعة، ودور القائد ىنا وىو دور استشاري عند الحاجة ويمارس ىذا السموؾ 
 (.607، ص 8007، الصميبي) عندما يكوف مستوى النضج الوظيفي للؤفراد عاليا في الميارة والرغبة

 (، والمبيف أدناه.69وىذه الأنماط الأربعة موضحة في الشكؿ رقـ )
 

 نموذج "ىيرسي" و "بلانشارد" لمنمط القيادي :(19شكل رقم )

 الأسهٕب           

 

 

                                  

 

 

 يُخفغ                        عهٕن انًًٓخ                          ػبنٙ     

 (17ص  ،8002، المصدر:  )حسف

لنضج و "بلبنشارد" تحرؾ الأسموب القيادي تبعا  ىيرسي"" ىذا الشكؿ يقترح كؿ مف مف خلبؿ
، مرورا بالمرؤوسيف ذوي النضج المعتدؿ، وانتياء بالمرؤوسيف ذوي المرؤوسيف ذوي النضج الأدنى

 النضج العالي.
 لأوؿ إذا كاف مرؤوسوه غير ناضجيفواستنادا إلى ىذا الشكؿ يتحرؾ القائد إلى استعماؿ النمط ا

 ،مى القائد توجييييـ بأسموب مباشرعماليـ المنوطة بيـ، وبذلؾ يترتب عولا يعرفوف وظائفيـ أو أ
المرؤوسوف جددا  تخدـ القائد أسموب الأمر إذا كافواعتماده أسموب عالي مف الاىتماـ بالميمة، ويس

 وتنقصيـ الخبرة الفنية.

 (2الأعهٕة)           يًٓخ ػبنٛخ   

     ٔػلالخ ػبنٛخ                     

 

 انزغٕٚمٙ                              

                         خٛ(             ػلالخ ػبن3الأعهٕة )

     ٔيًٓخ يُخفؼخ                           

   

 انًشبسكخ                        

  (               يًٓخ ػبنٛخ                       1الأعهٕة )

 ٔػلالخ  يُخفؼخ                        

 اٜيش                        

 (4الأعهٕة ) ػلالخ يُخفؼخ          

                   ٔيًٓخ يُخفؼخ    

 انزفٕٚغ                              
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ا يفتقروف زالو أما إذا رأى القائد بأف المرؤوسيف بدؤوا التعرؼ عمى مسؤولياتيـ ومياميـ، لكف ما
ف القائد يتحرؾ إلى الربع الثاني )الأسموب الثاني، مستخدما أسموب الإقناع إإلى الخبرة والميارة ف

، ثـ يستخدـ القائد أسموب فيو مستوى عالي في سموؾ العلبقات)الأسموب التسويقي( ، والذي يظير 
 نجازيـ، مع خبرة ودافعية نحو الإأو بالميمة الموكمة إليكمما زادت معرفة العماؿ بعمميـ  المشاركة

وأخيرا  التقميؿ مف حدة اىتمامو بالميمةوفي ىذا الأسموب يستمر القائد بإظيار اىتمامو بمرؤوسيو مع 
اعتبار امتلبؾ مرؤوسيو لمستوى عاؿ مف النضج فيـ يقدروف عمى  ، عمىأسموب التفويضيمجأ إلى 

 (.19،  92،ص 8002، ) حسف خلبؿ المجموعة حؿ مشاكميـ وقيادة أنفسيـ نحو العمؿ بفعالية مف
 (: vroom-yetton- jago. نموذج "فروم" و "يتون " ) 11.5

" و " فيميب يتوف" في كتاب بعنواف " القيادة (6973)قدـ ىذه النظرية عاـ  ، " فيكتور فروـ
والتفويض  لمشاركةوتتعمؽ بسموؾ ا (، leadership and decision – Makingوصنع القرار" ) 

الذي يمارسو القائد، فيي امتداد لمدخؿ صنع القرار في دراسة المنظمات، والذي يعتبر أف صنع القرار 
 .في التحميؿ والدراسة وعمي ـ الذي ينبغي أف يتـ التركيزالسموكي الحاس العنصريمثؿ 

، فالبدائؿ اسة القيادةمداخؿ الموقفية في در كما أف ىذه النظرية تعتبر في نفس الوقت امتداد لم
التي يختار مف بينيما القائد تحدد وفؽ ما تحتويو ىذه النظرية بطبيعة المواقؼ التي يواجييا القائد 

أف فعالية  إف الفرض الضمني ليذه النظرية ىووبالتالي ف وطبيعة المشكلبت التي يصنع القرار بشأنيا.
 (.220، ص8060) الأقداحي ، ظروؼ الموقؼ القيادة تتحدد بمدى تناسب نمط القيادة المتبع مع 

ويرى "فروـ" و " يوتوف " بأف فعالية القرار تحدد في ضوء اعتباريف رئيسيف ىما جودة القرار 
 رجة التأثير الموضوعي عمى الأداءإلى د لمقرار، ويشير مفيوـ جودة القرارومستوى قبوؿ العامميف 

لقرار فإنو عمى زاـ العامميف بيذا القرار، ولزيادة فعالية ابينما يشير مفيوـ القبوؿ إلى درجة تبني والت
)الأوتوقراطية(  ار منيا نمطاف لمقيادة المتسمطةمعيف مف الأنماط الخمسة لاتخاذ القر  القائد تبني نمط

 :، وذلؾ عمى النحو التاليونمط لمقيادة الموجية بالمجموعة ،ونمطاف لمقيادة الاستشارية
 .(127، ص 8000) المرسى، إدريس ، 

: يصنع القائد القرار منفردا في ضوء المعمومات المتوفرة ( AI. نمط القائد الأتوقراطي ) 1.11.5
 لديو عف المشكلبت.
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يقوـ القائد بجمع البيانات الضرورية مف المرؤوسيف ثـ (: AII. نمط القائد الأتوقراطي ) 2.11.5
كمة التي يجمع مف أجميا إعلبـ المرؤوسيف بالمشينفرد بصنع القرار، وفي ىذا النمط قد يقوـ القائد ب

 ، وقد لا يعمميـ بذلؾ.البيانات
ة بصفة فردية )كؿ يقوـ القائد بإعلبـ المرؤوسيف بالمشكم (:CI. نمط القائد الاستشاري )3.11.5
لا يكتفي القائد بتجميع  ، فيناآراء ومقترحات كؿ مرؤوس منيـ عمى(، ويحصؿ حداعمى  مرؤوس
 نما يأخذ آراء ومقترحات المرؤوسيف، وبعد ذلؾ ينفرد بصنع القرار النيائي.، وا  معمومات
عة أفراد امئد بإعلبـ المرؤوسيف بالمشكمة كجيقوـ القا: (CII. نمط القائد الاستشاري )4.11.5

 ويحصؿ عمى آرائيـ ومقترحاتيـ كجماعة، وبعد ذلؾ ينفرد ىو بصنع القرار النيائي.
المرؤوسيف بالمشكمة ويجمع يقوـ القائد بإعلبـ  اعي )المناقشة جماعية(:. نمط القيادة الجم5.11.5
، و البدائؿ التي يقترحونيا ويقود عممية الاجتماعات، وعممية التشاور، والمناقشة والقائد ىنا يقبؿ آراءىـ

جماعيا، ويقوـ أيضا بتنفيذه طالما  .عةأنو يحظى بتأييد واتفاؽ الجما ما يصؿ إليو اتفاؽ الجماعة وا 
 (.311، ص 8003)سمطاف، 

" أف ىناؾ معياريف يمكف عمى أساسيما قياس مدى نجاح حؿ مشك مة تنظيمية ويفترض " فروـ
 ات موضوعية مثؿ التكمفة الإيرادالأفراد لو، فمعيار الكفاءة يتعمؽ باعتبار  وقبوؿ ،كفاءة الحؿ ،وىما

 مؽ بدرجة رضاىـ عف القرار المتخذعأما معيار قبوؿ المرؤوسيف فيو يت .الوفر، الإنتاجية، الوقت
القرار ليـ، والآثار التي تتعمؽ بجوانب نفسية أو  لو، أو درجة الإشباع الذي يحققوودرجة تحمسيـ 

اجتماعية للؤفراد الذيف يؤثر فييـ القرار الذي يقوموف بتنفيذه، يقاس نجاح القرار أو الحؿ بمزيج مف 
 أحيانا يقاس بأحد المعياريف فقط.المعياريف أي الكفاءة أو القبوؿ معا، و 

" و" ويتوف" سبعة قواعد معيارية  لتحديد النمط القيادي الملبئـ لكؿ مزيج مف كما قدـ "فروـ
مف أنواع الملبئمة لكؿ نوع  خصائص الموقؼ، وىذه القواعد تقوـ عمى مبدأ استبعاد الأنماط غير

 : الموقؼ وىذه القواعد ىي
 ( قاعدة المعموماتinformation rule  :) فإذا كاف معيار القرار ميما، لكف القائد لا يممؾ 

مػلبئـ  المعمومات أو الخبرة، فإف انفراد القائػد بصنع القػػرار يجب استبعاده، باعتباره تصرفا غيػػر
 (.AIستبعاد نمط القيادة الأوتوقراطي )ا
  :في أنيـ  رؤوسيف لا يمكف الثقةعندما يكوف معيار كفاءة الحؿ أو القرار ميما، لكف المقاعدة الثقة

سيسعوف لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية في حميـ لممشكمة، فإف تفويض صنع القرار ليـ يكوف تصرفا 
 ) استبعاد النمط القيادي التفويضي (. .غير ملبئـ وينبغي استبعاده
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  عندما يكوف معيار كفاءة الحؿ ميما، لكف القائد ليست المشكمة:قاعدة عدم وضوح عناصر 
 يادية التاليةلديو الخبرة بأبعاد المشكمة أولا المعمومات المطموبة لحميما، ينبغي استبعاد الأنماط الق  
(CI ,AII ,AI.)  ،(. 829، 822، ص 8002) بلبؿ 
 :ف الفرد  قاعدة القبول  القرار بنفسو يصنع القائدفإذا كاف معيار القبوؿ ىاما وحاسما، وا 
 (. AII , AIلؾ ينبغي استبعاد الأنماط القيادية )سيكوف تصرفا غير ملبئـ، ولذ  
  فإذا كاف معيار القبوؿ ىاما وحاسما، وىناؾ تعارض وصراع الصراع:قاعدة التعارض أو           

، وحتى يمكف حؿ المشكمة يجب توفير التفاعؿ بيف المرؤوسيف حوؿ طرؽ تحقيؽ الأىداؼبيف 
 (. AI ,AII, CIالمرؤوسيف، لذا ينبغي استبعاد الأنماط ) 

  : ومعيار الجودة غير ىاـ، فينبغي استبعاد إذا كاف معيار القبوؿ ىاما وحاسما،قاعدة العدالة 
معا لموصوؿ  . وذلؾ لأف ىذه الأنماط لا تسم  لممرؤوسيف أف يتفاعموا( CII, CI, AII, AIالأنماط ) 

 إلى طريقة عادلة ومنصفة  لحؿ خلبفاتيـ.
 :كاف معيار القبوؿ ىاما وحاكما، وىناؾ ثقة في قدرة المرؤوسيفإذا  قاعدة أولوية القبول        

القرار،     وبالتالي فيناؾ ضرورة لمشاركة المرؤوسيف في عممية صنع  ،عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة
    . ب  غير ملبئمة في ىذه الحالة( لأنيا  تص CII, CI, AII, AIوبالتالي ينبغي استبعاد الأنماط ) 

 (. 890، ص  8002) بلبؿ، 

أضاؼ "فروـ" و "يتوف" معيارا ثالثا ىو " الوقت المستغرؽ في صنع القرار" يستعمؿ عندما تكوف 
نمطا واحدا، وبالتالي  ف يختار القائدأبقاء أنماط عدة يجب و ادية معينة، نتيجة استبعاد أنماط قي

مف طرؼ القائد عمى غيره  وىو أف النمط الذي يستغرؽ وقتا أقؿ بفضؿ اختياره، رياالمع انستخدـ ىذ
" و "يتوف " باستخداـ "شجرة القرار" "لتوضي  كي ،مف الأنماط فية  ولتسييؿ ىذه العممية يوصي " فروـ

، فقد اعتبر أف اختيار نمط القيادة فؽ نوع الموقؼ الذي يواجو القائدو  اختيار نمط القيادة المناسب
واجب إتباعو، وتتكوف شجرة القرارات مف مجموعة الملبئـ لمموقؼ ىي عممية صنع قرار بشأف النمط ال

مف المسارات التي ينتيي كؿ منيا بالنمط القيادي الملبئـ لمزيج خصائص الموقؼ الذي يمثؿ المسار، 
ويتكوف مزيج خصائص الموقؼ مف الإجابات عمى الأسئمة المحددة لأبعاد الموقؼ، والشكؿ التالي 

" و "يتوفبوضوح بناء شجرة القرارات القيادية و   (. 221، 228، ص 8060".) الأقداحي، فؽ نظرية " فروـ
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 (CI( النمط القيادي الاستشاري ) AII(،)3( النمط الاتوقراطي )AI ( ،)8( النمط الاتوقراطي )6)
 ( النمط القيادة الجماعي .CII( ،)1( النمط القيادي الاستشاري )3)
 
 
 
 

 (بناء شجرة القرارات القيادية) نموذج " فروم" ويتون للأنماط القيادية النموذجية :(20)شكل رقم 
 

 انغؤال انغبثغ       انغؤال انغبدط    ظانغؤال انخبي      انغؤال انشاثغ       انغؤال انثبنث        انغؤال انثبَٙ           انغؤال الأٔل    

 ْم تثُٙ انًشؤٔسٍٛ      ْم ُْاك احتًال       ْم ًٚثم يؼٛاس          ْم انًؼهٕياخ            ْم انًشكم            ْم ٚؼتثش قثٕل        ْم ُْاك تأكذ      

 نُشأج َضاع ٔتؼاسع      انتٙ ٚشاد انٕطٕل اَفشاد        َسثٙ أٌ  انًشؤٔسٍٛ نهقشاس      ٍ    انكفاءج يؼٛاسا ْايا؟       انًتاحح نهقائذ تكفٙ     ٔاضحح نهقائذ ي

 ؟ئنٛٓا يٍ طُغ            َتٛجح نهقشاس انًتخز  تؼادْا             حٕٛٚا ٔحاسًا       سٛهقٙ قثٕلا يٍ        أنظُغ قشاس ػال        حٛث                                 

 شاس؟ــانق               ؟انكفاءج  ؟               ٔػُاطشْا؟             فٙ تُفٛزِ؟             انًشؤٔسٍٛ                                   

 

  

 ى لا                    َؼ                                                                                        

 َؼى                  لا                                                                                          

 

 

 َؼى             لا                         َؼى                  َؼى                                                                                      

 لا                                                    َؼى                        لا                  لا                                        

                                                                                                                                                            

 لا                                                                                                                                                                

 لا                                                                                                               

 َؼى                 َؼى                                       َؼى               َؼى                       

                   َؼى                                                                

 لا                                                                                                                            

 ى                       َؼىلا                                      َؼ                                                                    

 َؼى                         لا                                                                                     

                         

 لا                                                                 لا                                                                                                            

                                    

 

 ( 221، ص 8060:) الاقػػػداحي، المصـــدر  
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 . الاتجاىات الحديثة في الأنماط القيادية :6
، والتي تعتبر القائد مف النظريات  الكلبسيكية لمقيادةإف التطورات الحديثة حولت الاىتماـ 

شخص غير اعتيادي ويعتمد عميو جميع المرؤوسيف في المنظمة، إلى نظرية القيادة الحديثة التي 
، و " نمط القيادة "نمط القيادة التحويمي"ورؤوسيف، اتيا عمى بناء علبقات تحفيزية مع المتتركز اىتمام

الإستراتيجي" ىما مف الأنماط القيادية الحديثة التي ظيرت جميعيا استجابة لمتحديات التي تواجييا 
يدا مف ا جدمنظمات اليوـ مثؿ التكنولوجيا والعولمة، والمنافسة الشديدة وغيرىا، والتي تتطمب نمط

 .، لتكوف وسيمة ملبئمة لمتكيؼ مع التطورات الحاصمة في البيئةالقيادة الإدارية الحديثة
 (.662، ص  8009)محمد عمي،  

 (: transformation leadership. نمط القيادة التحويمي )1.6
ادة في كتابة القي (6972سنة)  ( burnesظير مصطم  القيادة التحويمية عمى يد " بورنز" ) 

لموصوؿ  ،ابعوف إلى النيوض بكؿ منيـ الآخرعممية يسعى مف خلبليا القائد والت أنياويعرفيا عمى "
 (. 326، ص  8063) البنا، إلى أعمى مستويات الدافعية والأخلبؽ" 

وىناؾ مف اعتبرىا نمط قيادي يوض  مدى تأثير القائد في المرؤوسيف مف حيث تحفيزىـ 
لياميـ، ودفعيـ نحو تحق بما يعكس ثقة  يؽ الأىداؼ التنظيمية وجعميا  قبؿ أىدافيا الشخصية، وذلؾوا 

( بأف bassوبالمنظمة معا، وولائيـ لرسالة وأىداؼ المنظمة ويعتبرىا " باس" ) المرؤوسيف بالقائد
سموؾ القيادة التحويمي يبدأ مف القيـ والمعتقدات الشخصية لمقائد والذي لا يعتمد عمى تبادؿ المصال  

و الاستقامة،  ف خلبؿ نظـ قيمية راسخة كالعادلةالمرؤوسيف، والقائد التحويمي يتحرؾ في عممو ممع 
 أووىي قيـ لا يمكف التفاوض حوليا،  بالقيـ الداخمية "( " بورنز"  تمؾ القيـ "burnessحيث يسمى )

وبالتالي يكوف  ت التابعيفلقيـ الأساسية واتجاىاتبادليا بيف الأفراد، غير أف القائد الفعاؿ يسعى لتغيير ا
 .، تفوؽ المستويات التي حددتيا المنظمةـ الاستعداد لأداء مستويات عاليةلديي

 (.666، ص 8060، ) محمد عمي 

 . ميام القائد التحويمي :1.1.6
 ومف المياـ التي يمارسيا القادة في تبنييـ لنمط القيادة التحويمي عدة مياـ منيما:

 والتطوير في العمؿ الإداري، كالإدراؾ المسبؽ لأىمية وقيمة عوائد، أو  ير:إدراك الحاجة إلى التغي
 مكاسب معينة وكيفية تحقيؽ التغيير.

 :يسعوف  فالقاػػئد يوض  لأتبػػاع اليػػدؼ النيػػائي الػػػذي تحديد الرؤية أو صورة المستقبل المنشود
ويجعميـ  روح التفػاؤؿث فييـ لتحقيقو، ويضعو ليـ في صورة جميمة لممستقبؿ المنشود، مما يب
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يصمدوف أماـ المصاعب، وتشير الدراسات إلى أف تشكيؿ الرؤية ىي أىـ عناصر القيادة 
 التحويمية. 

  مفيوـ  يجػب أف تصؿ الرؤية ميمػا كػانت رائعػة ومرغوبة لأتبػػاع بشكػػػؿتباع: إيصال الرؤية للأ
ى إيصاؿ الرؤية لأتباع بطريقة عاطفية مقنعة وواض  كي يؤمنوا بيا، فالقائد الفعاؿ ىو القادر عم

وواضحة تجعميـ يؤمنوف ويتحمسوف ليا ويندفعوف لمعمؿ عمى تحقيقيا والتضحية مف اجميا، لذلؾ 
 وجب عمى القائد استعماؿ كؿ الوسائؿ الإقناعية لتوضي  الصورة المستقبمية المنشودة لأتبػػػػػاع.

 :يعيشيا أفيكتفي بشرح الرؤية بؿ لا بد لو مف  لابد لمقائد الفعاؿ أف لا تطبيق الرؤية         
 ويطبقيا، ويتأكد دوما مف تطابؽ كؿ الأعماؿ مع ىذه الرؤية والقيـ والمبادئ.

 نفسو  : بعد أف يحدد القائد الرؤية، ويوصميا لأتباعو ويطبقيا عمىرفع التزام الأتباع اتجاه الرؤية
شراؾ  تصب  ميمتو زيادة التزاـ أتباعو بيا ويتـ في  الأتباعذلؾ عف طريؽ التشجيع والتذكير وا 

 (. 886ص ،8002) عوض، تشكيؿ ىذه الرؤية 
  :إخضاع  أي جعؿ التغيير مؤسسيا وذلؾ عف طريؽالتأسيس لمتغيير والتطوير في العمل الإداري

عادة تأىيؿ وحشد التابعيف لتنفيذ النموذج ) التغيير( ا لتنظيمي الموارد البشرية إلى برامج تدريب وا 
 (.69، ص  8060)العزاوي، الجرجري ،  .الجديد عمى النحو الذي يجعؿ التغيير مستمدا وعملب مؤسسيا

 . أبعاد نمط القيادة التحويمي:2.1.6
 ( "باس" أبعاد نمط القيادة التحويمي كالتالي :bassوضع )

جة عالية مف الولاء، در  وتعبر عػػف قوة الشخصية التي تحدث. الجاذبية ) الكاريزماتية (: 1.2.1.6
 .كمػا تمثؿ الحالة التي ييتـ بيػا القػػػائد التابعيف تمثؿ قوة الشخصية والثقة بالنفس والمباقة الالتػػزاـ

  .(69، ص 8060) العزاوي، الجرجري،  
كما تصؼ سموؾ القائد الأخلبقي واحتراـ وتقدير التابعيف لو، مف خلبؿ المشاركة التي يقدميا       

 ائد، والقياـ بتصرفات ذات طابع أخلبقي.الق
 (:  inspiration motivationفز الإليامي )االح .2.2.1.6
صؼ تالتي تثير التابعيف، حب التحدي و ويركز ىذا البعد عمى تصرفات وسموكيات القائد   

 .واستثارة روح الفريؽ مف خمؿ الحماسة المثالية ،أسموب الالتزاـ للؤىداؼ التنظيمية
 (.328، ص  8063) البنا،  

 (: intellectual stimulation . الاستشارة الفكرية )3.2.1.6
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ا يعتواجييـ، وأسموب التعامؿ م ير إدراؾ الأفراد لممشكلبت التيوذلؾ مف خلبؿ تحفيز وتغي
جي ومشاركة بطرائؽ جديدة، وتشجيع الإبداع والابتكار، وتوجيو الاىتماـ إلى أسموب التفكير الاستراتي

 المرؤوسيف في عمميات التحميؿ والتركيب والتفسير والفيـ .
 (individual consideration. الاعتبارات الفردية )4.2.1.6

ويعني ىذه البعد الاىتماـ بحاجات الأفراد وتطويرىا إلى حاجات المستوى الأعمى، وتقبؿ الفروؽ 
والمساعدة  بالمشكلبت الفرديةالمباشرة، والاىتماـ الفردية أو توليد فرص عمؿ جديدة، وتجنب المراقبة 

 .(661، ص د ت ) محمد عمي، الياسري، في حميا. 
 الإستراتيجي:. النمط القيادي 2.6

 hambrik mille rand( مف قبؿ ) 6922النمط القيادي الاستراتيجي ظير المصطم  عاـ ) 
frieson والميارات المكتسبة التي يمتمكيا فرد ما، ( وعرؼ ىذا النمط بأنو مجموعة مف السمات الذاتية

والتي تحدد أسموبو في ممػػارسة القيػػادة الإستراتيجيػة وما يتػرتب عمييػا مػػف ميػاـ وقػرارات تتبػػايف مف 
 (. 818، ص8060) رحيمة ،  .فرد لآخر
جمع العديد مف الدراسات عمى خطوط عريضة تميز سموؾ القيادات الإستراتجية لتحقيؽ تو 

 الأىداؼ الإستراتجية لممنظمات وىي كما يمي:
 إسقاط الحاضر عمى المستقبؿ ومحػاولة افتػػػراض الواقع بشكػؿ يستػػوعب التغييػػرات

 المستقبميػػػػة 
 . التعامؿ مع المستقبؿ ومتغيراتو بمرونة 
 يةعدـ تجاىؿ العناصر الميمة في المنظمة، وضرورة إشراكيا في صياغة القرارات المستقبم 
 مواجية المشكلبت المستقبمية والتحضير لمواجيتيا، مف خلبؿ التوقع المبكر  والتدخؿ في 
 المناسب.الوقت       
 انبثاؽ التخطيط مف الأىداؼ المستقبمية لممنظمة، وتحديد الكيفية التي تؤدي بالوسائؿ إلى 

 بموغ اليدؼ وفقا لمتخطيط.        
 اتيجي يتحدد وفقا لعدة أمور وىي :ويضيؼ آخروف أف سموؾ القائد الإستر 

  . توافر القدرات القيادية في شخصية القائد الإستراتيجي 
  .القدرة عمى معرفة التابعيف، وميوليـ واتجاىاتيـ وسموكيـ وميارتيـ 
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 بأقؿ زمف صياغة وفيـ الأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة بوضوح والطرؽ المثمى لتحقيقيا 
 وأدنى تكمفة.

 جية مسؤوليات متعددة منيا:يالإستراتالقيادات  وتقع عمى عاتؽ
 .تصميـ غرض المنظمة ورؤيتيا والقيـ الأساسية ليا 
 منظمة والذي مف شأنو تحويؿالعامة للئستراتيجيات والسياسات وىيكؿ تحديد الخطوط ال 

 الرؤية والغرض والقيـ إلى قرارات عممية.
 دراؾ العلبقة ب  يف الأشياء، والأىمية الإستراتيجية لأفعاليـ.تمكيف التابعيف مف قيادة أنفسيـ وا 
 تعزيز مساىمات المنظمة في البيئة الاجتماعية بما يحقؽ أغراض المجتمع ومتطمباتو 

 ( 26 ، 20ص، ص 8060)الزعبي،        

 التعرؼ ومف مواقعيـ العميا، عمى مجريات الأحداث ومراقبة عممية التنفيذ عف كثب فضلب 
 عممية التنفيذ الفاعؿ للئستراتيجية.دوف ي تحوؿ عف تشخيص المعوقات الت

  عمىأإرساء دعائـ ثقافة تنظيمية تحفز الأفراد في المنظمة عمى تنفيذ الإستراتيجية وفقا 
 المستويات المقبولة لمتنفيذ.

 العمؿ عمى بقاء المنظمة في حالة استجابة لمظروؼ المتغيرة، ومف خلبؿ التشخيص المبكر 
يد الأفكار الجديدة وىذا مف خلبؿ تفويض الأفراد التأكيد عمى لمفرص الجديدة، وتول

 الممارسات الأخلبقية وروح المواطنة التنظيمية.
 .(. 818، ص  8068) رحيمة ،  قيادة عممية التغيير 

إف التبايف في ممارسة الأدوار بيف القيادات الإستراتيجية يخمؽ العديد مف أنماط القيادة الإستراتيجية 
 حور كما يمي:والتي تتم
 : النمط القيادي الإستراتيجي التشاركي 1.2.6

ـ ويت ستراتجية عمى أفضؿ وجووفي ىذه النمط يمارس أعضاء الإدارة العميا ومساعدوىـ مياميـ الإ    
وخططيا، مما يشكؿ مصدر قوة يعبر عف قدرة القيادة الإستراتجية  صياغة رسالة المنظمة وأىدافيا

لذا يشكؿ ىذا النمط أفضؿ صيغة  الأشياء مف زوايا مختمفة،ظر إلى العالـ و تراتيجية عمى النالإس
 لممارسة القيادة الإستراتيجية بالمنظمة. 

 النمط القيادي الإستراتيجي التشريعي: .2.2.6
يسيطر أعضاء الإدارة العميا عمى كافة  الأمور ويتخذوف القرارات الإستراتيجية دوف الرجوع  ىناو 

لمكانتيـ أو  الأخرى والمساعديف، نظرا لما يتمتع بو أعضاء الإدارة مف وضع قانوني.إلى المستويات 
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انًُؾ انمٛبد٘ 

 الإعزشارٛدٙ انزُفٛز٘

 

 

انًُؾ انمٛبد٘ الإعزشارٛدٙ 

 انزشبسكٙ

 

انًُؾ انمٛبد٘ 

الإعزشارٛدٙ 

 انفٕػٕ٘

 

 

 
انًُؾ انمٛبد٘ الإعزشارٛدٙ     
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دارة العميا في الإدارة الإستراتيجية           عـــالي اىتمام أعضاء الإ  

( 28، ص 8060: ) الزعبي، المصدر  

وعدـ اىتماـ مف باقي  ،يوجد اىتماـ أعضاء الإدارة العميا بالإستراتيجية ، فيناالمميزة في المنظمة
 أعضاء الجياز الإداري في المنظمة.

 النمط القيادي الإستراتيجي التنفيذي: 3.2.6
فنجد اىتماـ أعضاء الجياز الإداري التنفيذي، وعدـ اىتماـ  ،دارة التشريعيةىنا خلبؼ الإ

القرارات  الرئيس الأعمى للئدارة يتخذ كافة أف القائد أو ية وىو يعنيأعضاء الإدارة العميا بالإستراتيج
ئيس الإستراتيجية مع مساعديو، ويوافؽ وباقي أعضاء الإدارة العميا عمى القرارات الصادرة مف الر 

 الأعمى للئدارة ومساعديو.
 . النمط القيادي الإستراتيجي الفوضوي:4.2.6

، ارة العميا، والإدارة التنفيذيةوىنا يلبحظ عدـ اىتماـ الجميع مف الرئيس ومساعديو، وأعضاء الإد
ذا وضعت تكوف شكمية عمى الورؽ فقط وربما نقلب عف  ألا حد ييتـ بالإستراتيجية في المنظمة، وا 

 (. 28، 20 ص ، ص 8060بي، ع) الز ( 86مشابية، كما في الشكؿ رقـ ) منظمات
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     تمييد:
وىو ما  بيا،دراسة الولاء التنظيمي جزء مف دراسة اتجاىات الفرد نحو المنظمة التي يعمؿ  دعت
ىذه الاتجاىات التي ىي موضع اىتماـ الباحثيف في مجاؿ ، organisation loyalty)) عميويطمؽ 
دوركايـ  إميؿفقد وجد موضوع الولاء التنظيمي جذوره  في كتابات  بعيد. أمدوذلؾ منذ  الإنسانيةالعموـ 

في  الأساسيوكاف تركيزه  ،ماعي( حيث درس المنظمات المتحدةوذلؾ في كتابو ) تقسيـ العمؿ الاجت
ة مصادر التأثير المعنوي والسمطة وذلؾ مف خلاؿ تحوؿ المتجمعات مف دراستيا ينصب عمى معرف

 (20ص  ،022 ،) الجريسي . فة بالتضامف والتماسؾحيوية متصأشكاؿ  إلىميكانيكية  أشكاؿ
تمؾ وتزداد  ،السموكية يكتنفيا نوع مف الصعوبةمفاىيـ في العموـ مسألة تحديد التعاريؼ أو الإف 
تغيرات المؤثرة فيو والناتجة عنو العوامؿ والمنظرا لتعدد  ،عند بحث موضوع الولاء التنظيمي الصعوبات

وىذا لكونو ظاىرة سيكولوجية لـ تدخؿ حيز  ،ونتائج الدراسات التي تناولتوواختلاؼ مداخؿ دراستو 
 (.2ص، 0202، الجمؿ ر) سمي.إلا في نياية الستينيات وأوائؿ السبعينات الباحثيف  اىتماـ

ؿ الظواىر بؿ يستدؿ عميو مف خلا ،مصطمح غير محسوس ولا يمثؿ واقعاوالولاء التنظيمي 
نما ىو حصيمة أو يتـ فرضو بالإكراه ولا يمكف الحصوؿ عميو جاىزا، ،المرتبطة بو سموكيا ، وا 

بعضيـ عف الأفراد في حدود تعامميـ مع تغيرات السموكية التي تنشأ ممف العوامؿ واللتفاعلات الكثير 
  ( 052 ، ص0222، )السعود.يـ  بعضا داخؿ منظمات

 الولاء:. 1
 مفيوم الولاء:  .1.1

 :الولاء لغة .1.1.1
تبعو  ،قرب منو منو،أي دنى وولاء، موالاة يوالي، والى، يعني الولاء في المغة اسـ مصدر مف 

 خلاصتو:جاء في لساف العرب ما  .(00ص ،0222 ،)حمتو مف غير فصؿ
 ىوىأف يتشاجر اثناف فيتدخؿ ثالث بينيما لمصمح ويكوف لو في أحدىما الأعرابي، المولاة كما قاؿ ابف 

لاية حسب "بف تيمية" ضد العداوة والو  .(020ص، 0202، )رويـ وإذا أحب ،ووالى فلانايحابيو.  فيواليو أو
 (.00ص ،0222 ،)حمتو.ؿ ىذا يمي ىذا أي يقرب منو، ويقاوالولي القريب .بة والقربوأصؿ الولاية المح

 الولاء اصطلاحا:     .2.1.1
(، والولاء  حكومة، قبيمة، عشيرة، قرابة، نصرةالولاء مف تبع ونصر واطمع وخضع لسمطة ما ) 

 أو ،والوطف والعمـ، كالأسرة، بالجماعة،التي تربط الفرد  الصِلّاتِ والعواطؼمدلالة عمى كممة تستخدـ ل
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مجموعة مف  أوبارتباطو بفرد  شعور الفرد كما يعرفو البعض بأنو صواب. يعتقد أنولما  الإخلاص
عبد "وعرفو  .عف ىذا الشعور بالقوؿ و العمؿ ، ويعبرأو الوطفلمجموعات الدينية أو الاجتماعية ا

بأنو حالة معينة تنشأ مف التفاعؿ بيف الفرد ووطنو فالولاء يحرؾ الفرد ويستثيره ويجعؿ لحياتو  "الكافي
 .(00، ص0222 ،)حمتو "نشاطاتوجاىا وىدفا مف أجؿ مغزى وات

 : مجموعة مف التعاريؼ لمولاء ىي "مدحت محمد  أبو النصر"يقدـ و 
  حياتو.شيء في إلى شعور ينمو داخؿ الفرد بالانتماء 
 . شعور الفرد بمسؤوليتو تجاه شيء ىاـ في حياتو 
  إنسافحاجة مف الحاجات الاجتماعية لدى أي . 
 ييمو.حو شيء والاندماج الذي يبديو الفرد ن الإخلاص 
  (020، ص 0202 ،) رويـالإنساف.تجاه شيء ييـ  الإنسانيخاصية سائدة لمسموؾ 

وترى الباحثة بأف ىذا التعريؼ يقصد بو الولاء لموطف الذي يعيش بو الفرد، فيو حالة نفسية 
  بو.جدانية نحو البمد الذي عاش بو الفرد وتربى و  و

يجابية لموضوع ما بحيث تتكوف نو يعني مشاعر الفرد وأحاسيسو الإالبعض في الولاء بأ ويرى
أف يسمؾ سموكا يتميز بالحب والنصرة تجاه موضوع معيف كالعقيدة  إلىتدفعو  عاطفة وجدانيةللإنساف 
ىذه الموضوعات كما  و تختمؼ مشاعر الأفراد تجاه ،الخوالوظيفية، والجماعة.... والأسرة،والوطف 

  .(02، ص0222، حمتو)اوكيف

في الولاء بأنو ذلؾ الشعور الوجداني والارتباط والانتماء نحو فرد آخر أو  أيضا ترى الباحثةو 
 .تو احقيقياَ لحاج إشباعامعتقدات أو ثقافات معينة يجد بيا الفرد  مجموعات أو

 لبعضيـ،وبيف المؤمنيف  وعباده، بيف الله وردت كممة الولاء في العديد مف الآيات القرآنية
بمعنى التعاوف والمودة والمناصرة في  أيضا، وذلؾولاء المؤمنيف لمكافريف أو  ،والكافريف لبعضيـ

 المشتركة. الأمور
( فالمولاة ىنا ضد العداوة، 25يًا( )مريـ:فَتَكُوفَ لِمشَيطَافِ وَلِ )قولو تعالى :  عمى ذلؾ مثمةالأومف 

)الله وَلِي الذِيف  أما قولو تعالىومف ذلؾ مراتب متعددة،  ،والصداقةصرة الحب والنوأصؿ المولاة ىو 
فالمراد بو ىو المتولي لأمور العباد  (052آمَنُوا يُخرِجُيـ مِفَ الظُمُمَاتِ إلى النُور( ) سورة البقرة، الآية 

سورة الوَلِي()يَاء فالله ىُو مِف دُونِوِ أَولِ أَـ اتَخَذُوا وقولو ) خمؽ الله مف المنافع ومف النعـ، افي الواقع بم
لِيكُـ الله إنما و (، وقولو أيضا )02، الآية )سورة الشورى وَىُوَ الوَلِي الحَمِيد(وقولو) ،(2الشورى الآية 
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(، 55( ) سورة المائدة ، الآية ػعوفراكذيفَ آمَنُوا والذِيفَ يُقِيمُوفَ الصَلاة وَيُؤتوفَ الزَكَاة وَىُـ وِ والوَرَسُول
 جّؿ،لله عزّ عف اتخاذ أي ولي آخر غير ا وتنيى وحده،ؤكد عمى ولاية المؤمنيف لله وىذه الشواىد ت

 (00 ، ص0222 ،)حسف مسعود .ومعنى الولي ىنا الناصر لعباده المؤمنيف
كما ورد قولو عزّ وجّؿ في كتابو الكريـ ) وَالمُؤمِنوف و المُؤمِنات بَعضُيـ أَولِيَاءُ بَعض يَأمُرُوفَ 
بِالمَعرُوؼ وَ يَنيُوفَ عَف المنكر وَيُقِيمُوفَ الصَلَاة، وَيُؤتُوفَ الزَكَاة، وَيُطِيعُوفَ الله وَرَسُولو، أُولِئؾَ 

(،وىنا ورد ذكر الله صفات المؤمنيف 20حَكِيـ ( ) سورة التوبة ، الآية سَيرحَمُيُـ الله، إف الله عَزِيز 
 .                         ويتعاضدوف المحمودة ، وكممة أولياء وردت في ىذه الآية بمعنى يتناصروف

 .(025ص المجمد الثاني،  ،0222 ،الصابوني) 
اده المؤمنيف أف تبارؾ وتعالى عب ( ،نييو02)كما ورد قولو عزّ وجّؿ في سورة آؿ عمراف الآية 

 وعدىـ عمى ذلؾ بقولو ) لَا يَتخذ، ثـ تبالمودة إلييـيتخذوىـ أولياء يسروف ، وأف يوالوا الكافريف
ْـ  اإلا أف تتقُو  في شَيءالمُؤمِنوف الكَافِريفَ أَولِياء مَف دُوفِ المُؤمِنِيف ، وَمَف يَفعَؿ ذَلِؾَ فَمَيسَ مِف الله  مِنْيُ

لى الله المَصِيرحَذِ وَيُ  ْـ الله نَفْسَوُ وا   .                           (02() سورة آؿ عمراف ، الآية رُكُ
 .(022ص، الأوؿ المجمد ،0222 ،الصابوني)

والنّصَارى  وا اليَيُودَ خِذُ لَا تتَ   ) يَأَيُيَا الّذِيفَ آمَنُواْ ورد في سورة المائدة قولو تعالى وفي نفس السياؽ
سورة المائدة : يَيدِي القَوَـ الظّالِمِيف () الله لاَ  إفنّوُ مِنْيُـ اءُ بَعْضٍ وَمَفْ يَتَوَلّيَـ فإأَولِيِاءَ بَعْضُيُـ أَولِيِ 

 الإسلاـوتعالى عباده المؤمنيف عف مولاة الييود والنصارى الذيف ىـ أعداء  الله تبارؾ ينيى ،(50الآية 
 (.502 ،505ص صالمجمد الأوؿ، ، 0222 ،الصابوني)بعض  ثـ أخبر أف بعضيـ أولياء وأىمو،

ء مف دوف المؤمنيف في قولو كما نيى الله تعالى أيضا عباده المؤمنيف عف اتخاذ الكافريف أوليا
سُمطاناً ولِياء مِف دُوف المُؤمنيف أتُريدوفَ أف تَجعَمُوا لله عَمَيكُـ يَأيُيَا الذيف آمنوا لَا تتَخِذوا الكَافرِيف أَ )تعالى
، يعني تعالى لعباده المؤمنيف مف اتخاذ الكافريف أولياءبمعنى نييو ( ،022)سورة النساء، الآية ( مبيناً 

سرار المودة مصاحبتيـ ومصادقتيـ، ومناصحتيـ،  فشاء أحواؿ المؤمنيف الباطنة إلييـوا  .  إلييـ، وا 
 .(250ص المجمد الأوؿ، ،0222 ،الصابوني)

 المرتبطة بالولاء:المصطمحات  .2.1
  والولاء بمعناه المغوي ىو الانتماء ونبيؿ،الولاء كممة ذات قيمة كبيرة ومعنى ساِـ  إف

(Devotion)  والانتساب (Affiliation)، والإخلاص(Belonging)،  الالتزاـكما ينطوي عمى معنى 
(commitments) والتماسؾ (Cohesiveness)والجذب ، (Enticement)  كما يعني الغيرتجاه ،

 .(022، ص 0222، العبيدي) المطمؽ لولي الأمر ميما كاف نوعو الإخلاصو  الوفاء
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  (Devotion) :الانتماء. 1.2.1
إلى  بمعنى الانتساب ،إليوعتزى ا أي انتسب و، فلاف إلى أبيو ، ويقاؿ انتمى، انتماءنتمىلغة ا

 . (220ص  ،0222، ) اليسوعيتجاه الاأو  ،فكرةالأو  ،أو العقيدة ،الشيء أو المجموعة أو الشخص
عند كؿ  بر حاجة نفسية تظيريعت ،أما اصطلاحا فالانتماء خاصة الانتماء إلى الجماعة

( أف شعور الشخص بالانتماء إلى الجماعة وبكونو مقبولا مف Durkheim) "كايـدور "، وقد ذكر إنساف
إلا إذا  يىني لا يمكف أف يحالكائف الإنساكما أف ، إليوطرفيا يعد مف أىـ منابع الإرضاء بالنسبة 

جتمع ويكفييا حسب متطمبات ا المدا أدنى مف الحركات والسموكيات والاتجاىات التي يضعيتبطف ح
               (022، 020ص ، ص 0222 ،غلاـ الله) .الوسط

 يا عف طريؽ الانتساب إلىإذف فالانتماء حاجة سيكولوجية يسعى الفرد دوما إلى إشباع
الفرد يحس  وتجعؿ الممحة،ىذه الرغبة والحاجة  عقائد تشبع أو منظمات،، أو أو أفكار مجموعات
 إطارىا.والأماف في  الرضابدرجة مف 

 (Cohesiveness) :التماسك. 2.2.1
بمعنى التعمؽ والاعتصاـ بالشيء كالجماعة،  ،" أي تعمؽ بو أو اعتصـتماسؾ بو  لغة يقاؿ "
  تمالؾ وما ضبط نفسو ذا " أي ماما تماسؾ أف قاؿ كويقاؿ " ،والقيـ، والمبادئ

 .(202ص ،0222 )اليسوعي،
 Festinger et) "فيستنجر"أما اصطلاحا ففكرة التماسؾ أساسية لفيـ الجماعة إذ يعرفو 

Schachterالذي يكوف مفعولو ىو استبقاء أعضاء جماعة ما مع بعضيـ ( "بأنو مجموع حقؿ القوى، 
جماعة ما مف أف يختبر ف التماسؾ ىو الذي يمكف أعضاء وبعبارة أبسط فإ ،مة تفكؾ جامعتيـ" ومقاو 

وتعتبر ، ، المتبطنة إلى حد ماات الجمعيةويتجمى التماسؾ في جميع ىذه التصرف بعضيـ بعضا
                                .، فيي تفقد سبب وجودىا منذ أف تتوقؼ عف تمبية حاجات الأفرادالجماعة وسيمة وليست غاية

 ( 022، 020 ص ، ص0222، لاـ اللهغ)
، عف معنى الولاء لمجماعة كبير بر بشكؿالباحثة بأف التماسؾ يمكف أف يع وبالتالي تجد

فاء والتلاحـ مع و ، والعتصاـ ومقاومة التفكؾ عف الجماعةفيو يحقؽ معنى الا، ، أو الوطفممنظمةول
 الجماعة.أفراد 

 (Belonging) :الإخلاص .3.2.1
أي خمصيما مف  "لحب أو القوؿوأخمص ا"، " بمعنى ترؾ الرياء فيياةأخمص الطاع"نقوؿ لغة 

  (022ص، 0222، اليسوعي) .الألواف ، الناصع مفو" الخالص" بمعنى  الصافي، الغش
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معمؿ ، فيو لالدنيا والآخرةلمطموب في ما اصطلاحا فالإخلاص ىو أساس النجاح والظفر باأ
، فمحمو القمبف عمى القمب ،ارداوالإخلاص وضده يتو  ،لمبنياف، وبمنزلة الروح لمجسدبمنزلة الأساس 

نما يكوف ذلؾ في المقصود وال الإخلاص صدؽ النية مع   "إبراىيـ بف أدىـ"وفي معناه قوؿ ، نياتوا 
 ص ،0222 ،)محمد الغزالي بىو إخراج الخمؽ عف معاممة الر  الإخلاص "المحاسبي"الله تعالى ، وقاؿ 

والرغبة في إنشاء علاقة وجدانية وعاطفية مع الآخريف بصفة عامة ومع الأفراد بصفة  ،(22 ،02 ص
وارتباط وتمثؿ، وتوحد، وتعاوف،  ،انتسابوشعور مؤداه علاقة تقبؿ  خاصة فيو يدؿ عمى حاجة ودافع

 .، وحب مع الجماعة وولاء لممجتمع ومسؤولية
 ((commitment :الالتزام 4.2.1

أي  ،"التزـ العمؿأي تعمؽ بالشيء ولـ يفارقو و" ،لغويا يقوؿ "التزامو" بمعنى لازمو ولازـ ملازمة
ىو فالالتزاـ  ،لازماواستمزـ الشيء مة لزـ الشيء لزوما أي ثبت وداـ وقد وردت كم وجبو عمى نفسوأ

  العيد والقرب والنصرة والمحبة.
يشعر مف خلاؿ تعيده  ما يتعيد بو الفرد اتجاه الغير بحيث إلىأما اصطلاحا فيشير 

بأنو  الشعور الذي يدفع بالشخص لمقياـ  "العبيدي"كما عرفو  (.220، ص 0222 ،) اليسوعيبالمسؤولية 
  (.22ص، 0200العبيدي،)بأفعاؿ معينة لتحقؽ ىدفا محددا 

الالتزاـ قوة تربط فردا ما  ( Mayer and Herxovitch) "ماير وىيرسكوفيتش"ويعرفو كؿ مف 
  . (Jarosse , 2007, p8) بمسار حركي ملائـ بيدؼ أو عدة أىداؼ 

  :   الولاءاتأنواع  .3.1

ولاء يكوف مف شخص ال، ممتزجة دائما بيا فالأشياء الحاضرة دائما مع الحياةالولاء شيء مف 
 :أوليما  لاءاتالو  وبالتالي يوجد عدة صنوؼ مف ،خص آخر بذاتو أو الأشخاص بذواتيـلش

  (Personal loyalty):ولاء الفرد لنفسو. 1.3.1
إف أوؿ صنوؼ الولاء ىو ولاء الفرد لنفسو، وحتى يكوف ليذا الولاء معنى يجب أف يكوف سعي 

بعاد الضرر  ، لابد مف وجود الغير ليكوف الولاءوبالتالي  ،الذي قد يأتيو مف الغيرالفرد لرجاء النفع وا 
الحياة وثقافتو التي ينتمي ، وفمسفتو في رد لفكرهويضـ ىذا الصنؼ ولاء الف ،الفرد لنفسوحتى في ولاء 

 .              و ومعتقداتو ومقومات شخصيتوذي يعتنقو وكؿ ما يشكؿ قيم، ودينو الإلييا
 (022ص ،0222 ،) ناجي جواد 
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 ولاء الفرد لأىمو : .2.3.1
، ويدفع عف أبويو بحكـ الطبع ، فالمرء يدفع بالضررفينامصنوع أما الولاء لموالديف فمطبوع و 

أما ولاء ، نو ديف التربية والرعاية، وىنا يظير معنى الواجبإ ،الالتزاـ بوفاء الديفذى بحكـ عنيما الأ
، وىذا النوع مف الولاء يأتي فوؽ ولاء الفرد عندما يدفع الأب عف أبنائو الأذى الفرد لأبنائو فيظير

 (.022، ص 0200 العبيدي،) .لنفسو

   (National loyalty)ولاء الفرد لوطنو:  .3.3.1
وىو الطبع، عاطفي يحسو الفرد بحكـ ى نوعيف مف الولاء، الأوؿ ولاء وىذا الولاء ينطوي عم

وىو ولاء يتغير بتغير  والحكـ،الثاني فيو الولاء لمسياسة  الأىؿ، أماو ولاء الفطرة وحب الوطف والأرض 
 .( 022، 022 ص ص، 0200، العبيدي)والزماف  الأحواؿ
     (Loyalty of custmer) المستيمك:ولاء  .4.3.1

ونعني بالاتجاه الاستعدادات  معا،الولاء الشرائي ىو ولاء يجمع بيف الاتجاه والسموؾ الشرائي 
 ،شركة ، خدمة كمنتج ، علامةشيء ما ) أوشخص ما  أو التصرؼ نحو للإدراؾالمتعممة مسبقا 

، فولاء ذاكرتو بناءا عمى الاستعداد المسبؽ في بالشراء ففي كثير مف الأحياف يقوـ المستيمؾ ،متجر،(
وف لو سموكا شرائيا غير الولاء يك وذفالمستيمؾ  ،مف الاتجاه والسموؾ معا لاالمستيمؾ متضمف ك

ونعني بمصطمح "غير لزمف مف خلاؿ وحدة شرائية معينة، التعبير عنو عبر ا ،يتـمتحيزا(عشوائي )
كذلؾ الاستمرارية في  ،بشرائوولاء يظير نوعا مف التحيز اتجاه ما يقوـ العشوائي " أف المستيمؾ ذو 

 (.25، 22ص  ، ص0222 ،)عباس عمي .الشراء

 (Religious loyalty)  :الولاء الديني .5.3.1
ىذا الولاء كمما طبؽ قواعده والتزاـ ، حيث يزداد ذي يعتنقو ويؤمف بووىو ولاء الفرد لمديف ال

 بشكؿ صحيح . بمبادئو
 (Organization loyalty) :الولاء التنظيمي .6.3.1

بيا ورغبتو في خدمتيا  بيف الفرد والمنظمة، بحيث يبدي الموظؼ اىتمامو فعالا اويعني اقتران
 منيا.المردود المادي الذي يحصؿ عميو  عف النظربغض 
        (Professional loyalty) :(الميني ) الوظيفي الولاء .7.3.1

ىذه الوظيفة وقاـ  ، وكمما التزـ بقيمة وأخلاقياتيشتغميا الفرد العامؿوىو الولاء لموظيفة التي 
تقاف وساىـ فيبميامو بإخلاص   .تحقيؽ أىدافيا دؿ ذلؾ عمى ارتفاع ولائو الوظيفي وا 

 ( 022، 022ص  ص،0202رويـ ، )
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 (  Organization loyalty) :الولاء التنظيميمفيوم   .2
سيطرتاف عمى أساسيات اتفؽ كثير مف الباحثيف عمى أف ىناؾ رؤيتيف لمولاء التنظيمي ىما الم

 ىذا الموضوع وىما كالتالي:
    النظرية:الرؤية الفكرية أو  .1.2

بيف دة العلاقة جو طبيعة والتي تنظر لمولاء التنظيمي عمى أساس انو وجية نظر تعكس 
 :ومف بيف التعاريؼ التي تندرج ضمف ىذه  الرؤية  ،الموظؼ و المنظمة

د لبذؿ الطاقة والوفاء عمى أنو استعداد الأفرالمولاء التنظيمي  (Kantour) "كانتور"تعريؼ 
تمؾ القوة والطاقة الداخمية التي تجعؿ الفرد يبذؿ أقصى جيد في منظمتو والوفاء ويعني بذلؾ لمتنظيـ 

                                                                                                 .ليا الوفاء أو وىو درجة معينة مف الانتماء ،التطابؽ عمى أنو الولاء إلى" Leeينظر "لي" "كما  ،يال

ىو ارتباط ( بأف الولاء التنظيمي Bushman ،0222) وشمافبؼ ويضي. (200، ص 0222 ،رفيي) الص
الفرد القوي والفعاؿ بأىداؼ المنظمة وقيميا، بغض النظر عف القيـ المادية المتحققة لو منيا ، وقد 

 فرؽ بيف ثلاث مرتكزات رئيسية يقوـ عمييا الولاء التنظيمي :
 التماثؿ (Identification) :عجابي الإويظير ذلؾ في التعبير  ،أو الإحساس بالانتماء

 يا ، والقناعة الذاتية بأىدافيا وقيميا .ب اروالافتخبالمنظمة ، 
 ( الاندماجInvolvement):  عف رضاه النفسي بأىمية تنبع مف قبؿ الفرد في عممو، والتي

 الأنشطة والأدوار التي يقوـ بيا. 
 والولاء  الإخلاص(loyalty:) لفرد بالاستمرار بوجود تمؾ الرغبة الأكيدة عند ا ويعبر عنو

 .المنظمةسعيا وراء تحقيؽ أىدافو وأىداؼ  والأحواؿفي جميع الظروؼ  ،والعمؿ بالمنظمة
 (022، 022 صص ، 0222 ،السعود)

والذي لا يرجعو  ،منظمتو إلىوانجذاب الفرد عمى قوة ارتباط في تعريفو ىذا  "بوشماف" ويركز
نماالحوافز المادية  إلى مما  ،الفرد ادئ المؤسسة مع مبادئ وقيـقوة تبني وتطابؽ مب إلىيرجعو  وا 

ظيوره عمى لضرورية ة وحدد ثلاث أبعاد مكونة لمولاء يخمؽ لديو شعورا وجدانيا قويا نحو تمؾ المنظم
  .الفرد العامؿ

ؼ الولاء التنظيمي عمى أنو مدى الالتفاؼ والتطابؽ مع التنظيـ مف فقد عر  "curry"أما كيري 
تفاؼ الفرد لجذب وتطابؽ واعمى قوة ز كيري كباقي التعاريؼ وىنا يركفيو. قبؿ العامميف المستغرقيف 

 مع منظمتو .
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 بأنو قوة مطابقة" ( Porter Steeres, and Mowday) "وماودي رزوستيبورتر "وقد عرفو 
ه مف وزملاؤ  "بورتر"ويعتبر  ،(052ص ،0222، السعود)" وارتباطو بيا ،الفرد مع منظمتو التي يعمؿ بيا

 اأوضحوا أف الفرد الذي يمتمؾ ولاءو  ،موضوع الولاء التنظيمي وماىيتواىتموا ب أىـ الباحثيف الذيف
وأشار  ،سستو والعامميف بيا، والتفاعؿ مع مؤ لمتنظيـ الذي يعمؿ بو يتمتع بحالة مف الانسجاـ والرضا

ومف ىذه  ،لى صفات محددة يتصؼ بيا ىؤلاء الأفراد ليا أثر في تحديد مدى ولاء الفرد التنظيميإ
 لصفات :ا

  أىداؼ المؤسسة وقيميا.بقبوؿ  قويالالاعتقاد 
 ممكنة لصالح المؤسسة .الجيود القوية لبذؿ أقصى الرغبة الستعداد و الا 
 (2ص ،0202 ،الجمؿ ،)سميمافالرغبة الجادة في المحافظة عمى استمرار عضويتو في المؤسسة 

سموكيات وتصرفات الفرد  قد ركزوا عمى بأف " بورتر وزملائو"مف ىذا التعريؼ يتضح جميا 
مؤسستو مف يجابية تجاه داخمية والتي تنعكس في تصرفاتو الإالذي يتسـ بيذه الحالة الوجدانية ال

 وانتماء وقبوؿ بأىداؼ المؤسسة وطموحاتيا . ،انسجاـ ورضا نفسي وظيفي
لممنظمة ورغبتو في  إخلاص الفرد " مد عيسى" تعريفا لمولاء التنظيمي بأنوماف" و" أحيكما قدـ "سم    

عاطفيا بالارتباط ، كما أنو يعكس شعورا إليياتحقيؽ أىدافيا وشعوره بالفخر والاعتزاز بالانتماء 
  .(022ص ،0202 ،رويـ). "بالمنظمة

ي قوة تمؾ ىالتنظيمي  الولاءفي نفس سياؽ التعاريؼ التي تنص عمى أف ويصب ىذا التعريؼ 
مما يولد لدى الفرد رغبة واستعداد قويا لبذؿ كؿ الجيود بما يعود  ،المشاعر الإيجابية اتجاه المنظمة

وعمى الرغـ مف ىذا التعدد ا. مى تغيير المنظمة أو التخمي عنيالقدرة عوعدـ  ،عمى المنظمة بالإيجاب
مف الباحثيف عمى أف الولاء  إجماعأف ىناؾ شبو  إلاالواضح في التعاريؼ التي أعطيت لمولاء 

عداد ، والاستلممنظمةفيو يشتمؿ عمى ولاء العامؿ  ،تعدد الأبعاد مف حيث الطبيعةالتنظيمي مفيوـ م
والرغبة الصادقة في  فرد مع أىداؼ وقيـ المنظمةودرجة انسجاـ أىداؼ وقيـ ال ،لبذؿ الجيد لصالحيا

 .و الولاء التنظيمي المرتفع وىذه كميا صفات تتوفر لدى الشخص ذ، بياالاستمرار بالعضوية والبقاء 
 (202، ص 0222 ،) الصرفي

   : لرؤية السموكية لمفيوم الولاء التنظيميا .2.2
شعور بالارتباط ليس  لإيجادوالتي ترتكز بشكؿ رئيسي عمى العممية التي يستخدميا الفرد 

عمى أف  أيضا تنص ىذه الرؤية ،كما  (50، ص 0222 ،)العجميتو الخاصة بالمنظمة ولكف لتصرفا
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نتيجة لتركو  خسرهوالذي قد ي ،أو الوقتكؿ شيء ذي قيمة لو مثؿ العقود  عمىالشخص يحاوؿ الحفاظ 
  القيمة الأشياءىذه لتصرفات التي تضمف لو استمرارية لذا فيو يحاوؿ الحفاظ عمى كؿ ا ،يذه المنظمةل

 (.005،ص 0222 ،) الصيرفي

اؾ و ينيبر ىي"، تعريؼ قدّمو مولاء التنظيميىذا المفيوـ لالتعاريؼ التي تندرج ضمف  ومف بيف
عدـ الرغبة في ترؾ التنظيـ  عمى أف الولاء التنظيمي ىو( Herbiniak and Alluttor) "رو ػتأل

 .قات الزمالةاو تتعمؽ بصدأ ،لموقع الوظيفي أو الحرية المينيةلأسباب تتعمؽ بالزيادات في الراتب أو ا
تمبية  إلىارتباط الفرد بالمنظمة والذي يرجعو ب " لأسبااؾينيبر ىي"ويتضح جميا في تفسير

المادية والمعنوية التي يضمف  المكاسبمجموع أي  ،موعة مف الحاجات الضرورية لمفردلمجالمنظمة 
ىذا الأخير الذي يمغي  ،كي عكس الاتجاه الفكري أو النظريوىذا الاتجاه السمو منظمتو تحقيقيا ضمف 

قة الوجدانية بيف الفرد ومنظمتو، لمعنوية لوحدىا في ظيور ىذه العلاالدور لمحوافز والمكاسب المادية وا
 :  كما تنص الرؤية السموكية عمى أف ىناؾ ثلاث عناصر تشكؿ في مجموعيا الولاء التنظيمي

  شعور الموظؼ بالارتباط  ويقصد بو (:العنصر الوجداني لمولاء التنظيمي ) الولاء الوجداني
   ذاػػػركة كش يعمؿ فيلدرجة أنو يعرؼ بيا فيقاؿ الشخص الذي  ،والمساىمة فييابالمنظمة 

 (50 ، ص0222، العجمي)

  فيو مبني عمى التكاليؼ التي يرى  المستمر(:العنصر الاستمراري لمولاء التنظيمي )الولاء
 لمنظمة.و سيخسرىا إذا ما ترؾ العمؿ في االموظؼ أن

 شعور الموظؼ بالالتزاـ  إلى: ويشير  المعياري(عنصر المعياري لمولاء التنظيمي ) الولاء ال
 (.205ص  ،0222 ،رفيي) الص بالبقاء في المنظمة

فسي الذي يربط  الفرد الارتباط الن عمى أنوالولاء التنظيمي  إلى"  " العتيبي والسواطوينظر
تعريفو بأنو  ، كما تـوالتفاعؿ مع قيـ المنظمة وتبنيياالاندماج في العمؿ  إلىوالذي يدفعو بالمنظمة 

تسييؿ و  ،ب في المحافظة عمى عضويتو فيياويرغيا الفرد بقيـ المنظمة وأىدافيا الحالة التي يتمثؿ في
 .(5، ص0202، الجمؿ سميماف)منياف القيمة المادية المتحققة ع تحقيقو لأىدافيا بغض النظر

فيي نلاحظ بأف ىذه التعاريؼ تندرج ضمف النظرة الفكرية والنظرية لمفيوـ الولاء التنظيمي 
 والتفاعؿ بيف الفرد ومنظمتو . ،دوما تشير إلى قوة الرابطة

جدانية تنمو داخؿ الفرد و ومما سبؽ كمو تستنتج الباحثة بأف الولاء التنظيمي ىو حالة نفسية و 
دوف  ،الارتباط والتمثؿ إلى أىداؼ المنظمة وقيميا والارتباط بياوتدفع بو إلى بذؿ قصارى جيده و 

ي ىذه المشاعر الوجدانية ىمية الحوافز المادية والمعنوية التي تغذلأإنكار وعزؿ بحاؿ مف الأحواؿ 
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أنو ذ الفرد العامؿ، إ، وتزيده إحساسا بالانتماء والالتزاـ بكؿ ما يتعمؽ بالمنظمة التي ينتمي إلييا وتنمييا
إلا إذا كاف ىناؾ نوع مف لنابعة مف مشاعر الولاء التنظيمي لا يمكف ضماف بقاء ىذه السموكيات ا

عممو التغذية المستمرة والتي تتمثؿ في المحفزات والمكاسب المادية والمعنوية التي يجنييا العامؿ لقاء 
ذا انعدمت وانتمائو لتمؾ المؤسسة  تضمحؿ وتنقصالمشاعر تضمر و ف ىذه ىذه المحفزات فإ، وا 

 . وتأخر في الدواـ، ودوراف في العمؿ ،موكيات العامؿ وتصرفاتو مف غياب وقمة اىتماـس في وتظير

 أىمية الولاء التنظيمي: .3
 الولاء التنظيمي نمطا ىاما في الربط بيف المنظمة والأفراد العامميف بيا لاسيما في الأوقات  يمثؿ

ع ىؤلاء الأفراد لمعمؿ وتحقيؽ ػػػالتي لا تستطيع فييا المنظمات أف تقدـ الحوافز الملائمة لدف
 أعمى مستوى مف الإنجاز 

  ف بيا، عامؿ ىاـ أكثر مف الرضا إف ولاء الأفراد وخاصة ولاء المديريف لمنظماتيـ التي يعممو
 (202، ص 0222 ،) الصيرفيالوظيفي في عممية التنبؤ ببقائيـ في منظماتيـ أو تركيـ العمؿ بيا

  إف الولاء التنظيمي مف أكثر المسائؿ التي أخذت تشغؿ باؿ إدارة المنظمات كونيا أصبحت
تتولى مسؤولية المحافظة عمى المنظمة في حالة صحية سميمة  وتمكنيا  مف الاستمرار والبقاء، 

 .وقيمياوانطلاقا مف ىذا برزت الحاجة لدراسة درجات ولاء أفراد المنظمات لأىدافيا 
 (.22، ص 0222 ،العلا) أبو  

 . إف ولاء الأفراد لمنظماتيـ يعتبر عاملا ىاما في التنبؤ بفاعمية المنظمة 
  يساىـ الموظفوف ذو الولاء التنظيمي المرتفع في النمو الاقتصادي وارتفاع معدلات الإنتاج القوي

 في بلادىـ.
 عف الدواـ وتحسيف  ريساعد الولاء التنظيمي في انخفاض بند الغياب والحد مف مشكمة التأخي

مما يقود في النياية ( 20، ص 0222 ،) الصيرفي الأداء الوظيفي، وكذلؾ التقميؿ مف دوراف العمؿ
 (02، ص0202 ،الجمؿسميماف )إلى تقميؿ تكاليؼ استبداؿ الموظفيف وتدريبيـ 

  والارتباط إف الموظؼ صاحب الولاء التنظيمي المرتفع يشعر بدرجة عالية مف الرضا والسعادة
 (.202، ص 0222، )الصيرفيالعاممي

  يعتبر الولاء التنظيمي مف العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافؽ بيف الأفراد مف جية، وبيف
 (.202، ص 0222، )الصيرفيالمنظمات مف جية أخرى
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 ؽ أثبتت الدراسات أف أثر الولاء التنظيمي في حياة العامميف يمتد إلى حياتيـ الخاصة خارج نطا
العمؿ، فقد اتضح أف الموظؼ صاحب الولاء المرتفع يشعر بدرجة عالية مف الرضا والسعادة 

 والارتباط العائمي.
  وبالرغـ مف كؿ ىذه الفوائد، وكؿ ىذه الأىمية لمولاء التنظيمي إلا أنو يجب الانتباه إلى أف الولاء

مبية أبػرز ىػذه الآثػار السػالتنظيمي قد يكوف لػو بعػض الآثػار السػمبية عمػى الموظػؼ، و لعػؿ مػف 
، والمشاكؿ العائمية، والركود الميني وتنشأ ىذه المشاكؿ نتيجة إصػرار الموظػؼ الضغوط النفسية

، أو مركػز أعمػى فػي عمى البقػاء فػي منظمتػو، ممػا يعنػي التضػحية بوظيفػة أفضػؿ أو دخػؿ أكبػر
 (.5، ص 0202، )سميماف الجمؿمنطقة أخرى

  لمولاء التنظيمي تأثير مباشر عمى خفض الظواىر السمبية مثؿ أوضحت العديد مف الدراسات أف
عدـ المحافظة عمى ممتمكات المنظمة، وتعمد إتلافيا في بعض الأحياف، والسرقة، والإضرابات 

 التذمرواللامبالاة في العمؿ، ونشر السمعة السيئة عف المنظمة في أوساط المجتمع مف خلاؿ 
 سياسات  المنظمة. عمى

 المرتفع يسيؿ عمييا استقطاب الموارد البشرية ذات التي يتميز أفرادىا بالولاء نظمة إف الم
 الخبرات والميارات العالية في سوؽ العمؿ، وبالتالي يزيد مف إمكانياتيا كما وكيفا. 

 (.022، ص 0202)بف قرينة، 

 ( بأف المنظمة التي تتصؼ بعمؽ ولاء أفرادىا تستطيع أف تتكيؼ بدرجة 0222السعود ) ويرى
ويندفع أفرادىا تمقائيا للإبداع والإنجاز، لأنيـ  عالية مع المتغيرات التي تحدثيا التكنولوجيا،
 (.052ص ،0222 السعود،)  يندمجوف مع المنظمة ويتقبموف أىدافيا وقيميا

 التنظيمي :صور وأشكال  الولاء . 4
ة والمحركة ولذلؾ نميز بيف تختمؼ صور وأوجو ولاء الأفراد لممنظمات باختلاؼ القوة الباعث

 أشكاؿ لمولاء التنظيمي: ثلاثة
 الولاء كوسيمة لتحقيق ىدف معين :   .1.1.4

لمنظمة مادامت تؤدي وظيفتيا كوسيمة لتحقيؽ ا عمى ف الفرد يستمر في تأثيرهيسود الاعتقاد بأ
تحقيقيا فإنو يتوقؼ عف  أىدافو الخاصة، أما إذا خرجت المنظمة عف الأىداؼ التي يسعى الفرد إلى

 مف ثـ ينعدـ ولاؤه لممنظمة.تأييده ليا و 
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 الولاء كيدف في حد ذاتو: . 2.1.4
لاحظ أف ىناؾ بعض المنظمات التي يغمب عمى أىدافيا نوع معيف مف الإيديولوجية التي ىنا ي

ومف ثـ ولائيـ لممنظمة وفي مثؿ ىذه  ،حماس وعاطفة الأعضاء واستمرار تأييدىـ باستمرارتجدد 
الحالة تتميز نظرة الأفراد لممنظمة مف مجرد اعتبارىا وسيمة لتحقيؽ أىدافيـ إلى إيماف عميؽ بكيانيا 

 المستقؿ في حد ذاتو.
 الولاء كامتثال لما يتوقعو بقية الأفراد :. 3.1.4

الأفراد يولوف ولائيـ لمنظماتيـ خوفا مف عقاب معنوي أو مادي عند خروجيـ  حظ أفىنا يلا
ويكثر ىذا النوع مف الولاء التنظيمي في الغالب في الجمعيات  ،عما تعارؼ عميو وما اعتنقو الأفراد

 .(200ص ،0222 ،)الصيرفيالدينية والسياسية والعسكرية
الولاء، وبشكؿ خاص بيف الولاء الوجداني يز بيف أنواع ياىتمت دراسات أخرى بالتم وقد

ز بيف " والذي ميMayer، مف بيف ىؤلاء الباحثيف ماير "والاستمراريلأخلاقي( ا)العاطفي( والمعياري )
 ىذه الأشكاؿ الثلاثة كالتالي :

 المتواصل(:  (الولاء المستمر . 4.1.4
 وكلممزايا الوظيفية في حاؿ تر ارتو وىو الولاء  الناجـ عف تقدير الفرد لمكمفة الناجمة عف خس

أكثر أنواع الولاء انتشارا ويعتبره الصيرفي  .(00ص، 0222 ،) عطاري وآخروفلممنظمة وانتقالو إلى أخػرى
حجـ الخسائر الناجمة لوذلؾ لإدراكو القوي  ،عف الرغبة القوية في التمسؾ بأىداؼ وقيـ المنظمةويعبر 

  (02ص  ،0222 ،الصيرفي)  .بوؿ عف تركو لذلؾ التنظيـ الذي يعم
 الولاء العاطفي ) الوجداني (: . 5.1.4

الانتساب، ويشير إلى درجة شعور الفرد بالارتباط بالمنظمة وجدانيا ونفسيا مع الرغبة في 
، بؿ نفسي وجداني ناتج مة ليس ارتباطا ماديا، وبالتالي يصبح الارتباط بالمنظوالاندماج والتوحد معيا
التنظيـ وارتباطو بيا والرغبة في التّمسؾ بعضويتو في المنظمة، ويتأثر ىذا النوع مف تشبع الفرد بقيـ 

ية، وأىمية العمؿ وتنوع كدرجة الاستقلالالفرد لمخصائص المميزة لعممو،  مف الولاء بدرجة إدراؾ
اركة و بأف بيئة التنظيـ تسمح لو بالمشاك، والتغذية الراجعة مف الإشراؼ ، بالإضافة إلى إدر الميارات

 .(02ص  ،0222 ،عطاري وآخروف) .سواء فيما يخص العمؿ أو الفرد نفسو ممية صنع القرارالفعالة في ع
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 الولاء الأخلاقي )المعياري(: . 6.1.4
 ،عف الولاء الأدبي والشخصي بالتمسؾ بقيـ وأىداؼ المنظمةوىو نوع آخر مف الولاء ويعبر 

كما يشير ىذا النوع مف الولاء  .(02ص ،0222، )الصيرفي والدينيةقيـ الثقافية ويكوف ناتج عف التأثر بال
إلى شعور الموظؼ أخلاقيا بالاستمرار والبقاء في المنظمة دوف النظر إلى الجوانب النفعية الممكف 

كما أشار البعض إلى أف الولاء الأخلاقي ىو انتماء الفرد النفسي  ،تحقيقيا لو التحؽ بمنظمة أخرى
وسياستيا، وىذا النوع مف الولاء يعكس الإحساس المؤسسة مف خلاؿ تبني أىدافيا وقيميا  إلى

 .المنظمة مف خدمات، والبقاء بيا وتسديد ما قدمتو ة والواجب تجاه العمؿ في المؤسسةبالمسؤولي
 (02، ص0222 ،)عطاري وآخروف

شكاؿ والصور لمولاء التنظيمي ىو وجود الأوتخمص الباحثة إلى أف القاسـ المشترؾ بيف ىذه 
الاستمرار مع المنظمة أو تركيا، وىناؾ مف  آثارىا عمى قرارروابط نفسية بيف الموظؼ والمنظمة ليا 

 يعتبر ىذه الأنواع لمولاء التنظيمي كمكونات لمولاء وليس كأنواع. 

 .  مراحل تطور الولاء التنظيمي:5
نما يتطور تكوينو عبر لا يتأتي الولاء التنظيمي لدى العا مؿ بمجرد انتمائو إلى مؤسسة مينية وا 

 (.02، ص0202) رويـ،  لتنظيمي كما يمي:مراحؿ حددىا  الباحثوف في المجاؿ ا
  .  مرحمة الإدراك:1.5

 وتعني أف الموظؼ أصبح يعرؼ منظمتو معرفة أولية فيو مازاؿ في احتياج إلى المزيد مف
المرحمة لمدة عاـ حيث يكوف ىدؼ الموظؼ تحقيؽ الأمف والشعور بو المعمومات عنيا، وتستمر ىذه 

  (.00، ص 0222، ) الصيرفي والحصوؿ عمى القبوؿ مف التنظيـ
وىناؾ مف يسمي ىذه المرحمة أيضا بمرحمة القبوؿ حيث تتميز بقبوؿ الموظؼ لمسؤولو 

بمرحمة ما  (Buchanan)بوشنافوللأوامر والتعميمات التي تصدر عنو لاحقا، وقد سماىا  ،المباشر
بعد التعييف حيث يكوف الفرد بيذه المرحمة خاضعا للإعداد والتدريب والاختبار، ويكوف ىدفو الحصوؿ 

  (022، ص 0222)السعود، سمطاف،  .ى القبوؿ والأمف مف قبؿ التنظيـعم

ومػف مظػاىر  ،ؿ بيذه المرحمة ببذؿ أقصى جيػده ليبػرز وليحقػؽ الإبػداع والتميػزامكما يتميز الع
دراؾ ،وتضارب الولاء ووضػوح الػدور، وبػروز الجماعػة المتلاحمػة  ،ىذه المرحمة إدراؾ تحديات العمؿ وا 

 .الجماعة نحو التنظيـونمو اتجاىات الجماعة المتلاحمة، ونمو اتجاىات  ،التوقعات
 (.  025، ص 0202 ، رويـ ) 
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 :نجاز ) مرحمة الاىتمام(مرحمة العمل والإ . 2.5
يبدأ الموظؼ في جمع كافة المعمومات المتعمقة بمنظمتو بعد أف أصبح لديو الحػافز لمبحػث  وىنا

 .وتستمر ىذه المرحمة لفترة تتراوح ما بيف عاميف إلى أربعة أعواـ ،عف ىذه المعمومات
 .(002ص  ،0222،الصيرفي)

نجػاز لديػو وتتميػز ىػذه يػد مفيػوـ الإكما يعتبرىا البعض مرحمػة يسػعى الفػرد مػف خلاليػا إلػى تأك 
، 0222 ،سمطاف ،)السعود.العجز وظيور قيـ الولاء لمتنظيـ والعمؿالمرحمة بأىمية الشخصية والخوؼ مف 

كمػػا يكػػوف ىػػذا العامػػؿ فػػي ىػػذه الفتػػرة أكثػػر تكيفػػا مػػع العمػػؿ والعمػػاؿ، وأكثػػر درايػػة مػػف قبػػؿ  (.022 ص
نظمػة، ويشػعره الأفضػؿ ممػا يكسػبو أىميػة ومكانػة بالمنجازاتػو نحػو إللأمور المتعمقة بالعمؿ، لػذا تتغيػر 

 (.025ص  ،0202، رويـ) .ولاؤه ليا أكثربتحقيؽ ذاتو ويزاد 
  التقويم:مرحمة . 3.5

وىنا يبدأ الموظؼ في عقد مقارنة بيف المزايا التي يحصؿ عمييا مف منظمتو والمزايا التي يمكف 
رحمة السنة الخامسة مف تاريخ العمؿ مىذه الالحصوؿ عمييا عند العمؿ في منظمة أخرى، وتمثؿ 

 (.002، ص 0222) الصيرفي، عف زيادة الولاء  تعبر حيث تزداد الاتجاىات التي
 :  المتغيرات التنظيمية المتعمقة بالولاء التنظيمي.6

ىناؾ صعوبة في التفريؽ بيف الولاء التنظيمي وبيف مفاىيـ وجدانية أو شعورية أخرى مثؿ 
الانتماء  ،الوظيفي الأداء التنظيمية،العدالة  المعنوية،الروح  التنظيمي،الالتزاـ  الوظيفي،الرضا 
  التنظيمية.التفاعمية ، التنظيمي

    الوظيفي:الولاء التنظيمي والرضا  .1.6

مف إشباع  الرضا الوظيفي ىو شعور وجداني نحو العمؿ أو الوظيفة في ضوء ما تحققو الوظيفة    
ىنا  بيا ومفالولاء التنظيمي فيو قوة تطابؽ الفرد مع منظمتو وارتباطو  لمفرد، أمالمحاجات المتعددة 

 الآتي:يمكف ملاحظة 
 رضالم الوظيفي ىو نتاج لمولاء التنظيمي أي أف الولاء سابؽ الرضا. 
 يجابي عمى الرضا الوظيفيالولاء التنظيمي لو تأثير سببي إ أف.  
 أقؿ حيف أف الرضا الوظيفي الوقت في  يمي يمثّؿ موقفا ثابتا نسبيا عبرالتنظ أف الولاء

 (.202،ص 0222 ،) الصيرفي استقرارا وأسرع تشكيلا مف الولاء التنظيمي



 
 123/صفحة                             الولاء التنظيمي                                             الثالثالفصل 

ترى الباحثة بأنو رغـ الاختلافات السابقة بيف المفيوميف إلا أنو لا يعني انفصاليما عف و 
 بعضيما بؿ نجد تداخلا كبيرا بيف المفيوميف فكلاىما يؤثر بالآخر ولو علاقة بالآخر . 

  التنظيمي:الولاء التنظيمي والالتزام  .2.6

 والالتزاـ:حوؿ الفرؽ بيف الولاء  ات نظر مختمفةوجي عدة وىناؾ
مكونات الأساسية للالتزاـ التنظيمي الأحد  ىو أف الولاء التنظيمي إلىتنظر  :النظرة الأولى. 1.2.6

ف الالتزاـ التنظيمي يمثؿ مفيوما شاملا يتكوف مف الجوانب ( أBuchamanومثاؿ ذلؾ قوؿ بوشماف ) 
 :الثلاثة  التالية
  والمنظمة.المواءمة بيف أىداؼ الفرد 
  المنظمة.الفرد في نخراط في الأنشطة المرتبطة بدور أو الاالاندماج 
 رتباط الوجداني الذي يربط الفرد بالمنظمة .الا 

يحملاف نفس المعنى و  ،شيء واحدف الولاء والالتزاـ وىي الرأي الذي يرى بأ :الثانية النظرة. 2.2.6
يجابي أف الولاء ارتباط إ" مايقول( بLogam( )Henne Frund)"وفروند" " لوغاف "يراه مفيوـ  مثمما

 ."مساىمة الفرد في تحقيؽ أىداؼ المنظمة إلىبيف الفرد والمنظمة وأنو يؤدي بالضرورة 
 (.00، ص0222 ،الصيرفي)

حيث يعتبراف الولاء مفيوـ  (Peter et Patriciaويمثمو مفيوـ كؿ مف ) النظرة الثالثة :. 3.2.6
ذا المفيوـ أي أف الولاء بي ،يحتوي عمى السيطرة والتطابؽ والالتزاـ والتكامؿ والانحياز اليدفي شامؿ

 (02، ص0222)الصيرفي، . ، وأف الالتزاـ التنظيمي يمثؿ أحد الأبعاد المرتبطة بوأكثر سعة مف الالتزاـ

  (organizationl justuce) :الولاء التنظيمي والعدالة التنظيمية . 3.6 
ا القيمة المتحصمة مف جراء العدالة التنظيمية بأني( Saal and Mmoore) "ساؿ ومور"عرؼ 

 وعرفيا أيضا ،ة المخرجات الحاصمة في المنظمةالموظؼ لنزاىة الإجراءات وموضوعيإدراؾ 
مف قبؿ  وف بيالة الإنصاؼ في المعاممة التي يعامم( " بأنيا إدراؾ الأفراد لحاGreenberg) "جرينبرغ"

 (.022، ص 0222السعود، ) منظماتيـ"
بشكؿ عاـ  ومؤثرا في عمميات الإدارة غيرا ميماأىمية العدالة التنظيمية تنطمؽ مف اعتبارىا مت إف

" بأف العدالة التنظيمية تفسر  ، ووظائفيا وفي ىذا الصدد يرى " جرينبيرغبشكؿ خاص التربوية والإدارة
، وقد أشار كؿ مف ف في المنظمةالمؤثرة في السموؾ التنظيمي لمعامميالعديد مف المتغيرات الأخرى 

لذيف يحسوف بالعدالة مف أف العامميف ا إلى (  في دراسة ليماBalland et Trivno) "بوؿ و تريفنو"
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، ويتحقؽ لدييـ الرضا تنظيمي لممؤسسة التي يعمموف فيياالشعور بالولاء اليتولد لدييـ  مديرييـ 
 .ى لو لـ يطمب منيـ ذلؾ، حتالأداءبذؿ المزيد مف الجيود لرفع مستوى  إلىالوظيفي مما يدفعيـ 

 (.025، ص 0222، ) السعود، سمطاف

نسبة لو قد يكوف عدالة كما أف ولاء الفرد لممنظمة قائـ عمى أساس حصولو عمى شيء ميـ بال
الميـ  مر، وبالتالي يسعى الموظؼ لمقايضة أو تعويض ىذا الأالمعاممةالتوزيع أو ، أو الإجراءات
حدى صور التعويض وىو أف يقوـ الموظؼ بأي عمؿ أو سموؾ مرغوببالنسبة لو  فيو لدى منظمتو  وا 

 .المطموب منو خارج حدود الدور
يعني بأف ىناؾ  ما ، الولاء التنظيمي وأنواع العدالة سوؼ نستعرض فيما يمي العلاقة بيف و 

س العامؿ بقوة العدالة في فكمما أح ،دة بيف درجة العدالة وشدة الولاءارتباطا وثيقا وعلاقة وطي
 (200، ص  0222)الصيرفي ،  .كمما زادت درجة ولائو لمؤسستو ومنظمتو ،مؤسستو
 التنظيمي: التوزيع والولاءعدالة  . 1.3.6

نوع مف التوتر داخؿ  إيجاد إلىسيؤدي  ،ات العمؿشعور بعدـ العدالة في توزيع مكافئال فإ
كاف الموظؼ يعتبر الشعور بالولاء  فإذا ،ىذا التوتر لإنياءما  شيءعمؿ  إلىمما يدفعو الشخص 
الدخؿ المنخفض كنوع مف عدـ العدالة  إلىنو سينظر العمؿ فإ خلاتمدتجاه المنظمة مف  التنظيمي
 .(202،ص 0222) الصيرفي ، . خفض مستوى ولائو التنظيمي إلىيضطره 
 لاء التنظيمي :الو عدالة الإجراءات و .  2.3.6

 بعكس ،يو مرتفعادات يكوف مستوى الولاء التنظيمي لإف الموظؼ الذي يشعر بعدالة الإجراء
التنظيمي  أثر عمى الولاء كما أف عدالة الإجراءات ليا ،الذي يشعر بعدـ عدالة الإجراءات الموظؼ

يكوف السبب في ذلؾ أف عدالة الإجراءات تحدد مدى عدالة المنظمة في وقد  ،أكبر مف عدالة التوزيع
رتب سيت ،المنظمة عمى أنيا عادلةتبعة في لإجراءات المللذا فعندما ينظر الموظؼ  ،يايمعاممة موظف

صؿ ف كاف غير راض عف المخرجات التي يحعمى ذلؾ أف نظرتو لممنظمة تكوف إيجابيو حتى وا  
 .(202، ص 0222الصيرفي ،) بمة الرواتثؿ قمف المنظمة معمييا 
 (Moral) :الولاء التنظيمي والروح المعنوية . 4.6

بيئة العمؿ ونحو التعارؼ النابع اتجاىات الأفراد والجماعات نحو  عرفت الروح المعنوية بأنيا
أي أف الروح المعنوية تشتمؿ عمى  ،طاقاتيـ في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة ىمف ذاتيـ لبذؿ أقص
ع ىو مطموب بعد أف تـ إشبا وفؽ ما ـنجازىمميـ بكؿ طاقاتيـ في سبيؿ تحقيؽ إاندفاع الأفراد نحو ع

 .مفيوـ الولاء ىو قوة تطابؽ الفرد مع منظمتو وارتباطو بيابينما مف خلاؿ العمؿ، حاجاتيـ 
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 (. 002، ص 0222) الصيرفي ،  

نتاجيـ فراد الروح المعنوية عمى أف كفاءة الأ والدراسات في مجاؿ الأبحاثولقد كشفت   تأثريوا 
 ومف ىنا يمكف ملاحظة (.022، ص 0202) ناجي،  العمؿ كبير بالمعنوية السائدة في بيئة حد إلى

 الولاء والروح المعنوية في النقاط التالية: الفرؽ بيف
 يوـ المعنوية عمى في حيف يركز مف ،يركز مفيوـ الولاء عمى درجة ارتباط الفرد بالنظـ

 نجاز أىداؼ المنظمة مف خلاؿ إشباعو لحاجاتو .رغبة الفرد في إ
 في حيف أف الولاء  ،فراد يعني بالضرورة زيادة دافعتييـ وأدائيـإف وجود المعنوية لدى الأ

  .ائيـتبط بالضرورة بدافعية الأفراد وأدلا ير 
 بالديمومة.في حيف أف الولاء يتصؼ  ،التلاشي وسيمة وسريعة ،البناء إف المعنوية صعبة 

 (.002، ص 0222)الصيرفي ، 

 المعنػػى،فػػي  خؿ كبيػػراتػػد أنػػو يوجػػد إلاوتػػرى الباحثػػة بأنػػو رغػػـ ىػػذه الفػػروؽ بػػيف المصػػطمحيف 
 لمولاء.سابؽ  بمثابة متغير المعنويةوتعتبر 

 الوظيفي:  والأداءالولاء التنظيمي . 5.6

حيث يعتقد بعض الباحثيف أف العلاقة بيف الولاء والأداء  ،الجدؿمف يشوب ىذه العلاقة نوع 
بقوليـ أف  ويعمموف ذلؾالأداء كمتغير الأثر أو النتيجة، و  ،ىي علاقة سببية بيف الولاء كمتغير سببي

 لمنظمتو، إخلاصوويزداد  عميو، إقبالو ويزداد ه لمنظمتو يزداد حماسو لمعمؿالفرد الذي يرتفع ولاؤ 
بأف الفرد ذو الولاء المرتفع لمنظمتو يكوف عادة ذا أخلاؽ وقيـ  ،عمى ذلؾويستند  أداؤه،فيرتفع بذلؾ 

 .  (202، ص0222)الصيرفي، اجتماعية تجعمو يزيد مف أدائو 
الباحثيف أف زيادة الولاء لا تعني زيادة مستوى الأداء وقد  الآخر مففي حيف يعتقد البعض 

 إلى أسباب التالية:  أرجعوا ذلؾ
 ف الأشخاص ذوي الأداء المعتدؿ أو الضعيؼ يشعروف بالارتياح والولاء لبيئة لا تعرضيـ أ

 الأداء العالي يبحثوف عف التحدي في منظمات أخرى. فراد ذويبينما الأ ،إلى التيديد
 قاصد سموكية م إلى استجابتيـ الشعوريةف العامميف الذيف يتمتعوف بالولاء لا يشترط أف تترجـ أ

 المستقبمي.تتعمؽ بالأداء 
 فرد ووضوح الدور بينما لا تتمثؿ في مستوى الدوافع وقدرات ال ف العوامؿ المؤثرة عمى الأداءأ

 . (205، ص 0222) الصيرفي،  يتأثر الولاء إلا بمستوى الدوافع فقط
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ف المنظمة الناجحة ىي التي تستطيع الحفاظ عمى العماؿ العامميف ومما سبؽ ترى الباحثة بأ
الظروؼ المساعدة عمى العمؿ وتحفيزىـ، توفير كؿ طريؽ تنمية الولاء التنظيمي بيا، وىذا ب عف بيا

، ودوراف العمؿ يمية السمبية كالغياب، والتأخر عف العمؿلؾ كثير مف الظواىر التنظفتنخفض بذ
 ونوعيتيا. الإنتاجيةتقدما إنتاجيا ونموا وارتفاعا في معدلات  فتزدىر المنظمة وتحقؽ

ف واليف لممنظمة التي يعمموف بيا لأ، ملذلؾ يحرص المدراء بشكؿ عاـ الحصوؿ عمى موظفيف
كما أف معدلات الغياب ودوراف العمؿ  مف الجيد والأداء، أعمىىؤلاء الموظفيف يبذلوف مستوى  أمثاؿ

تقميؿ تكاليؼ  إلىيقود في النياية ما ، موظفيف ذوي الولاء المنخفضمف ال لدييـ أقؿ مف غيرىـ
 (.50، ص0222) العجمي ، استبداؿ الموظفيف وتدريبيـ

 العوامل المساعدة عمى الولاء التنظيمي:  .7
 ساعدة عمى تشكيؿ الولاء التنظيميمجموعة مف العوامؿ الم إلى "ماري"و "روبرت مارش"أشار 
 وىي كالتالي:

  يكوف  أفبشرط  ،حاجات الأفراد العامميف في المنظمة إشباعتعمؿ عمى  سياسات عمل داخميةوجود
نمط  تباعافإذا ما أشبعت ىذه الحاجات فسيترتب عف ذلؾ  ،ىذه الحاجات إشباعالفرد قادرا عمى 

 ،اءالشعور بالرضا والاطمئناف والانتم إلىوالذي يقود بدوره  ،يجابي يسمى بالسموؾ المتوازفسموكي إ
في  "والدرفر" "ماسمو وبورتر"نظريات  إليو، وىذا ما أشارت ـ درجة عالية مف الولاء التنظيميومف ث

 التحفيز.
 سوخا محددة وواضحة تكونت قناعات أكثر ر  فكمما كانت الأىداؼ الوضوح في الأىداف التنظيمية

 .، ومف ثـ كاف الولاء التنظيمي أكبر ى الأفراد في الانتماء والالتزاـلد
 يشجع الفرد عمى المساىمة بحماس أكبر لتحقيؽ  لأف ىذا ،فكريا ووجدانيا مبدأ المشاركة إشاعة

 التنظيمية.الأىداؼ 
 وخصائصيا وعمى نحو يساىـ في بيئة العمؿ بكؿ تفاعلاتيا  ميالعمل عمى تحسين المناخ التنظي

 امموف فيياالع يجابية يشعرإ أجواءوخمؽ  ،في تشكيؿ سموؾ وظيفي وأخلاقي لدى العامميف
، والروح المعنوية والولاء زيادة درجة الرضا إلىوىذا بطبيعة الحاؿ يقود  ،بأىميتيـ في العمؿ

 التنظيمي .
 المطموبة  الإشباعمع درجة لتكوف دوما مناسبة ومتطابقة  افزالنظر باستمرار في نظم الحو  إعادة 
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 تحاوؿ ترسيخ معايير متميزة للأفراد وتوفير جو يسوده الاحتراـ والثقة المتبادلة  بناء ثقافة مؤسسية
 (.025،ص  0222)السعود سمطاف ،  .بيف الأطراؼ كافة 

مجموعة مف العوامؿ التي يرى بأنيا تسيـ في زيادة الولاء  (200،ص0222، )الصيرفي ويضيؼ
 :منيا التنظيمي والتي 

  عممو رد ضمف مجموعتو أو منظمتو، كمما شعر بأىميتو وجودة فكمما زادت مكانة الف :المكانة
 وزادت قوة ولائو واندفاعو لمتعاوف والتماسؾ مع الآخريف.

 ف تماسكا م أكثرتكوف  فأفالجماعات الأصغر حجما يغمب  المنظمة: أفرادبين  ازدياد التفاعل
 أعضائيا.الكبيرة عادة ما ينقصيا التجانس بيف ذلؾ لأف الجماعات  ،الجماعات الأكبر في الحجـ

  وأدركوا عددا  أفرادىاكاف ىناؾ فيـ مشترؾ بيف  إذاحيث يزداد ولاء الأفراد  التعاونية:العلاقات
 تعاونية فيوجود علاقات إلا مف خلاؿ ولا يتحقؽ ذلؾ  ،نفس المنظور الموضوعات مفكبيرا مف 

 جميعا.تحديد الأىداؼ ووضع المعايير التي يجب أف يمتزموا بيا 
 : ذلؾ لأنو مف الطبيعي زيادة التماسؾ إلىحيث يؤدي ذلؾ التشابو  التشابو بين أفراد المنظمة  ،

 . معو جماعتو ممف يتشابيوف إلىالفرد الانضماـ والولاء  أف ينشد
  ـ لمنظماتيـ عند اد تماسؾ الأفراد وولاؤىيزد أففمف الطبيعي  الاجتماعية:الظروف والأحداث

 .مستقبميـ الشخصيمنظماتيـ ومف ثـ عمى مستقبؿ  يـ لأي مصدر تيديد خارجي قد يؤثرتعرض
 (.200،ص  0222الصيرفي ،)

عنصرا آخر يرى فيو ضرورة كبيرة في تنمية الولاء التنظيمي لدى " موسى الموزي"ويضيؼ 
  :العامؿ وىو

 ؿ الباحثوف مفيوـ القيادة في كثير مف الكتابات والأبحاث نظرا لأىميتو كمدخؿ فقد تناو  :نمط القيادة
أنيا ذلؾ القيادة عمى  البعض  ي لدى الأفراد في منظمات الأعماؿ، فقد عرؼالولاء التنظيم ةميتنفي 

 الأىداؼف لإجبارىـ عمى التعاوف وتحقيؽ النشاط الذي يمارسو شخص القائد لمتأثير في سموؾ الآخري
بأنيا ذلؾ الفف في القدرة عمى التأثير عمى الأشخاص وتوجيييـ بطريقة تؤدي أيضا ما تـ تعريفيا ك

ف مسؤولية الأىداؼ، وبناء عمى ذلؾ فإ إلى، وولائيـ وتعاونيـ لموصوؿ الحصوؿ عمى رضاىـ إلى
ؼ وتنمية ولاء اعالية في حياة المنظمات واستمراريتيا، فعمييا مسؤولية اختيار الأىد أىميةالقيادة ليا 

والقائد الناجح ىو الذي يستطيع أف يعمؿ عمى زيادة  ،، وبناء الثقة وتحقيؽ الأىداؼالأفراد وانتمائيـ
ة في بذؿ ، ويبعث فييـ الرغبجات الولاء التنظيمي لدى الأفراد، ويدعـ اعتقادىـ بأىمية التنظيـدر 
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العلاقات التنظيمية الجيدة ، والعمؿ عمى تطوير الرغبة في المحافظة عمى و ، المزيد مف الجيد المبدع
 (.52، ص0222 ،)الموزيالأفراد مف حيث الاحتراـ ، ومراعاة المشاعر وزيادة رغبتيـ بالعمؿ

يماف أفرادىا بقيميا أعضاء( بأف وجود التعاوف بيف 0222ويضيؼ السعود ) ، المنظمة، وا 
 Brown) "براوف وكرستينا"، وقد أشار الأعضاءولاء التنظيمي لدى ىؤلاء يؤثراف في زيادة مستوى ال
and Kristina 2002  )يالرئيس المنظمات اليابانية ىي المتغير نوعية العامميف في أف إلى 

واندماجيـ الذاتي ناتج عف ارتباطيـ أف  إذ ىذه المنظمات وحسف الأداء فييا، والأساسي في فعالية
لمنظماتيـ مف الدوافع المادية  ىـيتأتى ولاؤ ولا  قيميـ،ع بأف قيـ العمؿ في المنظمة تتماثؿ م الإحساس

 (052، ص 0222 السعود،)  .فقط
تضافر كؿ ىذه  إلى، وخمقو داخؿ المنظمة يرجع وترى الباحثة بأف تعزيز الولاء التنظيمي

وكذلؾ لا يتو بالجانب المادي أو الاقتصادي، أو الحوافز المادية فقط ،، فلا يمكف تنمالعوامؿ والأبعاد
 المنظمة.العامؿ في  أىميةجيدا  والعمؿ، وتدرؾيمكف تعزيزه دوف قيادة رشيدة تولي الاىتماـ لمعماؿ 

 أبعاد الولاء التنظيمي:. 8
، متازاف بالحركية وعدـ الاستقرارمرتبطة بالفرد والبيئة وىما ي إداريةظرا لكوف الولاء ظاىرة ن
 أربعة إلىكثرة المتغيرات التي تؤثر في ولاء الفرد والتي أمكف تقسيميا  إلىالذي يؤدي  الأمر

 مجموعات وذلؾ عمى النحو التالي:
 الأبعاد المتعمقة بالصفات الشخصية : .1.8

عف طريؽ تحميؿ  ،وىي كؿ ما يتعمؽ بالفرد مف قدرات وميارات يمكف قياسيا ومعرفتيا
 وسيتـ تناوؿ بعض ىذه العوامؿ عمى النحو التالي: ،الخصائص والسمات المميزة لجميع العامميف

      العمل: 1.1.8 
 ، أفالولاء التنظيمي أوضحت بصفة عامةوىنا يلاحظ أف أغمب البحوث التي تناولت موضوع 

السبب في  يـ أقؿ مف العامميف مف كبار السف، ويعزىىـ لمنظماتالعامميف مف صغار السف يكوف ولاؤ 
، والأجور التي لخدمةكوف العامميف مف الفئات العمرية الأدنى أقؿ مف حيث سنوات ا إلىذلؾ 

في مياديف  أعماؿوكذلؾ كونيـ أكثر اىتماما في استكشاؼ وتجربة ما يحيط بيـ مف  يتقاضونيا 
 (.205، ص  0222 ،الصيرفي) .العمؿ المختمفة

، وأحمد عبد سة التي قاـ بيا ) محمد الطعامنةالدرا إليومف بيف ىذه البحوث ما توصمت و 
ثر العوامؿ الشخصية والتنظيمية في بناء الولاء التنظيمي كما أ –( والتي كانت بعنواف 0222يـ ، الحم
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أف العامميف مف  إلىوقد توصمت ىذه الدراسات  –في وحدات القطاع العاـ في الأردفيرىا العامموف 
  .الفئات العمرية الأدنى أقؿ ولاء لمنظماتيـ مف العامميف ذوي الفئات العمرية الأعمى

 .(22، ص 0202 ،) بف حفيظ
  الجنس: . 2.1.8

يلاحظ بصفة عامة أف الذكور أقؿ ولاء لمنظماتيـ وأكثر تركا لمعمؿ مف الإناث ويرجع السبب 
الذكور مقارنة مع النساء ، وكذا كثرة المحددات والقيادات في ذلؾ لكثرة فرص العمؿ المتاحة أما 

 .، مما يجعميف أكثر استقرارا و ولاء لممنظمةالنساء مف العمؿ في بعض الوظائؼ المحددة أماـ
  .(202، ص 0222، ) الصيرفي
دراسة في موضوع الولاء  20بمراجعة  Mathieu and Zayak)ىذا ما يؤيده ماثيو وآخروف )و 
أكثر  الإناثوجدوا بأف ىناؾ علاقة ارتباطيو معتدلة بيف الجنس والولاء التنظيمي أي أف  إذ، التنظيمي

( والتي توصؿ فييا 0202) "دورثاني"بالإضافة إلى دراسة  .(22ص  ،0202،) بف حفيظ ولاء مف الذكور
 ر.لصالح الذكو  لولاء الميني تبعا لمتغير الجنسوجود فروؽ ذات دلالة في ا إلى

 (.000ص ،0202 ،رويـ) 

  العممي:المؤىل . 3.1.8
يث أف حئو لمنظمتو المستوى التعميمي المرتفع لمفرد يؤثر عمى ولا فأيلاحظ بصفة عامة 

 عميو مف مكافآت وما يقدمو مف جيديا يقوـ بإجراء مقارنة بيف ما يحصؿ العامؿ المتعمـ تعميما عال
  (202ص ، 0222.) الصيرفي، ه ؿ عمى التوازف المطموب ينخفض ولاؤ فإذا لـ يحص

الوقوؼ عمى مستوى الولاء  إلى( في دراستو التي ىدفت 0222وفي ىذا المجاؿ توصؿ الكايد )
لشخصية المتمثمة خاصة ، وكذلؾ الوقوؼ عمى أثر العوامؿ امي في الجماعات الأردنية الرسميةالتنظي

التنظيمي تعزى لممؤىؿ ة إحصائيا في مستوى الولاء في المؤىؿ العممي، إلى عدـ وجود فروؽ دال
في الفمبيف  ,Aquino (1993) (.كما أثبتت  دراسة أكينو00، ص0222وآخروف،  يعطار ) العممي 

لاء يجابيا بيف الو رحمة الجامعية بأف ىناؾ ارتباطا إفي دراستو حوؿ تأثير الولاء التنظيمي لمدرسي الم
 (.02، ص0222، وآخروف ي) عطار ة التثبيت في الخدم، و التنظيمي والتحصيؿ الأكاديمي

 الحالة الاجتماعية:. 4.1.8
يلاحظ بصفة عامة أف العامميف المتزوجيف أكثر ولاء لمنظماتيـ مف العامميف غير المتزوجيف     

  ت إلى أفتوصم إذ( Aquinoنو ) نتائج دراسة أكي إحدى(. وىذا ما تؤيده 202، ص 0222)الصيرفي ،
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 .النساء أكثر ولاء مف الرجاؿ ، وأف المتزوجيف أكثر ولاء مف غير متزوجيف 
 (.02، ص0222 ،وآخروف يعطار )

 مدة الخدمة الاجتماعية:. 5.1.8

العامميف الجدد يكونوف أقؿ ولاء لمنظماتيـ مف أقرانيـ الأكثر منيـ خدمة، يلاحظ بصفة عامة أف    
( 0222وىذا ما تؤكده دراسة الكايد )وذلؾ بسبب عدـ معرفتيـ المعرفة الكاممة بالمنظمة وسياساتيا.

تحديد مستوى الولاء التنظيمي لأعضاء ىيئة التدريس في الجامعات  إلىوالتي ىدؼ مف خلاليا 
في مستوى الولاء  إحصائيةذات دلالة  قاتو ر فوجود ب التي تقر النتائج إحدى إلىد توصؿ الأردنية وق

)السعود وسمطاف سنة فأكثر 00( لصالح فئة لمخبرة )مدة الخدمة لتنظيمي لأعضاء ىيئة التدريس تعزىا

أي أف ىناؾ (0222قتيبي )( ، وال0222القطاف )  إليياونفس النتيجة توصؿ  (.022،ص 0222،
 (.22،ص0220) الفارس ،مينية لمموظؼ، وبيف الولاء التنظيمييجابية بيف الخبرة الة إعلاق

 الحاجة إلى الانجاز :. 6.1.8
 وقد أثبتتويقصد بيا تمؾ الحاجة التي تدفع الفرد لمتعبير عف ذاتو والإفصاح عف شخصيتو،  

الاشتراؾ في نشاط معيف الدراسات بصفة عامة أف الذيف يشعروف بأنيـ أكثر حرية، وقدرة عمى 
    يستطيعوف التعبير

 يكوف:وأف ىذا الولاء يزداد عندما  ،نوف أكثر ولاء لعمميـ ومنظماتيـو كيمف خلالو عف شخصيتيـ و 
  وخبراتيـ في أدائو . إمكاناتيـىناؾ عمؿ يسمح لمعامميف باستغلاؿ 
 .أداء العمؿ يطمب ميارة خاصة يمتمكيا العامموف 
  الإشباعاحتياجاتيـ العميا مع مقدرتيـ عمى  إشباعوجود العامميف الذيف يحاولوف . 

 (.202 ، ص0222 ،) الصيرفي

وترى الباحثة بأف كؿ متغير مف ىذه العوامؿ لدييا دور كبير وتأثير مباشر عمى الولاء 
العوامؿ ، و المتعمقة بالعمؿؿ أخرى كالعوامؿ عوام إغفاؿلكف رغـ ىذا لا يمكف  ،التنظيمي لمفرد العامؿ

 .ىي الأخرى في درجة ولاء الفرد التنظيمية والتي ليا تأثير
ء المدير ( عندما قاـ بتصميـ نموذج لمعوامؿ المؤثرة في ولا0222ىيجاف ) "وىذا ما يؤكده 
 دفي حد ذاتيا ليست كافية لولاء الفر  الشخصيةيرى بأف وجود المتغيرات  إذ، لممنظمة التي يعمؿ بيا

ة ساعدالمبنية عمى م البيئة التنظيمية ذات الخصائص لابد أف تكوف ىناؾ إذ، التي يعمؿ بيالمنظمتو 
  (20، ص0202")الجيرسي، بيا ووارتباط وعمى تلاحم الفرد
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 الأبعاد المتعمقة بخصائص العمل : . 2.8
نجد وقدرات وما يستوىي جميع العوامؿ التي تتعمؽ بالعمؿ ذاتو ومتطمباتو المختمفة مف ميارات 

عمى النحو بنتائج أعماليـ وسيتـ تناوؿ بعض ىذه العوامؿ العامميف  إعلاـوكذلؾ منيا بمرور الزمف، 
 :التالي

 تحديد الميام: . 1.2.8

والواجبات المناطة بفرد معيف، وقد لوحظ في ىذا اؿ يقصد بتحديد المياـ تعريؼ وتحديد الأعم
، وبالتالي تعمقا بذلؾ العمؿ ؿ سيكونوف أكثريسمح ليـ بأداء عمؿ متكام فأف العامميف الذيالمجاؿ 

 .أكثر ولاء لمنظماتيـ مف العامميف الآخريف الذيف لا يتمتعوف بنفس الخاصية 
 (202، ص 0222) الصيرفي،  

 درجة الاستقلالية أثناء العمل :. 2.2.8
في اختيار الطرؽ والإجراءات التي ونقصد بالاستقلالية درجة الحرية والسيطرة الذاتية لمفرد 

العامموف بحرية أكثر  أحسما  إذاوىنا يلاحظ بأنو  ،يتبعيا في أداء عممو والسرعة المطموبة في ذلؾ
نغماسيـ وتفاعميـ مع ف ذلؾ سينعكس عمى زيادة تعمقيـ واتحديد سرعة وطريقة أداء أعماليـ، فإ في

 ما يمي :  إلىولزيادة درجة الولاء عادة ما يتـ المجوء  ،يـزداد درجة ولائيـ لمنظماتـ تومف ثىذا العمؿ، 
 . تشجيع التفاعؿ بيف العامميف أثناء العمؿ 
  منح العامميف الشعور بالمسؤولية تجاه العمؿ مع بعض الصلاحيات 
 العامميف حرية أكثر في تقرير كيفية أداء العمؿ  إعطاء 
 مف عوامؿ مادية وحسية في العمؿ.يتغير  العامميف فعميا في دراسة وتقرير ما تشجيع اشتراؾ 
 . طلاع العامميف بنتائج تقييـ أدائيـ  (202، ص 0222) الصيرفي،  تزويد وا 
 المعمومات المرتدة عن الأداء : . 3.2.8

، حيث المعمومات التي تقدـ للإدارة الفرد العامؿ عف مستوى أدائو أثناء العمؿونقصد بيا تمؾ 
يجابي عمى مستوى كؿ سميـ لمفرد العامؿ يؤثر بشكؿ إتوفر تمؾ المعمومات بش فألوحظ بصفة عامة 

 (202، ص 0222) الصيرفي،  تطوره في عممو وزيادة تعمقو بو ومف ثـ زيادة ولائو لمنظمتو .

وترى الباحثة بأف ىذا البعد المتعمؽ بخصائص العمؿ لو دور مكمؿ وضروري في بناء الولاء 
جة استقلاليتو أثناء أدائو مة خدمتو في تمؾ المنظمة خاصة ما يتعمؽ بحريتو ودر وتعزيزه داخؿ الفرد طي

لعماؿ الذيف كمما ، فيناؾ مف اإبداعاتو، وأحيانا لباحثة يبرز قدرات الفرد ومواىبو، لأنو في نظر العممو
ف ؾ فإو وشخصيتو وكأنو ممؾ لذلؾ العامؿ، ولذل، كمما أحس بأف ذلؾ العمؿ يمثؿ ذاتمنحناىـ الحرية
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نجازه عمى أحسف وجو مما يزيد مف حبو لذلؾ العمؿ في إنجاز عممو تمنحو رغبة قوية في إ تمؾ الحرية
نجاز ذلؾ النشاط والاستمتاع بو والاستمرار والبقاء في المنظمة التي زيادة ولائو ورغبتو في إ وبالتالي 

 توفر لو تمؾ الحرية والمتعة .
 :التنظيميةبالخصائص المتعمقة  الأبعاد. 3.8

وىي تمؾ العوامؿ المتعمقة بالتنظيـ وما يسوده مف أوضاع أو علاقات تربط الموظؼ والوظيفة  
التي يمكف لممنظمة السيطرة عمييا والحد مف تأثيرىا أو زيادتيا، وسيتـ تناوؿ بعض ىذه العوامؿ عمى 

 النحو التالي:
 الراتب ) الأجر(: . 1.3.8

وىنا نلاحظ الأجر  ،ف مكافئات مادية لقاء عممو في المنظمةوىو مقدار ما يستحقو العامؿ م
، حيث أف المشاكؿ مميف وسعادتيـ وولائيـ لمنظماتيـمف العوامؿ الميمة التي تؤثر في حياة العا

العمؿ وتمارضيـ ، كما أنو المادية تولد قمقا واضطرابا مستمرا ولربما تكوف سببا لغياب العامميف عف 
جرا أقؿ إلى تمؾ التي تدفع أجرا الانتقاؿ مف المنظمات التي تدفع أوبصفة عامة يميؿ العامموف إلى 

.                       ، وىذا يعني أف العامميف الذيف تكوف أجورىـ منخفضة تنخفض لدييـ الدافعية والولاء لممنظمةأعمى
 .(202، ص 0222) الصيرفي ، 

محمد عمي الكاساني " حيث أشارا  ،الدراسات منيا دراسة " مراد أحمدوىذا ما أثبتتو الكثير مف 
، لتنظيمي لمعماؿ كالحوافز المقدمةظروؼ العمؿ المادية تأثير كبير عمى درجة الولاء اأف ل إلى
مف  ،عالمجتمالاقتصادي ومحاولة كسب احتراـ . كما يعتبر العامؿ العلاوات المعطاة وكفاية الرواتبو 

تحقيقيا مف خلاؿ عممو وىو ما تؤكده دراسة "ريس وأمبر"  إلىالعامؿ الحاجات الأساسية التي يسعى 
 (0220 ،Reyes and Imber  ) ،ىذه  كؿ نتائج تجمع عميو ما وىذا  .(022، ص 0202) رويـ

  :الدراسات

عياصرة  ،(Cuellar، 0220كويممر) ،(Piderit، 0220) بيديريت ، (0222دراسات الصائغ وحسيف)
 (، والسعود0225)راشدةال(، 0225)الصميبي، (0222)سلامة، (0222الحديدي) ،(0222)
 ( 020ص ،0222، )السعود .(0222)

 حرية اختيار جماعة العمل ) التفاعل الاجتماعي (:. 2.3.8
وىنا يلاحظ بصفة  ،ونقصد بذلؾ مدى ارتباط الفرد بالعلاقات الاجتماعية التي تؤلؼ المجموعة   

ه معيا كمما زاد ولاؤ  عامة أنو كمما أعطى العامؿ حرية أكبر في اختيار جماعة العمؿ التي يعمؿ
 ،سعود العتيبيه  نتائج الدراسة التي قاـ بيا )وىذا ما تؤيد(.202ص ، 0222 الصيرفي،)لممنظمة. 
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الولاء العاطفي والأخلاقي أف مناخ العمؿ الجماعي لو تأثير قوي عمى  إلى( والتي توصؿ فييا 0222
 .( 000، ص 0222 جعمود، ) المحتسب، .عمى الولاء المستمر وتأثير
 (جية: )مدى توفر فرص العمل بديمةالأبعاد المتعمقة بالعوامل الخار . 4.8

بيا مدى توفر فرص عمؿ أخرى في البيئة الخارجية لممنظمة وىنا يلاحظ أف البيئة  ويقصد
ينخفض فييا مستوى  ..الخ،التي توفر ظروؼ عمؿ بديمة أفضؿ مف ناحية الأجر وساعات العمؿ.

ف المنظمات التي ت معيشتيـ وعمى العكس مف ذلؾ، فإتحسيف مستويا إلىولاء العامميف الذيف يسعوف 
ف توفرت فرص فييا ولاء العامميف لمنظماتيـ كبيرا ن يكوف عمؿ راىـ لا يتركوف عمميـ فييا حتى وا 

 . إلا إذا وجدت ظروؼ تحثيـ عمى ذلؾأفضؿ في منظمات أخرى 
وترى الباحثة بأف لكؿ عامؿ مف ىذه العوامؿ أو الأبعاد تأثيره الخاص في ظيور ونشوء ىذه 

ذا ما يؤكده " ىيجاف " وى .مؿ وىي علاقة الولاء التنظيميلعاالعلاقات السامية بيف المنظمة وا
عمى  إليياأف عممية الولاء التنظيمي مف الممكف النظر إلى  دراستو(  فقد توصؿ مف خلاؿ 0222)

عمى الفرد حيث تحدد بدورىا درجة أو قوة ارتباطو بالمنظمة أنيا نتيجة لتأثير ىذه المتغيرات اعتبار 
 (.20، ص 0202الجيرسي ،).التي يعمؿ بيا 

 النماذج المفسرة لمولاء التنظيمي : . 9
وقد  أبعاده،وتحديد  التنظيمي،لمولاء  تناوليا العمماء والباحثوف في تفسيرىـ ىناؾ عدة نماذج

 النماذج:تباينت الأسس والمداخؿ المستخدمة في ىذه التفسيرات ولكف بصفة عامة يمكف حصر ىذه 
 :( Etzioniيتزيوني )نموذج  إ. 1.9

  إلى:حيث تـ تقسيـ الولاء التنظيمي 
ويقوـ عمى الارتباط بأىداؼ  ،قويا نحو المنظمةوىو يمثؿ اتجاىا إيجابيا  الولاء المعنوي :. 1.1.9

أف التنظيـ بويأتي ولاء الفرد ىنا نتيجة لشعوره  ،التنظيـ وقيمو وقواعده الداخمية وعمى طاعة السمطة
لرمزية كأساس ت االمكافآ، و ة ما تستخدـ ىنا القوة المعياريةاجتماعية مفيدة وعاديسعى لتحقيؽ أىداؼ 

 (05، ص 0222) الصيرفي ، لدعـ ولاء الأفراد.
دأ التبادؿ ، ولكنيا علاقة تقوـ عمى مبو يمثؿ علاقة أقؿ قوة مع التنظيـوى التراكمي:الولاء . 2.1.9

منافع سوؼ تعود عمييـ لؾ ىنابأف وجدوا  اإذ، فالأفراد يصبح لدييـ ولاء مرتفع بيف الأعضاء والتنظيـ
 (.05ص  ،0222) الصيرفي ، .مف وراء ىذا الولاء
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مف المواقؼ التي يوصؼ  وينشأ ،تجاه المنظمةايمثؿ اتجاىا سمبيا  وىو الاضطراري:الولاء . 3.1.9
لا إالة  ما ىو ج في ىذه الح، فيذا الولاء الناتأو بالإكراه والتقييد يا السموؾ الفردي دائما بالاضطرارفي

ويستخدـ في ىذا النوع مف الولاء  ،ولـ يكف نابعا مف اختيارىـ إجراء اجتماعي فرض عمى عمالونتاج 
 (02ص ، 0222 ) الصيرفي، .عادة قوة الإلزامية أو الاضطرارية

  Sterrzer) ,1977):رز يتنموذج س . 2.9
يشرح "ستيرز" مفيوـ الولاء التنظيمي، فيوضح فيو عممية مفتوحة  (00ؿ رقـ )خلاؿ الشكمف 

ليا مدخلاتيا الخاصة المتمثمة في خصائص الأشخاص، وخصائص العمؿ وخبرات العمؿ، وما 
تتضمنو كؿ منيا مف مفردات مختمفة، وىذا التفاعؿ الذي يمثؿ الولاء التنظيمي ىنا تكوف لو نتائج 

الية المخرجات وكفاءتيا عمى نوعية المدخلات وطبيعتيا، وطبيعة التفاعؿ بيف عناصرىا. وتعتمد فع
وتستطيع الإدارة مف خلاؿ ملاحظتيا لممدخلات والعمميات والمخرجات التي تشكؿ الولاء التنظيمي، 

 بالإضافة إلى التغذية الراجعة تصحيح أي انحراؼ في مداخلات وتفاعلات الولاء التنظيمي.
و معروؼ أف الأفراد يأتوف إلى بيئات العمؿ وىـ يحمموف حاجات ورغبات وتوقعات كما ى

مختمفة ىذه التوقعات والمشاعر والأحاسيس جميعيا تتفاعؿ مع الخصائص السابقة الذكر لكي تؤدي 
، وبيئة العمؿ التي قد تكوف سمبية أو إيجابية، في النياية إلى تشكيؿ اتجاىات للأفراد نحو المنظمة

الإيجابي يترتب عميو ممارسة الفرد للأنماط السموكية الإيجابية مثؿ الرغبة في مواصمة العمؿ،  تجاهفالا
وبذؿ الجيود والتعاوف، أما الأنماط السموكية السمبية الناتجة عف اتجاىات الفرد السمبية فتمثؿ الصور 

وليذه ير مخمص، ، غالتي تظير الفرد كإنساف كئيب غير متعاوف، انطوائي، عدائي لا مبالي
الاتجاىات انعكاسات كبيرة عمى الولاء التنظيمي، فالاتجاىات السمبية يترتب عنيا انخفاض وتدني 

رقـ  الموالي والشكؿ(. ، ص2007، يلموز ا)مستوى الولاء التنظيمي عند الأفراد ومف ثـ تدني الإنتاجية 

  : "سيترز" يشرح تفسير الولاء التنظيمي عند ( 22)
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 الخصائص الشخصية                                 

 الرغبة في العمل والبقاء -                                                                                       الحاجة إلى الإنجاز 

 في المنظمة.                                                                                                               العمل 

 العلاقات الاجتماعية -                                                                                                      التعليم 

 الحفاظ على الموظف       -         المخرجات              الولاء التنظيمي                      خصائص العمل           المدخلات           

 الاداء المميــــز -                                                                                            تحديد المهمة 

 التفاعل 

 التغذية الراجعة 

 خبرات العمل                                    

 الاتجاهات 

 التبعية التنظيمية 

 الاهمية الشخصية 

 توقعات الفرد 

   

                                                         

                            

 

  

 : (Konter )نموذج كانتر  . 3.9
 ثلاث أنواع مف الولاء التنظيمي وىي :  بيف "نتر"كاوقد فرّؽ 
وىو يتطمب  ،ويتمثؿ في تكريس الأعضاء لجيودىـ مف أجؿ بقاء المنظمة الولاء المستمر : .1.3.9

مف الأعضاء تضحيات شخصية واستثمارات تتسـ بالصعوبة أو ارتفاع التكمفة بالنسبة لمعضو، وعندما  
يقدـ الأفراد تضحيات ىامة مف أجؿ الالتحاؽ بالمنظمة أو البقاء بيا تصبح لدييـ الرغبة القوية لمحفاظ 

 (.05، ص 0222) الصيرفي ، عمى حياة ىذه المنظمة.
خمؽ العلاقات  أساس عمى ويقوـ ىذا الولاء عمى التماسك: )التلاحمي( القائمالولاء  2.3.9

 ، وتغري أشخاصا مف علاقة قوية بيف التنظيـ وأفراده بحيث تتولد ،الاجتماعية وتدعيميا داخؿ المنظمة
 (.02، ص 0222) الصيرفي ،إلى المنظمة خارج التنظيـ بالانضماـ 

ويمثؿ ارتباط الأعضاء بقيـ التنظيـ وقواعده والتي تشكؿ أو  الولاء الرقابي ) الموجو(: .3.3.9
، ويظير الولاء الرقابي عندما مرغوب أو الاتجاىات المرغوب فيياتصوغ بدورىا السموؾ في الشكؿ ال

، وأنو يتأثر بالقواعد التي ؿ مرشدا ىاما لمسموؾ المرغوب فيويرى العامؿ أف قيـ التنظيـ وقواعده تمث
 (.02، ص 0222) الصيرفي ،. و الأعماؿ اليومية تحكـ التصرفات أ

 الولاء التنظيمي عند"سيترز" (:22الشكل )

 (20، ص  0222)الموزي، :المصدر
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  : ,Stevens et al) 1978) نموذج ستيفانز وزملاؤه. 4.9
 :نوعيف أو اتجاىيف نظرييف وىما  إلىويقسـ ىذا النموذج الولاء     

ادلة بيف يركز ىذا الاتجاه عمى مخرجات الولاء التنظيمي كعمميات متبالاتجاه التبادلي:  .1.4.9
، كما يركز عمى العضوية الفردية كمحدد أساسي لما يستحقو الموظؼ مف مزايا والعامميف فييا المنظمة

ف انتماء الفرد لممنظمة د والمنظمة وبموجب ىذه الطريقة فإومنافع مف خلاؿ العممية التبادلية بيف الفر 
بأف ىذا الاتجاه  يزداد بازدياد ما يحصؿ عميو مف حوافز وعطايا ، وتتمخص محددات الاتجاه التبادلي

مكانية بقائو فييا يقيس درجة رضا ت لو مزايا أفضؿ في فإذا توفر  ،الشخص عف الحوافز المقدمة لو وا 
فمثؿ ىذا الاتجاه يوفر المعمومات اللازمة  ،ترؾ المنظمة التي يعمؿ فييا إلىنو ينزع منظمة أخرى فإ

   فييا.البقاء  أولمتنبؤ بإمكانية ترؾ الفرد لممنظمة 
 Poter )وىذا الاتجاه أورده أيضا " ستيفانز" وتبناه " بورتر" و "سميث"الاتجاه النفسي :   . 2.4.9

and smith ، 0222 )يجابي نحو المنظمةالتنظيمي بأنو نشاط زائد وتوجو إ حيث وصفوا الولاء، 
، قاء عظوا فيياؾ رغبة قوية في البوكذل ،أىدافياوجيد مميز يبذلو الفرد لمساعدة المنظمة في تحقيؽ 

يجابية عالية نحو المنظمة وأىدافيا وىو الفرد بإ نو توجوتجاه يصور الولاء التنظيمي عمى أفيذا الا
ترؾ  أكثر شمولية مف الاتجاه التبادلي الذي ركز عمى بعد الحوافز ودرجة رغبة الفرد في ايغطي أبعاد

بيف  مف التوافؽ ايعد الولاء التنظيمي نوعومف منظور النموذج النفسي ،  المنظمة مقياسا لدرجة ولائو
ف بالانتماء ، وعميو فالعامموف الذيف يؤمنوف بأىداؼ المنظمة يشعرو ؼ المنظمةوأىدا ،الأىداؼ الفردية

يمانا كبيرا ب  .قيـ المنظمة وأىدافيا ليا ويظيروف رغبة قوية في العمؿ فييا، وا 
 (.22، ص 0202 ) الجيرسي ، 

 ،الولاء التنظيمي عمى أنو بناء متعدد إلىيمكف النظر   :1990(  Mayerماير ) نموذج  .5.9
نما مد عمى العواطؼ أو أف يكوف أدبياوىذا ما يراه ماير فالولاء التنظيمي في نظره لا يجب أف يعت ، وا 

 حيث حدد بأف الولاء التنظيمي  يتكوف مف ثلاث أنواع :  ،يكوف مستمرا أو متواصلا
ر بأىداؼ وقيـ ر عف درجة الولاء العاطفي والتأثوىو يعبأو العاطفي : الولاء التأثيري  .1.5.9

ا لمدة ، وقد يكوف مؤقتا أيضوتأثر شخصييف بالمنظمة إحساسالمنظمة وقد يكوف ىذا الولاء ناتج عف 
ثلاثة بأف ىنالؾ ( Mayer and Allenيرى "ماير وألف" ) و (. 02، ص 0222) الصيرفي ،  محدودة
وخصائص خيار العمؿ ، ر ميمة في تطوير الولاء العاطفي وىي الخصائص الشخصيةعناص

 (.02،ص 0222) عطاري وآخروف،  .والتطمعات في العمؿ
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خصي التنظيمي ويعبر عف الولاء الأدبي والش الولاءنوع آخر مف  وىو المعياري:الولاء . 2.5.9
 الثقافية والدينية.بالقيـ الاجتماعية بالتمسؾ بقيـ وأىداؼ المنظمة، ويكوف ناتج عف التأثير 

في الولاء ويعبر عف الرغبة القوية  وىو أرقى وأكثر أنواعالولاء المتواصل أو المستمر :  . 3.5.8
وذلؾ لإدراكو القوي بالرغبة في البقاء بيذه المنظمة وعدـ القدرة عمى  ،التمسؾ بأىداؼ وقيـ المنظمة
 . ( 02، ص  0222، ) الصيرفيعف تركو ليا التي تنجـ  التضحية بيا لزيادة التكاليؼ

 . قياس الولاء التنظيمي: 10
  فوائد القياس: . 1.10
 الولاء يقدـ للإدارة المؤشرات عمى مستوى الولاء وىذه المؤشرات تمكف المنظمة مف أف  قياس

 .فترات زمنية سابقة إلىتحدد موقعيا أو اتجاىيا قياسا 
  كما تتعرؼ في  إلييا العامميففي التعرؼ عمى نفسيا مف خلاؿ نظرة  الإدارةقياس الولاء يساعد

 الوقت نفسو عمى العامميف معيا.
 الغياب مشكمة دوراف العمؿ) مف التعرؼ عمى مشكلات العامميف الولاء يمكف المنظمة قياس ،

 ومف ثـ اقتراح السبؿ اللازمة لعلاجيا أو التخفيؼ مف حدتيا.   (،الخ..العمؿ. إصاباتالمتكرر 
 ومف ثـ  ،مف نتائج قياس الولاء تشخيص النقاط التي قد تؤثر في رفع أو خفض ولاء العامميف

 . ى أسباب ىذا الخفض ومحاولة تجنبومف التغمب غم الإدارةتتمكف 
  قياس الولاء يشعر العامميف باىتماـ المنظمة بيـ مما يساعد عمى تحسيف وتقوية العلاقة بينيـ

مف خلالو نقؿ  ، وفي نفس الوقت تحقيؽ نمط مف أنماط الاتصاؿ يتمكف العامموفالإدارةوبيف 
عمى وسائؿ الاتصاؿ  لسياسات والبرامج والتي قد يتعذرف امشاعرىـ ومقترحاتيـ بشأف العديد م

 (.222، ص 0222.) الصيرفي ،المستويات الأعمى  إلىالعادية نقميا 

 طرق القياس : . 2.10
دالة عمى درجة تحميؿ عدد مف الظواىر ال المقاييس يتـوفقا ليذه  الموضوعية:المقاييس . 1.2.10

 العمؿ ومف إصابات -الغياب -مستوى الأداء  -بالمنظمةمثؿ رغبة الفرد في البقاء  ،ولاء العامؿ
 بالمنظمة.خلاؿ رصد ىذه الظواىر يتـ التعرؼ عمى درجة الولاء الموجودة 

وفقا ليذه المقاييس يتـ تصميـ قائمة تتضمف أسئمة توجو للأفراد   المقاييس الذاتية:. 2.2.10
 .يـ لممنظمةجانبيـ عف درجة ولائ عمى تقرير مفبالمنظمة في محاولة لمحصوؿ 

 .(220، ص 0222الصيرفي ،)



 

 أولا: إجراءات الدراسة

  منهج الدراسة .1
 . حدود الدراسة 2
 . عينة الدراسة 3
 ة ــــ. أداة الدراس4

 . بناء أداة الدراسة1.4
 . الإجراءات المتبعة في إعداد فقرات أداة الدراسة2.4
 . الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة3.4

 المستعممة في الدراسة. الأساليب الإحصائية 5
 ثانيا: عرض نتائج الدراسة ومناقشتها

 اد العينة بعد توزيع المقياسين  عرض لنتائج استجابات أفر . 1

     تائج عمى ضوء فرضيات الدراسةعرض الن .2 

   ةــــــــمناقشة وتحميل نتائج الدراس .3
 ىــــــــــمناقشة نتائج الفرضية الأول . 1.3
 ة ـــــــمناقشة نتائج الفرضية الثانيـــ . 2.3
 ةـــــــــــمناقشة نتائج الفرضية الثالث . 3.3
 ةـــــــــمناقشة نتائج الفرضية الرابع  .4.3
 ةـــــــمناقشة نتائج الفرضية الخامس. 5.3
 ةــــمناقشة نتائج الفرضية السادس . 6.3
 ةــــــــمناقشة نتائج الفرضية السابع . 7.3
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 تمييد :
حيث تعرض الباحثة في جزئو الأوؿ منيج  ،بإجراءات الدراسة ونتائجيا الرابع يختص الفصؿ

مف التفصيؿ إلى  بشيءتعرض تا حيث في بحثي ةالباحث التي تقوـ بياالخطوات الإجرائية ثـ  الدراسة،
عطاء  ،مجتمع الدراسة، وطرؽ سحب العينات أو اختيارىا التي  تفصيلات دقيقة عف الأدواتوا 

، بالإضافة إلى وصؼ دقيؽ يفسيامف خلاؿ مق والتي تمت ،ستخدميا في عممية جمع البياناتست
جمع البيانات مف حيث وصؼ  سيكومترية )الصدؽ والثبات( لأداةالتحقؽ مف الخصائص اللكيفية 

دؽ التي مع ذكر فقراتيا وأبعادىا وكذلؾ طرؽ الص ،ةللأداة وكيفية بنائيا أو تطويرىا مف قبؿ الباحث
الإحصائية ثـ الإشارة إلى الأساليب  ،مف الأداة التحقؽيا في تاستخدم منيا وطرؽ الثبات التي تتحقق

وىذا تمييدا لمجزء الثاني المتعمؽ بمناقشة النتائج في ظؿ الخمفية النظرية المستعممة في الدراسة 
ة اختبار كؿ فرضية مف لمدراسة ،حيث تـ مناقشة الملامح الوصفية لمعينة والتعميؽ عمى نتيج

 .ومف ثـ عرض التحميؿ العاـ لنتائج البحث ،الفرضيات المطروحة

 أولا: إجراءات الدراسة

 . منيج الدراسة :1 
وعف مجموعة  ،باحث عف تصوره لبحثويكشؼ مف خلاليا ال ،إف المنيج في العمـ مسألة جوىرية

كما أف المنيج يحدد مجموع  ،وى نتائجوالطرؽ الدقيقة المتبناة مف أجؿ الوصوؿ إل ،مف الإجراءات
ف  ،حثولموصوؿ إلى نتائج ب ،بواسطة الأدوات والوسائؿ البحثيةالمساعي التي يعتمدىا الباحث  وا 

فإف نجاح البحث ونتائجو تكوف  ،سعى منيجيافإذا لـ يكف الم ،بالمنيجصحة ىذه النتائج مربوطة 
                                                          .        (36،37،ص2004، )أنجرس ظاىرية  أو سطحية

ط انمأفي دراستيا لعلاقة  التحميميخطوات المنيج الوصفي  اتباعولذلؾ عمدت الباحثة إلى 
 وىذا ،الولاء التنظيمي للأستاذمستوى القيادي الممارس مف طرؼ مدير التعميـ الثانوي بالسموؾ 
ولا يقؼ  ،ىي في الواقعيدرس الظاىرة كما  يو المنيج الذيف " لدراسةلطبيعة وأىداؼ ىذه ا لملاأمتو

 . " بؿ ييتـ بتصنيفيا وتحميميا ثـ استخلاص النتائج منيا ،عند مجرد جمع المعمومات والحقائؽ
                   (58،ص 2000أحمد ، إبراىيـ)

وىما  :موبيف لممنيج الوصفيولدراسة العلاقة بيف ىذه المتغيرات لجأت الباحثة إلى استخداـ أس
براز خصائص كؿ منيما ،متغيري الدراسةالوصؼ الدقيؽ لبوذلؾ  ،ؼأسموب الوصأولا   طأنما) وا 

أما الأسموب الثاني فيو  ،(اتلأساتذة بالثانويوالولاء التنظيمي ل ،ء بالثانوياتلممدرا السموؾ القيادي
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ويعبر عنو كميا مف  ،تربط بيف المتغيراتالعلاقة التي أسموب الارتباط لمكشؼ عف طبيعة ومستوى 
 غيرات أو بيف مستويات المتغير الواحد، ومعرفة ما إذا كاف لممتغيراتتخلاؿ معاملات الارتباط بيف الم

                          ة تأثير عمى المتغيرات الرئيسية والحالة الاجتماعي ،الخبرة المينية ،الجنس ،في السف الوسيطية المتمثمة

   : الدراسة . حدود2
 أجريت ىذه الدراسة في المجالات التالية :  

      الحدود المكانية )الجغرافية( : .1.2
التربية لولاية  التابعة لمديريةتتمثؿ حدود ىذه الدراسة مكانيا في كؿ مؤسسات التعميـ الثانوي 

 . (02رقـ )حسب الجدوؿ عمى كافة أنحاء ولاية بسكرة  ثانوية، والمنتشرة (42)بسكرة وعددىا 
 عمى بمديات ولاية بسكرةتوزيع مؤسسات التعميم الثانوي يوضح  :(02لجدول رقم )ا

 عدد
 عدد الرقم ديةـــــــــــــــالبم الثانويات

 الرقم ديةمـــــــــــــــالب اتـــــــالثانوي

 01 بسكػػػػرة 12 12 طولقة 03
 02 لوطاية 02 13 ليشانة 01
 03 القنطرة 01 14 عزوزبرج بف  01
 04 عيف زعطوط 01 15 بوشقروف 01
 05 جمورة 01 16 فوغالة 01
 06 سيدي عقبة 02 17 أورلاؿ 01
 07 شتمة 01 18 ليػػػػػوة 01
 08 مشونش 01 19 أوماش 01
 09 الواد زريبة 02 20 الدوسف 01
 10 خنقة سيدي ناجي 01 21 أولاد جلاؿ 03
 11 يضالف 01 22 سيدي خالد 03

 (2014 – 2013بسكرة، دليؿ المؤسسات التربوية، مكتب البرمجة والخريطة المدرسية بمديرية التربية لولاية  )المصدر:

 المجال البشري :  2.2
ت التعميـ الثانوي بولاية يعمموف بصورة دائمة في مؤسساالدراسة عمى الأساتذة الذيف تقتصر ىذه 

 .ا( أستاذ1454 البالغ عددىـ )بسكرة 
 الحدود الزمنية :. 3.2

، بتطبيؽ أداتي الدراسة عمى العينة خلاؿ الفصؿ الثالث مف السنة أجرت الباحثة دراستيا
 . ماي 25إلى ماي  04الممتدة بيف في الفترة ( ، 2014 - 2013الدراسية )

 الموضوعية:حدود ال. 4.2
المتغير  وىما:ه الدراسة يتمثؿ موضوع الدراسة في دراسة العلاقة بيف متغيريف أساسييف ليذ
 "ىيرسي وبلانشارد"نموذج الأوؿ )المتغير المستقؿ( وىي أنماط السموؾ القيادي عند المديريف حسب 
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، وىي النمط التشاركي ،النمط الاستشاري ،النمط التوجييي ،النمط التفويضي(للأنماط القيادية )
إذ يرى بوحفص في  ،بع وىو الولاء التنظيميي أو التاالخاصية التي نود معرفة علاقتيا بالمتغير الثان

عف نوعو  "بأنو أي متغير بغض النظر الاجتماعيةالمتغير المستقؿ  في البحوث السموكية و النفسية 
أو يرتبط بالسموؾ موضوع  ،في الظيوريحدث تأثيرا في متغير آخر يأتي بعده حسب منطؽ الأسبقية 

  .(4، صت د)بوحفص ،. الدراسة
متغير يتوقؼ يو ف"لتنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي، الثاني أو التابع وىو الولاء ا أما المتغير

 .(15، صت د )بوحفص، "ويتغير بتغير ىذا الأخير ،عمى المتغير المستقؿ

يري الدراسة في متغ و ذلؾ ،ياكما تركز ىذه الدراسة أيضا عمى إبراز دلالة الفروؽ بيف مفردات
 ما يسمى بالمتغير المتدخؿ وىو ،(والحالة الاجتماعية ،الخبرة المينية ،العمر ،الجنسالأساسييف)

يقصد بو المتغير الذي يتدخؿ في العلاقة بيف متغير مستقؿ وتابع، بحيث يؤدي تدخمو إلى والذي "
 (15د ت، ص )بوحفص، .إضعافو أو المتغيريف بيف تقوية العلاقة

  :عينةكيفية اختيار الالمجتمع الإحصائي لمدراسة و  .3 
 المجتمع الإحصائي لمدراسة : .1.3 

أو غير منتيية  ،مجموعة منتيية"الإنسانية يشير أنجرس إلى أف مجتمع البحث في لغة العموـ  
كما يعرفو  .(298 ص ،2004 )أنجرس،" الملاحظاتتركز عمييا تمف العناصر المحددة مسبقا والتي 

العاـ ىو كؿ وحدة تتوفر فييا الخصائص بأف المجتمع الإحصائي أو المجتمع  "ص بقولوبوحف
يمكف القياـ بأي دراسة أو بحث  وبالتالي لا ،(298، ص ت د")بوحفص المدروسة ميما كاف عددىا كبيرا 

لتي تتوفر بيا الخصائص أو الظواىر قيد الدراسة أو اما لـ نحدد المجتمع الإحصائي أو الوحدة 
 .البحث

جميع الأساتذة الدائميف في كؿ الثانويات  في الإحصائي معتحدد الباحثة المجت الدراسة ىذه في 
 وفعوالموز  ،أستاذا وأستاذة (1454، والبالغ عددىـ )(2014 – 2013)العاـ الدراسي بولاية بسكرة في

والجدوؿ  ،ثانوية( 42) ىاوالذي يبمغ عدد ،لولاية بسكرة المكوف القطاع الجغرافيثانويات عمى كؿ 
كؿ وعدد الأساتذة في  ،المشكمة لممجتمع الأصمي سسات التعميـ الثانويضح قائمة مؤ ( يو 03رقـ)

 . مؤسسة
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 المشكمة لممجتمع الأصمي قائمة مؤسسات التعميم الثانوي :(03والجدول رقم)
النسبة 
 المئوية

(%) 

عدد 
 الأساتذة
 الدائمين

 الرقم مؤسسة التعميم الثانوي
النسبة 
 المئوية

(%) 

عدد 
 الأساتذة
 الدائمين

 الرقم سسة التعميم الثانويمؤ 

 01 بسكرة ثانوية العربي بف مييدي 80 7.59 22 أولاد جلاؿ رويني لخضر ثانوية 37 3.51
 02 بسكرة ثانوية الدكتور سعداف 54 5.12 23 أحمد بف طالب الدوسف ثانوية 32 3.04
 03 بسكرة ثانوية مكي منػػي 52 4.93 24 زاغز جموؿ أورلاؿ ثانوية 27 2.56
 04 بسكرة ثانوية السعيد بف شايب 38 3.61 25 أوماش الجديدة أوماش ثانوية 12 1.14
 05 بسكرة ثانوية رشيد رضا العاشوري 31 2.94 26 بادي مكي زريبة الوادي ثانوية 28 2.66
 06 بسكرة  ثانوية محمد قروؼ 56 5.31 27 الإخوة خضراوي زريبة الوادي ثانوية 27 2.56
 07 بسكرة ثانوية محمد بمونار 43 4.08 28 عاشور بف محمد خنقة سيدي ناجيثانوية  16 1.52
 08 ثانوية العقيد سي الحواس بسكرة 42 3.98 29 ثانوية أحمد بف ابراىيـ عيف زعطوط 09 0.85
 09 ثانوية محمد بوصبيعات بسكرة 43 4.08 30 ثانوية عمر ادريس القنطرة 35 3.32
 10 ثانوية سعيد عبيد بسكرة 45 4.27 31 فوغالةثانوية دريسي محمد  41 3.89
 11 ثانوية محمد بجاوي بسكرة 49 4.65 32 ثانوية أحمد منصوري بف محمد مشونش 20 1.90
 12 ثانوية محمد خير الديف بسكرة 38 3.61 33 ثانوية لغويؿ منفوخ جمورة 38 3.61
 13 بوجمعة لوطايةثانوية محمد  16 1.52 34 ثانوية الحي الجديد شتمة 31 2.94
 14 ثانوية منبع الغزلاف لوطاية 12 1.14 35 ثانوية محمد العربي بعرير طولقة 38 3.61
 15 ثانوية متقف السايب بولرباح سيدي عقبة 51 4.84 36 ثانوية شكري محمد طولقة 26 2.47
 16 عقبة ثانوية بشير بسكري سيدي 47 4.46 37 ثانوية الحاج محمد المقراني طولقة 36 3.42
 17 ثانوية حميمي السعدي بف رابح بوشقروف 19 1.80 38 ثانوية الإخوة بف ناجي الفيض 05 0.47
 18 ثانوية الزعاطشة ليشانة 18 1.17 39 ثانوية  شقرة بف صالح سيدس خالد 45 4.27
 19 ثانوية جلاب عبد الحفيظ برج بف عزوز 14 1.33 40 ثانوية القرمي خالد سيدي خالد 52 4.93
 20 ثانوية دىاف محمد بف يحيى أولاد جلاؿ 30 2.85 41 ثانوية الحي الشمالي سيدي خالد 22 2.09
 21 ثانوية سماتي محمد العابد أولاد جلاؿ 69 6.55 42 ثانوية ليوة 30 2.85

       ىا:عينة الدراسة وكيفية اختيار  .2.3
ير المتمثؿ في جميع الأساتذة ىذا الأخ ،صائص التي يتميز بيا مجتمع البحثنظرا لمخ 

المكونة لمقطاع الجغرافي لولاية بسكرة في السنة الدراسية  سميف العامميف في جميع الثانوياتالمر 
مكتب البرمجة والخريطة  إحصائيات)استنادا إلى ( أستاذا1454والبالغ عددىـ ) (2014ػ  2013)

الباحثة نو تقرر مف طرؼ فإ ،(2014 - 2013) لمسنة الدراسيةالمدرسية بمديرية التربية لولاية بسكرة 
عينة بأنو إجراء أساسي يتمثؿ في أخذ  "والذي يعرفو أنجرس ،العشوائي البسيط عينةاختيار أسموب ال

أي إجراء السحب سيتـ  ،البحث عناصر مجتمعبواسطة السحب بالصدفة المقصودة مف بيف مجموع 
 نب الميؿ الشخصي أو التعسفي اتجاه أفراد المجتمعقرعة حقيقية لتج كإجراءبطريقة عشوائية مثلا 

  (.298،ص  2004)أنجرس ،
وذلؾ عند اختيارىا لعدد  البسيط،ينة العشوائي دت الباحثة إلى استخداـ أسموب العوبذلؾ عم

 (42العدد الإجمالي ليذه المؤسسات والبالغ )التربوية لمتعميـ الثانوي مف بيف محدد مف المؤسسات 
                                                  التالية:وفؽ المراحؿ والخطوات  ىذاو  ،بسكرة ولايةمستوى انوية عمى ث
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 الأولى:المرحمة  .1.2.3  
ة بالتعميـ الثانوي بولاية اعتمدت الباحثة في دراستيا ىذه عمى عدد محدد مف المؤسسات التربوي

الثانوي عمى كافة أنحاء القطاع الجغرافي لولاية بسكرة مؤسسات التعميـ  لانتشارا وىذا نظر  ،بسكرة
إلى اختيار  الباحثةلذلؾ عمدت  ،وقت المستغرؽ في الدراسة والبحثالمادية وال الإمكانيات ومحدودية

لممؤسسات التربوية ( مف العدد الإجمالي %66.66( ثانوية بنسبة تقدر ب )42بيف )( ثانوية مف 28)
وىذا  ،والمتمثؿ في عممية القرعة بكؿ مراحميا البسيطة ،العشوائي البسيطبطريقة السحب  ،يةبالولا

أستاذا مف مجموع  (1060تـ اختيار ) وقد ،لتحديد قائمة الثانويات المعنية بتطبيؽ أداة الدراسة
وتمثؿ ىذه المرحمة مرحمة تعييف مجتمع  (%72.90أستاذا بنسبة ) (1454الأساتذة الكمي وىو )

       دؼ سحب عينة الدراسة منو .لمحدد ليالبحث ا
  المرحمة الثانية :. 2.2.3

لجأت الباحثة إلى الاستعانة بجدوؿ  ،لتحديد عينة البحث وكي تكوف أكثر تمثيلا لمجتمع البحث
ومنو  ،(135ص  ،2002 )ممحـ،( 2)راجع الممحؽ رقـ "ممحـ"الذي ورد في مرجع  اتتحديد العين

ثانوية  (28موزعيف عمى ) اأستاذ (278تتمثؿ في )و ثمة ليذه الدراسة العينة المم إلىتوصمت الباحثة 
 وبنسبة ،مف مجتمع البحث المحدد(%26.23)تقدرتوى الجغرافي لولاية بسكرة بنسبة عمى المس

( أستاذا موزعيف عمى مؤسسات التعميـ 285ىذه العينة ) ، ومفرداتصميلأا( مف المجتمع 19.12%)
مؤسسة تعميـ  (28) ( مف عدد الأساتذة العامميف في%26ممة تقارب )الثانوي بصورة متناسبة وشا

ح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب كؿ مؤسسة مف مؤسسات التعميـ وض( ي04والجدوؿ رقـ ) ثانوي.
 الثانوي .
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 تي يعممون بيالا اتتوزيع أفراد العينة حسب المؤسس:(04رقم )ول جد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . المرحمة الثالثــة:3.2.3
)مقياس الأنماط القيادية لييرسي وبلانشارد  المقياسيفىذه المرحمة قامت الباحثة بتوزيع في 

ا ( أستاذ278الدراسة البالغ عددىـ ) أفراد عينة( عمى جميع لبورتر وزملائو ومقياس الولاء التنظيمي
بعد  ،لعدـ صلاحيتيااستبياف  (38واستبعاد ) ،( استبياف265) عد مدة تـ استعادةوب ،وأستاذة دائميف

نسبة العٌنة 
بالنسبة للعدد 

 للأساتذةالكلً 
 ( %)  بالثانوٌة

حجم العٌنة فً 
مؤسسة التعلٌم 

الثانوي 
 )أستاذ(

عدد الأساتذة 
بمؤسسة 
التعلٌم 

 الثانوي)أستاذ(

 الرقم مؤسسة التعلٌم الثانوي

 01 ثانوية العربي بف مييدي بسكرة 80 21 26
 02 ثانوية الدكتور سعداف بسكرة 54 14 26
 03 ثانوية مكي منػػي بسكرة 52 14 26
 04 ثانوية السعيد بف شايب بسكرة  38 10 26
 05 ثانوية رشيد رضا العاشوري بسكرة  31 08 26
 06 ثانوية محمد قروؼ  بسكرة 56 15 26
 07 ثانوية محمد بمونار بسكرة 43 11 27
 08 ثانوية العقيد سي الحواس بسكرة  42 11 25
 09 ثانوية محمد بوصبيعات بسكرة 43 11 26
 10 ثانوية سعيد عبيد بسكرة   45 12 25
 11 ثانوية محمد بجاوي بسكرة  49 13 26
 12 ثانوية محمد خير الديف بسكرة 38 10 26
 13 ثانوية محمد بوجمعة لوطاية 16 04 25
 14 ثانوية بشير بسكري سيدي عقبة 47 12 25
 15 ثانوية الزعاطشة ليشانة 18 05 27
 16 ظ برج بف عزوزثانوية جلاب عبد الحفي 14 04 25
 17 ثانوية رويني لخضرأولاد جلاؿ 37 09 25
 18 ثانوية زاغز جموؿ أورلاؿ 27 07 26
 19 ثانوية أوماش الجديدة أوماش 12 03 25
 20 ثانوية بادي مكي زريبة الوادي 28 07 25
 21  القنطرة ثانوية عمر ادريس 35 09 26
 22 ثانوية دريسي محمد فوغالة 41 11 26
 23 ثانوية لغويؿ منفوخ جمورة 38 10 26
 24 ثانوية الحي الجديد شتمة  31 08 26
 25 ثانوية شكري محمد طولقة 26 07 26
 26 خالد ثانوية  شقرة بف صالح سيدي 45 12 26
 27 ثانوية القرمي خالد سيدي خالد 52 14 25
 28 ثانوية الحي الشمالي سيدي خالد 22 06 27
  مـــــــــــــوعالمج 1060 278 26
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وبالتالي  ،لإجابة عف البيانات الموجودة بياعدـ استكماؿ ا عف أف كشفت عممية تفريغ البيانات
 ،دة والصالحة لممعالجة الإحصائية والتحميؿ ىي التي تمثؿ عدد أفراد عينة الدراسةالاستبيانات المعا

                                                                            الدراسة.( يوضح أفراد عينة 05) والجدوؿ رقـ ( استبياف240)البالغ عددىا و 
 أفراد العينة النيائية اختيارمراحل عممية  :(05جدول رقم )

من    %
 عينة البحث

من    %
مجتمع البحث 

 المحدد

من    %
مع المجت

 الأصمي

 عدد
 الأساتذة

 
  النسبة المئوية

 التعيين

 ؤسسة تعميم ثانويم (42) المجتمع الأصمي 1454   

 مؤسسة تعميم ثانوي( 28) مجتمع البحث المحدد 1060 %72.90  

 العينة الممثمة لمجتمع البحث المحدد 278 %19.12 %26.23 

 ل الإحصائيالعينة التي خضعت لمتحمي 240 %16.50 %22.64 %86.33

والذي دائميف، أستاذا وأستاذة  (240أف مجموع عينة الدراسة تبمغ )ىذا الجدوؿ ويتضح مف 
 ( مف مجتمع البحث المحدد%22.64و) ،مف المجتمع الأصمي لمدراسة( %16.50يمثؿ )

 ( مف العينة المحددة .%86.33و)
 خصائص أفراد عينة الدراسة: .3.3

عمى مدى تأثير ىذه لعينة في ىذه الدراسة ضمف التعرؼ د اتندرج أىمية معرفة خصائص أفرا
، عف طريؽ أداة قد تـ ذلؾ مف خلاؿ جمع البياناتو  ،ائص في متغيرات الدراسة الأساسيةالخص

حور المتعمؽ بالبيانات الأولية في الم، وبالتحديد الدراسة المدرجيف بيذهالدراسة والمتمثمة في المقياسيف 
 ،الحالة الاجتماعيةالسف ،الجنس :ة أربعة خصائص لعينة الدراسة وىيه الدراسوقد حددت الباحثة بيذ

وىو تعبير  ،ضيا في شكؿ جداوؿ وأشكاؿ توضيحية ومخططات بيانيةوقد تـ عر  ،والخبرة المينية
 وىذه الخصائص كما يمي : وترجمة لإجابات أفراد عينة الدراسة في محور البيانات الأولية،

 س:الجنمن حيث . 1.3.3
فيناؾ مف يرى بأف  ،المحددة للأسموب القيادي المناسبجنس أعضاء العينة مف العوامؿ يعتبر 

و لدكتاتوري مع النساء ىواستعماؿ الأسموب ا ،ىو الأنسبالديمقراطي مع الرجاؿ استعماؿ الأسموب 
 .(151ص ،2006 )بف حمودة، الملائـ
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مف سيف في النمط القيادي تعود لمجنس نكما أكدت العديد مف الدراسات عف وجود فروؽ بيف الج
بأف الذكور أقؿ ولاء  (41، ص2000)ما وجد الصيرفي، ك(41، ص2004)ستراؾ، دراسة ستراؾبينيا 
مقارنة  كثرة فرص العمؿ المتاحة أماـ الذكور إلىويرجع ذلؾ  ،اتيـ مف الإناث وأكثر تركا لمعمؿلمنظم

الذي  عمى النحو ،العينة وفقا لمتغير الجنس زيع أفرادالباحثة تو  وفي ىذه الدراسة تحدد ،مع النساء
  : يفالتالي (23) ( والشكؿ رقـ06الجدوؿ رقـ ) ويبين

 ( : توزيع مفردات العينة وفقا لمجنس 06جدول )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

( نلاحظ بأف نسبة الأساتذة مف جنس 23) ( رقـالمثمثيةعمى التمثيؿ البياني )الدائرة  ماداعت
( ، وىذا يدؿ عمى أف %44.6( تفوؽ نسبة الأساتذة مف جنس الذكور والتي تقدر )%55.4)الإناث 

 لجنساالثانوي يشيد إقبالا كبيرا مف طرؼ  بقطاع التربية في التعميـنسبة العاملات في سمؾ التدريس 

مع أدوار  عدة أسباب مف بينيا أف ىذا الدور الوظيفي يتناسب كثيرا إلىوترجع الباحثة ذلؾ  ،الأنثوي
طرؼ المجتمع  كبيرا مفتجد قبولا واسعا واستحسانا  فمينة التدريس ،الاجتماعيةالمرأة ومكانتيا 

وىذا راجع لخصائص ىذا  ،مقارنة بالمياديف الأخرى التي تعمؿ بيا المرأةوالبسكري خاصة الجزائري 
في مكانة محفوظة تجعؿ مف المرأة التعميـ بأف مينة المجتمع والتي مف بينيا أنو مجتمع محافظ ويرى 

عامؿ آخر  إلىبالإضافة  ،والاجتماعيةمة لخصائصيا الفيزيولوجية والنفسية أكثر ملاأو  ،واحتراـ دائميف

 (%النسبة المئوية) التكرار الجنس

 44.6 % 107 الذكــور

 55.4 % 133 الإنـــاث

 100 % 240 المجمـــوع

 الذكور
%44.6 

 
 الإناث
55.4% 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس(: 23) شكل رقم 
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 يفوؽ عددوالذي مف جنس الإناث نس والماستير رجيف الحامميف لشيادة الميساوىو ارتفاع نسبة المتخ
وىـ فئة المطموبيف في مسابقات التوظيؼ بمديريات التربية  ،المتخرجيف والشيادةنفس فئة مف  الذكور

 . مف غيرىـ مف الذكور وبالتالي أصبح عدد الموظفات في سمؾ التعميـ أكبر عددا
 العمر:من حيث . 2.3.3

، حيث نجد بأف أغمب البحوث التي تناولت النمط القيادي سةىاـ في درا العمر متغيريعتبر 
موضوع الولاء التنظيمي أوضحت بصفة عامة أف العامميف مف كبار السف يكوف ولاؤىـ أعمى مف 

  .(325، ص2009 )الصيرفي، غار السفص
لقاء الضوء عميو مف خلاؿ دراسة ىذا المتغير ) متغير العمر( وىذا ما تحاوؿ الباحثة كشفو وا 

ويبيف  ،ـ الثانويوتأثيره في متغيري الولاء التنظيمي والنمط القيادي الممارس في مؤسسات التعمي
                                                                                         .توزيع مفردات عينة الدراسة وفقا لمتغير العمر (24رقـ ) ( والشكؿ07الجدوؿ رقـ )

 توزٌع مفردات عٌنة الدراسة وفقا لمتغٌر العمر ( :07دول رقم )ج

 العمر التكرار (%) النسبة المئوية

 ]29ـ   20من] 64 26.7 %
 ]39ـ 30من]  78 32.5 %
 ]49ـ 40من ] 68 28.3 %
 سنة 50أكثر من  30 12.5 %

 المجموع 240 %100

 

 

      الاجتماعية:الحالة من حيث   .3.3.3
 فيلاحظ بصفة  ،المحددة لاستجابات عينة الدراسة لحالة الاجتماعية مف أىـ المتغيراتعد ات
 

%26.7 
%32.5 

%28.3 

%12.5 
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 سنة 50أكثر من  ]49ـ 40]من   ]39ـ 30] من ]29ـ   20]من

أفراد العٌنة وفقا لمتغٌر العمرتوزٌع  ( :24رقم )شكل   
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 .متزوجيفالعامميف غير العامة أف العامميف المتزوجيف أكثر ولاء لمنظماتيـ مف 
 " (326، ص2009 ،الصيرفي) 

أي أف ىناؾ تأثيرا لمحالة  ،في دراستيما( 1988وىذا ما توصؿ إليو العتبي والسواط )
( والشكؿ 08ويبيف الجدوؿ رقـ ) .(24، ص2006 ،وآخروف ي)عطار  "عمى الولاء التنظيميلاجتماعية ا

 ( توزيع مفردات العينة وفقا لمتغير الحالة الاجتماعية .24رقـ )
 (: توزٌع مفردات العٌنة وفقا لمتغٌر الحالة الاجتماعٌة.00لجدول رقم )ا

 

 

الأساتذة  ئرة النسبية )التمثيؿ البياني( نلاحظ بأف عينة الدراسة تسودىا نسبةدامف خلاؿ ال
ثـ  عينة الدراسة،جيف ىي النسبة الأكبر في ( أي أف نسبة الأساتذة المتزو %66.7المتزوجيف بنسبة )

سة مف ناحية الحالة ، ثـ النسب الأخيرة في تمثيؿ عينة الدرا(%29.2) العازبيفتمييا نسبة الأساتذة 
  .، وىذا ما يبرزه الشكؿ البياني(%1.7تمييا نسبة الأرامؿ ) ،(%2.5نسبة المطمقيف ) الاجتماعية وىي

 
 

%29.2 

66.7 % 

%1.7 

 %2.5 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب الحالة الاجتماعٌة( : 25)شكل رقم 

 أعزب

 متزوج

 أرمل

 مطلق

 (%المئوية )النسبة  التكرار الحالة الاجتماعية

 29.2 % 70 أعزب
 66.7 % 160 متزوج
 1.7 % 04 أرمل
 2.5 % 06 مطمق

 100 % 240 المجمــــوع
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  المينية:الخبرة من حيث  .4.3.3
أىـ المتغيرات المحددة لاستجابات عينة الدراسة المتكونة مف أفراد مف  برالخبرة المينية تعتإف 

حاصؿ وىذا لارتباط الخبرة المينية بعمؽ التفاعؿ ال ،تعميـ في مؤسسات التعميـ الثانوييمارسوف مينة ال
( سنوات تختمؼ 5 - 1و الخبرة المينية في المجاؿ )الأستاذ ذ استجابة، فبيف أعضاء جماعة العمؿ

سنة  (16أكثر مف)الأستاذ ذو الخبرة استجابة عف  ،النمط القيادي الممارس مف طرؼ المدير حوؿ
، وىذا ما تحاوؿ الباحثة الإجابة عنو مف خلاؿ الفرضية الخاصة بدراسة الفروؽ عمؿ في تمؾ المينة

والذي  ،المينيةرة قامت بتحديدىا انطلاقا مف الحد الأدنى لمخبقد و  ،الخبرة المينية في عينة الدراسة في
حيث تـ تشكيؿ أربع فئات وبذلؾ  ،( سنة31والحد الأقصى لمخبرة المينية الذي بمغ )( سنة 01بمغ )
  ( والشكؿ رقـ09، والجدوؿ رقـ ) ةى ىذه الفئات الأربعالباحثة بتوزيع مفردات عينة الدراسة عم تقام
 .( يوضحاف ذلؾ 26)

 اسة وفقا لمخبرة المينية .: توزيع مفردات عينة الدر (09والجدول رقم )

 
 

 

مف  ( سنوات5وية )( نلاحظ أف النسبة المئ26)رقـ  مف التمثيؿ البياني ) الأعمدة التكرارية (
وترجعو الباحثة إلى حركة  ،(%32.5( سنة وأكثر في الخبرة )15(، متقاربة مع نسبة )%35)الخبرة

 (%)النسبة المئوية  التكــرار الخبرة المينية
 35.0 % 86 ]  سنوات5ـ  0من ]
 20.3 % 50 [ سنوات 9ـ  5من ]
 10.6 % 26 [سنة 15ـ  10من ]
 32.5 % 80 سنة فأكثر 15من 

 100 % 246 المجمــــوع

%35 

%20,3 

 %10,6 

 %32,5 
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 فأكثر 15 سنة [ 15ـ  10]من  سنوات[ 9ـ  5]من  سنوات ] 5ـ  0]من  

 توزٌع أفراد العٌنة حسب الخبرة المهنٌة( : 26)شكل رقم 
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، إذ تشيد السنوات الأخيرة عددا كبيرا مف مسابقات التوظيؼ في ميداف جددالتوظيؼ الكبيرة للأساتذة ال
 تزايد لمتلاميذ الجدد بالثانويات وىذا كمو ناتج عف العدد الكبير والمالتربية وبأكثر دقة مجاؿ التعميـ 

ة ىذا الحجـ العمؿ عمى تغطيعمى الوزارة الوصية وىي وزارة التربية والتعميـ ىذا ما فرض و 
مف التلاميذ وذلؾ بفتح مسابقات التوظيؼ في سمؾ التربية كأحد المياديف الكبيرة مف مياديف الكبير 
ذلؾ سياسة الدولة التي انتيجتيا لمعالجة مشكؿ البطالة الذي أصبح ييدد  إلىأضؼ  التشغيؿ،
 الميسانس والماستير . شياداتالاجتماعي بالوطف وىذا لفئة الخريجيف وحاممي  الاستقرار

 ،اتذة ذوي الخبرة المعتبرةالجدد والأس الأساتذةىذا التقارب في النسب بيف وترى الباحثة أف 
بحكـ أف الفئة الأكثر خبرة يعوؿ عمييا في رسكمة وتكويف  ،لموظفيف الجددا لصالح مؤشر إيجابي

 . وتزويد الفئات الأقؿ خبرة بالمعرفة والخبرات التي تفتقر إلييا الفئات الأخرى

 أداة الدراسة :. 4
تعتبر أداة الدراسة أو البحث "الوسيمة التي يستخدميا الباحث في استقائو أو حصولو عمى 

وتتحدد الأداة .(237ص  ،2000)عباس وآخروف،  "المطموبة مف المصادر المعنية في بحثو المعمومات 
والأسئمة التي يسعى الباحث الإجابة عنيا ، لذلؾ المناسبة لمبحث في ضوء أىداؼ البحث وفرضياتو 

 تختص بيا كؿ وسائؿ البحث حتى التيعمى الباحث أف يسعى دائما إلى معرفة كؿ المزايا والسمبيات 
 . يستطيع تقرير أي الأدوات أفضؿ لتحقيؽ أىداؼ بحثو

وىما  اختيارىا لأداة البحث والمتمثمة في مقياسيفباحثة إيجاده مف خلاؿ وىذا ما حاولت ال
 لمتعرؼ عمى النمط القيادي الممارس مف طرؼ المدير  "وبلانشارد لييرسي "مقياس الأنماط القيادية 

التنظيمي للأستاذ الذي يعمؿ في ظؿ ممارسة المدير لنمط معيف مف  الولاء ومقياس، بالتعميـ الثانوي
 : لأداة البحث تعتبره الباحثة اختيارا صائبا لعدة أسبابالاختيار ىذا  ،السموكات القيادية

  التعميـ الثانوي متعود عمى ىذا النوع مف  بينيا أف المجتمع الأصمي وىو أستاذ والتي مف
وىي وزارة التربية والتعميـ لصبر  ،كثيرا ما توجييا الوزارة الوصية الاستبيانات والمقاييس التي
أىـ شريؾ في العممية  كوف الأستاذ ،ف المسائؿ البيداغوجية والتربويةآراء الأساتذة في كثير م

التكويف ، استمارة مشروع ومف بيف ىذه الاستبيانات  والمقاييس : استمارة  والتعميمية، التربوية
ارة الحركة التنقمية إلى جانب استمارات أخرى مثؿ استمارة تقييـ عشر سنوات ، استمالمؤسسة

   مف الإصلاحات في المنظومة التربوية .
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 الإجابة عف مفردات ىذه الأداة في  ملاأمةآخر لاختيار ىذه الأداة وىو  أضؼ إلى ذلؾ سببا
مف ولمباحث أيضا ممجتمع الأصمي ل، أي أنيا ملائمة دواتمف غيرىا مف الأ وقت زمني أقؿ

 . فوقت إنجاز البحث محدودحيث المكاف والزماف 
 . بناء أداة الدراسة :1.4

 تسعى الباحثة مف خلاؿ ىذا البحث إلى تحديد مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة أثناء تفاعميـ مع

عمى ثلاث محاور الأنماط القيادية المختمفة لممدراء بالثانوية ولذلؾ قامت ببناء أداة الدراسة اعتمادا 
 وىي :ميمة 
  المحور الأوؿ ويضـ البيانات الأولية )الشخصية والمينية( لمفردات عينة الدراسة ، والتي ترى

بأف ليا دورا في تحديد استجابات وردود الأفعاؿ لدى الأساتذة اتجاه تعامميـ مع  فييا الباحثة
 قياداتيـ .

 نيؼ نوع السموؾ القيادي الذي يسمكو المحور الثاني ويضـ عبارات تيدؼ إلى دراسة وتص
ىيرسي "مقياس قاـ بتصميمو المدير أثناء تفاعمو مع الأساتذة ،وىذه العبارات تندرج ضمف 

عمى أربعة أنماط وىي : النمط  لقياس النمط القيادي الذي يمارسو القائد واشتمؿ "وبلانشارد
 ويضي .التشاركي ، النمط الاستشاري ،النمط التوجييي ، النمط التف

  قاـ بتصميمو العالـ بورتر وزملاؤه  والمحور الثالث والأخير : إنما يضـ كؿ عبارات مقياس
النمط  و وبيفوىذا لتحديد مستوى الولاء التنظيمي لدى الأستاذ أثناء التفاعؿ الحاصؿ بين

 وىذه المحاور الثلاثة تـ بناؤىا كالآتػػي :لمدير ،الذي يمارسو االقيادي 
 الأولية :نات البيا. 1.1.4

وىي بيانات ذات طابع ديمغرافي تخص أفراد العينة يحتمؿ تأثيرىا في استجابات الأفراد ،وقد      
والتي الخبرة المينية و اشتممت ىذه المفردات عمى خصائص مثؿ الجنس ، العمر، الحالة الاجتماعية ، 

ميا بيف فئات تمؾ المتغيرات تسعى  الباحثة إلى إبراز مدى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية مف عد
خصائص مفردات عينة الدراسة عمى ثلاث خصائص ممت لاقا مف استجابات مفردات العينة ،واشتانط

   .(10)مثمما يبينو الجدوؿ رقـ 
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 ( : ٌبٌن الخصائص الدٌمغرافٌة لمفردات العٌنة .00الجدول رقم )

 الفئات المتغيرات الديمغرافية

 الجنس
 ذكور
 إناث

 العمر

 ]29ػ   20مف]
 ]39ػ 30مف] 
 ]49ػ 40مف ]

 سنة 50أكثر مف 

 الحالة الاجتماعية

 أعزب
 متزوج
 أرمؿ
 مطمؽ

 الخبرة المينية

 ] سنوات5ػ  0] مف 
 [سنوات 9ػ  5مف ]
 [سنة15ػ  10مف ]
 فأكثر سنة15

 مقياس الأنماط القيادية :  .2.1.4
كؿ مف القيادي قامت الباحثة باعتماد أداة القياس التي طورىا مف أجؿ دراسة متغير النمط 

ىيرسي وبلانشارد والتي حدد مف خلاليا أربعة أساليب قيادية يمكف التعرؼ عمييا مف خلاؿ علاقة 
 النمط التشاركي ، النمط الاستشاري ، النمط التوجييي ، النمط التفويضي . القائد مع مرؤوسيو وىي :
التعرؼ والبحث في ىذه الأنماط الأربعة وكذلؾ الممارسات المميزة ليا عف ثـ قامت الباحثة ب

 (11رقـ )لتي تناولت ىذه الدراسة ،والجدوؿ طريؽ الأدب النظري ،والدراسات السابقة ،والبحوث ا
الأنماط في الحصوؿ عمى الفقرات المناسبة لمقياس عمييا  الاعتمادالمصادر التي تـ يوضح أىـ 

 ." سي وبلانشاردليير "القيادية 

 "لهٌرسً وبلانشارد"( : أهم المصادر المعتمدة فً الحصول على فقرات مقٌاس الأنماط القٌادٌة 00الجدول رقم )

 السنة المصادر المعتمدة الرقم

01 
شافية بف حفيظ )علاقة النمط القيادي حسب نظرية ىيرسي وبلانشارد بالولاء 

 بتدائية بمدينة ورقمة (التنظيمي لدى عينة مف معممي المدارس الإ
2013 

02 
عبد المطيؼ بكوش )النمط القيادي لدى مدير مؤسسة التعميـ الثانوي وعلاقتو 

 بدينامية الجماعة التربوية (
2010 

03 
محمد عبود الحراحشة ) النمط القيادي الذي يمارسو مديرو المدارس وعلاقتو 

 والتعميـ في محافظة الطفيمة( في مديرية التربيةبمستوى الرضا الوظيفي لممعمميف 
2008 
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صياغة فقرات كؿ نمط مف الأنماط حاولت الباحثة تصميـ ىذا المقياس وذلؾ ب ومف خلاؿ ذلؾ
خمسة  الاستبيافثـ أعطت الباحثة كؿ فقرة مف فقرات في تسمسميا  الأربعة ووضعيا بطريقة عشوائية

أفراد العينة درجة ممارسة مدير مؤسسة  ،ليحدد الخماسيـ الاستجابة وفؽ سمـ ليكرت تقديرات لسم
)دائما ،غالبا ،أحيانا الأنماط المحددة في الدراسة وفؽ التقديرات التالية  التعميـ الثانوي لكؿ نمط مف

براز الدرجة الكمية لكؿ ( درجة عمى الترتيب ،وىذا لإ1، 2، 3، 4، 5،نادرا، أبدا( وأعطيت الأوزاف )
( أدنى درجة مف 1والدرجة ) ،جة مف درجات ممارسة ىذا النمط( أعمى در 5وتمثؿ الدرجة ) نمط

الدرجات التي أعطيت حسب  ( يبيف12والجدوؿ رقـ ) .ارسة النمط القيادي موضوع الفقرةدرجات مم
 .درجة الممارسة لمنمط حسب الفقرات الموجبة والفقرات السالبة لمقياس الأنماط القيادية

 لموجبة والسالبة لمقٌاس الأنماط القٌادٌة( : درجات الفقرات ا02الجدول رقم )

 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا فقرات المقياس
 05 04 03 02 10 الفقرات الموجبة
 01 02 03 04 05 الفقرات السالبة

عمى ىذا الأساس يعتبر النمط القيادي الأكثر ممارسة مف طرؼ المدير في مؤسسة التعميـ و 
( درجة ، أما 65عنو مفردات عينة الدراسة وفؽ درجات مرتفعة أكبرىا ) الثانوي ىو النمط الذي تعبر

( 12خفضة أصغرىا )مفردات العينة وفؽ درجات منعميو مف قبؿ  النمط القيادي الأقؿ ممارسة ،فيعبر
الأنماط القيادية عمى الأنماط القيادية ياس عمى ( يوضح توزيع فقرات المق13ـ )والجدوؿ رق .درجة

                .ف اتجاىاتياالأربعة وتبي
 واتجاىاتيا( : توزيع الفقرات عمى الأنماط القيادية الأربعة 13جدول رقم )

 %النسبة المئوية عدد الفقرات رقم الفقرات السالبة رقم الفقرات الموجبة النمط القيادي الرقم

، 38 11، 22، 2، 31 النمط التشاركي 01
30 ،14 

9 ،32،39 ،29 
46،49 13 26.53% 

 النمط الاستشاري 02
23 ،15 ،28 ،17  

10 ،47 ،44 
37 ،21 
1 ،33 ،6 12 24.48% 

 النمط التوجييي 03
24 ،45 ،48 ،43 

12 ،5 ،42 
40 ،19 ،36 

16 ،25 12 24.48% 

 النمط التفويضي 04
7  ،34 ،4 ،13 

3 ،27 ،18 

41  ،26 ،35 
20،8 
 

12 24.48% 

 % 100 49 21 28 المجمـــوع 
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قدير درجة ممارسة النمط القيادي مف وجية نظر الييئة التدريسية )الأستاذ(، اعتمدت الباحثة ولت     
(، مقسوما عمى عدد 1( ناقص الحد الأدنى لمبدائؿ )5عمى المعادلة التالية: الحد الأعمى لمبدائؿ )

ج في وعميو تكوف المستويات كما ىو مدر  (( 0.8=5(/ 1 – 5(.أي أف طوؿ الفئة))5المستويات )
 الجدوؿ التالي :

 الأنماط القٌادٌة من طرف المدٌرٌنممارسة  ( : معٌار تقدٌر درجات04جدول رقم )

 النمط القيادي تقدير درجة ممارسة مدى المتوسط الحسابي

 درجة ممارسة منخفضة جدا 1.79  – 1.0
 درجة ممارسة منخفضة 2.59  – 1.80
 درجة ممارسة متوسطة 3.39 – 2.60
 درجة ممارسة مرتفعة 4.19 – 3.40
 درجة ممارسة مرتفعة جدا 5.00 – 4.20

 مقياس الولاء التنظيمي : . 3.1.4
بورتر "تمثمت الأداة التي اعتمدت عمييا الدراسة الحالية في اختبار الولاء التنظيمي مف إعداد    

مف الباحثيف العرب في ( إلى المغة العربية ، واستخدمو العديد 1988وترجمة "الردايدة " ) "وزملائو
الكايد  ،(1998العجمي ) ،(1993العتيبي ) ،(1990معاني )ال ،(1988دراساتيـ أمثاؿ: الردايدة )

( 2010) في سنة، أما في البيئة الجزائرية فقد استخدمتيا " رويـ " (2008( والعنزي )1999)
ئؿ تحت خمسة بدا  تندرجبة منيا فقرات موجبة وأخرى سال ، ( فقرة15وتتكوف الأداة مف ) (.2013و)

ويتـ فيو تحديد درجة الاستجابة كما ىو موضح في الجدوؿ  ،وفؽ مقياس ليكرت خماسي التدرج
             :تاليال

 ( : درجات الفقرات الموجبة والسالبة لمقٌاس الولاء التنظٌم01ًالجدول رقم )

 فقر
 ات المقٌاس

 شدةأوافق ب لا أوافق لا محاٌد أوافق أوافق بشدة

 50 50 50 50 50 الفقرات الموجبة

 50 50 50 50 50 الفقرات السالبة

 

 ( : توزٌع فقرات المقٌاس على الاتجاه الإٌجابً والسلبً .01جدول رقم ) 

 المجموع رقم الفقرات السالبة رقم الفقرات الموجبة المتغٌر الرقم

 الولاء التنظٌمً 50
0 ،0 ،0 ،0 ،6 
8 ،05 ،00 ،00 

0 ،7 ،9 ،00 

00 ،00 
01 

 01 56 59 عدد الفقرات 50

 %000 %40 60 % (%النسبة المئوٌة  03
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ولتقدير استجابات أفراد عينة الدراسة عمى كؿ محاور وعبارات مقياس الولاء التنظيمي لتحديد     
لاث عمى تقسيـ الولاء بشكؿ عاـ إلى ثاعتمدت الباحثة  ،مستوى الولاء التنظيمي لدى الييئة التدريسية

 .(2013وكذلؾ دراسة  "بف حفيظ " )  (،2007)مستويات ،وذلؾ استنادا إلى دراسة  "الرواشدة " 
 (5الحد الأعمى لمبدائؿ ) التالية:وقد أجري ىذا التقسيـ إلى ىذه المستويات اعتمادا عمى المعادلة    

=  3 (/1 – 5لفئة))(.أي أف طوؿ ا3(، مقسوما عمى عدد المستويات )1ناقص الحد الأدنى لمبدائؿ )
 كما ىو مدرج في الجدوؿ التالي :( وعميو تكوف المستويات 1.33

 : معٌار تقدٌر درجات الولاء التنظٌمً لدى أساتذة التعلٌم الثانوي(07جدول رقم )

 

 

 

 

 

 إعداد فقرات أداة الدراسة : الإجراءات المتبعة في. 2.4
تعديؿ وتغيير بعض مفردات ، حاولت الباحثة ب الأداة مع أىداؼ وعينة الدراسةحتى تتناس

( 15) عمى عينة عشوائية تتكوف مف الاستبيافتوزيع وىو  ،وذلؾ باتباع الإجراء التاليداة الأوفقرات 
وقامت الباحثة بعد ذلؾ بتغيير  ،لأداةومدى استيعابيـ لمفردات ا ،ا لمعرفة مدى استجابة الأساتذةاذأست

 :في ذلؾمراعية ما يجب تغييره ،سواء كاف عمى مستوى صياغة الفقرات أو تبديميا بأخرى 
   آخر.تأويلا  قبؿت لاودقيقة واضحة، أف تكوف التعميمات حوؿ كيفية الإجابة 
  ت واضحة المعنى بعيدة عف أي غموضالفقرا أف تكوف صياغة. 
 صحيحة.ودقيقة وصياغتيا المغوية  ،مباشرة ،أف تكوف العبارات بسيطة المعنى 
  أف تعبر كؿ فقرة عف فكرة واحدة مستقمة. 

 رؼ الباحثةلفقرات الأداة مف طإعادة الصياغة النيائية  كإجراء نيائي قبؿ توزيع الأداة تـثـ 
و عف طريؽ وسيط )بحكـ مينة الباحثة تـ الاستعانة بمستشاري التوجيو عمى أ ،وتوزيعيا المباشر

لتوزيع الأداة عمى الثانويات التي تعذر الوصوؿ إلييا لبعدىا أو  مستوى الثانويات المكونة لعينة البحث
  .(العينة لأفراد صعوبة التسميـ المباشر

 
 

 مدى المتوسط
 الحسابً

 مستوى الولاء تقدٌر
 التنظٌمً

 مستوى منخفض 2022 – 0000

 مستوى متوسط 2011 – 2024

 مستوى مرتفع 1000 – 2017
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 . الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة :3.4
صلاحية الأداة لمقياس وجب التأكد مف صدقيا وثباتيا وفيما يمي الخصائص  لمتأكد مف

 السيكومترية للأداة :
 ثبات أداة الدراسة : صدق و .1.3.4

الواجب توفرىا في أداة جمع البيانات ، ويعني الصدؽ قدرة ط الميمة يعد الصدؽ مف الشرو 
 ويتحدد صدؽ أداة البحث،(261ص ،2006)عباس وآخروف،  الأداة عمى قياس ما أعدت لقياسو فعلا
  .                                     ف وظيفة تمؾ الأداةبيو ،يب عمييا عادة مف خلاؿ العلاقة بيف أداء المستج

  (262ص ،2006عباس وآخروف،)

و عف طريؽ حسابوىذا الأخير تـ  ،صدؽ الأداةو ثبات معاملات ( يبيف 18والجدوؿ رقـ )

 ثـ للأداة ككؿ. ،حدا(وذلؾ لكؿ متغير عمى الثبات√الصدؽ = بيعي لألفا كرونباخ )الجذر التر  حساب

أما ثبات الأداة فيقصد بو بأف الأداة تعطي نفس النتائج ،أو نتائج متقاربة إذا ما طبقت أكثر 
لجأت الباحثة لمتأكد مف وفي ىذه الدراسة .(266،ص 2006)عباس وآخروف ، مرة في ظروؼ متماثمة مف

 الطريقة إلى  وثباتيا الأداةصدؽ 
البرمجة وىذا عف طريؽ نظاـ  ،ثـ الصدؽ ،معامؿ ألفا كرونباخ لحساب الثباتحساب 

 والنتائج كالتالي : (spss) الاجتماعيةالحزـ الإحصائية لمعموـ الإحصائي المسمى بنظاـ 
 معاملات ثبات وصدق الأداة( : 00الجدول رقم )

 عدد العبارات المتغيرات
 ألفا كرنباخمعامل 

( Alpha de Cronbach ) الثبات√=معامل الصدق 

 0.78 0.61 49 الأنماط القيادية

 0.89 0.80 15 الولاء التنظيمي

 0.86 0.74 64 الإجمـــــالي

(، وقيمة 0.89، 0.78مف الجدوؿ نلاحظ بأف قيمة معاملات الصدؽ بيف متغيرات الدراسة )
مما يدؿ عمى أف أداة الدراسة عمى درجة عالية مف  ،رتفعة( م0.86للأداة )معامؿ الصدؽ الكمي 

 الصدؽ .
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وقيمة  ،(0.80، 0.61يف متغيرات الدراسة )كما نلاحظ بأف قيمة معامؿ ألفاكرونباخ ب
( مرتفعة ،مما يدؿ عمى أف أداة الدراسة عمى درجة عالية مف الثبات 0.74ألفاكرونباخ الكمي للأداة )
 والثبات.اة تتصؼ بالصدؽ الأد .ومما سبؽ نستنتج بأف

 :في الدراسةالأساليب الإحصائية المستعممة . 5
 إحصائياتفريغيا ومعالجتيا  قياسيا، تـبعدما قامت الباحثة بجمع البيانات حوؿ المتغيرات المراد 

اعتمادا عمى  المقترحة، وذلؾمف الفرضيات  المطروحة، والتحقؽلات بيدؼ الإجابة عمى التساؤ  وىذا
spss 20( )ocial Sackage for Patistical S) الاجتماعيةلحزـ الإحصائية لمعموـ برنامج ا
cienceS)التالية:للأساليب الإحصائية  وفقا 

 الإحصائية الوصفية : الأساليب. 1.5
  التكرارات والنسب المئوية لوصؼ خصائص العينة ولتحديد استجاباتيـ نحو مقاييس أداة

 .الدراسة 
 المتوسط الحسابي ،الوسيط ،المنواؿ( وذلؾ مف أجؿ إعطاء وصؼ زية مقاييس النزعة المرك(

 . دية والولاء التنظيمياالأنماط القياسي يلدرجات أفراد العينة عمى مق كمي دقيؽ
 الأساليب الإحصائية الاستدلالية : .2.5
  ( معامل ارتباط بيرسونPerson corrélation):  وىو مؤشر إحصائي يكشؼ عف وجود

كما يعبر عف قوة واتجاه العلاقة بيف المتغيرات  ،ود علاقة بيف متغيريف أو أكثروج أو عدـ
عمى اتجاه العلاقة (،وتدؿ إشارة معامؿ الارتباط -1و) (+1وتتراوح قيمة معامؿ الارتباط بيف )
وفي ىذه الدراسة استخدمتو  (،307،ص 2006)عباس وآخروف ،بينما تدؿ القيمة عمى قوة العلاقة 

 ومدى قوتيا بيف أنماط القيادة لممدراء ،والولاء التنظيمي الارتباطيةتحديد نوع العلاقة الباحثة ل
 .للأساتذة بالتعميـ الثانوي

  ()ت( اختبارT suudent test) لتبياف دلالة الفرؽ بيف متوسطي مجموعتيف مستقمتيف : 
د ابي لدرجات الأفراوقد استخدـ الاختبار في الدراسة لمعرفة دلالة الفرؽ بيف المتوسط الحس

وبيف درجات الأفراد عمى المقياسيف المعتمديف في الدراسة  ،عمى المقياسيف والمتوسط الفرضي
 تبعا لمتغير الجنس .

 ( معامل ألفا كرونباخAlpha Cronbach:)  واستخدـ في الدراسة لتقدير معامؿ الثبات
 لممقياسيف بأداة الدراسة.
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 قشتيا.عرض نتائج الدراسة ومنا ثانيا:
 . عرض لنتائج استجابات أفراد العينة بعد توزيع المقياسين:1

 . استجابات أفراد العينة عمى فقرات النمط القيادي التشاركي:1.1
إف قيمة المتوسط الحسابي لدرجات أفراد العينة عمى فقرات النمط القيادي التشاركي ىي 

(، أي أف 5.00ات النمط القيادي البالغ )( وىي قيمة أصغر مف قيمة المتوسط الافتراضي لفقر 2.81)
وجية نظر أفراد العينة تعبر عف انخفاض في درجة ممارسة ىذا النمط القيادي مف طرؼ مديري 
مؤسسات التعميـ الثانوي، وىذا ما تؤكده أيضا قيمة الوسيط والتي تقسـ درجات التوزيع إلى نصفيف 

ي المتمثؿ في المدرج التكراري والمنحنى (. و يوضح الرسـ التخطيط3.00والتي بمغت قيمتو )
( )وكذلؾ شكؿ -0.141الاعتدالي، اعتدالية التوزيع في الدرجات وذلؾ تبعا لما تكشفو قيمة الالتواء)

  (Courbe de Gauss)                        المنحنى الذي يأخذ شكلا يعرؼ بمنحنى الجرس( 
 ستجابة عمى فقرات النمط القيادي التشاركي: الملامح الإحصائية لدرجات الا(19رقم)جدول 

  المعايير الإحصائية القيمـــــة
 المتوسط 2.81

ركي
شا
 الت
دي
لقيا
ط ا
لنم
ا

 
 الوسيط 3.00
 المدى 2.00
 التبايف 0.19
 الانحراؼ المعياري 0.441
 أقؿ درجة 2.00
 أعمى درجة 4.00
 الالتواء -0.141

  

 

 

 

 

       

 ( : التوزيع الاعتدالي لدرجات النمط القيادي التشاركي27قم )شكل ر 
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يع استجابات أفراد العينة بيذا الشكؿ مف المنحنى، وبتمؾ القيـ الإحصائية، قامت الباحثة ولتوضيح توز 
 ، يوضح ذلؾ .(20لقيادي التشاركي، والجدوؿ رقـ)بتحميؿ استجابات أفراد العينة عمى فقرات النمط ا

 ( : استجابات أفراد عينة الدراسة عمى فقرات النمط القيادي التشاركي20جدول رقم )

الت
يب
ـــرت

راف 
نح
الا

 

بي
سا
الح
سط 

متو
ال

 

 %النسبة المئوية لمتكرارات 

 الفقرات         
رقم 
 دائما الفقرة

% 
 غالبا
% 

 أحيانا
% 

 نادرا
% 

 أبدا
% 

04 1.15 3.06 8.8 30.0 32.5 15.8 12.9 
عن مشكلات الأساتذة المينية ويسيم  يستفسر المدير

 في حميا
02 

07 1.208 2.16 6.3 7.1 23.3 23.3 40.0 
يكافؤ المدير الأساتذة بحوافز معنوية أثناء أدائيم 

 لمياميم
11 

05 1.321 3.00 15.0 23.8 25.0 18.3 17.9 
يشجع المدير الأساتذة عمى مشاركة بعضيم بعضا في 

 المناسبات الاجتماعية
14 

 22 ار بالثانويةيشرك المدير الأساتذة في صناعة القر  17.1 10.4 31.7 25.8 15.0 3.11 1.281 03

 30 يشارك المدير الأساتذة في مناسباتيم الاجتماعية 12.9 15.0 30.4 21.7 20.0 3.21 1.283 02

 38 يقدر المدير الدور المنوط بالأستاذ 7.1 8.3 33.8 29.6 21.3 3.50 1.128 01

 31 يعترف المدير بأخطائو المينية 27.1 20.0 33.3 14.6 5.0 2.50 1.179 06

 09 ييتم ويأخذ بآراء فئة محدودة من الأساتذة 14.6 30.8 29.2 15.8 9.6 2.75 1.173 06

02 1.229 3.80 39.6 22.1 22.5 10.0 5.8 
لا يراعي المدير اختصاصات الأساتذة أثناء اقتناء كتب 

 لمكتبة المدرسة
29 

 32 لأجمو وليس معويشعر المدير موظفيو بأنيم يعممون  3.8 11.7 18.8 16.7 49.2 3.96 1.220 01

 39 لا ييتم المدير بتصحيح أخطاء الموظفين   4.6 14.6 25.8 29.2 25.8 3.57 1.155 03

04 1.142 3.45 26.3 22.9 33.8 12.5 4.6 
يتقيد المدير بالتعميمات ذات التأثير السمبي عمى 

 الموظفين
46 

05 1.262 3.19 16.3 27.9 27.9 14.2 13.8 
ستماع لانشغالات الأساتذة يخصص وقتا كافيا للا

 ومطالبيم
49 

 %النسبة العــــامة   - 20.8 77.1 2.1 - 2.81 0.441 

مف خلاؿ النتائج الموضحة أعلاه، يتضح بأف متوسط استجابات أفراد العينة )أساتذة التعميـ الثانوي( 
اؼ معياري قيمتو ( وانحر 2.81عمى الممارسات السموكية المميزة لمنمط القيادي التشاركي بمتوسط )

( وىي الفئة التي تشير  3.39 –2.60( يقع في الفئة الثالثة مف فئات المقياس الخماسي )0.441)
 إلى أف درجة ممارسة النمط القيادي ىي درجة ممارسة متوسطة.
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ونلاحظ أيضا في الجدوؿ بأف استجابات المفحوصيف تمركزت أغمبيا عمى التقدير )أحيانا( مف 
(، مما يوحي %20.8(، ثـ عمى التقدير نادرا بنسبة )%77.1سة لسمـ ليكرت بنسبة)التقديرات الخم

بوجود متوسط لممارسة المدير لمنمط التشاركي، وىذا ما يتوافؽ مع الملاحظة الأولى، ويعود السبب 
إلى تأثير الفقرات السالبة مف المقياس، إذ  -أي الممارسة المتوسطة ليذا النمط  -في ىذه الملاحظة 

، مما يدؿ عمى وجود ممارسات كثيرة رة عمى التقدير )غالبا( و)دائما(نجد استجابات بنسب كبي
( التي تنص عمى )يشعر 32لممديريف لا تتوافؽ وخصائص ىذا النمط ،مثؿ ما نلاحظو في الفقرة )

بمتوسط المدير موظفيو بأنيـ يعمموف لأجمو وليس معو( في المرتبة الأولى في ترتيب الفقرات السمبية 
( في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي 29والفقرة ) ،(1.220( وانحراؼ معياري قيمتو )3.96حسابي )

اختصاصات الأساتذة أثناء  ( والتي تنص )لا يراعي المدير1.229( وانحراؼ معياري قيمتو )3.80)
 اقتناء كتب لمكتبة المدرسة(.

 يادي الاستشاري :. استجابات أفراد العينة عمى فقرات النمط الق2.1
( وىي قيمة 3.22إف قيمة المتوسط الحسابي لدرجات أفراد العينة عمى فقرات النمط القيادي ىي )

(،أي أف وجية نظر أفراد 5.00أصغر مف قيمة المتوسط الافتراضي لفقرات النمط القيادي البالغ )
ري مؤسسات التعميـ العينة تعبر عف انخفاض في درجة ممارسة ىذا النمط القيادي مف طرؼ مدي

الثانوي وىذا ما تؤكده أيضا قيمة الوسيط والتي تقسـ درجات التوزيع إلى نصفيف 
(.ويوضح الرسـ التخطيطي المتمثؿ في المدرج التكراري والمنحنى الاعتدالي، اعتدالية 3.00وقيمتو)

منحنى الذي يأخذ ( وكذلؾ شكؿ ال-0.090التوزيع في الدرجات وذلؾ تبعا لما تكشفو قيمة الالتواء )
 شكلا يعرؼ بمنحنى الجرس. 

 (: الملامح الإحصائية لدرجات الاستجابة عمى فقرات النمط القيادي الاستشاري21جدول رقم )

                                                                                                       

                       

 

                  

    

  المعايير الإحصائية القيمـــــة
 المتوسط 3.22

ري
شا
ست
 الا
دي
لقيا
ط ا
لنم
ا

 

 الوسيط 3.00
 المدى  3.00
 التبايف 0.40
 معياريالانحراؼ ال 0.639
 أقؿ درجة 2.00
 أعمى درجة 5.00
 الالتواء -0.090
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نة بيذا الشكؿ مف المنحنى، وبتمؾ القيـ الإحصائية، قامت ولتوضيح توزيع استجابات أفراد العي
، (22)الباحثة بتحميؿ استجابات أفراد العينة عمى فقرات النمط القيادي الاستشاري، والجدوؿ رقـ 

 يوضح ذلؾ. 
 ( : استجابات أفراد عينة الدراسة عمى فقرات لمنمط القيادي الاستشاري22جدول رقم )

يب 
ترت
ال
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 %النسبة المئوية لمتكرارات 

 الفقرات     
رقم 
 دائما الفقرة

% 
 غالبا
% 

 أحيانا
% 

 نادرا
% 

 أبدا
% 

04 1.263 3.39 23.3 25.0 30.0 10.4 11.3 
يحرص المدير عمى استشارة الأساتذة في الجوانب 

 البيداغوجية لمعمل
10 

03 1.284 3.49 25.4 30.4 23.3 9.2 11.7 
ع الأساتذة عمى الاىتمام بالأساتذة الجدد لنقل يشج

 خبرتيم إلييم
15 

05 1.181 3.36 17.9 32.1 26.7 15.0 8.3 
يسعى المدير لتحقيق أىداف المؤسسة مع مراعاة 

 حاجات الموظفين
17 

06 1.801 3.27 19.2 26.3 23.8 15.0 15.4 
يشجع روح المبادرة لدى العمال وخاصة الأساتذة 

 منيم
23 

07 1.219 2.93 10.4 23.8 30.4 19.6 15.8 
يدرس احتياجات الموظفين ويعمل عمى تمبيتيا ما 

 أمكن
28 

 44 ينجز المدير الأعمال والمعاملات دون تأخير 7.1 11.3 22.1 35.4 24.2 3.58 1.176 01

02 1.205 3.57 24.2 35.0 24.2 7.1 9.6 
ديمقراطي أثناء تعاممو مع الأساتذة خاصة في 

 تماعات والمواقف الطارئةالاج
47 

03 1.075 3.30 18.3 18.3 42.1 17.5 3.8 
لا يولي المدير أىمية لقضية تحسين ظروف عمل 

 الأستاذ
01 

 ( : التوزيع الاعتدالي لدرجات النمط القيادي الاستشاري28شكل رقم )
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02 1.264 3.32 24.6 17.1 33.3 15.4 9.6 
ييتم بالجوانب الخاصة والشخصية للأساتذة أثناء 

 التقييم العام لأداء الأساتذة
06 

04 1.284 2.80 12.1 19.2 24.6 25.4 18.8 
يتدخل المدير في حل النزاعات المينية بصورة 

 رسمية
21 

01 1.242 3.39 23.8 23.8 28.8 15.0 8.8 
يفرض المدير حمولو عمى المجتمعين أثناء 

 المشكلات الطارئة
33 

05 1.105 2.13 4.6 8.3 15.8 38.3 32.9 
يركز المدير في تعاممو عمى تطبيق القوانين 

 والموائح
37 

 %النسبة العــــامة   - 11.3 55.4 32.9 0.4 3.22 0.639 

مف خلاؿ النتائج الموضحة أعلاه، يتضح بأف متوسط استجابات أفراد العينة )أساتذة التعميـ الثانوي( 
( وانحراؼ معياري قيمتو 3.22عمى الممارسات السموكية المميزة لمنمط القيادي الاستشاري بمتوسط )

(، وىي الفئة التي تشير  3.39 –2.60الفئة الثالثة مف فئات المقياس الخماسي )( يقع في 0.639)
 إلى أف درجة ممارسة النمط القيادي الاستشاري ىي درجة ممارسة متوسطة.

ونلاحظ أيضا في الجدوؿ بأف استجابات المفحوصيف تمركزت أغمبيا عمى التقدير )أحيانا( مف 
(، مما يوحي 32.9%(، ثـ عمى التقدير)غالبا( بنسبة )%55.4)التقديرات الخمسة لسمـ ليكرت بنسبة 

بوجود متوسط لممارسة المدير لمنمط الاستشاري، وىذا ما يتوافؽ مع الملاحظة الأولى، ويعود السبب 
إلى تأثير الفقرات السالبة مف المقياس، إذ  -أي الممارسة المتوسطة ليذا النمط  -في ىذه الملاحظة 
( التي تنص عمى 33بنسب كبيرة عمى التقدير)أحيانا(، مثؿ ما نلاحظو في الفقرة )نجد بيا استجابات 

)يشعر المدير موظفيو بأنيـ يعمموف لأجمو وليس معو( في المرتبة الأولى في ترتيب الفقرات السمبية 
( في المرتبة الثانية بمتوسط 06( ،والفقرة )1.220( وانحراؼ معياري قيمتو )3.96بمتوسط حسابي )

( والتي تنص عمى )ييتـ بالجوانب الخاصة 1.264( وانحراؼ معياري قيمتو )3.32سابي )ح
 والشخصية للأساتذة أثناء التقييـ العاـ لأداء الأساتذة( .

 . استجابات أفراد العينة عمى فقرات النمط القيادي التوجييي :3.1
لقيادي التوجييي ىي إف قيمة المتوسط الحسابي لدرجات أفراد العينة عمى فقرات النمط ا

(، أي أف 5.00( وىي قيمة أصغر مف قيمة المتوسط الافتراضي لفقرات النمط القيادي البالغ )3.17)
وجية نظر أفراد العينة تعبر عف انخفاض في درجة ممارسة ىذا النمط القيادي مف طرؼ مديري 

درجات التوزيع إلى نصفيف  مؤسسات التعميـ الثانوي، وىذا ما تؤكده أيضا قيمة الوسيط والتي تقسـ
 (.3.00والتي بمغت قيمتو )
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ويوضح الرسـ التخطيطي المتمثؿ في المدرج التكراري والمنحنى الاعتدالي، اعتدالية التوزيع في 
( )وكذلؾ شكؿ المنحنى الذي يأخذ شكلا يعرؼ -0.422الدرجات وذلؾ تبعا لما تكشفو قيمة الالتواء )

                                                                                                 (Courbe de Gauss) بمنحنى الجرس(.  
 ( : الملامح الإحصائية لدرجات الاستجابة عمى فقرات النمط القيادي التوجييي23جدول رقم )

  المعايير الإحصائية القيمـــــة

 المتوسط 3.17

يي
وجي

 الت
دي
لقيا
ط ا
لنم
ا

 

 الوسيط 3.00
 المدى  2.00
 التبايف 0.368
 الانحراؼ المعياري 0.606
 أقؿ درجة 2.00
 أعمى درجة 4.00
 الالتواء ػ 0.422

 

 

 

 

 

 

 

ولتوضيح توزيع استجابات أفراد العينة بيذا الشكؿ مف المنحنى، وبتمؾ القيـ الإحصائية، قامت    
، (24)نة عمى فقرات النمط القيادي التوجييي، والجدوؿ رقـ الباحثة بتحميؿ استجابات أفراد العي

 يوضح ذلؾ. 
 
 
 

 

 التوزيع الاعتدالي لدرجات النمط  القيادي التوجييي :(29شكل رقم )
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 : استجابات أفراد عينة الدراسة عمى فقرات النمط القيادي التوجييي(24جدول رقم )

يب 
ترت
ال

 
 

راف
نح
الا

 

بي
سا
الح
سط 

متو
ال

 
 %النسبة المئوية لمتكرارات 

 الفقرات          
رقم 
 دائما الفقرة

% 
 غالبا
% 

 أحيانا
% 

 نادرا
% 

 أبدا
% 

 05 يمارس المركزية الشديدة في العمل 22.1 17.1 32.1 18.3 10.4 2.78 1.270 05

 12 تعسفي في تصرفاتو مع الأساتذة والإداريين 38.3 24.2 22.9 10.0 4.6 2.18 1.182 07

01 1.193 3.58 25.8 32.1 24.2 10.4 7.5 
ن تنفيذ يراقب المدير العمل عن كثب لمتأكد م

 الميام في وقتيا
24 

06 1.117 2.50 5.4 12.9 28.8 32.5 20.4 
يتدخل المدير في كل التفاصيل الدقيقة لعمل 

 الأساتذة
42 

 43 يعتمد المدير طرقا عادلة في تقييمو لأداء الأساتذة 8.8 10.8 29.6 28.8 22.1 3.45 1.198 03

04 1.192 3.17 16.3 22.1 33.3 18.8 9.6 
مدير تفسيراتو في تطبيق التعميمات عمى يفرض ال
 الأساتذة

45 

02 1.199 3.53 24.6 30.4 26.3 10.8 7.9 
يستجيب لمقترحات الأساتذة وطمباتيم بخصوص 

 تحسين العمل وتطويره
48 

01 1.147 3.33 17.1 27.9 33.3 13.8 7.9 
يحاسب الأساتذة بقسوة عمى أخطائيم أثناء تأديتيم 

 عمميم
16 

 19 ينفذ قواعد الثواب والعقاب بحق الأساتذة 5.8 15.4 40.8 19.2 18.8 3.30 1.117 02

 25 يتراجع المدير عن القرارات غير الصائبة 12.9 18.8 42.5 13.8 12.1 2.93 1.152 03

 36 يشجع المنافسة النزيية بين الأساتذة 18.3 27.9 28.8 14.2 10.8 2.71 1.229 04

 40 يعتبر المدير موظفيو عمى قدر كاف من المسؤولية 20.0 35.4 25.8 12.9 5.8 2.49 1.124 05

 %النسبة العــــامة   - 11.3 60.4 28.3 - 3.17 0.606 

مف خلاؿ النتائج الموضحة أعلاه، يتضح بأف متوسط استجابات أفراد العينة )أساتذة التعميـ 
( وانحراؼ معياري 3.17وجييي بمتوسط )الثانوي( عمى الممارسات السموكية المميزة لمنمط القيادي الت

( وىي الفئة التي  3.39 –2.60( يقع في الفئة الثالثة مف فئات المقياس الخماسي )0.606قيمتو )
 تشير إلى أف درجة ممارسة النمط القيادي التوجييي ىي درجة ممارسة متوسطة.

التقدير )أحيانا( مف ونلاحظ أيضا في الجدوؿ بأف استجابات المفحوصيف تمركزت أغمبيا عمى 
(، مما %28.3(، ثـ عمى التقدير)غالبا( بنسبة )%60.40التقديرات الخمسة لسمـ ليكرت بنسبة )
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يوحي بوجود متوسط لممارسة المدير لمنمط التوجييي، وىذا ما يتوافؽ مع الملاحظة الأولى، ويعود 
تأثير الفقرات السالبة مف إلى  -أي الممارسة المتوسطة ليذا النمط  -السبب في ىذه الملاحظة 

( التي 16المقياس، إذ نجد بيا استجابات بنسب كبيرة عمى التقدير)أحيانا(، مثؿ ما نلاحظو في الفقرة )
تنص عمى )يحاسب الأساتذة بقسوة عمى أخطائيـ أثناء تأديتيـ عمميـ( في المرتبة الأولى في ترتيب 

 (.1.147ياري قيمتو )( وانحراؼ مع3.33الفقرات السمبية بمتوسط حسابي )
 . استجابات أفراد العينة عمى فقرات النمط القيادي التفويضي :4.1

إف قيمة المتوسط الحسابي لدرجات أفراد العينة عمى فقرات النمط القيادي التفويضي ىي 
(، أي أف 5.00( وىي قيمة أصغر مف قيمة المتوسط الافتراضي لفقرات النمط القيادي البالغ )3.34)

نظر أفراد العينة تعبر عف انخفاض في درجة ممارسة ىذا النمط القيادي مف طرؼ مديري وجية 
مؤسسات التعميـ الثانوي وىذا ما تؤكده أيضا قيمة الوسيط والتي تقسـ درجات التوزيع إلى نصفيف 

( . و يوضح الرسـ التخطيطي المتمثؿ في المدرج التكراري والمنحنى 3.25والتي بمغت قيمتو )
( وكذلؾ شكؿ -0.75دالي، اعتدالية التوزيع في الدرجات وذلؾ تبعا لما تكشفو قيمة الالتواء )الاعت

     (Courbe de Gauss) المنحنى الذي يأخذ شكلا يعرؼ بمنحنى الجرس 
 ( يوضح الملامح الإحصائية لدرجات الاستجابة عمى فقرات النمط القيادي التفويضي25جدول رقم )

  ر الإحصائيةالمعايي القيمـــــة
 المتوسط 3.34

ضي
فوي
 الت
دي
لقيا
ط ا
لنم
ا

 

 الوسيط 3.00
 المدى  3.00
 التبايف 0.46
 الانحراؼ المعياري 0.684
 أقؿ درجة 2.00
 أعمى درجة 5.00

 الالتواء 0.75 -
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ة، قامت الباحثة ولتوضيح استجابات أفراد العينة بيذا الشكؿ مف المنحنى، وبتمؾ القيـ الإحصائي
 يوضح ذلؾ.  (26)بتحميؿ استجابات أفراد العينة عمى فقرات النمط القيادي التفويضي، والجدوؿ رقـ 

 ( : استجابات أفراد عينة الدراسة عمى فقرات المجال الأول لمنمط القيادي التفويضي26جدول رقم )

يب 
ترت
ال

 
 

راف
نح
الا

 

بي
سا
الح
سط 

متو
ال

 

 % النسبة المئوية لمتكرارات

 الفقرات               
رقم 
 دائما الفقرة

% 
 غالبا
% 

 أحيانا
% 

 نادرا
% 

 أبدا
% 

 03 يفوض بعضا من صلاحياتو عملا بمبدأ اللامركزية 18.3 21.3 37.1 15.4 7.9 2.73 1.162 05

 04 لا يتدخل المدير في عمل الأساتذة إلا حين يطمب منو 15.8 9.2 21.3 27.9 25.8 3.39 1.377 03

 07 يترك المدير الموظفين يؤدون أعماليم دون مراقبة 28.3 25.0 26.7 14.2 5.8 2.44 1.205 06

07 1.163 2.24 4.2 9.6 28.3 21.7 36.3 
لا يحاسب المدير الموظفين المقصرين في أداء 

 أعماليم
13 

04 1.177 2.75 7.1 20.0 32.1 22.5 18.3 
صرف في يعطي المدير لأعضاء إدارتو حرية الت

 المواقف الإدارية
18 

02 1.241 3.42 22.5 27.5 30.4 8.3 11.3 
يعمل المدير عمى أن تكون مؤىلات الأساتذة وخبراتيم 

 تتناسب والمطموب منيم
27 

01 1.217 3.53 24.2 32.9 23.3 10.8 8.8 
يعطي المدير الحرية الكاممة للأساتذة في اتخاذ 

 القرارات التي تخص عمميم
34 

04 1.091 2.80 8.8 13.8 37.5 28.8 11.3 
يعتمد عمى الاتصال المزدوج في إيصال المعمومات 

لى الأساتذة  من وا 
08 

02 1.445 3.22 28.8 15.0 21.3 19.2 15.8 
يسمح بتبادل الزيارات بين الأساتذة أثناء العمل 

 الرسمي لتعزيز العلاقات بينيم
20 

 
 

 

 

 

 
 

 التفويضي( : التوزيع الاعتدالي لدرجات النمط القيادي 30شكل رقم )
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 26  يكترث المدير بنتائج قراراتو أحيانالا 6.3 13.3 30.8 27.5 22.1 3.46 1.156 01

 35 يعالج القضايا التربوية بروية وعقلانية 24.6 35.0 24.2 10.4 5.8 2.38 1.136 05

 41 يؤثر بعض الأساتذة في قرارات المدير 6.7 16.7 44.2 20.4 12.1 3.15 1.051 03

 %النسبة العــــامة   - 9.6 49.2 38.8 2.5 3.34 0.684 

مف خلاؿ النتائج الموضحة أعلاه، يتضح بأف متوسط استجابات أفراد العينة )أساتذة التعميـ      
( وانحراؼ معياري 3.34الثانوي( عمى الممارسات السموكية المميزة لمنمط القيادي التفويضي بمتوسط )

فئة التي ( وىي ال 3.39 –2.60( يقع في الفئة الثالثة مف فئات المقياس الخماسي )0.684قيمتو )
 تشير إلى أف درجة ممارسة النمط القيادي التفويضي ىي درجة ممارسة متوسطة.

ونلاحظ أيضا في الجدوؿ بأف استجابات المفحوصيف تمركزت أغمبيا عمى التقدير )أحيانا( مف      
(، مما يوحي %38.8(، ثـ عمى التقدير)غالبا( بنسبة )%49.2التقديرات الخمسة لسمـ ليكرت بنسبة )

بوجود متوسط لممارسة المدير لمنمط التوجييي، وىذا ما يتوافؽ مع الملاحظة الأولى، ويعود السبب 
إلى تأثير الفقرات السالبة مف المقياس، إذ  -أي الممارسة المتوسطة ليذا النمط  -في ىذه الملاحظة 

( التي تنص عمى 26)نجد بيا استجابات بنسب كبيرة عمى التقدير)أحيانا(، مثؿ ما نلاحظو في الفقرة 
)لا يكترث المدير بنتائج قراراتو أحياف( في المرتبة الأولى في ترتيب الفقرات السمبية بمتوسط حسابي 

 (.1.156( وانحراؼ معياري قيمتو )3.46)
 . استجابات أفراد العينة عمى فقرات مقياس الولاء التنظيمي :5.1
 ى مقياس الولاء التنظيمي وتحميميا إحصائيا، ولتحديدبعد تفريغ درجات استجابات أفراد العينة عم     

مستوى الولاء التنظيمي يعتبر المتوسط الحسابي لممقياس محكا في تحديد مستوى الولاء التنظيمي   
 .المنخفض والمرتفع

 مستويات الولاء التنظيمي لمقياس الولاء التنظيمي تقدير (:27جدول رقم )

 مستوى الولاء
 الولاء المنخفض الولاء المتوسط لمرتفعالولاء ا التنظيمي

 2.33   – 1.00 3.66  – 2.34 5.00  – 3.67 المتوسط الحسابي
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ولتوضيح استجابات أفراد العينة بيذا الشكؿ مف المنحنى، قامت الباحثة بتحميؿ استجابات أفراد العينة  
 ( يوضح ذلؾ. 33عمى فقرات مقياس الولاء التنظيمي ، والجدوؿ رقـ )

 ( : استجابات أفراد عينة الدراسة عمى فقرات مقياس الولاء التنظيمي28جدول رقم )

يب
ترت
ال

راف 
نح
الا

 

بي
سا
الح
سط 

متو
ال

 

 %النسبة المئوية لمتكرارات 

 الفقرات              
رقم 
 الفقرة

شدة
ق ب

أواف
 

فق
أوا

ايد 
مح

فق 
 أو
لا

ق  
واف
لا أ

شدة
ب

 

02 0.690 4.47 55.0 39.6 3.8 0.8 0.8 
أنا مستعد بأن أقدم مجيودا كبيرا أكثر من المجيود 
 المتوقع مني وذلك لإنجاح الثانوية التي أعمل بيا

01 

03 1.094 3.91 35.0 37.1 15.8 7.9 4.2 
أتحدث عن ىذه الثانوية أمام أصدقائي بأنيا ثانوية 

 بأن يعمل المرء بيا مميزة وتستحق
02 

09 1.295 3.00 16.7 20.0 22.9 27.1 13.3 
أنا مستعد لقبول أي عمل كي أحتفظ بعممي في ىذه 

 الثانوية
04 

 05 أجد أن قيمي تطابق قيم ىذه الثانوية 6.7 16.7 26.3 33.3 17.1 3.38 1.147 08

 06 أفتخر حين أخبر الآخرين بأنني أستاذ بيذه الثانوية 3.8 7.5 17.5 46.3 25.0 3.81 1.016 04

07 1.077 3.69 22.9 43.8 16.7 12.9 3.8 
ىذه الثانوية تدفعني إلى بذل أقصى جيد أستطيعو 

 أثناء أداء العمل
08 

06 1.045 3.75 25.0 40.8 22.5 7.5 4.2 
أشعر بالسعادة لأني اخترت ىذه الثانوية لأعمل لدييا 

 وفضمتيا عمى عدة ثانويات 
10 

01 0.833 4.47 60.8 30.8 4.6 1.7 2.1 
ه الثانوية ومدى تحقيقيا لنسب أكبر تيمني سمعة ىذ

 من النجاح
13 

05 1.048 3.78 27.5 39.6 19.2 11.3 2.5 
بالنسبة لي ىذه الثانوية ىي الأفضل بين الثانويات 

 التي من الممكن أن أعمل بيا 
14 

 

( : التوزيع الاعتدالي لدرجات الاستجابة عمى مقياس الولاء التنظيمي31شكل رقم )  
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 03 أشعر بالقميل من الإخلاص ليذه الثانوية 12.5 19.6 12.1 30.0 25.8 3.37 1.378 02

05 1.216 2.91 9.6 30.0 13.3 36.3 10.8 
أنا مستعد بأن أعمل لدى ثانوية أخرى طالما نوعية 

 العمل واحدة
07 

03 1.125 3.28 11.3 39.6 22.5 19.2 7.5 
أحس بأن أي تغيير سمبي ميما كان بسيطا في 

 وضعي الحالي قد يِؤدي بي إلى ترك ىذه الثانوية
09 

 11 لا يوجد الكثير لأكسبو ببقائي طويلا في ىذه الثانوية  5.4 20.8 28.3 35.0 10.4 3.24 1.067 04

06 1.041 2.70 3.3 21.7 27.9 35.4 11.7 
في أحوال كثيرة أجد أنو من الصعب أن أوافق عمى 
السياسات المطبقة بالثانوية في الأمور المتعمقة 

 بموظفييا
12 

01 1.105 4.04 45.8 32.1 12.9 3.8 5.4 
نما قررت أن أعمل بيذه لقد كان خطأ أكيدا حي

 الثانوية 
15 

 %النسبة العــــامة   6.30 15.22 17.75 34.63 26.08 2.46 0.563 

مف خلاؿ النتائج الموضحة أعلاه، يتضح بأف متوسط استجابات أفراد العينة )أساتذة التعميـ 
( يقع في الفئة 0.563( وانحراؼ معياري قيمتو )2.46الثانوي( عمى مقياس الولاء التنظيمي بمتوسط )

( وىي الفئة التي تشير إلى أف مستوى الولاء 3.66 – 2.34الثالثة مف فئات المقياس الخماسي )
التنظيمي مستوى متوسط. وترجع الباحثة ذلؾ )مستوى الولاء التنظيمي مستوى متوسط(، إلى أنو إذا ما 

يا قد تمركزت عمى تقدير)أوافؽ( تمعنا في نسبة استجابات المفحوصيف عمى الفقرات السالبة نجد بأن
و)أوافؽ بشدة(، في تقدير الدرجات عمى سمـ ليكرت الخماسي، وىذا ما أثر)تخفيض( في قيمة 
المتوسط الحسابي الذي يعبر عف مستوى الولاء لأف قيمة المتوسط ىي المحؾ في تحديد درجة الولاء. 

أكيدا حينما قررت أف أعمؿ بيذه ( التي تنص عمى )لقد كاف خطأ 15مثمما نلاحظو في الفقرة )
( وانحراؼ معياري قيمتو 4.04الثانوية( في المرتبة الأولى في ترتيب الفقرات السمبية بمتوسط حسابي )

(1.156.) 
وعموما نلاحظ عمى استجابات المفحوصيف بأنيا قد تمركزت  في أغمبيا عمى التقديريف )أوافؽ( 

 ( مف التقديرات الخمسة لسمـ ليكرت.%26.08بة )(، وتقدير)أوافؽ بشدة( بنس%34.63بنسبة )
( التي تنص عمى )أنا مستعد 01أما في ترتيب الفقرات الموجبة، فنجد في المرتبة الأولى الفقرة )

بأف أقدـ مجيودا كبيرا أكثر مف المجيود المتوقع مني وذلؾ لإنجاح الثانوية التي أعمؿ بيا( بمتوسط 
( التي 13( مف قيمة الانحراؼ في الفقرة )0.690ؿ في قيمتو )( وانحراؼ معياري أق4.47حسابي )

تنص عمى )تيمني سمعة ىذه الثانوية ومدى تحقيقيا لنسب أكبر مف النجاح( بمتوسط حسابي 
 (، ليذا تـ ترتيب الفقرتيف في المرتبة الأولى لأقميما انحرافا.  0.833( وانحراؼ معياري قيمتو )4.47)
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( في المرتبة الأولى والتي تنص عمى )لقد كاف خطأ 15فنجد الفقرة )أما في الفقرات السمبية 
( وانحراؼ معياري قيمتو 4.04أكيدا حينما قررت أف أعمؿ بيذه الثانوية( بمتوسط حسابي )

(1.105). 
أما في ترتيب المفردات في المرتبة الأخيرة فنجد المفردة التي تنص عمى )أنا مستعد لقبوؿ أي 

( وىذا في 1.295( وانحراؼ معياري )3.00ي في ىذه الثانوية( بأقؿ متوسط )عمؿ كي أحتفظ بعمم
المفردات الإيجابية، وفي نفس المرتبة في المفردات السمبية نجد المفردة التي تنص عمى )في أحواؿ 
كثيرة أجد أنو مف الصعب أف أوافؽ عمى السياسات المطبقة بالثانوية في الأمور المتعمقة بموظفييا( 

 (.1.041( وانحراؼ معياري )2.70متوسط )بأقؿ 

      . عرض النتائج عمى ضوء فرضيات الدراسة : 2
بعد عرض جؿ المعالجات الإحصائية لدرجات الاستجابات عمى مقياس الأنماط القيادية لييرسي      

ف نتائج وبلانشارد، ومقياس الولاء التنظيمي، تعرض الباحثة في ما يمي أبرز ما أسفرت عنو الدراسة م
 عمى ضوء الفرضيات المشار إلييا في الفصؿ الأوؿ مف الدراسة .                                                 

 . عرض نتائج الفرضية الأولى :1.2
وتنص ىذه الفرضية عمى أنو "لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الأنماط 

يضي ، النمط القيادي التشاركي ،النمط القيادي الاستشاري، النمط القيادي القيادية )النمط القيادي التفو 
 التوجييي( لدى مديري مؤسسات التعميـ الثانوي بولاية بسكرة مف وجية نظر الأساتذة.

ولاختبار ىذه الفرضية اعتمدت الباحثة عمى أسموبيف مختمفيف مف المعالجة الإحصائية، يتمثؿ 
متوسطات والانحرافات المعيارية لدرجات الاستجابة عمى عبارات مقياس الأسموب الأوؿ في قيمة ال

( وذلؾ لدراسة T –testeالأنماط القيادية ، أما الأسموب الثاني فيركز عمى استخداـ اختبار "ت " ) 
الفروؽ في درجة ممارسة ىذه الأنماط الأربعة لمقياس "ىيرسي وبلانشارد"، أي إيجاد النمط الأكثر 

طرؼ المدير، وذلؾ مف وجية نظر الييئة التدريسية، وتتمخص ىذه الإجراءات في الجدوؿ ممارسة مف 
 التالي :
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 (: ترتيب الأنماط القيادية بحسب درجة الممارسة تبعا لقيمة المتوسطات29جدول رقم )

 الأنماط القيادية
المتوسط 
 الحسابي 

 الرتبة الإنحراف المعياري
 تقدير درجة ممارسة

 ياديالنمط الق 
 درجة ممارسة متوسطة 04 0.30 2.81 النمط القيادي التشاركي

 درجة ممارسة متوسطة 02 0.41 3.22 القيادي الاستشاري النمط

 درجة ممارسة متوسطة 03 0.40 3.17 النمط القيادي التوجييي

 درجة ممارسة متوسطة 01 0.48 3.34 النمط القيادي التفويضي

، والتي تدؿ عمى درجة ممارسة الأنماط القيادية الأربعة انطلاقا يظير الجدوؿ قيـ المتوسطات
مف ترتيب الباحثة ليذه القيـ ترتيبا تنازليا لتحديد أكثرىا ممارسة، وىو ما يبرزه العمود الأخير وفؽ 
الترتيب التالي )التفويضي، الاستشاري، التوجييي، التشاركي (، والموافقة لمترتيب التالي لممتوسطات 

(، ووفقا ليذا يمكف القوؿ بأف النمط القيادي الأكثر 2.81 – 3.17 – 3.22 – 3.34بية )الحسا
ممارسة مف طرؼ مديري مؤسسات التعميـ الثانوي مف وجية نظر الأساتذة ىو النمط القيادي 

 التفويضي.
ولأف الفرضية لا تبحث فقط في النمط الأكثر ممارسة مف طرؼ مديري مؤسسات التعميـ الثانوي 

( بيف النمط القيادي T –testeؿ دلالة الفرؽ في درجة ممارستو، لذلؾ اعتمدت الباحثة عمى اختبار) ب
التفويضي والأنماط الأخرى المكونة لنموذج ىيرسي وبلانشارد عمى النحو الذي يوضحو الجدوؿ 

  :التالي
 ط القياديةدلالة الفرق بين درجات النمط القيادي التفويضي وبقية الأنما :(30جدول رقم )

 المتوسط الفروق بين
 (T –teste) الفروق بين المتوسطات 

 مستوى الدلالة (Tت )
(SIG) 

الإنحراف 
 المعياري

 درجات النمط القيادي
 التفويضي والتشاركي

3,26 
0.45 0.000 0.51 

2,81 
 درجات النمط القيادي
 التفويضي و الاستشاري

3,26 
0.09 0.004 0.48 

3,17 
 رجات النمط القياديد

 التفويضي والتوجييي
3,26 

0.15 0.000 0.46 
3,11 
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( كميا Tتظير المقارنات الثلاثة بيف درجات النمط القيادي التفويضي والأنماط الأخرى بأف قيـ )
(، وبأعمى قيمة لصالح النمط القيادي التفويضي  0.01ػ  0.05دالة إحصائيا عند مستوى دلالة ) 

 ( . 0.09ػ  0.15ػ  0.45كالتالي )وىي مرتبة 
وبالجمع بيف نتائج المعالجة الأولى ) قيمة المتوسطات والانحرافات المعيارية لدرجات 

( ( نصؿ إلى أف النمط القيادي T –testeالاستجابة( والثانية)يركز عمى استخداـ اختبار "ت " ) 
التعميـ الثانوي مف وجية نظر  التفويضي ىو النمط السائد والأكثر ممارسة عند مديري مؤسسات

الأساتذة، وكذلؾ نصؿ إلى وجود فروؽ بيف درجة ممارسة ىذا النمط وغيره مف الأنماط وذلؾ تبعا لقيـ 
(Tلممقارنات الثلاثة ).  وبذلؾ نستنتج بأف منطوؽ الفرضية الذي يشير إلى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة

 يتحقؽ. إحصائية في درجة ممارسة الأنماط القيادية لـ 
وبالتالي نقوؿ بأنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الأنماط القيادية )النمط 
القيادي التفويضي ، النمط القيادي التشاركي ،النمط القيادي الاستشاري، النمط القيادي التوجييي ( 

 لدى مديري مؤسسات التعميـ الثانوي بولاية بسكرة مف وجية نظر الأساتذة.
 . عرض نتائج الفرضية الثانية :2.2

وتنص ىذه الفرضية عمى أنو "لا يوجد اختلاؼ في مستوى الولاء التنظيمي لدى أساتذة التعميـ 
 الثانوي بولاية بسكرة".

 (: مستويات الولاء التنظيمي لدى أساتذة التعميم الثانوي31جدول رقم )

( أف عدد أساتذة التعميـ الثانوي الذيف لدييـ ولاء تنظيمي متوسط 31تشير نتائج الجدوؿ رقـ )
(، يمييا عدد الأساتذة الذيف %49.2عمى حيث بمغت )أستاذ(، و نسبتيـ ىي الأ 118ىـ الأكثر)

(، ونلاحظ بأف ىناؾ %48.8أستاذ( ونسبتيـ ) 117يتمتعوف بولاء تنظيمي مرتفع والذيف بمغ عددىـ )
تقارب كبير في عدد ونسبة أعضاء الييئة التدريسية لمستويي الولاء التنظيمي المتوسط والمرتفع. أما 

أساتذة( بنسبة 05اتذة الذيف لدييـ ولاء تنظيمي ضعيؼ والذيف يمثموف)النسبة الأضعؼ فيي نسبة الأس
وبذلؾ نستنتج بأف منطوؽ الفرضية الذي ينفي وجود اختلاؼ في مستويات الولاء  .(%2.5تساوي )

 المجمـــوع
الولاء التنظيمي  

 المنخفض
ي الولاء التنظيم
 المتوسط

الولاء التنظيمي  
 المرتفع

 مستويات الولاء
 التنظيمي

 عدد الأساتذة 117 118 05 240

 (%نسبة الأساتذة ) %48.8 %49.2 %2.5 %100
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التنظيمي لدى أساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة لـ يتحقؽ، وبالتالي نقوؿ بأف مستوى الولاء التنظيمي 
 التعميـ الثانوي في ولاية بسكرة ىو مستوى متوسط.لأساتذة 
 . عرض نتائج الفرضية الثالثة:3.2

وتنص عمى أنو "لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ 
الثانوي بولاية بسكرة تعزى إلى متغير الجنس". ولاختبار ىذه الفرضية تـ حساب دلالة الفروؽ بيف 

لمتوسطيف )ذكور، إناث( باستخداـ اختبار )ت(، فكانت النتائج كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:          ا
 (: دلالة الفروق في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة حسب متغير الجنس32)جدول رقم

 المتغير الفروق في
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الحرية

 (Tت )
 مستوى الدلالة

(SIG) 
مستوى 
 الولاء
 التنظيمي

 0.52 3.613 (107الذكـور )
238 0.59 0.55 

 0.59 3.570 (133) الإنـاث

( غير داؿ إحصائيا في الولاء Tيتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف الفرؽ المقدر باختبار ت )
(،  0.55دلالة )( ومستوى 238التنظيمي بيف الأساتذة الذكور والأساتذة الإناث، عند درجة حرية )

مما يشير إلى انعداـ الفرؽ في مستوى الولاء التنظيمي بيف الجنسيف، ومنو يمكف قبوؿ صحة الفرضية 
المقترحة والقوؿ بأنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ 

 الثانوي بولاية بسكرة تعزى إلى متغير الجنس.
 الفرضية الرابعة: . عرض نتائج4.2
وتنص عمى أنو "لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ    

الثانوي بولاية بسكرة تعزى إلى متغير العمر.  باستخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي، وبعد أف تـ 
] ، مف 39ػ 30] ،ومف] 29ػ   20مف]  تقسيـ الأعمار المختمفة للأساتذة إلى أربع فئات عمرية وىي

في مستوى الولاء التنظيمي، ونتائج ىذا  سنة، تـ تقدير الفرؽ بينيما 50 ] ،وأكثر مف49ػ 40]
  .(33التحميؿ يوضحو الجدوؿ رقـ  )
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 (: دلالة الفروق في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة حسب متغير العمر33جدول رقم )

 مصدر التباين
مجموع 

 مربعاتال
 درجة
 الحرية

 متوسط
 المربعات

(Fف ) 
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
(SIG) 

بين 
 المجموعات

741.510 3 247.170 

3.577 0.015 
داخل 

 المجموعات
16307.786 236 69.101 

( 236( والتبايف الكبير )3بالرجوع إلى جدوؿ النسب الفائية عند درجتي حرية التبايف الصغير)
(، وىذا ما يشير إلى وجود فروؽ دالة 0.01دالة إحصائيا عند مستوى دلالة )نجد أف قيمة )ؼ( 

إحصائيا في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة بالتعميـ الثانوي باختلاؼ المرحمة العمرية. وعميو يمكف 
رفض صحة الفرضية المقترحة، والقوؿ بأنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء 

ساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة تعزى إلى متغير العمر.ولمكشؼ عف مصادر الفروؽ بيف التنظيمي لأ
، كما ىو (Scheffe)تصورات أفراد الدراسة ضمف فئات متغير العمر استخدمت الباحثة اختبار شفيو  

 (  .34موضح في الجدوؿ رقـ )
 المتوسطات الحسابية حسب متغير العمر ( لممقارنات بينScheffe(: تحميل اختبار شفيو )34جدول رقم )

 السن
 

 الفروق في المتوسطات

 سنة 50أكثر من  ]49ـ 40من ] ]39ـ 30ومن]  ]29ـ   20من]

 ـ0.36* 0.77 ـ0.194  ]29ـ   20من]

 ـ0.17 0.116  0.194 ]39ـ 30ومن] 

 ـ2.90  ـ0.11 0.077 ]49ـ 40من ]

  0.290 0.173 0.63* سنة 50أكثر من 

 0.05لة عند دا *

أف ىناؾ فروقا دالة بيف متوسطات إجابات أفراد الدراسة (34)يظير مف نتائج الجدوؿ رقـ 
 ( ولصالح ىذه الفئة.0.05سنة(، وىو فرؽ داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة ) 50ضمف فئة )أكثر مف 

 . عرض نتائج الفرضية الخامسة :5.2
ية في مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ ومنطوقيا أنو " لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائ

منطوؽ ىذه الفرضية اعتمدت  الثانوي بولاية بسكرة تعزى إلى متغير الحالة الاجتماعية ". ولاختبار
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الباحثة عمى أسموب تحميؿ التبايف الأحادي لرصد دلالة الفرؽ بيف درجات الفئات الأربع مف الحالة 
 مطمؽ(، فكانت النتائج كما ىو موضح في الجدوؿ التالي: الاجتماعية )أعزب، متزوج، أرمؿ،

 دلالة الفروق في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة حسب متغير الحالة الاجتماعية: (35جدول رقم )

 مجموع المربعات مصدر التباين
 درجة
 الحرية

 متوسط
 المربعات

(Fف ) 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
(SIG) 

بين 
 المجموعات

121.597 3 40.532 

0.565 0.63 
داخل 

 لمجموعات
16927.699 236 71.728 

نلاحظ مف الجدوؿ السابؽ عدـ دلالة الفروؽ في الولاء التنظيمي بيف الفئات الأربعة لمحالة 
( 0.05( ومستوى دلالة )236، 3الاجتماعية )أعزب، متزوج، أرمؿ، مطمؽ(، عند درجتي الحرية )

مستوى الولاء التنظيمي بيف أساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة والتي  مما يشير إلى انعداـ الفروؽ في
 تعزى إلى متغير الحالة الاجتماعية.

ومنو يمكف قبوؿ صحة الفرضية المقترحة والقوؿ بأنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في 
 ير الحالة الاجتماعية.مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة تعزى إلى متغ

 . عرض نتائج الفرضية السادسة :6.2
وتنص عمى أنو" لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ 

 .الثانوي بولاية بسكرة تعزى إلى متغير الخبرة المينية" 
بايف الأحادي لرصد دلالة ولاختبار منطوؽ ىذه الفرضية اعتمدت الباحثة عمى أسموب تحميؿ الت

الفرؽ بيف درجات الفئات الأربع التي حددتيا الباحثة. وبعد أف تـ تقسيـ سنوات الخبرة المينية المختمفة 
[ سنوات، وأكثر 15ػ  10[ سنوات، مف ]9ػ  5[ سنوات، ومف]5ػ  0للأساتذة إلى أربع فئات وىي )مف]

ولاء التنظيمي، ونتائج ىذا التحميؿ يوضحو الجدوؿ سنة(، تـ تقدير الفرؽ بينيما في مستوى ال 15مف 
 (: 36رقـ ) 
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 (: دلالة الفروق في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة حسب متغير الخبرة المينية36جدول رقم )

 درجة مجموع المربعات مصدر التباين
 الحرية

 متوسط
 المربعات

(Fف ) 
 المحسوبة

 مستوى الدلالة
(SIG) 

بين 
 المجموعات

0.643 3 0.214 
0.763 0.56 

داخل 
 المجموعات

75.132 236 0.318 

نلاحظ مف الجدوؿ السابؽ عدـ دلالة الفروؽ في الولاء التنظيمي بيف الفئات الأربعة لسنوات 
(، مما يشير 0.05( ومستوى دلالة )236(، و)3الخبرة المينية للأساتذة، وىذا عند درجتي الحرية )

ستوى الولاء التنظيمي بيف أساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة التي تعزى إلى إلى انعداـ الفروؽ في م
 متغير الخبرة المينية.

ومنو يمكف قبوؿ صحة الفرضية المقترحة والقوؿ بأنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في 
 برة المينية.مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة تعزى إلى متغير الخ

 . عرض نتائج الفرضية السابعة:7.2
لا توجد علاقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية بيف كؿ مف الأنماط  القيادية  منطوقيا أنو "و 

)النمط القيادي التفويضي، النمط القيادي التشاركي، النمط القيادي الاستشاري، النمط القيادي 
التعميـ الثانوي ومستوى الولاء التنظيمي مف وجية نظر التوجييي( الممارسة مف طرؼ مدراء مؤسسات 

 الأساتذة". 
 معاملات الارتباط بين الأنماط القيادية ومستوى الولاء التنظيمي: (37جدول رقم )

 الأنماط القيادية
 معامل الارتباط بالولاء

 التنظيمي
 مستوى الدلالة

(SIG) 
 ن عدد

 أفراد العينة
 240 0.087 0.111 النمط القيادي التشاركي

 240 0.000 0.312** النمط القيادي الاستشاري

 240 0.000 0.282** النمط القيادي التوجييي

 240 0.000 0.255** النمط القيادي التفويضي

 0.01** دالة عند 

تبرز قيـ معاملات الارتباط الواردة في الجدوؿ وجود علاقة ارتباطية موجبة طردية بيف الأنماط 
 (0.01ربعة والولاء التنظيمي، كما أف ىذه القيـ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )القيادية الأ

ية بيف كؿ وبذلؾ يمكف القوؿ بأف منطوؽ الفرضية لـ يتحقؽ والذي يشير إلى عدـ وجود علاقة ارتباط
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القيادية  بالتالي يمكف القوؿ بأنو توجود علاقة ارتباطية بيف كؿ مف الأنماط  .مف الأنماط  القيادية
)النمط القيادي التفويضي، النمط القيادي التشاركي، النمط القيادي الاستشاري، النمط القيادي 
التوجييي( الممارسة مف طرؼ مدراء مؤسسات التعميـ الثانوي، ومستوى الولاء التنظيمي مف وجية 

 نظر الأساتذة.
 . مناقشة وتحميل نتائج الدراسة:3

 الأولى : . مناقشة نتائج الفرضية1.3

توصمت الباحثة مف خلاؿ عرضيا لنتائج الدراسة وفؽ الفرضية الأولى إلى أف النمط القيادي 
التفويضي ىو النمط السائد والأكثر ممارسة عند مديري مؤسسات التعميـ الثانوي مف وجية نظر 

سب نموذج الأساتذة، يميو النمط الاستشاري، فالنمط  التوجييي وأخيرا النمط التشاركي، وذلؾ ح
ىيرسي وبلانشارد، والذي يسمى أيضا بنظرية النضج الوظيفي، ومفادىا كما سبؽ ذكره )في الفصؿ 
النظري( أنو لا يوجد أسموب مثالي في التأثير عمى سموؾ المرؤوسيف، ولكف مستوى نضج المرؤوسيف 

                                         في موقؼ معيف ىو الذي يحدد أي الأساليب القيادية الفعالة.
وبما أف النمط التفويضي ىو النمط القيادي السائد في ممارسات مديري التعميـ الثانوي بولاية 
بسكرة  ما يعني أف أسموب القيادات التربوية بيا "يتميز ببناء منخفض لمعلاقات الإنسانية، وكذلؾ 

ندما يكوف مستوى النضج الوظيفي منخفض نحو الإنجاز وفقا ليذا النموذج، ويمارس ىذا النمط ع
لممرؤوسيف عاليا إذ يصبح المرؤوسوف أكثر ثقة بذاتيـ وأكثر قدرة عمى توجيو أعماليـ وأكثر خبرة، 

، أي أف دور القائد في ىذا النمط دور (107، ص2007)الصميبي، وأكثر قبولا لتحمؿ المسؤولية"
و لمستوى عالي مف النضج الوظيفي، والذي إليو القائد عمى اعتبار امتلاؾ مرؤوسي استشاري، يمجأ

يتطمب شرطيف أساسييف لحدوثو كما يراه "ىيرسي وبلانشارد" وىما توفر الرغبة التي تعني الدافعية 
 والتصميـ لبموغ اليدؼ، وتوفر القابمية والتي تعني الكفاءة والميارة والتجربة الضرورية لبموغ اليدؼ.                           

ما تجده الباحثة غير متاح وغير متوفر في الواقع التربوي لمييئة التدريسية الحالية، فإذا ما وىذا 
نظرنا إلى شرط الكفاءة والميارة نجد بأف واقع التدريس وكؿ المؤشرات توحي بعكس ذلؾ، فأغمب 

لى الأساتذة الجدد ىـ خريجوا الجامعات يوظفوف في التعميـ دوف خبرة أو تكويف خاص يؤىميـ إ
ممارسة التعميـ، مكتفيف بذلؾ بالجانب النظري الأكاديمي الذي اكتسبوه في مسيرتيـ الدراسية الجامعية، 

 مما جعؿ أغمبيتيـ بعيدا عف الميارة والكفاءة الضرورية لنجاح التدريس .
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إضافة إلى ذلؾ نجد بأف عامؿ الدافعية والتصميـ لبموغ اليدؼ في تدف مستمر لدى الييئة 
ة، فأصبح الكثير مف أعضاء الييئة التدريسية يفضموف التقاعد، أو تغيير مينتيـ نتيجة لما التدريسي

يواجيو قطاع التربية مؤخرا مف عراقيؿ ومشاكؿ أثرت عمى الكثير منيـ وأحبطت عزيمتيـ رغـ العديد 
منيا  مف سياسات الإصلاح التي شيدىا قطاع التربية في الجزائر، و التي لـ تحقؽ النجاح المرجو

عادة الييكمة التي شيدتيا بعض الدوؿ  وىذا ما يؤكده " تقرير لميونسكو مفاده بأف سياسات الإصلاح وا 
لى تدىور في الروح المعنوية.  في السنوات الأخيرة، قد أدت إلى تدىور في بيئة العمؿ المدرسية وا 

تشيد تحوؿ  ويضيؼ )عطار وآخروف( بأف الكثير مف البمداف التي تتوفر فييا فرص العمؿ
التربوييف مف التعميـ واختيارىـ مجالات أخرى، وقد أرجع ذلؾ إلى أسباب كثيرة مف بينيا تدني درجة 

، وىذا ما انعكس عمى الأداء الوظيفي لمييئة التدريسية، لا (16)عطار وآخروف،   ،صالولاء التنظيمي" 
ف النشاطات كالاستدراؾ، ودروس بؿ عمى تحصيؿ المتعمميف ورعايتيـ، لذلؾ نلاحظ اختفاء لمكثير م

ف تواجدت ىذه النشاطات نجد بأنيا تفتقد إلى الفعالية المرجوة،  الدعـ والتقوية، والساعات الإضافية، وا 
وفي المقابؿ نجد بروز بعض الظواىر والنشاطات كالدروس الخصوصية، والإضرابات، والغيابات 

 والتأخرات.
ظيفي لمييئة التدريسية لا يمكف وصفو بمستوى عالي  وبذلؾ تجد الباحثة بأف واقع النضج الو 

وبالتالي ليس مف الصائب استخداـ النمط التفويضي مف طرؼ القيادات التربوية وبالتحديد مف طرؼ 
مديري الثانويات، لاعتماده عمى درجة عالية مف الميارة والرغبة عند الأستاذ، أي مستوى عالي مف 

يلا إف لـ نقؿ منعدما في مؤسساتنا التربوية مف وجية نظر الباحثة، النضج الوظيفي، وىذا ما نجده قم
ف ىذا الحكـ نابع مف خلاؿ معايشتيا وملاحظتيا عف قرب لواقع الوسط المدرسي، كوف الباحثة في  وا 
 منصب مستشار لمتوجيو والإرشاد المدرسي والميني وعمى دراية بالواقع الإداري والبيداغوجي لثانوياتنا.

لنتيجة التي توصمت إلييا الباحثة وىي أف النمط السائد في ممارسات قيادات ثانوياتنا إف ىذه ا
ىو النمط التفويضي لا يتوافؽ والنمطيف السائديف "النمط التشاركي ونمط الإقناع" في المؤسسات 
فقا التعميمية الأمريكية، وبعض الأقطار الأخرى في العالـ، والتي تمتاز بمستوى تعميـ عاؿ، وىذا و 

لنتائج الدراسات التي أجراىا كؿ مف ىيرسي وبلانشارد، فيذيف النمطيف ىما الأفضلاف لامتيازىما 
 (.107، ص2007)الصميبي، بالاعتداؿ وعدـ التسمط 
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( بمدينة ورقمة، حيث توصمت إلى 2013وتتوافؽ نتائج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة )بف حفيظ ،
 الابتدائية في مدينة ورقمة المدارس في استخداما الأكثر الأسموباف ىما الإقناع يميو أف أسموب التفويض

 . الإبلاغ ثـ الإشراؾ أسموب يمييا المعمميف نظر مف وجية
( بولاية بسكرة، حيث توصؿ فييا الباحث عمى أف 2010وتتقارب نتائجيا ونتائج دراسة )بكوش،

التعميـ الثانوي، يميو النمط القيادي النمط القيادي التوجييي ىو الأكثر ممارسة لدى مدير مؤسسة 
 التفويضي، ثـ النمط القيادي التشاركي، فالنمط القيادي الاستشاري عمى ىذا الترتيب.

( إذ توصمت الدراسة إلى 2006كما تختمؼ نتائج ىذه الدراسة ونتائج دراسة )الحمداف والفضمي،
(، يميو نمط الإبلاغ %34.5يبرز بنسبة ) أف الأنماط القيادية الممارسة متقاربة إلا أف نمط المشاركة

(. وكذلؾ دراسة )أبو الخير، %8.01( ومف ثـ الإقناع )%21.4(، ثـ التفويض بنسبة )23.8%)
( بمحافظة غزة، والتي توصمت إلى أف النمط الديمقراطي ىو النمط القيادي السائد بدرجة كبيرة 2013

 وقراطي بدرجة متوسطة. ثـ النمط الترسمي بدرجة متوسطة، ثـ النمط الأوت
 . مناقشة نتائج الفرضية الثانيـــة :2.3

توصمت الباحثة مف خلاؿ عرضيا لنتائج الدراسة وفؽ الفرضية الثانية إلى أف مستوى الولاء 
التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي في ولاية بسكرة ىو مستوى متوسط، فقد بمغت نسبة أساتذة التعميـ 

( وىي النسبة الأعمى، تمييا نسبة الأساتذة الذيف %49.2ولاء تنظيمي متوسط ) الثانوي الذيف لدييـ
(، ونلاحظ بأف ىناؾ تقارب كبير بيف نسبة أعضاء الييئة %48.8لدييـ ولاء تنظيمي مرتفع ونسبتيـ )

التدريسية لمستويي الولاء التنظيمي المتوسط والمرتفع. أما النسبة الأضعؼ فيي نسبة الأساتذة الذيف 
 (.  %2.5لدييـ ولاء تنظيمي ضعيؼ و يمثموف نسبة )

أستاذ( يكنوف ولاءا تنظيميا  117مما يجعمنا نرجع ذلؾ إلى أف جزء مف العماؿ والذي يمثؿ )
مرتفعا لثانوياتيـ، ويشعروف بالرغبة القوية في مواصمة العمؿ والدفاع عف كؿ ما يتعمؽ بيا، ويعود ىذا 

شباع حاجاتو ورغباتو الانفعاؿ إلى درجة الإدراؾ وال وعي لدى الأستاذ اتجاه دور الثانوية في تمبية وا 
وأىدافو الخاصة، وىي سبب نمو ولائو اتجاىيا، وىذا يتضح ويبدو جميا عند تحميؿ الباحثة لاستجابات 

( 1( مف الأساتذة  أجابوا عمى الفقرة )%55الأساتذة عمى فقرات المقياس إذ لاحظت الباحثة أف نسبة)
)أوافؽ بشدة( عمى "أنيـ مستعدوف بأف يقدموا مجيودا كبيرا أكثر مف المجيود المتوقع منيـ، بتقدير

وذلؾ لإنجاح الثانوية التي يعمموف بيا" وىذا لدليؿ واضح عمى أف ىنالؾ مشاعر إيجابية ودرجة مقبولة 
ميما كاف نوعيا  مف الرضا والولاء اتجاه ثانوياتيـ، وىذا شيء إيجابي تسعى إلى تحقيقو كؿ المنظمات
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أو نشاطيا "فالولاء المرتفع للأفراد اتجاه مؤسساتيـ ينمي لدييـ الاستعدادات الكافية لأف يكرسوا مزيدا 
(، " لأف الولاء التنظيمي مف أىـ العوامؿ 2، ص2013مف الجيد و التفاني في أعماليـ" )الجمؿ، 

مرتفعا، كمما كاف مستوى الأداء الوظيفي  التي تحدد فعالية وكفاءة المنظمة، فكمما كاف مستوى الولاء
 (.50، ص1999)العجمي، مرتفعا"

أستاذ( يكنوف ولاء تنظيمي متوسط  118بينما نجد بأف عددا أكبر مف أعضاء الييئة التدريسية )
وىـ الفئة الأعمى كما سمؼ الذكر، وترجعو الباحثة إلى واقع بيئة العمؿ الداخمية والخارجية للأساتذة 

نت لدييـ نوعا مف المشاعر السمبية اتجاه ثانوياتيـ التي يعمموف بيا، فمو لـ تكف كذلؾ لما والتي كو 
( بالموافقة بشدة عف "أنو كاف خطأ كبيرا حينما قررت أف أعمؿ بيذه %45.8عبر الأساتذة بنسبة )

يذ في الأقساـ، (. فانعداـ الحوافز المادية والمعنوية، وكثرة عدد التلام15الثانوية" وىذا في الفقرة )
واتخاذ المسؤوليف في القطاع لقرارات غير مدروسة كنظاـ الأجور والترقيات، والحوافز، وعدـ استقرار 
الطاقـ الإداري لمثانويات خاصة القيادات)مدراء الثانويات( منيا، وأعباء المينة، كميا عوامؿ رغـ 

تر في بيئة العمؿ الداخمية و تفاوت حدتيا مف مؤسسة إلى أخرى، خمقت نوعا مف الصراع والتو 
 الخارجية، وىذا ما يؤدي إلى تدني مستوى الولاء التنظيمي 

ما أثبتتو الكثير مف الدراسات منيا دراسة "محمد أحمد محمد الكساساني" حيث أشار إلى  ذاوى"
 أف لظروؼ العمؿ المادية تأثير كبير عمى الولاء التنظيمي لمعماؿ كالحوافز المقدمة والعلاوات

الولاء بأعباء المينة والعلاقات مع الإدارة، والعلاقات مع الزملاء،  المعطاة، وكفاية الراتب، كما يتأثر
( أف العامؿ الاقتصادي والمركز Reyes and Amber,1992كما تؤكد دراسة "رييس وأمبير")

تحقيقيا مف  الاجتماعي ومحاولة كسب احتراـ المجتمع مف الحاجات الأساسية التي يسعى العامؿ إلى
 (.109، ص2010)رويـ، خلاؿ عممو "

( التي خمصت إلى أف 2012وتتوافؽ نتائج ىذه الدراسة ونتائج دراسات كؿ مف )دبة، وغولة، 
( التي 2012مستوى الولاء التنظيمي لمعممي المدارس الابتدائية بورقمة متوسط . ودراسة )الموزي، 

ي لمديري المدارس الثانوية وأثره عمى الولاء التنظيمي ىدفت إلى التعرؼ عمى مستويات الذكاء العاطف
لممعمميف في محافظة العاصمة عماف وقد توصمت الدراسة إلى أف درجة الولاء التنظيمي لممعمميف في 

 محافظة العاصمة عماف درجة متوسطة.
( والتي ىدفت إلى الكشؼ 2013ولـ تتفؽ نتائج ىذه الدراسة ودراسات كؿ مف دراسة )عبادو،

عف القيـ التنظيمية السائدة لدى أساتذة الجامعات بالجزائر وعلاقتيا بولائيـ التنظيمي، وقد توصمت 
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 وكذلؾ .(6، 5،ص 2013)عبادو ،معات مرتفع الدراسة إلى أف مستوى الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجا
لرضا الوظيفي لدى ( والتي ىدفت إلى معرفة درجة الولاء التنظيمي ،ودرجة ا2013دراسة )الناعبي، 

مديري مدارس الحمقة الثانية مف التعميـ الأساسي في سمطنة عماف، والعلاقة بينيما مف وجية نظرىـ، 
وتوصمت الدراسة إلى أف درجة الولاء التنظيمي لدى مديري مدارس الحمقة الثانية مف التعميـ الأساسي 

 . (5ص ،2013)الناعبي ،مرتفعة 
 ة الثالثة:.  مناقشة نتائج الفرضي3.3

توصمت الباحثة مف خلاؿ عرضيا لنتائج الدراسة وفقا لمفرضية الرابعة إلى أنو لا توجد فروؽ ذات 
دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة تعزى إلى متغير 

 .الجنس
واء في التوظيؼ أو توفر فرص لمعمؿ متساوية بيف الجنسيف س وترجع الباحثة ذلؾ إلى

التشريعات الخاصة بالعمؿ وىذا في كؿ المؤسسات الجزائرية لا سيما في سمؾ التعميـ ، فأصبحنا 
نشيد إقبالا كبيرا عمى مينة التدريس مف طرؼ الإناث، وىذا ما يتضح في عينة البحث كمثاؿ عمى 

 ذكور(. 44.6 %إناث ،مقارنة مع 55.4%ذلؾ )
ر بيف الجنسيف في الوقت الحالي دور في ذلؾ، فبعد أف كانت مسؤولية كما لتماثؿ وتشابو الأدوا

تأميف الدخؿ في المجتمع تعود عمى الذكر دوف الأنثى، أصبح الواقع الاقتصادي والاجتماعي الصعب 
يفرض عمى الجنسيف عمى حد سواء تقاسـ ىذا الدور فأصبح الأستاذ و الأستاذة يعي ويدرؾ تماما 

ممو داخؿ مؤسستو التربوية، وضرورة بذؿ الجيود لتحقيؽ أىداؼ ثانويتو، لأف ضرورة الحفاظ عمى ع
شباعو لرغباتو واحتياجاتو المادية  ذلؾ ينعكس بالضرورة عمى درجة تحقيقو لأىدافو الخاصة، وا 
والمعنوية، "وىذا ما يطمؽ عميو  الولاء التنظيمي الناشئ مف تقدير الفرد لمكمفة الناجمة عف خسارتو 

    ا الوظيفية في حاؿ تركو المنظمة، وخاصة مع عدـ وجود عمؿ بديؿ في منظمة أخرى "لممزاي
 (. 22، ص2004)عطاري وآخروف، 

(، ودراسة )مساد، 2012ومف الدراسات التي تتوافؽ ونتائج ىذه الدراسة، دراسة )دبة وغولة، 
ي مستوى الولاء ( حيث خمصت النتائج فييما إلى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية ف1988

 .(29س، ص 2004.)عطاري وآخروف،التنظيمي لدى معممي المرحمة الابتدائية تعزى لمتغير الجنس 

( حوؿ الولاء التنظيمي في عدد Krushman ،1992تتفؽ نتائج ىذه الدراسة أيضا مع نتائج دراسة )و 
علاقة بيف كؿ مف الجنس مف المدارس الابتدائية والمتوسطة، والتي لـ تسفر النتائج فييا عف وجود 

 والولاء التنظيمي.
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( ، )الموزي، 2006ولـ تتفؽ نتائج ىذه الدراسة ودراسات كؿ مف )خميفات و الملاحمة، 
(، حيث توصموا إلى وجود فروؽ ذات دلالة 2004(، )عطاري وآخروف، 2013(،)عبادو، 2012

الإناث. ونفس النتيجة بالنسبة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي تعزى إلى متغير الجنس لصالح 
( حوؿ تأثير الحوافز غير المادية عمى الولاء التنظيمي والميني لمدرسي Aquino ،1993لدراسة )

 المرحمة الجامعية في الفمبيف، حيث تبيف أف النساء أكثر ولاء مف الرجاؿ. 
ت الولاء ( دراسة مف دراسا41( في مراجعتو لػػػ)Mathieu and Zajak ،1990أما دراسة )

)عطاري التنظيمي، فوجدت درجة ارتباط معتدلة بيف النوع والولاء التنظيمي لصالح الإناث. 

( والتي ىدفت إلى الوقوؼ عمى مستوى 1999،ونفس النتائج مع دراسة )الكايد، (29، ص2004وآخروف،
ي توصمت  فييا إلى الولاء التنظيمي لدى أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الرسمية الأردنية، والت

فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لأعضاء ىيئة التدريس نحو جامعاتيـ تعزى 
 ( 21، ص2004)عطاري وآخروف،لمتغير لمجنس .

( بأف الذكور أقؿ ولاء لمنظماتيـ مف الإناث وأكثر تركا 41، ص2000كما وجد الصيرفي )
مؿ المتاحة أماـ الذكور مقارنة مع النساء ،وفي ىذه الدراسة لمعمؿ، ويرجع ذلؾ إلى كثرة فرص الع

 تحدد الباحثة توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير الجنس
 . مناقشة نتائج الفرضية الرابعة:4.3

توصمت الباحثة مف خلاؿ عرضيا لنتائج الدراسة وفقا لمفرضية الرابعة إلى أنو توجد فروؽ ذات 
ء التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة تعزى إلى متغير العمر دلالة إحصائية في مستوى الولا

سنة فأكثر(. وترجع الباحثة ذلؾ إلى أف أعضاء ىيئة التدريس مف ذوي  50لصالح فئة  العمرية )
الفئات العمرية الأقؿ تكوف لدييـ طموحات مادية )الأجر المرتفع ،الحوافز المادية الكبيرة( ومعنوية 

ة والمركز الاجتماعي وحب الظيور( ما يجعمو دائما غير مقتنع بما يتمتع بو مف مزايا وحوافز )المكان
في مكاف عممو ويطمح للأفضؿ في ثانويات أخرى، في حيف نجد بأف ىذه الطموحات والرغبات 

مف تتناقص مع تقدـ العمر ويتسـ الأستاذ بالواقعية والقناعة وقمت مع تقدمو  في العمر توقعاتو حتى 
( أنو كمما 1993الثانوية التي يعمؿ بيا، مما يترتب عف ذلؾ زيادة في الولاء .وىو ما أكده "العتيبي")

وقمت البدائؿ المتاحة أماميـ للانتقاؿ  تقدـ الأفراد في العمر، كانوا أكثر واقعية وقناعة مف ذي قبؿ،
 (.110، ص 2010)رويـ، إلى منظمات أخرى"
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والملاحمة،  ( ،)خميفات1988نتائج دراسات كؿ مف: )فتيحة دربوؿ، وتتفؽ نتائج ىذه الدراسة و 
2006( ،)Aquino ،1993 ،1999(، )الكايد(، )Mathieu and Zajak ،1990 كما تتفؽ .)

( حوؿ تأثير متغيرات العمر والنوع والتثبيت في الخدمة والدعـ Hawkins،1998أيضا ونتائج دراسة )
ور بالاستقلالية عمى درجة الولاء التنظيمي لدى مديري المدارس التنظيمي والشعور بالإنصاؼ والشع

العميا في الولايات المتحدة، والتي بينت ارتباطا بيف الولاء التنظيمي والعمر. ونفس الشيء توصمت إليو 
( مدرسة مف المدارس الحكومية 162( حوؿ الولاء التنظيمي في )Reyes and Shin) ،1995دراسة

 (29، ص2004)عطاري وآخروف،علاقة ارتباط إيجابية بيف الولاء التنظيمي والعمر. والخاصة، أي وجود 

( حوؿ Krushman ،1992( ، وكذلؾ دراسة )2012وتختمؼ ونتائج دراسة )دبة وغولة، 
الولاء التنظيمي في عدد مف المدارس الابتدائية والمتوسطات، والتي لـ تسفر عف وجود علاقة بيف كؿ 

 (29، ص2004)عطاري وآخروف،التنظيمي مف العمر والولاء 
 .  مناقشة نتائج الفرضية الخامسة:5.3

توصمت الباحثة مف خلاؿ عرضيا لنتائج الدراسة وفقا لمفرضية الخامسة إلى أنو لا توجد فروؽ 
ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة تعزى إلى متغير 

 الاجتماعية. الحالة
وترجع الباحثة ذلؾ إلى المتغيرات الاقتصادية التي يشيدىا المجتمع الجزائري والعربي عموما ، 
فالأزمات الاقتصادية التي تشيدىا ىذه الدوؿ النامية خاصة، فرضت عمى مجتمعاتيا نوعا مف 

 يقتصر عمى التحولات في الاتجاىات والقناعات، فأصبح البحث عف العمؿ وعف مناصب دائمة، لا
المتزوجيف دوف غيرىـ بحكـ ازدياد المسؤوليات عند الأفراد المتزوجيف ، بؿ أصبح لغير المتزوجيف 
أيضا التزامات مادية تفرض عميو الاندماج والحفاظ عمى عممو كي يحتفظ بكؿ المزايا المينية التي 

ؿ بيا الأستاذ المتزوج أو غير يتمتع بيا في مؤسستو، بمعنى أف الولاء لمتنظيـ أو لممؤسسة التي يعم
( 1999المتزوج أصبح شيئا حتميا نظرا لمحدودية وقمة فرص العمؿ. وىذا ما تؤكده دراسة )الكايد، 
 التي توصؿ فييا إلى عدـ وجود فروؽ في الولاء التنظيمي تعزى إلى متغير الحالة الاجتماعية .

( والتي ىدفت إلى معرفة 1997واط ، وتختمؼ نتائج ىذه الدراسة ونتائج دراسة )العتيبي والس
درجة الولاء التنظيمي لمنسوبي جامعة الممؾ عبد العزيز، وقد خمصت إلى أف لمحالة الاجتماعية تأثير 

، Aquino، ونفس الشيء توصمت إليو دراسة )(24، ص2004)عطاري وآخروف،عمى الولاء التنظيمي 
 وجيف أكثر ولاء مف غير المتزوجيف.(  أي أف المتز John and Taylor ،1999(وكذلؾ )1993
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 . مناقشة نتائج الفرضية السادسة:6.3
وصمت الباحثة مف خلاؿ عرضيا لنتائج الدراسة وفقا لمفرضية السادسة إلى أنو لا توجد فروؽ 
ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة تعزى إلى متغير 

 مينية.الخبرة ال
وترجعو الباحثة إلى أف الأستاذ ذو الخبرة لا يجد مف المحفزات والتشجيع أو الترقية ما يميزه عف 
غيره مف الأساتذة الآخريف مف ذوي الخبرة المينية الأقؿ، وبالمقابؿ نجد تراكمات لمعبء الذىني 

ولد لدى ىذا ما يوالجسدي عمى الأستاذ مف جراء سنوات العمؿ  الطويمة في ممارسة التدريس، و 
ينتج عنو تدف في علاقة الارتباط و الاندماج مع الثانوية التي يعمؿ بيا ذلؾ العامؿ نوعا مف الإحباط 

                                                                                          الأستاذ.
ستاذ وتثميف خبرتو والاستفادة منيا، رغـ ذلؾ استوجب ىذا الأمر تحديث بعض الرتب لترقية الأل

أننا نجد ظيور بعض الرتب مؤخرا في قوانيف التربية"كرتبة أستاذ مكوف" تثمف درجة خبرة الأستاذ، إلا 
أننا نجد بأنيا لـ تطبؽ فعميا في الواقع، لذلؾ لـ نجد ليا أثرا إيجابيا في اتجاىاتو نحو العمؿ والتي 

                                                                              .                                                                  ء التنظيمي لديومنيا الرفع مف مستوى الولا
( )الكايد Aquino ،1993 ( ) 2013وتتفؽ نتائج ىذه الدراسة ونتائج دراسة كؿ مف )عبادو، 

دـ ارتباط الولاء بعدد سنوات الخبرة، كما تتفؽ أيضا نتائج ىذه الدراسة ونتائج ( مف حيث ع1999
(، فقد توصمت الدراسة إلى أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف ولاء 1988دراسة  )مساد، 

 (3( سنوات، وكذلؾ عدد الذيف تقؿ خبرتيـ عف )3المدرس لعممو عند الذيف تزيد خبرتيـ عف )
قد وجدا أف النتائج المتعمقة بالعلاقة بيف درجة الولاء ف Joffre and Haughey)) أما .سنوات

  (59، ص2004)عطاري وآخروف،وسنوات الخبرة غير قاطعة. 

           (، وكذلؾ2006وتختمؼ نتائج ىذه الدراسة ونتائج دراسة )خميفات و الملاحمة، 
ات الخبرة، فقد توصموا إلى أنو كمما ازدادت مف حيث ارتباط الولاء بعدد سنو ( 2004)عطاري وآخروف،

( حيث توصمت إلى 2012عدد سنوات الخبرة ارتفع الولاء، ونفس الشيء مع نتائج دراسة )الموزي، 
وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لمستوى الولاء التنظيمي والتي تعزى إلى متغير الخبرة لصالح 

 ( سنة فأكثر.11المعمميف ذوي الخبرة )
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 مناقشة نتائج الفرضية السابعة: . 7.3
لقد أظيرت معظـ الدراسات أف القائد التربوي الفعاؿ ىو الذي يحافظ عمى البعد التنظيمي والبعد 
الإنساني في سموكاتو، كما أنو يقدر بفعالية القوى التي تحدد نوع السموؾ القيادي الأنسب لمواجية 

ترض أف يسمكيا المدير في إدارة المدرسة لذلؾ عميو موقؼ معيف،  لأنو لا توجد طريقة مثمى واحدة يف
أف ييتـ بكؿ الجوانب التي تؤثر في إدراؾ الأساتذة والعماؿ لظروؼ العمؿ وىي اتجاىاتيـ نحو المينة 
واىتماميـ بيا، فيزيد بذلؾ مف حالة الارتباط بيف العامؿ ومدرستو، ويجعمو أكثر تقبلا لقيـ وأىداؼ 

 .                                 معيا وىذا ما يصطمح عميو الولاء التنظيميالمدرسة، وأكثر تطابقا 
لذلؾ أصبح مف الضروري عمى المدراء أف يحرصوا الحصوؿ عمى موظفيف مواليف لممنظمات 
خاصة في المؤسسات التربوية، لما لممنظمات التربوية مف خصوصية بالغة الأىمية في تنشئة 

وتجمع ( 28،  ص2004")عطاري وآخروف، ى مقومات المجتمع وأسسو وثقافتوالأجياؿ، تنشئة مبنية عم
( )عطاري 1995( )العضايمة، 1988الكثير مف الدراسات التي مف بينيا دراسة )فتيحة دربوؿ، 

(، عمى التأثير الإيجابي لمولاء التنظيمي عمى المؤسسات التربوية والمتمثؿ في زيادة 2004وآخروف،
الوظيفي، وتحسيف التعميـ ونتائجو، وانخفاض مجموعة مف الظواىر السمبية التي في  الإنتاجية، والأداء

 مقدمتيا الغياب والتيرب عف العمؿ.                                                                              
الأنماط القيادية  وفي دراستنا ىذه توصمت الباحثة إلى وجود علاقة ارتباطية موجبة طردية بيف

الأربعة لييرسي وبلانشارد بالولاء التنظيمي لأساتذة التعميـ الثانوي بولاية بسكرة، وىذا لدليؿ آخر عمى 
وجود تأثير لمممارسات السموكية لممدير عمى درجة ولاء الأساتذة لمثانوية التي يعمموف بيا                

سياسات وأنظمة تحفيزية فعالة مف طرؼ المدير، يعد مف  فاتباع النيج الإداري السميـ المعتمد عمى
الأدوات القادرة عمى المساىمة في خمؽ الولاء التنظيمي. وىذه النتيجة لا تختمؼ كثيرا ونتائج الدراسات 
والبحوث التي تقر وتبرز أىمية سموكات وأساليب القائد التربوي، وتأثيرىا عمى كؿ عضو مف أعضاء 

   متمثمة في الأساتذة، ومف الدراسات التي تتوافؽ ونتائج الدراسة الحالية:               الييئة التدريسية ال
( والتي تقصت العلاقة بيف النمط القيادي والمناخ المدرسي وبيف John and Taylor ،1999دراسة )

ة ترابطا وثيقا الولاء التنظيمي لممدرسيف في مدارس إدفنست الثانوية بالفمبيف، وقد أظيرت نتائج الدراس
 (28، ص2004)عطاري وآخروف،بيف النمط القيادي لممدير والمناخ المدرسي والولاء التنظيمي.
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( والتي ىدفت إلى البحث عف العلاقة بيف نمط القيادة السائد لدى مديري 1988ودراسة )مساد، 
صمت الدراسة إلى أنو المدارس وبيف ولاء المعمـ في المدارس الحكومية في منطقة وادي الأردف، وقد تو 

 .ولاء المعمـ لعمموتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف نمط القيادة السائد ودرجة 
 (.55، 54، ص  2000،)أحمد 

 ( والتي توصمت فييا إلى أنو توجد2013و تتوافؽ نتائج الدراسة الحالية كذلؾ ودراسة )بف حفيظ ،  
 و حسب نظرية "ىيرسي القيادي النمط باختلاؼ التنظيمي الولاء توىمس في إحصائية دلالة ذات فروؽ

 ورقمة. بمدينة الابتدائية المرحمة معممي نظر وجية "مف بلانشارد
( لبياف علاقة 1974وتختمؼ نتائج ىذه الدراسة جزئيا مع نتائج دراستي كؿ مف )ىوى وريس ،

قة سمبية بيف ولاء المعمميف والمدير المتسمط نمط المدير بولاء المعمميف ،وقد توصلا إلى أف ىناؾ علا
  .المديريف المتسمطيف يكوف ولاء معممييـ أقؿ مف ولاء المعمميف لدى المديريف الديمقراطييف  وأف
 (.    44،ص   2000)أحمد ،  

( فقد ىدفت إلى التعرؼ عمى أنماط السموؾ الإداري لمديري المدارس 2009و دراسة )السعود،     
ي الأردف وفقا لنظرية رنسيس ليكرت )النمط الاستبدادي التسمطي ،النمط الاستبدادي الخير العامة ف

النمط الاستشاري الديمقراطي ،النمط التشاركي الديمقراطي( وبياف علاقتيا بمستوى الولاء التنظيمي 
طية لمعممي ىذه الثانويات مف وجية نظر المعمميف، وقد توصمت الدراسة إلى وجود علاقة ارتبا

والنمط )الاستشاري  ،ماط الإدارية )الاستبدادي الخير(موجبة ذات دلالة إحصائية بيف كؿ مف الأن
الديمقراطي( والنمط )التشاركي الديمقراطي( لمديري المدارس ومستوى الولاء التنظيمي لممعمميف. في 

ستوى الولاء حيف توجد علاقة ارتباطية عكسية بيف النمط الإداري )الاستبدادي التسمطي( وم
 .(261، 249،ص 2009)السعود ،التنظيمي. 
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 وفي ضوء ما أسفرت عنو ىذه الدراسة من نتائج توصي الباحثة بما يمي:   

ضرورة تكثيف الوصاية )وزارة التربية والتعميم( من عقد الدورات التدريبية والتكوينية لمدراء  -
المؤسسات التربوية عموما، ومدراء الثانويات خاصة، وتحت إشراف مختصين، وذلك بيدف 

الأنماط القيادية الفعالة، وىذا لما ليا من أىمية بالغة في تطوير الأداء توعيتيم وتدريبيم عمى 
ق الأىداف المدرسية ، وبالتالي تحقيمالوظيفي للأساتذة، وتعميق ولائيم والرفع من مستواى

 .عمى نحو أمثل
ضرورة اىتمام الوزارة بتحسين البيئة التعميمية للأستاذ والتمميذ عمى حد سواء، وذلك بتوفير  -

وبالتالي يزيد من ارتباطيم  ،وف عمل مناسبة، بما يحسن من المكانة الاجتماعية ليمظر 
 وولائيم لمؤسساتيم التعميمية. بوظائفيم،

 ة لمحوافز المادية والمعنوية، لما ليا من تأثير في زيادة فعالية المعممين.ر إعطاء أىمية كبي -
وبين المعممين  ،المدارس والمعممينبين مديري  تشجيع قنوات الاتصال والعلاقات الاجتماعية -

 أنفسيم.
ضرورة إجراء دراسات مستقبمية في مجال الولاء التنظيمي في المؤسسات التربوية الجزائرية  -

 وربطيا بالعوامل المساعدة عمى رفعو .
المينية، وضرورة استغلال تذة الجدد لزيادة الميارة، والكفاءة الاىتمام بتكوين ورسكمة الأسا -

سنة فأكثر( لارتفاع الولاء  05الأساتذة ذوي )خاصةو  وخبرات الأساتذة ذوي الخبرة،إمكانيات 
 التنظيمي لدييم . 
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اطيم القيادية حسب مدى استعداد الناجحة أو الفعالة ىي التي يعدل فييا القادة أنم قيادةإن ال
الميتم بالميمة، والسموك المرؤوسين لمتعامل مع موقف معين، وبالمواءمة مع السموك القيادي  ()نضج

م بالميمة، الاىتما المرؤوسين، بعد نضجمن خلال ىذه العناصر) تنشأ ، والتيالقيادي الميتم بالعلاقات
 .اط القيادية " لييرسي وبلانشارد"الأنم بعد الاىتمام بالعلاقات(

ادىا أن التي اشتممت عمى أربع فصول متكاممة، وانطلاقا من فكرة مف وفي دراستنا ىذه      
صة إذا كانت وخا ،درجة ولاء عمالو في المؤسسة التي يعممون بياعلاقة ب لمنمط القيادي لممدير

توصمت ( " لييرسي وبلانشارد") ووفقا ليذا النموذج المؤسسة تربوية، كما ىو الحال في ىذا البحث، 
 : إلى مجموعة من النتائج وىي كالتالي الباحثة

ىو النمط السائد والأكثر ممارسة عند مديري مؤسسات  التفويضيالنمط القيادي أن       
 .التشاركي وفي المرتبة الأخيرة النمط التوجييي،فالاستشاري،  ، يميو النمطالتعميم الثانوي

مستوى الولاء التنظيمي لأساتذة التعميم الثانوي في ولاية أن الدراسة أيضا إلى توصمت كما      
 التنظيمي تعزى ئيممستوى ولا مع عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في، بسكرة ىو مستوى متوسط

، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الجنس، الخبرة المينية، والحالة الاجتماعية لممتغيرات
 .سنة (05)أكثر من لصالح فئة الأساتذة متغير العمرالولاء تعزى إلى 

علاقة ارتباطية بين كل من الأنماط  القيادية )النمط د الدراسة إلى وجو  وفي الأخير توصمت    
القيادي التفويضي، النمط القيادي التشاركي، النمط القيادي الاستشاري، النمط القيادي التوجييي( 

 ساتذة.ء التنظيمي من وجية نظر الأالممارسة من طرف مدراء مؤسسات التعميم الثانوي، ومستوى الولا
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 ر:المصاد  
، دار القرآن (الأول)، المجمد مختصر تفسير ابن كثير(: 3971محمد عمي الصابوني ) -1

 الكريم، بيروت، لبنان.
، دار القرآن (الثاني)، المجمد مختصر تفسير ابن كثير(: 3971محمد عمي الصابوني ) -2

 الكريم، بيروت، لبنان. 
 ، الجزء الخامس، دار الحديث القاىرة، مصر . إحياء عموم الدين(: 3998محمد الغزالي )  -3

 :المراجع باللغة العربية
ديوان  ،فن القيادة المرتكزة عمى المنظور النفسي الاجتماعي والثقافي(: 7007أحمد قوراية ) -4

  المطبوعات الجامعية، الجزائر.
، دار المسيرة لمنشر السموك التنظيمي في منظمات الأعمال(: 7033أنس عبد الباسط عباس ) -5

 والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن.
، دار الفكر العربي، الجوانب السموكية في الإدارة المدرسية(: 7000أحمد إبراىيم أحمد ) -6

 القاىرة، مصر.
المعمومات في أداء  القيادة التحويمية وتقانةأثر (: د، ت) أمل عبد محمد عمي، أكرم الياسري -7

مجمة الغري لمعموم  -بحث ميداني في الشركة العامة لمصناعات النسيجية في بابل-العمميات،
 جامعة بابل كربلاء، العراق. الاقتصادية والإدارية،

ديوان  الإحصاء المطبق في العموم الاجتماعية والإنسانية،عبد الكريم )د، ت(:  بوحفص -8
 المطبوعات الجامعية.

العلاقات الإنسانية بين المديرين والمدرسين كما يراه مدرسوا التعميم (: 7037باسمة حلاوة ) -9
 .4، العدد(78)مجمة جامعة دمشق، المجمد  الثانوي،
الروح المعنوية وعلاقتيا بالولاء التنظيمي لمعاممين بمجمس  (:7030بدر محمد الجيرسي ) -11

، رسالة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير الشورى السعودي من وجية نظرىم
 في العموم الإدارية، جامعة نايف لمعموم الأمنية، قسم العموم الإدارية.
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، دار الاجتماعيأساسية في عمم النفس مفاىيم : (7006) جابر نصر الدين، لوكيا الياشمي -11
 الجزائر. ،عين مميمة اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع،

نظريات  -السموك التنظيمي  (:7000) من إدريسجمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرح -12
 الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر. -ق عممي لإدارة السموك في المنظمةونماذج وتطبي

 ار الثقافة لمنشر والتوزيع، عمان، دالإدارة المدرسية الحديثة(: 7009جودت عزت عطوي ) -13
 الأردن .

دار  –قاموس عربي عربي  –أساس البلاغة )د، ت(: جار الله أبو القاسم محمود بن عمر -14
 اليدى عين مميمة، الجزائر.

ديالي لممعيد التقني مجمة (: أنماط القيادة )دراسة تطبيقية(، 7037لال حبيب عبد عمي )ج -15
 .77، العدد بعقوبة
الأنماط القيادية السائدة لدى مديري (: 7008الفضمي ) جاسم محمد الحمدان، خمود زيد -16

، مجمة جامعة الممك سعود لمعموم التربوية مدارس التعميم العام بالكويت حسب النظرية الموقفية
 . 70والدراسات الإسلامية، العدد

الفمسفة الأخلاقية وعمم القيادة وتطبيقاتيا قي قيادة فرق العمل (: 7037حسين أحمد الطراونة ) -17
الرياض، المممكة العربية  ،، جامعة نايف، العربية لمعموم الأمنية مركز الدرايات والبحوثالأمنية

 السعودية.
، الإدارة العامة القيادة ومشروعات التنمية الريفية )د، ت(: حممي نوار، عماد مختار الشافعي -18

  .لمتعميم والثقافة بالإتحاد الأوربي
السموك (: 7009محمود الفريجات، موسى سلامة الموزي، أنغام الشيابي ) ،خضير كاضم -19

 الأردن. ،، إثراء لمنشر والتوزيع، عمانالتنظيمي )مفاىيم معاصرة(
 ، دار الفكر الجامعي7، طالاجتماعيعمم النفس (: 7000خميل ميخائيل معوض ) -21

 الإسكندرية، مصر .
 –القيم التنظيمية وعلاقتيا بالولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعات (: 7031خديجة عبادو ) -21

مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في عمم  –وبسكرة  الوادي،  دراسة ميدانية بولاية ورقمة، غرداية،
 جامعة قاصدي مرباح ورقمة . –النفس العمل والتنظيم 



 صفحة/191

مستويات الذكاء العاطفي لدى مديري المدارس الثانوية وأثرىا (: 7037ديجة محمد الموزي )خ -22
، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في عمى الولاء التنظيمي لممعممين في محافظة العاصمة عمان

 الأردن.، عمان ،ة التربوية بجامعة الشرق الأوسطالإدارة والقياد
وائل لمنشر والتوزيع، عمان،  ، دارت في الإدارة التربويةدراسا(: 7004ياض ستراك )ر  -23
 الأردن.
دارة الجودة في التعميم العالي(: 7030رافدة عمر الحريري، سعد زناد درويش ) -24 ، القيادة وا 
 الأردن . ،عمان

إعداد القيادات الإدارية لمدارس المستقبل في ضوء الجودة (: 7007رافدة عمر الحريري ) -25
 زيع، عمان، الأردن.و لمنشر والت الفكر، دار الشاممة
أنماط السموك الإداري لمديري المدارس الثانوية والعامة في الأردن (: 7009راتب السعود ) -26

، المجمة ( وعلاقتيا بمستوى الولاء التنظيمي لمعممي مدارسيم4-3وفقا لنظرية رنسيس ليكرت )نظام 
 .1، العدد(5)الأردنية في العموم التربوية، مجمد

(: درجة العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية 7009) اتب السعود، سوزان سمطانر  -27
مجمة   افي الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتيا بالولاء التنظيمي للأعضاء الييئات التدريسية فيي

 .3،7، العدد(75)جامعة دمشق، المجمد
 دار الفكر العربي ،أسسو وتطبيقاتو عمم النفس الاجتماعي(: 7005زين العابدين درويش ) -28
 مصر.
 ، دار البداية لمنشر والتوزيعالقيادة ودورىا في العممية الإدارية(: 7008) يزيد منير عبود -29

 عمان، الأردن.
، رسالة الأبعاد التربوية لمفيوم الولاء والبراء في الإسلام(: 7001زياد محمد حسن مسعود ) -31

 بكمية التربية في الجامعة الإسلامية، غزة .ماجستير في قسم أصول التربية 
 الذكاء الوجداني لمقيادة التربوية(: 7006سلامة عبد العظيم حسين، طو عبد العظيم حسين ) -31

 دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، جميورية مصر.
لمنشر ، دار المسيرة القياس والتقويم في التربية وعمم النفس(: 7007سامي ممحم ) -32

 والطباعة،عمان، الأردن.
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 -(: دور ميارات القيادة الإستراتيجية في التييؤ لضغوط العمل 7037سممى حتيتة رحيمة ) -33
 مجمة جامعة الأنبار لمعموم الاقتصادية والإدارية، -دراسة تحميمية لآراء عينة من القادة العسكريين

 . 09، العدد (4)المجمد 
ة الولاء التنظيمي لدى المرؤوسين العاممين في مديريات درج(: 7031سمير سميمان الجمل ) -34

مجمة عممية محكمة تصدر عن الأكاديمية  -مجمة أماراباك التربية والتعميم في محافظة الخميل،
 .33، العدد(الرابع)الأمريكية العربية لمعموم والتكنولوجيا، المجمد 

، مجمة التنظيمي بالمؤسسات العامةفي الولاء  أثر سياسات التحفيز(: 7033سميمان الفارس ) -35
 ، العدد الأول.(77)جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية والقانونية، المجمد 

الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية (: 7031سامي عبد العزيز، عامر أبو الخير) -36
في الإدارة التربوية ، لنيل درجة الماجستسر بمحافظات غزة وعلاقتيا بالإبداع الإداري من وجية نظرىم

 من كمية التربية في الجامعة الإسلامية بغزة، فمسطين.
الولاء التنظيمي لدى معممي المرحمة الابتدائية )دراسة (: 7037سمية دبة، سميرة غولة ) -37

(، LMD، مذكرة لنيل شيادة الميسانس في تخصص عمل وتنظيم )استكشافية ميدانية بمدينة ورقمة(
 ورقمة.جامعة قاصدي مرباح 

، دار الحامد لمنشر السموك التنظيمي في منظمات الأعمال(: 7009شوقي ناجي جواد ) -38
 والتوزيع، عمان، الأردن.

مجمة دراسات تربوية،السموك القيادي (: 7033شيرزاد محمد شياب، يونس محمد إبراىيم) -39
 عشرة.، العدد الخامس وعلاقتو بالقدرة عمى اتخاذ القرار الابتدائيةلمديري المدارس 

علاقة النمط القيادي حسب نظرية ىيرسي وبلانشارد بالولاء (: 7031شافية بن حفيظ ) -41
، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في التنظيمي لدى عينة من معممي المدارس الابتدائية بمدينة ورقمة
 تخصص عمم النفس العمل والتنظيم، جامعة قاصدي مرباح ورقمة.

النمط القيادي لممديرين وعلاقتو بدافعية الإنجاز لدى معممي المرحمة (: 7030شرقي رابح ) -41
 النفس التربوي، جامعة منتوري، قسنطينة. مذكرة لنيل شيادة الماجستير في تخصص عمم ،الإبتدائية

، الدار الجامعية، السموك الفعال في المنظمات(: 7004الباقي ) صلاح الدين محمد عبد -42
 الإسكندرية، مصر.



 صفحة/193

، العممية الإدارية مبادئ وأصول وفن(: 7007)يبي، نضال الحواري، إبراىيم خريسالعتضرار  -43
 الأردن . ،دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان

، معجم مصطمحات عمم النفس الصناعي والتنظيمي والإدارة: (3994كشرود )عمار الطيب  -44
 منشورات جامعة قار يونس، بنغازي، ليبيا.

  تأثير القيادة التحويمية في تحفيز المرؤوسين في المنظمات (: 7030حمد عمي )عالية جواد م -45
والإدارية بكمية  الاقتصاديةمجمة العموم  -دراسة ميدانية في الشركة العامة لمصناعات الجمدية العراقية-

 .69، العدد(38)الإدارة والاقتصاد بجامعة بغداد، المجمد
جامعة -الإدارة في الفكر العربي المعاصرالقيادة و (: 7008الشافي محمد أبو الفضل ) عبد -46

 الرياض، المممكة العربية السعودية -نايف العربية لمعموم الأمنية
فكر ، المعيد العالمي لمالقيادة الإدارية في الإسلام(: 3996عبد الشافي محمد أبو الفضل) -47

 مصر . الإسلامي، الزمالك، القاىرة،
 .الأردن، ، دار زىران، عمانمبادئ الإدارة العامة(: 7009عبد المعطي عساف ) -48
السموك التنظيمي -لمسموك في مجال العمل الأسس النفسية والاجتماعية(: 7009)عمي عسكر -49

 دار الكتاب الحديث، الجزائر. -المعاصر
دار الحامد ، التربويةالإدارة  القيادة والدافعية في(: 7006)عمي أحمد عبد الرحمن العياصرة -51
 والتوزيع، عمان، الأردن  لمنشر

 الأردن، عمان.دار أسامة لمنشر والتوزيع،  ،السموك التنظيمي(: 7008)عامر عوض -51
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01الملحق رقم   

 (.153، ص 2002المصدر: )ملحم، 



 

 ةـــــة امشؼبيـــــة الديملراطيـــورية الجزائريـــــالجمه

 يــــث امؼلمـــوزارة امتؼليم امؼالي وامبح

 ذر بسكـــرةـــــــد خيـــــة محمـــــجامؼ

 كلية امؼلوم الإوساهية والإجتماغية

 شؼبـــة ػلم اميفس

 

 

 : وبؼدتي امفاضلة تحية طيبة أ س تاذأ س تاذي ،

نجاز مذهرة ماجس تير في ػلم اميفس امؼمل وامتيظيم  طار اإ ػلاكة أ نماط امسلوك امليادي نلمدير بمس توى " بؼيوان في اإ

راجين منكم الإجابة بدكة ،الملياسين ينن أ ضع بين أ يديكم هذيشرفني أ   "امولء امتيظيمي لدى أ ساثذة امتؼليم امثاهوي

الذي يتفق مع  الاختيار( أ مام الخاهة امتي ثياسب  × وذلك بوضع ػلامة )، بهغية غن جميع امؼبارات امواردة وموضو 

جابات صحيحة  جابتم ،ػلما أ هه ل ثوجد اإ أ خرى خاطئة ، بل هياك صدق وموضوغية في امتؼبير غن رأ يكم نحو  وأ  اإ

 امثاهوي .ػدد من املضايا  امتيظيمية امتي من شأ نها ثطوير امؼمل بمؤسساثيا امتؼليمية بامتؼليم 

كل المؼلومات امتي ثدمون بها ،وهؼدكم بأ ن ػدم نتابة اسمم ػلى الاستباهة  اىرجو ومتأ هيد مبدأ  امسرية في الإجابات ، 

ني شاهرة مكم جزيل امشكر ػلى ما ثبذموهه من جهد ووكت في مل   ل في أ غراض امبحث امؼلمي ،واإ من جس تخدم اإ

 هذا الاس تبيان ودمتم في خدمة امتؼليم وامؼلم . 

 مثال :

 دائما غامبا أ حيانا نادرا أ بدا امؼبارات امرقم

  ×    الأستاذ عمللا ٌولً المدٌر أهمٌة لقضٌة تحسٌن ظروف  10
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20الملحق رقم   



 

 بٌانات أولٌة /المحور الأول 

 ................................................. اسم الثانوٌة التً أعمل بها - 1

 الجنس :                 – 2

 ذكــر                                   

 

 أنثى                                      

 الســــن : – 3

 سنة  22سنة إلى  22من                     

 سنة 32سنة إلى  32من                     

 سنة 42سنة إلى  42من                    

 سنة فأكثــــر  52من                     

 جتماعٌة :الحالة الا – 4

 أعزب                    

 متزوج                    

 أرمـــل                   

 مطلق                    

 الخبرة المهنٌة : – 5

 ( سنوات 5) أقل من                  

 ( سنوات 2 -  5من )                  

 ( سنوات 15 – 12من )                  

 سنة  15أكثر من                  

                      

 

 

 

 



 

 القٌادٌة  الأنماط/ مقٌاس  ثانًالمحور ال

 دائما غالبا حٌاناأ نادرا بداأ الفقرات الرقم

       الأستاذ عمللا ٌولً المدٌر أهمٌة لقضٌة تحسٌن ظروف  10

      وٌسهم فً حلهامهنٌة الأساتذة المشكلات  المدٌر عنٌستفسر  10

      ٌفوض بعضا من صلاحٌاته عملا بمبدأ اللامركزٌة  10

      حٌن ٌطلب منه  إلاساتذة لا ٌتدخل المدٌر فً عمل الأ 10

       ٌمارس المركزٌة الشدٌدة فً العمل  10

       أثناء التقٌٌم العام لأداء الأساتذة للأساتذة الشخصٌةالخاصة والجوانب ٌهتم ب 10

      عمالهم دون مراقبة أٌترك المدٌر الموظفٌن ٌإدون  10

      من وإلى الأساتذة المزدوج فً إٌصال المعلومات الاتصالٌعتمد على  10

      ٌهتم وٌؤخذ بآراء فئة من محدودة من الأساتذة 10

      وجٌة للعملغالجوانب البٌداعلى استشارة الأساتذة فً المدٌر ٌحرص  01

      بحوافز معنوٌة أثناء أدائهم لمهامهم المدٌر الأساتذة ٌكافإ 00

      تعسفً فً تصرفاته مع الأساتذة والإدارٌٌن 00

      عمالهم سب المدٌر الموظفٌن المقصرٌن فً أداء ألا ٌحا 00

      الاجتماعٌةٌشجع المدٌر الأساتذة على مشاركة بعضهم بعضا فً المناسبات  00

      الأساتذة على الاهتمام بالأساتذة الجدد لنقل خبرتهم إلٌهٌشجع  00

      ٌحاسب الأساتذة بقسوة على أخطائهم أثناء تؤدٌتهم عملهم 00

      هداف المإسسة مع مراعاة حاجات الموظفٌن ٌسعى المدٌر لتحقٌق أ 00

      دارٌةفً المواقف الإ حرٌة التصرف إدارته لأعضاءٌعطً المدٌر  00

      اب بحق الأساتذةٌنفذ قواعد الثواب والعق 00

      ٌسمح بتبادل الزٌارات بٌن الأساتذة أثناء العمل الرسمً لتعزٌز العلاقات بٌنهم 01

      نزاعات المهنٌة بصورة رسمٌة الٌتدخل المدٌر فً حل  00

      بالثانوٌة فً صناعة القرار ساتذةالمدٌر الأشرك ٌ 00

      روح المبادرة لدى العمال وخاصة الأساتذة منهمٌشجع  00

      من تنفٌذ المهام فً وقتها  للتؤكدٌراقب المدٌر العمل عن كثب  00

      صائبة الٌتراجع المدٌر عن القرارات غٌر  00

      لا ٌكترث المدٌر بنتائج قراراته أحٌانا 00

      منهم  والمطلوبأن تكون مإهلات الأساتذة وخبراتهم تتناسب  المدٌر علىٌعمل  00

      مكن تلبٌتها ما أعلى  الموظفٌن وٌعملجات ٌدرس احتٌا 00

      ٌراعً المدٌر اختصاصات الأساتذة أثناء اقتناء كتب لمكتبة المدرسةلا  00

       جتماعٌةالاتهم امناسبالأساتذة فً ارك المدٌر ٌش 01

      ٌعترف المدٌر بؤخطائه المهنٌة  00

      ٌشعر المدٌر موظفٌه بؤنهم ٌعملون لأجله ولٌس معه  00

      ٌفرض المدٌر حلوله على المجتمعٌن أثناء المشكلات الطارئة 00

      تخص عملهم  التً فً اتخاذ القرارات للأساتذةٌعطً المدٌر الحرٌة الكاملة  00

      وٌة بروٌة وعقلانٌةالتربٌعالج القضاٌا  00

      ٌشجع المنافسة النزٌهة بٌن الأساتذة 00

      اللوائح القوانٌن وتطبٌق ٌركز المدٌر فً تعامله على  00

       بالأستاذٌقدر المدٌر الدور المنوط  00

      لا ٌهتم المدٌر بتصحٌح أخطاء الموظفٌن   00

      ٌعتبر المدٌر موظفٌه على قدر كاف من المسإولٌة  01

      ٌإثر بعض الأساتذة فً قرارات المدٌر 00

      كل التفاصٌل الدقٌقة لعمل الأساتذةٌتدخل المدٌر فً  00

      طرقا عادلة فً تقٌٌمه لأداء الأساتذةٌعتمد المدٌر  00

      ٌنجز المدٌر الأعمال والمعاملات دون تؤخٌر 00

      فً تطبٌق التعلٌمات على الأساتذة ٌفرض المدٌر تفسٌراته 00

      السلبً على الموظفٌن  التؤثٌرٌتقٌد المدٌر بالتعلٌمات ذات  00

      دٌمقراطً أثناء تعامله مع الأساتذة خاصة فً الاجتماعات والمواقف الطارئة 00

      تحسٌن العمل وتطوٌره ٌستجٌب لمقترحات الأساتذة وطلباتهم بخصوص 00

      ٌخصص وقتا كافٌا للاستماع لانشغالات الأساتذة ومطالبهم 00

 



 

 مقٌاس الولاء التنظٌمً  / المحور الثالث 

 الفقرات الرقم
وافق أ

 بشدة
 محاٌد فقأوا

لا 
 أوفق

فق لا أوا
 بشدة

10 
المجهود  أنا مستعد بأن أقدم مجهودا كبٌرا أكثر من 

 التً أعمل بها وذلك لإنجاح الثانوٌةالمتوقع منً 
     

10 
ممٌزة أمام أصدقائً بأنها ثانوٌة ثانوٌة أتحدث عن هذه ال

 بأن ٌعمل المرء بها تستحقو
     

      لهذه الثانوٌة شعر بالقلٌل من الإخلاصأ 10

10 
كً أحتفظ بعملً فً هذه  أي عملأنا مستعد لقبول 

 الثانوٌة
     

      هذه الثانوٌةأجد أن قٌمً تطابق قٌم  10

      أستاذ بهذه الثانوٌةأخبر الآخرٌن بأننً حٌن أفتخر  10

10 
أخرى طالما نوعٌة العمل ستعد بأن أعمل لدى ثانوٌة أنا م

 واحدة
     

10 
هذه  الثانوٌة تدفعنً إلى بذل أقصى جهد أستطٌعه أثناء 

 أداء العمل
     

10 
فً وضعً  ابسٌطمهما كان  تغٌٌر سلبًأحس بأن أي 

ٌِؤدي بً إلى ترك هذه ال  ثانوٌةالحالً قد 
     

 

01 

 

لأعمل لدٌها  هذه الثانوٌةأشعر بالسعادة لأنً اخترت 
 ثانوٌات وفضلتها على عدة 

     

       الثانوٌةفً هذه  طوٌلا لا ٌوجد الكثٌر لأكسبه ببقائً 00

00 
فً أحوال كثٌرة أجد أنه من الصعب أن أوافق على 

 فً الأمور المتعلقة بموظفٌها السٌاسات المطبقة بالثانوٌة
     

00 
سمعة هذه الثانوٌة ومدى تحقٌقها لنسب أكبر من  تهمنً
 النجاح

     

00 
التً الثانوٌات هً الأفضل بٌن  بالنسبة لً هذه الثانوٌة

  عمل بهامن الممكن أن أ
     

       لثانوٌةهذه اعمل بن ألقد كان خطأ أكٌدا حٌنما قررت أ 00

 

 را جزٌلا على تعاونكدون استجابة وشك لم تترك اي عبارةتؤكد من ملء البٌانات الضرورٌة وانك 


