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يعد موضوع القيادة من المواضيع  البالغة الأىمية في حياة المجتمعات، فحيثما وجدت جماعة       

نجدىا تتطمع دائما لقائد يدعميا ويعزز من رغبتيا ودافعيتيا لمعمل والإنجاز، وبما أن موضوع القيادة من 
المواضيع الميمة التي تعمل عمى توجيو أداء الأفراد داخل المؤسسات كون الأفراد ىم المحور الأساسي 

الذي يضمن استمرار وبقاء المؤسسات ميما كان نوعيا، لذا فتحميل سموك الفرد يساعد عمى فيم طبيعتو، 
وفيم حاجاتو، وتطمعاتو، ورغباتو، ما أشبع منيا وما يتطمع لإشباعيا، وأولوياتو، وبالتالي معرفة العوامل 

. التي تدفع ىذا الفرد لمقيام بالأعمال المطموبة منو

فالدافعية للإنجاز مطمب يسعى لو جميع أفراد المجتمع، وكل مؤسسة تريد أن تحقق نجاحا 
ىاما، واستقرار متميز، فالدافعية تعبر عن مدى سعي الفرد واجتياده ومثابرتو، من أجل تحقيق 
مستوى عالي من الأداء، كما تعبر عن مختمف التحديات التي يقوم بيا الفرد من أجل تحقيق 

 .أىدافو وىذا لا يتحقق إلا في وجود نمط قيادي يعزز ويدعم ويوجو ىذا الأداء

نطلاقا من أىمية موضوع القيادة والدافعية للإنجاز، خاصة في المجال التربوي وذلك ضمن جماعة  وا 
العمل داخل المدرسة المتوسطة والمتمثمة في أعضاء الفريق التربوي، وىم المدير والأساتذة وعمال 

 سنحاول من خلال ىذه الدراسة تسميط الضوء عمى موضوع الأنماط القيادية وانعكاساتياالإدماج الميني، 
 دافعية الإنجاز لدى عمال الإدماج الميني بالمدارس المتوسطة، حيث قمنا بتقسيم الدراسة إلى عمى

: قسمين جانب نظري والآخر تطبيقي، وتتضمن خمسة فصول وىي

إشكالية الدراسة وتساؤلاتيا، :تم فيو تناول الإطار العام لمدراسة وتضمن النقاط التالية:الفصل الأول
الفرضيات، أىمية الدراسة، الأىداف المرجو بموغيا، تحديد المفاىيم الإجرائية، بعض الدراسات السابقة، 

تطرقنا فيو إلى الأنماط القيادية :  الفصل الثاني أما،أىمية الدراسات السابقة وعلاقتيا بالدراسة الحالية
بداية بتعريف القيادة، عناصر القيادة، أىميتيا،وأىم النظريات المفسرة ليا، وختاما تم ذكر الأنماط القيادية 

 فقد خصص الفصل لدافعية الإنجاز من خلال تعريف الدافعية، ثم الدافعية :الفصل الثالثوفي 
للإنجاز،بعد ذكر بعض المصطمحات ذات الصمة بالمصطمح، ثم تم التطرق إلى خصائص الدافعية 
للإنجاز، وأنواعيا، ومكوناتيا،كما تم عرض بعض نماذج ونظريات الدافعية للإنجاز، ليتم أخيرا تقديم 

 تحديد منيج الدراسة، حدود الدراسة، أدواة الدراسة، :الفصل الرابع كما تم في ،بعض الطرق لقياسيا
. والأساليب الإحصائية المستخدمة

 . النتائج وتفسيرىا تم ذكر بعض التوصيات:الفصل الخامسوأخيرا عرض في 
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:  إشكالية الدراسةـ 1

يعتبر العمل نشاط اجتماعي وجزء أساسي في حياة الانسان من خلالو يشبع الفرد حاجاتو الأساسية        
التي ما أن تشبع حتى يندفع الفرد للإنجاز والابداع، فالدافع يعبر عن ذلك الإحساس النابع من داخل الفرد 
والذي يثير عنده الرغبة في العمل، ويدفعو إلى البحث عن شيء ما، فبالتالي يشكل الدافع لمعمل أو الدافع 
للإنجاز أحد أىم الدوافع في  المنظومة الإنسانية ومكونا ىاما في الشخصية ويتجمى في سعي الفرد الدائم 
نحو تحقيق أىدافو وتحقيق ذاتو من خلال ما ينجزه، ويسعى الفرد دائما إلى الوصول لأسموب حياة أفضل 
فيو يؤدي دورا أساسيا في رفع مستوى الأداء والإنتاج في مختمف الأعمال والأنشطة سواء عمى المستوى 

. الفردي أو عمى مستوى المجتمع

 ومما لا شك فيو أن فيم دافعية الفرد في العمل يساعد الى حد كبير في وضع نظام سميم لمحوافز داخل 
المنظمات ميما كان نوعيا سواء أكانت خدمية، إنتاجية، تعميمية الأمر الذي يساىم أيضا في خمق 

 .اتجاىات إيجابية لدى العمال نحو المنظمة

ومع التطور الحاصل في سوق العمل وظيور ما يعرف اليوم بعقد الإدماج الميني الذي انتشر داخل كل 
المؤسسات، كانت المؤسسات التعميمية ىي الأخرى داخل ىذا التغيير فأغمب عمال الإدماج الميني 

يتمركزون داخميا، ويعبر عقد الادماج الميني عن آخر سياسة وطنية مستحدثة في مجال العمل، حيث 
الأولوية لمتكفل باحتياجات الشباب، أي أنو عبارة عن عقود مينية بين  (الحكومة)منحت من خلالو الدولة

المنحة والتوظيف يتم بموجبيا تشغيل مختمف فئات الشباب وتتكفل مديرية التشغيل بدفع المنحة شيريا 
ومختمف العاممين في إطار ىذه العقود لا يستفيدون من منحة التنقل والميام المأمورة، حيث دخل ىذا العقد 

 ربيع 12 لـ الموافق 2008 أفريل 19 المؤرخ في 126-08 رقم التنفيذي المرسومحيز التنفيذ بموجب 
، حيث يساعد ىذا العقد عمى إدماج فئة الشباب في عالم الشغل والقضاء عمى البطالة من هـ1429 الثاني

خلال السماح لمشباب بالاندماج داخل بيئة عمل يستطيعون من خلاليا تقديم ما يمتمكون من طاقات 
بالاحتكاك مع الآخرين من جية وتأثرىم بالنمط القيادي السائد في تمك المؤسسات من جية أخرى، غير 
أن عدم وجود قانون واضح يمزم المؤسسات بإدماج مختمف الشباب يجعميم عرضة لمختمف الاضطرابات 
النفسية وعدم الاستقرار طيمة مدة العقد، ىذا الأمر يترجم في أدائيم لمعمل الشيء الذي يولد لدييم دافع 



الإطار العام لمدراسة                                                               الفصل الأول     

 

  إنعكاسات الأنماط القيادية لمديري المدارس الإكمالية عمى دافعية الإنجاز لدى عمال الإدماج المهني

 
  

5 

وبما أن القائد ىو الذي يمارس التأثير والنفوذ . لمحاولة إثبات وجودىم في العمل سعيا منيم لتحقيق ذواتيم
في تحديد أىداف المجموعة وبمورتيا وتحقيقيا نجد أنو يختمف من مؤسسة إلى أخرى وذلك راجع إلى 

الأسموب الذي ينتيجو في التعامل مع العاممين معو من أجل تحقيق الأىداف المنشودة فيو يسعى دائما 
لخمق مناخ تنظيمي تربوي يحقق فيو أسس الدافعية لمعمل وبما أنيا تستثار من خلال عوامل داخمية متعمقة 
بالفرد كحاجات يرغب في تحقيقيا وتستثار أيضا في ظل عمل يسوده مناخ سيكولوجي ملائم يوفره القائد 

عن طريق التعامل الجيد مع مواقف العمل المختمفة التي تواجيو يوميا وليذا فان وجود نمط قيادي مناسب 
في المدرسة يؤدي بالضرورة إلى رفع مستويات الدافعية للإنجاز وبالتالي تحقيق أعمى مستويات الأداء 

وقد اتضح في العديد من البحوث مدى تأثير القائد عمى سموك . والمثابرة لتحقيق الأىداف التنظيمية
مرؤوسيو، لذا يعتبر اختيار الأسموب القيادي المناسب  ومعرفة ملائمتو لمعاممين ذو أىمية كبيرة، فالنمط 

بداء الرأي والمشاركة في وضع  الديموقراطي مثلا يستند عمى مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات وا 
أن دافعية الأساتذة تكون  (2006" )زيان شامي"الخطط أي إفساح المجال للإبداع والابتكار وقد أكد 

مرتفعة في نمط الاتصال الديمقراطي، أما النمط الأوتوقراطي فعمى النقيض من ذلك نجد فيو ىيمنتو تامة 
إلى أن دافعية المعممين تنخفض تحت قيادة  (2010" )وسطاني عفاف"بشكل كامل لمقائد وقد توصمت 

أوتوقراطية، ونجد أنو في النمط الفوضوي يترك المدير الحرية لمرؤوسيو أي غيابو فعميا عن عمميات 
التخطيط، التنفيذ، التوجيو، الرقابة تحول جماعة العمل غمى حالة من الفوضى وانعدام المسؤولية، وبالتالي 

 :فإنو وباختلاف الأنماط القيادية فإن انعكاساتيا تختمف عمى دافعية الإنجاز وىنا نطرح التساؤل التالي

 كيف ينعكس النمط القيادي السائد عمى دافعية الإنجاز؟ -

: وتندرج تحتو التساؤلات التالية

 كيف ينعكس النمط القيادي السائد عمى الدافعية الذاتية للإنجاز؟ -

 كيف ينعكس النمط القيادي السائد عمى دافعية الإنجاز الاجتماعية؟ -
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 :فرضيات الدراسةـ  2

 .ينعكس النمط القيادي السائد بالإيجاب عمى دافعية الإنجاز: الفرضية العامة

:  الفرضيات الجزئية

 .ينعكس النمط القيادي السائد بالإيجاب عمى الدافعية الذاتية للإنجاز:    الفرضية الأولى

. ينعكس النمط القيادي السائد بالإيجاب عمى دافعية الإنجاز الاجتماعية:    الفرضية الثانية

 :تكمن أىمية الدراسة الحالية في جانبين: أهمية الدراسةـ  3

: الأهمية النظرية: أولا   

 ـ تعتبر ظاىرة الدافعية للإنجاز في العمل ظاىرة إنسانية توجد في كل أنماط الحياة وتعد من أىم قضايا 
حدى سماتو البارزة حيث تتخذ مظاىر وملامح متعددة ومختمفة  .عصر العولمة وا 

ـ كما تكمن أىمية الدراسة في التطرق لموضوعين أساسيين يتصدران ساحة عمم النفس عمل وتنظيم 
فمظاىر تدني الدافعية للإنجاز لا سيما لدى الموظفين خطر عمى العمال وعمى المنظمة معا كما أن النمط 

 .القيادي السائد في بيئة العمل يمعب دورا في تعزيز أو تدني الدافعية لمعمل

: الأهمية التطبيقية: ثانيا   

 السيطرة التعميمية كمعيار لتقدم الشعوب نجد أن دول ضـ بتقدم التكنولوجيا وتنافس الدول من خلال فر
العالم الثالث اختمطت عمييا الأمور ولم تواكب ىذا التطور وبالتالي انعكس ىذا عمى الجانب الإداري في 

مما جعمنا نشعر بأىمية  إدارية غير واضحة المجال التربوي وظير ىذا من خلال تبني المدير لسياسة 
جدية التطرق لمموضوع لكي نساىم ولو بالقميل في إعادة تنظيم وضبط عممية الاشراف لمساعدة المديرين 

 .طوير أدائيمعمى ت
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ـ قد يفيد ىذا البحث في وضع استراتيجيات في شأنيا الوصول الى رفع مستويات الدافعية للإنجاز داخل 
 .المؤسسات باعتبارىا ميمة لأداء العمل من خلال الوقوف عمى النمط القيادي المساعد والموجو ليذا الأداء

 :ـ أهداف الدراسة 4

.  ـ  التعرف عمى النمط القيادي السائد في المدارس المتوسطة1

.  ـ  تحديد مستوى دافعية الإنجاز الذاتية لدى عمال الادماج الميني2

.  ـ  تحديد مستوى دافعية الإنجاز الاجتماعية لدى العمال3

.  ـ  الكشف عمى انعكاسات الأنماط القيادية عمى دافعية الإنجاز4

 :التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة ـ 5

 ىو محصمة تغيير مرغوب أو غير مرغوب فيو يقاس بالدرجة التي ينعكس فييا :الانعكاس 
. بالإيجاب أو بالسمب عمى كل فرد من أفراد العينة

 النمط ىو السموك الذي سيتبناه مدير المدرسة في تعاممو مع العاممين معو :الأنماط القيادية 
 من صمممن أجل تحقيق الأىداف وسيتم قياسو إجرائيا من خلال استبيان الأنماط القيادية الم

. طرف الطالبة الباحثة

 ىي استعداد داخمي يحرك سموك العمال لبذل أقصى جيد لتحقيق أىداف :دافعية الإنجاز 
وحاجات معينة في المؤسسة ويحدد إجرائيا بالدرجة التي تحصل عمييا عامل الإدماج الميني 

.  المصمم من طرف الباحثةفي استجاباتو عمى استبيان الدافعية للإنجاز

 يقصد بو في ىذه الدراسة الشخص الذي عين في الإدارة ولديو :عامل الادماج المهني 
مؤىلات عممية متحصل عمى شيادة ليسانس أو تقني سامي يقوم بميام إدارية مختمفة وىذا 

 المرسوم يعدل ويتمم 2013 أفريل 10 المؤرخ في 142-13رقم التنفيذي المرسومبموجب 
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 والمتعمق بجياز المساعدة عمى 2008 أفريل 19 المؤرخ في 126-08 رقم التنفيذي
. الإدماج الميني

 :ـ الدراسات السابقة 6

المتوسط عمى  تأثير أنماط الاتصال لمدراء التعميم" تحت عنوان (:2006)"شامي زيان"دراسة  ـ  (1
 :، ىدفت ىذه الدراسة إلى(الجزائر) بولاية تيبازة "مستويات دافعية انجاز الأساتذة

مقارنة مؤسسات التعميم المتوسط ذات الاتصال الديمقراطي ومؤسسات ذات الاتصال الأوتوقراطي  -
ومؤسسات ذات الاتصال الفوضوي في دافعية الإنجاز لدى أساتذة التعميم المتوسط حيث مدير المؤسسة 

 .(، أوتوقراطي، فوضويديمقراطي)من خلال سموكو أحد أنماط الاتصال 

 مؤسسات متوسطة، تم اختيارىا بطريقة 10 مدراء موزعين عمى 10 أستاذ و293 شممت عينة الدراسة  -
 أستاذ وجماعة العمل 29عشوائية، وقام الباحث ببناء مقياس الأنماط القيادية واستخدام المقابمة مع 

 ولي تمميذ وىذا لتعزيز المقياس والتعرف عمى أنماط الاتصال بين مختمف 19 عاملا و20المتمثمة في 
ولتحميل البيانات تم استخدام اختبار كروكسال واليس لمعرفة دلالة الفروق بين . أطراف العممية التربوية

المؤسسات، طريقة دان، المتوسط الحسابي لتحديد مستوى دافعية الإنجاز، النسب المئوية لتحميل نتائج 
 .المقابلات

: وقد جاءت نتائج الدراسة عمى النحو التالي

 .ارتفاع دافعية الإنجاز لدى الأساتذة في نمط الاتصال الديموقراطي -

 .انخفاض دافعية الإنجاز لدى الأساتذة في نمط الاتصال الأوتوقراطي -

   (2006شامي زيان،). انخفاض دافعية الإنجاز لدى الأساتذة في نمط الاتصال الفوضوي -
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العلاقة بين " جاءت ىذه الدراسة تحت عنوان (:2006)"عبد الله بن ناصر محمد الشوكاني"دراسة  ـ  (2
وىدفت  "المعممين للإنجاز نمط مدير المدرسة القيادي حسب نموذج هرسي وبلانشارد وبين دافعية

 :إلى

 .التعرف عمى الأنماط القيادية السائدة في إدارة المدارس الثانوية بجدة وفرز الإيجابي منيا -

 . التعرف عمى مستوى دافعية الإنجاز لدى معممي المرحمة الثانوية بجدة -

 .الكشف عن مدى العلاقة بين نمط المدير القيادي ودافعية الإنجاز لدى معمميو -

 :  وجاءت النتائج عمى النحو التالي

 .ن نمط المشاركة كان أكثر الأنماط شيوعا بين مديري المدارس يميو نمط التفويضـ أ

الزمن،ثم بعد الاىتمام  ن بعد الثقة بالنفس كان الأعمى بين أبعاد دافعية الإنجاز، يميو بعد إدراك أىميةـ أ
 .بالتنافس وتحقيق الامتياز، فبعد الطموح فالمثابرة، وأقميا بعد المسؤولية

، أما بالنسبة "جدة" وقد تضمنت عينة الدراسة جميع مديري المدارس في المرحمة الثانوية بمحافظة 
لممعممين فمكبر حجم مجتمع الدراسة تم اختيار عينة ممثمة بطريقة عشوائية، وقد تم استخدام النسب 

 .المئوية لتوصيف عينة الدراسة ومعامل بيرسون وكاي لتحديد العلاقة بين المتغيرات 

 (2006،الشوكاني محمد ناصر بن الله عبد                                                    )

المدارس  الأنماط القيادية السائدة لدى مديري"  بعنوان (:2009)"حيدر عمي حيدر"دراسة  ـ   (3
: وىدفت ىاتو الدراسة إلى" المتوسطة من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية

التعرف عمى النمط القيادي السائد لدى مديري المدارس المتوسطة من وجية نظر أعضاء الييئة  -
 مدرسة تم اختيارىا بطريقة عشوائية، 45 مدرس ومدرسة من 449التدريسية وتكونت عينة الدراسة من 

 (ت)وقام الباحث بتصميم استبانة النمط القيادي واعتمد في تحميل البيانات عمى معامل الارتباط واختبار
، وتحميل التباين الأحادي، وأشارت نتائج الدراسة إلى أن النمط القيادي السائد ىو الاىتمام بمجال القيادة 
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كثر من مجال التوجيو والمتابعة والنمط المفضل في الميدان التربوي ىو النمط الذي يوفق بين أالإدارية 
 )2009،حيدر عمي حيدر ).مجال القيادة الإدارية ومجال التوجيو والمتابعة 

وعلاقتها بالنمط  دافعية الإنجاز لدى فريق العمل"  تحت عنوان(:2010)"عفاف وسطاني"دراسة  ـ   (4
دراسة بمؤسسات التعميم المتوسط  "القيادي السائد لمدير المؤسسة التعميمية في ضوء مشروع المؤسسة

: سطيف وىدفت إلى لمدينة

 معرفة العلاقة بين النمط القيادي السائد لممدير ودافعية الإنجاز لدى الأساتذة في ضوء مشروع -
 .المؤسسة، وتم الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي

  أستاذا، موزعين عمى أربعة فئات تم اختيارىا بالطريقة العشوائية العنقودية194شممت عينة الدراسة  -
  مديرا حيث تم أخذ المجتمع الأصمي ككل وقد تم استخدام استبيان تحديد النمط القيادي السائد27و

وقد " عبد الرحمان صالح الأزرق" لممدير المصمم من طرف الباحثة ومقياس دافعية الإنجاز لمدكتور
 .لتحميل البيانات (مربع كاي)تم استخدام المتوسط الحسابي، ومعامل التوافق، واختبار الاستقلالية 

 وقد أسفرت النتائج عمى وجود علاقة قوية ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي السائد لممدير ودافعية -
، (ديموقراطي، أوتوقراطي، فوضوي، موقفي)الإنجاز لدى الأساتذة، ووجود أربعة أنماط قيادية 

ومستوى مرتفع لدافعية للإنجاز لدى الأساتذة في المؤسسات ذات النمط الديموقراطي والموقفي، 
                                                                                                                           .             ومستوى منخفض لدافعية الإنجاز لدى الأساتذة في المؤسسات ذات النمط الأوتوقراطي والفوضوي

 (2010وسطاني،  عفاف)                   

الابتدائية وأثرها  الأنماط القيادية لمدراء المدارس" تحت عنوان (:2014)إبراهيم مسغوني "ـ دراسة   (5
دراسة في المدارس الابتدائية لولاية الوادي تيدف ىذه الدراسة الى " عمى الدافعية للإنجاز لدى المعممين

الكشف عمى مدى أثر النمط القيادي لمدير المدرسة الابتدائية في الدافعية للإنجاز لدى المعممين، وتم 
 .الاعتماد عمى المنيج الوصفي
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 فردا من معممين ومعممات مأخوذة من المجتمع الأصمي لمدراسة وتم 268شممت عينة الدراسة  -
 مدرسة من مناطق ريفية وحضرية، وقد تم استخدام 87اختيارىا بطريقة عشوائية بسيطة مأخوذة من 

استبيان الأنماط القيادية واستبيان الدافعية للإنجاز المصممين من طرف الباحث لجمع البيانات، ولتحميل 
لمدلالة عمى الفروق بين مجموعتين منفصمتين وغير متساويتين، معامل  (ت)البيانات تم استخدام اختبار

 .الارتباط بيرسون

 ىو النمط الأكثر انتشارا واستخداما من الديمقراطي وقد أسفرت نتائج الدراسة عمى أن النمط القيادي  -
 .طرف مديري المدارس الابتدائية

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الدافعية للإنجاز بين عينة المعممين الذين يعممون تحت  -
إدارة مدير يستخدم النمط القيادي الديموقراطي وعينة المعممين الذي يعممون تحت إدارة مدير يستخدم 

                                                           (.2014،مسغوني إبراهيم) .الديمقراطيالنمط الدكتاتوري لصالح النمط 

:  ـ أهمية الدراسات السابقة وعلاقتها بالدراسة الحالية7

  ساعدت الدراسات السابقة التي تم عرضيا في إعطاء نظرة من الجانب النظري سواء بطريقة مباشرة أو 
. غير مباشرة

. ـ الاستفادة من المراجع الواردة فييا

. ـ الاستفادة من توصيات الدراسات السابقة

. ـ الاستفادة من نتائجيا

. (الاستمارة وكيفية بنائيا)ـ تصميم أداة الدراسة

. ـ الاستفادة من الأساليب الإحصائية التي استخدمت في الدراسات السابقة

. ـ مقارنة نتائج الدراسة الحالية بالنتائج التي توصمت إلييا الدراسات السابقة عند عرض وتحميل النتائج
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: تـمييد

لقد حضي موضوع القيادة باىتمام كبير من جانب المفكرين والباحثين ويرجع ذلك لمدور الذي يمعبو     
العنصر البشري في المؤسسة والذي يبرز من خلبل مسؤولية القائد في تحقيق التكامل بين الجوانب 

لى الأىداف ورغم الاىتمام الكبير لموضوع القيادة إلا أن إالتنظيمية والانسانية لتحقيق الفعالية والوصول 
لى التفاوت في الزوايا التي ينظر من إىناك اختلبفات حول تعريف ىذا المصطمح ويرجع ىذا الاختلبف 

: خلبليا لمقيادة ونوجز فيما يمي بعض التعاريف لمقيادة

 مفيوم القيادةـ  1
 : تعريف القيادة 1ـ 2

ىي فن توجيو الأفراد والجماعات وتنسيق جيودىم وحفزىم لموصول إلى " : بأن القيادةسعد بن صالحيرى 
 (23ص ، 2012المربع، سعد بن صالح). النتائج المطموبة

 من خلبل ىذا التعريف يتوضح لنا أن القيادة ىي فن التوجيو بحيث يتمتع بيا القائد ويستخدم ىذا الفن 
 .في حث المرؤوسين لموصول للؤىداف المرجوة

فن استقطاب قدرات الآخرين من أجل أداء الأعمال المنوطة بيم بحماس :" وىناك من يرى أن القيادة ىي
".  وثقة 
ىي نوع من القدرة أو الميارة في التأثير عمى المرؤوسين بحيث يرغبون " : فيرى أن القيادةkohnأما     

نجاز ما يحدده القائد  (104ص،2002، بلال محمد، قحف أبو السلام عبد) .في أداء وا 
 . يركز ىذا التعريف عمى ميارات القائد وقدرتو عمى دفع مرؤوسيو لإنجاز المطموب منيم

قدرة تأثير شخص ما عمى الآخرين بحيث تجعميم يقبمون قيادتو دونما  :"إضافة إلى أن القيادة ىي    
إلزام قانوني وذلك لاعتراف الجماعة التمقائي بقيمة القائد في تحقيق أىدافيا وكونو معبرا عن آماليا 

 (32ص ،2002 لعويسات، الدين جمال) .وطموحاتيا
يتضح من خلبل ىذا التعريف أن القيادة تعبر عن مدى تقبل الجماعة لقائدىا واقتناعيا التام بو، دونما 

 .أي سمطة رسمية لأن ىذا القائد يمتمك من الصفات ما يمنحيم الثقة التامة بو
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التأثير في شخص أو مجموعة أشخاص وتوجيييم  :" أن القيادة ىي2010 عوض فاتنبينما ترى    
رشادىم من أجل كسب تعاونيم وحثيم عمى العمل بأعمى درجة من الكفاءة في سبيل تحقيق الأىداف  وا 

 ".  الموضوعية من خلبل خمق دافع العمل وتحفيزىم وبالتالي إنجاز الأىداف
 (17، ص2010فاتن عوض العزو، )                                                     

ويركز ىذا التعريف أيضا عمى أن القيادة ىي فن التأثير في الآخرين أي يعكس ميارة القائد وقدرتو عمى 
 .قيادة مرؤوسيو ودفعيم نحو العمل

 :ومن خلبل ما سبق من التعاريف المذكورة ندرج التعريف التالي كتعريف شامل لمقيادة      
القيادة ىي عممية تفاعمية تعبر عن علبقة قائمة بين شخص وأفراد أو بالأحرى بين رئيس ومرؤوسين " 

يستطيع من خلبليا القائد التأثير بشكل مباشر عمى سموك الأفراد الذين يعممون معو قصد تحقيق ىدف 
". مشترك

وتجدر بنا الاشارة إلى أن ىناك فرق واختلبفات بين عدة مصطمحات تتداخل مع مفيوم القيادة كالقيادة 
 .والرئاسة والقائد والمدير وغيرىا من المفاىيم ذات الصمة بالمصطمح

 :الفرق بين القيادة والرئاسة ـ 2ـ 1

: يمكن الوقوف عمى الفرق بين المصطمحين من خلبل الجدول التالي

 يوضح الفرق بين القيادة والرئاسة :(01)جدول رقم

الرئاسة القيادة الخصائص 

تنبع من داخل الجماعة وتظير  من حيث الظيور ـ 
تمقائيا غالبا، وتكون مسبوقة بعممية 

تنافس عمييا من قبل عدد من 
أعضاء الجماعة 

تقوم نتيجة لنظام وليس نتيجة  
لاعتراف تمقائي من جانب الأفراد 

في تحقيق  الشخص بمساىمة
أىداف الجماعة 

التفاعل الدينامي بين الأفراد شرط  من حيث التفاعل  ـ 
أساسي لظيور القيادة 

تتميز الجماعة بمشاعر مشتركة 
قميمة أو عمل مشترك ضئيل 
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وىي تسعى لتحقيق ىدف 
. الجماعة

سمطة القائد تمنح لو تمقائيا من  من حيث السمطة ـ 
طرف الأفراد الذين يختارونو كقائد 

ويصبحون أتباع لو  

بين يوجد تباعد اجتماعي كبير  
 الرئيس وأعضاء الجماعة،يحاول

الأول الاحتفاظ بو كوسيمة 
لمسيطرة عمى الجماعة و دفعيا 

لتحقيق مصالحو و تستند الرئاسة 
إلى السمطة وىكذا لا يمكن أن 

 »أتباع «نسمي المرؤوسين بدقة 

با ما يستمر القائد في ممارسة غالمن حيث المدة  ـ 
سمطتو لأطول فترة ممكنة إلا في 

الوفاة، المرض )حالات خاصة 
  (المزمن

يمارس الرئيس سمطتو في فترة  
زمنية محددة في الغالب بفترة 
زمنية تكون قابمة لمتجديد في 

الغالب  

 

( 155ص ،2006جابر نصر الدين، لوكيا الياشمي، )

 : يظير الفرق بين المصطمحين من خلبل الجدول التالي:الفرق بين المدير والقائد-1-3
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يوضح الفرق بين المدير والقائد  (02)جدول رقم 

 القائد المدير

يقود الموظفين ويكسبيم  يسوق الموظفين ويستميل بعضيم

يخطط لمتغيير وينفذه    يرقب التغيير

 الجديدة ويطبقيا الأفكاريستميم  يخزن الأفكار الجديدة

يطمب بالحجة والإقناع  يطمب بصيغة الأمر

يصنع الأبطال والقادة    يستأثر بالبطولة والقيادة

يصنع من الواقع آفاقا تسمو إلى العمياء  يحافظ عمى الوضع القائم

يستيل كلبمو بنحن يستيل كلبمو بأنا  

الوضوح والشفافية والاتزان والثبات   الضبابية وعدم الوضوح والتقمبات  

 

( 174، ص2011رانيا عبد المعز جمال، )

عرفنا أن القيادة ىي دور اجتماعي لأنو من الصعب عمى الإنسان أن يكون : عناصر القيادة -2
قائد لوحده، ولا يستطيع ممارسة القيادة إلا من خلبل جماعة لذا فإن ىناك أسس وعناصر أساسية لا بد 
أن تتوفر في القيادة لكي تكون ناجحة ومتمكنة من تحقيق الأىداف المنشودة وتترجم ىذه العناصر في 

 : الشكل التالي
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يبين عناصر القيادة  (01)شكل رقم 

         القائد 

                                                      

 

  التابعين اليدف أو الموقف 

، 1، دار أسامة لمنشر والتوزيع عمان، الأردن، ط الإداري والاشراف القيادة: فاتن عوض العزو: المصدر
. 28، ص 2010

إن المرؤوسين عنصر ىام في عممية القيادة إذ أن تركيب الجماعة  :(التابعين)جماعة العمل : أولا
وتكوين أفرادىا الشخصي وخبراتيم وتحيزاتيم ودوافعيم التي تتفاعل مع بعضيا من ناحية كما تتفاعل مع 

. من ناحية أخرى شخصية القائد

الجماعة عمى أنيا وحدة تتألف من مجموعة من الأفراد يدركون وحدتيم  Smith" سميث"وقد عرف    
الجماعية ولدييم القدرة عمى العمل ويعممون بطريقة متحدة إزاء البيئة التي تجمعيم فالأفراد الأكثر تكيفا 
ىم الأكثر ثقة بقيادتيم المتفيمين لفكرىا وفمسفتيا والأكثر إدراكا لأىدافيا فوجود الجماعة المنظمة ىو 

شرط أساسي لوجود القيادة لأن الجماعة المنظمة تشعر بالمسؤولية المشتركة وتحقق الأىداف ووجود قائد 
. في ىذه الجماعة ىو ما يميزىا

 .ةيتعامل القائد مع مرؤوسيو في ظل مواقف محددة تتسم بظروف معين :الموقف: ثانيا

 فالموقف ىو الذي يحدد أو ىو عنصر حاسم في القيادة ففي العديد من المواقف التي تحدث مع الإنسان 
في الحياة نجد أن ىناك العديد ممن يصمحون لأن يكونوا قادة في مواقف ولا يصمحون ليا في مواقف 

إضافة إلى أن القائد ىو المسئول عن تحديد الأىداف أو الغايات المنشودة في المواقف التي . أخرى
فالقائد لا يسعى لاستغلبل . تجمعو بجماعتو عن طريق التعاون من أجل الوصول إلى اليدف المشترك
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الآخرين لإشباع غايات غير مفيدة بل عمى العكس القائد الناجح ىو من يسعى لإشباع حاجات الأفراد 
.  وحاجات الجماعة فالقيادة كما ىو معروف ىي وظيفة لإشباع الحاجات والعمل مع الآخرين والتأثير فييم

القائد ىو الشخص القادر عمى التأثير في الجماعة من أجل تحقيق الأىداف والقائد الناجح : القائد: ثالثا
                                               (27 ص ،2010 العزو، عوض فاتن) .ىو الذي يحقق أىدافو بطريقة اقتصادية

 أن القائد ىو الشخص الذي يؤثر إيجابا في سموك الآخرين بدون استخدام قوة كاظم خضير ويرى 
      . الإكراه أو الجبر وأن ىؤلاء الآخرين يقبمون بو قائدا ليم

 (237 ص ،2009 الشيابي، انعام الموزي، سلامة موسى الفريحات، حمود كاظم خضير) 

فيو من أىم عناصر القيادة من خلبل خبرتو السابقة، أىدافو، طموحاتو، تكوينو وتأىيمو العممي،  
ويتمتع القائد بجممة من الخصائص التي .  قدراتو، مؤىلبتو، أساليبو في العمل اتجاىاتو بالنسبة للآخرين

. تميز سموكو عن غيره من الأشخاص الآخرين كما أن لو مصادر يستمد منيا قوتو أو نفوذه

: من أىم خصائص السموك القيادي ما يمي:  خصائص السموك القيادي2-1

 تنتظر الجماعة من القائد أن يكون أكثر إثراء أو إسياما في : المبادأة والابتكار والطموح2-1-1 
. الأفكار وأكثرىا تميزا في القدرات الابتكارية وأكثرىا مثابرة وطموحا

مع جماعتو  ينتظر من القائد أن يكون متفاعلب:  التفاعل الاجتماعي مع أعضاء الجماعة2-1-2
ومخالطا ليم، يعامميم بالود والمجاممة وتتميز علبقاتو بالدفء والاستجابات الانفعالية المناسبة لجميع 

. المواقف التي يتميز بيا أعضاء الجماعة

عدم اعتماد أفراد الجماعة عمى القائد فيو الذي يمكن :  العمل مع الجماعة لا لمجماعة2-1-3
الجماعة من أن تعمل فإجبارىا عمى العمل يفقدىا الحماس والرغبة فيجب أن يكون دور القائد المساعدة 
والتمكين لا دور الإجبار والتمقين، فالقائد الصالح يتيح لأفراد الجماعة المساىمة في إدارة شؤونيم واتخاذ 

. قراراتيم ووضع خططيم
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 قائد الجماعة ىو سفيرىا الذي ينطق باسميا، ويعبر عن مشاعرىا وىو : تمثيل الجماعة2-1-4
. الذي يمثميا في المناسبات والمواقف المختمفة أمام الجماعات الأخرى

 قائد الجماعة لو دور أساسي في تحقيق التكامل الاجتماعي في : التكامل وضبط العلاقات2-1-5
جماعتو، وفي التخفيف من حدة التوتر والخلبف والصدام الذي يقع بين الأعضاء وعميو أن يشيع جو 

. من المحبة والاحترام

 يقوم القائد بالاشتراك مع أعضاء الجماعة في التخطيط لمجماعة : التخطيط والتنظيم والإدارة2-1-6
 (94 ص ،1999 معوض، ميخائيل خميل). عمى المدى البعيد والمدى القريب

لمقائد دور ىام في الاعلبم، فيو الذي يطمع الجماعة عمى المعمومات المختمفة وىو :  الإعلام2-1-7
. الذي يقوم بتسييل تبادل المعمومات بين أعضاء الجماعة وبين جماعتو والجماعات الأخرى

ن يكون بعيد أ يجب أن يكون ىناك تقبل متبادل بين القائد وأفراد جماعتو فعمى القائد : التقبل2-1-8
. النظر، وأن يتقبل الأفراد كما ىم مراعيا الفروق بينيم

السموك القيادي يقتضي التوافق الاجتماعي بين سموك :  الموائمة بين سموكو وسموك الجماعة2-1-9
القائد وسموك الأتباع وىذا يتطمب اتزان القائد وعدم تأثره بالنقد بل تقبل النقد بصدر رحب وروح عالية 

مع الشجاعة والاعتراف بالأخطاء، كما يتطمب من القائد أن يكون مدركا لاتجاىاتو وميولو الخاصة فلب 
. يدعيا تييمن عمى سموكو والتي لا تتلبءم مع احتياجات الجماعة ولا تتناسب مع الظروف الأحوال

عطاء أقصى :  الإنتاج2-1-10 يقوم القائد بدوره في دفع الأعضاء لتحقيق قدر مناسب من الإنتاج وا 
                                    . فرصة ممكنة لمعمل، ويقتضي الأمر تشجيع الأعضاء عمى تحقيق ىذا الغرض

 (96-95 ص ص ،1999 معوض، ميخائيل خميل                                           (

: فالقائد يممك جممة من الصفات ىي" دافت"    أما من وجية نظر 

 استشاري 

 مثابر 
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 يحل المشاكل 

 متشدد، ىادف 

 عاقل، محمل، منظم 

 سمطوي، موازن 

 (52، ص2009ىايل عبد المولى طشطوش، )  السمطة قوة 

 حيث Power يعتمد القادة في المنظمات عادة عمى ستة أنواع من القوة :مصادر النفوذ القيادي2-2
 مصادر النفوذ والقوة التي يتمتع بيا القائد ( French and Raven ورافيين فرينش)حدد العالمين 

: بالمصادر التالية

وىي القوة المستندة عمى سند قانوني شرعي، أو ما يطمق عميو باسم السمطة  : القوة الشرعية2-2-1
. الرسمية التي تفوض إلى القائد من التنظيم الرسمي

ىذه القوة مصدرىا توقعات الفرد من قيامو بميامو عمى الوجو المطموب وأن :  قوة المكافأة2-2-2
. امتثالو لأوامر القائد سيعود عميو بمكافأة مادية أو معنوية

أساس ىذه القوة ىو الخوف، وىي مرتبطة بتوقعات الفرد، من أن تقاعسو أو :  العقاب قوة2-2-3
. قصوره في تأدية واجباتو أو عدم امتثالو لأوامر رئيسو سيعرضو إلى العقاب المادي والمعنوي

 وىي تستند إلى الخبرة والمعرفة والميارات الوظيفية والقدرة الفنية والإدارية : قوة الخبرة2-2-4
. والسموكية التي يمتمكيا الفرد القائد في مجال عممو

تعتمد عمى امتلبك المعمومات والسيطرة عمى توزيعيا :  القوة المبنية عمى امتلاك المعمومات2-2-5
واستخداميا في العمميات التنظيمية والخطط المستقبمية والتحميل واتخاذ القرارات 
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عجاب المرؤوسين بو :   قوة الاعجاب والاقتداء2-2-6 وىي القوة المستندة إلى جاذبية القائد وا 
               . وتقديرىم لو لما يتمتع بو من خصائص وسمات شخصية تثير لدييم الإعجاب والإقتداء بو

 (239ص ،2009 الشيابي، انعام الموزي، سلامة موسى الفريحات، حمود كاظم خضير)

 :يمكن إجمال أىمية القيادة في النقاط التالية: أىمية القيادة-3

 .تعد حمقة الوصل بين العاممين وبين خطط المنظمات وتصوراتيا المستقبمية -1

 .تعتبر البوتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيم الإستراتيجيات والسياسات الإدارية -2

 .تدعيم القوى الإيجابية في المنظمة وتقميص الجوانب السمبية قدر الإمكان -3

 .السيطرة عمى مشكلبت العمل وحميا، وحسم الخلبفات والترجيح بين الآراء -4

 تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارىم أىم مورد لممنظمة كما أن الأفراد يتخذون من القائد الإداري -5
 .قدوة ليم

 .مواكبة المتغيرات المحيطية وتوظيفيا لخدمة المنظمة -6

 .تمكن المنظمة من تحقيق الأىداف المرسومة ليا -7

 (17، ص2009قاسم شاىين برسيم العمري، )                                            

يبرز دور القيادة وأىميتيا من خلبل قدرتيا عمى توجيو النشاطات الاجتماعية واستغلبليا بما يكفل تعزيز 
التعاون والتماسك بين العالمين في التنظيم، فيي تتأثر بعوامل اجتماعية من داخل التنظيم تكون نابعة من 

الأعضاء العاممين فيو، وتتمثل في عاداتيم، تقاليدىم، قيميم، اتجاىاتيم وتطمعاتيم، كما تتأثر أيضا 
بعوامل خارجية من خارج التنظيم، تتمثل في القيم الاجتماعية السائدة في المجتمع ككل، والتي تفرض 

 . عمى القائد أن يأخذىا في اعتباره لأن تنكره ليا يفقده تعاون مرؤوسيو مما يعرقل أىداف التنظيم
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ىناك نظريات عديدة وضعت لتفسير ووصف ظاىرة القيادة في التنظيمات :  نظريات القيادة ـ 4
الرسمية وغير الرسمية إلا أن كل نظرية من ىذه النظريات ركزت عمى جانب من جوانب القيادة كأساس 

 .لتفسير ىذه الظاىرة

 يتخذ أصحاب ىذه النظرية الموقف القائل بأن القيادة الناجحة تعتمد عمى وجود : نظرية السمات4-1 
ميزه عن غيره وأن القائد يولد ولا يصنع فإما أن يمتمك أو لا يمتمك تخصائص وسمات معينة لدى القائد 

الفرد ىذه الصفات وىي جممة من الصفات الجسمية والعقمية والشخصية كالمبادرة والفعالية والأمانة 
 . والإخلبص، والطموح والشيامة والذكاء والاستقلبل والتفاؤل

 (163 ص الموسوي، حسن عسكر، عمي ياسين، حمدي)                                          

:  ولكن ىذا المدخل ينطوي عمى الكثير من العيوب نذكر منيا

 .أن النظرية لم تحدد الأىمية النسبية لمختمف ىذه الخصائص 

 .تجاىمت ىذه النظرية تأثير وأىمية المرؤوسين عمى نتائج القيادة  

 .عدم شمولية النظرية لأنيا أغفمت متغيرات عديدة تعمقت بفعالية القيادة 

 . صعوبة قياس الصفات المحددة وعدم إمكانية تحديد القدر المناسب من كل سمة 

( 107، ص2002محمد بلال، )                                                    

عديدة قدمت في إطار محاولة تفسير ظاىرة القيادة عمى أساس  نظريات ىي:  النظرية السموكية4-2
دراسة سموك وأفعال القائد بدلا من دراسة سماتو وخصائص لذا ركزت عمى أساليب القيادة فيي تؤكد 

: عمى أن القيادة سموك يمكن تعممو وترى أن سموكيات القائد تقسم وفقا لبعدين أساسيين ىما

الاىتمام بالعمل  

 الاىتمام بالمرؤوسين    

. ومن أىم النظريات دراسة ميتشغان والشبكة الإدارية
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ىي مجموعة من الدراسات قام بيا باحثون من جامعة ميتشغان حددت ىذه :  دراسة ميتشغان4-2-1
: البحوث نوعين من سموكيات القيادة وىما

. (فيم يولون اىتماما عاليا لكيفية أداء العاممين لمعمل)التركيز عمى العمل *

. (ييتمون أكثر برضا العاممين)التركيز عمى العاممين *

.   وخمصت الدراسات إلى أن الأسموب الذي يركز عمى العاممين ىو الأكثر فعالية

 (1)تقوم ىذه النظرية عمى أساس شبكة صممت عمى مدرج أو مقياس من :  الشبكة الإدارية4-2-2
وتعد الشبكة جزءا من برنامج يشجع القائد عمى معالجة كل موقف  والأفراد  لكل من العمل(9)إلى 

باستخدام معرفتو عن السموك الإنساني لمرؤوسيو، وترى ىذه النظرية أن القادة يكونون أكثر فعالية 
:  عندما يكون لدييم اىتمام عال ومتوازن بكل من الأفراد والعمل أي أن ىناك بعدين أساسيين وىما

 (أو الإنتاج)العمل  

( 175-174، ص ص 2003محمد فتحي، )    )أو العلبقات مع العاممين)الأفراد  

تضم في مجموعيا واحدا    Blake and Mouton ومورتون بميكفالشبكة الإدارية حسب كل من 
 الذي يتميز بالثقة المتبادلة والاحترام المتبادل (9.9)وثمانين موقفا قياديا أفضميا في نظرىم أسموب 

 الاىتمام بالإنتاج وأسموب (1.9)والتعيد بالعمل الجاد من قبل العاممين وخاصة عند مقارنتيا بأسموب 
 الاىتمام بالعلبقات فقط ومما يعاب عمى النظريات السموكية رغم مساىماتيا في الكشف عمى (9.1)

: الابعاد المختمفة لمسموك أنيا

 .لى زيادة الرضا الوظيفي لدى العاممين ولكن ليس دائماإالاىتمام بالعاممين يؤدي  

ذا كان عمى حساب الجانب الإنساني الذي إالاىتمام بالعمل لا يؤدي دائما إلى زيادة الإنتاجية خاصة  
 .يؤدي إلى التغيب ودوران العمل

ىناك إىمال لمموقف الذي تمارس فيو القيادة أو الذي يساعد عمى بروز قائد يتولى زمام الأمور، ىذا  
 .الأمر أدى إلى اقتناع الباحثين بوجوب تبني منظور أشمل لتحديد معالم قيادة فعالة
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إن القيادة في ىذه النظرية ىي القيام بالوظائف الجماعية التي تساعد الجماعة  : النظرية الوظيفية4-3
عمى تحقيق أىدافيا فينظر لمقيادة في جممتيا أنيا وظيفة تنظيمية وتمخص ىذه النظرية أىم وظائف 

: القائد فيما يمي

 .التخطيط للؤىداف قريبة المدى وبعيدة المدى 

 .وضع سياسة من خلبل المصادر الفوقية والمصادر التحتية أو من القائد نفسو 

. من السمطات العميا لمجماعة كما في الجماعة العسكرية: المصادر الفوقية*

.  نابعة من قرار أعضاء الجماعة ككل:مصادر تحتية*

. حيث تفرضو السمطة العميا أو الجماعة نفسيا فينفرد بوضع السياسةمصادر من القائد نفسو *

 .خبرة القائد كالخبرة الإدارية والفنية والمعرفية  

. تحريك التفاعل الاجتماعي وتنسيق سياسة وأىداف الجماعة  

. الثواب والعقاب 

. الحكم والوساطة   

 . النظرية ىذه حسب وظيفة لكل وفقا تتباين القيادة فخصائص وبالتالي

( 29-28، ص ص 2009كعوان كمثوم، )                                     

تقوم ىذه النظرية عمى فمسفة مفادىا أن الظروف ىي التي تنتج القادة وتبرزىم،  : النظرية الموقفية4-4
. وأن القيادة تختمف باختلبف الظروف فيي لا ترتبط بموقف معين

 .فيي ترى أن أي عضو من الجماعة قد يصمح ليكون قائدا في موقف معين ولا يصمح في موقف آخر 

فيذه النظرية تقوم عمى الربط بين السمات الشخصية والموقف الإداري وتحدد أربعة مجالات ينبغي  
 :النظر فييا وىي
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خصائص المدير *

خصائص المرؤوسين  *

ىيكل وطبيعة الميام *

العوامل التنظيمية *

حيث أسيم بدرجة كبيرة في مجال النظريات الموقفية لمقيادة " فيدلر"ومن أىم النظريات الموقفية نظرية 
. بين نوعين من القادة" فيدلر"ووضع نموذجا جمع فيو العلبقات بين نمط القيادة والموقف وقد ميز 

. ىو الذي ييتم بالعاممين والعلبقات الإنسانية:الأول*

الذي ييتم بالإنتاج وىيكمة الميام، وىو يرى أن الموقف القيادي ونوع القيادة يتوقف عمى ثلبث : الثاني*
:  عوامل وىي

. علبقة القائد بالجماعة وتشير إلى مدى تقبل الجماعة ودرجة ولائيم لو- 

. ىيكمة الميام تشير الى توزيع الميام عمى الفريق- 

 (153 ص العيسوي، الرحمان عبد)    . قوة المنصب ويستمدىا القائد من مسؤوليات الإدارة- 

: والشكل التالي يوضح المتغيرات التي تناولتيا النظرية الموقفية
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يوضح العناصر الستة للأبعاد الموقفية لمقيادة  (02)شكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 153،ص، مؤسسة شباب الجامعة لمطباعة والنشروالإنتاج النفس عمم:عبد الرحمان العيسوي: المصدر

 :وقد تعرضت ىذه النظرية لبعض الانتقادات منيا

 و غير الملبئمأصعوبة الاتفاق عمى عناصر الموقف التي يمكن عمى ضوئيا تحديد الموقف الملبئم  

بعض الأفراد قد ينجحون نسبيا في كل المواقف بينما لا ينجح آخرون في شيء منيا وىذا ما أفسح  
      . المجال لتطوير نظرية تجمع بين النظريتين السابقتين وىي النظرية التفاعمية

  (32 ص ،2013،مجممي إبراىيم محمد ناصر)                                    

 تقوم ىذه النظرية عمى أساس التكامل والتفاعل بين كل المتغيرات الرئيسية في : النظرية التفاعمية4-5
: القيادة وىي

 .القائد وشخصيتو ونشاطو في الجماعة 

 .(اتجاىاتيم، وحاجاتيم، ومشكلبتيم)الأتباع  

الظروف المادية 

 للعمل

خصائص 

 المرؤوسين

خصائص 

 الجماعة

هيكل العلاقات 

القائد مع والتفاعل  

خصائص الثقافة أو 

 البيئة

 طبيعة المهام   

 الأبعاد الموقفية
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 .(بناؤىا والعلبقات بين أفرادىا وخصائصيا)الجماعة نفسيا  

 .المواقف كما تحددىا العوامل المادية وطبيعة العمل وظروفو 

دراكو ليم والإدراك  دراك الأتباع لو وا  دراكو لنفسو وا  وتركز ىذه النظرية عمى تفاعل القائد مع الأتباع وا 
فالقائد يجب أن يكون عضوا في الجماعة يشاركيا . المشترك بينيم فالقيادة ىنا ىي عممية تفاعل اجتماعي

معاييرىا واتجاىاتيا وأىدافيا وآماليا ومشكلبتيا وسموكيا الاجتماعي وحسب ىذه النظرية يمكن التعرف 
( 200ص مختار، الدين محي). عمى شخصية القائد وعمى الموقف الاجتماعي وعمى التفاعل بينيما

تم تطوير ىذه النظرية لوصف الطريقة التي يشجع بيا القائد ويدعمون  :اليدف- نظرية المسار4-6
أتباعيم عند إنجاز الأىداف التي وضعوىا وذلك من خلبل تحديد المسار الذي يجب عمييم المرور بو 
بوضوح وسيولة وبالتحديد فإن القادة يقومون بوضع المسار أو الطريق بحيث يعرف الأتباع أي طريق 
يسمكون ويقومون بإزالة العوائق التي تعمل عمى سد المسار أو إعاقة الأتباع عن السير في ىذا الطريق 

. ويقومون بزيادة المكافآت التي يحصل عمييا الأتباع طول الطريق

ويمكن لمقادة إتباع أسموب أو أكثر في الخطوات الثلبث السابقة، فعند توضيح المسار يمكنيم أن يكونوا 
أو يقوموا بإعطاء ممحوظات عامة، وخلبل الخطوة الثانية والخاصة بإزالة العوائق فيمكنيم إزالة . موجيين

العوائق بأنفسيم أو مساعدة الأتباع عمى تنحية الكثير منيا جانبا، وفي الخطوة الثالثة والمتعمقة بزيادة 
المكافآت فانو يمكنيم توفير التشجيع الضروري، أو توفير المكافآت المناسبة عمى طول الطريق، وأن 

التنوع والتباين في المدخل الذي يتبعو القائد سوف يعتمد عمى المواقف والذي يشمل قدرات الأتباع 
ودوافعيم وكذلك درجة الصعوبة في الميمة بالإضافة إلى العوامل الخاصة بالمواقف أو في مجال الوظيفة 

 (42-41 ص ص ،2014 مسغوني، إبراىيم) أو الميمة

نموذج يضم أنماطا مختمفة لمقيادة تتمحور حول سمطة القائد : لمقيادة" شميدث"و" تاننباوم" نموذج 4-7
إلى سمطة المرؤوس حيث يختمف نمط القيادة وممارستو وفقا لقدر السمطة التي يمنحيا المسئول أو القائد 

 : إلى مرؤوسيو كما تتضح من الشكل التالي
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لمقيادة  Tannebaun, Schmidtنموذج  (03)شكل رقم 

   

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

-الحكومية المنظمات إنجاح في وتأثيرىا الإدارية القيادة أنماط: قاسم شاىين برسيم العمري: المصدر
 66، ص 2009مذكرة دكتوراه فمسفة في الإدارة العامة كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة، العراق، 

وضمن خصائص القائد المؤثرة نجد نظام القيم ودرجة ثقتو بالمرؤوسين يشعره بالأمان أما       
خصائص المرؤوسين المؤثرة فيي حاجة المرؤوسين إلى الاستقلبلية واستعدادىم لمقبول وتحمل المسؤولية 
. وقدرتيم لمعمل في ظل الغموض وعدم الوضوح واىتماميم بالمشكمة المطروحة وخبرتيم وتوقعاتيم وغيرىا

يتخذ القائد القرار ويعلنه 

 للمرؤوسين

يصنع القائد القرار ويقنع 

 المرؤوسين به

القائد يعرض الأفكار ويدعو 

 المرؤوسين للمناقشة

يعرض القائد قرارات أولية قابلة 

 للتغيير

يعرض القائد المشكلة ثم يطلب 

اقتراحات وآراء المرؤوسين لكي 

 يصنع القرار

يحدد القائد إطار المرؤوسين 

 لاتخاذ القرار

القائد يسمح للمرؤوسين بصناعة 

 القرار في حدود متفق عليها

 السلطة

 المستخدمة

 من قبل القائد

 

 

 

قيادة متمركزة            قيادة متمركزة 

بيد القائد                  بيد 

المرؤوسين   

 

 

 

                مساحة الحرية 

                 المتاحة للمرؤوس
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تقوم ىذه النظرية عمى أساس مساعدة القائد عمى اختيار الأسموب الأفضل : جاغو- نظرية فروم4-8
لاتخاذ القرار بصدد مشكمة معينة وكمية المشاركة المسموح بيا من قبل المرؤوسين تميز النظرية بين 

: ثلبثة أنماط يعتمدىا القائد لاتخاذ القرار

 .قرار يتخذ من قبل القائد ثم يعمن لممرؤوسين: السمطة قرار -

 .قرار يتخذ بعد تشاور مع أفراد المجموعة:   استشاري قرار 

.  قرار يتخذ من قبل أعضاء الجماعة أي المجموعة المعينة: المجموعة قرار 

: ويمكن لمقائد أن يختار أحد البدائل الآتية عند اتخاذه لمقرار

 .يقرر لوحده وىذا يسمى قرار سمطة، ثم يعمن القرار لممجموعةـ  1

 .يتشاور بشكل منفرد مع بعض المرؤوسين للئفادة من مقترحاتيمـ  2

لى اجتماع تداول ثم يطرح المشكمة ويناقشيا مع سماع آرائيم  إ تشاور مع مجموعة باستدعائيم  ـ 3
 .جميعا

 .يقوم بميمة تسييل مناقشة المشكمة ومن ثم اتخاذ القرار من قبل المجموعة كاممةـ  4

 .يفوض صلبحية اتخاذ القرار إلى المجموعة ـ 5

       . وقد تكون الخيارات الخمس المشار إلييا ملبئمة لبعض المواقف ولكن لكل منيا مزاياه وعيوبو   
 ( 67-66 ص ص ،2009 العمري، برسيم شاىين قاسم)                                          

 الأنماط القيادية ـ  5

ىو سموك القائد كما يراه الآخرون ممن "أن النمط القيادي " اليواري"يرى :  تعريف النمط القيادي5-1
". يعمل معيم وليس كما يراه صاحبو
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الأسموب الذي ينتيجو القائد التربوي لمتأثير في سموك الجماعة والعاممين من أجل "بأنو" البياع"يعرفو     
". تحقيق أىداف المؤسسة

عبارة عن الطريقة التي ينجز بيا أو تعمل بيا الأشياء أو : "بأنو" والجزراوي المرىون"كما يعرفو     
 (46 ص حيدر، عمي حيدر). الطريقة التي يتعامل بيا الفرد مع الآخرين

                                  . فالنمط القيادي لأي مؤسسة ىو مجموع السموكات التي يوجو بيا القائد مؤسستو    

 (231، ص2005فاروق عبده فيمية، السيد محمد عبد المجيد، ) 

:  أنواع الأنماط القيادية5-2

أن القيادة تنقسم من حيث " كاظم خضير"و" الشماع حسن محمد"يرى كل من : أولا من حيث السمطة
: السمطة إلى نوعين

أعمال المنظمة، فالقائد  وىي القيادة التي تمارس مياميا وفق منيج التنظيم التي تنظم: القيادة الرسميةأ ـ 
ومسؤولياتو محددة من قبل مركزه الوظيفي والقوانين  الذي يمارس ميامو من ىذا المنطق تكون سمطاتو

 .والموائح المعمول بيا

التي يمارسيا بعض الافراد في التنظيم وفقا لقدراتيم ومواىبيم  القيادة وىي تمك: القيادة غير الرسميةب ـ 
القيادية وليس من مركزىم ووضعيم فقد يكون البعض منيم في مستوى الإدارة التنفيذية أو الإدارة المباشرة 

. إلا أن مواىبو وقوة شخصيتو تجعمو قائدا ناجحا

وبشكل عام فإن كلب من ىذين النوعين من القيادة لا غنى عنو في المنظمة فالقيادة الرسمية وغير 
                                                                   .الرسمية متعاونان في كثير من الأحيان لتحقيق أىداف المنظمة وقمما أن توجد معا في شخص واحد

 ( 238 ص، 2009، وآخرون كاظم خضير)

لقد أكد العديد من المختصين إجماعيم عمى أنو ىناك ثلبثة أساليب : من حيث أساليب القيادةثانيا 
 :لمقيادة يستخدميا القادة الاداريون لقيادة مرؤوسييم وىي
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وىو النمط الذي يحرص القائد من خلبلو عمى أن يقوم بالتفاعل مع : القيادة الديموقراطية ـ  أسموب 1
العاممين، ومحاولة مشاركتيم في القرارات التي يقوم باتخاذىا، وأخذ رأييم فيما يتعمق بتنظيم شؤونيم  

 (190 ص، س ب عساف، محمد المعطي عبد). وشؤون المنظمة بشكل عام

فيو بذلك يقوم بتحديد الأىداف ووضع الخطط والسبل الكفيمة لتحقيقيا بمشاركة مرؤوسيو وبالاتفاق معيم، 
ما يؤثر إيجابيا في معنويات  فيمنحيم بذلك شعورا بأىميتيم ودورىم في العمل وتحقيق الأىداف وىذا

   (291 ص ،2013 عقيمي، وصفي عمر). المرؤوسين

فالأفراد في ظل ىذا النمط ليم حق المشاركة في وضع الأىداف والتخطيط، والتنفيذ، والتقويم ويرتكز   
العلبقات الإنسانية، والمشاركة، وتفويض السمطة وتتسم ىذه : ىذا النمط عمى ثلبثة مرتكزات أساسية وىي

. القيادة بالاحترام المتبادل بين القادة والمرؤوسين

 القيادي بالقيادةب  يطمق عمى ىذا الأسمو:  (الاستبدادية/الأوتوقراطية )أسموب القيادة الدكتاتورية ـ  2
الأوتوقراطية، أو القيادة الاستبدادية أو القيادة التسمطية، وجميعيا تدور حول محور واحد وىو محاولة 

التنظيم الذي يديره لسمطتو، وفي ىذا النموذج يتمركز اتخاذ  القائد الأوتوقراطي إخضاع كل الأمور في
القرار في يد القائد بحيث تنتيي عنده كافة العمميات الإدارية وىنا يحجم القائد عمى أن يفوض سمطة 
اتخاذ القرار إلى غيره ويحتكرىا في يده، بمعنى أنو الوحيد القادر عمى تحديد المشكمة ووضع حل ليا، 

وىو الذي يبمغ القرار لمرؤوسيو لتنفيذه دون إعطائيم أية فرصة لمناقشة فيما يقرر، ولا يضع في 
( 62ص ،2010 عادل عبد الرزاق ىاشم،)  .اعتباره رد فعل المرؤوسين نحو القرار المتخذ من قبمو

القائد في ىذا النمط متساىل، يظير سموكا معينا في : أسموب القيادة الفوضوية أو الترسمية ـ 3
تعاممو مع الأعضاء فيبدو وكأنو يفقد الطابع القيادي لو، وذلك رغبة منو في منح الحرية لممرؤوسين، 
وعدم التدخل في أعماليم وواجباتيم، أو الحد من حرياتيم لأنو يجب أن يرى كل فرد مسؤولا عن نفسو 

. في أداء عممو دون نقد أو توجيو

وتكون المؤسسة في ظل ىذا النمط تتسم بالفوضى والتسيب ولا يتحقق فييا مفيوم الضبط والمسؤولية، 
وتتميز بعدم وضوح الأىداف، ويتصف المناخ الاجتماعي في ىذا النمط بالحرية التامة حيث يترك 
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القائد لمجماعة حرية اتخاذ القرارات ولا يشترك في المناقشة أو التنفيذ، ولا يميل الأعضاء إلى حب 
. القائد الفوضوي كما أنيم أكثر ضيقا بالجماعة نفسيا

 ويؤدي ىذا الأسموب الفوضوي في القيادة الى عدم اكتراث الأعضاء بما تقوم بو الجماعة ويظير ذلك 
ويمكن توضيح أنماط القيادة الثلبثة من خلبل الشكل  .في صور اللبمبالاة وغياب الحماس إلى العمل

: حيث توضح الأسيم العلبقات بين القادة والمرؤوسين (04)رقم 

يوضح أنماط القيادة الثلاثة  (04)شكل رقم 

 (التسمطي)القائد الأوتوقراطي 

 

 المرؤوسين المرؤوسين المرؤوسين 

 القائد الديمقراطي 

 

 

  لمرؤوسينا المرؤوسين لمرؤوسينا 

  (الحر)القـائد التسيبي 

      

المرؤوسين    المرؤوسين           المرؤوسين 

، اليازوري لمنشر، عمان الأردن، الوظيفي بالرضا وعلاقتيا القيادة: عادل ىاشم عبد الرزاق: المصدر
 .68، ص 2010
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خلاصة الفصل 

يتناول الفصل القيادة من حيث مفيوميا ، ثم تم الإشارة الى الفروقات بين المصطمحات المتداخمة مع 
القيادة منيا القيادة والرئاسة، القيادة والإدارة، ىذا ويتم الإشارة الى عناصر القيادة وخصائص السموك 

كما تطرقنا في ىذا الفصل إلى الأنماط القيادية وأنواعيا،  .القيادي ومن أين يستمد القائد مصادر قوتو
 .وأخيرا تناول ىذا الفصل نظريات القيادة في الفكر الإداري
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 :تمـــهيد

تعد الدافعية أحد الموضوعات الأساسية والميمة حيث يتوقؼ نجاح المنظمات اليوـ عمى مدى قدرتيا   
ماؿ الموكمة إلييـ بشكؿ جيد وحسف، فالدوافع والحواجز مف عفرادىا مندفعيف نحو أداء الأأعمى جعؿ 

المؤثرات الأساسية التي تمعب دورا ىاما وحيويا في سموؾ الأفراد ومف خلاليا يمكف خمؽ الرغبة لدييـ في 
ف تزيد قدرة المنظمات عمى تحقيؽ أىدافيا وىذا بتوفير القدر الكافي مف أالأداء، الأمر الذي يمكف معو 

. الدافعية لدى الأفراد

 :تعريف الدافعية -1

الدافع ىو الباعث المحرؾ لسموؾ الكائف الحي وقد " فأ قحف أبو السلام عبد يرى :تعريف الدافع 1-1
 (.364ص، 2006،قحف أبو السلام عبد) .و غير ماديأيكوف الباعث مادي 

  .و جسميةأحالة داخمية توجو السموؾ وقد ينتج عف حالة نفسية " ف الدافع ىوأوىناؾ مف يرى  

( 107، ص2007طارق كمال، )                                

ىي الحاجات والرغبات الكامنة داخؿ الفرد وىي توجيو نحو " ف الدوافعأ  هرسي وبلانكارديرى كؿ مف  
حمدي ياسين، عمي عسكر، حسن الموسوي، )  و لا شعورياأىداؼ يدركيا الفرد إدراكا شعوريا أ

 (112، ص 1999

شباع حاجة ما إفي  (الفعؿ)الرغبة في عمؿ شيء وىذه الرغبة مشروطة بقدرة ىذا العمؿ " فالدافعية ىي 
 :لدى الفرد كما يتضح مف خلاؿ الشكؿ التالي
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يوضح عممية الدفع الأساسية : (05)شكل رقم 

 

 

 

، ص 2003، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، التنظيمي السموكمحمد سعيد أنور سمطاف، : المصدر
120. 

و قوى كامنة داخمية غير مرئية أعبارة عف محركات داخمية : ف الدافعية ىيأومما سبؽ نستنتج      
شباع حاجات معينة يحس ويشعر بيا، ذلؾ إجؿ أو يعمؿ مف أيحس بيا الإنساف، وتدفعو لأف يتصرؼ 

و أالإتياف بتصرؼ  شباعيا يحدث لدية حالة مف التوتر وعدـ التوازف الداخمي مما يتطمب الأمرإلأف عدـ 
عادة التوازف الداخمي زالة التوتر وا  . سموؾ معيف لإحداث الاشباع وا 

 :بعض المصطمحات المرتبطة بالدافعية 2ـ  1

شباعا أثارت إف لـ تمؽ إو الجسمي أو الاضطراب النفسي أحالة مف النقص والافتقار :  الحاجة1 ـ 2 ـ 1
. و قضيت الحاجةأشبعت أف يزوؿ متى ما ألدى الفرد نوعا مف التوتر والقمؽ لا يمبث 

ىي تمؾ المحركات الخارجية لدى الفرد التي تؤثر عمى سموكو فقد يستخدميا المدير : الحافز 2 ـ 2 ـ 1
و المكافآت أشباعيا وتمبيتيا، وقد تشمؿ زيادة الراتب، إثارة الحاجات لدى مرؤوسيو ومف ثـ إلغرض 

. و غير ذلؾ مف المحركات الخارجيةأو الترقيات، أالتشجيعية، 

              (233عبد الباري درة، محفوظ جودت، ص                                                    ) 

  .و الحصوؿ عميو ويشبع الدافع في نفس الوقتأليو إما يرغب الفرد في الوصوؿ :  الهدف 3 ـ 2 ـ 1

 (.16ص، 2006،شريف سميم، عمور اميمة، الصافي الحكيم عبد، رياش أبو حسين)               

حاجة 

غير 

 مشبعة

تقليل 

 التوتر
اشباع 

 الحاجة
انجاز 

 الهدف
سلوك 

 البحث
دوافع 

او 

 بواعث 

 

 توتر
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. ليو يتجو السموؾ ويكوف في العادة شيئا خارجياإفيو ما يشبع الدافع وػ 

      (58، ص2009هائل عبد المولى طشطوش،                                                     ) 

و اجتماعية يستجيب ليا الدافع والبواعث نوعاف إيجابية وسمبية أحالة خارجية مادية :  الباعث 4 ـ 2 ـ 1
وجود مجاؿ لمترقية، والسمبية ما تحمؿ الفرد عمى  وأفالإيجابية ما تجذبو ليا كأنواع الثواب المختمفة 

و أمؿ الفرد عمى تعديؿ سموكو حتجنبيا والابتعاد منيا وعف عواقبيا كالقوانيف الرادعة والاجتماعية التي ت
 (184ص ،2007 يونس، بن محمود محمد). كفو

ف مفيوـ الدافع مركب ويشمؿ مفاىيـ الاستثارة والحاجة والحافز واليدؼ والباعث، وقد يحدث أوىكذا نجد 
لى أداء في سموؾ الفرد إف الدافع في كؿ حالاتو يؤدي أ إلاخمط بيف ىذه المفاىيـ في بعض الأحياف 

. و خارجية أو داخمية أو نفسية أسواء أكاف ىذا الأداء عمى شكؿ استجابة حركية 

 (146، ص2004محمد جاسم العبيدي، )                                                         

: تصنؼ الدوافع الى ثلاثة أنواع: تصنيف الدوافع 3ـ 1

وىي الدوافع التي تنشأ أساسا عف حاجات فيسيولوجية فطرية ضرورية لحفظ : فسيولوجيةدوافع  1-3-1
. لى الطعاـ، الماء، اليواء وتجنب الحرارة والبرودةإالذات وبقاء النوع، مثؿ الحاجة 

لى مستوى إوىي تنشأ عف حاجة فطرية لدى كؿ مف الإنساف والحيواف :  دوافع الاستثارة الحسية1-3-2
. معيف مف الاستثارة

وىي دوافع تنشأ أساسا عف حاجات نفسية اجتماعية، مثؿ السيطرة :  دوافع اجتماعية نفسية1-3-3
(. 184 ص ،1994 المشعان، سمطان عويد). ز التممؾ، الانتماء، التقبؿ الاجتماعي، الإنجا

: وظائف الدافعية 1-2

 .و الاتزاف النسبيأف يكوف في مرحمة مف الاستقرار أتحريؾ وتنشيط السموؾ بعد  
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نيا تساعد الفرد عمى أتوجيو السموؾ نحو وجية معينة دوف أخرى فالدوافع بيذا المعنى اختيارية أي  
 .اختيار الوسائؿ لتحقيؽ الأىداؼ والحاجات

  . بقيت قائمةأوماالمحافظة عمى استدامة السموؾ ما داـ بقي مدفوعا، 

 (16، ص2007حسين أبو رياس وآخرون، )                                                   

 .ىداؼ معينةأزيادة الجيود والطاقة المبذولة نحو تحقيؽ  

 .المساعدة في تحقيؽ أداء متطور 

شباع إجؿ أالمحافظة عمى البقاء والاستمرار وىذا ينعكس مف خلاؿ تنشيط سموؾ الأفراد بشكؿ دائـ مف  
 .حاجاتو لضماف بقاءه واستمراره

نيا بمثابة ضابطة ومعدلة أفالدافعية ىي مولدات ومنشطات ومحركات وموجيات لمسموؾ الإنساني كما 
 (.27-26 ص ،2007 يونس، بن محمود محمد). لمسموؾ الإنساني والتنبؤ بو وتفسيره

 :تعريف دافعية الإنجازـ  2

يعتبر الدافع للإنجاز أحد الجوانب الميمة في نظاـ الدوافع الإنسانية حيث حظي بقدر كبير مف 
اىتماـ العمماء باعتباره أحد المعالـ المميزة لمدراسة والبحث في ديناميات الشخصية والسموؾ، ومف أبرز 

وؿ مف استخدـ مصطمح الحاجة أالذي يعتبر  Henry.A.Murray "موراي هنري"العمماء الدارسيف لو، 
عما يقصده " ماكميلاند" لى مصطمح الدافع للإنجاز لدىإللإنجاز وقد تـ استبداؿ مصطمح الحاجة 

: لى مفيوـ دافعية الإنجازإ بمفيوـ الحاجة للإنجاز وسنتطرؽ ىنا "موراي"

رغبة الفرد وميمو نحو تذليؿ العقبات لأداء شيء صعب "الحاجة للإنجاز بأنيا  Murray موراييعرؼ 
                                              ."بأقؿ قدر ممكف مف الوقت مستخدما ما لديو مف قوة ومثابرة واستقلالية

 (186، ص2003مجدي أحمد عبد الله، )                                                           
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و أو ميؿ الفرد لمتغمب عمى العقبات وممارسة القوى والكفاح ألى رغبة إف الحاجة للإنجاز تشير أأي 
. المجاىدة لأداء المياـ الصعبة بشكؿ جيد وبسرعة كمما أمكف ذلؾ

: فعرؼ الدافعية للانجاز في نظريتو بأنيا " ATKANSON"اتكنسونما أ  

 والأىداؼ السموكياتالرغبة الجامحة في العمؿ ووصفيا بأنيا الاتجاه الذي يشجع الحث والإصرار عمى " 
 (162، ص 2010غريب حسين، ) ."ذات الصعوبة المتوسطة والتي تمكف وصفيا بالواقعية والممكنة

استعداد ثابت نسبيا في الشخصية " لى إ رف الدافعية للإنجاز تشيأ وزملاءه ماكميلاندفي حيف يرى    
رضاء، وذلؾ في الإتحدد مدى سعي الفرد ومثابرتو في سبيؿ تحقيؽ وبموغ نجاح يترتب عميو نوع مف 

                                   ."المواقؼ التي تتضمف تقييـ الأداء في ضوء مستوى محدد مف الامتياز

 (81-80، ص 2007محمد محمود بن يونس، )                                                      

دافع مركب يوجو سموؾ الفرد كي يكوف ناجحا في الأنشطة التي تعد " بأنو الزياتومف ناحية أخرى يعرفو     
 .                                             "و محددةأمعايير للامتياز، والتي تكوف معايير النجاح والفشؿ فييا واضحة 

 (                              177، ص2007مجدي أحمد عبد الله، )                                                              

 ويتمثؿ دافع الإنجاز في الرغبة في القياـ بعمؿ جيد، والنجاح فيو وتتميز ىذه الرغبة بالطموح،  
والاستمتاع في مواقؼ المنافسة والرغبة الجامحة لمعمؿ بشكؿ مستقؿ، وفي مواجية المشكلات وحميا، 

لا عمى مجازفة قميمة، إوتفضيؿ الميمات التي تنطوي عمى مجازفة متوسطة بدؿ الميمات التي لا تنطوي 
 (.50، ص2008حمد غباري، أثائر ). و مجازفة كبيرة جداأ

ف ىذا الدافع يعبر عف سعي الفرد لتركيز الجيد والانتباه والمثابرة عند القياـ أ الكنانيبينما يرى  
بالأعماؿ الصعبة والتغمب عمى العقبات بكفاءة في أسرع وقت وبأقؿ جيد وأفضؿ نتيجة، والرغبة المستمرة 

 .جؿ بموغ معايير الامتيازأفي النجاح لتحقيؽ مستوى طموح مرتفع، والنضاؿ والمنافسة مف 
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ف الدافع للإنجاز يعبر عف الرغبة والسعي لمتغمب عمى أومف التعاريؼ السابقة يمكف استنتاج 
لى مستوى عالي مف التفوؽ والامتياز والإتياف بأشياء ذات مستوى راقي إالصعوبات ىذا لموصوؿ 

جؿ بذؿ الجيد، ومف خلاؿ سموكات إنجازية أوىي تعبر عف الطموح الذي يدفع الفرد لممباثرة مف 
. قبالو لمعمؿإمينية تدؿ عمى 

:  خصائص الدافعية للإنجاز2-1

 و مركب يتسـ بالطموح والمتعة في المنافسة، والاستقلاؿ، أ الدافع للإنجاز دافع بشري معقد أف
 .وتفضيؿ المخاطرة والحرص عمى تحقيؽ الأشياء الصعبة

 الدافع للإنجاز يتسـ بالسعي الجاد نحو عمؿ الأشياء الصعبة بأقصى سرعة وبقدر الإمكاف، أف 
 .وتزاد فيو احتمالات النجاح عمى الفشؿ ويتجو مباشرة نحو تحقيؽ اليدؼ

 ف الدافع للإنجاز يرتبط بأىداؼ متجددة تتعمؽ بنمط الحضارة التي يعيش فييا الفردأ. 

  ف الدافع للإنجاز يكمف وراء سموؾ الإنساف وينشطو ويدفعو ويوجيو نحو النجاح وبموغ ألا شؾ
لى تحقيقو عمى أحسف ما يكوف، مما ينعكس أثره عمى ثقة الفرد بذاتو وبأدائو إاليدؼ الذي يسعى 

 .لى المزيد مف الأداء الناجحإفيدفعو 

 ف ىذا الدافع يكتسب في مراحؿ مبكرة مف عمر الإنساف ويدعـ مف خلاؿ ما يتمقاه الفرد مف أ
لى حد ما يكوف لو بمثابة إاستحساف المجتمع أو عقابو لفشمو، لذلؾ يظؿ ثابتا في شخصية الفرد 

 .قوة محركة وموجية لمسموؾ في آف واحد

  لى العمؿ المضني والجاد لتحقيؽ النجاح، ويختمؼ الناس في ىذا الدافع، الأمر الذي إيدفع الفرد
 .عماؿأو أيلاحظ بما يقوموف بو مف مياـ 

 ف تحتؿ مكانة راقية وقيمة عالية في مجالات الإنتاج ألى إف الدافع للإنجاز يؤدي بالفرد أ
 (178، ص 2003حمد عبد الله، أمجدي )                                        . والابداع
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تشير البحوث والدراسات التي تناوؿ :  خصائص الأفراد ذوي الدافعية المرتفعة للإنجاز2-2
لى التصرؼ إأصحابيا خصائص شخصية الأفراد ذوي دافعية الإنجاز المرتفعة بأنيـ يميموف 

: والسموؾ بطرؽ وأساليب معينة يتميزوف فييا عف غيرىـ وىي

 .السعي نحو الإتقاف والتميز -1

 .القدرة عمى تحمؿ المسؤولية -2

 .القدرة عمى استكشاؼ البيئة -3

 .القدرة عمى التخطيط لتحقيؽ اليدؼ -4

 .القدرة عمى تعديؿ المسار -5

 .القدرة عمى التنافس مع الذات -6

بناءه مثؿ ىذه الخصائص يكوف مجتمعا مميزا أف المجتمع الذي تشيع لدى أوقد اتفؽ الباحثوف عمى 
( 29ص ،2008عطية محمد سيد احمد، ) . يسعى للإتقاف والتميز

ف ذوي الإنجازات العالية يتصفوف بالخصائص ألى إ وزملاءه ماكميلاندليو إلى ما توصؿ إبالإضافة 
: التالية

يجاد الحموؿ لياإالميؿ    .لى الوضعيات والمواقؼ التي يتمكنوف فييا مف تحميؿ المشاكؿ وا 

 .و المنخفضةألى العميا منيا إلى المخاطر المتوسطة وليس إالميؿ  

                                                    .الرغبة في التغذية العكسية لإنجازاتيـ ومراقبتيا ليكونوا عمى عمـ بمستوى انجازىـ      
   (81، ص2004ناصر دادي عدون، )                                                                
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: أنواع ومكونات الدافعية للانجاز    

 ميز كؿ مف فيروؼ وشارلز سميث بيف نوعيف أساسييف مف الدافعية : أنواع الدافعية للانجاز3-1
: للانجاز

 الدافعية الذاتية للانجازAutonomous Ach. Motivation  :بيا تطبيؽ المعايير  ويقصد
و الشخصية في مواقؼ الإنجاز وىي تنبع مف داخؿ الفرد وذلؾ بالاعتماد عمى خبراتو السابقة أالداخمية 

لذة في الإنجاز والوصوؿ  مف خلاليا جد يفيرسـ لنفسو مف خلاؿ ذلؾ أىدافا جديدة بإمكانو بموغيا، 
.                                                                                           لى اليدؼ إ
 (75ص، 2014البار رميساء، )                                                              

 دافعية الإنجاز الاجتماعيةSocial Ach. Motivation : وتتضمف تطبيؽ معايير التفوؽ التي
 .تعتمد عمى المقارنة الاجتماعية أي مقارنة أداء الفرد بالآخريف

نجاز إ، حيث يندمج الدافع الذاتي والاجتماعي ليتشكؿ دافع الابتدائيةوتبدأ بالتكويف في سف المدرسة 
  .                           متكامؿ ينمو مع تقدـ السف وكذا الإحساس بالثقة والاستفادة مف الخبرات الناجحة للأقراف

 (83-82، ص 2007محمد محمود بن يونس، )                                                   

: ف ىناؾ ثلاث مكونات عمى الأقؿ لدافع الإنجاز وىيأ 1969 زيلوأيرى :  مكونات دافعية الإنجاز3-2

ف المعرفة  ألى محاولة الفرد اشباع حاجاتو لأف يعرؼ ويفيـ حيثإالذي يشير : الحافز المعرفي- أ
 .الجديدة تعيف الأفراد عمى أداء مياميـ بكفاءة أكبر فإف ذلؾ يعد مكافأة لو

 وتمثمو رغبة الفرد في المزيد مف السمعة والصيت والمكانة التي يحرزىا عف طريؽ :توجيه الذات - ب
لى شعوره بكفايتو إأداءه المتميز والممتزـ في الوقت نفسو بالتقاليد الأكاديمية المعترؼ بيا، بما يؤدي 

 .واحترامو لذاتو
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 بمعناه الواسع الذي يتجمى في الرغبة في الحصوؿ عمى تقبؿ الآخريف، ويتحقؽ :دافع الإنتماء - ت
ف الفرد يستخدـ نجاحو الأكاديمي بوصفو أداة الحصوؿ عمى الاعتراؼ أشباعو مف ىذا التقبؿ بمعنى إ

 .والتقدير مف جانب أولئؾ الذيف يعتمد عمييـ في تأكيد ثقتو بنفسو

: ف الدافع للإنجاز دالة لسبعة عوامؿ ىيأ فاعتبر 1985 المجيد  عبدأما* 

 .التطمع لمنجاح -1

 .التفوؽ عف طريؽ بذؿ الجيد -2

 .الإنجاز عف طريؽ الإستقلاؿ عف الآخريف في مقابؿ العمؿ مع الآخريف بنشاط -3

 .القدرة عمى إنجاز الأعماؿ الصعبة بالتحكـ فييا والسيطرة عمى الآخريف -4

 .جمياألى الجماعة والعمؿ مف إ الانتماء -5

 .تقافإتنظيـ الأعماؿ وترتيبيا بيدؼ إنجازىا بدقة و -6

و مسايرة الجماعة والسعي لبموغ مكانة مرموقة بيف أمراعاة التقاليد والمعايير الاجتماعية المرغوبة  -7
 .الآخريف

:  فقد قاـ بتحديد دافع الإنجاز مف خلاؿ ثلاث مكونات وىي1977 القادر عبدما أ* 

. الطموح العاـ- 

. النجاح والمثابرة عمى بذؿ الجيد- 

. لى اليدؼإجؿ الوصوؿ أالتحمؿ مف - 

: ف الدافع للإنجاز ناتج عف عدة عوامؿ أولية وىيأ فيروف 1986 وهبي حمدأو  جاكسونماأ* 

. المكانة بيف الأفراد- 
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. المكانة بيف الخبراء- 

. التممؾ- 

. الاستقلالية- 

.  بالامتيازالاىتماـ- 

: ف دافع الإنجاز يتكوف مف الأبعاد التاليةأ 1980 عمران بينما يفترض *

ف دافعيتو أويتمثؿ ىذا البعد في محاولة الفرد تحقيؽ ذاتو المثالية مف خلاؿ الإنجاز و: البعد الشخصيأ ـ 
ف في الإنجاز متعة في حد ذاتو، وىو أجؿ الإنجاز، حيث يرى الفرد أنجاز مف إفي ذلؾ دافعية ذاتية، 

لى الإنجاز الخالص الذي يخضع لممقاييس والمعايير الذاتية الشخصية، ويتميز الفرد مف أصحاب إييدؼ 
ىـ صفاتو أىذا المستوى العالي في ىذا البعد بارتفاع مستوى كؿ مف الطموح والتحمؿ والمثابرة وىذه مف 

 .الشخصية

ويقصد بو الاىتماـ بالتفوؽ في المنافسة عمى جميع المشاركيف في المجالات : البعد الاجتماعيب ـ 
جؿ تحقيؽ ىدؼ كبير بعيد ألى التعاوف مع الآخريف مف إالمختمفة كما يتضمف ىذا البعد أيضا الميؿ 

 .المناؿ

لى إف صاحب المستوى العالي في الإنجاز ييدؼ أ ويقصد بيذا البعد :بعد المستوى العالي في الإنجازج ـ 
    . المستوى الجيد والممتاز في كؿ ما يقوـ بو مف عمؿ

 (183-181، ص ص 2003حمد محمد عبد الله، أمجدي )                                          
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 نظريات الدافعية للانجاز -2

  : نظرية ماكميلاند4-1

قاـ مؤسس النظرية بعرض مقياس لتحديد الحاجات الإنسانية عرض فيو العديد مف الأشكاؿ والصور عمى 
لى وجود إعينات كبيرة مف عدة ثقافات مف الولايات المتحدة الأمريكية، إيطاليا، بولندا، اليند، حيث توصؿ 

: ثلاث حاجات أساسية لمفرد وىي

لى إنجازات ممموسة، فالأفراد الذيف لدييـ إ ىي الدافع لمتفوؽ والوصوؿ :لى الإنجازإ الحاجة 4-1-1
 .جؿ ىذا التفوؽ ألى الإنجاز يكوف لدييـ دافع لمتفوؽ وبذؿ الجيود مف إحاجات كبيرة 

 (229، ص2011عبد الباري درة، محفوظ جودة، )                                           

أي ىي تعبر عف رغبة الفرد في النجاح والتفوؽ والتحدي، ووضع أىداؼ واضحة طموحة يمكف تحقيقيا 
. لى الأىداؼإورغبة في تمقي تغذية راجعة استنادا 

 وىي تمثؿ رغبة الفرد في العمؿ والتواجد مع الآخريف، والتفاعؿ :لى الانتماءإ الحاجة 4-1-2
الغير، والتعمـ مف تجارب الآخريف، ويشعر الفرد بالبيجة والسرور حينما يكوف مقبولا  الاجتماعي ومساعدة

( 255، ص 2006حسين حريم،)  .مف الآخريف

لى الرغبة في إف الأشخاص الإنجازيف يميموف أ وزملائو ماكميلانديرى  :  الحاجة الى القوة4-1-3
لى إالتأثير عمى الآخريف وممارسة النفوذ والرقابة عمييـ والتأثير عمى سموكيـ ويسعى ىؤلاء لموصوؿ 

مراكز قيادية وىناؾ وجياف لمقوة أحدىما إيجابي يركز عمى الاىتماـ بمساعدة الآخريف لتحقيؽ الأىداؼ، 
 (111، ص2009حسين حريم، ).ما الوجو الآخر وىو سمبي فيو موجو نحو تحقيؽ مصمحة شخصيةأو
:  الحاجة للإنجازأتكنسون نظرية 4-2 

و منخفض بالنسبة لمحاجة للإنجاز، أفراد الذيف رتبوا بتقدير عاؿ لألى توقع سموؾ اإتيدؼ ىذه النظرية 
لى النجاح إجؿ الوصوؿ أ يكوف لديو استعداد وكفاح مف ألإنجازيف الشخص أ أتكنسوفويقوؿ 
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ويسعى الأشخاص مرتفعي الحاجة للإنجاز لمحصوؿ عمى النقد في وقتو مف خلاؿ التغذية العكسية 
لأدائيـ وتظير الدراسات أنيـ يقوموف بأداء أفضؿ خاصة في الاعماؿ ذات الالتزاـ مثؿ بدء الاعماؿ 

عاملاف يتعمقاف : ف مخاطرة الإنجاز في عمؿ ما تحددىا أربعة عوامؿألى إالجديدة، وأشار اتكنسوف 
:   بخصاؿ الفرد، وعاملاف يرتبطاف بخصائص الميمة المراد إنجازىا وىذا عمى النحو التالي

 ىناؾ عمى حد تعبير اتكنسوف نمطاف مف الافراد يعملاف بطريقة مختمفة في مجاؿ التوجو :خصال الفردـ 
 .نحو الإنجاز

 .الأشخاص الذيف يتسموف بارتفاع الحاجة للإنجاز بدرجة أكبر مف الخوؼ مف الفشؿ: النمط الأولأ ـ 

.             لى الإنجازإالأشخاص الذيف يتسموف بارتفاع الخوؼ مف الفشؿ بالمقارنة بالحاجة : النمط الثانيب ـ 
 (84، ص 2000عبد المطيف محمد خميفة، )

:  و القمؽ مف الفشؿ كما في الجدوؿ التاليأ ويتفاعؿ كؿ مف مستوى الحاجة، للإنجاز ومستوى الخوؼ 

يوضح النمطان الأساسيان من الأفراد في الدافعية للإنجاز  (03)جدول رقم *

 

النمط 

 

مستوى الحاجة لمنجاز 

 

مستوى القمق أو الفشل 

 

الدافع للإنجاز والنجاح  -
أكبر مف تحاشي الفشؿ  

 

مرتفع 

 

منخفض 

 

الدافع لتحاشي الفشؿ أكبر مف 
الدافع للإنجاز والنجاح 

 

منخفض 

 

مرتفع 
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، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، الدافعية للإنجاز: عبد المطيؼ محمد خميفة: المصدر
. 114، ص 2000مصر، بػ ط ، 

 وقد ركز عمماء النفس في دراستيـ لدافع الإنجاز عمى ىذيف النمطيف المتقابميف أو المتناظريف، فلا يوجد 
ف يظيروا الإنجاز أفرد يتمتع بنفس القدر مف النمطيف فالأفراد المرتفعوف في الحاجة للإنجاز يتوقع 

أما فيما يتعمؽ بالأفراد المنخفضيف في  .الموجو نحو النشاط وذلؾ لأف قمقيـ مف الفشؿ محدود لمغاية
و بدرجة محدودة وذلؾ بسبب افتقادىـ لمحاجة أف لا يوجد النشاط المنجز لدييـ أالحاجة للإنجاز فيتوقع 

. للإنجاز وسيطرة الخوؼ مف الفشؿ والقمؽ عمييـ

 :وىما: خصائص المهمة -

 .لى الصعوبة المدركة لمميمة وىي أحد محددات المخاطرةإ وتشير :احتمالية النجاح - أ

 يتأثر الأداء في ميمة ما بالباعث لمنجاح في ىذه الميمة ويقصد بو :الباعث لمنجاح في المهمة - ب
                                                            . الاىتماـ الداخمي أو الذاتي لأي ميمة بالنسبة لمشخص
( 115، ص 2000عبد المطيف محمد خميفة، )                                                     

:  فروم  فكتورنموذج-4-3

نظرا لأف نموذج اتكنسوف قد ركز عمى الدافعية للإنجاز كأحد أنواع الدافعية، ولـ يأخذ في الاعتبار  
المكوف الخارجي لمدافعية، فقد ظيرت بعض النماذج التي تعطي اىتماما لمدافعية الخارجية، وكاف مف ىذه 

 1964 الذي ظير سنة   Industrial Motivationالنماذج نموذج فروـ في مجاؿ الدافعية الصناعية 
 .وتركز أساسا عمى المظاىر الخارجية لمدافعية

ف أ وافترض اف أي فعؿ يمكف Force Toward Action (Fi) وقد اىتـ فروـ بالقوة الموجية نحو الفعؿ 
نو أوضح أىمية كؿ مف الدافعية الخارجية ألى ة إو المترتبات، إضاؼألى العديد مف النتائج إيؤدي 

نو عندما يكوف الشخص مدفوعا داخميا فإنو سوؼ يميؿ لاختيار الطريؽ الصعب ألى إوالداخمية وأشار 
، في حيف إذا (مثؿ مشاعر الكفاءة وتحديد الذات)نظرا لأف قوة الدفع الكامنة تدعـ داخميا بدرجة كبيرة 
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كاف الشخص مدفوعا خارجيا فإنو سوؼ يختار الطريؽ السيؿ، لأف ذلؾ سوؼ يزيد مف فرصة حصولو 
. عمى التدعيمات الخارجية المطموبة

ما أنيا تتزايد مع المكافأة المرغوبة التي تيسر الإنجاز، أف الدافعية الخارجية يبدو إ    وباختصار ؼ
الدافعية الداخمية فإنيا تتزايد نتيجة صعوبة اليدؼ حتى المستوى الأمثؿ، والمشكمة تتمثؿ في مواقؼ 

 . الحياة الفعمية، وصعوبة الفصؿ بيف النوعيف مف الدافعية

( 132-128، ص ص 2000عبد المطيف محمد خميفة، )                                           

:  السببي نظرية العزو4-4 

والتي تيدؼ الى توضيح تأثير  Attribution Theoryنظرية العزو  (1986-1972" )واينر" صاغ 
الدوافع عمى خبرات النجاح والفشؿ وشرح السموؾ والتنبؤ في مجالات الإنجاز حيث تتجو النظرية بالدرجة 

ى فيـ كيؼ يعمؿ الأفراد سبب نجاحيـ وفشميـ وكيؼ يؤثر تعميميـ ىذا عمى دافعيـ للإنجاز فيما إؿالأولى 
بعد، وبمعنى آخر فاف نظرية العزو لا تيتـ بطبيعة الفعؿ أو الحدث في حد ذاتو وىذه العوامؿ السببية إذا 

و الفشؿ فإنيا تؤثر عمى الاحتمالية الذاتية أما اتسعت بالثبات النسبي في مواقؼ متكررة مف النجاح 
. لمنجاح في مواقؼ مستقبمية

 نظريتو الكاممة لمعزو السببي في ثلاثة أنماط لتتابع الدافعية ىي حسب ما ذكره Weiner" واينر"ويوضح 
:  1999كؿ مف باىي وأمينة 

 نقص الدافعية بعد الفشؿ. 

 زيادة الدافعية بعد الفشؿ. 

 زيادة الدافعية بعد النجاح. 

: ويمكف تمخيص نظريتو في النقاط التالية
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ف يكوف أكثر فائدة مف التركيز عمى أو الفشؿ والذي يمكف ألى تحميؿ سببي لمنجاح إ" واينر"توصؿ  -1
ف تبايف إدراؾ الفرد لأسباب النجاح والفشؿ أو السمات الانفعالية فمف وجية نظره أالحاجات والحوافز 

ىو الذي يقؼ خمؼ الدافع للإنجاز لديو، وىو ىنا يختمؼ مع اتكنسوف في مرد السموؾ الإنجازي 
 .لمدافعية فيو يقوـ عنده عمى أسس معرفية بينما يقوـ عند اتكنسوف عمى أسس انفعالية

ف الدافعية تزداد بعد أأىمية للإغراء السببي لدافعية الإنجاز بعد النجاح واكتفى بذكر " واينر"لـ يعط  -2
 .موقؼ النجاح

ف الأشخاص ذوي أىناؾ تبايف في ردود فعؿ الفشؿ عمى حسب مستوى الحاجة للإنجاز فيرى  -3
لى عوامؿ خارجية ليست ثابتة وقابمة إالحاجات المرتفعة للإنجاز والذيف يعزوف فشميـ في ميمة ما 

لمتحكـ تزداد دافعيتيـ بعد مواقؼ الفشؿ أما الأشخاص ذوي الحاجات المنخفضة للإنجاز والذيف يعزوف 
ف الفشؿ ينقص مف إلى عوامؿ داخمية وثابتة وغير قابمة لمتحكـ مثؿ انخفاض القدرة مثلا ؼإفشميـ 

 .دافعيتيـ في مواقؼ مستقبمية مشابية

يعقبو الشعور بالفخر وبالتالي يرفع مف تقدير الفرد لذاتو بينما الفشؿ نتيجة " واينر" النجاح عند  -4
نما إعوامؿ غير ثابتة يعقبو الشعور بالذنب والغضب مف الآخريف ولكف ىذا لا يقمؿ مف تقديره لذاتو و

لى إما الفشؿ نتيجة عوامؿ ثابتة يعقبو الشعور بالخجؿ واليواف وىذا يؤدي أيرفع أداءه في مواقؼ تالية، 
 .انخفاض تقديره لذاتو

لى ثبات التوقع أي ثبات السبب ينتج ثبات في التوقع إلى عوامؿ ثابتة يؤدي إأف العزو " واينر"يرى  -5
لى فقداف الأمؿ في نجاح مستقبمي وبالتالي إفإذا أعزى الفرد فشمو الى نقص في القدرة فيذا يؤدي 

و الصدفة فيذا الفشؿ ألى عوامؿ غير ثابتة مثؿ الحظ إعزى الفشؿ أيتوقع الفشؿ في المستقبؿ أما إذا 
  .و فشؿ مستقبميألا يعتبر مؤشر لنجاح 

 (115-114، ص ص 2009في غرم الله بن صالح الغامدي، )                                 
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 :فينظرية التنافر المعر4-5

ف لكؿ منا عناصر معرفية تتضمف ألى إ وتشير ىذه النظرية L.Festinger  فستنجر ليونقدميا 
ف لكؿ منا معرفة بالطريقة التي يسير بيا العالـ مف أكما  (ىدافناأما نحبو وما نكرىو، و)معرفة بذاتو 

ذا ما تنافر عنصر مف ىذه العناصر مع عنصر آخر بحيث يقضي وجود أحدىما منطقيا إحولنا ؼ
. بغياب الآخر، حدث التوتر الذي يممي عمينا ضرورة التخمص منو

و نسؽ معتقداتو، أف ىناؾ ضغوطا عمى الفرد لتحقيؽ الاتساؽ بيف معارفو أوتفترض ىذه النظرية 
ف ىناؾ مصدريف أساسييف لعدـ الاتساؽ بيف ألى إنساؽ معتقداتو وسموكو، وأشار فستنجر أوبيف 

: المعتقدات والسموؾ ىما

 .آثار ما بعد اتخاذ القرار -1

 .آثار السموؾ المضاد لممعتقدات والاتجاىات -2

 وعندما يشعر. لى أشياء ميمة بالنسبة للأفرادإوتنشأ حالات التنافر المعرفي عندما يمتد عدـ الاتساؽ 
مثؿ يو يستبعده بغية تحقيؽ الاتساؽ، ومف ثـ أف يخفض درجة التنافر ألى إالفرد بيذه الحالة تدفعو 

التنافر المعرفي مصدر لمتوتر يؤثر في سموؾ الأفراد، فيو يساعد عمى التنبؤ بالظروؼ التي تدفع الأفراد 
حيث يعد الاتساؽ أحد المؤثرات الدافعية الميمة في سموؾ . لى الإنجاز، والظروؼ التي تحوؿ دوف ذلؾإ

                                                                                                   . الإنجاز، وترجع أىمية ىذه النظرية في اىتماميا بالجوانب المعرفية في الدافعية والسموؾ
( 147 ـ 145،ص2000عبد المطيف محمد خميفة،)

 : نموذج دافعية الكفاءة4-6

 عمى شعور الفرد بكفاءتو الشخصية  نظريتيا في دافعية الإنجاز والمؤسسةHarter" هارتر سوزان"قدمت 
و مجالات الإنجاز البشري أف الأفراد لدييـ دافعية فطرية لكي يكونوا أكفاء في جوانب أوالتي تفترض 

و أف يسعى لمتمكف أولإشباع الالحاح وذلؾ لكي يكوف الفرد كفؤا في مجاؿ انجازي معيف فإنو يحاوؿ 
. التفوؽ
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و شعوره بخبرة النجاح في مجاؿ ومحاولة لمتفوؽ يولد لديو ألنجاح ؿف إدراؾ الفرد ألى إ" هارتر" وأشارت 
مشاعر إيجابية وشعور بفعالية الذات والكفاءة الشخصية والتي تدعـ وتعزز دافعية الكفاءة، وكمما ارتفعت 

. دافعية الكفاءة لدى الفرد فإف ذلؾ يشجعو عمى القياـ بمحاولات أخرى لمتفوؽ

ف ذلؾ إو شعوره بخبرة الفشؿ في محاولاتو لمتفوؽ ؼأف عدـ إدراؾ الفرد لمنجاح إوعمى العكس مف ذلؾ ؼ
يولد لديو مشاعر سمبية بالكفاءة الشخصية وبفاعمية الذات، وبالتالي انخفاض دافعية الكفاءة والتي تنتج 

.    محاولات قميمة لمتفوؽ

ف دافعية الكفاءة عبارة عف تكويف متعدد الأبعاد وىذه الأبعاد تتفاعؿ ألى إ" هارتر"مف ناحية أخرى أشارت 
معا، وتؤثر عمى محاولات البدء لإحراز التفوؽ في مجاؿ انجازي معيف، كما تؤثر عمى تطور خصائص 

. السموؾ الإنجازي

 :ما يمي" ىارتر"ومف بيف أىـ ابعاد ىذه التكوينات التي اشارت الييا 

و المجاؿ الاجتماعي والمجاؿ أ تتضمف كؿ مف المجاؿ المعرفي، :المجال النوعي محاولات التفوقأ ػ 
 .الحركي

 فالآثار التي يتركيا الآخريف لدى الفرد تعد ميمة بالنسبة لو وذلؾ مف خلاؿ :أثر التدعيم الخارجيب ـ 
 .القدوةأو التعزيز أالتدعيـ 

 حيث كمما كانت الميمة المؤدات مف طرؼ الفرد صعبة: ناتج الأداء وعلاقته بصعوبة المهمةج ـ 
  . واستطاع اجتيازىا بنجاح فإف ذلؾ يولد لديو الشعور بالكفاءة الشخصية

 (76-75، ص ص 2015سميمان خويمدي، )                                              

 :ـ قياس الدافعية للإنجاز5

لى منبو إف يستجيب أ يطمب مف المفحوص في ىذا النوع مف الاختبارات : المقاييس الإسقاطية5-1
غامض ليستشؼ الباحث مف ىذه الاستجابة نوع مف الدوافع التي توجد عند المفحوص والمسممة التي 
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ف دوافعنا تؤثر في العمميات غير الشعورية والتي تؤثر بدورىا في أتحكـ استخداـ مثؿ ىذه الاختبارات ىي 
. السموؾ

 في اعداد H. Murray" موراي هنري" يرجع الفضؿ الى : T.A.T- 1938مقياس تفهم الموضوع أ ـ 
 دقائؽ 5ف يكتبوا قصصا في أىذا الاختبار حيث يتضمف صورا تعرض عمى المفحوصيف ثـ يطمب منيـ 

تصنع خصيصا لنواحي أفكار الانجاز بعد ذلؾ تقدـ أوف تختار أما إسئمة والصورة أمسترشديف بعدة 
 (.186، ص2003حمد عبد الله، أمجدي ). حسب مضموف الانجازبالقصص ويتـ تقويميا 

 .تقدير الصور والتخيلات MC. Clelland et All -1953مقاييس الإنجاز لمكميلاند وزملائه-ب 
ربعة صور تـ توليد بعضيا مف اختبار تفيـ أاختبار لقياس دافعية الإنجاز، مكوف مف " ماكميلاند"عد أ

 البعض الآخر خصيصا ماكميلاند كما صمـ Murray 1938 موراي الذي أعده (T.A.T)الموضوع 
ماـ أ ثانية 20ثناء الاختبار عمى شاشة سنيمائية لمدة أويتـ عرض كؿ صورة . لقياس الدافع للإنجاز

سئمة بالنسبة لكؿ صورة مف الصور أربعة أالمفحوص، ثـ يطمب الباحث منيـ بعد ذلؾ كتابة قصة تغطي 
: الأربعة، والأسئمة ىي

 ماذا حدث؟ 
 لى ىذا الموقؼ بمعنى ماذا حدث في الماضي؟إدى أما الذي  
 ما محور التفكير، وما المطموب أداءه، ومف الذي يقوـ بيذا الاداء؟ 
 ماذا سيحدث؟ وما الذي يجب عممو؟ 

بعد ذلؾ يجيب عمى ىاتو الأسئمة، وفي مدة لا تزيد عف أربع دقائؽ ويستغرؽ الاختبار كمو في حالة 
. استخداـ الصور الأربعة عشريف دقيقة

صلا بالتخيؿ الابتكاري مف خلاؿ تحميؿ نواتج المفحوصيف لنوع معيف مف أ ويرتبط ىذا الاختبار 
. المحتوى



الدافعية للإنجاز                                                         الفصل الثالث    
 

  إنعكاسات الأنماط القيادية لمديري المدارس الإكمالية عمى دافعية الإنجاز لدى عمال الإدماج المهني

 
 

53 

 بوضع مقياس الاستبصار عمى    فرنشقامت: French 1958 مقياس الاستبصار لفرنش-    جـ 
ضوء الاساس النظري الذي وضعو ماكميلاند وزملائو لتقدير صور وتخيلات الإنجاز، حيث وضعت 

نماط متعددة مف السموؾ يستجيب ليا المفحوص باستجابة لفظية إسقاطيو عند تفسيره أجملا مفيدة تصؼ 
. و العبارةألممواقؼ السموكية الذي يشتمؿ عميو البند 

صمـ ىذا المقياس لقياس :  Aronson لأرنسونA.G.E.T))مقياس التعبير عن طريق الرسم – د 
 للاستبصار فرنش وزملاؤه و كذا اختبار ماكميلاندف اختبار أدافعية الإنجاز عند الأطفاؿ لأنو وجد 

صعبة بالنسبة للأطفاؿ الصغار، وقد تضمف نظاـ التقدير الذي وضعو ارنسوف لتصحيح الاختبار رسـ 
خصائص معينة كالخطوط والحيز والأشكاؿ وذلؾ لمتمييز بيف المفحوصيف ذوي الدرجات المختمفة أوفئات 

 (25-22رشاد عمي عبد العزيز موسى، ، ص ص ). لدافع الإنجاز

 :بالرغـ مف تطبيؽ ىذه المقاييس عمى عدد مف العينات الا انو تعرض لعدة انتقادات مف بينيا

نيا تصؼ انفعالات المفحوصيف بصدؽ أنيا ليست مقاييس حقيقية بؿ أ الكثير مف الباحثيف راعتب 
 .مشكوؾ فيو

 .لا تحتوي عمى معيار موحد لمتصحيح بؿ تختمؼ مف شخص لآخر 

 . لى جوانب مف شخصية الفردإلا تقيس فقط الدوافع بؿ تتعداىا  

لا عند الفرد إف نقيس بو الدوافع أف اختبار تفيـ الموضوع لا نستطيع أ Vernon 1953 فيرنونويرى  
 (90، ص2010عثمان مريم، . )يراه ف يكتب قصة ويعبر عنماأالمتعمـ تعميما جيدا لكي يتمكف مف 

 حاوؿ الباحثوف تصميـ مقاييس أكثر موضوعية لقياس دافع الإنجاز نذكر : المقاييس الموضوعية5-2
: منيـ

في السبعينات " راي"  وطوره 1960ىذا المقياس عاـ " لن" وضع : لن لمدافع للإنجاز- مقياس راي - أ
 ، والتحكـ في وجية الاستجابة"لا"، "غير متأكد"، "نعـ" سؤالا، يجاب عنيا بػ 14ويتكوف مف 
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في نصؼ عدد العبارات والدرجة القصوى ىي  (التصحيح )بالإيجاب تـ عكس مفتاح تقدير الدرجات 
 (0.70)ى ولممقياس ثبات يزيد عؿ42

 بناء استخبار الدافع للإنجاز بعيدا عف 1970" هرمانس"حاوؿ  :استخبار الدافع للإنجاز لهرمانس-ب 
ف حصر جميع المظاىر المتعمقة بيذا التكويف وقد انتقى منيا الأكثر شيوعا أنظرية اتكنسوف، وذلؾ بعد 

 :عمى أساس ما أكدتو البحوث السابقة وىي

 مستوى الطموح 

 السموؾ المرتبط بقبوؿ المخاطرة  

 الحراؾ الاجتماعي 

 توتر العمؿ-المثابرة 

 إدراؾ الزمف 

 التوجو نحو المستقبؿ اختيار الرفيؽ 

 سموؾ التعرؼ 

 سموؾ الإنجاز 

 .  عبارة متعددة الاختيار29ويتكوف الاستخبار مف 

( 188-187، ص ص2003مجدي احمد عبد الله، )                                         

لى نفس مفيوـ إوؿ أداة عربية لقياس دافع الإنجاز واستند فييا أ بتصميـ 1975 قشقوش إبراهيم    قاـ 
عادة الاجراء لمتحقؽ مف  ماكميلاند وزملاؤه عف دافع الإنجاز واعتمد الباحث عمى صدؽ المحكميف وا 

صدؽ وثبات الأداة 
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صممو " الأزرق عبد الرحمان صالح" وضع ىذا المقياس الدكتور :مقياس دافعية الإنجاز للأستاذ-جـ 
في ضوء المواقؼ التعميمية العامة التي يقوـ بيا المعمـ والمتوقعة منو ويتكوف ىذا المقياس في صورتو 

:  بعاد تمثؿ مكونات دافع الإنجاز لدى الأستاذ وىيأ( 05) عبارة 32النيائية مف 

 الطموح  

 المثابرة 

 الأداء 

 ىمية الزمفأإدراؾ  

 التنافس 

واستعمؿ الباحث طريقة التجزئة النصفية لمتأكد مف ثبات الاختبار واستخدـ صدؽ المفردات لمتحقؽ مف 
   . لى نتائج مرضيةإصدؽ المقياس وتوصؿ 

( 81-80، ص ص 2010عفاف وسطاني، )                                                       

خـــلاصة الفـــــصل  

جاز ىذا بعد ذكر بعض ف الدافعية ثـ الدافعية للإتعريؼلى إ تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ 
نواعيا، وبعد التعرض لتعريؼ الدافعية ألى خصائص الدافعية وإالمصطمحات ذات الصمة بالدافعية إضافة 

للإنجاز تـ ذكر خصائصيا وعرض أنواعيا ومكوناتيا، كما تـ عرض بعض نماذج ونظريات الدافعية 
. و تقديـ بعض الطرؽ لقياسياأللإنجاز وأخيرا تـ التطرؽ 
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 :تمهيد

 يعد البحث العممي محاولة الربط بين ما ىو نظري وما ىو تطبيقي عمى اعتبار أن الميدان ىو   
المحك الذي سنختبر فيو صدق الافتراضات التي تم الانطلاق منيا لذا سيتم التطرق في ىذا الفصل إلى 

جممة الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية والملامح العامة التي تميز عينة ومجتمع الدراسة، وذلك بيدف 
التعرف عمى مدى صلاحية أداتي القياس المستخدمة في ىذه الدراسة، وىما الاستبيانين المعدين من 

 .طرف الباحثة استبيان الأنماط القيادية، واستبيان الدافعية للإنجاز
 : ـ منهج الدراسة1

أنو الخطوات الفكرية التي يسمكيا الباحث لحل مشكمة معينة، ومناىج البحث التي "يعرف المنيج عمى
 ".يستخدميا الباحثون متعددة إذ يعتمد اختيار المنيج عمى طبيعة المشكمة وموضوع البحث

 (14، ص1988أسامة محمد كامل عمارة، محمد محمد ماهر الصواف، أحمد حافظ نجم، ) 
في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي لأنو الأكثر ملائمة وقدرة عمى كشف الأسباب  ـ وقد تم الاعتماد ـ

وتحديد الأثر الناتج عنيا في حدوث مختمف أنماط الظواىر الخاصة بالسموك الإنساني، ولأن طبيعة 
البحث الذي نتناولو تيدف إلى وصف معمق للأنماط القيادية وتحديد انعكاساتيا عمى دافعية الإنجاز لدى 

عمال الإدماج الميني وىذا انطلاقا من الإشكالية المطروحة وتحديد الفرضيات، وكذا ضبط وتحديد 
مجتمع البحث وخصائصو ومميزاتو لاختيار عينة ممثمة ليذا المجتمع، ثم اختيار الأدوات المنيجية لدراسة 

 .مشكمة البحث، لذا كان من الأنسب دراسة ىذا الموضوع باستخدام ىذا المنيج
عبارة عن طريقة لوصف الموضوع المراد دراستو من خلال منيجية عممية "ـ ويعرف المنيج الوصفي بأنوـ

صحيحة، حيث يوفر بيانات مفصمة عن الواقع الفعمي لمظاىرة أو موضوع الدراسة كما أنو يقدم في الوقت 
نفسو تفسيرا واقعيا لمعوامل المرتبطة بموضوع الدراسة التي تساعدنا عمى قدر معقول من التنبؤ المستقبمي 

 (47، ص1999محمد عبيدات، محمد أبو النصر، عقمة مبيضين، ) .بالظاىرة
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 : ـ مجالات الدراسة2
 المجال المكاني: 

ـ قمنا بالجانب التطبيقي ليذه الدراسة بمتوسطة ىواري بومدين بوشقرون حيث تقع ىذه المتوسطة في وسط 
مدينة بوشقرون، يحدىا من الشمال شارع حسيبة بن بوعمي، ومن الجنوب شارع بوخالفي الدراجي، ومن 

 .الغرب شارع طبيقي عبد الحفيظ، ومن الشرق حي الأساتذة
 .1991 أكتوبر 21 وتم استلاميا في 1990ـ تم إنشاء المتوسطة سنة 

 : مكاتب05ـ تتكون المتوسطة من الجناح الإداري والذي يحتوي عمى 
  مكتب المدير. 
 مقتصد الأمانة. 
 مستشار التربية. 
 الرقابة. 
 المسير المالي. 
  قاعة لمدروس16كما تضم ىذه المتوسطة . 

 02مخابر عممية . 
 ورشة لمتكنموجيا. 
 مكتبة. 
 مخزن. 
 قاعة أرشيف. 
 مخبر إعلام آلي غير مجيز. 

 . عامل إدماج30 عمال، 09 أستاذ، 32 إداريين، 07وتضم المتوسطة أيضا 

وتعد المتوسطة مؤسسة عمومية تقوم بتقديم الدروس وفق النظام التربوي في الجزائر بالإضافة إلى بعض 
أنظر .الأنشطة الثقافية والرياضية حسب احتياجات المؤسسة والتلاميذ وحسب رغبتيم في تنفيذ الأعمال

 (04)الممحق رقم
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 المجال الزماني: 
 أما الجانب 2015 إلى بداية شير ديسمبر 2015دامت الدراسة في الجانب النظري من سبتمبر 

 2016التطبيقي فقد بدأت الباحثة في الدراسة الميدانية من أواخر شير فيفري حتى منتصف شير مارس
 . إلى غاية أواخر شير أفريل2016ـ ثم بدأت مرحمة تفريغ وتحميل البيانات في أواخر شير مارس 

 : ـ مجتمع وعينة الدراسة3
تعتبر العينة أداة تسمح لنا ببناء نماذج مصغرة من المجتمع الأصمي بغية الوصول إلى نتائج قابمة 

 (40، ص2000إبراهيم عبد المجيد، ) .لمتعميم عمى المجتمع المستخرجة منو
المجموعة التي تجمع البيانات عنيا في الدراسة لموصول إلى نتائج أو تعميمات تتعمق "ـ فالعينة ىي

 ".بمجتمع الدراسة وتعتمد ىذه التعميمات والاستنتاجات عمى مدى تمثيل العينة لذلك المجتمع
 (18عبد الله فلاح المنيزل، عايش موسى غرابية، ب س، ص)                                      

ذلك الجزء من المجتمع التي يجري اختيارىا وفق قواعد وطرق عممية بحيث تمثل "وبالتالي فالعينة ىي
 ".المجتمع تمثيلا صحيحا

وقد تم استخدام العينة القصدية بأسموب المسح الشامل في ىذه الدراسة حيث يتعمد الباحث فييا أن تتكون 
 .من وحدات معينة اعتقادا منو أنيا تمثل المجتمع الأصمي خير تمثيل

 (199، ص2002فاطمة عوض صابر، مرفت عمي خفاجة، )                                   
                                       .                                                                      ففي ىذا النوع من العينات يقدر الباحث حاجتو إلى معمومات معينة ويختار العينة التي تحقق لو مايريد

 ( 211، ص2015محمد عبد الفتاح الصيرفي، )                                                 
ولعدم إمكانية حصر وتطبيق الاستبيانين عمى جميع عمال الإدماج الميني بكل متوسطات ولاية بسكرة 

 عامل إدماج ميني تم أخذىم كميم، 30فقد اقتصر إجراء ىذه الدراسة عمى مدرسة متوسطة واحدة تضم 
 .والجداول التالية توضح طبيعة وخصائص عينة الدراسة
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 يوضح المجتمع الأصمي وعينة الدراسة: (04)جدول رقم*
 المؤسسة المجتمع الأصمي النسبة المئوية أفراد العينة %النسبة

100% 
متوسطة هواري  30 100% 30

 بومدين بوشقرون

100% 
 المجموع 30 100% 30

 .كما تتميز العينة بجممة من الخصائص منيا الجنس، المؤىل العممي، الخبرة
 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس: (05)جدول رقم*

 

 

 

 (33.3)تفوق نسبة الذكور التي بمغت(66.7)يتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة الإناث

 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العممي: (06)جدول رقم*
 المؤهل العممي التكرار %النسبة
 بكالوريا 5 16.7%
 ليسانس 17 56.5%
 تقني سامي 4 13.3%
 مهندس 4 13.3%
100 %  المجموع 30

يتضح من خلال الجدول بأن معظم أو غالبية عينة الدراسة خريجي جامعات، حيث كانت أعمى نسبة 
تقني سامي، وأخيرا (13.3) بكالوريا، ثم نسبة(16.7)ليسانس، تمييا نسبة( 56.7)مقدرة ب

 .ميندس(13.3)نسبة
 

 الجنس التكرار %النسبة
 ذكر 10 33.3%
 أنثى 20 66.7%
 المجموع 30 100%
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 *يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة: (07)جدول رقم

 
 
 
 
 

 سنوات فما فوق 5يتضح من خلال الجدول أن غالبية أفراد العينة تصل سنوات الخبرة لدييم إلى 
 .(16.7)وأخيرا نسبة، (26.7)، تمييا نسبة(56.7)بنسبة

 : ـ أدوات الدراسة4
ـ بعد الإطلاع عمى التراث النظري وما كتب من أدبيات في موضوع الأنماط القيادية والدافعية للإنجاز، تم 

القيام بمسح عدد من الاستبيانات والمقاييس والدراسات التي تناولت الموضوع، وذلك لمتعرف عمى أىم 
العوامل المساعدة التي سمحت لمطالبة بتكوين فكرة مبدئية حول أبعاد ومكونات كل من الدافعية للإنجاز 

والأنماط القيادية، نظرا لموقت الممنوح قامت الباحثة بتصميم استبيانين استبيان لدافعية الإنجاز وآخر 
 .للأنماط القيادية

أداة لجمع المعمومات المتعمقة بموضوع البحث عن طريق استمارة معينة تحتوي "ويعرف الاستبيان عمى أنو
 ".عمى عدد من الأسئمة المرتبة بأسموب منطقي مناسب، يجري توزيعيا عمى أشخاص معينين لتعبئتيا

 (82، ص2000ربحي مصطفى عميان، عثمان محمد غنيم، )                                        
 :الدافعية للإنجاز:الاستبيان الأول*

ييدف ىذا الاستبيان إلى قياس مستوى الدافعية للإنجاز لدى عمال الإدماج الميني، وقد تم بناءه 
بالاعتماد عمى بعض الدراسات السابقة والنظريات ووجيات النظر المتعمقة بالدافعية للإنجاز ويتكون من 

 بندا، وكانت خيارات 30بندا، وعميو يكون مجموع العبارات (15)بعدين أساسيين لكل بعد خمسة عشر
 :وىي عمى الشكل التالي موافق ـ محايد ـ غير موافق الإجابة

 
 

 الخبرة التكرار %النسبة
 سنوات2إلى 1من 8 26.7%
  سنوات4إلى3من 5 16.7%
 سنوات فما فوق5من 17 56.7%
 المجموع 30 100%
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 يوضح أبعاد استبيان الدافعية للإنجاز: (08)جدول رقم*
 الرقم الأبعاد أرقام البنود موافق محايد غير موافق

 01 الدافعية الذاتية 15إلى01من رقم   
 02 الدافعية الاجتماعية 30إلى16من رقم   

 الأنماط القيادية:الاستبيان الثاني: 
ييدف ىذا الاستبيان إلى تحديد النمط القيادي لمدير المدرسة المتوسطة من وجية نظر عمال الإدماج 

النمط القيادي "، والبعد الثاني"النمط القيادي الديمقراطي"البعد الأول: الميني ويتكون من بعدين وىما
موافق ـ محايد ـ بندا حيث كانت خيارات الإجابة  (15)، ويشتمل كل بعد عمى خمسة عشر"الدكتاتوري

 :وفق الشكل التاليغير موافق 
 يوضح أبعاد استبيان الأنماط القيادية: (09)جدول رقم*

 الرقم الأبعاد أرقام البنود موافق محايد غير موافق

 
 01 النمط الديمقراطي 15إلى01من رقم  

 
 02 النمط الدكتاتوري 30إلى16من رقم  

 :وقد تم إعطاء درجات لكل بديل كما ىو موضح
 (03 ) درجتياموافق 
 (02) درجتيامحايد 
 (01) درجتياغير موافق 
 : ـ الخصائص السيكومترية للاستبيانين1 ـ 4
 :ـ الصدق1 ـ 1 ـ 4

أما أن أداة البحث تعتبر . يعد الصدق من الخصائص الميمة التي يجب الاىتمام بيا عند إجراء بحث ما
والصدق من العوامل الميمة التي يجب التأكد منيا عند وضع .صادقة عندما تقيس ما افترض أن يقيسو

اختبار أو تصميم استمارة بحث، فالاختبار الصادق ىو الاختبار القادر عمى قياس السمة أو الظاىرة التي 
 (43، ص2000مروان عبدالحميد إبراهيم، ).وضع من أجميا
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جراء التعديلات  فبعد الانتياء من إعداد الصورة الأولية للاستبيانين ، وبعد عرضيما عمى المشرف وا 
 أساتذة أنظر (05)المقترحة من طرفو، تم عرض الاستبيانين عمى مجموعة من الأساتذة قدر عددىم ب

، لمتأكد من ما إذا كانت العبارات تخدم ما وضعت لأجمو، حيث قدم الأساتذة المحكمين (03)الممحق رقم
 .النصح والإرشاد، لإخراج الاستبيانين في صورتيما النيائية والتي تم توزيعيا عمى العينة

 صدق الاستبيانين: 
 لوشيتم حساب صدق الاستبيانين بتطبيق معادلة 

 :أ ـ معادلة لوشي لصدق البند
 ع م تقيس ـ ع م لا تقيس

               ن
 .(تقيس )عدد المحكمين الذين وافقوا عمى العبارة:ع م تقيسحيث 

 .(لا تقيس) عدد المحكمين الذين لم يوافقوا عمى العبارة:م ع لا تقيس
 .العدد الكمي لممحكمين: ن

 :ب ـ معادلة لوشي لصدق الاستبيان
 مج ص ب

    ن
 . مجموع معاملات صدق البنود:مج ص بحيث 

 .العدد الكمي لمبنود: ن
 (.0.83)وعميو كان صدق استبيان الدافعية للإنجاز مقدر ب

 (.0.98)وصدق استبيان الأنماط القيادية ب

 : الثبات2 ـ1 ـ 4

إمكانية الاعتماد عمى أداة القياس، أو عمى استخدام الاختبار، "يؤكد التعريف الشائع لمثبات أنو يشير إلى
وىذا يعني أن ثبات الاختبار ىو أن يعطي نفس النتائج باستمرار إذا ما استخدم الاختبار أكثر من مرة 

 (165، ص2002فاطمة عوض صابر، ميرفت عمي خفاجة، ).تحت ظروف مماثمة
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فالثبات يعبر عن الاتساق في النتائج ويعتبر الاختبار ثابتا إذا حصمنا منو عمى النتائج نفسيا لدى إعادة 
 .تطبيقو عمى الأفراد أنفسيم وفي ظل نفس الظروف

 (42، ص2009ربحي مصطفى عميان، عثمان محمد غنيم، )                            

وبعد عرض الاستبيانين عمى الأساتذة المحكمين وتعديمو قامت الباحثة بقياس ثباتو باستعمال طريقة 
التجزئة النصفية، حيث يتم تجزئة فقرات الاستبيان إلى جزأين، الجزء الأول يمثل الأسئمة الفردية، والجزء 
الثاني يمثل الأسئمة الزوجية، ثم حساب معامل الارتباط بيرسون بين درجات الأسئمة الزوجية والأسئمة 

 :الفردية، ثم تصحيحو بمعامل الإرتباط بمعادلة سبيرمان براون كالتالي

 

Reliability Coefficient= 

(www,pdffactiry ,com) 

وبعد ، (0.60)وبعد تجزئة استبيان الدافعية للإنجاز إلى جزئين كان معامل الإرتباط بيرسون يقدر ب
 .وىو معامل ثبات مقبول(.0.75)تصحيحو بمعامل سبيرمان براون كان معامل تبات الاستبيان مقدرا ب

 (0.64)، وبعد تصحيحو قدر ب(0.48)بينما قدر معامل الارتباط بيرسون لاستبيان الأنماط القيادية بـ 

 : ـ أسموب المعالجة الإحصائية5

لتفريغ البيانات  (20)استخدمت الباحثة برنامج الرزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية الإصدار العشرين
 .ومعالجتيا

 :وقد استخدمنا في الدراسة الحالية العديد من الأساليب الإحصائية التي تتطمبيا الدراسة الميدانية وىي

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في التحقق من صدق وثبات الاستبيانين: 
 لوصف العينة:النسب المئوية والتكرارات . 

1+r 

2r 
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 لمتحقق من صدق الاستبيانين: معادلة لوشي. 
 لحساب ثبات التجزئة النصفية للاستبيانين: معامل الارتباط بيرسون. 
 لتصحيح معامل الارتباط:معامل سبيرمان براون . 
 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الإجابة عمى أسئمة الدراسة: 

لتحديد مستوى دافعية الإنجاز لدى عمال الإدماج الميني حيث يتم حساب المتوسط : ـ المتوسط الحسابي
الحسابي لكل من الدافعية الذاتية والدافعية الاجتماعية، ومن خلالو يتم تحديد انعكاس النمط القيادي 

 .السائد
 وتم استخدامو لمتعرف عمى مدى انحراف أو تشتت استجابات أفراد العينة ككل لكل :ــ الإنحراف المعياري

 .عبارة من عبارات الدراسة ولكل محور من المحاور الرئيسية عن متوسطاتيا
 وذلك لمعرفة العلاقة بين متغيرات الدراسة للإستدلال عمى وجود إنعكاس أو : ـ معامل الإرتباط بيرسون

 .عدم وجوده
 خلاصة الفصل

من خلال ىذا الفصل تم الإلمام بالخطوات المنيجية التي تعتبر من أىم الوسائل التي تساعد في تحديد 
وضبط الدراسة الميدانية، التي من خلاليا يختبر الباحث العينة، ويتم تحديد المجالات البشرية والمكانية 

والزمنية التي تسمح بإجراء البحث وتحديد المنيج الذي سوف يتبع في ىذه الدراسة والذي يساعد كذلك في 
إختيار أدوات الدراسة وضبطيا والتحقق من صدقيا وثباتيا،وتحديد أىم الأساليب الإحصائية المستخدمة 

 .في الدراسة
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: تمهيد

يتناول ىذا الفصل مناقشة النتائج التي تم التوصل إلييا، بالإضافة إلى التوصيات التي استمدت من خلال 
. النتائج وفي مايمي عرض لذلك

 ػ عرض وتحميل النتائج 1

:  دافعية الإنجاز1 ػ 1

تم قياس دافعية الإنجاز لدى عمال الإدماج الميني من خلال إستبيان مقسم إلى بعدين تضمن البعد  
. الأول دافعية الإنجاز الذاتية، فيما خصص البعد الثاني لدافعية الإنجاز الإجتماعية

ولتحديد مستوى دافعية الإنجاز تم حساب المدى لموصول إلى تحديد الفئات التي تبين مستويات الدافعية 
: وفيما يمي توضيح لذلك

 تحديد مستوى دافعية الإنجاز: 
القيمة العميا لمبديل ػ القيمة الدنيا لمبديل 

عدد الفئات 

90– 30 

 
 =60=     20 
    3 

 50 -30وبذلك يكون المستوى المنخفض لمدافعية محصور بين
 71 -51والمستوى  المتوسط لمدافعية  محصور بين 

  90 -72والمستوى المرتفع محصور بين
 المعياري لكل بعد من والانحرافوبعد جمع الدرجات الخام لأفراد العينة تم حساب المتوسط الحسابي 
 .أبعاد الدافعية للإنجاز لتحديد مستواىا عند عمال الإدماج الميني

 

3 
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يوضح مستويات دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة   : (10)جدول رقم*
 الرقم   أبعاد الدافعية المتوسط الحسابي الإنحراؼ المعياري

 01 الدافعية الذاتية 70.34 37.4
 02 الدافعية الإجتماعية 13.36 66.5

 الدرجة الكمية لمدافعية 35.41 5.01
 :تحميل الجدول

أن مستوى دافعية الإنجاز لدى عينة الدراسة منخفضة، إذ بمغ المتوسط  (10)يلاحظ من الجدول رقم    
،حيث جاءت الدافعية الإجتماعية في (5.01)، وبانحراف معياري قدره(35.41)الحسابي لمدرجة الكمية

يمييا بعد الدافعية الذاتية  بمتوسط  (5.66)وبانحراف معياري قدر ب (36.13)الرتبة الأولى بمتوسط قدره
ومن خلال ماتم عرضو نستنتج أن دافعية عمال الإدماج  . (4.37)وبانحراف معياري  (34.70)قدره

الميني ببعدييا الذاتية والإجتماعية منخفضة وىذا ما لاحضناه من خلال إجابات أفراد العينة فنجد مثلا 
 وىي نسبة  تدل عمى عدم ميل %(66.7)فقد كانت إجابات الأفراد عمى ىذا البند بنسبة  (13)البند رقم

تؤكد   (%86.7)كانت الإجابات عميو بنسبة (19)عينة الدراسة إلى التجديد في العمل، كما نجد البند رقم
عمى عدم أىمية العلاقات مع الزملاء في العمل ، وبالتالي فانخفاض دافعية الإنجاز يمكن تفسيره عند 
عينة الدراسة بالذات وىم عمال الإدماج الميني راجع إلى طبيعة المنصب المشغول وطبيعة عقد العمل 

أما بالنسبة لعبارات كل بعد فقد تم حساب النسب . المحدد المدة الذي يضعف من دافعية ىذه الفئة لمعمل
المئوية والمتوسطات الحسابية  والإنحرافات المعيارية والجداول التالية توضح ذلك 
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يوضح نتائج استجابات الأفراد لبنود متغير دافعية الإنجاز الذاتية : (11)جدول رقم *
الإنحراؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 غ
 %موافؽ

موافؽ %محايد
% 

 الأبعاد الرقم العبارات

يشكل العمل بالنسبة لي شيئا أفضل  76.7 3.3 20 2.57 0.81
 ممارستو في حياتي

01  

 02 مسوليتي في العمل مرتفعة ومتنوعة 20 33.3 46.7 2.27 0.78
أبذل أقصى جيدي في العمل لأحقق  70 16.5 13.3 2,57 0.72

 الأىداف المطموبة
03 

 04 مسؤولية عممي أقل مما أنوي القيام بو 56.7 26.7 16.7 2.40 0.77
تعد المثابرة في العمل أمر ضروري  83.7 10 6.7 2.77 0.56

 بالنسبة لي
05 

ػػعػب 06 أقيم عممي من خلال معايير مرتفعة 43.3 36.7 20 2.23 0.77
ة ا

فعي
الدا

د 
ذا

تي
ا

ةػػػػ
 

أميل إلى القيام بأعما ل تتطمب  36.7 30 33.3 1.97 0.85
 مسؤولية كبيرة

07 

أسعى من خلال عممي لموصول إلى  6.7 36.7 56.7 2.50 0.63
 أماكن مرتفعة

08 

 09 لاأتذمر من شيئ أثناء تأدية ميامي 43.3 20 36.7 2.07 0.90
 10 يحقق عممي طموحاتي الحالية 43.3 20 36.7 1.93 0.90
 11 أنجز الأعمال الصعبة بكفاءة دائما 23.3 36.7 40 2.17 0.79
لاأحس بالتعب أو الممل عند العمل  53.3 20 26.7 1.73 0.36

 لفترات طويمة
12 

 13 أميل دائما إلى التجديد في عممي 10 23.3 66.7 2.57 0.67
أسعى دائما لإيجاد الحمول لممشاكل  73.3 16.7 10 2.63 0.66

 التي تواجيني
14 

 15 كمما كان العمل الذي أقوم بو صعب 46.7  40 13.3 2.33 0.71
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 :تحميل الجدول

تم قياس  دافعية الإنجاز من خلال محورين الأول خاص بالدافعية الذاتية كما ىو موضح في الجدول   
 (.11)رقم

وتراوحت الانحرافات  (1.73)و(2.77)حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لممحور الأول ما بين 
(. 0.36)و (0.90)المعيارية بين

تعد المثابرة  (%83.7)وبالنظر إلى النسب المئوية نلاحظ أن أكبر نسبة من أفراد العينة والتي تمثميا نسبة
في العمل أمر ضروري بالنسبة ليم وبالتالي فأفراد عينة الإدماج مثابرين في عمميم، تمييا 

يعتبرون أن  عمميم شيء مقدس يفضمون ممارستو دائما عمى الرغم من أن عمال  (%76.7)نسبة
. الإدماج الميني يعممون بعقد محدد المدة فالعمل عندىم مميز

عن سعييم الدائم لإيجاد الحمول عند مواجيتيم لمشاكل في عمميم، كما نلاحظ  (%77.3)وعبر مانسبتو
تعبر عن ميل الأفراد إلى عدم التجديد في العمل وىذا راجع  لطبيعة عقد العمل محدد  (%66.7)أن نسبة

المدة وبالتالي فالمنصب المشغول ىو منصب غير ثابت الأمر الذي يحول دون محاولة عمال الإدماج 
. الميني التجديد في عمميم

عمى عدم رغبتيم في الوصول إلى أماكن أحسن من عمميم لعدم قدرتيم  (%56.7)في حين عبر مانسبتو
من أفراد عينة الدراسة أن  (%46.7)عمى الترقية أو الحصول عمى امتيازات أخرى، ىذا وقد رأى مانسبتو
. مسؤوليتيم في العمل لا تكون مرتفعة ومتنوعة بالشكل الذي يريدونو

تحاول أن تقيم ماتقوم بو من أعمال من خلال معايير مرتفعة  لترتقي بأدائيا  (%43.3)إلا أن مانسبتو
. إلى الأحسن
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يوضح نتائج استجابات الأفراد لبنود متغير الدافعية الإجتماعية : (12)جدول رقم*
الإنحراؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

غ 
 %موافؽ

موافؽ %محايد
% 

 الأبعاد الرقم العبارات

يرى زملائي في العمل أن ما أقوم بو  6.7 36.7 56.7 2.50 0.63
 جيد

16  

دعم المدير لي يزيد من رغبتي في  73,3 16.7 10 2.63 0.66
 العمل

17 

غياب الإىتمام برأيي يزيد من عدم  20 20 60 2,40 0.81
 رغبتي في العمل

18 

علاقاتي الجيدة مع زملائي تزيد من  6.7 6.7 86.7 2.80 0.55
 دافعيتي لمعمل

19 

أرى أن الإدارة ىي المسؤول الوحيد  13.4 26.7 66.7 2.74 0.73
عن حل المشاكل الموجودة في 

 المؤسسة

20 

غياب العلاقات الإنسانية داخل العمل  16.7 16.7 66.7 2.50 0.77
 يضعف من دافعيتي للإنجاز

ػػػب 21
افع

 الد
عد

ػػ
ماع

لإجت
ة ا

ي
ةػػػ

 

أتنافس دائما مع زملائي لتحسين  30 40   30 2 0.78
 أدائي

22 

تستيويني الأعمال التي تتسم بجو من  40 40 20 2.20  0.76
 التنافس والتحدي

23 

 24 أرغب دائما في التفوق عمى زملائي 23.3 46.7 30 2.07 0.74
إذا كان يجب عمي أن أنجز ميمة  13.3 3.3 83.3 2.70 0.70

معقدة فإنني أفضل أن أشترك مع 
 زملائي

25 

أفضل المشاركة في المسابقات التي  43.3 36.7 20 2.23 0.77
تكون فييا إمكانياتي أكثر من 

 إمكانيات زملائي

26 
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عند مواجية مشكمة في العمل أطمب  66.7 13.3 20 2.47 0.81
 المساعدة من زملائي

27 

 28 تقيد المير بالأنظمة يعيق مبادراتي  40 23.3 36.7 2.13 0.77
مشاركتي في اتخاذ القرارات الحاسمة  13.3 23.3 63.7 2.50 0.73

 داخل المؤسسة يعزز من دافعيتي 
29 

أحرص عمى الإلتزام بالمواعيد التي  70  13.3 16.7 2.53 0.77
 أرتبط بيا مع الآخرين

30 

 :تحميل الجدول

، (2.13)و (2.80)    تراوحت متوسطات المحور الثاني والخاص بدافعية الإنجاز الإجتماعية ما بين
(. 0.55)و(0.81)وبانحرافات معيارية مابين

من أفراد العينة ترى أن العلاقات مع الزملاء  (%86.7)وبالنظر إلى النسب المئوية نلاحظ أن ما نسبتو
لا تزيد من دافعيتيم لمعمل وىذا يعني عدم تأثر عمال الإدماج بزملائيم في العمل، فغالبية العاممين ىم 
ن كانت ىناك صمة فيي لا تدفعيم  عمال بمناصب ثابتة لذا يقل احتكاك عمال الإدماج بيم وحتى وا 
لمعمل بل عمى العكس قد تحبط من الدافعية لعدم وجود وجو لممقارنة بين عامل الإدماج وغيره من 

. العمال
تؤكد أيضا عمى عدم رغبة أفراد العينة في مشاركة بعضيم لأداء ميام معقدة بل  (%83.3)تمييا نسبة

. عمى العكس يفضمون أدائيا فرديا
ترى أن دعم المدير ليا يزيد من دافعيتيا لمعمل فدعم المدير يحفز  (%73.3)في حين نجد أن نسبة

من أفراد العينة تحرص دائما عمى الالتزام بالمواعيد  (%70)العمال لمقيام بالأحسن دائما، كما أن نسبة
تؤكد  (%66.7)التي ترتبط بيا مع الآخرين أي أن عمال الإدماج يتميزون بالإنظباط، في حين نجد نسبة
أنو وفي حالة مواجية مشاكل في العمل يسعون لطمب المساعدة من الزملاء، وتعبر نفس 

من أفراد العينة عمى أنيا ترى أن غياب  العلاقات الإنسانية داخل العمل لا تضعف من  (%66.7)النسبة
دافعية الإنجاز لدييم وىذا ما يوضح أن العلاقات مابين عمال الإدماج علاقات ضعيفة وشبو معدومة 

. تحكميا الحاجة إلى المساعدة لا أكثر
: الأنماط القيادية2 - 1
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تم قياس الأنماط القيادية من خلال إستبيان مقسم إلى نمطين النمط الديمقراطي، والنمط         ػػ 
. الدكتاتوري، ولتحديد النمط القيادي السائد تم حساب المتوسط الحسابي، والإنحراف المعياري لكل نمط

يوضح النمط  القيادي السائد : (13)جدول رقم*
 الرقم النمط القيادي المتوسط الحسابي الإنحراؼ المعياري

 01 النمط الديمقراطي 60.30 30.6
 02 النمط الدكتاتوري 90.29 41.6

 الدرجة الكمية  30.25 6.35
 :تحميل الجدول

أن النمط القيادي السائد من وجية نظر عمال الإدماج الميني كان  (13)يلاحظ من الجدول رقم      ػ 
، إذ (6.36)وبانحراف معياري (30.25)النمط الديمقراطي، إذ بمغ المتوسط الحسابي لمدرجة الكمية

، وجاء النمط الديمقراطي في (29.90 – 30.60)تراوحت المتوسطات الحسابية للأنماط القياديةمابين
، يميو النمط الدكتاتوري (6.30)وبانحراف معياري قدره (30.60)الرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدر ب

(. 6.41)، وبانحراف قدره(29.90)بمتوسط قدره
أما بالنسبة لعبارات كل نمط فقد تم حساب النسب المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية 

 والجدول التالي يوضح ذلك
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يوضح استجابات أفراد العينة لمتغير الأنماط القيادية : (14)جدول رقم*

الإنحرؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

غير 
 %موافؽ

محايد
% 

موافؽ
% 

 الأبعاد الرقم البنود

يفسح المدير المجال أمام العاممين  36.7 26.7 36.7 2 0.87
لإبداء آرائيم في العمل وطرح الأفكار 

 الجديدة

 النمػػػط القيػػػادي الديمقراطػػػي 01

 02 ييتم المدير بالمشاكل الشخصية لمعمال 43.3 16.7 40 1.97 0.92
يعمل المدير عمى تشجيع ومشاركة  40 20 40 2 0.91

العاممين لمناقشة المشاكل لموصول إلى 
 أفضل الحمول

03 

يمجأ المدير عادة إلى التصويت  40 36.7 23.3 1.83 0.79
 لممصادقة عمى بعض القرارات

04 

يراعي المدير قدرات العاممين عند توزيع  30 26.7 43.3 2.13 0.86
 الميام

05 

يطبق المدير  الموائح التنظيمية وفقا  43.3 33.3 23.3 1.80 0.80
 لمموقف المعين

06 

يشرك المدير العما ل في صياغة  43.3 26.7 30 1.87 0.86
 الأىداف

07 

يرى المدير أن المشاكل قابمة لمحل  26.7 30 43.3 2.17 0.83
 جماعيا

08 

يثمن المدير الإقتراحات اليادفة ويثني  26.7 36.7 36.7 2.10 0.80
 عمييا دائما

09 

يشجع المدير العمال عمى الإبداع  33.3 26.7 40 2.07 0.86
 والإبتكار في العمل

10 

يمنح المدير حرية التصرف لمعمال دون  36.7 30 33.3 1.97 0.85
 ضوابط معيقة

11 
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 12 لا يولي المدير أىمية شديدة بالجودة في  40 36.7 23.3 1.83 0.79
أداء العمل         

لا يمجأ المدير إلى الصرامة في التعامل  13.3 43.3 43.3 2.30 0.70
 مع العما ل

13 

يبتعد المدير عن الحزم في نقاشاتو مع  16.7 36.7 46.7 2.30 0.75
 العمال

14 

يدعم المدير العلاقا ت الإنسانية داخل  16.7 40 43.3 2.27 0.74
 المؤسسة

15 

يميل المدير إلى التوبيخ أكثر من  30 33.3 36.7 2.07 0.82
التشجيع فيو ييتم فقط بما يجب تأديتو 

 في العمل

16 

النمػػػط القيػػػادي الديكتاتػػػػوري 
 

لا ييتم المدير بالمشاكل الشخصية لمعما  33.3 30 36.7 2.03 0.85
 ل

17 

يطمب المدير تقديم إقتراحات لحل  36.7 13 43.3 2.07 0.90
المشكل المطروح ويتفرد ىو بإتخاذ 

 القرار

18 

يصدر المدير الأوامر والتعميمات التي  33.3 26.7 40 2.07 0.86
تتناول كافة التفاصيل ويصر عمى 

 تنفيذىا

19 

يتميز المدير بالصرامة في التعامل مع  43.4 20 36.7 1.93 0.90
 الموظفين

20 

يوزع المدير الميام عمى العمال حسب  40 20 40 2 0.91
 ما يراه ىو مناسبا

21 

يميل المدير إلى تركيز السمطة كميا في  50 23.3 26.7 1.77 0.85
 يده

22 

لا يمنح المدير الفرصة لعمالو لممشاركة  36.7 30 33.3 1.97 0.85
 في وضع الخطط ويمزميم بتطبيقيا

23 
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يرى المدير أن تبادل الآراء مضيعة  43.3 43.3 13.3 1.70 0.70
 لموقت

24 

 25 المدير ىو من يقرر العقوبات ونوعيا 23.3 16.7 60 2.13 0.85
لا يمنح المدير الفرصة لمعمال للإبداع  33.3 36.7 30 1.97 0.80

 والإبتكار
26 

يستخدم المدير العقوبات دون مراعاة  46.7 16.7 36.7 1.90 0.92
 لظروف العمال

27 

يطالب المدير العمال بإنجازالأوامر دون  33.3 33.3 33.3 2 0.83
 إشراكيم في إتخاذ القرارات

28 

يعتبر المدير نفسو المتحدث الرسمي  33.3 33.3 33.3 2 0.83
 بإسمالعما ل

29 

لا يمجأ المدير إلى التغيير في أساليب  30 33.3 36.7 2.10 0.82
 العمل

30 

 :تحميل الجدول

وتراوحت  (1.77)و  (2) تراوحت المتوسطات الحسابية لممحور الأول النمط الديمقراطي مابين    
( 0.73)و (0.91)الإنحرافات المعيارية مابين 

لا توافق  (%46.7)وبالنظر إلى النسب المئوية نلاحظ أن أكبر نسبة من أفراد العينة والتي تمثل نسبة 
عمى أن المدير يبتعد عن الحزم في نقاشاتو بل عمى العكس ىي ترى أن المدير  حازم وصارم في 

تؤكد عمى أن مديرىم ييتم بالمشاكل الشخصية لمعمال، غير أن نفس  (%43.3)النقاش، تمييا نسبة
من أفراد العينة ترى أن المدير يطبق الموائح التنظيمية وفقا لمموقف المعين،   (%43.3)النسبة وىي 

توافق  (%40)وتؤكد نفس النسبة أيضا عمى أن المدير يشرك عمالو في صياغة الأىداف، ونجد نسبة
عمى أن المدير يمجأ إلى التصويت لمتصويت عمى بعض القرارات، غير أننا  نلاحظ أن نفس النسبة وىي 

أيضا أن  (%40)لا توافق عمى أن مديرىم  يشجعيم عمى الإبداع والابتكار، في حين ترى نسبة  (40%)
. مديرىم لا يولي أىمية شديدة بالجودة في أداء العمل المطموب
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( 2.07)       أما بالنسبةلممحور الثاني وىو النمط الدكتاتوري فقد تراوحت المتوسطات الحسابية مابين
( 0.70)و (0.92)و بانحرافات معيارية قدرت ب (1.70)و

ترى أن  (%60)ـ أما بالنظر إلى النسب المئوية نلاحظ أن أكبر نسبة من أفراد العينة والتي تمثل نسبة
توافق عمى أن المدير يميل إلى تركيز  (%50)المدير ليس ىو من يقرر العقوبات ونوعيا، تمييا نسبة

ترى أن المدير يستخدم العقوبات دون مراعاة  (%46.7)السمطة كميا في يده، في حين نجد ما نسبتو
إلى صرامة المدير في معاممتو مع عمالو، ونلاحظ أن نفس  (%43.3)لظروف  العاممين، وتشير نسبة

تؤكد أن المدير يرى بأن تبادل الآراء مضيعة لموقت، ىذا وقد عبر ما  (%43.3)النسبة وىي
بأنيم لا يوافقون عمى أن المدير يصدر الأوامر ويصر عمى تنفيذىا، حتى أن نفس النسبة   (%40)نسبتو

. تؤكد أن المدير يوزع الميام عمى العمال حسب مايراه ىو مناسب  (40%)

:  ػ مناقشة نتائج البحث2

:  تفسير النتائج في ضوء الفرضيات1 ػ 2

لموقوف عمى إنعكاس النمط القيادي السائد وىو النمط الديمقراطي عمى دافعية الإنجاز ببعدييا الإجتماعية 
. والذاتية  تم حساب العلاقة بين المتغيرين بمعامل الإرتباط بيرسون للإستدلال عمى ىذا الإنعكاس

 الفرضية الجزئية الأولى: 
.  ينعكس النمط القيادي السائد بالإيجاب عمى دافعية الإنجاز الذاتية

 يوضح العلاقة بين النمط الديمقراطي والدافعية الذاتية: (15)جدول رقم*
 المتغيرات الدافعية الذاتية مستوى الدلالة عدد أفراد العينة ن

 النمط اليمقراطي 0.43 0.05 30
 :تحميل الجدول

 وبعد حساب الإرتباط بين الدافعية الذاتية والنمط السائد وىو النمط ( 15)يتضح من الجدول رقم 
عند إرتباط متوسط غير أنو دال إحصائيا وىو  (0.43) معامل الإرتباط بين المتغيرين أنالديمقراطي 

وبالتالي يوجد انعكاس ايجابي لمنمط الديمقراطي السائد عمى الدافعية الذاتية  (0.05)مستوى الدلالة 
 ةللإنجاز وعميو الفرضية الجزئية الأولى محقق
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: الفرضية الجزئية الثانية
 ـ ينعكس النمط القيادي السائد بالإيجاب عمى دافعية الإنجاز الإجتماعية

 يوضح العلاقة بين النمط الديمقراطي والدافعية الإجتماعية: (16)جدول رقم*
 لمتغيراتا الدافعية الإجتماعية مستوى الدلالة عدد أفراد العينة ن

 النمط الديمقراطي 0.03- 0.05 30
 :تحميل الجدول

 وبعد حساب الإرتباط بين الدافعية الإجتماعية والنمط السائد وىو النمط (16)يتضح من الجدول رقم    
وىو معامل ضعيف وغير دال عند مستوى  (-0.03) معامل الإرتباط بين المتغيرين أنالديمقراطي 

، وبالتالي لا يوجد انعكاس إيجابي لمنمط الديمقراطي  فلا وجود لعلاقة بين المتغيرين(0.05)الدلالة 
. السائد عمى دافعية الإنجاز الإجتماعية، وعميو الفرضية الجزئية الثانية غير محققة

 :الفرضية العامة
 .ينعكس النمط القيادي السائد بالإيجاب عمى دافعية الإنجازػ 

 يوضح العلاقة بين النمط الديمقراطي والدافعية للإنجاز: (17)جدول رقم*
 المتغيرات الدافعية للإنجاز مستوى الدلالة عدد أفراد العينة ن

 النمط الديمقراطي 0.51 0.01 30
 :تحميل الجدول

والنمط السائد وىو النمط الديمقراطي بمغ معامل الإرتباط بين للإنجاز بعد حساب الإرتباط بين الدافعية    
وبالتالي يوجد  (0.01)عند مستوى الدلالة إرتباط متوسط غير أنو دال إحصائيا وىو  (0.51)المتغيرين 

 وعميو الفرضية  لدى عمال الإدماج المينيانعكاس ايجابي لمنمط الديمقراطي السائد عمى الدافعية للإنجاز
 . عامة محققةال
:  مناقشة النتائج2 ػ2
: النتائج المتعمقة بالتساؤل الأول*
كيؼ بنعكس النمط القيادي السائد عمى دافعية الإنجاز الذاتية؟ ـ 

 وللإجابة عمى ىذا التساؤل كان عمينا أولا تحديد طبيعة النمط القيادي السائد داخل المتوسطة لمعرفة 
انعكاسو فيما بعد عمى دافعية الإنجاز، وتم التعرف عمى طبيعة النمط من خلال حساب المتوسط 
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ل بعد من المحاور الأساسية المكونة للإستبيان كما ىو موضح في كالحسابي والإنحراف المعياري ل
، وبانحراف (35.33)حيث وجد أن المتوسط الحسابي لبعد النمط الديمقراطي بمغ   (13)الجدول رقم 
، وبانحراف قدر ب (25.43)، بينما قدر المتوسط الحسابي لمنمط الدكتاتوري ب(4.83)معياري قدره 

، وبالتالي فعمال الإدماج الميني يرون أن مديرىم يمارس النمط الديمقراطي في تعاملاتو، وتتفق (5.69)
عفاف " و دراسة (2009" )عمي حيدر"، ودراسة (2006)"شامي زيان"النتيجة التي توصمنا إلييا مع دراسة

، حيث توصمت ىاتو الدراسات إلى أن أكثر الأنماط (2014")إبراىيم مسغوني"ودراسة (2010)" وسطاني
. شيوعا داخل المؤسسات التربوية سواء المتوسطة، أو الابتدائية ىو النمط الديمقراطي التشاركي

   ـ وللإجابة عمى  التساؤل المطروح حولالإنعكاس الإيجابي  لمنمط الديمقراطي عمى دافعية الإنجاز 
الذاتية تم  حساب معامل الإرتباط بيرسون مابين المتغيرين للإستدلال عمى وجود إنعكاس أو عدم وجوده 

 دال إحصائيا وبالتالي  أنوغير متوسطإتضح أن الإرتباط بين المتغيرين (15)ومن  خلال الجدول رقم 
 النتيجة المتوصل إلييا مع تفقتنعكاس ايجابي لمنمط الديمقراطي عمى دافعية الإنجاز الذاتية ، وقد إفيناكإ
 .الذي توصل إلى أن بعد الثقة بالنفس كان أعمى أبعاد الدافعية (2006)" الشوكاني" دراسة

: النتائج المتعمقة بالتساؤل الثاني* 

كيؼ ينعكس النمط القيادي السائد عمى دافعية الإنجاز الإجتماعية؟ ـ 

    ـ وللإجابة عمى  التساؤل المطروح حول الإنعكاس الإيجابي  لمنمط الديمقراطي عمى دافعية الإنجاز 
الإجتماعية تم  حساب معامل الإرتباط بيرسون مابين المتغيرين للإستدلال عمى وجود إنعكاس أو عدم 

إتضح أن الإرتباط بين المتغيرين ضعيف  وغير دال إحصائيا  (15)وجوده ومن  خلال الجدول رقم 
وبالتالي فلا وجود لانعكاس إيجابي لمنمط الديمقراطي عمى الدافعية الإجتماعية، وىذا ما يختمف مع ما 

الذي توصل أيضا إلى أن بعد الإىتمام بالتنافس وتحقيق التميز  (2006)الشوكاني"  توصمت إليو دراسة
من أىم الأبعاد المرتفعة في دافعية الإنجاز وىذا ما لم نجده نحن في الدراسة الحالية بل عمى العكس فإن 
عينة الدراسة لا تيتم بالمنافسة أو الاحتكاكبالآخرين أصلا بل يفضل العمال أداء أعماليم بمفردىم  وىذا 

راجع إلى شعور العينة محل الدراسة بالتخوف الدائم من فقد منصب العمل، والشعور الدائم بالإحباط 
والضغط  فالتنافس يكون من أجل تحسين الأداء والحصول عمى الترقية أو المكافآت وىذا ما يفتقر إليو 

. عمال الإدماج
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: النتائج المتعمقة بالتساؤل العام*
ػ كيؼ ينعكس النمط القيادي السائد عمى دافعية الإنجاز؟ 

 يوجد انعكاس لمنمط القيادي السائد عمى دافعية الإنجاز وىذا يثبت  ه كشفت الدراسة الحالية عمى أن
أن معامل الإرتباط بين دافعية  (17)صحة الفرضية العامة، فقد تبين من خلال النظر إلى الجدول رقم 

 الفرضية قبل وبالتالي فإننا ن، (0.01) دال عند مستوى الدلالة أنو غيرمتوسطالإنجاز والنمط الديمقراطي 
(, 2010)"عفاف وسطاني" النتيجة المتوصل إلييا مع ما توصمت إليو كل من دراسةتفقالعامة، وت

التي أكدتا عمى وجود علاقة إيجابية التأثير بين النمط الديمقراطي  (2014)" إبراىيم مسغوني"ودراسة
 طبيعة العينة فكمتا الدراستين تعاممت مع أساتذة فيختلاف رغم وجوداودافعية الإنجاز بكل أبعادىا، و

ومعممين عمى خلاف الدراسة الحالية فقد كانت عينة الدراسة مقتصرة عمى عمال الإدماج الميني، إضافة 
إلى أن الأساتذة من أكثر العمال إحتكاكا بالمدير فالنمط الديمقراطي يدفعيم دائما إلى الأداء الجيد 

والسعي نحو التحقيق والتميز، فالمعمم أو الأستاذ بالرغم مما قد يعانيو من مشاكل إلا أن منصب عممو 
يحقق لو الحاجات الأساسية التي يفتقر إلييا عامل الإدماج ، فأجر الأستاذ أو المعمم يساىم في إشباع 

حاجاتو عمى عكس عمال الإدماج فالأجر ىو عبارة عن منحة ولا تحقق المتطمبات الأساسية لمعامل، كما 
أن الأساتذة يتمتعون بإمتيازات عديدة لا يتمتع بيا عمال الإدماج، الأمر الذي يساىم في خفض دافعية 
عمال الإدماج وشعورىم الدائم بالتخوف ولعل ماحدث مع الأساتذة المتعاقدين باحتجاجيم وتجميرىم أمام 
مديريات التربية وتخوفيم من فقدان مناصبيم يؤكد أن العامل بعقد محدد المدة يعيش دائما في صراع 

، لذلك نفسر أن انعكاس النمط الديمقراطي ىو إنعكاس إيجابي ولكن وتخوف من خسارة ىذا المنصب
 .متوسط لأن النمط السائد لا يؤثر في دافعية العمال بحجم ما يؤثر فييم عقد العمل

:  ػ الإستنتاج العام3
: ـ نستنتج من خلال عرض ومناقشة الفرضيات أن

  سموكيات العمال ودافعيتيم لمعمل والإنجاز لا ترتبط دائما بوجود نمط قيادي مناسب في المؤسسة فيذا 
النمط لا يؤدي دائما إلى رفع مستويات الدافعية ورفع مستوى الأداء الجيد للأعمال، وبالتالي فالنمط 

، خاصة في حالة العمل بعقد يحدث بالضرورة انعكاسات إيجابية عمى دافعية عمالولا القيادي المناسب 
محدد المدة فتأثير ىذا المنصب عمى دافعية الإنجاز يكون أكبر من تأثرىم بالنمط الذي يقودىم وىذا ما 
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أكدتو النتائج المتعمقة بالدافعية الإجتماعية التي دلت عمى غياب علاقة تربط المتغيرين وبالتالي غياب 
 .الانعكاس

بأن دافعية " ماكميلاند"و"موراي"و"إتكنسون"منل وقد يتفق ماتوصمت إليو ىذه الدراسة مع ما توصل إليو ك
الإنجاز تستثار من خلال مايقع عمى الفرد من تأثيرات موقفية، إضافة إلى ذلك فإن دافعية الإنجاز من 

الدوافع المكتسبة التي يمكن تعمميا تحت ظروف معينة أي أن إثارتيا أو تثبيطيا مرتبط بخصائص 
الموقف الذي يكون فيو الفرد، وبالتالي فمنصب العمل الذي تحتمو عينة الدراسة ىو منصب يدفع إلى 

 رغبة عينة الدراسة في تعمم الدافعية  تثبيطتثبيط دافعيتيم لا إلى إثارتيا ويساىم ىذا المنصب أيضا في
. فغياب المحفزات يقتل روح المبادرات الفردية ويقف عائق أمام التميز والإبداع 

:  ػ التوصيات والإقتراحات4

: ـ في ضوء النتائج المتحصل عمييا نورد جممة من التوصيات والإقتراحات

العمل عمى تدعيم أواصر العلاقة بين المديرين وعمال الإدماج الميني من خلال عقد المقاءات  ػ 1
. الحوارية البناءة لبناء جسور من الثقة والتفاىم والتواصل بما يحقق المكاسب العممية

 تقديم برنامج تدريبي للأنماط القيادية لممديرين لزيادة وعييم بممارسة ىاتو الأنماط وتوظيفيا بفاعمية  ػ2
. وتمكينيم من تطوير ممارستيم القيادية لرفع مستوى جودة التعميم في المدارس

 إجراء المزيد من الدراسات والبحوث لمتعرف عمى العوامل التي تساعد عمى رفع مستويات دافعية  ػ3
. الإنجاز

 رفع دافعية العمال عن طريق دعميم بالمزيد من الحوافز المعنوية وتوفير كافة الإمكانيات التي  ػ4
. تساعدىم عمى الأداء الجيد والمتميز
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شركة الهدى لمطباعة ، مفاىيم أساسية في عمم النفس الإجتماعي:(2006)، جابر نصر الدين، لوكيا الهاشمي ـ 5
 .والنشر والتوزيع، عين مميمة، الجزائر

،دار هومة لمطباعة والنشر والتوزيع، السموك التنظيمي والتطوير الإداري:(2002)،جمال الدين لعويسات ـ 6
. الجزائر
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تناولت ىذه الدراسة موضوع إنعكاسات الأنماط القيادية عمى دافعية الإنجاز لدى عمال الإدماج الميني، 
وقد إتضح أن النمط القيادي السائد ىو النمط القادر عمى التفاعل مع العمال لمتأثير في سموكيم ودفعيم 

. إلى الأداء الجيد والفعال

ومما لا شك فيو أن لارتفاع مستوى أداء عمال الإدماج الميني ودافعيتيم للإنجاز أىمية كبرى تساىم في 
تحسين صورة المؤسسة من جية، ومساعدتيا عمى تحقيق أىدافيا لتمبية حاجات التلاميذ المتزايدة، في 

عامل الإدماج الميني عمى اتصال مباشر بالتمميذ من  ظل المستجدات العممية والتكنولوجية، باعتبار أن
خلال ما يقوم بو من أعمال إدارية وتربوية، لذلك جاءت ىذه الدراسة محاولة معرفة الأنماط القيادية 

السائدة فعلا في المدارس المتوسطة وانعكاساتيا عمى دافعية الإنجاز من خلال الإجابة عمى التساؤلات 
: التالية

كيف ينعكس النمط القيادي السائد عمى دافعية الإنجاز؟ 

كيف ينعكس النمط القيادي السائد عمى الدافعية الذاتية؟ 

كيف ينعكس النمط القيادي السائد عمى الدافعية الاجتماعية؟ 

  ولمتحقق من ذلكوقد افترضنا أن ىناك انعكاس إيجابي عمى دافعية الإنجاز ببعدييا الذاتية والاجتماعية، 
طبقت الباحثة أداتين لجمع البيانات وىما استبيانين مصممين من طرف الباحثة استبيان الأنماط القيادية 

الديمقراطي حددنا انعكاس ىذا ،وبعد تحديد النمط القيادي السائد وىو النمط واستبيان الدافعية للإنجاز
علاقة بين المتغيرين بإستخدام معامل الإرتباط النمط عمى الدافعية الذاتية، والاجتماعية من خلال حساب ال

، ومن خلال النتائج بيرسون للإستدلال عمى الإنعكاس الإيجابي لمنمط السائد عمى دافعية الإنجاز ببعدييا
: المتوصل إلييا تم استنتاج مايمي

. النمط القيادي السائد ىو النمط الديمقراطي

. نخفضةدافعية الإنجاز لدى عمال الإدماج الميني م

ـ يوجد إنعكاس إيجابي متوسط لمنمط القيادي عمى دافعية الإنجاز الذاتية ولا ينعكس عمى البعد 
 .الإجتماعي

 ب
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الصورة الأولية لاستبيانات الدراسة : (01)الممحق رقم 

  

وزارة التعميم العالي والبحث العممي                            كمية العموم الإنسانية والاجتماعية 

جامعة محمد خيضر بسكرة                                      قسم العموم الاجتماعية 

إستمـارة البـحـث 

 انعكاسات : والمعنونة بـ2016/2017أخي الفاضل أختي الفاضمة في إطار إعداد مذكرة التخرج لسنة 
. الأنماط القيادية لمديري المدارس المتوسطة عمى دافعية الإنجاز لدى عمال الإدماج الميني

أتقدم لكم بهذا الاستبيان الذي ينطوي عمى مجموعة بنود والتي يرجى منكم الإجابة عميها بكل صدق 
في الخانة المناسبة للإجابة عميها ونعدك أن كل إجاباتك تبقى  (X)وموضوعية وذلك بوضع علامة 

. محفوظة ولا تستعمل إلا لأغراض عممية

: ملاحظات ىامة

 .الرجاء قراءة كل سؤال أو بند وفهمه جيدا قبل الإجابة -1

 . في المكان المناسب لإجابتك المختارةX))ضع علامة  -2

 . لا توجد إجابات صحيحة أو خاطئة، بل كل ما في الأمر أنها مجرد آراء مختمفة -3

. ولك منا الشكر الجزيل المسبق عمى تعاونك معنا

البيانات الشخصية : أولا

       ذكر                  أنثى   :الجنس -1

 25              أكبر من 25-20          :السن -2

  ليسانس          تقني سامي            مستوى آخر :    المؤىل العممي -3

  فما فوق 5سنوات      4إلى 3سنوات      2إلى 1 :الاقدمية في المينة -4
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 الأبعاد الرقم البنود موافق محايد معارض
   01 يشكل العمل بالنسبة لي شيئا أفضل ممارستو    

  
 الدافعية
 الذاتية

 02 تكون المسؤوليات المفروضة عميا أثناء عممي مرتفعة   
 03 أبذل أقصى جيدي في العمل لأحقق الأىداف المطموبة   
 04 يكون عممي عادة أقل مما أنوي القيام بو   
 05 تعد المثابرة في العمل أمر ضروري بالنسبة لي   

 06 أقيم عممي من خلال معايير مرتفعة   
 07 أميل إلى القيام بأعما ل تتطمب مسؤولية كبيرة   
 08 أسعى من خلال عممي لموصول إلى أماكن مرتفعة   
 09 لاأتذمر أثناء تأدية ميامي   
 10 يحقق عممي طموحاتي الحالية   
 11 أنجز الأعمال الصعبة بكفاءة دائما   

 12 لاأحس بالتعب أو الممل عند العمل لفترات طويمة   
 13 أميل دائما إلى التجديد في عممي   
 14 أسعى دائما لإيجاد الحمول لممشاكل التي تواجيني   
  15 كمما كان العمل الذي أقوم بو صعب زاد إصراري لمقيام بو   
 الدافعية 16 يرى زملائي في العمل أن ما أقوم بو جيد   

 17 دعم المدير لي يزيد من رغبتي في العمل    الإجتماعية
 18 غياب الإىتمام برأي يزيد من عدم رغبتي في العمل   
 19 علاقاتي الجيدة في العمل تزيد من دافعيتي لمعمل   
أرى أن الإدارة ىي المسؤول الوحيد عن حل المشاكل    

 الموجودة في المؤسسة
20 

غياب العلاقات الإنسانية داخل العمل يضعف من دافعيتي    
 للإنجاز

21 

 22 أتنافس دائما مع زملائي لتحسين أدائي   
 23 تستيويني الأعمال التي تتسم بجو التنافس والتحدي   
 24 أرغب دائما في التفوق عمى زملائي   
إذاكان يجب عمي أن أنجز ميمة معقدة فإنني أفضل أن    

 أشترك مع أحد زملائي
25 

أفضل المشاركة في المسابقات التي تكون فييا إمكانياتي    
 أكثر من إمكانيات الآخرين

26 

 27 عند مواجية مشكمة في العمل أطمب مساعدة من زملائي   
 28 تقيد المدير بالأنظمة والقوانين يعيق مبادراتي الشخصية   
مشاركتي في إتخاذ القرارات الحاسمة داخل المؤسسة    

 يعززمن دافعيتي
29 

 30 أحرص عمى الإلتزام بالمواعيد التي أرتبط بيا مع الآخرين   
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 الأبعاد الرقم البنود موافق محايد غير موافق
يفسح المدير المجال أمام العاممين لإبداء آرائيم في العمل    

 وطرح الأفكار الجديدة
01   

  
 النمط

 الديمقراطي
 02 ييتم المدير بالمشاكل الشخصية لمعمال   
يعمل المدير عمى تشجيع ومشاركة العاممين لمناقشة    

 المشاكل لموصول إلى أفضل الحمول
03 

يمجأ المدير عادة إلى التصويت لممصادقة عمى بعض    
 القرارات

04 

 05 يراعي المدير قدرات العاممين عند توزيع الميام   

 06 يطبق المدير  الموائح التنظيمية وفقا لمموقف المعين   
 07 يشرك المدير العما ل في صياغة الأىداف   
 08 يرى المدير أن المشاكل قابمة لمحل جماعيا   
 09 يثمن المدير الإقتراحات اليادفة ويثني عمييا دائما   
 10 يشجع المدير العمال عمى الإبداع والإبتكار في العمل   
 11 يمنح المدير حرية التصرف لمعمال دون ضوابط    

 12 لا يولي المدير أىمية شديدة بالجودة في أداء العمل   

 13 لا يمجأ المدير إلى عقوبات في حالة التأخر عن العمل    
 14 يبتعد المدير عن الحزم في نقاشاتو مع العمال   
 15 يدعم المدير العلاقا ت الإنسانية داخل المؤسسة   
يميل المدير إلى التوبيخ أكثر من التشجيع فيو ييتم فقط    

 بما يجب تأديتو في العمل
 النمط 16

 الدكتاتوري
 17 لا ييتم المدير بالمشاكل الشخصية لمعما ل   
يطمب المدير تقديم إقتراحات لحل المشكل المطروح ويتفرد    

 ىو بإتخاذ القرار
18 

يصدر المدير الأوامر والتعميمات التي تتناول كافة التفاصيل    
 ويصر عمى تنفيذىا

19 

 20 يتميز المدير بالصرامة في التعامل مع الموظفين   
 21 يوزع المدير الميام عمى العمال حسب ما يراه ىو مناسبا   
 22 يميل المدير إلى تركيز السمطة كميا في يده   
لا يمنح المدير الفرصة لعمالو لممشاركة في وضع الخطط    

 ويمزميم بتطبيقيا
23 

 24 يرى المدير أن تبادل الآراء مضيعة لموقت   
 25 المدير ىو من يقرر العقوبات ونوعيا   
 26 لا يمنح المدير الفرصة لمعمال للإبداع والإبتكار   
 27 يستخدم المدير العقوبات دون مراعاة لظروف العمال   
 28 يطالب المدير العمال دون إشراكيم في إتخاذ القرارات   
 29 يعتبر المدير نفسو المتحدث الرسمي بإسم العما ل   
 30 لا يمجأ المدير إلى التغيير في أساليب العمل   
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الصورة النيائية لاستبيانات الدراسة: (02)ممحق رقم  

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 جامعة محمد خيضر بسكرة

 كمية العموم الإنسانية والإجتماعية

 قسم العموم الإجتماعية

 إستمارة البحث

/ 2015أخي الفاضل، أختي الفاضمة في إطار إعداد مذكرة التخرج لشهادة الماستر لمسنةالجامعية
 إنعكاسات الأنماط القيادية لمديري المدارس الإكمالية عمى دافعية الإنجاز لدى :المعنونة ب2016

 عمال الإدماج الميني

أتقدم لكم بهذا الإستبيان الذي ينطوي عمى مجموعة بنود، والتي يرجى منكم الإجابة عميها بكل موضوعية 
في الخانة المناسبة للإجابة عميها ونعدك أن كل إجاباتك تبقى محفوظة ولا  (×)وذلك بوضع العلامة

.تستعمل إلا لأغراض عممية  

:ملاحظات عامة  

.الرجاء قراءة كل سؤال أو بند وفهمه جيدا قبل الإجابة ـ 1  

.في الإطار المناسب لإجابتك (×)ضع علامة ـ 2  

.لاتوجد إجابات صحيحة أو خاطئة، بل كل مافي الأمر أنها مجرد آراء مختمفة ـ 3  

.ولك منا الشكر الجزيل المسبق عمى تعاونك معناـ   

:أولا البيانات الشخصية  

  ذكر                                  أنثى: ـ الجنس1

بكالوريا            ليسانس         تقني سامي             مهندس:ـ المؤىل العممي2  

   سنوات فما فوق5 سنوات       4 إلى 3سنوات       2 إلى 1: ـ الأقدمية في المينة3
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 الرقم البنـــــود موافق محايد غير موافق
 01 يشكل العمل بالنسبة لي شيئا أفضل ممارستو في حياتي   
 02 مسوليتي في العمل مرتفعة ومتنوعة   
 03 أبذل أقصى جيدي في العمل لأحقق الأىداف المطموبة   
 04 مسؤولية عممي أقل مما أنوي القيام بو   
 05 تعد المثابرة في العمل أمر ضروري بالنسبة لي   
 06 أقيم عممي من خلال معايير مرتفعة   
 07 أميل إلى القيام بأعما ل تتطمب مسؤولية كبيرة   
 08 أسعى من خلال عممي لموصول إلى أماكن مرتفعة   
 09 لاأتذمر من شيئ أثناء تأدية ميامي   
 10 يحقق عممي طموحاتي الحالية   
 11 أنجز الأعمال الصعبة بكفاءة دائما   
 12 لاأحس بالتعب أو الممل عند العمل لفترات طويمة   
 13 أميل دائما إلى التجديد في عممي   
 14 أسعى دائما لإيجاد الحمول لممشاكل التي تواجيني   
 15 كمما كان العمل الذي أقوم بو صعب زاد إصراري لمقيام بو   
 16 يرى زملائي في العمل أن ما أقوم بو جيد   
 17 دعم المدير لي يزيد من رغبتي في العمل   
 18 غياب الإىتمام برأي يزيد من عدم رغبتي في العمل   
 19 علاقاتي الجيدة في العمل تزيد من دافعيتي لمعمل   
أرى أن الإدارة ىي المسؤول الوحيد عن حل المشاكل الموجودة في    

 المؤسسة
20 

 21 غياب العلاقات الإنسانية داخل العمل يضعف من دافعيتي للإنجاز   
 22 أتنافس دائما مع زملائي لتحسين أدائي   
 23 تستيويني الأعمال التي تتسم بجو التنافس والتحدي   
 24 أرغب دائما في التفوق عمى زملائي   
إذاكان يجب عمي أن أنجز ميمة معقدة فإنني أفضل أن أشترك مع أحد    

 زملائي
25 

أفضل المشاركة في المسابقات التي تكون فييا إمكانياتي أكثر من    
 إمكانيات الآخرين

26 

 27 عند مواجية مشكمة في العمل أطمب مساعدة من زملائي   
 28 تقيد المدير بالأنظمة والقوانين يعيق مبادراتي الشخصية   
 29 مشاركتي في إتخاذ القرارات الحاسمة داخل المؤسسة يعززمن دافعيتي   

 30 أحرص عمى الإلتزام بالمواعيد التي أرتبط بيا مع الآخرين   
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 الرقم البنود موافق محايد غير موافق
يفسح المدير المجال أمام العاممين لإبداء آرائيم في العمل وطرح    

 الأفكار الجديدة
01 

 02 ييتم المدير بالمشاكل الشخصية لمعمال   
يعمل المدير عمى تشجيع ومشاركة العاممين لمناقشة المشاكل لموصول    

 إلى أفضل الحمول
03 

 04 يمجأ المدير عادة إلى التصويت لممصادقة عمى بعض القرارات   
 05 يراعي المدير قدرات العاممين عند توزيع الميام   
 06 يطبق المدير  الموائح التنظيمية وفقا لمموقف المعين   
 07 يشرك المدير العما ل في صياغة الأىداف   
 08 يرى المدير أن المشاكل قابمة لمحل جماعيا   
 09 يثمن المدير الإقتراحات اليادفة ويثني عمييا دائما   
 10 يشجع المدير العمال عمى الإبداع والإبتكار في العمل   
 11 يمنح المدير حرية التصرف لمعمال دون ضوابط معيقة   
 12 لا يولي المدير أىمية شديدة بالجودة في أداء العمل   
 13 لا يمجأ المدير إلى الصرامة في التعامل مع العما ل   
 14 يبتعد المدير عن الحزم في نقاشاتو مع العمال   
 15 يدعم المدير العلاقا ت الإنسانية داخل المؤسسة   
يميل المدير إلى التوبيخ أكثر من التشجيع فيو ييتم فقط بما يجب    

 تأديتو في العمل
16 

 17 لا ييتم المدير بالمشاكل الشخصية لمعما ل   
يطمب المدير تقديم إقتراحات لحل المشكل المطروح ويتفرد ىو بإتخاذ    

 القرار
18 

يصدر المدير الأوامر والتعميمات التي تتناول كافة التفاصيل ويصر    
 عمى تنفيذىا

19 

 20 يتميز المدير بالصرامة في التعامل مع الموظفين   
 21 يوزع المدير الميام عمى العمال حسب ما يراه ىو مناسبا   
 22 يميل المدير إلى تركيز السمطة كميا في يده   
 23 لا يمنح المدير الفرصة لممشاركة في وضع الخطط ويمزميم بتطبيقيا   
 24 يرى المدير أن تبادل الآراء مضيعة لموقت   
 25 المدير ىو من يقرر العقوبات ونوعيا   
 26 لا يمنح المدير الفرصة لمعمال للإبداع والإبتكار   
 27 يستخدم المدير العقوبات دون مراعاة لظروف العمال   
 28 يطالب المدير العمال  دون إشراكيم في إتخاذ القرارات   
 29 يعتبر المدير نفسو المتحدث الرسمي بإسم العما ل   
 30 لا يمجأ المدير إلى التغيير في أساليب العمل   
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يوضح قائمة الأساتذة المحكمين لاستبياني الدراسة: (03)ممحق رقم   

 التخصصالأستاذ الرقم 

 عمم النفس عمل وتنظيمتوريريت نور الدين د / أ 01

 عمم النفس عمل وتنظيمقشي إلهام /د 02

 عمم النفس عمل وتنظيمشرفية مونية / أ  03

 عمم النفس الإجتماعيبومعراف نسيمة /د 04

 عمم الإجتماعحميمو نبيل /د 05
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الييكل التنظيمي لممتوسطة : (04)الممحق رقم 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 2015/2016:السنة الدراسيةوزارة التربية الوطنية 

 2015/إ.د.م. أ79:الرقم          مديرية التربية لولاية بسكرة                              

    مكتب التعميم الأساسي          مصمحة الدراسات والإمتحانات                                  

التنظيم الإداري والتربوي لممتوسطة 

  

 

م الإعلام  الورشات نظام الدراسة
 الآلي

 المطعم القاعدة الحجرات المخابر

 01 02 02 16 05  
 

الأنشطة التربوية 

   متوسط1السنة  متوسط2السنة  متوسط3السنة  متوسط4السنة المجموع
 التلاميذ 219 218 161 129 727
 الأفواج 6 6 4 3 19

 

 

 المتوسطة هواري بومدين
 البمدية بوشقرون

 الدائرة طولقة

 المناصب المالية
 لغة 

 أمازيغية
إعلام 

 آلي
تربية 
 بدنيية

تربية 
 موسيقية

تربية 
 فنية

لغة 
 إنجميزية

لغة 
 فرنسية

تربية  عربية إجتماعيات
 تكنموجية

عموم 
 طبيعية

 رياضيات

  02  01 03 05 03 07 03 03 05 


