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الذي تتم بنعمتھ الصالحات، والصّ  لام على أشرف المرسلین، وعلى آلھ سّ للاة واالحمد 
وصحبھ أجمعین

م بجزیل الشكر وخالص العرفان لكل من ساھم في إنجاز أن أتقدّ لا یسعني في ھذا المقام إلاّ 
بوعبد الله لحسن : الدكتورالأستاذبالذكر المشرف ھذا البحث من بعید أو من قریب، وأخصّ 

مشرف المَ عْ م لنا، والذي كان نِ على قبولھ الإشراف على موضوعنا، وتشجیعھ وتوجیھھ القیِّ 
.الأستاذمَ عْ ونِ 

على تشجیعھ لوكیا الھاشمي: ھ بالشكر الجزیل لأستاذنا وأببینا الأستاذ الدكتوركما أتوجّ 
زھیر، الذي رافقنا طیلة ھذا عرب عن شكري العمیق إلى الأستاذ بغول أُ ومساعدتھ لنا، كما 

بوعلي : م بالشكر الجزیل إلى الأستاذ، كما أتقدّ البحث، ولم یبخل علینا بتوجیھاتھ ونصائحھ
.العایب رابح، حمداش نوال: على دعمھ وتشجیعھ، و إلى الأساتذة المحكمیننور الدین

.ي أمینعاشور، وادلعور: بالذكررب، وأخصّ الشكر والعرفان إلى كل رفقاء الدَّ 

.الشكر والعرفان لعمال المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة

رب العالمین والحمد 
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ةــدمــقــــم

لكون المنظمات تھیمن على " عصر المنظمات"طلق البعض على عصرنا الحالي یُ 

مختلف مناحي حیاة الإنسان، فالخدمة الصحیة والتعلیمیة والاجتماعیة والثقافیة والشبابیة 

م من خلال الخ التي یتمتع بھا ویستفید منھا الأفراد، تقدَّ ...والفنیةوالریاضیة والمسرحیة 

وبواسطة المنظمات المختلفة، وما یتناولھ الإنسان من غداء وما یرتدیھ من لباس ومختلف 

.الأدوات والتجھیزات التي یستخدمھا تصنعھا كذلك وتنتجھا المنظمات المختلفة

في جمیع مناحي وأنشطة حیاة الفرد والشعوب، ھا نمو المنظمات وانتشارھا وتغلغلِ إنّ 

ذلك دفع نسبة كبیرة من أفراد المجتمع یعملون في المنظمات المختلفة، كلّ إضافة إلى أنّ 

اب وغیرھم من المعنیین إلى مزید من الاھتمام بإنتاجیة وأداء ھذه المنظمات الباحثین والكتّ 

ي وانخفاض أداء وإنتاجیة ماضیة بسبب تدنِّ وفعالیتھا، وقد تزاید ھذا الاھتمام في العقود ال

كما أنّ ، العدید من المنظمات، وفشل منظمات أخرى وبلوغ البعض حافة الإفلاس والفناء

على مختلف المجالات والمیادین سواء المنافسة والمزاحمة الشدیدة بین المنظمات في

حثین وغیرھم لتحسین المستوى القومي أو الإقلیمي أو الدولي قد ضاعفت من اھتمام البا

مستوى أداء المنظمة، كما أن النظرة والمفاھیم والممارسات التقلیدیة فیما یتعلق بالعنصر 

ي منظور جدید للإدارة، حیث أنّ البشري في المنظمات لم تنجح، وباتت الضرورة تستدعي تبنِّ 

دة المنظور والنھج التقلیدي لا یستطیع تقدیم حلول ناجحة للمشكلات الحالیة الصعبة والمعقّ 

.التي تواجھ الإدارة في العصر الحالي

ونتیجة لذلك شھدت العقود الثلاثة الأخیرة دراسات ومحاولات مكثفة و متواصلة لإیجاد 

ء والإنتاجیة والكفایة والفعالیة الحلول المناسبة للمشكلات السابقة وغیرھا من مشكلات الأدا

في المنظمات، وتناولت ھذه المحاولات والأبحاث البحث عن قیادات جدیدة، إعادة تصمیم 

ي نماذج جدیدة لإشراك العاملین في وضع السیاسات والأھداف واتخاذ القرارات العمل، وتبنِّ 

انیاتھم، وھي أمور لا تتحقق وكیفیة تحفیز العاملین وتحقیق الاستفادة المثلى من قدراتھم وإمك

لذلك تحظى القیادة باھتمام كافة المجتمعات فھي ي ظل قیادة إداریة واعیة ومتفھمة، وإلا ف

تتعلق بالتأثیر في الأفراد والجماعات وانجاز الأعمال وتطویر المؤسسات، وأصبح واضحا 

لعدید من المجالات، لذا م الأمم نتیجة طبیعیة لفاعلیة قیادتھا في افي عصرنا الحالي أن تقدُّ 
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تحاول مختلف المنظمات الكشف عن القدرات القیادیة بین افرداھا والعمل على تدریبھا 

درتھا على قالقیادة أھمیتھا من وتستمدّ ، وتنمیتھا لأداء دورھا القیادي في تحقیق التنمیة

ل استخدام أنماط ذلك من خلالمنظمة ومواردھا في رفع الأداء، ومات االاستغلال الأمثل لمقوِّ 

س یعكِ حیث سم بالفاعلیة وتتلاءم مع الظروف الفعلیة للعمل والإنتاج داخل المنظمة، قیادیة تتّ 

اختلاف وسائل التأثیر التي یمارسھا القائد أو المشرف لتوجیھ سلوك المرؤوسین تباینا في 

س الاجتماعي وعلوم كثیر من الباحثین في علم النفاھتمأسالیب وأنماط القیادة والإشراف، وقد 

الإدارة بدراسة ظاھرة القیادة سواء من حیث الأسالیب القیادیة وعلاقة ذلك ببعض المتغیرات، 

أو من حیث وضع نظریات أو مداخل لتفسیر ظاھرة القیادة والوصول إلى النماذج الفعالة لھا، 

شراف یمكن حیث ركزت مجموعة من الدراسات على تحدید أفضل أسلوب أو نمط للقیادة والإ

ى إلى ظھورا أدّ ، ممّ للقائد أو المشرف استخدامھ لتحقیق الأھداف المطلوبة بكفاءة وفعالیة

.العدید من النظریات التي تتناول ظاھرة القیادة والإشراف

رھا ، وطوّ 1964ھذه النظریات نظریة الشبكة الإداریة والتي ظھرت في عام ومن بین أھمِّ 

Robert)ك روبرت بلاكل من Blake) و جین موتون(Jane Mouton) ّفا نتائج حیث وظ

عدي القیادة للتعامل مع بُ ط ذكيّ دراسات أوھایو حول القیادة الإداریة، واستطاعا وضع مخطَّ 

تعكس ا بوصف خمسة أنماط أساسیة،الاھتمام بالأفراد والاھتمام بالإنتاج، حیث اھتمّ : وھما

)31ص،2008معن العیاصرة،(.عدي القیادةدرجة ومدى اھتمام القائد والمشرف ببُ 

وتسعى الدراسة الحالیة لتناول موضوع الإشراف وأنماطھ في إطار ھذه النظریة في 

ما للإشراف من أھمیة وتأثیر كبیر في المؤسسة وفي المرؤوسین البیئة والمؤسسة الجزائریة، لِ 

منظمة یحتاج إلى دراسة ظروف وفي رضاھم الوظیفي، فاختیار النمط الإشراف الملائم لكل 

س فیھا الإشراف وكذا اختلاف العاملین واختلاف خصائصھم مارَ المنظمة الداخلیة التي یُ 

مة للمشرفین والقادة سِ ع حاجاتھم ورغباتھم، وقد أظھرت بعض الدراسات أن أھمّ وتنوّ 

مع موظفیھ بة الناجحین في الوقت الحاضر ھي كفاءة القائد في بناء علاقات إنسانیة طیِّ 

ھذه السمة أكثر أھمیة للقائد من السمات الأخرى، لذلك لا وسلوكھ الجید في التعامل معھم، وأنّ 

ھ جنبا إلى من إیجاد بیئة عمل تبعث في الفرد العامل الرضا الوظیفي لإسعاده وتحقیق أھدافبدّ 

قدرة مثل في الناجحة والمنظمة الفاشلة یتالفرق بین المنظمةفجنب مع أھداف المنظمة،  
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الأولى على تحقیق التوافق بین الأھداف الاقتصادیة للمنظمة والأھداف النفسیة والاجتماعیة 

عنھ عدم إشباع رغباتھم مؤسسة ینجرّ ھ بدون تحقیق أھداف العاملین في أيِّ للعاملین، إذ أنّ 

س سلبا على ا ینعكوحاجاتھم النفسیة الاجتماعیة، وبالتالي عدم تحقیق رضاھم الوظیفي، ممّ 

.واقع المؤسسة وأھدافھا

ا كان لنمط الإشراف الذي یمارسھ المشرف تأثیره الكبیر في المؤسسة وفي ولمّ 

یھ المرؤوسین، وعلى رضاھم الوظیفي، وما للرضا من انعكاسات على العمل الذي یؤدّ 

شراف العاملون في تلك المؤسسة، ظھرت الحاجة ماسة إلى دراسة ومعرفة أنماط القیادة والإ

داخل المؤسسة الجزائریة وإلقاء الضوء على العلاقة ما بین ذلك النمط الإشرافي والرضا 

تطبیق ھذه الدراسة في المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال الوظیفي لعمال المؤسسة، حیث تمّ 

:خمسة فصول أساسیةمت الدراسة إلى سِّ الوطنیة بولایة قسنطینة، وتحقیقا لذلك فقد قُ 

ص لطرح الإشكالیة مع صّ وقد خُ للدراسةلإطار المفاھیمياویمثل: ولالفصل الأ

ن ذكر الفرضیات التي احتوتھا الدراسة، إضافة الإشارة إلى جملة من التساؤلات، كما تضمّ 

إلى أھمیة الموضوع وأھدافھ، كما شمل ھذا الفصل على بعض الدراسات السابقة، وكذا أھم 

.المفاھیم المتداولة في البحث

قنا فیھ إلى مفھوم الإشراف، أھمیة وأھداف تطرّ : فصل الإشراف:الثانيالفصل 

الإشراف كما حاولنا في ھذا الفصل تحدید بعض المفاھیم القریبة من الإشراف، عناصر 

.ل في الأخیر إلى أنماط الإشراف في ضوء نظریات القیادةومستویات الإشراف، لنصِ 

ن ھذا الفصل مفھوم الرضا وبعض المفاھیم وقد تضمّ :فصل الرضا: ثالثالفصل ال

جنا على العوامل المشابھة ثم أھمیتھ وبعض النظریات التي تناولت الرضا الوظیفي، كما عرّ 

بة عنھ، وأخیرا تقدیم بعض الآثار السلوكیة المترتِّ المؤثرة فیھ وكیفیة قیاسھ مع تقدیم أھمّ 

.العناصر الأساسیة لتحسین الرضا الوظیفي

في المنھج المستخدمتم التطرق فیھ إلى و:فصل الاجراءات المنھجیة: الرابعالفصل 

تستخدم في ھذه الدراسة الأداة التي سُ تحدید مجتمع وعینة الدراسة وعرض وكذا ، الدراسة

رق ق من صدقھا وثباتھا، كما أشرنا في ھذا الفصل إلى الطّ وھي الاستبانة، وذلك بعد التحقّ 

.عالج بھا بیانات الدراسةالتي ستُ والأسالیب الإحصائیة 
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في ضوء ومناقشتھا تفریغ البیانات وتحلیلھا عرض وص لصّ وقد خُ : خامسالفصل ال

فرضیات وأسئلة الدراسة، بالإضافة إلى جملة من التوصیات والاقتراحات التي ختمت بھا 

.الدراسة



الإشكالیة-1ـ1

فرضیات الدراسة- 2ـ1

أھمیة الدراسةـ1-3

أھداف الدراسةـ1-4

تحدید المصطلحاتـ 1-5

الدراسات السابقة- 6ـ1
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لإشكالیة اـ 1ـ 1

أو تكنولوجیة كانت اقتصادیة ،یادینالتي شھدھا العالم في جمیع المالتطوراتإن

الإنسانيوالجانب ضرورة الاھتمام بالربط بین الجانب الاقتصادي أبرزتاجتماعیة

حسب الإنتاجلك على تحسین ذعتمدین في مُ ،الاجتماعي سعیا لمواكبة متطلبات العصرو

ؤسسة المإیصالمناھج كثیرة تعمل على ضعتوُ ا الصدد ذوفي ھ،ردحاجات ورغبات الف

بالمورد البشري على مستوى المنظمات الاھتمامإعادةمن خلال ،للنجاح وتحقیق استمراریتھا

لى المنظمة انتھاج سیاسة فع،أھدافھاالإدارةالتي تضع علیھ الأساسالعصریة باعتباره الحجر 

وغھ لدرجة بل،والسھر على تلبیة رغباتھ،وطرق استقطابھ،الاستثمار في المورد البشري

.ا الموردذھضا الوظیفي للحفاظ علىالر

الظروف أومھما كان نوعھ ،رغمھ ظروفھ الاجتماعیة على البقاء في عملھتُ الذيفالعامل 

یقة تفترض وجود علاقة بین ه الحقھذ،یحیا صراعا داخلیا یزداد یوما بعد یوم،المحیطة بھ

بعد دأكّ الذي)كورنھاوس(مكر منھنذالموضوع اھتم الكثیر بھذاالصحة العقلیة،واللارضا

الطب كما یفترض، والصحة العقلیةالرضاوجود علاقة قویة بین 1965دراسة معمقة في 

ا الصدد وفي ھذ،العضویةالوظائف ت النفسیة وحالة سیكوسماتیكي علاقة سببیة بین الحالاال

فقدان ،الرأسلامكآ:العضویة الموضعیةالأعراضأنّ الى 1959في ھرزبرغ وزملاؤهتوصل

كما وجد،المھني كنتیجة حتمیةرضا اللاّ ث بعد تكرار تحدُ ،عسر الھضم والغثیان،الشھیة

،كالتعبالعضویة الأعراضالمھني وبعض ارتباطا بین الرضا 1970في )Burke(بورك

إلى1955فتوصل في )Whyte(وایت أمالمرضق واالتعرّ ،الرأسصداع ،صعوبة التنفس

ل غیر الراضین على عند العماتواحد كانالتي ظھرت في معمل من حالات القرحة%18أن 

وحدوث بعض لاقة مباشرة بین اللارضاوجود عیؤكدونالباحثین نوالكثیر م،مھنھم

)63، ص2006،العلاويعماد(.   )Sales, House(وھاوسسالس منھمنذكرالأمراض

ه المشاعر یمكن ذھأنّ إلا،عاطفیة ضمنیةل مشاعرمشاعر الرضا تمثّ أنوبالرغم 

علاقة ارتباط نّ إف،ا المجالذفي ھجریتأُ ا على دراسات فبناءً ،ھا بسلوك خارجيالتعبیر عن

في حالة أما،ءدابالأتقوى في الحالات التي تكون فیھا عوائد العمل مشروطة بالأداءالرضا 

تخفیض إليیؤدي بالإجحافشعور الفرد انّ فبالآخریند عن المقارنة مشاعر الرضا التي تتولّ 
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زیادة إلىكبر یؤدي أھ یحصل على عوائد نّ أإدراكھشعوره بالذنب نتیجة أما،المبذولالجھد 

.المبذولالجھد 

لضمان أو،لیس فقط لضمان الصحة النفسیة للعمالأساسيشرط الرضانّ أبإذنیظھر 

العامل رضافضمان ،أحوالھاأحسنالعضویة في لبقاء الحالةحتىبل ،بقائھم في المؤسسة

من ذلك بحیث جعلوا من أكثرإلىذھب البعض ،حد شروط الصحة العضویةأیعني تحقیق 

لوحظ تكرار طول العمر عند العمال الراضین نذكر إذ،شرط من شروط طول العمرالرضا

)64، ص2006،العلاويعماد Palmor(1969.)(بالمورمنھم

وقد نال الكثیر ،التي ظھرت في العصر الحدیثالأبحاثأھممن الرضابر موضوع عتویُ 

الإنسانیةباعتباره كغیره من الظواھر ،والاجتماعیةالإنسانیةمن الاھتمام في مختلف العلوم 

حاول فقد ولذلك ، تكوینیة مختلفةأجزاءو تحتوي على ،الأبعاددة دة متعدِّ الشعوریة ظاھرة معقُ 

فلیس من ،وعلم النفس وضع تعریف ملائم للرضا الوظیفيالإدارةن الباحثین في مجال الكثیر م

منھا ما یرتبط بنوع العمل ومنھا ،یرتبط بعوامل كثیرةھلأنّ ذلك ،د لھتعریف محدَّ إیجادالسھل 

وما یرتبط بھا من ظروف  ومنھا كذلك ما یتعلق بالجانب ةالفیزیقیة والنفسیما یتعلق بالشروط 

.      الفرد العامل ومنھا ما یرتبط بشخصیة،تنظیميال

وتحقیق الإنتاجیةالوصول للكفایة إلىتسعى منظمةلأيِّ كبیرة أھمیةالوظیفي للرضا إنّ 

نھا من البقاء  مكّ خططاتھا التي تُ سن لسیاساتھا ومُ یر الحَ وبالتالي السَّ ،أفرادھاأھدافو أھدافھا

وعلیھ ،الأخرىطرف المنظمات منسة الشدیدة التي تواجھھا المنافظلّ في،والاستمراریة

جل ألك من وذ،منظمةفي أيّ والإنسانيمن الاھتمام بالجانب الاجتماعي لابدّ فإنھّ ا سبق وممّ 

.                                التي تسعى لتحقیقھاالأھدافإلىالوصول 

كبیرة لمختلف الظواھر الاجتماعیة التي أھمیةإعطاءبالضرورة ا الاھتمام یقتضي ھذإنّ 

الأخیرھذا ،وغیرھا...الإشرافالثقافة التنظیمیة نمط ،العملكجماعة، الوظیفيترتبط بالرضا

أساسي لأنھ یدخلمتغیر تنظیمي الإشرافأنعلى اعتبار ،ھذه الظواھرأھمحد أعتبر الذي یُ 

وذو صلة وثیقة بالجانب البیروقراطي والرسمي للمؤسسة ،جھةمن الإنسانیةضمن العلاقات 

بعھ القائد و الإشراف الذي یتّ القیادة أسلوبعلى جریتأُ التي البحوثفنتائج ،أخرىمن جھة 

د على وجود علاقة بین ھذا تؤكّ ، )دراسات جامعة اوھایو، جامعة متشجان(أو المشرف
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ة ونفسیة قبل أن وظیفة اجتماعیالإشرافعتبر یُ حیث،لالمرؤوسین عن العمورضاالأسلوب 

بمعتقداتھ الإنسانوھو ،التعامل سیكون مع كائن معقدأنلك ذ،)لیكرت(ة رسمیةتكون مھمّ 

ة المشرف لا تقتصر على الجوانب فمھمّ ھ،وعاداتھ  وتقالیده واتجاھاتھ ورغباتھ ودوافعھ ومیول

وإشباعما یستطیع تحقیقھ من مطالب العمال كلّ لتشمل بل تمتدّ ،یة والاقتصادیةوالفنّ الإداریة

،ھھموجّ من یُ إلىفالعمال یحتاجون في كل مجالات الحیاة،الحاجات النفسیة والاجتماعیة

ن مستوى الخدمة ویتحسّ ،إنتاجیتھموترتفع،مر أعمالھتتطوّ حتى ،شرف علیھمویُ ،رشدھمویُ 

بما إخبارھمد جرّ ولیس مُ ،في العمللوك العاملین حیث یقوم المشرف بتوجیھ س،ونھاؤذّ یُ التي 

جل أعلمیة وموضوعیة من أسسالتوجیھ المقصود الذي یعتمد على ماوإنّ ،یفعلوه فقطأنینبغي 

.المنشودةالأھدافبلوغ 

و الحلقة المفصلیة بین مستویین من التنظیم ،المشرف ھو ھمزة الوصلأنّ لذا یمكن القول 

ھر العمال و السّ إلىو التعلیمات الأوامر فعلیھ نقل ،ؤوسینبین الرئیس والمرفھو ھمزة الوصل 

السلطات العلیا إلىوفي نفس الوقت استقبال الطلبات وحاجات العاملین ورفعھا ،تنفیذھاعلى 

فنجاح العمل یرتبط ارتباطا وثیقا ،والتنفیذعتبر حلقة الوصل بین التخطیط وھو بھذا یُ ،للإدارة

ر من طرف المنظمة سطّ وبین برامج العمل المُ رف یقوم بالتنسیق بین جھود العاملین بوجود مش

.مةرسوالمالأھدافالمؤسسة لتحقیق أو

كالذكاء :ر خصائص معینة في شخصیة المشرفوفُّ القیام بھذا الدور یتطلب تَ إنّ 

ى المشرف العمل على ا یستلزم علممّ ،وبالعمل والمعاملة بمھارةبالأفرادالاجتماعي والمعرفة 

قدرة وفعالیة في أكثرحتى یصبح ،وإشرافھونمط قیادتھ لأسلوبالتحسین  والتعدیل المستمر 

.المنشودة وزیادة رضا العاملینالأھدافتحقیق 

وتنوع استخدامھا من مؤسسة الإشرافیةالأنماطد وتعدُّ الإشرافموضوع لأھمیةونظرا 

في المؤسسة الإشرافالواقع الفعلي لظاھرة تشخیصى لتسعالدراسة الراھنةنّ إ، فلأخرى

في المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال الجزائریة من خلال محاولة التعرف على الأنماط الإشرافیة

وعلاقتھا نبلاك وموتولصاحبیھا الإداریةنظریة الشبكة إطارا في ، وھذالعمومیة بقسنطینة

لإطار یحاول الباحث طرح إشكالیة تتمحور حول ا اذضمن ھ، بالرضا الوظیفي لدى عمالھا

:التساؤل التالي
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ھل توجد علاقة ارتباطیھ بین أنماط الإشراف التي یمارسھا المشرفون في المؤسسة 

وبین الرضا الوظیفي لدى عمالھا ؟-وفق نظریة الشبكة الإداریة-

:ویندرج تحت السؤال المركزي الأسئلة الفرعیة التالیة

في المؤسسة یةة الإداروفق نظریة الشبكالأكثر ممارسةنمط الإشراف ما ھو

؟الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة 

 المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة ؟لدى عمال ما ھو مستوى الرضا الوظیفي

 وفق نظریة متساھلالھل توجد علاقة ارتباطیھ ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف

وظیفي؟الوبین الرضا ة الإداریةالشبك

 وفق نظریة سلطويالھل توجد علاقة ارتباطیھ ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف

وبین الرضا الوظیفي؟الشبكة الإداریة

 وفق نظریة المعتدلھل توجد علاقة ارتباطیھ ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف

وبین الرضا الوظیفي؟الشبكة الإداریة

 وفق نظریة نسانيالإإشراف اطیھ ذات دلالة إحصائیة بین نمط توجد علاقة ارتبھل

وبین الرضا الوظیفي؟الشبكة الإداریة

 وفق نظریة فریقالھل توجد علاقة ارتباطیھ ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف

وبین الرضا الوظیفي؟الشبكة الإداریة

فرضیات الدراسة ـ2ـ 1

ضیة العامة الفر

وفق -توجد علاقة ارتباطیھ دالة بین أنماط الإشراف التي یمارسھا المشرفون في المؤسسة

وبین الرضا الوظیفي لدى عمالھا ؟      -نظریة الشبكة الإداریة

الفرضیات الجزئیة

 وفق نظریة المتساھلتوجد علاقة ارتباطیھ ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف

.ا الوظیفيوبین الرضالشبكة الإداریة

 وفق نظریة السلطويتوجد علاقة ارتباطیھ ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف

.وبین الرضا الوظیفيالشبكة الإداریة
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 وفق نظریة المعتدلتوجد علاقة ارتباطیھ ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإشراف

.وبین الرضا الوظیفيالشبكة الإداریة

وفق نظریة الإنسانيشراف إحصائیة بین نمط الإاطیھ ذات دلالةتوجد علاقة ارتب

.وبین الرضا الوظیفيالشبكة الإداریة

وفق نظریة الفریقإشراف اطیھ ذات دلالة إحصائیة بین نمط توجد علاقة ارتب

.وبین الرضا الوظیفيالشبكة الإداریة

أھمیة الدراسةـ 3ـ 1

ي التأثیر على الأفراد وجماعة العمل فالن أھمیة الدراسة فیما للإشراف من دور فعّ تكمُ 

وتوجیھھم نحو تحقیق الأھداف المنشودة، وتأتي أھمیة الدراسة من كونھا دراسة وصفیة تھدف 

وفق نظریة الشبكة –إلى التعرف على أنماط الإشراف السائدة في إحدى المؤسسات الجزائریة 

التالي یستطیع القادة والمشرفون وعلاقتھا بمستوى الرضا الوظیفي لدى عمالھا، وب-الإداریة 

ي إلى زیادة رضا العمال ورفع روحھم الاستفادة عملیا بتنمیة النمط الأكثر ایجابیة الذي یؤدّ 

.المعنویة

:ھذه الدراسة أھمیتھا من خلال النقاط التالیةوتستمدّ 

.أھمیة الإشراف وأھمیة الدور الذي یقوم بھ المشرف في المنظمة-1

.ن استخدامھا في المنظماتط وأسالیب الإشراف وتبایُ د أنماتعدُّ -2

.اھتمام الباحث بالموضوع وشعوره بأھمیة البحث-3

.إعطاء صورة للقادة والمشرفین عن واقع ومستوى الرضا الوظیفي لدى العاملین-4

.ستفاد منھ في الواقع المیدانيا العمل إضافة علمیة ایجابیة یُ ذیأمل الباحث أن یكون ھ-5

أھداف الدراسةـ 4ـ 1

:تسعى الدراسة الراھنة إلى تحقیق الأھداف التالیة

 التعرف على نمط الإشراف السائد وفق نظریة الشبكة الإداریة في إحدى المؤسسات

.                      الجزائریة

ه المؤسسةذالتعرف على مستوى الرضا الوظیفي لدى عمال ھ .
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ئمة بین أنماط الإشراف وفق نظریة الشبكة الإداریة التعرف على طبیعة العلاقة القا

.والرضا الوظیفي بالمؤسسة

الكشف عن أنجع أسالیب الإشراف التي تحقق مستوى عالي من الرضا.

 مدى تطابق نتائج الدراسات التي أجریت حول الإشراف مع الإشراف المعمول بھ

.في المؤسسة الجزائریة

على شؤون العمل إلى أھمیة السلوك الإشرافي ؤولین والقائمین سلفت انتباه الم

.وانعكاساتھ على شخصیة العامل في حال ثبوت العلاقة بین متغیري الدراسة

 وضع مجموعة من الاقتراحات والتوصیات التي یمكن أن تأخذھا المؤسسة بعین

.الاعتبار في محاولة لتحسین سیاستھا الإشرافیة

المصطلحاتتحدید ـ5ـ 1

:الإشراف

معاونة العاملین معاونة مستمرة لتحسین أسالیبھم وتنمیة مھاراتھم "الإشراف بصد قیُ 

)247، ص1962، عدلي سلیمان،محمد طلعت عیسى(".وخبراتھم في العمل الذي یؤذونھ 

الإشراف عملیة إداریة تھدف إلى توجیھ نشاط العاملین والتنسیق بین جھودھم بما یؤدي 

رئیس نحو مرؤوسیھ من الناحیة الإداریة لھ أيّ ذھد الذي یبالجُ ھوفنظمةإلى تحقیق أھداف الم

. وتحقیق أھداف المنظمة وكسب ود العاملیننجاز الأعمال إجل أمن والإنسانیةوالفنیة
)123، ص 1995أبو خضیر،  (

.ھو عملیة التأثیر في أنشطة الجماعة لإعداد الھدف والحصول علیھفالإشرا
)627، صمحمود ابو النیل(

الوطنیة لعتاد الأشغال قیام المشرفین في المؤسسة : ه الدراسةذوالمقصود بالإشراف في ھ

.مرؤوسیھم التابعین لھمو التعاون مع بعملیة التوجیھ والرقابة العمومیة 

: الوظیفيلرضا ا

التي یشعر بھا الوجدانیةمشاعرالمجموعة"بأنھ الرضا الوظیفيطلعت ابراھیمف یعرِّ 

"ر عن مدى الإشباع الذي یحققھ العمل بالنسبة للفردعبِّ لفرد اتجاه عملھ أو وظیفتھ، والتي تُ ا

)134، ص1985طلعت ابراھیم لطفي، (
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الرضا الوظیفي بأنھ الشعور النفسي بالقناعة أو الإرتیاح أو السعادة العدیليف یعرِّ و

ئة العمل والمؤثرات الأخرى ذات عات مع العمل نفسھ وبیلإشباع الحاجات والرغبات والتوقُّ 

)61، ص 1983العدیلي،  (. العلاقة

مجموعة المشاعر الایجابیة لدى العاملین :ه الدراسةذد بالرضا الوظیفي في ھقصیُ 

كالشعور بالارتیاح والطمأنینة والسعادة اتجاه العمل بصورة عامة، واتجاه نمط الإشراف 

.بصورة خاصة

:نمط الإشراف

فات التي یمارسھا المشرف داخل شراف في ھذه الدراسة الأسلوب والتصرّ قصد بنمط الإیُ 

التنظیم للتأثیر في سلوك المرؤوسین، وجعلھم یتعاونون لتحقیق الأھداف المرغوبة ورفع 

مستوى الرضا لدیھم، وقد اعتمدت الدراسة في تصنیف أنماط الإشراف على نظریة الشبكة 

.الإداریة

:نظریة الشبكة الإداریة 

السلوك  الإشرافي في خمسة أنماط أساسیة، بحسب موقع درجة بلاك و موتونف وصَ 

ه الأنماط الخمسة ذ، وھلأفراد أو كلاھما معا على الشبكةعد اعد الإنتاج وبُ بُ اھتمام المشرفین بِ 

:ھي على التوالي

سم بدرجة منخفضة من الاھتمام وھو الإشراف الذي یتّ :)1-1(نمط الإشراف المتساھل

.بالعمل والإنتاج وفي نفس الوقت بدرجة منخفضة من الاھتمام بالعاملین

ویتمیز ھدا النمط من الإشراف بتركیز عالي على : )1-9(سلطوينمط الإشراف ال

.المتطلبات الوظیفیة، مقابل اھتمام ضعیف بالأفراد

من یتمیز ھدا النمط من الإشراف باھتمام معتدل بكل:)5-5(نمط الإشراف المعتدل

.الإنتاج والعلاقات الإنسانیة بدرجات متساویة تقریبا

ھو الإشراف الذي یولي اھتمام كبیر بمشاعر العاملین : )9-1(نمط الإشراف الإنساني

.عطي اھتمام أدنى للأداء والإنتاجویُ 

ا النمط من الإشراف بتركیز قوي على العمل وعلى ذسم ھویتّ :)9-9(نمط إشراف الفریق

. الأفرادالعلاقات مع 
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:كل منھذه الفئة تمثلتة وظائف إشرافیة، وھم فئة العمال الذین لا یملكون أیّ :عون تحكم

...المحاسبین، المھندسین، التقنیین السامین

مختلف ة وظائف إشرافیة، وتضمّ فئة العمال الذین لا یملكون أیّ ھم أیضا :عون تنفیذ

....، الخراطة، المیكانیكالتلحیم والحدادة:العمال الذي یقومون بمھام

الدراسات السابقة ـ 6ـ 1

.الدراسات التي تناولت العلاقة بین النمط القیادي والرضا الوظیفي: المجموعة الأولى

الأنماط القیادیة للمدیرین وعلاقتھا بالرضا الوظیفي : 1999دراسة بدر سلیمان المزروع ـ 1

.لدى العاملین

یرون في القطاعین ة بین الأنماط القیادیة التي یمارسھا المدھدفت الدراسة إلى كشف العلاق

، واستخدم الباحث ضا الوظیفي للعاملین تحت إشرافھم، ومستویات الرالحكومي والخاص

عدّ وأالمنھج المسحي بطریقة العینة مقارنة بین القطاعین الحكومي والخاص بمدینة الریاض، 

الحر ت النمط الدیمقراطي، النمطعبارة غطّ )60(مدیر لليحدھما یقیس النمط القیادأ: استبیانین

الراتب، : ة  أبعاد ھيت ستّ عبارة غطّ ) 65(یقیس الرضا الوظیفيوالنمط الاتوقراطي، والآخر

الانتماء، التعامل الاجتماعي، طبیعة العمل، احترام وتقدیر الذات، التفاعل الإداري وقام بتطبیق 

ي الإدارات بوزارة التجارة والصحة والزراعة، وشركة الغاز الاستبانة الأولى على جمیع مدیر

الأھلیة الخاصة والشركة الوطنیة للتنمیة الزراعیة والبنك العربي الوطني، حیث بلغ عددھم 

الثانیة مدیرا بالقطاع الخاص، وقام بتطبیق الاستبانة) 43(مدیرا بالقطاع الحكومي و ) 89(

) 251(ات الحكومیة والخاصة، وبلغ عددھم قسام  بتلك الجھرؤساء الأعلى الموظفین الإداریین

: لت الدراسة إلى نتائج أھمھابالقطاع الخاص، وقد توصّ 113رئیس قسم بالقطاع الحكومي و 

والنمط القیادي الحر يأن المدیرین في القطاع الحكومي یمارسون النمط القیادي الدیمقراط

المدیرین في القطاع الخاص یمارسون ة عالیة، وأنّ بدرجة متوسطة، والنمط الاتوقراطي بدرج

النمط الدیمقراطي بدرجة عالیة ویمارسون كل من النمط الحر والنمط الاتوقراطي بدرجة قلیلة، 

ھ توجد اختلافات دالة إحصائیا بین الأنماط القیادیة التي یمارسھا المدیرون في القطاع نّ أو

لح النمط الدیمقراطي في الشركات ولصالح النمط ظائرھم في القطاع الخاص لصاالحكومي ونُ 

الاتوقراطي في الوزارات، كما تختلف ممارسة المدیرین للنمط الدیمقراطي أو الأتوقراطي 
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يباختلاف العمر، المؤھل العلمي، الخبرة في العمل، وجھة العمل، أما ممارسة النمط القیاد

ى العاملون في القطاع الحكومي أنّ الحر فتختلف باختلاف الخبرة، وجھة العمل فقط، ویر

یمارسون النمط الدیمقراطي بدرجة قلیلة والنمط الحر بدرجة متوسطة والنمط مدرائھمُ 

مستوى الرضا الوظیفي للعاملین في القطاع الحكومي بصفة الاتوقراطي بدرجة عالیة جدا، وأنّ 

ویات الرضا الوظیفي عامة متوسط، وفي القطاع الخاص مرتفع، كما أظھرت الدراسة أن مست

للعاملین  رؤساء الأقسام  ترتفع بممارسة مدرائھم للنمط القیادي الدیمقراطي، بینما تنخفض 

.مستویات رضاھم الوظیفي بممارسة مدرائھم للنمط الاتوقراطي

النمط القیادي السائد لدى رئاسة جامعة الخلیل : 1999دراسة رجاء زھیر العسیلي ـ2

كما یراه أعضاء ھیئة التدریس وعلاقة ذلك برضاھم الوظیفي، جامعة وبولیتیكنیك فلسطین

-فلسطین-القدس
التعرف على النمط القیادي السائد لدى رئاسة كل من جامعة الخلیل و إلىھدفت الدراسة 

بولیتكنیك فلسطین كما یراه أعضاء ھیئة التدریس، وبیان أثر المتغیرات المؤھل العلمي سنوات 

ا التعرف على مستوى الرضا الوظیفي العام ذب الشھري في النمط القیادي، وكالخبرة و الرات

المؤھل العلمي، سنوات ،المتغیراتفي كل من جامعة الخلیل و بولیتكنیك فلسطین، وبیان أثر

الخبرة و الراتب الشھري على الرضا الوظیفي من وجھة نظر أعضاء ھیئة التدریس كما ھدفت 

العلاقة الموجودة بین النمط القیادي السائد في المؤسستین وبین التعرف علىإلىالدراسة 

.الرضا الوظیفي العام

ن مجتمع الدراسة و عینتھا من جمیع أعضاء و استخدمت الباحثة المنھج الوصفي، وتكوّ 

ھیئة التدریس في جامعة الخلیل وبولیتكنیك فلسطین في محافظة الخلیل بفلسطین للعام الدراسي 

)65(عضو منھم )125(ن حملة شھادة الماجستیر والدكتوراه والبالغ عددھمم1998-1999

دراسیة ن امضوا فیھما سنةعضو من بولیتكنیك فلسطین ممّ ) 60(عضو من جامعة الخلیل و 

واحدة على الأقل، واعتمدت الباحثة على الإستبانة كأداة لجمع المعلومات المتعلقة بالدراسة

من وتتعلق بوصف السلوك القیادي وھيالأولىالاستبانة ،استبانینحیث قامت الباحثة بتصمیم 

النمط الدیمقراطي، النمط أنماط، زعة على ثلاثة فقرة موّ )39(نت من الباحثة وتكوّ إعداد

الاستبانة الثانیة فقد أماالخماسي، لیكرتم لك باستخدام سلّ ذوالنمط الفوضوي، والأوتوقراطي
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الحوافز المادیة : التالیةالأبعادل الرضا الوظیفي العام ویمثل مثّ فقرة وتُ )27(تكونت من 

.والمعنویة، العلاقة مع الرئیس في العمل، ساعات العمل، جماعة العمل، ظروف العمل

المعیاري، الانحرافالمتوسط الحسابي، : واستخدمت الباحثة الأسالیب الإحصائیة التالیة

:أبرزھاعدة نتائج من إلىاسة لت الدروقد توصّ ، معامل ارتباط بیرسون

النمط القیادي الأكثر ممارسة لدى ھوالأوتوقراطيالنمط القیادي أنالنتائج أظھرت

رئاسة جامعة الخلیل من وجھة نظر أعضاء ھیئة التدریس یلیھ النمط القیادي 

ا فیما یتعلق بالنمط القیادي السائد لدى مّ أالدیمقراطي ثم النمط القیادي الفوضوي، 

ھ النمط الدیمقراطي ثم نّ أن ئاسة بولیتیكنیك من وجھة نظر أعضاء ھیئة التدریس تبیّ ر

.النمط الفوضوي

 كل من جامعة الخلیل الوظیفي لدى ھیئة التدریس في درجة الرضانأأظھرت النتائج

ھیئة التدریس في البولیتیكنیك أكثر رضا أنوالبولیتیكنیك كانت متوسطة، مع ملاحظة 

.ن زملائھم في جامعة الخلیلعن عملھم م

 َنت النتائج وجود علاقة طردیة دالة بین النمط الدیمقراطي والرضا الوظیفي في كما بی

كل من جامعة الخلیل وبولیتیكنیك ووجود علاقة سالبة دالة بین النمط الأوتوقراطي 

دي توجد علاقة ارتباط بین النمط القیاوالرضا الوظیفي في بولیتیكنیك فلسطین، ولا

.الفوضوي والرضا الوظیفي

السلوك الإشرافي وعلاقتھ بالرضا الوظیفي: 2000الدین زین دراسة ضیاف -3
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الوظیفيوالرضاالإشرافيالسلوكنمطبینعلاقةوجود.

الوظیفيالرضاعلىإیجابیةآثارالعامالإشرافيالسلوكلنمط.

للعمالالوظیفيالرضاعلىفصیليالتالإشرافيالسلوكلنمطسلبیةآثاروجود.

التفصیليالإشرافيالسلوكنمطفیھیمتزجالذيالإشرافيللسلوكإیجابیةآثاروجود

للعمالالوظیفيالرضاعلى

أنماط السلوك الإداري لدى مدیري عموم الإدارات ورؤساء : 2003دراسة الدعیس -4

.قتھا برضا موظفین الجامعة عن العملالأقسام في جامعة صنعاء في الجمھوریة الیمنیة وعلا

ھدفت الدراسة إلى الكشف عن أنماط السلوك الإداري لدى مدیري عموم الإدارات 

ورؤساء الأقسام في جامعة صنعاء في الجمھوریة الیمنیة وعلاقتھا برضا موظفین الجامعة عن 

لوظیفي، ثم تطبیق الأداة تطویر أداة لقیاس الأنماط السلوكیة، وأداة لقیاس الرضا االعمل، وتمّ 

فرد بین مدیر عام ومدیر إدارة ورئیس قسم تم اختیارھم بطریقة ) 370(على عینة مكونة من 

عشوائیة طبقیة، وبینت نتائج الدراسة أن أكثر أنماط السلوك الإداري شیوعا لدى مدیري العموم 
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عالي في المبادأة  بوضع ل في اھتمام ومدیري الإدارات ورؤساء الأقسام ھو النمط الذي یتمثّ 

نت النتائج أن أعلى مستویات الرضا الوظیفي إطار العمل واھتمام منخفض بالاعتباریة، كما بیّ 

لدى مدیري المدارس كان في مجال العلاقة مع المراجعین ولدى رؤساء الأقسام كان في مجال 

درجات الرضا قلّ أد مع المراجعین، بینما نجةالعلاقات مع الزملاء، ولدى المختصین العلاق

نت النتائج أیضا وجود علاقة ذات عن العمل كانت في مجال الرضا عن ظروف العمل، كما بیّ 

دلالة إحصائیة بین أنماط السلوك الإداري لدى مدیري عموم الإدارات ورؤساء الأقسام مع 

أة والاھتمام الرضا الوظیفي للعاملین في جامعة صنعاء وذلك في نمط الاھتمام العالي في المباد

.في الاعتباریة

لمدیري التربیة والتعلیم يدرجة ممارسة السلوك القیاد: 2004، خلف دراسة العظامات-5

في الأردن وعلاقتھا بالرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي لرؤساء الأقسام التابعین لھم 

ربیة والتعلیم لمدیري التيإلى التعرف على درجة ممارسة السلوك القیادالدراسة وھدفت 

في الأردن وعلاقتھا بالرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي لرؤساء الأقسام التابعین لھم في 

ن مجتمع الدراسة من جمیع رؤساء الأقسام في مدیریات التربیة مدیریات التربیة والتعلیم، وتكوّ 

في العام رئیس قسم من العاملین في المیدان)528(والتعلیم في الأردن حیث بلغ عددھم

، وتوصلت النتائج إلى أن مدیري التربیة والتعلیم في الأردن یمارسون 2002/2003الدراسي 

مستوى الرضا الوظیفي كان عالیا، وأظھرت أنّ نّ أالسلوك القیادي المنوط بھم بدرجة عالیة، و

لوك درجة ممارسة السنّ أمجالات الالتزام التنظیمي الخمسة وقعت ضمن المستوى العالي، و

القیادي لمدیري التربیة والتعلیم قد ارتبطت ایجابیا وبدلالة إحصائیة بالرضا الوظیفي الكلي، 

ت إیجابا بالالتزام التنظیمي طوان درجة ممارسة السلوك القیادي لمدیري التربیة والتعلیم قد ارتب

.لكلي نمط الرضا الوظیفي الكلي  قد ارتبط إیجابا بالالتزام التنظیمي انّ أالكلي، و

علاقة الإشراف الإداري بمستوى الرضا الوظیفي لدى العاملین :  2004دراسة السیحاني  ـ 6

المدنیین والعسكریین في المدیریة العامة لحرس الحدود بمدینة الریاض

ھدفت الدراسة إلى التعرف على نمط الإشراف وعلى مستوى الرضا الوظیفي، وتوضیح 

ین والعسكریین في المدیریة الوظیفي لدى العاملین المدنیّ علاقة الإشراف الإداري بالرضا 

العامة لحرس الحدود بمدینة الریاض، والتعرف على مدى اختلاف الإشراف الإداري واختلاف 
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ین والعسكریین بالمدیریة الخصائص الدیمغرافیة لدى المشرفین المدنیّ فالرضا الوظیفي باختلا

.العامة لحرس الحدود في مدینة الریاض

في المدیریة العامة ن العاملین المدنیین والعسكریین جریت الدراسة على عینة موقد أُ 

اختیارھم بطریقة تمّ ) 327(لحرس الحدود بمدینة الریاض، حیث بلغ عدد أفراد العینة

ین في المشرفین من المرتبة السادسة حتى المرتبة العاشرة ل عینة العاملین المدنیّ عشوائیة، وتتمثّ 

ل عینة العاملین العسكریین في وسین من المرتبة الخامسة حتى المرتبة الأولى، بینما تتمثّ والمرؤ

المشرفین من رتبة ملازم حتى رتبة عقید والمرؤوسین العسكریین التابعین  من رقباء حتى 

.جندي

نت الاستبانة الأولى والخاصة بالعاملین واستخدم الباحث الاستبانة كأداة قیاس حیث تضمّ 

عبارة، والمحور الثاني نمط ) 12(المحور الأول الرضا الوظیفي،ن الرضا ثلاثة محاورع

ا المحور الثالث فیتعلق بنمط الإشراف عبارة، أمّ ) 12(الإشراف المباشر كما یستشعره العامل

المحور الأول : نت الاستبانة الثانیة والخاصة بالمشرفین محورینغیر المباشر، بینما تضمّ 

ا المحور الثاني فیتعلق بنمط عبارة، أمّ ) 13(بنمط الإشراف المباشر ویتألف منوالمتعلق

. عبارة) 11(الإشراف الغیر مباشر ویتألف من

واعتمد الباحث في دراستھ على المنھج الوصفي كما استخدم كل من التكرارات والنسب 

، اختبار ك، تحلیل نبیرسوالمؤیة، الوسط الحسابي والانحراف المعیاري، معامل الارتباط 

.التباین الأحادي، اختبار ت، اختبار ف، تحلیل التباین المتعدد، اختبار الفرق المعنوي

قون خلیطا من الإشراف المباشر ین یطبّ المشرفین المدنیّ وأشارت نتائج البحث أنّ 

ھناك علاقات جوھریة بین نمط الإشراف المباشر والرضا نّ أوالإشراف الغیر المباشر، و

العلاقة بالنسبة لنمط لوظیفي وبین نمط الإشراف الغیر مباشر والرضا الوظیفي، حیث أنّ ا

الإشراف المباشر مع الرضا الوظیفي أقوى من العلاقة بالنسبة لنمط الإشراف الغیر مباشر مع 

العاملین المدنیین مستوى رضاھم عال مقارنة نّ أالرضا الوظیفي والعلاقة طردیة موجبة، و

ھ لم تختلف استجابات العاملین نحو نمط الإشراف المباشر والغیر نّ أن العسكریین، وبالعاملی

مباشر باختلاف طبیعة الفئة الوظیفیة، كما أشارت النتائج إلى انھ توجد فروق في استجابات 

عزى إلى المستویات التعلیمیة لدى أفراد العینة نحو أنماط الإشراف المباشر والغیر مباشر تُ 
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یاتھ الوظیفیة و خبرات المشرفین لھ التأثیر في سمّ العمر بمختلف فئاتھ و مُ وكذلك أنّ المشرفین،

.نمط الإشراف المباشر والغیر مباشر

أنماط السلوك القیادي لدى رؤساء الأقسام العلمیة في : 2005دراسة بطاطاش راضیة -7

یس، دراسة میدانیة الجامعة الجزائریة وعلاقتھا بالرضا الوظیفي لدى أعضاء ھیئة التدر

- سطیف–بجامعة فرحات عباس 
ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على أنماط السلوك القیادي السائدة لدى رؤساء الأقسام العلمیة 

عدي المبادأة والاعتباریة من وجھة نظر أعضاء ھیئة التدریس وعلاقتھا بمستوى الرضا في بُ 

عضو ) 108(في واشتملت عینة الدراسة علىالوظیفي لدیھم، واستخدمت الباحثة المنھج الوص

.ھیئة التدریس من جامعة سطیف

وتمثلت أداة دراسة في استبیان یحتوي على مقیاسین، الأول لمعرفة نمط السلوك القیادي السائد 

والذي قام بتكییفھ وفق الجامعة " وینز"و " ھالین"قتبس عن المقیاس المترجم لكل من مُ 

إعداده من طرف الباحثة انطلاقا من الثرات النظري والدراسات فقد تمّ ا الثاني الجزائریة، أمّ 

: السابقة بما یتماشى وأھداف الدراسة الحالیة، واستخدمت الباحثة الأسالیب الإحصائیة التالیة

.التكرارات والنسب المؤیة، اختبار كاي تربیع، معامل ارتباط بیرسون

:أھمھاوقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج

 لكن ) الاعتباریة(والعلاقات الإنسانیة ) المبادأة(اھتمام رؤساء الأقسام العلمیة بالعمل

.ھناك میل واضح للتركیز على العلاقات الإنسانیة

 عدم وجود رضا أعضاء ھیئة التدریس عن عملھم خصوصا على الحوافز المادیة

.والمعنویة وبیئة العمل

 السلوك القیادي والرضا الوظیفيوجود علاقة ارتباطیھ بین نمط.

یات العسكریة وفق نموذج اط الكلّ بّ أسالیب القیادة الإداریة لدى ضُ : 2006دراسة الغامدي -8

.الشبكة الإداریة من وجھة نظر الطلاب بالمملكة العربیة السعودیة

لك یة المھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على النمط القیادي الأكثر شیوعا لدى ضباط كلّ 

عبد العزیز الحربیة والملك خالد العسكریة وفق نموذج الشبكة الإداریة، ومعرفة مدى رضا 

یة الملك عبد العزیز الحربیة والملك خالد العسكریة عن أسالیب القیادة التي یمارسھا طلاب كلّ 
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الحربیة یة الملك عبد العزیزالضباط، وكذا العلاقة بین الأسالیب القیادیة التي یمارسھا ضباط كلّ 

.یةوالملك خالد العسكریة ورضا طلاب الكلّ 

.الاستبانة أداة لجمع البیاناتعتمد واستخدم الباحث المنھج الوصفي، وا

:ل الباحث إلى عدة نتائج منھاوتوصّ 

 ِّیة الملك عبد العزیز الحربیة والملك خالد رة لدى كلّ جمیع الأسالیب القیادیة متوف

.العسكریة بنسب متفاوتة

یةب القیادة السلبیة ھو النمط الأكثر شیوعا بین ضباط الكلّ أسلو.

 ّیة الملك عبد العزیز الحربیة والملك خالد العسكریة راضین إلى ب كلّ غالبیة طلا

.یتھمما عن أسلوب القیادة المتبع في كلّ حدٍّ 

 ّب الملك خالد العسكریةیة الملك عبد العزیز الحربیة أكثر رضا من طلاّ ب كلّ طلا.

لدىالعملعنبالرضاوعلاقتھالقیاديالسلوك: 2007دراسة نظم الوتار و السید جاسم -9

الموصلمدینةمركزفيالریاضیةالتربیةسيمدرِّ 

لدىالعملعنوالرضاالقیاديالسلوكبینالعلاقةعلىالتعرفھدفت ھذه الدراسة إلى

مركزالریاضیة فيالتربیةمدرسيلالعملعنالرضامقیاسالریاضیة، وبناءالتربیةمدرسي

.الموصلمدینة

عنوالرضاالقیاديالسلوكبینمعنویةدلالةذاتعلاقةلا توجد:یأتيماالباحثانفترضاوقد

علىالبحثمجتمعشتملاوقدالبحث،وطبیعةلملائمتھالوصفيالمنھجاستخداموتم.العمل

ومدرساً ) 87(وبواقعالموصلمدینةمركزفيالمدارسوإداراتالریاضیةالتربیةمدرسي

.مدرسةمدیر)31(

قةالعلمیة المتعلّ الإجراءاتجمیعالباحثانأجرىأنوبعدللبحثالعلمیةالقیمةتعزیزأجلومن

أفرادعلىالمقیاسینكلاتطبیقتمّ العملعنالرضامقیاسوبناءالقیاديالسلوكمقیاسعدادإب

مدینةمركزفيالمدارسمدراءعلىالقیاديالسلوكمقیاستوزیعمّ تحیثالبحثعینة

الاھتمامي عدبُ وضمنعامبشكلالریاضیةالتربیةمدرسيلدىالقیاديالسلوكلقیاسالموصل

مدرسيلدىالعملعنالرضامقیاستوزیعتموكذلكالإنسانیةبالعلاقاتوالاھتمامبالعمل

.الموصلمدینةمركزمنالأیمنالجانبفينالمدرسیعلىالریاضیةالتربیة



الإطار  المفاھیمي:                                                                                    الفصل الأول

22

:بینھامنكانالاستنتاجاتمنعددالىالباحثانتوصلوقد

التربیةمدرسيلدىالعملعنوالرضاالقیاديالسلوكبینمعنویةدلالةذاتعلاقةھناك

)44،2007ددالع،13المجلد، الریاضیةللعلومالرافدینمجلة(.   لالموصمدینةمركزفيالریاضیة

الإشراف والرضا الوظیفي  بالمؤسسة المینائیة بسكیكدة: 2008دراسة فرید بوعكاز - 10

ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على النمط السائد في المؤسسة المینائیة بسكیكدة، والتعرف 

عرف على طبیعة العلاقة القائمة بین الإشراف والرضا لدى العمال، كما ھدفت الدراسة إلى الت

.على طبیعة ونوعیة القواعد البیروقراطیة وعلاقتھا بمستوى الرضا الوظیفي

ق بوجود علاقة دالة بین الأولى تتعلّ : كما سعت الدراسة إلى اختبار فرضیتین رئیسیتین

طبیعة العلاقة القائمة نطاق الإشراف وبین الرضا الوظیفي، أما الفرضیة الثانیة فتفترض أنّ 

.ل تعكس مستوى الرضا الوظیفي في المؤسسةبین المشرف والعما

عامل وتم اختیار ) 984(ن مجتمع الدراسة منواستخدم الباحث المنھج الوصفي، وتكوّ 

، %10عامل بنسبة قدرھا )98(عینة الدراسة بطریقة عشوائیة طبقیة منتظمة حیث بلغ عددھا

اللازمة للدراسة، وقد تضمنت واستخدم الباحث الاستمارة كأداة لجمع المعلومات والبیانات

یحتوي البیانات الشخصیة ویضم : سؤالا، المحور الأول) 37(الاستمارة ثلاثة محاور بمجموع

یضم بیانات حول نطاق الإشراف والرضا الوظیفي من : ، المحور الثاني8إلى 1الأسئلة من 

حول العلاقة القائمة بین بیانات ، أما المحور الثالث فیضمّ 20إلى السؤال رقم 9السؤال رقم 

، 37إلى السؤال رقم 20الرئیس والمرؤوس، ومستوى الرضا الوظیفي من السؤال رقم 

.النسب المئویة في تحلیل معطیات الدراسةىواعتمد الباحث عل

:وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أبرزھا

ة عالیة من أفراد العینة نسبنّ أوجود علاقة دالة بین نطاق الإشراف والرضا الوظیفي، و

یھم الأوامر والتعلیمات من رئیس واحد، یشعرون بالارتیاح والرضا والاستقرار عند تلقِّ 

ساع نطاق الإشراف یؤدي إلى زیادة الرضا الوظیفي بینما ضیق الإشراف یؤدي اتّ نّ أو

إلى عدم رضا العمال،

 ّمستوى الرضا الوظیفي طبیعة العلاقة القائمة بین المشرف والعمال تؤثر على إن

ما كانت العلاقة السائدة بین المشرف ومرؤوسیھ علاقات یسودھا الاحترام السائد، فكلّ 
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ما ما أدى ذلك إلى زیادة الرضا الوظیفي لدى العمال، وكلّ والانسجام كلّ والثقة والتعاون

ةلّ كانت العلاقة القائمة بین المشرف والعمال یسودھا الغموض والشك والریبة وقِ 

.الرضا الوظیفي لدى العمالما قلّ الاحترام كلّ 

نمط القیادة في الإدارة المدرسیة وعلاقتھ بالرضا : 2009ك لدراسة مكفس عبد الما- 11

الوظیفي لأساتذة التعلیم الثانوي بثانویات ولایة المسیلة 
الرضا للإدارة المدرسیة ويھدفت ھذه الدراسة إلى الكشف عن العلاقة بین النمط القیاد

الوظیفي لدى الأساتذة في التعلیم الثانوي بولایة المسیلة، ومعرفة الفروق بین الأساتذة في 

.درجة الرضا الوظیفي حسب بعض المتغیرات الشخصیة والوظیفیة

تطبیق ھذه الدراسة على عینة متكونة من وقد استخدم الباحث المنھج الوصفي، حیث تمّ 

الشعب ین لكلّ ممثّلاختیارھم بطریقة عشوائیة لمسیلة، تمّ أستاذ من ثانویات ولایة ا)315(

وقام الباحث بتصمیم الاستبیان كأداة لجمع )أدبي –تقني –علمي (المدرسیة بثانویات الولایة 

عبارة، )30(المحور الأول لقیاس نمط القیادة ویتكون من : نن محوریبیانات الدراسة، وتضمّ 

، أما المحور الثاني فیتعلق )تسیبي –دیكتاتوري –راطي دیمق(عبارات لكل نمط )10(بواقع

بعد الرضا عن الإشراف، : عة على ستة أبعاد ھيعبارة موزّ )65(بالرضا الوظیفي ویتكون من

بعد الرضا عن الأجر، بعد الرضا عن نوع العمل، بعد الرضا عن الاتصال، بعد الروح 

التكرارات : الیب الإحصائیة المتمثلة فيالمعنویة ، بعد ظروف العمل، واستخدم الباحث الأس

.والنسب المؤیة، اختبار ت، معامل ارتباط بیرسون، تحلیل التباین الأحادي

:الدراسة إلى عدة نتائج أھمھاتلوقد توصّ 

 وجود ارتباط ایجابي قوي بین النمط القیادي الدیمقراطي ودرجة الرضا الوظیفي

.بأبعاده

نمطین الدیكتاتوري والتسیبي بدرجة الرضا الوظیفي ، وجود ارتباط عكسي قوي بین ال

.غیر أن الارتباط بین النمط القیادي التسیبي كان أقوى من الدیكتاتوري

فروق بین الجنسین في درجة الرضا العام لصالح الذكور، وعدم وجود فروق وجود

تبار ذات دلالة إحصائیة في درجة الرضا العام باعتبار متغیر شعبة الدراسة وباع

.الخبرةتسنوا
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تأثیر أنماط القیادة الإداریة على الرضا الوظیفي  : 2011دراسة محمد علاء كردي - 12

دراسة میدانیة على شركة سیرتیل للاتصالات في سوریا
ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على مدى تطبیق مدخلي القیادة التبادلیة والقیادة التحویلیة 

رتباط ذلك بالرضا الوظیفي، وأیضا دراسة التأثیر الجوھري لنمط ة قید البحث واظّمفي المن

.الرضا الوظیفيعلىالقیادة 

قت الدراسة على عینة من موظفي الشركة تمّ واستخدم الباحث المنھج الوصفي، حیث طبِّ 

عتمدا على فرد وقام الباحث بتصمیم استبیان مُ )80(اختیارھا بطریقة عشوائیة وبلغ عددھا

المحور الأول لقیاس نمط القیادة والمحور الثاني ،من الاستبیان محورینرت وتضّ مقیاس لیك

إجراء الدراسة المیدانیة واختبار الفرضیات باستخدام البرنامج لقیاس الرضا الوظیفي، وتمّ 

النسب المئویة والتكرارات، الوسط الحسابي، : من خلال العملیات التالیةspssالإحصائي

الانحراف المعیاري، اختبار الفا كرومباخ، تحلیل التباین الأحادي، تحلیل الانحدار البسیط، 

.تحلیل الانحدار المتعدد

:لت الدراسة إلى عدة نتائج من أبرزھاوقد توصّ 

مدرائھم یمارسون نمط القیادة التحویلیة إلى دون أنّ الموظفین المستطلعة آراؤھم یعتقأنّ 

د من الرضا وأنھم یتمتعون بمستوى جیّ ،كبیر ویمارسون نمط القیادة التبادلیة بشكل أقلّ حدٍّ 

دة اا وجود تأثیر جوھري لنمط القیبع، وكذة عوامل منھا نمط القیادة المتّ الوظیفي بسبب عدّ 

الرضا على كبر أمط القیادة التحویلیة تأثیر جوھري لننّ أبع على الرضا الوظیفي، والمتّ 

ھ توجد اختلافات جوھریة في مستوى الرضا الوظیفي نّ أوالوظیفي من نمط القیادة التبادلیة،

ةالعمر، الجنس، مستوى التعلیم، مدة الخبرة في الوظیفالدیمغرافیة والوظیفیة، تبعا للمتغیرات

ذات دلالة إحصائیة بین نمطي القیادة ة ارتباطیھالحالیة، كما بینت الدراسة وجود علاق

.التحویلیة والقیادة التبادلیة والرضا الوظیفي

دراسة حول المؤثرات السلوكیة على الأداء الوظیفي في وھي :1984غوشھ دراسةـ13

، حیث د بعض المؤثرات السلوكیة السلبیةھدف إلى القیام بمحاولة لتحدیحیث الدول النامیة 

النتائج إلى أن الإدارة التسلطیة لھا تأثیر سلبي على رضا العاملین ومعنویاتھم وبالتالي أشارت 

:وقد توصلت ھده الدراسة إلى الأتيعلى مستوى الأداء العام داخل المؤسسات 



الإطار  المفاھیمي:                                                                                    الفصل الأول

25

 ضرورة إجراء مسح شامل في أوساط العاملین من مختلف الإدارات لمعرفة نسبة

.لسلوك الإداري لمدیریھمفھم وعن اومستوى رضا ھؤلاء عن وظائ

 ، اقترح الباحث إنشاء وحدة للإرشاد النفسي والاجتماعي داخل المؤسسات المختلفة

ة الأمور النفسیة التي قضایا العاملین والوقوف على حقیقةبحث ومعالجص بِ تتخصّ 

.تؤثر فیھا

 ّفع من أھم وظائف الإدارة وواجباتھا الأساسیة العمل على رل الباحث إلى أنّ توص

.ن خلال إیجاد مناخ العمل المستقرمستوى رضا العاملین معھا وروحھم المعنویة م

أشار الباحث إلى ضرورة أن تعمل الإدارة على إفساح المجال أمام العاملین كما 

.للمشاركة في تحمل المسؤولیة واتخاذ القرارات

یادیة لدى مدیرین بعنوان العلاقة بین الأنماط الق: Collemer , j ,1990دراسة ـ14

المدارس ورضا المعلمین عن العمل بولایة تكساس 

ه الدراسة للكشف عن الأنماط القیادیة السائدة لدى مدیرین المدارس وعلاقتھا ذھدفت ھ

ه الدراسة استبیانین إحداھما ذبرضا المعلمین عن العمل بولایة تكساس، واستخدم الباحث في ھ

معلم 375قت على عینة مكونة من بّ نة الرضا عن العمل، وقد طُ والأخرى استباةللأنماط القیادی

.ومعلمة یعملون في المدارس الإعدادیة الحكومیة بولایة تكساس بالولایات المتحدة الأمریكیة 

:وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أھمھا

 ّقیادیة في النمط الدیمقراطي الذي یمارسھ مدیرو المدارس ھو أفضل الأنماط الأن

.تطویر العملیة التعلیمیة وتحقیق الرضا عن العمل

 ّالأداء والرضا عن العمل كانا یظھران عندما یظھر المدیر المساواة بین المعلمین أن

.بھم وإظھار روح الزمالة في سلوكھ مع المعلمینموالاھتما

Wright , Dhanne and otherدراسةـ15 1993

الرضا الوظیفي لدى ىل وعن مستوفضّ لنمط القیادي المُ ھدفت الدراسة للكشف عن ا

لك للكشف عن اتجاھاتھم نحو السلطة المركزیة في مؤسسة البحث العلمي وذال الكلیة عم

Midwestern Research Institution ّلت الأدوات المستخدمة في الدراسة كالأتي، وقد تمث:
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.مركزیة في السلطة والمسؤولیةاستخدم نموذج لقیاس اتجاھات العاملین نحو اللا-1

.استخدم استبانة الرضا الوظیفي لولایة مینسوتا الامریكیة-2

ین طبیقھا على العاملین البیض الذتبناء استبانة أخرى لقیاس النمط القیادي الأفضل حیث تمّ -3

.سنة 60- 31تراوحت أعمارھم مابین 

الاتجاھات نّ أل ھو النمط المشارك وفضّ مُ النمط القیادي الوكان من أھم نتائج الدراسة أنّ 

مستوى الرضا الوظیفي الأعلى یتحقق بالتلازم مع نّ أایجابیة نحو مفھوم السلطة اللامركزیة، و

.النمط القیادي المشارك

الدراسات التي تناولت الأنماط القیادة : الثانیةةالمجموع

الجزائريالصناعيالتنظیمفيالإشرافخصائص: 2003دراسة یوسف عنصر -16

الجزائريالصناعيالتنظیمفيالإشرافخصائصحولبدراسةیوسفعنصرالباحثقام

بجامعةالاجتماععلمقسممنالتنمیةالاجتماععلمفيدولةدكتوراهشھادةعلىلیتحصل

لصناعة"الشرققطنیة"بمؤسسة المیدانیةالدراسةالباحثأجرىحیثقسنطینة،منتوري

منالباحثتحقیقھاإلىسعىالتيالأھدافبینمنو،"COTEST"بقسنطینة والنسیجالغزل

:الدراسةھذهخلال

.الدراسةمجالالمؤسسةفيالإشرافخصائصتحدید*   

التنظیمفيأنفسھمللمشرفینوالنفسیةوالثقافیةالاجتماعیةالخصائصعلىالوقوف* 

.الدراسةمجالالصناعي

:التالیةالفروضالباحثصاغالھدفیننھذیولتحقیق

للعملھةالموجّ الإشرافنمطباعإتّ نحوالدراسةمجالالمؤسسةفيالمشرفونیمیل1-

.العملیرسَ حسنلضمانوالإنتاج

ھالموجّ الإشرافنمطباعنحو إتّ الدراسةمجالالمؤسسةفيالعاملونالمشرفونیمیل-2

.للمرؤوسین

الاجتماعیة السماتفيالاختلافإلىعزىیُ أنیمكنالإشرافيالأسلوبفيالاختلاف3-

.والشخصیة للمشرفین
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التعرفومحاولةالجزائریةالعمومیةالمؤسسةفيالإشرافخصائصدراسةفيالباحثاعتمد

یرتبطالإشرافيالسلوكفيالاختلافھلووالإنتاج؟للعملھموجّ ھل ھوالإشرافعلى نمط

المناھجكأحدبالعینةالمسحمنھجكما اعتمد علىللمشرفین؟الشخصیةفي السماتباختلاف

یا،عنكمّ وتصویرھاالمدروسةالظاھرةلوصفالوصفیةفي البحوثستخدمتُ التيالرئیسیة

.الدقیقةللدراسةوإخضاعھاوتحلیلھاوتصنیفھاعن المشكلةنةقنّ مُ معلوماتجمعطریق

:التالیةالإشرافیةالمستویاتعلىالباحثزركّ فقدحثالبعینةیخصفیماأما

.الفرقرؤساءویضمّ الأولالإشرافيالمستوى-

.المصالحرؤساءویضمّ الثانيالإشرافيالمستوى-

.)المدیرونوابمدیرین(الإطارات ویضمالثالثالمستوى-

عامل) 360(عددھموالبالغذینالمنفّ للعمالالكليالمجموعمن)104(باختیار الباحثقامحیث

رحصْ تمفقدللمشرفینبالنسبةاالعشوائیة، أمّ الأرقامجداولطریقةباستخدامعشوائیةبطریقة

:التالیةالنتائجإلىالدراسةتوصلتمشرفا، ولقد)28(عددھموالبالغالمشرفینةكافّ 

 ّالعملحولالمتمركزفيالإشراالنمطذلكھوالمؤسسةھذهفيقطبّ المُ الإشرافأن

والرقابةذاتھالعملعلىالتركیزإلىیمیلالنمطھذاأنحیثالأولى،بالدرجةوالإنتاج

الإشرافيالنمطفإنّ وعلیھیحدث، ماكلمعرفةعلىوالحرصوالمستمرةالدقیقة

شرفونالمرویبرّ ذونالمنفّ العمالذلكدأكّ حیثبالمرؤوسین،اھتماماعیریُ لاقطبّ المُ 

ردودج عنھنتُ یَ ممامشكلاتھم،وحلبالعملبالاھتمامتسمحلاالظروفبأنّ موقفھم

بالعملالاھتمامةلّ وقِ الشكاوىوكثرةالرضاكعدمالمرؤوسینجانبمنسلبیةأفعال

.مبالاةواللاّ 

وسماتبممیزاتسمیتّ مشرفالمشرفین، فكلّ باختلافالإشرافیةالأنماطتختلف

مختلفةالإشرافيالسلوكأنماطأنّ الباحثوجدلذلكالمشرفین،باقيعنزهیّ تمشخصیة

بینأوالمختلفة،الأقساممشرفيبینأوالمصلحةأوالقسمنفسداخللآخرمشرفمن

.المختلفةالإشرافیةالمستویات

والحرصوالإنتاجالعملتنظیمخلالمنواضحادوراالمؤسسةفيالمشرفونیلعب

لكنھمالاتصالفيدوراالمشرفونكذلكیلعبكمادة،شدَّ والمُ الدقیقةوذلك بالرقابةعلیھ
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مؤشروھوالصاعدالاتصالعلىاعتمادھممنأكثرالاتصال النازلعلىیعتمدون

الأھدافتحقیقعلىوالعملوالقواعد والتعلیمات،القوانینبتطبیقالالتزامعلى

ومقترحاتھم،لآرائھمأو الاستماعالعمالإشراكأوارةبالاستشالاھتمامدونالمبرمجة

الیومیةبالمتابعةبالعمل وذلكوالالتزامالانضباطفيھامادوراكذلكالمشرفونویلعب

.المعنیةالمصالحإلىیومیاترسلالتيالحضوربطاقةواستخدام

مؤسسات القیادة في بعض الأنماط: 2003دراسة ناصر محمد ابراھیم مجمعي -17

.و المھني لدى العاملین في المملكة العربیة السعودیةمنالصناعیة الخاصة وعلاقتھا بال

القیادیة السائدة في المؤسسات الصناعیة و الأنماطالتعرف على إلىھدفت الدراسة 

جوانب النمو المھني لدى عنعلاقتھا بالنمو المھني لدى العاملین فیھا و كذلك الكشف 

الصناعیة الخاصة و العوامل التي تزید من كفایة المھارات المھنیة عمال المؤسسات

.لدیھم

واستخدم الباحث المنھج الوصفي الارتباطي لبحث علاقات متغیري الدراسة والكشف عن 

القیادة الموجودة في أنماطو المھني للعاملین في ضوء مالفروق في جوانب مستوى الن

ل مجتمع الدراسة في جمیع العاملین اسة وقد تمثّ المؤسسات الصناعیة الخاصة محل الدر

مصنع و ) 1203(في المصانع الخاصة الموجودة في مدینة الریاض و البالغ عددھا 

عامل طبقا لبیانات وزارة الصناعة و التجارة و الغرفة ) 111970(عمالھ قدرھم 

.فردا تم اختیارھم بطریقة قصدیة)311(التجاریة، وقد تكونت العینة من 

مقیاس النمو : واستخدم الباحث الاستمارة كأداة لجمع المعلومات حیث شملت ثلاثة أجزاء

الأسالیباستخدام عددا من المھني، مقیاس النمط القیادي، طلب بیانات أولیة،  كما تمّ 

المتوسطات الحسابیة، معاملات : في تحلیل بیانات الدراسة و ھي كما یليالإحصائیة

ا كرومباخ، تحلیل التباین الأحادي،  تحلیل التباین التنائي، معامل الارتباط، معامل الف

.ارتباط بیرسون

:العدید من النتائج من أھمھاىإلل التوصّ وقد تمّ 

 وان النمط ) و الترسليالأوتوقراطيالدیمقراطي،(القیادة الثلاثة أنماطوجود جمیع

نت النتائج و جود علاقة شیوعا في جمیع المصانع، كما بیّ الأكثرالدیمقراطي ھو 
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أعلى النسب بین الأنماط أنارتباطیة موجبة بین درجات النمو المھني وأنماط القیادة و 

.و أخیرا النمط الترسليالأوتوقراطيھو النمط الدیموقراطي یلیھ 

العلاقة بین نمط مدیر المدرسة : بعنوان2005دراسة عبد الله بن محمد الشوكاني -18

موذج ھرسي وبلانشارد وبین دافعیة المعلمین للانجاز بمدارس المرحلة القیادي حسب ن

الثانویة بمحافظة جدة

ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على الأنماط القیادیة السائدة في إدارة مدارس المرحلة 

الثانویة بمحافظة جدة وفق نموذج ھرسي وبلانشارد، والتعرف كذلك على مستوى دافعیة 

لمي المرحلة الثانویة بمحافظة جدة، والكشف عن العلاقة بین النمط القیادي الانجاز لدى مع

.لمدیر المدرسة ودافعیة الانجاز لدى معلمي المدرسة

واستخدم الباحث المنھج الوصفي الارتباطي لكشف العلاقة بین متغیري الدراسة، وتم 

الدراسة فقد تمثل في جمیع استخدام استبانة قیاس دافعیة الانجاز من قبل الباحث، أما مجتمع 

ر حجم مجتمع المعلمین، بَ كِ ومعلمیھم، ونظرا لِ ةمدیري مدارس المرحلة الثاویة بمحافظة جد

لھم بطریقة عشوائیة، كما اشتملت الأسالیب الإحصائیة على ةقام الباحث باختیار عینة ممثل

.ANOVAالنسب المؤیة، معامل ارتباط بیرسون، تربیع كاي واختبار : كل من

:وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أھمھا

37.8نمط المشاركة كان أكثر الأنماط القیادیة شیوعا بین مدیري المدارس بنسبة نّ أ %

% 5.4، واقلھا شیوعا نمط التفویض بنسبة قدرت ب % 29.7یلیھ نمط التسویق بنسبة 

لمدارس التي یكون نمط كما توصلت الدراسة إلى أن دافعیة الانجاز للمعلمین أعلى في ا

.ھا لدى المعلمین الدین یتسم مدیرھم بالنمط الآخرقلّ أمدیرھا القیادي ھو نمط التفویض و

الأنماط القیادیة وعلاقتھا بالإبداع : بعنوان2006دراسة محمد بن احمد بن محمد جبرة - 19

الإداري باستخدام نظریة الشبكة الإداریة
لى النمط القیادي السائد في المدارس الابتدائیة بمدینة ه الدراسة إلى التعرف عذھدفت ھ

، وأیضا التعرف على داري الذي وصلت إلیھ ھذه المدارسجدة التعلیمیة  ومستوى الإبداع الإ

العلاقة بین الأنماط القیادیة حسب نظریة الشبكة الإداریة والإبداع الإداري في المدارس 

.الابتدائیة بمدینة جدة التعلیمیة
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ه الدراسة المنھج الوصفي كما استخدم الطریقة المسحیة واعتمد ذخدم الباحث في ھواست

ه الدراسة على جمیع ذ، وقد تم تطبیق ھجمع المعلومات المتعلقة بالدراسةالاستبانة كأداة ل

لك یتكون ذلك باستخدام أسلوب الحصر الشامل وبذمفردات مجتمع الدراسة المجتمع الكلي و

)288(میع مدیري مدارس المرحلة الابتدائیة بمدینة جدة والبالغ عددھم مجتمع الدراسة من ج

: وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أھمھا،مدیرا

یلیھ نمط القیادة ،ثم نمط القیادة المعتدلةیادي السائد ھو نمط قیادة الفریق، النمط الق

وأخیرا نمط ط القیادة السلبیة،فنمثم القیادة الأبویة،ثم نمط القیادة المتسلطة،الاجتماعیة

.ةالمتقلبةالقیاد

موجبة ودالة بین الإبداع الإداري بصورة عامة ةأظھرت النتائج وجود علاقة ارتباطی

.المتقلبةةوكل من نمط القیادة المتساھلة والقیادة المتسلطة والقیاد

ة وفق نظریة الخط أنماط القیادة السائد: 2007دراسة عبد الله بن محمد علي العامري - 20

المستمر وعلاقتھا بإدارة التغییر في المدارس الثانویة بمحافظة بیشة بالمملكة العربیة 
السعودیة 

السائدة وفق نظریة الخط المستمر ةھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على أنماط القیاد

بیة السعودیة، وعلاقتھا بإدارة التغییر في المدارس الثانویة بمحافظة بیشة بالمملكة العر

م الاستبانة كأداة لتحقیق أھداف الدراسة، وقد واستخدم الباحث المنھج الوصفي المسحي، وصمّ 

معلما ومعلمة، وكانت 757مدیرا ومدیرة، 54: فرد یمثلون فئتین811بلغ مجتمع الدراسة 

المعلمین مدیر ومدیرة، وبلغت عینة54عینة الدراسة بالنسبة للمدیرین كامل المجتمع وعددھم 

معلم تم اختیارھم بطریقة عشوائیة، واستخدم الباحث 201معلمة و181منھم 382والمعلمات 

التكرارات والنسب، المتوسطات الحسابیة : والمتمثل فيspssالبرنامج الإحصائي 

.ومعامل الارتباط سبیرمان ANOVAوالانحرافات المعیاریة، اختبار ت، تحلیل التباین 

: دراسة إلى عدة نتائج أھمھاوقد توصلت ال

تفاوتة في المدارس جمیع أنماط القیادة وفق نظریة الخط المستمر سائد بدرجات مُ أنّ 

من وجھة نظر المدیرین والمدیرات، وكان أعلى نمط بیشةنین والبنات بمحافظة الثانویة للبَ 

نماط الموجھ، ل حیث جاء سائدا بدرجة مرتفعة جدا، وجاءت الأسائد لدیھم النمط المحلّ 
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المساوم، الاستبدادي، المحاور سائدة بدرجة مرتفعة، بینما جاء النمط المستبد، النمط المتساھل  

. سائد بدرجة متوسطة 

جمیع أنماط القیادة وفق نظریة الخط المستمر سائدة في المدارس كما أبرزت النتائج أنّ 

معلمین والمعلمات بدرجة مرتفعة ماعدا من وجھة نظر البیشةالثانویة للبنین والبنات بمحافظة 

النمط المتساھل حیث جاء سائدا بدرجة متوسطة، وكان أعلى نمط سائد من وجھة نظرھم ھو 

) 0.01(نت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة النمط المحلل، كما بیّ 

العمل : عزى للمتغیرات التالیةة تُ بین استجابات أفراد عینة الدراسة حول أنماط القیادة السائد

الحالي لصالح المعلمین والمعلمات في الأنماط المستبد، المحاور، الاستشاري، المحلل، الجنس 

وا ثلاثة دورات تدریبیة فأكثر، سنوات ین تلقّ اث، الدورات التدریبیة  لصالح الذلصالح الإن

.سنة فأكثر 21الخبرة  لصالح 

علاقة ارتباطیة موجبة بین جمیع الأنماط القیادیة ودرجة ممارسة كما أبرزت الدراسة وجود 

ماعدا النمط المستبد، وكانت العلاقة موجبة وقویة )0.01(عملیة التغییر عند مستوى الدلالة 

الاستشاري  :، بینما كانت متوسطة في الأنماط0.668والموجھ 0.719لنمط المحللفي ا

، بینما 0.378وكانت منخفضة في النمط المتساھل 0.515، المحاور0.553، المساوم 0.578

.لا توجد علاقة في النمط المستبد

القیادیة و علاقتھا بمستوى الأنماط:2008دراسة مطر بن عبد المحسن الجمیلي - 21

.التمكین من وجھة نظر موظفي مجلس الشورى في المملكة العربیة السعودیة

نماط القیادیة السائدة لدى المسؤولین التنفیذیین في التعرف على الأإلىه الدراسة ذھدفت ھ

مجلس الشورى بالمملكة العربیة السعودیة و مستویات التمكین لدیھم، كما ھدفت ھده الدراسة 

العلاقة بین النمط القیادي و المستوى التمكین ومجلس الشورى و استخدم على إلى التعرف 

ن ن مجتمع الدراسة ممّ الدراسة وتكوّ يغیرالباحث المنھج الوصفي لكشف العلاقة بین مت

ق ف حیث طبّ موظّ ) 217(یشغلون المراتب من الثمانیة و حتى الرابعة عشر ة البالغ عددھم 

الباحث أداة دراستھ على جمیع أفراد المجتمع، و استخدم الباحث الاستبانة التى تكونت من 

ن المتغیرات المتعلقة والتي تتضمّ الجزء الأول یتعلق بالمتغیرات المستقلة للدراسة : جزئین

ن من بالخصائص الوظیفیة لأفراد مجتمع الدراسة، أما الجزء الثاني من الاستبانة فتكوّ 
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محور الأنماط القیادیة محور مستویات التمكین : عبارة مقسمة على ثلاثة محاور و ھي)47(

الإحصائیةالیبالأسالتمكین، وقد استخدم الباحث العدید من عبارة محور معوقات )12(

حساب حساب الاجتماعیة حیث تمّ للعلوم الإحصائیةالمناسبة باستخدام برنامج الحزم 

، الانحراف المعیاري، التكرارات والنسب المئویة،معامل ارتباط بیرسون، معامل الفا كرومباخ

).ف(اختبارو)  ت(اختبار

مط القیادي التحویلي و نمط ر كل من النتوفُّ : لت الدراسة إلى عدة نتائج أھمھاوقد توصّ 

القیادة المشارك و نمط القیادة الاستراتیجي لدى المسؤولین التنفیذیین في مجلس الشورى ،كما 

بین الأنماط القیادیة ومستویات )001(أظھرت النتائج علاقة  ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

.التمكین

مط القیادي لمدیر المدرسة وأثره الن: 2009دراسة سعید بن محمد آل عاتق الغامدي - 22

على الالتزام التنظیمي للمعلمین بالمدارس الثانویة الحكومیة بمحافظة جدة باستخدام نظریة 
الشبكة الإداریة

ھدفت ھذه الدراسة إلى بیان الأنماط السائدة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظة جدة 

المعلمین، والتعرف على مستوى الالتزام باستخدام نظریة الشبكة الإداریة من وجھة نظر

التنظیمي لدیھم، كما ھدفت الدراسة إلى بیان طبیعة العلاقة بین النمط القیادي لمدیر المدرسة 

وفق نظریة الشبكة الإداریة ومستوى الالتزام التنظیمي للمعلمین بالمدرسة، وتحدید النمط 

مي لدى معلمي المدارس الثانویة بمحافظة سھم في رفع مستوى الالتزام التنظیالقیادي الذي یُ 

.جدة بالمملكة العربیة السعودیة

واستخدم الباحث المنھج الوصفي المسحي لتحدید النمط القیادي السائد لدى مدیري 

المنھج مالمدارس من وجھة نظر المعلمین ولتحدید مستوى الالتزام التنظیمي لدیھم، كما استخد

العلاقة بین النمط القیادي لمدیر المدرسة والالتزام التنظیمي الوصفي الارتباطي لتحدید نوع

ل مجتمع الدراسة في جمیع معلمي المرحلة الثاویة بالمدارس الحكومیة النھاریة مثَّ للمعلمین، وتَ 

اختیار عینة وتمّ ) 1123(التابعة لمكتبي التربیة والتعلیم بالنسیم والشرق والبالغ عددھم 

بعد التحلیل، واستخدم الباحث الاستبانة أداة لجمع % 28.9نسبة معلما ب) 325(عشوائیة 

نت من ثلاثة أجزاء، الجزء الأول خاص بالمعلومات الدیمغرافیة، والجزء البیانات وقد تكوّ 
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الثاني لتحدید النمط القیادي لمدیر المدرسة وھو من إعداد الباحث، والجزء الثالث لقیاس 

.الباحث مقیاس بورتر وزملاؤه مع التعدیلمستوى الالتزام التنظیمي واستخدم

:لت الدراسة إلى عدة نتائج من أھمھاوقد توصّ 

الثانویة الحكومیة بمحافظة جدة من سالنمط القیادي السائد لدى مدیري المدار

والنمط الثاني من حیث السیادة من ،وجھة نظر المعلمین ھو نمط قیادة الفریق

ثم ،ثم نمط القیادة الاجتماعیة،دة المتأرجحةوجھة نظر المعلمین ھو نمط القیا

وجاء في ،ثم نمط القیادة السلبیة، ثم نمط القیادة المتسلطة،نمط القیادة الأبویة

.الأنماط سیادةقلّ أالترتیب الأخیر نمط القیادة المتقلبة وكان 

 وجود علاقة ارتباطیة موجبة ودالة بین الالتزام التنظیمي لدى معلمي المدارس

قیادة الفریق، : من الأنماط القیادیة التالیةجدة وكلّ ةالثانویة الحكومیة بمحافظ

ووجود ،)0.001(القیادة الاجتماعیة، القیادة المتأرجحة عند مستوى الدلالة 

: علاقة ارتباطیة سالبة بین الالتزام التنظیمي وكل من النمطین القیادیین التالیین

كما أكدت النتائج ،)0.001(تقلبة عند مستوى الدلالة المةالقیادة المتسلطة والقیاد

عدم وجود علاقة ارتباطیة دالة بین الالتزام التنظیمي وكل من النمطین القیادیین 

.الأبویة والقیادة السلبیةةالقیاد: التالیین

دراسة - السلوك القیادي وعلاقتھ بدافعیة العمال: 2010دراسة میروح عبد الوھاب - 23

- میلة- وحدة فرجیوة" سوناریك"بمؤسسة میدانیة
الجزائریةبالمؤسسةوالدافعیةالقیاديالسلوكواقععنالكشفھدفت ھذه الدراسة إلى 

عمالإشباعھافيیرغبالتيالحاجاتمستویاتومعرفة، البحثعلیھاجرىیُ التيوالمؤسسة

السلوكبینالعلاقةتوافرومدىعةطبیالدراسة، كما ھدفت الدراسة إلى بیانحلّ مَ المؤسسة

.عمالھالدىالدافعیةومستوىبالمنظمةالقیادي

عاملا ونظرا )194(ن مجتمع الدراسة من الباحث المنھج الوصفي التحلیلي، وتكوّ واستخدم

كأداة لجمع اللجوء إلى عملیة الحصر الشامل، واستخدم الباحث الاستبیانر ھذا العدد تمّ غَ صِ لِ 

النسب المؤیة، المتوسط الحسابي، : الدراسة، كما استخدم الأسالیب الإحصائیة التالیةمعلومات 

.الانحراف المعیاري، معامل ارتباط بیرسون
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:لت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أبرزھاوتوصّ 

لدىوالدافعیةللمشرفینالقیاديالسلوكبینوقویةموجبةخطیةارتباطیةعلاقةوجود

.ألدرفركلایتننظریةوفقالمرؤوسین

وفقالدافعیةوأبعادمنفردةالقیاديالسلوكبعديبینموجبةارتباطیةعلاقةوجود

.منفردةألدرفرنظریة كلایتن

تحلیل القیم الإداریة والسلوك القیادي للمدیر : 2010دراسة ملاذ محمد مفید ال یاسین-24

میدانیة في مدینة كوانجو الصینیةالصیني في المنشات الصناعیة الصغیرة دراسة 



الإطار  المفاھیمي:                                                                                    الفصل الأول

35

السائدة لدى عمداء ةالأنماط القیادی: 2011دراسة ماجد عبد المھدي محمد مساعدة - 25

الكلیات ورؤساء الأقسام العلمیة في جامعة الزرقاء 
ه الدراسة إلى التعرف على نمط القیادة السائد لدى عمداء الكلیات ورؤساء ذھدفت ھ

لدى عمداء الكلیات القیادي السائد، والمقارنة بین النمطلأقسام العلمیة في جامعة الزرقاءا

علوم ، وتخصصات الالطبیعیة والتطبیقیةورؤساء الأقسام العلمیة في تخصصات العلوم

الأولى تتعلق : ، كما سعت الدراسة إلى اختبار فرضیتین أساسیتینالإنسانیة في جامعة الزرقاء

لقیادیة التي یستخدمھا كل بین الأنماط ا)0.01(بوجود اختلافات جوھریة عند مستوى الدلالة 

من عمداء الكلیات ورؤساء الأقسام العلمیة ، أما الفرضیة الثانیة فتتعلق بوجود اختلافات 

التي یستخدمھا كل من القیادیین ذوي ةبین الأنماط القیادی) 0.01(جوھریة عند مستوى الدلالة

.تخصصات العلوم الطبیعیة والتطبیقیة وتخصصات العلوم الإنسانیة

قد تكون مجتمع الدراسة من عمداء الكلیات ورؤساء الأقسام العلمیة جمیعھم في جامعة و

لى الكتب إالرجوع كما تمّ ةمراجعة الدراسات السابقة حول الأنماط القیادیالزرقاء ، وتمّ 
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والمراجع المتخصصة، والبحوث المنشورة على شبكة الانترنت، وقام الباحث بتصمیم استبانة 

التكرارات، : تحلیلھا باستخدام أسالیب إحصائیة متنوعة شملتلبیانات، وتمّ خاصة لجمع ا

. النسب المؤیة ، المتوسطات الحسابیة ومقارنة المتوسطات

:لت الدراسة إلى عدة نتائج، من أبرزھاوقد توصّ 

نسبة جیدة من القیادیین نّ أنمط القیادة السائد في جامعة الزرقاء ھو النمط المقنع، ونّ أ

بشكل عام فروقات دبعون الأسلوب القیادي المفوض، ولا یوججامعة الزرقاء یتّ في

الكلیات ورؤساء الأقسام بعھ كل من عمداء الذي یتّ يجوھریة في الأسلوب القیاد

.العلمیة

 لا توجد فروقات جوھریة في الأنماط القیادیة عند شاغلي الوظائف القیادیة في جامعة

صات  من تخصّ أووي تخصصات العلوم الطبیعیة والتطبیقیة من ذاالزرقاء، سواء كانو

.العلوم الإنسانیة 
كانون الاول /1433العدد الثاني محرم -المجلد الحادي عشررقاء للبحوث والدراسات الإنسانیة، مجلة الز

2011.

الدراسات التي تناولت الرضا الوظیفي:المجموعة الثالثة

ة بین الرضا الوظیفي وكل من التفاؤل والتشاؤم العلاق: 2002دراسة المشعان - 26

والاضطرابات النفسیة الجسمیة لدى الموظفین في القطاع الحكومي بدولة الكویت

بین والاضطرابات النفسیة الجسمیةالوظیفيالرضاالدراسة إلى معرفة الفروق في ھدفت

ةنت عینة الدراسوتكوّ ، ویتالكبالقطاع الحكومي المتفائلین والمتشائمین من موظفي وموظفات 

)368(من الذكور و)350(بواقعالقطاع الحكوميمن الموظفین والموظفات في )718(من

.من الإناث

:لت الدراسة إلى عدة نتائج من أھمھاوتوصّ 

ھناك ارتباط موجب ودال إحصائیا بین الرضا نّ أوجود فروق جوھریة بین الذكور والإناث، و

ووجود ارتباطات سالبة ودالة إحصائیا بین الرضا الوظیفي والتشاؤم وبین الوظیفي والتفاؤل، 

.والاضطرابات النفسیة الجسمیةالتفاؤل 
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المناخ التنظیمي وعلاقتھ بالرضا الوظیفي لدى الإطارات ):2008(دراسة بومنقار مراد - 27

الوسطى بمؤسسة سونالغاز عنابة

نظیمي السائد بالمؤسسة، من وجھة نظر الإطارات ھدفت الدراسة إلى معرفة طبیعة المناخ الت

الوسطى، ومعرفة مستوى الرضا الوظیفي لدى ھیئة الإطارات الوسطى وإبراز العلاقة بین 

المناخ التنظیمي السائد والرضا الوظیفي، مع التعرف على ما إذا كان ھناك تأثیر لبعض 

.المتغیرات الشخصیة على الرضا الوظیفي للإطارات الوسطى

استعمال الأسلوب وتمّ ،اعتمد الباحث على المنھج الوصفي التحلیلي،ولتحقیق ذلك

إطارا من الإطارات الوسطى بالمؤسسة،  ) 97(رة بـالمسحي الشامل لفئة البحث، والمقدّ 

مة إلى جزئین، الأول لقیاس المناخ كما استعمل الباحث الاستمارة في جمع المعلومات مقسّ 

قیاس الرضا الوظیفي، وبعد عملیة التبویب والتحلیل توصل الباحث إلى التنظیمي، والثاني ل

:النتائج التالیة

ھناك اتجاھات إیجابیة نحو المناخ التنظیمي السائد في مؤسسة سونالغاز.

 ُأبعاد الرضا الوظیفي ماعدا الرضا عن لّ الإطارات الوسطى عبّرت عن رضاھا عن ج

.الأجر

المناخ التنظیمي والرضا الوظیفي للإطارات الوسطى وجود علاقة موجبة متوسطة بین

.بمؤسسة سونالغاز

أثر الرضا الوظیفي على الولاء التنظیمي لدى : 2008دراسة ایھاب أحمد عویضة - 28

الأھلیة بمحافظات غزةتالعاملین في المنظما

دید مستوى ھدفت الدراسة إلى تحدید أثر العلاقة بین الولاء التنظیمي و الرضا الوظیفي وتح

من خلال ربطھ بعناصر ،الأھلیةتالعاملین في المنظمالدى ھوتقییمھوتحلیلالولاء التنظیمي 

.دة للرضا الوظیفي طبقا للمتغیرات الشخصیةمحدِّ 

والتي عددھا الأھلیة بمحافظات غزةتالعاملین في المنظمامن ةوقد تكون مجتمع الدراس

% 6منظمة أھلیة أي حوالي )80(على عینة قدرھامنظمة، حیث طبقت ھذه الدراسة)1061(

موظف، وقد ) 360(طبقیة عشوائیة بلغتةاختیار عینمن مجتمع الدراسة الأصلي، وقد تمّ 

نت من ثلاثة أجزاء، حیث تمّ استخدم الباحث أداة لجمع البیانات وھي الإستبانة والتي تكوّ 
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والجزء الثاني للعوامل المؤثرة في تخصیص الجزء الأول للمعلومات الشخصیة عن الموظف، 

.الرضا الوظیفي والجزء الثالث للعوامل المؤثرة في الولاء التنظیمي

:وقد أظھرت النتائج التي كشفت عنھا الدراسة

یقدر ب الأھلیة بمحافظات غزةتالمنظمامستوى الولاء التنظیمي عالي في نّ أ

ھناك مستوى جید لإجمالي الرضا أنّ رت عنھ العینة المستطلعة آراؤھم، وعبّ % 81.76

%.72.65قدرت ب الأھلیة بمحافظات غزةتالمنظماالوظیفي

 وجود علاقة ایجابیة بین عوامل الرضا الوظیفي المتعلقة بالعمل في المنظمة وبین

.العوامل المؤثرة في الولاء التنظیمي للموظفین في أعمالھم ومنظماتھم الأخرى

بة للرضا على رغبة العاملین في أثر العوامل المسبِّ : 2008جي دراسة مروان أحمد حوی- 29

في قطاع غزة في اتحاد لجان العمل الصحيالاستمرار بالعمل 

رغبة العاملین في بة للرضا والمسبِّ العواملھدفت ھذه الدراسة إلى تحدید أثر العلاقة بین 

التعرف على أفضل الوسائل ة، وفي قطاع غزاتحاد لجان العمل الصحي الاستمرار بالعمل في

.لتحسین مستوى الرضا الوظیفي لدیھم

ن مجتمع الدراسة من الموظفین أصحاب العقود الدائمة ومن الموظفین أصحاب العقود تكوّ وقد

موظف، وكذلك ) 184(ة، وعددھمفي قطاع غزاتحاد لجان العمل الصحي فيتة العاملین المؤقّ 

، وكانت الإستبانة ھي 43ات الثلاثة الأخیرة، وعددھم من الذین تركوا الإتحاد خلال السنو

.أجزاء10وسیلة جمع البیانات والتي تكونت من 

:وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من بینھا

 رغبة العاملین في وبة للرضا المسبِّ العواملتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین

ر الوظیفي، الرؤساء والمرؤوسین، من ظروف العمل، الاستقراوكلّ الاستمرار بالعمل

.الراتب والحوافز، توقعات الفرد، قیمة الإنجاز والعدالة

التحفیز ودوره في تحقیق الرضا الوظیفي لدى ):2008(دراسة عارف ماطل الجریدي - 30

العاملین بشرطة منطقة الجوف



الإطار  المفاھیمي:                                                                                    الفصل الأول

39

مة للعاملین بشرطة ھدفت الدراسة إلى الوقوف على أنواع الحوافز المادیة والمعنویة المقدَّ 

قة على العاملین الجوف ومستوى رضا العاملین بھا، ومعرفة العلاقة بین نظام الحوافز المطبَّ 

.والرضا الوظیفي لھؤلاء العمال 

انطلق الباحث من فرضیة عامة مفادھا وجود علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین نظام 

اعتمد الباحث على المنھج ، وفشرطة منطقة الجوالحوافز المطبق والرضا الوظیفي للعاملین ب

الوصفي مستعملا في ذلك الاستمارة كوسیلة لجمع البیانات، وبعد عرضھ وتحلیلھ للنتائج 

:توصل الباحث إلى النتائج التالیة

اك علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق نظام الحوافز المادیة والمعنویة نھ

.شرطة منطقة الجوفوالرضا الوظیفي للعملین ب

:Smith1997دراسة - 31

و الإنتاجیة والولاء ثر سلوك المدیر على الرضا الوظیفيأھدفت الدراسة إلى بحث 

ھناك عددا من العوامل من الممرضات توصلت الدراسة إلى أنّ ) 471(التنظیمي، وبعد مقابلة

وأیضا من اء قنوات اتصال، إنشعدتھمتزید الولاء منھا مھارات القیادة، دعم العاملین ومساالتي 

وضوح العمل یزید نّ أأسباب ضعف الولاء مشكلات الاتصال وعدم حل المشكلات عموما، و

بة لعدم الرضا وضعف الولاء ھي  التي من العوامل المسبِّ نّ أمن الولاء التنظیمي للأفراد، و

دیة، وأوصت الدراسة تتعلق بظروف العمل من حیث الراتب ونظام الحوافز والجوانب الما

زیادة علىبإجراء مسح لمعرفة رأي الممرضات بالرضا الوظیفي والولاء التنظیمي، العمل 

.ق ولاء العاملین مع الإدارة التنظیمیةحقّ الاھتمام بدراسة الرضا الوظیفي كأحد الأسباب التي تُ 

Kanchanaدراسة - 32 , Chutima2002:
The relationship between gob satisfaction and organizational commitement

والولاء التنظیمي لدى العاملین بشركة سیامین يھدفت الدراسة إلى بحث مستوى الرضا الوظیف

والولاء يبالولایات المتحدة، وبحث العوامل الشخصیة التي تؤثر على مستوى الرضا الوظیف

.یمي والرضا الوظیفيحث العلاقة بین كل من الولاء التنظبالتنظیمي، و

م إلى ثلاثة سّ عامل بشركة سیامین من خلال استبیان الذي قُ ) 154(قت الدراسة علىبّ وقد طُ 

.تحلیل البیانات إحصائیاالبیانات الشخصیة، الرضا الوظیفي، الولاء التنظیمي، وتمّ :أجزاء
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ن في مستوى الولاء العاملینّ لى انخفاض مستوى الرضا الوظیفي ومتوسط سِ إلت الدراسة توصّ 

نت التنظیمي، واختلاف مستوى كل من الرضا الوظیفي والولاء التنظیمي باختلاف السن، كما بیّ 

.والولاءيالدراسة وجود علاقة معنویة بین الرضا الوظیف

تعقیب على الدراسات السابقة

ت من خلال استعراض الدراسات السابقة الجزائریة والعربیة والأجنبیة والتي تناول

وكذا التي تناولت العلاقة بین أنماط ، الرضا الوظیفيوأنماط القیادة، أنماط الإشرافموضوع

ه الدراسات قد اختلفت باختلاف الأھداف التي ذھلاحظ الباحث أنّ الإشراف والرضا الوظیفي، 

ط ت الدراسة بھا، فمن الدراسات ما تناول موضوع الأنماسعت إلیھا، واختلاف البیئات التي تمّ 

القیادیة عموما، ومنھا ما تناول موضوع الأنماط القیادیة في إطار نظریات القیادة وباستخدام 

تناول موضوع الأنماط القیادیة وأنماط الإشراف نمھانظریة الشبكة الإداریة تحدیدا، ومن

ت وعلاقتھ بالرضا الوظیفي، ومن الدراسات ما تناول موضوع الأنماط القیادیة وعلاقتھ بمتغیرا

موضوع حیث لاحظ الباحث أنّ . أخرى مثل الإبداع الإداري، النمو المھني، الالتزام الوظیفي

یت بالعدید من حظالأنماط القیادیة وأنماط الإشراف بالإضافة إلى موضوع الرضا الوظیفي

، ویرجع ھذا إلى الأھمیة التي ي والعربي والأجنبيالبحوث والدراسات على المستوى المحلّ 

وفي المقابل لم یجد الباحث في حدود موضوع الإشراف وموضوع الرضا الوظیفي،یكتسیھا

علمھ دراسة تناولت العلاقة بین أنماط الإشراف في إطار نظریة الشبكة الإداریة والرضا 

.في البیئة الجزائریةالوظیفي

للدراسة الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة في استخدام المنھج الوصفي كمنھجتتشابھو 

الإحصائیة مثل النسب المؤیة، بوالاستبیان كأداة للبحث، بالإضافة إلى استخدام بعض الأسالی

.المتوسطات، الانحراف المعیاري، معامل ارتباط بیرسون 

، )2011(كرديدراسةلدراسات السابقة مثل اكما تتشابھ الدراسة الحالیة مع العدید من 

دراسة ، )2007(جاسموالوتار ، دراسة )2008(عكازبو، دراسة)2009(مكفسدراسة 

العظاماتدراسة ،)2004(السیحانيدراسة،)2005(بطاطاشدراسة،)2006(الغامدي

وذلك ،)1999(عسیلي الدراسة ، )2000(ضیافدراسة ،)2003(الدعیسدراسة ، )2004(

الرضا، وكانت اقرب فیما یتعلق بالتركیز على موضوع الإشراف والقیادة إلى جانب موضوع
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والتي حاولت الكشف عن طبیعة ) 2006(دراسة الغامديإلى الدراسة الحالیة تشابھا الدراسات 

العلاقة بین الأنماط القیادیة والرضا الوظیفي وفق نموذج الشبكة الإداریة، وھي ما تسعى إلیھ 

.ئة التي تمت فیھا الدراسةفي عینة البحث و البیبین الدراستین الدراسة الحالیة، وكان الاختلاف 

)2004(السیحانيدراسة ،)2000(ضیافكما تشابھت الدراسة الحالیة مع دراسة 

ولكن ، في تناول أنماط الإشراف وعلاقتھا بالرضا الوظیفي )2008(بوعكازودراسة 

الحالیة على أنماط ةالدراسزتركطبیعة تقسیم أنماط الإشراف حیثالاختلاف كان في

.وفق نظریة الشبكة الإداریةالإشراف

جبرةودراسة )2009(الغامديكما تشابھت الدراسة الحالیة مع كل من دراسة 

تناول الأنماط القیادیة باستخدام نظریة الشبكة الإداریة، في ) 2010(ل یاسینآدراسة )2006(

بالالتزام ديالغامواختلفت الدراسة الحالیة في الاھتمام بموضوع الرضا بینما اھتمت دراسة 

بالقیم الإداریةل یاسینآواھتمت دراسة بالإبداع الإداريجبرةالوظیفي واھتمت دراسة 

.للمدیرین الصینیین

، دراسة الجمیلي، دراسة شبیطة، دراسة مساعدةكما تشابھت الدراسة الحالیة مع دراسة 

لسائدة بینما كان في الكشف عن الأنماط القیادیة امعجميدراسة ودراسة میروح العامري

. الاختلاف في البیئة المكانیة والمتغیرات الأخرى التي اھتمت بھا ھذه الدراسات

وقد استفاد الباحث من الدراسات السابقة التي تم عرضھا في إثراء الإطار النظري للبحث 

ة الحالي، وفي تصمیم الاستمارة كأداة لجمع المعلومات والبیانات اللازمة للدراسة، ومقارن

.  بعض النتائج التي وردت في الدراسات السابقة بما سوف تسفر عنھ الدراسة الحالیة من نتائج
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تمھید

أوتنظیمأيّ فييوالتقصّ البحثتستدعيالتيالھامةالمواضیعمنالإشرافموضوععدّ یُ 

لشكّ ویُ العمال،رضاوعلىالمؤسسةوفعالیةكفاءةعلىكبیرتأثیرمنلھلماقائمة،مؤسسة

یلعبوالتيالإشرافیةالعملیةومھارةفعالیةبمدىیرتبطلأنھالإداریةالعملیةعصبالإشراف

لتحقیقالعمالمنمجموعةوقیادةومتابعةبتوجیھیقومباعتبارهأساسیادورافیھاالمشرف

.المسطرةالأھداف

القیام بھذه الوظائف یستلزم على المشرف العمل على التعدیل والتحسین المستمر إنّ 

نة في شخصیتھ كالذكاء ر خصائص معیّ ب توفُّ لأسلوب ونمط قیادتھ وإشرافھ، كما یتطلّ 

أنماطا وأشكالا یأخذلأفراد والمعاملة بمھارة، وھذا ما جعل الإشراف والمعرفة باالاجتماعي

في شكل جامد، وبالتالي فإن اختیار النمط القیادي أو الإشرافي الملائم ب ضبطھا مختلفة یصعُ 

س فیھا الإشراف والقیادة وكذا مارَ منظمة یحتاج إلى دراسة ظروف المنظمة الداخلیة التي یُ لكلّ 

، وسنحاول في ھذا الفصل تناول موضوع الإشراف اختلاف العاملین واختلاف خصائصھم

صولا إلى والمتعلقة بھ، الأھمیة والأھداف، نطاقھ ومستویاتھ المفاھیم مختلفانطلاقا من 

.نظریات القیادةماطھ وفق أنعرض مختلف 
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مفھوم الإشرافـ 1ـ2

والمفاھیم التي حاولت تفسیر دت التعاریفاختلف العلماء في تعریفھم لمفھوم الإشراف، حیث تعدّ 

وتحدید معنى الإشراف، ویعود ذلك إلى طبیعة الموضوع وارتباطھ وتداخلھ مع بعض المفاھیم 

ن ھذا المفھوم من خلال عرض ، وسنحاول أن نبیّ القیادة، الرئاسة، الإدارة: مثلالمشابھة لھ 

: بعض التعاریف التي ذكرھا العلماء

المشرف لمساعدة الجماعات على تطویر وتحسین مھاراتھم الإشراف ھو عملیة یقوم بھا" 

".بما یتوافق وقدراتھم بغرض الوصول إلى أفضل المستویات الممكنة 

)148، ص1965صالح الشبكي، (

عاونة مستمرة لتحسین أسالیبھم وتنمیة مھاراتھم عاونة العاملین مُ قصد بھ مُ الإشراف یُ " 

)247، ص1962محمد طلعت عیسى، عدلي سلیمان، (".ونھ وخبراتھم في العمل الذي یؤذّ 

عملیة تعلیمیة بواسطتھا یساعد العمال عن طریق المشرف " : تریك یدي موكتعریف

فق مع احتیاجاتھم وقدراتھم بغرض الوصول إلى أفضل لیتعلموا ویحسنوا مھاراتھم بما یتّ 

".بما یتفق مع أغراض المنظمة نةمكِ المستویات المُ 

)17، ص1966العزوم ، فارس خلیل وھبة ، فتوح ابو(

م بقصد المساعدة على النمو في بلوغ قدّ الإشراف ھو مجموعة الخدمات والعملیات التي تُ " 

)46، ص1989ربیع ھادي، (". الأھداف 

الإشراف ھو مجموعة الخدمات والعملیات التي یقدمھا ضح من خلال ھذه التعاریف أنّ یتّ 

المشرف لمرؤوسیھ قصد مساعدتھم في تحسین أسالیبھم وتطویر مھاراتھم وتنمیة خبراتھم 

.نة وبلوغ الأھداف المنشودةمكِ للوصول إلى أفضل المستویات المُ 

فن وعملیة إقامة علاقات مھنیة سلیمة بین مھني " الإشراف ھو أنّ فتوح ابو العزومویرى 

".    خبرة، بقصد مساعدتھ على أداء عملھ بكفاءة أفضل أكثر خبرة وشخص أقلّ 

)17، ص1966فتوح ابو العزوم ، فارس خلیل وھبة ، (
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ة ز فتوح ابو العزوم في ھذا التعریف على أھمیة إقامة علاقات مھنیة لنجاح العملییركّ 

ر الخبرة المھنیة لدى المشرف والتي تستلزم المعرفة فُّ وَ الإشرافیة  بالإضافة إلى ضرورة تَ 

.والمھارات الفنیة لزیادة كفاءة مرؤوسیھ في أداء الأعمال

من المشرف ات الإنسانیة بین كلّ فن بناء العلاق" الإشراف بأنھ مارغیت فت وقد عرّ 

"  راد انجازه من التعاون وروح المسؤولیة والھدف ھو إنجاح العمل المُ العامل في جوّ و

)222، ص1972ن ،وخرآمحمد الجوھري و(

فن بناء العلاقات الإنسانیة بین كل من المشرف والمشرف " ھ ف الإشراف بأنّ كما یعرَّ 

)17ص، 2003یوسف عنصر، (". علیھم 

والتي العلاقات الإنسانیة في نجاح عملیة الإشراف،ضح من خلال ھذین التعریفین أھمیة یتّ 

ة على ما كانت ھناك علاقات إنسانیة حسنة ومبنیّ ینبغي أن تكون بین المشرف ومرؤوسیھ، فكلّ 

ى ذلك إلى زیادة تعاون المرؤوسین مع المشرف  لتحقیق الأھداف ما أدّ تبادل كلّ الاحترام المُ 

.المنشودة التي تسعى إلیھا منظمة العمل

وظیفة اجتماعیة ونفسیة قبل أن تكون وظیفة " ھ نّ أالإشراف على رنسیس لیكرتف ویعرّ 

".  إداریة ورسمیة 

لوظیفة ا التعریف على الناحیة النفسیة والاجتماعیةذز لیكرت من خلال ھحیث ركّ 

.الإشراف وأعطاھما الأولویة وذلك قبل الوظیفة الإداریة الرسمیة 

عملیة التوجیھ والرقابة لكل ما یدور في مجال العمل من أنشطة " ھ ف الإشراف بأنّ رّ كما عُ 

قدر من التكلفة في الموارد ا وكیفا وبأقلّ إداریة وتنفیذیة لأجل تحقیق أكبر قدر من الإنجاز كمّ 

".البشریة والمادیة 

الأول في المنظمة لاستغلال ممارسة العملیة الإداریة على الخطّ " ھ ف الإشراف بأنّ رّ وعُ 

".  تاحة على أحسن وجھ للوصول إلى ھدف محدد الموارد البشریة والمادیة المُ 
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عملیة التأثیر في نشاط الأفراد والجماعات وتوجیھ ذلك " الإشراف یرى البعض أنّ و

)11، ص2004السیحاني، (". النشاط نحو تحقیق غایة معینة یستھدفھا التنظیم 

عملیة إداریة تھدف إلى توجیھ نشاط العاملین ف من خلال ھذه التعاریف ھوفالإشرا

رئیس لھ أيّ ذھد الذي یبي إلى تحقیق أھداف المنظمة أي ھو الجُ والتنسیق بین جھودھم بما یؤدّ 

نحو مرؤوسیھ من الناحیة الإداریة والفنیة من خلال مراقبتھم وتوجیھھم والتأثیر في نشاطاتھم 

.قدر من التكلفة في الموارد البشریة والمادیةوأعمالھم للوصول إلى ھدف محدد وبأقلّ 

الاختیار الشخصي للوظیفة وإثارة الاھتمام في كل فرد " ھ ف الإشراف بأنّ فیعرّ ھالسيأما 

جدیھ نحو عملھ فالقیام بتصویب أخطائھ ونقلھ إلى عمل أكثر صلاحیة لھ أو فصل من لا یُ 

ذلك لكفاءتھ، وأخیرا إشاعة الوئام بین المرؤوسین في من یستحقّ والإثابة لكلّ والمدح،الامتداح

رة ودقة ي عملھ بمھاھیأ لكل فرد أن یؤدّ باقة حتى یُ لّ ذلك بالعدالة والصبر والوحدة اجتماعیة، كلّ 

)299،ص1974حسین رشدي التاودي، محمد مصطفى زیدان، (".وحماس وشمول 

أعطى تعریفا شاملا للإشراف، حیث ھالسيأن الاستنتاجمن خلال ھذا التعریف یمكن 

الجوانب الإشرافیة فھو یجمع في تعریفھ بین الوظائف التقنیة التي تتطلبھا عملیة ا بكلّ لمّ جاء مُ 

والعنایة بالعلاقات الإنسانیة التي تكون بین المشرف ومرؤوسیھ، والعمل الاھتمامالإشراف وبین 

ا یساعد في نجاح العملیة الإشرافیة وتحقیق أھداف على خلق الجو المناسب لأداء العمل، ممّ 

.المنظمة

ما یدور عملیة التوجیھ والرقابة لكلّ : مكن تعریف الإشراف على أنھمن التعریفات السابقة یُ 

نحت لھ سلطة رسمیة لتنسیق وتنظیم في مجال العمل من أنشطة إداریة وتنفیذیة بواسطة فرد مُ 

ا في إطار العلاقات الإنسانیة القائمة على ذأعمال مرؤوسیھ بما یتلاءم وأھداف المؤسسة ، وھ

على إشباع شرف علیھم، والعمل ین یُ ذالتعاون والاحترام والتفاعل بین المشرف والمرؤوسین ال

.باتھم المختلفةحاجاتھم وتلبیة متطلّ 

:    تعریف المشرفـ 2ـ2

: المشرف على أنھمحمود فھمي العطروزيف الدكتور یعرّ 
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الشخص الذي یشرف على مجموعة من الأفراد أو یقود أو یوجھ عمل المرؤوسین الذین " 

ھ جھودھم ویشرف علیھا من أجل الوصول ق ویوجّ ذون التعلیمات والأوامر ، وینسّ ون وینفّ یتلقّ 

)318، ص 1969محمود فھمي العطروزي، (".    إلى الھدف 

ز ھذا التعریف على مجموعة النشاطات والعملیات الفنیة التي یقوم بھا المشرف یركّ 

والمتمثلة أساسا في قیادة وتوجیھ عمل المرؤوسین وتنسیق جھودھم للوصول إلى الأھداف 

.المسطرة

ق العمل عن طریق الأوامر یربط أو ینسّ راقب أوشخص یُ ھ أيّ عرف المشرف أنّ كما یُ 

.والتعلیمات، والسعي إلى إشباع حاجات العمال ورفع روحھم المعنویة

)20، ص 1965صالح الشبكي، (

من التعریف السابق، فبالإضافة إلى تركیزه على النشاطات عتبر ھذا التعریف أشمل وأدقّ یُ 

الفنیة التي یقوم بھا المشرف ركز أیضا على الوظیفة الإنسانیة لعملیة الإشراف من خلال اھتمام 

.المشرف بحاجات مرؤوسیھ وروحھم المعنویة

ملا ي عذلك الشخص الذي لا یؤدّ " : ھف المشرف على أنّ ا حسین رشدي التاودي فیعرّ أمّ 

عتبر بمثابة حلقة إنتاجیا مباشرا ویقوم بالإشراف على أفراد من غیر رجال الإدارة والذي یُ 

"الاتصال بین الإدارة والعمال 

قائد الخط الأمامي للأفراد " : ھفھ في موضع آخر من كتاب الإشراف والإنتاجیة بأنّ ویعرّ 

س وقتھ اج فعلي أو أداء خدمة ویكرّ في النقطة التي تترجم فیھا خطط الإدارة وقراراتھا إلى إنت

ع ومنع الأزمات وتنسیق عمل الآخرین ودفعھم للعمل وتوجیھھم وتدریبھم ووضع قّ للتخطیط وتوَ 

."تخاذ الإجراءات لتصحیح الأخطاء القرارات والتنظیم وقیاس الإنتاج وا

)200، ص1974حسین رشدي التاودي، محمد مصطفى زیدان، (

لطة نحت لھ سُ الشخص المسؤول عن عمل الآخرین والذي مُ " ھ المشرف بأنّ ف كذلك ویعرَّ 

: ز بصفتان ھماھ ذلك الشخص الذي یتمیّ النظر عن مركزه، أي أنّ رسمیة بغضّ 
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".شرف علیھ غیره شرف على غیره، وصفة المرؤوس الذي یّ صفة الرئیس الذي یُ 

)318، ص 1969صالح الشبكي، (

یة الدور الذي یقوم بھ المشرف في التنظیم من خلال السلطة أھمّ ز ھذه التعارف على تركّ 

نحت لھ سلطة رسمیة لة لھ، فالمشرف ھو ذلك الشخص الذي مُ خوّ الممنوحة لھ والصلاحیات المُ 

عتبر ھمزة الوصل والحلقة المفصلیة بین مستویین من التنظیم، فھو حلقة الوصل بین والذي یُ 

ین أي العمال الذین یشرف علیھم، فعلیھ تقع مسؤولیة التأكد الرؤساء والمدیرین وبین المرؤوس

ون أھداف الإدارة، كما أنھ مسؤول عن التأكد من أن مشاكل العمال من أن العمال یفھمون ویؤدّ 

.الحلول المناسبةنقل إلى الإدارة ویجدون لھاومطالبھم تُ 

ص الذي یشرف على من خلال التعریفات السابقة یمكننا تعریف المشرف بأنھ ذلك الشخ

مجموعة من الأفراد، منحت لھ الإدارة ھذه السلطة لما یمتلكھ من خصائص ومھارات تؤھلھ 

لتسییر وتوجیھ عمل المرؤوسین وتنسیق جھودھم مع السعي لإشباع حاجاتھم ورفع روحھم 

المعنویة من أجل السیر بالعمل في المؤسسة عن طریق العلاقات الإشرافیة والأسلوب الذي 

.عتھ المؤسسة في العمل حتى تستطیع تحقیق الأھداف المسطرةوض

:ویتمیز المشرف في ھذه الدراسة بالخصائص التالیة

یؤدي عملا إنتاجیا مباشراالمشرف لا.

یشرف على أفراد من غیر رجال الإدارة.

 بین الإدارة والعمالالاتصالھو حلقة.

علاقة الإشراف بالقیادة والرئاسة ـ 3ـ 2

القیادةـ1ـ2-3

ر في أفكار وسلوك ومشاعر ھ ویؤثّ عملیة یستطیع بھا فرد أن یوجّ : ھاف قشطة القیادة بأنّ یعرّ 

)145، ص 1982الغمري ابراھیم، (.أفراد آخرین نحو ھدف معین
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ویرى الطالب بأن القیادة عملیة تحریك مجموعة من الناس باتجاه محدد ومخطط وذلك 
)83، ص 1999طرفي شوقي، (.باختیارھمبتحفیزھم على العمل 

قدرة الفرد على التأثیر على شخص أو " بأنھاRensis Likertفھا رنسیس لیكارت عرّ ویُ 

یل تعاونھم و حفزھـم للعمل بأعلى درجة من الكفایـة من أجـل جماعة و توجیھھم و إرشادھم لنَ 

)193، ص2004حسین حریم، (".تحقیق الأھداف المرسومة 

القیادة ھي عملیة بمقتضاھا یمارس القائد تأثیرا على سلوك ومجموعة من الأفراد 

)171، ص1989أحمد صقر عاشور، (

فالقیادة ھي الطریقة التي یحاول أحد الأفراد التأثیر بموجبھا على أمر لتحقیق ھدف معین 

)290، ص 1991سیزلاقي، ولاس ، (

السابقة أن نقول أن القیادة ھي القدرة على التأثیر على سلوك أفراد ویمكننا من التعاریف

.الجماعة وتنسیق جھودھم لبلوغ الغایات المنشودة

فقان في عنصر التأثیر على ضح من خلال عرضنا لمفھوم القیادة ومفھوم الإشراف أنھما یتّ یتّ 

ائد والمشرف، وھذا ھو الأفراد من خلال مختلف الأنشطة والمھام التي یقوم بھا كل من الق

فتتمثل أساسا في طریقة و كیفیة تعیین واختیار الاختلافجھ ا أوْ الجوھري بینھما، أمّ الاتفاق

تعیین یتمّ ،اختیار القائد من طرف الجماعة التي ینتمي إلیھاالمشرف أو القائد، فبینما یتمّ 

تأثیره من الجماعة عن ئد یستمدّ صف القیادة بالتلقائیة فالقاالمشرف من طرف الإدارة ، لذلك تتّ 

المشرف طریق شخصیتھ ومھاراتھ الفنیة والفكریة وأیضا العلاقات الإنسانیة، في حین یستمدّ 

الإدارة ھي التي تمنحھ السلطة الرسمیة لإدارة وتسییر أفراد قوة تأثیره من خارج الجماعة لأنّ 

.  المؤسسة

الوظائف والمھام التي یؤدیھا سمیة، حیث أنّ الإشراف ھو قیادة رولذلك یمكننا القول أنّ 

المشرف ھي نفسھا التي یؤدیھا القائد، والفرق الوحید بین المصطلحین یظھر في الجانب 

.   الرسمي للإشراف والجانب التلقائي للقیادة
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الرئاسةـ2ـ2-3

الرسمیة السلطةعلىاعتمادًاالتنظیم،وظائفمھامبمباشرةالخاصالنشاطبالرئاسةقصدیُ 

فكأنالجزاء،لطةسُ نوعوفقالسلطةممارسةتكونماوغالباًأعلى،سلطةمنلھاالممنوحة

السلطاتمبحِكْ فالرئیسومرءوسیھ،الرئیسبینالرسمیةالعلاقةعنتعبیرالرئاسة، ھي

خالفواوإنالالتزام،علیھمیتوجبالذینمرؤوسیھإلىالأوامرصدرالذي یُ ھولھ،الممنوحة

منخوفاًوسلطاتھرئاستھلونیتقبّ الذینالجماعةعلىالرئیس مفروضلأنّ للمساءلة،ضواتعرّ 

)36، ص 1984شوقي، أحمدالرحمن،عبد(. العقاب

تستمد من سلطة خارج الجماعة ویقبل الأعضاء سلطاتھا خوفا من "فھا سید الھواري بأنھا عرّ ویُ 

ا لمركزه الإبقاء على مابین أجزاء الجماعة من ھ صونً یھمّ العقاب، والرئیس مفروض، و

)1966فتوح ابو العزوم ، فارس خلیل وھبة ، (."تباعد

وعلیھ فالرئاسة تستمد سلطتھا من خارج الجماعة عن طریق نظام رسمي ولیس نتیحة لاعتراف 

الإشراف ویختلفان عن لقائي من أعضاء الجماعة، وعلیھ فإن مفھوم الرئاسة یلتقي مع مفھوم تِ 

مفھوم القیادة في كیفیة التعیین حیث یكون الرئیس مفروض ویستمد سلطتھ من خارج الجماعة 

ا ھي عند المشرف، سع ممّ كما ھي عند المشرف، إلا أن سلطة الرئیس وصلاحیاتھ تكون أوْ 

ة واسعة في فالرئیس یحدد أھداف الجماعة تبعا لاھتماماتھ واتجاھاتھ، بالإضافة إلى وجود فجو

حالة الرئاسة بین أعضاء الجماعة والرئیس الذي یسعى للاحتفاظ بتلك الفجوة كي تساعده في 

إحكام السیطرة علیھم، في حین أن المشرف یسعى لتحقیق الأھداف التي تضعھا الإدارة مع 

.بتنمیة العلاقات الإنسانیة من أجل نجاح العملیة الإشرافیةالاھتمام

ما كانت یمكن اعتبار المشرف قائدا ورئیسا في البیئة التنظیمیة الرسمیة، فكلّ وخلاصة القول أنھ

والتفاھم والشعور المتبادل بین المشرف ومرؤوسیھ الاحترامنیة على بْ مَ إنسانیةھناك علاقات 

ا إذا انعدمت ھذه العلاقات وكان الشعور متباعدا ومتنافرا بین عتبر قائدا، أمّ ذلك المشرف یُ فإنّ 

. عتبر رئیساشرف ومرؤوسیھ فإن ھذا المشرف یُ الم
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الفرق بین القیادة والرئاسة ـ3ـ 2-3

الجماعةمنسلطاتھویستمدّ الجماعة،سلوكعلىالتأثیرمقدرةیملكالذيالشخصفھوالقائد"

علىبناء،لھواستجابتھمطاعتھمعلىالحصولمننھیمكّ بماسلوكھا،فيالتأثیرنتیجةنفسھا

العلاقةفيالطاعةبینماللقائد،الجماعةتقبلأساسھاالقیادیةالعلاقةفيالطاعةفإنذلك،

."الرسميمنصبھبحكمالآخرین،علىالرئیسمنمفروضةالرئاسیة،

)44،ص1992طریف، شوقي(

كبیر،لأنبخطرالمنظمةدھدّ تُ الأخیرةوالحالةیكون،لاوقدقائدًاالرئیسیكونفقدوعلیھ

يیؤدّ لاوھذاوالتعلیمات،الأوامروإصدارمنصبھ،لطةِ سُ علىیعتمد–ذكركما–الرئیس

فشلفإذاالإطلاقعلىإتمامھابیصعُ وقدوجھ،أكملعلىالأعمالإنجازبالضرورة إلى

یكونماوغالباًرؤساءھمغیرقادةإیجادإلىالمرؤوسوناضطرّ یكونوا قادة،أنفيالمدیرون

الخلافاتوالصراعظھورإلىيیؤدّ اممّ المنظمة،أھدافمعمتعارضًاذلك

الإشرافأھمیةـ 4ـ 2

یشرفوویوجھھم،یرشدھم،منإلىالحیاة،مجالاتمنمجالكلفيالعاملونیحتاج

وونھادّ یؤالتيالخدمةمستوىیرتفعوحتىأحسن،إلىأحسنمنأعمالھمتتطورحتىعلیھم

)59، ص2003سعید جاسم الأسدي، (.قیمتھتعلووإنتاجھم،یتزایدحتى

السیاسات أنّ و،ظمةالمنأھدافبتحقیقوثیقاارتباطامرتبطةالإشرافعملیةأنّ وبما

إلى ترجمتھاالسیاساتتلكفيشقأھمفإنّ تظماللمنالعلیابالإدارةالمسئولینبلقِ منتوضع

الوجھالعمل علىعجلةلدفعببعضبعضھماالإشراف، ولارتباطإطارفيملموسواقع

والتنسیقالعمل وتوزیعھحجمحیثمنبالأداءارتباطمنلھمالِ الإشرافأھمیةتنبعالمطلوب

.التنظیمبعملیةارتباطھیظھرلذلكللعاملین،المختلفةالمھامبین

ظمةبالمنیعملونموظفونبتنفیذھایقومبالعملمتصلةخیوطذاتشبكةفالإشرافلذا

ومعاییرلوائحوفقلھمالموكولةبالمھامللقیامواستعداداتھمومؤھلاتھمومھاراتھمقدراتھمحسب

.معینة

وتخطیطوتنظیموتوزیعتنسیقمنبھیرتبطوماالعملحجمفيالإشرافأھمیةنتكمُ و

والمكاناتعدّ والمُ والآلاتالعملوبیئةوالمھاراتاللوائحمثلأخرىمتغیراتمنبھیؤثروما
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أنبدّ لافالمشرفأخرى،متغیراتمنبھیرتبطماوجمیعالمستخدمالإشرافونوعوالزمان

بالمنشأةوصولاالمناسبغیرمنلیقلّ أوىفویتلامنھاالمناسبفویوظّ المتغیراتبینیوازن

)33، ص 2007سفیان، بوعطیط(.المرسومةأھدافھاإلى

:أھداف الإشرافـ 5ـ 2

ومنمعینةصفاتیتطلبالذيالعملضعموْ التنظیموضعھوالإشرافمنالھدفإنّ 

:مایلينذكرالإشرافأھداف

ل،العماتجاهنفسھیملأالذيالخوفورفعنفسھفيبالثقةشعوراالجدیدالموظفإعطاء

ا،یعرفھأنیجبالتيالمختلفةالمؤسسةأوالمصنعبنواحيوتعریفھبإرشادهوذلك

فیھا،یستریحأنفيالحقلھالتيوالأماكنالعمل،معداتمنھایتسلمالتيماكنالأك

قدیكونقدماوإصلاح،أعمالمنتقنھیُ ماعلىوتشجیعھیحتاجھاالتيالأماكنوجمیع

.فیھرقصّ 

وماراتبھمبلغففیعرِ وظیفتھ،فيالعملبظروفكاملإلماملدیھالعاملأنمنالتأكد

وكیفمواظبتھعنأكافَ یُ وكیفالعلاقات،ونظامالإضافيالعملعنیتقاضاهأنیمكن

.عملھعنبھوتغیّ رهتأخّ عنىجزَ یُ 

أنّ منبالتأكدوذلك،العملوسلامةسلامتھعلىالمحافظةقواعدوالموظفالعاملتعلیم

طرقللعاملالمشرفحیوضّ وأن،أخطارھایتفادىحتىدةجیّ حالةفياتوالمعدّ الآلات

ھذهمثلفياستخدامھاالواجبوالوسائلحدثتإذامعالجتھاوكیفیاتالحوادثقاءاتّ 

توتریعانيالذيالموظفأوالعاملمساعدةوكذلكالإسعاف،طرقمكتعلّ ،الظروف

ومقداروالخسائرالحوادثعنتقاریرإعدادإلىالحوادثوقوععندوالمسارعة،عصبي

.اللازمةالتعویضات

راتنشَ بتوزیعوذلكبھا،یعملالتيالمؤسسةنحوالعاملنفسفيالاعتزازروحخلق

وتحضیرلغیرھا،بالنسبةمنتجاتھاوجودةوھیاكلھاالمؤسسةعنوافیةمعلوماتنتتضمّ 

العماللاھتمامموضعاتكونحتىالمنشوراتھذهعلىالإطلاععلىالمرؤوسین
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.عنھورضاھمالمؤسسةھذهداخلالعملعلىوإقبالھمبمؤسستھملافتخارھموموضعا

)67، ص2006ضیاف زین الدین، (

تتمثلعلیھمالمشرفوالأعضاءالمشرفبینالعلاقةعلىنیةالمبْ الإشرافمسؤولیةإنّ 

:أھدافثلاثأداءفي

إداریةأھداف1-

.فنیةاقتصادیةأھداف2-

.اجتماعیةأھداف3-

ھدفكلیساعدمتكاملواحدإطارفيالبعضبعضھامعومندمجةمتداخلةالأھدافوھذه

.واحدةوأصولموادمندعائمھاتستمدّ لأنھاالآخرمنھا

:الإداريالھدف-أ

فیھیعملالذييالكلّ التنظیميالجھازداخلوالتفكیرالعملعلىالمشرفقدرةفيیتمثل

اللازمةبالمعلوماتمرؤوسیھمدّ یُ كأنبالمؤسسة،الإداریةالشؤونبعضیتحملأنبمعنى

الإداریینیساعدكمامعرفة،منيَ أوتِ بماویرشدھمبالعملالقائمینویعاونالإنتاجلتحسین

مقدّ یُ كماالمؤسسة،لھمیھاتؤدّ التيالخدماتتنسیقعلىوالإدارةالعمالبینوصلحلقةباعتباره

وتغییرالعمللتقسیمالخاصةالاقتراحاتوتقدیمعلیھبالإشرافیقومفردكلعنتقییماللإدارة

الإداریةالأھدافتتلخصوباختصارذلك،غیرإلىالبرامجوتعدیلالنشاطوزیادةمظُ النّ بعض

.أعمالھموتقییموترقیتھموتدریبھمالعاملیناختیاربأسالیبالإلمامفي

:والفنيالاقتصاديالھدف-ب

والرعایةالمحكمالإداريالتنظیمخلالمنإلایتملاوھذاالإنتاجزیادةبھویعني

:عنصرینفيالمشرفواجبینتبْ یمكنو، المعتبرةالاجتماعي

ھ،بیقومالذيبالعملالمتعلقةالمعلوماتمنمنتظمبقدرالعاملتزویدالمشرفیحاولأن

عناجمالنّ للالمَ أوالتعبلتقلیلالعلمیةالبحوثأظھرتھاالتيالتحسیناتببعضذلكفيمستعینا

السریعالفنيلالتحوّ یستلزمقد، والإنتاجعلىوقدرتھالعاملكفاءةبزیادةكفیلفھذا،العمل

مساعدةبیتطلّ اممّ الإنتاجیةطاقتھافيأوالمستخدمةالآلاتنوعفيجوھریةتغییراتإجراء
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ھوھدفھأنّ أي،الإنتاجعملیاتتتوقفلاحتىبكفاءةالجدیدةالآلاتمعالتعاملعلىالعمال

.العملظروفمعالسریعفالتكیّ علىالعاملقدرةينمّ تُ التيالفنیةالشروطتھیئة

:الاجتماعيالھدف-ج

ورغباتھممطالبھمبعضتحقیقفيعلیھمللمشرفالمساعدةبتقدیمالمشرفقیامفيیتمثل

النقلأووالمواصلاتوالإسكانالغذائیةوالوجباتالطبیةوالخدماتالأجرفيكالزیادةالمتنوعة

والفنیةالإداریةالجوانبعلىتقتصرلاالمشرفمھمةلأنذلكالترفیھیة،والخدمات

لھونیكُ الذيالأمرالعمال،مطالبمنتحقیقھیستطیعماكلّ لتشملتمتدّ ھاأنّ بلوالاقتصادیة،

أعمالھمعنبالرضایشعرونسوفالذینالعماللدىالمعنویةالروحعلىمباشرةانعكاسات

.الأمریكیةالمصانعفيالدراساتبعضأكدتھماوھذامشرفیھم،إلىوالاطمئنان

)69-68، ص2006ضیاف زین الدین، (

الإشرافعناصر- 6ـ 2

التخطیطعملیة-أ

جزءإنھافراغ،فيتحدثلاالأخرى،الإشرافیةالوظائفمثلمثلھاالتخطیط،عملیةإنّ 

ھوفالتخطیطذلك،غیرووالتوجیھالتفویضوالتنسیقتضمنيتوالالمشرفعملمنمتكامل

.المشرفبھایقومالتيالأعمالكلعلیھاتعتمدالتيالأولىالخطوة

الإدارةبھاتقومالتيالشاملةالخططإطارفيیحدثالإشرافيالمستوىعلىالتخطیطو

علىتوضعالتيالخططفي كثیرایؤثرالعلیاالمستویاتتلكفيالسیئوالتخطیطالعلیا،

واضحةبأھدافتبدأالمشرفونبھایقومالتيالتخطیطعملیةفإنلذلكوتبعاالإشرافي،المستوى

التيتلكمنأقصرزمنيأفقذاتالمشرفأھدافتكونوعلیھالمنظمة،أھدافعلىتعتمد

.الإدارة العلیابھتقوم

:تحدید الأھداف-ب

الأھدافنضعكیفنعرفأنالمھمّ نَ فمِ الأھداف،علىكثیراتعتمدالتخطیطعملیةأنبما

:ذلكفيمفیدادلیلاستكونالتالیةالأربعةالمبادئو

العمالعندالدافعفإنجداطموحةالأھدافكانتفإذاواقعیة،الأھدافتكونأنینبغي

.المنشودالھدفتحقیقإمكانیةفيضئیلةأمالانروْ سیَ حیثكثیراسیتأثر
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ھؤلاءتساعدلادةالمؤكّ غیروالغامضةفالأھدافتفصیلي،بشكلالأھدافتحدیدینبغي

.تحقیقھایحاولونالذین

اھدفً العمالعطيیُ الأھدافلتحقیقزمنتحدیدإنالأھداف،لتحقیقزمندحدَّ یُ أنینبغي

الخططمراجعةخلالھمنیمكنالذي)التلقائي(الآليالضبطبإجراءیسمحكذلكوامحددً 

الأھداففيالنظرإعادةیمكنمعینوقتفيالأھدافتحقیقیتملمفإذاتقییمھا،و

.علیھینبغيماإلىالأمرعودیَ لِ وذلكوالخطط

التزاممنتزیدأنھاإذضروریةالأحیانمعظمفيتكونحیثالمشاركةالأھدافتتطلب

.الأھدافبتحقیقالآخرین

یعرف باسم الإدارة بالأھداف، ج وھذه المبادئ الأربعة غالبا ما یتم تنفیذھا من خلال برنام

م لكي یصل أھداف كل مستوى في التنظیم بالمستویات الأخرى مّ الإدارة بالأھداف نظام صُ و

.ى للجمیع العمل باتجاه نفس مجوعة الأھدافوذلك لیتسنّ 

التنظیم- ت

علىفإنالعامةالخططإعدادبعدإذالتخطیط،لعملیةواضحتابعھيالتنظیمعملیةإن

والمواردفإنالملائمالتنظیمبدونوالخطط،تلكلتنفیذمواردھامتنظّ أن)القسم(أوالوحدة

المشرفمھاموإحدىالتنفیذ،فيفعالیةعدمحدوثفيیتسببممابعضھامعتتناسقلنالجھود

.الوحدةأھدافلتحقیقأفضلبشكلیعملونالعاملینیجعلالذيالتنظیمفيھيالرئیسة

الجید والواضح ضروري لإیجاد اتصالات فعالة، فتوضیح المسؤولیات موعلیھ فإن التنظی

مباشرة وبشكل مناسب، وتنساب المعلومات إلى أولئك الذین بیسمح للاتصالات بالانسیا

كل واحد، و یتعرف من خلالھا كیف ھمّ یحتاجون إلیھا، إذ أن كل واحد یعرف المعلومات التي تَ 

تنظم الأمور، إذ لا یمكن احترام البنیة التنظیمیة ولا الإجراءات ولا طریقة الانسیاب إذا لم 

، كما أن الاتصالات مع الرؤساء من خلال القنوات الرسمیة وغیر الرسمیة تسمح یعرفھا الجمیع

.للمشرف أن یقرر متى وكیف ینبغي تغییر التنظیم
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التوجیھ- ث

بتوجیھالمشرفیقومحیثالتنظیمیة،الأھدافلتحقیقالمرؤوسینفيالتأثیرعملیةوھو

المقصودالتوجیھوإنمافقطیفعلوهأنینبغيبماإخبارھمدمجرّ لیسوالعمل،فيالجماعةسلوك

.المنشودةالأھدافبلوغأجلمنوموضوعیةعلمیةأسسعلىیعتمدالذي

طریقة المشرفین عندما یقومون بالتوجیھ وھما الأسلوب نللقیادة یصفاوھناك أسلوبان

تاتصال ذاالمتسلط والأسلوب الدیمقراطي، فالمشرفون المتسلطون یتمیزون باستخدامھم وسیلة 

جمعون المعلومات نع القرار، فھم یَ في عملیة صُ كاتجاه واحد، دون السماح للموظفین بالاشترا

القرار ویصوغونھ بأنفسھم وبعدھا یعلنون ذلك للمجموعة، فھم لا یثقون في أن الضروریة لاتخاذ 

.یقوم المرؤوسون باتخاذ قراراتھم وبھذا یمارسون سیطرة شدیدة ومراقبة مباشرة علیھم

لمرؤوسیھم أما المشرفون الدیمقراطیون فیملون إلى إظھار الصفات العكسیة، فھم یسمحون

یة أكبر في یمارسون الاتصال باتجاھین، ویسمحون لموظفیھم بحرّ بالاشتراك في صنع القرار، و

.قة في مرؤوسیھم وإلى إعطائھم مسؤولیات أكبرالعمل ویمیل المشرفون الدیمقراطیون إلى الث

الرقابة-ح

مدىعنةمرتدّ معلوماتتعطيأنھاإذالأخرى،الإداریةبالوظائفوثیقاارتباطاترتبط

فوظیفةالأداء،فيالعملبیئةمراقبةومدىكالبنیةالتنظیمیةوالعواملالتخطیط،عملیةفعالیة

فيتصویرھایمكنماأفضلوالرقابةأماالعامل،سلوكفيمالتحكّ إلىجزئیاتمیلالتوجیھ

.ذاتھاحدّ فيممیزةكوظیفةتكونأنمنبدلاالأخرىالوظائفمنھاماجزءاكونھا

نتیجة من نتائج المنظمة، وھي تتضمن أساسا عملیة لأيّ الأداءقیاس وتتضمن الرقابة 

اتخاذ القرار في تحدید المعلومات المطلوبة لضبط الأداء ومراقبتھ، وكیف ینبغي جمع 

.ى المعلومات، وماذا ینبغي عملھ عند معالجة المعلوماتالمعلومات، ومن ینبغي أن یتلقّ 

م ل الرقابة ھي خطوة أساسیة في عملیة التحكّ تحدید المعلومات المھمة من أجوعلیھ فإنّ 

كما أن نوع المعلومات وشكلھا یمكن أن یؤثر في عملیة الرقابة، لذلك فمن المھم والمراقبة،

لا یجد صعوبة في لومات مناسبة بحیث تكون منظمّة حتىللمشرف أن تكون صیغة أو شكل المع
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.كم على فعالیة المنظمةیستحیل الحُ فبدون معلومات صحیحة فھمھا أو استخدامھا بفعالیة، 

)144، ص2003سعید جاسم الأسدي، (

الإشرافمستویات- 7ـ 2

ثلاثةإلىمنشأةأيّ فيالوظیفیةالناحیةمنالإداریةالمستویاتالإدارةعلماءمقسّ 

الإدارةتمثلھوالأوسطالمستوىالعلیا،الإدارةتمثلوالأعلىالمستوىوھيمستویات

.العاملونویمثلھالأدنىالمستوىالوسطى،

منفكلاّ الإشرافیةالناحیةمنماأ،الفروععلىأوالعامةالإدارةعلىالتقسیمھذاوینطبق

علیھیشرفمرؤوسكلأنحیثالإشرافمنمتفاوتاقدرایمارسوالعلیاالوسطىالمستویات

الھرمقاعدةعلىالعاملینمنالأعلىالمرحلةفيیقومونالمشرفینأنّ إلاّ المباشر،رئیسھ

:وھيمستویاتثلاثإلىالإشرافمستویاتوتنقسمالوظیفي

الإدارة العلیا-أ

الھیاكلفيالعلیاالمواقعونیحتلّ ومنكمھمحُ فيومنمومالعُ دراءمُ یمثلالمستوىوھذا

ھذهأنّ حیثوالتنظیم،التخطیطفيعالیةكفاءةلدیھمرجالاتتطلبالمناصبوھذهالتنظیمیة،

موقفھاسلامةمنوالتأكدالمنظمةوسیاساتلأعمالالشموليالتوزیععنولةؤمسالإدارة

علىوالرقابةوالإشرافأجلھا،منقامتالتيالغایاتتحققالتيوالبرامجالخططووضع

المواردوتطویرالتعلیماتوإصدارواللوائحوالأصول،والاستثماراتوالمصروفاتالإیرادات

.المنظمةمواردعلىوالمحافظةوالبشریةالمادیة

الإدارة الوسطى-ب

موقعاونیحتلّ وھمكمھم،حُ فيومنالأقسامورؤساءالإداراتدراءمُ یمثلالمستوىوھذا

.الأولالإشرافيوالمستوىالعلیاالإدارةبینوسطا

علىالمنظمةأعمالفياختصاصاتھاوتتركزالعلیا،الإدارةأمامولةؤمسالإدارةوھذه

سلامةعنولةؤمسالإدارةوھذهالمنظمة،نشاطاتبتنسیقأیضاوتقوموالمتوسطالقصیرالمدى

معفاعلةیومیةعلاقاتبناءإلىبالإضافةالمعتمدة،والبرامجوالخططالعامةالسیاساتتطبیق

الیومیةالقراراتواتخاذالمؤسسة،لأعمالالتطویریةوالبرامجالدراساتوتقدیموإجراءالعملاء
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العمل،حاجةحسبالموظفینتوزیعوأیضاوالتعلیمات،اللوائحوضمنالصلاحیاتحدودفي

الملاحظاتوإبداءالتعلیماتحسبةالموسمیّ العملتقاریروإعداد

التنفیذیةالإشرافیةالإدارة-ت

الإدارةأمامولةؤمسالإدارةھذهحیثالأول،التنفیذيالمستوىعلىالإشرافوھي

المعاملاتومعالجةالموظفینعلىوالإشرافالیومیة،الأعمالتنفیذعلىالإشرافعنالوسطى

مقرر،ھومابحسبمعھموالتعاملیومیاالعملاءومقابلةتأخیردونالأعمالوإنجازالیومیة،

.الأخرىالوظائفمنوغیرھاالتنفیذیةالقاعدةلموظفيوالمشورةالنصحوتوفیر

یعملفردوكلوالعمال،والكتبةالأمامیةالواجھةموظفيمنتتكونالتنفیذیةالعاملةالقوى

وإلیھ،أعمالھیرفعومنھالتعلیماتیتلقىالأولالتنفیذيالمستوىعلىالمشرفإدارةتحت

وأعمالبتنفیذیقومونالذینھمالتنفیذیةالعاملةالقوىوإشرافھمتحتیعملمنھناكلیس

)61-60، ص2007بوعطیط سفیان، (.یوميأساسعلىالمنظمةنشاطات

:نطاق الإشراف- 8ـ 2

الذین یستطیعالأفرادر عدد یتقرّ أنبالتنظیم والرقابة ، حیث لا بدّ الإشرافیرتبط نطاق 

د جِ رئیس إداري واحد أن یشرف علیھم ، ویتفاوت ھذا العدد حسب المستوى الإداري ، حیث وُ 

رة ، وإحدى عشراوح بین أربعة إلى ثمانیة أفرادالعدد المناسب في مستوى الإدارة العلیا یتأنّ 

، وبصفة عامة لم تتوصل الدراسات إلى عدد نمطي یمكن فردا في مستوى الإدارة الدنیا

.استخدامھ

ویسمى أحیانا بنطاق الرقابة ، ویشیر ھذا التعبیر إلى عدد المرؤوسین یمكن لرئیس واحد 

اد الفكر الإداري إشراف الرئیس على عدد قلیل وّ أن یشرف علیھم بكفاءة وفاعلیة وقد اقترح رُ 

الإشراف یعتمد ، والواقع أن نطاقتاح لھ الوقت لإدارتھم بفاعلیةمن المرؤوسین وذلك حتى یُ 

: لى عدة عوامل ھيع

.الاجتماعيقدراتھ وتكوینھ النفسي وـ مھارة الرئیس و

.الاجتماعياتھم وتكوینھم النفسي وقدرـ مھارات المرؤوسین و
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.عة العمل الذي یقوم بھ المرؤوسونـ طبی

.لمستخدمة بین الرؤساء والمرؤوسینـ مدى كفاءة وسائل الاتصال ا

.الرئیس والمرؤوسینالتي تنشأ بین ـ عدد العلاقات 

اب والباحثین بمسألة نطاق الإشراف الأمثل وما ھي القواعد والمعاییر الإرشادیة تّ اھتم الكُ 

.إلى أھمیة نطاق الإشراف في التنظیم" ھنري فایول" لتحقیق ھذه الغایة وقد أشار 

)210ص،2007،ربحي علیان(

تخفیض عدد المستویات الإداریة ذلك إلىى ما اتسع نطاق الإشراف ، أدّ نھ كلّ أظ ا یلاحَ وممّ 

اق الإشراف تعددت المستویات الإداریة وارتفع معدل ضلى تخفیض مستوى الإنفاق، وكلما إو

)325،ص1997رمضان القذافي ،(.الإنفاق

: نطاق الإشراف الواسع -أ

العمال أوعلى عدد كبیر من الموظفین الإشرافالرئیس في ھذا النظام ، أوى المدیر یتولّ 

سرعة الاتصال إلىي ا یؤدّ والمرؤوسین ومن مزایا ھذا النظام تخفیض عدد العاملین ممّ 

وسرعة اتخاذ وتقلیل النفقات وتبسیط الاتصالات وتسھیل عملیات التخطیط والرقابة ،والتفاھم

.تشویشأوالقرارات ، ووصول المعلومات بسرعة دون تحریف 

لى إل المسؤولیة من جھة، وحمُّ تَ إلىي یؤدّ الإشرافتوسیع نطاق أنّ إلىبالإضافةھذا 

.أخرىتوسیع قاعدة تفویض الصلاحیات من جھة 

: لنظام ما یليمن مساوئ ھذا اأما

بدقة وفاعلیة على عدد كبیر من المرؤوسین الإشرافإمكانیةعدم.

 َساعات العمل التي یعملھاإطالةا من المسؤولیات مع مزیدً الإدارةل رجل حمُّ ت.

 ًاتخاذ قرارات غیر إلىي ذلك ، فقد یؤدّ الإشرافي شخص واحد مسؤولیة لّ وا لتنظر

.دور قرارات متعارضة، واحتمال صو غیر مدروسة جیداأحكیمة 
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 عدم إلىي ، مما یؤدّ مسؤولیاتھوتزاید بشكل مستمر لكثرة أعمالھالإدارةانشغال رجل

.التي تصلھلاستفادة من المعلوماتا

نطاق الإشراف الضیق-ب

ى فیھ المدیر أو الرئیس الإشراف على عدد محدود من المرؤوسین أو العاملین الذین ویتولّ 

.د الإدارات والأقسام والفروع والوحداتیشرفون بدورھم على عدد آخر من دونھم، بحیث تتعدّ 

من محاسن ھذا النظام المحافظة على وقت القیادات الإداریة وتوجیھھ لخدمة المنظمة في و

.بدقة وفعالیةالإشراف، مع استمرار عملیة اوإلحاحً أھمیةأكثرمجالات 

، وتعقید الإداریةتعدد المسؤولیات والمستویات أوومن مساوئ ھذا النظام زیادة النفقات 

قاعدة الھرم عبر عدد كبیر من إلىة مّ سیا یتجھ من القِ رأأسلوبابع عملیة الاتصالات التي سوف تتّ 

.الإداریةد المستویات الرقابة بسبب تعدّ حكامإمع صعوبة ،القنوات والوسطاء

)327،ص1997رمضان القذافي ،(

الإشرافودوافع تحدید نطاق أسبابـ 1- 8ـ 2

الأداءوالاستفادة من وقت المدیرین وفعالیة الإشرافوجود علاقة بین نطاق -أ

بمسألة ثانویة المدیرینسع یؤدي إلى انشغالالمتّ الإشراف، فنطاق للمرؤوسین

، لمناسب وصعوبة المتابعة والرقابةالمرؤوسین على التوجیھ اوروتینیة ولا یحَصُل

ر لدى ضیقا فیعني ھذا وجود طاقة ووقت غیر مستثمَ الإشرافكان نطاق إذاماأ

.ض المرؤوسین للضغوط والرقابة المستمرة عرّ المدیر وتَ 

ي الضیق یؤدّ الإشراف، فنطاق والھیكل التنظیميالإشرافوجود علاقة بین نطاق - ب

وھي تلك والإشرافیةالإداریةھیكل تنظیمي طویل متعدد المستویات إلى

نفس سع وفي ضلّ المتّ الإشراف، بینما في حالة وقاعدتھة التنظیم المحصورة بین قمّ 

تتأثرالأوضاعمن ھذه صر واتساع التنظیم وفي أيّ قِ إلىي ، یؤدّ الأفرادالعدد من 

)213ص،2007ربحي علیان،(. كفاءة المدیر
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الإشرافالعوامل التي تؤثر على حجم نطاق ـ2ـ 8ـ 2

، لخضوع ذلك لعوامل متعددة الإشرافلنطاق الأمثللیس ھناك اتفاق على الحجم 

سھم بشكل مؤثر في ، وھناك عوامل تُ للظروف الخاصة بكل منظمة على حدةومتشابكة وتبعا 

:وأھمھا، توسیعھأوالإشرافتضییق نظام 

، ففي حالة تشابھ الإشرافعلى نطاق التأثیرإلىي طبیعة العمل تؤدّ : طبیعة العمل-

بشكل الإشرافیمكن توسیع نطاق ،والنشاطات التي تمارسھا المنظمةالأعمال

من الضروري تضییق نطاق أصبحوالنشاطات الأعمالمعقول وكلما اختلفت طبیعة 

.مراقبتھبشكل یسمح بمتابعة العمل والإشراف

بل ن قِ ل الشخصي مِ ب ذلك نوعا من التدخّ ، تطلّ العملأھمیةھ كلما ازدادت نّ ظ أویلاحَ 

من أصبحالعمل أھمیة، وكلما قلت الإشرافتضییق نطاق إلىي بالضرورة ا یؤدّ ، ممّ مشرفینال

.بشكل نسبيالإشرافالممكن توسیع نطاق 

دت ، فمتى كثرت المشاكل الفنیة وتعدّ الإشرافعلى نطاق أیضاكما تؤثر صعوبة العمل 

حلول للمشاكل بطریقة إیجادجل من أالإشرافتضییق نطاق الأمر، استدعى الإداریةبات المتطلّ 

ا إشرافب طلّ تذات الصعوبة القلیلة فتالأعمالاأمّ ، الإنتاجتعطیل عملیة إلىي سریعة لا تؤدّ 

.بیا بسبب قلةّ مشاكلھاسعا نسّ وَ مُ 

عا متباین بین المدیرین بقدر ما نوّ ھناك اختلاف وتَ أنّ فیھ ا لا شكّ ممّ :شخصیة المدیرین

یة الجسمھخصائصإنسانكلّ لِ ، فالإنسانیةع بین مختلف الشخصیات ھنالك من اختلاف وتنوّ 

، كما یختلف المدیرون في الثقافیة والاجتماعیة والتعلیمیة، وخلفیتھ والعقلیة والذھنیة الانفعالیة

.وفي المیول والعواطف والاتجاھاتالخبرات الشخصیة

الجیدة الإداریةوالأسالیبواللوائح الأسسر وفّ تَ أنمن المعروف : الإداریةالأسالیب

.الإشرافوالمتابعة في حالة اتساع نطاق والإشرافادة قیتساعد المدیرین في عملیات ال
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الإشرافعاوني المدیر بتخفیف عبء ، یسمح لمُ تفویض السلطات، على سبیل المثالفمبدأ

ةأیّ ب على التغلّ ، كما تساھم عملیات الرقابة وسیاسات المنظمة وفعالیة عملیة الاتصال في عنھ

.الإشرافعن عملیة توسیع نطاق تنشأأنمشاكل یمكن 

العمل آفاق، اتسعت لما ارتفع مستوى القدرات الشخصیةك: مستوى القدرات والتدریب

توسیع نطاق إمكانیةإلىي بدوره ، مما یؤدّ غالبة المشاكل واتخاذ القراراتمُ وازدادت القدرة على

ھ یمكن رفع مستوى الكفاءة بشكل واضح عن نّ لقدرات الشخصیة فإاإلىبالإضافة، و الإشراف

أعمالھمخبرات عملیة متعددة في ممارسة الإدارةب رجال كسِ طریق عملیات التدریب التي تُ 

)330،ص1997رمضان القذافي ،(. الإشرافیة

: ھيالإشرافسبعة عوامل مؤثرة في اختیار نطاق إلى)Lockheed(وقد توصل

.المدیرإشرافالتي ھي تحت الأعمالو التشابھ بین التماثل أدرجة -1

.وطبیعتھاالأعمالت و تشتّ ز أمدى تركّ -2

.الأعمالد التي تنطوي علیھا درجة التعقّ -3

.المطلوبوالإشرافمستوى التوجیھ -4

الإدارةداخل والأفراددرجة ومستوى التنسیق لتحقیق التكامل بین الوظائف والمھام -5

.وخارجھا

.ونوع التخطیط المطلوبمستوى-6

)213ص،2007ربحي علیان،(.التسھیلات والمساعدات المتاحة-7

نظریات القیادة ضوء أنماط الإشراف في - 9ـ 2

ضنیة في العصر الحدیث لمعرفة الأسباب التي ا مُ لقد بذل الكثیر من العلماء والباحثین جھودً 

وقبولھم لھ كقائد یوجھھم نحو تحقیق تدفع الكثیر من الأفراد والجماعات للانقیاد لشخص ما

حول تفسیر السلوك القیادي و القیادة والتي ض عن ذلك العدید من النظریات وتمخّ أھدافھم،

والمدخل ،والمدخل السلوكي،مدخل السمات:ھيأساسیةیمكن تناولھا ضمن ثلاثة مداخل 

.الموقفي
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مدخل السمات ـ 1ـ 9ـ 2

ز ھذا المدخل ركّ الإداریة، حیثالمداخل التي اھتمت بالقیادة أقدمھذا المدخل من عدّ ویُ 

النظریات في ھذا أشھرومن بین برز السمات القیادیة التي یتمتع بھا القادة الناجحون، أعلى 

.ل العظیم ونظریة السمات جُ المدخل نظریة الرّ 

: ل العظیم جُ نظریة الرّ ـ 1ـ 1ـ 9ـ 2

یت كذلك كونھا تفترض مّ ر ظاھرة القیادة، و قد سُ ل نظریة حاولت أن تفسّ و ھي أوّ 

اسة تسمح لھم غل وظائف حسّ الرجال الذین یمتلكون خصائص معینة بإمكانھم شُ بأنّ 

مة الرئیسة التي تقوم علیھا ھذه النظریة مفادھا أنّ سلّ و المُ بالتأثیر على مجرى التاریخ،

القادة ھم بعض الأفراد ذوي تفترض أنّ قة فیھا، فھي ة المتفوّ لّ قاد بواسطة القِ الجماھیر تُ 

الشخصیات الكاریزمیة و الكفاءات المتمیزة ممن یمارسون دورا بارزا في التأثیر في 

)56، ص1992شوقي طریف، (.حركة التاریخ

والتي تحدث تغییرات ،د معھم خصائصھم وسماتھم القیادیة المتمیزة منذ الصغرحیث تولَ 

ة والموھوبة الفذّ أویت بھذا الاسم نتیجة لھذه الشخصیة العظیمة مّ وسُ ،مؤثرة في حیاة الجماعة

.بالقیادةھناك أفراد یولدون عظماء ولذلك فھم أحقّ أي أنّ صاحبة القدرات الخلاقة

م العدید من البیانات عاة لنظریة الرجل العظیم، وقدّ من أھم الدّ فرانسیس جالتونویعد 

والوراثیة تأییدا لصحة تلك النظریة من حیث تأثیر الصفات والسمات الوراثیة على الإحصائیة

)44، ص 2004طلال الشریف، (.القیادة

ل القائد مھاراتھ من صقِ ضرورة أن یَ ھا تتعارض مع ظ على ھذه النظریة أنّ ا یلاحَ وممَ 

مختلف المواقف الإداریة، خلال التعلیم والتدریب والخبرة التي یكتسبھا من خلال تفاعلھ مع 

الكثیر من صفاتھم القیادیة لانّ أفي ھؤلاء القادة العظام لاسیما ورة ذھناك نُ بالإضافة إلى أنّ 

الظروف المحیطة بالقائد لھا ھي أیضا كما أن،توجد عند البشر بنفس المستوى من المواصفات

تغییر داخل الجماعة و لیس المواھب و القدرات الغیر دور كبیر في نجاح القائد في إحداث أيّ 

ولة عن نجاحھم، و ھذا ما أھملتھ نظریة ؤالقادة وحدھا فقط مسءلاؤعادیة التي یتمتع بھا ھ

.الرجل العظیم
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:نظریة السماتـ2ـ 1ـ 9ـ 2

ظھرت ھذه النظریة بعد نظریة الرجل ترتبط ارتباطا وثیقا بنظریة الرجل العظیم وقد 

أساس النجاح في القیادة یتوقف على سمات معینة تمتاز بھا تقوم ھذه النظریة على أنّ و،العظیم

. ر ھذه السمات في شخص ما یجعل منھ قائدا ناجحافّ كما أن توَ شخصیة القائد عن غیره، 

)167، ص1995نواف كنعان، (

بالسمات الشخصیة والذھنیة والاجتماعیة التي یمتاز بھا القائد ھذه النظریة اھتمت حیث 

بتحدید نظام لتصنیف القیادة یقوم على ست ) R.M.Stogdill(وقام ستوجدیل ،دون غیره

:مجموعات رئیسیة ھي

.الخصائص الجسمیة.1

.الخلفیة الاجتماعیة.2

.الذكاء.3

.الشخصیة.4

.الخصائص المتعلقة بالعمل.5

)108صمحمود المساد، (.            الخصائص الاجتماعیة.6

ویبین الجدول التالي ملخصا لبعض السمات المختارة من كل مجموعة من ھذه 

:المجموعات
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یبین أمثلة من سمات القیادة):01(جدول رقم 

الذكاءالخلفیة الاجتماعیةالخصائص الجسدیة

السن
الوزن

الطول 
المظھر

التعلیم 
التنقل

المركز الاجتماعي
الطبقة العاملة التي ینتمي 

إلیھا

الحكم على الأمور
الحسم

الطلاقة في الحدیث

الخصائص الاجتماعیةالخصائص المرتبطة بالعملالشخصیة

الاستقلال
الثقة بالنفس

الإقدام

حاجة الانجاز
المبادأة

حاجة المسؤولیة
الاھتمام بالآخرین

الأمانحاجة 

القدرة على الإشراف
التعاون

المھارات الشخصیة
الاستقامة

حاجة النفوذ

.293، ص1991أندرو سیزلاقي ومارك والاس، : المصدر

: أھمھاھت انتقادات عدیدة لھذه النظریة جّ لقد وُ 

وتفاعلاتھ حیث ركزت الإنسانيح السلوك ن توضّ ألم تستطع من الناحیة التحلیلیة -

.على السمات

.سلوك القائد في المواقف المختلفةفشلت في التنبؤ ب-

.من حصر السمات القیادیة الموروثةعدم التمكن -

.اختلاف الأھمیة النسبیة لكل سمة من وقت لآخر-

أن عملیة مراجعة أدبیات القیادة وفاعلیتھا وكذا الدراسات 1969سنة ویرى ھولندر و جولیان

العلاقة ضعیفة أو قد تكون منعدمة بین سمات الشخصیة نت أنّ التي أجریت في ھذا المیدان، قد بیّ 

ه أساسا، من وجھة نظر ھذین الباحثین، إلى وفاعلیة القیادة، وسبب إخفاق نظریة السمات مردُّ 

بین القیادة كعملیة والقائد كفرد، والنظریات التي تعالج ھذه الظاھرة تؤكد عجزھا عن التمییز

وعوامل البیئة المحیطة بالجماعة والتي من شأنھا أن تؤثر ) كعملیة(على دینامیكیة فعالیة القیادة 

)201، ص2007طارق طھ، (.على فعالیة القیادة

ى العمل متھ ھذه النظریة حیث أدّ ومع ذلك لا یمكن إغفال الإسھام الإداري الذي قدّ 

.النظریة إلى ظھور النظریة السلوكیة ثم النظریة الموقفیةذه ھعلى تطویر 
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المدخل السلوكي للقیادة ـ 2ـ 9ـ 2

ز القادة الناجحین میّ إن عدم قدرة دعاة نظریة السمات على تحدید سمات شخصیة دقیقة تُ 

لـة النھائیـة ا كان السلوك ھو المحصّ عن نظرائھم غیر الناجحین و كذا عن الأتبـاع، و لمّ 

یادة، في بدایة المھتمین بموضوع القشخصیـة، فقد بدا لبعض الباحثین ولخصائص الفرد ال

لذي یمكن ا(حتى سنوات الستینات، ضرورة الإھتمـام بدراسة السلـوك وسنوات الأربعینات

نھم من فھم و قیاس ظـاھرة القیادة من نظیرتھا السماتكونھ أفضل إستراتیجیـة تمكّ ) قیاسھ

ملاحظة القادة أثناء العمل قد كشفت عن فروق كبیرة بین خاصة وأنّ ) التي یصعب قیاسھا(

)193، ص1977محمد عبد الرحیم، (.نماذج القیادة

قادةخلقفيالتدریبأھمیةمنالقیادةفي تفسیرالسلوكيالاتجاهھذاأصحابانطلقوقد

وتفترضالعملمنمزیدنحوالدافعیة لدیھماستثارةوعلىالمرؤوسینمعالتفاعلعلىقادرین

جملةتفاعلمحصلةمنیتكونالذيالقائدسلوكھوالقیادةلفاعلیةدالمحدِّ العاملأنالنظریةھذه

لوالتيالعمل،فيبدیھایُ التيالتصرفاتوالأنشطة وھكذالقیادتھ،عامًانمطًاأوأسلوباًتشكِّ

.تعریفھاوالقیاديالسلوكأنماطتحدیدإلىالباحثونسعى

)22صدت،محمد،الحناوي(

نمطبینعلاقةوجودھوثورن،تجاربإلیھاتوصلتالتيالاستنتاجاتبینمنكانفقد

ھذاىوأدّ العاملین،أداءعلىإیجابیاًتأثیرًاالمساندالإشرافلنمطأنووالإنتاجیة،الإشراف

المتمثِّلالقیادةفيالأفضلالأسلوببوجودالاعتقادإلىبعدفیمابطلانھثبتالذيالاستنتاج

ھذاالأولىالمراحلفيKurt Lewin 1989لوینكیرتدراساتزتعزقدوبالإشراف،

الأوتوقراطيالأسلوبینعلىالدیمقراطيالأسلوبیفضلونالمرؤوسینأناتضححینالاعتقاد

)201، ص 2004، حسینحریم(.الحرأو

التي قادتھا جامعتي تلك ،القیادیةالأنماطبرز الدراسات التي اھتمت بموضوع أومن 

.ان الامریكیتین جاوھایو ومیتش

دراسات جامعة اوھایو ـ1ـ 2ـ 9ـ 2

ب انتھاء الحرب العالمیة الثانیة انطلقت ھذه الدراسات في الولایات المتحدة الامریكیة عقِ 

، )(Fleishmanوفلایشمان ) R.M.Stogdil(وستوجدیل ) Shartle(وقام بھا كل من شارتل 
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دة لسلوك القائد ومعرفة آثار النمط القیادي وكان الھدف من ھذه الدراسات بحث العوامل المحدِّ 

على مستوى الأداء الوظیفي لجماعة العمل، واعتمدت دراسات اوھایو على وصف سلوك القائد 

من طرف أتباعھ باستعمال مقاییس السلوك القیادي التي شرع في تطویرھا خلال بدایة سنوات 

)307، ص2003أحمد ماھر،(. الأربعینات

التمییز بین مجموعتین من وظائف أو إجابات الأفراد المرؤوسین تمّ ومن خلال  تحلیل

:أعمال القادة 

. ولى تشیر إلى تعمیم وتنظیم العملالمجموعة الأ-

.والاھتمام بھمالأفرادالمجموعة الثانیة تشیر إلى تقدیر -

قیادیة كما في أنماطأربعةالدراسات التي قام بھا الباحثین في ھذه الجامعة أظھرتوقد 

.لال تفاعل ھذین البعدین وذلك من خ) 01( الشكل رقم 

الأنماط القیادیة الأربعة في جامعة أوھایو) 01( شكل رقم 

)أ(النمط 

عال الاھتمام بالعمل والأفراد

)ب(النمط 

تركیز عال على الأفراد وقلیل بالعمل

)ج(النمط 

منخفض والاھتمام بالعملعال 

بخصوص الأفراد

)د(النمط 

منخفض الاھتمام بكل من العمل والأفراد

عال                                         نمط الاھتمام بالعمل                  

137، ص 2000شاویش مصطفى نجیب، : المصدر

عطي اھتماما عالیا لأداء العمل وكذلك اھتماما عالیا للنواحي القائد یُ یشیر إلى أن ) أ(نمط 

.الاعتباریة أو نواحي التقدیر

عطي اھتماما منخفضا للعمل واھتماما عالیا بالنواحي یشیر إلى أن القائد یُ ) ب(نمط -1

. الاعتباریة

واھتماما عطي اھتماما عالیا لنواحي العمل ویشیر إلى سلوك القائد الذي یُ ) ج(نمط -2

.منخفضا للنواحي الاعتباریة

عال

نمط 
الاھتمام 
بالعاملین

منخفض
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.عطي اھتماما منخفضا لكلا البعدینویشیر إلى سلوك القائد الذي یُ ) د(نمط -3

یمتاز بفعالیة إداریة عالیة وعلاقات ایجابیة ) أ(وتشیر البحوث المیدانیة إلى أن النمط 

لیلة وعلاقات غیر جیدة مع سم بفعالیة إداریة قفیتّ ) د(الإدارة والعاملین، أما النمط ممتازة بین

.العاملین

دراسات جامعة میتشجان ـ2ـ 2ـ 9ـ 2

جرى فیھ أبحاث جامعة ولایة أوھایو، كانت ھناك سلسلة من في الوقت الذي كانت تُ 

مثل الھدف الأساسي للدراسات التي قام بھافي جامعة متشجان، وقد تَ الدراسات حول القیادة تتمّ 

ي إلى الارتفاع بمستوى معھد البحوث الاجتماعیة، في تحدید الأنماط السلوكیة للقیادة التي تؤدّ 

)297، ص 1991أندرو سیزلاقي و مارك ولاس، (.  الأداء و الرضا لدى العاملین

ماكوبي و مورسو قد أجریت عقب دراسات جامعة إیوا من قبل عدد من الباحثین أمثال 

، 1957سنةجانجولي1956ة  سنكان، 1952و سنة 1951سنة كانو كاتز، 1950سنة

.، و قد ركزت على دراسة نمطین من الإشراف1957ة سنبوس

ط السلوك الذي یقوم بھ المشرف فيو قد كانت ھذه الدراسات تھدف إلى التعرف على نم

بنمط سلوك المشرف و مقارنتھھ، لمرتفعة والمتغیرات المرتبطة باالأقسام ذات الإنتاجیة

.المتغیرات المرتبطة بھ في الأقسام ذات الإنتاجیة المنخفضةو

رنسیس لیكرتمن أھم النتائج التي أسفرت عنھا دراسات جامعة میتشغان وفق ما أوردھا و

: ما یلي" أنماط جدیدة في الإدارة " في كتابھ الموسوم 1961سنة 

:تسم بما یلياالأقسام ذات الإنتاجیة المرتفعة سلوك المشرف في أنّ : أولا

.إشرافھ على مرؤوسیھ تمیز بالعمومیة و عدم التعرض للتفصیلات-

إھتمامھ الكبیر بكیان و مشاعر المرؤوسین و منحھ الأولویة القصوى للأمور المتعلقة -

.بالأفراد كبشر

.إستحواذ عملیة الإشراف على نسبة كبیرة من وقتھ-
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: تسم بما یلياالأقسام ذات الإنتاجیة المنخفضة سلوك المشرف في نّ أ: ثانیا

.ممارستھ أسلوبا دقیقا و تفصیلیا على مرؤوسیھ-

.یتدخل كثیرا في عملیة أداء مرؤوسیھ لمھامھم-

. یھتم بشكل كبیر بأمور العمل و الإنتاج على حساب كیان المرؤوسین و مشكلاتھم-

.التفاعل مع مرؤوسیھ على نسبة ضئیلة من وقت عملھإستحواذ عملیة الإشراف و-

كذلك، وجد القائمون على ھذه الدراسات أن درجة رضا الأفراد العاملین في الأقسام ذات 

الإنتاجیة المرتفعة، و التي یمارس فیھا المشرف النمط الدیمقراطي، كانت مرتفعة مقارنة 

. نتاجیة المنخفضةبنظیرتھا لدى الأفراد العاملین بالأقسام ذات الإ

نمط ) النمط الدیمقراطي( على نمط الإشراف من النوع الأول رتلیكلح لقد أصطَ و

المشرف على مرؤوسیھ، و على نمط الإشراف الموجھ للعاملین إشارة إلى تمركز إھتمامات

نمط الإشراف الموجھ للإنتاج إشارة إلى تمركز ) النمط الدیكتاتوري( الإشراف من النوع الثاني 

.المشرف على الإنتاجاھتمامات

إلى أن نمط الإشراف المتمركز رتلیكبناءا على نتائج دراسات جامعة میتشغان ھذه یشیر و

أن یحقق للمنظمة إنتاجیة أعلى المتمركز في الإنتاج، قادر علىفي المرؤوسین، مقارنة بنظیره

.    للعاملین رضا وظیفي أفضلو

نھ والسبب في ذلك، حسب رأیھ، العلاقة الجیدة التي تربط المشرف بالمرؤوسین مما یمكِّ 

هجدكل كبیر للعمل، و ھذا ما لا نفي العمل ومن ثم إثارة دافعیتھم، بشمن إعطائھم مسئولیة أكبر

في العمل أین تكون كل من إنتاجیة المنظمة و الرضا الوظیفي في نمط الإشراف المتمركز 

ط للمشرف بأھداف العامل في مقابل إھمالھ المفرِ الاھتمامللعاملین في أدني المستویات نتیجة 

)28، ص1966رنسیس لیكرت، (.لكیان و مشاعر الأفراد العاملین
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Tannenbaum &Schmidt Modelوشمیدتتانینبومنموذجـ 3ـ 2ـ 9ـ 2

دةمتعدّ الالقائدسلوكیاتلتحلیلنموذجبعمل5819عاموشمیدتتانینبوممنكلقام

یمنحھاالتيالحریةومدىالقرارات،اتخاذعملیةفيسلطتھباستخدامیتعلقفیماوالمحتملة،

فرضیتھماالباحثانبنىوقدالقراراتصنععملیةفيالمشاركةفيلھالتابعینأولمرؤوسیھ

منالقراراتلاتخاذالمناسبالأسلوبتحدیدعندعدیدةصعوباتیواجھالقائدأنأساسعلى

.تواجھھالتيالمشكلاتفيوالمرؤوسینالقائدبینالمشاركةحیث

ففيالقرارات،اتخاذفيالمرؤوسینمعالقائدسلوكلإمكانیاتطرفیندیحدِّ والنموذج

الأسلوب(القرارباتخاذالانفرادمنعالیةدرجةعلىالقائدیحافظالیسار،علىالأولالطرف

فيالمشاركةحریةللمرؤوسینالقائدیتركالیمینعلىالآخرالطرفوفي،)القیادةفيالتسلطي

.)الأسلوب الدیمقراطي في القیادة(القراراتخاذ

یشاركالذيالوسطالأسلوب:أھمھاالأخرى،الأسالیبمنعددالطرفینھذینبینویوجد

یمكنالنموذج،ھذاولتوضیحالقراراتاتخاذعملیةفيلھالتابعینوالمرؤوسینالقائدمنكلفیھ

الأمور،تقریرفيدالتفرّ إلىیمیلالمحورمنالأیمنالطرفعلىیقعالذيالقائدأنإلىالإشارة

الطرفعلىیقعالذيالقائدیمیللذلكوخلافاًالمرؤوسین،علىمباشرةبرقابةالاحتفاظمع

رقابةویمارسالأمور،جریاتمُ فيالرأيبإبداءلمرؤوسیھالسماحإلىالمحور،منالأیسر

.المرؤوسینمنةتدّ المرالتغذیةویشجعمباشرة،غیر

:التاليالنحوعلىوشمیدت،تانینبومنموذجفيالقیادةأنماطتتجلى

.ویعلنھالقرارخذیتّ الذي)القائد(شرف المنمط.1

.القراریبلِّغالذي)القائد(شرفالمنمط.2

.أسئلةویطلبآراءمیقدِّ الذي)القائد(شرفالمنمط.3

.تغییرھایمكنمبدئیةقراراتمیقدِّ الذي)القائد(شرفالمنمط.4

.القرارویتخذالاقتراحاتویطلُبالمشكلةیطرحالذي)القائد(شرفالمنمط.5

ویطلباتخاذه،ینبغيالذيالقرارحدودللمجموعةدیحدِّ الذي)القائد(شرفالمنمط.6

.القراراتخاذمنھم

.بواسطتھالمقنَّنةالحدودفيبالعملللمرؤوسینیسِمحالذي)القائد(فرشالمنمط.7
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إلىإضافةالشخصیة،ومیولھقدراتھأيبھ،المحیطةللظروفالقائدفھمالنموذجویقتضي

الحلإلىلالتوصُّ لإمكانوذلكتواجھھم،التيوالمشكلاتوشخصیاتھممرؤوسیھقدرات

.والظروفالمواقفھذهمثلفيالملائمةالقیادةونوعللمشكلات،المناسب

)74ص 2007سامیة ابو الندا ، (

Rensis Likertالانماط القیادیة عند لیكرت ـ 4ـ 2ـ 9ـ2

في معھد البحث الاجتماعي بجامعة متشغان الأمریكیة تحدید وزملاؤه استطاع لیكرت

ممیزات القیادة عن طریق مقارنة سلوك المشرفین في المجموعات العمالیة ذات الإنتاجیة العالیة 

والمجموعات ذات الإنتاجیة المنخفضة، حیث أن المشرفین ذوي الإنتاجیة العالیة تمیزوا 

الفعلي للعمل وكانوا مھتمین بالأفراد وكانوا یسمحون لھم بحریة أكبر بمشاركة محدودة في التنفیذ

في اتخاذ القرارات واختیارھم لطرق العمل المناسبة وكان إشرافھم على مرؤوسیھم أقل من 

إشراف المرؤوسین في المجموعات ذات الإنتاجیة المنخفضة، وقد استنتج لیكرت أن القیادة 

. یر من القیادة الاتوقراطیة أو الدكتاتوریةبكثالدیمقراطیة تعطي نتائج أفضل 

)118، ص1998، راویةحسن(

:   وقد استطاع لیكرت التمییز بین أربعة أنظمة للقیادة

وصف القائد بأنھ تسلطي واستغلالي حیث لا توجد ثقة بین الرئیس والمرؤوس، -1

والمرؤوس یعمل خوفا من العقاب، والرقابة تكون ئیسرفمعظم القرارات من ال

.بصورة قویة من الأعلى

مركزیة، ھ أقلّ یمكن وصف القائد بأنھ مركزي نفعي وھو یشبھ النظام السابق إلا أنّ -2

حیث توجد ثقة معتدلة بین الرئیس والمرؤوس، ویعمل المرؤوس متوقعا المكافأة أو 

.كان یسمح بتفویض بعضھاوتكون الرقابة قویة من أعلى وإنالعقاب،

وصف القائد بأنھ استشاري ویتمیز بثقة كبیرة وإن كانت غیر كاملة بین الرئیس -3

.والمرؤوس حیث یستفید الرئیس من آراء وأفكار موؤوسیھ

أما الوصف الرابع فھو نظام جماعي مشارك حیث تتوافر ھنا الثقة الكاملة بین -4

)137،ص1992سالم وآخرون،(.للمعلومات بینھمومرؤوسیھ وھناك تبادل مستمر ئدالقا
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من الأنظمة الثلاثة الأولى ویرى لیكارت أن عملیة تسییر المنظمة یمكن أن تبدأ من أيّ 

شار إلیھا سلفا إلى النظام الرابع، و یقتضي ذلك إحداث تغییرات جوھریة في أنماط القیادة المُ 

لإتصالاتاامل والتركیز على بناء الفریق والإداریة حتى یصبح المدیرون أكثر إھتماما بالفرد الع

نماذج و مشاركـة جمیع الأفراد العاملین في صیاغة و بناء أھداف و معاییر الأداء و المفتوحة 

، والجدول التالي یوضح الفرق بین الأنماط أخرى لإتخاذ القرار المشـارك على نحو أوسـع

:الأربعة

.یوضح مقارنة بین انظمة القیادة الأربعة:)02(رقم جدولال

)1(نظام رقم عنصر القیادة

)تسلطي مستقل(

)2(نظام رقم 

)تسلطي خیر(

)3(نظام رقم 

)مشارك(

)4(نظام رقم 

)دیمقراطي(

ثقة كبیرة ولكن ثقة السید بخادمھلا یثقالثقة في المرؤوسین-1

لیست كاملة

ثقة كاملة

شعور المرؤوسین -2

بالحریة عند مناقشة 

أمور العمل

لا یوجد شعور بأي 

حریة

لا یشعر بحریة 

كبیرة

یشعر بحریة إلى 

حد ما

یشعر المرؤوس 

بحریة كاملة

محاولة المدیر في -3

إشراك المرؤوسین

نادراً ما یسعى 

المدیر للحصول 

على آراء وأفكار 

المرؤوسین في 

مشاكل العمل

أحیاناً یقوم 

المدیر باستشارة 

المرؤوسین

جرت العادة أن 

یأخذ المدیر بأفكار 

وآراء المرؤوسین 

ویحاول الاستفادة 

منھا

یسعى المدیر دائماً 

للحصول على أفكار 

وآراء العاملین 

ة منھا في والاستفاد

العمل

.207م، ص 2004حریم، : المصدر

بدراسات عدیدة للوقوف لیكرتقام ،فاعلیةالأكثرالقیادیة الأنماطإلىجل الوصول أومن 

ن أووجد ،من خلال خبرتھمإنتاجیة) الأقلأو(الأكثرالأقسامبشأن الأقساممدراء آراءعلى 

) 1،2(استخدمت النظامین إنتاجیةوالأقل) 3،4(استخدمت النظامین إنتاجیةالأعلىالأقسام

.النظر عن مجال عمل المدیر بغضّ 
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ك وموتون الانماط القیادیة عند بلاـ5ـ 2ـ 9ـ 2

عد متشجان ل فیھ بُ را نظریا یشغُ تصوُّ Blake & Moutonك وموتون  اقترح بلا

مكانة مركزیة، حیث افترضا )الاھتمام بالعمل، الاھتمام بالعلاقات الانسانیة(في القیادة 

یة، ومن بین نتج عددا من الأنماط القیادعدین بدرجاتھما المختلفة یُ التفاعل بین ھذین البُ أنّ 

من خلال ما یطلقان علیھ ھذا التفاعل أفضل للقیادة، ویتمّ ھوماھذه الأنماط یبرز

المحور )بنیة العملتنظیم (الاھتمام بالعمل عد، والتي یشغل فیھا بُ المصفوفة الإداریة

ي نا من التقدیر الكمّ وحتى یتمكّ ، المحور الرأسي) التقدیر(علاقاتالاھتمام بالالأفقي، و

على ، ولكنھما اقتصرا ) 9إلى 1من (عد قاما بتقسیم كل محور إلى تسعة مستویات لكل بُ 

: التعامل مع ثلاثة مستویات فقط على المحور الواحد وھي

ل النقطة التي یلتقي فیھا ، وتشكِّ ) مرتفع: 9متوسط، : 5منخفض، : 1المستوى (

)108، ص 1992طریف شوقي، (.ا نمط القیادة السائد لدى القائدالمحوران معً 

القادة القیادیة لدى الأنماطوبالنظر لاعتماد الدراسة الحالیة على ھذا النموذج في تحلیل 

.أكثرتناولھ بتعمق سیتمّ والمشرفین في البیئة الجزائریة، فإنھ

نشأة الشبكة الإداریة1ـ 5ـ 2ـ 9ـ 2

قادر على مدخل السمات غیرأدرك المھتمون والباحثون والخبراء في علم الإدارة أنّ 

إعطاء توصیف دقیق للقیادة الفعالة، فاتجھوا نحو دراسة سلوك القادة وفق المدخل السلوكي 

إلى معرفة تأثیر الأنماط القیادیة المختلفة على سلوك ودراسة الأجواء الاجتماعیة، والتي ھدفت 

وذلك باستخدام النمط التسلطي والنمط الدیمقراطي والنمط الحر أو التسیبي، ومن خلال ،الفرد

ى إلى انقسام الباحثین إلى ل الباحثون إلى معرفة مزایا وعیوب كل نمط وذلك ما أدّ ذلك توصّ 

العلمیة والقسم الآخر إلى مدرسة العلاقات الإنسانیة، قسم انتمى إلى مدرسة الإدارة: قسمین

Jane Moutonو جین موتون Robert Bakeاء ھذا الإنقسام قام كل من روبرت بلاك وإزّ 

والتي حاولا من خلالھا المزج بین الطریقتین لتحقیق أكبر قدر " الشبكة الإداریة"بتقدیم نموذج 

.مل مع الحفاظ على العلاقات الإنسانیةاة، من حیث جودة العمن الأھداف المتوخّ 

ف نحو جانب دون الآخر وإنما یكون النظر إلى ب التطرّ ز ھذه النظریة في أنھا تتجنّ وتتمیّ 

:عدي القیادة ھماأسلوب القیادة على أنھ مزیج من بُ 
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والأفكار الإبداعیة والإجراءات والعملیات وعدد من حیث نوعیة القرارت: الاھتمام بالعمل

.الوحدات المنتجة

دة معھم ویعني بناء صداقات وعلاقات اجتماعیة وعلاقات عمل جیّ : الاھتمام بالعاملین

.والعمل على إرضائھم والمساءلة المبنیة على الثقة والعمل على تحقیق ضمان للمستقبل الوظیفي

)42، ص2009سعید الغامدي، (

وكذلك شرفالشبكة وسیلة فعالة لتشخیص النمط القیادي للمأنیرى كل من بلیك وموتون و

وسیلة ناجحة لبناء وتطویر فریق العمل الفعال، فعند تغیر نمط أیضاتطویر سلوكھ القیادي وھي 

یتمتع كفءھذا القائد باستحداث فریق عمل یبدأعبر التدریب والخبرة ، ) 9، 9( نمط إلىالقائد 

ر المنظمة وتتحرّ أھدافالخاصة بانسجام مع أھدافھبالروح المعنویة العالیة و تسوده الثقة ویضع 

ومعتقداتھم ویتم تزویدھم بالتغذیة آرائھمجمیع العاملین الذي یعبرون عن إلىالمعلومات لتصل 

.دى الجمیعھذه الثقافة لإرساءوسلیم وتكون المنظمة تعمل بروح الفریق بأسلوبالراجعة 

.        للقیادةالقیادیة الخمسة الأنماطویبین الإداریةوالشكل التالي یوضح نموذج الشبكة 

القیادیةالأنماط، یبین الإداریةنموذج الشبكة :)02( الشكل رقم 

1-9 9-9

5-5

1-1 9-1

الاھـــتـــمام بالإنــــــتاج
.32، ص 2008معن محمود العیاصرة، : المصدر
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أنماطنتج  خمسة عدي سلوك القائد یُ التفاعل بین المستویات الثلاثة لبُ أنّ یبین الشكل السابق 

: للقیادة وھي أساسیة

انجاز دون الاھتمام أعلىیھتم القائد من ھذا النمط بتحقیق :  )9،1(السلطویة الإدارة-

ولا الأھدافبالعنصر البشري ویرغب بالرقابة الشدیدة على مرؤوسیھ ویخشى الفشل في تحقیق 

المشاركة في صنع القرار ویمیل لتطبیق نظام العقوبات أووالإرشادیتقبل من المرؤوسین النصح 

. الأدنىإلىأعلىمن الأوامرویمتاز بالمركزیة والاتصال الھابط الذي یحمل 

فھو یقدم اقل وأمورھایھتم القائد من ھذا النمط بالمنظمة لا:  )1،1(المتساھلة الإدارة-

ب وسیاسة عدم ن التسیّ أوأیضاجھد ممكن لانجاز المھام بجانب عدم اھتمام بالعنصر البشري 

. القیادیةالأنماطسوأ أالتدخل من السمات البارزة لھذا النمط القیادي حیث یعتبر 

تحقیق حالة من التوازن بین إلىیسعى القائد في ھذا النمط : )5،5(المعتدلة الإدارة-

والقوانین في المنظمة ولا یمیل القائد من والأنظمةالإنتاجمتطلبات العنصر البشري ومتطلبات 

ھ سیواجھ صعوبات كثیرة في  نّ إتغیرات في منظمتھ وبھذا فوإحداثالمجازفة إلىھذا النمط 

. البیئة سریعة التغیر

یھتم القائد في ھذا النمط بمرؤوسیھ بدرجة كبیرة على حساب : )1،9(الإنسانیةالإدارة-

.منظمتھإنتاجیةلرفع أدائھمن خبراتھ السابقة في تحسین یستفیدنھ لا أكما الإنتاج

درجة إلىوالمرؤوسین الإنتاجیھتم القائد من ھذا النمط في كل من : )9،9(الفریق إدارة-

منظمتھ إدارةى القائد تدریب لمساعدتھ على ویتلقّ ،القیادیةالأنماطأفضلكبیرة ویعتبر ھذا النمط 

ویستفیدحل المشاكل بشكل جماعي ویتم تقییم البدائل المتاحة قبل اتخاذ القرار وتُ الأسلوببھذا 

في الأفرادالثقة والاحترام تسودان علاقات نّ أوالآخرینالقائد من خبراتھ السابقة وخبرات 

)34، ص2010ملاذ محمد مفید ال یاسین، (. المنظمات التي یدیرھا قادة من ھذا النمط

عناصر القیادة الاساسیة في الشبكة 2ـ 5ـ 2ـ 9ـ 2

:ھي الإداریةللقیادة أساسیةستة عناصر ) ك وموتونبلا(لقد ذكر 

المھام، الحصول على المعلومات، توجیھ المرؤوسین أداءحل الصراع، روح المبادرة في 

. وتزویدھم بالمعلومات، صنع القرار، التغذیة الراجعة
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ظرف أيّ القائد عند ممارستھ للعناصر القیادیة الست تحت أنّ حیث افترضت ھذه النظریة ب

تعتمد على خبرتھ وشخصیتھ ومعلوماتھ عات وافتراضات خاصة بھقّ موقف سیمتلك توَ أيوفي 

خ ھذا السلوك على شكل وبالتالي ستعمل ھذه الافتراضات على توجیھ سلوك القائد بحیث یترسّ 

الظرف أنھذه النظریة تختلف عن نظریات القیادة الظرفیة التي تفترض نّ إفوعلیھ،نمط قیادي

.د النمط القیادي الفعالھو الذي یحدِّ 

ن تلك الافتراضات قابلة للتغیر والتبدیل خاصة عندما یمتلك الشخص أبویعتقد المؤلفان

.لأفعالھالمراجعة والمقارنة إلىخبرة جدیدة تدفعھ 

:الإداریةالقیادیة في الشبكة الأنماطخصائص 3ـ 5ـ 2ـ 9ـ 2

ممارسة عناصر أثناءسنتعرف فیما یلي على الدافعیة الموجبة والسالبة لكل نمط وسلوكھ 

. القیادة الستة

م الدافعیة الموجبة عند القائد ھي رغبتھ في التحكّ :)9،1(النمط السلطوي -1

ي یتحمل ضغوطات العمل ویضحّ ، دافعیتھ السالبة تتمثل بخوفھ من الفشلوالسیطرة و

ث بحیالأعماللھ معرفة كاملة بكیفیة انجاز ، للمرؤوسین لصالح العملالإنسانیةبالحاجات 

یؤثر على روح الأسلوبوھذا أدائھ،درجة من المرونة في أدنىیتیح للمرؤوسین لا

:صف ممارستھ لعناصر القیادة بما یلي وتتّ ،التعاون والمسؤولیة عند المرؤوسین

المرؤوسین یعتبروه على نّ أافعیتھ الموجبة تتمثل باعتقاده بد:حل الصراع

الصراع یھدد سیطرتھ أنیعتقد ،الدافعیة السالبة تتمثل في تخوفھ من الفشل، أماخطأ

ھ یرى نفسھ قادرا على فرض الحل ومبادرات المرؤوسین تشكل نّ ، لأكتمھإلىفیسعى 

.تھدیدا لسلطتھ 

یطلب مشاركة لا، لالعمل بشكل مفصَّ إجراءاتح یوضّ :روح المبادأة

الدافعیة الموجبة تتمثل في التواجد في مواقع ، ذلك ضعفا منھنّ أالعاملین لاعتقاده 

.من نجاح مبادئھ قبل تقدیمھاالتأكدودافعیتھ السالبة ھي إرادتھالعمل وفرض 

 كبر أالدافعیة الموجبة تتمثل في الحصول على:الحصول على المعلومات

ودافعیتھ ،طمن كونھا ضمن الخطوالتأكدالإنتاجیة،قدر ممكن من المعلومات عن 
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وغالبا مایكون ، السالبة ھي عدم ضرورة المعرفة عن مساھمات المرؤوسین

.القائد لسعیھ المتعمد للكشف عن الثغراتأسئلةرین من المرؤوسین حذِ 

الدافعیة الموجبة تتمثل في توجیھ المرؤوسین بشكل :توجیھ المرؤوسین

الدافعیة السالبة فھي الاستماع وأما،بجمیع المھاملمّ ن القائد مُ أعطیھم انطباع بی

النتائج التي طالما حرص علیھا وھذا قد یضرّ أقوالھم، من صدق للتأكدللمرؤوسین 

.القائد

 تتمثل الدافعیة الموجبة عنده في كونھ صانع القرار وما على : صنع القرار

قراراتھ، من تنفیذ التأكدالدافعیة السالبة تتمثل في وأما،المرؤوسین سوى التنفیذ

،المعرفة(الوحید الذي یمتلك مصادر صنع القرارلأنھالمرؤوسین بآراءولایتاثر

).السلطة،الخبرة

والعمل على والأخطاءالدافعیة الموجبة ھي تحدید الثغرات :التغذیة الراجعة

الأخطاءب الدافعیة السالبة تتمثل في تجنُّ وأما،وقت في موقع العملبأسرعتصویبھا 

وم على خذ موقف دفاعي عن نفسھ ویلقي باللّ نھ یتّ أكما الآخرین،التي قد یستغلھا 

.غیره

لى الدرجة إل والحیادیة یختار ھذا القائد نھج عدم التدخّ -:) 1،1(النمط المتساھل -2

،كان لھ رؤساءإنالأسفلإلىر الرسائل نھ یمرِّ أبعضویتھ في المؤسسة، والتي لا یضرّ 

دافعیتھ أما،في التعامل مع المرؤوسینأوالموجبة تتمثل في عدم الانھماك في العمل دافعیتھ

ضھ قد تعرِّ لأنھاب المعارضة عن المؤسسة، یتجنّ إبعادهالسالبة فتتمثل في خوفھ من 

: يالعناصر القیادیة لدیھ فھي كما یلممارسةأما،للانكشاف

 ئد ھي الابتعاد عن میادین الصراع ویرغب الدافعیة الموجبة عند ھذا القا: حل الصراع

الدافعیة السالبة فتتمثل في الاختفاء عن مسرح الصراع أما،في عدم التدخل في ذلك

).محتمل ، اعتقد ذلك ، ممكن(التأكیدھي عدم الأغلبعلى وإجاباتھ

 صفة الفشل واللامبالاة إلىیعتبر ذلك مجازفة قد تدفعھ : روح المبادأة في اداء المھام

الدافعیة الموجبة عنده ھو ، من العملالأدنىتغلب علیھ ولا یعمل بالتطویر ویؤدي الحد 
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الدافعیة أماالمشاكل عنھ ویتخلص من العمل عن طرق تفویضھ لإبعادنھ یعمل بقوة أ

. ارً جبَ كان مُ إذاإلامبادرة يّ أبالسالبة فتتمثل بعدم القیام 

 الدافعیة الموجبة تتمثل بالحصول على المعلومات لیكون : الحصول على المعلومات

المرؤوسین على معلومات تخصّ بالحصولعلى معرفة بالعمل ولا یقدم جھدا 

ة صورة عن عجزه نتیجة قلّ إعطاءدافعیتھ السالبة فتتمثل بعدم أماوانجازاتھم،

المعلومات عنده للدفاع عن مواقفھ ولیست ،الوظیفيأمنھد ن ذلك یھدِّ لأالمعلومات 

. المشاكلحلّ وأالفعال الأداءلغرض 

یعتبر القائد كتوم ولا یساعد المرؤوسین من ناحیة التعلیق على : توجیھ المرؤوسین

الدافعیة السالبة فھي أما،ھذه المھمة لیست ملزمة لھأنّ دافعیتھ الموجبة ھي . مواقفھم 

. الأنظارمكتوب یلفت أوعدم اتخاذ موقف شفوي 

 ذلك وعدم اتخاذه أمكنصنع القرار ما بتأجیلتتمثل الدافعیة الموجبة : صنع القرار

ر على ذلك، ودافعیتھ السالبة تتمثل في الانسحاب عندما یجبَ أوعند الضرورة إلاالقرار 

أنمن المسؤولیة عن طریق تخویل صنع القرار لمرؤوسیھ ویقوم بالتفكیر كثیرا قبل 

. من النتائج المضمونة لیتأكدیصنع القرار 

 مسؤولین عن تقییم الأفراددافعیتھ الموجبة تتمثل في السعي لجعل : التغذیة الراجعة

ط كانت ستسلِّ إذاالدافعیة السالبة فتتمثل في الانسحاب من ھذه المھمة أماأنفسھم،

.رؤوسین بعدم الوضوحالمأعمالعلى أحكامھوتتسم ،الضوء علیھ وعلى نقطة ضعفھ

فھو ،رراقالأقلبأنھایفضل ھذا القائد المواقف الوسط لقناعتھ : )5،5(النمط المعتدل -3

الأمورویركز على ، الإدارةویواكب تطورات حقل ،والأفرادالإنتاجیوازن اھتمامھ بین 

یكون أنوتتمثل الدافعیة الموجبة برغبتھ ، الأغلبیةبة سابقا والتي تحظى برضا المجرَّ 

النفسي الذي یحصل الأثردافعیتھ السالبة فتتمثل بتخوفھ من أما،في المجموعةعضوا فعالا

:یليصف عناصر القیادة الستة عنده بماوتت.وترك المجموعة ، عند عدم قبول المرؤوسین بھ

 رضي الموجبة فانھ سیبحث عن الحلول الوسط لیُ بسبب دافعیتھ: حل الصراع

ب سبِّ تُ أوض رفَ والدافعیة السالبة تدفعھ بالابتعاد عن الحلول التي قد تُ ، جمیعاالأطراف

.الأطرافلأحدر التوتّ 
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 ذ المھام التي تحظى برضا ینفّ ، بسبب الدافعیة الموجبة: المھام أداءروح المبادأة في

.الأغلبیةبھ تقدیم البدع ما لم یتم قبول الدافعیة السالبة فتجنّ الأغلبیة، أما

حدث أطلاع على الإإلىنھ یسعى إة فبسبب دافعیتھ الموجب: الحصول على المعلومات

تسمح لھ بالظھور لافإنھادافعیتھ السالبة ، أماقة بالعمل والمرؤوسینالمعلومات المتعلّ 

غیر وأسئلتھمعلوماتھ تعتمد على الوثائق ،یعرف ماذا یجري حولھبمظھر من لا

.مباشرة

توجھات عامة ویبتعد وأیقدم توجیھات تعكس رغبات المرؤوسین : توجیھ المرؤوسین

توجیھاتھ تتأثرعن المواقف التي تسبب صراعات ولا یفضل تسلیط الضوء علیھ، وقد 

. بقناعات المرؤوسین

 تعارف علیھا ویبتعد عن القرارات التي والمالمألوفةیصنع القرارات : صنع القرار

تسبب المشاكل، وعلیھ فان صنع القرار عنده سھلا ویحاول توزیع المسؤولیات 

. بالتساوي بین المرؤوسین

 نھ لا یركز على السلبیات أوایجابیاتھ والأداءیوازن بین سلبیات : التغذیة الراجعة

.ج في تقدیم التغذیة الراجعةب المواقف المحرجة عن طریق السلاسة والتدرّ ویتجنّ 

یركز ھذا القائد على العلاقات الاجتماعیة بینما یكون التركیز : )1،9(الإنسانيالنمط -4

ة، مؤسسأعضاءنادي ولیسوا أعضاءكأنھمالأفرادبشكل قلیل حیث یشعر الإنتاجعلى 

أكثرلعامل السعید اأنالمرؤوسین لافتراضھ إسعادنھ یحاول إبسبب دافعیة القائد الموجبة ف

، من غیره وبسبب دافعیتھ السالبة فانھ یخاف رفض المجموعة لھ وعدم قبولھا بھإنتاجیة

: عناصر القیادة فتتصف بما یلي أماالأداء،مھم ولا یجبرھم على ویدعّ الأفرادفالقائد یساعد 

 جوھر الصراع، ویخاف من قطع خطوط إلىھ الجمیع ینبِّ أنل یفضِّ : حل الصراع

ل بما یقترحھ المرؤوسین قبَ یَ أوما یتنازل عن وجھة نظره الاتصال مع المرؤوسین، وربّ 

ویطلق الوعود لتحسینھا مما یؤثر على فعالیة الإنتاجیةي ر تدنّ یبرِّ ،من وجھات نظر

. قد یھمل الصراع أویسترضیھمأوالصراع أطرافئ یھدّ ،العامل
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 ما التي یعتقد انھا مقبولة من قبل المرؤوسین وھذا ربّ الأعمالإلىیلجأ : روح المبادأة

.المھمة أوالأعمالو تفویض غیر مباشر للمرؤوسین بالقیام بھذه أیكون تخویل 

م ھم بالتكلّ على المرؤوسین لحثّ إیحائیةأسئلةیطرح أنیحاول : الحصول على المعلومات

.ظھر نقاط ضعفھمالتي تُ الأسئلةویبتعد عن أنفسھم، ایجابیا عن 

 الحزمأوھ المرؤوسین بطریقة ایجابیة تبتعد عن النقد واللوم یوجّ : توجیھ المرؤوسین ،

.عھاخدوبالإمكان

ن مقاومتھ تكاد أمقبول من قبل المرؤوسین وبأنھیطمئن أنخذ القرار بعد یتّ :صنع القرار

.غضب المرؤوسینالتي تُ ویبتعد عن القرارات ، تكون معدومة

یركز على ایجابیاتھم ویبتعد بأنھیعطي انطباع للمرؤوسین أنل یفضِّ : التغذیة الراجعة

بأسبابر ذلك نھ یبرِّ إالة ذكر السلبیات عند الاضطرار فوفي ح،عن ذكر نقاط ضعفھم

.إرادتھخارجة عن 

المساھمة تحقیق ذاتھ من خلالإلىیسعى القائد من ھذا النوع : ) 9،9(نمط الفریق -5

الأسلوب،لتحقیق ذاتھم بنفس أیضاالمؤسسة وتشجیع المرؤوسین أھدافالجادة في تحقیق 

موا مصلحتھم الخاصة على نفسھ ونفوس المرؤوسین فیقدِّ إلىالأنانیةل تتسلّ أنویخاف من 

، ضمن الفریقالأجواءة والثقة والتضحیة تسود المودّ إن،مصلحة المؤسسة ومصلحة الفریق

الإنتاجیة،المؤسسة وأھدافوالتكامل بین حاجات الفرد المادیة والوظیفیة وحاجات الفریق 

أما،الحلولأفضلالمشاكل واعتماد حلّ إلىوالجمیع یسعى ، صریحةبأجواءوالنقاش مفتوح 

:عناصر القیادة فتتصف بما یلي 

 یجعل الصراع عنصر بناء في المؤسسةن أیرغب القائد من ھذا النمط :حل الصراع ،

القائد نّ أو،مقبول وفھم مشتركحلّ إلىي النقاش المفتوح والصریح یؤدّ أنیعتقد لأنھ

على فھم وجھات الأطرافنھ یساعد جمیع أفي نفوس تابعیھ كما یزرع الثقة بحتمیة الحلّ 

.النظر المختلفة ویحاول القضاء على الصراع السلبي

وتساھم في الإنتاجیةرفع إلىالمھام الجدیدة التي تؤدي إلىیسعى القائد :روح المبادأة

ق ت وتفرّ تشتّ يتلایبادر ھذا القائد بالمھام ولاالإبداع،تحقیق الرضا الوظیفي وتشجع 
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ویختار مع المرؤوسین البدائل الأولویات،یخطط ویضع أھدافھم،المرؤوسین عن تحقیق 

.قلّ أتكون نفقاتھا أوعائد أفضلالتي تحقق 

ع تابعیھ ویشجّ ،یسعى القائد للحصول على معلومات كاملة: الحصول على المعلومات

،الاختلافأوویقوم بجمع البیانات والحقائق لیعرف مواضع الاتفاق ،لتزویده بالمعلومات

، فھمھة حّ ق من صِ د ویتحقّ نھ مستمع جیّ أكما ،الخاصةأھدافھالتي تخدم الأسئلةیطرح ولا

.ویقوم بتوجیھ عمل الفریق لتقییم العلاقة بین السبب والنتیجة

ویستمع للذین لدیھم الأداء،یوجھ المرؤوسین بشكل صحیح تجاه : توجیھ المرؤوسین

نھ یبتعد عن التوجیھ الذي یمنع عملیة أكما ، ویقتنع بھا ویثني علیھمللأداءصحّ أطرق 

.الاتصال مع المرؤوسین

وجھة نظر ویشرك من لھ علاقة أفضلاتخاذ القرار الذي یعكس إلىیسعى : صنع القرار

والأھدافق حاجات المرؤوسین یحقَّ یتخذ القرار الذي لاولا، النتائجأوبالمدخلات 

.مناقشة الشكوك والتحفظات بحریة یساعد على فھم القرار والموافقة علیھنّ أو،ةالمرجوّ 

خذه قد یتّ أوخذه لوحده باتخاذ القرار حتى یكتسب الفعالیة فقد یتّ یشترط اشتراك الجمیع ولا

الوقت أنّ ھل أو،ویعتمد ھذا على من الذي تتعلق بھ المشكلة، جمعھأالفریق بأواثنان 

القائد یمتلك القدرة على اتخاذ ھل،نھل التعاون ممكِ ،ن یشترك الجمیع بذلكأیسمح ب

.إمكانیاتھمر یق یطوِّ الفرأعضاءإشراكالقرار لوحده وھل 

ن أو،الفریقأعضاءتعمیق مفھوم التعاون بین إلىیسعى ھذا القائد : التغذیة الراجعة

ویبتعد القائد عن النقد ،تكون التغذیة الراجعة مجالا للاستفادة من خبراتھم المتراكمة

النھایة في إلىبالمھام من البدایة وتكون التغذیة ھنا باتجاھین وتھتمّ ،الشخصي للمرؤوس

.صف بھ القائد یریح المرؤوسینھذا الانفتاح الذي یتّ أنّ حیث ،سم بالصراحةیتّ جوّ ظلّ 

. فعالیةالأنماطأكثرھو ) 9، 9(النمط أنخلال السنوات الماضیة الأبحاثأثبتتلقد 
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تأدیتھأثناءیوضح الممارسات القیادیة التي یمارسھا القائد ) 03( قم التالي رجدولوال

ملاذ محمد (.الإداریةالقیادیة الخمسة الواردة في نظریة الشبكة الأنماطللعمل في كل نمط من 

)39-35، ص2010مفید ال یاسین، 
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القیادیة الأنماطعملھ بحسب أثناءیوضح الممارسات القیادیة للقائد :)03(رقم جدولال

الإداریةالمذكورة في نظریة الشبكة 

نماطلأاعناصر          
الفریقالإنسانيالمعتدلالسلطويالمتساھلالقیادة

الصراعإدارة

الابتعاد وعدم 
ل في التدخّ 

الصراع

یكتم الصراع لاعتقاده 
دد ھَّ ن سیطرتھ تُ أب

بالفشل، یرى نفسھ قادرا 
صراعإيعلى حل 

یبحث عن الحلول 
الوسط یرضي جمیع 

، یبتعد عن الأطراف
سبب الحلول  التي قد تُ 

الأطرافلأحدر توتّ 

جوھر إلىھ الجمیع ینبّ 
ئ الصراع ، یھدّ 

أوالصراع أطراف
یسترضیھم وربما یھمل 

الصراع

الصراع عنصر بناء في 
المنظمة ، النقاش والصراحة 

حل مقبولإلىتؤدي 

روح المبادأة في 

المھامأداء

دنيأي الحد یؤدّ 
من العمل، 

ل عدم یفضّ 
المجازفة ویخاف 

الفشل

العمل إجراءاتین یبّ 
بوضوح ، یتواجد في 
موقع العمل ویفرض 

إرادتھ

ذ المھام التي تحظى ینفّ 
الأغلبیةبرضا 

الأعمالإلىیلجا 
المقبولة لدى 

المرؤوسین

القائد یشجع المھام الجدیدة التي 
وتحقق الرضا الإنتاجیةترفع 

الإبداعالوظیفي وتشجع 

حصول أسلوب

المدیر على 

المعلومات

لا یجھد نفسھ 
للحصول على 

معلومات تخصّ 
المرؤوسین ، 
یخفي عجزه 
ة الناتج عن قلّ 
المعلومات

یسعى للحصول على 
كبر قدر ممكن من أ

الإنتاجیةالمعلومات عن 

یسعى للحصول على 
حدث المعلومات التي أ

تخص العمل 
والمرؤوسین

التي الأسئلةیبتعد عن 
نقاط ضعف ظھر تُ 

المرؤوسین

یسعى القائد للحصول على 
معلومات كاملة ، یشجع 

مرؤوسیھ لتزویده بالمعلومات ، 
یجمع البیانات والحقائق لیعرف 

مواضع الاتفاق والاختلاف

توجیھ المدیر 
للعاملین معھ

كتوم ، لا یساعد 
المرؤوسین من 

ناحیة التعلیق 
على مواقفھم

یوجھھم بشكل یشعرھم 
ملم بجمیع المھام ، بأنھ

یستمع للمرؤوسین لیتأكد 
أقوالھممن صدق 

م توجیھات تعكس یقدّ 
رغبات المرؤوسین

ھ المرؤوسین یوجّ 
بطریقة ایجابیة مبتعدا 

عن اللوم والنقد

یوجھ المرؤوسین بشكل صحیح 
، یبتعد عن التوجیھ الأداءتجاه 

الذي یمنع عملیة الاتصال 
بالمرؤوسین

صنع أسلوب
القرارات

ل صنع یؤجّ 
أمكنھالقرار ما 

ذلك ، یعطي 
تخویل 

لمرؤوسیھ بصنع 
القرار وانسحابھ 

من المسؤولیة

ھو صانع القرار ، یتأكد 
من تنفیذ قرارتھ

یصنع القرارات 
المألوفة ویبتعد عن 

ب القرارات التي قد تسبّ 
المشاكل

ن خذ القرار بعد یتّ 
مقبول من بأنھیطمئن 

قبل المرؤوسین

اتخاذ القرار الذي إلىیسعى 
وجھة نظر ، أفضلیعكس 

ویشرك من لھ علاقة 
بالمدخلات او النتائج ، لا یتخذ 

القرار الذي لا یحقق حاجات 
المرؤوسین 

التغذیة العكسیة

یحاول جعل 
مسؤولین الأفراد

عن تقیمھم ، 
ینسحب من 

إذاالمھمة 
الأضواءطت لّ سُ 

على نقاط ضعفھ

الأخطاءتحدید 
وتصویبھا ، یدافع عن 
نفسھ ویلقي اللوم على 

الآخرین

ب المواقف یتجنّ 
المحرجة ولا یركز 

لأنھعلى السلبیات 
یوازن بین ایجابیات 

وبین سلبیاتھالأداء

یعطي انطباع 
یركز بأنھلمرؤوسیھ 

على ایجابیاتھم ویبتعد 
عن ذكر نقاط ضعفھم  

تعمیق مفھوم التعاون إلىیسعى 
الفریق وان التغذیة أعضاءبین 

ھنا باتجاھین واعتبارھا مجالا 
للاستفادة من الخبرات 

المتراكمة للمرؤوسین ویبتعد 
نعن النقد الشخصي للمرؤوسی

40، ص 2010ملاذ محمد مفید ال یاسین، : المصدر
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المدخل الموقفي في دراسة القیادة 3ـ 9ـ 2

والشيء الجدید ،القیادیة للمدراءبالأنماطحدث المداخل التي اھتمت أھذا المدخل من عدّ یُ 

وھذا ) بعد العمل وبعد العاملین ( عدین السابقین البُ إلىآخرعدا بُ إضافةفي ھذا المدخل ھو 

.أو المشرفالقائد طبیعة الموقف الذي یوجد فیھعد ھو البُ 

الخصائصتفاعلعلىتعتمدالفاعلةالقیادة"أنأساسعلىالموقف ظریةنتقومو 

زتُ أنھاأينفسھ،القیاديالموقفوعواملوسلوكھللقائدالشخصیة الارتباطفكرةعلىركِّ

أنَّھاطالماالقائد،نوعیةدتحدَّ التيھيوالظروفالمواقفطبیعةوأنوالموقفالقیادةبین

)345نواف ، ص كنعان،("لآخروقتومنلآخرتنظیممنتتباین

القائد وأنعدم وجود نموذج قیادي فعال یصلح لجمیع المواقفالنظریةھذهتفترضكما

ص یشخَّ أنالذي یتطلب من المدیر الأمر. الموقفحسب طبیعة الأنماطیمارس جمیع 

(03)رقمالشكلویوضحالملائم، اختیار النمط القیادي علیھ یتمّ االموقف بشكل سلیم وبناء

نضجالصفات،المھمة،صعوبة:القیادي وھيالأسلوبتحدیدفيالمؤثرةالموقفیةالعوامل

والأعضاء،القائدبینالعلاقةالجماعي،القراراتخاذ،المرؤوسینحاجاتالمرؤوسین،

)365، ص 1997إبراھیم،محمد(.القائدقوةومصادر

القیاديالأسلوبتحدیدفيالمؤثرةالموقفیةالعوامل):03(رقمشكل

مكتبةالقاھرة،،"الحدیثةالإداریةوالاتجاھاتالمدیر"محمدمحمدإبراھیم،:المصدر

365ص،1.1997طشمس،عین
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.ونظریة نضج العاملین، ونظریة فروم ویتون، نظریة فیدلر:نظریات الموقفھمأو

:وفیما یلي نبذة مختصرة لكل منھا 

نظریة فیدلر1ـ3ـ 9ـ2

للقیادة التفاعلیة، فیدلربتطویر نموذج للقیادة أسماه نموذج 1967عام Fiedlerفیدلرقام 

في افتراضھ الأساسي فیدلریستخدم كوسیلة لزیادة فاعلیة القائد في الظروف المختلفة،حیث یرى 

لة لھذا النموذج، أن أنواعا معینة من القیادة تصلح تحت ظروف معینة من المتغیرات، وأن الوسی

ویتم ذلك نسب لاختیار القادة ھي تعیین القائد المناسب في ظل الظروف المناسبة لشخصیتھ،الأ

عن طریق عمل استقصاء لمعرفة درجة ملائمة القائد لموقع القیادة ومدى قدرتھ على السیطرة 

على الظروف المحیطة، وعن طریق النتائج یتم وضع القائد المناسب للظروف المناسبة، وبھذا 

.زید فعالیة القائدت

د بمدى ملائمة أن خصائص القیادة ترتبط بالموقف وفي أن فاعلیة القیادة تتحدّ فیدلرویرى 

یرى أن تحدید الموقف ان لمتطلبات ھذا الموقف، كمالنمط القیادي المستخدم في موقف معیَّ 

دقیق للموقف الإداري الذي یمارس القائد ومرؤوسوه عملھم في الملائم یتطلب وضع تشخیص 

: إطاره من خلال تحلیل عناصر الموقف الثلاثة التالیة

بمعنى مدى ثقة المرؤوسین بالمشرف :المرؤوسینومشرفطبیعة العلاقة بین ال-1

.ئمة الموقفوولائھم لھ ، ویرى فیدلر أن ھذا المتغیر ھو الأكثر أھمیة في مدى ملا

د لھا ھیكل أداء دِّ ات نمطیة وحُ ذلك أنھ كلما زادت المھمّ و یعني : ھیكل المھام-2

ص دور المشرف وتأثیره في جماعة العمل، ویأتي ھذا العامل في الدرجة الثانیة ن، تقلّ مقنَّ 

.ئمة الموقففي مدى ملا

منح لھ من سلطة بما یُ قدرتھ على التأثیر وتعني : قوة المركز الوظیفي للمشرف-3

میة في توجیھ سلوك حماعة العمل، ویرى فیدلر أن ھذا العامل یأتي في المرتبة الثالثة رس

)87، ص 2007سامیة ابو الندا ،(.   ئمة الموقففي مدى ملا

فیدلرقدم ،من العاملین والعملالموقفیة الثلاث في ضوء الاھتمام بكلّ الأبعادوبتفاعل ھذه 

.العھ لیكون فعّ نظریتھ في ثمانیة خلایا موقفیة یحدد كل منھا للمدیر النمط القیادي الواجب اتبا
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نموذج فدلر یبین فعالیة القیادة ) 04(رقم جدولال
العلاقة بین القائد 

والمرؤوسین
نمط القیادة الفعالةقوة المركزھیكل العمل

الأھدافالتوجھ نحو العمل وتحقیق قویةمنظمةجیدة

التوجھ نحو العملضعیفةمنظمةجیدة

جیدة
غیر 

منظمة
التوجھ نحو العملقویة

جیدة
غیر 

منظمة
التوجھ نحو العلاقات الإنسانیةضعیفة

جیدة
غیر 

منظمة
التوجھ نحو العلاقات الإنسانیةقویة

التوجھ نحو العلاقات الإنسانیةضعیفةمنظمةضعیفة

ضعیفة

غیر 

منظمة
قویة

الاعتماد على الأسلوبین التوجھ نحو العمل وكذلك 

التوجھ نحو العلاقات الإنسانیة

غیر ضعیفة

منظمة
التوجھ نحو العملضعیفة

، دار وائل للنشر "القیادة الابتكاریة والأداء المتمیز: "2004عباس، سھیلة، : المصدر
127والتوزیع، عمان، الأردن، ص

ملائمة للقائد ھو الذي تكون فیھ علاقة القائد الأكثرالموقف أنّ ظ من الشكل السابق ویلاحَ 

ویمتلك القائد صلاحیات ،دمة بشكل جیّ دة ومنظَّ دة والواجبات المنوطة بھم محدَّ المرؤوسین جیّ ب

یعمل على أنالا للقائد لكي یكون فعّ وعلیھ لابدّ ،نھ ممارستھا على العاملینیمكِ ) قویة(كبیرة 

.الثلاثة في الموقف القیاديالأبعادتحسین 

النظریة الموقفیة لھیرسي وبلانشارد2ـ 3ـ 9ـ 2

كینیث "و Paul Hersey"بول ھیرسي"تطویر ھذه النظریة من قبل الكاتبین تمّ 

Kenth"بلانشارد Blanchard ،وھي محاولة لدمج ما توصلت إلیھ الأبحاث في نظریة واحدة

وأنھا تؤكد الأخرى في أنھ لیس ھناك نمط قیادي واحد ھو الأفضل،الموقفیة وتتفق مع النظریات 
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وحددت النظریة المتغیر الموقفي على أنھ نضج المرؤوسین على أھمیة متغیرات الموقف،

:كذلك استعداد المرؤوسین لإنجاز العمل، وتعتمد النظریة على تفاعل العوامل التالیةيَ مِّ وسُ 

.من قبل القائد) العملالسلوك المھتم ب(مقدار التوجیھ .1

.مھ القائدالذي یقدّ ) الاھتمام بالعلاقات(مقدار الدعم العاطفي، الاجتماعي .2

. الذي یظھره الأفراد في عمل معین) الاستعداد(مستوى النضج .3

) 216ص، 2004حسین حریم، (

:دت النظریة أربعة أسالیب قیادیة ھيحدَّ كما 

.و فیھ یكون إھتمام القائد بالمھمة مرتفعا و بالعلاقات منخفضا:النمط التلقیني1-ن

.و فیھ یكون إھتمام القائد بكل من المھمة و العلاقات مرتفعا:النمط الترویجي2-ن

.و فیھ یكون إھتمام القائد بالمھمة منخفضا و بالعلاقات مرتفعا: النمط المشارك3-ن

.و فیھ یكون إھتمام القائد بكل من المھمة و العلاقات منخفضا: النمط التفویضي4-ن

مفاھیم : السلوك التنظیمي"وستارك الموسوم غرايكما ورد في كتاب و الشكل التالي 

یوضح مضمون نظریة دورة الحیاة في القیادة لبول ھرسي و 1984الصادر سنة " وتطبیقات

:كینث بلانشار
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.یوضح مضمون نظریة دورة الحیاة في القیادة لبول ھرسي و كینث بلانشار): 04(شكل رقم 

.177، ص1995عمار الطیب كشرود، : المصدر

ما رغب القائد في تكلیف مرؤوسیھ بإنجاز مھام معینة، حھ ھذا الشكل فإنھ كلّ كما یوضّ و

فقط یتمّ بلانشارھرسي و فنجاح القائد حسب ،یأخذ بعین الإعتبار مستوى بلوغھمینبغي علیھ أن 

.ینتھجھعندما یكون مستوى بلوغ الأتباع متسقا و النمط القیادي الذي

نظریة فروم ویاتون3ـ 3ـ 9ـ 2

فلیب یاتونو فیكثور فروممن قبل الباحثین 1973مت ھذه النظریة في سنةدِّ قُ 

Victor Vroom & Phillipe Yetton القیادة و صنع " في كتابھما الموسوم

".القرار

عال
بالعلاقاتعال إھتمام

.منخفض بالمھمةو 

3س

إھتمام عال بالمھمة 

.و العلاقات

2س

1س

إھتمام عال

منخفضبالمھمة و

.العلاقاتب

4س

منخفض إھتمام 

بكل من المھمة 

.و العلاقات

لوغـــــوى البـمست

بالغ

منخفض
.المھمةسلوك 

غیر بالغ

.منخفض.عال

.متوسط.منخفض

4ب 3ب 2ب

.عالي

1ب

.أسلوب= س 
.لوغـب= ب
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و ھذه النظریة و خلافا للنظریات السالفة الذكر في القیـادة التي تھتم بوصف ما ھو موجود 

أو بمعنى . م ما ینبغي أن یسلكھ القائدبخصوص سلوك القائد  و النتائج المترتبة علیھ، فإنھا تقدِّ 

الفعال الواجب إعتماده عند تغییر مستوى مشاركة المرؤوسین آخر، أنھا توضح للقائد نمط القیادة

.م للقائد أنماط معیاریة للتصرفات القیادیةفھي تقدِّ ،في عملیة صنع القرار

أنّ اعتبارت على و عملیة إدراج ھذه النظریة ضمن التناول الموقفي في دراسة القیادة تمّ 

د على أساس القرار تتحدَّ اتخاذالقائد لبدائل اختیارمضمون ھذه النظریة یشیر إلى أن عملیة 

. المواقف التي یواجھھا و طبیعة المشكلات التي یتخذ القرار بشأنھا

)190أحمد صقر عاشور،ص(

: مت النظریة خمسة أسالیب لصنع القرار ھي دَّ وقد قَ 

 یصنع القرار لوحده.

یصنع القرار لوحده بعد الحصول على المعلومات من المرؤوسین.

یصنع القرار لوحده بعد ان یسمع وجھات نظر العاملین فرادى.

یصنع القرار لوحده بعد ان یسمع وجھات نظر العاملین كمجموعة.

یصنع القرار بشكل جماعي مشارك .

وفي ضوء التناول الموقفي السابق لنظریات ونماذج المدخل الموقفي، یمكن استخلاص 

:النتائج التالیة

.لات الأداء المرتفعة للمرؤوسینالقیادة وفقا لمعدّ د فعالیة حدَّ تُ -1

.لا یوجد نمط قیادي وحید یحقق الفاعلیة-2

.نمط القیادة الواجب تطبیقھ ھو الذي یتلاءم بصورة أكبر مع الموقف الذي یواجھ القائد

)209، ص2007طارق طھ، (
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خلاصة الفصل

عرضھ في ھذا الفصل یمكننا اعتبار موضوع القیادة و الإشراف موضوعا من خلال ما تمّ 

ز القیادة والإشراف ھو واسعا یصعب الإحاطة بكل جوانبھ، وحسب رأي الباحث فإن أھم ما یمیّ 

عنصر التأثیر على الأفراد من خلال مختلف الأنشطة والمھام التي یقوم بھا كل من القائد 

ھو محور العملیة الإداریة وأساس نجاحھا، وتتحقق فعالیة القائد أو والمشرف، فالقائد أو المشرف

بعھ مع مرؤوسیھ، وذلك حسب طبیعة المشرف داخل المنظمة من خلال النمط والأسلوب الذي یتّ 

الموقف وظروف المنظمة الداخلیة وكذا اختلاف العاملین واختلاف خصائصھم، وھذا ما جعل 

ھا أو حصرھا في شكل جامد، أشكالا مختلفة یصعب ضبطُ الإشراف والقیادة تأخذ أنماطا و

، وقد ركزنا في دراستنا على ض عنھ العدید من النظریات حول السلوك القیادي والإشرافوتمخّ 

عتبر أحد أھم النظریات تناول أنماط القیادة وأنماط الإشراف وفق نظریة الشبكة الإداریة، التي تُ 

الأنماط القیادیة الخمسة التي تناولت موضوع القیادة وأكثرھا شھرة، وركزنا من خلالھا على 

.الأساسیة التي جاءت بھا ھذه النظریة
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:تمھید

موضوع الرضا الوظیفي من أھم الأبحاث التي ظھرت في العصر الحدیث، وقد عتبریُ 

حظي بأھمیة بالغة من الباحثین و الدارسین في العلوم الإداریة و الدراسات السلوكیة، وذلك مند 

مطلع الثلاثینیات من القرن الماضي وما یزال، وذلك لما لھ من أثر كبیر على العمل والعاملین 

.وانجازاتھم

ن تحسین وسائل العمل وتحدید المسؤولیات ورفع الرواتب وغیرھا من العوامل المادیة إ

یة المجھود التي غیر كافیة لتشجیع الفرد على رفع كمیة إنتاجھ وجعلھ راض عن عملھ، فكمّ 

یبذلھا الفرد في عملھ ودرجة إتقانھ وتفانیھ فیھ تتوقف على درجة استعداده الطبیعي والمكتسب، 

الفرد للعمل وتقدیره لھ بزیاد ة بّ لقاة علیھ، ویزداد حُ ھ للعمل وتقدیره للمسؤولیات المُ بِّ ومدى حُ 

رضاه  عن ھذا العمل، ومما لا شك فیھ أن لھذا الرضا تأثیرا كبیرا على تصرفاتھ وسلوكیاتھ 

.عتبر من أھم دوافع الفرد للاستمرار في العمل وإتقانھویُ 

موضوع الرضا الوظیفي إلا أنھا اختلفت في تعریفاتھا ومع كثرة الدراسات التي تناولت  

فق جمیعھا على تحدید تعریف دقیق للرضا الوظیفي، وتفسیراتھا لمفھوم الرضا الوظیفي ولم تتّ 

كما اختلفت من حیث كیفیة تناولھا لموضوع الرضا الوظیفي، فمنھم من اعتبره كمتغیر مستقل 

ران العمل، الاتصال وغیرھا، ومنھم تناولھ كمتغیر یؤثر في سلوك العمال كالأداء، التغیب، دو

ى إلى تعدد نواحي تابع یتأثر بالأجر والرواتب ونظام المنح والمكافآت وأسلوب الإشراف مما أدّ 

.الدراسة

صّ أھم المحاور التي تخُ و الوظیفي وسنحاول في ھذا الفصل تناول موضوع الرضا 

مع الأساسیة للرضا و أھم المفاھیم المشابھ لھ ،بالمفاھیم االموضوع محل الدراسة، ابتداءً 

مت ھذا الموضوع والمقاییس التي استعملت لقیاسھ، بالإضافة ق إلى أھم النظریات التي قدّ التطرُّ 

شرنا في آخر الفصل إلى بعض الأسالیب التي تساھم في إلى مختلف العوامل التي تؤثر علیھ وأ

.تحسین وزیادة الرضا الوظیفيِ 
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:مفھوم الرضا الوظیفي -1ـ3

،د ودقیق لھوحّ عدم اتفاق الباحثین على تعریف مُ دت مفاھیم الرضا الوظیفي وھذا لِ لقد تعدّ 

إلى وجود تعاریف كثیرة خاصة الإجرائیة إلى جانب تداخل ھذا المفھوم مع مفاھیم ىمما أدّ 

الارتباط الوظیفي، وسنحاول من خلال ھذا سیكولوجیة أخرى كالروح المعنویة والدافعیة و

.العنصر إعطاء أھم التعاریف التي تناولت موضوع الرضا الوظیفي

ه ذ، حیث تتولد ھھمف الرضا الوظیفي  بأنھ عبارة عن مشاعر العاملین تجاه وظائفعرَّ یُ 

كلما كان ھناك ما ینبغي أن یحصلوا علیھ منھا، فه الوظائف ولِ ذما تقدمھ ھالمشاعر عن إدراكھم لِ 

)110، ص 1996شاویش ، مصطفى ، (.دراكین كلما ارتفعت درجة الرضالإتقارب بین ا

رد نحو مجموع المشاعر الوجدانیة التي یشعر بھا الف" أنھاحمد صقر عاشور فھ عرِّ كما یُ 

الإشباع ر عن مدى عبِّ ، حیث تُ تكون سلبیة أو ایجابیةه المشاعر قدذ، ھالعمل الذي یشغلھ حالیا

)138، ص1979احمد صقر عاشور ، (."ر الفرد انھ یحققھ من عملھ الذي یتصوّ 

الرضا بأنھ یشیر إلى مجموعة المشاعر " عبد المنعم عبد الحي"ف من جھتھ عرّ 

الذي ه المشاعر تعبر عن مدى الإشباعذ، ھیشعر بھا الفرد اتجاه عملھالوجدانیة الایجابیة التي

ن عملھ یحقق لھ إشباعا كافیا لحاجاتھ تصبح ا شعر الفرد بأذإ، فللفردیحققھ العمل بالنسبة 

.یھ، أي یصبح الفرد راضیا عن العمل الذي یؤدّ ذا العملمشاعر ایجابیة نحو ھ

)134، ص1992طلعت إبراھیم لطفي، (

عنناتجةةسارّ حالة انفعالیة ایجابیة أو"أن الرضا الوظیفي " LOKEلوك  "ویرى

قة لقیم الوظیفة أو المھنة، على شرط أن قِّ لوظیفتھ على أنھا مشبعة أو محھ أوللعمالفردنظرة

)257، ص2006محمد شحاتة، (" تكون ھذه القیم متطابقة مع حاجات الفرد

ذلكنحومشاعرهكانتكلمالحاجاتھكبیرًاإشباعًالھیحققعملھأنالفردرتصوّ فكلما

المناسبالإشباعلھقیحقّ لاعملھأنتصورهكانوكلماعنھ،راضیاًكانأيإیجابیة،العمل

بینما یرتبط معنى الرضا ، غیر راض كانأيسلبیة،نحوهمشاعرهكانتكلمالحاجاتھ

بالاتجاھات المكنونة لدى الأفراد نحو أدوارھم التنظیمیة، ھذه "فكتور فروم"الوظیفي عند 
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الرضا الوظیفي ھو : "في ھذا التعریف فیقولفروملھا فصِّ الاتجاھات تكون ناتجة عن عوامل یُ 

ونھا ویشغلونھا حالیا ویقصد من تلك الاتجاھات المؤثرة على الأفراد اتجاه أدوارھم التي یؤدّ 

للتفاعل فیما خلال ذلك المرتب العالي وفرص الترقیة، ونظام الإشراف وإتاحة الفرصة للأفراد 

.بالرضابینھم وھي أمور تؤدي إلى شعور الفرد

)120، ص2013، مراد، بومنقارالھاشميلوكیا (

والارتیاحبالقناعةالنفسيالشعور"بأنالوظیفيالرضاالعدیليمحمدناصرفرّ عَ اكم

والولاءالثقةمعالعملوبیئةنفسھالعملمنعاتوالتوقّ والرغباتالحاجاتلإشباعالسعادةأو

"العلاقةذاتوالخارجیةالداخلیةالبیئیةوالمؤثراتالعواملومع

)189، ص 1995العدیلي ، محمدناصر(

منوالنابعةالفردلدىتتحققالتيالإشباعدرجة"بأنھفعرفھعباسفاضلأحمدأما

الاحتراموإلىالانتماءوحاجاتومسكن،ومشربمأكلمنالحاجاتوھذهالأساسیةحاجاتھ

)10، ص 1972الشنواني ، صلاح(."ذاتھتحقیقإلىوأخیرا

ن الرضا الوظیفي ھو شعور نفسي داخلي  أعاریف السابقة یمكننا الاستنتاج من خلال الت

ا نتیجة لإشباع ذ، وھالعمل الذي یؤدیھ الفردبالقناعة والارتیاح والسعادة اتجاه الوظیفة أو 

لى عقد علاقات ، مما یؤدي إعات من العمل نفسھ وبیئة العملوقّ الحاجات والرغبات والت

جتماعي وغیرھا من اجتماعیة متینة مع الزملاء والمشرفین وتحقیق الذات والمركز الا

.المكاسب الأخرى

، ففي حالة الرضا كرھھ لھاأومل لوظیفتھ العابّ الرضا الوظیفي ھو مدى حُ آخروبتعبیر 

.ا فھو في حالة عدم رضا عن وظیفتھھا وفي حالة كراھیتھ لھحبّ فھو یُ 

المشابھةمفاھیموالالوظیفي الرضا - 2ـ 3

مفاھیم تتداخل وتتشابھ مع مفھوم الرضا الوظیفي ولھا علاقة وثیقة بھ مثل السعادة ھناك

في العمل، الروح المعنویة، الولاء التنظیمي وغیرھا من المصطلحات التي تعبر عن الحالات 

إلى نقاط الالتقاء ونقاط الاختلاف قذا العنصر التطرّ النفسیة للفرد اتجاه العمل، وسنحاول في ھ

.بین الرضا الوظیفي مع غیره من المفاھیم
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لرضا الوظیفي والروح المعنویةا1ـ 2ـ 3

عتبر الروح المعنویة أكثر الاتجاھات تشابھا مع الرضا الوظیفي، لكن في الحقیقة ھناك تُ 

اتجاه الظروف والعوامل اختلاف بینھما، فالروح المعنویة ھي مجموعة مشاعر ایجابیة جماعیة 

راتھم الفردیة اتجاه العوامل البیئیة للعمل، وھي في نفس الوقت ترتبط بالموظفین وتصوّ 

.التنظیمیة والإنسانیة في المؤسسة وفقا لحاجاتھم

: أما الفرق بین المفھومین فیكمن فیما یلي

الموظف في أن الرضا الوظیفي ھو اتجاه ایجابي نحو العمل من طرف الفرق الأول ھو 

ر عن نوع عبِّ لونھا فھي تُ شكِّ عتبر اتجاه الموظفین نحو الجماعة التي یُ تُ حین أن الروح المعنویة 

.العملونمط العلاقة الإنسانیة في جوّ 

عاملا عدّ أما الفرق الثاني فیتمثل في العلاقة بین الاتجاھین، حیث أن الرضا الوظیفي یُ 

العوامل المؤثرة في الروح المعنویة Roshروش د مؤثرا في الروح المعنویة للجماعة، وقد حدّ 

)65، ص2010بلال مجیدر، (. وأورد الرضا الوظیفي كعامل ذاتي مؤثر فیھا

والرضاالمعنویةالروحبینزلیمیِّ تةالمؤقّ یةالخاصّ استعملفقد"Vitel1953"أما

تمّ مامواصلةفيالرغبةأنھاأيالمستقبلنحوموجھةالواقعفيالمعنویةفالروحي،الوظیف

أكبربصفةیرتكزالوظیفيالرضابینما، للنشاطجدیدادفعاعطيتالتيسفَ النّ وھيفیھ،البدء

الروحشرطالوظیفيفالرضا، ارتكازنقطةىوَ سِ یمثلفلاالماضيأماالحاضر،على

أوفشلقدالذيمنأمناأكثربأنھحسّ یُ العملفيأھدافھیحققالذيأناعتبارعلىالمعنویة،

)34، ص2007بووذن نبیلة، (. الفشلعرف

.إذن فمفھوم الروح المعنویة أشمل وأوسع من مفھوم الرضا الوظیفي

وظیفيالرضا الوظیفي والولاء ال2ـ2ـ3

الولاء الوظیفي ھو اتجاه إذا كان الرضا الوظیفي ھو اتجاه الموظف نحو عملھ، فإن 

ل فیھا الفرد بقیم ف الولاء التنظیمي بأنھ حالة یمتثِ عرَّ الموظف نحو المؤسسة التي یعمل فیھا، ویُ 

وأھداف المنظمة ورغبة الفرد في المحافظة على عضویتھ فیھا، فالولاء الوظیفي ھو تطابق 

عداد للتضحیة وبذل الجھد من أھداف وقیم الفرد مع أھداف وقیم المؤسسة فیكون الفرد على است

ن من یتكوّ ل والرضا الوظیفي في أن الأوّ لوظیفين الفرق بین الولاء اأجل المؤسسة، ویكمُ 
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اتجاھا دینامیكیا یعكس ردود الفعل عدّ م الاستجابة للمؤسسة وأما الرضا الوظیفي فیُ ترجَ ة لیُ یَ منِ أُ 

.نحو البیئة وظروف العمل

)الاستغراق الوظیفي(باط الوظیفي الرضا الوظیفي والارت3ـ 3-2

ھ بفعالیة ل فیھا الموظف بعملھ، ویشارك فیقصد بالاستغراق الوظیفي الدرجة التي یمتثِ یُ 

ھذا الاتجاه عن ولاء الفرد للوظیفة فھو رعبِّ عتبر أداءه فیھ جزءا ھاما من قیمتھ الشخصیة، ویُ ویُ 

ھ، إضافة إلى طبیعة المھام التي صِ تخصّ د الوظیفة أو تطابقھا مع یتأثر مباشرة بدرجة تعقّ 

وأھمیتھا في المجتمع، وبالتالي فھو مختلف عن الرضا وإن كان )المنصب(رھا الوظیفة توفِّ 

.بینھما تأثیر متبادل

الرضا الوظیفي والتوافق المھني4ـ 2ـ 3

ھو توافق العامل مع جمیع متغیرات العمل بما یبعث على الرضا الوظیفي، التوافق المھني

ویتضمن ذلك رضا العامل وإشباع حاجاتھ وتحقیق طموحاتھ وتوقعاتھ مما ینعكس على انتاجیتھ 

وعلاقتھ بزملائھ ورؤسائھ ومع بیئة العمل، وإذا لم یتحقق للعامل الرضا فإنھ ینعكس سلبا على 

ره وشكواه وغیابھ وتأخره عن العمل، وفي ھذه الحالة یعتبر ر تذمّ ث یكثُ حیانتظامھ في العمل

حول الرضا الوظیفي وذلك "Howthorneن رھاوثو"توافقھ المھني سلبیا وقد قامت دراسة

فترات الراحة والإضاءة على الأداء وكذلك دراسة في منتصف العشرینات ببحث تأثیرات 

)48، ص 2001محمود القاسم، (.العمال نحو العملالاتجاھات والمشاعر التي یمتلكھا 

وأشمل من التوافق المھني الذي یمكن اعتباره أحد أھم ولذلك فالرضا الوظیفي أعمّ 

.العوامل المسببة للرضا الوظیفي

الوظیفيالرضاأھمیة3ـ 3

ث،والأبحاالدراساتمنكبیراقسطانالتالتيالمواضیعأكثرمنالوظیفيالرضاعتبریُ 

حیث یقضون ،فرادالأحیاةفيالعمللھایمثّ التيالكبرىالأھمیةالاھتمامھذاأسبابأھمّ ولعلّ 

المعتقداتوالآراءمنمنھم مجموعةفرد كللشكّ یُ جزءا كبیرا من أوقاتھم في العمل وبالتالي 

.عملھنحواتجاھھلیتشكّ المعرفیةالحصیلةھذهعلىوبناءاالعمل،ھذاحول
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رت البحوث والدراسات التي تتناول موضوع الرضا الوظیفي، وكشفت بعض بالتالي كثُ و

ا یعیشون حیاة أطول من الأفراد غیر الراضین، وأنھم أقلّ النتائج أن لأفراد الراضین وظیفیًّ 

، كما یؤكد الاجتماعيرضة للضغط النفسي وأكثر تقدیرا للذات وأكبر قدرة على التكیف عُ 

عن الحیاة وبین  الرضا الوظیفي، أي بمعنى الرضا ھناك علاقة وثیقة  بین أن بعض الباحثین 

ت نتائج بعض الأبحاث ، كما دلّ ا راضون عن حیاتھم والعكس صحیحأن الأفراد الراضین وظیفیًّ 

ات التي ب ودوران العمل وترك العمال للمؤسسغیّ تتباطا عكسیا بالأن الرضا الوظیفي یرتبط ار

.إلى مؤسسات أخرىوالانتقالھا فییعملون 

رفیع على مدى طویل من إنتاجب تحقیق مستوى أنھ یصعُ "likertلیكرت "وقد ذكر

ع بین زیادة الإنتاج وعدم الرضا مْ إلى أن الجَ لیكرتار ظروف عدم الرضا، وأشالزمن في ظلّ 

إلى تدني إضافةب العناصر الرفیعة المستوى في المنظمة ي إلى تسرُّ أن یؤدّ في آن واحد لابدّ 

ي ظروف مستوى منتوجاتھا وعلیھ فإنھ یوجد نوعا من الاتفاق بأن من أوضح الدلالات على تدنِّ 

.العمل في منظمة ما یتمثل في انخفاض مستوى الرضا الوظیفي لدى عمالھا

فیة للمنظمة ومدى فعالیتھا، عتبر الرضا الوظیفي من أھم مؤشرات الصحة والعاوعموما یُ 

كثر استعدادا للاستمرار بالعمل وأوأن العامل الراضي یكون أكثر نشاطا وحماسا في العمل 

)47، ص 2007عارف الجرید  ،(.تحقیق أھداف المنظمةو

على توفیر درجة عالیة من الرضا لدى أن تحرص المنظماتا كان من الضروريذل

العوامل التيعنالبحثمن خلالالرضاعدملمشكلةالحلولإیجادوأن تعمل على عمالھا

الأفرادلك أن یقوم ذلأن من شأن الرضا، وتوفیر الظروف المناسبة للعمل، عدمإلىتؤدي

العاملین بأداء العمل بصورة مناسبة لتحقیق أھداف المنظمة وستكون ذات ولاء عالي لأعمالھا 

.داع والابتكاروعلى درجة عالیة وقدرة فائقة في الإب

الوظیفيالرضانظریات4ـ 3

ھوا إلى جّ نظرا لأھمیة موضوع الرضا فقد كان محور اھتمام الباحثین والدارسین الذین توَ 

دات التي تكون مرتبطة بناء نظریات علمیة كانت بمثابة الطریق الذي یحاول كشف بعض المحدِّ 

.النظریاتبالرضا، وفیما یلي عرض مختصر لأھم ما جاء في ھذه 
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:لماسلو  التدرج الھرمي الحاجاتنظریة1ـ 4ـ 3

لدى أنّ ماسلو، حیث افترض "Maslo)(1954ابراھام ماسلو"تعود ھذه النظریة إلى

: م من الحاجات یتكون من خمس مجامیع وھيلّ كل فرد سُ 

الخ...الغداء، المسكن، الملبس(یولوجیة یزالفالحاجات(

حاجات الأمان

اجتماعیةحاجات

التقدیرحاجات

تحقیق الذاتحاجات

لدى العمال، السخطن حالة الرضا أوكوِّ و أن إشباع الحاجة أو الحرمان منھا یُ لویرى ماس

د تأثیرا نفسیا وجسمیا أما إذا غاب ھذا الأخیر فإنھ یكون رضا لدى الفرد، ولِّ ذلك الحرمان یُ 

عتبر ھذه النظریة الرضا أن الإحساس بالرضا شيء أكبر من التوتر إذ تَ ماسلووتؤكد دراسات 

والفیزیولوجیة أثناء تفاعل العامل مع محیطھ في حالة انفعالیة تندمج فیھا العوامل النفسیة 

إلى أن إشباع ماسلوالعمل، إضافة إلى أن ھذه النظریة تربط بین الرضا والدافعیة، حیث أشار 

لى منھ، في رأیھ أعیتطلب الانتقال من  مستوى معین إلى مستوى جات مستوى معین من الحا

ل دافعا وھذا ما یستلزم دراسة حاجات العمال وذلك بوضع الإدارة أن الحاجات المشبعة لا تشكِّ 

لبرامج إشباع ھذه الأخیرة حسب الأولویة دون إغفال القیم الاجتماعیة ومتطلبات المحیط المادي 

)142، ص1977سعد عبد الرحمن، (. في دافعیة العمالوالثقافي التي تؤثر 

:نظریة القیمة2ـ 4ـ3

بات الرئیسیة للرضا عن العمل ھي سبِّ أن المُ "Edwin Lock1976إدوین لوك " یرى 

وأنھ كلما قدرة ذلك العمل على توفیر العوائد ذات القیمة والمنفعة العالیة لكل فرد على حده، 

.توفیر العوائد ذات القیمة للفرد كلما كان راضیا عن العملاستطاع العمل 

ل یتحصّ أن الفرد یقوم أولا بتحدید الفرق بین ما یحتاجھ وبین ما یدرك أنھ لوكویرى 

.د القیمة أو الأھمیة للحاجات التي یریدھاعلیھ فعلا، ثم یحدِّ 



الرضا الوظیفي:                                                                       الفصل الثالث

102

الذات والتقدیر، لكن یجب أن یسعى لتحقیق ماسلوأحد كبار المدیرین وفقا لنظریة : مثال

وفقا لنظریة القیمة فإن الفوائد التي یرغبھا المدیر قد تتضمن الفوائد المادیة والأمان وأي فوائد 

.أخرى مناسبة

وھي على شكل معادلة "Katzell1964كاتزل"ویندرج تحت ھذه النظریة نظریة

:ریاضیة

:بحیث تمثل الرموز 

الرضا= ر

مقدار العائد المرغوب= ب

المقدار الحالي للعائد= س

أكبر )س(وعلیھ إذا أردنا أن یكون الرضا مرتفعا لا بد أن یكون المقدار الحالي للعائد 

، وعلیھ فكلما ارتفع  مقدار العائد المرغوب كلما انخفض )ب(دائما من مقدار العائد المرغوب 

كانت رغبات العامل أكبر من العوائد التي وتناقص حجم الرضا بفعل الفروق، بمعنى كلما 

قھا المؤسسة كلما كان غیر راض، لأنھ لم یحصل على ما یطمح إلیھ، ویرى بالتالي أن حقِّ تُ 

لا تھتم بھ ولا تعمل على تلبیة رغباتھ وتحقیق طموحاتھ، وعلیھ فعلى المنظمة أن مؤسستھ 

.تسعى إلى التوفیق بین العائد المرغوب والعائد الفعلي

من حیث قیاس الرضا، وھي تستعمل لوكفھي شبیھة بنظریة 1962بورترأما نظریة 

كیف الحال؟ والثاني كیف یجب أن یكون؟ أي بمعنى أن الأول ھو الوجھ الحالي :بندین، الأول

ما حول الأھمیة، إذ دعِّ للمدرك، أما الثاني فھو الوجھ الموضوعي وتضیف النظریة بندا ثالثا مُ 

ن درجة الرضا الربط بیمعرفة نظرتھ وبذلك یتمّ غیة ول أھمیة الرضا وذلك بُ یسأل العامل ح

.قھ لھ عملھي یتمنى أن یحقِّ ذالحالي والمستوى ال

وضع نظریة أخرى ضمن نظریات Ghiselle wyatt1972ویاط جیزليوحاول 

ھذا العامل عدّ وامتھان العمل، ویُ الفروق، أشار فیھا إلى الفروق بین توقعات الالتحاق بالعمل 

د خاصة في ظلّ دُ ا في فھم أسباب ترك العمل فور الالتحاق بالمؤسسة لدى الوافدین الجُ جدّ امھم

ع وما ھو موجود، لكن من الصعب ثراء عروض العمل أي بعد اكتشاف الفرق بین ما ھو متوقَّ 

ب)/ب-س(1=ر



الرضا الوظیفي:                                                                       الفصل الثالث

103

م العامل المضخّ رالتأكید بأن ذلك ناتج عن عدم الرضا بالعمل، بل قد یكون ناتج عن فھم وتصوُّ 

)138، ص2013، مراد، بومنقارالھاشميلوكیا(.واقعيغیر وال

نظریة عدالة العائد3ـ 4ـ 3

العلاقة وھو یرى بأن 1963حیث ظھرت في "Adamsآدمس "نسب ھذه النظریة إلىتُ 

و تتضمن بین المنظمة والأفراد ھي علاقة تبادلیة یعطي فیھا العاملون مجموعة من المدخلات

الخ، ویحصل من ...المستوى التعلیمي للفرد، خبراتھ، قدراتھ، الجھد المبذول في العمل: مثلا

الأجر، التقدیر، المكانة، : المنظمة على فوائد مقابل تلك المدخلات وتتضمن من ھذه النواتج

.الخ...التأمینات

ل عوائد الآخرین إلى قارن عوائده إلى مدخلاتھ مع معدّ وتفترض ھذه النظریة أن الفرد یُ 

)159، ص 1989عاشور ، صقرأحمد(:مدخلاتھم على النحو التالي

عوائد الآخرینمقارنة              فردعوائد ال

مدخلات الفرد                               مدخلات الآخرین

لجملة عادة ما یفترض العامل التطابق بین عملھ وعائده، أي أن یكون عائده مساویا 

ما یؤدي عدالةلاّ الالجھود التي یبذلھا، وإذا أدرك بالمقارنة أن عائده لا یساوي جھده فإنھ یشعر ب

في الأخیر إلى اللارضا، علما أنھ عموما یمیل الأفراد إلى اختیار الأفراد ذوي الرواتب 

.المرتفعة للتأكد من أن راتبھ عادل أم لا

ستنتج من ھذه النظریة أھمیة العوائد وخاصة المالیة في تحدید مستوى الرضا، كما یُ 

ق تقاضى محقِّ بھ المُ رتّ مُ د بھا الفرد ھل أنّ أشارت إلى حقیقة ھامة وھي أن العملیة التي یحدِّ 

.بل على العكس ھي عملیة منطقیةم لا؟ لیست ولیدة الصدفة،لإنصاف أالشروط العدالة و

ج بعد مقارنة العامل بین نتُ وإذا كانت نظریة الإشباع قد أكدت على أن مستوى الرضا یَ 

أضافت إلى ذلك مقارنة العامل بینھ عدالة العائد جھده وما یتحصل علیھ كجزاء، فإن نظریة 

ثت وبذلك تكون قد تحدّ وبین فرد آخر مختار كمرجع وقد یكون ذلك داخل أو خارج المؤسسة، 

)140، صمرجع سابقلوكیا ، بومنقار، (.عن المعنى الاجتماعي والنفسي للعمل

:ستة طرق شائعة یستخدمھا الأفراد لحفظ الشعور بالعدالة ھيAdamsولقد استخدم 

یمكن للفرد أن یغیر من مدخلاتھ.
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 ُنواتجھر منغیّ یمكن للفرد أن ی.

 لنفسھمحاولة تغییر إدراك الفرد.

قد یحاول الفرد تغییر إدراكھ لمدخلات ونواتج الآخرین.

یمكن للفرد تغییر الشيء محور المقارنة.

 ّیترك العملأيھقد یترك الموقف كل.

:لھیرزبرغالعاملیننظریة4ـ 4ـ 3

العوامل الدافعة والعوامل (نظریة اشتھرت بنظریة العاملین1969في ھرزبرغاقترح 

الرضا والاستیاء، : واستطاع أن یتوصل إلى الفصل بین نوعین من المشاعر الدافعة)الوقائیة

وأن العوامل المؤدیة إلى الرضا تختلف تماما عن العوامل المؤدیة للاستیاء ویتضح ذلك من 

:خلال الشكل التالي

یوضح وجھة نظر ھرزبرغ من العلاقة بین الرضا والاستیاء: )05( رقم شكلال

و الوقائیةأالعوامل الصحیة  

استیاءعدم الاستیاء     

العوامل الدافعة

عدم الرضاالرضا                                                                  

132، ص 2003، محمد سعید سلطان: لمصدرا

العوامل إلى مجموعتین یقابلھما الفرد في التنظیم، المجموعة الأولى ھرزبرغلقد قسم 

السفلى، ووظیفة ھذه یطلق علیھا  العوامل الوقائیة وھي تقریبا تتشابھ مع حاجات ماسلو

العوامل ھي منع حدوث عدم الرضا ولكن لا تؤدي  للرضا، وبمعنى آخر فھي تتصل بالدافعیة 

.أمان لمنع أي نوع من أنواع الدافعیة السلبیةعتبر حدّ إلى درجة الصفر النظري، وتُ 

والمجموعة الثانیة الأخرى یطلق علیھا  العوامل الدافعة، وھي المسؤولة عن تزوید 

.بالدافعیة وھي كذلك تتشابھ مع حاجات ماسلو العلیاالأفراد 

ا لھذه النظریة فإنھ على الفرد أن یتمتع بالقناعة بعملھ بمعنى یجب علیھ أن یكون قوطب

.ي لبذل أقصى جھد عنده، ویدفعھ ذلك التحدّ متحدّ 
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یبین العوامل الوقائیة و العوامل الدافعة عند ھرزبرغ):05(جدول رقم 

العوامل الدافعةالعوامل الوقائیة

سیاسات الشركة و إداراتھا-

راف الفنيالإش-

الأجر-

العلاقات الشخصیة-

ظروف العمل-

الإنجاز-

التقدیر-

العمل نفسھ-

المسؤولیة-

التقدم والترقیة-

137: محمد سعید سلطان، مرجع سابق، ص: المصدر

لماسلو من خلال تحدیدھا برغ قد اختصرت نظریة الحاجات والملاحظ أن نظریة ھرز

: لحاجتین فقط ھما

وافق الحاجات الثلاثة الأولى في سلم ماسلوتُ : الحاجات الفیزیائیة

.الحاجتین المتبقیتین وھما تقدیر الذات وتحقیق الذاتتضمّ : الحاجات النفسیة

Landy1978نظریة العملیات المناوئة ل 5ـ 4ـ 3

نظریة جدیدة حول الرضا الوظیفي وأطلق علیھا اسم نظریة 1978في Landyقدم 

لھ أساس فیزیولوجي یتعلق عن العمل ، حیث ترى ھذه النظریة أن الرضاالعملیات المناوئة

ر، ومثال ر خلال الزمن رغم أن العمل لم یتغیّ بالجھاز العصبي، وأن رضا الفرد عن العمل یتغیّ 

ا للرضا خلال السنوات الأولى من الالتحاق بالعمل وفي خلال ذلك فإن العمل قد یكون مصدر

الأولى أیضا السنوات ھذه السنوات الأولى یطرد الإحساس بالسأم والملل من العمل وفي خلال 

.یكون لدى الفرد القدرة على الإبقاء على التوازن الانفعالي بحیث لا یكره وظیفتھ ولا یسأم منھا

)264، ص2006محمد شحاتة، (

بأن ھناك آلیات داخل الأفراد تساعدھم على المحافظة على حالتھم لاندي كما اقترح 

ة للتعامل مع الانفعال الوجدانیة، وأن العملیة المناوئة تشیر إلى  العملیات المناوئة أو المضادّ 

ناوئ ھذه ض أو تُ عارِ ا فإن ھناك استجابة فیزیولوجیة تُ إذا كان الشخص مسرورا جدّ : فمثلا

فة رجع الفرد إلى الخلف أي إلى مستوى محاید، والحالة الوجدانیة المتطرّ الحالة وتحاول أن تُ 
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الفیزیولوجیةل المیكانزماتستعمة بالأفراد،وبالتالي تُ أو ایجابیة مضرّ مھما كانت نوعیتھا سلبیة

.فةب الأشخاص من ھذه الحالات المتطرّ جنِّ لتُ 

بأن السبب الذي یجعل الأفراد مختلفین في رضاھم الوظیفي ھو أنھم ویقترح لاندي

.یختلفون فیما یتعلق بمرحلة وظائفھم الفیزیولوجیة الوقائیة

)144، صمرجع سابقلوكیا ، بومنقار، (

Lawlerنظریة مظھر الرضا6ـ 4ـ 3

مظھر من وطبقا لھذه النظریة یكون الرضا عن Lawlerوھذه النظریة ناد بھا لولر 

حیث تكون توقعات العامل من ھذا المظھر مطابقة لما یحصل علیھ فعلا، وفي مظاھر العمل

نب ل الرضا إلى الإحساس بالذّ ق فعلا یفوق ما ینتظره الفرد قد یتحوّ حالة ما یكون المحقَّ 

حالة من ع فیعطي قّ توَ مما یُ ق أقلّ واللامساواة، ونفس الشيء إذا كان العكس، حیث إذا كان المحقَّ 

.عدم الرضا

رین الذین یسھرون على فراد من أعمالھم مھمة بالنسبة للمسیّ لذلك فإن معرفة توقعات الأ

الذین تجري المقارنة الآخرونإنجاح إدارة مؤسساتھم، كما أن الرضا مرتبط بما یتحصل علیھ 

)448، ص1995، الطیب كشرود(.معھم

ھو عبارة عن الفرق بین شعور الفرد اتجاه ما یسعى للحصول علیھ وما لولرفالرضا عند 

، بمعنى أنھ عندما یفوق إدراك عدالة المكافأة كمیة المكافأة یدرك الفرد أنھ حصل علیھ فعلا

الفعلیة یكون عدم الرضا ھو النتیجة، لكن على العكس إذا كان إدراك عدالة المكافأة مع المكافأة 

ھذا من جھة، ومن جھة أخرى فعندما تكون المكافأة الفعلیة رضا ھو النتیجةیكون الالفعلیة

:ین والامتنان ھو النتیجة والشكل التالي یوضح النموذجر الفرد یكون شعوره بالدّ تفوق تصوُّ 
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Lawlerنموذج مظھر الرضا وفقا للولر : )06(رقم الشكل 

ناصر محمد العدیلي، السلوك الإنساني من منظور كل مقارن، الإدارة العامة : المصدر

201، ص1995السعودیة، للبحوث العربیة

مھارات
تجارب
تدریب
جھد
العمر

الأسبقیة
التعلیم و 
المواصلات

الولاء 
للمنظمة
الإنجاز 
الماضي
الإنجاز 
الحاضر

المدخلات 
الوظیفیة

المدركة
مدخلات و نتائج
الآخرین المدركة

الكمیة المدركة التي. أ
ینبغي الحصول علیھا

المستوى

الصعوبات

كمیة المسؤولیة

الخصائص المدركة

للوظیفة

نتائج الآخرین
المدركة

النتائج المتحصل 
علیھا فعلا

الكمیة المدركة المتحصل. ب 
علیھا فعلا

ب الرضا= أ

ب عدم الرضا›أ

ب عدم ‹أ
المساواة

وعدم الارتیاح
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إلى نموذجھ في إدراك الشخص لمدخلات أو عوائد العمل، Lawlerكما یضیف لولیر

التي یحصل علیھا الفرد من عملھ والشكل التالي یوضح الأجر أو الدخل إدراك أھمیة المكافأة

:ذلك

1973Lawlerنموذج یوضح نتائج عدم الرضا الوظیفي مع الدخل : )07(رقم الشكل 

ناصر محمد العدیلي، السلوك الإنساني من منظور كل مقارن، الإدارة العامة : المصدر

203، ص1995حوث العربیة السعودیة، للب

الرغبة في 
دخل أكثر

عدم الرضا 
عن الدخل

جاذبیة 
قلیلة للعمل

أداء

غیر ذلك

شكوى

دخل البحث عن 
في العملأعلى

غیاب

دوران

غیاب

عدم رضا 
وظیفي

انسحاب نفسي

زیارات المستوصف

صعوبة نفسیة
ضعیفة
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الوظیفيالرضاسقیا- 5ـ 3

الأفرادرضاإلىفالوصولبقیاسھا،العلماءاھتمالتيالظواھرمنالوظیفيالرضاعتبریُ 

ضرورةیصبحقیاسھفإنبالتاليوالعمل،برامجأھدافمنھاماھدفاعتبریُ المؤسسةداخل

.الإدارةقبلمنالمعتمدةالسیاسةنجاعةتقییمبالتاليوالبرامج،ھذهفاعلیةلتقییم

قیاسوسائلعلىالوقوفالصعبمنلھ فإنھالعوامل المسببةلخُ اتدودلتعدّ نظراو

، فھناك استحالة قیاس ھذه الظاھرة طالما أنھا توجد بمقادیر، إلا أن ھذا لا یعنيالوظیفيالرضا

طریقعنیقاسأصبححیثستخدم لقیاس الرضا الوظیفي، بعض الطرق والأسالیب التي تُ 

.ذاتیةأخرىوموضوعیةمقاییس

الوظیفيللرضاالموضوعیةالمقاییس3-5-1

تقیسبحیثموضوعیةقیاسوحداتعلىتعتمدالتيومباشرة،الغیرالطریقةھيو

والتي العمل،دورانالخدمة،تركغیب،كالتّ الفرد،عنتصدرالتيالسلوكیةبالآثارالرضا

.على مستوى رضا العمال في المؤسسةعتبر مؤشرات تُ 

: الغیاب–أ

فللتعرّ استخدامھیمكنمؤشراعتبر یُ ، ویعكس معدل الغیاب مدى انتظام الفرد في عملھ

بھذاأكثر ارتباطایكونعملھعنالراضيالفردأنفبالتأكید،عملھفيالعامالرضادرجةعلى

اتجاهیشعر بالاستیاءالذيالآخرالعاملعكسلعملھ،الحضورعلىحرصاأكثروالعمل،

.عملھاتجاهحالات استیاءلمثّ تُ العملعنالغیابحالاتكلأنھذامعنىلیسوعملھ،

:العامل مثلإرادةعنخارجةقاھرةلأسبابذلكوبھا،تجنّ یمكنلابتغیّ حالاتفھناك

.إلخ...الحوادثالمزریة،العائلیةالظروفالمرض،

رضا العاملینعلىللتعرفالمؤسساتفيبالتغیّ معدلاتعلىالاعتمادیمكنأنھإلا

الفردتعكس مشاعرمابقدرطارئةظروفإلىترجعلاالغیابمنحالاتھناكلأنفیھا،

.عملھإتجاه

یمكنأنھإلاالغیاب،لمعدَّ لقیاسعلیھافقومتَّ دةموحَّ طریقةتوجدلاأنھورغم

معدلیحسبو،1968عاموذلكالأمریكیةالعملوزارةاقترحتھاالتيبالطریقةالاسترشاد

:كالآتيالطریقةھذهوفقالغیاب
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=معینةفترةخلالالغیابمعدل

أماالعاملین،الأفرادلجمیعالغیابأیامبجمعالغیاب،أیاممجموععلىالحصولیتمو

فترةأولفيالأفرادعددمتوسطبأخذعلیھالحصولفیمكنالعالمین،الأفرادعددمتوسط

فیھاعملتالتيالأیامعددالمعادلةفيالعملأیامعددمثلتُ وفترة،آخرفيالأفرادوعدد

.العملفیھایتمالتيالرسمیةوالأسبوعیةالعطلأیامحسابدونالمؤسسة

)405، ص 1979عاشور، صقرأحمد(

لدرجةكمؤشرالفردبمبادرةتتمالتيالخدمةتركحالاتاعتباریمكن:الخدمةترك-ب

.بعملھارتباطھمدىعلىیدلكمؤشرالوظیفةفيلبقائھنظریُ إذالعمل،عنالعامالرضا

علىمقسوماالاختیاري،الخدمةتركحالاتعددأساسعلىالخدمةتركمعدلحسبویُ 

)	:كالآتيمعدلھایحسبالتيالفترةمنتصففيللأفرادالإجماليالعدد ) 	عدد	حالات	ترك	الخدمة	خلال	فترة		زمنیة
مجموع	عدد	العاملین	في	منتصف		الفترة

= معدل	ترك	الخدمة

الغیاب،معدلاتبیاناتشأنذلكفيشأنھاالخدمة،تركبمعدلاتالخاصةالبیاناتو

یبقىلكنوعلاجھا،وسائلأوأسبابھاتحلیلدونمشكلاتبوجودالتنبیھعلىوظیفتھاتقتصر

أسبابعنتفصیلاأكثربیاناتبجمعالحالاتھذهفينصحیُ ماعادةوكافي،غیرالسببھذا

الاستقالة،تقدیمأوالخدمة،تركإعلانھبعقِ الفردمعمقابلةبإجراءوذلكالخدمة،ترك

البیاناتھذهمثلجمعلعلوالقرار،ھذالاتخاذدعتھالتيوالظروفالدوافععلىللتعرف

)406،ص 1979،عاشورصقرأحمد(.الخدمةلتركالحقیقیةالأسبابعلىالتعرفعلىیساعد

		في	فترة	زمنیة		 عدد	أیام	العمل	لنفس	الفترة		مجموع	غیاب	الأفراد	 ∗ عدد	الأفراد	العاملین = معدل	الغیاب
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.الوظیفيللرضاالذاتیةالمقاییس3-5-2

ھ إلى وجّ ن أسئلة تُ وھي الطریقة المباشرة، وتقوم ھذه المقاییس على تصمیم قائمة تتضمّ 

الحصول على تقریر من جانب الأفراد عن درجة الأفراد العاملین بالمنظمة، تحاول ھذه الأسئلة 

تحدید نوع الأسئلة التي تحتویھا قوائم أو ستخدمان في رضاھم عن العمل، وھناك طریقتان تُ 

.استبیانات البحوث

الحاجاتتقسیمطریقة:

بع تقسیما عاما بحیث تتّ م الأسئلة التي تحتویھا قائمة الاستقصاءصمَّ الطریقة تُ ھذهفي

الحاجات:ھرمیاترتیباتضمنیيالذو"ماسلو"الذي اقترحھمثلالإنسانیةلحاجاتل

.الذاتحقیقتوحاجاتالتقدیرحاجات، الاجتماعیةالحاجاتالأمان،الفیزیولوجیة، حاجات

تیحھ العمل یُ عن مدى ماالأفرادمنمعلوماتعلىالحصولیمكنبحیثالأسئلةمصمَّ تُ و

تكون لھا الحاجاتھذهمنمجموعةكلفإنوعلیھمن إشباع لمجموع الحاجات المختلفة لدیھ، 

.أسئلة متعلقة بھا في القائمة

طریقة تقسیم الحوافز:

التي یتبعھا بع تقسیما للحوافزم الأسئلة التي تحتویھا القائمة بحیث تتّ صمَّ في ھذه الطریقة تُ 

العوامل المؤثرة على الرضا، مثال ذلك التقسیم الذي اتبع في عرض عتبر منالعامل والتي تُ 

الأجر، محتوى العمل، الإشراف، : ن العوامل التالیةالعوامل المؤثرة على الرضا والذي تضمّ 

)152، ص 2013لوكیا ، بومنقار، (.  جماعات العمل، ساعات العمل وظروف العمل

ز أربعة طرق لیب لقیاس الرضا، فیمكننا أن نمیّ ستخدم كأسایمكن أن تُ أما عن الطرق التي 

:رئیسیة نتعرض لھا فیمل یلي

Thurstoneثرستونالفواصل المتساویة لطریقة3-5-2-1

ستخدامھا لبناء مقیاس لأي اتجاه،ستعمل لبناء مقیاس الرضا عن العمل، ویمكن أیضا اتُ 

مختلفتصفعباراتبوضعالمقیاسبنىیُ ثممتغیراتھ،دحدَّ تُ الوظیفيالرضاحالةففي

ون م لمجموعة من المختصین یسمّ قدَّ عبارة، ثم تُ المائةتفوقماعادةوھ،تمسّ التيالعناصر

أو القضاة للحكم على دلالتھا عن الرضا، توضع في مجموعات تشمل كل واحدة عبارات ام الحكّ 

.)152، ص2013بومنقار،یا،لوك(. ب ھذه المجموعات حسب ارتباطھا بالرضامتشابھة، وترتَّ 
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تصفأوبالعمل،قةالمتعلِّ العناصرمختلفتصفمفرداتبتجمیعالطریقةھذهتبدأو

التيالمفرداتصدقدرجةمینالمحكِّ مقیِّ یُ ثمعملھ،منالفردعلیھایحصلالتيالإشباعات

یحتفظالكبیر،أوالعاليالتباینذاتالعباراتاستبعادیتمذلكبعدوالرضا،لقیاستعدَّ أُ 

التقییممتوسطیكونوالإختیار،علیھاوقعالتيالمنخفضالتباینذاتالعباراتوبالمفردات

.مینالمحكِّ تقییموفقالعبارةإلیھتشیرالذيللرضاالممثلةالقیمةأوالدرجةھوالعباراتلھذه

لابدرجةیتفقونسوفمینالمحكِّ أنذلكتا،تشتّ أقلیكونسوفالمقیاسأنیضمنوھذا

مماتالتشتّ كبیرةستكونعباراتعلىسیختلفونوكذلك،العباراتمجموعةعلىبھابأس

كلوزندوالیحدِّ ،كبیراجھداامالحكّ منیتطلبالمقاییسمنالنوعوھذا،حذفھاإلىيسیؤدّ 

.العباراتمنعبارة

تشایفالكنیسةنحوالإتجاهلقیاسمرةأولهذھطریقتھترستونقطبَّ الحقیقةفيلكن

)Chaiv(التاليالنحوعلىالمقیاسكانو :)236ص ، ، د ت العیسوينالرحمعبدمحمد(

:والشكل التالي یوضح طریقة ترسون للفواصل المتساویة

طریقة ترسون للفواصل المتساویة): 08(رقمشكل

JIHGFEDCBA

...درجاتإلىالحروفحولتُ ثم،حرفاتحملمجموعةكل

408، ص1979صقرعاشور، احمد : المصدر

لیكرتطریقة2- 3-5-2

النفسعلمأرشیفمجلةفيلمقالنشره، عند1932سنةمقیاسھشرحفيلیكارتبدأ

یتطلبلا،ترستونمقیاسمنوھي كما یبدو أسھل"الإتجاھاتلقیاستقنیة"عنوانتحت

.العباراتدرجاتأوقیمحسابكبیرا فيھداجُ 

FAVORABLE
مؤید
مؤید

NEUTRAL
محاید
مؤید

I N FAVORABLE
معارض

مؤید
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وتقابل كل لیكرت في جعل عبارات تفسر الاتجاه نحو موضوع الدراسة یتمثل مقیاس 

: وھي)إجابات(عبارة خمسة آراء 

. أوافق بشدة-

. أوافق-

.غیر متأكد-

.معارض-

.أعارض بشدة-

من احتواء المقیاس على عبارات یختار الفرد من مجمل ھذه العبارات التي تناسبھ، ولابدّ 

ل السلب، ویحسب الاتجاه بجمع كل النقاط المتحصَّ تحمل صیغة الإیجاب وأخرى تحمل صیغة 

)155، ص 2013لوكیا ، بومنقار، (.  5إلى 1م لكل استجابة درجة من قدَّ علیھا، وتُ 

، 2=، معارض3=تأكد، غیر م4=أوافق ،5=أوافق بشدةفإذا كانت مثلا درجة

صدقنیتعیّ مختلفةعباراتفيالفردعلیھایحصلالتيالدرجاتبتجمیعو، 1=أعارض بشدة

.العباراتلمجموعالكلیةوالدرجةعلیھا،یتحصلالتيالدرجةبینالإرتباطوفقالعبارة

)410، ص 1979عاشور، صقراحمد(

:التالیةالخطواتإتباعیجبلیكرتمقیاسولاستعمال

بعضھاوالإیجاب،بصیغةبعضھاممِّ صُ مختارةعباراتعلىیحتويمقیاساءبن

.السلببصیغةالآخر

المختلفةالإجاباتجمعوالبحث،لإجراءعینةاختیار.

للعینةنینالمكوِّ الأفرادوالعباراتلمجموعالنقاطكلجمع.

لالمحصَّ النقاطبمجموعذلكمقارنةوعبارة،لكلالإجابةنسقانسجامفحص

.علیھا

الأخرىالعباراتمجموعمعمنسجمةالغیرالعباراتإستبعاد.

علیھایحصلالتيالنقاطمجموعحسابوإعادةللمقیاس،النھائیةالعباراتتحدید

.ةملائمالغیرالعباراتاستبعادبعدالعینةأفراد

)137، ص1992عشوي،مصطفى(
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:یليماالمقیاسھذاعلىلتجّ سُ التيالملاحظاتومن

نالمیدافيخبراءمینمحكِّ إلىتحتاجلالأنھانظراسھلة)لیكرت(طریقةتعتبر.

كلأمامدرجاتعدةلوجودالمقیاسثباتدرجةمنتزید) لیكرت(طریقةإن

.العامةالمعارضةوالعامةالموافقةبینتتراوحعبارة

منعبارةكلفياتجاھھعنرعبِّ یُ بأنبطالَ مُ )لیكرت(طریقةفيالفردإن

.الفحصعنبمعلوماتنامدّ تُ فھيولھذاالمقیاس،

ھرزبرغطریقة3-5-2-3

فكرة الوقائع الحرجة وھو ذلك الذي استخدمھ في قیاس مشاعر ھرزبرغلقد استخدم 

ھذهالأفراد اتجاه العمل في البحث الذي خرج منھ بنظریتھ المعروفة من الرضا، وتعتمد

علىأنھا تقومكماالعمل،میدانفيالفردبھامرّ التيالحرجةالوقائعوصفعلىالطریقة

أحد الأسئلةیكونبحیث،مشاعرھمقیاسالمرادللأفرادرئیسیینسؤالینتوجیھأوإعطاء

إیجابيالثاني فیكونالسؤالأمابالاستیاء،العاملأوالفردفیھیشعرالذيالموقفیخصسلبي

قیاسیمكنھذین السؤالینطریقعنوبالسعادة،العاملالفردفیھایشعرالتيالمواقفویخص

:كالتاليتكونالسؤالصیغةومشاعرھم

الفترةخلالبعملكیتعلقشدیدباستیاءفیھاشعرتالتيالأوقاتتتذكرأنولحا.1

الأسبابحددأيالشعور،بھذاشعرتمرةكلفيبالتفصیللكحدثماصفالماضیة

.المشاعرھذهلدیكخلقتالتي

الفترةخلالبعملكتتعلقغامرةبسعادةفیھاشعرتالتيالأوقاتتتذكرأنولحا.2

.               الأولالسؤالبھتمالذيالأسلوببنفسالثانيالسؤالیتموالماضیة؟

)416، ص 1979عاشور، صقراحمد(

معرفة ویمكن بتجمیع الوقائع التي یدلي بھا الأفراد وتصنیفا حسب الجوانب التي تتعلق بھا

ب لھم الاستیاء، وھذه الوقائع سبِّ أي جوانب العمل التي تعتبر مرضیة بالنسبة للأفراد وأي منھا تُ 

نتقاة یمكن أن نضعھا تحت قائمة تحتوي على مجموعة تتعلق بجانب من جوانب العمل المُ 

صاغ الوقائع في ھذه القائمة بحیث تحتوي على وصف، وتُ )الأجر، محتوى العمل، الإشراف(

تفصیلي لأحداث لھا صلة بمشاعر السعادة أو مشاعر الاستیاء وفق ما أسفر عنھ الفرز والتحلیل 
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د درجة تكرار كل واقعة من الوقائع التي تحتویھا طلب من الفرد أن یحدِّ السابق للوقائع، ویُ 

)157، ص 2013لوكیا ، بومنقار، (. القائمة أو درجة انطباقھا على عملھ

دسكوأطریقة4- 3-5-2

,Tannenbaum" سوسي"و"تاننبوم "جماعةقدمھاالذاتيالوضعبطریقةفعرَ تُ 

Suciالدلالةذاتالفروقبطریقةأیضاتعرف،1957عامفيSemantic difference

scaleاللغویةالدلالةعلىوتعتمد.

منجانبلكلالجزئیةالمقاییسمنمجموعةمنالطریقة،ھذهوفقالرضامقیاسیتكون

عسببینھمامتعارضتانصفتانیمثلانقطبینعلىمقیاسكلیحتويبحیثالعملجوانب

ه منمشاعرتمثلالتيوواحدةدرجةیختارأنرضاهقیاسالمرادالفردمنطلبیُ ودرجات،

)414، ص 1979عاشور، صقراحمد(. جزئيمقیاسكلیحتویھاالتيالدرجاتبین

:ونوضح من خلال المثال التالي مقیاس أسكود على جوانب الرضا

مقیاس اسكود لقیاس الرض) : 09(شكل رقم 

غیر مناسب7654321الأجر المناسب

فرص الترقیة غیر 
عادلة

غیر عادلة7654321

ساعات العمل
مناسبة

غیر مناسبة7654321

الفیزیقیةالظروف 
جیدة

سیئة7654321

414، ص 1979عاشور، صقراحمد:المصدر

من ھذا المقیاس یقوم الفرد باختیار الدرجة التي تمثل اتجاھھ أو مشاعره نحو كل مقیاس 

لا لرضاه، جزئي، ثم تجمع ھذه الدرجات الممثلة لجوانب العمل لیكون المجموع ممثِّ 

.  ولاستخراج المتوسط الحسابي نعمد إلى قسمة مجموع النقط على عدد الصفات أو المقاییس

)159، ص 2013لوكیا ، بومنقار، (
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الوظیفيالرضاؤثرة علىالمالعوامل- 6ـ 3

المتعلقة الفردالشخصیةالعوامل1ـ 6ـ 3

وھي العوامل الشخصیة المتعلقة بالفرد نفسھ والتي یمكن أن تساھم في تحقیق الرضا 

:أو تعدمھ لدى الفرد، ویمكن أن نوجز أھم العامل الذاتیة فیما یليالوظیفي 

لك فیما یتصل بالعلاقة بین السن والرضا عن ذالدراسات ولقد اختلفت نتائج : السن

بین الرضا عن العمل لجمیع الموظفین وبین العمر ھي ر بوجھ عام أن العلاقةھَ العمل، وظَ 

جد أن الرضا عن علاقة ضئیلة ولكنھا ھامة في بعض مواقف العمل، ففي بعض الجماعات وُ 

جد العكس كما لم توجد فروق في بعض العمل یزداد بزیادة السن وفي جماعات أخرى وُ 

)48، ص 2006عبد الفتاح دویدار، (.الجماعات

متناسقة إلى عدّ التي تناولت الرضا الوظیفي في علاقتھ بالجنس تُ الدراساتإن : الجنس

إلى أن الفرق بین الجنسین لا یرجع إلى hulin1964و smithما، لقد أشار كل من حدّ 

ا ما ذه الدراسة إحساب ھذطبیعة الجنس وإنما لطبیعة التعلیم، الراتب ومدة الخدمة، وعلى 

yorkو sauserا الرأي ولقد أكد ھذ،العناصر نصل إلى رضا وظیفي متساوٍ ه ذمنا في ھتحكّ 

في دراسة لھما على موظفي الحكومة، فوجدا أن الرجال بصفة عامة أكثر رضا ماعدا 1978

)470، ص 1995عمار الطیب كشرود ، (.  في مظھر الأجر تبین أن النساء أكثر رضا

رضا لأنھم یعتبرون أن ماأن الجامعیین أقلّ نت الدراسات بیّ : المستوى التعلیمي

من طموحاتھم الشخصیة إضافة إلى أن العمل قد یكون غیر متجانس مع مایحصلون علیھ أقلّ 

ب علیھم التكیف مع العمل ویسبب لھم حالة من الاستیاء وه في تعلیمھم وتكوینھم مما یصعُ تلقّ 

.والتذمر 

بالنسبة للمركز أو الوظیفة التي یشغلھا الفرد فإن لھا تأثیرا كبیرا : المستوى الوظیفي

على الرضا الوظیفي، فأصحاب المراكز الإداریة المرتفعة غالبا ما یكون رضاھم أعلى من 

)233، ص 2003، محمدعبد الباقي (. العاملین الأقل في المستوى الإداري

Porter & Lawerولاور بورتر "بھاوقد أشارت نتائج الدراسات التجریبیة التي قام 

بأن مستوى "Vroom1964وفروم  ، England & Stein1961انجلاند وستاین ، 1955

تیحھ لما تُ لك ذللأفراد، ویمكن تفسیر الرضا الوظیفي یرتبط طردیا مع المستوى الوظیفي
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وحوافز مرتفعة وإشراف أكثر دیمقراطیة ومركز اجتماعي أعلى الوظائف العلیا من أجور 

)170، 1982عاشور ، صقر(. وظروف عمل أفضل ومحتوى عمل أكثر اثارة وتحدي

تؤثر العوامل المرتبط بالأقدمیة والمنطقة السكنیة: الأقدمیة في العمل والمنطقة السكنیة

ف مع عل الفرد یتكیّ الخبرة مثلا یجفرد، حیث أن عامل مستوى الرضا الوظیفي لدى العلى

عملھ ویرتبط بھ نفسیا، أما عن المنطقة السكنیة فقد أثبتت بعض الدراسات أن الریفیین یكونون 

. وي الأصل الحضريرضا لإنجاز الأعمال المتكررة من ذأكثر 

)259، ص 1984عبد المنعم عبد الحي ، (

عمل یتأثر بشخصیة الفرد، فھناك أظھرت الدراسات أن الرضا عن ال: شخصیة الفرد

ل لدى الفرد یْ فكلما كان ھناك مَ ، الاستیاءأناس بطبیعتھم وشخصیتھم أقرب إلى الرضا أو 

للاعتداد برأیھ واحترام ذاتھ كلما كان أقرب للرضا عن العمل، كما أنھ كلما زادت قدرة الفرد 

ن ذیأكثر رضا، أما أولئك الل الضغوط في العمل والتعامل والتكیف معھا كلما كانعلى تحمُّ 

ضین عن العمل، ت فإنھم عادة ما یكونوا غیر رااطون فور وجود عقبحبَ یتقاعسون بسرعة ویُ 

یمیلون إلى أن یكونوا أكثر رضا عن ین یقنعون بما یتاح لھم من إشباعات ذكما أن الأشخاص ال

ة، ویمیل الأشخاص ین یحتفظون بطموح وأھداف عالیذتلفة للعمل من أولئك الالجوانب المخ

السعداء في حیاتھم إلى أن یكونوا سعداء في أعمالھم أما التعساء في حیاتھم وغیر الراضین عن 

.ه التعاسة إلى أعمالھمینقلون ھذنمط حیاتھم العائلیة والاجتماعیة فإنھم عادة ما

)231، ص2003ماھر، (

المختلفة أنھ كلما كان العمل ھو مركز ن من نتائج الأبحاث بیّ تَ : أھمیة العمل بالنسبة لفرد

ا بالنسبة لھ من أجل معیشتھ ومعیشة أسرتھ، كلما كانت درجة جدّ حیاة العامل، أي أنھ مھمّ 

ا خارج العمل، أي أن ھذكز حیاتھ في أشیاء مررضاه أكبر من درجة رضا العامل الذي یعتبر  

طیع أن ینفق على نفسھ من خلالھا ا بسبب وجود مصادر أخرى للدخل یستعتبر مھمًّ یُ العمل لا

)113، ص 2000شاویش ، (.وعلى أسرتھ

والتي تلعب دورا مھما الفردیكتسبھاالتيوالمواقفوالاتجاھاتالمبادئوھي:الفردقیم

لك ذفي توجیھ وتحدید السلوك الإنساني، ویختلف الأفراد في القیم التي یؤمنون بھا، ویرجع 

المتغیرات، فمن الناس من یعتقد بقیم المال، ومنھم من یعتقد بقیم المكانة الاجتماعیة للعدید من 
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ا بدوره یؤثر إلى حد كبیر على رضا الفرد عن د بقیم خدمة المجتمع، وھذوالبعض الآخر یعتق

)85، ص 2002، كاظمحمود (.العمل

یحصل علیھ الفرد في تشمل ھذه العوامل كل ما : الوظیفةبالمرتبطةالعوامل2ـ 6ـ 3

:وظیفتھ من امتیازات نتیجة شغلھ لھذه الوظیفة وتتمثل فیما یلي

إداراتالدولة،خدمةفيیعملمنیتقاضاهالذيالماديالمقابلذلكھوفالأجر:لأجرا

.معینةوظیفةأومعیناعملابتأدیتھوذلكخاصةمؤسساتفيأوعامة،مؤسساتحكومیة،

)43، ص 1982حبش،فوزي(

العامل،بھایتمتعالتيالإطلاقعلىلھاأوّ بلالأساسیة،الحقوقإحدىالأجرعتبریُ كما

)17، ص2000، بعليالصغیرمحمد(11،90القانون من5،6المادة فيجاءماحسبوھذا

العمالبینحسنةووطیدةعلاقةإیجادعلىتساعدالتيالعواملأھمّ منالأجرعتبرویُ 

علیھیحصلماعلىكبیرحدإلىیتوقفالمنظمةبّ حُ والعملعنالرضافدرجةوالمنظمة،

.أجرمن

طومسون  ":منھانذكروالرضاالأجربینالعلاقةحولالدراساتمنالعدیدجریتأُ لقد

thempson1939،  میلرMiler1941 ،Handels man Bernettstrewart, Super

عنوالرضاالأجربینطردیةعلاقةوجودعلىتؤكدالدراساتھذهكل، وأمریكافي "1952

)485، ص 1995، الطیب كشرودعمار(.العمل

بالنسبةیمثلفھوالإدارةوالعاملیناھتماممنكبیراجانبایمثلالأجرأنالقولیمكنو

الضروریة،حاجاتھمإشباعفيیعتمدونعلیھو،معیشتھمورزقھمفيرئیسیامصدراللعمال

بشعورهمباشرااتصالایتصلھووالعملنحوالإنساندافعیثیرحافزلأوّ ھوالأجرإن

حاجاتھلتصبحجھدهكلیبذلفالعاملحاجاتھ،منالكثیرإشباععلیھیتوقفإذعملھ،نحو

بلوغعندأكثرزیتعزّ العملنحوالإیجابيسلوكھفإنولذلك،یتقاضاهالذيبأجرهمغطاة

كانإذابالإحباطشعورمصدروطامثبِّ لھالأجرمستوىیكونفقدذلكمنالعكسوأھدافھ،

.الوظیفيالرضامسبباتأھممنالأجرفإنالعموموعلىطموحھ،معیتماشىلاالدخلھذا

تقلید الموظف أو العامل وظیفة ذات مسؤولیات أكبر من وظیفتھ بالترقیةقصدیُ :الترقیة

)147، ص1979، أحمد صقر عاشور(. السابقة ودرجة أعلى من درجتھا
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إذل،العمعنالرضاوالترقیةفرصرفّ توَ بینطردیةعلاقةھناكأنالدراساتوتشیر

توقعاتأوالطموحھوالوظیفيالرضاعلىالترقیةفرصلأثردالمحدِّ العاملأنفرومیرى

فعلامتاحھومماأكبرلدیھالترقیةتوقعاتوالفردطموحكانكلماإذترقیتھ،فرصفيالفرد

رضاهزادكلمافعلاتاحمُ ھومماأقلالترقیةفيطموحھكانوكلماالعمل،عنرضاهقلكلما

لھا،توقعھمدىعلىیتوقفالفردرضاعلىالفعلیةالترقیةأثربأنالقولویمكنعملھ،عن

الفردرضامنأقلالترجمةھذهعنالناتجالرضاكانكلماعالیاللترقیةالفردتوقعكانفكلما

سعادةلھقحقِّ تُ یتوقعھالمالتيالترقیةعلىالفردفحصولمنخفضا،للترقیةتوقعھكانالذي

لھاتوقعھكانترقیةعلىالحصولفعدموبالعكسمتوقعة،الترقیةھذهكونحالةعنأكبر

)179، ص ، دتوآخرونأحمدعلي(.یترك لدیھ شعورا بعدم الرضاكبیرا

الحیویةالأمورمنبھاالعاملینالأفرادأمامالترقیةفرصبتوفیرالمنظمةقیامإن

القدراتوتنمیةالعملفيالرغبةوخلققدراتھمتنمیةونشاط، وعلىبجدّ العملعلىلتحفیزھم

.الأفرادأمامالترقیةفرصإیجادعلىكبیرحدّ إلىیتوقف

مة من الإدارة الحوافز ھي مجموعة من العوامل الخارجیة المقدَّ :الحوافز المادیةا

جة لدى الفرد والتي تؤثر على سلوكھ وعلى إثارة القوى الفعلیة الحركیة المنتِ والقادرة على 

)129، ص 2009مكفس عبد المالك ، (الأداءتصرفاتھ باتجاه مستوى معین من 

فيیبذلھالذيالإضافيالجھدمقابلمكافأةالعاملمنحعلىتقتصردتعُ لمالحوافزفكرةو

تخفیضعلىللعملالإدارةتستخدمھاالتيالحوافزأنواعدتتعدّ فقدالإنتاج،زیادةسبیل

والمعنویةالمادیةالحوافزمنكثیرةأنواعفھناكالوقت،نفسفيالإنتاجوزیادةالتكالیف

.جماعیةأوفردیةبصورةالشركةقھاتطبِّ والتيوالسلبیة،منھاالإیجابیة

ل أحد أھم المتغیرات المستقلة للرضا والدافعیة والأداء ویتفق الجمیع على أن الحوافز تشكِّ 

.كما تؤثر على سلوك العمال بوجھ عام ولیس على الرضا فحسب

وھو مجموع الضمانات والمنافع الوظیفیة التي یتطلبھا العاملون مثل :من الوظیفيالأ

فیة، مما یكفل الأمن من فقدان الوظیفة دون أسابب شرعیة، والأمن من إجراءات إداریة تعسُّ 

إنتاجھم وتوثیق ولائھم، وذلك لأن العمل استقرار العاملین في أعمالھم ورفع معنویاتھم ومن ثمّ 

واستمرار العمل یعني استمرار المورد الاقتصادي المصدر الوحید لدخل الأسرة، عادة ما یكون 
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یركز على جھوده في العمل ویصبح نھ على حاضره ومستقبلھ، ومن ثمّ للعامل، الأمر الذي یؤمِّ 

بعده عن القلق وبالتالي یرفع مستوى ة یُ أكثر تعاونا، فاطمئنان العامل على أوضاعھ الوظیفی

م في حاجة إلى رضاه عن العمل، ویسعى معظم الأفراد إلى الأمان والاستقرار في العمل، فھُ 

)127، ص 1995، كاملالمغربي (.نون من مخاطر فقدان العملالإحساس دوما بأنھم مؤمّ 

للعمال في المؤسسة، ولاشكّ قصد بمحتوى العمل مضمون المھام الموكلة یُ : محتوى العمل

الدراساتظھرتَ لموأن لھذا المضمون أثر بارز على العامل من حیث رضاه أو عدم رضاه، 

–دراسةظھورحتىأيحدیثا،إلاالأفرادالرضاعلىوتأثیرهالعملمحتوىمجالفي

،الإنجازفرص:ھيوالعملبمحتوىالمتصلةالمتغیراتعلىركزتوالتي–ھیرزبرغ

تأثیرلھاالتيھيالمتغیراتوھذهالفرد،لأداءتقدیر الآخرینالعمل،أنشطةطبیعةالترقیة،

.الأفرادرضاعلى

یرى نفسھ وكأنھ لا یقوم بأي شيء وأن سند لھ أعمال في مستوى قدراتھ فالعامل الذي تُ 

بالمسؤولیة وبحاجة إلى استخدام وجوده في المنظمة غیر ضروري، فالعامل بحاجة إلى الشعور 

بة كل طاقاتھ في عملھ مما یخلق لدیھ الارتیاح، أي أن أنشطة العمل ھي المتغیرات المسبِّ 

مھیقدِّ اعمّ والعملعنرضاهارتفعكلماقدراتھیوظفأنھالفردأدركفكلما، لمشاعر الرضا

-بروفي"منكلدراساتنتائجلكذأكدتولقدمجھود،من - 1962فروم 1959

إشباعایمثلمھاراتھولقدراتھالفرداستخدامفإنماسلوتصوروحسب،"1964كورنھورس

)151، ص 1989أحمد صقر عاشور ، (. الذاتتحقیقلحاجة

ترتبط ھذه العوامل بسیاسات المنظمة والتي لھا تأثیر على الرضا : العوامل التنظیمیة3-6-3

النظر عن الوظیفة التي یقوم بھا داخل المنظمة، وتشمل ھذه العوامل ماالوظیفي للعامل بغضِّ 

:یلي

رة العوامل المؤثّ عتبر من أھمِّ لاشك أن ساعات العمل وفترات الراحة تُ : ساعات العمل

محلّ كانتالتيالموضوعاتأبرزمنالیوميللعملالساعيالحجمعتبرعلى رضا الفرد، ویُ 

وتتمثل الصناعیةالثورةظھورمندذلكو، الأوروبیةالبلدانمعظمفياجتماعيوصراعنقاش

.البشریةللمواردالأمثلالاستغلالكیفیةفيالنقاشذلكإشكالیة

)154، ص 1992محمود عبد المولى ، (
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وقتیة استخدامحرّ للفردالعملساعاترتوفِّ الذيبالقدرأنھإلىالدراساتتوصلتلقدو

تتعارضبالقدر الذيوالعمل،عنالرضایزیدالذيبالقدرالوقت،ھذامنزیدتوالراحة،

عنالرضابھالذي ینخفضبالقدراستخدامھ،فيالفردیةوحرّ الراحة،وقتمعالعملساعات

.العمل

احتیاجاتومنافعالفردفیھقیحقِّ الوقتھذایكونعندمافاعلیةذاتتكونالراحةفأوقات

الإجھاد،علىیلياللّ العملحالةفيأوالطویلةالعملساعاتتؤثرالعامة، كمابحیاتھمرتبطة

.لدیھالرضایقلّ حیثعملھاتجاهللفردالشعوریةالحالةعلىما ینعكسوھو

)151، ص 1982أحمد صقر عاشور ، (

میولھفيوأدائھوسلوكھفيیؤثرو،عملھفيبالفردیحیطماكلھي: ظروف العمل

ینتميالذيالمشروعویتبعھا،التيالإدارةومعھا،یعملالتيالمجموعةاتجاهو،عملھاتجاه

)107، ص 1992محمود عبد المولى ، (. إلیھ

علىذلكینعكسوإیجابا،أوسلباعلیھتؤثرالفردھاظلِّ فيیعملالتيالمادیةالظروفف

ھذه الظروف التي، ومن أھمِّ عملھمحیطعنرضاهعدمأورضاهعنوأدائھ،علىوسلوكھ،

ووضع النظافة،الضوضاء،ة،لرطوباالتھویة،، الحرارةالإضاءة،ینبغي الاھتمام بھا ما یمسّ 

الفرد أثناء تأدیتھ للعمل، بالإضافة إلى حجم الحجرة وحجم المكتب وترتیب المكاتب وأجھزة 

. الاتصال

ب التي دْ أن جودة أو سوء الظروف المادیة تؤثر على قوة الجَ إلىالدراساتنتائجتشیرو

ل دوران العمل ومعدل الغیاب یرتفعان في الأعمال التي قھ بھ، فمعدّ تربط الفرد بعملھ وتعلّ 

ن في الأعمال التي تتصف بظروف عمل مادیة بظروف عمل مادیة سیئة ویقلاّ تتصف 

)153، ص1982عاشور ، أحمد صقر (.جیدة

عتبر السیاسات التي تنتھجھا الإدارة من العوامل المھمة التي تؤثر على تُ : سیاسة المنظمة

شیر إلى وجود أنظمة عمل ولوائح وھي تیقومون بتنفیذھا أو یتأثرون بتطبیقھا، الأفراد الذین 

ر العمل ولا یعیقھ، سیِّ إجراءات وقواعد تنظیم العمل وتوضح التصرفات وتسلسلھا بشكل یُ و

وتؤثر السیاسات التي تتمیز بالمرونة في اتخاذ القرارات بما یتلاءم مع  المتغیرات والظروف 

وكلما اتسمت ھذه البیئیة الداخلیة والخارجیة تأثیرا ایجابیا في الأفراد الذین یتأثرون بتطبیقھا،
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في نفوسھم، ى ذلك لشعور العاملین بالثقة والارتیاح السیاسات بالثبات والاستقرار والوضوح أدّ 

بة والغامضة التي تثیر مخاوف العاملین وتدفعھم إلى إظھار بعكس السیاسات المتقلِّ وذلك 

سخطھم واستیائھم، ومن أھمھا سیاسات الأجور والتوظیف والتدریب والترقیة وقیاس الكفاءة 

الإداریة ماتھم من القراراتتاح الفرصة للعاملین لرفع تظلّ والنقل وإنھاء الخدمة، كما یجب أن تُ 

)125، ص1995المغربي ، (. وفحصھا بعنایة وعدالة

یكونأنشرطعلىعمل،يّ أرسیْ لحسنضروریاأمراالإشرافعتبریُ :الإشرافنمط

موضعالإشراففیھایكونالتيالأعمالفيللإشرافیةفنّ مھاراتوخبراتیمتلكالمشرف

فيحریتھمنحدّ یّ دقیقاإشرافایریدولاالعملفيبحریتھیشعرالعامللأنالعمال،رضا

دائممشرفوجودیرضیھمالذینالعمالبعضنجدقدالوقتنفسو فيوالتصرفالتحرك

)148، ص1982، أحمد صقر عاشور(.القراراتلھمخذویتّ یوجھھمویرشدھممنھمبالقرب

إلىمرؤوسھمعالرئیسیتبعھالذيالإشرافنمطعلىأجریتالتيالدراساتتشیرو

بجامعةأجریتالتيوالدراساتالعمل،عنالرضاوالإشرافنمطبینعلاقةوجود

العلاقاتبتنمیةوذلكاھتمامھمحورمرؤوسیھیجعلالذيالمشرفأنإلىتشیر"متشجن"

منالأخطاءحدوثعندصدرهوسعةمھتفھُّوبھمالشخصيواھتمامھوبینھم،بینھالشخصیة

یقتصرالذيالمشرفأماالعمال،جانبمنعالرضاویحققمرؤوسیھولاءیكسبھجانبھم

ولاءیكسبلاللعملأدواتمجردمرؤوسیھویعتبرأھدافھتحقیقوالإنتاجعلىاھتمامھ

النتائجمع"أوھایو"جامعةدراسةوتتفقبینھمتنتشرالاستیاءمشاعریجعلومرؤوسیھ

الصداقةأساسعلىمعھمعلاقاتیقیمالذيمرؤوسیھلمشاعرالمتفھمالمشرفأنفيالسابقة

یفقدالذيالمشرفذلكعنمرؤوسیھبینعالیارضاقیحقِّ ةوالمودّ المتبادلینوالاحتراموالثقة

)179، ص 1984زیدان ، مصطفىمحمد(.مرؤوسیھمعسلوكھنمطفيالصفاتتلك

:التالیةالعواملعلىالمرؤوسینعلىالمشرفتأثیرویتوقف

.علیھایعتمدالتيالإشباعووسائلالحوافز-أ

.أنفسھمللمرؤوسینالشخصیةالخصائص-ب

العملفيالاستقلاللونیفضِّ الذینللمرؤوسینواسعةوحریاتسلطاتتفویض-ج

)155، ص 1982أحمد صقر عاشور ، (.عالیةبقدراتعونویتمتّ 
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:یراعيأنبدّ لاالجیدالإشرافنمطفإنوعموما

.المرؤوسینولاءكسب-

.المرؤوسینلأداءالموضوعيالتقییم-

.العملفيالمعلوماتبإعطاءقةالمتعلِّ الأمانة-

.سلبیاتھمومعالجةالآخرینفھمعلىالمقدرة-

.القراراتخاذفيللمشاركةللمرؤوسینفرصةإعطاء-

.الأوامرإصدارفيالتنسیق-

.نفسھعلىالرئیسیقطعھاالتيبالعھودالإلمام-

)255، ص1984عبد المنعم عبد الحي، (

ھي العوامل المرتبطة بالبیئة التي نشأ فیھا الفرد أو البیئة التي ینتمي و: العوامل البیئیة 

:إلیھا وكذلك تأثیر ثقافة المجتمع الذي یعیش فیھ وھذه العوامل تشمل

ف مع وظیفتھ أثبتت دراسات مختلفة أن قدرة الموظف على التكیّ : الاجتماعيالانتماء 

إلى الریف ماءات الدیمغرافیةدة لرضاه الوظیفي وأن الانتالمحدِّ واندماجھ فیھا كان أحد العوامل 

أو المدینة كان لھا أثر واضح على درجة تكیفھم واندماجھم في العمل وبالتالي أثر على رضاھم 

قھا، كما أن الإطار البیئي حقّ الوظیفي، ویرجع ذلك لاختلاف التوقعات التي یمكن للوظیفة أن تُ 

لسلوكي لھ أثر على التجاوب اوالثقافي للموظف وظروف نشأتھ وأسلوب تربیتھ في الصغر 

)39، ص 1973، الواسععبد الوھاب (.والعاطفي للموظف اتجاه وظیفتھ

تتأثر قیمة العمل بالقیم السائدة في المجتمع وبتغیر نظرة المجتمع للوظیفة : نظرة المجتمع

مكانة ممتازة، بیمنا ھناك وظائف لا أو المعنى الاجتماعي للوظیفة، فبعض الوظائف تحتلّ 

ھا رغم أھمیتھا، وقد تتغیر نظرة المجتمع لبعض المھن مع مرور الزمن كما یعطیھا المجتمع حقّ 

ھو الحال مع بعض الوظائف الحرفیة التي ازدادت أھمیتھا حدیثا نظرا لما تحققھ من عائد 

)54، ص 2008ایھاب الطیب ، (.كبیر

ید من العوامل التي تؤثر على الرضا الوظیفي كما طرحھا العدبعد العرض السابق لأھمِّ 

الباحثین نرى مدى الاختلاف فیما بینھم من حیث نوعھا ودرجة تأثیرھا، وھذا یرجع في الغالب 

فكان للعوامل ، فمنھم من كان تركیزه على العوامل النفسیة الخلفیة العلمیةلاختلافھم في
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الشخصیة للعامل وطریقة إدراكھ للأمور الأثر الأكبر، بینما ركز آخرون على الرضا من 

احیة الإداریة فكان لعوامل بیئة العمل النصیب الأكبر في أثرھا على سلوك العمل في أثناء الن

لھما من أثر مباشر وجوده في عملھ والتي كان من أبرزھا نمط القیادة وأسلوب الإشراف لما

وغیر مباشر على تحقیق أھداف المنظمة من جھة وعلى رضا العمال من جھة أخرى، كما 

مجتمع لآخر، فقد یزداد تأثیر عامل أھمیة ھذه العوامل بالنسبة للعمال تختلف من یمكن القول أن 

دون الآخر على الرضا عن العمل في مجتمع في حین أن عاملا آخر یكون لھ تأثیر أكبر على 

.الرضا في مجتمع آخر

:الوظیفيالرضاآثار7ـ 3

مشاعر عاطفیة ضمنیة، إلا أنّ غم أن مشاعر الرضا عن العمل بعناصره المختلفة تمثل ر

التي التعبیر عنھا بسلوك خارجي، فھناك العدید من عناصر العمل ھذه المشاعر یمكن أن یتمّ 

)170، ص1995أحمد صقر عاشور، (. یمكن أن تتأثر بمشاعر الرضا

العملمجالاتكلفيبھاالاھتمامیجبالتيالھامةالظواھرمنالوظیفيالرضاعتبریُ و

:لسببینذلكووقت،كلفي

العاملبقاءیضمنالذيالوحیدالسببھووحیاتیة،كغایةعاملكلھدفلكونھالأول-

یكونلنلآخرأولسببالرضایحدثلمفإذا،مرتفعاالأجركانإنحتىیتھ، وجدّ و

.مرتفعاوجیداأداءهیكونلنمستقرا، والعامل

إیجابیةأوسلبیةآثاراحدثیُ إذ،الاتجاھاتباقيفيالرضاإسھامفھوالثانيالسببأما-

.العملمجالفيالموجودةالظواھركلعلىبلالفردسلوكاتعلى

:وھيآثارهلبعضیليفیماعرضتسنو

الناحیةعلىتأثیراالنفسیةللحالةأنّ شكّ لا:العضویةالصحةعلىآثاره1ـ 7ـ 3

فكما أن للصحة العضویة آثارا على الناحیة النفسیة، فھي أیضا تتأثر بالصحة العضویة،

المشاكلعلبفِ المھاجرینلدىالجسمیةالحالةتدھورعدیدةدراساتنتبیّ لقدوالنفسیة، 

بتفاعلھا مع محیطھا L’organismeالتي یعیشونھا، إذ أن العضویة النفسیةوالاجتماعیة

ف معطیات الإدراك متنوعة تبعا لاختلاف الأفراد، لأن العضویة توظِّ ل وحدة وظائفیة تشكِّ 

متابعةودراسةبعدR.Debryبرايأكدلقدو،للحیاة مع مختلف ظواھر البیئة والمحیط
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النفسیة الناحیةعلىالآثارذاتالمشاكلبینواضحةجدارتباطاتوجودعلىحالاتلثلاث

السكرنسبةأنالتحالیلأظھرتقدونفسیة،لأسبابظھرھذا المرض أنحیث،وداء السكر

.عادیةالمرضىھؤلاءدمفي

حالةوالنفسیةالحالاتبینسببیةعلاقةوجودسیكوسماتیكيالالطبیفترضكما

راضالأعأنإلى"1959فيزملائھورزبرغھ"توصلالصددھذافيوالعضویة، الوظائف

المھنياللارضاتكراربعدتحدثالغثیانوالھضمعسرالشھیة،فقدان،الرأسكآلامالعضویة

.حتمیةكنتیجة

الأعراضعضوبالوظیفيالرضابینارتباطا1970سنةفي"Burkeك روب"وجدكما

.المرضوالتعرقالرأس،صداعالتنفس،صعوبةكالتعب،العضویة

التيالمعدیةالقرحةحالاتمن%18أنإلى1955فيتوصلف"Whyteوایت"أما

.بمھنھمراضینغیرالالعمالعندكانت واحدمعملفيظھرت

لضمانأوللعمالالنفسیةالصحةلضمانفقطلیسأساسيشرطالرضابأنإذنیظھر

العاملرضافضمانصورھا،أحسنفيالعضویةالحالةلبقاءحتىبلالمؤسسةفيبقائھم

منتزیدوالعمالمعاناةصتقلِّ الأخیرةھذهوالعضویة،الصحةشروطأحدتحقیقیعني

منوجعلوابحیث،ذلكمنأكثرإلىPalmor1969بالمور :البعض مثلوذھب،رضاھم

)63، ص 2006عماد لعلاوي، (.العمرطولشروطمنشرطاالرضا

:العقلیةالصحةعلىآثاره2ـ 7ـ 3

أونوعھ كانمھماعملھفيالبقاءعلىالاجتماعیةظروفھرغمھتُ الذيالعاملإن

كبیرا،ضغطاعملھمنیجعلیوم،بعدیومایزدادداخلیاصراعایحیىبھ،المحیطةالظروف

.العقلیةالصحةوالرضاعدمبینعلاقةوجودتفترضالحقیقةھذه

بعدأكدالذي'كورنھاوسر'منھمكرذنالموضوعاذبھالباحثینمنالكثیرھتمالقدو

العملوضعیةوأنالعقلیة،والصحةالرضابینقویةعلاقةوجودعلى1965فيمعمقةدراسة

جیدعملمحیطفيالعاملفإنوبالعكسالعقلیة،الصحةومشاكلالرضا،عدممسبباتأحدھي

لاو،الاضطراباتوالمشاكلعنأبعدالعقلیةحالتھتكونوالرضا،والارتیاحیبعثومناسب

)66، ص2007نبیلة بووذن، (.العقلیةالصحةعلىآثارأیضاالعضویةللصحةأنشك
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لقد خضعت علاقة الرضا عن العمل بسلوك الأداء للعدید من :الأداءعلىآثاره3ـ 7ـ 3

:مت بشأن ھذه العلاقة عددا من النماذج النظریةالدراسات التجریبیة، وقدّ 

Lawler, 1968, Schwab & Cumming,1970, vroom,1964Porter &"

وتتفق البحوث والدراسات في ھذا الشأن على أن ھذه العلاقة تتوقف على عدد من المتغیرات 

.أم الموقفیة، فھي لیست علاقة طردیة بسیطةالشرطیة 

ویمكننا بناءا على ھذه الدراسات و البحوث أن نفترض أن علاقة ارتباط الرضا بالأداء 

ف في الحالات التي ضعُ الحالات التي تكون فیھا عوائد العمل مشروطة بالأداء، وتَ تقوى في 

تكون فیھا عوائد العمل غیر مشروطة بالأداء، وینطبق ھذا على مشاعر الرضا التي تتولد عن 

رضا الإشباع ورضا الطموح، فحیثما یكون إشباع الحاجات وتحقیق الطموح متوقفا على تحقیق 

.لي یقترن بالرضا العالي والأداء المنخفض یقترن بالرضا المنخفضاداء العأداء عال، فإن الأ

، فإن )رضا العدالة(التي تتولد عن المقارنة مع الآخرین أما في حالة مشاعر الرضا 

:علاقة مشاعر الرضا ھنا بالأداء تأخذ مسارا مختلفا، حیث تشیر البحوث التجریبیة

Prtchard, Jorgenson & Dunnette; ي إلى أن شعور الفرد بالإجحاف یؤدّ ) (1970

الذاتي نتیجة تخفیض الفرد للجھد الذي یبذلھ في الأداء، بینما یؤدي شعوره بالذنب والتأنیب إلى

إدراكھ أنھ یحصل على عوائد أكبر مما یعتقد أنھ یستحقھ إلى زیادتھ للجھد الذي یبذلھ في الأداء، 

.لیھ تغییر في الجھد الذي یبذلھ في الأداءأما شعوره بعدالة العائد فلا یترتب ع

)171، ص1995أحمد صقر عاشور، (

تؤكد،بالرضىربطھیالذيالمتغیركانمھماالدراساتكل:الإنتاجعلىآثاره4ـ 7ـ 3

نتیجةانخفاضھأوالإنتاجأن ارتفاع الواقعوالإنتاج،والرضابینقویةعلاقةوجودعلى

عنیتحدثالباحثینمنالعدیدومتعددة،أخرىبأسبابدیتحدّ الذيالرضالمستوىنھائیة

إلىيیؤدّ الرضاأنفكماللآخر،سببكلاھماكونالإنتاجوالرضامعادلةفيالتبادلیةالعلاقة

فوردیقول، حیثنفسيكتعبیرالرضاارتفاعإلىیؤديبدورهالإنتاجفإنالإنتاجارتفاع

Ford1969" إیجابیةمھنیةاتجاھاتإلىیانیؤدّ الجیدینالإنتاجوالأداءإن".

مجھودهبأنالعاملیشعرأنیجبالرضامستوىارتفاعإلىالإنتاجارتفاعیؤديلكيو

رضازادفكلمامعنویاومادیامكافأتھھولكذإلىالسبیلو، الإنتاجعجلةتحریكفيجداھام
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الوظیفيالرضابینالموجودةالعلاقةیوضحالتاليالشكلوالإنتاج، مستویاتمعھزادتالفرد

)62ص، 2007نبیلة بووذن، (:الإنتاجو

الإنتاجوالوظیفيالرضابینالعلاقةیوضحنموذج):10(رقمالشكل

496، ص1995عمار الطیب كشرود، . المصدر

اتأثیرلھفإنھللفردالیومیةالحیاةمنجزءاالعملكانإذا: الاتجاھاتعلىالرضاآثار5- 7- 3

أكثربلعامة،بصفةالحیاةفيالفردرضاعلىتأثیرلھالوظیفيالرضاأنذلكحیاتھ،على

أوقاتھمعظمفیھیقضيالذيالمجالالعمللكونرضاه،وسعادتھفيالأھمّ الجانبعدّ یُ ذلكمن

ضرورةالعملبأننقولأنیمكنالنفسیةالناحیةمنوعائلتھ،أفرادةقووقوتھمصدرلكونھو

أنبدلا: "بعضھمفیقولالنفسيالتوازنلتحقیقإلامھنةنونیمتھِ لاأفرادھناكإذوجودیة،

العائد

حاجا العمل

داخل

العمل

خارج

العمل

البیئیةالعوامل التنظیمیةالعواملالعوامل الذاتیة

الدافعیة

الإشباع

داخل

العمل

خارج

العمل

الإنتاج

الإنتاج

الرضا الوظیفي

المستمر في العمل
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المھنيالرضافإنفلذلكمادیا،اكتفائھمرغم"جھديعنأجراأتقاضىوأشتغل،كغیريأكون

.العائلةعلىالاتجاھاتمختلفعلىواضحةآثارلھكاتجاه

تدرس طبیعة العلاقة بین الرضا عن العمل ومستوى السعادة وتندرج البحوث التي 

والرضا العام عن الحیاة تحت مجموعتین، فھناك بحوث تفترض أن العلاقة بین الرضا العمل 

تعویضھ والرضا عن الحیاة علاقة تعویضیة، بمعنى أن ما یكون ناقصا في إحداھا یتم محاولة 

.في الأخرى

أما المجموعة الثانیة من البحوث فھي تفترض وجود علاقة مقتضاھا أن الرضا عن العمل 

دة للرضا العام عن الحیاة، أي أن ھناك انعكاسات للرضا عن العمل عتبر أحد المؤثرات المحدِّ یُ 

)174، ص1995أحمد صقر عاشور، (.العام عن الحیاةعلى الرضا

باریتإیریس،1965كورنھارس،Weitez1952وایتزوجدفقدصدد لفي ھذا او

Iris Berretأنإلىنشیروحیاتھم،نحواتجاھاتھموالعملنحوالعمالاتجاھاتبینعلاقة

الأخیرةفلھذهالحیاةاتجاھاتعلىاآثارً العمللاتجاھاتأنفكماالتأثیر،متبادلةالمعادلةھذه

الیومیةالحیاةأنإذالناحیتین،بینالفصلیمكنلاأنھالحقیقةوالعملیة،الحیاةعلىاآثارً 

تؤثرعملھخارجالعاملفیھایتخبطالتيالمشاكلبأنرنذكُ ھناوجوانبھا،جمیعبینمتواصلة

رضاه،مستوىمكوناتإحدىلتشكِّ والعمل،مكانفيتوازنھعلىبأخرىأوبصورة

سلوكھأسالیبعواطفھ،میولھ،عاداتھ،(الشخصیةسماتبعضتأثیرإمكانیةإلىبالإضافة

.الاتجاھاتمنالنوعینعلى)كلھا

مثلافھرزبرغ،قدراتھولنفسھالفردنظرةعلىیؤثرأنیمكنالمھنيالرضاأنكما

تجعلبالنفسالثقةإذجدا،ھامةنتیجةھيوبالنفسالثقةمنیرفعالمھنيالرضابأنوجد

)69، ص2007نبیلة بووذن، (.إمكانیاتھكلمیقدِّ ووسعھفيماكلیبذلالعامل

الرضا الوظیفيعناصر أساسیة لتحسین- 8ـ 3

بسبب بعض الآثار السلبیة التي تحدث بسبب عدم الرضا عن العمل، فإن الإدارة یجب أن 

استخدامھا في ھذا المجال تھتم بتحسین حالة الرضا عن العمل، ومن بین الأسالیب التي یمكن 

:نذكر ما یلي
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بحال من الأحوال معالجة مشكلة عدم الرضا یمكن لاحیث : العدالة في الأجور والمكافآت

عن العمل بمنأى عن الأجور، فحینما یعتقد العمال أنھم یحصلون على أجور ومكافآت غیر 

دارة ك لا بد أن تحرص الإعادلة فإن ذلك من شأنھ أن یخلق لدیھم الإحساس بعدم الرضا ، لذل

.على بناء نظام للأجور والمزایا الإضافیة یستشعر معھ الأفراد بالعدل في المعاملة

)29، ص2008ایھاب عویضة، (

تمثل الرعایة الصحیة للعامل مسألة بالغة الأھمیة، وتتوفر الرعایة : الرعایة الصحیة

طبیا یوفر العلاج المجاني أو شبھ مجاني، الصحیة عادة بأن تنشئ المؤسسة الصناعیة مركزا 

أو تتعاقد المؤسسة الصناعیة مع أحد المستشفیات الخاصة لتتولى علاج العاملین فیھ وقد یكون 

.العلاج مجاني أو شبھ مجاني

التي ى مؤسسات التأمینات الاجتماعیة سمّ عادة ما تنضوي تحت مُ : الرعایة الاجتماعیة

للعمال وتصرف لھم التعویضات في حالة الإصابة أو العجز أو ر المعاشات التقاعدیة توفِّ 

)263ص،2006محمد شحاتة،(.تصرف لھم الإعانات المادیة عند تعرضھم لأزمة من الأزمات
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:الفصلخاتمة

لقد حاولنا من خلال ھذا الفصل تناول موضوع الرضا الوظیفي وأھم العناصر المرتبطة 

مھا الباحثون عدم اتفاقھم على تحدید ، وقد تبین لنا من مختلف التعاریف والمفاھیم التي قدّ بھ

د یخضع لعوامل للرضا الوظیفي، ذلك أن الرضا ھو شعور معقّ دقیقتعریف وأمفھوم موحد 

ت لنا أھمیة الرضا الوظیفي من جھة أخرى، كما تجلَّ تلسلوكیاز بدوره دة من جھة ومحفِّ متعدِّ 

العقلیة أو علىالصحةوبالتالي تأثیره الإیجابي علىباره یمس نفسیة الأفراد العاملین باعت

یعنيبالرضاالاھتمامفإنعلیھوالإنتاج،ولاتجاھاتوالأداءعلىأوالصحة العضویة

.مما یؤدي إلى تحقیق أھداف الفرد والمنظمةالإنتاجیةالعملیةبكلالاھتمام

وعلى الرغم من صعوبة إعطاء تقدیرات كمیة ولفظیة دقیقة للرضا الوظیفي إلا أنھ تم 

التي یمكن استعمالھا لقیاسھ، وقد قسمھا الباحثون إلى مقاییس سوالمقاییوضع بعض الطرق 

.موضوعیة وأخرى ذاتیة

الرضا العلاقة بین النظریات التي حاولت تفسیر مختلفكما تطرقنا في ھذا الفصل إلى 

الوظیفي وعدة عوامل أخرى سواء شخصیة أو تنظیمیة، كما أبرزنا أھم العوامل التي ترتبط 

بالعوامل الذاتیة وعوامل أخرى متعلقة بالوظیفة، بالرضا الوظیفي وتؤثر فیھ، منھا ما یتعلق

.ومنھا ما یتعلق بالعوامل التنظیمیة بالإضافة إلى العوامل البیئیة

ل ھذه العناصر ارتباط الرضا الوظیفي وتأثره بالعدید من العوامل، وقد تبین لنا من خلا

أبرزھا نمط الإشراف، من خلال نتائج مختلف الأبحاث والدراسات العربیة والأجنبیة التي لعلّ و

تناولت علاقة النمط القیادي بالرضا الوظیفي، وھذا ما یقودنا إلى الوقوف على ھذه العلاقة في 

.لك في الفصل التاليبیئتنا الجزائریة وذ
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:تمھید 

تساؤلات ال، بھدف الإجابة عن تدعیما للخلفیة النظریةسة الجانب التطبیقي في ھذه الدراعدّ یُ 

.ق فرضیات البحثلوقوف على مدى تحقِّ المطروحة وا

مع توضیح مجالاتھا الدراسة الاستطلاعیةمن الجانب التطبیقي وسنتناول في ھذا الفصل 

المنھج المستخدم ومجالات الدراسة، ثم تقدیم ا بثم الدراسة الأساسیة بدءً ، أھم نتائجھا وأھدافھا و

، أداة الدراسةنستعرضوبعدھاأھم خصائصھا في ضوء المتغیرات الدیمغرافیة، عینة البحث و

ب الإحصائیة الیسنوضح الطرق والأوأخیرا مع عرض الشروط السیكومتریة لأدوات القیاس، 

.المستخدمة في تحلیل بیانات الدراسة
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: نھج الدراسة م1ـ4

ن اتأندالمؤكّم ةالدراس نالعلمی تطیعل ىالوصولتس دفھاإل وعیةةبدقّھ دونوموض

تخدام ةاس نمجموع دم ةالقواع يالعام دالت ایسترش ثبھ ىللوصولالباح ھإل حیحھدف الص

ارةفالمنھج،المنھجھووھذاوسلامتھا،النتائجدقةلھیضمنعلميبأسلوب نعب لوبع نأس م

الیب یمأس ةالتنظ ةالفعال نلمجموع ارم ةالأفك ةالمتنوع فوالھادف نللكش ةع كِّ حقیق ذهلتش ھ

)35، ص1999محمد عبیدات، (.  تلكأوالظاھرة

دقیقةأوصافیھتم بجمعوالذيالتحلیليالوصفيالمنھجالدراسةھذهفينا بعاتّ ولقد

الشائعةالممارساتوكذلك تحدیدوتفسیرهالراھنالوضعووصفالمدروسة،للظاھرةوعلمیة

النموفيوطرقھاالأفراد والجماعاتعندوالاتجاھاتوالمعتقداتالآراءعلىوالتعرف

المھمةإنالمختلفة،بین الظواھرالقائمةالعلاقاتدراسةإلىأیضایھدفكما، والتطور

یتمكنحتىالبحثموضوعللظاھرةأفضل فھماالباحثیحققأنھيالوصفيللبحثالجوھریة

) 83، ص2002إخلاص محمد عبد الحفیظ،(. المشكلةحلفيكبیرتقدمتحقیقمن

جالات الدراسة م2ـ 4

ENMTPالعمومیةالأشغالالدراسة بالمؤسسة الوطنیة لعتاد أجریت:أ ـ المجال المكاني 

.سمارةالكائن مقرھا بعین بقسنطینة 

لإجراءیار میدان الدراسة وبعد الحصول على التصریح تبعد اخ:الزمانيلمجالـ اب

عبر ثلاثة جرائھاإبالعمومیة، قمنا الأشغالالدراسة المیدانیة في المؤسسة الوطنیة لعتاد 

: مراحل

، المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیةبعد الدراسة الاستطلاعیة كمرحلة أولى في 

في توزیع الاستبیان على عینة البحث والمتمثلة ،المرحلة الثانیة من زیارتنا للمؤسسةجاءت 

، حیث والإنتاجالعمل كنامأكما قمنا في ھذه المرحلة بزیارة داخل 18/03/2013وذلك بتاریخ 

.كاملأسبوعدامت ھذه الرحلة 

.03/04/2013قمنا بجمع الاستبیانات وذلك بتاریخ الأخیرةوفي المرحلة 
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جتمع وعینة البحثم3ـ 4

یتمثل مجتمع البحث في عمال  المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال :جتمع البحث م1ـ 3ـ 4

.عامل749ین سمارة والبالغ عددھم بعSOMATELفرع ENMTPالعمومیة 

من المجتمع % 20بنسبةقام الباحث باختیار عینة عشوائیة بسیطة : ینة البحثع2ـ 3ـ 4

.عامل150الأصلي أي 

: وفیما یلي نوضح خصائص العینة حسب متغیراتھم الشخصیة 

: حسب متغیر الجنس - أ

یوضح خصائص العینة حسب متغیر الجنس: )06(جدول رقم 

النسبة المئویة التكرار الجنس

99.3% 149 ذكـــــــــــــر

0.7% 01 انثـــــــــــــى

100% 150 المجمــــــــــــــــوع

من خلال النتائج الموضحة في الجدول فإنھ یتبین أن الأغلبیة الساحقة من أفراد العینة ھم 

.%1ذكور، في حین نسبة الإناث أقل من %99من الذكور، حیث سجلنا نسبة عالیة جدا تفوق 

.والشكل التالي یبین ھذا التباین بوضوح 

یوضح خصائص العینة حسب متغیر ) : 11(الشكل رقم 
الجنس
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99%

1%

یوضح خصائص العینة حسب متغیر ) : 11(الشكل رقم 
الجنس

ذكر
أنثى
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: حسب متغیر السن -ب

یوضح خصائص العینة حسب متغیر السن: )07(جدول رقم 

النسبة المئویة التكرار السن

30.7 46 سنة31إلى23من 

9.3 14 سنة 40إلى32من 

12.7 19 سنة 49الى41من 

47.3 71 سنة 60إلى50من 

100% 150 المجموع 

سجلة تمثل العمال الذین نھا الجدول فإننا نلاحظ أن أعلى نسبة ممن خلال النتائج التي یبیّ 

أما ثاني نسبة مسجلة فتمثل العمال ، %47.3سنة حیث بلغت نسبتھ 60-50أعمارھم بین ح تتراو

، تلیھا فئة العمال الذین %30.7ر النسبة بحوالي سنة وتقدّ 31-23الذین تتراوح أعمارھم بین 

وأخیرا فئة العمال الذین تتراوح أعمارھم بین %12.7سنة بنسبة 49-41تتراوح أعمارھم بین 

.%9.3سنة بنسبة أقل من سابقاتھا وتقدر بحوالي 40- 32

ویساعدنا في ثري الدراسة كثیرا إن ھذا التباین في نسب أفراد العینة حسب متغیر السن یُ 

:اختبار فرضیات الدراسة بدقة، وھذا التباین نبینھ بوضوح في الشكل التالي

47%

یوضح خصائص العینة حسب متغیر السن) : 12(الشكل رقم 
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31%

9%
13%

47%
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: حسب متغیر طبیعة العمل -ج

یوضح خصائص العینة حسب متغیر طبیعة العمل : )08(جدول رقم 

النسبة المئویة التكرار طبیعة العمل

18% 27 عون تحكم

82% 123 عون تنفیذ

100% 150 المجموع 

ن أغلبیة أفراد العینة ھم أعوان تنفیذ، حیث ننا نلاحظ إمن خلال النتائج المبینة في الجدول ف

نسبة أعوان التحكم نسبة قلیلة مقارنة بسابقتھا، حیث لم ، في حین %82تقدر نسبتھم بحوالي 

.فقط من أفراد العینة ھم أعوان تحكم%18نسجل سوى 

:یمكن توضیحھ بدقة في الشكل التاليوھذا التباین والاختلاف

جمع البیانات تاوأد4ـ 4

لقیاس أنماط مقیاس استخدم حیثاعتمد الباحث على الاستبیان كأداة أساسیة في الدراسة، 

لكل لقیاس الرضا الوظیفي وفیما یلي توضیح واستبیانالإشراف وفق نظریة الشبكة الإداریة، 

.منھما

82%

یوضح خصائص العینة حسب متغیر ) : 13(الشكل رقم 
طبیعة الوظیفة 
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لقیاس أنماط مقیاس استخدم حیثاعتمد الباحث على الاستبیان كأداة أساسیة في الدراسة، 
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.منھما

18%

82%

یوضح خصائص العینة حسب متغیر ) : 13(الشكل رقم 
طبیعة الوظیفة 

عون تحكم 

عون تنفیذ
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الاستبیان1ـ4ـ4

نمط الإشرافي للمشرف من خلال إجابات المرؤوسین من الص لتحدید صِّ وخُ : الإستبیان الأول 

تطویرات ھوالتي أجریت علی) 1964بلاك وموتون، (أفراد العینة، حیث تم تصمیمھ من قبل 

قمنا بنقلھ عن ئة العربیة من طرف عدة باحثین، وفي البیتكییفھبعد ھذا التاریخ، وقد تمّ عدیدة

، وبعد الاطلاع على بنوده وفقراتھ وبالتنسیق مع الأستاذ )2010(یاسینملاذ آلالباحث 

قمنا بتكییفھ بما یتلائم مع مجتمع دراستنا وعرضھ على مجموعة من المحكمین، المشرف 

.وأھداف البحث

یحتوي على معلومات تتعلق : الجزء الأول: منت ھذه الاستبانة جزأین كما یليوتض

) والوظیفةالجنس، العمر (بالخصائص الشخصیة والوظیفیة للمبحوثین 

یحتوي على ستة فقرات تمثل عناصر القیادة الستة في نظریة الشبكة الإداریة وفي : الجزء الثاني

نھ في المجال الذي یعتقد المبحوث ا) X(كل منھا خمس عبارات یقوم المبحوث بإعطائھا إشارة 

. ا سلوك المشرفیصف فعلیّ 

:  والأنماط الإشرافیة الخمسة تقاس بأرقام العبارات التالیة والواردة في الاستبیان

 2،2،5،5،5،1(النمط المتساھل(

 1،5،3،2،1،4(النمط السلطوي(

 4،1،1،4،3،2(النمط المعتدل(

 3،3،4،3،4،5(النمط الإنساني(

 5،4،2،1،2،3( النمط الفریق(

من انطلاقاه بناؤوقد تمّ لقیاس الرضا الوظیفي،من طرف الباحثعدّ المُ و:الاستبیان الثاني

تالنظري المتعلق بالرضا الوظیفي، وكذا مجموعة من الدراسات السابقة التي تناولالتراث

:نذكر منھا،موضوع الرضا الوظیفي

.الضغط النفسي وعلاقتة بالرضا الوظیفي:2007دراسة فاتح العبودي، 

أثر العوامل المسببة للرضا الوظیفي عل رغبة العاملین : 2008دراسة مروان حویحي، 

.مرار في العملفي الاست



ةالمنھجیالإجراءات :                                 الفصل الرابع

139

دراسة : الفصل الأول وھيبالإضافة إلى بعض الدراسات السابقة التي تم ذكرھا في 

.2008دراسة ایھاب الطیب، ،2008دراسة ایھاب عویضة، 1999رجاء العسیلي، ،

حسب المؤسسة الجزائریة، وبعدھا قام حیث حاول الباحث ضبط أبعاد الرضا الوظیفي 

بصیاغة عبارات خاصة بكل بند تقیس جانب من جوانبھ، وھي كلھا تقیس الرضا 

:أربعة محاور ھي عبارة، موزعة على 24، وقد تكوّن الاستبیان من الوظیفي

عبارة) 6ـ1(من : محور الرضا عن الأجر

عبارة) 12ـ 7(من : محور الرضا عن فرص النمو والتطور

عبارة) 18ـ 13(من : محور الرضا عن ظروف العمل

عبارة) 24ـ 19(من : محور الرضا عن الاتصال

: الدراسة أداةالخصائص السیكومتریة لمقیاس 2ـ4-4

: الصدق1- 2- 4ـ 4

: أ ـ الصدق الظاھري

مجموعة منعلى في صورتھا الأولیة أداة الدراسةعرض تمّ في إطار الصدق الظاھري 

وفي ، سطیفوجامعة قسنطینةأساتذة الاختصاص بمن أساتذة )5(رت بخمسة دِّ ق،محكمینال

إجراء تغییرات لغویة طفیفة على بعض ضوء التوجیھات التي أبداھا المحكمون، قام الباحث ب

: والمحكمون ھم ، فیھات الواردة عباراال

قسنطینةـ جامعة الھاشمي لوكیا–د . أ 

قسنطینةـ جامعة العایب رابح–د 

قسنطینةـ جامعة حمداش نوال–د 

سطیفجامعة ـ بغول زھیر–د 

سطیفجامعة بوعلي نور الدین ـ –د 

: ب ـ صدق الاتساق الداخلي 

برسونعن طریق معامل ارتباط ) الصدق البنائي(ق من صدق الاتساق الداخلي تم التحقّ 

: بین درجة كل بعد بالدرجة الكلیة للمقیاس والجدول التالي یوضح ذلك 
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یوضح صدق الاتساق الداخلي لمقیاس الإشراف ) : 09(جدول رقم 

دـــعـــــالب
معامل الارتباط مع الدرجة الكلیة 

للاستبیان
الدلالةمستوى 

0.01دالــــــة عند 0.86اھلـــالنمط المتس

0.01دالــــــة عند 0.80النمط السلطوي

0.01دالــــــة عند 0.77تدل ـــالنمط المع

0.01دالـــــة عند 0.87الإنسانينمط ـال

0.01دالـــــة عند 0.88ط الفریق ــــــنم

وھي عالیةالارتباط بین درجة كل بعد بالدرجة الكلیة للمقیاسمن خلال الجدول نلاحظ أن قیم 

وھي تدل على أن العلاقة بین كل بعد من أبعاد الاستبیان والدرجة الكلیة 0.88و 0.77تتراوح بین 

.أن الاستمارة صادقة یشیر إلى وھذالھ قویة، 

یوضح صدق الاتساق الداخلي لاستبیان الرضا الوظیفي): 10(رقم جدول 

مستوى الدلالةمعامل الارتباط مع الدرجة الكلیة دـــالبع

0.01دالــــــة عند 0.97ر  ــــــــــــالأج

0.01دالــــــة عند 0.97فرص النمو والتطور

0.01دالــــــة عند 0.89مل ـــروف العــــظ

0.01دالـــــة عند 0.93ال ـــــصـــــالات

عالیةستبیاننلاحظ أن قیم الارتباط بین درجة كل بعد بالدرجة الكلیة للامن خلال الجدول 

العلاقة قویة جدا بین أبعاد استبیان أنتدل على ، وبذلك فھي 0.97و 0.89وھي تتراوح بین 

.ستبیانیشیر إلى صدق عالي للاوھو ماالرضا الوظیفي والدرجة الكلیة لھ،  
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: جـ ـ الصدق الذاتي 

:الإشراف مقیاس* 

	=الصدق الذاتي  معامل	الثبات

0.87= 0.76√	=ومنھ الصدق الذاتي 

:استبیان الرضا الوظیفي * 

	=الصدق الذاتي  معامل	الثبات

0.91= 0.83√	=ومنھ الصدق الذاتي 

: الثبات 2- 2- 4ـ 4

: أ ـ ثبات التجزئة النصفیة

الجزء الأول جزأین، إلى)الرضا( والاستبیان) الإشراف(مقیاس كل من القمنا بتقسیم بنود 

وبعد ذلك قمنا بحساب معامل الارتباط ،فردیةالبنود أما الثاني فیضم الزوجیة النود الببخاص 

سبیرمان " معادلة ملنااستعبعدھا ، و)والاستبیاننصفي درجات المقیاس(الجزأین بین بیرسون

.الاستبیان التصحیحیة للحصول على معامل الثبات للمقیاس و" روان ب

: والجداول التالیة  توضح ذلك 

یوضح ثبات مقیاس الإشراف) : 11(جدول رقم 

الإشرافمقیاس 
معامل الثباتمعامل الارتباط

0,620,76

مرتفع یدل على الارتباط ) 0.62(الارتباط معاملأن) 11(یلاحظ من خلال الجدول رقم 

یتمیز المقیاس وھو یؤكد بأن ، )0,76(ر بـ الثبات قدِّ القوي بین أجزاء المقیاس، كما أنّ معامل

. 15إلى 30بالثبات رغم تناقص عدد البنود بعد تقسیم المقیاس من 
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یوضح ثبات استبیان الرضا الوظیفي : )12(جدول رقم 

الرضامقیاس 
معامل الثباتمعامل الارتباط

0,720,83

مرتفع یدل على الارتباط القوي بین ) 0.72(الارتباط معاملأنیلاحظ من خلال الجدول 

یتمیز وھو یؤكد بأن الاستبیان، )0,83(ر بـ الثبات قدِّ أجزاء استبیان الرضا الوظیفي، كما أنّ معامل

. 12إلى 24بالثبات رغم تناقص عدد البنود بعد تقسیم الاستبیان من 

" كرومباخ " ألفاب ـ ثبات 

، كما كرومباخألفاطریقة التجزئة النصفیة قمنا بحساب الثبات باستعمال معامل إلىإضافة

: ول التالیة اھو موضح في الجد

الإشرافمقیاس '' ألفا'' یوضح معامل الثبات ) 13(الجدول 

قیمة ألفاعدد البنودأبعاد الدراسة

60.86النمط المتساھل 

60.87النمط السلطوي

60.89النمط المعتدل 

60.85الإنسانيالنمط 

60.85نمط الفریق 

300.89ثبات أداة الدراسة

من خلال نتائج الجدول فإننا نلاحظ أن قیمة ألفا المسجلة بین كل بعد من أبعاد مقیاس 

، وھي تدل على العلاقة القویة 0.89و 0.85الإشراف والقیمة الكلیة لھ عالیة وھي تتراوح بین 

ر لنا قیمة ألفا تقدّ قیمة ثبات المقیاس ككل عالیة حیث سجّ بین الأبعاد والمقیاس ككل، كما أن 

.وھي تدل على أن مقیاس الإشراف یتمیز بالثبات0.89بـ
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استبیان الرضا الوظیفي ''  ألفا'' یوضح معامل الثبات ) 14(الجدول 

معامل الثباتعدد البنودأبعاد الدراسة

60.92الأجـــــــر

60.92فرص النمو والتطور

60.96ظروف العمل 

60.95صال  ــــــالات

240.95أداة الدراسةثبات

من خلال نتائج الجدول فإننا نلاحظ أن قیمة ألفا المسجلة بین كل بعد من أبعاد استبیان 

على العلاقة ، وھي تدلّ 0.96و 0.92الرضا الوظیفي والقیمة الكلیة لھ عالیة وھي تتراوح بین 

القویة بین الأبعاد والاستبیان ككل، كما أن قیمة ثبات الاستبیان ككل عالیة حیث سجلنا قیمة ألفا 

.وھي تدل على أن استبیان الرضا الوظیفي یتمیز بالثبات0.95ر بـتقدّ 

تمّ واستبیان الرضا الوظیفي، أنماط الإشراف لكل من مقیاس ولتقدیر قیم الأوساط الحسابیة 

) 1- 3) (أدنى قیمة–أعلى قیمة (سیمھا إلى ثلاث فئات اعتمادا على طول الفئة حسب القانون تق

إضافة ھذه وبالتالي یتمّ 0,66= 2/3تقسیم ھذا العدد الأخیر على عدد الفئات المقیاس ویتمّ 2= 

: قل قیمة في المقیاس وھي الواحد الصحیح كما یلي أالقیمة إلى 

منخفض) 1,66-1:   (المستوى الأول

متوسط)2,33-1,67: ( المستوى الثاني

مرتفع)    3- 2,34: ( المستوى الثالث

الأسالیب الإحصائیة المستعملةـ5ـ 4

لكل بحث علمي تقنیات إحصائیة خاصة، ونظرا لطبیعة بحثنا ھذا فلقد تم استخدام مجموعة 

وھو برنامج یقوم بالتحلیلات ) spss(من التقنیات الإحصائیة عن طریق برنامج الإحصاء 

محمد بلال الزغبي،(. الإحصائیة البسیطة والمعقدة للبیانات، خاصة في حالة العینة الكبیرة

) 12، ص 2006
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فرزھا وترمیزھا بویقوم ھذا البرنامج بإدخال المعطیات في جھاز الإعلام الآلي، وذلك 

.دلالة كل نتیجةوذلك لدراسة مستوى الارتباط والفروق، وبحث مستوى

: وقد تمت الاستعانة بالتقنیات الإحصائیة التالیة 

.المتوسط الحسابي

.الانحراف المعیاري

.معادلة سبیرمان براون

. عامل ألفا كرومباخم

. معامل ارتباط بیرسون
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ـ عرض النتائج 1ـ 5

عرض نتائج استجابات أفراد العینة حول مقیاس الإشراف 1ـ1ـ 5

والانحرافات المعیاریة للأنماط القیادیة الحسابیةیوضح المتوسطات: )15(جدول رقم 

للمشرف 

الترتیب حسب الأھمیةالانحراف المعیاريالمتوسط الحسابيالأنماط القیادیة

2.310.391السلطوي

2.080.412المتساھل

2.060.473الإنساني

2.060.554الفریق 

2.050.485المعتدل

أن نمط الإشراف السائد لدى المشرفین في المؤسسة الوطنیة لعتاد أعلاهیتبین من الجدول 

كان المتوسط الحسابي والأشغال العمومیة من وجھة نظر العمال ھو نمط الإشراف التسلطي 

وكان النمط الثاني من ) 0.39(بانحراف معیاري قدره ) 2.31(لھذا النمط ھو الأعلى حیث بلغ 

بانحراف و) 2.08(بمتوسط حسابي ھو نمط الإشراف المتساھل )التواجد(حیث السیادة

، أما النمط الثالث من حیث السیادة فكان النمط الإنساني بمتوسط حسابي )0.41(معیاري 

، یلیھ نمط الفریق الذي جاء مساویا لھذا الأخیر بنفس )0.47(بانحراف معیاري و) 2.06(

، وفي الترتیب الأخیر جاء نمط الإشراف )0.55(وانحراف معیاري ) 2.06(المتوسط الحسابي 

: والشكل التالي یوضح ذلك ) 0.48(بانحراف معیاري ) 2.05(المعتدل بمتوسط حسابي قدره 
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عرض نتائج استجابات أفراد العینة حول استبیان الرضا الوظیفي2ـ 1ـ 5

الوظیفي، عاد الرضا بالحسابیة المتعلقة بأبعد ما قمنا بتبویب البیانات وإجراء العملیات 

ل ص في الجدول التالي النتائج المتحصّ ا مناّ لمعرفة مستوى رضا أفراد عینة الدراسة، نلخِّ وسعیً 

.  بة ترتیبا تصاعدیا حسب المتوسط الحسابي لكل بعد وانحرافھ المعیاريرتّ علیھا مُ 

استجابات أفراد العینة حول محاور الرضا الوظیفيترتیب): 16(جدول رقم 

الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي دــــبعـــال
0,55 2,14 ظروف العمل
0,53 1,77 الاتصال
0,57 1,75 فرص النمو والتطور
0,39 1,55 رــــــــالأج
0,41 1,80 الرضا الوظیفي العام

جاء في ظروف العملوحسب النتائج الموضحة في الجدول فإننا نسجل أن الرضا عن 

یلیھ مباشرة الرضا عن 0,55وانحراف معیاري 2,14المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 

یلیھ الرضا عن فرص النمو ، 0,53وبانحراف معیاري 1,77حسابي الاتصال بمتوسط 

1.9

2

2.1

2.2

2.3

2.4

یوضح أنماط الاشراف في المؤسسة میدان الدراسة ) : 14(الشكل رقم 
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النمط السلطوي

النمط المتساھل 

النمط الانساني 

نمط الفریق 

النمط المعتدل 
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جاء أخیرا بعد الرضا عن و0,57معیاري وانحراف1,75والتطور بمتوسط حسابي قدره 

.0,39معیاري وانحراف1,55جر بمتوسط حسابي الأ

وھي 1,80ومن خلال النتائج كذلك فإننا نلاحظ أنّ المتوسط العام للرضا الوظیفي قیمتھ 

.تدل على أن مستوى الرضا الوظیفي لأفراد العینة متوسط

بین إحصائیةتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة : الأولىعرض نتائج الفرضیة الجزئیة 3ـ 1ـ 5

.المتساھل وبین الرضا الوظیفيالإشرافنمط 

رسون بین المتغیرین والجدولیللتحقق من صحة ھذه الفرضیة تم حساب معامل الارتباط ب
:یوضح ذلك التالي

.وبین الرضا الوظیفيمتساھلیوضح معامل الارتباط بین نمط الإشراف ال) : 17(جدول رقم 

ةــلاقــالع مستوى الدلالة عامل الارتباطـم المتغیرین
ضعیفة موجبة 

جدا 0,01 0.27 نمط الإشراف المتساھل
الرضا الوظیفي

وبین المتساھلشراف الإنمط معامل الارتباط بین أنالجدول أعلاهیتضح لنا من خلال 

.0.01عند مستوى الدلالة دال إحصائیاوھو، )0,27(قیمتھالرضا الوظیفي 

ھذه النتیجة تدل على أن العلاقة بین نمط الإشراف المتساھل والرضا الوظیفي لعمال و 

.  المؤسسة الوطنیة للأشغال العمومیة علاقة موجبة ضعیفة

بین إحصائیةتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة : عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة4ـ 1ـ 5

.السلطوي وبین الرضا الوظیفيالإشرافنمط 

رسون بین المتغیرین یللتحقق من صحة ھذه الفرضیة تم حساب معامل الارتباط ب

:یوضح ذلك التاليوالجدول

.السلطوي وبین الرضا الوظیفي الإشرافیوضح معامل الارتباط بین نمط ) : 18(جدول رقم 

العلاقة مستوى الدلالة الارتباطمعامل  المتغیرین
ضعیفة موجبة 

جدا 0,05 0,16 نمط الإشراف السلطوي
الرضا الوظیفي
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وبین السلطوينمط إشراف معامل الارتباط بین أنالجدول أعلاهیتضح لنا من خلال 

.0.01عند مستوى الدلالة دال إحصائیاوھو، )0,16(قیمتھالرضا الوظیفي 

والرضا الوظیفي لعمال السلطويھذه النتیجة تدل على أن العلاقة بین نمط الإشراف و 

.  جداالمؤسسة الوطنیة للأشغال العمومیة علاقة موجبة ضعیفة

بین إحصائیةتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة : عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة5ـ 1ـ 5

.المعتدل وبین الرضا الوظیفيالإشرافنمط 

رسون بین المتغیرین یللتحقق من صحة ھذه الفرضیة تم حساب معامل الارتباط ب
:یوضح ذلك التاليوالجدول

.وبین الرضا الوظیفيمعتدلالالإشرافیوضح معامل الارتباط بین نمط ): 19(جدول رقم 

العلاقة مستوى الدلالة معامل الارتباط المتغیرین
موجبة 

ضعیفة جدا 0,01 0,23 معتدلنمط الإشراف ال
الرضا الوظیفي

وبین المعتدلشراف الإنمط معامل الارتباط بین أنالجدول أعلاهیتضح لنا من خلال 

.0.01عند مستوى الدلالة دال إحصائیاوھو، )0,23(قیمتھالرضا الوظیفي 

ھذه النتیجة تدل على أن العلاقة بین نمط الإشراف المعتدل والرضا الوظیفي لعمال و 

.  المؤسسة الوطنیة للأشغال العمومیة علاقة موجبة ضعیفة جدا

توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة : عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الرابعة 6ـ 1ـ 5

للتحقق من صحة ھذه الفرضیة تم ، والإنساني وبین الرضا الوظیفيالإشرافبین نمط إحصائیة

:یوضح ذلك التاليرسون بین المتغیرین والجدولیحساب معامل الارتباط ب

.الإنساني وبین الرضا الوظیفيالإشرافیوضح معامل الارتباط بین نمط ):20(رقمجدول

العلاقة مستوى الدلالة معامل الارتباط المتغیرین

موجبة ودالة 0,01 0,32
نمط الإشراف 

نسانيالإ
الرضا الوظیفي
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وبین الإنسانيشراف الإنمط معامل الارتباط بین أنالجدول أعلاهیتضح لنا من خلال 

.)0.01(عند مستوى الدلالةدال إحصائیاوھو، )0,32(قیمتھالرضا الوظیفي 

ھذه النتیجة تدل على أن العلاقة بین نمط الإشراف الإنساني والرضا الوظیفي لعمال و 

.  المؤسسة الوطنیة للأشغال العمومیة علاقة موجبة ضعیفة

إحصائیةتوجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة : عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الخامسة7ـ 1ـ 5

.بین نمط إشراف الفریق وبین الرضا الوظیفي

رسون بین المتغیرین یللتحقق من صحة ھذه الفرضیة تم حساب معامل الارتباط ب

:یوضح ذلك التاليوالجدول

.وبین الرضا الوظیفي الفریق الإشرافیوضح معامل الارتباط بین نمط ) : 21(جدول رقم 

العلاقة مستوى الدلالة معامل الارتباط المتغیرین

موجبة ودالة 0,01 0,38 الفریقنمط إشراف 
الرضا الوظیفي

بین والفریق إشرافنمط معامل الارتباط بین أنأعلاهالجدول من خلال یتضح لنا

.0.01عند مستوى الدلالة إحصائیادال وھو، )0,38(قیمتھالرضا الوظیفي 

ھذه النتیجة تدل على أن العلاقة بین نمط إشراف الفریق والرضا الوظیفي لعمال المؤسسة 

.  الوطنیة للأشغال العمومیة علاقة موجبة ضعیفة

توجد علاقة ارتباطیة دالة بین أنماط الإشراف في : عرض نتائج الفرضیة العامة8ـ 1ـ 5

إطار نظریة الشبكة الإداریة و بین الرضا الوظیفي لدى عمال المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال 

. العمومیة

بین المتغیرین برسونللتحقق من صحة ھذه الفرضیة تم حساب معامل الارتباط 

: والجدول التالي یوضح ذلك 
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بین أنماط الإشراف الإداریة والرضا الوظیفيالعلاقة): 22(جدول رقم

لاقةـــــــــوع العــن مستوى الدلالة معامل الارتباط رافـــنمط الإش
ضعیفة جداموجبة 0,01 0,27 ساھلـــالمت
ضعیفة جداموجبة 0,05 0,16 لطويــالس
ضعیفة جداموجبة 0,01 0,23 دلــتـــالمع
ضعیفة موجبة 0,01 0,32 انيـــالإنس
ضعیفة موجبة 0,01 0,38 قــریــــالف

من خلال النتائج الموضحة في الجدول فإننا نلاحظ أن العلاقة بین أنماط الإشراف 

والرضا الوظیفي لدى العمال تتراوح بین ضعیفة جدا وضعیفة،  وھي تختلف من حیث قیمة 

العامة بین أنماط الإشراف في إطار متوسطھا الحسابي باختلاف نوع النمط، ولمعرفة العلاقة 

:نظریة الشبكة الإداریة والرضا الوظیفي فإن الجدول التالي یبین ھذه العلاقة بوضوح

الرضا الوظیفيفي إطار نظریة الشبكة الإداریة وبین أنماط الإشراف العلاقة): 23(جدول رقم

العلاقة مستوى الدلالة معامل الارتباط المتغیرین

ودالةموجبة  0,01 0,34 أنماط الإشراف
الرضا الوظیفي

في إطار نظریة أنماط الإشراف معامل الارتباط بین أنأعلاهیتضح لنا من خلال الجدول 

عند مستوى إحصائیا، وھذا المعامل دال )0,34(ھوبین الرضا الوظیفي الشبكة الإداریة و

.0.01الدلالة 

بین أنماط الإشراف في إطار نظریة الشبكة الإداریة ھذه النتائج تدل على أن العلاقة 

.والرضا الوظیفي لدى عمال مؤسسة عتاد الأشغال العمومیة بقسنطینة علاقة موجبة ضعیفة

مناقشة وتفسیر النتائج- 2ـ 5

ىمناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة الجزئیة الأول1ـ 2ـ 5

فإنھ یمكننا أن نقبل ) 17(رقم نة في الجدولعلیھا والمبیّ من خلال النتائج المتحصل

بین نمط الإشراف المتساھل والرضا الوظیفي ارتباطیةعلاقةبأن ھناك الفرضیة الجزئیة ونقرّ 

.بقسنطینةلأشغال العمومیة عتاد اعمال المؤسسة الوطنیة لدىل
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تسھیلات ومساعدات من مھیقدِّ وما )1- 1(المتساھلالإشراففإذا نظرنا إلى نمط 

من العمل اھتمام ضعیف بكلٍّ بسمیتّ أن ھذا النمطنجدلأتباعھ، وأسلوبھ في الإشراف والتسییر، 

مع السماح لھم ، ةا عن الرقابة المباشرة، والمحاسبة الدقیقا الحریة للعمال بعیدً والعمال، تاركً 

ومناخ ج عن ھذا جوّ وقد ینتُ بحریة التصرف، والتجاوز عن أخطائھم وتأخرھم عن العمل، 

، وقد یكون العكس، وفي دراستنا ھذه نجد أنّ ي إلى الرضا الوظیفيز للعمل، ویؤدِّ تنظیمي محفِّ 

والرضا الوظیفي، أي كلما كان ھناك ) 1-1(العلاقة موجبة ضعیفة بین ھذا النوع من الإشراف 

أثر بینھما ضعیفة، بمستوى ضعیف، أي درجة التأثیر والتمتساھل كلما كان ھناك رضا إشراف

ر ذلك على أنھ إشراف یتناسب مع الأفراد الذین یمتلكون رقابة ذاتیة، وھو ما یجعلنا نفسِّ 

، فلا ینفعلون بوجود أو غیاب المشرف ولا بما یصدره من أوامر أو وضمیر مھني حيّ 

في الوتیرة، نسق ونفستعلیمات، ووجود المشرف بالنسبة لھم كعدم وجوده، یعملون بنفس ال

الذي یخلق ) 9-9(لون النمط أن ھناك بعض الأفراد عكس ذلك تماما، أي یفضّ المقابل نجد

ز بھ ، وذلك من خلال الدور التشاركي والفعّال الذي یتمیّ یةبداخلھم نوعا من التحفیز والجدّ 

، مما نمط الإشراف المتساھلفھم یستاؤون ویتذمرون من وبالتالي المشرف في ھذا النمط،

.عن العملالرضا مستوى  لدیھم ض یخفِّ 

الثانیةمناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة الجزئیة 2ـ 2ـ 5

فإنھ یمكننا أن نقبل ) 18(نة في الجدول رقم لیھا والمبیّ وصّل إمن خلال النتائج المت

بین نمط الإشراف موجبة ضعیفةبأن ھناك علاقة ارتباطیةقرّ الفرضیة الجزئیة الثانیة ونُ 

.لأشغال العمومیة بقسنطینةعتاد اوالرضا الوظیفي لدى عمال المؤسسة الوطنیة لالسلطوي 

كشفت عن وجود والتي، السیحانيوتتفق ھذه النتیجة مع النتائج التي توصلت إلیھا دراسة 

ز المشرف في ھذا والرضا الوظیفي، حیث یتمیّ علاقة طردیة موجبة بین نمط الإشراف المباشر

صراع، كما یبین اجراءات النمط بتركیز جمیع السلطات في یده، ویرى نفسھ قادرا على حل أي 

العمل بوضوح ویتواجد في مواقع العمل ویفرض إرادتھ، مما یعطي انطباعا لدى المرؤوسین 

م بھ كم على العمال وعلى آدائھم، مما یزید في ثقتھبجدیتھ وعدالتھ وعدم تمییزه في الحُ 

.وبقراراتھ
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، التى توصلت إلى عدم وجود علاقة بین عنصریوسفھذه النتیجة مع دراسة تتعارض و

إلىیمیلالنمطھذاأنحیث، نمط الإشراف المتمركز حول العمل وبین الرضا الوظیفي

یحدث، ماكلمعرفةعلىوالحرصةوالمستمرّ الدقیقةوالرقابةذاتھالعملعلىالتركیز

العمالذلكأكدحیثبالمرؤوسین،اھتماماعیریُ لاقالمطبَّ الإشرافيالنمطفإنوعلیھ

مشكلاتھم،وحلبالعملبالاھتمامتسمحلاالظروفبأنموقفھمالمشرفونرویبرِّ ذونالمنفِّ 

ةوقلّ الشكاوىوكثرةالرضاكعدمالمرؤوسینجانبمنسلبیةأفعالردودج عنھینتُ مما

.واللامبالاةبالعملالاھتمام

التي كشفت عن وجود علاقة سلبیة بین نمط ضیافھذه النتیجة دراسة تتعارض كما 

ما كما تختلف نتائج دراستنا عن وبین الرضا الوظیفي، ) المھتم بالعمل(الإشراف التفصیلي 

في دراستھ النمط القیادي السائد لدى رئاسة جامعة الخلیل العسیليتوصل إلیھ الباحث 

وبولیتیكنیك كما یراھا أعضاء ھیئة التدریس وعلاقتھا بالرضا الوظیفي بجامعة القدس، حیث 

كلما ھوجد الباحث أن ھناك علاقة سالبة بین نمط الإشراف التسلطي والرضا الوظیفي، أي أنّ 

ص مستوى الرضا الوظیفي لدى العمال، أما في دراستنا كان نمط الإشراف متسلطا كلما قلّ ونقُ 

كلما كان ) 1-9(نحن فإنّ العلاقة موجبة ضعیفة تدل على أنھ كلما كان نمط الإشراف سلطویا 

نة ، مع العلم أن مستوى الرضا العام لدى أفراد العیلكن بمستوى ضعیف جدّاھناك رضا وظیفي

یث أن الدراسة، حطبیعة العمل الممارس في المؤسسة محلّ إلى متوسط، وقد یعود ھذا 

ومتابعة، وإلى حزم وتوجیھ دائم من طرف المشرف، كما أن الوظائف تحتاج إلى مراقبة 

لون ھذا النوع من الإشراف، لشخصیة العمال كذلك تأثیر على ذلك، حیث ھناك أفراد یفضِّ 

ویرضون بالتوجیھ المباشر والصرامة في التسییر، إلى غیر ذلك من ویعملون تحت الرقابة 

الأسباب والعوامل التي تجعل الرضا الوظیفي نتیجة من نتائج الإشراف السلطوي أو 

.الأوتوقراطي

العلاقة ھ كلما كانتنّ أإلى ) 2008(توصل في دراستھ فرید بوعكازكما أن الباحث 

ة الاحترام كلمّا قلّ الرضا یبة وقلِّ والرِّ یسودھا الغموض والشكّ والعمال القائمة بین المشرف 

یؤكد على أنّ ) 2009(في دراستھ مكفس عبد المالكوكذلك نجد الباحث الوظیفي لدى العمال، 

، ھذه النتائج ھي منطقیة إلى حدٍّ العلاقة بین النمط الدیكتاتوري والرضا الوظیفي علاقة عكسیة
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ا د، ویبحث عن الاستقرار والوضوح، أمّ الاحترام والاھتمام الجیّ حبّ یُ كبیر، فالإنسان بطبعھ 

ث أو التعبیر عن مشاعرھم فھو لا یترك فرصة للعمال للتحدّ ) السلطوي(المشرف الدیكتاتوري 

ھ ك بزمام السلطة والوحید الذي من حقِّ ومشاكلھم، ولا حتى عن حقوقھم وواجباتھم، فھو المتمسِّ 

وخاصة الأكفاء ل، یجد العامل نفسھ محاصر ومكبَّ والتأثیر، في مثل ھذا الجوّ القیام بالتغییر 

.فیشعر بالدونیة وعدم تحقیق ذاتھ وبالتالي ینعكس سلبا على رضاه وأدائھ الوظیفيمنھم، 

نّ أالقول نانیمكوبالنظر إلى ھذه النتائج وغیرھا وبإسقاطھا على واقع دراستنا ھذه 

ھي علاقة بین الإشراف السلطوي والرضا العلاقة للعمال متوسط وأنّ مستوى الرضا الوظیفي 

ى المطلوب أو المستوتحقیق یسمح بلا في ھذا النمطضعیفة جداّ، توحي بأنّ سلوك المشرف

الرضا الوظیفي للعمال لا یتأثر كثیرا بسلوك المشرف كما أن ، المرجو للرضا الوظیفي

م في ھذه العلاقة كالمتغیرات اك عوامل أخرى تتحكّ السلطوي ونمط الإشراف المتسلط، بل ھن

كالأجر، نوع متغیرات وظیفیة أو، )السن، سنوات الخدمة، المستوى التعلیمي( الشخصیة مثلا

الوظیفة، المناخ التنظیمي السائد، وجماعات العمل، إلى غیر ذلك من المتغیرات التي تتحكم في 

لمشرف وسلوكاتھ، وطریقة تعاملھ وتفاعلھ مع العلاقة وتجعلھا موجبة، ناھیك عن خصائص ا

.أتباعھ

الثالثةمناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة الجزئیة 3ـ 2ـ 5

فإنھ یمكننا أن نقبل ) 19(علیھا والمبینة في الجدول رقم من خلال النتائج المتحصل

والرضا بین نمط الإشراف المعتدل علاقة ارتباطیة الفرضیة الجزئیة الثانیة ونقر بأن ھناك 

.لأشغال العمومیة بقسنطینةعتاد الدى عمال المؤسسة الوطنیة لالوظیفي

إیجابیةآثارث من خلالھا عن وجود والتي توصل الباحضیاف، وتتفق ھذه النتیجة مع دراسة 

، حیث وجد الوظیفيالرضاعلىوالعامالتفصیليالسلوكيالنمطفیھیمتزجالذيلإشرافل

ى یزید من مستوفي المركب النمط من الإشراف من قبل المشرفینالباحث أن ممارسة ھذا

ھو الاھتمام المعتدل بكل من ) 5- 5(ز نمط الإشراف المعتدل ما یمیِّ إنّ ، الرضا الوظیفي للعمال

حیث یسعى المشرف في ھذا النمط إلى تحقیق حالة من العمل والعمال أو العلاقات الإنسانیة، 

لفلا یفضِّ العنصر البشري ومتطلبا ت الإنتاج والأنظمة والقوانین،بین متطلبات التوازن 
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ر الأعمال، لذلك حدھما على الآخر بل بالنسبة للمشرف العمال ھم أساس تحقیق الأھداف وسیْ أ

لاقات الإنسانیة داخل المنظمة بالعھتمیمالعمل بقدرفھو یھتم بافھو عادل في اھتمامھ، 

ال یشعرون بنوع من الأمان والراحة والاطمئنان، وبالتالي تحقیق المؤسسة، وھذا ما یجعل العم

.رضاھم  الوظیفي

ف معتدل كلما اشرإوفي دراستنا ھذه نجد العلاقة موجبة ضعیفة، أي كلما كان ھناك نمط 

كان ھناك رضا لدى العمال بمستوى ضعیف، وھو طبعا یتماشى مع الرضا العام عند العمال،

، ویمیل إلى تفضیل الاستقلالیةصیقة والشدیدةذ المراقبة اللّ یحبِّ والعامل الجزائري بطبعھ لا

والبحث عن تأكید الذات من خلال ما یقوم بھ في مكان عملھ وبین جماعات عملھ، والإشراف 

ویجعلھ راضیا نوعا ما عن عملھ وعن طبیعة الاشراف المعتدل یعطي لھ الفرصة لتحقیق ذلك

.ناخ السائد في مكان عملھوالم

الرابعةمناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة الجزئیة 4ـ 2ـ 5

فإنھ یمكننا أن نقبل ) 20(من خلال النتائج المتحصل علیھا والمبینة في الجدول رقم 

نمط الإشراف الإنساني والرضا بین بأن ھناك علاقة ارتباطیة الفرضیة الجزئیة الثانیة ونقرّ 

.لأشغال العمومیة بقسنطینةعتاد الدى عمال المؤسسة الوطنیة لالوظیفي

نت أن ھناك آثار ایجابیة على الرضا الوظیفي، التي بیّ ضیافوتتفق ھذه النتیجة دراسة

ط الإشراف العام والذي یولي اھتمام كبیر بالعلاقات الإنسانیة معند ممارسة المشرفین لن

في فرید بوعكازل إلیھ الباحث والإنتاج، وھذا ما توصّ وبالعاملین على حساب اھتمام بالعمل 

مستوى الرضا یتأثر بطبیعة العلاقة القائمة بین المشرف والعمال، فإذا إلى أن) 2008(دراستھ 

. كانت ھذه العلاقة علاقة احترام وثقة وتعاون فإن ھذا یزید من مستوى الرضا لدى العمال

یھتم بالعلاقات الإنسانیة والعمال على حساب ) 9- 1(نمط الإشراف الإنساني حیث نجد أن

الإنتاج والعمل،  وھذا ما یؤدي إلى شعور العمال بالاھتمام والمكانة فترتفع بذلك روحھم 

المعنویة وتزید دافعیتھم للعمل وبالتالي یتحقق الرضا الوظیفي من جانب الإشراف، لكن تبقى 

مباشرة بھ، لأن ظیفي للعمال، ولھا علاقةھناك عوامل ومتغیرات أخرى تؤثر على الرضا الو
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متغیر من المتغیرات التنظیمیة، وبعد من أبعاد المناخ التنظیمي، لھ دور لكن الإشراف ما ھو إلا

.لا یكفي وحده لتحقیق الرضا الوظیفي

النتیجة المتوصل إلیھا تؤكد على ضعف العلاقة بین نمط الإشراف الإنساني لذلك فإن

والرضا الوظیفي لدى العمال، وھي توحي بأن ھناك عوامل أكثر تأثیرا على الرضا من نمط 

الإشراف، ومھما توفر نمط الإشراف الإنساني فإن مستوى الرضا الوظیفي لا یرتفع كثیرا ولا 

وتبقى بذلك العلاقة بینھما ضعیفة، تؤثر علیھا متغیرات إنسانیة یتحقق إلا بمستوى ضعیف، 

.شخصیة، تنظیمیة وبیئیة

الجزئیة الخامسةمناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة 5ـ 2ـ 5

فإنھ یمكننا أن نقبل ) 21(علیھا والمبینة في الجدول رقم من خلال النتائج المتحصل

والرضا نمط إشراف الفریقبین بأن ھناك علاقة ارتباطیة الفرضیة الجزئیة الثانیة ونقرّ 

.لأشغال العمومیة بقسنطینةعتاد االوظیفي لدى عمال المؤسسة الوطنیة ل

، مكفس، دراسة العسیلي، دراسة لمزروعدراسة ا: كل منوتتفق ھذه النتیجة مع دراسات

التي  أكدت جمیعھا على وجود علاقة طردیة موجبة بین نمط القیادة الدیمقراطي والرضا 

الوظیفي، حیث أن مستویات الرضا الوظیفي ترتفع بممارسة النمط القیادي الدیمقراطي، كما 

إلى أن أفضل الأنماط القیادیة (Colmer,1990)دراسة ما توصلت إلیھ تتفق ھذه النتیجة مع 

التي بینت أن النمط (Wrigh,1993)رضا ھو النمط الدیمقراطي، وكذلك دراسةلتحقیق ال

.القیادي  المفضل ھو النمط المشارك

یكون اھتمامھ كبیرا بكل من الإنتاج والمرؤوسین،حیث ، فالقائد والمشرف في ھذا النمط

وتحقق الرضا الوظیفي وتشجع الإبداع، كما یوجھ یشجع المھام الجدیدة التي ترفع الإنتاجیة

شرك من لھ علاقة بالمدخلات أو النتائج، كما یسعى المرؤوسین یشكل صحیح اتحاه الأداء ویُ 

تقییم البدائل ل المشاكل بشكل جماعي، ویتمّ حَ إلى تعمیق مفھوم التعاون بین أعضاء الفریق وتُ 

حترام تسودان علاقات الأفراد في المنظمات التي ، وأن الثقة والإالمتاحة قبل اتخاذ القرار

.عتبر نمط الفریق أفضل الأنماط القیادیةیدیرھا قادة ومشرفون من ھذا النمط، لذلك یُ 
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نھ كلما كان ھناك ألذلك فالعلاقة بینھ وبین الرضا الوظیفي للعمال علاقة موجبة تدل على 

أمّا ضعف العلاقة في دراستنا نمط إشراف الفریق كلما كان ھناك رضا وظیفي لدى العمال، 

لة بالرضا الوظیفي وذات التأثیر ھذه فقد تعود إلى تأثیر بعض المتغیرات الأخرى، ذات الصِّ 

م نظیمیة تتحكّ على العمال وعلى حالتھم وبیئتھم المھنیة، فالمتغیرات الشخصیة والمتغیرات الت

والرضا الفرق شراف إمباشرة، لذلك فالعلاقة بین نمط في الرضا الوظیفي وتؤثر علیھ بصفة

.الوظیفي علاقة ضعیفة

كما أن العامل الجزائري في أغلب الأحیان وخاصة في عصرنا ھذا قد تغیرت وتطورت 

جود و ما یجب أن حاجاتھ وطلباتھ، وأصبح یبحث عن الأحسن والأجود، ویقارن بین ما ھو مو

یكون،  بحثا عن تحقیق الرفاھیة والسعادة وضمان حیاة أفضل، لذلك نجده یھتم بعوامل أخرى 

غیر نمط الإشراف، خاصة في الجانب المادي والجانب النفسي، فالأجر مثلا معیارا مھما 

ك من وضروریا بالنسبة لھ، وكذلك نوع الوظیفة وحجم المھام، الترقیة والتطور، إلى غیر ذل

المتغیرات ذات الصلة بحیاتھ  الشخصیة

مناقشة وتفسیر نتائج الفرضیة العامة6ـ 2ـ 5

ل علیھ أثناء عرضنا لمختلف البیانات، فإننا توصلنا إلى أن من خلال النتائج المتحصّ 

كثر أكان و، مختلف أنماط الإشراف حسب نظریة الشبكة الإداریة متواجدة بمستویات متفاوتة

لأشغال العمومیة عتاد افي المؤسسة الوطنیة لشیوعا وممارسة من قبل المشرفینھذه الأنماط

والذي یركز اھتمامھ على المتطلبات الوظیفیة مع إھمال العلاقات ،)1- 9(السلطوي نمط الھو 

.الإنسانیة وحاجات العمال

عتاد كما توصلنا كذلك إلى أن مستوى الرضا الوظیفي لدى عمال المؤسسة الوطنیة ل

متوسط عموما، وھو ما یؤكد على أن ھناك عوامل ومسببات جعلت من لأشغال العمومیة ا

الرضا متوسط، وقد تكون ھذه العوامل تنظیمیة، وقد تكون متعلقة بالعمال أنفسھم وقد تكون 

.بنمط الإشراف المتبع

إحصائیة بین نھ توجد علاقة ذات دلالة أ)23(نة في الجدول رقم أظھرت النتائج المدوّ كما 

لدى عمال المؤسسة الوطنیة أنماط الإشراف وفق نظریة الشبكة الإداریة وبین الرضا الوظیفي
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لعتاد الأشغال العمومیة، وھذا ما یتفق ومحتوى الفرضیة، أي أن للنمط الإشرافي الممارس من 

ى الرضا ثر ایجابي على مستوأبل المشرفین في المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة قِ 

، إذ لا یمكن رد مستوى )0,34(الوظیفي للعمال ولكن بدرجة ضعیفة حیث بلغ معامل الارتباط 

الرضا الوظیفي إلى عامل الإشراف فقط، وھذا ما یفسر أن ھناك محددات أخرى للرضا 

.الوظیفي بالإضافة إلى نمط الإشراف

،)2000(ضیاف،)1999(المزروعوتتفق نتیجة ھذه الفرضیة مع دراسات كل من 

والتي تؤكد ، )2011(كردي،)2005(بطاطاش،)2004(السیحاني، )2004(العظامات

.جمیعھا على وجود علاقة ارتباطیة دالة بین أنماط القیادة والإشراف وبین الرضا الوظیفي

ویمكن إرجاع ذلك إلى الدور الذي یلعبھ المشرف داخل المؤسسة، فھو الذي یشرف على 

ما یدعوا إلى رفع أو خفض الرضا لدیھم، ھو في كل ما یحیط  بالمرؤوسین ولالعمل ویتدخّ 

یسھر على توفیر عدالتھ، وإیجابیتھ وخلال حیث یساھم في رفع الروح المعنویة للعمال، من 

، كما یتدخل في رفع الأجر وترقیة العامل، أحسن الظروف المادیة والمعنویة في مكان العمل

إلى ضعف إرجاعھا انخفاض مستوى الرضا فیمكن ھ إلى الإدارة، أمّ ورفع مشاكلھ وانشغالات

تكوین المشرفین في مجال نظم الإدارة الحدیثة، واعتقاد بعض المشرفین بعدم جدوى تنمیة 

بأن لھا تأثیر سلبي على العمل، أو أنھا مضیعة العلاقات الإنسانیة في إنجاز العمل، واعتقادھم 

.ولى إلى جھلھم بطبیعة الوظیفة الإشرافیةللوقت وھذا راجع بالدرجة الأ

على العموم فإن العلاقة بین نمط الإشراف والرضا الوظیفي لدى العمال موجبة ضعیفة و

تدل على ارتباط الرضا الوظیفي بنمط الإشراف وبعملیة الإشراف ككل، وما دامت موجبة، فإنھ 

.وظیفي للعمالكلما كان ھناك إشراف مقبولا مناسبا كلما كان ھناك رضا 

النتائج العامة- 3ـ 5

وفق تتواجد بالمؤسسة الوطنیة لعتاد الشغال العمومیة بقسنطینة كل أنماط الإشراف .1

، نظریة الشبكة الإداریة وبدرجات متفاوتة، وكان أكثرھا تواجدا نمط الإشراف السلطوي

. مط المعتدلیلیھ النمط المتساھل، ثم النمط الانساني، ثم نمط الفریق، وأخیرًا الن

.مستوى الرضا الوظیفي لعمال المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة متوسط.2
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والرضا الوظیفي لدى ساھل بین نمط الإشراف المتضعیفة موجبة توجد علاقة ارتباطیة .3

.لأشغال العمومیة بقسنطینةعتاد اعمال المؤسسة الوطنیة ل

والرضا الوظیفي سلطوي نمط الإشراف البین ضعیفة جدّا موجبة توجد علاقة ارتباطیة .4

.لأشغال العمومیة بقسنطینةعتاد الدى عمال المؤسسة الوطنیة ل

بین نمط الإشراف المعتدل والرضا الوظیفي لدى موجبة ضعیفة توجد علاقة ارتباطیة .5

.لأشغال العمومیة بقسنطینةعتاد اعمال المؤسسة الوطنیة ل

ن نمط الإشراف الإنساني  والرضا الوظیفي لدى بیموجبة ضعیفة توجد علاقة ارتباطیة .6

.لأشغال العمومیة بقسنطینةعتاد اعمال المؤسسة الوطنیة ل

والرضا الوظیفي لدى بین نمط الإشراف الفریقموجبة ضعیفة قة ارتباطیة توجد علا.7

.لأشغال العمومیة بقسنطینةعتاد اعمال المؤسسة الوطنیة ل

بین أنماط الإشراف وفق نظریة الشبكة الإداریة موجبة ضعیفة ارتباطیةتوجد علاقة .8

.بقسنطینةلدى عمال المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیةالرضا الوظیفيو
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الاقتراحات- 4ـ 5

ل إلیھا في دراستنا لموضوع أنمط الإشراف في إطار نظریة من خلال النتائج المتوصّ 

:وعلاقتھ بالرضا یمكننا تقدیم التوصیات التالیةالشبكة الإداریة 

 أھمیة بناء علاقات عمل إیجابیة بین المشرف والمرؤوس، لما تلك العلاقات من آثار

.إیجابیة على الرضا الوظیفي وزیادة الثقة من أجل مصلحة المؤسسة

 العمل على تنمیة وتعزیز نمط إشراف الفریق لدى القادة والمشرفین في المؤسسة

لجزائریة، لما لھ من نتائج إیجابیة على الرضا الوظیفي، وذلك من خلال برامج تدریبیة ا

.صةوتطویریة متخصِّ 

 ،توجیھ القادة والمشرفین للعمل على تحسین مستوى الرضا الوظیفي لدى المرؤوسین

لھم لمقترحاتھم وتفھمھم لمشاعرھم واحتیاجاتھم، والسماح لھم بالمشاركة من خلال تقبّ 

تیح للعمال إمكانیة التعبیر عن آرائھم، وتقدیم ھذه المشاركة تُ تخاذ القرارات، لأنّ في ا

ما وقبولا خذة، وتجعل العمال أكثر تفھّ ا یسھم في تحسین القرارات المتَّ مقترحاتھم، ممّ 

ا یساھم في تحسین مستوى الرضا لدیھم وتحقیق أھداف لھا، وأكثر حماسا لتنفیذھا، ممّ 

.   المنظمة

 الاھتمام بالنواحي السیكولوجیة للعمال، واقتراح إنشاء وحدة للإرشاد النفسي

.والاجتماعي داخل المؤسسات

 فتح قنوات الاتصال والحوار بین العمال والمشرفین وزیادة التفاعل بینھم،  من خلال

.دورات تدریبیة و نشاطات ثقافیة وترفیھیة لتمتین العلاقة وزیادة الثقة المتبادلة

ورة إجراء مسح شامل عن الرضا والسلوك الإداري داخل المؤسسة الجزائریة ضر

.ل إلیھاالعامة والخاصة والمقارنة بین النتائج المتوصّ 
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یوضح الاستبیان في صورتھ الأولیة) : 01(ملحق رقم 

:ي الكریمأستاذ

العمل والتنظیم تخصص سلوك تنظیمي النفس في إطار إنجاز مذكرة التخرج لنیل شھادة الماجستیر في علم 

الاستبیان ظریة الشبكة الإداریة لقیاس أنماط الإشراف في إطار نأضع بین أیدیكم ھذا الاستبیان والذي أعده الباحث 

الرجاء منكم تقدیم ،عینةالأفرادالمرؤوسین من إجاباتمن خلال شرفللمشرافيخصص لتحدید النمط الإالأول 

:وملاحظاتكم حول كل عبارة من عبارات الاستبیان، وذلك في الجوانب التالیةاقتراحاتكم 

.مدى وضوح العبارة–

.مدى ملائمة العبارة لقیاس ما وُضعت لقیاسھ–

.مدى ملائمة العبارة للمحور الذي تنتمي إلیھ–

...........................................................................................................

البیانات الشخصیة : المحور الاول 
ذكر                           أنثى :  الجنس 

: السن 

: الوظیفة 

مقیاس الإشراف :المحور الثاني 

إدارة الصراع : الأولبعدال
حدوث مشاحنات بین العمال أثناء العمل فإنني أرى أن السلوك المعتاد للمشرف ھو كما یلي عند

لا تقیستقیسأبداأحیانادائماالفقرات

یتخذ موقفا محایدا ولا یتدخل مطلقا -

یعطي حلولا یمكن أن یتعایش معھا كل طرف من -

أطراف الصراع 

. یبحث عن أسباب الصراع ویعمل على حلھا-

یبحث عن المتسبب في الصراع من بین العمال -

. ویقوم بمعاقبتھ 

یسترضي الأطراف المتصارعة ویعمل على -

. مصالحتھا 



روح المبادأة في أداء المھام : الثانيبعدال
: عندما یقوم المشرف بتنفیذ مھمة معینة من قبل المجموعة التي یقودھا فانھ یمارس السلوك الآتي

لا تقیستقیسأبداأحیانادائماالفقرات

یشدد على العمال لیبذلوا جھدا اكبر -

یشجع العمال لبذل جھودھم في أداء المھمة -

.یدعم جھود العمال في أداء المھمة -

. یفوض المھمة بالكامل لأعضاء المجموعة -

یطلب من العمال أن یؤذوا المھمة بالطرق المعتادة -

أسلوب حصول المشرف على المعلومات : الثالث بعدال
فیما یلي مجموعة من المؤشرات التي تصف السلوك القیادي للمشرف علیك وھو یحاول الحصول على 

المعلومات المفیدة لھ في مركزه القیادي ، یرجى قراءتھا بدقة ثم بین درجة اتفاقك مع كل منھا وذلك بوضع 

: في الخانة المناسبة الموجودة أمام كل مؤشر ) X( علامة 

لا تقیستقیسأبداأحیانادائماالفقرات

مالیبحث عن المعلومات ویتحقق منھا ویستمع للع-

. ویناقشھم فیھا 

یمحص كل معلومة ویتأكد من عدم خطأ العمال -

. لیكون كل شيء تحت سیطرتھ 

یبحث عن المعلومات الایجابیة فقط لان المعلومات -

. السلبیة تضایق العمال 

یحصل على المعلومات بطرق غیر مباشرة لیتأكد -

. من صحة اعتقاده 

یكتفي بأقل قدر ممكن من المعلومات حتى ولو -

كانت مكررة 



: توجیھ المشرف للعاملین معھ : الرابع بعدال
ولبقیة فیما یلي مجموعة من المؤشرات التي تصف السلوك القیادي للمشرف علیك أثناء توجیھھ لك

في الخانة المناسبة ) X(العمال ، یرجى قراءتھا بدقة ثم بیان درجة اتفاقك مع كل منھا وذلك بوضع علامة 

: الموجودة أمام كل مؤشر 

لا تقیستقیسأبداأحیانادائماالفقرات

. یوجھ العمال بشكل صحیح ومفھوم لھم -

. یرحب بأفكار العمال ویحاول تبنیھا في العمل -

یصر على توجیھات لأنھا ھي الصحیحة دائما -

. وأراء العمال ھي الخاطئة 

یوجھ العمال بمرونة ویختار الموقف الوسط بینھ -

. وبینھم 

. یجیب عندما یسألھ العاملون فقط -

أسلوب صنع القرارات : الخامس بعدال
من خلال معایشتي والعمل مع المشرف الحالي استطیع القول انھ یتبع الأسلوب التالي عند اتخاذه قرارا معینا 

لا تقیستقیسأبداأحیانادائماالفقرات

یشجع أفراد المجموعة على اتخاذ القرار لكي -

یحافظ على علاقتھ الجیدة معھم 

یترك اتخاذ القرار بالكامل للعمال -

یتخذ القرار القابل للتطبیق والمقبول من العمال -

یشارك أعضاء المجموعة بشكل فعال ویتخذ -

القرار الصحیح

یتخذ القرار بنفسھ دون الاھتمام بما یقولھ أفراد -

المجموعة 



التغذیة العكسیة : السادسبعدال
: من الخبرات الحالیة من اجل تطویر العمل في المستقبل ألاحظ أن الشرف یقوم بما یليللاستفادة

لا تقیستقیسأبداأحیانادائماالفقرات

یحدد الخطأ ویوجھ اللوم للمسؤول عنھ -

یشجع المرؤوسین ولاشيء علیھم إلا عندما یؤذوا -

العمل بشكل جید 

یزود العمال بأي نوع من التغذیة العكسیة لا-

یوضح جوانب الأداء الایجابیة أولا ثم السلبیة -

. بطرق غیر رسمیة 

یشجع التغذیة العكسیة بالاتجاھین من والى العمال -

بعد القیام بالمھمة 

استمارة قیاس الرضا الوظیفي: المحور الثاني 

لا تقیس تقیس غیر 
راض

محاید راض العبارة الرقم

الأجرمحور 
أرى أن مرتبي یتناسب مع جھدي بالمؤسسة 1

أحملھاالتيالعلمیةوالدرجةالراتبیتناسب 2
بھأقومالذيالعملأھمیةالراتب معیتناسب 3

لا أوافق على العمل في مؤسسة أخرى بدخل أكبر 4
حوافز إضافیةأحصل من عملي على  5

وجد عدالة في توزیع الحوافز الإضافیةت 6
محور فرص النمو والتطور

لتدریبلتكوین والفرصلدینا 7
باستمرارعمالتعمل المؤسسة على تنمیة قدرات ال 8

عاملتعتمد الترقیة في المؤسسة على أداء ال 9
والتقدم في العملھناك فرص كبیرة للترقیة  10

مجالفيجدیدةخبراتواكتسابالتعلمفرصلناتتاح
العمل

11

عمالتعمل المؤسسة على وضع الخطط اللازمة لتطویر ال
وتتابع تنفیذھا باستمرار

12

محور الرضا عن ظروف العمل
العمل كافیةأثناءالراحةأوقات 13

لتحقیق أداء متمیزلازمة للعمالالوسائلتقدم المؤسسة ال 14



یتمیز مكان العمل الذي أعمل فیھ بأنھ مریح وآمن 15
الحرارة مناسبةدرجةحیثمنالمادیةالعملظروف 16
والسلامة في العمل متوفرةالأمنظروف 17

إلى مكان عمالتوفر المؤسسة وسائل مواصلات لنقل ال
العمل

18

محور الرضا عن الاتصال
والأقسام بالمعلومات اللازمة لأداء العمل ةتمدني الإدار
بصفة دوریة

19

تشجع الإدارة العلیا الآراء والمقترحات والأفكار 20
لا أجد صعوبة في الحصول على المعلومات والبیانات من 

الأخرى المصالح
21

سیاسات الإدارة العلیاوفھممعرفةلا نجد صعوبة في  22
أھداف المنظمة واضحة بالنسبة لي 23
إجراءات العمل واضحة بالنسبة لي 24



ا النھائیةیوضح الاستبیان في صورتھ) : 02(ملحق رقم 

:أخي العامل

العمل والتنظیم تخصص النفس في إطار إنجاز مذكرة التخرج لنیل شھادة الماجستیر في علم 

راجیا منكم  مساعدتي بالإجابة على سلوك تنظیمي أضع بین أیدیكم ھذا الاستبیان والذي أعده الباحث 

، مع العلم أن ھذه المعلومات لا تستخدم إلا في إطار البحث العلمي وتعنى بالسریة صدقفقراتھ بكل

.التامة

.........................................................................................................

: البیانات الشخصیة 

ذكر                      أنثى          :      الجنس

سنة:   ........ السن

: .................................الوظیفة

یرجى قراءتھا بدقة ثم بیان علیك،فیما یلي مجموعة من المؤشرات التي تصف السلوك القیادي للمشرف 

:مؤشرالمناسبة الموجودة أمام كل في الخانة ) X(درجة اتفاقك مع كل منھا وذلك بوضع علامة 

أبداأحیانادائماالفقراتالرقم

.یتخذ موقفا محایدا ولا یتدخل مطلقا1

.یعطي حلولا یمكن أن یتعایش معھا كل طرف من أطراف الصراع2
.یعمل على إزالة أسباب الصراع بین العمال3
.ویقوم بمعاقبتھیبحث عن المتسبب في الصراع من بین العمال4
.الأطراف المتصارعة ویعمل على مصالحتھا تحاور معی5
.ریشدد على العمال لیبذلوا جھدا اكب6
.في أداء المھمةد أكبربذل جھعلى یشجع العمال7
.المھمةیدعم جھود العمال في أداء 8



.المجموعةیفوض المھمة بالكامل لأعضاء 9
.أن یؤذوا المھمة بالطرق المعتادةیطلب من العمال 10
.من خلال الاستماع للعمال ومناقشتھمیبحث عن المعلومات 11
.سیطرتھكل معلومة لیكون كل شيء تحت یتأكد من12
.المعلومات السلبیة تضایق العمالیبحث عن المعلومات الایجابیة فقط لان13
.اعتقادهیحصل على المعلومات بطرق غیر مباشرة لیتأكد من صحة 14
.یكتفي بأقل قدر ممكن من المعلومات حتى ولو كانت مكررة15
.وجھ العمال بشكل صحیح ومفھوم لھمی16
.في العمل طبیقھایرحب بأفكار العمال ویحاول ت17
.التزام العمال بتوجیھاتھیصر على 18
.یوجھ العمال بمرونة ویختار الموقف الوسط بینھ وبینھم 19
.یجیب عندما یسألھ العاملون فقط20
.اراتیشجع أفراد المجموعة على اتخاذ القرار21
.یترك اتخاذ القرار بالكامل للعمال22
.یتخذ القرار القابل للتطبیق والمقبول من العمال23
.المجموعة بشكل فعال ویتخذ القرار الصحیحیشارك أعضاء24
.یتخذ القرار بنفسھ دون الاھتمام بما یقولھ أفراد المجموعة25
.یحدد الخطأ ویوجھ اللوم للمسؤول عنھ26
.عندما یؤذوا العمل بشكل جیدعمالیشجع ال27
.المعلومات حول مستوى أدائھملعمال یوفر للا 28
.أولا ثم السلبیة بطرق غیر رسمیةجوانب الأداء الایجابیةیوضح29
.قدم للعمال المعلومات حول نتائج أعمالھمی30

.أرى أن مرتبي یتناسب مع جھدي بالمؤسسة31

.العلميمع مستوايالذي أتقاضاهالراتبیتناسب32

.بھأقومالذيالعملأھمیةالراتب معیتناسب33

.أكبرراتبافق على العمل في مؤسسة أخرى بلا أو34

.أحصل من عملي على حوافز إضافیة35

.توجد عدالة في توزیع الحوافز الإضافیة36

إنني راضي عن مساري الوظیفي37

تعمل المؤسسة على تنمیة قدرات العمال باستمرار38

أداء العاملتعتمد الترقیة في المؤسسة على 39

ھناك فرص كبیرة للترقیة والتقدم في العمل40



العملمجالفيجدیدةخبراتواكتسابالتعلمفرصلناتتاح41

عمالالأداءضع الخطط اللازمة لتطویرتعمل المؤسسة على و42

العمل كافیةأثناءالراحةأوقات43

لتحقیق أداء متمیزللعماللازمة الوسائلؤسسة التقدم الم44

یتمیز مكان العمل الذي أعمل فیھ بأنھ مریح وآمن45

الحرارة مناسبةدرجةحیثمنالمادیةالعملظروف46

والسلامة في العمل متوفرةالأمنظروف47

إلى مكان العملعمالؤسسة وسائل مواصلات لنقل التوفر الم48

بالمعلومات اللازمة لأداء العمل بصفة دوریةوالأقسام ةتمدني الإدار49

.التي یقدمھا العمالتشجع الإدارة العلیا الآراء والمقترحات والأفكار50

المصالحلا أجد صعوبة في الحصول على المعلومات والبیانات من 51
الأخرى 

سیاسات الإدارة العلیاوفھملا نجد صعوبة في معرفة52

أھداف المؤسسة واضحة بالنسبة لي53

إجراءات العمل واضحة بالنسبة لي54



Corrélations

1,000 ,533** ,621** ,661** ,560** ,818**
, ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

150 150 150 150 150 150
,533** 1,000 ,553** ,441** ,395** ,694**
,000 , ,000 ,000 ,000 ,000
150 150 150 150 150 150

,621** ,553** 1,000 ,637** ,654** ,857**
,000 ,000 , ,000 ,000 ,000
150 150 150 150 150 150

,661** ,441** ,637** 1,000 ,678** ,848**
,000 ,000 ,000 , ,000 ,000
150 150 150 150 150 150

,560** ,395** ,654** ,678** 1,000 ,835**
,000 ,000 ,000 ,000 , ,000
150 150 150 150 150 150

,818** ,694** ,857** ,848** ,835** 1,000
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,
150 150 150 150 150 150

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

النمط المتساھل

النمط السلطوي

النمط المعتدل

النمط الانساني

نمط الفریق

الدرجة الكلیة

النمط المتساھل النمط السلطوي النمط المعتدل النمط الانساني نمط الفریق الدرجة الكلیة

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**.

معامل (الإشرافيیوضح صدق الاتساق الداخلي لمقیاس السلوك ) :03(الملحق رقم 
) الارتباط برسون مع درجة كل بعد بالدرجة الكلیة للمقیاس



Corrélations

1,000 1,000** ,486** ,610** ,920**
, ,000 ,000 ,000 ,000

150 150 150 150 150
1,000** 1,000 ,486** ,610** ,920**
,000 , ,000 ,000 ,000
150 150 150 150 150

,486** ,486** 1,000 ,525** ,736**
,000 ,000 , ,000 ,000
150 150 150 150 150

,610** ,610** ,525** 1,000 ,805**
,000 ,000 ,000 , ,000
150 150 150 150 150

,920** ,920** ,736** ,805** 1,000
,000 ,000 ,000 ,000 ,
150 150 150 150 150

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

الاجر

فرص النمو والتطور

ظروف العمل

الاتصال

الدرجة الكیلة للرضا الوظیفي

الاجر فرص النمو والتطور ظروف العمل الاتصال
الدرجة الكیلة

للرضا الوظیفي

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**.

یوضح صدق الاتساق الداخلي لاستبیان الرضا الوظیفي ) : 04(ملحق رقم 



Corrélations

1,000 ,625 *
, ,013

15 15
,625 * 1,000
,013 ,

15 15

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

ةيدرفلا

ةيجوزلا

ةيدرفلا ةيجوزلا

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).*.

Corrélations

1,000 ,725 **
, ,002

15 15
,725 ** 1,000
,002 ,

15 15

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

ةيدرفلا

ةيجوزلا

ةيدرفلا ةيجوزلا

La corrélation est significative au niveau 0.01
(bilatéral).

**.

الإشرافیوضح ثبات التجزئة النصفیة الفردیة والزوجیة لمقیاس ) : 05(ملحق رقم 
.واستبیان الرضا الوظیفي 

مقیاس الإشرافالفردیة والزوجیة لثبات التجزئة النصفیة

الفردیة والزوجیة لاستبیان الرضاثبات التجزئة النصفیة



واستبیان الرضا أنماط الإشراف باخ لمقیاسا كرومیوضح ثبات الف) : 06(ملحق رقم 
الوظیفي

أنماط الإشرافثبات ألفا قیاس 

****** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S - S C A L E   (A L P H A)

Item-total Statistics

Scale          Scale      Corrected
Mean         Variance       Item- Alpha

if Item        if Item Total           if Item
Deleted        Deleted    Correlation        Deleted

AV_A           9,7000         2,2786        ,7662           ,8637
AV_B           9,7000         2,5206        ,6941           ,8794
AV_C           9,8778         2,4860        ,6409           ,8918
AV_D           9,6000         2,2413        ,7906           ,8577
AV_E           9,4778         2,4796        ,8278           ,8548

Reliability Coefficients

N of Cases =     15,0                    N of Items =  5

Alpha =    ,8931



ثبات الفا استبیان الرضا الوظیفي

****** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ******

R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S - S C A L E   (A L P H A)

Item-total Statistics

Scale          Scale      Corrected
Mean         Variance       Item- Alpha

if Item        if Item       Total           if Item
Deleted        Deleted    Correlation        Deleted

AV_AA          7,0417         2,5611        ,9621           ,9275
AV_BB          7,0417         2,5611        ,9621           ,9275
AV_CC          6,9271         2,6369        ,8118           ,9693
AV_DD          7,1458         2,3366        ,8794           ,9545

Reliability Coefficients

N of Cases =     16,0                    N of Items =  4

Alpha =    ,9579



الجنس

149 99,3 99,3 99,3
1 ,7 ,7 100,0

150 100,0 100,0

1
2
Total

Valide
Fréquence Pour cent

Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

السن

46 30,7 30,7 30,7
14 9,3 9,3 40,0
19 12,7 12,7 52,7
71 47,3 47,3 100,0

150 100,0 100,0

1
2
3
4
Total

Valide
Fréquence Pour cent

Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

الوظیفة

27 18,0 18,0 18,0
123 82,0 82,0 100,0
150 100,0 100,0

1
3
Total

Valide
Fréquence Pour cent

Pourcentage
valide

Pourcentage
cumulé

Statistiques

150 150 150 150 150 150
0 0 0 0 0 0

2,0867 2,3140 2,0578 2,0667 2,0611 2,1172
,4104 ,3989 ,4800 ,4742 ,5544 ,3778

Valide
Manquante

N

Moyenne
Ecart-type

النمط المتساھل النمط السلطوي النمط المعتدل النمط الانساني نمط الفریق الدرجة الكلیة

:spssنتائج الدراسة باستخدام ) : 07(رقم ملحق

:خصائص العینة 

الإشراف
Fréquences



Statistiques

150 150 150 150 150
0 0 0 0 0

1,7547 1,7547 2,1444 1,7789 1,8582
,5751 ,5751 ,5582 ,5349 ,4749

Valide
Manquante

N

Moyenne
Ecart-type

AAV_A AAV_B AAV_C AAV_D AAV_TOTA

Corrélations

1,000 ,279 **
, ,001

150 150
,279 ** 1,000
,001 ,
150 150

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

النمط المتساھل

الدرجة الكیلة للرضا الوظیفي

النمط المتساھل
الدرجة الكیلة

للرضا الوظیفي

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**.

Corrélations

1,000 ,163 *
, ,046

150 150
,163 * 1,000
,046 ,
150 150

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

النمط السلطوي

الدرجة الكیلة للرضا الوظیفي

النمط السلطوي
الدرجة الكیلة

للرضا الوظیفي

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).*.

الرضا الوظیفي
Fréquence

معاملات الارتباط

النمط المتساھل 

النمط السلطوي



Corrélations

1,000 ,233 **
, ,004

150 150
,233 ** 1,000
,004 ,
150 150

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

النمط المعتدل

الدرجة الكیلة للرضا الوظیفي

النمط المعتدل
الدرجة الكیلة

للرضا الوظیفي

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**.

Corrélations

1,000 ,324 **
, ,000

150 150
,324 ** 1,000
,000 ,
150 150

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

النمط الانساني

الدرجة الكیلة للرضا الوظیفي

النمط الانساني
الدرجة الكیلة

للرضا الوظیفي

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**.

Corrélations

1,000 ,382 **
, ,000

150 150
,382 ** 1,000
,000 ,
150 150

Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N
Corrélation de Pearson
Sig. (bilatérale)
N

نمط الفریق

الدرجة الكیلة للرضا الوظیفي

نمط الفریق
الدرجة الكیلة
للرضا الوظیفي

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).**.

النمط المعتدل

النمط الإنساني

نمط الفریق



: ملخص الدراسة

الرضا الوظیفي لدى والإداریةنظریة الشبكة إطارفي الإشرافھدفت ھذه الدراسة للتعرف على العلاقة بین أنماط 

لدى المشرفین، الأنماط الأكثر تواجدا، وكذا التعرف على المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة بقسنطینةمالع

لباحث المنھج الوصفي الدراسة استخدم اأھدافالوظیفي للعمال، ولتحقیق الرضاالتعرف على درجة إلىبالإضافة

اختیارھم بطریقة عشوائیة عاملا، تمّ 150نت عینة الدراسة من ، وتكوّ الاستبیان كأداة لجمع البیاناتستخدماوالتحلیلي، 

.SPSSالإحصائي برنامجالعتمدا على مُ الإحصائیةالأدواتبسیطة، كما استخدم الباحث مجموعة من 

: النتائج التالیةإلىتوصلت الدراسة الإحصائيوبعد التحلیل 

النمط ا ھو ف وفق نظریة الشبكة الإداریة بنسب متفاوتة، وكان أكثر الأنماط تواجدً وجود جمیع أنماط الإشراـ

.)5ـ5(، وأخیرا النمط المعتدل)9ـ9(الفریقمط ثم ن،)9ـ1(ثم النمط الإنساني،)1ـ1(المتساھلالنمط یلیھ ،)1ـ9(السلطوي

.ـ درجة الرضا الوظیفي متوسطة لدى العمال 

.بین أنماط الإشراف في إطار نظریة الشبكة الإداریة وبین الرضا الوظیفيضعیفة علاقة ارتباطیة موجبة ـ وجود 

.أنماط الإشراف، الرضا الوظیفي، نظریة الشبكة الإداریة:الكلمات المفتاحیة

Résumé de l’étude:

Cette étude vise à déterminer les types de supervision selon La théorie Grille de gestion
et leur relation avec la satisfaction fonctionnelle des travailleurs dans l’entreprise ENMTP de
Constantine, ainsi que connaitre les types de supervision les plus utilises, aussi cette étude a
pour but de déterminer le degré de satisfaction fonctionnelle chez les travailleurs.

Pour atteindre les buts de cette étude, le chercheur a adopté la méthode descriptive, et
utilisé le questionnaire, l’échantillon qui a servi à l’étude était composé de 150 travailleurs,
choisis au hasard, pour être représentatif, en plus, le chercheur a aussi utilisé les outils
statistiques prises du programme SPSS.

L’analyse statistique a donné les résultats suivants:

L’existence de tous les types de supervision, et surtout le type 9-1 (Autocrate) ,vient après le
type 1-1 (Laisser-faire), et ensuite le type 1-9 (Social), puis le type 9-9 (Intégrateur), et en fin le
type 5-5 (Compromis).

Le degré de satisfaction fonctionnelle est généralement moyen .

Il existe une relation entre les types de supervision selon La théorie Grille de gestion et la
satisfaction fonctionnelle.

Mots-clés: les types de supervision, la satisfaction fonctionnelle, La théorie Grille de gestion
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