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 شكخ وتقجيخ 
أتقجم بجديل الذكخ والتقجيخ الى استاذتي السذخفة الفاضمة: د عيداوؼ عائذة عمى 

تيا الؿيسة في كل مخاحل انجاز ىحه السحكخة فميا مشي كل الاحتخام وملبحطامداعجتيا 

 والعخفان لسا قجمتو لي ومداىستيا في دعسي وتػجييي.

 2026-2025ولا يدعشي أيزا الا أن أخز بالذكخ إلى زملبئي وزميلبتي دفعة 

 الحيغ شاركػني ىحه السخحمة العمسية والإندانية بكل ما حسمتو مغ تعب وتحجيات.

جسيعا أسسى عبارات الذكخ والتقجيخ وجعل الله ىحا الجيج خصػة في شخيق العمع  لكع

 والعسل.

 

 

 

 

 

 



 

 

 اىجاء

 الخحيع الخحسغ الله بدع

 الخجيع الذيصان مغ بالله أعػذ بعج

 .العطيع الله صجق"  السؤمشػن  و رسػلو و عسمكع الله فديخػ  اعسمػا قل و" 

 إلا الآخخة تصيب لا و بصاعتظ إلا الشيار بيصي لا و بذكخك إلا الميل يصيب لا إليي
 لجلبل يشبغي كسا الذكخ لظ و الحسج لظ جلبلظ جل بخؤيتظ إلا الجشة تصيب لا و بعفػك

 .سمصانظ عطيع و وجيظ

 محمد سيجنا و حبيبشا الخحسة نبي إلى الأمة نرح و الأمانة أدػ و الخسالة بمغ مغ إلى
 التدميع و الرلبة أفزل عميو

 عسخك في يسج أن الله مغ أرجػ افتخار بكل اسسو أحسل مغ إلى العصاء شيعمس مغ إلى
 الله بعج اعتسجت عمييا و كبخت ابي  ةالعديد  و الغالي والجؼ إلى بو أىتجؼ نجسا تبقى و

 الي مغ انارت ضمسة حياتي أمي الغالية .

  اشػاق شحيخ  الرادقة الشػايا و الصيب القمب صاحبة إلى دربي رؼيقة و روحي تػأم إلى
 الحؼ زوجي ،الى  روجيشا ادم رؼيف ، أولادؼ عميا الشاس أعد إلى ، ربيعة وحبيبتي

 باسسو واحج كل إخػتي و سانجني

 .أحب مغ جسيع إلى الزخاء و الدخاء في لي عػنا كانػا الحيغ أصجقائي إلى و

 السحكخة ىحه لإنجاز وفقشي الحؼ لله الحسج و
 
 
 



 

 

 
 

 ممخز 
 لجػ التشطيسي الػلاء عمى الؿيادؼ الأسمػب أثخ عمى التعخف إلى الجراسة ىحه تيجف

 الستبع الؿيادة نسط بيغ العلبقة شبيعة إبخاز خلبل مغ بالجمفة، الخؼ  بسؤسدة العامميغ
 واعتسجت. وؾيسيا السؤسدة بأىجاف والتداميع العامميغ انتساء ومجػ السؤسدة داخل

 استخجام تع كسا الطاىخة، لجراسة الأندب رهباعتبا التحميمي الػصفي السشيج عمى الجراسة
 وتػصمت. عاملبا  20 مغ مكػنة قرجية عيشة مغ البيانات لجسع رئيدية كأداة  الاستبيان

 واحتخام والتػاصل السذاركة عمى القائع خاصة الإيجابي، الؿيادؼ الأسمػب أن إلى الجراسة
 مسا العسال، لجػ والانتساء خضاال مدتػػ  ورفع التشطيسي الػلاء تعديد في يداىع العامميغ،

 .واستقخارىا السؤسدة أداء عمى إيجاباا  يشعكذ
 الاسمؽب الكيادي ، الؽلاء التنعيمي الكيادة ،  الكممات المفتاحية :

summary 
This study aims to identify the impact of leadership style on 

organizational loyalty among employees at the Irrigation Institution 

of Djelfa. It seeks to highlight the relationship between the 

leadership style adopted within the organized and the level of 

employees’ commitment, belonging, and loyalty to the 

organization’s goals and values. The study adopted the descriptive 

analytical method as the most appropriate approach for examining 

this phenomenon. A questionnaire was used as the main tool for 

data collection from a purposive sample consisting of 20 employees. 

The study concluded that a positive leadership style, especially one 

based on participation, communication, and respect for employees, 

contributes to strengthening organizational loyalty and increasing 

employees’ sense of satisfaction and belonging, which positively 

reflects on the institution’s performance and stability 

 

Keywords: Leadership, leadership style, organizational loyalty 
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 مقجمة:
ع تمعب الؿيادة دورا ميسا في نجاح السؤسدات لأنيا تؤثخ في سمػك العامميغ وشخيقة آدائي

لعسميع ويختمف تأثيخ الؿيادة حدب الأسمػب الؿيادؼ الحؼ يتبعو السدؤول في تعاممو مع 
 يا.طحف العسال، حيث يسكغ ليحا الأسمػب أن يكػن سببا في رفع معشػياتيع او

ويعج الػلاء التشطيسي مغ العػامل الأساسية التي تعكذ مجػ ارتباط العامل بسؤسدتو 
حل الجيج مغ اجل تحقيق أىجافيا، لحلظ فإن الأسمػب وحخصو عمى الاستسخار فييا وب

 الؿيادؼ الستبع داخل السؤسدة لو تأثيخ كبيخ عمى مدتػػ الػلاء لجػ العامميغ.

ومغ ىحا السشصمق جاءت الجراسة لسعخفة أثخ الأسمػب الؿيادؼ عمى الػلاء التشطيسي لجػ 
ػب الؿيادؼ الدائج العامميغ في مؤسدة الخؼ بالجمفة مغ خلبل التعخف عمى الأسم

ومدتػػ الػلاء التشطيسي وذلظ بيجف تقجيع نتائج يسكغ أن تداعج في تحديغ أساليب 
 الؿيادة وتعديد الػلاء لجػ العامميغ داخل السؤسدة.
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 تمييج 
تػاجو السؤسدات في الػقت الخاىغ تحجيات متعجدة تتصمب مشيا الاىتسام بالعشرخ البذخؼ 
باعتباره الخكيدة الأساسية لشجاحيا واستسخاريتيا، ويعج الأسمػب الؿيادؼ مغ العػامل السيسة 

شبيعة العلبقة بيغ الإدارة والعسال،  التي تؤثخ في سمػك العامميغ داخل السؤسدة، اذ يحجد
ويشعكذ عمى مدتػػ أدائيع ودرجة إنتسائيع لمسؤسدة، كسا يعتبخ الػلاء التشطيسي مؤشخا 
ميسا عمى استقخار العامميغ وإلتداميع بأىجاف السؤسدة، حيث يداىع في تحديغ الأداء 

سة العلبقة بيغ والحج مغ السذكلبت التشطيسية ومغ ىحا السشصمق أصبح الاىتسام بجرا
الأسمػب الؿيادؼ والػلاء التشطيسي أمخا ضخوريا خاصة في السؤسدات العسػمية ومشيا 

 مؤسدة الخؼ بالجمفة لسا ليا مغ دور حيػؼ في خجمة السجتسع.
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  أسباب اختيار المؽضؽع -1
 أسباب ذاتية: 

 مغ الأسباب الحاتية التي دفعتشي الى اختيار السػضػع ىي:
 السؤسدةسام الذخري بسػاضيع الؿيادة والتشطيع والعسل داخل الاىت. 
 .الخغبة في تعسيق السعارف الشطخية والسشيجية في مجال عمع الاجتساع التشطيسي 
 .السيل الى دراسة السذكلبت الػاقعية التي يعيذيا العامل داخل السؤسدة 
 الدعي الى انجاز بحث ميجاني يخبط بيغ الجانب الشطخؼ والتصبيقي. 

 الأسباب المؽضؽعية: 
 .أىسية الأسمػب الؿيادؼ في التأثيخ عمى سمػك العامميغ ودرجة ولائيع لمسؤسدة 
 .الجور الحؼ يمعبو الػلاء التشطيسي في تحقيق الاستقخار الػضيفي وتحديغ الأداء 
 .حاجة السؤسدات العسػمية الى تحديغ مسارساتيا الؿيادية 
 سمػب الؿيادؼ والػلاء التشطيسي في مؤسدات قمة الجراسات التي تشاولت مػضػع الأ

 الخؼ عمى السدتػػ السحمي.
 .إمكانية الاستفادة مغ نتائج الجراسة في تقجيع اقتخاحات 

 الجراسة:أىجاف  -2
يتسثل اليجف العام ليحه الجراسة في التعخف عمى أثخ الأسمػب الؿيادؼ الستبع في مؤسدة 

عامميغ بيا إضافة الى تحجيج أنساط الأسمػب الخؼ عمى مدتػػ الػلاء التشطيسي لجػ ال
الؿيادؼ الدائج في مؤسدة الخؼ، وؾياس مدتػػ الػلاء التشطيسي لجػ العامميغ بالسؤسدة 
ومغ بيغ الأىجاف الخئيدية ليحه الجراسة ىػ الكذف عغ شبيعة العلبقة بيغ الأسمػب 

از دور الؿيادة في تحديغ الؿيادؼ والػلاء التشطيسي ومعخفة أكثخ الأساليب الؿيادية وإبخ 
 الخضا الػضيفي والاستقخار التشطيسي داخل مؤسدة الخؼ بػلاية الجمفة.

 أىمية الجراسة: -3
تشبع أىسية ىحه الجراسة مغ كػنيا تتشاول مػضػعا ميسا في مجال التشطيع والعسل وىػ 

 لجمفة.الأسمػب الؿيادؼ وأثخه عمى الػلاء التشطيسي لجػ العامميغ في مؤسدة الخؼ با
فعمى السدتػػ العمسي، تداىع ىحه الجراسة في تػضيح العلبقة بيغ الأسمػب الؿيادؼ  -

والػلاء التشطيسي، كسا تزيف معمػمات نطخية يسكغ الاستفادة مشيا في بحػث ودراسات 
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 أخخػ تتعمق بالؿيادة داخل السؤسدات العسػمية.
ارة مؤسدة الخؼ بالجمفة عمى اما عمى مدتػػ التصبيقي فتداعج نتائج ىحه الجراسة إد

عمى شبيعة الأسمػب الؿيادؼ الستبع، ومجػ تأثيخه عمى درجة ولاء العامميغ، مسا التعخف 
يسكشيا مغ تحديغ أساليب الؿيادة وتعديد الانتساء والالتدام التشطيسي لجػ العامميغ، الأمل 

 الحؼ يشعكذ إيجابا عمى الأداء والاستقخار داخل السؤسدة.
 :ية الجراسةإشكال -4

السختكدات الأساسية في البشاء التشطيسي لمسؤسدات الحجيثة،  أحجتذكل الؿيادة الإدارية 
لسا ليا مغ دور محػرؼ في تػجيو سمػك الأفخاد وتشديق الجيػد الجساعية وتحقيق الفعالية 
التشطيسية، وقج حطي مػضػع الأسمػب الؿيادؼ بإىتسام واسع في الادبيات الإدارية 

سيػلػجية، نطخا لتـأثيخه السباشخ والغيخ مباشخ عمى العجيج مغ الستغيخات التشطيسية، والدػ 
 مغ أبخزىا الػلاء التشطيسي الحؼ يعج مؤشخا جػىخيا عمى استقخار السؤسدة واستسخارىا.

ويقرج بالػلاء التشطيسي ذلظ الارتباط الشفدي والسعشػؼ الحؼ يجسع العسال بالسؤسدة، 
تػػ الالتدام والخغبة في البقاء والاستعجاد لبحل الجيج مغ أجل تحقيق والحؼ يتجدج في مد

أىجافيا، ويتأثخ ىحا الػلاء بجسمة مغ العػامل التشطيسية يأتي في مقجمتيا الأسمػب الؿيادؼ 
-تذاركية -التدمصية-الستبع، حيث تختمف أثخ الؿيادة بإختلبف أنساشيا)ديسقخاشية

سياقيا التشطيسي في سابق السؤسدات العسػمية وبحدب شبيعة السؤسدة و تحػيمية( 
الجدائخية ولاسيسا مؤسدة الخؼ، تبخز تحجيات تشطيسية وإدارية مختبصة بصبيعة الييكل 
البيخوقخاشي وضغػط العسل ومتصمبات الخجمة العسػمية،  مسا يفخض عمى الؿيادات 

ت الأداء السؤسدي الإدارية تبشي أساليب ؾيادية قادرة عمى تحقيق التػازن بيغ متصمبا
وتػقعات العامميغ، غيخ أن الػاقع السيجاني يصخح تداؤلات حػل مجػ ملبئسة الأساليب 
الؿيادية الدائجة داخل ىحه السؤسدات، ومجػ إنعكاسيا عمى مدتػػ الػلاء التشطيسي لجػ 
 العامميغ عمى الخغع مغ تعجد الجراسات التي تشاولت مػضػع الؿيادة والػلاء التشطيسي إلا

ان أغمبيا ركد عمى مؤسدات إنتاجية او خجمة خاصة، في حيغ لاتدال الجراسات التي 
تتشاول ىحه العلبقة داخل مؤسدات الخؼ محجودة خاصة في ضل الخرػصية التشطيسية 
والػضيؽية التي تسيد ىحا القصاع، ومغ ىشا تتحجد إشكالية ىحه الجراسة في محاولة فيع 

الؿيادؼ ومدتػػ الػلاء التشطيسي لجػ العامميغ في مؤسدة شبيعة العلبقة بيغ الأسمػب 
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الخؼ والكذف عغ حجع واتجاه ىحا التأثيخ في ضػء الػاقع التشطيسي القائع وانصلبقا مسا 
سبق تتسحػر إشكالية الجراسة حػل التداؤل الخئيدي إلى أؼ مجػ يؤثخ الأسمػب الؿيادؼ 

 يسي لجػ العامميغ؟.الستبع في مؤسدة الخؼ عمى مدتػػ الػلاء التشط
 ويشجرج تحت ىحا التداؤل عجة تداؤلات فخعية مشيا:

 ىل الشسط الؿيادؼ الستدمط لو أثخ عمى الػلاء التشطيسي لجػ العامميغ؟ 
 ىل الشسط الؿيادؼ الجيسقخاشي لو أثخ عمى الػلاء التشطيسي لجػ العامميغ؟ 

 الفخضيات -5
 سي لجػ العامميغ.لمشسط الؿيادؼ الستدمط أثخ عمى الػلاء التشطي 
 .لمشسط الؿيادؼ الجيسقخاشي أثخ عمى الػلاء التشطيسي لجػ العامميغ 

 المفاليػ الأساسية لمجراسة -6
  تأثيخ -

 تخك أو ما شيء في تغييخ إحجاث ويعشي أثخ، الفعل مغ مذتق العخبية المغة في التأثيخ
 1. أثخا كتخ  أو تغييخا ؼيو أحجث أؼ ؼيو أثخ: ويقال عميو، برسة أو علبمة

 :اصطلاحا التأثيخ مفيؽم

 أو الأفخاد لجػ السذاعخ أو الدمػك أو الأفكار في تغييخ إحجاث عمى القجرة ىػ التأثيخ
 مغ العجيج في السفيػم ىحا ويدتخجم مباشخة، غيخ أو مباشخة وسائل خلبل مغ الجساعات
 أراء في أثيخالت بو يقرج حيث والتدػيق الدياسة الشفذ عمع الإعلبم، مثل السجالات

 2.السختمفة التػاصل وسائل خلبل مغ الجسيػر وسمػك

 إلا يخػ  لا الآخخيغ في تغييخ إحجاث عمى القجرة ىػ تأثيخ أن آخخ تعخيف في جاء بيشسا
 .الخسسية الدمصة أو القػة إستخجام دونسا إحجاثو، في يتدبب الحؼ الأثخ خلبل مغ

                                                           
 25مغ:  2016ابغ مشطػر، لدان العخبية دار السعارف القاىخة  1

، ص : 2010السسمكة العخبية الدعػدية، رياض  1نسا تحكخ عدام التأثيخ القػة الخؽية في عرخ متغيخ دار السعخفة لمتشسية البذخية، ط الا 22
29 - 31 
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 : اجخائي تعخيف -

 وتعديد السشطسة داخل الأفخاد وسمػك تفكيخ في إيجابي تغييخ إحجاث عمى القائج قجرة ىػ
 التحفيد،. بالجعع تتدع ؾيادية أساليب خلبل مغ وذلظ والابتكار، الإبجاع عمى محفدة بيئة

 خلبل مغ التأثيخ ىحا ويقاس3 الخسسية، الدمصة فخض عغ بعيجا السباشخ، غيخ والتػجيو
 في الفعالة والسذاركة الأداء، وتحديغ جة،ججي أفكار تقجيع عمى السػضفيغ تحفيد مجػ

 .العسل بيئة تصػيخ

 الكيادي الأسمؽب -

 يتبعيا التي الصخيقة أو الشيج ىػ الؿيادؼ الأسمػب ويكيبيجيا الحخة السػسػعة في جاء
 يحجد. السخجػة الأىجاف لتحقيق السػارد وإدارة القخارات واتخاذ الأفخاد، تػجيو في القائج

 يقجمو، الحؼ والتػجيو التحفيد ومدتػػ  فخيقو، مع القائج تفاعل كيؽية الؿيادؼ الأسمػب
 .القخار صشع عسمية في الأعزاء ومجىإشخاك

 السشطسة وشبيعة وخبختو، شخريتو، عمى بشاء لآخخ شخز مغ الؿيادؼ الأسمػب يختمف
 يزيا،تفػ . تحػيميا ديسقخاشيا سمصػنا، القائج أسمػب يكػن  أن يسكغ يقػده الحؼ الفخيق أو
 .السختمفة لمسػاقف وفقا أساليب عجة مغ مديجا أو

 اجخائي تعخيف

 والسسارسات الدمػكيات مجسػعة بأنو الؿيادؼ الاسمػب تعخف يسكغ دراستشا خلبل مغ
 السشطسة، داخل القخارات وصشع وتحفيدىع، الأفخاد، إدارة في القائج يشتيجيا التي الفعمية

 بيغ والإبجاع الابتكار ومدتػػ  العسل بيئة عمى شخمبا غيخ أو مباشخ بذكل تؤثخ والتي
 .السػضفيغ

                                                           
 80، ص 2015، قصخ 1سمػػ حامج العلبء دور الؿيادة في إدارة الأزمة دار الكتب القصخية، ط 3
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بأنو التقػيع الإيجابي لمسشطسة والشية لمعسل مغ  Sheldenعخفو شيمجون  :الؽلاء التنعيمي
 .أجل تحقيق أىجافيا

أن الػلاء ىػ عجم الاستعجاد لتخك  Allutto et Herbiniakفي حيغ يخػ ألتػ و ىخبيشظ 
 .، أو الػضع الػضيفي، أو الحخية السيشية، أو علبقات الرجاقةالسشطسة بدبب الأجػر

 :ؼيحجد بعجيغ لمػلاء التشطيسي عمى الشحػ التالي Kidronأما كيجرون 
يقرج بو تبشي الفخد لأىجاف و ؾيع السشطسة باعتبارىا تسثل ؾيسو و  :الؽلاء الأدبي -أ

 .أىجافو
خار في العسل داخل السشطسة بخغع و يقرج بو تبشي الفخد الاستس :الؽلاء المحدؽب -ب

 .وجػد عسل بجيل في مشطسة أخخػ و بسدايا أفزل
 :التعخيف الإجخائي لمؽلاء التنعيمي

الػلاء التشطيسي ىػ ذلظ الذعػر بالانتساء، و الانتداب، و كحا الانجماج بل و الجفاع عغ 
يا مغ أجل التشطيع و اكتداب و التذبع بسبادغ و تػجيات و ؾيع السؤسدة السشتسي ل

 .4تحقيق الأىجاف عبخ بػادر السريخ السذتخك بيغ العامل و التشطيع
 الجراسات الدابقة:  -7
 الجراسات الأجنبية: -7-1

 الجراسة الأولى:
 عشػان: عشدة تحتبغ مدعػد، أسساء أبػ  عبج العديددراسة الباحثة أماني 

"The role of leadership in promoting innoration within smal and Mdiums 

Enterpriss. United king doun" 
عمى ىجفت الجراسة لتحميل تأثيخ أساليب الؿيادة السختمفة مثل الؿيادة التحػيمية والتحفيدية 

 تصػيخ الابتكار في السؤسدات الرغيخة والستػسصة.
 السشيجية الستبعة:

ة الاستبيان لؿياس تأثيخ اعتسجت الباحثتيغ عمى السشيج الػصفي التحميمي وتع استخجام أدا 
 الأساليب الؿيادية عمى الابتكار.

 مغ أىع نتائج ىحه الجراسة:
                                                           

 .87 - 86ص خمف سميسان الخواشجة، مخجع سبق ذكخه، ص  4
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أضيخت الشتائج أن القادة الحيغ يتبشػن أساليب ؾيادية مميسة ويذجعػن التفكيخ الإبجاعي 
 يديسػن بذكل كبيخ ومباشخ في تحديغ مدتػػ الابتكار زيادة القجرة التشافدية لمسؤسدة.

 .%48ات بذكل كبيخ عمى الؿيادة لتذجيع الابتكار بشدبة تعتسج السؤسد
 الجراسات العخبية: -7-2

 الجراسة الأولى:
  دراسة الباحثة نجػػ وفاتي سميع تحت عشػان: أنساط الؿيادة في مػاجية الأزمات

في السدتذؽيات الحكػمية في جائحة كػرونا بالتصبيق عمى مدتذؽيات محافطة 
ل مشذػر في السجمة العمسية لمجراسات والبحػث السالية القاىخة وىػ عبارة عغ مقا

 .2023والإدارية سشة
 ىجفت الجراسة الى:

التعخف عمى نسط الؿيادة الدائجة في مػاجية وإدارة الأزمات داخل السدتذؽيات الحكػمية 
والسعػقات التي تحاول دون ذبظ ولتحقيق ذبظ شخحت الباحثة إشكالية وىي )أنساط 

ة في السدتذؽيات الرحية الحكػمية لمحفاظ عمى الاستقخار خلبل ازمة الدائجالؿيادة 
 كػرونا.

 السشيجية الستبعة:
الباحثة عمى الػصف السدحي بإعتباره السشيج السشاسب ليحه الجراسة كسا  اعتسجت

مغ السدتذؽيات الحكػمية السػجػدة بسحافطة اعتسجت عمى عيشة تذسل جسيع العامميغ 
 فخدا. 748خ العخبية وقج بمغ حجع العيشة القاىخة بجسيػرية مر

 اىػ نتائج الجراسة:
لابج أن يكػن ىشاك وحجات لإدارة الأزمات في وزارة الرحة السرخية وفي السدتذؽيات 
الحكػمية عغ شخيق تخريز بشج ليا في ميدانية الجول مخرز ليحه الػحجات وتعييغ 

 أشخاص ذوؼ الخبخة.
ديسقخاشي وفػضػؼ في التغمب عمى معػقات إدارة  يػجج فخق معشػؼ بيغ تأثيخ الفئة

الازمات لرالح الفئة الجيسقخاشية مسا أنو كمسا زادت الفئة ديسقخاشية زادت القجرة عمى 
 التغمب عمى معػقات إدارة الأزمات.

إدارة الازمات لرالح الفئة يػجج فخق معشػؼ بيغ فئة ديكتاتػرؼ في التغمب عمى معػقات 
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أنو كمسا زادت الفئة زادت القجرة عمى التغمب عمى معػقات إدارة الجيكتاتػرؼ، مسا 
 الأزمات.

 الجراسة الثانية:
  دراسة تصبيؿية مغ اعجاد الصالب محمد صلبح الجيغ أو العلب حػل ضغػط العسل

وأثخىا عمى الػلاء التشطيسي عمى السجراء العامميغ في وزارة الجاخمية في قصاع غدة 
الحرػل عمى شيادة الساجدتيخ في إدارة الاعسال البحث كان ضسغ متصمبات 

 .2009بالجامعة الإسلبمية بغدة سشة
 مغ بيغ أىجاف الجراسة: 

التعخف عمى أثخ مدتػػ ضغػط العسل عمى درجة الػلاء التشطيسي عشج السجراء العامميغ 
مغ  في وزارة الجاخمية والامغ الػششي بقصاع غدة ومحاولة التعخف عمى الأسباب التي تديج

ضغػط العسل، وأيزا التعخف عمى فخوق الستػسصات في ضغط العسل والػلاء التشطيسي 
 لمعامميغ في وزارة الجاخمية بقصاع غدة والتي تعدػ لمستغيخات الذخرية والػضيؽية.

 مغ نتائج الجراسة:
ان مدتػػ ضغػط العسل الحؼ يذعخ بو السجراء ضيخ وبجو عام ضعيف وان عبئ العسل 

 عػامل تأثيخا عمى الزغػط ثع صخاع الجور ثع الثقافة التشطيسية.ىػ أكثخ ال
كسا خمرت الجراسة الى وجػد درجة عالية مغ الػلاء التشطيسي لجػ السجراء بشدبة 

82.49 % . 
عجم وجػد فخوق في مفخدات العيشة حػل أثخ مدتػػ ضغػط العسل عمى درجة الػلاء 

 ة.التشطيسي تعدؼ لمستغيخات الذخرية والػضيؽي
 الجراسة الثالثة:

دراسة مقارنة عمى ضباط حخس الحجود بسجيشتي الخياض والجمام بحث لمحرػل عمى 
درجة الساجدتيخ في العمػم الإدارية مغ إعجاد نايف بغ ناصخ السصيخؼ بعشػان العػامل 

 .2006الذخرية والػضيؽية وعلبقتيا بالػلاء الػضيفي سشة
 أىجاف الجراسة:

الانتساء الػضيفي الحالي لجػ ضباط حخس الحجود بسجيشتي الخياض تبيان مدتػػ درجة  -
 والجمام.
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التعخف عمى العػامل الذخرية والػضيؽية السؤثخة سمبا وايجابا عمى مدتػػ الانتساء  -
 الػضيفي لجػ ضباط حخس الحجود بالسجيشتيغ.

في لجػ التعخف عمى أىع الأساليب التي يسكغ استخجاميا في تعسيق الانتساء الػضي -
 الزباط.

 أما التداؤلات فكانت كالتالي:
ما مدتػػ درجة الانتساء الػضيفي الحالي لجػ ضباط حخس الحجود بسجيشتي الخياض  -

 والجمام؟
ما أىع الأساليب التي يسكغ استخجاميا في تعسيق الػلاء الػضيفي لجػ ضباط حخس  -

 الحجود؟
 أىػ النتائج:

 ضيفي الحالي لجػ ضباط الحجود.ارتفاع مدتػػ درجة الانتساء الػ  -
معخفة أىع الأساليب التي يسكغ استخجاميا لتعسيق وتخسيخ الانتساء الػضيفي لجػ  -

 الزباط.
إيجابية العلبقة بيغ العػامل الذخرية والػضيؽية لجػ ضباط حخس الحجود بسجيشتي  -

 الخياض والجمام وانتسائيع الػضيفي.
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفرل الثاني
 دة و أنماطيامالية الكيا
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 :يجتمي

تعج الؿيادة مغ السفاـيع الأساسية في مختمف مجالات الحياة، سػاء في الإدارة، الدياسة، 
الخياضة، أو حتى في الحياة الاجتساعية. فيي عسمية تػجيو الأفخاد والجساعات نحػ 

 بة.تحقيق أىجاف محجدة مغ خلبل التأثيخ والتحفيد واتخاذ القخارات السشاس

الؿيادة ليدت مجخد مشرب أو سمصة، بل ىي ميارة تتصمب الكفاءة، الخؤية الاستخاتيجية، 
والقجرة عمى التعامل مع التحجيات السختمفة، فالقائج الفعّال ىػ الحؼ يدتصيع إليام 

 الآخخيغ، تحفيدىع وإدارة السػارد بكفاءة لتحقيق الشجاح السذتخك.

ة الاستبجادية الجيسقخاشية، والتذاركية، حيث لكل مشيا وتختمف أنساط الؿيادة بيغ الؿياد
تأثيخه الخاص عمى بيئة العسل أو السجسػعة أو السشطسة ، وفي ضػء كل ىحا سػف 
نتعخف عمى مفيػم الؿيادة وكل ما يخز ىحا السػضػع في التخاث الشطخؼ بجأ بالتعخيف 

 بيا إلى أنساشيا.
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 خبي والغخبي:مفيؽم الكيادة بيؼ الفكخ الع -1

جاء في تحجيج مفيػم لسرصمح الؿيادة العجيج مغ الاختلبفات فكل عخفيا حدب تػجيو 
وحدب بحثو ، فصبيعة السػضػع تمعب دور في تحجيج أؼ مرصمح ومغ ىشا سػف نعخف 

 بسفيػم الؿيادة في الفكخيغ العخبي والغخبي.

 تعخيف الكيادة في الفكخ الغخبي: -1-1

ويسكغ رصج عجة تعاريف لسرصمح الؿيادة لجػ  Leadershipلكمسة  الؿيادة ىي السخادفة
الباحثيغ ، حيث تختمف تعخيفات الؿيادة بيغ الباحثيغ والسفكخيغ والسسارسيغ الكبار في 
مجال الإدارة باختلبف اتجاىاتيع ومغ ىشا، يسكغ استعخاض ىحه التعخيفات ثع مشاقذتيا 

الؿيادة بأنيا :" مجسػعة مغ  L. Wolmanواستخلبص تعخيف جامع ليا. ي عخف 
ا  ".1الخرائز الذخرية التي تجعل التػجيو والتحكع في الآخخيغ أمخاا ناجحا

أن الؿيادة :" ىي نػع مغ الخوح السعشػية  T. Pfifner  &R. Persthusبيشسا يعتبخ  
والسدؤولية التي تتجدج في القائج، والتي تعسل عمى تػحيج جيػد السخؤوسيغ لتحقيق 

 جاف السصمػبة، متجاوزة السرالح الفخدية ليع".الأى

:" ؼيعخف الؿيادة بأنيا ميارة تدتشج إلى الدسات الذخرية  J. Etzioniأما جػن أتديػني 
لمقائج، مسا يؤدؼ إلى تحقيق القبػل الصػعي مغ قبل السخؤوسيغ في نصاق واسع مغ 

 .2السػاضيع"

( أن الؿيادة 1935فغ الؿيادة ) في كتابو Ordway. Teadمغ جانبو، يخػ أردوايتيج 
ىي:" مديج مغ الدسات التي تسكغ الفخد مغ حث الآخخيغ عمى إنجاز السيام السػكمة 

                                                           
،  1شيجان عادل عبج المصيف الغخباوؼ، الؿيادة الإدارية كػسيمة لتحديغ آداء العامميغ في السؤسدات الإقترادية، دار الفكخ الجامعي، ط  1

 .14، 13، ص: 2019الإسكشجرية 
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إلييع". وفي الفكخ الغخبي، وبعج تصػر العمػم الدمػكية في خسديشيات وستيشيات القخن 
 1.العذخيغ، ضيخ مشحى آخخ يخكد عمى الؿيادة كدمػك خارجي يسكغ متابعتو وملبحطتو

فعمى سبيل السثال، ي عخف فشجا ىسيفل الؿيادة بأنيا الدمػك الحؼ يقػم بو الفخد عشج تػجيو 
 نذاط الجساعة نحػ ىجف مذتخك .

أيزا أن الؿيادة ىي: استخجام التأثيخ غيخ القدخؼ لتذكيل  Hamphilكسا يخػ ىسفيل 
"، بالإضافة إلى أىجاف السشطسة والجساعة، ودفع الدمػك نحػ إنجاز الأىجاف التشطيسية

 .2مداعجة الجساعة والسشطسة عمى تذكيل ىػيتيا وثقافتيا

ا عمى أحج أىع عشاصخ الؿيادة، وىػ القائج.  نمسذ في ىحه التعاريف الدابقة تخكيدا شجيجا
فالؿيادة، في نطخ ىؤلاء السفكخيغ ىي مجسػعة مغ الرفات أو الدسات السعيشة التي 

ج، والتي مغ خلبليا تتع عسمية التأثيخ في اتجاه واحج، مغ تتػفخ في الفخد الستسثل في القائ
 .3القائج نحػ مخؤوسيو

ومغ خلبل ىحه التعاريف، نلبحع التخكيد الذجيج عمى القائج، مع إىسال العشاصخ الأخخػ 
التي تذكل عسمية الؿيادة، رغع أنيا لا تقل أىسية عشو. فالؿيادة لا تختكد فقط عمى القائج، 

ا  ا وأساسياا بل تذسل أيزا مجسػعة السخؤوسيغ، والسػاقف العسمية، التي تعج عاملبا حاسسا
في تحجيج نػع الؿيادة التي يسارسيا القائج، بالإضافة إلى الطخوف التي تػفخىا السشطسة 

 لتسكيشو مغ الؿيادة الفعالة.

 تعخيف الكيادة في الفكخ العخبي -2-1

                                                           
 22، ص: 2003جرية، صلبح الجيغ عبج الباقي، الدمػك التشطيسي: مجخل تصبيقي معاصخ، الجار الجامعية، ب ط، الإسكش 11
 .14شيجان عادل عبج المصيف الغخباوؼ، مخجع سابق، ص: 2
 .14نفذ السخجع ، ص:  3



 الفصل الثاني                                                                ماهية القيادة و انماطها 
 

16 
 

تعجدة لسفيػم واحج، ولكغ لأىسية الؿيادة إن اختلبف الخؤػ الؿيادية ساىع في رسع أوجو م
وما تذغمو مغ مػقع، فإنيا تترجر كافة الأنذصة وتقمز تػسعيا. كسا جاء في السعاجع 
العخبية ولجػ الباحثيغ العخب، فقج ع خفت الؿيادة في معجع لدان العخب بأنيا "القػد"، وىػ 

ا مغ خمفيا". ويسكغ أن نؿيس "الدػق"، حيث ي قال: "يقػد" الجابة مغ أماميا ويدػقي
ندتشتج مغ ىحا التعخيف أن القائج يترجر الجسيع، ويقػدىع إلى ما يشفعيع، ويخشجىع إلى 

 تحقيق أىجافيع، فسعشى الؿيادة أن يكػن الذخز في السقجمة ويػجو الآخخيغ.

وقج عخف بعس العمساء العخب، الحيغ اىتسػا بجراسة الؿيادة، بأنيا مخكد أو وضع ي زفي 
ا بأنيا عمى  شخز معيغ في مؤسدة أو مشذأة أو تشطيع معيغ. كسا عخفت الؿيادة أيزا

التفاعل بيغ شخرية القائج والتابع مغ حيث حاجاتيع واتجاىاتيع ومذكلبتيع، وبيغ 
الجساعة نفديا مغ حيث بشاء العلبقات بيغ أفخادىا، بالإضافة إلى غيخ ذلظ مغ 

ذلظ في إشار إدراك القائج لشفدو وإدراك خرائز الجساعة والسػاقف التي تػاجييا، و 
الآخخيغ لو، وإدراكو ليع، وكحلظ إدراك السجتسع السذتخك بيغ القائج والآخخيغ في سياق 

 .1الجساعة والسػقف

ا بأنيا:" قجرة  كسا عخفت الجكتػرة اعترام الذكخجي و صلبح ىادؼ الحديشي الؿيادة أيزا
يع يقبمػن ؾيادتو شػاعية ودون إلدام شخز ما عمى التأثيخ في الآخخيغ بحيث يجعم

قانػني، وذلظ لاعتخافيع بجوره في تحقيق أىجافيع، حيث يكػن معبخا عغ آماليع 
 وشسػحاتيع، مسا يسشحو القجرة عمى ؾيادة أفخاد الجساعة بالذكل الحؼ يخاه مشاسباا" .

 أىمية الكيادة  -2

ىجافيا. ؼيسا يمي عذخة عشاصخ تمعب الؿيادة دوراا حيػياا في نجاح السؤسدات وتحقيق أ 
 تبخز أىسية الؿيادة :

                                                           
التػزيع صلبح ىادؼ الحديشي، اعترام الذكخجي، الؿيادة الإدارية وأثخىا في إدارة السػارد البذخية استخاتيجيا، مخكد الكتاب الأكاديسي لمشذخ و  1

 .52، ص: 2015، عسان، الأردن ،  1ط 
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حمقة الػصل بيغ العامميغ وخصط السؤسدة تعسل الؿيادة كجدخ يخبط بيغ السػضفيغ  -
 وخصط السؤسدة السدتقبمية، مسا يزسغ فيع الجسيع للؤىجاف السذتخكة.

تحقيق  تػحيج جيػد العامميغ: تديع الؿيادة في تشديق وتػجيو جيػد السػضفيغ نحػ -
 الأىجاف السػضػعة، مسا يديج مغ كفاءة العسل.

تحفيد وتذجيع السػضفيغ : يقػم القادة الفعّالػن بتحفيد فخقيع، مسا يعدز الخضا الػضيفي 
 ويديج مغ الإنتاجية.

إدارة السػارد بفعالية : تداعج الؿيادة في تػزيع السػارد والسيام بذكل يتساشى مع  -
 سغ الاستخجام الأمثل لمسػارد.أولػيات السؤسدة، مسا يز

اتخاذ القخارات الحاسسة: القادة مدؤولػن عغ اتخاذ قخارات تؤثخ عمى مدار السؤسدة 
 1وتداعج في تحقيق أىجافيا.

تعديد التعاون والعسل الجساعي تذجع الؿيادة عمى بشاء بيئة عسل تعاونية، مسا يعدز  -
 الإبجاع والابتكار .

 يادة دوراا محػرياا في تػجيو السؤسدة خلبل فتخات التغييخ والتكيفإدارة التغييخ تمعب الؿ -

 السدتججات.

تصػيخ السيارات والقجرات تيتع الؿيادة بتجريب السػضفيغ وتشسية مياراتيع، مسا يعدز مغ  -
 كفاءة السؤسدة.

حل السذكلبت واتخاذ السبادرات ت عشى الؿيادة بحل السذكلبت التي قج تػاجو السؤسدة  -
 ادر بػضع استخاتيجيات لمتغمب عمييا.وتب

                                                           
، القاىخة،  1مجحت محمد ابػ الشرخ، قادة السدتقبل الؿيادة الستسيدة الججيجة، السجسػعة العخبية لمتجريب والشذخ، دار الكتب السرخية، ط  1

 .20، ص: 2012مرخ، 
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تػجيو وتػحيج الجيػد نحػ الأىجاف السذتخكة: تعسل الؿيادة عمى تػجيو وتػحيج جيػد  -
 العامميغ لتحقيق الأىجاف السذتخكة لمسؤسدة .

في مجسل القػل وباخترار الؿيادة الفعالة ىي العامل الأساسي الحؼ يزسغ تحقيق 
 داء العام لمسؤسدة.الأىجاف السؤسدية وتعديد الأ

 عناصخ الكيادة: -3

: تعتسج عمى مجسػعة مغ العشاصخ الأساسية التي ت سكّغ القائج مغ تػجيو  الكيادة الفعالة
فخيقو أو مؤسدتو نحػ الشجاح أول ىحه العشاصخ الخؤية الػاضحة، حيث يجب أن يكػن 

ليام الآخخيغ لسذاركتو لجػ القائج ترػر مدتقبمي واضح لسا يخيج تحؿيقو مع القجرة عمى إ
في تحقيق ىحه الخؤية. بجانب ذلظ، يستمظ القائج الشاجح ميارة التأثيخ، حيث يدتصيع 
التأثيخ عمى الآخخيغ مغ خلبل سمػكو، قخاراتو، وشخيقة تعاممو، مسا يعدز ولاء الفخيق 

 .1وثقتو بو

لى تػصيل الأفكار : يعج مغ أىع السيارات الؿيادية، إذ يحتاج القائج إالتؽاصل الفعال -
كسا أن اتخاذ القخار بحكسة 2والتػقعات بػضػح لزسان فيع الجسيع لأدوارىع ومدؤولياتيع. 

ي عتبخ عاملبا حاسساا، حيث يجب أن يكػن القائج قادراا عمى تحميل السػاقف السختمفة واتخاذ 
اعج قخارات مجروسة تحقق السرمحة العامة. وإلى جانب ذلظ، فإن الحكاء العاشفي يد

القائج عمى فيع مذاعخه ومذاعخ فخيقو، مسا يديل التعامل مع التحجيات العاشؽية داخل 
 بيئة العسل.

: عشرخ جػىخؼ أيزاا، حيث يحتاج القائج إلى وضع واضحة تحجد التخطيط الاستخاتيجي
الأىجاف الػسائل، والخصػات اللبزمة لتحقيق الشجاح. ولا يسكغ إغفال أىسية إدارة الفخيق، 

                                                           
 .21مجحت محمد ابػ الشرخ ، مخجع سابق، ص:  1
 21السخجع نفدو، ص:  2
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يجب عمى القائج بشاء فخيق قػؼ ، تػزيع السيام بذكل عادل، وتعديد التعاون بيغ  إذ
الأعزاء. بالإضافة إلى ذلظ، فإن السخونة والتكيف تتيح لمقائج التعامل مع غيخ 

 1الستػقعة، وإيجاد حمػل مبتكخة لمتحجيات التي قج تصخأ .

ن لمحفاظ عمى الثقة والاحتخام أما عمى السدتػػ الأخلبقي، فإن الأمانة والشداىة ضخوريا
داخل الفخيق، حيث يجب أن يتحمى القائج بالرجق والذفاؼية في تعاممو مع الآخخيغ. 
وأخيخاا، لا يسكغ لمقائج أن يشجح دون تحسل السدؤولية والسداءلة، فيػ السدؤول الأول عغ 

 حيا.قخاراتو ونتائجيا، ويجب أن يكػن قجوة في تحسمو للؤخصاء والعسل عمى ترحي

عشجما يجسع القائج بيغ ىحه العشاصخ، يربح أكثخ قجرة عمى تحقيق الشجاح وؾيادة فخيقو 
نحػ التسيد، سػاء كان ذلظ في مجال الأعسال، الخياضة، أو أؼ مجال آخخ يتصمب ؾيادة 

 قػية ومؤثخة.

 كسا جاء ترشيف عشاصخ الؿيادة عمى شكل التالي:

ا مغ السيارات والرفات لتحقيق الأىجاف ت عجّ الؿيادة عسمية ديشاميكية تتصمب  مديجا
إلى أن الؿيادة تتكػن مغ عجة عشاصخ  Northouseالتشطيسية بكفاءة. يذيخ نػرثياوس ( 

، أبخزىا الخؤية، حيث ي ميع القائج أتباعو بخؤية واضحة لمسدتقبل، والتأثيخ، الحؼ 2رئيدية
 يسكشو مغ إقشاع الآخخيغ بالديخ وفق استخاتيجيتو.

تؤكج دراسات باس وآفػليػ عمى أىسية التػاصل الفعال كعامل رئيدي في بشاء الثقة كسا 
والتفاىع داخل الفخيق مغ جية أخخػ، يذجد كػف عمى ضخورة الحكاء العاشفي في 

. إضافة إلى ذلظ، يخػ كاتد أن 3الؿيادة، والحؼ يداعج القائج عمى إدارة العلبقات بفعالية

                                                           
 .22نفذ السخجع ، ص : 1

2 Northouse, P. G, Leadership: Theory and practice (8th ed.), Sage publications, 2019, P170: 
 
3 Yukl. G, Leadership in organizations,University of Albany Kingdom (UK) 2013, P:150 
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ميارتان حاسستان في نجاح القائج، حيث يتصمب الأمخ التفكيخ  اتخاذ القخار وإدارة الفخيق
الاستخاتيجي والقجرة عمى التكيف مع التغيخات. وأخيخاا، تعج الشداىة والسداءلة مغ العشاصخ 
الجػىخية التي ذكخىا يػكل إذ تديع في بشاء مرجاؾية القائج وتعديد ثقافة العسل الأخلبقي 

 داخل السشطسة.

العشاصخ ، يسكغ القػل إن الؿيادة الفعالة تعتسج عمى مديج متكامل مغ بشاءا عمى ىحه  
 السيارات الذخرية والاستخاتيجية التي تزسغ تحقيق الأىجاف بكفاءة.

 ترنيفات الكيادة  -4 

مغ الزخورؼ أن تتػفخ لجػ القائج الإدارؼ معخفة وخبخة بترشيفات الؿيادة وشخق التعامل 
فق متصمبات الحالة العامة لمعسل السذكمة فسغ خلبل ما بيا واستخجام كل صشف مشيا و 

يتبعو السجيخ القائج مغ نسط سمػكي في ؾيادتو ونػع للآخخيغ يكتدب تدسيتو ) 
 الجكتاتػرؼ، الجيسقخاشي، التذاورؼ(.

وقج لا يكػن القائج معتسجاا عمى نسط واحج مغ السخاط الؿيادة بل يتعجاه إلى أكثخ مغ ذلظ 
خورة فأن كانت الحالة لا تحتسل التأخيخ وتحتاج إلى الدخعة في حدب مقتزيات الز

اتخاذ القخار نخػ أن الأسمػب الجكتػتارؼ كسا أفزل في حدع الشداعات واختلبف وجيات 
الشطخ أما أذا كان السػضػع متعمق بتصػيخ الأداء وزيادة فعالية العسل مثلب يدعى السجيخ 

ر وىكحا. وىحا ما يجب أن يستمكو القائج الإدارؼ إلى التذاور والسذاركة في اتخاذ القخا
الفاعل والحؼ يسكغ أن نعخفو عمى أنو القائج الحؼ يستمظ القجرة عمى الانتقال بيغ الأنساط 
الؿيادية حدب مقتزيات الحالة الطخؼية بػية الػصػل إلى تحقيق أىجاف التشطيع وتشفيح 

ن تػضح بعس أىع الأنساط الؿيادية الدائجة استخاتيجية الآنية والسدتقبمية والبجيمة ويسكغ إ
 مغ وجيات نطخ متعجدة:

 وفق الجوافع تقدع الؿيادة إلى : -
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القائج الإيجابي : يجفع مجسػعتو إلى العسل وزيادة كفاءتيع عغ شخيق إثارة حػافدىع  -أ
 1الحاتية واقتشاعيع باليجف وكدب تعاونيع.

 العسل بإستعسال العشف والذجة واستخجام والقائج الدمبي: يجفع أفخاد مجسػعتو إلى -ب

 الحػافد القائسة عمى الخػف والتيجيج.

 وفق الجوافع تقدػ الكيادة إلى: -

القائج الإيجابي : يجفع مجسػعتو إلى العسل وزيادة كفاءتيع عغ شخيق إثارة حػافدىع  -أ 
 الحاتية واقتشاعيع باليجف وكدب تعاونيع.

مجسػعتو إلى العسل باستعسال العشف والذجة واستخجام  ب والقائج الدمبي : يجفع أفخاد
 الحػافد القائسة عمى الحمػف والتيجيج.

 وفق مرجر الدمطة: -

الؿيادة الخسسية : تتػاجج عشجما يقػد السجيخ مغ خلبل مسارسة الدمصة الخسسية وأن  -أ
يتبع  -اممثل تحجيج الػاجبات و السي -مسارسة الدمصة الخسسية مغ خلبل تمظ الترخفات 

مغ السخكد الخسسي لمسجيخ داخل ـيكل الدمصة لمسشطسة و نجج أن أؼ مػضف في مػقع 
إدارؼ لجية الفخصة والسدؤولية لسسارسة الؿيادة الخسسية في علبقتو بالسداعجيغ وبحلظ فيع 

 2معشيػن بالتأكج مغ أداء السداعجيغ.

ة رسسية ويؤثخ في الؿيادة غيخ الخسسية : تطيخ عشجما يكػن الذخز بلب سمص -ب
تػجيو سمػك الآخخيغ، والقادة غيخ الخسسييغ ىع أولئظ الحيغ يتحسمػن السدؤولية في 
مػاقف السجسػعات، ورغع أنيع لا يعيشػن رسسياا أو لا يشتخبػن فإنيع قادة مغ خلبل 

                                                           
 58، ص:.2008ان، ، عس1صلبح عبج القادر الشعيسي، السجيخ القائج والسفكخ الإستخاتيجي، دار الخاء لمشذخ والتػزيع ، ط  1
 .56، 58نفذ السخجع، ص  2
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كسا تجج أن الؿيادتيغ الخسسية وغيخ الخسسية تتعايذان  1ترخفاتيع أو جاذبيتيع الذخرية.
معطع مػاقف العسل وقج يترخف السجيخون أحياناا كقادة رسسيػن في بعس السػاقف في 

وكقادة غيخ رسسيػن في مػاقف أخخػ وعشجما يترخف كقائج فإن رسسي السجيخ يتبع خط 
الدمصة ويسارس التأثيخ في اتجاه ىبػشي في الييكل التشطيسي وذلظ مغ السجيخ إلى 

 التابعيغ ولكغ عشجما يترخف

خ رسسي فإن السجيخ يؤثخ عمى العامميغ خارج التشطيع الخسسي والسصمػب ىػ قػة كقائج غي
 إقشاع لتحقيق الؿيادة غيخ الخسسية نطخاا لأن القائج غيخ الخس يفتقج إلى الدمصة الخسسية.

 وفق مخكدية الدمصة، يسكغ تقديع الؿيادات إلى: -

غ، لاتخاذ الكثيخ مغ القخارات : تعتسج عمى تفػيس الدمصة لمسخؤوسي قيادات الامخكدية -أ
 ( عمى السػضػعات السيسة والزخورية.controlمع الحفاظ بالخقابة )

: تعتسج عمى تخكيد الدمصة في يجىا، والسخكدية في اتخاذ القخارات  قيادات مخكدية -ب
 وتمج إلييا الؿيادة عشجما تكػن الأخصاء التي تختكبيا السدتػيات الإدارية الأدنى مكمفو ججاا 

تجشباا لحلظ، أو لأنيا تخيج أن تقجم صػرة متكاممة عغ السػقف أو تحاول أن تتفيع السػقف 
 2برػرة عامة.

 وفق البعج الدمؽكي: -

يعتسج عمى الدمصة  Autocratic Leaderالقائج الأوتػقخاشي : حكع السكتب )  -أ 
ناا الجكتاتػر أو السخكدية و التذخيعات والكفاءات والقػة القذخية الخ ويصمق عميو أحيا

 3الاستبجادؼ ويحاول التأثيخ عمى سمػك مخؤوسيو، وأن يطيخ دائساا بسطيخ القػة.

                                                           
 74، 73، 72صلبح ىادؼ الحديشي، اعترام الذكخجي، مخجع سابق ،ص:  1
 .74نفذ السخجع ، ص:  2
 75صلبح ىادؼ الحديشي، اعترام الذكخجي، مخجع سابق ،ص:  3
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الؿيادة التدمية ىي : تمظ التي لا تتجخل في  Liberal Leaderالقائج الميبخالي  -ب
مجخيات الأمػر، ولا تمعب دوراا يحكخ في تدييخ شؤون السجسػع ، أو إقخار أساليبيا 

 فيا وىي ؾيادة تتخمى عغ دورىا الخيادؼ.وتحجيج أىجا

 أنماط الكيادة : -5

قبل التصخق إلى أنساط الؿيادة، لا بج مغ التعخيف بسفيػم "الشسط". ي عخَّف الشسط بأنو ندق 
مشطع يستج لفتخة شػيمة، يذسل أعسال الفخد وأفكاره واتجاىاتو ونداعاتو، بحيث يسكغ 

ؤية تتعمق بالدمػك الفخدؼ فيػ نذاط تشطيسي استخجامو كأساس لتػقعات وتحميلبت تشب
 1يتخك أثخاا مباشخاا عمى سمػك الأفخاد الآخخيغ.

يسكغ القػل إن الشسط ىػ مشيج متدق ومشطع يتكػن مغ مجسػعة مغ الدسات الستخابصة 
التي تسيده عغ غيخه. كسا أنو يشصػؼ عمى مجسػعة مغ الأفكار والشداعات والاتجاىات 

 الإندان. التي تؤثخ في سمػك

ا عمى أنساط الؿيادة، لا بج مغ التعخف  وانصلبقا مغ ذلظ، وبسا أن مػضػعشا يخكد أساسا
 عمى مفيػم "الشسط الؿيادؼ.

ف الشسط الؿيادؼ بأنو نذاط إنداني مشطع ييجف إلى تحقيق أىجاف الجساعة مغ   ي عخَّ
 خلبل تجسيع وتػحيج جسيع السػارد الستاحة واستغلبليا بذكل مثسخ.

خػ اليػارؼ أن الشسط الؿيادؼ ىػ سمػك متكخر يرجر عغ شخز معيغ، ويدتسخ لفتخة وي
ا لخبخة القائج كسا يتع تحجيج نػعو مغ خلبل رؤية السخؤوسيغ  زمشية تصػل أو تقرخ تبعا

 لدمػك القائج  

                                                           
 47، 46، ص : 2021، 01، العجد 12جتساعية، السجمج مخيع ارؼيذ، الأنساط الؿيادية في الادارة مجمة الباحث في العمػم الإندانية والا 1
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وباخترار، يسكغ القػل إن الشسط الؿيادؼ ىػ الأسمػب الحؼ يتبعو القائج لمتأثيخ في 
عة والعامميغ بيجف تحقيق أىجاف السؤسدة. ومغ ىحا السشصمق، يسكغ سمػك الجسا

التعخف عمى الأنساط الحجيثة لمؿيادة، والتي ت عج محل اىتسام الجراسات والأبحاث الستعمقة 
 بالؿيادة.

 الكيادة الجيمقخاطية -1-5

القائج  تقػم فمدفة الؿيادة الجيسقخاشية عمى مبجأ السذاركة وتفػيس الدمصات، حيث يتفاعل
كسا يديع في تػسيع 1الجيسقخاشي مع أفخاد الجساعة ويذخكيع في عسمية اتخاذ القخارات. 

نصاق تفػيس الدمصات والرلبحيات لسخؤوسيو، مسا يجعمو يباشخ ميامو مغ خلبل نيج 
 جساعي في التشطيع.

يغ في ىحا الشسط مغ الؿيادة، تتحجد الدياسات مغ خلبل الاتفاق والسشاقذة الجساعية ب
أعزاء التشطيع، حيث تمعب الؿيادة دوراا أساسياا في بمػرة ما تتفق عميو الجساعة مغ آراء 
وأفكار إلى قخارات وسياسات واضحة وبالتالي، فإن القخار في الشياية يشبع مغ تفكيخ 

 الجساعة ومبادراتيا.

ع، وزيادة وتعديد الثقة في نفػسي 2مغ أبخز مدايا ىحا الأسمػب رفع معشػيات السخؤوسيغ،
مدتػػ التفاعل ؼيسا بيشيع، مسا يؤدؼ إلى مزاعفة الإنتاجية. كسا يذعخ أفخاد التشطيع 
بأن القخار قخارىع، مسا يجفعيع إلى التسدظ بو والعسل عمى تشفيحه بالذكل الدميع نطخاا 

 لارتباشيع العزػؼ بو .

                                                           
، ص:  2014، الإسكشجرية، مرخ، 1صابخيغ عصية مخسال الاتجاىات الحجيثة في الؿيادة الإدارية، دار الػفاء لجنيا الصباعة والشذخ، ط  1

25 ،26. 
 26صابخيغ عصية مخسال مخجع سابق، ص:  2
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الأساليب فعالية في مجسل القػل يسكغ أن ي عج الأسمػب الجيسقخاشي في الؿيادة أكثخ 
وإنتاجية، وىػ الأقخب لخوح الذخيعة الإسلبمية، حيث يؤدؼ إلى تػليج أفكار ججيجة، 

 وإحجاث تغييخات إيجابية، وتعديد الذعػر بالسدؤولية الجساعية.

 الكيادة الأوتؽقخاطية -2-5

ج ( ىي أسمػب إدارؼ يتسيد بديصخة القائAutocratic Leadershipالؿيادة الأوتػقخاشية )
السصمقة عمى عسمية اتخاذ القخار، حيث يستمظ القائج الدمصة الكاممة ولا يذارك السخؤوسيغ 
في صشع القخار يعتسج ىحا الشسط عمى فخض الأوامخ والتػجييات دون استذارة الآخخيغ، 

 1ويتػقع القائج مغ السػضفيغ الامتثال دون مشاقذة .

لمقائج عمى القخارات دون مذاركة الآخخيغ، كسا  الؿيادة الأوتػقخاشية تتسيد بالديصخة الكاممة
يخكد القائج في ىحا الشػع عمى محاولة تخكيد كل الدمصات والرلبحيات في يجه، فيػ 
يتػلى الؿيام بكل صغيخة وكبيخة فلب يذارك معو ، ويتخح مغ السخكدية السصمقة أسمػبا في 

في البيئات التي تتصمب العسل، مسا يؤدؼ إلى سخعة التشفيح ووضػح الأدوار، خاصة 
الانزباط والحدع لكشيا قج تقمل مغ دافعية السػضفيغ وتحجّ مغ الإبجاع، مسا يخمق بيئة 

 عسل غيخ مخنة وقج يؤدؼ إلى الاستياء وضعف التعاون داخل الفخيق.

 الكيادة التحؽيمية: -3-5

لإجخائي في " مؤسذ ىحا الشػع مغ الؿيادة، حيث ميده عغ الشسط ا Burnsي عتبخ "بخنيذ 
. وقج 1985بتصػيخ فكخة الؿيادة التحػيمية في عام  Bass. ومغ ثع قام "باس 1978عام 

شّفت الؿيادة التحػيمية كعسمية يقػم فييا القائج والتابع بجعع بعزيسا البعس لمػصػل  ص 
 2إلى أعمى مدتػػ مغ الخوح السعشػية والجافعية.

                                                           
 .175سابق، ص:  صلبح ىادؼ الحديشي اعترام الذكخجي، مخجع 1
 35صابخيغ عصية مخسال . مخجع سابق، ص:  2
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ساس العسل، حيث يذجع القائج مخؤوسيو عمى وىي ؾيادة ت بشى فييا علبقة تبادلية عمى أ
ا عمى الجافعية الحؿيؿية  الاتداق والانجماج مع السشطسة مغ خلبل تقجيع السكافآت، معتسجا

 لمسخؤوسيغ. كسا يدعى القائج التحػيمي إلى تحػيل السخؤوس إلى قائج مدتقبمي.

ؤوسيغ، حيث لا يقترخ ي عخف ىحا الشػع مغ الؿيادة بأنو علبقة تفاعمية بيغ القائج والسخ 
دور القائج عمى إصجار التعميسات فقط، بل يعسل عمى إليام فخيقو وتحفيده ليكػنػا أكثخ 

 :1التداما وإبجاعاا في عسميع. تتسيد الؿيادة التحػيمية بأنيا 

 تحفد الأفخاد عمى الشسػ والتصػر القائج لا يكتفي بإعصاء السيام بل يداعج السػضفيغ

 يع ليربحػا قادة مدتقبمييغ.عمى تحديغ ميارات

أىجاف تعدز الذعػر بالانتساء لمسشطسة: القائج التحػيمي يذجع مخؤوسيو عمى تبشي 
 السشطسة كأىجاف شخرية، مسا يعدز الػلاء والالتدام.

تعتسج عمى الجافعية الحاتية: القائج لا يدتخجم فقط السكافآت السادية، بل يعسل عمى تحفيد 
 خلبل إعصائيع رؤية واضحة وشعػراا بالسدؤولية. السػضفيغ داخمياا، مغ

 الكيادة الاستبجادية 4-5

( ىي أسمػب ؾيادؼ يتسيد بديصخة القائج Autocratic Leadershipالؿيادة الاستبجادية )
الكاممة عمى عسمية اتخاذ القخار، حيث يكػن لجيو الدمصة السصمقة دون إشخاك الآخخيغ في 

سػذج، ي تػقع مغ السخؤوسيغ تشفيح الأوامخ دون نقاش أو اتخاذ القخارات. في ىحا الش
 .2اعتخاض

                                                           
 .51مخيع ارؼيذ، مخجع سابق، ص:  1
 .145 144، ص: 2014، عسان، الأردن،  2بلبل خمف الدكارنو، الؿيادة الادارية الفعالة، دار السيدخة لمشذخ والتػزيع والصباعة، ط  2
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في ىحا الشػع يكػن القائج فخػرا بشفدو بحيث لا يفدح السجال لمشقاش والحػار، وليذ 
ىشاك فخصة لمتعمع لا مغ العامميغ ولا مغ السجيخ نفدو، مع العمع أنو ربسا يكػن ىحا 

ا الججل وتتصمب الحدم والحدع والبت في الأسمػب مفيجا في الحالات التي يكثخ فيي
الأمػر، إلا أنيا مغ الأنساط التي تحج مغ قجرات وابجاعات العامميغ معو، وتقمل الفخص 
مغ وجػد مػاىب ؾيادية ناشئة، وأيزاا تديج السدافات والعلبقات الإندانية بيغ لا قائج 

 .1ومخؤوسيو

ع اخترارىا ؼيسا يمي : التحكع وتتسثل خرائز الؿيادة الاستبجادية في عجة نقاط ت
 الكامل: القائج يتخح جسيع القخارات دون استذارة الفخيق.

 انعجام السذاركة : يقمل أو يمغي دور الآخخيغ في اتخاذ القخار.

 الرخامة والانزباط: يتصمب شاعة صارمة ويزع لػائح صارمة.

يخ عغ الأفكار. الاعتساد قمة التحفيد للئبجاع: لا يذجع عمى التفكيخ الابتكارؼ أو التعب
 .2عمى الدمصة : يعتسج عمى التيجيج أو السكافآت لمحفاظ عمى الديصخة

ىي أسمػب إدارؼ يسشح (: Laissez-Faire Leadershipالكيادة الحخة  -5-5
السػضفيغ حخية كبيخة في اتخاذ القخارات وتشفيح السيام دون تجخل مباشخ مغ القائج يعتسج 

كامل لمدمصة، مسا يدسح لمسػضفيغ بالعسل باستقلبلية وفقاا  ىحا الشسط عمى تفػيس
لسبادراتيع الحاتية. وغالباا ما يكػن القائج في ىحا الشسػذج متداىلب في التػجيو والسخاؾبة، 
مسا يعدز بيئة مخنة تتيح الإبجاع والابتكار، خاصةا في الفخق ذات الخبخة العالية. ومع 

إلى انخفاض الإنتاجية أو ارتباك في العسل إذا لع يكغ ذلظ، فإن غياب الإشخاف قج يؤدؼ 
السػضفػن مؤىميغ بسا يكفي . ليحا الدبب تعتبخ الؿيادة الحخة فعالة في بيئات مثل البحث 

                                                           
 145بلبل خمف الدكارنو ، مخجع سابق، ص:  1
 .145سخجع، ص: نفذ ال 2
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والتصػيخ، لكشيا قج لا تشاسب السؤسدات التي تحتاج إلى رقابة صارمة لزسان الأداء 
 .1الفعّال

مل القائج مع أفخاد ذوؼ مدتػػ عقمي وميشي عال، أسمػب الؿيادة الحخة يشجح عشجما يتعا
كسا ىػ الحال في مؤسدات الأبحاث والجراسات، وكحلظ في الحالات التي يكػن فييا 
السػضفػن قج حرمػا عمى تجريب وخبخة تفػق خبخة قائجىع أو رئيديع. وقج أثبتت الجراسات 

معشػيات العامميغ، إلا أنو قج  أنو عمى الخغع مغ التأثيخ الإيجابي ليحا الشسط الؿيادؼ عمى
 يؤدؼ إلى الفػضى وضعف التشطيع في العسل، حيث يػجج احتسال لدػء استغلبل الحخية

السسشػحة مغ قبل بعس السػضفيغ لتحقيق أىجاف شخرية عمى حداب الأىجاف 
 السؤسدية.

 العؽامل المؤثخة في نمط الكيادة : - 6

 ل ىي:يتحجد نسط الؿيادة في ضػء تفاعل عجة عػام

 خرائز القائج.

 خرائز السخؤوسيغ.

 خرائز الشدق التشطيسي.

 خرائز السيسة.

 2البيئة السحيصة.

 خرائص القائج: -1-6

                                                           
 144، ص: 2013، القاىخة، مرخ،  1عاشف عبج الله السكاوؼ، الؿيادة الإدارية، مؤسدة شيبة لمشذخ والتػزيع، ط  1
 .119، ص: 2012، القاىخة،  1عاشف عبج الله السكاوؼ، العمػم الإدارية، مؤسدة شيبة لمشذخ والتػزيع، ط  2
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 وتتزسغ العشاصخ التالية:

 الدسات الذخرية / الجاذبية الذخرية / الحدم / الحيػية / استيعاب الآخخيغ.

 الؿيع والسعتقجات.

 الأفكار والخيخات ، شسػحات القائج.

 دافعيتو للئنجاز.

 وتتزسغ العشاصخ التالية:خرائص المخؤوسيؼ:  -2-6

 1السدتػػ العمسي.

 شبيعة القادة الدابقيغ.

 ؾيسيع ومعتقجاتيع استعجادىع لتحسل السدئػلية.

 وتتزسغ العشاصخ التالية:خرائص الندق التنعيمي:  -3-6

 الثقافة التشطيسية.

 السشطسة وجساعة العسل.

 ىجف السشطسة.

 كل التشطيسي.اليي

 2الاترالات الإدارية.

 ميارات الكيادة : -7

                                                           
 32بق، ص: شيجان عادل عبج المصيف الغخباوؼ، مخجع سا 1
 .32نفذ السخجع، ص:  2
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لا شظ أن كل قائج يجب أن يتسيد برفات وميارات تداعج عمى التأثيخ في سمػك تابعيو 
وتحقيق أىجاف الإدارة التي يعسمػن فييا. ولكي يدتصيع القائج تفيع الأشخاف الثلبثة لعسمية 

لب بج أن يحخز أو يكتدب أربع ميارات. وكحلظ الؿيادة وىي: القائج التابعػن والسػقف، ف
لكي يبمغ أىجاف العسل بخفع الإنتاجية مغ ناحية، ويحقق أىجاف الأفخاد بخفع درجات 

 1رضاىع مغ ناحية أخخػ. ىحه السيارات الأساسية ىي:

 الميارات الفنية: -1-7

ا في عسمو ومتقشا لو، وممسا بأعساليع، وعمى در  اية بصبيعة وىي أن يكػن القائج جيجا
الأعسال التي يؤدونيا، وعارفاا بسخاحميا وعلبقتيا ومتصمباتيا. كحلظ يجب أن يكػن بإمكانو 

ا لصخق ووسائل إنجاز العسل الستاحة.  استعسال السعمػمات وتحميميا، ومجركا

 الميارات الإندانية: -2-7

خة عمى سمػكيع. وتعشي السقجرة عمى فيع سمػك العامميغ وعلبقاتيع، وكحلظ العػامل السؤث
، ثع معخفة مخؤوسيو ثانياا،  فسعخفة القائج بأبعاد الدمػك الإنداني تسكشو مغ فيع نفدو أولاا

 مسا يداعج عمى إشباع حاجات التابعيغ وتحقيق الأىجاف السذتخكة.

 الميارات التنعيمية: -3-7

يا، وىي أن يشطخ القائج إلى السشطسة عمى أساس أنيا نطام متكامل، ويفيع أىجاف
يكل الدمصة والرلبحيات. كسا تذسل تشطيع العسل، وتػزيع  وأنطستيا، وخصصيا، وـ

 الػاجبات، وتشديق الجيػد، والإلسام بجسيع المػائح والأنطسة.

 الميارات الفكخية: -4-7

                                                           
 238، ص: 2017، سبتسبخ 26بػلخباح زرقط العخبي حخان، أنساط الؿيادة الإدارية ونطخياتيا، مجمة العمػم الاجتساعية ، العجد  1
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وىي أن يتستع القائج بالقجرة عمى الجراسة والتحميل والاستشتاج والسقارنة، وكحلظ تعشي 
ا أفكار تغييخ السشطسة وتصػيخىا السخونة والاستعجا د الحىشي لتقبل أفكار الآخخيغ، وأيزا

 1حدب متصمبات العرخ والطخوف.

 مرجر قؽة القائج: -8

قج لا تتسكغ كل مغ السيارات الؿيادية ولا محفدات الؿيادية في حالة تػافخىا مغ تسكيغ 
معيشة تحجب عشو  القائج لمتعامل مع مػقف معيغ حيث أن افتقار مثل ىحا القائج لقػة

الحالة الؿيادية. ونقرج بالقػة القجرة عمى تحقيق الأمػر بالصخيقة التي يخيج الفخد تحؿيقيا. 
ولا بج لمقائج الفعال مغ امتلبك قػة ما ومعخفة كيؽية تدخيخىا بعقلبنية. وقج أمجتشا 

 :2( بخسدة أنػاع مغ القػػ التي تجعع السػقف الؿيادؼ وىيYuki 1989الجراسات )

 .Legitimate Powerالقؽة الذخعية  -

يدتشج القائج إلى القػة الذخعية التي يدتسجىا مغ مخكده ومكانتو في الييكل التشطيسي 
لمسشطسة. ولكل قائج مغ قادة فخق العسل أو رؤساء الاقدام او الػحجات الانتاجية في 

 الييكل.السشطسة الػاحجة قػة شخعية يدتسجىا مغ مشربو ومدتػاه الادارؼ ضسغ 

 :Reward Powerالقؽة التكخيمية  -

وىي القػة التي تشبع مغ قجرة القائج عمى تكخيع أتباعو بسعشى أن الاتباع يتبعػن قائجىع 
 . 3ويشقحون شمباتو لاعتقادىع بأنو سيكخم سمػكيتيع ىحه

 :Coercive Powerالقؽة القدخية  -

                                                           
 .14، ص: 2020، عسان، الأردن،  1بذيخ العلبق، الؿيادة الإدارية دار اليازورؼ لمشذخ والتػزيع، ط  1
 .32بج المصيف الغخباوؼ، مخجع سابق، ص: شيجان عادل ع 2
 .32نفذ السخجع، ص:  3
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خخيغ عمى تشفيح الاعسال وإشاعة وىي ما يتستع بو القائج مغ قجرة تسكشو مغ إرغام الآ
أوامخه تجشباا لمعقػبات أو السداءلة حيث يأخح العقاب صػراا عجة )قصع أجخ، إستغشاء، نقل 
الى عسل آخخ تكميفات مقرػدة، ولا نؤيج ذلظ لقائج لسثل ىحه القػة الا في حالات 

 الزخورة. 

 :Referent Powerالقػة السخجعية  -

 بع ىحه القػة مغ شجة إعجاب الاتباع بالقائج وحبيع لو ورغبتيعبإعتباره قجوتيع. كسا وتت

 :Expert Powerقػة الخبيخ  -بالتذبو بو قػلاا وسمػكاا وفكخاا. 

إن مشبع ىحه القػة ىي السعخفة التخررية التي تجفع التابع للبنجفاع الى القائج لمحرػل 
ه السػاقف. وىحا ويمجأ (، والترخف تقشياا وبخامجياا تجاKnow Howعمى معخفة الكيف 

القادة عسػماا لاعتساد ىحه القػػ وفي اوقات مختمفة، وحدبسا تسميو عمييع السػاقف 
السشطسة والؿيادة الفاعمة ىي التي تدتصيع تحجيج التذكيمة السشاسبة مغ القػػ ومعخفة 

 الػقت والطخف السشاسبيغ لاستخجاميا .

 أىػ النعخيات التي درست الكيادة: -9

 (:Trait Theoriesعخيات الدمات )ن -1-9

 تفتخض ىحه الشطخيات أن القادة يػلجون بدسات فصخية تؤىميع ليكػنػا قادة فعاليغ،

 :1وتذسل ىحه الدسات

 الحكاء : القجرة عمى التحميل والتخصيط واتخاذ القخارات الحكيسة.

 .1الثقة بالشفذ : الذعػر بالقجرة عمى الؿيادة والتأثيخ في الآخخيغ

                                                           
 .33شيجان عادل عبج المصيف الغخباوؼ، مخجع سابق، ص:  1



 الفصل الثاني                                                                ماهية القيادة و انماطها 
 

33 
 

م: القجرة عمى اتخاذ قخارات حاسسة دون تخدد. القجرة عمى التػاصل : إيرال الأفكار الحد 
 بػضػح وبصخيقة مقشعة.

 الشداىة والأمانة الترخف بذفاؼية وعجالة لكدب ثقة السخؤوسيغ.

ولكغ ىحه الشطخيات تعخضت للبنتقاد لأنيا لع تفدخ لساذا يكػن كل شخز يتستع بيحه 
ا  ا، وأيزا  لأنيا لع تخاع تأثيخ البيئة والسػقف عمى الؿيادة.الرفات قائجا

 (:Behavioral Theoriesالنعخيات الدمؽكية ) -2-9

عمى عكذ نطخيات الدسات، تخكد ىحه الشطخيات عمى أفعال القائج وليذ عمى صفاتو 
 الذخرية. وتقدع الدمػكيات الؿيادية إلى ثلبثة أنساط رئيدية:

 ة(:الكيادة الأوتؽقخاطية )المدتبج -

 يتخح القائج جسيع القخارات دون إشخاك السػضفيغ. -

 يعتسج عمى الأوامخ والتعميسات السباشخة. -

 يفخض الخقابة الرارمة عمى السخؤوسيغ. -

قج يكػن فعالاا في السػاقف التي تتصمب سخعة اتخاذ القخار، ولكشو يقمل مغ رضا  -
 .2السػضفيغ

 الكيادة الجيمقخاطية: -

 يذجع عمى الحػار وتبادل الأفكار. -لسػضفيغ في اتخاذ القخارات. يذخك القائج ا -

 يعدز الذعػر بالسدؤولية لجػ الفخيق. -
                                                                                                                                                                                

 .21، ص: 200، القاىخة ، مرخ ،1جابخ أحسج ماىخ، الؿيادة الإدارية: مفاـيع، نطخيات، وتصبيقات، دار الجامعة الججيجة، ط  1
 2015ة : الأسذ والسفاـيع والتصبيقات الحجيثة، دار اليازورؼ العمسية لمشذخ والتػزيع ، ب ط، عسان، الأردن، محسػد عقيمي، الإدارة والؿياد 2

 .75، ص: 
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 يشتج عشو بيئة عسل إيجابية وإبجاعية، لكشو قج يكػن أقل فعالية في السػاقف التي -

 تحتاج إلى حدع سخيع.

 (:Laissez-Faireالكيادة الحخّة )

 يخة في اتخاذ القخارات.يسشح القائج السػضفيغ حخية كب

 يتجخل فقط عشج الزخورة. -

ا عشج التعامل مع فخق ذات خبخة عالية، ولكشو قج يؤدؼ إلى  - يسكغ أن يكػن مفيجا
 .1الفػضى إذا لع يكغ الفخيق مشطسا 

 (:Contingency Theoriesنعخية المؽقفية ) -3-9

و أو سمػكياتو، بل تتأثخ تخػ ىحه الشطخية أن فعالية القائج لا تعتسج فقط عمى شخريت
ا  ا بالسػقف الحؼ يػجج ؼيو. أؼ أن القائج الشاجح في مػقف معيغ قج لا يكػن ناجحا أيزا

 ر .2في مػقف آخ

 مغ أشيخ الشساذج في ىحه الشطخية

( ، يؿيذ مجػ تفزيل القائج Fiedler's Contingency Modelنسػذج فيجلخ لمؿيادة  -
عمى السيام، يحجد مجػ تػافق أسمػب الؿيادة مع شبيعة لمعلبقات الذخرية مقابل التخكيد 

 :3السػقف مغ خلبل ثلبثة عػامل
 . العلبقة بيغ القائج والسخؤوسيغ : ىل ىي جيجة أم متػتخة؟1
 ـيكمية السيام : ىل السيام واضحة ومحجدة أم غيخ مشطسة؟ 2

                                                           
 .77محسػد عقيمي، مخجع سابق، ص:  1
 .66نفذ السخجع، ص: 2
 .66، ص: 2012عخبية، ، الجسيػرية السرخية ال 1أحسج الصحان، الإدارة الحجيثة نطخيات وتصبيقات، دار الفكخ العخبي، ط  3
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 . سمصة القائج: ىل لجيو سمصة رسسية لاتخاذ القخارات؟3
ا في السػاقف يػضح الشسػذج  أن القادة الحيغ يخكدون عمى السيام يكػنػن أكثخ نجاحا

ا  شجيجة التشطيع أو الفػضػية، بيشسا القادة الحيغ يخكدون عمى العلبقات يكػنػن أكثخ نجاحا
 في السػاقف السعتجلة.

 لاصة الفرل:خ

ىي تتصمب الؿيادة ىي القجرة عمى التأثيخ عمى الأفخاد وتحفيدىع لتحقيق أىجاف مذتخكة، و 
رؤية واضحة وشخرية مؤثخة تتجاوز حجود الدمصة الخسسية. وؼيسا يمي نطخة مخترخة 

 عمى أنساط الؿيادة تذسل:

 الأوتػقخاشية : تعتسج عمى الدمصة السصمقة واتخاذ القخارات دون مذاركة الفخيق. -

 الجيسقخاشية: تذجع عمى السذاركة والتعاون في اتخاذ القخار . -

 -)الحخة(: تسشح الفخيق حخية اتخاذ القخارات دون تجخل مباشخ مغ القائج. التفػيزية  -
 التحػيمية: تخكد عمى الإليام والتغييخ.

 التبادلية : تعتسج عمى نطام السكافآت والعقػبات. -

باخترار، تعج الؿيادة عشرخاا حيػياا في نجاح السؤسدات، ويتعيغ عمى القائج اختيار 
 خوف الفخيق والبيئة التذغيمية لتحقيق أفزل الشتائج.الشسط السشاسب وفقاا لط

 

 

 
 
 



 الفصل الثاني                                                                ماهية القيادة و انماطها 
 

36 
 

 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 الفرل الثالث    
 الؽلاء التنعيمي    

 
 
 
 

 

 
 
 

 



الىلاء التنظيمي                                                                        الث الفصل الث  
 

38 
 

 تمييج

يعتبخ لفع الػلاء مغ الألفاظ السثيخة لمججل ، و التي دائسا ما يتصػر معشاىا ، فارتبصت 
ع الأخلبؾية ، و بالخغع أن مغ قجيسا بالدمصة و الحخب و حجيثا بالسجتسع و البيئة والؿي

الػلاء قجيسا ؾيسة مغ الؿيع التي تصالب بالتسدظ بيا ، إلا أنيا تختبط بسذكلبت كثيخة ، 
مشيا ما يتعمق بصبيعة الػلاء و مجػ الحاجة إلييا ، ما إذا كان فصخيا أم و مكتدب ، 

أول مغ بحث ؼيو فسػضػع الػلاء مفيػم قجيع في مجال العمػم الاجتساعية و الشفدية ، و 
ىع عمساء الاجتساع باعتبار أن الإندان اجتساعيا كائغ ، يعير مع أفخاد آخخيغ في بيئة 

 اجتساعية مشطسة تزع مذاعخ الفخد و ولائو و انتسائو لمسجتسع الحؼ يعير ؼيو.
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 مفيؽم الؽلاء. -1

 : الؽلاء التنعيمي و مفيؽمو 1-1

ر و كحلظ قخأىا جسيػر القخّاء و ىي اسع لسرجر تػلاه ، ىي بفتح الػاو في السذيػ  لغة :
 و قخأىا حسدة وحجه بكدخ الػاو . 

قال أبػ عمي : الفتح أجػد ىشا ، لأن الػلاية التي بكدخ الػاو في الدمصان يعشي ولايات 
 و الإمارة.  الحكع

إن ذلظ الانتداب فالػلاء بسعشاه المغػؼ ىػ الانتساء و عشجما نقػل أن للؤبشاء ولاء لآبائيع ف
يعشي انتسائيع و انتدابيع و اخلبصيع ليع ، و الػلاء بيحا السعشى يشصػؼ عمى الالتدام  و

 1و الاندجام و الجحب تجاه الغيخ ، كسا يقرج بالػلاء

 لغة : العيج و القخب و السحبة ، و الالتدام و الشرخة . 

و الارتباط القػؼ ، و يتزح السقرػد مغ ىحا التعخيف أن الػلاء ىػ الذعػر بالعاشفة  
 ىحا مغ خلبل القخب و السدانجة و الإخلبص و الخغبة التي يبجييا ىحا الفخد.

اتفق مختار الرحاح ، لدان العخب ، في أن الػلاء مغ السػالاة ، و ضج السعاداة و الػلي 
أؼ ىػ اسع مغ الله تعالى بسعشى الشاصخ الستػلي لأمػر الخلبئق ، و يقال بيشيسا ولاء 

قخابة ، و الػلي الرجيق و الشريخ ، و الػلاية بالفتح تعشي الشرخة. إذن الػلاء شعػر 
 يتعمق بػججان الفخد اتجاه جساعة ما ، أو فكخة ما تأييجا ليا سبيميا.

 و شاعة و اخلبصا و تزحية .

                                                           
شادؼ حديغ ، الخضا الػضيفي و الػلاء التشطيسي ، إشخاف ، سميسان الفارس ، محكخة لشيل درجة الساجدتيخ قدع إدارة الأعسال ، كمية  11

 الاقتراد ، جامعة دمذق ، سػريا ، غيخ مشذػرة.
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و يخػ "مجحت محمد أبػ الشرخ" أن مرصمح الػلاء لغػيا يذيخ إلى الإخلبص و الػفاء و 
 يج و الالتدام و الارتباط والشرخة و يسكغ تعخيف مرصمح الػلاء كسا يمي :الع

 شعػر يشسػ داخل الفخد بالانتساء إلى شيء ىام في حياتو. -1

 شعػر الفخد بسدؤوليتو تجاه شيء ىام في 2

 حاجة مغ الحاجات الاجتساعية لجػ أؼ إندان. -3

 نحػ شيء ييسو.الإخلبص و السحبة و الانجماج الحؼ يبجيو الفخد  -4

 1خاصية سائجة لمدمػك الإنداني تجاه شيء ييسا الاندان . -5

 الؽلاء التنعيمي

ندتشتج مغ ىحا التعخيف أن الػلاء حاجة اجتساعية ، فيػ حالة شعػرية تشسػ داخل الفخد 
و مغ جية أخخػ يذعخ ىحا الفخد بالانتساء و السدؤولية اتجاه شيء ميع في حياتو فيبجؼ 

 2و السحبة. لو  لإخلبص

و حدب تعخيف "رونالج.ؼ ريجيػ " الػلاء أو الإخلبص لمسؤسدة يعشي مذاعخ ذلظ الفخد 
ا و اتجاىاتو ، و تختبط ىحه السذاعخ بقبػل الفخد لأىجاف ھنحػ السؤسدة التي يعسل ب

 السؤسدة و ؾيسيا و استعجاده لبحل مجيػد نيابة عشيا و رغبتو في البقاء عزػ فييا.

غ السشطػر الإسلبمي فيػ مغ مرجر ولي بسعشى الرجيق و الشريخ و مشو أما الػلاء م
قػل الخسػل صمى الله عميو و سمع " الميع وال مغ والاه " أؼ أحبب مغ أحبو و أنرخ 
مغ نرخه ، و ىحا السعشى تجل عميو الأية الكخيسة التالية قال تعالى ) يأييا الحيغ أمشػ لا 

                                                           
 2002رية ، الجار الجامعية راوية حدغ ، مجخل استخاتيجي لتخصيط وتشسية السػارد البذخية ، الإسكشج 1
 . 373رونالج ؼ ريجيػ ، مجخل إلى عمع الشفذ الرشاعي و التشطيسي ، تخجسة فارس حمسي ، عسان دار الذخوق ،  2
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بعزيع أولياء بعس و مغ يتػليع مشكع فإنو مشيع إن الله  تتخحوا الييػد و الشرارػ أولياء
 لا ييجؼ القػم الطالسيغ ( سػرة السائجة.

و قال تعالى ) يأييا الجيغ أمشػا لا تتخحوا عجوؼ و عجوكع أولياء ) سػرة السستحشة( و قال 
و ىع  تعالى ) إنسا وليكع الله و رسػلو و الحيغ امشػا الحيغ يؿيسػن الرلبة ويؤتػن الدكاة
سػرة  .راكعػن ومغ يتػلى الله و رسػلو و الحيغ امشػا فان حدب الله ىع الغالبػن ( 

 السائجة.

ندتخمز مسا سبق أن الػلاء عبارة عغ إحداس و شعػر بالسحبة و بالسدؤولية و 
الانتساء لمسؤسدة . و ىحا الذعػر يشسػ داخل الفخد حيث يذعخ أنو مدؤول عشيا ، و مغ 

و مختبط بيا ، فالػلاء ىػ الإخلبص و الػفاء و الالتدام و الذعػر  جية أخخػ متعمق
 بالعاشفة و الارتباط بذيء قػؼ ىام في حياة الإندان ؼيربح مدؤولا عشو.

و تعجدت تعخيفات الػلاء التشطيسي تبعا لتعجد الباحثيغ و الدوايا التي يشطخون مشيا ؼيعخفو 
لتدامو بتحقيق أىجاف وضيفتو و القدع الحؼ بأنو إخلبص السػضف لعسمو و مشطستو ، و ا "

 يعسل ؼيو و مشطستو و كحلظ الالتدام بسعاييخ الدمػك الػضيفي و السيشي.

السقرػد مغ ىحا أن الػلاء التشطيسي ؾيسة نفدية لمعامل تؤثخ في سمػكو ، لتقجيع ما ىػ 
 مصمػب بكفاءة و إخلبص.

شاصخة و التأييج لمجساعة مغ قبل الفخد و أما " بخوس " فيشطخ لمػلاء التشطيسي بػصفو الس
العامل في السشطسة و السػدة و الرجاقة السؤثخة في اتجاه تحقيق الأىجاف و ؾيع السشطسة 

 ) أو التشطيع ( و ان الػلاء التشطيسي ، نتاج تفاعل عشاصخ ثلبثة ىي :

لمعامل في التصابق : و ىي تبشي أىجاف وؾيع و سياسة التشطيع باعتبارىا أىجافا و ؾيسا 
 التشطيع.
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الاستغخاق : و السقرػد بو الانيساك و الانغساس أو الانغسار الشفدي في أنذصة و دور 
 الفخد في العسل.

 الإخلبص والػفاء : و السقرػد بو الذعػر بالعاشفة و الارتباط القػؼ إزاء السشطسة.

خسػن كل شاقتيع و يذيخ ىحا أن الأفخاد السػالػن لسشطستيع ىع الحيغ يعسمػن بػفاء و يك
أنذصتيع لإنجاحيا و لػ عمى حداب اىتساماتيع الأخخػ ، و تعج مذكلبت السشطسة 

 مذكلبت شخرية ليع.

, مغ أىع owday, Steers and Parter1974و يعتبخ "مػدؼ" "و يدتيخز" "و بػرتخ 
شطيسي الباحثيغ الحيغ اىتسػا بسػضػع الػلاء التشطيسي و ماىيتو ، و قج عخفػا الػلاء الت

 بأنو " مجػ قػة انجماج السػضف أو العامل السشطسة التي يعسل بيا "

و أوضحػا أن الفخد الحؼ يستمظ انتساء لمتشطيع الحؼ يعسل بو ، يتستع بحالة مغ الاندجام 
و الخضا و التفاعل مع مؤسدتو و العامميغ بيا ، و أشاروا إلى صفات محجدة يترف بيا 

 تحجيج مجػ ولاء الفخد التشطيسي ، و مغ ىحه الرفات : ىؤلاء الأفخاد و ليا أثخ في

 اعتقاد قػؼ بقبػل أىجاف السؤسدة و ؾيسيا. -1

 استعجاد و رغبة قػية لبحل أقرى جيج مسكغ لرالح السؤس سدة نيابة عشيا. -2

 الخغبة الجادة في السحافطة عمى استسخار عزػية الفخد في السؤسدة. -3

لمفخد حالة وججانية ، تتسثل في التفاعل و الاندجام مع  يتبيغ لشا مغ ىحا السفيػم أن
 مؤسدتو و التي تطيخ في سمػكياتو ليخقى بالسؤسدة و السيل إلى البقاء فييا.

فيشاك مغ عخف الػلاء التشطيسي بأنو يتسثل في رد الفعل لجػ السػضف تجاه خرائز 
ىجاف و ؾيع السشطسة و السشطسة التي يشتسي إلييا كسا يعشي إحداس السػضف بارتباشو بأ
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الجور الحؼ يقػم بو لتحقيق ىحه الأىجاف و الالتدام بالؿيع الػضيؽية مغ أجل السشطسة و 
 ليذ مغ أجل مرالحو الخاصة. 

لحلظ يعج الػلاء التشطيسى بأنو تفاعل السػضف مع مشطستو مغ خلبل الأىجاف و الؿيع و 
 الأدوار و تلبشي السرالح الخاصة لكل مشيسا.

بأن ىشاك مغ الباحثيغ مغ أعصى تعخيف شاملب  Jaemoon 2000خ" جايسػن" و يحك
لمػلاء التشطيسي يختكد عمى وجػد مذاعخ قػية لجػ الفخد تجاه قبػل أىجاف و ؾيع 
السشطسة ، و تػفخ الخغبة الجادة في العسل لجػ السشطسة و كحلظ الخغبة في الاستسخار مع 

 السشطسة.

ية تتخجع بقبػل أىجاف وؾيع السشطسة و الدعي للبستسخار فالػلاء التشطيسي حالة شعػر 
 فييا.

أن الػلاء ىػ عجم الاستعجاد لتخك  Allutto and herlinilqو عخفو " التػ" و ىخبيشظ" : 
 السشطسة بدبب الأجػر أو الػضع الػضيفي ، أو الحخية السيشية ، أو علبقات الرجاقة.

خ الفخد في تخك السشطسة ، ميسا كان الدبب يػضح. ىحا السفيػم أن الػلاء ىػ عجم تفكي
خاص أو عام. كسا يعخف الػلاء السؤسدي أو التشطيسي بأنو "شعػر يشسػ داخل الفخد 
بالانتساء إلى السشطسة أن الفخد جدء لا ، و يتجدأ مغ السشطسة التي يعسل فييا ، و أن 

الفخد رغبة قػية في أىجافو تتحقق مغ خلبل تحقيق أىجاف السشطسة و مغ ىشا يتػلج لجػ 
بحل مديج مغ الجيج لتحقيق الشجاح لمسشطسة، يتزح مغ خلبل ىحا السفيػم أن الػلاء 
التشطيسي ىػ رغبة الفخد الذجيجة في الارتباط بالسشطسة و الانجحاب لأىجافيا وتعمقو بيا ، 

 و السذاركة بحساس لتحقيق أىجافيا.

تثل فييا الفخد لؿيع و أىجاف السشطسة ، و و ىشاك مغ عخف الػلاء التشطيسي بأنو "حالة يس
 يخغب الفخد في السحافطة عمى العزػية فييا لتدييل تحقيق أىجافو " 
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و مشو الػلاء التشطيسي انجماج بيغ الفخد و مشطستو في الؿيع والأىجاف ، و يسكغ بالخغبة 
 في العزػية الجائسة.

يعشي تعمق الأفخاد بأىجاف أن الػلاء التشطيسي  Buchanan 1974كسا يخػ "بػششان" 
 السشطسة و ؾيسيا بغس الشطخ عغ الؿيع السادية التي يحققػنيا في السشطسة.

يعشي الػلاء التشطيسي بالشدبة ليحا التعخيف حجوث اندجام قػؼ بيغ الأفخاد و السشطسة 
 التي يعسمػن بيا و شعػرىع بتقجيع كل ما لجييع بغس الشطخ عغ العائج السادؼ.

الػلاء التشطيسي الجرجة التي يتصابق فييا الفخد مع السشطسة و يكػن فييا راغبا كسا يقرج ب
 لبحل السديج مغ الجيج مغ جانبو.

و بعبارة أخخػ الػلاء التشطيسي ىػ انريار الفخد مع . مشطستو، و ىحا ببحل أقرى 
 مجيػداتو.

الة شعػرية مغ خلبل التعاريف الدابقة ندتشتج تعخيف شامل لمػلاء التشطيسي ىػ : ح
نفدية تتسثل في مجػ الإخلبص و الػفاء ، و الارتباط و الاندجام الحؼ يػليو الفخد تجاه 
مشطستو و يشعكذ ذلظ عمى سمػكاتو و تقبمو لأىجاف وؾيع ىحه السشطسة ، و الخغبة في 

 البقاء فييا ميسا كانت الطخوف.

 مؤشخات الؽلاء. -1.1.1

 عمى سبيل السثال لبعس أنػاع الػلاء :يسكغ تحجيج عجد مغ السؤشخات الجالة 

 مؤشخات الؽلاء الميني : و تتمثل في : -أولا 

 العزػية في الشقابة السيشية. -1

 العزػية الفعالة في الشقابة السيشية. -2
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 التعاون مع زملبء السيشة. -3

 احتخام زملبء السيشة. -4

 .الالتدام بؿيع و أخلبؾيات السيشة ) ميثاق شخف السيشة ( -5

 مسارسة السيشة بذكل -6

 السداىسة في تحقيق أىجاف السيشة. -7

 حب السيشة. -8

 الافتخار بالانتداب إلى السيشة. 9

السحافطة عمى سخية السعمػمات التي يتع الحرػل عمييا مغ العسلبء عشج مسارسة  -10
 السيشة.

 مؤشخات الؽلاء لمعملاء : -ثانيا 

 امل مع الآخخالالتدام بقػاعج و أخلبؾيات التع -1

 الؽلاء التنعيمي

احتخام العسلبء ) إحتخام الذخرية ، الجيانة ، المػن ، الشػع ، الأصػل العخؾية و  -2
 الجغخاؼية...(.

عجم التسييد بيغ العسلبء أو التفخقة في السعاممة أو الخجمة لأؼ سبب مغ الأسباب  -3
 الدابق ذكخىا في السؤشخ الدابق.

 ية ؼيسا بيشيع.مخاعاة الفخوق الفخد -4

 معخفة العسيل عغ قخب و دوام الاترال بو. -5
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 تصػيخ الخجمات و الدمع السقجمة لمعسلبء. -6

 إشخاك العسلبء في عسميات صشع القخارات. -7

 تقجيع الدمعة أو الخجمة لمعسيل في أقل وقت مسكغ. -8

 مرجاؾية الػعػد مع العسلبء. -9

 إتباع بخامج لسكافأة العسلبء. - 10

 دراسة مقتخحات العسلبء و الاستفادة مشيا. -11

 الاىتسام بذكاوػ العسلبء و العسل عمى حميا في أقل وقت مسكغ. - 12

 ثالثا : مؤشخات الؽلاء المؤسدي )التنعيمي(

 الػلاء السؤسدي : Indicatorsيسكغ رصج بعس مؤشخات 

 درجة تػحج العامميغ مع السشطسة.-1

 العامميغ.درجة الذعػر بالسدؤولية لجػ -2

 درجة السذاركة الفعالة لجػ العامميغ في أنذصة و عسميات السشطسة.-3

 درجة الاستعجاد لمتزحية مغ أجل السشطسة.-4

 الحجيث عغ السشطسة بكل حيد بػاسصة العامميغ.-5

 الجفاع عغ السشطسة مغ أؼ نقج أو ىجػم.-6

 عجم التفكيخ في الانتقال إلى مشطسة أخخػ.-7

 ت العامميغ.ارتفاع معشػيا-8
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 التخكيد عمى حل السذكلبت و ليذ الذكػػ الجائسة مشيا.-9

 تفزيل السرمحة العامة لمسشطسة عمى السرمحة الخاصة في كثيخ مغ الأحيان. -10

 إنخفاض شكاوػ العسلبء. -11

إن الػلاء حالة مخغػبة في جسيع السياديغ و في كل السدتػيات و يشبغي عمى مشطسات 
 تيقغ ليحا السفيػم و تجرکو و تعسل بو.الأعسال أيزا أن ت

 :أبعاد الؽلاء التنعيمي 2.1

تختمف صػر ولاء الأفخاد لمسشطسات باختلبف القػة الباعثة و السحخكة لو و عمى العسػم 
تذيخ الأدبيات إلى أن ىشاك أبعاد مختمفة لمػلاء التشطيسي و ليذ بعجا واحجا و رغع أتفاق 

ل عمى تعجد أبعاد الػلاء إلا أنيع يختمفػن في تحجيج ىحه غالبية الباحثيغ في ىحا السجا
الأبعاد ، و قج تسحػرت الجراسات السبكخة في ىحا السجال حػل مجخميغ رئيدييغ لجراسة 

 الػلاء التشطيسي ، الأول يخكد عمى الاتجاىات و الثاني عمى الدمػك.

 أبعاد الػلاء بأنيا : عشجما حجد staw and slanickو يتفق ىحا مع " ستاو " و سلبنيظ" 

 : أولا : المجخل الإتجاىي

و يقرج مغ خلبلو العسميات التي تصابق أىجاف السشطسة و ؾيسيا مع أىجاف الفخد ، و 
تدداد رغبتو في البقاء و الاستسخار فييا ، و يدسيو البعس السجخل الشفدي ، كسا يشطخ 

باط بيغ الفخد والسشطسة مغ حيث السجخل الإتجاىي إلى الػلاء عمى أنو اتجاه يعاكذ الارت
 شبيعتو و نػعيتو .
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 ثانيا : المجخل الدمؽكي :

و يقرج بو العسميات التي مغ خلبليا يربح الفخد مختبصا بالسشطسة نتيجة لدمػكو الدابق 
، فالجيج و الػقت الحؼ قزاه الفخد داخل السشطسة يجعمو يتساسظ بيا و بعزػيتيا و 

السػضف بالػلاء لمسشطسة مغ خلبل الاستثسارات ) السادية و  وفق ىحا السجخل يتع إحداس
غيخ السادية ( التي يدتثسخىا في السشطسة ، فالػلاء ىشا يشبع مغ السكاسب التي يخػ 
السػضف انو يحققيا نتيجة استسخاره في السشطسة ، أو التكاليف التي قج يتكبجىا نتيجة 

 تخكو ليا.

لتشطيسي عجيجة و مختمفة باختلبف الباحثيغ ، و لكغ ندتخمز مسا سبق ان أبعاد الػلاء ا
البحػث الستقجمة تخػ مجخميغ رئيدييغ ليا ، فالأول ركد عمى الاتجاىات أؼ تلبحع 
أىجاف وؾيع السشطسة و الفخد فيػ مجخل نفدي و الثاني ركد عمى الدمػك كػنو يخبط 

 الفخد بالسشطسة.

 التنعيمي:أىمية الؽلاء -3.1

طيسي جدءا مغ السفيػم الكمي لمػلاء ذلظ أن الػلاء قج يكػن لعجة أمػر في يعج الػلاء التش
حياة الفخد مثل : السشطسة ، الأسخة ، الػضيفة ، السيشة ، الشقابة ، أو جساعة العسل و 
جساعة الخفاق أو غيخ ذلظ و ليحا لقى الػلاء التشطيسي اىتساما واضحا مغ الباحثيغ 

العرخ الحجيث ، لسا لو مغ علبقة إيجابية بفعالية  والجارسيغ في مجال الإدارة في
السشطسة ، و درجة إنجاز العسل ، فيػ يعبخ عغ اتجاه الفخد نحػ مشطستو و اعتدازه بيا ، 
و استعجاده لمجفاع عشيا و عغ سسعتيا بدبب الإيسان القػؼ بأىجافيا وؾيسيا مسا يجفعو 

 إلى بحل جيػد إضاؼية في العسل محاولا أن

 رخ قػة في بقائيا و مشافدتيا لمسؤسدات الأخخػ. يكػن عش
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و قج أشار العجيج مغ عمساء الإدارة و الباحثيغ إلى أىسية الػلاء التشطيسي عمى مدتػػ 
الفخد أو الإدارة نطخا لارتباط الػلاء التشطيسي بعػامل عجة ذات اثخ كبيخ عمى الأفخاد أو 

بدمػك الفخد و نذاشاتو كالتحػل  السشطسة عمى حج سػاء ، فالػلاء التشطيسي مختبط
الػضيفي الػياب و الفعالية في العسل ، كسا أنو ذو علبقة وثيقة بالخضا الػضيفي و 
الاستقلبلية و تحسل السدؤولية في العسل وصخاع الأدوار ، و ىػ مختبط كحلظ بالدسات 

بؤ بيحه الذخرية لمسػضف كالعسخ الجشذ و الحاجة إلى الإنجاز مسا يديل إمكانية التش
 القزايا اليامة في مجال العسل.

كسا أن ارتفاع درجة الػلاء التشطيسي للؤفخاد العامميغ يقمل مغ معجل دورانيع في العسل ، 
و يحدغ مدتػػ و قج يستج تأثيخ الػلاء التشطيسي إلى الحياة الخاصة للؤفخاد خارج نصاق 

رجة عالية مغ الخضاو العسل ، حيث يذعخ السػضف ذو الػلاء التشطيسي السختفع بج
 الدعادة

و الارتباط العائمي كسا أن الػلاء التشطيسي عشرخ أساسي لؿياس مجػ التػافق بيغ الفخد 
 و

و دعع ؾيع السشطسة  التي يعسل فييا ، فالأفخاد ذو الػلاء التشطيسي السختفع يسيمػن إلى 
 تأييج

 مفخد عمى حياتو السيشية بانعكاسوالبقاء فييا لفتخة أشػل إضافة إلى تأثيخ الػلاء التشطيسي ل

عمى تقجمو الػضيفي ، و الشاتج عغ جاذبيتو في العسل و اجتياده لتحقيق أىجاف السشطسة 
 مسا يدارع في تخقيتو و تقجمو وضيؽيا.

قج أضيخت دراسات الػلاء التشطيسي أن ارتفاع مدتػػ الػلاء يؤثخ إيجابيا عمى السشطسة 
غ السرخوفات و التكاليف بدبب غياب ندبة الأفخاد العامميغ بديادة الإنتاجية و التقميل م

و تأخخىع عغ العسل ، أو انتقاليع إلى مشطسات أخخػ ، كسا أن الػلاء التشطيسي السختفع 
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يحافع عمى مدتػػ مختفع مغ الخوح السعشػية ، لجػ العامميغ في السشطسة كػن الجسيع 
لأىسية ، بالإضافة إلى تدييل ميسة يعسل لتحقيق أىجاف تعج بالشدبة ليع في غاية ا

السشطسة في اختيار عامميغ ججد ذوؼ ميارات عالية بدبب رغبة الكثيخيغ بالعسل فييا لسا 
تتستع بو مغ سسعة شيبة ، عمى لدان العامميغ فييا ، كسا أن الأفخاد ذوؼ الػلاء التشطيسي 

اج القػمي في بمجانيع ، السختفع يداىسػن في الشسػ الاقترادؼ ، و ارتفاع معجلات الإنت
 إضافة إلى ما يحرل عميو الفخد مغ ميدات وضيؽية أكثخ.

بالتالي و مسا سبق فإن الػلاء التشطيسي السختفع ، ذو أىسية كبيخة عمى كل مغ الفخد و  
السشطسة فتحقق السشطسة الفعالية التشطيسية و ىحا بديادة إنتاجيتيا وقمة مراريفيا كفاءة 

خد راحتو الشفدية مغ خلبل رضاه عغ العسل ، و تػافقو مع مشطستو مسا عساليا و يجج الف
يؤدؼ إلى تخقيتو و تقجمو وضيؽيا ، بالإضافة إلى أن ارتفاع مدتػػ الػلاء التشطيسي لو 

 الأثخ البالغ عمى الشسػ الاقترادؼ و الإنتاج القػمي.

 فأىسية الػلاء التشطيسي يسكغ تمخيريا في الشقاط التالية :

سثل الػلاء التشطيسي عشرخا ىاما في ربط السشطسة و الأفخاد العامميغ بيا لاسيسا في ( ي1
الأوقات التي لا تدتصيع فييا السشطسات أن تقجم الحػافد السلبئسة لجفع ىؤلاء الأفخاد 

 العامميغ لمعسل ، و تحقيق أعمى مدتػػ مغ الإنجاز.

بخ عاملب ىاما أكثخ مغ الخضا ( أن ولاء الأفخاد لسشطستيع التي يعسمػن بيا يعت2)
 الػضيفي في التشبؤ في بقائيع في مشطساتيع أو تخكيع العسل في مشطسات أخخػ.

 ( أن ولاء الأفخاد لسشطستيع يعتبخ عاملب ىاما في التشبؤ بفعالية السشطسة.3)

 ( إن الػلاء التشطيسي مغ أكثخ السدائل التي أخحت بال إدارة السشطسات.4)
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فخاد لسشطستيع يعتبخ عاملب ىاما في ضسان نجاحيا و استسخارىا و زيادة ( أن ولاء الأ5)
 إنتاجيا.

مغ خلبل ما سبق ندتشتج أن : الػلاء التشطيسي يعتبخ عاملب ىاما ، فسغ خلبلو تزسغ 
السشطسة نجاحيا و زيادة إنتاجيا و كحلظ خلبلو تدتصيع التشبؤ ببقاء العسال في السشطسة 

 أو تخكيا. 

 ل تكؽن الؽلاء التنعيميأولا : مخاح

إن عسمية تكػيغ و نسػ و تصػر الػلاء التشطيسي ، ىي عسمية عمى درجة كبيخة مغ التعقيج 
و قج تشاول الباحثػن ىحا السػضػع بالبحث و الجراسة لمتعخف عمى مفيػمو و تصػره و 

 مخاحمو و ؼيسا يمي عخض لتصػر الػلاء في مخاحمو الستعجدة :

 المخحمة الأولى :

ثل مخحمة التجخبة ، أؼ قبل الجخػل إلى العسل وتستج لعام واحج ، حيث تعتسج عمى ما تس
يتػافخ لجػ الفخد مغ خبخات العسل الدابقة ، لأن الأفخاد يجخمػن السشطسات و عشجىع 
درجات أو مدتػيات مختمفة مغ الاستعجاد لمػلاء التشطيسي ناجسة عغ تػقعات الفخد 

ئة الاجتساعية و ما تسثمو مغ ؾيع و اتجاىات و أفكار ، وضخوف العسل، و شبيعة البي
ففي ىحه السخحمة ييجف العامل مغ تػجيو نحػ العسل عمى تحقيق الأمغ و الذعػر بو و 
الحرػل عمى القبػل مغ التشطيع ، و بحل الجيػد لمتعمع و التعاير مع بيئة العسل 

 الججيجة. 

 المخحمة الثانية:

بو ، و تتزسغ خبخات العسل الستعمقة بالأشيخ الأولى مغ تسثل مخحمة العسل و البجء 
تاريخ بجء العسل ، و تتخاوح الفتخة الدمشية ليحه السخحمة مغ عاميغ إلى أربعة أعػام ، و 
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تطيخ خلبليا خرائز مسيدة ليا تتسثل في الأىسية الذخرية و الخػف مغ العجد ، و 
 ضيػر ؾيع الػلاء التشطيسي.

 المخحمة الثالثة:

مة الثقة في التشطيع ، و تسثل الدشة الخامدة مغ تاريخ بجء العسل حيث تدداد مخح
الاتجاىات التي تعبخ عغ زيادة درجة الػلاء التشطيسي ، و يدداد نسػ ىحا الػلاء حتى 
يرل إلى مخحمة الشزػج ، ثع دعع الػلاء مغ خلبل استثسار الفخد في التشطيع ، و تؿيع 

 التكمفة و الإغخاءات السعصاة للؤفخاد. عسمية التػازن بيغ الجيػد )

 العؽامل المؤثخة في الؽلاء التنعيمي -2.2

في محاولات الباحثيغ لفيع العػامل السؤثخة في تكػيغ الػلاء التشطيسي لجػ السػضفيغ 
تشػعت اتجاىاتيع حػل فيع العػامل السؤثخة ؼيو و تشػعت ترشيفاتيع تبعا لحلظ ، فمقج 

 ان ولاء السػضفيغ لمسشطسة قج يشذأ و يتكػن قبل الانزسام لمسشطسة." oliverأشار اوليفخ 

حيث يخػ "سايسػن" أن إلى اليػية التشطيسية و تقديع الأعسال بالإضافة إلى السكافآت و 
الحػافد تؤدؼ إلى و قج حاول الباحثيغ وضع نساذج تبيغ العػامل التي الإحداس 

تداعج في تكػيغ الػلاء التشطيسي و تػضح  بالافتخار و الانتساء ثع الػلاء لمسشطسة و
 الدمػك الحؼ قج يطيخ نتيجة ليحا الػلاء.

فأشار "ستيخز" إلى ثلبثة عػامل رئيدية تؤثخ في تكػيغ الػلاء التشطيسي لجػ الفخد ، و 
 صفات الفخد ، صفات العسل ، الخبخة أثشاء العسل. ىي :
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 ( :1كسا يػضحيا الذكل رقع )

 
 مل المؤثخة في تكؽيؼ الؽلاء التنعيمي ، نمؽذج ستيؼالعؽا 1الذكل رقػ 

نسػذجا يبيغ عجة عػامل تتسثل في  March and Manaryكسا وضح مارش و مانارؼ 
السكانة الاجتساعية و الخضا عغ العسل ، و تساسظ جساعة العسل ، و الاستقلبلية في 

لجػ العامميغ ، و العسل باعتبارىا عػامل تديع في تكػيغ و تعديد الػلاء التشطيسي 
يػضح الذكل التالي العلبقة بيغ ىحه العػامل و الػلاء التشطيسي كسا يػضحو الذكل رقع 

(02: ) 

 ( :02الذكل رقع )

 
 : العؽامل المداعجة في تفديخ الؽلاء التنعيمي نمؽذج مارش3الذكل رقػ 

العامميغ في يلبحع مغ الذكل الدابق ان العػامل السداعجة في تكػيغ الػلاء للؤفخاد  
السشطسة تتسثل بالسكانة الاجتساعية ، الخضا عغ العسل ، تساسظ جساعة العسل و 

 الاستقلبلية في العسل.
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 النماذج المفدخة لمؽاء التنعيمي. .1.1.2

تػجج العجيج مغ الجراسات التي حاولت البحث في تفديخ ضاىخة الػلاء التشطيسي سػاء ما 
ػضػعيا أو مديج بيغ ذلظ كمو ، إلا أنيا لع تدتصع يتعمق بأسبابيا أو نتائجيا أو م

الخخوج بشسػذج محجد لجراسة الػلاء التشطيسي لحا سشحاول أن ندتعخض عجدا مغ الشساذج 
السفدخة ليحه الطاىخة مختبة حدب التدمدل التاريخي مغ الأقجم الى الأحجث و كان ذلظ 

 عمى الشحػ التالي :

 : ETZIONI 1961نمؽذج " أتديؽني"  –أولا 

تعتبخ كتابات " أتديػني" مغ أىع الكتابات حػل الػلاء التشطيسي ، حيث يدتشج إلى القػة أو 
الدمصة التي تسمكيا السشطسة عمى حداب الفخد نابعة مغ شبيعة انجماج الفخد مع السشطسة 

 :و ىحا ما بالػلاء أو الالتدام و يأخح  ثلبثة أشكال ىي

اج الحؿيقي بيغ الفخد و مشطستو و الشابع مغ قشاعة الفخد : و يسثل الانجم الؽلاء المعنؽي 
 بأىجاف وؾيع و معاييخ السشطسة التي يعسل بيا تسثمو ليحه الأىجاف و السعاييخ.

بادلة : و ىػ أقل درجة في رأيو ، مغ حيث الػلاء القائع عمى أساس حداب السدايا الست
انجماج الفخد في مشطستو و الحؼ يتحجد بسقجار ما تدتصيع أن تمبيو السشطسة مغ حاجيات 
الفخد حتى يتسكغ مغ أن يخمز ليا و يعسل عمى تحقيق أىجافيا ، لحا فالعلبقة ىشا علبقة 

 1نفع متبادلة بيغ الصخفيغ الفخد و السشطسة.

: و ىػ يسثل الجانب الدمبي في علبقة السػضف مع السشطسة التي يعسل  بيالؽلاء الاغتخا
بيا ، حيث أن انجماج الفخد مشطستو غالبا ما يكػن خارج عغ إرادتو و ذلظ نطخا لصبيعة 

 القيػد التي تفخضيا السشطسة عمى الفخد. 
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 SETTERS 1977نمؽذج ستيخز  -ثانيا 

 الؽلاء التنعيمي

و خرائز العسل و خبخات العسل تتفاعل معا كسجخلبت  يخػ أن الخرائز الذخرية
و تكػن ميل الفخد للبنجماج بسشطستو و مذاركتو ليا اعتقاده القػؼ بأىجافيا وؾيسيا ، و 
قبػل ىحه الأىجاف و الؿيع و رغبتو و الأكيجة في بحل اكبخ جيج ليا مسا يشتج عشو رغبة 

انخفاض ندبة غيابو و بحل مديج مغ  قػية لمفخد في عجم تخك التشطيع الحؼ يعسل ؼيو و
الجيج و الػلاء لتحقيق أىجافو التي يشذجىا ، وقج بيغ ستيخز في نسػذجو العػامل السؤثخة 

، و ما يسكغ أن يشتج عشو مغ سمػك ، متبعا مشيج الشطع و 1في تكػيغ الػلاء التشطيسي 
 لسجسػعات  مرشفا ىحه العػامل والدمػك

 : Slow and Slanick 1977نيغ" ثالثا نمؽذج "سلاو" و "سلا 

 فقج أكجا عمى ضخورة التفخيق بيؼ نؽعيؼ أو نمؽذجيؼ مؼ الؽلاء ىما :

مغ الػلاء يسثل وجية نطخ عمساء الدمػك التشطيسي و يشطخ  الشػع الؽلاء المؽقفي : ىحا
الرشجوق الأسػد ، حيث أن محتػيات ىحا الرشجوق تتزسغ بعزا  إليو عمى أنو يذبو

، و خرائز الجور 2التشطيسية و الذخرية مثل : الدسات الذخرية  مغ العػامل
الػضيفي ، الخرائز التشطيسية ، خبخات العسل ، بالسقابل فإن مدتػػ الػلاء الشاجع عغ 
ىحه الخرائز تحجد سمػكيات الأفخاد في السشطسة مغ حيث التدخب الػضيفي و 

جار السدانجة التي يقجميا الأفخاد و الػياب و الجيػد التي تبحل في العسل و مق الحزػرؼ 
 لسشطستيع. 

                                                           
لشيل درجة الساجدتيخ ، قدع إدارة الأعسال ، كمية شادؼ حديغ ، الخضا الػضيفي و الػلاء التشطيسي ، إشخاف ، سميسان الفارس ، محكخة  1

 7الاقتراد جامعة دمذق ، سػريا ، غيخ مشذػرة ، ص .
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الػلاء الدمػكي : يعكذ ىحا الشػع مغ الػلاء وجية نطخ عمساء الشفذ الاجتساعي الحؼ 
تقػم فكختو عمى أساس العسميات التي يعسل مغ خلبليا الدمػك الفخدؼ و تحجيجا الخبخات 

بأنػاع خاصة مغ الدمػك ، السكتدبة عمى تصػيخ علبقة الفخد بسشطستو الأفخاد مقيجيغ 
السدايا و السكافآت التي تختب  حيث الترخف داخل التشطيع ، نتيجة إشلبعيع عمى بعس

 الدمػك . عمى ىحا الدمػك ، مسا يخمق لجييع الخػف مغ فقجان ىحه السدايا بالإقلبع عغ

 : Sterens and ALL 1978رابعا نمؽذج ستيغند وزملاؤه 

لػلاء التشطيسي و قدسػا ؼيو مفيػم الػلاء التشطيسي إلى اتجاىيغ فقج قجمػا نسػذجا لجراسة ا
نطخيتيغ ىسا : الاتجاه التبادلي : ركد ىحا الاتجاه عمى مخخجات الػلاء التشطيسي 
كعسميات متبادلة بيغ السشطسة و العامميغ فييا كسا تخكد عمى العزػية الفخدية كسحجد 

مغ خلبل العسمية التبادلية بيغ الفخد و  أساسي ليا يدتحقو السػضف مغ مدايا و مشافع
السشطسة بسػجب ىحه الصخيقة فإن انتساء الفخد لمسشطسة يدداد بازدياد ما يحرل عميو مغ 

 حػافد . 

و يشدجع ىحا الاتجاه مع نطخية التػازن التشطيسي ىخبخت سيسػن" التي تقػم عمى افتخاض 
قعاتو مغ العػائج الستختبة لو و أن إسيامات الفخد في نذاشات السشطسة تكػن بقجر تػ 

درجة إشباعيا لحاجاتو و دوافعو ، فجوافع العامميغ للبنزسام لسشطسة ما وقبػليع لمدمصة 
فييا و انتسائيع ليا ناجع عغ اقتشاع الفخد بأن ىحا الانزسام و السداىسة في إنجاز 

التبادلي تتسثل  أىجافيا سيديع في تحقيق أىجافو الفخدية ، و تػجج محجدات عمى الاتجاه
أن ىحا الاتجاه يؿيذ درجة الخضا الذخري عغ الحػافد السقجمة لو  - 1ؼيسا يمي :

 السشطسة مغ و امكانية بقائو فييا ، فإذا
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تػفخت لو مدايا أفزل في مشطسة أخخػ ، فإنو يشدع إلى تخك السشطسة التي يعسل فييا ، 
الفخد إلى إمكانية تخك أو البقاء في بسعمػمات عغ ندعة و تػجيات  فسثل ىحا الاتجاه يدود

 السشطسة التي يعسل بيا.

 و ىحا الاتجاه لا يغصي جػانب أخخػ ليا تأثيخ عمى ولاء الذخز لمسشطسة. -

 نقز في الجعع التجخيبي بخرػص مخخجات سمػك الػلاء التشطيسي داخل السشطسة. -

 

جييع الخػف مغ فقجان ىحه السدايا و السكافآت التي تختب عمى ىحا الدمػك ، مسا يخمق ل
 الدمػك . السدايا بالإقلبع عغ

 : Sterens and ALL 1978رابعا نمؽذج ستيغند وزملاؤه 

فقج قجمػا نسػذجا لجراسة الػلاء التشطيسي و قدسػا ؼيو مفيػم الػلاء التشطيسي إلى اتجاىيغ 
التشطيسي نطخيتيغ ىسا : الاتجاه التبادلي : ركد ىحا الاتجاه عمى مخخجات الػلاء 

كعسميات متبادلة بيغ السشطسة و العامميغ فييا كسا تخكد عمى العزػية الفخدية كسحجد 
أساسي ليا يدتحقو السػضف مغ مدايا و مشافع مغ خلبل العسمية التبادلية بيغ الفخد و 
السشطسة بسػجب ىحه الصخيقة فإن انتساء الفخد لمسشطسة يدداد بازدياد ما يحرل عميو مغ 

 حػافد .

و يشدجع ىحا الاتجاه مع نطخية التػازن التشطيسي ىخبخت سيسػن" التي تقػم عمى افتخاض 
أن إسيامات الفخد في نذاشات السشطسة تكػن بقجر تػقعاتو مغ العػائج الستختبة لو و 
درجة إشباعيا لحاجاتو و دوافعو ، فجوافع العامميغ للبنزسام لسشطسة ما وقبػليع لمدمصة 

ليا ناجع عغ اقتشاع الفخد بأن ىحا الانزسام و السداىسة في إنجاز فييا و انتسائيع 
أىجافيا سيديع في تحقيق أىجافو الفخدية ، و تػجج محجدات عمى الاتجاه التبادلي تتسثل 
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أن ىحا الاتجاه يؿيذ درجة الخضا الذخري عغ الحػافد السقجمة لو  -1ؼيسا يمي : 
 السشطسة مغ و امكانية بقائو فييا ، فإذا

تػفخت لو مدايا أفزل في مشطسة أخخػ ، فإنو يشدع إلى تخك السشطسة التي يعسل فييا ، 
بسعمػمات عغ ندعة و تػجيات الفخد إلى إمكانية تخك أو البقاء في  فسثل ىحا الاتجاه يدود

 السشطسة التي يعسل بيا.

 و ىحا الاتجاه لا يغصي جػانب أخخػ ليا تأثيخ عمى ولاء الذخز لمسشطسة. -

 نقز في الجعع التجخيبي بخرػص مخخجات سمػك الػلاء التشطيسي داخل السشطسة. -

و تبعا ليحا الشسػذج فإنو يشطخ إلى خرائز الفخد كالعسخ، و الجشذ، و التعميع 
محجدات ومؤثخات عمى سمػك الفخد ، لحا فإن ىحا الشسػذج  والخبخات الدابقة باعتبارىا

السشطسة إلى جانب ما يسارسػنو  شخرية إلى يخكد عمى ما يحسمو الأفخاد مغ خرائز
 أيزا داخل السشطسة و التي يتحجد عمى أساسيا ولاء الأفخاد لسشطساتيع.

يقػم ىحا الشسػذج عمى أساس أن العسميات نمؽذج المنعمة كأساس لمؽلاء التنعيمي : 
 التي .

بيغ الفخد نتيجة  التي تحجد الػلاء التشطيسي ، حيث يتع التفاعل بيشيا و السشطسة في تحجث
العسل فييا ، لحا يشطخ إلى الفخد في ىحه الحالة عمى أساس أن لجيو بعس الحاجات و 
الأىجاف لا يتخدد في تدخيخ مياراتو وشاقاتو في سبيل تحقيق ىحه الأىجاف مقابل ؾيام 

و  أؼ أن العسمية ىشا ىي عسمية تبادلية بيغ الفخد2السشطسة بتمبية الحاجات و الأىجاف. 
 .Kotterلسشطسة و أن جػىخ ىحا التبادل ىػ ما بالعقج الشفدي الحؼ أشار إليو "كػتخ" ا
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ىحا العقج يتزسغ مجسػعة مغ الالتدامات و التعيجات التي تكػن محجدة أو غيخ محجدة  
لكشيا لا بج و أن تؤدؼ بأؼ شكل مغ الأشكال  -الفخد والسشطسة  -بالشدبة لكلب الصخفيغ 

 .1لعسل في ىحه السشصقةإلى رضا الفخد عغ ا

و بالتالي فإن الصخيقة التي تعامل بيا السشطسة الفخد و تعالج بيا حاجاتو في أساسيا تسثل 
الآلية التي تقػد إلى ولاء الفخد أو عجم ولائو لمسشطسة التي يعسل بيا ، بحيث أن السشطسة 

في الشياية إلى أن التي تأخح عمى عاتقيا الالتدام بتمبية احتياجات الفخد سػف تؤدؼ بو 
يتذخب ؾيسيا و يعتبخىا ؾيسة ، و بالتالي يكػن ىشاك نػع مغ الػلاء الستبادل بيشو و بيغ 

 مشطستو. 

 : Konter 1986سادسا نمؽذج "كانتخ" 

يخػ ىحا الشسػذج أن ىشاك ثلبث أنػاع مغ الػلاء التشطيسي نابعة مغ متصمبات الدمػك 
 فخادىا و ىي :السختمف التي تفخضيا السشطسات عمى أ

 الؽلاء المدتجيػ :

و يذيخ إلى السجػ الحؼ يدتصيع ؼيو الأفخاد التزحية بالكثيخ مغ جيػدىع وشاقاتيع في 
مقابل بقاء السشطسات التي يعسمػن بيا ، لحا فإن ىؤلاء الأفخاد يعتبخون أنفديع جدءا مغ 

 .مشطساتيع و بالتالي فإنيع يججون صعػبة في الاندحاب مشيا أو تخكيا

 الؽلاء التلاحمي :

يتسثل في العلبقة الشفدية الاجتساعية التي تشذأ بيغ الفخد مشطستو التي يتع تعديدىا مغ 
و تعتخف فييا بجيػد الأفخاد ، 1خلبل السشاسبات الاجتساعية التي تؿيسيا السشطسات ، 

 اضافة إلى الامتيازات التي تسشحيا تمظ السشطسات كإعصاء البصاقات الذخرية. 
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 ؽلاء الخقابي:ال

ىحا الشػع يتشبأ عشجما يعتقج السػضف أن السعاييخ و الؿيع السػجػدة في السشطسة تسثل 
نبخاسا و دليلب لتػجيو سمػك الأفخاد و بالتالي فإن سمػك أؼ فخد في السشطسة يتأثخ بيحه 

 السعاييخ و الؿيع.

يا بسعشى أنيا قج تػجج جسيعا و يخػ " كانتخ" أن ىحه الأنػاع الثلبثة لمػلاء متخابصة ؼيسا بيش
 في مشطسة واحجة و في آن واحج.

  Allen and Mayer 1990نمؽذج " آليؼ" و " مايخ"  -سابعا 

 عخف نسػذج "آليغ" و"مايخ" بشسػذج العشاصخ الثلبثة لمػلاء التشطيسي

 :2استشجا نطختيسا لمػلاء التشطيسي إلى ثلبثة عشاصخ مكػنة لو و ىي عمى الشحػ التالي

: يعبخ عغ الارتباط الػججاني بالسشطسة و يتأثخ بسجػ إدراك الفخد  ؽلاء العاطفيل
لمخرائز الستسيدة لعسمو ، مغ استقلبلية و اكتداب السيارات وشبيعة علبقتو بالسذخفيغ 
، كسا يتأثخ بجرجة إحداس السػضف بأن البيئة التشطيسية التي يعسل فييا تدسح بالسذاركة 

خاذ القخارات سػاء ؼيسا يتعمق بالعسل أو العامميغ. كحلظ فإن ىحا الفعالة في عسمية ات
السكػن يحجد درجة انجماج الفخد مع السشطسة وارتباشو بعلبقات اجتساعية تعكذ التزامغ 

 الجساعي.

و يعبخ عغ إدراك السػضف لحداب الخبح والخدارة للبستسخار في  الؽلاء المدتمخ:
 كافآت، بيغ الفخدالسشطسة و يدتشج إلى افتخاض و الس
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أن الػلاء التشطيسي يعبخ عغ تخاكسات السرالح السذتخكة مثل التخؾيات ، و التعػيزات ، 
و السشطسة أكثخ مغ كػنيا عسمية عاشؽية أو أخلبؾية ، و تتحجد درجة ولاء الفخد في ىحه 

برفة الحالة بالؿيسة الاستثسارية التي يسكغ أن يحققيا الفخد لػ استسخ في التشطيع ، و 
عامة يلبحع أن تقييع السػضف لأىسية البقاء في التشطيع يتأثخ بالخبخة الػضيؽية و التقجم 

 في العسخ.

: يعبخ عغ إحداس العامميغ بالػلاء الأدبي لمبقاء في السشطسة و غالبا ما الؽلاء المعياري 
تحاقو يكػن السرجر الأساسي ليحا الإحداس نابعا مغ الؿيع التي اكتدبيا الفخد قبل ال

بالسشطسة ، اؼ مغ الأسخة أو التشطيع الاجتساعي أوعقب التحاقو بالسشطسة مغ التصبيع 
 التشطيسي و بالتالي يكػن سمػك الفخد انعكاسا لسا يذعخ بو و لسا يعتقج أنو أخلبقي. 

و ىحه السكػنات الثلبثة لمػلاء التشطيسي تؤثخ عمى بعزيا البعس و ىشاك رابصة مذتخكة 
ذيء السذتخك بيغ ىحه العشاصخ الثلبثة ىػ الترػر الحؼ يعج الػلاء حالة بيشيا ، فال

 . 1نفدية تعبخ عغ علبقة السػضف بالسشطسة التي يعسل بيا

و لكغ تجج أن شبيعة الحالة الشفدية مختمفة ؼيسا بيغ الأنػاع الدابقة ، فالسػضف الحؼ 
ػلاء مدتسخ قػؼ فيبقى لأنو لجيو ولاء عاشفي يبقى رغبة مشو في ذلظ ، أما الحؼ يتستع ب

يحتاج إلى ذلظ ، أما صاحب الػلاء السعيارؼ القػؼ فإنو يبقى ، لأنو يذعخ بأنو ممتدم 
بحلظ ، و مغ الستػقع أن الفخد يسكغ أن يحرل عمى تفيع أفزل لعلبقة مع السشطسة ، 

 عشجما يشطخ إلى أنػاع الػلاء ىحه مجتسعة.

 ية :نمؽذج مجرسة الثقافة التنعيم -ثامنا

تعج مجرسة الثقافة التشطيسية مغ أحجث السجارس في دراسة السشطسات و قج قجمت نسػذجا 
ججيجا لجراسة و تفديخ الػلاء التشطيسي ، باعتبار أن ثقافة السشطسة التي تتسثل في الؿيع 
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السػجػدة بيا و الجػانب السمسػسة بيا الستعمقة ببشاء السشطسة ماديا و تشطيسيا ، و كحلظ 
تخاضات الأساسية التي تحجد علبقة السشطسة ببيئتيا و بغيخىا السشطسات الأخخػ تعج الاف

السكػن الأساسي لمػلاء التشطيسي للؤفخاد ، كسا أن الػلاء التشطيسي مغ وجية نطخ ىحه 
السجرسة يعج أسمػبا قػيا لزبط السػضفيغ باعتبار أن مغ أكبخ السذكلبت التي تعاني 

سمػب الحؼ يسكغ بو ضبط و تػجيو السػضفيغ ، و الػلاء مشيا إدارة السشطسات الأ
 التشطيسي يقجم أسمػبا ملبئسا لمسجيخيغ لحل ىحه السذكمة.

و حدب وجية نطخ ىحه السجرسة فإن الػلاء التشطيسي يتزسغ تػحج الذخز و قبػلو 
 لؿيع و أىجاف السشطسة التي يعسل بيا كسا لػ كانت ؾيسو و أىجافو الذخرية و عميو فإن

الػلاء التشطيسي لمسشطسة يعج عاملب أخلبؾيا و يتعجػ مجخد رضا الفخد عغ عسمو داخل 
السشطسة بدبب الحػافد والسكافآت و الدملبء ، ذلظ أن السػضف السػالي لسشطستو لجيو نػع 
مغ الالتدام إلى جانب استعجاده لمجفاع الذخري عغ سسعة مشطستو عشجما تتعخض 

 صمب السػقف ذلظ.لمخصخ و التزحية إذا ما ت

وعميو فإن الػلاء التشطيسي حدب ىحا الشسػذج يكػن نابعا مغ الإحداس الحاتي لمفخد و 
الحؼ يختبط ببعس السطاىخ التشطيسية بل يحج مغ ىحه السطاىخ و الستسثمة في التدخب 
الػضيفي ، و الػياب و العسل خارج وقت الجوام و عجم لجػء السػضفيغ إلى استغلبل 

 .1زات لتخك السشطسةفخص الإجا

وعميو فإن ىحا الشسػذج في تفديخ ضاىخة الػلاء التشطيسي يخكد أساسا أكثخ ما يكػن عمى 
الشتائج التي تتختب عمى الػلاء دون أن يبيغ لشا بػضػح ما ىي الأسباب التي تقػد إلى 

دالفة ىحا الػلاء ، و بالتالي يكػن قج عالج جانبا واحجا مغ جػانب ىحه ، مغ الشتائج ال
 .2يرمح لتكػيغ نسػذج أو إشار شامل لجراسة الػلاء التشطيسي

                                                           
 151غ عبج الفتاح وىب ، مخجع سبق ذكخه ، ص.محمد أحسج سميسان و سػس 1
 .93 - 92سعج بغ عسيقان سعج الجوسخؼ ، مخجع سبق ذكخه ، ص ص  2



الىلاء التنظيمي                                                                        الث الفصل الث  
 

63 
 

ومجسل القػل أن الشساذج سالفة الحكخ تداعجنا عمى فيع و تفديخ ضاىخة الػلاء التشطيسي 
و ىي تسثل نػعا مغ تكامل الجيػد السعشية ، و لكغ وجػد نسػذج شامل و مقبػل لجػ 

 مخا غائبا عغ الداحة.جسيع الباحثيغ في ىحا السػضػع لا يدال أ

 الؽلاء و الخضا الؽظيفي. -3.2

 العمساء في تحجيج العلبقة بيغ الػلاء التشطيسي و الخضا الػضيفي و أييع يأتي نتيجة لمثاني

مغ اختمف الباحثيغ و فبيشسا يخػ البعس أن الػلاء ىػ سمػك الفخد ) أؼ اختياره لمػضيفة 
و غيخ السحتسل أن وجية نطخه معخؼية ( أو ) و ليذ مفيػما ادراكيا معخؼيا ، إلا أن

إدراكية ) مثل الػلاء ، تتدع عقمشتيا مغ قبل السػاقف اللبحقة الستعمقة بالخضا الػضيفي ، 
حيث إن الخضا الػضيفي يأتي نتيجة لمػلاء التشطيسي و لا يأتي الػلاء التشطيسي نتيجة 

 .1لمخضا الػضيفي كسا يخاه بعس الباحثيغ

ػم عمى ترخف الفخد في اختياره لعسمو في مشطسة ما و ليذ لمفخد قخار وركد ىحا السفي
جازم بذأن ىحه الػضيفة في بجاية اختياره ليا ، و لكغ بعج فتخة ونتيجة لسػاقف عجة يجخؼ 

 مغ خلبليا الفخد مقارنة عقلبنية ، يبجؼ فييا ولاءه لمسشطسة أو لا .

يث تؤثخ ؼيو الرفات الذخرية لمفخد و يتزح مغ ىحا السفيػم أنو مخكب لو عجة أوجو ح
و العسل و خرائز العسل ، و كحلظ الأبعاد التشطيسية ، و قج ركد ىحا السفيػم عمى 

 حالة الفخد

و التآلف و الاندجام بيغ عسمو تجعمو راغبا في إنجازه ، و لقج أشار ىحا السفيػم ضسشيا 
العسل ، و لستصمبات العسل و إلى أن ولاء الفخد يكػن لإدارة العسل و الخؤساء و زملبء 

 لقجراتو الحاتية و استعجاداتو و لسداجو الخاص.
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 مسا سبق يسكغ استشتاج ما يمي :

أن معطع السفاـيع قج تجور في اشار واحج ألا و ىػ الحالة التي يتكامل فييا الفخد  – 1
 مشطستو

الػضيفي و  مع عسمو ؼيربح إندانا تدتغخقو السشطسة ، و يتفاعل معيا مغ خلبل شسػحو
رغبتو و نيتو في الشسػ و التقجم و تحقيق أىجاف السشطسة . خلبلو مغ لو كفخد ، و الػلاء 
بيحا السعشى يقرج بو السػقف الجاخمي الدمػكي لمعامميغ كأفخاد و ككيان مشفرل و 
كسجسػعة متزامشة نحػ تحقيق أىجاف مذتخكة لأنو مفيػم جساعي يتكػن مغ تفاعل 

 اتجاىات فخدية.

أن الفخد الحؼ يطيخ مدتػػ عاليا مغ الػلاء التشطيسي تجاه مجسػعتو أو مشطستو نخاه  – 2
قج تفاعل و استغخق داخل إشار الجساعة ، ىحا التفاعل و الاستغخاق لع يحب جسيع . 
صفاتو و مسيداتو الذخرية ، إلا بحجود تيحيب بعس الفخوق الذخرية التي تؤثخ عمى 

 العسل.

في التشازل عغ جدء مغ شسػحاتو و رغباتو التي تؤثخ عمى العسل و  أن رغبة ىحا الفخد
عمى الأىجاف السذتخكة لمسجسػعة أو السشطسة ، و تعػد إلى أن الفخد يتستع بعقيجة ثابتة 
و إيسان راسخ تجاه مشطستو ، و لجيو الاستعجاد لمكفاح مغ أجل تحقيق أىجافيا ، و شعػره 

جساعة الػاحج و بيغ أىجاف الإنتاج و الشطام ا الدائج بالاتداق بيغ ىجفو كفخد و ىجف ال
 في السشطسة.

إن الػلاء لا يفخض فخضا عمى الأفخاد ، بل ىػ استغخاق لمحات في الأىجاف السػحجة  – 3
 1لمسجسػعة أو السشطسة.
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أما العلبقة بيغ الخضا الػضيفي و الػلاء فشجج أن ىشاك ارتباشا وثيقا بيشيسا فقج أكج بعس 
يغ أن الػلاء التشطيسي عبارة عغ قػة تصابق الفخد مع مشطستو و ارتباشو بيا و لا الباحث

يسكغ أن تفيع دون رضاه عغ وضيفتو. و الػلاء و الخضا مختبصان بالسػاقف و الاتجاىات 
 الستسيدة.

ان رضا الأفخاد عغ العسل لا يختبط بالزخورة بجافعيتيع أو إنتاجيتيع ، فحرػل الفخد 
عػائج مغ وضيفتو لا تجعمو بالزخورة راغبا في أداء العسل السػكل إليو و عمى مدايا و 

 يدتجل مغ ذلظ عمى أن رضا الأفخاد عغ الػضيفة لا يعشي بالزخورة زيادة أدائيع.

يخػ بعس الباحثيغ أن الأداء و الخضا الػضيفي لا يديخان بالزخورة معا ىحا السشصق مع 
خاد لا يعشي بأؼ حال زيادة أدائيع و يخجع ذلظ إلى الخأؼ القائل بأن و الػلاء لجػ الأف

 شبيعة الاختلبف بيغ الػلاء التشطيسي و الخضا
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 الفرل خلاصة
 يعكذ حيث السؤسدة، نجاح في تداىع التي الأساسية العػامل مغ التشطيسي الػلاء ي عتبخ
 الفرل ىحا تشاول وقج. ياأىجاف تحقيق عمى وحخصيع بسؤسدتيع العامميغ ارتباط مجػ

 الأداء رفع في أىسيتو إبخاز مع ؼيو، السؤثخة والعػامل وأبعاده التشطيسي الػلاء مفيػم
 ؾيادة وأسمػب مشاسبة عسل بيئة تػفيخ أن تبيّغ كسا. السؤسدة داخل الاستقخار وتحقيق

 .العامميغ لجػ التشطيسي الػلاء تعديد عمى يداعجان فعّال
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 تمييج:
نجاز الجراسة السيجانية، حيث سيتع يتشاول ىحا الفرل الإجخاءات السشيجية الستبعة في ا

عخض السشيج السعتسج في البحث، وتحجيج مجتسع الجراسة والعيشة التي تع اختيارىا، كسا 
يتزسغ ىحا الفرل تحجيج مجالات الجراسة السيجانية مغ حيث السجال الدماني والسكاني 

الأخيخ سيتع والبذخؼ لإضافة الى عخض أدوات جسع البيانات السدتعسمة في البحث وفي 
التصخق الى الأساليب الإحرائية السعتسجة في تحميل ومعالجة البيانات الستحرل عمييا 
مغ تصبيق أدوات البحث عمى عيشة الجراسة وذلظ بيجف الػصػل الى نتائج عمسية دؾيقة 

 تخجم مػضػع الجراسة.
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 مجالات الجراسة: -01

 فةالجم لؽلاية الخي  .بطاقة فنية لممؤسدة مجيخية1.1

 تاريخية نبحة - 1.1

 إبان أنذات إدارؼ  شابع ذات عسػمية مؤسدة ىي الجمفة لػلاية الخؼ  مجيخية إن
 السجية لػلاية الخؼ  السجيخية فخع عغ عبارة كانت.  1948 سشة الفخندي الاستعسار

 (التيصخؼ )

 اتيابح مدتقمة السجيخية أصبحت 1979 لدشة الججيج الإدارؼ  التقديع واثخ الاستقلبل بعج و
 قخار بشز التجييد وزارة وصاية تحت مػضػعة السجيخيات كباقي السجيخية ىحه كانت وقج

 ىحه يزبط 1991 يػنيػ 2 لـ السػافق ىـ 1411 القعجة ذو 19 في مؤرخ مذتخك وزارؼ 
 لمسرالح الجاخمي الشطام ويحجد ولاية كل مدتػػ  في التجييد مرالح تزع لتي السجيخيات

 الثاني ربيع 08 في السؤرخ 328 رقع التشفيحؼ السخسػم تزىوبسق مشيا تتكػن  التي
 الػلائية التجييد مرالح تشطيع قػاعج يحجد الحؼ 1990 أفخيل 27 لـ السػافق ىـ1411
 .وعسميا

  مغ كل في فخعا 12 وتزع مرالح ثلبث بيا الجمفة لػلاية الفلبح بحي الخؼ  مجيخية وتقع

 البيخيغ، الذارف ، الذيػخ دار ، الابل يغع مدعج ، بحبح حاسي وسارة عيغ ، الجمفة
 .الادريدية لعاجل سيجؼ الرحارؼ، حج البصسة ؼيس

 كالسباني مادية وسائل و ، عاملب 180 تػضف فيي بذخية وسائل عمى السجيخية تحتػؼ 
 مكاتب مغ السكتبية والتجييدات السجيخية لخجمة السدخخة والديارات السجيخية تذغميا التي

 .والصابعات آلي مالإعلب وأجيدة
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تع اجخاء الجراسة ميجانيا عمى مدتػػ مجيخية الخؼ بػلاية الجمفة  : المجال المكاني:1-1
 نطخا لسا تسثمو ىحه السؤسدة مغ بيئة تشطيسية.

 2025/2026أجخيت ىحه الجراسة حلبل السػسع الجامعي  : الحجود الدمانية:1.1-2
وتع  02/02/2026يع الاستسارات يػمحيث تع انجاز الجانب السيجاني وانصلبق وتػز 

ارجاعيا وجسعيا بعج أسبػع مسا سسح بتحميميا بيجف دراسة أثخ الأسمػب الؿيادؼ عمى 
 الػلاء التشطيسي لجػ العامميغ.

يتسثل السجال البذخؼ ليحه الجراسة في العامميغ بسجيخية الخؼ : المجال البذخي: 1-1-3
مغ السػضفيغ بسختمف رتبيع الػضيؽية  بػلاية الجمفة حيث شسمت الجراسة مجسػعة

ومدتػياتيع السيشية وقج تع اختيار عيشة متكػنة مغ ىؤلاء العسال قرج التعخف عمى 
آرائيع واتجاىاتيع حػل الأسمػب الؿيادؼ الدائج وأثخىا عمى مدتػػ الػلاء التشطيسي لجييع، 

لػلاء التشطيسي داخل وذلظ بيجف الػصػل الى نتائج تعكذ شبيعة العلبقة بيغ الؿيادة وا
 ىحه السؤسدة. 

 منيج الجراسة:  -02
اعتسجت ىحه الجراسة عمى السشيج الػصفي التحميمي وذلظ لسلبءمتو لصبيعة السػضػع 
الحؼ ييجف الى التعخف عمى الأسمػب الؿيادؼ وأثخه عمى الػلاء التشطيسي لجػ العامميغ 

عمى وصف الطاىخة السجروسة وصفا  في مجيخية الخؼ بػلاية الجمفة حيث يقػم ىحا السشيج
دؾيقا مغ خلبل جسع البيانات والسعمػمات الستعمقة بيا، ثع تحميميا وتفديخىا لمػصػل الى 

 نتائج عمسية.
كسا يداعج ىحا السشيج عمى دراسة العلبقة بيغ متغيخات الجراسة والستسثمة في الأسمػب 

، وذلظ مغ خلبل تحميل آراء الؿيادؼ كستغيخ مدتقل والػلاء التشطيسي كستغيخ تابع
العامميغ واتجاىاتيع حػل شبيعة الؿيادة الدائجة داخل السؤسدة ومجػ تأثيخىا عمى مدتػػ 

 ولائيع التشطيسي.
 مجتمع البحث: -03

 : المجتمع الأصمي لمجراسة3-1
 يعخف السجتسع الأصمي في البحث العمسي بأنو:
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غ يذتخكػن في خاصية أو صفات معيشة "السجسػعة الكاممة مغ الافخاد أو الػحجات الحي
 .1ويخاد تعسيع نتائج الجراسة عمييع"

و"بسعشى اخخ ىػ الإشار العام الحؼ تدتسج مشو العيشة ويعج الأساس الحؼ تبشى عميو 
 2استشتاجات الباحث مغ خلبل الجراسة السيجانية".

في جسيع  ومغ خلبل التعخيفيغ الدابقيغ فان مجتسع الأصمي في ىحه الجراسة متسثل
مػضفي مجيخية الخؼ بػلاية الجمفة والحيغ يداولػن مياميع ضسغ مختمف الأقدام الإدارية 

 والتقشية والتشطيسية داخل السؤسدة.
 : عينة الجراسة3-2

 العينة القرجية: عينة الجراسة 
تع الاعتساد في ىحه الجراسة عمى العيشة القرجية )العسجية(، حيث تع اختيار أفخاد العيشة 
بذكل متعسج مغ بيغ العامميغ بسجيخية الخئيذ بػلاية الجمفة، وذلظ بشاءا عمى معاييخ 

 .محجدة تخجم أىجاف الجراسة
وقج تع اختيار ىحه العيشة نطخاا لقجرة أفخادىا عمى تقجيع معمػمات دؾيقة حػل الأسمػب 

باشخ الؿيادؼ الدائج ومجػ تأثيخه عمى الػلاء التشطيسي، خاصة أنيع عمى احتكاك م
 .بالإدارة ويسمكػن خبخة ميشية تدسح ليع بتقييع نسط الؿيادة داخل السؤسدة

مػضفا مغ مختمف الختب والسدتػيات الػضيؽية، مسا يداىع في  20وقج بمغ حجع العيشة 
 .تػفيخ بيانات متشػعة تداعج في تحميل مػضػع الجراسة بذكل أفزل

 أدوات جمع البيانات:-04
ى مجسػعة مغ الأدوات والػسائل لجسع البيانات والسعمػمات اعتسجت ىحه الجراسة عم

 اللبزمة:
كسا تعخف أدوات الجراسة بانيا:" الػسائل التي يدتخجميا الباحث لجسع البيانات 
والسعمػمات الستعمقة بسػضػع الجراسة، والتي تسكشو مغ إختيار فخوضو أو الإجابة عغ 

 أسئمتو".

                                                           
 .75، ص2001، عسان،1، دار الفكخ، طالعممي ومفاليمو وأدواتو وأساليبو البحثعبيجات ذوقان وآخخون،   1
 .47، ص2021، دار الػششية لمشذخ، الجدائخ،مبادئ الإحراء الاجتماعي وتطبيقاتوفاشسة الدىخاء عابج،   2
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أداة بحثية تتزسغ مجسػعة مغ الأسئمة السكتػبة  ىػ تعخيف الاستمارة او الاستبيان:
تػجو الى افخاد العيشة للئجابة عشيا بجقة، بغخض جسع بيانات كسية ونػعية حػل الطاىخة 

 السجروسة.
استخجام الاستبيان السغمق كأداة رئيدية لجسع البيانات وقج تزسغ أسئمة مػجية تؿيذ  تع 

 أبعاد الشسط الؿيادؼ والػلاء التشطيسي.
اعتسجت ىحه الجراسة عمى الاستبيان كأداة رئيدية لجسع البيانات مغ عيشة مػضفي مجيخية 
الخؼ لػلاية الجمفة، وذلظ لسا يتسيد بو قجرة عمى الػصػل الى أكبخ عجد مغ السبحػثيغ 

 في وقت قريخ، وفاعميتو في جسع البيانات الكسية القابمة لمسعالجة الإحرائية.
يحتػؼ عمى ثلبث محاور )محػر البيانات الذخرية، محػر  وقج تع اعجاد الاستبيان

 الفخضية الأولى، ومحػر الفخضية الثانية(.
البيانات العامة بسا فييا )الجشذ، الدغ، السدتػػ التعميسي، سشػات المحؽر الأول: 

 الخبخة، شبيعة السشرب الحؼ يذغمو(. 
أسئمة مغمقة  10عبارة عغ الخاص بأنساط الؿيادة )نسط متدمط والحؼ المحؽر الثاني: 

وسؤاليغ نرف مغمقيغ وسؤاليغ مفتػحيغ تخكت الحخية لمسبحػث في الإجابة وذلظ بيجف 
 أخح أفكار ميجانية تداعجنا في التحميل الدػسيػلػجي لمجراسة.

سؤال مشيا  21الخاص بأنساط الؿيادة )الجيسقخاشي( والحؼ متكػن مغ المحؽر الثالث: 
أسئمة مفتػحة تكخت الحخية لمسبحػث في الإجابة وذلظ  4غ ومغمقي 2سؤال مغمق و 14

بيجف أخح أفكار ميجانية تداعجنا في التحميل الدػسيػلػجي وتأثيخىا عمى الػلاء التشطيسي 
 لجػ العامميغ في مجيخية الخؼ.

مع  spssوشسل الاستبيان مجسػعة مغ الأسئمة السغمقة تع تفخيغيا وتحميميا باستخجام 
 بديصة لعخض التػزيعات، وججاول مخكبة لجراسة العلبقات.تػضيف ججاول 
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 (: تؽزيع فقخات استبيان الأسمؽب الكيادي وأثخه عمى الؽلاء التنعيمي01ججول رقػ )
عجد  العبارات المحاور رقػ 

 العبارات

 06 6-5-4-3-2-1 البيانات الذخرية 1

الشسط الؿيادؼ الستدمط وأثخه عمى  2
 الػلاء

6-7-8-9-10-11-12-
13-14-15-16 

10 

الشسط الؿيادؼ الجيسقخاشي وأثخه عمى  3
 الػلاء التشطيسي

17-18-19-20-21-22-
23-24-25-26-27-28-
29 

13 

 
شخيقة الإجابة عمى الاستبيان فتست عغ شخيق ؾيام السبحػث باختيار أحج البجائل  

 أحيانا(. -لا-)نعع
 الإحرائية المعالجة أساليب-5
 اعتساد تع حيث ،SPSS بخنامج باستخجام السيجانية الجراسة في اتالبيان تحميل تع

 الشدب عمى بالاعتساد للؤبعاد، الشدبية التػزيعات لسعخفة البديصة التكخارية الججاول
 :السئػية والشدب التكخارات.عمييا الستحرل التكخارات عمى بشاءا  السئػية

 بستغيخات الستعمقة لسبحػثيغا إجابات وتحميل العيشة أفخاد خرائز لػصف است خجمت
 .الجراسة

 :الحدابي الستػسط
 كل مدتػػ  وتحجيج الاستبيان فقخات عمى العيشة أفخاد استجابة درجة لسعخفة است خجم

 .متغيخ
 :السعيارؼ  الانحخاف

 .الحدابي الستػسط حػل العيشة أفخاد إجابات تذتت مجػ لؿياس است خجم
 العامميغ لجػ التشطيسي والػلاء 
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 :الإحرائية والججاول البيانية ػمالخس

 وواضح مشطسة بصخيقة البيانات تفديخ وتدييل الشتائج لتػضيح است خجمت
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 خلاصة الفرل:
في ختام ىحا الفرل تع عخض مختمف الإجخاءات السشيجية الستبعة في انجاز الجراسة 

وتحجيج مجتسع البحث والعيشة وتحجيج  السيجانية حيث تع التصخق الى السشيج السعتسج فييا،
مجالات الجراسة السيجانية إضافة الى عخض أدوات جسع البيانات السعتسجة في الحرػل 

 عمى السعمػمات مغ أفخاد العيشة.

كسا تصخقشا الى الأساليب الإحرائية بيجف الػصػل الى نتائج عمسية دؾيقة وبحلظ يذكل 
سج عميو في عخض وتحميل نتائج الجراسة في ىحا الفرل الإشار التصبيقي الحؼ يعت

 الفرل السػالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
           

 
 
 

 الفرل الخامذ       

 عخض ومناقذة نتائج الجراسة الميجانية

 تمييج
 التحميل الاحرائي وعخض البيانات الخاصة باستجابات عينة الجراسة  .1
 عخض ومناقذة الفخضية الفخضيات .2
 الاستنتاجات .3
 خاحاتالاقت .4
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 مييج:ت

نعخض مغ خلبل ىحا الفرل عخض ومشاقذة وتفديخ الشتائج التي تع التػصل إلييا      
بعج تصبيق أداة الجراسة السيجانية عمى العسال بسؤسدة الخؼ بػلاية الجمفة مغ خلبل دراسة 

وما  لشقػم بسشاقذتيا في ضػء الأدب الشطخؼ  أثخ الأسمػب الؿيادؼ عمى الػلاء التشطيسي،
 تػصمت إليو نتائج الجراسات الدابقة حػل مػضػع الجراسة. 
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 التحميل الاحرائي وعخض البيانات الخاصة باستجابات عينة الجراسة:  -01

  عخض وتحميل البيانات الذخرية:

 : يبيؼ خرائص العينة مؼ ناحية الجنذ02الججول رقػ 

 الندبة التكخار الفئة

 %30 06 ذكخ

 %70 14 ىانث

 %100 20 المجمؽع

 
 ( يبيؼ تؽزيع أفخاد العينة بناء عمى متغيخ الجنذ03الذكل رقػ: )

 

 
( مفخدة. 20يبيغ الججول تػزيع أفخاد العيشة حدب الجشذ، حيث بمغ إجسالي العيشة )

( 14ث بمغ عجدىغ )وتذيخ الشتائج إلى أن الإناث يسثمغ الشدبة الأكبخ مغ العيشة، حي
 .(%30) ( بشدبة06%(، في حيغ بمغ عجد الحكػر )70بشدبة )
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 : يبيؼ خرائص العينة مؼ ناحية الدؼ03الججول رقػ 

 الندبة التكخار الفئة

 %40 08 سنة  40الى  30مؼ

 %60 12 سنة  50الى  40مؼ 

 %100 20 المجمؽع

 
 ى متغيخ الدؼ( يبيؼ تؽزيع أفخاد العينة بناء عم04الذكل رقػ: )

 
 

 
 

( مفخدة. 20يبيغ الججول تػزيع أفخاد العيشة حدب الفئة العسخية، حيث بمغ إجسالي العيشة )
سشة تسثل الشدبة الأكبخ، حيث بمغ  50إلى  40وتذيخ الشتائج إلى أن الفئة العسخية مغ 
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 (08)سشة  40إلى  30ية مغ %(، في حيغ بمغت الفئة العسخ 60( بشدبة )12عجدىا )
 .(%40) أفخاد بشدبة

 
 : يبيؼ خرائص العينة مؼ ناحية المدتؽى 04ججول رقػ 

 الندبة التكخار الفئة

 %15 03 ثانؽي 

 %85 17 جامعي

 % 100.0 20 المجمؽع

 
 : يبيؼ خرائص العينة مؼ ناحية المدتؽى 05الذكل رقػ 
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( 20تػزيع أفخاد العيشة حدب السدتػػ التعميسي، حيث بمغ إجسالي العيشة )يبيغ الججول 
مفخدة. وتذيخ الشتائج إلى أن أغمبية أفخاد العيشة مغ ذوؼ السدتػػ الجامعي، حيث بمغ 

( أفخاد بشدبة 03%(، في حيغ بمغ عجد ذوؼ السدتػػ الثانػؼ )85( بشدبة )17عجدىع )
(15% 

 لعينة مؼ ناحية التخرص: يبيؼ خرائص ا05الججول رقػ 

 الندبة التكخار الفئة

 %10 1 بجون مدتؽى 

 %15 02 آداب وفمدفة  

 %05 03 ىنجسة 

 %05 03 عمؽم فلاحية 

 %45 1 اعلام 

 %05 9 عمػ الاجتماع 

 %05 1 حقؽق 

 %100.0 20 المجمؽع
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( مفخدة. 20ز، حيث بمغ إجسالي العيشة )يبيغ الججول تػزيع أفخاد العيشة حدب التخر

وتذيخ الشتائج إلى أن تخرز عمع الاجتساع يحتل السختبة الأولى مغ حيث التسثيل، 
%(، مسا يجل عمى ـيسشة ىحا التخرز داخل 45( بشدبة )9حيث بمغ عجد أفخاده )

 .العيشة
، ثع %( لكل مشيسا15تميو تخررات اليشجسة والعمػم الفلبحية بشدبة متداوية )

%(. في حيغ جاءت تخررات الإعلبم، الحقػق، 10تخرز آداب وفمدفة بشدبة )
 %( لكل فئة.5وبجون مدتػػ بشدبة ضعيفة بمغت )

 : يبيؼ خرائص العينة مؼ ناحية الخبخة06الججول رقػ 

 الندبة التكخار الفئة

 %40 09 سنؽات    10الى  5مؼ 

 %15 08 سنة  15الى  11مؼ 

 %05 03 سنة   15اكثخ مؼ 

 %100.0 20 المجمؽع
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( 20يبيغ الججول تػزيع أفخاد العيشة حدب سشػات الخبخة، حيث بمغ إجسالي العيشة )
سشػات تسثل الشدبة  10إلى  5مفخدة. وتذيخ الشتائج إلى أن الفئة التي تستمظ خبخة مغ 

( أفخاد 8سشة بـ) 15إلى  11ييا فئة مغ %(، تم45( بشدبة )9الأكبخ، حيث بمغ عجدىا )
 .(%40) بشدبة

%(، 15( أفخاد بشدبة )3سشة في السختبة الأخيخة بـ) 15في حيغ جاءت فئة أكثخ مغ 
 وىي ندبة محجودة مقارنة بباقي الفئات.
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 : يبيؼ خرائص العينة مؼ ناحية الخبخة07الججول رقػ 

 الندبة التكخار الفئة

 %10 2 حخس

 %05 1 نعافة عامل

 %25 5 رئيذ مرمحة 

 %15 3 رئيذ مكتب 

 %05 1 مينجس 

 %40 8 مترخف

 100% 20 المجمؽع
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ا  20يبيغ ىحا الججول تػزيع  مػضفاا حدب الفئات الػضيؽية، حيث نلبحع تفاوتاا واضحا
 .في ندب التسثيل بيغ الفئات

ا بـ ت عج فئة السترخفيغ الأكث % مغ مجسػع السػضفيغ، ما 40أفخاد، أؼ ما يسثل  8خ عجدا
أفخاد  5يذيخ إلى ـيسشة الػضائف الإدارية داخل السؤسدة. تمييا فئة رؤساء السرالح بـ 

 .%(، وىػ ما يعكذ حزػراا معتبخاا لسشاصب التأشيخ والإشخاف25)
 (%15) أفخاد 3في السختبة الثالثة نجج رؤساء السكاتب بـ 

 الاحرائي وعخض البيانات الخاصة باستجابات عينة الجراسة:تحميل لأ/ ا

( أسفخت نتائج IBM SPSS Statisticsبعج استخجام بخنامج الحدم الإحرائية )     
 تصبيق مقاييذ الشدعة السخكدية )الستػسط الحدابي والانحخاف السعيارؼ ما يمي:

ب المتؽسط الحدابي : يبيؼ درجات استجابة عينة الجراسة حد08الججول رقػ 
 والانحخاف المعياري 

بعج
ال

خقػ 
ال

 

المتؽسط  العينة الفقخات
 الحدابي

الانحخاف 
 المعياري 

ني
الثا

ؽر 
مح

ال
 

 

ىل يتخح المجيخ جميع القخارات دون استذارة  1
 المؽظفيؼ عمى اختلاف مخكدىػ

20 2.20 0.695 

ىل يتػ فخض الأوامخ دون تؽضيح الجوافع الخمفية  2
 لمجراءمؼ قبل ا

20 2.20 0.615 

ىا تلاحظ وجؽد رقابة صارمة تحمل عقؽبات عمى  3
 المؽظفيؼ 

20 2.20 0.767 

ىل تذعخ بالخؽف أو القمق عنج اقتخاحغ لأفكار  4
 ججيجة مؼ قبمغ أومؼ قبل أحج المؽظفيؼ؟ 

20 2.00 0.561 

ىل يتػ فخض عقؽبات عمنا عمى المؽظفيؼ عنج  5
 ارتكاب الأخطاء؟

20 1.90 0.852 

ىل تخى أن العقؽبات تدتخجم داخل المؤسدة أكثخ  6
 مؼ التحفيدات؟

20 2.05 0.510 
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ىل تؤثخ الكيادة الإدارية الرارمة عمى ولائغ في  7
  العمل؟

20 1.90 0.718 

ىل تعتقج أ تغييخ أسمؽب الكيادة يعدز الؽلاء في  8
  مؤسدتغ؟

20 1.35 0.745 

 0.512 1.50 20  يخ بيئة عمل أكثخ دعما؟بخأيغ ما اقتخاحاتغ لتطؽ  9
ماىي العؽامل التي تخى أنيا تعيق الؽلاء في بيئة  10

  العمل بمؤسدة محل عممغ؟
20 1.65 0.489 

 2.139 18.95 20 المجمؽع

ؽر 
مح

ال
لث

الثا
 

ىل يتع تذجيعظ عمى تقجيع أفكار ججيجة مغ قبل  11
 السخؤوسيغ؟ 

20 1.80 0.833 

لسجيخ أو السدؤول السباشخ عمى ىل يدسح لظ ا 12
 السذاركة في اتخاذ القخارات الستعمقة بعسمظ؟

20 1.90 0.7880 

ىل بخأيظ أن مجيخك في العسل يدتسع الى اقتخاحات  13
 السػضفيغ بججية مغ أجل تصػيخ السؤسدة؟

20 1.85 0.875 

ىل يػفخ السدؤوليغ بيئة عسل مفتػحة لمحػار  14
 والتعاون؟ 

20 1.90 0.788 

 0.852 1.90 20 ىل تذعخ ان بيئة العسل تداعجك عمى الابتكار؟ 15
ىل يسشحظ السجيخ الحخية في تجخبة شخق ججيجة  16

 لإنجاز السيام؟
20 2.00 0.794 

ىل يسشح السػضفيغ بخأيظ الحخية مغ قبل السدؤوليغ  17
 في تجخبة شخق ججيجة لإنجاز السيام؟ 

20 2.25 0.786 

نطخك ما مجػ تأثيخ الؿيادة الجيسقخاشية مغ وجية  18
 عمى مدتػػ الػلاء في مؤسدتظ؟

20 1.05 0.223 

ما التحجيات التي تػاجو الؿيادة الجيسقخاشية في  19
 تعديد الػلاء التشطيسي؟

20 1.40 0.820 
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ما اقتخاحاتظ لتعديد الػلاء في مؤسدتظ مغ خلبل  20
 أسمػب الؿيادة؟

20 1.15 0.366 

بق وان عسمت تحت الؿيادة الجيسقخاشية وكانت ىل س 21
 لظ الحخية في العسل؟

20 2.10 0.718 

ىل يػفخ لكع الخؤساء في العسل بيئة محفدة عمى  22
الحػار والشقاش في السدائل السيسة بالسؤسدة 

 وتصػيخىا؟

20 1.75 0.910 

 0.786 2.25 20 ىل يقبل الخؤساء الشقج البشاء مغ فخيق العسل؟ 23
ىل يعتسج السجيخ عمى تفػيس السيام لمسػضفيغ بجلا  24

 مغ تشفيحىا بشفدو؟ 
20 1.65 0.812 

ىل يتع مكافأة الأفكار الججيجة والسبتكخة داخل  25
 السؤسدة؟

20 2.00 0.794 

ىل يعتخف السجيخ بجيػد السػضفيغ ويحفدىع عمى  26
 تقجيع السديج؟ 

20 1.60 0.820 

 0.825 1.55 20 جيمقخاطية فخصا؟ىل تؽفخ الكيادة ال 27
   20 المجمؽع 

       

بشاءا عمى البيانات السػضحة في الججول لمسحاور السختمفة في الجراسة، يسكغ تحميل ىحه 
)الشسط الؿيادؼ  المحؽر الثانيالبيانات وفقاا لمسحاور التي تع تحجيجىا، بسا في ذلظ 

 ة(.)الؿيادة الجيسقخاشي المحؽر الثالثالستدمط( 

سشقػم بتحميل كل محػر عمى حجة باستخجام الستػسط الحدابي والانحخاف السعيارؼ 
 .لمػقػف عمى مجػ تأثيخ الأساليب الؿيادية السختمفة عمى الػلاء التشطيسي
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 المحؽر الثاني: النمط الكيادي المتدمط وأثخه عمى الؽلاء التنعيمي -01
 متؽسط الحدابي: 

نقصة، مسا يعشي أن  30مغ أصل  18.95ػر الثاني ىػ مجسػع الستػسط الحدابي لمسح
  .الإجابات تتخكد بذكل عام حػل الؿيع الستػسصة إلى السشخفزة

 .2.25و 1.35متؽسطات بيؼ الأسئمة التي تتعمق بالشسط الؿيادؼ الستدمط تذيخ إلى 
ج عمى ىحا يذيخ إلى أن أفخاد العيشة يخون الأسمػب الؿيادؼ الستدمط ليذ ىػ الشسط الدائ

بذكل عام وبالتالي فإنو ىشاك مؤشخات إلى وجػد بعس الأنساط الؿيادية الستدمصة مثل: 
استخجام العقػبات وكحا تغييب التحفيد وأيزا عجم الاعتساد عمى التذجيع الجائع 

 للببتكارات.
  الانحخاف المعياري: 

إلى ، مسا يذيخ 0.852و 0.489الانحخاف السعيارؼ في ىحا السحػر يتخاوح بيغ 
تبايغ في الآراء حػل تأثيخ أسمػب الؿيادة الستدمط. بعس السذاركيغ يخون أن ىشاك 

  .تأثيخاا أكبخ ليحا الشسط، بيشسا يخػ آخخون أن ىحا التأثيخ ليذ قػياا
 المحؽر الثالث: الكيادة الجيمقخاطية وأثخىا عمى الؽلاء التنعيمي -02

 المتؽسط الحدابي: 
نقصة. يطيخ أن  40مغ أصل  33.65مسحػر الثالث ىػ مجسػع الستػسط الحدابي ل -

  .ىشاك إشارة قػية إلى أن الؿيادة الجيسقخاشية تحطى بتقجيخ جيج بيغ أفخاد العيشة
مؼ "، مع وجػد إجابة مشخفزة عمى الدؤال الأخيخ 2.25و 1.05الأسئمة تتخاوح بيغ  -

حيث  "لاء في مؤسدتغ؟وجية نعخك ما مجى تأثيخ الكيادة الجيمقخاطية عمى مدتؽى الؽ 
، مسا يذيخ إلى أن الؿيادة الجيسقخاشية ليا تأثيخ إيجابي عمى الػلاء 1.05كان الستػسط 

التشطيسي، وىػ ما يتػافق مع إجابات أخخػ التي تذيخ إلى بيئة عسل مذجعة عمى 
  .الابتكار والتعاون 

مة تتعمق ، مع ملبحطة أن الأسئ2.25و 1.15يطيخ إجابات متشػعة تتخاوح بيغ  -
ما التحجيات التي تؽاجو الكيادة الجيمقخاطية في تعديد "بتحجيات الؿيادة الجيسقخاشية، مثل 

. كسا أن ىشاك أسئمة تتعمق 1.40والتي حرمت عمى متػسط حدابي  "الؽلاء التنعيمي؟
ما اقتخاحاتغ لتعديد الؽلاء في مؤسدتغ مؼ "بتعديد الػلاء مغ خلبل أسمػب الؿيادة، مثل 
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، مسا يجل عمى أن غالبية 1.15والتي حرمت عمى متػسط  "أسمؽب الكيادة؟ خلال
  .الأفخاد يعتقجون أن الؿيادة الجيسقخاشية تداىع في تعديد الػلاء التشطيسي

  الانحخاف المعياري: 
، مسا يذيخ إلى تػافق ندبي في 0.910و 0.223الانحخاف السعيارؼ يتخاوح بيغ  -

جيسقخاشية، مع تبايغ أكبخ في الأسئمة التي تتعمق بسجػ تػفخ الآراء حػل تأثيخ الؿيادة ال
  .فخص الابتكار والتعاون 

، مسا يذيخ إلى أن 0.910و 0.366الانحخاف السعيارؼ في ىحا السحػر يتخاوح بيغ  -
ىشاك بعس التبايغ في الآراء حػل مجػ فعالية الؿيادة الجيسقخاشية في تعديد الػلاء 

غ يخون أن ىحه الؿيادة تداعج عمى تعديد الػلاء، بيشسا يخػ التشطيسي. بعس السذاركي
 .آخخون أن ىشاك تحجيات بحاجة إلى معالجة

يلبحع أن معطع العيشة لا تخػ أن أسمػب الؿيادة الستدمط ىػ الدائج، ولكغ ىشاك تبايشاا 
في الآراء حػل مجػ تأثيخه عمى الػلاء. الستػسط الحدابي السشخفس يذيخ إلى أن تأثيخ 
ا، امغ بخرػص الؿيادؼ  ا ولكغ مػجػدا ىحا الشسط عمى الػلاء التشطيسي قج يكػن محجودا
الجيسقخاشي يطيخ أن الؿيادة الجيسقخاشية تحطى بتقجيخ جيج مغ العامميغ، حيث يخون أنيا 
تداىع في تحديغ بيئة العسل وتعديد التعاون والابتكار، الستػسط الحدابي السشخفس في 

بتأثيخ الؿيادة الجيسقخاشية عمى الػلاء التشطيسي يجل عمى تأثيخ إيجابي الأسئمة الستعمقة 
  .ليحه الؿيادة عمى الػلاء

ومغ خلبل الإجابات أيزا ؼبعس السذاركيغ يخون أن ىشاك تحجيات في تصبيق الؿيادة 
الجيسقخاشية في بعس السؤسدات، مثل نقز البيئة السحفدة لمشقاش أو السذاركة الفعالة 

القخارات. ومع ذلظ، الإجابات تذيخ إلى أن العجيج مغ العامميغ يخون أن الؿيادة  في اتخاذ
  .الجيسقخاشية يسكغ أن تديع في تحديغ الػلاء التشطيسي

  عخض تكخارات وندب الخاصة باستجابات عينة الجراسة: ب/

 ة(: يبيؼ درجات استجابة عينة الجراسة حدب التكخارات والندب المئؽي09الججول رقػ )
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 العبارة

 أحيانا لا   نعػ
 الندبة التكخار الندبة التكخار الندبة التكخار

 35% 07 50% 10 15% 03 01العبارة 
 30% 06 60% 12 10% 02 02العبارة 
 40% 08 40% 08 20% 04 03العبارة 
 15% 03 70% 14 15% 03 04العبارة 
 30% 06 30% 06 40% 08 05العبارة 
 15% 03 75% 15 10% 02 06العبارة 
 20% 04 50% 10 30% 06 07العبارة 
 15% 03 05% 01 80% 16 08العبارة 

 ///////////////// تحفيد العمال تغييخ نمط التعامل ////////
 ///////////////// الندبة التكخار الندبة التكخار ///////

   50% 10 50% 10 09العبارة 
 ///////////////// التعاملات نقص التحفيد ///////
 ///////////////// الندبة التكخار الندبة التكخار ///////

   65% 13 35% 07 10العبارة 
 أحيانا لا  نعػ  
 الندبة التكخار الندبة التكخار الندبة التكخار 
 25% 05 30% 06 45% 09 11العبارة 
 25% 05 40% 08 35% 07 12العبارة 
 30% 06 25% 05 45% 09 13العبارة 
 25% 05 40% 08 35% 07 14العبارة 
 30% 06 30% 06 40% 08 15العبارة 
 30% 06 40% 08 30% 06 16العبارة 
 45% 09 35% 07 20% 04 17العبارة 

 ////// /////// زيادة العمل الاجتياد /////////
 ////// ////// الندبة التكخار الندبة التكخار ////////



 الفصل الخامس                                     عرض و مناقشة نتائج الذراسة الميذانية  
 

92 
 

      

البيانات التي قجمتيا تسثل استجابة مجسػعة مغ الأفخاد لعجة عبارات تتعمق بأبعاد مختمفة 
مغ بيئة العسل مثل الشسط الؿيادؼ، التحفيد، الاجتياد، الثقة، الػلاء التشطيسي، التشطيع 

نعع، لا، وأحياناا،  :ىحه الاستجابات تتػزع بيغ ثلبث خيارات .الستابعة الفعميةالجيج، و 
وتطيخ بذكل تكخارؼ مع ندب مئػية. بشاءا عمى ىحه البيانات، يسكغ تحميل الأبعاد 
السختمفة لمبيئة التشطيسية والعسل عمى تػفيخ رؤػ حػل كيؽية تأثيخ ىحه العػامل عمى 

 .الػلاء التشطيسي

   05% 01 95% 19 18العبارة 
 الاحتخام الؽلاء التنعيمي الثقة  ////////
 الندبة التكخار الندبة التكخار الندبة التكخار /////////

 20% 04 00% 0 80% 16  19العبارة 
 حل المذاكل المتابعة الفعمية التنعيػ الجيج ////////
 الندبة التكخار الندبة التكخار الندبة التكخار ////////

       
 00% 00 15% 03 85% 17 20العبارة 
 أحيانا لا  نعػ  
 الندبة التكخار الندبة التكخار الندبة التكخار 
 30% 06 50% 10 20% 04 21العبارة
 30% 06 15% 03 55% 11 22العبارة
 45% 03 35% 07 20% 04 23العبارة
 20% 04 25% 05 55% 11 24العبارة
 30% 06 40% 08 30% 06 25العبارة
 20% 04 20% 04 60% 12 26العبارة
 20% 04 15% 03 65% 13 27العبارة
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 :اناتتحميل البي

 :أسمؽب الكيادة والتحفيد -01

مغ  %50 :)ىل يتخح السجيخ جسيع القخارات دون استذارة السػضفيغ؟( 01العبارة 
% أجابػا بـ 35السذاركيغ أشاروا إلى أن السجيخ يتخح القخارات دون استذارة، بيشسا 

ن )ىل يتع فخض الأوامخ دو  02بخرػص العبارة  ."% فقط قالػا "نعع15"أحياناا"، و
مغ السذاركيغ قالػا "لا"، مسا يعكذ وجػد بعس الذفاؼية  %60تػضيح الجوافع الخمؽية؟(

مغ  %80)ىل تعتقج أن تغييخ أسمػب الؿيادة يعدز الػلاء؟(  08في التعامل أما العبارة 
السذاركيغ أجابػا بـ "نعع"، مسا يذيخ إلى أىسية تغيخ أسمػب الؿيادة في تعديد الػلاء 

 .التشطيسي

 :نقص التحفيد والتعاملات -02

مغ السذاركيغ قالػا "نعع"، بيشسا كانت الشدبة  %50)ىل يتع تحفيد العسال؟(  09العبارة 
%( للئجابة بـ "لا"، مسا يذيخ إلى اختلبف الآراء حػل وجػد تحفيد كافٍ أما 50نفديا )
"لا"، مغ السذاركيغ قالػا  %65)ىل يعاني العاممػن مغ نقز التحفيد؟(  10العبارة 

 % قالػا "نعع"، مسا قج يعكذ الحاجة إلى تحديغ أساليب التحفيد.35بيشسا 

 :الاجتياد وزيادة العمل-03

مغ السذاركيغ  %95)ىل تذعخ أن ىشاك زيادة في الاجتياد في العسل؟(  18العبارة 
 17 أجابػا بـ "نعع"، مسا يجل عمى وجػد زيادة كبيخة في الاجتياد بيغ السػضفيغ أما العبارة

مغ السذاركيغ قالػا "أحياناا"، مسا يذيخ إلى أن  %45)ىل تذعخ بديادة في العسل؟( 
 .ىشاك شعػراا مختمصاا بذأن عبء العسل

 :الثقة والؽلاء التنعيمي والاحتخام-04

مغ السذاركيغ قالػا "نعع"، مسا يذيخ  %80)ىل تذعخ بالثقة في الؿيادة؟(  19العبارة 
 %55)ىل تخػ أن تشطيع العسل جيج؟(  22في الؿيادة والعبارة  إلى مدتػػ عالٍ مغ الثقة

مغ السذاركيغ قالػا "نعع"، مسا يذيخ إلى أن التشطيع الجيج يحطى بتقجيخ في السؤسدة 
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مغ  %60)ىل تذعخ أن الؿيادة تقجر جيػد السػضفيغ؟  26وبخرػص العبارة 
ا لمجيػد ال  .سبحولةالسذاركيغ قالػا "نعع"، مسا يعكذ تقجيخاا جيجا

 :التنعيػ الجيج والمتابعة الفعمية -05

مغ السذاركيغ قالػا "نعع"، مسا يذيخ  %85)ىل تػجج متابعة فعمية لمعسل؟  20العبارة 
)ىل تذعخ أن ىشاك تفاعل معظ مغ قبل  21إلى وجػد متابعة فعالة لأداء العسل والعبارة 

  %50الخؤساء؟ 

 .لى غياب التفاعل الكافي مغ قبل الخؤساءمغ السذاركيغ قالػا "لا"، مسا قج يذيخ إ

 عخض ومناقذة الفخضية الفخضيات: -02

عخض ومناقذة الفخضية الأولى: تنص الفخضية عمى" النمط الكيادي المتدمط لو أثخ  -
 عمى الؽلاء التنعيمي"

تذيخ الشتائج الستحرل عمييا لجػ عيشة الجراسة ان وذلظ مغ خلبل استجػابيع حػل مجػ 
ج الأنساط الؿيادية وىػ الشسط الؿيادؼ الستدمط عمى الػلاء التشطيسي لجييع، فسغ تأثيخ أح

يخون أن  50%خلبل الشتائج أن أغمب العسال إن لع نقل نرف العسال وىع يسثمػن ندبة 
شخيقة تدييخ السؤسدة مغ قبل السجيخ لا تبيغ عمى أنو لا يسارس إتخاذ القخار لػحجه وىحا 

نػع مغ الاستذارة عمى السدتػػ الإدارؼ لكغ ىحا لا يسشع مغ ما يبيغ عمى أن ىشاك 
وجػد سسات أخخػ لمشسط التدمصي في السؤسدة، وبخرػص قزية فخض الأوامخ مغ 
قبل الخجل الأول في السؤسدة وذلظ بجون تبخيخ أو تػضيح مدبق مغ قبل السجيخ فشخػ 

يقخون عمى أنو لا  وبالتالي أكثخ مغ نرف العسال %60أنو قج أخح أعمى ندبة وىي 
يػجج ىحا الشػع مغ التدمط، وبالشدبة لمخقابة الرارمة عمى السػضفيغ نلبحع مغ خلبل 

وىي ما قابمت "لا" و "أحيانا" وبالتالي فسغ خلبل  %40الاستجابات أن أعمى ندبة وىي 
ىاتو الإجابات تبيغ أن ىحا الخقابة تكػن في بعس الحالات فقط وبعس السخات تكػن 

، وبالشدبة لمدؤال الخابع الحؼ ييجف الى معخفة ما إذا كان لجػ السػضفيغ ىاجذ مشعجمة
مغ السػضفيغ  70%الخػف أو القمق عشج إقتخاحو لأؼ فكخة عمى مدتػػ العسل فشدبة 



 الفصل الخامس                                     عرض و مناقشة نتائج الذراسة الميذانية  
 

95 
 

يخون أنو لا يػجج أؼ عائق بيشيع وبيغ الإدارة في مثل ىاتو الأمػر خاصة تمظ التي 
امذ الحؼ يدعى إلى معخفة ما إذا كان ىشاك تخز الجانب العسمي، وفي الدؤال خ

أقخ فييا  %40تصبيق لمعقػبات وذلظ بالذكل العمشي عمى السػضفيغ لأكبخ ندبة وىي 
السػضفيغ بػجػد ىحا الشػع مغ الترخفات مغ قبل الإدارة وىحا يسكغ أن يكػن راجع إلى 

نة بيغ العقػبة فخض ىيبة الإدارة أيغ ما اقتزى الحال والزخورة، إضافة إلى السقار 
والتحفيد وأؼ أسمػب يتع إستخجامو أكثخ مغ الآخخ داخل السؤسدة فشرف العسال يخون 
أنو لا تدتخجم العقػبات أكثخ مغ التحفيدات لكغ ىحا لا يبيغ بذكل كامل أن نطام 
التحفيدات يعتسج بذكل دائع،  وبخرػص الػلاء في العسل وتأثيخ الإدارة أو الؿيادة 

مغ العسال أن الرخامة الإدارية لا تعشي  50%رمة عمى الػلاء فيخػ الإدارية الرا
بالسػازاة انو يكػن ىشاك ولاء عمى مدتػػ العسال فقح تشافي الرخامة سيخورة الجانب 
العسمي وقج يكػن ىشاك نػع مغ اللبعجالة عمى مدتػػ القخارات الستخحة، في حيغ يخػ 

لؿيادة يسكغ أن يعدز الػلاء التشطيسي في مغ السػضفيغ ان تغييخ أسمػب ونسصية ا %80
السؤسدة وىحا راجع أن الأسمػب الحؼ يجب أن تتبعو الإدارة يكػن يػافق ويتساشى وراعي 
متصمبات وواقع العسل لجػ السػضفيغ، ومغ خلبل ذلظ فشسط التعامل حدب السػضفيغ 

بكثيخ وجػد  يجب ان يتغيخ وكحا إعادة الشطخ في التحفيدات وتكثيف مشيا وىحا يزسغ
الػلاء في السؤسدة، أما بخرػص العػامل التي تعيق سيخورة الشطام العسمي في السؤسدة 

أن الصخيقة الستبعة تعيق الػلاء لمسؤسدة وبالتالي يجب عمى الإدارة انتياج  65%فيخػ 
 سبل أخخػ وىحا مغ شأنو أن يعدز الػلاء لجػ العسال.    

سة الستسثمة في عسال ومػضفي مؤسدة مجيخية الخؼ خلبصة القػل أن أفخاد عيشة الجراو 
بػلاية الجمفة يخون ان الشطام التدمصي الؿيادؼ ليذ بالزخورة يسكغ تصبيقو مغ خلبل 
الرخامة في تصبيق قػانيشو لأن ىحا قج يؤدؼ إلى ترادم في العلبقات الإدارية والعبث 

ة يسكغ أن يتع الإعتساد بالدمع الإدارؼ لمسؤسدة فيشاك ميكانيدمات أخخػ أكثخ نجاع
عمييا مثل تغييخ نسط التعاملبت والعسل والتحفيد الجائع لمعسال، فالسؤسدة بالخغع مغ عجم 
إستعسال نطام التدمط أو أنو لا يؤثخ بذكل كبيخ كسا ىػ متػقع مغ الإدارة إلا أن ىشاك 

) أماني دراسة زاوية بعج أخخػ يسكغ الإعتساد عمييا مغ خلبل التغييخ وىػ ما يتساشى ما 
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التي ىجفت مغ معخفة الأساليب الؿيادية مثل  عبج العديد بؼ مدعؽد، أسماء أبؽ عندة(
 .التحػيمية والتحفيدية عمى تصػيخ الابتكار وىػ ما يعدز الػلاء

عخض ومناقذة النتائج الخاصة بالفخضية الثانية: تنص الفخضية عمى" النمط  -3
 لاء التنعيمي لجى العامميؼ".الكيادي الجيمقخاطي لو أثخ عمى الؽ 

تذيخ الشتائج الستحرل عمييا لجػ عيشة الجراسة ان وذلظ مغ خلبل استجػابيع حػل مجػ 
تأثيخ أحج الأنساط الؿيادية وىػ الشسط الؿيادؼ الجيسقخاشي عمى الػلاء التشطيسي، فسغ 

لإدارة فكانت خلبل الدؤال الحؼ يحجد ما إذا كان تذجيع عمى تقجيع أفكار ججيجة مغ قبل ا
يخون ان ىشاك أسمػب لمتذجع مغ قبل الإدارة في حيغ كانت  45أعمى ندبة قجرت ب %

الإجابة عمى الدؤال السػالي لو أكبخ ندبة يخون فييا بأن  ىحا التذجيع لا يجفع السػضفيغ 
الآخخيغ الى الابتكار وىحا يسكغ ان يخجع إلى ان لجييع رؤية أخخػ او وجية نطخ تكػن 

أكبخ للئبتكار، وؼيسا يخز الدؤال الحؼ يدعى لسعخفة ما إذا كان السجيخ أو حافدا 
السدؤول السباشخ يدسح عمى السذاركة في اتخاذ القخارات فأكبخ ندبة مغ العسال والتي 

يخون أنيع يدسحػن ليع بإتخاذ القخارات، وبخرػص استساع السجيخ في  45تقجر ب %
ب بيغ مغ يخػ ىشاك تجاوب ومغ يخػ عجم وجػد العسل لاقتخاحات السػضفيغ ىشاك تقار 

ىحا الشػع مغ الشسط وبالتالي قج يخجع ىحا الأمخ عمى شبيعة السشرب او الخبخة السيجانية 
خاصة تمظ التي تخز شخيقة التدييخ الإدارؼ، وأيزا نفذ الامخ بخرػص تػفيخ 

ت بيغ مغ يخػ ان السدؤوليغ بيئة عسل مفتػحة لمحػار والتعاون ىشاك تقارب في الإجابا
البيئة متػفخة ومغ يقخ بعجم وجػدىا وبالتالي ىحا راجع الى أن السدؤوليغ يفتحػن باب 
الحػار إن اقتزت الزخورة فقط، اما بيئة العسل والابتكار فيشاك أيزا تقارب في 
الإجابات والشدب وىحا يجل عمى أن لا تػجج إستسخارية في نسط ؾيادؼ معيغ، وفي ما 

احات التي يخػ السػضف انيا مشاسبة فأعمى ندبة كانت تقابل الجانب يخز الاقتخ 
التشطيسي الفعمي لديخورة الإدارة وبالتالي يقخ السػضفيغ عمى أن ما يشقز الجانب الإدارؼ 
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خاصة الشسط الؿيادؼ الجيسقخاشي ىػ عسمية التدييخ الإدارؼ لجسيع السؤشخات الخاصة بو 
قى مكخسة عمى مدتػػ الإدارة تعسل عمى تذجيع وذلظ مغ أجل وجػد حمػل دائسة تب

 الابتكار وتحفيد السػضفيغ أكثخ لمعسل والإنتاج.

وخلبصة القػل مغ خلبل الإجابات السختمفة والستقاربة بيغ أفخاد العيشة حػل الشسط 
الؿيادؼ الجيسقخاشي السصبق عمى مدتػػ السؤسدة التي يذتغمػن بيا تبيغ عمى ىشاك 

ار في ا لتعاملبت الإدارية ففتح السجال مغ قبل الإدارة أو السدؤول تحبحب واللبإستقخ 
السباشخ في السؤسدة لا يعشي بالزخورة تصبيق كامل الأساليب الجيسقخاشية الأخخػ وىحا 
ما تبيغ مغ خلبل الاقتخاحات التي قجميا بعس السػضفيغ وىحا مغ خلبل التشطيع الفعمي 

ذلظ نطام الحػافد وغيخه وىحا ما خمرت اليو لجسيع السجالات في السؤسدة بسا في 
 (.2023نجؽى وفائي سميػ دراسة )
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 الاستنتاج العام -03

  ،الشسط الؿيادؼ: ىشاك تبايغ في الآراء حػل ىحا الشسط وسيخورتو في السؤسدة
وجػد بعس التدمط في شخيقة تدييخ السؤسدة، يخػ الآخخون ان الأسمػب 

 .ز الػلاء لكغ بالتشطيع الجيج والفعالالجيسقخاشي يسكغ أن يعد 
  التحفيد: ىشاك نقز في التحفيد في السؤسدة، ويقتخح البعس الى تحديغ ىحا

 .الشطام
 :يطيخ السػضفيغ الاجتياد مغ قبميع وىحا رغع  الاجتياد والديادة في العسل

 التحجيات التي يقعػن فييا عمى مدتػػ السؤسدة.
 ىحه الجراسة الثقة في الؿيادة الخاصة بالسؤسدة تطيخ مغ خلبل  :الثقة والاحتخام

مع وجػد الاحتخام الستبادل بيغ السػضفيغ، وىحا ما يطيخ تلبئع في بيئة العسل 
 والدعي لتغييخ بعس الشقائز.

  التشطيع والستابعة: يقجر اغمبية السػضفيغ التشطيع الجيج والستابعة، وىػ ما يعكذ
 .الأداء الجيج لمؿيادة

 :التؽصيات -04

 تحديغ أساليب التحفيد ومكافأة الأفكار السبتكخة وتقجيع التحفيدات السشاسبة. 

 التػجو نحػ أسمػب الؿيادة  تعديد الأسمػب الجيسقخاشي في الؿيادة وذلظ مغ خلبل
الجيسقخاشية الحؼ مغ شانو أن يعدز الػلاء التشطيسي بذكل كبيخ لحلظ يشبغي تعديد 

 ية تدييخ السؤسدة.السذاركة في اتخاذ القخارات وكيؽ

  مػاصمة دعع الاجتياد والسبادرات وىحا مغ خلبل الحفاظ عمى بيئة تحفد الاجتياد
وزيادة العسل، مع ضسان أن يتع تقجيع الجعع والتقجيخ للؤفخاد الحيغ يطيخون الالتدام 

 بالأعسال التي يقػمػن بيا ويفخكػن في مرمحة السؤسدة.

 ؤساء وذلظ مغ خلبل زيادة تفاعميع مع الخ  تذجيع التفاعل والتػاصل مغ قبل
 .السػضفيغ وتحفيد الشقاشات السثسخة وىحا مغ شأنو أن يديع في تحديغ بيئة العسل
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 لخاتمة ا

 مغ ليا لسا واستسخارىا، السؤسدات نجاح في تداىع التي العػامل أىع مغ الؿيادة ت عجّ  
 ومغ. العسل بيئة داخل الاندجام قيقوتح وتحفيدىع العامميغ تػجيو في فعّال دور

 التشطيسي الػلاء عمى وأثخه الؿيادؼ الأسمػب مػضػع تشاولت التي الجراسة ىحه خلبل
 عاملبا  يسثل الؿيادؼ الأسمػب أن إلى التػصل تع بالجمفة، الخؼ  بسؤسدة العامميغ لجػ

 مع القائج تعامل شخيقة تؤثخ حيث العسال، لجػ التشطيسي الػلاء تعديد في أساسياا 
 .السؤسدة داخل والالتدام والانتساء الػضيفي الخضا مدتػػ  عمى مخؤوسيو

 واحتخام والتػاصل السذاركة عمى يقػم ؾيادؼ أسمػب اعتساد أن الجراسة بيشت وقج 
 عمى إيجاباا  يشعكذ مسا بالسؤسدة، علبقتيع وتقػية معشػياتيع رفع في يداىع العامميغ

 مغ أكبخ بجرجة يذعخون  العامميغ أن الشتائج أضيخت كسا .التشطيسي والاستقخار الأداء
 الستعمقة القخارات اتخاذ في وإشخاكيع السعاممة في العجالة تتػفخ عشجما والانتساء الػلاء

 .بالعسل

 لجسع كأداة  الاستبيان استخجام وتع التحميمي، الػصفي السشيج عمى الجراسة واعتسجت 
 ساعجت حيث بالجمفة، الخؼ  بسؤسدة عاملبا  20 مغ مكػنة قرجية عيشة مغ البيانات

 الدائج الؿيادؼ الأسمػب شبيعة حػل السبحػثيغ آراء عمى التعخف في الأداة  ىحه
 .لجييع التشطيسي الػلاء ومدتػػ 

 الؿيادية السيارات تصػيخ أىسية عمى التأكيج يسكغ إلييا، الستػصل الشتائج ضػء وفي 
 بيغ والتعاون  الثقة تعدز التي الجيسقخاشية الؿيادة أساليب وتذجيع السؤسدة، داخل

 وتحديغ لمعسال الإنداني بالجانب الاىتسام ضخورة إلى إضافة والعامميغ، الإدارة
 أىجاف وتحقيق التشطيسي الػلاء زيادة عمى مباشخ أثخ مغ لحلظ لسا العسل، ضخوف

 .أكبخ بكفاءة السؤسدة

 الؿيادؼ الأسمػب بيغ العلبقة لفيع عمسية محاولة الجراسة ىحه تبقى الأخيخ، وفي 
 ججيجة متغيخات تتشاول أخخػ  دراسات أمام السجال تفتح أن ويسكغ التشطيسي، والػلاء

 .وشسػلاا  دقة أكثخ نتائج إلى لمػصػل أوسع عيشات أو
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 : الاستبيان01الممحق
رة التعميػ العالي والبحث العمميوزا  

 
 

       78778789  
 

 SPSS: مخخجات 02الممحق
 
 

Statistics 
   فخضية01
N Valid 20 

Missin
g 

0 

Mean 18,950
0 

Std. 
Deviation 

2,1392
3 
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01فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

16,0
0 

1 5,0 5,0 5,0 

17,0
0 

6 30,0 30,0 35,0 

18,0
0 

2 10,0 10,0 45,0 

19,0
0 

5 25,0 25,0 70,0 

20,0
0 

2 10,0 10,0 80,0 

22,0
0 

2 10,0 10,0 90,0 

23,0
0 

2 10,0 10,0 100,0 

Total 20 100,0 100,0  
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Notes 

Output Created 30-APR-2026 
19:56:43 

Comments  
Input Data F:\spss\ قجور

قجور \زواوية
1زواوية_ .sav 

Active Dataset DataSet1 
Filter <none> 
Weight <none> 
Split File <none> 
N of Rows in 
Working Data File 

20 

Missing Value 
Handling 

Definition of 
Missing 

User-defined 
missing values 
are treated as 
missing. 

Cases Used Statistics are 
based on all 
cases with valid 
data. 
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Syntax FREQUENCIES 
VARIABLES=  1س

 5س 4س 3س 2س
 9س 8س 7س 6س

10س  
  
/STATISTICS=ST
DDEV MEAN 
  
/ORDER=ANALY
SIS. 

Resources Processor Time 00:00:00,00 
Elapsed Time 00:00:00,04 

 
 

Statistics 
01م  01م  01م  01م  01م  01م  01م   
N Valid 20 20 20 20 20 20 20 

Missin
g 

0 0 0 0 0 0 0 

Mean 2,200
0 

2,200
0 

2,200
0 

2,000
0 

1,900
0 

2,050
0 

1,900
0 

Std. 
Deviation 

,6958
5 

,6155
9 

,7677
7 

,5619
5 

,8522
4 

,5104
2 

,7181
8 
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Statistics 
01م  01م  01م   
N Valid 20 20 20 

Missing 0 0 0 
Mean 1,3500 1,5000 1,6500 
Std. Deviation ,74516 ,51299 ,48936 
 
 
 

01م  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 15,0 15,0 15,0 3 نعع
 65,0 50,0 50,0 10 الا
 100,0 35,0 35,0 7 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0 
 

 
 

01م  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 10,0 10,0 10,0 2 نعع
 70,0 60,0 60,0 12 الا
 100,0 30,0 30,0 6 أحيانا
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Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
 

01م  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 20,0 20,0 20,0 4 نعع
 60,0 40,0 40,0 8 الا
 100,0 40,0 40,0 8 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0 
 

 
 

01م  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 15,0 15,0 15,0 3 نعع
 85,0 70,0 70,0 14 الا
 100,0 15,0 15,0 3 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0 
 

 
 

01م  
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Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 40,0 40,0 40,0 8 نعع
 70,0 30,0 30,0 6 الا
 100,0 30,0 30,0 6 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
 

01م  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 10,0 10,0 10,0 2 نعع
 85,0 75,0 75,0 15 الا
 100,0 15,0 15,0 3 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
 

01م  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 30,0 30,0 30,0 6 نعع
 80,0 50,0 50,0 10 الا
 100,0 20,0 20,0 4 أحيانا
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Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
 

01م  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 80,0 80,0 80,0 16 نعع
 85,0 5,0 5,0 1 الا
 100,0 15,0 15,0 3 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0 
 

 
 

01م  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

تغييخ نسط 
 التعامل

10 50,0 50,0 50,0 

تحفيد 
 العسال

10 50,0 50,0 100,0 

Total 20 100,0 100,0  
 
 

01م  
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Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

نقز 
 التحفيد

7 35,0 35,0 35,0 

التعاملب
 ت

13 65,0 65,0 100,0 

Total 20 100,0 100,0  
 
 

Statistics 

 
فخضية

02 
فخضية

02 
فخضية

02 
فخضية

02 
فخضية

02 
فخضية

02 
فخضية

02 
N Valid 20 20 20 20 20 20 20 

Missin
g 

0 0 0 0 0 0 0 

Mean 1,800
0 

1,900
0 

1,850
0 

1,900
0 

1,900
0 

2,000
0 

2,250
0 

Std. 
Deviation 

,8335
1 

,7880
7 

,8750
9 

,7880
7 

,8522
4 

,7947
2 

,7864
0 

 
Statistics 

 
فخضية

02 
فخضية

02 
فخضية

02 
فخضية

02 
فخضية

02 
فخضية

02 
فخضية

02 
N Valid 20 20 20 20 20 20 20 
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Missin
g 

0 0 0 0 0 0 0 

Mean 1,050
0 

1,400
0 

1,150
0 

2,100
0 

1,750
0 

2,250
0 

1,650
0 

Std. 
Deviation 

,2236
1 

,8207
8 

,3663
5 

,7181
8 

,9104
7 

,7864
0 

,8127
3 

 
Statistics 

02فخضية  02فخضية  02فخضية   
N Valid 20 20 20 

Missing 0 0 0 
Mean 2,0000 1,6000 1,5500 
Std. Deviation ,79472 ,82078 ,82558 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 45,0 45,0 45,0 9 نعع
 75,0 30,0 30,0 6 الا
 100,0 25,0 25,0 5 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0  
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02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 35,0 35,0 35,0 7 نعع
 75,0 40,0 40,0 8 الا
 100,0 25,0 25,0 5 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 45,0 45,0 45,0 9 نعع
 70,0 25,0 25,0 5 الا
 100,0 30,0 30,0 6 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0 
 

 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 35,0 35,0 35,0 7 نعع
 75,0 40,0 40,0 8 الا
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 100,0 25,0 25,0 5 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0 
 

 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 40,0 40,0 40,0 8 نعع
 70,0 30,0 30,0 6 الا
 100,0 30,0 30,0 6 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 30,0 30,0 30,0 6 نعع
 70,0 40,0 40,0 8 الا
 100,0 30,0 30,0 6 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0 
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02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 20,0 20,0 20,0 4 نعع
 55,0 35,0 35,0 7 الا
 100,0 45,0 45,0 9 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 95,0 95,0 95,0 19 الاجتياد
زيادة 
 العسل

1 5,0 5,0 100,0 

Total 20 100,0 100,0  
 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 80,0 80,0 80,0 16 الثقة
الاحتخا
 م

4 20,0 20,0 100,0 
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Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

التشطيع 
جالجي  

17 85,0 85,0 85,0 

الستابعة 
 الفعمية

3 15,0 15,0 100,0 

Total 20 100,0 100,0  
 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 20,0 20,0 20,0 4 نعع
 70,0 50,0 50,0 10 الا
 100,0 30,0 30,0 6 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
 

02فخضية  
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Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 55,0 55,0 55,0 11 نعع
 70,0 15,0 15,0 3 الا
 100,0 30,0 30,0 6 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 20,0 20,0 20,0 4 نعع
 55,0 35,0 35,0 7 الا
 100,0 45,0 45,0 9 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 55,0 55,0 55,0 11 نعع
 80,0 25,0 25,0 5 الا
 100,0 20,0 20,0 4 أحيانا



 الملاحق
 

121 
 

Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 30,0 30,0 30,0 6 نعع
 70,0 40,0 40,0 8 الا
 100,0 30,0 30,0 6 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0 
 

 
 

02فخضية  

 
Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 60,0 60,0 60,0 12 نعع
 80,0 20,0 20,0 4 الا
 100,0 20,0 20,0 4 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0 
 

 
 

02فخضية  
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Freque

ncy 
Perce

nt 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 65,0 65,0 65,0 13 نعع
 80,0 15,0 15,0 3 الا
 100,0 20,0 20,0 4 أحيانا
Tota
l 

20 100,0 100,0  

 
Statistics 

   فخضية01
N Valid 20 

Missin
g 

0 

Mean 18,950
0 

Std. 
Deviation 

2,1392
3 

 
Case Processing Summary 

 

Cases 
Valid Missing Total 

N 
Perce

nt N 
Perce

nt N 
Perce

nt 
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الخبخة * ىل يتخح 
السجيخ جسيع القخارات 
دون استذارة السػضفيغ 
 عمى اختلبف مخكدىع

20 100,0
% 

0 0,0% 20 100,0
% 

ىل يتع فخض  الخبخة *
الأوامخ دون تػضيح 
الجوافع الخمؽية مغ قبل 
 السجراء

20 100,0
% 

0 0,0% 20 100,0
% 

الخبخة * ىا تلبحع 
وجػد رقابة صارمة 
تحسل عقػبات عمى 
 السػضفيغ

20 100,0
% 

0 0,0% 20 100,0
% 

الخبخة * ىل تذعخ 
بالخػف أو القمق عشج 
اقتخاحظ لأفكار ججيجة 
مغ قبمظ أومغ قبل أحج 
 السػضفيغ؟

20 100,0
% 

0 0,0% 20 100,0
% 

الخبخة * ىل يتع فخض 
عقػبات عمشا عمى 
السػضفيغ عشج ارتكاب 
 الأخصاء؟

20 100,0
% 

0 0,0% 20 100,0
% 

الخبخة * ىل تخػ أن 
العقػبات تدتخجم داخل 
السؤسدة أكثخ مغ 
 التحفيدات؟

20 100,0
% 

0 0,0% 20 100,0
% 
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الخبخة * ىل تؤثخ 
رية الرارمة الؿيادة الإدا

 عمى ولائظ في العسل؟

20 100,0
% 

0 0,0% 20 100,0
% 

الخبخة * ىل تعتقج أ 
تغييخ أسمػب الؿيادة 
يعدز الػلاء في 
 مؤسدتظ؟

20 100,0
% 

0 0,0% 20 100,0
% 

الخبخة * بخأيظ ما 
اقتخاحاتظ لتصػيخ بيئة 
 عسل أكثخ دعسا؟

20 100,0
% 

0 0,0% 20 100,0
% 

الخبخة * ماىي العػامل 
التي تخػ أنيا تعيق 
الػلاء في بيئة العسل 
 بسؤسدة محل عسمظ؟

20 100,0
% 

0 0,0% 20 100,0
% 

 
Reliability 
Statistics 

Cronbach'
s Alpha 

N of 
Items 

,801 27 
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