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 شكر و تقدير

وخاصة  نحمد الله تعالى عز وجل على نعمه الكثيرة التي منّ بها عليƴا  
نعمتي العق ل والصحة، مما ساعدنا ومكƴƴا من إتمام هذƵ الدراسة  

 المتواضعة.
ولا مريّة في أن الشكر علم، خلق ودين، وتجسيدا لقوله " .... من لم  

يشكر الƴاس لا يشكر الله ....." ، لذا ف إنƴا نجد لزاما عليƴاّ أن نقدم من  
"فرحات عبد  الشكر أجزله ومن التقدير أعظمه للمشرف الأستاذ  

الرحمان  " كما نتقدم بالشكر إلى كل من الزملاء "دحماني محمد و  
شعثان عبد الحميد بالإضافة لكريدة بن داود و دوارة عبد الق ادر " 

 على ما قدموƵ لƴا من توجيهات وإرشادات.
كذلك نتقدم بتشكراتƴا إلى كل أساتذة جامعة زيان عاشور بالجلفة،  

 الإنسانية والاجتماعية.  خاصة أساتذة كلية العلوم
وإلى كل عمال وموظفي بلدية الدويس خاصة رئيس مصلحة  

 المستخدمين
والى كل من أعانƴا في إنجاز هذƵ الدراسة، وندعو الله أن يجزيهم عƴا  

 خير الجزاء......
 

 

 



 

 

 

 إه                      داء
 

 

 لله الذي وفقƴا لهذا ولم نكن لƴصل إليه لو لا فضل الله عليƴا  الحمد
 /أما بعد

أهدي هذا العمل المتواضع لروح والداي العزيزين أبي وأمي رحمهما الله  
 ا فسيح جƴاتهموأسكƴه

 أفراد أسرتي ، سƴدي في الدنيا ولا أحصي لهم فضل  كل  وإلى
 إلى كل أق اربي.

 استثƴاء  إلى كل الأصدق اء و الأحباب من دون
 إلى أساتذتي الكرام و كل رفق اء الدراسة

 إلى كل من يمزج بين العلم و الأخلاق
 
 
 

 ة  بن داودبلّ 
 
 

 



 

 

 أولا: ملخص اƃدراسة باƃلغة اƃعربية
ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة ومستوى  بين الأƊماط اƅقيادية اƅسائدةهدفت اƅدراسة إƅى معرفة اƅعلاقة 

، موزعين على Ɗثى( أ04و) ذƄرا( 61، مƊها )موظف( 65بلغ حجم اƅعيƊة اƄƅلية ƅلدراسة )حيث ،  اƅولاء اƅتƊظيمي
 هذا يعتمد مختلف مصاƅح اƅبلدية، واعتمدƊا في دراستƊا اƅمƊهج اƅوصفي ƄوƊه يتلاءم مع موضوع اƅدراسة، حيث

بيƊما   ،وƄميا Ƅيفيا تعبيرا عƊها عبروي دقيقا وصفا بوصفها يهتم Ƅما باƅواقع، هي Ƅما  اƅظاهرة دراسة على اƅمƊهج
 49استخدمƊا الاستبيان Ƅأداة ƅجمع اƅمعلومات وذƅك من خلال مقياسين: الأول ƅقياس الأƊماط اƅقيادية ويتƄون من 

بƊدا مقسمة على أربع محاور )محور اƊƅمط الآمر، محور اƊƅمط اƅمشارك، محور اƊƅمط اƅمسوق، محور اƊƅمط 
اƅعاطفي ، محور  بƊد مقسمة على ثلاث محاور )محور اƅولاء 17ء اƅتƊظيمي ويتƄون من اƅمفوض(، ومقياس اƅولا

الأخلاقي (، ويتم الإجابة على اƅمقياسين وفق تدرج خماسي اƅبدائل على طريقة ƅيƄرت،  اƅمستمر، محور اƅولاء اƅولاء
 اƅدراسة Ƅاƅتاƅي:، وƄاƊت Ɗتائج Spssواعتمد في اƅمعاƅجة الإحصائية برƊامج اƅحزم الإحصائية 

 .عمال بلدية اƅدويس مƊخفض ƅدى مستوى اƅولاء اƅتƊظيمي -
 . اƅجƊستبعا ƅمتغير ƅدى عمال بلدية اƅدويس  الأƊماط اƅقياديةلا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -
 . تبعا ƅمتغير اƅسنƅدى عمال بلدية اƅدويس  الأƊماط اƅقياديةلا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -
 تبعا ƅمتغير اƅمؤهل اƅعلمي.ƅدى عمال بلدية اƅدويس  الأƊماط اƅقياديةتوجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -
تبعا ƅمتغير اƅخبرة  ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة الأƊماط اƅقياديةلا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -

 اƅمهƊية.
 الأƊماط اƅقيادية تبعا ƅمتغير اƅرتبة اƅوظيفية.لا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -
 .اƅجƊستبعا ƅمتغير ƅدى عمال بلدية اƅدويس  اƅولاء اƅتƊظيميلا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -
 تبعا ƅمتغير اƅسن.ƅدى عمال بلدية اƅدويس  اƅولاء اƅتƊظيميلا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -
 هل اƅعلمي .تبعا ƅمتغير اƅمؤ ƅدى عمال بلدية اƅدويس  اƅولاء اƅتƊظيميإحصائية في لا توجد فروق ذات دلاƅة  -
 تبعا ƅمتغير اƅخبرة اƅمهƊية .ƅدى عمال بلدية اƅدويس لا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في اƅولاء اƅتƊظيمي  -
 فية.لا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في اƅولاء اƅتƊظيمي تبعا ƅمتغير اƅرتبة اƅوظي -
ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة ومستوى  علاقة ذات دلاƅة إحصائية بين الأƊماط اƅقيادية اƅسائدةلا توجد  -

 .اƅولاء اƅتƊظيمي
 

  
 
 
 
 



 

 

 ثاƈيا: ملخص اƃدراسة باƃلغة اƃفرƈسية.
Le résumé  
Cette étude a pour objectif de connaitre la relation entre les modèles de leadership et la loyauté  

organisationnelle au niveau des services de la commune de Douisse , cette étude a été faite sur un effectif 

de 65 fonctionnaires dont 64 hommes et 04 femmes distribués sur des différents services de la commune 

de Douisse . L’étude a adopté une approche descriptive qui s’adapte avec le thème traité dans notre 

étude. Nous avons étudié le phénomène comme dans la réalité, et avons décrit avec justesse 

qualitativement et quantitativement. Un questionnaire a été mis en place pour comme moyen de collecter 

les informations sous deux formes :  
- le premier se base sur les modèles de leadership qui se compose de 49  articles qui se forment de 04 

axes. 

- le deuxième concerne la loyauté  organisationnelle qui se compose de 17 articles s’articulant autour de 

03 axes.  

 La réponse se fait avec la méthode de Liekert, et une approche statistique a été utilisée avec le 

logiciel SPSS, et les résultats de notre étude a été comme suit :  

- Le niveau de la loyauté  organisationnelle chez les fonctionnaires des services de la commune de 

Douisse est bas. 

- Aucune différence du genre statistique n’a été enregistrée en ce qui concerne la les modèles de 

leadership chez les fonctionnaires des services la commune de Douisse suivant le facteur de sexe. 

- Aucune différence du genre statistique n’a été enregistrée en ce qui concerne la les modèles de 

leadership chez les fonctionnaires des services la commune de Douisse suivant le facteur d’âge. 

- Il y a des différences  du genre statistique dans les modèles de leadership chez les fonctionnaires des 

services la commune de Douisse suivant le facteur de diplômes. 

- Aucune différence du genre statistique n’a été enregistrée en ce qui concerne la les modèles de 

leadership chez les fonctionnaires des services la commune de Douisse suivant le facteur de 

l’expérience professionnelle. 

- Aucune différence du genre statistique n’a été enregistrée en ce qui concerne la les modèles de 

leadership chez les fonctionnaires des services la commune de Douisse suivant le facteur du grade 

professionnel. 

- Aucune différence du genre statistique n’a été enregistrée en ce qui concerne la loyauté  

organisationnelle chez les fonctionnaires des services la commune de Douisse suivant le facteur de 

sexe. 

- Aucune différence du genre statistique n’a été enregistrée en ce qui concerne la loyauté  

organisationnelle chez les fonctionnaires des services la commune de Douisse suivant le facteur d’âge. 

- Aucune différence du genre statistique n’a été enregistrée en ce qui concerne la loyauté  

organisationnelle chez les fonctionnaires des services la commune de Douisse suivant le facteur 

diplômes. 

- Aucune différence du genre statistique n’a été enregistrée en ce qui concerne la loyauté  

organisationnelle chez les fonctionnaires des services la commune de Douisse suivant le facteur de 

l’expérience professionnelle. 

- Aucune différence du genre statistique n’a été enregistrée en ce qui concerne la loyauté  

organisationnelle chez les fonctionnaires des services la commune de Douisse suivant le facteur du 

grade professionnel. 

- Aucune relation n’existe entre les modèles de leadership et la loyauté  organisationnelle chez les  

fonctionnaires des services de la commune de Douisse 
 

https://www.google.dz/search?espv=2&biw=1360&bih=643&q=qualitativement+et+quantitativement&spell=1&sa=X&ved=0ahUKEwiuzbPRm4_NAhWLPhQKHTh9AYAQBQgXKAA
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 مقدمة:
ارتبط ظهور اƅقيادة بظهور اƅجماعة اƅبشرية, فمƊذ فجر اƅبشرية عرفت اƅقيادة ƄمƄون 
رئيس في حياة اƅجماعة اƅبشرية، Ƅما أثبتت الأبحاث واƅدراسات أن الأهداف اƅعظيمة Ƅƅل 

تƊظم بمسيرة الإƊجاز بدون قائد مجتمع من اƅمجتمعات لا تƄتمل بدون جماعة ، واƅجماعة لا 
يƊسق جهودها ƅلوصول إƅى اƅهدف ومستقبل حضارة اƅمجتمع يترƄز في أيدي اƅقادة ، وذƅك 
لأن اƅقيادة ، تعد إحدى اƅمحددات اƅمهمة اƅتي تسهم في طبيعة اƅتفاعلات داخل اƅجماعة. 

 (47،ص1997)اƅطارق، 
 الأهداف ƅتحقيق الآخرين في اƅتأثير اƅقيادة وتعƊي الإدارة عƊاصر أهم اƅقيادة وتعتبر

 عملية هي جوهرها في اƅقيادة إن   (2009اƅعابدي،(ويوضح   2008) )عوض، اƅتƊظيمية

 هدف محدد ، ويؤƄد إƅى ƅلوصول الأفراد سعيا من مجموعة ( وبين)قائد بين شخص تأثير

(Kreitner and Kiniki, 2007)  هاƊتأثير تتضمن بأƅمستويات في يحصل وهو الاجتماعي ا 

 وƄذƅك ƅمستوى اƅجماعة اƅصراعات  ƅحل واختيارات اƅفرق يبƊي واƅقائد من اƅمƊظمة متعددة

 .اƅمƊظمة من مستوى أي في تƊظيمية ثقافة يبƊي

يعتبر اƊƅمط اƅقيادي من اƅعوامل الأساسية اƅمؤثرة في سلوك اƅمرؤوسين، فإذا Ƅان 
 على سلوك اƅمرؤوسين.فإƊه يترك أثرƋ الإيجابي  صاƅحااƊƅمط Ɗموذجا 

مع اƅعاملين، بمعƊى الاستبداد باƅسلطة ، والاƊفراد في  يالأوتوقراطفاƅقائد اƅذي يمارس اƊƅمط 
همال اƅعاملين ، بل يعتبرهم أدوات ƅتحقيق أهداف  اتخاذ اƅقرارات، والاهتمام فقط باƅعمل، وا 

ل مشاعر الاستياء تƊتشر اƅعمل، فإن ذƅك اƊƅمط Ƅفيل بأن لا يƄسب ولاء اƅعاملين ƅه ، ويجع
، و اƅرأيبيƊهم ، أما اƅقائد اƅذي يمارس اƊƅمط اƅديمقراطي مع مرؤوسيه ، بمعƊى إشراƄهم في 

تاحةجعلهم محوراً لاهتمامه، وذƅك بتƊمية اƅعلاقات الإƊساƊية بيƊه وبيƊهم  اƅفرصة ƅهم  وا 
الاƊتماء ƅلعمل ، باƅتاƅي ƅلتعبير عن أفƄارهم وأرائهم ومشƄلاتهم ، فإن ذƅك يزيد من شعورهم ب

 (214،ص1980يزيد من تفعيل أداء اƅعاملين. )مطاوع ،
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، وهذƋ اƅعلاقة تتم اƅمرؤوسينلاشك أن اƅقيادة الإدارية علاقة تبادل وتأثير بين اƅقادة 
في إطار مƊاخ وظروف اƅمƊظمة اƅتي يعمل بها اƅقائد الإداري، Ƅما أن هƊاك اƅعديد من 

 ها اƅولاء اƅتƊظيمي.وأهمأو سلبا  ااƅقيادة الإدارية إيجاب يهاتي تؤثر علاƅ واضيع اƅعوامل واƅم

 يحـظ ƅـم الإدارة مجـال في أƊه إلا الإƊساƊية، اƅعلوم مجال في قديم اƅولاء مفهوم أن مع
 الإƊساƊية اƅعلاقات على أƄدت واƅتي اƅسلوƄية، اƅمدرسة ظهور بعد إلا اƅلازم بالاهتمام
 اƅستيƊات في اƅمجال هذا في اƅباحثين اهتمام فزاد اƅمختلفة اƅمƊظمـات مجال في وأهميتها،

 بل اƅعاملين، ولاء تجزئة بعدم تطاƅـب الإدارة ƄاƊت حيث اƅعشرين، اƅقرن من واƅسبعيƊات
 وبذل اƅعمل، في والإخلاص اƅمƊظمات، ƅهذƋ الاƊتماء في متمثلا اƅولاء هذا يƄون أن يجب

 الإدارة مجال في اƅتƊظيمي اƅولاء بموضوع الاهتمام حداثة إن،  إƊتاجيتها ƅزيادة جهد أقصى
 فقد مفهومه، تحديد في اƅصعوبة إƅى أدى ممـا فيه بحثت اƅتي اƅدراسات قلة في سببا Ƅان

 اƅدراسات وƊتائج دراسـته، مـداخل واختلاف اƅمجال، هذا في اƅباحثين بتعدد تعريفاته تعددت
 (86 ص ،2007 اƅرواشدة. )تƊاوƅته اƅتي

 أوقات في واƅسلوك الاجتماع علماء إƅيه تطرق قديما مفهوما اƅولاء مفهوم يعتبر
 اجتماعي Ƅائن الإƊسان أن على اƅقائمة والاجتهادات اƅتفسيرات إعطـاء حـاوƅوا حيـث سابقة
 والإخلاص والاƊتماء اƅتعاون فيها اƅحيـاة تتطلب مƊظمة اجتماعية بيئة في أفراد مع يعيش

 إƅى الاجتماعية اƅعلـوم مجـال فـي اƅبـاحثون هـؤلاء أشار وقد والأهداف، اƅغايات إƅى ƅلوصول
 واƊتمائه وولائه اƅفرد مشاعر في اƅمتمثل الاجتماعي ƅلولاء امتداد هو اƅتƊظيمي اƅولاء أن

 )118،ص2003،اƅلوزي. )فيه يعيش اƅذي ƅلمجتمع

 مع اƅعمال اƊسجام مـدى تحديـد في مهما أساسيا مفتاحا اƅتƊظيمي اƅولاء موضوع ويعد
 اƅجهود Ƅل ƅتƄريس Ƅاف استعداد هƊـاك سيƄون اƅمƊظمة Ɗحو ولاء هƊاك Ƅان فإذا مƊظماتهم،

 اƅولاء أما ، بها ƅلعمل والاستمرار اƅمƊظمة في اƅبقاء وراء واƅسعي اƅمهام إƊجاز في واƅتفاƊي
 واƅغياب اƅوظيفي Ƅاƅتسرب اƅمƊظمة على ومƄلفة سلبية أثارا ستتبعه اƅمƊخفض اƅتƊظيمي

 (186،ص2001محمد اƅمخلافي،) .اƅمتƄرر وغيرها
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اشـتملت  خطـة خـلال مـن واƅميـداƊي اƊƅظـري شـقيه فـي اƅموضـوع هـذا تƊـاول تـم وهƄـذا
 .فصول وخمسة مقدمة على

اƅتعــــاريف الأهــــداف، الأهميــــة،  اƅفرضــــيات، اƅدراســــة،يحتــــوي علــــى إشــــƄاƅية  الأول:اƃفصــــل 
 اƅسابقة.اƅدراسات  الإجرائية،

 الأƊماط اƅقيادية. موضوع  وƊتƊاول فيه اƃفصل اƃثاƈي:
   موضوع اƅولاء اƅتƊظيمي.تƊاول فيه Ɗو  اƃفصل اƃثاƃث:

 فصلين.أما باƊƅسبة ƅلجاƊب اƅميداƊي فقد اعتمدƊا على 
اƅعيƊـة، وصـف أدوات  اƅمـƊهج، اƅدراسـة ƅلدراسـة،ويتضـمن الإجـراءات اƅميداƊيـة  اƃفصل اƃرابع:
 بعض اƅخصائص اƅسيƄومترية، الأساƅيب الإحصائية. اƅدراسة، اƅمستخدمة في

ســاƅيب الإحصــائية عــرض وتفســير ومƊاقشــة وتفســير اƊƅتــائج، مــن خــلال الأ اƃفصــل اƃخــامس:
اƅفرضيات ومƊاقشة اƊƅتائج اƊطلاقا من اƅدراسات اƅسابقة وأخيـر اسـتƊتاج عـام  اƅمƊاسبة ƅمعاƅج

   ن اƅتوصيات.وجملة م
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ͳ .:يةƃاƂطرح الإش 

تستمد اƅقيادة أهميتها من اƅعƊصر اƅبشري واƅذي أصبح محور الاهتمام في اƅمƊظمة 
عƄس اƅمتغيرات الأخرى، واهم مورد من مواردها اƅتي تساهم في تحقيق أهدافها، وعلى 

فسلوك اƅفرد من اƅصعب اƅتحƄم فيه واƅسيطرة عليه بسبب اƅتغيرات واƅتقلبات اƅمستمرة في 
مشاعرƋ وعواطفه، وƄƅي تضمن الاستفادة اƅقصوى من اƄƅفاءات اƅبشرية اƅتي ƅديها ƅتحقيق 

ت إدارية فعاƅة أهدافها، ومن تم ضمان ديمومتها واستمراريتها، Ƅان ƅزاما عليها توفير قيادا
قادرة على اƅتأثير في سلوƄيات الأفراد ومن تم دفعهم لأداء الإعمال اƅمƊوط بهم بƄفاءة 
وفعاƅية، ƅهذا فاƅحاجة ماسة إƅى تصميم برامج تدريبية ƅلرفع من اƅمستوى اƅقيادي ƅلمديرين، 

اƅمؤيدة فاƅقائد الإداري اƊƅاجح هو اƅذي يستطيع إشاعة جواً عام من اƅقيم والاتجاهات 
ƅلإبداع في الابتƄار بين مرؤوسيه وزملائه وهو جوهر عمل اƅقيادة، ƅما ƅلقائد من تأثير على 

 )2009سلوك الأفراد واƅجماعات . )بوهز ، مرزوقي ،
لابد من الإشارة إƅى أن مفهوم اƅولاء اƅتƊظيمي يعتبر من اƅمفاهيم الإدارية اƅحديثة 

من اƅباحثين مƊذ أمد بعيد وحتى يومƊا هذا ويعزى هذا وقد حظي هذا اƅمفهوم باهتمام اƅعديد 
الاهتمام إƅى ما ƅلولاء اƅتƊظيمي من تأثيرات هامة على Ƅثير من سلوƄيات واتجاهات الأفراد 
وماƅه من اƊعƄاسات على اƅفرد واƅمƊظمة على حد سواء. فيفترض أن يƄون اƅولاء اƅتƊظيمي 

يجب أن يتصف بها سلوك الأفراد في اƅتƊظيم . من أوƅى اƅسلوƄيات اƅطبيعية واƅمهمة اƅتي 
وباƅتاƅي فإن ƅلولاء اƅتƊظيمي أهمية في حياة اƅمƊظمات وƅه أثرƋ اƅواضح على سير اƅعمل 
فيها وتحقيقها لأهدافها بشƄل فاعل متميز، وعلى مدى ارتباطه باƅسلوك اƅتƊظيمي اƅذي 

يم اƅوجهة اƅصحيحة، أو ƅيقلل من يلعب دوراً هاماً في توجيه الأفراد اƅعاملين داخل اƅتƊظ
 سلوƄهم اƅسلبي Ƅترك اƅعمل أو اƅتغيب عƊه أو إهماƅه أو اƅشعور بالإحباط.

فاƅمƊظمة اƊƅاجحة هي اƅتي تستطيع أن تحافظ على موظفيها عن طريق تƊمية اƅولاء 
ث يعتبر ƅها ، فاƅولاء اƅتƊظيمي مـن اƅمواضيع اƅتي ترتبط ارتباطا وثيقا بسيƄوƅوجية الأفراد حي

من أهم اƅعوامل اƅتي يمƄن اعتبارها من اƅمؤشرات الإيجابية و هي بمثابة مقياس ƅمدى 
 (4، ص  2009بو اƅعلا، )أ فاعلية أداء الأفراد .
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من هƊا يمƄن اƅقول أن ƅلأƊماط اƅقيادية تأثيرا على أƊشطة اƅمƊظمات ومƊها اƅولاء 
على رفع وتحسين اƄƅفاءة واƅفاعلية في اƅمƊظمات اƅتƊظيمي، ƄƅوƊه أحد اƅسبل اƅمهمة اƅتي تساعد 

اƅخدمية والإƊتاجية ، وفي بحثƊا هذا Ɗهتم بدراسة اƅعلاقة بين الأƊماط اƅقيادية واƅولاء اƅتƊظيمي 
 بحيث تهدف دراستƊا إƅى الإجابة على اƅتساؤل اƅتاƅي : اƅجلفة ƅلعمال ببلدية اƅدويس ولاية

ƃدى عمال بلدية  ين الأƈماط اƃقيادية اƃسائدةهل توجد علاقة ذات دلاƃة إحصائية ب
 اƃدويس بولاية اƃجلفة ومستوى اƃولاء اƃتƈظيمي؟

 . تساؤلات اƃدراسة :ʹ
 ويتفرع من هذا اƅسؤال اƅرئيسي الأسئلة اƅفرعية اƅتاƅية:

 ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة؟ اƅتƊظيمي . ما مستوى اƅولاء1.2

ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية  دلاƅة إحصائية في الأƊماط اƅقيادية. هل توجد فروق ذات 2.2
 اƅمؤهل اƅعلمي، اƅخبرة اƅمهƊية، اƅدرجة اƅوظيفية(؟ اƅجلفة تعزى ƅمتغيرات )اƅجƊس، اƅسن، 

ƅدى عمال بلدية اƅدويس  .هل توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في مستوى اƅولاء اƅتƊظيمي3.2
 اƅمؤهل اƅعلمي، اƅخبرة اƅمهƊية، اƅدرجة اƅوظيفية(؟ ت )اƅجƊس، اƅسن، بولاية اƅجلفة تعزى ƅمتغيرا

 . فرضيات اƃدراســـــــة:͵

 اƅتاƅية: اƅفرضيات صياغة تم اƅفرعية والأسئلة الإشƄاƅية على هذƅ Ƌلإجابة
 : اƃرئيسية اƃفرضية

اƅدويس ƅدى عمال بلدية  توجد علاقة ذات دلاƅة إحصائية بين الأƊماط اƅقيادية اƅسائدة
 بولاية اƅجلفة ومستوى اƅولاء اƅتƊظيمي.

 : اƃفرضيات اƃفرعية
 ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة مرتفع . اƅتƊظيمي . مستوى اƅولاء1.3

ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة  . توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في الأƊماط اƅقيادية2.3
 اƅمؤهل اƅعلمي، اƅخبرة اƅمهƊية، اƅدرجة اƅوظيفية(؟ تعزى ƅمتغيرات )اƅجƊس، اƅسن، 

ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية  . توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في مستوى اƅولاء اƅتƊظيمي3.3
 اƅمؤهل اƅعلمي، اƅخبرة اƅمهƊية، اƅدرجة اƅوظيفية(؟ اƅجلفة تعزى ƅمتغيرات )اƅجƊس، اƅسن، 
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Ͷ .: دراسةƃأهداف ا 
ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة  اƅعلاقة بين الأƊماط اƅقيادية اƅسائدةمعرفة . 1.4

 ومستوى اƅولاء اƅتƊظيمي.
 ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة . اƅتƊظيمي . معرفة مستوى اƅولاء2.4

ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة تعزى  . معرفة اƅفروق في الأƊماط اƅقيادية3.4
 اƅمؤهل اƅعلمي، اƅخبرة اƅمهƊية، اƅدرجة اƅوظيفية(. )اƅجƊس، اƅسن، ƅمتغيرات 

ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة تعزى  . معرفة اƅفروق في مستوى اƅولاء اƅتƊظيمي4.4
 اƅمؤهل ƅمتغيرات )اƅجƊس، اƅسن، 

ͷ.دراسة : أهميةƃا 

اƅقيادة الإدارية بشƄل عام واƅعلاقة بين  موضوع حساسية في اƅدراسة أهمية تتمثل
 يمƄن اƅدور اƅذي إبراز خلاƅها من يتمالأƊماط اƅقيادية باƅولاء اƅتƊظيمي بشƄل خاص حيث 

 .تƊمية اƅولاء اƅتƊظيمي باƅمؤسسة في تلعبه أن الإدارية ƅلقيادة
 فيها اƅعمل سير في اƅواضح وأثرƋ اƅولاء أهمية في أيضا اƅدراسة هذƋ أهمية و تƄمن

 واƅتحفيزات اƅقائد بسلوك ارتباطه ومدى ومتميز، فعال بشƄل تحقيقها لأهدافها ومدى

 اƅصحيحة، اƅوجهة الأفراد سلوك توجيه في هاما دورا واƅتي تلعب اƅعمال، بين واƅعلاقات
 من ثيرƄفي  الإهمال أو واƅتغيب اƅعمل اƅسلبية Ƅترك اƅسلوƄات من اƅتقليل وباƅتاƅي

 .الأحيان
 اƅعلمي، اƅخبرة اƅمهƊية، اƅدرجة اƅوظيفية(.
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͸. مفاهيمƃلدراسة الأساسية اƃ :  
 : Leadershipاƃقيـادة . 1.6

اƅجماعة وجعل Ƅل فرد  أفرادتƊسيق اƅتعاون بين  ”عرف )محمد اƅخوƅى( اƅقيادة بأƊها 
 Ƌي ، .“يبذل قصارى جهدƅخوƅ(262، ص1994)ا 

Ɗشاط فرد أو مجموعة بغية تحقيق  فيقوة اƅتأثير  ” بأƊهاوعرفها )حسين توفيق( 
 (7، ص1974)توفيق ، .“اƅهدف 

عملية تحريك مجموعة من اƊƅاس باتجاƋ  ”أما )هشام اƅطاƅب( فعرف اƅقيادة بأƊها 
 (52، ص1998)اƅطاƅب ، .“محدد ومخطط وذƅك بتحفيزهم على اƅعمل باختيارهم 

أن اƅقيادة هي قدرة اƅفرد في اƅتأثير على شخص أو  ” Likert“حيث يرى )ƅيƄرت( 
رشادهم من أجل Ƅسب تعاوƊهم وتحفيزهم على اƅعمل بأعلى درجة من  مجموعة وتوجيههم وا 

 (206،ص 1997حريم،. )“اƄƅفاية في سبيل تحقيق الاهداف اƅمƊشودة 
طة اƅجماعة بأƊها عملية اƅتأثير في أƊش ” StogdillبيƊما مفهوم اƅقيادة عƊد ستوجديل 

 (322،ص1985أبو اƊƅيل ، . )”لإعداد اƅهدف واƅحصول عليه

بأƊها اƅعملية اƅتي يتم عن طريقها إثارة اهتمام الآخرين  ”Bass في حين عرفها )باس( 
طلاق طاقاتهم وتوحيدها في الاتجاƋ اƅمطلوب  (981،ص1986،. )حسان، اƅصياد”وا 

خلاƅها يمارس عضو جماعة تأثيراً  أما )مارثن شو( فقد رأى فيها اƅعملية اƅتي من
 ( 667 ،ص1986مارتن،إيجابياً على باقي أعضاء اƅجماعة )

هي دور اجتماعي رئيس يقوم به فرد ) اƅقائد ( أثƊاء “ويؤƄد )حامد زهران( أن اƅقيادة 
تفاعله مع غيرƋ من أفراد اƅجماعة ويتسم هذا اƅدور بأن من يقوم به يƄون ƅه اƅقوة واƅقدرة 

. ”أثير في الآخرين وتوجيه سلوƄهم في سبيل بلوغ هدف اƅجماعةعلى اƅت
 (301،ص1984زهران،)

بأƊها اƅقوة اƅمهيمƊة على إدارة اƅعمل اƅجماعي اƄƅلي  ”في حين عرفها ماهر عمر 
في Ɗطاق أي جماعة تتولاها واƅمسؤوƅة عن تصريف شؤون أعضائها واƅموجهة ƅسلوƄياتهم 

 (67،ص1988) عمر،.”Ɗحو تحقيق أهدافها
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 : Leadership Style اƈƃمـط اƃقيـادي .6.6
 تعدد مفهوم اƊƅمط اƅقيادي بين اƅباحثين، واƅمهتمين باƅجواƊب الإدارية.

اƅسلوك اƅذي يلعبه اƅفرد ضمن مجموعة “فعرف )قاموس Ƅارتر جود( اƊƅمط اƅقيادي بأƊه 
 (Garter, 1973,p502) .”معيƊة

مجموعة من اƅخصائص اƅمميزة ،  ”وعرف )محي اƅدين الأزهري( اƊƅمط اƅقيادي بأƊه 
واƅعوامل الأساسية اƅتي تجعل اƅمدير يؤثر في مرؤوسيه ، أو يقاوم تأثيرها ، ويسلك سلوƄه 

  ( 287 ،ص1993الأزهري، اƅفردي.) 
ي على Ɗوع اƅقيادة اƅتي تضف ”أما )حافظ فرج أحمد( فعرف اƊƅمط اƅقيادي بأƊه 

. “شخص ما سمة يتصف بها في ممارسته في إحدى اƅمؤسسات اƅتربوية 
 ( 187 ،ص1994حافظ،)

Ƅل اƅصفات  ”عرف اƅباحث اƊƅمط اƅقيادي إجرائيًا بأƊه ياƅحاƅية  تƊاوفي دراس
 “ واƅتي تƄون ƅه أسلوبا مميزا به في اƅقيادة، واƅمميزات اƅتي يتصف بها اƅقائد

 . اƃولاء اƃتƈظيمي :3.6
  :لغΔ  مفϬو΍ ϡلولاء. 1.3.6

 ، Ƌمصدر تولاƅ قراء وهي اسمƅك قراها جمهور اƅذƄمشهور وƅواو في اƅهي بفتح ا
 Ƌسر  –وقراها حمزة وحدƄتي بƅولاية اƅا ، لأن اƊفتح أجود هƅواو. قال أبوعلي : اƅسر اƄب

 (36، ص.2001اƅواو في اƅسلطان يعƊي ولايات اƅحƄم والإمارة .)محمد دراجي ،
فاƅولاء بمعƊاƋ اƅلغوي هو الاƊتماء والاƊتساب وعƊدما Ɗقول إن ƅلأبƊاء ولاء لآبائهم فان  

خلاصهم ƅهم، واƅولاء بهذا اƅمعƊى يƊطوي على الاƅتزام  ذƅك يعƊي اƊتمائهم واƊتسابهم وا 
 (.86،ص 2007واƊƅصرة.)خلف سليمان اƅرواشدة 

ƅموالاة ، وهي ضد اƅمعاداة اتفق مختار اƅصحاح ، ƅسان اƅعرب، في أن اƅولاء من ا
هو إسم من أسماء الله تعاƅى بمعƊى اƊƅاصر اƅمتوƅي لأمور اƅخلائق، ويقال بيƊهما   ،واƅوƅي

ولاء أي قرابة ، واƅوƅي اƅصديق واƊƅصير، واƅولاية باƅفتح تعƊي اƊƅصرة .)محمد بن أبي بƄر 
 (.736، ص 1926اƅرازي، 
رد اتجاƋ جماعة ما ، أو فƄرة ما تأييد ƅها ، وطاعة إذن اƅولاء شعور يتعلق بوجدان اƅف      

خلاصا وتضحية في سبيلها .  وا 
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ويرى "مدحت محمد أبو Ɗصر " إن مصطلح اƅولاء ƅغويا يشير إƅى الإخلاص واƅوفاء واƅعهد 
 والاƅتزام والارتباط واƊƅصرة ويمƄن تعريف مصطلح اƅولاء Ƅما يلي : 

 يء هام في حياته .شعور يƊمو داخل اƅفرد بالاƊتماء إƅى ش -
 شعور اƅفرد بمسؤوƅيته تجاƋ شيء هام في حياته.  -
 حاجة من اƅحاجات الاجتماعية ƅدى أي إƊسان . -
 الإخلاص واƅمحبة والاƊدماج اƅذي يبديه اƅفرد Ɗحو شيء يهمه . -
 خاصية سائدة ƅلسلوك الإƊساƊي تجاƋ شيء يهم الإƊسان. -

الإخلاص ƅلمؤسسة يعƊي مشاعر ذƅك وحسب تعريف "روƊاƅد. ي ريجيو " اƅولاء أو 
اƅفرد Ɗحو اƅمؤسسة اƅتي يعمل بها ، واتجاهاته وترتبط هذƋ اƅمشاعر بقبول اƅفرد لأهداف 
اƅمؤسسة وقيمها ، واستعدادƅ Ƌبذل مجهود Ɗيابة عƊها ورغبته في اƅبقاء عضو فيها.)مدحت 

 (38، ص 2005محمد أبو اƊƅصر،
مصدر وƅي بمعƊى اƅصديق واƊƅصير ومƊه  أما اƅولاء من مƊظور الإسلامي فهو من

 ، ƋصرƊ صر منƊأي أحبب من أحبه وا ،""Ƌلهم وال من ولاƅرسول صلى الله عليه : ""اƅقول ا
وهذا اƅمعƊى تدل عليه الآية اƄƅريمة اƅتاƅية قال تعاƅى : )يأيها اƅذين امƊوا لا تتخذوا اƅيهود 

 .يهدي اƅقوم اƅظاƅمين ( سورة اƅمائدة واƊƅصارى أوƅياء بعض ومن يتوƅهم مƊهم إن الله لا 
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͹: سابقةƃدراسات اƃا . 

قبل اƅباحثين  من Ƅبير باهتمام موضوع الأƊماط اƅقيادية واƅولاء اƅتƊظيمي حظي ƅقد
 بيƊهما اƅتي تربط اƅعلاقة وƄذا اƅمƊظمة، واستمرارية Ɗجاح تحقيق في باƅغة أهمية من ƅهما ƅما

أو Ɗمط قيادي سائد فعال Ƅأحد  وجود قيادة رشيدة دون اƅولاء اƅتƊظيمييتحقق  أن يمƄن لا إذ
اƅتي  اƅسابقة اƅدراسات أهم اƊƅقطة هذƋ خلال من سƊبرز ، ذƅك تحقيق في اƅبارزة اƅعوامل
 :ومƊها اƅبحث بموضوع علاقة ƅها واƅتي عليها اطلعت

 . اƃدراسات اƃتي تƈاوƃت موضوع الأƈماط اƃقيادية :1.7
( بعƈوان : أƈماط اƃقيادة الإدارية وعلاقتها بالأداء 2010. دراسة )حسن ƈاصر، 1.1.7

 اƃوظيفي في اƃمƈظمات اƃفلسطيƈية:
هدفت اƅدراسة إƅى اƅتعرف على أƊماط اƅقيادة اƅسائدة في اƅمƊظمات الأهلية 
اƅفلسطيƊية، واƅتعرف على الأداء اƅوظيفي فيها، وƄذƅك اƅتعرف على طبيعة اƅعلاقة بين 
الأƊماط اƅقيادية والأداء اƅوظيفي في اƅمƊظمات الأهلية اƅفلسطيƊية، Ƅما هدفت إƅى تحديد 
مدى تأثير اƅمتغيرات اƅشخصية  ومدى تأثير اƅمتغيرات اƅتƊظيمية على تقديرات اƅعاملين 

مƊظمة أهلية  ƅ138لƊمط اƅقيادة اƅسائد وأثرƋ على الأداء اƅوظيفي، وتمت اƅدراسة على 
 ديرين ورؤساء الأقسام وغيرهم(، وخلصت اƅدراسة إƅى Ɗتائج أهمها:من اƅم 340)

إن اƊƅمط اƅقيادي اƅديمقراطي هو الأƄثر استخداما في اƅمƊظمات الأهلية اƅفلسطيƊية ،  -
 يليه اƊƅمط اƅقيادي الأوتوقراطي ، وأخيرا اƊƅمط اƅحر.

 أظهرت Ɗتائج اƅدراسة أن اƅمستوى اƅعام ƅلأداء اƅوظيفي Ƅان جيدا. -

أظهرت اƅدراسة وجود علاقة طردية ذات دلاƅة إحصائية بين اƊƅمط اƅقيادي  -
اƅديمقراطي واƅحر اƅمستخدم في اƅمƊظمات الأهلية اƅفلسطيƊية ومستوى الأداء 
اƅوظيفي، ووجود علاقة عƄسية ذات دلاƅة إحصائية بين Ɗمط اƅقيادة اƅديمقراطي 

الأداء اƅوظيفي في هذƋ  اƅمستخدم في اƅمƊظمات الأهلية اƅفلسطيƊية ومستوى
 اƅمƊظمات.

 
 



Δس΍درϠل ϡلعا΍ لإطار΍                                                                     : ϝϭلأ΍ لμلف΍ 

 

12 
 

( بعƈوان: أثر الأƈماط اƃقيادية ƃدى اƃمديرين على 2010. دراسة )اƃحƈيطي، 6.1.7
 الأداء اƃوظيفي في الأجهزة اƃحƂومية في الأردن:

هدفت اƅدراسة إƅى تحديد أثر الأƊماط اƅقيادية ƅدى اƅمديرين على الأداء اƅوظيفي في 
لأردن، وتحديد الأƊماط اƅقيادية اƅسائدة ƅدى اƅمديرين في الأجهزة الأجهزة اƅحƄومية في ا

اƅحƄومية بالإضافة إƅى تحديد مستوى الأداء اƅوظيفي في الأجهزة اƅحƄومية في الأردن ، 
مدير ومديرة ،  335ويتƄون مجتمع اƅدراسة من اƅمديرين في الأجهزة اƅحƄومية وعددهم 

 وخلصت اƅدراسة إƅى Ɗتائج أهمها:

د أثر ƅلأƊماط اƅقيادية ƅدى اƅمديرين على الأداء اƅوظيفي في الأجهزة اƅحƄومية يوج -
 في الأردن.

يوجد أثر ƅلأƊماط اƅقيادية )اƅتحويلي ، الأوتوقراطي واƅديمقراطي( ƅلمديرين على  -
 الأداء اƅوظيفي.

 لا يوجد أثر ƅلأƊماط اƅقيادية )اƅتبادƅي ، اƅفوضوي( ƅلمديرين على الأداء اƅوظيفي. -

لا يوجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في أثر الأƊماط اƅقيادية ƅدى اƅمديرين على الأداء  -
 اƅوظيفي تعزى ƅمتغيرات ) اƅجƊس ، اƅعمر ، اƅمؤهل اƅعلمي واƅخبرة اƅوظيفية(.

( بعƈوان: الأƈماط اƃقيادية وعلاقتها بالأداء اƃوظيفي  2004. دراسة )اƃشريف ،3.1.7
 بإمارة مƂة اƃمƂرمة.من وجهة ƈظر اƃعاملين 

هدفت اƅدراسة إƅى اƅتعرف على الأƊماط اƅقيادية اƅسائدة بإمارة مƊطقة مƄة اƅمƄرمة 
)مؤسسات حƄومية( واƅتعرف على طبيعة اƅعلاقة بين الأƊماط اƅقيادية والأداء اƅوظيفي ، 

 عيƊة تم توزيعها عشوائيا على اƅعاملين في إمارة مƊطقة 240ويتƄون مجتمع اƅبحث من 
 مƄة اƅمƄرمة اƅذين يشغلون وظيفة إداري ورئيس قسم ،  وخلصت اƅدراسة إƅى Ɗتائج أهمها:

تبين أƊه هƊاك توافر لأƊماط اƅقيادة اƅثلاثة حيث يمارس اƅقادة في إمارة مƊطقة مƄة  -
اƅمƄرمة اƊƅمط اƅقيادي اƅديمقراطي بدرجة عاƅية واƊƅمط اƅحر بدرجة متوسطة واƊƅمط 

 أقل.الأوتوقراطي بدرجة 

تبين اƊه هƊاƅك علاقة ارتباط ذو دلاƅة إحصائيا وموجبة بين Ɗمط اƅقيادة اƅديمقراطي  -
ومستوى الأداء، في حين وجود علاقة ارتباط ذو دلاƅة إحصائيا سلبية بين Ɗمط 
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اƅقيادة ومستوى الأداء اƅوظيفي ƅدى Ƅل من Ɗمط اƅقيادة اƅحرة وƊمط اƅقيادة 
 الأوتوقراطي.

 توصيات أهمها: وخلصت اƅدراسة إƅى

إعطاء اƅمزيد من اƅعƊاية ƅتزويد اƅعاملين بمƊطقة مƄة اƅمƄرمة باƅمعرفة اƊƅظرية  -
بأهمية اƅقيادة الإدارية وƊظرياتها وخصائص اƅقادة اƅتي تزيد من فاعليتها أثƊاء 

 تأهيلهم في اƅدورات اƅتدريبية.

دة اƅديمقراطي لأƊو أن تحرص اƅقيادة في مƊطقة إمارة مƄة اƅمƄرمة بإتباع Ɗمط اƅقيا -
 يؤدي إƅى ترقية الأداء ورفع الإƊتاجية.

أƈماط  ”بعƈـوان   Coleman , Barbara (1995 ) . دراسـة Ƃوƃمـان بربارا4.1.7
  “اƃقيادة في موقع الإدارة اƃمدرسية 

رس الأمريƄية ااƄƅشف عن اƊƅمط اƅقيادي اƅسائد ƅدى مدراء اƅمد هدفت اƅدراســة إƅــى
اتبع اƅباحث ، قيادي واƅسمة اƅشخصية ƅدى اƅمديراƄƅشف عن اƅعلاقة بين اƊƅمط اƅتحديداً 

( إقليماً باƅولايات اƅمتحدة 16طبقت اƅدراسة على مدراء اƅمدارس في ) ي، صفاƅمƊهج اƅو 
ستخدمت اƅباحثة أداتين ƅجمع اƅبياƊات همـا: مقياس اƅسمات اƅشخصية ƅدى ، وا الأمريƄية

، يربرجز( ، ومقياس اƊƅمط اƅقيادي ƅدى اƅمدراء ، من إعداد اƅباحثةاƅمدراء من إعداد )ما
 وخلصت اƅدراسة إƅى Ɗتائج أهمها:

 ك ƅتعدد اƅمواقف اƅتي تواجههم.رس وذƅاعدم وجود Ɗمط قيادي ثابت ƅدى مدراء اƅمد  -

 رتباطية بين اƊƅمط اƅقيادي ƅلمدير وبين سماته اƅشخصية.اوجود علاقة 
 تƈاوƃت موضوع اƃولاء اƃتƈظيمي :اƃدراسات اƃتي . 6.7

 اƃتƈظيمي اƃولاء على اƃوظيفي اƃجمود أثر"  :ƃمين محمد تيشتيش سليمان . دراسة1.6.7

 2011 اƃجزائر، سƂيƂدة، 1900 أوت 22 جامعة .ماجستير، رساƃة ،"ƃلعمال

 اƅتƊظيمي اƅولاء و اƅوظيفي اƅجمود بين  هدفت اƅدراسة إƅى اƅتعرف على اƅعلاقة

 إƊتاج وحدة اƅبتروƄيمياء فرع سوƊاطراك، بمؤسسة اƅميداƊية اƅدراسة ، أجريتƅلعمال 

 يخص فيما أما اƅوصفي، اƅمƊهج على اƅدراسة بسƄيƄدة، اعتمدت اƅبلاستيƄية اƅمواد

 جمع Ƅوسيلة الاستمارة باƅملاحظة واعتمد على اƅباحث استعان فلقد اƅبحثية الأدوات

 مبحوث، 102بلغ  اƅمبحوثين من عدد على اƅقصدية اƅعيƊة اختيار تم حين في ƅلبياƊات
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 وتفريغها اƅبياƊات جمع ويعد مبحوث، 120 إƅى تقلص الاستمارات استرجاع وبعد

 تطبيق إمƄاƊية من اƅتأƄد بعد وذƅك اƅتوضيحية الأشƄال على وتحليلها بالاعتماد

 ،  وخلصت اƅدراسة إƅى Ɗتائج أهمها: عليها الارتباط معاملات
 باƅمؤسسة اƅعمل سƊوات اƅعمر، اƅجƊس، بمتغيرات معƊويا تأثيرا يتأثر اƅهرمي اƅجمود -

 .والأقدمية

 .اƅعمل وسƊوات اƅتعليمي اƅمستوى اƅعمر، بمتغيرات يتأثر اƅعاطفي اƅولاء -

 .اƅعمل Ɗظام وبطبيعة باƅترقية يتأثر اƅمعياري اƅولاء -

 Ƅاƅرضا أخرى متغيرات واقتراح اƅمهتمين أمام مفتوح اƅمجال اƅباحث ترك الأخير وفي -

 .اƅروح اƅمعƊوية  اƅوظيفي

 اƃعاملين بولاء وعلاقتها اƃتƈظيمية اƃثقافة "  :قشماد حورية سليمان دراسة .6.6.7

 اƃبليدة، دحلب سعد جامعة ماجستير، رساƃة ،" اƃجزائرية اƃصƈاعية باƃمؤسسة

 2011 ، اƃجزائر

 اƅتƊظيمي واƅولاء باƅمؤسسة اƅمتبع اƅقيادي اƊƅمط بين اƅعلاقة ƅمعرفة اƅدراسة هدفت

 اƅميداƊية اƅدراسة أƊجزت وقد واƅتحفيز الإƊساƊية واƅعلاقات اƅقيادة الإدارية مؤشر خلال من

 اختيار على اƅدراسة قامت،   اƅبليدة ƅوحدة اƅمعدƊية واƊƅحاسية ƅلهياƄل اƅوطƊية باƅمؤسسة

 332 :ب اƅذي يقدر اƄƅلي اƅبحث مجتمع من عامل103 :ب قدرت اƅعشوائية اƅطبقية اƅعيƊة

 الإحصائي،أما باƅمƊهج مستعيƊة اƅتحليلي اƅوصفي اƅمƊهج على اƅدراسة اعتمدت Ƅما عامل،

 وقد،   الاستمارة فاستعملت واƅبياƊات اƅمعطيات جمع في اƅمستعملة الأدوات يخص فيما

 :اƅتاƅية اƊƅتائج إƅى اƅدراسة خلصت

 .اƅعمال مع اƅتعامل في اƅتشجيعية الأساƅيب اعتماد  -

 .ƅلعمال والاجتماعية اƊƅفسية باƊƅاحية اƅقيادة اهتمام -

 وتƄريس اƅعمال بين واƅتعاون اƅتفاعل ƅعمليات اƅمؤسسة في الإدارية اƅقيادة تشجيع -

 .اƅجماعي اƅعمل
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 اƅعمل Ɗطاق في اƅمحصور اƅرسمي الإطار تتجاوز اجتماعية ƅعلاقات اƅعمال إقامة -

 ببعضهم ارتباطهم وتزيد واƅتضامن اƅمساعدة فيهم تƊمي متيƊة علاقات إƊساƊية إƅى

 .اƅبعض

 مع واƅتƄيف الاستقرار Ɗواتج من اƄƅثير تحديد في هاما دورا الإƊساƊية اƅعلاقات تحتل -

 .اƅتƊظيمية ƅلمƊظمة اƅبيئة
 .ƅلعمال اƅمقدمة اƅحوافز تƊويع خلال من موضوعي تحفيزي Ɗظام إتباع  -

 ""اƃتƈظيمية اƃثقافة وعلاقتها بتطوير الإدارية اƃقيادة"يوسف  دراسة جغلوƃي. 3.6.7
 2011 اƃجزائر ، ، واƃعمل اƃتƈظيم الاجتماع علم تخصص ماجستير رساƃة

اƅتƊظيمية  اƅثقافة تطوير في الإدارية اƅقيادة وأهمية دور إƅى معرفة  اƅدراسة هدفت
 وخلصت اƅدراسة إƅى Ɗتائج أهمها:،  اƅجزائرية باƅمؤسسة

  وجافة روتيƊية اجتماعية بيئة تشƄل مƊاخية ثقافة تعزيز على الإدارية اƅقيادة تعمل -
 بين الأفقي اƅقيادي اƅتƊسيق ضعف خلال من وذƅك اƅتفاعلية ƅلعلاقات الإƊساƊية تفتقد

 اƅرقابة في متمثل اƅقيادي دورها اعتبار على وتعمل واƅتفرد باƅسلطة الأخرى اƅقيادات

 . اƅعمل إجراءات لاحترام اƅمستمرة

بداعاته بأفƄارƋ بالاعتراف وذƅك بشري مورد أƊه على اƅفرد اعتبار ضرورة -  ومبادراته وا 

 . الاجتماعي اƊƅسق توازن تخدم إبداعية يعزز ثقافة مما

 اƅترابط علاقات فيها تعزز طبيعية اجتماعية بيئة عن يعبر تƊظيمي مƊاخ خلق وجوب -

 . اƅتƊظيمية اƅثقافة إƊماء في يسهم مما اƅمƊظمة أعضاء بين واƅتعاون اƅمتبادل

 لإعطاء وذƅك اƅمƊظمات في واƊƅموذج اƅقدوة باƅمسؤول الإدارية اƅقيادة اقتƊاع وجوب -

بداء اƅمثابرة ƅروح ƅلسلوك الإيجابي أƊماط  وحسن واƅمساƊدة واƅمشارƄة اƅرأي وا 

 .الآخر ƅلرأي الاستماع
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 اƃسابقة :. اƃتعقيب على اƃدراسات 3.7
Ɗلاحظ أن اƅدراسات اƅسابقة قد تعددت واختلفت باختلاف الأهداف اƅتي سعت إƅى 

 تحقيقها ، واختلاف اƅبيئة اƅتي تمت فيها ، ومجتمع وعيƊة اƅدراسة .
تتفق اƅدراسات اƅسابقة مع دراستƊا اƅحاƅية في أƊها تتƊاول متغيرات الأƊماط اƅقيادية 

رات أخرى مثل الأداء اƅتƊظيمي واƅرضا اƅوظيفي وغيرها ،أما واƅولاء اƅتƊظيمي وربطها بمتغي
 دراستƊا اƅحاƅية فتتƊاول اƅعلاقة بيƊهما.

Ƅما Ɗلاحظ أن هذƋ اƅدراسات تختلف مع دراستƊا اƅحاƅية في مجتمع وعيƊة وبيئة 
اƅدراسة ، مƊها ما هو في اƅبيئة اƅفلسطيƊية والأردƊية ومƄة اƅمƄرمة ، أما ما يتعلق باƅبيئة 

( فأجريت اƅدراسة بمؤسسة سوƊاطراك ، فرع 2011اƅجزائرية مثل دراسة )سليمان،
( أجريت هذƋ الأخيرة باƅمؤسسة اƅوطƊية 2011اƅبتروƄيمياء بسƄيƄدة ، ودراسة )حورية،

إلا أن هذا  اقتصاديةƅلهياƄل اƅمعدƊية واƊƅحاسية ƅولاية اƅبليدة ، فباƅرغم من أƊها مؤسسات 
 الاختلاف ƅم يمƊعƊا من الاستفادة من هذا الاختلاف .
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 اƅقيادة . مفهوم1

 ادوار ومهام اƅقائد. 2

 اƅقيادة . أهمية3

 الأƊماط اƅقيادية.4

 اƅفصل خلاصة
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 :اƃفصلتمهيد 
 اƅقديمة ƅلمصريين فالأدبيات ، بعيد زمن مƊذ اƅبشري اƅعƊصر باهتمام اƅقيادة حظيت

 وبيƊما ƅقادتهم والإƊجازات اƅعظيمة ، اƅمآثر إƅى أشارت واƅرومان ، واƅيوƊاƊيين ، واƅصيƊيين ،

 اƅبيئة في يستخدم ƅم اƅقيادة أن مصطلح إلا طويلة قرون مƊذ موجودين واƅقادة اƅقيادة ƄاƊت

 اƅمƊظمات في الأمر بادئ في ظهر عشر حيث اƅتاسع اƅقرن Ɗهاية مع إلا اƅتƊظيمية

  على اعتماداً  أخرى وتفسيرات وضعت تعاريف أن ƅبث ما ثم واƅسياسية ، اƅعسƄرية
 ( 23، ص2006)علاء ، . هذا اƅمصطلح فيها يستخدم اƅتي واƅبيئة ، اƅظروف

ͳقيادة . مفهومƃا: 
  :اƃقيادة مفهوم

 اƅفƄر في خاص باهتمام حظيت اƅمواضيع  اƅتي من الإدارية اƅقيادة موضوع يعد

 (67، ص2005)بلال،. واƊƅظريات اƅدراسات من اƅهائل اƄƅم ذƅك هو على واƅدƅيل الإداري
 اƃقيادة ƃغة : .1.1

 (69، ص 2007)اƅقـــود( فـــي اƅلغـــة Ɗقـــيض )اƅـــسوق ( ويقـــال قيـــدƋ بالإحـــسان)مصطفى، 
يقال يقود اƅدابة من أمامها ويسوقها من خلفها وعليـه فمƄـان اƅقائد في اƅمقدمة  

Ƅاƅدƅيل واƅقدوة واƅمرشد . وقد ورد مفهوم اƅقيادة في اƅلغة تحت Ƅلمـة قاد والاقود من اƅرجال 
أي اƅشديد اƅعƊق وسمي بذƅك ƅقلة اƅتفاته، أي اƊه إذا اقبل علـى شيء بوجهه وƅم يƄن 

 (.37، صƊ1978ه )ابن مƊظور،يصرف وجهه ع
 . اƃقيادة اصطلاحا :6.1

  يمƄن عملية بأƊها (Terry) : تيري عرفها فقد ، عديدة تعريفات ƅلقيادة وضعت وƅقد

 ƅتحقيق مƊظمة وظيفية علاقات في برغبة ƅلعمل الآخرين في اƅتأثير خلاƅها من ƅلقائد

 (Terry, 1972 )الأهداف 
 بموجبها علمية أسس تحƄمها عملية الإدارية اƅقيادة أن إƅى (Fielder) حيث يشير

 .معيƊة ظروف مع اƅذي يƊسجم اƅملائم اƅقيادي اƅسلوك استخدام يمƄن

 وتوجد .اƅمرؤوسين سلوك في اƅتأثير عملية أƊها على (Chmiel,2000) إƅيها يƊظر

 اƅباحثين أƄد بعض فقد اƅقيادة، مفهوم حول واƄƅتاب اƅباحثين Ɗظر في وجهات اختلافات
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 أƊها على أƄد وبعضهم اƅجماعة أو في الأعضاء اƅتأثير على اƅقدرة هي اƅقيادة إن على

 أƊها إƅى واƅبعض أشار اƅعاملين الأفراد Ɗشاطات في تؤثر اƅتي اƅسلوك والإجراءات من جملة

 من مجموعة بأƊهاƄ (2007شموƅة،(ويرى  ومرؤوسيه اƅقائد بين متبادل تفاعل عملية

الآخرين  في اƅتأثير قادرا على تجعله واƅتي اƅقائد بها اƅتي يتميز اƅخبراتاƅمهارات و 
 علاقاتهم في تصادفهم اƅتي من اƅعقبات اƅتخلص على ومساعدتهم أدائهم وتطوير وتوجيههم

أعماƅهم  .اƅمشترƄة تحقيق الأهداف اجل من و 
 ومجتهدين متحمسين وجعلهم الآخرين في اƅتأثير عملية بأƊها (Manhal, 2009) ويرى

 لا قد على إخبار اƊƅاس إطلاع هي اƅقيادة متطلبات من جزء إن .الأهداف اƅتƊظيمية لاƊجاز
 والأƄثر الأقوى فاƅقائد أƄفاء، استشاريين من خلال ذƅك يƄون إن ويمƄن سماعها في يرغبون

 اƅقائد بين متبادل تفاعل عن عبارة واƅقيادة  اƅمشورة مصادر ƅتƊويع بƊفسه يسعى هو ثقة

 على  وقدرته اƅتفاعل هذا بمستوى يتحدد اƅقيادي اƅسلوك معين وان موقف في واƅتابعين

 Ɗشاطاتها.  وتوجيه اƅجماعة أداء في اƅتأثير
 واƅمرؤوسين اƅقائد بين عملية تبادƅية هي اƅقيادة بان2008) اƅعبادي،  (أƄدƋ ما وهذا

 تƄفي لا وحدها اƅقادة ومؤهلات اƅعمل بأن (2006اƅحمد، (الأطراف ويؤƄد اƅحمد، أو

 ودرجة Ɗوع الاستجابة هي اƅقيادة ظهور في والأساس اƅرئيسي فاƅعƊصر ƅظهور اƅقيادة

 مستمرة عملية اƅقيادة بأن 2013) اƅمغربي، (بيƊما يرى ƅلقائد اƅمرؤوس يعطيه اƅذي الاقتƊاع

 ،)مباشرا الأفراد تأثيراسلوك  في يؤثر (اƅقائد أي بذƅك وهو بأخر شخص عن علاقة وتعبر
 .اƅضرورية تقديم اƅمعلومة ƅلمرؤوسين بواسطتها يمƄن أƊها Ƅما

 ادوار ومهام اƃقائد:.ʹ

إن دور اƅقائد الإداري عبارة عن سلوك يأتي به اƅقائد لأƊه يحتل مرƄزاً محـدداً ضـمن  
بات تـم فرضـها اƅدائرة اƅعاملة، وان هذا اƅمرƄز يƊطوي على توقعات يƊظر إƅيها وƄأƊها واج

على هؤلاء اƅذين يحتلون تلك اƅمراƄز، فاƅقائد الإداري بمجرد احتلاƅه ذƅك اƅمرƄـز اƅـوظيفي، 
سواء Ƅان مفروضاً عليه أم اƊه يحتله طواعية فهو مطاƅب باƊجاز واجبات تعتبر ƄأƊها 

دوار اƅتي اƅوجوƋ اƅحرƄية ƅتوقعات اƅمجتمع من تلك اƅوظيفة .وهƊا لابد من الإشارة إƅى الأ
 يمƄـن أن توƄل إƅى اƅقائد الإداري ƅتƄتمل اƅصورة عƊه من جميع اƅجواƊب.
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 دوار اƃقيادة :أ. 1.6

أن اƅقائد اƅفعال هو اƅذي يؤدي Ƅل الأدوار اƅمطلوبة مƊه بشƄل متميز في مختلـف  
 اƅمواقف اƅتي تخلقها اƅظروف واƅمتغيرات . فهو اƅزعيم ) قدوة وƊموذج يحتـذى بـه (.

وهو اƅقائد ) يؤثر في سلوك الآخرين بفعاƅيته ( وهو اƅمراقـب ) يتـابع ويراقـب الأداء ƅتقويمه ( 
 ( 2001وهو فعال)يƊظر إƅى Ƅم وƄيفية الأداء باعتبارهما وجهين ƅعملـة اƅتمييـز(.)عبد اƊƅبي، 

 . اƃمهام الأساسية ƃلقائد الإداري :6.6

شارة إƅيها هƊا ƅلاسترشاد بها ومعرفة أبعادهـا ƅلقادة مهام معيƊة تƊاط بهم لابد من الإ 
 وعلى وفق الآتي:

توƄل إƅى اƅقائد مهام رسمية عليه اƅقيام بها ƅقيادة مرؤوسيه ƅتحقيق أهداف ورساƅة   
اƅمƊظمة وƄƅن عليه أن لا يغفل اƅمهام اƅغير رسمية ، باعتبار إن اƅعاملين تحت قيادتـه هم 

ة عليه اƅتقرب مƊهم والإطلاع على أحواƅهم حتى يƄوƊوا بشر وƅهم شخصيات وثقافات مختلف
على أرضية واحدة ولا يطلب مƊهم مالا يستطيعون تƊفيذƋ حـسب إمƄاƊـاتهم ولا يرسم أهدافا 
ƅلمƊظمة لا يمƄن أن يحققها مستقبلا ، أي تعتبر خطط طموحة بعيـدة عـن ارض اƅواقع، 

 وعليه سƊوضح ما اƅمقصود بƄل مƊهما وƄما يلي: 

تشمل اƅتخطيط، واƅتƊظيم، واƅتƊـسيق بـين أطـراف اƅعمـل  مهام رسمية تƈظيمية:. 1.2.2
وأجƊحته وتوجيه جميع اƅموظفين ƅلسير باتجاƋ هدف اƅمƊشأة الأساسي، واƅحـث علـى الأداء 
بأعلى مستوى من اƄƅفاءة واƅفاعلية، وتشƄيل شبƄة مـن الاتـصالات اƅعموديـة والأفقيـــــة، 

 (.13، ص2007ـــــة والإشـــــراف. )اƅمعيلـــــي،واƅمتابع

تشمل اƅحماس والاتصالات اƅدائمة بالأطراف اƅفاعلة في  مهام غير رسمية:. 2.2.2 
اƅمƊشأة، ومشارƄة اƅعاملين في اتخاذ اƅقرارات الإدارية وبحث مشƄلات اƅعمل ومعاƅجتها 

 ووضـع

 :اƃقيادة . أهمية͵

 الإدارية اƅعملية جوهر هي اƅقيادة بأن اƅقول إƅى الإداري اƅفƄر رجال من Ƅثير ذهب

بدور  تقوم ƄوƊها من Ɗابع ودورها مƄاƊتها أهمية وأن الإدارة، مفتاح وأƊها اƊƅابض، وقلبها
 وفاعلية، ديƊاميƄية أƄثر الإدارة فتجعل ، الإدارية اƅعملية جواƊب Ƅل في يسري أساسي

 1999 ).أهدافها. )ƊƄعان، ƅتحقيق ƅها محرƄة Ƅأداة وتعمل
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Ͷ .قياديةƃماط اƈالأ : 

 تعزو Ɗظريات فهƊاك ,اƅقائد Ɗجاح عوامل تفسير حول اƅقيادة Ɗظريات تبايƊت ƅقد

 Ɗظريات هƊاك بيƊما ,اƅقائد يمتلƄها معيƊة خصائص أو وصفات سمات إƅى أسباب Ɗجاحه

 إƅى ذƅك تعزو أخرى Ɗظريات يوجد بيƊما ,ƅلقائد اƅقيادي اƅسلوك إƅى تعزو ذƅك أخرى

 2006) ، عياصرة)الآتية. اƅمداخل في اƅقيادة Ɗظريات تطور تتبع يمƄن  وعليه .اƅموقف
 . أƊماط اƅقيادة الإدارية حسب اƅمصدر.1.4

 . أƊماط اƅقيادة الإدارية حسب الأسلوب اƅقيادي.2.4

 . أƊماط اƅقيادة الإدارية حسب قدرات اƅذƄاء اƅعاطفي اƄƅامƊة.3.4

 أƊماط اƅقيادة الإدارية حسب اƅسلوك اƅقيادي.. 4.4

 . أƊماط اƅقيادة الإدارية اƅتبادƅية واƅتحويلية.5.4

 . أƊماط اƅقيادة الإدارية اƅسيئة.6.4
 . أƈماط اƃقيادة الإدارية حسب اƃمصدر.1.4

تتأثر اƅقيادة الإدارية باƅعديد من اƅمتغيرات. فهي تظهر حرƄة اƅتفاعل اƅرسـمي ƅلفرد 
 ل تأثيرƋ في تابعيه أو مرؤوسيه، بحق اƅسلطة اƅرسـمية اƅتـي يمتلƄهـا.من خلا

(Sean,2007:5 ) 
Ƅما يظهر اƅدور اƅقيادي في حرƄة اƅعلاقـات غيـر اƅرسـمية بـين الأفراد حيƊما يظهر 
احدهم متمتعا باحترام واعتزاز الآخرين في هيƄل جماعـة اƅعمـل، وهƄذا فلا يعد اƅدور 

على اƅطابع اƅرسمي ، بل قـد يƄون الإطار اƅرسمي ƅلفرد غير محقق ƅلتأثير اƅقيادي حƄرا 
اƅمطلوب بدرجة عاƅيـة باƅمقارƊـة مـع اƅتأثير اƅذي يحققه في إطار اƅتفاعلات غير اƅرسمية 

 ƅلأفراد وذƅك يظهر Ɗوعين من أƊماط اƅقيادة الإدارية حسب اƅمصدر وهما Ƅالأتي:
(Gitman,2000:98 ) 

 يادة اƃرسمية :. اƃق1.1.4

وهي اƅقيادة اƅتي تستمد سلطتها من خلال اƅتƊظيم اƅرسمي وعلاقاتـه اƅمتداخلـة حسب  
 طبيعة الارتباطات واƅمسؤوƅيات الإدارية اƅمتمثلة بخطـوط اƅهيƄـل اƅتƊظيمـي .

ويلعب اƅجاƊب الإشرافي دورا مهما في إدارة أƊشطة اƅمƊظمة ، حيث يمثل اƅمدير فيهـا 
ي يقوم بممارسة اƅوظائف الإدارية تجاƋ جماعـة مـن الأفـراد اƅعـاملين اƅمسؤول اƅشخص اƅذ

عƊهم . وعليهم، Ƅمرؤوسين، تلقي اƅتعليمات وتƊفيذها وفقا ƅلأƊظمة اƅـسائدة، ويمثل اƅمدير 



ΔيΩلقيا΍ اطϤلأن΍                                                                          : لثاني΍ لμلف΍ 

 

22 
 

بموجب ذƅك أي مستوى تƊظيمي في هيƄل اƅمƊظمة، سـواء أƄـان مـديرا ƅقسم أو ƅشعبة أو 
ƅلعمل،  وتتـأثر عمليـة اƅقيادة اƅرسمية باƅعديد من اƅمتغيرات، مثل حجم ƅوحدة ، أو ملاحظ 

اƅمƊظمة )أو اƅوحدة اƅتƊظيميـة( اƅتـي يعمل رئيسا ƅها، وتعقيدها، ودرجة وضوح اƅتعليمات 
والأوامـر اƅمـستخدمة، ومـدى تخويل اƅصلاحيات،وƄفاءة اƅتƊسيق في اƅفعاƅيـات اƅمتعلقـة 

 (John R,1999:286. )ع  اƅتقسيمات الأخرىبـدرجات الارتبـاط مـ

 . اƃقيادة غير اƃرسمية:6.1.4 

تظهر اƅقيادة غير اƅرسمية Ɗتيجة ƅمواقف اجتماعية معيƊـة يمƄـن أن تمليهـا طبيعة 
اƅعلاقات أو اƅتفاعلات الاجتماعية اƅقائمة بـين الأفـراد ، إذ لا يƄـون ƅلباعـث اƅرسمي دور في 

اƅقيادة. ومما يسهم في ظهور هـذا اƊƅـوع مـن اƅقيادة اƅتباين اƄƅبير في بروز هذا اƊƅوع من 
طبيعة الأفراد، واخـتلاف قـابليتهم، ومƄـاƊتهم الاجتماعيـة وأدوارهم، بحيث يلاحظ من خلال 
أي تجمع إƊساƊي بروز قادة غير رسـميين تفـرزهم طبيعة اƅتفاعلات اƅقائمة بين الأفراد، مثل 

أو اƅمؤهلات أو الإمƄاƊـات اƅمتراƄمة )اƅسابقة( اƅتي يمتلƄها الأفراد واƅتي اƅسمات اƅشخصية 
 ( Pride,2000:97.)تؤهلهم ƅقيادة اƅجماعـة بـصورة غيـر محددة رسميا

Ƅما تسهم بعض اƅمواقف اƅتي تمر بها اƅجماعة فـي ظهور أفراد قادرين على تحقيق 
اتخاذ اƅمواقف اƅمƊاسبة ƅلتعبير عن أهداف اƅجماعة عن طريق اƅدفاع عـن مـصاƅحها أو 

 (23، ص2006آرائها. )زايد،
ومن هƊـا يتـضح بـان اƅقيادة غير اƅرسمية هي حصيلة اجتماعية هادفة تتبلور من 
خلال اƅتفاعلات الاجتماعية بين الأفراد، وتقوم على أساس ثقة اƅفرد باƅقائد علـى اƊـه ذو 

هله ƅلدفاع أو اƅتعبير عن مصاƅح اƅجماعة. مـؤهلات شخـصية أو اجتماعية أو مهƊية تؤ 
 Ƌوعي في مجال الاستفادة من هذƅاعية بصورة خاصة بتعميق اƊصƅك اهتمت الأوساط اƅذƅو

،أو مجموعـة متƄاملـة مƊهـا (اƅحاƅة بين الأفـراد ƅتحقيق أهداف)إƊتاجية،تسويقية،بشرية،ماƅية
  ƅ((Ross,1999:67لمƊظمـة اƅمعƊية. 

دارات اƅرسـمية، بـشƄل عـام، إƅـى الاستفادة من الأشخاص Ƅما تطلعت بعض الإ
اƅقياديين من خلال إعطائهم مراƄـز رسـمية Ƅƅـسب ولائهـم ƅلمƊظمة اƅرسمية والاستفادة من 
مؤهلاتهم اƅقيادية في Ɗشاطات اƅمƊظمة اƅتي يعملـون بها، غير إن هذƋ اƅحاƅة غاƅبا ما تواجه 
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اƅمواقـف اƅمتعلقـة بالإفـادة مــن اƅقيـادات غيـر اƅرسـمية اƄƅثير مـن اƅـصعوبات، وبخاصـة 
 (ƅ2001،77ــصاƅح اƅمƊظمـة اƅرسـمية. )مليوت،

 . أƈماط اƃقيادة الإدارية حسب الأسلوب اƃقيادي6.4

هƊاك تقسيم آخر ƅلأƊماط اƅقيادية حسب الأسلوب اƅقيادي وأجواء اƅعمل على أربعـة 
دادية واƅتي يطلق عليها صفة )الأوتوقراطيـة( واƅقيـادة أƊماط رئيسية هي :اƅقيادة الاستب

  (James,2007:6)اƅديمقراطيــــة واƅقيــــادة اƅفوضــــوية واƅقيــــادة غيــــر اƅموجهــــة. 
 وسيحاول اƅباحث تسليط اƅضوء على هذƋ الأساƅيب على وفق الآتي:

 . اƃقيادة الاستبدادية :1.6.4 

غاƅبا ما تطلق صفة) اƅرئيس ( على اƅقائد الاستبدادي عوضا عن صفة )اƅقائد( ، ذƅك لان  
اƅشخص اƅمستبد يتحƄم في تابعيه ويتلاعب بمصائرهم بغير إرادتهم ، ويـضع خطته ƅهم 
مƊفردا وبعيدا عƊهم . ولا يشارƄهم اƅرأي ولا يستمع إƅيهم ، بل يملي علـيهم أوامرƋ ويطاƅبهم 

 ( 215، ص1996وامر الاستبدادية دون Ɗقاش .) جراهام،بتƊفيذ الأ
 (46،ص2006وهƊـاك Ɗوعان من اƅقادة اƅمستبدين )قادة جائرين و قادة عادƅين( .) يوƊس،

 هو اƅقائد اƅمستبد اƅذي يغلو في الاستبداد ، ويجعل شـغله اƅـشاغل أ. اƃقائد اƃجائر : 

 ماعته .اƅحفاظ على سلطته وسطوته حتى وƅو ضحى بمصاƅح ج

غاƅبا ما يƄون محبا ƅلخير ، يدير اƅجماعة بـروح الأسـرة باƅرغم  ب. اƃقائد اƃمستبد اƃعادل:
من أن أسرته تعتمد عليه اعتمادا مطلقا في تدبير Ƅافة شـؤوƊها ، بيـد أن الاعتماد اƅمطلق 

 هذا ƅلقائد يعرض اƅجماعة ƅلخطر متى غاب قائدهم عƊها .

ن اƅقيادة الاستبدادية قد تفيد في اƅمـدى اƅقـصير ، وبصفة عامة يمƄن اƅقول أ 
وبخاصة في الأزمات أو عƊد Ɗشأة اƅجماعة . وƄƅن على اƅمدى اƅبعيد ، تتحول اƅقيـادة 
الاستبدادية إƅى مصدر تدمير وخراب ƅلمƊظمة، لأƊهـا تجعـل اƅمرؤوسـين يتـذمرون ويتحوƅون 

ـاءتهم ويـصيبهم الإحبـاط Ƅذƅك ، فان إƅى أعداء ، وباƅتاƅي تضعف معƊوياتهم وتقل Ƅف
اƅفرصة تƄون ضعيفة أمام اƅمعاوƊين Ƅƅي يصبحوا قادة في اƅمـستقبل لان اƅقائد اƅمستبد يلغي 

 شخصياتهم ويفقدهم اƅقدرة على اƅقيادة .
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 . اƃقيادة اƃديمقراطية :6.6.4

شراƄهم في اتخاذ  اƅقـرارات وتفويض  وفيها يقوم اƅقائد باستشارة مرؤوسيه واخذ أرائهم وا 
، وبصفة عامة فان هذا الأسلوب في اƅقيادة يؤƄد  Ƅ((Jay,1997:45ثير من سلطاته إƅيهم .

أهمية أفراد اƅمجموعة اƅتي يتم قيادتها ويرفع معƊوياتهم ويثيـر حماسـهم ƅلعمل بجد وƄفاءة 
سلوب وسيلة ويتيح اƅفرصة ƅبث روح اƅفريق اƅواحد واƅتعاون بيƊهم ، فضلا عـن Ƅون هذا الأ

 عملية ƅتدريب اƅمرؤوسـين وتطـوير قـدراتهم الإداريـة . 
 15) ، ص2004ويوجد Ɗوعان من اƅقيـادة اƅديمقراطيـة)بسمان،

 هما : 
وهي اƅتي يشترك فيها عدد من اƅقادة وتصدر قراراتهم باتفاقهم ،  أ. اƃقيادة اƃجماعية : 

وذƅك مصداقا ƅقول الله سبحاƊه وتعاƅى : )) واƅذين استجابوا ƅربهم وأقاموا اƅـصلاة وأمرهم 
 ( 38شورى بيƊهم ومما رزقƊاهم يƊفقون (() اƅقرآن اƄƅريم،سورة اƅشورى،

ين : حيث لا يتخذ اƅقائـد قـرارا إلا بعـد أن مع الاستعاƊة باƅمستشار  ب. اƃقيادة اƃفردية :
يستشير في ذƅك معاوƊيه ƅيتعرف على مختلف وجهات اƊƅظـر ويلـم بƄافـة الآراء واƅحلول ثم 
يتخذ في اƊƅهاية قرارا مƊفردا بعد أن يƄون قد استƊار وتƄوƊـت عƊـدƋ خلفية واسعة من 

 ( 76، ص2000اƅمعلومات .) اƅقريوتي،
ن اƅقيـادة يقول الله تعاƅى: )) فاعف عƊهم واستغفر ƅهم وشاورهم في وفي هذا اƊƅوع م

 ( 159الأمر فإذا عزمت فتوƄل على الله(( . )اƅقرآن اƄƅريم.سورة آل عمران،

 . اƃقيادة اƃفوضوية :3.6.4 

يتميز هذا الأسلوب اƅقيادي بان اƅقائد يسمح ƅلأعضاء بحرية اƅتصرف ، ويتـرك 
ما يشاءون ، فهم اƅذين يحددون الأهـداف ويختـارون طـرق اƅوصول  ƅمعاوƊيه اƅعƊان ƅيفعلوا

 (Mullins,1996:810)إƅيها ، ويعملون Ƅل ما يحلو ƅهم . 

واƅقائد اƅفوضـوي لا يشترك اشتراƄا ƅه أثرƋ في شؤون اƅجماعة واƅتƊسيق بين وحداتها ، 
همـال  ضاعة اƄƅثير مـن اƅوقـت وا  ƅهذا فـان مـن سمات هذƋ اƅقيادة : )ازدواجية اƅجهود وا 
بعـض اƅجواƊب اƅمهمة في أوجه اƊƅشاط ،اƅتوسع في تفـويض اƅـسلطات،عمومية اƅتعليمـات 

الاستقرار (. ومن اƊƅادر أن Ɗجد هذا اƊƅمط في اƅحياة اƅعملية ، وƊƊƄƅا إذا أردƊاƋ  واƅتردد وعدم
 ( 12، ص2006هƊا ƅمجرد اƄتمال اƅتقسيم فحسب .) Ɗاصر،
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أيضا Ɗادرا ما Ɗجد فـي واقع الأمر قيادة استبدادية مطلقة أو ديمقراطية مطلقة ، وƄƅن 
اƅديمقراطية في إدارته وفقا ƅما تمليـه عليـه Ɗجد اƅقائد يمارس قـدرا من الاستبداد وقدرا من 

اƅظـروف اƅتـي يواجهها وما تقتضيه طبيعة اƅمواقف اƅتي يعيشها والأفراد اƅـذين يقـودهم أو 
 يتعامـل معهم .

 . اƃقيادة غير اƃموجهة :4.6.4

 هذا اƊƅوع من اƅقيادة يƊجح عƊدما يتعامل اƅقائد مع أفـراد مـن ذوي اƅمـستويات اƅعقلية
واƅعلمية والأƄاديمية اƅعاƅية Ƅما فـي مؤسـسات اƅبحـث اƅعلمـي واƅدراسـات اƅمتخصصة ومراƄز 

 (50، ص2002اƅعلوم اƅطبية وغيرها .) اƅهواري،
في هذا اƊƅوع من اƅقيادة يتƊازل اƅمدير ƅمرؤوسيه عن سلطة اتخاذ اƅقرارات ويصبح  

ة مباشرة ولا يحاول أن يؤثر عليهم في حƄم اƅمستشار ، فهو لا يسيطر على مرؤوسيه بطريق
 (Chandan,1997:507)بطريقـة غيـر مباشرة.  

 . أƈماط اƃقيادة الإدارية حسب قدرات اƃذƂاء اƃعاطفي :3.4

إن اƅتجاوب بين اƅقائد ومرؤوسيه لا يƊبع فقط من الأمزجة اƅجيدة ƅلقادة أو قدرتهم 
لة من الأƊشطة اƅمƊسقة اƅتـي على قول اƅشيء اƅصحيح ، بل يƊبع أيضا من مجموعة Ƅام

 ( Sarah,2007:3)تتـضمن أƊماطا قيادية خاصة .

وعادة فان أفضل اƅقادة وأƄثرهم فاعلية يتـصرفون وفقا ƅواحدة أو أƄثر من ستة أƊماط 
 (2004مختلفة ƅلقيادة ، ويتحوƅون بمهارة بين الأƊماط اƅمتƊوعـة حسب اƅموقف.) جوƅمان،

 the visionary resonatesاوبا وصدى . ذو اƃبصيرة يحدث تج1.3.4

اƊƅمط ذو اƅبصيرة هو اƅذي يدفع بقوة اƅمƊاخ اƅعاطفي إƅى الأفـضل ، ويحـول روح   
اƅمƊظمة عƊد اƅعديد من اƅمستويات ، فاƅقادة ذوو اƅبصيرة مثلا ، يشƄلون فريقا ، وƄƅن لا 
يذƄرون Ƅيف يتم ذƅك ، مما يمƊح اƊƅاس اƅحرية ƅلتجديد واƅتجريب ، واƅقيـام بمخـاطرة 

 (Amyzigkin,2000:13)محسوبة . 

فمعرفة اƅصورة اƄƅبرى وƄيفية اƅتƄيف والاƊـسجام معه اƅذي يعطي اƊƅاس صفاء 
واضحا ، ويفهمون ما هو متوقعاً مƊهم  ، Ƅمـا أن اƅـشعور بان اƄƅل يعمل من اجل أهداف 
مشترƄة يبƊي اƅتزام اƅفريق ، ويـشعر اƊƅـاس بـالاعتزاز بالاƊتماء ƅمƊظمتهم ، ويجƊي اƅقادة ذوو 

ƅبصيرة ثمرة أخـرى ، فهـم يحتفظـون بـأƄثر اƅموظفين قيمة وأهمية ، فإذا بلغ اƊƅاس حد ا
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اƅتجاوب مع قيم شرƄة ما وأهدافها ورساƅتها ، فأن تلك اƅشرƄة تصبح اƅمƄان الأفضل ƅلعمل 
ƅديهم ، فاƅشرƄة اƅبارعة تدرك أن رؤيتهـا ومهمتها تمƊحان اƊƅاس مارƄة فريدة ، وهي طريقة 

ƅلتفرد عن باقي اƅشرƄات فـي Ɗفس اƅصƊاعة، ومن خلال وضع اƅمهمة اƅجماعية في  تميزها
صيغة رؤية رئيـسية ، فـأن هـذا اƊƅمط يحدد معيارا ƅلتغذية اƅعƄسية ƅلأداء اƅذي يدور حول 
تلـك اƅرؤيـة ، فاƅقـادة ذوو اƅبصيرة يساعدون اƊƅاس على إدراك Ƅيف إن عملهم يجد مƄاƊه في 

ى ، مما يمƊحهم إحساسا واضحا ƅيس فقط بأهمية ما يقومون به بل ومعرفة اƅصورة اƄƅبر 
سبب ذƅـك اƅعمـل، مثل هذƋ اƅقيادة تعظم الاƊخراط فـي الأهـداف اƅعامـة ذات الأجـل اƅطويـل 

ستراتيجيتها.  ƅ (Bob Alden, 2001: 59   )لمƊظمـة وا 

 . فن اƃواحدة بواحدة ) اƃمعلم أو اƃمدرب اƃخصوصي (6.3.4

اƊƅمط اƅتدريبي إن Ƅل قائد يحتاج لأن يƄون مدربا خاصا جيدا ، فان اƅقادة يميلون 
إƅى إظهار هذا اƊƅمط ، ففي هذƋ الأوقات اƅتي تتميز بارتفاع اƅضغط ، واƅتوتر ، يقول اƅقادة 
أƊه ƅيس ƅديهم اƅوقت ƅيƄوƊوا مدربين خـصوصيين ، وبإهمـال هذا اƊƅمط ، فهم يفقدون أداة 

ن Ƅان ذƅك اƊƅمط يرƄز على اƅتƊمية اƅفريدة بـدلا من اƊجاز اƅمهام ، فان اƊƅمط فعاƅة ولأ
عموما ما يتƊبأ باستجابة عاطفية ايجابيـة بـشƄل بـارز وبƊتائج أفضل ، بغض اƊƅظر عن 
الأƊماط الأخرى اƅتي يعتمدها اƅقائد ، فمن خلال اƅتأƄد من اƊƅظر إƊهم اجروا محادثات 

يƊشئ اƅقـادة اƅمـدربون أƅفـة وثقة ، يتصلون عن اهتمام حقيقي شخصية مع اƅموظفين ، 
بمرؤوسيهم ، بدلا من اعتبارهم مجرد أدوات لاƊجاز اƅعمل ، وهذا اƊƅمط اƅذي يبدو فيه اƅقائد 
وƄأƊه مدرب خـاص باƅتـاƅي يخلـق حـوارا متواصلا يسمح ƅلموظفين بالإصغاء ƅلتغذية اƅعƄسية 

 إذ يروƊـه يخدم طموحاتهم اƅخاصة ، وƅيس ƅمصلحة اƅرئيس فقط .عن الأداء باƊفتاح اƄبر ، 
، رئيس شرƄة )جوƊسون اوت دورز( وهي شرƄة استجمام  (Patrick obrian)ويقول 

خارجي ،) إن اƅتمƄن من معرفة اƊƅاس بشƄل فردي وشخصي أهم من أي وقت ، فإذا 
قضيت في اƅبدء ساعة فـي حديث شخصي مع شخص ما ، فاƊه يقفز إƅى ذهƊك حتى بعـد 

 (Shelley ،2001:3)مـرور سـتة أشـهر( .  
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 ) اƈƃمط الاƈدماجي ( . بƈاء اƃعلاقات3.3.4

هذا اƅتقاسم اƅصريح ƅلعواطف يعد سمة مميزة Ɗƅمط اƅقيادة الاƊدماجيـة حيـث يميل 
هؤلاء اƅقادة ƅتقدير اƊƅاس ومشاعرهم ، وتقليل اƅترƄيـز علـى اƅمهـام أƅمـؤداƋ والأهداف، وزيادة 

، وƅخلق اƅترƄيز على حاجات اƅموظفين اƅعاطفية ، فهم يƄافحون ƅجعل اƊƅـاس سعداء
الاƊسجام و بƊاء اƅتجاوب في اƅفريق.وباƅرغم مـن محدوديتـه Ƅـدافع مباشر ƅلأداء ، إلا أن 
ƅلƊمط الاƊدماجي تأثيرا ايجابيا بشƄل مدهش على اƅمƊـاخ اƅعـام ƅلجماعة ، لا يسبقه سوى 

 اƊƅمطين ذوي اƅبصيرة واƅمعلم أو اƅمدرب اƅخـصوصي فـي دفع Ƅل اƅمعايير إƅى أعلى . 
( Daniel,2001:98 ) 

فمن خلال الاعتراف بان اƅمـوظفين بشر ، وتقديم اƅدعم اƅعاطفي ƅهم في الأوقات 
اƅعصيبة في حيـاتهم اƅخاصـة ، يبƊـي هؤلاء ولاء هائلا ويزيدون في قوة الإحساس بالاƊتماء ، 
 فمتى يƄون ƅلـƊمط الاƊـدماجي معƊى ؟ إن تأثيرƋ الاƊدماجي بشƄل عام يجعل مƊه بƊاء

ƅلتجاوب في Ƅل الأحيـان علـى اختلافها، Ƅƅن يƊبغي على اƅقادة أن يطبقوƋ باƅخصوص عƊد 
اƅـسعي ƅزيـادة اƊـسجام اƅفريق، ورفع اƅمعƊويات، وتحسين اƅتواصـل، أو معاƅجـة اƅثقـة اƅمهـزوزة 

 Ɗـاءداخـل اƅتƊظيم.ƅتضع اƅعديد من اƅثقافات قيمة هائلة ƅلروابط اƅشخصية اƅقوية، جـاعلين ب

اƅعلاقات شرطا أساسيا في Ɗشاط الأعمال، ففي Ƅثير من اƅثقافات الآسـيوية Ƅمـا فـي أمريƄا 
أƅلاتيƊية أيضا وبعض اƅدول الأوربية يعتبر إقامة علاقـة قويـة شـرطا مـسبقا ƅممارسة Ɗشاط 

 الأعمال.

 democratic type. اƈƃمط اƃديمقراطي ؟ 4.3.4
من اƅمعروف أن اƅقيادة اƅديمقراطية، عميقة اƅجذور في اƅتاريخ اƅبشري، ترجع في 

 Democracyأصوƅها إƅى اƅتاريخ اƅيوƊاƊي اƅقديم، وعلى ضوء هذƋ الأصول وجدوا اƅمصطلح 
وتعƊي اƅشعب، فهي حƄم اƅشعب أو حƄم  CracyوتعƊي اƅحƄم و DemيتƄون من جزئين: 

ة هي اƅتي تƊأى عن حƄم اƅفرد، فلا يوجد فرد يستطيع أن يباشر اƅجماعة، واƅقيادة اƅديمقراطي
اƅقيادة بمفردƋ ، يجب أن يميل اƅقادة الإداريون إƅى اƅقيادة اƅديمقراطية Ƅما تتمثل في مواقف 
  Ƌيل هذƄعاملون بتصرفات الإداري، بحيث يشترك هؤلاء الأفراد في تشƅة يتأثر فيها اƊمعي

 (78، ص2003)فهد،  اƅتصرفات.
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ويتجلى أسلوب اƅقيادة اƅديمقراطية في اƅقيادة اƅتي تهتم باƅعلاقات الإƊساƊية ومشارƄة   
 (Jack, 1998, p353. )اƅمرؤوسين وƄذƅك تفويض جزء من اƅسلطة ƅهم

إن اƅتجارب الإدارية تؤƄد أهمية إشراك اƅمساعدين واƅمرؤوسين في الاتفاق على  
موقف معين، أو في اتخاذ اƅقرارات ولا يعƊي هذا أبدا اƅضعف في شخصية اƅقيادة بل تعزيزا 
ƅسلطتها، Ƅƅن عليƊا أن ƊتƊبه إƅى خطورة اƅتمادي واƅمباƅغة في اƅمشارƄة اƅديمقراطية اƅتي قد 

ƅى اƅثيرا تؤدي إƄتردد، وƅتأخير أو اƅقرارات إزاء موقف معين لا يتحمل اƅتعطيل في اتخاذ ا
 ما تفشل الإدارة في موقف معين لأن اƅقرارات قد وصلت وƄƅن بعد فوات الأوان.

إذن اƅقيادة اƅديمقراطية هي أسلوب مشارƄة اƅمرؤوسين في اتخاذ اƅقرار، فاƅقائد اƅديمقراطي 
 ( 83، ص2007ويأخذ رأيهم في معظم قراراته. )عبوي ،يشارك اƅسلطة مع اƅجماعة 

شراƄهم معه، ƅيس فقط   يلجأ اƅقائد اƅديمقراطي بصفة دائمة إƅى مشاورة مرؤوسيه وا 
في دراسة اƅمشƄلات بل وفي اتخاذ اƅقرارات Ƅذƅك، وهو بالإضافة إƅى ذƅك تجدƋ يفوض 

مرؤوسيه على حسن اƅتصرف  جزءا من سلطاته ويهدم جدران اƅمرƄزية اƅمطلقة، وبذƅك يعين
وسرعته وعلى حل اƅمشاƄل اƅيومية وعدم تعطيل الإƊتاج، ويعمل Ƅذƅك على تدريبهم على 

 (32، ص2010تحمل اƅمسؤوƅية ويأخذ بيدهم بطريقة اƊƅمو الإداري. )اƅعرابيد،
فاƅقيادة اƅديمقراطية تتبع أساƅيب الإقƊاع والاستشهاد باƅحقائق واعتبار أحاسيس  

ومشاعرهم وجعلهم يشعرون بƄرامتهم وأهميتهم، وƅهذا فإن اƅقائد اƅديمقراطي يستأƊس  الأفراد
بآراء أتباعه ويعير أفƄارهم الاهتمام اƅلازم ويقدم ƅهم اƅمعلومات والإرشادات اƅلازمة ويلعب 

طلاق اƅمرؤوسين ƅطاقاتهم اƄƅامƊة.   دورا فعالا في تƊمية الابتƄار وتحقيق اƅتعاون وا 
 (248د اƅمغربي، ، ص)Ƅامل محم 

وقد وضع علماء الإدارة أمثال:"مايو، ماسلو، ماƄريجور"، بعض اƅتبريرات  
 والافتراضات اƅتي أدت إƅى ظهور هذا اƊƅمط من اƅقيادة وهي:

 * إن اƅحاجات الإƊساƊية هي اƅتي تحفز الأفراد إƅى اƅعمل، وƅيس أسلوب اƅشدة.

مته ومعƊاƋ، وتبع ذƅك إهمال اƅعƊصر اƅبشري، * إن اƅثورة اƅصƊاعية قد جردت اƅعمل من قي
 مما استوجب اƅلين في اƅتعامل معه.

* إن استجابة اƅعامل ƅقيادته تƄون باƅقدر اƅذي يشبع حاجاته الاجتماعية، خاصة حاجته 
 إƅى الاƊتماء.
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 * إن استجابة اƅفرد ƅلضغوط الاجتماعية أƄثر من تلك اƅتي يفرضها اƅقائد اƅمتشدد.

اƅسلبي لا يمƄن أن يدفع اƅعامل إƅى الأداء اƅمتميز، خلافا ƅما يحققه اƅحفز  * إن اƅحفز
 الإيجابي واƅتعامل اƅلين من Ɗتائج إيجابية في مستويات الأداء.

* إن ƅدى اƅفرد اƅعادي حافزا ذاتيا ƅتعلم أداء اƅعمل، إضافة إƅى تمتعه بروح اƅمبادأة 
 ƅلين.والابتƄار اƅتي تفرض على اƅقائد معاملته با

 * إن اƅفرد قادر على تحمل اƅمسؤوƅية في اƅعمل وهو يسعى ƅذƅك.

* إن ƅدى الإƊسان Ɗزوعا طبيعيا Ɗحو اƊƅجاح والإƊتاج، الأمر اƅذي يتطلب مƊحه Ɗوعا من 
 اƅمروƊة والاستقلال.

* إن حاجات الإƊسان هي اƅدافع إƅى اƅعمل، وهي مرتبة هرميا، Ƅلما أشبع حاجة ظهرت 
 أخرى.

ƅتي * إن اƅخارجية هي اƅضغوط اƅك فإن اƅذƄ ،سانƊدوافع والاحتياجات هي محرك الإ
.Ƌتهدد 

 * يعتبر أداء اƅفرد ƅعمله جزءا من تحقيقه ƅذاته.

 ( Jim,2007:7.). أƈماط اƃقيادة الإدارية حسب اƃسلوك اƃقيادي4.4

أي إن هƊاك مرتƄزات ƅلسلوك في Ƅل Ɗمط وهـي أربعـة رئيـسية ، مƊها ما يتعلق 
باهتمام اƅعمل واƅعاملين وƅه خمسة أƊماط ، واƊƅظم الإدارية وفيه أربعة أƊماط ، واƅفاعلية 

 واƄƅفاءة وفيه ثماƊية أƊماط وأخيرا اƅتوجيه واƅدعم وفيه أربعة أƊمـاط علـى وفـق الآتي:

 . الاهتمام باƃعمل واƃعاملين1.4.4

لاهتمـام باƅعمـل، والاهتمام مرتƄـزات اƅـسلوك فـي هـذا اƅجاƊـب علـى قـسمين همـا ا 
 باƅعاملين ، وعليه يمƄن درج خمسة أƊماط قيادية على وفق الآتي:

 اƃقائد اƃسلبي ) اƃمƈسحب ( . أ

فهو لا يقوم بمهام اƅقيادة ، ويعطي اƅمرؤوسين حرية مƊفلتة في اƅعمـل، Ƅمـا واƊه 
، ويغيب اƅرضا  ضعيف الاهتمام باƅعمل واƅعامين على حد سـواء ، و لا يحقـق أي أهـداف

 اƅوظيفي عن اƅعاملين معه، وأخيرا فاƊه تƄثر اƅصراعات واƅخلافـات في اƅعمل.
 (1999،271) اƅعلاق،
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 اƃقائد اƃرسمي )اƃعملي( . ب

هو شديد الاهتمام باƅعمل واƊƅتائج. Ƅمـا واƊـه ضـعيف الاهتمـام باƅمـشاعر واƅعلاقات 
 (Bobbey,1998:729)مع اƅعاملين، ويستخدم معهم اƅسلطة واƅرقابة.

 اƃقائد الاجتماعي )اƃمتعاطف( . ت

ƅدى هذا اƅقائد اهتمام Ƅبير باƅعƊصر الإƊساƊي من حيـث اƅرعايـة واƅتƊميـة ، ويسعى 
حثيثاً ƅلقضاء على ظواهر اƅخلاف بين اƅعاملين، وƅديـه اهتمـام ضـعيف باƅعمل والإƊتاج 

 وتحقيق الأهداف.
 اƃقائد اƃمتأرجح . ث

لب في الأساƅيب، فأحياƊاً يهتم باƊƅاس واƅعلاقات وأحياƊاً يهتم باƅعمل هƊا Ɗرى اƅقائد يتق
والإƊتاج ، و يمارس أسلوب مƊتصف اƅطريق، ويفشل هذا الأسلوب في تحقيق اƅتوازن وفي 

 (130، ص2001بلوغ الأهداف.) مايƄل ارمستروƊغ،
 اƃقائد اƃجماعي )اƃمتƂامل( . ج

، فاهتمامه Ƅبير باƊƅـاس واƅعلاقـات وƄذƅك يهتم اƅقائد هƊا باƅبعدين الإƊساƊي واƅعملي
باƅعمل والإƊتاج. وان روح اƅفريق ومƊاخ اƅعمل اƅجماعي يسودان اƅمجموعة ويشƄلان محوراً 
مهماً في ثقافتها.ويحرص على إشباع اƅحاجات الإƊساƊية. ويحقـق اƅمشارƄة اƅفعاƅة ƅلعاملين. 

راد باƅمƊظمة ، ويهتم باƅتغيير واƅتجديد ويستمد سلطته من الأهداف والآمال ، ويـربط الأفـ
(.Robbins,1998:615) 

 . اƈƃظم الإدارية6.4.4

وتمثل مرتƄزات اƅسلوك حسب اƊƅظم الإدارية وهـي علـى قـسمين همـا: اƅثقـة  
 باƅعاملين. وقدرة اƅعاملين ، وتظهر مƊها أربعة أƊماط قيادية على وفق الآتي:

 اƃقيادة اƃمستغلة )اƃمتسلطة(  . أ

درجة اƅثقة ƅلقائد هƊا في اƅمرؤوسين مƊخفضة جداً. واƅترƄيز علـى أسـاƅيب اƅترهيب  
واƅترغيب. وضعف اƅتداخل والاتصال بـين اƅرؤسـاء واƅمرؤوسـين ، مـع استخدام الأساƅيب 

 .اƅرقابية اƅصارمة.ويستخدم هذا اƊƅمط في الأزمـات واƅقـرارات اƅحساسة
  (Robbins,2001:76 .) 
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 ادة اƃجماعية )اƃمشارƂة(اƃقي . ب

درجة عاƅية من اƅثقة ƅلقائد هƊا باƅمرؤوسين وقدراتهم.مـع اسـتخدام Ɗظـام اƅحوافز 
اƅمبƊي على فعاƅية اƅمشارƄة. ودرجة عاƅية من اƅتـداخل بـين اƅرؤسـاء والأفراد وƄذƅك 

يم الاتصال بجميع أƊواعه.وعليه تƄون مشارƄة اƅجميع في تحـسين أساƅيب اƅعمل وتقي
 Ɗتائجه.ويستخدم هذا اƊƅمط مع أصحاب اƅمهـارات واƅخبـرات وفي حالات اƅتدريب .

Ameron,2000:56)) 
 اƃقيادة اƃمتسلطة اƃعادƃة . ت

إن درجة اƅثقة ƅلقائد هƊا في اƅمرؤوسين مƊخفضة.و تضع اعتبارات إƊـساƊية متعلقة 
ƅلمؤسـسة يـشبه اƅقائد الأب اƅذي بتحقيق اƅعداƅة بين جميع الأفراد مع أوƅوية اƅصاƅح اƅعام 

 (Schermerhorn,2000:86)يؤمن باستخدام سلطته الأبوية.

 اƃقيادة الاستشارية . ث

درجة مرتفعة من اƅثقة ƅلقائد باƅمرؤوسين.وان درجة اƅمـشارƄة مـن قبـل اƅمرؤوسين أقل 
اختصاص  Ɗسبياً.و يسمح ƅلأفراد بإبداء آرائهم في بعض الأمور؛ Ƅƅن اƅقـرار اƊƅهائي من

 (140، ص2002اƅقائد.) اƅعتيبي،

 . اƃفاعلية واƂƃفاءة3.4.4

إن مرتƄزات اƅسلوك في هذا اƅجاƊب هو الاهتمام باƅعمل و الاهتمام باƅعاملين  
 ودرجة اƅفاعلية ومن خلاƅه تظهر ثماƊية أƊماط قيادية وهي Ƅما يأتي:

 اƃقائد ألاƈسحابي  . أ

واƅعلاقـات الإƊـساƊية وغيـر فعـال وتأثيرƋ  اƅقائد ألاƊسحابي يƄون غير مهتم باƅعمل  
 سلبي على روح اƅمƊظمة ، و يعد مـن أƄبـر اƅمعوقـات دون تقـدم اƅعمـل واƅعاملين.

 اƃقائد اƃمجامل . ب
اƅقائد اƅمجامل يضع اƅعلاقات الإƊساƊية فوق Ƅل اعتبار. و تغيب عƊه اƅفاعليـة Ɗتيجة 

 ƅ(Certo,Samuel,2003:87)رغبته في Ƅسب ود الآخرين.

 اƃقائد الإƈتاجي )أوتوقراطي(  . ت

اƅقائد الإƊتاجي يضع اهتمامه باƅعمل فوق Ƅل اعتبار.ضعيف اƅفاعليـة بـسبب إهماƅه  
 (46،ص2000اƅواضح ƅلعلاقات الإƊساƊية و يعمـل الأفـراد معـه تحـت اƅـضغط. )وصفي،
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 اƃقائد اƃوسطي )اƃموفِق( . ث

لاهتمام باƅجاƊبين ƊƄƅه غير قادر على اتخاذ قـرار سليم، وان اƅقائد اƅوسطي يعرف مزايا ا
 ƋيــزƄه يحـدث جــذاماً! وان ترƊƄƅ ًاماƄعمل، فقد يطيب زƅدائم في اƅوسط هي أسلوبه اƅحلول اƅا

 (Daft,2003:56)موجــه علــى اƅــضغوط الآƊيــة اƅتــي يواجههــا. 

 اƃقائد اƃروتيƈي )اƃبيروقراطي( . ج

اƅروتيƊي لا يهتم باƅعمل ولا باƅعلاقات مع الأفراد، حيث يتبع اƅتعليمـات واƅقواعد اƅقائد 
واƅلوائح، ƅيƄون تأثيرƋ محدودا جداً على اƅروح اƅمعƊوية ƅلعاملين ويظهـر درجة عاƅية من 

 اƅفاعلية Ɗتيجة إتباعه اƅتعليمات.
 اƃقائد اƃتطويري )اƃمƈمي( . ح

ل على تƊمية مهـاراتهم، ويهيـئ مƊـاخ اƅعمل اƅمؤدي يثق اƅقائد اƅتطويري في الأفراد ويعم
ƅتحقيق أعلى درجات الإشباع ƅدوافع اƅعاملين، وتƄون فاعليته مرتفعة Ɗتيجة ƅزيادة ارتباط 
الأفراد به وباƅعمل.وهو Ɗاجح في تحقيق مستوى مـن الإƊتـاج Ƅƅن اهتمامه باƅعاملين يؤثر 

 (184، ص2002على تحقيق بعض الأهداف.) ياسين،
 اƃقائد الأوتوقراطي اƃعادل . خ

يعمل اƅقائد الأوتوقراطي اƅعادل على Ƅسب طاعة وولاء مرؤوسيه بخلق مƊاخ يساعد 
 على ذƅك ƅترتƄز فاعليته في قدرته على دفع اƅعاملين لأداء ما يرغـب دون مقاومة.

 اƃقائد الإداري )اƃمتƂامل( . د

اƅمطلوب على اƅمـدى اƅقصير  يوجه اƅقائد الإداري اƅمتƄامل جميع اƅطاقات تجاƋ اƅعمل
واƅبعيد ويحدد مستويات طموحة ƅلأداء والإƊتاج.و يحقق أهدافاً عاƅية واƊـه يتفهم اƅتƊوع 
واƅتفاوت في اƅقدرات اƅفردية ويتعامل معها على هذا الأساس، وتظهـر فاعليته من خلال 

 (Linda,2001:41)اهتمامه باƅعمل واƅعاملين. 
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 اƃتوجيه واƃدعم.. حسب 4.4.4

اƅتقسيم الأخير لأƊماط اƅقيادة تبعا ƅلسلوك اƅقيادي حسب اƅتوجيـه واƅـدعم تƄون 
مرتƄزات اƅسلوك في هذا اƅجاƊب هـي : درجـة اƅتوجيـه ، و درجـة اƅـدعم واƅمساƊدة ، ومن 

 خلاƅه تظهر أربعة أƊماط وهي Ƅما يأتي:

 اƃقائد اƃموجه )إخباري(  . أ

درجـة توجيـه عاƅيـة جـداً، بيƊمـا درجـة اƅـدعم مƊخفضة، يشرف على ƅدى اƅقائـد اƅموجـه 
اƅتفاصيل اƅدقيقة ويحƄم اƅرقابة واƅسيطرة ، و يمـارس هـذا اƅسلوك مع اƅعاملين اƅجـدد وهـم 

 (371، ص2003ذوو اƅخبـرة اƅمƊخفـضة والاƅتـزام اƅمرتفـع. )برƊوطي،
 اƃقائد اƃمساƈد ) مشارك( . ب

Ɗد ويشجع اƅعاملين ويصغي بشƄل جيد ƅهم. حيث يقوم بدور اƅميسر يمتدح اƅقائد اƅمسا
واƅمساعد ƅتƊفيذ الأعمال.ويمارس هذا اƅسلوك مع اƅعاملين ذوي اƄƅفاءة اƅعاƅية ومع متوسطي 

 (Ferrell,2003:87)الاƅتزام.

 اƃقائد اƃمفوض ) مفوض( . ت

يمƊح اƅقائد اƅمفوض اƅحرية ƅلعاملين ƅتحمل اƅمسؤوƅيات ويحيل إƅيهم اƅمشƄلات لاتخاذ  
اƅقرارات اƅمƊاسبة ، و يمارس هذا اƅسلوك مع اƅعاملين ذوي اƄƅفـاءة اƅعاƅيـة 

(Jones,2003:43.) 
 اƃقائد اƃرئيس ) استشاري( . ث

ƅتعليمـات ويوضحها ƅهم يوجه اƅقائد اƅرئيس ويساعد في اƅوقت Ɗفسه.ƅيـزود اƅمرؤوسـين با
ويساعدهم على تƊفيذها ، ويمارس هƊا الأسلوب مـع ذوي اƄƅفـاءة اƅمتوسطة والاƅتزام 

 (145، ص2005اƅمƊخفض.) ƊيƄي،

 . أƈماط اƃقيادة الإدارية اƃتبادƃية واƃتحويلية.5.4

 . اƃقيادة اƃتبادƃية.1.5.4

ي اƅواقع اƅعملي هو اƅمـدير إن اƅقاسم اƅمشترك الأعظم ƅلأƊماط الإدارية اƅسائدة ف  
اƅتبادƅي وان الأساس اƅذي يبƊى عليه اƅقائد اƅتبادƅي Ƅل سلوƄه هو اƅتدعيم اƅشرطي فـي ظـل 
اƅتـدعيم اƅشرطي أو اƅتدعيم اƅمشروط يقبل اƅمرؤوسون وعود اƅرئيس باƅمƄافآت أو تجƊب 

 (Griffin,2006:88)اƅعقاب بتƊفيذ الأدوار اƅمتفق عليها. 
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اƅسلبي اƅمشروط هƊا يظهـر في الإدارة استثƊاء حيث لا يتدخل اƅرئيس إلا إذا واƅتدعيم 
ƅم يستطع اƅمرؤوسين استيفاء اƅمعـايير أو اƅمعدلات اƅموضوعية ، ومن مƊظور اƅمرؤوسين 

 فان اƅقائـد يتـدخل ƅـضمان Ɗجـاح الأهداف والأدوار اƅتعاقدية اƅتي تم الاتفاق عليها.
 ( 255، ص2002)اƅهواري،

وقد أثبتـت اƅدراسات اƊه باƅتدعيم اƅمشروط ) اƅـسلبي والايجـابي ( يـستطيع اƅـرئيس 
رفـع أداء اƅمرؤوسين وتحسين اƅرضا اƅوظيفي وتخفيض مخاطر اƅدور اƅوظيفي )اƅسلوك 
اƅمتوقـع من شاغلها( إن أسلوب اƅمدير اƅتبادƅي في تƊاول اƅمƊفعـة ƅلموظفين في مقابل 

ƅمطلوب مـƊهم :يـوح اƅعمـل اƅمطلـوب مـن اƅمرؤوسين وباƅتاƅي يبƊي ثقة اƅحصول على اƅعمل ا
عƊد اƅمرؤوسين ƅلقيام باƅمجهود أƅلازم ƅتحي اƅمـستويات اƅمتوقعة من اƊƅتائج .يشعر بحاجة 
ورغبات اƅمرؤوسين ويوح ƅهم Ƅيف سـيتم إشـباعها عƊدما يقومـوا بـاƅمجهودات اƅلازمـة ƅتحقيـق 

 (Shermerhorn,2005:45)ج اƅمتوقعـة مـƊهم .مـستويات اƊƅتـائ

هذƋ اƅترتيبات اƅتبادƅية تشجع اƅمرؤوسـين علـى اƅقيـام باƊƅتائج اƅمتفق عليها .ويتبع 
 اƅمدير اƅتبادƅي الأسلوبين اƅتاƅيين :

 اƅتدخل فقط عƊدما تسوء الأحوال و الاƊتقاد واƅتدعيم اƅسلبي . أ.  الإدارة بالاستثƈاء : 

هو اƅجزاء اƅمرتبط بتحقيـق الأهـداف .واƅتـسهيلات اƅلازمـة ƅلمرؤوسين  ب. اƃجزاء اƃشرطي : 
 ( 240، صƅ2003تحقيق الأهداف اƅمتفق عليها.) اƅعطية،

 . اƃقيادة اƃتحويلية.6.5.4

ن أهم  استخدم اƅفƄر اƅعلمي اƅمعاصر مصطلح اƅقائد اƅتحـويلي ƅيشير إƅى قادة اƅتغيير ، وا 
 ( 57،ص2006هـو أƊهـم يحبون اƅتغيير . )إبراهيم، 21قادة مƊظمة اƅقـرن ما يميز 

يفƄر اƅقائد اƅتحويلي بطريقة مختلفة إƅى حد Ƅبير عن اƅطريقة اƅتي يفƄر بها معظـم 
اƅمديرين وان Ƅان امتدادا ƅلمدير اƅفعال حيث يرى Ɗفسه شخصاَ ƅـه رؤيـة مـستقبلية وصاحب 

ؤية جديدة يعتبر اƊه شـيئاً بعيداَ وأحياƊا يشعر إن وظيفته رساƅة ، اƊه يرى شيء بعيد بر 
واƅمبرر من وجودƋ في اƅحياة هو Ɗقل اƊƅاس من حوƅـه Ɗقلة حضارية . وان أهدافه عاƅية 
واƅمعايير اƅتي يطلبها مرتفعة وهو من اجل ذƅك يتمتع باحترام الآخرين ويرى في Ɗفسه قدوة . 

 ( 33، ص2006أن تƊتمي إƅيه .) اƅياسين،وعادة ما Ɗجد إن اƊƅاس تقلدƋ وتحب 
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حساس   اƊه يظهر مستوى عالٍ من اƅتعبيـر الاƊفعـاƅي وƊجـدƋ يتمتع بثقة ذاتية عاƅية وا 
 ( Kuratko,2004:76)عال باƅـذات ويتمتـع Ƅـذƅك بإصـرار ذاتـي عـال ،

وƊجدƋ حرا من اƅصراعات اƅداخلية وهذا الإحـساس اƅعـاƅي يساعدƋ على تجƊب حاƅة 
ن ƅه حـضوراَ بـدƊياَ ديƊاميƄيـاً وƊـشاطاً واضحاً وهو دائما يستثير ويوضح  اƅدفاع عن Ɗفسه وا 
اƅمشاعر بين اƅتابعين ويقـدم ƅهـم حلـولا جذريـة وأحياƊا حلولا متطرفة ƅمشاƄلهم . وعƊدما يتƄلم 

ع اƊƅاس تجدƋ يتصل بعيوƊهم اتـصالا مباشرا وƄأƊه يمارس اƅتƊويم اƅمغƊاطيسي ، وهذا م
اƅحضور اƄƅبيـر يجعلـه يعبـر عـن مشاعر اƅتابعين اƅذين لا يستطيعون هم أƊفسهم اƅتعبير 
عƊها حتى فيمـا بيـƊهم علـى اƅمستوى اƅشخصي . اƊه مثل اƅممثل وƊƄƅه ممثل عظيم ، دائما 

ه علـى مسرح وأن طريقته في اƅتفƄير وتصرفاته تلك تجعل ƅهذا اƅقائد جاذبية يتصرف وƄأƊـ
 .  (charisma)شخصية Ɗلخصها في Ƅلمة واحدة Ƅما هي في اƅلغة الاƊجليزية 

 ( 23، ص2006)علاء،
وهـذƋ اƅجاذبية اƅشخصية يمƄن أن تƄون موجهه ذاتيا بمعƊى الإحساس اƅعاƅي باƅـذات 

ƊاƊية حيث يرƄز اƅقائد على قوته وعلى مرƄزƋ وقيمتـه فـي عيـون اƅـذي يصل إƅى درجة الأ
الآخرين وحيث يحبه الآخرون ويتبعوƊه ƅشخصه وƅيس باƅضرورة ƅلرؤية أو اƅرساƅة أو 
الأهداف اƅتي يتبƊاها ولا يƊاقشوƊه فيها Ƅما يمƄن أن تƄون هذƋ اƅجاذبية اƅشخـصية موجهة 

 Ɗ(Helmreich,2000:133)حو اƅمجموعة 

 . أƈماط اƃقيادة الإدارية اƃسيئة6.4

 % مـن61تشير إحدى الإحصائيات اƅتي تƊاوƅت عيƊات من مواقع اƅعمل إƅى أن  

 (   Anna E,2007:3)اƅموظفين راضين عن عملهم، بل ومƊهم من هم راضون جداً،

إلا أن Ɗسبة من يعتقدون أƊهم يتلقون معاملة جيدة، أو يعملون ضمن دائرة مدراء 
%.فقط  36في بƊاء اƅفرق، أو مدراء يتخذون قرارات جيدة وفي اƅوقت اƅمƊاسب بـارعين 

 أفادوا بأن شرƄاتهم تلتمس اقتراحاتهم من أجل اƅتطوير . تقول أهم اƅمعطيات اƅثابتة في دائرة

اƅعمل اƅتي تمضي فيها سحابة Ɗهارك إن اƅشخص اƅذي يمتلك Ɗفوذاً Ƅبيراً على سـلوƄك 
اشر. وباƅرغم من إن هذƋ اƅحاƅة ƅيست عامة ، مثـل الاسـتثƊاء اƅذي اƅعملي هو مديرك اƅمب

تحمله مجموعة اƅموظفين تجاهك ƅتجبرك على ترك اƅعمل باعتبارك قـادم جديـد، فإƊهــا أثبتــت 
 ( Lights, 2007:44)صــحتها فــي معظــم الأوقــات . 
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ر بـصورة أوضـح، ومـع يدفعƊا هذا إƅى اƊƅظر بشأن اƅعلاقة بين اƅموظف وبين اƅمدي
افتراضƊا أسوء الاحتمالات، سيتم طرح Ɗموذج اƅمدير اƅسيئ ƅلƊقـاش، واƅـسؤال هƊـا يطرح 
Ɗفسه: Ƅيف يتوجب عليك اƅتعامل مع مدير سيء؟ ƅمزيد من اƅترƄيز علـى هـذا اƅسؤال سيتم 

 مƊاقشة خمسة أƊواع من اƅمدراء اƅسيئين:

Ɗع قرارات و متسلط و يستأثر بجميع الامتيازات( .) مدير لا يستمع و استبدادي ولا يص 

 ( 2004،67.)اƅمعامرة ،. لا يـستمع ولا يريـد أن يـستمع1.6.4

 ( Hoffman,2000:23)يعتبــر عــدم الاســتماع مؤشــراً واضــحاً علــى عــدم احتــرام الآخرين،
Ƅما أƊه يعرض ƅعادة سيئة جداً تستƊد إƅـى فƄـرة أن الاتصال اƅشفهي أمر غير ذي  

بال وƅـيس مـن اƅـضروري أن يؤخـذ مأخـذ اƅجـد ƅمواجهة هذا اƊƅوع من اƅمدراء هƊاك Ɗوعين 
مـن الإجـراءات اƅمضادة، يمƄن تطبيق Ƅل مƊهما على حدا أو تطبيقهما معاً ،الأول هو عن 

اƅفƄرة من قبل عدد من الأفراد في وقت واحد وبأƄبر قدر من الإصرار، طريق طـرح Ɗفس 
هƊـا ƅـن يتمƄن اƅمدير من الاستخفاف بما يقال بسبب حجم اƄƅلام اƅمضاعف عن Ɗفس 

 ( Wheelen,1998:21)اƅموضوع من جهة وبسبب عدد اƊƅاطقين به من جهة أخـرى. 

. يمƊح اƅعديد من اƅمـدراء قـسطاً وافـراً الإجـراء اƅثاƊي هو الاƊتقال Ɗحو اƅتواصل اƄƅتابي
 مـن اهتماماتهم إƅى الأشياء اƅمƄتوبة لأƊها تتخذ طابع اƅسجلات اƅرسـمية.

 . اسـتبدادي إƃـى درجـة Ƃبيـرة.6.6.4

تعتبر هذƋ اƅطريقة في الإدارة أشبه ما تƄون بالإƊسان اƅبدائي باƊƅسبة Ɗƅظريات 
يƄون أفضل ردة فعل على هـذا اƊƅوع هو أن يمرر ƅه وممارسات الإدارة اƅعصرية ، حيث قد 

بعض اƅمواضيع اƅتي تعرض ƅطرق بديلة ƅلتعامـل؛ وفـي حـال الاستدعاء إƅى محاورة ƅشرح 
 اƅموقف يتم باƊƅقاش اƅهادئ ومحاوƅة أن يƄون اƅحـوار خفيفـاً قـدر اƅمـستطاع.

 (7، ص2006)Ƅـشك، 
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 . لا يـــصƈع اƃقـــرارات.3.6.4

هذƋ مƊطقة حرجة في طيف اƅتواصل مع اƅمدراء، لأن أسباب اƅفشل فـي صـƊع 
اƅقرارات Ƅثيرة ومتƊوعة. قد تƄون بسبب اخـتلاف الاحتياجـات ƅلموظـف Ƅليـاً عـن احتياجات 
اƅمدير، ƅذƅك لا يوجد توافق بيƊهما واƊه يتوجب أن يتم اƅتحري واثبات فـشل اƅمدير في اتخاذ 

ك مع اƅزملاء، Ƅƅي لا يؤخذ موقفاً تجاهه على محمـل شخصي، أو يظن اƅقرارات بالاشترا
 (Yeh,R,1999:61)أƊهم يتوهمون فيـه هـذا اƅفـشل لأسـباب ƄامƊـة خاصـة بهـم .

إذا وافق اƅزملاء قد يتوجب أن يتم قيادة اƅمهمة بƊفـسك وتـدير حواراً خاصاً تعرض 
اƅمƊاسبين إذا ƅـم يفلح اƅحوار اƅخاص يمƊƄك  فيه ƅلقرارات اƅتي ƅم تتخذ في اƅوقت واƅطريقة

 أن تحاول الاستعاƊة ببعض اƅمساعدين من زملائك لإقحامهم فـي اƊƅقـاش اƅمحتـدم .
 (43، ص2007)مƊيـر،

 . اƃتـــــسلط.4.6.4

هذƋ في اƅواقع شƄوى Ɗموذجية عن اƅمدراء، Ƅما أƊها صعبة باƊƅسبة ƅلƄثير مـن 
الأشخاص لأن ردود الأفعال Ɗحو سلوك Ƅهذا يمƄن أن يتحول إƅى غضب متطرف بسرعة 
Ƅبيرة ، اƅغضب يحتاج إƅى استيعاب، يتبعه إجابة سريعة تشرح أن اƅمدير يـدير اƅعمـل بشƄل 

وأƊه يعتقد أن هذا اƅسلوك مضاد ƅلإƊتاجية، ولا يقود إلا إƅى غير ملائم في اƅوقت اƅحاƅي، 
Ɗتائج سيئة مع الأعمال اƅتي تƄون في طور اƅتƊفيذ .في هذƋ اƅحال يجب أن تƄون ردود 
ألأفعال سريعة، لأن اƄƅثير من اƅمدراء لا يدرƄون أن اƅطرق اƅتي يـسلƄوƊها فـي إدارة اƅعمل 

 (Razik,2001:80. )ـامهم فـي ƅحظـة الإسـاءة سيئة مـا ƅـم يـتم وضـع اƅمـرآة أم

 . يـستحوذ علـى جميـع الامتيـازات.5.6.4

 يعتبر هذا اƅتصرف مدمراً في مجال اƅتحفيز واƅقيم اƅتƊظيمية؛ وفي عاƅم اƅيـوم لا 

يمƄن مواجهـة هـذا اƊƅـوع إلا بـسلوك مـضاد يمƄـن أن تعتبـرƋ الإدارة إيجابيـاً. إذا Ƅان مديرك 
متفاعل ويحب أن يƄون هو دائماً في اƅمقدمة، يجب أن تƄـون ردة اƅفعل جماعية بحيث غير 

 يصر جميع اƅموظفون على مقابلة اƅمدير ومواجهته بحقيقة تصرفه اƅسيئ .
(Mc Nergney,2001:208) 
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ͷ .قيادةƃظمات في الإدارية اƈمƃمعاصرة اƃا : 

 الإدارية اƅقيادة ƅطبيعة باƊƅسبة اƅحديثة اƊƅظر وجهة تمثل اƅتي اƅمفاهيم من مجموعة هƊاك

 : يلي فيما   ) 2005،اƅسلمي (ƅخصها ، اƅمعاصرة اƅمƊظمات في

 حفز أجل من واƅتأثير اƅتوجيه على تعتمد بالأساس فƄرية عملية الإدارية اƅقيادة.1.5
 . اƅمƊظمة أهداف تحقيق من وتمƄيƊهم الآخرين

  . اƅعمل ƅفرق ودعم ، اƅبشرية اƅموارد ƅجهود تƊسيق الإدارية اƅقيادة.2.5

 الأداء من بتمƄيƊهم ƅلأفراد اƅمعƊوية اƅروح ƅتƊمية اƅريادة بمƊطق الإدارية اƅقيادة تعمل .3.5

 . بحرية

 اƅمرƄز سلطة على اعتمادƋ من أƄثر واƅتوجيه اƅتأثير سلطة على الإداري اƅقائد يعتمد.4.5

 . اƅوظيفة أو

 وزيادة واƅمعارف اƅمهارات اƄتساب في اƅتابعين مساƊدة على الإداري اƅقائد يعمل.5.5
 . الأداء تطوير في واستثمارƋ اƅمعرفي رصيدهم

 واƅخصائص واƅمهارات اƅخبرات هيƄل تحديد في أساسية مسؤوƅية الإدارية اƅقيادة تحمل.6.5

 . اƅمƊظمة متطلبات مع اƅمتƊاسبة اƅبشرية ƅلموارد

  . اƅقادة من مجموعة وتƊمية تƄوين في يƊجح اƅذي هو اƅمتفوق اƅقائد.7.5

 اƅسلوك تأثير إƅى اƅعائدة اƅتأƄد وعدم اƅمخاطرة عƊاصر الإدارية اƅقيادة تتضمن.8.5
 . الإƊساƊي

 ، وموجه ، ومساƊد ، رائد إƅى الإداري اƅقائد دور يتحول اƅمفاهيم هذƋ وبموجب
 ومراقب ومدير رئيس من بدلاً  ، وميسر
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 اƃفصل :خلاصة 
مما تقدم عن الأƊماط اƅقيادية يتضح بأƊه يجب معرفة الأدوات اƅسليمة ƅلعمل Ƅƅي 
تعرف متى تستخدم هذا اƊƅمط اƅقيـادي أو ذاك فاƅقادة الأƄثر تجاوبا يتجاوزون اƅعملية الآƅية 
اƅمواءمة بين الأƊماط ƅتƊاسب قائمة محددة من اƅمواقف. فهم أƄثر اƊسيابية و يفحصون بدقة 

لأشخاص فـرادى وجماعـات، ويقرءون اƅتلميحات في اƅلحظة اƅتي ترشدهم إƅى اƊƅمط اƅقيادي ا
اƅـصحيح اƅمطلـوب، وتجدهم يعدƅون Ɗمطهم بشƄل خفيف ، وهذا يعƊي أƊهم لا يـستطيعون 
اسـتخدام أƊمـاط معيƊة مرƊة ƅبƊاء اƅتجاوب فقط ،بل أيضا بمقدورهم أيضا أن يƄوƊوا ضـابطي 

تى يصهروا اƅجاƊب الايجابي من Ɗمط اƅسيطرة واƅـتحƄم  باتجـاƋ قـوي وملـح  إيقـاع أو ح
وباƅشƄل اƅمƊاسب ، وƊƄƅهم عƊدما يقودون عبر هذƋ الأƊماط الأƄثـر خطـورة ، فإƊهم يقومون 
بذƅك على وفق شيء من الاƅتزام اƅذاتي وضبط اƊƅفس حتى يتفادوا إحداث اƅتƊافر باƅتصرف 

 و الاƊصياع وراء غريزة اƅـتهجم علـى الأشـخاص .بغضب أو Ɗفاد اƅصبر أ
 ( 23،ص2006)علاء،
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 تمهيد اƃفصل :

رƄزت  و اƅتƊظيمي، اƅولاء بدراسة الأخيرة اƅسƊوات في اƅباحثين من Ƅثير اهتم
 من Ɗتائج عليه يترتب ما و ومحدداته، اƅتƊظيمي اƅولاء مسببات في عامة بصفة  الأبحاث

 اƅتي تسعى أهدافها ƅها فاƅمƊظمات اƅمƊظمات ، في إƊتاجيتهم و الأفراد سلوك في تؤثر

 هƊاك الأهداف فسيƄون هذƋ اختلفت متى و اƅخاصة ، أهدافهم ƅهم Ƅذƅك الأفراد و ƅتحقيقها

 اƅعمل في بقاءها واستمرارها يهدد ربما أو لأهدافها، اƅمƊظمة تحقيق يهدد ربما حتمي، صراع

ͳىƈمعƃعام . اƃلولاء اƃ : 

 ƃغة : . اƃولاء1.1

 تدل اƅمعƊى اƊƅصرة وهذا و الإعاƊة و اƅمودة وبمعƊى مƊه، قرب بمعƊى وƅي مصدر 

 :الآتية اƄƅريمة الآيات عليه

أوƅياء  بعضهم أوƅياء اƊƅصارى و اƅيهود تتخذوا لا أمƊوا اƅذين أيها يا Ĺ:تعاƅي قال
  .51) سورة اƅمائدة،الآية(ĸ اƅظاƅمين اƅقوم يهدي لا الله إن مƊهم فإƊه مƄƊم يتوƅهم ومن بعض

 اƅممتحƊة،الآية سورة (أوƅياءĸ وعدوƄم  عدوي تتخذوا لا آمƊوا اƅذين أيها يا Ĺ:تعاƅى وقال

(01. 

 اصطلاحا: . اƃولاء6.1

 اƅعلاقات على اƅدلاƅة : اƅولاء بأƊه بدوي فيعرفه اƅولاء، تƊاوƅت اƅتي اƅتعاريف تعددت

 ƅما أو الإخلاص رموزها، أو باƅجماعة اƅفرد تربط اƅتي اƅقاƊوƊية و اƅروماƊتيƄية، واƅعواطف

 معƊى ( وجاء 1982، 16بدوي، زƄي احمد)(واƅعمل واƅوطن صواب،Ƅالأسرة، أƊه اƅفرد يعتقد

 ƅه يتوافر أن على ƅها واƊتماءƋ جماعته مع اƅفرد توحد بأƊه" اƊƅفس علم موسوعة في اƅولاء

 (72ص ،19 97اƅخوƅي، )وƅيم "بها والاعتزاز اƅفخر اƅرضا  و و بالأمان الإحساس
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و  اƅفرد أهداف بين اƅتوافق من Ɗوع إيجاد على اƅعمل يعƊي اƅتƊظيمي اƅولاء أن Ƅما
 بعمله يدفعه الاستمرار في قوية رغبة ƅديه اƅذي اƅموظف أو فاƅعامل سواء، حد على اƅمƊظمة

 بمثل اƅعاملون ƅديها يتمتع اƅتي اƅمƊظمات أن إذ اƅجيد، اƅعطاء من مزيد إƅى اƅشعور هذا

Ƌسمات هذƅثر هي اƄتفاعل على غيرها من قدرة أƅبيئتها مع الإيجابي ا 
.(Near Janet p.op.cit.pp 281.) 

فيƊظر إƅى اƅولاء اƅتƊظيمي بوصفه اƅمƊاصرة واƅتأييد ƅلجماعة  (Bruse. 1974) أما بروس
واƅمودة أو اƅصداقة اƅمؤثرة في اتجاƋ تحقيق أهداف وقيم اƅفرد اƅعامل في اƅمƊظمة  من قبل

 اƅمƊظمة أو اƅتƊظيم وأن اƅولاء اƅتƊظيمي Ɗتاج تفاعل عƊاصر ثلاث هي:

وهو تبƊي أهداف وقيم اƅتƊظيم باعتبارها أهدافا وقيماً ƅلفرد : (Identification)اƃتطابق  -1
 اƅعامل في اƅتƊظيم

هو الاƊهماك أو الاƊغماس أو الاƊغمار  : واƅمقصود به(Involvement)الاستغراق  -2
 اƊƅفسي في أƊشطة ودور اƅفرد في اƅعمل

واƅمقصود به اƅشعور باƅعاطفة والارتباط اƅقوي إزاء  :(Loyalty)الإخلاص واƃوفاء  -3
 اƅمƊظمة

فقد رƄزا على اƅتوافق والارتباط  (Morris & Sherman 1981)أما موريس وشيرمان 
اƊƅفسي ƅلفرد في اƅتƊظيم أو اƅمؤسسة ومدى شعورƋ بأمان مما يزيد في فعاƅيته مما يصبح 

اƊتماء ƅلمؤسسة اƅتي يعمل بها وأƄدا أن اƅولاء هو موقف اƅفرد تجاƋ مƊظمته وحددا  أƄثر
 بضع صفات يتمتع بها اƅفرد ذو اƅولاء اƅعاƅي هي :

 هداف واƅقيم اƅمتعلقة باƅمƊظمةاƅتطابق مع الأ -1

2- ƅعمل يارتباط عاƅيته في اƅفي فعا 

 إخلاص ƅلمƊظمة -3

  اƅرضا من عاƅية درجة على اƅحصول فقط ƅيس اƅولاء أن ( (Porterيرى بورتر  Ƅما
 من اƅولاء اƅعاƅية اƅدرجة وهذƋ أهدافها، تحقيق وراء سعيا و اƅمƊظمة، أجل من إƊما اƊƅفسي،و

 الإيجابية  اƅمؤشرات من بƄثير توحي اƅموظف جاƊب من
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،بأن هƊاك من اƅباحثين من أعط تعريف شاملا ƅلولاء  ((JAEMOONويذƄر جايمون    
اƅتƊظيمي ويرتƄز على وجود مشاعر قوية ƅدى اƅفرد تجاƋ اƅفرد تجاƋ قبول أهداف وقيم 
اƅمƊظمة ، وتوفر اƅرغبة اƅجادة في اƅعمل ƅدى اƅمƊظمة ، وƄذƅك اƅرغبة في الاستمرار مع 

جم بقبول أهداف وقيم اƅمƊظمة واƅسعي اƅمƊظمة ،  ƅذا فاƅولاء اƅتƊظيمي حاƅة شعورية تتر 
 فيها . ƅلاستمرار

أن اƅولاء هو عدم  ALLUTTO AND HERLINILQ ): )وعرفه "اƅتو" وهربيƊك" 
علاقات  الاستعداد ƅترك اƅمƊظمة بسبب الأجور أو اƅوضع اƅوظيفي أو اƅحرية اƅمهƊية ، أو

 (.86،ص 2007اƅصداقة. )اƅرواشدة 

 :اƃتƈظيمي اƃولاء . خصائصʹ

 :اƅتاƅية اƅخصائص من باƅعديد اƅتƊظيمي اƅولاء يمتاز

 اƅمƊظمة ورغبته ƅصاƅح ممƄن جهد أقصى ƅبذل اƅفرد استعداد عن اƅتƊظيمي اƅولاء يعبر - 

يماƊه قبوƅه ثم ومن بها اƅبقاء في اƅشديدة  .وقيمها بأهدافها وا 

أجل تزويد  من الاجتماعي ƅلتفاعل اƅفرد يبديها اƅتي اƅرغبة إƅى اƅتƊظيمي اƅولاء يشير - 
 .واƊƅشاط باƅحيوية اƅمƊظمة

وƅلعميل  باƅمƊظمة ƅلارتباط اƅفرد على يضغط داخلي شعور اƅتƊظيمي اƅولاء يمثل - 
 .اƅمƊظمة مصاƅح تحقيق خلاƅها من يمƄن اƅتي باƅطريقة

 اƅفردبين  اƅوجداƊي أو اƅعاطفي اƅرباط وهي رئيسية أبعاد ثلاثة اƅتƊظيمي اƅولاء يتضمن - 

 .اƅمƊظمة اتجاƋ باƅواجب واƅشعور اƅعمل في واƅبقاء والاستمرار واƅمƊظمة،

 ظواهر تƊظيمية خلال من عليها يستدل محسوسة غير حاƅية عين اƅتƊظيمي اƅولاء يعبر - 

 .ƅمƊظماتهم ولائهم مدى وتجسد وتصرفاتهم الأفراد سلوك تتضمن معيƊة

 ƅلفرد Ƅميا تامة قƊاعة حاƅة يجسد لأƊه طويلا وقتيا تحقيقيه في اƅتƊظيمي اƅولاء يستغرق - 

Ɗتيجة ƅتأثيرات  يƄون قد بل طارئة، سطحية عوامل ƅتأثير Ɗتيجة يƄون لا عƊه اƅتخلي أن
 .ضاغطة إستراتيجية
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واƅظروف  اƅتƊظيمية واƅعوامل اƅشخصية اƅصفات بمجموعة اƅتƊظيمي يتأثر اƅولاء - 
 .باƅعمل اƅمحيطة اƅخارجية

اƊتظام  ودرجة ترƄها وعدم اƅمƊظمة داخل اƅبقاء في اƅتƊظيمي اƅولاء مخرجات تتمثل - 
  (15ص،2003سلامة،( ƅلمƊظمة والإخلاص واƅحماس اƅوظيفي والأداء اƅعاملين وحضور

 :اƃتƈظيمي اƃولاء . أهمية͵

 مƊذ فترة رصدها تم اƅتي اƅعلمية اƅجهود خلال من اƅتƊظيمي اƅولاء أهمية تتضح

 محاوƅة تفسير و اƅصƊاعية، اƅثورة بدايات إƅى اƅجهد هذا يعود وربما اƅزمن، من طويلة

 و علمي ومƊطقي، أساس على اƅمعتمدة اƅشرƄات و اƅمصاƊع مƊها تعاƊي اƅتي اƅمشƄلات
 لا مما، تلك اƅظواهر ƅمثل تفسيرات من اƅسلوƄية و الاجتماعية اƅعلوم قدمته مما الاستفادة

 قلة أن إذ على اƅتƊظيم، اƅمعƊوية اƅمادية اƅعواقب آثار من Ɗابع الاهتمام هذا أن فيه شك

 إذا وخصوصا ماديا ومعƊويا، اƄƅثير اƅشيء اƅمƊظمة يƄلفان عƊه اƅرضا وعدم ƅلعمل اƅولاء

 سببا يƄوƊون قد أو هذƋ اƅمƊظمة، في إƊتاجية ƅهم وممن اƄƅفاءات، ذوي من اƅموظفون Ƅان

 بأƄمله، اƅمجتمع على لاحقا بحيث يƊعƄس الأفراد، حياة في Ɗفسية و سلوƄية اضطرابات في

 عليها، تحسد لا وضع في Ɗفسها هذƋ اƅمƊظمات تجد فقد آخر جاƊب من و ، جاƊب من هذا

 تدريبه و تعليمهم على باهظة أموالا إƊفاقها بموظفيها وبعد مƊها الاهتمام هذا Ƅل بعد أƊها إذ

 اƊتقاƅهم أو لإحباطهم، Ɗتيجة خبرات، من مما اƄتسبوƋ تستفيد ƅن أƊها بحقيقة تصطدم

 خسائرها حجم ازدياد و وتدهورƋ، اƅعمل تراجع يؤدي إƅى مما أخرى، جهات أو ƅمƊظمات

 (36، 1995الله، عبد دخيل .(واƅمعƊوية اƅمادية
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Ͷولاء . أبعادƃظيمي اƈتƃ(27ص،2003سلامة،) :ا 

 وƄذƅك ƅه اƅمحرƄة و اƅباعثة اƅقوة باختلاف ƅلمƊظمات الأفراد ولاء صور تختلف

 من Ɗوعين ومƊهم إƅى يصƊفها من فمƊهم اƅتƊظيمي اƅولاء أبعاد بتصƊيف اƅباحثون اختلف

 :هما Ɗوعين إƅى صƊفها اƅباحثين فأحد ذƅك من أƄثر إƅى يصƊفها

 اƅفرد مع أهداف تتطابق خلاƅها من اƅتي اƅعمليات به يقصد و :الإتجاهي .اƃولاء1.4

 .بها الاستمرار و اƅبقاء في رغبته تزداد و اƅمƊظمة أهداف

 مرتبطا باƅمƊظمة اƅفرد يصبح خلاƅها من اƅتي اƅعمليات به يقصد و :اƃسلوƂي .اƃولاء6.4

 و بها يتمسك اƅمƊظمة يجعلاƊه داخل قضاهما اƅلذان اƅوقت و فاƅجهد اƅسابق، ƅسلوƄه Ɗتيجة
 :الآتي اƊƅحو على صƊفها من وهƊاك .بعضويتها

 اƅخصائص اƅمميزة اƅفرد إدراك بدرجة اƅبعد هذا ويتأثر  :اƃمؤثر أو اƃعاطفي .اƃولاء3.4

 و اƅمشرفين اƅمهارات اƅمطلوبة،وقرب و اƄƅيان، و الأهمية، و الاستقلاƅية، :مثل ƅعمله
 اƅتƊظيمية اƅبيئة بأن اƅموظف إحساس اƅولاء بدرجة من اƅجاƊب هذا يتأثر Ƅما ƅه، توجيههم

 مƊها يتعلق ما سواء اƅقرارات اتخاذ مجريات في باƅمشارƄة اƅفعاƅة تسمح فيها يعمل اƅتي

 .يخصه ما أو باƅعمل

 مع اƅمƊظمة، اƅبقاء باƅتزام اƅموظف إحساس به يقصد و ) :اƃمعياري (الأخلاقي .اƃولاء4.4

 ƅهم اƅسماح إƅيها و ƅلمƊتسبين اƅمƊظمة من اƅجيد باƅدعم اƅشعور هذا يعزز ما غاƅبا و

 باƅمساهمة بل اƅعمل و تƊفيذ الإجراءات Ƅيفية في فقط ƅيس الإيجابي اƅتفاعل و باƅمشارƄة

 .ƅلتƊظيم اƅسياسات اƅعامة رسم و اƅتخطيط و الأهداف وضع في

 من الاستثمارية اƅتي باƅقيمة تحƄم اƅحاƅة هذƋ في اƅفرد ولاء درجة :اƃمستمر .اƃولاء5.4

 بجهات الاƅتحاق ƅو قرر سيفقدƋ ما مقابل اƅتƊظيم مع باƅعمل استمرارƋ من يحققها أن اƅممƄن

 .أخرى
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ͷ: ظيميƈتƃولاء اƃمرتبطة باƃظيمية اƈتƃمتغيرات اƃا . 

  .اƃفاعلية اƃتƈظيمية :1.5

تعرف بأƊها قدرة إدارة اƅمƊظمة واƅعاملين على استغلال اƅبيئة في اƅحصول على   
اƅمرسومة، الأمر اƅذي يƊتج عƊه اƅوارد اƅمƊاسبة بشƄل مƊاسب، يمƄن من تحقيق أهدافها 

ذن فاعلية اƅمƊظمة تƄمن في رضا ، إتعظيم اƅعائد واƅقيمة الاقتصادية والاجتماعية ƅلمƊظمة
اƅعاملين على إدارة اƅمƊظمة، مما يؤدي إƅى الإƊتاجية واƅتطور اƅتƊظيمي ، وهذا باƅقدرة على 

Ɗظيمي شرط ƅتحقيق اƅفاعلية. استثمار اƅوارد وتحقيق الأهداف اƅمƊشودة، ومƊه اƅولاء اƅت
 (76ص،2003سلامة،)

 .اƃتوازن اƃتƈظيمي :6.5

وهو اتجاƋ تبادƅي يجعل اƅتƊظيمات وأعضائها في علاقات متبادƅة، فاƅتƊظيم يطلب    
إƅى أفرادƋ الاƅتزام بقيمه وأهدافه، وتقديم أعلى Ƅمية وأفضل Ɗوعية ممƊƄة من الإƊتاج وƄذƅك 

تƊظيمات أخرى بعد أن تƄلف اƄƅثير من اƅمال واƅجهد واƅوقت باƅولاء ƅه وعدم ترƄه إƅى 
لإعدادهم، وباƅمقابل فإن اƅعامل يطاƅب مƊظمته أن تساهم في إشباع حاجاته اƅمختلفة، وأن 
توفر ƅه اƅمƄاƊة والاستقرار   فاƅتوازن أو اƅعلاقات اƅتبادƅية هي اƅمشاعر اƊƅاتجة أثƊاء تفاعل 

اƅتي تتحدد من خلال اƅروح اƅمعƊوية اƅعاƅية واƅحماس اƄƅبير اƅفرد واƅمƊظمة، ومدى قوتها 
لأداء اƅعمل Ƅمسار ايجابي، أو صراع اƅتƊظيمي وضعف الإƊتاج Ƅمسار سلبي، ومن خلال 

 (58، ص2005، اƅدوسري) Ɗوع اƅمسار يحدد مدى ولاء الأفراد ƅمƊظمتهم .

 .الاƈتماء اƃتƈظيمي  :3.5

وضوع ما يƊتسب إƅيه، ويتحدد سلوك اƅفرد تجاƋ ما ويعƊي شعور اƅفرد باƅمحبة Ɗحو م  
ƅذا يعتبر الاƊتماء اƊتساب اƅفرد أي مƊظمة ما   ، يƊسب إƅيه درجة أو اƅعاطفة اƅتي يمتلƄها 

وارتباطه بها، إلا أن اƅولاء اƅتƊظيمي أعم وأشمل مƊه وƅذƅك الاƊتماء هو احد اƅعوامل اƅمسببة 
.Ƌجودƅ لازمةƅلولاء واƅ (دوسريƅ58، ص2005، ا) 
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 .الاƃتزام اƃتƈظيمي :4.5

وهو اƅرغبة اƅتي يبدها اƅفرد ƅلتفاعل الاجتماعي من أجل تزويد اƅمƊظمة باƅحيوية واƊƅشاط    
ومƊحها اƅولاء، ويمƄن اƅقول عملية الاƅتزام اƅتƊظيمي ما هو إلا عملية الإيمان بالأهداف 

، اƅدوسرياƅمƊظمة وقيمها، واƅعمل بأقصى طاقة ƅتحقيق تلك الأهداف وتجسيد تلك اƅقيم.)
 (60ص ،2005

ومƊه يمƄن اƅقول إن الاƅتزام اƅتƊظيمي هو اƅشعور اƅداخلي ƅلفرد واƅذي يظهرƅ Ƌلعمل 
واƅتفاعل بالأسلوب اƅذي يمƊƄه من تحقيق مصاƅح ومرامي اƅمƊظمة، فهو بذƅك يصيب في 
Ɗفس اƅقاƅب اƅذي يصب فيه اƅولاء اƅتƊظيمي، هذا يعƊي أن الاƅتزام اƅتƊظيمي هو مرادف 

 ) 61،ص 2004 )الأحمدي، ي .ƅلولاء اƅتƊظيم

  .اƃصراع اƃتƈظيمي :5.5

هو اƅعملية اƅتي تبدأ عƊدما يرى أحد اƅطرفين أو يدرك أن اƅطرف الأخر يعيق أو 
يحيط، أو على وشك اهتمامات، وعرفها " سلوƄم" بأƊها اƅتعرض اƅذي يƊشأ Ɗتيجة عن 

أو اƅدوائر أو اƅمƊظمات . الاتفاق على الأهداف، الأفƄار اƅعواطف بين الأعضاء أو اƅفرق 
 (60، ص2005، اƅدوسري)

ƅذا فاƅصراع اƅتƊظيمي هو عدم اƅتوافق بين الأفراد واƅمƊظمة في الأهداف واƅمرامي، 
مما يؤدي إƅى اختلاف اƅمساعي وباƅتاƅي عدم اƅتفاعل واƅتأقلم أو هدم اƅتوازن اƅتƊظيمي، 

Ɗتاجا واƅعلاقات  بين إدارة اƅمƊظمة والأفراد أقل ترƄيز، وبهذا تƄون اƅمƊظمة أقل تماسƄا وا 
 ) 61،ص 2004 )الأحمدي، .فاƅصراع اƅتƊظيمي يعتبر أحد مهدمات اƅولاء اƅتƊظيمي

  .اƃرضا اƃوظيفي :6.5

هو عبارة عن اƅحاƅة اƅتي يتƄامل فيها اƅفرد مع وظيفته وعمله فيصبح إƊساƊا تستغرقه       
ظيفي ويتفاعل الأهداف اƅمادية والاجتماعية، اƅوظيفة ويتفاعل معها من خلال طموحه اƅو 

وهذا اƅتفاعل قد يƄون إيجابي بين اƅفرد وعمله، وعƊدها يتحقق اƅرضا عن اƅعمل، وقد يƄون 
سلبيا وعƊدها يشعر اƅفرد بعدم اƅرضا عن عمله، فتؤدي إƅى الاƊسجام بيƊهما واƅتƄامل 
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مسببات اƅولاء اƅتƊظيمي ومرتبط ƅتحقيق أهداف Ƅل مƊهما، وباƅتاƅي اƅرضا اƅوظيفي هو من 
 (207، ص2006به.) عبوي، 

  .اƃمƈاخ اƃتƈظيمي )أو جو اƃعمل(:7.5

هو Ɗتاج اƅتفاعل بين اƅعديد من اƅمتغيرات داخل اƅمƊظمة أو خارجها، مما يجعل      
ƅلمƊظمة شخصية معƊوية ذات خصائص وسمات تميزها عن غيرها، وذات تأثير عميق على 

إذن اƅمƊاخ اƅتƊظيمي هو ، ات أعضاء اƅمƊظمة وسلوƄهم اƅوظيفي والإداريإدراƄات واتجاه
حوصلة ƅجميع اƅمتغيرات اƅسابقة اƅذƄر وغيرها، مما يؤدي إƅى تأثير على أفراد اƅمƊظمة 

إيجابا أو سلبا، وتغير اتجاهاتهم وسلوƄاتهم مع بعضهم اƅبعض، أو مع مƊظماتهم.     
 (208، ص2006)عبوي، 
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 خلاصة اƃفصل :

 Ɗفسية تصف حاƅة بوصفه مترابطة، خصائص ƅه اƅتƊظيمي اƅولاء أن الأدبيات تشير

 أو بقائه إزاء إرادة اƅموظف، على اƅتأثير خاصية يمتلك وأƊه واƅمƊظمة، اƅموظف بين اƅعلاقة

 ومثل اƅمتواصل واƅولاء اƅمؤثر يجمعها اƅولاء متعددة أبعاد ذا ƄوƊه عن فضلاً  ƅلمƊظمة، ترƄه

 ذات إدراƄية، عملية إƅى تستƊد ما باƅولاء اƅتƊظيمي، اƅمرتبطة واƅخصائص اƅدلالات تلك

 واƅواعية اƅمدرƄة اƅقƊاعة حصول إƅى يؤدى اƅولاء ،أي أن اƅولاء حاƅة قيام في مؤثرة عوامل

 اƅباقي، )عبد فاعلة بصورة الأداء ،وعلى واƅمرؤوسين قبل اƅرؤساء من اƅعمل بمتطلبات

 )62،ص 2003

 من الأفراد بين اƅتوافق مدى ƅقياس اƅرئيسية اƅعƊاصر من اƅتƊظيمي اƅولاء تجد وƅذƅك

 من اƄƅثير حققت اƅمؤسسات اƅتوافق هذا زاد Ƅلما إذ أخرى، جهة من اƅمؤسسات وبين جهة

 ) 15، ص2001اƄƅتبي،(وتطلعاتها أهدافها

 واƊخفضت اƅعمل دوران معدل قل اƅتƊظيمي اƅولاء ازداد Ƅلما أƊه (larson) قال  حيث

 اƅوظيفي، الأداء اƅمƊظمات وتحسن فاعلية مستوى ،وازداد اƅدوام عن واƅتأخير اƅغياب Ɗسبة

 Ɗطاق خارج اƅخاصة إƅى حياتهم يمتد قد اƅعاملين على اƅتƊظيمي اƅولاء أثر فان وƄذƅك

 من عاƅية بدرجة يشعر اƅتƊظيمي اƅمرتفع اƅولاء صاحب اƅموظف أن اتضح فقد اƅعمل،

 117) ص ، 2007اƅعائلي.)Ɗدا، والارتباط واƅسعادة اƅرضا
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 تمهيد اƃفصل :    
 لأهم واƅتطرق اƅبحث مشƄلة بعرض Ɗا هذاƅبحث اƊƅظرية اƅفصول فيƊا قم أن بعد 

 معطيات إƅى ذƅك ترجمة اƅميداƊية اƅدراسة خلال من حاولƊ ، بها اƅمتعلقة واƅمرتبطة اƅجواƊب

 من ميداƊيا اƅحقائق على اƄƅشف من اتمƊƊƄ مƊهجية إستراتيجية إƅى وذƅك بالاستƊاد ملموسة

 صحة مدى من اƅتأƄد ƅها Ɗاتحليل خلال من ƅيتم عليها اƅمتحصل اƅبياƊات واƅمعلومات خلال

 .اƅدراسة تساؤلات على الإجابة باƅتاƅي مƊها،و اƅمƊطلق صحة اƅفرضيات عدم أو

ͳ .: دراسة الاستطلاعيةƃإجراءات ا 
 . ماهية اƃدراسة الاستطلاعية :1.1

 :من خلال اƅدراسة الاستطلاعية أن يحقق الأهداف اƅتاƅية ثيتوقع اƅباح

اƅتأƄــد مــن جــدوى اƅدراســة اƅتــي يرغــب اƅباحــث اƅقيــام بهــا وفــي هــذا الإجــراء تــوفير ƅلوقــت  -
 .واƅجهد قبل اƅشروع باتخاذ قرار Ɗهائي

تمƄين اƅباحث من استقصاء اƅمعيقات واƅعقبـات اƅتـي تعتـرض سـير تƊفيـذ إجـراءات اƅدراسـة  -
صــلية وباƅتــاƅي يــتمƄن مــن إيجــاد اƅحلــول اƅمƊاســبة ƅلمشــƄلات واƅمعيقــات اƅمتوقــع ظهورهــا الأ

 .عƊد إجراء اƅدراسة الأصلية
 . أدوات اƃدراسة الاستطلاعية :6.1

ــــى أداة الاســــتبيان مــــن خــــلال اƅمقياســــين  ــــي اƅدراســــة الاســــتطلاعية عل ــــمع الاعتمــــاد ف ت
 اƅتاƅيين:
رســاƅة دƄتــوراƋ مــن  الأƊمــاط اƅقياديــةباعتمــاد مقيــاس  تقمــ :الأƈمــاط اƃقياديــةمقيــاس  1.6.1

ـــة " بعƊـــوان فـــي الإدارة اƅتربويـــة  ƃعداƃـــا با ـــويين وعلاقته ـــادة اƃترب ـــدى اƃق ƃ ـــة ـــاط اƃقيادي الأƈم
مــن  " اƃتƈظيميــة مــن وجهــة ƈظــر رؤســاء الأقســام فــي مــديريات اƃتربيــة واƃتعلــيم فــي الأردن

 .بƊدا  49 يتضمن هذا اƅمقياسحيث  ( ،2006) سϠيϥΎϤ سΎلم ΍لحΎΠيΎ إعداد :
 رساƅةمن  اƅولاء اƅتƊظيمي باعتماد مقياس تقم:  اƃولاء اƃتƈظيميمقياس  .6.6.1

أثر اƃحوافز على اƃولاء  "بعƊوان   علوم اƅتسيير تخصص إدارة أعمالر في يستجما
اƅطاƅبة مزوار مƊوبة من إعداد "  اƃتƈظيمي دراسة حاƃة عيƈة من اƃمؤسسات اƃعمومية
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مقسمة  بƊدا  17 ، حيث يتضمن هذا اƅمقياس( جامعة امحمد بوقرة بومرداس2012/2013)
 .  )معياري ،مستمر عاطفي، ولاءعلى ثلاث محاور) 

 . ƈتائج اƃدراسة الاستطلاعية:3.1

 . إجراءات اƃدراسة الأساسية :ʹ

 . مƈهج اƃبحث :1.6
 لأهميته دراسة علمية أي في توفرها يƊبغي اƅتي الأساسية اƅعƊاصر من اƅمƊهج يعتبر

 مƊها اƊطلقت اƅفرضيات اƅتي من وƅلتحقق أهدافه إƅى اƅوصول Ɗحو اƅباحث توجيه في

 ƅلدراسة.   اƅمƊهج اƅملائم Ɗوع تحدد اƅتي هي اƅموضوع طبيعة فإن معروف هو وƄما دراسته

 اƅقياديةالأƊماط ومعرفة  تشخيص إƅى تهدف اƅحاƅيةهذƋ اƅدراسة  أن اƅقول يمƄن وعليه    

 .اƅتƊظيمي اƅولاءب اوعلاقته اƅمؤسسة داخل
 ƅوصف طريقة": يعتبر واƅذي اƅتحليلي اƅوصفي اƅمƊهج استخدام إƅى اƅباحث عمد ƅذا

 وتصƊيفها اƅمشƄلة عن مقƊƊة معلومات جمع طريق عن Ƅميا وتصويرها اƅظاهرة اƅمدروسة

خضاعها وتحليلها   (161 ص ، 2004 ،جيلاƈي، سلاطƈية " (اƅدقيقة ƅلدراسة وا 
 : يلي Ƅما جاء اƅتحليلي اƅوصفي ƅلمƊهج تطبيقƊا أن اƅقول ويمƄن

 جمع وتشمل اƅدراسة في الأوƅى اƅخطوة وتمثل الاستƄشافية : الأوƃى اƃمرحلة. 1.1.6

 من تثريه بحيث باƅغة أهمية ذات وهي اƅبحث بموضوع علاقة ƅها اƊƅظرية اƅتي اƅمعلومات

 .واƅمراجع اƅمصادر حيث

 : يلي ما الأخرى هي شملت وقد اƅمعمق اƅوصف مرحلة هي: اƃثاƈية اƃمرحلة. 6.1.6

 اƅدراسة واقع في اƅتساؤلات هذƋ تشخيص ومحاوƅة اƅدراسة تساؤلات وصياغة تحديد -

  . اƅميداƊية
  .اƅبحث مجتمع وتحديد ضبط -
  . الاستمارة أداة في متمثلة اƅبحث مشƄلة ƅدراسة اƅمƊاسبة اƅمƊهجية الأدوات اختيار -
  . وتفسيرها تحليلها ومحاوƅة اƅدراسة بموضوع ومرتبطة محددة مؤشرات على اƅترƄيز -

 ƅلخروج وتفسيرها وتحليلها اƅبياƊات ƅجمع اƅميدان إƅى اƊƅزول : اƃثاƃثة اƃمرحلة. 3.1.6

 .اƅتƊظيمي اƅولاء في الأƊماط اƅقيادية تلعبه اƅذي ƅلدور اƅفعلي اƅواقع عامة تلخص بƊتيجة
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موظف من  65على اƅدراسة اشتملتاعتمد اƅباحث على اƅعيƊة اƅقصدية حيث . اƃعيƈة :6.6
 تحƄم ، عون إطار سامي ، إطار اƅتاƅية : اƅرتب يشغلون بلدية اƅدويس موظف ب 99أصل 

 . يتƊفيذ، عون 

 خصائص اƃعيƈة:. 3.6

 اƅجداول اƅتاƅية تبين اƅوصف اƅدقيق ƅعيƊة اƅدراسة وفق اƅمتغيرات اƅمهƊية  

 اƃجƈس ƃمتغير وفقا اƃعيƈة توزيع يبين:  1جدول 

 اƈƃسبة اƃمئوية اƃتƂرار اƃجƈس
 93.85% 61 ذƂر

 06.15% 04 أƈثى
 %100 65 اƃمجموع

( أن عدد اƅمـوظفين اƅـذƄور Ƅبيـر مقارƊـة بالإƊـاث حيـث Ɗ01لاحظ من خلال اƅجدول )
ـــ:  61عــددهم هــو  ــا الإƊــاث فقــد بلــغ عــددهن  93.85%بƊســبة قــدرت ب فقــط  اتموظفــ 04أمع
وهــذا اƅتبــاين فــي اƊƅســبة يمƄــن تفســيرƋ إƅــى طبيعــة اƅمجتمــع اƅجزائــري  % 06.15بƊســبة قــدرها 

باƅخصــوص حيــث أغلــب اƊƅســاء يتــوجهن إƅــى  بلديــة صــغيرة مثــل اƅــدويسعامــة واƅمجتمــع فــي 
 واƅصحة  أƄثر مƊها من اƅمهن الأخرى. مهƊة اƅتعليم
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 : يبين توزيع اƃعيƈة وفقا ƃمتغير اƃجƈس 1شƂل 

 

 .اƃسن ƃمتغير وفقا اƃعيƈة توزيع يبين:  6جدول 

 % اƃمئوية اƈƃسبة اƃتƂـــــــــــــــرارات اƃعمرية اƃفئات
 % 16.3 08 سـƈة 30 مــــــــــن أقــــل
  % 56.3 34 سƈة 40 إƃى 30 من
 % 67.7 18 سƈة 50 إƃى 41 من

 % 7.7 05 سƈة 50 مــــــن أƂثـــــر
 %100 65 وعـــــــــــــــــــــــــــــــــــاƃمجم

 
 40سƊة إƅى  30أن اƅموظفين اƅذين تتراوح أعمارهم من ( Ɗلاحظ 02من خلال اƅجدول )

، يليها في اƅمرتبة اƅثاƊية %52.3بƊسبة قدرها  موظفا 34 سƊة جاؤوا في اƅمرتبة الأوƅى
، ثم في %27.7موظفا بƊسبة  18سƊة  50إƅى  41اƅموظفين اƅذين تتراوح أعمارهم من 

وفي اƅمرتبة  %12.03بƊسبة  موظفين 08سƊة  30اƅموظفون الأقل من  اƅمرتبة اƅثاƅثة
 .%7.7سƊة بƊسبة  50الأخيرة اƅموظفين الأƄبر من 

93.85 

6.15 

 ذكر
ϰأنث 
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 اƃسن ƃمتغير وفقا اƃعيƈة توزيع يبين: 6 شƂل

 

 
 .اƃعلمي اƃمؤهل ƃمتغير وفقا اƃعيƈة توزيع يبين:  3جدول 

 % اƃمئوية اƈƃسبة اƃتƂـــــــــــــــرارات اƃعلمي اƃمؤهل 
 %67.7 18 ثاƈوي من أقل

 %57 37 ثاƈوي
 %16.3 08 جامعي
 %3 06 عليا دراسات

 %100 65 اƃمجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــوع
ــــون03مــــن خــــلال اƅجــــدول ) ــــذين يحمل ƅمــــوظفين اƅلاحــــظ أن اƊ )  مســــتوىƅأصــــحاب ا

أصـحاب ، وبعـدها اƅموظفـون %57يحتلـون اƅمرتبـة الأوƅـى بƊسـبة  موظفا 37وعددهم  اƅثاƊوي
ـــاƊوي ـــا بƊســـبة  18وعـــددهم  اƅمســـتوى أقـــل مـــن اƅث ـــم % 27.7موظف اƅمســـتوى  أصـــحاب، ث

 ثــــم، %17.15بƊســــبة قــــدرها ثــــم ،  % 12.3 بƊســــبة قــــدرهامــــوظفين  08وعــــددهم  اƅجــــامعي
 .  %3 بƊسبة تقدر ب فقط 02وعددهم اثƊان مستوى اƅدراسات اƅعليا

8 

34 

18 

5 

 سـنΔ 30أقــــل مــــــــــن 

 سنΔ 40إلϰ  30من 

 سنΔ 50إلϰ  41من 

 سنΔ 50أكثـــــر مــــــن 
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 اƃعلمي اƃمؤهل ƃمتغير وفقا اƃعيƈة توزيع يبين:  3 شƂل
 

 

 

 اƃمهƈية اƃخبرة ƃمتغير وفقا اƃعيƈة توزيع يبين:  4جدول 

 % اƃمئوية اƈƃسبة اƃتƂـــــــــــــــرارات       اƃمهƈية اƃخبرة  

 %9.60 6 سƈوات 5 مــــــن أقــــــل
 %18.5 16 سƈوات 10 إƃى 5 من
 %30.8 60 سƈة 15 إƃى 11 من

 %41.5 67 سƈة 15 مـــن أƂثـــــــــر
 %100 65  اƃمجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــوع

تتــراوح  اƅــذين  اƅمــوظفينالأوƅــى  ه يــأتي فــي اƅمرتبــة ( أƊــ04)رقــم :اƅجــدول  يتبــين مــن 
ويــــأتي فــــي اƅمرتبــــة اƅثاƊيـــــة   ،%41.5بƊســــبة قــــدرها:  ســــƊة 15خبــــرتهم اƅمهƊيــــة أƄثــــر مــــن 

يـــأتي ، بيƊمـــا %30.8 بƊســـبةســـƊة  15ســـƊة إƅـــى  11اƅموظفـــون اƅـــذين ƅهـــم خبـــرة مهƊيـــة مـــن 
 %12بƊسـبة  في اƅمرتبة اƅثاƅثـة سƊوات  10إƅى  5اƅموظفين اƅذين بلغت خبرتهم اƅمهƊية من 

 اƅرابعـــةســـƊوات جـــاؤوا فـــي اƅمرتبـــة  5ل مـــن تتـــراوح خبـــرتهم اƅمهƊيـــة أقـــ اƅمـــوظفين اƅـــذين ،أمـــا 
خبــرتهم بلديــة اƅــدويس .Ɗلاحــظ مــن قــراءة هــذƋ اƊƅتــائج أن أغلــب عمــال %09.20بƊســبة قــدرها 

 اƅمهƊية Ƅبيرة .

18 

37 

8 2 

ϱأقل من ثانو 
ϱثانو 
 جامعي
 دراساΕ عϠيا
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 اƃمهƈية اƃخبرة ƃمتغير وفقا اƃعيƈة توزيع يبين:  4 شƂل
 

 

 

 .اƃوظيفية اƃرتبة ƃمتغير وفقا اƃعيƈة توزيع يبين:  5جدول 

 % اƃمئوية اƈƃسبة اƃتƂـــــــــــــــرارات اƃمهƈية اƃخبرة
 %16.96 11 تƈفيذي عون
 %47.7 31 تحƂم عون
 %66.15 17 إطار
 %09.63 6 سامي إطار

 %100 65 اƃمجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــوع
 يمــا يلــع أفــراد اƅعيƊــة وفقــا ƅمتغيــر اƅرتبــة اƅوظيفيــة يــ( اƅخــاص بتوز 05اƅجــدول) Ɗلاحــظ

، وفـي   %47.7جاء في اƅمرتبة الأوƅى اƅموظفون في رتبة عون اƅتحƄم حيث بلغـت Ɗسـبتهم 
، وفـــي اƅمرتبـــة اƅثاƅثـــة  الأخيـــرة  %26.15اƅمرتبـــة اƅثاƊيـــة اƅموظفـــون مـــن رتبـــة إطـــار بƊســـبة 

وفـي اƅمرتبـة الأخيـرة اƅمـوظفين مـن رتبـة ،  % 16.92اƅموظفين من رتبة عون تƊفيذي بƊسبة 
اƅموظفـــون مـــن رتبـــة وƊلاحـــظ مـــن خـــلال Ɗتـــائج اƅجـــدول أن   %09.23إطـــار ســـامي بƊســـبة  

 عون اƅتحƄم هم أƄثر Ɗسبة من باقي اƅموظفون .

6 
12 

20 

 سنواΕ 05أقل من  27
 سنواΕ 10إلϰ  05من 

 سنΔ 15إلϰ  11من 
 سنΔ  15اكثر من 
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 .اƃوظيفية اƃرتبة ƃمتغير وفقا اƃعيƈة توزيع يبين : 5 شƂل
 

 
 : . حدود اƃدراسة ͵

 ) بلدية اƃدويس (اƃدراسة بميدان اƃمجال اƃمƂاƈي :اƃتعريف. 1.3
أجريت هذƋ اƅدراسة في بلدية اƅدويس ولاية اƅجلفة، تقع بلدية اƅدويس في مƊطقة       

وتشترك  ،2م 5140000 بــــ:وتتربع على مساحة تقدر  اƅجلفة،اƅجƊوب اƅغربي من ولاية 
 :اƅبلدية في حدودها اƅجغرافية مع ست بلديات

 .من جهة اƅشرقوولاية الأغواط  بلدية تعظميت -   
 .من جهة اƅشمالوبلدية اƅشارف  بلدية بن يعقوب -   

 بلدية الادريسية من جهة اƅغرب. -   
 .من جهة اƅجƊوب وولاية الأغواط بلدية عين اƅشهداء -   

بتاريخ  365/84بموجب اƅمرسوم  1984اƅتقسيم الإداري ƅسƊة  أصبحت بلدية على إثر   
Ɗسمة حسب الإحصاء  11022ويقدر اƅتعداد اƅسƄاƊي ƅبلدية اƅدويس  01/12/1984

Ƅلم، أما عن  Ƅ20ما تبعد اƅبلدية عن مقر اƅدائرة بمسافة تقدر ب   2014اƅسƄاƊي ƅسƊة  
( عضوا،  13لدي من ثلاثة عشر )Ƅم، ويتƄون مجلسها اƅب 84مقر اƅولاية بمسافة تقدر ب 

  ƅلرئيس  ويقدرأما اƅهيئة اƅتƊفيذية ƅها فتتƄون من رئيس اƅمجلس اƅشعبي اƅبلدي وثلاثة Ɗواب 

11 

31 

17 

6 

ϱعون تنفيذ 
ϡعون تحك 
 إطار
 إطار سامي
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بين موظف وعامل وفقا ƅلهيƄل الإداري اƅبلدي ، وتتوزع  99 ــــــعدد اƅموظفين واƅعاملين بها ب
 :مختلف اƅمصاƅح بها على اƊƅحو اƅتاƅي

 .03: عدد اƅفروع بها -

 .13عدد اƅمƄاتب بها:  -

 .06عدد اƅمصاƅح بها:  -

 .اƄƅتابة اƅعامة بها: واحدة -

 :اƃزمـــــــــــاƈـــياƃمجال . 6.3

دام اƅبحث اƅميداƊي )الاستطلاعي وملأ الاستمارات اƊƅهائية( مدة شهر تقريبا موزعة        
 .2017/ 05/ 22إƅى  2017/ 03/05على فترتين: من 

جراء مقابلات حرة مع  20دامت  : الأوƃىاƃفترة  * يوما خصصت ƅلدراسة الاستطلاعية وا 
رئيس اƅبلدية واƊƅواب واƄƅاتب اƅعام ƅبلدية اƅدويس، حيث قدموا Ɗƅا معلومات حول بلديتهم 

 وƊظام اƅعمل بها، بالإضافة إƅى إمƄاƊيات إجراء مسح شامل Ƅƅل إطارات بلديتهم، 

ما خصصت لإجراء مقابلات مع بعض إطارات هذƋ يو  11دامت :  اƃفترة اƃثاƈية*
اƅبلديات اƅمعƊية باƅدراسة وملئ الاستمارات معها، أما اƅباقي من هذƋ الإطارات فقد وزعت 

 .ها، ثم قمƊا بجمعها مƊهم على عدة أيامئعليهم الاستمارات وقاموا بمل

Ͷ.  : دراسةƃأدوات ا 
 اƅمتوفرة اƅبياƊات واƅمعلومات طبيعة ضوء على دراسة لأية اƅمƊهجية الأدوات تتحدد     

 اƊتقيƊا فقد ، وعليه اƅدراسة مƊه اƊطلقت اƅذي اƅمƊهجي الاتجاƋ وƄذƅك اƅموضوع حول

 .اƅميدان من واƅحقائق اƅبياƊات ƅجمع ملائمة وتقƊية Ƅأداة الاستمارة
 ƅلميزات اƅتي راجع وذƅك اƅبحوث في وشيوعا استخداما الأدوات أƄثر من تعتبر :الاستمارة

 إحصائيا واƊƅتائج بياƊاتها معاƅجة وسهوƅة واƅتƄلفة ƅلجهد اختصار من الأداة هذƋ تحققها

 إƅى أسئلة توجه مجموعة يضم Ɗموذج وهي أسئلة من محتواƋ حسب تتحدد عليها اƅمتحصل

 اƅمقابلة عن طريق إما تƊفيذها ويتم مشƄلة حول معلومات على اƅحصول أجل من الأفراد

 الأسئلة تلك على بالإجابة  تƄون ،وهي الأخرى الاتصال وسائل طريق عن أو اƅشخصية

 (11 ،ص 6003 ، إبراهيم " (اƅخاصة بمعرفته
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عمـال ƅـدى  بـاƅولاء  اƅتƊظيمـي  الأƊمـاط اƅقياديـةاƅدراسـة ومعرفـة علاقـة  إجـراءوبغرض 
، واƅثـــاƊي مقيـــاس اƅقياديـــةالأƊمـــاط تـــم الاعتمـــاد علـــى مقياســـين، الأول مقيـــاس  بلديـــة اƅـــدويس 
 .  اƅولاء اƅتƊظيمي

فــي  دƄتــوراƋ رســاƅةمــن  الأƊمــاط اƅقياديــةقمƊــا باعتمــاد مقيــاس  الأƈمــاط اƃقياديــةمقيــاس . 1.4
الأƈماط اƃقيادية ƃدى اƃقادة اƃتربويين وعلاقتهـا باƃعداƃـة اƃتƈظيميـة " بعƊوان  الإدارة اƅتربوية 

 مــن إعــداد : " اƃتربيــة واƃتعلــيم فــي الأردنمــن وجهــة ƈظــر رؤســاء الأقســام فــي مــديريات 

 ΎيΎΠلح΍ لمΎس ϥΎϤيϠمقياس ، 2006سƅدا  49 حيث يتضمن هذا اƊب. 

 .6006سليمان ساƃم اƃحجايا  في دراسة الأƈماط اƃقيادية اƃصدق ƃمقياس. 1.1.4
اعتمد اƅباحث طريقة صدق اƅمحتوى ، وذƅك بعرض الاستباƊة بصورتها الأوƅية على 

دارة الأعمال ، وعلم اƊƅفس  20 محƄما من اƅمختصين في الإدارة اƅتربوية والإدارة اƅعامة ، وا 
الأردƊية ، وطلب من اƅمحƄمين إبداء واƅقياس ، من أعضاء اƅهيئة اƅتدريسية في اƅجامعات 

صحة هذƋ اƅفقرات ومƊاسبتها ƅتحديد الأƊماط اƅقيادية ƅدى اƅقادة اƅتربويين  آرائهم حول مدى
في مديريات اƅتربية واƅتعليم في الأردن ، وƄذƅك مدى مƊاسبة Ƅل فقرة ƅلƊمط اƅذي وضعت 

ضافة أية فقرة يروƊها مƊاسبة ،  وتم بعد ذƅك تفريغ استباƊة اƅتحƄيم ، وقد تم أخذ فيه ، وا 
فأعلى( ، مع الأخذ   80%محƄما( Ƅحد أدƊى)أي بƊسبة16لى موافقة )اƅفقرة اƅتي حصلت ع

بعين الاعتبار اƅتعديلات واƅملاحظات والإضافات واستبعاد اƅفقرات اƅتي ƅم يوافق عليها هذا 
( فقرة من اƊƅمط 12( فقرة من اƊƅمط الآمر و)12اƅعدد من اƅمحƄمين ، حيث تم حذف )

اƅمفوض ، وبعد أن استقرت ( فقرات من 10و) ( فقرة من اƊƅمط اƅمسوق11اƅمشارك و)
( فقرة ، تضم أربعة أƊماط قيادية وهي : 49الاستباƊة بصورتها اƊƅهائية أصبحت مƄوƊة من )

( فقرة ، 13( فقرة ، واƊƅمط اƅمسوق )12( فقرة ،واƊƅمط اƅمشارك )13اƊƅمط الآمر وتضم )
 .( يوضح ذƅك 06( فقرة ، واƅجدول رقم )11واƊƅمط اƅمفوض )

 (72، ص 2006)اƅحجايا ،
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 حسب الأƈماط وعدد اƃفقرات في Ƃل ƈمط اƃقيادية الأƈماط استباƈة فقرات توزيع:  6جدول 
 

 عدد اƃفقرات رقم اƃفقرات اƈƃمط اƃرقم
 13 1.29.33.37.25.48.45.17.13.9.21.5.41 الآمر 1
 12 11.19.3.15.7.39.27.43.47.35.23.31 اƅمشارك 2
 13 10.18.30.2.34.26.38.14.6.49.46.42.22 اƅمسوق 3
 11 28.40.36.12.32.4.8.16.20.24.44 اƅمفوض 4

 (72، ص 2006اƅمصدر :)اƅحجايا ،
 ثبات استباƈة الأƈماط اƃقيادية :. 6.1.4

عادة الإختبار  لإيجاد ثبات أداة  (test –retest)تم استخدام طريقة الاختبار وا 
الأƊماط اƅقيادية ، إذ تم توزيع أداة اƅدراسة على عيƊة استطلاعية من رؤساء الأقسام في 

( رئيس قسم )من غير عيƊة اƅدراسة 30مديريات اƅتربية واƅتعليم في الأردن بلغ عددهم )
مƊهم رقم معين من الأصلية( ، وقد تم تطبيق الأداة عليهم ƅلمرة الأوƅى ، وأعطى Ƅƅل واحد 

( ، وتم تطبيق الأداة على اƅعيƊة Ɗفسها بعد مضي أسبوعين ، وقد تم حساب معامل 1-30)
ارتباط بيرسون ƅلاستباƊة ƄƄل ولأƊماطها اƅفرعية ، Ƅما استخدمت معادƅة أƅفا ƄروƊباخ 
 ƅحساب ثبات الاستباƊة ƄƄل ، بالإضافة إƅى الأƊماط اƅفرعية بطريقة الإتساق اƅداخلي ،

 (72، ص 2006اƅمصدر :)اƅحجايا ، ( يوضح ذƅك :07واƅجدول )
 اƃتربية مديريات في اƃتربويين اƃقادة ƃدى اƃقيادية الأƈماط استباƈة ثبات معاملات يبين:  7جدول 
عادة الاختبار بطريقتي الأردن في واƃتعليم  اƃداخلي الاتساق وطريقة( test –retest) الاختبار وا 

عادة الاختبار اƈƃمط اƃرقم  طريقة الاتساق اƃداخلي طريقة الاختبار وا 

 13 0.87 الآمر 1
 12 0.88 اƃمشارك 6
 13 0.90 اƃمسوق 3
 11 0.86 اƃمفوض 4

 (73، ص 2006اƅمصدر :)اƅحجايا ،
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 رساƅةمن  اƅولاء اƅتƊظيمي باعتماد مقياس تقم:  اƃولاء اƃتƈظيميمقياس  اƃصدق واƃثبات ƃمقياس .6.4
أثر اƃحوافز على اƃولاء اƃتƈظيمي دراسة حاƃة  "بعƊوان  علوم اƅتسيير تخصص إدارة أعمال ر في يستجما

( جامعة امحمد بوقرة 2012/2013اƅطاƅبة مزوار مƊوبة )من إعداد " عيƈة من اƃمؤسسات اƃعمومية 
 ،مستمر عاطفي، ولاءثلاث محاور)  مقسمة على بƊدا  17 ، حيث يتضمن هذا اƅمقياسبومرداس
 .  )معياري
 (.6016/6013مزوار مƈوبة ) في دراسة اƃولاء اƃتƈظيمي اƃصدق ƃمقياس. 1.6.4
 اƅدرجة مع باƅولاء اƅمتعلق اƅثاƊي اƅجزء ترافق من فقرة Ƅƅل بيرسون ارتباط معاملات يبين اƅتاƅي اƅجدول
 (130، ص 2013. اƅمصدر :)مزوار مƊوبة ،ƅه اƄƅلية

 (.6016/6013) مƈوبة مزوار دراسة في اƃتƈظيمي اƃولاء ƃمقياس اƃصدق يبين :  8جدول 

 الارتباط معامل اƃسؤال اƃرقم
 مستوى

 اƃمعƈوية
 0.000 0.613 بها أعمل اƅتي اƅمؤسسة في اƅمهƊية حياتي من تبقى ما قضاء في اƅرغبة ƅدي 01
 0.000 0.675 الآخرين مع بها أعمل اƅتي اƅمؤسسة عن أتحدث حيƊما بالاعتزاز أشعر 06
 0.000 0.581 اƅمؤسسة أهداف ƅتحقيق اƅمطلوب من أƄبر مجهود ƅتقديم استعداد ƅدي 03
 ƅ 0.511 0.000حلها وأسعى اƅشخصية مشاƄلي من جزء اƅمؤسسة مشاƄل أعتبر 04
05 Ƌمؤسسة هذƅي اƊثير تعƄƅسبة اƊƅي باƅ مواقف بسبب شخصياƅتي اƅمع تقاسمتها ا 

 0.000 0.584 فيها زملائي

 0.000 0.756 اƅمؤسسة هذƋ في اƅحال هو Ƅما إƅيها والاƊتماء أخرى بمؤسسة الاƅتحاق علي يصعب 06
ωوϤلولاء مج΍ لعاطفي΍ 0.837 0.000 

 0.000 0.342 آخر عمل على اƅحصول ƅصعوبة اƅمؤسسة في اƅعمل ترك من باƅخوف أشعر 07
 0.000 0.489 اƅمؤسسة في اƅعمل ترك قررت ما إذا حياتي في Ƅثيرة أمور تتأثر سوف 08
 ƅ 0.481 0.000لعمل حاجتي من Ɗابع اƅمؤسسة هذƋ في بقائي إن 09
 0.000 0.288 اƅعمل ترك في أفƄر لا ƅذا محدودة تراخيا ƅدي أن أشعر 10
 0.000 0.719 أخرى مؤسسة في تتوفر لا يااز م اƅمؤسسة تقدم 11

ωوϤلولاء مج΍ ήϤستϤل΍ 0.65 0.000 
 0.000 0.64 بها أعمل اƅتي ƅلمؤسسة واƅولاء مزاالاƅت بضرورة اشعر 16
13 Ɗى مؤسسة من قالتالاƅ0.000 0.655 أخلاقي غير عمل أخرى إ 
 0.000 0.706 اƅمؤسسة هذƋ في عملي في رراƅلاستم يدفعƊي أخلاقي مزاباƅت أشعر 14
 مƄان في أفضل عمل عروض وجود مع حتى عملي في رراالاستم بضرورة أدبيا أشعر 15

 0.000 0.720 آخر

 0.000 0.699 اƅمؤسسة هذƋ في اƅعمل في رراالاستم على أحرص 16
 0.000 0.678 واحدة مؤسسة في اƅمهƊية حياته اƅفرد يقضي أن الأفضل من 17
 ωوϤلولاء مج΍ عياريϤل΍ 0.877 0.000 

 (130، ص 2013مƊوبة ،اƅمصدر :)مزوار 
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( 0.756و  0.228) بين حو راتت الارتباط معاملات أن (08)رقم اƅجدول من يتبين
 من أقل ترااƅفق ƅجميع اƅمعƊوية مستوى أن حيث ، 0.05 دلاƅة مستوى عƊد داƅة تعتبر وهي

 حرية ودرجة ، 0.05 دلاƅة مستوى عƊد اƅجدوƅية r قيمة من أƄبر اƅمحسوبة r وقيمة 0.05

 ƅقياسه، وضعت ƅما صادقة الاستباƊة ترافق جميع تعتبر وبذƅك  0.228 تساوي واƅتي44 

 ،مستمر عاطفي، ولاء ( اƅثاƊي اƅجزء محاور من محور Ƅل ارتباط معاملات وحتراوت
 دلاƅة على  تدل مرتفعة وهي (0.738و  0.655)بين ما ƅه اƄƅلية اƅدرجة مع  )معياري

 (131، ص 2013اƅمصدر :)مزوار مƊوبة ، .ƅه وضعت ما قياس في وصدقها اƅمحاور
 (.6016/6013مزوار مƈوبة ) في دراسة اƃولاء اƃتƈظيمي ƃمقياس . اƃثبات6.6.4
 على الاستبيان Ɗفس توزيع عƊد اƊƅتائج Ɗفس على سƊحصل أƊه سة،رااƅد أداة بثبات يقصد

 أداة ثبات من ƅلتأƄد ƄروƊباخ أƅفا مقياس استعملƊا وقد ، T+1 زمƊية فترة في الأشخاص Ɗفس

 (131، ص 2013اƅمصدر :)مزوار مƊوبة ، :Ƅاƅتاƅي سƊبيƊه ما وهذا سةرااƅد
 

 (.6016/6013) مƈوبة مزوار دراسة في اƃتƈظيمي اƃولاء مقياس ثبات يبين:  9جدول 

 معامل اƃثبات عدد اƃعبارات اƃبعد
 ΍ 6 0.914لعΎطفي ΍لϮلاء
 ΍ 5 0.825لϤست΍ ήϤلϮلاء
 ΍ 6 0.89لϤعي΍ ϱέΎلϮلاء

 0.928 17 اƃمجموع اƂƃلي ƃلولاء
 (131، ص 2013اƅمصدر :)مزوار مƊوبة ،

 حيث باƅثبات، تتسم Ƅلها الاستبيان ءزاأج و محاور أن (09) اƅجدول من Ɗلاحظ
 إƅى وصلƅلولاء  اƄƅلي اƅثبات ومعدل ،( 0.914و  0.825) بين ما اƅثبات معاملات وحراتت

 واƅجدير ، ƅلمقياس عاƅي ثبات على يدل وهذا  اƅصحيح اƅواحد من قريب وهو  0.928
 على اعتمدتدراسات  على باƅولاء اƅمتعلق  اƅجزء تصميم في اعتمد ه قدأƊ هƊا باƅذƄر

 مع 1987 سƊة اƅقطان اƅعربية اƅلغة إƅى ترجمها واƅتي وزملاؤƋ بورتر أعدها اƅتي الاستباƊة
 (131، ص 2013)مزوار مƊوبة ،.  دراسته أهداف ƅيخدم اƅتعديل من شيء
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ͷ. :جة الإحصائيةƃمعاƃا 
 من وهو(spss) اƅبرƊامج الإحصائي  استخدام تم فلقد اƅتحليل، بأساƅيب يتعلق فيما    

 تطبيقا ومƊها متعددة مجالات في وتحليلها اƅبياƊات إدارة في تستخدم اƅتي اƅمتقدمة الأƊظمة

 اƅبياƊات إدخال من الإحصائية اƅتعديلات إجراء في اƊƅظام هذا يستخدم حيث الإحصائية،

 واƅتشتت اƅمرƄزية اƊƅزعة ومقاييس وحسابات وبياƊات هƊدسية بأشƄال وعرضها وتلخيصها

 .متقدمة إحصائية تحليلات إƅى بالإضافة هذا الاƊحدار ومعامل الارتباط ومعامل والاƅتواء
 (3 ص اƅفرا، خاƅد اƅرحمن عبد وƅيد( 

 : اƅتاƅية الأساƅيب Ɗستخدم هذƋ دراستƊا وفي
 .اƅتƄرارات واƊƅسب اƅمئويةƃخصائص اƃعيƈة:  .1.5

 ƃلفرضية الأوƃى:  .6.5
  متوسطƅا ( حسابيƅا×̅ ) 
   متوسطƅفرضي  اƅا‎(T-V) 

 ‎ حرافƊمعياري  الاƅا  ( δ2‎ )   

  اختبار‎(T-test)‎ 
 ( معامل ارتباط بيرسونR) 
 :اƃثاƈية واƃثاƃثة ƃلفرضية .3.5

  متوسطƅا ( حسابيƅا×̅ ) 
  حرافƊمعياري  الاƅا  ( δ2‎ )  

 اختبار‎(T-test)‎  تينƊلفروق بين عيƅIndependent-Samples T-Test 

 تباينƅاختبار تحليل ا One Way ANOVA 
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 : خلاصة اƃفصل

 دراستƊا في اƅمتبعة اƅمƊهجية والإجراءات اƅخطوات لأهم اƅفصل هذا في عرضƊا بعد

  اƅدراسة مجالات بتحديد بدءا وذƅك علمي، بحث لأي الأساسية اƅرƄيزة تعتبر اƅميداƊية واƅتي
مفردات  اختيار في اƅقصدية اƅعيƊة أسلوب و إتباع) واƅزمƊي واƅبشري اƅمجال اƅمƄاƊي( 

 اƅبياƊات ƅجمع Ƅأداة الاستمارة حددƊا ثم ƅلدراسة ƄمƊهج اƅوصفي اƅمƊهج وتحديد اƅدراسة

 تساؤلات على الإجابة أجل من اƅبياƊات ƅمعاƅجة اƅمƊاسبة الإحصائية الأساƅيب بعدها حددƊا

 بعرض سƊقوم اƅتاƅي اƅفصل وفي  صحتها عدم من فروضها صحة إثبات اƅدراسة و

 .عليها اƅمتحصل اƊƅتائج ومƊاقشة وتحليل
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μلف΍امسل ـــــــــΨل΍    : 
Δ ـــــــϭمناقϭ νή θتحϠيلــــع

 اΕــــــ΍لفήضي
 
 
 

 اƅفرعية الأوƅى باƅفرضية اƅمتعلقة اƊƅتائج وتحليل . عرض1

 اƅفرعية اƅثاƊية باƅفرضية اƅمتعلقة اƊƅتائج وتحليل . عرض2

 اƅفرعية اƅثاƅثة باƅفرضية اƅمتعلقة اƊƅتائج وتحليل . عرض3

 باƅفرضية اƅرئيسيـــــــــــــــــة اƅمتعلقة اƊƅتائج وتحليل . عرض4

 . استƊتاج عام5

 
 

 

 اƃفصل الأول
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ͳ .تائج وتحليل عرضƈƃمتعلقة اƃفرضية اƃفرعية  باƃى:اƃالأو 
 .مƊخفض عمال بلدية اƅدويس ƅدى اƅتƊظيمي اƅولاءمستوى   اƃفرضية: -

(، الاƊحـــراف ̅×ƅلإجابـــة علـــى هـــذا اƅتســـاؤل تـــم حســـاب Ƅـــل مـــن: اƅمتوســـط اƅحســـابي )
(، Ƅƅــل عبــارة ∝( واƅمعƊويــة )T Test(، قيمــة )R(، معامــل ارتبــاط بيرســون )𝛿2اƅمعيــاري )

 (  12اƅجدول )واƊƅتائج موضحة في  اƅولاء اƅتƊظيميمن عبارات مقياس 
 T Test وقيمة بيرسون ارتباط ومعامل اƃمعياري والاƈحراف اƃحسابي اƃمتوسط يبين:  10جدول 

   اƃتƈظيمي اƃولاء مقياس عبارات من عبارة Ƃƃل واƃمعƈوية

 اƃمتوسط اƃحسابي اƃعبارات
(×̅) 

الاƈحراف 
 اƃمعياري

(𝜹𝟐) 

معامل ارتباط 
 بيرسون

(R) 

 قيمة
test(T) 

 اƃمعƈوية
(∝) 

1 6.86 0.886 0.336 25.736 0.000 
6 6.88 0.976 0.336 23.755 0.000 
3 6.85 1.064 0.531 21.565 0.000 
4 6.66 0.963 0.781 21.890 0.000 
5 6.56 0.831 0.893 24.473 0.000 
6 6.54 0.937 0.560 21.849 0.000 
7 6.46 0.867 0.473 22.879 0.000 
8 6.86 1.069 0.550 22.056 0.000 
9 3.11 1.614 0.375 20.647 0.000 
10 6.85 1.107 0.716 20.724 0.000 
11 6.65 0.891 0.841 23.931 0.000 
16 6.86 1.014 0.870 22.388 0.000 
13 3.03 0.918 0.689 26.616 0.000 
14 3.06 0.960 0.366 25.323 0.000 
15 3.14 0.933 0.675 27.110 0.000 
16 3.65 1.076 0.366 24.329 0.000 
17 3.16 0.875 0.731 28.772 0.000 
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 3.25إƅـــى  2.46أن اƅمتوســـطات اƅحســـابية تراوحـــت مـــن  (10) اƅجـــدولفـــي Ɗلاحـــظ 
، وقــد تميـزت هــذƋ اƅعبــارات بمعامــل 0.8441.214إƅــى  0.831اƊحـراف معيــاري مقــدر مـن و 

وهــو مــا يــدل  0.893إƅــى ** 0.336**تشــبع عــال حيــث قــدر الارتبــاط ƅهــذƋ اƅعبــارات مــن 
 على أن اƅمقياس يتمتع باتساق داخلي قوي. 

وفي ما يخص اƅفروق بين اƅمتوسطات ودلاƅتها فقد ƄاƊـت Ƅـل اƅعبـارات داƅـة إحصـائيا  
   0.01عƊد مستوى اƅدلاƅة 

عمــال بلديــة  ƅــدى اƅتƊظيمــي اƅــولاءمســتوى  علــى اƅفرضــية الأوƅــى اƅقائلــة بــأنوƅلإجابــة  
قمƊــا باختبــار اƊƅتــائج اƅمحصــلة مــن أفــراد اƅعيƊــة مــن خــلال اســتجابتهم علــى  مــƊخفض اƅــدويس

 مقياس اƅولاء اƅتƊظيمي باستخدام اختبار اƅفروق بين اƅمتوسطات ƅمجموعة واحدة 
(One Sample T-Test)  ئجΎتϨل΍ نتΎϜليفΎلتΎك : 

 . اƃدويس بلدية عمال ƃدى اƃتƈظيمي اƃولاء مستوى حساب يبين: :  11جدول 

 اƃمقياس
  اƃعــــدد

N 

اƃمتوسط 
 اƃحسابي

(×̅) 

اƃمتوسط 
 اƃفرضي
(T-V) 

الاƈحراف 
اƃمعياري 

(𝜹𝟐) 

 قيمة
(T-test) 

 اƃمعƈوية
(∝) 

درجة 
 (df)اƃحرية
 

اƃولاء 
 64 0,000 16.906 08.611 51 48.51 65 اƃتƈظيمي

 
( Ɗلاحـظ وجـود فـرق دال إحصـائيا بـين اƅمتوسـط اƅمحصـل مـن 11من خلال اƅجـدول )

ومتوسـط اƅـدرجات  48.51( فـرد واƅـذي قعـدر بــ: 65استجابات أفـراد اƅعيƊـة اƅمقـدر عـددهم ب)
( 3( اƅمحصـــلة مـــن اƅقيمـــة الافتراضـــية اƅمتوســـطة )51اƅفرضـــي واƅمحـــدد باƅقيمـــة الاختباريـــة )

بــين اƅمتوســطين: اƅمحســوب  (T)، حيــث قــدرت قيمــة الاختبــار (17مضــروبة فــي عــدد اƅبƊــود )
وهــي قيمــة  64عƊــد درجــة اƅحريــة  08.211بــاƊحراف معيــاري قــدرƋ  12.902* بـــ:  واƅفرضــي

، ومƊــه Ɗتــائج  0.000بـــ:  (∝)حيــث قــدرت قيمــة  0.05داƅــة إحصــائيا عƊــد مســتوى اƅدلاƅــة 
عمـال بلديـة  ƅـدى اƅتƊظيمـي اƅـولاءمسـتوى الاختبار جاءت متوافقـة مـع فرضـيتƊا اƅتـي تقـول أن 

   .مƊخفض اƅدويس
ويعزى هذا اƅمستوى اƅمƊخفض إƅى عدم رضا اƅعمال عن اƅعمل باƅبلدية ƅتدƊي 

 الاƊتماء في الاختيار هذا Ƅƅنورغبة اƅعمال في تغيير اƅمؤسسة اƅمستخدمة ،  مستوى الأجور
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 اƅتوظيف فرص وجود عدم احتمال من اƅخوف مƊها Ƅثيرة أخرى عوامل تحددƋ عمل ƅمؤسسة

 تجعل اƅتي اƅعوامل من وغيرها احتياجاته يرضي ما بها يجد لا قد ربما أو أخرى مؤسسة في

 جهد ƅبذل الاستعداد أو باƅولاء شعور أي دون فقط أجير ƄأƊه بمؤسسته يعمل اƅعامل من

  .إƊجاحها أجل من واƅتضحية اƅتƊازل إƅى الاستعداد أو اƅلازم من أƄبر
 أثبتته ما وهو اƅعمل في راحة من تقدمه وما اƅقائمة اƅعمل بظروف يرتبط فالأمر

 أن إƅى أشار حيث "اƄƅاساƊي علي محمد أحمد مراد" دراسة مƊها اƅدراسات من اƄƅثير

 تاƅعلاوا و اƅمقدمة Ƅاƅحوافز ƅلعمال اƅتƊظيمي اƅولاء على Ƅبير تأثير اƅمادية اƅعمل ƅظروف
 مع واƅعلاقات الإدارة مع واƅعلاقات اƅمهƊة بأعباء اƅولاء يتأثر Ƅما ، اƅرواتب وƄفاية اƅمعطاة

 83)،ص 2000اƄƅاساƊي، أحمد مراد) .اƅعمل في اƅزملاء
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 :ثاƈيةاƃاƃفرعية  باƃفرضية اƃمتعلقة اƈƃتائج وتحليل عرض. ʹ
ƅدى عمال بلدية اƅدويس  توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في الأƊماط اƅقيادية اƃفرضية: -

اƅمؤهل اƅعلمي، اƅخبرة اƅمهƊية، اƅدرجة  بولاية اƅجلفة تعزى ƅمتغيرات )اƅجƊس، اƅسن، 
 اƅوظيفية(؟

ͳ.ʹ فروق في . اختبارƃقياديةاƃماط اƈس: تبعا الأƈلجƃ 
 Independent-Samplesعلى هذا اƅتساؤل تم استخدام اختبـار اƅفـروق بـين عيƊتـين ƅلإجابة  

T-Test  
  ƃلجƈس تبعا اƃقيادية الأƈماط في اƃفروق اختبار ƈتائج يبين: :  16جدول 

  اƃعــــدد ƈوع اƃجƈس
N 

اƃمتوسط 
 اƃحسابي

(×̅) 

الاƈحراف 
اƃمعياري 

(𝜹𝟐) 

 قيمة
(T-test)  ويةƈمعƃاሺ∝ሻ 

 5.636 156.80 60 ذƂر
 8.770 145.75 04 أƈثى 0.160 2.500

 / / 64 اƃمجموع
  

 60اƅبــاƅغ عــددهم  ƅــدى اƅــذƄور الأƊمــاط اƅقياديــة( أن متوســط 12يتضــح مــن اƅجــدول )
بمتوســط :  04اƅبــاƅغ عــددهم  مقابــل الإƊــاث 5.236بــاƊحراف معيــاري  152.80بلــغ  موظفــا

ـــاري و  145.75 ـــار 8.770اƊحـــراف معي ـــا قيمـــة اختب وهـــي  2.500فقـــد بلغـــت  T-Test، أمع
ممـا يشـير  0.120بــ:  ሺ∝ሻحيـث قـدرت  0.05قيمة غير داƅة إحصـائيا عƊـد مسـتوى اƅدلاƅـة 

تبعـــا ƅــدى عمـــال بلديــة اƅــدويس ƅعــدم وجــود فــروق ذات دلاƅـــة إحصــائية فــي الأƊمـــاط اƅقياديــة 
لأن . اƅقياديــةƅمتغيــر اƅجــƊس، عƄــس فرضــيتƊا اƅقائلــة بوجــود فــروق بــين اƅجƊســين فــي الأƊمــاط 

مــن Ɗسـبة اƅعمــال ƅــذƅك لا Ɗجــد  % 94، فهــم يشــƄلون مـا يقــارب ن اƅـذƄور أغلـب اƅمــوظفين مــ
 تأثير ƅلإƊاث من حيث تقديرهم ƅمستوى الأƊماط اƅقيادية .
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 :ƃلسن تبعا الأƈماط اƃقياديةاƃفروق في . اختبار ʹ.ʹ
   One Way ANOVA( Fمعامل تحليل اƅتباين ) ƅلإجابة على هذا اƅتساؤل تم حساب

 ƃلسن تبعا اƃقيادية الأƈماط في اƃفروق اختبار ƈتائج يبين:   13جدول 

Όلف΍ـــــΕعــــدد اƃا  
N 

΍لϤتوسط 
 ΍لحسابي

(×̅) 

΍لانح΍ήف 
΍لϤعياري 

(𝜹𝟐) 

 ΔرجΩ
 Δيήلح΍

(df)  
΍ختΒار 

F 

 ΔعنويϤل΍ሺ∝ሻ 

 4.106 152.50 8 سƈة 30 من لـــــــــــــأق

3 0.606 0.895 
 6.050 152.62 34 سƈة 40 إƃى 30 من
 4.909 152.28 18 سƈة 50 إƃى 41 من
 9.639 150.65 5 سƈة 50 من رـــــــــأƂث
 

ƅـــدى  الأƊمـــاط اƅقياديـــة( عـــدم وجـــود فـــرق دال إحصـــائيا فـــي 13يتضـــح مـــن اƅجـــدول ) 
 اختبــارحيــث بلغــت قيمــة  0.05تبعــا ƅمتغيــر اƅســن عƊــد درجــة اƅمعƊويــة عمــال بلديــة اƅــدويس 

(F )0.202‎  حريــةƅــد درجــة اƊحيــث قــدرت قيمــة  3عሺ∝ሻ  :ــة  ، 0.895بـــƅوهــي قيمــة غيــر دا
ومن خلال اƅجدول Ɗلاحظ عـدم وجـود فـروق داƅـة إحصـائيا Ɗظـرا ƅتقـارب  0.05إحصائيا عƊد 

وهــــو مـــا يƊفــــي صــــحة فرضــــيتƊا  152.62و 150.25متوســـطات اƅســــن حيــــث تراوحـــت بــــين 
تبعــا ƅــدى عمــال بلديــة اƅــدويس  الأƊمــاط اƅقياديــةاƅقائلــة بوجــود فــروق ذات دلاƅــة إحصــائية فــي 

 ƅ0.05متغير اƅسن عƊد درجة اƅمعƊوية 
فروق ذات دلاƅة إحصائية في Ɗظرة اƅعمال ƅمستوى  ج اƅدراسة أƊه لا توجدƊتائ بيƊت

تبعا ƅمتغير اƅسن ، حيث أن اƅعمال بمختلف ƅدى عمال بلدية اƅدويس  الأƊماط اƅقيادية
أعمارهم ƅهم Ɗفس اƊƅظرة ƅمستوى الأƊماط اƅقيادية ، أي أƊه لا يوجد تأثير ƅعمر اƅعمال على 

تهم ƅمستوى الأƊماط اƅقيادية اƅسائدة باƅبلدية. واƅسبب أن أغلب عمال اƅبلدية أعمارهم Ɗظر 
 سƊة. 50و 30من اƅعمال أعمارهم بين  % 80حيث أن أƄثر من متقاربة 
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 :ƃلمؤهل اƃعلمي تبعا الأƈماط اƃقياديةاƃفروق في . اختبار ʹ.͵
   One Way ANOVA( Fمعامل تحليل اƅتباين ) ƅلإجابة على هذا اƅتساؤل تم حساب

 
 .اƃعلمي ƃلمؤهل تبعا اƃقيادية الأƈماط في اƃفروق اختبار ƈتائج يبين :  14جدول 

  اƃعــــدد اتـــــاƃفئ
N 

΍لϤتوسط 
 ΍لحسابي

΍لانح΍ήف 
΍لϤعياري 

(𝜹𝟐) 
 ΔرجΩ

 Δيήلح΍(df)   ارΒخت΍F 
 ΔعنويϤل΍ሺ∝ሻ 

 4.656 154.17 18 ثاƈويأقل من 

3 3.349 .0250 
 5.500 152.41 37 ثاƈوي

 6.386 149.75 8 جامعي

 . 139.00 2 دراسات عليا

 
ƅــدى عمــال  الأƊمــاط اƅقياديــة( وجــود فــرق دال إحصــائيا فــي 14يتضــح مــن اƅجــدول )

وهـــي قيمـــة داƅـــة  3عƊـــد درجـــة اƅحريـــة  3.349 (F) اختبـــارحيـــث بلغـــت قيمـــة بلديـــة اƅـــدويس 
، وهــو مــا يؤƄــد ሺ∝ሻ 0.025حيــث قــدرت قيمــة اƅمعƊويــة 0.05إحصــائيا عƊــد درجــة اƅمعƊويــة 

ƅـدى عمـال بلديـة  الأƊماط اƅقياديةصحة فرضيتƊا اƅقائلة بوجود فروق ذات دلاƅة إحصائية في 
ƅمرتبــة الأوƅــى مــن هــم أقــل تبعــا ƅمتغيــر اƅمؤهــل اƅعلمي.حيــث جــاء فــي ا اƅــدويس بولايــة اƅجلفــة

 Ƌوي بمتوســــط قــــدرƊثــــاƅحراف معيــــاري يقــــدر ب:  154.17مــــن اƊيــــة  4.656بــــاƊثاƅمرتبــــة اƅوا
ثـــم اƅجـــامعيون  5.5وبـــاƊحراف معيـــاري قـــدرƋ :  152.41أصـــحاب اƅمؤهـــل اƅثـــاƊوي بمتوســـط 

 :Ƌحراف معياري 149.75بمتوسط قدرƊ6.386وا   
 

 ƅمستوى راتقدي أƄثر هم ل من اƅثاƊوي Ɗتائج اƅدراسة أن اƅعمال من فئة أق بيƊت
 في اƅموظفين من Ƅبرى شريحة يمثلون أƊهم حيث الأخرى اƅفئات مع مقارƊة اƅقيادية الأƊماط
 أعمال في هؤلاء يلعبه اƅذي ƅلدور راƊظ اƅقيادية الأƊماط ƅمستوى راتقدي الأƄثر وهم اƅبلدية
حيث هم عمال اƅشبابيك وفي اƅواجهة مع  فهم اƅفئة الأƄثر Ɗشاطا وتأثرا وتأثيرا من،  اƅبلدية

 اƅثاƊوي.هم واƅفئة اƅقريبة فئة اƅعمال ذوو اƅمستوى ،  اƅمواطƊين
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Ͷ.ʹ فروق في . اختبارƃقيادية تبعااƃماط اƈية الأƈمهƃلخبرة اƃ: 
   One Way ANOVA( Fمعامل تحليل اƅتباين ) ƅلإجابة على هذا اƅتساؤل تم حساب 
 

 .اƃمهƈية ƃلخبرة تبعا اƃقيادية الأƈماط في اƃفروق اختبار ƈتائج يبين: 15جدول 

Όلف΍ـــــΕعــــدد اƃا  
N 

΍لϤتوسط 
 ΍لحسابي

(×̅) 

΍لانح΍ήف 
΍لϤعياري 

(𝜹𝟐) 

 Δيήلح΍ ΔرجΩ
(df)   ارΒخت΍F 

 ΔعنويϤل΍ሺ∝ሻ 

سƈوات 5ل من ــــــــــــاق  6 151.50 6.348 

3 1.628 0.192 
سƈوات 10إƃى  5من   12 149.33 7.177 

ةـسƈ 15إƃى  11من   19 153.47 5.450 

ةــــــــــسƈ 15أƂثر من   27 153.11 4.718 

 
ƅـدى  الأƊمـاط اƅقياديـة( عـدم وجـود فـروق داƅـة إحصـائيا فـي  15يتضـح مـن اƅجـدول )

عƊــد  1.628 (F) اختبــارتبعــا ƅمتغيــر اƅخبــرة اƅمهƊيــة حيــث بلغــت قيمــة عمــال بلديــة اƅــدويس 
حيــث قــدرت قيمــة  0.05وهــي قيمــة غيــر داƅــة إحصــائيا عƊــد درجــة اƅمعƊويــة  3درجــة اƅحريــة 

، وهو ما يƊفي صحة فرضيتƊا اƅقائلة بوجـود فـروق ذات دلاƅـة إحصـائية ሺ∝ሻ 0.192اƅمعƊوية
 تبعا ƅمتغير اƅخبرة اƅمهƊية.  ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة الأƊماط اƅقياديةفي 

خــــلال اƅجــــدول أيضــــا Ɗلاحــــظ عــــدم وجــــود فــــروق داƅــــة إحصــــائيا Ɗظــــرا ƅتقــــارب  ومــــن
وهــــو مــــا يƊفــــي صــــحة  153.47و 149.33متوســــطات اƅخبــــرة اƅمهƊيــــة حيــــث تراوحــــت بــــين 

ـــة إحصـــائية فـــي  ƅـــة بوجـــود فـــروق ذات دلا ـــة  الأƊمـــاط اƅقياديـــةفرضـــيتƊا اƅقائل ƅـــدى عمـــال بلدي
 ƅ0.05معƊوية تبعا ƅمتغير اƅخبرة اƅمهƊية عƊد درجة ااƅدويس 

 Ɗظرة اƅعمال ƅمستوى فروق ذات دلاƅة إحصائية في توجد Ɗتائج اƅدراسة أƊه لا بيƊت
، حيث أن اƅعمال  تبعا ƅمتغير اƅخبرة اƅمهƊيةƅدى عمال بلدية اƅدويس  الأƊماط اƅقيادية

بمختلف مستويات خبرتهم ƅهم Ɗفس اƊƅظرة ƅمستوى الأƊماط اƅقيادية ، أي أƊه لا يوجد تأثير 
 تهم ƅمستوى الأƊماط اƅقيادية اƅسائدة باƅبلدية.ƅمستوى اƅخبرة اƅمهƊية ƅلعمال على Ɗظر 
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ͷ.ʹ فروق في . اختبارƃقيادية تبعااƃماط اƈوظيفية الأƃلرتبة اƃ:  
   One Way ANOVA( F)معامل تحليل اƅتباين  على هذا اƅتساؤل تم حسابƅلإجابة 

 
 اƃوظيفية ƃلرتبة تبعا اƃقيادية الأƈماط في اƃفروق اختبار ƈتائج يبين: 16جدول 

Όلف΍ـــــΕعــــدد اƃا  
N 

΍لϤتوسط 
 ΍لحسابي

(×̅) 

΍لانح΍ήف 
 ΍لϤعياري 

(𝜹𝟐) 

 ΔرجΩ
 Δيήلح΍

(df)  
 ΍FختΒار 

 ΔعنويϤل΍ሺ∝ሻ 

 6.886 150.73 11 عون تƈفيذي

3 0.542 0.655 

Ƃمــــعون تح  33 152.24 6.220 

ارــــــــــــــــــــــإط  15 153.40 4.032 

 3.209 153.60 5 إطار سامي

 
( عـــدم وجـــود فـــرق دال إحصـــائيا فـــي الأƊمـــاط اƅقياديـــة ƅـــدى 16يتضـــح مـــن اƅجـــدول )

عƊــد  0.542( F) اختبــارتبعــا ƅمتغيــر اƅرتبــة اƅوظيفيــة حيــث بلغــت قيمــة عمــال بلديــة اƅــدويس 
حيــث قــدرت قيمــة  0.05وهــي قيمــة غيــر داƅــة إحصــائيا عƊــد درجــة اƅمعƊويــة  3درجــة اƅحريــة 

 0.05وهي قيمة غير داƅة عƊد ሺ∝ሻ 0.655اƅمعƊوية
ومــــن خــــلال اƅجــــدول أيضــــا Ɗلاحــــظ عــــدم وجــــود فــــروق داƅــــة إحصــــائيا Ɗظــــرا ƅتقــــارب  

وهـــو مـــا يƊفـــي صـــحة  153.60و 150.73متوســـطات اƅرتبـــة اƅوظيفيـــة حيـــث تراوحـــت بـــين 
فرضـــيتƊا اƅقائلـــة بوجـــود فـــروق ذات دلاƅـــة إحصـــائية فـــي الأƊمـــاط اƅقياديـــة تبعـــا ƅمتغيـــر اƅرتبـــة 

 اƅوظيفية.
فروق ذات دلاƅة إحصائية في Ɗظرة اƅعمال ƅمستوى  توجد Ɗتائج اƅدراسة أƊه لا بيƊت

تبعا ƅمتغير اƅرتبة اƅوظيفية ، حيث أن اƅعمال ƅدى عمال بلدية اƅدويس  الأƊماط اƅقيادية
بمختلف رتبهم اƅوظيفية ƅهم Ɗفس اƊƅظرة ƅمستوى الأƊماط اƅقيادية ، أي أƊه لا يوجد تأثير 

 تهم ƅمستوى الأƊماط اƅقيادية اƅسائدة باƅبلدية.ƅمستوى اƅرتبة اƅوظيفية ƅلعمال على Ɗظر 
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 :ثاƃثةاƃاƃفرعية  باƃفرضية اƃمتعلقة اƈƃتائج وتحليل عرض. ͵
ƅدى عمال بلدية اƅدويس  اƅولاء اƅتƊظيميتوجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  اƃفرضية: -

اƅمهƊية، اƅدرجة اƅمؤهل اƅعلمي، اƅخبرة  بولاية اƅجلفة تعزى ƅمتغيرات )اƅجƊس، اƅسن، 
 اƅوظيفية(؟

ͳ.͵ فروق في . اختبارƃولاءاƃس: تبعا اƈلجƃ 
 Independent-Samplesعلى هذا اƅتساؤل تم استخدام اختبـار اƅفـروق بـين عيƊتـين ƅلإجابة  

T-Test  
  ƃلجƈس تبعا اƃتƈظيمي اƃولاء في اƃفروق اختبار ƈتائج يبين:  17جدول 

 اƃعــــدد ƈوع اƃجƈس
اƃمتوسط 
 اƃحسابي

(×̅) 

الاƈحراف 
اƃمعياري 

(𝜹𝟐) 

 قيمة
(T-test)  ويةƈمعƃاሺ∝ሻ 

 2.716 48.39 61 ذƂر

 4.203 49.50 04 أƈثى 0.332 -0.764-

 / / 65 اƃمجموع
  

( عـــدم وجـــود فـــرق دال إحصـــائيا فـــي اƅـــولاء اƅتƊظيمـــي ƅـــدى 17يتضـــح مـــن اƅجـــدول )
عƊـد درجـة  -0.764-( T) اختبـارتبعا ƅمتغير اƅجƊس حيـث بلغـت قيمـة عمال بلدية اƅدويس 

وهي قيمة غير داƅـة إحصـائيا عƊـد درجـة  ሺ∝ሻ 0.332حيث قدرت قيمة اƅمعƊوية  64اƅحرية 
ومـــن خـــلال اƅجـــدول أيضـــا Ɗلاحـــظ عـــدم وجـــود فـــروق داƅـــة إحصـــائيا Ɗظـــرا ƅتقـــارب  ،  0.05

 49.39مقابـــل الإƊـــاث ب  48.39متوســـطات متغيـــر اƅجـــƊس حيـــث قـــدر متوســـط اƅـــذƄور ب 
وهــو مــا يƊفــي صــحة فرضــيتƊا اƅقائلــة بوجــود فــروق ذات دلاƅــة إحصــائية فــي اƅــولاء اƅتƊظيمــي 

 تبعا ƅمتغير اƅجƊس.
ƅدى فروق ذات دلاƅة إحصائية في اƅولاء اƅتƊظيمي  Ɗتائج اƅدراسة أƊه لا توجد بيƊت

Ɗاثا  ƅهم Ɗفس عمال بلدية اƅدويس   مستوىتبعا ƅمتغير اƅجƊس ، حيث أن اƅعمال ذƄورا وا 
لبلدية لأن غاƅبية عمال اƅبلدية من ƅ ولائهم، أي أƊه لا يوجد تأثير ƅجƊس ƅلعمال على  اƅولاء

 واƅعدد اƅقليل جدا من الإƊاث ƅيس ƅه أي تأثير يذƄر .  % 94ما يقارب  اƅذƄور
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 :ƃلسن تبعا اƃتƈظيمياƃولاء اƃفروق في . اختبار ͵.ʹ
   One Way ANOVA( Fمعامل تحليل اƅتباين ) ƅلإجابة على هذا اƅتساؤل تم حساب 

 
 اƃسن ƃمتغير تبعا اƃتƈظيمي اƃولاء في اƃفروق اختبار ƈتائج يبين:  18جدول 

Όلف΍ـــــΕعــــدد اƃا  
N 

΍لϤتوسط 
 ΍لحسابي

(×̅) 

΍لانح΍ήف 
΍لϤعياري 

(𝜹𝟐) 

 ΔرجΩ
 Δيήلح΍

(df)  
΍ختΒار 

F 

 ΔعنويϤل΍ሺ∝ሻ 

 3.891 50.00 8 سƈة 30 من لـــــــــــــأق

3 1.110 0.352 
 2.644 48.26 34 سƈة 40 إƃى 30 من

 2.382 48.44 18 سƈة 50 إƃى 41 من

 3.209 47.40 5 سƈة 50 من رـــــــــأƂث

 
ƅـــدى ( عـــدم وجـــود فـــرق دال إحصـــائيا فـــي اƅـــولاء اƅتƊظيمـــي 18يتضـــح مـــن اƅجـــدول ) 

 اختبــارحيــث بلغــت قيمــة  0.05تبعــا ƅمتغيــر اƅســن عƊــد درجــة اƅمعƊويــة عمــال بلديــة اƅــدويس 
(F) 1.110‎  حريــةƅــد درجــة اƊحيــث قــدرت قيمــة  3عሺ∝ሻ  :ــة  0.352بـــƅوهــي قيمــة غيــر دا ،

   0.05إحصائيا عƊد 
ومــــن خــــلال اƅجــــدول Ɗلاحــــظ أيضــــا عــــدم وجــــود فــــروق داƅــــة إحصــــائيا Ɗظــــرا ƅتقــــارب 

وهــو مــا يƊفــي صــحة فرضــيتƊا اƅقائلــة  50.00و 47.40متوســطات اƅســن حيــث تراوحــت بــين 
تبعـا ƅمتغيــر ƅـدى عمـال بلديــة اƅـدويس بوجـود فـروق ذات دلاƅـة إحصــائية فـي اƅـولاء اƅتƊظيمــي 

 0.05اƅسن عƊد درجة اƅمعƊوية 
ƅدى فروق ذات دلاƅة إحصائية في اƅولاء اƅتƊظيمي  ائج اƅدراسة أƊه لا توجدƊت بيƊت

مستوى تبعا ƅمتغير اƅسن ، حيث أن اƅعمال بمختلف أعمارهم ƅهم Ɗفس عمال بلدية اƅدويس 
، واƅسبب أن أغلب  لبلديةƅولائهم على ƅعمر اƅعمال ، أي أƊه لا يوجد تأثير  اƅولاء ƅلبلدية

 50و 30من اƅعمال أعمارهم بين  % 80عمال اƅبلدية أعمارهم متقاربة حيث أن أƄثر من 
سƊة ، وƊجد أن من ƅهم Ɗفس اƅعمر أو متقاربين في اƅعمر ƅهم Ɗفس اƅتفƄير وتقريبا عاشوا 

 Ɗفس اƅتجارب وتعاقب عليهم Ɗفس اƅقادة .
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 :ƃلمؤهل اƃعلمي تبعا اƃولاء اƃتƈظيمياƃفروق في . اختبار ͵.͵
   One Way ANOVA (F)معامل تحليل اƅتباين  ƅلإجابة على هذا اƅتساؤل تم حساب

 
 .اƃعلمي ƃلمؤهل تبعا اƃتƈظيمي اƃولاء في اƃفروق اختبار ƈتائج يبين:  19جدول 

Όلف΍ـــــΕعــــدد اƃا  
N 

΍لϤتوسط 
 ΍لحسابي

΍لانح΍ήف 
΍لϤعياري 

(𝜹𝟐) 
 ΔرجΩ

 Δيήلح΍(df)   ارΒخت΍F 
 ΔعنويϤل΍ሺ∝ሻ 

 3.025 48.28 18 أقل من ثاƈوي

3 0.319 0.811 
 2.474 48.35 37 ثاƈوي

 3.292 49.38 8 جامعي

 6.364 48.50 2 دراسات عليا

 
ƅــدى  ( عــدم وجــود فــرق دال إحصــائيا فــي اƅــولاء اƅتƊظيمــي19يتضــح مــن اƅجــدول )

وهــي قيمــة  3عƊــد درجــة اƅحريــة  0.319 (F) اختبــارحيــث بلغــت قيمــة عمــال بلديــة اƅــدويس 
، وهـو ሺ∝ሻ 0.811حيـث قـدرت قيمـة اƅمعƊويـة 0.05غير داƅة إحصـائيا عƊـد درجـة اƅمعƊويـة 

 الأƊمــاط اƅقياديــةمــا يؤƄــد عــدم صــحة فرضــيتƊا اƅقائلــة بوجــود فــروق ذات دلاƅــة إحصــائية فــي 
 متغير اƅمؤهل اƅعلمي.تبعا ƅ ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة

ومــــن خــــلال اƅجــــدول Ɗلاحــــظ أيضــــا عــــدم وجــــود فــــروق داƅــــة إحصــــائيا Ɗظــــرا ƅتقــــارب 
وهــو مــا يƊفــي صــحة  49.38و 48.28متوســطات متغيــر اƅمؤهــل اƅعلمــي حيــث تراوحــت بــين 

ـــولاء اƅتƊظيمـــي  ƅـــة إحصـــائية فـــي ا ƅـــة بوجـــود فـــروق ذات دلا ـــة فرضـــيتƊا اƅقائل ـــدى عمـــال بلدي ƅ
 0.05اƅمؤهل اƅعلمي عƊد درجة اƅمعƊوية  تبعا ƅمتغيراƅدويس 

 

ƅدى فروق ذات دلاƅة إحصائية في اƅولاء اƅتƊظيمي  Ɗتائج اƅدراسة أƊه لا توجد بيƊت
تبعا ƅمتغير اƅمؤهل اƅعلمي ، حيث أن اƅعمال بمختلف مؤهلاتهم اƅعلمية عمال بلدية اƅدويس 

ƅهم Ɗفس مستوى اƅولاء ƅلبلدية ، أي أƊه لا يوجد تأثير ƅمؤهل اƅعمال اƅعلمي على ولائهم 
 ƅلبلدية.
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Ͷ.͵ فروق في . اختبارƃظيمياƈتƃولاء اƃية تبعا اƈمهƃلخبرة اƃ: 
   One Way ANOVA (F)معامل تحليل اƅتباين  ƅلإجابة على هذا اƅتساؤل تم حساب 
 

 .اƃمهƈية ƃلخبرة تبعا اƃتƈظيمي اƃولاء في اƃفروق اختبار ƈتائج يبين:  60جدول 

Όلف΍ـــــΕعــــدد اƃا  
N 

΍لϤتوسط 
 ΍لحسابي

(×̅) 

΍لانح΍ήف 
΍لϤعياري 

(𝜹𝟐) 

 Δيήلح΍ ΔرجΩ
(df)   ارΒخت΍F 

 ΔعنويϤل΍ሺ∝ሻ 

سƈوات 5ل من ــــــــــــاق  6 50.00 2.898 

3 0.825 0.485 
سƈوات 10إƃى  5من   12 48.75 3.621 

ةـسƈ 15إƃى  11من   19 48.35 2.661 

ةــــــــــسƈ 15أƂثر من   27 48.07 2.480 

 
ƅــدى  ( عــدم وجـود فـروق داƅــة إحصـائيا فـي  اƅــولاء اƅتƊظيمـي20يتضـح مـن اƅجـدول )

عƊــد  0.825 (F) اختبــارتبعــا ƅمتغيــر اƅخبــرة اƅمهƊيــة حيــث بلغــت قيمــة عمــال بلديــة اƅــدويس 
حيــث قــدرت قيمــة  0.05وهــي قيمــة غيــر داƅــة إحصــائيا عƊــد درجــة اƅمعƊويــة  3درجــة اƅحريــة 

، وهو ما يƊفي صحة فرضيتƊا اƅقائلة بوجـود فـروق ذات دلاƅـة إحصـائية ሺ∝ሻ 0.485اƅمعƊوية
 تبعا ƅمتغير اƅخبرة اƅمهƊية.  ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة يفي اƅولاء اƅتƊظيم

ومــــن خــــلال اƅجــــدول أيضــــا Ɗلاحــــظ عــــدم وجــــود فــــروق داƅــــة إحصــــائيا Ɗظــــرا ƅتقــــارب 
وهـــو مـــا يƊفـــي صـــحة فرضـــيتƊا  50و 48.35متوســـطات اƅخبـــرة اƅمهƊيـــة حيـــث تراوحـــت بـــين 

Ɗتƅــولاء اƅــة إحصــائية فــي اƅقائلــة بوجــود فــروق ذات دلاƅــدويس ظيمــي اƅــدى عمــال بلديــة اƅ تبعــا
 ƅ0.05متغير اƅخبرة اƅمهƊية عƊد درجة اƅمعƊوية 

ƅدى فروق ذات دلاƅة إحصائية في اƅولاء اƅتƊظيمي  Ɗتائج اƅدراسة أƊه لا توجد بيƊت
تبعا ƅمتغير اƅخبرة اƅمهƊية ، حيث أن اƅعمال بمختلف مدة خبرتهم عمال بلدية اƅدويس 

اƅمهƊية ƅهم Ɗفس مستوى اƅولاء ƅلبلدية ، أي أƊه لا يوجد تأثير ƅمدة اƅخبرة اƅمهƊية ƅلعمال 
 ƅلبلدية.على ولائهم 
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ͷ.͵ فروق في . اختبارƃظيمياƈتƃولاء اƃوظيفية تبعا اƃلرتبة اƃ:  
   One Way ANOVA( F)معامل تحليل اƅتباين  اƅتساؤل تم حسابƅلإجابة على هذا 

 
 اƃوظيفية ƃلرتبة تبعا اƃتƈظيمي اƃولاء في اƃفروق اختبار ƈتائج يبين:  61جدول 

Όلف΍ـــــΕعــــدد اƃا  
N 

΍لϤتوسط 
 ΍لحسابي

(×̅) 

΍لانح΍ήف 
 ΍لϤعياري 

(𝜹𝟐) 

 ΔرجΩ
 Δيήلح΍

(df)  
 ΍FختΒار 

 ΔعنويϤل΍ሺ∝ሻ 

 1.940 47.18 11 عون تƈفيذي

3 0.945 0.424 
Ƃمــــعون تح  34 48.65 2.963 

ارــــــــــــــــــــــإط  15 48.87 2.875 

 2.950 48.80 5 إطار سامي

 
( عـــدم وجـــود فـــرق دال إحصـــائيا فـــي اƅـــولاء اƅتƊظيمـــي ƅـــدى 21يتضـــح مـــن اƅجـــدول )

عƊــد  0.945( F) اختبــارتبعــا ƅمتغيــر اƅرتبــة اƅوظيفيــة حيــث بلغــت قيمــة عمــال بلديــة اƅــدويس 
 ሺ∝ሻحيــث قـــدرت قيمــة اƅمعƊويـــة 0.05وهــي قيمـــة غيــر داƅـــة إحصــائيا عƊـــد  3درجــة اƅحريـــة 

 0.05وهي قيمة غير داƅة عƊد  0.424
ومــــن خــــلال اƅجــــدول أيضــــا Ɗلاحــــظ عــــدم وجــــود فــــروق داƅــــة إحصــــائيا Ɗظــــرا ƅتقــــارب  

فقــط وهــو مــا يƊفــي صـــحة  48.87و 47.18متوســطات اƅرتبــة اƅوظيفيــة حيــث تراوحــت بـــين 
فرضـــيتƊا اƅقائلـــة بوجـــود فـــروق ذات دلاƅـــة إحصـــائية فـــي اƅـــولاء اƅتƊظيمـــي تبعـــا ƅمتغيـــر اƅرتبـــة 

 اƅوظيفية.
ƅدى فروق ذات دلاƅة إحصائية في اƅولاء اƅتƊظيمي   توجدƊتائج اƅدراسة أƊه لا بيƊت

تبعا ƅمتغير اƅرتبة اƅوظيفية ، حيث أن اƅعمال بمختلف رتبهم اƅوظيفية عمال بلدية اƅدويس 
 ƅلبلدية.ƅهم Ɗفس مستوى اƅولاء ƅلبلدية ، أي أƊه لا يوجد تأثير ƅلرتبة اƅوظيفية على ولائهم 
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Ͷ .تائج وتحليل عرضƈƃمتعلقة اƃفرضية اƃرئيسية باƃا : 
 مقياس الأƊماط اƅقيادية محاور بين إحصائية دلاƅة ارتباطية ذات علاقة توجد اƃفرضية: -
 ΍لϮلاء،  ΍لعΎطفي ΍لϮلاء) اƅولاء اƅتƊظيمي ومحاور(  الآمر ، اƅمشارك ، اƅمسوق ، اƅمفوض)

 .(΍لأخلاقي  ΍لϤست΍ ، ήϤلϮلاء
بـين محـاور مقيـاس  (R)معامـل ارتبـاط بيرسـون  ƅلإجابة علـى هـذا اƅتسـاؤل تـم حسـاب

 ( يوضح اƊƅتيجة.22، واƅجدول ) اƅولاء اƅتƊظيميومحاور مقياس  الأƊماط اƅقيادية
 

 .اƃتƈظيمي اƃولاء ومحاور اƃقيادية الأƈماط محاور بين اƃعلاقة اختبار ƈتائج يبين:  66جدول 

 محور اƈƃمط  
 الآمر

 محور اƈƃمط
 اƃمشارك

 محور اƈƃمط
 اƃمسوق

 محور اƈƃمط
 اƃمفوض

 مقياس
 الأƈماط

 ΍لولاء

 ΍لعاطفي

 ሺ𝐑ሻبيرسون 
-0.139- 0.041 -0.185- -0.001- -0.159- 

 Δالمعنويሺ∝ሻ 
.2720 0.748 0.140 0.997 0.210 

 ΍لولاء

ήϤستϤل΍ 

 ሺ𝐑ሻبيرسون 
-0.178- .0860 -0.136- .1460 -0.082- 

 Δالمعنويሺ∝ሻ 
0.159 0.498 0.679 0.246 .5190 

 ΍لولاء

 ΍لأخلاقي

 ሺ𝐑ሻبيرسون 
-0.053- 0.087 .1460 -0.138- -0.178- 

 Δالمعنويሺ∝ሻ 
.6720 0.003 .9970 0.271 0.159 

 مقياس
 اƃولاء

 ሺ𝐑ሻبيرسون 
.1000 .0050 .1030 -0.053- .1640 

 Δالمعنويሺ∝ሻ 
.4330 .9660 .4150 .6720 .1950 

 
( Ɗلاحظ أƊه لا توجد علاقـة ارتباطيـة ذات دلاƅـة إحصـائية بـين 22من خلال اƅجدول )

بـين  ሺ𝐑ሻمحاور الأƊماط اƅقيادية و محاور اƅولاء اƅتƊظيمـي حيـث قـدر معامـل ارتبـاط بيرسـون 
حيــث قــدرت   0.05قــيم غيــر داƅــة إحصــائيا عƊــد درجــة اƅمعƊويــةوهــي  0.164و  -0.185-

 0.997و  0.140بين  :ينبـ ሺ∝ሻقيمة 
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Ƅما Ɗلاحظ من خلال اƅجدول اƅمبين أعلاƋ عدم وجـود علاقـة ارتباطيـة داƅـة إحصـائيا  
بــين مقيــاس الأƊمــاط اƅقياديــة ومحــاور اƅــولاء اƅتƊظيمــي وبــين مقيــاس اƅــولاء اƅتƊظيمــي ومحــاور 

 الأƊماط اƅقيادية.
Ɗـة إحصـائيا بـين مقيـاس الأƅلاحـظ عـدم وجـود علاقـة ارتباطيـة إيجابيـة داƊ مـاط وعموما

عƊـد  ሺ𝐑ሻ :0.164اƅقيادية و مقياس اƅولاء اƅتƊظيمي حيث بلغت قيمة معامل ارتباط بيرسـون 
 0.05وهي قيمة غير داƅة إحصائيا عƊد  0.195: قدرت بـ ሺ∝ሻوقيمة 

علاقة ذات دلاƅة إحصائية بين الأƊماط اƅقيادية  Ɗتائج اƅدراسة أƊه لا توجد بيƊت
 .اƅجلفة ومستوى اƅولاء اƅتƊظيميƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية  اƅسائدة
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ͷ:تاج عامƈاست . 
ــــولاء مــــن خــــلال اƅدراســــة اƅميداƊيــــة حــــول اƅعلاقــــة   ƅســــائدة و اƅقياديــــة اƅمــــاط اƊبــــين الأ

، توصلƊا إƅى مجموعة من اƊƅتائج Ɗوردهـا فـي مـا بلدية اƅدويسƅدى موظفي مصاƅح  اƅتƊظيمي
 :يلي

 .عمال بلدية اƅدويس مƊخفض ƅدى اƅتƊظيمي مستوى اƅولاء -
 . اƅجƊستبعا ƅمتغير ƅدى عمال بلدية اƅدويس  الأƊماط اƅقياديةلا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -
 تبعا ƅمتغير اƅسن .ƅدى عمال بلدية اƅدويس  الأƊماط اƅقياديةلا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -
تبعا ƅمتغير اƅمؤهل ƅدى عمال بلدية اƅدويس  الأƊماط اƅقياديةتوجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -

 اƅعلمي.
تبعا  ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة الأƊماط اƅقياديةلا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -

 ƅمتغير اƅخبرة اƅمهƊية.
- Ɗة إحصائية في الأƅوظيفية.لا توجد فروق ذات دلاƅرتبة اƅمتغير اƅ قيادية تبعاƅماط ا 
 .اƅجƊستبعا ƅمتغير ƅدى عمال بلدية اƅدويس  اƅولاء اƅتƊظيميلا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -
 تبعا ƅمتغير اƅسن.ƅدى عمال بلدية اƅدويس  اƅولاء اƅتƊظيميلا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في  -
هل تبعا ƅمتغير اƅمؤ ƅدى عمال بلدية اƅدويس  اƅولاء اƅتƊظيميئية في لا توجد فروق ذات دلاƅة إحصا -

 اƅعلمي .
تبعا ƅمتغير اƅخبرة ƅدى عمال بلدية اƅدويس لا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في اƅولاء اƅتƊظيمي  -

 اƅمهƊية .
 لا توجد فروق ذات دلاƅة إحصائية في اƅولاء اƅتƊظيمي تبعا ƅمتغير اƅرتبة اƅوظيفية. -
ƅدى عمال بلدية اƅدويس بولاية اƅجلفة  علاقة ذات دلاƅة إحصائية بين الأƊماط اƅقيادية اƅسائدةلا توجد  -

 .ومستوى اƅولاء اƅتƊظيمي
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 :خاتمة

شأƊها  شأن الإدارة  Ɗفسها فهي  ƅيست   الإداريةاƅقيادة  أنيرى  بعض اƄƅتاب          
يتسلح بها   أنموهبة أو فن فقط , بل تستƊد إƅى قواعد و مبادئ أساسية  يجب على اƅمدير 

  الإداري, حتى  يصل إƅى  وضع  قيادي  يمƊƄه من  اƅتأثير في الآخرين  و تغيير سلوƄهم 
تأتي من خلال إبداع اƅفرد و شهرته في مجال  أنو يمƄن ƅلقيادة  ،باƅشƄل  اƅمرغوب فيه 

ما, و باƅتاƅي فهي تستƊد إƅى اƅخبرات و اƅقدرات اƅذهƊية اƅتي تجعل من اƅقائد مصدر 
جاب و قدوة و تƄسبه باƅتاƅي قدرة على اƅتأثير في الآخرين, من خلال اƅتأثير اƅمباشر إع

 (2003.)اƅعبادƅة،Ɗƅمط اتصالاته و مخاطبته ƅلƊاس
هƊاك مجموعة من اƅمهارات و اƅمفاهيم اƅتي تساعد اƅقائد الإداري على تحقيق         

حدود الإمƄاƊيات و اƅعƊاصر الأخرى  الأهداف اƅمƊشودة بأƄبر قدر من اƄƅفاءة و اƅفعاƅية في
 (17-16ص ، 2003)اƅمطيري، اƅمتاحة, تتمثل هذƋ اƅمهارات فيما يلي:

 
باƅسياسات و الأساƅيب اƅتي يجب أن تتابع في إدارة اƅعمل  ناƅقدرة على إقƊاع  اƅمرؤوسي .1

 عن طريق مخاطبة اƅجماعات و اƅتعامل معهم بمقدرة و Ƅفاءة . 
إتقان أساƅيب اƅعمل في الاجتماعات و اƅلجان و اƅمؤتمرات  و اƅقدرة على مƊاقشة  .2

 اƅبحوث و الآراء في اƅجلسات اƅعامة و اƅمتخصصة .
 ممارسة اƅعلاقات الإƊساƊية, و مهارة اƅمشارƄة في اƅعمل اƅجماعي. .3
 اƅمƊظمة .إتقان مهارات اƅعلاقات اƅعامة باƅجهات و الأفراد اƅذين يتعاملون مع  .4
إجادة أساƅيب عقد اƅلقاءات و إجراء اƅمقابلات اƅشخصية مع  الأفراد و اƅجماعات  .5

 اƅعاملة في اƅجهاز لإعلامهم بمتطلبات اƅعمل .
اƅتعرف على  أساƅيب  اƅبحث  اƅمفيدة  ƅمجالات اƅعمل , وذƅك عن  طريق الإƅمام  .6

 بمتطلبات اƅعمل .اƅمتƄامل بطرق إعداد اƅدراسات اƅعلمية ذات اƅصلة 
إتقان مهارات مواجهة اƅمشاƄل و اتخاذ اƅقرارات, و هي من أهم اƅمهارات اƅتي تتطلبها  .7

اƅقيادة الإدارية اƊƅاجحة. Ƅما أن هذƋ اƅمهارة ترتبط بأƊواع متعددة من اƅقدرات مƊها ما يتعلق 
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حل اƅمشاƄل و باƅمواهب اƅذاتية و مƊها ما يمƄن اƄتسابه عن طريق اƅتفƄير اƅعلمي في 
 اتخاذ اƅقرارات.

اƅتجرد في إصدار اƅقرار، و ذƅك بان يƄون ƅدى اƅقائد اƅقدرة على فصل اƊفعالاته اƊƅفسية  .8
.عن اƅمشاƄل اƅتي تعرض عليه بحيث يتعامل مع اƅمشƄلة بموضوعية  

من ومن Ɗتائج الأهداف اƅمƊشودة من اƅقيادة الإدارية اƅماهرة أƊها تحقق اƅعديد           
الأهداف ƅلمƊظمة ومƊها ولاء اƅعاملين ، واƅولاء اƅتƊظيمي بدورƋ يؤدي إƅى آثار إيجاب على 
اƅفرد مثل تحقيق اƅرضا اƅمهƊي وتحسين الأداء اƅمهƊي  وƅلمƊظمة مثل اƅتقليل من دوران 

 اƅعمل وƊسبة اƅغياب واƅتأخر وزياد اƅجهد والإƊتاج  .
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 ع :ــــــــــــاƃمراج
 أولا : اƃقرآن اƂƃريم.

 .اƂƃتب   ثاƈيا:
 مƄتبة : ، طهران 2ط ، اƃوسيط اƃمعجم (.2007وآخرون.) مصطفى ،. إبراهيم01

  . اƅمرتضون
 .بيروت ،اƃعرب ƃسان قاموس  .(1978).مƊظور ابن. 02
وعاƅمية، ة . دراسات عربي علم اƈƃفس الاجتماعي( .1985أبو اƊƅيل، محمود اƅسيد. ). 03

 بيروت: دار اƊƅهضة اƅعربية.
  . الإدارة ودور اƃمديرين أساسيات وسلوƂيات(. 1993الأزهري، محي اƅدين. ). 04

 اƅقاهرة: دار اƅفƄر اƅعربي.
  – اƈجليزي الاجتماعية اƃعلوم مصطلحات معجم(. 1982زƄي.) أحمد ، بدوي. 05

  مƄتبة ƅبƊان. .بيروت عربي.- فرƈسي
 وائل. دار : عمان  ،  2ط ،  الأعمال إدارة أساسيات (.2003.) برƊوطي. 06
 . 08  .اƅيازوري دار : ،عمان  1ط . اƃحديثة الإدارة أسس  .(1999).اƅعلاق بشير. 07

 مورس مؤسسة: . اƅقاهرةواƃتطبيق اƈƃظرية بين اƃتƈظيمي اƃسلوك (.2005محمد.) بلال،

 .اƅقاهرة ƅلƊشر،
. دƃيل اƃمصطلحات اƃعربية اƃموحدة في اƃعلوم الإدارية( . 1974توفيق، حسين. ). 09

 فلسطين:اƅجامعة اƅمفتوحة.
  عبد محمد اƅلواء ترجمة ، اƃعامة اƃمƈشات إدارة (. 1996بليز.) Ƅول ، . جراهام10

 اƅدوƅية. اƅدار اƄƅريم .اƅقاهرة:
 . عمان: اƅمƄتبة اƅوطƊية.اƃسلوك اƃتƈظيمي(.1997حريم ، حسين. ). 11
 . اƃطب اƃعقلي و اƈƃفس علم في اƃمختصرة اƃموسوعة .  ( 1972 )وƅيم.، اƅخوƅي . 12

 اƅمعارف. دار :اƅقاهرة
 .  بيروت:دار اƅعلم ƅلملايين.قاموس اƃتربية( . 1994اƅخوƅي، محمد علي. ). 13
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Δψضع يتم :ملاحϭ Δلعلام΍ (x)ϡأما Δلإجاب΍ ΔΒناسϤل΍  

 : ΍لμΨθي΍ ΔلΒياناΕ- أϭلا

 أنثى                  ذكر         :اǼŪس
 50 من أكثر 50                 إلى 41 من 40                إلى 30 من 30           من أقل :السن

 عليا دراسات                 جامعي                ثانوي               ثانوي من أقل :العلمي لهؤ الم

 سǼة 15 إلى 11 من             سǼوات 10 إلى5 من           سǼوات5 من أقل : اŬبرة سǼوات

 سǼة 15 من أكثر
 سامي طارإ               إطار                        تحكم عون               تǼفيذي عون :الوظيفية الدرجة

 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

Γر΍ίϭ يــــــــمϠلتع΍ لعــــــــــالي΍ ϭ حــــــثΒل΍ يϤـــــــــϠلع΍ 

 ΔفـــــــــــــــــــϠعاشـــــور بالج ϥيـــــاί Δجامعـــــــــــــ 

Δلإنساني΍ϭ ΔاعيـــــــــϤلاجت΍ ϡــــــــوϠلع΍ ΔيـــــϠك 

 ΍لعϠـــــــــــو΍ ϡلاجتϤاعيــــــــــــــΔ قســــــــــم
 

ϡلسلا΍ مϜيϠع ϭ ΔϤالله رح ϭ كاتهήب 
 

 اūصول تطلباتم ضمن يǼدرج والذي " ΍لأنϤاط ΍لقياΩيϭ ΔعلاقتϬا بالولاء ΍لتنψيϤي " بعǼوان بحث بإعداد الطالب وميق      

 ذاه إثراء في شاركةبالم تتفضلوا أن ستسمحكمن الدراسة ذǽه امإتم وبغرض ،Ǽفس العمل وتسيير الموارد البشريةال علم في استرالم درجة على

 نتائج إلى التوصل يتم وحتى ،أرائكم على لتعرفا أجل من ذاه و الاستمارة بهذǽ وجودةالم الأسئلة على الإجابة خلال من وضوعالم

 تستخدم ولن سرية تبقى إجابتكم أن علما يطكمنح كما ووضوح، عǼاية بكل الأسئلة جميع على الإجابة سيادتكم من لتمس، ن موضوعية

 .علمية لأغراض إلا

 .البحث ذاه في ومساهماتكم تعاونكم حسن لكم شكرن وأخيرا

  بلــــــــــــــة بن داود  :الطالب
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: ϥياΒلاست΍ Ε΍ήثانيا : فق 
 

 . الأنماط القياديΔ :لأولا المحور

 
Δψضع يتم :ملاحϭ Δلعلام΍ (x)ϡأما Δلإجاب΍ ΔΒناسϤل΍ 

 مو΍فق ΍لعΒـــــــــار΍ Γلήقم
Γدθفق ب΍محايد مو νمعار νمعار 

Γدθب 
ي΍ έΪμلΪϤيή تήμفΕΎ تعسفيΔ أثΎϨء تعΎمϠه مع  1

 ΍لϭ΅ήϤسين 
     

2  ϝسين من خلاϭ΅ήϤل΍ لΒϘستϤيط لτΨلتΎب ήيΪϤل΍ تمϬي
ΎيϨϬم مϬيتϤϨت 

     

3  Ε΍έ΍ήϘل΍ عϨسين في صϭ΅ήϤϠل ΔفيΎϜل΍ Δصήلف΍ حϨϤي      
يΠθع ΍لΰيΕ΍έΎ بين ΍لϭ΅ήϤسين أثΎϨء ΍لعϤل ΍لήسϤي  4

 لتعΰي΍ ΰلعلاقΕΎ بيϬϨم 
     

5  ΔقΩ لϜب ΔبϮϠτϤل΍ ϝΎϤلأع΍ ίΎΠن΍ بعΎيت      
      يΠθع ΍لϭ΅ήϤسين عϰϠ ت΍ ϝΩΎΒلΕ΍ήΒΨ فيΎϤ بيϬϨم  6
7  ΔعيΎϤلاجت΍ مϬتΎΒسΎϨسين في مϭ΅ήϤل΍ ϙέΎθي      
      يϡϮϘ بتفϮيض صلاحيΎته لϭ΅ήϤϠسين 8
9  ΍Ω΍Ϊستع΍ ΏϮϠτϤل΍ لϤعϠط لτΨل΍ سمέ ϰϠع ιήيح

ΪيΪΠل΍ ϡΎعϠل 
     

ي΍ ϙήθلϭ΅ήϤسين بΎلأع΍ ϝΎϤلإضΎفي΍ Δلتي تحϘق لϬم  10
ΎفيΎخلا ·ضΩ 

     

يحث ΍لϭ΅ήϤسين ϭيΠθعϬم ع΍ ϰϠلاέتΎϘء بϤست΍Ϯهم  11
 ΍لϨϬϤي ΍ϭلأكΩΎيϤي

     

12 ΎنΎأحي ϝΎϤلأع΍ ئجΎتϨب Ύضعيف ΎمΎϤهت΍ ϱΪΒي      
13 ΔلانيϘبع έϮلأم΍ لجΎيع      
ي΍ ϱΪΒهتΎϤمΎ بΎل΍ αϭ΅ήϤلΪΠيϭ Ϊيحث ΍لϭ΅ήϤسين  14

 ع΍ ϰϠلاهتϡΎϤ به
     

يتحسس مϜθلا΍ Εلϭ΅ήϤسين ΍لυϮيفيϭ ΔيسϬم في  15
ΎϬϠح 

     

      يت΍ ϙήلϭ΅ήϤسين يحϥϮϠ مΎθكϬϠم ب΄نفسϬم 16
يعتΪϤ عϰϠ أسس مϮضϮعيΔ عΪϨ تϮϘيϤه لأ΍Ωء  17

 ΍لϭ΅ήϤسين
     

18 ΎϬيتΒϠت ϰϠل عϤيعϭ سينϭ΅ήϤل΍ ΕΎجΎحتي΍ Δس΍έΪب ϡϮϘي      
19 ϩήبغي ΎϬϘμϠلا يϭ ئهΎτف ب΄خήيعت      
20  Ϯم نحϬتΎهΎΠت΍ ΪيΪبتح ϥϮمϮϘسين يϭ΅ήϤل΍ ϙήيت

 ήلتغيي΍ 
     

21 ΄τΨل΍ ΔلΎسين في حϭ΅ήϤل΍ ئلΎيس      
      يتحϰϠ بسع΍ Δلϭ έΪμيستϮعب ΍نفعΎلا΍ Εلϭ΅ήϤسين 22
23 ϝϭ΄لا بϭل أϤلع΍ νήلتي تعت΍ ΕلاϜθϤل΍ بحل ϡϮϘي      
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يتعΪϤ ب΄لا يتΪخل في ش΍ ϥϭΆلϭ΅ήϤسين فيΎϤ يتعϠق  24
 بΎلعلاق΍ ΕΎلتفΎعϠيΔ بيϬϨم

     

      يتΒع أسسΎ عΩΎلΔ في تήقي΍ Δلϭ΅ήϤسين 25
26  νήيف ϥأ ϥϭΩ سينϭ΅ήϤل΍ مع έ΍ϮحϠل ΍Ω΍Ϊستع΍ ϱΪΒي

 نفسه عϠيϬم 
     

      ϭقتΎ كΎفيΎ للاستωΎϤ لΎτϤلب ΍لϭ΅ήϤسين يμΨص 27
      يتϨΠب ΍ل΍ϮϤجϭ ΔϬيت΍ ϙήلأمέϮ تϱήΠ بϜθل έتيب 28
      يست΍ ϡΪΨلأس΍ ΏϮϠلήϤك΍ ϱΰلϤتΩΪθ في ΍لعϤل 29
30  ήلتغيي΍ Ε΍ء΍ήج· ήيϮτسين في تϭ΅ήϤل΍ ϙήθي

 ΍لتψϨيϤي
     

31 Ϊح΍Ϯل΍ يقήلف΍ Ρϭήل بϤلع΍ عΠθي      
يت΍ ϙήلϭ΅ήϤسين يϨفϥϭά أعΎϤلϬم έ ϥϭΩقΎبΔ من  32

 جΎنΒه 
     

      يستϡΪΨ ق΍Ϯع΍ Ϊلث΍ϭ Ώ΍ϮلعΏΎϘ بحق ΍لϭ΅ήϤسين 33
34  ΔلغΎΒϤل΍ ϥϭΩ ΕلاϜθϤل΍ ΔθقΎϨسين في مϭ΅ήϤل΍ ΪنΎيس

 ΕΎϬجيϮلت΍ في 
     

35  ΎيϤيΩΎأكϭ ΎيϨϬء مΎϘتέللا ΪيΪكل ج ΔبعΎمت ϰϠع ιήيح
 بΎϤ يϡΪΨ مϠμح΍ ΔلعϤل

     

36  ϯΪϤل΍ ΓΪف بعي΍ΪلأهΎق بϠيتع ΎϤفي Ύضعيف ΎمΎϤهت΍ ϱΪΒي      
37  ίΎΠن΍ ϰϠع ΰكήت ΓΩΪمح Ε΍ء΍ήج· ϡ΍ΪΨست΍ ϰϠع ΪكΆي

ΔϤϬϤل΍ 
     

ي΍ ϙήθلϭ΅ήϤسين في ΍ختيέΎ أسΎليب جΪيΓΪ للاέتΎϘء  38
 في مست΍ ϯϮلانίΎΠ مستفي΍Ϊ من خ΍ήΒتϬم

     

      ي΍ ϙήθلϭ΅ήϤسين في تحΪي΍ Ϊلأه΍Ϊف  39
ي΍ ϱΪΒهتΎϤمΎ ضعيفΎ بإΩخ΍ ϝΎلتحسيΕΎϨ للاέتΎϘء  40

 بϤست΍ ϯϮلعϤل .
     

41 ΩΪحϤل΍ قتϮل΍ في ίΎΠلان΍ ΔيϤأه ϰϠع ΪكΆي      
42  ϡΪϘيϭ مϬϬج΍Ϯلتي ت΍ ΕΎبϮعμل΍ سين فيϭ΅ήϤل΍ قشΎϨي

ΎϬتϬج΍ϮϤعم لΪل΍ مϬل 
     

ي΍ ϙήθلϭ΅ήϤسين في صΎϨع΍ Δلϭ Ε΍έ΍ήϘيت΄كΪ من  43
 تحϘيق ΍لأه΍Ϊف 

     

44  ΔليΎلع΍ ΓءΎفϜل΍ ϱϭΫ سينϭ΅ήϤلΎب Ύضعيف ΎمΎϤهت΍ ϱΪΒي
 فيΎϤ يتعϠق بΎϜϤفΌتϬم عϰϠ م΍ΩϮϬΠتϬم

     

      يϡϮϘ ب΍ Ρήθل΍ϭ ϡΎϬϤلϤسϭΆلي΍ ΕΎلϮϨϤطΔ بΎلϭ΅ήϤسين  45
      ي΍ ϙέΎθلϭ΅ήϤسين بتحΪيΪ أέ΍ϭΩهم ϭمسϭΆليΎتϬم 46
      ΍لϭ΅ήϤسينيΎϨقش ΍ل΍ϮϤقف ΍لتي تتϠτب ΍لتغييή مع  47
يت΍ άΨل΍ Ε΍ϮτΨللاίمΔ لتϮجيه ΍لϭ΅ήϤسين لϠعϤل  48

Δضح΍ϭ ΔϘيήτب 
     

49  ΔϬج΍ϮϤسين لϭ΅ήϤل΍ ϰϠع ϝϮϠح νήبع ϡϮϘي
 ΍لμعϮب΍ ΕΎل΍ΪخϠيΔ في ΍لعϤل 
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 .يالتنظيم الولاء :  الثانيالمحور 

Δψضع يتم :ملاحϭ Δلعلام΍ (x)ϡأما Δلإجاب΍ ΔΒناسϤل΍ 

 مو΍فق ΍لعΒـــــــــار΍ Γلήقم
Γدθفق ب΍محايد مو νمعار νمعار 

Γدθب 
  ΍لوجد΍ني أ΍ ϭلعاطفي ΍لولاء 

 في اƅمهƊية حياتي من تبقى ما قضاء في اƅرغبة ƅدي 01

 بها أعمل اƅتي اƅمؤسسة
     

 بها أعمل اƅتي اƅمؤسسة عن أتحدث حيƊما بالاعتزاز أشعر 02

 الآخرين مع
     

 ƅتحقيق اƅمطلوب من أƄبر مجهود ƅتقديم استعداد ƅدي 03

 اƅمؤسسة أهداف
     

 وأسعى اƅشخصية مشاƄلي من جزء اƅمؤسسة مشاƄل أعتبر 04

 ƅحلها
     

05 Ƌمؤسسة هذƅي اƊثير تعƄƅسبة اƊƅي باƅ بسبب شخصيا 

 فيها زملائي مع تقاسمتها اƅتي اƅمواقف
     

 Ƅما إƅيها والاƊتماء أخرى بمؤسسة الاƅتحاق علي يصعب 06

 اƅمؤسسة هذƋ في اƅحال هو
     

  ΍لϤستήϤ أ΍ ϭلΒقائي ΍لولاء 
 ƅصعوبة اƅمؤسسة في اƅعمل ترك من باƅخوف أشعر 07

 آخر عمل على اƅحصول
     

 اƅعمل ترك قررت ما إذا حياتي في Ƅثيرة أمور تتأثر سوف 08

 اƅمؤسسة في
     

      ƅلعمل حاجتي من Ɗابع اƅمؤسسة هذƋ في بقائي إن 09

      اƅعمل ترك في أفƄر لا ƅذا محدودة تراخيا ƅدي أن أشعر 10

      أخرى مؤسسة في تتوفر لا يااز م اƅمؤسسة تقدم 11

  ΍لأخلاقي )΍لϤعياري( ΍لولاء 
      بها أعمل اƅتي ƅلمؤسسة واƅولاء مزاالاƅت بضرورة اشعر 12

13 Ɗى مؤسسة من قالتالاƅأخلاقي غير عمل أخرى إ      

 هذƋ في عملي في رراƅلاستم يدفعƊي أخلاقي مزاباƅت أشعر 14

 اƅمؤسسة
     

 وجود مع حتى عملي في رراالاستم بضرورة أدبيا أشعر 15

 آخر مƄان في أفضل عمل عروض
     

      اƅمؤسسة هذƋ في اƅعمل في رراالاستم على أحرص 16

 مؤسسة في اƅمهƊية حياته اƅفرد يقضي أن الأفضل من 17

 واحدة
     



 

100 
 

 

Statistics 

   السن

N Valid 65 

Missing 0 

Mode 2 

Range 3 

Minimum 1 

Maximum 4 

 

 

 السن

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 30 من أقل Δ12.3 12.3 12.3 8 سن 

 64.6 52.3 52.3 34 سنΔ 40 إلϰ 30 من

 92.3 27.7 27.7 18 سنΔ 50 إلϰ 41 من

 100.0 7.7 7.7 5 سنΔ 50 من أكبر

Total 65 100.0 100.0  

 

 

 

Statistics 

   الجنس

N Valid 65 

Missing 0 

Mode 1 

Range 1 

Minimum 1 

Maximum 2 

 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 93.8 93.8 93.8 61 ذكر 

ϰ100.0 6.2 6.2 4 أنث 

Total 65 100.0 100.0  
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Statistics 

   مؤالعϠمي

N Valid 65 

Missing 0 

Mean 1.91 

Median 2.00 

Std. Deviation .723 

Range 3 

Minimum 1 

Maximum 4 

 

 مؤالعϠمي

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid من أقل ϱ27.7 27.7 27.7 18 ثانو 

ϱ84.6 56.9 56.9 37 ثانو 

 96.9 12.3 12.3 8 جامعي

Εيا دراساϠ100.0 3.1 3.1 2 ع 

Total 65 100.0 100.0  

 

Statistics 

   الخبرة

N Valid 65 

Missing 0 

Mean 3.05 

Median 3.00 

Std. Deviation .991 

Range 3 

Minimum 1 

Maximum 4 

 

 الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 05 من أقل Ε9.2 9.2 9.2 6 سنوا 

 27.7 18.5 18.5 12 سنواΕ 10 إلϰ 05 من

 58.5 30.8 30.8 20 سنΔ 15 إلϰ 11 من

 100.0 41.5 41.5 27 سنΔ 15 من أكثر

Total 65 100.0 100.0  
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Statistics 

ΔيϔالوظيΔالدرج   

N Valid 65 

Missing 0 

Mean 2.28 

Median 2.00 

Std. Deviation .857 

Range 3 

Minimum 1 

Maximum 4 

 

 

ΔالوظيفيΔالدرج 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid عون ϱيذϔ16.9 16.9 16.9 11 تن 

 64.6 47.7 47.7 31 تحكϡ عون

 90.8 26.2 26.2 17 إطار

 100.0 9.2 9.2 6 سامي إطار

Total 65 100.0 100.0  

 

 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

 65 882. 2.82 1ع

 65 976. 2.88 2ع

 65 1.064 2.85 3ع

 65 963. 2.62 4ع

 65 831. 2.52 5ع

 65 937. 2.54 6ع

 65 867. 2.46 7ع

 65 1.029 2.82 8ع

 65 1.214 3.11 9ع

 65 1.107 2.85 10ع

 65 891. 2.65 11ع

 65 1.014 2.82 12ع

 65 918. 3.03 13ع

 65 960. 3.02 14ع

 65 933. 3.14 15ع

 65 1.076 3.25 16ع

 65 875. 3.12 17ع
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Correlations 

 17ع 16ع 15ع 14ع 13ع 12ع 11ع 10ع 9ع 8ع 7ع 6ع 5ع 4ع 3ع 2ع 1ع 

ع

1 

Pearson  

 
1 .136 -.031- -.011- -.101- .160 .031 -.055- 

-.375-

**
 

-.206- -.184- -.039- -.147- 
-.366-

**
 

-.215- -.001- 
-

.031- 

Sig. (2-tailed)  .278 .808 .929 .425 .203 .804 .661 .002 .100 .143 .759 .242 .003 .085 .995 .807 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

2 

Pearson  
.136 1 .297

*
 .198 .119 -.046- .271

*
 .024 -.160- 

-.365-

**
 

-.320-

**
 

-.039- .074 -.148- 
-.307-

*
 

-.134- 
-

.073- 

Sig. (2-tailed) .278  .016 .114 .345 .716 .029 .851 .203 .003 .009 .757 .558 .239 .013 .286 .561 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

3 

Pearson  -

.031- 
.297

*
 1 .383

**
 .057 .178 -.023- .102 -.132- 

-.286-

*
 

-.338-

**
 

-.360-

**
 

-.123- -.089- -.010- -.007- .239 

Sig. (2-tailed) .808 .016  .002 .652 .155 .853 .418 .294 .021 .006 .003 .329 .479 .939 .954 .055 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

4 

Pearson  -

.011- 
.198 .383

**
 1 -.018- .250

*
 

-.252-

*
 

-.293-

*
 

.036 -.232- 
-.307-

*
 

-.378-

**
 

.049 -.196- -.166- .138 .094 

Sig. (2-tailed) .929 .114 .002  .887 .044 .043 .018 .776 .063 .013 .002 .699 .117 .187 .273 .456 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

5 

Pearson  -

.101- 
.119 .057 -.018- 1 .335

**
 -.102- -.123- -.010- .208 -.231- -.125- 

-.267-

*
 

-.441-

**
 

-.397-

**
 

-.234- 
-

.154- 

Sig. (2-tailed) .425 .345 .652 .887  .006 .420 .330 .935 .097 .064 .322 .031 .000 .001 .061 .220 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

6 

Pearson  
.160 -.046- .178 .250

*
 .335

**
 1 .247

*
 -.025- -.162- -.085- .138 

-.338-

**
 

-.292-

*
 

-.287-

*
 

-.587-

**
 

-.149- 
-

.196- 

Sig. (2-tailed) .203 .716 .155 .044 .006  .047 .844 .198 .503 .272 .006 .018 .020 .000 .236 .117 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

7 

Pearson  

.031 .271
*
 -.023- 

-.252-

*
 

-.102- .247
*
 1 .482

**
 -.211- -.039- .235 .027 -.214- -.084- -.119- 

-.492-

**
 

-

.323-

**
 

Sig. (2-tailed) .804 .029 .853 .043 .420 .047  .000 .091 .759 .060 .829 .086 .507 .346 .000 .009 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

8 

Pearson  -

.055- 
.024 .102 

-.293-

*
 

-.123- -.025- .482
**
 1 .304

*
 

-.245-

*
 

-.106- .117 -.110- -.171- -.168- 
-.424-

**
 

-

.287-
*
 

Sig. (2-tailed) .661 .851 .418 .018 .330 .844 .000  .014 .049 .399 .355 .385 .173 .181 .000 .021 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

9 

Pearson  -

.375-

**
 

-.160- -.132- .036 -.010- -.162- -.211- .304
*
 1 .187 -.239- .093 .165 .025 

-.248-

*
 

-.224- 
-

.292-
*
 

Sig. (2-tailed) .002 .203 .294 .776 .935 .198 .091 .014  .136 .056 .463 .188 .841 .046 .073 .018 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

1

0 

Pearson  -

.206- 

-.365-

**
 

-.286-

*
 

-.232- .208 -.085- -.039- 
-.245-

*
 

.187 1 .023 -.040- .035 .311
*
 .021 -.086- 

-

.190- 

Sig. (2-tailed) .100 .003 .021 .063 .097 .503 .759 .049 .136  .855 .754 .779 .012 .869 .497 .130 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 
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ع

1

1 

Pearson  -

.184- 

-.320-

**
 

-.338-

**
 

-.307-

*
 

-.231- .138 .235 -.106- -.239- .023 1 .220 -.082- .335
**
 .417

**
 -.038- 

-

.224- 

Sig. (2-tailed) .143 .009 .006 .013 .064 .272 .060 .399 .056 .855  .078 .516 .006 .001 .763 .073 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

1

2 

Pearson  -

.039- 
-.039- 

-.360-

**
 

-.378-

**
 

-.125- 
-.338-

**
 

.027 .117 .093 -.040- .220 1 .392
**
 .163 .292

*
 .300

*
 

-

.027- 

Sig. (2-tailed) .759 .757 .003 .002 .322 .006 .829 .355 .463 .754 .078  .001 .193 .018 .015 .832 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

1

3 

Pearson  -

.147- 
.074 -.123- .049 

-.267-

*
 

-.292-

*
 

-.214- -.110- .165 .035 -.082- .392
**
 1 .354

**
 .232 .388

**
 .190 

Sig. (2-tailed) .242 .558 .329 .699 .031 .018 .086 .385 .188 .779 .516 .001  .004 .063 .001 .130 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

1

4 

Pearson  -

.366-

**
 

-.148- -.089- -.196- 
-.441-

**
 

-.287-

*
 

-.084- -.171- .025 .311
*
 .335

**
 .163 .354

**
 1 .364

**
 .314

*
 .072 

Sig. (2-tailed) .003 .239 .479 .117 .000 .020 .507 .173 .841 .012 .006 .193 .004  .003 .011 .568 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

1

5 

Pearson  -

.215- 

-.307-

*
 

-.010- -.166- 
-.397-

**
 

-.587-

**
 

-.119- -.168- 
-.248-

*
 

.021 .417
**
 .292

*
 .232 .364

**
 1 .292

*
 .342

**
 

Sig. (2-tailed) .085 .013 .939 .187 .001 .000 .346 .181 .046 .869 .001 .018 .063 .003  .018 .005 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

1

6 

Pearson  -

.001- 
-.134- -.007- .138 -.234- -.149- 

-.492-

**
 

-.424-

**
 

-.224- -.086- -.038- .300
*
 .388

**
 .314

*
 .292

*
 1 .498

**
 

Sig. (2-tailed) .995 .286 .954 .273 .061 .236 .000 .000 .073 .497 .763 .015 .001 .011 .018  .000 

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

ع

1

7 

Pearson  -

.031- 
-.073- .239 .094 -.154- -.196- 

-.323-

**
 

-.287-

*
 

-.292-

*
 

-.190- -.224- -.027- .190 .072 .342
**
 .498

**
 1 

Sig. (2-tailed) .807 .561 .055 .456 .220 .117 .009 .021 .018 .130 .073 .832 .130 .568 .005 .000  

N 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 65 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 109. 882. 2.82 65 1ع

 121. 976. 2.88 65 2ع

 132. 1.064 2.85 65 3ع

 119. 963. 2.62 65 4ع

 103. 831. 2.52 65 5ع

 116. 937. 2.54 65 6ع

 108. 867. 2.46 65 7ع

 128. 1.029 2.82 65 8ع

 151. 1.214 3.11 65 9ع

 137. 1.107 2.85 65 10ع

 111. 891. 2.65 65 11ع

 126. 1.014 2.82 65 12ع

 114. 918. 3.03 65 13ع

 119. 960. 3.02 65 14ع

 116. 933. 3.14 65 15ع

 133. 1.076 3.25 65 16ع

 109. 875. 3.12 65 17ع

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 3.03 2.60 2.815 000. 64 25.736 1ع

 3.12 2.63 2.877 000. 64 23.755 2ع

 3.11 2.58 2.846 000. 64 21.565 3ع

 2.85 2.38 2.615 000. 64 21.890 4ع

 2.73 2.32 2.523 000. 64 24.473 5ع

 2.77 2.31 2.538 000. 64 21.849 6ع

 2.68 2.25 2.462 000. 64 22.879 7ع

 3.07 2.56 2.815 000. 64 22.056 8ع

 3.41 2.81 3.108 000. 64 20.647 9ع

 3.12 2.57 2.846 000. 64 20.724 10ع

 2.87 2.43 2.646 000. 64 23.931 11ع

 3.07 2.56 2.815 000. 64 22.388 12ع

 3.26 2.80 3.031 000. 64 26.616 13ع

 3.25 2.78 3.015 000. 64 25.323 14ع

 3.37 2.91 3.138 000. 64 27.110 15ع

 3.51 2.98 3.246 000. 64 24.329 16ع

 3.34 2.91 3.123 000. 64 28.772 17ع
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T-Test 
 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

 676. 5.236 152.80 60 ذكر الϘيادة

ϰ4.385 8.770 145.75 4 أنث 

 

 

Independent Samples Test 

 

 الϘيادة

Equal variances 

assumed 

Equal variances 

not assumed 

Levene's Test for Equality of 

Variances 

F 2.490  

Sig. .120  

t-test for Equality of Means t 2.500 1.589 

df 62 3.144 

Sig. (2-tailed) .015 .206 

Mean Difference 7.050 7.050 

Std. Error Difference 2.820 4.437 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower 1.414 -6.711- 

Upper 12.686 20.811 

Oneway 
 

Descriptives 

   الϘيادة

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence Interval 

for Mean 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 155.93 149.07 1.452 4.106 152.50 8 سنΔ 30 من أقل

 154.73 150.51 1.038 6.050 152.62 34 سنΔ 40 إلϰ 30 من

 154.72 149.84 1.157 4.909 152.28 18 سنΔ 50 إلϰ 41 من

 165.59 134.91 4.820 9.639 150.25 4 سنΔ 50 من أكبر

Total 64 152.36 5.683 .710 150.94 153.78 

ANOVA 

   الϘيادة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 20.344 3 6.781 .202 .895 

Within Groups 2014.391 60 33.573   

Total 2034.734 63    
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Oneway 

Descriptives 

   الϘيادة

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Minimum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 141 156.48 151.85 1.097 4.656 154.17 18 ثانوϱ من أقل

ϱ137 154.24 150.57 904. 5.500 152.41 37 ثانو 

 137 155.09 144.41 2.258 6.386 149.75 8 جامعي

Εيا دراساϠ139 . . . . 139.00 1 ع 

Total 64 152.36 5.683 .710 150.94 153.78 137 

 

ANOVA 

   الϘيادة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 291.815 3 97.272 3.349 .025 

Within Groups 1742.919 60 29.049   

Total 2034.734 63    

 
Oneway 

Descriptives 

   الϘيادة

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Minimum 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 142 158.16 144.84 2.592 6.348 151.50 6 سنواΕ 05 من أقل

 137 153.89 144.77 2.072 7.177 149.33 12 سنواΕ 10 إلϰ 05 من

 137 156.10 150.85 1.250 5.450 153.47 19 سنΔ 15 إلϰ 11 من

 141 154.98 151.24 908. 4.718 153.11 27 سنΔ 15 من أكثر

Total 64 152.36 5.683 .710 150.94 153.78 137 

 

ANOVA 

   الϘيادة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 153.164 3 51.055 1.628 .192 

Within Groups 1881.570 60 31.360   

Total 2034.734 63    
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Oneway 

Descriptives 

   الϘيادة

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 155.35 146.10 2.076 6.886 150.73 11 تنϔيذϱ عون

 154.45 150.04 1.083 6.220 152.24 33 تحكϡ عون

 155.63 151.17 1.041 4.032 153.40 15 إطار

 157.58 149.62 1.435 3.209 153.60 5 سامي إطار

Total 64 152.36 5.683 .710 150.94 153.78 

 

ANOVA 

   الϘيادة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 53.692 3 17.897 .542 .655 

Within Groups 1981.042 60 33.017   

Total 2034.734 63    

 

T-Test 
 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

 348. 2.716 48.39 61 ذكر الولاء

ϰ2.102 4.203 49.50 4 أنث 

 

Independent Samples Test 

 

 الولاء

Equal variances 

assumed 

Equal variances 

not assumed 

Levene's Test for Equality of 

Variances 

F .957  

Sig. .332  

t-test for Equality of Means t -.764- -.519- 

df 63 3.166 

Sig. (2-tailed) .447 .638 

Mean Difference -1.107- -1.107- 

Std. Error Difference 1.448 2.130 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower -3.999- -7.689- 

Upper 1.786 5.475 
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Oneway 
 

Descriptives 

   الولاء

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 53.25 46.75 1.376 3.891 50.00 8 سنΔ 30 من أقل

 49.19 47.34 453. 2.644 48.26 34 سنΔ 40 إلϰ 30 من

 49.63 47.26 561. 2.382 48.44 18 سنΔ 50 إلϰ 41 من

 51.38 43.42 1.435 3.209 47.40 5 سنΔ 50 من أكبر

Total 65 48.46 2.796 .347 47.77 49.15 

 

ANOVA 

   الولاء

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 25.892 3 8.631 1.110 .352 

Within Groups 474.262 61 7.775   

Total 500.154 64    

 

Oneway 
 

Descriptives 

   الولاء

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 49.78 46.77 713. 3.025 48.28 18 ثانوϱ من أقل

ϱ49.18 47.53 407. 2.474 48.35 37 ثانو 

 52.13 46.62 1.164 3.292 49.38 8 جامعي

Εيا دراساϠ105.68 -8.68- 4.500 6.364 48.50 2 ع 

Total 65 48.46 2.796 .347 47.77 49.15 

 

ANOVA 

   الولاء

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 7.735 3 2.578 .319 .811 

Within Groups 492.419 61 8.072   

Total 500.154 64    
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Oneway 
 

Descriptives 

   الولاء

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 53.04 46.96 1.183 2.898 50.00 6 سنواΕ 05 من أقل

 51.05 46.45 1.045 3.621 48.75 12 سنواΕ 10 إلϰ 05 من

 49.60 47.10 595. 2.661 48.35 20 سنΔ 15 إلϰ 11 من

 49.05 47.09 477. 2.480 48.07 27 سنΔ 15 من أكثر

Total 65 48.46 2.796 .347 47.77 49.15 

 

ANOVA 

   الولاء

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 19.502 3 6.501 .825 .485 

Within Groups 480.652 61 7.880   

Total 500.154 64    

 

Oneway 

Descriptives 

   الولاء

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

 48.49 45.88 585. 1.940 47.18 11 تنϔيذϱ عون

 49.68 47.61 508. 2.963 48.65 34 تحكϡ عون

 50.46 47.27 742. 2.875 48.87 15 إطار

 52.46 45.14 1.319 2.950 48.80 5 سامي إطار

Total 65 48.46 2.796 .347 47.77 49.15 

ANOVA 

   الولاء

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 22.219 3 7.406 .945 .424 

Within Groups 477.934 61 7.835   

Total 
500.154 64   
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Correlations 

 3محور 2محور 1محور المϔوض المسوϕ المشارϙ الآمر 

-Pearson Correlation 1 -.467 الآمر
**
 .408

**
 .004 -.139- -.178- .307

*
 

Sig. (2-tailed)  .000 .001 .973 .272 .159 .014 

N 64 64 64 64 64 64 64 

ϙالمشار Pearson Correlation -.467-
**
 1 -.042- -.005- .041 .086 -.087- 

Sig. (2-tailed) .000  .742 .968 .748 .498 .493 

N 64 65 65 65 65 65 65 

ϕالمسو Pearson Correlation .408
**
 -.042- 1 -.338-

**
 -.185- -.136- .321

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .742  .006 .140 .279 .009 

N 64 65 65 65 65 65 65 

-Pearson Correlation .004 -.005- -.338 المϔوض
**
 1 -.001- .146 -.138- 

Sig. (2-tailed) .973 .968 .006  .997 .246 .271 

N 64 65 65 65 65 65 65 

-Pearson Correlation -.139- .041 -.185- -.001- 1 -.441 1محور
**
 -.461-

**
 

Sig. (2-tailed) .272 .748 .140 .997  .000 .000 

N 64 65 65 65 65 65 65 

-Pearson Correlation -.178- .086 -.136- .146 -.441 2محور
**
 1 -.222- 

Sig. (2-tailed) .159 .498 .279 .246 .000  .075 

N 64 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation .307 3محور
*
 -.087- .321

**
 -.138- -.461-

**
 -.222- 1 

Sig. (2-tailed) .014 .493 .009 .271 .000 .075  

N 64 65 65 65 65 65 65 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

 64 3.657 39.27 الآمر

ϙ65 2.481 38.55 المشار 

ϕ65 3.578 39.91 المسو 

 65 2.550 34.45 المϔوض

 64 5.683 152.36 الانماط

 65 2.987 16.22 1محور

 65 2.459 13.88 2محور

 65 3.660 18.37 3محور

 65 2.796 48.46 الولاء
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Correlations 

 الولاء 3محور 2محور 1محور 

 Pearson Correlation -.139- -.178- -.053- .100 الآمر

Sig. (2-tailed) .272 .159 .672 .433 

N 64 64 64 64 

ϙالمشار Pearson Correlation .041 .086 -.087- .005 

Sig. (2-tailed) .748 .498 .493 .966 

N 65 65 65 65 

ϕالمسو Pearson Correlation -.185- -.136- -.001- .103 

Sig. (2-tailed) .140 .279 .997 .415 

N 65 65 65 65 

 -Pearson Correlation -.001- .146 -.138- -.053 المϔوض

Sig. (2-tailed) .997 .246 .271 .672 

N 65 65 65 65 

 Pearson Correlation -.159- -.082- -.178- .164 الأنماط

Sig. (2-tailed) .210 .519 .159 .195 

N 64 64 64 64 

-Pearson Correlation 1 -.441 1محور
**
 -.461-

**
 .078 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .538 

N 65 65 65 65 

-Pearson Correlation -.441 2محور
**
 1 -.222- .117 

Sig. (2-tailed) .000  .075 .351 

N 65 65 65 65 

-Pearson Correlation -.461 3محور
**
 -.222- 1 .621

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .075  .000 

N 65 65 65 65 

Pearson Correlation .078 .117 .621 الولاء
**
 1 

Sig. (2-tailed) .538 .351 .000  

N 65 65 65 65 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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