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 شكر و تقدير

ا   وخاصة  نحمد الله تعالى عز وجل على نعمه الكثيرة التي منّ بها علي
ا من إتمام هذ الدراسة   نعمتي العق ل والصحة، مما ساعدنا ومك

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

اّ أن نقدم من   ا نجد لزاما علي اس لا يشكر الله ....." ، لذا ف إن يشكر ال
"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 " 

ا من توجيهات وإرشادات.  على ما قدمو ل
ا إلى كل أساتذة جامعة زيان عاشور بالجلفة،   كذلك نتقدم بتشكرات

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

 المستخدمين
ا   ا في إنجاز هذ الدراسة، وندعو الله أن يجزيهم ع والى كل من أعان

 خير الجزاء......
 

 

 



 

 

 

 إه                      داء
 

 

ا  الحمد صل إليه لو لا فضل الله علي ا لهذا ولم نكن ل  لله الذي وفق
 /أما بعد

أهدي هذا العمل المتواضع لروح والداي العزيزين أبي وأمي رحمهما الله  
ه اتهموأسك  ا فسيح ج

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

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

 إلى كل من يمزج بين العلم و الأخلاق
 
 
 

 ة  بن داودبلّ 
 
 

 



 

 

عربية لغة ا دراسة با  أولا: ملخص ا
علاقة  ى معرفة ا دراسة إ سائدةهدفت ا قيادية ا ماط ا جلفة ومستوى  بين الأ دويس بولاية ا دى عمال بلدية ا

ظيمي ت ولاء ا لدراسة )حيث ،  ا لية  ة ا عي ها )موظف( 65بلغ حجم ا را( 61، م ، موزعين على ثى( أ04و) ذ
دراسة، حيث ه يتلاءم مع موضوع ا و وصفي  هج ا م ا ا ا في دراست بلدية، واعتمد ح ا  هذا يعتمد مختلف مصا

هج م ظاهرة دراسة على ا واقع، هي ما  ا ها عبروي دقيقا وصفا بوصفها يهتم ما با ميا يفيا تعبيرا ع ما   ،و بي
ون من  قيادية ويت ماط ا قياس الأ ك من خلال مقياسين: الأول  معلومات وذ جمع ا أداة  ا الاستبيان   49استخدم

مط  مسوق، محور ا مط ا مشارك، محور ا مط ا مط الآمر، محور ا دا مقسمة على أربع محاور )محور ا ب
ولا مفوض(، ومقياس ا ون من ا ظيمي ويت ت ولاء 17ء ا د مقسمة على ثلاث محاور )محور ا عاطفي ، محور  ب ا

ولاء ولاء ا مستمر، محور ا رت،  ا ي بدائل على طريقة  مقياسين وفق تدرج خماسي ا الأخلاقي (، ويتم الإجابة على ا
حزم الإحصائية  جة الإحصائية برامج ا معا تائج Spssواعتمد في ا ت  ا ي:، و تا ا دراسة   ا

ظيمي - ت ولاء ا خفض دى مستوى ا دويس م  .عمال بلدية ا
ة إحصائية في  - قياديةلا توجد فروق ذات دلا ماط ا دويس  الأ متغير دى عمال بلدية ا ستبعا  ج  . ا
ة إحصائية في  - قياديةلا توجد فروق ذات دلا ماط ا دويس  الأ سندى عمال بلدية ا متغير ا  . تبعا 
ة إحصائية في  - قياديةتوجد فروق ذات دلا ماط ا دويس  الأ علمي.دى عمال بلدية ا مؤهل ا متغير ا  تبعا 
ة إحصائية في  - قياديةلا توجد فروق ذات دلا ماط ا جلفة الأ دويس بولاية ا خبرة  دى عمال بلدية ا متغير ا تبعا 

ية. مه  ا
ة إحصائية في  - وظيفية.لا توجد فروق ذات دلا رتبة ا متغير ا قيادية تبعا  ماط ا  الأ
ة إحصائية في  - ظيميلا توجد فروق ذات دلا ت ولاء ا دويس  ا متغير دى عمال بلدية ا ستبعا  ج  .ا
ة إحصائية في  - ظيميلا توجد فروق ذات دلا ت ولاء ا دويس  ا سن.دى عمال بلدية ا متغير ا  تبعا 
ة  - ظيميإحصائية في لا توجد فروق ذات دلا ت ولاء ا دويس  ا مؤ دى عمال بلدية ا متغير ا علمي .تبعا   هل ا
ظيمي  - ت ولاء ا ة إحصائية في ا دويس لا توجد فروق ذات دلا ية .دى عمال بلدية ا مه خبرة ا متغير ا  تبعا 
وظي - رتبة ا متغير ا ظيمي تبعا  ت ولاء ا ة إحصائية في ا  فية.لا توجد فروق ذات دلا
سائدةلا توجد  - قيادية ا ماط ا ة إحصائية بين الأ جلفة ومستوى  علاقة ذات دلا دويس بولاية ا دى عمال بلدية ا

ظيمي ت ولاء ا  .ا
 

  
 
 
 
 



 

 

فرسية. لغة ا دراسة با يا: ملخص ا  ثا
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:
ون  م قيادة  بشرية عرفت ا ذ فجر ا بشرية, فم جماعة ا قيادة بظهور ا ارتبط ظهور ا
ل  عظيمة  دراسات أن الأهداف ا ما أثبتت الأبحاث وا بشرية،  جماعة ا رئيس في حياة ا

جماعة لا  تمل بدون جماعة ، وا مجتمعات لا ت جاز بدون قائد مجتمع من ا ظم بمسيرة الإ ت
ك  قادة ، وذ ز في أيدي ا مجتمع يتر هدف ومستقبل حضارة ا ى ا لوصول إ سق جهودها  ي
جماعة.  تفاعلات داخل ا تي تسهم في طبيعة ا مهمة ا محددات ا قيادة ، تعد إحدى ا لأن ا

طارق،   (47،ص1997)ا
قيادة وتعتبر اصر أهم ا ي الإدارة ع قيادة وتع تأثير ا  الأهداف تحقيق الآخرين في ا

ظيمية ت عابدي،(ويوضح   2008) )عوض، ا قيادة إن   (2009ا  عملية هي جوهرها في ا

ى لوصول الأفراد سعيا من مجموعة ( وبين)قائد بين شخص تأثير د إ  هدف محدد ، ويؤ

(Kreitner and Kiniki, 2007)  ها تأثير تتضمن بأ  مستويات في يحصل وهو الاجتماعي ا

ظمة متعددة م قائد من ا ي وا فرق يب صراعات  حل واختيارات ا جماعة ا ك مستوى ا ذ  و

ي ظيمية ثقافة يب ظمة من مستوى أي في ت م  .ا

ان  مرؤوسين، فإذا  مؤثرة في سلوك ا عوامل الأساسية ا قيادي من ا مط ا يعتبر ا
موذجا  مط  حاا ه يترك أثر الإيجابي  صا مرؤوسين.فإ  على سلوك ا

مط  ذي يمارس ا قائد ا فراد في  يالأوتوقراطفا سلطة ، والا ى الاستبداد با عاملين، بمع مع ا
تحقيق أهداف  عاملين ، بل يعتبرهم أدوات  همال ا عمل، وا  قرارات، والاهتمام فقط با اتخاذ ا

ه ، ويجع عاملين  سب ولاء ا فيل بأن لا ي مط  ك ا عمل، فإن ذ تشر ا ل مشاعر الاستياء ت
هم في  ى إشرا ديمقراطي مع مرؤوسيه ، بمع مط ا ذي يمارس ا قائد ا هم ، أما ا رأيبي ، و ا

هم  ه وبي ية بي سا علاقات الإ مية ا ك بت تاحةجعلهم محوراً لاهتمامه، وذ هم  وا  فرصة  ا
ك يزيد من شعورهم ب لاتهم ، فإن ذ ارهم وأرائهم ومش ي لتعبير عن أف تا لعمل ، با تماء  الا

عاملين. )مطاوع ،  (214،ص1980يزيد من تفعيل أداء ا
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قادة  قيادة الإدارية علاقة تبادل وتأثير بين ا مرؤوسينلاشك أن ا علاقة تتم ا ، وهذ ا
عديد من  اك ا ما أن ه قائد الإداري،  تي يعمل بها ا ظمة ا م اخ وظروف ا في إطار م

م عوامل وا قيادة الإدارية إيجاب يهاتي تؤثر علا واضيع ا ظيمي.وأهمأو سلبا  اا ت ولاء ا  ها ا

ولاء مفهوم أن مع علوم مجال في قديم ا ية، ا سا ه إلا الإ  يحـظ ـم الإدارة مجـال في أ
لازم بالاهتمام مدرسة ظهور بعد إلا ا ية، ا سلو تي ا دت وا علاقات على أ ية ا سا  الإ
ظمـات مجال في وأهميتها، م مختلفة ا باحثين اهتمام فزاد ا مجال هذا في ا ات في ا ستي  ا

ات سبعي قرن من وا عشرين، ا ت حيث ا ـب الإدارة ا عاملين، ولاء تجزئة بعدم تطا  بل ا
ون أن يجب ولاء هذا ي تماء في متمثلا ا ظمات، هذ الا م عمل، في والإخلاص ا  وبذل ا

تاجيتها زيادة جهد أقصى ولاء بموضوع الاهتمام حداثة إن،  إ ظيمي ا ت  الإدارة مجال في ا
دراسات قلة في سببا ان تي ا ى أدى ممـا فيه بحثت ا صعوبة إ  فقد مفهومه، تحديد في ا

باحثين بتعدد تعريفاته تعددت مجال، هذا في ا تائج دراسـته، مـداخل واختلاف ا دراسات و  ا
تي ته ا او رواشدة. )ت  (86 ص ،2007 ا

ولاء مفهوم يعتبر يه تطرق قديما مفهوما ا سلوك الاجتماع علماء إ  أوقات في وا
وا حيـث سابقة تفسيرات إعطـاء حـاو قائمة والاجتهادات ا سان أن على ا  اجتماعي ائن الإ
ظمة اجتماعية بيئة في أفراد مع يعيش حيـاة تتطلب م تعاون فيها ا تماء ا  والإخلاص والا

ى لوصول غايات إ بـاحثون هـؤلاء أشار وقد والأهداف، ا علـوم مجـال فـي ا ى الاجتماعية ا  إ
ولاء أن ظيمي ا ت متمثل الاجتماعي لولاء امتداد هو ا فرد مشاعر في ا تمائه وولائه ا  وا

ذي لمجتمع لوزي. )فيه يعيش ا  )118،ص2003،ا

ولاء موضوع ويعد ظيمي ا ت سجام مـدى تحديـد في مهما أساسيا مفتاحا ا عمال ا  مع ا
ظماتهم، اك ان فإذا م ظمة حو ولاء ه م ون ا ـاك سي ريس اف استعداد ه جهود ل ت  ا

ي تفا جاز في وا مهام إ سعي ا بقاء وراء وا ظمة في ا م ولاء أما ، بها لعمل والاستمرار ا  ا
ظيمي ت خفض ا م لفة سلبية أثارا ستتبعه ا ظمة على وم م تسرب ا وظيفي ا غياب ا  وا

رر وغيرها مت مخلافي،) .ا  (186،ص2001محمد ا



 

 

:   مقدم

 

3 
 

ـذا ـاول تـم وه موضـوع هـذا ت ظـري شـقيه فـي ا ي ا ميـدا اشـتملت  خطـة خـلال مـن وا
 .فصول وخمسة مقدمة على

فصــــل  ية  الأول:ا ا دراســــة،يحتــــوي علــــى إشــــ فرضــــيات، ا تعــــاريف الأهــــداف، الأهميــــة،  ا ا
دراسات  الإجرائية، سابقة.ا  ا

ي: ثا فصل ا اول فيه ا ت قيادية. موضوع  و ماط ا  الأ
ث: ثا فصل ا اول فيه و  ا ظيمي.ت ت ولاء ا    موضوع ا

ا على  ي فقد اعتمد ميدا ب ا لجا سبة   فصلين.أما با
رابع: فصل ا يـة  ا ميدا دراسـة لدراسـة،ويتضـمن الإجـراءات ا هج، ا مـ ـة، وصـف أدوات  ا عي ا
مستخدمة في دراسة، ا يب الإحصائية. ا ومترية، الأسا سي خصائص ا  بعض ا

خــامس: فصــل ا تــائج، مــن خــلال الأ ا اقشــة وتفســير ا يب الإحصــائية عــرض وتفســير وم ســا
ج معا اسبة  م تاج عـام  ا سابقة وأخيـر اسـت دراسات ا طلاقا من ا تائج ا اقشة ا فرضيات وم ا

توصيات.وجملة م    ن ا
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لأ ل   :           لف
ســ ـدر لعـــــا ل  لإطـــار 

 
 

ية. طرح 1 ا  الإش

دراسة2  . تساؤلات ا

دراسة3  . فرضيات ا

دراسة. 4  أهداف ا

دراسة. 5  أهمية ا

لدراسة. 6 مفاهيم الأساسية   ا

سابقة. 7 دراسات ا  ا
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ية:.  ا  طرح الإش

ظمة  م ذي أصبح محور الاهتمام في ا بشري وا صر ا ع قيادة أهميتها من ا تستمد ا
تي تساهم في تحقيق أهدافها، وعلى  متغيرات الأخرى، واهم مورد من مواردها ا س ا ع

مستمرة في  تقلبات ا تغيرات وا سيطرة عليه بسبب ا م فيه وا تح صعب ا فرد من ا فسلوك ا
تحقيق  ديها  تي  بشرية ا فاءات ا قصوى من ا ي تضمن الاستفادة ا مشاعر وعواطفه، و

زاما عليها توفير قيادا ان  ة أهدافها، ومن تم ضمان ديمومتها واستمراريتها،  ت إدارية فعا
فاءة  وط بهم ب م يات الأفراد ومن تم دفعهم لأداء الإعمال ا تأثير في سلو قادرة على ا
لمديرين،  قيادي  مستوى ا لرفع من ا ى تصميم برامج تدريبية  حاجة ماسة إ هذا فا ية،  وفعا

قيم والاتجاهات  ذي يستطيع إشاعة جواً عام من ا اجح هو ا قائد الإداري ا مؤيدة فا ا
لقائد من تأثير على  ما  قيادة،  ار بين مرؤوسيه وزملائه وهو جوهر عمل ا لإبداع في الابت

جماعات . )بوهز ، مرزوقي ،  )2009سلوك الأفراد وا
حديثة  مفاهيم الإدارية ا ظيمي يعتبر من ا ت ولاء ا ى أن مفهوم ا لابد من الإشارة إ

عديد  مفهوم باهتمام ا ا هذا ويعزى هذا وقد حظي هذا ا ذ أمد بعيد وحتى يوم باحثين م من ا
يات واتجاهات الأفراد  ثير من سلو ظيمي من تأثيرات هامة على  ت لولاء ا ى ما  الاهتمام إ
ظيمي  ت ولاء ا ون ا ظمة على حد سواء. فيفترض أن ي م فرد وا اسات على ا ع ه من ا وما

تي  مهمة ا طبيعية وا يات ا سلو ى ا ظيم . من أو ت يجب أن يتصف بها سلوك الأفراد في ا
عمل  واضح على سير ا ه أثر ا ظمات و م ظيمي أهمية في حياة ا ت لولاء ا ي فإن  تا وبا
ذي  ظيمي ا ت سلوك ا ل فاعل متميز، وعلى مدى ارتباطه با فيها وتحقيقها لأهدافها بش

ظ ت عاملين داخل ا يقلل من يلعب دوراً هاماً في توجيه الأفراد ا صحيحة، أو  وجهة ا يم ا
شعور بالإحباط. ه أو ا ه أو إهما تغيب ع عمل أو ا ترك ا سلبي  هم ا  سلو

ولاء  مية ا تي تستطيع أن تحافظ على موظفيها عن طريق ت اجحة هي ا ظمة ا م فا
وجية الأفراد حي و تي ترتبط ارتباطا وثيقا بسي مواضيع ا ظيمي مـن ا ت ولاء ا ث يعتبر ها ، فا

مدى  مؤشرات الإيجابية و هي بمثابة مقياس  ن اعتبارها من ا تي يم عوامل ا من أهم ا
علا، )أ فاعلية أداء الأفراد .  (4، ص  2009بو ا
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ولاء  ها ا ظمات وم م شطة ا قيادية تأثيرا على أ ماط ا لأ قول أن  ن ا ا يم من ه
تي تساعد  مهمة ا سبل ا ه أحد ا و ظيمي،  ت ظمات ا م فاعلية في ا فاءة وا على رفع وتحسين ا

ظيمي  ت ولاء ا قيادية وا ماط ا علاقة بين الأ هتم بدراسة ا ا هذا  تاجية ، وفي بحث خدمية والإ ا
دويس ولاية جلفة لعمال ببلدية ا ي : ا تا تساؤل ا ى الإجابة على ا ا إ  بحيث تهدف دراست

ة إحصائية ب سائدةهل توجد علاقة ذات دلا قيادية ا ماط ا دى عمال بلدية  ين الأ
ظيمي؟ ت ولاء ا جلفة ومستوى ا دويس بولاية ا  ا

دراسة :  . تساؤلات ا
ية: تا فرعية ا رئيسي الأسئلة ا سؤال ا  ويتفرع من هذا ا

ولاء1.2 ظيمي . ما مستوى ا ت جلفة؟ ا دويس بولاية ا  دى عمال بلدية ا

قيادية. هل توجد فروق ذات 2.2 ماط ا ة إحصائية في الأ دويس بولاية  دلا دى عمال بلدية ا
سن،  س، ا ج متغيرات )ا جلفة تعزى  وظيفية(؟ ا درجة ا ية، ا مه خبرة ا علمي، ا مؤهل ا  ا

ظيمي3.2 ت ولاء ا ة إحصائية في مستوى ا دويس  .هل توجد فروق ذات دلا دى عمال بلدية ا
متغيرا جلفة تعزى  سن، بولاية ا س، ا ج وظيفية(؟ ت )ا درجة ا ية، ا مه خبرة ا علمي، ا مؤهل ا  ا

دراســـــــة:  . فرضيات ا

ية على هذ لإجابة ا فرعية والأسئلة الإش فرضيات صياغة تم ا ية: ا تا  ا
فرضية رئيسية ا  : ا

سائدة قيادية ا ماط ا ة إحصائية بين الأ دويس دى عمال بلدية  توجد علاقة ذات دلا ا
ظيمي. ت ولاء ا جلفة ومستوى ا  بولاية ا

فرعية فرضيات ا  : ا
ولاء1.3 ظيمي . مستوى ا ت جلفة مرتفع . ا دويس بولاية ا  دى عمال بلدية ا

قيادية2.3 ماط ا ة إحصائية في الأ جلفة  . توجد فروق ذات دلا دويس بولاية ا دى عمال بلدية ا
سن،  س، ا ج متغيرات )ا وظيفية(؟ تعزى  درجة ا ية، ا مه خبرة ا علمي، ا مؤهل ا  ا

ظيمي3.3 ت ولاء ا ة إحصائية في مستوى ا دويس بولاية  . توجد فروق ذات دلا دى عمال بلدية ا
سن،  س، ا ج متغيرات )ا جلفة تعزى  وظيفية(؟ ا درجة ا ية، ا مه خبرة ا علمي، ا مؤهل ا  ا
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دراسة :.   أهداف ا
سائدةمعرفة . 1.4 قيادية ا ماط ا علاقة بين الأ جلفة  ا دويس بولاية ا دى عمال بلدية ا

ظيمي. ت ولاء ا  ومستوى ا
ولاء2.4 ظيمي . معرفة مستوى ا ت جلفة . ا دويس بولاية ا  دى عمال بلدية ا

قيادية3.4 ماط ا فروق في الأ جلفة تعزى  . معرفة ا دويس بولاية ا دى عمال بلدية ا
سن، متغيرات  س، ا ج وظيفية(. )ا درجة ا ية، ا مه خبرة ا علمي، ا مؤهل ا  ا

ظيمي4.4 ت ولاء ا فروق في مستوى ا جلفة تعزى  . معرفة ا دويس بولاية ا دى عمال بلدية ا
سن،  س، ا ج مؤهل متغيرات )ا  ا

دراسة : أهمية.  ا

دراسة أهمية تتمثل علاقة بين  موضوع حساسية في ا ل عام وا قيادة الإدارية بش ا
ل خاص حيث  ظيمي بش ت ولاء ا قيادية با ماط ا ها من يتمالأ ذي إبراز خلا دور ا ن ا  يم

مؤسسة في تلعبه أن الإدارية لقيادة ظيمي با ت ولاء ا مية ا  .ت
من دراسة هذ أهمية و ت ولاء أهمية في أيضا ا واضح وأثر ا عمل سير في ا  فيها ا

ل تحقيقها لأهدافها ومدى قائد بسلوك ارتباطه ومدى ومتميز، فعال بش تحفيزات ا  وا

علاقات عمال، بين وا تي تلعب ا وجهة الأفراد سلوك توجيه في هاما دورا وا صحيحة، ا  ا
ي تا تقليل وبا ات من ا سلو ترك ا سلبية  عمل ا تغيب ا  من ثيرفي  الإهمال أو وا

 .الأحيان
وظيفية(. درجة ا ية، ا مه خبرة ا علمي، ا  ا
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مفاهيم .   : لدراسة الأساسية ا
قيـادة . 1.6  : Leadershipا

ها  قيادة بأ ى( ا خو تعاون بين  ”عرف )محمد ا سيق ا ل فرد  أفرادت جماعة وجعل  ا
ي ، .“يبذل قصارى جهد  خو  (262، ص1994)ا

هاوعرفها )حسين توفيق(  تأثير  ” بأ شاط فرد أو مجموعة بغية تحقيق  فيقوة ا
هدف   (7، ص1974)توفيق ، .“ا

ها  قيادة بأ ب( فعرف ا طا اس باتجا  ”أما )هشام ا عملية تحريك مجموعة من ا
عمل باختيارهم  ك بتحفيزهم على ا ب ، .“محدد ومخطط وذ طا  (52، ص1998)ا

رت(  ي تأثير على شخص أو  ” Likert“حيث يرى ) فرد في ا قيادة هي قدرة ا أن ا
عمل بأعلى درجة من  هم وتحفيزهم على ا سب تعاو رشادهم من أجل  مجموعة وتوجيههم وا 

شودة  م فاية في سبيل تحقيق الاهداف ا  (206،ص 1997حريم،. )“ا
د ستوجديل  قيادة ع ما مفهوم ا ش ” Stogdillبي تأثير في أ ها عملية ا جماعة بأ طة ا

حصول عليه هدف وا يل ، . )”لإعداد ا  (322،ص1985أبو ا

تي يتم عن طريقها إثارة اهتمام الآخرين  ”Bass في حين عرفها )باس(  عملية ا ها ا بأ
مطلوب طلاق طاقاتهم وتوحيدها في الاتجا ا صياد”وا   (981،ص1986،. )حسان، ا

تي من عملية ا ها يمارس عضو جماعة تأثيراً  أما )مارثن شو( فقد رأى فيها ا خلا
جماعة )  ( 667 ،ص1986مارتن،إيجابياً على باقي أعضاء ا

قيادة  د )حامد زهران( أن ا اء “ويؤ قائد ( أث هي دور اجتماعي رئيس يقوم به فرد ) ا
قدرة  قوة وا ه ا ون  دور بأن من يقوم به ي جماعة ويتسم هذا ا تفاعله مع غير من أفراد ا

ت جماعةعلى ا هم في سبيل بلوغ هدف ا . ”أثير في الآخرين وتوجيه سلو
 (301،ص1984زهران،)

لي  ”في حين عرفها ماهر عمر  جماعي ا عمل ا ة على إدارة ا مهيم قوة ا ها ا بأ
ياتهم  سلو موجهة  ة عن تصريف شؤون أعضائها وا مسؤو طاق أي جماعة تتولاها وا في 

 (67،ص1988) عمر،.”حو تحقيق أهدافها
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قيـادي .6.6 مـط ا  : Leadership Style ا
ب الإدارية. جوا مهتمين با باحثين، وا قيادي بين ا مط ا  تعدد مفهوم ا

ه  قيادي بأ مط ا ارتر جود( ا فرد ضمن مجموعة “فعرف )قاموس  ذي يلعبه ا سلوك ا ا
ة  (Garter, 1973,p502) .”معي

ه  قيادي بأ مط ا دين الأزهري( ا مميزة ،  ”وعرف )محي ا خصائص ا مجموعة من ا
ه  مدير يؤثر في مرؤوسيه ، أو يقاوم تأثيرها ، ويسلك سلو تي تجعل ا عوامل الأساسية ا وا

فردي.)    ( 287 ،ص1993الأزهري، ا
ه  قيادي بأ مط ا تي تضف ”أما )حافظ فرج أحمد( فعرف ا قيادة ا ي على وع ا

تربوية  مؤسسات ا . “شخص ما سمة يتصف بها في ممارسته في إحدى ا
 ( 187 ،ص1994حافظ،)

اوفي دراس ية  ت حا ه يا قيادي إجرائيًا بأ مط ا باحث ا صفات  ”عرف ا ل ا
قائد تي يتصف بها ا مميزات ا قيادة، وا ه أسلوبا مميزا به في ا ون  تي ت  “ وا

ظيمي :3.6 ت ولاء ا  . ا
لولاء. 1.3.6 و    :لغ  مف

مصدر تولا ،  قراء وهي اسم  ك قراها جمهور ا ذ مشهور و واو في ا هي بفتح ا
سر  –وقراها حمزة وحد  تي ب ولاية ا ا ، لأن ا فتح أجود ه واو. قال أبوعلي : ا سر ا ب

م والإمارة .)محمد دراجي ، ح ي ولايات ا سلطان يع واو في ا  (36، ص.2001ا
اء ولاء لآبائهم فان   لأب قول إن  دما  تساب وع تماء والا لغوي هو الا ا ا ولاء بمع فا

تزام  طوي على الا ى ي مع ولاء بهذا ا هم، وا خلاصهم  تسابهم وا  تمائهم وا ي ا ك يع ذ
رواشدة  صرة.)خلف سليمان ا  (.86،ص 2007وا

ولاء من ا عرب، في أن ا سان ا صحاح ،  معاداة اتفق مختار ا موالاة ، وهي ضد ا
ي و هما   ،وا خلائق، ويقال بي ي لأمور ا متو اصر ا ى ا ى بمع هو إسم من أسماء الله تعا

ر  صرة .)محمد بن أبي ب ي ا فتح تع ولاية با صير، وا صديق وا ي ا و ولاء أي قرابة ، وا
رازي،   (.736، ص 1926ا
ف       ولاء شعور يتعلق بوجدان ا ها ، وطاعة إذن ا رة ما تأييد  رد اتجا جماعة ما ، أو ف

خلاصا وتضحية في سبيلها .  وا 
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عهد  وفاء وا ى الإخلاص وا غويا يشير إ ولاء  صر " إن مصطلح ا ويرى "مدحت محمد أبو 
ما يلي :  ولاء  ن تعريف مصطلح ا صرة ويم تزام والارتباط وا  والا

ى ش - تماء إ فرد بالا مو داخل ا  يء هام في حياته .شعور ي
يته تجا شيء هام في حياته.  - فرد بمسؤو  شعور ا
سان . - دى أي إ حاجات الاجتماعية   حاجة من ا
حو شيء يهمه . - فرد  ذي يبديه ا دماج ا محبة والا  الإخلاص وا
سان. - ي تجا شيء يهم الإ سا لسلوك الإ  خاصية سائدة 

ولاء أو  د. ي ريجيو " ا ا ك وحسب تعريف "رو ي مشاعر ذ لمؤسسة يع الإخلاص 
فرد لأهداف  مشاعر بقبول ا تي يعمل بها ، واتجاهاته وترتبط هذ ا مؤسسة ا حو ا فرد  ا
بقاء عضو فيها.)مدحت  ها ورغبته في ا يابة ع بذل مجهود  مؤسسة وقيمها ، واستعداد  ا

صر،  (38، ص 2005محمد أبو ا
ظور الإسلامي فهو من ولاء من م ه  أما ا صير وم صديق وا ى ا ي بمع مصدر و

صر ،  صر من  ""، أي أحبب من أحبه وا لهم وال من ولا رسول صلى الله عليه : ""ا قول ا
يهود  وا لا تتخذوا ا ذين ام ى : )يأيها ا ية قال تعا تا ريمة ا ى تدل عليه الآية ا مع وهذا ا

هم إن الله لا  هم م ياء بعض ومن يتو صارى أو مائدة وا مين ( سورة ا ظا قوم ا  .يهدي ا
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سابقة : دراسات ا  . ا

ظيمي حظي قد ت ولاء ا قيادية وا ماط ا باحثين  من بير باهتمام موضوع الأ قبل ا
غة أهمية من هما ما ظمة، واستمرارية جاح تحقيق في با م ذا ا علاقة و تي تربط ا هما ا  بي

ن لا إذ ظيمييتحقق  أن يم ت ولاء ا أحد  وجود قيادة رشيدة دون ا مط قيادي سائد فعال  أو 
عوامل بارزة ا ك تحقيق في ا برز ، ذ قطة هذ خلال من س دراسات أهم ا سابقة ا تي  ا ا
تي عليها اطلعت بحث بموضوع علاقة ها وا ها ا  :وم

قيادية :1.7 ماط ا ت موضوع الأ او تي ت دراسات ا  . ا
اصر، 1.1.7 قيادة الإدارية وعلاقتها بالأداء 2010. دراسة )حسن  ماط ا وان : أ ( بع

ية: فلسطي ظمات ا م وظيفي في ا  ا
ظمات الأهلية  م سائدة في ا قيادة ا ماط ا تعرف على أ ى ا دراسة إ هدفت ا
علاقة بين  تعرف على طبيعة ا ك ا ذ وظيفي فيها، و تعرف على الأداء ا ية، وا فلسطي ا
ى تحديد  ما هدفت إ ية،  فلسطي ظمات الأهلية ا م وظيفي في ا قيادية والأداء ا ماط ا الأ
عاملين  ظيمية على تقديرات ا ت متغيرات ا شخصية  ومدى تأثير ا متغيرات ا مدى تأثير ا

دراسة على  وظيفي، وتمت ا سائد وأثر على الأداء ا قيادة ا مط ا ظمة أهلية  138ل م
م 340) تائج أهمها:من ا ى  دراسة إ  ديرين ورؤساء الأقسام وغيرهم(، وخلصت ا

ية ،  - فلسطي ظمات الأهلية ا م ثر استخداما في ا ديمقراطي هو الأ قيادي ا مط ا إن ا
حر. مط ا قيادي الأوتوقراطي ، وأخيرا ا مط ا  يليه ا

ان جيدا. - وظيفي  لأداء ا عام  مستوى ا دراسة أن ا تائج ا  أظهرت 

قيادي  - مط ا ة إحصائية بين ا دراسة وجود علاقة طردية ذات دلا أظهرت ا
ية ومستوى الأداء  فلسطي ظمات الأهلية ا م مستخدم في ا حر ا ديمقراطي وا ا
ديمقراطي  قيادة ا مط ا ة إحصائية بين  سية ذات دلا وظيفي، ووجود علاقة ع ا

ية ومستوى فلسطي ظمات الأهلية ا م مستخدم في ا وظيفي في هذ  ا الأداء ا
ظمات. م  ا
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يطي، 6.1.7 ح مديرين على 2010. دراسة )ا دى ا قيادية  ماط ا وان: أثر الأ ( بع
ومية في الأردن: ح وظيفي في الأجهزة ا  الأداء ا

وظيفي في  مديرين على الأداء ا دى ا قيادية  ماط ا ى تحديد أثر الأ دراسة إ هدفت ا
ومية في ا ح مديرين في الأجهزة الأجهزة ا دى ا سائدة  قيادية ا ماط ا لأردن، وتحديد الأ

ومية في الأردن ،  ح وظيفي في الأجهزة ا ى تحديد مستوى الأداء ا ومية بالإضافة إ ح ا
ومية وعددهم  ح مديرين في الأجهزة ا دراسة من ا ون مجتمع ا مدير ومديرة ،  335ويت

تائج أهمها: ى  دراسة إ  وخلصت ا

ومية يوج - ح وظيفي في الأجهزة ا مديرين على الأداء ا دى ا قيادية  ماط ا لأ د أثر 
 في الأردن.

لمديرين على  - ديمقراطي(  تحويلي ، الأوتوقراطي وا قيادية )ا ماط ا لأ يوجد أثر 
وظيفي.  الأداء ا

وظيفي. - لمديرين على الأداء ا فوضوي(  ي ، ا تباد قيادية )ا ماط ا لأ  لا يوجد أثر 

مديرين على الأداء  - دى ا قيادية  ماط ا ة إحصائية في أثر الأ لا يوجد فروق ذات دلا
وظيفية(. خبرة ا علمي وا مؤهل ا عمر ، ا س ، ا ج متغيرات ) ا وظيفي تعزى   ا

شريف ،3.1.7 وظيفي  2004. دراسة )ا قيادية وعلاقتها بالأداء ا ماط ا وان: الأ ( بع
عاملين  ظر ا رمة.من وجهة  م ة ا  بإمارة م

رمة  م ة ا طقة م سائدة بإمارة م قيادية ا ماط ا تعرف على الأ ى ا دراسة إ هدفت ا
وظيفي ،  قيادية والأداء ا ماط ا علاقة بين الأ تعرف على طبيعة ا ومية( وا )مؤسسات ح

بحث من  ون مجتمع ا طقة 240ويت عاملين في إمارة م ة تم توزيعها عشوائيا على ا  عي
تائج أهمها: ى  دراسة إ ذين يشغلون وظيفة إداري ورئيس قسم ،  وخلصت ا رمة ا م ة ا  م

ة  - طقة م قادة في إمارة م ثلاثة حيث يمارس ا قيادة ا ماط ا اك توافر لأ ه ه تبين أ
مط  حر بدرجة متوسطة وا مط ا ية وا ديمقراطي بدرجة عا قيادي ا مط ا رمة ا م ا

 أقل.الأوتوقراطي بدرجة 

ديمقراطي  - قيادة ا مط ا ة إحصائيا وموجبة بين  ك علاقة ارتباط ذو دلا ا ه ه تبين ا
مط  ة إحصائيا سلبية بين  ومستوى الأداء، في حين وجود علاقة ارتباط ذو دلا



س در لعا ل لإطار  لأ :                                                                      ل   لف

 

13 
 

قيادة  مط ا حرة و قيادة ا مط ا ل من  دى  وظيفي  قيادة ومستوى الأداء ا ا
 الأوتوقراطي.

ى دراسة إ  توصيات أهمها: وخلصت ا

ظرية  - معرفة ا رمة با م ة ا طقة م عاملين بم تزويد ا اية  ع مزيد من ا إعطاء ا
اء  تي تزيد من فاعليتها أث قادة ا ظرياتها وخصائص ا قيادة الإدارية و بأهمية ا

تدريبية. دورات ا  تأهيلهم في ا

قيا - مط ا رمة بإتباع  م ة ا طقة إمارة م قيادة في م و أن تحرص ا ديمقراطي لأ دة ا
تاجية. ى ترقية الأداء ورفع الإ  يؤدي إ

مـان بربارا4.1.7 و ـوان   Coleman , Barbara (1995 ) . دراسـة  ماط  ”بع أ
مدرسية  قيادة في موقع الإدارة ا   “ا

ــى دراســة إ مد هدفت ا دى مدراء ا سائد  قيادي ا مط ا شف عن ا ية اا رس الأمري
مط اتحديداً  علاقة بين ا شف عن ا مديرا دى ا شخصية  سمة ا باحث ، قيادي وا اتبع ا

و  هج ا م مدارس في ) ي، صفا دراسة على مدراء ا متحدة 16طبقت ا ولايات ا ( إقليماً با
ية دى ، وا الأمري شخصية  سمات ا ات همـا: مقياس ا بيا جمع ا باحثة أداتين  ستخدمت ا

مدراء من إعداد )ما باحثةا مدراء ، من إعداد ا دى ا قيادي  مط ا ، يربرجز( ، ومقياس ا
تائج أهمها: ى  دراسة إ  وخلصت ا

مد  - دى مدراء ا مط قيادي ثابت  تي تواجههم.رس وذاعدم وجود  مواقف ا تعدد ا  ك 

شخصية.اوجود علاقة  لمدير وبين سماته ا قيادي  مط ا  رتباطية بين ا
تي . 6.7 دراسات ا ظيمي :ا ت ولاء ا ت موضوع ا او  ت

جمود أثر"  :مين محمد تيشتيش سليمان . دراسة1.6.7 وظيفي ا ولاء على ا ظيمي ا ت  ا

ة ،"لعمال دة، 1900 أوت 22 جامعة .ماجستير، رسا ي جزائر، س  2011 ا

علاقة تعرف على ا ى ا دراسة إ جمود بين  هدفت ا وظيفي ا ولاء و ا ظيمي ا ت  ا

دراسة ، أجريتلعمال  ية ا ميدا اطراك، بمؤسسة ا يمياء فرع سو بترو تاج وحدة ا  إ

مواد ية ا بلاستي دة، اعتمدت ا ي دراسة بس هج على ا م وصفي، ا  يخص فيما أما ا

بحثية الأدوات باحث استعان فلقد ا ملاحظة واعتمد على ا  جمع وسيلة الاستمارة با

ات ة اختيار تم حين في لبيا عي قصدية ا مبحوثين من عدد على ا  مبحوث، 102بلغ  ا
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ى تقلص الاستمارات استرجاع وبعد ات جمع ويعد مبحوث، 120 إ بيا  وتفريغها ا

ال على وتحليلها بالاعتماد توضيحية الأش ك ا د بعد وذ تأ ية من ا ا  تطبيق إم

تائج أهمها: عليها الارتباط معاملات ى  دراسة إ  ،  وخلصت ا
جمود - هرمي ا ويا تأثيرا يتأثر ا س، بمتغيرات مع ج عمر، ا وات ا عمل س مؤسسة ا  با

 .والأقدمية

ولاء - عاطفي ا عمر، بمتغيرات يتأثر ا مستوى ا تعليمي ا وات ا عمل وس  .ا

ولاء - معياري ا ترقية يتأثر ا عمل ظام وبطبيعة با  .ا

باحث ترك الأخير وفي - مجال ا مهتمين أمام مفتوح ا رضا أخرى متغيرات واقتراح ا  ا

وظيفي وية  ا مع روح ا  .ا

ثقافة "  :قشماد حورية سليمان دراسة .6.6.7 ظيمية ا ت عاملين بولاء وعلاقتها ا  ا

مؤسسة اعية با ص جزائرية ا ة ،" ا بليدة، دحلب سعد جامعة ماجستير، رسا  ا

جزائر  2011 ، ا

دراسة هدفت علاقة معرفة ا مط بين ا قيادي ا متبع ا مؤسسة ا ولاء با ظيمي وا ت  ا

قيادة الإدارية مؤشر خلال من علاقات ا ية وا سا تحفيز الإ جزت وقد وا دراسة أ ية ا ميدا  ا

مؤسسة ية با وط ل ا حاسية لهيا ية وا معد بليدة وحدة ا دراسة قامت،   ا  اختيار على ا

ة عي طبقية ا عشوائية ا بحث مجتمع من عامل103 :ب قدرت ا لي ا ذي يقدر ا  332 :ب ا

دراسة اعتمدت ما عامل، هج على ا م وصفي ا تحليلي ا ة ا هج مستعي م  الإحصائي،أما با

مستعملة الأدوات يخص فيما معطيات جمع في ا ات ا بيا  وقد،   الاستمارة فاستعملت وا

دراسة خلصت ى ا تائج إ ية ا تا  :ا

يب اعتماد  - تشجيعية الأسا تعامل في ا عمال مع ا  .ا

قيادة اهتمام - احية ا فسية با  .لعمال والاجتماعية ا

قيادة تشجيع - مؤسسة في الإدارية ا تفاعل عمليات ا تعاون ا عمال بين وا ريس ا  وت

عمل جماعي ا  .ا
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عمال إقامة - رسمي الإطار تتجاوز اجتماعية علاقات ا محصور ا عمل طاق في ا  ا

ى ية إ سا ة علاقات إ مي متي مساعدة فيهم ت تضامن ا  ببعضهم ارتباطهم وتزيد وا

بعض  .ا

علاقات تحتل - ية ا سا ثير تحديد في هاما دورا الإ يف الاستقرار واتج من ا ت  مع وا

بيئة ظمة ا لم ظيمية  ت  .ا
ويع خلال من موضوعي تحفيزي ظام إتباع  - حوافز ت مقدمة ا  .لعمال ا

ي. 3.6.7 قيادة"يوسف  دراسة جغلو ثقافة وعلاقتها بتطوير الإدارية ا ظيمية ا ت  ""ا
ة ظيم الاجتماع علم تخصص ماجستير رسا ت عمل ا جزائر ، ، وا  2011 ا

دراسة هدفت ى معرفة  ا قيادة وأهمية دور إ ثقافة تطوير في الإدارية ا ظيمية  ا ت ا
مؤسسة جزائرية با تائج أهمها:،  ا ى  دراسة إ  وخلصت ا

قيادة تعمل - اخية ثقافة تعزيز على الإدارية ا ل م ية اجتماعية بيئة تش   وجافة روتي
ية تفتقد سا تفاعلية لعلاقات الإ ك ا سيق ضعف خلال من وذ ت قيادي ا  بين الأفقي ا

قيادات سلطة الأخرى ا تفرد با قيادي دورها اعتبار على وتعمل وا رقابة في متمثل ا  ا

مستمرة عمل إجراءات لاحترام ا  . ا

فرد اعتبار ضرورة - ه على ا ك بشري مورد أ ار بالاعتراف وذ بداعاته بأف  ومبادراته وا 

سق توازن تخدم إبداعية يعزز ثقافة مما  . الاجتماعي ا

اخ خلق وجوب - ظيمي م ترابط علاقات فيها تعزز طبيعية اجتماعية بيئة عن يعبر ت  ا

متبادل تعاون ا ظمة أعضاء بين وا م ماء في يسهم مما ا ثقافة إ ظيمية ا ت  . ا

اع وجوب - قيادة اقت مسؤول الإدارية ا قدوة با موذج ا ظمات في وا م ك ا  لإعطاء وذ

ماط مثابرة روح لسلوك الإيجابي أ بداء ا رأي وا  ة ا مشار دة وا مسا  وحسن وا

 .الآخر لرأي الاستماع
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دراسات 3.7 تعقيب على ا سابقة :. ا  ا
ى  تي سعت إ سابقة قد تعددت واختلفت باختلاف الأهداف ا دراسات ا لاحظ أن ا

دراسة . ة ا تي تمت فيها ، ومجتمع وعي بيئة ا  تحقيقها ، واختلاف ا
قيادية  ماط ا اول متغيرات الأ ها تت ية في أ حا ا ا سابقة مع دراست دراسات ا تتفق ا

ظيمي وربطها بمتغي ت ولاء ا وظيفي وغيرها ،أما وا رضا ا ظيمي وا ت رات أخرى مثل الأداء ا
هما. علاقة بي اول ا ية فتت حا ا ا  دراست

ة وبيئة  ية في مجتمع وعي حا ا ا دراسات تختلف مع دراست لاحظ أن هذ ا ما 
بيئة  رمة ، أما ما يتعلق با م ة ا ية وم ية والأرد فلسطي بيئة ا ها ما هو في ا دراسة ، م ا

جزائرية مثل دراسة )سليمان، اطراك ، فرع 2011ا دراسة بمؤسسة سو ( فأجريت ا
دة ، ودراسة )حورية، ي يمياء بس بترو ية 2011ا وط مؤسسة ا ( أجريت هذ الأخيرة با

ها مؤسسات  رغم من أ بليدة ، فبا ولاية ا حاسية  ية وا معد ل ا إلا أن هذا  اقتصاديةلهيا
ا من الاستفادة من هذا الاختلاف . ع م يم  الاختلاف 

 

 



 

17 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

: لثــــانيل ـــــــــلف
ـــــــــــاط ي لأن  لقيـــــــــا

 
 

فصل  تمهيد ا

قيادة . مفهوم1  ا

قائد. 2  ادوار ومهام ا

قيادة . أهمية3  ا

قيادية.4 ماط ا  الأ

فصل خلاصة  ا
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فصلتمهيد   :ا
قيادة حظيت صر باهتمام ا ع بشري ا ذ ا لمصريين فالأدبيات ، بعيد زمن م قديمة   ا

يين ، صي يين ، وا ا يو رومان ، وا ى أشارت وا مآثر إ عظيمة ، ا جازات ا ما قادتهم والإ  وبي

ت قيادة ا قادة ا ذ موجودين وا قيادة أن مصطلح إلا طويلة قرون م بيئة في يستخدم م ا  ا

ظيمية ت قرن هاية مع إلا ا تاسع ا ظمات في الأمر بادئ في ظهر عشر حيث ا م  ا

رية عس سياسية ، ا   على اعتماداً  أخرى وتفسيرات وضعت تعاريف أن بث ما ثم وا
ظروف بيئة ، ا تي وا مصطلح فيها يستخدم ا  ( 23، ص2006)علاء ، . هذا ا

قيادة . مفهوم  :ا
قيادة مفهوم   :ا

قيادة موضوع يعد تي من الإدارية ا مواضيع  ا ر في خاص باهتمام حظيت ا ف  ا

يل الإداري د ك هو على وا م ذ هائل ا دراسات من ا ظريات ا  (67، ص2005)بلال،. وا
غة : .1.1 قيادة   ا

ـــسوق ( ويقـــال قيـــد بالإحـــسان)مصطفى،  قـــيض )ا لغـــة  قـــود( فـــي ا  (69، ص 2007)ا
مقدمة   قائد في ا ـان ا دابة من أمامها ويسوقها من خلفها وعليـه فم يقال يقود ا

رجال  لمـة قاد والاقود من ا لغة تحت  قيادة في ا مرشد . وقد ورد مفهوم ا قدوة وا يل وا د ا
ن  م ي ه إذا اقبل علـى شيء بوجهه و تفاته، أي ا قلة ا ك  ق وسمي بذ ع شديد ا أي ا

ظور،يصرف وجهه ع  (.37، ص1978ه )ابن م
قيادة اصطلاحا :6.1  . ا

قد ها (Terry) : تيري عرفها فقد ، عديدة تعريفات لقيادة وضعت و ن عملية بأ   يم

ها من لقائد تأثير خلا ظمة وظيفية علاقات في برغبة لعمل الآخرين في ا  تحقيق م

 (Terry, 1972 )الأهداف 
ى (Fielder) حيث يشير قيادة أن إ مها عملية الإدارية ا  بموجبها علمية أسس تح

ن سلوك استخدام يم قيادي ا ملائم ا سجم ا ذي ي ة ظروف مع ا  .معي

ظر يها ي ها على (Chmiel,2000) إ تأثير عملية أ مرؤوسين سلوك في ا  وتوجد .ا

باحثين ظر في وجهات اختلافات تاب ا قيادة، مفهوم حول وا د بعض فقد ا باحثين أ  ا
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قيادة إن على قدرة هي ا تأثير على ا جماعة أو في الأعضاء ا د وبعضهم ا ها على أ  أ

سلوك والإجراءات من جملة تي ا عاملين الأفراد شاطات في تؤثر ا بعض أشار ا ى وا ها إ  أ

قائد بين متبادل تفاعل عملية ة،(ويرى  ومرؤوسيه ا ها2007) شمو  من مجموعة بأ

مهارات و  خبراتا تي يتميز ا قائد بها ا تي ا تأثير قادرا على تجعله وا الآخرين  في ا
تخلص على ومساعدتهم أدائهم وتطوير وتوجيههم عقبات ا تي من ا  علاقاتهم في تصادفهم ا

هم أعما ة تحقيق الأهداف اجل من و  مشتر  .ا
ها (Manhal, 2009) ويرى تأثير عملية بأ  ومجتهدين متحمسين وجعلهم الآخرين في ا

جاز ظيمية لا ت قيادة متطلبات من جزء إن .الأهداف ا اس إطلاع هي ا  لا قد على إخبار ا
ن سماعها في يرغبون ون إن ويم ك ي فاء، استشاريين من خلال ذ قائد أ ثر الأقوى فا  والأ

فسه يسعى هو ثقة ويع ب مشورة مصادر ت قيادة  ا قائد بين متبادل تفاعل عن عبارة وا  ا

تابعين سلوك معين وان موقف في وا قيادي ا تفاعل هذا بمستوى يتحدد ا  على  وقدرته ا

تأثير جماعة أداء في ا  شاطاتها.  وتوجيه ا
د ما وهذا عبادي،  (أ قيادة بان2008) ا ية هي ا قائد بين عملية تباد مرؤوسين ا  وا

حمد، أو د ا حمد، (الأطراف ويؤ عمل بأن (2006ا قادة ومؤهلات ا في لا وحدها ا  ت

قيادة صر ظهور ا ع رئيسي فا قيادة ظهور في والأساس ا  ودرجة وع الاستجابة هي ا

اع ذي الاقت مرؤوس يعطيه ا ما يرى لقائد ا مغربي، (بي قيادة بأن 2013) ا  مستمرة عملية ا

ك وهو بأخر شخص عن علاقة وتعبر قائد أي بذ  ،)مباشرا الأفراد تأثيراسلوك  في يؤثر (ا
ها ما ن أ معلومة لمرؤوسين بواسطتها يم ضرورية تقديم ا  .ا

قائد:.  ادوار ومهام ا

زاً محـدداً ضـمن   ه يحتل مر قائد لأ قائد الإداري عبارة عن سلوك يأتي به ا إن دور ا
ها واج أ يها و ظر إ طوي على توقعات ي ز ي مر عاملة، وان هذا ا دائرة ا بات تـم فرضـها ا

ـوظيفي،  ـز ا مر ك ا ه ذ قائد الإداري بمجرد احتلا ز، فا مرا ذين يحتلون تلك ا على هؤلاء ا
ها  أ جاز واجبات تعتبر  ب با ه يحتله طواعية فهو مطا ان مفروضاً عليه أم ا سواء 

ى الأ ا لابد من الإشارة إ وظيفة .وه مجتمع من تلك ا توقعات ا ية  حر وجو ا تي ا دوار ا
ب. جوا ه من جميع ا صورة ع تمل ا ت قائد الإداري  ى ا ل إ ـن أن تو  يم
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قيادة :أ. 1.6  دوار ا

ل متميز في مختلـف   ه بش مطلوبة م ل الأدوار ا ذي يؤدي  فعال هو ا قائد ا أن ا
موذج يحتـذى بـه (. زعيم ) قدوة و متغيرات . فهو ا ظروف وا تي تخلقها ا مواقف ا  ا

تقويمه (  مراقـب ) يتـابع ويراقـب الأداء  يته ( وهو ا قائد ) يؤثر في سلوك الآخرين بفعا وهو ا
بي،  تمييـز(.)عبد ا عملـة ا يفية الأداء باعتبارهما وجهين  م و ى  ظر إ  ( 2001وهو فعال)ي

لقائد الإداري :6.6 مهام الأساسية   . ا

اط بهم لابد من الإ  ة ت لاسترشاد بها ومعرفة أبعادهـا لقادة مهام معي ا  يها ه شارة إ
 وعلى وفق الآتي:

ة    تحقيق أهداف ورسا قيادة مرؤوسيه  قيام بها  قائد مهام رسمية عليه ا ى ا ل إ تو
عاملين تحت قيادتـه هم  غير رسمية ، باعتبار إن ا مهام ا ن عليه أن لا يغفل ا ظمة و م ا

هم شخصيات وثقافات مختلف وا بشر و و هم حتى ي هم والإطلاع على أحوا تقرب م ة عليه ا
ـاتهم ولا يرسم أهدافا  ا فيذ حـسب إم هم مالا يستطيعون ت على أرضية واحدة ولا يطلب م
واقع،  ن أن يحققها مستقبلا ، أي تعتبر خطط طموحة بعيـدة عـن ارض ا ظمة لا يم لم

ما يلي:  هما و ل م مقصود ب وضح ما ا  وعليه س

ظيمية:. 1.2.2 عمـل  مهام رسمية ت ـسيق بـين أطـراف ا ت ظيم، وا ت تخطيط، وا تشمل ا
حـث علـى الأداء  شأة الأساسي، وا م لسير باتجا هدف ا موظفين  حته وتوجيه جميع ا وأج
عموديـة والأفقيـــــة،  ة مـن الاتـصالات ا يل شب فاعلية، وتش فاءة وا بأعلى مستوى من ا

متابع معيلـــــي،وا  (.13، ص2007ـــــة والإشـــــراف. )ا

فاعلة في  مهام غير رسمية:. 2.2.2  دائمة بالأطراف ا حماس والاتصالات ا تشمل ا
جتها  عمل ومعا لات ا قرارات الإدارية وبحث مش عاملين في اتخاذ ا ة ا شأة، ومشار م ا

 ووضـع

قيادة . أهمية  :ا

ر رجال من ثير ذهب ف ى الإداري ا قول إ قيادة بأن ا عملية جوهر هي ا  الإدارية ا

ابض، وقلبها ها ا تها أهمية وأن الإدارة، مفتاح وأ ا ها من ابع ودورها م بدور  تقوم و
ب ل في يسري أساسي عملية جوا ثر الإدارة فتجعل ، الإدارية ا ية أ امي  وفاعلية، دي

ة أداة وتعمل عان، تحقيق ها محر  1999 ).أهدافها. )
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قيادية.  ماط ا  : الأ

ت قد قيادة ظريات تباي قائد جاح عوامل تفسير حول ا اك ,ا  تعزو ظريات فه

جاحه ى أسباب  ة خصائص أو وصفات سمات إ ها معي قائد يمتل ما ,ا اك بي  ظريات ه

ك أخرى ى تعزو ذ سلوك إ قيادي ا ما ,لقائد ا ك تعزو أخرى ظريات يوجد بي ى ذ  إ

موقف ن  وعليه .ا قيادة ظريات تطور تتبع يم مداخل في ا  2006) ، عياصرة)الآتية. ا
مصدر.1.4 قيادة الإدارية حسب ا ماط ا  . أ

قيادي.2.4 قيادة الإدارية حسب الأسلوب ا ماط ا  . أ

ة.3.4 ام عاطفي ا اء ا ذ قيادة الإدارية حسب قدرات ا ماط ا  . أ

قيادي.. 4.4 سلوك ا قيادة الإدارية حسب ا ماط ا  أ

تحويلية.5.4 ية وا تباد قيادة الإدارية ا ماط ا  . أ

سيئة.6.4 قيادة الإدارية ا ماط ا  . أ
مصدر.1.4 قيادة الإدارية حسب ا ماط ا  . أ

لفرد  رسـمي  تفاعل ا ة ا متغيرات. فهي تظهر حر عديد من ا قيادة الإدارية با تتأثر ا
هـا.من خلا تـي يمتل رسـمية ا سلطة ا  ل تأثير في تابعيه أو مرؤوسيه، بحق ا

(Sean,2007:5 ) 
ما يظهر  رسـمية بـين الأفراد حي علاقـات غيـر ا ة ا قيادي في حر دور ا ما يظهر ا
دور  ذا فلا يعد ا عمـل، وه ل جماعـة ا احدهم متمتعا باحترام واعتزاز الآخرين في هي

را  قيادي ح لتأثير ا لفرد غير محقق  رسمي  ون الإطار ا رسمي ، بل قـد ي طابع ا على ا
رسمية  تفاعلات غير ا ذي يحققه في إطار ا تأثير ا مقارـة مـع ا يـة با مطلوب بدرجة عا ا

الأتي: مصدر وهما  قيادة الإدارية حسب ا ماط ا وعين من أ ك يظهر   لأفراد وذ
(Gitman,2000:98 ) 

ق1.1.4 رسمية :. ا  يادة ا

متداخلـة حسب   رسمي وعلاقاتـه ا ظيم ا ت تي تستمد سلطتها من خلال ا قيادة ا وهي ا
ظيمـي . ت ـل ا هي متمثلة بخطـوط ا يات الإدارية ا مسؤو  طبيعة الارتباطات وا

مدير فيهـا  ظمة ، حيث يمثل ا م شطة ا ب الإشرافي دورا مهما في إدارة أ جا ويلعب ا
ذ شخص ا مسؤول ا عـاملين ا وظائف الإدارية تجا جماعـة مـن الأفـراد ا ي يقوم بممارسة ا

مدير  ـسائدة، ويمثل ا ظمة ا لأ فيذها وفقا  تعليمات وت مرؤوسين، تلقي ا هم . وعليهم،  ع
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شعبة أو  قسم أو  ـان مـديرا  ظمة، سـواء أ م ل ا ظيمي في هي ك أي مستوى ت بموجب ذ
متغيرات، مثل حجم وحدة ، أو ملاحظ  عديد من ا رسمية با قيادة ا لعمل،  وتتـأثر عمليـة ا

تعليمات  ها، وتعقيدها، ودرجة وضوح ا تـي يعمل رئيسا  ظيميـة( ا ت وحدة ا ظمة )أو ا م ا
متعلقـة  يـات ا فعا سيق في ا ت فاءة ا صلاحيات،و مـستخدمة، ومـدى تخويل ا والأوامـر ا

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

رسمية:6.1.4  قيادة غير ا  . ا

ـن أن تمليهـا طبيعة  ـة يم مواقف اجتماعية معي تيجة  رسمية  قيادة غير ا تظهر ا
رسمي دور في  لباعـث ا ـون  قائمة بـين الأفـراد ، إذ لا ي تفاعلات الاجتماعية ا علاقات أو ا ا

وع من  بير في بروز هذا ا تباين ا قيادة ا ـوع مـن ا قيادة. ومما يسهم في ظهور هـذا ا ا
تهم الاجتماعيـة وأدوارهم، بحيث يلاحظ من خلال  ـا طبيعة الأفراد، واخـتلاف قـابليتهم، وم
قائمة بين الأفراد، مثل  تفاعلات ا ي بروز قادة غير رسـميين تفـرزهم طبيعة ا سا أي تجمع إ

شخصية  سمات ا تي ا ها الأفراد وا تي يمتل سابقة( ا مة )ا مترا ـات ا ا مؤهلات أو الإم أو ا
جماعـة بـصورة غيـر محددة رسميا قيادة ا  ( Pride,2000:97.)تؤهلهم 

جماعة فـي ظهور أفراد قادرين على تحقيق  تي تمر بها ا مواقف ا ما تسهم بعض ا
حها أو  دفاع عـن مـصا جماعة عن طريق ا لتعبير عن أهداف ا اسبة  م مواقف ا اتخاذ ا

 (23، ص2006آرائها. )زايد،
رسمية هي حصيلة اجتماعية هادفة تتبلور من  قيادة غير ا ـا يتـضح بـان ا ومن ه
ـه ذو  قائد علـى ا فرد با تفاعلات الاجتماعية بين الأفراد، وتقوم على أساس ثقة ا خلال ا

ية تؤ  جماعة. مـؤهلات شخـصية أو اجتماعية أو مه ح ا تعبير عن مصا لدفاع أو ا هله 
وعي في مجال الاستفادة من هذ  اعية بصورة خاصة بتعميق ا ص ك اهتمت الأوساط ا ذ و

ية تاجية،تسويقية،بشرية،ما تحقيق أهداف)إ ة بين الأفـراد  حا هـا (ا املـة م ،أو مجموعـة مت
ية.  مع ظمـة ا   Ross,1999:67))لم

ـى الاستفادة من الأشخاص ما تطلعت بعض الإ ل عـام، إ رسـمية، بـش دارات ا
رسمية والاستفادة من  ظمة ا لم ـسب ولائهـم  ـز رسـمية  قياديين من خلال إعطائهم مرا ا
با ما تواجه  ة غا حا تي يعملـون بها، غير إن هذ ا ظمة ا م شاطات ا قيادية في  مؤهلاتهم ا
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ـصعوبات، وبخاصـة  ثير مـن ا رسـمية ا قيـادات غيـر ا متعلقـة بالإفـادة مــن ا مواقـف ا ا
رسـمية. )مليوت، ظمـة ا م ح ا  (2001،77ــصا

قيادي6.4 قيادة الإدارية حسب الأسلوب ا ماط ا  . أ

عمل على أربعـة  قيادي وأجواء ا قيادية حسب الأسلوب ا ماط ا لأ اك تقسيم آخر  ه
قيادة الاستب ماط رئيسية هي :ا قيـادة أ تي يطلق عليها صفة )الأوتوقراطيـة( وا دادية وا

موجهــــة.  قيــــادة غيــــر ا فوضــــوية وا قيــــادة ا ديمقراطيــــة وا   (James,2007:6)ا
يب على وفق الآتي: ضوء على هذ الأسا باحث تسليط ا  وسيحاول ا

قيادة الاستبدادية :1.6.4   . ا

ك لان   قائد( ، ذ قائد الاستبدادي عوضا عن صفة )ا رئيس ( على ا با ما تطلق صفة) ا غا
هم  م في تابعيه ويتلاعب بمصائرهم بغير إرادتهم ، ويـضع خطته  مستبد يتح شخص ا ا
بهم  يهم ، بل يملي علـيهم أوامر ويطا رأي ولا يستمع إ هم ا هم . ولا يشار فردا وبعيدا ع م

فيذ الأ قاش .) جراهام،بت  ( 215، ص1996وامر الاستبدادية دون 
س، ين( .) يو مستبدين )قادة جائرين و قادة عاد قادة ا وعان من ا ـاك   (46،ص2006وه

جائر :  قائد ا ـشاغل أ. ا ذي يغلو في الاستبداد ، ويجعل شـغله ا مستبد ا قائد ا  هو ا

ح ج و ضحى بمصا حفاظ على سلطته وسطوته حتى و  ماعته .ا

عادل: مستبد ا قائد ا رغم  ب. ا جماعة بـروح الأسـرة با لخير ، يدير ا ون محبا  با ما ي غا
مطلق  ها ، بيـد أن الاعتماد ا افة شـؤو من أن أسرته تعتمد عليه اعتمادا مطلقا في تدبير 

ها . لخطر متى غاب قائدهم ع جماعة  لقائد يعرض ا  هذا 

قول أ  ن ا قـصير ، وبصفة عامة يم مـدى ا قيادة الاستبدادية قد تفيد في ا ن ا
قيـادة  بعيد ، تتحول ا مدى ا ن على ا جماعة . و شأة ا د  وبخاصة في الأزمات أو ع
ون  مرؤوسـين يتـذمرون ويتحو هـا تجعـل ا ظمة، لأ لم ى مصدر تدمير وخراب  الاستبدادية إ

ف وياتهم وتقل  ي تضعف مع تا ى أعداء ، وبا ك ، فان إ ذ ـاءتهم ويـصيبهم الإحبـاط 
مستبد يلغي  قائد ا مـستقبل لان ا ي يصبحوا قادة في ا ين  معاو ون ضعيفة أمام ا فرصة ت ا

قيادة . قدرة على ا  شخصياتهم ويفقدهم ا
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ديمقراطية :6.6.4 قيادة ا  . ا

هم في اتخاذ  شرا قائد باستشارة مرؤوسيه واخذ أرائهم وا  قـرارات وتفويض  وفيها يقوم ا ا
يهم . د  Jay,1997:45))ثير من سلطاته إ قيادة يؤ ، وبصفة عامة فان هذا الأسلوب في ا

فاءة  لعمل بجد و وياتهم ويثيـر حماسـهم  تي يتم قيادتها ويرفع مع مجموعة ا أهمية أفراد ا
ون هذا الأ هم ، فضلا عـن  تعاون بي واحد وا فريق ا بث روح ا فرصة  سلوب وسيلة ويتيح ا

مرؤوسـين وتطـوير قـدراتهم الإداريـة .  تدريب ا  عملية 
ديمقراطيـة)بسمان، قيـادة ا وعان من ا  15) ، ص2004ويوجد 

 هما : 
جماعية :  قيادة ا قادة وتصدر قراراتهم باتفاقهم ،  أ. ا تي يشترك فيها عدد من ا وهي ا

ـصلاة وأمرهم  ربهم وأقاموا ا ذين استجابوا  ى : )) وا ه وتعا قول الله سبحا ك مصداقا  وذ
شورى، ريم،سورة ا قرآن ا فقون (() ا اهم ي هم ومما رزق  ( 38شورى بي

فردية : قيادة ا مستشار  ب. ا ة با قائـد قـرارا إلا بعـد أن مع الاستعا ين : حيث لا يتخذ ا
حلول ثم  افـة الآراء وا ظـر ويلـم ب يتعرف على مختلف وجهات ا يه  ك معاو يستشير في ذ
ـد خلفية واسعة من  ـت ع و ار وت ون قد است فردا بعد أن ي هاية قرارا م يتخذ في ا

قريوتي، معلومات .) ا  ( 76، ص2000ا
وع م هم وشاورهم في وفي هذا ا هم واستغفر  ى: )) فاعف ع قيـادة يقول الله تعا ن ا

ريم.سورة آل عمران، قرآن ا ل على الله(( . )ا  ( 159الأمر فإذا عزمت فتو

فوضوية :3.6.4  قيادة ا  . ا

تصرف ، ويتـرك  لأعضاء بحرية ا قائد يسمح  قيادي بان ا يتميز هذا الأسلوب ا
يفعلوا ان  ع يه ا وصول  معاو ذين يحددون الأهـداف ويختـارون طـرق ا ما يشاءون ، فهم ا

هم .  ل ما يحلو  يها ، ويعملون   (Mullins,1996:810)إ

سيق بين وحداتها ،  ت جماعة وا ه أثر في شؤون ا ا  فوضـوي لا يشترك اشترا قائد ا وا
همـال  وقـت وا  ثير مـن ا ضاعة ا جهود وا  قيادة : )ازدواجية ا هذا فـان مـن سمات هذ ا
تعليمـات  ـسلطات،عمومية ا توسع في تفـويض ا شاط ،ا مهمة في أوجه ا ب ا جوا بعـض ا

تردد وعدم ا  وا ا إذا أرد عملية ، و حياة ا مط في ا جد هذا ا ادر أن  الاستقرار (. ومن ا
اصر، تقسيم فحسب .)  تمال ا مجرد ا ا   ( 12، ص2006ه
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ن  جد فـي واقع الأمر قيادة استبدادية مطلقة أو ديمقراطية مطلقة ، و ادرا ما  أيضا 
قائد يمارس قـدرا من الاستبداد وقدرا من  ما تمليـه عليـه جد ا ديمقراطية في إدارته وفقا  ا

ـذين يقـودهم أو  تي يعيشها والأفراد ا مواقف ا تـي يواجهها وما تقتضيه طبيعة ا ظـروف ا ا
 يتعامـل معهم .

موجهة :4.6.4 قيادة غير ا  . ا

عقلية مـستويات ا قائد مع أفـراد مـن ذوي ا دما يتعامل ا جح ع قيادة ي وع من ا  هذا ا
ز  متخصصة ومرا دراسـات ا علمـي وا بحـث ا ما فـي مؤسـسات ا ية  عا اديمية ا علمية والأ وا

هواري، طبية وغيرها .) ا علوم ا  (50، ص2002ا
قرارات ويصبح   مرؤوسيه عن سلطة اتخاذ ا مدير  ازل ا قيادة يت وع من ا في هذا ا

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

عاطفي :3.4 اء ا ذ قيادة الإدارية حسب قدرات ا ماط ا  . أ

لقادة أو قدرتهم  جيدة  بع فقط من الأمزجة ا قائد ومرؤوسيه لا ي تجاوب بين ا إن ا
ام بع أيضا من مجموعة  صحيح ، بل ي شيء ا تـي على قول ا سقة ا م شطة ا لة من الأ

ماطا قيادية خاصة .  ( Sarah,2007:3)تتـضمن أ

ماط  ثر من ستة أ واحدة أو أ ثرهم فاعلية يتـصرفون وفقا  قادة وأ وعادة فان أفضل ا
مان، موقف.) جو وعـة حسب ا مت ماط ا ون بمهارة بين الأ لقيادة ، ويتحو  (2004مختلفة 

بصيرة يحدث تج1.3.4  the visionary resonatesاوبا وصدى . ذو ا

ى الأفـضل ، ويحـول روح    عاطفي إ اخ ا م ذي يدفع بقوة ا بصيرة هو ا مط ذو ا ا
ن لا  لون فريقا ، و بصيرة مثلا ، يش قادة ذوو ا مستويات ، فا عديد من ا د ا ظمة ع م ا
قيـام بمخـاطرة  تجريب ، وا لتجديد وا حرية  اس ا ح ا ك ، مما يم يف يتم ذ رون  يذ

 (Amyzigkin,2000:13)محسوبة . 

اس صفاء  ذي يعطي ا ـسجام معه ا يف والا ت يفية ا برى و صورة ا فمعرفة ا
ل يعمل من اجل أهداف  ـشعور بان ا مـا أن ا هم  ،  واضحا ، ويفهمون ما هو متوقعاً م
قادة ذوو  ي ا ظمتهم ، ويج م تماء  ـاس بـالاعتزاز بالا فريق ، ويـشعر ا تزام ا ي ا ة يب مشتر

اس حد ا موظفين قيمة وأهمية ، فإذا بلغ ا ثر ا بصيرة ثمرة أخـرى ، فهـم يحتفظـون بـأ
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لعمل  ان الأفضل  م ة تصبح ا شر تها ، فأن تلك ا ة ما وأهدافها ورسا تجاوب مع قيم شر ا
ة فريدة ، وهي طريقة  اس مار حان ا بارعة تدرك أن رؤيتهـا ومهمتها تم ة ا شر ديهم ، فا

جماعية في  تميزها مهمة ا اعة، ومن خلال وضع ا ص فس ا ات فـي  شر لتفرد عن باقي ا
ذي يدور حول  لأداء ا سية  ع لتغذية ا مط يحدد معيارا  صيغة رؤية رئيـسية ، فـأن هـذا ا
ه في  ا يف إن عملهم يجد م اس على إدراك  بصيرة يساعدون ا قـادة ذوو ا رؤيـة ، فا تلـك ا

بر  صورة ا يس فقط بأهمية ما يقومون به بل ومعرفة ا حهم إحساسا واضحا  ى ، مما يم
طويـل  عامـة ذات الأجـل ا خراط فـي الأهـداف ا قيادة تعظم الا عمـل، مثل هذ ا ـك ا سبب ذ

ستراتيجيتها. ظمـة وا   (   Bob Alden, 2001: 59) لم

خصوصي (6.3.4 مدرب ا معلم أو ا واحدة بواحدة ) ا  . فن ا

قادة يميلون  ون مدربا خاصا جيدا ، فان ا ل قائد يحتاج لأن ي تدريبي إن  مط ا ا
قادة  توتر ، يقول ا ضغط ، وا تي تتميز بارتفاع ا مط ، ففي هذ الأوقات ا ى إظهار هذا ا إ
مط ، فهم يفقدون أداة  وا مدربين خـصوصيين ، وبإهمـال هذا ا و ي وقت  ديهم ا يس  ه  أ

ة ولأ مط فعا مهام ، فان ا جاز ا فريدة بـدلا من ا مية ا ت ز على ا مط ير ك ا ان ذ ن 
ظر عن  تائج أفضل ، بغض ا ل بـارز وب بأ باستجابة عاطفية ايجابيـة بـش عموما ما يت
هم اجروا محادثات  ظر إ د من ا تأ قائد ، فمن خلال ا تي يعتمدها ا ماط الأخرى ا الأ

موظفين ،  فـة وثقة ، يتصلون عن اهتمام حقيقي شخصية مع ا مـدربون أ قـادة ا شئ ا ي
قائد  ذي يبدو فيه ا مط ا عمل ، وهذا ا جاز ا بمرؤوسيهم ، بدلا من اعتبارهم مجرد أدوات لا
سية  ع لتغذية ا لموظفين بالإصغاء  ي يخلـق حـوارا متواصلا يسمح  تـا ه مدرب خـاص با أ و

بر ،  فتاح ا رئيس فقط .عن الأداء با مصلحة ا يس  خاصة ، و ـه يخدم طموحاتهم ا  إذ يرو
ة استجمام  (Patrick obrian)ويقول  سون اوت دورز( وهي شر ة )جو ، رئيس شر

ل فردي وشخصي أهم من أي وقت ، فإذا  اس بش ن من معرفة ا تم خارجي ،) إن ا
ك حتى بعـد  ى ذه ه يقفز إ بدء ساعة فـي حديث شخصي مع شخص ما ، فا قضيت في ا

 (Shelley ،2001:3)مـرور سـتة أشـهر( .  
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علاقات3.3.4 اء ا دماجي ( . ب مط الا  ) ا

دماجيـة حيـث يميل  قيادة الا مط ا لعواطف يعد سمة مميزة  صريح  تقاسم ا هذا ا
مـؤدا والأهداف، وزيادة  مهـام أ يـز علـى ا تر اس ومشاعرهم ، وتقليل ا تقدير ا قادة  هؤلاء ا

ـاس سعداء جعل ا افحون  عاطفية ، فهم ي موظفين ا يز على حاجات ا تر خلق ا ، و
لأداء ، إلا أن  ـدافع مباشر  رغم مـن محدوديتـه  فريق.وبا تجاوب في ا اء ا سجام و ب الا
لجماعة ، لا يسبقه سوى  عـام  ـاخ ا م ل مدهش على ا دماجي تأثيرا ايجابيا بش مط الا ل

ى أعلى .  معايير إ ل ا خـصوصي فـي دفع  مدرب ا معلم أو ا بصيرة وا مطين ذوي ا  ا
( Daniel,2001:98 ) 

هم في الأوقات  عاطفي  دعم ا مـوظفين بشر ، وتقديم ا فمن خلال الاعتراف بان ا
تماء ،  ـي هؤلاء ولاء هائلا ويزيدون في قوة الإحساس بالا خاصـة ، يب عصيبة في حيـاتهم ا ا
اء ه ب ل عام يجعل م دماجي بش ى ؟ إن تأثير الا ـدماجي مع مط الا لـ ون   فمتى ي

د  خصوص ع قادة أن يطبقو با بغي على ا ن ي ل الأحيـان علـى اختلافها،  لتجاوب في 
مهـزوزة  ثقـة ا جـة ا تواصـل، أو معا ويات، وتحسين ا مع فريق، ورفع ا ـسجام ا زيـادة ا ـسعي  ا

قوية، جـاعلين ب شخصية ا لروابط ا ثقافات قيمة هائلة  عديد من ا تضع ا ظيم. ت  ـاءداخـل ا

ا  مـا فـي أمري ثقافات الآسـيوية  ثير من ا شاط الأعمال، ففي  علاقات شرطا أساسيا في  ا
شاط  ممارسة  دول الأوربية يعتبر إقامة علاقـة قويـة شـرطا مـسبقا  ية أيضا وبعض ا لاتي أ

 الأعمال.

ديمقراطي ؟ 4.3.4 مط ا  democratic type. ا
بشري، ترجع في  تاريخ ا جذور في ا ديمقراطية، عميقة ا قيادة ا معروف أن ا من ا

مصطلح  قديم، وعلى ضوء هذ الأصول وجدوا ا ي ا ا يو تاريخ ا ى ا ها إ  Democracyأصو
ون من جزئين:  م و Demيت ح ي ا م  Cracyوتع شعب أو ح م ا شعب، فهي ح ي ا وتع

ديمقراطي قيادة ا جماعة، وا فرد، فلا يوجد فرد يستطيع أن يباشر ا م ا أى عن ح تي ت ة هي ا
ما تتمثل في مواقف  ديمقراطية  قيادة ا ى ا قادة الإداريون إ قيادة بمفرد ، يجب أن يميل ا ا
يل هذ   عاملون بتصرفات الإداري، بحيث يشترك هؤلاء الأفراد في تش ة يتأثر فيها ا معي

تصرفات.  (78، ص2003)فهد،  ا
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ة    ية ومشار سا علاقات الإ تي تهتم با قيادة ا ديمقراطية في ا قيادة ا ويتجلى أسلوب ا
هم سلطة  ك تفويض جزء من ا ذ مرؤوسين و  (Jack, 1998, p353. )ا

مرؤوسين في الاتفاق على   مساعدين وا د أهمية إشراك ا تجارب الإدارية تؤ إن ا
قيادة بل تعزيزا  ضعف في شخصية ا ي هذا أبدا ا قرارات ولا يع موقف معين، أو في اتخاذ ا
تي قد  ديمقراطية ا ة ا مشار غة في ا مبا تمادي وا ى خطورة ا به إ ت ا أن  ن علي سلطتها، 

ى ا ثيرا تؤدي إ تردد، و تأخير أو ا قرارات إزاء موقف معين لا يتحمل ا تعطيل في اتخاذ ا
ن بعد فوات الأوان. قرارات قد وصلت و  ما تفشل الإدارة في موقف معين لأن ا

ديمقراطي  قائد ا قرار، فا مرؤوسين في اتخاذ ا ة ا ديمقراطية هي أسلوب مشار قيادة ا إذن ا
جماعة  سلطة مع ا  ( 83، ص2007ويأخذ رأيهم في معظم قراراته. )عبوي ،يشارك ا

يس فقط   هم معه،  شرا ى مشاورة مرؤوسيه وا  ديمقراطي بصفة دائمة إ قائد ا يلجأ ا
ك تجد يفوض  ى ذ ك، وهو بالإضافة إ ذ قرارات  لات بل وفي اتخاذ ا مش في دراسة ا

ك يعين مطلقة، وبذ زية ا مر تصرف  جزءا من سلطاته ويهدم جدران ا مرؤوسيه على حسن ا
ك على تدريبهم على  ذ تاج، ويعمل  يومية وعدم تعطيل الإ ل ا مشا وسرعته وعلى حل ا

عرابيد، مو الإداري. )ا ية ويأخذ بيدهم بطريقة ا مسؤو  (32، ص2010تحمل ا
حقائق واعتبار أحاسيس   اع والاستشهاد با يب الإق ديمقراطية تتبع أسا قيادة ا فا

س  الأفراد ديمقراطي يستأ قائد ا هذا فإن ا رامتهم وأهميتهم، و ومشاعرهم وجعلهم يشعرون ب
لازمة ويلعب  معلومات والإرشادات ا هم ا لازم ويقدم  ارهم الاهتمام ا بآراء أتباعه ويعير أف

ة.  ام طاقاتهم ا مرؤوسين  طلاق ا تعاون وا  ار وتحقيق ا مية الابت  دورا فعالا في ت
امل محم  مغربي، ، ص)  (248د ا

تبريرات   ريجور"، بعض ا وقد وضع علماء الإدارة أمثال:"مايو، ماسلو، ما
قيادة وهي: مط من ا ى ظهور هذا ا تي أدت إ  والافتراضات ا

شدة. يس أسلوب ا عمل، و ى ا تي تحفز الأفراد إ ية هي ا سا حاجات الإ  * إن ا

عمل من قي اعية قد جردت ا ص ثورة ا بشري، * إن ا صر ا ع ك إهمال ا ، وتبع ذ ا مته ومع
تعامل معه. لين في ا  مما استوجب ا

ذي يشبع حاجاته الاجتماعية، خاصة حاجته  قدر ا ون با قيادته ت عامل  * إن استجابة ا
تماء. ى الا  إ
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متشدد. قائد ا تي يفرضها ا ثر من تلك ا لضغوط الاجتماعية أ فرد   * إن استجابة ا

حفز حفز  * إن ا ما يحققه ا متميز، خلافا  ى الأداء ا عامل إ ن أن يدفع ا سلبي لا يم ا
تائج إيجابية في مستويات الأداء. لين من  تعامل ا  الإيجابي وا

مبادأة  ى تمتعه بروح ا عمل، إضافة إ تعلم أداء ا عادي حافزا ذاتيا  فرد ا دى ا * إن 
قائد معاملته با تي تفرض على ا ار ا  لين.والابت

ك. ذ عمل وهو يسعى  ية في ا مسؤو فرد قادر على تحمل ا  * إن ا

وعا من  حه  ذي يتطلب م تاج، الأمر ا جاح والإ حو ا زوعا طبيعيا  سان  دى الإ * إن 
ة والاستقلال. مرو  ا

لما أشبع حاجة ظهرت  عمل، وهي مرتبة هرميا،  ى ا دافع إ سان هي ا * إن حاجات الإ
 أخرى.

تي * إن ا خارجية هي ا ضغوط ا ك فإن ا ذ سان،  دوافع والاحتياجات هي محرك الإ
.  تهدد

ذاته. عمله جزءا من تحقيقه  فرد   * يعتبر أداء ا

قيادي4.4 سلوك ا قيادة الإدارية حسب ا ماط ا  ( Jim,2007:7.). أ

ها ما يتعلق  مط وهـي أربعـة رئيـسية ، م ل  لسلوك في  زات  اك مرت أي إن ه
فاعلية  ماط ، وا ظم الإدارية وفيه أربعة أ ماط ، وا ه خمسة أ عاملين و عمل وا باهتمام ا

مـاط علـى وفـق الآتي: دعم وفيه أربعة أ توجيه وا ماط وأخيرا ا ية أ فاءة وفيه ثما  وا

عاملين1.4.4 عمل وا  . الاهتمام با

ـب علـى قـسمين همـا ا  جا ـسلوك فـي هـذا ا ـزات ا عمـل، والاهتمام مرت لاهتمـام با
ماط قيادية على وفق الآتي: ن درج خمسة أ عاملين ، وعليه يم  با

سحب ( . أ م سلبي ) ا قائد ا  ا

ه  مـا وا عمـل،  فلتة في ا مرؤوسين حرية م قيادة ، ويعطي ا فهو لا يقوم بمهام ا
عامين على حد سـواء ، و لا يحقـق أي أهـداف عمل وا رضا  ضعيف الاهتمام با ، ويغيب ا

عمل. خلافـات في ا صراعات وا ثر ا ه ت عاملين معه، وأخيرا فا وظيفي عن ا  ا
علاق،  (1999،271) ا
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عملي( . ب رسمي )ا قائد ا  ا

علاقات  مـشاعر وا ـه ضـعيف الاهتمـام با مـا وا تائج.  عمل وا هو شديد الاهتمام با
رقابة. سلطة وا عاملين، ويستخدم معهم ا  (Bobbey,1998:729)مع ا

متعاطف( . ت قائد الاجتماعي )ا  ا

ميـة ، ويسعى  ت رعايـة وا ي من حيـث ا سا صر الإ ع بير با قائد اهتمام  دى هذا ا
تاج  عمل والإ ديـه اهتمـام ضـعيف با عاملين، و خلاف بين ا لقضاء على ظواهر ا حثيثاً 

 وتحقيق الأهداف.
متأرجح . ث قائد ا  ا

قائد يتق رى ا ا  عمل ه اً يهتم با علاقات وأحيا اس وا اً يهتم با يب، فأحيا لب في الأسا
توازن وفي  طريق، ويفشل هذا الأسلوب في تحقيق ا تصف ا تاج ، و يمارس أسلوب م والإ

غ، ل ارمسترو  (130، ص2001بلوغ الأهداف.) ماي
امل( . ج مت جماعي )ا قائد ا  ا

عملي ي وا سا بعدين الإ ا با قائد ه ك يهتم ا ذ علاقـات و ـاس وا بير با ، فاهتمامه 
لان محوراً  مجموعة ويش جماعي يسودان ا عمل ا اخ ا فريق وم تاج. وان روح ا عمل والإ با
لعاملين.  ة  فعا ة ا مشار ية. ويحقـق ا سا حاجات الإ مهماً في ثقافتها.ويحرص على إشباع ا

تجديد ويستمد سلطته من الأهداف والآمال ، ويـربط الأفـ تغيير وا ظمة ، ويهتم با م راد با
(.Robbins,1998:615) 

ظم الإدارية6.4.4  . ا

ثقـة   ظم الإدارية وهـي علـى قـسمين همـا: ا سلوك حسب ا زات ا وتمثل مرت
ماط قيادية على وفق الآتي: ها أربعة أ عاملين ، وتظهر م عاملين. وقدرة ا  با

متسلطة(  . أ مستغلة )ا قيادة ا  ا

ترهيب   يب ا يز علـى أسـا تر خفضة جداً. وا مرؤوسين م ا في ا لقائد ه ثقة  درجة ا
يب  مرؤوسـين ، مـع استخدام الأسا رؤسـاء وا تداخل والاتصال بـين ا ترغيب. وضعف ا وا

حساسة قـرارات ا مط في الأزمـات وا صارمة.ويستخدم هذا ا رقابية ا  .ا
  (Robbins,2001:76 .) 
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قي . ب ة(ا مشار جماعية )ا  ادة ا

حوافز  ظـام ا مرؤوسين وقدراتهم.مـع اسـتخدام  ا با لقائد ه ثقة  ية من ا درجة عا
ك  ذ رؤسـاء والأفراد و تـداخل بـين ا ية من ا ة. ودرجة عا مشار ية ا ي على فعا مب ا

عمل وتقي يب ا جميع في تحـسين أسا ة ا ون مشار واعه.وعليه ت يم الاتصال بجميع أ
تدريب . خبـرات وفي حالات ا مهـارات وا مط مع أصحاب ا  تائجه.ويستخدم هذا ا

Ameron,2000:56)) 
ة . ت عاد متسلطة ا قيادة ا  ا

ية متعلقة  ـسا خفضة.و تضع اعتبارات إ مرؤوسين م ا في ا لقائد ه ثقة  إن درجة ا
عام  ح ا صا وية ا ة بين جميع الأفراد مع أو عدا ذي بتحقيق ا قائد الأب ا لمؤسـسة يـشبه ا

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

قيادة الاستشارية . ث  ا

مرؤوسين أقل  ة مـن قبـل ا مـشار مرؤوسين.وان درجة ا لقائد با ثقة  درجة مرتفعة من ا
هائي من قـرار ا ن ا لأفراد بإبداء آرائهم في بعض الأمور؛  اختصاص  سبياً.و يسمح 

عتيبي، قائد.) ا  (140، ص2002ا

فاءة3.4.4 فاعلية وا  . ا

عاملين   عمل و الاهتمام با ب هو الاهتمام با جا سلوك في هذا ا زات ا إن مرت
ما يأتي: ماط قيادية وهي  ية أ ه تظهر ثما فاعلية ومن خلا  ودرجة ا

سحابي  . أ قائد ألا  ا

عمل   ون غير مهتم با سحابي ي قائد ألا ية وغيـر فعـال وتأثير  ا ـسا علاقـات الإ وا
عاملين. عمـل وا معوقـات دون تقـدم ا بـر ا ظمة ، و يعد مـن أ م  سلبي على روح ا

مجامل . ب قائد ا  ا
تيجة  فاعليـة  ه ا ل اعتبار. و تغيب ع ية فوق  سا علاقات الإ مجامل يضع ا قائد ا ا

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

تاجي )أوتوقراطي(  . ت قائد الإ  ا

ه   فاعليـة بـسبب إهما ل اعتبار.ضعيف ا عمل فوق  تاجي يضع اهتمامه با قائد الإ ا
ـضغط. )وصفي، ية و يعمـل الأفـراد معـه تحـت ا سا لعلاقات الإ واضح   (46،ص2000ا
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موفِق( . ث وسطي )ا قائد ا  ا

وسطي يعرف مزايا ا قائد ا ه غير قادر على اتخاذ قـرار سليم، وان ا بين  جا لاهتمام با
يــز  ه يحـدث جــذاماً! وان تر اماً  عمل، فقد يطيب ز دائم في ا وسط هي أسلوبه ا حلول ا ا

تــي يواجههــا.  يــة ا ــضغوط الآ  (Daft,2003:56)موجــه علــى ا

بيروقراطي( . ج ي )ا روتي قائد ا  ا

قائد  قواعد ا تعليمـات وا علاقات مع الأفراد، حيث يتبع ا عمل ولا با ي لا يهتم با روتي ا
ية من  لعاملين ويظهـر درجة عا وية  مع روح ا ون تأثير محدودا جداً على ا ي لوائح،  وا

تعليمات. تيجة إتباعه ا فاعلية   ا
مي( . ح م تطويري )ا قائد ا  ا

تطويري في الأفراد ويعم قائد ا مؤدي يثق ا عمل ا ـاخ ا مية مهـاراتهم، ويهيـئ م ل على ت
زيادة ارتباط  تيجة  ون فاعليته مرتفعة  عاملين، وت دوافع ا تحقيق أعلى درجات الإشباع 
عاملين يؤثر  ن اهتمامه با تـاج  اجح في تحقيق مستوى مـن الإ عمل.وهو  الأفراد به وبا

 (184، ص2002على تحقيق بعض الأهداف.) ياسين،
عادل . خ قائد الأوتوقراطي ا  ا

اخ يساعد  سب طاعة وولاء مرؤوسيه بخلق م عادل على  قائد الأوتوقراطي ا يعمل ا
عاملين لأداء ما يرغـب دون مقاومة. ز فاعليته في قدرته على دفع ا ترت ك   على ذ

امل( . د مت قائد الإداري )ا  ا

عمل طاقات تجا ا امل جميع ا مت قائد الإداري ا قصير  يوجه ا مـدى ا مطلوب على ا ا
وع  ت ـه يتفهم ا ية وا تاج.و يحقق أهدافاً عا لأداء والإ بعيد ويحدد مستويات طموحة  وا
فردية ويتعامل معها على هذا الأساس، وتظهـر فاعليته من خلال  قدرات ا تفاوت في ا وا

عاملين.  عمل وا  (Linda,2001:41)اهتمامه با
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دعم.. حسب 4.4.4 توجيه وا  ا

ون  ـدعم ت توجيـه وا قيادي حسب ا لسلوك ا قيادة تبعا  ماط ا تقسيم الأخير لأ ا
دة ، ومن  مسا ـدعم وا توجيـه ، و درجـة ا ب هـي : درجـة ا جا سلوك في هذا ا زات ا مرت

ما يأتي: ماط وهي  ه تظهر أربعة أ  خلا

موجه )إخباري(  . أ قائد ا  ا

موجـه  قائـد ا خفضة، يشرف على دى ا ـدعم م مـا درجـة ا يـة جـداً، بي درجـة توجيـه عا
جـدد وهـم  عاملين ا سلوك مع ا سيطرة ، و يمـارس هـذا ا رقابة وا م ا دقيقة ويح تفاصيل ا ا

مرتفـع. )بروطي، تـزام ا خفـضة والا م خبـرة ا  (371، ص2003ذوو ا
د ) مشارك( . ب مسا قائد ا  ا

مسا قائد ا ميسر يمتدح ا هم. حيث يقوم بدور ا ل جيد  عاملين ويصغي بش د ويشجع ا
ية ومع متوسطي  عا فاءة ا عاملين ذوي ا سلوك مع ا فيذ الأعمال.ويمارس هذا ا ت مساعد  وا

تزام.  (Ferrell,2003:87)الا

مفوض ) مفوض( . ت قائد ا  ا

لات لاتخاذ   مش يهم ا يات ويحيل إ مسؤو تحمل ا لعاملين  حرية  مفوض ا قائد ا ح ا يم
يـة  عا فـاءة ا عاملين ذوي ا سلوك مع ا اسبة ، و يمارس هذا ا م قرارات ا ا

(Jones,2003:43.) 
رئيس ) استشاري( . ث قائد ا  ا

مرؤوسـين با يـزود ا فسه. وقت  رئيس ويساعد في ا قائد ا هم يوجه ا تعليمـات ويوضحها 
تزام  متوسطة والا فـاءة ا ا الأسلوب مـع ذوي ا فيذها ، ويمارس ه ويساعدهم على ت

ي، ي خفض.)  م  (145، ص2005ا

تحويلية.5.4 ية وا تباد قيادة الإدارية ا ماط ا  . أ

ية.1.5.4 تباد قيادة ا  . ا

سائدة ف   ماط الإدارية ا لأ مشترك الأعظم  قاسم ا مـدير إن ا عملي هو ا واقع ا ي ا
شرطي فـي ظـل  تدعيم ا ه هو ا ل سلو ي  تباد قائد ا ى عليه ا ذي يب ي وان الأساس ا تباد ا
ب  افآت أو تج م رئيس با مرؤوسون وعود ا مشروط يقبل ا تدعيم ا شرطي أو ا تـدعيم ا ا

متفق عليها.  فيذ الأدوار ا عقاب بت  (Griffin,2006:88)ا
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تدعيم  رئيس إلا إذا وا اء حيث لا يتدخل ا ا يظهـر في الإدارة استث مشروط ه سلبي ا ا
مرؤوسين  ظور ا موضوعية ، ومن م معدلات ا معـايير أو ا مرؤوسين استيفاء ا م يستطع ا

تي تم الاتفاق عليها. تعاقدية ا جـاح الأهداف والأدوار ا ـضمان  قائـد يتـدخل   فان ا
هواري،  ( 255، ص2002)ا

ـرئيس  ـسلبي والايجـابي ( يـستطيع ا مشروط ) ا تدعيم ا ه با دراسات ا وقد أثبتـت ا
سلوك  وظيفي )ا دور ا وظيفي وتخفيض مخاطر ا رضا ا مرؤوسين وتحسين ا رفـع أداء ا
لموظفين في مقابل  فعـة  م اول ا ي في ت تباد مدير ا متوقـع من شاغلها( إن أسلوب ا ا

عمل ا حصول على ا ي ثقة ا ي يب تا مرؤوسين وبا مطلـوب مـن ا عمـل ا هم :يـوح ا مطلوب مـ
تائج .يشعر بحاجة  متوقعة من ا مـستويات ا تحي ا لازم  مجهود أ لقيام با مرؤوسين  د ا ع
تحقيـق  لازمـة  مجهودات ا دما يقومـوا بـا يف سـيتم إشـباعها ع هم  مرؤوسين ويوح  ورغبات ا

تـائ هم .مـستويات ا متوقعـة مـ  (Shermerhorn,2005:45)ج ا

متفق عليها .ويتبع  تائج ا قيـام با مرؤوسـين علـى ا ية تشجع ا تباد ترتيبات ا هذ ا
يين : تا ي الأسلوبين ا تباد مدير ا  ا

اء :  سلبي . أ.  الإدارة بالاستث تدعيم ا تقاد وا دما تسوء الأحوال و الا تدخل فقط ع  ا

شرطي :  جزاء ا لمرؤوسين  ب. ا لازمـة  تـسهيلات ا مرتبط بتحقيـق الأهـداف .وا جزاء ا هو ا
عطية، متفق عليها.) ا  ( 240، ص2003تحقيق الأهداف ا

تحويلية.6.5.4 قيادة ا  . ا

ن أهم  تغيير ، وا  ى قادة ا يشير إ تحـويلي  قائد ا معاصر مصطلح ا علمي ا ر ا ف استخدم ا
قـرن ما يميز  ظمة ا تغيير . )إبراهيم، 21قادة م هـم يحبون ا  ( 57،ص2006هـو أ

ر بها معظـم  تي يف طريقة ا بير عن ا ى حد  تحويلي بطريقة مختلفة إ قائد ا ر ا يف
ـه رؤيـة مـستقبلية وصاحب  فسه شخصاَ  فعال حيث يرى  لمدير ا ان امتدادا  مديرين وان  ا

ه يرى شيء بعيد بر  ة ، ا ا يشعر إن وظيفته رسا ه شـيئاً بعيداَ وأحيا ؤية جديدة يعتبر ا
ية  قلة حضارية . وان أهدافه عا ـه  اس من حو قل ا حياة هو  مبرر من وجود في ا وا
فسه قدوة .  ك يتمتع باحترام الآخرين ويرى في  تي يطلبها مرتفعة وهو من اجل ذ معايير ا وا

اس تقلد وتحب  جد إن ا ياسين،وعادة ما  يه .) ا تمي إ  ( 33، ص2006أن ت
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حساس   ية وا  جـد يتمتع بثقة ذاتية عا ي و فعـا تعبيـر الا ه يظهر مستوى عالٍ من ا ا
ك بإصـرار ذاتـي عـال ، ـذ ـذات ويتمتـع   ( Kuratko,2004:76)عال با

ة  ب حا ي يساعد على تج عـا داخلية وهذا الإحـساس ا صراعات ا جد حرا من ا و
ـشاطاً واضحاً وهو دائما يستثير ويوضح  يـاً و امي ياَ دي ه حـضوراَ بـد ن  فسه وا  دفاع عن  ا
لم  دما يت لهم . وع مشا ا حلولا متطرفة  هـم حلـولا جذريـة وأحيا تابعين ويقـدم  مشاعر بين ا ا

اطيسي ، وهذا م مغ ويم ا ت ه يمارس ا أ هم اتـصالا مباشرا و اس تجد يتصل بعيو ع ا
تعبير  فسهم ا ذين لا يستطيعون هم أ تابعين ا بيـر يجعلـه يعبـر عـن مشاعر ا حضور ا ا
ه ممثل عظيم ، دائما  ممثل و ه مثل ا شخصي . ا مستوى ا هم علـى ا ها حتى فيمـا بيـ ع

ـ أ قائد جاذبية يتصرف و هذا ا ير وتصرفاته تلك تجعل  تف ه علـى مسرح وأن طريقته في ا
جليزية  لغة الا ما هي في ا لمة واحدة  لخصها في   .  (charisma)شخصية 

 ( 23، ص2006)علاء،
ـذات  ي با عا ى الإحساس ا ون موجهه ذاتيا بمع ن أن ت شخصية يم جاذبية ا وهـذ ا

ى درجة الأ ـذي يصل إ ز وقيمتـه فـي عيـون ا قائد على قوته وعلى مر ز ا ية حيث ير ا
ة أو  رسا لرؤية أو ا ضرورة  يس با شخصه و ه  الآخرين وحيث يحبه الآخرون ويتبعو
شخـصية موجهة  جاذبية ا ون هذ ا ن أن ت ما يم ه فيها  اقشو اها ولا ي تي يتب الأهداف ا

مجموعة   (Helmreich,2000:133)حو ا

سيئة6.4 قيادة الإدارية ا ماط ا  . أ

ى أن   عمل إ ات من مواقع ا اوت عي تي ت  % مـن61تشير إحدى الإحصائيات ا

هم من هم راضون جداً، موظفين راضين عن عملهم، بل وم  (   Anna E,2007:3)ا

هم يتلقون معاملة جيدة، أو يعملون ضمن دائرة مدراء  سبة من يعتقدون أ إلا أن 
اسب بـارعين  م وقت ا فرق، أو مدراء يتخذون قرارات جيدة وفي ا اء ا %.فقط  36في ب

ثابتة في دائرة معطيات ا تطوير . تقول أهم ا اتهم تلتمس اقتراحاتهم من أجل ا  أفادوا بأن شر

ك  بيراً على سـلو فوذاً  ذي يمتلك  شخص ا هارك إن ا تي تمضي فيها سحابة  عمل ا ا
مب عملي هو مديرك ا ذي ا اء ا يست عامة ، مثـل الاسـتث ة  حا رغم من إن هذ ا اشر. وبا

هــا أثبتــت  عمل باعتبارك قـادم جديـد، فإ تجبرك على ترك ا موظفين تجاهك  تحمله مجموعة ا
 ( Lights, 2007:44)صــحتها فــي معظــم الأوقــات . 
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مدي موظف وبين ا علاقة بين ا ظر بشأن ا ى ا ا هذا إ ر بـصورة أوضـح، ومـع يدفع
ـا يطرح  ـسؤال ه قـاش، وا ل سيئ  مدير ا موذج ا ا أسوء الاحتمالات، سيتم طرح  افتراض
سؤال سيتم  يز علـى هـذا ا تر مزيد من ا تعامل مع مدير سيء؟  يف يتوجب عليك ا فسه: 

سيئين: مدراء ا واع من ا اقشة خمسة أ  م

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

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

 ( Hoffman,2000:23)يعتبــر عــدم الاســتماع مؤشــراً واضــحاً علــى عــدم احتــرام الآخرين،
شفهي أمر غير ذي   ـرة أن الاتصال ا ـى ف د إ عادة سيئة جداً تست ه يعرض  ما أ

وعين  اك  مدراء ه وع من ا مواجهة هذا ا جـد  ـضروري أن يؤخـذ مأخـذ ا ـيس مـن ا بال و
هما على حدا أو تطبيقهما معاً ،الأول هو عن  ل م ن تطبيق  مضادة، يم مـن الإجـراءات ا

فس  بر قدر من الإصرار، طريق طـرح  رة من قبل عدد من الأفراد في وقت واحد وبأ ف ا
فس  مضاعف عن  لام ا مدير من الاستخفاف بما يقال بسبب حجم ا ن ا ـن يتم ـا  ه

اطقين به من جهة أخـرى.  موضوع من جهة وبسبب عدد ا  ( Wheelen,1998:21)ا

تابي تواصل ا حو ا تقال  ي هو الا ثا مـدراء قـسطاً وافـراً الإجـراء ا عديد من ا ح ا . يم
رسـمية. سجلات ا ها تتخذ طابع ا توبة لأ م ى الأشياء ا  مـن اهتماماتهم إ

بيـرة.6.6.4 ـى درجـة   . اسـتبدادي إ

ظريات  سبة  بدائي با سان ا ون بالإ طريقة في الإدارة أشبه ما ت تعتبر هذ ا
عصرية ، حيث قد  ه وممارسات الإدارة ا وع هو أن يمرر  ون أفضل ردة فعل على هـذا ا ي

شرح  ى محاورة  لتعامـل؛ وفـي حـال الاستدعاء إ طرق بديلة  تي تعرض  مواضيع ا بعض ا
مـستطاع. حـوار خفيفـاً قـدر ا ون ا ة أن ي هادئ ومحاو قاش ا موقف يتم با  ا

ـشك،   (7، ص2006)
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قـــرارات.3.6.4 ع ا  . لا يـــص

ع  فشل فـي صـ مدراء، لأن أسباب ا تواصل مع ا طقة حرجة في طيف ا هذ م
ليـاً عـن احتياجات  لموظـف  ون بسبب اخـتلاف الاحتياجـات  وعة. قد ت ثيرة ومت قرارات  ا
مدير في اتخاذ  تحري واثبات فـشل ا ه يتوجب أن يتم ا هما وا ك لا يوجد توافق بي ذ مدير،  ا

قرارات بالاشترا ي لا يؤخذ موقفاً تجاهه على محمـل شخصي، أو يظن ا زملاء،  ك مع ا
ـة خاصـة بهـم . ام فـشل لأسـباب  هم يتوهمون فيـه هـذا ا  (Yeh,R,1999:61)أ

فـسك وتـدير حواراً خاصاً تعرض  مهمة ب زملاء قد يتوجب أن يتم قيادة ا إذا وافق ا
طريقة وقت وا م تتخذ في ا تي  لقرارات ا ك  فيه  خاص يم حوار ا ـم يفلح ا اسبين إذا  م ا

محتـدم . قـاش ا مساعدين من زملائك لإقحامهم فـي ا ة ببعض ا  أن تحاول الاستعا
يـر،  (43، ص2007)م

تـــــسلط.4.6.4  . ا

ثير مـن  ل سبة  ها صعبة با ما أ مدراء،  موذجية عن ا وى  واقع ش هذ في ا
ى غضب متطرف بسرعة  ن أن يتحول إ هذا يم حو سلوك  الأشخاص لأن ردود الأفعال 
ل  عمـل بش مدير يـدير ا ى استيعاب، يتبعه إجابة سريعة تشرح أن ا غضب يحتاج إ بيرة ، ا

ي،  حا وقت ا ى غير ملائم في ا تاجية، ولا يقود إلا إ لإ سلوك مضاد  ه يعتقد أن هذا ا وأ
ون ردود  حال يجب أن ت فيذ .في هذ ا ت ون في طور ا تي ت تائج سيئة مع الأعمال ا
عمل  ها فـي إدارة ا و تي يـسل طرق ا ون أن ا مدراء لا يدر ثير من ا ألأفعال سريعة، لأن ا

مـرآة أم ـم يـتم وضـع ا حظـة الإسـاءة سيئة مـا   (Razik,2001:80. )ـامهم فـي 

 . يـستحوذ علـى جميـع الامتيـازات.5.6.4

يـوم لا  م ا ظيمية؛ وفي عا ت قيم ا تحفيز وا تصرف مدمراً في مجال ا  يعتبر هذا ا

ان مديرك  ـن أن تعتبـر الإدارة إيجابيـاً. إذا  ـوع إلا بـسلوك مـضاد يم ن مواجهـة هـذا ا يم
فعل جماعية بحيث غير  ـون ردة ا مقدمة، يجب أن ت ون هو دائماً في ا متفاعل ويحب أن ي

سيئ . مدير ومواجهته بحقيقة تصرفه ا موظفون على مقابلة ا  يصر جميع ا
(Mc Nergney,2001:208) 
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قيادة.  ظمات في الإدارية ا م معاصرة ا  : ا

اك مفاهيم من مجموعة ه تي ا ظر وجهة تمثل ا حديثة ا سبة ا قيادة طبيعة با  الإدارية ا

ظمات في م معاصرة ا سلمي (خصها ، ا  : يلي فيما   ) 2005،ا

قيادة.1.5 رية عملية الإدارية ا توجيه على تعتمد بالأساس ف تأثير ا  حفز أجل من وا
هم الآخرين ي ظمة أهداف تحقيق من وتم م  . ا

قيادة.2.5 سيق الإدارية ا موارد جهود ت بشرية ا عمل فرق ودعم ، ا   . ا

قيادة تعمل .3.5 طق الإدارية ا ريادة بم مية ا روح ت وية ا مع هم لأفراد ا ي  الأداء من بتم

 . بحرية

قائد يعتمد.4.5 تأثير سلطة على الإداري ا توجيه ا ثر وا ز سلطة على اعتماد من أ مر  ا

وظيفة أو  . ا

قائد يعمل.5.5 دة على الإداري ا تابعين مسا تساب في ا مهارات ا معارف ا  وزيادة وا
معرفي رصيدهم  . الأداء تطوير في واستثمار ا

قيادة تحمل.6.5 ية الإدارية ا ل تحديد في أساسية مسؤو خبرات هي مهارات ا خصائص وا  وا

بشرية لموارد اسبة ا مت ظمة متطلبات مع ا م  . ا

قائد.7.5 متفوق ا ذي هو ا جح ا وين في ي مية ت قادة من مجموعة وت   . ا

قيادة تتضمن.8.5 اصر الإدارية ا مخاطرة ع د وعدم ا تأ عائدة ا ى ا سلوك تأثير إ  ا
ي سا  . الإ

مفاهيم هذ وبموجب قائد دور يتحول ا ى الإداري ا د ، رائد إ  ، وموجه ، ومسا
 ومراقب ومدير رئيس من بدلاً  ، وميسر
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فصل :خلاصة   ا
ي  لعمل  سليمة  ه يجب معرفة الأدوات ا قيادية يتضح بأ ماط ا مما تقدم عن الأ
ية  عملية الآ ثر تجاوبا يتجاوزون ا قادة الأ قيـادي أو ذاك فا مط ا تعرف متى تستخدم هذا ا
سيابية و يفحصون بدقة  ثر ا مواقف. فهم أ اسب قائمة محددة من ا ت ماط  مواءمة بين الأ ا

قيادي ا مط ا ى ا تي ترشدهم إ لحظة ا تلميحات في ا لأشخاص فـرادى وجماعـات، ويقرءون ا
هم لا يـستطيعون  ي أ ل خفيف ، وهذا يع مطهم بش ون  مطلـوب، وتجدهم يعد ـصحيح ا ا
وا ضـابطي  و تجاوب فقط ،بل أيضا بمقدورهم أيضا أن ي اء ا ب ة مرة  مـاط معي اسـتخدام أ

م  باتجـا قـوي وملـح  إيقـاع أو ح ـتح سيطرة وا مط ا ب الايجابي من  جا تى يصهروا ا
هم يقومون  ثـر خطـورة ، فإ ماط الأ دما يقودون عبر هذ الأ هم ع اسب ، و م ل ا ش وبا
تصرف  افر با ت فس حتى يتفادوا إحداث ا ذاتي وضبط ا تزام ا ك على وفق شيء من الا بذ

صبر أ فاد ا ـتهجم علـى الأشـخاص .بغضب أو  صياع وراء غريزة ا  و الا
 ( 23،ص2006)علاء،
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:        لثــــالثل ـــــــــلف
ي لتن  يـــــــــــــــــــلولاء 

 
 

 تمهيد 

ى1 مع عام . ا   لولاء ا

ولاء . خصائص2 ظيمي ا ت  ا

ولاء . أهمية3 ظيمي ا ت  ا

ولاء أبعاد. 4 ظيمي ا ت  ا

ولاء دراسة . مداخل5 ظيمي ا ت  ا

ظيمي6 ت ولاء ا  . طبيعة ا

ظيمي 7 ت ولاء ا مرتبطة با ظيمية ا ت متغيرات ا  . ا

عوامل8 مساعدة . ا وين في ا ولاء ت ظيمي ا ت  ا

ولاء . قياس9 ظيمي ا ت  ا

ل خلاص  لف
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فصل :  تمهيد ا

باحثين من ثير اهتم وات في ا س ولاء بدراسة الأخيرة ا ظيمي، ا ت زت  و ا ر
ولاء مسببات في عامة بصفة  الأبحاث ظيمي ا ت تائج عليه يترتب ما و ومحدداته، ا  من 

تاجيتهم و الأفراد سلوك في تؤثر ظمات ، في إ م ظمات ا م تي تسعى أهدافها ها فا  ا

ك الأفراد و تحقيقها خاصة ، أهدافهم هم ذ ون هذ اختلفت متى و ا اك الأهداف فسي  ه

ظمة تحقيق يهدد ربما حتمي، صراع م عمل في بقاءها واستمرارها يهدد ربما أو لأهدافها، ا  ا

ى مع عام . ا  : لولاء ا

ولاء1.1  غة : . ا

ى وي مصدر  ه، قرب بمع ى م مودة وبمع ة و ا صرة وهذا و الإعا ى ا مع  تدل ا

ريمة الآيات عليه  :الآتية ا

ي قال ذين أيها يا :تعا وا ا يهود تتخذوا لا أم صارى و ا ياء ا ياء  بعضهم أو أو
هم ومن بعض م يتو ه م هم فإ قوم يهدي لا الله إن م مين ا ظا مائدة،الآية( ا   .51) سورة ا

ى وقال ذين أيها يا :تعا وا ا م  عدوي تتخذوا لا آم ياء وعدو ة،الآية سورة (أو ممتح  ا

(01. 

ولاء6.1  اصطلاحا: . ا

تعاريف تعددت تي ا اوت ا ولاء، ت ه بدوي فيعرفه ا ولاء بأ ة : ا دلا علاقات على ا  ا

عواطف ية، وا تي روما ية و ا و قا تي ا فرد تربط ا جماعة ا  ما أو الإخلاص رموزها، أو با

فرد يعتقد ه ا الأسرة، أ وطن صواب، عمل وا ي احمد)(وا ى ( وجاء 1982، 16بدوي، ز  مع

ولاء فس علم موسوعة في ا ه" ا فرد توحد بأ تماء جماعته مع ا  ه يتوافر أن على ها وا
رضا  و و بالأمان الإحساس فخر ا يم "بها والاعتزاز ا ي، )و خو  (72ص ،19 97ا
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ولاء أن ما ظيمي ا ت ي ا عمل يع توافق من وع إيجاد على ا فرد أهداف بين ا و  ا
ظمة م عامل سواء، حد على ا موظف أو فا ذي ا  بعمله يدفعه الاستمرار في قوية رغبة ديه ا

شعور هذا ى ا عطاء من مزيد إ جيد، ا ظمات أن إذ ا م تي ا ديها يتمتع ا عاملون   بمثل ا

سمات هذ ثر هي ا تفاعل على غيرها من قدرة أ  بيئتها مع الإيجابي ا
.(Near Janet p.op.cit.pp 281.) 

لجماعة  (Bruse. 1974) أما بروس تأييد  اصرة وا م ظيمي بوصفه ا ت ولاء ا ى ا ظر إ في
ظمة  من قبل م عامل في ا فرد ا مؤثرة في اتجا تحقيق أهداف وقيم ا صداقة ا مودة أو ا وا

اصر ثلاث هي: تاج تفاعل ع ظيمي  ت ولاء ا ظيم وأن ا ت ظمة أو ا م  ا

تطابق  -1 لفرد : (Identification)ا ظيم باعتبارها أهدافا وقيماً  ت ي أهداف وقيم ا وهو تب
ظيم ت عامل في ا  ا

مقصود به(Involvement)الاستغراق  -2 غمار  : وا غماس أو الا هماك أو الا هو الا
عمل فرد في ا شطة ودور ا فسي في أ  ا

وفاء  -3 قوي إزاء  :(Loyalty)الإخلاص وا عاطفة والارتباط ا شعور با مقصود به ا وا
ظمة م  ا

توافق والارتباط  (Morris & Sherman 1981)أما موريس وشيرمان  زا على ا فقد ر
يته مما يصبح  مؤسسة ومدى شعور بأمان مما يزيد في فعا ظيم أو ا ت لفرد في ا فسي  ا

ثر ظمته وحددا  أ فرد تجا م ولاء هو موقف ا دا أن ا تي يعمل بها وأ لمؤسسة ا تماء  ا
ي هي : عا ولاء ا فرد ذو ا  بضع صفات يتمتع بها ا

تطابق مع الأ -1 ظمةا م متعلقة با قيم ا  هداف وا

عمل يارتباط عا -2 يته في ا  في فعا

ظمة -3 لم  إخلاص 

ولاء أن ( (Porterيرى بورتر  ما حصول فقط يس ا ية درجة على ا رضا من عا   ا
فسي،و ما ا ظمة، أجل من إ م درجة وهذ أهدافها، تحقيق وراء سعيا و ا ية ا عا ولاء ا  من ا

ب من موظف جا ثير توحي ا مؤشرات من ب  الإيجابية  ا
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ر جايمون     لولاء  ((JAEMOONويذ باحثين من أعط تعريف شاملا  اك من ا ،بأن ه
فرد تجا قبول أهداف وقيم  فرد تجا ا دى ا ز على وجود مشاعر قوية  ظيمي ويرت ت ا
رغبة في الاستمرار مع  ك ا ذ ظمة ، و م دى ا عمل  جادة في ا رغبة ا ظمة ، وتوفر ا م ا

ة شعورية تتر  ظيمي حا ت ولاء ا ذا فا ظمة ،   م سعي ا ظمة وا م جم بقبول أهداف وقيم ا
 فيها . لاستمرار

ك"  تو" وهربي ولاء هو عدم  ALLUTTO AND HERLINILQ ): )وعرفه "ا أن ا
ية ، أو مه حرية ا وظيفي أو ا وضع ا ظمة بسبب الأجور أو ا م ترك ا علاقات  الاستعداد 

رواشدة  صداقة. )ا  (.86،ص 2007ا

ولاء . خصائص ظيمي ا ت  :ا

ولاء يمتاز ظيمي ا ت عديد ا خصائص من با ية ا تا  :ا

ولاء يعبر -  ظيمي ا ت فرد استعداد عن ا ن جهد أقصى بذل ا ح مم ظمة ورغبته صا م  ا

شديدة بقاء في ا ه ثم ومن بها ا ه قبو يما  .وقيمها بأهدافها وا 

ولاء يشير -  ظيمي ا ت ى ا رغبة إ تي ا فرد يبديها ا أجل تزويد  من الاجتماعي لتفاعل ا
ظمة م حيوية ا شاط با  .وا

ولاء يمثل -  ظيمي ا ت فرد على يضغط داخلي شعور ا ظمة لارتباط ا م لعميل  با و
طريقة تي با ن ا ها من يم ح تحقيق خلا ظمة مصا م  .ا

ولاء يتضمن -  ظيمي ا ت رباط وهي رئيسية أبعاد ثلاثة ا عاطفي ا ي أو ا وجدا فردبين  ا  ا

ظمة، م بقاء والاستمرار وا عمل في وا شعور ا واجب وا ظمة اتجا با م  .ا

ولاء يعبر -  ظيمي ا ت ية عين ا ظيمية خلال من عليها يستدل محسوسة غير حا  ظواهر ت

ة ظماتهم ولائهم مدى وتجسد وتصرفاتهم الأفراد سلوك تتضمن معي  .م

ولاء يستغرق -  ظيمي ا ت ه طويلا وقتيا تحقيقيه في ا ة يجسد لأ اعة حا ميا تامة ق  لفرد 

تخلي أن ه ا ون لا ع ون قد بل طارئة، سطحية عوامل تأثير تيجة ي تأثيرات  ي تيجة 
 .ضاغطة إستراتيجية
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ولاء -  ظيمي يتأثر ا ت صفات بمجموعة ا شخصية ا عوامل ا ظيمية وا ت ظروف  ا وا
خارجية محيطة ا عمل ا  .با

ولاء مخرجات تتمثل -  ظيمي ا ت بقاء في ا ظمة داخل ا م ها وعدم ا تظام  ودرجة تر ا
عاملين وحضور وظيفي والأداء ا حماس ا ظمة والإخلاص وا   (15ص،2003سلامة،( لم

ولاء . أهمية ظيمي ا ت  :ا

ولاء أهمية تتضح ظيمي ا ت جهود خلال من ا علمية ا تي ا ذ فترة رصدها تم ا  م

زمن، من طويلة جهد هذا يعود وربما ا ى ا ثورة بدايات إ اعية، ا ص ة تفسير و ا  محاو

لات مش تي ا ي ا ها تعا ع م مصا ات و ا شر معتمدة ا طقي، أساس على ا  و علمي وم
علوم قدمته مما الاستفادة ية و الاجتماعية ا سلو ظواهر مثل تفسيرات من ا  لا مما، تلك ا

عواقب آثار من ابع الاهتمام هذا أن فيه شك مادية ا وية ا مع ظيم، ا ت  قلة أن إذ على ا

ولاء رضا وعدم لعمل ا ه ا لفان ع ظمة ي م شيء ا ثير ا ويا، ا  إذا وخصوصا ماديا ومع

موظفون ان فاءات، ذوي من ا تاجية هم وممن ا ظمة، في إ م ون قد أو هذ ا و  سببا ي

ية اضطرابات في س الأفراد، حياة في فسية و سلو ع مجتمع على لاحقا بحيث ي مله، ا  بأ

ب من هذا ب من و ، جا ظمات تجد فقد آخر جا م  عليها، تحسد لا وضع في فسها هذ ا

ها إذ ها الاهتمام هذا ل بعد أ فاقها بموظفيها وبعد م  تدريبه و تعليمهم على باهظة أموالا إ

ها بحقيقة تصطدم تسبو تستفيد ن أ هم أو لإحباطهم، تيجة خبرات، من مما ا تقا  ا

ظمات ى مما أخرى، جهات أو م عمل تراجع يؤدي إ  خسائرها حجم ازدياد و وتدهور، ا

مادية وية ا مع  (36، 1995الله، عبد دخيل .(وا
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ولاء . أبعاد ظيمي ا ت  (27ص،2003سلامة،) :ا

ظمات الأفراد ولاء صور تختلف قوة باختلاف لم باعثة ا ة و ا محر ك ه ا ذ  و

باحثون اختلف يف ا ولاء أبعاد بتص ظيمي ا ت هم ا فها من فم ى يص هم إ  من وعين وم

فها ى يص ثر إ ك من أ باحثين فأحد ذ فها ا ى ص  :هما وعين إ

ولاء1.4 عمليات به يقصد و :الإتجاهي .ا تي ا ها من ا فرد مع أهداف تتطابق خلا  ا

ظمة أهداف م بقاء في رغبته تزداد و ا  .بها الاستمرار و ا

ولاء6.4 ي .ا سلو عمليات به يقصد و :ا تي ا ها من ا فرد يصبح خلا ظمة ا م  مرتبطا با

ه تيجة سابق، سلو جهد ا وقت و فا لذان ا ه داخل قضاهما ا ظمة يجعلا م  و بها يتمسك ا
اك .بعضويتها فها من وه حو على ص  :الآتي ا

ولاء3.4 عاطفي .ا مؤثر أو ا بعد هذا ويتأثر  :ا فرد إدراك بدرجة ا مميزة ا خصائص ا  ا

ية، :مثل عمله يان، و الأهمية، و الاستقلا مطلوبة،وقرب و ا مهارات ا مشرفين ا  و ا
ب هذا يتأثر ما ه، توجيههم جا ولاء بدرجة من ا موظف إحساس ا بيئة بأن ا ظيمية ا ت  ا

تي ة تسمح فيها يعمل ا فعا ة ا مشار قرارات اتخاذ مجريات في با ها يتعلق ما سواء ا  م

عمل  .يخصه ما أو با

ولاء4.4 معياري (الأخلاقي .ا موظف إحساس به يقصد و ) :ا تزام ا بقاء با ظمة، ا م  مع ا

با و شعور هذا يعزز ما غا دعم ا جيد با ظمة من ا م تسبين ا يها و لم سماح إ  هم ا

ة مشار تفاعل و با فيذ الإجراءات يفية في فقط يس الإيجابي ا عمل و ت مساهمة بل ا  با

تخطيط و الأهداف وضع في عامة رسم و ا سياسات ا ظيم ا  .لت

ولاء5.4 مستمر .ا فرد ولاء درجة :ا ة هذ في ا حا م ا قيمة تح تي با  من الاستثمارية ا

ن مم عمل استمرار من يحققها أن ا ظيم مع با ت تحاق و قرر سيفقد ما مقابل ا  بجهات الا

 .أخرى
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ظيمي : ت ولاء ا مرتبطة با ظيمية ا ت متغيرات ا  . ا

ظيمية :1.5 ت فاعلية ا   .ا

حصول على    بيئة في ا عاملين على استغلال ا ظمة وا م ها قدرة إدارة ا تعرف بأ
ن من تحقيق أهدافها  اسب، يم ل م اسبة بش م وارد ا ه ا تج ع ذي ي مرسومة، الأمر ا ا

ظمة لم قيمة الاقتصادية والاجتماعية  عائد وا من في رضا ، إتعظيم ا ظمة ت م ذن فاعلية ا
قدرة على  ظيمي ، وهذا با ت تطور ا تاجية وا ى الإ ظمة، مما يؤدي إ م عاملين على إدارة ا ا

ت ولاء ا ه ا شودة، وم م وارد وتحقيق الأهداف ا فاعلية. استثمار ا تحقيق ا ظيمي شرط 
 (76ص،2003سلامة،)

ظيمي :6.5 ت توازن ا  .ا

ظيم يطلب     ت ة، فا ظيمات وأعضائها في علاقات متباد ت ي يجعل ا وهو اتجا تباد
ك  ذ تاج و ة من الإ وعية مم مية وأفضل  تزام بقيمه وأهدافه، وتقديم أعلى  ى أفراد الا إ

ى  ه إ ه وعدم تر ولاء  وقت با جهد وا مال وا ثير من ا لف ا ظيمات أخرى بعد أن ت ت
مختلفة، وأن  ظمته أن تساهم في إشباع حاجاته ا ب م عامل يطا مقابل فإن ا لإعدادهم، وبا
اء تفاعل  اتجة أث مشاعر ا ية هي ا تباد علاقات ا توازن أو ا ة والاستقرار   فا ا م ه ا توفر 

ظمة، ومدى قوتها  م فرد وا بير ا حماس ا ية وا عا وية ا مع روح ا تي تتحدد من خلال ا ا
مسار سلبي، ومن خلال  تاج  ظيمي وضعف الإ ت مسار ايجابي، أو صراع ا عمل  لأداء ا

ظمتهم . م مسار يحدد مدى ولاء الأفراد  دوسري) وع ا  (58، ص2005، ا

ظيمي  :3.5 ت تماء ا  .الا

حو م   محبة  فرد با ي شعور ا فرد تجا ما ويع يه، ويتحدد سلوك ا تسب إ وضوع ما ي
ها  تي يمتل عاطفة ا يه درجة أو ا سب إ ظمة ما   ، ي فرد أي م تساب ا تماء ا ذا يعتبر الا

مسببة  عوامل ا تماء هو احد ا ك الا ذ ه و ظيمي أعم وأشمل م ت ولاء ا وارتباطه بها، إلا أن ا
. جود لازمة  دوسري) لولاء وا  (58، ص2005، ا
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ظيمي :4.5 ت تزام ا  .الا

شاط     حيوية وا ظمة با م لتفاعل الاجتماعي من أجل تزويد ا فرد  تي يبدها ا رغبة ا وهو ا
ظيمي ما هو إلا عملية الإيمان بالأهداف  ت تزام ا قول عملية الا ن ا ولاء، ويم حها ا وم

قيم.) تحقيق تلك الأهداف وتجسيد تلك ا عمل بأقصى طاقة  ظمة وقيمها، وا م دوسريا ، ا
 (60ص ،2005

لعمل  ذي يظهر  لفرد وا داخلي  شعور ا ظيمي هو ا ت تزام ا قول إن الا ن ا ه يم وم
ك يصيب في  ظمة، فهو بذ م ح ومرامي ا ه من تحقيق مصا ذي يم تفاعل بالأسلوب ا وا
ظيمي هو مرادف  ت تزام ا ي أن الا ظيمي، هذا يع ت ولاء ا ذي يصب فيه ا ب ا قا فس ا

ظيم ت  ) 61،ص 2004 )الأحمدي، ي .لولاء ا

ظيمي :5.5 ت صراع ا   .ا

طرف الأخر يعيق أو  طرفين أو يدرك أن ا دما يرى أحد ا تي تبدأ ع عملية ا هو ا
تيجة عن  شأ  ذي ي تعرض ا ها ا م" بأ يحيط، أو على وشك اهتمامات، وعرفها " سلو

فرق  عواطف بين الأعضاء أو ا ار ا ظمات . الاتفاق على الأهداف، الأف م دوائر أو ا أو ا
دوسري)  (60، ص2005، ا

مرامي،  ظمة في الأهداف وا م توافق بين الأفراد وا ظيمي هو عدم ا ت صراع ا ذا فا
ظيمي،  ت توازن ا تأقلم أو هدم ا تفاعل وا ي عدم ا تا مساعي وبا ى اختلاف ا مما يؤدي إ

علاقات  تاجا وا ا وا  ظمة أقل تماس م ون ا يز، وبهذا ت ظمة والأفراد أقل تر م بين إدارة ا
ظيمي ت ولاء ا ظيمي يعتبر أحد مهدمات ا ت صراع ا  ) 61،ص 2004 )الأحمدي، .فا

وظيفي :6.5 رضا ا   .ا

ا تستغرقه        سا فرد مع وظيفته وعمله فيصبح إ امل فيها ا تي يت ة ا حا هو عبارة عن ا
و  وظيفة ويتفاعل معها من خلال طموحه ا مادية والاجتماعية، ا ظيفي ويتفاعل الأهداف ا

ون  عمل، وقد ي رضا عن ا دها يتحقق ا فرد وعمله، وع ون إيجابي بين ا تفاعل قد ي وهذا ا
امل  ت هما وا سجام بي ى الا رضا عن عمله، فتؤدي إ فرد بعدم ا دها يشعر ا سلبيا وع
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وظيفي هو من  رضا ا ي ا تا هما، وبا ل م ظيمي ومرتبط تحقيق أهداف  ت ولاء ا مسببات ا
 (207، ص2006به.) عبوي، 

عمل(:7.5 ظيمي )أو جو ا ت اخ ا م   .ا

ظمة أو خارجها، مما يجعل       م متغيرات داخل ا عديد من ا تفاعل بين ا تاج ا هو 
وية ذات خصائص وسمات تميزها عن غيرها، وذات تأثير عميق على  ظمة شخصية مع لم

ات واتجاه وظيفي والإداريإدرا هم ا ظمة وسلو م ظيمي هو ، ات أعضاء ا ت اخ ا م إذن ا
ظمة  م ى تأثير على أفراد ا ر وغيرها، مما يؤدي إ ذ سابقة ا متغيرات ا جميع ا حوصلة 

ظماتهم.      بعض، أو مع م اتهم مع بعضهم ا إيجابا أو سلبا، وتغير اتجاهاتهم وسلو
 (208، ص2006)عبوي، 
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فصل :  خلاصة ا

ولاء أن الأدبيات تشير ظيمي ا ت ة بوصفه مترابطة، خصائص ه ا  فسية تصف حا

علاقة موظف بين ا ظمة، ا م ه وا تأثير خاصية يمتلك وأ موظف، على ا  أو بقائه إزاء إرادة ا

ه ظمة، تر ه عن فضلاً  لم ولاء متعددة أبعاد ذا و مؤثر يجمعها ا ولاء ا متواصل وا  ومثل ا

دلالات تلك خصائص ا مرتبطة وا ظيمي، ا ت ولاء ا د ما با ى تست ية، عملية إ  ذات إدرا

ة قيام في مؤثرة عوامل ولاء حا ولاء ،أي أن ا ى يؤدى ا اعة حصول إ ق ة ا مدر واعية ا  وا

عمل بمتطلبات رؤساء من ا مرؤوسين قبل ا باقي، )عبد فاعلة بصورة الأداء ،وعلى وا  ا

 )62،ص 2003

ك ذ ولاء تجد و ظيمي ا ت اصر من ا ع رئيسية ا توافق مدى قياس ا  من الأفراد بين ا

مؤسسات وبين جهة توافق هذا زاد لما إذ أخرى، جهة من ا مؤسسات ا ثير حققت ا  من ا

تبي،(وتطلعاتها أهدافها  ) 15، ص2001ا

ه (larson) قال  حيث ولاء ازداد لما أ ظيمي ا ت عمل دوران معدل قل ا خفضت ا  وا

غياب سبة تأخير ا دوام عن وا ظمات وتحسن فاعلية مستوى ،وازداد ا م وظيفي، الأداء ا  ا

ك ذ ولاء أثر فان و ظيمي ا ت عاملين على ا ى حياتهم يمتد قد ا خاصة إ  طاق خارج ا

عمل، موظف أن اتضح فقد ا ولاء صاحب ا مرتفع ا ظيمي ا ت ية بدرجة يشعر ا  من عا

رضا سعادة ا دا، والارتباط وا عائلي.)  117) ص ، 2007ا
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فصل :      تمهيد ا
فصول فيا قم أن بعد  ظرية ا لة بعرض ا هذابحث ا بحث مش تطرق ا  لأهم وا

ب جوا مرتبطة ا متعلقة وا دراسة خلال من حاول ، بها ا ية ا ميدا ك ترجمة ا ى ذ  معطيات إ

اد ملموسة ك بالاست ى وذ هجية إستراتيجية إ شف من اتم م حقائق على ا يا ا  من ميدا

معلومات خلال ات وا بيا متحصل ا د ها اتحليل خلال من يتم عليها ا تأ  صحة مدى من ا

فرضيات عدم أو طلق صحة ا م ها،و ا ي م تا دراسة تساؤلات على الإجابة با  .ا

دراسة الاستطلاعية :.   إجراءات ا
دراسة الاستطلاعية :1.1  . ماهية ا

باح ية ثيتوقع ا تا دراسة الاستطلاعية أن يحقق الأهداف ا  :من خلال ا

لوقــت  - قيــام بهــا وفــي هــذا الإجــراء تــوفير  باحــث ا تــي يرغــب ا دراســة ا ــد مــن جــدوى ا تأ ا
هائي شروع باتخاذ قرار  جهد قبل ا  .وا

دراسـة  - فيـذ إجـراءات ا تـي تعتـرض سـير ت عقبـات ا معيقات وا باحث من استقصاء ا ين ا تم
متوقــع ظهورهــا الأ معيقــات ا لات وا لمشــ اســبة  م حلــول ا ن مــن إيجــاد ا ي يــتم تــا صــلية وبا

دراسة الأصلية د إجراء ا  .ع
دراسة الاستطلاعية :6.1  . أدوات ا

مقياســــين  ــــى أداة الاســــتبيان مــــن خــــلال ا دراســــة الاســــتطلاعية عل ــــي ا ــــمع الاعتمــــاد ف ت
يين: تا  ا
قياديــةمقيــاس  1.6.1 مــاط ا قياديــةباعتمــاد مقيــاس  تقمــ :الأ مــاط ا تــورا مــن  الأ ة د رســا

تربويـــة  ـــوان فـــي الإدارة ا ـــة " بع عدا ـــا با ـــويين وعلاقته ترب ـــادة ا ق ـــدى ا ـــة  قيادي ـــاط ا م الأ
تعلــيم فــي الأردن تربيــة وا ظــر رؤســاء الأقســام فــي مــديريات ا ظيميــة مــن وجهــة  ت مــن  " ا

ي إعداد : لح لم  ي س مقياسحيث  ( ،2006) س دا  49 يتضمن هذا ا  .ب
ظيميمقياس  .6.6.1 ت ولاء ا ظيمي باعتماد مقياس تقم:  ا ت ولاء ا ةمن  ا  رسا

تسيير تخصص إدارة أعمالر في يستجما وان   علوم ا ولاء  "بع حوافز على ا أثر ا
عمومية مؤسسات ا ة من ا ة عي ظيمي دراسة حا ت وبة من إعداد "  ا بة مزوار م طا ا
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مقياس( جامعة امحمد بوقرة بومرداس2012/2013) دا  17 ، حيث يتضمن هذا ا مقسمة  ب
 .  )معياري ،مستمر عاطفي، ولاءعلى ثلاث محاور) 

دراسة الاستطلاعية:3.1 تائج ا  . 

دراسة الأساسية :  . إجراءات ا

بحث :1.6 هج ا  . م
هج يعتبر م اصر من ا ع تي الأساسية ا بغي ا  لأهميته دراسة علمية أي في توفرها ي

باحث توجيه في وصول حو ا ى ا لتحقق أهدافه إ تي من و فرضيات ا طلقت ا ها ا  م

ما دراسته موضوع طبيعة فإن معروف هو و تي هي ا ملائم وع تحدد ا هج ا م  لدراسة.   ا

ن وعليه     قول يم دراسة  أن ا يةهذ ا حا ى تهدف ا ماط ومعرفة  تشخيص إ قياديةالأ  ا

مؤسسة داخل ولاءب اوعلاقته ا ظيمي ا ت  .ا
باحث عمد ذا ى ا هج استخدام إ م وصفي ا تحليلي ا ذي ا  وصف طريقة": يعتبر وا

مدروسة ظاهرة ا ة معلومات جمع طريق عن ميا وتصويرها ا لة عن مق مش يفها ا  وتص

خضاعها وتحليلها  دقيقة لدراسة وا  ية " (ا ي، سلاط  (161 ص ، 2004 ،جيلا
ن قول ويم ا أن ا هج تطبيق وصفي لم تحليلي ا  : يلي ما جاء ا

مرحلة. 1.1.6 ى ا شافية : الأو خطوة وتمثل الاست دراسة في الأوى ا  جمع وتشمل ا

معلومات تي ا ظرية ا بحث بموضوع علاقة ها ا غة أهمية ذات وهي ا  من تثريه بحيث با

مصادر حيث مراجع ا  .وا

مرحلة. 6.1.6 ية ا ثا وصف مرحلة هي: ا معمق ا  : يلي ما الأخرى هي شملت وقد ا

دراسة تساؤلات وصياغة تحديد - ة ا تساؤلات هذ تشخيص ومحاو دراسة واقع في ا  ا

ية ميدا   . ا
بحث مجتمع وتحديد ضبط -   .ا
هجية الأدوات اختيار - م اسبة ا م لة دراسة ا بحث مش   . الاستمارة أداة في متمثلة ا
يز - تر دراسة بموضوع ومرتبطة محددة مؤشرات على ا ة ا   . وتفسيرها تحليلها ومحاو

مرحلة. 3.1.6 ثة ا ثا زول : ا ى ا ميدان إ ات جمع ا بيا  لخروج وتفسيرها وتحليلها ا

تيجة واقع عامة تلخص ب فعلي ا ذي لدور ا قيادية تلعبه ا ماط ا ولاء في الأ ظيمي ا ت  .ا
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ة :6.6 عي قصدية حيث . ا ة ا عي باحث على ا دراسة اشتملتاعتمد ا موظف من  65على ا
دويس موظف ب 99أصل  رتب يشغلون بلدية ا ية : ا تا م ، عون إطار سامي ، إطار ا  تح

فيذ، عون   . يت

ة:. 3.6 عي  خصائص ا

ية   مه متغيرات ا دراسة وفق ا ة ا عي دقيق  وصف ا ية تبين ا تا جداول ا  ا

ة توزيع يبين:  1جدول  عي س متغير وفقا ا ج  ا

س ج رار ا ت مئوية ا سبة ا  ا
ر  93.85% 61 ذ

ثى  06.15% 04 أ
مجموع  %100 65 ا

جدول ) ـاث حيـث 01لاحظ من خلال ا بيـر مقارـة بالإ ور  ـذ مـوظفين ا ( أن عدد ا
ـــ:  61عــددهم هــو  ســبة قــدرت ب ــاث فقــد بلــغ عــددهن  93.85%ب ــا الإ فقــط  اتموظفــ 04أمع
ســبة قــدرها  جزائــري  % 06.15ب مجتمــع ا ــى طبيعــة ا ــن تفســير إ ســبة يم تبــاين فــي ا وهــذا ا

مجتمــع فــي  ــدويسعامــة وا ــى  بلديــة صــغيرة مثــل ا ســاء يتــوجهن إ خصــوص حيــث أغلــب ا با
تعليم ة ا مهن الأخرى. مه ها من ا ثر م صحة  أ  وا

 
 
 
 
 
 
 



فصل ية ا ميدا دراسة ا رابع                                                   إجراءات ا  ا

 

54 
 

ل  س 1ش ج متغير ا ة وفقا  عي  : يبين توزيع ا

 

ة توزيع يبين:  6جدول  عي سن متغير وفقا ا  .ا

فئات عمرية ا ـــــــــــــــرارات ا ت سبة ا مئوية ا  % ا
ة 30 مــــــــــن أقــــل  % 16.3 08 سـ
ى 30 من ة 40 إ   % 56.3 34 س
ى 41 من ة 50 إ  % 67.7 18 س

ثـــــر ة 50 مــــــن أ  % 7.7 05 س
مجم  %100 65 وعـــــــــــــــــــــــــــــــــــا

 
جدول ) لاحظ 02من خلال ا ذين تتراوح أعمارهم من (  موظفين ا ى  30أن ا ة إ  40س

ى مرتبة الأو ة جاؤوا في ا سبة قدرها  موظفا 34 س ية %52.3ب ثا مرتبة ا ، يليها في ا
ذين تتراوح أعمارهم من  موظفين ا ى  41ا ة  50إ سبة  18س ، ثم في %27.7موظفا ب

ثة ثا مرتبة ا موظفون الأقل من  ا ة  30ا سبة  موظفين 08س مرتبة  %12.03ب وفي ا
بر من  موظفين الأ سبة  50الأخيرة ا ة ب  .%7.7س

93.85 

6.15 

 ذكر
 أنث
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ل ة توزيع يبين: 6 ش عي سن متغير وفقا ا  ا

 

 
ة توزيع يبين:  3جدول  عي مؤهل متغير وفقا ا علمي ا  .ا

مؤهل  علمي ا ـــــــــــــــرارات ا ت سبة ا مئوية ا  % ا
وي من أقل  %67.7 18 ثا

وي  %57 37 ثا
 %16.3 08 جامعي
 %3 06 عليا دراسات

مجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــوع  %100 65 ا
جــــدول ) ــــون03مــــن خــــلال ا ــــذين يحمل مــــوظفين ا لاحــــظ أن ا مســــتوى  (  أصــــحاب ا

وي ثا سـبة  موظفا 37وعددهم  ا ـى ب مرتبـة الأو موظفـون %57يحتلـون ا أصـحاب ، وبعـدها ا
وي ـــا ث مســـتوى أقـــل مـــن ا ســـبة  18وعـــددهم  ا ـــا ب ـــم % 27.7موظف مســـتوى  أصـــحاب، ث ا

جــــامعي ســــبة قــــدرهامــــوظفين  08وعــــددهم  ا ســــبة قــــدرها ثــــم ،  % 12.3 ب  ثــــم، %17.15ب
عليا دراسات ا ان مستوى ا سبة تقدر ب فقط 02وعددهم اث  .  %3 ب

8 

34 

18 

5 

 سـن 30أقــــل مــــــــــن 

 سن 40إل  30من 

 سن 50إل  41من 

 سن 50أكثـــــر مــــــن 
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ل ة توزيع يبين:  3 ش عي مؤهل متغير وفقا ا علمي ا  ا
 

 

 

ة توزيع يبين:  4جدول  عي خبرة متغير وفقا ا ية ا مه  ا

خبرة   ية ا مه ـــــــــــــــرارات       ا ت سبة ا مئوية ا  % ا

وات 5 مــــــن أقــــــل  %9.60 6 س
ى 5 من وات 10 إ  %18.5 16 س
ى 11 من ة 15 إ  %30.8 60 س

ثـــــــــر ة 15 مـــن أ  %41.5 67 س
مجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــوع  %100 65  ا

جــدول  يتبــين مــن  ــ04)رقــم :ا مرتبــة ( أ ــى  ه يــأتي فــي ا مــوظفينالأو ــذين  ا تتــراوح  ا
ثــــر مــــن  يــــة أ مه ة 15خبــــرتهم ا ســــبة قــــدرها:  ســــ يـــــة   ،%41.5ب ثا مرتبــــة ا ويــــأتي فــــي ا

يـــة مـــن  هـــم خبـــرة مه ـــذين  موظفـــون ا ـــى  11ا ة إ ة  15ســـ ســـبةســـ مـــا %30.8 ب يـــأتي ، بي
ية من  مه ذين بلغت خبرتهم ا موظفين ا ى  5ا وات  10إ ثـة س ثا مرتبة ا سـبة  في ا  %12ب

ـــذين ،أمـــا  مـــوظفين ا يـــة أقـــ ا مه مرتبـــة  5ل مـــن تتـــراوح خبـــرتهم ا وات جـــاؤوا فـــي ا رابعـــةســـ  ا
ســبة قــدرها  تــائج أن أغلــب عمــال %09.20ب لاحــظ مــن قــراءة هــذ ا ــدويس . خبــرتهم بلديــة ا

بيرة . ية  مه  ا

18 

37 

8 2 

 أقل من ثانو
 ثانو

 جامعي
يا  دراسا ع



فصل ية ا ميدا دراسة ا رابع                                                   إجراءات ا  ا

 

57 
 

ل ة توزيع يبين:  4 ش عي خبرة متغير وفقا ا ية ا مه  ا
 

 

 

ة توزيع يبين:  5جدول  عي رتبة متغير وفقا ا وظيفية ا  .ا

خبرة ية ا مه ـــــــــــــــرارات ا ت سبة ا مئوية ا  % ا
فيذي عون  %16.96 11 ت
م عون  %47.7 31 تح
 %66.15 17 إطار
 %09.63 6 سامي إطار

مجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــوع  %100 65 ا
جــدول) لاحــظ خــاص بتوز 05ا وظيفيــة يــ( ا رتبــة ا متغيــر ا ــة وفقــا  عي  يمــا يلــع أفــراد ا

سـبتهم  م حيث بلغـت  تح موظفون في رتبة عون ا ى ا مرتبة الأو ، وفـي   %47.7جاء في ا
ســـبة  موظفـــون مـــن رتبـــة إطـــار ب يـــة ا ثا مرتبـــة ا ثـــة  الأخيـــرة  %26.15ا ثا مرتبـــة ا ، وفـــي ا

سبة  فيذي ب موظفين من رتبة عون ت مـوظفين مـن رتبـة ،  % 16.92ا مرتبـة الأخيـرة ا وفـي ا
ســـبة   جـــدول أن   %09.23إطـــار ســـامي ب تـــائج ا لاحـــظ مـــن خـــلال  موظفـــون مـــن رتبـــة و ا

موظفون . سبة من باقي ا ثر  م هم أ تح  عون ا

6 
12 

20 

 سنوا 05أقل من  27
 سنوا 10إل  05من 

 سن 15إل  11من 
 سن  15اكثر من 
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ل ة توزيع يبين : 5 ش عي رتبة متغير وفقا ا وظيفية ا  .ا
 

 
دراسة   : . حدود ا

تعريف. 1.3 ي :ا ا م مجال ا دراسة بميدان ا دويس (ا  ) بلدية ا
طقة        دويس في م جلفة، تقع بلدية ا دويس ولاية ا دراسة في بلدية ا أجريت هذ ا

غربي من ولاية  وب ا ج جلفة،ا وتشترك  ،2م 5140000 بــــ:وتتربع على مساحة تقدر  ا
جغرافية مع ست بلديات بلدية في حدودها ا  :ا

شرقوولاية الأغواط  بلدية تعظميت -     .من جهة ا
شارف  بلدية بن يعقوب -    شمالوبلدية ا  .من جهة ا

غرب. -     بلدية الادريسية من جهة ا
شهداء -    وب وولاية الأغواط بلدية عين ا ج  .من جهة ا

ة  أصبحت بلدية على إثر    س تقسيم الإداري  مرسوم  1984ا بتاريخ  365/84بموجب ا
دويس  01/12/1984 بلدية ا ي  ا س تعداد ا سمة حسب الإحصاء  11022ويقدر ا

ة   س ي  ا س دائرة بمسافة تقدر ب   2014ا بلدية عن مقر ا لم، أما عن  20ما تبعد ا
ولاية بمسافة تقدر ب  ب 84مقر ا ون مجلسها ا ( عضوا،  13لدي من ثلاثة عشر )م، ويت

واب  بلدي وثلاثة  شعبي ا مجلس ا ون من رئيس ا ها فتت فيذية  ت هيئة ا   لرئيس  ويقدرأما ا

11 

31 

17 

6 

 عون تنفيذ
 عون تحك

 إطار
 إطار سامي
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عاملين بها ب موظفين وا بلدي ، وتتوزع  99 ــــــعدد ا ل الإداري ا لهي بين موظف وعامل وفقا 
ي تا حو ا ح بها على ا مصا  :مختلف ا

فروع بها -  .03: عدد ا

اتب بها:  - م  .13عدد ا

ح بها:  - مصا  .06عدد ا

عامة بها: واحدة - تابة ا  .ا

مجال . 6.3 ـــيا زمـــــــــــا  :ا

هائية( مدة شهر تقريبا موزعة         ي )الاستطلاعي وملأ الاستمارات ا ميدا بحث ا دام ا
ى  2017/ 03/05على فترتين: من   .2017/ 05/ 22إ

فترة  * ىا جراء مقابلات حرة مع  20دامت  : الأو لدراسة الاستطلاعية وا  يوما خصصت 
ا معلومات حول بلديتهم  دويس، حيث قدموا  بلدية ا عام  اتب ا واب وا بلدية وا رئيس ا

ل إطارات بلديتهم،  يات إجراء مسح شامل  ا ى إم عمل بها، بالإضافة إ ظام ا  و

ية* ثا فترة ا ما خصصت لإجراء مقابلات مع بعض إطارات هذ يو  11دامت :  ا
باقي من هذ الإطارات فقد وزعت  دراسة وملئ الاستمارات معها، أما ا ية با مع بلديات ا ا

هم على عدة أيامئعليهم الاستمارات وقاموا بمل ا بجمعها م  .ها، ثم قم

دراسة :  .  أدوات ا
هجية الأدوات تتحدد      م معلومات طبيعة ضوء على دراسة لأية ا ات وا بيا متوفرة ا  ا

موضوع حول ك ا ذ هجي الاتجا و م ذي ا طلقت ا ه ا دراسة م ا فقد ، وعليه ا تقي  ا

ية أداة الاستمارة ات جمع ملائمة وتق بيا حقائق ا ميدان من وا  .ا
ثر من تعتبر :الاستمارة بحوث في وشيوعا استخداما الأدوات أ ك ا تي راجع وذ  لميزات ا

لفة لجهد اختصار من الأداة هذ تحققها ت ة وا جة وسهو اتها معا تائج بيا  إحصائيا وا

متحصل ى أسئلة توجه مجموعة يضم موذج وهي أسئلة من محتوا حسب تتحدد عليها ا  إ

حصول أجل من الأفراد لة حول معلومات على ا فيذها ويتم مش مقابلة عن طريق إما ت  ا

شخصية ون ،وهي الأخرى الاتصال وسائل طريق عن أو ا  الأسئلة تلك على بالإجابة  ت

خاصة بمعرفته  (11 ،ص 6003 ، إبراهيم " (ا
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دراسـة ومعرفـة علاقـة  إجـراءوبغرض  قياديـةا مـاط ا ظيمـي  الأ ت ولاء  ا عمـال ـدى  بـا
ـــدويس  مـــاط تـــم الاعتمـــاد علـــى مقياســـين، الأول مقيـــاس  بلديـــة ا قياديـــةالأ ي مقيـــاس ا ثـــا ، وا
ظيمي ت ولاء ا  .  ا

قياديــةمقيــاس . 1.4 مــاط ا ــا باعتمــاد مقيــاس  الأ قياديــةقم مــاط ا ةمــن  الأ تــورا رســا فــي  د
تربوية  وان  الإدارة ا ظيميـة " بع ت ـة ا عدا تربويين وعلاقتهـا با قادة ا دى ا قيادية  ماط ا الأ

ظــر رؤســاء الأقســام فــي مــديريات  تعلــيم فــي الأردنمــن وجهــة  تربيــة وا  مــن إعــداد : " ا

ي  لح لم  ي س مقياس ، 2006س دا  49 حيث يتضمن هذا ا  .ب

مقياس. 1.1.4 صدق  قيادية ا ماط ا حجايا  في دراسة الأ م ا  .6006سليمان سا
ية على  ة بصورتها الأو ك بعرض الاستبا محتوى ، وذ باحث طريقة صدق ا اعتمد ا

فس  20 دارة الأعمال ، وعلم ا عامة ، وا  تربوية والإدارة ا مختصين في الإدارة ا ما من ا مح
جامعات  تدريسية في ا هيئة ا قياس ، من أعضاء ا مين إبداء وا مح ية ، وطلب من ا الأرد

تربويين  آرائهم حول مدى قادة ا دى ا قيادية  ماط ا تحديد الأ اسبتها  فقرات وم صحة هذ ا
ذي وضعت  مط ا ل ل فقرة  اسبة  ك مدى م ذ تعليم في الأردن ، و تربية وا في مديريات ا

اسبة ،  ها م ضافة أية فقرة يرو يم ، وقد تم أخذ فيه ، وا  تح ة ا ك تفريغ استبا وتم بعد ذ
تي حصلت ع فقرة ا سبة16لى موافقة )ا ى)أي ب حد أد ما(  فأعلى( ، مع الأخذ   80%مح

م يوافق عليها هذا  تي  فقرات ا ملاحظات والإضافات واستبعاد ا تعديلات وا بعين الاعتبار ا
مين ، حيث تم حذف ) مح عدد من ا مط الآمر و)12ا مط 12( فقرة من ا ( فقرة من ا

مشارك و) مسوق11ا مط ا مفوض ، وبعد أن استقرت ( فقرات من 10و) ( فقرة من ا ا
ة من ) و هائية أصبحت م ة بصورتها ا ماط قيادية وهي : 49الاستبا ( فقرة ، تضم أربعة أ

مط الآمر وتضم ) مشارك )13ا مط ا مسوق )12( فقرة ،وا مط ا ( فقرة ، 13( فقرة ، وا
مفوض ) مط ا جدول رقم )11وا ك 06( فقرة ، وا  .( يوضح ذ

حجايا ،  (72، ص 2006)ا
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ة فقرات توزيع:  6جدول  ماط استبا قيادية الأ مط ا ل  فقرات في  ماط وعدد ا  حسب الأ
 

رقم مط ا فقرات ا فقرات رقم ا  عدد ا
 13 1.29.33.37.25.48.45.17.13.9.21.5.41 الآمر 1
مشارك 2  12 11.19.3.15.7.39.27.43.47.35.23.31 ا
مسوق 3  13 10.18.30.2.34.26.38.14.6.49.46.42.22 ا
مفوض 4  11 28.40.36.12.32.4.8.16.20.24.44 ا

حجايا ، مصدر :)ا  (72، ص 2006ا
قيادية :. 6.1.4 ماط ا ة الأ  ثبات استبا

عادة الإختبار  لإيجاد ثبات أداة  (test –retest)تم استخدام طريقة الاختبار وا 
ة استطلاعية من رؤساء الأقسام في  دراسة على عي قيادية ، إذ تم توزيع أداة ا ماط ا الأ

تعليم في الأردن بلغ عددهم ) تربية وا دراسة 30مديريات ا ة ا ( رئيس قسم )من غير عي
ل واحد  ى ، وأعطى  لمرة الأو هم رقم معين من الأصلية( ، وقد تم تطبيق الأداة عليهم  م

فسها بعد مضي أسبوعين ، وقد تم حساب معامل 1-30) ة  عي ( ، وتم تطبيق الأداة على ا
باخ  رو فا  ة أ ما استخدمت معاد فرعية ،  ماطها ا ل ولأ ة  لاستبا ارتباط بيرسون 
داخلي ، فرعية بطريقة الإتساق ا ماط ا ى الأ ل ، بالإضافة إ ة   حساب ثبات الاستبا

جدول ) ك :07وا حجايا ، ( يوضح ذ مصدر :)ا  (72، ص 2006ا
ة ثبات معاملات يبين:  7جدول  ماط استبا قيادية الأ قادة دى ا تربويين ا تربية مديريات في ا  ا
تعليم عادة الاختبار بطريقتي الأردن في وا داخلي الاتساق وطريقة( test –retest) الاختبار وا   ا

رقم مط ا عادة الاختبار ا داخلي طريقة الاختبار وا   طريقة الاتساق ا

 13 0.87 الآمر 1
مشارك 6  12 0.88 ا
مسوق 3  13 0.90 ا
مفوض 4  11 0.86 ا

حجايا ، مصدر :)ا  (73، ص 2006ا
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مقياس .6.4 ثبات  صدق وا ظيميمقياس  ا ت ولاء ا ظيمي باعتماد مقياس تقم:  ا ت ولاء ا ةمن  ا  رسا
تسيير تخصص إدارة أعمال ر في يستجما وان  علوم ا ة  "بع ظيمي دراسة حا ت ولاء ا حوافز على ا أثر ا

عمومية  مؤسسات ا ة من ا وبة )من إعداد " عي بة مزوار م طا ( جامعة امحمد بوقرة 2012/2013ا
مقياسبومرداس دا  17 ، حيث يتضمن هذا ا  ،مستمر عاطفي، ولاءثلاث محاور)  مقسمة على ب
 .  )معياري
مقياس. 1.6.4 صدق  ظيمي ا ت ولاء ا وبة ) في دراسة ا  (.6016/6013مزوار م
جدول ي ا تا جزء ترافق من فقرة ل بيرسون ارتباط معاملات يبين ا ي ا ثا متعلق ا ولاء ا درجة مع با  ا
لية وبة ،ه ا مصدر :)مزوار م  (130، ص 2013. ا

صدق يبين :  8جدول  ولاء مقياس ا ظيمي ا ت وبة مزوار دراسة في ا  (.6016/6013) م

رقم سؤال ا  الارتباط معامل ا
 مستوى

وية مع  ا
رغبة دي 01 ية حياتي من تبقى ما قضاء في ا مه مؤسسة في ا تي ا  0.000 0.613 بها أعمل ا
ما بالاعتزاز أشعر 06 مؤسسة عن أتحدث حي تي ا  0.000 0.675 الآخرين مع بها أعمل ا
بر مجهود تقديم استعداد دي 03 مطلوب من أ مؤسسة أهداف تحقيق ا  0.000 0.581 ا
ل أعتبر 04 مؤسسة مشا لي من جزء ا شخصية مشا  0.000 0.511 حلها وأسعى ا
مؤسسة هذ 05 ي ا ثير تع سبة ا مواقف بسبب شخصيا ي با تي ا  مع تقاسمتها ا

 0.000 0.584 فيها زملائي

تحاق علي يصعب 06 تماء أخرى بمؤسسة الا يها والا حال هو ما إ مؤسسة هذ في ا  0.000 0.756 ا
و  0.000 0.837 لعاطفي لولاء مج

خوف أشعر 07 عمل ترك من با مؤسسة في ا حصول صعوبة ا  0.000 0.342 آخر عمل على ا
عمل ترك قررت ما إذا حياتي في ثيرة أمور تتأثر سوف 08 مؤسسة في ا  0.000 0.489 ا
مؤسسة هذ في بقائي إن 09  0.000 0.481 لعمل حاجتي من ابع ا
ر لا ذا محدودة تراخيا دي أن أشعر 10 عمل ترك في أف  0.000 0.288 ا
مؤسسة تقدم 11  0.000 0.719 أخرى مؤسسة في تتوفر لا يااز م ا

و ست لولاء مج  0.000 0.65 ل
ت بضرورة اشعر 16 ولاء مزاالا تي لمؤسسة وا  0.000 0.64 بها أعمل ا
ى مؤسسة من قالتالا 13  0.000 0.655 أخلاقي غير عمل أخرى إ
ت أشعر 14 ي أخلاقي مزابا مؤسسة هذ في عملي في ررالاستم يدفع  0.000 0.706 ا
ان في أفضل عمل عروض وجود مع حتى عملي في رراالاستم بضرورة أدبيا أشعر 15  م

 0.000 0.720 آخر

عمل في رراالاستم على أحرص 16 مؤسسة هذ في ا  0.000 0.699 ا
فرد يقضي أن الأفضل من 17 ية حياته ا مه  0.000 0.678 واحدة مؤسسة في ا
و  عياري لولاء مج  0.000 0.877 ل

مصدر :)مزوار  وبة ،ا  (130، ص 2013م
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جدول من يتبين ( 0.756و  0.228) بين حو راتت الارتباط معاملات أن (08)رقم ا
ة تعتبر وهي د دا ة مستوى ع وية مستوى أن حيث ، 0.05 دلا مع فق جميع ا  من أقل تراا

محسوبة r وقيمة 0.05 بر ا ية r قيمة من أ جدو د ا ة مستوى ع  حرية ودرجة ، 0.05 دلا

تي44  ك  0.228 تساوي وا ة ترافق جميع تعتبر وبذ  قياسه، وضعت ما صادقة الاستبا

جزء محاور من محور ل ارتباط معاملات وحتراوت ي ا ثا  ،مستمر عاطفي، ولاء ( ا
درجة مع  )معياري لية ا ة على  تدل مرتفعة وهي (0.738و  0.655)بين ما ه ا  دلا

محاور وبة ، .ه وضعت ما قياس في وصدقها ا مصدر :)مزوار م  (131، ص 2013ا
ثبات6.6.4 ظيمي مقياس . ا ت ولاء ا وبة ) في دراسة ا  (.6016/6013مزوار م
د أداة بثبات يقصد ه سة،راا حصل أ تائج فس على س د ا  على الاستبيان فس توزيع ع

ية فترة في الأشخاص فس ا وقد ، T+1 زم فا مقياس استعمل باخ أ د رو  أداة ثبات من لتأ

د ه ما وهذا سةراا بي ي س تا وبة ، :ا مصدر :)مزوار م  (131، ص 2013ا
 

ولاء مقياس ثبات يبين:  9جدول  ظيمي ا ت وبة مزوار دراسة في ا  (.6016/6013) م

بعد عبارات ا ثبات عدد ا  معامل ا
لاء طفي ل  0.914 6 لع
لاء ست ل  0.825 5 ل
لاء عي ل  0.89 6 ل

لولاء لي  مجموع ا  0.928 17 ا
وبة ، مصدر :)مزوار م  (131، ص 2013ا

جدول من لاحظ ثبات، تتسم لها الاستبيان ءزاأج و محاور أن (09) ا  حيث با
ثبات معاملات وحراتت ثبات ومعدل ،( 0.914و  0.825) بين ما ا لي ا ى وصللولاء  ا  إ

واحد من قريب وهو  0.928 صحيح ا ي ثبات على يدل وهذا  ا جدير ، لمقياس عا  وا
ر ذ ا با جزء تصميم في اعتمد ه قدأ ه متعلق  ا ولاء ا  على اعتمدتدراسات  على با

ة تي الاستبا تي وزملاؤ بورتر أعدها ا ى ترجمها وا لغة إ عربية ا قطان ا ة ا  مع 1987 س
تعديل من شيء وبة ،.  دراسته أهداف يخدم ا  (131، ص 2013)مزوار م
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جة الإحصائية: . معا  ا
يب يتعلق فيما     تحليل، بأسا برامج الإحصائي  استخدام تم فلقد ا  من وهو(spss) ا

ظمة متقدمة الأ تي ا ات إدارة في تستخدم ا بيا ها متعددة مجالات في وتحليلها ا  تطبيقا وم

ظام هذا يستخدم حيث الإحصائية، تعديلات إجراء في ا ات إدخال من الإحصائية ا بيا  ا

ال وعرضها وتلخيصها دسية بأش ات ه زعة ومقاييس وحسابات وبيا زية ا مر تشتت ا  وا

تواء حدار ومعامل الارتباط ومعامل والا ى بالإضافة هذا الا  .متقدمة إحصائية تحليلات إ
يد(  رحمن عبد و د ا فرا، خا  (3 ص ا

ا وفي يب ستخدم هذ دراست ية الأسا تا  : ا
ة:  .1.5 عي مئويةخصائص ا سب ا رارات وا ت  .ا

ى:  .6.5  لفرضية الأو
  متوسط حسابي ) ا  ( ̅×ا
   متوسط فرضي  ا  (T-V)ا

  حراف معياري  الا    ( δ2 )  ا

  اختبار(T-test) 
 ( معامل ارتباط بيرسونR) 
ثة لفرضية .3.5 ثا ية وا ثا  :ا

  متوسط حسابي ) ا  ( ̅×ا
  حراف معياري  الا   ( δ2 )  ا

 اختبار(T-test)  تين  Independent-Samples T-Testلفروق بين عي

 تباين  One Way ANOVA اختبار تحليل ا
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فصل  : خلاصة ا

ا بعد فصل هذا في عرض خطوات لأهم ا هجية والإجراءات ا م متبعة ا ا في ا  دراست

تي ية وا ميدا يزة تعتبر ا ر ك علمي، بحث لأي الأساسية ا دراسة مجالات بتحديد بدءا وذ   ا
ي(  ا م مجال ا بشري ا ي وا زم ة أسلوب و إتباع) وا عي قصدية ا مفردات  اختيار في ا

دراسة هج وتحديد ا م وصفي ا هج ا ا ثم لدراسة م ات جمع أداة الاستمارة حدد بيا  ا

ا يب بعدها حدد اسبة الإحصائية الأسا م جة ا ات معا بيا  تساؤلات على الإجابة أجل من ا

دراسة و فصل وفي  صحتها عدم من فروضها صحة إثبات ا ي ا تا قوم ا  بعرض س

اقشة وتحليل تائج وم متحصل ا  .عليها ا
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امسل ـــــــــلف  :    ل
يلــــع تح  ـــــــمناق  

ضي  اــــــلف
 
 
 

تائج وتحليل . عرض1 متعلقة ا فرضية ا ى با فرعية الأو  ا

تائج وتحليل . عرض2 متعلقة ا فرضية ا ية با ثا فرعية ا  ا

تائج وتحليل . عرض3 متعلقة ا فرضية ا ثة با ثا فرعية ا  ا

تائج وتحليل . عرض4 متعلقة ا رئيسيـــــــــــــــــة ا فرضية ا  با

تاج عام5  . است

 
 

 

فصل الأول  ا
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تائج وتحليل عرض.  متعلقة ا فرضية ا فرعية  با ى:ا  الأو
فرضية: - ولاءمستوى   ا ظيمي ا ت دويس دى ا خفض عمال بلدية ا  .م

حســـابي ) متوســـط ا ـــل مـــن: ا تســـاؤل تـــم حســـاب  حـــراف ̅×لإجابـــة علـــى هـــذا ا (، الا
معيــاري ) ويــة )T Test(، قيمــة )R(، معامــل ارتبــاط بيرســون )𝛿2ا مع ــل عبــارة ∝( وا  ،)

ظيميمن عبارات مقياس  ت ولاء ا تائج موضحة في  ا جدول )وا  (  12ا
متوسط يبين:  10جدول  حسابي ا حراف ا معياري والا  T Test وقيمة بيرسون ارتباط ومعامل ا

وية مع ولاء مقياس عبارات من عبارة ل وا ظيمي ا ت    ا

عبارات حسابي ا متوسط ا  ا
(×̅) 

حراف  الا
معياري  ا

(𝜹𝟐) 

معامل ارتباط 
 بيرسون

(R) 

 قيمة
test(T) 

وية مع  ا
(∝) 

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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جـــدولفـــي لاحـــظ  حســـابية تراوحـــت مـــن  (10) ا متوســـطات ا ـــى  2.46أن ا  3.25إ
حـراف معيــاري مقــدر مـن و  ــى  0.831ا عبــارات بمعامــل 0.8441.214إ ، وقــد تميـزت هــذ ا

عبــارات مــن  هــذ ا ــى ** 0.336**تشــبع عــال حيــث قــدر الارتبــاط  وهــو مــا يــدل  0.893إ
مقياس يتمتع باتساق داخلي قوي.   على أن ا

ـة إحصـائيا   عبـارات دا ـل ا ـت  ا تها فقد  متوسطات ودلا فروق بين ا وفي ما يخص ا
ة  دلا د مستوى ا    0.01ع

لإجابــة   قائلــة بــأنو ــى ا فرضــية الأو ــولاءمســتوى  علــى ا ظيمــي ا ت عمــال بلديــة  ــدى ا
ــدويس خفض ا ــة مــن خــلال اســتجابتهم علــى  مــ عي محصــلة مــن أفــراد ا تــائج ا ــا باختبــار ا قم

مجموعة واحدة  متوسطات  فروق بين ا ظيمي باستخدام اختبار ا ت ولاء ا  مقياس ا
(One Sample T-Test)  ئج ت ل نت  ليف لت  : ك

ولاء مستوى حساب يبين: :  11جدول  ظيمي ا ت دويس بلدية عمال دى ا  . ا

مقياس  ا
عــــدد   ا

N 

متوسط  ا
حسابي  ا

(×̅) 

متوسط  ا
فرضي  ا
(T-V) 

حراف  الا
معياري  ا

(𝜹𝟐) 

 قيمة
(T-test) 

وية مع  ا
(∝) 

درجة 
حرية  (df)ا
 

ولاء  ا
ظيمي ت  64 0,000 16.906 08.611 51 48.51 65 ا

 
جـدول ) محصـل مـن 11من خلال ا متوسـط ا لاحـظ وجـود فـرق دال إحصـائيا بـين ا  )

مقـدر عـددهم ب) ـة ا عي ـذي قعـدر بــ: 65استجابات أفـراد ا ـدرجات  48.51( فـرد وا ومتوسـط ا
قيمـــة الاختباريـــة ) محـــدد با فرضـــي وا متوســـطة )51ا قيمـــة الافتراضـــية ا محصـــلة مـــن ا ( 3( ا

ــود ) ب محســوب  (T)، حيــث قــدرت قيمــة الاختبــار (17مضــروبة فــي عــدد ا متوســطين: ا بــين ا
فرضــي حراف معيــاري قــدر  12.902* بـــ:  وا حريــة  08.211بــا ــد درجــة ا وهــي قيمــة  64ع

ــة  دلا ــد مســتوى ا ــة إحصــائيا ع تــائج  0.000بـــ:  (∝)حيــث قــدرت قيمــة  0.05دا ــه  ، وم
تـي تقـول أن  ا ا ـولاءمسـتوى الاختبار جاءت متوافقـة مـع فرضـيت ظيمـي ا ت عمـال بلديـة  ـدى ا

دويس خفض ا    .م
ي  تد بلدية  عمل با عمال عن ا ى عدم رضا ا خفض إ م مستوى ا ويعزى هذا ا

مستخدمة ،  مستوى الأجور مؤسسة ا عمال في تغيير ا تماء في الاختيار هذا نورغبة ا  الا
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ها ثيرة أخرى عوامل تحدد عمل مؤسسة خوف م توظيف فرص وجود عدم احتمال من ا  ا

عوامل من وغيرها احتياجاته يرضي ما بها يجد لا قد ربما أو أخرى مؤسسة في تي ا  تجعل ا

عامل من ه بمؤسسته يعمل ا ولاء شعور أي دون فقط أجير أ  جهد بذل الاستعداد أو با

بر لازم من أ ى الاستعداد أو ا ازل إ ت تضحية ا جاحها أجل من وا   .إ
عمل بظروف يرتبط فالأمر قائمة ا عمل في راحة من تقدمه وما ا  أثبتته ما وهو ا

ثير دراسات من ا ها ا ي علي محمد أحمد مراد" دراسة م اسا ى أشار حيث "ا  أن إ

عمل ظروف مادية ا ولاء على بير تأثير ا ظيمي ا ت حوافز لعمال ا مقدمة ا علاوا و ا  تا
معطاة فاية ا رواتب و ولاء يتأثر ما ، ا ة بأعباء ا مه علاقات ا علاقات الإدارة مع وا  مع وا

زملاء عمل في ا ي، أحمد مراد) .ا اسا  83)،ص 2000ا
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تائج وتحليل عرض.  متعلقة ا فرضية ا فرعية  با يةاا  :ثا
فرضية: - قيادية ا ماط ا ة إحصائية في الأ دويس  توجد فروق ذات دلا دى عمال بلدية ا

سن،  س، ا ج متغيرات )ا جلفة تعزى  درجة  بولاية ا ية، ا مه خبرة ا علمي، ا مؤهل ا ا
وظيفية(؟  ا

فروق في . اختبار . قياديةا ماط ا س: تبعا الأ  لج
تـين لإجابة   فـروق بـين عي تساؤل تم استخدام اختبـار ا  Independent-Samplesعلى هذا ا

T-Test  
فروق اختبار تائج يبين: :  16جدول  ماط في ا قيادية الأ س تبعا ا   لج

س ج عــــدد وع ا   ا
N 

متوسط  ا
حسابي  ا

(×̅) 

حراف  الا
معياري  ا

(𝜹𝟐) 

 قيمة
(T-test)  وية مع  ∝ا

ر  5.636 156.80 60 ذ
ثى 0.160 2.500  8.770 145.75 04 أ

مجموع  / / 64 ا
  

جــدول ) قياديــة( أن متوســط 12يتضــح مــن ا مــاط ا ور الأ ــذ غ عــددهم  ــدى ا بــا  60ا
حراف معيــاري  152.80بلــغ  موظفــا ــاث 5.236بــا غ عــددهم  مقابــل الإ بــا بمتوســط :  04ا

ـــاري و  145.75 حـــراف معي ـــار 8.770ا ـــا قيمـــة اختب وهـــي  2.500فقـــد بلغـــت  T-Test، أمع
ـة  دلا ـد مسـتوى ا ة إحصـائيا ع ممـا يشـير  0.120بــ:  ∝حيـث قـدرت  0.05قيمة غير دا

قياديــة  مـــاط ا ـــة إحصــائية فــي الأ ــدويس عــدم وجــود فــروق ذات دلا تبعـــا ــدى عمـــال بلديــة ا
مــاط  ســين فــي الأ ج قائلــة بوجــود فــروق بــين ا ا ا ــس فرضــيت س، ع جــ قياديــةمتغيــر ا لأن . ا

مــوظفين مــ ور أغلـب ا ـذ لون مـا يقــارب ن ا جــد  % 94، فهــم يشــ ك لا  ــذ عمــال  سـبة ا مــن 
قيادية . ماط ا مستوى الأ اث من حيث تقديرهم  لإ  تأثير 

 
 
 
 
 



يل ومناقش الفرضيا  الفصل الخامس :                                          عرض وتح

 

71 
 

فروق في . اختبار . قياديةا ماط ا  :لسن تبعا الأ
تساؤل تم حساب تباين ) لإجابة على هذا ا    F )One Way ANOVAمعامل تحليل ا

فروق اختبار تائج يبين:   13جدول  ماط في ا قيادية الأ  لسن تبعا ا

عــــدد اـــــلف   ا
N 

توسط  ل
 لحسابي

(×̅) 

ف  لانح
عياري  ل

(𝜹𝟐) 

رج 
ي  لح

(df)  
ار  خت

F 

عنوي   ∝ل

ة 30 من لـــــــــــــأق  4.106 152.50 8 س

3 0.606 0.895 
ى 30 من ة 40 إ  6.050 152.62 34 س
ى 41 من ة 50 إ  4.909 152.28 18 س
ث ة 50 من رـــــــــأ  9.639 150.65 5 س
 

جـــدول )  قياديـــة( عـــدم وجـــود فـــرق دال إحصـــائيا فـــي 13يتضـــح مـــن ا مـــاط ا ـــدى  الأ
ــدويس  ويــة عمــال بلديــة ا مع ــد درجــة ا ســن ع متغيــر ا  اختبــارحيــث بلغــت قيمــة  0.05تبعــا 

(F )0.202  حريــة ــد درجــة ا ــة  ، 0.895بـــ:  ∝حيــث قــدرت قيمــة  3ع وهــي قيمــة غيــر دا
د  تقـارب  0.05إحصائيا ع ظـرا  ـة إحصـائيا  لاحظ عـدم وجـود فـروق دا جدول  ومن خلال ا

ســــن حيــــث تراوحـــت بــــين  ا  152.62و 150.25متوســـطات ا فــــي صــــحة فرضــــيت وهــــو مـــا ي
ــة إحصــائية فــي  قائلــة بوجــود فــروق ذات دلا قياديــةا مــاط ا ــدويس  الأ تبعــا ــدى عمــال بلديــة ا

وية  مع د درجة ا سن ع  0.05متغير ا
ت ه لا توجدتائ بي دراسة أ مستوى  ج ا عمال  ظرة ا ة إحصائية في  فروق ذات دلا

قيادية ماط ا دويس  الأ عمال بمختلف دى عمال بلدية ا سن ، حيث أن ا متغير ا تبعا 
عمال على  عمر ا ه لا يوجد تأثير  قيادية ، أي أ ماط ا مستوى الأ ظرة  فس ا هم  أعمارهم 

بلدية أعمارهم ظر  سبب أن أغلب عمال ا بلدية. وا سائدة با قيادية ا ماط ا مستوى الأ تهم 
ثر من متقاربة  عمال أعمارهم بين  % 80حيث أن أ ة. 50و 30من ا  س

 
 
 
 



يل ومناقش الفرضيا  الفصل الخامس :                                          عرض وتح

 

72 
 

فروق في . اختبار . قياديةا ماط ا علمي تبعا الأ  :لمؤهل ا
تساؤل تم حساب تباين ) لإجابة على هذا ا    F )One Way ANOVAمعامل تحليل ا

 
فروق اختبار تائج يبين :  14جدول  ماط في ا قيادية الأ علمي لمؤهل تبعا ا  .ا

فئ عــــدد اتـــــا   ا
N 

توسط  ل
 لحسابي

ف  لانح
عياري  ل

(𝜹𝟐) 
رج 

ي  ار   (df)لح  Fخت
عنوي   ∝ل

ويأقل من   4.656 154.17 18 ثا

3 3.349 .0250 
وي  5.500 152.41 37 ثا

 6.386 149.75 8 جامعي

 . 139.00 2 دراسات عليا

 
جــدول ) قياديــة( وجــود فــرق دال إحصــائيا فــي 14يتضــح مــن ا مــاط ا ــدى عمــال  الأ

ـــدويس  حريـــة  3.349 (F) اختبـــارحيـــث بلغـــت قيمـــة بلديـــة ا ـــد درجـــة ا ـــة  3ع وهـــي قيمـــة دا
ويــة  مع ــد درجــة ا ويــة 0.05إحصــائيا ع مع ــد 0.025 ∝حيــث قــدرت قيمــة ا ، وهــو مــا يؤ

ة إحصائية في  قائلة بوجود فروق ذات دلا ا ا قياديةصحة فرضيت ماط ا ـدى عمـال بلديـة  الأ
جلفــة ــدويس بولايــة ا علمي.حيــث جــاء فــي ا ا مؤهــل ا متغيــر ا ــى مــن هــم أقــل تبعــا  مرتبــة الأو

وي بمتوســــط قــــدر  ثــــا حراف معيــــاري يقــــدر ب:  154.17مــــن ا يــــة  4.656بــــا ثا مرتبــــة ا وا
وي بمتوســـط  ثـــا مؤهـــل ا حراف معيـــاري قـــدر :  152.41أصـــحاب ا جـــامعيون  5.5وبـــا ثـــم ا

حراف معياري 149.75بمتوسط قدر:     6.386وا
 

ت عمال من فئة أق بي دراسة أن ا وي تائج ا ثا ثر هم ل من ا  مستوى راتقدي أ
ماط قيادية الأ فئات مع مقارة ا هم حيث الأخرى ا موظفين من برى شريحة يمثلون أ  في ا
بلدية ثر وهم ا ماط مستوى راتقدي الأ قيادية الأ ذي لدور راظ ا  أعمال في هؤلاء يلعبه ا
بلدية شاطا وتأثرا وتأثيرا من،  ا ثر  فئة الأ واجهة مع  فهم ا شبابيك وفي ا حيث هم عمال ا

ين مواط مستوى ،  ا عمال ذوو ا قريبة فئة ا فئة ا وي.هم وا ثا  ا
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فروق في . اختبار . قيادية تبعاا ماط ا ية الأ مه  :لخبرة ا
تساؤل تم حساب  تباين ) لإجابة على هذا ا    F )One Way ANOVAمعامل تحليل ا
 

فروق اختبار تائج يبين: 15جدول  ماط في ا قيادية الأ ية لخبرة تبعا ا مه  .ا

عــــدد اـــــلف   ا
N 

توسط  ل
 لحسابي

(×̅) 

ف  لانح
عياري  ل

(𝜹𝟐) 

ي  لح رج 
(df)   ار  Fخت

عنوي   ∝ل

وات 5ل من ــــــــــــاق س  6 151.50 6.348 

3 1.628 0.192 
ى  5من  وات 10إ س  12 149.33 7.177 

ى  11من  ةـس 15إ  19 153.47 5.450 

ثر من  ةــــــــــس 15أ  27 153.11 4.718 

 
جـدول ) ـة إحصـائيا فـي  15يتضـح مـن ا قياديـة( عـدم وجـود فـروق دا مـاط ا ـدى  الأ

ــدويس  يــة حيــث بلغــت قيمــة عمــال بلديــة ا مه خبــرة ا متغيــر ا ــد  1.628 (F) اختبــارتبعــا  ع
حريــة  ويــة  3درجــة ا مع ــد درجــة ا ــة إحصــائيا ع حيــث قــدرت قيمــة  0.05وهــي قيمــة غيــر دا

وية مع ـة إحصـائية 0.192 ∝ا قائلة بوجـود فـروق ذات دلا ا ا في صحة فرضيت ، وهو ما ي
قياديةفي  ماط ا جلفة الأ دويس بولاية ا ية.  دى عمال بلدية ا مه خبرة ا متغير ا  تبعا 

تقــــارب  ومــــن ظــــرا  ــــة إحصــــائيا  لاحــــظ عــــدم وجــــود فــــروق دا جــــدول أيضــــا  خــــلال ا
يــــة حيــــث تراوحــــت بــــين  مه خبــــرة ا فــــي صــــحة  153.47و 149.33متوســــطات ا وهــــو مــــا ي

ـــة إحصـــائية فـــي  ـــة بوجـــود فـــروق ذات دلا قائل ا ا قياديـــةفرضـــيت مـــاط ا ـــة  الأ ـــدى عمـــال بلدي
دويس  د درجة اا ية ع مه خبرة ا متغير ا وية تبعا   0.05مع

ت ه لا بي دراسة أ ة إحصائية في توجد تائج ا مستوى فروق ذات دلا عمال   ظرة ا
قيادية ماط ا دويس  الأ يةدى عمال بلدية ا مه خبرة ا متغير ا عمال  تبعا  ، حيث أن ا

ه لا يوجد تأثير  قيادية ، أي أ ماط ا مستوى الأ ظرة  فس ا هم  بمختلف مستويات خبرتهم 
ظر  لعمال على  ية  مه خبرة ا بلدية.مستوى ا سائدة با قيادية ا ماط ا مستوى الأ  تهم 
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فروق في . اختبار . قيادية تبعاا ماط ا وظيفية الأ   :لرتبة ا
تساؤل تم حسابلإجابة  تباين  على هذا ا    One Way ANOVA( F)معامل تحليل ا

 
فروق اختبار تائج يبين: 16جدول  ماط في ا قيادية الأ وظيفية لرتبة تبعا ا  ا

عــــدد اـــــلف   ا
N 

توسط  ل
 لحسابي

(×̅) 

ف  لانح
عياري   ل

(𝜹𝟐) 

رج 
ي  لح

(df)  
ار   Fخت

عنوي   ∝ل

فيذي  6.886 150.73 11 عون ت

3 0.542 0.655 

مــــعون تح  33 152.24 6.220 

ارــــــــــــــــــــــإط  15 153.40 4.032 

 3.209 153.60 5 إطار سامي

 
جـــدول ) ـــدى 16يتضـــح مـــن ا قياديـــة  مـــاط ا ( عـــدم وجـــود فـــرق دال إحصـــائيا فـــي الأ

ــدويس  وظيفيــة حيــث بلغــت قيمــة عمــال بلديــة ا رتبــة ا متغيــر ا ــد  0.542( F) اختبــارتبعــا  ع
حريــة  ويــة  3درجــة ا مع ــد درجــة ا ــة إحصــائيا ع حيــث قــدرت قيمــة  0.05وهــي قيمــة غيــر دا

وية مع د 0.655 ∝ا ة ع  0.05وهي قيمة غير دا
تقــــارب   ظــــرا  ــــة إحصــــائيا  لاحــــظ عــــدم وجــــود فــــروق دا جــــدول أيضــــا  ومــــن خــــلال ا

وظيفيـــة حيـــث تراوحـــت بـــين  رتبـــة ا فـــي صـــحة  153.60و 150.73متوســـطات ا وهـــو مـــا ي
رتبـــة  متغيـــر ا قياديـــة تبعـــا  مـــاط ا ـــة إحصـــائية فـــي الأ قائلـــة بوجـــود فـــروق ذات دلا ا ا فرضـــيت

وظيفية.  ا
ت ه لا بي دراسة أ مستوى  توجد تائج ا عمال  ظرة ا ة إحصائية في  فروق ذات دلا

قيادية ماط ا دويس  الأ عمال دى عمال بلدية ا وظيفية ، حيث أن ا رتبة ا متغير ا تبعا 
ه لا يوجد تأثير  قيادية ، أي أ ماط ا مستوى الأ ظرة  فس ا هم  وظيفية  بمختلف رتبهم ا

ظر  لعمال على  وظيفية  رتبة ا بلدية.مستوى ا سائدة با قيادية ا ماط ا مستوى الأ  تهم 
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تائج وتحليل عرض.  متعلقة ا فرضية ا فرعية  با ثةاا  :ثا
فرضية: - ة إحصائية في  ا ظيميتوجد فروق ذات دلا ت ولاء ا دويس  ا دى عمال بلدية ا

سن،  س، ا ج متغيرات )ا جلفة تعزى  خبرة  بولاية ا علمي، ا مؤهل ا درجة ا ية، ا مه ا
وظيفية(؟  ا

فروق في . اختبار . ولاءا س: تبعا ا  لج
تـين لإجابة   فـروق بـين عي تساؤل تم استخدام اختبـار ا  Independent-Samplesعلى هذا ا

T-Test  
فروق اختبار تائج يبين:  17جدول  ولاء في ا ظيمي ا ت س تبعا ا   لج

س ج عــــدد وع ا  ا
متوسط  ا
حسابي  ا

(×̅) 

حراف  الا
معياري  ا

(𝜹𝟐) 

 قيمة
(T-test)  وية مع  ∝ا

ر  2.716 48.39 61 ذ

ثى 0.332 -0.764-  4.203 49.50 04 أ

مجموع  / / 65 ا
  

جـــدول ) ـــدى 17يتضـــح مـــن ا ظيمـــي  ت ـــولاء ا ( عـــدم وجـــود فـــرق دال إحصـــائيا فـــي ا
دويس  س حيـث بلغـت قيمـة عمال بلدية ا ج متغير ا ـد درجـة  -0.764-( T) اختبـارتبعا  ع

حرية  وية  64ا مع ـد درجـة  0.332 ∝حيث قدرت قيمة ا ـة إحصـائيا ع وهي قيمة غير دا
تقـــارب  ،  0.05 ظـــرا  ـــة إحصـــائيا  لاحـــظ عـــدم وجـــود فـــروق دا جـــدول أيضـــا  ومـــن خـــلال ا

ور ب  ـــذ س حيـــث قـــدر متوســـط ا جـــ ـــاث ب  48.39متوســـطات متغيـــر ا  49.39مقابـــل الإ
ظيمــي  ت ــولاء ا ــة إحصــائية فــي ا قائلــة بوجــود فــروق ذات دلا ا ا فــي صــحة فرضــيت وهــو مــا ي

س. ج متغير ا  تبعا 
ت ه لا توجد بي دراسة أ ظيمي  تائج ا ت ولاء ا ة إحصائية في ا دى فروق ذات دلا

دويس  فس عمال بلدية ا هم  اثا   ورا وا  عمال ذ س ، حيث أن ا ج متغير ا  مستوىتبعا 
ولاء لعمال على  ا س  ج ه لا يوجد تأثير  بلدية من  ولائهم، أي أ بية عمال ا لبلدية لأن غا

ور ذ ر .  % 94ما يقارب  ا ه أي تأثير يذ يس  اث  قليل جدا من الإ عدد ا  وا
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فروق في . اختبار . ولاء ا ظيميا ت  :لسن تبعا ا
تساؤل تم حساب  تباين ) لإجابة على هذا ا    F )One Way ANOVAمعامل تحليل ا

 
فروق اختبار تائج يبين:  18جدول  ولاء في ا ظيمي ا ت سن متغير تبعا ا  ا

عــــدد اـــــلف   ا
N 

توسط  ل
 لحسابي

(×̅) 

ف  لانح
عياري  ل

(𝜹𝟐) 

رج 
ي  لح

(df)  
ار  خت

F 

عنوي   ∝ل

ة 30 من لـــــــــــــأق  3.891 50.00 8 س

3 1.110 0.352 
ى 30 من ة 40 إ  2.644 48.26 34 س

ى 41 من ة 50 إ  2.382 48.44 18 س

ث ة 50 من رـــــــــأ  3.209 47.40 5 س

 
جـــدول )  ظيمـــي 18يتضـــح مـــن ا ت ـــولاء ا ـــدى ( عـــدم وجـــود فـــرق دال إحصـــائيا فـــي ا

ــدويس  ويــة عمــال بلديــة ا مع ــد درجــة ا ســن ع متغيــر ا  اختبــارحيــث بلغــت قيمــة  0.05تبعــا 
(F) 1.110  حريــة ــد درجــة ا ــة  0.352بـــ:  ∝حيــث قــدرت قيمــة  3ع ، وهــي قيمــة غيــر دا

د     0.05إحصائيا ع
تقــــارب  ظــــرا  ــــة إحصــــائيا  لاحــــظ أيضــــا عــــدم وجــــود فــــروق دا جــــدول  ومــــن خــــلال ا

ســن حيــث تراوحــت بــين  قائلــة  50.00و 47.40متوســطات ا ا ا فــي صــحة فرضــيت وهــو مــا ي
ظيمــي  ت ـولاء ا ـة إحصــائية فـي ا ـدويس بوجـود فـروق ذات دلا متغيــر ـدى عمـال بلديــة ا تبعـا 

وية  مع د درجة ا سن ع  0.05ا
ت ه لا توجدت بي دراسة أ ظيمي  ائج ا ت ولاء ا ة إحصائية في ا دى فروق ذات دلا

دويس  فس عمال بلدية ا هم  عمال بمختلف أعمارهم  سن ، حيث أن ا متغير ا مستوى تبعا 
لبلدية ولاء  ه لا يوجد تأثير  ا عمال ، أي أ سبب أن أغلب  لبلديةولائهم على عمر ا ، وا

ثر من  بلدية أعمارهم متقاربة حيث أن أ عمال أعمارهم بين  % 80عمال ا  50و 30من ا
ير وتقريبا عاشوا  تف فس ا هم  عمر  عمر أو متقاربين في ا فس ا هم  جد أن من  ة ، و س

قادة . فس ا تجارب وتعاقب عليهم   فس ا
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فروق في . اختبار . ظيميا ت ولاء ا علمي تبعا ا  :لمؤهل ا
تساؤل تم حساب تباين  لإجابة على هذا ا    One Way ANOVA (F)معامل تحليل ا

 
فروق اختبار تائج يبين:  19جدول  ولاء في ا ظيمي ا ت علمي لمؤهل تبعا ا  .ا

عــــدد اـــــلف   ا
N 

توسط  ل
 لحسابي

ف  لانح
عياري  ل

(𝜹𝟐) 
رج 

ي  ار   (df)لح  Fخت
عنوي   ∝ل

وي  3.025 48.28 18 أقل من ثا

3 0.319 0.811 
وي  2.474 48.35 37 ثا

 3.292 49.38 8 جامعي

 6.364 48.50 2 دراسات عليا

 
جــدول ) ظيمــي19يتضــح مــن ا ت ــولاء ا ــدى  ( عــدم وجــود فــرق دال إحصــائيا فــي ا

ــدويس  حريــة  0.319 (F) اختبــارحيــث بلغــت قيمــة عمــال بلديــة ا ــد درجــة ا وهــي قيمــة  3ع
ويـة  مع ـد درجـة ا ة إحصـائيا ع ويـة 0.05غير دا مع ، وهـو 0.811 ∝حيـث قـدرت قيمـة ا

ــة إحصــائية فــي  قائلــة بوجــود فــروق ذات دلا ا ا ــد عــدم صــحة فرضــيت قياديــةمــا يؤ مــاط ا  الأ
جلفة دويس بولاية ا علمي.تبعا  دى عمال بلدية ا مؤهل ا  متغير ا

تقــــارب  ظــــرا  ــــة إحصــــائيا  لاحــــظ أيضــــا عــــدم وجــــود فــــروق دا جــــدول  ومــــن خــــلال ا
علمــي حيــث تراوحــت بــين  مؤهــل ا فــي صــحة  49.38و 48.28متوســطات متغيــر ا وهــو مــا ي

ظيمـــي  ت ـــولاء ا ـــة إحصـــائية فـــي ا ـــة بوجـــود فـــروق ذات دلا قائل ا ا ـــة فرضـــيت ـــدى عمـــال بلدي
دويس  متغيرا وية  تبعا  مع د درجة ا علمي ع مؤهل ا  0.05ا

 

ت ه لا توجد بي دراسة أ ظيمي  تائج ا ت ولاء ا ة إحصائية في ا دى فروق ذات دلا
دويس  علمية عمال بلدية ا عمال بمختلف مؤهلاتهم ا علمي ، حيث أن ا مؤهل ا متغير ا تبعا 

علمي على ولائهم  عمال ا مؤهل ا ه لا يوجد تأثير  لبلدية ، أي أ ولاء  فس مستوى ا هم 
 لبلدية.
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فروق في . اختبار . ظيميا ت ولاء ا ية تبعا ا مه  :لخبرة ا
تساؤل تم حساب  تباين  لإجابة على هذا ا    One Way ANOVA (F)معامل تحليل ا
 

فروق اختبار تائج يبين:  60جدول  ولاء في ا ظيمي ا ت ية لخبرة تبعا ا مه  .ا

عــــدد اـــــلف   ا
N 

توسط  ل
 لحسابي

(×̅) 

ف  لانح
عياري  ل

(𝜹𝟐) 

ي  لح رج 
(df)   ار  Fخت

عنوي   ∝ل

وات 5ل من ــــــــــــاق س  6 50.00 2.898 

3 0.825 0.485 
ى  5من  وات 10إ س  12 48.75 3.621 

ى  11من  ةـس 15إ  19 48.35 2.661 

ثر من  ةــــــــــس 15أ  27 48.07 2.480 

 
جـدول ) ظيمـي20يتضـح مـن ا ت ــولاء ا ــة إحصـائيا فـي  ا ــدى  ( عــدم وجـود فـروق دا

ــدويس  يــة حيــث بلغــت قيمــة عمــال بلديــة ا مه خبــرة ا متغيــر ا ــد  0.825 (F) اختبــارتبعــا  ع
حريــة  ويــة  3درجــة ا مع ــد درجــة ا ــة إحصــائيا ع حيــث قــدرت قيمــة  0.05وهــي قيمــة غيــر دا

وية مع ـة إحصـائية 0.485 ∝ا قائلة بوجـود فـروق ذات دلا ا ا في صحة فرضيت ، وهو ما ي
ظيم ت ولاء ا جلفة يفي ا دويس بولاية ا ية.  دى عمال بلدية ا مه خبرة ا متغير ا  تبعا 

تقــــارب  ظــــرا  ــــة إحصــــائيا  لاحــــظ عــــدم وجــــود فــــروق دا جــــدول أيضــــا  ومــــن خــــلال ا
يـــة حيـــث تراوحـــت بـــين  مه خبـــرة ا ا  50و 48.35متوســـطات ا فـــي صـــحة فرضـــيت وهـــو مـــا ي

ت ــولاء ا ــة إحصــائية فــي ا قائلــة بوجــود فــروق ذات دلا ــدويس ظيمــي ا تبعــا ــدى عمــال بلديــة ا
وية  مع د درجة ا ية ع مه خبرة ا  0.05متغير ا

ت ه لا توجد بي دراسة أ ظيمي  تائج ا ت ولاء ا ة إحصائية في ا دى فروق ذات دلا
دويس  عمال بمختلف مدة خبرتهم عمال بلدية ا ية ، حيث أن ا مه خبرة ا متغير ا تبعا 

لعمال  ية  مه خبرة ا مدة ا ه لا يوجد تأثير  لبلدية ، أي أ ولاء  فس مستوى ا هم  ية  مه ا
 لبلدية.على ولائهم 
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فروق في . اختبار . ظيميا ت ولاء ا وظيفية تبعا ا   :لرتبة ا
تساؤل تم حسابلإجابة على هذا  تباين  ا    One Way ANOVA( F)معامل تحليل ا

 
فروق اختبار تائج يبين:  61جدول  ولاء في ا ظيمي ا ت وظيفية لرتبة تبعا ا  ا

عــــدد اـــــلف   ا
N 

توسط  ل
 لحسابي

(×̅) 

ف  لانح
عياري   ل

(𝜹𝟐) 

رج 
ي  لح

(df)  
ار   Fخت

عنوي   ∝ل

فيذي  1.940 47.18 11 عون ت

3 0.945 0.424 
مــــعون تح  34 48.65 2.963 

ارــــــــــــــــــــــإط  15 48.87 2.875 

 2.950 48.80 5 إطار سامي

 
جـــدول ) ـــدى 21يتضـــح مـــن ا ظيمـــي  ت ـــولاء ا ( عـــدم وجـــود فـــرق دال إحصـــائيا فـــي ا

ــدويس  وظيفيــة حيــث بلغــت قيمــة عمــال بلديــة ا رتبــة ا متغيــر ا ــد  0.945( F) اختبــارتبعــا  ع
حريـــة  ـــد  3درجــة ا ـــة إحصــائيا ع ويـــة 0.05وهــي قيمـــة غيــر دا مع  ∝حيــث قـــدرت قيمــة ا

د  0.424 ة ع  0.05وهي قيمة غير دا
تقــــارب   ظــــرا  ــــة إحصــــائيا  لاحــــظ عــــدم وجــــود فــــروق دا جــــدول أيضــــا  ومــــن خــــلال ا

وظيفيــة حيــث تراوحــت بـــين  رتبــة ا فــي صـــحة  48.87و 47.18متوســطات ا فقــط وهــو مــا ي
رتبـــة  متغيـــر ا ظيمـــي تبعـــا  ت ـــولاء ا ـــة إحصـــائية فـــي ا قائلـــة بوجـــود فـــروق ذات دلا ا ا فرضـــيت

وظيفية.  ا
ت ه لا بي دراسة أ ظيمي   توجدتائج ا ت ولاء ا ة إحصائية في ا دى فروق ذات دلا

دويس  وظيفية عمال بلدية ا عمال بمختلف رتبهم ا وظيفية ، حيث أن ا رتبة ا متغير ا تبعا 
وظيفية على ولائهم  لرتبة ا ه لا يوجد تأثير  لبلدية ، أي أ ولاء  فس مستوى ا  لبلدية.هم 
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تائج وتحليل عرض.  متعلقة ا فرضية ا رئيسية با  : ا
فرضية: - ة ارتباطية ذات علاقة توجد ا قيادية محاور بين إحصائية دلا ماط ا  مقياس الأ
مفوض) مسوق ، ا مشارك ، ا ظيمي ومحاور(  الآمر ، ا ت ولاء ا لاء) ا طفي ل لاء،  لع  ل

لاء ل ست ،   .(لأخلاقي  ل
تسـاؤل تـم حسـاب بـين محـاور مقيـاس  (R)معامـل ارتبـاط بيرسـون  لإجابة علـى هـذا ا

قيادية ماط ا ظيميومحاور مقياس  الأ ت ولاء ا جدول ) ا تيجة.22، وا  ( يوضح ا
 

علاقة اختبار تائج يبين:  66جدول  ماط محاور بين ا قيادية الأ ولاء ومحاور ا ظيمي ا ت  .ا

مط    محور ا
 الآمر

مط  محور ا
مشارك  ا

مط  محور ا
مسوق  ا

مط  محور ا
مفوض  ا

 مقياس
ماط  الأ

 لولاء

 لعاطفي

 𝐑بيرسون 
-0.139- 0.041 -0.185- -0.001- -0.159- 

 ∝المعنوي 
.2720 0.748 0.140 0.997 0.210 

 لولاء

ست  ل

 𝐑بيرسون 
-0.178- .0860 -0.136- .1460 -0.082- 

 ∝المعنوي 
0.159 0.498 0.679 0.246 .5190 

 لولاء

 لأخلاقي

 𝐑بيرسون 
-0.053- 0.087 .1460 -0.138- -0.178- 

 ∝المعنوي 
.6720 0.003 .9970 0.271 0.159 

 مقياس
ولاء  ا

 𝐑بيرسون 
.1000 .0050 .1030 -0.053- .1640 

 ∝المعنوي 
.4330 .9660 .4150 .6720 .1950 

 
جدول ) ـة إحصـائية بـين 22من خلال ا ه لا توجد علاقـة ارتباطيـة ذات دلا لاحظ أ  )

ظيمـي حيـث قـدر معامـل ارتبـاط بيرسـون  ت ولاء ا قيادية و محاور ا ماط ا بـين  𝐑محاور الأ
ويــةوهــي  0.164و  -0.185- مع ــد درجــة ا ــة إحصــائيا ع حيــث قــدرت   0.05قــيم غيــر دا

 0.997و  0.140بين  :ينبـ ∝قيمة 
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ـة إحصـائيا   مبين أعلا عدم وجـود علاقـة ارتباطيـة دا جدول ا لاحظ من خلال ا ما 
ظيمــي ومحــاور  ت ــولاء ا ظيمــي وبــين مقيــاس ا ت ــولاء ا قياديــة ومحــاور ا مــاط ا بــين مقيــاس الأ

قيادية. ماط ا  الأ
ـة إحصـائيا بـين مقيـاس الأ لاحـظ عـدم وجـود علاقـة ارتباطيـة إيجابيـة دا مـاط وعموما 

ظيمي حيث بلغت قيمة معامل ارتباط بيرسـون  ت ولاء ا قيادية و مقياس ا ـد  𝐑 :0.164ا ع
د  0.195: قدرت بـ ∝وقيمة  ة إحصائيا ع  0.05وهي قيمة غير دا

ت ه لا توجد بي دراسة أ قيادية  تائج ا ماط ا ة إحصائية بين الأ علاقة ذات دلا
سائدة دويس بولاية  ا ظيميدى عمال بلدية ا ت ولاء ا جلفة ومستوى ا  .ا
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تاج عام:  . است
علاقــــة   يــــة حــــول ا ميدا دراســــة ا ــــولاء مــــن خــــلال ا ســــائدة و ا قياديــــة ا مــــاط ا بــــين الأ

ظيمي ت ح  ا دويسدى موظفي مصا وردهـا فـي مـا بلدية ا تائج  ى مجموعة من ا ا إ ، توصل
 :يلي

ولاء - ظيمي مستوى ا ت خفض دى ا دويس م  .عمال بلدية ا
ة إحصائية في  - قياديةلا توجد فروق ذات دلا ماط ا دويس  الأ متغير دى عمال بلدية ا ستبعا  ج  . ا
ة إحصائية في  - قياديةلا توجد فروق ذات دلا ماط ا دويس  الأ سن .دى عمال بلدية ا متغير ا  تبعا 
ة إحصائية في  - قياديةتوجد فروق ذات دلا ماط ا دويس  الأ مؤهل دى عمال بلدية ا متغير ا تبعا 

علمي.  ا
ة إحصائية في  - قياديةلا توجد فروق ذات دلا ماط ا جلفة الأ دويس بولاية ا تبعا  دى عمال بلدية ا

ية. مه خبرة ا  متغير ا
ة إحصائية في الأ - وظيفية.لا توجد فروق ذات دلا رتبة ا متغير ا قيادية تبعا   ماط ا
ة إحصائية في  - ظيميلا توجد فروق ذات دلا ت ولاء ا دويس  ا متغير دى عمال بلدية ا ستبعا  ج  .ا
ة إحصائية في  - ظيميلا توجد فروق ذات دلا ت ولاء ا دويس  ا سن.دى عمال بلدية ا متغير ا  تبعا 
ة إحصا - ظيميئية في لا توجد فروق ذات دلا ت ولاء ا دويس  ا مؤ دى عمال بلدية ا متغير ا هل تبعا 

علمي .  ا
ظيمي  - ت ولاء ا ة إحصائية في ا دويس لا توجد فروق ذات دلا خبرة دى عمال بلدية ا متغير ا تبعا 

ية . مه  ا
وظيفية. - رتبة ا متغير ا ظيمي تبعا  ت ولاء ا ة إحصائية في ا  لا توجد فروق ذات دلا
سائدةلا توجد  - قيادية ا ماط ا ة إحصائية بين الأ جلفة  علاقة ذات دلا دويس بولاية ا دى عمال بلدية ا

ظيمي ت ولاء ا  .ومستوى ا
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 :خاتمة

تاب           قيادة  أنيرى  بعض ا يست   الإداريةا فسها فهي   ها  شأن الإدارة   شأ
مدير  ى قواعد و مبادئ أساسية  يجب على ا د إ يتسلح بها   أنموهبة أو فن فقط , بل تست

هم  تأثير في الآخرين  و تغيير سلو ه من  ا ى  وضع  قيادي  يم   الإداري, حتى  يصل إ
مرغوب فيه  ل  ا ش لقيادة  ،با ن  فرد و شهرته في مجال  أنو يم تأتي من خلال إبداع ا

قائد مصدر  تي تجعل من ا ية ا ذه قدرات ا خبرات و ا ى ا د إ ي فهي تست تا ما, و با
مباشر إع تأثير ا تأثير في الآخرين, من خلال ا ي قدرة على ا تا سبه با جاب و قدوة و ت

اس ل ة،مط اتصالاته و مخاطبته  عباد  (2003.)ا
قائد الإداري على تحقيق          تي تساعد ا مفاهيم ا مهارات و ا اك مجموعة من ا ه

ية في فعا فاءة و ا بر قدر من ا شودة بأ م اصر الأخرى  الأهداف ا ع يات و ا ا حدود الإم
مهارات فيما يلي: متاحة, تتمثل هذ ا مطيري، ا  (17-16ص ، 2003)ا

 
مرؤوسي .1 اع  ا قدرة على إق عمل  نا تي يجب أن تتابع في إدارة ا يب ا سياسات و الأسا با

فاءة .  تعامل معهم بمقدرة و  جماعات و ا  عن طريق مخاطبة ا
اقشة  .2 قدرة على م مؤتمرات  و ا لجان و ا عمل في الاجتماعات و ا يب ا إتقان أسا

متخصصة . عامة و ا جلسات ا بحوث و الآراء في ا  ا
جماعي. .3 عمل ا ة في ا مشار ية, و مهارة ا سا علاقات الإ  ممارسة ا
ذين يتعاملون مع  .4 جهات و الأفراد ا عامة با علاقات ا ظمة .إتقان مهارات ا م  ا
جماعات  .5 شخصية مع  الأفراد و ا مقابلات ا لقاءات و إجراء ا يب عقد ا إجادة أسا

عمل . جهاز لإعلامهم بمتطلبات ا عاملة في ا  ا
مام  .6 ك عن  طريق الإ عمل , وذ مجالات ا مفيدة   بحث  ا يب  ا تعرف على  أسا ا

صلة  علمية ذات ا دراسات ا امل بطرق إعداد ا مت عمل .ا  بمتطلبات ا
تي تتطلبها  .7 مهارات ا قرارات, و هي من أهم ا ل و اتخاذ ا مشا إتقان مهارات مواجهة ا

ها ما يتعلق  قدرات م واع متعددة من ا مهارة ترتبط بأ ما أن هذ ا اجحة.  قيادة الإدارية ا ا
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علمي في  ير ا تف تسابه عن طريق ا ن ا ها ما يم ذاتية و م مواهب ا ل و با مشا حل ا
قرارات.  اتخاذ ا

فسية  .8 فعالاته ا قدرة على فصل ا قائد ا دى ا ون  ك بان ي قرار، و ذ تجرد في إصدار ا ا
لة بموضوعية مش تي تعرض عليه بحيث يتعامل مع ا ل ا مشا .عن ا  

عديد            ها تحقق ا ماهرة أ قيادة الإدارية ا شودة من ا م تائج الأهداف ا من ومن 
ى آثار إيجاب على  ظيمي بدور يؤدي إ ت ولاء ا عاملين ، وا ها ولاء ا ظمة وم لم الأهداف 
تقليل من دوران  ظمة مثل ا لم ي  و مه ي وتحسين الأداء ا مه رضا ا فرد مثل تحقيق ا ا

تاج  . جهد والإ تأخر وزياد ا غياب وا سبة ا عمل و  ا
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مراج  ع :ــــــــــــا
ريم. قرآن ا  أولا : ا

يا: تب   ثا  .ا
معجم (.2007وآخرون.) مصطفى ،. إبراهيم01 وسيط ا تبة : ، طهران 2ط ، ا  م

مرتضون   . ا
ظور ابن. 02 عرب سان قاموس  .(1978).م  .بيروت ،ا
سيد. ). 03 يل، محمود ا فس الاجتماعي( .1985أبو ا مية، ة . دراسات عربي علم ا وعا

عربية. هضة ا  بيروت: دار ا
دين. ). 04 يات(. 1993الأزهري، محي ا مديرين أساسيات وسلو   . الإدارة ودور ا

عربي. ر ا ف قاهرة: دار ا  ا
ي.) أحمد ، بدوي. 05 علوم مصطلحات معجم(. 1982ز جليزي الاجتماعية ا   – ا

ان. .بيروت عربي.- فرسي ب تبة    م
 وائل. دار : عمان  ،  2ط ،  الأعمال إدارة أساسيات (.2003.) بروطي. 06
علاق بشير. 07 حديثة الإدارة أسس  .(1999).ا يازوري دار : ،عمان  1ط . ا  . 08  .ا

سلوك (.2005محمد.) بلال، ظيمي ا ت ظرية بين ا تطبيق ا قاهرةوا  مورس مؤسسة: . ا

شر، قاهرة ل  .ا
علوم الإدارية( . 1974توفيق، حسين. ). 09 موحدة في ا عربية ا مصطلحات ا يل ا . د

مفتوحة. جامعة ا  فلسطين:ا
شات إدارة (. 1996بليز.) ول ، . جراهام10 م عامة ا لواء ترجمة ، ا   عبد محمد ا

قاهرة: ريم .ا دار ا ية. ا دو  ا
ظيمي(.1997حريم ، حسين. ). 11 ت سلوك ا ية.ا وط تبة ا م  . عمان: ا
ي . 12 خو يم.، ا موسوعة .  ( 1972 )و مختصرة ا فس علم في ا عقلي و ا طب ا  . ا

قاهرة معارف. دار :ا  ا
ي، محمد علي. ). 13 خو تربية( . 1994ا لملايين.قاموس ا علم   .  بيروت:دار ا
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يم..14 ي، و خو موسوعة .(1972)ا مختصرة ا فس علم في ا عقلي و ا طب ا قاهرةا  :.ا

معارف دار  .ا
يال. 15 مان دا قادة (.2004.)جو جدد ا رياض:دار عثمان تعريب . ا ي، ا جبا   ا

مريخ   .ا
رواشدة. 16 اعة(. 2007سليمان .) خلف ا قرار ص مدرسي ا شعور و ا ولاء  بالأمن و ا  ا

ظيمي ت   حامد الأردن: دار .عمان.ا
ظيمي الأداء.  عادل ، زايد. 17 ت متميز ا طريق  .ا ى ا ظمة إ مستقبل م قاهرة: ، ا  ا

ظمة م عربية ا مية ا  . الإدارية لت
عامة الإدارة مصطلحات معجم  .(2006)،عبود زايد. 18   وز :عمان  .  1ط . ا

معرفة .  ا
سلام. ). 19 فس الإجتماعيعلم ( .1984زهران، حامد عبد ا تب.ا م ا قاهرة: عا  . ا
ير عبوي.). 20 معاصرة(. 2007زيد م  . الأردن: دار دجلة.الإدارة واتجاهاتها ا
ية. 21 ي.) بلقاسم ، حسان سلاط جيلا بحث أسس (.2007ا علمي ا ون.  ا  بن ع

جزائر مطبوعات ديوان :ا جامعية. ا   ا
بي، عبد رشيد سعيد. 22 قيادة ا رياض إستراتيجية، آفاق مجلة ،الإدارية ا  .ا
سيد. 23 مية (.2003.) مليوت ا مهارات ت قيادية ا جدد لمديرين ا قاهرة : ا  دار. ا

سماح.   ا
جماعة( . 1986شو، مارتن . ). 24 اميات ا دين  دي ورة ومحي ا . ترجمة قصري ح

معارف. قاهرة: دار ا  حسين. ا
طارق، علي سعيد. ). 25 قيادة( . 1997ا وجية ا يمن، فسيو  . دراسة تطبيقية في ا

شر. لدراسات وا ز عبادى   صفاء: مر
ب، هشام. ). 26 طا قيادي.( . 1998ا تدريب ا يل ا مستقبل. د  فلسطين: دار ا
عبادي،. 27 تعليم إدارة(. 2008فوزي.) هاشم ا جامعي ا ر حديث في مفهوم ا ف   ا

معاصر الإداري وراق. دار :الأردن عمان ، .ا  ا
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باقي، عبد.28 دين. ) صلاح ا سلوك(. 2006ا فعال ا ظمات في ا م درية  . ا دار:الإس  ا

جامعية  .2003،   ا
 

باقي، عبد. 29 دين.) صلاح ا سلوك مبادئ (.2005ا ظيمي ا ت درية : ا دار  .الإس ا
جامعية.   ا

ير.). 30 ظيم الإداري مبادئه وأساسياته( . 2006عبوي ، زيد م ت  .عمان: دار أسامة ا
توزيع .  شر وا

عتيبي. 31 ر تطور(. 2002) .صبحي ، ا ف شطة ا تبة دار :.عمان الإدارية والأ  م

حامد   . ا
علاقات الاجتماعية( . 1988عمر، ماهر محمود. ). 32 وجية ا و درية : دار  سي . الإس

جامعية. معرفة ا  ا
رحمن.) ،عبد أحمد علي و ,عياصرة. 33 قيادية  .(2006ا دافعية ا تربوية الإدارة في وا  ا

شر .عمان: دار ل توزيع حامد   .وا
قريوتى،. 34 سلوك  .( 2000 ) .قاسم محمد ا ظيمي ا ت سلوك دراسة . ا ي ا سا  الإ

فردي جماعي  ا ظماتفي  وا م شروق دار  :عمان .الإدارية ا  .ا
مغربي.). 35 شأة(. 2007امل محمد ا م مبادئ ووظائف ا ة ا دار  . عمان: الإدارة أصا

ر.  ف  ا
قيادة.   .( 1999 )واف عان،. 36 ثقافة دار :عمان .الإدارية ا شر ا توزيع ل  .وا
لوزي موسى. ). 37 ظيمي أساسيات (. 2003ا ت تطوير ا  . 2. ط ومفاهيم حديثةا

شر. ل  عمان. الأردن:دار وائل 
ل.38 غ ،ماي ون يف  .(2001) .ارمسترو ة ترجمة  .أفضل مديرا ت ي    .سلوم س

رضا :سوريا شر دار ا  .ل
عطية.) ماجد. 39 ظمة سلوك (.2003ا م شروق دار : .عمانا شر ا توزيع  ل  .وا
سلوك(. 2005.) بلال اسماعيل محمد .40 ظيمي ا ت ظرية بين ا تطبيق ا قاهرة  وا .ا

جامعة دار مصر:. جديدة. ا  ا
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رازي. ). 41 ر ا صحاح(. 1926محمد بن أبي ب ان .:  مختار ا ب تبة    م
دين مال محمد. 42 ير. ا سلطة  (2007).م تقديرية ا قرارات اتخاذ في لإدارة ا   ا

ظمة الإدارية م قاهرة : ا عربية ،ا مية ا  الإدارية. لت
صر .). 43 عاملين(. 2005مدحت محمد أبو ا دى ا مؤسسي  ولاء ا اء وتدعيم ا  ب

ظمة م توزيع .1، طداخل ا شر وا ل  .مصر: إتراك 
ة. ). 44 لتربية( . 1980مطاوع، إبراهيم وحسن، أمي قاهرة: دار الأصول الإدارية  . ا

معارف.  ا
مطيري ,  ثامر  بن  ملوح.). 45 عليا و الأداء( . 2003ا قيادة ا رياض: دار  ا  . ا

توزيع.  شر  و  ا ل فجر   ا
معامرة. 46 م(. 2004.) محمد ،ا ح محلي ا وطن في ا عربي ا تطوير واتجاهات ا ،  ا

ظمة م قاهرة: ا عربية ا مية ا  الإدارية . لت
اصر.). 47 معيلي،  يب(.2007ا قيادة أسا مية في الإدارية ا موارد ت بشرية ا   : ا

م  الاقتصاد مجلة   .عا
ي.48 ييس ،ي فريق إدارة  .(2005).ه جاح( إستراتيجية  (ا   سور م د تعريب . ا

رياض: ، علي مريخ دار ا  .ا
هام .49 ة و إبراهيم احمد محمود ،ا امج (.2006صبري.) ، مصطفى أمي   إعداد بر

مستقبل  قادة تغيير وخطوات ا ظمةا م قاهرة: ا عربية . ا مية ا  الإدارية. لت
هواري.50 علمية والأسس الأصول الإدارة .(2002).سيد ،ا قاهرة  21لقرن ا جيل دار :.ا  ا

 لطباعة.
موارد إدارة (. 2009عمر.) وصفي،عقيلي. 51 بشرية ا معاصرة ا  ط . الاستراتيجي بعد ا
شر وائل عمان: دار .2  .ل

س ، طارق. 52 ر ، يو ف ظمة لقادة الاستراتيجي ا م قاهرة :ا عربية . ا مية ا  الإدارية. لت
يازوري. دار : عمان . الإستراتيجية الإدارة (.2002سعد.) ،ياسين. 53  ا
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جامعية . رسائل ا ثا : ا  ثا
علا ، محمد صلاح .54 ظيمي .( 2009) .أبو ا ت ولاء ا عمل وأثرها على ا  .ضغوط ا

ة ماجستير غير  داخلية في قطاع غزة ، رسا عاملين في وزارة ا مدراء ا دراسة تطبيقية على ا
جامعة الإسلامية . شورة ، غزة ، ا  م

م متغير( . 1994أحمد، حافظ فرج .). 55 عربي في عا وطن ا تعليم في ا  . إدارة ا

فترة من  عقد في ا م ي ا ثا وي ا س مؤتمر ا اير  24-22ا ي .  ،1994ي ثا جزء ا  ا

تعليمية. مقارة ، الإدارة ا لتربية ا مصرية  جمعية ا مؤتمر، ا  دراسات ا
ولاء (.2004عايد. ) بن طلال الأحمدي،.56 ظيمي ا ت خصائص وعلاقته ا شخصية با  ا

رغبة ظمة ترك في  وا م ة ا مه ية دراسة  .وا عاملين لممرضين ميدا    ا

صحة وزارة مستشفيات في ة ا رياض: بمدي مجلة ا عربية ا  .لإدارة ا
م .).57 حجايا ، سليمان سا تربويين وعلاقتها  (.2006ا قادة ا دى ا قيادية  ماط ا  الأ

تعليم في تربية وا ظر رؤساء الأقسام في مديريات ا ظيمية من وجهة  ت ة ا عدا .  الأردن با
تربوية  :الأردن. تورا في الإدارة ا  د

حمد،. 58 ماط اثر .(2006دهام.) علاء ا قيادية الأ  إدارة تحقيق متطلبات في لمديرين ا

جودة شاملة ا ة .ا لية غير ماجستير رسا شورة:  وفة  جامعة والإدارة، الاقتصاد م  .ا
دوسري. 59 عمل ضغوط.   ( 2005 )سعد. عميقان بن سعد ، ا ولاء علاقتها و ا  با

ظيمي ت ية الأجهزة في ا ية على دراسة .الأم سوبي ميدا طقة شرطة م م شرقية ا ة . ا  رسا

مالا مقدمة علوم في ماجستير درجة على لحصول است سعودية: الإدارية ا  ايف جامعة .ا
عربية ية. لعلوم ا  الأم

ممارسات .( 2003.) حسن محمد رتيبة سلامة. 60 مدارس مديري الإدارية ا وية ا ثا  ا
عامة رضا علاقتها و الأردن في ا وظيفي با ولاء و ا ظيمي ا ت تورا . لمعلمين ا ة د  رسا

شورة.الأردن عربية عمان جامعة:م عليا لدراسات ا  .ا
ممارسات. ( 2003 )حسن. محمد يبةتر  سلامة. 61 مدارس مديري الإدارية ا وية ا ثا  ا

عامة رضا وعلاقتها الأردن في ا وظيفي با ولاء  ا ظيمي وا ت تورا .لمعلمين ا  الإدارة في د

تربوية لية ا دراسات : تربوية ا عليا ا عربية عمان جامعة في ا  .ا
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رحمن .). 62 ة , عبد ا عباد فئات (. 2003ا دى ا ظيمية  ت ثقافة ا قيادية و علاقتها با ماط ا الأ
وب الأردن ة ماجستير : جامعة مؤتة . الإدارية في محافظات ج  . رسا

عوفي،. 63 ب . بن محمد ا ثقافة .  ( 2005 )غا ظيمية ا ت ظيمي وعلاقتها ا ت تزام ا  .بالا

ية دراسة رقابة هيئة على ميدا تحقيق ا طقة وا رياض بم ة .ا  غير ماجستير رسا

شورة رياض:جامعة.م عربية ايف ا ية لعلوم ا  .الأم
سلمي.). 64 م ا ية في رفع مستوى  ( . 2003فهد ، رزق الله ، سا ميدا قيادات ا فاءة ا مدى 

حدود ز قيادة حرسأداء الأفراد بحرس ا ة  . دراسة مسحية على قطاعات ومرا طقة م حدود بم ا
لعلوم  ايف  ية، جامعة  قيادة الأم شرطية  تخصص ا علوم ا ة ماجستير في قسم ا رمة. رسا م ا

سعودية. عربية ا ة ا ممل ية، ا  الأم
فه. 65 شأت أحمد .)ا ة،  قطاو ة2004داوي ،فهمي خليفة ، وا عدا ظيمية في  (. تأثيرات ا ت ا

ظيمي  ت ولاء ا زية في محافظاتا مر لدوائر ا ية  عربية  . دراسة ميدا مجلة ا ية . ا وب الأرد ج ا
ظمة 02،عدد 24لإدارة ، مجلد  م مية الإدارية. ،عمان : ا لت عربية   ا

تبي،. 66 ة  ا ولاء قياس (.2001.)أم وظيفي ا مجال ا شرطي با رياض . دراسة ا ية: ا  .ميدا
ة،. 67 مط تأثير (.2007عمر.) شمو قيادي ا اء في ا قدرات الإستراتيجية ب ظمة ا  . لم

ة شورة غير ماجستير رسا لية جامعة .م موصل:   الإدارة والاقتصاد. ا
وبة. ). 68 ة من  (.2013مزوار ، م ة عي ظيمي دراسة حا ت ولاء ا حوافز على ا أثر ا

عمومية مؤسسات ا تسيير تخصص إدارة أعمال : ا ة ماجستير في علوم ا  . رسا

 جامعة امحمد بوقرة بومرداس.
عرابيد ، محمود.). 69 تربية(. 2010بيل، أحمد وا ية بمديريات ا تشار قيادة ا تعليم  دور ا وا

لات مديري  وية بمحافظات غزةفي حل مش ثا مدارس ا ة ماجستير ا تربية تخصص  . رسا في ا
تربية: جامعة الأزهر.  أصول ا

متغيرات بعض علاقة تحليل( . 2007خميس. ) سامية ، دا. 70 شخصية ا ماط ا قيادة  وأ  ا

ظيمي ت تزام ا شعور بالا ة وا عدا ية دراسة . با وزارات على ميدا ة  غزة، قطاع في ا  .رسا

جامعة   . الإسلامية ماجستير .غزة : ا
رحمن.) عبد درويش يوسف،. 71 علاقة(.  1999ا عمل دافعية بين ا داخلية ا تزام  ا  والا

ظيمي ت وظيفي والأداء  ا خصائص ا فردية وا عامة، الإدارة مجلة .ا عدد  39مجلد ا  3.،ا
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علمية . مجلات ا  رابعا : ا
دور . ، محجوب بسمان. 72 قيادي ا علمية الأقسام رؤساء ا جامعات في ا عربية ا .  ا

شورات قاهرة: م ظمة ا م عربية ا مية ا  . الإدارية لت
قيادة الإدارية وعلاقتها بالإبداع الإداري(. 2009بوهز،  محمد و مرزوقي، رفيق.). 73 . ا

مؤسسة الاقتصادية قرار في ا ع ا دوي ص ملتقى ا ي ا ، جامعة  ورقة بحثية مقدمة إ
جزائرية جمهورية ا  بوضياف . ا

ر مواقف(. 2006شك.) تغريد. 74 ف معاصر الإداري ا قيادة تعريف من ا . الإدارية ا
ن ر  الأخضر. مجلة ا

عاطي أحمد. ). 75 صياد، عبد ا ماط (. 1986حسان، حسن محمد وا مي لأ عا اء ا ب ا
رضا  ماط با تربوية وعلاقة هذ الأ قيادة ا متغيرات الأخرى في ا لمعلم وبعض ا وظيفي  ا

متوسطة. مدرسة ا عربي  ا تربية ا تبة ا رياض: م سابع، ا عدد ا عربي، ا خليج ا ة ا رسا
خليج.  دول ا

دخيل الله عبد دخيل. 76 تزام مقدمات (.1995).الله ا ملك جامعة مجلة  . الا  سعود، ا

مجلد علوم 7 ا تربوية ا دراسات و ا عدد الإسلامية ا رياض :جامعة1. ا ملك ا  عماد سعود، ا

تبات، شئون م رياض ا  .ا
مخلافي .). 77 دى أعضاء (.  2001محمد ا ي  مه ولاء ا ظيمي وا ت ولاء ا أهمية ا

عاء تدريس في جامعة ص مجلدهيئـة ا تربويـة ، ا لعلـوم ا عدد 17. مجلة جامعة دمشق  ، ا
ي: دمشق.  ثا  ا

معايير (.2006اصر.) جودت محمد. 78 متبعة بعض ا في  هاواثر  الإداريين تعيين في ا
ظمات م عاملين ا بحوث لدراسات تشرين جامعة مجلة :وا علمية. وا  ا

مغربي،. 79 حميد. عبد ا رياض:الإستراتيجية الإدارة  (2013).ا تبة . ا ملك فهد. م  ا
ياسين. 80 قيادة .(2006).الله عبد،سامي ا ظمة الإدارية ا م عربية .ا مية  ا لت

قاهرة.  الإدارية:ا
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غربية . مراجع ا  خامسا : ا
 

81. Ameron Carter , preparation of the brain : Angus Macdonald , stafan Ursu Andy 

Stenger , Myeong Ho Sohn , and John Anderson , How the Brain Gets Ready to per 

New Orleans from :2000). 

82. Certo , Samuel c ., modern management , g th Edition ,( prentice – Hell , New 

jersey : 2003) 

83. Chandan , J . S . management theory and practice. ( New Delhi , vilcas pub : 

1997) , p 507 

84. Chimicl, N. 2000. Introduction to work and organizational psychology, (1st ed.), 

New York: Black well. 

85.Coleman, Bar bare (1995): leadership styles in site – based Management ,D.A.I, 

Vol. 55. No (7) Junary. 
86. Daft R. chard . l ., management , 6 th edition ,( Thomson ,Ohio :2003) . 

87. Daniel Williams Leadership for the 21 st Century : Life Insurance Leadership 

Study ( Boston: LOMA/ hay Group :2001 ) 

88. Ferrell , O . C and Geoffrey Hirt , Business : A changing world ,( Mc Graw – Hill , 

new York : 2003).  

89. Garter Good (1973) Dictionary of education, (New york: Me Grow-Hill Book. 
90. Gitman , Lawrance j. principles of managerial finance ,Ninth .  Edition R. R . 

Donnelly and company , U.S.A :2000> 

91. Griffin , Richey W . and Ronald J . E . bret , Business 8 th Edition , Pearson 

prentice – Hall new jersey : 2006. 

92. Helmreich , R . L . culture and error in space : implications from analog en 

vironments Aviation ,( space and Environmental Medicine:2000. 

93. Hoffman , n.p., . "An Examination of sustainable competitive advantage concept 

: past , future , present, and future .( A academy of marketing science Review: 2000). 

94. Jack miller and others, supervision, 3rded, New York, 1998, p353 

95. James Aisner ,The Authentic Leader ,( Harvard Business School Working 

Knowledge : May 2 , 2007) . 

96. jay An tony , management and Machiavelli ( New york :Rinehart and win ston : 

1997 

97. Jim Heskett , What is Management’s Role in innovation ?( November 30,2007). 

98. john R. shermerhorn Tr . management , john wileyf sons ,lnc., (new York : 1999) 

p 286 

99.jones , Gareth R. and Jennifer M. George , contemporary Management . 3 rd 

Edition(MC Graw Hill , Boston , 2003). 

100. Julia Hanna , Learning to Make the Move to CEO ,( Harvard Business School 

Working Knowledge : June 27 , 2007) . 

101. kuratko , Donald f . and welsch , Harold p., strategic . Entrepreneurial Growth" 

, 2 nd Edition .( Thomson , ohio : 2004). 

102. Linda Pittari and Annie Mckee, Connecting culture with leadership development: 

Getting Bulish about Leadership (presentation for Linkage , Chicago :2001).  
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ناس لإجاب أما(x) لعلام ضع يتم :ملاح   ل

لا يانا- أ ي ل  : ل

س  أنثى                  ذكر         :ا
 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

وات برة س وات5 من أقل : ا وات 10 إلى5 من           س ة 15 إلى 11 من             س  س

ة 15 من أكثر  س
فيذي عون :الوظيفية الدرجة  سامي طارإ               إطار                        تحكم عون               ت

 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

يــــــــم ر حــــــث  لعــــــــــالي لتع ي ل ـــــــــ  لع

فـــــــــــــــــــ  يـــــا عاشـــــور بالج  جامعـــــــــــــ 

لإنساني اعيـــــــــ  لاجت ــــــــو  لع يـــــ   ك

اعيــــــــــــــ قســــــــــم لاجت ـــــــــــو   لع
 

م لسلا ي كاته  الله رح  ع  ب
 

وان بحث بإعداد الطالب وميق       ي " بع ي لتن ا بالولاء  علاقت ي  لقيا اط  درج والذي " لأن صول تطلباتم ضمن ي  ا

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

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

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

 .علمية لأغراض إلا

 .البحث ذاه في ومساهماتكم تعاونكم حسن لكم شكرن وأخيرا

  بلــــــــــــــة بن داود  :الطالب
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يا : لاست  ثانيا : فق 
 

 . الأنماط القيادي :لأولا المحور

 
ناس لإجاب أما(x) لعلام ضع يتم :ملاح  ل

قم ـــــــــار ل فق لع  مو
د فق ب  معار معار محايد مو

د  ب
ه مع  1 م ء تع ف تعسفي أث ي ت ل ي 

سين   ل
     

سين من خلا  2 ل ل  ست يط ل لت ي ب ل تم  ي
ي م م يت  ت

     

ل  3 ع  سين في ص في ل ل ص  لف ح        ي
ي  4 س ل ل  لع ء  سين أث ل ي بين  ل ع  ي

م  لعلاق بي ي   لتع
     

ق  5 ل  ب ب ل لأع  ن  بع        يت
م  6 ل في بي سين ع ت  ل ع        ي
عي  7 لاجت م  ت س سين في م ل       ي 
سين 8 ته ل يض صلاحي       ي بتف
ستع  9 ل  ل  ع ط ل ل سم  يح ع 

ي ل ع   ل
     

م  10 ق ل لتي تح في  لإض لأع  سين ب ل ي 
في ض  خلا 

     

هم  11 ست ء ب ت لا م ع  ع ي سين  ل يحث 
ي ي لأك ي   ل

     

ن 12 لأع أحي ئج  ت م ضعيف ب هت       ي 
لاني 13 لأم بع لج        يع
سين  14 ل يحث  ي  ل ل  م ب هت ي 

لاهت به  ع 
     

م في  15 يس يفي  ل سين  ل لا  يتحسس م
 ح

     

م 16 نفس م ب ك سين يح م ل       يت 
ء  17 ه لأ ي عي ع ت ض يعت ع أسس م

سين  ل
     

يت 18 ل ع ت يع سين  ل ج  حتي س        ي ب
لا ي بغي 19 ئه  خ ف ب       يعت
م نح  20 ت ه ت ي  م بتح سين ي ل يت 

 لتغيي 
     

ل 21 ل  سين في ح ل ئل        يس
سين 22 ل لا  نفع عب  يست ل        يتح بسع 
لا ب 23 ل أ لع لتي تعت  لا  ل       ي بحل 
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ق  24 سين في يتع ل خل في ش  لا يت يتع ب
م ي بي ع لتف لعلاق   ب

     

سين 25 ل قي  ل في ت ع أسس ع       يت
سين  أ يف  26 ل ح مع  ستع ل ي 

م  ي  نفسه ع
     

ص 27 سين ي ل لب  في للاست ل       قت ك
تيب 28 ل  لأم ت ب يت  ج  ل ب        يت
ل 29 لع ت في  ل ك  ل لأس        يست 
لتغيي  30 ء  ج ي  سين في ت ل ي 

ي ي  لت
     

ح 31 ل يق  لف ل ب  لع ع        ي
ب من  32 ق م   ل ف أع سين ي ل يت 

ه  ن  ج
     

سين 33 ل لع بحق  لث  ع        يست ق
لغ  34 ل لا   ل ق  سين في م ل ن  يس

جي  لت  في 
     

ي  35 ي أك ي  ء م ت ي للا بع كل ج يح ع مت
ل لع ح   ب ي م

     

ل  36 ف بعي  لأه ق ب م ضعيف في يتع هت       ي 
ن  37 ك ع  ء مح ت ج ست  ك ع  ي

 ل
     

ء  38 ت ي للا ليب ج ختي أس سين في  ل ي 
م ت لان مستفي من خ  في مست 

     

ف  39 لأه ي  سين في تح ل       ي 
ء  40 ت لتحسي للا خ  م ضعيف بإ هت ي 

ل . لع ست   ب
     

ح 41 ل قت  ل لان في  ي  ك ع أه       ي
ي  42 م  ج لتي ت ب  ع ل سين في  ل قش  ي

ت ج عم ل ل م   ل
     

ك من  43 يت ل  ع  سين في ص ل ي 
ف  لأه يق   تح

     

لي  44 لع ء  ف ل سين   ل م ضعيف ب هت ي 
م ت م ع م ت ف ق ب  في يتع

     

سين  45 ل ط ب ل لي  س ل ل        ي ب 
م 46 ت لي مس هم  ي أ سين بتح ل       ي 
لتغيي مع  47 ب  لتي تت قف  ل قش  سيني       ل
ل  48 ع سين ل ل جيه  م لت للا ل  يت 

ضح ي   ب
     

ج  49 سين ل ل ي بع ح ع 
ل  لع ي في  خ ل ب  ع  ل
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 .يالتنظيم الولاء :  الثانيالمحور 

ناس لإجاب أما(x) لعلام ضع يتم :ملاح  ل

قم ـــــــــار ل فق لع  مو
د فق ب  معار معار محايد مو

د  ب
ني أ لعاطفي لولاء    لوجد

رغبة دي 01 ية حياتي من تبقى ما قضاء في ا مه  في ا

مؤسسة تي ا  بها أعمل ا
     

ما بالاعتزاز أشعر 02 مؤسسة عن أتحدث حي تي ا  بها أعمل ا

 الآخرين مع
     

بر مجهود تقديم استعداد دي 03 مطلوب من أ  تحقيق ا

مؤسسة أهداف  ا
     

ل أعتبر 04 مؤسسة مشا لي من جزء ا شخصية مشا  وأسعى ا

 حلها
     

مؤسسة هذ 05 ي ا ثير تع سبة ا  بسبب شخصيا ي با

مواقف تي ا  فيها زملائي مع تقاسمتها ا
     

تحاق علي يصعب 06 تماء أخرى بمؤسسة الا يها والا  ما إ

حال هو مؤسسة هذ في ا  ا
     

قائي لولاء  ل ست أ    ل
خوف أشعر 07 عمل ترك من با مؤسسة في ا  صعوبة ا

حصول  آخر عمل على ا
     

عمل ترك قررت ما إذا حياتي في ثيرة أمور تتأثر سوف 08  ا

مؤسسة في  ا
     

مؤسسة هذ في بقائي إن 09       لعمل حاجتي من ابع ا

ر لا ذا محدودة تراخيا دي أن أشعر 10 عمل ترك في أف       ا

مؤسسة تقدم 11       أخرى مؤسسة في تتوفر لا يااز م ا

عياري( لولاء  ل   لأخلاقي )
ت بضرورة اشعر 12 ولاء مزاالا تي لمؤسسة وا       بها أعمل ا

ى مؤسسة من قالتالا 13       أخلاقي غير عمل أخرى إ

ت أشعر 14 ي أخلاقي مزابا  هذ في عملي في ررالاستم يدفع

مؤسسة  ا
     

 وجود مع حتى عملي في رراالاستم بضرورة أدبيا أشعر 15

ان في أفضل عمل عروض  آخر م
     

عمل في رراالاستم على أحرص 16 مؤسسة هذ في ا       ا

فرد يقضي أن الأفضل من 17 ية حياته ا مه  مؤسسة في ا

 واحدة
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Statistics 

   السن

N Valid 65 

Missing 0 

Mode 2 

Range 3 

Minimum 1 

Maximum 4 

 

 

 السن

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 12.3 12.3 12.3 8 سن 30 من أقل 

 64.6 52.3 52.3 34 سن 40 إل 30 من

 92.3 27.7 27.7 18 سن 50 إل 41 من

 100.0 7.7 7.7 5 سن 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 

 100.0 6.2 6.2 4 أنث

Total 65 100.0 100.0  
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Statistics 

مي    مؤالع

N Valid 65 

Missing 0 

Mean 1.91 

Median 2.00 

Std. Deviation .723 

Range 3 

Minimum 1 

Maximum 4 

 

مي  مؤالع

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 27.7 27.7 27.7 18 ثانو من أقل 

 84.6 56.9 56.9 37 ثانو

 96.9 12.3 12.3 8 جامعي

يا دراسا  100.0 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 9.2 9.2 9.2 6 سنوا 05 من أقل 

 27.7 18.5 18.5 12 سنوا 10 إل 05 من

 58.5 30.8 30.8 20 سن 15 إل 11 من

 100.0 41.5 41.5 27 سن 15 من أكثر

Total 65 100.0 100.0  

 

 



 

102 
 

 

Statistics 

ي الوظي    الدرج

N Valid 65 

Missing 0 

Mean 2.28 

Median 2.00 

Std. Deviation .857 

Range 3 

Minimum 1 

Maximum 4 

 

 

الوظيفي  الدرج

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid يذ عون  16.9 16.9 16.9 11 تن

 64.6 47.7 47.7 31 تحك 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

 



 

103 
 

 

 

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 

يادة  676. 5.236 152.80 60 ذكر ال

 4.385 8.770 145.75 4 أنث

 

 

Independent Samples Test 

 

يادة  ال

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 

يادة    ال

 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 سن 30 من أقل

 154.73 150.51 1.038 6.050 152.62 34 سن 40 إل 30 من

 154.72 149.84 1.157 4.909 152.28 18 سن 50 إل 41 من

 165.59 134.91 4.820 9.639 150.25 4 سن 50 من أكبر

Total 64 152.36 5.683 .710 150.94 153.78 

ANOVA 

يادة    ال

 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 

يادة    ال

 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 ثانو من أقل

 137 154.24 150.57 904. 5.500 152.41 37 ثانو

 137 155.09 144.41 2.258 6.386 149.75 8 جامعي

يا دراسا  139 . . . . 139.00 1 ع

Total 64 152.36 5.683 .710 150.94 153.78 137 

 

ANOVA 

يادة    ال

 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 

يادة    ال

 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 سنوا 05 من أقل

 137 153.89 144.77 2.072 7.177 149.33 12 سنوا 10 إل 05 من

 137 156.10 150.85 1.250 5.450 153.47 19 سن 15 إل 11 من

 141 154.98 151.24 908. 4.718 153.11 27 سن 15 من أكثر

Total 64 152.36 5.683 .710 150.94 153.78 137 

 

ANOVA 

يادة    ال

 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 

يادة    ال

 N Mean Std. Deviation Std. Error 

95% Confidence 

Interval for Mean 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

يذ عون  155.35 146.10 2.076 6.886 150.73 11 تن

 154.45 150.04 1.083 6.220 152.24 33 تحك 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 

يادة    ال

 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

 2.102 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 سن 30 من أقل

 49.19 47.34 453. 2.644 48.26 34 سن 40 إل 30 من

 49.63 47.26 561. 2.382 48.44 18 سن 50 إل 41 من

 51.38 43.42 1.435 3.209 47.40 5 سن 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 ثانو من أقل

 49.18 47.53 407. 2.474 48.35 37 ثانو

 52.13 46.62 1.164 3.292 49.38 8 جامعي

يا دراسا  105.68 -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 سنوا 05 من أقل

 51.05 46.45 1.045 3.621 48.75 12 سنوا 10 إل 05 من

 49.60 47.10 595. 2.661 48.35 20 سن 15 إل 11 من

 49.05 47.09 477. 2.480 48.07 27 سن 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 

يذ عون  48.49 45.88 585. 1.940 47.18 11 تن

 49.68 47.61 508. 2.963 48.65 34 تحك 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 

وض المسو المشار الآمر   3محور 2محور 1محور الم

-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 

-Pearson Correlation -.467 المشار
**
 1 -.042- -.005- .041 .086 -.087- 

Sig. (2-tailed) .000  .742 .968 .748 .498 .493 

N 64 65 65 65 65 65 65 

Pearson Correlation .408 المسو
**
 -.042- 1 -.338-

**
 -.185- -.136- .321

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .742  .006 .140 .279 .009 

N 64 65 65 65 65 65 65 

وض -Pearson Correlation .004 -.005- -.338 الم
**
 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

 65 2.481 38.55 المشار

 65 3.578 39.91 المسو

وض  65 2.550 34.45 الم

 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 

 Pearson Correlation .041 .086 -.087- .005 المشار

Sig. (2-tailed) .748 .498 .493 .966 

N 65 65 65 65 

 Pearson Correlation -.185- -.136- -.001- .103 المسو

Sig. (2-tailed) .140 .279 .997 .415 

N 65 65 65 65 

وض  -Pearson Correlation -.001- .146 -.138- -.053 الم

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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