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مقدمة

من أجل  القيادةالمجتمعات المعاصرة ، والدور المهم الذى تقوم به  فياهتماماً كبيراً  القيادةينال موضوع 

أهداف المؤسسات وغايتها ، فالعالم يعيش اليوم عصر الادارة العلمية الحديثة بكافة أبعادها ، ويطلق 

عليها بعض المفكرين عصر الثورة الإدارية ، فلم يعد هناك مجالً لنجاح أية مؤسسة الا إذا تمت إدارتها 

 الاجتماعتنشأ من طبيعة  جتماعيةابحيث تعد القيادة ظاهرة ،  على أسس الإدارة العلمية الحديثة

لاقتصادي وا الاجتماعيضرورية تتناول جميع ميادين النشاط  اجتماعيةتؤدي وظائف و ، البشري

نشط مؤثر  اجتماعيهي عبارة عن تفاعل ، و غيرها والأخلاقي و ياسي والثقافي والتعليمي والديني والس

إن القيادة بالنسبة  القيادة على رأسها ،ي جماعة تظهر فحيثما توجد أموجه نحو الهدف المحدد ، و 

كدا و الاقتصادية المؤثرات في الحياة الاجتماعية و  مأصبحت من أهو للجماعة البشرية كانت خيارا واعيا 

مما يجعل  القرارات ، اتخاذصريف الشؤون وتحقيق الاهداف و تولها دور هام في تقرير الأمور و  السياسية 

تحقيق أهدافها ورسالتها مرتبط  فيفنجاح المؤسسة قوية ،  مجتمع معين أو منظمة معينة من القيادة في

 فيتتمثل  التي، وبالصفات القيادية الناجحة  الذى يمارسه ي، وبالنمط القياد ها القائديدير  التيبالكيفية 

ة إيجابية بين شخصيته وقدرته على توظيف إمكانياته نحو العمل البناء من أجل بناء علاقات إنساني

والمهتمين  ضوء اهتمام الباحثين وفي ، وتحسين أداء العمل لديهم وحفزهم على العطاء المستمر العاملين

يشكل  القياديالأهمية ، على اعتبار أن النمط  بالغ لتعرف على الأنماط القيادية امريصبح ا  بأمر الادارة

وعليه جاء اهتمامنا بالأنماط القيادة كونها أهم العوامل الاساسية ، نظمة أو فشل المنجاح  فيدوراً كبيراً 
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وعليه فقد وقع اختيارنا على  وهو ما ينعكس على أهداف المؤسسة ،تأثيرا في الرضا الوظيفي بالمؤسسة 

 تحليل الآثارفهم و  يما يستدعله من أهمية وهو  هذا الموضوع ليكون محورنا في هذه الدراسة نظرا لما

 ولاية غارداية .ب الخزينة العموميةمن القيادة الموجودة في مدرية  السائد لهذا النمط ةالإيجابي

الذي ينطبق  أثر النمط القيادي السائد على رضا الوظيفي سنحاول عبر هده الدراسة الميدانية معرفةو 

نا بتقسيم هذه الدراسة الى انطلاقا من ذلك فإننا قد قمو ،  ختارة بالمؤسسة الإداريةعلى مجموع العينة الم

لى ثلاثة فصول كل باب يحتوي عآخر يحمل الجانب الميداني و ب يحمل في طياته الجانب النظري و بابين با

 .مطالبمقسمة على مباحث و 

 :  الباب الأول  فصول الجانب النظري تمثليو 

 اختيارا أسباب كدوتمثل في أهمية الدراسة وأهدافها و  الفصل الأول : تضمن ثلاث مباحت الأول

وبالنسبة  ث الثاني تمثل في طرح الاشكالية ، فرضيات الدراسة ، تحديد المفاهيم ،أما المبح ، الموضوع

يرا الصعوبات التي اعترضت أخرتبطة بالموضوع و للدراسات السابقة المعلى  احتوىللمبحث الثالث بحيث 

 .مسارنا

ل على المفهوم القيادة شمالأول وتمثل في مدخل للقيادة و مبحثين أما الفصل الثاني فقد تم التطرق فيه الى 

تطرقنا فيه الى نظريات القيادة وأنماطها وكذا المصادر القيادة ، أما المبحث الثاني وظائفها وعناصرها و 

 المشكلات التي تواجه القائد.لمحددة لها بإضافة الى العوائق و الخصائص االعوامل و 
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إحتوى على مفهوم الرضا الوظيفي وأهميته وخصائص أيضا الأول  أما الفصل الثالث تضمن مبحثين

العوامل المحددة له أما المبحث الثاني إحتوى على نظريات الرضا وأساليب قياسه بإضافة الى علاقة الرضا و 

 الوظيفي بالنمط القيادي.

 و تمثل الباب الثاني فصول الجانب الميداني للدراسة :

ثة مباحث الأول تضمن عن نشأة وأهداف عمل مؤسسة الخزينة العمومية لافصل رابع تطرقنا فيه الى ث

كيمها ومدى صدق وتح وضع الإستمارةو  الاستطلاعيةثاني تضمن الدراسة المبحث الوظائفها وممتلكاتها و 

أما ، دراسة خصائص العينة مجتمع البحث والمنهج المستخدم و المبحث الثالث تضمن و  الاستمارةوثبات 

وظفيه ومدى رضاهم الوظيفي وكدا تضمن علاقة المشرف بمالفصل الخامس إحتوى على مبحثين أولهما 

تواصل المشرف وأثره على الرضا المبحث الثاني تضمن توجيهه وإهتمامه للموظفين ومدى رضاهم ، و 

 الأولى.ستنتاج الفرضية إثم  الوظيفي للموظفين وكدا أسلوب المشرف وأثره على الرضا الوظيفي

ومدى تناسبها مع الموظفين التفويض صلاحيات أما الفصل السادس فقد شمل على مبحثين أيضا الأول 

  فقد تضمن على تواصل القائد  بحث الثانيوكدا مساهمة التفويض ومدى تأثيره على الموظفين أما الم

على الرضا الوظيفي  ثرهبالإضافة الى عمل التفويض وأالمفوضة له السلطة وأثره على الرضا الوظيفي 

في الأخير خاتمة ثم إستنتاج الفرضية الثانية ، بإضافة الى الإستنتاج العام للفرضيتين ، و  للموظفين

 .الموضوع

 



 

 الجانب المنهجي
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 أهمية الدراسة  الثاني:المطلب 

 أهداف الدراسة  :المطلب الثالث

  تحديد المفاهيمالاشكالية و طرح : المبحث الثاني

 : الإشكالية المطلب الأول

 الفرضيات صياغة : المطلب الثاني

 : تحديد المفاهيم المطلب الثالث
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 الدراسات السابقة  الأول:المطلب 
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 المقاربة السوسيولوجية:  المطلب الثالث
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 أسباب اختيار موضوعو أهمية الدراسة  الأول:المبحث 

 الموضوع:أسباب اختيار  الأول:المطلب 

أخرى نا أن نضعها ضمن أسباب موضوعية و تتعد الأسباب التي تدفع الباحثين لأي موضوع كان ويمكن

 لدراسة هذا الموضوع.ذاتية تدفعنا 

 الأسباب الموضوعية:  أ :     

الرضا الوظيفي من أكثر المواضيع التي لقيت الاهتمام المتزايد من إعتبار أن موضوع أنماط القيادة و  -

  .العملالتنظيم و  علم الإجتماع طرف الباحثين في ميدان

 المزيد من المعرفة في هدا المجال. الدافع العلمي والتدريب على البحث العلمي بغية إكتساب -

 لك لإثراء المعلومات حوله.ذالدراسات حول الموضوع الواحد و تكثيف إن التقدم العلمي يقتضي  -

  :ةب الذاتياسبالأ ب :

 .الرغبة الشخصية للبحث في هذا الموضوع -

 الرغبة في التأكد من الدور القيادي داخل المؤسسة ميدانيا. -

  (اط القيادةنمأ)معرفة الكثير ومحاولة إكتساب خبرات جديدة في الموضوع التعمق و  -
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 أهمية الدراسة  الثاني:المطلب 

بيان أثرها على القيادية في الإدارة الجزائرية و تكمن أهمية هذه الدراسة  كونها تسلط الضوء على الأنماط 

دا أصحاب كمما يمكن للمدريين والمدراء و  ،بولاية غارداية  الخزينة العموميةالرضا الوظيفي لدى موظفي 

عوبات التي يتعرض أخده بعين الاعتبار في عملية القيادة لديهم مما تقلل الصثر و القرار من إدراك ذلك الأ

 .فعالية المؤسسة جهة أخرى تحسين وتطوير الأداء وكذا نجاعة و  منلها الموظفين و 

 راسةأهداف الدالثالث: المطلب 

يحدد مسارا و  ،أرضية يعتمد عليها له قواعد و بصدد دراسة موضوع ما لابد أن تكون  وهإن أي باحث و 

وعليه يتمثل هدفنا في التعرف على الطرق ،  يتبعه بغية الوصول الى الاهداف التي رسمها في بداية المسار

ذلك من علمية و الى دراسة الظواهر دراسة التي اعتمدها الباحثون في مجال علم الاجتماع بغية التوصل 

 :يث تكمن أهداف الدراسة فيما يليخلال تطبيق ما درسناه في هذا التخصص بح

: وتتمثل في توظيف كل ما إكتسبته من معارف علمية من خلال المسار الدراسي أهداف العلمية –أ 

غ وكذا منهجية ، طرق جمع المادة العلمية ، توظيف الإستمارة ، التفري (بالجامعة وفي جميع النواحي 

 لدراسة موضوع أنماط القيادة وأثرها على الرضا الوظيفي. )التحليل ... 

 : وتتمثل في أهداف العملية –ب 

    محاولة معرفة النمط القيادي السائد بمديرية الخزينة العمومية. -

 .هم الوظيفيرضا تعامل القائد مع موظفيه لكسبطبيعة على التعرف محاولة  -

 معرفة رضا الموظفين من خلال أسلوب الإشراف عليهم. محاولة -
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 . إن وجد لا وكيفية ممارستهو محاولة معرفة ما إذا كان تفويض السلطة موجود أ -

 المفاهيم  تحديدو  الاشكالية : طرحالمبحث الثاني

 : الإشكالية :المطلب الأول

خدماتية تحديات كثيرة  وإنتاجية أ ،خاصة  وتواجه كافة المؤسسات في عصرنا الراهن سواء عامة أ 

وسائلها عاجزة و الإدارة التقليدية بعملياتها  أمام تلك التحديات أصبحت ،المستمرة للتغيرات السريعة و 

 باستخداملقد أوجبت هذه التطورات على مديري المؤسسات و  ن جعل المؤسسة قادرة عن المنافسة ،ع

  .الإستمراراء و أساليب قيادية تتصف بالمرونة حتى تضمن البق

القيادات  كفاءة  على متوقف مواجهة هذه التطوراته أن تحقيق أهداف هذه المؤسسات و ومن المسلم ب

اطها المختلفة باتت أنمفالقيادة الفعالة و لى التفاعل الايجابي مع الموظفين ، ع قدرتهاومدى  ،المتوفرة لديها 

يق الأهداف بروح معنوية مرتفعة تحق وصحيحة نحوجه الموظفين وجهة يي بدوره صحيح الذالسلوك ال

م العوامل المؤثرة وظيفي وبالتالي يعد أحد أهالرضا المناسب يعمل على تحقيق  وذلك عن طريق خلق جو 

 الموظفين فيها.على إستقرار ونجاح المؤسسة و 

الإدارة والمدريين إن فهم وإدراك دوافع الموظفين والعاملين في مجالات العمل ورضاهم الوظيفي يساعد 

عليهم  الإبقاءز يساعد على حفظ فعال للموظفين و نظام حواففين على تصميم بيئة عمل مناسبة و المشر و 

اختيار الأسلوب القيادي الأمثل والذي لدى فإن  ،أداءهم الوظيفي في مجالات العمل وزيادة فعاليتهم و 

يدل على نجاح الإدارة  ،سواء  حد لىلمؤسسة عينسجم مع قدرات وخبرات وتحقيق أهداف الأفراد وا
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لعاملين في أي مؤسسة بين الخطط نمط القيادي المستعمل يعد حلقة وصل بين االن كما أ ، فعاليتهاو 

 تقليص الجوانب السلبية في المؤسسة و  يم القوى الايجابية وهي ضرورة لتدع ،نظرتها للمستقبل وتصوراتها و 

قيادة هي ومن ثم فإن ال ،القدرة على حل المشكلات التي تواجه العمل ووضع الحلول اللازمة لعلاجه و 

المستجدات التي المسؤولة على تنمية وتدريب الأفراد ورضاهم الوظيفي وكدا رعايتهم ومواكبة التغيرات و 

 تحيط بالمؤسسة وتعمل على توظيفها لصالح المؤسسة.

 ،النمط القيادي السائد في المؤسسة على الرضا الوظيفي  اسة كشف التأثيرث سنحاول في هذه الدر بحي

يق أسس هذا محاولين بذلك تطبأثرها على الرضا الوظيفي " و " الأنماط القيادية وكان عنوان البحث 

 التساؤل الرئيسيبولاية غارداية كجانب تطبيقي للبحث ومنه جاء  رية الخزينة العموميةيالأثر على مد

 التالي :  وعلى النح
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 التساؤل العام :

 ؟ للموظفينعلى الرضا الوظيفي  في مديرية الخزينة العمومية ر نمط القيادةيؤث هل 

 التالية:ومنه تنبثق الأسئلة الفرعية 

 ؟ للموظفين الوظيفي رضاالعلى الإشراف  أسلوب هل يؤثر -1

 ؟ رضا الوظيفيالى عل السلطة تفويض يؤثرهل  -2

 صياغة الفرضيات :الثاني المطلب

 الفرضية العامة 

 ة على الرضا الوظيفي.في مديرية الخزينة العمومي ة نمط القياديؤثر   

 :الأولى الفرعية الفرضية

 .أسلوب الإشراف المتبع تزداد درجة الرضا الوظيفي بطبيعة

 :الثانية الفرعية الفرضية

 .للموظفين وظيفيالرضا ال علىتفويض السلطة  ؤثرت
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 : تحديد المفاهيم المطلب الثالث

وهي تمثل نتيجة  ،مما لاشك فيه أن أي باحث لابد له من تحديد المفاهيم التي يستعملها في دراسته 

عليه فسوف نبين هذه و  كل في إختصاصه  ،الباحثون لتراكم الخبرات والجهود التي قام بها الدارسون و 

هذه المفاهيم هي ط موضوع الدراسة و ضبتوضيح الغموض و  بحثنا هذا بهدف المفاهيم المستعملة في

 تفويض السلطة و  الإشراف أسلوب  )الفوضوية  ،الديمقراطية  ،) الأوتوقراطية  أنماطها المتمثلة فيالقيادة و 

 كذا الرضا الوظيفي .و 

 :الإدارية القيادة – 1

 .العام بحيث تعددت التعاريف حولهاتعتبر القيادة من ركائز عملية التسيير في المؤسسة من أجل صالحها 

وتتعلق بتوجيه الأفراد  ،"القيادة هي عملية إلهام الأفراد ليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق النتائج المرجوة 

 إلتزامهم وتحفيزهم لتحقيق أهداف المنظمة".الحصول على و  ،الإتجاه السليم للتحرك في 

اعة عن جم والسلطة في نطاق علاقة معينة أارسة التأثير و القيادة "أنها مم في تعريف آخر هناك من يعرفو 

 1الهدف" وتنصب الوظيفة القيادية على توجيه الأنشطة الجماعية نحأكثر فيها و  وأ وطريق عض

ك النشاط توجيه ذلعملية التأثير في نشاط الأفراد والجماعات و " القيادة هي  علي السلميكما يعرفها  

 2التنسيق بين جهودهم بما يكفل تحقيق المؤسسة"تحقيق غاية معينة و  ونح

                                                      
               ، 2010 ، 1ط ،الاردن  ،عمان  ،الطباعة التوزيع و و ، دار المسيرة للنشر  الاداريالتطوير التنظيمي و  ،بلال خلف السكارنة 1

 14ص 

16ص  ، نفس المرجع  2  
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يحرك يربط أفراد الجماعة ببعضهم بعض و " القيادة هي العامل الإنساني الذي  كيث ديفرويعرفها 

 1تحقيق الأهداف  ودوافعهم نح

 بإستقطاب قدراتهم لنشاطهم في المؤسسة بإعتباره )فالقيادة هي قدرة التأثير على الآخرين ) الموظفين 

 ثقة من أجل الصالح العام للتنظيم.بحماس و  ،المحرك للمجموعة الفاعل و 

 :الإدارية المفهوم الإجرائي للقيادة

 ييرفي تس الذي يعتمد عليه القائد النمطادة في هذه الدراسة هي ذلك أما المفهوم الإجرائي للقي 

 إشباع حاجاتهموترقيتهم و ومدى إشراكهم في القرارات  التأثير فيهمالمؤسسة بتوجيه سلوك الموظفين و 

ق عليها سلفا في الإطار تحقيق الأهداف المشتركة التي تم الإتفا وسعي نحتحريك دوافعهم للرغباتهم و و 

 المتاح.الممكن و 

 :أنماط القيادة   2

فمن وجهة نظر  ،عايير التي يحدد في ضوئها دلك التصنيف المفق ن تقسيم القيادة الى عدة أنماط و يمك

الى ومن ناحية تفويض السلطة يمكن تقسيمها  ،أخرى سلبية كن تقسيم القيادة الى إيجابية و الفعالية يم

    ،اخرى غير رسميةلتنظيم يمكن تقسيمها الى رسمية و من حيث طبيعة او  ،أخرى لا مركزية مركزية و 

 .))فوضوية اخرى متحررةديمقراطية وأوتوقراطية و ى تقسيم القيادة الى تتمحور الدراسات الكلاسيكية علو 

 

 

                                                      
 09ص ، زائرالج ،ين ميلة ع ، النشرو الهدى للطباعة دار  ، تسيير الموارد البشريةو القيادة  ، نوال روميل1
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 مط الديمقراطي:الن 2-1

أهمية بالغة في تسيير  اعتبار كل أفراد المجموعةو  ،تابعيه الإحترام المتبادل بين القائد و  يقوم على أساس

والإسهام الفعال في رسم  ،لإبتكار للجميع للتفوق والتميز وافتتاح الفرص  ،تحقيق أهدافها المؤسسة و 

 1تنفيدها. ف و اسة وإتخاذ القرارات وتحديد الأهداالسي

 المفهوم الاجرائي للنمط الديمقراطي:

المفوضة له السلطة في  والمشرف أ أما المفهوم الاجرائي للنمط الديمقراطي في هذه الدراسة بما يتبناه القائد

إتخاد  ، م في نشاط المؤسسة )تفويض السلطةلكسب ثقة الموظفين بإشراكه الخزينة العمومية مؤسسة

بحيث يخلق رضا وظيفي للموظفين داخل المؤسسة وهي قائمة على  )... ،تبادل المعلومات  ،القرار 

 الاحترام المتبادل بين أعضاء كل تنظيم.

 النمط الأوتوقراطي: 2 -2

لعمل أكثر من إهتمامه بالأشخاص يهتم بايركز السلطة في يده و لقائد فيها هي القيادة الإرغامية كون ا

 2العقاب.مصدر الثواب و  وويرسم سياسة الجماعة ودور كل فرد فيها وه

التسلط على المرؤوسين بالضغط عليهم لإنجاز أعمالهم كما يجعل منهم يعتقدون كما تتميز بالإستبدادية و 

انطباعا بوجود عقد ليترك لدى الموظفين اللقاءات التي تنت و طريق الندوا أنهم يشتركون في صنع القرار عن

 3القرارات بمفرده. لكنه يتخذو  ،حرية وإتاحة فرص للمناقشة 

                                                      

105ص ، 2011 ،الجزائر  ،المطبوعات الجامعية  ديوان ، العملو دليل مصطلحات علم الاجتماع التنظيم  ،مي يناصر قاس  1 
106ص  ،المرجعنفس   2 

77بق ذكره ص امرجع س ، نوال رويمل 3 
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 راطي:المفهوم الاجرائي للنمط الأوتوق

 ،مركز السلطة في تسيير المؤسسة  وهوالصلاح والخير و  الإستبداديةنمط قيادي يتفاوت بين التطرف و و ه

 مما يقلل من شأن المرؤوسين. ،الرجوع إليه في كل شيء مع إجبارية باعتباره مصدرا للأوامر والتوجيهات 

 )النمط الفوضوي ) التسيبية 2-3

أكبر إستقلالية في العمل  يكون فيها المرؤوسين أحرار و  ،يعد هذا النمط معاكسا تماما للنمط الأوتوقراطي 

  أراءهمكما يسمح للجميع بإعطاء  ،إعطاء كامل الحرية في عمله ة أيفهناك غياب لأي قيادة حقيقي

 1.ن التقليل من أفكارهمو كما يستمع لهم د

يجعل من الموظفين   بحيثفعال تقوم بتكوين فريق واحد متلائم و  كما هي أحد الأنماط القيادية التي

 2غير رسمي .رسمي و  وهاته أنه لا يفرق بين مافي الجانب الإنساني ومن سلبي ويأخذ ،كأسرة واحدة 

  :المفهوم الاجرائي للنمط الفوضوي

إتباع سياسة الباب المفتوح وم على الحرية في أداء الأعمال والتفويض الواسع للسلطة و نمط قيادي يق وه

 تجربتهم في العمل .حرية التصرف على ضوء ممارستهم و  فالقائد هنا يترك ،لتسهيل الإتصال 

 

 

 

                                                      

 1 107ص  ، ذكره قبامرجع س ،مي يناصر قاس 
107ص  ،بق ذكره امرجع س ،مي يناصر قاس  2 
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 :الإشرافأسلوب  3

يقوم بها التي  الفعالة الإتصالاتو  المنظمة تلك الجهود بأنه عبارة عن الإشراف أسلوب تعريف يمكن

من خلال ممارسة  تابعة إنجازاتهموم مستوى فعاليتهمالقائد بطريقة إدارية وفنية لزيادة دافعية الموظفين و 

 . 1ما يتصل بها من تنظيم وتوجيه لتحقيق أهداف المؤسسة.و السلطة عليهم مهام 

 :شرافالإ لأسلوب المفهوم الاجرائي

 ديمبحيث  تعامل المشرف مع موظفيه طريقة وفي هده الدراسة ه شرافالإ لإسلوب أما المفهوم الاجرائي

 اتخاذمشاركتهم في عملية و لزيادة الدافعية  لواجباتهم بتوجيههم ذلكو تحسين العمل توجيهاته ل القائدفيه 

وكذا التفاعل لتنظيم أهداف المؤسسة مما  وتقديم التحفيزات على التعاون في الإنجازات تشجيعهمالقرار و 

 ظيفي للموظفين.الرضا الو يخلق 

 :)تفويض ) السلطة  4

 جعله الحاكم في الأمر. و "من فوض إليه الأمر" أي صيره إليه  التفويض:

 للموظفين.التوجيهات القرارات وإعطاء الأوامر و  اتخاذهي الحق في  السلطة:

يعطي من مهامه التي يستمدها من مقامه لأحد  يشارك القائد سلطته و أما تفويض السلطة : أن

تقديم و الجهد ربح الوقت و و الية لدى الموظفين للبحث عن الفع موظفيه ليمارسها دون الرجوع إليه

التفاعل و  القرارات اتخاذشاركة الموظفين في مف بروح معنوية عالية و إنجازات المؤسسة في أحسن الظرو 

                                                      
 15ص ،مرجع سابق ذكره ، قاسيميناصر 1
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هذه صورة القائد و بها كاملة  فقدان القائد لسلطته بل يظل يحتفظيعني  وهذا لا  ،المستمر فيما بينهم

 1يكرس نفسه لوظائف أساسية. ل الجزئية و يالكفء ليعفي نفسه من التفاص

منحه السلطة الواجبات الى أحد موظفيه و و هام ويعرفها كنعان "على أنها إسناد القائد بعض الم

 يجدر للإشارة أن الثقة هي الأساس في تفويض السلطة". لإنجاز هذه المهام و والصلاحيات اللازمة 

 المفهوم الإجرائي لتفويض السلطة :

لأحد موظفيه  ائدالق وظائفإعطاء مهام من  وفي هده الدراسة ه لتفويض السلطةأما المفهوم الاجرائي 

القرارات وأنه يخلق التعاون  اتخاذرك الموظفين في المهام أنه يشا من طبع صاحب هذاليمارس السلطة و 

 وظيفيالرضا اليولد هذا ما وية عالية و نيتم إنجاز العمل بروح معوتبادل المعلومات بينه وبين الموظفين و 

  :الرضا الوظيفي 5

 يشعر بها الفرد التيمجموعة المشاعر الوجدانية الايجابية  وطلعت ابراهيم لطفي "الرضا الوظيفي ه هعرف

 2التي تعبر عن مدى الإشباع الذي يحققه العمل بالنسبة للفرد"و  ،اتجاه عمله 

ث تؤثر على سلوك بحي ،يمكن تعريف الرضا الوظيفي بأنه "حالة نفسية تعبر عن الإرتياح للعمل ككل و 

معها من خلال طموحه  يتفاعلعمل مما يجعله يؤدي عمله برغبة وسعادة و لل انجذابهعلى العامل إيجابا و 

 3أهداف المؤسسة"غبته في التقدم وتحقيق أهدافه و ر و الوظيفي 

                                                      

20ص  2008 ،المملكة العربية السعودية  ،مكتبة الرياض  ، تفويض السلطة إتخاد القرار ،صفية عايض الحربي   1 

 2 134ص ، 1985 ،مصر  ،القاهرة  ،مكتبة غريب  ، علم الإجتماع التنظيم ،طلعت ابراهيم لطفي 
135ص ،نفس المرجع    3 
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 :فهوم الاجرائي للرضا الوظيفيالم

مع الوظيفة والإرتياح  بالتفاعلشعور الموظفين  وإن المفهوم الاجرائي للرضا الوظيفي في هذه الدراسة ه

إشباع رغباتهم و تحفيزهم القرار و  اتخاذمشاركة القائد معهم في عملية  من خلال في العمل الرغبةو 

مما  تشجيعهمو  أراءهمستماع الى الإالترقيات الممنوحة و  الىبالإضافة  ،قيق طموحاتهم وحاجاتهم وتح

 المثابرة فيه.سعادتهم  وحبهم للعمل و ينعكس على 

 المنهج المتبع الدراسات السابقة و  الثالث:المبحث 

 الدراسات السابقة الأول:المطلب 

كان هناك مجموعة من البحوث   لكترونيةتصفح العديد من المواقع الابعض المكتبات و في  بعد الاطلاع

 منها :ت صلت بموضوع بحثي و التي عالجت مواضيع ذا

  الأولى:الدراسة 

دراسة علاقتها بالأداء الوظيفي" و الأنماط القيادية : " تحت عنوان حسن محمود حسن ناصردراسة 

سنة  ،في إدارة الأعمال  منشورة مذكرة ماجستير ،المنظمات الأهلية الفلسطينية في فلسطين  ، ميدانية

 الجامعة الإسلامية غزة . ،كلية العلوم التجارية   2009/ 2010

قد حاول التعرف على النمط السائد ومدى علاقة خلالها موضوع الانماط القيادية و من  حاولحيث 

النظريات نب متعددة منها تعاريف القيادة وانماطها و قد تطرق الباحث من جواو  ،النمط بالموظفين 

عن تحدث عن كيفية ممارسة السلطة والتعامل مع الموظفين وعن إيصال المعلومات و القيادة المختلفة كما 
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 واختار ،فلسطين المنظمات الأهلية الفلسطينية ب  الباحث اختار من حيث المكانو  ،الرضاالتحفيز و 

  .بحيث استعمل نظريات القيادة في انجاز بحثه ،المنهج الوصفي التحليلي

هدفت الدراسة الى التعرف على الأنماط القيادة السائدة في المنظمات الأهلية والأداء الوظيفي وكذا و 

الشخصية ومدى تأثير المتغيرات التنظيمية  كما هدفت إلى تحديد مدى تأثير المتغيرات   ،العلاقة بينهما 

يليه النمط القيادي الأوتوقراطي  استخداما: أن النمط الديمقراطي أكثر  في دراسته التاليةقد توصل و 

ات وجود علاقة طردية ذ أيضا من النتائجو  ،كما ظهر أن الأداء الوظيفي جيد   ،وأخيرا النمط الحر 

وجود علاقة  .المستوى الأداء الوظيفيادي الديمقراطي والحر المستخدم و دلالة إحصائية بين النمط القي

  ات دلالة إحصائية بين النمط القيادي الأوتوقراطي ومستوى الأداء الوظيفي.عكسية ذ

 الثانية:الدراسة 

نماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية الأ: " تحت عنوان أمل محمد سرحان المخلافيدراسة 

 ،الحكومية صنعاء اليمنو الخاصة  ثانويةال ،ميدانية دراسة علاقتها برضاهم الوظيفي"و الخاصة و الحكومية 

كلية العلوم التربوية جامعة الشرق   ، 2009/2008سنة  ،في الإدارة التربوية  منشورة رة ماجستيرمذك

 الاوسط للدراسات العليا.

ول منها فصل حول لقد تطرقت الباحثة في بحثها الى موضوع أنماط القيادة مقسمة بحثها الى ثلاثة فص

الرضا و نماط القيادة أفصل آخر يجمع نظرياتها و و حول انماط القيادة  فصلو  ،يتها أهمخلفية الدراسة و 

 الوظيفي بالإضافة للعلاقة بينهما .
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وقد   )الحديثة و قيادة في مراحلها التاريخية ) الكلاسيكية قد استعملت الباحثة مدخل تاريخي حول الو 

الوصفي اتبعت المنهج قد و  2009/2008الخاصة سنة و حددت مجال الدراسة في الثانويات الحكومية 

قد اعتمدت و  الاستماراتاللقاءات و استعملت في بحثها و  ،على نظريات القيادة في دراستها التحليلي و 

ية الثلاثة تمارس بدرجة نماط القيادأن الأ لىتوصلت إ بحيث ،في تفسير فرضياتها على المنهج التحليلي 

توقراطي ثم النمط القيادي الحر النمط الديمقراطي يليه النمط الأو  وان النمط القيادي السائد همتوسطة و 

ستوى مقيادي الديمقراطي والأوتوقراطي و أن هناك علاقة دلالة إحصائية بين النمط الو  ،))الفوضوي

إرتباط بين النمط القيادي الحر ومجالات بينما لم تظهر نتائج وجود أية علاقة  ،الرضا الوظيفي للمعلمين 

تفعيل نمط القيادي الديمقراطي عن طريق إعداد دورات  الدراسة كان من التوصياتالرضا الوظيفي و 

العمل على رفعه مستوى الرضا الوظيفي العام خاصة في  ،تدريبية من حيث أنها ترفع من مستوى التعليم 

الإهتمام بالمكافآت و الأساليب لطرق و وتطوير ا والابتكارالمدارس الحكومية من خلال إتاحة الفرص 

 الإستقرار الوظيفي.وتوفير المناخ الملائم و  ،والحوافز 
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 : المقاربة السوسيولوجية:المطلب الثالث

يعتمد عليه من و  ،طار التصوري الذي يستعمله الباحث في دراسته المنهجية للبحث الإتبر المقاربة تع

تستوجب الإنطلاق من  اجتماعيةخلال توظيف العديد من المفاهيم في عملية التحليل وبما أن كل دراسة 

النظريات كمدخل منهجي للتحليل وانطلاقا لما جاء في الإشكالية والفرضيات التي تناولها  احدى

 ،لحديثة التي تعالج موضوع التنظيم" التي تعتبر من النظريات االنظرية الموقفيةقع إختيارنا على "الموضوع و 

قد و تابعيه يجة تفاعل بين القائد و أن الفعالية القيادية ما هي إلا نت فيدلربحيث يرى صاحب النظرية 

  التي إمتدت من عام  أبحاثهو لاداري من خلال دراساته الموقف ا في تحليل مفهوم  فيدلرأسهم 

    .أسلوبين في القيادة افترضقد نجد في دراساته أنه  بحيث 1967حتى 1951

  يهتم بأسلوب القيادة الذي يهتم بالإنتاجفالعلاقات الانسانية " أما الثاني " الأول " يهتم بالعاملين و 

 يلي : منها ماكر الأساليب نذ ج تحت هده النظرية بعض النماذج و يندر و  ، 1العمل"و 

الطرق التي القائد يوضح للعاملين الاساليب و ج على أن : يقوم هذا النموذ الهدفو ج المسلك نموذ  -1

ظفيه نمط قيادته من أثر على رضا مو لقائد تتوقف على ما يحثه سلوكه و ففعالية ا ،توصلهم الى اهدافهم 

 ج على عنصرين :يقوم هذا النموذ تحفيزهم و و 

 إشباع حاجاتهم .يعتبرون أن القائد مصدر رضاهم و  أن الموظفين -

 للهدف.تولي القائد التوضيحات للموظفين التي تساعدهم على الوصول  -

                                                      

  354ص  ، 2006 ، 1ط ،الأردن  ،عمان  ،دار التقافة  ،القيادة الإدارية  ،كنعان نواف سالم 1
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الذي يختار الاسلوب  وج على أن القائد هيقوم هذا النموذ : و لليوسر ج القيادة الموقفيةنموذ  - 2

 من ج نوعينموظفيه طبقا لهذا النموذ القائد و يمكن تصنيف التفاعل بين الانسب الذي يلائم الموظفين و 

 هما :السلوك 

 يركز على مراقبة سلوك الموظفين للتأكد من أداء مهامهم .و  التوجيهي:السلوك  -

 . 1القرارت اتخاذإشراكهم في : يركز على تشجيع الموظفين و اعدالسلوك المس -

 : صعوبات البحث المطلب الرابع

بدراسة موضوعه مجموعة من العراقيل التي تكون عائقا  له في دراسته وقد تواجه أي باحث أثناء قيامه 

قد و تنقص من أحد جوانب الموضوع من خلال الخطة التي وضعها الباحث ومن خلال موضوع دراسته أ

 من بين هذه الصعوبات.و يصادف صعوبات لم تكن في الحسبان 

اجع بحيث شهدت نوع من بالمر  الأخذأجل  باتنة منجامعة و بسكرة جامعة  الجامعاتالتنقلات الى  -

 وكدا التكاليف المادية التي صرفت.  ،الإرهاق البدني التعب و 

عند الإنطلاق في الموضوع كنت قد حددت الوجهة الى مديرية النقل ببنورة ومن الناحية الميدانية و  -

هذا من خلال وجدت صعوبة مند الأيام الأولى و  بحيث ، لإجراء الدراسة سيدي أعباز ولاية غارداية

الى مؤسسة الخزينة العمومية بولاية  توجهتو  اضطراريكان معي بحيث غيرت مكان الدراسة و تعاملهم 

 الذي ساعدني في إنجاز بحثي.الملائم  وغارداية حيث وجدت الج

                                                      

361ص  ، السابق المرجع ،كنعان نواف سالم    1 
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 تمهيد : 

في كل المؤسسات بغض النظر عن كل  ةكما هي ضروري  ع القيادة من الموضوعات الهامةيعتبر موضو 

يقع على عاتق القائد مهمة توجيه جهود الموظفين نحو و  ،رقابة تنظيم وتحفيز و ارسه من تخطيط و نشاط تم

دم توفر القائد الفعال الذي إلا ان المشكلة التي تواجه المؤسسات في وقتنا الحالي ع ،تحقيق الأهداف 

من حث  ة في جميع مستوياتها لما تقوم بهكما تمثل القيادة محور الإدار ويصعب العثور عليه ،  را دأصبح نا

فر قدر كبير من رضا المنوطة بالجماعة بكفاءة عالية وبأقل جهد ممكن مع تو الأفراد على تحقيق الأهداف 

  .قدر كبير من الفعاليةو  ،الموظفين 

الذين حاولوا من المفكرين من طرف الباحثين و  اكبير   اأخد موضوع القيادة إهتمام ، لى هذا الضوءعو 

ر لنا قدر من النظريات مما توف ،اتجاهه من جميع جوانبه و بحوثهم تحليل سلوك القائد خلال دراساتهم و 

       ددت مفاهيمهح، و تعديل سلوك القائد التي أثرت على توجيه و ، الدراسات الميدانية العلمية و 

 لوظيفيتأثيره على رضاهم ااتيجيته في التعامل معهم عامة  وإستر و  ،إفتراضاته في علاقته بموظفيه و 

 القرار خاصة . اتخاذومشاركتهم في 
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 مدخل للقيادة  الأول:المبحث 

  القيادةوأهمية مفهوم  الأول:المطلب 

بحيث  الإدارةالنفس و الإجتماع و  م علماءاسات معظدر و  ة إهتماما خاصا في كتاباتشكل مفهوم القياد

على هذا و  الأبحاث مما أدى الى وضع أفكار كثيرة تتصل بمجال موضوع القيادةميدانا للدراسة و  اتخذوه

 ما أينما وجد تجمع بشريو  ،الأساس فإن هذه الأخيرة موجودة منذ أن وجد الإنسان عبر مر العصور 

جدت مجموعة من من هنا فإنه طالما و و  ، المؤسساتت وكذا الشركات و وفي جميع المجتمعات والمستويا

التفاعل معهم لتحقيق هدف معين التأثير فيهم و  الأفراد فإنهم سيطلعون الى شخص يكون قادرا على

 .كذلك المصادروظائفها وعناصرها و ث الى مفهوم القيادة و وعلى هذا الضوء سنتطرق في هذا المبح

القائد بتوجيه وتنسيق الجهود ا تلك العلاقة الشخصية التي يقوم فيها الشخص بأنه"فدلر قد عرفها ف

تأثير في سلوك الأفراد الجماعة وتنسيق جهودهم ال، و الإشراف على الأشخاص في إنجاز العمل و 

  1"توجيههم لبلوغ الغايات المنشودةو 

ههم من أجل كسب تعاونهم توجيلقائد في التأثير على الموظفين و بأنها قدرة ا" ليكرتكما يعرفها 

 2."في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعةوحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية 

 

 

                                                 
1

 14ص  ، 2005 ،مصر  ،التوزيع القاهر غريب للطباعة والنشر و دار  ، فعالية الادارةالقيادي و السلوك  ، طريف شوقي 

2
 30ص  ، 2007 ،الجزائر  ،ديوان المطبوعات الجامعية بن عكنون  ، فن القيادة ، أحمد قوراية 
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 "بأنها فن التأثير على الموظفين لإنجاز المهام المحددة" هولندرو  جوليانيعرفها و 

غيره من د و ة تعتمد على التفاعل بين الفر كما تعرف القيادة أيضا بأنها دور من الأدوار الإجتماعي

هذا سلوك إجتماعي يقوم به القائد معتمدا على درجة التفاعل الذي من شأنها أن تقدم و ، الأفراد

  .1لموظفين لتحقيق هدفهامساعدات الى ا

يحدث بتفاعل القائد مع  تفاعل إجتماعي فالقيادة من خلال المفاهيم المتعددة للقيادة وبشكل عام

، تعمل في مجال تنمية القدرة على تفهم مشاكل الموظفين كما  ،الموظفين من خلال التأثير عليهم 

امها إلى أقصى درجة إستخذكلة إليهم وتوجيه طاقتهم و على التعاون في القيام بالأعمال المو  فيزهموتح

 2.وعلى إثرها تتحقق الأهداف المشتركة بين المؤسسة والموظفين ممكنة

فبواسطتها يستطيع القائد قيادة  م المسؤوليات التي تمارسأن الأهمية التي تكتسبها القيادة تعد من أهو 

التفاني ليحققوا تلك الأهداف المرسومة ور الإخلاص و ويغرس فيهم بذ ، الوجهة الرشيدة تابعيه في

فأهمية  .خلق التنافس الإيجابي بينهمإستشارة شعورهم وحميتهم و زهم و يفتحعن طريق   ،بكفاءة عالية 

 :  كالتالي كرهاادة نذ القي

 وصل المتمثلة في القوة التي تتدفق لتوجيه الطاقات في أسلوب متناسب.الأنها حلقة  -

 التقليل من السلبيات.تدعيم السلوك الإيجابي و  -

 خطط الأزمة لحلها.رسم لسيطرة على مشكلات العمل و ا -

                                                 
1

 32ص ، 2008 ، 1ط ،الأردن  ،التوزيع المسيرة للنشر و ، دار  القيادة الإدارية ،محمد حسين العجمي  
2

 16ص  ، ذكره بقامرجع س ،طريف شوقي  
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 وظيفها لخدمة المؤسسة.مواكبة المتغيرات المحيطة وت -

 وجهات النظر.بين آراء و تحقيق التنسيق والتوافق  -

 1.التصورات المستقبليةو  المؤسسةخطط أنها حلقة الوصل بين الموظفين و  -

 :يما يلومن أهداف القيادة نذكر 

 التنبؤ بها.واجهة كافة المخاطر المستقبلية و م -

 قدرات الموظفين.العمل على الوقوف على  -

 توجيه جهود الموظفين نحو الهدف المحدد. -

  2دفعهم للمزيد من التقدم.في رفع معنويات الموظفين و  ساعدةالم -

 للقيادة نوعان :و 

هي التي تمارس وفقا لمنهج التنظيم و ستندات المواثيق و الملطات العليا و تمنح من الس : رسميةالقيادة ال - 

 الوظيفي مسؤولياته محددة من قبل مركزه لقائد يمارس مهامه وتكون سلطته و فا ،التي تنظم أعمال المنظمة 

تتمثل في وجود أفراد لهم تأثير على الآخرين بالرغم ، و لها تأثير في مجال العمل  : القيادة الغير رسمية -

قوة شخصية بين زملائهم لا انهم يتمتعون بمواهب قيادية و إ ، ظائف قيادية و من عدم تواجدهم في

 3جحا.قناع بحيث تجعل منه قائدا ناالاقدرتهم على التصرف والمناقشة و و 

 
                                                 

1
 53ص ، 1ط ،صر م ، دار الجامعية الاسكندرية ، )السلوك التنظيمي ) مدخل بناء المهارات  ، أحمد ماهر 

2
 http://www.s-maj.net/vb/t24446/ ،  22.30 ، 2016/02/24 ،ساحات المجمعة 
3

  60ص ، ذكره سابق رجعم ، أحمد ماهر 

http://www.s-maj.net/vb/t24446/
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 أساسيتين:ومنه فإن مفهوم القيادة يبنى على ركيزتين  

المسار التي تقوده الى تحقيق الهدف و  ،الفكر الذي يؤمن به القائد : تتمثل بالعقيدة و يزة المعنويةالرك -

 المراد الوصول اليه.

الإتصال الفعال. و  القائد ، مثل السلطة الملائمة : فهي الأدوات التي يجب توفرها لدىالركيزة المادية -

    ،ينمي العمل الفرديد بما يوجه و يمكن تعريف القيادة بصفة عامة: بأنها قيادة مجموعة من الأفراو 

والعطاء  إيجاد درجة كافية من التحمسهم و روح التعاون لديماعة و تنمية روح الجعمل المشترك بينهم و الو 

 1المتبادل.الإحترام و وبناء جو عمل تسوده الاستجابة  ،الارتباط بالمؤسسة و 

 وظائف القيادة  الثاني:المطلب 

ظائف تتناول جميع النشاطات  لقائد يؤدي و فا ،تتحدد الوظائف الأساسية للقيادة في مجموعة من المهام 

       الغايات، به و طبيعة النشاط الذي يقومون هذه الوظائف حسب حجم الموظفين و  كما تختلف

أن وظائف  هنري فايولعلى رأسهم ا لذى يرى بعض علماء الادارة و قهالأهداف التي يريدون تحقيو 

 2الرقابة ".و التوجيه و التنظيم القيادة خمسة وهي " التخطيط والتنسيق و 

 

 

 

                                                 
1

 58ص ، سابق مرجع ،نواف كنعان  

2
 22ص ، 2003 ، 1ط ،الاردن  ،دار التقافة للنشر عمان  ، مبادئ الادارة الحديثة ،عمر السعيد  
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 للقيادة:يلي نعرض الوظائف الأساسية  فيماو 

  :التنسيقالتخطيط و  - 1

        الأهداف ددالأولى فبدوره يح ط يعتبر الوظيفةعند النظر الى المؤسسة بإعتبارها تنظيم فإن التخطي

فإن الوسيلة الضرورية لتحقيق تلك الأهداف لابد  ،إعداد الأساليب للوصول الى الهدف و  الإجراءاتو 

 من أن توضع في شكل خطط .

نشطة المصممة فالتخطيط هو أساس المؤسسة وتقف عليه حيوية التنظيم والتوجيه ورقابة مجموعة من الأ

"التخطيط يشمل في الواقع على إعتبارين  هنري فايولكما قال ،لمواجهة المستقبل من أجل التحضير 

 1أساسيين هما التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل ثم الاستعداد لهذا المستقبل".

 2التقويم"المتابعة و  ،التنفيد  ،صياغة خطة  ،إقرار خطة  ،ومن عمليات التخطيط : "إعداد خطة 

الأهداف المطلوبة في شكل يجاد ترابط بين مجهودات الموظفين لإنجاز مثل في إظيفة التنسيق فتتأما و 

 تفاهم بين مختلف التحقيق الاتصال و  التنسيق في يساهم"، والتعاون منسجم وبأكثر قدر من الفعالية و 

إزالة تى يتمكن من ترتيب خطوات العمل وضبط الحركة و سام التي يشرف عليها القائد حالأق

    3."الصعوبات

  

 
                                                 

1
 24ص  ، بق اسالرجع الم ،عمر السعيد  
2

 65ص ، سن ط و و بد ،الاردن  ،دار الفكر العربي عمان  ، نظيم الإدارةت ،د.حسن شلتوت  

3
 56 ص ،1993 ،مصر  ،كندرية سمكتب الغربي الحديث الا ، السلوك التنظيمي و ادارة الافراد ،عبد الغفار حنفي  
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  :التنظيم – 2

الوظائف ا هو عملية تجميع لجميع المهام و كم  ، ساسية في المؤسسةيعتبر التنظيم أيضا من العمليات الأ

من أهمية كبرى فهو يشمل  مالهو   متكاملة بقصد تحقيق هدف محدد ،لكي نصل الى وحدة تنظيمية 

نفيد هذه الخطط فإن التنظيم لموضوعة وتمتطلبات التخطيط اوبناءا على  ،بنية الوظائف تطوير تهيئة و 

قيق تكمن أهمية التنظيم في تحو  ، 1هافيد تلك الخطط أو عدم تنفيذهو من يحدد بدرجة كبيرة إمكانية تن

بيان تبسيط الاجراءات و  وذلك عن طريق الاهداف المرجوة بأيسر جهد وأقل تكلفة وأسرع وقت ،

 2ولة في تحقيق هذه الاهداف.المبذ اتمختلف المجهوذ أهمية التنسيق بين مر كما أنه يبرزوحدة الأ

  :الرقابة – 3

قا لشروط محددة بعملية الاشراف والمراقبة تعتبر الرقابة من بين وظائف المؤسسة حيث يقوم القائد طب

مدى مطابقة تم منه و ذلك بمتابعة الموظفين للتأكد من الالتزامات بواجباتهم وتقييم ما لتسيير الاعمال ، و 

ا ينبغي أن تكون رقابة توجيهية و الرقابة الفعالة هي التي تقيس نشاط القائد كم ،طط الموضوعة لخا

 3الى الاهداف المرجوة.هادفة حتى يتسنى الوصول و 

 

 

 
                                                 

1
 77ص ، 2004 ، 1ط ،الاردن  ،دار الفكر العربي  ، مبادئ الادارة الحديثة ،حسن أحمد الشافعي  

2
 59ص  ،بق ذكره امرجع س ،عبد الغفار حنفي  

3
 67ص ،بق ذكره امرجع س ،حسن شتلوت د. 
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 :التوجيه – 4

إرشاد الموظفين في مراحل ئد في المؤسسة حيث يقوم بتوجيه و يعتبر التوجيه من الانشطة التي تميز القا

كذلك تدريبهم سواء كان قبل لتوجيه نعني به إعانة الموظفين وتعريفهم بواجباتهم و عموما فإن او  ،متعددة 

  1.تعيينهم أو اثناء الخدمة

 عناصر القيادة  الثالث:المطلب 

تقوم  فعملية القيادة لا ن لأي فرد أن يكون قائدا بمفرده ،من منظور أن القيادة تفاعل إجتماعي فلا يمك

القائد من يقادون ويجمعهم هدف مشترك مطلوب تحقيقه في مواقف معينة يمارس يقود و  من إذا وجد إلا

بحيث نذكرها  ، عليه يمكن القول ان عملية القيادة تتضمن عناصر أساسيةفيه تأثيره على الموظفين ، و 

 يلي: فيما

إنما لابد من وجود إن عملية التأثير المقصودة في القيادة لا تتم في فراغ و  :)) شخص مؤثر  القائد -1

ي يسيطر على القائد هو من يقود الموظفين او الذيعتبر أهم عنصر في القيادة و  شخص مؤثر بحيث

ير سلوكها بإتجاه عليها وتغي فعاليتهو  فشله بمدى تأثيرهمجموعة من الموظفين ، وتتحدد درجة نجاح القائد و 

الأخير في المؤسسة ومن العوامل الأساسية و  الأولبالتالي فهو المسؤول على القرار تحقيق الأهداف ، و 

  2.التي يجب على القائد العمل على تحقيقها

 القبول في علاقته بموظفيه.خلق جو من الرضا و  -
                                                 

1
 26ص  ،بق ذكره امرجع س ،عمر السعيد  
2

 ، 1988 ،جامعة عين الشمس  ، دار الصفاء للطباعة و النشر ، الإدارة منهج لتنمية مهارات المدير ،علي محمد عبد الوهاب  
 187ص 
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 .الإجتماعيةإشباع حاجات الفرد النفسية و  -

 إعطاء الثقة في نفس الموظفين.توفير المعلومات الكافية و  -

 عدم تعدد القيادات.وحدة الامر و  -

بما ان القيادة ادة دون أن يكون هناك من يقادون ، و يمكن أن تكون قي : لا)) الأتباع  الموظفين -2

لية المشتركة و بحيث هؤلاء الموظفون يشعرون بروح المسؤ  عند تجمع بشري ، إلاتحدث  ظاهرة اجتماعية لا

  إليهم من طرف القائد. المكلفون بإنجاز المهام الموكلةلتحقيق الأهداف وهو ما يعبر عنهم بأتباع 

المرغوبة بحيث تحقيق الأهداف المشتركة و  تهدف عملية التأثير في الموظفين ،تس: الأهداف المشتركة -3

الموظفين تحقيق هدف واحد وهو طبيعة الحال يخص كل من القائد و  في، و  اتيديد من المبتغتوجد الع

 موقف معين. في المؤسسة ما تطلبه قيقجه القائد جهود الموظفين لتحيو  هدف المؤسسة ككل بحيث

بينما  وظفين يكونون قادة في موقف معين ،فالم : فالموقف هو الذي يظهر القائد ،ظروف الموقف -4

المناسب في  قرارالفظهوره يأتي من خلال اتخاد  القائد ، حضور موقف مغاير أي في هم غير ذلك في

 1.مهارته من خلال التصرف في موقف ماته و اسب حيث تظهر هنا كفاءة القائد وقو الوقت المن

ن سلوك يتبعه القائد مع موظفيه هو ناتج عالتأثير حجر الأساس في القيادة و : يعتبر التأثير عملية -5

  2تجاه الذي يرغبه.لإالذي من خلاله يتم تغيير سلوكهم باو 

 

                                                 
1

 189ص  ، بقاسالرجع الم ،اب علي محمد عبد الوه 

2
 123ص  ، 1996 ،مصر  ،الاسكندرية  ،دار المعرفة الجامعية  ،الإدارة في المؤسسات الإجتماعية  ،سامية محمد فهمي  
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 مصادر القيادة  الرابع:المطلب 

ادر القيادة تتكون من مصدرين " مصادر رسمية ومصادر المفكرين فإن مصحسب بعض الباحثين و على 

 كالتالي:غير رسمية ".بحيث يتبين لنا  

 ظيمي بحيث تشمل النقاط التالية :: وهي مصادر نابعة من الهيكل التنمصادر الرسمية - 1

 : بحيث يكون عمل الموظفين ناتج من خوفهم من العقاب.مصدر الإكراه - أ

 يكون عمل الموظفين ناتج من رغبتهم في الحصول على مقابل.: بحيث مصدر المكافئة -ب 

من إعتقادهم أن القائد له الحق في إصدار : بحيث يكون عمل المرؤوسين ناتج مصدر القانوني –ج 

 الأوامر.

 :: تتمثل فيمصادر غير رسمية – 2

 خبرته في العمل.ن مهارة القائد و : بحيث تكون ناتجة ممصادر فنية –أ 

صفاته إعجاب الموظفين ببعض صية القائد و : بحيث تكون ناتجة من شخالإعجابمصادر  –ب 

 .الشخصية

ؤية الأبعاد الكاملة لأي مشكلة ر تصور الأمور و تحكم في الأشياء و : القدرة على الالمهارة الفكرية –ج 

   1.بين العوامل المختلفةتصور العلاقات و 

 مدى رقابة القائد لموظفيه زد الىكافئة بحيث تعود على لتحفيز والمبالإضافة الى قوة التحكم في نظام ا 

 1.خبرات سابقة من معلومات فتزيد من قدرته على التأثير ذلك مدى خبرة القائد من تجارب و  
                                                 

1
 88ص  ،بق ذكره امرجع س ،بلال خلف السكارنة  
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 أنماط القيادة المبحث الثاني: نظريات و 

 : نظريات القيادةالمطلب الاول

   :نظرية السمات -أ 

لدى يرى بعض   ،غيرهم عن تميزهم القادة في تتوفر صفات وأ سمات هناك بأن النظرية هذه تقول

بأن  ترى والتي  نظريةأن هناك سمات فردية للقادة الناجحين لدى يعتبر أساس هذه الالمفكرين الباحثين و 

 السمات :  هذه ومن ،غيرهم عن كقادة وتميزهم الأفراد بعض لدى طبيعية موهبة تعتبر معينة هناك سمات

 وغيرها. الجسد تكوين وشكل والحيوية والرشاقة كالطول ، البدنية صالخصائ ـ بعض 1

 وغيرها. العقلي والنضج بالناس والإهتمام والعدل الصبر ، الإجتماعية الخصائص ـ بعض 2

 في والرغبة الحديث في واللباقة  للأمور السليم والتقدير والإستقامة  بالنفس كالثقة ، ذاتية ـ خصائص 3

 .2 القوية والدافعية المسؤولية تحمل فيإنجاز الأعمال و 

 الفعالة وقد بالقيادة المرتبطة السمات بعض إلى الوصول لمحاولة الأبحاث بإجراء إدوين خيسليلقد قام 

   :التالية النقاط حول أبحاثه تركزت

 المبادأة.و  الذكاء الفعال ، الإشراف على القدرة : مثل القدرات -

  الإجتماعي. النضجو  الموظفين قيادة على القدرة ، بالنفس الثقة  : مثل شخصية صفات -

                                                                                                                                                             
1

 62ص ، 1991 ، 1ط ،الاردن  ،مان ع ،دار المسيرة للنشر و التوزيع  ، أصول التنظيم و الاساليب ،محمد شاكر عصفور  

2
  144ص  ،2004 ، 1ط ،مصر  ،معية الإسكندرية دار الجا ، في المنظمات فعالالسلوك ال ،صلاح الدين محمد عبد الباقي  
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إلى  الحاجة الذات، تحقيق إلى الحاجة ، الوظيفي التحصيل إلى الحاجة : مثل بالدافعية متعلقة صفات -

 للقيادة بالنسبة الهامة الخصائص أن إلى خيسلي توصل أبحاثه نهاية وفي ،الموظفين  على والسيطرة القوة

   :يلي كما أهميتها حسب ةمرتب الفعالة

 ومراقبة لأعمال وتوجيه وتنظيم تخطيط من لمؤسسةا مهام إنجاز في وتتثمل  :الإشرافية القدرات - 1

 . الآخرين

 . النجاح تحقيق في والرغبة المسؤوليات تقلد عن البحث : المهني التحصيل إلى الحاجة - 2

 تحليل على للقدرة وذلك ، وعواقبها للأمور ليمالس التقدير في الأولى بالدرجة يتمثل :الذكاء - 3

 . منطقي المواقف بشكل

مواجهة  على قدرة من نفسه في الشخص يراه ما بمقدار الصفة هذه وترتبط :النفس في الثقة - 4

 . المواقف الصعبة

 الدائمة المحاولةو  مستقل بشكل يتصرف أن على الشخص قدرة في الخاصية هذه وتتمثل :المبادأة – 5

   1.تظهر التي للمشاكل جديدة حلول لإيجاد

 على قدرتها عدم هي ، القيادة ظاهرة تفسير تحاول التي السمات نظرية في الرئيسية الضعف نقطة إن

لباحثين أن نجاح بعض القادة يرى بعض ا كما لعمله ، أدائه في القائد كفاءة مدى قياس إيضاح كيفية

  عود الى النقاط التالية : النجاح تالأمور التي تساعد على مؤسساتهم و في 

  فيها. المرغوب للحالات إفتراضية تصورات خلق على المقدرة أي : التخيل موهبةـ -1
                                                 

1
 125ص  ، 2002 ،مصر  ،دار الجامعية الإسكندرية  ، السلوك الإنساني في المنظمات ،محمد سعيد سلطان  
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 الحصول تصوراتهم بهدف لشرح اللازمة الإتصالات إجراء على المقدرة أي : والتخطيط الاتصالات - 2

 . لهم التابعة الإدارات من اللازم على التشجيع

 الطاقة من الزيادة شأنها من التي المناسبة البيئات خلق على المقدرة أي :السلطة ومنح يضالتفو  - 3

 . المطلوبة النتائج تحقيق على والقدرة للموظفين والحماس

 عندما خاصة اتجاهها في المؤسسة إستمرار ضمان على المقدرة أي : والتركيز والاستمرار المثابرة - 4

 . المشاكل لفي ظ الأمور صبحتو  الأحوال تشتد

 مستويات مراقبة للمؤسسة من يمكن التي والوسائل الطرق إيجاد على المقدرة أي : التنظيم معرفة - 5

 في النظر لإعادة البيانات على الحصولو  المحددة بالأهداف اصلةالح النتائج ومقارنة فعالية الموظفين

 1مقارنتها بالنتائج.و  الخطط في تخذتاالتي  المواقف

 :النظرية الموقفية -ب 

 القائد أن النظرية هذه أنصار ، ويرىتشير هذه النظرية الى أن القيادة ليست نتيجة لسمات معينة 

في التفاعل مع الموظفين و   القيادة في الفردي أسلوبه يكيف أن باستطاعته يكون الذي هو الأفضل

ادة لا يرتبط يديد خصائص القأي أن أساس تح،  معطاة ظروف أية وتحت معين وقت وفي معينة مواقف

 2خصائص نسبية ترتبط بموقف قيادي معين.و بل يرتبط بسمات  بخصائص شخصية عامة ،

                                                 
1

 146ص  ،بق ذكره امرجع س ،الباقي  صلاح الدين محمد عبد 

2
  192ص  ،بق ذكره امرجع س ،أحمد ماهر  



  أنماط القيادة                                                                             لفصل الثانيا
 

 

 
36 

المجال منذ  هذا في أبحاثه بدأ الذي رفيدل الأمريكية الإدارة عالم الموقفية النظرية مجال في بحثوا  الذين ومن

أي  في القيادة أسلوب في تؤثر رئيسية عناصر ثلاثة هناك أن أساس على أبحاثه  بنى ولقد ، الخمسينات

 :هي العناصر وهذه الظروف من ظرف

 .رديئة أم جيدة العلاقة هذه كانت إذا مابمعنى   :بأتباعه القائد علاقة - 1

 القائم الشخص من المطلوبة المهام وضوح عدم أو وضوح درجة بمعنى :الوظيفة تحديد مدى - 2

 .لإنجازها ما بوظيفة

 على قادرين يجعلهم ما الوظيفية القوة من لديهم الأشخاص بعض أن بمعنى الوظيفي: القوة درجة - 3

 1.الأوامر هذه إطاعة على وإجبارهم الآخرين إلى الأوامر إصدار

 التفاعلية:النظرية  –ج 

نهما من محاولة التوفيق بيع بين النظريتين "نظرية السمات والنظرية الموقفية" و تقوم هذه النظرية على الجم

  ينالتفاعل بهذه النظرية على أساس التكامل و  بحيث تقومنظر من أنها عملية تفاعل إجتماعي ، خلال ال

الموظفين وحاجاتهم  ،ته ونشاطه في الجماعة مكاناإوالشخصية و  هي : القائدكل المتغيرات في القيادة و 

 2الهدف المشترك.خصائصها و علاقاتها و الجماعة نفسها من حيث البناء  ،مشكلاتهم واتجاهاتهم و 

جتماعي من وكل ما يمارسه المحيط الإ موظفيه ،بين القائد و  ملية تفاعلالقيادة في هذه النظرية هي عو 

         فالقائد يجب أن يكون مؤثر في المؤسسة يشاركها في مشكلاتها أتباعهعلى القائد و  تأثيرات

                                                 
1

 119ص  ،بق ذكره امرجع س ،محمد سعيد سلطان  

2
 194ص  ،بق ذكره اسمرجع  ،أحمد ماهر  
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هذا التفاعل ل على تعاونهم ، ويتعرف على مشكلاتهم و ومعاييرها وآمالها ويوثق الصلة بين موظفيها ويحص

 1اف.دهو من أجل تحقيق الأه

  :العظيمنظرية الرجل  - د

ن أقدم النظريات تعتبر هذه النظرية مفكر الإداري في مجال القيادة ، و إن نظرية الرجل العظيم سادت ال 

أن القادة ذه العظمة هي موهبة ، و هو إنسان عظيم وأن ه القائد بأنحيث أنها تفترض  لتفسير القيادة

تبين هذه النظرية أن  كماالخصائص المرغوبة من قبل أتباعهم ،  قادة لديهم مجموعة من المميزات و يولدون 

أن  تقرر هذه النظرية تجعلهم مختلفين عن باقي الناس ، و ماء يتمتعون بعدد من الخصائص التيالقادة العظ

دة على ذلك فإن هذه النظرية تقرر أن القاولا مع تغير الموظفين و  ور الوقتتلك الخصائص لا تتغير بمر 

 يلي : تستند هذه النظرية الى الإفتراضات نذكر منها ماو المميزات العظماء تجمعهم تلك الخصائص و 

 ماء حرية الإرادة المطلقة.يمتلك الرجال العظ -

  .يتمتعون بالقدرة على رسم المسارات المستقبلية -

  2.قدرة السيطرة على الأزماتيتمتعون ب -

 السلوكية:النظرية  -ه 

علماء السلوكيين الطريقة تصرفه مع الموظفين حيث إتجه ة يتم التركيز على سلوك القائد و وفي هذه النظري

ذلك بالنظر الى القيادة أنها مجموعة من التصرفات السلوكية التي لسلوك الفعلي للقائد و فهمهم لفي 

                                                 
1

 123ص  ،بق ذكره امرجع س ،محمد سعيد سلطان  

2
 74ص  ،بق ذكره امرجع س ،عبد الغفار حنفي  
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و عملية التماسك  يرغبونها كالعلاقات التفاعلية أعدة موظفيه على تحقيق النتائج التييؤديها القائد لمسا

كما تعد الدراسات ،  1تحفيزاتهمالقرارات و  اتخاذاكهم في بينهم او توفير الموارد المادية أو غير المادية كإشر 

درت سلوك القائد دراسات التي تصجامعة ميتشيجان من أهم ال قامت بها كل من جامعة أوهايو و التي

 التعرف على السلوك القيادي الفعال نذكرها بإجاز.و 

 ) 1945 –دراسة جامعة أوهايو ) الو . م . أ  -

     ع القيادةو لفترة زمنية طويلة بإجراء أبحاث مكثفة في موضعة من الباحثين في تلك الجامعة و قام مجمو 

 و كانت تهدف الى: 

صف سلوك القائد كما يدركه موظفيه أو كما لتي يمكن من خلالها و ن الأبعاد ا* التوصل الى أقل عدد م

 يصفه هو.

 * كيف يربط موقع القائد على هذه الأبعاد بفعالية قيادته.

 وقد تبلورت النتائج النهائية لهذه الدراسة في ثلاثة أبعاد أساسية للسلوك القيادي هي:

 لقائدهم أي يعلمون أن قائدهم إنسان طيب. يرمز هذا البعد لقبول الموظفين الجماعة:الحفاظ على  -

ط بالأهداف الإنتاجية تحقيق الأهداف الموضوعة : بحيث يرمز هذا البعد الى السلوك القيادي المرتب -

 ضرورة العمل على تحقيقها.للموظفين و 

                                                 
1

   54ص ،الجزائر  ،دار الغرب بوهران  ، علم النفس الإجتماعي للعمل ،خواجة عبد العزيز  
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يرمز هذا البعد الى السلوك القيادي الذي يساعد الموظفين على معرفة وظيفته وعلاقته مع التفاعل : و  -

 1باقي الوظائف.

   ) 1947دراسة جامعة ميتشيجان )  -

بدراسة شاملة عن  رنسيس ليكرتقامت جامعة ميتشيجان بوضع فريق من الباحثين تحت إشراف 

أثر ذلك على جماعة ين النمط السلوكي القيادي و قة بالقيادة ركزت في جانب منها على دراسة العلا

 يمكن تلخيص النتائج في النقاط التالية:و   العمل

على  يعملام القائد على موظفيه ويتعامل معهم كبشر و القيادة المهتمة بالموظفين : حيث ينصب إهتم -

 ؤسسة.التعلق بأهداف المشجعهم على الإندماج في الجماعة و يتحسين أحوالهم و رفاهيتهم و 

الإهتمام لفنية للعمل و القيادة المهتمة بالعمل أو الإنتاج : حيث ينصب تركيز القائد على الجوانب ا -

يمارس نمطا لصيقا من الإشراف على موظفيه ويتبنى تصورا أن موظفيه ماهم إلا أهداف الجماعة و بتحقيق 

   2أدوات لإنجاز المهام.

 

 

 

                                                 
1

 122ص  ، 2007 ،الأردن  ،عمان  ،دار مسيرة للنشر  ، أساسيات التنظيم و الإدارة ،عبد السلام أبو قحف  
2

 125ص  ،  نفس المرجع  
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 أنماط القيادة  الثاني:المطلب 

بحيث نالت دراسة الأنماط  الموظفين ،د علاقات بين القائد و أكثر من مجر  ما هولقيادة تشمل كل إن ا

التي قيادة تتأثر بعدة عوامل مختلفة و بإعتبار أن عملية ال ،المفكرين احثين و القيادية إهتمام كبير من الب

ة وكذلك يل المفاهيم القيادوفي ضوء ما تم ذكره حو  لى إختيار النمط القيادي المحدد ،تؤدي بالقائد ا

               .الباحثينو  المفكرينة الثلاث حسب يحيث سوف نعرض أنماط القياد النظريات ،

  :نمط الأوتوقراطية -أ 

      هي إجتماع السلطة على حسب الباحثين فإن القيادة الأوتوقراطية أو التسلطيةطبقا لهذا النمط و 

وهو  ،ها دون مناقشة أو مراجعةيأمر موظفيه بتنفيذارات بمفرده والقر  ئد فهو من يتخذقالدى ال الحكمو 

الآلات في علاقات إنتاجية مادية تحقق أعلى معدل يركز على العمل ويهتم بتنظيم الموظفين والادوات و 

العقاب ى الحوافز السلبية مثل التهديد و من الإنتاج بصرف النظر عن مدى رضا الموظفين  فهي تعتمد عل

التي ترى أن  لماغريغور x ) )كما يعتبر هذا النمط تطبيقا لمفهوم نظرية   يك الموظفين نحو العملفي تحر 

ي يتحكم في موظفيه فالقائد الاوتوقراط،  1مراقبتهالعمل ولابد الدفع به و  الإنسان بطبعه كسول ويكره

ة الى ان القائد هنا يحمل بإضافالقرارات ،  اتخاذهو مركز بغير إرادتهم ، ولا يعطي إهتماما للموظفين و 

 التيالتعليمات و  بحيث هو مركز السلطة يعطي الأوامر ، لموظفيه السلطة في يده ولا يفوض شيئا منها

                                                 
1

 212ص  ، 2004 ، 3ط ،الاردن  ،دار الفكر عمان  ، السلوك التنظيمي ،كامل محمد المغربي  
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على هذا الضوء من النمط يكون و  رائهم في حل المشكلات ،يستمع إلى أ زد الى ذلك أنه لا يصدرها ،

 1تحديد الأنشطة.القرارات و  اتخاذون مشاركتهم في ن الموظفين دالقائد مهتم بدرجة كبيرة بالعمل أكبر م

 اتخاذويض سلطة بحيث يحجم عن تف القرار حقا للقائد وحده ، اتخاذى بمعنى آخر فإن هذا النمط يبقو 

ه بحيث تنتهي عنده كافة العمليات ومن خصائص هذا النمط التسلطي و يركزها في يد القرار الى غيره ،

 :ما يلي

 :قراطيخصائص النمط الأوتو 

 يستمد قوته من السلطة الرسمية الممنوحة له بحكم مركزه في التنظيم. -

 دون مناقشة.ها ت وحده و يصدر الاوامر وطلب تنفيذالقرارا يتخذ -

 الاهداف من دون استشارة أو معاونة.يحدد السياسات و  -

 لا يقدم المعلومات لموظفيه عن الخطط المستقبلية. -

 2يركز بصفة رئيسية على الحوافز السلبية.ه طبقا لمبادئه و أو يعاقب موظفي يكافئ -

لسلوك القائد من هذا النمط لا يعني أنها تعتبر معيارا وعلى أية حال فإن وجود بعض الخصائص المميزة 

لأن إستخدام القائد لنفوذه أداة للضغط على  لوك القائد الأوتوقراطي عن غيره ،يمكن أن يتميز به س

والقلق في نفوس  ضجرإثارة العلى ذلك من خفض الروح المعنوية و العمل مما يترتب  الموظفين لإنجاز

                                                 
1

 213ص  ،بق ذكره امرجع س ،أحمد قوراية  

2
  98ص  ، 2001 ، 1ط ،دار يافا العلمية  ، السلوك التنظيمي ،حسين ناجي عارف  
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الى الموظفين معه و  لذي ينسبه لنفسه في حالة النجاح ،حيث يركز القائد على إنجاز العمل ا الموظفين ،

 يلي : ابية نذكر منها مايجعلى هذا الضوء فإن للقيادة أثار سلبية و إو في حالة الفشل 

  : ر الإيجابية للنمط الأوتوقراطيثاالأ

بعض المواقف التي  إن بعض أشكال هذا النمط القيادي المستبد قد يكون ناجح في التطبيق العملي في

  يلي: مناسبة نذكر منها ماتحتم تطبيقه وإنها تكون مجدية و 

 يجابية.هو وسيلة إيعيد إليها الهدوء بفضل تشدده و  عند إنتشار الفوضى فإن القائد هو من -

 تكريس الوقت في العمل بحيث يكون ناجح في بعض المواقف عندما يتوفر المناخ المناسب . -

 الموظفين.فعال مع بعض النوعيات من لنمط مجدي و هذا ا -

بحيث يؤدي الى عدم ضياع  مفهوم يكون هذا النمط وسيلة إيجابيةعندما يكون خط السلطة واضح و  -

 اجية. الزيادة الإنتالوقت والجهد و 

   : لأثار السلبية للنمط الأوتوقراطيا

 نعدام الرضا الوظيفي.تذمرهم وإح المعنوية للموظفين و تدني مستوى الرو  -

 الموظفين.ظهور الإبتزازات بين القائد و  -

 الإبداع.القضاء على روح الإبتكار والتميز و  -
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 1كذلك دوران العمل بين الموظفين.تزايد الشكاوي وكثرت الغياب و  -

 :نمط الديمقراطية -ب 

فين م الموظمهاتحديد الأنشطة و تفويض السلطة و من القيادة على مبدأ المشاركة و  يتسم هذا النمط

 بالتالي فإن هذا النمط يركزيكون إهتمام القائد بالعمل والموظفين في آن واحد ، و بالمشاركة مع القادة ، و 

 التي تقوم على إشباع الموظفينبين القائد و اد القرارات المشاركة في إتخعلى أهمية العلاقات الإنسانية و 

لتي ا  y )) غريغوركما يستند هذا النمط لنظرية ما حل مشاكلهمفيما بينهم و خلق التعاون حاجاتهم و 

يعتبر هذا النمط من القيادة على و ،  2هو بحاجة إليه لإشباع حاجاتهترى بأن الانسان يحب العمل و 

 لدى الموظفين الحرية الكاملةو  لطية حيث يهدف الى خلق نوع من المسؤوليةالنقيض من القيادة التس

منحهم أكثر و  ، الأعلى إلىمن الأسفل و ويشجع الاتصال في كافة الإتجاهات من الأعلى الى الأسفل 

بحيث رأيهم في معظم قراراته ، يأخذي يشارك السلطة مع الجماعة ومشاركة في القرارات فالقائد الديمقراط

يساعد هذا و  ، المؤسسة تحقيق أهداف إلتزامهم فيو  زيادة رضاهمالمعنوية للموظفين و روح رفع ج عنها ينت

 3.ينمي قدرات الموظفينو  في تحقيق نتائج طيبة في الأجل الطويل النمط

                                                 
1

في  منشورة الماجستير رسالة ، أنماط القيادة و السمات الشخصية وعلاقتها بالروح المعنوية ،نواف بن سفر بن مفلح العتيبي  
 30ص  2008 ،بجامعة أم القرى المملكة العربية السعودية  ،التخطيط  ية و الإدارة التربو 

2
 214ص  ، بق ذكرهامرجع س ،كامل محمد المغربي  

3
 ،دار الفكر ناشرون و موزعون  ، تر سلامة عبد العظيم حسين ، تحديات القيادة للإدارة الفعالة ،تيصفا جيبر ميدن و بيتر شافير 
 122ص  ، 2005 ، 1ط
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أنه يحمل في طياته   على خصائص يتميز بها بالإضافة الىيحتوي  نهيتبين لنا من هذا النمط أكما 

  : سلبيات بحيث هي كالآتيو  إيجابيات

 :خصائص النمط الديمقراطي

 السياسات بعد مشاركة الموظفين.يعد القائد الأهداف و  -

 يشارك الموظفين في العمل كأنه موظف. -

 يوضح للموظفين خطط العمل المستقبلية. -

 القرار. اتخاذيشجع الموظفين على المشاركة في  -

 1يعمل على اشباع حاجاتها.مشكلات الموظفين و يهتم بالعامل الانساني ويركز على  -

 :إيجابيات النمط الديمقراطي 

 هو مساهمة في التنمية الذاتية للموظفين. أسلوب تفويض السلطة -

 البعد عن المركزية.أداء العمل و ويض السلطة تؤدي الى السرعة في تف -

 تأهيلهم للقيادة مستقبلا.شعور بالثقة لدى الموظفين والتوليد  -

 التعاون بروح فريق واحد بين الموظفين.العمل الجماعي و  -

 القرارات. اتخاذإشراكهم في فين وتحفيزهم و تشجيع الموظ -

                                                 
1

 103ص  ،بق ذكره امرجع س ، ناجي عارف حسين 



  أنماط القيادة                                                                             لفصل الثانيا
 

 

 
45 

 :سلبيات النمط الديمقراطي

 تخلي القائد عن بعض واجباته القيادية التي يكلفها له مركزه الرسمي. -

 الموظفين أسلوب غير علمي. الأخذ برأي -

    لأن صرف القائد إهتمامه عن الإنتاج  س بالضرورة يرفع روحهم المعنوية ،ظفين ليالتركيز على المو  -

 1إنتاجهم.ر على الروح المعنوية للموظفين و لية يكون لذلك أثو المسؤ و 

  )) الحرة  ج : نمط الفوضوية

مات لقائد على موظفيه بطريقة مباشرة ، إذ يقدم المعلو يسيطر فيها ا يتسم هذا النمط بالسلبية لا

يعود إستخدام هذا النمط القيادي الى الفترة د هنا طابع القيادة الجماعية و يسو الضرورية والقرار بالأغلبية و 

لى الا أن هذا الأسلوب لم يتماشى ا با لتوجيه جهود ونشاطات الأفراد ،التي ساد فيها المنهج الحر أسلو 

فهناك غياب لأي قيادة مط الأوتوقراطي كما يعد معاكسا تماما للن  الحد الذي يجعله منهجا تابتا ،

يكون الموظفين حق في أداء  وظفيه حرية التصرف أو بمعنى آخر ،أن يترك القائد لم يثبححقيقية 

كما يغلب على هذه القيادة طابع ،   2القرارات اللازمة المناسبة للموقف اتخاذويدع لهم  ،الوظائف 

 لا مجريات الأمور و ميز هذا النمط بعدم تدخل القائد فيتحكمه قوانين أو إجراءات ويت الفوضى بحيث لا

تترك للموظفين حرية في  يعطي توجيهات أو إرشادات للموظفين إلا اذا طلب منه ذلك فهي قيادة

                                                 
1

 33بق ذكره ص امرجع س ،نواف بن سفر بن مفلح العتيبي  

2
 ، 2013 ، 6الأردن ط ،عمان  ،دار وائل للنشر و التوزيع  ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ،محمود سلمان العميان  

  261ص
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وقد يكون السبب في ذلك عدم قدرة القائد على  عمل دون أي تدخل من جانب القائد ،الالتصرف و 

 المؤسسة بدون توجيه أو لذلك يترك الأمور تسير فيكلة المطروحة القرارات او عدم معرفته بالمش اتخاذ

عدم القدرة على ا أن الموظفين يشعرون بالإحباط والضياع و انتاجية كمقيادة ويتميز أيضا بأنه اقل فعالية و 

ا النمط عفوي يتسم بالإرتجالية هذأن منطلق  منو د ، التصرف في أحوال كثيرة تتطلب تدخل القائ

أن دور القائد م أحرار يتصرفون كما يحلو لهم و ونظرة الموظفين بأنه لاجدية ،الاللامبالاة و والإهمال و 

 كرها كالآتي :سلبيات نذ ما يحمله من إيجابيات و شكلي تتضح لنا خصائص هذا النمط و 

 )خصائص النمط الفوضوية ) الحرة 

 اصدار قراراتهم.و  من الحرية لموظفيه في نشاطاتهمإتجاه القائد الى إعطاء أكبر قدر  -

 اتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الإتصالات لتسهيل سبل الإتصال. -

 إسناد الواجبات بطريقة عامة غير محدودة .السلطة للموظفين الى أوسع نطاق و تفويض  -

 1ذلك بإمداد المعلومات لموظفيه.قائد أن دوره هو تسهيل الأعمال و يرى ال -

 :نمط الفوضويةإيجابيات 

 بهذا النمط قد يؤدي الى نتائج جيدة إذا تحققت الظروف المناسبة  الأخذ -

 الحصول على الخبرة.يشجع على الإبتكار والتميز الشخصي و  -

 العلمية العالية .ظفين من ذوي المستويات العقلية و على مستوى المو يعتمد نجاح هذا النمط  -

 
                                                 

1
 105ص  ،بق ذكره امرجع س ،حسين ناجي عارف  
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 سلبيات النمط الفوضوية:

 يساعد على التهاون في العمل.التطبيق و  نمط غير مجدي ونادر -

 القلق لتي يشيع فيها هذا النمط التسيب ، التذمر و من سمات المؤسسة ا -

 ضعف مستوى الإنتاج.بروز العدوانية والتنافر بين الموظفين و  -

    هو سلبي لأن القيادة هي نشاط الذي يتعاطاه القائد بأسلوب محبب وصولا  لا يعد نمطا للقيادة و  -

 1لغاية محددة.

 :الفعالة المحددة للقيادة الخصائصو  العوامل الثالث:المطلب 

 :العوامل المحددة للقيادة الفعالة –أ 

 وقد أشارت  يادة الفعالة ،لقمحددات ابدراسات عديدة للتعرف على  النفسو  الإجتماعقام علماء 

   ،تزداد خطوة بخطوة مع مضي الوقتو  يةقدرة الفرد على القيادة الفعالة هي تدريجالدراسات إلى أن 

تطوير كي تصبح قائدا بارزا هو تنمية و   الى أن أفضل الطرق بوزنرو  كوزيسلقد أشار كل من و 

تي توصله قته بنفسه هي الإكتسابها فثمارسات يمكن تعلمها و مهاراتك كما أن القيادة تمثل مجموعة من الم

 لعوامل المحددة للقيادة الفعالة :    من هذا المنطلق نذكر االى مستوى قيادي بارز و 

سماته و أهدافه وفلسفته القيادية : وتشمل في إدراكه للأمور وطموحه و عوامل تتعلق بالقائد نفسه - 1

 قته بهم.ثإضافة الى إتجاهه نحو الموظفين ومدى 

                                                 
1

 34بق ذكره ص امرجع س ،بن سفر بن مفلح العتيبي  نواف 
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اهات والإتجتتمثل في القيم والسمات الشخصية و  تتعلق بالجماعة التي يرأسها القائد: عوامل – 2

لموظفين حجم او كدا إلتزامهم بأهداف المؤسسة تحمل المسؤولية ، الميل الى الإستقلالية و القدرات ومدى و 

 قافية.المعايير الثوتماسكهم و 

إضافة الى طبيعة عملها قافة المحيطة بها و الث ، فلسفتها: سياسات المؤسسة و عوامل تتعلق بالمؤسسة – 3

 هيكلها التنظيمي.

الأخلاقيات و تقاليد و ما يجمعهم من قيم وعادات و قافة المؤسسة : ثقافة الموظفين وثفيةقاعوامل ث – 4

 العامة للمجتمع الكلي.

كذا : وتشمل مدى وضوح المهام ومستوى القدرات والمهارات المطلوبة و ظروف الحالة أو الموقف – 5

الزمن أو الوقت و   ،شاكل الضغوطات التي يواجهها كالمتعقيد العمل ومدى توفر المعلومات و صعوبة و 

 1اللازم للوصول الى القرار.

  :خصائص القيادة الفعالة –ب 

 :فينجنو  شميدصائص الأساسية للقيادة الفعالة حسب الخمن و 

متناغم إتجاه أهداف بأسلوب متناسق و القيادة قوة تتدفق بطريقة مبهمة يترتب عنها توجيه الطاقات  -

   .محددة

 عطاءا مع البيئة المحاطة بها.ا و أخذهي قوة تفاعل  -

                                                 
1
  12، ص  2013،  142عمان ، العدد  جامعة البترا ،أساسيات الإدارة ،  ، الإدارة الحديثة ،حسين حريم  
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 منحهم الثقة في مجال العمل.تمكين الموظفين و  -

 التصدي للتنافس الغير الشريف بين الموظفين.تشجيع التعاون و  -

 1عتراف بإنجازاتها.الإتشجيع وتحفيز جهود الموظفين و تطوير و  -

 :المشكلات التي تواجه القائدالعوائق و  الرابع:المطلب 

ح في عمله هو الذي يتقبل النقد حتى ولو كان ضد مصالحه الشخصية لأن ذلك سوف القائد الناج

" لا تجعل الفشل يثبط همك فقد يكون  جون ميتسفي ذلك يقول و  ،تعديل نفسه ليهيء له الفرصة 

 لعل أهم المشكلات التي تراود القائد هي :والفشل يمضى ويبقى طريق النجاح" و خبرة إيجابية 

 في:تتمثل و  :القائدا عوائق سببه – 1

 .المهارات في القائد بالشكل اللازمعدم توافر القدرات و  -

 إستخدام التفكير الموضوعي. لأشياء دون دراسة أبعاد الموقف و تسرع القائد في الحكم على ا -

 .إنسياق القائد وتحيزه تجاه أراء بعض الأشخاصفتقار الى الموضوعية و الإ -

 .الموظفين على حساب رضا أهداف المؤسسة إعطاء أهمية كبيرة لرضا -

  :تتمثل فيو  :الموظفينعوائق سببها  – 2

 .أهداف المؤسسةعدم فهم ضعف قدرات ومهارات الموظفين و  -

 عدم الإلتزام بتعليمات وآراء القائد. -

 نتاجية.ته الإمما تؤثر على كفاءكثرة الضغوط التي يتعرض لها الموظف   -
                                                 

1
 maj.net/vb/t24446/-http://www.s ، 2016/02/28 ،ذكره  موقع سبق 

http://www.s-maj.net/vb/t24446/
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 .ين الموظفين داخل العمل إختلاف وجهات النظر ب -

 وتشمل: :المؤسسةعوائق سببها  – 3

  .عدم تحديد الأهداف بوضوح *

 .القرار  مركزية إتخاذ *

  .القصور في أساليب التنبؤ المستقبلي *

 .1ضعف القدرة على التفاعل مع المتغيرات *

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1

في الإعلام  منشورة مذكرة الماستر ، على فعالية الإتصال داخل المؤسسات الإقتصادية ،تأثير القيادة  ،بارة سلمى بن زاوي لويزة  
 35ص  ، 2014 ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة  كلية العلوم الإنسانية  و الإتصال
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 خلاصة

ناعهم أن في تحقيق أهداف إق في الموظفين و يرالقدرة على التأثنستنتج من خلال ما سبق أن القيادة هي 

تحقيق أهدافها لابد عليها من تهيئة الظروف ضمان قيق لأهدافهم ، فنجاح أي مؤسسة و تح المؤسسة

قائد هو ، فالهذا يتحقق بحسب مهارات القائددرون على تنظيم المؤسسة بكفاءة و داخلها لإيجاد قادة قا

ق بفعالية القائد داخل المؤسسة تحقوهي جزء مكمل للإدارة و محور العملية الإدارية وأساس نجاحها 

بحيث تتعدد أساليب القيادة  من أسلوب الإستبدادي القائم على الإنفراد بالنمط القيادي الذي يتبعه ، و 

بالرأي الى أسلوب الديمقراطي القائم على المشاركة الجماعية ، وأسلوب القيادة غير الموجه الذي يكون ما 

سلوبين السابقين ، وأن هناك عدة عوامل تؤثر في نوع الأسلوب القيادي المستعمل كما أن بين الأ

بها القائد نظريات القيادة تطورت من مفهوم الى آخر من نظريات قائمة فقط على السمات التي يتمتع 

ى سلوكيين وراثية ، وثم نظريات أخرى ترى أن القائد سيعتمد علالتي ترى أن القائد يولد ويحمل صفات و 

إثنين قائمين على العمل أو على الموظفين ، أما النظرية الموقفية فترى أن القيادة هي تفاعل ثلاث عناصر 

   هي خصائص القائد وما ينتظره الموظفون والموقف.

نظرياته وما له من للرضا الوظيفي من خلال مفهومه واهميته و  هذا ما يقودنا الى الفصل الموالي المخصصو 

 مع النمط القيادي علاقة

 



الرضا الوظيفيالثالث                                                                               الفصل  
 

 

 

 الرضا الوظيفي 

  تمهـــيد

مدخل للرضا الوظيفي :  المبحث الاول        

: مفهوم الرضا الوظيفيالمطلب الاول               

: أهمية الرضا الوظيفي المطلب الثاني     

العوامل المحددة له ضا الوظيفي و : خصائص الر المطلب الثالث     

  الوظيفيأساليب قياس الرضا نظريات و  :المبحث الثاني

: نظريات الرضا الوظيفي  المطلب الاول     

: أساليب قياس الرضا الوظيفيالمطلب الثاني     

  : علاقة الرضا الوظيفي بالنمط القيادي  المطلب الثالث   

الفصلخلاصة   
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 تمهـــيد:

لأساسية التي حيويا متحمسا لابد من توفر بعض الشروط ايرتاح العامل في وظيفته ويكون نشيطا و لكي 

هو مجموعة من  الرضا الإجتماعية أنتربط العامل بعمله ، فقد حدد علماء الإدارة والعلوم الإنسانية و 

والمعنوية  الوظيفية بحيث ما يتهيء للموظف من ظروف ملائمة لإشباع دوافعه الماديةالعوامل النفسية و 

عادل وفرص ترقي متاحة وجود نظام حوافز ومكافآت الإحترام  وتحقيق الذات ، و  إكتسابوالنفسية و 

كذا أهداف و تحقيق أهدافه الخاصة به من ثم والرؤساء و كذا الإحترام المتبادل بين الزملاء للجميع ، و 

لذا وظيفي ، الرضا الومن كل هذه العوامل يمكن الوصول الى تحقيق  المؤسسة بطريقة تكاملية متفاعلة ،

نظريات وال أهميته،مفهوم الرضا الوظيفي و سنخصص هذا الفصل للرضا الوظيفي حيث سنتطرق الى 

 علاقته بالأنماط القيادية .الرضا الوظيفي و وكذا أساليب قياس  التي تناولت موضوع الرضا 
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 مدخل للرضا الوظيفي  الأول:المبحث 

 :مفهوم الرضا الوظيفي الأول:المطلب 

 إستخدموا منذ ذلك التاريخم و 1930بالمؤسسات منذ عام   علماء النف  أول من درسوا الرضايعتبر

 مدى تأقلم الأفراد الموظفين في وظائفهم.الذاتي أو  الميولن المواقف و "عبارة الرضا الوظيفي" للدلالة ع

من الإهتمامات بالظروف النفسية والمادية عبارة عن مجموعة " أن مسألة الرضا الوظيفي  هوبوكيعرفه و 

 1ني راض في وظيفتي ".التي تحمل المرء على القول بصدق إالبيئية و 

فإنه يرى "أن الرضا الوظيفي هو شعور الفرد بالتكافؤ مع عمله من خلال ما يحققه له العمل  فرومأما 

 .إيجابية بالقناعة"من نتائج 

يفي هو الشعور النفسي بالقناعة والإرتياح والسعادة لإشباع الحاجات "أن الرضا الوظ العديليفيما يرى 

 2عوامل البيئة الخارجية ذات العلاقة"الداخلية و ل عمل نفسه وبيئة العمل التوقعات من خلاوالرغبات و 

     كما يعرف أيضا "هو مجموعة المشاعر الوجدانية التي يشعر بها الفرد نحو العمل الذي يشغله حاليا 

وهي تعبر عن مدى الإشباع الذي يريد الموظف أن يحققه من  شاعر قد تكون سلبية أو إيجابية ،هذه المو 

 3عمله"

                                                           
ص  ، 2010 ،الأردن  ،عمان  ،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع  ، علاقتها بالرضا الوظيفيالقيادة و  ،ل عبد الرزاق هاشم ادع1

20 

10ص  ، 2008 ، 1ط ،عمان  ،دار الصفاء للنشر و التوزيع  ،تطبيقات عملية الرضا الوظيفي أطر نظرية و  ،سالم الشرايدة   2
 

 15ص  ، 2011 ،الجزائر  ،جامعة وهران  ،مخبر التطبيقات علوم النف  وعلوم التربية  ، الرضا عن العمل ،د. محمد بالرابح 
3
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البعض الآخر فبعضها ركزت على جانب العاملين و ويمكننا القول أن تعريفات الرضا الوظيفي تعددت 

 ركز على ظروف العمل بينما ذهب البعض للجمع بين المتغيرين معا .

 : أهمية الرضا الوظيفيالمطلب الثاني

البشرية الحقيقية لخدمة إن للرضا الوظيفي أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسات إذ تعتبر قوى عاملة كونها الثروة 

لا و وامل المؤثرة في إنتاجية المؤسسة ، ولا يختلف إثنان على أن الرضا الوظيفي يعد أحد الع المؤسسة ،

للإنتاج في المؤسسات  المحور الأساسيو  نبالغ إذا ما إعتبرنا أن العنصر الإنساني هو الثروة الحقيقية

تعمل إذا لم  قد لاالحديثة مهما بلغت درجت تطورها وتعقيدها ستبقى غير مفيدة ، و الأجهزة فالمعدات و 

بيرة من الأهمية فإذا كان العنصر البشري على هذه الدرجة الك توفر العقل البشري الذي يديرها ويحركها ،ي

 1عى لأن يكون الموظف راضيا عن عمله.الإنصاف أن نسفإنه من العدل و 

المشرفين على تصميم ورضاهم الوظيفي يساعد الإدارة و  إدراك دوافع الموظفين في مجالات العملإن فهم و و 

فعالة يساعد على حفظ الموظفين والإبقاء عليهم في مجال العمل وزيادة  بيئة عمل مناسبة ونظام حوافز

ومن ناحية أخرى ،  أهم الموارد التي تمتلكها مؤسسات العملو أدائهم الوظيفي بصفة الموظفين فعاليتهم و 

ؤسسة بإعتباره ناقلا للمعلومات نظرا لدوره المهم داخل الميعتبر القائد الركن الأساسي في عملية التوجيه 

 ة بالغة فيوظفين له أهميلدا فإن رضا الم بدورها يتم تحقيق أهداف المؤسسة ،التوجيهات للموظفين التي و 

                                                           
 ، 1976 ،مصر  ،القاهرة  ،دار الكتاب الجامعي  ، الإتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية ،هاشم زكي محمود 1

 229ص 



الرضا الوظيفي                                                                             الفصل الثالث  
 

 

56 

يؤثر على كفاءتهم في ين و الإقبال عليه مما يزيد من ولاء الموظفزيادة مستوى الأداء والجهد في العمل و 

 1العمل.

 العوامل المحددة لهالرضا الوظيفي و  خصائص:المطلب الثالث

 :خصائص الرضا الوظيفي - 1

 يلي : يمكن أن نحدد أهم خصائص الرضا الوظيفي فيما

ضا الوظيفي الى تعدد : بحيث أشار الكثير من الباحثين في ميدان الر  تعدد مفاهيم طرق القياس –أ 

الباحثين الذين تختلف  جهات النظر بينالتعريفات وتباينها حول الرضا الوظيفي وذلك لإختلاف و 

 أرضياتهم التي يقفون عليها.مداخلهم و 

: يتمثل في النظر الى الرضا الوظيفي أنه موضوع فردي  النظر الى الرضا الوظيفي موضوع فردي –ب 

فالإنسان مخلوق معقد لديه  آخر ، موظفقد يكون عدم رضا  وظففإنه ما يمكن أن يكون رضا لم

 حاجات و دوافع متعددة و مختلفة من وقت لآخر.

د وتداخل نظرا لتعد: الرضا الوظيفي يتعلق بالعديد من الجوانب المتداخلة للسلوك الإنساني –ج 

ني تتباين أنماطه من موقف لآخر ومن دراسة لأخرى ، بالتالي تظهر النتائج متناقضة السلوك الإنسا

متضاربة للدراسات التي تناولت الرضا لأنها تصور الظروف المتباينة التي أجريت في ظلها تلك و 

 .الدراسات
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عن تفاعل الموظف مع العمل وبيئة العمل  : بحيث تنشأ القناعةالرضا الوظيفي حالة من القبول و  –د 

         الولاءدي هذا الشعور بالثقة في العمل و يؤ وعن إشباع الحاجات والرغبات والطموحات ، و 

 .غايتهاالفعالية لتحقيق أهداف المؤسسة و زيادة والإنتماء له و 

ة للعديد من في محصل: يعد الرضا الوظيالنظام الإجتماعيالرضا وارتباطه بسياق تنظيم العمل و  –ه 

يستند هذا للعمل وإدارته و  تبطة بالعمل فتكشف في تقدير الموظفالمر  الخبرات المحبوبة وغير المحبوبة ،

الفشل في تحقيق الأهداف الشخصية ، وعلى الأسلوب الذي يقدمه التقدير على النجاح الشخصي أو 

 إدارة العمل في سبيل الوصول للغايات.للعمل و 

: إن رضا الموظف في  الموظف في شيء معين ليس دليلا على رضاه في الأشياء الأخرىرضا  –و 

شيء معين لي  دليلا كافي على رضاه في الأشياء الأخرى كما أن ما قد يؤدي لرضا موظف معين لي  

 1توقعاتهم.ك نتيجة لإختلاف حاجات الأفراد و بالضرورة أن يكون له نف  قوة التأثير و ذل

 لرضا الوظيفي :المحددة  لالعوامل – 2

      من الصعب عزلها ولذلك سنعرض أهم العواملوظف عن وظيفته نتيجة عدة عوامل و يأتي رضا الم

 أكثرها إستعمالا في موضوع الرضا الوظيفي:وأشهرها و 
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 :تتمثل فيو  :يةالعوامل الشخص –أ 

سواءا كان بسبب المركز الذي : إن توفر إحترام الذات للموظف من خلال عمله إحترام الذات – 1

رضا في العمل من خلال اليؤدي الى يث له أثر كبير إذا تم إشباعها و يشغله أو طبيعة الوظيفة التي فيها بح

ميل لدى الموظفين كلما كان هناك و العوامل المتعلقة بمحتوى الوظيفة ، هذا المركز بالإضافة الى بقية 

كلما كان أقرب الى الرضا في العمل أما أولئك الموظفين ، قدره العلو بذاته و  إحترامو  للإعطاء برأيه 

 كونون غير راضيين عن العمل.يالذين يشعرون بنقص في قدراتهم أو عدم إحترامهم لذاتهم فإنهم عادة ما

 بالتالي يتحسنابيا كلما زادت مهارات الموظف و : فكلما كان الإستعداد إيجالإستعداد في العمل –2 

فيه أنه يزيد من رضا الموظف في ا لاشك هذلإنتاجية نظرا لزيادة قدراته و يرتفع معدل اأداءه الوظيفي و 

 عمله .

الأقدمية كلما زاد رضا الموظف المكانة الإجتماعية أو الوظيفة و : كلما إرتفعت  المكانة الإجتماعية – 3

عدم رضاه الأقدمية زاد إستياء الموظف و  لتقو  إجتماعياظيفيا و إذا قلت مكانة الموظف و  أما ،في عمله 

 1.في عمله
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تتمثل العوامل المتعلقة بنوع الوظيفة في تحقيق الرضا الوظيفي لدى الموظفين : و  تنظيميةالالعوامل  - ب

 : يلي فيما

لمنطقية للجهد الذي يبذله لكونه النتيجة اضروريا لتحقيق الرضا يعتبر الأجر عاملا مهما و  :الأجر – 1

كونه وسيلة لتحسين ظروف لإقتناء متطلبات الحياة المادية ، و لكون النقود الوسيلة الوحيدة العامل ، و 

 مما يعزز العلاقة بين مختلف جوانب حياة العامل. الأخرى من الحياة خارج المؤسسة ، الجوانب

م من إعتلاء مكانة تمكنه : تعبر إمكانيات الترقي عن طموحات الموظفين لبلوغ مراتب أعلىالترقية – 2

بحيث كلما وفرت الإجتماعية  ، توفير إشباع الحاجات المتنوعة وتحسين أوضاع المهنية و  رغبة في مرموقة ،

التي حددت تأثير  فروم من دراسةنوعا من الرضا ، و المؤسسة لموظفيها إمكانية ترقيتهم كلما حققت 

أي   قة طردية ،بحكم أنها علا الرضا الوظيفي في عامل توقعات وطموحات الموظف ، فرص الترقية على

 .ما زاد الموظف في رضاه الوظيفي والعك  صحيحكلما حققت المؤسسة فرص الترقية كل

: إن الوظيفة في حد ذاتها من عوامل تحقيق الرضا إذ يعتبره البعض قضية مسلم بها محتوى الوظيفة – 3

هي خاصة في التحكم الذاتي و  ضرورة التحكم في طرائق الوظيفة وسرعة الإنجاز ،ويمكن الحل في 

إشراك الموظف اء و ذلك بتكيف الأدوظيفته ضمن علاقة تقديره لذاته ووظائفه و للموظف أثناء مزاولته ل

 ابقتط إلىالوصول بالتالي طرق الإنجاز المناسبة لقدراته وإستعداداته لمتطلبات الوظيفة ، و  في إختيار
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يوقض مشاعر الفرحة والسعادة لدى الموظفين ، الأداء مما يحفز الهمم للنجاح و  مستوى الطموح مع درجة

 1الرضا عنها.قة الموجبة بين مستوى الوظيفة و يؤكد العلاو 

لتعاون بين : يرغب الموظف أن تكون له علاقات يسودها الاقات الوظيفةالمتعلقة بعالعوامل  –ج 

 تالي :لهي كابحيث لهم تأثير في رضا الموظف و  كذا المؤسسة في حد ذاتهاوالقائد و  الزملاء في المؤسسة

م من علاقات ما تجمعهيتم التطرق الى فئتين رئيسيتين و بحيث  : المؤسسةدارة عوامل المتعلقة بإال – 1

فيتوقف  تتعلق بالرضا في العمل أو عدمه، بحيث تعد من العوامل المهمة التي الموظفينهما إدارة المؤسسة و 

نجاحها و   تعتمد المؤسسة في فعاليتهالوطيدة بين الموظف و المؤسسة ، و هذا الرضا على فهم العلاقات ا

هتمام الإإن و توقعات الموظفين ،  متطلبات أدوارها التي حددتها ورمتتها مع حاجات و على المزاوجة بين

الموظف ظفين وبالتالي ولاءهم التنظيمي و ون قاعدة أساسية لرضا المو بالمحافظة على كيان المؤسسة يك

 المخلص الراضي في مؤسسته سوف يدعم التغيرات الظرفية لأهدافها المحسوبة لضمان بقائها ونموها.

طة التي يمنحها القائد درجة تفويض السل ، : ويتضمن الأسلوب المتبع العوامل المتعلقة بالقائد - 2

 الأخذو  إهتمامه بشكاويهممدى تقدير القائد لموظفيه و و  ،القرارات  اتخاذمدى مشاركته لهم في لموظفيه و 

 هذا يعزز مستوى الرضا للموظف.د وموظفيه و مستوى الثقة المتبادلة بين القائو بمقترحاتهم ، 

ر : يؤثر زملاء العمل على رضا الموظف بحيث تمثل مصد العوامل المتعلقة بين الزملاء في المؤسسة – 3

فكلما كان التفاعل الموظف مع الزملاء في العمل بما يحقق تبادل  منفعة للموظف أو مصدر توثر له ،
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ر أو عوائق أخرى كلما كان وكلما كان الزملاء مصدر التوت د عن عمله ،المنافع بينهم كلما كان رضا الفر 

مدى إمكانيه تفاهمه فتتوقف سعادة الموظف في عمله على ستياء الفرد من عمله ، عمل مسببا لإزملاء ال

التعاون بين دافه الشخصية مع أهداف الزملاء ومدى سيادة روح الفريق و كذلك توافق أهمع أفرادها و 

 1أفرادها.

ي:أساليب قياس الرضا الوظيفنظريات و : المبحث الثاني  

:الوظيفيالمطلب الاول: نظريات الرضا   

أي التعرف على أسبابه وكذلك التنبؤ  ، تفسيرهالوظيفي أن تصف الرضا الوظيفي و  تحاول نظريات الرضا

سنعرض أهم النظريات التي تفسر رضا الموظفين في أعمالهم  وفيما يليبه وكيفية التحكم فيه أو تحسينه ، 

 ومؤسساتهم.

رها من نتائج إستنبطت أفكاالنظرية بالعنصر البشري و زت هذه لقد رك :نظرية العلاقات الإنسانية : أ

 :يلي ميتشيجن وبذلك ركزت هذه الأفكار فيماودراسات كل من جامعة أوهايو و  الهاوثورندراسات 

حتى الإنسان هنا يتطلب تعاملا واعيا معه و  شري في المؤسسة هو العنصر الأول ،إن العنصر الب – 1

 ب في الأداء.تنتج المؤسسة منه التعاون المطلو 

    بحيث توجد حاجات نفسية  دوافع العمل لا تكون في الأجور والمكافئات المادية فقط ،إن  – 2

 الآخرين.النف  و  من أهمها إحتراموإجتماعية و 
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ى الموظفين من على هذا التشكيل أثر كبير علمع بعضهم يشكلون تنظيم غير رمتي ، و إن الموظفين  – 3

هذا ما و  وسلوكاتهم ودوافعهم وعلاقتهم ببعضهم البعض ومع المؤسسة في حد ذاتهاناحية إتجاهاتهم 

 .بحيث هنا يتطلب من المؤسسة التعامل معهم كموظفين لا أفراد منفصلين على إنتاجهم ،ينعك  

ة كما أنه يشبع حاجات النمط الديمقراطي في تعامله من حيث أنه يحقق جو ملائم للوظيف  – 4

 مما يجعلهم يشعرون بالرضا وإرتفاع الروح المعنوية وهذا ما يزيد ، إحترام الذاتالتعاون و الموظفين وخلق 

 من الإنتاجية.

فين من أجل تحسين رغبات من هذا فإن مدرسة العلاقات الإنسانية حققت رضا وظيفي للموظو 

 ا يتحقق بإتباع الإتجاه الإنساني، أن هذ إلى نظرتالشؤون النفسية والإجتماعية ، و تسخير الموظف و 

مدرسة العلاقات الإنسانية أنها ركزت على الجانب الواحد وهو إلى ات التي وجهت ذكان من أهم الإنتقاو 

ا لم توظف نظرية شاملة للتنظيم أنهالإنساني داخل المؤسسة وأهملت جوانب التنظيم الأخرى و الجانب 

 1سلوكه.و 
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 الأداء وفقا لمدرسة العلاقات الإنسانيةالعلاقة بين الرضا الوظيفي و وضح : ي )1الشكل رقم ) 

 

 :إلىيؤدي 

 

 

 :لىإيؤدي 

 35ص  مرجع سابق ، ، أحمد ماهرالمصدر: 

 :نظرية هيكلة الحاجات لماسلو – ب

اني على للإنسان قام عالم النف  أبراهام ماسلو بتقديم نظرية سلوك الإنسنتيجة للدراسات المستفيضة 

فإنه يؤجل عملية  إحتياجاتهة فإذا ما أشبع الإنسان رغباته و طبقا لهذه النظريأساس حاجاته الإنسانية و 

نظام من شأنها محاولة إشباع إحتياجاته العليا قبل إشباع جميع إحتياجاته الدنيا ويعود الفضل في وضع 

 الأولويات الذي بين بأن الإحتياجات الإنسانية تندرج بالتوالي في خم  مستويات وهي :

تتضمن نى درجات السلم و تقع هذه الإحتياجات على أدية : و الإحتياجات الفسيولوجية الأساس – 1

بواسطة  تشبع هذه الإحتياجات عادةكالمأكل والمشرب والملب  ... وغيرها و ،   حتياجات الفرد المحددةإ

تصرفات الفرد الإقتصادية حيث أنه يعمل من أجل الحصول على الأجر الذي بواسطته يشبع إحتياجاته 

 .الفيسيولوجية

 إرتفاع الرضا إرتفاع الأداء
 

 إنخفاض الرضا إنخفاض الأداء
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فإذا ما أشبع  من أخطار البيئة والطبيعة ، يعمل الإنسان على حماية نفسهإحتياجات الأمان :   – 2

، وكذا  له السلامة من الأخطار الخارجية الإجراءات التي تضمن إحتياجاته الفيسيولوجية فإنه يأخذ

 المحافظة على مستوى معيشي لائق.ضمان الدخل و 

الإنفراد طبيعته يكره العزلة و مة الإجتماعية : الإنسان إجتماعي بالخدإحتياجات الحب والحنان و  – 3

فهو يؤثر على  مل كل ما في وسعه للمحافظة عليها ،يعولهذا فهو يقوم بتكوين الأسرة والعشيرة والأمة و 

 منهم في سد حاجاته الإقتصادية ونزعاته الإجتماعية، ويتعاون معهم حتى يتمكن كل به ،يتأثر مجتمعه و 

مواجهة الأخطار التي تعترض قوة في الإنتماء لأن ذلك يكسبه مركزا و  وبمعنى آخر أن الإنسان يحب

 طريقه.

إحترامهم أجل الحصول على تقدير الآخرين و  : يسعى الإنسان دائما من والتقدير حتراملإالحاجة ل – 4

راد ذو أن أعضاء ذلك المجتمع أفترام في المجتمع الذي يعيش فيه و إحشعور بأنه ذو قيمة و الفهو بحاجة الى 

كما يجدر   هذه المشاعر مع الأفراد المجتمع ،فالإنسان يرغب دائما في تبادل  قيمة يجدر به أن يحترمهم ،

القيم الأخلاقية السائدة تلعب دورا كبيرا في تحقيق الإحتياجات الإنسانية الدينية و  بالذكر هنا أن العقائد

 تقدير النف .حاجة الإحترام الذات و خاصة في إشباع 

ات التي يرغبها الفرد في الطموحتمثل الحاجة الى تحقيق الاهداف و تالحاجة لتحقيق الذات : و  – 5

 1أقلها تحديدا.وأمتاها و  الحياة ، فهي أرقى الإحتياجات الإنسانية 
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 يوضح هرم الحاجات لماسلو )2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 93صمرجع سابق ، ،  عادل عبد الرزاق هاشمالمصدر: 

 

 

 

 

 الحاجة لتحقيق الذات

 الحاجة للتقدير والاحترام

الاجتماعيةالحاجات   

 الحاجة للأمن

 الحاجات الفيسيولوجية
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 :نظرية العاملين لهيرزبرج  – ج

اسبين لمعرفة دوافع الموظفين المحعلى عينة محدودة من المهندسين و  رفقائه بدراسات شاملةقام هيرزبرج و 

هما  من الحاجات و بحيث يوجد نوعين أساسيين عمال التي يقومون بهاالأمدى رضاهم الوظيفي إتجاه و 

سلامة والصحة الفيزيقية الأولى بالتتصل الحاجات الى تجنب الألم ، والحاجة الى النماء النفسي ، و  الحاجة

حاجات  تعتبر جوانب العمل التي تشبعاجات النماء النفسي تحقيق الذات ، و بينما تتبنى ح المادية ،

ا لذ وتسمى عوامل دافعة ، ا بالرضاملاءمتها شعور النماء النفسي للموظفين وتسبب في حالة توافرها و 

 صحية .مجموعتين من العوامل : دافعية و  ىفإن التكوين الرئيسى لهذه النظرية يقوم عل

ة وجودها تشبع لوتشكل هذه العوامل تلك الجوانب من العمل التي في حادافعية : العوامل ال – 1

 الترقي، ام من الموظفين والقائد،الإحتر سي مثل : الإنجازات والإعتراف و حاجات الموظفين للتطور النف

لى الشعور بالرضا لدى الموظفين يؤدي توفرها في العمل اظروف العمل المادية ، و  ، الأجور ، المسؤولية

 .عدم ملائمتها لايؤدي بالضرورة الى الشعور بعدم الرضا إن و 

هي عوامل خارجية تتعلق بجوانب العمل التي إذا ما تم توفرها فهي : و  )عوامل الصحية ) الوقائية ال – 2

ا هذه غالبا ما تكون عرضية ومن خارج جوهر العمل نظرا لإتصالهين و شبع حاجات التوتر لدى الموظفت

 لكنمل فإنها تسبب شعورا بعدم الرضا ،و وفي حالة عدم توفر هذه العوا بالإطار الذي يؤدى فيه العمل ،
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: سياسة المؤسسة هذه العوامل هيشكل عام لا يشكل بضرورة إحساسا وشعورا بالرضا و توافرها ب

 1.ظروف العملوالإشراف الفني فيها والرواتب والعلاقات بين القادة والموظفين ببعضهم البعض و وإدارتها 

 : نظرية الدرفر – د

د إشباع في تنظيمه للحاجات لا يتم إلا بعإن تأكيد ماسلو على أن تنشيط دوافع المستوى الأعلى 

كان من أوائل العلماء الذين قدموا إنتقادات لنظرية ماسلو العالم درفر حاجات المستويات الأدنى ، و 

 هي على النحو التالي: ثلاثة و  إلىالذي إستبدل مستوى الحاجات لماسلو من خمسة 

سطة عوامل البيئة مثل : يقصد بها الحاجات التي يتم إشباعها بوا: و  )حاجات الكينونة ) الوجود  – 1

 الحاجة للأمن.ها ماسلو الحاجات الفيسيولوجية و التي أطلق عليالطعام والماء والأجر و 

غيره من الناس كالمشرفين  مع هي متعلقة بحاجة الفرد لعلاقات ترابطيةالحاجات الى الإنتماء : و  – 2

وهذه العلاقة مترابطة بالمكانة والبعد الإجتماعي وتتطلب إتصالا  والعائلة وكذا الأصدقاء ، زملائهعليه و 

 .التقدير ماسلو الحاجات الإجتماعية و  هذه تتفق مع ما إعتبرهوتفاعلا مع الآخرين و 

   شخصا مبدعا  هي الحاجات التي يشعر فيها الفرد بضروريتها له كأن يصبححاجات النمو : و  – 3

 2هي ما أمتاه ماسلو بحاجة تحقيق الذات.جوهرية مرتبطة بالتطور الذاتي و  هي رغبةومنتجا ، و 

 
                                                           

 ، 4ط ،عمان  ،دار حامد للنشر و التوزيع  ،"  سلوك الأفراد و الجماعات في المنظمات"  السلوك التنظيمي ،د.حسين حريم 1
 111ص  ، 2009

 113ص ،رجع المنف   2
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 الأهداف و العمليات –يوضح حاجات لنظرية الدرفر  )01رقم ) جدول

  144 صمرجع سابق ، ،"  سلوك الأفراد و الجماعات في المنظمات"  السلوك التنظيمي،  حريم د. حسين  المصدر:

 :نظرية التكيف الوظيفي – ه

للرضا الوظيفي حيث قام كل من  منصوت إستفتاء أخرى للرضا الوظيفي تم تطويرها بإستخدامتمة نظرية 

حيث أفادوا بأن الرضا الوظيفي هو محصلة التوافق أو ،بعرض هذه النظرية ، ويز وداوس  ،جرين 

،   التكيف الفعال ما بين حاجات الفرد التي تعززها دوافع الحاجة لتحقيق الذات في إطار نظام العمل 

 موضحين بأن هذه النظرية تقوم على الإنسجام لوفكوستو  إنجلاندو  داوسو  ويزكما شرح كل من 

إعتبار هذا الإنسجام هو العامل الرئيسي في تفسير وبيئة العمل نفسه ، و  ما بين الشخصية اللازمة للعمل

،  )الإستقرار في الوظيفة ما يتضح ذلك من شعوره بالقناعة والرضا و تأقلم الموظف مع بيئة العمل ) ك

أما  كل الجوانب الهامة لشخصية العمل ،الحاجات المهنية تشكدون ذلك بقولهم : "إن القدرات و يؤ و 

الأنظمة التي تعزز هذا العمل فهي الجوانب العامة لبيئة العمل" . ات المتعلقة بالقدرة على العمل و بالمتطل

 العملية  الهدف  الحاجات 
 الحصول على ما فيه الكفاية أمور مادية  الوجود 

دلالة الآخرين أو الجماعات  الإنتماء
 الأخرى 

 المشاركة في الأفكار و المشاعر 

الأماكن البيئية التي تمكن من حل  النمو
المشاكل التي يستعملون فيها 
 قدراتهم و تنمية مهاراتهم 

 يصبح الفرد أكثر تمايزا و تكاملا
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بين  ظيفته من خلال معرفة مدى التوافقمع و  بالإمكان الإستدلال على تأقلم الموظف هيعتقد هؤلاء بأنو 

 1بيئة العمل.شخصية هذا الموظف في عمله و 

 المساواة:نظرية العدالة و  – و

أن المحدد الرئيسي لجهود العمل وأدائه والرضا عنه هو درجة إلى  أدامستدهب هذه نظرية التي وضعها 

ما إدراك الفرد يتم من خلال يدركها الموظف في وظيفته ، و  المساواة التىالعدالة والمساواة أو عدم العدالة و 

توى الجهد الذي يبذله في العمل ومقدار ما يحصل عليه من حوافز ومكافآت كالأجر يقارنه بمس

المكافآت على أنها ا يحصلون عليه من هذه الحوافز و مستوى جهد الآخرين مموالتقدير ، و  والإعتراف 

 2موزعة عليهم بالتساوي بينهم.

:المطلب الثاني: أساليب قياس الرضا الوظيفي     

 تغيراتة تتحكم فيها عدة ممن أكثر المواضيع تعقيدا لكونه حالة سيكولوجية باطني يعد الرضا الوظيفي

بحيث تتضح أهمية قياس  ة لهذه المشاعر من عوامل نفسية وإجتماعية ،كثرة العوامل المسبببسبب تداخل و 

التفريط لق إهتمام كل مؤسسة بإستمرارية وإنتاجية موظفيها وعملها على عدم الرضا الوظيفي من منط

ومن هذا المنطلق فإن  فيهم والمحافظة عليهم ورغباتها في الإعتماد عليهم وكسب رضاهم وجدبهم للعمل ،

 من أهم هذه الطرق ما يلي :ذا ما أريد تحقيق ذلك و ظيفي في العمل يعد ضرورة ملحة إو قياس الرضا ال

                                                           
 97ص  ، بقاسالرجع الم ،عادل عبد الرزاق هاشم  1
 120ص  ، ذكره بقامرجع س، "  سلوك الأفراد و الجماعات في المنظمات"  السلوك التنظيمي  ،د.حسين حريم 2
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التنبؤ العمل في مؤشر الغياب و  قايي  التي تستخدم: وهي المالوظيفي المقاييس الموضوعية للرضا – أ

    بصفة نهائية يجسد درجة نفور الموظف  دوران العمالين على أساس أن الغياب أو فرضا الموظبدرجة 

     متغيرات الغياببين الرضا و جود علاقة وعدم رضاه عن عمله ، وهناك دراسات تجريبية أثبتت و 

يغلب عليه الطابع الموضوعي لأنه يستخدم الأساليب هذا النوع من المقايي   بالتاليالعمل ، و  دورانو 

 الموضوعية.

    ،: يعرف الغياب على أنه الحالة التي لا يتقدم فيها الموظف لعمله بمبرر أو بدونه معدل الغياب – 1

ة الرضا العام للفرد عن معدل غياب الموظف في المؤسسة يعتبر مؤشر يمكن إستخدامه للتعرف على درجو 

أكثر حرصا على الحضور يكون أكثر إرتباطا بهذا العمل و  بالتالي فالموظف الراضي عن عملهعمله ، و 

من الضغوطات التي بالتالي فهو يلجأ للتغيب للتخلص عمله و تجاه إعك  موظف آخر يشعر بالإستياء 

 ت المرض أو التعرض لحوادثإلا أن هناك حالات غياب لا يمكن تجنبها مثل حالا يجدها في عمله ،

بحيث تستطيع المؤسسة الحصول على البيانات المتعلقة بمعدلات الغياب في أوساط الموظفين  طارئة ،

لتعرف على هذه المقارنات يمكن ابناءا على نتائج ل فترات زمنية متباينة ، و بإجراء مقارنات بينهم خلا

 عدم الرضا.و ضا بالتالي تحديد مواقع الر معدلات الغياب الأعلى ، وفي أي موقع في المؤسسة و 

إستمراره في عمله بمؤسسة معينة يعد مؤشرا لرضا هذا الموظف : إن بقاء الموظف و دوران العمل – 2

تعتبر البيانات المتعلقة بترك العمل ك  ذلك ما يشير إليه ترك العمل وتقديم الإستقالة ، و ععمله ، و عن 

يقصد بدوران العمل أو ترك الرضا ، و  العمل من حيث تأثيرها علىذات أهمية في تقييم مختلف برامج 

 ن المؤسسة خلال فترة زمنية معينة.العمل كل حركة عمالية إلتحقت أو خرجت م
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لا يمكن تعميمه على كل الحالات ، ذلك أن  دوران العمليتبين لنا أن قياس نسبة الغياب و مما سبق 

ليل أسبابها وتقديم وسائل معدلات الغياب ودوران العمل تنبه الى وجود مشكلات وعوائق دون تح

 دوران العمل.تداخل العوامل المسببة للغياب و إضافة الى  علاجها ،

إستبيانات تصاغ على هذه المقايي  على تصميم قوائم و  : تقومالمقاييس الذاتية للرضا الوظيفي - ب

للحصول  ،ارة عن أسئلة توجه الى الموظفين شكل عبارات تتناول جوانب مختلفة من العمل أو هي عب

أو شفهية  )على تقارير من جانب الموظفين أنفسهم عن درجة رضاهم الوظيفي سواء كتابية ) الإستمارة

 تتضمن على محورين أساسين.و  )) مقابلة شخصية 

تضمنها قائمة الإستقصاء بحيث تتبع هرما عاما للحاجات : تصمم الأسئلة التي ت الحاجاتتقسيم  – 1

حول مستوى الإشباع  بحيث يمكن الحصول على المعلومات من الموظف ماسلو ، الإنسانية مثلما إقترحه

وعليه فإن كل مجموعة من هذه الحاجات تصاغ لها بنود  ل لمختلف الحاجات لديه ،العمالذي يتيحه و 

 متعلقة لها.

المؤثرة  نواع الحوافزالتي تتضمنها قائمة الإستقصاء وتحاول معرفة أ: تصمم الأسئلة  تقسيم الحوافز – 2

   المنححها العمل كأجر و بجعل الأسئلة التي تحتويها البنود تراعي تقسيما للحوافز التي يتي على الرضا ،

ويجب أن تغطي الأسئلة جميع هذه المتغيرات التي يمكن أن تؤثر على  وفرص الترقية وساعات العمل ،

 1الرضا.

                                                           
 120ص ، 2010 ، 1ط ،عمان  ،دار حامد للنشر و التوزيع  ، منظمات الأعمالالسلوك التنظيمي في ،شوقي ناجي جواد 1
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 :علاقة الرضا الوظيفي بالنمط القيادي: المطلب الثالث

 أوهايوأو جامعة  ميتشيغنالأبحاث التي أجريت سواء بجامعة لقد أشارت مختلف الدراسات و 

وثيقة بين كل من النمط القيادي والرضا الوظيفي ، وأوضحت هاته الى تلك العلاقة ال الأمريكيتين ،

تفهم  موظفيه روح المساندة الشخصية ويعمل على غيرها أن القائد الذي ينمي بينه وبينالدراسات و 

 ولاء موظفيه وبالتالي يحقق رضا عال لديهم.إكتساب ثقة و هذا القائد   يستطيع موظفيه ،

،  سائل إنتاج لا غيرعك  القائد الذي يهتم بالإنتاج وأهدافه ويعامل موظفيه على أنهم مجرد و على 

كما تتفق دراسات جامعة أوهايو مع   وعدم الرضا تنتشر بين الموظفين ، بهذا يجعل مشاعر الإستياءو 

الإحترام علاقات معهم على أساس الثقة و  الذي يقيمالقائد المتفهم لمشاعر موظفيه و  نتائجها في أن

كما أوضحت تلك الدراسات على أن رضا   لرضا الوظيفي لدى موظفيه مرتفعا ،المتبادل يكون مستوى ا

كان مرتفعا   هتم بالعمل والموظف ،ط السلوك الإشرافي المالموظفين في الأقسام التي يمارس فيها القائد نم

 عن رضا الموظفين العاملين بالأقسام التي يركز فها القائد على الإنتاج.

اطي يحاول توسيع أن القائد الأوتوقر  هوايتو  ليبيتو  لفينلقد أثبتت الدراسات التي قام بها كل من و 

في هذا يتذرع بها لتدعيم مركزه وحماية سلطته كثيرة ومتعددة و ل التي كما يعزز الوسائ  وظائفه المطلقة ،

نتائج هذه الدراسة أن الروح من العمل جزئيا وإعتماديا ، و النمط من القيادة يكون دافع الموظفين الى 

الديمقراطي بينما  قائدال مجموعة المعنوية للموظفين تحافظ على مستواها العالي في غياب القائد عند

 الأوتوقراطي. مجموعة القائد ة عندتنحدر بسرع
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بالإضافة الى نتائج هذه الدراسة أنه في ظل القيادة الأوتوقراطية تتناقص فرص تنمية العلاقات بين 

التى تتضمن  على عك  القيادة الديمقراطية عدم إمكان بقاء رضا وظيفي مرتفع ،الموظفين مما يتضح ب

 يث أنها تؤدي الى رفع الرضا الوظيفي للموظفين.كدا الإحترام وغيرها بحالتعاون والتفاهم و 

العديد منها يمكننا أن نخرج بنتيجة عامة مفادها أن الرضا الوظيفي بكل لأخيرة و من خلال الدراسات ا

فالنمط القيادي الديمقراطي  ابا ،يجإلقيادي السائد في المؤسسة سلبا و ما يحمل من معاني يتأثر بنمط ا

 ضئيلة  يحققان نتائج  الفوضوي اللذانو     النمطين الآخرين الأوتوقراطيعكللرضا على  أكثر تحقيقا

 ضة من الرضا الوظيفي.فمنخو  

أن  إعتبارهالسلطة الكاملة تحت أمره و و  دم وجود الحريةفالقائد الذي يتضمن التسلط والرقابة الشديدة وع

مما يؤدي الى  الرغبة في العمل ،الى الضغوط المهنية وإنخفاض العامل مجرد وسيلة للعمل حتما سيؤدي 

يتفاعل معهم و  يتصل مباشرة مع الموظفين على عك  القائد الذي ا الوظيفي ،تناقص درجة الرض

لإشراف ستؤثر على سيرورة فلا شك أن طريقته في ا القرارات ، يشاركهم في إتخاذويفوضهم السلطة و 

 1مما تزيد نسبة الرضا الوظيفي.مشاعر الموظفين العمل و 

 

 

                                                           
 منشورة ذكرة ماجستيرم ، نمط القيادة في الإدارة المدرسية و علاقته بالرضا الوظيفي لأساتذة التعليم الثانوي ،مكف  عبد المالك 1

 132ص  ،  2009 ،جامعة الحاج لخضر باتنة  ،في العلوم التربية 
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 خلاصــة

النظريات التي تتناوله لفصل تفحص مفهوم الرضا الوظيفي وأهميته وأساليب قياسه و لقد حاولنا في هذا ا

ور نفسي إتجاه له من علاقة مع النمط القيادي المتبع ، إذ أن الرضا الوظيفي هو شع بإضافة الى ما

ر أن الرضا الوظيفي مرتبط بعدة أمو  لقد تبين لناو  ، الموظف من قناعة وسعادة وهو نتيجة لعوامل معينة

وفي دراستنا حاولت تحديد العوامل المتعلقة برضا الموظف في المؤسسة  يجب مراعاتها داخل المؤسسة ،

والتي تتمثل في عوامل تنظيم العمل وأسلوب القائد المتبع بالإضافة الى الأجر والمكافئات وعامل الترقية، 

يادة الإدارية من حيث أنه يتأثر بنوع النمط القيادة السائد في كما أن الرضا الوظيفي يرتبط بالق

 المؤسسة.

 ذلك في الفصول التاليةى الرضا الوظيفي دراسة ميدانية و أثرها علة و هذا ما يقودنا الى دراسة أنماط القيادو 

 من خلال تحليل الفرضيتين.  
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  تمهيد:

بحيث لا يمكن لأي باحث التخلي عنه فعملية  ،للبحث أحد الجوانب الهامة  الميدانييعتبر الإطار 

هاته يمكن إرجاع ، و منظم بإمكانه أن يترجم معظم اهداف البحث  الميدانيالتفكير في تأسيس العمل 

نوع لعينة التي تنصب عليها الدراسة و المنهج الذي تم الإعتماد عليه و امجالات الدراسة و  الأهمية إلى

الفصل على معالجة تقنيات بحيث يحتوي هذا  ، خلالها جمع المعلومات من الميدانالأدوات التي من 

 . إجراءاته المنهجية من خلال عرض طبيعة المنهج المطبق في البحثالبحث و 
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 المجال المكاني للدراسةالمبحث الأول: 

 لولاية غاردايةالخزينة العمومية  التعريف: المطلب الأول

 1984ولاية غارداية للوجود بعد التقسيم الإداري للبلاد سنة ل العمومية زيينةالخظهرت  :النشأة -أ 

، حيث أحدثت خزيينة الولاية  من التقسيم وفق القانون 47الأربعين حيث أصبحت الولاية السابعة و 

. كما تعتبر الخزيينة بمثابة صندوق الدولة 1984أكتوبر  06المؤرخ في  295/84لموجب المرسوم رقم 

تنفيد النفقات العامة في إطار تم تجميع الأموال العمومية فيه وذلك بتحصيل الإيرادات العامة و التي ي

   1ميزيانية السنوية للدولة 

 : نة العموميةعمل الخزي أهداف -ب 

 : لولاية غارداية فييتمحور برنامج الخزيينة العمومية 

 الخارجة للمؤسسة ة تمثل حصيلة التدفقات الداخلة و الخزيين

 ضمان أمن سلامة الأموال والسندات الموضوعة تحت المسؤولية 

 الإشراف على صحة الحسابات المسجلة للقابضة 

 تحسين مستوى المؤسسة على مستوى الولاية 

 إبراز قدرات الموظفين العاملين بها 

 
                                                           

 الأمين العام للخزيينة العمومية لولاية غارداية  
1
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 مهام الخزينة العموميةوظائف و : المطلب الثاني

 1996من قانون المالية لسنة  06الخزيينة العمومية يجدر بنا أن نتأمل المادة مهام و  وظائف للتعرف على

 .من ناحيتين الناحية المالية والناحية الاقتصادية الوظائف والمهاموالذي قسم هذه 

 التوازن ياجات الصرف أي البحث الدائم علىهدفها ضمان القدرة على مواجهة احت :الناحية المالية - أ

 :وتنقسم بدورها إلى وظيفتين

 . تسير الأموال الحكومية -1

، ودائع المشروعات المؤسسة وودائع  ، ودائع للجمهور تسير التوازن لصندوقها مثل الودائع للخزيينة - 2

 التابعة لها مثل ودائع الجماعات المحليةالميزيانيات 

 بإمكانها أن تتدخل بدعم السياسة للسياسة الاقتصادية ةهي أداة هام :الناحية الاقتصادية -  ب

 :النقدية التوسعية وهنا في هذا الجانب تتفرع إلى وظيفتين

الأرضية التي تخططها الإشراف على الجهاز المصرفي وذلك بمكاتب البنك المركزيي في إطار السياسة  -1

 لمؤسسات الائتمانية على الاكتتاب، إجبار البنوك وا وتمنحها الدولة مثل إصدار السندات الحكومية

 .وتحديد شروط عمليات الإصدار )معدل الفائدة( سندات المؤسسة يؤثر على أسعار القرض

 :الإشراف على تسيير الجهاز المالي والمصرفي من خلال الجانب المالي  -2

 حق وصايتها على سوق القيم المنقولة والبورصة  -

 مشاركتها في الهيئات الإدارية للمؤسسات المؤممة والمؤسسة التي تدخل في الأسواق المحلية  -

 المعونات ) الإعانات ( للمؤسسات المستثمرة  -
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 .ولةمنح ضمانات للقروض لتي تمنحها البنوك لبعض المؤسسات المستثمرة تبعا لتشجيع الد - 

 :مهمتينهام الخزيينة العمومية ينصب في لمومن هنا نستنتج أن  

 الخزيينة بصفتها صراف للدولة

 الخزيينة بصفتها ممول للدولة

 : المجال الزماني للدراسةالمبحث الثاني

 الاستطلاعية: مكان الدراسة المطلب الأول

 الى فكانت وجهتي »  الوظيفيىأنماط القيادة و أثرها على الرضا  « بعد تحديد موضوع الدراسة

 حيث إنطلق البحث في الموضوع في شهر وتمت الموافقة شفويا ، مؤسسة الخزيينة العمومية لولاية غارداية

بعد الميداني و  للاستكشافلمؤسسة ل استطلاعيةأما الدراسة الميدانية فقمت بزييارة  ، 2016 جانفي

 .ومنها كانت نقطة البداية في الموضوع  ، الميدانيةالتأكد من موافقة المؤسسة لإجراء الدراسة 

 :فترة الدراسة

 :المرحلة الأولى -

طابع النشاط تم خلالها التعرف على المؤسسة و  ، أين 2016جانفي  26إلى  18أيام من  8ودامت 

الموظفين ، ولقد سمحت لنا هذه  لتصريح بعض رؤساء المصالح  وبعض كما إستمعنا  ، الذي تقوم به

على وضع أيضا ساعدتنا ة ومنه تم صياغة مشكلة الدراسة و وليبجمع المعطيات الأ الاستطلاعيةالزييارة 
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الدخول في جو البحث ، وفي الأخير تم الإتفاق مع و ميدان الدراسة التعرف على و فرضيات البحث 

 المشرف على وضع جدولة زمنية لإجراء الدراسة .

 :رحلة الثاييةالم -

، حيث قمت فيها بشرح خطة  2016فيفري  18الى  08 أيام من 10قد إستغرقت هذه المرحلة و 

الأهداف التي تصب الى جمع الملاحظات الأولية عن النمط القيادي السائد في المؤسسة شروع الدراسة و م

 الإحتكاك بالموظفين لمعرفة مدى رضاهم الوظيفي.لى طبيعة العمل و بإضافة ا

  أدوات وتقنيات الدراسة: المطلب الثاني

 :الإستمارة – أ

 :الإستمارة وطريقة تحكيمها - 1

على الأفراد  تقنية مباشرة لطرح الأسئلة الآراءتعتبر الإستمارة التي تعرف في شكلها الأكثر شيوعا بسبر 

أنها قت ممكن و كما أنه يتم الحصول على البيانات من عدد كبير من الأفراد في أقل و   بطريقة موجهة ،و 

الشعور بالحرية التامة  و  التفريغ ، كما توفر وقتا كافيا للمبحوثين للتفكير قي الإجابةميزي و تتميزي بسهولة التر 

مع  ة تطبيق الإستمارةبداي 2016يفري ف 25يوم  كانعليه  و  ، 1كما أنها لا تحتاج الى مهارة في التوزيع

وكان التحكيم المحكمين   الأساتذةبعد عرضها و  من مؤشرات الفرضيتين انطلاقاووضع الأسئلة المشرف 

 من هذا شرعنا فيالخماسي و  ليكرثلمقياس  واستعمالسلبي وتم إلغائها وهذا نظرا لطبيعة الأسئلة 

                                                           

 245بق ذكره ،صا، مرجع س رشيد زرواتي
1
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كان رجوع الى المحكمين وتم تصحيحها و الو  لتصبح في شكلها النهائي قمنا بتعديل الإستمارو تصحيحها 

العبارات وكانت ، وفي هذا الصدد قمت بالتصحيح بعض العبارات الرد إيجابي يتخلله تصحيح 

 . في مؤسسة الخزيينة العمومية لولاية غارداية ووزعت على المبحوثين الإستمارة في شكلها النهائي

  :صدق الإستمارةثبات و  - 2

  اختبارهاللتأكد من مدى صلاحية الإستمارة كأداة لجمع البيانات اللازمة للدراسة الحالية التي تم و 

 والأخذ الاختصاص، بإعتبارهم في وذلك عن طريق عرضها على عدد من أساتذة جامعة غارداية 

   آراءهم القيمة حيث أجريت التعديلات اللازمة طبقا لها .بمقترحاتهم و 

من أفضل  الإتساق الداخلي لهذه الأداة بإستخدام معامل ألفا كرونباخ ، الذي يعد اختباركما تم 

وقد قدر هذا  )02(صدق الإستبيان كما هو موضح في الجدول رقم : اث و المقاييس للدلالة على ثب

هذا يدل على أن أسئلة و  0.848يث بلغت قيمته الإجمالية ح  (SPSS)المقياس بواسطة برنامج 

ثابثة نوعاما ، وأما عن صدق الإستبيان فقد قمنا بتجدير معامل ألفا كرونباخ لنحصل على الإستبيان 

ما على صدق الإستبيان يدل نوعاالذي و  %62أي بالتقريب  0.620معامل الصدق الذي قيمته 

هي قبولة و أو الصدق أكبر من نسبة الم الثباتهذا لأن كل معاملات الخاصة بالدراسة سواء معاملات و 

 الصدق لمحاور الدراسة. و  الثباتدول التالي يوضح إختبار الجو  50%
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 كرويباخ(: اختبار الفا  02) الجدول رقم
 
 

 

 SPSS)) المصدر : من اعداد الطالب بالاعتماد على يتائج برنامج                       

 

 :المقابلة – ب
في البحث السوسيولوجي ، وهي إحدى أدوات جمع المعلومات  استخداماتعتبر المقابلة من الأدوات أكثر 

لمعطيات المتعلقة والبيانات عن طريق لقاء بين الباحث والمبحوث ، تستخدم في البحوث الميدانية لجمع ا

أو المكتبية ، كما تستخدم في جمع التي لا يمكن جمعها عن طريق الدراسة النظرية بموضوع البحث و 

أو الملاحظة ، وتجرى المقابلة في شكل حوار مع  الاستبيانالبيانات التي لا يمكن جمعها عن طريق 

ويشترط أن يكون الحوار مبوب ومنظم ومحددا للمحاور ومسيرا من طرف  المبحوث في موضوع البحث

 1الباحث. 

 :الهدف من المقابلة - 1

ستمارة الإستبيان من جهة ودراسة بعض تدعيم إ هو إستعمال المقابلة في هذه الدراسةإن الهدف من 

النقاط التي لم أستطيع تناولها في الإستبيان من جهة أخرى ، بغية الوصول الى دراسة متكاملة حول 

ي السائد النمط القيادطبيعة  دراسةالخزيينة العمومية لولاية غارداية ، حيث أردت من خلالها التطرق الى 

 وذلك من خلال النقاط التالية :  

                                                           

 248بق ذكره ، ص ا، مرجع س رشيد زرواتي
1
  

 معامل الصدق معامل الثبات  مجموع العبارات 

37 0.848 0.620 
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 لمتبعأرائهم حول طبيعة الأسلوب القيادي ا -

 تعاملهم مع الموظفين ومدى مشاركتهم في الأعمال وإتخاد القرارات  -

 لا مركزيية السلطة ومشاركة الموظفين فيها. -

 : إعداد وتطبيق المقابلة - 2

في الجانب النظري ، وكذلك عند رغبة المشرف في إعداد دليل  تم إعداد المقابلة من خلال ماجاء

المقابلة ، حيث تمت مقابلة بعض المشرفين و رؤساء مكاتب بالخزيينة العمومية بهدف جمع البيانات 

تعامل مع الموظفين ولامركزيية السلطة   كيفيةطبيعة الأسلوب القيادة المتبع و  علىوالمعلومات المفيدة 

 بلة على عشرة مبحوثين موزعين كالتالي:وشملت عينة المقا

 الأمين العام للخزيينة العمومية  -

 الوكيل المفوض الأول والثاني -

 رؤساء المكاتب  -

  ودور قيادي إتجاه الموظفين.وكما هو ملاحظ فإن عينة المقابلة تشمل الأفراد الذين لهم سلطة 

 المنهج المستخدم في الدراسة : المطلب الثالث

أو  ،طالما أن المنهج " هو مجموعة من القواعد التي يتم وضعها بالقصد الوصول إلى الحقيقة في العلم 

ا الباحث في دراسته للمشكلة من أجل إكتشاف الحقيقة أو في التنظيم الصحيح هالطريقة التي يتبع

 جل البرهنة عليها" لسلسلة من الأفكار أو الإجراءات من أجل الكشف عن الحقيقة التي يجهلها أو من أ
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الفترة الزيمنية د الحصول عليها في هذه الدراسة ومنهجية البحث المعمول بها و البيانات المرافطبيعة البحث و 

التحليلي بأنه  يعرف المنهج الوصفيو  التحليلي، للدراسة كل هذه العوامل دفعت إلى إتباع المنهج الوصفي

، 1التفسير بشكل علمي للوصول إلى أغراض محددة لوضعية إجتماعية معينةطريقة من طرق التحليل و 

أثرها على أنماط القيادية و لأن هذا البحث ينطلق من  التحليلي قد تم الإعتماد على المنهج الوصفيو 

ؤسسة الخزيينة العمومية المالممارسة المهنية داخل و  رضا الموظفينكذا البحث عن واقع و  ، الرضا الوظيفي

 ية غارداية .لولا

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

  77ص ، بق ذكرهامرجع سرشيد زرواتي ، 1
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  المجال البشري للدراسةالمبحث الثالث : 

 عينة الدراسة إختيارمجتمع البحث و :  المطلب الأول

قبل بالنسبة لمراحل البحث العلمي ، و مهمة فصلية و ثل إختيار عينة البحث متعد هذه المرحلة التي تم

بأنه " مجموعة عناصر لها  موريس أنجرسالتفكير فيها لابد من معرفة مجتمع الدراسة و الذي يعرفه 

 خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزيها عن غيرها من العناصر الأخرى و التي يجري عليها البحث" 

هي " مجموعة فرعية من لإختيار عينة من المجتمع الكلي و وفي العموم هناك أسباب عدة تدفع بالباحث 

ب كون هذه الدراسة تتطلب من الباحث جهدا كبيرا  ومن بين هذه الأسبا 1عناصر مجتمع بحث معين " 

تحقق أهداف له إذا كانت العينة تمثل خصائص و أنه ليس من الضروري دراسة المجتمع كوقتا طويلا و 

 2.وأغراض البحث

ضمة الخزيينة  قدثيلا جيدا لمجتمع البحث الكلي و وكلما تم إختيار العينة بشكل سليم كانت العينة ممثلة تم

التي من  وهو دراسة كلية لمجتمع البحث " المسح الشامل"  أسلوبقد إخترنا موظف و  53العمومية 

وبالإعتماد على لكون مجتمع البحث محدود العدد  ذلكو  خلالها سوف نتطرق الى دراسة المجتمع الكلي

كانوا في عمل   3نظرا ل  47 إستمارة على المبحوثين ثم إسترجعنا 53قد تم توزيع ف،  المسح الشامل

  لعدم الإجابة الكافية.واحدة تم إلغائها نظرا لم يتم الرد من طرف المبحوثين و  2خارج الولاية و 

                                                           
1
 2004،  2دار القصبة للنشر ، ط تر بوزيد صحراوي و آخرون ، ، منهجية البحث العلمي في العلوم الإيساييةموريس أنجرس ،   

  298، ص 

40، ص  2007، دار حامد للنشر ، الأردن  يسايية‘الإ، البحث العلمي في العلوم عيسى محمد قحل وائل عبد الرحمان و   2
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يمكن الموظفين الخزيينة العمومية وهي من الجنسين و عينة البحث هي مجموع : تعريف عينة البحث 

 تحديدها بالجدول التالي .

 أعداد الموظفين الممثلين للعينة: يبين صفة و  )03(جدول رقم 

 المجموع عدد الإناث عدد الذكور الموظفين

 01 00 01 الأمين العام للخزينة 

 01 00 01 01الوكيل المفوض 

 06 04 02 مكتب النفقات العمومية

 04 03 01 مكتب الحافظة والمحاسبة

 04 03 01 التحصيلمكتب التسديد و 

 08 01 07 مكتب المراقبة التحقيق

 01 00 01 02الوكيل المفوض 

 07 03 04 مكتب الوسائل وحفظ الأرشيف

 06 02 04 مكتب تسوية العمليات

 09 00 09 مكتب مراقبة البلديات
 06 02 04 مكتب الإعلام الآلي

 53 18 35 المجموع

 

 المصدر: أمين العام للخزينة العمومية
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 خصائص عينة الدراسة:  المطلب الثاني 

 نس حسب الج توزيع المبحوثين: يوضح )04(الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %61.70 29 ذكور

 %38.29 18 إناث

 %100 47 المجموع

من المبحوثين يمثلون جنس الذكور في مقابل  %61.70أن نسبة   )04(رقم  من خلال الجدوليتبين 

 من المبحوثين . %38.29ذلك تمثل نسبة الإناث 

ما ويدل هذا أن نسبة الذكور أعلى لأن مديرية الخزيينة العمومية تقوم ببعض نوعا باعدةمت نجد أن النسب

 النشاطات الخارجية تستدعي وجود الذكور أكثر.

 حسب السن  توزيع المبحوثين: يوضح )05(الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار السن

[25-35] 13 27.65% 

[36-45] 21 44.68% 

[46-55] 07 14.89% 

 %12.76 06 فما فوق 56

 %100 47 المجموع

من المبحوثين تتراوح أعمارهم ما بين  %44.68أعلاه تبين أن نسبة  )05( من خلال نتائج الجدول

 %14.89، مقابل  [35-25ما بين ] هممن المبحوثين تتراوح أعمار  %27.65مقابل [ 36-45]

 سنة فما فوق . 56بين هم من  %12.76مقابل [ و 55-46تتراوح أعمارهم ما بين ] من المبحوثين
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إستقطاب العامل وهذا راجع الى سياسة المديرية في  هي الأكبر في المؤسسة الشباب فئةيتبين لنا أن 

سياسة الدولة في مجال برنامج والى فرص التوظيف و بإستخلاف فئة المتقاعدين البشري الذي يقوم 

  .الإدماج المهني

 المستوى الدراسي حسب  توزيع المبحوثين: يوضح )06(الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 %42.6حيث نجد أن  ، متنوعةأعلاه أن المؤسسة تضم مستويات دراسية  )06(رقم  يوضح الجدول

مقابل نسبة من المبحوثين يمثلون المستوى الجامعي  %38.2من المبحوثين تمثل المستوى الثانوي بالمقابل 

 لمتوسط. من المبحوثين يمثلون مستوى ا 19.1%

وهذا راجع لكون المؤسسة تعمل على الجانب  من ذوي مستوى التعليم الثانوي الموظفينأغلبية  ننقول أ

ديبلومات في هذا التخصص من مراكزي يحمل شهادات و  الإعلام الآلي أكثر بحيث كان جل المبحوثين

 التكوين المهني وهي تتناسب مع الوظيفة. 

   

 

 المئويةالنسبة  التكرار المستوى الدراسي

 %19.1 09 متوسط

 %42.6 20 ثايوي

 %38.2 18 جامعي
 %100 47 المجموع
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 حسب الأقدمية في المؤسسة  توزيع المبحوثين: يوضح  )07(الجدول رقم 
 المئويةالنسبة  التكرار الأقدمية

 %12.8 06 سنوات 5أقل من 

5-15 09 19.1% 

16-25 16 34% 

26-35 10 21.2% 

36-45 06 12.8% 

 %100 47 المجموع

 

سنة بالمقابل  25-16لهم أقدمية من  من المبحوثين %34أن نسبة  علاهأ) 07(رقم  الجدول يبين

الذين لهم من المبحوثين  %19.1تليها نسبة سنة  35-26لهم أقدمية من من المبحوثين  21.2%

من سنوات و  5لكل من أقل من من المبحوثين  %12.8سنة كما تليها نسبة  15-5أقدمية من 

 سنة. 36-45

وقد يكون هذا راجع لإرتياحهم للوظيفة  سنة 25-16نقول أن النسبة الغالبة قضوا بالمؤسسة أكثر من 

لهم أقدمية أكثر  من المبحوثين %21.2نسبة  ليهاكما ت والمؤسسة ككل وعلى النشاط الذي تقوم به ،

نسبة  سنة ، وكان 15-5تتراوح من لديهم أقدمية من المبحوثين  %19.1 بينما ، سنة 35-26من 

 سنة.  45-36سنوات و  5دمين أقل من كل من لهم أق  تجمع بين 12.8%
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 حسب الحالة العائلية  توزيع المبحوثين: يوضح  )08(الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الحالة العائلية

 %27.6 13 أعزيب

 %57.4 27 متزيوج

 %10.6 05 مطلق

 %4.1 02 أرمل

 %100 47 المجموع

 

المتزيوجين بالمقابل نسبة  المبحوثين هم من %57.4أعلاه يتبين أن نسبة  )08(رقم  من الجدول

مطلقين بالمقابل نسبة  المبحوثين هم من %10.6عزياب كما تليها نسبة  هممن المبحوثين  27.6%

 أرامل. من المبحوثين من 4.1%

بحسب تصريح بعض العزياب فإنهم يرجعون سبب ، و عن عزيوبيته يتبين أن غالبية الموظفين متزيوجون 

قد يرجع هذا لمنصبه كونهم يعملون ضمن برنامج مستوى المعيشة و ج لتدني الدخل و عزيوفهم عن الزيوا 

ما ناقصا ، على عكس المتزيوجين الذين يعرفون نوع من الإستقرار دماج المهني بحيث فيه الدخل نوعاالإ

 الشخصي.
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  خلاصة خصائص عينة الدراسة: المطلب الثالث

 خلاصة:

نستنتج من نتائج الجداول الخاصة بخصائص العينة إن أغلبية الموظفين في هذه المؤسسة محل الدراسة من 

، ذو مستوى  %72.4أربعون سنة بنسبة يتراوح سنهم ما بين خمسة وعشرون وخمسة و لذكور جنس ا

وهذا راجع لكون المؤسسة أغلبية عملها على مستوي برنامج  %42.6تعليمي ثانوي قدر بنسبة 

 %34بالمؤسسة أكثر من خمسة وعشرون سنة بنسبة أقدمية الموظفين  تالإعلام الآلبي عالي وقد قدر 

وكان أغلب الموظفين متزيوجون حيث تمثل لإرتياحهم لنشاط المؤسسة ، هم الوظيفي و وهذا راجع لرضا

وسائل الضرورية لإرتياح هذا يدل على أن مؤسسة الخزيينة العمومية توفر كل و  %57.4هذه الفئة نسبة 

  تحسين حياته الإجتماعية خارج مجال العمل. رضاه الوظيفي و الموظف و 
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 تحليل الفرضية الأولى

 

 تمهيد

  رضا الموظفينمدى الإشراف و عمل  :الأولالمبحث 

  مدى رضاهم الوظيفيعلاقة المشرف بموظفيه و : المطلب الأول

  المشرف لموظفيه ومدى رضاهم الموظيفي توجيه و إهتمام: المطلب الثاني

 طبيعة الإشراف وأثره على الرضا الوظيفي: المبحث الثاني

 ره على الرضا الوظيفي للموظفينتواصل المشرف وأث: المطلب الأول

  أسلوب المشرف وأثره على الرضا الوظيفي للموظفين: المطلب الثاني

 إستنتاج الفرضية الأولى 
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 تمهيــد 

من الفرضية الأولى والتي تنص أن درجة الرضا الوظيفي تزداد بطبيعة أسلوب الإشراف المتبع ،  إنطلاقا

بحيث خصصنا هذا الفصل للتفصيل والتحليل هذه الفرضية عن طريق جداول للوصول الى نتائج ، 

لتعامل إعتمادا على ما جاء في الإستمارة لتبيان الأثر القيادي على الرضا الوظيفي من خلال أسلوب ا

وكذا مشاركة الموظفين في القرارات وتوجيههم الى واجباتهم وتشجيعهم ، ومدى مساهمة القائد في الأخد 

 بأفكار وإقتراحات الموظفين.

 طبيعة أسلوب الإشراف المتبع وما يخلق لنا منهذا ما نسعى الوصول إليه في تحليل هذه الفرضية لإبراز و  

 .رضا وظيفي
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 عمل الإشراف ومدى الرضا الوظيفي الأول:المبحث 

إن المشرف الذي يتعامل مع موظفيه بشكل مرن لكسب ودهم وتشجيعهم على العمل من خلال 

توجيهاته الى واجباتهم  وتعريفهم بأسلوب العمل ، وهذا كثيرا ما يخلق علاقة حسنة بين الموظفين 

يجعلهم في راحة وإستقرار مع الوظيفة مما يخلق  والمشرف وتعبير عن سعادتهم في كيفية التعامل وهذا ما

 رضا وظيفي بحيث سنوضح كل هذا من خلال تحليل الجداول الآتية.  

 الوظيفيرضاهم مدى علاقة المشرف بموظفيه و : المطلب الأول 

 مع أسلوب تواصل رضا الموظفين علىومدى  علاقة المشرف بالموظفين يوضح :(09) الجدول رقم
 الإدارة 

 أسلوب تواصل الإدارة      
 

 علاقة
 حسنة المشرف بالموظفين 

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

 ن ت ن ت ن ت

 %100 25 %12 03 %88 22 نعم  
 %100 13 %15.3 02 %84.6 11 نوعا ما

 %100 09 %33.3 03 %66.6 06 لا

 %100 47 %17 08 %82.9 39 المجموع

من الموظفين  %82.9تبين أن نسبة  ، الإتجاه العامحسب و  أعلاه )09(رقم  من خلال نتائج الجدول

من الذين يرون أن  %88على أسلوب التواصل مع الإدارة ، تدعمها بذلك نسبة صرحوا أنه يوجد رضا 

يرون أن علاقتهم مع المشرف  من الذين %84.6، كما تدعمها نسبة  حسنةعلاقتهم مع المشرف 

هذا مقارنة و ،  حسنةمن الذين صرحوا أن علاقتهم مع المشرف ليست  %66.6مقابل  حسنةما نوعا

من المبحوثين صرحوا عن عدم رضاهم بأسلوب تواصل مع الإدارة ، تدعمها نسبة  %17بنسبة 
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من الذين يرون أن  %15.3مقابل نسبة  حسنةمن الذين لا يرون أن علاقتهم مع المشرف  33.3%

من الذين يرون أن علاقتهم بالمشرف  %12مقابل أيضا نسبة و  ، حسنةقتهم مع المشرف نوعا ما علا

  . حسنة

هدف   هذا يعدو  يتضح من خلال تصريح أغلبية الموظفين أنهم راضون على أسلوب التواصل مع الإدارة

لأن التواصل  الإدارةوهذا أساس العمل بين الموظفين و كبير لضمان نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها 

ن علاقات من الناحية على تكويعلى إستقرار المؤسسة والموظف معا و  دارة يزيد من احففا الإبين بينهم و 

لا شك أن و  نشاطاتهم داخل المؤسسةلتي تراود الموظفين في أعمالهم و يكشف عن المشاكل االإنسانية و 

 أسلوب التواصل بين الموظفينإحداث رف الذي يقوم على كيان المؤسسة و هذا يعود لشخصية المش

تعد هذه من سمات القائد الديمقراطي ، و وأنه يتعامل معهم كموظفين لا منفصلين  عامةالإدارة خاصة و 

علاقات جليا في كون ان الموظفين لهم علاقة حسنة مع مشرفهم مما تترجم دور المعالمه التي تتضح 

أن عملية التواصل لإدارة و بين الموظفين وا المشاركةو  بهذا يظهر التفاعلداخل المؤسسة و الجيدة الإنسانية 

المشرف لها تأثير في الإشباع الوظيفي داخل بيئة العمل كما يمكن أن تؤثر معاملة و من دعائم الإدارة 

، الإدارةشرف يعد حلقة وصل بين الموظفين و احفوار على أسلوب التواصل فالملموظفيه من خلال النقاش و 

 .وظيفييزيد من الرضا المما يرفع من الروح المعنوية و 
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 ر بالرضا في الوظيفة و الشعالراحة والإستقرار مع المشرف ومدى  : يوضح (10) الجدول رقم
 الوظيفة الشعور بالرضا في

  
 

 راحة و 
 الإستقرار مع المشرف

 
 نعم

 
 نوعا ما

 
 لا

 
 المجموع

 ن ت ن ت ن ت ن ت

 %100 14 %21.4 03 %35.7 05 %42.8 06 دائما

 %100 25 %08 02 %12 03 %80 20 أحيانا

 %100 08 %25 02 %50 04 %25 02 نادرا

 %100 47 %14.8 07 %25.5 12 %59.5 28 المجموع

صرحوا  من المبحوثين %59.5حسب الإتجاه العام تبين أن نسبة و  )10(رقم  من خلال نتائج الجدول

أنهم في أريحية من المبحوثين الذين صرحوا  %80برضاهم في وظيفتهم تدعمها نسبة  ونر يشع مأنه

من الذين صرحوا أنهم في أريحية و إستقرار مع  %42.8إستقرار مع المشرف أحيانا ، وتدعمها نسبة و 

إستقرار مع المشرف نادرا ، مقارنة من الذين صرحوا أنهم في أريحية و  %25المشرف دائما وتدعمها نسبة 

 وظيفتهم نوعاما تدعمها نسبة برضاهم في ونر يشع ممن المبحوثين الذين صرحوا أنه %25.5بنسبة 

من الذين  %35.7تدعمها نسبة م وإستقرارهم مع المشرف نادرة و من الذين صرحوا أن راحته 50%

من الذين صرحوا أن  %12إستقرارهم مع المشرف دائمة ، كما تدعمها نسبة صرحوا أن راحتهم و 

ن المبحوثين الذين صرحوا أنهم م %14.8نسبة إستقرارهم مع المشرف أحيانا ، بمقابل ذلك راحتهم و 

من الذين صرحوا أنهم نادرا ما يجدون راحتهم و  %25غير راضون عن وظيفتهم تدعمها نسبة 

 إستقرار مع المشرفمن الذين صرحوا أنهم في أريحية و  21.4إستقرارهم مع المشرف ، وتدعمها نسبة 
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يانا يجدون راحتهم و إستقرارهم مع من المبحوثين الذين صرحوا أنهم أح %8دائما كما تدعمها نسبة 

 المشرف.

شعورهم النفسي  يعبر عن قدهذا و بالرضا في وظيفتهم  ونر يشع المبحوثين من خلال البيانات يتضح أن

إنتمائهم  يعبرون على وسعادتهم وأنهم مشبعين رغباتهم وحاجاتهم في وظيفتهم و إرتياحهم بالقناعة و 

يعد هذا الرضا عامل في  ،إذظف زادت حالة الرضا في الوظيفة بحيث كلما زادت سعادة المو للمؤسسة 

، من جهة ويأتي بفعل مشاركة الموظفين والتفاعل والتواصل معهمغاية الأهمية من ناحية الإشباع الوظيفي 

وفتحه باب النقاش واحفوار والتحفيز المعنوي وتعامله  وتفاعلهمن حيث مشاركته للمشرف  والدور الكبير

 والاستقراربالإيجاب على الإنسجام والراحة بدوره ا ينعكس موهذا  من جهة أخرى ، حكمةبحنكة و 

الوظيفي بين الفرد ووظيفته وتعبيره عن رضاه  التكاملهذا للوصول الى مرحلة من  حيث يؤدي الوظيفي

 عكسينحيث  نهم في راحة وإستقرار مع مشرفهمأ على المبحوثين تصريحات ا منقد تبين هذو  إتجاهها،

تعامل المشرف وأسلوب  من حيث ظيفتهذلك بالإيجاب على المؤسسة ككل وعلى رضا الموظف إتجاه و 

 .لإقناع وكسب الود والتعاملباوتأثيره الشخصي  قيادته
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 مرونة المشرف في تعامله مع الموظفين  : يوضح (11) الجدول رقم

 

 

 

 

من المبحوثين يرون أن  %51يتضح أن نسبة  )11(رقم  من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول

أن  من الذين صرحوا %29.7في ذلك نسبة  تليهاالمشرف يظهر أحيانا مرونته في التعامل معهم 

من الذين صرحوا أنه نادرا ما  %19.1مرونته في التعامل معهم ، بالمقابل نسبة دائما ما يظهر المشرف 

 تعامله مع الموظفين.يظهر المشرف مرونته في 

قد يكون مرونته في تعامله مع الموظفين و  ما يظهرأحيانا لنا أن المشرف  من خلال هذا الجدول يتضح

ا مم والمحبة الود سبكالموظفين والتحاور معهم ل هذا راجع لطبيعة أسلوبه في الإشراف ومشاركته مع

ي يحيط نفسه بموظفيه قائد ديمقراطال ذلك فالمشرف المرن في تعامله هو ،واحد يشجع على العمل كفريق

يوضحها لهم وينفدونها معا ، يشجع  البرامجيشاركهم في الخطط و لا يعملون تحت إمرته يعمل معهم و 

هني ويقدم لهم الأفكار الجديدة والمستجدات حول نموهم المو مستواهم هم تطوير من رغبة الموظفين و  يزيدو 

العلاقات الإنسانية  هذا ما يتضح من تصريح الأغلبية ، فالمشرف هنا لا يقصر من ناحيةالعمل و 

مشاركته لموظفيه الذي بدوره يخلق روح فريق عمل واحد ومرونة في العمل  فبفعاليته وتوضيحه للأمور و 

 .رضا وظيفي وإشباع للحاجات الوصول الى فيمما تساهم 

 

 النسبة التكرار مرونة المشرف في التعامل
 % 29.7 14 دائما

 %51 24 أحيانا

 %19.1 09 نادرا

 %100 47 المجموع
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 لموظفيه ومدى رضاهم الوظيفيالمشرف  إهتمامو  توجيه: الثاني المطلب

  القرار اتخاذمدى مشاركتهم في توجيه الموظفين وتعريفهم بأسلوب العمل و  : يوضح(12)الجدول رقم
 القرار تخادإالمشاركة في 

 

 
 توجيه والتعريفال
 بأسلوب العمل 

 
 دائما

 
 أحيانا

 
 نادرا
 

 
 المجموع

 ن ت ن ت ن ت ن ت

 %100 32 %8.1 03 %43.2 16 %48.6 18 نعم

 %100 15 %30 03 %30 03 %40 04 لا

 %100 47 %12 06 %40.4 19 %46.8 22 المجموع

 من المبحوثين %46.8حسب الإتجاه العام  يتبين لنا أن نسبة و  )12(رقم  من خلال نتائج الجدول

من الذين صرحوا  %48.6القرار ، تدعمها نسبة  اتخاذالذين صرحوا أنهم دائما ما يشاركون في عملية 

ذين صرحوا أن المشرف لا من ال %40يعرفهم بأسلوب العمل بالمقابل نسبة يوجههم و أن المشرف 

حيانا ما من المبحوثين الذين صرحوا أنهم أ %40.4لا يعرفهم بأسلوب العمل مقابل بنسبة يوجههم و 

يعرفهم بأسلوب الذين صرحوا أن المشرف يوجههم و  من %43.2القرار تدعمها نسبة  اتخاذيشاركون في 

يعرفهم بأسلوب العمل ،  ذين صرحوا أن المشرف لا يوجههم ولامن ال %30العمل مقابل ذلك نسبة 

إتخاد القرار تدعمها  من المبحوثين الذين صرحوا أنه نادرا ما يشاركون في عملية %12بالمقابل نسبة 

لا يعرفهم بأسلوب العمل ، تدعمها نسبة ذين صرحوا أن المشرف لا يوجههم و من ال %30نسبة 

 يعرفهم بأسلوب العمل . الذين صرحو بأن المشرف يووجههم و من  8.1%

 لكونقد يعود هذا القرار و  الموظفين يتم إشراكهم في عملية إتخاد أغلبيةالجدول أن  خلال نلاحظ من

 يتخذأن المشرف  كما،   حيث تقتضي مشاركة اكثر في هذه العملية المراقبةالمؤسسة تعمل على المالية و 
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 مشاركةيركز على الذي  الديمقراطي وهذه من سمات القائد في ذلكيشارك موظفيه  وغالبا ماالقرارات 

والمقترحات  بالآراء الأخذم توسيع الدور و يت فيه ، حيث رأيهملإبداء  القرار اتخاذالموظفين في عملية 

وذلك وما يصلح للمؤسسة  وظيفتهممن خلال ما يساعدهم في  الجماعية التي يبديها الموظفونالفردية و 

فإن المؤسسة تعتبر  نا سابقاكر ذ كما و  ، الجيدة والمتاحة للكل الوصول للقرارات مما يتيح خبرتهم عن طريق

كبيرة القرار بنسبة   اتخاذبحيث تترك مجال المشاركة في تضمن حفظ أكبر التوازنات المالية و  ةدولممول لل

ههم يوجيسعى غالبا الى تمشرفهم  أن ون، كما يبدي المبحوث لأجل خدمة المؤسسة وتحسين خدماتها

يتولى الطرق التي توصلهم الى أهدافهم كما أنه ساليب و الأفهو من يوضح ، ل سلوب العملأفهم يعر تو 

 العمل مستوياتبحيث أن التوجيه يزيد من وضوح  هذه التوضيحات التي تساعدهم للوصول الى الهدف

على  بالإيجاب المؤسسة مما يؤثر ين فيمعارفهم إلى أن يصبحوا أفرادا فعالويزيد من مهارات الموظفين و 

ستوى الرضا اركتهم يرفع من ممشوظفين و واجبات المب والتعريف قرار فالتوجيه الفعالصنع ال مشاركتهم في

 . لمؤسسةليحقق أداء أفضل الوظيفي في أعمالهم و 
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   إحتياجات الموظفين منأكثر بطريقة العمل إهتمام المشرف  : يوضح (13) الجدول رقم
 النسبة التكرار  إحتياجات الموظفين منطريقة العمل    

 %25.53 12 نعم

 %59.57 28 نوعاما

 %14.09 07 لا

 %100 47 المجموع

من المبحوثين الذين صرحوا أنهم يشعرون  %59.5يتضح أن نسبة  )13(رقم  ائج الجدولتمن خلال ن

من الذين  %25.5ما بأن المشرف يهتم بطريقة العمل أكثر من إحتياجات الموظفين تدعمها نسبة نوعا

الموظفين بالمقابل نسبة  صرحوا أنهم يشعرون بأن المشرف يهتم بطريقة العمل أكثر من إحتياجات

العمل أكثر من إحتياجات من الذين صرحوا أنهم لا يشعرون بأن المشرف مهتم بطريقة  14.8%

 .الموظفين

بأن المشرف يهتم نوعاما بطريقة العمل  ات المبحوثين تصريحأغلبية من خلال ن خلال بيانات الجدول و م

بما دور الذي تلعبه المؤسسة ومكانتها إتجاه الدولة و الى ال أكثر من إحتياجات الموظفين ، فقد يعود هذا

 أن أغلبية عملها معتمد على الإعلام الآلي فإن المشرف بطبيعة احفال قد يسلط تركيزه على طريقة العمل

 لا ينفي أنه لا يراعي هذا الجانب بلكما أن هذا  ، المسؤولقد يتحمله لأن أي خطأ ما  وهذا لصاحفه

زيادة دافعيتهم للعمل يعكس رضاهم الوظيفي كما لأن لإشباع حاجات الموظفين و نهم فق بييو  قد يكون

نظرية الدوافع التي تقر على إشباع ل احفاجات ماسلو في هرمأبرهام ياجات التي وضعها نشير هنا للإحت

احفاجات ووضعت خمسة حاجات أساسية يحتاجها الموظف وهي " إحتياجات فسيولوجية ، حاجة 

ات " فبتصريح المبحوثين أنه التقدير ، حاجة تحقيق الذالإحترام و إجتماعية ، حاجة  الأمن ، حاجات
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، إحتياجات الموظفين فق بين طريقة العمل و نه ربما يو ما يهتم المشرف بطريقة العمل يتضح لنا أنوعا

موظف  كالتقدير والإحترام وإعطاء القيمة لل  ما في هذه الإحتياجاتبحيث أنه يوجد إهتمام قليل نوعا

طريقة عملها جعلت من المشرف يهتم رضا الموظف إلا ان هذه المؤسسة و كما لا ننسى دورها الكبير في 

اجية وتحقيق أهداف المؤسسة يهتم بالعمل لرفع الإنت نوعاما بحيث هذا القائد طريقة العمل أكثرب

  .في آن واحد إحتياجات الموظفين لكسب رضاهم وإشباع رغباتهمو 
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  أثره على الرضا الوظيفي للموظفينالإشراف و  طبيعة الثاني:المبحث 

للخبرات والمهارات  إن في أخد المشرف بأرآء وإقتراحات الموظفين ومنحهم فرصة الإبداع يزيدهم إكتسابا

وهذا يعبر عن تشجيع المشرف لهم ومشاركتهم في العمل ، مما يرفع من الرضا الوظيفي للموظفين وإشباع 

لرغباتهم وحاجاتهم كما أن لدقة الإشراف دور كبير من ناحية متابعة النشاط الذي يقوم به الموظف في 

شرف إتجاه موظفيه وأثره على رضاهم وظيفته لذا خصصنا هذا المبحث للتعرف عن ما يقوم به الم

 الوظيفي.  

   وأثره على الرضا الوظيفيالمشرف  تواصل :الأولالمطلب 

 إستفسارات الموظفين مدى ترحيب المشرف بأفكار و  : يوضح(14) الجدول رقم
 النسبة التكرار الإستفساراتترحيب المشرف بأفكار و 

 %25.5 12 دائما

 %57.4 27 أحيانا

 %17 08 نادرا

 %100 47 المجموع

حيانا ما يرحب من المبحوثين صرحوا أنه أ %57.4يتبين أن نسبة  )14(رقم  من خلال نتائج الجدول

دائما ما يرحب المشرف من الذين صرحوا أه  %25.5نسبة  تليهاإستفساراتهم المشرف بأفكارهم و 

درا ما يرحب المشرف بأفكارهم من الذين صرحوا أنه نا %17نسبة  تليهاإستفساراتهم كما بأفكارهم و 

 ستفساراتهم.لإو 

المشرف أحيانا ما يرحب  أن الأغلبية صرحوا بأنمن خلال البيانات التي صرح بها المبحوثين يتضح لنا 

في الإعلام الآلي لأن جل  يعود هذا لكون المؤسسة تعمل على برامج محددةبأفكار والإستفسارات و 

فمن خلاله  احفواروفتح باب النقاش و  الأفكار في هذا لا ينفي أنه لايوجد تداولو  ، عملها مرتبط به
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يزيد من التفاعل  هذا مايمكن معرفة ما يجول في عقول موظفيه وإستخراج أفكارهم وإستفساراتهم و 

صعب عليهم كما الى معرفة الجديد في وظائفهم وما ي بالإضافةوالكشف عن المشاكل التي تراود الموظفين 

كما أن التقليل من الأفكار ،   المشرفقاش تعزز العلاقة بين الموظفين و النأن عملية احفوار و 

المشرف على ثقة ظف يعرف تماما ما يجب العمل به و المو  أو أن طريقة العمل الإستفسارات ربما يعود الىو 

 وتلاحم اككإحت إستفسارات موظفيه حتما سيعطيبفعل إستماع المشرف لأفكار و في موظفيه ، فإن 

يكشف للمشرف أمور قد لا يعلمها المشاكل التي يتعرض لها كما يكشف عن رأي الموظف بالعمل و 

علاقات إنسانية ومنها رضا الموظف على مشرفه التقدير بينهم مما يخلق و  الاحترامطابع  يعطي أيضاو 

مل القائد وهذه قد تعود الى درجة وضوح المهام المطلوبة من الموظفين لإنجازها ، وهذا من ع ،وظيفتهو 

التي  ستجدات والمشاكلالميحاورهم على الموظفين كما أنه يستمع إليهم و  المهام التي يقوم بهاالذي يوضح 

 ما تقومدف مشترك بين ل الى هو مما تزيد من التفاعل وبالتالي زيادة في النشاط والوص يواجهها الموظف

  .عليه المؤسسة ورضا الموظف على وظيفته وإشباع حاجاته
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 سماع مقترحاتهم  في المشرف حرصأثره على أراء الموظفين و  : يوضح(15)الجدول رقم
شرف سماع الم

 للمقترحات
 

 أراء الموظفين

 
 نعم

 
 لا

 

 
 المجموع

 ن ت ن ت ن ت

 %100 27 %14.8 04 %85.1 23 نعم

 %100 20 %25 05 %75 15 لا

 %100 47 %19.1 09 %80.8 38 المجموع

من المبحوثين صرحوا أن  %80حسب الإتجاه العام تبين أن نسبة و  )15(من خلال نتائج الجدول رقم 

 تؤخذأن أراءهم من الذين الصرحوا  %85.1على سماع مقترحاتهم تدعمها نسبة  المشرف يحرص

باحفسبان ، بالمقابل نسبة  تؤخذمن الذين صرحوا أن أراءهم لا  %75تدعمها نسبة باحفسبان 

من المبحوثين الذين صرحوا أن المشرف لا يحرص على سماع مقترحاتهم تدعمها بذلك نسبة  19.1%

من الذين صرحوا أن  %14.8باحفسبان تدعمها نسبة  تؤخذمن الذين صرحوا أن أراءهم لا  25%

 باحفسبان. تؤخذأراءهم 

العلاقات هذه من مميزات التقدير و يدل على تبادل الإحترام و  لمقترحات موظفيه المشرف سماعإن 

هذا ما ن تفاعل الموظفين داخل المؤسسة و بها يزيد م والأخذ لإنشغالات موظفيهاع القائد فسم الإنسانية

فعلى المشرف احفرص على  ماأن نشاط المؤسسة معقد نوعاوبما  ، يتضح لنا في تصريح أغلبية المبحوثين

ن أن قائدهم يعتبر  الموظفو كما قد   فرأي أي موظف قد يساهم في تسهيل العمل سماع مقترحات موظفيه

في الأعمال من خلال مقترحاتهم وإنشغالاتهم يزيد  إن مدى مشاركة المشرف لموظفيهو  ، مصدر رضاهم

الرد مع موظفيه من و  الأخذملية يستعمل عن المشرف كما أ ، تفاعل والكشف عن الصعوباتالمن 
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هذا يعكس و  مشاركة في العمل مما ينتج حماس أثناء العملتعطي روح معنوية و بأراءهم بحيث  الأخذأجل 

رضا حقق أهداف المؤسسة و تت بهو  ، مدى تولي القائد مهمة التوضيح التي تساعد على بلوغ الاهداف

يسمع  المشاركمن صفات القائد  وهذه بمقترحاته وأفكاره ويعبر عن سعادته في المشاركة وظيفي للموظف

الموظف هو أساس العمل فبدونه لا يوجد عمل كما أنها  لأن، في احفسبان  ويأخذهالمقترحات الموظفين 

 وتوطدها. المشرفوظفين و تزيد من العلاقات بين الم
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 أسلوب المشرف وأثره على الرضا الوظيفي :الثانيالمطلب 

 المهارات الخبرات و  اكتسابداع وأثره على منح المشرف فرصة الإب : يوضح(16) الجدول رقم
إكتساب الخبرات 

 المهاراتو 
 

 منح فرصة الإبداع

 لا نعم
 

 المجموع

 ن ت ن ت ن ت

 %100 33 %15.1 05 %84.8 28 نعم

 %100 14 %35.7 05 %64.2 09 لا

 %100 47 %21.2 10 %78.7 37 المجموع

 

من المبحوثين الذين  %78.7حسب الإتجاه العام يتبين لنا أن نسبة و  )16(رقم  خلال الجدولمن 

من الذين صرحوا أن  %84.8مهارات تدعمها نسبة ن عملهم يوفر لهم إكتساب خبرات و صرحوا أ

لا يمنحهم فرصة من الذين صرحوا أن المشرف  %64.2تدعمها نسبة يمنحهم فرصة الإبداع و المشرف 

عملهم لايوفر لهم إكتساب خبرات من البحوثين الذين صرحوا أن  %21.2الإبداع بالمقابل نسبة 

من الذين صرحوا أن المشرف لا يمنحهم فرصة الإبداع تدعمها نسبة  %35.7مهارات تدعمها نسبة و 

 من الذين صرحوا أن المشرف يمنحهم فرصة الإبداع في الوظيفة. 15.1%

تسبون م الموظفين يكفي الجدول أعلاه يتبين لنا أن معظصرح بها المبحوثين من خلال البيانات التي 

قد يعود هذا لنشاط المؤسسة الذي تقوم به أو من ناحية البرامج المستعملة عملهم و  فيمهارات خبرات و 

وهذا ما صرح به  يمنح موظفيه فرصة الإبداع في عملكما أن المشرف   بل وحتى من ناحية تنظيمها ،

المبحوثين ، فالمؤسسة تصر على تقديم الأمثل لموظفيها من أجل تنمية قدراتهم وهذا لأن معظم معظم 
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 القيادي المتبع طبيعة الأسلوبفي وأن  موظفيها ذو مستوى ثانوي ، وكدا تحقيق مطالبهم بكل كفاءة ،

نمو والتقدم الله الفرصة في  بحيث موظفهي ترك المجال  للفجوة يجب إستغلالها من طرف الموظفين و 

   .قدراتهالإستغلال الأمثل لزيادة مواهبه و و 

وأثره على شعور الموظفين بعدالة توزيع دقة إشراف المشرف لموظفيه  : يوضح(17) الجدول رقم
 المهام

 عدالة توزيع 
 المهام

 دقة 
 الإشراف

 المجموع لا نعم

 
 ت

 
 ن

 
 ت

 
 ن

 
 ت

 
 ن

 %100 15 %33.3 05 %66.6 10 نعم

 %100 22 %13.6 03 %86.3 19 نوعاما

 %100 10 %30 03 %70 07 لا

 %100 47 %23.4 11 %76.5 36 المجموع

من المبحوثين الذين  %76.5حسب الإتجاه العام يتضح أن نسبة و  )17(رقم  من خلال الجدول

الذين صرحوا أنه نوعا ما يوجد  من %86.3عدالة توزيع المهام تدعمها نسبة ب شعور صرحوا أن هناك

نسبة تدعمها  الإشراف،يوجد دقة في  من الذين صرحوا أنه لا %70دقة في الإشراف وتدعمها نسبة 

من المبحوثين الذين صرحوا أنه  %23.4ممن صرحوا أنه يوجد دقة في الإشراف بالمقابل نسبة  66.6%

ممن صرحوا أنه يوجد دقة في الإشراف كما  %33.3لا يوجد شعور بعدالة توزيع المهام تدعمها نسبة 

من  %13.6تدعمها نسبة دقة في الإشراف و  لا يوجدحوا أنه من الذين صر  %30تدعمها نسبة 

 الذين صرحوا أنه نوعا ما يوجد دقة في الإشراف .
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لكون هذا نظرا يشعرون بعدالة في توزيع المهام و المبحوثين يتبين لنا أن جل الموظفين  تصريحاتمن خلال 

أن جل و  ، أن تنظيمها محكم جدا ومنسجموظائف و  مستويات مقسمة على عدة المؤسسة لها عدة

،  وقد يعود هذا الى الشهادات التي يحملونها، ونهالعلى الوظيفة التي يشغو  الموظفين راضيين بمناصبهم

ي تمارسه شاط الذنليعود هذا لو  في ذلك بين أنه نوعاما يوجد دقةقة الإشراف عليهم فيتومن ناحية د

 ارسهالأسلوب الذي يمغم من فبالر  ، فبزوالها تزول الدولة لأنها تعبر عن ماليتها المؤسسة فهي تابعة الدولة

تبادل رص لمبادراتهم وتنمية قدراتهم و إتاحة الفالتفاعل و  المشاركة و أنه يترك المجال للموظفين فيو  المشرف

أغلبيته على جهاز الإعلام  طبيعة عملهاة في الإشراف لأن إلا أن في هذه المؤسسة يوجد دق، الأفكار 

هذا ستراحة من العمل و الإلنظر فيه بعد إعادة المشرف أن يدقق في عمل الموظفين و الآلي فيتوجب على ا

 المشكلاتمن أجل عدم الوقوع في الأخطاء و  إنماأو شيء كهذا و  ذو كفاءةليس من ناحية أنهم ليسوا 

 .وهذا لصالح الموظف
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  لموظفيه وأثره على الإحترام والتقدير بين الزملاء المشرف تشجيع : يوضح(18)الجدول رقم
الإحترام و التقدير بين 
 الزملاء

 تشجيع 
 المشرف لموظفيه

 المجموع لا نوعا ما نعم

 
 ت

 
 ن

 
 ت

 
 ن

 
 ت

 
 ن

 
 ت

 
 ن

 %100 34 %8.8 03 %14.7 05 %76.4 26 نعم

 %100 13 %15.3 02 %30.7 04 %53.8 07 لا

 %100 47 %10.6 05 %19.1 09 %70.2 33 المجموع

من المبحوثين الذين صرحوا  %70.2حسب الإتجاه العام تبين أن نسبة و  )18(رقم  من خلال الجدول

صرحوا من الذين  %76.4التقدير تدعمها نسبة ئهم في العمل علاقات الإحترام و أنهم تربطهم مع زملا

من  %53.8الإحترام المتبادل ، و تدعمها نسبة أن المشرف يقوم بتشجيعهم وحثهم على التعاون و 

بمقابل نسبة  والإحترام المتبادل حثهم على التعاونحوا ان المشرف لايقوم بتشجيعهم و الذين صر 

قدير حترام والتل علاقات الإمن المبحوثين الذين صرحوا أنه نوعاما يوجد بين الزملاء في العم 19.1%

م بتشجيعهم و حثهم على التعاون يقو ان المشرف لامن الذين صرحوا  %30.7تدعمها بذلك نسبة 

حثهم على صرحوا أن المشرف يقوم بتشجيعهم و من الذين  %14.7تدعمها نسبة والإحترام المتبادل و 

ملاء يوجد بين الز نه لاالذين صرحوا أ من المبحوثين %10.6بمقابل نجد نسبة والإحترام المتبادل و  التعاون

من الذين صرحوا أن المشرف لا يقوم  %15.3التقدير تدعمها نسبة في العمل علاقات الإحترام و 

صرحوا أن المشرف يقوم بتشجيعهم من الذين  %8.8بتشجيعهم وحثهم على التعاون تدعمها نسبة 

 الإحترام المتبادل.وحثهم على التعاون و 
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داخل  مبنية على الإحترام والتقدير في العملالزملاء أن العلاقة بين لبية المبحوثين يتضح ات أغمن تصريح

 تؤدي الىالتي  لعلاقات الإنسانيةبفعل ا مشاركتهم مع بعضهم البعضو  تفاعلهم وهدا من خلال المؤسسة

تغطي و زيد من الروح المعنوية والنسق العام ترفع من مستوى الكفاءة و تكما أنها  رضاهم الوظيفي

رف في قيادته لموظفيه طالما يشجع  ويحث على التعاون والإحترام ، كما يتضح أن المشالفروقات الفردية 

لشخص أن يدفع فلا يمكن المشرف له علاقات إنسانية جيدة تعود بالإيجاب على المؤسسة  بحيث أن

فهي تنعكس  التقديرالإحترام و  علاقة مبنية علىانت هناك ذا كتكرارا إلا إشخص متهاون مرارا و 

ما  توجد أن المؤسسةالذي يحث على التشجيع و  د هذا كله من قيمة المشرفيزيبالإيجاب على الفرد و 

 يزيدفيما بينهم و  مجهوداتهم وحل مشاكلهم في هذه السمة المتبادلة مما يضاعف ايؤثر على موظفيه

ع ويحفز موظفيه من أجل أداء الديمقراطي الذي يشج شرفلما لأسلوب هذا يعود، و  رضاهم الوظيفي

         .أفضل.
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 الفرضية الأولى: استنتاج

أسلوب بطبيعة الرضا الوظيفي  درجة زدادهي " تترضناها في مطلع الموضوع و من الفرضية التي إف انطلاقا

أن م في راحة وإستقرار معه و أنهأن لهم علاقة حسنة مع المشرف و  بتصريح المبحوثين، و  " الإشراف المتبع

وظفيه فمن خلالها منية بين المشرف و فهذا يعبر عن مدى وجود علاقات إنسا نوعاما في تعامله مرن

جيه الموظفيه تو المشاكل و حل القرار والإهتمام بالموظفين وتبادل المنافع و  اتخاذيسود التفاعل والمشاركة في 

والسعادة  شرف مما تزيد من إشباع الرغباتالمتهم وتنسيق الجهود وخلق روح التعاون بين الموظفين و بواجبا

الموظفين ، ومن لى أهداف المشتركة بين المؤسسة و من خلال جو العمل بحيث الوصول افي الوظيفة و 

ان يسهر على كيتعريفهم بأسلوب العمل فهذا من خصال المشرف الذي توجيهه لموظفيه و حيث 

اءتهم المهنية ، رفع من كفمما يزيدهم من وضوح المستويات و  على موظفيه لكسبهمالمؤسسة لنجاحها و 

المشرف يوافق بين طريقة العمل  يهتم بطريقة العمل أكثر من إحتياجاتهم ظهر أن أن في أسلوبهو 

 بالعمل ليس بالضرورة أنهم غير راضون فقد يعود هذا الى إن إهتمامهوإحتياجات الموظفين في أن واحد و 

نشاط المؤسسة الذي تقوم به ، وإن ترحيب المشرف بالأفكار وإستفسارات الموظفين واحفرص على سماع 

زيادة الثقة في ع فهذا يعبر عن مدى تشجيعه لهم وتحفيزهم معنويا و منحهم فرصة الإبدا مقترحاتهم و 

الفريق الواحد مما ينسق جهودهم ويزيدهم تعاون كروح القرار يكون بفعالية و  اذاتخفي  مشاركتهمو نفوسهم 

ظيفته ، و  سعادة إتجاهبحيث يصل الموظف الى رضا و الزيادة في القدرات إكتساب للخبرات والمهارات و 

مهامها الذي تقوم به فهي فهذا ناتج عن كون المؤسسة و  في أسلوب قيادتهشراف الإمن ناحية دقة و 

لموظف فقد هذا لا يعكس عدم رضا ان يكون المشرف دقيقا في إشرافه و يلزم أمالية للدولة و ظة محاف

التقدير القائم ، ومن حيث الإحترام و  لأن أي خطأ قد يتحمله صاحبه لصاحفهتكون هذه الدقة مرنة و 



طبيعة أسلوب الإشراف المتبع ودرجة الرضا الوظيفي                                      الخامسالفصل   

 

113 

ف من عملهم لى التعاون مما يضاعيحث ع هناالمشرف أن يزيدهم من فعالية ومشاركة و فهذا بين الزملاء 

سلوب يزداد بطبيعة الأبالتالي فإن الرضا الوظيفي ويرفع من رضاهم وإشباع رغباتهم وتحقيق ذاتهم ، و 

 هو النمط في تسييره العمليالمشرف  يتبعه أسلوبأكثر  أن من خلال المبحوثين تبينو  ، المتبع الإشراف

  .ديمقراطي

 

 



                               أثرها على الرضا الوظيفي تفويض السلطة و                                            لسادساالفصل 
 

 

 تحليل الفرضية الثانية

 

 تمهيد
   ا مع الموظفينصلاحياتهتفويض السلطة و  :الأولالمبحث 

 مدى تناسبها مع الموظفينصلاحيات التفويض و  الأول:المطلب 

    مساهمة التفويض ومدى تأثيره على الموظفين الثاني:المطلب 

  وظفينللم الوظيفي رضاالعلى  اأثرهو  السلطة تفويض :الثانيالمبحث 

  الرضا الوظيفي للموظفينأثره على التواصل  و  الأول:المطلب 

  أثره على الرضا الوظيفي للموظفينعمل التفويض و  الثاني:المطلب 

 إستنتاج الفرضية الثانية

 

 



                               تفويض السلطة وأثرها على الرضا الوظيفي                                            السادسالفصل 

 

114 

 

 يد ـــتمه

فمن الصعب أن  ، إنطلاقا من الفرضية الثانية والتي تنص أن تفويض السلطة تؤثر على الرضا الوظيفي

عليه بدون سلطته على كافة أقسام الجهاز الإداري الذي يشرف ق القائد الإداري في بسط نفوده و يتواف

يوزع العمل على موظفيه في إطار التنظيم  بحيثجهد محدودين ، له طاقة و  المشرف تفويض السلطة لأن

المفوض له السلطة دور كبير بحيث سوف يكون قائدا على كما تلعب الثقة بين المشرف و   .الإداري

يهاته مما يساهم في يرشدهم بتوجنه يزرع بينهم روح فريق عمل ويشجعهم و إذ أمجموعة من الموظفين 

الموظف من مشاركة في ا يزيد ممإستجابة تحقيق الأهداف المطلوبة بكفاءة وفعالية وتسيير أكثر مرونة و 

ويزيد من علاقاتهم  هاراتهمينمي ميساهم في الإنسجام الموظفين و عملية إتخاد القرار و رسم الخطط و 

ا خلق جو حماسي مممجال واسع لحرية الأفكار و إعطاء يسهل عملية الإتصال فيما بينهم ، بإضافة الى و 

رضاهم الوظيفي بحيث هذا ما نسعى اليه في رتهم وقدراتهم مما يشبع حاجاتهم و مهايرفع من مستواهم و 

 هذه الفرضية لتوضيح أثر تفويض السلطة على الرضا الوظيفي.
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 مع الموظفين اصلاحياتهالسلطة و  تفويض :الأولالمبحث 

إن القائد الذي يشارك موظفيه في القيادة وذلك عن طريق تفويضه للسلطة وإعطاء بعض من مهامه 

وهذا جراء الثقة والتحلي بالروح المسؤولية ، بحيث أن هذه السلطة تتناسب مع المستوى الإداري فبدورها 

ات يشبع بها رغباته ترفع من كفاءة الموظفين وتزيدهم مشاركة وإكتساب للخبرات والمهارات وكذا القدر 

وحاجاته وينتج لنا رضا وظيفي ، ومن هذا المنطلق سنوضح كيف للقائد شارك موظفيه للسلطة وما 

 دورها في رفع من كفاءة الموظف وزيادة قدراته. 

 ومدى تناسبها مع الموظفينصلاحيات التفويض  :الأولالمطلب 

   على أسلوب التعاملرضا الموظف صلاحيات التفويض و  : يوضح(19)الجدول رقم

 رضا على أسلوب
 التعامل 

 صلاحيات التفويض

 المجموع لا نعم

 ت ن ت ن ت ن

 %100 30 %13.3 04 %86.6 26 دائما

 %100 09 %22.2 02 %77.7 07 أحيانا

 %100 08 %25 02 %75 06 نادرا

 %100 47 %17 08 %82.9 39 المجموع

من المبحوثين الذين  %82.9الإتجاه العام تبين أن نسبة حسب و  )19(رقم  من خلال نتائج الجدول

من الذين صرحوا أن  %86.6صرحوا أنهم راضون على أسلوب التعامل مع رئيسهم تدعمها نسبة 

من الذين صرحوا أنه أحيانا ما  %77.7تدعمها بنسبة صلاحيته للموظفين  ما يفوضالمشرف دائما 

من الذين صرحوا أنه نادرا ما يفوض المشرف صلاحياته  %75يفوض المشرف صلاحياته تدعمها نسبة 
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من المبحوثين الذين صرحوا أنهم غير راضون على أسلوب التعامل مع رئيسهم  %17بالمقابل نسبة 

من الذين صرحوا أنه نادرا ما يفوض المشرف صلاحياته للموظفين تدعمها نسبة  %25تدعمها نسبة 

من  %13.3يفوض المشرف صلاحياته كما تدعما نسبة  من الذين صرحوا أنه أحيانا ما 22.2%

 الذين صرحوا أن المشرف دائما ما يفوض صلاحياته للموظفين.

 وربما هذا من مع رئيسهم أسلوب تعاملمن خلال تصريح أغلبية المبحوثين تبين أن الموظفين راضون على 

مما يطور مستواهم ويرفع القرار والتفاعل معهم  ومشاركتهم في إتخاذم لأعماله توجيههم وإرشادهم خلال

فيهم الثقة  جدحد موظفيه لأنه و من بعض مهامه لأ أعطى كما يتضح أن القائد وقدراتهم من كفاءتهم

 للمهماتيتفرغ لو  زرع بينهم لأداء الواجب الوظيفيكفاءة و يملكون  م قادرون على تحمل المسؤولية و نهوأ

يض إن تفو  ، إضافة دل من تبديد جهوده في النواحي الشكلية البسيطةب والشؤون الخارجية الإشرافية

ولد كما توهذا من خلا المشاركة والتفاعل  تنمي إتجاههم في العمل السلطة ترفع معنويات موظفين و 

 الإحساس بالمسؤولية.مشاعر الثقة و 
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الإجراءات لسياسات و ل بالإرتياح تحديد المسؤولية المفوضة وعلاقتها  : يوضح(20)الجدول رقم 
 المطبقة

بالسياسات  إرتياح
 الإجراءاتو 

 تحديد
 المسؤوليةالمفوضة 

 المجموع لا نوعا ما نعم

 
 ت

 
 ن

 
 ت

 
 ن

 
 ت

 
 ن

 
 ت

 
 ن

 %100 29 %06.8 02 %28.2 14 %44.8 13 نعم

 %100 18 %27.7 05 %38.8 07 %33.3 06 لا

 %100 47 %14.8 07 %44.6 21 %40.4 19 المجموع

 

من المبحوثين الذين صرحوا %44.6حسب الإتجاه العام تبين أن نسبة و  )20(رقم  من خلال الجدول

من الذين صرحوا أنه  %38.8الإجراءات الإدارية تدعمها بدلك للسياسات و  أنهم نوعاما مرتاحون

من الذين صرحوا انه  %28.2تدعمها نسبة  مبناء على الصلاحيات المفوضة له متتحدد مسؤوليتهلا

من المبحوثين الذين صرحوا  %40.4بمقابل نسبة  مبناء على الصلاحيات المفوضة له متتحدد مسؤولياته

أنه نعم تتحدد من الذين صرحوا   %44.8الإجراءات الإدارية تدعمها نسبة حون للسياسات و أنهم مرتا

من الذين صرحوا أنهم لا تتحدد  %33.3تدعمها نسبة ناء على الصلاحيات المفوضة لهم و مسؤولياتهم ب

صرحوا من المبحوثين الذين  %14.8مسؤولياتهم بناء على الصلاحيات المفوضة لهم ، على عكس نسبة 

تتحدد  من الذين صرحوا أنهم لا %27.7الإجراءات الإدارية تدعمها نسبة مرتاحون للسياسات و  ليسوا

من الذين صرحوا أنهم نعم  %06.8لهم تدعمها نسبة  المفوضةمسؤولياتهم بناء على الصلاحيات 

 بناء على الصلاحيات المفوضة لهم. تتحدد مسؤولياتهم
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لك يعود لأسلوب التعامل ربما ذو الإجراءات على السياسات و  نوعا ما راضون وظفينالم جل نلاحظ أن

لأن وضوح القوانين  شفافيتهاو  المعمول بها الإجراءاتقوانين و ه للاتمن توضيحو مرونته القائد و 

كل فرد يتبع هذه القوانين ويسير وفقها تعطينا تنظيم أن  بحيث  ، والإجراءات يسهل الكثير من العمل

تحديد المسؤولية في مجال العمل يزيد من  كما،   وضوحا للمستويات هامنظم في كل جوانبه مما تزيد

ا من خلال التفاعل القائم والمشاركة في صنع له مولاءهللمؤسسة و  والانتماءالثقة المعطاة لهم  التعبير عنو 

الذي يعمل  له ضإتجاه الموظفين ، بحيث أن المفو  تشجيع على تحمل المسؤوليةالقرار وتوضيح المهامات و 

ينعكس على جميع ظفيه يؤدي الى رضا المشرف عليه و مشاركة إتجاه مو و  على قدر المسؤولية وأكثر فعالية

ومن خلال  فنجاح أهداف المؤسسة هو نجاحهم ، قرارات ونجاحهاالفي م لهمن خلال مشاركته  الموظفين

المشرف في أسلوبه ديمقراطي من حيث أنه فوض سلطة من مهامه لأحد موظفيه  أن لنا أكثر هذا يتبين

الى الوضوح ه العمل ومدى ثقته في موظفيه بالإضافة اوهذا ما يشجع الموظفين على المسؤوولية إتج

أن ف وحسب ماجاء به فدلر، وعلى هذا الأساس الإجراءات الإدارية الموضوعة للسياسات و  والإرتياح

مما يجعلهم  القائد يتولى التوضيحات والتوجيهات التي بفضلها تساعد الموظفين على الوصول لأهدافهم

 .م وحاجاتهمرغباته ونيشبععلى وظيفتهم و راضون 
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 مدى تناسبها مع المستوي الإداري إعطاء المشرف صلاحيات التفويض و  : يوضح(21)الجدول رقم

 

 

 

من المبحوثين أنه يعطي صلاحيات التفويض  %68يتضح أن نسبة  )21(رقم  من خلال الجدول

من الذين صرحوا أن المشرف يعطي تفويض السلطة لا  %31بالمقابل  الإداري،تتناسب مع المستوى 

 الإداري.تتناسب مع المستوى 

المستوى  مع بتناسبض السلطة لموظفيه يالمبحوثين أن المشرف يمنح تفو أغلبية نلاحظ من خلال تصريح 

المشرف  على قدر المسؤولية لأنو  ومكانة في الوظيفة ذو كفاءةليس عشوائي بحيث يكون الإداري و 

وأنه يعمل عمله  مسؤولية العمل في غيابهكما أنه يتحمل   يعطي صلاحيات التفويض جراء ثقته بموظفيه

 فمن خلال التفويض السلطة،  ه عمل المفوض لهاإتجويعطي نتائج إيجابية على أكمل وجه ويسهر عليه 

الإحاطة بجميع المشاركة والتفاعل و تتم الموظفين و العمل و  بعض شؤون له ليتحكم في القيادةفإنه يترك 

كما يركز على مراقبة سلوك الموظفين من خلال ،   أكثريعطينا تقرب من الموظفين أكثر و  فنيات العمل مما

 في أداء مهامهم.تفاعلهم وتوجيههم لواجباتهم والتأكد 

 

 

 

 النسبة التكرار إعطاء صلاحيات التفويض
 %68 32 نعم

 %31.9 15 لا 

 %100 47 المجموع
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 ومدى تأثيره على الموظفينالتفويض  مساهمة :الثانيالمطلب 

    التعامل مع مختلف المستجداتح التفويض بزيادة القدرات و ا سم يوضح: (22)الجدول رقم
 الظروف بمرونةو 

 

   

 

 

المبحوثين صرحوا أن التفويض يزيد من من  %89.3يتبين لنا أن نسبة  )22(رقم  من خلال الجدول

من الذين صرحوا أن التفويض  %10.6الظروف بمرونة بمقابل و أنهم يتعاملون مع المستجدات و  قدراتهم

 بمرونة.لا يزيد من قدراتهم و أنهم لا يتعاملون مع الظروف و المستجدات 

ذا هوربما  زيد من كفاءتهميقدراتهم و كبيرة أن التفويض ينمي بأغلبية  نلاحظ من خلال تصريح المبحوثين و

تفاعلهم  وهذا يزيد من وزيادة التلاحم بينهم الموظفين أكثر بينتقريب المن خلال تضييق الخطوط 

ن التفاعل القائم أو  ، في وقت قصير المشاركة في صنع القراربالتحاور و  ح لهمضهم البعض مما يسمببع

ونظرا  ،بمرونة وسهولة التي تطرأ في عملهم والظروفالتعامل مع المستجدات  على يجابيةبإينعكس 

كل سهل وفي ويجعل حل للمشا واحد مما يتيح الفريق المشاركتهم مع البعض فإنهم يعملون كلتفاعلهم و 

 وقت أسرع وبظروف حسنة.

 

 التفويض و زيادة القدرات
 و التعامل مع المستجدات 

 النسبة التكرار        

 %89.3 42 نعم

 %10.6 05 لا 

 %100 47 المجموع
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 أثره على تحقيق ذات الموظفالتفويض في رفع الكفاءة و  مساهمة يوضح: (23)الجدول رقم

 تحقيق الذات        
 

 مساهمة التفويض 

 المجموع لا نعم

 
 ت

 
 ن

 
 ت

 
 ن

 
 ت

 
 ن

 %100 37 %08.1 03 %91.8 34 نعم

 %100 10 %30 03 %70 07 لا

 %100 47 %12.7 06 %87.2 41 المجموع

 

صرحوا أنهم  من المبحوثين %87.2حسب الإتجاه العام تبين أن نسبة و  )23(رقم  من خلال الجدول

من الذين صرحوا أن التفويض يساهم في  %91.8يشعرون بتحقيق ذاتهم  في وظيفتهم تدعمها نسبة 

ويض لا يساهم في رفع كفاءتهم من الذين صرحوا أن التف %70تدعمها نسبة كفاءتهم وتأهيلهم و رفع  

ذاتهم في وظيفتهم تدعمها  لا يحققونمن المبحوثين الذين صرحوا أنهم  %12.7بمقابل نسبة تأهيلهم و

 %08.1من الذين صرحوا أن التفويض لا يزيد من كفاءتهم و تأهيلهم و تدعمها نسبة  %30نسبة 

 من الذين صرحوا أن التفويض يساهم في رفع من كفاءتهم و تأهيلهم .

 اقعيونأنهم و  على هذا يعد مؤشراأغلبية الموظفين يحققون ذاتهم و  من خلال تصريح المبحوثين نرى أن

وحل المشاكل التي تراودهم في العمل ويتمتعون بروح خلق  أهدافهمالمؤسسة و  ركزون على أهدافي

م وهذا بتصريح جل ها أن التفويض يزيد من كفاءتهم وتأهيلبمالإبداع وتحقيق مكانة داخل المؤسسة و 

حل القضايا مما يخلق المسؤولية و مل يتفاعلون كما أنهم يتدربون على تحالموظفين من حيث أنهم يشاركون و 
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أعلى الهرم عند أبراهام ماسلو ويعلق عليها  تأتي في تحقيق الذات في الوظيفة كما أن هذه الحاجة لهم

 .الطموحات التي يرغبها"الذات الفرد في تحقيقه الأهداف و "تتمثل تحقيق 

 وأثرها على الرضا الوظيفي للموظفينتفويض السلطة  :الثانيالمبحث 

يزيد من الإلتحام والمشاركة  وتدخله لمشاركتهم في إتخاد القرار أن لدور الإتصال بين القائد والموظفين

ومعرفة المشاكل التي تواجه الموظفين ، ومن خلال هذا المبحث سنتطرق الى دور تفويض السلطة وأثرها 

 على الرضا الوظيفي. 

 للموظفينأثره على الرضا الوظيفي التواصل و  :الأولالمطلب 

 بين الموظفين الإحترام قنوات الإتصال وأثره على علاقات فتح التفويض ل يوضح:(24)الجدول رقم

الإحترام والتقدير      
 الزملاءبين 

 التفويض
 قنوات الإتصالو  

 المجموع لا نوعا ما نعم

 ن ت ن ت ن ت ن ت

 %100 34 %08.8 03 %14.7 05 %76.4 26 نعم

 %100 13 %15.3 02 %30.7 04 %53.8 07 لا

 %100 47 %10.63 05 %19.1 09 %70.2 33 المجموع

من المبحوثين الذين صرحوا  %70.2حسب الإتجاه العام يتبين أن نسبة و  )24(رقم  من خلال الجدول

صرحوا  من الذين %76.4التقدير تدعمها نسبة ئهم في العمل علاقات الإحترام و أنه تربطهم مع زملا

صرحوا أن من الذين  %53.8تدعمها نسبة فتح قنوات الإتصال مع الموظفين و أن التفويض يعمل على 

من المبحوثين الذين صرحوا  %19.1نسبة  نجد بمقابل ،قنوات الإتصال مع الموظفين لا يفتحالتفويض 

من الذين  %30.7ة التقدير تدعمها نسبئهم في العمل علاقات الإحترام و أنه نوعاما تربطهم مع زملا
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من الذين صرحوا أن  %14.7صرحوا أن التفويض لا يفتح قنوات الإتصال مع الموظفين تدعمها نسبة 

من المبحوثين الذين  %10.6التفويض يعمل على فتح قنوات الإتصال مع الموظفين بالمقابل نسبة 

من  %15.3دعمها نسبة التقدير تئهم في العمل علاقات الإحترام و صرحوا أنه لا تربطهم مع زملا

من الذين صرحوا  %8.8الذين صرحوا أن التفويض لا يفتح قنوات الإتصال مع الموظفين تدعمها نسبة 

 أن التفويض يعمل على فتح قنوات الإتصال مع الموظفين.

تصريح جل المبحوثين فهذا يعبر عن وجود  حسبالإحترام بين الزملاء بما أن هناك علاقة التقدير و 

وتلاحم في الأفكار  مما تزيد من تفاعل ومشاركةربطهم ببعضهم علاقات إنسانية  وتجمعهمبينهم  إحتكاك

 خلق روح الحماس في العمل ، وبما أن التفويض يفتح لهم مجال الإتصالوبسط الأمور والتعاون و  والآراء

الربط بين   الإتصال أداةيعتبر و  ، والتفاعل فيما بينهميعني أن هناك مشاركة في العمل  فهذا فيما بينهم

 في العمل بين الجهود القرار والتنسيق كاتخاذثير من العمليات  الك ويتوقف عليهكافة جوانب التنظيم 

د البدائل عن طريق تبادل الرأي وفتح تحديله دور كبير في تشخيص المشكلات و التخطيط فالإتصال و 

هذا ما يظهر لنا ينمي العلاقات بين الموظفين و نه النقاش لأجل الوصول الى الأهداف كما أمجال الحوار و 

ا من خلال تصريح المبحوثين فإن فتح قنوات الإتصال بين الموظفين من طرف القائد يؤدي الى الرض

 .بينهم الإحتراميتشكل لنا التقدير و منه الوظيفي و 
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 تدخل المشرف بعد تفويض السلطة  : يوضح(25)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار للسلطة تدخل المشرف بعد تفويضه

 %6.3 03 غالبا
 %19.1 09 أحيانا
 %59.5 28 نادرا
 %14.8 07 أبدا

 %100 47 المجموع
من المبحوثين صرحوا أنه نادرا ما يتدخل المشرف  %59.5يتبين أن نسبة  )25(رقم  من خلال الجدول

الذين صرحوا أنه أحيانا ما يتدخل المشرف بعد تفويضه  من %19.1ا نسبة تليهبعد تفويضه للسلطة 

صرحوا أن المشرف لا يتدخل بعد تفويضه للسلطة تدعمها نسبة  من الذين %14.8نسبة  أماللسلطة 

 للسلطة.من الذين صرحوا أن المشرف غالبا ما يتدخل بعد تفويضه  6.3%

يقوم هذا يوضح لنا أن قائد إيجابي و يعد شيء سلطة ه للإن عدم تدخل المشرف في المهام بعد تفويض

وهذا جراء ثقته به وأنه  ضع الشخص المناسب في المكان المناسببعمله على أكمل وجه وأن المشرف و 

موظفيه في القيادة من خلال  يشاركج أن المشرف نتنست ومنه،  يتمتع بالمسؤولية إتجاه المهام المكلف بها

حيث يعد تشجيعا ورفع  تدخل بعد تفويضه للسلطةال عدمو  الموظفين والعمل معالسلطة  تفويض

 ة وتنمية القدرات وتطوير للمستوى.للكفاء
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 عمل التفويض وأثره على الرضا الوظيفي للموظفين :الثانيالمطلب 

امج وأثره على الب مساهمة التفويض في العمل والمشاركة في الخطط و  : يوضح(26)الجدول رقم
 للموظفين.المهارات إكتساب الخبات و 

 المهاراتإكتساب الخبات و   
 
 مساهمة التفويض 

 المشاركة في العمل و 

 
 نعم

 
 لا

 

 
 المجموع

 ن ت ن ت ن ت

 %100 30 %10 03 %90 27 نعم

 %100 17 %41.1 07 %58.8 10 لا

 %100 47 %21.2 10 %78.7 37 المجموع

من المبحوثين الذين صرحوا  %78.7العام يتبين أن نسبة  حسب الإتجاهو  )26(رقم  من خلال الجدول

من الذين صرحوا أن التفويض  %90مهارات تدعمها نسبة عملهم يوفر لهم إكتساب خبرات و  أن

من الذين  %58.8البرامج تدعمها نسبة قدراتهم على الإنجاز والمشاركة في الخطط و يساهم في زيادة 

بالمقابل نسبة  ،البرامجة قدراتهم على الإنجاز والمشاركة في الخطط و في زياد صرحوا أن التفويض لا يساهم

تدعمها نسبة  ، لا يوفر لهم إكتساب خبرات ومهارات المبحوثين الذين صرحوا أن عملهممن  21.2%

في زيادة قدراتهم على الإنجاز والمشاركة في  من الذين الذين صرحوا أن التفويض لا يساهم41.1%

في زيادة قدراتهم على  من الذين صرحوا أن التفويض يساهم %10تدعمها نسبة الخطط والبرامج و 

 البرامج.الإنجاز والمشاركة في الخطط و 

مهارات وهذا ربما راجع لأسلوب و توفر إكتساب خبرات  أن الوظيفة نلاحظ من خلال تصريح المبحوثين

غيرها من النشاطات كما أن علومات و التعامل ومشاركة الموظفين في الأعمال وإتخاد القرارات وتبادل الم
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عن  استغناءهيعود على المؤسسة بالمنفعة فعند خروج أي إيطار أو  للخبرات ومهارات هذا الإكتساب

الموظف الذي صار على كفاءة وخبرة  بحيث أنأي تكمل نفسها بنفسها  العمل يعوضه أحد الموظفين 

يلاحظ أيضا أن ر الدعم من مورد آخر ، و يعوضه ولا تنتظمهارات و  للخبراتمن خلال إكتسابه 

 ،البرامجفي الخطط و يشاركهم على الإنجاز و  الموظفين ساهم في رفع قدراتالسلطة ي المفوض له الموظف 

التفاعل معهم صنع القرار و مشاركتهم في  وربما هذا  من خلال بحيث أن هذا إتضح من تصريح المبحوثين

ومشاركتهم للخطط والبرامج وتوضيحها أمر إيجابي لعلمهم وتطوير للمستوى رفع قدرات يزيدهم كفاءة و 

 .م للمستقبلدرايتهو 
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 القرار من طرف الموظفين دون تدخل القائد أتخاد : يوضح(27)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار القرار دون القائد اتخاذإمكانية 

 %36.1 17 دائما
 %53.1 25 أحيانا
 %10.6 05 نادرا

 %100 47 المجموع
القرار  يتخذونمن المبحوثين صرحوا أنه أحيانا ما  %53.1يتبين أن نسبة  )27(رقم  من خلال الجدول

من الذين صرحوا أنه دائما ما يتخدون القرار بدون قائدهم  %36.1بدون قائدهم تدعمها نسبة 

 القرار بدون قائدهم. يتخذونمن الذين لا  %10.6بالمقابل نسبة 

المفوضة  القرار بدون قائدهم فهدا ربما لأن القائد يتخذونأنهم أحيانا ما  أغلبية المبحوثينيح من تصر 

إستشارته ومعاملته بمكانته الإدارية معهم ولدرايته  جبائما ما يكون حاضر في المؤسسة فيد السلطة

 ك لهم امجاال في هذه العمليةقد يتر فحسب النمط الديمقراطي الذي يستعمله بكفاءتهم وإجتهادهم و 

لموجودة بدون قائد تعبر عن مدى الثقة االقرار من طرف الموظفين و  اتخاذ عمليةربما أيضا لكون و ،  أحيانا

م إذ يهأن القائد له ثقة كبيرة فو  كفاءتهم وخبرتهم، فمن خلال   إتجاه مهامهم وتحليهم بالمسؤولية فيهم

القرار  اتخاذالعملية فإن و  أنهم على دراية بالعملو  ،سابقا  يتضح هدا من خلال مشاركته وتفاعله معهم

بينهم  ونعليج أنهم أو أحيانا اركون بعضهم البعض لكن بدون قائدفي أسلوبه يعتمد على المشاركة فهم يش

هذا ما نجده في النمط المشارك المستجدات و  والتعامل مع  التصرف  حرية  فلهمقائد وهمي يحكم مكانه 

 فريق الواحد من أجل حل المشاكل والتيالتفاعل كروح الللنقاش والحوار و  امجاال للموظفين  الذي يترك

زرع الثقة وظفين خاصة من ناحية إرتياحهم و على الميعود على المؤسسة عامة و هذا ما تطرأ على العمل و 

  .بينهم
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 ذات الموظف الأثره على تحقيق اهمة التفويض في تطوير المستوى و مس : يوضح(28)الجدول رقم

 تحقيق الذات
  

 تطوير التفويض و 
   المستوى

 
 نعم

 
 لا

 

 
 المجموع

 ن ت ن ت ن ت

 %100 36 %11.1 04 %88.8 32 نعم

 %100 11 %18.1 02 %81.8 09 لا

 %100 47 %12.7 06 %87.2 41 المجموع

من المبحوثين صرحوا أنهم  %87.2يتبين أن نسبة حسب الإتجاه العام و  )28(من خلال الجدول رقم 

من الذين صرحوا أن التفويض يساهم في  %88.8يشعرون بتحقيق ذاتهم في وظيفتهم تدعمها نسبة 

من الذين صرحوا أن التفويض لا يساهم من تطوير مستواهم  %81.8تدعمها نسبة  ،تطوير مستواهم

المبحوثين الذين صرحوا أنهم لا يشعرون بتحقيق ذاتهم في وظيفتهم تدعمها من  %12.7بالمقبل نسبة 

من  %11.1من الذين صرحوا أن التفويض لا يساهم بتطوير مستواهم تدعمها نسبة  %18.1نسبة 

 مستواهم.الذين صرحوا أن التفويض يساهم بتطوير 

اهام ماسلو في الوظيفة بحيث أنها تعبر إن تحقيق الذات تقع في أعلى قمة الهرم الإحتياجات الأساسية لأبر 

هذا ما صرح و  لتحقيق الهدف والطموحات عن حب ورغبة الموظف في عمله والقيام به على أكمل وجه

من خلال الأسلوب المشارك الذي يجعل من  هذا ربما يعودو ، وثين أنهم يشعرون بتحقيق ذاتهم به المبح

بما يره في المشكلات التي يقع فيها والنشاطات و يساعد غو  وظف إنسان عملي يقوم بواجباته وأعماله الم

خلال مشاركتهم في يظهر هذا من يساهم في تطوير مستواهم و أن تصريح جل المبحوثين في أن التفويض 

 خبرتهم كل هذا يساهم في تطوير مستوىكفاءتهم و فهم بالخطط والبرامج والرفع من  القرار وتعري اتخاذ
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 بين جهودهم تنظيم وتنسيقتوجيه و كالبقيام بمجهودات كبيرة من طرف القائد  ذا هوالإبداع في أعمالهم و 

يحيط بالموظفين القائد الديمقراطي الذي يشارك ويحاور و  هذا ما يتصف بهو  ،مما توصلهم الى مستوى أكبر

صالح ما يقومون به ويعود هذا كله لصالحة وعلى العمل الذي يقوم به و  والتشجيع علىلغرس روح العمل 

   .كلالمؤسسة ك
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 إستنتاج الفرضية الثانية :

فوض بعض من سلطته و  قد شارك موظفيه في عملية القيادة أن المشرفمن تصريح المبحوثين تبين لنا إن 

كفاءات تتحلى ثقة في موظفيه و  أعطى من مقامه صلاحيات تتناسب مع المستوى الإداري نظرا لوجودو 

على رضاهم للأسلوب عبر الموظفون  إذسلطة أسلوب تعامل جيد لللقائد المفوضة كان لو  ، بالمسؤولية

الموضوعة كانت واضحة وهذا تبعا لأسلوب التعامل الإدارية الإجراءات وإن السياسات و  المعمول به ،

المفوضة السلطة أنه يشارك ل القائد اعمأمن وضوحها ، و و شفافيتها لراضون بها كان جل الموظفين و 

يزيد من  مما تقريب الخطوطو  التشجيع الجهودالقرار والعمل كالفريق الواحد و  اتخاذفين في عملية الموظ

إن فتح قنوات الإتصال بين و  ، رغباتهم وحاجاتهم بالتالي إشباعالموظفين ورفع التفاعل  وكفاءةقدرات 

الكثير من العمليات   هاويتوقف عليأداة الربط بين كافة التنظيم  يالموظفين دور كبير في المشاركة فه

بالإضافة الى أن  .وضع البدائلوالتوجيه الصحيح للهدف وتشخيص المشكلات و  بين الجهود كالتنسيق

تكسبهم خبرات مستواهم تطوير والتلاحم و  الاحتكاكزيادة البرامج و شاركة القائد لموظفيه في الخطط و م

على و  .الذي بدوره ينعكس على تحقيق مكانة داخل المؤسسة والكفاءاتمي القدرات تنهارات و وم

أن القائد له على الرضا الوظيفي للموظفين و  بالإيجاب ثرحسب ما سبق يتضح لنا أن تفويض السلطة تؤ 

 ور كبير في التأثير على الموظفين.د
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 : الإستنتاج العام

وهذا من خلال ، تبين من خلال الدراسة أن درجة الرضا الوظيفي تزداد بطبيعة أسلوب الإشراف المتبع ي

مع الموظفين بشكل مرن وأنهم يشاركون في  القائد لكيفية التعامل تحليلي لتصريح المبحوثين وملاحظتي

، وهذا  مع بعضهمكما أن المشرف يوجههم ويشجعهم على التعاون   بينهمصنع القرارات ووجود تفاعل 

ومن ناحية الموظف  ، التعامل يلعب دور كبير للمؤسسة من حيث بلوغ أهدافها وتقديم نتائج مرجوة

كيف كانت علاقة ، وقد سبق أن بينت   ورضاه الوظيفي للعمل إتجاه وظيفته فيعبر عن سعادته وإرتياحه

الموظف يعبر عن  ما يجعلالمشرف بموظفيه جيدة وأنهم في راحة وإستقرار معه وكان تعامله مرن وهذا 

، وقد ظهر أيضا أن  معه مدى رضاه في العلاقة التي تجمعه مع المشرف ومدى سعادته في التعامل

 ، أحيانا أسلوب العمل كما أنه يوافق بين العمل وإحتياجات الموظفينالمشرف يوجه موظفيه ويوضح 

مما يوضح أكثر المشاكل التي يواجهونها ويساهمون في  وأنه يستمع الى أراءهم وإستفساراتهم ومقترحاتهم

رفع كفاءتهم يفهذا يزيد من تطوير المستوى و على الإبداع والإبتكار من خلال تشجيعه  حلها معا ، وأن

الوظيفة بحيث دفع الى التحلي بالمسؤولية إتجاه نية والخبرة في العمل ، وأن دقة الإشراف في العمل تالمه

 في الأخطاء ،  يحرص الموظف على أداء عمله بإتقان دون الوقوع

وقد ظهر أن تفويض السلطة موجود في المؤسسة من خلال وجود كفاءات في العمل والتحلي بالمسؤولية 

وظفيه وهذا للرفع من مستوى لممما دفع المشرف الى تفويض بعض من صلاحياته والثقة في الموظفين 

، وقد تبين من خلال تحليل الجداول أن  في وقت قصير وتحقيق أهداف مرجوة العمل أكثر وأكثر

ة المعطاة تحلى الموظف بالمسؤوليا تتناسب مع المستوى الإدار  و المشرف يفوض صلاحياته للموظفين وأنه
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لتأديته بعض من مهام المشرف ويكون قائد مساهم في  من رضا الموظف وإشباع رغباته ما يزيد، وهذا 

تحقيق النجاح ويرفع كفاءته وقدراته من خلال المسؤولية التي يقوم بها وإتباع السياسات والإجراءات 

داخل التنظيم من  ه وحاجاته وذاتهرغباتوالقوانين التي من شأنها تنظم العمل وهذا ما يحقق به الموظف 

خلال تضيق  ستوى الموظفين منيزيد من رفع  م ضافة الى أن التفويض، بالإخلال مشاركته في السلطة 

وبها  طو  بين الموظفين مما يشجع على التفاعل والمشاركة بين الموظفين في جو مااسي عند صنع القرارالخ

معارفهم وتزيدهم كفاءة وخبرة وهذا يؤثر بالإيجاب على الرضا الموظف في وظيفته ينمي الموظفين قدراتهم و 

ضا ضيقة بين ويحقق ذاته داخل التنظيم من خلال العمل الذ  يقوم به ، وإن عملية الإتصال تكون أي

ربط أداة التعتبر بحيث  في العمل وأن لها دور كبير في تشخيص المشاكل الجهود تنسيقالموظفين فتزيد من 

 بين كافة جوانب التنظيم مما تعطينا أكبر مشاركة وتعزز العلاقات بين الموظفين التي 

يسودها الإحترام والتقدير مما تنتج أثر إيجابي في رضا الموظف والشعور بالسعادة من خلال مشاركته 

في أنها تساهم وتفاعله في تحقيق أهداف المؤسسة ، وإن مشاركة الموظفين في الخطط والبرامج التي من ش

كفاءتهم وقدراتهم المعرفية والخبرة في العمل الموظفين والرفع من  مستوى إكتساب خبرات ومهارات وتطوير 

وهذا أيضا مؤثر إيجابي على رضاهم الوظيفي وإشباع لرغباتهم وحاجاتهم وتحقيق ذاتهم من خلال المشاركة 

 والتفاعل في خطط وبرامج المؤسسة .
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 :ة ـــــالخاتم

صل أأن  حاولت أنماط القيادة وأثرها على الرضا الوظيفي وضوع المعنون بالمهذا  دراسةمن خلال 

الى نتائج موضوعية وذلك أن للقيادة دور هام في رضا الموظفين وهذا من خلال أسلوب التعامل ومدى 

إذ تعد القيادة أحد العوامل الرئيسية في التأثير على الموظفين لإنجاز مهام محددة ، التفاعل مع الموظفين 

الأدوات  على  دراسيفي كما إعتمدت  ، وإقناعهم أن في تحقيق أهداف المؤسسة تحقيق لأهدافهم

بالإضافة الى عينة ، دعمتها بمقابلة مع المسؤولين  وقدستعمال الإستمارة جممع الييااتت والتقنيات بإ

في تحليلي فقد إستخدمت المنهج تمع الكلي محل الدراسة و اليحث فقد إستخدمت المسح الشامل أي المج

اض محددة وهي الكشف عن النمط المتيع الوصفي التحليلي للتفسير بشكل علمي والوصول الى أغر 

بالإضافة الى تأثير تفويض المتيع أسلوب الإشراف طييعة من خلال  الوظيفيومدى زيادة درجة الرضا 

 السلطة على الرضا الوظيفي.

الدراسة الميدانية الي تمت في مؤسسة الخزينة العمومية لولاية غارداية والتعرف على مجتمع  ومن خلال

الإنطلاقة في الدراسة من خلال الملاحظة ثم المقابلة مع المسؤولين إضافة الى توزيع  كانت  اليحث

وبدأت بالتحليل  (spss)وبعد الرد شرعت في التفريغ على براتمج  هوالتحقق من صدق وثياتالإستييان 

لمقابلة الي أجرية مع اجمداول إحصائيا وسوسيولوجيا من خلال تصريح الميحوثين ومدعم تحليلي با

ومن تحليل اجمداول تيين لي أن طييعة أسلوب الإشراف على الموظفين مشارك أي أن القائد  المسؤولين ، 

يشارك موظفيه في صنع القرار ويتفاعل معهم ويوجههم الى واجياتهم وينسق بين ديمقراطي في تسييره 

رفع من درجة الرضا الوظيفي ، وتيين أيضا أن من إشياع لرغياتهم وحاجاتهم وي ما يزيدجهودهم  وهذا 
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وهذا من خلال تفويضه للسلطة وهذا من سمات القائد  ، القائد يشارك موظفيه في عملية القيادة

الديمقراطي ، فيها تزيد المشاركة في صنع القرار وترفع درجة التلاحم والتفاعل بين الموظفين وتيادل 

والتقدير مما تساهم في التنمية الذاتية للموظف والرفع من رضاه الوظيفي وهذا ما يؤكد أن  الإحترام

، ومن خلال المقابلة الي تم بها تدعيم الإستمارة تيين  تفويض السلطة تأثر بالإيجاب على الرضا الوظيفي

في التفاعل لخدمة والزيادة  مأيضا أن المسؤولين يشاركون الموظفين في صنع القرار للإبداء برأيهم ومقترحاته

وأن  ، من أجل تطويرها وإستقرارها والموظف للرفع من كفاءته وتحسين مستواه ، مؤسسةالصالح العام لل

يضر موظفيه من أجل رضاهم  يخدم المؤسسة ولاو في سلطتهم عادلون يعملون وفق ما ينص به القانون 

يها شؤون خارجية ويجب إعطاء بعض من المهام ، كما أنهم يفوضون سلطتهم لأن المؤسسة لد الوظيفي

لأحد الموظفين لكي لا يتوقف العمل وهذا جراء الثقة في الموظفين وأنهم يتحلون بالمسؤولية في وظائفهم 

ومن المقابلة الي أجريت  ما سيقومن خلال ذكر ، مما يزيدهم تطوير للمستوى والرفع من الكفاءتهم 

  ن في قيادتهم النمط الديمقراطي المشارك.يجعلنا نؤكد أن القادة يمارسو 

يجدر بنا القول أن الرضا الوظيفي مرتيط وبدرجة كييرة بالنمط القيادي الممارس  ما سيقوعلى ذكر 

والرفع من  داخل المؤسسة وجعله مرتفع وهذا من خلال مشاركة الموظفين في صنع القرار والتفاعل معهم

مما  بمقترحاتهم ، والأخذ همتشجيعوتوجيههم الى واجياتهم و  هودوالتنسيق بين اجم درجة التلاحم بينهم

يشيع رغياتهم ورضاهم الوظيفي ، وإن مشاركة الموظفين في القيادة من حيث تفويض السلطة تساهم في 

التنمية الذاتية وتيادل الإحترام والتقدير والتشجيع على روح المسؤولية مما تزيدهم رضا وظيفي وتحقيق 

  ذاتهم.
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 كلية العلوم الإنسانية و الإجتماعية

 جامعة غارداية

 

 تنظيم و عمل علم الإجتماع تخصص            قسم العلوم الإجتماعية

 إستمارة البحث بعنوان

 أنماط القيادة و أثرها على الرضا الوظيفي 

 للخزينة العمومية لولاية غاردايةدراسة ميدانية 

 تحية طيبة ....

لنيل شهادة الماستر للتخرج أنا طالب من قسم علم الإجتماع تنظيم و عمل بصدد إنجاز مذكرة 
جمع حيث نهدف من خلال دراستنا على  الرضا الوظيفيأنماط القيادة و أثرها على بعنوان : 

لذى  , المعلومات عن طبيعة القيادة السائدة و مستوى تأثيرها على الرضا الوظيفي للموظفين
منك مساعدتنا في إنجاح هذه الدراسة المتواضعة و ذلك بالإجابة على الأسئلة بكل حرية  انرجو 

, و لكم منا فائق الإحترام و التقدير على  جهة نظرك نحو كل سؤال أو عبارةو موضوعية في و 
 حسن تعاونكم

                                  كفي المكان الذي يناسب إجابت (X) ملاحظة : ضع علامة
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 القيادةأسلوب المحور الثاني : تساؤلات حول 

 ؟ يف ترى أسلوب التعامل بينك و بينهممن ناحية إشرافك على الموظفين ك - 1

 من خلال العمل الذي تقوم به هل تشارك موظفيك في القرارات وتأخد برأيهم ؟ – 2

 أنت في منصبك لك كامل الصلاحيات حول السلطة على موظفيك كيف تمارسها عليهم ؟  – 3

 من خلال أعمالك وإنشغالاتك الكثيرة التي تقوم بها في العمل أو خارجه هل تستطيع أن تعطي  – 4

 بعض من مهامك إلى أحد موظفيك ؟

 

 

 نشكركم على تعاونكم



 المقابلة
 

  الخزينة العموميةالمكان :      الإثنيناليوم :    11.30الساعة :    22/02/2016التاريخ : 

 البيانات الشخصية :
    سنة51السن :                                       :  ذكرالجنس 

 25الأقدمية في المؤسسة :                           ثانويالدراسي : المستوى 

 متزوجالحالة العائلية : 

 القيادةأسلوب تساؤلات حول 

 كيف ترى أسلوب التعامل بينك و بينهم ؟،من ناحية إشرافك على الموظفين  - 1

والمشورة والمساعدة والتعاون في العمل، غالبا ما أستمع لأراء الموظفين كما أنهم لايبخلون  التعامل بيني وبين الموظفين مبني على الإحترام
عليا بالحلول والنصائح وأسعى لنصحهم وتطوير العلاقات بيني وبينهم وإضفاء جو من الحيوية والتشجيع ،كما أتفهم وضعية الموظفين 

 هنية وهذا ما يعزز الثقة والرضا بيني وبينهم.وأسعى دائما لإيجاد حلول لمشاكلهم وتفهم أوضاعهم الم

 برأيهم ؟ ل تشارك موظفيك في القرارات وتأخذمن خلال العمل الذي تقوم به ه – 2

ذلك أن نمط العمل هو ديمقراطي ولكل خاصة أصحاب التفتح الذهني والفطنة في الأمور التي تحتاج قرار صائب ، نعم أخذ برأيهم 
لعمل بما هو أصلح وأنسب للمؤسسة من أجل تطويرها وكثيرا ما أستشير أصحاب الخبرات ولطالما كانت قرارات الحرية في إبداء رأيه وا

 .وأراء الموظفين تصب في المصلحة العامة للمؤسسة وأشكرهم دائما على ما يقدمونه من مجهودات مبذولة 

 سها عليهم ؟ أنت في منصبك لك كامل الصلاحيات حول السلطة على موظفيك كيف تمار  – 3

كامل الصلاحيات ولكن في الكثير من الأحيان شعور هؤلاء الموظفين بالمسؤولية الملقاة على عاتقهم تعينني في أن لدي  صحيح 
التواصل مهم دون رقابة مفرطة مادام أنهم على قدر المسؤولية مع حريتهم في العمل والتعاون من أجل الأفضل دائما ولطالما كان الهدف 

 وهو نجاح المؤسسة بمختلف الطرق التواصلية بين الموظفين والهيكلة الإدارية الموجودة.واحد 

إنشغالاتك الكثيرة التي تقوم بها في العمل أو خارجه هل تستطيع أن تعطي بعض من مهامك إلى  من خلال أعمالك و – 4
 أحد موظفيك ؟ 

نعم، وفي الكثير من الأحيان من خلال تقسيم المهام ، والهدف إلى تطوير قدرات الموظفين من خلال تكليفهم بمهام تشعرهم أكثر 
بالمسؤولية وتشعرهم بدورهم المنوط داخل المؤسسة كما أن طبيعة العمل بمؤسستنا تقتضي تفويض السلطة خاصة في الشؤون الخارجية 

إضافة إلى من يستخلفني أثناء غيابي لتأدية عمل ما أو حضور إجتماع أو زيارة نحو الوزارة الوصية كما عها والمؤسسات التي نتعامل م
 قد أكلف غيري بها وأفوض له ذلك بثقة متبادلة مادام أن المصلحة العامة هي هدفنا.

 



 المقابلة
 

  العموميةالخزينة المكان :      الثلاثاءاليوم :   10.30الساعة :    23/02/2016التاريخ : 

 البيانات الشخصية :
    سنة 49السن :                                       :  ذكرالجنس 

 23الأقدمية في المؤسسة :                                ثانويالمستوى الدراسي : 

 متزوجالحالة العائلية : 

 القيادةأسلوب تساؤلات حول 

 ناحية إشرافك على الموظفين كيف ترى أسلوب التعامل بينك و بينهم ؟ من - 1

على العموم ممتاز في إطار التعاون والإحترام والتفهم وكذا التنسيق مما خلق نوع من الإنسجام بدوره صنع روح العمل والحيوية وبذلك 
تحتاج إلى أجال قانونية ولكن تبقى معاملتي لهم على خير لا أجد صعوبة في فرض الرقابة عليهم إلا في ما يتعلق ببعض الواجبات التي 

 ما يرام مادام أننا نتبادل نفس التعامل الحسن ومادام أنهم يدركون واقع العمل ومقتضياته.

 برأيهم ؟ وتأخذمن خلال العمل الذي تقوم به هل تشارك موظفيك في القرارات  – 2

نعم كثيرا ما أشاركهم لأن طبيعة العمل تقتضي ذلك خاصة القدامى منهم لأنهم يملكون خبرات و أثناء مشاركتي لأرائهم في 
الإجتماعات ،كثيرا ما يستفيد الموظفين الجدد وتفتح أمامهم أفاق نحو تطوير مهاراتهم لأن موظفي اليوم هم قياديي المستقبل في هذه 

قيقة أنه كثيرا ما وجدت أراء الموظفين على صواب خاصة في بعض الصعوبات التي ألقاها في تسيير بعض المؤسسة أو غيرها ، والح
 الأعمال.

 أنت في منصبك لك كامل الصلاحيات حول السلطة على موظفيك كيف تمارسها عليهم ؟  – 3

بمواعيد العمل والمسؤولية الملقاة  الالتزامل مادام ان العمل وروح المسؤولية لدى الموظفين موجودة فإن فرض السلطة يتأتى من خلا
والحقيقة أنني لا اتعامل بتسلط مادام أن الموظفين يدركون  والأهداف الواحدة التي نسعى لأجلها كفريق هدفه إنجاح عمليات العمل

 نرى بان السلطة هي سلطة الجميعومادام أننا كفريق  حقيقة العلاقة إداريا وأن تنظيم الهيكلة يوجب إصدار بعض التعليمات لا الأوامر
. 

من خلال أعمالك وإنشغالاتك الكثيرة التي تقوم بها في العمل أو خارجه هل تستطيع أن تعطي بعض من مهامك إلى أحد  – 4
 موظفيك ؟ 

ا قلت سابقا ضروري وأكيد لأنه من الواجب الشعور بالمسؤولية الملقاة ،كما أن طبيعة العمل تقتضي مشاركة الموظفين في ذلك وكم
الخبرات حتى تكون في المستقبل  واكتسابمن أجل الشعور أكثر بأن المسؤولية مسؤولية الجميع لتطوير المهارات وتدليل الصعوبات 

عونا لهاذا الموظف في التسيير عندما يكون قائد المؤسسة مستقبلا ويكون ملم بدورها خاصة في علاقاتها الخارجية مع غيرها من 
 المؤسسات.



 المقابلة
 

  الخزينة العموميةالمكان :      الإثنيناليوم :    10.45الساعة :    22/02/2016التاريخ : 

 البيانات الشخصية :
    سنة 58السن :                                       :  ذكرالجنس 

 31الأقدمية في المؤسسة :                              متوسط المستوى الدراسي : 

 متزوجالحالة العائلية : 

 

 القيادةأسلوب تساؤلات حول 

 من ناحية إشرافك على الموظفين كيف ترى أسلوب التعامل بينك و بينهم ؟ - 1

والثقة الذي يفرضه الرضا الوظيفي لدى العمال من خلال تقسيم المهام وعلى النصح  إن تعاملي مع الموظفين مبني على الإحترام
 والمشورة في التسيير وكذلك التحفيز و التشجيع الذي يعتبر عنصر أساسي لخلق ديناميكية و كسر الروتين المهني المرهق 

 من خلال العمل الذي تقوم به هل تشارك موظفيك في القرارات وتأخذ برأيهم ؟ – 2

معظم القرارات التي لها علاقة مباشرة بأهداف المؤسسة  إخاذغالبا ما ألجأ إلى إستشارة العمال ذوي الخبرة وأصحاب الإختصاص عند 
ا عن القرارات التي تتعلق بالموظفين ففي هذه الحالة يتم مشاركة و بالضرورة المهنية التي لا تتعارض طبعا مع القوانين التنظيمية  ،أم

 القرارات المتعلقة بمسارهم المهني   اتخاذالقرار لأن المشاركة العمالية ضرورة حتمية في  أتخادمعظم العمال في 

 أنت في منصبك لك كامل الصلاحيات حول السلطة على موظفيك كيف تمارسها عليهم ؟  – 3

ث عن الجانب التأديبي فإني أمارس صلاحياتي على الموظفين وفق ما تقر به القوانين التنظيمية المحددة لعلاقات الرئيس إن كنت تتحد
بالمرؤوسين حسب جسامة الخطأ المهني وإن كان التغاضي عن بعض التصرفات وكسب ود العمال ضروري لتحسين علاقات العمل و 

 ر نوعا ما على رغبة الموظف وتنعكس على مردوديته في العمل القضاء على المعوقات الوظيفية التي تؤث

من خلال أعمالك وإنشغالاتك الكثيرة التي تقوم بها في العمل أو خارجه هل تستطيع أن تعطي بعض من مهامك إلى أحد  – 4
 موظفيك ؟ 

ت عن المؤسسة خاصة عندما نتكلم عن لا يمكن أن أنكر أن ضغوطات العمل وكثافة برنامج العمل تفرض علي أحيانا نوع من الغيابا
المهام التي تستدعي التنقل للوزارة لحضور الإجتماعات و الندوات الوطنية وبطبيعة الحال يمكن أن أفوض أحد الموظفين الذين يعملون 

رار التي تحمل الطابع الق واتخاذبمصالحي المشهود لهم بالصرامة في العمل والانضباط المهني بالنيابة عني في تسيير شؤون المصلحة 
 الضرورة المهنية  تفتضيهحسب ما  الاستعجالي

 



 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 47 .848 

Exclus
a
 3 6.0 

Total 50 100.0 

 
 

Statistiques  

Alpha de 

Cronbach
a
 

Nombre 

d'éléments 

.620 34 

 

. 

 

 

Statistiques d'item 

 Moyenne Ecart-type N 

 47 587. 1.30 هل علاقتك بالمشرف حسنة

أجد في عملي مع المشرف راحة 

 وإستقرار
1.85 .589 47 

هل يظهر المشرف مرونة في تعامله 

 معك
1.21 .614 47 

 يشعر العاملون أن أراءهم تؤخد

 بالحسبان
1.11 .582 47 

هل المشرف يقوم بعملية الإشراف  -

 بدقة
1.53 .687 47 

 إذا كانت نعم الى مذا يعود ذلك في رأيك

 الشخصي
1.70 .623 47 

 يسمح التفويض في الزيادة قدرتك على

التعامل و التكيف مع مختلف المستجدات 

بمرونة والظروف   

1.17 .580 47 

هل بإمكانك إتخاد القرارات بدون تدخل 

 رئيسك
1.89 .521 47 

هل يتناسب الأجر الذي تتقاضاه مع 

 الجهد الذي تبدله
1.09 .612 47 

الظروف الطارئةيقدر رئيسي   1.04 .754 47 

 47 587. 1.30 هل تشعر بالرضا في وظيفتك

 



 

 قائمة الأساتدة المحكمين :

 

 رتبة الأستاذ لقب و إسم الأستاذ
 أستاذ مساعد من الدرجة "أ" د.عويسي كمال

 أستاذ مساعد من الدرجة "أ" د.قرليفة عبد الحميد
 محاضر من الدرجة "ب" أ.قمانة محمد
 أستاذة مساعدة من الدرجة "أ" أ.حواطي أمال

 


