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 شكر وعرفان

:قال االله تعالى  

ربي أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وأن أعمل صالحا ترضاه"  

.19النمل الآية سورة" وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين  

إلا ان  يشكره جزيل الشكر لا يسعنأحمده وأزبدة هذا العمل بعون االله سبحانه وتعالى الذي  تبعد أن أكمل

يخص بالذكر أستاذأيد العون والمساعدة ولو بالكلمة الطيبة و لكل من مد لي ينتقدم بأسمى تشكرات  

على تــوجيهاته العلمية والعملية القيمة ونصائحه المفيدة*  فايد عبد الرزاق* الاستاذالمشرف   

كل يمنفي الوصول إلى بر الأمان العلمي فله  يطرق ومسالك سعــادت التي أنارت لي  

لكل أساتذة المعهد الذين أشرفوا على يوجه خالص شكرأالامتنان والتقدير،كما   

تقـدم بالشكر الجزيل إلى كلأالجامعي الأستاذ  يطيلة مشوار يتكوين  

سندا وعونا فهم الزاد الذي الأهل والأقارب الذين كانوا لي  

نسى كل الأحبابألا ينفذ وهم أساس كل شيء طيب وجيد كما لا   

.لأصدقاء الذين ساهموا في إنجاز هذا العملوا  

"عيسى  بلحوت "                                        
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  أ 

   :مقدمة

إدراكا لأهميتها في تحقيق آمال الجماعة  ، حظيت القيادة باهتمام ا�تمعات البشرية منذ أقدم العصور    

والفعالية حتى تساعد في تحقيق قيادة واعية تتمتع بدرجة عالية من الكفاية  وهذا لا يتم إلا من خلال ، وتطلعا�ا

في  إذ إن الوظيفة الأساسية للقيادة هي العمل مع الجماعة ولصالحها ، وتحقيق الأهداف ، رفاهية أفراد ا�تمع

وأصبحت القيادة من . عملية تفاعل اجتماعي متبادلة بين القائد وأتباعه تحتاجها كل جماعة تريد أن تحقق أهدافها

إذ يعول عليها في تحقيق الأهداف  ، سياسية والاقتصادية والاجتماعية في جميع بلدان العالمأعظم حقائق الحياة ال

وتحقيق   تعد القيادة عملاً خلاقاً يهتم بالإنجاز لذا ، ومؤشراً على كل تطور ، كل ا�تمعات  التي هي مطمع

  .)11ص  2009، الأسطل أمينة عبد الخالق عبد القادر.(والوصول بالأفراد إلى مستوى أفضل ، الأهداف

كان لها انعكاسا�ا الإيجابية   ، وتحديات في مختلف مجالات الحياة ، واتسم هذا العصر بحدوث تطورات      

مما ذهب بكثير من الباحثين في هذا الميدان إلي تأكيد العلاقة بين القيادة والمرؤوسين سبباً  ، على قيادة الأفراد

ويمكن تحقيق ذلك من خلال خلق مناخات . وتحقيقها لأهدافها المنشودةمهماً من أسباب تقدم المؤسسات 

وكسر الحدود الإدارية والتنظيمية  ، في صنع القرارات واتخاذها وزيادة دائرة مشاركتهم ، صحية لحفز العاملين

والذي يعني فلسفة  ، ''التمكين''للوصول بالعاملين إلي ما يعرف اليوم بمفهوم ، الداخلية بين القادة والعاملين معهم

 ، موافق أحمد شحاتة.(وسلطة اتخاذ القرار بدرجة أكبر للأفراد في المستويات الدنيا ، إعطاء مزيد من المسؤوليات

   .)02ص ، 2012

وعلى الافتراض القائل بأن فاعلية المؤسسة تعتمد بشكل رئيسي على  ، وترتكز القيادة على العنصر البشري      

وفي مدرسة الإدارة العلمية ركز المديرون على الظروف . وعلى تضافر جهودهم واستثمار مقدرا�م ، حفز العاملين

وانخفاض معنويات  ، مما أدى إلى انخفاض الإنتاجية ، المادية للإنتاج مع إهمال الجانب الإنساني للمؤسسة

إلى  مما أدى ، ماعة في نجاح المؤسسةعلى أهمية الفرد والج ركزتة التي يأما في مدرسة العلاقات الإنسان.الأفراد

فالقائد ومن خلال دوره القيادي يستطيع تشجيع  ، بفاعلية القيادة كعامل مهم في فعالية المؤسسة الاعتراف

 ، العميان محمود سليمان(الأفراد وتحفيزهم لتأدية أعمالهم بكل رغبة وتعاون وحماس لتحقيق أهداف المؤسسة

  ).11ص ، 2010
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  ب 

وتقنيات النشاطات  معهد علومئه الكشف عن الأنماط القيادية السائدة في الذي نريد من ورا السياقوفي هذا 

وقد قسمنا بحثنا هذا إلى  ، والمناخ التنظيميوعن العلاقة الموجودة بين هذه الأنماط  ة بجامعة المسيلةالبدنية والرياضي

  :خمسة فصول وهي كالتالي

 ة النظرية والدراسات السابقة حيث تطرقنا فيه إلى ماهية القيادة وأهم المتمثل في الخلفي :الفصل الأول

كما تطرقنا في هذا الفصل إلى أهم   ، النظريات المفسرة للقيادة من وجهة نظر علماء ومفكرين الإدارة

وكذلك ذكرنا في هذا الفصل عدت دراسات سابقة وقمنا بتحليلها  ، وماهيته المناخ التنظيميعناصر 

 .وحاولنا توظيفها في هذه الدراسة ا أهم النتائج منهاواستخلصن

 إشكالية  ، الإطار العام للدراسة وقد تناولنا في هذا الفصل الكلمات الدالة في الدراسة: الفصل الثاني

 .أهداف وأهمية الدراسة  فرضيات الدراسة ، الدراسة

 المنهج  ، الدراسة الاستطلاعية الإجراءات الميدانية للدراسة احتوى هذا الفصل على: الفصل الثالث

إجراءات التطبيق الميداني  ، أدوات جمع البيانات والمعلومات ، مجتمع وعينة الدراسة ، المتبع في الدراسة

 .الأساليب الإحصائية ، للأداة

 إلى معلومات كمية  عرض النتائج وتفسيرها ومناقشتها حيث قمنا بترجمة المعلومات النظرية:الفصل الرابع

 .نا بمناقشتها وذلك في ضوء فرضيات الدراسة وربطها بالخلفية النظرية والدراسات السابقةوقم

 كما   ، استنتاجات واقتراحات شمل هذا الفصل على استنتاجات عامة خاصة بالبحث: الفصل الخامس

  .قدمنا بعض الاقتراحات والتوصيات

    



     

  

  

  :صل الأولـالف 
 

  الخلفية النظرية 

  والدراسات السابقة

  

  تمهيد

  للأنماط القيادية  الخلفية النظرية-1

  والمناخ التنظيمي    

  الدراسات السابقة والمرتبطة-2

  خلاصة
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  :تمهيد 

وتطرقنا فيها إلي القيادة في  ،المناخ التنظيميتضمن هذا الفصل عرضا للخلفية النظرية المتعلقة بالقيادة وأنماطها و 

ذكرنا في هذا الفصل العناصر القيادية وكذلك كما  ،وأهميتها الحضارة الإسلامية ثم تناولنا بعض الآراء حول مفهوم القيادة

العلاقة بين القيادة والإدارة والفرق بين القيادة والرئاسة ثم ذكرنا أهم العوامل المؤثرة على القيادة وكذلك أشهر النظريات 

وتناولنا  ،لهذه الأنماطكما ذكرنا في هذا الفصل أنماط القيادة الإدارية وأشكالها وكذلك الآثار السلوكية ،  المتعلقة بالقيادة

المناخ ومؤشرات  ،المناخ التنظيميوالعوامل المحددة له وكذلك ذكرنا معايير وعناصر  ،وأهميته المناخ التنظيميأيضا مفهوم 

كما تضمن  ،للمناخ التنظيميوذكرنا كذالك أهم النظريات المفسرة  المناخ التنظيميوأهم العوامل المؤثرة في  ،التنظيمي

عرضا للدراسات السابقة التي أجريت حول موضوع الدراسة �دف الاستفادة من محتواها النظري والتطبيقي  هذا الفصل

  .ومقارنة نتائجها بدراستنا الحالية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الخلفیة النظریة والدراسات السابقة..............................................................الفصل الأول
 

 

5 

 :الخلفية النظرية -1

  :القيادة الإدارية وأنماطها -1- 1

بغيـة ترتبط القيادة الإدارية بتوجيه سلوك الأفراد في المنظمات الإدارية وتنسيق جهودهم وموازنة دوافعهم وحاجـا�م 

ونظريات  وسنطرق هي هذا الفصل إلي القيادة الإدارية وأهميتها.الوصول بالجماعة إلى تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة عالية

  القيادة الإداريةنماذجها وأنماط القيادة الإدارية و 

  :الحضارة العربية الإسلامية القيادة في -1-1-1

وبظهور الإسلام وإقامته دولته الأولي في عهد رسول االله  ،عاش ا�تمع العربي حالة من التفكك وعدم النظام قبل الإسلام

ة وأصـبح للعـرب ولأول مـرة في صلي االله عليه وسلم، شـهدت الإدارة العربيـة تنظيمـا إداريـا متقـدما شمـل جميـع أجهـزة الدولـ

الأرض، الشــعب، والنظـام، واوجــد الرســول صـلي االله عليــه وســلم نظامـا إداريــا خاصــا، لا :تـاريخهم دولــة لهــا أركا�ـا الثلاثــة

  ).51ص ،2003 فاروق مجدلاوي،.( علاقة له ولا تأثير عليه من أي حضارة سابقة

يقــوم في ظــل حكومــة مركزيــة قويــة ومنظمــة، وكــان صــلى االله عليــه  ففــي عهــده صــلى االله عليــه وســلم كــان التنظــيم الإداري

فقــد أكــد الإسـلام علــي حتميــة القيـادة كضــرورة اجتماعيــة لقولــه . وسـلم هــو الرســول، المشـرع، القائــد ورئــيس الإدارة كلهـا

ا خـرج ثلاثـة في إذ:" وقولـه كـذلك"  لا يحل لثلاثة يكونون بفلاة من ارض إلا أمـروا علـيهم أحـدهم" صلى االله عليه وسلم

  ".سفر ليؤمرا احدهم

القــدوة، الإخــاء، الــبر، والرحمــة، ( ومــن أهــم الســمات القياديــة الــتي عرفتهــا الإدارة في عهــد الرســول صــلى االله عليــه وســلم 

، وكــان عليــه الصــلاة والســلام يحــث أولى الأمــر علــى أن يولــوا علــى أعمــال المســلمين أصــلح مــن يجدونــه لــذلك )والإيثــار

من ولي من أمر المسلمين شيئا، فولى رجـل وهـو يجـد مـن هـو أصـلح منـه، فقـد خـان :" وله صلى االله عليه وسلمالعمل، لق

  ).16ص، 2003،عامر مصباح(  "رسوله و المؤمنين االله و 

و اختيار الأصلح كما يقول الإمام ابن تيمه يكون اختيار الأمثل في كل منصب بحسبه، ويعرف الأمثل بقوة وأمانته لقولـه 

والقـوة تكمـن في الحكـم بـين النـاس بالعـدل ). 26الآيـة ، سـورة القصـص".( إن خير من اسـتأجرت القـوي الأمـين:" عالىت

والقــدرة علـــى تنفيـــذ الأحكـــام والأمانـــة ترجــع إلى خشـــية االله، كمـــا طبقـــت الإدارة مبـــدأ الأجــرة علـــى قـــدر العامـــل تطبيقـــا 

وطبقت ). 19الأية ،سورة الاحقاف"( يهم أعمالهم وهم لا يظلمون وكل درجات مما عملوا وليوف:" لأحكام الآية الكريمة

ســورة "( وأمـرهم شـورى بيـنهم "الإدارة كـذلك مبـدأ الشـورى الـذي يعتـبر مـن أهـم مقومــات الإدارة في الإسـلام لقولـه تعـالى

ا، يقوم كـل مـنهم كما عمل صلى االله صليه وسلم بمبدأ تقسيم العمل حيث عين اثنين وأربعين كتاب). 38الآية  ،الشورى

بعمـل معـين، فكــان علـي ابـن أبي طالــب كتابـه في العهــد وإذا عاهـد والصـلح والصــالح، وكـان حذيفـة ابــن اليمـان صــاحب 

سـره كمــا لــه كتــاب ينظمــون أمــوال الصــدقات، المغــانم، الـديوان والمعــاملات، كمــا كــان زيــد ابــن ثابــت ترجمانــه بالفارســية و 

  .الرومية والحبشية واليهودية
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ـــديمقراطي لشـــغل الوظـــائف  وفي ـــة تمثلـــت في الأســـلوب ال ـــادئ الإداري عهـــد الخلفـــاء الراشـــدين عرفـــت الإدارة كثـــيرا مـــن المب

مبدأ الظلم الإداري مبـدأ تـلازم السـلطة والمسـؤولية، مبـدأ المكافـأة وتقـدير ا�هـود ومبـدأ تقسـيم الأعمـال حسـب  القيادية،

  .الكفاءة والتخصص

تسـاع رقعـة الدولـة الإسـلامية وصـعوبة الاتصـالات، لتطبيـق مبـدأ تفـويض السـلطة، حيـث قـام وفي عهد الأمويين، اقتضـى ا

الخلفاء بتفويض الولاة لمباشرة سلطا�م الشبه مطلقة في الولايات التي يشرفون عليها، كمـا تشـدد الأمويـون في تـوفر سمتـين 

  .المقدرة والأمانة:هامتين في من يتولى مناصب القيادة هما

د العباســيين فقــد شــهدت الدولــة نظامــا إداريــا محكمــا يظــم إحــدى عشــر ديوانــا في عهــد الدولــة الأمويــة خمســة أمــا في عهــ

دواويــن، حيــث أدت صــعوبة الإيصــالات إلى مــنح الــولاة حــق الإشــراف التــام علــي ولايــا�م، كمــا عرفــت الإدارة العباســية 

لي مـوظفين والتوجـه لبنـاء علاقـات إنسـانية طيبـة معهم،تـروي العديد من المبادئ لترشيد السلوك الإداري كالرقابة الأمنية ع

فبإصدار القرارات ومشاورة أهل الخبرة والتجربة، إنجاز العمل والبت السريع بالأمور، حسن المقابلـة للمرؤوسـين والاسـتماع 

  . لهم وتفهم مشاكلهم

   :لقيادةالمفسرة ل نظرياتال -1-1-2

والأعمـال الـتي يجـب  ،وخصـائص القائـد الإداري النـاجح ،ساهم تطور الكـر الإداري في تطـور نظريـات القيـادة دلق

وقـد مــرت  ،فقـد بـدأت مسـاهمات المفكـرين والكتــاب في نظريـات القيـادة مـع بدايـة ظهـور الفكـر الإداري ،عليـة القيـام �ـا

ـــةنظريـــات القيـــادة بتطـــورات عديـــدة بيعـــا للتطـــورات العامـــة في ا ولـــذالك تعـــددت  ،لفكـــر الإداري وتعقـــد العمليـــة الإداري

  :وفيما يلي البعض من هذه النظريات ،النظريات والنماذج التي توصل إلها العلماء حول نظريات القيادة

 نظرية الرجل العظيم:  

الفكـر الإداري في مجـال القيـادة في أواخـر القـرن الثـامن  Great Man Theoryسـادت نظريـة الرجـل العظـيم

وأن القـادة يولـدون  ،واسـتندت النظريـة إلى افـتراض أن الأحـداث والنتـائج العظيمـة يقـوم �ـا رجـال عظمـاء ،عشر المـيلادي

وأن الأفــراد الــذين يتمتعــون بصــفات قياديــة قلــة  ،قــادة لــديهم مجموعــة مــن الميــزات والخصــائص المرغوبــة مــن قبــل أتبــاعهم

  ). .(STOGDILLK ,R,M, 1964, P154.جميع المواقفلكنهم قادرون على أن يكونوا قادة ناجحون في 

أو أشــخاص ذوي  ،كمـا تفـترض هـذه النظريـة أن التغـيرات الـتي تطـرأ علـى الجماعـة إنمـا تـتم عـن طريـق شـخص مـا 

جمجـوم هاشـم (.فالقائد هو الذي يستطيع تغيير الجماعة متى كانت مسـتعدة لقبـول التغـيرات. مواهب وقدرات غير عادية

  .) .235ص ،1991 أنور،

وقد تركزت هذه النظرية حول المعايير التي تصنع القائد الناجح انطلاقا من تأثر أنصارها بأسطورة القائد البطل الـتي 

وأن هنــاك أفــراد يولـــدون  .)302ص ،1992 كنعــان،( تــربط النجــاح في القيــادة بوجــود قــوى خارقــة يهبهــا االله للقائــد 

  .عظماء ولذلك فهم أحق بالقيادة

ولاشــك أن الأفكــار والتصــورات الــتي ارتكــزت عليهــا نظريــة الرجــل العظــيم تعــود إلى تــراث الحضــارات القديمــة الــتي  

كانــت تميــز بــين البشــر في ضــوء انتمــاءا�م الطبقيــة وتعــد انعكاســا للظــروف السياســية والاجتماعيــة والثقافيــة الــتي شــهد�ا 
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كــت تــأثير واضــحا علــى تفكــير بعــض البــاحثين الــذين صــاغوا علــى منوالهــا وأ�ــا تر  ،ا�تمعــات الغربيــة عــبر تطورهــا التــاريخي

حسين عبـد (.''الأب الشرعي لكل تفكير في موضوع القيادة ''ومن هنا وصفت هذه النظرية بأ�ا ،بعض نظريا�م العلمية

  .). 127ص ،1999 الفتاح،

عديــد مــن البيانـات الإحصــائية والوراثيــة وقــد قـدم ال ،ويعـد فرانســيس جـالتون مــن أهــم الـدعاة لنظريــة الرجــل العظـيم

وقـد  ،) 20ص ،1996 أبو الفضل.(تأييدا لصحة تلك النظرية من حيث تأثير الصفات والسمات الوراثية على القيادة 

الذي تناول فيه الظـروف القياديـة لأربـع عشـر أمـة علـى فـترة امتـدت مـن خمسـة  WOODأشار أبو الفضل إلى بحث وود

أن شخصية القائد وقدراته هـي الـتي تصـنع الأمـة وتشـعلها طبقـا ''أبو الفضل أن هذا البحث كشف وذكر ،إلى عشر قرون

  ).17ص ،1996، أبو الفضل(''لهذه القدرات 

ويلاحظ أن هذه النظرية تتعارض مع ضرورة أن يصـقل القائـد الإداري مهاراتـه مـن خـلال التعلـيم والتـدريب والخـبرة 

ويؤخذ عليها عـدم ارتباطهـا بشـخص القائـد بقـدر مـا تـرتبط  ،المواقف الإدارية المختلفة التي يكتسبها من خلال تفاعله مع

  .بظروف الجماعة المستعدة لقبول التغيير وأن قدرة القائد على التغيير ترتبط بالزمن الذي يتولى فيه القيادة

 نظرية السمات: 

وأن هـذه السـمات  اد القادرين علـى القيـادة،تذهب هذه النظرية إلى أن هناك سمات محددة تتميز �ا شخصية الأفر 

فهنـاك مـن يـري أن أهـم . ومن ثم فإ�ا ليست بالضرورة وراثية كما تدعي ذلك نظريـة الرجـل العظـيم من الممكن اكتسا�ا،

ولاء وبقدرة الحكم على الأشياء وغريزة ال والنزاهة والقدرة على الاهتمام بالآخرين تلك السمات تتمثل في الصحة الممتازة،

ومــنهم مــن يــري أن أهــم سمــات القيــادة الشخصــية القويــة الــتي تمتــاز بالاســتواء النفســي والســلوكي بالإضــافة إلى . للجماعــة

 ومــنهم مــن اهــتم بصــفة الــذكاء وأعطاهــا أهميــة كبــيرة، الثقــة بــالنفس والقــدرة علــى التعــرف علــى أفكــار الآخــرين وميــولهم،

 ،2012 عتيقـة فـلاك،.(ى تلطيـف جـو ومنـاخ التعامـل بـين الجماعـة والقائـدومنهم من اهتم بسمة المرح حيث القـدرة علـ

  .).28ص

: لابد من توفرهـا لنجـاح القيـادة وهـي) سمات(عشر أوصاف '' فن القيادة'' في كتابه  Teadكما قدم ارادوي تيد

والحكمـة والمهـارة الفنيـة والبـت في والتكامـل والأمانـة  ،والصـداقة والمـودة ،الحماس والشغف بالعلم ،الطاقة البدنية والعصبية

عتيقــة .( وقــد أفــرد لتلــك الصــفة الأخـيرة أكثــر مــن فصــل في كتابــه ،والإيمـان ،والمهــارة في التعلــيم ،والــذكاء ،الأمـور والحســم

  .).29ص ،2012 ،فلاك

 النظرية السلوكية:  

ومــن  ،والسياســية مــن ناحيــة انطلقــت هــذه النظريــة مــن أهميــة الســلوك البشــري في الحيــات الاقتصــادية والاجتماعيــة

النتــائج الــتي حققهــا تطبيــق العلــوم الســلوكية في مجــال الإدارة هــي أن الفــرد يحقــق ذاتــه مــن خــلال تفاعلــه مــع الآخــرين في 

  .وأن استجابة العامل للإدارة تتم عندما تتحقق حاجاته الاجتماعية والاقتصادية معا ،العمل

الإنتاج من خلال الإشباع المتوازن لحاجات الأفـراد الماديـة والاجتماعيـة أن المنظمة وحدة اجتماعية تستهدف زيادة 

  ).09ص ،1997 ،محمد إبراهيم .(والذاتية
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وعلــى ظهــور  ،ســاعدت الانتقــادات الــتي تناولــت نظريــة الســمات علــى اكتشــاف محــددات أخــرى للفعاليــة القياديــة

ركزت اهتمامهـا علـى سـلوك القائـد مـن خـلال تقيـيم مرؤوسـيه لتحديـد كيفيـة  Behvoral Theoryالنظرية السلوكية 

  ).19ص ،2000 ،الكلابي سعد عبد االله.(أثناء عملية القيادة تصرف القائد وماهية السلوكيات التي يظهر

حيث توصـلت إلى خمسـة عوامـل مـن الخصـائص  ،وقد اهتمت عدت دراسات باستنباط بعض السلوكيات القيادية

 ،ســلوكيات التنظـــيم والإنجـــاز وتتمثـــل في التخطـــيط والتنظــيم والرقابـــة مـــن قبـــل القائـــد: الإداريــة للســـلوكيات القياديـــة وهـــي

والسـلوكيات الديناميـة وتتمثـل في صـياغة  ،والسلوكيات التعزيزية وتظهر في استخدام القائد للقوة لإجبار المرؤوسين لطاعتـه

ويظهـر في التفاعــل  والسـلوكيات الخاصــة بالحفـاظ علـى العلاقـات بــين الأشـخاص ،الأهـداف المحـددة والعمـل علــى انجازهـا

والســلوكيات الخاصــة بالحمايــة والأمــن ويظهــر في تخفــيض الشــعور الغــير مســتقر لــدى  ،الشخصــي بــين القــادة والمرؤوســين

  .العاملين

ديد نمطين أساسيين للسلوك كما توصلت الدراسات السلوكية التي قام �ا بعض الباحثين من جامعة أوهاي إلى تح

حيــث يركــز  ،والســلوك القيــادي الــذي يهــتم بمشــاعر العــاملين ،الســلوك القيــادي الــذي يهــتم بتنظــيم العمــل: القيــادي همــا

الــنمط الأول علــى الأداء الــوظيفي والإنجــاز مــن خــلال الاهتمــام بتخطــيط وتنظــيم ورقابــة وتنســيق الأنشــطة الــتي يمارســها 

ووضـع جـدول عمـل ومعـايير  ،ويشـجع القائـد اسـتخدام إجـراءات موحـدة ،ولـوائح وتعليمـات دقيقـةالمرؤوسين وفق قواعـد 

ويــِـدي هـــذا الـــنمط رضـــاهم  ،ويخصـــص للعـــاملين مهـــام محـــددة يقومـــون بأدائهـــا وفـــق متطلبـــات الوظيفـــة ،لـــلأداء الـــوظيفي

يعمـل القائـد  لـذا. لأساسي في الإنجازفي حين يركز النمط الثاني على تفهم حاجات العاملين باعتبارهم العنصر ا.الوظيفي

ومســاعدة العـاملين علــى حــل مشــكلا�م والاقــتراب مــن  ،وإظهـار تقــديره للعمــل الجيــد ،علـى رفــع الــروح المعنويــة للعــاملين

 وزيـادة الدافعيـة إلى العمـل والإنتـاج ،ومكافـأ�م بـين القـادة والمرؤوسـين ،و�يئة جو أسري بين العاملين ،رؤسائهم المباشرين

  .).224ص 1999 ،حسين عبد الفتاح.(وارتفاع الرضا الوظيفي للعاملين

 النظرية الوظيفية:   

في القيـادة علـى معرفـة الأعمـال المطلـوب القيـام �ـا مـن قبـل  Functional Theoryتعتمـد النظريـة الوظيفيـة 

  .)237ص. 1991 ،جمجوم هاشم أنور.(الجماعة في مختلف الأحوال لتحقيق أهدافها

ويصـبح الموقـع الرسمـي للقائـد في التنظـيم هـو  ،تتباين خصائص القيادة في هذه النظرية وفقا لمتطلبات كل وظيفـة لذا

حيث يكسب القائـد مـن هـذا الموقـع كافـة الصـلاحيات الـتي يمارسـها علـى المرؤوسـين دون الاعتمـاد .محور السلوك القيادي

النظرية أقرب ما تكون إلى الأمرية المستمدة من السلطة الرسمية والقائد فالقيادة في هذه . على ثقافته أو قدرته على الإبداع

ويطيــع المرؤوســين الأوامــر والتعليمــات  ،يتــولى قيــادة جماعــة معينــة مــن خــلال الســلطة الممنوحــة لــه بحكــم وظيفتــه أو منصــبه

  .)24ص ،1997 ،كلالدة الطاهر محمود.(بقناعة أو بخوف من العقاب

. الوظيفية بالمعرفة العلمية والفنية في العمل والقدرة على استخدام الأدوات العلمية والتحليل المنطقـيوترتبط النظرية 

القيــادة الــتي تســتخدم الوظيفــة لغــرض الســلطة الشخصــية : لــذا ظهــر نمطــين مــن القيــادة في إطــار النظريــة الوظيفيــة أولهمــا

رض علــى العـاملين احــترام القــادة مـن خــلال إبــداعهم ومهــارا�م القيــادة الـتي تفــ: وثانيهمــا ،بأسـلوب متشــدد لتنفيــذ المهـام
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 ،كلالدة الطاهر محمود.( وقدرا�م على توجيه العاملين بأسلوب علمي لدعم جهودهم وتنمية مهارا�م وتشجيع إبداعهم

  .).162ص ،1997

ويرى بعض  ،قيق الهدف الذي ينشدهوتشير النظرية الوظيفية للقيادة إلى أن كلا من القادة والمرؤوسين والتنظيم يسعي لتح

  :الباحثين أن الأهداف الوظيفية متعددة ومتنوعة ومنها ما يلي

 :أهداف التنظيم -

وتحديـــد الواجبـــات والمســـؤوليات وقنـــوات  ،والتـــأثير في ســـلوك الآخـــرين ،وتتمثـــل في قيـــام القائـــد بوضـــع السياســـات العامـــة

والتنســـيق بــين جهـــود العـــاملين  ،ت المطلوبـــة في أجـــزاء التنظــيموتوزيـــع الأدوار والاختصاصــات حســـب الكفــاءا ،الاتصــال

  .وتشجيع تعاو�م للعمل كفريق واحد باتجاه تحقيق أهداف التنظيم

ومعرفـة  وتحقيـق مطالـب الجماعـة وإشـباع حاجـا�م ،تتمثـل في قيـام القائـد بحـل المشـكلات الفرديـة: أهداف العاملين -  

  .واستثمارها في تحقيق أهداف التنظيم وأهداف العاملينقدرات الأفراد وإمكانا�م 

تتمثـــل في إثبـــات قدرتـــه علـــى النجـــاح في القيـــادة وتنفيـــذ المهـــام المطلوبـــة لتعزيـــز مكانتـــه : أهـــداف القائـــد الشخصـــية -  

ويســهل تحقيــق ذلــك مــن خــلال تلاقــي أهــداف القائــد مــع أهــداف . وتحســين وضــعه الاجتمــاعي والاقتصــادي والــوظيفي

  .).105ص  ،1995 ،كنعان نواف.(ظيم وأهداف المرؤوسين الفردية والجماعيةالتن

مــع  ،إن مهمـة القائــد في القيـادة الوظيفيــة هـي تحريــك جهـود العــاملين نحـوى الهــدف الجمـاعي عــن طريـق أهــدافهم الفرعيـة

وظيفـة القيـادة قـد وهذه النظرية تـبرز أن .) 234ص ،1991 ،جمجوم هاشم أنور.(تحقيق التماسك بين أعضاء الجماعة

  .يمارسها فرد واحد أو مجموعة من الأفراد

 نظرية الموقف:  

وإنمـا  إلى أن الخصائص القيادية لا ترتبط بسمات شخصية عامة Situationai Theoryتستند نظرية الموقف

هــذه النظريــة أن  وتفــترض.) 345ص  ،1995 ،كنعــان نــواف.(تــرتبط بســمات نســبية تتفاعــل مــع موقــف قيــادي معــين

وأن نوعيـة القــادة تختلــف وفقـا لاخــتلاف المواقــف  ،المهـارات القياديــة لا تحركهـا إلا المواقــف والظــروف الـتي يواجههــا القائــد

  .).234ص 1991 ،جمجوم هاشم أنور. .(وأن بروز القادة يعتمد على وجود المشكلات ،والظروف

ومــن صــميم ذلــك الموقــف  ،عــين يتفاعــل فيــه القائــد مــع الجماعــةلــذا فــإن تــأثير القائــد في الجماعــة يــرتبط بموقــف م

 .وظروفه والعوامل الخارجية المحيطة وزمانه وتعقيداته تنطبـق القـدرات القياديـة وتوجيـه الجماعـة نحـوى تحقيـق الهـدف المنشـود

  .).444ص ،1990 ،وتكلا ليلي ،درويش عبد الكريم(

وإنمـا تحـدد ظـروف الموقـف الأسـلوب المناسـب للقيـادة . مثـاليكما تفترض هذه النظرية عـدم وجـود أسـلوب قيـادي 

نضـــج  والصـــفات ،صـــعوبة المهمـــة: يوضـــح العوامـــل الموقفيـــة المـــؤثرة في تحديـــد الأســـلوب القيـــادي وهـــي() والشـــكل رقـــم 

م محمــد إبــراهي.( مصــادر قــوة القائــد ،العلاقــة بــين القائــد والأعضــاء ،حاجــات العــاملين واتخــاذ القــرار الجمــاعي ،العــاملين

  ).28 ص، 1997، محمد
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ولكنهـــا تضـــع الموقـــف  ،ولاحـــظ أن نظريـــة الموقـــف لم تنكـــر دور الســـمات الشخصـــية في تحديـــد خصـــائص القيـــادة

لــذا ينظــر للقيــادة علــى أ�ــا موقــف يعقبــه ســلوك أو  ،فــالظروف المختلفــة هــي الــتي تظهــر القائــد ،الإداري في المكانــة الأولى

 وأن اخــــتلاف المنظمــــات يــــؤدي إلى اخــــتلاف الســــمات القياديــــة .)166ص ،1997 ،كلالــــدة الطــــاهر محمــــود.(قــــرار

فــالرئيس الأمريكــي إيز�ــاور حقــق . فالخصــائص القياديــة اللازمــة للقيــادة الأمنيــة تختلــف عــن نظير�ــا اللازمــة للقيــادة المدنيــة

ادة الإداريـة أثنـاء رئاســته للولايـات المتحــدة لكنــه لم يوفـق في القيــ ،نجـاح كبـير في القيــادة العسـكرية في الحــرب العالميـة الثانيـة

  ).Pfiffner and Bresthus، ،1967، P89.(الأمريكية

ويــرى بعــض مــن أصــحاب هــذه النظريــة أن اخــتلاف المركــز القيــادي يــؤدي إلى اخــتلاف الخصــائص القياديــة الــلازم 

السـمات والمهـارات القياديـة تختلـف عـن تلـك فمثلا مدير شركة للتنسيق يحتاج لنجاحه إلى مجموعـة مـن  ،توافرها في القائد

كمــا أن اخــتلاف المســتويات الوظيفيــة في التنظــيم الإداري الواحــد يــؤدي إلى اخــتلاف الســمات  ،الــتي تلــزم مــدير الجامعــة

ت الفنيـة فالقيادة الإشرافية تتطلب القدرة على التوجيه والإشـراف والتـأثير الفعـال في العـاملين يلزمهـا تـوافر المهـارا. القيادية

في حـين  ،في حين أن القيادة الوسطي تتطلب الذكاء والقدرة علـى اتخـاذ القـرارات التنفيذيـة وليزمعـا تـوافر المهـارات الإداريـة

ولـذلك تتطلـب  ،أن القيادة العليا تتسم بقدر�ا على الإحساس بمطالـب الجمـاهير وتحقيـق أهـداف السياسـة العامـة للدولـة

 ،كنعـان نـواف(وتعد المهارات الإنسانية لازمة للقـادة في المسـتويات الثلاثـة  ،السياسية والإداريةتوافر مجموعة من المهارات 

  .).348ص  ،1995

 النظرية التفاعلية:  

وتســتند هــذه  ،انبثقــت هــذه النظريــة مــن المــدخل التــوفيقي الــذي حــاول الجمــع بــين نظريــة الســمات ونظريــة الموقــف

ـــادة عمليـــة تفاعـــل ـــادة لا تتوقـــف علـــى التفاعـــل بـــين سمـــات القائـــد  ،اجتمـــاعي النظريـــة إلى أن القي ـــة القي وتعتقـــد أن فعالي

ملكيـة .(الشخصية ومتطلباته وإنمـا يلـزم أيضـا التفاعـل بـين شخصـية القائـد وجميـع المتغـيرات المحيطـة بـالموفق القيـادي الكلـي

  .).262ص ،1989 ،مصر ،القاهرة ،الهيئة المصرية العامة للكتاب ،الجماعات والقيادة ةسيكولوجي ،لويس كامل

أن ظهور القيادة رهينة بمـدي التكامـل والتفاعـل بـين  Interactional Theoryويرى أنصار النظرية التفاعلية

 ،العلاقــات بــين أفرادهــا ،طبيعــة الجماعــة وخصائصــها ،أفــراد الجماعــة ،شخصــية القائــد: عــدد مــن المتغــيرات الرئيســية هــي

وتربط النظرية على النجاح في القيادة بقدرة القائد على التفاعل .). 24ص ،1996، أبو الفضل.(العوامل الموقفية والبيئة

حاجـا�م وتركـز علـى أهميـة المرؤوسـين كعامـل مـؤثر في  الاجتماعي مع مرؤوسيه وتحقيق أهـدافهم وحـل مشـكلا�م وإشـباع

ومـدى  ،القائد ومدى إدراكه لنفسـه وللآخـرينكما تعطي هذه النظرية اهتماما واضحا بشخصية  ،نجاح القيادة أو فشلها

  ).  11ص1998 ،ملكية لويس كامل.( وإدراك كل من القائد والآخرين للجماعة والموقف ،إدراك الآخرين له

ويرى بعض الباحثين أنه مهما كانت قدرة القائد على التفاعل مع مرؤوسيه فإن سـلوكهم وتـأثيره في فهـم الأهـداف 

. ممـا يـؤثر إيجابـا وسـلبا علـى نجاحـه في قيادتـه.ة مـن بعضـهم وأخـرى معارضـة مـن بعضـهم الآخـرقد يلقي استجابات مؤيـد

وقد كشفة نتائج الدراسات أن الموظف الذكي يتلقي الأوامر من قائده وينفذها بعد تقويمها ويقدم البدائل لنفسـه ولزملائـه 

يبــدي اســتجابات مؤيــدة تســاعد علــى نجــاح القائــد في وبــذلك  ،ليتوصــل إلى قناعــة بقبولهــا ويقــدم النصــائح لزملائــه لقبولهــا
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حــين يســـتخدم الموظـــف المتهـــور تـــأثيره لتحقيـــق مصـــالحه الخاصــة أو لتحقيـــق مصـــالح ا�موعـــة الـــتي يواليهـــا علـــى حســـاب 

  ).170ص ،1997 ،كلالدة الطاهر محمود( .مصلحة التنظيم وبذاك تكون استجابته سلبية

هـا للنظريـة التفاعليـة إلى تحديـد الأبعـاد والخصـائص الـتي تمكـن القائـد مـن النجـاح في واتجهت مجموعة من الباحثين في تحليل

  :وتوصلت إلى أهم الأبعاد التالية. التفاعل مع جماعة عمل معينة

ا�موعة العاملة من حيث عددها واستقرارها ومرونتها وتجانس أفرادها في المستوى التعليمي والقيم الخلفيـة الاجتماعيـة  -

 .ادية والعمروالاقتص

وإتاحــة  ،عـن مظـاهر القلـق والتـوتر وتشـجيعه للعمـل المنـتج المنـاخ الاجتمـاعي الـذي تعمـل فيـه ا�موعـة ومـدى ابتعــاده -

 .الفرصة للشعور بالولاء والانتماء

   .الألفة من أفراد ا�موعة من حيث توافر القدرات والمهارات العالية والتعاون واحترام أراء ووجهات نظر الآخرين درجة -

مدي الاختلاف في وجهات نظر أفراد ا�موعة وتوجيهها نحـوي معاونـة القائـد علـي تحقيـق تفاعـل اكـبر مـع المرؤوسـين  -

وعلــي الــرغم مــن أن النظريــة التفاعليــة تبــدو واقعيــة في . القائــد والتنظــيمواســتثمارها في تحقيــق أهــداف الأفــراد والجماعــات و 

إلا أن التطــورات الحديثــة في ا�ــال  ،تحليلهــا لخصــائص القيــادة وإ�ــا أســهمت إيجابــا في تحديــد خصــائص القيــادة الإداريــة

ديـد خصـائص القيـادة الـتي تحقـق الإدارة كشفة عن عدم كفاية نظرية السـمات أو نظريـة الموقـف أو النظريـة التفاعليـة في تح

  .) 372ص ،1995 ،كنعان نواف.(الفعالية الإدارية

 النظرية التبادلية :  

الباحثين ورجال الفكر الإداري المتخصصين أ�ـم قـاموا  وقد أفاد هذا الاتجاه وما تفرع عنه من نظريات �موعة من

مـا هـو إلا تعبـير عـن نمـوذج أو شـكل مـن أشـكال التبـادل بتأسيسه انطلاقا مـن الافـتراض القائـل بـأن التفاعـل الاجتمـاعي 

الــذي فيــه يقــوم أعضــاء الجمعيــة بالتضــحية بجهــودهم لصــالح الآخــرين مــادام هنــاك آخــرون يقومــون في المقابــل بالتضــحية 

ويســتمر التفاعـل الاجتمــاعي داخــل الجماعـة مــادام أعضــاؤها يحققـون مــن وراء التبــادل  ،بجهـودهم لصــالح هـؤلاء الأعضــاء

  .الاجتماعي منافع متبادلة

في ضـوء هــذا المفهـوم أنــه علـى قــدر إسـهام القائــد ودوره المتميـز في معاونــة وتنميـة أعضــاء الجماعـة ترتفــع  Blauويـرى بلــو

وفي المقابل فإنه على قدر التزام أعضـاء الجماعـة وتعـاو�م مـع القائـد يكـون إسـهام وعطـاء القائـد ومعاونتـه  ،مكانته لديهم

وعلــى ذلــك فــإن القائــد يســتفيد مــن افتقــارهم إلى نصــائحه وتقــديره لهــم يكســبه مزيــدا مــن الإمكانيــات  ،الأعضــاءلهــؤلاء 

أمـا جكـاريس فقـد قـدم نظريـة التبـادل الاجتمـاعي ودعمهـا بالعديـد مـن الدراسـات الواسـعة وهـو يـرى أن الجماعـة . الماديـة

وأن دور  ،اتـه ومسـاهمته المتميـزة والفريـدة مـن أجـل تحقيـق أهـدافهاتقدم للقائد المكانة والمركـز والتقـدير كمكافئـة نظـير خدم

القائد حتى في المنظمات الرسمية إنما يرتكز بصفة أساسية على حث أعضاء الجماعة على أداء إنجاز الأعمال الموكلة إلـيهم 

يجابيــة متكافئــة بــين القائــد فالقيــادة مــن وجهــت نظــره إنمــا تتضــمن قيــام علاقــات تبادليــة إ ،بــدون اســتخدام القــوة أو الجــبن

  .).92، 91ص ،2006 محمد محمود العودة، علي عياسرة،.(وبدون هذه العلاقة لا تتحقق القيادة ،والتابعين
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ـــادة الإداريـــة -1-1-3 ـــادة إلى عـــدة أنمـــاط وفـــق المعـــايير الـــتي يحـــدد في ضـــوئها ذلـــك : أنمـــاط القي يمكـــن تقســـيم القي

ونم وجهــة نظــر تفـويض الســلطة يمكــن  ،تقســيم القيــادة إلى قيـادة إيجابيــة وأخـرىفمــن وجهـة نظــر الفعاليــة يمكـن .التصـنيف

 ،ومـن حيـث طبيعـة التنظـيم يمكـن تقسـيمها إلى قيـادة رسميـة وأخـرى غـير رسميـة ،تقسيمها إلى قيادة مركزية وأخـرى لامركزيـة

وفيمـا يلـي نبـذة . أوتوقراطيـة وثالثـة متحـررةوأخـري  ،وتتفق الدراسات الكلاسيكية على تقسـيم القيـادة إلى قيـادة ديمقراطيـة

  .مختصرة عن أهم خصائص أنماط القيادة الإدارية

  : القيادة الديمقراطية - 

ولهذا  ومعناها السلطة كراتوسومعناها الشعب و ديموس: كلمة الديمقراطية أصلها يوناني وهي مكونة من كلمتين

هــذه القيــادة فــإن الجماعــة هــي الــتي تقــوم باختيــار القائــد  فهــي تعــني ســلطة الشــعب أو حكــم الشــعب حيــث أنــه في ظــل

كمــا أن المســؤوليات تتــوزع علــى الأفــراد وتســود  ،التخطــيط والتنفيــذ والتقــويم ،وانتخابــه وشــارك الأفــراد في وضــع الأهــداف

ا تقديرهم واحترامهم والقائد يقوم بتشجيع الأفراد وهو بالتالي ينالو  ،العلاقات الطيبة وتكون قنوات الاتصال مفتوحة بينهم

وتقــل المشــاكل والمشــاحنات بيــنهم ويــرى الكثــيرون أن القيــادة الديمقراطيــة هــي أفضــل أنــواع القيــادة حيــث تســود العلاقــات 

الإنســانية بــين أفرادهــا وهــي تقــوم أيضــا علــى احــترام شخصــية الفــرد بــل تــرى أنــه غايــة في حــد ذاتــه كمــا تقــوم علــى حريــة 

القائـد الـديمقراطي لا يملـي  رار في النهاية يكون بحكم الأغلبية من غير تسلط أو خوف أو إرهابالاختيار والإقناع وإن الق

وهــو  ،أو يفــرض علــى الآخــرين آرائهــم وإنمــا يقــترح ويــترك للآخــرين حريــة اختيــار واتخــاذ القــرار أو اقــتراح الحلــول أو البــدائل

  .يراعي رغبات الآخرين ومطالبهم

ضــرورة مشــاركة كــل عضــو مــن أعضــاء الجماعــة بنشــاطا�ا وفي تحديــد أهــدافها ورســم  يســعى القائــد الــديمقراطي إلى

خططهــا ولا يميلــوا إلى تركيــز الســلطة في يــده وإنمــا يعمــل علــى توزيــع المســؤوليات علــى الأعضــاء لكــي يعمــل علــى تشــجيع 

عضــاء أنفســهم ويقــف هــو إقامـة العلاقــات الوديــة بــين أعضــاء الجماعــة ويســعي إلى تحقيــق أهــداف الجماعــة عــن طريــق الأ

  ). 104ص ،1996 كامل محمد عويضة،(. موقف المحرك أو الموجه لنشاط الأعضاء

  :ويتصف القائد الديمقراطي بأنه

 .شخص شوري يشارك الآخرين في اتخاذ القرارات -

 .شخص يثق بالآخرين وقدرا�م ويستفيد من لآرائهم -

 .تقديم البدائلويحفزهم على  ،شخص يشرك الآخرين في حل مشكلات العمل -

 .شخص يمدح وينتقد الموضوعية -

 ،عبـد االله العواشـر.).(تكـريم ،تقـدير ،احـترام.(ويراعي احتياجا�م النفسية والاجتماعيـة ،شخص يهتم بمشاعر الآخرين -

 .).25اص

  :أشكال القيادة الديمقراطية - 

  :هيهناك خمسة نماذج من سلوكيات القائد الديمقراطي إزاء تطبيق مبدأ المشاركة 
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  نمـوذج القائـد الـديمقراطي الـذي يتـيح قـدرا بسـيطا مــن الحريـة للمرؤوسـين لمشـاركته في صـنع القـرار وذلـك بطـرح المشــكلة

 .ثم يقوم باختيار الحل الذي يراه مناسبا ،التي تواجهه أمام مرؤوسيه ويطلب منهم مشاركته في إيجاد حلول متعددة لها

  ويفـوض مرؤوسـيه اتخـاذ  ،المشكلة ويرسم الحـدود الـتي يمكـن اتخـاذ القـرار في إطارهـانموذج القائد الديمقراطي الذي يحدد

 .القرار في ذلك الإطار

 وإذا لقــي الاســتياء لــديهم  ،نمــوذج القائــد الــديمقراطي الــذي يتخــذ القــرار بنفســه ولكنــه يحــرص علــى إثــارة الحــوار بتنفيــذ

 .يعمل على تعديله

 رؤوسيه فرصة أكبر للمشاركة في اتخاذ القرار وفي طرق تنفيذهنموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح لم. 

 وهـو بـدوره سـيقبل أي قـرار يكــون  ،نمـوذج القائـد الـديمقراطي الـذي يـترك لمرؤوسـيه أمـر اتخـاذ القـرار الـذي يوافقـون عليـه

 .) 183، 182ص ،1992 ،كنعان.(مقبولا ومتفقا عليه من قبل المرؤوسين

   :الديمقراطيالآثار السلوكية للنمط  -

  :يتضح من الأسس التي يقوم عليها هذا النمط أنه يسهم في تحقيق الآثار السلوكية الإيجابية التالية

  أن نمــط الاتصـــالات وسياســـة البـــاب المفتـــوح الـــتي يلجـــأ إليهـــا القائــد الـــديمقراطي مـــن شـــأ�ا تحقيـــق مزيـــد مـــن التفـــاهم

 .والانسجام بين القائد ومرؤوسيه

 قراطي الــذي يســتخدمه القائــد والبعــد عــن أســلوب إيقــاع العقــاب إلا في أضــيق الحــدود ســيؤدي إلي أن الأســلوب الــديم

 .في نفس المرؤوسين ويدفعهم ألي المزيد من الإنتاج نوع من الأمن والاستقرار

 ن بإمكـا�م إتاحة الفرصة إلي المرؤوسين في النمو والتقدم إلي مراكز أعلى في التنظيم عن طريق زرع الثقة في نفوسهم وأ

وتسخيرها للعمـل ممـا  ،لمواهبهم وقدرا�م القيام بالأعمال الموكلة إليهم فهذا سيؤدي إلي قيام المرؤوسين بالاستغلال الأمثل

 .يساعد على تنمية هذه المواهب والقدرات وتأهيلها لمناصب أعلى

  وس الذي يشعر باهتمام القيادة به وحرصها إن أسلوب التعامل في النمط الديمقراطي يزيد عامل الانتماء للتنظيم فالمرؤ

على تحقيق مطالبه وإشباع حاجاته الإنسانية والاجتماعية وما يسعى إليه من رقي وتقدم كل ذلك يزيد من انتمائه وتفانيه 

 .).305، 304ص ،1997 ،النمر سعود بن محمد.( في خدمة التنظيم

أعضاء التنظيم والقضاء علـى الخلافـات والصـراعات الـتي تنشـأ بـين يؤدي استخدام هذا الأسلوب إلي زيادة التماسك بين 

  .العاملين وتكون سببا في تدني مستوى الإنتاجية

  :القيادة الأوتوقراطية -

وتـدور حـول محـور واحـد وهـو إخضـاع كـل الأمـور في التنظـيم  ،ويطلق عليها القيادة التسـلطية أو القيـادة الاسـتبدادية

 ،لمنظمـة بمفهـوم الرئاسـة فيحتكـر سـلطة اتخـاذ القـرار ويحـدد المشـكلات ويضـع لهـا الحلـول بمفـردهلسلطة القائد الذي يقود ا

ويســتخدم أســلوب التحفيــز الســلبي القــائم علــى  ،ويبلــغ المرؤوســين الأوامــر وعلــيهم الســمع والطاعــة دون فــرص للمناقشــة

  .).126ص ، 1996 ،ياغي محمد عبد الفتاح.(التخويف والتهديد
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لــنمط مــن القيــادة إلى فريضــة أن الإنســان كســول بطبعــه يميــل إلي قلــة العمــل والتهــرب مــن المســؤولية وهــذه ويســتند هــذا ا

ولـذا يحتـاج إلي  الصفات �يئه للانقياد والاعتمـاد علـى الغـير وتجعلـه يعمـل جوفـا مـن الجـزاء والعقـاب ولـيس حبـا في العمـل

 ،1997، النمــــر ســــعود بــــن محمــــد.(بمتطلبــــات وظيفتــــهمتابعــــة دقيقــــة وإشــــراف مباشــــر مــــن رئيســــه للتأكيــــد مــــن القيــــام 

  .).327ص

   :أشكال القيادة الأوتوقراطية -

هاشــم زكــي (ويميــز بعــض علمــاء الإدارة بــين ثــلاث أشــكال رئيســية مــن نمــط القيــادة الأوتوقراطيــة علــى النحــو التــالي 

  ).247، 248ص ،1980 ،محمود

 بكل صغيرة وكبـيرة في التنظـيم ويعطـي الأوامـر الصـارمة الـتي يلتـزم هو الذي يقوم بمفرده : القائد الأوتوقراطي المتشدد

 .�ا المرؤوسون ويحاول دائما توسيع نطاق سلطاته وصلاحياته لتكون كل الأمور تحت سيطرته

 وهــو الــذي يحــاول أن يســتخدم كثــيرا مــن الأســاليب المرتبطــة بالقيــادة الإيجابيــة ويســتخدم  :القائــد الأوتــوقراطي الخيــر

الإطـراء والثنـاء والقليـل مـن العقـاب حــتى يضـمن ولاء المرؤوسـين لتنفيـذ قراراتـه وتخفيــف ردود الفعـل السـلبية الـتي قـد تظهــر 

 .بينهم

 عتقـــدون أ�ـــم يشـــتركون في صــنع القـــرار عـــن طريـــق هـــو الـــذي يجعـــل مرؤوســيه ي:القائــد الأوتـــوقراطي النـــادر أو اللبـــق

ولكنــه  ،النـدوات واللقـاءات الــتي يعقـدها مـع مســاعديه ليـترك لــدى العـاملين انطباعـا بوجــود حريـة وإتاحـة فرصــة للمناقشـة

  .يتخذ القرارات بمفرده

  :الآثار السلوكية للنمط الأوتوقراطي -

الإدارة الحديثــة وأن الآثــار الســلبية الــتي يتركهــا علــى المــدى يتضــح مــن صــفات هــذا الــنمط أنــه لا يتماشــى مــع متطلبــات 

  : والقائد يضطر إلى استخدام هذا الأسلوب في الحالات التالية. الطويل تكون أكثر من النتائج التي يحققها

 يتطلـب هــذا إذ أن الموقـف  ،الحـالات الطارئـة الـتي يمـر �ـا التنظــيم والـتي تتطلـب نـوع مـن الحـزم والشــدة في التصـدي لهـا

 .من السلوك وأن التهاون فيه قد يؤدي إلى الإضرار بمصالح التنظيم والعاملين النوع

 لأن هنـاك نـوع مـن  ،الحالات التي يواجه فيها القائد بأنواع من المرؤوسـين لا يـتلاءم معهـم إلا اسـتخدام هـذا الأسـلوب

الك يفضــلون أن تكــون في يــد شــخص واحــد وهــو المرؤوســين لا يميلــون إلى قبــول الســلطة لأ�ــم يخشــون مــن نتائجهــا لــذ

 .).300ص ،1997، النمر سعود بن محمد.(المسئول عنها أمام الجهات العليا

  الحالات التي يكون فيها القائد من النوع ذي الميول العدوانية نتيجة لطرق التربيـة الـتي تلقاهـا والظـروف المحيطـة بالأسـرة

 .مواتية لممارسة هذا النوع من السلوك على الآخرين. تمع الذي ترعرع فيهالتي عاش في كنفها أو نتيجة لظروف ا�

  الحالات التي تكون فيها طبيعة العمل متجانسـة بحيـث يكـون جميـع العـاملين خاضـعين لمعلومـات وقواعـد محـددة لتنفيـذ

ل فهــو محــدد في جميــع العمــل فــلا يكــون هنــاك مجــال للعــاملين في اســتخدام مــا لــديهم مــن مهــارات إبداعيــة في تنفيــذ العمــ

لذا فالمرؤوسين يقبلـون أن تكـون السـلطة مركزيـة علـيهم علـى أسـاس أ�ـا الأسـلوب الملائـم لتنفيـذ العمـل . خطواته وأساليبه
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، William) .فهـم يقبلـون بجميــع الأوامـر الصـادرة لهــم ويخضـعون لتعليمـات الموجهــة إلـيهم عـن طريــق الاقتنـاع بجـدواها

Reddin 1970;P226) 
  :ن حيث الآثار السلبية لاستخدام هذا الأسلوب فإن أهمها يتركز في الآتيأما م

 أن استخدام هذا الأسلوب يترك في نفسية العاملين اللجوء إلى الاعتماد الدائم على القائد. 

 فإصـدار التعليمـات والأوامـر بشـكل مفصـل  ،أن استخدام هذا الأسلوب يؤدي إلى قتـل الـروح المعنويـة لـدى المرؤوسـين

وفقـدان  ،والمطالبة بتنفيذها بحذافيرها لا يدع الفرصة أمام المرؤوسين في الاستفادة مما لديهم من مهارات الابتكـار والإبـداع

 .الفرد لفرصة إظهار مواهبه سيولد لديه حالة من القلق والاضطراب النفسي الذي يكون له مردود عكسي على أدائه

 قيق التفاهم المتبادل بين القائد والمرؤوسينأن استخدام هذا الأسلوب يؤدي إلي عدم تح. 

  أن استخدام هذا الأسلوب يؤدي إلى حالة من عدم الاستقرار النفسي لدى الفرد فهو يشعر بأن هذا الأسلوب يؤدي

 .إلى استخدام الشدة وإنزال الجزاء وإيقاع العقاب مما يجعله في حالة من التوتر وعدم الاتزان

 النمــر ســعود بــن محمــد.(. يــؤدي إلى الإقــلال مــن فــرص التعــاون بــين القــادة والمرؤوســين أن اســتخدام هــذا الأســلوب ،

 .).330ص ،1997

 ):الفوضوية( القيادة الحرة -

 وفي هذا النمـوذج تكـون جماعـة العمـل متحـررة.أو القيادة الفوضوية ،أو الغير موجهة ،ويطلق عليها القيادة المنطلقة

وفيهـا يتنـازل القائـد لمرؤوسـيه  ،وتقوم هذه القيـادة علـى إعطـاء الفـرد الكامـل الحريـة في أن يفعـل مـا شـاء. من سلطة القائد

ولا يمــارس أيــه ســلطة علــى مرؤوســيه ولا يحــاول أن يــؤثر  ،ويصــبح القائــد في حكــم المستشــار ،عــن ســلطة اتخــاذ القــرارات

  )..133ص ،1996 ،ياغي محمد عبد الفتاح.( فيهم

ويعتقد القائد الحر أن تنمية قدرات الموظفين وزيادة إمكانا�م في العمل يتحقق من خلال إعطاء الحرية في ممارسة السلطة 

ولــذالك فإنــه يهــتم بالتوجيــه العــام لمرؤوســيه مــن خــلال تعليمــات غــير محــددة وملاحظــات  ،واســتقلالهم في انجــاز أعمــالهم

م في نطاق الأهداف العامة للتنظيم ويوفرون لأنفسهم حوافز العمل دون الاعتمـاد ويترك المرؤوسين يحددون أهدافه ،عامة

  .).240ص ،1995 ،كنعان نواف.(وبذالك تتجاهل جماعة العمل وجود القائد تماما ،على القائد

يلقـي  ويري بعضهم أنه غير مجد لأن القائد في نظـرهم ،ويختلف الإداريون حول نمط القيادة الحر في التطبيق العلمي

في حـين يـرى آخـرون أن هـذا الـنمط يمكـن  ،مسؤولية إنجاز العمل على المرؤوسين دون ضـبط سـلوكهم أو توجيـه جهـودهم

ومعظــم الانتقــادات الـتي وجهــت إلى نمــط القيـادة الحــر تتركــز حــول . أن يكـون مجــديا في ظــل ظـروف معينــة تقتضــي تطبيقـه

 ،والافتقـار إلى الضـبط والتنظـيم ،وفقـدان التعـاون ،تفكـك مجموعـة العمـل ومنهـا ،الآثار السلبية على التنظيم أو المرؤوسـين

  .).249ص ،1995 ،كنعان نواف(وزيادة الروح الفردية
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  : الخصائص المميزة لأسلوب القيادة الحرة -

  الـتي يرو�ــا اتجـاه القائـد إلى إعطـاء أكــبر قـدر مـن الحريــة لمرؤوسـيه لممارسـة نشــاطهم وإصـدار قـرارات وإتبــاع الإجـراءات

 .ملائمة لإنجاز العمل

 اتجاه القائد إلى تفويض السلطة لمرؤوسيه على أوسع نطاق وميلـه إلى إسـناد الواجبـات إلـيهم بطريقـة عامـة غـير محـددة، 

ومــن جهــة . فتوســع الســلطة يــتم علــى أوســع نطــاق لأنــه يعطــي مرؤوســيه المزيــد مــن الحريــة والاســتقلال في ممارســة أعمــالهم

فيــترك لمرؤوسـيه حريــة اتخـاذ القــرارات وإصـدار التعليمــات ومتابعـة الإجــراءات  ،لقائــد علـى التعليمــات العامـةأخـرى يعتمـد ا

 .ووضع الحلول للمشكلات

 كمــا تجعلــه  ،يعتقـد القائــد الــذي يتبــع الأســلوب الحــر أن التعليمــات العامــة تتـيح للمــرؤوس فــرص الاعتمــاد علــى نفســه

يصدر قرارات أدنى إلى الصواب من خلال تحليله وتقييمه لمراجعته للعوامل والظروف وكيف  ،يتعلم كيف يقيم نتائج عمله

 .التي أحاط باتخاذ القرار وفي الرأي الذي انتهي إليه

فالقائــد الــذي يتبــع أســلوب القيــادة الحــرة يــرى أن أســلوب الحريــة في . إتبــاع القائــد سياســة البــاب المفتــوح في الاتصــالات

فسهل لهم سبل الاتصال به لتوضيح الآراء والأفكار التي يلتـبس  ،إلا إذا جعل بابه مفتوح لمرؤوسيه الإدارة لن يكون مجديا

.( فالقائد هنا يترك لمرؤوسيه حرية التصرف على ضوء ممارسـتهم وتجـربتهم في العمـل.عليهم فهمها أو يصعب عليهم حلها

  )..212ص ،1995 ،كنعان نواف

  : نماذج القيادة -1-1-4

القائــد الإداري علــى الــنمط الــذي يتبعــه في قيــادة مرؤوســيه وذلــك حــتى يــتفهم نــواحي القــوة  المهــم أن يتعــرفمــن    

وقـد أجريـت تصـنيفات . والضعف في هذا النمط ويتوصل لإلى طرق تحسينه وتطويره بما يسـاعده علـى تحقيـق نتـائج أفضـل

  .ونموذج ليكرت ،وتونونموذج بليك وم ،عديدة للسلوك القيادي منها نموذج تنبوم وشمدت

 نموذج تنبوم وشمدت :  

نموذج هام للسلوك القيادي الـذي يمكـن ) Tannenbaum and Schmidt(وضع كل من تنبوم وشمدت 

وقــد حــاول هــذا النمــوذج أن يشــرح كيفيــة اختيــار القائــد الإداري لــنمط  ،الاســتفادة منــه في معالجــة الموافــق الــتي تــواجههم

ويظهــر هــذا النمــوذج أن هنــاك ســبعة أنمــاط قياديــة يتحــرك خلالهــا القائــد الإداري عنــد اختيــار نمطــه . القيــادة الــذي يتبعــه

  :وهذه الأنماط السبعة تتأثر بعدد من العوامل أهمها ما يلي. القيادي

 المعرفة والقيم والخبرات والمعتقدات: د مثلالعوامل الشخصية للقائ. 

 العوامل المتعلقة بالمرؤوسين كالاستقلالية والتحمل والمسؤولية والمعرفة والخبرة. 

  العوامـــل المتعلقــــة بــــالظروف أو الموقـــف التنظيمــــي كالمنــــاخ التنظيمـــي وتكــــوين جماعــــة العمـــل والتكــــوين البيئــــي الثقــــافي

 .).88ص ،2001 ،القحطاني.(المنظمة والاقتصادي والاجتماعي السائد في

بينمــا هنــاك أنمــاط أخــرى  ،وهــذا النمــوذج يشــير إلي أن هنــاك أنمــاط قياديــة تتمركــز ســلطة اتخــاذ القــرارات فيهــا بيــد القائــد 

  :وهذه الأنماط هي. تكون السلطة فيها متمركزة في يد الجماعة
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هـذه الحالـة يحـدد الـرئيس المشـكلة ويضـع البـدائل الممكنـة ثم وفي  ،قائـد يتخـذ القـرار ثم يعلنـه علـى مرؤوسـيه :النمط الأول

  .يختار البديل الذي يراه مناسب لحل المشكلة ويطلب من المعنيين في التنظيم تنفيذه

وهــو نفــس الســلوك القيــادي الســابق إلا أن الــرئيس  ،يتخــذ القائــد القــرار ويحــاول أقنــاع المرؤوســين بفعاليتــه :الــنمط الثــاني

  .)135ص ،2000 ،السواط طلعت عوض االله.(يد أتباعه للقرار المتخذيحاول كسب تأي

قائد يعرض قراره على المرؤوسين ويقوم بشرح وجهة نظـره ويعطـي فرصـة كافيـة للاستفسـار وسمـاع وجهـات : النمط الثالث

لى قــرار �ــائي مــع وفي هــذا النمــوذج نجــد أن المــدير توصــل إ. إلا أنــه قلمــا يقــوم بتعــديل القــرار ،النظــر غالبــا بشــكل فــردي

ثم عرضــه علــى مرؤوســيه ويتــيح لهــم فرصــة الاستفســار والمناقشــة بشــكل يمكــنهم مــن الوقــوف بشــكل أوضــح علــى  ،نفســه

  .).106ص 1981 محمد، رفاعي.(مضمون القرار

اه مناسبا ثم يقدمـه القائد يقدم قرارا مبدئيا قابلا للتعديل ويحدد القائد البدائل الممكنة ويختار من بينها ما ير : النمط الرابع

هـــذا الأســلوب القيـــادي يتســم بنــوع مـــن التــوازن بـــين . إلى مرؤوســيه ويطلــب مـــنهم مناقشــته وإدخـــال التعــديلات اللازمــة

  .).136ص ،2000 ،السواط طلعت عوض االله.(استخدام القائد للسلطة والسماح للمرؤوسين بالمشاركة وإبداء الرأي

كلة على المرؤوسين ويطلـب مـنهم إبـداء آرائهـم واقتراحـا�م لحلهـا ومسـاعدته في يتولى القائد عرض المش :النمط الخامس

  .اتخاذ قراره

يحدد القائد للمرؤوسين الحدود العامة للقرار الواجب اتخاذه ويترك لهم مهمة دراسة المشكلة واتخاذ القرار  :النمط السادس

  .المناسب

ثم يترك القائد للعاملين الحرية في اتخاذ القرار  ،تضع إدارة المنظمة الأنظمة والسياسة العامة لاتخاذ القرارات :النمط السابع

  .).137، 138ص ،2000 ،السواط طلعت عوض االله.(حسب ما تمليه عليهم الأنظمة والسياسة العامة للمنظم

 نموذج بليك وموتون:  

وقـد تــأثرت  ،م1976في عـام ) Blake and Mouton(وموتـونقـام هـذا النمـوذج علـى ضـوء أبحـاث بليـك 

هـــذه الأبحـــاث إلى درجـــة كبـــيرة بدراســـات جامعـــة أوهـــايو الـــتي توصـــلت إلى أن الســـلوك القيـــادي يأخـــذ أحـــد البعـــدين أو 

داف والبعـد الثـاني يهـتم بالعمـل لتحقيـق أهـ ،البعـد الأول يركـز علـى الاهتمـام بالعـاملين ومشـاعرهم واحتياجـا�م ،اتجاهين

  .المنظمة

وقد برز مـن خـلال هـذا  ،لا يخرج عن كونه مزيجا بين الاهتمام بين هذين العنصرين ،وسلوك القائد كما يراه بليك وموتون

  :النموذج خمسة أنماط رئيسية للقائد الإداري هي كما يلي

. والعاملين على حد سـواءويتميز هذا الأسلوب القيادي بالسلبية حيث ينعدم الاهتمام بالإنتاج : القائد السلبي -

 .وغالبا ما يفشل هذا النمط القيادي في تحقيق أهداف التنظيم

يعمل هذا الصنف من القادة على إيجاد جو اجتماعي مفعم بالعلاقات الحميمة والصدقات : القائد الاجتماعي -

 سـواط طلعـت عـوض االله،ال .(ولكن اهتمامهم بالعمل ضئيل وتنمية قدرا�م، ويهتمون بالعاملين وتلبية رغبا�م،

 .).140ص ،2000
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حيــث الاهتمــام بالإنتــاج في أقصــى درجاتــه بينمــا يعمــل العــاملون ويعــاملون كوحــدات منتجــة : القائــد التقليــدي -

 ،المنيـف إبـراهيم عبـد االله.(ومـن مسـؤولية المـدير أن يخطـط ويوجـه ويـتحكم في عمـل مرؤوسـيه ،مثلها مثل الآلات

 .).446ص ،م1999

هو الذي يريد أن يحقق توازن بين العمل والروح المعنوية ويعتقد أن التوازن يمكـن أن يحقـق نتـائج  :المتوازن القائد -

 ).105ص م،1980، عبد الوهاب علي محمد،.(مقبولة

تعمل القيادة في هذا المستوى على استثمار الطاقـات الكامنـة بالعنصـر البشـري وتوظيفهـا لمـا : القائد الاجتماعي -

من خلال العمل الجماعي المبني على الثقة والاحترام المتبادل بين القائـد . تهم ويحقق أهداف التنظيميخدم مصلح

يســـتطيع القائـــد في هـــذا المســـتوى تحقيـــق أعلـــى معـــدلات الإنتـــاج وتلبيـــة احتياجـــات وتطـــوير قـــدرات . ومرؤوســـيه

 ،2000 ،السواط طلعت عوض االله( . إضافة إلى بناء روح الولاء والحماس للمنظمة وأهدافها ،ومواهب الأفراد

 .). 145ص

 نموذج ليكرت :  

مع زملائه الباحثين في جامعة ميتشجان نموذج الأنماط الذي يقوم على أسـاس أن القيـادة  Likertاستحدث لكرت

  .تقع ما بين أربعة أنماط على طرفي النقيض الاستبدادي والمشارك ويقع بينهما العادل والتشاوري

على استخدام النمط الـديمقراطي إذ يـرى أن القائـد الإداري يعتمـد علـى السـلطة المقبولـة مـن مرؤوسـيه  ويقوم نموذج لكرت

المنيـف إبـراهيم عبـد .( لأ�م يشعرون بتماثل القيم والطموحـات والتوقعـات والأهـداف مـع رئيسـهم ،وليس السلطة المعطاة

  .).450ص ،م1999 ،االله

  :التالية وعلى هذا الأساس ظهر بالأنماط الأربعة

 ويستخدم هذا النظام من قبل القائد الذي لايثق بأتباعه مما يتولـد لـديهم الخـوف نتيجـة التهديـد : الاستبدادي المستغل

 .وبالتالي يبقي التفاعل أيضا محددا وقليلا ،بالرغم من أنه يصحبه بعض المكافآت في بعض المناسبات ،والعقاب

 إلا أنـه يحـتفظ بصـلاحية اتخـاذ القـرارات  ،ويستخدمه القائد الذي يجد لديه بعض الثقة بمرؤوسـيه :الاستبدادي العادل

ونتيجتا لهذا الأسلوب الغير الواضح فإن المرؤوسين يتوقعون العقاب   ،ومراقبتها بالرغم من أنه يعطي تفويضا بسيطا للتنفيذ

 .).451ص ،م1999 ،المنيف إبراهيم عبد االله.( كما يتوقعون المكافأة

 ــد التشــاوري أي أن هــذه الثقــة  ،ولكــن بحــدود معينــة ،وهنــا تتصــاعد ثقــة الــرئيس في كفــاءة مرؤوســيه ومقــدر�م: القائ

ويسـتخدم لتحفيــز مرؤوسـيه كــيرا مــن  ،يحــاول في العـادة اســتخدام آراء وأفكـار مرؤوســيه بطريقـة بنــاءة ،ليسـت مطلقــة تمامـا

 .وبعض المشاركة ةالأساليب الإجاببي

 وهنا نجد أن المدير يملـك كـل الثقـة والتقـدير لمرؤوسـيه وفي جميـع الأحـوال يمـنح التقـدير المـالي لمرؤوسـيه : د المشاركالقائ

يتخـذ  ،يشـجع آراء وأفكـار مرؤوسـيه ويعمـل علـى اسـتخدامها ،عند الاشتراك والمشاركة في تحديد الأهداف وتقويم النتـائج

 .اتصالاته �م وبأضداده من المديرين الآخرينالقرارات بصورة مشتركة مع مرؤوسيه ويكثف 
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  ولاحظ ليكرت أن المديرين الذين يستخدمون الـنمط الرابـع مـن الإدارة يحققـون أقصـى حـالات النجـاح كمـا لاحـظ أن

 ،المنيـف إبـراهيم عبــد االله.( بعـض الشـركات الـتي اسـتخدمت هـذا الـنمط كانـت أكثـر فعاليـة في تحقيـق الأهـداف بالمشـاركة

 .).452ص ،م1999

 دإن المنظمات مثلها مثل الأفـراد لهـا مجموعـة خاصـة مـن القـيم والتقاليـد الـتي تـؤثر بشـكل فعـال علـي سـلوك الانفـرا

الـذين يعملـون في إطارهـا فسـرعان مــا يكتشـف أي مـدير جديـد في المشـروع أن هنــاك أنماطـا سـلوكية معينـة مقبولـة وأخــري 

،وسرعان ما يـتعلم أن انحرافـه عـن تلـك الأنمـاط السـلوكية المقبولـة سـوف يخلـق لـه غير مقبولة في البيئة الجديدة التي يعايشها

حجــم الوحــدات :الكثــير مــن المشــاكل،كما أن مقــدار مســاهمة ومشــاركة العــاملين يتــأثر أيضــا بمجموعــة مــن العوامــل مثــل

  .التنظيمية وتوزيعها الجغرافي،ودرجة الأمان المطلوبة في تحقيق المنظمة لأهدافها

  :عناصر القيادة -1-1-5

  :يتطلب وجود القيادة الإدارية عدد من العناصر الهامة اللازمة للقيادة وهي 

وظهور شخص بين  ،توافر جماعة منظمة من الأفراد تتميز عن الجماعة العادية بتباين مسؤوليات أعضائها :العنصر الأول

والتعــاون معهــم مــن أجــل تحقيــق أهــدافهم  ،والتــأثير في أعضــائهاأفــراد الجماعــة في قدرتــه علــى التوجيــه  أفرادهــا مغــاير لبقيــة

وباعتبـار التنظـيم جماعـة منظمــة  ،باعتبارهـا مكـون مهـم مـن مكونــات التنظـيم ،المشـتركة يعـد عنصـر ضـروريا لوجـود القيــادة

  .تتميز عن الجماعة العادية بوجود قائد

د نحوى أفراد الجماعة �دف توجيـه نشـاطهم وجهـودهم في اتجـاه عملية التأثير الإيجابي الذي يقوم به القائ: العنصر الثاني

لا يــدخل ضــمن  لــذا فــإن أي تــأثير عشــوائي أو أي تــأثير يــتم بــالإكراه ،والتــأثير عمليــة مقصــودة هادفــة في القيــادة. معــين

مثل المكافأة وتتعدد وسائل التأثير التي يستخدمها القائد مع الجماعة .) 89ص ،1995 كنعان نواف،( .عناصر القيادة

وتـدريبهم علـى   ،وتوسـيع مـداركهم ومعـرفتهم ،وتقويـة ثقـتهم بأنفسـهم ،وتنميـة قـدرات أفـراد الجماعـة ،علـى الجهـد المبـذول

وتتحــدد درجــة نجــاح القائــد أو فشــله في القيــادة الجماعيــة بمــدي قــوة وفعاليــة وســيلة  ،كيفيــة مواجهــة احتياجــا�م الضــرورية

  .ه الجماعة وتغيير سلوك أفرادهاالتأثير التي يستخدمها لتوجي

مـــن المعـــروف أن الأهـــداف في المؤسســـات تتعـــدد بتبـــاين الأفـــراد والجماعـــة وبمختلـــف مســـتويا�ا الرسميـــة : العنصـــر الثالـــث

وتــبرز صــعوبة تــوافر هــذا العنصــر في القيــادة  ،ومــن النــادر أن تكــون هــذه الأهــداف جميعهــا واحــدة ،والوظيفيــة والشخصــية

وعنــدها يمكــن للقائــد النــاجح أن يقــوم بتحليــل الخلافــات  ،أهــداف القائــد مــع أهــداف الجماعــة والأفــرادعنــدما تتعــارض 

من جديد بشكل يجد فيـه كـل طـرف مـا يرضـيه ويـتم تحقيـق الأهـداف عـادة  ومظاهر التعارض في كل جانب ويعيد ترتيبها

ســتطيع القائـد أن يســتميل الجماعــة ويحقــق وعنــدما ي ،مـن خــلال تســخير جهـود القائــد لإشــباع حاجــات الأفـراد والجماعــة

ابتسـام (.علـى زيـادة اشـبعا حاجا�ـا وتحقيـق أهـدافها ،السبيل للتمييز الإداريرغبتها في الانقياد له لقناعتها بأنه سيعمل 

  .).2007، خالد يحيا سلامة
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ن نـوع الجماعـة وحجمهـا لأ ،فعلى القائد معرفة القاسم المشترك للجماعة التي يقودها والنموذج القيادي المسـتخدم

وتجانســها وبيئــة العمــل ونــوع العمــل كلهــا تــتحكم بشــكل مباشــر في معنويــات الجماعــة والحمــاس والمشــاركة والتعــاون بــين 

  .).50، ص1997 طاهر محمود كلالدة،.(الأعضاء يساعد على التكيف الفردي داخل الجماعة

حيــث أن وجــود الجماعــة لا يكفــي لنجــاح القيــادة في تحقيــق أهــداف التنظــيم لأن نجــاح  ،عمليــة التنســيق: العنصــر الرابــع

العمـل المشـترك يتطلــب تناسـق وانسـجام بــين أعضـاء الجماعــة حـتى يوجهـون جميــع جهـودهم نحـوى تحقيــق الهـدف المشــترك 

يع توجيه الجماعة والتأثير علـى وفي حقيقة الأمر يمكن أ، ندرك بأن القائد لن يستط. بشكل يساعد ولا يعيق العملية ذا�ا

، ســامية خمــيس أبــو نــدى،.(وإن كــان في أدني الحــدود ،أفرادهــا مــا لم يوجــد لــديهم نــوع مــن التناســق والانســجام الفعلــي

  .).52، ص2007

إن القائـد مســؤول عـن تنسـيق مجهــودات ونشـاطات أعضـاء ا�موعــة الـتي يقودهـا لتحقيــق ''وبمعـنى آخـر يـرى بشــير العـلاق

   .)211، ص2008 بشير العلاق،.(''كهدف مشتر 

  : أهمية القيادة الإدارية -1-1-6

  .رواه أبو داود'' إذا خرج ثلاثة في سفر فليأمروا أحدهم'':قال رسول االله صلى االله عليه وسلم

  .''جيش من الأرانب يقوده أسد أفضل من جيش من أسود يقودهم أرنب'':نابليون قال القائد الفرنسي

ولاشـك أن المهـارة القياديـة تـؤثر علـى  ،الإدارية أهمية كبيرة في توجيه سلوك العاملين نحوى تحقيق الأهـداف المرغوبـةللقيادة 

وتتميــز  ،لكـون القائـد هـو الـذي يحـرك الجهــود ويوجـه الطاقـات لتحقيـق أفضـل المسـتويات للإنجـاز ،الأداء العـام في التنظـيم

  ابتسام خالد يحي سلامة،.(هي علاقة بين الرئيس والمرؤوسالقيادة الإدارية بفعاليتها واستمرارها و 

 ،و�ذه العملية يمكن للمرؤوس أن يتصرف حسب درجة تأثره بـالنمط القيـادي الـذي يمارسـه الـرئيس ،) 10ص ،2007

  :وعليه نقول ،وهذا بدوره يعتبر تغذية عكسية يستفيد منها القائد في تحسين قراراته مستقبلا

  .حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصورا�ا المستقبلية أ�ا -1

  .أ�ا البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات -2

  .تدعيم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان -3

  .ت والترجيح بين الآراءالسيطرة على مشكلات العمل وحلها وحسم الخلافا -4

  .كما أن الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهم ،تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم موارد المؤسسة -5

  .مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة -6

  . أ�ا تحقق للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة -7
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   :الإدارةالعلاقة بين القيادة و  -1-1-7

يــرى الكثــير مــن رجــال الفكــر الإداري أن القيــادة هــي جــوهر العمليــة الإداريــة وهــي فــن التــأثير في المرؤوســين لإنجــاز 

  .المهام المحددة لهم بكل حماس وإخلاص

وقـد أثبتــت  ،كمـا أ�ـا عبـارة عــن فـن اسـتقطاب قــدرات الآخـرين مـن أجـل أداء الأعمــال المنوطـة �ـم بحمــاس وثقـة

 ،2012 عتيقـــة فـــلاك،،.(%40أن الشـــخص الـــذي تـــتم قيادتـــه بشـــكل جيـــد يمكـــن أن يـــزداد جهـــده بحـــوالي الأبحـــاث 

  ..)22ص

وتلتقي القيادة مع الإدارة في كثير مـن العناصـر لعـل أهمهـا توجيـه الجهـود لبشـرية وتنسـيقها مـن أجـل تحقيـق أهـداف 

 درويـش عبـد الكـريم،(. ختلفة من أجل تحقيق هـدف معـينفالإدارة نوع من التعاون والتنسيق بين الجهود البشرية الم. معينة

  .)56ص ،1990 وتكلا ليلي،

وهنـاك  ،فهنـاك مـن يعتقـد أن الإدارة جـزء مـن القيـادة ،وقـد اختلفـت آراء علمـاء الإدارة إزاء علاقـة القيـادة بـالإدارة

فـن وينطلـق الـرأي الأول مـن أن القيـادة  وهناك من يرى أن الإدارة علم بينما القيادة ،من يعتقد أن القيادة جزء من الإدارة

والقادة بحكم موقعهم لديهم تطلع اسـتراتيجي شـامل وواسـع ولا ينغمسـون في تفاصـيل  ،تكون دائما في قمة الهرم الإداري

  . الأعمال الروتينية

ائف والمسـؤوليات أما الرأي الثاني الذي يرى القيادة جزءا من الإدارة فيستند في رأيه إلى أن القيادة هي إحدى الوظـ

لدرجـة أن النظريـات الحديثـة في الإدارة  ،وان كثير من علماء الإدارة جعلوا القيـادة جـزءا مـن ميـادين الإدارة ،المنوطة بالمدير

  .).33ص ،1997، كلالدة طاهر محمود،(  جعلت لها نموذجا قياديا منصهرا في العملية الإدارية وليس مهيمنا عليها

  :بين القيادة والإدارة من خلال الجوانب التالية ويمكن توضيح العلاقة

   :الجانب التنظيمي للإدارة-)أ

ولما كانـت الإدارة تجمـع بـين .يبرز الجانب التنظيمي للإدارة من خلال كو�ا عملية تنظيم للجهود المشتركة للأفراد

ولكــن الــدور  المــدير أو القائــد للأوامــر،فــإن دور القيــادة في هــذا الجانــب التنظيمــي لا يقتصــر علــى  صــفات العلــم والفــن،

وفي ربــط أقســام التنظــيم  الأساســي والمهــم للمــدير أو القائــد يتمثــل في القيــام نشــاطات وجهــود العــاملين داخــل التنظــيم،

طـلال .(وبالأهداف التي يسعي لتحقيقها وبإيجاد التنسـيق الكامـل بـين جهـود العـاملين في التنظـيم الإداري بالعاملين فيها،

  ).34.ص ،2004 د المالك الشريف،عب

  :الجانب الاجتماعي للإدارة -)ب

علـى اخــتلاف صـوره وأشـكاله يضــم مجموعـة مــن  ،يتضـح الجانـب الاجتمــاعي لـلإدارة مـن كــون التنظـيم الإداري 

ـــق أهـــداف مشـــتركة ـــة لتحقي ومحـــور نشـــاطات الإدارة هـــي التنظيمـــات الإنســـانية علـــى  ،الأفـــراد يقومـــون بنشـــاطات جماعي

وكأداة فعالـة لتنظـيم وتنسـيق جهـود العـاملين  ،والقيادة الإدارية كظاهرة اجتماعية في الجماعات المنظمة ،اختلاف أشكالها

فيه تعد أداة أكثر ضرورة في التنظيمات الإدارية على اختلاف حجمها وطبيعتها وأهدافها والتي أصـبحت مـن أبـرز سمـات 

   ) 09ص ،1972 إسماعيل،.(الإدارة الحديثة
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  :الجانب الإنساني للإدارة -)ج

التنظــيم الــذي هــو تنظــيم إنســاني ولــيس تنظيمــا آليــا ويمثــل العنصــر الإنســاني في المكانــة الأولى بــين مختلــف العوامــل  

  .الأخرى التي تسهم في تحقيق الأهداف المنشودة التي وجد التنظيم لتحقيقها

إذ أن القيـــادة أصـــبحت  ،لأي منهمـــا أن تعمـــل بفاعليـــة دون الأخـــرى ولـــذلك فالقيـــادة والإدارة متلازمـــان لايمكـــن

ومن هنا يبرز دور القيادة في تحقيق أهداف الإدارة من خلال تحمل القيادة الإدارية مسؤولية . والإدارة تبقى الوسيلة ،هدفا

تـــب علـــى تعـــدد وتعقـــد حـــل كـــل التناقضـــات الموجـــودة في التنظـــيم الإداري ومواجهـــة المشـــكلات والمعوقـــات الـــتي قـــد تتر 

  .).431ص ،1999 المنيف إبراهيم عبد االله،(.الأهداف التنظيمية

  : الفرق بين القيادة والرئاسة -1-1-8

فـلا يفـرق بـين القيـادة والرئاسـة علـى الـرغم مـن تباينهمـا وتميـز كـل منهمـا  ،قد يلتبس في كثر من الأحيـان علـى المـرء

إذ يحتـل كـل مــن  ،وقـد يكـون لهـذا الالتبـاس محلـه. فلكـل منهمـا ميدانـه الرحـب وميزتـه وهويتـه الـتي يعــرف �ـا ،علـى الآخـر

ويمـــارس كـــل منهمـــا اختصاصـــات وســـلطات أعلـــى مـــن تلـــك الـــتي يباشـــرها بقيـــة  ،القائــد والـــرئيس مركـــزا أعلـــى في التنظـــيم

  .في التنظيم الأعضاء

في هـذه الحالـة يســتمد سـلطته الفعليـة مــن قدرتـه علـى التــأثير في سـلوك أفــراد  والقائــد ،تنبـع القيـادة تلقائيــا مـن الجماعـة -

  .الجماعة بشكل يمكنه من الحصول على ولائهم له وطاعتهم واستجابتهم لأوامره وتوجيهاته

ت أما الرئاسة فهي مفروضة على أفراد الجماعة وفق التنظيم الرسمي الـذي يحـدد مراكـز السـلطة ومسـتويات اتخـاذ القـرارا -

تقــوم علــى أســاس الاختصــاص  ،فــالرئيس يــؤدي عملــه وفقــا للتعليمــات الموضــوعة وعلاقتــه بــأفراد الجماعــة. بطريقــة رسميــة

  .والمستويات المنوطة به وفق السلطة الرسمية المحددة له

طـاق القائد قد يكون رئيسا ولكن من الصعب أن يكون الرئيس قائدا إلا إذا تمكن من كسب ولاء الجماعة له خارج ن -

 ).100ص  ،1987 المهوس محمد،( .السلطة الرسمية التي يمارسها

ذلــك التــأثير الــذي يــدفع أفــراد  ،القائــد هــو شــخص يعتمــد في دفــع تابعيــه لإنجــاز الأعمــال علــى قــوة التــأثير علــيهم

فع مرؤوســيه أمــا الــرئيس فهــو الشــخص الــذي يــد. لشــعورهم بــأهميتهم في الوحــدة ،التنظــيم للتفاعــل مــع المهــام المنوطــة �ــم

طــلال عبــد المالــك .( للعمــل بواســطة مركــزه الــوظيفي ومــا يملكــه مــن ســلطات يلجــأ إليهــا في تســيير الوحــدة الــتي يرئســها

  ).39.ص ،2004 الشريف،

لـذا أنـه يمكــن للـرئيس أن يكـون قائــدا إذا مـارس ســلطته علـى مرؤوسـيه بطريقــة الإقنـاع والتـأثير ليحــوز علـى رضــاهم 

ونظرا لاعتماد الرئيس بصفة عامة في تعامله مع مرؤوسيه على قوة السـلطة فـإن أسـلوبه الرئاسـي يغلـب عليـه . واستجابتهم

والسـلطة قـد . ه هـي السـلطة الـتي مكنـة الـرئيس مـن اعـتلاء المنصـبوهـذ. تحكم النظام واللجوء إليه كمصدر عقوبة وجـزاء

لأ�ـا لا تمكنـه مـن قيـادة الجماعـة بـل يعـود ذلـك بالدرجـة الأولى لنفـوذه  ،يحتاجها القائد لمتطلبات مهامه ولكنها ثانويـة لـه

  ).181، ص1997 سيد الهواري،.(وقوة تأثيرها في الجماعة

  :ل أوضح من خلال النقاط التاليةولذلك يمكن إيضاح الفرق بينهما بشك
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أمـا الـرئيس فيعتمـد  ،وهـذا مـا أهلـه للقيـادة ،القائد يعتمد في قيادته لتابعيه على قوة التأثير والإقناع والنفـوذ الشخصـي -1

  .في تعامله مع مرؤوسيه على سلطته وما يملكه من نفوذ بحكم المنصب

أما الرئيس فليس بالضرورة أن يحظي برضا مرؤوسيه بل هو مفروض  ،القائد ترضى عنه الجماعة التي يقودها وتقتنع به -2

  .عليهم

والرئيس يطغـي اهتمامـه بأهـداف العمـل علـى  ،القائد يهمه تحقيق أهداف العاملين مثلما يهمه تحقيق أهداف العمل -3

  .أهداف العاملين التي تعتبر بالنسبة له ثانوية

أما الرئيس فإنه أحيانا لا يلقى بالا للمرؤوسـين  ،العمل وبالتالي تحقق الأهدافالقيادة تشعر التابعين بأهميتهم لنجاح  -4

  .وكأ�م غير مهمين لمتطلبات العمل

والـــرئيس قـــد لا يســـتطيع الحصـــول علـــى اقتنـــاع وموافقـــة  ،التـــابعون مقتنعـــون بالهـــدف الـــذي يقـــودهم القائـــد لتحقيقـــه -5

  .مرؤوسيه بالأهداف التي يسعي لتحقيقها

أمـا الـرئيس فقـد لا يرضـي أسـلوبه الرئاسـي  ،ون مقتنعون بالأسلوب الـذي يتخـذه القائـد في سـبيل تحقيـق الهـدفالتابع -6

  .وإنما ينفذون أوامره خوفا مما يملك من السلطات ،مرؤوسيه

بالجانــب أمــا الــرئيس فيقــل اهتمامــه  ،في ظــل القيــادة يشــعر التــابعون بارتفــاع الــروح المعنويــة نتيجــة اهتمــام القائــد �ــم -7

  ).182، ص1997 سيد الهواري،.(الإنساني للمرؤوسين ومن ثم تنخفض لهم الروح المعنوية

  : العوامل المؤثرة على القيادة الإدارية -1-1-9

وهـــذه العلاقــة تـــتم في إطــار منـــاخ . لاشــك أن القيــادة الإداريـــة هــي علاقـــة تبــادل وتـــأثير بــين القــادة والتـــابعين لهــم

كما أن هناك العديد من العوامل والمؤثرات التي تؤثر على القيادة الإداريـة . مل فيها القائد الإداريوظروف المنظمة التي يع

  ).227، ص1993 العديلي ناصر محمد،(.إيجابا وسلبا

  :وأهم هذه العوامل

 ســـواء منهــا الصـــفات الجســمية أو النفســـية أو ،الســمات والأنمــاط الشخصـــية للقائــد وســـلوكه أي صــفاته الشخصــية -1

  .السلوكية

  .وهذه الصفات قد تكون الصفات الجسمية أو النفسية أو السلوكية ،)التابعين(صفات وشخصيات المرؤوسين  -2

  .أهداف المنظمة سواء كانت أهداف إستراتيجية أو الأهداف القصيرة المدى -3

أو نــوع  ،وهيكلهــا التنظيمــيأو الأســاليب التنظيميــة  ،نــوع منظمــة العمــل ســواء مــن حيــث حجمهــا أو نــوع إنتاجهــا -4

  .وجماعة العمل ،ونوع المهام ونوع الحوافز ،القرار فيها

أي ما تمر به المنظمة من ظـروف وعوامـل مـؤثرة سـواء في بيئتهـا العامـة  ،الظروف والعوامل البيئية المحيطة بمنظمة العمل -5

  .أو في بيئتها الداخلية

العـديلي (. ك القيادة التي تراعي كـل هـذه العوامـل والمـؤثرات المحيطـة �ـالذلك نجد أن القيادة الإدارية الفعالة هي تل

  ).228، ص1993، ناصر محمد
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 : المناخ التنظيمي-1-2

استعمال المناخ التنظيمي في الإدارة يعد تعبـيرا مجازيـا ذلـك لأن المنـاخ بـالمعنى اللغـوي مصـطلح جغـرافي يتعلـق بالبيئـة 

وبطبيعــة الجــو مــن حيــث الــبرودة والــدفء في أوقــات أو فصــول الســنة المختلفــة، لــذلك فــإن اســتعمال مصــطلح المنــاخ في 

ي أو عضـوي وذلـك لإضـفاء صـفة التفاعـل بـين البيئـة المحيطـة والموظـف، الإدارة يقصد به التعبير عن التنظيم ككيـان منظمـ

وهو �ـذا المعـنى يشـير إلى القـيم السـائدة بالمنظمـة وتأثيرهـا علـى العمليـة الإداريـة أو السـلوك الإداري للمـوظفين بالتحديـد، 

ضــوعية والمتمثلـة في الهيكـل التنظيمــي، وأن المفـاهيم الإدراكيـة، والشخصـية الــتي يحملهـا الأفـراد حــول الحقـائق التنظيميـة المو 

ومستويات العمل، ونمط القيادة، والقوانين، ونمط الاتصال، أو مجموعة الخصائص المميزة للبيئة الداخليـة ذات التـأثير علـى 

درجـة السلوك الإداري، وبمعنى أخر يعبر مفهوم المناخ التنظيمي عن مجموعة الخصائص للبيئة الداخلية للعمل والـتي تتمتـع ب

. مــن الثبــات النســبي أو المســتقرة بحيــث يفهمهــا العــاملون ويــدركو�ا ممــا يــنعكس علــى قــيمهم واتجاهــا�م وبالتــالي ســلوكهم

  )56، 2007حنيفي (

  :مفهوم المناخ التنظيمي-1-2-1

د مفهــوم يعتـبر موضـوع المنـاخ التنظيمــي مـن الموضـوعات الـتي نالــت اهتمامـا متزايـدا مـن قبــل البـاحثين، إلا أن تحديـ  

المناخ التنظيمي مازال يعتـبر مـن النقـاط الـتي اختلـف حولهـا الكتـاب والبـاحثون، ويتبـاين موقـف الكتـاب الـذين تنـاولوا هـذا 

الموضــوع وذلــك لتبــاين اختصاصــا�م ومفــاهيمهم الفكريــة، وفيمــا يلــي نعــرض بعــض التعريفــات للمنــاخ التنظيمــي حســب 

  :وجهة نظر الباحثين

المنـاخ التنظيمـي علـى أنـه مجموعـة الخصـائص الـتي  (Litwin et Stringer)سـترنجر لتـوين و يرى كل مـن   

تميز بيئة العمل في المنظمة والمدركة بصورة مباشرة من الأفراد الذين يعملون في هذه البيئـة والـتي يكـون لهـا انعكـاس أو تـأثير 

  .)163، 2009قبقوب . (على دوافعهم وسلوكهم

المناخ التنظيمي هو مجموعـة مـن الخصـائص الـتي تتصـف �ـا  (Forhand et gelmer)فورهاند وجلمر 

، 2009الصيرفي(. المنظمة والتي تميزها عن غيرها من المنظمات وتؤثر على سلوك المنظمات وتؤثر على سلوك العاملين �ا

258(.  

ظمـة وتفـرق بينهـا وبـين يركز هذا التعريف على أن المنـاخ التنظيمـي هـو مجموعـة مـن الخصـائص الـتي تميـز وتصـف المن  

  .منظمة أخرى وما يترتب عليها من تأثير على سلوك كا من المنظمة والعاملين فيها

يرى أن المناخ التنظيمي انعكاس لخصائص بيئة التنظيم في وعي ولا وعي العاملين فيه، مما يدفع الفـرد إلى اختيـار القريوتى 

  )66، 2009القريوتي (.ة كبيرة سلوكهم التنظيمتصور معين حول التنظيم بثبات نسبي ويحدد إلى درج

مناخ أية منظمة تعمل كجزء من نظام أكبر فالموظفون يعملـون ضـمن بيئـة إداريـة : المناخ التنظيمي بأنه) ليكرت(يعرف 

التــابعين، عامــة وهــذه البيئــة تنشــأ مــن خــلال سياســات وممارســات كبــار الإداريــين للنظــام، وهــذا المنــاخ يــؤثر علــى أداء كــل 

 ).25، 2006المومني . (وهذا التأثير يعتمد على حجم السلوك لكل من يعمل في سلسلة الهيكل التنظيمي



 الخلفیة النظریة والدراسات السابقة..............................................................الفصل الأول
 

 

25 

أشار العمري إلى أن المناخ التنظيمي هو مجموعة من الخصائص التي تميز المنظمة عن غيرها من المنظمات ولهذه الخصائص 

شكل هذه الخصـائص نتيجـة لفلسـفة الإدارة العليـا وممارسـتها، فضـلا عـن صفة الاستقرار النسبي في بيئة عمل المنظمة، وتت

  ).124 ص، 2006عبوي . (النظم والسياسات الإدارية المتبعة في المنظمة

يؤكــد هـــذا المفهــوم علـــى دور الإدارة العليــا في إيجـــاد منـــاخ تنظيمــي يســـاعد في تمكــين المنظمـــة مــن تحقيـــق أهـــدافها   

على مرجعية خصائص المناخ التنظيمي المميزة للمنظمة على عمليات اتخاذ القرارات وفي توجيه كما يركز . بكفاءة وفاعلية

  .الأفراد ودفعهم نحو مستوى عال من الأداء

  :ومن خلال التعريفات السابقة يمكن استخلاص المناخ التنظيمي على أنه  

  يعبر عن مجموعة من الخصائص التي تميز المنظمة عن غيرها. 

  يعبر عن الخصائص والصفات التي تميز مكان العمل والتي يدركها العاملين. 

  يؤثر على سلوك العاملين في المنظمة. 

  نظيم داخل المنظمةتعبارة عن الخصائص المدركة بين القوى العاملة والعناصر المكونة لل. 

ئص الــتي تميــز بيئــة العمــل داخــل المنظمــة وفي هــذا البحــث يمكننــا أن نســتخلص أن المنــاخ التنظيمــي يمثــل مجموعــة الخصــا 

وتدفع العاملين لتبني أنماط سلوكية معينة سواء في نفس المستوى الإداري أو بين المستويات المختلفة وهذه الخصائص يمكن 

د التعرف إليها مـن خـلال تصـورات وإدراك العـاملين في المنظمـة ليستخلصـوا منهـا مـواقفهم واتجاهـا�م ومسـارا�م الـتي تحـد

  .سلوكهم وتؤثر على أدائهم

يتضح من تعاريف العلماء السابقة، أنه تعددت مفاهيم المناخ التنظيمي بتعدد الدراسات ومجالا�ا، وقـد يعـود هـذا   

التعــدد إلى الاخــتلاف في الغــرض مــن الدراســات إلا أنــه مــن الملاحــظ وعلــى الــرغم مــن تعــدد هــذه المفــاهيم إلا أ�ــا جميعــا 

ـــــاخ التنظيمـــــي يتحـــــدد حســـــب إدراك وانطبـــــاع تـــــدور حـــــول محـــــور وا ـــــاحثين علـــــى أن المن ـــــث يتفـــــق أغلـــــب الب   حـــــد، حي

أفراد التنظيم لحقائقه ويبرز هذا الإدراك من التفاعل بين القـوى البشـرية والبيئيـة الداخليـة للتنظـيم، لهـذا نجـد بعـض الكتـاب 

ميـع للمفـاهيم المختلفـة الـتي اسـتخدمت في تعريـف قد وضعوا مداخل لتحديـد مفهـوم المنـاخ التنظيمـي والـتي تعتـبر بمثابـة تج

المنـــاخ التنظيمـــي وفي هـــذا ا�ـــال يوجـــد أربعـــة مـــداخل لتحديـــد مفهـــوم المنـــاخ التنظيمـــي وهـــي المـــدخل الهيكلـــي، المـــدخل 

  :الإدراكي، المدخل التفاعلي والمدخل الثقافي نوجزها فيما يلي

وفقــا لهــذا المــدخل يعــبر المنــاخ التنظيمــي عــن مجموعــة مــن ) 277ص،2005،لاسماعيــ(كمــا يــرى المــدخل الهيكلــي  -

الخصــائص المميــزة للمنظمــة وهــي مســتقلة عــن إدراك الأفــراد وبنــاء علــى هــذا المــدخل فــإن المنــاخ التنظيمــي ينشــأ مــن عــدة 

دون وجـود  اعتبارات متعلقة بالهيكل التنظيمي، فهذا المدخل يوضح الأثـر المباشـر للهيكـل التنظيمـي علـى المنـاخ التنظيمـي

تأثير لإدراك الأفراد المختلفة حيث يتم إدراك خصائص الهيكل التنظيمي بشكل متماثل لجميع الأفراد داخل المنظمة وهذا 

  .التماثل هو الذي يكون المناخ التنظيمي

د هــو بــأن إدراك الأفــرا) 12 ص ،2007 ،المغــربي(في تحديــد مفهــوم المنــاخ التنظيمــي الــذي يــراه المــدخل الإدراكــي  -

الأساس في تحديد مفهوم المناخ التنظيمي وهذا المدخل يركز على أن الأفراد داخل المنظمة يتكون لهم تفسير ورد فعل تجـاه 
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المتغيرات والمواقف التي تحدث داخل بيئة العمل، مما يؤدي إلى تكوين المناخ التنظيمي والـذي يختلـف مـن فـرد لآخـر داخـل 

  .موقف والمتغيرات التي تحدث داخل بيئة العملالمنظمة تبعا لإدراك كل فرد لل

يختلــف هــذا المــدخل عــن المــدخل الإدراكــي والهيكلــي في أنــه لا يــرى أن الأســاس في تكــوين المنــاخ المــدخل التفــاعلي  -

خ التنظيمي يتعلق بخصائص المنظمة أو الهيكل التنظيمي أو إدراك الأفراد، بل يرى هذا المدخل أن الأسـاس في تكـوين المنـا 

التنظيمي يرجع إلى التفاعـل والتـداخل بـين الأفـراد ومـن ثم تـأثير ذلـك علـى سـلوكهم وتصـرفا�م تجـاه المواقـف المختلفـة الـتي 

تحدث داخل المنظمة، وطبقا لهذا المدخل يمكن تعريفه على أنه عبارة عن تأثير متجمع من خصائص الشخصـية وتفاعلهـا 

  ).15 ص ،2007لمغربي، ا. (مع العناصر الخاصة بالهيكل التنظيمي

يرى المؤيـدون لهـذا المـدخل أهميـة وجـود الثقافـة في القـيم والأهـداف والتقاليـد والعـادات الـتي تنشـأ بـين المدخل الثقافي  -

الأفراد وا�موعات داخل المنظمة، لذا فإن هذا المدخل يركـز علـى الكيفيـة الـتي يتفـاوض �ـا الأفـراد ويتفـاهمون �ـا، وكيفيـة 

للمواقف التي تحدث داخـل المنظمـة، يقـوم علـى أسـاس أن التفاعـل بـين ا�موعـات يعتـبر المحـدد الأسـاس للمنـاخ  تفسيرهم

، فهذا المدخل يرى المناخ التنظيمي يمثل مساحة معينة من الثقافة التنظيمية، كمـا )67ص، 2008الشنطي، . (التنظيمي

الأفراد من ناحية وبتفاعل الأفـراد مـن ناحيـة أخـرى وكـل هـذا  يرى أن إدراك الخصائص والظروف التنظيمية يتأثر بشخصية

  .بدوره يؤثر على وجود المناخ التنظيمي

  :وهي) 305 ص،2005العميان (هناك عدة خصائص للمناخ التنظيمي كما يراها 

  عن عامل إدراكي يراه العاملون وفق تصورا�م الخاصة أي أنه يعبر عن خصائص المنظمة كما يدركها العاملون عبارة. 

   يمتاز بنوعية ثابتة بمعنى أن خصائص المناخ التنظيمي تتسم بدرجة من الاستمرار النسبي، وفي ذلك إشارة إلى أن المنـاخ

 . أحد جوانبه على خصائص هؤلاء الأعضاء وممارسا�االذي تسعى المنظمة لإيجاده بين أعضائها يعتمد في

  يؤثر بشكل مباشر في سلوكيات العاملين. 

  توجد علاقة بين الصفات والتصرفات التنظيمية بشكل مباشر في سلوكيات العاملين. 

   تماعيـة وسلوكهم واتجاها�م وتوقعـا�م وكـذلك بواسـطة الوقـائع الاج الآخرينيتحدد بصفة جوهرية بواسطة خصائص

 .والثقافية

  :أهمية المناخ التنظيمي -1-2-2

  :تكمن أهمية المناخ التنظيمي في الآتي 

يؤثر على المخرجـات السـلوكية للعـاملين في أي منظمـة حيـث يقـوم المنـاخ ببنـاء وبلـورة السـلوك الـوظيفي والأخلاقـي   

يحملو�ــا، والســلوكيات الــتي يظهرو�ــا في موقــع للعــاملين في المنظمــات مــن حيــث تشــكيل وتعــديل القــيم والاتجاهــات الــتي 

العمل، كما أن نجاح المنظمات يعتمد على مدى قدرات المنظمات في خلق جو يسوده الاستقرار والثقة والمعنويات العالية 

 ).311ص، 2011زاهد . (بين العاملين
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مدى تأثير المناخ السـائد في بيئـة العمـل تتوقف فعالية وكفاءة الأداء الفردي والجماعي والأداء الكلي للمنظمة على   

الداخلية على ما يتخذ من قرارات وما يتم من سلوك واتجاهات نحو المنظمة حيث يتأثر سلوك الفرد داخل المنظمة بالبيئـة 

  ).294ص، 2005 وآخرونفليه . (المحيطة به وباتجاهه نحو تلك البيئة وإدراكه لها

ئد في أي منظمـــة يســـهم في التعـــرف علـــى طبيعـــة الســـلوك التنظيمـــي للأفـــراد تحديـــد طبيعـــة المنـــاخ التنظيمـــي الســـا  

والجماعات داخل المنظمة، وبالتالي العمل على تفسير هذا السلوك والتحكم فيه كما أن توفير المناخ المؤسسـي الملائـم هـو 

ير الأداء وتحقيـق أهــداف المنظمــة مفتـاح النجــاح لـلإدارة الفعالــة، والاهتمــام المسـتمر بتــوفير أبعــاده وعناصـره يســهم في تطــو 

  ).18 ص،2007المغربي . ( بكفاءة وفاعلية

لــه دور هــام في عمليــة التطــوير التنظيمــي، فهــو يعتــبر مؤشــرا هامــا يمكــن مــن خلالــه قيــاس مــدى رضــا الأفــراد عــن   

فــراد ودفعهــم نحــو تحقيــق المنظمـة، كمــا أن الــتحكم والســيطرة علــى أبعــاد المنــاخ التنظيمــي تمكــن إدارة المنظمــة مــن تحفيــز الأ

ـــه يصـــب في مصـــلحة المنظمـــة الصـــيرفي، . (أهـــداف المنظمـــة وتمكـــن المنظمـــة مـــن ضـــبط الســـلوك التنظيمـــي للأفـــراد ويجعل

  ).261 ص،2009

إن الاهتمام بالمناخ التنظيمي نابع مـن دوره الأساسـي في نجـاح المنظمـة وتحقيقهـا لأهـدافها، وتفاعلهـا مـع معطيـات   

، 2006المـــومني، ( يـــد والتحـــديث والابتكـــار لمواكبـــة التطـــورات والمتغـــيرات المســـتمرة والمتســـارعة للبيئـــة التطلـــع نحـــو التجد

  ).31ص

من الشائع أن معظم أفراد التنظيم قد يميلون إلى استغلال القليل من طاقا�م وإمكانا�م في العمـل، ويعـود السـبب   

مكانيات حيث ينصـب الاهتمـام في الغالـب علـى النـواحي التنظيميـة في ذلك إلى قلة الدافعية أو الرغبة لاستغلال تلك الإ

. بعيـدا عــن العلاقـات الإنســانية للعــاملين، ويعـزى ذلــك إلى ســوء طبيعـة ونوعيــة المنـاخ التنظيمــي الــذي يعمـل فيــه العــاملون

  ).294 ص،2005 ،فليه وآخرون(

كل مستوى إداري حيـث يوجـد منـاخ وجود مناخ تنظيمي مختلف ل) 134ص، 2003، حنفي عبد الغفار(ويرى   

تنظيمــي لــلإدارة العليــا ومنــاخ تنظيمــي لــلإدارة الوســطى ومنــاخ تنظيمــي لــلإدارة الــدنيا وهــذا مــا أكــده المغــربي بــأن المنــاخ 

التنظيمي يتعلق بالمستويات الإدارية في المشروع حيث يوجد منا خ لكل مستوى، وأن المستوى الأعلى يفرض المناخ الذي 

  .المستوى الأدنىيعمل فيه 

  :مستويات المناخ التنظيمي-1-2-3

التنظيمي ثلاثة مستويات هي المناخ التنظيمي علـى مسـتوى المنظمـة ككـل، علـى مجموعـة مـن الأفـراد، علـى للمناخ   

  :المستوى الفردي، وفيما يلي نتطرق إلى كل مستوى على حدة

  :على مستوى المنظمة –) أ

إدراك هـــذا المنـــاخ التنظيمـــي بشـــكل متماثـــل بـــين الأفـــراد داخـــل المنظمـــة، أي أن جميـــع الأفـــراد داخـــل المنظمـــة  يـــتم  

  .)13ص ،2008حمدات،. (حد ومتماثليدركون خصائص المنظمة وظروف عملهم الداخلية بشكل مو 
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  :على مستوى مجموعة من الأفراد -) ب 

المنـاخ التنظيمـي بشـكل مختلـف ويرجـع هـذا الاخـتلاف إلى العديـد مـن ترد كل مجموعة من الأفراد في إدارة أو قسم   

العوامل مثل الاختلاف في الموقـع داخـل الهيكـل التنظيمـي أو الاختلافـات في طبيعـة العمـل، ويتكـون هـذا المنـاخ التنظيمـي 

ل مجموعـة للمنـاخ عندما يكون هناك شبه إجماع بين أفـراد ا�موعـة مـن حيـث إدراكهـم للمنـاخ حيـث يلاحـظ أن إدراك كـ

التنظيمــي يــنعكس علــى اتجــاههم مــن ناحيــة العمــل، وأن اتجاهــات ناحيــة العمــل تكــون مســتقلة جزئيــا مــن مكــان العمــل 

وذلك نظرا للقيم والاتجاهات التي يحملها الأفراد معهم إلى مكان العمل أي أن الأفراد من خلفية اجتماعية واحـدة تكـون 

العمــل ممــا يــؤدي إلى إدراكهــم للمنــاخ التنظيمــي بشــكل مختلــف عــن الآخــرين لــذا فــإن لـديهم اتجاهــات وقــيم مشــتركة تجــاه 

معرفــة اتجاهــات وقــيم مشــتركة تجــاه العمــل ممــا يــؤدي إلى إدراكهــم للمنــاخ التنظيمــي بشــكل مختلــف عــن الآخــرين لــذا فــإن 

  . معرفة اتجاهات وقيم الأفراد تساعد في تفسير نوعية إدراكهم للمناخ التنظيمي

  ).19ص، 2006رة، وآخرون، عياص(

  :على المستوى الفردي -)ج

يتكــون هــذا المنــاخ عنــد وجــود تبــاين كبــير في خصــائص الأفــراد داخــل المنظمــة ممــا يــؤدي إلى إدراك كــل فــرد للمنــاخ   

التنظيمـي بشــكل مختلـف ويتوقــف ذلـك علــى العديـد مــن العوامـل مثــل السـن والجــنس والتعلـيم وموقــع الفـرد داخــل الهيكــل 

ر إلى التأثير على درجة رضا الفـرد عـن عملـه داخـل المنظمـة التنظيمي وغيرها من العوامل الأخرى والتي تؤدي بشكل مباش

  ).43 ص،2010شامي،  كامل(

يتحدد بشكل كبير نوعية إدراك الفرد للمناخ التنظيمي في المنظمة حيث يتعرف كل فرد من الأفراد علـى خصـائص   

اكرتــه والــتي تمثــل خصائصــه وقيمــه منظمتــه والظــروف المحيطــة ببيئــة عملــه، ثم يقــوم بتشــغيل هــذه المعلومــات المختزنــة في ذ

 وبالتالي يتم إدراك المناخ التنظيمي بشكل متباين من فرد لآخر نتيجة للتفاعل بين الخصائص الفردية والخصائص التنظيميـة

  ).413ص ، 2008السيد، (

  :أبعاد وعناصر المناخ التنظيمي -1-2-4

بالرغم مـن التقـارب في تعريـف المنـاخ التنظيمـي إلا أننـا نجـد اخـتلاف في تحديـد الأبعـاد والعناصـر الخاصـة بـه، ذلـك   

يعود إلى اختلاف طبيعة البيئات التي تمت دراستها من قبل الباحثين وتباين تصورا�م واختلاف المداخل العديد لدراستها، 

  .ل التي ينتهجو�ا في دراستهم للمناخ التنظيميحيث يصمم الباحثون النماذج على حسب المداخ

ففيما يتعلق بأبعاد المناخ التنظيمي يوجد اختلافا بين آراء الباحثين بين نوعية وعدد أبعـاد المنـاخ التنظيمـي وقـد قـام   

 ،Forhand)فقــد حــدد فورهانــد وجيلمــر : البــاحثون بتحليــل المنــاخ التنظيمــي في ضــوء عــدد مــن الأبعــاد، نــذكر أهمهــا

Gilmer 1964) الهيكل التنظيمي، درجة تعقد التنظيم، اتجاهات الأهداف، : أربعة أبعاد أساية للمناخ التنظيمي هي

فقــد قامــا بمحاولــة  (Litwin، Stringer 1968)، أمــا ليتــوين وســترنجر )44 ص،2010شــامي،(. ونمــط القيــادة

لتحديـد أبعـاد المنــاخ التنظيمـي للمنظمــات الـتي حققــت معـدلات نمـو مرتفعــة في ظـل بيئــة غـير مســتقرة وقـد توصــلا إلى أن 

المكافــأة علــى الأداء المتميــز، : ســلوك المنظمــات ا�ــددة كــان مرهونــا بوجــود منــاخ تنظيمــي متميــز مــن حيــث الأبعــاد الأتيــة
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الموظفون مع بعضهم بعضا، درجـة الشـعور بالمسـؤولية، التشـجيع علـى تحمـل المخـاطرة، درجـة  درجة الدفء التي يشعر �ا

الشــعور بوجــود معــايير موضــوعية لتقيــيم الأداء، درجــة الشــعور بالانتمــاء، درجــة التأييــد الــتي يتلقاهــا الفــرد مــن رؤســائه في 

فيرى أنه يمكن تجميع أبعـاد المنـاخ  (Lawler، et al 1974)، أما لولر و أل )223ص، 2009الصيرفي، ( . العمل

درجــة الرسميــة في : التنظيمــي في مجمــوعتين رئيســيتين، فا�موعــة الأولى تتعلــق بالمنــاخ التنظيمــي حيــث تضــم الأبعــاد الآتيــة

ة فتتعلـق أمـا ا�موعـة الثانيـ. إجراءات العمل، درجة المركزية في اتخاذ القرارات، ثم درجة التداخل بين أنظمة المنظمة الفرعية

ص ، 2009قبقــوب، (. نمــط القيــادة، نظــم مواجهــة الصــراعات، ونظــم المكافــآة: بالعمليــة التنظيميــة وتظــم الأبعــاد الأتيــة

166.(   

عنـد تحلـيلهم لعـدد مـن الدراسـات عـن تحديـد أبعـاد المنـاخ  (Campbell، et al 1970)وقد أسـفرت جهـود   

الهيكــل التنظيمـــي، أنظمـــة المكافــأة، درجـــة إحســاس الفـــرد بالمســوؤلية، ودرجـــة الـــدفء في : التنظيمــي في أربعـــة أبعــاد هـــي

ل، الاتصـا: على ستة عناصر في تكوين المناخ التنظيمي هـي (Likert 1967)العلاقات بين العاملين، واعتمد ليكرت 

حـددا سـتة عناصــر  (1974)اتخـاذ القـرار، الاهتمـام بالعـاملين، الحــوافز، التكنولوجيـا، الضـغوط، أمـا نمــوذج دوني وزملائـه 

  ).26 ص،2005البدر، (. تتمثل في اتخاذ القرار، الدفء، المخاطرة، المكافآت، الهيكل التنظيمي

ظيمــي تتكــون مــن مجموعــة مــن المتغــيرات المتداخلــة الــتي ومــن خــلال نمــاذج المنــاخ التنظيمــي يتضــح أن عناصــر المنــاخ التن 

  :تشكل في مجموعها التنظيم الداخلي للمنظمة، ويمكن إيجاز عناصر المناخ التنظيمي المتناولة في هذه الدراسة كما يلي

  :الهيكل التنظيمي -)أ

الســائدة في المنظمــة فهــو  الهيكــل التنظيمــي عبــارة عــن البنــاء أو الشــكل الــذي يحــدد التركيــب الــداخلي للعلاقــات  

والفرعية لمختلـف الأعمـال والأنشـطة الـتي يتطلبهـا تحقيـق أهـداف المنظمـة إضـافة  يوضح التقسيمات أو الوحدات الرئيسية

لبيـان أشـكال وأنمـاط الاتصــالات وشـبكات العلاقـات فالهيكــل التنظيمـي يمثـل البنـاء الهرمــي للعلاقـات وتـدفق الاتصــالات 

حد ذاته بـل يعـد أحـد الوسـائل الإداريـة الـتي تسـتخدم لتحقيـق الأهـداف وفـق رؤيـة شـاملة ومتكاملـة  وهو لا يمثل غاية في

  ).201ص ،2008العلاق، ( . للتفاعلات السائدة في المنظمة

  :وهي) 123 ص،2009، القريوتي(ومن الخصائص التي يجب أن تتوفر في الهيكل هناك ثلاث خصائص كما يراها 

يتحقق معه العلاقات المتوازنة بين الصلاحيات والمسؤوليات الممنوحة للفرد والتوازن في نطاق الإشراف هو الذي : التوازن 

  .وخطوط الاتصالات الوظيفية واعتماد وحدة الأوامر الصادرة من المستويات الإدارية المختلفة

ب التعـــديلات التنظيميـــة المســـتمرة تبعـــا وتتطلـــب المرونــة قابليـــة الهياكـــل التنظيميـــة المـــراد تصـــميمها علـــى اســـتيعا :المرونـــة 

  .للتغيرات الداخلية والخارجية التي يقتضيها البناء التنظيمي وسبل تحقيق الموازنة

يشير مبدأ الاستمرارية ضرورة اعتماد القواعد العلمية في بناء الهياكـل التنظيميـة وتـوخي الدقـة في تشـخيص : الاستمرارية  

يرات المســتقبلية دون أن تتعــرض الهياكــل التنظيميــة لتغــيرات جوهريــة متكــررة مــن شــأ�ا القواعــد إلى جانــب استشــراق التغــ

  .إرباك البناء الهيكلي للتنظيم
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يعتبر الهيكل التنظيمي من أهم عناصر المناخ التنظيمي من حيـث مـدي تناسـبه مـع مجـال عمـل المنظمـة وتخصيصـها   

ف وقدرتـه علــى الوفـاء باحتياجــات العمـل، ومســاهمته في تبســيط واسـتيعا�ا لمختلــف احتياجا�ـا مــن التخصصـات والوظــائ

إجــراءات العمـــل وتحقيــق السلاســـة في انســياب القـــرارات، والأوامــر والتوجيهـــات وكــذا الاقتراحـــات والأفكــار بـــين مختلـــف 

خ التنظيمـي أمـا إذا المصالح الإدارية، وبمساهمة الهيكل التنظيمي في تحقيق هذه الأهداف تظهر أهميته كعنصر ايجابي في المنـا 

  ). 296ص، 2005 ،فليه واخرون. (ساهم سلبا في تحقيق الأهداف فإنه يعتبر عنصر سلبي في المناخ التنظيمي

  :نمط الاتصال -)ب

الاتصالات هي الوسيلة الـتي تـتم مـن خلالهـا تبـادل الأفكـار والمعلومـات بـين مختلـف مسـتويات المنظمـة صـاعدة أو   

تصـــالات الصـــاعدة هـــي الاقتراحـــات، الأفكـــار، الشـــكاوي، التقـــارير الـــتي يرفعهـــا مســـئولي الإدارة هابطـــة أو متوازيـــة، فالا

الإشرافية والوسطى إلى الإدارة العليا إلى المستويات الإدارية الدنيا، وقد تكون الاتصالات مكتوبـة أو شـفهية مـع اخـتلاف 

 م باليد، أو بالتبليغ بالهاتف أو الوسائل التي تتم �ا فيمكن أن تكون عن طريق البريد أو التسلي

  ).170 ص،2002 ،خضير(الفاكس أو الحديث الشفوي أو عبر شبكات المعلومات 

فعملية الاتصال تلعب دورا هاما داخـل المنظمـات، ويمكـن تشـبيهها بالـدم الـذي يجـري في عـروق الإنسـان، ويحمـل   

ات تلعب دورا في المحافظة على تدفق وانسياب العمل داخل الغذاء إلى كافة أجزاء الجسم فإن الاتصالات بالنسبة للمنظم

جيدة للاتصالات، وكانت كفاءة المديرين عالية في الاتصالات  أنظمةالمنظمات، وترتفع كفاءة العاملين كلما كانت هناك 

  ).340ص، 2005ماهر، (

  :المشاركة في صنع القرارات -)ج

عقلــي ووجــداني بــين جماعــات العمــل في المنظمــة بحيــث تمكــنهم مــن المشــاركة في صــنع القــرارات تمثــل عمليــة تفاعــل   

تعبئــة الجهـــد والطاقـــات اللازمــة لتحقيـــق أهـــداف المنظمـــة، إذ تعتــبر مشـــاركة العـــاملين في صـــنع القــرار ضـــرورة مهمـــة نظـــرا 

وفهم المشـاكل الـتي  لمساهمتها الكبيرة في تحقيق أهداف المنظمة، فالأفراد يؤثرون وبشكل مهم على سير العملية الإنتاجية،

  .قد تواجه المؤسسة والحلول الكفيلة بتجاوزها

حيــث تعتــبر إتاحــة الفرصــة للعــاملين للمشــاركة في اتخــاذ القــرارات، أحــد العوامــل الهامــة الــتي تــؤدي إلى رفــع الــروح   

ممــا  داخـل المنظمـة المعنويـة لـديهم، وتعميـق انتمـائهم للمنظمـة، مـن خـلال شـعورهم بـأ�م شـركاء حقيقيـون في صـنع القـرار

يجعلهم يبذلون كل جهد مستطاع، لتطوير العمل والارتقاء بالمنظمة إلى أفضل مستوى ممكن، كما تؤدي المشاركة في اتخاذ 

عياصــــرة . (القــــرارات إلى تقلــــيص الصــــراع داخــــل المنظمــــة، والــــذي ينشــــأ نتيجــــة تضــــارب القــــرارات، والمركزيــــة في اتخاذهــــا

  ).296،ص 2006

  :الحوافز نظام -)د

يمكن تعريف الحوافز على أ�ا مجموعة الأدوات والوسائل التي تسعى المنظمة لتوفيرها للعاملين �ا سواء كانت مادية   

أو معنويـة، فرديـة أو جماعيــة، �ـدف إشــباع الحاجـات والرغبــات الإنسـانية مــن ناحيـة وتحقيــق الفاعليـة المنشــودة مـن ناحيــة 
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بيئية المحيطة، فكلما كان نظام الحوافز جيدا يساعد عل خلق المناخ التنظيمي يحفز العاملين أخرى وذلك بمراعاة الظروف ال

  ).171 ص،2002خضير . ( على الأداء

  : أنماط المناخ التنظيمي-1-2-5

حيــث ، يلاحــظ أن المنــاخ التنظيمــي لــيس لــه نمــط ثابــت أو صــفة واحــدة يمكــن تطبيقهــا في أي الظــروف و أي بيئــة

الاختلافات الطبيعية و البيئية و غيرها إلى ضرورة وجود منـاخ تنظيمـي مميـز لكـل منظمـة و قـد تعـددت الآراء حـول تؤدي 

  : المناخ التنظيمي فالبعض يميز بين مناخين أساسيين هما

  المناخ التنظيمي الايجابي -1

  المناخ التنظيمي السلبي -2

  : و البعض يميز بين

  المناخ التنظيمي المعاون *

  لمناخ التنظيمي المعيقا*

  : و البعض يميز بين

  المناخ التنظيمي الصحي*

  المناخ التنظيمي المريض*

ســــالم (و يــــرى هــــالبينو كروفــــت أن المنــــاخ التنظيمــــي باعتبــــاره تــــدريجي متصــــل يمتــــد مــــن المنــــاخ المفتــــوح إلى المنــــاخ المغلــــق 

  ).117،ص1982فؤاد

  :المناخ المفتوح-

و السـلوك الصـادق مـن جميـع العـاملين بالمعهـد و في يعمـل  ،العاليـة الـتي يتمتـع �ـا العملـينيتميز هذا المناخ بـالروح 

ممــا يســاعد علــى انجــاز العمــل و ، لأعمــالهم دون أن تــرهقهم الأعمــال الروتينيــة مــدير المعهــد علــى تســهيل انجــاز الأســاتذة

  : لمفتوحإشباع الحاجات الاجتماعية للأساتذة بسهولة و يتميز المناخ التنظيمي ا

  و انخفاض درجة التباعد) الانتماء(ارتفاع الروح المعنوية*

  ارتفاع نسبة القدرة فالعمل*

  :المناخ المغلق-

نظرا لعدم إشباعهم لحاجا�م الاجتماعيـة أو لعـدم إحساسـهم بالرضـا  ،يسود هذا المناخ الفتور لدى أساتذة المعهد

و  ،الأساتذة نحو العمـل و لا يرغـب في الاهتمـام بحاجـا�م الاجتماعيـةفالمدير غير قادر على توجيه نشاط  ،لانجاز العمل

  : الروح المعنوية المنخفضة لدى الأساتذة و يتميز المناخ التنظيمي بــ

  انخفاض الروح المعنوية بين العاملين بالمعهد بدرجة شديدة *

  انخفاض كل من درجة الإعاقة و التباعد*

  و الألفةانخفاض مستوى النزعة الإنسانية *



 الخلفیة النظریة والدراسات السابقة..............................................................الفصل الأول
 

 

32 

  الاهتمام بالشكلية في العمل*

  :العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي -1-2-6

  : تشير الدراسات و البحوث إلى تأثر المناخ التنظيمي بعدد من العوامل أهمها

  :الموارد المادية و الاقتصادية المتاحة -

المشـاريع و الخطــط و الـبرامج و جميـع أعمــال المنظمـة ضــمن كفايـة المــوارد الماديـة اللازمـة لتنفيــذ ،  يـدخل في الجانـب المــادي

و تـأثير سـلبي علـى معنويـات العـاملين و ، الزمن المحدد،و لذالك نظـرا لمـا يخلفـه أي تقصـير في هـذا الجانـب و إربـاك العمـل

  ).83ص ،1984إلياس طه الحاج،(حماسهم

  : النمط القيادي و الإشرافي -

عامله مع العاملين و ما يتفـرع منهـا مـن أسـاليب الاتصـال و التحفيـز يعـد عـاملا فالنمط القيادي للمدير و طريقة ت

  ).66،ص1998الكبيسي،(هاما في إشاعة الثقة و المشاركة و الانتماء للمنظمة

و مدى و طبيعة هذه العلاقات  ،و يؤثر نمط العلاقات القائمة بين الرؤساء و المرؤوسين داخل الإدارة في أي مستوى كان

  الدارة مع عناصرها و لذلك يولي القائد جانبا كبيرا من الاهتمام و العناية �ذه العلاقاتتفاعل 

  :الهياكل التنظيمية -

فإ�ـا تكـون مشـجعة علـى الإبـداع ، كلما كانت الهياكل التنظيمية للمؤسسة مرنة، و مفتوحة و مسـتوعبة للظـروف

الشديدة و الرسمية في الإجراءات، و الهرمية في الاتصالات فتـؤدي  أما الجمود و الروتين و المركزية ،و التكيف مع الحالات

  ).156،ص1977حريم حسن،(.التي تجعل المناخ التنظيمي مغلقفي الغالب إلى العديد من المشاكل 

  :خصائص الأفراد العاملين و صفاتهم الشخصية-

تلعب دورا في  ،الاجتماعية،و غيرها من العوامل الشخصيةو التنشئة  ،فعوامل السن و الجنس و الشهادة و الخبرة السابقة

  .) .156،ص1977حريم حسن،.(خلق الأجواء المنافية الايجابية أو السلبية

  :معهد التربية البدنية والرياضية -1-3

  :تعريف معهد التربية البدنية والرياضية-

بموجب المرسوم  2003مارس  17المؤرخ في  03قسم الادارة والتسيير الرياضي بموجب القرار الوزاري رقم  أنشئ

المتضمن إنشاء  2001سبتمبر سنة  18 ــالموافق ل 1422جمادى الثانية عام  30المؤرخ في  274 - 01رقم  التنفيذي

جامعة المسيلة ولا سيما المادة الأولى منه التي تحدد عدد الكليات والمعاهد التي تتكون منها جامعة المسيلة واختصاصا�ا 

  . كانت تابعة لكلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسييرو .

المعدل  2010يناير سنة  25الموافق ل  1431صفر  09المؤرخ في  38- 10وبموجب المرسوم التنفيذي رقم 

 2001سبتمبر سنة  18الموافق ل  1422جمادى الثانية عام  30المؤرخ في  274/ 01والمتمم للمرسوم التنفيذي رقم 

المتضمن إنشاء جامعة المسيلة ولا سيما المادة الأولى منه تم توجيه القسم الى المعهد متخصص لدى الجامعة وتم انشاء 
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، لا سيما المادة الثانية منه والتي تنص على 2010فيفري  24 المؤرخ في 52الاقسام المكونة له بموجب القرار الوزاري 

  : مايلي

  : النشاطات البدنية والرياضية ـ جامعة المسيلة ـ الأقسام التاليةتنشأ لدى معهد العلوم وتقنيات  

  . ـ قسم الإدارة والتسيير الرياضي

  . ـ قسم النشاط الرياضي المكيف

  . ـ قسم التدريب الرياضي

  .ـ قسم التربية البدنية

  .قسم الاعلام الرياضي.

  :قسم الإدارة والتسيير الرياضي  - أ

 :التكوين في الادارة والتسيير الرياضي يسمح لنا بما يلي ان: أهداف التكوين في القسم -

 .تكوين الاطارات والكفاءات المتخصصة للبحث في الميدان وتعميقه - 1

 .في التعليم العالي  للتدريس والتكوين المتخصصة والكفاءات الاطارات تكوين- 2

 .تنظيم وتكوين وتدعيم الحركة الرياضية الوطنية - 3

 .تنظيم منافسات رياضية عالية المستوي - 4

  ).الاتحادات الرابطات، اللجنة الاولمبية ، الاندية( الاشراف علي ادارة وتسيير هياكل تنظيم وتنشيط الرياضيين - 5

كما أن التكوين في الاعلام والاتصال الرياضي التربوي نرمي من ورائه إلى تكوين كفاءات وإطارات في 

 : التخصصات التالية

 .تكوين إعلاميين متخصصين في ا�ال الرياضي بالمؤسسات الاعلامية-

  .تكوين كفاءات متخصصة في الاعلام والتوجيه في المؤسسات الشبابية-

  .تكوين إطارات وكفاءات في تدريس التربية البدنية والرياضية -

التربوية والتكوين العالي والتكوين وبصفة عامة تكوين إطارات للعمل في مختلف القطاعات المهنية والقطاعات    

مختلف  المتواصل والتكوين المهني والقنوات الاعلامية بأنواعها من خلال اكتساب معارف ومعلومات نظرية وتطبيقية في

ت الرياضا، العلوم الطبية، علوم الاعلام والاتصال علوم الحركة، العلوم الاجتماعية والإنسانية، العلوم البيولوجية (العلوم 

  .الرياضات الجماعية، الفردية

   .أقسام ومعاهد التربية الرياضية

  .الإعلام الرياضي السمعي البصري )حقل إجباري(الجسور نحو تخصصات أخرى  -ه

   .التحليل والنقد الرياضي

  .التعليق الرياضي

  .الصحافة الرياضية المكتوبة
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النشاطات  2003/2004الجامعية نظم قسم الإدارة والتسيير الرياضي منذ تأسيسه خلال السنة  -

   :التالية

 .النشاطات العلمية -

 .الثقافية والرياضية -

 .المنشورات العلمية -

 .النشاطات البيداغوجية -

 :قسم النشاط البدني المكيف  -  ب

  :نبذة عن قسم النشاط البدني المكيف -

ويضم الطاقم البيداغوجي الذي يؤطره  2011أنشأ قسم النشاط البدني الرياضي المكيف بموجب قرار وزاري مؤرخ في 

طلبة القسم، أساتذة ذوي خبرة كبيرة في النشاط البدني المكيف مشهود لهم بالكفاءة العالية في مجال التكوين ومختلف 

  .الإعاقات من رتب مختلفة

 أهداف التكوين:   

  :كوين في معهد النشاطات البدنية والرياضية نرمي من ورائه إلى تكوين كفاءات وإطارات في التخصصات التاليةإن الت

 .تكوين إطارات وكفاءات في تدريس التربية البدنية والرياضية -

 .الاهتمام بفئات ذوي الاحتياجات الخاصة -

 .انتقاء المواهب الرياضية لذوي الاحتياجات الخاصة -

 صصات أخرىالجسور نحو تخ:  

 .التأهيل الحركي لفئات ذوي الاحتياجات الخاصة -

 .تكييف وإدماج المعاقين في ا�تمع -

 .الإعاقة والرياضة -

 .الرعاية الاجتماعية لذوي الاحتياجات الخاصة -

  :التربية البدنيةقسم  - )ج

والمتمم للمرسوم المعدل  25/01/2010المؤرخ في 38/10أنشأ قسم التربية البدنية بموجب المرسوم رقم 

يؤطر طلبة القسم أساتذة ذوي خبرة كبيرة في  قم البيداغوجي،الطا 18/09/2001المؤرخ في  274/01التنفيذي رقم

  .النشاط البدني التربوي مشهود لهم بالكفاءة العالية في مجال التكوين من رتب مختلفة

  :المؤهلات والكفاءات المستهدفة -

التعليم المتوسط،  الابتدائي ن إطارات للتدريس في مختلف أطوار التعليمإن هذا الاختصاص يسمح لنا بتكوي

التعليم الثانوي، وفي مختلف المؤسسات التربوية والمهنية، كما يسمح كذلك للطالب بمواصلة الدراسات في الماستر وحتى 
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بوزارة التعليم العالي والبحث العلمي تكوين إطارات للتدريس في التكوين العالي والتكوين المتواصل  وبالتالي هالدكتورا

  . وتقمص مختلف المناصب الإدارية

  : الجسور نحو تخصصات أخرى -

  .تربية حركية للطفل والمراهق -

 .تربية حركية ما قبل المدرسة  -

  .تربية حركية في رياض الأطفال -

   .التعلم الحركي -

  :قسم التدريب الرياضي -)د

المعدل والمتمم للمرسوم  25/01/2010المؤرخ في 38/10بموجب المرسوم رقم  التدريب الرياضيأنشأ قسم 

يؤطر طلبة القسم أساتذة ذوي خبرة كبيرة في  قم البيداغوجي،الطا 18/09/2001المؤرخ في  274/01التنفيذي رقم

  .النشاط البدني التربوي مشهود لهم بالكفاءة العالية في مجال التكوين من رتب مختلفة

  :والكفاءات المستهدفة المؤهلات -

وفي مختلف  للتدريس في مختلف أطوار التدريب الرياضيإن هذا الاختصاص يسمح لنا بتكوين إطارات 

تكوين إطارات  وبالتالي ه، كما يسمح كذلك للطالب بمواصلة الدراسات في الماستر وحتى الدكتوراالرياضيةالمؤسسات 

  . في التكوين العالي والتكوين المتواصل بوزارة التعليم العالي والبحث العلمي وتقمص مختلف المناصب الإدارية للتدريب

 : الجسور نحو تخصصات أخرى -

 .تكوين كفاءات تزاوج بين الجانب النظري و التطبيقي  -

 الأجيال الأحسن لتدريبالمشاركة في النمو الاجتماعي و الاقتصادي في الميدان التربوي من خلال الاستغلال  -

 .الصاعدة، الإقليمية، الدولية

التربوي و كذلك دعم و تقوية التعاون و التشاور مع المؤسسات تحريك البحث العلمي في الميدان  المساهمة في -

 .الجهوية، الوطنية 

 .كمشروع ) الماستر( دراسات ما بعد التدرج المتخصصة  -

 :النشاطات البدنية والرياضيةأهداف التكوين في ميدان علوم وتقنيات 

  :ءات وإطارات في التخصصات التاليةإن التكوين في علوم النشاطات البدنية والرياضية نرمي من ورائه إلى تكوين كفا -

  .تدريس التربية البدنية والرياضيةتكوين إطارات وكفاءات في  -

  .تكوين إطارات وكفاءات في علم التدريب  الرياضي -

  .ات في الإدارة والتسيير الرياضيتكوين إطارات وكفاء  -
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 .لرياضية لذوي الاحتياجات الخاصة تكوين إطارات وكفاءات في التربية البدنية وا -

 . مجال الإعلام والاتصال الرياضيتكوين إطارات في -

 .الترويح الرياضيتكوين إطارات وكفاءات في التسويق و  -

 :المناصب العليا بالمعهديوضح ): 01(الجدول رقم 

 الرتبة الوظيفة نيالتعي

  مرسوم رئاسي

17/04/2011 

 -أ–أستاذ محاضر  مدير معهد علوم تقنيات النشاطات البدنية والرياضية

قرار وزاري 

03/01/2011 

المدير المساعد المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي 

 والعلاقات الخارجية

 -أ–أستاذ محاضر 

 -ب–أستاذ محاضر بالمسائل المرتبطة بالطلبةالمدير المساعد المكلف  قرار داخلي 

قرار وزاري 

03/01/2011 

 -ب–أستاذ محاضر رئيس قسم الادارة والتسيير الرياضي

 -أ–أستاذ محاضر  رئيس قسم النشاط الرياضي المكيف قرار داخلي

قرار وزاري 

03/01/2011 

 -أ –أستاذ مساعد  رئيس قسم التدريب الرياضي

  قرار وزاري

03/01/2011 

 -ب–أستاذ محاضر رئيس قسم التربية البدنية

قرار وزاري رقم 

396/18/09/2010 

 -أ–أستاذ محاضر  مسؤول ميدان التكوين

 -أ–أستاذ محاضر   رئيس ا�لس العلمي  /

  

  : الدراسات السابقة و المشابهة -2

الدراسـات الـتي تناولـت موضـوع الأنمـاط  وهـذه أهـم ،ولقد تعددت الدراسات التي تناولت موضـوع القيـادة الإداريـة

لعلاقة بين النمط وكذلك أهم الدراسات التي تناولت المناخ التنظيمي وفعاليته إضافة إلى الدراسات التي تناولت ا ،القيادي

  :وذلك على النحو التالي التنظيمي، القيادي والمناخ

  :الدراسات التي تناولت الأنماط القيادية 2-1

  :الجزائرية الدراسات 2-1-1

 ،قسـم علــم الـنفس وعلــوم التربيـة و الأرطفونيــا ،فاطمـة الزهـرة بوطيبــة كليـة الآداب والعلــوم الاجتماعيـة :صـاحب الدراســة

  . 2012 ،مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علم النفس ،جامعة المسيلة ،تخصص تنظيم وعمل

  .لنفسي للعامل دراسة ميدانية بمصنع النسيج تيندال بولاية المسيلةالأنماط القيادية وعلاقتها بالاحتراق ا :عنوان الدراسة
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هـدفت هـذه الدراسـة إلي معرفـة طبيعـة العلاقـة بـين الأنمـاط القياديـة و الاحـتراق النفسـي،لدي :الهدف العـام مـن الدراسـة

  .عينة من العمال في المؤسسة الاقتصادية النسيج تيندال بالمسيلة

  :تساؤلات الدراسة

 القيادي الديمقراطي له علاقة بالاحتراق النفسي للعمال؟ هل النمط -

 هل النمط القيادي الدكتاتوري له علاقة بالاحتراق النفسي للعمال؟ -

 هل النمط القيادي الفوضوي له علاقة بالاحتراق النفسي للعمال؟ -

اســة وذلــك لأنــه الأنســب اســتخدمت الباحثــة المــنهج الوصــفي وذلــك لملائمتــه لطبيعــة الدر  :المــنهج المتبــع فــي الدراســة

  . لدراسة مثل هذه المواضيع

حيـث أخـذت الباحثـة مجموعـة مـن  ،العينة العشـوائية ،استعملت الباحثة في دراستها هذه :عينة الدراسة وطريقة اختيارها

عامــل يعملــون في مصــنع النســيج  70حيــث تكونــت مــن  ،وتم ســحب العينــة بطريقــة عشــوائية ،العــاملين كمجتمــع دراســة

  تيندال بالمسيلة

يتعلـق بــأدوات جمـع المــادة العلميـة الميدانيـة وكــذا المـادة العلميــة النظريـة فقــد  أمـا فيمــا :الأدوات المسـتخدمة فــي الدراسـة

  .الاستبيان ،الباحثة الكتب والمراجع والملاحظة والمقابلة والمقياس استخدمت

  :أهم النتائج المتوصل إليها

عيفة ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي الـديمقراطي ومسـتوى الاحـتراق النفسـي توجد علاقة ارتباطيه عكسية وض -

 .0.05لدى العامل عند مستوى الخطأ 

لا توجــد علاقــة ارتباطيــه موجبــة قويــة بــين الــنمط القيــادي الــدكتاتوري ومســتوى الاحــتراق النفســي لــدى العامــل عنــد  -

 .0.05مستوى الخطأ 

ســطة بــين الــنمط القيــادي الفوضــوي ومســتوى الاحــتراق النفســي لــدى العامــل عنــد توجــد علاقــة ارتباطيــه موجبــة متو  -

  .0.01مستوى الخطأ

  :أهم الاقتراحات المتوصل إليها

ضــرورة الاختيــار الجيــد للقائــد في المؤسســات وأن يمــارس الــنمط الــديمقراطي لمالــه مــن آثــار جيــدة علــى أداء العــاملين في  -

 .المؤسسات

النفسي من خلال أعراضه الأولية واتخاذ الخطوات اللازمة للوقاية منـه ومنـع حدوثـه بـدلا  محاولة الكشف عن الاحتراق -

 .من علاجه

  .وضع تصميم وتنفيذ الخطط الوقائية والبرامج الإرشادية للحد من مسببات الاحتراق النفسي -

  :الدراسات العربية -2-1-2

 ،جامعـة الشــرق الأوســط ،كليـة العلــوم التربويــة ،والمنــاهجقسـم الإدارة  ،موافــق أحمـد شــحادة العجارمــة: صـاحب الدراســة

  . عمان
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الأنمـاط القياديــة السـائدة لـدى مـديري المــدارس الخاصـة وعلاقتهـا بمسـتوى جــودة التعلـيم مـن وجهـة نظــر  :عنـوان الدراسـة

  .م2012سنة ،رسالة ماجستير في الإدارة والقيادة التربوية ،المعلمين في محافظة العاصمة عمان

هـدفت هـذه الدراسـة إلى التعـرف علـى الأنمـاط القياديـة السـائدة لـدى مـديري المـدارس الخاصـة :الهدف العام من الدراسة

  .وعلاقتها بمستوى جودة التعليم من وجهة نظر المعلمين في محافظة العاصمة عمان

  :تساؤلات الدراسة

 نظر المعلمين في محافظة العاصمة عمان؟ ما الأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الخاصة من وجهة -

 ما مستوى جودة التعليم في المدارس الخاصة التابعة لمحافظة العاصمة من وجهة نظر المعلمين؟ -

بـين الأنمـاط القياديــة السـائدة ومسـتوى جـودة التعلــيم في ) α≤0.05(هـل توجـد علاقـة ذات دلالـة إحصــائية بمسـتوى -

 عمان؟المدارس الخاصة في محافظة العاصمة 

في متوســطات إجابــات أفــراد عينــة الدراســة ) α≤0.05(هــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلالــة -

  والخبرة؟ ،والمؤهل العلمي ،على مقياس الأنماط القيادية السائد لدى مديري المدارس الخاصة تعزى لمتغيرات الجنس

  في التحليلي وتطبيقه على واقع الأنماط القياديةالمنهج الوص استخدم الباحث :المنهج المتبع في الدراسة

وتكون مجتمع الدراسة مـن جميـع معلمـي ومعلمـات المـدارس الخاصـة التابعـة لمديريـة التربيـة  :عينة الدراسة وطريقة اختيارها

شـوائية حيـث تم اختيـار العينـة الع ،معلمـا ومعلمـة) 14.047(البـالغ عـددهم  والتعليم الخاصة في محافظة العاصمة عمـان

  .معلم ومعلمة) 500(الطبقية بواقع 

أمــا الثانيـة لقيـاس مســتوى  ،الأولى لقيــاس الأنمـاط القياديـة ،اسـتعمل الباحـث أداتـين :الأدوات المسـتخدمة فـي الدراســة

  . ثم التحقق من دلالة صدقها وثبا�ا ،جودة التعليم

  :أهم النتائج المتوصل إليها

إذ  ،درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في محافظة عمان للأنماط القيادية من وجهة نظـر المعلمـين كانـت متوسـطة أن -

يليه الـنمط  ،وجاء في الرتبة الأولى النمط القيادي الأوتوقراطي) 0.79(وبانحراف معياري )  3.31(بلغ المتوسط الحسابي

 ).تسيبالم(فالنمط القيادي الحر ،القيادي الديمقراطي

إذ بلـغ  ،أن مستوى جودة التعليم في المدارس الخاصـة التابعـة لمحافظـة العاصـمة مـن وجهـت نظـر المعلمـين كـان متوسـطا -

 ) .0.66(وانحراف معياري) 3.31(المتوسط الحسابي 

الكفايـة  أن مستوى جودة التعليم في المدارس الخاصة والتابعة لمحافظة العاصمة من وجهة نظر المعلمين لفقرات مستوى  -

ثم  ،ثم المصـداقية ،ويليها وبتقدير متوسط الأمـان) 0.88(وانحراف معياري ) 3.73(كان مرتفعا إذ بلغ المتوسط الحسابي

 ).3.38، 3.02(وتراوحت متوسطا�ا الحسابية مابين  ،الفعالية

لسـائدة ومسـتوى جـودة بـين الأنمـاط القياديـة ا) α≤0.05(وجود علاقة ايجابية ذات دلالـة إحصـائية بمسـتوى الدلالـة  -

 .التعليم في المدارس الخاصة في محافظة العاصمة عمان وفي جميع المستويات
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علـى مقيـاس الأنمـاط القياديـة السـائدة لـدى ) α≤0.05(عدم وجود فروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة -

 .مديري المدارس الخاصة تبعا للجنس والمؤهل العلمي

على مقياس الأنماط القيادية السائدة لـدى مـديري ) α≤0.05(ائية عند مستوى الدلالةوجود فروق ذات دلالة إحص -

ولصـــــالح  ،للـــــنمط الأوتـــــوقراطي) ســـــنوات فمـــــا دون5(المـــــدارس الخاصـــــة تبعـــــا لمتغـــــير ســـــنوات الخـــــبرة وجـــــاء لصـــــالح فئـــــة 

  .نماط القياديةفي الدرجة الكلية للأ) سنوات فما دون5(ولصالح فئة  ،للنمط المتسيب) سنوات فأكثر10(فئة

  :أهم الاقتراحات المتوصل إليها

لتوظيـف هـذه الأنمـاط بفعاليـة  ،تقديم برنامج تدريبي في الأنماط القيادية للمـديرين لتحسـين ممارسـا�م وأنمـاطهم القياديـة -

 .وتمكينهم من تطوير ممارستهم القيادية لرفع مستوى جودة التعليم في المدارس الخاصة

دراســة مماثلــة للأنمــاط القياديــة وأثرهــا في تحقيــق مســتوى جــودة التعلــيم في المــدارس الحكوميــة للتعــرف علــى أثــر  إجــراء -

 .استخدام النمط القيادي في تحقيق مستويات جودة التعليم لديهم

  : الأجنبيةفي البيئة الدراسات  -2-1-3

 : HOY 1976 "هوي"و  KUNZ "كونز"دراسة  -

، وقـد قـام الباحثـان مقيـاس "ي لمدير المدرسة، وعلاقته بنطاق قبول المعلمين لقيادة مدير المدرسةنمط السلوك القياد"حول 

  .وصف السلوك القيادي على كل فئة مديري المدارس والمعلمين والعاملين معهم في المدرسة

  : و قد أشارت نتائج هذه الدراسة 

برضا المعلمين من العمل، وكذلك برضـاهم عـن القائـد ذاتـه، إن نمط السلوك و التوجيه الاعتباري الإنساني يرتبط فقط  -

التوجيه البنائي التنظيمي هو قد يـرتبط بانجـاز العمـل لـدى المعلمـين المرؤوسـين : بينما أشارت النتائج إلى أن النمط القيادي

 .).16، ص1996عبد الرحمن إبراهيم المحبوب، (لدى القائد 

 : 1995دراسة برونز  -

ومسـاعديهم في  مـدراء التعلـيم ومـديرات التعلـيم(إلى معرفـة نمـط القيـادة مـن قبـل المـدارس الحكوميـة،  هدفت هذه الدراسـة

  : ، عن طريق إجراء مقابلات شخصية ومرؤوسيهم، وقد توصلت هذه الدراسة)الولايات المتحدة الأمريكية 

ع الجماعـــة، و أوصـــت الدراســـة بـــإجراء أن هنـــاك علاقـــة وثيقـــة بـــين الجـــنس والقيـــادة الممارســـة فـــالمرأة تمـــارس القيـــادة مـــ -

دراسات مماثلة في أي مكان وأي ظروف تمارس فيها عمليات إتخاذ قرارات مهمـة، وفي مختلـف ا�تمعـات السياسـية لمعرفـة 

  .).18، ص1996أحمد عبد الخالق، (الفروق بين قيادة الرجل و المرأة 

  :الدراسات التي تناولت المناخ التنظيمي -2-2

راسات السابقة تراثا مهما ومصدرا خصبا للدارسين والباحثين، إذ تساعدهم في تكوين خلفيات علمية عن تشكل الد  

مواضــيع دراســتهم وأبحــاثهم، وفي مــايلي نســتعرض الدراســات الســابقة منهــا دراســات عربيــة ودراســات أجنبيــة حيــث قمنــا 

  .قيب على هذه الدراساتبترتيب هذه الدراسات تنازليا من الأحدث إلى الأقدم وختمنها بالتع
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  :الدراسات الجزائرية -2-2-1

 علاقــة المنــاخ التنظيمــي بــالالتزام التنظيمــي دراســة ميدانيــة بالمؤسســة الصــحية الزهــراوي، (2012)دراســة معمــري توفيــق 

اسـتخدام  الصـحيةولاية المسيلة، التي �دف إلى الكشف عن علاقة المناخ التنظيمي والالتزام التنظيمي للعـاملين بالمؤسسـة 

الباحث المنهج الوصفي التحليلي، واعتمد على عينة عشوائية لجميع المـوظفين الإداريـين العـاملين بـإدارة المستشـفى، حيـث 

 ، معتمدا على استمارة استبيانيه في جمع المعلومات، وبرنامج الرزم 38بلغ عددهم 

للتحقق مـن صـحة فرضـيات الدراسـة، حيـث توصـل إلى وجـود علاقـة ارتباطيـه بـين  (spss)الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  .عناصر المناخ التنظيمي والالتزام التنظيمي في المؤسسة الصحية الزهراوي

المناخ التنظيمي وتأثيره علـى الأداء الـوظيفي للعـاملين، دراسـة حالـة جامعـة محمـد بـوقرة  ،(2010)دراسة شامي صليحة 

الــتي �ــدف إلى التعــرف علــى تــأثير المنــاخ التنظيمــي علــى الأداء الــوظيفي لمــوظفي كليــة العلــوم الاقتصــادية،  –بــومرداس  –

ســتخدمت المــنهج الوصــفي التحليلــي، معتمــدتا علــى عينتــين الأولى مثلــث المــوظفين الإداريــين البــالغ بــومرداس، وا بجامعــة

عهـد، اعتمـدت الباحثـة علـى المقابلـة واسـتمارة اسـتبيانية في أسـتاذ بالم) 48(موظـف، والعينـة الثانيـة مثلـث  (48)عددهم 

جمع المعلومات، والنسب المئوية للتحقق من صـحة فرضـيات الدراسـة، خلصـت الدراسـة إلى أن هنـاك تصـور معتـدل لـدى 

مـي السـائد الموظفين الإداريين عن المناخ التنظيمي السائد فيها، وهناك تصور سلبي لدى معظـم الأسـاتذة عـن المنـاخ التنظي

فيها كذلك هناك تأثير مرتفـع جـدا بـين عناصـر المنـاخ التنظيمـي وكفـاءة الأداء الـوظيفي للعـاملين سـواء مـوظفين إداريـين أم 

  .أساتذة

أوصت الدراسة بإجراء دراسة عن علاقة المناخ التنظيمـي بـالأداء الـوظيفي للعـاملين تتضـمن متغـيرات لم تأخـذ في هـذه   

  .مماثلة للدراسة الحالية في منظمات أخرى الدراسة، وإجراء بحوث

  :الدراسات العربية -2-2-2

أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العـاملين في وزارة التربيـة والتعلـيم ، (2011)االله محمد الجساسي  دراسة عبد

الـتي تقـدم للعـاملين بـوزارة التربيـة والتعلـيم بسلطنة عمـان، الـتي �ـدف إلى التعـرف علـى مـدى تـأثير الحـوافز الماديـة والمعنويـة 

تكــون مجتمــع  بســلطنة عمــان علــى تحســين أداء العــاملين في وزارة التربيــة حســب اتجاهــا�م ومتغــيرا�م الشخصــية والوظيفيــة

يـة مـن رؤوسـاء الدراسة من العاملين في المدريات التعليمية العامة التابعـة لـوزارة التربيـة والتعلـيم علـى مسـتوى المنـاطق التعليم

فردا استخدام المنهج الوصـفي التحليلـي،  (290)أقسام وموظفين، حيث قام الباحث باختيار عينة عشوائية طبقية بلغت 

واستمارة استبيانه لجمع البيانات من مفردات الدراسة، حيث أظهرت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد 

الدراسـة حـول أثــر الحـوافز الماديـة والمعنويـة في تحسـين أداء العـاملين في وزارة التربيــة فأقـل في اتجاهـات أفـراد  0.05مسـتوى 

  .والتعليم بسلطنة عمان باختلاف متغير العمر، الحالة الاجتماعية المستوى التعليمي، والمسمى الوظيفي

لـى الأداء الــوظيفي للعــاملين في منطقـة ســلفيت التعليميــة ع مــدى تـأثير المنــاخ التنظيمــي، )2010(دراسـة خالــد قروانــي 

�ـدف إلى معرفـة مـدى تـأثير المنـاخ التنظيمـي في منطقـة سـلفيت التعليميـة في جامعـة القـدس  الـتيفيهـا مـن وجهـة نظـرهم، 

المفتوحة على مستوى الأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين فيها، انتهج الباحث المنهج الوصفي التحليلـي واعتمـد علـى 
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، اسـتخدم الباحـث اســتبانة لجمـع البيانـات وبرنــامج (48)جميــع أفـراد مجتمـع الدراسـة البــالغ عـددهم  اختبـار مسـحي علـى

الــرزم الإحصــائية للعلــوم الاجتماعيــة للتحقــق مــن صــحة فرضــيات الدراســة، حيــث توصــلت الدراســة إلى نتــائج مــن أهمهــا 

وعـدم وجـود  تماعيـة علـى الأداء الـوظيفي للعـاملينوجود تأثير متوسـط للمنـاخ التنظيمـي تعـزى لمتغيراتـه العمـر، الحالـة الاج

تأثير المناخ التنظيمي يعزى لمتغيرات الجنس، سنوات الخدمة علـى الأداء الـوظيفي للعـاملين في منطقـة سـلفيت التعليمـة مـن 

  .وجهة نظرهم

ســتوى الأداء بضــرورة العمــل علــى تحســين المنــاخ التنظيمــي وم أوصــتفي ضــوء مــا توصــلت إليــه الدراســة مــن نتــائج فقــد 

  .الوظيفي

وعلاقتــه بــالأداء الــوظيفي لمــوظفي إمــارة منطقــة مكــة، الــتي  المنــاخ التنظيمــي، (2010)دراســة مصــلح حمــدان البقمــي 

�دف إلى التعرف على توجهات العاملين في إمارة مكة المكرمـة وفـق لمتغـيرا�م الشخصـية والوظيفيـة نحـو المنـاخ التنظيمـي، 

، (924)ده اســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي التحليلــي، معتمــدا علــى المســح الشــامل لجميــع مجتمــع الدراســة والبــالغ عــد

استخدام استبانة لجمع البيانات، وبرنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية للتحقق من صحة فرضيات الدراسـة، حيـث 

بــين توجهــات العــاملين نحــو المنــاخ  0.01توصــلت الدراســة إلى وجــود علاقــة طرديــة ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى 

بــين توجهــات أفــراد  0.01د فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى التنظيمــي ومســتوى أدائهــم الــوظيفي، كــذلك وجــو 

مجتمــع الدراســة عنــد مســتوى الجــامعيين فمــا فــوق نحــو المنــاخ التنظيمــي ومســتوى أدائهــم الــوظيفي، وأوصــت الدراســة علــى 

اعتباره الإطار العـام ضرورة اهتمام مدراء الوحدات الإدارية بالمناخ التنظيمي، وضرورة الاهتمام بالهيكل التنظيمي الرسمي، ب

  .الذي يحكم عمل الموظفين، وإعادة النظر في نظام الحوافز المادية المعنوية لما لها أثر على مستوى الأداء الوظيفي

المناخ التنظيمي وعلاقتـه بـالأداء الـوظيفي دراسـة مسـحية علـى ضـباط ، (2008)السكران  إبراهيمدراسة ناصر محمد 

ينـة الريـاض، الـتي �ـدف إلى التعـرف علـى توجهـات العـاملين في قطـاع قـوات الأمـن الخاصـة قطاع قوات الأمن الخاصـة بمد

نحو المناخ التنظيمي وعلاقة ذلك بأدائهم الوظيفي، ثم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، باسـتخدام اسـتبانة كـأداة لجمـع 

ن صـــحة فرضـــيات الدراســـة، حيـــث توصـــلت للتحقـــق مـــ (spss)البيانـــات وبرنـــامج الـــرزم الإحصـــائية للعلـــوم الاجتماعيـــة 

الدراسة إلى وجود توجهات سلبية مرتفعة لدى أفراد العينة نحـو عناصـر المنـاخ التنظيمـي وأوصـت بضـرورة اهتمـام المسـئولين 

في قطاع قوات الأمن الخاصة علـى اخـتلاف مسـتويا�م الوظيفيـة بمكونـات المنـاخ التنظيمـي في قطـاع قـوات الأمـن الخاصـة 

ييــز بينهــا، حيــث أن جميــع هــذه المكونــات والعناصــر تــؤثر إمــا ســلبا أو إيجابــا علــى الفعاليــات والأنشــطة الإنســانية دون التم

  .والاقتصادية داخل هذا القطاع

علـــى الرضـــا الـــوظيفي في شـــركة الاتصـــالات  أثـــر المنـــاخ التنظيمـــي، )2008(دراســـة ايهـــاب محمـــود عـــايش الشـــنطي 

أثــر المنــاخ التنظيمــي في شــركة الاتصــالات الفلســطينية علــى الرضــا الــوظيفي، اســتخدم  الفلســطينية، الــتي �ــدف إلى تقصــي

فــردا، اســتخدم اســتمارة اســتبانة لجمــع  (320)الباحــث لــذلك المــنهج الوصــفي التحليلــي، واعتمــد علــى عينــة مكونــة مــن 

تحقــق مــن صــحة الفرضــيات، حيــث في تحليــل البيانــات وال (spss)البيانــات وبرنــامج الــرزم الإحصــائية للعلــوم الاجتماعيــة 

أظهــرت الدراســة توجهــا ايجابيــا لأفــراد الدراســة نحــو المنــاخ التنظيمــي الســائد بشــركة الاتصــالات الفلســطينية، وهنــاك علاقــة 
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أوصــت الدراســة . ايجابيــة ذات دلالــة إحصــائية بــين تــوافر منــاخ تنظيمــي جيــد ومســتوى الرضــا الــوظيفي للعــاملين بالشــركة

  .بجميع عناصر المناخ التنظيمي لما لها من تأثير على مستوى الرضا الوظيفيبضرورة الاهتمام 

رات الســـلطة الوطنيـــة اأثـــر المنـــاخ التنظيمـــي علـــى أداء المـــوارد البشـــرية دراســـة ميدانيـــة علـــى وز  (2006)دراســـة الشـــنطي 

الفلســـطينية علـــى أداء المـــوارد البشـــرية، وتقيـــيم المنـــاخ التنظيمـــي �ـــذه الـــوزارات وكـــذلك التعـــرف علـــى مســـتوى أداء المـــوارد 

موظــف، توصــلت الدراســة إلى أن توجهــات العينــة كانــت  (620)البشــرية، حيــث تم اختيــار عينــة عشــوائية بلــغ عــددها 

لسـائد، كــذلك وجـود أثــر ايجـابي للمنــاخ التنظيمـي الســائد علـى أداء المــوارد الايجابيـة وأن هــذا ايجابيـة نحــو المنـاخ التنظيمــي ا

المنـاخ يــؤدي إلى تحسـين مســتوى الأداء، وأوصـت الدراســة بضـرورة الاهتمــام بالهيكـل التنظيمــي والعمـل علــى تحسـين طــرق 

  .لى تفويض الصلاحيات للمستويات الإدارية الدنيااتخاذ القرار وإشراك العاملين �ا، والاتجاه نحو اللامركزية والعمل ع

المناخ التنظيمي وعلاقته بضغوط العمل دراسة ميدانيـة علـى ضـباط مديريـة الـدفاع المـدني بمنطقـة  ،(2006)دراسة البدر 

توى الريـاض، الــتي �ـدف إلى التعــرف علــى مسـتوى المنــاخ التنظيمـي الســائد في مديريــة الـدفاع المــدني بالريـاض وكــذلك مســ

ضغوط العمل لديهم، وكذلك طبيعة العلاقة بين المناخ التنظيمي وضغوط العمل، بالإضافة إلى التعـرف علـى الاختلافـات 

العمـر، الرتبـة، المؤهـل العلمـي، مسـمى (في اتجاهات أفراد العينة نحو المناخ التنظيمـي وضـغوط العمـل، بـاختلاف المتغـيرات 

أظهرت الدراسة توجها نحو الموافقة على توافر المناخ التنظيمـي الإيجـابي بمديريـة الـدفاع . )الوظيفة الحالية، الحالة الاجتماعية

عنـــد مســـتوى  إحصـــائيةالمـــدني بمنطقـــة الريـــاض والإدارات والمراكـــز التابعـــة، ووجـــود علاقـــة عكســـية متوســـطة ذات دلالـــة 

  .المدني بين توافر مناخ تنظيمي ومستوى ضغوط العمل لدى ضباط مديرية الدفاع) 0.05(

وأوصــت الدراســة بتكثيــف التــدريبات وتوظيــف التقنيــات الحديثــة، والاهتمــام بــالتجهيزات الفنيــة المســاعدة والتأكيــد علــى 

  .وحدة الأمر سواء كان في التنظيم الإداري أو في الممارسة وأوصت كذلك بأهمية مشاركة المرؤوسين وبمراجعة عبء العمل

  :بيةالدراسات في البيئة الأجن-2-3 -2

، المنــاخ التنظيمــي للمكتبــات، بجامعــة ميرلانــد بالولايــات (Hanges & others 2000)دراســة هــانج و أوتــارز 

المتحدة الأمريكيـة، الـتي �ـدف إلى تقيـيم المنـاخ التنظيمـي وثقافـة فريـق العمـل في المكتبـات في جامعـة ميرلانـد لمعرفـة إذا مـا  

، تم التركيـز علـى منـاخ 2000ي للمكتبـات خـلال السـنوات الأربـع منـذ عـام كان هناك تنوع واختلاف في المنـاخ التنظيمـ

فريــق العمـــل ونشـــر المعلومــات التنظيميـــة والعلاقـــات الشخصـــية ومنــاخ التعلـــيم المســـتمر، وتم تنفيــذ التقيـــيم علـــى مـــرحلتين 

الــذين شــاركوا في المرحلــة واختيــار العينــة بطريقــة عشــوائية، ومــن ثم تم تقســيمها إلى عشــر مجموعــات، وبلــغ عــدد المــوظفين 

موظــف يعملــون في مكتبـــات جامعــة ميرلانــد وفي المرحلــة الثانيـــة تم ) 294( موظــف مـــن أصــل) 50( الأولي مــن التقيــيم

مشــارك توصــلت الدراســة إلى أن منــاخ فريــق العمــل كــان ذا جــدوى عاليــة في انجــاز ) 209( اســتكمال العــدد ليصــل إلى

الرضـا الـوظيفي والحـوافز المقدمـة مــن قبـل الإدارة لأصـحاب السـلوك التنظيمـي المثــالي،  الأعمـال، ووجـود علاقـة طرديـة بــين 

  .كذلك تفاعل العلاقات بين الموظفين والمشرفين له أثر ايجابي في تطوير العمل داخل المكتبات

ت جديــة بــين أوصـت الدراســة علــى تحســين المنــاخ التنظيمــي الخــاص بــالتنوع وفريـق العمــل في المكتبــات مــن خــلال مناقشــا

  .الموظفين
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، هــل يضــيف المنــاخ التنظيمــي قيمــة لجــودة الخــدمات الفندقيــة في الولايــات (Davidson 2003)دراســة دافيتســون 

المتحدة الأمريكية، التي �دف إلى معرفة مستوى إدراك العاملين للمناخ التنظيمي في تلك المؤسسات، ومدى تأثير عوامـل 

دة الخدمات الفندقية، ومعرفة تأثير بعض الفروق الشخصية، في قطـاع الخـدمات الفندقيـة المناخ التنظيمي على مستوى جو 

عامــل بمختلــف فنــادق كلفورنيــا، فلــوردا، ) 80( علــى مســتوى إدراك العــاملين للمنــاخ التنظيمــي، اعتمــد علــى عينــة بلغــت

عــالي لإدراك العــاملين للمنــاخ تيكســاس، وظــف اســتمارة اســتبيانية لجمــع البيانــات، توصــلت الدراســة إلى وجــود مســتوى 

التنظيمــــي في قطــــاع الخــــدمات الفندقيــــة، وجــــود علاقــــة ايجابيــــة بــــين مســــتوى إدراك العــــاملين للمنــــاخ التنظيمــــي في هــــذه 

المؤسســات وجــودة الخــدمات المقدمــة للزبــائن، كــذلك هنــاك فــروق ذات دلالــة إحصــائية لمســتويات إدراك العــاملين وجــودة 

 متغــير المســتوى التعليمــي وســنوات الخدمــة والجــنس وعــدم وجــود فــروق تعــزى لمتغــيرات مكــان الخــدمات المقدمــة تعــزي إلى

العمــل والحالـــة الاجتماعيــة والمســـتوى الــوظيفي توصـــلت الدراســة إلى توصـــيات أهمــه ضـــرورة مراعــاة فهـــم العــاملين لطبيعـــة 

  .يراعي العلاقات المتبادلة بين العاملينمهامهم الوظيفية لتحسين مستوى أدائهم وضرورة مراعاة وجود مناخ تنظيمي جيد 

العلاقة بـين المنـاخ التنظيمـي والرضـا الـوظيفي، الـتي �ـدف إلى تفحـص العلاقـة بـين ، (Gratto 2001)دراسة غراتو 

المنــاخ التنظيمــي والرضــا الــوظيفي المطبــق علــى المــدراء القــائمين علــى المعــدات، والآلات، في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة 

ديــد إذا مــا كــان هنــاك اختلافــات ذات دلالــة جوهريــة في وســائل الرضــا الــوظيفي وفــق لعناصــر المنــاخ التنظيمــي تعــزي وتح

مـديرا مـن خـلال تطبيـق اسـتبانة لجمـع ) 602( للجنس، والعرق، وطبقا لحجم المؤسسة والخبرة، وتم إجراء عمليـة مسـح لــ

اخ التنظيمــي في المؤسســات الــتي أجــري عليهــا البحــث، وهــذه البيانــات، توصــلت الدراســة إلى اكتشــاف جميــع عوامــل المنــ

، وأعلـى نسـبة مثلـت )المناخ السياسي، فرص التنمية المهنية، الحـوافز ،الاتصالات الداخلية، الهيكل التنظيمي(العوامل هي 

ى ضرورة تـوفير فـرص ، وأوصت عل)فرص التنمية المهنية والاتصالات الداخلية التي لها علاقة بالرضا الوظيفي(عنصرين هما 

  .التنمية المهنية كو�ا عامل مهم ومؤثر بالرضا الوظيفي وكذلك الاهتمام بالاتصالات الداخلية في تطوير العمل المؤسساتي

المناخ التنظيمي وأداء الشـركات، الـتي �ـدف إلى معرفـة مـدى اخـتلاف المنـاخ التنظيمـي ، (Peter 2000)دراسة بيتر 

التصــنيف في الأداء العــالي والمتوســط، وتــأثيره علــى العــاملين في هــذه الشــركات ومعرفــة طبيعــة  في كــلا مــن الشــركات ذات

موظــف في عــدة شــركات ) 340( العلاقــة بــين المنــاخ التنظيمــي والأداء الــوظيفي في هــذه الشــركات، بلغــت عينــة الدراســة

ذات الأداء المتميـز، اسـتعمل اسـتمارة  مـن الشـركات) 169( من الشركات ذات الأداء المتوسط و) 171( ببريطانيا منها

توصــلت الدراســة إلى وجــود  في تحليلهــا (spss)اســتبيانية في جمــع البيانــات وبرنــامج الــرزم الإحصــائية للعلــوم الاجتماعيــة 

لأبعـاد علاقة ايجابية بين المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي في الشركات وأن الشركات ذات الأداء العالي تمتلك مفهـوم عـال 

أكثــر مــن الشــركات ذات الأداء المتوســط كــذلك وجــود علاقــة ســببية بــين الأداء والمنــاخ التنظيمــي في هــذه  المنــاخ التنظيمــي

  .الشركات

أوصــت الدراســة علــى ضــرورة مراعــاة أبعــاد المنــاخ التنظيمــي مــن قبــل المــدراء للحصــول علــى أداء عــال وإجــراء المزيــد مــن 

  .وضوع الدراسةالدراسات العميقة حول م
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  : الدراسة التي تناولت العلاقة بين الأنماط القيادية والمناخ التنظيمي -2-3

  :EDGE "1979""ايدج"دراسة  -

و هـدفت الدراسـة إلى التعـرف و المقارنـة ، الأسلوب الإداري و المنـاخ التنظيمـي لنـوعين مـن المـدارس المتوسـطة في ميسـوري

التنظيمــي للمــدارس المتوســطة في ميســوري و معرفــة العلاقــة بــين أبعــاد المنــاخ التنظيمــي و بــين الأســلوب الإداري، و المنــاخ 

  .الأسلوب الإداري فيها

  : من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة

  .ليس هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين ادراكات معلمي المدارس المتوسطة لأبعاد الأسلوب الإداري للمديرين-1

  .فروق ذات دلالة إحصائية بين ادراكات معلمي مدارس لأبعاد المناخ التنظيمي ليس هناك-2

هنـاك علاقـة ارتباطيـه بـين الأسـلوب الإداري و المنـاخ التنظيمــي إذ ظهـر أن هنـاك علاقـة ارتباطيـه بـين الأسـلوب المهــتم -3

  ..)96،ص1985نادية محمود الشريف،.(بالديمقراطية و الإنتاج الأكبر للمناخ المدرسي

  :JOHN "1988" "جون"دراسة-

  " للمدارس الثانوية المختارة هاواي والمناخ التنظيمي ،العلاقة بين ادراكات المدرسين للسلوك القيادي لمديريهم"

و لقـد هــدفت الدراســة إلى التعــرف علـى العلاقــة بــين ادراكــات المعلمــين للسـلوك القيــادي لمــديريهم، و المنــاخ التنظيمــي في 

  : و توصلت إلى النتائج التالية، ية خاصة في جزيرة اوها في هاوايإحدى عشرة ثانو 

الانتماء،القـدوة في .(هناك علاقة ارتباطية موجبة بين أبعاد السـلوك القيـادي للمـديرين، و أبعـاد المنـاخ التنظيمـي الثلاثـة-1

  ).العمل،النزعة الإنسانية

  .انفتاح العمل و مؤشر  هناك علاقة موجبة بين أبعاد السلوك القيادي-2

أمــــال مصــــطفى .(هنــــاك علاقــــة ارتبــــاط ســــالبة بــــين عشــــرة مــــن أبعــــاد الســــلوك القيــــادي و بعــــدي الإعاقــــة و التباعــــد-3

  .).43،ص1993الحمامي،

  :تحليل ومناقشة الدراسات السابقة وربطها بالدراسة الحالية -2-4

سات الحالية وحاول أن يجمع أكبر قدر ممكن من قام الباحث بجمع الدراسات السابقة التي لها علاقة مباشرة بالدرا    

حتى يتم تحصيل أكـبر  ،الدراسات التي تتناسب مع هدف الدراسة الذي يتناول الأنماط القيادية وعلاقتها بالمناح التنظيمي

  .2012-2006حيث أجريت هذه الدراسات في فترة مابين  ،فائدة من تناول تلك الدراسات

  .الدراسات وفقا للهدف العام لكل دراسةلذا تنوعت أهداف هذه 

كمـــا  ،غلــب هــذه الدراســات فيمــا بينهــا مــن حيــث المــنهج فقــد اعتمــد كلهــا علــي المــنهج الوصــفيأوقــد اتفقــت     

وتنوعــت عينــات الدراســات وطــرق اختيارهــا تبعــا لتنــوع مجتمــع الدراســة فمنهــا مــن طبقــت علــي أســاتذة التعلــيم  اختلفــت

ومنها من طبق على مديري المدارس الخاصة كمـا في دراسـة موافـق أحمـد  ،2012اوي فرحاتالثانوي كما في دراسة صحر 

  ، 2012ومنها من طبقة على عمال المصانع كما في دراسة فاطمة الزهرة بوطيبة ،2012شحادة العجارمة سنة
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اهــا مـن طبقــت علــى ، ومن2006ومنهـا مــن طبـق علــى ضـباط مديريــة الـدفاع المــدني لمنطقـة الريــاض كمـا في دراســة البـدر 

، ومنها من طبقت على شركة الاتصالات الفلسـطينة كمـا 2006وزارة السلطة الوطنية الفلسطينية كما في دراسة الشنطي

مـن أسـاتذة معهـد التربيـة البدنيـة و في حين ستكون عينة دراستنا الحالية مكونـة ، 2008في دراسة محمود غايش الشنطي 

موافق أحمد شحادة  كل من  ةكما هو الحال في دراس  طبقية  اختيار العينات بطريقة عشوائيةوقد تم، بولاية المسيلةالرياضية 

 بينما سنختار عينة دراستنا بطريقة 2006هو الحال في دراسة الشنطي كماالعشوائية  ومنهم من اختار  ،2012العجارمة

  عشوائية

في حــين ســنعتمد في  نجــد أن هــذه الدراســات قــد اعتمــدت علــي اســتمارة الاســتبيان والمقــاييس كــأداة لجمــع البيانــات كمــا

  .لمناخ التنظيميل واستمارة استبياندراستنا هذه على مقياس الأنماط القيادية 

  :الاستفادة من الدراسات السابقة -2-5

  :فقد تمت الاستفادة منها في ،عن أهم جوانب تلك الدراسات السابقة من حيث الفائدة المرجوة منها أما

سواء تعلـق  المناخ التنظميوعلاقتها ب القيادية خاصة المتعلقة فيها بنوعية الأنماط ،كيفية صياغة فرضيات دراستنا الحالية  -

منظمـــة  دارات أو الأنمــاط القياديــة المنتهجــة مـــن طــرف كــل مــدير أوللأســاتذة أو للعـــاملين في الإالمنــاخ التنظيمــي الأمــر ب

  .حسب كل دراسة

  .العلمي للإطار النظري لهذه الدراسة ىفدنا منها في كيفية إعداد المحتو كما است  -

  . الدراسة لمشكلة المحددة الأساسية النقاط إيضاح -

  .الدراسة في المستخدم المنهج تحديد -

 بعـض في البحـث هـذا ويعتـبر ،العلاقـة هـذه لبحث الإجرائية الخطوات وجميع العينة اختيار وكيفية وحجم نوعية تحديد -

 عـرض وكـذلك البيانـات جمـع وأدوات والعينـة المـنهج اختيـار في سـاهمت والـتي المرتبطـة الدراسـات لـبعض استكمالا جوانبه

  .البحث هذا نتائج وتفسير
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  :خلاصة

 قيــلتحق ةيســيرئ لةيوســ ثيالحــد العصــر فيالقيــادة الإداريــة  أصــبحت ثــة،يالحديــة الإدار  الــنظم منظــور مــن انطلاقــاً 

ومـن هـذا المفهـوم ينبغـي علـى كـل مـدير أن ينـتهج الـنمط الأمثـل لتسـير المنظمـة  ة،ياضـيالر مـات وغايـات كـل المنظ افأهد

كمــا يجــب أن  ،الــتي يترأســها وان يكــون ذا طــابع اجتمــاعي مــع كافــة المــوظفين مــن أجــل تحقيــق غايــات وأهــداف المنظمــة

   .الخارجيةتكون للقائد مرونة عالية لكي يستطيع أن يكيف نفسه مع البيئة التي يعمل فيها وكذا بيئته 

ضـبط مؤشـرات البحـث وجمـع المعلومـات كمـا السـابقة كيفيـة  كما اتضـح لنـا مـن خـلال تحليـل ومناقشـة الدراسـات

ســواء المنـاخ التنظيمـي خاصـة المتعلقـة فيهـا بنوعيـة الأنمـاط وعلاقتهـا ب ،كيفيـة صـياغة فرضـيات دراسـتنا الحاليـة سـاعدتنا في

كل مدير أو منظمـة  طرفللأساتذة أو للعاملين في الإدارات أو الأنماط القيادية المنتهجة من  مييالمناخ التنظتعلق الأمر ب

 .حسب كل دراسة

  

  

  

 



     

  

  

  :ثانيصل الـالف 
 

    

الإطار العام 

  للدراسة

  

  تمهيد

  الدراسةالكلمات الدالة في  -1

  إشكالية الدراسة -2

  أهداف الدراسة -3

  أهمية الدراسة -4

  فرضيات الدراسة -5

  خلاصة
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  :تحديد المفاهيم والمصطلحات

  :الكلمات الدالة في الدراسة -1

  :مفهوم النمط -1-1

  : لغة -1-1-1

وله معـاني أخـري في '' PATTER'' و''  TYPE''النمط هو مصطلح يقابله في اللغتين الإنجليزية والفرنسية 

  .)307ص،1982 أحمد زكي،.(نوع ،نموذج ،طراز: العربية مثلاللغة 

  :أما من حيث مفهومه كمصطلح في الإدارة فيعرف مفهوم النمط القيادي

  : اصطلاحا -1-1-2

  )936ص،1984أنطوان نعمة،.(هو سلوك الفرد كما يراه الآخرون ممن يعمل معه

  :كما يعرفه أحمد زكي بدوي

يحــدد مفهــوم مصـطلح الــنمط بأنــه نمـط مــن العلاقــات المتصـورة الملموســة الــتي يشـاهدها الإنســان في ملاحظتــه  فإنـه

  )..386ص ،1972 م وتكلا ليلي،درويش عبد الكري(.للعالم فالسلوكيات الاجتماعية أو أنماط البناء الاجتماعي

  : التعريف الإجرائي للنمط -1-1-3

نموذج معين نم السلوك التفاعلي الرتيب والذي يختص بمميزات معينة تفرده عن غيره من أنماط السلوك التفاعلي  هو

  . الآخر

  : القيادة -1-2

   :لغة -1-2-1

ويقـال  ،فـالقود مـن الأمـام والسـوق مـن الخلـف ،يقود الدابة مـن أمامهـا ويسـوقها مـن خلفهـا ،قود ،يقود ،من قادة

 ،2000أبــن منظــور، (أقــاده خــيلا بمعــني أعطــاه إيــاه يقودهــا ومنهــا الانقيــاد بمعــني الخضــوع ومنهــا قــادة وهــو جمــع قائــد

   .)315ص

بمعــنى يبـدأ أو يقــود أو  Archeinفي الفكــر اليونـاني هــي كلمـة مشــتقة مـن الفعــل اليونـاني  Leadership:القيـادة

  .ومعناها يحرك أو يقود Agereيحكم ويتفق معي الفعل اللاتيني 

بمعــني هنــاك علاقــة بــين شــخص  ،فتعــني الشــخص الــذي يوجــه أو يرشــد أو يهــدي الآخــرين Leader:أمــا كلمــت قائــد

  )78ص ،1995نواف كنعان، .(لون التوجيهوأشخاص آخرين يقب

  : اصطلاحا -1-2-2

   :تعددت التعاريف وفي ما يلي البعض منها

 . ).34ص،1992، طريف شوقي.(هي مجموعة من الخصائص التي تجعل التوجيه والتحكم في الآخرين أمرا ناجحا -

 .).67ص،2001 ،جودت عزة عطوى.(هي التأثير في الآخرين ليتعاونوا على هدف ما اتفقوا على أنه مرغوب فيه -
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ــــــى إقنــــــاع الآخــــــرين للســــــعي لتحقيــــــق أهــــــداف معينــــــة -  حســــــين حــــــريم،.(م إليهــــــا، ومهــــــارة إيصــــــالههــــــي القــــــدرة عل

 .).193ص،2004

 .).95ص،2003،سيد الهواري.(القيادة هي القدرة على التأثير الشخصي بواسطة الاتصال لتحقيق هدف -

 koontz. And(هـــــي عمليـــــة إنســـــانية تســـــعى إلي التـــــأثير في أفعـــــال الأفـــــراد وســـــلوكهم واتجـــــاههم -

donnel.1980.P662.(  

 )Invancevch.1997.P341(الأهداف التنظيميةهي عملية التأثير في الآخرين لتحقيق  -

   :التعريف الإجرائي للقيادة -1-2-3

  :وهي من التعاريف السابقة يمكن أن نعطي تعريف إجرائي لمصطلح للقيادة

المنظمـة  لتحقيـق أهـداف مالمدير لمحاولة التأثير علـى المـوظفين وسـلوكهم واتجاهـا�القيادة هي ذلك النشاط الذي يقوم به ''

  ''. التي ينتمون إليها

  :الأنماط القيادية -1-3 

  :)القائد المشارك( (Democratic ) القيادة الديمقراطية -1-3-1 

والقادة الأكثر فعاليـة هـم أولئـك الـدين يسـتخدمون  ،هي تلك القيادة التي تتوزع فيها السلطة بين القائد ومرؤوسيه   

 ،1993،الرفـــاعي.(كمـــا يســـتخدمون مبـــدأ المشـــاركة في اتخـــاذ القـــرار  ،أســلوب التوجيـــه الجمـــاعي للعمـــال ولـــيس الفـــردي

  ). 50ص

  :Autocratic)الأتوقراطية(القيادة التسلطية  -1-3-2

القائــد بحيــث لا يفــوض ســلطاته أو يشــرك مرؤوســيه في هــي القيــادة الــتي تتميــز بــأن تكــون كــل الســلطات في يــدين 

 ،الصـغير. (ولايهتم بالعلاقـات الإنسـانية ،وهذا النوع من القيادة لايثق في مرؤوسيه. مباشرة مهامه أو حتى في صنع قراراته

  ).5،6ص ،ـه1404

  : Laissez-Faire)الحرة(القيادة الترسلية  -1-3-3

دون  العامـل إلى حـدا لإفـراط حيـث يـتم الاهتمـام فقـط بالعلاقـات الإنسـانية الفـردهي القيادة التي تركز علـى حريـة    

وتعتمـد  الاهتمام بالعمل والإنتاج والقيادة هنا متسامحة ولينـة وتمتـع أتباعهـا درجـة عاليـة مـن الاسـتقلالية في القيـام بأعمالهـا

  ).15،16ص،1978،يرنص(في صياغة ووضع الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها  على المرؤوسين

  : المناخ التنظيمي -1-4

 :لغة -1-4-1

 .يقصد بالمناخ ي اللغة حالة الطقس لمدة زمنية معينة   -

  :اصطلاحا -1-4-2

 تفاعلالمعاملة وكيفية  وأسلوبتعبير مجازي يعبر عن مكان العمل والعوامل المحيطة به كمصطلح إداري ناخ  وكلمة الم

 ).41،ص 2008، الشنطي( الموظفين مع بعضهم البعض والتنظيم القائم داخل المنظمة 
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المنظمــة عــن منظمــتهم وعــن  أعضــاء مــن وجهــة نظــرالانطبــاع العــام او الصــورة الذهنيــة  بأنــهيعـرف المنــاخ التنظيمــي 

 .ن خلال تجار�م الخاصةاكتسبوها م لأ�مالسلوك القيادي للمديرين فيها، تلك الصورة التي تؤثر في سلوكيا�م 

والمدركة بصورة مباشرة من الأفراد الذين يعملون في هذه البيئة والتي وهو مجموعة الخصائص التي تميز بيئة العمل في المنظمة 

 ).91ص، 2005، الكتبي(يكون لها انعكاس أو تأثير على دوافعهم وسلوكهم 

 :إجرائيا -1-4-3

منظمــة، وتميزهــا عــن منظمــة  أييمكـن تعريــف المنــاخ التنظيمــي علــى انــه مجموعــة الخصــائص الــتي تشــكل بيئــة عمــل 

�ـم، وهــو نتـاج تفاعــل مجموعــة مـن العوامــل الشخصــية  وتتــأثراخـرى حيــث يعمـل العــاملون ضــمن هـذه البيئــة فتـؤثر فــيهم 

  .والتنظيمية

   :الدراسة ةيلاشكإ -2

 القيــادة باعتبارهــا ضــرورة اجتماعيــة و إداريــة وهــي تشــكل مــوردا كليــا للعمليــة الإداريــة، إذ لاعلــى الــرغم مــن أهميــة 

يمكن توقع نجاح أي عمل إداري بدو�ا بل أن القيادة الناجحة مصدر لنجاح المنظمة،حيث إن مسؤولية القيـادة تتبلـور في 

تحقيق الغايات القيادية وتلبيـة حاجـات العـاملين وانجـاز قدر�ا علي صياغة التعاون بغية توحيد جهود المرؤوسين سعيا وراء 

  . الأهداف الوظيفية المتعددة بالمنظمة

ـــة الملائمـــة لظـــروف العـــاملين بالمنظمـــة قـــد يـــؤدي إلي عـــدم تحقيـــق أهـــدافها  ولكـــن عـــدم اســـتخدام الأنمـــاط القيادي

تـوفر كذلك فان ترشح القيادات الإدارية في الوظائف التي لا تتناسب مع خبرا�م ومؤهلا�م قد يؤدي إلي عـدم ،  المنشودة

المطلـوب مـنهم ممـا يجعلهـم يسـتخدمون الأنمـاط القياديـة الـتي تتسـم بـالعنف للتغلـب علـي أوجـه الـنقص في  المناخ التنظيمي

   . عملهم الإداري مما يضاعف من مشكلات العمل

والأثـر الـذي ، فان مشكلة هذا البحث تتبلور في كيفية اختيار الأنماط القيادية الملائمـة لظـروف كـل منظمـة ولذلك

حيـث أن اختيـار الـنمط القيـادي الملائـم لكـل منظمـة يحتـاج إلي ، إيجابـا وسـلبا المنـاخ التنظيمـي علـىتحدثه الأنماط القيادية 

يوجـد نمــط  يــادة واخـتلاف العـاملين وكـذا اخـتلاف خصائصـهم لأنـه لابحـث ظـروف المنظمـة الداخليـة الـتي تمـارس فيهـا الق

 :ومن خلال ما تقدم يمكن طرح التساؤل العام كالتالي .كل المنظمات   ىقيادي مثالي يمكن أن يطبق عل

  :التساؤل العام 

 معهد التربية البدنية والرياضية أساتذةنظر  من وجهة المناخ التنظيميو لأنماط القيادية بين ا ارتباطيههناك علاقة هل 

  لولاية المسيلة؟

  ويندرج تحت هذا التساؤل مجموعة من التساؤلات الفرعية 

    :التساؤلات الفرعية 

أسـاتذة معهـد التربيـة البدنيـة نظر  مـن وجهـة المنـاخ التنظيمـيو الـديمقراطي القيـادي  بين الـنمط هناك علاقة ارتباطيةهل  -1

     .؟ لولاية المسيلة والرياضية
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أســاتذة معهــد التربيــة  مــن وجهــة نظــر المنــاخ التنظيمــي و يالأوتــوقراطالقيــادي  بــين الــنمط هنــاك علاقــة ارتباطيــةهــل  - 2

  .؟ لولاية المسيلة البدنية والرياضية

البدنيـة أسـاتذة معهـد التربيـة نظر  من وجهة المناخ التنظيميبالحر علاقة القيادي  بين النمط هناك علاقة ارتباطيةهل  -3

  .؟ لولاية المسيلة والرياضية

    :يهدف هذا البحث إلى تحقيق الأهداف التالية :أهداف البحث -3

المنـاخ التنظيمـي مـن وجهـة نظـر أسـاتذة معهـد التربيـة  و على العلاقة الارتباطية بين النمط القيادي الـديمقراطي التعرف/ 1

  .ضية لولاية المسيلةالبدنية والريا

ة يــالتعــرف علــى نــوع العلاقــة الارتباطيــة بــين الــنمط القيــادي الأتــوقراطي والمنــاخ التنظيمــي مــن وجهــة نظــر أســاتذة الترب/ 2

  .البدنية والرياضية لولاية المسيلة 

تربية البدنية لا أساتذةبين النمط القيادي الحر و المناخ التنظيمي من وجهة نظر  الكشف على طبيعة العلاقة الارتباطية/ 3

  .لولاية المسيلة والرياضية

  . تقديم بعض التوصيات في هذا الصدد/ 4

  : أهمية البحث -4

أهميــة كبــيرة في عــالم اليــوم لمــا تعتريــه مــن متغــيرات متعــددة ومتنوعــة تســتوجب تــوافر قــدر كبــير مــن الكفــاءة  للقيــادة

والفعالية في أساليب القيادة وتستوجب كذلك التوافق بين النمط القيادي والظـروف والمتغـيرات المحيطـة بـالأفراد والمنظمـات 

  .التي يتولون قياد�ا

أجل تحقيق هذا التوجيه كان لابد من العمل على تطوير الإدارة من خلال بناء وتوفير القيادات القادرة علـى إتبـاع  من -

الـلازم لتحقيـق الخطـط والأهـداف  المنـاخ التنظيمـي طـويرالأنماط والأساليب الملائمة بالكفـاءة المطلوبـة بمـا يكفـل تحسـين وت

  .الموضوعة

 ،المناخ التنظيميبن أهمية الموضوع الذي يناقشه والذي يتناول الأنماط القيادية وعلاقته ولذلك تنبع أهمية هذا البحث م -

حيــث أن اختيــار الــنمط القيــادي الملائــم أصــبح يشــكل عقبــة كبــيرة في تحقيــق المنظمــات لأهــدافها خاصــة في هــذا العصــر 

عنـه لترشـيد  نىدة الواعيـة أمـرا لاغـذلك أصـبحت القيـالـو  ،الذي اتسعت فيه خدمات ونشاطات المنظمـات وتعقـد أعمالهـا

 .وجهة الصحيحة نحو تحقيق أهداف المنظمات وغايا�اللسلوك الأفراد وحشد طاقتهم وقدرا�م وتوجيههم 

 معهـد التربيـة البدنيـة والرياضـيةوتتمثل أهمية البحث كذلك في أنه يسـعى للوقـوف علـى الـنمط القيـادي المسـتخدم في  -

في اختيار الـنمط القيـادي  معهد التربية البدنية والرياضيةفي  للمسئولينمن أجل تقديم معلومات  المناخ التنظيميوأثره على 

مما ينعكس إيجابا في تطوير الأعمال والخدمات التي يقـدمها  المعهدللعاملين في  المناخ التنظيميالملائم الذي يؤثر إيجابا في 

  . بصفة خاصة والأساتذة بصفة عامة للطلبة
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   :الدراسة فرضيات -5

  : الفرضية العامة 

لولايـة  أساتذة معهد التربيـة البدنيـة والرياضـية من وجهة التنظيميالمناخ و نماط القيادية الأ توجد علاقة ارتباطية بين

  .المسيلة

  :الفرضيات الفرعية

أســاتذة معهــد التربيــة البدنيــة  مــن وجهــة نظــر المنــاخ التنظيمــيو لــنمط القيــادي الــديمقراطي ابــين  توجــد علاقــة ارتباطيــة/ 1

  .لولاية المسيلة والرياضية

أسـاتذة معهــد التربيـة البدنيــة  مـن وجهــة نظـر المنــاخ التنظيمـيو  يالأوتـوقراطلـنمط القيــادي ابـين  توجـد علاقـة ارتباطيــة/  2

  .لولاية المسيلة والرياضية

 أسـاتذة معهـد التربيـة البدنيـة والرياضـية مـن وجهـة نظـر المنـاخ التنظيمـيو  الحـر لنمط القياديابين  توجد علاقة ارتباطية/ 3

  .لولاية المسيلة
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  :خلاصة

والـتي تتمثـل في الكلمـات الدالـة في الدراسـة وكـذا  ،من خلال تطرقنا إلى الخطوات السابقة في الإطار العام للدراسة

اتضــح لنــا أن هــذا الفصــل والمتمثــل في الإطــار العــام  ،بالإضــافة إلى أهميــة وأهــداف الدراســة ،والفرضــيات تحديــد المشــكلة

  .للدراسة له دور هام جدا في البحث العلمي ذلك أنه حدد صياغة المشكلة وضبطها وهذا يعتبر إنجاز نصف البحث

  . وفي الأخير لا يمكن أن تقوم أي دراسة أو بحث علمي دقيق دون التطرق للخطوات السابقة الذكر
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  :تمهيد

 الميــدان عــن طريــق ،الدراســة تعــد الدراســة الميدانيــة وســيلة هامــة مــن أجــل الوصــول إلى الحقــائق الموجــودة في مجتمــع    

نستعرض الإجـراءات  وفي هذا الفصل ، الجانب النظري وتأكيده حيث يمكننا من جمع البيانات وتحليلها وهذا كله لتدعيم

الأدوات  البشـــري والـــزمني بالإضـــافة إلى ذكـــر ، وذلـــك بإعطـــاء فكـــرة حـــول مجـــال الدراســـة المكـــاني المنهجيـــة الـــتي اتبعناهـــا

.المستعملة في جمع البيانات

ل أن لـذلك سـنحاو  ، خطأهـا وكما هو معلوم أن الهـدف مـن الدراسـة الميدانيـة هـو البرهنـة علـى صـحة الفـروض أو

تســعى إليهــا البحــوث عمومــا وهــي الوصــول إلى الأهــداف  نلــم بجميــع الإجــراءات الميدانيــة قصــد الوصــول إلى الغايــة الــتي

  . المسطرة

عــط نبدراســة الميـدان علــى أرض الواقـع حــتى  يالانتقــال إلى الفصــل التطبيقـ بعـد دراســتنا للجانـب النظــري سـنحاول

   .المقترحة ضياتنافر  ة التي حددناه للإجابة علىوتم ذلك باستجوابنا للعين ة،يعلم منهجية
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  :الدراسة الاستطلاعية -

لا تختلف الدراسات الاستطلاعية في جوهرها عن الدراسات المسحية الوصفية إلا في أغراضـها، ذلـك لأنـه لا تـزال   

ممـــا يشـــكل للباحـــث صـــعوبة في التعـــرف علـــى المشـــكلات الجـــديرة  ، الكثـــير مـــن الميـــادين الســـلوكية والاجتماعيـــة جديـــدة

حــتى إذا أحــس بالرغبــة في بحــث مشــكلة مــا أو ظــاهرة معينــة فإنــه قــد يجــد صــعوبة في صــياغتها صــياغة علميــة ، بالبحــث

ن يبحــث أو في تحديــد الفــروض الــتي تســاعده علــى الاتجــاه مباشــرة إلى الحقــائق العلميــة والبيانــات الــتي ينبغــي لــه أ ،دقيقــة

 ، 1983 محمد زيـان عمـر .(ومن هنا أصبح إجراء الدراسات الاستطلاعية أمرا ضروريا يلجأ إليه كثير من الباحثين، عنها

 .)130ص

حيـــث يقــــوم الباحـــث بــــأداء دراســـة اســــتطلاعية تتعلــــق بموضـــوع البحــــث الـــذي يقــــترح إجـــراءه، و�ــــدف الدراســــة 

التطبيقيـــة وتجميـــع ملاحظـــات  للبحـــث ســـواء مـــن الناحيـــة النظريـــة أو ، ترحالاســـتطلاعية إلى تعميـــق المعرفـــة بالموضـــوع المقـــ

ومشاهدات عن مجموع الظواهر الخاصة للبحث، وكذا التعرف على أهميـة البحـث وتحديـد فروضـه والبـدء في وضـع النقـاط 

   )46ص ، 1995 ، فضيل دليو ).(الإطار وظرف البحث ، الأهداف(الأولى لتخطيط البحث 

 الــتي القاعـدة تعتــبر حيـث ، كبــيرة أهميـة لهــا الـتي الاسـتطلاعية الدراســة هـي بحثنــا في �ـا قمنــا الـتي الأولى الخطـوة إن

 الخاضــعة النــواحي بتفســير يقــوم أيضــا طريقهــا وعــن ، تطبيقهــا وميــدان دراســته حــول الأوليــة تصــوراته الباحــث عليهــا يبــني

 .للطالب المهنية الميدانية الممارسة من ، للدراسة

التـابعين  الأسـاتذةالمسيلة مـن اجـل اخـذ معلومـات عـن عـدد  بمعهد التربية البدنية والرياضية لولايةالاتصال  تم ولقد

  .والمناخ التنظيميالأنماط القيادية  ، لهدف استطلاعي الغرض منه التعرف على العلاقة بينله

 ، حيـث تم اختبـار الأوليـةفي صـور�م ) المنـاخ التنظيمـي ، استبانةالأنماط القياديةمقياس (البحث  أداتيحيث تم تقديم 

وصلاحيتهما لقياس ما وضـع مـن اجلـه، وكـذا مناسـبتهما لخصـائص  الأداتينملائمة  علىوذلك من اجل التعرف  أساتذة

.لعينة البحث

  :الزماني المجال المكاني و --

 07الــتي قمنــا �ــا علــى ، إنجــاز الدراســة الاســتطلاعيةيتمثــل ا�ــال المكــاني الــذي تم فيــه : المجــال المكــاني -1-1-1

والمقــدر عــددهم  الأســاتذةبــاقي  والدراســة الميدانيــة علــى بولايــة المســيلةبمعهــد التربيــة البدنيــة والرياضــية يعملــون في  أســاتذة

  .أستاذ 27:ب

ولقــد امتــدت فــترة هــذه  ، الاســتطلاعيةتتمثــل الفــترة الزمنيــة الــتي تم خلالهــا انجــاز الدراســة : المجــال الزمنــي-1-1-2

مــارس إلى  23والدراســة الميدانيـة ابتــداء مــن  ، 2015مــارس 20إلى غايـة  2015مــارس04الدراسـة الــتي قمنــا �ـا مــن 

  .2015ماي 20
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   :المتبع في الدراسةالمنهج  -2

الذي ينتهجه العالم في بحثه أو دراسة مشكلته والوصول إلى حلول لها أو إلى بعض  المنهج هو الطريقة أو الأسلوب

   .)13، ص1996عبد الفتاح محمد العيسوي .( النتائج

تختلف المناهج المتبعة تبعا لاختلاف الهدف الذي يود الباحث التوصل إليه في مجال البحث العلمي ويعتمد اختيار 

البحـث بالأسـاس علـى طبيعـة المشـكلة نفسـها، وفي بحثنـا هـذا حتمـت علينـا مشـكلة البحـث المنهج المناسب لحل مشكلة 

 المعلومـــات هـــذه وتصـــنف الظـــواهر، مـــن ظـــاهرة علـــى ينصـــب استقصـــاء عـــن عبـــارة هـــو والـــذي ، إتبـــاع المـــنهج الوصـــفي

 الظــواهر مـن غيرهــا مـع الظــاهرة هـذه علاقـات فهــم إلى للوصـول ذلــك يـؤدي بحيـث وكيفــا، كمـا عنهــا وتنظيمهـا، والتعبـير

 تطـور في تسـاعدنا إلى اسـتنتاجات وتعميمـات الوصـول في الباحـث ويسـاعد وتصنيفها، المعلومات تنظيم إلى يهدف كما

في بحثنـا اسـتخدمنا المـنهج  ولأجـل الإجابـة عـن المشـكلة المطروحـة ، وهـذا للتأكـد مـن صـحة فرضـياتنا ندرسـه الـذي الواقـع

منــاهج البحـث اســتخداما وخاصـة في مجــال البحــوث  أكثــريعتــبر مـن "المطــروح، حيـث  الإشــكالالوصـفي لمناســبته لطبيعـة 

دقيقــة علميــة للظــواهر المدروســة ووصــف الوضــع الــراهن  أوصــافالتربويــة والنفســية والاجتماعيــة والرياضــية، ويهــتم بجمــع 

والجماعـــات،  الأفـــرادتجاهـــات عنـــد والمعتقـــدات والا الآراءوتفســـيره، وكـــذلك تحديـــد الممارســـات الشـــائعة والتعـــرف علـــى 

محمـــد عبـــد  إخـــلاص"(دراســـة العلاقـــة القائمـــة بـــين الظـــواهر المختلفـــة إلى أيضـــاوطرائقهـــا في النمـــو والتطـــور، كمـــا يهـــدف 

   .)83، ص2000، الحفيظ

ـــالظروف  المـــنهج الوصـــفي هـــو عبـــارة عـــن وصـــف وتفســـير مـــا هـــو كـــائن حـــي فنجـــد أن البحـــوث الوصـــفية �ـــتم ب

والعلاقات القائمة والمعتقدات ووجهات النظـر والقـيم والاتجاهـات عنـد النـاس، وفي بعـض الأحيـان يهـتم البحـث الوصـفي 

ن قــد أثــرت أو تحكمــت في هــذه الأحــداث بدراســة العلاقــة بــين مــا هــو كــائن وبــين بعــض الأحــداث الســابقة والــتي تكــو 

والظروف القائمة، فالبحوث الوصفية تحدد الطريقة التي توجد �ـا الأشـياء، وتعتـبر الدراسـات المسـحية والاتجاهـات والـرأي 

العـــام أمثلـــة مـــن البحـــوث الوصـــفية حيـــث يـــتم غالبـــا جمـــع بيانـــات البحـــوث الوصـــفية عـــن طريـــق الاســـتفتاء أو المقابلـــة أو 

   .)86، ص1997 ، خير الدين على أحمد عويس.(الملاحظة

بالإضـافة إلى تحليلهـا التحليـل الكـافي  ، ولا يقتصر البحث الوصفي على جمع البيانات والحقائق وتصنيفها وتبويبهـا

بالإضــافة إلى  ، الــدقيق المتعمــق بــل يتضــمن أيضــا قــدرا مــن التفســير لهــذه النتــائج لــذلك كثــيرا مــا يقــترن الوصــف بالمقارنــة

ثم الوصــول إلى تعميمــات  ، ســتخدام أســاليب القيــاس والتصــنيف والتفســير �ــدف اســتخراج الاســتنتاجات ذات الدلالــةا

   .)87ص ، 2002 ، ميرفت علي خفاجة ، فاطمة عوض صابر.( بشأن ظاهرة موضوع الدراسة
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  :مجتمع وعينة الدراسة -3

  :الدراسة مجتمع-3-1

 دراســة أنالأمــر  واقــع وفي الباحــث، بدراســتها يقــوم الــتي الظــاهرة مفــردات جميــع )دراســة( البحــث بمجتمــع نقصــد

 �تمـع عينـة ممثلـة يختار الباحـث أن ويكفي مرتفعة شاقًا وتكاليف وجهدًا طويل وقت يتطلب كله الأصلي البحث مجتمع

   .)200ص ، 2000 ، تامي ملحم (.مهمته إنتاج على وتساعده البحث أهداف تحقق بحيث، الدراسة

أســتاذ بــين مــؤقتين  والــذي بلــغ عــددهم  لايــة المســيلةلو  معهــد التربيــة البدنيــة والرياضــية أســاتذةوتمثــل مجتمــع بحثنــا في 

  .ودائمين ومشاركين

  :الدراسة عينة --

ممثلة �تمع البحث أحسـن يبني الباحث عمله عليها ويشترط أن تكون ، العينة جزء من الكل أو بعض من جميع

ـــائج بغيـــة تعميمهـــا علـــى بغـــرض تمثيـــل  ، 2000 ، بشـــير صـــالح الرشـــيدي .(ا�تمـــع الأصـــلي الحصـــول علـــى أدق النت

   )20ص

وعلى الـرغم مـن الأفضـل مـن الناحيـة  ، لأن في بعض الحالات من الصعب دراسة ا�تمع ككل ، يستخدم الباحث العينة

خاصــة بالنســـبة  ، إلا أنـــه قــد يصــعب ذلــك مــن الناحيــة العمليــة ، دراســة كــل العناصــر المكونــة �تمــع البحــث ، النظريــة

لــذا يبحــث عــن مجموعــة جزئيــة مــن ا�تمــع الكلــي موضــوع الدراســة لتكــون عينــة ممثلــة �تمــع  ، �تمعــات البحــث الكبــيرة

ن المسـتجيبين مجموعة مـ"تعرف العينة على أ�ا  ، البحث الأصلي وتعميم نتائج هذه العينة على مجتمع البحث الذي تمثله

   .)217ص ، 2007 ، عبد الواحد الكبيسي ".(يتم اختيارهم من مجتمعا أكبر لتحقيق أغراض الدراسة)الناس(

   :أستاذ 27والمتمثلة في  لولاية المسيلةأساتذة معهد التربية البدنية  وقد أجريت الدراسة الميدانية على 

علـيهم الدراسـة  أجريـتالـذي  أسـاتذة 7وتم اسـتبعاد  ، البحـث مـن أفـراد مجتمـع عشوائية حيث تم الاختيار بطريقة

  .الاستطلاعية

 الأصــليفــان عينــة البحــث تمثــل ا�تمــع ، العينــة أفــراد تســاوي بــين أيوصــفية عشــوائية الدراســة الحاليــة هــي دراســة  أنوبمــا 

  .للدراسة

  :ضبط متغيرات الدراسة -3-3

فإننـا نسـمي س متغـيرا ) س(ق=يأخـذها المتغـير س وذلـك علـى الصـورة صإذا عرفنا اقترانا على مجموعـة القـيم الـتي 

وجـود علاقـة "تـابع"و"مسـتقل"ولا يعني وجـود مصـطلح  ، ص متغيرا تابعا، حيث نحدد قيمة ص بمعرفة قيمة س ، مستقلا

لسـلعة مـا نجـد في اقـتران الطالـب  ، سببية بينهما وقد يكون في العلاقة أكثر من متغير مستقل واحد مثل مسـتوى الطالـب

  .عدد المستهلكين والبيئة الاجتماعية لهم ، أنه يتوقف على عدة عوامل كالدخل

وفي البحوث عادة ما يشار إلى المتغير الذي يعتقد بأنه يتأثر أو يعدل ببعض المعالجات بأنـه متغـير تـابع بينمـا يشـار 

  ).متغير المعالجة(ة ويقع تحت سيطرة الباحث إلى المتغير المستقل بأنه ذلك المتغير الذي يؤثر على نتائج التجرب
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فعلى سبيل المثال إذا كان الباحث مهتما بأثر تطبيق الجودة في منشـأة صـناعية مـا علـى زيـادة حجـم المبيعـات فـإن حجـم  

 ، 2006 ، فريـد كامــل أبــو زينــة.( المبيعـات في هــذه الحالــة يعتــبر متغـيرا معتمــدا علــى المتغــير المسـتقل تطبيــق أنظمــة الجــودة

   )27ص

  : المتغير المستقل -3-3-1

عبــد الفتــاح .( هــو المتغــير أو العامــل الــذي يغــير الباحــث في مقــداره ليــدرس الآثــار المترتبــة علــى ذلــك في متغــير أخــر

   )72ص ، 2007 ، محمد دويدار

  :المتغير التابع -3-3-2

إذا   ، المتغير الذي يتغـير بتغـير المتغـير المسـتقل وهـو مـا يـنعكس عليـه آثـار مـا يحـدث مـن تغـير في المتغـير المسـتقل هو

  .)72ص ، 2007 ، عبد الفتاح محمد دويدار.( كانت ثمة علاقة بين متغيرين

  .التنظيمي المناخ: الأنماط القيادية أما المتغير الثاني: أما في دراستنا الحالية فالمتغير الأول

  :أدوات جمع البيانات والمعلومات -4

وهي  لجمع البيانات في هذه الدراسة ةداأك  الأدواتالتي جعلتنا نستعمل هذه  الأسبابنبين  أنفي البداية يجدر بنا 

   .ةالموضوعمن مدى صحة الفرضيات  للتأكيدفرضتها المناهج المستعملة  أسباب

 خصــائصتسـتهدف تقريـر  لأ�ـا، الأدواتتسـتعمل فيهـا مجموعـة مــن  أنالدراسـة الوصــفية يمكـن  إن"ويشـير محمـد شـفيق 

محمد ."(�دف وصف الظاهرة المدروسة وصفا دقيقا أخرىالمشكلة ودراسة الفروق المحيطة �ا، وكشف ارتباطا�ا بمتغيرات 

  .)111، ص1998شفيق، 

  :في دراسته ناستخدم الباحث الأداتين التاليتي 

بنـد وقـد تم توزيـع  42وهـو يتـألف مـن  2004سـنة  شـريفالطـلال عبـد المالـك من إعداد : القيادية الأنماطمقياس  -

متـوفر ، متـوفر ، متـوفر تمامـا: (هـي أوزان الاستجابات المتعلقة بفقرات المقياس حسب طريقة لكرت من خمـس اسـتجابات

درجــــات واقــــل درجــــة  5أعلــــى درجــــة للاســــتجابات هــــي ، و�ــــذا تكـــون )غــــير متــــوفر إطلاقــــا، غــــير متــــوفر، إلى حـــد مــــا

   .درجة 1 للاستجابات هي

  :القيادية الأنماطيوضح توزيع فقرات المقياس على مكونات  )02(رقم  جدول

  الفقرات في المقياس أرقام     المكون  م 

   01، 04، 07، 10، 13، 16، 19، 22، 25، 28، 31، 34، 37، 40  النمط الديمقراطي  1 

  03، 06، 09، 12، 15، 18، 21، 24، 27، 30، 33، 36، 39، 41  الأوتوقراطيالنمط   2 

  02، 05، 08، 11، 14، 17، 20، 23، 26، 29، 32، 35، 38، 42  )الفوضوي(الحرالنمط    3 
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  :استبانة المناخ التنظيمي -

المصــاغة في الجانــب النظــري  البحــث قــام الباحــث بتصــميم اســتمارة اســتبيان و هــي الأداة المناســبة لمعالجــة فرضــيات

 على  لو صالاستبيان الذي هو عبارة عن نموذج يضم مجموعة من الأسئلة توجه إلى المبحوثين من أجل الح حيث يعرف

 معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف يتم ملأها مباشرة وتسمى الاستبيان، يطلب من المبحوث الإجابة عليها 

  ).54ص،1984رابح فارلي.(ق البريد فتسمى الاستبيان البريديمباشرة، وقد ترسل عن طري

درجـات وأقـل درجــة 5حيـث تكــون أعلـى درجـة للاسـتجابات هـي  الخماسـيالمفتـاح  الاسـتبيانالباحـث في  اسـتعملوقـد  

  درجة، تم تطبيقها على الأساتذة المفحوصين  1للاستجابات هي

  :ةادللأ حساب الخصائص السيكوميترية --

الصـدق "يعتبر الثبات والصدق أحد أهم شروط سلامة أداة القياس وهما مرتبطان يبعضهما البعض وفي هذا يقول كورتـون 

   )292، ص 1999 ، أحمد محمد الطيب ("مظهر الثبات

   :الصدق ---

 .درجـة الصــدق هـي العامــل الأكثـر أهميـة بالنســبة للمقـاييس والاختبــارات وهـو يتعلـق أساســا بنتـائج الاختبــار تعتـبر

   )321، ص1996 ، محمد نصر الدين غضبان ، حسن علاوي(

   )183ص ، )ب، س( ، محمد صبحي.( أن الصدق يعتبر أهم اعتبار يجب توافره في الاختبار" تابلر"كما يشير 

صادقا عندما يقيس الغرض الذي وضع من أجله، وهذه الصفة من أهم الصـفات الـتي يجـب أن يتميـز �ـا يكون الاختبار 

الصــدق  ، صــدق التنبــؤ ، الصــدق التلازمــي ، وهنالــك أنــواع للصــدق منهــا صــدق المضــمون أو صــدق المحتــوى ، الاختبــار

   )37ص ، 1997 ، خير الدين علي أحمد عويس.(صدق المحكمين والصدق العاملي ، الظاهري

   .الداخلي الاتساقوقد اعتمدنا في بحثنا هذا على صدق المحكمين و 

  :صدق المحكمين - أولا

بعد عرضه على عدد مـن المختصـين والخـبراء في ا�ـال الـذي يقيسـه ) صدق المحكمين( حيث يحسب هذا الصدق 

وبذلك يمكن للباحث الاعتماد على حكـم  ، الاختبار فإذا أقر الخبراء أن هذا الاختبار يقيس السلوك الذي وضع لقياسه

   )38ص ، 1997 ، خير الدين علي أحمد عويس.(الخبراء

مجموعـة مـن الأسـاتذة مختلفـي علـى بعرضـهاقمنـا ، بنـود المقيـاس مـع البيئـة الجزائريـةتناسـبمـدىعلـىوللوقوف

حيـث  قصـد تحكيمهـا) ( خمسـةالبحث العلمي والـذين كـان عـددهم مجالفيالدرجات العلمية شوهد لهم تجربة وخبرة

أجمعوا على صدق محتوى المقياس وتحقيـق الغـرض الـذي  دعلي مناسبة المقياس للمجتمع الجزائري، وق الأساتذةاجمع جميع 

  .وضعت من أجله

  :صدق الاتساق الداخلي –ثانيا 

الـداخلي  قالاتسـاانه يقدم لنا الدليل على تجانس الفقـرات ومعامـل  إذالباحث معامل الاتساق الداخلي  استخدم

  .هو معامل الارتباط بين درجات كل فقرة والدرجة الكلية للمقياس
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  : القيادية الأنماطصدق الاتساق الداخلي لمقياس 

 اختيارهـا تم أسـتاذ 07على عينـة قوامهـا  هعن طريق تطبيق تم إجراء التحقق من صدق الاتساق الداخلي للمقياس

مـن خـلال  Person" بيرسـون الارتبـاط، وذلـك عـن طريـق حسـاب معـاملات يصـلمـن ا�تمـع الأ العشـوائيةبالطريقـة 

  .الثلاثةد ابعالأمن  بعدبين درجة كل  spssالبرنامج الإحصائي

وكـذا الدرجـة  للبعـدبـين درجـة كـل عبـارة والدرجـة الكليـة  الارتبـاطبحسـاب معـاملات قمنـا ، كمـا للمقيـاسوالدرجة الكليـة 

  :والجداول التالية توضح ذلك للمقياسالكلية 

  الكلية للبعد الدرجةمع  بعد النمط الديمقراطيمعامل ارتباط درجة كل عبارة من عبارات يوضح ) 03(رقم  جدول

  معامل الارتباط  رقم العبارة  العبارة

  0.634  01  .قدرات العاملين عند توزيع الواجبات عليهم يراعي القائد

  0.778  04  .يشجع القائد المرؤوسين على الإبداع في أسلوب العمل

  0.638  07  .يشجع القائد المناقشة الجماعية لأساليب العمل

  0.816  10  .يشرك القائد المرؤوسين في تخطيط العمل

  0.836  13  .التي يحتفلون �ا يشارك القائد المرؤوسين في لقاءا�م الخاصة

  0.634  16  .أفكاره على المرؤوسين لمناقشتهيطرح القائد 

  0.778  19  .يطبق القائد اللوائح التنظيمية بمرونة وفقا للموقف المعين

  0.638  22  .يشجع القائد المرؤوسين على إبداء آرائهم في تخطيط العمل وتنفيذه

  0.816  25 .يبادر القائد بتفويض بعض صلاحياته إلى المرؤوسين

  0.836  28  .التأكيد من تنسيق جهود المرؤوسينيحرص القائد على 

  0.757  31  .ينظر القائد إلى المشكلات التي تواجه الأداء على أ�ا مشكلات متجددة

  0.158  34  .يتبنى الاقتراحات الهادفة التي يطرحها العاملون

  0.483  37  .يمنح القائد المرؤوسين صلاحيات متكافئة مع المسؤوليات المنوطة �م

  0.545  40  .الإسلاميةأساس الإدارة  القائد بأن المشاركة في اتخاذ القرار يؤمن

  0.781  الدرجة الكلية

ة الكليــة جــمــع الدر  الأوتــوقراطيمعامــل ارتبــاط درجــة كــل عبــارة مــن عبــارات بعــد الــنمط يوضــح  )04(رقــم  جــدول

  للبعد

  معامل الارتباط  رقم العبارة  العبارة

  0.652  03  .والتعليمات يتقيد القائد بحرفية الأنظمة

  0.435  06  .يلزم القائد جميع العاملين بتحقيق مستويات معينة من الأداء تزيد من الإنتاجية
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  0.708  09  .يعتقد القائد أن تبادل الآراء مضيعة للوقت

  0.649  12  .يحرص القائد على أن يكون المتحدث الرسمي عن العاملين

  0.837  15  .السلطات في يدهيميل القائد إلى تركيز جميع 

  0.652  18  يتردد القائد في إعطاء أي نوع من الحرية للعاملين

  0.435  21  .يطالب القائد المرؤوسين بتنفيذ الخطط دون الإسهام في وضعها

  0.708  24  .يقضي القائد كثيرا من وقته في مناقشة تفصيلات مشكلات العمل

  0.649  27 .على العاملين دون مراعاة لقدرا�م يوزع القائد الواجبات

  0.837  30  .يقرر القائد بنفسه ماذا يمكن عمله وكيفية تنفيذه

  0.761  33  .يتجنب القائد تغيير أسلوب العمل

  0.889  36  .يفرض القائد تنفيذ سياسة موحدة لسير العمل

  0.879  39  .ينفرد القائد باتخاذ القرارات

  0.761  41  .تركيز جميع السلطات في يدهيميل القائد إلى 

  0.765  الدرجة الكلية

الكليـة جـة مـع الدر  )الفوضـوي(معامل ارتباط درجة كل عبارة من عبارات بعد النمط الحريوضح  )05(رقم  جدول

  للبعد

  معامل الارتباط  رقم العبارة  العبارة

  0.799  02  .أعمالهميوافق القائد على الأساليب التي يختارها المرؤوسين لإنجاز 

  0.743  05  يتقبل القائد أي تغير يقترحه العاملون على أسلوب العمل

  0.229  08  .يتأثر القائد عادة برغبات العاملين

  0.418  11  .يعطي القائد الحرية الكاملة للمرؤوسين لإنجاز أعمالهم

  0.527  14  .يتساهل القائد مع المرؤوسين في أداء واجبا�م

  0.799  17  .يفوض القائد كل صلاحياته الإدارية للعاملين

  0.743  20  .يعتقد القائد أن الإدارة لديها حلول جاهزة لكل مشكلة

  0.234  23  .يتردد القائد عادة في اتخاذ القرارات

  0.418  26 .يتجنب القائد التدخل في النزاعات التي تحدث بين المرؤوسين

  0.527  29  .اختيار الواجبات التي تتناسب مع رغبا�ميترك القائد للمرؤوسين 

  0.444  32  .يتهرب القائد من مواجهة مشكلات العمل

  0.830  35  .يسمح القائد للمرؤوسين بالاجتهاد الشخصي في حل مشكلات العمل
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  0.636  38  .يغفل القائد أهمية التعرف على ميول العاملين واتجاها�م

  0.850  42  .المرؤوسين لمناقشتهايطرح القائد أفكاره على 

  0.729  الدرجة الكلية

  : المناخ التنظيميصدق الاتساق الداخلي لمقياس 

 اختيارهـــا تم أســـتاذ 07علـــى عينـــة قوامهـــا  هعـــن طريـــق تطبيقـــ تم إجـــراء التحقـــق مـــن صـــدق الاتســـاق الـــداخلي للمقيـــاس

مـن  Person" بيرسـون الارتبـاط، وذلـك عـن طريـق حسـاب معـاملات يصـلمـن ا�تمـع الأ العشـوائيةعمديةبالطريقـة ال

بـين  الارتبـاط بحساب معـاملاتقمنا كما ،  عبارة والدرجة الكلية للمقياسبين درجة كل  spssخلال البرنامج الإحصائي

  :والجداول التالية توضح ذلك للمقياسوكذا الدرجة الكلية  للبعددرجة كل عبارة والدرجة الكلية 

  مع الدرجة الكلية للبعد المناخ التنظيميمعامل ارتباط درجة كل عبارة من عبارات بعد يوضح ) 06(رقم  جدول

  معامل الارتباط  رقم العبارة  العبارات  الرقم

لـــــديك القـــــدر الكـــــافي مـــــن الســـــلطة تمكنـــــك مـــــن أداء عملـــــك   01

  بالطريقة المناسبة
1  0.562  

  0.847  02  الإدارة الدنيا يتم تفويض اتخاذ القرارات من الإدارة العليا الى  02

  0.528  03  مستوى ممكن الروتين في الجامعة في ادنى  03

هنـاك مسـتوى عـالي مـن الاتصـالات والتعـاون بـين اجـزاء الهيكـل   04

  التنظيمي
04  0.800  

يوجــد في الجامعــة وصــف وظيفــي محــدد فيــه بوضــوح مســؤولياتك   05

  وواجباتك
05  0.736  

  0.450  06  بشكل واضح وإجراءاتهيحدد قواعد العمل  للأنظمةيوجد دليل   06

 والأقســــــاميوجــــــد ســــــرعة في انتقــــــال المعــــــاملات بــــــين الإدارات   07

  المختلفة وفقا للاجراءات النظامية والتعليمات الصادرة
07  0.616  

  0.259  08  يعمل مسؤولك المباشر على مشورتك قبل اتخاذ القرار  08

  0.784  09  يساعدك مسؤولك المباشر في تنفيذ مهام العمل   09

  0.847  10  يهتم مسؤولك المباشر بقضاياك الشخصية  10

  0.528  11  يعاملك مسؤولك المباشر بالعدل والمساواة  11

  0.616  12  يقوم مسؤولك المباشر بشرح وتوضيح طريقة تنفيذ مهامك  12

  0.839  13  المباشر على جدولة مهامهك يساعدك مسؤولك  13
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توصف المعلومات المنقولة عبر وسائل الاتصـال المسـتخدمة با�ـا   14

 دقيقة 
14  0.489  

  0.857  15  اشعر بان أعبائي وواجباتي الوظيفية مناسبة  15

  0.954  الدرجة الكلية  16

    :الثبات ---

كمـا تعـني مـدى اتسـاق   ، لوسيلة القياس المستخدمة لتطبيقهـايعرف ثبات الاختبار بأنه درجة التماسك التي يمكن 

الاختبار ومدى الدقة التي نقيس �ا اختبار لظاهرة موضوع القياس، كما يمكن القول بـأن مـدى الدقـة واتسـاق للقياسـات 

  .التي يتم الحصول عليها فيما يقيسه الاختبار

وجود شوائب أو دخول بعض المتغيرات التي تـؤثر علـى ظـاهرة وغالبا لا يتم الضبط الدقيق في القياس مما يؤدي إلى 

، ةالسـمة المقاســ موضـوع القيــاس، ممـا يــؤثر علـى الدرجــة الـتي يحصــل عليهـا فــلا تعـبر بدقــة عـن تلــك القـدرة أو الخاصــية أو

ا فتصــبح وعنـدما يحــدث قــدرا مـن الخطــأ يــؤثر علـى الدرجــة فقــد يكـون هــذا الخطــأ موجبـا يــؤدي إلى زيــادة الدرجـة أو ســالب

أي غير معبرة عن الأداء الفعلي للفرد نتيجة عدم الضبط الدقيق للقياس فتسمى تباين الخطأ،  ، درجة الفرد أقل من الواقع

الثبــات بأنــه نســبة " جليفــورد"لــذلك يــتم حســاب الثبــات للتعــرف علــى الدرجــة الحقيقيــة للاختبــار أو المقيــاس وقــد عــرف 

حيــث أن تبــاين الدرجــة علــى المقيــاس هــي مؤشــر لــلأداء الفعلــي  ، صــة مــن اختبارهــاالتبــاين الحقيقــي في الدرجــة المستخل

   .)144ص ، 2001 ، ليلى السيد فرحات.(للأفراد، وتعبر تلك المعادلة عن درجة المقياس

  :ثبات مقياس الأنماط القيادية

  :يوضح قيم معامل ألفا كرونباخ لمقياس الأنماط القيادية) 07(رقم جدول 

  معامل ألفا  القيادية الأنماط

  0.906  الديمقراطي 

  0.933  الأوتوقراطي

  0.864  )الفوضوي(الحر

  0.967  الدرجة الكلية

  وهذا ما يدل على أن المقياس يتمتع بقدر كبير من الثبات ، يلاحظ من الجدول ارتفاع قيم معامل ألفا للمقياس 

   المناخ التنظيمياستمارة استبيان ثبات 

  المناخ التنظيمي لاستبانةكرونباخ   ألفايوضح قيم معامل  )08(جدول رقم 

  

  معامل ألفا  المقياس

  0.911  المناخ التنظيمي
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  :الموضوعية -4-1-3

مــن العوامــل المهمــة الــتي يجــب أن تتــوفر في الاختبــار الجيــد شــرط الموضــوعية والــذي يعــني التحــرر مــن التحيــز أو التعصــب  

كآرائه وأهوائه الذاتية وميوله الشخصـي وحـتى تحيـزه أو تعصـبه، فالموضـوعية تعـني   وعدم إدخال العوامل الشخصية للمختبر

   )13، ص1999 ، مروان عبد ا�يد إبراهيم.( أن تصف قدرات الفرد كما هي موجودة فعلا لا كما نريدها أن تكون

  :للأداة إجراءات التطبيق الميداني -5

باساتذة معهد التربية  الخاص المقياسبعد إكمالنا للجانب النظري توجهنا للجانب التطبيقي الذي قمنا فيه بضبط ا

 فريـلأ 13إلى غايـة  2015افريـل 07مـن  ابتـداءاسـتمارة 27حيث قمنا بتوزيـع علـيهم  ، لولاية المسيلةالبدنية والرياضية 

معهــد التربيــة  المنــاخ التنظيمــي لــدى الأنمــاط القياديــة و مــن نفــس الســنة لأخــذ ومعرفــة رأيهــم حــول معرفــة نــوع العلاقــة بــين

  .لولاية المسيلةالبدنية والرياضية 

أفريــل مــن نفــس الســنة وبعــد ذلــك  26إلى غايـة  2015أفريــل 20مــن  ابتــداءتم اسـترجاع المقــاييس المــوزع علــيهم 

، ثم حللنــا النتـائج المتحصـل عليهــا لمعرفـة مـا إذا كانــت فرضـيتنا محققـة أو عكــس انــات ووضـعها في جـداولبتفريـغ البيقمنـا 

   .ذلك

  :حدود الدراسة -6

  .ولاية المسيلة معهد التربية البدنية والرياضيةاقتصر البحث على مستوى  -

  .2014/2015 لولاية المسيلةمعهد التربية البدنية والرياضية  أساتذة اقتصر البحث على -

لولايـة معهـد التربيـة البدنيـة والرياضـية  أسـاتذة اقتصرت النتائج على العبارات الموجودة في مقياسين الاستبيان الموزع على -

  المسيلة 

من وجهـة  بالمناخ التنظيميالقيادية وعلاقته  الأنماطوانطلاقا من أهمية موضوعنا ارتأينا أن نناقش موضوع هام وهو 

  لولاية المسيلةأساتذة معهد التربية البدنية والرياضية نظر 

  :الأساليب الإحصائية -7

  :spss الإحصائيةالحزم  -

يتمتـع هـذا البرنـامج بالعديــد  إذللبيانـات،  الإحصـائيةحـزم الـبرامج الجـاهزة في مجـال المعالجـة  وأشـهرهـم أحـد و أهـي 

 .(الــبرامج المماثلــة، واهــم هــذه الخصــائص، بســاطة الاســتخدام وســهولة الفهــم بــاقيتميــزه عــن  الــتيمــن الخصــائص الفريــدة 

  )199، ص2007ربيع،  أمين أسامة

يعني وجود علاقة من نوع ما بين متغيرين بحيث تتأثر درجات كلا المتغيرين بالأخر زيادة أو نقصـان، : مقياس الارتباط -

  :وهذه العلاقة قد تكون

وجــب، يعــني كلمــا زادت قيمــة احــد المتغــيرين زادت قيمــة المتغــير الأخــر تبعــا لــه والعكــس علاقــة طرديــة يكــون الارتبــاط م

  .صحيح
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علاقــة عكســية يكــون الارتبــاط ســالب يعــني كلمــا زادت قيمــة احــد المتغــيرين قلــت قيمــة المتغــير الأخــر تبعــا لــه والعكــس 

  .صحيح

  .تكون العلاقة طردية ضعيفة 0.4 [ ]0.1

  .طردية متوسطةتكون العلاقة  0.6[ ]0.4

  .تكون العلاقة طردية قوية 1[ ]0.6

  .تكون العلاقة عكسية ضعيفة 0.4-[ ]0.1-

  .تكون العلاقة عكسية متوسطة 0.6-[ ]0.4-

  .تكون العلاقة عكسية قوية 1-[ ]0.6-

  .تكون العلاقة طردية تامة 1

  .عكسية تامة تكون العلاقة 1-

  )182غنيم، ب، س، ص احمد الرفاعي. (لا يوجد ارتباط أو علاقة

ـــاخلأنـــه يســـتعمل في لمعرفـــة العلاقـــة بـــين الأنمـــاط القياديـــة وا معامـــل الارتبـــاط ليبرســـون وفي دراســـتنا الحاليـــة سنســـتخدم  لمن

  .التنظيمي

  . كرونباخ  ألفامعامل  -
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  :خلاصة   

الإجــراءات الميدانيــة الخاصــة  مــن خــلال هــذا الفصــل بينــا الخطــوات المنهجيــة الــتي يتبعهــا الباحــث مــن أجــل ضــبط

الطــرق  كمــا قمنــا بعــرض هــذه  ، وكــذا توضــيح أهــم الطــرق والأدوات المســتعملة في جمــع المعلومــات وتنظيمهـا ، بالدراسـة

  ، مكـاني وزمـاني إلى ا�ـالات الـتي تمـت فيهـا الدراسـة مـن مجـال بالإضـافة ، والأدوات بالتفصـيل وتوضـيح كيفيـة اسـتعمالها

تعمــل علــى جمــع  كــل هــذه الإجــراءات  ، كــل مــن مجتمــع وعينــة البحــث الــتي تمحــورت حولــه الدراســةكمــا أننــا حــددنا  

هــي  لــيس هــو الغايــة وإنمــا الغايــةولكــن جمــع هــذه المعلومــات  المعلومــات في أحســن الظــروف وعرضــها في أحســن الصــور

  .بقاالوصول إلى نتائج مصاغة بطريقة علمية تساعد على إيجاد حلول للمشكلة المطروحة سا

وهذا الفصل ذو أهمية كبيرة في البحوث العلمية حيث أنه لا يخلو أي بحث من وجـود هـذا الفصـل مـن بـين فصـول 

 كمـا أنـه يحـدد ، لأنه يعتبر الركيزة المنهجية التي يعتمد عليها الباحث لرسم خريطة عمل واضحة المعالم والأبعـاد ، الدراسة

  . احث أن يلتزم به ليعطى مصداقية علمية لبحثهالإطار المنهجي والعلمي الذي يجب على الب

وفي الأخير يمكن القول أن الباحث الذي يتبع هذه الخطوات والإجراءات أثناء إنجازه لبحثه يكون قد حقـق خطـوة  

كبـــيرة في إثبـــات صـــدق عملـــه وكـــذا توضـــيح الركـــائز العلميـــة الـــتي اعتمـــد عليهـــا للوصـــول إلى نتـــائج علميـــة ودقيقـــة يمكـــن 

  .عليها مستقبلا وحتى إمكانية تعميمها الاعتماد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



     

  

  

  :رابعصل الـالف 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

عرض النتائج 

  وتفسيرها ومناقشتها

 

  

  تمهيد

  تحليل وتفسير نتائج الدراسة -1

ور االمح جمناقشة وتفسير نتائ -2

  الجزئية  اتفي ضوء الفرضي

  خلاصة
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  :تمهيد

 صــحة مــن التحقــق أجــل مــن �ــا القيــام علــى الباحــث تلــزم الــتي الخطــوات مــن وعرضــها النتــائج جمــع عمليــة تعتــبر

 علـى يجـب وإنمـا علميـة دلالـة ذات بنتيجـة للخـروج كافيـة غير وحدها النظرية الفصول ولكن ،صحتها عدم أو الفرضيات

 ،عامـة بصـفة البحـث علـى بالفائـدة وتعود علمية قيمة لها تصبح حتى النتائج هذه ومناقشة تحليل بعملية يقوم أن الباحث

 الميدانيـة الدراسـة خـلال مـن عليهـا والتحصـل جمعهـا تم الـتي النتائج ومناقشة وتحليل بعرض سنقوم الفصل هذا خلال ومن

 التحاليـل بعـض ءإعطـا الفصـل هـذا خـلال مـن وسـنحاول المسـيلة لولايـة الرياضـية و البدنيـة التربيـة معهد على أجريت التي

 حــتى منظمــة بطريقــة مصــاغة تكــون أن علــى الحــرص يجــب والــتي ،الدراســة خــلال المطــروح الغمــوض لإزالــة والاســتنتاجات

  .بذلك المتعلقة الأمور مختلف توضيح من تمكننا

 ومعالجتهــا جــداول في المســجلة النتــائج بعــرض ســنقوم حيــث ،ومنظمــة علميــة بطريقــة العمليــة تــتم أن حرصــنا فلقــد

  .الدراسة فرضيات من فرضية لكل باستنتاج الخروج وبالتالي النتائج لهذه تحليل خلالها لنقدم إحصائية بطريقة

 الاعتمـاد يمكـن منظمـة وعمليـة علميـة قيمـة ذات نتائج إلى الميدانية النتائج تحويل الفصل هذا من الرئيسي والهدف

   .مقاصدها وبلوغ الدراسة هذه إتمام في عليها
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  الأولى الفرضية ضوء في النتائج وتفسير ومناقشة تحليل:  

 نظــر وجهــة مــن التنظيمــي والمنــاخ الــديمقراطي الــنمط بــين ارتباطيــة علاقــة وجــود مفادهــا والــتي الفرضــية خــلال مــن  

 نظـر وجهـة مـن غـيرينالمت بـين الإرتبـاط درجـة تحديـد الفرضـية، مـن الهـدف أن بحيث الرياضية و البدنية التربية معهد أساتذة

  :ذلك يبين التالي والجدول بيرسون الإرتباط معامل بحساب قمنا العلاقة ولاظهار المعهد اساتذة

 معهـد أساتذة نظر وجهة من التنظيمي المناخ و الديمقراطي القيادي النمط بين الارتباط معامل يبين ):09( رقم الجدول

   الرياضية و البدنية التربية

ئيالأسلوب الإحصا  

  المتغيرات

  الدلالة مستوى  الإرتباط معامل  المعياري الإنحرافي  الحسابي المتوسط

 0,269 4,748  الديمقراطي القيادي النمط
0,881** 0,004 

 0,803 4,308  التنظيمي المناخ

  0,01 الدلالة مستوى عند دال** 

 والمتعلـق الأول التسـاؤل تجاه العينة أفراد اجابات يبين الذي و الأول بالمحور والمتعلق) 08( رقم الجدول خلال من نلاحظ

 البدنيــة التربيــة معهــد اســاتذة وجهــة مــن التنظيمــي والمنــاخ الــديمقراطي القيــادي الــنمط بــين ارتباطيــة علاقــة هنــاك هــل: ب

  :أن نجد حيث والرياضية

 4,748: الديمقراطي القيادي النمط متوسط قيمة  

 0,269: بلغت قد المعياري الإنحراف وقيمة 

 4,308: التنظيمي للمناخ الحسابي المتوسط وقيمة 

 0,803: بلغت قد المعياري الإنحراف وقيمة 

 الــنمط بــين احصــائية دلالــة ذات موجبــة طرديــة ارتباطيــة علاقــة هنــاك أن أيضــا) 08( رقــم الجــدول مــن ويتضــح

 الدلالـــة مســـتوى عنـــد احصــائيا دالـــة قيمـــة وهــي) **0,881( الارتبـــاط معامـــل بلـــغ حيــث التنظيمـــي والمنـــاخ الــديمقراطي

0,01.  

 بالمنــاخ علاقتهــا أو المحــور عبــارات مــن عبــارة كــل بـين قويــة طرديــة ارتباطيــة علاقــة وجــود إلى النتــائج أشــارت كمـا

 ومعامـل الحسـابي المتوسـط قيمـة في زيادة هناك أن إلى إضافة المعهد داخل سائد ديمقراطي نمط هناك أن يعني مما التنظيمي

 المنـــاخ زاد كلمـــا المعهــد داخـــل الـــديمقراطي الــنمط زاد كلمـــا أنـــه أي التنظيمــي المنـــاخ في زيـــادة يعكــس مـــا ذاوهـــ الإرتبــاط

  .صحيح والعكس التنظيمي
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 التنظيمـي المنـاخ و الـديمقراطي القيـادي للـنمط 0,269 عـن يزيـد الـذي المعيـاري الانحراف قيم عن النتائج تشيرو 

 الـديمقراطي الـنمط علـى الدالـة الفقرات من فقرة لكل الدراسة مجتمع أفراد تإجابا في كبيرا تشتت هناك أن أي 0,803

 الــنمط علــى الدالــة الفقــرات فقــرة لكــل صــحيح واحــد مــن أكــبر انحــراف لهــا العبــارات معظــم أن إذ الحســابي المتوســط عــن

 حـول المعهـد في الدراسـة عينـة أفـراد إجابـات في تشـتت هناك أن نلاحظ عامة بصورة و الحسابي، المتوسط عن الديمقراطي

 علـى فعليـا ومطبـق موجـود هـو مـا حـول راءالأ في التجـانس عـدم إلى يعـود وهـذا التنظيمـي المنـاخ بمسـتوى المتعلقـة الفقرات

  .الفقرات لمعظم المخصصة الحسابية المتوسطات في تباعد أيضا نلاحظ أننا كما الإدارة هذه في الواقع أرض

 المنـاخ و الـديمقراطي القيادي النمط بين  ارتباطية علاقة هناك أن تقول لىالأو  يةالفرض أن نجد النتائج خلال ومن

 4,74 الــديمقراطي للــنمط الحســابي متوســط بلــغ حيــث والرياضــية البدنيــة التربيــة معهــد أســاتذة نظــر وجهــة مــن التنظيمــي

 علــى القائــد بقــدرة مــرتبط القيــادة في النجــاح أن علــى التفاعليــة النظريــة إليــه توصــلت مــا وهــذا 4,308 التنظيمــي والمنــاخ

 كعامـل المرؤوسـين أهميـة علـى وتركـز حاجـا�م واشـباع مشـكلا�م وحـل اهـدافهم وتحقيـق مرؤوسيه مع الإجتماعي التفاعل

 وللآخـرين لنفسـه إدراكـه ومـدى القائـد بشخصـية واضـحا اهتمامـا النظـرة هـذه تعطـي كما فشلها أو القيادة نجاح في مؤثر

  )11ص ،1998 كامل، لويس ملكية( .الموقف و للجماعة والآخرين القائد من كل وإدراك له رينالآخ إدراك ومدى

 والخصـائص الأبعـاد تحديـد خـلال مـن الإداريـة القيـادة مفهـوم تطـوير في اسـهموا الـذي البـاحثين بعـض يرى كما 

  .معنية عمل جماعة مع التفاعل في النجاح من القائد تمكن التي

 البـدائل ويقـدم تقويمهـا بعـد وينفـذها قائده من الأوامر يتلقى الذي الموظف أن الدراسات ئجنتا كشفته ما إضافة

 نجاح على تساعد مؤيدة استجابات يبدي وبذلك لقبولها لزملائه النصائح وتقدم بقبولها قناعة إلى ليتوصل ولزملائه لنفسه

  )170ص ،1997 الطاهر، كلالدة. (القائد

 في النجــاح مـن القائــد تمكـن الـتي والخصــائص الأبعـاد أهــم إلى توصـلهم خـلال نمــ النظريـة هــذه أصـحاب يـرى و

  .أهمها ومن الجماعة مع التفاعل

  .استقرارها و عددها حيث من العاملة ا�موعة -

 .ا�موعة فيه تعمل الذي الإجتماعي المناخ -

 .ا�موعة أفراد من الألفة درجة -

 أسـاتذة ذلـك يـرى كمـا قويـة، بدرجـة يـتم الرياضـية و البدنيـة التربية معهد في الديمقراطي النمط أن النتائج تدل و

 مع يتفق ما هذا و الديمقراطي القيادي بالنمط المتعلقة للفقرات الدراسة عينة أفراد تقييم استعراض بعد و المعهد،

  :منها الدراسات بعض
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 الثانويـة للمـدارس التنظيمـي المنـاخ و ملمديره القيادي للسلوك المدرسين إدراكات بين العلاقة" بعنوان جون دراسة

  : التالية النتائج إلى الدراسة هذه صاحب توصل حيث" هواي المختارة

 الإنتمـاء،( الثلاثـة التنظيمـي المنـاخ أبعـاد و للمـديرين القيـادي السـلوك أفـراد بـين موجبية ارتباطية علاقة هناك -

 ).الإنسانية النزعة العمل، في القدوة

 .العمل انفتاح مؤشر و القيادي السلوك أبعاد بين موجبة علاقة هناك -

 مصـطفى آمـال. (التباعـد و الإعاقـة بعدي و القيادي السلوك أبعاد من عشرة بين سالبة ارتباط علاقة هناك -

 )43ص ،1993 الحمامي،

 في لمتوسطا المدارس من لنوعين التنظيمي والمناخ الإداري الأسلوب" بعنوان إيدج دراسة مع يتطابق ما أيضا وهذا

  :التالية النتائج إلى الدراسة صاحب توصل حيث" ميسوري

 الإداري الأســـلوب بأبعــاد المتوســطة المــدارس معلمــي إدراكــات بـــين إحصــائية دلالــة ذات فــروق هنــاك لــيس -

 .للمديرين

 .التنظيمي المناخ لأبعاد المدارس معلمي إدراكات بين إحصائية دلالة ذات فروق هناك ليس -

 بــــين ارتباطيــــة علاقــــة هنــــاك أن أظهــــر إذ التنظيمــــي المنــــاخ و الإداري الأســــلوب بــــين تباطيــــةار  علاقــــة هنــــاك -

 )96ص ،1985 شريف، محمود نادية( المدرسي للمناخ الأكبر الإنتاج و بالديموقراطية المهم الأسلوب

 نوعيــة حــول نــةمقار  هــي الإداري الأســلوب و التنظيمــي المنــاخ أبعــاد بــين العلاقــة أن الدراســة نتــائج أشــارت كمــا

  .ميسوري في المتوسطة المدارس لدى بينهما العلاقة

 إنعكــس كلمـا الـديموقراطي القيـادي الـنمط سـاد كلمــا أنـه في المتمثلـة و إليهـا المتوصـل النتـائج ضـوء وفي  

  .التنظيمي المناخ على بالإيجاب

 و قراطيالـديم القيـادي الـنمط بين رتباطيةا علاقة هناك أن مفادها والتي الأولى الفرضية أن القول ويمكننا  

 .تحققت قد الرياضية و البدنية التربية معهد أساتذة نظر وجهة من التنظيمي المناخ
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 الثانية الفرضية ضوء في النتائج وتفسير ومناقشة تحليل:  

 وجهة من يميالتنظ والمناخ الأوتوقراطي القيادي النمط بين ارتباطيه علاقة وجود مفادها والتي الفرضية خلال من  

 وجهـة مـن المتغـيرين بـين الارتبـاط درجـة تحديـد الفرضـية، مـن الهـدف أن بحيـث الرياضية و البدنية التربية معهد أساتذة نظر

  :ذلك يبين التالي والجدول بيرسون الارتباط معامل بحساب قمنا العلاقة ولإظهار المعهد أساتذة نظر

 أســاتذة نظــر وجهــة مــن التنظيمــي المنــاخ و الأوتــوقراطي القيــادي الــنمط بــين الارتبــاط معامــل يبــين ):10( رقــم الجــدول

   الرياضية و البدنية التربية معهد

 الاسلوب الاحصائي

  المتغيرات

  الدلالة مستوى  الإرتباط معامل  المعياري الإنحرافي  الحسابي المتوسط

 0,588 3,941  الأوتوقراطي القيادي النمط
0.637** 00000 

 0,803 4,308  التنظيمي المناخ

  0,01 الدلالة مستوى عند دال** 

 والمتعلـق الأول التسـاؤل تجاه العينة أفراد اجابات يبين الذي و الأول بالمحور والمتعلق) 09( رقم الجدول خلال من نلاحظ

 البدنيــة بيــةالتر  معهـد اســاتذة وجهـة مــن التنظيمـي والمنــاخ الأوتـوقراطي القيــادي الـنمط بــين ارتباطيـة علاقــة هنـاك هــل: بـت

  :أن نجد حيث والرياضية

 3,941": الأوتوقراطي القيادي النمط متوسط قيمة  

 0,588: بلغت قد المعياري الانحراف وقيمة 

 4,308: التنظيمي للمناخ الحسابي المتوسط وقيمة 

 0,803: بلغت قد المعياري الانحراف وقيمة 

 بـين إحصـائية دلالـة ذات متوسـطة موجبـة طردية طيهارتبا علاقة هناك أن والمتعلق) 09( رقم الجدول من ويتضح

 مســـتوى عنــد إحصــائيا دالــة قيمــة وهــي) **0,637( الارتبــاط معامـــل بلــغ حيــث التنظيمــي والمنــاخ الأوتــوقراطي الــنمط

  .0,01 الدلالة

 نـاخبالم علاقتهـا و المحـور عبـارات مـن عبـارة كـل بـين موجـب طردية ارتباطيه علاقة وجود إلى النتائج أشارت كما  

 ومعامـــل الحســابي المتوســط قيمــة في متوســط زيـــادة إلى إضــافة المعهــد داخــل أوتــوقراطي نمـــط هنــاك أن يعــني ممــا التنظيمــي

 المنـــاخ زاد المعهـــد داخــل الأوتـــوقراطي القيـــادي الــنمط زاد كلمـــا أنـــه أي التنظيمــي المنـــاخ في زيـــادة يعكــس وهـــذا الارتبــاط

  .طيالديمقرا النمط من أقل وبدرجة التنظيمي
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 في الإســـهام دون الخطـــط تنفيــذ المرؤوســـين مـــن ويطلبــون العمـــل أســلوب في التغيـــير يتجنبـــون القــادة أن ذلـــك في والســبب

  .العمل تفصيلات مناقشة في وقتهم من كبيرا وقتا ويقضون والتعليمات الأنظمة حرفية في يتقيدون و وضعها

 المتوسـط عـن تشـتت وجـود إلى التنظيمـي المنـاخ و الأوتـوقراطي الـنمط بـين المعيـاري الانحـراف قـيم عن النتائج تأشار  كما

 تطبيــق اخــتلاف في يزيـد ممــا المعهــد في الدراسـة عينــة أفـراد بــين الاتفــاق عـدم هنــاك أن أي كبــيرة بدرجـة للفقــرات الحسـابي

 الأوتـوقراطي الـنمط بين ارتباطيه علاقة هناك أن ل تقو الثانية الفرضية نتائج أن نجد ة.الواقع أرض وعلى إداريا النمط هذا

 الــنمط في الزيــادة أن علــى يـدل مــا هــذا و الرياضـية و البدنيــة النشــاطات معهـد أســاتذة نظــر وجهـة مــن التنظيمــي المنـاخ و

 لخصـائص تحليلهـا في: الوظيفيـة النظريـة إليـه توصـلت ما وهذا التنظيمي المناخ على بالإيجاب تنعكس الأوتوقراطي القيادي

 القيــادي الســلوك محــور هــو التنظــيم في للقائــد الرسمــي الموقــع ويصــبح وضــيفة كــل لمتطلبــات وفقــا تتبــاين أ�ــا حيــث القيــادة

 قدرتـه أو ثقافتـه علـى الاعتمـاد دون المرؤوسـين علـى يمارسـها الـتي الصـلاحيات كافـة الموقـع هـذا مـن القائـد يكسب حيث

  )27ص ،1997 محمود،، الطاهر كلالدة( الإبداع على

ـــاحثينا بعـــض يـــرى كمـــا ـــاخ الأوتـــوقراطي القيـــادي الـــنمط بـــين الارتبـــاطين العلاقـــة إثـــراء في ســـاهموا الـــذين لب  والمن

 و العمــل في والفنيــة العلميـة بالمعرفــة تـرتبط كمــا منصــبه أو وظيفتـه بحكــم للموظـف الممنوحــة الســلطة خـلال مــن تنظيمـيال

 محمـــد كلالـــدة( الوظيفيـــة النظريـــة إطـــار في القيـــادة أنمـــاط بـــين المنطقـــي والتحليـــل العلميـــة الأدوات اســـتخدام علـــى القـــدرة

  )24ص ،1997 الطاهر،

 في وتظهــر التعزيزيــة الدراسـات هــذه حيـث مــن القياديـة الســلوكات بعــض باسـتنباط دراســات عـدت اهتمــت وقـد

 علــى عمــلوال المحــددة الأهــداف صــياغة في وتتمثــل الديناميــة والســلوكات لطاعتــه المرؤوســين لإجبــار للقــوة القائــد اســتخدام

  )224 ص ،1999 الفتاح، عبد حسين(  .الأشخاص بين العلاقات على بالحفاظ الخاصة والسلوكيات انجازها

 أســاتذة ذلــك يــرى كمــا قويــة بدرجــة تم والرياضــية البدنيــة التربيــة معهــد في الأوتــوقراطي القيــادي الــنمط ان النتــائج وتــدل

 التنظيمـي بالمنـاخ وعلاقتهـا الأوتـوقراطي القيـادي بـالنمط المتعلقـة فقـراتلل الدراسـة عينـة أفـراد تقيـيم اسـتعراض وبعد المعهد

  :منها الدراسات بعض مع يتفق ما وهذا

 إلى الدراســة صــاحب توصــل حيــث" للعامــل النفســي بــالاحتراق وعلاقتهــا القياديــة الأنمــاط: "بعنــوان الزهــرة فاطمــة دراســة

  :التالية النتائج

 ومســــتوى الـــديمقراطي القيــــادي الـــنمط بــــين إحصـــائية دلالـــة ذات ةوضــــعيف عكســـية ارتباطيــــه علاقـــة توجـــد -

 .0,05 الدلالة مستوى عند العامل لدى النفسي الاحتراف

 عنــد العامــل لـدى النفســي الاحــتراق ومسـتوى الــديكتاتوري الــنمط بـين قويــة موجبــة ارتباطيـه علاقــة توجـد لا -

 .0,05 الخطأ مستوى
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 العامـل لدى النفسي الاحتراق مستوى و الفوضوي القيادي النمط بين متوسطة موجبة ارتباطيه علاقة توجد -

 .0,01 الخطأ مستوى عند

  .للعامل النفسي والاحتراق العلاقة طبيعة معرفة الدراسة أظهرت كما

 المـدارس مـديري لـدى السـائدة القياديـة الأنمـاط: "بعنوان العجارمة شحادة أحمد موفق دراسة أبرزته ما ايضا وهذا

  : إلى الدراسة نتائج وأشارت" المعلمين نظر وجهة من التعليم جودة بمستوى قتهاوعلا الخاصة

 الحسـابي المتوسـط بلـغ إذ متوسـطة كانـت القيـادة للأنمـاط عمـان في الخاصـة المـدارس مديري ممارسة درجة أن -

 قيـــاديال الـــنمط يليـــه الأوتـــوقراطي القيـــادي الـــنمط الأولى التربـــة في وجـــاء 0,79 معيـــاري وبـــإنحراف 3,31

 .الحر القيادي فالنمط الديمقراطي

 .الخاصة بالمدارس التعليم جودة مستوى -

 .التعليم جودة ومستوى السائدة القيادية الأنماط بين ايجابية علاقة وجود -

 و التنظيمـــي المنـــاخ زاد كلمـــا الأوتـــوقراطي القيـــادي الـــنمط ســـاد كلمـــا أنـــه في المتمثلـــة و إليهـــا المتوصـــل النتـــائج ضـــوء وفي

 علاقـة هنـاك أن مفادهـا الـتي الثانيـة الفرضـية بـأن القـول ويمكننـا الـديمقراطي النمط من أقل بدرجة ولكن بالإيجاب كسانع

 قـــد والرياضـــية البدنيـــة التربيـــة معهـــد أســـاتذة نظـــر وجهـــة مـــن التنظيمـــي والمنـــاخ الأوتـــوقراطي القيـــادي الـــنمط بـــين ارتباطيـــه

 .تحققت
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 الثالثة الفرضية ضوء في تائجالن وتفسير ومناقشة تحليل:  

 نظـر وجهـة مـن التنظيمـي والمنـاخ الحـر القيـادي الـنمط بـين ارتباطيـه علاقـة وجود مفادها والتي الفرضية خلال من  

 نظـر وجهـة مـن المتغـيرين بـين الارتبـاط درجـة تحديـد الفرضـية، مـن الهـدف أن بحيث الرياضية و البدنية التربية معهد أساتذة

  :ذلك يبين التالي والجدول بيرسون الارتباط معامل بحساب قمنا العلاقة ولإظهار المعهد أساتذة

 التربيـة معهد أساتذة نظر وجهة من التنظيمي المناخ و الحر القيادي النمط بين الارتباط معامل يبين ):11( رقم الجدول

   الرياضية و البدنية

  الاسلوب الاحصائي

  المتغيرات

  الدلالة مستوى  الإرتباط معامل  المعياري الإنحرافي  الحسابي المتوسط

 0,437 3,103  الحر القيادي النمط
-0,442** 0,00 

 0,803 4,380  التنظيمي المناخ

  0,01 الدلالة مستوى عند دال** 

 علـقوالمت الأول التسـاؤل تجاه العينة أفراد اجابات يبين الذي و الأول بالمحور والمتعلق) 10( رقم الجدول خلال من نلاحظ

 والرياضــية البدنيــة التربيـة معهــد اسـاتذة وجهــة مـن التنظيمــي والمنـاخ الحــر القيــادي الـنمط بــين ارتباطيـة علاقــة هنـاك هــل: بــ

  :أن نجد حيث

 3,103: الحر القيادي النمط متوسط قيمة  

 0,437: بلغت قد المعياري الإنحراف وقيمة 

 4,308: التنظيمي للمناخ الحسابي المتوسط وقيمة 

 0,803: بلغت قد المعياري الإنحراف وقيمة 

 المحــور عبـارات مــن عبـارة كـل بــين سـالبة عكسـية ارتباطيــة علاقـة هنــاك أن أيضـا) 10( رقـم الجــدول مـن ويتضـح

 معامــل كــان حيــث احصــائية دلالــة ذوالمعهــد داخــل فوضــوي قيــادي نمــط هنــاك أن يعــني مــا التنظيمــي بامنــاخ وعلاقتهــا

 عنـد احصـائيا دالـة قيمـة وهـي) **0,442-( الارتبـاط معامـل بلـغ حيـث التنظيمـي لمناخوا الفوضوي النمط بين الارتباط

  .0,01 الدلالة مستوى

 و المحـور عبـارات مـن عبـارة كـل طبـاإرت حيـث من التنظيمي المناخ مع عكسا يتناسب القيادي النمط بأن ممايعني

 في تكـون العينـة إيجابـات فـإن وعليـه التنظيمـي المنـاخ صنقـ الحـر القيـادي النمط زاد كلما أنه أي التنظيمي بالمناخ علاقتها
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 الأقسـام بـين التنسـيق عـدم إلى راجـع لافالاخـت هذا أن حين في معيني نحرافوا حسابي متوسط عن كبير تشتت مستوى

  .المعهد في والمصالح

 المنـاخ بمسـتوى ةالمتعلقـ الفقـرات حـول المعهـد في الدراسـة عينـة إجابـات في التشـتت أن نلاحـظ فإن عامة وبصورة

 الإدارة أن ويعتقـد الأسـاتذة عـاتق علـى المسؤولية كافة يترك النمط هذا يمارس الذي القائد كون في يعون هذا و التنظيمي

  .تواجهه قد مشكلة لكل الجاهزة الحلول لديها

  (**0,442-)بلـغ قـد التنظيمـي والمنـاخ الحـر القيـادي النمط من كل بين الارتباط معامل أن الجدول يشير كما

 علاقــة وهــي التنظيمـي المنــاخ علـى ســلبا يــؤثر الحـر القيــادي الـنمط أن بمعــنى ســالبة قمـة وهــي.0.01 الدلالـة مســتوى عنـد

 الـتي الموقفية النظرية إليه رتاأش ما اوهذ ،التنظيمي المناخ نقص كلما الحر القيادي النمط زاد كلما أنه أي سالبة عكسية

 الســـمات دور وكـــذا المناســـب، بالأســـلوب الموقـــف ظـــروف ددتحـــ إنمـــا و مثـــالي اديقيـــ أســـلوب وجـــود عـــدم علـــى أكـــدت

 القياديـــة الخصـــائص اخـــتلاف إلى القيـــادي المركـــز في الاخـــتلاف أن أكـــدت كمـــا القيـــادة خصـــائص تحديـــد في الشخصـــية

  ).166ص ـ1997 محمود، لطاهر كلالدة(

 القيـادي بالسـلوك أساسـيين نمطـين هنـاك أن إلى تأشـار  والـتي السـلوكية النظريـة في جـيء بمـا دراسـتنا اتفقت كما

 محـددة مهـام للعـاملين يخصـص حيـث العـاملين بمشـاعر يهتم الذي القيادي والسلوك العمل بتنظيم يهتم الذي السلوك هما

  )19 ،ص2000 االله، عبد سعد الكلابي(

 يـرى كمـا جـدا ضـعيفة بدرجـة يـتم الرياضـية و البدنيـة التربيـة معهـد في الحـر القيـادي الـنمط أن النتائج دلت كما  

 وجهة من التنظيمي بالمناخ وعلاقته الحر القيادي بالنمط المتعلقة للفقرات الدراسة عينة إفراد استعراض وبعد المعهد أساتذة

  :ومنها الدراسات بعض مع يتفق ما وهذا والرياضية البدنية التربية معهد أساتذة نظر

 بمســتوى وعلاقتهــا الخاصــة المــدارس مــديري لــدى الســائدة القياديــة الأنمــاط: "نــوانبع العجارمــة ةدشــحا أحمــد موفــق دراســة

  ".المعلمين نظر وجهة من التعليم جودة

  : إلى الدراسة نتائج ظهرت حيث

 المــدارس مــديري لــدى الســائدة القياديــة الأنمــاط مقيــاس علــى (0,05) مســتوى عنــد إحصــائية دلالــة ذات فــروق وجــود

 10( فئـة ولصـالح الأوتـوقراطي القيـادي للـنمط) فـوق فمـا سـنوات 5( فئـة لصـالح وجـاء الخـبرة، نواتسـ لمتغير تبعا الخاصة

  .القيادية للأنماط الكلية الدرجة في) فوق فما سنوات 5( فئة لصالح و المتسيب، للنمط) فأكثر سنوات

 السـائد لقياديـةا الأنمـاط مقيـاس علـى) 0.05( الدلالـة مسـتوى عنـد إحصـائية دلالـة ذات فـروق وجود عدم -

  .العلمي والمؤهل للجنس اعتب الخاصة، المدارس مديري لدى
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 كانــت المعلمـين نظـر وجهـة مـن القياديـة للأنمـاط عمــان محافظـة في الخاصـة المـدارس مـديري ممارسـة درجـة إن -

ــــغ إذ متوســــطة  الــــنمط الأولى الرتبــــة في وجــــاء) 0.79( معيــــاري فوبــــانحرا) 3.31( الحســــابي المتوســــط بل

 .)المتسيب الحر القيادي فالنمط الديمقراطي القيادي طالنم يليه قراطيالأوتو 

 المنـاخ علـى بالسـلب نعكـسا كلمـا الفوضـوي القيـادي الـنمط سـاد كلمـا أنـه في المتمثلـة و إليها المتوصل النتائج ضوء وفي

 التنظيمـي والمنـاخ الحـر القيـادي الـنمط بـين ارتباطيـه علاقة هناك أن مفادها التي الثالثة الفرضية بأن القول ويمكننا التنظيمي

  .تحققت قد والرياضية البدنية التربية معهد أساتذة نظر وجهة من
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  :خلاصة

 أهــم لمعرفــة وتحليلهــا مناقشــتها وكــذا العينــة أفــراد لنتــائج العلميــة القيمــة إعطــاء مــن تمكنــا الفصــل هــذا خــلال مــن   

  . الدراسة فرضيات من فرضية لكل باستنتاج والخروج العملية هذه في خلةاالمتد الجوانب

 خلالـه مـن أردنـا الـذي المسـيلة لولاية والرياضية البدنية التربية معهد بأساتذة الخاصة الاستبيان نتائج الفصل هذا ضم كما

  .والرياضية البدنية ةالتربي معهد لأساتذة التنظيمي والمناخ القيادية الأنماط بين الموجودة العلاقة بنوع التعريف

 حيـث وعلميـة دقيقـة بطريقـة كانـت الـتي للأسـاتذة الموجهـة الاستبيان أسئلة على الإجابة خلال من لاحظنا حيث

 أن خلالهـا مـن وجـدنا والـتي لبيرسـون الارتبـاط معامـل حسـاب خـلال مـن إحصائية بطريقة ومعالجتها النتائج هاته تفريغ تم

  . والرياضية البدنية التربية معهد لأساتذة التنظيمي والمناخ القيادية الأنماط بين طردية علاقة هناك
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  :عامة استنتاجات 1

 نتـائج على الاطلاع وبعد إستبانة المناخ التنظيميو  القيادية الأنماط مقياسي شملت والتي المعمقة الدراسة خلال من

  :يلي ما اتضح الجداول

 التربيـة معهـد في والمناخ التنظيمي الديمقراطي النمط بين ذات دلالة إحصائية قوية) موجبة( طردية ارتباطيه علاقة وجود 

 .المسيلة لولاية والرياضية البدنية

 ـــنمط  متوســـطة) موجبـــة(علاقـــة ارتباطيـــه طرديـــة  وجـــود ـــوقراطيبـــين ال ـــة معهـــد في والمنـــاخ التنظيمـــي الأوت  البدنيـــة التربي

  .المسيلة لولاية والرياضية

  التربيـة معهـد في والمنـاخ التنظيمـي )الفوضوي( الحرذات دلالة إحصائية بين النمط  ضعيفة طرديةوجود علاقة ارتباطيه 

 .المسيلة لولاية والرياضية البدنية

 وعليه دراستنا أثر�ا والتي التساؤلات عن الإجابة تمت انه يعني الذي الجزئية فرضيتنا من فرضية كل تحقق من تأكدنا وبعد

ـــاخ  القياديـــةالأنمـــاط توجـــد علاقـــة ارتباطيـــه بـــين  أنـــه مفادهـــا الـــتي العامـــة الفرضـــية أن الأخـــير في نســـتخلص أن يمكـــن والمن

  . تحققت قد.المسيلة لولاية والرياضية البدنية التربية معهد في التنظيمي

  :الاقتراحات -2 

 الرياضــية مـاتالمنظ مــدراء لتوجيـه مسـاوئهما توضــيحب, الفوضـوي والحـر الأوتــوقراطي القيـادة نمطـي علــى الضـوء تسـليط 

   .ظيميوالمناخ التن مستوي على وأثرها الأنماط هذه تجنب نحوى

 في العـاملين إشـراك علـى المنظمـات مـدراء بتوجيـه وذلـك, ومزاياه أسسه بتوضيح الديمقراطي النمط على الضوء تسليط 

 رغبـا�م تلبيـة علـى والعمـل مشـاعرهم واحترام, القرارات اتخاذ عملية في وإشراكهم, لها التابعين المنظمات السياسات رسم

 .مناخهم التنظيمي ىمستو  تحسين على كبير أثر له مما وهذا

 الثقــة مــن جســور لبنــاء البنــاءة الحواريــة اللقــاءات عقــد خــلال مــن والمرؤوســين القائــد بــين العلاقــة توطيــد علــى العمــل 

 .المنضمات داخل الإدارية للعملية المكاسب يحقق بما والتواصل والتفاهم

 بفاعليــة الأنمــاط هــذه لتوظيــف, القياديــة وأنمــاطهم ممارســتهم لــوعي للمــديرين القياديــة الأنمــاط في تــدريبي برنــامج تقــديم 

 .المناخ التنظيمي مستوى لرفع القيادية ممارستهم تطوير من وتمكينهم

 مناخهم التنظيمي لتحسين وذلك للأساتذة تكوينية دورات وضع. 

 يتماشي بما لحاسوبا وبرمجة تشغيل على قادرة مدربة كفاءات توفير خلال من الأساتذة لدى الإلكترونية الإدارة توفير 

 والــتي بــالإدارة الخاصــة والإحصــاءات والمعلومــات البيانــات إدخــال في عليــه الاعتمــاد خــلال مــن وذلــك, الإداري والعمــل

 . الحاجة وقت إليها الرجوع في الأستاذ تساعد
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  :للدراسة المستقبلية الآفاق -3

  :مثل الدراسة في ىر خأ متغيرات إدخال مع القيادية للأنماط مماثلة دراسات إجراء

 والرياضية البدنية التربية بمعهد العاملين نظر وجهة من الإداري بالإبداع وعلاقتها القيادية الأنماط. 

 القيادية بالأنماط وعلاقتها الوقت إدارة فاعلية. 

 الإداري الهيكل داخل الاتصال عملية تفعيل في ودورها القيادية الأنماط. 

 للموظفين النفسية الضغوط من تقليلال في القيادية الأنماط دور. 

 للعامل الوظيفي الأداء تقويم في ودورها القيادية الأنماط. 

 الإداري العمل تحسين في ودورها القيادية الأنماط  

 بالأهداف الإدارة مبادئ تطبيق في ودورها القيادية الأنماط.  

  

  

  

  

  

  

  



  
  

              

            راجعم

  البحث
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  قائمـة المصادر والمراجع               

  

  

 قائمة المصادر: أولاً 

  .القـرآن الكـريم  -

  .الحديث النبوي الشريف - 

  :القواميس والمعاجم :ثانياً 

  .1999، السعودية، الرياض، )ط، د(، آفاق الإبداع للنشر والعلوم، تطور الفكر المعاصر، إبراهيم عبد االله المنيف .1

  1997، مصر، القاهرة ، )ط، د(، مكتبة عين الشمس، المدير والاتجاهات الإدارية الحديثة، إبراهيم محمد محمد .2

  .2000، لبنان، بيروت، 1ط، 12مج، الصادر للنشر والتوزيعدار ، لسان العرب، ابن منظور .1

  .1996، مصر، القاهرة) ط، د(، المعهد العالمي للتفكير الإسلامي، القيادة الإدارية في الإسلام، أبو الفضل .3

، د(، مكتبة لبنان للنشر والتوزيع، عربي، فرنسي، إنجليزي، معجم المصطلحات للعلوم الاجتماعية، أحمد زكي بدوي .2

 .1998، مصر، القاهرة، )ط، د( .1982، لبنان، بيروت، )ط

  .1999، الإسكندرية، مصر، 1الإحصاء في التربية وعلم النفس، المكتب الجامعي الحديث، ط، أحمد محمد الطيب .4

  .1996، الأردن

  .2005الإسكندرية،السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، دار الجامعة الجديدة، : إسماعيل بلال محمد  .5

 ، )ط، د(، قطاع التدريب الإداري، الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة، إعداد المدربين في مجال التنظيم والإدارة، إسماعيل .6

  .1972، مصر، القاهرة

  .1984، 1الإدارة التربوية و القيادة ومفاهيمها، ونظريا�ا، مكتبة الأقصى الأردن عمان ، ط: إلياس طه الحاج .7

  1984، لبنان، بيروت، )ط، د(، دار المشرق للطباعة، فرنسي عربي، المنجد، وان نعمةأنط .3

 .2005تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين ، مكتبة ابن سينا للنشر والتوزيع ، القاهرة ،مصر ،: البدري طارق .8

  .2008، الأردن، عمان، )ط، د(، دار اليازوري العلمية، مبادئ الإدارة، بشير العلاق .9

، الكويت، 1ط، دار الكتاب الحديث، رؤية تطبيقية مبسطة، مناهج البحث التربوي، بشير صالح الرشيدي .10

2000.  

  .2000، الأردن، عمان، 1ط، للنشر ةدار المسير ، مناهج البحث في التربية وعلم النفس، تامي ملحم .11
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  :قائمة المراجع باللغة العربية: ثالثاً 

، المملكة العربية السعودية، جدة، )ط، د(، دار الشروق للطباعة والنشر، الإدارة سيكولوجية، جمجوم هاشم أنور .12

1991.  

  .2001، الأردن، )ط، د(، الدار العلمية، الإدارة التعليمية والإشراف التربوي، جودت عزة عطوى .13

  .1997السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظمات، دار زهران، عمان ، : حسن حريم  .14

  .1999، مصر، القاهرة، )ط، د(، مطبعة النيل، الإدارة الفعالة، الفتاح حسين عبد .15

،دار حامد ، 1السلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات التربوية،ط: حمادات محمد حسن محمد  .16

 .2008الأردن،

 .2003، الإسكندرية، السلوك التنظيمي وإدارة الأعمال ، الدار الجامعة: حنفي عبد الغفار  .17

 .2007السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعة للنشر والتوزيع ، مصر ،: حنفي عبد الغفار .18

 .1997، مصر، القاهرة، 1ط، دار الفكر العربي، دليل البحث العلمي، خير الدين علي أحمد عويس .19

  .1990، مصر، القاهرة، 2ط، مصريةمكتبة لأنجلو ، أصول الإدارة العامة، وتكلا ليلي، درويش عبد الكريم .20

 1984.، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر،  مناهج البحث في علم التربية وعلم النفس رابح فرابي .21

  .1981، الكويت، )ط، د(، مكتبة النهضة العربية، السلوك الإنساني للتنظيم، رفاعي محمد .22

، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع ، عين 1الاجتماعية ،طمناهج وأدوات البحث العلمي في العلوم : زرواتي رشيد .23

 .2007مليلة ، الجزائر،

  .1982المفاهيم الإدارية الحديثة، دار الشعب، عمان ، : سالم فؤاد .24

   2000، 1نشر والتوزيع، الأردن، طلل السلوك التنظيمي، المفاهيم و النظريات، دار النوايح: سواط الطجم .25

  ، القاهرة، )ط، د(، مكتبة عين الشمس، مهارات حديثة ومتعددة، العالميالمدير ، سيد الهواري .26

  ، مكتبة عين الشمس، التوجيهات الفكرية والأساليب العلمية، 21المدير الفعال للقرن ، سيد الهواري .27

الإسكندرية ، إدارة السلوك التنظيمي، رؤية معاصرة ، مكتبة ا�تمع العربي للنشر والتوزيع : السيد مصطفى أحمد  .28

 .2008مصر،

حالة جامعة أحمد بوقرة ، بومرداس،  المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين دراسة: شامي صليحة .29

رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة أحمد بوقرة ،بومرداس، 

 .2010الجزائر،
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أثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطينية ،رسالة :مود عايشالشنطي إيهاب مح .30

 .2008ماجستير غير منشورة،كلية التجارة،الجامعة الإسلامية،غزة،فلسطين،

  .1992، مصر، القاهرة، )ط، د(، مكتبة غريب، السلوك القيادي وفعالية الإدارة، شوقي طريف .31

التحليل على مستوى المنظمات ، الجزء الرابع، المكتب  الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي ،: الصيرفي محمد  .32

 .2009الجامعي الحديث، مصر،

عمان ، الأردن، )ط، د(، دار زهران للطباعة والنشر، القيادة الإدارية الاتجاهات الحديثة في، طاهر محمود كلالدة .33

1997.  

  ، دار حافظ للطباعة والنشر، مة والمفاهيم والوظائف والأنشطةالإدارة العا، طلعت عوض االله السواط .34

  ، 1998منظمات معاصرة، مطابع دار الشرق، الدوحة، : عامر الكبيسي .35

  1990، الكويت، 1ط، شركة الإبداع الفكري للنشر والتوزيع، القيادة متكاملة الجودة، عبد االله العواشر .36

، الأردن، عمان، 1ط، دار جرير للنشر والتوزيع، )تجديدات ومناقشات(القياس والتقويم ، عبد الواحد الكبيسي .37

2007.  

المملكة العربية ، الرياض، 1ط، معهد الإدارة العامة، الفعالية الإدارية ندوة المدير الفعال، عبد الوهاب علي محمد .38

  .1980، السعودية

 .2006،المشرق الثقافي، الأردن،،دار أسامة 1التنظيم الإداري ، مبادئه وأساسياته،ط: عبوي زيد منير .39

مطابع أكاديمية نايف العربية للعلوم ، أسس الإدارة وتطبيقا�ا في ا�الات الأمنية، عشماوي سعد الدين محمد .40

  .2000، المملكة العربية السعودية، الرياض، 2ط، الأمنية

  .1987، لبنان، 1ط، مكتبة غريب، السلوك الإنساني في الإدارة، علي السلمي محمد .41

، 1ط، الاتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسات التربوية، محمد محمود العودة الفاضل، علي عياسرة .42

  ، 2006، الأردن

 .2008الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم ، دار البازوري العلمية، عمان،: بشير أحمد  العمـلاق .43

 .2008،دار وائل للنشر والتوزيع،الأردن،4منظمات الأعمال،طالسلوك التنظيمي في : العميان محمود سليمان .44

 .2006القرارات القيادية في الإدارة التربوية، دار الحامد للنشر والتوزيع،عمان،: عياصرة، وآخرون .45

، 1ط، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، أسس ومبادئ البحث العلمي، ميرفت علي خفاجة، فاطمة عوض صابر .46

    .2002، مصر، الإسكندرية
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دار المسيرة للنشر والتوزيع ، منهج البحث العلمي الكتاب الثاني الإحصاء في البحث العلمي، فريد كامل أبو زينة .47

  .2006، الأردن، عمان، 1ط، والطباعة

  .1995، الجزائر، ، بن عكنون)ب، ط(، ديوان المطبوعات الجامعية، دراسات في المنهجية، فضيل دليو .48

 .2005،دار ميسرة للنشر والتوزيع،الأردن،1السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التربوية،ط: فيلة فاروق وآخرون .49
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  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي)                       01(الملحق رقم 

  جامعة المسيلة

  معهد علوم وتقنيات النشطات البدنية والرياضية

  قسم الإدارة والتسيير الرياضي

  تخصص إدارة وتنظيم

استمارة مقياس موجهة لأساتذة معهد التربية البدنية والرياضية بولاية 

  المسيلة

   

قسم الإدارة والتسيير  ،في إطار انجاز مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في الإدارة والتنظيم

  الرياضي

  :بعنوان

الرجاء التكرم بالإجابة عن عبارات هذا المقياس التي تستهدف جمع المعلومات عن خصائص النمط المستخدم 

في الخانة التي تمثل ) x(وذلك بوضع العلامة  ساتذةللأ ناخ التنظيميالموكذا مستوى  ،الأساتذةمن طرف القائد اتجاه 

  .وجهة نظرك نحوى كل عبارة من عبارات أداة الدراسة

وأفيدكم بأن ما تدلون به من إجابات لن يطلع عليها  ،وأتمنى لكم دوام التوفيق ،أشكركم على تعاونكم إذا وإنني

  .واالله من وراء القصد. ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي ،سوى الباحث

  ة االله تعالى وبركاتهوالسلام عليكم ورحم                                                                       

  

  

  2015/ 2014السنة الجامعية 

أساتذة معهد التربية البدنية والرياضية من وجهة نظر  بالمناخ التنظيميالأنماط القيادية وعلاقتها بعض 

  لولاية المسيلة



  :محور الأنماط القياديةال -1

فيما يلي عدد من العبارات التي تصف محور النمط القيادي يرجى تحديد خصائص النمط القيادي الغالب في الإدارات 

أمام العبارة المناسبة من وجهة ) x(وذلك بوضع العلامة  ،لولاية المسيلة بمعهد التربية البدنية والرياضيةوالأقسام المختلفة 

  .نظرك

    الرقم

  مدى توفرها       الخصائص                     

  متوفر

  تماما

متوفر   متوفر

إلى حد 

  ما

غير 

  متوفر

غير 

متوفر 

  إطلاقا

            .يراعي القائد قدرات العاملين عند توزيع الواجبات عليهم  01

            .الأساليب التي يختارها المرؤوسين لإنجاز أعمالهم يوافق القائد على  02

            .يتقيد القائد بحرفية الأنظمة والتعليمات  03

            .يشجع القائد المرؤوسين على الإبداع في أسلوب العمل  04

            .يتقبل القائد أي تغير يقترحه العاملون على أسلوب العمل  05

بتحقيق مستويات معينة من الأداء تزيد يلزم القائد جميع العاملين   06

  .من الإنتاجية

          

            .يشجع القائد المناقشة الجماعية لأساليب العمل  07

            .يتأثر القائد عادة برغبات العاملين  08

            .يعتقد القائد أن تبادل الآراء مضيعة للوقت  09

            .يشرك القائد المرؤوسين في تخطيط العمل  10

            .يعطي القائد الحرية الكاملة للمرؤوسين لإنجاز أعمالهم  11

            .يحرص القائد على أن يكون المتحدث الرسمي عن العاملين  12

            . يشارك القائد المرؤوسين في لقاءا�م الخاصة التي يحتفلون �ا  13

            .يتساهل القائد مع المرؤوسين في أداء واجبا�م  14

            .القائد إلى تركيز جميع السلطات في يدهيميل   15

            .يطرح القائد أفكاره على المرؤوسين لمناقشتها  16

            .يفوض القائد كل صلاحياته الإدارية للعاملين  17

            .يتردد القائد في إعطاء أي نوع من الحرية للعاملين  18

            .للموقف المعينيطبق القائد اللوائح التنظيمية بمرونة وفقا   19

            .يعتقد القائد أن الإدارة لديها حلول جاهزة لكل مشكلة  20

  .يطالب القائد المرؤوسين بتنفيذ الخطط دون الإسهام في وضعها  21

  

  

          



  

  

 

  

يشجع القائد المرؤوسين على إبداء آرائهم في تخطيط العمل   22

  .وتنفيذه

          

            .القراراتيتردد القائد عادة في اتخاذ   23

            .يقضي القائد كثيرا من وقته في مناقشة تفصيلات مشكلات العمل  24

            .يبادر القائد بتفويض بعض صلاحياته إلى المرؤوسين  25

            .يتجنب القائد التدخل في النزاعات التي تحدث بين المرؤوسين  26

            .لقدرا�ميوزع القائد الواجبات على العاملين دون مراعاة   27

            .يحرص القائد على التأكيد من تنسيق جهود المرؤوسين  28

            .يترك القائد للمرؤوسين اختيار الواجبات التي تتناسب مع رغبا�م 29

           .يقرر القائد بنفسه ماذا يمكن عمله وكيفية تنفيذه 30

مشكلات  ينظر القائد إلى المشكلات التي تواجه الأداء على أ�ا 31

  .متجددة

          

           .يتهرب القائد من مواجهة مشكلات العمل 32

           .يتجنب القائد تغيير أسلوب العمل 33

            .يتبنى الاقتراحات الهادفة التي يطرحها العاملون 34

يسمح القائد للمرؤوسين بالاجتهاد الشخصي في حل مشكلات  35

  .العمل

          

           .سياسة موحدة لسير العمليفرض القائد تنفيذ  36

يمنح القائد المرؤوسين صلاحيات متكافئة مع المسؤوليات المنوطة  37

  .�م

          

            .يغفل القائد أهمية التعرف على ميول العاملين واتجاها�م 38

           .ينفرد القائد باتخاذ القرارات 39

  يؤمن القائد بأن المشاركة في اتخاذ القرار 40

  .الإدارة الإسلاميةأساس 

          

           .يميل القائد إلى تركيز جميع السلطات في يده 41

           .يطرح القائد أفكاره على المرؤوسين لمناقشتها 42



  :المناخ التنظيميمحور  - 2

لولاية المسيلة يرجي تحديد  بمعهد التربية البدنية والرياضية المناخ التنظيميفيما يلي عدد من العبارات التي تصف عناصر 

  .أمام العبارة المناسبة من وجهة نظرك )x(بوضع علامة  مدى توافق تلك العناصر

لا   العبارات  الرقم

 أوافق

  بشدة

لا 

  أوافق

 أوافق  أوافق  محايد

  بشدة

لديك القدر الكافي من السلطة تمكنك من أداء عملك بالطريقة   01

  المناسبة

          

            الإدارة الدنيا  إلىيتم تفويض اتخاذ القرارات من الإدارة العليا   02

            مستوى ممكن أدنىالروتين في الجامعة في   03

الهيكل  أجزاءهناك مستوى عالي من الاتصالات والتعاون بين   04

  التنظيمي

          

يوجد في الجامعة وصف وظيفي محدد فيه بوضوح مسؤولياتك   05

  وواجباتك

          

            بشكل واضح وإجراءاتهيحدد قواعد العمل  للأنظمةيوجد دليل   06

المختلفة  والأقساميوجد سرعة في انتقال المعاملات بين الإدارات   07

  النظامية والتعليمات الصادرة للإجراءاتوفقا 

          

            يعمل مسؤولك المباشر على مشورتك قبل اتخاذ القرار  08

            يساعدك مسؤولك المباشر في تنفيذ مهام العمل   09

            يهتم مسؤولك المباشر بقضاياك الشخصية  10

            يعاملك مسؤولك المباشر بالعدل والمساواة  11

            يقوم مسؤولك المباشر بشرح وتوضيح طريقة تنفيذ مهامك  12

            كمسؤولك  المباشر على جدولة مهام يساعدك  13

 بأ�اتوصف المعلومات المنقولة عبر وسائل الاتصال المستخدمة   14

 دقيقة 

          

            اشعر بان أعبائي وواجباتي الوظيفية مناسبة  15
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 الإستمارة

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,967 57 

 المحور الأول

 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,906 14 

 المحور الثاني

 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,933 14 

 

 المحور الثالث

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,864 14 

 

 

 المحور الرابع

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,911 15 

 

 

 



 Correlations 

 m1 الاستمارة 

 **Pearson Correlation 1 ,781 الاستمارة

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 27 27 

m1 Pearson Correlation ,781** 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 27 27 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

 m2 الاستمارة 

 **Pearson Correlation 1 ,765 الاستمارة

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 27 27 

m2 Pearson Correlation ,765** 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 27 27 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

 m3 الاستمارة 

 **Pearson Correlation 1 ,729 الاستمارة

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 27 27 

m3 Pearson Correlation ,729** 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 27 27 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 



 

Correlations 

 m4 الاستمارة 

Pearson Correlation 1 ,954 الاستمارة
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 27 27 

m4 Pearson Correlation ,954
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 27 27 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 m4 

m1 Pearson Correlation ,881** 

Sig. (2-tailed) ,004 

N 27 

m2 Pearson Correlation ,637** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 27 

m3 Pearson Correlation -,442
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 27 

**. Correlation is significant at the 0.01 level 

(2-tailed). 

 

 

 



  )03(ملحق رقم

  

  قائمة بأسماء المحكمين

  الجامعة  الدرجة العلمية  اسم الأستاذ

 المسيلة  دكتوراه  زحاف محمد

 المسيلة  دكتوراه  شوية بوجمعة

 المسيلة  ماجستير  نطاح كمال

  المسيلة  دكتوراه  صغيري رابح

 المسيلة  دكتوراه  بوساق فتيحة

 



  
Summary of the Study: 

The Study Title : Some Leadership styles and their relationship to the organizational climate from 
the perspective of professors of Physical Education and Sports Institute of wilaya of M'sila. 
The Study Goals : 

 To identify the correlation between democratic leadership style and organizational climate 
from the perspective of physical education and sports  professors of wilaya of M'sila. 

 Disclosure of the nature of the correlation between the autocratic leadership style and 
organizational climate from the perspective of physical Education and Sports Institute 
professors of wilaya of M'sila. 

 To identify the type of the correlation between the free leadership style and the organizational 
climate from the perspective of professors of Education and Sports Institute of wilaya of 
M'sila. 

 Giving some recommendations in this regard. 
The Study Problem : 

 Do professors of Physical Education and Sports Institute of wilaya of M'sila have any 
correlation between leadership styles and organizational climat ?. 

The Study Hypotheses: 
 There is a correlation between leadership style and organizational climate from the 

perspective of professors of Physical Education and Sports Institute of wilaya of M'sila. 
 There is a correlation between the autocratic style and organizational climate from the 

perspective of professors of Physical Education and Sports Institute of wilaya of M'sila. 
 There is a correlation between the free leadership style (chaotic) and the organizational 

climate from the perspective of professors of Physical Education and Sports Institute of 
wilaya of M'sila. 

The Study Sample: A simple random sample. 
Curriculum: Descriptive Method. 
The Study Tools: We used the scale + SPSS system 
The Obtained Results : 

 There is a strong positive correlation with statistical significance between autocratic style and 
organizational climate at the Institute of Physical Education and Sports of wilaya of M'sila. 

 There is a medium correlation between the autocratic style and organizational climate at the 
Institute of Physical Education and Sports of wilaya of M'sila. 

 There is an inverse negative correlation between the free-style (chaotic) and organizational 
climate at the Institute of Physical Education and Sports of wilya of M'sila. 

The Most Important Suggestions :  
 Shed the light on the autocratic leadership style and the chaotic free one, to clarify the 

disadvantages in order to guide the managers of sports organizations to avoid these patterns 
and their impact on the organizational climate. 

 Shed the light on the democratic style by clarifying its roots and its advantages, by guiding 
managers of the organizations to involve employees to draw the policies of the affiliated 
organizations, and to involve them in the decision-making process, and respect their feelings 
and try to meet their desires which is something that has a significant impact on improving 
the regulatory climate level. 

 Working on strengthening the relationship between the leader and subordinates by holding 
constructive dialogue meetings to build bridges of trust, understanding and communication 
which achieve gains for the administrative process within organizations. 

 To provide a training program in leadership styles for managers to exercise leadership and 
leadership styles, to employ these patterns effectively and enable them to develop their 
exercise leadership to raise the level of organizational climate. 

 To schedule training sessions for staff in order to improve the organizational climate. 
 The provision of electronic management for the staff through the provision of trained 

competencies that are able to run and programize computers along the administrative work, 
through relying upon the computers to insert the data, information and special statistics. 

 






  



  
  :ملخص الدراسة

  .بعض الأنماط القيادية وعلاقتها بالمناخ التنظيمي من وجهة نظر أساتذة معهد التربية والرياضية  لولاية المسيلة: عنوان الدراسة

  :أهداف الدراسة

 بين النمط القيادي الديمقراطي والمناخ التنظيمي من وجهة نظر أساتذة معهد التربية البدنية والرياضية لولاية المسيلة التعرف على العلاقة الارتباطية. 

  ياضية لولاية الكشف عن طبيعة العلاقة الارتباطية بين النمط القيادي الأوتوقراطي والمناخ التنظيمي من وجهة نظر أساتذة معهد التربية البدنية والر

 .لةالمسي

 المسيلة التعرف على نوع العلاقة الارتباطية بين النمط القيادي الحر والمناخ التنظيمي من وجهة نظر أساتذة التربية البدنية والرياضية لولاية 

 تقديم بعض التوصيات في هذا الصدد.  

  :مشكلة الدراسة

  نظر أساتذة معهد التربية البدنية والرياضية لولاية المسيلة؟ هل هناك علاقة ارتباطيه بين الأنماط القيادية و المناخ التنظيمي من وجهة 

   :فرضيات الدراسة

 لولاية المسيلة  و المناخ التنظيمي من وجهة نظر أساتذة معهد التربية البدنية والرياضيةلنمط القيادي الديمقراطي توجد علاقة ارتباطيه بين ا.                          

  لولاية المسيلة و المناخ التنظيمي من وجهة نظر أساتذة معهد التربية البدنية والرياضية يالأوتوقراط لنمطبين اتوجد علاقة ارتباطيه.                          

 لولاية المسيلة  والمناخ التنظيمي من وجهة نظر أساتذة معهد التربية البدنية والرياضية) الفوضوي(الحر لنمط القياديتوجد علاقة ارتباطيه بين ا.                          

  عينة عشوائية بسيطة: عينة الدراسة

  المنهج الوصفي: منهج الدراسة

 spssنظام + استخدمنا المقياس : أدوات الدراسة

  :النتائج المتوصل إليها

  المناخ التنظيمي في معهد التربية البدنية والرياضية لولاية المسيلةتوجد علاقة ارتباطيه طردية قوية ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي الديمقراطي و. 

 يلةتوجد علاقة ارتباطيه طردية متوسطة بين النمط القيادي الأوتوقراطي والمناخ التنظيمي في معهد التربية البدنية والرياضية لولاية المس. 

  والمناخ التنظيمي في معهد التربية البدنية والرياضية لولاية المسيلة) ضويالفو (توجد علاقة ارتباطيه عكسية سالبة بين النمط القيادي الحر.  

  :أهم الاقتراحات

  وأثرها على تسليط الضوء على نمطي القيادة الأوتوقراطي والحر الفوضوي،  بتوضيح مساوئهما لتوجيه مدراء المنظمات الرياضية نحو تجنب هذه الأنماط

  .  مستوى المناخ التنظيمي

 لضوء على النمط الديمقراطي بتوضيح أسسه ومزاياه،  وذلك بتوجيه مدراء المنظمات على إشراك العاملين في رسم سياسات المنظمات التابعينتسليط ا 

 .يميواحترام مشاعرهم والعمل على تلبية رغبا�م وهذا مما له أثر كبير على تحسين مستوى المناخ التنظ، لها،  وإشراكهم في عملية اتخاذ القرارات

 يحقق المكاسب  العمل على توطيد العلاقة بين القائد والمرؤوسين من خلال عقد اللقاءات الحوارية البناءة لبناء جسور من الثقة والتفاهم والتواصل بما

 .للعملية الإدارية داخل المنظمات

 لتوظيف هذه الأنماط بفاعلية وتمكينهم من تطوير ممارستهم القيادية تقديم برنامج تدريبي في الأنماط القيادية للمديرين لوعي ممارستهم وأنماطهم القيادية  ،

 .لرفع مستوى المناخ التنظيمي

 وضع دورات تكوينية للموظفين وذلك لتحسين المناخ التنظيمي. 

 ي والعمل الإداري،  وذلك من خلال توفير الإدارة الإلكترونية لدى الموظفين من خلال توفير كفاءات مدربة قادرة على تشغيل وبرمجة الحاسوب بما يتماش

  .الاعتماد عليه في إدخال البيانات والمعلومات والإحصاءات الخاصة
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