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  ب 

شكر وعرفان 
 
  

. الحمد لله رب العالمين والصلبة والسلبم عمى رسولو الأمين
 

 بعد أن وفقني الله سبحانو وتعالى في إتمام بحثي ىذا،  أرى لزاما عمي أن أتقدم بخالص شكري 
بداء نصحو  شرافو وا  وعظيم تقديري إلى أستاذي الفاضل الدكتور شريف أبو كرش لمتابعتو وا 

وتوجييو من غزير عممو ومعرفتو، مما ترك طيب الأثر عمى ىذا الإنجاز، فمو من الله سبحانو 
. وتعالى عظيم الأجر، ومني كل الاحترام والتقدير

 
كمية الدراسات العميا، _ كما أسجل شكري وتقديري إلى الييئة التدريسية والإدارية في جامعة القدس 

. وخاصة برنامج التنمية الريفية المستدامة الذين اتاحوا لي فرصة الالتحاق بيذا البرنامج القيم
 

 لاستبانة نوكذلك أقدم شكري واحترامي إلى أساتذتي الأفاضل في لجنة المناقشة، والمحكمي
. الدراسة

 
 شكري وعظيم امتناني إلى الإخوة رئيس وأعضاء وموظفي بمدية يطا الذين موفي حقل العمل، أقد

اتاحوا لي فرصة تكممة دراستي، كما اشكر الإخوة رؤوساء وموظفي بمديات جنوب الضفة الغربية 
الذين ساعدوني في جمع بيانات الدراسة، حيث أن لصدق إجاباتيم وتعاونيم دور كبير في إتمام 

. الجانب الميداني لمبحث
 

وأخيرا اشكر زملبئي الطلبب في برنامج التنمية الريفية المستدامة وكل من ساعدني ولو بكممة 
.   طيبة

 
(أبو عرام  )ناصر محمد احمد ربعي : الباحث



  ج 

:  تعريف المصطمحات الإجرائية
 

ىي وحدة الحكم المحمي في نطاق جغرافي إداري معين         : (الييئة المحمية  )البمدية 
 (. 2003اشتية، )
 

 ىو مجمس الييئة المحمية ويشمل مجمس البمدية أو المجمس البمدي أو المجمس :المجمس البمدي
 (. 2003اشتية، )القروي أو المجنة الإدارية أو لجنة التطوير أو أي مجمس يشكل وفقا لمقانون 

 
 ىو الشخص الذي يتم تعينو رسميا عن طريق المجمس البمدي، والذي يقوم عمى إدارة :مدير البمدية

ومتابعة جميع الأعمال المتعمقة بدوائر البمدية المختمفة، ويترجم الخطط والاستراتيجيات والأىداف 
. العامة المعتمدة من المجمس البمدي الى خطط تنفيذية طويمة ومتوسطة وقصيرة الأمد

 (. 2003اشتية، ) 
 

 ىي قدرة تأثير شخص ما عمى الآخرين، بحيث يجعميم يقبمون قيادتو طوعية، ودونما إلزام :القيادة
قانوني، وذلك لاعترافيم بدوره في تحقيق أىدافيم، وكونو معبرا عن آماليم وطموحاتيم، مما يتيح لو 

(. 2000القريوتي،  )القدرة عمى قيادة أفراد الجماعة بالشكل الذي يراه مناسبا 
 

ىو أسموب القائد وطريقتو في ممارسة عممية التأثير عمى موظفيو، وقد استخدمت : النمط القيادي
(. 2004دسوقي، )ىذه الدراسة الأنماط القيادية التي صنفت عمى أساس طريقة ممارسة السمطة 

 
 وىي القيادة التي تقوم عمى أساس احترام شخصيات الأفراد، والمساواة فيما :القيادة الديمقراطية

بينيم، وتقوم عمى حرية الاختيار والإقناع، والقرار النيائي يكون دائما للؤغمبية وبالتشاور دون 
تسمط أو خوف، وتعتمد ىذه القيادة عمى العلبقات الإنسانية السميمة بين القائد والمرؤوسين 

شراكيم في حل المشكلبت واتخاذ القرارات  (. 2002كنعان،  )وا 
 

 وتقوم عمى أساس الاستبداد بالرأي والتعصب وأتباع أساليب الإكراه وتوجيو :القيادة الاوتوقراطية
الأعمال عن طريق الأوامر، والتدخل في تفاصيل أعمال الآخرين مما يخمق جوا مشحونا بالمشاكل 

الصيرفي،  )التي تظير أثارىا السمبية بمجرد غياب عنصر الخوف والتسمط                
2005 ..)



  د 

 ب وتقوم عمى أساس عدم التدخل في مجريات الأمور، ولا تمع:(المتساىمة  )القيادة الفوضوية 
 (. 1995كنعان،  )دورا يذكر في تسير شؤون المجموعة أو إقرار اسالبييا وتحديد أىدافيا

 
 ىو الأعمال المحددة التي يقوم بيا القائد في سياق تنظيمي لمتأثير عمى مرؤوسيو :السموك القيادي

في موقف معين وظروف محددة وحفزىم عمى السعي لتحقيق أىداف التنظيم، وفي تنسيق أعماليم، 
ظيار التقدير  وقد يتضمن ذلك أعمالا مثل بناء علبقات في العمل ومدح أو انتقاد أعضاء الفريق وا 

 (. 1998احمد،  )لمصمحتيم ومشاعرىم 
 

 ىو عبارة عن مشاعر الموظفين والعاممين تجاه وظائفيم، حيث تتولد ىذه :الرضا الوظيفي
 )المشاعر عن إدراكيم لما تقدمو ليم ىذه الوظائف ولما ينبغي ان يحصموا عميو منيا             

(.  2000عبد الباقي، 
 

ىو محصمة عناصر الرضا التي يتصور الفرد انو يحصل عمييا من عممو : الرضا الوظيفي العام
الرضا عن أجره ومحتوى عممو وفرصتو في الترقي والجماعة التي يعمل معيا وساعات عممو : وىي

(. 2005عقيمي،  )وظروف ذلك العمل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  ه 

: الممخص
 

يعتبر موضوع النمط القيادي في أية منظمة، من الموضوعات والقضايا اليامة التي تشغل اىتمام 
 متزايدا من مؤسسات االباحثين والمختصين في الوقت الحاضر، حيث يمقى العنصر البشري اىتمام

الأعمال، نظرا لمدور الذي يمعبو في حياة المنظمة، من حيث نجاحيا وفاعميتيا وبقائيا، وذلك لان 
. العنصر البشري ىو الأكثر تغيرا ودينماكية في العممية الإنتاجية

 
 إن الوصول بالمنظمة إلى النجاح والمحافظة عمى استمراريتيا، ما عاد بالامكان تحقيقو بالتركيز 
عمى المديرين فقط، رغم إيماننا بأىمية دورىم الأساسي في صنعو، ولكن لبقية الموظفين التأثير 

. المباشر في ىذا النجاح
 

وان رضا الموظفين عن النمط القيادي الذي يمارسو مديرىم المباشر تأثير مباشر عمى مستويات 
.    إخلبصيم وانتمائيم وأدائيم في المنظمة، سواء كانت ىذه المنظمات خاصة أو عامة

   
الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة " ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى 

"  االغربية وعلبقتيا بالرضا الوظيفي من وجية نظر موظفيو
 

ومن اجل تحقيق أىداف الدراسة تم إعداد استبانة لجمع البيانات الرسمية لذلك، عمما بان الاستبانة 
تكونت من ثلبثة أجزاء، الأول يتعمق ببيانات عامة عن المبحوثين وشممت متغيرات الدراسة 

المستقمة، والجزء الثاني يتعمق بالمؤشرات الدالة عمى الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء بمديات 
جنوب الضفة الغربية، والجزء الثالث يتعمق أيضا بالمؤشرات الدالة عمى درجات الرضا الوظيفي 

استبانة عمى عينة عشوائية من  ( 257 )لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، إذ تم توزيع 
منيم، بحيث ضمت موظفي البمديات  (% 20 )موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية بنسبة 

% (.  79) استبانة، بنسبة  ( 203 )واسترجع منيا  (أ، ب، ج )بتصنيفاتيا الثلبث 
 

وقد دلت نتائج الدراسة عمى وجود علبقة ايجابية بين النمط القيادي الديمقراطي وبين الرضا 
الوظيفي، ووجود علبقة سمبية ضعيفة بين كل من النمط القيادي الاوتوقراطي والمتساىل من جية 

. وبين الرضا الوظيفي من جية أخرى
 



  و 

:  وكانت أىم توصيات الدراسة كالأتي
 المستمر للؤنماط القيادية معمى وزارة الحكم المحمي والمجالس البمدية العمل عمى إجراء التقيي .1

. الإدارية لمدراء البمديات
ضرورة مشاركة موظفي البمديات في اتخاذ القرارات التنفيذية ورسم السياسات العامة وتحقيق  .2

 .أىداف البمديات الرئيسة

الحد من المظاىر القيادية المتشددة والمتساىمة الممارسة من قبل بعض مدراء بمديات جنوب  .3
 . الضفة الغربية

 .إعداد برامج تدريبية لمدراء البمديات في مختمف المجالات .4

 من اجل رفع درجة الرضا متحسين رواتب موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، وتحفيزه .5
.  الوظيفي لدييم

استخدام نتائج الدراسة في تشخيص نقاط الضعف والقوة في النظام القيادي السائد لدى مدراء  .6
 . بمديات جنوب الضفة الغربية

إجراء المزيد من الدراسات المتعمقة بموضوع الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء البمديات في  .7
 . فمسطين بشكل عام

 
: وقد تكونت الدراسة من خمسة فصول

 
 اويتناول الإطار العام لمدراسة، حيث يحتوي عمى موضوع الدراسة وخمفيتيا ومنو: الفصل الأول

.  أىمية الدراسة، وأىدافيا، ومشكمتيا، وأسئمتيا وفرضياتيا ونطاق حدودىا
.  ويتناول الأدبيات والدراسات السابقة المتعمقة بالأنماط القيادية والرضا الوظيفي:الفصل الثاني
 ويتناول منيجية الدراسة والمكونة من مجتمع الدراسة وعينتو، ومصادر جمع :الفصل الثالث

البيانات، والاستبانة، وصدق وثبات أداة الدراسة، وتحميل خصائص العينة الديمغرافية وأدوات 
جراءات الدراسة . التحميل الإحصائية، وا 

نتائج الدراسة والتي تتضمن مناقشة وتحميل أسئمة الدراسة  ويحتوي عمى تحميل: الفصل الرابع
. وفرضياتيا

 يتضمن النتائج والتوصيات التي توصمت إلييا الدراسة بعد تحميل النتائج : الفصل الخامس
.وتفسيرىا
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Leadership Style of Municipalities Managers of the West Bank        

Governorate from their Employees View Point.                              

 

Abstract 
 
At present time researchers and specialists in the area of Management are 

concerned with the subject of Leadership style in any institution, the human 

element is getting increasing concern from labor institution regarding its 

roles in success, efficacy and stability of such institutions since it is the 

most changing and dynamic in the process of productivity despite of the 

basic role of managers in making the institution achieve success and 

progress, the employees also have a direct effect to do. Moreover, the 

Manager's style of Leadership that fosters satisfaction makes the employees 

have allegiance, affiliation and proper conduct no matter of their 

institutions Public or private.                                                                           

                  
 

This study recognizes the types of the existing Leadership in south West 

Bank Governorate Municipalities and their relation to the job satisfaction 

of their employees.  

             
                                                                                                 

To fulfill the goals of this study data – collecting questionnaire has been 

divided into three parts.  

 

The first Part deals with General Information about the respondent 

concerned and their independent variables. The Second Part is about the 

guiding indicators of the current leadership styles that belong to south West 

Bank Governorate municipalities' managers. The Third Part is about the job 

satisfaction of the same municipalities employees.  

 

About (257) questionnaires have been distributed to a random sample of 

the employees, up to 20% of the represented their three categories (A,B,C ) 
and a number of (203), about (79%) of the questionnaires have been 

collected. 

 

The results of the study highlighted appositive relation of between 

democratic leadership style and the job satisfaction. On the other hand it 
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indicated a slightly negative relation between the autocratic style of 

leadership and the job satisfaction. 

 

 

Recommendation Of The Study 

 

1. The ministry of local authority and municipal councils must                  

continuously evaluate the leadership style conducted by municipalities' 

managers. 

2. It is necessary for the municipalities' employees to have a role in the 

executive decision and drawing up the general policies that fulfill the goals 

of the main municipalities.  
3. It is important to reduce both tough and lenient procedures carried out by 

the municipality managers in different domains. 

4. Promoting the managers salaries and stimulating them to achieve their 

job satisfaction. 

5.The study results diagnosing the points of strength and weakness in the 

leadership style in south Bank Governorate municipalities style. 

Doing studies about leadership style allover.6 

Palestine municipalities. 
 

The Study Comprises of five chapters: 

 

The first Chapter is about the general layout which includes the subject, 

background and its setting importance of the study and its goals, statement 

of the problem, hypotheses and its limitation. 

 

The Second Chapter is about the related literature and studies that relate to 

leadership style and the job satisfaction. 

 

The third Chapter is about the methodology of the study which includes the 

respondent and fandom sample of the study. The data – collecting sources 

is questionnaire, study validity, reliability, the analysis of the demographic 

sample the statistical tools analysis and study procedures. 

 

The Fourth Chapter is about the results analysis of the study conclusion 

which included discussing and analysis problems hypotheses point in 

chapter one. 

 

The Fifth Chapter includes the conclusion and recommendations of the 

study after analyzing and explaining them. 
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الفصل الأول  
 

 ___________________________________________________
: موضوع الدراسة وخمفيتيا

 
:  مقدمة1.1
 

لقد خمق الله سبحانو وتعالى الإنسان وكرمو عمى جميع مخموقاتو، بان جمعو خميفتو في الأرض 
. ومسئولا عنيا، وقائدا يرعى أمورىا ويطورىا ويصمحيا

 
واذكروا إذ جعمكم خمفاء من بعد عاد وبوأكم في الأرض تتخذون من سيوليا قصورا " وقال الله تعالى في ىذا 

(. 74سورة الأعراف، أية )   "وتنحتون الجبال بيوتا فاذكروا آلاء الله ولا تعثوا في الأرض مفسدين
  

 إلى رإن الله لا ينظ" قال رسول الله صمى الله عميو وسمم : وعن أبي ىريرة رضي الله عنو قال
.  رواه مسمم"أجسامكم، ولا إلى صوركم، ولكن ينظر إلى قموبكم وأعمالكم

 
حيث يمقى العنصر البشري اىتماما متزايدا في الوقت الحاضر من قبل منظمات الأعمال نظرا 
لمدور الذي يمعبو في حياة أية منظمة، من حيث نجاحيا، فاعميتيا، واستمراريتيا، وىذا الاىتمام 

المتزايد يعود إلى كون العنصر البشري ىو الأكثر تغيرا ودينماكية في العممية الإدارية من العناصر 
الأخرى، وسموك الأفراد يتأثر بعوامل نفسية واجتماعية واقتصادية وبيئية يصعب التنبؤ بيا أو 
السيطرة عمييا بالشكل الذي تريده المنظمة، وحتى تضمن المنظمات الحد الأدنى المطموب من 

 فييا، قيادة حكيمة تستطيع تحفيزىم نالجيود البشرية اللبزمة لتحقيق أىدافيا يجب أن توفر لمعاممي
. والحصول عمى تعاونيم من اجل بذل الجيود اللبزمة لإنجاز الميام الموكمة إلييم بفاعمية وكفاءة
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إن الجانب السموكي في علبقة القائد بمرؤوسيو وزملبئو، ىو جوىر عمل القيادة، ويتمثل في التأثير 
الذي يمارسو فرد ما عمى سموك أفراد آخرين ودفعيم لمعمل باتجاه معين، وفاعمية ىذا الدور القيادي 
يتطمب فيما عميقا لمسموك الإنساني وطرق تحفيزه، كما يتضمن إدراكا لمحقيقة القائمة بأنو لا يمكن 

. معاممة الأفراد كالآلات
 

ويستنتج الباحث، انو إذا كانت القيادة ميمة في كافة مجالات الأعمال، فيي في غاية الأىمية في 
واقع إدارة البمديات، وذلك لتحقيق التنمية والتقدم عمى أساس عممي وميني، وان الرضا الوظيفي 

قاعدة أساسية لنجاح واستقرار الموظفين والعاممين في عمميم، ومفتاحو القائد الفاعل الذي يستطيع 
تحقيق أىداف المؤسسة وأىداف العاممين معا، ويمعب الدور الكبير في رضاىم الوظيفي من خلبل 

التركيز عمى احتياجاتيم والاىتمام بتحقيق أىدافيم، لينعكس ذلك عمى حبيم لمعمل، والانتماء 
خلبص .  لممنظمة، والحرص عمى أداء الميمات الموكمة إلييم بجدية وا 

    
:  أىمية الدراسة2.1  
 

أدى التطور السريع الذي تعيشو الإدارة الحديثة إلى ازدياد حاجتيا، إلى إدارة مرنة قادرة عمى 
 امواجية التحديات، والى ظيور نوع من الأفراد لدييم العمم والفن في إدارة الجياز الإداري، ليكونو
خلبص، وان حاجة الإدارة أصبحت ممحة إلى  قادرين عمى القيام بواجباتيم بفطنة ودراية وكفاءة وا 
أن يكون اؤلئك الذين يتولون إدارة التنظيمات الإدارية أكثر من مجرد ممارسين لمسمطة، وأصبحت 

التنظيمات الإدارية أحوج إلى ما ىو أكثر من أن تدار، فيي تحتاج إلى جيد، لان العلبقات 
 أصبحت إلزام من الأوامر لتحقيق استجابة المرؤوسين، وأقوى من هالإنسانية بين القائد ومرؤوسي

(. 1995كنعان،  ) التي يتبعيا الرؤساء ةالاتصالات الروتيني
 

ويستنتج الباحث أن موضوع القيادة من أكثر الموضوعات إثارة في عمم الإدارة، حيث أصبحت 
المعيار الذي يحدد نجاح أي تنظيم، فغالبا ما يعزى نجاح أو فشل أي تنظيم في تحقيقو لأىدافو، 

. إلى كفاءة قيادتو أو عدم كفاءتيا
 
 

: حيث تنبع أىمية ىذه الدراسة من الاعتبارات آلاتية
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كونيا من الدراسات الأولى حسب عمم الباحث في فمسطين، والتي تحاول التعرف عمى الأنماط  .1
القيادية الإدارية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، وعلبقة تمك الأنماط بالرضا 

 .الوظيفي لمموظفين فييا

أىمية التعرف عمى النمط القيادي الإداري السائد لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية،  .2
. ومحاولة الأخذ بالنمط الأكثر فاعمية في تأدية خدمات المجتمع المحمي

العنصر البشري ىو الأساس في عممية التنمية والتطوير والأداء المتميز، ويشكل الركيزة  .3
الأساسية لبناء المنظمة ونموىا في مختمف المجالات، وحيث أن الرضا الوظيفي ىو عنصر 

ميم في النمو والبناء، وتأتي أىمية ىذه الدراسة لقياس اثر الأنماط القيادية الإدارية السائدة لدى 
 .مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، عمى الرضا الوظيفي لموظفييا

 
:   أىداف الدراسة3.1
 

:  ما يأتيق  تيدف ىذه الدراسة إلى تحقي
 
إلقاء الضوء عمى طبيعة الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية،  .1

وعلبقة ذلك بالرضا الوظيفي لدى موظفييا، وذلك لموقوف عمى النمط القيادي الأكثر تحقيقا 
 يلمرضا الوظيفي لمموظفين في تمك البمديات، وألاكثر فاعمية ليتم إتباعو، لما لذلك من اثر ف

نتاجيتيم في العملمزيادة استقراره .  الوظيفي والنفسي، وا 
التعرف عمى أىم مظاىر ومستويات الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية،  .2

 .التي حققتيا تمك البمديات لموظفييا

معرفة أىم مظاىر الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، وأثرىا عمى  .3
 .الرضا الوظيفي لموظفييا

التعرف عمى علبقة كل من، الجنس، والمؤىل العممي، والراتب الشيري، والمستوى الوظيفي،  .4
وتصنيف البمدية، عمى الأنماط القيادية السائدة من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، 

 .   الوظيفي لموظفييااودرجة الرض

دراسة إمكانية رفع مستوى الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من  .5
 .خلبل إتباع نمط أو أكثر من الأنماط القيادية لتحقيق ذلك

إعطاء مدراء البمديات فكرة عن أكثر الأنماط القيادية فاعمية، ذات الأثر الواضح عمى الرضا  .6
 .الوظيفي لموظفي تمك البمديات، مما يساعد المدراء عمى تبني نمط قيادي إداري فعال
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 عمى واقع ممارسة مدراء البمديات في الضفة الغربية لمقيادة، لتكوين صورة عن نإطلبع المعنيي .7
الوضع القائم، وعن العناصر المساعدة في الرضا الوظيفي لمموظفين في تمك البمديات، مما 

. يساعد عمى رسم سياسات تعيينيم، ووضع معايير خاصة بذلك
 البحث وبالشكل الذي اتقديم الاقتراحات والتوصيات في ضوء النتائج الميدانية التي أسفر عنو .8

 .يعزز من عممية القيادة ورضا الموظفين في بمديات جنوب الضفة الغربية

 
:  مشكمة الدراسة4.1
 

إن ىيئات الحكم المحمي الفمسطيني والتي تتمثل بالبمديات تتسمم زمام الأمور في إدارة وقيادة 
 تنمية ىذا المجتمع من جميع النواحي سواء ةالمجتمع المحمي، كما تحمل عمى عاتقيا مسؤولي

. أكانت اقتصادية، أو اجتماعية، أو صحية، أو تعميمية، أو غيرىا من الخدمات الأخرى
 

ونظرا لأىمية النمط القيادي الذي يمارسو مدراء البمديات في الضفة الغربية والذين ىم في قمة اليرم 
الإداري لمبمديات، ودورىم في التأثير عمى سموك الموظفين، وعمى درجة رضاىم الوظيفي الذي 

ينعكس عمى عطائيم واخلبصم وتفانييم في تحقيق أىداف المجتمع المحمي، حيث يرى الباحث بان 
دراسة الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية وعلبقتيا بالرضا الوظيفي 

لموظفييا، موضوعا جديرا بالبحث والدراسة، وبخاصة في بمديات جنوب الضفة الغربية، نظرا لذلك 
الوضع الذي تعيشو المنطقة، وما يعتريو من سموك موظفييا، والذي يكون من مظاىره الإضراب 
والترىل الإداري والتباطؤ في العمل، ولإلقاء الضوء عمى جانب من المشاكل الحالية التي يواجييا 

الموظفون في تمك البمديات، ومحاولة إيجاد الحمول المناسبة ليا، وبناء عميو تم تحديد مشكمة 
: الدراسة في السؤال الأتي

 فمسطين، من وجية نظر –ما النمط القيادي السائد لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية 
، وعلبقة ذلك بالرضا الوظيفي لدييم ؟ اموظفيو

 
 
 
 
 

:  أسئمة الدراسة5.1
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: بناء عمى ما تقدم فان الدراسة تحاول إيجاد الإجابة الوافية عمى الأسئمة آلاتية
 
ما النمط القيادي السائد لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية من وجية نظر موظفييا ؟  .1
ما أىم مظاىر الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية  .2

نظر موظفييا ؟ 
ىل يختمف النمط القيادي السائد لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف المتغيرات  .3

 الجنس، المؤىل العممي، الراتب الشيري، المستوى الوظيفي، تصنيف البمدية ؟: مثل

ما مستوى الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية بشكل عام؟   .4
 ما أىم مظاىرالرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية،من وجية نظرىم ؟ .5

ىل يختمف مستوى الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية  .6
الجنس، المؤىل العممي، الراتب الشيري، المستوى الوظيفي، : نظرىم، باختلبف المتغيرات مثل

تصنيف البمدية؟ 
ىل توجد علبقة بين الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، والرضا  .7

 الوظيفي لموظفييا ؟

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:  فرضيات الدراسة6.1
 

: تقوم ىذه الدراسة عمى عدة فرضيات يمكن توضيحيا عمى النحو الأتي



 8 

 
: الفرضية الأولى: 1.6.1 
 

 بين متوسطات درجات الأنماط α = 0.05) )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
: القيادية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية ، باختلبف كل من المتغيرات آلاتية

. الجنس. 1
. المؤىل العممي. 2
. الراتب الشيري. 3
. المستوى الوظيفي. 4
. تصنيف البمدية. 5
 

: الفرضية الثانية: 2.6.1
 

 بين متوسطات أبعاد الرضا α = 0.05) )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
: الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف كل من المتغيرات آلاتية

. الجنس. 1
. المؤىل العممي. 2
. الراتب الشيري. 3
. المستوى الوظيفي. 4
. تصنيف البمدية. 5
 

: الفرضية الثالثة: 3.6.1
 

 بين الأنماط القيادية السائدة α = 0.05) )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
.  لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية والرضا الوظيفي لدى موظفييا

 
:  نطاق ومحددات الدارسة7.1
 

مكانية تعميم نتائجيا في ضوء المعطيات آلاتية : تتحدد الدارسة وا 
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المصنفين  (أ، ب، ج  )تقتصر الدراسة عمى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية من فئة .1
. رسميا والمصادق عمييم من قبل وزارة الحكم المحمي الفمسطيني

 –تقوم الدراسة عمى بحث واقع النمط القيادي السائد لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية  .2
. فمسطين، وتحديد تأثيره عمى الرضا الوظيفي لدى موظفييا

تسعى الدراسة إلى التعرف عمى الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة  .3
. الغربية، وأثرىا عمى أداء موظفييا

 استجابة موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية لفقرات الاستبانة التي أعدت ىتتحدد الدراسة بمد .4
. ليذا البحث والتي جمعت البيانات من خلبليا

 
:  متغيرات الدراسة8.1
 

: المتغيرات المستقمة: 1.8.1
 

. الجنس - أ
. المؤىل العممي - ب
. الراتب الشيري - ت
. المستوى الوظيفي - ث
. تصنيف البمدية - ج

 
: المتغيرات التابعة: 2.8.1

 
.  جنوب الضفة الغربيةالنمط القيادي الإداري السائد لدى مدراء بمديات - أ
 .الرضا الوظيفي لموظفي بمديات جنوب الضفة الغربية - ب

 
 
 
:  حدود الدراسة9.1
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 فمسطين والتي شممت بمديات محافظتي –بمديات جنوب الضفة الغربية : الإطار المكاني .1
(. أ، ب، ج )بمدية، والمصنفة رسميا  (27)الخميل وبيت لحم، البالغ عددىا 

 .م30/04/2006 –م 1/09/2005من : الإطار الزمني .2
.    فمسطين–الموظفون في بمديات جنوب الضفة الغربية : الإطار البشري .3
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الفصل الثاني 
 

 ___________________________________________________
: أدبيات البحث والدراسات السابقة

 
يمخص ىذا الفصل كل ما ىو جديد ومعاصر من الأدبيات والدراسات السابقة، ذات العلبقة بيذه 

 مكتبات نالدراسة والتي حصل عمييا الباحث من خلبل إطلبعو عمى الكتب والدراسات، م
الجامعات الفمسطينية والعربية ومن مصادر أخرى، كما أن ىذه الدراسات والمراجع ساعدت الباحث 
عمى بمورة أفكاره في تصميم منيجية واستبانة الدراسة، كما ساعدتو كذلك في البعد عن التكرار ليذه 

. الدراسات
 

الأول يتصل بالأدب النظري المتعمق بموضوع : حيث أشتمل ىذا الفصل عمى قسمين رئيسين
الأنماط القيادية والرضا الوظيفي، والثاني يتناول الدراسات السابقة المتعمقة بالأنماط القيادية والرضا 

. الوظيفي
 

. الأدب النظري: أولا
 

تم تقسيم الأدب النظري الذي تناول الأنماط القيادية والرضا الوظيفي سواء العربية أو الأجنبية منيا 
: إلى مبحثين وىو موضح كالأتي

  
 
 

: المبحث الأول
 

 : الأدب النظري المتعمق بالقيادة الإدارية1.2
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تناول ىذا المبحث كل من مفيوم القيادة ومصادر قوتيا، وأنواعيا والعوامل التي تؤثر في اختيار 

. القادة، كما تطرق إلى نظريات القيادة ونماذج النمط القيادي ، وكذلك صفات القيادة الرشيدة
   

  Leadership Concept:مفيوم القيادة: 1.1.2
 

إن مفيوم القيادة من المفاىيم الشائعة الاستخدام في الأحاديث العامة التي تتجو لمتعبير عنيا في 
شكل القوة الآمرة، أو القدرة عمى التسمط، وقد ظير ىذا الاتجاه نتيجة الممارسات الخاطئة لإدارة 
شؤون الناس في فترات الشدة والحرب، والتي يحتاج فييا الناس لمحماية والأمن، وتمك الظروف 
اقتضت نوعا من الانضباط الكامل، ومكنت من فرص الانقياد لأوامر القادة، ولكن التقدم العممي 
الذي طال وسائل الاتصال، وارتفاع المستوى الثقافي بين الناس، والحاجة إلى تطوير العلبقة بين 
مصالح الإطراف التي تشارك في الأعمال، حيث كل ذلك جعل الأفراد في مواقع العمل يطالبون 
بقدر اكبر من المعاممة الكريمة قبل أن يبدلوا أفضل ما عندىم، وليذا ارتبط مفيوم القيادة بالكيفية 
 )التي يتم من خلبليا توجيو الأفراد لمعمل لتحقيق غاية مفيدة، بطريقة فعالة وبشعور من الرضا   

 (. 1992الشرقاوي، 
والقائد ىو الشخص الذي يقود جماعتو، أو تنقاد لو مجموعة من الناس، وىو غير الرئيس، ومما يذكر "

أن ىناك فرقا بين الرئاسة والقيادة، فالرئاسة يستمدىا الشخص من قدرتو القانونية التي يخولو إياىا مركزه 
القانوني والوظيفي، أما مفيوم القيادة، فيقصد بو قدرة شخص ما في التأثير عمى الآخرين، بحيث 

، وذلك لاعتراف الجماعة التمقائي بقيمة القائد في "يجعميم يقبمون قيادتو طواعية دونما إلزام قانوني
 يتيح لو القدرة عمى قيادة الجماعة بالشكل الذي اتحقيق أىدافيا، كونو معبرا عن آماليا وطموحاتيا، مم

  (.1993القريوتي،  ) يريده
 

وىناك من عرف القيادة بأنيا مجموعة من المفاىيم المتكاممة والمتناغمة، والميارات الفنية "
والإنسانية والادراكية التي لا بد من توافرىا، إضافة إلى عوامل أخرى متداخمة تتصل بالبعد البنيوي 

 )"   لمفرد المتعمق بشخصيتو وقيمو واتجاىاتو ودوافعو التي تسيم في مجمميا في بناء القائد
 (. 1998الطويل، 

وكذلك عرفت القيادة بأنيا المقدرة عمى التأثير في الآخرين، من اجل تحقيق أىداف أو أغراض "
 ( 9Specrtum, 199)"  السموك الذي يوجو الآخرين ويحركيم في اتجاىات معينةيمحددة، وه

  



 13 

ويرى شاكمتون بان القيادة ىي العممية التي يتم من خلبىا تأثير الفرد، عمى أفراد المجموعة نحو 
 (. Shachleton, 1995 )بموغ أىدافيا أو أىداف المنظمة 

 
والقيادة من وجية نظر عمم الاجتماع، ىي ظاىرة اجتماعية توجد في كل موقف اجتماعي، ولان 
الجماعة لا يمكن أن تعمل بدون توجيو، فيم بحاجة إلى شخص يكون قادرا عمى التأثير فييم، 
وبذلك فان كممة القائد تعني الشخص الذي يستطيع أن يوجو الآخرين ويرشدىم، أي أن ىناك 

 )علبقة بين شخص يوجو وأشخاص آخرين يقبمون ذلك التوجيو بيدف تحقيق أىداف معينة        
 (. 1998احمد، 

 
ويتبين مما سبق بان القيادة ما ىي إلا تأدية لادوار ومسؤوليات يؤدي حسن القيام بيا وكفاءتو إلى "

استمراريتيا، ويؤدي الفشل إلى تحمل مسؤوليتيا والقيام بوظائفيا إلى انتقاليا عمميا إلى من يبرز 
 (. 1985سمعان،  )" في المجموعة رغم بقائيا اسميا لمقائد الرسمي

ويقرن البعض الإدارة بمفيوم القيادة، فيفترض أن كل إداري ىو في الحقيقة قائد المؤسسة غير أن واقع "
الحال ىو ليس كذلك، إذ قد يفقد الإداري دوره القيادي إن ىو لم يستطع أن يؤدي ما يفرضو عميو ذلك 

 وظيفية واجتماعية وشخصية، ولم يكن عمى قدر من الكفاءة والميارة المينية تالدور القيادي من التزاما
والفنية، ولم يحقق لدى من يعمل معيم نوعا من العلبقات الإنسانية الفعالة، أما القادة الذين يدركون 

حدودىم وامكاناتيم، ويشجعون عمى استخدام الطاقات الكافية لدى من يتبعونيم إداريا، فاؤلئك يساعدون 
 (. 1987قراقزة،  )"    المؤسسة عمى تحقيق النجاح المنشود

 
 أو عبأنيا توفر قدرات معينة لمفرد لمتأثير في مجموعة من الناس أو المجتم: يعرف الباحث القيادة

. احد جوانبو من اجل تحقيق مجموعة من الأىداف المحددة
 

  Sources Of Leadership Strength:مصادر قوة القيادة: 2.1.2

 
تتضمن عممية القيادة قدرة التأثير في الآخرين لمعمل عمى تحقيق أىداف معينة، وىذا يعني أن 
القيادة تتطمب دائما وجود شخص في موقع قيادي يستطيع من خلبلو التأثير في مجموعة من 

الأفراد، في موقف معين، وحتى يتمكن الشخص من القيام بعممية التأثير في الآخرين، يجب أن 
 (. Jeffrey, 1995)يتمتع بقوة أو سمطة معينة تميزه عن غيرة من الأفراد 

: مصادر قوة القيادة بمصدرين ىما (1992)وقد حدد سالم وزملبؤه 
 
: ومن مظاىرىا: السمطة الرسمية. 1
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طاعتو لرئيسو  - أ قوة المكافأة، ومصدرىا توقعات الفرد من أن قيامو بعممو بالوجو المطموب وا 

. سيعودان عميو بمكافئة مادية أو معنوية من قبل الرئيس
قوة الإكراه، ومصدرىا الخوف، وىي متصمة بتوقعات الفرد من أن قصوره في تأدية واجباتو أو  - ب

. عدم إطاعتو لرئيسو سيترتب عمييما نوع من العقاب المادي أو المعنوي من فبل الرئيس
. السمطة القانونية، ومصدرىا المركز الرسمي الذي يحتمو الفرد في التنظيم الإداري - ت
 
 :ومن مظاىرىا: وىي مرتبطة بالشخص نفسو وليس بالمنصب: قوة التأثير. 2
 
ومصدرىا الخبرة أو الميارة أو المعرفة التي يمتمكيا الفرد، ويتميز  (التخصيص  )القوة الفنية  - أ

. بيا عن غيره من الأفراد
قوة الإعجاب ويحصل عمييا الفرد عادة نتيجة إعجاب تابعيو ببعض صفاتو الشخصية، بحيث  - ب

. تربطيم وتشدىم إليو نتيجة توافر نوع من السحر أو الجاذبية في شخصية القائد
 

  Types Of Leadership:أنواع القيادة: 3.1.2

 
ىناك أكثر من طريقة لتصنيف القادة، حيث من وجية نظر الإدارة قد يكون تصنيف القادة من 

حيث طريقة ممارسة السمطة في المنظمات التي يعممون بيا، ومنيم من يصنفيا عمى أساس مفيوم 
السمطة والعلبقة السائدة بين الرئيس والمرؤوس، أو عمى أساس مصادر السمطة وطبقا لمتصنيف 

:  الأول فانو يمكن التميز بين ثلبثة أنواع من القادة وىي كالتالي
 
. وىو القائد الذي جميع السمطات في يده: القائد الاوتوقراطي - أ
. وىو القائد الذي يميل إلى تفويض بعض سمطاتو إلى مرؤوسيو: القائد الديمقراطي - ب
وىو القائد الذي لا يميل إلى الاحتفاظ بالسمطة في يده ولا يحب  (المتساىل  )القائد الفوضوي  - ت

(. 1997احمد،  )أن يصدر قرارا مستقلب بنفسو 
 

:  لتصنيف أساليب القيادة وأنماطيا معيارين رئيسين ىماأنيرى  ( 1995 )أما كنعان 
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يقوم عمى تصنيف القادة من حيث أسموب القائد، وطريقتو في ممارسة عممية : المعيار الأول .1
التأثير في موظفيو، وقد صنف أساليب القيادة الإدارية عمى أساس ىذا المعيار إلى ثلبثة 

: أساليب
 
. القيادة الاوتوقراطية - أ
. القيادة الديمقراطية - ب
. (غير ألموجيو، أو الفوضوية، أو المتساىمة، أو الترسمية، أو الحرة  )القيادة المنطمقة  - ت

 
ويقوم عمى أساس النظر لمقيادة، من حيث مصدر السمطة التي يعتمد عمييا : المعيار الثاني. 2

. القائد في توجيو موظفيو، وما إذا كانت سمطة القائد رسمية، أو غير رسمية
: وقد صنف القيادة الإدارية عمى أساس ىذا المعيار إلى نمطين ىما

 
. القيادة الرسمية والتي تستند عمى أساس المركز الرسمي لشاغل الوظيفة .1
القيادة غير الرسمية والتي توجد في الغالب نتيجة لوجود علبقات شخصية واجتماعية تنشأ  .2

. وتتطور تمقائيا بين الأفراد العاممين في التنظيم الرسمي
 

: ونظرا لشيوع المعيار الأول تطرق الباحث لو بشيء من التفصيل عمى النحو الأتي
 

 (. Autocratic Leadership )القيادة الاوتوقراطية 
 
تقوم ىذه القيادة عمى الاستبداد بالرأي، وتستخدم أساليب الفرض والإرغام، والإرىاب والتخويف ولا "

تسمح بأي نقاش أو تفيم، كما أنيا تقوم عمى توجيو عمل الآخرين بإصدار القرارات والتعميمات، 
". والتدخل في تفصيلبت العمل 

 
: ويمكن رسم الخطوط التالية ليذا النمط من الإدارة

 
. تتركز السمطة في يد القائد، ىو الذي يتخذ القرار ويتحمل المسؤولية - أ
. القائد ىو الذي يحدد سياسة العمل وعلبقة العاممين بعضيم مع بعض - ب
يتصف العاممون في ظل ىذا النوع من القيادة بالسمبية وذلك بحكم عدم مشاركتيم وانعدام  - ت

. أىميتيم
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ذا تم ذلك فانو يفوض غير الميم - ث  لا يفوض القائد في ىذا النوع بعض سمطاتو وصلبحياتو، وا 

 يستغل القائد أيضا في ىذا النوع من القيادة العاممين معو، ليجعل اتصاليم بو مباشرة ويضعف  - ج
. صلبتيم ببعض

. يمجا القائد الاوتوقراطي إلى استعمال السمطة واستعمال وسائل التيديد والتخويف - ح
. تنعدم عواطف التعاون والود بين القائد في ىذا النوع والعاممين معو - خ
يستمد القائد الاوتوقراطي سمطتو من الأنظمة والقوانين والموائح، بدلا من الاعتماد عمى التأثير  - د

. والاستمالة
يدين كل من يعمل في مثل ىذا النوع من الإدارة بالولاء لرؤسائو، ولا يدين بمثل ىذا الشعور  - ذ

  (.1998ألدويك وآخرون،  ) هلمرؤوسي

 
ويعتقد بان القيادة الاوتوقراطية قد تقود إلى زيادة إنتاجية المرؤوسين، برغم أنيا قد تتسبب في وجود "

علبقات تنافسية وروح معنوية ىابطة، ومع أن ىذا النوع من القيادة قد يؤدي إلى إحكام السمطة وانتظام 
العمل وزيادة الإنتاجية، إلا انو يتميز بانعكاس أثار سمبية كبيرة عمى الأفراد، ويظل تماسك العمل 

الخطيب  )"      مرىونا بوجود القائد، فإذا ما غاب القائد انفرط عقد المجموعة واضطرب العمل
 (. 1996وآخرون، 

 
أن ىذا النمط القيادي الإداري يحقق بعض الأمور المحببة لبعض القادة،  ( 1997)ويؤكد احمد 

، لكن إتباعو يرتبط بمجموعة من النتائج تمثل إشباع الرغبة في السيطرة، والانفراد بإصدار القرارا
: السمبية وىي

 
. إضعاف الروح المعنوية لممرؤوسين، وشعورىم بالإحباط واللبمبالاة .1
ظيور الاتجاىات السمبية بين المرؤوسين، كالمنافسة غير الشريفة، ومحاولة التقرب إلى الرئيس  .2

. ولو عمى حساب مصالح المرؤوسين الآخرين
تفكك الجماعة التي يقودىا، وسيادة روح العداوة ومشاعر البغض بين الرئيس والمرؤوسين من  .3

. جية، وبين المرؤوسين أنفسيم من جية أخرى
 
 
 

 (. Democratic Leadership ) ةالقيادة الديمقراطي
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لا يصدر القائد في ظل ىذا النمط القيادي الإداري الأوامر إلا بعد مناقشة الأمور محل البحث مع 
ذوي العلبقة، وعادة ما تتم القيادة من خلبل الترغيب وليس التخويف، ومن خلبل اعتماد المشاركة 
وليس احتكار سمطة إصدار القرار، فالقائد في ظل ىذه القيادة يستشير المرؤوسين، ويشركيم في 

اتخاذ القرار، إلا أن توجييو ورقابتو لازمين في توجيو وترشيد المناقشات، ولا يستمزم العمل في ظل 
ىذه القيادة تواجد القائد ومراقبتو الدقيقة لمعاممين، وتنعدم روح العداء بين العاممين أو تكون بسيطة 

 (. 2000القريوتي،  )جدا بين العاممين في المؤسسة 
 

 ويحرص القائد في المناخ الديمقراطي عمى إشباع حاجات كل فرد من أفراد الجماعة، وبالتالي 
يمبي إشباع حاجات المجتمع، ويسود الاحترام المتبادل لمحقوق، وتتحدد الأىداف والسياسات 

 الجماعية، وتتوزع الأدوار والمسؤوليات بقبول توالخطط وأوجو النشاط نتيجة لممناقشات والقرارا
واقتناع، ويكون القائد موضوعيا في المدح والنقد، وفي تقرير الثواب والعقاب، ويشجع النقد لان 

(. 1995عبود،  )المستفيد منو أولا وأخيرا القائد والجماعة 
 

عمى النمط القيادي الديمقراطي، وذلك لفعاليتو وأثره في الإنتاج مع الجودة،  (1987قراقزة،  )ويثني
: حيث انو يرتكز عمى الأسس آلاتية

 
تشجيع فردية العاممين، بالتعرف عمى الفروق في الميول والقدرات والحاجات والاستعدادات  - أ

ويشجع ذلك نمو الأفراد ويسمح ليم بالتحمس والتجريب والابتكار، وىي الأمور الأساسية 
. الضرورية لأي برنامج تعميمي ييدف لمنمو والتطور

تنسيق الجيود بين العاممين، حيث يعمل الجميع متعاونين، ويتخمى كل فرد عن أنانيتو في  - ب
. سبيل إنجاح العمل

المشاركة الفعالة في تحديد السياسات والبرامج عن طريق التشاور والاشتراك في تحمل  - ت
. المسؤولية

تكافؤ السمطة مع المسؤولية، ويكون ذلك بتفويض السمطة لمعاممين بما يتناسب وتمك  - ث
. المسؤوليات

تحديد الأعمال والواجبات، بحيث لا تتدخل أو تتضارب، حتى لا تشكل عقبة أمام العمل  - ج
 والإنتاج 

.   العدالة بين جميع العاممين، ومراعاة التوازن عند وضع أي برنامج أو جدول وتنفيذه - ح
إنشاء برنامج لمعلبقات العامة، وذلك بوضع برنامج ييدف إلى تعريف السمطات التعميمية  - خ

. والمجتمع المحمي، بسياسة المؤسسة التعميمية وبرنامجيا وما تقوم بو من نشاط
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وينبغي الإشارة ىنا إلى أن ممارسة ىذا النوع من القيادة ليس أمرا سيلب وفيو عقبات 

: وصعوبات عديدة ومنيا
 

 تحمل المسؤولية، وخاصة فيما يتعمق في إصدار نيوجد الكثير من الناس الذين لا يحبو - أ
، ويفضمون أن تصدر إلييم القرارات والأوامر والتعميمات من الرؤساء، وىذا يشجع تالقرارا

الرؤساء والقادة عمى الابتعاد عن الأسموب الديمقراطي، ويدفعيم نحو النمط الاوتوقراطي في 
. القيادة

يغمب عمى طبيعة بعض القادة الميل في السيطرة برأييم عمى الآخرين، وبذلك يتعذر إشراك  - ب
آخرين معيم في عممية اتخاذ القرارات، وبمرور الزمن يتعود المرؤوسون عمى ذلك النمط 

السموكي من جانب القادة، وغالبا ما يجنحون إلى التمادي في إرضائيم بالانطواء تحت لوائيم 
(. 1997احمد،  )مستكينين 

 
ما أشار إليو عدد من المختصين من جممة من المزايا يمكن أن تتحقق  ( 1995كنعان،  )ويؤكد

: من جراء استخدام النمط القيادي الديمقراطي وتطبيقو وىي
 
قباليم عمى العمل برغبة ونشاط نظرا لاستقرارىم النفسي - أ .  رفع الروح المعنوية لمعاممين، وا 
تحقيق الترابط الجماعي لمعاممين، وخمق جو اجتماعي ممتع في العمل، يتسم بعلبقة الود  - ب

. والتفاىم والانسجام
تعميق الإحساس بالانتماء لمجماعة، وخمق ما يسمى بالتفكير الذي يعد خلبصة الأفكار  - ت

. الصائبة ليا
عطائيم فرصة التعبير ع - ث  . شخصيتيم وقدراتيمنتنمية روح الابتكار والعطاء بين العاممين، وا 

 
 
 
 
 

. ) Laissez-fair Leadership ) (المتساىمة  )القيادة الفوضوية 
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يتفق معظم كتاب الإدارة عمى أن أسموب القيادة الفوضوية يشترك مع الأسموبين الآخرين لمقيادة 
الإدارية الديمقراطية والاوتوقراطية، في انو يستيدف توجيو مجيودات الأفراد العاممين في ظمو، من 
خلبل التأثير في سموكيم، ولكن عمى اختلبف بين ىذا الأسموب والأسموبين الآخرين في درجة ىذا 
التأثير ووسائمو، كما يتفقون عمى أن كل أسموب من ىذه الأساليب يركز عمى عنصر معين، ففي 
حين تركز القيادة الاوتوقراطية اىتماميا عمى الإنتاج، وتركز القيادة الديمقراطية اىتماما اكبر عمى 

 ).المرؤوسين، فان القيادة الفوضوية لا تركز اىتماميا لا عمى الفرد العامل، ولا عمى الانتاج
 (. 1995كنعان، 

 
إن القائد ىنا يترك لأتباعو الحبل عمى الغارب في اتخاذ القرارات وتحديد الأىداف، وأساليب التنفيذ، 

ويعود اصل ىذه القيادة إلى الوضع الاقتصادي في أوروبا في نياية القرون الوسطى، ومقاومة 
التدخل الحكومي في الشؤون الاقتصادية، ثم انتقمت تمك الفكرة إلى القيادة الإدارية في المؤسسات 
الخاصة، وىنا أصبح القائد يمعب دور الوسيط ويتصف بالسمبية والتسامح والوداد اتجاه أتباعو إلى 

درجة التخمي عن دوره في اتخاذ القرارات، وأصبح القائد يمعب دورا ثانويا في التوجيو والإرشاد 
والتأثير عمى الآخرين، واخذ يركز عمى إعطاء المعمومات إذا طمبت منو بدلا من أن يتولى زمام 

 (. 1995المغربي،  )المبادرة في توجيو أتباعو 
 

 تويترك ىذا النوع من القيادة حرية كاممة لممرؤوسين في تحديد أىدافيم ووضعيا، واتخاذ القرارا"
 القيادة السميمة والفعالة لممرؤوسين لأنو ينقصو الحماس والحوافز سالمتعمقة بذلك، والقائد ىنا لا يمار

لعمل ذلك، وبذلك فان تأثيره عمى سموك الأفراد محدود، وىذا النوع من القيادة ينجح عندما يتعامل القائد 
سالم  )"            مع أفراد ذوي مستويات عقمية وعممية عالية كما في مؤسسات الأبحاث والدراسات

 (. 1992وآخرون، 
 

ويعاب عمى ىذا النوع من نماذج القيادة انو ضرب من ضروب الإدارة السائبة، التي تشجع عمى 
التيرب من المسؤولية، والتي يشوبيا القمق والتوتر، إذ لا بد أن يبقى ىنالك قائد يشعر مرؤوسيو 
احترام مقترحاتيم، ويفوض ليم بعض سمطاتو، وبخلبفو فقد التوجيو الحقيقي، وانعدمت الرقابة 

 (. 1996زويمف والعضايمة،  )الفاعمة وتعثرت المنظمة 
 

ويستنتج الباحث أن القيادة الفوضوية أو المتساىمة، تتميز بتنوع السموك وتذبذبو، ويكتنفو مظاىر 
اليزل والتسيب، وان رضا الموظفين في ىذا النمط من القيادة منخفض رغم الحرية المسموح بيا، 

. وذلك لأنو يثبط الموظفين ذو اليمة العالية والنشيطين في عمميم
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. أنواع القيادة الإدارية بناء عمى عدة متغيرات: 1.2    جدول 

 
القيادة المتساىمة القيادة الديمقراطية القيادة الاوتوقراطية المتغيرات 

دور القائد في عممية 
التخطيط ورسم 

. السياسات

القائد يحدد السياسات 
. ويضع الخطط والأىداف

تتحدد السياسات والخطط 
والأىداف من خلبل 
. الحوار والمناقشات

تحديد السياسيات والخطط 
والأىداف أمر متروك 
لحرية الأفراد وقرارات 

. الجماعة بالدرجة الأولى
إجراءات وطرق العمل 

. ووسائمو
يقوم القائد بتحديد الخطوات 

والإجراءات، ثم يفرضيا 
. عمى الأفراد مرة واحدة

يضع القائد خطط العمل 
ووسائمو واجرءاتو ويعطي 
فكرة عنو ثم يرجح الآراء 

. الصحيحة في النياية

لا يساىم القائد ىنا في 
تحديد الإجراءات ووسائل 
العمل إلا إذا طمب منو 

. ذلك
تعيين ميمة 

المجموعات والأفراد 
. وتوزيع العمل

تحدد بأوامر من القائد 
ميمة كل شخص وكل 

مجموعة وبدون اخذ رأي 
. أي منيم

يتم تقسيم العمل وفقا لما 
تراه المجموعة وتقتضيو 
مصمحة العمل ويوافق 

. عميو القائد باقتناع

لا يشارك القائد في تحديد 
الميام والواجبات الممقاة 
. عمى عاتق أي مجموعة

الثناء أو النقد أو 
طرق ووسائل التحفيز 
. عمى الأداء والإنجاز

القائد ذو طابع شخصي 
ويعتمد عمى النقد في 

ذا اشترك مع  الغالب، وا 
الجماعة ييدف ذلك إلى 
. شرح أوامر العمل ونظمو

القائد موضوعي ولو دور 
بناء في الثناء أو النقد، 

ويقوم بدور العضو 
المشترك في العمل مع 

. الجماعة

لا يحاول القائد أن يثني أو 
ينتقد، ولا تعميق لو عمى 
أداء الأفراد إلا إذا طمب 

. منو ذلك

 
 (. 2000القريوتي،  )    
 
 
 
 
 

: العوامل التي تؤثر في اختيار القيادة: 4.1.2
Factors That Effect the Choice of Leadership 

 

:-  القيادي الإداري عوامل منياجإن من أىم العوامل التي تؤثر في اختيار النموذ
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:- العوامل التي تخص القائد- 1
 
إن من الأمور التي عمى القائد أن يأخذىا بالاعتبار، ىي مدى ثقتو بالآخرين، ومدى تحمميم  - أ

. المسؤولية، ومدى إمكانية الاعتماد عمييم في مواجية الموقف
 تالقيم التي يؤمن بيا القائد، حيث ىناك من يؤمن بمشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارا - ب

. الإدارية التي تحكم تصرفاتيم، وآخرون لا يؤمنون بمبدأ مشاركة الآخرين
ميولو القيادية الشخصية، حيث انو قد ييوى القيادة الإدارية في الأسموب المتسمط أو أسموب  - ت

. المشاركة مع الجماعة
مدى شعوره بالأمان في المواقف الغامضة، حيث أن القادة الذين يشاركون مرؤوسييم في  - ث

عممية اتخاذ القرارات يزيدون من مقدار المخاطر التي يواجيونيا                             
 ( 2000القريوتي، )

 
:-  العوامل تتعمق بالمرؤوسين- 2
 

يمكن أن تتباين القدرة عند المرؤوسين عمى مواجية المواقف واتخاذ القرارات الإدارية، حيث يميل 
:- البعض إلى الاستقلبل والبعض الأخر إلى الاعتماد أو التردد في اتخاذ القرارات ومنيا كذلك

. ازدياد حاجة المرؤوسين الشخصية إلى الاستقلبل والاعتماد عمى النفس - أ
. توفر الاستعداد من جانب المرؤوسين لتحمل مسؤولية اتخاذ القرار - ب
. توفر درجة كافية من القدرة عمى تفيم المواقف الغامضة - ت
. توفر اىتمام المرؤوسين بالمشكمة التي يواجيونيا وشعورىم بأىميتيا - ث
. توفر درجة كافية من القدرة والمعرفة الخاصة بمعالجة المشاكل - ج
. توفر درجة كبيرة من الفيم اتجاه أىداف المؤسسة - ح
توقع العاممين مشاركتيم في عممية اتخاذ القرار، حيث كمما كان النمط القيادي تسمطي كمما  - خ

(. 2005الصيرفي،  )كان التحول الفجائي في مشاركة العاممين فيو نوع من الشك والريبة
:- العوامل الخاصة بالموقف أو البيئة- 3
 

: ويقصد بذلك بيئة العمل عموما ومنيا
نوعية القيم والتقاليد السائدة في المنظمة، حيث أن المنظمات شانيا شان الأفراد حيث ليا  - أ

. مجموعة خاصة من القيم والتقاليد التي تؤثر عمى سموك الأفراد
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 إلى الجماعة، فانو عادة تكفاءة الجماعة، حيث انو قبل أن يفوض القائد سمطات اتخاذ القرارا - ب
. ما يأخذ في اعتباره مقدار الكفاءة التي تعمل بيا تمك الجماعة مكتممة

طبيعة المشكمة ذاتيا، حيث إن حجم المشكمة ذاتيا يتحدد بدرجة كبيرة بمقدار المشاركة الواجبة  - ت
. من جانب العاممين

الضغوط الزمنية، تمثل الضغوط الزمنية أكثر الضغوط تأثيرا عمى القائد، فكمما شعر القائد بان  - ث
 )الحاجة مباشرة وسريعة لاتخاذ القرار، كمما اعتمد عمى الآخرين                        

 (. 1999الفريق الفمسطيني للئدارة، 
 

 The Leadership Theories :نظريات القيادة: 5.1.2
 

: تتعدد النظريات حول ماىية القيادة الإدارية وطرق اكتسابيا ويمكن تصنيفيا كما يمي
  

. Traits Theory: نظرية السمات الشخصية :أولا
 

تقوم ىذه النظرية عمى الافتراض بان ىناك مجموعة من الصفات والخصائص التي تفسر القدرات 
. القيادية عند البعض، وىي في مجموعيا تكون ما يمكن تسميتو بالشخص العظيم

 
وتتراوح ىذه الصفات ما بين صفات ومظاىر جسمية فسيولوجية، تتمثل بالشكل، نبرة الصوت والحجم " 

والوسامة، وصفات نفسية كالحماس والثقة بالنفس والقدرة عمى المبادأة والنضج الاجتماعي، أو توفر 
الحاجة للئنجاز والخمق الجديد، وصفات أخرى ذىنية كالذكاء والقدرة عمى التفكير والتحميل والشجاعة 

(. 2000القريوتي،  )"  وما إلى ذلك
 

وقد تعرضت ىذه النظرية إلى النقد من قبل كثير من المختصين نظرا لعجزىا عن تحديد طبيعة 
. الصفات المطموبة لمقائد، وعن تنبؤىا بكيفية قيادتو

 
  The Managerial Grid Theory: نظرية الشبكة الإدارية: ثانيا
 

إن لعدم قدرة نظرية السمات الشخصية عمى تحديد السمات التي يمكن أن تميز بين القائد الفاعل 
والقائد غير الفاعل، حيث أدى ذلك إلى انتقال التركيز في الأبحاث والدراسات إلى تحميل سموك 
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ومن النظريات المرتبطة بتحميل سموك القائد، نظرية الشبكة . القائد خلبل قيامو بواجباتو الإدارية
 (. 1964بلبك وموتون،  )الإدارية التي طورىا

 

                              

النمط 

 9 ،9 

النمط           

 9,1 
     

         

         

النمط     

 5 ،5 

   

       

         

النمط 

 9 ،1 

النمط      

 1 ،1 
     

 

 
 
 

 (. 1996زويمف والعضايمة، ) ، (1964)نموذج الشبكة الإدارية عند بلبك وموتون : 1.2شكل 
 

ما حددتو الشبكة الإدارية من أنماط سموك القائد بخمسة  ( 1996زويمف والعضايمة،  )وقد أورد 
أنماط مختمفة لمقيادة الإدارية تتمحور حول قطبين ىما، الاىتمام بالإنتاج والاىتمام بالأفراد، وىذه 

: الأنماط ىي
 
حيث تتحدد باىتمام عال بالأفراد، واىتمام ضعيف بالإنتاج، : القيادة الإنسانية ( 1،9)النمط  - أ

. وتؤدي إلى الاىتمام بتكوين علبقات مرضية، وتوفير جو مميء بالصداقة والاطمئنان
 وتتحدد باىتمام عال بالإنتاج والأفراد، عن طريق إنجاز العمل :قيادة الفريق ( 9، 9 )النمط  - ب

من قبل أعضاء فريق ممتزمين ومتعاضدين، ومن اجل تحقيق أىداف المنظمة، وىذا يؤدي إلى 
 .علبقات من الثقة والاحترام

 

 

 الاهتمام بالإنتاج

 

لأفراد
هتمام با

لا
ا
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 وتتحدد باىتمام معتدل بالأفراد والإنتاج، ويتحقق ذلك :القيادة المعتدلة ( 5، 5 )النمط  - ت
بإمكانية الحصول عمى أداء مناسب من خلبل تحقيق توازن بين مصمحة العمل وبين الروح 

 .المعنوية لمعاممين عمى مستوى مرض

 
وتتحدد باىتمام ضعيف بالأفراد، وعال بالإنتاج، وتكون : القيادة المتسمطة ( 9،1 )النمط  - ث

الكفاية في العمل نتيجة تييئة ظروف العمل في طريقة تكون فييا الاعتبارات الإنسانية في 
 .أدنى صورىا

 
 وتتحدد باىتمام ضعيف بالأفراد والإنتاج، وبذلك يكون الجيد :القيادة الضعيفة ( 1، 1 )النمط  - ج

. المبذول لمحصول عمى نتائج العمل في أدنى صورة لممحافظة عمى بقاء المنظمة
 

، 9 )، وجد أن النمط (بميك وموتون  )وعمى ضوء الأنماط التي قدميا صاحبا فكرة الشبكة الإدارية 
 (                     5، 5)والثالث في الترتيب ىو النمط  ( 9، 1) ىو أفضل نمط، يميو النمط  ( 9
. ، ويتفق الباحث مع ىذا الترتيب( 1993ألعديمي،  )
 

أما فيما يتعمق بخصائص الأنماط القيادية عند بلبك وموتون حسب نظرية الشبكة الإدارية فيي 
: مبينة كما في الجدول الأتي

 
 
 
 
 

      
 
 
 

. خصائص الأنماط القيادية عند بلبك وموتون: 2.2       جدول 
 

توجيو المعمومات روح المبادأة حل الصراع النمط القيادي 
 نالمرؤوسي

التغذية صنع القرار 
الراجعة 
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عدم الرغبة المتساىل 
في حل 
. الصراع

لا مبالي 
ويتجنب 
. المبادأة

معمومات من 
اجل المعرفة 

فقط 

لا يتدخل في 
المرؤوسين ولا 
في مشاكميم 

تأجيل القرار 
والتيرب منو 

يجعل الأفراد 
مسؤولين عن 

أنفسيم 
يعتقد أن السمطوي 

المرؤوسين 
يعتبرونو عمى 

خطأ 

توجييات 
مفصمة لأداء 

العمل 

معمومات عن 
الإنتاجية فقط 

يعطي انطباع 
لممرؤوسين انو 
عمى معرفة 

تامة 

يصنع 
القرار بنفسو  

تحديث 
الثغرات 

وتصويبيا 

يشرع بالميام حمول وسط المعتدل 
حسب 

الأغمبية 

معمومات 
تتعمق بالعمل 
والمرؤوسين 

توجييات 
تعكس 

توجييات عامة 

يصنع 
القرار في 

حدود 
المعقول  

يوازن بين 
سمبيات القرار 

يجابياتو  وا 

يمفت الأنظار الاندية 
إلى جوىر 
الصراع 

يتبنى ميام 
مقبولة لدى 
المرؤوسين 

يطرح أسئمة 
ايجابية 

 نلممرؤوسي

يعزز الوضع 
الايجابي 

لممرؤوسين 

يتخذ قرارات 
تحظى 
بقبول 

 نالمرؤوسي

يركز عمى 
الايجابيات 

وييمل 
السمبيات 

يناقش أسس الفريق 
الحل مع 

المرؤوسين 

معمومات يشجع الإبداع 
شاممة 

يوجو 
المرؤوسين 
نحو الطريقة 
الصحيحة 

للؤداء 

قرار يعكس 
أفضل 

وجية نظر 

اعتماد متبادل 
بين الفريق 

ويتجنب النقد 
الشخصي 

  (1996زويمف والعضايمة،  )
 

  Behavioral Theory:النظرية السموكية: ثالثا

 
ينطمق أصحاب ىذا الاتجاه السموكي في تفسير القيادة من أىمية التجريب، في خمق القادة القادرين 

عمى التفاعل مع المرؤوسين وعمى استثارة الدافعية لدييم نحو مزيد من العمل، وقد كانت جيود 
الباحثين في جامعة أوىايو في الولايات المتحدة الأمريكية في الأربعينات، بداية البحث عن العوامل 

السموكية في تفسير ظاىرة القيادة، إذ تم تمخيص بعدين سموكيين رئيسيين لنمط السموك القيادي 
:  عمى النحو الاتي
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 يتمثل في تحديد ادوار مختمف العاممين، لتحقيق الأىداف، حيث يقوم القائد :البعد الأول - أ
المبادر بتحديد الميام الرئيسية لأفراد الجماعة، ومعايير الأداء المطموب من الأفراد لموصول 

 .إلييا، وضرورة تحقيق الأىداف المحددة

 
 يتمثل في الاىتمام بالمناخ التنظيمي وبنوعية العلبقات السائدة، حيث يركز القائد :البعد الثاني - ب

ىنا عمى خمق الثقة المتبادلة بين العاممين وتقدير أرائيم، واحترام مشاعرىم، وييتم بتحقيق 
رضاىم وراحتيم ويساعدىم في حل مشاكميم، وتكررت الأبحاث في ىذا الاتجاه بدراسات 

 )السموك القيادي إلى نموذجين، الأول ييتم بالعاممين والثاني ييتم بالإنتاج            
  (.2000القريوتي، 

 
  The Continuum Theory: نظرية الخط المستقيم: رابعا
  

فييا العلبقة بين القائد ومرؤوسيو عمى أساس خط متواصل، نياية  (تاننبوم وشيدت)حدد فييا 
الطرف الأيسر منو سموك القائد الاوتوقراطي، بينما الطرف الأخر سموك القائد الديمقراطي، وىناك 
أساليب مختمفة تقع بين نيايتي الخط المذكور، والذي يحدد تمك الأساليب ىو مدى الحرية التي 

. يرغب في تركيا لمرؤوسيو في المشاركة في اتخاذ القرارات
 
وتشير ىذه النظرية بأنو ليس ىناك سموك قيادي واحد يمكن استخدامو بنجاح في كل الأوقات، " 

نما السموك القيادي الفعال ىو الذي يتلبءم ويتكيف مع الموقف، أي الذي يأخذ بالاعتبار قدرات  وا 
 (. 1992سالم وآخرون،  )" القائد نفسو، وقدرات مرؤوسيو، واليدف المراد تحقيقو

 
  Situational Theory:ٍٍالنظرية الموقفية .5
 

 الذي يرى أن القيادة محصمة عوامل موقفية، وتتصل السموكي،تندرج ىذه النظرية ضمن الفكر 
بالمواقف التي يتواجد فييا الفرد، فيي ترى أن أي فرد سوي عادي يمكن أن يصبح قائدا، إذا ما 
وجد نفسو في موقف أزمة تستدعي الحل، واستطاع أن يتعامل معيا ويقدم حمولا مقبولة، وتوحي 
مضامين ىذه النظرية من ناحية عممية بان عمى الإدارة أن تيتم بخمق مواقف عمنية فييا نوع من 

التحدي، والمجال للئبداع، بحيث تجعل الفرد يستغل عقمو في التحميل، ويبحث عن الحمول 
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لممشكلبت، ولا تنتظر الإدارة ظيور أشخاص يتمتعون بمواصفات قيادية غير متفق عمييا حتى 
(. 2005توفيق،  )الآن ظنا بأنيا ىي التي تفسر سر القيادة 

 
عادة تصميمو بشكل يثير اىتمام   ومن العناصر التي تشكل وتعزز ميارة القيادة الاىتمام بالعمل، وا 

 (. 2000القريوتي،  )العاممين، ويشكل تحديا ليم 
 

: النظرية التفاعمية : سادسا
 

يرى أنصار ىذه النظرية، بان القيادة عممية تفاعل بين الشخص والموقف، وتفسر القيادة من وجية 
النظر ىذه، بأنيا محصمة تفاعل بين مواقف تستدعي الابتكار والإبداع، وبين ميارات إنسانية قادرة 

. عمى التفاعل مع ىذه المواقف
وتصبح القيادة ىنا وظيفة تساعد الجماعة عمى تحقيق أىدافيا من خلبل الاستفادة من مواقف " 

معينة، وحشد التأييد لحل مشاكل تنظيمية معينة سواء كانت تتعمق بالإنتاج أو بنمط العمل أو 
 (. 2000القريوتي،  )" بالمناخ التنظيمي

 
: فيما يمي خلاصة وجية نظر الباحث في نظريات القيادة الإدارية

 
لا توجد طريقة مثمى محدده وواضحة لقيادة الأفراد، وفي الحياة العممية نادرا ما نجد قادة  - أ

 .ديمقراطيين أو اوتوقراطيين بشكل تام

عممية القيادة عممية معقدة نظرا لتشابك العوامل والمتغيرات التي تؤثر فييا، مثل الخبرة السابقة  - ب
 .لمقائد، والظروف المحيطة، وشخصية القائد

القائد الفعال ىو الذي يستطيع التأثير في مرؤوسيو بشكل يزيد إنتاجية عمميم، ويرفع من الروح  - ت
 .المعنوية ليم

ىناك صفات رئيسية مثل الثقة والإحساس والتعاطف والقدرة عمى الاتصال، ويجب أن يتحمى  - ث
. بيا أي قائد يريد زيادة فعاليتو، وضمان نجاحو في قيادة الآخرين

 
 

:- نماذج النمط القيادي الإداري: 6.1.2
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 القيادة تجدر الإشارة إلى أن معظم نماذج الأنماط القيادية الإدارية في معظميا من نظريات
:- ومنيا

 
: أنماط استخدام السمطة: أولا
 

حيث يقصد باستخدام السمطة مدى استشارة القائد بعممية صنع القرار، ومن ىذه النماذج التي تندرج 
:- تحت ىذا النمط

 
: وتضمن ىذا النموذج الأنماط التالية ( White And Lipett )نموذج وايت وليبيت - 1
 
 حيث يحاول القائد في ىذا النمط أن يستأثر بأكبر قدر من :-(الاتوقراطي  )النمط السمطوي - أ

.  الطاعة والاستجابةإلاالسمطة وما عمى المرؤوسين 
 
 وفي ىذا النمط يشترك المرؤوسين في عممية صنع القرار، ومن صور ىذا :النمط المشارك- ب

حيث يقوم القائد بجمع المعمومات من المرؤوسين أثناء  (الإدارة بالتجوال  )النمط ما يسمى 
الجولات التي يقوم بيا في المنظمة، والقرار في ىذا النمط يتخذ بأسموبين الأول ىو أسموب القرار 
بالإجماع، إذ يقوم القائد بتشجيع النقاش حول الموضوع وبعد ذلك يقوم باتخاذ القرار الذي يحظى 

، إذ يتم فيو اتخاذ يبموافقة جميع الأطراف المعنية، أما الأسموب الثاني فيو الأسموب الديمقراط
. القرار الذي يعبر عن رأي الأغمبية

 
 وفي ىذا النمط تخول سمطة صنع القرار لممجموعة، ويكتفي القائد ىنا فقط :النمط المتسيب- ج

(. 2000السيد،  )بإعطاء إرشادات وتوجييات، وبعد ذلك يتدخل إذا طمب منو ذلك 
 
 
 
 
 
: أنماط السموك القيادي عند ليكرت- 2
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أنظمة القيادة ) وىو عالم نفس اجتماعي نموذجو الشيير ( Likert, 1967 )حيث قدم ليكرت
مستندا في ذلك إلى وجود علبقة قوية بين الأداء والأنماط القيادية المتبعة في المنظمة،  (الإدارية 

أي أن الأداء المتدني في المنظمة يرجع إلى نوع الإشراف والقيادة، فالمنظمات ذات الإنتاج 
الضعيف دائما تكون تحت إدارة مشرفين متمركزين حول الوظيفة أو ييتمون بالوظيفة دون غيرىا، 

. حيث أنيم يرفضون عمى مرؤوسييم إتباع إجراءات وأساليب مقننة للؤداء
 

:  وحدد ليكرت أربعة أنماط إدارية وىي
 
: النمط الاستغلالي المتسمط - أ

 القائد بمرؤوسيو، كما أن المرؤوسين لا يممكون حرية مناقشة اختصاصات الوظيفة مع قوفيو لا يث
الرئيس، ولا ييتم القائد أو المشرف بأخذ أراء المرؤوسين في حل مشاكل الوظيفة، كما لا ييتم 

 عمى مستوى القمة، وتستخدم تبمشاعرىم، ولا توجد علبقة اتصال قوية بينيم، وتتخذ القرارا
.  الأساليب الإشرافية المتصمبة لتنفيذ القرارات

  
 :النمط المتسمط العادل - ب

 
تكون ثقة القائد بمرؤوسيو كثقة السيد بخادمو، ونتيجة لذلك فان المرؤوسين لا يشعرون بحرية في 

مناقشة شؤون الوظيفة مع رؤسائيم، ولا يشعر المرؤوسين بمسؤولياتيم اتجاه تحقيق أىداف 
المنظمة، وتتخذ القرارات والسياسات عمى مستوى القمة، وتستخدم الأساليب الإشرافية بجانب الثواب 

. والعقاب وفقا لمقواعد والموائح
 
:   النمط الاستشاري - ت

 
وفيو توجد ثقة بين الرئيس والمرؤوسين، ويمارس الرؤساء بعض الحرية في مناقشة شؤون العمل 
مع مرؤوسييم، كما يتبادل الرئيس والمرؤوسين الآراء والاقتراحات حول شؤون العمل، ويتعرف 
الرئيس بصورة شمولية عمى مشاعر مرؤوسيو وتتخذ القرارات اليامة عمى مستوى القمة، كما أن 
القرارات التخصصية تتخذ عمى المستويات القاعدية، ويستخدم الرئيس الأسموب الإشرافي مع 

.  الذاتيرالتركيز عمى الثواب والعقاب أحيانا، كما يستخدم أسموب التوجيو الشخصي والتسيي
 
: نمط الإدارة الجماعية الديمقراطية - ث
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تتوفر الثقة الكاممة بين الرئيس والمرؤوسين فيشعر العاممون بحرية مطمقة في مناقشة شؤون العمل 
مع رؤسائيم، كما يسعى دائما الرؤساء للبستفادة من أراء ومقترحات مرؤوسييم، وينجز العمل عن 
طريق أسموب إدارة الفريق والمشاركة، فيتخذ القرار في الاتصال، وتعتبر الرقابة ذاتية ويحل التوجيو 

. الذاتي محل الرقابة الرسمية اليرمية
  
 (. Tannenbaum And Schunidt, 1958 )نموذج تنبيوم وشمت - 3
 

:- ويطمق عميو أيضا نموذج الخط المستمر في القيادة ويشمل سبعة أنماط قيادية ىي
 
. القائد الذي يصدر القرارات عمى شكل أوامر يجب عمى المرؤوسين تنفيذىا - أ
. قائد يتخذ القرار لوحده ويبرزه إلى المرؤوسين - ب
. قائد يحاور المرؤوسين بشان القرار ولا يمتزم بمقترحاتيم - ت
. قائد يستشير المرؤوسين وقد ينفذ بعض مقترحاتيم - ث
.  قائد يناقش القرار بشكل ديمقراطي مع المرؤوسين ويأخذ برأي الأغمبية - ج
.  بشان القرار ويترك المرؤوسين يتخذونو بأنفسيمهقائد يصدر توجييات - ح
 )قائد يعطي كامل الحرية لممرؤوسين بشان اتخاذ القرار، حيث يتخذونو بأنفسيم               - خ

(. 2005توفيق، 
 

. أنماط تعتمد عمى افتراضات القائد: ثانيا
 

حيث يتحدد ىنا سموك القائد وأنماطو القيادية بناء عمى افترضاتو حول طبيعة مروؤسيو، ومن أىم 
:-  النماذج القيادية التي تقع ضمن ىذه المجموعة

 
 
 
(.  McGregor, 1966 )نموذج مكريجور - 1

في القيادة التي  ( Y) ونظرية  ( X )مستقى ىذا النموذج المتعمق بالأنماط القيادية من نظرية 
: اقترحيا الباحث مكريجور، وسيتم حاليا التركيز عمى النمط القيادي المتعمق بكل نظرية

:- في القيادة ( X )النمط المشتق من نظرية  -أ
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يفترض القائد ىنا أن العامل لا يرغب في العمل ويتيرب منو، لذلك يقوم بأسموب الإجبار والإكراه 

. والتوجيو والمعاقبة إذا قام العامل بمخالفة التعميمات
 
:- في القيادة ( Y )النمط المشتق من نظرية  - ت

 
 العمل إلا بسبب عوامل خارجية، ويعتقد أن المرؤوس يتمتع هيفترض القائد ىنا أن المرؤوس لا يكر

برقابة ذاتية ويمكن توجييو بأساليب غير الإكراه والتيديد والرقابة، ويمكن تحفيزه بأساليب كثيرة مثل 
ثراء وتوسيع وظيفتو وحثو عمى المشاركة في صنع  التفويض ومنحو ىامش اكبر من الحرية وا 

.  لو الحريةت الإبداع إذا ما اجتيحىالقرار، ويفترض القائد أن المرؤوس ىو شخص قادر عل
 
:- في القيادة ( Z )النمط المشتق من نظرية  - ث

 
يفترض ىذا النموذج أن الفرد الأمريكي يختمف في ثقافتو عن الفرد الياباني، وانو يمكن الاستفادة 

من الأنماط والأساليب اليابانية وتطبيقيا عمى الأفراد والمنظمات الأمريكية إذا تم تعديل تمك 
الأنماط القيادية اليابانية، بحيث تتواءم مع الثقافة الأمريكية، وذلك من خلبل تعديل الممارسات 

:- القيادية اليابانية التالية
 

القرار بالإجماع، أسموب جمع المعمومات من أسفل إلى أعمى، والمسؤولية الجماعية والتنظيم غير 
، وىي حرية (القرار الديمقراطي  )الرسمي، واقترح تعديل تمك الممارسات ليصبح القرار بالأغمبية 

انسياب المعمومات ويغمب عمييا من أعمى إلى أسفل، المسؤولية الجماعية والفردية ويغمب عمييا 
من أعمى إلى أسفل، المسؤولية الجماعية والفردية معا، التنظيم الرسمي والبيروقراطي مصحوبة 

بشبكة من العلبقات غير الرسمية والفردية معا، التنظيم الرسمي والبيروقراطي مصحوبة بشبكة من 
 (. Mintzberg, 1983 )العلبقات غير الرسمية ومحاولة ترسيخ الثقة والاحترام المتبادل، 

: صفات ومقومات القيادة الرشيدة: 7.1.2
 

: يتوقف نجاح القيادة وفعاليتيا عمى توفر عدة شروط كالأتي
 
توفر مجموعة من الصفات والخصائص في القائد، سواء من الناحية الجسمانية أو العقمية أو  - أ

. الاجتماعية مثل القدرة عمى التحميل وبعد النظر وسعة الإدراك، والثقة بالنفس
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درجة قبول الجماعة لمقائد، حيث يتوقف ذلك عمى سمطة القائد المستمدة من جرأتو، - ب  - ب
وأن يقوم القائد بالعمل عمى إشباع حاجات الجماعة، وفي نفس الوقت تحقيق التوافق بينيما  - ت

. وبين المصمحة العامة
 

: وتعتبر صفات وقدرات القائد من العوامل الرئيسة المؤثرة في فاعمية القيادة وتمك الصفات ىي
 
: الصفات الإدارية لمقائد. 1

: ىناك بعض الصفات الإدارية التي يتمتع بيا أي قائد وىي موضحة عمى النحو الاتي
أن تتوفر في القائد الدراية لنظريات عمم الإدارة والمباديء والأسس الإدارية، ونطاق العمل  - أ

 .الإداري ووظائف الإدارة والأساليب العممية المتطورة اللبزمة لأداء العمل الإداري

أن يكون قادرا عمى صنع القرارات المناسبة لممواقف المختمفة، وىذا يتطمب دراسة ومعرفة بكل  - ب
 .المتغيرات المؤثرة عمى الموقف سواء الداخمية أو الخارجية

أن يتوفر لدية الفيم الكامل للآثار التي تفرضيا القيود البيئية والاقتصادية والاجتماعية  - ت
 .والسياسية، والحد من الآثار السمبية عمى العمل الإداري

أن يكون القائد ىجوميا يقتحم المشاكل، مبتعدا عن أسموب التجربة والخطأ، وىذا يتطمب  - ث
. التقدير السميم لكافة المشكلبت التي يتعرض ليا العمل

المقدرة عمى التوجيو والإشراف عمى المرؤوسين، بما يؤدي إلى أنجاز الأىداف المحددة بأحسن  - ج
 .كفاءة ممكنة

 .تنمية وتدعيم مفيوم العلبقات الإنسانية عند تعاممو مع المرؤوسين وفئات الجميور المختمفة - ح

  (.1999الفريق الفمسطيني للئدارة، )المقدرة عمى تنمية كفاءات المرؤوسين الفنية والإدارية - خ

 
 
 
 
: الصفات الشخصية لمقائد. 2
 
. أن يتصف بالخمق القويم والنزاىة والأمانة، وان يكون قدوة حسنة للآخرين - أ
. أن يتمتع بالذكاء والبصيرة، وبعد النظر وسعة الأفق والإدراك - ب
. الشجاعة والثقة بالنفس والمثابرة والطموح - ت
. القدرة عمى التعامل مع الجماىير والتعاون معيم بما يمكنو التأثير عمييم - ث
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. أن تتوفر لديو القدرة عمى الاستماع لمرأي الأخر - ج
. أن يتحمل المسؤولية كاممة وما يرتبط بيا من سمطات - ح
. القدرة عمى الاتصال الجيد - خ
أن يكون متزنا عقميا وعاطفيا مما يؤدي إلى المحافظة عمى ثباتو وىدوئو تجاه المواقف المعقدة  - د

 .ومواجيتيا بطريقة فعالة

 )أن يتوفر فيو عنصر المبادرة والرغبة في التطوير مما يؤدي إلى الابتكار والتجديد            - ذ
 ( 1999الفريق الفمسطيني للئدارة، 

 
من المؤكد أننا سوف نرى شيئا إذا راقبنا عن كثب لفترة طويمة، وليذا  (يوجي بيرا )ويقول الفيمسوف

 عمى عمر دون رفانا مستمر في المراقبة، وبملبحظة الأشياء الجديدة والمثيرة، وان التعمم لا يقتص
الأخر، ولا تتحدد ىوية القيادة بالميام الواجب إنجازىا، بل تتحدد بالكيفية التي يتم التعامل بيا مع 
ىذه الميام، فبعض القادة العظماء قد قضوا معظم وقتيم يتعاممون مع تفاصيل عادية، إلا أن ما 
. جعميم متميزين ىو إتباعيم لطرق غير عادية في التعامل مع ىذه الميام ومع كل أمر في حياتيم

 
 توبعد دراسة العديد من القادة عبر السنين، قام الباحث بتمخيص ابرز صفاتيم إلى عشر صفا

: عميا لمقائد ىي كالاتي
 
:- صقل المقاييس العميا للأخلاقيات الشخصية -1
 

إن المقاييس العميا للؤخلبقيات الشخصية تحتل أعمى القائمة في صفات القائد الفاعل، حيث 
لايمكن لو أن يعيش أخلبقيات مزدوجة إحداىا في حياتو العادية والأخرى في العمل، حيث لا بد 

.  أن تتطابق الأخلبقيات الشخصية مع الأخلبقيات المينية
 
:- النشاط العالي- 2
 

حيث عمل تمك القادة عمى الترفع عن توافو الأمور والانغماس في القضايا الجميمة، حيث لم يقم أي 
قائد بإرىاق نفسو في القضايا الكبيرة والمثيرة، فيولاء ليم القدرة العالية عمى اكتشاف الميم والمثير 

. من القضايا
 
:- الإنجاز- 3
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حيث يتصف القائد الفاعل عادة بقدرتو عمى إنجاز الاولويات، ويعمل ذلك القائد عمى إنجاز قائمة 
اولوياتو دون تراجع أو تقديم تنازلات، فالقائد العظيم ىو الذي يصل لمرحمة شطب كل ما قد وضعة 

. عمى قائمتو لذلك اليوم دليلب عمى إنجازه
 
:- امتلاك الشجاعة- 4
 

إن الأمر ببساطة يتعمق بالفرق البسيط في الطريقة التي يتعامل بيا الشخص الشجاع والشخص 
الخجول مع الحياة، فالشخص الجريء المقدام قد يمجأ إلى المشي عمى الحافة بيدف إنجاز العمل 
مع تحممو لكافة النتائج والمسؤولية المترتبة عمى ذلك، في حين أن الشخص المسالم ذو الحركة 

. البطيئة والثقيمة يعكف عمى المشي بحذر وعمى أطراف الأصابع بيدف الوصول إلى الموت بسلبم
 
:- العمل الحاد بتفان والتزام- 5
 

 انو يحتاج لان اإن الفرد يحتاج لان يكون فاعلب ومؤثرا عندما يتعرض لأحد المواقف الساخنة، كم
يحيط بو عدد من الذين يمتمكون روح العمل الجاد والممتزم، فإذا استطاع القائد إن يجمع تمك 

الميزات سويا فمن تكون ىناك أية حدود لما يمكن أن يحققو من إنجازات بمثل ذلك الفريق الرائع من 
الأفراد المحبين لعمميم، غير أن الوضع سيكون خلبفا لذلك إذا ما وضع مثل اؤلئك الأفراد تحت 

 أي حس حماسي، ومع ذلك فان الأفراد الممتزمين يعممون بتفان لتطوير كقيادة فرد لا يمتل
منظماتيم بغض النظر عن القيادة الموجودة بيم، فينالك أشخاص يستمتعون بعمميم حتى لو لم 

.  يتمقوا أجرا عميو
 
:- العمل بدافع الإبداع- 6
 

يتميز القادة الفاعمون بدوافعيم الذاتية للئبداع، كما يتميز القائد الفاعل بشعوره بالضجر من الأشياء 
 نفعا، حيث أن الأفراد الذين يتمتعون بالحماس والإقدام لن يكون لدييم الصبر يالتي لا تجد

لانتظار رنين الياتف من اجل بدء العمل، والقائد الفاعل ىو شخص مبدع خلبق يفضل أن يبدأ 
بطمب المغفرة عمى طمب الإذن، وىنا عمينا أن نتوقف قميلب متذكرين الصفات القيادية التي تمت 

الإشارة إلييا مثل القدرة عمى إصدار الأحكام الحقيقية والحس العام وتحمل المسؤولية الحقيقة لنرى 
. أن ىذه الصفات جميعيا تعمل مجتمعة عمى إتمام شخصية القائد الفاعل



 35 

 
:- تحديد الأىداف- 7
 

إن تحديد الأىداف أمر ذو ضرورة قصوى، إذ لايمكن لمقائد المضي قدما بدونو، حيث قال لي احد 
 في نياية رإنني لا اعمل بجد كي أقوم بتسديد الفواتي" الأفراد الذين يتصفون بتحديد أىدافيم 

الشير، ولكني اعمل بجد من اجل الاستمتاع بالنقود التي ساجنييا والا فانو لن يكون لدي ما 
. يكفيني لمقيام بأي منيا

 
:-  استمرار الحماس- 8
 

ذا كان الرد في حيرة حول الكيفية التي يمكن  إن نمو القائد وتطوره يتطمب حماسا حقيقيا ميما، وا 
الحصول عمي ذلك الحماس، فان عميو إذن إعادة القيادة السابقة لوجود علبقة وثيقة ومتراصة بين 

 .الصفاتتمك 
 
:- امتلاك الحنكة- 9
 

إن القائد الفاعل ىو الذي يمتمك مستوى رفيعا من الحنكة، بحيث يتمكن من تنظيم المواقف 
الفوضوية، والقائد الفاعل لا يتجاوب مع المشاكل بل يستجيب ليا، حيث إن التجاوب اقرب ما 

يكون إلى انتفاضة الركبة كرد فعل عمى نقرىا نفرا خفيفا، الأمر الذي سيقودنا في النياية إلى نفس 
. نوعية السموك العامل عمى توليد الحرارة والسخونة

 
 

:- مساعدة الآخرين عمى النمو- 10
 

إن الرغبة في مساعدة الآخرين كانت الصفة الأساسية في من عرفت من القياديين العظماء، حيث 
 لمتطوير والنمو الذاتي فقط، وعندما يكون الجو في العمل سميما نأن القادة الحقيقيين لا يسعو

وصحيحا وخاليا من التفاىات والحقارة، يتم حينيا تبادل الأفكار بحرية مما يؤدي إلى التعاون 
 (. 1998القيادة في ألازمات،  )ولتصبح المؤسسة والعاممين فييا فريقا متكاملب 

 
: المبحث الثاني
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: الأدب النظري المتعمق بالرضا الوظيفي 2.2

 
تطرق ىذا المبحث لمفيوم الرضا الوظيفي وأىميتو، والعوامل المؤثرة عمى الرضا والمرتبطة بالأفراد 
العاممين، كما تطرق إلى الروح المعنوية والأداء والبيئة التنظيمية، وعلبقتو بالرضا الوظيفي كما 

. أشار المبحث إلى نظريات الرضا الوظيفي
  
: مفيوم الرضا الوظيفي وأىميتو: 1.2.2 
 

يشير مفيوم الرضا الوظيفي إلى وجية نظر الأفراد العاممين والموظفين تجاه قبوليم واستحسانيم 
لموظيفة والعمل الذي يقومون بو، حيث أن قبول الفرد لعممو يولد لديو مشاعر الرضا عن العمل، 

 ومنيا معدلات المنظمة،حيث يؤثر الرضا الوظيفي بدرجة كبيرة عمى الكثير من الظواىر في 
الدوران ومعدلات الغياب والشكاوى، ومعدلات الحوادث أثناء العمل والرضا عنو ومعدلات الأداء 

 (. 2005الصيرفي، )
 

حيث أن الكثير من المؤسسات غالبا ما تجري مسوحات دورية حول الرضا الوظيفي للؤفراد 
دراك لحقيقة مشاعر  العاممين فييا عن أعماليم،  وذلك لكي يكون لدييا صورة واضحة ومعرفة وا 
الأفراد فييا، ولتجنب الكثير من المشاكل الناجمة عن عدم الرضا، والرضا عن العمل يشكل جزءا 

من الرضا عن الحياة بصورة عامة، حيث أن البيئة الخارجية ىي الأخرى تؤثر عمى مشاعر الأفراد 
 (. 2003عباس،  )نحو العمل ودرجة رضاىم 

 
عن " بأنو عبارة  ( 1980 )منيا تعريف ىيربيرت  تعريفات لمرضا الوظيفي ( 1998 ،احمد )أورد 

دراكو لما ينبغي أن  مشاعر الفرد تجاه وظيفتو والناتج عن الإدراك الحالي لما تقدمو الوظيفة إليو، وا 
". يحصل عميو من الوظيفة 

 
مجموعة من المشاعر السمبية أو الايجابية يعبر فييا الموظفين " بأنو  ( (2005عقيمي،  ) يعرفو

(.  2005عقيمي،  )عن أعماليم 
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وكمما تصور الفرد أن عممو يحقق لو إشباعا كبيرا لحاجاتو، كمما كانت مشاعره نحو ذلك العمل 
وكمما كان تصوره أن عممو لا يحقق لو الإشباع المناسب لحاجاتو، . ايجابية، أي كان راضيا عنو

 (. 1983بدر،  )كمما كانت مشاعره نحوه سمبية، وكان غير راض 
 

وميما يكن من أمر فان الرضا الوظيفي لمعاممين في أي تنظيم يعتبر من مكونات بيئة العمل 
الرئيسية، ومن العوامل الأساسية المحددة لممناخ التنظيمي، وكذلك ينظر إلى الرضا الوظيفي 

 (. 1992ألعمري،  )كمؤشر ىام عمى فاعمية التنظيم بشكل عام 
 

بأنو حصيمة للبستجابات السموكية التي يشعر بيا  "تعريفا إداريا لمرضا الوظيفي ( ,Lock 1976 )      قدم 
العامل تجاه العمل ومتطمبات الوظيفة التي يقوم بيا، وىو بيذا التعريف جعل الرضا محصمة سموكية 

ونفسية لممارسة العامل لوظيفتو المحددة، أما ما خمصت إليو دراسات السموكيين الحديثة إذ اعتبرت ىذه 
الدراسات الرضا الوظيفي ىو حالة السعادة الناجمة عن إدراك الفرد العامل بان الوظيفة التي يؤدييا 

المغربي،  )"        ضمن ظروف معينة تحقق لو درجة من الإنتاج والإشباع لحاجاتو النفسية والمادية
1986.)  

 
حساس داخمي لو مؤشراتو الخارجية الظاىرة في :ويعرف الباحث الرضا الوظيفي عمى انو  شعور وا 

.  سموك الموظف، ويتأثر بما يحيط بالموظف من ظروف نفسية واجتماعية واقتصادية
 

الإدارة العممية، حيث : ومن النظريات التي حاولت تفسير الرضا عن العمل وعواممو ومسبباتو
بالحوافز المادية باعتبارىا العنصر الوحيد المحقق  (فايول  )و  (تايمور  )اىتمت عمى يد روادىا 

لمرضا عن العمل، وحاولت توفير كافة السبل المادية التي ترفع من كفاية العامل وتجعمو يؤدي 
عممو بإتقان، وبسرعة قصوى محققة لأعمى إنتاجية ممكنة، ومع ذلك لم تستطع ىذه الإدارة تحقيق 
الرضا المطموب لمعاممين، ومن ثم لم تصل بالإنتاج الحد التي تريد، ويؤخذ عمييا لمجوانب الإنسانية 

 (. 1996عبد الرحيم،  )من حياة العاممين 
 

وعمى النقيض مما سبق يجد الباحث أن مدرسة العلبقات الإنسانية أولت النواحي الإنسانية من 
في الفترة الواقعة بين عامي          (ىوثورن  )حياة العمال اىتماما كبيرا، فقد جاءت تجارب 

 لتؤكدان أن العوامل المادية لم تكن الحافز الوحيد المحقق لرضا العمال وسعادتيم، 1932- 1927
بل إن ىناك عوامل متعددة ليا كبير الأثر في تحقيق الرضا والإنتاجية العالية، مثل العلبقات داخل 

 (.   1989حسن،  )المؤسسة 
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لتدرج الحاجات اىتماما كبيرا في الأوساط العممية والتطبيقية، لأنيا تعد  (ماسمو  )وقد لاقت نظرية 

حجر الأساس في فيم دافعية الإنسان في العمل، وسعيو لإشباع حاجاتو المختمفة، والتي من 
. خلبليا يستطيع تحقيق أىدافو وأىداف المؤسسة، وبالتالي يشعر العامل بالرضا الوظيفي عن عممو

 
 كما صنف ماسمو الحاجات الإنسانية ضمن خمس فئات، اعتبر كل فئة بمثابة درجة، ومجموع 
الحاجات يمثل سمم الحاجات الإنسانية، حيث تتمثل قاعدتو بالحاجات الجسمية بالدرجة الأولى، 

وعند إشباعيا يسعى الفرد لإشباع الحاجات التي تمييا وىي حاجات الأمن والسلبمة، ثم الحاجات 
الاجتماعية، فحاجات تقدير ألذات، وأخيرا يتمكن من الوصول إلى قمة اليرم ويحقق ذاتو من خلبل 

 (.  1996عقيمي،  )العمل الذي يقوم بو، وتكتمل درجة رضاه عن عممو 
 

الوصول إلى نظرية العوامل الدافعة الوقائية، من خلبل  ( 1959ليرزبرغ وزملبئو،  )وقد أمكن
: دراسة الرضا عن الوظيفة لمائتين من الميندسين والمحاسبين، حيث توصل إلى النتائج آلاتية

 
أن ىناك بعض العوامل الخاصة بالوظيفة، والتي ينتج عن عدم توافرىا وجود حالة عن عدم  - أ

الرضا لدى الموظف، وتضم العوامل الوقائية سياسة الشركة والإدارة، والإشراف الفني والعلبقات 
المتبادلة مع المشرف والزملبء والمرؤوسين، والراتب وتامين الوظيفة، وظروف العمل والحياة 

 .الشخصية لمفرد والحالة الاجتماعية

 
ىناك ظروف أو عوامل أخرى إذا توافرت تؤدي إلى وجود دافع قوي لدى الموظف لبذل المزيد  - ب

من الجيود، فضلب عن تحقيق الرضا عن الوظيفة ويطمق عمى ىذه الظروف العوامل الدافعة، 
 )وتضم الاعتراف والإنجاز والتقدم والعمل نفسو واحتمالات النمو في الوظيفة والمسؤولية 

 (. 1990شييب، 
 

إن الرضا الوظيفي يعتبر من أىم الظواىر التي نالت اىتماما كبيرا من قبل الباحثين والعمماء 
السموكيين، إذ يعبر الرضا الوظيفي عن مشاعر الموظفين الناتجة عن تصور الفرد تجاه الوظيفة، 

. إذ أن ىذه المشاعر تعطي لموظيفة قيمة ميمة تتمثل في رغبة الفرد في العمل وما يحيط بو
 

لذا فان الرضا الوظيفي يتكون من ثلبثة عناصر ىي القيم والمدركات والأىمية، وىذا يعني أن 
. الرضا يحصل لدى الفرد عندما يدرك بان الوظيفة التي يؤدييا تحقق القيم الميمة بالنسبة لو
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: العوامل المؤثرة عمى الرضا الوظيفي: 2.2.2

 
 حيث يعد الراتب وسيمة ميمة لإشباع الحاجات :Wages And Salaryالأجور والرواتب . 1

المادية والاجتماعية للئفراد، حيث أشارت العديد من الدراسات إلى وجود علبقة طرديو بين مستوى 
. الدخل والرضا عن العمل

 
يمثل محتوى العمل : Work Content And Task Verityمحتوى العمل وتنوع الميام . 2

وما يتضمنو من مسؤولية وصلبحية ودرجة التنوع في الميام أىمية لمفرد، حيث يشعر الفرد بأىميتو 
. ، ولذلك يرتفع مستوى رضاه عن العملهعندما يمنح صلبحيات لإنجاز عمل

 
يتوقف  Ability And Knowledge Personal الفرد وقدراتو ومعرفتو بالعمل ِ  ِ  إمكانية. 3

الأداء عمى متغيري الرغبة في العمل والقدرة والمعرفة، حيث أن إناطة أعمال أو ميام تتناسب مع 
قدرة ومعرفة العامين يؤدي إلى تدعيم أدائيم، وىذا ينعكس عمى الرضا الوظيفي الذي يتحقق ليم 

. جراء ذلك
 
 Development And Promotionalفرص التطور والترقية المتاحة لمفرد . 4

Opportunities: إن المنظمة التي تتيح لمفرد فرصة الترقية وفقا لمكفاءة تساىم في تحقيق 
. الرضا الوظيفي

 
 توجد علبقة بين النمط القيادي الإداري الديمقراطي :Style Of Leadershipنمط القيادة . 5

ورضا العاممين، فالنمط القيادي الديمقراطي يؤدي إلى تنمية المشاعر الايجابية نحو العمل 
 العاممين، حيث يشعرون بأنيم مركز اىتمام القائد، والعكس يكون في ظل الأفرادوالمنظمة لدى 

. القيادة الاوتوقراطية، إذ أن ىذه الأسموب في القيادة يؤدي إلى تبمور مشاعر الاستياء وعدم الرضا
 
 تؤثر ظروف العمل :Physical Working Conditionsالظروف المادية في العمل . 6

ضاءة ورطوبة وحرارة وغيرىا عمى درجة تقبل الفرد لبيئة العمل، ولذلك فان  المادية من تيوية وا 
. الظروف البيئية تؤدي إلى رضا الأفراد عن بيئة العمل
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 أوضح آدمز في نظرية العدالة بان الفرد يقارن معدل : ُ  Equity Rewardعدالة العائد. 7
. عوائده المستممة قياسيا بمدخلبتو، مع معدل عوائد الأفراد العاممين معو قياسا بمدخلبتيم

 
حيث أن : Autonomy And Work Controlالاستقلالية ودرجة السيطرة عمى العمل . 8

 كمما زادت حرية الفرد في اختيار طرق ثالأعمال تختمف في درجة سيطرة الفرد عمى أدائيا، بحي
أداء العمل ومتى يبدأ ومتى ينتيي من العمل، أي لو الحرية في جدولة عممو، كمما زاد رضاؤه 

 .عنو
 
: The Relationship With Work Groupعلاقة الفرد بالأفراد الآخرين . 9

إن العلبقة الايجابية لمموظف والعامل مع رفاقة في مجموعة العمل، توفر لو إشباعا لحاجاتو 
الاجتماعية المختمفة، وبذلك تحقق لو تبادل لممنافع، والمنظمة والعمل يتيحان لمفرد العامل فرصة 

التفاعل والاتصال مع الأفراد الآخرين، وبذلك يكون رضا الأفراد عن عمميم مرتفعا والعكس صحيح 
 (. 2003عباس،  )
 

  Personal Variableالعوامل المرتبطة بالأفراد العاممين : 3.2.2
 

ىناك بعض العوامل المرتبطة بالأفراد العاممين أنفسيم والتي ليا تأثير عمى درجة الرضا الوظيفي 
: لدييم وىي موضحة كالاتي

 
 
 :Sex:الجنسٍ ٍ  .1
 

نما  حيث أن العلبقة بين جنس الفرد كونو رجلب أو امرأة، وبين رضاه الوظيفي ليست علبقة ثابتة وا 
تعتمد عمى درجة التمييز بين كلب الجنسين من قبل الإدارة في العمل، عمما بأنو في كثير من 

 أداء المرآة وخبراتيا وبين أداء الرجل وخبراتو عمى أساس القيم الاجتماعية نالأحيان تتم المقارنة بي
والتصورات السائدة، عمى أن الرجل أفضل من المرآة من ناحية الأداء في العمل وليس عمى أساس 

. الخبرة والأداء الفعمي
 

  وىذه الظواىر السمبية تجاه المرآة تؤثر عمى رضاىا الوظيفي، حيث كمما زاد التميز ضدىا كمما 
. قل رضاىا عن العمل
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 Age : العمر . 2
 

توجد علبقة ايجابية ما بين العمر والرضا الوظيفي، حيث أن العاممين الأكبر سنا يكونوا أكثر رضا 
عن العمل من الأفراد العاممين الأصغر سنا، وىذا يمكن تفسيره عمى أن الأفراد الأكبر سنا قد 

. أصبحوا أكثر تكيفا لعمميم من الأفراد الأصغر سنا
 

إن انخفاض الرضا في سن ما قبل التقاعد يمكن أن يعزى إلى زيادة حاجات الأفراد النفسية 
. للئشباع

 
: Tenureطول فترة الخدمة . 3
 

أن العلبقة بين طول الخدمة أو العمل بشكل مستقر والرضا عن العمل، ترتبط بنفس العلبقة بين 
العمر والرضا الوظيفي، حيث كمما زادت عدد سنوات الخبرة كمما زادت خبرنو ومعرفتو وتكيفو مع 

العمل، وبالتالي الأمر الذي يؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي، وىذه النتيجة تربط كذلك بعوامل 
أخرى مثل معدلات العوائد التي يتسمميا العامل مقابل خبرتو ومعرفتو وكذلك فرص الترقية المتاحة 

. لو في العمل
 

 إلى أن طموح الأفراد يزداد بزيادة خبرتيم ومعرفتيم مما يؤدي إلى انخفاض ك ويمكن تفسير ذل
. رضاىم عن العمل

: Educational Levelالمستوى التعميمي . 4
 

كمما زاد المستوى التعميمي لمعاممين في المنظمة كمما زاد ضمانيم واستقرارىم في العمل وكمما زاد 
. أيضا رضاىم عن العمل

 
عمما بان ىذه النتيجة مرتبطة بعوامل عديدة منيا مدى الاستفادة من الكفاءات، ونظام الدفع وعدالة 

 ( . 2003عباس،  ).العائد والظروف البيئية لممنظمة
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الرضا الوظيفي والروح المعنوية  : 4.2.2
 
يرتبط مفيوم الرضا الوظيفي بالروح المعنوية، حيث ينظر إلى الروح المعنوية عمى أنيا أكثر "

 )"        شمولا من مفيوم الرضا الوظيفي، وان الرضا الوظيفي ىو من مكونات الروح المعنوية 
 (. 1983الشيخ وسلبمة، 

 
 ىي مدى إشباع حاجات الفرد ومدى إدراكو لذلك ةأن الروح المعنوي ( Evans, 1976 )ويرى 

. الإشباع عمى انو نابع من وظيفتو
 

فيرى أن الرضا الوظيفي يعبر عن اتجاىات كل الأفراد، أما الروح  ( 1984مدكور،  ) أما 
. المعنوية فيي تعبر عن أشياء تتعمق بالمنظمة بشكل عام

 
حيث أن النتيجة مما سبق تشير إلى أن الرضا الوظيفي والروح المعنوية ىما وجيان لعممة واحدة، 

مع أن ىناك من يعتقد أن الرضا الوظيفي مرادفا لمروح المعنوية، وان البعض الأخر يميل إلى 
طوقان،  )الفصل بين ىذين المفيومين واعتبار الرضا الوظيفي جزء من الروح المعنوية          

1991 .) 
 
 
 
 

الرضا الوظيفي والأداء : 5.2.2
 

، وكان ىناك تباين في (الإنتاجية  )تناولت العديد من الدراسات العلبقة بين الرضا الوظيفي والأداء 
تمك الدراسات، حيث دلت بعضيا عمى أن ىناك علبقة سببية بين الرضا الوظيفي والأداء، حيث 
يعني ذلك أن الرضا الوظيفي ىو سبب في تحقيق الإنتاجية، بينما دلت نتائج دراسات أخرى عمى 

 (. 2005عقيمي،  )عدم وجود علبقات سببية بين الرضا الوظيفي والإنتاجية 
 

عمى عدم وجود علبقة " كروشيت وبرايفمد " ونتائج دراسة " غرين وغرافت " ودلت نتائج دراسة 
نتاجية العمل، وذلك عمى الرغم من دراسات أخرى  ارتباط سببية بين متغيري الرضا الوظيفي وا 
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عجزت عن تأكيد العلبقة السببية بين الرضا الوظيفي والإنتاجية، مع العمم أنيا لم تنفي في الوقت 
نفسو وجود العلبقة المباشرة وغير المباشرة بين المتغيرين، وذلك من خلبل توسيط متغير الإدراك، 
حيث أن إدراك العاممين في الوظيفة التي يشغمونيا تحقق ليم اشباعات معينة، وان ىذه الاشباعات 

كافية في وقت وظرف محددين، فإنيم سوف يكونون راضيين عن عمميم، وان عدم وضوح ىذا 
 االإدراك المتعمق بحالة الإشباع وكفايتو النسبية لحاجاتيم يؤدي إلى إضعاف شعورىم بالرض

 (. 1995عاشور،  )الوظيفي 
 

وفي ىذا الأمر يلبحظ أن عناية إدارة المنظمة برضا العاممين وسيعيا الجاد بالبحث عن الأشياء 
التي تزيد من مستوى ىذا الرضا، تنبع من إدراك المسؤولين في المنظمة لمتأكيد الكبير الذي يحدثو 
الرضا الوظيفي عمى سموك العاممين، وىذا يؤثر تأثيرا كبيرا عمى جميع مراحل وأنماط السموك، وان 
فشل إدارة المنظمة في تحقيق مستويات معقولة من الرضا الوظيفي يوجب عمييا وضع السياسات 

 )والإجراءات اللبزمة لمواجية دوران العمل والغايات والنزاعات مع العاممين ونقاباتيم المينية 
 (. 1987ياغي، 

 
 وقد استخمص الباحث أن الظاىرة الناتجة عن انخفاض مستويات رضا العاممين تؤثر سمبا عمى 
أداء المنظمة بشكل عام، وعمى أداء القوى العاممة بشكل خاص، الأمر الذي يؤدي إلى إضعاف 
الإنتاجية، وقد يؤدي كذلك بالمنظمة إلى الانيماك في مشاكل الأفراد والجماعات العاممة بدلا من 

.  والترويج والإبداعقالاىتمام بالتسوي
  
 
 الرضا الوظيفي والبيئة التنظيمية: 6.2.2 
 

أكدت الدراسات المتعمقة بالبيئة الحديثة، أن البيئة التنظيمية تتميز من مجتمع لأخر، مانحة بذلك 
كل مجتمع شخصية مستقمة ومحددة المعالم عن بقية المجتمعات، وبيذا فان العلبقة بين الرضا 

الوظيفي والمناخ والثقافة التنظيمية ىي علبقة موجودة فعلب في مجتمع المنظمات، إلا أن نتائج ىذه 
العلبقة ىي التي تتباين في حجميا وفي طبيعتيا من مجتمع لأخر، وذلك بالمكونات الرئيسية التي 

 )تتشكل منيا ثقافة المنظمة ومناخيا سواء أكانت المكونات المادية أو المكونات الحسية      
 (. Esslam, 1995)علبوة عمى اولويات العاممين واىتماماتيم  (الإدراكية 
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وبشكل عام وحسب ما تشير إليو الدراسات في ىذا المجال فان البيئة التنظيمية تعتبر عاملب أساسيا 
لتحديد مستوى رضا العاممين، بالإضافة إلى تحديد طبيعة ىذا الرضا، حيث إما أن يكون رضا 
وظيفي لمدة طويمة أو مجرد حالة طارئة أو شعورا ايجابيا مرتبط بظرف معين، ومن جية أخرى 
فان ىذه التأكيدات تقودنا إلى التسميم بان الرضا الوظيفي لدى العاممين ليس ظاىرة مستقمة عن 

نما ىو ظاىرة تنظيمية خاضعة لمعديد من العناصر غير الممموسة لمبيئة  البيئة التنظيمية، وا 
التنظيمية، إضافة إلى أن الثقافة التي يحمميا العاممون تؤثر بقوة كبيرة عمى آلية إدراكيم لمجوانب 

 (. Little, 1995 )المتعددة لممنظمة من إجراءات وسياسات وأنظمة وسموك إداري 
 

نظريات الرضا الوظيفي  : 7.2.2
 

:- النظرية السموكية لمرضا الوظيفي: أولا
 

حيث اىتمت الدراسات السموكية بالحاجات النفسية لمعاممين واعتبرتيا الأساس العممي لتحقيق 
:- الرضا الوظيفي، واىم ىذه النظريات ىي

 
  Theory Maslow نظرية ماسمو للاحتياجات الإنسانية 

 
وىي من أكثر النظريات شيوعا، حيث افترض فييا ماسمو أن لكل فرد سمم من الحاجات يتكون من 

: خمس مجاميع وىي
  Physiological Needالحاجات الفسيولوجية أو الوظيفية . 1

 مثل حاجات الجوع هوىي تتمثل في الحاجات الأساسية التي تساعد في إبقاء الفرد واستمراريت
. والعطش والمأوى والجنس وغيرىا

 
  Safety Needحاجات الأمن والضمان . 2

. وتتمثل في حاجة الأفراد لمحماية من الأضرار الجسمية والنفسية
 
.  Social Needsالحاجات الاجتماعية. 3

. والتي تمثل في حاجات الحب والانتماء لجماعة معينة والقبول من قبل ىذه الجماعة
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  Esteem Needsالحاجة لمتقدير والاحترام . 4

. وىي حاجات التقدير والاحترام من قبل الآخرين مما ينعكس عمى الفرد بتقدير ذاتو
 
  Self-Actualization Needحاجة تحقيق ألذات . 5

. وىي حاجة الفرد لمتطور والنمو والتميز في العمل والأداء من خلبل المواقع التي يحتميا
 

عمما بان بعض الدراسات التي حاولت تطبيق نظرية ماسمو، ترى بان ىذه النظرية تفتقر إلى الكثير 
في المجال التطبيقي، حيث أشارت دراسة الدوافع إلى أن الأفراد يختمفون في درجة تفضيميم 

 )لمحاجات وان الحاجات العميا تظير وتدفع الأفراد حتى ولو كانت الحاجات الأدنى غير مشبعة 
(. 2000السيد، 

 
  The Expectancy Theoryنظرية التوقع : ثانيا

 
حيث جاء في ىذه نظرية فروم أن الفرد يسمك سموكا معينا بناء عمى توقعو لنتائج ىذه السموك وان قوة " 

تفضيل الرد لنتيجة معينة دون أخرى يدعى بالتكافؤ، بالإضافة إلى أن تصرف معين يؤدي إلى النتائج 
المحددة يدعى بالتوقع، حيث إذا كان الفرد غير متأكد من أن سموك معين من قبمو سوف يؤدي إلى 

 (. 2003عباس،  )" صفر = النتيجة المطموبة فان التوقع عندئذ 
 

وانطلبقا من ىذه النظرية فان الأفراد يستخدمون تجربتيم وأحكاميم المبنية عمى إدراك بعض الأمور 
المحيطة بيم لتحديد أي النتائج التي يمكن توقعيا، ومن ىذا يتضح أن ما يتم وفقا لرأي فروم ىو 

 كانت العوائد مساوية لمكمف، فإذا كانت كافية لتغطية إذاالعائد لتحديد / نوع من تحميل الكمفة 
 (.  2003عباس،  )الكمف فان الأفراد يسعون إلى بذل الجيود الأكبر 

 
 Factor Theory  Hertzberg- twoنظرية ىرزبرغ ذات العاممين: ثالثا
 

حيث أن ىرزبرغ انضم ىو الأخر إلى زملبئو في بحث عممية معرفة اتجاىات الأفراد نحو 
. أعماليم، وقال إن الأفراد لدييم مجموعتين من الحاجات مثل حاجاتيم الأساسية والحاجات الأخرى

 
ولقد أوضحت نتائج البحث أن ىناك صفات أو عوامل في العمل ترتبط بالرضا عنو وان ىناك 
عوامل تؤدي إلى عدم الرضا، فمثلب العوامل الذاتية كالأداء والتطور في العمل والمسؤولية ترتبط 
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بالرضا وتؤدي إليو، أما العوامل الخارجية مثل سياسات المنظمة والإدارة والإشراف والعلبقات بين 
الزملبء في العمل وظروف العمل المادية ترتبط بعدم الرضا، وعمى صعيد ذلك أوضح ىرزبرج أن 
إزالة العوامل التي تؤدي إلى عدم الرضا لا يعني حصول الرضا لدى الأفراد، حيث أن العوامل 

التي تؤدي إلى الرضا ىي ليست العوامل التي تؤدي إلى عدم الرضا، ولذلك فان إزالة العوامل أو 
تقميص العوامل المسببة لعدم الرضا ليس بالضرورة أن تؤدي إلى رفع الدافعية بل إلى الموقف 
. الحيادي، وقد أطمق ىرزبرغ عمى العوامل التي تسبب عدم الرضا بالعوامل الحافظة أو الوقائية

 
: وعمى الرغم من ذلك واجيت ىذه النظرية بعض الانتقادات ومنيا

 
. أن طريقة البحث التي تم استخداميا لم تعتمد عمى الأسس العممية في البحث - أ
. تم التركيز عمى المحاسبين والميندسين بدلا من العاممين في المستويات الدنيا - ب
 المساىمة في الاتجاىات السمبية الأحداثالأفراد كبشر لا يمكن أن يعتمد عمييم في استكشاف  - ت

. أو الايجابية نحو أعماليم
 

واستخمص الباحث من ىذه النظريات أن العاممين لا بد أن يدفعوا ويشجعوا التطور وىذا يتم من 
خلبل الأداء الفعال لمعمل وبتوفير الظروف المناسبة، كما أن العوامل الدافعية أكثر فاعمية من 
العوامل الخارجية كالأجور والضمان في العمل، أي أن العوامل المرتبطة بالعمل والتطور أكثر 

 (.  2003عباس،  )أىمية من الأجور والعوامل المادية المحيطة بالعمل 
. (المنيج البيئي  )النظرية البيئية الحديثة لمرضا الوظيفي : رابعا
 

نتيجة لتطور الأفكار الإدارية في المدرسة السموكية وشيوع الدراسات التي تنظر إلى الرضا 
الوظيفي كمحصمة لمجموعة كبيرة من المتغيرات المرتبطة بمكان العمل، حيث برز أسموب عممي 

بيئي يدرس العلبقة بين الرضا الوظيفي والقيم السائدة في مكان العمل، وكذلك فمسفة العمل 
. والعلبقة بين المجتمع المحيط والمؤثرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية في مكان العمل

 
ومن ناحية أخرى فان الإدارة الحديثة أصبحت تعتمد في قياس الرضا الوظيفي عمى الأساليب 

 )ومقاييس ذاتية مثل          (الغيابات ودوران العمل  )العممية، مثل بعض المقاييس الموضوعية 
 (. 1995عبابنة،  ) (الاستبانة والمقالات الشخصية 

 
.  الدراسات السابقة المتعمقة بالأنماط القيادية والرضا الوظيفي3.2
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لقد تم تقسيم الدراسات السابقة التي تناولت الأنماط القيادية الإدارية والرضا الوظيفي سواء العربية 

: أو الأجنبية منيا إلى ثلبثة مباحث وىي موضحة كالأتي
  
. الدراسات التي تناولت الأنماط القيادية الإدارية. 1
. الدراسات التي تناولت الرضا الوظيفي. 2
. الدراسات التي تناولت الأنماط القيادية الإدارية والرضا الوظيفي معا. 3
 

: المبحث الأول
 

:  القياديةطالدراسات المتعمقة بالأنما: 1.3.2
 

: الدراسات العربية
 

أنماط القيادة الإدارية لمديري المدارس المتوسطة في مدينة " بعنوان  ( 1986الصغير، )دراسة 
حيث تبين من الدراسة انو تم الاعتماد عمى "  السعودية وأثرىا عمى التحصيل العممي -الرياض 

المدير الاوتوقراطي والمدير الديمقراطي والمدير : ثلبثة أنواع من الأنماط القيادية الإدارية ىي
التسيبي، حيث دلت نتائج التحميل الإحصائي عمى وجود علبقة بين نوع المؤىل العممي لمديرة 

المدرسة، ودرجة الاىتمام بالعاملبت، حيث انو كمما كان المؤىل تربويا ازدادت درجة اىتمام مديرة 
المدرسة بالعاملبت، وبالتالي يزداد اىتمام العاملبت بالعمل، ودلت الدراسة كذلك عمى عدم وجود 

علبقة بين عدد سنوات الخبرة ودرجة الاىتمام بالعاملبت، بالمقابل دلت عمى وجود علبقة بين عدد 
سنوات الخبرة ودرجة الاىتمام بالعمل، وىي علبقة طردية، وتبين كذلك عدم وجود علبقة بين 

. الاىتمام بالعمل ودرجة الاىتمام بالعاملبت
 

وقد تبين من خلبل الدراسة وجود أنماط قيادية مختمفة لمديرات المدارس في مدينة الرياض وكذلك 
ىناك علبقة بين نمط القيادة ونوع المؤىل العممي من جية وسنوات الخبرة من جية أخرى، كما 

تبين عدم وجود علبقة بين نمط القيادة وحجم المدارس، حيث انو كمما كان سموك المديرة ديمقراطيا 
. واىتماميا بالعمل والمعممات معا، كمما كان تحصيل الطالبات ايجابيا

 



 48 

حيث أن لسموك مديرة المدرسة القيادي من حيث الاىتمام بالعمل والإنتاج والعلبقات الإنسانية ورفع 
.  الروح المعنوية اثر ايجابي عمى التحصيل الدراسي

 
تنمية القيادات الإدارية بجياز "  والتي جاء عنوانيا تحت اسم  (.1992عبد الفتاح، )دراسة 

حيث استنتج الباحث في دراستو أن القيادات الإدارية الحالية بحاجة " الخدمة المدنية بسمطنة عمان 
إلى قدر من التدريب والتنمية، كما تبين كذلك وجود فروق ممموسة بين شاغل الوظائف القيادية، 

من حيث المؤىل العممي والعمر والخبرة والدرجات المالية، كما استنتج كذلك ميل ىيكل سن 
 عمى كل من مستوى الأداء االقيادات الإدارية نحو الصغر، إلا انو أضاف أن ىذا ينعكس ايجابي

.  وارتفاع درجة الرضا الوظيفي بين العاممين
 

الأنماط القيادية السائدة في جامعتي اليرموك "  بعنوان  (.1996الخطيب وأبو فرسخ، )دراسة 
حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى " والعموم والتكنولوجيا الأردنية، كما يراىا أعضاء ىيئة التدريس فييا 

التعرف عمى الأنماط القيادية السائدة في الجامعتين، كما ىدفت إلى بيان اثر كل من الرتبة 
الأكاديمية وتخصص الجامعة بكمياتيا الأدبية والعممية عمى تصورات الأعضاء للؤنماط القيادية 
السائدة، وقد أثبتت الدراسة أن جامعة اليرموك تولي اىتماما بالاعتبارية بينما تيتم جامعة العموم 

.  والتكنولوجيا بوضع إطار لمعمل
 

القيادة الإدارية في منظمات القطاع العام " والتي نص عنوانيا عمى  (. 1994فيد وغزال، )دراسة 
ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشف عن القيادات الإدارية وتحديد نمطيا " في القطر الغربي السوري 

وكذلك الكشف عن فعاليتيا، حيث استنتجت الدراسة أن القيادات الإدارية الفعالة ضعيفة، فيي 
تظير في منظمات دون أخرى، إلا أن العاممين عمى الرغم من ذلك يفضمون العمل في منظمات 

.  القطاع العام
 

دراسة : الأبعاد التنظيمية وأثرىا في أنماط القيادة"  بعنوان  (.1994مزعل وآخرون، )دراسة 
حيث تم التعرف في ىذه الدراسة عمى اثر الأبعاد التنظيمية المتمثمة بحجم المنظمة ونوع " سموكية 

الكمية ونوع الوظيفة والمستوى الإداري عمى نمط القيادة، وتوصل الباحث إلى عدة نتائج أىميا أن 
 دغالبية المديرين يميمون إلى إتباع الأسموب التسمطي في الإدارة، وىم حريصون عمى التقيي

بالتعميمات الرسمية في سياق العمل الإداري، كما أنيم يعتبرون أسموب الثواب والعقاب أفضل 
الأساليب الرقابية، كما أن مشاركة المديرين لممرؤوسين في صنع القرار يتم من خلبل المشاركة 
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غير المباشرة، كما أتضح من البحث وجود علبقة بين الأبعاد التنظيمية ونمط القيادة والمشاركة 
.  وفاعمية المنظمة

 
طبيعة القيادة والعلبقات التي تحكميا في ارتباطيا " جاء في عنوانيا  (. 1989المنيع، )دراسة 

وبعد تعاقب أساليب الإدارة المختمفة عمى كل جماعة، " بالعلبقات الاجتماعية السائدة في المدرسة 
: بتبديل أعضاء المجموعات، أظيرت نتائج ىذه الدراسة ما يمي

 
 

: من ناحبة الثقة المتبادلة بين الأشخاص أنفسيم وبينيم وبين الإدارة
 
أشاع القائد جوا من الثقة والتجاوب وعدم الشعور بالقمق والاستقرار : الجو الديمقراطي .1

. ةوالمسالم
كان الأفراد أكثر اعتمادا عمى القائد وأكثر تممقا لو، ولم يتوافر جو الثقة : الجو الاوتوقراطي .2

. وساد جو من القمق والإحباط والحرمان
درجة الثقة فيو متوسطة ما بين الديمقراطي والاوتوقراطي، وكان مستوى التذمر : الجو ألترسمي .3

. متوسطا
 
 

: من حيث ترك القائد لمكان العمل
. الإنتاج في حضور القائد وغيابو متساويا: في الجو الديمقراطي 
. كانت الجماعات اقدر عمى العمل بوجود القائد: في الجو الاوتوقراطي .1
وىو مثل الجو الاوتوقراطي، إلا انو حدث مرة أن أنتج أعضاء الجماعة في : في الجو ألترسمي .2

غياب القائد أكثر من إنتاجيم العادي، وذلك لان أحدا منيم تولى قيادة الجماعة قيادة 
. اوتوقراطية

 
:  من ناحية تعاقب الأطر القيادية

 
الانتقال من القيادة الاوتوقراطية إلى القيادة الديمقراطية أو الترسمية، حيث يترتب عميو أول  .1

انفجار عنيف، وىذا إن دل عمى شيء فانو يدل عمى كبت الأفراد وتوترىم سابقا، ومن ثم تأقمم 
. الأفراد مع الجو الجديد
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 أو الترسمية ثم إلى الاوتوقراطية مرة ثانية قوبل ةالانتقال من القيادة الاوتوقراطية إلى الديمقراطي .2
.  بمعارضة شديدة

 
أنماط القيادة التربوية لدى مديري المدارس " تحت عنوان (. 1994الصايغ وحسين، )دراسة 

" الابتدائية، وولاء المعمم لعممو في المرحمة الابتدائية بمدينة الرياض، وعلبقتيا ببعض المتغيرات 
حيث حاولت الدراسة التعرف عمى الأنماط القيادية التربوية الأكثر شيوعا لدى مديري المدارس 
الابتدائية، وذلك كما يدركيا المدرسون العاممون فييا، وىل تتأثر ىذه الأنماط القيادية الممارسة 

: بخبرة المدير أو مؤىمو العممي، حيث أن ىذه الدراسة قد أسفرت عن النتائج التالية
لقد تبين أن النمط الديمقراطي ىو الأكثر شيوعا وممارسة من قبل المديرين، ثم يميو النمط  - أ

. الاوتوقراطي ثم النمط ألترسمي
ليس ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في نوع القيادة التربوية الممارسة يعزى ذلك إلى المؤىل  - ب

. العممي لممدير، بينما ىناك فرق دال يعزى إلى الخبرة
حيث أتضح أن : ىناك اثر لتفاعل الخبرة والمؤىل العممي عمى ممارسة الأنماط القيادية - ت

. مجموعة الخبرة الطويمة مع المؤىل العممي أكثر استخداما لمنمط الديمقراطي
ىناك ارتباط دال إحصائيا بين درجة الولاء لمينة التدريس ونمط القيادة التربوية، حيث أتضح  - ث

أن النمط الديمقراطي يرتبط ايجابيا مع درجة الولاء في حين يرتبط سمبا مع النمط الاوتوقراطي 
.  أو ألترسمي

 
البناء ألعاممي لأنماط القيادة التربوية وعلبقة ىذه "  بعنوان  (.1986حسان والصياد، )دراسة 

بينت "  الوظيفي لممعمم وبعض المتغيرات الأخرى في المدرسة المتوسطة بالسعودية االأنماط بالرض
ىذه الدراسة لمباحث أن ىناك علبقة بين الرضا وكل نوع من أنواع القيادة التربوية، وتبين كذلك أن 
القيادة الديمقراطية ىي أفضل أنواع القيادات تأثيرا عمى الرضا الوظيفي في مينة التدريس، كما أنيا 

.  أكثر أنواع القيادات وجودا بالمدرسة المتوسطة السعودية بمدينة مكة المكرمة
 

ملبمح الشخصية القيادية الإدارية في المنظمة الحكومية " تحت عنوان  (. 1986توفيق، )دراسة 
حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى حصر وتصنيف الخصائص والصفات التي يتصف بيا " المصرية 

الإداريون في المنظمات الحكومية المصرية، وتحديد أنماط السموك التي يتبعيا القادة الإداريون في 
تمك المنظمات، وتحديد النمط القيادي السائد، ورسم خريطة الشبكة الإدارية لأنماط القيادة الحكومية 
المصرية، وتحديد تأثير خصائص وسموكيات القيادات الإدارية في المنظمات الحكومية حاليا عمى 
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فعالية الأداء والروح المعنوية لمعاممين فييا، وترشيد أسموب القيادة الإدارية في المنظمة الحكومية 
. المصرية والتمييد لتطوير برامج تنمية لمقيادات الإدارية الحالية

 
ومن ضمن النتائج أن اىتمام تمك القيادات بعضيا ببعض يعبر عن النمط الاستبدادي في الإدارة، 
وىو الذي يركز عمى الإنتاج، وكان البعض الأخر يعبر عن النمط الديمقراطي وىو الذي يركز 

: عمى الأفراد، وكان ذلك عمى النحو التالي
 

 الشخصي وحرية التصرف وتحديد أىداف ووسائل العمل ل تتصف بالاستقلب:المجموعة الأولى
. والمبادرة وتحمل المخاطر

 
 فيي تتصف باستغلبل قدرات ومواىب المرؤوسين والحصول عمى معمومات :المجموعة الثانية

شراك الآخرين في الرأي والمعمومات  كافية عن العمل منيم، ومعايشة أفراد وجماعات العمل، وا 
والسمطة، وقد وجد الباحث رضا لدى الأفراد العاممين عن نمط القيادة الإدارية الحالية وأسموبيا، 

. وىو ما يرفع مستوى الأداء ويحقق إنتاجية أعمى
 

الأنماط القيادية الإدارية السائدة لدى " لقد جاءت تحت عنوان  (. 1988الكيلاني، )دراسة 
، حيث إن " في الأردن وتحميميا حسب متغيري اتخاذ القرار وحل المشكلبت نالمديرين التربويي

الدراسة خمصت إلى ظيور النمط الاقناعي كنمط إداري سائد لدى مجموع عينة الدراسة، وكذلك 
وجود فروق لدى الإداريين في أنماطيم الإدارية تعزى إلى الخبرة الإدارية، وقد أوصت الدراسة 

 .نبضرورة توفير العديد من الكفاءات والميارات القيادية لدى المديرين التربويي
 

معرفة الدور القيادي الذي يمارسو مدير المدرسة " عنوان  جاءت تحت (. 1994جرادات،  )دراسة 
وبيان ما إذا كانت تمك " الأساسية في محافظة اربد، كما يراه المعممون والمديرون أنفسيم 

. التصورات تختمف باختلبف المركز الوظيفي، والجنس، والمؤىل العممي، والخبرة
 

: وكانت نتائج ىذه الدراسة كالأتي
 

إن أكثر ممارسات الدور القيادي لمدير المدرسة الأساسية حسب تصورات المعممين، ىي التي  - أ
. تتعمق بمجال العلبقات بين المدير والمعممين، ثم مجال العلبقات بين المعممين أنفسيم
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يعزى إلى متغير المؤىل  ( α=0.05 )عدم وجود اثر ذو دلالة إحصائية عمى مستوى الدلالة  - ب
 .العممي، عمى تصورات أفراد عينة الدراسة نحو الدور القيادي الذي يمارسو مدير المدرسة

يعزى إلى متغير الخبرة عمى  ( α=0.05)وجود اثر ذي دلالة إحصائية عمى مستوى الدلالة  - ت
 الممارس لمدير المدرسة الأساسية في محافظة يتصورات أفراد عينة الدراسة، نحو الدور القياد

 . اربد، وذلك لصالح الخبرة العالية

 

النمط القيادي السائد لدى رئاسة جامعة الخميل "  جاءت تحت عنوان  (.1999العسيمي،  )دراسة 
والتي خمصت " وبوليتيكنيك فمسطين كما يراه أعضاء ىيئة التدريس وعلبقة ذلك بالرضا الوظيفي 

في نتائجيا إلى أن النمط القيادي الإداري الديمقراطي، ىو النمط القيادي الممارس من قبل رئاسة 
بوليتيكنيك فمسطين، ثم يميو النمط القيادي الاوتوقراطي ثم النمط ألترسمي، بينما بينت نتائج الدراسة 

أيضا أن النمط القيادي الإداري الممارس من قبل رئاسة جامعة الخميل، ىو النمط القيادي 
.  الاوتوقراطي، ثم يميو النمط الديمقراطي ثم النمط ألترسمي

 
النمط القيادي لدى إداريي التمريض وعلبقتو بالرضا الوظيفي "  بعنوان  (.1999قراقيش،  )دراسة 

حيث بينت نتائجيا أن النمط القيادي ".لدى الممرضين في المستشفيات الحكومية في الضفة الغربية
السائد لدى إداريي التمريض ىو النط القيادي الإداري الديمقراطي ثم يميو النمط الاوتوقراطي ثم 

المتساىل، وان الرضا الوظيفي ظير لدى الممرضين في المستشفيات الحكومية في الضفة الغربية 
. بدرجة متوسطة

 القيادي السائد لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية ط ىدفت الى التعرف عمى النم(2006غنيم، ) دراسة
في كميات المجتمع المتوسطة في فمسطين، وعلبقتو بإدارة الوقت، وبيان تأثير كل من المسمى 

الوظيفي، والجنس، والمؤىل العممي، وسنوات الخبرة، والجامعة التي تخرج منيا المستجيب، عمى 
دارة الوقت لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية . النمط القيادي السائد وا 

  
: وأظيرت الدراسة النتائج الآتية

 الأقسام الأكاديمية في كميات المجتمع المتوسطة في ء شيوع النمط القيادي الديمقراطي لدى رؤسا
، وبدرجة مرتفعة، في حين (0.78)وانحراف معياري قدره (3.80)فمسطين، بمتوسط حسابي قدره 

 والتسيبي بدرجة متوسطة، ومنخفضة عمى يكانت تقديرات أفراد مجتمع الدراسة لمنمطين الاوتوقراط
 لمنمط القيادي السائد ةكما أظيرت النتائج وجود اختلبف في تقديرات أفراد مجتمع الدراس.  التوالي

باختلبف متغيرات، المسمى الوظيفي، والجنس، والمؤىل العممي، وسنوات الخبرة، والجامعة التي 
. تخرج منيا المستجيب
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 حيث ىدفت إلى الكشف عن مستوى الفعالية الإدارية، والنمط القيادي (2005الشنطي، ) دراسة

السائد لدى مديري وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فمسطين من وجية نظر موظفييا، 
 الوظيفي ىوبيان تأثير كل من النوع الاجتماعي، الخبرة، المؤىل العممي، وموقع العمل، المسم

وتألفت عينة الدراسة من جميع موظفي وزارة .  عمى تحديد النمط القيادي ومستوى الفعالية الإدارية
موقعا في محافظات شمال  (15)موظفا، موزعين عمى  (196)الشباب والرياضة وعددىم 

الديمقراطي،  )استبانة النمط القيادي ، وتشمل ثلبثة أنماط قيادية: مستعينة باستبانتين ىما.فمسطين
. استبانة الفعالية الإدارية: والثانية. (الاوتوقراطي، ألترسمي

 
وقد أظيرت نتائج الدراسة شيوع النمط الديمقراطي لدى مديري وزارة الشباب والرياضة في 

محافظات شمال فمسطين، وتمتع مديرو وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فمسطين 
كما أظيرت النتائج  وجود علبقة إرتباطية موجبة بين النمط . بمستوى فعالية إدارية متوسطة

القيادي الديمقراطي والفعالية الإدارية لدى مديري وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال 
وأشارت نتائج الدراسة أيضا إلى عدم وجود اختلبف في النمط القيادي السائد تبعا . فمسطين
.  المؤىل العممي، الخبرة، المسمى الوظيفي، والنوع الاجتماعي: لمتغيرات

 

 جاءت تحت عنوان التعرف عمى الأنماط القيادية السائد لدى (2001عبد الرحمن،  )دراسة
من وجية  (النجاح، بيرزيت، الخميل، بيت لحم)الإداريين والأكاديميين في الجامعات الفمسطينية

عضوا  (269)إداريا، و (52)وتكونت عينة الدراسة من . نظر الإداريين أنفسيم والييئة التدريسية
. من أعضاء الييئة التدريسية، واستخدم الباحث استبانة لقياس الأنماط القيادية

 
الديمقراطي، ىما الأكثر شيوعا، بينما لا ووتوصمت الدراسة إلى أن النمطيين القياديين الديكتاتوري، 

. يعتبر النمط الفوضوي من الأنماط السائدة من وجيتي نظر الإداريين وأعضاء الييئة التدريسية
 

: الدراسات الأجنبية
 

القيادة التربوية وعلبقتيا بخصائص الشخصية، والسموك " بعنوان  (.Pendley ،1988 )دراسة 
 علبقة بين سمات الشخصية لممديرين، د، وخمصت الدراسة إلى انو لا توج"الذاتي ونمط القيادة 

وفاعمية القيادة، وعبر أيضا غالبية المديرين فييا عن أسموبيم القيادي بأنو عال في العمل، وعال 
.  في العلبقات الإنسانية
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ىدفت إلى إيجاد العلبقة بين النمط القيادي والإصلبح التربوي  (( Chang ,2005شانك  دراسة

واستخدم . وذلك من خلبل الرضا الوظيفي، من وجية نطر المعممين والمديرين في مدارس تايوان
. استبانة باس لمقيادة، واستبانو لقياس الرضا الوظيفي: استبانتين

وكما . ومن خلبل تحميل النتائج توصل الباحث إلى أن القيادة التحويمية ىي النمط القيادي السائد
وبينت . دمجت بدرجات متقاربة مع القيادة التحويمية (التبادلية)أوضحت النتائج أن القيادة التعاممية 

وأشارت إلى وجود علبقة ايجابية طردية . كنمط قيادي (Laissez-Faire)غياب القيادة الترسمية
وأظيرت أن الرضا الوظيفي لممعمم مرتبط بالنمط . بين نجاح الإصلبح التربوي والرضا الوظيفي

. القيادي لممديرين، وبالمقابل النمط القيادي السائد مرتبط بمدى نجاح الإصلبح التربوي
 

 ةىدفت الى التعرف عمى تأثير نمط القياد,Al-shuwairekh  ( 2005)دراسة الشويرخ 
العمر، )وتأثير متغيرات .)العمل، والاىتمام)ممثمة ببعدي (Managerial Leadership)  الإدارية 

لدى  ( العممي، والتدريب، المركز الوظيفي، الحالة الاجتماعية، سنوات الخبرة، والدخللالمؤه
مستعينا .  الرضا الوظيفيتأعضاء الييئة التدريسية في جامعة الإمام في الرياض، عمى مستويا

.   في جامعة الإمامةعضواً من أعضاء الييئة التدريسي (219)باستبانة تم توزيعيا عمى 
 (البعد البنائي، وبعد الاىتمام)وقد أظيرت الدراسة وجود علبقة ايجابية بين المتغيرات المستقمة 

وبين مستويات الرضا الوظيفي المختمفة، كما بينت الدراسة كمما كانت نسبة سموكيات المديرين 
 الاىتمام، كمما زادت نسبة الرضا الوظيفي الداخمي والخارجي دعالية فيما يخص بعد العمل، وبع

. والعام
 

: المبحث الثاني
 

: الدراسات المتعمقة بالرضا الوظيفي: 2.3.2
 

: الدراسات العربية
 

 مستويات الرضا الوظيفي بين موظفي القطاع  "جاءت تحت عنوان (. 1991العتيبي، )دراسة 
حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى طبيعة العلبقة بين بعض " الحكومي والقطاع الخاص 

المتغيرات الشخصية للؤفراد والرضا الوظيفي، بالإضافة إلى التعرف عمى أىم العناصر التي تحقق 
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استبانة مناصفة  (800)الرضا الوظيفي، وحتى يتم تحقيق أىداف ىذه الدراسة قام الباحث بتوزيع 
 ( 660 )بين موظفي القطاع الحكومي والقطاع الخاص في الكويت، حيث استرجع منيا حوالي 

: استبانة ودلت النتائج عمى ما يمي
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين موظفي القطاع الحكومي وموظفي القطاع الخاص وفقا . 1

: لمعناصر التالية
 
حيث أن الموظفين في القطاع الحكومي والخاص غير راضين عن رواتبيم، ولكن : الراتب - أ

. موظفي القطاع الحكومي أكثر استياء من موظفي القطاع الخاص
عبر الموظفون في القطاعين الحكومي والخاص عن عدم رضاىم : نظام الترقيات والمكافآت - ب

. عن ىذا المتغير، ولكن الموظفين في القطاع الخاص ىم أكثر استياء من القطاع الحكومي
 حيث أن الموظفين في القطاعين راضون عن ىذا المتغير، :عدد ساعات العمل اليومية - ت

. ودرجة الرضا تميل إلى صالح القطاع الحكومي
 عبر الموظفون عن رضاىم في القطاعين، ولكن درجة الرضا تميل إلى :مواعيد الدوام - ث

. الموظفين في القطاع الحكومي
 الموظفون في القطاعين راضون عن ظروف عمميم، ولكن درجة الرضا تميل :ظروف العمل - ج

. إلى صالح القطاع الخاص
حيث أن الموظفين راضون عن ىذا المتغير : نوع العمل وملاءمتو لمميول والمؤىل الدراسي - ح

. في القطاعين، ودرجة الرضا تميل أيضا إلى صالح القطاع الخاص
 الموظفون في كلب القطاعين راضون عن ىذا المتغير، :المكانة والمنزلة الاجتماعية لموظيفة - خ

 .ودرجة الرضا تصب في صالح القطاع الخاص

 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين درجة الرضا العام في القطاع الحكومي والقطاع  .3

الخاص، إذ أن متوسط الرضا الوظيفي يشير إلى أن الموظفين في القطاعين راضون إلى حد 
. ما عن وظائفيم

أما بالنسبة لمعلبقة بين الرضا الوظيفي ومتغيرات الدراسة الشخصية، حيث أظيرت النتائج  .4
وجود ارتباط معنوي في القطاع الحكومي بين درجة الرضا الوظيفي وجميع المتغيرات 

الشخصية باستثناء الراتب والمؤىل العممي، حيث كان ىناك ارتباط معنوي في القطاع الخاص 
 .بين درجة الرضا الوظيفي وجميع المتغيرات باستثناء الجنس والمؤىل العممي
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ظروف العمل، وعدالة : أىم العناصر التي تحدد الرضا الوظيفي في القطاع الحكومي ىي
الطريقة التي يتم بيا تقيم الأداء الوظيفي، أما في القطاع الخاص فقد كانت أىم العوامل التي 
تحدد الرضا الوظيفي، ىي الشعور بالتقدير والاحترام من قبل الرؤساء والعلبقة مع الزملبء 
والرؤساء والمكانة والمنزلة الاجتماعية لموظيفة، وعدالة الطريقة التي يتم بيا تقييم الأداء 

. الوظيفي
 

: أما بالنسبة لأىم توصيات ىذه الدراسة فيي
. زيادة رواتب الموظفين لتتلبءم مع مستوى المعيشة - أ
. إعادة النظر في نظام الترقيات والمكافآت والعمل عمى تطويره - ب
. إتاحة الفرصة لممرؤوسين في المشاركة في اتخاذ القرارات - ت
. زيادة الاىتمام بالأمن والاستقرار الوظيفي - ث
 .مراعاة التوافق بين حجم العمل وقدرات الموظف الشخصية - ج

 

تحديد درجة الرضا الوظيفي لدى معممي التربية الرياضية " تحت عنوان  (. 1992ظاظا، )دراسة 
: حيث تم إجراء مقارنات في درجة الرضا الوظيفي، بناء عمى المتغيرات التالية" في الأردن 

الجنس، الحالة الاجتماعية، والمرحمة الدراسية، ونوع المدرسة، والعمر، والخبرة، والمؤىل العممي، 
:  وأشارت نتائج الدراسة إلى ما يمي

 
. إن درجة الرضا الوظيفي لممجالات مجتمعة كانت متوسطة - أ
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجات الرضا الوظيفي تعزى إلى الجنس، والحالة  - ب

. الاجتماعية، والمؤىل العممي
وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الرضا الوظيفي تعزى إلى نوع المدرسة لصالح المدرسة  - ت

.  الخاصة، والعمر حيث أنيا لصالح الأكبر في العمر، والخبرة لصالح الفئة الأكثر خبرة
 

معرفة درجة الرضا الوظيفي لدى الإداريين العاممين في "  بعنوان  (.1993أبو العسل، )دراسة 
، حيث أظيرت نتائج الدراسة أن درجة رضا العاممين الإداريين "مديريات التربية والتعميم في الأردن 

 فروق ذات دلالة دالعاممين في مديريات التربية والتعميم عن عمميم درجة مقبولة، وانو لا توج
 في الإداريينلرضا العاممين  ( α = 0.05 )إحصائية بين المتوسطات الحسابية عند مستوى دلالة 

.  مديريات التربية والتعميم تعزى إلى مؤىميم العممي والخبرة
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التعرف عمى درجة الرضا الوظيفي عن العمل لدى " تحت عنوان  (. 1997ىمشري،  )دراسة 
وبينت نتائج ىذه الدراسة أن ىناك رضا وظيفي بين " العاممين في المكتبات التخصصية في الأردن 

.  أفراد الدراسة عن العمل في المكتبة المتخصصة بشكل عمم، ولكن بدرجة متوسطة
 

 والتي كان اليدف منيا تقصي درجة رضا كل من  (.1997القاعود والخطيب ومحافظة،  )دراسة 
معممي الدراسات الاجتماعية والمغة العربية عن مينتيم، وعلبقة ذلك بمعدل تحصيل طمبتيم، حيث 

أظيرت نتائج الدراسة أن درجة الرضا الوظيفي عن المينة كان متوسطا لدى معممي الدراسات 
. الاجتماعية ومعممي المغة العربية

 
قياس الرضا الوظيفي لدى الممرضات في "  جاءت تحت عنوان  (.1993أبو أحشيش،  )دراسة 

، والتي بينت نتائجيا " فمسطين – القدس –كل من مستشفى المقاصد ومستشفى الاوغستافكتوريا 
وجود علبقة ايجابية قوية بين الراتب والعلبوات، وبين الرضا الوظيفي لدى الممرضات في مستشفى 

.  المقاصد ومستشفى الاوغستافكتوريا
 

درجة الرضا عن العمل لدى معممي  معرفة "جاءت تحت عنوان(. 2000طوالبة،  )دراسة 
الحاسوب في المدارس الحكومية الأردنية، وعلبقة ذلك بكل من متغيرات جنس المعمم، وصفة 

وقد دلت نتائجيا عمى أن المستوى العام لرضا " تعينو، وعدد الحصص الأسبوعية، وعدد المدارس
. معممي الحاسوب عن العمل كان متوسطا

 
: الدراسات الاجنبية

 
 )الدوافع والرضا الوظيفي لعمداء         " جاءت تحت عنوان  (. Lamborn, 1991 )دراسة 
من رؤوساء مدارس  ( 595) من اصل  ( 335) ، حيث استجاب "مدارس التمريض  (رؤوساء 

:  التمريض، وبينت الدراسة النتائج التالية
. أن المكافآت المالية والفوائد ليا علبقة بالرضا الوظيفي عند ىؤلاء الرؤساء .1
. ىناك علبقة ذات دلالة بين الرضا الوظيفي والموقع العممي الذي يتولاه الرؤساء .2
 

معرفة تأثير النمط القيادي عمى الرضا " تحت عنوان  (. Mijeong ،1998ميجونغ )دراسة 
، حيث قام "الوظيفي والأداء لمعاممين في قطاع تصميم البرمجيات في الولايات المتحدة وكوريا 
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عمى شركات البرمجيات في  ( ذكور 26) و ( إناث 29) استبانة منيا  ( 55)الباحث بتوزيع 
. القطاع الخاص والعام، وكذلك عمى المراكز التابعة لمبرمجيات في كل من الولايات المتحدة وكوريا

 
وأظيرت النتائج وجود علبقات ميمة إحصائيا بين النمط القيادي والأداء ولم تكن ىناك علبقة بين 

. الرضا الوظيفي والأداء
 

وأوصى الباحث بان تكون ىناك طريقة مناسبة لمقيادة في مثل ىذه المنظمات، عمى أن تعتمد عمى 
القيادة الذاتية وذلك لان المبرمجين ىم من ذوي الخبرات والمؤىلبت العالية ويمتازون بأعدادىم 

.         القميمة وديناميكية العلبقات فيما بينيم، لذلك من المناسب أن يقودوا أنفسيم بأنفسيم
 
 
 
 
 

: المبحث الثالث
 

 :الدراسات التي تتعمق بالأنماط القيادية والرضا الوظيفي: 3.3.2
 

: الدراسات العربية
 

العلبقة بين السموك القيادي لمدير المدرسة الثانوية "  جاءت تحت عنوان  (.1992عودة،  )دراسة 
: حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى ما يمي" في الأردن والرضا الوظيفي لممعممين فييا 

 
.  أن الرضا عن العمل لدى المعممين الأردنيين كان متوسطا - أ
 ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي لممدير والخبرة والجنس، وبين الرضا  - ب

. الوظيفي لممعممين
.  إن النمط القيادي الإداري الديمقراطي قد حقق رضا لممعممين أكثر من غيره - ت
. المعممون ذوو الخبرة الطويمة كانوا أكثر رضا من غيرىم - ث
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الأنماط القيادية الإدارية السائدة لدى إداري الجامعات "  بعنوان  (.1997قرواني،  )دراسة
حيث " الفمسطينية في الضفة الغربية، وأثرىا عمى الرضا الوظيفي لمعاممين فييا من وجية نظرىم 

: توصمت الدارسة إلى ما يمي
  
 .يوجد تأثير لمنمط القيادي لادارت الجامعات الفمسطينية عمى الرضا الوظيفي لمعاممين فييا - أ

العمر، وسنوات الخبرة، والدخل،  )لا يوجد تأثير لمتغيرات النمط القيادي الديمغرافية  - ب
. عمى الرضا الوظيفي لمعاممين في الجامعات الفمسطينية (المستوى التعميمي، الجنس 

عمى الشبكة الإدارية يمثل النمط الأكثر شيوعا لدى إدارات  ( 1 ،1 )النمط القيادي  - ت
 (. 5 ، 5) عمى الشبكة الإدارية، ثم  ( 9 ، 9 )الجامعات الفمسطينية ، ثم يميو النمط 

ىو أكثر الأنماط القيادية عمى الشبكة الإدارية القادر عمى تحقيق  (9، 9 )النمط القيادي  - ث
، ( 5، 5 )أعمى درجات الرضا الوظيفي لمعاممين في الجامعات الفمسطينية، ثم يميو النمط 

 (. 1، 1) وأخيرا النمط  ( 1، 9) ، ثم النمط ( 9، 1 )ثم النمط 
 

يتضح من الأدب النظري والدراسات السابقة للؤنماط القيادة الإدارية والرضا الوظيفي في الجامعات 
وكميات المجتمع والمدارس، أن أىمية القيادة تكمن في دورىا البارز في تحقيق أىداف المنظمة من 
خلبل استغلبل الموارد المتاحة، وتنسيق الجيود، وتمكين الجماعات والأفراد في تمك المؤسسات من 

المشاركة في اتخاذ القرارات، ورسم سياسات المؤسسة وتحقيق أىدافيا المشتركة، وأتضح أيضا 
ضرورة توفير العديد من الكفاءات والميارات القيادية لدى القائد مثل ميارة التخطيط والإشراف، 

. واتخاذ القرارات، وحل المشكلبت، وميارة التوجيو
 

 ىو أفضل الأنماط القيادية يكما أوضحت العديد من الدراسات أن النمط القيادي الإداري الديمقراط
. الإدارية في تطوير العممية الإدارية في المؤسسات، وتحقيق الرضا الوظيفي لمموظفين فييا

 
 ويتضح أيضا أن أىمية الرضا الوظيفي عن العمل تكمن في الدور الكبير الذي يمثمو القائد في 
توفير روح المشاركة الفاعمة في اتخاذ القرارات في المؤسسة، وانعكاس ذلك عمى العمل وعمى 
العلبقات بين الرؤساء والمرؤوسين، واثر ذلك عمى أداء الموظفين ومشاركتيم في إنجاز الميام 
الموكمة إلييم بكفاءة، وكذلك بالفرص التي يوفرىا العمل لمنمو الميني وتحقيق ألذات، والشعور 

. بالتقدير من قبل الآخرين، والمكانة الاجتماعية
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 لدى العاممين يكما تبين أن ىناك الكثير من العوامل التي يمكن أن تؤدي إلى عدم الرضا الوظيف"
وعدم  (النمط القيادي المتبع في المؤسسة، وسياستيا، والأجور، والعلبقات الشخصية ): ومنيا

". الرضا الوظيفي ينعكس سمبا عمى المنظمة 
 

: الدراسات الأجنبية
 

العلبقة بين السموك القيادي لممدير والرضا "  جاءت بعنوان  (.jang، 1988جانق )دراسة 
حيث بينت ىذه الدراسة وجود علبقة " الوظيفي لممعممين في المدارس الابتدائية في كوريا الجنوبية 

ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي لممدير والرضا الوظيفي لممعممين، وتبين من النتائج أن 
القائد الذي يركز عمى أىداف المؤسسة والإنتاج، والذي يسمح لمعاممين بالمشاركة في اتخاذ 

.  القرارات ىو الذي يحقق رضا العاممين أكثر من غيره
 

تصورات المعممين لمنمط القيادي لممدير وأثره "  تحت عنوان  (.Perkins ،1992بيركنز  )دراسة 
: حيث بينت الدراسة النتائج التالية" عمى الرضا الوظيفي لدييم 

النمط الذي يعبر عن درجة عالية من الاىتمام بالعمل والعاممين، ىو الأكثر تحقيقا لمرضا  - أ
الوظيفي، أما النمط القيادي الذي يتصف بدرجة متدنية من الرضا الوظيفي ومن الاىتمام 

. بالعمل والعاممين، ىو الأقل تحقيقا لمرضا الوظيفي
. أكثر المجالات تحقيقا لمرضا الوظيفي كان العلبقة بين الزملبء، واقميا الظروف المادية - ب
 عدم وجود فروق في درجة الرضا تعزى إلى الجنس أو الخبرة، أو نوع المدرسة التي ينتمي  - ت

. إلييا المعمم
 
 

: ما يميز ىذه الدراسة عن غيرىا من الدراسات حسب معرفة الباحث: 4.3.2
 

تعتبر ىذه الدراسة الأولى من نوعيا، التي تتناول الأنماط القيادية الإدارية السائدة لدى مدراء 
البمديات، سواء في جنوبيا أو في الضفة الغربية بشكل عام، حيث أنيا تناولت عينة عشوائية من 

موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، الذين يمثمون مجتمع محمي كبير إلى حد ما، أي حوالي ثمث 
سكان الضفة الغربية، بالإضافة أنيا تناولت العديد من البمديات التي تمثل ىي الأخرى اكبر بمديات 
الضفة الغربية حجما وموظفين، كما أن الدراسة قد تناولت أيضا العديد من المتغيرات المستقمة مثل 

 .الجنس، والمؤىل العممي، والمستوى الوظيفي، والراتب الشيري، وتصنيف البمدية
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الفصل الثالث  
 

 ___________________________________________________
منيجية وطرق البحث 

  
يوضح ىذا الفصل الطريقة التي تم إتباعيا في ىذه الدراسة، والمصادر التي تم استخداميا في 

جراءات  الحصول عمى البيانات، ويوضح أيضا مجتمع وعينة الدراسة، وأدوات البحث المستخدمة وا 
الصدق والثبات لتمك الأدوات، وكذلك الطرق الإحصائية التي تم استخداميا في عممية استخلبص 

. النتائج والتحميل مع بيان محددات الدراسة
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:   منيجية البحث1.3
 

يعتبر ىذا البحث دراسة ميدانية تم تطبيقيا عمى عينة من الموظفين في بمديات جنوب الضفة 
: الغربية، حيث سيعتمد الباحث منيج البحث عمى الوسائل التالية

. الاعتماد عمى مصادر المعمومات الثانوية المنبثقة عن البحث المكتبي .1
 من عينة الدراسة، وىم الموظفين تالاعتماد عمى الدراسة الميدانية القائمة عمى توزيع الاستبيانا .2

. في بمديات جنوب الضفة الغربية
. الاعتماد عمى المنيج الإحصائي كأسموب متكامل في ىذه الدراسة .3
اتبع الباحث الأسموب الوصفي والتحميمي لموصول إلى نتائج البحث التي ستظير لاحقا،  .4

واعتمد الباحث كذلك عمى الأسموب التحميمي الذي يعتمد عمى التحميل الدقيق والواضح لمبيانات 
والمعمومات الموجودة بشكل رئيس، وكذلك عمى الأسموب الوصفي الذي يرتكز عمى الوصف 

عبيدات  )الواضح والدقيق والتفصيمي لظاىرة أو لموضوع الدراسة                           
 (.  1984وآخرون، 

 
:  مجتمع الدراسة2.3
  

مجتمع الدراسة ىنا يعني جميع المفردات التي درسيا الباحث، وبما انو يدرس الأنماط القيادية 
الإدارية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، وعلبقة ذلك بالرضا الوظيفي من وجية 

 نظر الموظفين فييا، فان مجتمع الدراسة يتكون من عينة عشوائية من 
ناثا والبالغ عددىم _ الموظفين في بمديات جنوب الضفة الغربية  ، وبيذا ( 1286 )فمسطين ذكورا وا 

: يكون مجتمع الدراسة كالأتي
 

وصف مجتمع الدراسة، لموظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، بناء عمى      : 3.3جدول 
.             تصنيف البمديات

 
       نوع البمدية 

الجنس 
 (ج  )بمدية  (ب  )بمدية  (أ  )بمدية 

 176 491 530ذكور 
 22 42 25إناث 
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 198 533 555المجموع 
 

:  عينة الدراسة3.3
 

ناثا، وىذه العينة موزعة عمى  تألفت عينة الدراسة من موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، ذكورا وا 
( 257)وتم اختيار عينة طبقية عشوائية عددىا  (1.3)معظم البمديات المذكورة في الجدول رقم 

من  ( 1286)من عدد الموظفين الإجمالي البالغ  ( 0.20 )موظفا وموظفة، تشكل ما نسبتو 
أ،  )مجتمع الدراسة موزعة عمى كل بمدية من بمديات جنوب الضفة الغربية بتصنيفاتيا الثلبث   

 (. ج، ب
 

موظف  ( 203 )وقد أرسمت أداة جمع بيانات الدراسة إلييم جميعا، حيث بمغ عدد المستجيبين 
. استبانة مكتممة الإجابة بذلك ( 203) استبانة، ليصبح العدد  ( 54 )وموظفة، وتم إىمال 

 :تحميل خصائص العينة الديمغرافية 4.3
 

قام الباحث بوصف خصائص عينة الدراسة من حيث الشخصية، والوظيفية لموظفي بمديات جنوب 
 .الضفة الغربية

استبانة موزعة عمى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية  (257)تكونت عينة الدراسة من 
موظف وموظفة، وتم  ( 1286)من عددىم البالغ  (% 20)بنسبة  (أ، ب، ج  )بأصنافيا الثلبث 

ولتغطية الخصائص  ( 0.79) بنسبة ي الموزعة، أتاستبانة من الاستبيانا ( 203 )جمع 
الجنس، المؤىل العممي، الراتب : الديمغرافية الأساسية تم اعتماد المتغيرات الخاصة بكل من

 (: 4.3 )الشيري، المستوى الوظيفي، وتصنيف البمدية، كما ىو واضح في الجدول التالي 
 

 العينة الديمغرافية بأفرادالنتائج الخاصة : 4.3جدول 
النسبة المئوية العدد الفئة  يالمتغير الشخصالرقم 

% 81.3 165ذكر الجنس . 1

% 17.7 36أنثى   

% 1 2القيمة الناقصة   

% 100 203 المجموع  

ثانوية عامة فما المؤىل العممي . 2
دون 

50 24.6 %
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% 34 69دبموم   

% 36 73بكالوريوس   

% 3.9 8دراسات عميا   

% 1.5 3القيمة الناقصة   

% 100 203 المجموع  

% 005 1فأقل  - 1000الراتب الشيري بالشيكل . 3

  1001 - 1500 17 08.4 %

  1501 - 2000 56 27.6 %

% 63.1 128فأكثر  - 2001  

% 04 1القيمة الناقصة   

% 100 203 المجموع  

النسبة المئوية العدد الفئة المتغير الشخصي الرقم 

% 8.9 18إدارة دنيا المستوى الوظيفي . 4

     

% 70 142إدارة متوسطة   

% 15.8 32إدارة عميا   

% 5.3 11القيمة الناقصة   

% 100 203 المجموع  

% 43.3 88بمدية أ تصنيف البمدية . 5

% 41.4 84بمدية ب   

% 14.3 29بمدية ج   

% 01 2القيمة الناقصة   

% 100 203 المجموع  

 
: فيما يمي توضيحا لنتائج خصائص متغيرات أفراد العينة ودلالاتيا في ضوء أىداف الدراسة

 
 :الجنس .1
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. متغير الجنس لممبحوثين: 2.3شكل 
من الموظفين  (% 81.3 ) ه ما نسبتلأن عينة أفراد الذكور تشك ( 2.3 )يتبين من الشكل 

، حيث أن ىذا يدل عمى تدني نسبة (% 17.7 )المبحوثين، بينما شكمت عينة الإناث ما نسبتو 
توظيف المرآة في بمديات جنوب الضفة الغربية، ويلبحظ كذلك أن عدد الإناث قميل، وىي نتيجة 
طبيعية، نظرا لان طبيعة العمل في البمديات وخاصة في مثل ىذه الظروف التي نعيشيا تتطمب 
جيدا شاقا، وخاصة إذا كانت الوظيفة ذات علبقة مباشرة مع الجميور، مثل الوظائف القيادية أو 

. الفنية منيا، وكذلك لطبيعة العادات والتقاليد الموجودة في تمك المنطقة
 

 :المؤىل العممي .2
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. متغير المؤىل العممي لممبحوثين: 3.3شكل  
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أن معظم عينة الأفراد المبحوثين من موظفي بمديات جنوب الضفة العربية،  ( 3.3 )يشير الشكل 

موظف وموظفة،  (73)ىم من حممة شيادة البكالوريوس في تخصصات عديدة، إذ بمغ عددىم 
من العينة، يمييم وبفارق بسيط حممة شيادة الدبموم الذين بمغ عددىم    (% 36 )وشكموا ما نسبتو 

 أيضا حممة الثانوية العامة فما دون، وعددىم م، ويميو(% 34) موظف وموظفة، ونسبتيم  ( 69) 
ونسبتيم  ( 8) ، في حين بمغ عدد حممة شيادة الدراسات العميا فقط (% 24.6) ونسبتيم  ( 50) 
، وىذا يدل عمى تركيز بمديات جنوب الضفة الغربية في عممية التوظيف عمى حممة (% 3.9) 

شيادتي البكالوريوس والدبموم، مع وجود نسبة لا باس بيا من حممة الثانوية العامة أو اقل من ذلك، 
أما بالنسبة لمدراسات العميا وعمى الرغم من نسبتيا المتدنية، إلا أنيا من الممكن أن تكون مؤشر 

ايجابي عمى أن البمديات المذكورة بدأت بتوظيف حممة شيادة الدراسات العميا، أو السماح لمموظفين 
الموجودين عمى راس عمميم بتكممة دراساتيم العميا، لأنو كان في السنوات السابقة، وخاصة في 

البمديات التي تم تأسيسيا قديما الاعتماد عمى توظيف حممة شيادات الدبموم لأنيا كانت الشيادات 
.   الدارجة في حينو

 
 :الراتب الشيري .3
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. متغير الراتب الشيري لممبحوثين: 4.3شكل 
 

بأنو بمغ عدد موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية الذين يتمقون راتبا شيريا ما  (4.3 )ليظير الشك
من العينة  (% 63.1) موظف وموظفة، وشكموا ما نسبتو ( 128 ) ( شيكل فأكثر 2001 )بين 
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ويشكمون  ( شيكل 2000 – 1501)المبحوثة، ثم يمييم الموظفين الذين يتمقون راتبا شيريا ما بين 
، حيث أن ىذا يدل أن ىناك بعض (%13.4) والباقي يشكمون ما نسبتو  (% 27.6 )ما نسبتو 

 رواتب ىالبمديات يوجد فييا أنصاف نوعا ما من ناحية الراتب لموظفييا، والبعض الأخر يتمق
داري موحد لموظفي د أنصاف وعدالة لموظفييا، عمما بأنو لا يوجدمتدنية، ولا يوج  نظام مالي وا 

.  الييئات المحمية الفمسطينية حتى الآن
 
 
 
 
 
 
 
 

 :المستوى الوظيفي .4
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. متغير المستوى الوظيفي لممبحوثين: 5.3شكل  
 

أعلبه، أن عدد موظفي الإدارة العميا في بمديات جنوب الضفة  (5.3) تبين من خلبل الشكل 
من عينة الموظفين المبحوثين،  ( % 15.8) موظف وموظفة، وشكموا ما نسبتو  ( 32)الغربية 

وىي تشكل أعمى نسبة في  (% 70) بنسبة  ( 142 )بينما بمغ عدد الموظفين في الإدارة الوسطا 
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% 8.9) موظف وموظفة بنسبة    ( 18 )المستوى الوظيفي، وفي الإدارة الدنيا بمغ عدد الموظفين 
وىذا يدل عمى وجود تباين في مستويات الإدارة المعمول بيا في بمديات جنوب الضفة الغربية،  (

. الأمر الذي يعزز من شمولية الدراسة
 
 
 
 
 
 
 

 :تصنيف البمديات .5
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. متغير تصنيف البمدية لممبحوثين: 6.3شكل 
 

 ( 88) التي شممتيم الدراسة ( أ ) أعلبه أن عدد الموظفين من البمديات فئة  (6.3)يشير الشكل 
بنسبة      ( 84) وعددىم ( ب ) ، ثم يمييم البمديات من فئة (% 43.3 )موظف وموظفة، بنسبة 

من  (% 14.3) وشكموا ما نسبتو  ( 29) وعددىم ( ج ) ، ثم البمديات من الفئة (% 41.4) 
، (ج  )و (ب )اقل بكثير من البمديات من الفئة  (أ  )العينة، مع العمم أن عدد البمديات من الفئة 

مر عمى تأسيسيا  (ب)و  (أ)إلا أن عدد الموظفين فييا أكثر بكثير، وىذا يدل عمى أن بمديات فئة 
والتي تم تصنيفيا بعد مجيء السمطة الوطنية  (ج)فترة زمنية طويمة مقارنة مع البمديات من الفئة 

..  الفمسطينية، حيث أنيا كانت تعامل سابقا عمى أنيا مجالس قروية
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:  أدوات البحث المستخدمة5.3
 

: تكونت أداة البحث التي اعتمدىا الباحث لغرض جمع بيانات ىذه الدراسة من مصدرين ىما
 
 :المصادر الأولية.1

 
وىذه المصادر مدت الباحث بالمعمومات من خلبل الاستبانة الرسمية، والتي تكونت بدورىا من 
ثلبثة أجزاء، تضمن الجزء الأول معمومات عن المستجيب بما يفي بأغراض المتغيرات المستقمة، 
والجزء الثاني تضمن المؤشرات الخاصة بالنمط القيادي الإداري السائد لدى مدراء بمديات جنوب 
الضفة الغربية، من وجية نظر الموظفين فييا، والجزء الثالث تضمن المؤشرات الخاصة بالرضا 

الوظيفي لدى الموظفين في تمك البمديات، كما ارتأى الباحث توضيح وتفسير أداة الدراسة المتمثمة 
: بالاستبانة كالأتي

 
: الجزء الأول

 
الجنس، المؤىل العممي، المستوى الوظيفي، الراتب :  تكون ىذا الجزء من المتغيرات المستقمة وىي

. الشيري، تصنيف البمدية
 
:  الجزء الثاني
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تضمن ىذا الجزء المؤشرات الدالة عمى النمط القيادي الإداري السائد لدى مدراء بمديات جنوب 
الضفة الغربية، من وجية نظر الموظفين فييا، حيث طور الباحث ىذا الجزء من الاستبانة استنادا 

إلى الأدب النظري الذي لو علبقة بالأنماط القيادية الإدارية، وكذلك تمت الاستفادة من أراء 
المحكمين والمختصين والمشرفين، كما تم الاستعانة كذلك بعدد من الدراسات والأبحاث العربية 

: والعالمية السابقة التي ليا علبقة بالقيادة والأنماط الإدارية القيادية ومنيا
 
 The Leader Behavior Description ألوصفي لمسموك القيادي نالاستبيا .1

Questionnaire والذي طوره ىالبن ( Halpin, 1966 )   وترجمو إلى العربية فؤاد قلبوة
 الماجستير العربية  في لتم كذلك الاستفادة من بعض الاستبانات الموجودة في بعض رسائ .2

 . الجامعات الفمسطينية والعربية القريبة ذات العلبقة بموضوع ىذه الدراسة

النمط : فقرة موزعة عمى ثلبثة أنماط قيادية وىي (59)تكون ىذا الجزء المطور من الاستبانة من 
، ثم النمط الديمقراطي وتمثمو البنود من (18 – 1)القيادي الإداري الاوتوقراطي وتمثمو البنود من 

 (. 59 - 44) ، والنمط المتساىل وتمثمو البنود من ( 43 – 19)
 
:  الجزء الثالث
 

تضمن ىذا الجزء المؤشرات الدالة عمى قياس الرضا الوظيفي العام، من وجية نظر الموظفين في 
بمديات جنوب الضفة الغربية، حيث طور الباحث ىذا الجزء من الاستبانة استنادا إلى الأدب 

: النظري الذي لو علبقة بالرضا الوظيفي، والأبحاث العربية والعالمية مثل
 
 (. 1998احمد،  )مقياس الرضا عن العمل، والذي تم تعديمو من قبل  .1
وكذلك تم الاستفادة من أراء المحكمين والمختصين والمشرف، كما اطمع الباحث عمى بعض  .2

 . رسائل الماجستير في الجامعات الفمسطينية والعربية

 
فقرة تمثل الرضا الوظيفي العام لدى موظفي بمديات جنوب  (31)تكون ىذا الجزء من الاستبانة من 
.  الضفة الغربية، من وجية نظرىم

 
 :المصادر الثانوية .3
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والدراسات السابقة  لمقالات وامن خلبل الكتب وىي المصادر التي مدت الباحث بالمعمومات
  .والأدبيات وشبكة الانترنت، التي ليا علبقة بيذه الدراسة

 
:   صدق أداة الدراسة6.3
 

محكمين من ذوي الاختصاص لإبداء  ( 5 )لمتأكد من صدق الاستبانة قام الباحث بعرضيا عمى 
رأييم حوليا، من ناحية ملبئمة الفقرات لأغراض الدراسة، ومن حيث الصياغة والمضمون، وقام 
أيضا الباحث بإجراء التعديلبت التي أوصى بيا المحكمون، مثل الصياغة والمغة وغيرىا، حتى 
أصبحت في صورتيا النيائية، وقد تمثل صدق الاستبانة في موافقة المحكمين والمشرف عمييا 

بالصورة النيائية،  كما قام الباحث كذلك بتطبيق الاستبانة عمى عينة استطلبعية مكونة من خمسة 
. موظفين من موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، وذلك لمتأكد من فيميم لفقراتيا

:   ثبات أداة الدراسة7.3
 

لمتأكد من ثبات أداة الدراسة قام الباحث بحساب معامل الاتساق الداخمي كرونباخ ألفا، وبمغت قيمة 
للبستبانة الخاصة بالأنماط القيادية الإدارية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب  ( 0.76 )ىذا المعامل

للبستبانة الخاصة بالرضا الوظيفي، مما يدل عمى أن أداة الدراسة  ( 0.92 )الضفة الغربية، و
. تتمتع بدرجة عالية من الثبات

 
:  أدوات التحميل الإحصائية المستخدمة8.3
 

من اجل التحميل الإحصائي قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لكل 
وتحميل التباين  (ت)فقرة من فقرات أداة الدراسة، كما تم تطبيق الاختبارات الإحصائية، اختبار 

الأحادي ومعامل الارتباط بيرسون، كما تم التأكد من ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل كرونباخ 
(. SPSS )ألفا، وذلك من خلبل الرزمة الإحصائية 

 
 : إجراءات الدراسة9.3
 
بعد أن تتحقق الباحث من صدق وثبات الأداة، وحصولو عمى موافقة بمديات جنوب الضفة  .1

 عمى إجراء الدراسة فييا،قام الباحث بتوزيع أداة الدراسة (، جبأ، )الغربية بتصنيفاتيا الثلبث 
 . فمسطين–عمى عينة من الموظفين في بمديات جنوب الضفة الغربية 
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حرص الباحث عمى زيارة البمديات المذكورة لتوضيح الإجابة عمى الفقرات شفويا، بالإضافة إلى  .2
التعميمات المكتوبة عمى الاستبانة، وتوضيح أىداف الدراسة وأغراضيا،ومن ثم قام بتوزيعيا 

  (.257)عمى عينة من موظفي وموظفات بمديات جنوب الضفة الغربية البالغ عددىم    

) استبانة من مجموع الاستبانات الموزعة البالغة     ( 203 )بمغت عدد الاستبانات المستردة  .3
257.)  

تم إدخال بيانات الاستبانات لصالحة إلى جياز الحاسوب، وتمت معالجة التحميلبت  .4
 Statistical Package Forالإحصائية بواسطة برنامج الرزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية

Social Science (SPSS). 

 
 
 
 
 
 
 
 

الفصل الرابع  
 
 

: تحميل نتائج الدراسة
 

:  مقدمة1.4
 

بعد أن تم تناول موضوع منيجية الدراسة في الفصل السابق، سيقوم الباحث في ىذا الفصل إنشاء 
الله بعرض وتحميل النتائج وتفسيرىا، وذلك في إطار الأىداف والأسئمة والفرضيات التي تم 

تحديدييا في بداية الفصل الأول، وبعد ذلك سيتم عرض نتائج الدراسة ودلالاتيا في ضوء الأىداف 
:  الموضوعة ليا وىي عمى النحو الأتي
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:    تحميل النتائج ومناقشة أسئمة الدراسة2.4
 

يتضمن ىذا البند عرضا لمنتائج التي توصمت إلييا الدراسة، حيث تم تصنيفيا وفقا لأسئمة الدراسة 
: عمى النحو الأتي

 
: النتائج المتعمقة بالسؤال الأول

 
ما النمط القيادي السائد لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من : للئجابة عمى السؤال الأول

وجية نظر موظفييا؟ 
 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، للؤنماط القيادية السائدة   : 5.4جدول 
.             لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا

  
الانحراف المعياري المتوسط الحسابي النمط القيادي 

 0.778 3.39النمط الديمقراطي 
 0.471 3.01النمط الاوتوقراطي 
 0.578 2.46النمط المتساىل 

 
أن النمط القيادي الديمقراطي ىو أكثر الأنماط القيادية شيوعا  ( 5.4 )يلبحظ من خلبل الجدول 

، حيث أن متوسطو الحسابي قد الدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفيو
، وىو يعتبر بالمرتبة الأولى وبدرجة المتوسطة، ثم يميو النمط القيادي الاوتوقراطي ( 3.39 )بمغ 

ويعتبر أيضا بدرجة متوسطة، ثم يأتي في  ( 3.01 )في المرتبة الثانية الذي بمغ متوسطو الحسابي 
ويعتبر ظيوره بدرجة  ( 2.46 )المرتبة الثالثة النمط القيادي المتساىل والذي بمغ متوسطو الحسابي 

. قميمة
 

والتي تبين في نتيجتيا أن النمط  ( 1994الصايغ وحسين،  )حيث تتفق ىذه النتيجة مع دراسة 
القيادي الديمقراطي، ىو أكثر الأنماط القيادية شيوعا لدى مديري المدارس الابتدائية في مدينة 

. الرياض بالمممكة العربية السعودية، ثم يميو النمط القيادي الاوتوقراطي، ثم النمط القيادي ألترسمي
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والتي بينت في نتيجتيا انو تم الاعتماد عمى ثلبثة  ( 1986الصغير،  )وتتفق أيضا مع دراسة 
أنواع من الأنماط القيادية الإدارية لدى مدراء المدارس المتوسطة في مدينة الرياض في المممكة 

. العربية السعودية وىي النمط الديمقراطي والاوتوقراطي، ثم النمط الانسيابي
 

والتي ظير في نتيجتيا أن القيادة  ( 1986حسان والصياد،  )كما تتفق أيضا مع دراسة 
الديمقراطية، ىي أفضل أنواع القيادات وجودا بالمدرسة المتوسطة السعودية في مدينة مكة المكرمة، 

(. 2005الشنطي، ) ودراسة  (2006غنيم،  )وتتفق أيضا مع دراسة 
 

وخاصة ضمن المجموعة الثانية التي تقع ضمن ىدف  ( 1986توفيق،  )وتتفق جزئيا مع دراسة 
ىذه الدراسة في حصر وتصنيف الخصائص والصفات التي يتصف بيا القادة الإداريون في 

المنظمات الحكومية المصرية، ونتائج ىذه المجموعة تتصف باستغلبل قدرات ومواىب المرؤوسين 
شراك  والحصول عمى معمومات كافية عن العمل منيم، ومعايشة أفراد ومجموعات العمل، وا 

.  الآخرين في الرأي والمعمومات والسمطة
 

والتي توصمت في نتائجيا إلى أن غالبية المدراء  ( 1994مزعل وآخرون،  )وتتعارض مع دراسة 
يميمون إلى إتباع الأسموب التسمطي في الإدارة، وىم حريصون عمى التقييد بالتعميمات الرسمية في 

سياق العمل الإداري، كما أنيم يعتبرون أسموب الثواب والعقاب أفضل الأساليب الرقابية، وان 
.  مباشرةرمشاركة المرؤوسين لممدراء في اتخاذ القرار تتم بمشاركة غي

 
من خلبل التحميل يستنتج الباحث أن ما يفسر شيوع النمط القيادي الديمقراطي، لدى مدراء بمديات 

جنوب الضفة الغربية بالمرتبة الأولى وبدرجة متوسطة، إن ىؤلاء المدراء يستخدمون أساليب 
الإقناع، والاستشياد بالحقائق والقوانين العادلة، واستغلبل أحاسيس الموظفين ومشاعرىم وكرامتيم 
وأىميتيم في تحقيق أىداف البمديات، وكذلك إشراكيم في اتخاذ القرارات عمى المستوى الإداري 

. التنفيذي، وذلك من اجل حفزىم عمى التعاون والعمل بروح الفريق
 

ويستنتج الباحث كذلك أن شيوع النمط القيادي الديمقراطي لدى مدراء بمديات جنوب الصفة الغربية، 
 المؤسسات التي تتطمب أنماطا قيادية مبدعة، خاصة وأنيا تتعامل هينسجم مع طبيعة عمل مثل ىذ

. مع المجتمع المحمي بشكل مباشر، وبالذات من الناحية القيادية والفنية
   

: النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني
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ما أىم مظاىر الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب : للئجابة عمى السؤال الثاني

الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا ؟ 
 
 
 
 
 
 
 

 :النمط القيادي الديمقراطي

 
مظاىر النمط القيادي الديمقراطي الممارس من قبل مدراء بمديات : 6.4جدول 

. جنوب الصفة الغربية، من وجية نظر موظفييا، مرتبا تنازليا
 

رقم 
البند 

المتوسط الترتيب المؤشرات السموكية 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 0.89 3.87 1. ييتم بتحقيق الأىداف المرجوة لمبمدية 36
 1.07 3.71 2. قادر عمى إدارة وقتو في العمل 42
 1.01 3.69 3. يشارك مرؤوسيو في المناسبات الاجتماعية 40
 مفتوحة من اجل تحقيق أىداف هقنوات الاتصال بينو وبين مرؤوسي 29

. البمدية
4 3.65 0.99 

 0.90 3.64 5. يتخذ قرارات قابمة لمتطبيق من قبل المرؤوسين في البمدية 25
يحث ويوجو تعميماتو لمرؤوسيو عمى بذل مجيود اكبر لممحافظة  24

. عمى مستوى الأداء المتميز
6 3.63 0.97 

 1.06 3.54 7. يحسن إدارة الصراع بين مرؤوسيو في البمدية 43
 1.03 3.54 8. يسعى إلى تمبية احتياجات مرؤوسيو المتعمقة بالعمل 32
 1.06 3.51 9. يمارس التأثير الايجابي عمى مرؤوسيو في العمل 37
 1.13 3.45 10. يأخذ بآراء الموظفين في حل مشكلبت العمل 19
يسمح لمرؤوسيو بان يحددوا مدى تقدم العمل مقارنة بالأىداف  35

. الموضوعة 
11 3.43 0.97 

 1.05 3.40 12يساعد المرؤوسين عمى تطوير قدراتيم ومياراتيم المختمفة في العمل  31
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 .
 1.13 3.40 13. يعمل عمى تنمية شعور الانتماء لدى المرؤوسين في البمدية 39
 1.11 3.39 14. يشارك المرؤوسين بالأعمال التعاونية التي تجعل العمل محببا 30
 1.01 3.37 15.  عند توزيعو لممسؤوليات والميامنيراعي ظروف المرؤوسي 26
 لمنقاش مع مرؤوسيو بين فترة ليطرح أفكارا جديدة تتعمق بالعم 34

. وأخرى
16 3.37 1.10 

 1.13 3.36 17. ينجز العمل عن طريق أسموب المشاركة 22
 1.17 3.33 18. يعمل عمى رفع وتنمية الروح المعنوية لدى مرؤوسيو 23
 1.14 3.32 19. يظير مرونة في تعاممو وقراراتو 41
 1.15 3.32 20. يتعرف بصورة شمولية عمى مشاكل الموظفين 21
 0.94 3.27 21. يوفر لمرؤوسيو التغذية الراجعة عن أعماليم بعد القيام بالميام 33
رقم 
البند 

المتوسط الترتيب المؤشرات السموكية 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 لمتعميق عمييا ليتعرف عمى نيطرح آراءه ويدعوا العاممين المعنيي 20
. مسار الرأي العام

22 3.23 1.16 

يعامل مرؤوسيو بالعدل والمساواة من ناحية الحقوق والواجبات في  38
. العمل

23 3.14 1.25 

 1.14 3.06 24. يسمح لممرؤوسين بمختمف مستوياتيم مطمق الحرية في العمل 27
 1.15 3.00 25. يعمل عمى تفويض كثيرا من سمطاتو لممرؤوسين العاممين معو 28

 
أن معدل المتوسطات الحسابية لبنود مؤشرات استبانة النمط  ( 6.4 )يتبين من خلبل الجدول 

، وكانت المظاىر التالية، تمثل أعمى خمسة مظاىر ممارسة (3.56)القيادي الديمقراطي قد بمغت 
والتي تتمثل  (3.71)من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا، بمعدل 

في أن مدراء البمديات ييتمون بتحقيق الأىداف المرجوة لبمدياتيم، وأنيم قادرون عمى إدارة وقت 
العمل، ويشاركون مرؤوسييم في المناسبات الاجتماعية، ويجعمون قنوات الاتصال بينيم وبين 

مرؤوسييم مفتوحة من اجل تحقيق الأىداف الموضوعة لكل بمدية، كما أنيم يتخذون قرارات قابمة 
. لمتطبيق من قبل المرؤوسين في البمدية

 
في حين أن اقل خمسة مظاىر ممارسة من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية 

نظر موظفييا، تتمثل في أنيم يوفرون لمرؤوسييم التغذية الراجعة عن أعماليم بعد القيام بالميام، 
ويطرحون آراءىم ويدعون الموظفين لمتعميق عمييا حتى يتعرفوا عمى مسار الرأي العام، كما أنيم 

يعاممون مرؤوسييم بالعدل والمساواة من ناحية الحقوق والواجبات في العمل، ويسمحون ليم 
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بمختمف مستوياتيم مطمق الحرية في العمل، ويعممون كذلك عمى تفويض كثيرا من سمطاتيم 
(. 3.14)لمرؤوسييم، وتمارس ىذه المظاىر بمعدل 

 
لقد دلت نتائج ىذه الدراسة عمى أن النمط القيادي الديمقراطي، ممارسا من قبل مدراء بمديات جنوب 

 (. 3.39 )الضفة الغربية، بالمرتبة الأولى وبدرجة متوسطة، حيث بمغ متوسطو الحسابي 
 

والتي تبين في نتيجتيا أن النمط  ( 1994الصايغ وحسين،  )حيث تتفق ىذه النتيجة مع دراسة 
القيادي الديمقراطي، ىو النمط القيادي السائد بالمرتبة الأولى لدى مديري المدارس الابتدائية في 
مدينة الرياض بالمممكة العربية السعودية، ثم يميو النمط القيادي الاوتوقراطي بالدرجة الثانية، ثم 

. النمط القيادي ألترسمي
، حيث تتفق في نتائجيا في أنيا أوضحت ( 1999العسيمي،  )وتتفق وتتعارض جزئيا مع دراسة 

أن النمط القيادي الديمقراطي، ىو النمط الممارس من قبل رئاسة جامعة بوليتيكنك فمسطين، ثم يميو 
النمط القيادي الاوتوقراطي، ثم النمط القيادي الفوضوي، وتتعارض مع نفس الدراسة جزئيا عمى 

أنيا أظيرت أن النمط القيادي الإداري الاوتوقراطي، ىو النمط القيادي الأكثر ممارسة لدى رئاسة 
.  جامعة الخميل، ويميو النمط القيادي الديمقراطي، ثم النمط القيادي ألترسمي

 
من خلبل التحميل يستنتج الباحث أن ممارسة النمط القيادي الديمقراطي بالمرتبة الأولى وبدرجة 

متوسطة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية من وجية نظر موظفييا، ىو بسبب أنيم ييتمون 
بالدرجة الأولى بتحقيق أىداف البمدية، وأنيم يقومون بإدارة وقت عمميم، ويشاركون مرؤوسييم في 
المناسبات الاجتماعية، ويجعمون قنوات الاتصال بينيم وبين مرؤوسييم مفتوحة من اجل تحقيق 

أىداف مؤسستيم، كما أنيم يتخذون قرارات جماعية تنفيذية تتوزع فييا الأدوار والمسؤوليات بقبول 
قناع وقابمة لمتطبيق من قبل المرؤوسين، وأنيم يوفرون لمرؤوسييم التغذية الراجعة عن أعماليم  وا 

بعد القيام بالميام، ويطرحون آراءىم ويدعون الموظفين لمتعميق عمييا حتى يتعرفوا عمى مسار الرأي 
العام، ويعاممون مرؤوسييم بالعدل والمساواة من ناحية الحقوق والواجبات في العمل، كما أنيم 

يسمحون ليم بمختمف مستوياتيم مطمق الحرية في العمل، ويعممون كذلك عمى تفويض كثيرا من 
. سمطاتيم لممرؤوسين في بمديات جنوب الضفة الغربية
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: النمط القيادي الاوتوقراطي
 

مظاىر النمط القيادي الاوتوقراطي الممارس من قبل مدراء بمديات : 7.4جدول 
. جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا، مرتبا تنازليا

 
رقم 
البند 

المتوسط الترتيب المؤشرات السموكية 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 0.97 3.80 1. يشدد عمى أداء الواجبات في مواعيدىا المحددة 8
 1.01 3.77 2. يركز عمى الانضباط وتنفيذ القوانين والإرشادات في العمل 9
 1.05 3.60 3. يظير بشكل رسمي في سموكو وتصرفاتو 11
 1.05 3.26 4. يمتزم بالقواعد والموائح في ثوابو وعقابو لمرؤوسيو 17
 1.11 3.23 5. ييتم بالإنتاجية في العمل ولو عمى حساب راحة الموظفين 12
 1.23 3.22 6. يحتفظ لنفسو بجميع الصلبحيات والسمطات التنفيذية في البمدية 1
 1.13 3.21 7. يتحدث دائما باسم الموظفين ، خاصة في الاجتماعات الخارجية 18
 1.14 3.16 8. يستخدم بعض الوسائل الترغيبية كالثناء والمدح 15
 1.18 2.92 9.  بأسموب الأمر والنييهيتعامل مع مرؤوسي 16
 1.14 2.90 10. ينفرد باتخاذ القرارات ويحاول إقناع الموظفين بقبوليا 7
لا يشعر الموظفين بحرية مناقشة اختصاصات وشؤون الوظيفة  3

. معو
11 2.90 1.25 

 1.22 2.82 12. لا يوفر الثقة بينو وبين مرؤوسيو في البمدية 2
 1.21 2.79 13. يستخدم أساليب إشرافية متصمبة في تنفيذ القرارات 6
 1.07 2.77 14. اتصالو بمرؤوسيو في العمل يكون في حدود ضيقة 14
 1.24 2.67 15. لا ييتم بأخذ أراء الموظفين في حل مشاكل العمل 4
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 1.16 2.66 16. لا يشعر الموظفين بمسؤولياتيم اتجاه تحقيق أىداف البمدية 13
لا توجد علبقة اتصال قوية بينو وبين مرؤوسيو لتحقيق أىداف  5

. البمدية
17 2.58 1.15 

 0.91 2.42 18. يعتبر مناقشة مرؤوسيو في العمل مضيعة لموقت 10

 
أن معدل المتوسطات الحسابية لبنود المؤشرات السموكية الكمية لمنمط  ( 7.4 )يشير الجدول 

القيادي الإداري الاوتوقراطي الممارس من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر 
وكانت المظاىر التالية، تمثل أعمى خمسة مظاىر ممارسة من قبل  ( 3.04)موظفييا، قد بمغت 

وىي أنيم يشددون  ( 3.53 )مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا، بمعدل 
عمى أداء الواجبات الوظيفية في مواعيدىا المحددة، ويركزون عمى الانضباط في تنفيذ قوانين 

رشادات العمل، كما يظيرون بشكل رسمي في سموكيم وتصرفاتيم، ويمتزمون بالقواعد والموائح في  وا 
ثوابيم وعقابيم لمرؤوسييم، كما أنيم يركزون عمى الإنتاجية في العمل ولو عمى حساب راحة 

.  الموظفين في بمديات جنوب الضفة الغربية
 

في حين أن اقل خمسة مظاىر ممارسة من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية 
ولا , نظر موظفييا، تتمثل في أن اتصال المدراء بمرؤوسييم في العمل يكون في حدود ضيقة
ييتمون كذلك بأخذ أراء الموظفين في حل مشاكل العمل اليومية، كما أنيم لا يشعرونيم 

 ىناك علبقة اتصال قوية بينيم وبين مرؤوسييم دبمسؤولياتيم اتجاه تحقيق أىداف البمدية، ولا توج
في العمل، ويعتبرون كذلك مناقشة أمور العمل مع مرؤوسييم مضيعة لموقت، وتمارس ىذه 

(. 2.62)المظاىر بمعدل 
 

 لقد دلت نتائج ىذه الدراسة عمى أن النمط القيادي الإداري الاوتوقراطي ممارسا بالمرتبة الثانية من 
قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا،  بعد النمط القيادي الإداري 

. الديمقراطي وبدرجة متوسطة
 

والتي توصمت في نتائجيا إلى أن  ( 1994مزعل وآخرون،  )تتفق ىذه الدراسة مع نتائج دراسة 
 دغالبية المدراء يميمون إلى إتباع الأسموب التسمطي في الإدارة، وىم حريصون عمى التقيي

بالتعميمات الرسمية في سياق العمل الإداري، كما أنيم يعتبرون أسموب الثواب والعقاب أفضل 
.  مباشرةرالأساليب الرقابية، وان مشاركة المرؤوسين لممدراء في اتخاذ القرار تمم بمشاركة غي
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والتي بينت نتائجيا أن النمط  (1999العسيمي،  )وتتفق ىذه الدراسة أيضا جزئيا مع نتائج دراسة 
القيادي الإداري الاوتوقراطي ممارسا بالمرتبة الثانية من قبل رئاسة جامعة بوليتيكنك فمسطين، 

(. 2001عبد الرحمن،  )وتتفق مع دراسة 
 

والتي تبين في نتيجتيا أن النمط  ( 1994الصايغ وحسين،  ) وتتعارض ىذه النتيجة مع دراسة 
القيادي الإداري الديمقراطي، ىو النمط القيادي الإداري السائد بالمرتبة الأولى لدى مديري المدارس 
الابتدائية في مدينة الرياض بالمممكة العربية السعودية، ثم يميو النمط القيادي الاوتوقراطي بالدرجة 

. الثانية، ثم النمط القيادي ألترسمي
من خلبل التحميل يستنتج الباحث أن ما يفسر ممارسة النمط القيادي الإداري الاوتوقراطي من قبل 

، ىو أنيم يشددون عمى يمدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، وبالمرتبة الثانية بعد النمط الديمقراط
أداء الواجبات في مواعيدىا المحددة، ويركزون عمى الانضباط في تنفيذ القوانين والإرشادات 
والتدخل في تفصيلبت العمل، كما يظيرون بشكل رسمي في سموكيم وتصرفاتيم، ويمتزمون 
بالقواعد والموائح في عممية ثوابيم وعقابيم لمرؤوسييم، ويستخدمون أساليب الفرض والإرغام 
 نوالإرىاب والتخويف، ويركزون عمى الإنتاجية في العمل ولو عمى حساب راحة المرؤوسين، وأ
عممية اتصال تمك المدراء بمرؤوسييم في العمل تكون في حدود ضيقة، ولا ييتمون باخد أراء 

مرؤوسييم في حل مشكلبت العمل، وأنيم لا يشعرونيم بمسؤولياتيم اتجاه تحقيق أىداف البمدية، 
كما أنو لا توجد علبقة اتصال قوية بينيم، ويعتبرون مناقشة أية أمور تتعمق بتفاصيل العمل مع 

.  مرؤوسييم مضيعة لموقت
 

: النمط القيادي المتساىل 
 

مظاىر النمط القيادي المتساىل الممارس من قبل مدراء بمديات جنوب  : 8.4جدول 
.            الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا، مرتبا تنازليا

  
رقم 
البند 

المتوسط الترتيب المؤشرات السموكية 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

يشعر مرؤوسيو عندما يتحدثون معو بالراحة والطمأنينة ويتصرف  44
. كالأخ الأكبر والصديق ويعمل عمى إشباع حاجاتيم ورغباتيم

1 3.48 1.19 

 1.04 2.69 2. يقدم لمرؤوسيو بعض الخدمات الشخصية 50
 0.97 2.60 3. يسمح لمرؤوسيو بالتأجيل في أداء الأعمال 45
 1.03 2.58 4. يترك سمطة اتخاذ القرارات لمرؤوسيو 54
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 1.01 2.55 5. لا يحاول إغضاب الموظفين ولو عمى حساب العمل 57
 1.09 2.52 6. لا يتدخل في مشاكل العمل إلا عندما تصبح جدية في البمدية 52
 1.03 2.46 7. يتردد في اتخاذ القرارات 56
 1.02 2.46 8. يعتبر نفسو مستشارا، ولا يسيطر عمى مرؤوسيو 55
 1.03 2.43 9.  عنده القدرة عمى التوجيو والتأثير والرقابة الفاعمةدلا توج 59
 0.99 2.38 10. لا ييتم بتفصيلبت العمل 49
 0.97 2.38 11. لا يخطط لأعمالو 46
 1.01 2.36 12. يتجنب المسؤولية والالتزام بالأنظمة المعمول بيا في البمدية 48
رقم 
البند 

المتوسط الترتيب المؤشرات السموكية 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 1.07 2.34 13. يتيرب من المسؤولية 58
 0.97 2.34 14. لا ييتم بإنتاجية العمل ومرؤوسيو في البمدية 47
 1.03 2.30 15. يترك المشاكل تتأزم قبل أن يعمل عمى حميا 53
 0.89 1.92 16. كثير التغيب عن المؤسسة 51

 
أن معدل المتوسطات الحسابية لبنود مؤشرات استبانة النمط  ( 8.4 )يتبين من خلبل الجدول 

، وكانت المظاىر التالية تمثل أعمى خمسة مظاىر ممارسة (2.48)القيادي المتساىل، قد بمغت
لمنمط القيادي المتساىل من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة العربية، من وجية نظر موظفييا، 

وتتمثل في أنيم يشعرون مرؤوسييم عندما يتحدثون معيم بالراحة والطمأنينة  (2.78)بمعدل 
ويتصرفون كالأخ الأكبر والصديق ويعممون عمى إشباع حاجاتيم ورغباتيم، كما أنيم يقدمون ليم 

بعض الخدمات الشخصية، ويسمحون أيضا لمرؤوسييم بالتأجيل في أداء الأعمال، ويتركون سمطة 
. اتخاذ القرار ليم، كما أنيم لا يحاولون إغضابيم ولو عمى حساب العمل

 
في حين أن اقل خمسة مظاىر ممارسة من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية،من وجية نظر 
موظفييا، تتمثل في أن المدراء من ىذا النمط كثيري التغيب عن البمدية، ويتركون المشاكل تتأزم 

قبل أن يعممون عمى إيجاد الحمول ليا، ولا ييتمون بإنتاجية العمل ولا بالمرؤوسين، كما أنيم 
يتيربون من المسؤولية، ويتجنبون المسؤولية والالتزام بالأنظمة والقوانين المعمول بيا في بمديات 

(. 2.25)جنوب الضفة الغربية، وممارسة ىذه المظاىر بمعدل 
 

لقد بينت نتائج ىذه الدراسة أن النمط القيادي المتساىل ممارسا من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة 
 (. 2.46 )الغربية بالمرتبة الثالثة وبدرجة قميمة، حيث بمغ متوسطو الحسابي 
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، والتي استنتجت أن القيادات الإدارية الفعالة ( 1994فيد وغزال،  )تتفق ىذه الدراسة مع دراسة 

ضعيفة، لدى منظمات القطاع العام في القطر العربي السوري، وأنيا تظير في منظمات دون 
.   الأخرى، إلا أن العاممين وعمى الرغم من ذلك يفضمون العمل في منظمات القطاع العام

 
، من ناحية الثقة المتبادلة بين الأشخاص أنفسيم وبينيم ( 1989المنيع،  )تختمف جزئيا مع دراسة 

وبين الإدارة، عمى أن الأفراد أكثر اعتمادا عمى القائد وأكثر تممقا لو، ولم يتوافر جو من الثقة، 
ويسود جو من القمق والإحباط والحرمان، وذلك في طبيعة القيادة والعلبقات التي تحكميا في 

.             ارتباطيا بالعلبقات الاجتماعية السائدة في المدرسة
 

من التحميل يستنتج الباحث أن ممارسة النمط القيادي المتساىل بالمرتبة الثالثة والأخيرة، وبدرجة 
قميمة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا، ىو بسبب أنيم ييتمون 
بالدرجة الأولى بإشعار مرؤوسييم عندما يتحدثون معيم بالراحة والطمأنينة وانو يتصرف كالأخ 
الأكبر معيم والصديق ويعمل عمى إشباع حاجاتيم ورغباتيم، كما يقدموا ليم بعض الخدمات 

الشخصية، ويسمحوا لمرؤوسيو بالتأجيل في أداء الأعمال، ويتركون سمطة اتخاذ القرارات ليم، ولا 
يحاولون إغضاب مرؤوسييم ولو عمى حساب إنتاجية العمل، وأنيم كثيري التغيب عن البمدية، 
ويتركون المشاكل تتأزم في البمديات قبل أن يعممون عمى إيجاد الحمول ليا، ولا ييتمون بإنتاجية 
العمل ولا بالمرؤوسين، كما أنيم يتيربون من المسؤولية، ويتجنبون المسؤولية والالتزام بالأنظمة 

. والقوانين المعمول بيا في بمديات جنوب الضفة الغربية
 

 :النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث

 
ىل يختمف النمط القيادي السائد لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف المتغيرات 

 الجنس، المؤىل العممي، الراتب الشيري، المستوى الوظيفي، تصنيف البمدية ؟: آلاتية
 

 :من ناحية الجنس
 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، للؤنماط القيادية الممارسة  : 9.4جدول 

           من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا باختلبف  
. س          متغير الجن
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النمط المتساىل النمط الديمقراطي النمط الاوتوقراطي الجنس 

الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط 

 0.60 2.49 0.77 3.42 0.44 3.00ذكر 
 0.45 2.32 0.79 3.31 0.57 2.99أنثى 

 
أن موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية من كلب  (9.4 ) يتبين من الجدول ادلت نتائج الدراسة كم

الجنسين الذكور والإناث، يتفقون عمى أن النمط القيادي الإداري السائد لدى مدراء بمديات جنوب 
الضفة الغربية، ىو النمط الديمقراطي بالمرتبة الأولى، ثم يأتي بعده النمط الاوتوقراطي، ثم النمط 
المتساىل، مع العمم أن ىناك اختلبف بسيط في المتوسطات الحسابية لصالح موظفي البمديات من 

، الأمر الذي يدل ( 3.31) والإناث بمتوسط  ( 3.42 )فئة الذكور، حيث بمغ متوسطيم الحسابي 
عمى أن النمط القيادي الإداري السائد لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية لا يختمف باختلبف 

. الجنس
 

والتي بينت في نتائجيا أن النمط القيادي  ( 1999قراقيش، )وتتفق ىذه الدراسة مع نتائج دراسة 
السائد لدى رؤوساء أقسام التمريض في المستشفيات الحكومية في الضفة الغربية كما يراه 

. مرؤوسييم، ىو النمط الديمقراطي
 

ناثا  وبناء عمى ىذه النتائج يستنتج الباحث أن موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية ذكورا وا 
يجمعون ويتماثمون حول أراء وانطباعات واحدة، وىي أن غالبية مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية 
يمارسون أنماطا قيادية فاعمة، مما يشير إلى تفيم إداريي تمك البمديات لأىمية ىذه الأنماط القائمة 

، وتمبية احتياجاتيم وغيرىا من معمى مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات، ورفع الروح المعنوية لو
المظاىر الطيبة التي تبقي قنوات الاتصال بين المدير وموظفيو مفتوحة من اجل تحقيق أىداف 

 .البمدية
 

 :من ناحية المؤىل العممي
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، للؤنماط القيادية الممارسة   : 10.4جدول 

           من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا باختلبف متغير  
.           المؤىل العممي
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النمط المتساىل النمط الديمقراطي النمط الاوتوقراطي المؤىل العممي 
الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط 

 0.56 2.44 0.71 3.56 0.46 3.01ثانوية فما دون 
 0.52 2.32 0.75 3.51 0.46 2.96دبموم 

 0.60 2.55 0.81 3.21 0.45 3.03بكالوريوس 
 0.65 2.85 0.81 3.01 0.62 3.03دراسات عميا 

، أن النمط القيادي الديمقراطي، ىو أكثر الأنماط شيوعا لدى مدراء ( 10.4 )يشير الجدول السابق 
بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا وبدرجة متوسطة، من حممة شيادات الثانوية 

، ثم ( 3.01) ، ويميو النمط الاوتوقراطي بمتوسط (  3.56 )العامة فما دون بمتوسط حسابي 
، ( 3.51 ) شيادة الدبموم بمتوسط حسابي         ة، وحمل( 2.44 )النمط المتساىل بمتوسط 

، وحممة شيادة ( 2.32)، ثم النمط المتساىل بمتوسط ( 2.96)ويميو النمط الاوتوقراطي بمتوسط 
، ثم النمط ( 3.03)ثم يميو النمط الاوتوقراطي بمتوسط  ( 3.21 )البكالوريوس بمتوسط حسابي 

، بينما يختمف معيم موظفي البمديات من حممة شيادة الدراسات العميا ( 2.55 )المتساىل بمتوسط 
الذين يرون بان النمط القيادي الإداري السائد لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، ىو النمط 

، ثم النمط ( 3.01) ويميو النمط الديمقراطي بمتوسط  ( 3.03 )الاوتوقراطي بمتوسط حسابي 
 (. 2.85)المتساىل بمتوسط 

 
وبناء عميو فقد بينت نتائج الدراسة عمى إجماع موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من حممة 

شيادات الثانوية العامة فما دون، والدبموم، والبكالوريوس عمى أن النمط القيادي الإداري الديمقراطي 
يأتي بالمرتبة الأولى، ثم يميو النمط الاوتوقراطي، ثم النمط المتساىل، بينما اختمف معيم موظفي 
البمديات من حممة شيادة الدراسات العميا الذين يعتبرون أن النمط القيادي الإداري الاوتوقراطي 

يأتي بالمرتبة الأولى، ثم يميو النمط الديمقراطي، ثم النمط المتساىل، الأمر الذي يدل عمى اختلبف 
.  النمط القيادي الإداري السائد لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف المؤىل العممي

 
والتي بينت نتائجيا وجود أنماط قيادية مختمفة  ( 1986الصغير،  )وتتفق ىذه الدراسة مع دراسة 

. لمديرات المدارس في مدينة الرياض باختلبف المؤىل العممي
 

من التحميل يستنتج الباحث أن ىذا يدل عمى أن القيادة الديمقراطية، أصبحت أكثر ملبءمة 
لمتطمبات الإدارة الحديثة وخاصة أنيا تعتمد عمى المشاركة في اتخاذ القرارات، واخذ أراء الموظفين 
شباع حاجاتيم، وغيرىا  في حل مشكلبت العمل، والتعرف بصورة شاممة عمى مشاكل الموظفين وا 
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من ركائز الفمسفة الديمقراطية الحديثة التي لا يمكن تحقيقيا في ظل الأنماط القيادية الإدارية 
الاوتوقراطية التي يروىا سائدة حممة شيادة الدراسات العميا من موظفي بمديات جنوب الضفة 

الغربية، والتي تقوم عمى بعض الأسس منيا، عدم مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات التنفيذية 
 تؤدي الى تمركز يفي البمديات، وعدم إيجاد قاعدة اتصال قوية بينيم، وغيرىا من الأمور الت

. القرارات في قمة اليرم
 :من ناحية الراتب الشيري

 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، للؤنماط القيادية الممارسة  : 11.4جدول 

            من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا باختلبف  
. بالشيكل/  الشيريب            متغير الرات

 
النمط المتساىل النمط الديمقراطي النمط الاوتوقراطي الراتب الشيري 

الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط 

 0 2.00 0 3.64 0 2.27ما دون - 1000
1001 -1500 2.89 0.49 3.31 0.78 2.39 0.53 
1501 - 2000 3.04 0.43 3.44 0.76 2.42 0.46 
 0.63 2.49 0.77 3.37 0.47 3.01فأكثر - 2001

 
 ىو أكثر الديمقراطي،أن النمط القيادي الإداري  ( 11.4 )يلبحظ من خلبل الجدول السابق 

الأنماط شيوعا لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا، باختلبف رواتبيم 
 فاقل – 1000)وبدرجة متوسطة، حيث أن متوسطو الحسابي لدى من يتقاضون راتبا شيريا من 

، ثم النمط المتساىل بمتوسط ( 2.27)ثم يميو النمط الاوتوقراطي بمتوسط  ( 3.64 ) (شيكل 
 1500 – 1001) ، ومتوسطو الحسابي لدى من يتقاضون راتبا شيريا من              (2.00)

، ثم النمط المتساىل بمتوسط ( 2.89) ثم يميو النمط الاوتوقراطي بمتوسط  ( 3.31 ) (شيكل 
 2000 – 1501) ، ومتوسطو الحسابي لدى من يتقاضون راتبا شيريا من             ( 2.39)

، ( 2.42) ثم النمط المتساىل  ( 3.04) ثم يميو النمط الاوتوقراطي بمتوسط  ( 3.44 ) (شيكل 
ثم يميو النمط  ( 3.37     ) (فأكثر شيكل - 2001 )ومتوسطو لدى من يتقاضون راتبا شيريا من 

 (. 2.49)، ثم النمط المتساىل بمتوسط ( 3.01 )الاوتوقراطي بمتوسط 
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شارة الى ىذه النتيجة يستنتج الباحث إجماع جميع موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية بمختمف  وا 
مستويات رواتبيم عمى أن النمط القيادي الإداري الديمقراطي ىو النمط السائد بالمرتبة الأولى لدى 
مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، وذلك لأنو تجمعيم ظروف متشابية من ناحية الراتب الشيري، 

. مما يدل عمى أن النمط القيادي الإداري الذي تم اختياره، لا يختمف باختلبف الراتب الشيري
 

: من ناحية المستوى الوظيفي
 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، للؤنماط القيادية  : 12.4جدول 
             الممارسة من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر  

.              موظفييا باختلبف متغير المستوى الوظيفي
 

المستوى 
الوظيفي 

النمط المتساىل النمط الديمقراطي النمط الاوتوقراطي 
الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط 

 0.39 2.49 0.82 3.50 0.33 3.06إدارة دنيا 
 0.59 2.46 0.79 3.39 0.47 2.97إدارة متوسطة 

 0.64 2.39  0.78 3.42 0.54 3.09إدارة عميا 
 

أن النمط القيادي الإداري الديمقراطي، ىو أكثر الأنماط  ( 12.4 )يتبين من خلبل الجدول السابق 
شيوعا لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا، باختلبف مستواىم 

 ( 3.50 )الوظيفي وبدرجة متوسطة، حيث أن متوسطو الحسابي لدى من يعممون في الإدارة الدنيا 
، ومتوسطو (2.49)، ثم النمط المتساىل بمتوسط ( 3.06)ثم يميو النمط الاوتوقراطي بمتوسط 

) ثم يميو النمط الاوتوقراطي بمتوسط  ( 3.39 )الحسابي لدى من يعممون في الإدارة الوسطا 
، ومتوسطو الحسابي لدى من يعممون في الإدارة ( 2.46)، ثم النمط المتساىل بمتوسط ( 2.97
 (. 2.39) ثم النمط المتساىل  ( 3.09) ثم يميو النمط الاوتوقراطي بمتوسط  ( 3.42 )العميا 
 

من التحميل يستنتج الباحث أن نتائج الدراسة بينت أيضا إجماع جميع موظفي بمديات جنوب 
الضفة الغربية بمختمف مستوياتيم الوظيفية، سواء كانوا في الإدارة الدنيا أو الوسطا أو العميا، عمى 
أن النمط القيادي الإداري الديمقراطي يأتي بالمرتبة الأولى، مع اختلبف ضئيل جدا في المتوسطات 

الحسابية، الأمر الذي يدل عمى أن النمط القيادي الإداري الذي تم اختياره لا يختمف باختلبف 
. المستوى الوظيفي
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: من ناحية تصنيف البمدية
 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، للؤنماط القيادية   : 13.4جدول 

            الممارسة من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر  
.             موظفييا باختلبف متغير تصنيف البمدية

   
النمط المتساىل النمط الديمقراطي النمط الاوتوقراطي تصنيف البمدية 

الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط 

 0.67 2.64 0.80 3.05 0.45 3.23بمدية أ 
 0.43 2.37 0.63 3.70 0.40 2.86بمدية ب 
 0.49 2.21  0.69 3.52 0.40 2.74بمدية ج 

 
أن النمط القيادي الديمقراطي، ىو أكثر الأنماط شيوعا لدى مدراء  ( 13.4 )يشير الجدول السابق 

و  (ب)بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا الذين يعممون في البمديات تصنيف 
 ) (ب)وبدرجة متوسطة، حيث أن متوسطو الحسابي لدى من يعممون في البمديات تصنيف  (ج)

، (2.37)، ثم النمط المتساىل بمتوسط ( 2.86)ثم يميو النمط الاوتوقراطي بمتوسط  ( 3.70
ثم يميو النمط الاوتوقراطي  ( 3.52) (ج)ومتوسطو الحسابي لدى من يعممون في البمديات تصنيف 

، ويختمف معيم الموظفين الذين يعممون ( 2.21)، ثم النمط المتساىل بمتوسط ( 2.74 )بمتوسط 
، حيث يرون أن النمط القيادي الإداري السائد لدى مدراء بمديات جنوب  (أ)في البمديات تصنيف 

ويميو النمط الديمقراطي بمتوسط  ( 3.23 )الضفة الغربية، ىو النمط الاوتوقراطي بمتوسط حسابي 
 (.  2.64) ، ثم النمط المتساىل بمتوسط ( 3.05) 

 
وتشير نتائج الدراسة أن النمط القيادي الاوتوقراطي يأتي بالمرتبة الأولى من وجية نظر الموظفين 

، ثم يميو النمط الديمقراطي، ثم النمط المتساىل، واختمف معيم الموظفون (أ  )في البمديات من فئة 
الذين اعتبروا أن النمط القيادي الديمقراطي ىو الذي يأتي بالمرتبة الأولى،  (ج  )و (ب  )من فئة 
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ثم يميو النمط الاوتوقراطي، ثم النمط المتساىل، مما يدل عمى أن النمط القيادي الذي تم اختياره 
. يختمف باختلبف تصنيف البمدية

 
من خلبل التحميل يستنتج الباحث أن السبب يعود الى انو يوجد في بمديات جنوب الضفة الغربية 

بعض المعوقات الإدارية التي أدت إلى ظيور النمط القيادي الاوتوقراطي، كنمط سائد  (أ)من فئة 
بالمرتبة الأولى لدى مدرائيا، والتي تتمثل في عدم تفويض السمطات، والمركزية الإدارية الشديدة، 
وتعقيد الإجراءات، وعدم وجود الوعي والإدراك الكامل لمفيوم عممية التنمية الإدارية، خاصة وانو 

مر عمى تأسيس تمك البمديات فترة طويمة من الزمن، عمى عكس النمط القيادي الإداري الديمقراطي 
الذي يسود فيو جو من التوافق والمشاركة وسماع لأراء الآخرين، وغيرىا من الركائز الإدارية 

. الطيبة
 

 :النتائج المتعمقة بالسؤال الرابع

 

 موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية بشكل عام ؟ى ما مستوى الرضا الوظيفي لد
 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الرضا الوظيفي لدى  : 14.4جدول 

.             موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية بشكل عام
 

الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المؤشر 
 0.57 3.37درجة الرضا الوظيفي 

 
أن درجة الرضا الوظيفي العام لدى موظفي بمديات جنوب الضفة  ( 14.4 )يوضح الجدول  

، وىذا يعني أن درجة الرضا الوظيفي متوسطة عند ( 3.37 )الغربية، قد بمغ متوسطو الحسابي 
. جميع موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية

 
، والتي دلت عمى وجود رضا وظيفي بدرجة ( 1992ظاظا،  )وانسجمت ىذه الدراسة مع دراسة 

. متوسطة لدى معممي التربية الرياضية في الأردن
 

والتي دلت  ( 1997القاعود، ) ودراسة  ( 1997ىمشري،  )وتتفق ىذه الدراسة أيضا مع دراسة 
نتائج الدراسة الأولى عمى وجود رضا وظيفي لدى العاممين في المكتبات المتخصصة في الأردن 
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بدرجة متوسطة، والدراسة الثانية أظيرت نتائجيا أن الرضا الوظيفي عن المينة لدى معممي 
.   المدارس في الدراسات الاجتماعية والمغة العربية في الأردن كان متوسطا

 
، والتي بينت نتائجيا أن درجة ( 1993، لأبو العس )وتتعارض نتائج ىذه الدراسة مع دراسة 

الرضا الوظيفي لدى العاممين الإداريين في مديريات التربية والتعميم في الأردن عن عمميم كانت 
.  مقبولة

 
من التحميل يستنتج الباحث أن ما يفسر ظيور الرضا الوظيفي العام بدرجة متوسطة، لدى موظفي 

بمديات جنوب الضفة الغربية، ىو ظيور مؤشرات عديدة نتيجة لموضع اليومي الذي يعانيو 
الموظفون في تمك البمديات، من ظروف محيطة سواء داخمية أو خارجية، تؤدي إلى حدوث التوتر 

والقمق لمموظفين نتيجة للؤعباء الوظيفية، خاصة وان معظم موظفي البمديات يتعاممون بشكل 
مباشر مع المجتمع المحمي المثقل في بعض الأحيان بكثير من المشاكل والمعوقات، خاصة في 
ظل الظروف التي تعيشيا المنطقة في ىذه الأيام، بالإضافة لقمة الإمكانيات المتوفرة وخاصة من 

ناحية الموارد المالية والبشرية، وكذلك لعدم وجود العدالة والمساواة في رواتب ىؤلاء الموظفين 
 كادر دوترقياتيم وتدريبيم وتحفيزىم، ونظام التقاعد والتامين الصحي وغيره، خاصة وانو لا يوج

داري موحد لجميع موظفي الييئات المحمية، يؤدي إلى إنصاف الموظفين فييا، حيث أن كل  مالي وا 
بمدية تعمل باجتياداتيا المالية والإدارية الخاصة بيا، بالإضافة لممارسة الأنماط القيادية الإدارية 
الاوتوقراطية من قبل بعض مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، والمشاكل الاجتماعية والأسرية 

. التي يعاني منيا بعض الموظفين
 

كل ىذه الأمور مجتمعة وأخرى أيضا تعتبر سببا في انخفاض درجة الرضا الوظيفي لدى موظفي 
نجاز ىؤلاء الموظفين  بمديات جنوب الضفة الغربية، الأمر الذي ينعكس سمبا عمى أداء وانتماء وا 

.  لعمميم، وظيور عدم الاستقرار الوظيفي وتدني الروح معنوية لدييم
 

:  النتائج المتعمقة بالسؤال الخامس
  

ما أىم مظاىر الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظرىم؟ 
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مظاىر الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية  : 15.4جدول 

.             نظر موظفييا، مرتبا تنازليا
 
رقم 
البند 

المتوسط الترتيب مؤشر الرضا الوظيفي 
الحسابي  

الانحراف 
المعياري 

 0.70 4.16 1. عدد ساعات العمل في البمدية مناسبة لي 2
 0.71 4.11 2. مواعيد الدوام في البمدية مناسبة لي 1

اعتقد انو كمما زادت سنوات خبرتي في البمدية، زادت ثقتي  24
. بنفسي

3 4.04 0.90 

 0.74 4.00 4. أرى أن روح التعاون تسود علبقتي مع زملبئي في البمدية 6
 0.90 3.81 5. يتلبءم حجم العمل الذي أقوم بو مع قدراتي الشخصية 25
الوظيفة التي اشغميا ليا مكانة ومنزلة اجتماعية مرموقة داخل  28

. البمدية
6 3.80 0.90 

 1.05 3.76 7. اعتقد أن وظيفتي تتلبءم مع ميولي وخبراتي ومؤىلبتي العممية 9
 0.89 3.70 8.  المحميعاشعر بعلبقة قوية مع المجتم 30
 1.00 3.62 9. اشعر بأىمية نظام المتابعة الذي يقوم بو رئيسي مع مرؤوسيو 31
أرى أن عممي في البمدية يميل إلى العمل الجماعي والتنوع في  11

. الميارات
10 3.60 0.96 

الطريقة التي يتعامل بيا رئيسي مع موظفيو في العمل تعتمد  10
. عمى تبادل الآراء

11 3.59 1.06 

 1.09 3.59 12. اشعر أن ميامي ومسؤولياتي في العمل واضحة 5
 1.09 3.48 13. أرى أن رئيسي يقدر إنجازي في العمل 19
 1.11 3.40 14. اشعر باىتمام رئيسي بحاجات مرؤوسيو 21
أحس بالرضا عن فاعمية الخدمات التي تقدميا البمدية لممجتمع  29

. المحمي
15 3.38 1.13 

 1.19 3.37 16. اشعر بالأمن والسلبمة والاستقرار الوظيفي في البمدية 27
اعتقد أن نمط الإشراف الذي يتبعو رئيسي مع مرؤوسيو في  20

. العمل ملبئم
17 3.37 1.08 

اعتقد أن الطريقة التي يفوض فييا رئيسي العمل للآخرين  16
. ملبئمة

18 3.36 0.97 
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 1.05 3.34 19. اشعر بعدالة معالجة رئيسي لمشاكل مرؤوسيو في العمل 18
 (الإضاءة، التدفئة، التيوية، توفير التجييزات  )ظروف العمل  4

. في البمدية ملبئمة لي
20 3.32 1.24 

رقم 
البند 

المتوسط الترتيب مؤشرات الرضا الوظيفي 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 1.11 3.32 21. اشعر أن رئيسي يعامل مرؤوسيو بالعدالة والمساواة والموضوعية 14
 1.12 3.31 22. اشعر بتقدير رؤسائي لعممي في البمدية 7

أرى أن رئيسي يعطيني الفرصة لممشاركة في اتخاذ القرارات  12
. المتعمقة بالعمل في البمدية

23 3.30 1.03 

 1.04 3.30 24. يتم تقيم أدائي لمعمل الذي أكمف بو بموضوعية 26
 1.08 3.27 25.  اشعر أن وظيفتي في البمدية تتيح لي فرصة العمل باستقلبلية 17
اعتقد أن الطريقة التي يبمغ فييا الموظفون عن سياسات البمدية  13

. مرضية
26 3.11 1.02 

اشعر بعدالة نسبية عند مقارنة راتبي مع رواتب الموظفين  22
. الآخرين في البمدية

27 2.80 1.23 

اشعر بالرضا عن التامين الصحي ونظام التقاعد المعمول بو في  23
. البمدية

28 2.70 1.26 

 1.18 2.51 29. اعتقد أن برامج التدريب التي توفرىا البمدية لمموظفين مناسبة 8
أرى أن ترقيات الموظفين وتحفيزىم في البمدية يتم عمى أسس  15

. موضوعية
30 2.41 1.09 

اشعر أن الراتب الذي أتقاضاه يتواءم مع الجيد الذي أقوم بو،  3
. ويمبي جميع احتياجات أسرتي

31 2.28 1.13 

 
 معدل المتوسطات الحسابية لبنود استبانة الرضا الوظيفي، أن ( 15.4 )يتضح من خلبل الجدول 

، وان معدل أعمى خمس درجات لمرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب (3.39)قد بمغ معدليا 
، وىي تتمثل في أن عدد ساعات العمل في البمدية مناسبة لمموظفين، (4.02)الضفة الغربية قد بمغ 

وان مواعيد الدوام الرسمي في البمدية مناسبة ليم أيضا، كما أنيم يعتقدون انو كمما زادت سنوات 
خبرتيم في البمديات كمما زادت ثقتيم بأنفسيم، ويرون كذلك أن روح التعاون تسود علبقتيم مع 
. زملبئيم في البمدية، وان حجم العمل في بمديات جنوب الضفة الغربية يتلبءم وقدراتيم الشخصية

 
من ناحية أخرى يبمغ معدل اقل خمس درجات لمرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة 

، والتي تتمثل في أنيم يشعرون بعدالة نسبية عند مقارنة رواتبيم (2.47)الغربية، من وجية نظرىم 
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مع رواتب زملبئيم الآخرين في البمديات، كما أنيم يشعرون بالرضا عن التامين الصحي ونظام 
التقاعد المعمول بو في بمدياتيم، ويرون كذلك أن برامج التدريب التي توفرىا تمك البمديات مناسبة 
ليم نوعا ما، وان تحفيزىم وترقيتيم يتم عمى أسس موضوعية أيضا، ويشعرون كذلك أن الراتب 
.  الذي يتقاضونو يتلبءم مع الجيد الذي يقومون بو في العمل وانو يمبي جميع احتياجات أسرىم

وان درجة الرضا الوظيفي، قد ظيرت بدرجة متوسطة لدى جميع موظفي بمديات جنوب الضفة 
. الغربية
 

التي بينت في نتائجيا أن درجة الرضا  ( 1999قراقيش،  )وتتفق ىذه الدراسة مع نتائج دراسة 
. الوظيفي لرؤساء أقسام التمريض في المستشفيات الحكومية في الضفة الغربية كانت متوسطة

 
 ويستنتج الباحث أن تقارب الرضا الوظيفي لدى جميع موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية تعزى 

: إلى عدة عوامل منيا
 

داري موحد لموظفي الييئات المحمية - أ . عدم وجود كادر مالي وا 
. عدم وجود برامج تدريبية واضحة وشاممة لجميع موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية - ب
. عدم وجود برامج ترقية وتحفيز عادلة ومنصفة لموظفي بمديات جنوب الضفة الغربية - ت
تشابو الظروف المادية التي تعمل فييا جميع بمديات جنوب الضفة الغربية والتي تشكل أبعاد  - ث

.   لجميع البمدياتهالرضا الوظيفي العام، حيث أن الواقع العممي ىو نفس
. أن النمط القيادي الإداري السائد ىو نفسو لدى مدراء البمديات من وجية نظر موظفييا - ج

    وعميو فان اتحاد جميع أبعاد الرضا الوظيفي في بوتقة واحدة، لا بد أن تؤدي إلى تساوي 
. درجات الرضا الوظيفي عند جميع موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية

 
: النتائج المتعمقة بالسؤال السادس

 
ىل يختمف مستوى الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر 

الجنس،  المؤىل العممي، الراتب الشيري، المستوى الوظيفي، :  باختلبف المتغيرات آلاتيةاموظفيو
تصنيف البمدية ؟ 
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 :من ناحية الجنس

 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، لدرجة الرضا الوظيفي لدى  : 16.4جدول 

.              موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف متغير الجنس
  

الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الجنس 
 0.58 3.39ذكر 
 0.52 3.30أنثى 
 

أن موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية من جنس  ( 16.4 )يلبحظ من خلبل الجدول السابق 
الذكور، ىم أكثر رضا وظيفي من الموظفات الإناث، وذلك بناء عمى مظاىر المقياس المطبق في 

وبدرجة متوسطة، بينما حصمت الموظفات الإناث  ( 3.39 )الدراسة، حيث أن متوسطيم الحسابي 
.  وىو أيضا بدرجة متوسطة ( 3.30 )عمى متوسط حسابي 

 
من التحميل يستنتج الباحث أن نتائج الدراسة دلت عمى أن موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 

من جنس الذكور أكثر رضا وظيفي من الإناث، ولكن كلبىما رضاىم الوظيفي ورد بدرجة 
متوسطة، الأمر الذي يدل عمى أن الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 

. سواء الذكور أو الإناث لا يختمف باختلبف الجنس
 

، والتي أشارت في نتائجيا إلى أن درجة ( 1992ظاظا،  )وتتفق ىذه الدراسة مع نتائج دراسة 
الرضا الوظيفي لدى معممي التربية الرياضية في الأردن، باختلبف بعض المتغيرات ومنيا الجنس، 

. كانت متوسطة
 

ناثا قد تجمعيم ظروف متشابية   ويستنتج الباحث أن موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية ذكورا وا 
وبيئة عمل واحدة، وان البمديات تقدم خدماتيا لموظفييا ضمن قوانين وأنظمة محددة، مما يجعل 

ناثا حول الرضا الوظيفي . الأمر طبيعيا أن تتماثل أراء الموظفين ذكورا وا 
 

ويستنتج الباحث أيضا كذلك أن العلبقة بين جنس الفرد كونو رجلب أو امرأة وبين رضاه الوظيفي 
نما تعتمد عمى درجة التمييز بين كلب الجنسين من قبل الإدارة في العمل، مثل  ليست علبقة ثابتة، وا 
ىذه النظرة إلى المرآة عمى أساس القيم الاجتماعية والتصورات السائدة، وعمى أن الرجل أفضل منيا 
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من ناحية الأداء في العمل، حيث أن كل ىذه الظواىر السمبية وأخرى تؤثر عمى رضا المرآة 
 .الوظيفي

 
 :من ناحية المؤىل العممي

 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، لدرجة الرضا الوظيفي لدى موظفي    : 17.4جدول 

. بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف المؤىل العممي            
 

الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المؤىل العممي 
 0.60 3.56ثانوية فما دون 

 0.61 3.43دبموم 
 0.67 3.20بكالوريوس 

 0.22 3.05دراسات عميا 

 
أن موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية من حممة شيادة الثانوية  ( 17.4 )يشير الجدول السابق 

، ثم يأتي بعدىم حممة ( 3.56 )العامة اظيروا أعمى رضا وظيفي من غيرىم بمتوسط حسابي
، وحممة ( 3.20) ، ثم حممة شيادة البكالوريوس بمتوسط ( 3.43 )شيادة الدبموم بمتوسط حسابي 

شيادة الدراسات العميا اظيروا اقل درجة رضا وظيفي من غيرىم، حيث أن متوسطيم الحسابي قد 
، ولكن الرضا الوظيفي لدى جميع موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف ( 3.05 )بمغ 

. المؤىل العممي كان بدرجة متوسطة
 

والتي توصمتا إلى  ( 1997اليمشري، )و ( 1992ظاظا،  )وتختمف ىذه الدراسة مع نتائج دراسات 
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة الرضا الوظيفي عن المينة لدى أفراد العينة لكل 

. منيا تعزى إلى متغير المؤىل العممي
 

من التحميل يستنتج الباحث أن نتائج الدراسة بينت أن موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية من 
حممة شيادة الثانوية العامة فما دون، قد سجموا أعمى رضا وظيفي من غيرىم من الموظفين وبدرجة 

متوسطة، وربما يعود السبب في ذلك إلى أنيم يعممون في الوظائف الإشرافية التي لا تتعرض 
لضغوطات العمل اليومية بشكل مباشر، وان حجم العمل الذي يقومون بو يتلبءم مع قدراتيم 

 الموظفون الذين ل حممة شيادة البكالوريوس، وسجمالشخصية، ويمييم حممة شيادة الدبموم، ث
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يحممون شيادة الدراسات العميا اقل رضا وظيفي من غيرىم، ويمكن تفسيره إلى أن السبب في ذلك 
 مع الجيد الذي يقومون ميعود إلى أنيم غير راضيين من ناحية أن الراتب الذي يتقاضونو لا يتلبء

 بعض الصلبحيات والامتيازات، مما يولد عندىم عدم استقرار وظيفي، وانو لا يمبي نبو، ولا يممكو
. طموحاتيم، ولم يحقق ليم مكانة اجتماعية مرموقة، عدا عن ظروف العمل ومناخو

 
 ف يدل عمى أن الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية يختليالامر الذ

 .باختلبف المؤىل العممي
 

 :من ناحية الراتب الشيري
 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، لدرجة الرضا الوظيفي لدى موظفي  : 18.4جدول 
. بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف الراتب الشيري            

 
الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الراتب الشيري 

 0 3.70 فاقل شيكل – 1000
 0.58 3.16 شيكل 1500 – 1001
 0.54 3.38 شيكل 2000 – 1501
 0.59 3.39 فأكثر شيكل – 2001
 

أن موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية الذين  (18.4 )يلبحظ من خلبل الجدول السابق 
اظيروا أعمى درجة رضا وظيفي من غيرىم من  (فاقل شيكل  - 1000 )يتقاضون راتبا شيريا من 

، بينما اظير الموظفون الذين ( 3.70 )الموظفين أصحاب الرواتب الأعمى، وذلك بمتوسط حسابي 
 ( 3.39) رضا وظيفي بمتوسط حسابي  ( فأكثر شيكل – 2001 )يتقاضون راتبا شيريا من 

ويأتون بالمرتبة الثانية من ناحية الرضا الوظيفي، ويأتي بعدىم وبفارق بسيط الموظفون الذين 
 ر، واظو( 3.38) بمتوسط حسابي            ( شيكل 2000– 1501 )يتقاضون راتبا شيريا من 

اقل درجة رضا وظيفي من غيرىم  ( 1500 – 1001 )الموظفون الذين يتقاضون راتبا شيريا من 
، ولكن الرضا الوظيفي لدى جميع موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية ( 3.16 )بمتوسط حسابي 

. باختلبف الراتب الشيري كان بدرجة متوسطة
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والتي دلت نتائجيا الى وجود علبقة ذات دلالة بين موظفي  ( 1991العتيبي،  )وتختمف مع دراسة 
القطاع الحكومي وموظفي القطاع الخاص في دولة الكويت، من ناحية العلبقة بين الرضا الوظيفي 

. والراتب
 

من التحميل يستنتج الباحث أن نتائج الدراسة بينت إجماع جميع موظفي بمديات جنوب الضفة 
الغربية بمختمف مستويات رواتبيم، عمى أن مستوى الرضا الوظيفي لدييم كان بدرجة متوسطة، مع 
وجود اختلبفات بسيطة في المتوسطات الحسابية، حيث سجل أعمى رضا وظيفي لدى الموظفين 

 -2001) ثم ما بين                    ( فاقل شيكل – 1000 )الذين يتقاضون راتبا شيريا بين 
 – 1001) ، ثم مابين                         ( شيكل 2000 -1501) ثم مابين  (فأكثر شيكل 

، وىذا يدل عمى أن ىؤلاء الموظفين يشعرون أن الراتب الذي يتقاضونو من ( شيكل 1500
البمديات لا يتواءم مع الجيد الذي يقومون بو، كما انو لا توجد عدالة توزيع لمرواتب لعدم وجود 

 ىؤلاء نكادر مالي موحد لموظفي الييئات المحمية من قبل وزارة الحكم المحمي الفمسطيني، وا
.  يتطمعون إلى تحسين أوضاعيم المادية لتفي بمتطمبات حياتيمنالموظفي

 
 مما يدل عمى أن الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية لا يختمف باختلبف 

 .الراتب الشيري
 

 :من ناحية المستوى الوظيفي
 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، لدرجة الرضا الوظيفي لدى موظفي  : 19.4جدول 
. بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف المستوى الوظيفي             

 
الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المستوى الوظيفي 

 0.70 3.54إدارة دنيا 
 0.55 3.35إدارة متوسطة 

 0.64 3.36إدارة عميا 
 

أن موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية الذين يعممون في الإدارة  ( 19.4 )يشير الجدول السابق 
، ويمييم ( 3.54 ) رضا وظيفي من غيرىم حيث بمغ متوسطيم الحسابي أعمىالدنيا، قد اظيروا 

، ثم الذين يعممون في الإدارة الوسطا ( 3.36 )الموظفون الذين يعممون في الإدارة العميا بمتوسط 
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 الرضا الوظيفي لدى جميع موظفي بمديات نوبفارق بسيط عن من قبميم، ولك ( 3.35 )بمتوسط 
. جنوب الضفة الغربية باختلبف المستوى الوظيفي كان بدرجة متوسطة

 
والتي أشارت في نتائجيا إلى وجود . ((Lamborn.1991 )وتتفق ىذه الدراسة مع نتائج دراسة 

. علبقة ايجابية ذات دلالة بين الرضا الوظيفي والموقع الوظيفي، لدى رؤوساء أقسام التمريض
 

من التحميل يستنتج الباحث أن نتائج الدراسة بينت أيضا إجماع جميع موظفي بمديات جنوب 
الضفة الغربية بمختمف مستوياتيم الوظيفية، سواء كانوا في الإدارة الدنيا أو الوسطا أو العميا، عمى 

أن مستويات الرضا الوظيفي لدييم ظيرت بدرجة متوسطة، مع اختلبف ضئيل جدا في 
المتوسطات الحسابية بينيم، حيث ظير أعمى رضا وظيفي لدى الموظفين الذين يعممون في الإدارة 
الدنيا، ثم الذين يعممون في الإدارة العميا، ثم الإدارة الوسطا وىذا من الممكن انو ناتج عن شعور 

 المشاركة في و الموظفين بان المسؤولية الممنوحة ليم لا تعطيم فرص لمتقدم أو الترقية، اءىؤلا
. اتخاذ القرار، مما يؤدي إلى عدم الاستقرار الوظيفي لدييم في بعض الأحيان

 
 الأمر الذي يدل عمى أن الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية لا يختمف 

. باختلبف المستوى الوظيفي
 

: من ناحية تصنيف البمدية
 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، لدرجة الرضا الوظيفي لدى  : 20.4جدول 

. موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف تصنيف البمدية            
   

الانحراف المعياري المتوسط الحسابي تصنيف البمدية 
 0.61 3.25بمدية أ 
 0.53 3.49بمدية ب 
 0.53 3.31بمدية ج 

 
أن موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية الذين يعممون  ( 20.4 )يلبحظ من خلبل الجدول السابق 

 3.49 ) رضا وظيفي من غيرىم حيث بمغ متوسطيم الحسابي أعمى، قد اظيروا (ب)في البمديات 
، ثم الذين يعممون في ( 3.31) بمتوسط ( ج)، ويمييم الموظفون الذين يعممون في البمديات (
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وبفارق بسيط عن من  ( 3.35 )حيث اظيروا اقل رضا وظيفي عن غيرىم بمتوسط    (أ)البمديات 
 الرضا الوظيفي لدى جميع موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف تصنيف نقبميم، ولك

. البمدية كان بدرجة متوسطة
 

من التحميل يستنتج الباحث أن نتائج الدراسة دلت إلى ظيور الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات 
بدرجة  (ج)أو  (ب)أو  (أ)جنوب الضفة الغربية باختلبف تصنيف البمديات سواء كانت بمديات 

متوسطة، الأمر الذي يدل وعمى الرغم من التباعد في فترة تأسيس كل فئة من فئات البمدية 
المذكورة إلا أنيا تتفق في معظم الأحيان في نفس العوامل المؤثرة عمى رضا الموظفين فييا سواء 

. من ناحية مالية أو إدارية
 

حيث أن الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية يختمف باختلبف تصنيف 
. البمدية

 
ويستنتج الباحث أن تقارب مستوى الرضا الوظيفي لدى جميع موظفي بمديات جنوب لضفة الغربية 

 :باختلبف المتغيرات المذكورة قد يعود إلى ما يمي
 
وجود معوقات عديدة تحد من مساىمة بمديات جنوب الضفة الغربية في عممية التنمية البشرية،  .1

وخاصة فيما يتعمق في توفير أساليب عمل حديثة، وتوفير الموارد البشرية والمادية الملبئمة 
. واستخداميا الاستخدام الامثل

 ميارات الأفراد العاممين ةعدم وجود برامج تدريب إدارية وفنية منتظمة، من اجل تطوير وتنمي .2
 .في البمديات

 . ضعف التغير والتطوير في الأداء والقوانين والأنظمة والإجراءات لمبمديات المذكورة .3

داري لموظفي الييئات المحمية، يؤدي إلى إنصاف جميع الموظفين في  .4 عدم وجود كادر مالي وا 
البمديات، فيما يتعمق بالرواتب والترقيات والتحفيز ونظام التقاعد والتامين الصحي، ويبين 

 . المحددة لكل قسم أو دائرةت والواجباتالمسؤوليا

ضعف مشاركة موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية في مختمف المستويات في اتخاذ القرارات  .5
 . التنفيذية
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: مناقشة النتائج التي تتعمق بالسؤال السابع
 

ىل توجد علبقة بين الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، والرضا 
  الوظيفي لموظفييا ؟

  
حيث تمت الإجابة عمى ىذا السؤال باحتساب معامل الارتباط بيرسون بين الأنماط القيادية الإدارية 

 )السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية والرضا الوظيفي، كما ىو موضح في الجدول 
21.4  .) 
 

قيمة ر الدلالة الإحصائية المتغيرات 
 0.22- 0.00الرضا الوظيفي * النمط الاوتوقراطي 
 0.59 0.00الرضا الوظيفي * النمط الديمقراطي 
 0.23- 0.00الرضا الوظيفي * النمط المتساىل 

 
انو توجد علبقة ايجابية متوسطة بين النمط القيادي الديمقراطي  ( 21.4 )تبين من خلبل الجدول 

السائد لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية والرضا الوظيفي لدى موظفييا، بينما توجد علبقة 
سمبية ضعيفة بين النمط القيادي الإداري الاوتوقراطي والرضا الوظيفي، وكذلك توجد علبقة سمبية 

. أيضا بين النمط القيادي الإداري المتساىل والرضا الوظيفي
 

من التحميل يستنتج الباحث أن النمط القيادي الإداري الديمقراطي ىو أكثر الأنماط القيادية الإدارية 
توازنا وايجابية، حيث انو يؤدي إلى إيجاد العوامل التي ترفع من مستوى الرضا الوظيفي لدى 

موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، ويؤدي كذلك إلى شعور الموظفين بالراحة والطمأنينة ورفع 
الروح المعنوية لدييم من خلبل مشاركتيم في اتخاذ القرارات، والتركيز عمى أساليب الحوار 

والمناقشة والإقناع، وتقيم العمل وفق معايير عممية، ويعمل الجميع ضمن ىذا النمط القيادي 
. الإداري بتناسق وتناغم نحو تحقيق اليدف

 
والتي بينت في نتائجيا، وجود علبقة ذات  ( Jang ،1988)وتتفق ىذه النتيجة مع نتائج دراسة 

دلالة إحصائية بين النمط القيادي لممدير والرضا الوظيفي لممعممين في المدارس الابتدائية في 
كوريا الجنوبية، وبينت كذلك نتائجيا أن القائد الذي يركز عمى أىداف المؤسسة والإنتاج، والذي 
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يسمح لمعاممين بالمشاركة في اتخاذ القرارات، ىو القائد الذي يحقق الرضا الوظيفي لمعاممين أكثر 
. من غيره
 

، والتي بينت في نتائجيا أن الرضا الوظيفي لدى معممي ( 1992عودة،  )وتتفق مع نتائج دراسة 
المدارس الثانوية في الأردن كان متوسطا، وان النمط القيادي الإداري الديمقراطي قد حقق رضا 

. لممعممين أكثر من غيره
 

وعمى العكس من ذلك النمط القيادي الاوتوقراطية الذي يؤدي ممارستو من قبل بعض مدراء بمديات 
.  جنوب الضفة الغربية، إلى علبقة سمبية بين تمك الأنماط والرضا الوظيفي

 
من التحميل يستنتج الباحث انو يعزى ذلك إلى طبيعة المظاىر التي يمارسيا ىذا النوع من أنواع 

النمط القيادي الإداري الاوتوقراطي في بعض بمديات جنوب الضفة الغربية، مثل التشديد عمى أداء 
 رسمي في سموكو لالواجبات في مواعيدىا المحددة، والانضباط في الأنظمة والقوانين، وظيوره بشك

وتصرفاتو، واىتمامو بالإنتاجية عمى حساب راحة الموظف، وعدم مشاركتو لمموظفين في اتخاذ 
. القرارات
 

، والتي جاء في نتائجيا أن النمط ( 1992بيركنز،  )تتفق ىذه النتيجة جزئيا مع نتائج دراسة 
القيادي الإداري الذي يتصف بدرجة متدنية من الرضا الوظيفي، ومن الاىتمام بالعمل والعاممين، 

. ىو النمط الأقل تحقيقا لرضا العاممين
 

، والتي جاء فييا أن النمط الذي يعبر ( 1992بيركنز،  )وتختمف جزئيا مع نفس الدراسة السابقة 
عن درجة عالية من الاىتمام بالعمل والعاممين، ىو النمط القيادي الإداري الأكثر تحقيقا لمرضا 

. الوظيفي
 

وأظيرت نتائج ىذه الدراسة أيضا وجود علبقة سمبية ضعيفة بين النمط القيادي الإداري المتساىل، 
. والرضا الوظيفي

 
انو كثير التغيب : يستنتج الباحث أيضا أن ذلك يعزى إلى ممارسة ذلك النمط لبعض المظاىر منيا

عن المؤسسة، وانو يترك المشاكل تتأزم قبل محاولتو إيجاد الحمول ليا، ولا ييتم بإنتاجية العمل 
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ومرؤوسيو في البمدية، وانو يتيرب من المسؤولية، كما انو يتجنب الالتزام بالأنظمة والقوانين 
 .المعمول بيا في البمديات

 
:   مناقشة وتحميل نتائج الفرضيات3.4
 

: حيث سيتم تحميل واختبار نتائج فرضيات الدراسة كالأتي
 

 : الفرضية الأولى

 
بين متوسطات درجات α = 0.05 )  )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

: الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية،باختلبف كل من المتغيرات آلاتية
. الجنس .1
 .المؤىل العممي .2

 .الراتب الشيري .3

 .المستوى الوظيفي .4

 .تصنيف البمدية .5

 

: النمط القيادي الديمقراطي
 

: من ناحية الجنس .1
  

لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 
متوسطات درجة النمط القيادي الإداري الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

(.  22.4 )الغربية، باختلبف الجنس كما ىو واضح في الجداول التالي 
 
 
 
 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط    : 22.4جدول 
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            القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة  
.             الغربية باختلبف الجنس

 
مجموع  

المربعات 
درجة 

الحرية  
متوسط 

المربعات 
الدلالة قيمة ف 

الإحصائية 
 0.435 0.611 0.371 1 0.371بين المجموعات 

   0.606 199 120.674خلال المجموعات 
    200 121.045المجموع 

 
 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط القيادي ديتضح من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج

. الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف الجنس
  

: من ناحية الراتب الشيري. 2
 

لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 
متوسطات درجة النمط القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 

(. 23.4 )باختلبف الدخل الشيري، كما ىو واضح في الجداول التالي 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط القيادي  : 23.4جدول 

 بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف  ي            الديمقراطي، من وجية موظف
.                  الراتب الشيري

  
مجموع  

المربعات 
درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

الدلالة قيمة ف 
الإحصائية 

 0.901 0.194 0.117 3 0.351بين المجموعات 
   0.603 198 119.460خلال المجموعات 

    201 119.811المجموع 
     

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط القيادي د يتبين من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج
. الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف الدخل الشيري

 :من ناحية المستوى الوظيفي. 3
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لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 

متوسطات درجة النمط القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 
(. 23.4)باختلبف المستوى الوظيفي، كما ىو واضح في الجدول التالي 

 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط    : 24.4جدول 

            القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة  
.             الغربية باختلبف المستوى الوظيفي

   
مجموع  

المربعات 
درجة 

الحرية  
متوسط 

المربعات 
الدلالة قيمة ف 

الإحصائية 
 0.863 0.147 0.093 2 0.186بين المجموعات 

   0.630 189 119.061خلال المجموعات 
    191 119.247المجموع 
     

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط القيادي د يتبين من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج
.  الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف المستوى الوظيفي

 
 :من ناحية المؤىل العممي

 
لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 

متوسطات درجة النمط القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 
(. 24.4)باختلبف المؤىل العممي، كما ىو واضح في الجدول التالي 

 
 
 
 
 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط   : 25.4جدول 
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             القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة  
.              الغربية باختلبف المؤىل العممي

    
مجموع  

المربعات 
درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

الدلالة قيمة ف 
الإحصائية 

 0.020 3.352 1.987 3 5.96بين المجموعات 
   0.593 196 116.214خلال المجموعات 

    199 122.176المجموع 
    

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط القيادي د يتبين خلبل الجدول السابق بأنو توج
الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف المؤىل العممي، 

 كما ىو واضح في الجدول التالي Tukey) )ولمعرفة اتجاه ىذه الفروق استخدم الباحث اختبار 
(26.4 .)

 
لمفروق في متوسطات درجة النمط القيادي   ( Tukey )اختبار : 26.4جدول 

        الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف المؤىل  
.        العممي

   
دراسات عميا بكالوريوس دبموم ثانوية فما دون المؤىل العممي 
--- --- --- --- ثانوية فما دون 

--- --- --- --- دبموم 
--- --- --- * بكالوريوس 
--- --- --- --- دراسات عميا 

 
 

يشير الجدول السابق أن الفروق في درجة النمط القيادي الديمقراطي من وجية نظر موظفي بمديات 
جنوب الضفة الغربية باختلبف المؤىل العممي، دالة إحصائيا بين الموظفين الذين يحممون درجة 
الثانوية العامة فما دون، حيث وجد لدييم أعمى درجة ممارسة لمنمط القيادي الديمقراطي من قبل 

) وبين الموظفين الذين يحممون درجة البكالوريوس بمتوسط  ( 3.56 )مدراء البمديات، بمتوسط 
3.21 .) 

 :من ناحية تصنيف البمدية 
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لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 
متوسطات درجة النمط القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 

(. 26.4)باختلبف تصنيف البمدية، كما ىو واضح في الجدول التالي 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط    : 27.4جدول 

            القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة  
.             الغربية باختلبف تصنيف البمدية

 
مجموع  

المربعات 
درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

الدلالة قيمة ف 
الإحصائية 

 0.000 18.089 9.431 2 18.863بين المجموعات 
   0.521 198 103.237خلال المجموعات 

    200 122.099المجموع 
    

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط القيادي ديتبين من خلبل الجدول السابق بأنو توج
الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف تصنيف البمدية، 

 كما ىو واضح في الجدول التالي Tukey) )ولمعرفة اتجاه ىذه الفروق استخدم الباحث اختبار 
(. 28.4)رقم 
 
لمفروق في متوسطات درجة النمط القيادي  ( Tukey )اختبار : 287.4جدول 

              الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف  
.                تصنيف البمدية

  
بمدية ج بمدية ب بمدية أ تصنيف البمية 

--- --- --- بمدية أ 
--- --- * بمدية ب 
--- --- * بمدية ج 

 
يلبحظ من خلبل الجدول السابق أن الفروق في درجة النمط القيادي الديمقراطي من وجية نظر 

موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف تصنيف البمدية، دالة إحصائيا بين الموظفين الذين 
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 توبين الموظفين الذين يعممون في البمديا (3.05)، بمتوسط (أ)يعممون في البمديات تصنيف 
حيث وجد لدييم أعمى درجة ممارسة لمنمط القيادي الديمقراطي من قبل مدراء  (ب)تصنيف 

وبين ( أ)، ثم بين الموظفين الذين يعممون في البمديات تصنيف ( 3.70 )البمديات بمتوسط 
 (.  3.52 )بمتوسط  (ج)الموظفين الذين يعممون في البمديات تصنيف 

 
: النمط القيادي الاوتوقراطي

 
: من ناحية الجنس .1

  
لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 

متوسطات درجة النمط القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 
(.  29.4)باختلبف الجنس كما ىو واضح في الجدول التالي 

 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط    : 29.4جدول 

            القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب  
.             الضفة الغربية باختلبف الجنس

 
مجموع  

المربعات 
درجة 

الحرية  
متوسط 

المربعات 
الدلالة قيمة ف 

الإحصائية 
 0.904 0.014 0.003 1 0.003بين المجموعات 

   0.219 199 43.673خلال المجموعات 
    200 43.676المجموع 

 
 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط د يتضح لنا من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج

. القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف الجنس
 
 
 

: من ناحية الراتب الشيري. 2
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لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 
متوسطات درجة النمط القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 

(. 30.4)باختلبف الدخل الشيري، كما ىو واضح في الجدول التالي 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط    : 30.4جدول 

            القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب  
.              الضفة الغربية باختلبف الدخل الشيري

 
مجموع  

المربعات 
متوسط درجة الحرية 

المربعات 
الدلالة قيمة ف 

الإحصائية 
 0.291 1.257 0.276 3 0.829بين المجموعات 

   0.220 198 43.568خلال المجموعات 
    201 44.398المجموع 

 
 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط د يتبين لنا من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج

القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف الدخل 
 . الشيري
 

 :من ناحية المستوى الوظيفي. 3

 
لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 

متوسطات درجة النمط القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 
(. 31.4)باختلبف المستوى الوظيفي، كما ىو واضح في الجدول التالي 

 
 
 
 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط    : 31.4جدول 

            القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب     
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.             الضفة الغربية باختلبف المستوى الوظيفي
  

مجموع  
المربعات 

درجة 
الحرية  

متوسط 
المربعات 

الدلالة قيمة ف 
الإحصائية 

 0.359 1.030 0.231 2 0.462بين المجموعات 
   0.224 189 42.430خلال المجموعات 

    191 42.892المجموع 
     

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط د يتبين لنا من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج
القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف المستوى 

. الوظيفي
 

 :من ناحية المؤىل العممي. 4

 
لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 

متوسطات درجة النمط القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 
(. 32.4)باختلبف المؤىل العممي، كما ىو واضح في الجدول التالي 

 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط    : 32.4جدول 

            القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة  
.             الغربية باختلبف المؤىل العممي

    
مجموع  

المربعات 
درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

الدلالة قيمة ف 
الإحصائية 

 0.844 0.274 0.061 3 0.182بين المجموعات 
   0.221 196 43.358خلال المجموعات 

    199 43.539المجموع 
   

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط د يتبين لنا من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج
القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف المؤىل 

 .العممي
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 :من ناحية تصنيف البمدية. 5

 

لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 
متوسطات درجة النمط القيادي الإداري الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

(. 33.4)الغربية، باختلبف تصنيف البمدية، كما ىو واضح في الجدول التالي 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط    : 33.4جدول 

            القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة  
.             الغربية باختلبف تصنيف البمدية

 
 
مجموع  

المربعات 
درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

الدلالة قيمة ف 
الإحصائية 

 0.000 22.205 4.107 2 8.213بين المجموعات 
   0.185 198 36.617خلال المجموعات 

    200 44.830المجموع 
    

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط القيادي ديتبين لنا من خلبل الجدول السابق بأنو توج
الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف تصنيف البمدية، 

 كما ىو واضح في الجدول التالي Tukey) )ولمعرفة اتجاه ىذه الفروق استخدم الباحث اختبار 
(. 34.4)رقم 
 
 
 
 
 
 
لمفروق في متوسطات درجة النمط القيادي   ( Tukey )اختبار : 34.4جدول 

            الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف  
.             تصنيف البمدية
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بمدية ج بمدية ب بمدية أ تصنيف البمية 

--- --- --- بمدية أ 
--- --- * بمدية ب 
--- --- * بمدية ج 

 
يلبحظ من خلبل الجدول السابق أن الفروق في درجة النمط القيادي الاوتوقراطي من وجية نظر 
موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف تصنيف البمدية، دالة إحصائيا بين الموظفين الذين 

 ت، وبين الموظفين الذين يعممون في البمديا(3.23)، بمتوسط (أ)يعممون في البمديات تصنيف 
حيث وجد لدييم أعمى درجة ممارسة لمنمط القيادي الاوتوقراطي من قبل مدراء  (ب)تصنيف 

وبين ( أ)، ثم بين الموظفين الذين يعممون في البمديات تصنيف ( 2.86 )البمديات بمتوسط 
 (. 2.74 )بمتوسط  (ج)الموظفين الذين يعممون في البمديات تصنيف 

  
: النمط القيادي المتساىل

 
:  من ناحية الجنس .1

 
لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 

متوسطات درجة النمط القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 
(. 35.4)باختلبف الجنس كما ىو واضح في الجدول التالي 

 
 
 
 
 
 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط    : 35.4جدول 

            القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة  
.             الغربية باختلبف الجنس
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مجموع  

المربعات 
درجة 

الحرية  
متوسط 

المربعات 
الدلالة قيمة ف 

الإحصائية 
 0.119 2.454 0.820 1 0.820بين المجموعات 

   0.334 199 66.498خلال المجموعات 
    200 67.318المجموع 

 
 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط د يتضح لنا من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج

. القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف الجنس
 

: من ناحية الراتب الشيري. 2
 

لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 
متوسطات درجة النمط القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 

(. 36.4)باختلبف الدخل الشيري، كما ىو واضح في الجدول التالي 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط    : 36.4جدول 

            القيادي الإداري المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة  
.             الغربية باختلبف الراتب الشيري

 
مجموع  

المربعات 
درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

الدلالة قيمة ف 
الإحصائية 

 0.673 0.514 0.174 3 0.523بين المجموعات 
   0.339 198 67.081خلال المجموعات 

    201 67.604المجموع 
     

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط د يتبين لنا من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج
 .القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف الدخل الشيري

 
 :من ناحية المستوى الوظيفي. 3
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لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 
متوسطات درجة النمط القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 

(. 37.4)باختلبف المستوى الوظيفي، كما ىو واضح في الجدول التالي 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط    : 37.4جدول 

            القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة  
.             الغربية باختلبف المستوى الوظيفي

 
مجموع  

المربعات 
درجة 

الحرية  
متوسط 

المربعات 
الدلالة قيمة ف 

الإحصائية 
 0.789 0.238 0.081 2 0.162بين المجموعات 

   0.342 189 64.610خلال المجموعات 
    191 64.772المجموع 
     

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط د يتبين لنا من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج
القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف المستوى 

. الوظيفي
 

 :من ناحية المؤىل العممي. 4

 
لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 

متوسطات درجة النمط القيادي الإداري المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 
(. 38.4)الغربية، باختلبف المؤىل العممي، كما ىو واضح في الجدول التالي 

 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  : 38.4جدول 

            القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية  
.             باختلبف المؤىل العممي

 
مجموع  

المربعات 
درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

الدلالة قيمة ف 
الإحصائية 
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 0.021 3.308 1.068 3 3.203بين المجموعات 
   0.323 196 63.265خلال المجموعات 

    199 66.468المجموع 
 

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط القيادي د يتبين من خلبل الجداول السابقة بأنو توج
المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف المؤىل العممي، ولمعرفة 

(. 39) كما ىو واضح في الجدول التالي رقم Tukey) )اتجاه ىذه الفروق استخدم الباحث اختبار 
 
لمفروق في متوسطات درجة النمط القيادي   ( Tukey )اختبار : 39.4جدول 

           المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف  
.            المؤىل العممي

   
دراسات عميا بكالوريوس دبموم ثانوية فما دون المؤىل العممي 
--- --- --- --- ثانوية فما دون 

--- --- --- --- دبموم 
--- --- --- * بكالوريوس 
--- --- --- --- دراسات عميا 

 
يشير الجدول السابق أن الفروق في درجة النمط القيادي المتساىل من وجية نظر موظفي بمديات 
جنوب الضفة الغربية باختلبف المؤىل العممي، دالة إحصائيا بين الموظفين الذين يحممون درجة 

وبين الموظفين الذين يحممون درجة  ( 2.44 )الثانوية العامة فما دون، بمتوسط حسابي 
  (.2.55 )البكالوريوس بمتوسط حسابي 

 
 
 :من ناحية تصنيف البمدية. 5

 

لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 
متوسطات درجة النمط القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، 

(. 40.4)باختلبف تصنيف البمدية، كما ىو واضح في الجدول التالي 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط    : 40.4جدول 
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            القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية  
.             باختلبف تصنيف البمدية

 
مجموع  

المربعات 
متوسط درجة الحرية 

المربعات 
الدلالة قيمة ف 

الإحصائية 
 0.000 8.726 2.717 2 5.434بين المجموعات 

   0.311 198 61.651خلال المجموعات 
    200 67.084المجموع 
    

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة النمط القيادي ديتبين من خلبل الجدول السابق بأنو توج
المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الصفة الغربية، باختلبف تصنيف البمدية، 

 كما ىو واضح في الجدول التالي Tukey) )ولمعرفة اتجاه ىذه الفروق استخدم الباحث اختبار 
(. 41)رقم 
 
لمفروق في متوسطات درجة النمط القيادي   ( Tukey )اختبار : 41.4جدول 

            المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف  
.             تصنيف البمدية

 
بمدية ج بمدية ب بمدية أ تصنيف البمية 

--- --- --- بمدية أ 
--- --- * بمدية ب 
--- --- * بمدية ج 

 
يلبحظ من خلبل الجدول السابق أن الفروق في درجة النمط القيادي المتساىل من وجية نظر 

موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف تصنيف البمدية، دالة إحصائيا بين الموظفين الذين 
حيث وجد لدييم أعمى درجة ممارسة لمنمط القيادي المتساىل من  (أ)يعممون في البمديات تصنيف 

 تصنيف توبين الموظفين الذين يعممون في البمديا (2.64)قبل مدراء البمديات، بمتوسط حسابي 
وبين الموظفين ( أ)، ثم بين الموظفين الذين يعممون في البمديات تصنيف ( 2.37 )بمتوسط  (ب)

 (.  2.21 )بمتوسط  (ج)الذين يعممون في البمديات تصنيف 
 

: الفرضية الثانية
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 بين متوسطات أبعاد α = 0.05 ) )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

: الرضا الوظيفي، لدى موظفي في بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف كل من المتغيرات آلاتية
 
. الجنس .1
 .المؤىل العممي .2

 .الراتب الشيري .3

 .المستوى الوظيفي .4

. تصنيف البمدية .5
 

: من ناحية الجنس .1
 

لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 
متوسطات ابعاد الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظرىم، 

(.  42.4)باختلبف الجنس كما ىو واضح في الجدول التالي 
 
 
 
 
 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات أبعاد الرضا الوظيفي لدى : 42.4جدول 

. موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف الجنس
 
مجموع  

المربعات 
درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

الدلالة قيمة ف 
الإحصائية 

 0.429 0.629 0.207 1 0.207بين المجموعات 
   0.330 199 65.589خلال المجموعات 

    200 65.797المجموع 
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 فروق ذات دلالة إحصائية في أبعاد الرضا ديتضح لنا من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج
. الوظيفي، لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف الجنس

 
 :من ناحية الراتب الشيري .2

 
لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 

متوسطات أبعاد الرضا الوظيفي، لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف الراتب 
(. 43.4)الشيري كما ىو واضح في الجدول التالي 

 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات أبعاد الرضا  : 43.4جدول 

            الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة العربية،  باختلبف  
.             الراتب الشيري

 
مجموع  

المربعات 
درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

الدلالة قيمة ف 
الإحصائية 

 0.456 0.873 0.294 3 0.882بين المجموعات 
   0.337 198 66.642خلال المجموعات 

    201 67.524المجموع 
 
 

 فروق ذات دلالة إحصائية في أبعاد الرضا د  يتضح لنا من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج
. الوظيفي، لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظرىم، باختلبف الراتب الشيري

 
: من ناحية المستوى الوظيفي .3

 

لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 
متوسطات أبعاد الرضا الوظيفي، لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف المستوى 

(.  44.4)الوظيفي، كما ىو واضح في الجدول التالي 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات ابعاد الرضا  : 44.4جدول 

            الوظيفي، لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف المستوى  
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.             الوظيفي
 
مجموع  

المربعات 
درجة 

الحرية  
متوسط 

المربعات 
الدلالة قيمة ف 

الإحصائية 
 0.430 0.847 0.291 2 0.581بين المجموعات 

   0.343 189 64.829خلال المجموعات 
    191 65.410المجموع 
    

 فروق ذات دلالة إحصائية في أبعاد الرضا د يتضح لنا من خلبل الجدول السابق بأنو لا توج
. الوظيفي، لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية من وجية نظرىم باختلبف المستوى الوظيفي

 
 :من ناحية المؤىل العممي .4

 
لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 

متوسطات أبعاد الرضا الوظيفي، لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف المؤىل 
(. 45.4)العممي، كما ىو واضح في الجدول التالي 

 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات أبعاد الرضا  : 45.4جدول 

.             الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف المؤىل العممي
 
مجموع  

المربعات 
درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

الدلالة قيمة ف 
الإحصائية 

 0.001 5.344 1.685 3 5.05بين المجموعات 
   0.315 196 61.804خلال المجموعات 

    199 66.859المجموع 
 

 فروق ذات دلالة إحصائية في درجة الرضا الوظيفي، د يلبحظ من خلبل الجدول السابق بأنو توج
لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف المؤىل العممي، ولمعرفة اتجاه ىذه الفروق 

(. 46.4) كما ىو واضح في الجدول التالي Tukey))استخدم الباحث اختبار 
 
لمفروق في متوسطات أبعاد الرضا الوظيفي لدى موظفي   ( Tukey )اختبار : 46.4جدول 
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.  المؤىل العمميف            بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظرىم باختلب
 

دراسات عميا بكالوريوس دبموم ثانوية فما دون المؤىل العممي 
--- --- --- --- ثانوية فما دون 

--- --- --- --- دبموم 
--- --- --- * بكالوريوس 
--- --- --- --- دراسات عميا 

 
يلبحظ من خلبل الجدول السابق أن الفروق في أبعاد الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب 
الضفة الغربية، من وجية نظرىم باختلبف المؤىل العممي، دالة إحصائيا بين من يحممون درجة 

ومن  ( 3.56 )الثانوية العامة فما دون، حيث وجد لدييم أعمى درجة رضا وظيفي، بمتوسط 
 (.  3.20 )يحممون درجة البكالوريوس بمتوسط 

 
 
 
 
 

: من ناحية تصنيف البمدية .5
 

لمتأكد من صحة ىذه الفرضية، استخدم الباحث اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في 
متوسطات أبعاد الرضا الوظيفي، لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية من وجية نظرىم، 

(. 47.4)باختلبف تصنيف البمدية، كما ىو واضح في الجدول التالي 
 
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات أبعاد الرضا  : 47.4جدول 

.              الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، باختلبف تصنيف البمدية
  

مجموع  
المربعات 

درجة 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

الدلالة قيمة ف 
الإحصائية 

 0.021 3.916 1.270 2 2.540بين المجموعات 
   0.324 198 64.207خلال المجموعات 

    200 66.747المجموع 
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 فروق ذات دلالة إحصائية في أبعاد الرضا الوظيفي، ديلبحظ من خلبل الجدول السابق بأنو توج

لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية من وجية نظرىم، باختلبف تصنيف البمدية، ولمعرفة 
 كما ىو واضح في الجدول التالي رقم Tukey) )اتجاه ىذه الفروق استخدم الباحث اختبار 

(.48.4 .)
 
لمفروق في متوسطات أبعاد الرضا الوظيفي، لدى   ( Tukey )اختبار : 4 48.جدول 

.              موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية ، باختلبف تصنيف البمدية
 

بمدية ج بمدية ب بمدية أ تصنيف البمية 
--- --- --- بمدية أ 
--- --- * بمدية ب 
--- --- --- بمدية ج 

 
 يتبين من خلبل الجدول السابق أن الفروق في أبعاد الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب 
الضفة الغربية، من وجية نظرىم باختلبف تصنيف البمدية، دالة إحصائيا بين الموظفين الذين 

 )، حيث وجد لدييم أعمى درجة رضا وظيفي بمتوسط          (ب)يعممون في البمديات تصنيف 
 (. 3.25) بمتوسط ( أ)، وبين الموظفين الذين يعممون في البمديات تصنيف ( 3.49
 

: الفرضية الثالثة 
 

 بين النمط القيادي السائدة α = 0.05 ) )لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
. لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، والرضا الوظيفي لدى موظفييا

 
لمتأكد من صحة ىذه الفرضية تم حساب معامل الارتباط بيرسون، بين الدرجة الكمية للؤنماط 

القيادية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، والرضا الوظيفي لدى موظفييا، كما ىو 
(. 49.4)واضح في الجدول التالي 

 
حساب معامل الارتباط بيرسون بين الدرجة الكمية للؤنماط القيادية    : 49.4جدول 

            السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، والرضا الوظيفي لدى    
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.               موظفييا
 

قيمة ر الدلالة الإحصائية المتغيرات 
 0.59 0.00الرضا الوظيفي * النمط الديمقراطي 
- 0.22 0.00الرضا الوظيفي * النمط الاوتوقراطي 
- 0.23 0.00الرضا الوظيفي * النمط المتساىل 

 
يلبحظ من خلبل الجدول السابق انو توجد علبقة ايجابية متوسطة بين النمط القيادي الديمقراطي 

السائد لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، والرضا الوظيفي لدى موظفييا، وكذلك توجد علبقة 
سمبية ضعيفة بين النمط القيادي الاوتوقراطي والرضا الوظيفي، وتوجد أيضا علبقة سمبية ضعيفة 

. بين النمط القيادي المتساىل والرضا الوظيفي
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 الفصل الخامس  
 

: النتائج والتوصيات
 

تناول ىذا الفصل النتائج التي أسفرت عنيا الدراسة، بناء عمى ترتيب أسئمتيا، ومن ثم تقديم 
.  التوصيات النيائية بناء عمى ىذه النتائج
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:  النتائج1.5
 

بعد أن تم مناقشة وتحميل أسئمة الدراسة وفرضياتيا، يستطيع الباحث تقديم النتائج عمى النحو 
:  الأتي

 
تبين من خلبل نتائج الدراسة أن ىناك أكثر من نمط قيادي سائد لدى مدراء بمديات جنوب  .1

الضفة الغربية، وان النمط القيادي الديمقراطي ىو أكثر الأنماط القيادية شيوعا، ويأتي بالمرتبة 
، ثم النمط القيادي الاوتوقراطي (3.39)الأولى وبدرجة متوسطة، حيث بمغ متوسطة الحسابي 

، ثم النمط القيادي المتساىل (3.01)بالمرتبة الثانية وبدرجة متوسطة، وبمغ متوسطو الحسابي 
 (.2.46)يأتي بالمرتبة الثالثة وبدرجة ضعيفة، ومتوسطو الحسابي 

 

تتمثل أعمى خمسة مظاىر لمنمط القيادي الديمقراطي، في أن المدراء الممارسين لذلك النمط،  .2
ييتمون بتحقيق أىداف البمدية، وأنيم قادرون عمى إدارة وقت العمل، ويشاركون مرؤوسييم في 
اتخاذ القرارات والمناسبات الاجتماعية، وقنوات الاتصال بينيم وبين مرؤوسييم مفتوحة دائما 

 )من اجل تحقيق الأىداف المرجوة، وأنيم يتخذون قرارات قابمة لمتطبيق، وذلك بمعدل    
، بينما تتمثل اقل خمسة مظاىر ممارسة من تمك النمط القيادي في أنيم يوفرون (3.71

لمرؤوسييم التغذية الراجعة عن أعماليم بعد القيام بالميام، ويطرحون آراءىم ويدعون الموظفين 
لمتعميق عمييا حتى يتعرفوا عمى مسار الرأي العام، كما أنيم يعاممون مرؤوسييم بالعدل 

والمساواة من ناحية الحقوق والواجبات في العمل، ويسمحون ليم بمختمف مستوياتيم مطمق 
الحرية في العمل، ويعممون كذلك عمى تفويض كثيرا من سمطاتيم لمرؤوسييم، وتمارس ىذه 

 (.3.14)المظاىر بمعدل 

 

 لمنمط القيادي الاوتوقراطي، في أن المدراء الممارسين لذلك النمط ر تتمثل أعمى خمسة مظاه .3
يشددون عمى أداء الواجبات في مواعيدىا المحددة، ويركزون عمى الانضباط في تنفيذ قوانين 
العمل، ويظيرون بشكل رسمي في سموكيم وتصرفاتيم، ويمتزمون بالقواعد والموائح في ثوابيم 
وعقابيم لمرؤوسييم، ويركزون عمى الإنتاجية في العمل ولو عمى حساب راحة الموظف، وذلك 

في حين أن اقل خمسة مظاىر ممارسة من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة . (3.53)بمعدل 
الغربية الممارسين لتمك النمط القيادي، تتمثل في أن اتصال المدراء بمرؤوسييم في العمل 

ولا ييتمون كذلك بأخذ أراء الموظفين في حل مشاكل العمل اليومية، , يكون في حدود ضيقة
 ىناك علبقة اتصال دكما أنيم لا يشعرونيم بمسؤولياتيم تجاه تحقيق أىداف البمدية، ولا توج
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قوية بينيم وبين مرؤوسييم في العمل، ويعتبرون كذلك مناقشة أمور العمل مع مرؤوسييم 
 (.2.62)مضيعة لموقت، وتمارس ىذه المظاىر بمعدل 

 

 تتمثل أعمى خمسة مظاىر لمنمط القيادي المتساىل الممارس من قبل بعض مدراء بمديات  .4
جنوب الضفة الغربية، في أنيم يشعرون موظفييم بالراحة والطمأنينة ويتصرفون كالأخ الأكبر 

والصديق معيم، ويعممون عمى إشباع حاجاتيم ورغباتيم، ويقدمون ليم بعض الخدمات 
الشخصية، ويسمحون ليم بالتأجيل في أداء الأعمال، ويتركون سمطة اتخاذ القرار ليم، ولا 

في حين أن اقل . ( 2.78 ) إغضابيم ولو عمى حساب إنتاجية العمل، وذلك بمعدل نيحاولو
خمسة مظاىر ممارسة من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية الممارسين لتمك النمط 

القيادي، تتمثل في أنيم كثيري التغيب عن البمدية، ويتركون المشاكل تتأزم قبل أن يعمموا عمى 
إيجاد الحمول ليا، ولا ييتمون بإنتاجية العمل ولا بالموظفين، كما أنيم يتيربون من المسؤولية، 
ويتجنبون المسؤولية والالتزام بالأنظمة والقوانين المعمول بيا في بمديات جنوب الضفة الغربية، 

 (.2.25)وممارسة ىذه المظاىر بمعدل 

أظيرت الدراسة أن موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، لا يختمفون من ناحية أن النمط  .5
القيادي الديمقراطي ىو النمط السائدة لدى مدراء بمدياتيم، باختلبف متغيرات، الجنس، الراتب 

الشيري، المستوى الوظيفي، بينما يختمفون باختلبف متغيرات المؤىل العممي، وتصنيف البمدية، 
حيث أن الموظفين من حممة شيادات الثانوية العامة فمادون، والدبموم، والبكالوريوس يرون أن 

النمط القيادي الديمقراطي ىو النمط السائد لدى مدراء بمدياتيم، ثم يميو النمط القيادي 
الاوتوقراطي، ثم النمط المتساىل، بينما يختمف معيم الموظفون من حممة شيادة الدراسات 

العميا الذين يرون أن النمط القيادي الاوتوقراطي ىو النمط السائد لدى مدراء بمدياتيم بمتوسط 
، ثم النمط القيادي (3.01)ثم يميو النمط القيادي الديمقراطي بمتوسط  (3.03)حسابي 

، أما من ناحية تصنيف البمدية، حيث يرى الموظفون الذين يعممون (2.85)المتساىل بمتوسط 
أن النمط القيادي الديمقراطي ىو النمط السائد لدى  (ج)و  (ب)في البمديات من تصنيف 

مدراء بمدياتيم، ثم يميو النمط القيادي الاوتوقراطي، ثم النمط القيادي المتساىل، بينما يختمف 
الذين يرون أن النمط القيادي  (أ)معيم الموظفون الذين يعممون في البمديات تصنيف 

، ثم يميو النمط (3.23)الاوتوقراطي ىو النمط القيادي السائد لدى مدرائيم بمتوسط حسابي 
 (.2.46)، ثم النمط القيادي المتساىل (3.05)القيادي الديمقراطي بمتوسط 

 

 تتبين من الدراسة أن درجة الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، ظير .6
، الأمر الذي يشير إلى وجود عوامل عديدة قد (3.37)بدرجة متوسطة، وبمتوسط حسابي 
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تكون سببا في انخفاض الرضا الوظيفي، مما ينعكس سمبا عمى أداء وانتماء الموظفين في 
 الروح المعنوية عندىم، وان تقارب يعمميم، ويؤدي كذلك إلى عدم الاستقرار الوظيفي وتدن

درجة الرضا الوظيفي لدى جميع موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، والتي من الممكن أن 
داري موحد لموظفي الييئات المحمية، وعدم  تعزى كذلك إلى عدم وجود كادر ونظام مالي وا 

 .وجود برامج ترقية وتحفيز عادلة ومنصفة ليم أيضا

 

يتمثل معدل أعمى خمس درجات لمرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية في  .7
أن عدد ساعات العمل في البمدية مناسبة لمموظفين، وان مواعيد الدوام الرسمي في البمدية 
مناسبة ليم أيضا، كما أنيم يعتقدون انو كمما زادت سنوات خبرتيم في البمديات كمما زادت 

ثقتيم بأنفسيم، ويرون كذلك أن روح التعاون تسود علبقتيم مع زملبئيم في البمدية، وان حجم 
، بينما (4.02) بمعدل كالعمل في بمديات جنوب الضفة الغربية يتلبءم وقدراتيم الشخصية وذل

تتمثل اقل خمس درجات لمرضا الوظيفي في أنيم يشعرون بعدالة نسبية عند مقارنة رواتبيم مع 
رواتب زملبئيم الآخرين في البمديات، كما أنيم يشعرون بالرضا عن التامين الصحي ونظام 

التقاعد المعمول بو في البمديات عينة، ويرون كذلك أن برامج التدريب التي توفرىا تمك البمديات 
مناسبة ليم نوعا ما، وان تحفيزىم وترقيتيم يتم عمى أسس موضوعية أيضا، ويشعرون كذلك أن 
الراتب الذي يتقاضونو يتلبءم مع الجيد الذي يقومون بو في العمل وانو يمبي جميع احتياجات 

 (. 2.47)أسرىم نوعا ما وذلك بمعدل 

 
تبين من الدراسة أن موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، لا يختمفون من ناحية درجة الرضا  .8

الوظيفي لدييم باختلبف متغيرات الجنس، الراتب الشيري، المستوى الوظيفي، بينما يختمفون 
باختلبف مغيرات المؤىل العممي، وتصنيف البمدية، حيث أن الفروق في درجة الرضا الوظيفي 

 بين من إحصائيالدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف المؤىل العممي دالة 
يحممون درجة الثانوية العامة فمادون حيث وجد لدييم أعمى درجة رضا وظيفي بمتوسط 

، في حين وجد أن (3.20)ومن يحممون درجة البكالوريوس بمتوسط حسابي (3.56)حسابي
الفروق في درجة الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف تصنيف 

، حيث وجد (ب)البمدية دالة إحصائيا أيضا بين الموظفين الذين يعممون في البمديات تصنيف 
، وبين من يعممون في البمديات (3.49)لدييم أعمى درجة رضا وظيفي بمتوسط حسابي 

 (.3.25)بمتوسط حسابي (أ)تصنيف 
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أظيرت الدراسة وجود علبقة ايجابية بين النمط القيادي الديمقراطي السائد لدى مدراء بمديات  .9
، (059)بمعدل  (ر)جنوب الضفة الغربية والرضا الوظيفي لدى موظفييا حيث ظيرت قيمة

 أظيرت وجود علبقة سمبية ضعيفة بين النمط القيادي الاوتوقراطي والرضا الوظيفي، ابينم
، وعلبقة سمبية ضعيفة أيضا بين النمط القيادي (-0.22)بمعدل  (ر)حيث ظيرت قيمة

 -(.0.23 )بمعدل  (ر)المتساىل وبين الرضا الوظيفي، حيث ظيرت قيمة 

 
 
 
  
 
 
 
 
 
 

:  التوصيات2.5
 

بعد المناقشة المستفيضة لممتغيرات الأساسية لمبحث في جانبيا النظري والميداني، وفي ضوء 
 الباحث تقديم التوصيات التالية التي يراىا أساسية عالنتائج التي توصمت إلييا الدراسة، يستطي

:  كالأتييلتطوير العمل الإداري في بمديات جنوب الضفة الغربية وه
 
 المستمر للؤنماط القيادية معمى وزارة الحكم المحمي والمجالس البمدية العمل عمى إجراء التقيي .1

 من قبل ملمدراء البمديات، وذلك عن طريق تصميم نماذج تقييم خاصة عمى أن تتم عممية التقيي
المسؤول المباشر لممدير، ومن خلبل موظفيو كذلك، وعمى المدراء أيضا العمل عمى إجراء 
تقييم ذاتي لإداراتيم بين الحين والأخر من اجل الوصول إلى إدارة بمديات قائمة عمى النمط 

القيادي الإداري الديمقراطي، لان ممارستو تؤدي إلى تحقيق الرضا الوظيفي لمموظفين، وتحقيق 
 .أىداف البمدية العامة
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ضرورة مشاركة موظفي البمديات في اتخاذ القرارات التنفيذية ورسم السياسات العامة وتحقيق  .2
أىداف البمديات الرئيسة، عن طريق تحقيقيم للؤىداف الفرعية التي تكون عمى مستوى الشعب 
والوحدات والأقسام والدوائر لتصل في النياية وبدرجة تكاممية لتحقيق اليدف الرئيس لمبمديات 
الذي يتمثل في تقديم الخدمات العامة وتقوية العلبقات مع جميور المواطنين في المجتمع 
عطاؤىم الحرية في العمل، وتفويضيم في بعض السمطات، مما يعزز الثقة بين  المحمي، وا 

خلبصيم  المدراء وموظفييم، ويؤدي إلى رفع الروح المعنوية لدييم ويزيد من انتمائيم وأدائيم وا 
لعمميم وسرعة الإنجاز وجودة الخدمة وتقميل التكمفة، وبالتالي يؤدي بدوره إلى رفع درجة الرضا 

 .الوظيفي لدييم

 

الحد من المظاىر القيادية المتشددة التي تؤدي إلى تمسك بعض مدراء بمديات جنوب الضفة  .3
الغربية بأداء الواجبات في مواعيدىا المحددة، والظيور بشكل رسمي في تعاملبتيم وتصرفاتيم، 

 أيضا من المظاىر القيادية الإدارية دوالاحتفاظ بكامل الصلبحيات والسمطات التنفيذية، والح
 مثل، التي تؤدي إلى التسيب الإداري من قبل بعض مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية

السماح لممرؤوسين بالتأجيل في أداء العمل، وعدم التدخل في مشاكل العمل إلا عندما تتأزم، 
 . وعدم الاىتمام بتفصيلبت العمل، وكثرة التغيب عن البمدية

دارة  .4 دارة الوقت وا  إعداد برامج تدريبية لممدراء في مختمف البمديات، مثل برامج فن الإدارة وا 
دارة الصراع والأزمات وغيرىا من البرامج التدريبية وذلك من اجل تعزيز قدراتيم  المؤسسات وا 

في مجالات التعامل الفاعل مع موظفييم، وتحفيزىم عمى الإنجاز والمشاركة في صنع القرارات 
 . ورسم السياسات وطرح الأفكار ومناقشتيا ونشر روح التعاون بينيم

 

يجاد نظام فاعل متحسين رواتب وأجور موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، وتحفيزه .5 ، وا 
ومنصف لمترقيات وبرامج التدريب والتامين الصحي الخاصة بيم، بالإضافة إلى توفير 
الظروف المادية في العمل، الأمر الذي يؤدي إلى إشباع حاجاتيم المادية والمعنوية 

 .والاجتماعية، وبالتالي يؤدي إلى رفع درجة الرضا الوظيفي لدييم

 
 

استخدام نتائج الدراسة في تشخيص نقاط الضعف في النظام القيادي السائد لدى مدراء بمديات  .6
 . جنوب الضفة الغربية، ومحاولة معالجتيا، والكشف عن نقاط القوة والعمل عمى تعزيزىا
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 :  الملاحق
 

( 1)ممحق رقم 
 

. (محافظة بيت لحم )وصف لبمديات جنوب الضفة الغربية وعدد موظفييا 
 

عدد العاممين سنة التأسيس التصنيف اسم البمدية 
 65م B 1911بيت جالا 
 B 1921 29بيت ساحور 
 24م C 1997بيت فجار 
 A 1872 31بيت لحم 
 12م C 1997تقوع 
 12م C 1996جناتة 
 18م C 1997الخضر 
 14م C 1996الدوحة 
 11م C 1997زعترة 
 12م C 1997العبيدية 
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 228- - المجموع 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

( 2)ممحق رقم 
 

. (محافظة الخميل )وصف لبمديات جنوب الضفة وعدد موظفييا
 

عدد العاممين سنة التأسيس التصنيف اسم البمدية 
 28م B 1997إذنا 

 28م B 1997بني نعيم 
 30م B 1997بيت أمر 
 19م C 1997بيت أولا 
 19م C 1999بيت عوا 
 20م B 1997 اترقومي
 18م C 1999تفوح 
 55م B 1964حمحول 
 15م C 2000خاراس 
 524م A 1890الخميل 
 80م B 1967دورا 
 30م B 1997سعير 
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 42م B 1997السموع 
 24م C 1999الشيوخ 
 17م B 1997 فصور ي
 49م B 1997الظاىرية 
 60م B 1971يطا 

 1058-  -المجموع 
 
 

 
 
 
 

( 3)ممحق رقم 
 

.  الدراسةةقائمة بأسماء المحكمين للبستبان
 

مكان العمل الوظيفة المؤىل العممي اسم المحكم الرقم 
جامعة الخميل محاضر دكتوراه إحصاء نبيل الكوكمي . د. 1
وزارة التربية والتعميم موظف دكتوراه إدارة تربوية شاكر شلبلفة . د. 2
جامعة الخميل محاضر دكتوراه إحصاء نبيل الجندي . د. 3
جامعة الخميل محاضر دكتوراه إدارة مالية شريف أبو كرش .د. 4
كمية العروب محاضر ماجستيرادارة تربوية بلبل خميل يونس . 5
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( 4)ممحق رقم 
 

السيرة الذاتية لمباحث 
 

: المعمومات الشخصية
. (ربعي  )ناصر محمد احمد خميل ابوعرام : الاسم

 908109283: رقم اليوية
.  م1/1/1974: تاريخ الميلبد
. الخميل– يطا : مكان الولادة

. فمسطيني: الجنسية
. متزوج، ثلبث بنات وولد: الحالة الاجتماعية

. فمسطين- الضفة الغربية- الخميل–  (5 )ب .ص– بمدية يطا : عنوان العمل
. 02–2279606- ، فاكس02–2279394: تمفون العمل
. فمسطين– الضفة الغربية – الخميل – يطا : عنوان السكن
. 02–2271156: تمفون السكن
.  جامعة بيرزيت–بكالوريوس إدارة أعمال : الرتبة العممية

: المؤىلات العممية
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. مدرسة ذكور يطا الثانوية– شيادة الثانوية العامة - 1992
. فمسطين– جامعة بيرزيت – بكالوريوس إدارة أعمال - 1997
. جامعة القدس– إتمام دراسة ماجستير بناء مؤسسات وتنمية بشرية - 2006
:  الخبرات
. يطا– منسق مشاريع لمجمس الخدمات المشترك – لمدة أربعة اشير - 1997
. ومازلت عمى راس عممي حتى تاريخو– مدير عام بمدية يطا - 1998
: الأبحاث
جنوب  – تقييم رضا الجميور عن إدارة النفايات الصمبة من قبل بمديتي يطا والسموع -  م2005

.                          الخميل
الأنماط القيادية الإدارية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية وعلبقة ذلك  -  م2006

.            بالرضا الوظيفي من وجية نظر موظفييا
 

: الدورات الحاصل عمييا
. ساعة ( 45 )بمعدل – وزارة الحكم المحمي – تنمية القدرات الإدارية -  م 1997
. ساعة ( 70 )بمعدل – برنامج الأمم المتحدة الإنمائي – البحث السريع بالمشاركة –  م 1997
. ساعة ( 40 )بمعدل – مؤسسة إنقاذ الطفل – تنمية الميارات الإدارية –  م 2000

:  عضوية الأعمال الخيرية
. الخميل- يطا – عضو لجنة اعمار مسجد الصادق الأمين 

: المغات
ممتازة – العربية 

. جيدة– الإنجميزية 
: الميارات

. استعمال جياز الكمبيوتر بشكل ممتاز- 
. كتابة التقارير والأبحاث والمراسلبت بشكل ممتاز- 

: الخدمات التدريبية التي ساىمت بيا كمدرب
دورة البحث السريع بالمشاركة لمقطاع النسوي في قرى محافظة الخميل بمعدل  -  م 2002

. ساعة تدريبية بالتعاون مع طاقم شؤون المرآة ( 200          ) 
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( 5)ممحق رقم 
بسم الله الرحمن الرحيم 

 
استبانو 

 
الإخوة موظفو بمديات جنوب الضفة الغربية المحترمين 

:- السلبم عميكم ورحمة الله وبركاتو وبعد
 
 

الأنماط القيادية الإدارية السائدة لدى مدراء بمديات جنوب "    يقوم الباحث بإجراء دراسة حول 
 ، بإشراف الدكتور شريف أبو كرش ، "الضفة الغربية وعلاقة ذلك بالرضا الوظيفي لدى موظفييا 

بناء مؤسسات وتنمية )وذلك استكمالا لمتطمبات الحصول عمى  درجة الماجستير في تخصص 
جامعة القدس، ولتحقيق _ كمية الدراسات العميا _ ضمن برنامج التنمية الريفية المستدامة  (بشرية

ىدف ىذه الدراسة،  فقد صممت ىذه الاستبانو لجمع البيانات اللبزمة، لذا أرجو منكم المساعدة في 
. إنجاز ىذه الدراسة عن طريق تعبئة الاستبانة بكل دقة وموضوعية وشفافية
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 في ي   حيث أن دقة وموضوعية إجابتكم عمى جميع فقرات ىذه الاستبانو، سيكون ليا اثر ايجاب
. صدق واصالة النتائج التي ستقدميا ىذه الدراسة

 
عمما بان جميع ىذه البيانات والمعمومات التي ستدلون بيا ...    آممين تعاونكم في ىذا المجال

. سوف تستخدم لأغراض البحث العممي فقط، وسيتم التعامل معيا بسرية تامة
 

ولكم جزيل الشكر والتقدير 
 

                                                                           الباحث 
           

                                                                       ناصر محمد احمد ربعي 
 
 

بيانات الاستبانة 
 

. بيانات عامة: الجزء الأول
. في الوضع الذي ينطبق عميك ( X )يرجى وضع إشارة 

ذكر                                      أنثى :-            الجنس. 1
 
الثانوية العامة فما دون                   دبموم :-    المؤىل العممي. 2

                          بكالوريوس                              دراسات عميا 
 
 
 (                          1500 – 1001               )( فأقل 1000 ):-         دخمك الشيري بالشيكل. 3

 (  فأكثر2001           )  (2000 – 1501                                     ) 
 
:-..................  المستوى الوظيفي. 4
 (ج  )                (ب  )               (أ  ):-          تصنيف البمدية. 5
 
.  مدراء البمديات ىالفقرات التي تتعمق بالأنماط القيادية الإدارية السائدة لد: الجزء الثاني   
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أوافق المؤشرات السموكية الدالة عمى نمط القيادة الرقم 

بشده 
غير محايد أوافق 

موافق 
غير موافق 

بشده 
يحتفظ لنفسو بجميع الصلبحيات والسمطات .  1

. التنفيذية في البمدية
     

     . لا يوفر الثقة بينو وبين مرؤوسيو في البمدية. 2
 الموظفين بحرية مناقشة اختصاصات رلا يشع. 3

. وشؤون الوظيفة معو
     

 بأخذ آراء الموظفين في حل مشاكل ملا ييت. 4
. العمل

     

لا توجد علبقة اتصال قوية بينو وبين مرؤوسيو . 5
. لتحقيق أىداف البمدية

     

     . يستخدم أساليب إشرافية متصمبة في تنفيذ القرارات. 6
أوافق المؤشرات السموكية الدالة عمى نمط القيادة الرقم 

بشده 
غير محايد أوافق 

موافق 
غير موافق 

بشده 
ينفرد باتخاذ القرارات ويحاول إقناع الموظفين . 7

. بقبوليا
     

     . يشدد عمى أداء الواجبات في مواعيدىا المحددة. 8
يركز عمى الانضباط وتنفيذ القوانين والإرشادات . 9

. في العمل
     

     .  في العمل مضيعة لموقتهيعتبر مناقشة مرؤوسي. 10
     . يظير بشكل رسمي في سموكو وتصرفاتو. 11
 حساب راحة ىييتم بإلانتاجية في العمل ولو عل. 12

.  الموظفين
     

 الموظفون بمسؤولياتيم اتجاه تحقيق رلا يشع. 13
. أىداف البمدية

     

اتصالو بمرؤوسو في العمل يكون في حدود . 14
. ضيقة

     

     .  يستخدم بعض الوسائل الترغيبية كالثناء والمدح. 15
     . يتعامل مع مرؤوسيو بأسموب الأمر والنيي. 16
يمتزم بالقواعد والموائح في ثوابو وعقابو لمرؤوسيو . 17

. في العمل
     

     يتحدث دائما باسم الموظفين، خاصة في . 18
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. الاجتماعات الخارجية
     .   يأخذ بآراء الموظفين في حل مشكلبت العمل. 19
يطرح آراءه ويدعو العاممين المعنيين لمتعميق عمييا . 20

. ليتعرف عمى مسار الرأي العام
     

     . يتعرف بصورة شمولية عمى مشاكل الموظفين. 21
     . ينجز العمل عن طريق أسموب المشاركة. 22
يعمل عمى رفع وتنمية الروح المعنوية لدى . 23

. مرؤوسيو
     

يحث ويوجو تعميماتو إلى مرؤوسو عمى بذل مجيود . 24
. اكبر لممحافظة عمى مستوى الأداء المتميز

     

يتخذ قرارات قابمة لمتطبيق من قبل المرؤوسين في . 25
. البمدية

 

     

أوافق المؤشرات السموكية الدالة عمى نمط القيادة الرقم 
بشده 

غير محايد أوافق 
موافق 

غير موافق 
بشده 

يراعي ظروف المرؤوسين عند توزيعو لممسؤوليات . 26
. والميام

     

يسمح لممرؤوسين بمختمف مستوياتيم مطمق . 27
. الحرية في العمل

     

يعمل عمى تفويض كثيرا من سمطاتو لممرؤوسين . 28
. العاممين معو

     

قنوات الاتصال بينو وبين مرؤوسيو مفتوحة من . 29
. اجل تحقيق أىداف البمدية

     

يشارك المرؤوسين بالأعمال التعاونية التي تجعل . 30
. العمل محببا

     

يساعد المرؤوسين عمى تطوير قدراتيم ومياراتيم . 31
. المختمفة في العمل

     

يسعى إلى تمبية احتياجات مرؤوسيو المتعمقة . 32
. بالعمل

     

يوفر لمرؤوسيو التغذية الراجعة عن أعماليم بعد . 33
. القيام بالميام

     

يطرح أفكارا جديدة تتعمق بالعمل لمنقاش مع مرؤوسيو . 34
. بين فترة وأخرى

     

      بان يحددوا مدى تقدم العمل مقارنة هيسمح لمرؤوسي. 35
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. بالأىداف الموضوعة
     . ييتم بتحقيق الأىداف المرجوة لمبمدية. 36
     .  يمارس التأثير الايجابي عمى مرؤوسيو في العمل. 37
 بالعدل والمساواة من ناحية الحقوق هيعامل مرؤوسي. 38

. والواجبات في العمل
     

يعمل عمى تنمية شعور الانتماء لدى المرؤوسين في . 39
. البمدية

     

     . يشارك مرؤوسيو في المناسبات الاجتماعية. 40
     . يظير مرونة في تعاممو أو قراراتو. 41
     قادر عمى إدارة وقتو في العمل . 42
     . يحسن إدارة الصراع بين مرؤوسيو في البمدية. 43
 والطمأنينة ة عندما يتحدثون معو بالراحهيشعر مرؤوسي. 44

ويتصرف كالأخ الأكبر والصديق ويعمل عمى إشباع 
. حاجاتيم ورغباتيم

 

     

أوافق المؤشرات السموكية الدالة عمى نمط القيادة الرقم 
بشده 

غير محايد أوافق 
موافق 

غير موافق 
بشده 

      .الأعماليسمح لمرؤوسيو بالتأجيل في أداء . 45

     . لا يخطط لأعمالو. 46
     .   البمديةيلا ييتم بإنتاجية العمل ومرؤوسيو ف. 47
يتجنب المسؤولية والالتزام بالأنظمة والقوانين . 48

. المعمول بيا في البمدية
     

     . لا ييتم بتفصيلبت العمل. 49
     . يقدم لمرؤوسيو بعض الخدمات الشخصية. 50
     . كثير التغيب عن المؤسسة. 51
لا يتدخل في مشاكل العمل إلا عندما تصبح جدية . 52

. في البمدية
     

     . يترك المشاكل تتأزم قبل أن يعمل عمى حميا. 53
     . يترك سمطة اتخاذ القرارات لمرؤوسيو 54
     .  عمى مرؤوسيوريعتبر نفسو مستشارا، ولا يسيط. 55
     . يتردد في اتخاذ القرارات. 56
لا يحاول إغضاب الموظفون ولو عمى حساب . 57

. العمل
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     . يتيرب من المسؤولية. 58
 عنده القدرة عمى التوجيو والتأثير والرقابة دلا توج. 59

. الفاعمة
     

 
: الفقرات التي تتعمق بدرجة رضا العاممين : القسم الثالث 

أوافق . المؤشرات الدالة عمى الرضا الوظيفيالرقم 
بشده 

غير محايد أوافق 
موافق  

غير موافق 
بشده 

      .في البمدية مناسبة لي مواعيد الدوام. 1
     . عدد ساعات العمل في البمدية مناسبة لي. 2
اشعر أن الراتب الذي أتقاضاه يتواءم مع الجيد الذي أقوم بو . 3

. ،  ويمبي جميع احتياجات أسرتي
     

 (الإضاءة، التدفئة التيوية توفير التجييزات  )ظروف العمل . 4
. في البمدية ملبئمة لي

     

أوافق . المؤشرات الدالة عمى الرضا الوظيفيالرقم 
بشده 

غير محايد أوافق 
موافق  

غير موافق 
بشده 

     . اشعر أن ميامي ومسؤولياتي في العمل واضحة. 5
     . أرى أن روح التعاون تسود علبقتي مع زملبئي في البمدية. 6
     . اشعر بتقدير رؤسائي لعممي في البمدية. 7
     . اعتقد أن برامج التدريب التي توفرىا البمدية لمموظفين مناسبة. 8
اعتقد أن وظيفتي تتلبءم مع ميولي وخبراتي ومؤىلبتي . 9

. العممية
     

الطريقة التي يتعامل بيا رئيسي مع موظفيو في العمل تعتمد . 10
. عمى تبادل الآراء

     

أرى أن عممي في البمدية يميل إلى العمل الجماعي والتنوع . 11
. في الميارات

     

أرى أن رئيسي يعطيني الفرصة لممشاركة في اتخاذ القرارات . 12
. المتعمقة بالعمل في البمدية

     

اعتقد أن الطريقة التي يبمغ فييا العاممون عن سياسات البمدية . 13
.  مرضية

     

اشعر أن رئيسي يعامل مرؤوسيو بالعدالة والمساواة . 14
.  والموضوعية في البمدية

     

أرى أن ترقيات الموظفين وتحفيزىم في البمدية تتم عمى أسس .  15
. موضوعية

     

 يفوض فييا رئيسي العمل للآخرين ياعتقد أن الطريقة الت. 16
. ملبئمة
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اشعر أن وظيفتي في البمدية تتيح لي فرصة العمل . 17
. باستقلبلية

     

اشعر بعدالة معالجة رئيسي لمشاكل مرؤوسيو في . 18
. العمل

     

     .  أرى أن رئيسي يقدر إنجازي في العمل.  19
اعتقد أن نمط الإشراف الذي يتبعو رئيسي مع مرؤوسيو . 20

.   في العمل ملبئم
     

     . اشعر باىتمام رئيسي بحاجات مرؤوسيو. 21
 مع رواتب العاممين ياشعر بعدالة نسبية عند مقارنة راتب. 22

. الآخرين في البمدية
     

اشعر بالرضا عن التامين الصحي ونظام التقاعد . 23
. المعمول بو في البمدية

     

أوافق . المؤشرات الدالة عمى الرضا الوظيفيالرقم 
بشده 

غير محايد أوافق 
موافق  

غير موافق 
بشده 

اعتقد انو كمما زادت سنوات خبرتي في البمدية، زادت . 24
. ثقتي بنفسي 

     

     .  يتلبءم حجم العمل الذي أقوم بو مع قدراتي الشخصية. 25
     . يتم تقيم أدائي لمعمل الذي أكمف بموضوعية. 26
     .  اشعر بالأمن والسلبمة والاستقرار الوظيفي في البمدية. 27
الوظيفة التي اشغميا ليا مكانة ومنزلة اجتماعية مرموقة . 28

. داخل البمدية
     

أحس بالرضا عن فاعمية الخدمات التي تقدميا البمدية . 29
. لممجتمع المحمي

     

     . اشعر بعلبقة قوية مع المجتمع المحمي. 30
 يقوم بو رئيسي مع ياشعر بأىمية نظام المتابعة الذ. 31

. مرؤوسيو
     

 
 
 
 

شاكرين لكم حسن تعاونكم 
 ناصر محمد احمد ربعي: الباحث 
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فيرس الآيات القرآنية الكريمة 
 

الصفحة السورة رقم الآية الآية القرآنية الكريمة 
    

واذكروا إذ جعمكم خمفاء من بعد عاد وبوأكم في " قال الله تعالى 
الأرض تتخذون من سيوليا قصورا وتنحتون الجبال بيوتا فاذكروا 

. "آلاء الله ولا تعثوا في الأرض مفسدين
 

 1الأعراف  74

 
 
 
 

فيرس الأحاديث النبوية الشريفة 
 

الصفحة المرجع رقم الحديث الحديث النبوي الشريف 
    

قال رسول الله : عن أبي ىريرة رضي الله عنو قال
 إلى أجسامكم، ولا رإن الله لا ينظ" صمى الله عميو وسمم 

رياض  7
الصالحين 

1 
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.  رواه مسمم"إلى صوركم، ولكن ينظر إلى قموبكم وأعمالكم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

فيرس الجداول 
 

رقم 
الجدول 

الصفحة عنوان الجدول 

 18. أنواع القيادات الإدارية بناء عمى عدة متغيرات 1.2
 23. خصائص الأنماط القيادية عند بلبك وموتون 2.2
وصف مجتمع الدراسة لموظفي بمديات جنوب الضفة الغربية بناء عمى  3.3

. تصنيف البمدية
61 

 62. النتائج الخاصة بأفراد العينة الديمغرافية 4.3
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للؤنماط القيادية السائدة  5.4

. لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، كما يراه موظفييا
72 

مظاىر النمط القيادي الديمقراطي الممارس من قبل مدراء بمديات  6.4
. جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا

74 

مظاىر النمط القيادي الاوتوقراطي الممارس من قبل مدراء بمديات  7.4
. جنوب الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا

77 

مظاىر النمط القيادي المتساىل الممارس من قبل مدراء بمديات جنوب  8.4
. الضفة الغربية، من وجية نظر موظفييا

79 

 ةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للؤنماط القيادية الممارس 9.4
من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، كما يراه موظفييا 

81 
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. باختلبف متغير الجنس
 ةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للؤنماط القيادية الممارس 10.4

من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، كما يراه موظفييا 
.  العمميلباختلبف متغير المؤه

82 

 ةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للؤنماط القيادية الممارس 11.4
من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، كما يراه موظفييا 

. باختلبف متغير الراتب الشيري

84 

 ةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للؤنماط القيادية الممارس 12.4
من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، كما يراه موظفييا 

. يباختلبف متغير المستوى الوظيف

85 

رقم 
الجدول 

الصفحة عنوان الجدول 

 ةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للؤنماط القيادية الممارس 13.4
من قبل مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، كما يراه موظفييا 

. باختلبف متغير تصنيف البمدية

86 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الرضا الوظيفي  14.4
. لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية بشكل عام

87 

مظاىر الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من  15.4
. وجية نظر موظفييا

89 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لابعاد الرضا الوظيفي لدى  16.4
. موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف متغير الجنس

92 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة الرضا الوظيفي لدى  17.4
. موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف متغير المؤىل العممي

93 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد الرضا الوظيفي لدى  18.4
. موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف متغير الراتب الشيري

94 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد الرضا الوظيفي لدى  19.4
موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف متغير المستوى 

. الوظيفي

95 

 96المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة الرضا الوظيفي لدى  20.4
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. موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية باختلبف متغير تصنيف البمدية
احتساب معامل الارتباط بيرسون بين الأنماط القيادية السائدة لدى  21.4

. موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، والرضا الوظيفي
98 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  22.4
القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

.  الغربية باختلبف متغير الجنس
 

101 

رقم 
الجدول 

الصفحة عنوان الجدول 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  23.4
القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

. الغربية باختلبف متغير الراتب

101 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  24.4
القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

. الغربية باختلبف متغير المستوى الوظيفي

102 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  25.4
القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

. الغربية باختلبف متغير المؤىل العممي

103 

لمفروق في متوسطات درجة النمط القيادي  (Tukey)اختبار  26.4
الديمقراطي من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية 

. باختلبف المؤىل العممي

103 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  27.4
القيادي الديمقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

. الغربية باختلبف متغير تصنيف البمدية

104 

لمفروق في متوسطات درجة النمط القيادي  (Tukey)اختبار  28.4
الديمقراطي من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية 

. باختلبف تصنيف البمدية

104 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  29.4
القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

105 
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. الغربية باختلبف متغير الجنس
نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  30.4

القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 
.  الشيريبالغربية باختلبف متغير الرات

106 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  31.4
القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

. الغربية باختلبف متغير المستوى الوظيفي

107 

رقم 
الجدول 

الصفحة عنوان الجدول 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  32.4
القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

. الغربية باختلبف متغير المؤىل العممي

107 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  33.4
القيادي الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

. الغربية باختلبف متغير تصنيف البمدية

108 

لمفروق في متوسطات درجة النمط القيادي  (Tukey)اختبار  34.4
الاوتوقراطي، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية 

. باختلبف تصنيف البمدية

109 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  35.4
القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

. الغربية باختلبف متغير الجنس

110 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  36.4
القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

. الغربية باختلبف متغير الراتب الشيري

110 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  37.4
القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

. الغربية باختلبف متغير المستوى الوظيفي

111 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  38.4
القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

112 
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. الغربية باختلبف متغير المؤىل العممي
لمفروق في متوسطات درجة النمط القيادي  (Tukey)اختبار  39.4

المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية 
. باختلبف المؤىل العممي

112 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة النمط  40.4
القيادي المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة 

. الغربية باختلبف متغير تصنيف البمدية

113 

رقم 
الجدول 

الصفحة عنوان الجدول 

لمفروق في متوسطات درجة النمط القيادي  (Tukey)اختبار  41.4
المتساىل، من وجية نظر موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية 

. باختلبف تصنيف البمدية

113 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات أبعاد الرضا  42.6
الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظرىم 

. باختلبف الجنس

115 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات أبعاد الرضا  43.4
الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظرىم 

. باختلبف الراتب الشيري

115 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات أبعاد الرضا  44.4
الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظرىم 

. باختلبف المستوى الوظيفي

116 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات درجة  45.4
الرضا الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية 

. نظرىم باختلبف المؤىل العممي

117 

لمفروق في متوسطات درجة الرضا الوظيفي لدى  ( Tukey )اختبار  46.4
 فموظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظرىم باختلب

. المؤىل العممي

117 

نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي لمفروق في متوسطات أبعاد الرضا  47.4
الوظيفي لدى موظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظرىم 

118 
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. باختلبف تصنيف البمدية
لمفروق في متوسطات أبعاد الرضا الوظيفي لدى  ( Tukey )اختبار  48.4

 فموظفي بمديات جنوب الضفة الغربية، من وجية نظرىم باختلب
. تصنيف البمدية

118 

حساب معامل الارتباط بيرسون بين الدرجة الكمية للؤنماط القيادية  49.4
السائدة لدى مدراء بمديات جنوب الضفة الغربية، والرضا الوظيفي لدى 

.  موظفييا

119 

فيرس الأشكال 
 

الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل 
 21(. 1964)نموذج الشبكة الإدارية عند بلبك وموتون  1.2
 63. متغير الجنس لممبحوثين 2.3
 64. متغير المؤىل العممي لممبحوثين 3.3
 65. متغير الراتب الشيري لممبحوثين 4.3
 66. متغير المستوى الوظيفي لممبحوثين 5.3
 67. متغير تصنيف البمدية لممبحوثين 6.3
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فيرس الملاحق 
 

الصفحة عنوان الممحق رقم الممحق 
وصف لبمديات جنوب الضفة الغربية وعدد موظفييا          . 1

. (محافظة بيت لحم )
135 

وصف لبمديات جنوب الضفة الغربية وعدد موظفييا          . 2
. (محافظة الخميل )

136 

 137. قائمة أسماء المحكمين لاستبانة الدراسة. 3
 138السيرة الذاتية لمباحث . 4
 140. استبانة الدراسة. 5
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فيرس المحتويات 
 

الصفحة المبحث الرقم 
إجازة الرسالة  

الإىداء 
 

أ الإقرار  

ب شكر وعرفان  

ج تعريف المصطمحات الإجرائية  

ه الممخص بالمغة العربية  

   

 1موضوع الدراسة وخمفيتيا : الفصل الأول 

   
 1مقدمة  1.1
 2أىمية الدراسة  2.1
 3أىداف الدراسة  3.1
 4مشكمة الدراسة  4.1
 5أسئمة الدراسة  5.1
 6فرضيات الدراسة  6.1
 7نطاق ومحددات الدراسة  7.1
 7متغيرات الدراسة  8.1
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 8حدود الدراسة  9.1
   
 9أدبيات البحث والدراسات السابقة : الفصل الثاني 

   
 9الأدب النظري  

 10الأدب النظري المتعمق بمفيوم القيادة الإدارية : المبحث الأول 1.2
مفيوم القيادة  1.1.2

 
10 

الصفحة المبحث الرقم 
 11مصادر قوة القيادة  2.1.2
 12أنواع القيادة الإدارية  3.1.2
 19العوامل التي تؤثر في اختيار القيادة الإدارية  4.1.2
 20نظريات القيادة الإدارية  5.1.2
 26نماذج النمط القيادي   6.1.2
 30صفات ومقومات القيادة الرشيدة  7.1.2
 34الأدب النظري المتعمق بالرضا الوظيفي : المبحث الثاني 2.2

 34مفيوم الرضا الوظيفي وأىميتو  1.2.2
 37العوامل المؤثرة عمى الرضا الوظيفي   2.2.2
 38العوامل المرتبطة بالأفراد العاممين  3.2.2
 40الرضا الوظيفي والروح المعنوية  4.2.2
 41الرضا الوظيفي والأداء  5.2.2
 42الرضا الوظيفي والبيئة التنظيمية  6.2.2
 42نظريات الرضا الوظيفي  7.2.2
 45الدراسات السابقة المتعمقة بالأنماط القيادية والرضا الوظيفي  3.2

 45الدراسات المتعمقة بالأنماط القيادية  : المبحث الأول 1.3.2
 53الدراسات المتعمقة بالرضا الوظيفي : المبحث الثاني 2.3.2
الدراسات المتعمقة بالأنماط القيادية والرضا : المبحث الثالث 3.3.2

والوظيفي 
57 
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 60منيجية وطرق البحث : الفصل الثالث 

   
 60منيجية البحث  1.3
 61مجتمع الدراسة  2.3
 61عينة الدراسة  3.3
تحميل خصائص العينة الديمغرافية  4.3

 
 

62 

الصفحة المبحث الرقم 
 68أدوات البحث المستخدمة  5.3
 69صدق أداة الدراسة  6.3
 70ثبات أداة الدراسة  7.3
 70أدوات التحميل الإحصائية المستخدمة  8.3
 70إجراءات الدراسة  9.3
   
 71 ةتحميل نتائج الدراس: الفصل الرابع 

   
 71مقدمة  1.4
 71مناقشة وتحميل نتائج أسئمة الدراسة  2.4
 100مناقشة وتحميل نتائج فرضيات الدراسة  3.4
   
 120: الفصل الخامس 

 120النتائج  1.5
 124التوصيات  2.5

 126المراجع  

 135الملبحق  

 147فيرس الآيات القرآنية  
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 147فيرس الأحاديث النبوية الشريفة  

 148فيرس الجداول  

 153فيرس الأشكال  

 154فيرس الملبحق  

 155فيرس المحتويات  

 158الممخص بالمغة الإنجميزية  

 
 


