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 الإىداء
 

إلى من تحت أقدامها جنتً إلى من ربتنً وأنارت دربً 

ا فً صلواتها إلى أغلى إنسانة فً هذا وأعانتنً بدعواته

 الوجود ...أمً الحبٌبة.

إلى صاحب الوجه الطٌب من عمل بكد فً سبٌلً وعلمنً 

 معنى الكفاح أبً العزٌز

 إلى زوجً الكرٌم ورفٌق دربً

 إلى بناتً تقوى، توبة، بلقٌس، ورزان 

 إلى  قرة عٌنً ابنً الوحٌد محمد علً

 

 

 صلٌحة                                 

 

 



 لإىداءا
 

إلٌك ٌا نفسً اهدي هذا الانجاز الذي لم ٌكن لٌرى 

 النور لولا صبرك و إصرارك

لقد مضٌت رغم التعب والعثرات ها أنت تقطفٌن 

أولى ثمارك ،أنا فخورة بك وها آن الأوان  لتفرحً 

 وتبتسمً

 إلى روح أبً الطاهرة رحمة الله علٌه

 أمً الحبٌبة إلى احن وأغلى قلب فً الوجود

 إلى فلذة كبدي وروح قلبً أبنائً الأعزاء 

إلى من كان سندا وهونا لً بعد الله فً مشواري 

 زوجً العزٌز

إلى إخوتً الذٌن لم تلدهم أمً وزملائً فً العمل 

 رضوان ،البشٌر وسهام. 

  وهٌبة                          



 شكر وعرفان
 من لا يشكر الناس لا يشكر الله 

رسول الله صمى الله عميو وسمم :)) من صنع  إليكم معروفا  فكافئوه ، فان لم تجدوا ما  قال
 تكافئونو فادعوا لو حتى ترو أنكم كافأتموه........((

نشكر الله العمي القدير عمى توفيقو لإتمام ىذا العمل المتواضع ،فيو عز وجل أحق بالشكر 
 والحمد سبحانو وتعالى 

ىذه الدراسة إلا أن ننسب الفضل ونرده لأصحابو ولو بكممات بسيطة بكل لا يسعنا في مستيل 
فخر واعتزاز لأننا كنا احد طالبات ىذه المقامات، فأخص بالذكر الأساتذة والأستاذات الذين 
درسونا سواء في السنة الأولى أو السنة الثانية كل باسمو ومقامو وعمى رأسيم أستاذنا  

سن صلبح الدين وقدوتنا إن شاء الله الذي أحاطنا بالبحث الدكتور المشرف بن أحسن أح
 والرعاية ويجدر بنا  أن ننوه بالدور والجيد الذين قام بيما في سبيل البحث العممي  والتوجيو.

 وأشكر كل من ساعدني في انجاز ىذا العمل الذي كان مجرد فكرة إلى أن بمغ ما بمغو الآن

ما جميع أعضاء المجنة المناقشة الذين تكرموا بقبول دراسة وأخيرا وليس آخرا، اود ان اشكر مقد
ثرائو لتجاوز   فيو واليفوات. الأخطاءعممي ىذا بالقراءة والدراسة لغية تقييمو وا 

 . كل الشكر للؤىل والأقرباء والأصدقاء والمحبين والى كل شخص دعمنا وشجعنا الأخيروفي 
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 الممخص:
ر القيادة التحويمية عمى رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية التعرف عمى أثىدفت ىذه الدراسة إلى 

برج يوعريريج، ومن أجل تحقيق ىدف الدراسة اعتمدنا عمى المنيج الوصفي التحميمي وعمى أسموب دراسة 
، إستبانة، استرجعت كميا 61الحالة، حيث تم تصميم استبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات اللبزمة، وقد تم توزيع 

وكانت كميا صالحة لمدراسة، واستخدمنا مجموعة من الأساليب الإحصائية من خلبل معالجة البيانات ببرنامج 
"SPSS V.21".باستخدام مقياس ليكرت الخماسي وتحميل بيانات إجابات موظفي المديرية ، 

 المديريةمن طرف ويمية لميارات القيادة التح استخدامإلى جممة من النتائج أىميا: وجود وقد توصمت الدراسة 
 .رضا الموظفين في مديرية التربيةعمى  القيادة التحويميةمحل الدراسة، ووجود أثر لاستخدام 

 

 برج بوعريريج مديرية التربية، رضا الموظفين، القيادة التحويمية، القيادةالكممات المفتاحية: 

Abstract: 

This study aimed to identify the impact of transformational leadership on 

employee satisfaction in the Education Directorate of Bordj Bou Arreridj. To achieve 

the study's objective, we relied on a descriptive-analytical approach and a case study. 

A questionnaire was designed as the primary tool for collecting the necessary data. 

Sixty-one questionnaires were distributed, all of which were returned and found to be 

valid for the study. We employed a set of statistical methods by processing the data 

with SPSS V.21, using a five-point Likert scale, and analyzing the responses of the 

directorate's employees. 

The study reached several results, the most important of which were: the use of 

transformational leadership skills by the directorate under study, and the impact of 

the use of transformational leadership on employee satisfaction in the Education 

Directorate. 

Key words: Leadership, Transformational Leadership, Employee Satisfaction, 

Directorate of Education, Bordj Bou Arreridj 
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 :تمييد 

المتغيرات التي  منديد في ظل التحولات المتسارعة التي تشيدىا مختمف مجالات الحياة ،برزت الع      
الحاجة الممحة إلى نمط جديد  وقد أظيرت ىذه التغيرات فرضت ضغوطا كبيرة عمى العاممين داخل المؤسسات.

نظرا لما تتيحو من قدرة عمى التكيف مع التحديات وتوجيو العاممين نحو  ،يعرف بالقيادة التحويمية، من القيادة
 تحقيق  الأىداف بفعالية وكفاءة.

 ولذلك المؤسسات، في التغيير عمميات لقيادة الملبئمة الإدارية الأساليب أحد التحويمية القيادة سموبفأ   
 القيادة العاممين، وتتميز بتنمية الاىتمام طريق عن المستمر التحسين فيي تعرف بأنيا قدرة المؤسسة عمى

التفكير  وتعزيز قدراتيم عمى لسمطةا كتفويض  عمى رضا الموظفين تعزز وسموكيات بإتباع أساليب التحويمية
بداعية، فيي جديدة أفكار طرح عمى بمفردىم وتشجيعيم  بناء عمى التأكيد مع المدى بعيدة الأىداف عمى تركز وا 

 بو، والعمل يقومون الذي الدور بأىميتيم وأىميةإشعارىم  خلبل من العاممين تحفيز عمى تركز واضحة كما رؤية
 .المؤسسة وأىداف بين أىدافيم التوفيق عمى

 في ويسيم فييا والعاممين الإدارة بين والثقة الاستقرار يعزز حيويا عنصرا رضا الموظفين يعد كما     
 لممؤسسة بالنسبة الإيجابية النتائج من عدد سواء، ويؤدي رضا الموظفين إلى حد عمى قدرات المؤسسة تطوير
رضا  مستوى ضعف وفعالية، بينما بكفاءة المؤسسة فأىدا العمل، وتحقيق دوران كانخفاض معدل والأفراد

 الرضا وانخفاض المؤسسات من العمالة وتسرب العمل عن والتأخير الغياب ارتفاع تكمفة إلى يؤدي الموظفين 
 .الوظيفي
اثر القيادة التحويمية عمى رضا في: وىذا ما سنحاول التطرق إليو من خلبل موضوعنا المتمثل   

 -بوعريريجالة مديرية التربية لولاية برج دراسة ح- الموظفين
 ىذه داخل الإداري بالنظام الارتقاء أساليب أىم من يعتبر المؤسسات في التحويمية القيادة أسموب اعتماد إن

 الإشكالية فإن وبالتالي رضا الموظفين، عمى الحصول أساليب أىم فييا،وأحد العامل إنتاجية ورفع المؤسسات،
وعميو يتم رضا الموظفين ،  عمى المختمفة بأبعادىا التحويمية القيادة ممارسة تأثير في تتمثل اسةالدر  تعالجيا التي

 :البحث كما يمي إشكالية  صياغة

 مديرية التربية لولاية برج بوعريريج؟ب التحويمية عمى رضا الموظفين ةأثر القياد ما ىو -

  :نذكر منيارعية الأسئمة الف الرئيسية مجموعة منالإشكالية وتندرج تحت   

 الأسئمة الفرعية: -

 ؟بمدرية التربية بولاية برج بوعريريج عمى رضا الموظفين يؤثر أنالمثالي  لمتأثيرأي مدى يمكن  إلى -

 ؟بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجعمى رضا الموظفين يؤثر  أن الإلياميكيف يمكن لمحافز  -
 ؟رضا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريج الفكرية عمى ةالاستشار  تأثير ىو ما -
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 ؟عمى رضا الموظفين بمديرية التربية بولاية برج بوعريريج الفردي  للبىتمامىل ىناك اثر  -

 ؟بمديرية التربية بولاية برج بوعريريجالقيادة التحويمية عمى رضا الموظفين  أبعاد تأثيرىو  ما -

 الية اقترحنا الفرضية الآتية:ومن أجل الإجابة عمى الإشك    
 فرضيات الدراسة: 

 تسعى الدراسة الحالية إلى اختبار  ومناقشة الفرضيات التالية في محاولة لإثباتيا أو نفييا    
 عمى المختمفة بأبعادىا التحويمية لمقيادة إحصائية دلالة ذو أثر يوجد  الفرضية الرئيسية:  -

 ((α= 0.05عند مستوى الدلالة  برج بوعريريج ولايةل بمديرية التربية رضا الموظفين
 
 :الآتيةالفرضيات الفرعية يمكن تجزئة الفرضية الرئيسية إلى و    

ولايدة بدرج ل رضدا المدوظفين بمديريدة التربيدة عمدى المثدالي لمتدأثير إحصدائية دلالدة ذو أثدر يوجدد .0
 ((α= 0.05عند مستوى الدلالة  بوعريريج
ولايدة بدرج ل عمدى رضدا المدوظفين بمديريدة التربيدة الإليدامي افزلمحد إحصدائية دلالدة ذو أثدر يوجدد .2

 (.(α = 0.05عند مستوى الدلالة  بوعريريج
ولايدة بدرج ل رضدا المدوظفين بمديريدة التربيدة عمدى الفكريدة للبسدتثارة إحصائية دلالة ذو أثر يوجد  .0

 ((α = 0.05عند مستوى الدلالة  بوعريريج
ولايدة بدرج ل رضدا المدوظفين بمديريدة التربيدة عمدى الفدردي م للبىتمدا إحصدائية دلالة ذو أثر يوجد .4

 ((α = 0.05عند مستوى الدلالة  بوعريريج
 الدراسة: أىمية 

 :الآتي في الدراسة ىذه أىمية تنبع
 العممية: الأىمية -0

 التحويمية القيادة وىي الحاضر وقتنا في الأىمية بالغي متغيرين بين من أنيا تجمع الدراسة أىمية تتمثل
 ورقي تطور في رئيسي دور ليا الإدارة والتي عمم في والمختصين الميتمين قبل من كبير تحظى باىتمام لتيوا

 .المنظمات فعالية لزيادة ميم مطمب يعد ،وكذلك رضا الموظفين الذيالعصرية  المنظمات
 :في الدراسة ىذه تساىم أن يتوقع العممية: الأىمية  -2
  رضا الموظفين تحقيق في التحويمية ادةالقي ممارسة بأىمية القادة تعريف. 
  عمى رضا  المختمفة بأبعادىا التحويمية القيادة أثر فيم إلى التوصل في الدراسة ىذه تسيم قد

 الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريج
 ما يمي: إلىتسعى الدراسة الحالية    الدراسة: أىداف -0
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  الإداريين بمديرية التربية لولاية برج  القادة لدى ويميةالتح القيادة ممارسة مستوى عمى التعرف
 .بوعريريج
  الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريج رضا مستوى عمى التعرف. 
 رضا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريج عمى التحويمية القيادة أثر اختبار. 
  الاستثارة الإليامي، الحفز المثالي، التأثير) يميةالتحو  القيادة أبعاد من بعد كل أثر اختبار 
 .بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجالفردي(عمى رضا الموظفين  الاىتمام الفكرية،
 التحويمية  لمقيادة ممارستيم مستوي تحسين في المديرية قيادات تفيد قد تاقتراحا إلى التوصل

 وىذا لضمان رضا الموظفين .
 منيج الدراسة: 

المنيج اعتمدنا في بحثنا ىذا عمى إطار ىذا البحث ومن أجل معالجة إشكالية موضوع الدراسة  في
حيث يصف لأنو الأنسب لدراسة العلبقة بين المتغيرين ) القيادة التحويمية ورضا الموظفين(  الوصفي التحميمي

مية وأبعادىا عمى رضا الموظفين ، مع توضيح أثر القيادة التحويىي وتحمل العلبقة بين المتغيراتالظاىرة كما 
استبيان تم تصميمو لجمع المعمومات الميدانية في أسموب دراسة الحالة الذي اعتمدنا في عمى باستخدام 

تحميل البيانات  وقد تمالمؤسسة محل الدراسة ) مديرية التربية لولاية برج بوعريريج( وتوزيعو عمى عينة البحث، 
 spss.21برامج الحزمة الاحصائية المتحصل عمييا بالاعتماد عمى 

 :الدراسةحدود  

 :ى الحدود التاليةإلنشير    
  :الموضوعيةالحدود  -

مستقل (عمى رضا  )كمتغير المختمفة بأبعادىا التحويمية القيادة أثر دراسة عمى الدراسة ىذه تقتصر  
 بمديرية التربية لولاية برج بوعريريج. الموظفين )كمتغير تابع(

 الزمنية:الحدود  -
 2025وماي  2024تمت ىذه الدراسة في الفترة الزمنية الممتدة بين ديسمبر   

 لحدود المكانية:ا -
 .مديرية التربية لولاية برج بوعريريج موظفي عمى الدراسة ىذهت أجري
 ِٓ ِٛظفٟ اٌّذ٠ش٠ح )ت١ٓ لادج ِٚٛظف١ٓ( ػ١ٕح اٌذساعح شٍّد :البشريةالحدود  -

 :اختيار الموضوع أسباب 

 :ىناك عدة أسباب لاختيار ىذا الموضوع منيا ما ىو ذاتي وما ىو موضوعي نوجزىا فيما يمي
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 : الموضوعية الأسباب   -

 الجزائرية المؤسسات في الوظيفي الرضا تحقيق في القيادة التحويمية ممارسة  دور إبراز محاولة . 

 لمرؤوسييم الوظيفي الرضا تحقيق في القيادية الممارسات بأثر  الجزائرية المؤسسات في القادة تحسيس. 
 :الأسباب الذاتية   -

   .يتعمق موضوع الدراسة بالتخصص الأكاديمي 
      نموذج الدراسة:

 : نموذج الدراسة0الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 

  
 

  
 
 
   

          
 من إعداد الطالبتين بناء عمى متغيرات الدراسةالمصدر:   

 الدراسة: ىيكل
إلى فصمين، الفصل الأول يتضمن الإطار النظري ه الدراسة جابة عمى الإشكالية المطروحة قسمنا ىذللئ   

 ، أما المبحث الثانيالقيادة التحويميةيدور حول مفيوم  مباحث، المبحث الأولثلبثة لمموضوع، حيث قسم إلى 
إلى  فتطرقناأما في الفصل الثاني ، بقةفتناولنا فيو رضا الموظفين، وخصصنا المبحث الثالث لمدراسات السا

، حيث تم حول أثر القيادة التحويمية عمى رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج بوعريريجالدراسة التطبيقية 
فقد خصص لعرض ، أما المبحث الثاني عينة وأدوات الدراسة، المبحث الأول تم فيو تقديم مبحثينتقسيمو إلى 

 المتغير الثابع المتغير المستقل

 القيادة التحويمية

 رضا الموظفين

 ثاليالتأثير الم

  الاعتبارية الفكرية

 الاستشارة الفكرية 

 

 الحافز الإليامي
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مع توضيح ن يالتي تضمنت نتائج الفصم الدراسةخاتمة ، كما تم في النياية إعداد مناقشتيانتائج الدراسة و 
 الدراسة.آفاق تم صياغة را يوأخ المستنتجة،متبوعة بجممة من الاقتراحات  ،اتيصحة الفرض اختبار



 

 
 
 
 

 الفصل الأول:
الإطار النظري لمقيادة التحويمية 

 ورضا الموظفين
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 تمييد:
 وتطورت القيادة، حول ودراسات نظريات عدة ظيور إلى الميادين جميع في الحاصمة التطورات أدت 

 ، القيادة أنماط أحدث بين من التحويمية القيادة وتعد والاتجاىات، والأفكار النظر وجيات حسب النظريات ىذه
 عمى قدرتيا كذاو  حال، أحسن إلى وتحويميم الموظفين سموك في مباشر بشكل التأثير في لقدرتيا نظرا وذلك

 إبداعية بطرق المشكلبت حل عمى تحفزىم كما يتوقعون، مما أكثر و لدييم ما أفضل ليقدموا تحفيزىمو  تشجيعيم
 الالتزام وتحقيق  نفيوظمال رضا ارتفاع عنو ينتج وما ،استغراقيم فيزيد يم سموك عمى يؤثر ما وىذا جديدة، و

 وموجو ،الموظفين لتحفيز مؤثر عامل أيضا ،وىو الكفاءةو  الإنتاجية من ويعزز منظمتو، نحو التنظيمي
 .والتأخير الغياب معدلات مثل السمبية السموكيات من ويحد ، الإيجابية لمسموكيات

 القيادة من كلب أىمية و مفيوم حول النظري الجانب إلى الفصل ىذا في نتطرق سوف سبق ما خلبل من
 . ككل لمؤسسةاو  العاممين عمى تأثيره ومدى متغير كل ىميةوأ دور إبراز و ،الموظفين و رضا التحويمية
 :يمي ما إلى الفصل ىذا خلبل من نتطرق سوف

 القيادة التحويمية حول عمومياتالمبحث الأول: 
 المبحث الثاني:عموميات حول رضا الموظفين

 الدراسات السابقة()الأدبيات التطبيقية : الثالثالمبحث 
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 عموميات حول القيادة التحويميةول: المبحث الأ 
 أجل من طاقتيم يوجيون تجعميم فيي المؤسسة في الأفراد عمى التأثير في ىاما دورا القيادة تمعب 
 في القائد يمارسيا التي القيادية الممارسات خلبل من رضاىم تحقيق إلى وتسعى المؤسسة، أىداف تحقيق

 ممارسات بتأثير الوعي القائد عمى ليذا المؤسسة إنتاجية زيادة في ميم عامل يعتبر الوظيفي فالرضا المؤسسة،
 . لمعمال الوظيفي الرضا عمى القيادية

وذلك لمتمييز بين القادة  1978في كتابو القيادة عام  "بيزنز "القيادة التحويمية عمى يدلقد ظير مصطمح 
يعتمدون بشكل موسع عمى عممية تبادل الذين يبنون علبقة تحفيزية ذات ىدف مع مرؤوسييم والقادة الذين 

المنافع لمحصول عمى النتائج ، ومن ىنا نجد أن القيادة التحويمية تعد من أبرز الأساليب المؤثرة والفعالة في 
الإدارة والمنظمات وىي تمقى اىتماما كبيرا من قبل المنظمات حيث تركز ىذه القيادة عمى التحفيز والإليام 

ية ، كما قد أثرى الباحثون ىذا المفيوم من خلبل البحوث والدراسات المكثفة ونظرا لتحقيق أىداف استثنائ
 لاختلبف وجيات نظر ىؤلاء الباحثين نستعرض مجموعة من التعاريف عن القيادة التحويمية.

 
 القيادة التحويمية مفيوم  المطمب الأول:

ن إلى تغميب المصمحة العامة عمى مصالحيم ذلك النمط الذي يحفز التابعي"تعرف القيادة التحويمية بأنيا: 
 1 الشخصية ،وكذلك إثارة الدافعية لدييم لبذل المزيد من المجيودات لتحقيق أىداف محددة لصالح المنظمة .

تمك العممية التي يسعى من خلبليا القادة والتابعين إلى النيوض كل منيم بالآخر إلى "وعرفت كذلك بأنيا:
 1"والأخلبقأعمى مستويات الدافعية 

ىي القيادة التي تضع رؤية واضحة لمنظماتيا وتعمل عمى إيجاد أنظمة تنظيمية "القيادة التحويمية :تعرف كما 
 2"جديدة تتوافق مع متطمبات المستقبل

العممية التي تحدث تأثيرات ينتج عنيا تغيرات رئيسية في اتجاىات "وعرفت القيادة التحويمية عمى أنيا:
 ."المنظمة وتخمق لدييم الالتزام بأىدافيا ورسالتيا وافتراضات أعضاء

أسموب القيادة الذي يحفز المرؤوسين للبرتقاء فوق مصالحيم الشخصية ،وذلك بتكييف  "وتعرف أيضا بأنيا:
أو تغيير اىتماماتيم وأفكارىم ومصالحيم ورفع روحيم المعنوية ويدفعيم للؤداء بشكل أفضل من المتوقع ، وقد 

فيوم ليصف القادة الذين يحولون شؤون العمل ويطورونيا نحو الأفضل بما لدييم من قدرة عمى طور ىذا الم
 3."الإبداع وتقديم أفكار مبتكرة تحدث تغيرات رئيسية في أداء العمل

                                                             
، ٚسلح ػًّ ٌٍٍّرمٝ الإداسٞ اٌصاٌس ، ئداسج اٌرغ١١ش ِٚرطٍثاخ اٌرط٠ٛش فٟ اٌؼًّ " دٚس اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح فٟ ئداسج اٌرغ١١ش"ٚق اٌؼر١ثٟ ،عؼ١ذ تٓ ِشص 1

 :،ص:600الإداسٞ ، و١ٍح اٌؼٍَٛ الإداس٠ح ،ظاِؼح اٌٍّه عؼٛد ، اٌغؼٛد٠ح، ظذج، 
 

، سعاٌح ِاظغر١ش ،و١ٍح اٌؼٍَٛ الالرظاد٠ح "رّى١ٓ اٌؼا١ٍِٓ فٟ اٌعاِؼاخ اٌفٍغط١ٕ١ح ،لطاع غضجػلالح اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح ت"اؼّذ طادق ِؽّذ اٌٛلة ،   2

 08، ص6000ٚاٌؼٍَٛ الإداس٠ح ،لغُ ئداسج الأػّاي ،ظاِؼح الأص٘ش ،غضج ، فٍغط١ٓ ،
 ٟ اٌفؼا١ٌح اٌرٕظ١ّ١ح ِٓ ٚظٙح اٌؼا١ٍِٓ فٟ اٌششوح اٌؼاِحاٌؼلالح ت١ٓ اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح ٚالاٌرضاَ اٌرٕظ١ّٟ ٚأششّ٘ا ف"، ، لذسٞ ػصّاْ اتشا٘ث٠ُٛٔظ ػٛاد  3

 6:8،ص6،اٌؼذد;7ِعٍح ذشش٠ٓ ٌٍثؽٛز ٚاٌذساعاخ اٌؼ١ٍّح ،عٍغٍح اٌؼٍَٛ الالرظاد٠ح ٚاٌما١ٔٛٔح ،اٌّعٍذ. دِشك، ،" ٌٍىٙشتاء
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مستوى التعاطي بين القائد و الأتباع يؤدي إلى بناء علبقة عمى درجة "وعرفت القيادة التحويمية أيضا أنيا:
 1."القوة والتأثير بحيث ترفع التفاعل والتغيير داخل القائد والأتباع في آن معاعالية من 

عممية ديناميكية يتعاون فييا القادة والمرؤوسين لتحقيق أعمى مستويات الأخلبقية "كما تم تعريفيا بأنيا: 
 2."والتحفيز

تأثير وتوجيو أفكار ومشاعر أو عممية يقوم بيا القائد من خلبل قدرتو عمى ال "إن القيادة التحويمية ىي :
سموك الأفراد الذين يقودىم بطريقة مشروعة ومقبولة من اجل الوصول إلى ىدف معين يرغب القائد في تحقيقو 

 3."من خلبل تنسيق جيود ىذه المجموعة وتوجيييا لمغايات المنشودة
ذل أكثر من الجيد المتوقع منيم عمى ب القيادة التحويمية تحفز الأتباع :أن Bass Bernard Morrisويرى باس 

 من خلبل القيان بما يمي:
 . رفع مستوى وعي الأتباع بأىمية وقيمة نتائج ميمة 
  إقناع الأتباع عمى تجاوز مصالحيم الشخصية من اجل مصمحة المنظمة وتنشيط حاجاتيم

 4العميا.
داء المرغوب إلى تطوير وتشجيع تمك القيادة التي تتجاوز تقديم الحوافز مقابل الأ"بأنيا: " Conger"يضيف 

بداعيا وتحويل اىتماميم الذاتية لتكون جزء أساسيا من الرسالة العميا لممؤسسة  5."المرؤوسين فكريا وا 

أسموب قيادي يقوم عمى تعاون الرئيس والمرؤوسين لموصول إلى "مما سبق يمكن تعريف القيادة التحويمية بأنيا 
 ."أىداف ومصالح مشتركة

 تعاريف السابقة يمكن أن نخمص إلى أىم النقاط المرتبطة بالقيادة التحويمية من خلبل ال

 القائد التحويمي يرفع من مستوى التابعين في الانجاز والتطوير. -1
القائد التحويمي قادر عمى صنع رؤية مستقبمية أو ىدف مثالي لممنظمة وقادر عمى توصيل  -2

 ىذه الصورة لمتابعين.
تابعين في اتخاذ القرارات وتحمل المسؤولية مع إعطاء الاستقلبلية في القائد التحويمي يشرك ال -3

 تنفيذىا .

                                                             
رخزٞ اٌمشاساخ فٟ تؼغ اٌّظاسف اٌؼشال١ح ، ِعٍح الإداسج )دساعح ذؽ١ٍ١ٍح لأداء ػ١ٕح ِٓ ِ" اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح ٚدٚس٘ا فٟ ئداسج اٌرغ١١ش "ِا٘ش طثشٞ ، 1

 009،ص>;، اٌؼذد=600ٚالالرظاد، اٌؼشاق،

 008،ص67، ِعٍذ000،ِعٍح اٌؼٍَٛ الالرظاد٠ح ٚالإداس٠ح ، اٌؼشاق، اٌؼذد "ذّى١ٓ اٌّشؤٚع١ٓ فٟ ئؽاس اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح "،أرظاس ػثاط ؼّادٞ   2

،دساعح ؼاٌح ِإعغح اٌعضائش ١ٌٍّاٖ ٚؼذج تشاس ، ِعٍح الرظاد٠اخ اٌّاي " لح اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح تاٌٛلاء اٌرٕظ١ّٟػلا"ٚلٕاعٟ إِح ، اٌثشٔاٚٞ وّاي  3

 9:0، ص =600، اٌؼذد ،7ٚالأػّاي ، اٌّعٍذ 

 60، ص٠6008غ ، اٌما٘شج ، ، ا٠رشان ٌٍطثاػح ٚإٌشش ٚاٌرٛص0،اٌّعٍذ  "" اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح ِذخً لإػذاد لادج اٌرغ١١ش فٟ اٌعاِؼاخ٘ذٜ اٌؼٍمٟ  4

 

دساعح ذطث١م١ح ػٍٝ ٚصاسج اٌظؽح اٌفٍغط١ٕ١ح ، اٌّعٍح  -" " أشش ِّاسعح اعا١ٌة اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح فٟ ٚظٛد اٌؽ١اج اٌٛظ١ف١حاٌشٕطٟ ِؽّٛد ػثذ اٌشؼّاْ  5

 ;7، ص:600، اٌؼذد، 06الأسد١ٔح فٟ ئداسج الأػّاي ، اٌّعٍذ
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القائد التحويمي يشجع النمو الذاتي لمتابعين فيو الذي يتعرف عمى قدرات كل عضو من  -4
 التابعين لو ويشخص حاجياتيم .

 نظمة.القائد التحويمي يستخدم إستراتيجية خلبقة ومبدعة مع مرؤوسيو لتحقيق أىداف الم -5
 مبادئ القيادة التحويمية :الثانيالمطمب 

 التحويمية عدة مبادئ نذكر منيا :لمقيادة 
  النظر إلى المنظمة كنظام: -0

اعتبار المنظمة كنظام يحتوي عمى العديد من العناصر المترابطة والمتفاعمة بين الأفراد فالقائد التحويمي يدرك 
الإدارية من خلبل تبني و تطوير نظم إدارية فعالة وبالتالي أن دوره ينبغي أن ينصب عمى تحسين العمميات 

 تحقيق الأىداف المرجوة .

 إيجاد استراتيجيو لممنظمة والعمل عمى إبلبغيا للآخرين: -2
الإستراتيجية ىنا تعني خطة المنظمة لتحقيق الأىداف المنشودة لذلك فالقائد التحويمي يعمل مع الآخرين لإيجاد 

ة ، وكيفية استغلبل الموارد البشرية والمادية بالشكل الأمثل ، وىذه الإستراتيجية ينبغي أن رؤية مستقبمية لممنظم
 1تصل إلى جميع المعنيين ولا تبقى سرا وأن يمتزم بيا جميع الأطراف.

 تأسيس نظام إداري: -0
د أساليب الأسموب الإداري الأنسب لممنظمة ،باعتبارىا نظاما واحدا وىذا يتطمب استبعا ويعني ذلك إيجاد

ومعتقدات إدارية سائدة قديمة ،وتبني نظام جديد مواكب لمعصر الحالي وابتكار استراتيجيات جديدة تسمح 
  لممنظمة بالتميز والوصول إلى أىدافيا.

 تمكين الأفراد وفرق العمل:  -4
طوير العممية يمنح القائد التحويمي العاممين معو قدر من الحرية لاختيار الإجراء الذي يعتقد انو مناسب لت

 الإدارية وتحسينيا من خلبل الفرد أو الفريق الواحد.

 تقييم العمميات الإدارية: -5
بتقييم المدخلبت والنشاطات والنتائج ويركز بصفة مستمرة عمى مؤشرات الجودة، وجمع  ييتم القائد التحويمي

مة بالواقع الإداري داخل المنظمة المعمومات عن النقاط الميمة في العممية الإدارية التي تكفل الإحاطة الشام
  2لضمان سيرورة العمل عمى النحو المطموب.

                                                             
، سعاٌح ِاعرش  ، اؼّذ دس١ٌح ،أدساس، اٌعضائش ، و١ٍح " ش ِمِٛاخ اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح ػٍٝ إٌعاغ الاعرشاذ١عٟ ٌٍّٕظّحأشتمذاس فر١ؽح ، ػلاٌٟ ص٠ٕة ، "  1

 >،ص6000اٌؼٍَٛ الالرظاد٠ح ،

 99،ص6008، سعاٌح ِاظغر١ش ، ظاِؼح ِؽّذ خ١ؼش،تغىشج ، "ذأش١ش اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح ػٍٝ أداء إٌّظّح"ص٠أٟ ئ٠ّاْ ،  2



 الإطار النظري لمقيادة التحويمية ورضا الموظفينالفصل الأول: 

~ 11 ~ 
 

 تطوير وتدريب كل المساىمين: -6
ينبغي عمى القائد التحويمي وضع برنامج تدريبي لكل من الإداريين والعاممين فجميعيم مسؤولون عن تطوير 

 ن الأداء وزيادة فاعميتو.الأداء وبحاجة إلى الارتقاء ، وبذلك استطاعتيم المساىمة في تحسي

 بث روح التغيير المستمر: -7
يدرك القائد التحويمي أىمية التحسين المستمر والتطوير لممحافظة عمى ريادتو في تحقيق الانجازات فيو يعي أن 

 1مسؤوليتو إحداث التغيير في الآخرين وىذا لتطوير أنفسيم وتحسين العمميات الإدارية عمى نحو مستمر.

 مكافآت عمى التحسين المستمر:التقدير وال -8
يعمل القائد التحويمي عمى إيجاد نظام فعال لمتقدير والمكافآت فيو ييتم بمن يبذلون الجيد والوقت ويغامرون من 

 اجل المصمحة العامة بالمقابل الإقرار بالتقدير ومكافأتيم عمى مجيوداتيم.

 أنماط القيادة التحويمية :الثالثالمطمب 
ية عدة أنماط ، وعمى الرغم من التداخل بينيم وعدم وجود ما يمكن أن يطمق عميو بالحد الفاصل لمقيادة التحويم

 2فيما بينيا نذكر ما يمي:

  القيادة الإصلبحية. 
 القيادة العقلبنية. 
 القيادة الثورية. 
 القيادة البطولية. 
 القيادة الايديولوجية. 

 رابعا:  عناصر القيادة التحويمية
 3عناصر أساسية لمقيادة التحويمية وىي: خمس (SerjioVanni)  "سيرجوفاني"حدد 
 وىي التي تتضمن أساليب إدارية سميمة. القيادة الفنية: . أ
 ىي تمك القيادة التي تحتوي عمى الطاقات الاجتماعية.القيادة الإنسانية:  . ب
 تتضمن التأكيد عمى تشكيل اليدف والسموك اللبزم لتحقيقيا. القيادة الرمزية: . ت
 ىي القيادة التي يظير فييا القائد خبرتو المعرفية عن العملالتعميمية: القيادة . ث
والتي تعمل عمى قيام القائد بتحديد وتوضيح المعتقدات والقيم الثقافية والتي تمنح  القيادة الثقافية: . ج

 المؤسسة ىويتيا.
                                                             

 >١ؽح ، ػلاٌٟ ص٠ٕة، ِشظغ عاتك،صتمذاس فر 1
2 Burns،James MacgregorLedership  Newyork Harper & Row  1978 p 20، 

  09،ص 6009ئداسج الأػّاي اٌؼشت١ح،ِظش، ح، ظّؼ١=00، ِعٍح ئداسج الأػّاي ، اٌؼذد  "اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح ِفَٙٛ ظذ٠ذ ٌٍرؽف١ض"ظّاي ؼغ١ٓ غ١ُٕ ،  3
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المنظمة عمى التحول الى إلى أن العناصر الفنية والتعميمية والإنسانية ىي التي تساعد  "سيرجوفاني" ويشير
 منظمة أكثر فعالية أما الرمزية والثقافية فيي تساعد المنظمة عمى التميز.

 الرابع:أبعاد القيادة التحويميةالمطمب  
تشمل القيادة التحويمية مجموعة من الأبعاد المتكاممة فيما بينيا يتضمن كل واحد منيا مجموعة من     

جتماعية وتنظيمية والتي تتكامل لتجعل البعد فنا متميزا من الجانب الإداري المقومات الفكرية والشخصية ، ا
وىو النموذج الأكثر حداثة لمقيادة  Bass et avolioولتحديد أبعاد القيادة التحويمية يمكن الاستناد لما قدمو 

 التحويمية وىو كما يمي:

اس القوي بالرسالة العميا امتلبك لمرؤية والإحس Bassحسب ) الكاريزمي(:  التأثير المثالي -0
لممنظمة ، وغرس روح الفخر والاعتزاز في نفس المرؤوسين تحقيق الثقة والاحترام من قبميم 
من خلبل مستقبل المنظمة، كما يشارك القائد التحويمي في الأخطار التي يتعرض ليا 

 مرؤوسيو ويحرص عمى أن يكون متوافق معيم .
وتوجيييا إلى ة القائد التحويمي عمى تغيير وتحويل المنظمة يشير إلى قدر الاعتبارية الفكرية:  -2

النجاح والتطور وتعتبر ىذه الأخيرة نيجا استراتيجيا لمقيادة ييدف إلى إحداث تحول جذري في ثقافة المنظمة 
يظير دور القائد الذي يتعدى كونو وىيكميا واليام الموظفين لتحقيق الأىداف المشتركة ، ومن ىنا 

رقابية لممرؤوسين إلى كونو المسير الجيد لمرؤوسيو داخل محيط المنظمة ممتزما مجرد سمطة 
كما  1دوما بتطويرىم ومراعاة مشاعرىم وحقوقيم،ويميز كلبميم حسب شخصيتو وذاتيتو الفردية

  akir kbride"يعمل عمى تحسين الاتصال معيم عمى نحو دائم ومنحيم فرص مختمفة ، يرى 
 ات للبعتبارية الفردية:ىناك مجموعة من المؤشر 

 إدراك الاختلبفات بين الأفراد فيما يتعمق بنواحي القوة والضعف. -
 عمى تبادل وجيات النظر. الاستماع الجيد لممرؤوسين وتشجيعيم  -
 الترويج لفكر التطوير الذاتي. -

ة : قدرة القائد عمى قيادة مرؤوسيو ورغبتو في جعميم يتصدون لممشاكل وخاصالاستشارة الفكرية  -0
 2الروتينية بالطرق الجديدة وتعميميم مواجية الصعوبات بوصفيا مشكلبت تحتاج إلى حل.

والبحث عن حل منطقي ليذه الأخيرة بعد تحميل مختمف جوانبيا وتناوليا بطرق حديثة وىكذا يمكن إطلبق الطاقات الخلبقة وتوسيع 
 3يودىم حتى يكونوا مبدعين ومبتكرين.الآفاق لحل المعضلبت من قبل الأتباع حيث يسعى القادة لتحريك ج

                                                             
، =600،أؽشٚؼح دورٛساٖ ،ػثَٛ اٌرغ١١ش، ظاِؼح ِؽّذ تٛػ١اف، اٌّغ١ٍح ،"اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح فٟ ذؽم١ك اٌر١ّض اٌرٕظ١ّٟدٚس "طثاؼٟ الأخؼش ،  1 

 :08ص

َٛ ، سعاٌح ِاظغر١ش ،ظاِؼح ِؽّذ تٛػ١اف ، اٌّغ١ٍح ، و١ٍح اٌؼٍ "اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح ٚػلالرٙا تالأداء اٌرٕظ١ّٟ ٌذٜ اٌؼا١ٍِٓ تاٌّإعغح" اٌع١لا١ٔح عؼٛدٞ، 2

 =6،ص6066الإٔغا١ٔح ٚالاظرّاػ١ح ،

تّٕطمح ، "اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح ٚػلالرٙا تّغر٠ٛاخ اٌٛلاء اٌرٕظ١ّٟ ٌذٜ اٌؼثاؽ ا١ٌّذا١١ٔٓ تم١ادج ؼشط اٌؽذٚد "ػثذ اٌّؽغٓ تٓ ػثذ اٌٗ تٓ ػٍٟ اٌغاِذ٠ٓ،  3

 =0، ص6000سعاٌح ِاظغر١ش ، ظاِؼح ٔا٠ف اٌؼشت١ح ٌٍؼٍَٛ الأ١ِٕح ، اٌش٠اع،  ،ِىح اٌّىشِح
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كتحميل الوضع الحالي ومن ىنا يتضح أن الاستشارة الفكرية كعنصر ميم في القيادة التحويمية ويشمل عمى العديد من الجوانب 
لممؤسسة وتحديد الأىداف والرؤية المستقبمية لممؤسسة وتحديد الإجراءات المناسبة لتحقيقيا ، تعمل عمى تدريب 

 القادة والعاممين عمى تحقيق التحول اللبزم لممؤسسة. وتطوير
العممية التي تركز عمى تصرفات وسموكيات القائد التي  الحافز الإليامي) الدافع الإليامي(: -4

تولد في التابعين حب التحدي وان تمك السموكيات تعمل عمى إيضاح التوقعات لمتابعين ، 
 ىداف التنظيمية.وتشجيع روح الفريق في العمل والالتزام بالأ

التحفيزية عمميات الاتصال والتواصل المستمرة والتسامح في حالات الفشل  وتشمل الأساليب
أو التقصير وغدا ذلك وسيمة لمتعمم والإصغاء لمعاممين والاىتمام برغباتيم وتشجيعيم عمى 

  الابتكار والإبداع والتنوع والتطور المستمر والإشادة بانجازاتيم المتميزة. 
فالقادة الممارسون لمحافز الإليامي يميمون إلى أن يكونوا قادرين عمى إيصال الرؤية المستقبمية 
التي سيكون التابعون قادرين عمى قبوليا ويناضمون من اجميا ، ويعمل القادة عمى الإليام 
والتحفيز من خلبل توفير التحدي في العمل إلى جانب بناء علبقات قوية وذلك من خلبل 

الاتصالات التي بدورىا تخمق الروابط الثقافية بين المشاركين وتؤدي إلى تحويل قيم  تعزيز
 1الطرفين في قيم مشتركة.

 الخامس:أىداف القيادة التحويميةالمطمب 
تحقيق التغيير والتحول الايجابي في  تعتبر القيادة التحويمية نوعا من أنواع القيادة الذي يركز عمى    

 ى تحسين شامل وجذري في المنظمة وتحويميا إلى واقع أفضل وفيما يمي بعض الأىداف:المنظمات وتيدف إل
إن دافع المرؤوسين لمتنمية يتم من خلبل تبنييم لمجموعة من الأىداف : الموظفتعزيز تنمية  -0

 الداخمية لمتطور الميني.
مكانياتيم لتحقيق الأىد ويتم ذلك  اف المشتركةوالقيادة تيتم بيذا للبستفادة من ميارات الموظفين وا 

حينما يرتبطون ارتباطا وثيقا بأىداف المنظمة ويشعرون أنيم ممزمون بيا بشكل قوي ، ويتم 
 تشجيعين للئبداع والابتكار لتحقيق التغيير الايجابي.

يسعى القائد من خلبل القيادة التحويمية لتطوير مؤسستو وتحسين أدائيا  تحسين أداء المنظمة: -2
 لموظفين عمى تحقيق النجاح وتعزيز ثقافة العمل الجماعي.من خلبل تحفيز ا

فالمشاركة بين الموظفين والمديرين مساعدة الموظفين عمى حل مشاكميم بطريقة أكثر فعالية:  -0
تؤدي إلى تفسير المشكمة من وجيات نظر مختمفة ووضع الحمول البديمة بناء عمى مناقشات بين 

راء المختمفة وتوضيحيا مع تجنب الالتزام بحمول محددة المجموعة، والاستماع بطريقة فعالة للآ
 2مسبقا وتوضيح المعمومات الرئيسية أثناء الاجتماعات.

                                                             
، دساعح ؼاٌح تٍذ٠ح اٌط١ثاخ ٚلا٠ح ٚسشٍح ، ِعٍح سؤٜ "أشش عٍٛو١اخ اٌم١ادج اٌرؽ١ٍ٠ٛح ػٍٝ أداء اٌؼا١ٍِٓ ٚاٌعّاػاخ اٌّؽ١ٍح"ذعأٟ دٚغ ، ؼغ١ٓ ش١ٕرٟ ،  1

 >=6، ص =600اٌعضائش ،الرظاد٠ح ، 
 :6ظ١لا١ٔح عؼٛدٞ، ِشظغ عاتك ،ص  2
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مر في المنظمة،وتحقيق تيدف القيادة التحويمية إلى تحقيق النمو والتطوير المست النمو والتطوير: -4
 احتياجات العميل وتطوير النموذج التجاري لممنظمة.

تسعى القيادة التحويمية إلى تحقيق النجاح المستدام لممنظمة ، ويتم ذلك  مستدام:تحقيق النجاح ال -5
 من خلبل بناء أنظمة قوية وعمميات فعالة وثقافة مؤسسية متطورة.

 السادس:أىمية القيادة التحويميةالمطمب 

ور متكاممة في جوانب تظير أىمية القيادة التحويمية في اىتماميا بإحداث نقمة نوعية تعزز التغيير والتط     
العمل بالمؤسسات والمنظمات الحديثة  بدء من خطتيا ورؤيتيا وما يتبع ذلك من أىداف وبرامج واستراتيجيات 

بعيدة المدى فينعكس ذلك عمى عممياتيا ومدخلبتيا وأساليب تنفيذ العمل وبرامجو ورضا الموظفين والعملبء عمى 
 1ا يتوقعو المخططون.حد سواء ، وىي بيذا تحقق نتائج أكثر مم

كما تساىم بدورىا في الرفع من مستوى التابعين من اجل الانجاز والتنمية الذاتية والسعي لتطوير المجموعات 
والمنظمات ، وىذا ما يزيد من الحاجة لان يكون القائد التحويمي قريبا من المستوى القاعدي لممنظمة ، وان يكون 

لمنتظرة لممنظمة، وان يتميز بالكفاءة لمتكيف مع التحولات السريعة لمسوق متشربا بتوجييو نحو تحقيق ميامو ا
 والتكنولوجيا والبيئة العامة لدفع فريقو للبستفادة منيا لصالح المنظمة.

ومما سبق يمكن الإشارة إلى أن القيادة التحويمية قيادة فنية تتضمن أساليب إدارية ذات درجة عالية من      
 عل الموظفين يشعرون بالمواطنة والانتماء لممؤسسة وتدفعيم لتحقيق الأداء المتميز. الاتفاق فضلب عن ج
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 رضا الموظفينعموميات حول  الثاني: المبحث
يعد موضوع الرضا الوظيفي من المواضيع  التي ينبغي أن تظل عمى قيد الدراسات والأبحاث من فترة 

ين بالتطوير الإداري ،لما لو من أىمية كبيرة لمفرد ولممنظمة ولممجتمع . لأخرى عند القادة والمسيرين والميتم
نتاجيتو  فعندما يشعر الفرد بالرضا عن عممو يزداد شعوره بالسعادة والارتياح ، مما ينعكس إيجابا عمى أدائو وا 

 في العمل .
 الأول:مفيوم رضا الموظفينالمطمب 

السبب إلى اختلبف لباحثين لمفيوم رضا الموظفين ويعود لا يوجد حتى الآن مفيوم متفق عميو من طرف ا
ا ويمكن أن يكون سبب بحت افردي االدراسات والبحوث التي تناولت دراسة رضا الموظفين ، والذي يعتبر موضوع

  1آخر.قد يكون عدم رضا لشخص  لشخص ما  رضا
 تعريف الرضا: -
 2واقبل عميو.السخط ، رضا عنو أي أحبو  ضد: وىو لغة -0
( بأنو: الحالة العقمية للئنسان والتي يشعر Haward and Sheth: عرفو كل من ىاورد وشيث )اصطلبحا 

 .بيا عند  حصولو عمى مكافأة كافية مقابل التضحية بالنقود والمجيود
من تمك التي  جوانب من عممو أكثر : ىو أن يحب الفرد عدة مظاىر أو( الرضاmumfordوعرف ممفورد )

 3لا يحبيا.
                 أيجابية أو السارة والتي تنشلإالانفعالية االحالة العاطفية "( عمى أنو: Lockeكما عرفو لوك)   

ينتج الرضا عن مدركات الفرد حول المدى الذي يوفره العمل من  عن طبيعة الفرد وخبراتو العممية وعادة ما
 4"المتطمبات الأساسية لمفرد العامل

إلى تعريف الرضا "بأنو يعكس درجة التطابق بين العوائد الحقيقية التي يحصل  (hample) تجو أمبلو ي
 5."عمييا الفرد والمتوقعة من طرفو

حصول الفرد عمى المزيد كما كان متوقع يجعمو أكثر قناعة ورضا وكثيرا ما تشير  "أما لولر فعرفو بأنو:
تجاه العمل ذاتو وبيئة ر الفرد بالارتياح والسعادة شعو  رضا الموظفين يعبر عنأن  أدبيات السموك التنظيمي إلى

 6."العمل
لظروف النفسية والمادية والبيئة التي تسيم في خمق الوضع الذي با عرفو ىوبوك:"انو عبارة عن الاىتمامو 

 7."فردبو ال يرضى 
                                                             

  9=0-8=0،ص ص :6008،الإعىٕذس٠ح، داس اٌعاِؼح اٌعذ٠ذج ، "فٟ إٌّظّاخ الإٔغأٟاٌغٍٛن "عؼ١ذ عٍطاْ ،ِؽّذ   1

ف١ٓ اٌرشت١٠ٛٓ تّؽافظاخ غضج، ِزوشج ِاظغر١ش )غ١ش ِٕشٛسج("، ِؽّذ ؼغٓ خ١ّظ أتٛ سؼّح ، "ػغٛؽ اٌؼًّ ٚػلالرٙا تاٌشػا اٌٛظ١فٟ ٌذٜ اٌّشش  2

 78، ص:6006و١ٍح اٌرشت١ح ،اٌعاِؼح الإعلا١ِح، غضج، 

١عً، ِزوشج شف١ك شاؽش، اشش ػغٛؽ اٌؼًّ ػٍٝ اٌشػا اٌٛظ١فٟ ٌٍّٛاسد اٌثشش٠ح تاٌّٛاسد اٌظٕاػ١ح، دساعح ١ِذا١ٔح تّإعغح ئٔراض اٌىٙشتاء ،عٍٛٔغاص،ظ 3

 07،ص:6000ِٕشٛسج( ،ذخظض ئداسج أػّاي ، ظاِؼح اؼّذ تٛلشج ، تِٛشداط،ِاظغر١ش)غ١ش 

 :=0عاتك،ص: ، ِشظغِؽّذ عؼ١ذ عٍطاْ 4

 .066،ص:>==0ػائشح ِظطفٝ إٌّاٚٞ، عٍٛن اٌّغرٍٙه ،اٌطثؼح اٌصا١ٔح ،داس ِىرثح ػ١١ٓ اٌشّظ،اٌما٘شج، 5

فٟ اٌّإعغح ،دساعح ؼاٌح شا٠ٛٔح أِض٠ً أِؽّذ تؽ١ضس، ِزوشج ِاعرش )غ١ش ِؽذداخ اٌشػا اٌٛظ١فٟ ٚئشش٘ا ػٍٝ أداء اٌّٛظف١ٓ  عا١ِح ص٠ٚش،  6

 ،ص:6008ِٕشٛسج(،و١ٍح اٌؼٍَٛ الالرظاد٠ح ٚاٌرعاس٠ح ٚػٍَٛ اٌرغ١١ش، ظاِؼح اوٍٟ ِؽٕذ اٌٚؽاض، اٌث٠ٛشج،

 .7:،ص:6000، 0لاسدْ،ؽعاٌُ ذ١غ١ش اٌششا٠ذج،"اٌشػا اٌٛظ١فٟ اؽش ٔظش٠ح ٚذطث١ماخ ػ١ٍّح"،داس اٌظفا ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ،ػّاْ،ا 7
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نسانا تستغرقو فيعرفو "بأنو الحالة التي يتكامل فييا الفرد مع وظيفتو وعممو، ويصبح إ (STONE) أما ستون
من  الاجتماعية الوظيفة ، ويتفاعل معيا من خلبل طموحو الوظيفي ورغبتو في النمو والتقدم وتحقيق أىدافو 

 1.خلبليا
يمكن تعريف الرضا بأنو حالة نفسية يتسم بيا الموظف لما تتطابق العوائد التي التعريفات السابقة  عمى وبناء

 .ايتحصل عمييا مع التضحيات التي يقدمي
 خصائص رضا الموظفين الثاني: المطمب

 ي:فيما يم رضا الموظفينن أن نحدد أىم خصائص كيم   
 وغبر الحيويةالخبرات  من لمعديد محصمة لكون الاجتماعي والنظام العمل تنظيم بسياق مرتبط -

 2المرتبط بالعمل. المحبوبة
 السموك جوانب وتداخل وتعقيد دلتعدنظرا  الإنساني لمسموك المتداخمة الجوانب من بالعديد يتعمق -

 لآخر شخص من وتباينيا الإنساني

 3.والقبول القناعة من حالة . فردي موضوع الوظيفي الرضا  -
 رضا الموظفين عوامل :الثالث المطمب

أن  الميول المفضمة لدى كل فرد،إلا من محدود غير الموظفين  يتكون من عدد الرضا أن من الرغم عمى 
ضروريا، وىذه المجالات  في  الأفراد إرضاء المجالات الواسعة التي يكون فييا عمى فاقالات من نوعا ىناك

 حقيقتيا ىي عوامل رضا الموظفين.
نشاط موجو يعتمد عمى دراسة وضع العمل  "يعرفو محمد داود الربيعي بأنو:  الرضا عن نمط الإشراف:  -أ 

ل إطلبق قدراتيم ورفع مستواىم الشخصي والعاممين في أي مؤسسة أو منظمة ، ييدف إلى خدمتيم من خلب
 ."والميني مما يحقق تطوير منظماتيم وتحقيق أىدافيا

العمل مع جماعة من الأفراد بحيث يمارس  المشرف سمطاتو  "كما يعرف مفتي إبراىيم الإشراف عمى أنو:
 ."بطريقة تحقق أقصى فاعمية في انجاز العمل المطموب

 4:رستيا داخل المنظمات وىي كالتاليوللئشراف ثلبثة أشكال يمكن مما
يترتب عمى ىذا النمط الإشرافي جو من الفوضى الإدارية  الإشراف المتساىل)الفوضوي(:  -1

واستعمال المصالح الشخصية ، وتعدد الاتجاىات وتشعب الآراء ، ويمكن أن يكون ىذا النوع فعالا وناجحا في 
ن الكفاءات العممية والفنية والعممية والسموكية ، وىذا لا حالة ما إذا كان الموظفون يتمتعون بمستوى عال م

 يكون إلا نادرا . 
                                                             

1
 .195عاتك،ص: ِؽّذ عؼ١ذ عٍطاْ، ِشظغ 

2 
 ، تغىشج خ١ؼش، ِؽّذ ظاِؼح ٖ،ادورٛس أؽشٚؼح ،ٚاٌش٠اػ١ح" اٌثذ١ٔح اٌرشت١ح أعاذزج ٌذٜ اٌؽ١اج تعٛدج ٚػلالرٗ اٌٛظ١فٟ اٌشػا "ػ١غٝ، تٓ طاتش 

 38، ،ص2019اٌعضائش،

 38،ص ٔفغٗ اٌّشظغ ، 3

 .72، ص:2000، سعاٌح ِاظغر١ش، ػٍُ الاظرّاع، ذخظض ذٕظ١ُ ٚػًّ، ظاِؼح تاذٕح، "ٌشػا اٌٛظ١فٟ ٌذٜ اٌؼاًِ اٌظٕاػٟػٛاًِ ا"شٙشصاد ٌثظ١ش ،   4

 .72ص:
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أن  يقوم المشرف بإصدار الأوامر في ىذا النوع والتي يجب )الاستبدادي(: الإشراف الأوتوقراطي -2
 تطاع دون نقاش ، ويحدد سياسة المنظمة دون مشاورة كما يوجو النقد لأي موظف من تمقاء نفسو وبدون مبرر
ويبقى بعيدا عن الجماعة ،ويكون ىنا دور الموظفين ىو الامتثال والانصياع لأوامر المشرف دون إبداء أي 

 رأي وبالتالي يصبح دور الموظفين معدوما.
الموظفين الفرصة  النمط رغبة واستعداد لتشجيع ومنحيكون لممشرف في ىذا  الإشراف الديمقراطي: -3

المشرف في دور يكمن . و قرارات والمشاركة في وضع الأىدافل في اتخاذ الالكافية والمناسبة لمقيام بدور فعا
يحة ، قم متابعة سير عمل المنظمة حتى يضمن إصدار قرارات صحالبيانات والمعمومات والإيضاحات إعطاء

 .ومنتجة للؤىداف المسطرة
اجات والرغبات ويمثل ىذا النوع من أنماط الإشراف حافزا لمموظفين لإشباع مستويات عميا من الح

 والتطمعات وخمق جو من العلبقات الإنسانية في المنظمة.
طبيعة وتكوين الميام التي يؤدييا الفرد في عممو تمعب دورا ىاما في التأثير  : إنالمشغولة الوظيفة -ب 

 1.بالرضا وعلبقتيامتغيرات محتوى العمل  ىمأعمى درجة الرضا، وفيما يمي عرض 
لقول انو كمما كانت درجة تنوع ميام العمل عالية قل الممل النفسي الناشئ يمكن ا درجة تنوع الميام : -1

  . عن تكرار أداء كل ميمة، وبالتالي زادت درجة الرضا عن العمل والعكس صحيح
الفرد في اختيار طرق  وىنا يمكن القول بأنو كمما زادت حرية درجة السيطرة الذاتية المتاحة لمفرد : -2
 السرعة التي يؤدي بيا العمل زادت درجة رضاه عن العملالعمل وفي اختيار  أداء

 ذيالذي يقوم بو ال العمل آنيكمن القول بأنو كمما تصور الفرد درجة استخدام الفرد لقدراتو :   -3
 . يستنفذ كامل قدراتو زادت درجة رضاه عن العمل

 ىذا تنفيذ عند أو ما بعمل قيامو مقابل لمعامل يدفع الذي المبمغ ىو الاقتصادي بمفيومو والأجر الأجر: -ج 
 2أخر. شخص العمل لحساب

 3نذكر منيا: وىناك عدة طرق لدفع الأجور
أعمى،  جيد لبذل الميرة لمعمال الفرصة تعطي لا أنيا في يتمثل عيب وليذه الطريقة  :الأجر باليومية-0

دراكيم بأنيم متساوون  .اءالغير الأكف العمال من غيرىم مع النتيجة حيث من لشعورىم وا 
ويكون ىنا الفرد مرتبط بكمية الإنتاج الذي يقوم بو ، لأنيا تعطي فرصة لظيور الفوارق  :الأجر بالقطعة -2

 الفردية ، فإذا زاد الإنتاج فيو في مصمحة الموظف فيزاد أجره أما إذا اقل انخفض أجره.
 عاليا، ويمكن أن يكونأي كمما كانت خبرة الموظف طويمة كان أجره الأجر حسب الخبرة في العمل:   -0

 المعيار في ذلك مدة سنوات الخبرة.

                                                             
 133،ص2006 1،الإسكندرية ، مصر،طالنشر الطباعة لدنيا الوفاء دار ، "السموك الإداري ، العلبقات الإنسانية"الصيرفي ، محمد- 1
 123،ص 2009 1،مركز الشرق الأوسط الثقافي لمطباعة والنشر ، بيروت، لبنان،ط"د البشرية إدارة الموار "وآخرون، أسعد مروان 2
 98سالم تيسير الشرايدة، مرجع سابق ،ص 3
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الرضا لمموظف فكمما زاد آجره زاد رضاه وكمما نقص أجره  تحقق التي العوامل أىم بين من الأجر ويعتبر
 زادت مشاعر الاستياء لديو والتي تؤذي حتما إلى انخفاض الرضا لديو.

ظف إلى المنظمة من جيد وخبرة وما يأخذه من المنظمة من ولابد أن يكون الأجر عادلا بين  ما يقدمو المو 
 أجور وتعويضات .

أثره يمتد ليعطي أن بمثابة وسيمة لإشباع الحاجات الدنيا ، كما  ىو الأجر "ن :أويرى محمد الصيرفي ب  
ميتو وفي الشعور بالأمن وليرمز إلى المكانة الاجتماعية .كما قد ينظر إليو الفرد كمركز لعرفان المنظمة لأى

حالات أخرى يستخدم الأجر لإشباع الحاجات الاجتماعية من خلبل ما يتيحو لمفرد من تبادل المجاملبت 
 . "الاجتماعية مع الآخرين

عمى أنو مقدار المشاعر  الأجوريعرف الرضا عن التعويضات أو الرضا عن  :الرضا عن التعويضات -د 
دل عمى كل أشكال التعويض المالي التي ، وىي تتعويضاتيم نحو  الأفرادالتي يبدييا  الإيجابيةالسمبية أو 

 الاجتماعية )الامتيازاتأو غير مباشر  (الراتب والزيادات(، سواء بشكل مباشر  الفرد العامليحصل عمييا 
 (.الأجوروأيضا نظام 

الأداء لتحفيز لمنظمات عتبر مكافأة الموظفين من أىم الأدوات التي تعتمدىا ات الرضا عن المكافآت:  -ه 
وزيادة الولاء الوظيفي. فالاعتراف بجيود الموظفين ومكافأتيم عمى إنجازاتيم يعزز الشعور بالانتماء، ويُظير 

 .لجيودىم المبذولة، مما ينعكس بشكل إيجابي عمى إنتاجية العمل ومستوى الرضا الوظيفي المنظمةتقدير 
يحاول دائما تكوين تجمعات داخل المنظمات  الفرد بطبعو كائن اجتماعي سادسا: الرضا عن جماعة العمل:
 فيم يسعون دائما لتشكيل جماعة عمل.

بأنيا تجمع لعدد صغير نسبيا من الأفراد بشكل يمكنيم من التفاعل "جماعة العمل: TOSIويعرف التوسي 

إحساسيم   الدائم خلبل المقاء والمواجية المباشرة وجيا لوجو ويشعرون فيما بينيم بالتجاوب النفسي من خلبل

  1."بالانتماء لعضوية الجماعة الواحدة

للئزعاج  اإذا كانت الجماعة يسودىا التقدير والتفاىم فيي ستزيد من رضا الفرد أما إذا كانت مصدر 

 2والصراعات بين الأفراد فيي حتما سوف تقمل من الرضا الوظيفي.
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 175،ص2004 2وّاي ِؽّذ اٌّغشتٟ، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ "ِفا١ُ٘ ٚأعظ"،داس اٌفىش ٌٍطثاػح ٚإٌشش ٚاٌرٛص٠غ،ػّاْ،الأسدْ، ؽ

 اٌظشاع ٚأشش٘ا ػٍٝ اٌشػا اٌٛظ١فٟ ٌٍؼا١ٍِٓ" ،دساعح ؼاٌح ِطاؼٓ اٌؽؼٕح )ِزوشج ِاظغر١ش غ١ش ِٕشٛسج(  ٔٛس اٌذ٠ٓ ػغٍٟ ، "ئداسج 2

 33،ص 2009و١ٍح اٌؼٍَٛ الالرظاد٠ح ٚػٍَٛ اٌرغ١١ش ٚاٌرعاس٠ح ، ظاِؼح اٌعضائش، اٌعضائش،
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 أنواع رضا الموظفين:المطمب الرابع
 المتنوعة،أي أن الرضا عممو حول جوانب الفرد اتجاىات مجموعة إلى شيري الوظيفي الرضا مفيوم ئْ

 أو وتقويمو لعنصر نظرتو يعكس نحو عمى عممو تجاه الفرد يتبناه الذي الموقف عن يعبر لذلك طبقٌا الوظيفي
 :يمي فيما الوظيفي الرضا أنواع تمخيص العمل،ويمكن محيط في الموجودة العناصر من أكثر
 وصل قد الموظف يكون العمل،وىنا ومكونات جوانب جميع عن الموظف رضا يمثل :الكمي الرضا 

سبق  التي الرضا عناصر كل العمل ىذا في تتوافر أن الضروري من ليس عممو،ولكن عن الرضا لأقصى  درجة
 موظفال ميمة،وبالتالي العناصر تمك جميع يعتبر لا ربما فيو نفسو، الموقف طبيعة عمى يتوقف ىذا ذكرىا لأن

  1.معو تتوافق التي العناصر تمك يحدد أن يستطيع من وحده
 وصل قد الموظف يكون العمل،وىنا ومكونات أجزاء بعض عن الوجداني الفرد شعور : يمثلالرضا الجزئي 

 لازال يؤدي ولكنو موجود استياء في لازال ربما أو بيا اكتفى العمل،وبالتالي جوانب بعض عن كافية لدرجة رضا
 العمل، والاجتماعية،ظروف الصحية الرعاية الأجور،الإشراف، المنظمة، سياسة الجوانب تمك وتتضمن ،أعمالو

 2.الرضا المتعددة جوانب من وغيرىا المنظمة داخل الاتصال الزملبء،وأساليب مع العلبقات
 رضا الموظفين مؤشرات ومظاىر :لخامسا المطمب

 مؤشرات رضا الموظفين:: 0

أو عدم الرضا لدى أي فرد عامل بالمؤسسة في مظاىر عدة كالإضراب، التمارض حالة الرضا  تتجسد
الشكاوي، إضافة إلى الغياب ودوران العمل، ومثل ىذه الظواىر تشكل مشكلبت كبيرة بالنسبة لممؤسسات تؤدي 

 اشرضافية في شكل مباشر أو غير مبإلى انخفاض إنتاجيا وتدىور أداءىا ، وتسبب بشكل أو بآخر تكاليف إ
 (.تدريب وتأىيل الأفراد الجدد)

 3:إن مثل ىذه الظواىر ذات تأثير من زاويتين  

  ارتفاع تكاليف من جراء محاولة المؤسسة تغطية العجز الذي يحصل إثر تجسد أحد الظواىر
 .السابقة مما يؤدي إلى ارتفاع التكاليف

  جراءات محددة  .موكاتمتقميل من ىذه السلارتفاع تكاليف تنفيذ تدابير وا 
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 233-232.ص ،اٌذاس اٌعاِؼ١ح،ِظش،ص"اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ ِذخً تٕاء اٌّٙاساخ"ػٛاد اٌشّشٞ ، عاٌُ 

،أفش٠ً 30ع١ٍّاْ اٌخؼ١شٞ ،علاِح ِؽّذ، "اٌشػا اٌٛظ١فٟ ٌذٜ اٌّؼ١ٍّٓ فٟ دٌٚح لطش" ، ِعٍح دساعاخ اٌخ١ٍط ٚاٌعض٠شج اٌؼشت١ح، اٌؼذد  2

 75،ص 1982

  85، ص  2007 ،الأسدْ ٚاٌرٛص٠غ، ٌٍٕشش داس ٚائً ،"ٚاٌؼشش٠ٓ اٌٛاؼذ اٌمشْ فٟ اٌثشش٠ح اٌّٛاسد ئداسج" ٚآخشْٚ، دسج ئتشا١ُ٘ ٌثاسٞا 3
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  وتعد التكاليف الناتجة عن حالة عدم رضا الأفراد تكاليف خفية تتحمميا المؤسسة وتؤثر عمييا
بشكل سمبي، لذا يجب عمى الإدارة تدارك الأمر وبذل الجيد في سبيل تحقيق رضا أفرادىا لمحد ما 

  :الرضا والمتمثمة فيأمكن من تراكم التكاليف الخفية، وتفادي المظاىر السموكية الناتجة عن حالة عدم 
 الوصول المتأخر والمتكرر إلى مكان العمل.  
 تدىور الإنتاجية.  
 التمارض لتسييل عممية الغياب.  
 اتخاذ القرار بشأن المغادرة النيائية من المؤسسة. 

براز درجة التكامل بينيا، أي مدى اعتمادىا  حدانظرا لأىمية ىذه المؤشرات نحاول تحميل كل مؤشر عمى  وا 
 . ؤشرات أساسية دالة عمى حالة الرضا الوظيفي لمفردكم

من التوتر والقمق، فمن أجل التخمص من عمل  اإن حالة عدم الرضا تخمق لدى الفرد نوع التمارض: -0 
الفرد إلى ظاىرة التمارض وتعني لنا إظيار الفرد نفسو في حالة مرض ويلبحظ ذلك من  أيمجغير راضي عنو، 

ىو إلا تعبير عن مشاكل في العمل والممل من  عمى عيادة المؤسسة، وىذا السموك ماخلبل التردد المستمر 
 . الظروف المحيطة بو

 المستاءينإن الاستياء من طرق المعاممة أو الظروف المحيطة بالعمل تدفع بالعاممين  كثرة الشكاوي: -2
ستوى الرضا الأمر الذي يتوجب كس لنا مإلى رفع شكاوييم كتابيا أو شفييا لرؤسائيم، فنسبة الشكاوي المقدمة تع

  .بعين الاعتبار وتحميميا بدقة لإيجاد الحمول الممكنة هأخذ
 :مظاىر الرضا الوظيفي : 2-

 1>تتمثل مظاىر الرضا الوظيفي فيما يمي
 قات الشخصية الوظيفية إيجابيالبونمو الع وزملبءهالتعاون بين الموظف  -
 . جموعة العمللمم والولاءلمعمل  بالانتماءالشعور  -
  لمعمل وجودتيا لمموظف وفريق العمل الإنتاجيةارتفاع  -
  مبادرة الموظف السريعة لخدمة المؤسسة -
  الدائم لمتدريب والتغيير والاستعدادالنشاط  -
 .الوظيفي والاستقرار بالأمن والإحساسالشعور بالواقعية والتفاؤل الدائم  -
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 رضا الموظفين أىمية :المطمب السادس
 .كذلك زيادة رغبتيم في تطوير مستقبميم الميني الأفرادمستوى الطموح والتقدم لدى زيادة  -
 1.المحافظة عمى رصيد المؤسسة البشري من التسرب -
 في تحسين أداءىم وانجازاتيم الأفرادفالرضا الوظيفي يخمق الرغبة لدى  الإنتاجيةارتفاع  -
 2.وصولو لطموحاتو خلبلإشباع الحاجات الشخصية لمعامل من  -
 التغيب عن العمل معدلات، فالرضا الوظيفي يساىم بشكل كبير في تخفيض  الإنتاجتخفيض تكاليف  -

  . والشكاوي والاضطرابات
 .رفع الروح المعنوية لمعمال ، وتحقيق الصحة النفسية ليم شعور برغبة أكبر في العمل -
  3.زيادة حبيم لمعمل ورفع من قدراتيم ومياراتيم وتكيفيم في بيئة العمل -
 4.لممؤسسة والانتماء الولاءزيادة درجة  -

 رضا الموظفينل النظريات الرئيسية المفسرة :السابع المطمب -
 :فيما يمي سنتطرق لأىم النظريات التي تفسر رضا الموظفين عن أعماليم ومنظماتيم

 ،جات متعددةلو حا الإنسان اركز "ماسمو" في نظريتو عمى أن: "ماسمو": نظرية سمم )تدرج ( الحاجات لـ 0
تكون  لبالحاجات التي لم يتم إشباعيا بعد ىي التي تؤثر عمى السموك، أما الحاجات التي تم إشباعيا ف و أن
انتقل وان ىناك ترتيبا ىرميا لحاجات الإنسان ، وانو كمما تم إشباع حاجة من ىذه الحاجات  لمفرد دافع بمثابة

ماسمو" ىذه  " صنفي التنظيم اليرمي لسمم الحاجات، و قد التي تمييا ف المشبعةالفرد إلى الحاجة الغير 
 5:الحاجات إلى خمس مجموعات حسب أىميتيا النسبية، و ىي

 وتشتمل اليرمي، السمم في القاعدة بداية الفسيولوجية الحاجات تعد :الفسيولوجية الحاجات -1
 . إلخ...الراحة و مالنو  و والمشرب المأكل مثل الاستمرار، و لمبقاء البيولوجية الحاجات عمى

 من و اليومية، الحياة في الاستقرار و الحياة و للؤمان الحاجة تشمل و :الأمن حاجات -2
 غيرىا و الأمراض و الأخطار من الحماية و ي الشخص الأمن :أمثمتيا
 للؤفراد، الاجتماعية بالطبيعة بالانتماء الخاصة الحاجات ىذه تتعمق و :الاجتماعية الحاجات -3

 .الانتماء و التأثير و الحنان و حبلم كالحاجة
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، ظاِؼح  الإػلا١ِح" ، ِزوشج ١ًٌٕ شٙادج ِاظغر١ش ، ذخظض ذغ١١ش اٌّإعغاخ تاٌشػا اٌٛظ١فٟ ٌٍظؽف١١ٓ اٌعضائش١٠ٓ ٚػلالرٙااٌؽٛافض ٔغ١ُ تٛلطا٠ح ،"

 8;،ص :6000، ، اٌعضائش ُا ئتشا١٘داٌٟ 

ِاٞ  >ظاِؼح  " ، ِزوشج ١ًٌٕ شٙادج ِاعرش ، ذخظض ػٍُ ذٕظ١ُ ٚػًّ ،ٌشػا اٌٛظ١فٟ ٚأششٖ فٟ ذؽغ١ٓ أداء اٌؼا١ٍِٓا، ٌث١غ خ١شج ،"دلايتٓ ٠ٛب  2

 68ص:،  =600 ،89=0

١ٙذٞ ، أَ اٌؼشتٟ تٓ ِ ، ظاِؼح الأػّاي، ِزوشج ١ًٌٕ شٙادج ِاعرش ، ذخظض ئداسج أشش اٌم١ادج اٌذ٠ّمشاؽ١ح فٟ ذؽم١ك اٌشػا اٌٛظ١فٟ ٌٍؼّايٚفاء ل١ّٕٟ ،   3

 9;،ص:6060اٌثٛالٟ ،

 866،ص =600،ظٛاْ 0، اٌؼذد08، ِعٍح اٌّؼاسف ، اٌّعٍذ "تاٌشػا اٌٛظ١فٟ ٚػلالرٙا الإداس٠حاٌم١ادج  "ؼعاس ِشْ٘ٛ ئ٠ّاْ ، ظ١ًّ أؼّذ ،  4

١ِذا١ٔح ٌؼّاي ششوح ١ٌٕذغاص ٚسلٍح ، ِعٍح  دساعح – الالرظاد٠ح اٌّإعغاخاٌٛظ١فٟ ٌؼّاي  تالأداء ػلالرٗاٌشػا اٌٛظ١فٟ ٚ ،  اعّاػ١ثً ِؽذادٞ ٚاخشْٚ  5

 ::0-0:9، ص ص 6067/:00،00/0،اٌؼذد=0اٌّعٍذ ،ٌى١ّحا حالالرظاد٠ ٌذساعاخا
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 من حاجتو لإشباع بالسعي يبدأ السابقة الثلبث لمحاجات الفرد إشباع بعد :لمتقدير الحاجة -4
 و والكفاءة بالثقة الشعور و بالجيود الاعتراف و لآخرين ا قبل من الذات احترام تتضمن التي الاحترام
 .التمييز
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 .148ص ،2002، يةالدار الجامعية، الإسكندر  ،الطبعة الثامنة ،مدخل بناء الميارات ،وك التنظيميالسم، : أحمد ماىر المصدر
 يمي: لمحاجات العديد من الانتقادات نذكر منيا ليس عمى سبيل الحصر ما "ماسمو"نظرية  واجيتوقد  -
اليرم وليس من  ، فبعضيم يبدأ من"ماسمو"يختمف الأفراد في ترتيبيم لمحاجات عن النموذج الذي وضعو  -

 القاعدة مثل الفنان والشخص المبدع...
 لم تيتم النظرية بتحديد حجم الإشباع اللبزم للبنتقال إلى حاجة أعمى منيا مباشرة . -
 والميارات والقدرات والاتجاىات واختلبف المصالح الطبقات بين الاختلبفات تأثير  "ماسمو"اغفل  -

 لدى كبيرا حافزا حين يشكل في البعض لدى ما حافزا وظيفة عمى لالحصو  يشكل إلخ فلب...السابقة والخبرات
 .البطالة من الجميع معاناة برغم آخرين
 لمفرد أن يشبع أكثر من حاجة في نفس الوقت. يمكن -

 "أنذرفر " انحاجاث نـ نظريت :2

 بوضع قام خلبليا ومن السابقة، لمنظريات وتحميلبتو دراساتو، أساس عمى "الدرفر كلبيتون " النظرية ىذه قدم    
 قام لمحاجات "ماسمو "نظرية غرار وعمى .والنمو التواصل أو والترابط، الوجود بنظرية عرفت التي الجديدة نظريتو
 تدرج نظرية ليا تعرضت التيالانتقادات   تعالج أخرى نظرية تقديم طريق عن "ماسمو "نظرية بتطوير الدرفر
 1.الحاجات ىرم
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 ١ٌلا 10َ، ػٍٝ اٌغاػح  2024 ِاسط

 حاجات تحقيق الذات

 حاجات التقدير
 الحاجات الاجتماعية

 الحاجات الفسيولوجية

 الحاجات إلى الأمان

 نهحاجاث "ياسهى "هرو :(10) رقى انشكم
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 :التالي الشكل في الموضحة الثلبثة الإنسانية الحاجات أساس مىع ألدرفر نظرية وتقوم
 

 لأنذرفر انحاجاث هرو :02الشكل رقم 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
sourceT .Amadhila .Alderfer ‘s-ERG Theory of Needs, -S.D School of Commerce, Guajart 

University, 2018, Available on 
 

 
 :"جهيرزبر" ل انعايهين راث : نظريت3 

 

 :الدافعية مشاعر من نوعين بين الفصل إلى يتوصل أن دراستو خلبل من " ىيرزبرج فردريك" استطاع     
 نعرضيمي  وفيما .للبستياء المؤدية العوامل عن تماما تختمف الرضا إلى المؤدية العوامل والاستياء وأن الرضا
 1>النظرية ليذه

 وىذه العوامل لمسموك، دفع قوة وخمق الحماس إثارة إلى المؤدية العوامل تمك ىي :الدافعية العوامل . أ
 الناجم السخط من الاستياء وتحميو مشاعر من الفرد تقي التي ىي الأخيرة وىذه الوقائية العوامل عن تختمف
 الرضا عدم عن

العمل  ظروف :في تتمثل العوامل وىذه الأداء لدى وحماس دافعة قوة خمق :الوقائية العوامل . ب
 .قيمة لممنظمة و أىمية ذي عمل المرؤوسين؛ الإشراف؛ أداء مع الرؤساء؛ العلبقات مع لبقاتالمادية؛الع

 

 : "آديس" نـ انعذانت : نظريت4

و  الجيود الموظف يقدم حيث بيا، يعمل التي المنظمة و الموظف بين متبادلة علبقة ىناك أن آدمز اعتبر
 بناءا عمى ىذه النظرية يقوم و الصحية، التأمينات و قياتالتر  و الأجر مثل العوائد عمى الحصول مقابل الخبرة
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 حاجاث

 اننًى

 انترابط حاجاث

 انىجىد حاجاث
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 إلى المنظمة، يقدمونو ما و الآخرين عوائد المنظمة، و إلى يقدمو ما و عوائده معدل بين مقارنة بإجراء الفرد
 يشعر إنوفنظره  وجية من بينيم اختلبف أي وجد إذا و العمل، عن بالرضا الفرد شعر المعدلان تساوى فإذا
 1.أفضل منيا وجد إذ المنظمة يغادر قد و غياباتو تكثر حيث الوظيفي أدائو عمى يؤثر مما ممبالظ
 

 انعذانت نظريت حسب انًقارنت خطىاث :04الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 216ص  َ، 2007 اٌما٘شج، اٌرٛص٠غ، ٚ ٌٍٕشش اٌفعش داس ،انبشريت انًىارد تنًيت آخشْٚ، ٚ ػٍٟ غشتٟ :اٌّظذس
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 15 ص َ، 1993 ٌٍٕشش، اٌؼشت١ح اٌششوح ،اٌّؼاطشج اذعا٘اذٙا ٚ أطٌٛٙا الإداسج إٌعاس، ٔث١ً 

 العوائد و لممؤسسة مجيوداتو بين المقارنة أساس عمى ي الشخص لوضعو الموظف ييمتق
 منيا عمييا يحصل التي

 العوائد و لممجيودات النسبية المعدلات أساس عمى الآخرين مع لنفسو الموظف مقارنة

 يؤدي فيذا منعدمة العدالة كانت إذا و الرضا إلى ىذا سيؤدي عدالة ىناك كانت إذا
 الرضا معد إلى



 الإطار النظري لمقيادة التحويمية ورضا الموظفينالفصل الأول: 

~ 25 ~ 
 

 الدراسات السابقة: الثالثالمبحث 
التطرق في  تمالقيادة التحويمية ورضا الموظفين، بعد تطرقنا لأىم الجوانب النظرية التي تناولت موضوع 

ىذا المبحث لبعض الدراسات التي تناولت موضوع المذكرة أو كانت ليا علبقة بو، إضافة إلى محاولة إجراء 
الدراسة التي قمنا بيا من حيث أوجو التشابو والاختلبف في ما بينيا وكيفية الاستفادة مقارنة بين ىاتو الدراسات و 

 منيا.
 بالمغة العربية الدراسات السابقةالمطمب الأول: 

"القيادة التحويمية وعلبقتيا بالإبداع بعنوان ( 2006دراسة محمد بزيع حامد بن تويمي العازمي )أولا: 
رسالة مقدمة لنيل شيادة عاممين المدنيين بديوان وزارة الداخمية"، دراسة مسحية حول ال –الإداري 

 الماجستير في العموم الإدارية.

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى طبيعة العلبقة بين القيادة التحويمية وتنمية القدرات الإبداعية لدى 
في التحميمي ، واستخدم الاستبانة كأداة العاممين المدنيين بديوان وزارة الداخمية ، اعتمد الباحث المنيج الوص

 ( مفردة  300لجمع البيانات والتي وزعت عمى عينة حجميا )

 ومن أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة نذكر ما يمي:

 توفر سمات وخصائص القيادة التحويمية بدرجة كبيرة لدى القيادات المدنية في وزارة الداخمية . -1
 ة بدرجة كبيرة لدى العاممين المدنيين بوزارة الداخمية .توفر القدرات الإبداعي -2
( بين امتلبك القيادات المدنية 0.01وجود علبقة طردية متوسطة دالة إحصائيا عند مستوى) -3

 بديوان وزارة الداخمية لسمات وخصائص القائد التحويمي وامتلبك مرؤوسييا  لميارات وقدرات إبداعية.

"ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظة  بعنوان (2005زيد الشريف )دراسة سعود بن سعد بن ثانيا: 
رسالة مقدمة ماجستير في الإدارة التربوية الطائف لمقيادة التحويمية وعلبقتيا بالرضا الوظيفي لممعممين". 

 والتخطيط .

ة الطائف الحكومية بمحافظ المدارس الثانويةىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى مدى ممارسة مديري 
لمقيادة التحويمية في تعاملبتيم الإدارية اليومية وذلك من وجية نظر المعممين ، ومدى تحقيق الرضا الوظيفي 

 لدى ىؤلاء المديرين في تعاملبتيم مع المعممين ، 

اعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي،واستخدم الاستبانة كأداة لجمع البيانات والتي وزعت عمى عينة     
 .( مفردة324جميا )ح
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 ومن ابرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة نذكر مايمي:    

اتضح أن إسيام ممارسات مديري المدارس الثانوية الحكومية لمقيادة التحويمية الكمية بمحافظة  -
 الطائف  في تحقيق الرضا الوظيفي متوسطة .

جة ممارسة مديري المدارس ( لبن در 0.001وجود علبقة ذات دلالة إحصائية  عند مستوى) -
 الثانوية الحكومية لمقيادة التحويمية الكمية بمحافظة الطائف وبين الرضا الوظيفي لممعممين.

عدم وجود فروق دالة إحصائيا  بين درجة موافقة عينة الدراسة الكمية من المعممين عمى ممارسة  -
سيام ت مك الممارسات بتحقيق الرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية لمقيادة التحويمية وا 
 المعممين بمحافظة الطائف بين مجموع فئات سنوات الخبرة.

    دراسة حالة  -فعالية القيادة وأثرىا عمى الرضا الوظيفي والأداء"بعنوان  (2008) أحمد دراسة زرقة ثالثا:

 .الجزائر جامعة في عموم التسيير، ستيررسالة ماج ،"الجزائر –المديرية العامة لمتوزيع بالمدية  -سونمغاز 

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة الأثر الذي تخمفو القيادة الإدارية عمى كل من الأداء والرضا الوظيفي لمعاممين 
بمؤسسة سونمغاز بفرع المدية، حيث اعتمد الطالب عمى المنيج الوصفي التحميمي، واستخدم الاستبانة كأداة 

 .مفردة (120وزعت عمى عينة حجميا )لجمع البيانات والتي 

 :إلييا توصل التي النتائج أبرز ومن
 الاتصال آلية عن راضين  غير العمال أغمبية أن -
  الرسمية الطريقة ىي المرؤوسين مع الرؤساء تعامل في المعتمدة الطريقة أن -
 .والترقية الأجر عن رضين ا غير العاممين غالبية أن -

 لدى الوظيفي الرضا عمى الأقسام لرؤساء القيادي النمط أثر"بعنوان  (،2009) ىشام برو دراسة :رابعا
 الغذائية والمصبرات العصير وحدة حالة دراسة - الجزائرية الاقتصادية بالمؤسسة المباشرين المرؤوسين

 وتسيير اقتصاد :تخصص الإقتصادية العموم في عموم دكتوراه شيادة لنيل مقدمة أطروحة ،" ةباتن - نقاوس
 .المؤسسة ،جامعة الجزائر

 والمصبرات لمعصير بمؤسسة  نقاوس الوظيفي الرضا عمى القيادية ىدفت ىذه الدراسة  توضيح اثر الأنماط
الغذائية. اعتمد الطالب عمى المنيج الوصفي التحميمي، واستخدم الاستبانة كأداة لجمع البيانات والتي وزعت 

 ( مفردة  .132عمى عينة حجميا )



 الإطار النظري لمقيادة التحويمية ورضا الموظفينالفصل الأول: 

~ 27 ~ 
 

 :أىميا نتائج عدة إلى الدراسة متتوص ولقد

 لدى المرؤوسين الوظيفي الرضا درجة في الأقسام رؤساء لدى المتبع القيادي الأسموب تأثير يتفاوت -
 .التأثيرعمييم في ايجابية الأكثر ىو الديمقراطي الأسموب أن إلا المباشرين،

 لرؤساء المباشرين المرؤوسين لدى الوظيفي الرضا درجة عمى المؤثرة العوامل في واضح تفاوت ىناك -
 .المتبع القيادي الأسموب ذلك في بما الأقسام

 أفراد لدى في الرضا الوظيفي α> 0.0) 5معنوية ) مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا -
 .بالمؤسسة الخدمة ومدة السن لمتغيرات وفقاً  الدراسة عينة

 يةالأجنببالمغة  الدراسات السابقةالمطمب الثاني: 
 

 والمقب الاسمدراسة أولا: 
 : بعنوان Bass (1985)سة ادر أولا:   
 

Leadership and  Performance  Beyond  Expectations 
حيث أظيرت نتائج الدراسة أن القادة التحويميين يؤثرون إيجابا في رضا الموظفين من خلبل التحفيز 

 والاعتبار الفردي والتأثير المثالي. 

 Avolio و Bassدراسة ثانيا: 
Avolio B  J Bass  B M 1995 Individual consideration  viewe & 
At multiple- level framework for examining the diffusion of 
transformational Leadership. 

ة برضا أكدت نتائج الدراسة أن الاىتمام الفردي كعنصر من عناصر القيادة التحويمية لو علبقة ايجابية مباشر 
 الموظفين.

 chiyin chen  .   xinyi ding   . jiachen LI   (2020)دراسة ثالثا: 
 بعنوان: 

Transformational Leadership and Employee Job Satisfaction" 
ىدفت الدراسة إلى تحميل تأثير القيادة التحويمية عمى رضا الموظفين واستكشاف الدور الوسيط لإدراك 

 م التنظيمي الموظفين لمدع

 أظيرت النتائج إلى وجود علبقة ايجابية قوية بين القيادة التحويمية ورضا الموظفين 
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 السابقة الدراسات المقارنة بين الدراسة الحالية و المطمب الثالث: 
 أوجو الاختلبف أوجو التشابو الدراسة

" محمد بزيع حامد 
 بن تويمي العازمي

متغير مستقل القيادة 
 التحويمية 

لمنيج الوصفي ا
 التحميمي

ىدفت ىذه الدراسة إلى 
التعرف عمى طبيعة العلبقة بين 
القيادة التحويمية وتنمية القدرات 

 الإبداعية 
سعود بن سعد بن 

 زيد الشريف
متغير مستقل القيادة  

 التحويمية 
متغير تابع الرضا 

 الوظيفي
المنيج الوصفي 

 التحميمي

ىدفت ىذه الدراسة إلى 
دى ممارسة التعرف عمى م

مديري المدارس الثانوية  
الحكومية بمحافظة الطائف 
لمقيادة التحويمية في تعاملبتيم 
الإدارية اليومية وذلك من وجية 
نظر المعممين ، ومدى تحقيق 
الرضا الوظيفي لدى ىؤلاء 
المديرين في تعاملبتيم مع 

 ، المعممين
حياة عبد الباقي 

 وسفيان كوديد
متغير مستقل القيادة 

 لتحويمية ا
 المنيج الوصفي التحميمي

ىدفت ىذه الدراسة إلى 
معرفة  اثر القيادة التحويمية 

 عمى الأداء الوظيفي

متغير تابع الرضا  أحمد زرقةدراسة 
 الوظيفي

المنيج الوصفي 
 التحميمي

ىدفت ىذه الدراسة إلى 
معرفة الأثر الذي تخمفو القيادة 
الإدارية عمى كل من الأداء 

يفي لمعاممين والرضا الوظ
 بمؤسسة سونمغاز بفرع المدية

متغير تابع الرضا  ىشام برو
 الوظيفي

المنيج الوصفي 
 التحميمي

ىدفت ىذه الدراسة  توضيح اثر 
 الوظيفي الرضا عمى القيادية الأنماط
 والمصبرات لمعصير نقاوس  بمؤسسة
 الغذائية
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chiyin chen  .  
 xinyi ding   . 

jiachen LI 

القيادة  متغير مستقل
 التحويمية 

المنيج الوصفي 
 التحميمي 

ىدفت ىذه الدراسة تأثير القيادة 
التحويمية عمى رضا الموظفين واستكشاف 

الدور الوسيط لإدراك الموظفين لمدعم 
 التنظيمي 

 Avolio و Bassدراسة 

 

متغير تابع الرضا 
 الوظيفي 

توصمت النتائج أن الاىتمام الفردي 
ادة التحويمية لو كعنصر من عناصر القي

 علبقة ايجابية مباشرة برضا الموظفين.

 المصدر: من إعداد الطالبتين
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 الفصل الأول: خلبصة
في ىذا الفصل حاولت الطالبتان الإحاطة بمتغيري الدراسة )القيادة التحويمية والرضا الوظيفي( من خلبل  

بالإضافة إلى ذكر ما تيسر من الدراسات السابقة التي تناولت التطرق لمختمف المراجع وأدبيات الدراسة، 
 الموضوع. 

تؤثر في العديد من العوامل ولعل أىميا وأبرزىا ىو  عامة والقيادة التحويمية بصفة خاصة القيادة بصفة إن
ان بين نجاح المنظمة والمحافظة عمى مكانتيا أو فشميا والخروج من ميد رضا الموظفين باعتباره الفاصل

المنافسة. وكما رأينا سابقا فإن ممارسة القائد التحويمي في المنظمة لمتأثير المثالي والتحفيز الإليامي  والاستشارة 
الفكرية الاعتبار) الاىتمام( الفردي فيو بذلك يسيم في تحقيق الرضا الوظيفي لمعاممين وبالتالي يرقي من مستوى 

 المنظمة ككل.أداء ن يتحس أداء موظفيو ويحسن من أدائيم وبذلك

 وىذا ما سنحاول إثباتو عمميا في الفصل القادم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 

 الفصل الثاني:
 الجانب التطبيقي
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 تمييد:
خلبل  من العممي الجانب عمى الوقوف فيو يتم حيث النظرية،الدراسة  مكملب الميدانيةالدراسة  تعتبر     

 تبيين الفصل ىذا في سنحاول لذلك ،الفرعية التساؤلات عمى جابةالإ وكذاالاختبار الصحيح لفرضيات الموضوع 
 تطبيقية دراسة  طريق عن وذلكالقيادة التحويمية عمى رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج  أثر

القيادة  التي نحاول من خلبليا دراسة أثرتعمقة الم الأسئمة من مجموعة عمى تحتوي التي ستبانةالإ عمى تعتمد
 التحويمية عمى رضا الموظفين وقد قسمنا ىذا الفصل إلى مبحثين ىما:

 .ممؤسسة محل الدراسةعام ل المبحث الأول: تقديم 
 الدراسة الميدانية .المبحث الثاني: 

 المبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة ومناقشتيا.
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 ة لولاية برج بوعريريجتقديم عام لمديرية التربيالمبحث الأول: 
المستعممة  سة محل الدراسة والطريقة والأداةمؤسالإلى التعريف ب توضيحيسنتطرق في ىذا المبحث بشكل 

 في الدراسة، كما يحتوي عمى الأساليب الإحصائية من أجل تحميل البيانات.
 

 التعريف بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجالمطمب الأول: 
ن خلبل التعرف عمى المنيج المتبع، من مطمب التعرف عمى الطريقة المتبعة في الدراسة مسيتم في ىذا ال

 ة.تمف الأدوات الإحصائية المستعمموعينة الدراسة ومخ جتمعمخلبل توضيح أسموب الدراسة، 
 تعربف مديرية التربية لولاية برج بوعريريج -0

 
 90/147نشئت بمقتضى المرسوم التنفيذي رقممديرية التربية ىي جياز إداري تابع لموظيفة العمومية أ

، الذي يحدد كيفية تنظيم مصالح مديرية التربية عمى مستوى الولاية وباقي الإدارات العمومية 1990المؤرخ في 
 .حيث تخضع لنظام داخمي يحدد العلبقات بين مختمف مصالحيا

ل الوزارة الوصية، وذلك بالعمل عمى وتتمثل الميمة الرئيسية لممديرية في أداء المناىج المتطورة من قب
توفير كل الشروط والإمكانيات بنجاح الميمة المتمثمة أساسا في التربية والتكوين وكذلك تحدد الصلبحيات في 

 .إطار قانوني معمول بو
 
 لمحة تاريخية عن مديرية التربية لولاية برج بوعريريج  -2

قطاع التربية أكبر قطاع لو صمة  القطاع كون لخصوصية نظرا الإدارات بالولايةإن مديرية التربية من أىم 
تتصدر الأحداث عمى مستوى  مما جعمياالممقاة عمى ىذه الإدارة كبيرة  فكانت المسؤوليةبكافة شرائح المجتمع 

 وعمىالشاغل لممسؤولين المحميين  الوطن فالشغلالولاية وحتى عمى المستوى الوطني عمى غرار كامل ولايات 
 .لوزاري وحتى الرئاسي ىو استقرار القطاع الذي بدوره يضمن استقرار اجتماعيالمستوى ا
مدن طدرف مديريدة التربيدة لولايدة سدطيف وابتدداء مدن سدنة  يسدير إداريداكان قطاع التربية بالولايدة  1985قبل سنة 
نفصدال نيائيدا عدن إنشداء مديريدة تربيدة خاصدة بالولايدة وبددأ تسديير شدؤون التربيدة تددريجيا إلدى أن تدم الا تم 1985

 سطيف.مديرية التربية لولاية 
تسددير مديريددة التربيددة مددن طددرف مدددير وىددو الآمددر الرئيسددي بالصددرف فددي المديريددة ويسدداعده بالدرجددة الأولددى    

 .تنظيم شؤون التربية بالولاية إليو فيالمسندة  بحسب الميام المصالح كلالكاتب العام رفقة رؤساء 
الرتددب موظددف فددي مختمددف  290المصددالح ىددذه  خارجيددة يسدديرمصددالح  لح وثددلبثمصددا 6تضددم مديريددة التربيددة 

 .الإدارية
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ابتدائيدة  مددير 434فدي الطدور الابتددائي و أسدتاذ 3522بالتدريس،نجدد إضدافة إلدى التدأطير البيدداغوجي المتكفدل 
ة بغيددة مدرسددة ابتدائيددة عبددر كامددل تددراب الولايدد 446أجددل تسدديير  مقاطعددة مددنمفددتش  41يعممددون تحددت إشددراف 

 .(2024/  2023إحصائيات السنة الدراسية ) اتمميذ80452يساوي  لمجموع تلبميذالتكفل البيداغوجي 
مددير متوسدطة مدن أجدل  121تحدت إدارة  المدواد يعممدونأستاذا في مختمدف  3098نجد أما في التعميم المتوسط 

تمميددذ  52060مددوع تلبميددذ يسدداوي التكفددل البيددداغوجي لمج الولايددة بغيددةمتوسددطة عبددر كامددل تددراب  121تسدديير 
 .(2024/  2023إداري في مختمف الرتب )إحصائيات السنة الدراسية  2570ويساعدىم 

مددير ثانويددة مدن أجدل تسدديير  52أسدتاذا فددي مختمدف المدواد يعممددون تحدت إدارة  1928وفدي التعمديم الثددانوي نجدد 
تمميددددذ  30642جي لمجمددددوع تلبميددددذ يسدددداوي ثانويددددة عبددددر كامددددل بمددددديات الولايددددة مددددن أجددددل التكفددددل البيددددداغو  52

 .(2024/  2023إحصائيات السنة الدراسية الرتب )إداري في مختمف  1568ويساعدىم 
ىدذه الأقسدام ىدي أقسدام دراسدية تمدارس حجدم سداعي أكبدر مدن  ودراسدة،ويوجد في التعميم المتوسط أقسدام رياضدة 

لمتلبميدددذ مدددن أجدددل اكتشددداف المواىدددب فدددي مختمدددف  الأقسدددام العاديدددة لكدددن دون التدددأثير عمدددى المحصدددول الدراسدددي
 .الثانويالرياضات في الوسط المدرسي، وخلبل الموسم الدراسي المقبل يتم فتح أقسام رياضة ودراسة في التعميم 

 الييكل التنظيمي لمديرية التربية لولاية برج بوعريريج: الثانيالمطمب 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العدد الرتبة العدد الرتبة
 01 محاسب إداري رئيسي 03 متصرف رئيسي

 02 محاسب إداري 62 متصرف
 01 ميندس رئيسي 01 متصرف محمل

 09 ميندس دولة 16 ممحق رئيسي للئدارة
 03 تقني سامي 10 ممحق للئدارة

 14 تقني 08 عون إدارة رئيسي
 05 02مساعد ميندس مستوى  03 عون إدارة
 01 ميندس رئيسي 02 عون مكتب

 01 تقني سامي 09 عون حفظ البيانات
 02 وثائقي أمين محفوظات رئيسي 04 كاتب

 03 نائب مقتصد 01 كاتب مديرية
 

(: تعداد الموارد البشرية في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج10) جدول  
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(: الييكل التنظيمي لمديرية التربية ولاية
 

برج برعريريج
 

 مديرية التربية 

 الأمين العام

صمحة المالية 
م

 والوسائل 

مكتب الميزانية 
 والمحاسبة

مكتب مراقبتة التسيير 
 المالي لممؤسسات

مكتب النشاط 
صحة 

الإجتماعي وال
 المدرسية

مكتب التغدية 
 المدرسية

صمحة 
م

 المستخدمين 

مكتب موظفي التعميم 
 الإبتدائي

مكتب موظفي
 

التعميم 
 الثتنوي والمتوسط

 

مكتب الموظفين 
 الإداريين وأعوان الخدمة

 مكتب المنازعات

صمحة تسيير 
م

 نفقات المستخدمين 

مكتب رواتب أساتذة 
 وا دارة التعميم الإبتدائي

مكتب رواتب أساتذة 
 وا دارة التعميم المتوسط

مكتب رواتب أساتذة 
 وا دارة التعميم الثانوي

مكتب رواتب موظ
في 
المديرية وأساتذة التعميم 

 المتوسط

صمحة الدراسة 
م

 والإمتحانات

مكتب التعميم الابتدائي 
 والمتوسط

 مكتب التعميم الثانوي

مكتب المسابقات 
 والامتحانات

مكتب النشاط 
ضي والثقافي

 الريا

صمحة التكوين 
م

 والتفتيش 

 مكتب التكوين

 مكتب التفتيش

 مكتب التوجيو والتقويم

مكت
ب الأرشيف 

 والتقويم

صمحة البرمجة 
م

 والمتابعة

مكتب البرمجة 
 والخريطة المدرسية

مكتب متابعة 
المنشآت والتجييز 

 المدرسي
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 ميام وأىداف مصالح مديرية التربية لولاية برج بوعريريج: الثالثالمطمب 
 

 مصمحة التكوين و التفتيش: 
( لمديرية التربية ميمتيا تنظديم دورات تكوينيدة لفائددة معممدي ومدوظفي قطداع التربيدة 06من بين المصالح الستة )

  :( مكاتب ىي04ن أربعة )والتنسيق مع مختمف مفتشي التربية لمختمف الأطوار،   تتكون م
 مكتب التكوين -
 مكتب الأرشيف -
 مكتب التفتيش -
 مكتب التقويم -
 مصمحة الدراسة والامتحانات :  

تقددوم مصددمحة الدراسددة والامتحانددات بالمتابعددة الميدانيددة لتمدددرس التلبميددذ عمددى مسددتوى الولايددة وفددي جميددع أطددوار 
عددالتعمدديم وتسددير عمددى تطبيددق المندداىج المقددررة  الخريطددة التربويددة لجميددع المؤسسددات التعميميددة وفددق الشددريحة  دادوا 

 : وتتكون المصمحة من أربعة مكاتب ىي ،التعميمالممنوحة لمختمف أسلبك 
 مكتب التعميم الأساسي -
 مكتب التعميم الثانوي -
 مكتب الامتحانات -
 مكتب النشاط الثقافي والرياضي -

 :الأىداف
 .الوطنيةرة التربية السير عمى تطبيق برنامج وزا -
 مواكبة الإصلبحات التي تعرفيا المنظومة التربوية -
 .المدرسيةالمساىمة في تحسين النتائج  -
 مصمحة البرمجة والمتابعة :  

تسددير مصددمحة البرمجددة والمتابعددة عمددى وضددع مخطددط شددامل لمتخفيددف مددن حدددة مشدداكل التمدددرس عمددى مسددتوى 
 :منعة إنجازىا وتجييزىا وتتكون الولاية وبرمجة اليياكل الجديدة ومتاب

 المدرسية.مكتب الإحصاءات و الخريطة  -1
  .مكتب متابعة البناءات والتجييزات المدرسية -2
 .الاجتماعيةمكتب الشؤون  -3

مياميدا تجداه الطداقمين التربدوي  وتتعددد والمتابعدةيخضع مكتب الشؤون الاجتماعية إلى وصاية مصمحة البرمجدة 
 :ومنياة التمميذ في مختمف أطوار التعميم كما تمتد إلى غاي والإداري
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تيددتم بمتابعددة صددحة التلبميددذ فددي جميددع الأطددوار وذلددك انطلبقددا مددن وحدددات الصــحة المدرســية: -
الكشدف والمتابعدة التدي تعمدل عمدى الكشدف عدن الأمدراض عندد التلبميدذ ومدن ثمدة تدوجيييم إلددى 

 المدرسدددية كمددداالصدددحة  وضدددعيتيم الصدددحية بانتظدددام مدددع طبيدددب الأطبددداء الأخصدددائيين ومتابعدددة
يعمددل مكتددب الشدددؤون الاجتماعيددة فدددي ىددذا الجانددب عمدددى تزويددد المؤسسدددات التربويددة الابتدائيدددة 
بدددالمواد الصددديدلانية، ويسدددير عمدددى تحسددديس التلبميدددذ بمختمدددف الأمدددراض كثيدددرة الانتشدددار ومدددن 

ات مخاطر القيام ببعض السموكيات غير صحية عمى صحة التلبميذ كالتدخين وتعاطي المخددر 
 .وغيرىما

يسدددير مكتدددب الشدددؤون الاجتماعيدددة عمدددى تدددوفير نظدددام النصدددف داخمدددي داخمـــي:نظـــام النصـــف  -
لمتلبميددذ خاصددة فددي المندداطق النائيددة، وذلددك مددن خددلبل الحددرص عمددى إيجدداد جميددع الإجددراءات 
الإدارية التي تنطمق من المؤسسة وصولا إلى مكتب الشدؤون الاجتماعيدة، والحدرص مدع مدديري 

سسددات التربويددة عمددى تددوفير الوجبددات الغذائيددة السدداخنة لمتلبميددذ والحددرص مددع مقتصدددي المؤ  و
 .صحيةأطباء الصحة المدرسية عمى متابعة ومراقبة الوجبات الغذائية لمنع حدوث مشاكل 

:يعمل مكتدب الشدؤون الاجتماعيدة عمدى متابعدة ممدف المطداعم المدرسدية مدن المطاعم المدرسية -
تقنددي وذلددك بالتنسدديق مددع مفتشددية المطدداعم المدرسددية بيدددف تعمدديم الجددانبين الإداري والتربددوي وال

الاستفادة عمى جميدع تلبميدذ الطدور الابتددائي دون اسدتثناء فدي ذلدك التعمديم التحضديري والتأكيدد 
مع مديري المؤسسات التربوية من اجل توفير الوجبة الغذائية الساخنة والتي تتدوفر عمدى شدروط 

 .الوجبة الغذائية الصحية
مكتدددب الشدددؤون الاجتماعيدددة عمدددى متابعدددة ممدددف السدددكنات بمختمدددف أنواعيدددا  يسددديركنات: الســـ -

خاصددة الإلزاميددة منيددا بيدددف تددوفير ظددروف العمددل لمطدداقمين الإداري والتربددوي و فددق القددوانين 
 .المعمول بيا في ىذا الشأن

جميدددع البددددرامج  وتنفيدددذيسدددير مكتدددب الشدددؤون الاجتماعيدددة عمدددى متابعدددة  التضـــامن المدرســـي: -
 :منياالتضامنية المسطرة من قبل وزارة التربية الوطنية أو الييئات الرسمية الأخرى 

 دج. 5000منحة  -
 المدرسي.الكتاب    -
 .المدرسيةالحقيبة  -
 .الطبيةالنظارات  -

 :الأىداف
  .تسعى المصمحة إلى تحسين ظروف التمدرس وذلك بتجييز المؤسسات -
 .تجديد التجييزات القديمة -
 .الآليز مؤسسات التعميم الثانوي والمتوسط بمخابر الإعلبم مواصمة تجيي -
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  المستخدمينمصمحة : 
مصمحة المستخدمين من بين مصالح المديرية التي تسير عمى تسيير الموارد البشدرية عمدى مسدتوى الولايدة وذلدك 

ربويددة سددواء مددن باسددتغلبل جميددع المناصددب الماليددة الممنوحددة لمولايددة وتسددير عمددى السددير الطبيعددي لممؤسسددات الت
ورتددبيم مددن  مددا تتكفددل بتسددوية وضددعية المسددتخدمين عمددى اخددتلبف أسددلبكيم،ك الإداريحيددث التددأطير التربددوي أو 

حيددث التعيينددات والتثبيتددات والترقيددة وحركددة التنقددل والاسددتخلبف والعطددل المرضددية والتقاعددد إل غيرىددا مددن العمميددات 
 :التاليةلمكاتب اليومية التي تخص الموظف. وتتكون المصمحة من ا

 .والمتوسطمكتب التعميم الثانوي  -
 .مكتب التعميم الابتدائي -
 .مكتب المستخدمين الإداريين وأعوان الخدمة -
  .مكتب المنازعات والتقاعد -

 :الأىداف
  .العمل عمى إعداد مخطط التسيير السنوي في وقتو المحدد لضمان السير العادي لممصمحة -
   .موظف طيمة مساره المينيمتابعة ومسايرة ال -
 .ضبط المناصب المالية الإدارية والتربوية -
 .تسوية وضعية المناصب المستحدثة والمناصب المحررة -
 .لممستخدمينضبط القائمة الاسمية  -
   : مصمحة المالية والوسائل •

تزويددد مكاتددب ىددذه الأخيدددرة تسددير عمددى متابعددة تنفيددذ الميزانيددة الخاصددة بالمؤسسددات ومديريدددة التربيددة كمددا تقددوم ب
 :منعمى الصيانة الدائمة لييكميا والمصالح التابعة ليا. وتتكون المصمحة  المكتبية، وتسيربالموازم 

 .مكتب الميزانية والمحاسبة -
 .التربويةمكتب مراقبة التسيير المالي لممؤسسات  -
 .المدرسيةمكتب النشاط الاجتماعي و الصحة  -

 :الأىداف
 .المحددةإعداد مشروع الميزانية في آجالو  العمل عمى -
  .ضبط الوضعية المالية والمادية لممؤسسات -
 .المتوفرةالعمل عمى ترشيد مصاريف المؤسسات والاستغلبل العقلبني للئمكانات  -
 .متابعة نشاط وحدات الكشف والمتابعة عمى مستوى المؤسسات -
 .التلبميذالعناية بصحة  -
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 المستخدمينت مصمحة تسيير نفقا : 
مصدددمحة تسددديير نفقددددات المسدددتخدمين مددددن المصدددالح المسددددتحدثة مقارندددة بالمصددددالح الأخدددرى، تقددددوم بددددفع رواتددددب 
 المسددددتخدمين فددددي قطدددداع التربيددددة عمددددى مسددددتوى الولايددددة وكددددذلك صددددرف مختمددددف المددددنح لممددددوظفين مثددددل ) المددددنح

حة المسدددتخدمين وتتكدددون مدددن المكاتدددب بالتنسددديق مدددع مصدددم ،الماليدددةالمخمفدددات  العائميدددة(وبعض المدرسدددية،والمنح
 :التالية

 .مكتب التعميم الثانوي -
 .مكتب التعميم الابتدائي -
 .مكتب التعميم المتوسط -
 مكتب الإداريين والعمال -

 :الأىداف
 .بالقطاعضبط وضعية الموظفين العاممين  -
 .العالقةالإسراع في تسوية الوضعيات  -
 لخزينة في عممية دفع الأجورالمحافظة عمى وتيرة العمل مع ا -

  والمينيمركز التوجيو والإرشاد المدرسي : 
 مدددير برتبددةمركددز التوجيددو والإرشدداد المدرسددي والمينددي مصددمحة مددن المصددالح الخارجيددة لمديريددة التربيددة يسدديرىا 

 :ميامومفتش لمتوجيو والإرشاد المدرسي والميني من 
 الإعلبم المدرسي والميني والاتصال-
 .والثانويوالمتابعة ومرافقة التلبميذ خلبل مسارىم الدراسي في مختمف الأطوار الابتدائي والمتوسط التوجيو -

 .أىمية تربوية خاصة التي تكتسيالتقويم البيداغوجي وانجاز الدراسات والتحقيقات  -
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 الدراسة الميدانية: ثانيال حثالمب
الوظيفي   الرضا عن القيادة التحويمية و عامة نظرة فييما أدرج حيث فصمين عمى النظري الجانب اشتمل

 ميدانية دراسة عن عبارة وىو التطبيقي الجانب عمى إسقاطيا وتم وتاثير ابعاد القيادة عمى الرضا الوظيفي،
 بمديرية التربية لولاية برج بوعريريج. لمموظفين استبيان استمارة تقديم تتضمن

 عينة الدراسة: ولالا  المطمب
الأفراد بين من  عشوائيةعينة فردا وتم اختيار  290مكون من   مجتمع  دراسة الحالية عمىأجريت ال

 . بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجالعاممين 
 المعموماتطرق جمع : ثانيال المطمب

ييا عموىي العينة النيائية التي طبقت ، يا ومعالجتيا كمياوتم استرجاع ورقيا، ااستبيان 61وقد تم توزيع 
 وبالتالي الجدول التالي يوضح توزيع الاستبيانات:ة الدراس

 (: إحصائيات الإستبيانات الموزعة والمسترجعة02جدول )
 الإستبيانات الصالحة الإستبيانات المسترجعة الإستبيانات الموزعة البيان
 61 61 61 العدد

 %100 %100 %100 النسبة المئوية
 من إعداد الطالبتين بناء عمى الإستبيانات المعدة. المصدر:

عمى مجموعة من الأدوات البحثية المناسبة والوسائل التي  الإعتمادتتطمب عممية إنجاز البحوث والدراسات 
يستطيع معرفة نستخدميا لجمع البيانات والتي تمكن الباحث من الوصول إلى البيانات اللبزمة، حيث من خلبليا 

، فإن طبيعة الموضوع الخاصع لمدراسة وات جمع البيانات متعددة ومتنوعة. ولأن أدالدراسة واقع ميدان
 وخصوصيتو تفرض انتقاء الأدوات المناسبة لجمع البيانات والأساليب الإحصائية لتحميل تمك البيانات

 وتحميميا أدوات جمع البيانات أولا: 
 ان كوسيمة لجمع البيانات الخاصة بالدراسة.سيتم الاعتماد عمى الاستبي في موضوع بحثنا ىذا .

 الاستبيان:  - أ
من أجل تيسير إجراءات الدراسة الميدانية والحصول عمى البيانات وجمعيا وتحميميا لاستكمال الجانب 

في تصميمو ما تم تناولو في  ، وراعينادقةبان بشكل يساعد عمى جمع البيانات الميداني لمدراسة تم إعداد استبي
المستجوبين  عبارات الاستبيان لتمكن أفراد العينةوح أسئمة و ضوأيضا الدراسات السابقة ومدى و نظري الجانب ال

عبارة وتضمن الاستبيان جزأين  33استبيان متكون من خمصنا إلى بناء ، وقد من الإجابة عنو بكل موضوعية
ئص العامة عن أفراد عينة الدراسة عمى النحو التالي: الجزء الأول: يتضمن البيانات الشخصية المتعمقة بالخصا

 .، المستوى التعميمي، الخبرة المينيةالعمرحيث: الجنس، من 
 عمى متغيرات الدراسة، وبدوره تم تقسيمو إلى محورين كما الجزء الثاني: يشتمل
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عبارة ( 31والذي احتوى عمى ) القيادة التحويميةحور الأول: يتعمق بالمتغير المستقل لمدراسة المتمثل في مال
 يمي: أبعاد كما أربعةتم تقسيمو 

 فقرات(؛ 08) التأثير المثاليبُعد البعد الأول: 
 فقرات(؛ 08) التحفيز الإلياميبُعد البعد الثاني: 
 فقرات(؛ 08) الإستضارة الفكريةبُعد  البعد الثالث: 

 فقرات(؛ 07) الإىتمام الفرديالبعد الرابع: بُعد  
 ة. ( عبار 26والذي احتوى عمى ) رضا الموظفينير التابع لمدراسة المتمثل في الثاني: يتعمق بالمتغ المحور

 الأدوات الإحصائية - ب
 عممية تفريغ البيانات في برنامج من أجل تحميل البيانات التي تم جمعيا من خلبل قوائم الاستبيان تمت

spss V.21  لك عمى النحو التالي:لممعالجة، حيث تم الاعتماد عمى مجموعة من الأساليب الإحصائية وذ 
 الأساليب الاستدلالية  -

وذلك لاختبار مدى الاعتمادية عمى أداة جمع البيانات المستخدمة في قياس  معامل الثبات ألفا كرونباخ
 المتغيرات التي اشتممت عمييا الدراسة.

ثبات أن المقياس يقيس ما وضع لقياسو، كما تم ا معامل الارتباط بيرسون: ستخدام معامل لتأكيد الصدق وا 
 الارتباط التحديد العلبقة والارتباط بين متغيرات الدراسة.

 معرفة درجة تأثير المتغير المستقل عمى المتغير التابع عمى حدا. معامل الانحدار البسيط:
لكل درجة من مقياس  التقييم إجابات العاممين حيث أننا أعطينا رقم الخماسيكما استخدمنا مقياس ليكارت 

 المعالجة: تسييل عمميةمن أجل 
 (1) بشدة غير موافق

 (02غير موافق )
 (3محايد )
 (4موافق )

 (5موافق بشدة )
 الأساليب الوصفية -

 التكرار والنسب المئوية لمتعرف بالتفصيل عمى السمات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة. 
 عبارة أو بعدوذلك لمعرفة اتجاىات أفراد الدراسة نحو كل  المتوسط الحسابي:
 لمتعرف عمى مدى انحراف استجابات أفراد الدراسة نحو كل عبارة أو بعد. الانحراف المعياري

 أداة الدراسة: ثبات ثانيا
حاول من خلبل ىذا الجزء أن نبين مدى ثبات الاستبيان ومصداقيتو لمعمل في الموضوع من خلبل نس

 .مما كان الاستبيان صالحا لمدراسةك 0.6أكثر من  حساب معامل ألفا كرونباخ حيث كمما كان معامل ألفا



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 

~ 48 ~ 
 

فع، كما يوضحو معامل الثبات مرت أنستبيان، وقد وجدنا كرونباخ لقياس ثبات الإ ألفاتم استخدام معامل 
 .الجدول التالي

فع، كما يوضحو معامل الثبات مرت أنستبيان، وقد وجدنا كرونباخ لقياس ثبات الإ ألفاتم استخدام معامل 
 .ول التاليالجد

 

 
 المحاور عنوان المحور عدد الفقرات معامل ألفا كرونباخ

 1 محور القيادة التحويمية 31 0.867

 1-1 بعد التأثيبر المثالي 08 0.807

 2-1 بعد التحفيز الإليامي 08 0.634

 3-1 بعد الإستشارة الفكرية 08 0.710

 4-1 بعد الإىتمام الفردي 07 0.844

 2 رضا الموظفينمحور  26 0.913

 3 الإستبيان ككل 57 0.933

 
( في كلب 0.6( نجد أن معامل الثبات ألفا كرونباخ أكبر من الحد الأدنى )..03.من خلبل الجدول )

( 0.913( بالنسبة لمحور القيادة التحويمية وكان ىذا حال كل أبعاده، و)0.867محوري الإستبانة، حيث بمغ )
( 933.0ن، وقد كان المعامل مرتفعا بالنسبة لإجمالي أسئمة الإستبيان حيث بمغ )بالنسبة لمحور رضا الموظفي

 مما يدل عمى ثبات أداة الدراسة. 
ومنو نستنتج أن أداة الدراسة التي أعددناىا لمعالجة المشكمة المطروحة ىي صادقة وثابتة في جميع 

 فقراتيا، وجاىزة لمتطبيق عمى عينة الدراسة.
 
 
 
 
 

 

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

 ألفا كرونباخ لكل محور من محاور الإستبانة(: 12جدول )



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 

~ 49 ~ 
 

 عرض نتائج الدراسة ومناقشتيا: لثالثاالمبحث 
يتم في ىذا المبحث الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة من خلبل عرض وتحميل البيانات الشخصية والوظيفية 
لعينة الدراسة من حيث الجنس، العمر، المستوى التعميمي وسنوات الخبرة، بالإضافة إلى عرض عبارات محاور 

 الدراسة واختبار الفرضيات.
 تحميل البيانات الشخصيةب الأول: المطم

متغير في ) ةمتمثم الدراسة ةعين بأفراد المتعمقة المستقمةعمى عدد من المتغيرات  الدراسةتقوم ىذه  
 :( وىي عمى النحو التاليالجنس، العمر، المستوى التعميمي، عدد سنوات الخبرة

 توزع أفراد العينة حسب متغير الجنس كالآتي:أولا: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مفردة من  24نلبحظ أن تمثيل الإناث كان أكثر من تمثيل الذكور، حيث مثل الذكور من الجدول أعلبه 
 %(.60.7%( ، بينما جاءت نسبة الإناث المواتي شممتين الدراسة )39.3أي ما يعادل نسبة ) 61أصل 

 

 

 المئوية النسب التكرار الجنس
 % 39.3 24 ذكر

 % 60.7 72 أنثى

 % 100 16 المجموع

 

 

 الجنستوزيع أفراد العينة حسب متغير (: 14جدول )

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 
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 أنثى ذكر

 الجنس

 الحنس

 الجنسأعمدة بيانية توضح توزيع العينة حسب متغير (: 14) شكل

 SPSS مخرجاتبالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 

~ 50 ~ 
 

 توزع أفراد العينة حسب متغير السن كالآتي:ثانيا: 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
سنة، حيث  ;5و 53أكثر من نصف عينة الدراسة تتراوح أعمارىم بين  ن الجدول أعلبه نلبحظ أنم

، (% 41)ما نسبتو  (سنة 49ٚ 40)ومثمت فئة المبحوثين الذين تتراوح أعمارىم بين  (% 52.5)مثموا نسبة 
سنة فكانت أقل  53ن والذين تقل أعمارىم ع (سنة 59ٚ  50)أما فئة المبحوثين الذين تتراوح أعمارىم بين 

 عمى التوالي. (% 1.6)و (% 4.9)الفئات تمثيلب بنسبة 
 
 
 
 

 

 السن

 سنة 30أقل من 

 سنة 39إلى  30من 

 سنة 49إلى  40من 

 سنة 59إلى  50من 

 السندائرة نسبية توضح توزيع العينة حسب متغير (: 15) شكل

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

 المئوية النسب التكرار السن

 %38.6 01 سنة 73أقل من 

 %42.1 32 سنة 74إلى  73من 

 %10.5 25 سنة 44إلى  43من 

 %7 03 سنة 04إلى  03من 

 100 % 61 المجموع

 

 السنتوزيع أفراد العينة حسب متغير (: 15جدول )

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 

~ 51 ~ 
 

 توزع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعممي كالآتي:ثالثا: 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
   

 61.3)معظم المبحوثين قد التحقوا بالجامعة حيث مثمت فئة الجامعيين نسبة من الجدول أعلبه نلبحظ أن 

( حائزون % 23)( حائزون عمى شيادة الميسانس، % 39.3)عينة ، وكانت مقسمة كالآتي: ( من حجم ال%
( من % 23)(، كما أن %14,8عمى شيادة الماستر، بينما مثمت فئة أصحاب المستوى الثانوي نسبة )

 المبحوثين حاصمون عمى شيادات لم تذكر في الإستبيان.
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 أخرى ماستر  لٌسانس ثانوي أو أقل

 التعلٌمً المستوى

 التعميمي المستوىأعمدة بيانية توضح توزيع العينة حسب متغير (: 16) شكل

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

 المئوية النسب التكرار المستوى التعميمي

 % 14.8  09 ثانوي أو أقل

 % 39.3 24 ليسانس

 % 23 14 ماستر 

 % 23 14 أخرى

 100 % 61 المجموع

 

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي(16جدول )

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 

~ 52 ~ 
 

 رتبة الوظيفية كالآتي:توزع أفراد العينة حسب متغير الرابعا: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

   
 
 
 
 
 

 

 50.8)أكثر من نصف حجم العينة ىم من المتصرفين، حيث مثموا نسبة من الجدول أعلبه نلبحظ أن 

 ( %9.8)(، تمتيا بعد ذلك بنسب متقاربة باقي الفئات التي كانت موزعة كالآتي: التقنيون السامون %
(، ثم فئة المقتصدين % 6.6)( لكل منيما، ثم ممحق الإدارة بنسبة % 8,2)أعوان الإدارة وميندسو الدول 

( وكانت أقل الفئات % 3.3)( لكل منيما، ثم فئة مساعدي الميندس بنسبة %4.9والعمال المينيين بنسبة )
 (.% 1.6)تمثيلب فئة أعوان الإدارة الرئيسيين والممحق الرئيسي بنسبة 
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40  الرتبة الوظٌفٌة

 (: أعمدة بيانية توضح توزيع العينة حسب متغير الرتبة الوظيفية17شكل )

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

 المئوية سبالن التكرار الرتبة الوظيفية

 % 8.2 5 إدارة عون

 %1.6 1 رئٌسً إدارة عون

 % 9,8 6 سامً تقنً

 %8,2 5 دولة مهندس

 %50,8 31 متصرف

 9 ,4% 3 مهنً عامل

 % 6,6 4 إدارة ملحق

 3,3%  2 مهندس مساعد

 1,6%  1 رئٌسً ملحق

 4,9%  3 مقتصد

 أخرى
61 % 100 

 

 تغير الرتبة الوظيفية(: توزيع أفراد العينة حسب م17جدول )

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 

~ 53 ~ 
 

 ير عدد سنوات الخبرة كالآتي:توزع أفراد العينة حسب متغخامسا: 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

سنوات(، تمييا  15و 05تتراوح خبرتيم بين ) (% 77)من الجدول أعلبه نرى أن معظم المبحوثين بنسبة 
، كما مثمت فئة المبحوثين الذين (%14.8)سنوات بنسبة  05بعد ذلك فئة المبحوثين الذين تقل خبرتيم عن 

سنة  20و 15، بينما كانت فئة المبحوثين الذين تتراوح خبرتيم بين (% 6.6)ة سنة( نسب 20تتجاوز خبرتيم )
 .(%1.6)بنسبة 

 توزع أفراد العينة حسب متغير الدخل الشيري كالآتي:سادسا: 

 
 
 
 
 

 المئوية النسب التكرار عدد سنوات الخبرة

 % 14.8 09 سنوات 0أقل من 

 % 77 47 سنوات 60إلى  0من 

 % 1.6 01 سنة 23إلى  60من 

 % 6.6 04 سنة 23أكثر من 

 100 % 61 المجموع

 

 كالآتي الخبرةتوزيع أفراد العينة حسب متغير عدد سنوات (: 18جدول )

 

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 
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 سنة 20أكثر من  سنة 20إلى  15من  سنوات 15إلى  5من  سنوات 5أقل من 

 عدد سنوات الخبرة

 الخبرةتوضح توزيع العينة حسب متغير عدد سنوات أعمدة بيانية (: 18) شكل

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

 المئوية النسب التكرار الدخل الشيري
 %29,5 63 74444إلى  24333من 

 %70,5 47 04444إلى  43333من 

 % 100 16 المجموع

 

 

 لدخل الشيريتوزيع أفراد العينة حسب متغير ا(: 19جدول )

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 

~ 54 ~ 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 40000نلبحظ أن تمثيل الإناث كان أكثر معظم المبحوثين يتراوخ دخميم بين )من الجدول أعلبه 
( نسبة 39999و 24000%(، بينما مثمت فئة المبحوثين الذين يتقاضون بين )39.3موا نسبة )( حيث مث59999و
(29.5.)% 

 التحميل الوصفي لإجابات المبحوثين المطمب الثاني:
قامت الطالبتان في ىذا المطمب بتحميل إجابات المبحوثين حول فقرات محور القيادة التحويمية بأبعاده الأربعة 

، التحفيز الإليامي، الإستشارة الفكرية والإىتمام الفردي( ومحور الرضا الوظيفي، وكانت النتائج )التأثير المثالي
 كما ىو مبين أدناه:

 القيادة التحويميةالتحميل الوصفي لإجابات عينة الدراسة حول محور : 0

 

درجة 
 الموافقة

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الرقم الفقرة

 انتأثير انًثاني بعُذ 3044 10711 موافق

 01 يدرك رئيسي المباشر مدى الحاجة لمتغيير نحو الأفضل 3.98 1.025 موافق

 02 يحوز رئيسي المباشر عمى احترام وثقة الآخرين 3.93 0.834 موافق

 03 يواجو رئيسي المباشر الأزمات بشجاعة لمحفاظ عمى مستوى أفضل 3.66 1.108 موافق

 04 ح رئيسي المباشر بيامش كبير من المخاطرة المحسوبة في اتخاذ القراراتيسم  2.85 1.087 محايد

 05 يؤمن رئيسي المباشر بأىمية مشاركة العاممين في عممية التغيير 3.32 1.127 محايد

 06 يثق رئيسي المباشر في قدرات عامميو بشكل كبير 3.53 1.096 موافق

 07 طاء تجارب عممية مفيدةيعتبر رئيسي المباشر الأخ 2.95 1.080 محايد

 08 يركز رئيسي المباشر عمى التعمم الذاتي المستمر 3.26 1.208 محايد

 بعُذ انتحفيس الإنهايي 3005 10797 محايد
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 59999إلى  40000من  39999إلى  24000من 

 الدخل الشهري

 الحنس

 أعمدة بيانية توضح توزيع العينة حسب متغير الدخل الشيري(: 19) شكل

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

 ة(: التحميل الوصفي لإجابات عينة الدراسة حول القيادة التحويمي01جدول )



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 

~ 55 ~ 
 

 09 يعترف رئيسي المباشر بالأخطاء عند اكتشافيا 3.07 1.087 محايد

 10 مواقف الغامضة والمعقدةيمتمك رئيسي المباشر القدرة عمى التعامل مع ال 3.27 1.191 محايد

 11 يمتمك رئيسي المباشر رؤية واضحة لممستقبل   3.37 1.258 محايد

 12 رئيسي المباشر قادر عمى تحويل الرؤى إلى واقع ممموس 2.79 1.142 محايد

 13 يغرس رئيسي المباشر الحماس والالتزام لدى العاممين 3.38 1.199 محايد

 14 سي المباشر مجيودات الآخرين ويعترف بيايقدر رئي 3.18 1.258 محايد

 15 يمتزم رئيسي المباشر في تصرفاتو بالقيم المثمى 3.08 1.269 محايد

 16 تتوافق أقوال رئيسي المباشر مع  أفعالو 3.08 1.159 محايد

 انفكريت الاستشارة بعُذ 3027 10715 محايد

 17 مين معوييتم رئيسي المباشر بمشاعر العام 3.25 1.247 محايد

 18 يتمتع رئيسي المباشر بثقة ذاتية عالية 3.82 0.827 موافق

 19 يسعى رئيسي المباشر الى تحقيق انتاجية تفوق ماىو متوقع 3.23 1.095 محايد

 20 يراعي رئيسي المباشر الفروق الفردية بين العاممين 2.70 1.229 محايد

 21 المشكلبت بطرق إبداعيةيشجع رئيسي المباشر عمى حل  3.02 1.210 محايد

 22 يشجع رئيسي المباشر عامميو عمى التعبير عن أفكارىم 3.27 0.705 محايد

 23 يستمع رئيسي المباشر جيدا للآخرين 3.52 1.112 موافق

 24 يشعر العاممون مع رئيسي المباشر بإمكانيم تحقيق الأىداف بدونو عند الضرورة 3.37 1.288 محايد

 انفردي الاهتًاو بعُذ 3006 10909 محايد

 25 يعبر عن تقديره لمعاممين عند أدائيم الجيد لمعمل 3.30 1.319 محايد

 26 يستثير رئيسي المباشر في عامميو الإبداع والتجديد 2.98 1.221 محايد

 27 يحرص رئيسي المباشر عمى تحقيق احتياجات ورغبات العاممين 2.64 1.265 محايد

 28 شجع رئيسي المباشر عامميو عمى التفاؤل بالمستقبلي 3.13 1.171 محايد

 29 يتمتع رئيسي المباشر بميارات عالية تعزز الثقة بو 3.48 1.299 موافق

 30 يشجع رئيسي المباشر عمى دعم روح الفريق 3.60 1.304 موافق

 31 يطمع رئيسي المباشر العاممين عمى أىداف المنظمة 2.89 1.295 محايد

 انقيادة انتحىيهيتيحىر  3029 10714 محايد
 

حيث  الحيادفي مجال  معظمياكانت  القيادة التحويميةمحور يبين لنا الجدول أعلبه أن الإجابات عن فقرات 
" يحرص رئيسي المباشر عمى تحقيق احتياجات ورغبات العاممين( "49لمفقرة رقم )( 4.86) ة بينالحسابي أوساطيا تراوحت

 ."يغرس رئيسي المباشر الحماس والالتزام لدى العاممين( "35رة رقم )( بالنسبة لمفق:5.5و)

( من بُعد التأثير المثالي بأوساط 38، 35، 34، 33بينما وافق المبحوثون عمى الفقرات الآتية: رقم )
الفكرية  الاستشارة( من بُعد 45، :3( عمى التوالي، والفقرتان )5.75، 5.88، ;;.5، :;.5حسابية قدرىا )



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 

~ 56 ~ 
 

الفردي بوسطين  الاىتمام( من بُعد 53، ;4(، بالإضافة إلى الفقرتين )5.74و 4:.5ساط حسابية تساوي )بأو 
 (. 5.83و :5.6حسابيين مقدارىما )

المعيارية في معظم عبارات ىذا المحور  الانحرافاتما يلبحظ من خلبل نتائج الجدول السابق ىو كبر قيم 
 ما يدل عمى تشتت آراء المبحوثين حول ما جاء في ىذا المحور.فتجاوزت معظميا قيمة الواحد الصحيح، م

بناء عمى ما تقدم من توجيات في آراء المبحوثين حول فقرات القيادة التحويمية، فقد جاءت أبعاده في مجال 
 (.5.66الحياد ما عدا بعد التأثير المثالي الذي ورد في مجال الموافقة بمتوسط حسابي قدره )

إجابات المبحوثين عن فقرات أبعاد ىذا المحور عمى توجيو العام، حيث جاء وسطو  لقد أثرت توجيات
 (. 30936( وبمغ انحرافو المعياري );5.4الحسابي في مجال الحياد فبمغت قيمتو )

 : التحميل الوصفي لإجابات عينة الدراسة حول محور رضا الموظفين2

 
 الرقم الفقرة بيالمتوسط الحسا الإنحراف المعياري درجة الموافقة

 32 جيد المباشر الرئيس قبل من المتبع  الإشراف 3.64 0.895 موافق

 33 جيدة المباشر رئيسي مع علبقتي 3.69 0.867 موافق

 34 بالوضوح والدقة العمل في رئيسي وتوجييات أوامر تمتاز 3.53 1.049 موافق

 35 وجيدي أعمالي العمل في رئيسي يقدر 3.27 1.127 محايد

 36 العمل في وجود صعوبات حالة في المساعدة المباشر الرئيس لي يقدم 3.63 1.008 موافق

 37 لمعمال والتقدير الاحترام المدير يظير 3.46 1.233 موافق

 38 الاعتبار بعين العمال آراء المباشر رئيسي يأخذ 2.98 1.147 محايد

 39 ةتتفق الوظيفة مع استعداداتي الشخصي 3.20 1.102 محايد

 40 تتيح لي الوظيفة التي اشغميا فرصة لإظيار مياراتي وقدراتي 3.35 1.132 محايد

 41 افتخر بالمكانة التي تعطييا لي وظيفتي 3.62 1.186 موافق

 42 أسموب الإشراف السائد في المؤسسة يمنحني الثقة في نفسي  3.32 1.151 محايد

 43 اه مع الجيد الذي ابذلويتناسب الأجر الذي أتقاض 2.39 1.215 محايد

غير موافق 
 بشدة

 يتوافق الأجر الذي أتقاضاه مع تكاليف ومتطمباتي المعيشية 1.89 0.950
44 

غير موافق 
 بشدة

 يتوافق الأجر مع مستواي التعميمي 2.46 1.219
45 

غير موافق 
 بشدة

 رياتوجد منح وعلبوات متعمقة بالأداء الفعمي في العمل شي 1.98 1.103
46 

غير موافق  أمينات صحية، )ائمة الامتيازات الاجتماعية الخاصة بك مرضية ق 2.55 1.227 47 

 (: التحميل الوصفي لإجابات عينة الدراسة حول محور رضا الموظفين00جدول )



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 
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 ...( معاشات، إجازات، عطل، سكن بشدة
غير موافق 

 بشدة
 التعويضات غير المالية تحقق لك رضا نفسي ووظيفي 2.35 1.205

48 

غير موافق 
 بشدة

 أكثر مردودلتعويضات المقدمة تحفزك عمى تقديم ا 2.46 1.311
49 

غير موافق 
 بشدة

 .الترقية في المؤسسة ملبئمة لمجيد المبذول 2.25 1.135
50 

غير موافق 
 بشدة

 .صرف المكافآت يتم بطريقة عادلة 2.10 1.136
51 

غير موافق 
 بشدة

 52 معظم الترقيات تمنح عمى أساس الجدارة والمثابرة 2.28 1.236

غير موافق 
 بشدة

 متعودة عمى تقديم المكافآت الماليةمؤسستك  2.00 1.145
53 

 54 يوجد انسجام تام بين أعضاء جماعة العمل 3.39 1.187 محايد

 55 يوجد لدى أعضاء جماعة العمل الإحساس بانتماءات مينية متجانسة 3.16 1.186 محايد

 56 يشجع رئيسي المباشر عمى دعم روح الفريق 3.23 1.160 محايد

 57 ع رئيسي المباشر العاممين عمى أىداف المنظمةيطم 2.77 1.203 محايد

 يحىر رضا انًىظفين 2.79 0.630 محايد

 

نلبحظ من الجدول أعلبه أن إجابات المبحوثين عن فقرات ىذا المحور تراوحت بين عدم الموافقة الشديدة 
 حسابية تراوحت بين في مجال عدم الموافقة بأوساط( 74إلى  66)الفقرات من والحياد والموافقة حيث وردت 

، 65، 64، 63، ;5، :5، 57(. كما وردت الفقرات )69ة )فقر ( لم4.77(، و)66بالنسبة لمفقرة )( ;:.3)
حيث تراوحت أوساطيا الحسابية أما باقي الفقرات فقد وردت في مجال الموافقة  .في مجال الحياد (79إلى  76

 (.55مفقرة )( بالنسبة ل5.;8( و)59( بالنسبة لمفقرة )5.68بين )

( ;4.9بوسط حسابي قدره ) الحيادفي مجال  رضا الموظفينعمى العموم فقد جاء التوجو العام لمحور 
 (853,3وبانحراف معياري يساوي )

 الفرضيات اختبارالمطمب الثالث: 
قل في ىذا المطمب قام الطالب باختبار الفرضيات ومحاولة إيجاد علبقات ارتباط وتأثير بين المتغير المست

 ( بأبعاده الأربعة والمتغير التابع كما سيتم توضيحو:القيادة التحويمية)
 

أثر ذو دلالة إحصائية لمتأثير المثالي عمى رضا الموظفين في وجود  : إختبار الفرضية الفرعية الأولى:1
 مديرية التربية لولاية برج بوعريريج

 SPSSمخرجات بالإعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 
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ورضا الموظفين )كمتغير مستقل(  التأثير المثالي ثرأوقوة  ةلتحديد معنوي البسيط نحدارستخدام تحميل الإإب
 :)متغير تابع( كانت النتائج كما تظير في الجدول التاليفي مديرية التربية لولاية برج بوعريريج 

 

 
 

 
 

 

رضا الموظفين في لو ارتباط وأثر ذو دلالة إحصائية عمى  التأثير المثالينلبحظ من الجدول أعلبه أن 
( وىو أقل من مستوى الدلالة المقبول 0.000حيث أن مستوى الدلالة بمغ ) ية برج بوعريريجمديرية التربية لولا

 (0009في العموم الإجتماعية )

مما يشير مبدئيا R (0.455 )ككل  رضا الموظفينومحور  التأثير المثاليبين بُعد  الارتباطكما بمغ معامل 
رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج و  أثير المثاليالتبعد بين  متوسطةإلى وجود علبقة ارتباط إيجابية 

R، أما معامل التحديد بوعريريج
 رضا الموظفين% من التغيرات في  19.8(، أي أن 0.198فكانت قيمتو ) 2

 .التأثير المثاليسببيا ىي 

 ٠ّٚىٓ ذّص١ً ٘زا الأشش فٟ إٌّٛرض اٌخطٟ ا٢ذٟ: 

 

لمتأثير المثالي عمى التي تنص عمى وجود أثر ذو دلالة إحصائية رعية الأولى الفوىذا ما يدفعنا لقبول الفرضية 
 رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج.

أثر ذو دلالة إحصائية لمتحفيز الإليامي عمى رضا الموظفين في وجود  : إختبار الفرضية الفرعية الثانية:2
 مديرية التربية لولاية برج بوعريريج

ورضا )كمتغير مستقل(  التحفيز الإليامي أثروقوة  ةلتحديد معنوي البسيط نحدارستخدام تحميل الإإب
 :)متغير تابع( كانت النتائج كما تظير في الجدول التاليالموظفين في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج 

 

Yٓ0.400 + 1.408 =سػا اٌّٛظف١ X ٌٟاٌرأش١ش اٌّصا 

تحميل الإنحدار لقياس أثر التأثير المثالي عمى رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج  (:01دول )ج
 بوعريريح

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات  لبتينمن إعداد الطا المصدر:

 

مستوى 
 Sigالدلالة 

t  الثابت المحسوبة ß  معامل
 R2التحديد 

معامل 
 Rالارتباط 

 المستقلالمتغير 

 التأثير المثالي 0.445 0.198 0.400 1.408 3.814 0.000

 



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 
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ر ذو دلالة إحصائية عمى رضا الموظفين في نلبحظ من الجدول أعلبه أن التحفيز الإليامي لو ارتباط وأث
( وىو أقل من مستوى الدلالة المقبول 0.000مديرية التربية لولاية برج بوعريريج حيث أن مستوى الدلالة بمغ )

 (0009) الاجتماعيةفي العموم 

ير مما يشR (0.441 )بين بُعد التحفيز الإليامي ومحور رضا الموظفين ككل  الارتباطكما بمغ معامل 
بعد التحفيز الإليامي ورضا الموظفين في مديرية التربية مبدئيا إلى وجود علبقة ارتباط إيجابية ضعيفة بين 

R، أما معامل التحديد لولاية برج بوعريريج
% من التغيرات في رضا  19.5(، أي أن 0.195فكانت قيمتو ) 2

 .التحفيز الإلياميالموظفين سببيا ىي 

 فٟ إٌّٛرض اٌخطٟ ا٢ذٟ: ٠ّٚىٓ ذّص١ً ٘زا الأشش 

 

متحفيز الإليامي التي تنص عمى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لالفرعية الثانية وىذا ما يدفعنا لقبول الفرضية 
 عمى رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج.

لفكرية عمى رضا الموظفين أثر ذو دلالة إحصائية للئستشارة اوجود  : إختبار الفرضية الفرعية الثالثة:3
 في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج

ورضا )كمتغير مستقل(  الإستشارة الفكرية أثروقوة  ةلتحديد معنوي البسيط نحدارستخدام تحميل الإإب
 :)متغير تابع( كانت النتائج كما تظير في الجدول التاليالموظفين في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج 

 

Yٓ0.349 + 1.687 =سػا اٌّٛظف١ X الإٌٙاِٟ اٌرؽف١ض  

اس أثر التحفيز الإليامي عمى رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج تحميل الانحدار لقي (:02دول )ج
 بوعريريح

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات  من إعداد الطالبتين المصدر:

 

مستوى 
 Sigالدلالة 

t  الثابت المحسوبة ß  معامل
 R2التحديد 

معامل 
 Rالارتباط 

 المستقلالمتغير 

 التحفيز الإلهامي 0.441 0.195 0.349 1.687 3.778 0.000

 



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 
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نلبحظ من الجدول أعلبه أن الإستشارة الفكرية لو ارتباط وأثر ذو دلالة إحصائية عمى رضا الموظفين في 
( وىو أقل من مستوى الدلالة المقبول 0.000مديرية التربية لولاية برج بوعريريج حيث أن مستوى الدلالة بمغ )

 (0009في العموم الإجتماعية )

مما يشير R (0.534 )ومحور رضا الموظفين ككل  الإستشارة الفكريةين بُعد كما بمغ معامل الإرتباط ب
ورضا الموظفين في مديرية التربية  الإستشارة الفكريةبعد مبدئيا إلى وجود علبقة ارتباط إيجابية متوسطة بين 

R، أما معامل التحديد لولاية برج بوعريريج
ت في رضا % من التغيرا 28.5(، أي أن 0.285فكانت قيمتو ) 2

 .الإستشارة الفكريةالموظفين سببيا ىي 

 ٠ّٚىٓ ذّص١ً ٘زا الأشش فٟ إٌّٛرض اٌخطٟ ا٢ذٟ: 

 

التي تنص عمى وجود أثر ذو دلالة إحصائية للئستشارة الفكرية  الثالثةالفرعية وىذا ما يدفعنا لقبول الفرضية 
 عمى رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج.

عمى رضا الموظفين  للئىتمام الفرديأثر ذو دلالة إحصائية وجود  :الرابعةإختبار الفرضية الفرعية : 4
 في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج

ورضا )كمتغير مستقل(  الإىتمام الفردي أثروقوة  ةلتحديد معنوي البسيط نحدارستخدام تحميل الإإب
 :)متغير تابع( كانت النتائج كما تظير في الجدول التاليبوعريريج  الموظفين في مديرية التربية لولاية برج

 
 

Yٓ0.477 + 1.225 =سػا اٌّٛظف١ X الإعرشاسج اٌفىش٠ح 

تحميل الانحدار لقياس أثر الاستشارة الفكرية عمى رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج  (:03دول )ج
 بوعريريح

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات  من إعداد الطالبتين المصدر:

 

مستوى 
 Sigالدلالة 

t  الثابت المحسوبة ß  معامل
 R2التحديد 

معامل 
 Rالإرتباط 

 المستقلالمتغير 

 الإستشارة الفكرية 0.534 0.285 0.477 1.225 4.846 0.000

 



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 
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لو ارتباط وأثر ذو دلالة إحصائية عمى رضا الموظفين في  الإىتمام الفردينلبحظ من الجدول أعلبه أن 
لة المقبول ( وىو أقل من مستوى الدلا0.000مديرية التربية لولاية برج بوعريريج حيث أن مستوى الدلالة بمغ )

 (0009في العموم الإجتماعية )

مما يشير R (0.526 )ومحور رضا الموظفين ككل  الإىتمام الفرديبين بُعد  الارتباطكما بمغ معامل 
ورضا الموظفين في مديرية التربية  الإىتمام الفرديبعد مبدئيا إلى وجود علبقة ارتباط إيجابية متوسطة بين 

Rامل التحديد ، أما معلولاية برج بوعريريج
% من التغيرات في رضا  26.7(، أي أن 0.267فكانت قيمتو ) 2

 .الإىتمام الفرديالموظفين سببيا ىي 

 ٠ّٚىٓ ذّص١ً ٘زا الأشش فٟ إٌّٛرض اٌخطٟ ا٢ذٟ: 

 

عمى  للئىتمام الفرديالتي تنص عمى وجود أثر ذو دلالة إحصائية  الرابعةالفرعية وىذا ما يدفعنا لقبول الفرضية 
 رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج.

أثر ذو دلالة إحصائية لمقيادة التحويمية عمى رضا الموظفين في وجود  : إختبار الفرضية الرئيسية:5
 مديرية التربية لولاية برج بوعريريج

ثر أمدى معنوية  لى معرفةإنحدار المتعدد، والذي ييدف ختبار الفرضية الرئيسية عمى الإإعتمدنا في إ
 :، ويعتمد عمى نوعين من الفروضY عمى المتغير التابع k,….X2X, 1X المتغيرات المستقمة

 k,….X2X, 1Xأثر كل متغير من المتغيرات المستقمة  انعدامتنص عمى  :Hoفرضية العدم  - أ
 . 0k= …….. ß 2= ß1Ho: ß=، أي: Yعمى المتغير التابع 

Yٓ0.516 + 1.666 =سػا اٌّٛظف١ X ٞالإ٘رّاَ اٌفشد 

ية التربية لولاية برج تحميل الانحدار لقياس أثر الاىتمام الفردي عمى رضا الموظفين في مدير  (:04دول )ج
 بوعريريح

 SPSSبالاعتماد عمى مخرجات  من إعداد الطالبتين المصدر:

 

مستوى 
 Sigالدلالة 

t  الثابت المحسوبة ß  معامل
 R2التحديد 

معامل 
 Rالارتباط 

 المستقلالمتغير 

 الاهتمام الفردي 0.516 0.267 0.354 1.666 4,632 0.000

 



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 
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 :H1ود أثر معنوي لممتغيرات المستقمة عمى المتغير التابع: تنص عمى وج :H1الفرضية البديمة  - ب

≠ 0 k= …….. ß 2= ß1ß . 

 
 
 
 

 

 

 

 

 القيادة التحويميةمما يشير مبدئيا إلى وجود علبقة ارتباط إيجابية قوية بين R (0.578 )بمغ معامل الإرتباط 
Rمعامل التحديد ، أما رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج بوعريريجبأبعادىا و 

(، 0.335فكانت قيمتو ) 2
 .الفردي الاىتمام سببيا رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج% من التغيرات في 33.5أي أن 

وجدنا أنيا كانت مديرية التربية لولاية برج بوعريريج و  القيادة التحويميةعند تحميل الإنحدار المتعدد بين أبعاد 
( أما بالنسبة لباقي الأبعاد فقد كان 0,042بمستوى دلالة ) الإىتمام الفرديبُعد فقط مع معنوية ذات دلالة 

 %.5مستويات الدلالة فييا أكبر من 

لمقيادة التي تنص عمى وجود أثر ذو دلالة إحصائية  نقبل الفرضية الرئيسية بناء عمى ما سبق فإننا
، وبالتالي فإن نموذج الدراسة يكون يرية التربية لولاية برج بوعريريجرضا الموظفين في مدبأبعادىا عمى  التحويمية
 كالآتي:

 

 

 

Y سػا اٌّٛظف١ٓ  = 1.067 + 0,210 X1 ٞالإ٘رّاَ اٌفشد 

 SPSSمخرجات بالاعتماد عمى  الطالبتينمن إعداد المصدر: 

خطأ 
 التقدير

معامل 
التحديد 

R
2 

معامل 
الإرتباط 

R 

Sig  قيمةt 
 المحسوبة

قيمة 
 المعامل

 البيان

 التأثير المثالي 0.171 1,324 0,191 0.578 0.335 0.532

 الإليام التحفيزي 0.15- 0,147- 0,884 
 الاستشارة الفكرية 0.154 1,477 0,145
 الاىتمام الفردي 0.210 1.983 0,042
 الثابت 1.067 2.946 0.005

 

تحميل الانحدار المتعدد لقياس أثر القيادة التحويمية عمى رضا الموظفين في مديرية التربية في  (:05دول )ج
 ولاية برج بوعريريج



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 
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 :الثانيالفصل  خلبصة
ىذا الفصل حاولنا أن نبين أثر القيادة التحويمية عمى رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج  من خلبل

جة إجابات المبحوثين عن طريق برنامج الحزم ، وبعد توزيع الإستبانة عمى عينة الدراسة، تمت معال بوعريريج
" لنتوصل في الأخير إلى نتائج اختبار الفرضيات التي أظير أنو SPSS V.21الإحصائية لمعموم الإجتماعية "

 في المديرية محل الدراسة.أثر القيادة التحويمية عمى رضا الموظفين يوجد 
 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ا الموظفين بمديرية التربية لولاية برج بوعريريجأثر القيادة التحويمية عمى رضالفصل الثاني: 
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 الخاتمة: 
ذا البحث، الذي تناول أثر القيادة التحويمية عمى رضا الموظفين في مديرية التربية لولاية برج في ختام ى

بوعريريج، يمكن القول إن القيادة التحويمية تمثل أحد أىم الأساليب القيادية الحديثة التي تساىم بشكل فعّال في 
ممارسات القيادة التحويمية  فالوظيفي. تحفيز الموظفين، تعزيز انتمائيم المؤسسي، وزيادة مستويات رضاىم 

 عمى من شأنيا التأثير إيجاباالمتمثمة في التحفيز الإليامي، الاعتبار الفردي، التأثير المثالي، والتحفيز الفكري 
 .رضا الموظفين في بيئة العمل محل الدراسة

ا في تحسين المناخ التنظيمي كما أن المديرين الذين يتبنون نمط القيادة التحويمية يحققون تأثيرًا ممموسً 
القيادة ليست ، فجودة الأداء العام داخل المؤسسةوتعزيز التفاعل الإيجابي بين الموظفين، مما ينعكس عمى 

مجرد سمطة إدارية، بل ىي أداة لمتأثير الإيجابي والتغيير البنّاء، وىو ما تجسده القيادة التحويمية باعتبارىا رافعة 
 .لموظفين واستقرارىم داخل المؤسسات التربويةأساسية لتحقيق رضا ا

 
النتائج إلى من خلبل ما تم عرضو في الدراسة من محاولتنا للئجابة عمى الإشكالية خمصنا : الدراسة نتائج 

 :منيا نتائج تختبر صحة فرضياتنا التالية
 وعريريج مديرية التربية بولاية برج بفي  القيادة التحويميةنتائج الدراسة أن مستوى  أكدت

 . متوسط
 لذى موظفي مديرية التربية بولاية برج بوعريريج متوسطمستوى أن كذلك نتائج الدراسة  بينت . 
 ممارسات التأثير المثالي عند القادة في مديرية التربية بولاية برج ت نتائج الدراسة أن دأك

 بوعريريج مقبولة من طرف المبحوثين
 ثانيا : اختبار الفرضيات 

 ولى:الفرضية الأ 
رضا الموظفين في عمى  لمتأثير المثاليإحصائية "يوجد أثر ذو دلالة  قبول الفرضية التي تنص عمى أنوتم 

 "0.05عند مستوى الدلالة  مديرية التربية لولاية برج بوعريريج
 :الثانيةالفرضية 

ى رضا الموظفين عم لمتحفيز الإلياميقبول الفرضية التي تنص عمى أنو "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية تم 
 "0.05في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج عند مستوى الدلالة 

 :الثالثةالفرضية 
عمى رضا الموظفين  للئستشارة الفكريةقبول الفرضية التي تنص عمى أنو "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية تم 

 "0.05في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج عند مستوى الدلالة 
 :الرابعةية الفرض
عمى رضا الموظفين  للئىتمام الفرديقبول الفرضية التي تنص عمى أنو "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية تم 

 "0.05في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج عند مستوى الدلالة 
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 :الرئيسيةالفرضية 
 رضا عمى  قيادة التحويميةلم"يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  الرئيسية التي تنص عمى أنوقبول الفرضية تم 

، إلا أن ما يمكن ملبحظتو أن أثر "0.05عند مستوى الدلالة  الموظفين في مديرية التربية لولاية برج بوعريريج
الإىتمام بُعد رضا الموظفين ما عدا مجتمعة عمى قد تلبشى عند البحث في أثر أبعادىا  أبعاد القيادة التحويمية

 .الفردي
 

 :القيادة التحويميةبعض الاقتراحات التي يمكن أن نقدميا في مجال ىناك الاقتراحات:  
تنظيم دورات تكوينية منتظمة لفائدة المسؤولين في مديرية من خلبل  تعزيز التكوين القيادي لممسيرين  -

التربية حول مفاىيم وممارسات القيادة التحويمية، لما ليا من أثر مباشر عمى تحسين الرضا الوظيفي 
 .ىداف المؤسسةوتحقيق أ

عناصر القيادة التحويمية ضمن  وىذا يكون بإدراج اعتماد معايير القيادة التحويمية في تقييم القيادات -
 .معايير تقييم الأداء الإداري لممسؤولين، بما يحفزىم عمى تبني ىذا الأسموب في التسيير

القادة والموظفين، تسمح بالتعبير  إنشاء آليات تواصل فعالة بينمن خلبل  تشجيع ثقافة التواصل والتحفيز -
 .عن الآراء والاقتراحات وتزيد من شعور الموظف بالتقدير والانتماء

اعتماد سياسات حوافز تجمع بين الجوانب ويكون ذلك ب ربط الحوافز بالتحفيز المعنوي والاعتراف بالأداء -
  .المؤسسيالمادية والمعنوية، بما يضمن استمرارية الرضا الوظيفي ويعزز الولاء 

لا شك أنو رغم الجيد المبذول في إتمام ىذا البحث، فإن ىذا الأخير لا يخمو من النقائص فاق الدراسة: آ 
جسرا يربط بين ىذا البحث بالتفصيل، إلا أنو يمكن أن يكون  نواحي الموضوعكل  عمى تناول قدرتنابسبب عدم 

من جديد، وبحوث مقبمة كتمييد لمواضيع يمكنيا  بحوث سبقت فأضاف إلييا بعض المستجدات، لإثرائيا وبعثيا
 أن تكون إشكالية لأبحاث أخرى نذكر منيا: 

 .أثر القيادة التحويمية عمى الأداء الوظيفي -
 أثر القيادة التحويمية عمى الولاء التنظيمي. -
 .التنظيمية الصراعات من الحد في التحويمية القيادة مساىمة -
 .الإداري الإبداع دراسة اثر القيادة التحويمية عمى -
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من المخاطرة المحسوبة فً اتخاذ  ً المباشر بهامش كبٌرٌسمح رئٌس  3

 القرارات

     

      ٌإمن رئٌسً المباشر بؤهمٌة مشاركة العاملٌن فً عملٌة التغٌٌر 4

      ٌثق رئٌسً المباشر فً قدرات عاملٌه بشكل كبٌر 5

      ٌعتبر رئٌسً المباشر الأخطاء تجارب عملٌة مفٌدة 6

      المباشر على التعلم الذاتً المستمرٌركز رئٌسً  7

 

 

 

التحفٌز 

      ٌعترف رئٌسً المباشر بالأخطاء عند اكتشافها 8

      ٌمتلك رئٌسً المباشر القدرة على التعامل مع المواقف الغامضة والمعقدة 01

      رإٌة واضحة للمستقبل  رئٌسً المباشرٌمتلك   00

      قادر على تحوٌل الرإى الى واقع ملموس رئٌسً المباشر 01
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      الحماس والالتزام لدى العاملٌن رئٌسً المباشر ٌغرس 02 الالهامً

      مجهودات الاخرٌن وٌعترف بها رئٌسً المباشر ٌقدر 03

      فً تصرفاته بالقٌم المثلى رئٌسً المباشرٌلتزم  04

      مع  أفعاله رئٌسً المباشر تتوافق أقوال 05

 

 

الاستشارة 

 الفكرٌة

      ٌهتم رئٌسً المباشر بمشاعر العاملٌن معه 06

      بثقة ذاتٌة عالٌة رئٌسً المباشرٌتمتع  07

      الى تحقٌق انتاجٌة تفوق ماهو متوقع رئٌسً المباشرٌسعى  08

     الفروق الفردٌة بٌن العاملٌن رئٌسً المباشرٌراعً  11

      على حل المشكلات بطرق إبداعٌة المباشررئٌسً ٌشجع  10

      ر عاملٌه على التعبٌر عن أفكارهمرئٌسً المباشٌشجع  11

      ٌستمع رئٌسً المباشر جٌدا للآخرٌن 12

ٌشعر العاملون مع رئٌسً المباشر بإمكانهم تحقٌق الأهداف بدونه عند  13

 الضرورة

     

 

 

 

الاهتمام 

 الفردي 

      ن تقدٌره للعاملٌن عند أدائهم الجٌد للعملٌعبر ع 14

      ر فً عاملٌه الإبداع والتجدٌدرئٌسً المباشٌستثٌر  15

      ر على تحقٌق احتٌاجات ورغبات العاملٌنرئٌسً المباشٌحرص  16

      ر عاملٌه على التفاإل بالمستقبلرئٌسً المباشٌشجع  17

      ات عالٌة تعزز الثقة بهر بمهاررئٌسً المباشٌتمتع  18

      ر على دعم روح الفرٌقرئٌسً المباشٌشجع  21
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      ر العاملٌن على أهداف المنظمةرئٌسً المباش ٌطلع 20

 

 رضا الموظفٌن  المحور الثالث:

 اكثر عن رأٌك أمام كل عبارة من العبارات(  فً حانة واحدة  فقط من الخانات التً تعتبر ×ضع علامة )

 التالٌة:

 الأبعاد
رقم 

 العبارة

 

 

 

 

 درجة الموافقة العبارة

دة
ش

 ب
ق

اف
مو

 

ق
اف
مو

 

ٌد
حا

م
 

ق
اف
مو

ر 
غٌ

 

دة
ش

 ب
ق

اف
مو

ر 
غٌ

 

    

الرضا عن 

نمط 

 الإشراف

 جٌد المباشر الرئٌس قبل من المتبع  الإشراف 0

    

 

 جٌدة المباشر رئٌسً مع علاقتً 1

    

 

 بالوضوح والدقة لعملا فً رئٌسً وتوجٌهات أوامر تمتاز 2

    

 

 وجهدي أعمالً العمل فً رئٌسً ٌقدر 3

    

 

 فً وجود صعوبات حالة فً المساعدة المباشر الرئٌس لً ٌقدم 4

 العمل

    

 

 للعمال والتقدٌر الاحترام المدٌر ٌظهر 5

    

 

 الاعتبار بعٌن العمال آراء المباشر رئٌسً ٌؤخذ 6
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الرضا عن 

الوظٌفة 

 لمشغولةا

      تتفق الوظٌفة مع استعداداتً الشخصٌة 7

      تتٌح لً الوظٌفة التً اشغلها فرصة لإظهار مهاراتً وقدراتً 8

      افتخر بالمكانة التً تعطٌها لً وظٌفتً 01

      أسلوب الإشراف السائد فً المإسسة ٌمنحنً الثقة فً نفسً  00

 

الرضا عن 

 الأجر

      جر الذي أتقاضاه مع الجهد الذي ابذلهٌتناسب الأ 01

      ٌتوافق الأجر الذي أتقاضاه مع تكالٌف ومتطلباتً المعٌشٌة 02

      ٌتوافق الأجر مع مستواي التعلٌمً 03

 

 

الرضا عن 

 التعوٌضات

      رٌاتوجد منح وعلاوات متعلقة بالأداء الفعلً فً العمل شه 04

أمٌنات )جتماعٌة الخاصة بك مرضٌة ائمة الامتٌازات الاق 05

 ...( صحٌة، معاشات، إجازات، عطل، سكن

     

      التعوٌضات غٌر المالٌة تحقق لك رضا نفسً ووظٌفً 06

      أكثر لتعوٌضات المقدمة تحفزك على تقدٌم مردودا 07

 

الرضا عن 

 المكافآت

      .الترقٌة فً المإسسة ملائمة للجهد المبذول 08

      .صرف المكافآت ٌتم بطرٌقة عادلة 11

      معظم الترقٌات تمنح على أساس الجدارة والمثابرة 10

      مإسستك متعودة على تقدٌم المكافآت المالٌة 11

      ٌوجد انسجام تام بٌن أعضاء جماعة العمل 12 
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الرضا عن 

جماعة 

 العمل 

بانتماءات مهنٌة ٌوجد لدى أعضاء جماعة العمل الإحساس  13

 متجانسة

     

      ٌشجع رئٌسً المباشر على دعم روح الفرٌق 14

      ٌطلع رئٌسً المباشر العاملٌن على أهداف المنظمة 15
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 :02الممحق رقم 
 

Statistiques 

 الشهري_الدخل الخبرة_سنوات_عدد الوظٌفٌة_الرتبة التعلٌمً_المستوى السن الجنس 

N 
Valide 61 61 61 61 61 61 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 39,3 39,3 39,3 24 ذكر

 100,0 60,7 60,7 37 أنثى

Total 61 100,0 100,0  

 

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,6 1,6 1,6 1 سنة 30 من أقل

 54,1 52,5 52,5 32 سنة 39 و 30  بٌن

 95,1 41,0 41,0 25 سنة 49 و 40  بٌن

 100,0 4,9 4,9 3 سنة 59 و 50  بٌن

Total 61 100,0 100,0  

 التعلٌمً_المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14,8 14,8 14,8 9 أقل أو ثانوي

 54,1 39,3 39,3 24 لٌسانس

 77,0 23,0 23,0 14 ماستر

 100,0 23,0 23,0 14 أخرى

Total 61 100,0 100,0  

 

 الوظٌفٌة_الرتبة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,2 8,2 8,2 5 إدارة عون

 9,8 1,6 1,6 1 رئٌسً إدارة عون

 19,7 9,8 9,8 6 سامً تقنً

 27,9 8,2 8,2 5 دولة مهندس

 78,7 50,8 50,8 31 متصرف

 83,6 4,9 4,9 3 مهنً عامل
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 90,2 6,6 6,6 4 إدارة ملحق

 93,4 3,3 3,3 2 مهندس مساعد

 95,1 1,6 1,6 1 رئٌسً ملحق

 100,0 4,9 4,9 3 مقتصد

Total 61 100,0 100,0  

 
 

 الخبرة_سنوات_عدد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14,8 14,8 14,8 9 سنوات 5 من أقل

 91,8 77,0 77,0 47 سنة 15 إلى 5 من

 93,4 1,6 1,6 1 سنة 20 إلى 15 من

 100,0 6,6 6,6 4 سنة 20 من أكثر

Total 61 100,0 100,0  

 
 

 الشهري_الدخل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 29,5 29,5 29,5 18 39999 إلى 24000 من

 100,0 70,5 70,5 43 59999 إلى 40000 من

Total 61 100,0 100,0  

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 53 86,9 

Exclus
a
 8 13,1 

Total 61 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,807 8 

 
 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 



 ........................................................................................ ملبحق

~ IX ~ 
 

 N % 

Observations 

Valide 57 93,4 

Exclus
a
 4 6,6 

Total 61 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,634 8 

 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 58 95,1 

Exclus
a
 3 4,9 

Total 61 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,933 8 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 58 95,1 

Exclus
a
 3 4,9 

Total 61 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,844 7 
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Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 45 73,8 

Exclus
a
 16 26,2 

Total 61 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,867 31 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 52 85,2 

Exclus
a
 9 14,8 

Total 61 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,913 26 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 39 63,9 

Exclus
a
 22 36,1 

Total 61 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,933 57 
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Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 700, 3,44 5 1 61 المثالً_التؤثٌر

 1,025 3,98 5 1 61 1المثالً_التؤثٌر

 834, 3,93 5 1 61 2المثالً_التؤثٌر

 1,108 3,66 5 1 59 3المثالً_التؤثٌر

 1,087 2,85 5 1 60 4المثالً_التؤثٌر

ٌرالتؤث  1,127 3,32 5 1 60 5المثالً_

 1,096 3,53 5 1 60 6المثالً_التؤثٌر

 1,080 2,95 5 1 60 7المثالً_التؤثٌر

 1,208 3,26 5 1 58 8المثالً_التؤثٌر

N valide (listwise) 53     

 
 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 9;9, 3,37 7 1 61 الإلهامً_التحفٌز

 1,087 3,07 5 1 60 1الإلهامً_التحفٌز

 1,191 3,27 5 1 60 2الإلهامً_التحفٌز

 1,258 3,37 5 1 59 3الإلهامً_التحفٌز

 3,364 ;4,9 7 1 61 4الإلهامً_التحفٌز

 1,199 3,38 5 1 61 5الإلهامً_التحفٌز

 1,258 3,18 5 1 61 6الإلهامً_التحفٌز

 1,269 3,08 5 1 61 7الإلهامً_التحفٌز

 1,159 3,08 5 1 61 8الإلهامً_التحفٌز

N valide (listwise) 57     

 
 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 937, 3,49 7 2 61 الفكرٌة_الإستشارة

 1,247 3,25 5 1 61 1الفكرٌة_الإستثارة

 827, 3,82 5 1 61 2الفكرٌة_الإستثارة

 1,095 3,23 5 1 60 3الفكرٌة_الإستثارة

 1,229 2,70 5 1 61 4الفكرٌة_الإستثارة

 1,210 3,02 5 1 59 الفكرٌة_الإستثارة

 3.937 3,49 7 1 61 6الفكرٌة_الإستثارة

 1,112 3,52 5 1 60 7الفكرٌة_الإستثارة

 1,288 3,37 5 1 60 8الفكرٌة_الإستثارة

N valide (listwise) 58     
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Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 919, 3,16 5 1 61 الفردي_الإهتمام

 1,319 3,30 5 1 60 1الفردي_الإهتمام

 1,221 2,98 5 1 58 2الفردي_الإهتمام

 1,265 2,64 5 1 61 3الفردي_الإهتمام

 1,171 3,13 5 1 60 4الفردي_الإهتمام

مامالإهت  1,299 3,48 5 1 61 5الفردي_

 1,304 3,60 5 1 60 6الفردي_الإهتمام

 1,295 2,98 5 1 60 7الفردي_الإهتمام

 704, 3,29 5 1 61 التحوٌلٌة_القٌادة

N valide (listwise) 58     

Statistiques descriptives 

 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 895, 3,64 5 1 61 1الإشراف_نمط_عن_الرضا

 867, 3,69 5 1 61 2الإشراف_نمط_عن_الرضا

 1,049 3,53 5 1 60 3الإشراف_نمط_عن_الرضا

 1,127 3,27 5 1 59 4الإشراف_نمط_عن_الرضا

 1,008 3,63 5 1 60 5الإشراف_نمط_عن_الرضا

 1,233 3,46 5 1 61 6الإشراف_نمط_عن_الرضا

 1,147 2,98 5 1 61 7الإشراف_نمط_عن_الرضا

 1,102 3,20 5 1 60 1المشغولة_الوظٌفة_عن_الرضا

 1,132 3,35 5 1 60 2المشغولة_الوظٌفة_عن_الرضا

 1,186 3,62 5 1 61 3المشغولة_الوظٌفة_عن_الرضا

 1,151 3,32 5 1 59 4المشغولة_الوظٌفة_عن_الرضا

 1,215 2,39 5 1 61 1الأجر_عن_الرضا

 950, 1,89 5 1 61 2الأجر_عن_الرضا

 1,219 2,46 5 1 61 3الأجر_عن_الرضا

 1,103 1,98 4 1 61 1التعوٌضات_عن_الرضا

 1,227 2,55 5 1 60 2التعوٌضات_عن_الرضا

 1,205 2,35 5 1 60 3التعوٌضات_عن_الرضا

 1,311 2,46 5 1 61 4التعوٌضات_عن_الرضا

 1,135 2,25 4 1 61 1المكافآت_عن_الرضا

 1,136 2,10 5 1 61 2المكافآت_عن_الرضا

 1,236 2,28 5 1 60 3المكافآت_عن_الرضا

 1,145 2,00 5 1 59 4المكافآت_عن_الرضا

 1,187 3,39 5 1 61 1العمل_جماعة_عن_الرضا

 1,186 3,16 5 1 61 2العمل_جماعة_عن_الرضا

 1,160 3,23 5 1 61 3العمل_جماعة_عن_الرضا

 1,203 2,77 5 1 61 4العمل_جماعة_عن_الرضا

 630, 2,79 4 1 61 الموظفٌن_رضا

N valide (listwise) 52     



 ........................................................................................ ملبحق

~ XIII ~ 
 

 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

المثالً_التؤثٌر 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,445
a
 ,198 ,184 ,569 

a. Valeurs prédites : (constantes), المثالً_التؤثٌر 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4,710 1 4,710 14,543 ,000
b
 

Résidu 19,108 59 ,324   

Total 23,818 60    

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

b. Valeurs prédites : (constantes), المثالً_التؤثٌر 

 
 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,408 ,369  3,819 ,000 

 000, 3,814 445, 105, 400, المثالً_التؤثٌر

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

الإلهامً_التحفٌز 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

b. Toutes variables requises saisies. 

 
 

Récapitulatif des modèles 



 ........................................................................................ ملبحق

~ XIV ~ 
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,441
a
 ,195 ,181 ,570 

a. Valeurs prédites : (constantes), الإلهامً_التحفٌز 

 
 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 4,640 1 4,640 14,273 ,000
b
 

Résidu 19,178 59 ,325   

Total 23,818 60    

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

b. Valeurs prédites : (constantes), الإلهامً_التحفٌز 

 
 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,687 ,300  5,625 ,000 

 000, 3,778 441, 092, 349, الإلهامً_التحفٌز

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

الفكرٌة_الإستشارة 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

b. Toutes variables requises saisies. 

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,534
a
 ,285 ,273 ,537 

a. Valeurs prédites : (constantes), الفكرٌة_الإستشارة 

 
 

 

 

ANOVA
a
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Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 6,781 1 6,781 23,484 ,000
b
 

Résidu 17,037 59 ,289   

Total 23,818 60    

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

b. Valeurs prédites : (constantes), الفكرٌة_الإستشارة 

 
 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,225 ,329  3,721 ,000 

 000, 4,846 534, 098, 477, الفكرٌة_الإستشارة

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

 
 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

الفردي_الإهتمام 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,516
a
 ,267 ,254 ,544 

a. Valeurs prédites : (constantes), الفردي_الإهتمام 

 
 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 6,352 1 6,352 21,458 ,000
b
 

Résidu 17,466 59 ,296   

Total 23,818 60    

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

b. Valeurs prédites : (constantes), الفردي_الإهتمام 
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Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,666 ,252  6,617 ,000 

 000, 4,632 516, 076, 354, الفردي_الإهتمام

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

 

 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

التحوٌلٌة_القٌادة 1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,556
a
 ,309 ,297 ,528 

a. Valeurs prédites : (constantes), ةالقٌاد  التحوٌلٌة_

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 7,356 1 7,356 26,366 ,000
b
 

Résidu 16,462 59 ,279   

Total 23,818 60    

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

b. Valeurs prédites : (constantes), القٌادة_ ةالتحوٌلٌ  

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,151 ,326  3,535 ,001 

 000, 5,135 556, 097, 497, التحوٌلٌة_القٌادة

a. Variable dépendante : الموظفٌن_رضا 

 


