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        ::::قال اللّه تعالىقال اللّه تعالىقال اللّه تعالىقال اللّه تعالى

قالو سبحانك لا علم إلاّ ما علّمتنا إنك قالو سبحانك لا علم إلاّ ما علّمتنا إنك قالو سبحانك لا علم إلاّ ما علّمتنا إنك قالو سبحانك لا علم إلاّ ما علّمتنا إنك """"

        """"أنت السميع العليمأنت السميع العليمأنت السميع العليمأنت السميع العليم

  - - - - سورة البقرةسورة البقرةسورة البقرةسورة البقرةمن من من من     31313131الآية الآية الآية الآية     - - - - 
  

  

  

  



        كـلـمة شـكـركـلـمة شـكـركـلـمة شـكـركـلـمة شـكـر

  

  

  .الحمد للّه الذي وفقني لانجاز هذا العمل حمداً كثيراً طيباً مباركاً فيه

من لم يشكر " بعد اللّه سبحانه وتعالى وعملا بقول رسول االله صلّى االله عليه وسلّم 

  -حديث شريف-"            الناس لم يشكر االله

  

  :المحترم الخالص إلى الأستاذ الدكتور أتقدم بالشكر الجزيل والتقدير

  .بن عكّي محمد آكلي على إشرافه وتوجيهاته القيمة لانجاز هذا العمل

من علمهم والذين لولاهم لما  اكما أتقدم بالشكر إلى كل الأساتذة الذين أطعمون

  .والى السادة الأساتذة المناقشين لهذه المذكرة وصلت إلى هذا المستوى،

  

أن أتقدم بالشكر إلى كل من علّمني حرفا نافعاً وعلما صالحا، والى كما لا أنسى 

من حمل مشعل التربية في هذا الوطن الحبيب، والى كل من ساعدني من بعيد  

  أو من قريب، في إتمام هذا البحث

   

  .شكراً



        إهــداءإهــداءإهــداءإهــداء

  : أهدي هذا العمل المتواضع إلى أغلى ما أملك في الوجود

  –حفظهما االله  –والدي العزيزين 

  

  .أختي العزيزة: إلى من تربطني بها صلة الرحم والدم الواحد

  إلى كل أفراد عائلتي كبيرهم وصغيرهم

  

  .إلى كل زملائي في الدراسة والى جميع الأصدقاء والأحباب

  إلى كل من لم يبخل علي بأي جهد وساعدني في انجاز هذه المذكّرة

رام والى كل من علّمني حرفاً، أو لقنني درساً، كما أهديه إلى جميع الأساتذة الك

  .أو أعطاني نصحاً

  

  .والى كل من وسعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي 

  . إلى هؤلاء جميعا أهدي هذا العمل المتواضع
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        66666666................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................القيادة الرسميةالقيادة الرسميةالقيادة الرسميةالقيادة الرسمية    - - - - 1111----9999                    

        67676767................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................القيادة الغير رسميةالقيادة الغير رسميةالقيادة الغير رسميةالقيادة الغير رسمية    - - - - 2222----9999                    

        67676767........................................................................................................................................................................................نظريات القيادة الإدارية في الميدان الرياضينظريات القيادة الإدارية في الميدان الرياضينظريات القيادة الإدارية في الميدان الرياضينظريات القيادة الإدارية في الميدان الرياضي    ----10101010

        68686868................................................................................................................................................................................................................................................................................................................نظرية القيادة الوظيفيةنظرية القيادة الوظيفيةنظرية القيادة الوظيفيةنظرية القيادة الوظيفية    ----1111- - - - 10101010                        

        69696969................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الموقفيةالموقفيةالموقفيةالموقفية    نظرية القيادةنظرية القيادةنظرية القيادةنظرية القيادة    ----2222- - - - 10101010                        



        69696969....................................................................................................................................................................................................................................................................................................نظرية القيادة الخصائصيةنظرية القيادة الخصائصيةنظرية القيادة الخصائصيةنظرية القيادة الخصائصية    ----3333- - - - 10101010                        

        70707070................................................................................................................................................................................................................................))))التكامليةالتكامليةالتكامليةالتكاملية((((نظرية القيادة التفاعلية نظرية القيادة التفاعلية نظرية القيادة التفاعلية نظرية القيادة التفاعلية     ----4444- - - - 10101010                        

        70707070................................................................................................................................................................................................................................................................................................................نظرية القيادة الإلهاميةنظرية القيادة الإلهاميةنظرية القيادة الإلهاميةنظرية القيادة الإلهامية    ----5555- - - - 10101010                        

        70707070................................................................................................................................................................................................................................................................................................................نظرية القيادة التبادليةنظرية القيادة التبادليةنظرية القيادة التبادليةنظرية القيادة التبادلية    ----6666- - - - 10101010                        

        71717171................................................................................................................................................................................................................................................................................................................نظرية القيادة التحويليةنظرية القيادة التحويليةنظرية القيادة التحويليةنظرية القيادة التحويلية    ----7777- - - - 10101010                        

        71717171....................................................................................................................................................................................................................................................نظرية القيادة محورية المبادىءنظرية القيادة محورية المبادىءنظرية القيادة محورية المبادىءنظرية القيادة محورية المبادىء    ----8888- - - - 10101010                        

        71717171............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................فاعلية القيادة الرياضيةفاعلية القيادة الرياضيةفاعلية القيادة الرياضيةفاعلية القيادة الرياضية    ----11111111

        73737373........................................................................................................................................................................................................الأنماط القيادية لمديري المؤسسات الرياضيةالأنماط القيادية لمديري المؤسسات الرياضيةالأنماط القيادية لمديري المؤسسات الرياضيةالأنماط القيادية لمديري المؤسسات الرياضية    ----12121212

        75757575................................................................................................................................................................................................................................................................................................نمط المدير الأوتوقراطينمط المدير الأوتوقراطينمط المدير الأوتوقراطينمط المدير الأوتوقراطي    ----1111----12121212                            

        77777777....................................................................................................................................................................................................................................................................................................نمط المدير الديمقراطينمط المدير الديمقراطينمط المدير الديمقراطينمط المدير الديمقراطي    ----2222----12121212                            

        82828282................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................النمط الحر المتساهلالنمط الحر المتساهلالنمط الحر المتساهلالنمط الحر المتساهل    ----3333----12121212                            

        84848484............................... ................................................................................ ................................................................................ ................................................................................ .................................................تعليق على الأنماط القياديةتعليق على الأنماط القياديةتعليق على الأنماط القياديةتعليق على الأنماط القيادية    ----13131313

        84848484............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................القيادة الديمقراطيةالقيادة الديمقراطيةالقيادة الديمقراطيةالقيادة الديمقراطية    ----1111----13131313                            

        85858585........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................القيادة الأوتوقراطيةالقيادة الأوتوقراطيةالقيادة الأوتوقراطيةالقيادة الأوتوقراطية    ----2222----13131313                            

        87878787........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................خلاصــــةخلاصــــةخلاصــــةخلاصــــة

        الرضا الوظيفي في المؤسسات الرياضيةالرضا الوظيفي في المؤسسات الرياضيةالرضا الوظيفي في المؤسسات الرياضيةالرضا الوظيفي في المؤسسات الرياضية: : : : الفصل الــرابعالفصل الــرابعالفصل الــرابعالفصل الــرابع

        89898989....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................تمهيدتمهيدتمهيدتمهيد

        89898989............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................مفهوم الرضا الوظيفيمفهوم الرضا الوظيفيمفهوم الرضا الوظيفيمفهوم الرضا الوظيفي    ----1111

        92929292............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................عناصر الرضا الوظيفيعناصر الرضا الوظيفيعناصر الرضا الوظيفيعناصر الرضا الوظيفي    ----2222

        92929292................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الإشراف والقيادةالإشراف والقيادةالإشراف والقيادةالإشراف والقيادة    - - - - 1111----2222                    

        95959595........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الأجرالأجرالأجرالأجر    - - - - 2222----2222                    

        96969696............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الترقيةالترقيةالترقيةالترقية    - - - - 3333----2222                    

        97979797............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................محتوى وأهمية العملمحتوى وأهمية العملمحتوى وأهمية العملمحتوى وأهمية العمل    - - - - 4444----2222                    

        97979797....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الجماعات داخل المؤسسةالجماعات داخل المؤسسةالجماعات داخل المؤسسةالجماعات داخل المؤسسة    - - - - 5555----2222                    

        98989898....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................القيمة الاجتماعية للعملالقيمة الاجتماعية للعملالقيمة الاجتماعية للعملالقيمة الاجتماعية للعمل    - - - - 6666----2222                    



        99999999........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ظروف العمل الماديةظروف العمل الماديةظروف العمل الماديةظروف العمل المادية    - - - - 7777----2222                    

        99999999....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................نظريات الرضا الوظيفينظريات الرضا الوظيفينظريات الرضا الوظيفينظريات الرضا الوظيفي    ----3333

        99999999....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................نظرية الدافعيةنظرية الدافعيةنظرية الدافعيةنظرية الدافعية    - - - - 1111----3333                    

        100100100100................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................نظرية التوقع الأساسينظرية التوقع الأساسينظرية التوقع الأساسينظرية التوقع الأساسي    - - - - 2222----3333                    

        100100100100................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................نظرية تسلسل الحاجاتنظرية تسلسل الحاجاتنظرية تسلسل الحاجاتنظرية تسلسل الحاجات    - - - - 3333----3333                    

        101101101101................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................نظرية التعاوننظرية التعاوننظرية التعاوننظرية التعاون    - - - - 4444----3333                    

        101101101101....................................................................................................................................................................................................................................................................................................نظرية الإنصاف والمساواةنظرية الإنصاف والمساواةنظرية الإنصاف والمساواةنظرية الإنصاف والمساواة    - - - - 5555----3333                    

        102102102102........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................قياس الرضا عن العملقياس الرضا عن العملقياس الرضا عن العملقياس الرضا عن العمل    ----4444

        104104104104............................................................................................................................................................................................................................................دراسات حول الرضا الوظيفي و القيادةدراسات حول الرضا الوظيفي و القيادةدراسات حول الرضا الوظيفي و القيادةدراسات حول الرضا الوظيفي و القيادة    ----5555

            104104104104....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................دراسة جامعة أوهايودراسة جامعة أوهايودراسة جامعة أوهايودراسة جامعة أوهايو    - - - - 1111----5555                    

        105105105105....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................دراسة جامعة ميشيغاندراسة جامعة ميشيغاندراسة جامعة ميشيغاندراسة جامعة ميشيغان    ----2222- - - - 5555                        

        106106106106................................................................................................................................................................................................................علاقة ظروف العمل الطبيعية بالرضا الوظيفيعلاقة ظروف العمل الطبيعية بالرضا الوظيفيعلاقة ظروف العمل الطبيعية بالرضا الوظيفيعلاقة ظروف العمل الطبيعية بالرضا الوظيفي    ----6666

        107107107107....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الإضاءةالإضاءةالإضاءةالإضاءة    - - - - 1111----6666                    

        108108108108....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الحرارةالحرارةالحرارةالحرارة    ----2222----6666                

        109109109109....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................التهويةالتهويةالتهويةالتهوية    ----3333----6666                

        109109109109................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الضوضاءالضوضاءالضوضاءالضوضاء    ----4444----6666                

        110110110110................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................التعب والمللالتعب والمللالتعب والمللالتعب والملل    ----5555----6666                

        111111111111............................................................................................................................................................................................................................................................................................................أساليب زيادة الرضا عن العملأساليب زيادة الرضا عن العملأساليب زيادة الرضا عن العملأساليب زيادة الرضا عن العمل    ----7777

        111111111111........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................إعادة تصميم الأعمالإعادة تصميم الأعمالإعادة تصميم الأعمالإعادة تصميم الأعمال    - - - - 1111----7777                    

        111111111111............................................................................................................................................................................................................تحسين العلاقات الاجتماعية داخل العملتحسين العلاقات الاجتماعية داخل العملتحسين العلاقات الاجتماعية داخل العملتحسين العلاقات الاجتماعية داخل العمل    - - - - 2222----7777                    

        112112112112................................................................................................................................................................................................................................................................................................................تدريب وانتقاء العاملينتدريب وانتقاء العاملينتدريب وانتقاء العاملينتدريب وانتقاء العاملين    - - - - 3333----7777                    

        112112112112....................................................................................................................................................................................................................................................................العوامل المثيرة للرضا أو عدم الرضاالعوامل المثيرة للرضا أو عدم الرضاالعوامل المثيرة للرضا أو عدم الرضاالعوامل المثيرة للرضا أو عدم الرضا    ----8888

        113113113113................................................................................................................................................................................................................................................................................................................علاقات العمل والرضا الوظيفيعلاقات العمل والرضا الوظيفيعلاقات العمل والرضا الوظيفيعلاقات العمل والرضا الوظيفي    ----9999

        113113113113....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................بعملهبعملهبعملهبعمله    علاقة الأستاذعلاقة الأستاذعلاقة الأستاذعلاقة الأستاذ    - - - - 1111----9999                    

        114114114114....................................................................................................................................................................................................................علاقة الأستاذ بنظام المؤسسة والإدارةعلاقة الأستاذ بنظام المؤسسة والإدارةعلاقة الأستاذ بنظام المؤسسة والإدارةعلاقة الأستاذ بنظام المؤسسة والإدارة    - - - - 2222----9999                    



        114114114114................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................علاقة الأستاذ بالرؤساءعلاقة الأستاذ بالرؤساءعلاقة الأستاذ بالرؤساءعلاقة الأستاذ بالرؤساء    - - - - 3333----9999                    

        114114114114....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................علاقة الأستاذ مع الزملاءعلاقة الأستاذ مع الزملاءعلاقة الأستاذ مع الزملاءعلاقة الأستاذ مع الزملاء    - - - - 4444----9999                    

        116116116116........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................خـلاصــةخـلاصــةخـلاصــةخـلاصــة
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        منـهجية وأدوات البحـثمنـهجية وأدوات البحـثمنـهجية وأدوات البحـثمنـهجية وأدوات البحـث: : : : للللالفصـل الأوالفصـل الأوالفصـل الأوالفصـل الأو

        119119119119........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................تمهيدتمهيدتمهيدتمهيد

        119119119119............................................................................................................................................................................................................................................................................................................الهدف من الدراسة الميدانيةالهدف من الدراسة الميدانيةالهدف من الدراسة الميدانيةالهدف من الدراسة الميدانية    ----1111

        119119119119............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................منهج الدراسةمنهج الدراسةمنهج الدراسةمنهج الدراسة    ----2222

        120120120120................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................مجالات الدراسةمجالات الدراسةمجالات الدراسةمجالات الدراسة    ----3333

        121121121121....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................مجتمع البحثمجتمع البحثمجتمع البحثمجتمع البحث    ----4444

        120120120120............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................أداة البحثأداة البحثأداة البحثأداة البحث    ----5555

        122122122122................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................عينة البحثعينة البحثعينة البحثعينة البحث    ----6666

        124124124124....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................تطبيق البحثتطبيق البحثتطبيق البحثتطبيق البحث    ----7777

        125125125125....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................تطبيق أدات البحثتطبيق أدات البحثتطبيق أدات البحثتطبيق أدات البحث    ----8888

        127127127127........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الأساليب الإحصائية المستعملةالأساليب الإحصائية المستعملةالأساليب الإحصائية المستعملةالأساليب الإحصائية المستعملة    ----9999

        128128128128........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................خـلاصــةخـلاصــةخـلاصــةخـلاصــة

        عرض وتحليل ومناقشة النتائجعرض وتحليل ومناقشة النتائجعرض وتحليل ومناقشة النتائجعرض وتحليل ومناقشة النتائج: : : : الفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثانيالفصل الثاني

        130130130130........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................تمهيدتمهيدتمهيدتمهيد

القيادية السائدة في معاهد وأقسام القيادية السائدة في معاهد وأقسام القيادية السائدة في معاهد وأقسام القيادية السائدة في معاهد وأقسام     ططططبالأنمابالأنمابالأنمابالأنماعرض نتائج الاستبيان الخاص عرض نتائج الاستبيان الخاص عرض نتائج الاستبيان الخاص عرض نتائج الاستبيان الخاص     ----1111

        131131131131............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................التربيةالبدنية والرياضيةالتربيةالبدنية والرياضيةالتربيةالبدنية والرياضيةالتربيةالبدنية والرياضية

        131131131131........................................................................................تحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط الديمقراطيتحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط الديمقراطيتحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط الديمقراطيتحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط الديمقراطي    - - - - 1111----1111                    

        141141141141....................تحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط القيادي الحر المتساهلتحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط القيادي الحر المتساهلتحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط القيادي الحر المتساهلتحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط القيادي الحر المتساهل    - - - - 2222----1111                    

        151151151151........................تحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط القيادي الأوتوقراطيتحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط القيادي الأوتوقراطيتحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط القيادي الأوتوقراطيتحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط القيادي الأوتوقراطي    - - - - 3333----1111                    



عرض وتحليل نتائج الاستبيان الخاص بمستوى الرضا الوظيفي لدى الأساتذة عرض وتحليل نتائج الاستبيان الخاص بمستوى الرضا الوظيفي لدى الأساتذة عرض وتحليل نتائج الاستبيان الخاص بمستوى الرضا الوظيفي لدى الأساتذة عرض وتحليل نتائج الاستبيان الخاص بمستوى الرضا الوظيفي لدى الأساتذة     ----2222

        163163163163........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................المتبعالمتبعالمتبعالمتبع    ايزاء النمطايزاء النمطايزاء النمطايزاء النمط

        163163163163............................................................................................................تحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء الرضا الوظيفيتحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء الرضا الوظيفيتحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء الرضا الوظيفيتحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء الرضا الوظيفي    ----1111    ----2222                    

        177177177177................................................................................................................................................................................................................................................................................مناقشة النتائج على ضوء الفرضياتمناقشة النتائج على ضوء الفرضياتمناقشة النتائج على ضوء الفرضياتمناقشة النتائج على ضوء الفرضيات    ----2222

        177177177177........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................مناقشة الفرضية الأولىمناقشة الفرضية الأولىمناقشة الفرضية الأولىمناقشة الفرضية الأولى    - - - - 1111----2222                    

        178178178178........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................مناقشة الفرضية الثانيةمناقشة الفرضية الثانيةمناقشة الفرضية الثانيةمناقشة الفرضية الثانية    - - - - 2222----2222                    

        179179179179............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................مناقشة الفرضية الثالثةمناقشة الفرضية الثالثةمناقشة الفرضية الثالثةمناقشة الفرضية الثالثة    - - - - 3333----2222                    

        180180180180............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الاستنتاج العامالاستنتاج العامالاستنتاج العامالاستنتاج العام    ----3333

        181181181181................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................التوصيات والمقترحاتالتوصيات والمقترحاتالتوصيات والمقترحاتالتوصيات والمقترحات    ----4444

        183183183183................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................خــاتمـــــةخــاتمـــــةخــاتمـــــةخــاتمـــــة

        185185185185....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................قائمة المراجعقائمة المراجعقائمة المراجعقائمة المراجع
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        دليل الجداولدليل الجداولدليل الجداولدليل الجداول
        

        122122122122....................................................................................................................................................................................................................................................يوضح توزيع أفراد العينةيوضح توزيع أفراد العينةيوضح توزيع أفراد العينةيوضح توزيع أفراد العينة): ): ): ): 1111((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----1

        123123123123........................................................................................................................................يوضح توزيع أفراد عينة البحث وفقا للعمريوضح توزيع أفراد عينة البحث وفقا للعمريوضح توزيع أفراد عينة البحث وفقا للعمريوضح توزيع أفراد عينة البحث وفقا للعمر): ): ): ): 2222((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----2222

  123123123123........................................................................................................................يوضح توزيع عينة البحث وفقا للمؤهل العلمييوضح توزيع عينة البحث وفقا للمؤهل العلمييوضح توزيع عينة البحث وفقا للمؤهل العلمييوضح توزيع عينة البحث وفقا للمؤهل العلمي): ): ): ): 3333((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----3333

        124124124124....................................يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لسنوات الخبرة في العمليوضح توزيع أفراد العينة وفقا لسنوات الخبرة في العمليوضح توزيع أفراد العينة وفقا لسنوات الخبرة في العمليوضح توزيع أفراد العينة وفقا لسنوات الخبرة في العمل): ): ): ): 4444((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----4

        124124124124....................................................................................................يوضح توزيع أفراد العينة وفقا للحالة الاجتماعيةيوضح توزيع أفراد العينة وفقا للحالة الاجتماعيةيوضح توزيع أفراد العينة وفقا للحالة الاجتماعيةيوضح توزيع أفراد العينة وفقا للحالة الاجتماعية): ): ): ): 5555((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----5555

  126126126126................................................................................................................................................................................................يوضح الإجابات في خانة الاستبيانيوضح الإجابات في خانة الاستبيانيوضح الإجابات في خانة الاستبيانيوضح الإجابات في خانة الاستبيان): ): ): ): 6666((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----6666

        131131131131................يوضح مدى تطبيق المدير لمبدأ المشاركة في اتخاذ القراريوضح مدى تطبيق المدير لمبدأ المشاركة في اتخاذ القراريوضح مدى تطبيق المدير لمبدأ المشاركة في اتخاذ القراريوضح مدى تطبيق المدير لمبدأ المشاركة في اتخاذ القرار): ): ): ): 7777((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----7

        133133133133................................................................يوضح مدى منح القائد للأساتذة الصلاحيات المتكافئةيوضح مدى منح القائد للأساتذة الصلاحيات المتكافئةيوضح مدى منح القائد للأساتذة الصلاحيات المتكافئةيوضح مدى منح القائد للأساتذة الصلاحيات المتكافئة): ): ): ): 8888((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----8888

ء آرائهم عند تخطيط ء آرائهم عند تخطيط ء آرائهم عند تخطيط ء آرائهم عند تخطيط يوضح مدى تشجيع المدير الأساتذة في إبدايوضح مدى تشجيع المدير الأساتذة في إبدايوضح مدى تشجيع المدير الأساتذة في إبدايوضح مدى تشجيع المدير الأساتذة في إبدا): ): ): ): 9999((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----9999

        134134134134................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................العملالعملالعملالعمل

        135135135135................................................يوضح مدى حرص القائد على تنسيق جهود الأساتذةيوضح مدى حرص القائد على تنسيق جهود الأساتذةيوضح مدى حرص القائد على تنسيق جهود الأساتذةيوضح مدى حرص القائد على تنسيق جهود الأساتذة): ): ): ): 10101010((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----10101010

        136136136136............................طرح القائد أفكاره على الأساتذة لمناقشتهاطرح القائد أفكاره على الأساتذة لمناقشتهاطرح القائد أفكاره على الأساتذة لمناقشتهاطرح القائد أفكاره على الأساتذة لمناقشتهايوضح مدى يوضح مدى يوضح مدى يوضح مدى ): ): ): ): 11111111((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----11111111

        137137137137................يوضح مدى مشاركة المدير الأساتذة في لقاءاتهم الخاصةيوضح مدى مشاركة المدير الأساتذة في لقاءاتهم الخاصةيوضح مدى مشاركة المدير الأساتذة في لقاءاتهم الخاصةيوضح مدى مشاركة المدير الأساتذة في لقاءاتهم الخاصة): ): ): ): 12121212((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----12121212

  138138138138............يوضح مدى تشجيع المدير للمناقشة الجماعية لأساليب العمليوضح مدى تشجيع المدير للمناقشة الجماعية لأساليب العمليوضح مدى تشجيع المدير للمناقشة الجماعية لأساليب العمليوضح مدى تشجيع المدير للمناقشة الجماعية لأساليب العمل): ): ): ): 13131313((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----13131313

ذة عند توزيع ذة عند توزيع ذة عند توزيع ذة عند توزيع يوضح مدى مراعاة المدير لقدرات الأساتيوضح مدى مراعاة المدير لقدرات الأساتيوضح مدى مراعاة المدير لقدرات الأساتيوضح مدى مراعاة المدير لقدرات الأسات): ): ): ): 14141414((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----14141414

        139139139139........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................عليهمعليهمعليهمعليهم    الواجباتالواجباتالواجباتالواجبات

يوضح مدى تساهل المدير مع الأساتذة المقصرين في يوضح مدى تساهل المدير مع الأساتذة المقصرين في يوضح مدى تساهل المدير مع الأساتذة المقصرين في يوضح مدى تساهل المدير مع الأساتذة المقصرين في ): ): ): ): 15151515((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----15151515

        140140140140............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................أعمالهمأعمالهمأعمالهمأعمالهم

        يوضح مدى موافقة القائد على الأساليب التي يختارها الأساتذةيوضح مدى موافقة القائد على الأساليب التي يختارها الأساتذةيوضح مدى موافقة القائد على الأساليب التي يختارها الأساتذةيوضح مدى موافقة القائد على الأساليب التي يختارها الأساتذة): ): ): ): 16161616((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----16161616

        142142142142........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................لانجاز أعمالهملانجاز أعمالهملانجاز أعمالهملانجاز أعمالهم

يوضح مدى تقبل المدير إلى أي تغيير يقترحه الأساتذة في يوضح مدى تقبل المدير إلى أي تغيير يقترحه الأساتذة في يوضح مدى تقبل المدير إلى أي تغيير يقترحه الأساتذة في يوضح مدى تقبل المدير إلى أي تغيير يقترحه الأساتذة في ): ): ): ): 17171717((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----17171717

        143143143143........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................العملالعملالعملالعمل    أسلوبأسلوبأسلوبأسلوب



        144144144144....................................................................يوضح مدى إعطاء المدير الحرية الكاملة للأساتذةيوضح مدى إعطاء المدير الحرية الكاملة للأساتذةيوضح مدى إعطاء المدير الحرية الكاملة للأساتذةيوضح مدى إعطاء المدير الحرية الكاملة للأساتذة): ): ): ): 18181818((((الجدول الجدول الجدول الجدول     - - - - 18181818

        يوضح مدى تجنب المدير التدخل في حل النزاعات يوضح مدى تجنب المدير التدخل في حل النزاعات يوضح مدى تجنب المدير التدخل في حل النزاعات يوضح مدى تجنب المدير التدخل في حل النزاعات ): ): ): ): 19191919((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----19191919

        146146146146............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................بين الأساتذةبين الأساتذةبين الأساتذةبين الأساتذة

        يوضح مدى تهرب القائد في مواجهة المشاكل التي يوضح مدى تهرب القائد في مواجهة المشاكل التي يوضح مدى تهرب القائد في مواجهة المشاكل التي يوضح مدى تهرب القائد في مواجهة المشاكل التي ): ): ): ): 20202020((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----20202020

        147147147147................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................أثناء عملهأثناء عملهأثناء عملهأثناء عمله    يتعرض لهايتعرض لهايتعرض لهايتعرض لها

        148148148148................................................................................................................................يوضح مدى تأثر القائد برغبات الأساتذةيوضح مدى تأثر القائد برغبات الأساتذةيوضح مدى تأثر القائد برغبات الأساتذةيوضح مدى تأثر القائد برغبات الأساتذة): ): ): ): 21212121((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----21212121

  يوضح مدى تقبل القائد للاجتهاد الشخصي للأساتذة في حل   يوضح مدى تقبل القائد للاجتهاد الشخصي للأساتذة في حل   يوضح مدى تقبل القائد للاجتهاد الشخصي للأساتذة في حل   يوضح مدى تقبل القائد للاجتهاد الشخصي للأساتذة في حل   ): ): ): ): 22222222((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----22222222

        149149149149................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................المشكلاتالمشكلاتالمشكلاتالمشكلات

        يوضح مدى مطالبة المدير للأساتذة بتنفيذ الخطط دونيوضح مدى مطالبة المدير للأساتذة بتنفيذ الخطط دونيوضح مدى مطالبة المدير للأساتذة بتنفيذ الخطط دونيوضح مدى مطالبة المدير للأساتذة بتنفيذ الخطط دون): ): ): ): 23232323((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----23232323

        151151151151....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الإسهام في وضعهاالإسهام في وضعهاالإسهام في وضعهاالإسهام في وضعها

        يوضح مدى تركيز المدير على أن تكون جميع السلطات يوضح مدى تركيز المدير على أن تكون جميع السلطات يوضح مدى تركيز المدير على أن تكون جميع السلطات يوضح مدى تركيز المدير على أن تكون جميع السلطات ): ): ): ): 24242424((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----24242424

        152152152152................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................في يدهفي يدهفي يدهفي يده

        154154154154............المدير بان تبادل الآراء مضيعة للوقتالمدير بان تبادل الآراء مضيعة للوقتالمدير بان تبادل الآراء مضيعة للوقتالمدير بان تبادل الآراء مضيعة للوقت    يوضح مدى اعتقاديوضح مدى اعتقاديوضح مدى اعتقاديوضح مدى اعتقاد): ): ): ): 25252525((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----25252525

        155155155155........................................................................................................يوضح مدى انفراد القائد باتخاذ القراراتيوضح مدى انفراد القائد باتخاذ القراراتيوضح مدى انفراد القائد باتخاذ القراراتيوضح مدى انفراد القائد باتخاذ القرارات): ): ): ): 26262626((((الجدول الجدول الجدول الجدول     - - - - 26262626

        يوضح مدى تقبل المدير لانتقادات الأساتذة لسلوكياته يوضح مدى تقبل المدير لانتقادات الأساتذة لسلوكياته يوضح مدى تقبل المدير لانتقادات الأساتذة لسلوكياته يوضح مدى تقبل المدير لانتقادات الأساتذة لسلوكياته ): ): ): ): 27272727((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----27272727

        157157157157........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................العملالعملالعملالعملفي إدارة في إدارة في إدارة في إدارة 

        يوضح مدى حرص المدير على أن يكون المتحدث الرسمييوضح مدى حرص المدير على أن يكون المتحدث الرسمييوضح مدى حرص المدير على أن يكون المتحدث الرسمييوضح مدى حرص المدير على أن يكون المتحدث الرسمي): ): ): ): 28282828((((الجدول الجدول الجدول الجدول     - 28282828

        158158158158....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................    باسم الأساتذةباسم الأساتذةباسم الأساتذةباسم الأساتذة

        يوضح مدى انتساب العمل الناجح في المؤسسة إلى المديريوضح مدى انتساب العمل الناجح في المؤسسة إلى المديريوضح مدى انتساب العمل الناجح في المؤسسة إلى المديريوضح مدى انتساب العمل الناجح في المؤسسة إلى المدير): ): ): ): 29292929((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----29292929

        159159159159....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................دون الأساتذةدون الأساتذةدون الأساتذةدون الأساتذة

        161161161161....يوضح النمط القيادي الأكثر انتشارا في المعاهد والأقسام الرياضيةيوضح النمط القيادي الأكثر انتشارا في المعاهد والأقسام الرياضيةيوضح النمط القيادي الأكثر انتشارا في المعاهد والأقسام الرياضيةيوضح النمط القيادي الأكثر انتشارا في المعاهد والأقسام الرياضية): ): ): ): 30303030((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----30303030

        يوضح مستوى الرضا الوظيفي للأساتذة بالنسبة لضعف التفاعليوضح مستوى الرضا الوظيفي للأساتذة بالنسبة لضعف التفاعليوضح مستوى الرضا الوظيفي للأساتذة بالنسبة لضعف التفاعليوضح مستوى الرضا الوظيفي للأساتذة بالنسبة لضعف التفاعل): ): ): ): 33331111((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----33331111

  163163163163....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................بينهم وبين المديربينهم وبين المديربينهم وبين المديربينهم وبين المدير

        يوضح مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنيةيوضح مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنيةيوضح مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنيةيوضح مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنية): ): ): ): 32323232((((الجدول الجدول الجدول الجدول     - - - - 32

        164164164164....................................................................................................................والرياضية في ضل ضعف تفويض السلطات من طرف المدراءوالرياضية في ضل ضعف تفويض السلطات من طرف المدراءوالرياضية في ضل ضعف تفويض السلطات من طرف المدراءوالرياضية في ضل ضعف تفويض السلطات من طرف المدراء



        يوضح مدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربيةيوضح مدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربيةيوضح مدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربيةيوضح مدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربية): ): ): ): 33333333((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----33333333

        165165165165............................................................................................................................................................................    لعديد من الواجباتلعديد من الواجباتلعديد من الواجباتلعديد من الواجباتالبدنية والرياضية اثر تكليفه باالبدنية والرياضية اثر تكليفه باالبدنية والرياضية اثر تكليفه باالبدنية والرياضية اثر تكليفه با

        يوضح مدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذةيوضح مدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذةيوضح مدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذةيوضح مدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة): ): ): ): 34343434((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----33334444

        166166166166....................................................................................................................................................................التربية البدنية والرياضية إزاء فتور العلاقات الإنسانيةالتربية البدنية والرياضية إزاء فتور العلاقات الإنسانيةالتربية البدنية والرياضية إزاء فتور العلاقات الإنسانيةالتربية البدنية والرياضية إزاء فتور العلاقات الإنسانية

        الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنيةالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنيةالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنيةالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنيةيوضح مستوى يوضح مستوى يوضح مستوى يوضح مستوى ): ): ): ): 35353535((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----33335555

        167167167167................................................................................................................................................................................................................................................................والرياضية بالنسبة لصرامة وشدة القيادةوالرياضية بالنسبة لصرامة وشدة القيادةوالرياضية بالنسبة لصرامة وشدة القيادةوالرياضية بالنسبة لصرامة وشدة القيادة

        يوضح مدى توافر الرضا الوظيفي عند أساتذة التربيةيوضح مدى توافر الرضا الوظيفي عند أساتذة التربيةيوضح مدى توافر الرضا الوظيفي عند أساتذة التربيةيوضح مدى توافر الرضا الوظيفي عند أساتذة التربية): ): ): ): 36363636((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----33336666

        168168168168................................................................................................................................................................راررارراررارالقالقالقالقفي اتخاذ في اتخاذ في اتخاذ في اتخاذ     البدنية والرياضية في ضل مشاركتهمالبدنية والرياضية في ضل مشاركتهمالبدنية والرياضية في ضل مشاركتهمالبدنية والرياضية في ضل مشاركتهم

        يوضح مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنيةيوضح مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنيةيوضح مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنيةيوضح مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنية): ): ): ): 37373737((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----33337777

        169169169169................................................................................................................................................................................والرياضية اثر ثناء مديره للمجهودات التي يبذلونهاوالرياضية اثر ثناء مديره للمجهودات التي يبذلونهاوالرياضية اثر ثناء مديره للمجهودات التي يبذلونهاوالرياضية اثر ثناء مديره للمجهودات التي يبذلونها

        الوظيفي لأساتذة التربيةالوظيفي لأساتذة التربيةالوظيفي لأساتذة التربيةالوظيفي لأساتذة التربيةيوضح مدى ارتفاع مستوى الرضا يوضح مدى ارتفاع مستوى الرضا يوضح مدى ارتفاع مستوى الرضا يوضح مدى ارتفاع مستوى الرضا ): ): ): ): 38383838((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----33338888

        170170170170........................................................................................................................................................البدنية والرياضية إزاء تفهم المدير لمشاعره واحتياجاتهالبدنية والرياضية إزاء تفهم المدير لمشاعره واحتياجاتهالبدنية والرياضية إزاء تفهم المدير لمشاعره واحتياجاتهالبدنية والرياضية إزاء تفهم المدير لمشاعره واحتياجاته

        يوضح مدى زيادة الرفع من مستوى الرضا الوظيفي لأساتذةيوضح مدى زيادة الرفع من مستوى الرضا الوظيفي لأساتذةيوضح مدى زيادة الرفع من مستوى الرضا الوظيفي لأساتذةيوضح مدى زيادة الرفع من مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة): ): ): ): 39393939((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----33339999

التربية البدنية والرياضية والتجديد في أساليب العمل إزاء تقبل المدير التربية البدنية والرياضية والتجديد في أساليب العمل إزاء تقبل المدير التربية البدنية والرياضية والتجديد في أساليب العمل إزاء تقبل المدير التربية البدنية والرياضية والتجديد في أساليب العمل إزاء تقبل المدير 

        171171171171........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................لمقترحاتهملمقترحاتهملمقترحاتهملمقترحاتهم

        يوضح ما إذا كانت الرعاية الكافية للأستاذ تساهم في رضاهيوضح ما إذا كانت الرعاية الكافية للأستاذ تساهم في رضاهيوضح ما إذا كانت الرعاية الكافية للأستاذ تساهم في رضاهيوضح ما إذا كانت الرعاية الكافية للأستاذ تساهم في رضاه): ): ): ): 40404040((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----40404040

        172172172172....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................عن انجاز عملهعن انجاز عملهعن انجاز عملهعن انجاز عمله

يوضح الاجابات عن دور النمط الديمقراطي في الرفع من يوضح الاجابات عن دور النمط الديمقراطي في الرفع من يوضح الاجابات عن دور النمط الديمقراطي في الرفع من يوضح الاجابات عن دور النمط الديمقراطي في الرفع من ): ): ): ): 41414141((((الجدول الجدول الجدول الجدول     ----41414141

        173173173173........................................................................................................الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضيةالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضيةالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضيةالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية    مستوىمستوىمستوىمستوى

عن دور النمط الاوتوقراطي في انخفاض عن دور النمط الاوتوقراطي في انخفاض عن دور النمط الاوتوقراطي في انخفاض عن دور النمط الاوتوقراطي في انخفاض     يوضح الاجاباتيوضح الاجاباتيوضح الاجاباتيوضح الاجابات): ): ): ): 42424242((((الجدول الجدول الجدول الجدول      ----42424242

              174174174174........................................................................................................الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضيةالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضيةالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضيةالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية    مستوىمستوىمستوىمستوى

يوضح الاجابات عن دور النمط الحر المتساهل في انخفاض يوضح الاجابات عن دور النمط الحر المتساهل في انخفاض يوضح الاجابات عن دور النمط الحر المتساهل في انخفاض يوضح الاجابات عن دور النمط الحر المتساهل في انخفاض ): ): ): ): 43434343((((الجدول الجدول الجدول الجدول  -43

          175175175175........................................................................................................الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضيةالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضيةالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضيةالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية    مستوىمستوىمستوىمستوى

        

        



        دليل الأشكالدليل الأشكالدليل الأشكالدليل الأشكال
        

        يمثل النسب المؤوية لمدى تطبيق المدير لمبدأ المشاركة فييمثل النسب المؤوية لمدى تطبيق المدير لمبدأ المشاركة فييمثل النسب المؤوية لمدى تطبيق المدير لمبدأ المشاركة فييمثل النسب المؤوية لمدى تطبيق المدير لمبدأ المشاركة في): ): ): ): 1111((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----1111

        131131131131............................................................................................................................................................................................................................................................................,,,,............................................................................................................................................................................اتخاذ القراراتخاذ القراراتخاذ القراراتخاذ القرار

يمثل النسب المؤوية لمدى منح المدير للصلاحيات المتكافئة يمثل النسب المؤوية لمدى منح المدير للصلاحيات المتكافئة يمثل النسب المؤوية لمدى منح المدير للصلاحيات المتكافئة يمثل النسب المؤوية لمدى منح المدير للصلاحيات المتكافئة ): ): ): ): 2222((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----2222

        133133133133............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................للأساتذةللأساتذةللأساتذةللأساتذة

يمثل النسب المؤوية لمدى تشجيع المدير الأساتذة في إبداء يمثل النسب المؤوية لمدى تشجيع المدير الأساتذة في إبداء يمثل النسب المؤوية لمدى تشجيع المدير الأساتذة في إبداء يمثل النسب المؤوية لمدى تشجيع المدير الأساتذة في إبداء ): ): ): ): 3333((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----3333

        134134134134....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................راءهمراءهمراءهمراءهمآآآآ

يمثل النسب المؤوية لمدى حرص المدير على تنسيق جهود يمثل النسب المؤوية لمدى حرص المدير على تنسيق جهود يمثل النسب المؤوية لمدى حرص المدير على تنسيق جهود يمثل النسب المؤوية لمدى حرص المدير على تنسيق جهود ): ): ): ): 4444((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----4444

        135135135135............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الأساتذةالأساتذةالأساتذةالأساتذة

يمثل النسب المؤوية لمدى طرح القائد لأفكاره على الأساتذة يمثل النسب المؤوية لمدى طرح القائد لأفكاره على الأساتذة يمثل النسب المؤوية لمدى طرح القائد لأفكاره على الأساتذة يمثل النسب المؤوية لمدى طرح القائد لأفكاره على الأساتذة ): ): ): ): 5555((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----5555

        136136136136....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................لمناقشتهالمناقشتهالمناقشتهالمناقشتها

يمثل النسب المؤوية لمشاركة المدير الأساتذة في لقاءاتهم يمثل النسب المؤوية لمشاركة المدير الأساتذة في لقاءاتهم يمثل النسب المؤوية لمشاركة المدير الأساتذة في لقاءاتهم يمثل النسب المؤوية لمشاركة المدير الأساتذة في لقاءاتهم ): ): ): ): 6666((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----6666

        137137137137....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الخاصةالخاصةالخاصةالخاصة

        يمثل النسب المؤوية لمدى تشجيع المدير للمناقشة الجماعية لأساليبيمثل النسب المؤوية لمدى تشجيع المدير للمناقشة الجماعية لأساليبيمثل النسب المؤوية لمدى تشجيع المدير للمناقشة الجماعية لأساليبيمثل النسب المؤوية لمدى تشجيع المدير للمناقشة الجماعية لأساليب    ):):):):7777((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----7777

        138138138138................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................العملالعملالعملالعمل

يمثل النسب المؤوية لمدى مراعاة المدير لقدرات الأساتذة عند يمثل النسب المؤوية لمدى مراعاة المدير لقدرات الأساتذة عند يمثل النسب المؤوية لمدى مراعاة المدير لقدرات الأساتذة عند يمثل النسب المؤوية لمدى مراعاة المدير لقدرات الأساتذة عند ): ): ): ): 8888((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----8888

        139139139139............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الواجبات عليهمالواجبات عليهمالواجبات عليهمالواجبات عليهم    توزيعتوزيعتوزيعتوزيع

يمثل النسب المؤوية لمدى تساهل القائد مع الأساتذة المقصرين يمثل النسب المؤوية لمدى تساهل القائد مع الأساتذة المقصرين يمثل النسب المؤوية لمدى تساهل القائد مع الأساتذة المقصرين يمثل النسب المؤوية لمدى تساهل القائد مع الأساتذة المقصرين ): ): ): ): 9999((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----9999

        141141141141....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................أعمالهمأعمالهمأعمالهمأعمالهم    فيفيفيفي

فقة القائد على الأساليب التي فقة القائد على الأساليب التي فقة القائد على الأساليب التي فقة القائد على الأساليب التي يمثل النسب المؤوية لمدى موايمثل النسب المؤوية لمدى موايمثل النسب المؤوية لمدى موايمثل النسب المؤوية لمدى موا): ): ): ): 10101010((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----10101010

        142142142142................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الأساتذة لانجاز أعمالهمالأساتذة لانجاز أعمالهمالأساتذة لانجاز أعمالهمالأساتذة لانجاز أعمالهم    يختارهايختارهايختارهايختارها

يمثل النسب المؤوية لمدى تقبل المدير أي تغيير يقترحه يمثل النسب المؤوية لمدى تقبل المدير أي تغيير يقترحه يمثل النسب المؤوية لمدى تقبل المدير أي تغيير يقترحه يمثل النسب المؤوية لمدى تقبل المدير أي تغيير يقترحه ): ): ): ): 11111111((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----11111111

        143143143143................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................في أسلوب العملفي أسلوب العملفي أسلوب العملفي أسلوب العمل    الأساتذةالأساتذةالأساتذةالأساتذة



يمثل النسب المؤوية لمدى إعطاء المدير الحرية الكاملة يمثل النسب المؤوية لمدى إعطاء المدير الحرية الكاملة يمثل النسب المؤوية لمدى إعطاء المدير الحرية الكاملة يمثل النسب المؤوية لمدى إعطاء المدير الحرية الكاملة ): ): ): ): 12121212((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----12121212

        144144144144............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................للأساتذةللأساتذةللأساتذةللأساتذة

يمثل النسب المؤوية لمدى تجنب المدير التدخل في حل يمثل النسب المؤوية لمدى تجنب المدير التدخل في حل يمثل النسب المؤوية لمدى تجنب المدير التدخل في حل يمثل النسب المؤوية لمدى تجنب المدير التدخل في حل ): ): ): ): 13131313((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----13131313

        146146146146........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................بين الأساتذةبين الأساتذةبين الأساتذةبين الأساتذة    النزاعاتالنزاعاتالنزاعاتالنزاعات

مواجهة المشاكل مواجهة المشاكل مواجهة المشاكل مواجهة المشاكل يمثل النسب المؤوية لمدى تهرب القائد في يمثل النسب المؤوية لمدى تهرب القائد في يمثل النسب المؤوية لمدى تهرب القائد في يمثل النسب المؤوية لمدى تهرب القائد في ): ): ): ): 14141414((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----14141414

        147147147147....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................التي  يتعرض إليها أثناء العملالتي  يتعرض إليها أثناء العملالتي  يتعرض إليها أثناء العملالتي  يتعرض إليها أثناء العمل

يمثل النسب المؤوية لمدى تأثر القائد برغبات يمثل النسب المؤوية لمدى تأثر القائد برغبات يمثل النسب المؤوية لمدى تأثر القائد برغبات يمثل النسب المؤوية لمدى تأثر القائد برغبات ): ): ): ): 15151515((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----15151515

        148148148148............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................الأساتذةالأساتذةالأساتذةالأساتذة

يمثل النسب المؤوية لمدى تقبل القائد للاجتهاد الشخصي يمثل النسب المؤوية لمدى تقبل القائد للاجتهاد الشخصي يمثل النسب المؤوية لمدى تقبل القائد للاجتهاد الشخصي يمثل النسب المؤوية لمدى تقبل القائد للاجتهاد الشخصي ): ): ): ): 16161616((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----16161616

        149149149149................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................للأساتذة في حل المشكلاتللأساتذة في حل المشكلاتللأساتذة في حل المشكلاتللأساتذة في حل المشكلات

        يمثل النسب المؤوية لمدى مطالبة المدير للأساتذة بتنفيذ الخططيمثل النسب المؤوية لمدى مطالبة المدير للأساتذة بتنفيذ الخططيمثل النسب المؤوية لمدى مطالبة المدير للأساتذة بتنفيذ الخططيمثل النسب المؤوية لمدى مطالبة المدير للأساتذة بتنفيذ الخطط): ): ): ): 17171717((((    الشكلالشكلالشكلالشكل    ----17171717

        151151151151............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................دون الإسهام في وضعهادون الإسهام في وضعهادون الإسهام في وضعهادون الإسهام في وضعها

        يمثل النسب المؤوية لمدى تركيز المدير على أن تكون جميعيمثل النسب المؤوية لمدى تركيز المدير على أن تكون جميعيمثل النسب المؤوية لمدى تركيز المدير على أن تكون جميعيمثل النسب المؤوية لمدى تركيز المدير على أن تكون جميع): ): ): ): 18181818((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----18181818

        152152152152................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................طات في يدهطات في يدهطات في يدهطات في يدهالسلالسلالسلالسل

يمثل النسب المؤوية لمدى اعتقاد المدير بان تبادل الآراء يمثل النسب المؤوية لمدى اعتقاد المدير بان تبادل الآراء يمثل النسب المؤوية لمدى اعتقاد المدير بان تبادل الآراء يمثل النسب المؤوية لمدى اعتقاد المدير بان تبادل الآراء ): ): ): ): 19191919((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----19191919

        154154154154........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................للوقتللوقتللوقتللوقت    مضيعةمضيعةمضيعةمضيعة

يمثل النسب المؤوية لمدى انفراد القائد باتخاذ يمثل النسب المؤوية لمدى انفراد القائد باتخاذ يمثل النسب المؤوية لمدى انفراد القائد باتخاذ يمثل النسب المؤوية لمدى انفراد القائد باتخاذ ): ): ): ): 20202020((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----20202020

        155155155155................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................القراراتالقراراتالقراراتالقرارات

        يمثل النسب المؤوية لمدى تقبل المدير لانتقادات الأساتذة يمثل النسب المؤوية لمدى تقبل المدير لانتقادات الأساتذة يمثل النسب المؤوية لمدى تقبل المدير لانتقادات الأساتذة يمثل النسب المؤوية لمدى تقبل المدير لانتقادات الأساتذة ): ): ): ): 21212121((((    الشكلالشكلالشكلالشكل    ----21212121

        157157157157............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................لسلوكياته في إدارة العمللسلوكياته في إدارة العمللسلوكياته في إدارة العمللسلوكياته في إدارة العمل

يمثل النسب المؤوية لمدى حرص المدير على أن يكون يمثل النسب المؤوية لمدى حرص المدير على أن يكون يمثل النسب المؤوية لمدى حرص المدير على أن يكون يمثل النسب المؤوية لمدى حرص المدير على أن يكون ): ): ): ): 22222222((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----22222222

        158158158158............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................باسم الأساتذةباسم الأساتذةباسم الأساتذةباسم الأساتذة    الرسميالرسميالرسميالرسمي    المتحدثالمتحدثالمتحدثالمتحدث

        يمثل النسب المؤوية لمدى نسب العمل الناجح في المؤسسة الىيمثل النسب المؤوية لمدى نسب العمل الناجح في المؤسسة الىيمثل النسب المؤوية لمدى نسب العمل الناجح في المؤسسة الىيمثل النسب المؤوية لمدى نسب العمل الناجح في المؤسسة الى): ): ): ): 23232323((((الشكل الشكل الشكل الشكل     ----23232323

        159159159159................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................المدير دون الاساتذةالمدير دون الاساتذةالمدير دون الاساتذةالمدير دون الاساتذة
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  :مـقدمـة

يعتبر ميدان التربية البدنية والرياضية من الميادين الهامة التي تخدم المجتمع بشكل     

علينا إعادة النظر في كيفية تطويرها وتنميتها لخدمة هذا المجتمع، وإذا  كبير، لذا استوجب

ما أردنا لها الازدهار والتقدم فلا بد من إشراك العلم كطريق صحيح للوصول إلى المبتغى 

والإدارة هي احد الأعمدة العلمية الأساسية التي تعتمد عليها كافة الدول المتقدمة  

اضة عموما والتربية البدنية والرياضية خصوصا، في شتّى ومؤسساتها في النهوض بالري

معاهدها وأقسامها وحتى نواديها ومؤسساتها، وبالرغم من أن هذه المذكرة حوت عناصر 

الإدارة الرياضية والتربية البدنية إلا أنها عرفتها في صورة تطبيقية متخذة الاختصار غير 

ا، محاولة تحويل المادة النظرية المخل بالمضمون والمحتوى منهجا في عرض مادته

  الأكاديمية للإدارة الرياضية إلى مادة تطبيقية تتماشى مع احتياجات التربية البدنية

  .والرياضية في المعاهد والأقسام الخاصة بها

حيث تحتاج هذه المؤسسات على اختلاف أحجامها وطبيعة نشاطها إلى قيادات      

تحقيق أهداف هذه المنظمات، على اختلاف أحجامها يتحملون المسؤولية الرئيسية في 

  .وطبيعة نشاطها المرغوب فيه بل تتخبط في سعيها نحو تحقيق أهدافها وطموحاتها

و بالنظر إلى صعوبات وتعقيدات العملية الإدارية أدى هذا إلى كبر حجم المنظمات      

ف الأخرى ومن بينها وتعدد العلاقات الداخلية والخارجية، وأيضا تأثير مختلف الظرو

الاقتصادية والسياسية، والتكنولوجية وحتى الاجتماعية على هذه المنظمات إلى مواصلة 

البحث والاستمرار في التجديد والابتكار والتطوير، وهذا لايتحقق إلا باستعمال نهج قيادي 

  .وإداري واعي وسليم

لكبير من كافة المجتمعات وواضح من هذا أن للقيادة الرياضية نصيب من الاهتمام ا    

فهي تتعلق بالتأثير في الأفراد والجماعات داخل المؤسسات الرياضية، وانجاز الأعمال 

وتطوير هذه المعاهد والأقسام الرياضية، حيث أصبح واضحا في يومنا هذا وعصرنا 

 الحالي أن تقدم جميع الدول في جميع المجالات من بينها رياضيا، نتيجة طبيعية وحتمية



لفعالية قيادتها في المجالات الرياضية وفي جميع المجالات الأخرى، ولذا تحاول مختلف 

 المؤسسات الرياضية 

بين أفرادها والعمل على تنميتها وتدريبها  ةالكشف عن القدرات الإدارية، بما فيها القيادي

  .لأداء دورها القيادي السليم في الوصول إلى أهدافها المنشودة

لذلك تعد القيادة الرياضية منتوج غالي الثمن وسط سلع تتميز بالنقص والرداءة فيما     

يخص الكفاءات القيادية الفعالة، التي يعود سببها إلى عظم المسؤوليات والمهام الملقاة على 

عاتق المدراء والتي لا يتحملها إلا القليلون، لذا وجب علينا أن نتكلم على الاستمرارية لان 

الإدارة الرياضية بصفة عامة والقيادة بصفة خاصة هي أسلوب يتميز باستمرارية فعاليته 

لأنه مرتبط بهذه الأخيرة، التي بدورها تثمر عن علاقة وطيدة بين المدير ومرؤوسيه 

  .ومـن خلال هذه العلاقة يستطيع المدير أن يؤثر في سلوكهم

أنها مستمدة من قدرتها على الاستغلال  وتكمن أهمية القيادة الإدارية الرياضية في    

الصائب لمقومات المنظمة الرياضية، ومواردها في الزيادة من رفع مستوى الرضا 

الوظيفي للمرؤوسين، وذلك يؤدي إلى الرفع من الأداء ومن ثمة تحقيق الأهداف المسطرة 

بالفعالية مع ولا يكون ذلك إلا باستخدام أنجع الأساليب والأنماط القيادية التي تتسم 

الظروف الفعلية للعمل داخل المعاهد وأقسام التربية البدنية والرياضية المختلفة، وفي هذا 

البحث سوف نتناول الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء ورؤساء الأقسام لمعاهد وأقسام 

تربية التربية البدنية والرياضية، ومدى تأثيرها على مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة ال

  :البدنية والرياضية، وفي دراستي لهذا الموضوع قسم هذا البحث إلى قسمين
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  :الإشكالية -

الباحث على كيفية تسيير المركّبات الرياضية، بفضل التربص  لاعطّمن خلال ا        

الميداني، ولكونه طالبا في معهد التربية البدنية والرياضية، وبما أن هاتين الأخيرتين 

تعدان مؤسستين رياضيتين بالرغم من اختلاف مهامهما، إلا أنّهما يرميان إلى هدف واحد 

لقد تعرف الباحث عن كثب على  ،في الجزائر وهو تطوير وتنمية المستوى الرياضي

طبيعة هذه المؤسسات وآلية عمل الإدارة وارتباطها بالأسلوب القيادي المتبع من طرف 

مدراءها، وبناء على ذلك فقد تم التوجه نحو دراسة الأساليب القيادية وعلاقتها بمدى رضا 

لذي تتجمع فيه كلّ جهود العاملين التي  تعد الميدان الفعلي ا ،العاملين في هذه المؤسسات

وإذا كانت على هذه الدرجة من الأهمية فإن الطريقة التي تدار بها  ،في المجال الرياضي

 ،وأساليب العمل فيها تمثّل العمود الفقري لنجاحها في أداء رسالتها بصورة فعالة ومرجوة

، وتبرز أهميتها في قدرتها إن القيادة أصبحت عنصرا مهما لنجاح المؤسسة الرياضية

على تحريك وتنشيط الكفاءات البشرية، لتحقيق الأهداف الرياضية والتعليمية والتربوية 

ويمثّل المدير قيادة العمل الرياضي والتربوي داخلها، فهو رجل الإدارة وممثّل السلطة 

، فإذا من منظورويمكن تصور أهمية دوره داخل المؤسسة بالنّظر إليه في أكثر  ،معا

رنا إلى هيكلها على أنّه هرم مدرج له قمة وقاعدة ، فإن المدير يتربع على قمة هذا نظ

وإذا نظرنا إلى إدارة المؤسسة  ،الهرم المتدرج في السلطة من الأعلى إلى الأسفل

و النّادي الرياضية على أنّها دائرة لها مركز، ولها محيط  فإن مدير المؤسسة أو الهيئة أ

ي مكان متوسط يتيح له الرؤية يعتبر هو المحور لهذه الدائرة ومركزها، فهو يقع ف

التّوجيه لكل أجزاء هذه الدائرة، من محورها إلى محيطها، وبالنّظر إلى إدارة المؤسسات و

ن مدير المؤسسة هو أحد هذه الأركان إالرياضية باعتبارها مجتمعا إنسانيا له قيادة ف

  . وتعتبر هذه الأركان ناقصة بدونه ،همهاوأ



وعند النّظر إلى الإدارة على أنّها عمليات إدارية تشمل التخطيط والتنظيم والرقابة     

والتقويم، فإن المدير هو البادئ لهذه العمليات و محركها، إلا أن العملية القيادية، لا تتوقّف 

اته، بل تتوقّف كذلك على أفراد الجماعة التي وصف هوظائف مهما كانت على المدير فقط،

إداريين أو أساتذة أو مدربين، دورا  ايتعامل معهم، ومعنى هذا أن للموظّفين، سواء كانو

فهؤلاء مسيرون للنشاطات التربوية والرياضية . أساسيا في عملية الإدارة الرياضية

ما لجماعة المؤسسة من أهمية، كان من ونظرا ل. والتّعليمية، التي يشرف عليها المدير

الضروري أن تحضى بالعناية التي تستحقّها، بالنظر للدور المهم الذي تلعبه في تسيير 

. رياضي وتكوينه، والوصول إلى أعلى وأرقى النّتائج ئالمؤسسة بنجاح، وإعداد نش

فاعلات السائدة بين والتّ توعليه فطبيعة العمل داخل المؤسسة الرياضية، ونوع العلاقا

  .المدير والموظّفين، ذات صلة كبيرة بنجاح أو فشل سير المؤسسة الرياضية

ويعتبر النمط القيادي المتّبع من طرف المدير، في إدارة المؤسسة أو الهيئة الرياضية     

والتّعامل مع الموظّفين، عنصرا حيويا في الإدارة والتّنظيم، وذا صلة مباشرة بأداء 

الموظّف لوظيفته، سوءا كانت تربوية وتعليمية، بالنّسبة للأستاذ، أو إدارية بالنّسبة 

أو تدريبية للمدربين، وبالتّالي ينعكس على رضاه، حيث يعتبر هذا          يينللإدار

فعدم رضا الأستاذ أو المدرب . الأخير من المؤشّرات الهامة للجو السائد في المؤسسة

أوالموظف الإداري عن الجو الذي يشتغل فيه، يؤدي به إلى التّخلي غير المباشر عن 

ك عدم الأداء الجيد للعمل المنوط به والذي تنعكس آثاره فيما بعد مسؤولياته وينتج على ذل

أو الطّالب، أو  النّادي، أو المؤسسة التّربوية الرياضية بصفة       على مستوى الرياضي

حيث أن المستوى الرياضي الراقي والتّربوي مرتبط بنوعية الأداء الجيد وهذا . عامة

ويرتبط الرضا بدوره بعوامل كثيرة يصعب تحديدها، . العملالأخير مرتبط بالرضا عن 

ونظرا لأهمية عامل الرضا في تحقيق التوافق . ومعرفة درجة تأثيرها، سلبا أو إيجابا

النفسي والمهني للموظفين، فإنني تعرضت في بحثي هذا لمشكلة لها علاقة مباشرة بالرضا 

قيادي المنتهج، والمتّبع، من طرف مدراء المهني، أو الوظيفي، والمتمثّلة في النمط ال

  :بناء عليه توصلت إلى طرح السؤال التّالي. المؤسسات الرياضية



ماهي الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء و رؤساء أقسام التربية البدنية والرياضية  -

 ية ؟ومدى تأثيرها على مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياض

  :الأسئلة الجزئية

 ماهي الأنماط القيادية السائدة في معاهد وأقسام التربية البدنية والرياضية  بالجزائر؟ -

سام التربية البدنية والرياضية ما مدى فاعلية الرضا الوظيفي للأساتذة في معاهد وأق -

 زاء الأنماط القيادية للمدراء ؟إ

  :الفرضيات -2

       :الفرضية العامة-أ

هناك تأثير للأنماط القيادية لمدراء معاهد وأقسام التربية البدنية والرياضية على مستوى  -

  . الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية

  :الفرضيات الجزئية - ب

الأنماط القيادية السائدة في معاهد و أقسام التربية البدنية والرياضية هي النمط  -

  .ثم يليها النمط الاوتقراطي والنمط الحر المتساهل بدرجة أقل ،الديمقراطي بنسبة عالية

يجابي في مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة ط القيادي الديمقراطي يؤثر بشكل إالنم -

 .التربية البدنية والرياضية

ستوى الرضا النّمط القيادي الاوتقراطي و النمط الحر المتساهل يؤثر بشكل سلبي في م -

 .الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية و الرياضية

  :أسباب اختيار الموضوع و أهدافه -3

إن إدارة معاهد التربية البدنية والرياضية خصوصا والإدارة الرياضية عموما تعتبر       

من المهام المعقدة والصعبة وذلك ما لاحظته أثناء فترة تربصي، والوقوف على العديد من 

ومدراء الأقسام   المشكلات المتمثلة في نقص الانسجام بين الطلبة و الأساتذة والإداريين

الذين يعدون بمثابة القادة الذين يجب عليهم أن ينسقوا الجهود التي يقوم بها فريق العاملين 

الرغبة وإلى جانب استخدامه الحوافز لإثارة الدوافع  ،"المؤسسة الرياضية " في هذا الحقل 

في العمل والرضا عن العمل وجعل مسؤولية التنظيم متكاملة ومتفاعلة في إطار اجتماعي 



يسوده روح التعاون والاحترام بينه وبين العاملين في المؤسسة، ولاياتي هذا إلا إذا انتهج 

أنجع الأساليب القيادية لتحقيق الأهداف التربوية والتعليمية والرياضية داخل المؤسسة 

  .شى مع ما تهدف إليه الدولة من تربية وتعليم أبناءها بأسس سليمةتحقيقا يتما

وبعد محاولة التقرب من الأساتذة للاستفسار عن سبب هذه المشاكل فأرجعها معظمهم إلى 

تهاون الإدارة في القيام بمهامها التربوية والفنية، وعدم اهتمام الإدارة بآراء الأساتذة 

ورها على الجوانب الإدارية فقط، ولهذا أصبح من ومقترحاتهم ومشكلاتهم واقتصار د

الضروري دراسة مثل هذه المواضيع لتحسين الإدارة الرياضية للحصول عل أفضل 

  .النتائج بأقل جهد وبأدنى تكلفة وفي أقصر وقت ممكن

  :كما يهدف البحث إلى تحقيق الأهداف الآتية      

  سام التربية البدنية والرياضيةالتعرف على أنماط القيادة السائدة بمعاهد وأق -

                                                                       التعرف على مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية بمعاهد  -

  .أقسام التربية البدنية والرياضيةو   

         لقيادية والرضا الوظيفي لدى الأساتذة بمعاهد التعرف على طبيعة العلاقة بين الأنماط ا -

  .وأقسام التربية البدنية والرياضية

 .الكشف عن العلاقة بين المدير والأستاذ والإدارة في المؤسسة الرياضية -

.                     محاولة الاطلاع على الحياة المهنية للأستاذ ولمدراء الأقسام في معاهدنا الرياضية -

  .و تسليط الضوء على بعض مشاكلهم المهنية والإدارية

 .الكشف عن العلاقة بين الأساتذة ومدراء الأقسام في المؤسسة الرياضية -

 .إبراز مختلف معاهدنا وكلّياتنا التي تسير التربية البدنية والرياضية -

         لتعليمية والفنية، وعدم اهتمامها في القيام بمهامها التربوية وا تتهاون بعض الإدارا -

 .بآراء الأساتذة ومقترحاتهم ومشكلاتهم واقتصار دورها على الجوانب الإدارية فقط

  .محاولة الإسهام بهذا البحث في رصيد المكتبة - 

  :أهمية الدراسة -4



إذا أردنا أن نحسن نظامنا التربوي التعليمي الخاص بالتربية البدنية والرياضية علينا      

بدراسة العوامل المؤثّرة في العملية التعليمية الرياضية، بما في ذلك أدارة معاهد التربية 

على البدنية والرياضية، وأنماط القيادة في مؤسساتنا الرياضية، ولهذا لابد من إلقاء الضوء 

هذه الأنماط في معاهدنا وكلياتنا الرياضية، لمعرفة أفضل أنواع السلوك القيادي الذي 

زيادة فعالية أداء مدراء  ةة لمؤسساتنا الرياضية، ومن ثمييحقق أهداف العملية التسيير

  .الأقسام في إدارة معاهدهم الرياضية بطرق أفضل
ضية من المواضيع التي لها أهمية كبيرة كما يعتبر موضوع الإدارة والقيادة الريا      

والتي يتطلب دراستها، نظرا للأدوار التعليمية والتربوية والرياضية الهامة التي تقوم بها 

وفي تحسين وتطوير التربية البدنية والرياضية في معاهدنا وأقسامنا الرياضية بصفة 

  خاصة

  .العلمي ولتسليط الضوء على بعض الحقائق وخاصة لفتح نافذة للبحث

وفي هذا السياق إذا ما أردنا تحسين نظامنا التربوي الرياضي علينا بدراسة العوامل       

الإدارية المؤثرة في العملية التعليمية الرياضية، بما في ذلك إدارة المؤسسات والهيئات 

 ياضيةالرياضية كمعاهد وأقسام التربية البدنية والرياضية، وأنماط القيادة في مؤسساتنا الر

ومستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية، لمعرفة أنواع القيادة 

ومدى تأثيرها على الرضا الوظيفي للأساتذة ومن ثمة معرفة أفضل أنواع السلوك القيادي 

 .الذي يحقق أعلى مستوى من الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية

ل إلى نتائج تبين لنا مدى تأثير الأنماط القيادية لمديري أقسام و معاهد محاولة التوص -

  .التربية البدنية والرياضية بمستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنية والرياضية

  :المفاهيم والمصطلحات الخاصة بالبحث-5

 : الإدارة

  : 1حسب قاموس السبيل -

  .فندق، وهي بمعنى تسيير رأس مال: إدارة مال - 
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تسيير أعمال وهي مبنى توجه فيها مختلف الأعمال العمومية في أغلب : إدارة مركزية - 

  .الأحيان

  .وهو بمعنى اجتماع، جلسة: مجلس إدارة - 

  .الإشراف على أعمال معينة: إدارة أعمال - 

رة التّنبؤ والتّخطيط والتّنظيم وإصدار الأوامر يقصد بالإدا: " للإدارة )فايول(تعريف  - 

  "والتّنسيق والرقابة

  "انجاز الأعمال بواسطة النّاس: ")ماري جارك(تعريف -

 فن الإدارة هو المعرفة الصحيحة لما تريد من الرجال أن ": )فريدريك تايلور(تعريف  -

 بأفضل الطرق يقوموا بعمله، رؤيتك أي ملاحظتك ومباشرتك إياهم وهم يعملونه 

    2".وأرخصهاثمنا

ومن خلال هذه التعاريف المتعددة نستخلص المعنى العام للإدارة، الذي هو هيئة أو منظّمة 

تتألّف من شخص أو عدة أشخاص يتحملون مسؤولية تسيير عمل أو هيكل أو برنامج 

  "تنظيم، تنسيق، توجيه، مراقبة جمع بشري لتحقيق هدف معين" وتعني أيضا 

  : المدير

  .كلمة مشتقّة من أدار يدير، معناها يسير، يوجه، ينفّذ ويؤدي ويرشد: لغويا -

هو أي شخص في التنظيم يقوم بالإشراف على نشاطات : " )عبد الحفيظ مقدم(تعريف  -

الآخرين، ووظيفيا هو الشّخص في التّنظيم الذي يقوم بالتّخطيط والمراقبة لنشاط 

  3"الآخرين

هو القائد الذي يشرف على تحقيق الأهداف التّربوية من " )محمد حامد منصور(تعريف  -

مواطنين صالحين  اأجل إعداد النشء وتربيتهم تربية متكاملة روحيا، خلقيا وجسميا ليكونو

   4".قادر ين على الإسهام في بناء المجتمع

                                                           
2  - Bernard GALANBAUD, si la GRH était de la Gestion , édition LIAISONS, Paris ,2002 P82. 
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  : التّعريف الإجرائي -

نظمة أو غيرها بيداغوجيا وتربويا وماليا وايداريا هو الشّخص المكلف بإدارة الم" 

  "ويشرف على جميع الموظفين والعاملين فيها ويمارس مهامه طبقا لأحكام المرسوم 

  :المدير الرياضي

هو الإنسان الذي يسطر ويبرمج ويوجه تعاليمه وجهوده وجهود الآخرين معه للوصول  -

سة الرياضية، مستعملا العمليات أو المهارات إلى المراد، وتحقيق المتفق عليه داخل المؤس

  .الإدارية مع التوظيف الجيد للقدرات الذهنية والإمكانات المادية

  :التعريف الإجرائي -

هو الشخص الإداري والأكاديمي للمؤسسة الرياضية الذي له استقلالية جديرة بالاعتبار 

ذلك فهو مقيد بعدد من الضوابط في تقرير تنظيمها ومناهجها والهيئة القائمة عليها مع 

والتوازنات التي تمارس بواسطة مجلس المؤسسة والاتجاهات الخاصة بهيئات التسيير 

  .والسياسة الكلية للسلطات المحلية

   : القيادة

هي القدرة على التأثير في الآخرين من أجل تحقيق : " )أحمد إبراهيم أحمد(يعرفها  -

5".في اتّجاهات معينةأهداف وأغراض محددة وهي السلوك الذي يوجه الآخرين ويحركهم 
   

  :التعريف الإجرائي -

مصطلح القيادة يشير إلى التفاعل بين الريس والمرؤوسين بالشكل الذي يجعلهم أكثر 

  يمية بأقل قدر من المعارضة من جانبهم وتعتمد مساهمةفعالية في تحقيق الأهداف التنظ

 ةالمرؤوسين على خصائص المدير الشخصية وقدرته على تفهم مرؤوسيه ومن ثم 

  .تشجيعهم على الرغبة في أداء الواجبات

  :القيادة الرياضية 

  hemphill- coons  1957)ل وكونس فهم (تعريف  -
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سلوك الفرد عند قيامه بتوجيه أنشطة جماعة رياضية من الأفراد : " القيادة الرياضية هي

  6".اتجاه هدف مشترك بينهم 

   1997-1992 )محمد علاوي(تعريف  -

العملية التي يقوم فيها فرد من أفراد جماعة رياضية منظّمة بتوجيه سلوك أفرادها " 

   2."م برغبة صادقة نحو تحقيق هدف مشترك بينهمأولاعبيها أو أساتذتها أو مدربيها لدفعه

 

 

 

  : القائد الرياضي

الفرد في الجماعة الذي يوجه وينسق الأنشطة الرياضية المرتبطة بالجماعة لتحقيق " -

أهدافها، وأنه الفرد الذي يمتلك أكبر قدر ممكن من النفوذ والتأثير على أفراد الجماعة 

  . 2"بالمقارنة بغيره من الأفراد

  :التعريف الإجرائي -

هو الفرد في أي جماعة تشكل مؤسسة أو منظمة رياضية الذي يقوم بعملية التوجيه "

  "والتأثير على سلوك بقية الأفراد بهدف دفعهم برغبة صادقة نحو الأهداف المشتركة

  ) :الدكتاتوري( يالنمط القيادي الأوتوقراط

يريد من الآخرين عمل  يالأوتوقراط رجل الإدارة: " قائلا )محمد منير مرسي(يعرفه  -

  7."الأشياء وفق طريقته الخاصة ولايهمه شيء

هذا النمط يتخذ من سلطة القائد : " بقولهما )حليم المنيري والدكتور عصام بدوي(يعرفه  -

الرسمية وسيلة تحكم وأداة فقط تدار بموجبها كل المسائل التنظيمية تبعا لأرائهم الشخصية 

  8."ولا يؤولون جهدا في حمل مرؤوسيهم وإرغامهم على تحقيق أهداف التنظيم وغاياته 
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  :الإجرائي فالتعري -

لطات في يده ويحتفظ لنفسه بالقيام بكل صغيرة هو الشخص الذي يركز على كل الس    

وكبيرة بمفرده ويصدر أوامره وتعليماته التي تتناول كافة التفاصيل، ويصدر على طاعة 

  .مرؤوسيه له وغير مدرك لما يترتب على ذلك من إثارة روح القلق و التوتر في نفوسهم

  :النمط القيادي الديمقراطي

فهو يهتم بالناس ويحرص على أن يكون محبوبا : " قائلا )محمد منير مرسي(يعرفه  -

ويتجنب الصراع المكشوف، وهو يتميز بالمرونة والطيبة وتكون سعادته عندما يرى 

  9".الآخرين سعداء

هو نمط المدير المهتم بالناس أكثر من اهتمامه بالعمل، إن : " )السيد الهواري(يعرفه  -

ظل هذا النمط هو الناس أكثر من شيء  الذي يسيطر على عقل المدير الذي يعمل تحت

آخر فالناس عنده لهم أولوية أولى من بين الأولويات الأخرى على أساس أن الاهتمام 

  10".بالناس كفيل بتحقيق الاهتمام بالعمل

  

  :التعريف الإجرائي -

هو ذلك الشخص الذي يبدي اهتماما عاليا بالعمل، وبتحقيق أهدافه واهتماما عاليا أيضا     

بالعاملين معه وتحقيق أهدافهم، وهذا لا يتم إلا بالمشاركة الفعالة بين المدير والعاملين معه 

ة في المؤسسة سواء أساتذة أو مدربين أو إداريين أو ماشابه ذلك، لتحقيق جو تسوده الألف

  .والمحبة

  ):المتساهل(النّمط القيادي الحر 

يعتمد في قيادته على ترك المرؤوسين يحددون أهدافهم في ": قائلا )Davisدافيز(يعرفه  -

نطاق الأهداف العامة للتنظيم، ويحلون مشاكلهم ويخلقون الحفز على العمل من ذاتهم دون 

                                                                                                                                                                                     

  .241، ص  1992د���� ، ا��Nه�ة ، ، ا��C��� ا>آ� �A-1? ا�����ي  ، )"�م 
�وي ، ا'دارة �� ا����ان ا���� � ، ج -8 

9
  - ��A*�س� ، ا'دارة ا��� �\، � ،��.�� ����^ س�[ ذآ��35ص  � .  

10
��` ، ا��Nه�ة ،  4، ط 21ا���� ا��,اري ، ا����� ا�(*�ل �NA�ن  -   :�( ���C� ،1998  123، ص.  



في ظل هذا النمط وكأنّها تتجاهل فيها الاعتماد على القائد، لذلك تبدو المجموعة العاملة 

  11".القيادة الأوتوقراطية المجموعة العاملة فيها

هذا النوع من القادة يترك الأمور بلا توجيه ورقابة : " قائلا )مفتي إبراهيم حماد(يعرفه  -

: حيث يترك جماعة اعمل فيها تحدد الأهداف وتتخذ القرارات ومن صفات هذا النمط

، الود وترك زمام المبادرة والضعف والتفكك لأن المسؤوليات غير لسلبية التسامح

  2".محددة

  :التعريف الإجرائي -

هو الشخص الذي يهتم بتحقيق أهداف الجماعة وكسب رضاهم على حساب تحقيق     

أهداف العمل والواجبات المطلوبة، أي أنه نمط سائب فوضوي، يعتبر الديمقراطية حرية 

حيث لا يهتم بشأن التقويم، وتنظيم الأدوار والوظائف التي يقوم بها مطلقة بدون ضوابط، 

  .كل عامل في المؤسسة

  :المؤسسة الرياضية

هي أي منشأة يقوم هيكلها، المتكون من جماعة عمل يترأّسها مدير، بتوجيه أنشطة     

جماعة رياضية من الأفراد، اتّجاه هدف مشترك، وتنمية المهارات المرتبطة بالتخطيط 

والتنظيم والتوجيه والمتابعة والميزانيات، فيما يخص الرياضة، والأنشطة البدنية، وتكوين 

  .ورياضيا وتعليمياالأفراد، تربويا 

  :الرضا الوظيفي

  :على أنّه )حامد بدر(يعرفه  -

درجة شعور الفرد بمدى إشباع الحاجات التي يرغب فيها من وظيفته من خلال قيامه " 

بأدائه لوظيفة معينة، حيث أن درجة الرضا تتوقف على مقدار الحاجات التي يرغب أن 

  12".الوظيفة من حاجات للفرد بالفعل  يشبعها الفرد من خلال أعماله وما تشبعه هذه

  :أنه )نادية محمود شريف وآخرون(تعرفه  -
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قدرة الفرد على إشباع الحاجات الأساسية لديه والتي من شأنها أن تشعره بتحقيق ذاته " 

كما يظم التقدير والانجاز والإبداع واحترام الذات وتحمل مسؤولياته والمنفعة التي تعود 

  13".قيام بالعمل نفسهعليه من جراء ال

  :يعرفه على أنّه )الحفيظ مقدم عبد( -

الفرد حين يشبع حاجة من  هو تلك الحالة الوجدانية السارة أو الممتعة التي يشعر بها" 

. حاجاته الأساسية، أو يحقق نجاحا في عملية، أو في أداء ما، أو يحقق شيئا مرغوبا فيه

فالرضا ينجم عن تقييم لما يحققه من مكافأة مادية أو معنوية، وما يتوقعه من جراء ما 

ية تفوق يقوم به من عمل، أو ما يبذله من مجهود، فالشخص الذي يحصل على مكافأة ماد

  14".توقّعاته يشعر بالرضا، أما إذا كان أقل من توقعاته، فإنّه يشعر بالتذمر أو عدم الرضا

  :التّعريف الإجرائي -

  :وفقا للتّعاريف السابقة خلصنا إلى التعريف التالي    

إن الرضا الوظيفي هو ما يعبر عن مشاعر الفرد تجاه وظيفته، وهو الناتج عن الإدراك 

  .ما تقدمه الوظيفة له، وإدراكه لما ينبغي أن يتحصل عليه من الوظيفةالحالي ل

ويلاحظ أن الرضا عن الوظيفة، يمثل الاشباعات التي يحصل عليها الفرد من المصادر 

وبالتّالي بقدرما تمثل هذه الوظيفة  . المختلفة، التي ترتبط في تصوره بالوظيفة التي يشغلها

بيرة ومتعددة بالنسبة له، بقدر ما يزيد رضاه عن هذه مصدر إشباعات، أو منافع ك

  .الوظيفة، وبالتّالي يزداد ارتباطه

  :الأستاذ 

هو الذي يعمل على تنمية القدرات والمهارات عند الطلبة، عن طريق : اصطلاحا  -

تنظيم العملية التربوية، وضبطها، واستخدام تقنيات التعليم ووسائله، ومعرفة حاجات 

هذا بالإضافة إلى الدور الريادي الذي يلعبه الأستاذ فهو . رائق تعلمهم وتفكيرهمالطّلبة وط
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رائد اجتماعي، يساهم في تطوير المجتمع وتقدمه، عن طريق تسليح الطلبة بطرق العمل 

الذاتي التي تمكنهم من متابعة اكتساب المعرفة، وتكوين القدرات والمهارات وغرس قيم 

  .سهم العمل الاجتماعي في نفو

  :قائلا )إسحاق محمد(يعرفه  -

هو أهم مصدر في توثيق العلاقات التفاعلية بينه وبين الطلبة، فالأستاذ لديه القدرة " 

الكبيرة على نسق نقاط الضعف والقوة عند الطالب، مما يساعد على التفاعل معهم بطريقة 

  15".صرفهوالوقوف على أسباب ت مثمرة قائمة على فهم السلوك الخاص بالطّالب

  :التعريف الإجرائي -

الأستاذ هو جزء من الأجهزة المنفذة لرسالة التعليم في المجتمع وهو العامل الأول 

والأساسي القائم على تطبيق المعلومات ونقلها إلى أبناء المجتمع، إذ يعتبر ناقلا لثقافة 

  . الأجيال السابقة وأخلاقهم وعاداتهم على الجيل الجديد عبر المؤسسة

  :صعوبات البحث -6

خلوها من تلك المعوقات   لاتعني إن الخوض في عملية إنشاء البحوث الأكاديمية    

والصعوبات من حين لآخر والتي في الحقيقة تزيد من أهميتها وأهمية النتائج المحصل 

عليها طيلة مسيرة البحث، رغم ما تحدثه هذه الأخيرة من آثار سلبية تشوب البحث، ولسنا 

تقبلا هنا لتعداد تلك المعوقات فحسب بل كان ذلك من أجل محاولة العمل على تفاديها مس

ومن خلال هذا البحث الذي يهتم بدراسة الأنماط القيادية للمديرين وتأثيرها على الرضا 

  :الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية، كان من بين أهم الصعوبات التي واجهتها
  .عدم توفر العدد الكافي من المراجع المتخصصة في مجال الإدارة والتسيير الرياضي -

التعامل مع الإدارة في الحصول على بعض المعطيات الدقيقة والاكتفاء  صعوبة -

  .بالمعطيات العامة

  .صعوبة التحكم بالوقت -

  .صعوبة استرجاع الاستمارات في وقتها المحدد رغم حرصنا على ذلك -
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صعوبة التعامل مع المكتبات الجامعية وعدم منحنا الوقت الكافي للاستعارة والاقتصار  -

العة والإعارة الداخلية بالإضافة إلى عدم منحنا المذكرات التي تحيط بهذا عل المط

  . الموضوع متحججين بنذرتها وقيمتها

              :الدراسات السابقة -7

  :الدراسة الأولى   

  svoboda 1970سفوبودا  -    

في القيادة على المدربين الرياضيين من حيث  لقد حاول التحقّق من توافر نظم ليكرت    

أنّهم قادة رياضيين واستطاع التوصل إلى وجود ثلاثة أنظمة لسلوك هؤلاء القادة 

  :الرياضيين ومن بين أهم النّتائج التي أسفرت عنها هذه الدراسة مايلي

قراطي، وفي النّاجح هو الذي يتبنّى السلوك الديم" القائد الرياضي " المدرب الرياضي  -

نفس الوقت يسلك بطريقة مرنة، ويظهر سلطته عند الضرورة، ويقوم في اللحظات 

  .المناسبة بالمبادرات اللازمة وعند الحاجة إليها

القائد المسيطر والقائد الموجه يعتبران من الأنماط المناسبة للقيادة الرياضية لفرق  -

 .الآنسات

في المجتمع هو دور المسيطر بصفة عامة، لذا فان نظرا لأن الدور التّقليدي للرجل  -

سلوك القائد المسيطر، يتناسب مع سلوك القائد الرياضي، في مجال القيادة الرياضية لفرق 

  . الآنسات، ولكن مع مراعاة أن الأمر قد يستلزم تخلي القائد عن دكتاتوريته

  

  :    الدراسة الثّانية

 د العاطي أحمد الصياددراسة حسن إبراهيم حسان، وعب -

                                             حيث قاما بدراسة حول البناء العاملي للأنماط القيادية التّربوية وعلاقة هذه الأنماط       

  .لرضا الوظيفي للمعلّم أو بعض المتغيرات الأخرى في المدرسة المتوسطة السعوديةبا

  :ة مشكلتها في طرح بعض الأسئلةحددت الدراس      



  مدى إدراك المعلّمين لنمط القيادة الكائن من حيث كونه نمط ديمقراطي   أوتوقراطيما -

         أو ترسلي؟

 ما توقّعات المعلّمين لنمط القيادة الذي يجب أن يكون للأنماط القيادية السالفة الذكر؟ -

 ماط القيادية الثّلاثة؟هل هناك اختلاف بين إدراك المعلّمين للأن -

 هل هناك علاقة بين رضا المعلّم عن العمل وأنماط القيادة الثّلاثة؟ -

                     اختبر الباحثان أسئلة دراسية، من خلال استبيان، طبقه على عينة دراسته التي بلغت  -

  ضا وأنواع القيادة معلّما، وكشفت نتائج الدراسة أن هناك علاقة بين الر 234 قوامها

التّربوية، وتبين أن أفضل أنواع القيادات هي الأكثر تأثيرا على الرضا الوظيفي في مهنة 

  .كما أنّها أكثر أنواع القيادة وجودا بالمدرسة المتوسطة بمكّة المكرمة. التّدريس

 

 

  :الدراسة الثّالثة

    carron et chelladuraland 1983كارون وشيلا دورايند  -

لقد قامت دراسة المؤلفين السابقي الذّكر على محاولة الوصول الى معرفة الفرق بين     

تفضيل اللاعبين ذوي المستويات المتباينة من النضج والسلوك القيادي للمدرس المعني 

بانجاز المهام وسلوكه القيادي المعني بالعلاقات الإنسانية، عن طريق اختيار نظرية 

  .للقيادة الموفّقة" فشاردهيرس وبلا"

، لقياس السلوك المهتم بالانجاز، والسلوك المهتم " lss"لقد كان مقياس القيادة في الرياضة 

بالعلاقات الإنسانية، هو الوسيلة التي استعملها الباحثان في دراستهم هذه، ومن بين أهم 

  :النّتائج التي توصلت إليها مايلي

  .الإنسانية توالسلوك المعني بالعلاقاتوجد علاقة خطّية بين النضج 

فقد ظهر أن تفضيل اللاعبين للسلوك القيادي المهتم بالعلاقات الإنسانية يزداد تدريجيا  -

  . مع ارتفاع مستوى الممارسة الرياضية من مرحلة لأخرى

 .لا تتّفق النّتائج المتحصل عليها مع الفروض المقترحة -



  :الدراسة الرابعة

  eker 1979أيكر  دراسة -

وبين رضا الموظّفين واستخدام  يالتي استهدفت معرفة العلاقة بين سلوك المدير القياد

مقياس يتكون من بعدين للتعرف على السلوك القيادي لمدير المدرسة أحدهما يبين مدى 

م اهتمام القائد بإنشاء بيئة نشيطة للعمل والبعد الآخر يبين مدى اهتمام القائد باحترا

العاملين معه ومن بين النتاج التي وصلت إليها الدراسة أن السلوك القيادي للمدير الذي 

 ؤ برضا العاملين أكثر من السلوك الذي يهتمباحترام العاملين يعطي مؤشّرا للتنب يهتم

  .بإنشاء بيئة تنظيمية للعمل

  

  

   

  

  

  

  

  

  

        ::::انيانيانيانيــــل الثّل الثّل الثّل الثّــــالفصالفصالفصالفص

        



        الادارة في المجال الرياضيالادارة في المجال الرياضيالادارة في المجال الرياضيالادارة في المجال الرياضي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :تمهيـد

أصبح من البديهي أن نجاح أي عملية ، أو أي مشروع حكومي أو خاص يهدف   

إلى الربح أو يهدف إلى أبعاد أخرى رياضية مثلا ، أو ثقافية ، أو دينية ، أو غيرها 

يتطلب الإدارة السليمة و الإدارة علم و ليس اجتهادا فقط أو فطرة أو إدعاء أو مكابرة كما 

إستعدادا و قدر من الموهبة، ثم سلوك، ثم خبرة و ممارسة و تطبيق و بذلك أنها بالقطع 

تصبح إدارة فعالة تؤدي إلى تلاقي أو معالجة المشكلات و حسن إستخدام موارد المشروع 

  و من ثمة تعظيم القائد و الأهداف الاقتصادية من ناحية و الإنسانية من ناحية أخرى  

  بواسطة مجموعة من المديرين بالمنشأة كل في مجاله  و من البديهي أن الإدارة تزاول

  .و إطاره و نطاق إشرافه، و بالتالي فالإدارة الفعالة تأتي أساسا على يد المديرين الفعالين

  :الإدارة العامة -1

  في تعريفه للإدارة بأنها التنبؤ و التخطيط و التنظيم ) FAYEL(يقول فايول   

  .لرقابةو إصدار الأوامر و التنسيق و ا



أن الإدارة هي المعرفة الصحيحة لما ) : " لفريد يريك تايلور(و في تعريف آخر   

تريد من الرجال أن يقوموا بعملهم، ثم رؤيتك و ملاحظتك و مباشرتك إياهم و هم يعملونه 

  .بأفضل الطرق و أرخصها ثمنا

متعددة منها و بذلك نستخلص من التعاريف السابقة أن الإدارة فن يتضمن عمليات هامة 

التخطيط و التنظيم و التنفيذ و الرقابة و التنسيق و توجيه جهود كل الأشخاص العاملين 

  .في المشروع، و كل ذلك من أجل تحقيق هدف معين يرمي إليه المشروع

و الإدارة فن لا يمكن أن يستقر في حالة سكون، بل هو في حركة دائمة إذ أنه   

و العمل   سانية و الطبيعية و غيرها من الموارد المتوافرة يقتضي تعبئة جميع الموارد الإن

 .على الاستفادة منها لأقصى درجة من أجل تحقيق الهدف

  :الرياضة و الإدارة -2

قد تعرف الرياضة كل وفق خبرته و معلوماته، و يعتقد الكثيرين أن الرياضة هي   

) الاحتراف(  مل أو وظيفةمجرد مرح و لهو، بينما أن الرياضة في نفس الوقت قد تعني ع

السياحة و الرياضة ، الأعمال التجارية ، لذلك نجد أن الرياضة لها أشغال عديدة، و من 

الصعب أن نجد تعريفا يشمل كل هذه الأشغال، الأمر الذي يجعلنا عند تعريف الرياضة، 

لحكومية أن يقترن التعريف بالشكل الذي تؤديه الرياضة و من الجدير بالذكر أن اللجنة ا

و هي إحدى )  اليونسكو(للتربية البدنية و الرياضية بمنظمة التربية و العلوم و الثقافة 

" منظمات الأمم المتحدة ، و قد وضعت مصطلح التربية البدنية و الرياضية على أساس 

التفريق بين التربية البدنية التي تعبر عن التربية عن طريق البدن و الأنشطة الحركية ، و 

الرياضة التي تعبر عن المنافسة في الأنشطة البدنية البشرية و التي تحكمها قواعد  بين

فقد كان أكثر تحديدا في تعريف  الرياضة ) VANDER ZWASAG 1988(معينة، أما 

الرياضة عبارة عن منافسات الأنشطة البدنية ، تستخدم فيها أدوات خاصة و " حيث قال 



،  16"قت، بهدف تسجيل أرقام و نتائج لها مدلولات عاليةإمكانات ذات أبعاد محددة من الو

  :فقد زودنا بعلاقة مختلفة عندما إفتتح أن الرياضة يجب أن ) LOY 1968( أما 

  تلعب كما في الطبيعة -

 تتضمن بعض العناصر التنافسية -

 أن تركز على الشجاعة و القدرات البدنية -

   SPORT MANAGEMENTالإدارة الرياضية  -3

الإدارة  EITEK DE SENS KELL Y AND BLATEN (1990( عرف كل من  

  المهارات المرتبطة بالتخطيط و التنظيم و التوجيه و المتابعة "الرياضية على أنها 

  2".و الميزانيات و القيادة و التنظيم داخل المؤسسة

تقدم خدمة رياضية أو أنشطة بدنية أو ترويجية و قد بدا برنامج الإدارة الرياضية 

عندما بدأ التساؤل عن أين يجد الإنسان شخصا لديه معلومات و خبرات لإدارة مؤسسة 

لذلك بدأت جامعة أوهايدوا "رياضية، و تنظيم و إدارة بطولة أو مسابقة أو أستاذ أو فريق، 

و كانت هذه أول دراسة في برنامج  1966ي الإدارة الرياضية عام بدراسات الماجيستير ف

  الإدارة الرياضية في أمريكا و بدأت بعدها عدة جامعات في تنظيم دراسات في الإدارة 

، ثم بدأت المراجع المتخصصة في الرياضية في الظهور مع بداية الستينات  17 "الرياضية

ت الرياضية و وضع الأسس و المعايير التي بالتدريج ، تناولت تنظيم و إدارة البطولا

  .يتطلب توافرها في العاملين في مجالات الإدارة الرياضية

و كما نعلم أن نجاح الهيئات و المؤسسات الرياضية في تحقيق أهدافها إنما يتوقف   

إلى حد كبير على مستوى و كفاءة و تأهيل من يقوم على إدارتها سواء من القادة المهنيين 

متطوعين، و كذلك برامج إعادة القادة الرياضيين بمختلف نوعياتهم و تأهيلهم بالقدر أو ال
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الذي يتناسب مع حجم العمل الذي يقوم به، و في المجال الرياضي نجد أن الإداري يعتمد 

  :في تحقيق أهدافه على خمسة عناصر و هي

  المستفيدون -5الميزانيات،      -4البرامج،     -3   القادة ، - 2  المساواة ، - 1

فإذا توافرت لديه هذه العناصر الخمسة الأولى كان عليه أن يسعى لإيجاد العنصر 

السادس و هو تنظيم و إدارة العمل و هذا ما يدعونا لأن نتعرف على معاني                 

و مدلولات كلمة الإدارة، فالإدارة اليوم علم متطورا في مبتكرات غيره لتسهيل التحركات 

و الوصول إلى أقصى استخدام للطاقات        ) حكومية أو أهلية(داخلية ضمن المؤسسة ال

و بأرخص و أبسط التشكيلات، و إقامة العلاقات الخارجية للجمهور و الإدارات الأخرى 

  .على أساس ثقة المتعامل 

و الإدارة الرياضية هي عملية إنسانية إجتماعية تتناسق فيها جهود العاملين في   

لمؤسسة أو الهيئة الرياضية كأفراد و جماعات، لتحقيق الأهداف التي أنشأت من أجل ا

تحقيقها متخذين في ذلك أفضل إستخدام ممكن للإمكانات المادية و البشرية و الفنية 

  .المتاحة للمؤسسة أو الهيئة الرياضية

ف و هناك تعريفات كثيرة تهدف إلى إيجاد مدلولات واضحة للرياضة على مختل  

مستوياتها و بأشكالها المتعددة، و لكن ما يهمنا هنا هم القائمون على تنفيذ هذه الأنشطة 

شأنهم في ذلك شأن القائمون على تنفيذ برامج الإنتاج و الخدمات في أي موقع، و نجدهم 

: يندرجون في الوظائف من القيادات العليا و المتوسطة و المنفذون و الذين نطلق عليهم 

  .الرياضيون الإداريون

أما الإداري فهو الإنسان الذي يوجه جهوده و جهود الآخرين معه لتحقيق الأهداف   

  .المتفق عليها، مستعملا العمليات الإدارية مع التوظيف الأمثل للقدرات و الإمكانيات

  :وظائف الإدارة الرياضية -4

إتفاق بين لاحظنا في إطلالتنا على معظم المراجع و الكتب انه ليس هناك   

المتخصصين في مجال الإدارة الرياضية حول معنى كلمة وظيفة و كلمة مرحلة، و الكثير 

من هؤلاء الكتاب يستخدمونها كمترادفين و لكن بالنسبة إلى بحثنا هذا يجب علينا أن 



نوضح الفرق بين كلمة وظيفة و كلمة مرحلة بوجه عام، و بالتالي نستطيع أن ننتقل بهذا 

  .ى ميدان الإدارةالمفهوم إل

أن وظيفة الإدارة الرياضية هو ) : "LIVINGIDIONليفنيستون (و يعرف    

الوصول إلى الهدف بأحسن الوسائل، و أقل التكاليف في حدود الموارد و التسهيلات 

  18".المتاحة الممكن إستخدامها 

  :أن الوظائف الرئيسية للإدارة هي FAYOL (19فايول ( و يرى 

  TO PLAN    التخطيط -1

  TO ORGANISE    التنظيم -2

 TO CAMAND    القيادة -3

  TO ORGANATE    التنسيق -4

  TO CONTROL    الرقابة -5

  :فقد ذكر الوظائف التالية للإدارة 20)لوثر جيليك ( أما   

  PLANING      التخطيط -1

  ORGANISE      التنظيم -2

  STATFING    إدارة الأفراد -3

  DIRECTING      التوجيه -4

  CO-ORERATING      التنسيق -5

  REPORTING    وضع التقارير -6

  BUDGETING    وضع الميزانيات -7

  :و يمكن أن نجمل المراحل الإدارية الرئيسية في الآتي  

  تحديد الغرض -1
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  التخطيط -2

  التنظيم -3

  تهيئة الجو للعمل -4

  القيام بالعمل -5

  القيادة و الإشراف و التنسيق -6

  المتابعة -7

 التقويم            -8

      

  : الإدارة الرياضية العلمية الفعالة -5

  :يمكننا أن نحدد صفات الإدارة الرياضية الفعالة على النحو الآتي  

  :الشمول -

بمعنى ضرورة تغطية الإدارة لكافة جوانب و مجالات العمل في المؤسسة الرياضية في 

  .حدود إختصاصاتها

  :التكامل -

" ى كل قسم أو جزء في المؤسسة الرياضية جانب من التنظيم، و يعني أن نتول

حيث يؤدي أو يقوم بمهام محددة متخصصة مع مراعاة أن تكمل كافة الأقسام أو الأجزاء 

العملية الإدارية للهيئة الرياضية ككل ، و يكون ذلك في إطار و نسق واحد بحيث تتحقق 

  .21"النتائج الموجودة 

  

  :المستقبلية -

و يعني ذلك ضرورة أن تعمل الإدارة الرياضية ليس للحاضر فقط و إنّما للمستقبل   

أيضا من خلال أهداف و أماني و تطلعات في زمن آت و عليها خلال عملها من أجل ذلك 
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أن ننظر إلى الماضي لنستخلص منه الدروس، و هنا تظهر أهمية التنبؤ بالمستقبل 

  .لإدارة الرياضيةبإعتباره واجبا أساسيا من واجبات ا

  :الانفتاح  -

و يعني هذا أن تتميز الإدارة الرياضية في الهيئة بالانفتاح على البيئة التي تعمل   "   

    22".و تتأثر بها و تؤثر فيها 

  :عناصر التعبير الايجابي في إدارة المؤسسات الرياضية -6

ية تسييرا فعالا إن من بين العناصر الضرورية و الهامة كي يكون للإدارة الرياض  

  :هو عنصر التعبير الناجح، و الذي يعتمد على عدة مقومات نذكر منها 

دعم تكامل المعارف و المعلومات و المهارات الإدارية في إدارة الهيئة الرياضية، حيث  -

يجب أن تشجع الجهود للحصول على المعرفة من مراجع و أبحاث و دراسات الإدارة 

  الرياضية، أما المهارات فهي تكتسب من خلال التطبيق الفعلي و الممارسة اليومية 

ت النفسية و الإنسانية داخل الهيئة أو المؤسسة داخليا         و المعايشة المستمرة للمشكلا

  .أو خارجيا

تشجيع الأفكار الجديدة المفيدة النابعة من الأفراد العاملين في الهيئة الرياضية و على " -

كافة المستويات و توصيلها إلى الرؤساء، و إيجاد نظام للحفز على البحث على مثل تلك 

  .نت قابلة للتطبيق و مثمرةالأفكار و إذا ما كا

الاستناد إلى المعلومات حول التغيير المنشود من حيث أهدافه و أنواعه و مدى تأثيره      -

  .و نتائجه المتوقعة، و هذا يرجع أساسا إلى نظم المعلومات المتوافرة

   23".ترسيخ المرونة و المقدرة على التكيف حتى يمكن تقبل التغيير و التكيف معه -

    

  :تحديات العولمة في إدارة المؤسسات الرياضية -7
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لا شك أن أكثر المؤسسات الرياضية في حاجة إلى إحداث تغييرات لتواكب ثورة   

الإدارة الرياضية الحديثة على مستوى العالم في القرن الحادي و العشرين، و من ثم يجب 

دة و جديدة تتماشى مع عليها أن تمضي قدما في سبيل تبيين فلسفة و توجهات إدارية محد

  .متطلبات الإنتاج الرياضي في كافة مجالاتها و على كافة مستواياتها

الإدارة الرياضية بشكل عام في حاجة لإعادة صياغة الفكر الإداري في المجال   

الرياضي، و تحويله من فكر إداري تقليدي إلى فكر إداري حديث يتماشى مع متطلبات 

  .عولمة و تحديات القرن الحادي و العشرونالمنتج الرياضي في عصر ال

و للوصول إلى هذا يجب أن تكون هناك بعض العناصر التي نستطيع عن طريقها من " 

الوصول إلى ما تصبو إليه الإدارة الرياضية و الاستفادة من المتغيرات الحديثة التي 

حة ، لذا يجب علينا أن نضع بعض المقومات المقتر24"ظهرت مع ظهور العولمة 

  :لمواجهة هذه التحديات السابق الإشارة غليها و هي كما يلي 

 .تبني أسلوب الجودة الشاملة في تسيير مؤسساتنا الرياضية  - أ

البدء بالمخرجات و ليس كما تعودنا عليه في الإدارة الرياضية التقليدية ، حيث    - ب

 .يبدأ الأمر عادة بالمدخلات

ي للعمل في مجال الإدارة بالمؤسسات يجب أن يكون الابتكار هو المدخل الرئيس -ج

  .الرياضية

  ضرورة أن يكون المحك الأساسي في التقويم هو  كفاءة و دعم الإنتاج الإداري  -د

  .و الفني

  25".من الأهمية أن تتبنى الإدارة بالهيئات الرياضية شعار  البحث عن التميز " -هـ

رات الموظفين او الأساتذة ضرورة التغيير في الأهداف و ذلك بتدريب و تنمية قد -و

  .إلى مستوى القدرة و الكفاءة في العمل و الإنتاج
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التغيير في القيم لأنها تعتبر من أهم قوى العمل داخل المؤسسة و تتمثل في  -ز

المشاركة في القرارات المؤثرة على المرؤوسين، و تبني مفاهيم الرقابة الذاتية أكثر 

  .لتقليديةمن الاعتماد على أساليب الرقابة ا

إتباع التكنولوجيا التي تقدمت بشكل سريع في السنوات الماضية و من المتوقع  -حـ

في بعدها الاجتماعي أو الآلي، و لقد وضح  أن يستمر هذا الاتجاه في المستقبل، سواءا

ذلك في شكل مجموعة متطورة من الأساليب و طرق و أدوات العمل التي تعتمد على 

  .الجانب الآلي بدرجة أو أخرى

وجوب التغيير في العمليات الإدارية لأن هناك تأثيرات عديدة نتيجة ظروف كثيرة  -ط

أخرى، بحيث لا نجد منظمتان لهما و نجد أن هذه الظروف تختلف من منظمة إلى 

نفس الاستجابة و لقد حرصت الدول المتقدمة على أن تصمم مداخل معاصرة و تتوقف 

هذه المداخل على الثقافة التي تسود المنظمة، و درجة إستعدادها للتغير و التكنولوجيا 

  .السائدة فيها و توقعاتها على المستقبل و نظام القيم فيها

في المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة و ذلك على أن يقوم المدير         يجب التغيير  -ي

أو الرئيس بحل المشاكل التي تواجه المجتمع المحلي، و أن تكون المؤسسة راغبة في 

حل بعض هذه المشاكل الاجتماعية، و أن تحاول إتخاذ القرارات فيما يتعلق بشتى 

  .اضية التصدي لهذه المشاكلالمجالات و لذا يجب على مديري المؤسسات الري

التغيير على مستوى التخطيط ، لأننا نحتاج إلى نوع مغاير من   يجب أيضا -ك

التخطيط مما يتناسب مع العصر و العولمة و يتم هذا التغيير على مستوى نوع 

  الأهداف و من خلالها يتم إدراك الفرص المختلفة و تشخيصها، ثم تحديد البدائل 

نتائج حول تلك البدائل و تحليلها، ثم الاختيار من بين تلك البدائل ثم و التوصل إلى 

  .القيام بمتابعة الاتجاه الذي نتبناه و الذي يرتد إلى الأهداف مرة أخرى

التغيير في طبيعة العمل الإداري ، فنجد أن الوصف التقليدي يرتكز على الجانب  -ل

اصات و يقلل من أثر العامل الرسمي للهيكل التنظيمي و المسؤوليات و الاختص

فالعمل الإداري له " الإنساني و في المستقبل لن يكون المدير متخذ القرار بمفرده، 

بعض المكونات الهامة و كل منها له تأثير على قدرة مدير المؤسسة في المستقبل 



خاصة مع زيادة الضغوط و التحديات حيث أصبح وقت الراحة و الفراغ لدى مدير 

  26".لرياضية نادرا المؤسسة ا

وجوب التغيير في إتخاذ القرار و الرقابة و ذلك من خلال برمجة القرارات "  -هـ

الروتينية المتخذة من أجل إتاحة الوقت للمدير للتفكير في المشاكل التي لها حلول غير 

صحيحة، و هناك عدد من القرارات التي تتطلب تحليلا إبداعيا و سلامة الحكم و تقدير 

من النماذج التي تقوم فقط على تطبيقات الخبرة السابقة، و التي تتطلب مجز أكثر 

المعرفة المستقاة من علوم الحسابات الأليمة المأخوذة من العلوم الإدارية و 

27".السلوكية
 

  :مفهوم المدير -8

المشرف الناجح، و هو الذي لديه القدرة : " المدير على أنه ) حيدر(يعرف الدكتور     

، فنجاح 28"دة البناء السريع و المناسب للمعلومات مما ينجم مع ظروف الموقف على إعا

المشرف في المؤسسة مرهون أساسا بمدى قدرته على بناء المعلومات و توظيفها في 

المواقف المناسبة، بما يلائم ظروف و ملابسات هذا الموقف و بما يحسن من طبيعة 

ولة المعلوماتية حول الموقف، فإن ذلك يحسن من الإنتاجية، و طالما أن المشرف لديه السي

  .مستوى وعيه و إدراكه به

القائد التربوي الذي يتصف : " و يمكن تعريف المدير أو الرئيس أيضا على أنه    

بخصائص و مهارات تتطلبها طبيعة الأدوار التي يتوقع ممارستها في إنشاء إدارة 

  29".في المؤسسة  المؤسسة و في ضوء وظيفته و عمله كقائد إداري

بأنه أي شخص في التنظيم الذي يقوم ): " عبد الحفيظ مقدم(و جاء تعريف الدكتور     

بالإشراف على نشاطات الآخرين، و وظيفيا هو ذلك الشخص في التنظيم الذي يقوم 

  30".بالتخطيط و القيادة و المراقبة لنشاطات الآخرين 
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ثلاثة أنواع من المديرين حسب وضعها ) عبد الحفيظ مقدم(و نجد حسب الدكتور     

  :في الهيكل التنظيمي

  :الرئيسيون المديرون) 1

المديرون على رأس هرم التنظيم و هم مسؤولون على التسيير العام لعمليات     

  التنظيم 

 و نشاطات أفراده، كما يعتبر المدير في المؤسسات الرياضية هو أعلى هيئة في هيكله

معلومات و الأنشطة التي تتم داخل المؤسسة بهدف خدمة حيث يشرف على جميع ال 

  .التربية البدنية و الرياضية و تطوير التعليم

  :مديرو الوسط ) 2

الذين يتواجدون في وسط الهيكل التنظيمي و هم المسؤولون مباشرة عن كل     

          العمليات الإنتاجية و الخدماتية، كمدير الدراسات، و المستشار الرئيسي في المؤسسة

فهم بمثابة الوساطة الإدارية التي تربط بين المدير العام و المجتمع " أو الهيئة الرياضية ، 

  31".الطلابي و العمالي داخل مؤسسة التربية البدنية و الرياضية 

  :مديرو الخط الأول) 3

و هم الذين يقفون في المستوى الأول من الهيكل التنظيمي، الذين هم مسؤولون "     

العمليات الإنتاجية و الخدماتية، و يطلق عليهم عادة إسم رؤساء الأقسام  أو المشرفين         عن

و ممثل الأساتذة و الفئة العمالية هم المسؤولون عن العملية الإنتاجية في مؤسسة التربية 

32".البدنية و الرياضية 
 

 

  

  :مفهوم المدير الحديث -9
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ية على النظر إلى مختلف الوظائف التي يقوم بها لقد أثرت التربية البدنية التقليد    

المديرون أو الأساتذة أو الطلبة، و بالتالي جميع الأفعال التربوية سواءا منها النظرية       

الاجتماعية (أو التطبيقية لا تخرج عن دائرة التربية التقليدية، و لا تختلف عن الأحوال 

  .مية و التربويةعن الحالة التعلي) الاقتصادية و السياسية

فإن مفهوم المدير تقليديا لا يعني أكثر من سلطة تمارس النفوذ و التسلط على     

الأساتذة و الطلبة ، و يحرص على ضبط الحضور و الغياب و يتخذ قرارات شخصية 

  تتعلق بخدمات المؤسسة، و يفهم مسؤوليته عليها الفهم التملكي، لا الإشراف و التنظيم 

و هذا من شأنه تعطيل ديناميكية المؤسسة، و عرقلة نشاطها التربوي التعليمي، إلا أن هذا 

المفهوم بات يهدد التطور التربوي عموما و الفكر الإداري التعليمي خصوصا، و الذي 

مهد لنظام مفاهيمي جديد يوسع من النظرة الضيقة التربوية من ناحية، و يحقق الحركة 

  أصبح يقدم خدمة ) التربية التقليدية(فبعد أن كان المدير يحمل سلطة الايجابية للمدير، 

و أعمالا للعملية التربوية ذاتها و يمارس نشاطها بالتعارف مع جميع أفراد الجماعة 

التربوية و يحول الاهتمام الواحدي إلى إهتمام تكاملي يهتم بجميع الشؤون المتعلقة بالتربية 

دارية ، لتحقيق الشؤون الهدفية التربوية و التعليمية، و التطور و التعليم و البيداغوجية الإ

النسبي لهذا الاهتمام في بلدان العالم الثالث متأثرا إلى حد كبير بالنظرة الغربية في الدول 

المتقدمة، أي أن وظيفة مدير المؤسسة تعني مفهوما شاملا أي وظيفة إدارية و فنية كاملة،    

لمؤسسة مسؤول عن جميع ما يتعلق بالنواحي الإدارية و الفنية و يعني هذا أن مدير ا

كالمنهاج و طريقة التدريس و الكتاب من طبع و إخراج و أسلوب، و عن علاقة المجتمع 

بالمؤسسة  و عن علاقة المؤسسة بالمؤسسات الأخرى و النواحي الاقتصادية الخاصة 

ة أو الهيئة الرياضية من إداريين بمديري المؤسسة      و تقويم عمل كل فرد في المؤسس

  .و مدرسين و طلبة       و متابعة النشاطات الموجودة في المؤسسة

  

فنجد أن هذه الطريقة الغربية التي تراعي الخصوصية الشاملة للوظائف من الناحية "      

الإدارية المتعلقة بضبط الحضور و الغياب لكل أفراد الجماعة التربوية، و تنظيم الدخول 



، إلى جانب 33" الجامعي إلى غير ذلك من الأعمال الإدارية الموكلة إلى مدير المؤسسة

المدير حسب النموذج الغربي دائما إلى الجوانب الفنية ذات العلاقة هذا يمتد نشاط 

 بالمشاركة في 

وضع المناهج التعليمية ، و مراقبة تطوير طرق التدريس و تأليف و تقييم الكتب 

و هذه الجوانب بإجرائها من قبل المدير تسهم إلى حد كبير في تطوير العملية     .الجامعية

البعد التربوي للفعل الإداري ، و مراعاة الهدفية التربوية في التربوية      و توسيع 

  .التطبيقات            و الإجراءات التنظيمية

فينبغي على المدير أن يربط علاقات المؤسسة بالمجتمع، طالما أن الخدمات     

التربوية و التعليمية و الاجتماعية و الرياضية التي تنجز داخل المجتمع تتوجه مباشرة 

يه، و نتائج العمل التعليمي العام و المتخصص تستقبله مؤسسات المجتمع، و توظفه فيما إل

يعود عليها بالفائدة ، و العكس صحيح، حيث انه إذا كانت هذه العلاقات غير موجودة 

فإنها تؤدي إلى عدم تقدم المجتمع و تطوره و لا يقتصر هذا النموذج على العلاقة التربوية 

متد إلى العلاقة التعليمية، أي العلاقة التي يربطها مدير مؤسسة تعليمية الاجتماعية بل ي

بمؤسسات تعليمية أخرى قصد تبادل الخبرات و المهارات في مجالات القيادة و التسيير  

و يتطلب تطوير هذه العلاقات إعلاما تربويا " و تقديم الخدمات التربوية و التعليمية، 

أو حصص تلفزيونية ) الإذاعة الجامعية(المؤسسات مثل  تعليميا يربط الصلات بين هذه

تعرف بالمؤسسة         أو نشرات صحفية تنشر الأنشطة الجامعية و تشجع الإبداعات 

   34".الطلابية 

و تشير ملامح هذا النموذج في الأخير إلى ضرورة تقويم عمل كل فرد في     

لى مستوى المؤسسة، لأن كل المؤسسة الإدارية ، الجامعات ، الطلاب المتواجدون ع

عنصر منهم وظائفه الخافتة المتعلقة به فالإداري ينظم العملية التعليمية ، و الأستاذ ينتج 

الفعل التعليمي للتدريس، و المتعلم يتلقى المعرفة، و يستفيد من الخدمة التعليمية ، و تتجلى 

عيل النشاط التعليمي داخل أهمية التقويم في إستدراك السلبيات و تطوير الايجابيات و تف
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المؤسسة         و باستمرار المراجعات و التقويمات، و يستمر التفاعل التربوي و يتدعم 

  .الإشراف الإداري و الفني ، و يتطور النشاط الموجود داخل المؤسسة

و تعود أسباب تخلف النظرة التربوية إلى المدير في الدول النامية، و عدم تكوين     

  :إلى  35) عبد االله منيع( يحة لدور مدير المؤسسة حسب الدكتورمفاهيم صح

  .عدم وجود الإعداد المسبق في مجال الإدارة) 1

  .عدم وجود البرامج التربوية أثناء الخدمة) 2

  .الاعتقاد السائد بأن المدير منفذ للقرارات و التعليمات فقط) 3

ن التغيير يضر بمراكزهم عن تمسك المسؤولون عن التعليم بمبدأ عدم التغيير ، لأ) 4

  .طريق إحلال شخص أكبر خبرة و كفاءة في المجال الإداري

  و لعل النقائص التي أشار إليها الدكتور نجدها في الدول النامية بمستويات مختلفة      

و يمكننا أن نضيف إلى الأسباب التي أوردها الدكتور ما يتعلق صميما بالثقافة الاجتماعية  

مها بالإدارة، إلى جانب الثقافة الرسمية الممثلة في السياسة التعليمية و ضعف إهتما

  الواضحة لهذه القوانين المتعلقة بالإدارة و وظائف المديرين، و مهامهم  

و علاقة الوظائف بالهدفية التربوية، و تأثرها بالنظرة التقليدية للتربية و كذلك 

لعملية التربوية ككل، و لكن تخلف النظرة الإيديولوجية المتبعة كإختيار فكري لتوجيه ا

التربوية لا تنفي إمكانية تقدمها لا سيما مع التطورات الكبرى في العالم، و تطور 

  .إهتمامات المؤسسة التربوية الرياضية و الثقافية بين البلدان العربية

و مع تطور مستويات التعليم في بلدنا ، و كثرة خريجي الجامعات و حملة     

 هادات الأكاديمية، هذا من شأنه أن يطور الأداء الإداري للمؤسسات التعليميةالش

  .، و يرفع الوعي بقيمة العملية التربويةالرياضية

  :مهام المدير الرياضي -10
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يقوم عمل المدير الرياضي بالسعي إلى تحقيق أهداف كثيرة منها ما هو رياضي     

بحت و يكون ذلك في أي ناد رياضي، أو ما هو رياضي تربوي تعليمي و هذا ما نجده 

  :و هي 36في المعاهد و الأقسام الرياضية، إذ نجده يتعامل مع ثلاثة أوساط 

ذي توجد فيه المنشأة أو المشروع و يضم المجتمع ال: الوسط الاجتماعي الكبير) 1

  .الرياضي و يعمل على إشباع حاجاته

  .و هو المشروع الذي يديره و يسعى لتحقيق أهدافه: الوسط التنظيمي للهيئة) 2

و هو يضم الأفراد العاملين بالمنشأة : الوسط الاجتماعي داخل الهيئة الرياضية) 3

تتعارض أهداف هذه الأوساط و مصالحها  بعلاقاتهم المتشابهة و مصالحهم المختلفة، و قد

في كثير من الأحيان ، فالمجتمع الكبير الذي يعمل النادي أو المعهد أو المؤسسة الرياضية 

على إشباع إحتياجاته يتطلب عادة كثيرا من البرامج المتنوعة التي تسمح لمعظم أفراده أن 

لكن المؤسسة الرياضية في  يمارسوا الأنشطة الرياضية بسهولة و يسر و أقل تكلفة ، و

نفس الوقت تبحث عن الميزانيات التي تجعلها قادرة على تقديم الخدمات و من ناحية 

أخرى فالعاملون الذين يستعان بهم ، و خاصة إذا كانوا من المتخصصين يطلبون أجورا 

مرتفعة   و لكن إدارة المؤسسة تريد أيضا أن توفر الخدمة للأعضاء و في نفس الوقت 

  .ريد أن تحقق بعض الدخل للصرف منه على الأنشطة الأخرى أو التوسع فيهات

مدير المؤسسة الرياضية صار يواجه مركبا من الأهداف ، و هذا "و معنى ذلك أن     

يدلنا على طبيعة عمل المدير و الكفاءة و المهارات التي يتعين توافرها فيمن يتولى هذا 

  37." يمكن حلها إلا بالإدارة العلميةالعمل ، لأنه يواجه بمعدلات صعبة لا

و نجد أن هناك جدلا قائما و عدم إتفاق حول وظائف المدير فالبعض يرون أن     

وظائف المدير هي وظائف الإدارة نفسها ممثلة في التخطيط و التنظيم و تكوين الأفراد 

الوظائف التوجيه و التنسيق و الرقابة، و لكن ذلك في رأينا ليس هو المطلوب ، فهذه 

  ليست مهمة المدير، بل هي مهمة كل فرد موجود في التنظيم و كل في مستواه يمارسها 
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و يباشرها بصورة تكاد تكون يومية و لكن تبقى هناك مسؤوليات متميزة يرتهن القيام بها 

بوجود المدير الفعال الذي يباشرها، و هذه المسؤوليات تتسم بالهيمنة و الشمول و 

  .الآخرين، و هذه فقط هي التي يمكن أن نتناولها على أنها وظائف المدير الاحتواء لنشاط

  

  :مسؤوليات المدير الرياضي -11

يعتبر المدير بصفة عامة و المدير الرياضي بصفة خاصة هرم الهيكل الإداري لذا     

داخل مؤسسته و من  نجد أن لديه العديد من المسؤوليات و المهام التي يجب القيام بها

  :بينها

و ذلك من خلال التحصيل والاتصال بالعاملين و القدرة على الاستيعاب    : تفهم العمل -1

  .و إستخدام خبراته

  و ذلك بتنسيق مختلف الأعمال داخل النادي أو المؤسسة الرياضية : " التنسيق -2

و تعديل هذا البرنامج  و المحافظة على توازن المهام، و تخطيط برنامج العمل اليومي،

   38".لمواجهة الحالات الطارئة 

  و ذلك بتفويض الآخرين بجزء من سلطاته وفقا للمؤهلات : " تفويض السلطة -3

و الخبرات، و تزويد العاملين معه دائما بالمعلومات و التوجيهات و الإرشادات الخاصة 

  39".بالعمل و وسائل التنفيذ 

و ذلك لأن المدير هو حلقة في سلسلة تتدرج منها : "  إبلاغ الرؤساء بحالة العمل -4

السلطة و المسؤولية، و من هنا يجب على المدير إبلاغ من هم فوقه من الرؤساء بحالة 

العمل بالنادي و مدى التقدم، من خلال التقارير التي يرفعها للمسؤولين و يجب أن تكون 

الإحصائيات الدقيقة في سرد هذه التقارير واضحة و مفهومة و مدعمة بالأرقام و 
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المعلومات، على ألا يثقل على الرؤساء بالتردد عليهم كثيرا و بالتذمر و الشكوى من 

   40".الظروف التي تواجهه 

و ذلك بتشجيع العاملين على تنفيذ أعمالهم و إتباع سياسة : "حفز العاملين و تشجيعهم  -5

تقرير بعض المزايا و المكافآت لبعض  معينة للحوافز، مثل زيادة الأجور أو الترقية أو

  .العناصر المتميزة

الاطمئنان على مستوى طلاب المعهد أو الجامعة التحصيلي، فيساهم في تكريم  -6

المتفوقين منهم بتشجيعهم بالوسائل المتاحة و التعرف على أسباب ضعف الطلاب 

   41".المتأخرين للمساهمة في علاجها 

  .ل سواءا كان ذلك بالنسبة للطلاب أو الأساتذةتهيئة الجو المناسب للعم -7

عليه رعاية الأستاذ حديث العهد، و تهيئة الجو المناسب له لتحمل الأمانة الملقاة على  -8

  .عاتقه

عليه أن يهتم بحصر سلبيات العمل و مناقشتها في الاجتماعات الدورية لوضع "  -9

اسب لها بالتعاون مع العاملين الطرق اللازمة لمعرفة الأسباب، و وضع العلاج المن

  42".بالمعهد        أو القسم الرياضي 

محاسبة الأساتذة أو المدربين المقصرين و غير المنضبطين بالعمل و باللوائح  -10

  .التنظيمية و الدوام الرسمي

  

  :خصائص المدير الرياضي -12

الأول عن تنظيم العمل في المؤسسة الرياضية أو في  يعد المدير هو المسؤول       

المعاهد       و الأقسام الرياضية، و له المسؤولية المباشرة قبل الإدارة التعليمية و البيئة 
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  الجامعية  

فمدير المؤسسة هو القائد التربوي الذي يشرف على تحقيق الأهداف التربوية من أجل " 

املة، روحيا و خلقيا و جسميا، ليكونوا مواطنين صالحين إعداد النشئ و تربيته تربية متك

  43 "  .قادرين على الإسهام في إنماء مجتمعهم 

و بما أن إدارة المؤسسة تتأثر إلى حد كبير بشخصية و ميول و إتجاهات مديرها، و حسن 

) مدير(تحقيق المؤسسة أهدافها التربوية و الاجتماعية لابد من توفرها على قائد تربوي 

ذو خصائص متميزة تؤهله للقيام بدوره القيادي على أكمل وجه ونجد من هذه 

  :الخصائص

  :الخصائص المعرفية- 12-1

إلى مدى تميز المديرين بصفة عامة بالذكاء المرتفع )  RISENروزن ( لقد أشار     

مقارنة بالجمهور العام، و لقد أثبتت النتائج أن نصف المديرين الذين أجريت عليهم 

سة كانوا الأوائل في إختبارات الذكاء، و أظهروا أيضا قدرة جيدة في معالجة الأرقام           الدرا

و الكلمات ، و أنهم يفكرون جيدا ، و يتكلمون بطلاقة و قال بدوره روزن في هذه النقطة 

إن المديرين يفضلون التفكير الملموس على التفكير المجرد، و التفكير العلمي عن : " 

النظري ، و أنهم يشتكون من المجرد لأنهم يعرفون جيدا أنه يهمل الكثير من  التفكير

  .44" التفاصيل 

فالذكاء المرتفع لدى مديري المؤسسات و الهيئات الرياضية يمكنهم من فهم       

المشكلات المتعلقة بإحصاء الطلبة، و تقويم تحصيلهم الدراسي ، و كذا الشروط المادية 

العلاقات بين المدخلات و المخرجات، و توزيع الوظائف بين جميع لتحقيق التعلم و 

مساعديه في عملية القيادة، و من خلال ممارسة التفكير العلمي و تفعليه على التفكير 

النظري يدرك جيدا عملية المجال الذي يعمل فيه و دقة الاهتمامات المطروحة من قبل 

و الدراسات الخاصة بالإدارة التعليمية و الباحثين فيه، فيوظف إجرائيا نتائج البحوث 
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يستفيد منها خصوصا ما يتعلق بالوسائل و التقنيات الحديثة المطروحة لعملية الاتصال و 

و ذلك من أهم ما " النقل، و الإعلام                   و المعلومات في المجال الإداري ، 

تلك الثورة في الإدارة و التسيير و أنتجته الثورة العلمية التكنولوجية بل أهم ما أنتجته 

التنظيم، التي أدت إلى حسن استخدام الموارد المتاحة و زادت من فعالية الإنتاج و عطائه 

و مردوده، و من هنا ولدت تقنية إدارية جديدة قامت في ميدان الحرب أولا ثم إمتدت إلى 

يات التي تنتسب إلى سائر الميادين و زحفت مؤخرا نحو التربية و على رأس تلك التقن

  .45" منهج تحليل النظم و إلى طرائق التحليل الإجرائي 

فالمدير الذي لا يمتلك مهارات معرفية عالية و ذكاءا مرتفعا في تعامله مع الوسائل     

التكنولوجية و التقنية لا يستطيع أن يوظف هذه الإمكانية الحديثة في تطوير العمل 

  . الإداري

و من الخصائص التي وجدها الباحث و التي تميز المديرين الناجحين من غيرهم     

القدرة على تقييم الآخرين بدقة و على وضع الثقة في مرؤوسيهم و هذا يعني من " هي  

  جهة أنهم يعملون على تفويض جزء من سلطتهم لمرؤوسيهم و يمنحون لهم مسؤوليات 

أيضا أن هؤلاء المديرين يستطيعون بناء علاقات و حركة كافية لأداء أعمالهم، و تعني 

  .46" عمل مع الآخرين و يتعاونون بنجاح في تحقيق الأهداف المشتركة 

و هذه الخصائص المميزة بين المديرين الناجحين و غير الناجحين كشف "     

كما أشرنا إليها سابقا في المؤسسات الاقتصادية العربية، و يمكن ) ROSENروزن (عنها

تفادة منها في تقييم مديري مؤسساتنا التعليمية و التربوية على مختلف المراحل الاس

التعليمية التي يشرفون عليها، إلا أن الاستفادة منها و محاولة جعلها مقياسا تستند إليه 

  طبيعة المهارات لا تخلوا من المخاطر ، لاسيما أن الإدارة التعليمية كعملية ذات أبعاد 

ات لا تنبع من ذاتها و من فراغ حولها، و إنما هي تصدر عن النظم و مدخلات و مخرج
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الإدارة العامة، النظام : الأم أو القاعدية التي تنتمي إليها تلك الإدارة و هذه النظم هي 

  . 47" السياسي  و النظام الاجتماعي و الاقتصادي الذي تنمو بداخله الإدارة التعليمية 

و التي ) يتسلي و هانز ( اك دراسة أخرى قام بها و يجدر بنا الذكر إلى أن هن    

أشار فيها إلى أنه على الرغم من وجود فروق فردية إلا أن هناك مديرين ناجحين 

يتميزون على العموم بدرجة ذكاء مرتفعة، و بطلاقة لفظية و قدرة على الإشراف، و 

ون بفعالية في إشارته إلى أن المديرين الذين يتميز KARTZ  (1974كارتز ( ذهب 

التسيير يتعلمون بنجاح المهارات التقنية و العلائقية و التصورية، و التواصلية، و تعني 

بالمهارة هنا القدرة المرتبطة بالأداء و التي ليست بالضرورة فطرية و إنما يمكن إكتسابها 

  و تنميتها في 

48".الفرد 
 

 

  

  :الخصائص النفسية - 12-2

  للحديث على الخصائص النفسية يجب أن ندرج ضمنها سيم أو سمات الشخصية     

و القيم و الاتجاهات و أيضا الحاجات و الدوافع ، حيث نجد أن النتائج و البيانات 

المستخلصة من الدراسات التي أجريت على المديرين بصفة خاصة و القادة بصفة عامة 

مكان توفرها في المدير حتى يكون ناجحا لم تحسم في ضبط السمات الشخصية، التي بإ

في أعماله، و هذا ربما يعود إلى تعقد الظواهر الشخصية و تداخلها، و درجة تفاعلها إلى 

المستوى الذي لا يمكننا من الفصل بين هذه السمات و أبرزها كخاصية واضحة و محددة 

الإداري التعليمي  فالسلوك الناجم عن فهم و تصور لأهمية العلاقات الإنسانية للعمل

يختلف عن السلوك الناجم عن إلغاء هذا الجانب في التعامل، و ممارسة أسلوب تسلطي   

و توجيه الأوامر، و نظرا لتباين السمات بين المديرين ، فهناك تباين في تفاعل السمات 
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وية مع المواقف المختلفة في العمل التربوي، فالمدير الذي قاد و أشرف على العملية الترب

في مرحلة إبتدائية أو أساسية أو ثانوية قد لا يستطيع قيادتها في المستويات الجامعية 

فالمستوى الأدنى قد لا يؤهله إلى الأرقى، و المستوى الأرقى لا يجعله صالحا لقيادة 

المستوى الأدنى، فطبيعة الاستعدادات النفسية تختلف من مدير لآخر ، و من مرحلة 

  .أخرى

في دراستهما  MILLERAND – TOULEUSEL( 1986 ميليزون و تولوز(ل و قد توص" 

  حول علاقة شخصية المديرين العاملين بإستراتيجية و هيكلة المؤسسة 

ترتبط ) المرونة، مركز التوجيه و الحاجة إلى التحصيل(و جدا أن الأبعاد الثلاثة التالية 

نمط إتخاذ القرارات إلا أن درجة  إرتباطا معنويا مع الإستراتيجية المتبعة، و الهيكل و

  49".إرتباطها تختلف 

و تؤكد هذه النتائج وجود فروق فردية بين المديرين في السمات الشخصية و هذا     

حتى بين المديرين الناجحين، و تأكد أيضا أن الأدوار الوظيفية التي يقوم بها المديرون 

ا يتعلق بالحاجات و القيم التي تختلف فيما تتطلبه من سمات شخصية للنجاح فيها أما م

يسعى المديرون إلى تمثيلها و سلوكها، فهي تختلف و تتباين تبعا لمستويات المديرين 

  .الثقافية و الفكرية

فيصنف هذه الحاجات إلى خمسة مستويات ) MASLOW 1954ماسلو (و حسب "     

        50"مرتبة حسب الأهمية 

  الحاجات البيولوجية التي تشبع عن طريق الأكل و الشرب للمحافظة على الحياة  -أ   

و استمرار النوع، و الحاجة إلى الأمن و الحاجة إلى الانتماء، و الحاجة إلى تقدير الذات   

  .و الحاجة إلى تحقيق الذات

  :فيصنف الحاجات إلى ثلاثة أصناف 51)  1961ماكليناند ( و حسب 

  إلى الانجاز الحاجة -
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  الحاجة إلى الإنماء -

  الحاجة إلى النفوذ -

  :، أن المدير يسعى إلى تحقيق الجوانب الآتية GEORGE (52 1967جورج ( و قد وجد 

  تحقيق الذات -

  النجاح -

  الابداع -

  الرضا عن العمل -

  :أما ما يتعلق بالقيم التي يراها المدير مهمة فقد وجد 

  المنافسة -

 التغيير -

 السلطة -

  الجرأة -

و نجد أن المنافسة بين العاملين و الأساتذة في المؤسسة الرياضية أو المعهد الرياضي  

تنمي حوافز العمل لديهم و تنشط الحركة التربوية، أما التغيير عملية محورية في العمل 

الإداري ، أي لا يرغب المدير أو رئيس القسم في وضعية واحدة تستهلك وقته و جهده بل 

  ير نمط النشاط، أما السلطة فيوظفها على الفريق التربوي في عملية القيادة يحبذ تغي

و الإشراف و الخدمة، و يهتم أيضا بقيمة الجرأة و الشجاعة خاصة بما يتعلق بإتخاذ 

  .القرارات إزاء المشكلات التربوية و التعليمية الرياضية

  :مهارات المدير الرياضي -13

النشاط و الفاعلية في المؤسسة أو المنشأة الرياضية  يعتبر المدير الرياضي محرك    

التي يديرها و من أجل ذلك لابد من أن يتوفر على المهارات اللازمة لقيادة هذه المؤسسة 

  :على أحسن وجه و من بين هذه المهارات نجد

  :مهارة إتخاذ القرار - 13-1
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ة، فهي وسيلة المدير إن في إتخاذ القرارات أهمية كبيرة في حل الإشكالات المختلف    

إلى وضع الحلول المناسبة لما يعترض إدارته من أوجه الخلاف و المشاكل التي لا تقع 

  .تحت حصر

و يختلف الأشخاص في أسلوب نظرهم إلى المسائل التي تستدعي إتخاذ القرارات      

  عي فمنهم من لا يبالي عندما يتم إتخاذ قرار ما بشأنه ، و منهم من يحاول تجنب الدوا

  .و الإشكاليات التي تؤدي إلى اتخاذ القرارات و ما إلى ذلك

كما أن هناك أساليب و مناهج يتم اللجوء إليها في حل المشكلات إبتداءا من حصر     

المشكلة و البحث عن أسبابها و إنتهاءا بالبحث عن الحلول الممكنة، و من بين هذه 

  :الأساليب نجد 

ألة أو مهارة إتخاذ القرارات المختلفة من قبل المدير لا إن مس :مبررات إتخاذ القرار) أ

تأتي وليدة الصدفة بل ناتجة عن وجود مشكلة معينة تحتاج إلى حل ، و من هنا يتم إتخاذ 

القرارات المختلفة إقتناعا بأنها الحلول المأمولة لتلك الإشكاليات، فلولا وجود دواعي دعت 

  .إلى اتخاذها لما كان مبرر لاتخاذها

هناك العديد من الأصناف التي يوصف بها المدراء  :متخذي القرارات و أصنافهم) ب

متخذي القرارات، و يعتمد هذا التصنيف أو ذاك على السمة الرئيسية البارزة لمتخذ القرار 

 –أو  –المتردد  –المدير المتردد  –المتجنب المشاكل  - أو  –مخاطرا  –كأن يكون 

  . -العاطفي  –و  –المدير المحقق  –ا و هناك أيض –صاحب المنطق 

  تختلف أنماط إتخاذ القرارات بين المديرين  " :الأنماط الإدارية في إتخاذ القرارات) ج

  53".و لعله من الواضح عبر تجارب ملايين المديرين أن هناك ثلاثة أنماط 

القرارات بالخبرة و الإحساس لدى الشخص، و هنا يعتمد المدير على ذكائه  إتخاذ -1

الفطري، و خبراته السابقة، و ما يسمى بالإحساس و هو يتخذ القرار عادة بسرعة و لا 

  .  يستطيع أن يفسر كيف
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  إتخاذ القرارات عن طريق الخبرة و التحليل، فالمدير هنا يبحث عن الحقائق   -2

ات، و ينظم الأفكار للوصول من الأسباب إلى النتائج، و يحاول إيجاد و يجمع المعلوم

  .علاقات تفسير المشاكل، و يصل إلى القرار بعد موازنة و مراجعة البدائل

إتخاذ القرارات بمزيج من الإحساس و الدراسة، فنجد هنا المدير أنه يقوم بجمع ما  -3

من أجل الدراسة ، كما أنه لا يتجاهل بين النمطين السابقين ، فهو لا يتمسك بالدراسة 

  .الخبرة الواقعية بل يمزج الدراسة بحصيلة الخبرة العلمية

يقوم أسلوب و منهج إتخاذ القرارات على عدد من "  :أسلوب و منهج إتخاذ القرارات) د

الخطوات و المراحل المتلاحقة و المكملة لبعضها البعض ، إبتداءا من حصر المشكلة 

   54" : نتهاءا بإختيار أنسب الحلول الملائمة و نحصر هذه المراحل في محل القرار إ

  .-تعريفها  -حصر المشكلة المراد اتخاذ القرار بشأنها  -

  .- جمع المعلومات  -البحث عن مسببات المشكلة  -

  .إيجاد الوسائل التي تساعد في الحصول على معلومات عن المشكلة -

  .للمشكلةالبحث عن الحلول الممكنة  -

  .إختيار الحل الأفضل و تفعليه -

  :مهارة الاتصال الناجح - 13-2

نظرا لما للاتصالات الناجحة سواءا فيما يتعلق بالاتصال على مستوى الأفراد          

أو المجموعات من أهمية كبيرة في تفعيل الإدارة السوية من طرف المدير لأنه متطلب 

ئيس لتلبية احتياجاته و أغراضه ، عن طريق الاحتكاك رئيسي و هام يحتاجه المدير أو الر

  .مع الآخرين و التفاعل معهم

و لا شك أن هذه المهارة من الأساسيات التي يحتاجها المدير الناجح الفعال في     

إدارته للمؤسسة الرياضية، لأنه من خلالها يستطيع التخاطب مع الآخرين، و التفاعل 

  .ادات و الأوامر إليهممعهم و توجيه النصائح و الإرش

                                                           
، ص  1996ابراهيم الفقي، أسرار قادة التميز ، ترجمة أميرة نبيل عرفة، دار الطباعة الإسكندرية ، مصر ،  - 54
31.  



و في إطار استخدام المدير الفعال لهذه المهارة، فإنه يستخدم الأصول الفنية التي        

تحكم هذه المهارة ، لأن هذه الأصول و القواعد التي يعرفها المتخصصون تعتبر بمثابة 

ناصر إشارات المرور التي ترشدك إلى السبيل الآمن، بمعنى أن مهارة الاتصال لها ع

للمخاطبة    و الكلام ، و سماع الآخرين ، و الاحتكاك معهم، و إتباع هذه العناصر يؤدي 

  .إلى تحقيق أهداف الاتصال

   :مهارة التفويض - 13-3

تعتبر مهارة التفويض إحدى الخصائص التي يجب أن تتوفر في المدير الرياضي "    

فوائد كبيرة، ففكرة تفويض شخص بصفة خاصة و المدير بصفة عامة لأن لهذه السياسة 

بأداء مهمة بطريقة أفضل سوف يوفر للمدير الوقت و المجهود اللذين عليه أن يستثمرها 

         55".في أنشطة أخرى

  و التفويض كإحدى المهارات التي يقوم بها المدير الناجح تمتاز بان لها أصول     

بمعنى أن لها العديد من  و قواعد، و كذلك مراحل ، و تتصف بأنها سيف ذو حدين،

السلبيات و الايجابيات علاوة على أن ليست كل صلاحية قابلة للتفويض بل أن هناك 

التفويض ، و البعض الآخر من الممكن إجراء التفويض فيها   أمورا لا يجوز فيها إجراء

  و للقيام بعملية التفويض يجب على المدير أن يكون ذو دراية بخصائصه و شروطه 

، و سلبياته و إيجابياته و يجب عليه أيضا إستخدام الأسلوب التدريجي لمنع "فويض الت" 

 .التفويض

 

  

  :مهارة التغيير - 13-4

إن الإدارة هي ناحية من النواحي التي تقبل التغيير فمن الطبيعي أن يقوم المدير     

التي باستخدام هذه المهارة، و ذلك بالعمل على التغيير بجانب من جوانب الإدارة 

 يقودهاسواءا كان هذا التغيير جزئيا، بحيث ينطبق على ناحية من نواحي النادي          
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أو المؤسسة الرياضية، أو يشمل العديد من جوانبها، و قد يشمل هذا التغيير سياسة   

  .الخدمة أو الإنتاج أو طاقم الإدارة أو الأساتذة أو المدرسين أو الموظفين أو غير ذلك

غيير هو إجراء ينقل المؤسسة التي يديرها المدير من مرحلة ما قبل التغيير و الت"     

إلى مرحلة ما بعد التغيير إقناعا منه بفوائد هذه السياسة، و لكون التغيير هو إنتقال من 

مرحلة إلى أخرى، فلا بد من العمل على تجاوز عنصر المفاجأة الذي يشعر به طاقم 

  ت سابقة لهذه السياسة تعمل على إيجاد بيئة مناسبة      المؤسسة من خلال القيام بخطوا

  56".أو أرضية ملائمة لتقبل هذا الإجراء، و التفاعل معه  

  :مهارة تحديد الأهداف - 13-5

إيمان القائد أو المدير بالأهداف و محاولة تحديدها من السمات الضرورية لنجاحه     

لأن الإيمان بالهدف و محاولة تحديده يمكنه من القدرة على إقناع مرؤوسيه بضرورة 

تحقيق الهدف، لذلك يجب على المدير رسم صورة واضحة الهدف للوصول إلى ما يريد 

من مدير لآخر، فكل واحد منهم له أهداف يعمل على  تحقيقه لذلك نجد أن الأهداف تختلف

التخطيط لها، فالأهداف هي المحرك، و الحافز الذي يدفع القائد أو الرئيس أو المدير نحو 

التقدم سواءا في مؤسسة رياضية أو إقتصادية أو تجارية إلى غير ذلك، و لمهارة تحديد 

ن الممكن تحقيقها، فهناك الأهداف الأهداف فلسفة خاصة بها، و أسلوب معين لكي يكون م

المعنوية ذات الأبعاد المادية و أهداف مادية ذات الأبعاد المعنوية، و هناك أيضا الأهداف 

العامة      و الخاصة و نرى أيضا أن العديد من المدراء يقتسمون أهدافهم إعتمادا على 

ا ما يحتاج إلى وقت عنصر الزمن فمن الأهداف من يحتاج إلى وقت قصير لتحقيقه و منه

أطول مما يحتاجه تحقيق الهدف الوقتي، بينما هنالك أهداف قد تأخذ وقتا طويلا من أجل 

 .   تحقيقها

       

  :مهارة الحفز المؤثر - 13-6
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يعد التحفيز عاملا مهما من عوامل الإبداع و التمييز في إطار العمل، لأنه يلعب       

  .تنمية المهارات المختلفة لدى المرؤوسيندورا بارزا في تحريك المواهب، و 

  هو إعطاء الموظف ما يريده من العمل ) "ديل(إن جوهر التحفيز  كما قال     

  و كلّما كنت قادرا على إعطاءه ما يريد ، وجدت منه ما تريد و بالتحديد الإنتاجية 

   57".و الجودة و الخدمة 

ير أن يكون تقديره مناسبا و لكي يكون التحفيز إيجابي و ناجح يجب على المد    

للتحفيز، و أن يعرف طبيعة الحوافز المراد تقديمها، بالإضافة إلى الدراية في مدى أثر 

  .هذه الحوافز على أداء العمل، و أيضا شروط الحفز الفعال

  :مهارة إدارة الوقت - 13-7

شها إن للوقت أهمية كبيرة في حياة أي مدير أو رئيس، لأن هذه الحياة التي يعي    

عبارة عن وقت محدد، و كلّما أحسن تنظيم و إدارة وقته، كان مردود ذلك في كثير من 

الأحيان إيجابيا عليه، و من هنا فالمدير الفعال و النشيط يخطط لوقته، حتى يسهل عليه 

إدارة مختلف أموره، و السيطرة عليها، لأنه يعمل وفق برنامج محدد، و جدول منظم، 

هذه الكيفية تعمل على تحقيق العديد من الفوائد، و التي من أهمها لذلك فإن التعامل ب

الإدارة الصحيحة للوقت، و كذلك القدرة على ضبط الأمور، بالإضافة إلى الاعتياد على 

  .التعامل مع مختلف الأمور بنظام و إنتظام

فهي تشتمل على استخدام "فإدارة الوقت تمثل جانبا هاما في التعامل مع النفس،     

الوقت لإيجاد أقصى درجة من الفعالية و الكفاءة الشخصية، و يمكن إحراز ذلك عن 

    .58" طريق التخطيط للاستخدام الأفضل للوقت، و تنفيذ الخطة بنجاح

  :مهارة إدارة الاجتماعات - 13-8

إن للاجتماعات أهمية بالغة بالنسبة لسير العمل في المؤسسة، حيث تعتبر من     

الوسائل الفعالة في كثير من الأحيان لحل بعض المشاكل أو الإشكالات في هذه المؤسسة    
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أو تلك المنشأة، و من أجل ذلك يلجأ المديرون إلى عقد الاجتماعات في الأحوال التي 

  .ول المناسبةتستدعي ذلك للوصول إلى الحل

و إذا كانت الاجتماعات وسيلة من وسائل حل الإشكالات التي تعترض سير "     

العمل في المؤسسة، فإن من الأهمية بما كان أن تتوفر إدارة ماهرة لتنظيم و إدارة 

الاجتماعات لأن الشخص الذي يقوم بإدارة الاجتماع هو المحرك، و المنظم لكيفية إدارته، 

ه يساهم بشكل كبير في طرح النقاط العامة التي من أجلها تم عقد الاجتماع بالإضافة إلى أن

."59  

و في الغالب الأعم يتم عقد الاجتماعات عندما يرى المدير أن هناك شأنا معينا      

بحيث يتم تحديد هؤلاء "يحتاج في وضع الحلول المناسبة له إلى أفكار أو آراء جماعية، 

يستدعي عقد الاجتماع فإن المدير يقوم بإتخاذ القرار الأشخاص  فإذا كان الأمر لا 

المناسب اعتمادا على مهارة اتخاذ القرار دون الحاجة إلى اللجوء لعقد الاجتماعات، و من 

  :، أنه من الضروري على المدير أن يعرف 60" هنا نجد

  .الدواعي و المبررات لعقد الاجتماعات -

  .مزايا عقد الاجتماعات و عيوبها -

  .كيفية التي يتم فيها عقد الاجتماعال -

  .المحاذير الواجب مراعاتها عند حضور الاجتماعات -

  .أسباب فشل الاجتماعات -

  .العوامل التي تؤدي إلى نجاح الاجتماعات -

  :مهارة بناء الفريق - 13-9

إن للعمل الجماعي أهمية كبيرة في تسيير العمل داخل المؤسسة، لأن هناك الكثير     

ر و المهمات التي لا يستطيع الشخص الواحد بمفرده القيام بها، بل تتطلب تظافر من الأمو

  .الجهود الجماعية مع بعضها البعض من أجل إنجازها و القيام بها

                                                           
.182، ص  1998ل المعاصر في مبادئ الإدارة ، الدار الجامعية، الإسكندرية علي شريف محمد سلطان، المدخ - 59  
، ص 2002،  ، السعودية1صبحي العتيبي، تطور الفكر و الأنشطة الإدارية، دار مكتبة الحامد لنشر و التوزيع ط - 60
92.  



و تعد مهارة بناء الفريق و إدارته ، من المهارات التي تتطلب صفات متعددة في     

رة، فهي عملية تجمع ما بين إنشاء الفريق  المدير، لأنها تقوم على فكرة البناء و كذلك الإدا

  .و العمل على جاهزيته ، و من ثم العمل على إدراته

و تتطلب مهمة البناء أو التأسيس، مسؤوليات التخطيط و بناء الفريق و ذلك من     

خلال إختيار أعضاءه، و الصفات الواجب توفرها فيهم، و كذلك مهمات كل منهم، و عدد 

  .يرها من مسائل البناء و التنظيمهؤلاء الأعضاء و غ

  :مهارة الرقابة - 13-10

تعد الرقابة من الأمور الأساسية و الضرورية في علم و فن الإدارة، نظرا     

للوظائف التي تحققها من خلال عملية ضبط نشاط المؤسسات المختلفة و التأكد من سير 

لذلك فإن الرقابة تتصل  و" نشاط هذه المؤسسات في الشكل المطلوب و المخطط له سلفا 

بالعملية التخطيطية في الإدارة و تتمثل أهم وظائفها في الكشف عن مواطن الخلل                    

  61".و الانحراف و معرفة السبب و المتسبب في ذلك 

  :مهارة القيادة - 13-11

يعتبر فن القيادة، التأثير على الناس لكي يمارسوا أعمالهم برغبتهم الكاملة لتحقيق     

  أهداف الجماعة، و القائد في سبيل ذلك عليه أن يكون في المقدمة ليبين الطريق للناس 

و يكون القائد ملما إلماما "و لكي يقود و يدفع الجماعة نحو العمل و تحقيق الأهداف، 

لتابعيه، على أن يؤثر عليهم عن طريق معرفة مصالحهم و حاجاته بالخصائص الفردية 

  62".بهدف الحصول على إحترامهم، و على أكبر إنجاز ممكن منهم و من خلالهم
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  :العملية الإدارية الرياضية -14

و تبرز " إن للعملية الإدارية وقع واضح لسير أي مؤسسة أو نادي رياضي،     

    63"مقومات تجنب الشخص الوقوع في مشاكل قدر الإمكان أهميتها فيما تتضمنه من 

  .و من هنا يمكن تحديد أهم العناصر الخاصة بالعملية الإدارية

  :  Analysing - التحليل  - 14-1

  :تحليل كل ما يتصل بعمل النادي أو المؤسسة الرياضية    

  و يشمل عدد الأفراد العاملين بالمؤسسة الرياضية و مسؤولياتهم  :الأفراد •

 .و اختصاصاتهم و كفاءتهم و علاقتهم ببعض و مشكلاتهم

  كل ما بالمؤسسة الرياضية من أجهزة، و أدوات و ملاعب و إمكانات  :الأجهزة •

 .و مدى صلاحيتها، و كفايتها بالنسبة لعدد الأعضاء و الممارسة

الميزانية السنوية للمؤسسة و توزيعها على البنود و مدى كفاية  :الميزانيات •

الميزانية المخصصة لكل بند، طرق الصرف و الإعانات المتوقعة، و مدى كفاية 

 .الميزانية بالنسبة لمصروفات المعهد الرياضي أو المؤسسة

لحكومية علاقة المدير بمجلس الإدارة، بالرئاسة الإدارية و الفنية بالجهة ا :الرئاسة •

 .المسؤولة

  علاقة أعضاء مجلس الإدارة ببعضهم و علاقات العاملين : العلاقات الداخلية •

 . و الأساتذة و المدربين ببعضهم، و علاقات المدير أو رئيس القسم بالسابقين الذكر

علاقة النادي أو المؤسسة الرياضية بالهيئات و المؤسسات : العلاقات الخارجية •

اهم مع المؤسسة في تحقيقها لأهدافها، و بصفة خاصة الهيئات الخارجية و التي تس

 .الخاصة بالبيئة و المجتمع، و الخدمة العامة
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علاقة المؤسسة الرياضية بأجهزة الإعلام المختلفة، و اتصالاتها بجميع  :الاتصالات •

الأجهزة و الهيئات ذات العلاقة مع المؤسسة، و مدى سلامة و صحة الطريقة التي 

 .هذه الاتصالات تتم بها

الهيكل التنظيمي للعاملين بالمؤسسة و هل يتفق مع الأسس العلمية، و هل  :التنظيم •

 .يتناسب مع الاختصاصات و المسؤوليات المحددة لكل عامل

القانون الخاص بالتربية البدنية و الرياضية أو الشباب و الرياضة، لوائح  :القوانين •

الرياضية و وزارة التعليم العالي، و وجودها في النظم الأساسية للاتحادات و النظم 

 .المؤسسة و فهم العاملين لها

و يقصد بذلك ما قام به المدراء السابقون من أعمال و مدى  :الخبرات السابقة •

 .تحقيقهم لأهداف المؤسسة الرياضية و ما صاحب ذلك من السلبيات و الايجابيات

  : تحديد الأهداف - 14-2

يمكن تصور بعض الأهداف التي يمكن تحقيقها في ضوء في ضوء التحليل،     

و من الطبيعي أن تكون هذه الأهداف مبدئية غير " المعلومات التي تم الحصول عليها، 

، ثم يبدأ هذا المدير في عرض هذه الأهداف 64" واضحة من حيث الصياغة أو الترتيب 

باعتبارهم أصحاب خبرة في هذا على العاملين معه لمناقشتها و تحديد ما هو قابل للتنفيذ، 

المكان  و بعد تحديد هذه الأهداف يتم وضعها في أولويات و إعادة صياغتها من جديد، 

بحيث تكون واضحة و مفهومة من الجميع و بنفس المعنى، و بذلك تكون هناك أهداف 

محددة واضحة مفهومة ، تحتاج إلى وضع الأسلوب التنفيذي لها ، و هذا ما نسميه 

  .خطيط لتنفيذ الأهدافبالت

  

  :التخطيط - 14-3
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التخطيط هو البحث عن أفضل البدائل لتحقيق كل هدف في مدة معلومة في حدود     

ماذا ؟ ، لمن ؟   : الإمكانات و الظروف المتاحة، أي الإجابة على ستة أسئلة محددة هي 

  أين ؟ ، بكم ؟ و متى ؟

يط على المسؤولين أو مجلس و من الطبيعي أن يتم عرض نتائج عملية التخط"     

الإدارة و هي في هذه الحالة تسمى خطة، أي أن نتاج التخطيط هو خطة  ، و من 

الطبيعي أيضا أن يتم الموافقة على الخطة من مجلس الإدارة في موعدها ، أي قبل الموعد 

 المحدد للبدء في التنفيذ ، و من الجائز أيضا أن يؤجل قرار مجلس الإدارة إلى اجتماع

قادم        أو يطلب تعديلات أو تغييرات بالخطة ، و في هذه الحالة يجب إعادة دراسة 

جدولة الخطة و تغيير المواعيد بها وفقا لموعد إتخاذ القرار، إلا إذا كانت هذه الخطة 

ترتبط بمواعيد خارجية تتطلب التنفيذ في مواعيد معينة، و هذا ما يجب مراعاته عند 

  65".اتخاذ القرار

  : Decisionالقرار   - 14-4

القرارات هي جوهر العملية الإدارية و خصوصا في المؤسسات الرياضية، و إن     

الفاعلية و الكفاءة و التي يتخذ بها المديرون و الرؤساء قراراتهم تحدد بدرجة كبيرة 

التي  فاعلية و كفاءة العملية الإدارية التي يقومون عليها في أعمالهم، فكلما كانت القرارات

  يتخذها مجلس الإدارة للمؤسسة الرياضية واقعية و تهتم بالمصلحة العامة للمؤسسة 

و أعضاءه كانت قابلة للتنفيذ، و يجب أن يكون واضحا لكل متخذ قرار أن هناك أركانا 

  .أساسية للقرار

  فكل قرار له بواعثه و أسبابه و التي ينبغي أن تكون وليدة الحاجة الواقعية  :السبب  -أ

  .و ليس من الضروري النص على السبب في صدور القرار

لا يكفي أن يعبر القرار عن إرادة الإدارة ، و إنما ينبغي حمل و نقل هذه : الشكل - ب

تعلق الشكل هنا بمظهر القرار الإرادة إلى الذين يمسهم القرار أو يقومون على تنفيذه، و ي

  ).كتابة ، شفاهة ، ضمنيا (الخارجي و الإجراءات المتبعة في إصداره 
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  .بمعنى صدور القرار ممن يملك سلطة إصداره بالأصالة أو التفويض :الاختصاص -ج

  .يقصد بها مشروعية موضوع القرار و الأثر القانوني الذي يحدثه :المشروعية -د

  و يفترض أن يكون لكل فرد أو مدير في المؤسسة غاية يهدف إليها :  الغاية -هـ

 .و نتيجة يسعى لتحقيقها، و هذه الغاية يسعى أن تكون في إطار مصلحة عامة

 

  
  

  :التنفيذ - 14-5

يخضع تنفيذ أي خطة إلى تقسيم المهام الرئيسية إلى مهام فرعية و توزيعها على     

  .مهمة ، إسم القائم بها، موعد البداية ، موعد النهايةالمنفذين موضحا بها الواجب أو ال

و مثال ذلك عند تنفيذ بطولة أو دورة رياضية، فإن المهام تبدأ بتحديد موعد "     

البطولة، و عدد الفرق المشاركة، و الملاعب المستخدمة، و الميزانية المتاحة، و عادة ما 

ولة، ثم يحدد أسماء اللجان المعاونة و توزع تقوم بذلك اللجنة المنظمة أو اللجنة العليا للبط

عليها المهام و تبدأ كل لجنة في وضع خطة تنفيذية لتنفيذ واجباتها على أن تكون متفقة مع 

         66."الخطة العامة و توقيتها 

  :المتابعة - 14-6

 و تعني المتابعة هنا، التأكد من تنفيذ كل الواجبات بطريقة سليمة و محاولة إكتشاف    

أي أخطاء في الموعد المناسب لإيجاد السبل لحلها، فإذا ما تعرضت لجنة الملاعب لأي 

مشكلة خاصة بإعداد ملعب الافتتاح عليها إخطار اللجنة المنظمة أو اللجنة العليا لدراسة 

هذه المشكلة و حلها أثناء الفترة المحددة للتنفيذ حتى يمكن إنهاء الواجبات المحددة في 

  .مواعيدها

  :التنظيم - 14-7
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التنظيم هو وضع كل شيء في مكانه ، كل شخص في مكانه ، ثم إيجاد علاقة بين     

  الأشياء بعضهم ببعض، و الأشخاص بعضهم ببعض، و مثال ذلك السيارة التي يتم فكها 

و عرضها في إحدى الصالات، هل يمكن أن نطلق على هذه الأجزاء بأنها سيارة بالقطع   

  .من وجود جميع أجزاءهاأكيد لا، بالرغم 

  :إذا نستطيع القول أن حتى يكون التنظيم ناجحا يجب مراعاة       

  .تحديد و توزيع المسؤوليات و تقسيم العمل -

 .إتفاق المسؤولية و السلطة اللازمة له -

 .نقل القرارات إلى خبراء الهيئة سواء من أعلى إلى أسفل أو من أسفل إلى أعلى -

  .صالاتتوفير نظام معلوم للات -

  :المعلومـات - 14-8

المعلومات و البيانات من العناصر الهامة التي يتم على أساسها التخطيط و التنظيم      

و المتابعة بما يخض تنفيذ كافة المشروعات سواء كانت رياضية أو غير رياضية بصورة 

سليمة متكاملة تحقق الأهداف المرجوة، و المعلومات و إن كانت ضمن عناصر العملية 

م الجدي بظاهرة المعلومات ظهر مع منتصف القرن التاسع عشر الإدارية ، إلا أن الاهتما

بظهور الجرائد و نظم الاتصالات، و تطورت عبر السنين إلى أجهزة النسخ المصغر، من 

ميكرو و فيلم و ميكروفيش، و إلى الحاسب الآلي واستخداماته الحديثة و ربطه بالشبكات 

المجال الرياضي شأنها شأن أي مجال  الدولية للمعلومات، و عموما  فإن المعلومات في

  للتنمية، و التطوير، و بدونها يحدث السكون و الجمود   آخر تعتبر العنصر المحرك

  .و التخلف

و كثيرا ما نجد مدير المؤسسة الرياضية أو مدرب فريق ما يعتمد على ما لديه من        

ض أن المعلومات معلومات تساعده على وضع الخطة، و في بعض الأحيان ينسى البع

متغيرة باستمرار أي أنها تتطور و تتبدل من يوم لآخر، و على ذلك فإن المدير أو أي 

إداري عليه أن يسعى باستمرار للحصول على المعلومات الحديثة، و في كل الحالات 

  :يجب أن يتوافر في المعلومات ثلاثة جوانب هامة هي



  .أن تكون المعلومات من مصدر موثوق به -

  .أن تكون المعلومات هامة -

  .أن تكون المعلومات حديثة -

  : فن قيادة الأفراد - 14-9

  و يقصد بذلك كيفية تعامل الإداري أو المدير مع باقي طاقم الإدارة أو التدريب    

  و مجلس الإدارة، و الأعضاء، و توضح معظم الدراسات الحديثة في مجالات علم النفس 

شخصية القائمة على ميدانه يمكن للمجموعة أن تحقق أفضل أن العلاقات ال" و الاجتماع 

النتائج إذا حسنت العلاقات بين أفرادها، و هذا خير دليل على تفضيل العمل الجماعي عن 

   67 "  .العمل الفردي 

و عند التعامل مع الأفراد، يجب أن نسأل أنفسنا عدة أسئلة مهمة، تجعل عمل     

  :المدير هادفا و متكاملا

  و الفرد ؟من ه -

  ماذا يستطيع الفرد ؟ -

  ماذا يريد الفرد ؟ -

  :نظريات الإدارة -15

تعد النظريات التي صيغت و أعدت في مجال الإدارة التربوية الرياضية من بين     

  .العمليات و المحاولات المهمة، التي لها أثر في تحقيق نوع من التقدم في هذه المجالات

و من أهم الشخصيات التي تطرقت و غاصت في هذا الموضوع نجد أستاذ الإدارة     

بجامعة كاليفورنيا، ومن أهم ما نشره من )  harold koontz –هارولدكونتز ( العليا 

  68".غاية نظرية الإدارة " مواضيع نجد عنوان 

تحتوي   و من أهم ما جاء به في هذا العنوان هو السعي إلى صياغة نظرية للإدارة    

  :و تأخذ بعين الاعتبار عدة عوامل منها
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  .أن تتضمن قدر من المعارف التي تجعلها قابلة للتطبيق الإداري -

أن تكون النظرية مفيدة و تحسن في أساليب التطبيق، و الأخذ بعين الاعتبار آراء  -

  .الممارسين و الإداريين

  .ةلا ينبغي أن تضيع النظرية في خضم التعقيدات اللغوي -

ينبغي أن تعطي النظرية توجيهات للباحثين و الراغبين في التعليم، توجههم نحو تحقيق  -

  الكفاية 

ينبغي تعريف النظرية بأن ما تتضمنه من معارف ما هي إلا جزء في عالم المعرفة  -

  .الواسعة العريض

  :نظرية الإدارة كعملية إجتماعية - 15-1

إجتماعية، أحدث النظريات الإدارية في الوقت تعد نظرية الإدارة على أنها عملية     

الحاضر، و هي تعتمد على معالجة السلوك الاجتماعي للمؤسسة في إطار منظم إذا 

  اعتبرت الإدارة نظاما إجتماعيا يضم صنفين من الظواهر المستقلة من حيث المظهر 

  :و المتداخلة من حيث المضمون و هما 

  ).البعد التنظيمي( و توقعات و ما تحقق من أهداف المؤسسات و ما تتطلبه من أدوار  -

  ).البعد الشخصي( الأفراد و ما يمتلكون من حاجات و رغبات و طموحات  -

و يتم من خلال العملية الإدارية التفاعل بين هذين البعدين وكلّما كان هناك توازن "     

لمطلوبة للاثنين بدرجة في عمليات التفاعل بين هذين البعدين تحققت الأهداف والتوقعات ا

   69 "  .عالية 

  :نظرية الإدارة كعملية إتخاد القرار - 15-2

تعتبر هذه النظرية القرار الإداري أو الفني أساس العملية الإدارية، بل أن نجاح     

المؤسسة في تحقيق أهدافها وفقا لهذه النظرية يعتمد بالدرجة الأولى على الطريقة التي 

  :القرارات و تصنف هذه القرارات كالتالي تصاغ بها

  .و أساسها الوظيفة الرسمية التي يمثلها الفرد: قرارات مهنية -1
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  .أساسها الفرد نفسه كإنسان لا كموظف: قرارات شخصية -2

تلك القرارات تتعلق بالسياسة البعيدة المدى للمؤسسة و هذا النوع : قرارات رئيسية -3

وقت طويل للصياغة و ذلك لتشعب العوامل المؤثرة فيه و التي من القرارات يحتاج إلى 

  .يجب على الإداري مراعاتها و دراستها بدقة

  .القرارات التي لا تخرج عن نطاق العمل: قرارات روتينية -4

  :نظرية الإدارة كوظائف - 15-3

و يعتبر هذا الاتجاه عبارة عن وظائف مترابطة بعضها بالبعض، يؤثر كل منهما     

  .التخطيط ، التوجيه ، التنظيم و الرقابة و التنسيق: الآخر مثل في

و تعتبر هذه النظرية أن العمليات الإدارية ما هي إلا وظائف و كل وظيفة تهدف     

من ورائها إلى تحقيق الأهداف الموضوعة للمؤسسة بكفاءة عالية ، كما يوضح في الوقت 

إذا نجح القائد في القيام بأي منها نجح في نفسه أن هذه الوظائف مترابطة ببعضها، بمعنى 

  .القيام بالباقي و العكس صحيح

  :نظرية الإدارة من منظور علم النظم - 15-4

و يعتبر هذا الاتجاه الإدارة نظاما تحدده مدخلات و مخرجات و بينهما العمليات     

  التوقعات الإدارية و تتكون المدخلات من أنماط السلوك، و أداء الأفراد و التفاعل و 

و يلاحظ على هذه المدخلات أنها خاضعة لسيطرة الرجل الإداري، و يمكن التحكم فيها 

أما مخرجات العملية الإدارية من منطق هذا المنظور، فهي تنحصر في المنجزات أو 

  .الإنتاجية، الروح المعنوية، التكامل: النتائج مثل

رسمي للمؤسسة الوظيفية، المكانة البناء ال: أما العمليات الإدارية فهي كالتالي    

  .الغرض، تركيب الأدوار، المسؤولية ، السلطة و العمليات

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  :خلاصـة

لقد حاولت في هذا الفصل إلقاء الضوء على الجوانب الهامة من الإدارة الرياضية     

بنظريات الإدارة ، و يمكننا أن نستخلص مما سبق أن  بدءا من الإدارة العامة و انتهاءا

الإدارة عامة و الإدارة الرياضية خاصة، تهدف إلى تحقيق أهداف عامة تتصل بتنفيذ 

السياسة العامة للدولة، أما الإدارة كعلم له أصوله و أسسه و مبادئه شيء حديث من مواليد 

تايلور " العلم و هو العالم القرن العشرين و الذي ظهر بظهور أحد من رواد هذا 

و بناءا على ما تقدم فإنه هناك تداخلا و تشابكا في المفاهيم الإدارية التي سبق " فريديريك

  .الحديث عنها و هذا أمر طبيعي، فالتداخل و التشابه من سمة علم الإدارة

و مما سبق يتضح لنا أن الرجل الأول المعني بالإدارة هو المدير الذي يعتبر     

محرك الأساسي لها من خلال الأدوار التي يؤديها في إدارته و هذا يعتمد على ال

خصائصه و مهاراته و صفاته، و يتضح أيضا أن منظومة المتطلبات الفنية للمدير 

الرياضي العصري شبكة ديناميكية متفاعلة الأجزاء تتكامل فيما بينها لتحقيق المتطلبات 

ذه الشبكة ينفرد بخاصية من الخصائص الفنية التي الفنية للمدير غير أن كل جزء من ه

تميزه عن غيره من الأجزاء الأخرى للتعبير عن إحدى المتطلبات غاية الأمر أن تلك 

الأجزاء معا تشكل المتطلبات الفنية لمدير المؤسسة الرياضية، كما أن التنمية المستمرة 

مجالات الإدارة و كذلك تطوير للمدراء و إحاطتهم بالنظريات و الاتجاهات المتطورة في 



و تفكيرهم ستمكنهم من الحركة و المبادأة و الابتكار في التعامل مع  أنماط سلوكهم

  . المستجدات و إحداث التغيير و التطور
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ا���-b,ن �� )A? ا��(` ا���� � إ4���س و اس�*�رة 
*w ا��*A,��ت و ا��*�رف            


�Xت إدارة ا>)��ل أو ا'دارة ا�*���             و ا��(�ه�? ا���ت��8 
����Nدة ا'دار��، � ��

و �.�و�� ت��N��8 �� ا��
�ل ا���� � )KA ا��Nدة ا���� ��: و ا���f1�"� KA( >A -,ل 

 ���� ?���
أ�
^ ا���� ����رس� ا���8A و اخ���ر و تC,�: ا��Nدة و ا���lو��: ، و �: 

t�A� hAهl� آ2ا�� �xL� ي�ا� �� ���س�� ا�lس��ا��l���
 :�A��*ا� ^��� KA( ��M.  

1- 	�
  :         م���م ا����دة ا�
ی�



�: ا��(�ه�? ا���آ�� ا��� ت�}�: ا�*��� �: )  Leaden ship  (�*��� �(�,م ا���Nدة   

��
 �Mt�ى و ت�ا>خ �� ���� �  . ا����x�ات ا����اخ�A، و ا��� تMl� آ

  Mt�ا� KA( رة�Nا�� �� ���دة ا���Nآ�� ت*�� ا� ��Mt�:، آ��آ��ت ا|خ,Aس �� ��

ا���ر
�: )KA ا�S)��:، أو رؤس�ء ا>���� )KA ا���ر
�:، أو ��راء ا��lس��ت ا���� �� 

                    hؤوس��و � �ا���� :�
 �)KA ا>س�ت�ة و ا�*���A: �� ا��lس�� ، إذا ه� )���A ت�,اص

�
ه�ت و ا��*A,��ت و ا��*�رف، �: أ�� أو أ��اد ا��lس�� -�o  ����د�,ن ا>��Cر، و ا'ت

إ�
�ز ا����م ا��,آ�A إ���? و ت*�� ا���Nدة ا�ّ��� �� أ�}� آ� �: ا'ر��د و ا��,��h ر�� ��       

و إت�-� ا�(�ص ��A#�"�: �� ا��
�ل ا�ّ��� �، و ا���Mt� �� ا|خ��:                       

� f� ,م ، و ت��r� قS8�'[و ا����درة   و ا��ا�8 ?��*.  

STOGDILL (70س�
�ل  ( )ّ���� * 
 ،  ���A*ث ا��.
ا��ي �*��� �: 
�: ا�ّ�واد �� �
�ل ا>

��وط أس�س�� ت*���  �ور�� �,�,د  �MSM ��� ا���Nدة ا�ّ��� ��  إ�K أنّ  ه��ك )KA ا>4

      :  ا���Nدة ه� 


���*w ا|خ� ) �: �#"�: أو أآb� ( و�,د ���)� ر�� ��  - ?�{*
  . ��ت��8 

- ?���
  . و�,د ���� �L��آ� 

-  �(��
  و�,د إخ�Sف أو ت���2 �� ا���lو���ت ا���NAة )KA )�ت[ آ� ��د �: ا�

 * :� �أ��� �: ا�����[ 
�: ا���راء و )   ��FRISTSE – FIFNAR(�� و ����` ( ت*��k آ

ا��,ادي، أو ا��lس��ت ا�ّ��� �� و ا���رّ
�:، أو ا>س�ت�ة و ا��#�ّ"�: �� ا��
�ل رؤس�ء 

  " .ا���� �، أي 
�: ا>��اد و ا�
��)�ت و �.��? ��A,غ ���� ��L,دة 

 * k��*ت ) �  ���),م ا���Nدة ا�ّ��� ��  COONS  (1958و آ,�`  HEMPHILه�(

  :و ا��ي ��! )KA أنّ ا���Nدة ه� 


�,��h أ��8L ���)�� ر�� �� �: ا>��اد ت
�\ ه�ف �L��ك  سA,ك ا�(�د"  h���4 ��(  

 ?���
".71  
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 إ��اه�� حّ-�د  -  *� .��5��. 45، ��,+ س	? ذآ�>، صت:	�9�ت ا7دارة ا��  
71 
Bت ، ح�Bّ�� Cض  -  DE Cوا�دارةح� ��FG
���5، ، ا��
 ا�
���� ا�	���H وا��� �I، ا�9�ه�ة، Hب ا���
. 112، ص1999دار ا��  



�: ا���Mt� �� ا>�#�ص و ت,����? 
8��K�ّ��� ���*� �N " أّ��� : ت*��k ��رس� ا���Lة * 

�*�� آ�7 ��)�ت�? و ا-��ا��? و و�1X? و ت*�و��?، �� س��� ا�,ص,ل إ�K ه�ف 

:�*�."72     


��,��Xت ا���.�ة ت*��k إدارة ا�*  �b��.ط : " #��� ا��L� KAا�(ّ*�ل ) ��Mt���
ت#�! 

  ".ا�
��)� ، و ت,����� �., ا���ف و ا��*� ��A,غ ه�ا ا���ف 

ا�*���A ا��� " ا���Nدة 
���t    1998،  1992)  �*ّ�ف �.�� )Sوي(و�: ��-�� أخ�ى * 

ه� ���*�? 
���� ص�دN� ,.� �4,م ���� ��د �: أ��اد ���)�� ����� 
�,��h سA,ك أ��اد

?���
  73 ."ت.�N[ ه�ف �L��ك 

و ���#A! �: ا��*�ر�k ا���
�N أن ا���Nدة �� ا��
�ل ا���� � ه� ا�*���A ا��� �N,م       

أوا>)}�ء  
�� ��د �: أ��اد ���)� ر�� �� ����� 
�,��h سA,ك ا>��اد ا���� ��:

���

��)� ا���� �� �: أ�� د�*�? A� :��{ا���?���
  .� ص�د�4 �., ت.�N[ ه�ف �L��ك 

و)KA ا���? �: ه�\ ا��*�ر�k ا��.�دة ��(�,م ا���Nدة ا���� �� ��` س�� ا��.��� و�4 

 KA( �){� h�< ,ق آ������آ�ن أي ��"7 � ��� �N� ،Uا���ر� �� KA( \��*� kA�اخ

�-S8اص h2 إ����ف �� ت.��� �� �S�خXا ا��1، و�4 أدى ه�Nص(� ا� h�-دة "  ص���Nا�

  " .ا���� � 

2-  �
  :م���م ا����� ا�
ی�

)KA آ� ��د �� أ�� " "C��sportleader: ت*��k ا��1�N �� ا��
�ل ا���� �        

 ��A�*
� �lس�� أو ����� ر�� �� أو ���)� ا�(��[ ا���� �، و ا��ي �N,م CLت �(���

h��,�ف د�*�?    ا���

���� ص�د�4 �., ت.�N[ ا>ه�اف و ا���Mt� KA( سA,ك 
��N ا>��اد 

  .ا���� �� ا��L��آ�

و)KA ذ�C�� s: ا)���ر ���� �lس�� ر�� ��، أو ر�1` ���[ أو ر�1` �4? ���*�       


� �1�4 أو ��رب ���[              �b�

�� ا������ و ا���� ��، أو ���� �*�� ر�� �، ����
 �"�#�

 �
�b�
�1�4، وهC�ا �
� أن أ�,اع و��ات7 ا���Nدات ���,)� أو ���� ات.�د ا���� � �� دو�� 

                     h�8A�1�4 س �Cس�� أو ���)� ر�� ��، و�l� أو ����� �و��*�دة �� آ
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 �8Aو ا��� ت.�د خ8,ط ا�� ،���� �C� ������ا� �Cا��.�دة و ا��� ������ ا��� hو���تl�� و

line of authority  ى ��4دي,��� �C� ������
:�*�.  

      h��( o�-)ويS( :�- ��.�" :( h�,� ي�ا� �� ���ا� �(��
)KA أ�h ا�(�د �� ا�

 KA( ��Mt�ذ و ا�,)�4ر �: ا�� �أآ� sA�ا��� ت� �� ���ا� �(��
��
و���[ ا>��8L ا���ت��8 

   74".أ��اد ا�
��)� ا���� �� 
����Nر�� 
�x�\ �: ا>��اد

 

  

  

3- 	�
  : أ����� ا����دة ا�
ی�

             :�*
���#�م ا��Nدة �� ا��
�ل ا���� � �� �},ن ا�*���A ا���Nد�� �� س��� ��4دة ا���

 :��(Sة أو ا��ؤوس�:، أوا>س�ت�أو ا��...     h
� �1�4 أسA,ب خ�ص Cأس���7 )���ة و� ،Uا�


��,�ّ�، وا��� ت*C` سA,ك و ت"���ت ا��Nدة 
",رة وا .� و�4  ����-S� :C�� ��و ا�

) آ��ت ��(�: ( ��: ذ�s �� ا�*��� �: ا��راس�ت �� ا��
�ل ا���� �، و�: 
���� دراس� ت

 :� �ه,ا�< (و) lippet ����<( �� اواخ� ا����MSbت �: ه�ا ا�N�ن و�4م 
���ا��1 آ

white  ( دة�NA� ������

*w ا��راس�ت ا>خ�ى ا��� أ���< 
*� ذ�s، وخ�ص�  s��وآ

� ��(ا���� ��:، وا��� �4م Lرك أ�Anshel (A� ���� ��"�#A�
  : 75ا>س���7 ا���Nد�� :  �

-  ��,8Aدة ا����Nا�  

 ا���Nدة ا��A,آ��  -

 ا���Nدة ا'������ -

-  � ��4دة )�م ا���خ

� ا��(C� وا��,�h وا�7AN ا���
w ا��ي ���^ ا�.�,�� ��      N*ء ه, ا�kC�1 ا��Nأن ا� ��
و

��h ��,د ا|خ��: و ا���Mt� ���? و �� سA,آ�? ��ا��: و�C,��ت ا������ �: خSل ت,

����1�N ه, ا��ي ��h�C ت.}�� ا�*���A: ت.< ��4دتh ���ل أK"4 �� �� وس*�?، و آ� ه�ا 

 Kس,اءا : " �*,د إ� ��N�N.,ة ت��ا>ه�اف ا�� ، ����*� ا���Nدة و �}�,��� ، e�وف ا�*�
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75 .21ص ،1980د��-	� .  100ا��Hد ��DO،�-�، ا��9�دة ا7دار��، دور�� ا�-9:+ ا������ �BD�Dم ا7دار��، �	Hا��ح-�ن -    



، و ��L� أ�}� أسA,ب ا���Nدة  76" آ��< ت������ أو �#"�� ��A�ؤوس�: و ا��Nدة وا>��اد 

h�)�eة ���م و�� . إ�j�� K ت"�ف ا��1�N أو ا���1` )�� ���

 :� ��� ه�ا ا�#",ص و ه, أن ه��ك ��اً ) ���ت ( و ) ت����,م ( وه�ا �� أ��ر إ��h آ

  : ���ّ�ا >س���7 ا���Nدة و ا���C: إت��)�� -�7 ت�رج �.�د آ�|ت�

-  �.A� ��Cا��� ��#"��، N� ?M,م 
�.��� ا���ا1 �1�N�1` أو ا��A� ن,C� ا�وه �ACLإدراج ا��

 sن ��? أي رأي �� ذ�,C� ؤوس�: دون أن�ا�� KA( h�S(ار ا����س7 و إ�Nات#�ذ ا� ?M.  

-  hؤوس�: إ��� �.�ول إ��4)�? أ��ا�� KA( وض�)� `�� h�Cد�� و��ن �,C� ار�Nات#�ذ ا�

:�
 :� � .ا�N�ارات وذ�s إن آ�ن ه��ك ا)��اض ا>�}

  �C,ن ات#�ذ ا�N�ار ��د�� و�h�C �.�ول إ��4ع ا>��اد 
h �^ إت�-� ا�(�ص� ����ول  -

 .ا�����L4، وه�ا �,ع �: ا���Mt� ا��x� ا������ )KA ا�N�ارات 
������ ��A�ؤوس�:

       sوذ� �L4���� :ؤوس��ا�� KA( تSCLض ا��, ,)�ت و ا���ات#�ذ  ه�� ��? ) ��4

ا�N�ار، وا��ي ��زال �� �� ا���1` و�C: �^ ��ا)�ة أراء ا���ؤوس�: ��� �,�� -��� أآ�� 

  .��A�ؤوس�: 

-  ،o�- :ؤوس��^ ا��� �ا>� �L4��� ?��" ار�N�8 ات#�ذ ا�Aس :Cن ��? -[ ا����ؤل و�,C�

�Mt�ا� w*
� ا������ �� �� ا���1` ا��ي ��([ �^ رأي ا��
�,)�، ���C� s,ن ��A�ؤوس�: 

  KA(".77 ا�N�ارات


ى -4�  : ا����دة و ا����ه�  ا�


*� أن ت8���4 إ�K ت.��� �(�,م ا���Nدة ، إرت���t أن �.�د 
*w ا��(�ه�? ا��� ��ى أن   

 �
  .ا'دارة ، ا���1س� ، ا�2ّ)���: ه��ك خ�8A �� اس�*�����، و �: 
�: ه�\ ا��(�ه�? �

و ا'دارة آ�A��ن ت�Xن )KA �(` ا��Lء ، ��� أن  �A,ه�A ا>و�K �4 ���وا أن ا���Nدة  

� و أ)��N أن ��ه�ا ا')��Nد ��� س�A? ، إذ أن ا���Nدة �2ء ه�م �: ا'دارة ��� أ)? و أ

� ز��دة )KA ذ�s ا�����? و ا��j�8# و ا���ا��4 �Lت ��� ، jN� ن ت,����ت,Cت.  
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5��.56، ا�دارة �
 ا�-�Hان ا��  
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و ا���1س� ��>�� أآb� ت*��Nا �:  ا���Nدة. أّ�� إذا -�و��� ا��(��[ 
�: ه��: ا��(�,��:   

ت*� �C�ة ا�ّ��1س� ���4 : " 
�: ه��: ا��(�,��: 
h�,N )  1984)�,دي ( س�
o�- hN �(ّ�ق 

  78".و 4,ة ت������ خ�ر��� ت�(2ر 
*��ا و خ�ر��� ): ذات�� و�#"�� ا��1�N ا'داري 

إذا )K�*�  KA ه�ا أ��� ت(�ض �� � إ�2ا��� و رس��� )KA ا>ت��ع، ��� ت*���  

ا���8A ا��#ّ,�� ��� �: ��ف ا���8A ا��س���، أ�� ا���Nدة -��h دا�e  ��� ��1ه�ة سA,آ�� 

    hت�)"
ت������ إ����)�� ت���� أس�س�� و �"�ره� �: ذات�� و �#"�� ا��1�N ا'داري 


�,)� �: ا�N,ا)� ا��
�دة � KA( ���*�1س� ��� ت��1 �� ا�����?، أ�� ا��Nت ا�����Cو إ�

ا��� ت��? ا�*�4Sت 
�: ا���1` و ��ؤوس�h، أ�� ا�2)��� ��*�ف إ��ا��1 -�7  أرآ��ن 

)ACKERMAN 1985 ( �1   و�Nا� ��"#�
�,)� ا�#"�ل ا�2)���� ا��Cرز��ت�� �� �  ،


,اس8��? ): ر �        و  hأه�ا� ]�N.ت KA( و ،h�*
ا��� ت��*h �: ا���Mt� ا����� )KA ت�

و )KA إ4���ع أ��� أه�ا��? ا�#�ص�  ���ا ا��*��f ,� k ��� أن  ��7 خ��� �: �����?

    h(أت�� KA( ��Mt�ا�2)�? و ت��)�\ �� ا� ��
� �: أ��Cل ا���Nدة ، ����ز C�ا�2)��� ه� 

�L4��� ون�
  .و ت�(�� ا>وا�� 

   h�� ت�إذا ت,� ،hؤوس��^ �� �ا���� ��
 KA.�� أن :C�� ���(2ن ا�t
 !A#��� و

�#"��h ا���رزة
*w ا���� Kإ� ��� '�
 ��Mt�ا'��4ع، ا��.(�2، و ا� KA( رة�Nا� �b� ت.  

5- 	�
  :ا����دة ا�$
#�ی	 ا�
ی�

   ���( �)"
� �lس�� إ��� ���^ ���8*� ا���Nدة ����، ��� L� ح أو�
�: ا��lآ� أن �

� )A? و �:، ا�*A? ��,�� �� ا��.,ث و ا��راس�ت و �"�در ا��*��� ا����,)�، أ�� ا�b���� :)

  .�� خ��ة ا��1�N و ���رتh �� اXس�(�دة �: ا�
��7 ا�*��A �� ���ان ا����8[

و ا���Nدة �(�,م )�م، ��� ا���Nدة ا���
,�� ا���� ��، ا��� �C,ن �.,ره� ا���Lط   

� �: أ��Cل ا���Nدة، �N,م C�ا���
,ي ا���� � ا��ي ��? �� إ��ر ا�����? ا���
,ي و ه� 


�� ا��1�N �^ أ) ��,
}�ء ا�
��)� ا��� ت�Lرآh �� ا�*���A ا��*����A ا���� �� أو ا���

��"#�  ا���� �� ��.�N[ أه�ا���، و هC�ا ��C: ا���� إ���� )KA أ��� دور إ����)� و س�� 

  :و )���A سA,آ�� و �: ه�� ��C: ت*��(�� )KA أ���
                                                           


Bت ح�B�� Cض، ��,+ س	? ذآ�>، ص   -2DE C114ح�.  
 



  �� ت*��A�( ����A ��4د�� تN,د ا�N,ى ا�*���A �� ا�*���A ا���
,�� �� �lس"   

و ت,����� �., ا>ه�اف ا���
,�� ا��*����A س,اءا آ��< �*���� أو ر�� �� أو إ4�"�د��   


�: أ��اده� 
8��Ml� �N�ة ت.N[ ت*�و��? و ر�^  �(����Xا �أو ���ه�، و ت.��: ا��(�)

 ��Cو ت��س �(��

��ء ا� KA( ����.ا�� ^� ،:C�� �- K"4أ K79".���,ى أدا�1? إ�  


.��b ه�ا ه, ���� ا��lس�� ا���� �� �: �*�ه� و    �� \�"N� ي�ي ا�,
ا��1�N ا���


��*�ت ا�
2ا1�����
 .ر�� �� أو أ��4م ا���
�� ا������ و ا���� �� 

  

  :و'��& ا����� ا�
ی�
� ا�$
#�ي -6

إن �: أه? �� �
7 أن ��,�� ��ى ا��1�N ا���� � و ا���
,ي �� �(` ا�,4<، ا��Nرة   


7A ا�(��1ة )KA ت���� �CL
 ��,
�lون ا��lس�� ا��*����A ا���� ��، وا��� �  

 h�A( 7و� s��� �.��� ��

���^ ا�#8,ات ا��� تlدي 
h إ�K ذ�s، و ت��8� ��� sو ذ�

�
� k1�e,\ ا��ه :�
  :ا��,�� )KA ا�,k1�e ا�Sز�� ���s و �: 

ا��*��ة ا���ى ���A�*A ا���
,�� ا��r� j�8#ه�اف ا���
,�� ا���� �� ا�N���� ا���ى، و  -1

]�N.�ا� ��C�� ��*4ن ا>ه�اف وا,Cت o�-.  


�"�در و س��س�ت ا���8Aت ا>)KA، و �"�در  -2 ���� ���*��� ����A*و ^ س��س� ت

 ����t
 ���)� �(��
  أ)}�ء ا�
��)�، و ا����ه�� �� إ��ر �� ت(, h ا���8A ا�*��A و ا�

  .و إخSص

3- � o�- ،���,�,���'ا��A( ا)�� ��)��� إ��ر�
  .C,ن ��1�NA أ��Cرا إ

4- hآ,Aس �� �و ت�� ��Ax��� ���1 و ا��Nة ��ى ا��ا���,� ��,
  .ا�#��ة ا'دار�� ا���

5-   ��
�
��
ا'دارة و ا���(�� و ت.��s ا��(�)� ���(�� ا����س� و ا����ه�، و ت.�N[ ا>ه�اف 

  .و ��Lط

6-  �1�Nن ا�,C� o�- و ا�,س��� ?C.ا)�ت ا��7 �: صL� �4 ���� �8و وس� ��C-  

�(��
          .        و خ��Sت داخ� ا��lس�� و ا�
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 ا�CQB ا����
 ، دار ا�*�� ا����
، ا�9�ه�ة،  -  � ��D�
���، إدارة ا�� H��
 �	Bد و حGRا� H	�1995  142 141، ص.  



� ا��.���� )KA ا����م             -7)C� ��
 t8#ت ا�",اب و ا�X�- �� ب�N*اب و ا�,bا�

�(��
  .و ا�X}��ط �� ا�

ق اXت"�ل 
�: ص���� 
��ء ا�
��)� �: -��4S( oت ا�,د و ا��
�ذب و ا��*�ون و �� -8

�N�<أس� و ا�اك ا��ت ا�.���Cا>)}�ء و إ�.  

ت���[ ا>دوار ا�X���)�� و وk1�e ا>)}�ء �� ا�
��)� و -�: ت,ز�*�� و ا���Nم  -9


�A,ك ا��ور ��  ,ء ا��*���� ا��A,آ�� ا�����A و ت
�7 ص�اع ا>دوار.  

10 - 
� أ)A�A� KA,ك و �4وة -��� >)}�ء ا�b� آ� و,Aذج س,���(��.  


��)� و إس���اره� �� أداء ������ - 11A� 2ر�.  

12 - �-,�A� ���b� 2ب و ر�r� ص,رة.  

-�رس �*���� ا��A,ك ا���� � ا���
,ي ��  ,ء ت*���? ا�ّ��: ، ا�A,اf1 و ا�N,ا��:    - 13

����N�ف و ا��و ا�*.  

14 - ��
A� ب ا>)}�ء�
  .)��.��KA( O ا������N ا�
��)�� و ت���� ا�N,ى ا��� ت

7- 	�
  :م��رات ا����دة ا�
ی�


�: ا����رات ا��� �
7 أن ت���2 
�� ا���Nدة ا���� �� �A,ص,ل إ�K �� ت��� أن     :�

�
� ��,
  : ت"�,ا إ���� �: ت.�N[ ا>ه�اف ا���� �� و ا���

و ه� ا��*��� ا���#""� �� ��ع �: ��وع ا�*A? و ا�C(�ءة �� : ا����رات ا�(��� ا�*�د��  -


(�)��A ، و تC��7 ه�\ ا����رات اس�#�ا h�� ,ب��ا���ف ا�� ]N.� ��
م ه�\ ا��*��� 


���را�� و ا�#��ة و ا���رب .  

- ��(����Xا����رات ا'������ ا : hؤوس��� ^� �  وت*�� �4رة ا�KA( �1�N ا��*��

 ?���
 �(��
 .و ت���[ ��,ده? �� خA[ روح ا�*�� ا�

و ه� �4رة ا�KA( �1�N رؤ�� ا�����? ا��ي �N,د\ ، و���h :  ا����رات ا'دراآ�� ا��",ر�� -


���lس�� و )�4Sت  ke,�4 ا��S( ?�� ت",ر و KA( hو �4رت h1أ�2ا :�
 j
�A��ا


��^ ا��ي ت*�� ��h، و ��C ����8^ ���� ا��lس�� أن ���رس ه�\ ���
 �Cس�� آlا��



� �: ا�,)� 
�*w ا�*��ص� ا�X ءة و ا4��ار�)C
,ه��� ا�Sز�� �*���A ا���Nدة ا����رات 

� �� ا|ت� b��س�� و ا��� تl���
 : ا'دار�� ا���
,�� و ا���� �� 



-  �)���A ا���Mt� ا��� ���رس�� ا����� )KA ��ؤوس�h و ا�,س�1� ا��� ���#���� �: أ�

����A� ��"#Lة ا��ة و ا�#�t��Cا�� �  .-(2ه? )KA ا�*�� و ا'���ج و �: 
�: ه�\ ا�,س�1


��ءا ت, - ���h ا���ؤوس�: و ت,-�� ��,ده? و ا�����[ 
���? �� ت,ز�^ ��lو���ت ا�*�

��"#Lات�? و اه�����ت�? ا��ت�? و خ�����Cت#""�ت�? و �4رات�? و إ� KA(.  

� �� ت.�N[ أه�اف ا��lس�� ا���� �� ا���
,��  و ا���  -b��و ا�� �)�e,ا���ف ا� ]�N.ت

h�,A�� ��
 :�A��*ا� ^��� K*��.  

   o-ا��� h��4 �� �� ا�ه �
  ): ا���Nدة ا���
,�� )KA أ��� ) -�: �.�� إ
�اه�?(و �

 " ?�)�e,اد و ت�ء ا>��N�و أ�}� ا� �*
  ا��(�C� ا����ع و ا��j�8# و ا�����? و ا����

و ت,��� ا��,اد و ا��*�ات و ا��
��2ات ا��� ت����A8 ا��lس�� و آ��s ا4X�"�د �� ا'�(�ق 

A�
,ك ا��,e(�: و �"A.��? و ا'���م 
���8,رات وا�.�)ظ KA( ا��4��A و ا�*���� 

  80".ا������

8- �
  :  أ-�اع ا����دة +� ا����ان ا�
ی�


�*�د س�C,�,��� ا���Nدة    sو ذ� � ���ل ا��
ت#�kA و ت�*�د أ�,اع ا���Nدات �� ا��

  :���s �,د أن �, f و ���*�ض ه�\ ا>�,اع ا���*�دة و ه�

  :ا����� ا�0/�.�-�ع  -8-1

��ة ��4دت��         ��� K�,�� �C� أ)}�ءه� :�
 :� �(��� h
  و ه, ا��1�N ا��ي ت��

و ت���? أ)�����، و �����L و ا����)�ت��، و �C,ن -�NA اXت"�ل 
���� و 
�: ا��1�N ا�����    

� أه��� ا��,ع �: ا���Nدة ��b��و ت:  

  .� ، و �,ا��� ا���Lآ���ص� ���ر�7 ا���Lب )KA ت.�� ا���lو�� -

�#"�,ن " تlدي إ�K إ�
�د ت�
*�: و ه? أ)}�ء ا�
��)� ا��� �N,ده� ا��1�N ا���8*�  -

 �� :( h�� وج�أي خ �� h�L4��� �1 ا���8*� و�Nن ����? �.�س�� ا�,C�و ت ���Aا���*�� ا��

 �(��
   81".إتh�A( >N) ا�


�� ا>)}�ء و ت�A(�� :� ��2��? دا -�
خ� ا�
��)� �L*,ره? 
tن ا��1�N أ-� تlدي إ�K إ�

h�2( أو h1�N
  .ز��1S? و أ��? أص.�ب ا�N�ار ا>ول ، س,اء �� إ
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-  K�- ا���Nب ا����,Aا>س KA( ب��Lص� ���ر�7 ا���" ?�N
�#��,ا إ�K ا�.��ة �2ود�: 

د��N�ا��� ص��.� ت��)� )KA ت�)�? و تx��� ا�����ت ا���� �� و �,ا4^ ا�*�� ا>خ�ى 

�N��

�� ا�(*��� �
�X82".�دات ا   

  :-�ع ا����� ا��$�0ع -8-2

   ��*A� ا��8,ع Kإ� h*��� �� ،س�*�ادXو ا ����ا�,4< و ا� :� h��� ي�ا� !#Lه, ا�

و����� �� �C,ن ��ى ه�ا ا�L#! ���رة )���A       " �� ا��lس��ت و ا�����ت ا���� ��، 

,ع �: ا��Nدة �� ا��
�ل ا���� � أو �����L� :N �*��� وه��ك  �ورة 
,�,د ه�ا ا��

  :r� "83س��ب ا|ت��

-  KA( �� ���س��ت وا�����ت ا�l7 )�م �4رة ا����� Kدة ا������: إ��Nا� �� !N� ه��ك

  .�: ا��Nدة ا������: ���Nدة �
�Xت �����L ا��N",دة  مت,k�e ا�*�د ا�Sز

- ,
ا4^ �
��*�? وا-�����ت�? ت���� روح ا��8,ع وا�#��� ا�*��� ور
j هXlء ا���8,)�: 

 .�: خSل ت*���A? �^ ا���� ��: وإدراآ�? |����? و��,-�ت�? وآ��s ا-�����ت�?

-  �1�Nا� ��( hA�(دة و�Nة ��ى ا��ن ��,�,Cت X ��
إ ��� ���رات و����Lت ����ة ر

  ��*��
 h���4 ء��Mأ h��,و� h�A( ف�Lو� ،hواخ�"�ص�ت hو���تl�� h� ي �.�د�ا����� ا�

KA( ^N� ��  ."84 )�ت[ ا����� ا���lو��� �� إ)�اد وت�ر�7 ا���Nدة ا��8,)��آ
 

   :-�ع ا����� ا����2  – 8-3 

ه, ا�L#! ا��ي أ)� ): ���[ دراس�ت �*��� وت�ر�7 خ�ص �C� �C,ن �4درا        

  )KA ا�*�� �� ا��lس��ت ا���� ��، وا���Nدة ا������ ه� ��4دة ت�
,�� تA*7 دورا ه��� 


�� )KA ���)�ة �(�h، و ا���ع ا-�����تh، و��,  �و �,ه��� �: خSل ا��lس��ت ا��� �*�

 fاد �,ا�: س,ي ص���(' ،hه�ت�
    85".�,اه�h، وت*��� سA,آh وات

� �� ا��
�ل ا���� � ): ���[ �.�ور        �*A� �.ن ص��,C� �C� �1 ا������Nو �*� ا�

  :ر����1 
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 ، ط –ح��� H	Hا��Lم زه�ان  -  ��-
.94،ص 1984 ،، ���� ا��
W ،ا�9�ه�ة�D�5 ا�V*G ا�,  
84 �م �Hوي -  P� ،ي��	G-ا� ��D? ذآ�>، ح	215ص ،��,+ س.  
85 .62ص، ��,+ س	? ذآ�> ، ح��� H	Hا��Lم زه�ان -    




�,)� �: ا��*�رف -� h��A*ز� تSم ا������ ا�,A*وه�  �وا� � ���ا� ^��
� �^ ا����*�A�

� )A? ا��(`،)A? ا�X���ع ،ا'دارة ا���� ��b� م ا>س�س��,A*ا� �(,�
�...Uا�.  

- �b� h""#ل ت�
� �� h� ز��Sم ا������ ا�,A*ا� :� �(,�
� h��A*: ت  � ���ا���ر�7 ا�

 ��،��ق ت���? وإخ�اج ا��ورات 4,ا��: ا>�*�ب ، ��Nس�ت وأ
*�د ا��S)7 ا����

  .ا�U...ا���� ��


�,)� �: ا����رات ا���Nد�� ا��� ت�h�C �: ا�*�� �^ ا���Lب  -� h
و��ى ا��*w " اآ���

 Kوط ا>س�س�� إ��Lط �: ا��Lآ hA�( ���� ا أو رات���أ� K �N�� أن �
X �1 ا������Nأن ا�

��� �1�4 h���� أن :C�� K�- !"#��1 ���7 إ)�اد\ ا���Nا� :�
� و-�K �(�ق 
��h و

   86".ا���8,ع

9- 	�
  : ا����دة ا�
���	 وا��5
 ر���	 +� ا��3�4�ت ا�
ی�

       :�
��C: أن ��L� إ�K أن ه��ك 
*w ا��.,ث وا���ر���ت �� �� �#! ه��: ا����

  وه�� ا���Nدة ا��س���، وا��x� ا��س��� �� ��K ا��
�Xت �: 
���� ا���ارس ا���� �� 

  : ����ر���و ا

9-1-  	���
  :ا����دة ا�

و ه� ذ�s ا��,ع �: ا���Nدة ا��ي ��? ): ���[ اXخ���ر )KA -�7 أس` �*���                 

 hس��� و���� �� درس�ت ا��(��

*w ا��راس�ت ا��� أ���< )KA ا� >��
 �Nأو ا��*��:، و�

�1 �� ��4دة ��رس� ، �� سA,ك ا�Halpin and Winer (�N( 1957) ه���: ووا��� ( 

��آ� أن آS �: ا��.���� )KA ا�
��)� و)KA اس���اره� ، وا����دأة وا��,��h " ا��8�ان ، 

 ����
 �1�Nك ا�,A�
 jت��اره�،  أن  83ت�اس�� KA(و �(��

�����، و�*�� ا��.���� )KA ا�

��h ���ت�j سA,ك ا��L� �� :�{�� �1�N� �S-��ام ، وا�"�ق ا�����دل أ�� ا����دأة وا��,

 ��*��

�A,ك ا��1�N ا��ي �, f دور ا>)}�ء و��آKA( 2 ا�,ص,ل ���Aف و)KA ا���Nم 

وا�
�ز\،  وا���? أن ����ءل ): أي ا�,�e(��: ���.[ ا��tآ�� و����)� ا���� ���� ): 

، وذ�h�< s اذا وص� ا�"�اع داخ� ا�
��)� ����,ى ���د و�,ده� ، ����� 87"ا>خ�ى 

� وk1�e ا��.���� )KA ا�
��)� و)KA اس���اره� )KA سA,ك �4دت�� ��,4^ أن ت��8
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� ه�\ b� >.ا ت�� �� )KA سA,ك أ)}���1، و�� -�N�N ا>�� ���h �: ا��.��b���
و

  .ا���وف �e,ر �4دة ��د

9-2-  	���
  : ا����دة ا��5
 ا�

� �: خSل ا��(�ف أ)}�ء       
 :��*���
 Xب و�#��X�
 X رس��� ��xدة ا���Nا� tLت�

ا�
��)� -,ل �#! �.�,�h و ��,-�ون �*h ، و تkLC ا'خ���رات ا��,س�,����� ): 


��< دراس�  �N� و ،!#Lا� s2 ( ذ�
���Jenning  ( ��� ت�(��
-,ل ا���Nدة �� ا�

، -�7A� o �: ا����ت ��  1934) ��,ر��, ( �,����� رس��� 
�س�#�ام ا�,س�1� ا��,س

���اك �*�: �� S� :A{)� :� :ت�Sز�� :�
إ-�ى ��ارس ا���ر�7 
��,��X أن �#��ن �: 

�8 �� �
�ل ا���� � و ا�����M ،h? �4م 
�(��� و )�� ت"��S� kخ���رات L�<ا w*


ا���Nدة ا��س��� ��  Sk و�1�e,�� أن ا����ت ا�Sت� إخ��ن إخ���را أ)KA �4 ت�ANوا �*

 >��4 �N� و  ^��

2 ( ا����� ( KA( :A"- ت�Sا����ت ا� ��"#�
����ت ):  ^�




�A ا����ت ا>خ���ت ��*��� أس��ب إخ���ره:�N�
�S��2ت�: ا�Sت�  اخ���ر أ)��N�  KA,ا 

-"KA( :A در��ت أ)KA �� اXخ���ر ، وآ�ن �: ��اء ذ��e s,ر ���
��: ، ا>و�K أن 

ا����ت ا�Sت� إخ��ن إخ���ر أ)KA �4 إخ�A(: ��  ���ذج  ��4دت�: ، و �: N� ?M��ح أن ا��Nدة 


� ا�����b  ا��#�A(�: �4 أ)
���? ا'ه�����ت ا��#�A(� �� ا����ت ا�Sت� اخ����? ، أ�� ا����

�#"�� ا��Nدة و أس��ب اخ���ره? �: ���7 ا|خ��: أن ا��A,ك       kوص :� f{إت �N�

 KA( ����.ا���ف و ا�� KA( ا�.",ل �� �Ab��دة ا����Nا� k1�e,� :��رات ه���Nو ا�

،و �O-S ه�ا أ�h �,�� �� ا�
��)� ��� ا��س��� آ�b� �: 88" ا�
��)� و )KA اس���اره�

�� ت.�د �� إن آ�ن ا�(�د س,ف تC,ن ���h خ"�1! سA,ك ا���Nدة أو 
�*�v Kخ� ا�*,ا�� ا�

  . س,ف �C,ن �1�4ا

10 -  �
7
ی�ت ا����دة ا6داری	 +� ا����ان ا�
ی�-:                    

   �N�دة �4 ت���N��� ، :�2ا� :� �A�,� ة��� �ي ���Lا�� `�
��e >Axه�ة ا���Nدة ا� �N�

��#! |خ� أو �4 ت� :�  �� !#� :� �bأآ ����,�
)�� ا�h�)� !#L أو �N,م 
��، و 

و4< وا-� �� ا��
��^ ، و أن ت.��� ��j �*�: �: ا����ت أ�� ص*7 إن �? �C: ��*�را 
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 ، دار ا��XYG ا���� -  ��GPا� V*Gا� �D� ، ��Gا� Bأ� Hد ا���B-����،  ، 638، ص  ���1985وت .  




�: ا���� و دور ا���Nدة �: تC��7 �*��ه� إXّ إذا إ)����� ت(�ص�� ���*� ا��ور  �4S*ن ا�<

� �b�� hد أ��

7 أن ���f�"� :� !#L �1�4ا ��� :C� و ،��"#L�8 خ�ص� �: س��ت ا��


��.1�N[ ا�.���� و 
��Lط و 
tه�اف ا�
��)� ا��� ه, K�*� ،��� �1�4 ذ�s أن  S"�� ن,C�


*w ا�"(�ت ا��� ت,ص� ا��.o إ���� C�� X: أن تC��7 ص(� ا�*�,��� .  

� �� ا�*�  L)ح و ا��
�� �: ���s إت([ ا�*��� �: ا���-�b: )KA أن ا�(�ق 
�: ا��

ا>��8L ا'4�"�د�� أو ا'����)�� أو ا����س�� أو ا���� �� و���ه�، ���^ �� ���7 آ��� 


���? -,ل ا�*���  ���� ,)A�إخ :�b-أن ا��� Xدة ، إ��Nى �4رة و �*���� و ت,��[ ا��� Kإ� h��

 �b� دة��N��
 j
ا��1�N �� ا��ي ���2 ا��1�N ا����f ): ���\ ؟ و ه� : �: ا>س��A ا��� ت�

و ��  ,ء ذ�s ��4, " ا�U، ... ��8,ع أو �"�,ع ؟ و ه� س��ت ا��1�N �,رو�M ؟ 

ا���-�b: ا�*��� �: ا������ت ا��� -�و�< دراس� ا���Nدة و ��)�A��� و ا�*,ا�� ا��.�دة ���   

    89".و ��C: ت"��k أه? ا���اخ� أو �����ت ا���Nدة )KA ا��., ا����� 

7
ی	 ا����دة ا�� - 1- 10-	���':  

  :ت�A#! �� ا���Nط ا������

- �1�Nا� ��
 .دراس� ا����م و ا�,k1�e ا��� �N,م 

- �1�Nا� ��

�����م ا�,�e(�� ا��� �N,م  �N�ا��� ت� �ا��*��� KA( ���*ت. 

 .���? أص.�ب ا������ 
�C(�� ت,ز�^ ا���lو���ت و ا����م ا���Nد�� -

� ا�,k1�e ا���Nد��  -�Lارات، (ت�Nإت#�ذ ا� ،h��,�ا�����[ا� ،j�8#�ا�( 

 .ت��.,ر �#"�� ا��1�N -�7 ه�\ ا������ 
h�t ا��Nوة -


�����و4�ا���  - k"��)د�90 ).إدارة ا�(
 

7
ی	 ا����دة ا�����8	  - 2- 10-:  


����Nط ا|ت�� k"�ت:  


���A,ك ا���Nدي �� ا��,k4 ا��,)� - jت���.  

�� X �4  تlآ� ا������ )KA أن ا��1�N ا��ي �"��N� fAدة ��-e 7�- �� �A�وف -

 .�"fA ���وف و ��-�A أخ�ى

                                                           
89 ���5 ، �،  ي��-H ح�L� Cو -  �. 39، ص ��,+ س	? ذآ�>���B�B,�� ا��9�دة ا��  
90 �وض و إدارة ا^ز��ت، ا�س�HGر�� ، �G[\ة ا�-��رف ،  -  *
�ن ، س��B�B,�� ا�-_� Hروق ا����.152، ص  �1998  



- ����e وف ��� ��4دة����
 jت��دة ه�� ت��Nا�. 

 :)��ص� ه�) ا��,4(��  –ا������ (ت.C? ه�\ ا������ 

  .س��ت ا��1�N ا�L#"�� و 4,ا\ و �4راتh ا�����C -أ    

  .س��ت ا>ت��ع و اس�*�ادات�? و �4رات�? - ب   

  .س��ت ا��,k4 و ���*� ا���وف - �ـ   


�Xس���اد - د     �1�Nا� k"�� .91     

  ):ا��3���	 ( -7
ی	 ا����دة ا�:9���9	  - 3- 10

  �A� ���� !#A�و ت:  

- h"1�"و خ hو س��ت h��"#� o�- :� �1�Nا� KA( 2آ�ت.  

  .ت#�kA ا��*���� �� ت.��� ا����ت ا���Nد�� �: �
��^ |خ� -

-  ��(����Xا k4ا��,ا �*��� KA( ا����ت k4,�ت �ه� )���xا������ و أه�ا��� و ��ى ت

  .ا��2:

  :ه��ك خ��� أ�,اع ����Aت ا���Nد�� -

1-  ����
  ).آ��8,ل ، ا�*�ض ، ا�".� ، ا�,زن(ا����ت ا�

  ).�4راتh ا�����Nb(ا����ت ا��*����  -2

3-  ��(����Xا����ت ا)?��NM : و��آ�7 �.�� ا|خ ،�  ).ا��Nرة )KA ا��*��

4- ����*)�Xا��(`( ا����ت ا j�  ،���*)�Xا �  ).آ���}

5-  ��ACLوق ا�*�م(ا����ت ا��، ا��ا���� :�-.(  

  ):ا�$?�م=�	(-7
ی	 ا����دة ا�$��<=�	  - 4- 10

� و ا>و�,��ت و ا����x�ات ا������1 �� ا���Nدة     -��C�و ا� �ت�ور -,ل ����t ا��(�)

)k4,ا��، �(��
  ).ا��1�N، ا>ت��ع، ا�

ا����ت ، ا�*��ص� (ت*��� ا���Nدة )���A ت(�)� إ����)� ت�تKA( 2C ا>
*�د ا������ "  -

   92) ".ا��,k4 ا���اد ��4دتh ، خ"�1! ا������ ا���اد ��4دت��

                                                           
91 .H-��41 ح�L� Cوي، ��,+ س	? ذآ�>، ص  -    
92 .H-��42 ح�L� Cوي، ��,+ س	? ذآ�> ، ص  -    



ت8�ح �*��را أس�س�� ���.,ر -,ل �4رة ا�KA( �1�N ا��(�)� �^ ا��,k4 و ا����م ا��.�دة  -


�ح و��)��Aو أ)}�ء ا������ ا��N,دة، و��4دة ا�

��^ �., ا>ه�اف ا���L,دة ��.  


�����N�ا��� - k"�ت. 

 

 

  

7
ی	 ا����دة ا��6�م�	 - 5- 10-:  

  :ت�A#! �� ا���Nط ا������  

  .تlآ� )KA أن ه��ك ر��ل )���ء 
��7 �� ��"(,ن 
h �: �4رات و �,اه7 ��� )�د�� -

  .ا�
��)�� و ا�X���)��ه�\ ا���Nدة ا'������ ه� ا��� ت.N[ ا���x�ات �� ا�.��ة  -

   93".ت�.�ك ا���Nدة ا'������ �: خSل �*���� و ��وط ��د�� و �*�,�� "  -

7
ی	 ا����دة ا�$/�د��	 - 6- 10-:  

  �A� ��
 k"�ت:  

  .تN,م )KA أس�س )���A ا����دل 
�: ا��1�N و ا>ت��ع -

- ?�*� k��*�ؤوس�: و ا��ب �: ا��,A8ا�� f� ,أس�س ت KA( ا����دل.  

  .ا��1�N ا����د�� ��)? ا���ؤوس�: 
L�وط أو 
��N,ن ا�����7 و ا���ه�7 -

   94".���^ ا��1�N ه�ا ا>سA,ب ا'داري 
�Xس�(��ء ، أي ا���خ� )�� ا�}�ورة "  -

- �)�e,ا� � �ت.��: ا� KA( ا��,ع و KA( 2آ��.  

- ��
�
  .ه�\ ا������ ��� �4درة )KA ت��N? ا�.,ا�2 ا'�


�����N? ا�
�� x,ط ا�*�� X ت - f��.  


�����N�ا��� - �1�Nا� k"��.  

7
ی	 ا����دة ا�$@�ی=�	 - 7- 10-:  

  :�: أه? ا��,اص(�ت ا��� ت���2 
�� ه�\ ا������  


h�t ص�-7 رؤ��، و ص�-7 رس��� - �A�,.��1 ا��Nا� �b���.  
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 ، دار ا�-��رف ، ��P ، و ا�
Hر�W  ب��-H ح�L� Cوي، �V*� �D ا�-Hر -  ��.132، ص  1997ا��  
94 
، ��,+ س	?  -  -Oا�� C�Gح� H-�� ،ن�.251ص  ذآ�>،��-H إ��اه�� ح�  



� ا���س �: -,��AN� h -}�ر�� -N�
  .و�e(� -}�ر�� ، 

  .(*�أه�ا�h )���� و �*����\ ��ت -

- ?���� :� ��AN�: و ا���ام ا|خ��-�
 ^����.  

- h��"#�  .ذو ��ذ
�� خ�ص� �� 


���*��� و ا��N? و �A8[ ا�L*�رات و ا��"A8.�ت - ����.  

  .ت�"k ه�\ ا������ 
���N�ا��� ا'دارة و ا���Nدة -

7
ی	 ا����دة م@�ری	 ا��/�دئ  - 8- 10-:  

  :�: أه? ��2ات�� ا|ت�  

  .ا����دئ �*�� )KA ت.�N[ ا�*�ا�� و ا���[ و ا�C(�ءة و ا�(*����ا��1�N ذو  -

- �  .ا��1�N �*�[ ا'-��س 
���*��� و ا���Nص� ا������ �: وراء ا�*�


,�,د ���4ت آ���� إ
�ا)�� �� ا>��اد - �N�*� �1�Nا�.  


�: ت.�N[ ا>ه�اف �� ا��lس�� و أه�اف ا>��اد - ^�
  .ا��1�N ذو ا����دئ �

-  k"�ا�����N�����
� ه�\ ا������ e �� �1�Nا�.  

11 - 	�
  :+�<=�	 ا����دة ا�
ی�

إ�K أن ه��ك ��وق وا .� 
�: ا���Nدة ا����.� و 
�: )  1987زا��N� ) s�2 أ��ر   

 ،�A(�)دة ا���Nا� "��
 �"N� �.دة ا������N���  ��� �N�� ن,CA�� :�*
� ا���*� KA( رة�Nا�

 o*�� �4 �1، و�Nإ���? آ�� �.�ده� ا� �Aداء ا����� ا��,آt
 :�*
���ف إ��h ا�N� �N� ،�1�N,م ا���

 :�*

��(�ل ا��� hرت����
 ?�� sذ� :C� �1 و�Nى ا��� � �ا� s95".ذ�   

��,آ�A إ���? آ�� �.�ده� أ�� �� ا���Nدة ا�(�)�A ��ن ا���
*�: �N,�,ن 
tداء ا����� ا  

  .ا��1�N، و �� �(` ا�,N.�� >4[ إ���ع -���ت ا���
*�: و ر �ه?


�ز ا���
*�: CRIBBEN (1981آ�
: (-�o أ��ر "   ��
 jت��دة ���Nح ا��
، إ�K أن �

 �
�ز ا�*��X �
� ا��A8,ب، و �� �(` ا�,4< إدراآ�? 
tن -���ت�? �4 ت? إ���)�� آ����*A�

   96". ا��A8,ب 
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�b*:P آ��� أ�B ز�H، ا��Bا�� ا�-�ت	:� ����BDك ا��9�دي �
 ا�- -  ���ل ا��O، آD�،C�G	D� ��5��.362، ص   1990 ،ا�9�ه�ة � ا�
���� ا��  
96   -  ،
5���ل ا��O-ا� 
� �_�Hا�� ��.313، ص ��,+ س	? ذآ�>�fاد ا�[�e س��� و �cdون، ا�-*�ه�� ا7دار  



   �A(�)ا� �� ���دة ا���Nا� KA( ��Mt�ت ا��� ت��? �� ا���,Cا�*��� �: ا�� �
� s���  

  :و ا��� ت�آ�MSM KA( 2 �.�ور أس�س�� ه�

  :خ"�1! ا��1�N ا���� � -

��}�: ه�ا ا��C,ن �,)�� ا����ت ا�L#"�� ا��� ���? 
�� ا��1�N ا���� � و ��ى   

و آ��j�� s ا��A,ك ا��(}� ��ى ا��1�N ت(�)� ه�\ ا����ت 
*}�� �^ ا��*w ا|خ�، 

 �(�L�
ا���� � و )�� إذا آ�ن ه�ا ا���j ا��A,آ� ��., �., اXه���م 
�>داء، أو اXه���م 

� �: ا>داء و ��L)� ا>��اد �*�، و آ���N� sار ا��(,ذ C
ا>��اد أو �., اXه���م 

  .ا��,��KA( h سA,ك ا���
*�:ا�L#"� أو �(,ذ ا���"7 أو ا���آ2 ا��ي ���? �� ا���Mt� و 

  :),ا�� ا��,k4 ا���� � -


������ ا�����: �� أداء ا�,k1�e ا���Nد��            7A8�� ��)4,ا�� �إن اXخ�Sف �� ا�*,ا�

�*KA س��� ا���bل ا��,k4 ا��ي ��7A8 س�)� إت#�ذ ا�N�ار، �#�kA ): ا��,k4 ا��ي �.��ج 

و آ��s ا��,k4 ا���Nدي �^ ا�(�ق ا�
��)�� �#�kA  إ�K ���-� ز���� أآ�� Xت#�ذ ا�N�ار،

 :�
 kA�#� s��د��، و آ��8 ا�(L�<: �� ا�� ���أو ا� :��(Sدي �^ ا���Nا� k4,ا�� :(

  .ا�(�ق آ���ة ا�*�د ، 
�' ��� إ�K إخ�Sف ���*� ا�������ت ا���� �� و ),ا���A ا���*�دة

  :خ"�1! ا�
��)� ا���� �� -


��)� ا���� �� أو ا�S)��:    ��}�: ه�ا ا��C,ن   A� ا�#"�1! ا����2ة �(,�
�

أو ا���� ��:، و ��ى ت*�و��? �^ ا��1�N ا���� � و ت*��(�? �*h، و ت��N�ه? �h و ��ى 


�ز و ا��(,ق و ��Nار ���,��ت�? �S� ?�*، و ���*� دوا�� ����1 ا��Nا� KA(,ذه? ا��}�د )�

  .ا)�ت 
���?ا�.���� و ���*� ت��س�C? و أ�,اع ا�"�

��S دوراي ( و ��N �4م "   CHELLADURAI  (1993  ��A(�)� د�*
��,ذ�� ��*�د ا>

��8[ �� �
�ل ا���Nدة ا�(�)�1�NA� �A ا���� �، و ��C: ا4���س ه�ا ا���,ذج �A� fA"� ،دة��Nا�

�����C ا���*�دة )KA ا��., t
 �A(�)ا� �� ���دة ا���Nا� KA( ]��8�A� ف�"�
  

 :97" ا����� 

  :خ"�1! ا��,k4 ا���� � -

                                                           
97 .b*:P�365 آ��� أ�B ز�H ، ��,+ س	? ذآ�> ، ص  -    



  �b� ات��x�: و ��}�: ا�*��� �: ا�� � ���ا� k4,�A� ا���8*� ا����2ة  

         k4,�A� ك ا��.�د,Aا�� :� �C
 s��ه� و آ�و �� ،h
و ا����x�ات ا������ ا���ت��8 

 �(��
  .ا���� ��و ا��A,ك ا��(}� �: ا�

  و ��  ,ء آ� �: ا��.�دات ا��MSb و أ�,اع ا��A,ك ا��MSb ا���
[ ذآ�ه�   

و آ���
� �A�A,ك ا�(*�1�NA� �A ا���� � ت�.�د ا�."�1�، أو ا����1�، أو ا�(�)��A، ��  ,ء 

  :)���A: أس�س��: ه��

- �L)ح و ا��
  :ا��

  .أي ت.�N[ أو )�م ت.�N[ ا>ه�اف ا����,ة

  :ا�� � أو )�م ا�� � -


��)� ا���� �� و ا��ي ���� )�h ر �ه? أو )�م ر �ه? أي A� ]N.ي ت�ع ا������ى ا'

�Mا�.�د �  .): ا����1

12 - 	�
  :ا�-��ط ا����دی	 ���ی
ي و رؤ��ء ا��3�4�ت ا�
ی�

   jب أو ا���,Aدة -,ل ت.��� ا>س��Nرآ2ت ا��.,ث ا��� ت��و�< �, ,ع ا� �N�

]N.� hس�#�ا��
ا��.,ث و ا��راس�ت إ�K ت"��(�ت ��*�دة ا>���ط    ا���Nدي ��1�NA، و ا��ي 

  .و أس���7 ا���Nدة

و ��C: ت*��k ا���j ا���Nدي )KA أ��A�� h ا�*�دات و ا����رس�ت ا��� ت"�ر "   

): ر�� ا'دارة �� إدارتl�A� hس�� ا��� �L�ف )���A، و ��1�NA أس���7 ��*�دة �� ا���Nدة 

  98".��� و�� ���� و ذ�s -�7 ���*� تh��,C و ا���وف ا

   Xّإ ����و )KA ا���? �: ت*�د ا���N��8ت �� ت.��� ا>���ط ا���Nد��، آ�� س�[ و أ

  :أ��� أ
�زت أن أآb� ا��*���� ��,)� ��"��k ا���Nدة ه�� �*��ران ر����1ن

ا���� ���NAدة �: -�o �"�ر ا���8A ا��� �*��� )���A ا��1�N �� ت,��h ا�
��)�، و �� ) 1

< سh�8A رس��� ��
*� �: ��آ2\ ا�,�e(�، أو أ��� ��� رس��� �����ة �: س��ت إذا آ��

 ^�L� و ��.��"� K(��� �(��
�#"�� تlدي 
"�-��� إ�K إخ���ر\ �: �4� أ��اد ا�

  : -���ت�� و �.N[ أه�ا��� ، و �4 ص�(< ا���Nدة )KA أس�س ه�ا ا��*��ر 

                                                           
98 ��DO� ،i رس��� ا�� ، g�Dh	H ا��ح-C اح-H و �cdون، دراس� أ�-�ط و  -  B���.98، ص 1985أس���W ا7دارة ا�-Hرس�� �-�اح� ا�
���D ا���م �  



  .ا���Nدة ��� ا��س���*   ا���Nدة ا��س��� * 

ت"��k ا�o�- :� �1�N ا>سA,ب و ����N ا���A�*� �1�N ا���Mt� KA( ا�*��h*� :�A، و �� ) 2

 f��� �
إذا آ�ن ا��1�N ��آKA( 2 ا���8Aت �� ��\، أو أ�X h ��آKA( 2 ا���8Aت �� ��\ 

 �� h�رآ�L�� :�A��*A� و���تlك ���^ ا������ hأو أ� h���� �� h�رآ�L�� :�A��*A� ص��ا�(


�ون ت,����?              ����h أو أ ��Aآ ?��A( ���*� و ،:�A��*A� و���تlك ���^ ا������ h�

���اك �*�? �� ���^ ا�.A,ل و ا�N�ارات، و �4 ص�(< ا>���ط ا���Nد�� )KA أس�س Xأو ا

  :ه�ا ا��*��ر إ��MSM K أ���ط و ه�

  ��ا���Nدة ا�(, , -    ا���Nدة ا��آ��ت,ر��  -    ا���Nدة ا����N�ا��� -


�خ�Sف "    kA�#ت :�b-ا��� ��4 :� �)A�#� ت����� �MSb\ ا>���ط ا��ت ه�و �4 ات#

�
  :ا���خ� ا��ي ات#�و\ ��راس� ا���j ا���Nدي، و أه? ه�\ ا������ت �

��Aس�دة ا����Nر�� أو ا'������، ا��L�سXدة ا��N�8، ا�A��س���اد�� و ا��Xدة ا��Nأو ا�(, ,��  ا�

  99". �أو ا�����ه�A ، و ا���Nدة ا��آ��ت,ر�� أو ا>وت,4�ا��

و ��� ت�Nم ��رك أن ه��ك ت"��(�ت �#����r� �)Aط و أس���7 ا���Nدة، و آ��s ه��ك   

 o�- :� دة��Nا� k��"ت��ول تt\ س�و �� دراس�� ه ،j�� �اخ���Sت �*��� �� ت���� آ

  :ا����1ة، و ���N ���ا ا��"��k ����ول ا>�,اع ا������ا��A,ك و ا>�*�ل ا'دار�� 

  .ا>وت,4�ا���، ا����N�ا���، ا�(, ,��: ا���Nدة  -

12 -1 - �Eا
  :-�F ا���ی
 ا�و��8

ه, ذ�s ا�L#! ا��ي ��آ2 إه����KA( h ا�*�� و ا����م و ت.�N[ أه�اف "   

�- ،�
�د ا��lس�� ا���� �� )KA -��ب ا�*�4Sت ا'������ �� ا�*�� hؤوس��� ���*� o

          )�� ". 100�����A*�� :تh و أوا��\ 
�ون ����L4 أو إ
�اء رأي 

� �� ات#�ذ\ �:   b��ا�� ت�ا>وت,4 �و إن أه? ا����ت ا����2ة ��A,ك ا��1�N ذو ا���

 ,�� s��� و ،�سh�8A ا��س��� أداة ت.C? و  KA( jx ��ؤوس�h '���ره? )KA أداء ا�*�

                                                           
99   - 5����� و ��kL هj> ا^�-�ط �B��
�ط ا��9�دة ا�-�^ 
D���ء ا��G	د، ا���Pا� 
Q�
 و ��m ا�-
��Rات  �ح�C إ��اه�� ح��ن و �	H ا��*�nBا�

.100، ص  80س��� ا�g�Dh ، ا��Hد ا^�cى �
 �Hرس� �
Bس:� س�Bد�� ، ��DO ر  
100 �د ، ��,+ س	? ذآ�>، ص  -  �Pا� 
Q�.100ح�C إ��اه�� ح��ن، �	H ا��  



�8Aا�� �� ص�x�ة و آ���ة 
�(�د\، و �"�ر ��آ2 آC

����Nم  h�)�� O)�.� ت �� ��\ و

h� hؤوس��� �(�� KA( �"� و ، �  .أوا��\ و ت*���Aتh ا��� ت���ول آ��� ا��(�ص�

   �
 ?�
 h�NM م�*� hؤوس��� KA( ?C.اف ا����و ���^ ا����� ا>وت,4�ا�� أسA,ب ا'

A( 7ت�رك ��� ���� �و �� ?��� sLدا1? ا� hأ� �� �و ا��,ت ]ANرة روح ا��Mإ :� sذ� K

�(,س�?، و ��آ2 ا����� اه����h )KA إ�
�ز ا�*��، و )KA ا��.���� )KA ��آo�- \2 ���و 

      hؤوس��ب ���- KA( ,� آ2\، و�� :��.�� h�ل �.�و�Sوا .� �: خ h�)�
 h����إه


�ح ��.N[ �� إدارتh�)�� h و ��` ��� �,h�)e  و آN- h�t[ و �� أ�7A ا>-��ن 
��7 آ


*w ا��SCLت ا���  �- �� �L� إذا hأ� sدي، و ا>ه? �: ذ��د\ ا�(,�
�
ه�ا ا��
�ح 


��N",ر      hؤوس��و �4 ���? � ،h�و��l�� :( �ت�7A8 ���رة و آ(�ءة ���h �.�ول ا��(}

  .و )�م ا�(�? و ا�X�2ام 
tوا��\

        )� h��� ، h�8A�1 س�Nا ا��و ت���� و إذا اس�#�م ه jx  أ��� أداة KA( �8Aا�� ?�

 �)�e,��4ت �� ا��ا�� KA( أو )�م ا�.",ل �")��
  ��}KA( jx ��ؤوس�h و ���ده? 

� ����v? و �C,اه? إ��h، و -�K إذا -�ول N� :ؤوس��ا�� KA( 7*"� ,
� ه�ا ا�b� �� و


*w ا��CLوي ��ن ذ�C� s,ن ����� �� ا�KA( 7��x أس` �#"�� و �� Kإ� �ا��� >�

�, ,)��، و )KA أي -�ل �,�,د 
*w ا�#"�1! ا����2ة ��A,ك ه�ا ا��1�N �: ه�ا 

 �1�Nا ا��ك ه,Aس h
ا���X ،j �*�� أن ه�\ ا�#"�1! ت*��� �*��را ��C: أن ����2 

 hؤوس��� KA( jx{A� داةtآ h�8A�� �1�Nا ا��أن إس�#�ام ه s\، ذ��ا�� ): ���ا>وت,4


�ر�� وا-�ة �� �
�ز ا�*��X  در��ت ��(�وت� KA( ن,C� �
ى ���^ ا��Nدة �: ه�ا ا�8�از، 

  .��� ���تh�A( 7 و�,د أ���ط ��*�دة ��A,ك ا��Nدة ا>وت,4�ا���:


*w ا��راس�ت أن سA,ك ا��Nدة ذوي ا���,ل ا>وت,4�ا��� ���رج ��         >��Mأ �N� و

 ]Aف �� اس���اد\، و �4 أ��ا�� ا���8�ك ا>وت,4,Aا�� :�
 hت��)���A ا���Nدة 

� ا��*� ا����b ���ا ا���j ا��A,ك ا>وت,4�ا�� ��� b�� �8، وA��ا��� ا���ا>وت,4

 hت��ا���8�ف، و �4 أ�h�A( ]A ا���Nدة ا>وت,4�ا��� ا��N�A و ا��*� ا�C� o��b,ن وس�8 �� 

 :�N
و �h�A( ]A8 إس? ا>وت,4�ا��� ) ا���8�ف ، ��� ا���8�ف(
�: ا����8: ا���

� و ه�� ت*��� ا�*�4S ا��� ت�
j ا����� ا>وت,4�ا�� 
��ؤوس�h ا��� تx���� ���NM ا�"��.



hآ,Aا'���ن و ���2ات س �*��� Kة إ��\ ا����و ت.�د ه ��lت ،��)�A� واس*� و  

����AN�ة ا��ا��� �� !#A�و ت.  

) �����X (101 أن �و ا��� ت*��:  

-  �  .ا'���ن 
h*�8 آ�,ل و X �.7 ا�*�


h*�8 آ��� و X ���� ت.�� ا���lو���ا'���ن  -. 

- ��#"� vخ� �N,د\ و ����\ �� ا�*� �
 .ا'���ن �(}� دا��1 أن �


��*�Nب أو ا������ 
��*�Nب - � .ا'���ن ���^ إ�K ا�*�

و ا�,ا4^ أن ه�ا ا>سA,ب �: ا���Nدة �(�N ا���ؤوس�: ا�L*,ر 
��� � و ا�(#�          

ا��"�-A� 7�"�ف و ا���Lرآ� �� إت#�ذ ا�N�ار، و )�م إ)�1�8? ا�(�ص� ��N�Aم و ا���,   


� و ا��دع، 
�' ��� إ�K ا�*�ا�4� ا��� �}*�� ه�ا ,N*ا� :� ?��,#� jN� ن,A�*� ?و أ��

]�N.�� jا>ه�اف  ا��� ]�N.�� ?�1ه? و ر�^ آ(�ءات��N� ?�1Xو ز��دة و :�)e,ا�� :�
ا��*�ون 

  .ا���L,دة

12 -2 - �Eا
  :-�F ا���ی
 ا��ی��

   h����و أ�}� إه ، hأه�ا� ]�N.و ت ��*��
ه, ذ�s ا�L#! ا��ي ���ي إه����� )���� 

A(�)رآ� ا��L���
 Xإ ?�� X ا�و ه hت.< ��4دت :�A��*و ا� :�)e,���

�: ا�����  ��
�
�Xو ا �

 :�
ا�U ، �� ا��lس�� ا���� �� ��.�N[ �, ت�,د\ ا>�(� و ا��.�� ... و ا>س�ت�ة أو ا���ر

    ?��� �
,A8,ة و ا�,ا���ت ا����ا>ه�اف ا�� ]�N.ت �داخ� إ��ر ا>خ,��، و ذ�s �: أ�

�4S*ا� KA( ���*ا�� أ��� ت�Nا���� j��A� و �: أه? ا�#"�1! ا����2ة ���Aت ا'������ ا��

 KA( م,Nت ���t
و ا���Lرآ� و ت(,�w ا���8A، و ت��ز أه��� إت��ع ا��1�N ���ا ا>سA,ب 

إ���ع ا����� �.���ت ا>س�ت�ة و ا�*��h*� :�A و خA[ روح ا��*�ون 
���?، آ�� أن ا���Nدة �� 

KA( �"#Lا� \��Mt[ ت��م ): �,N� �1�Nد������ >ن ا� ��"#� ��A�( ه��ه,�  hؤوس���

� سA,آ�? ����A8�� ^� ��1Sت و أه�اف ا�����?، و ذ�s �: خSل *
��ه? و ��� K�-

� �, ,)�� و إ�"�ف، و ه� C
 ���
ت(�L�� h��)�ه? و ا-�����ت�? و �SCLت�? و �*��

د������ �: ��-�� أخ�ى ��x�� �4S( ���,C�ة و��8,رة إذ ���ز ا���.K ا������� آ,ن 
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�: ا����� �4S*ا�  ��Mtل تSو ا��8,ر، و أ�}� �: خ ���x�A� ^{#ت hؤوس���1 و ��Nأو ا�

� ه�ا ا���KA( j ت���� e �� �1�Nا ا��ه �ا��1�N ���? و تMt�\ �� �(` ا�,4< 
�?، و �*�

      :�A��*ا� :�
ا����خ ا����N�ا�� �� ا�*�� ��� �.N[ �4را آ���ا �: ا��(�)� و ا��*�ون 

���اك وXا KA( ?�*
L� ن  و,C� أن h�� 7A8�� ا�س��، و هlت ا�����L� �� ا'س��م

�*,را 4,�� 
����lو��� و ه�ا ا>خ�� ��  ?��� ]A#� نt
 s�4ت أخ,�� و دا��1 و ذ�S( ?�*�

 :� ��bCا� f
�� s��
�lدي 
���1�N اXس���xء ): ��ض ا���4
� ا�)�د�� KA( ا�*���A:، و 

bى أآ�غ >)��ل أخ�و ا��( ��
� أن �: ���2ات ه�ا ا�,4< و ا������ s��
� أه���، و 

ا���j أ�h ���� روح ا�X}��ط ا��ات� ��ى ا>س�ت�ة و ا��,�N� ، :�)e أص�f وا .� �� 

� أ�}� �� 
ا����8[ ا�*��A أن ا����� )KA -�: ا���Nدة ��` �l� �� jNد�h ا��Nدة �: أ)��ل، 


� ��ؤوس�l� hدون )��A? ): ر � و ارت��ح و دون ر�4*
��.  

   :� ���*� hؤوس��ا'������ ��ى � �(�L�A� ا���N�1 ا�����Nا� ?�)ن ت�� s��� و


��.��س��  K��� �� ا�7 ت,ا�A8�� ا�و ه ،?�*� ���A�4ت سS( ���4' ا>س` ا�����

 KA( ا���N�1 ا�����Nى �4رة ا��� KA( �{�1 ، آ�� �*��� أ��N�4ت ا'������ ��ى ا�S*A�

  ).ا�U... أس�ت�ة ، �,e(�: ، ��ر
�: (�� ��� ا���ؤوس�: إدراك ذاتh و إدراك و�

   " �و ��NA� :C�� Xدة ا����N�ا��� أن ت.N[ در�� )���� �: د�^ ا���ؤوس�: إ�K ا�*�

���ع ا�.���ت ' �
�� إ-�ى ا�,س�1�
�Xا�.,ا�2 ا �bو ت� ��(���دون ت���A -����ت�? و إ

�.���ت ا��A.� ����? و -(2ه? أ�}� �: خSل ا'������، و ه�ا �� ��7A8 �: ا��1�N ت(�? ا

 :�A��*A� ������'ا�.���ت ا ��Lت ���( �)"
خA[ -,ا�2 ����ة و ��� �,�,دة أصS، و 

" ا�.���ت ا4X�"�د�� و ا�.���ت ا��(��� و ا�.���ت ا�X���)�� : SMث �
�,)�ت ه�

.102  

  �4S( ء��
 Kدي إ�l� :�)e,\ ا�.���ت ��ى ا���ع ه���  ت إ������ س���A و إن إ

 �*
� ا���Nدة ا����N�ا��� ): ���[ إ�
�د ا����خ ا��ي �e �� sذ� ]N.�� أن :C�� و

���ع -���ت�?، و ه�\ ا����ة ��
*� �: ���NM و �4? ' :�)e,�A� �-��� ��1Sا�.,ا�2 ا��

  �C,�� أس�س� �: خSل ا�(C�ة ا��� �.���A ا����� ا����N�ا�� ): ���*� ا'���ن 
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، -���X (103  o��� ( دات سA,آh، و ���#A! �� ا����ة ا�.���b و ا��� ت��K و �.�

hA�( �� اع�
  .ت(�� سA,ك ا'���ن 
tسA,ب ���N8 ��,اk4 ا'

  .ا'���ن ���7 �� ا�*�� و 
(}hA ): ا�(�اغ) 1

  .ا'���ن �.7 ا��#���ة 
h*�8 و ا��*� إ�K ت.�� ا���lو���) 2

  .، و ���sA ا��Nرة )KA -��� ا�*�� و ا��.�كا'���ن �(}� أن �C,ن �1�4ا ) 3

4 (jN� ع -���ت و ر���ت ��` ��د�����' K*�� ا'���ن.  

���\ ا������ ا�.���b ت�C: ا����� �: إ-��ام �,h�)e و إس��Lرت�? و ا>خ� "   

 ��
� ا�
�,د ا��� �N,م C� �

�را�1? و ��Lرآ��? �� ا���Nدة ، و ���
^ ا����� تN,���تh ا��ؤو

 \��� ��
� ^ ,
)��A,\ �� ا��lس��، -��N*� o ا����� ا�X���)�ت �,��� و �N,م 

 Kإ� K*�� ع أو �(,ض أ-� أ)}�ء\ �����? أن����Xا �أس ا�����ت ، س,اءا ��(����Xا

 hأن �: وا�� �N�*� ,و��� ، و هlت.��� ا��� KA( �ا�.",ل )KA 4�ار ���)� و �*�

Xا KA( أ)}�ء ا����� ����اك �� أخ� ا�N�ار، و �� ا�,ص,ل إ�K إت(�ق �� �� ���)�ة آ


��(�� ا���lو���ت ا���  �*��N� )�ت����X\ ا�ه hدرت�x� ار، و�Nا� �ت�(� ��#! وس�1

  104". ت����A8 ه�\ ا����� 

    


7 أن تlخ� 
*�: اX)���ر آ��s و �*�� ) ا��*�,��(M? إن -��� ا��,ke ا��(���         �

� إ�K ا'-��س 
�>�: و ا�����t�8 �� ا�*��، و ا�.��� إ�K آ�KA( 7 إت��)��، آ��.��

 ]�N.ت Kإ� h���- ?M ،��.و ا�� k8*ا� Kإ� h���- و ،h1Sز� :�
اX-��ام و ا����N� ا��ات� 

�  .ذاتh و �*,ر\ 
��.��� و اXس�SNل �� ا�*�

   hت���- �� �Ab��ا�� ��(����Xا hع -���ت���إ�K آ�� أن ا��,ke �"�, إ�K إ

 h1Sز� ^� �(��

�م ا���Xا Kإ� hو -���ت ،h�� �ا'-��س 
��X���ء إ�K ا�����? ا��ي �*�

�
���?، h���- ?M إ�K ا'-��س 
��C(�ءة و ا��(,ق �� ا�*� ���� �(�Lر و ا���C�<و ت��دل ا.  
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  -  ��pاH
��ي ا�-Hارس ا��H� يH� ��B��
و و�ء ا^س�تjة �
 ا�-�ح�D ا��
HاH-��       ��p ح�C ا�:�B-�� ،+pد �:� ح��C، أ�-�ط ا��9�دة ا�

� �	�m ا�-
��Rات، �qD� �DO س�Bد ��BDم Y
kL� ض و����G ا��H-� دH� ، ���Lت ا7س�  .180، ص  1994،  6ا�
���� و ا�Hراس



  إن ا��1�N ا��ي �*�� ت.< ه�ا ا���j و ه�\ ا����
�� ا����N�ا��� �*��� )KA ��ى   

��*� �,�h�N و ر���h ا�"�د�4 �� إت�-� ا�(�ص �����L4 ا����1� ا'دار�� �^ و �


�ح � KA( ��,س ���ؤوس�h، و ا��*�ون �*�? �� ص���� ا�.A,ل ��sA ا�N}��� و ا�*�

ت�(��ه� و ت#�kA در��ت ا���Lرآ� ا����N�ا��� �� ا'دارة إ)���دا )KA ا�8���N ا��� ���*�� 


����Lرآ� �� )���A ص�^ ا�N�ارات �: ��N " ا��Nدة ا'دار�,ن،  hؤوس��ص ���ا�( f���

خSل ��-�? ��ACL�A، و ���A? �: ا���ؤوس�: ا�*�� )KA إ�
�د ا�.� ا����س7 ���  ��? 

 �
��ا ا���� ���.,ن �4را ����ا �: ا�.��� ��A�ؤوس�: ���Lرآ��? �� ص���� ا�N�ارات �4

  105".إت#�ذه� 

�� ا����-� ��A�ؤوس�: �� ��ACL �4دت�? ص���� و �4 ���^ أو ��AN! ��ى ا�.�   

ا�N�ارات ا'دار�� ا)���دا )KA ا�(�ص و ا��,اk4 ا��#�A(� ا��� ��ت}��� أو��s ا��Nدة  

 �ور�� ���Lرآ� ��ؤوس��? 
",رة أآ�� أو أصx� -���� تh�{�N ا���وف ا��.��8 

o.��4 ا�� �ACL���
.  

  �
�(��?، و �: t� ?Mت� دور � ا���ؤوس�: أو �4 ���ك ا��Nدة -��� ص���� ا�N�ارات 

 sAت KA( ?��)أ� :�)e,ا�� :�
����8 أن ��? اXت(�ق ا����[  ،K �ل و ا�,�N��
ا���Nدة 

���( �)"
  .ا�#8,ة 

   " o�- :� رآ��Lا�� ��A�( �� 2����: آّ��ب ا'دارة، و�,ب ا�� �خv ]��� ى�و �

��
��? ���lون ا���Lرآ� �� ا�N�ارات ا�*�د�� ا��وت����  �,)�� ا�N�ارات ا'دار�� ا��*�,ل 

و ���C? �: ��� أخ�ى �N"�ون �� ات#�ذ ا�N�ارات ا'س��ات�
��  و �."�و��� �� ا���Nدة 

ا'دار�� �� -�: �
� أن ه��ك ����N ذو ات
�\ -��o، ���ص� ���أ إس�#�ام أس���7 ا���Lرآ� 

  106".� ا����,��ت ا�������� ، دون إس���bء ا'دار�� ا�
��)�� �� ص�^ ا�N�ارات �: آ��

�KNA ت��8[ ���أ ا���Lرآ� �� ا'دارة ارت��-� خ�ص� �� �(,س ا�*��2�A� :�Aا��   


�� ا��� ت���^ 
�� ا���Lرآ� �: -�o أ��� ت���A� f�ؤوس�: ��ص ا��*��� ): vرا�1? �
�Xا

��A ، آ�� أن ا���Lرآ� �� آ� ا����1� ا��� ت*���?، و تMl� �� e�و��? و 4}���ه? ا�*�


�^ ا����x� و ا��8,ر ��"��f ا���ؤوس�: Lت Kي ���ف إ��1? ا�Sت��� ا����خ ا��  
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 �� :�A��*دة و ا���Nا� :�
و أه�اف ا�����?، إن ا���Lرآ� تlدي إ�K ت.�N[ ا��Nb ا�����د�� 

 ����، ه�ا ��ه�s ت,�� ا��Nb �^ ا�
��,ر �� ا����� ا��.��8 
�" ا�����? ا'داري و 
",رة أ

�: أن ا���Lرآ� �� ا'دارة ت��)� )KA ت���� )���A إت#�ذ ا�N�ارات و ت.��: �,)���� 

."107  

و �: ���2ات ا��1�N ا����N�ا�� أ�KA( ���*� h ���أ ت(,�w ا���8A، و �*�� ه�ا أن   

 K�1 ا'داري �*�� إ��Nا أن ا��ا���ت �*��� ه,
 hؤوس��� w*
 K�1 ا'داري �*�� إ��Nا�



�Nر �: ا���8Aت، ت#,��? ت�(�� ا����م  �

,ا���ت �*��� و �"., hؤوس��� w*  

 �8A�1 �� -�ود ا���Nو����? أ��م ا�l�� ن,Cدي و ا��� " و ت��Nآ2\ ا��ا������ة �: �

�, �� ��? ت.�N[ تsA ا����x و ذ�s ت�NA� �N��8)�ة ا'دار�� ا��*�و�� )KA �4ر ا���8A تC,ن 

  108."ا���lو��� 

  ���� �Mlت X إذا آ��< ا�,ا���ت ا��(, � �.�دة و وا .�، و w�,)�ا� ��A�( 2مA


�زه� )��1� آ���� ��.�N[ ا����1� ا����,ة �X ��,#�8ت ا��Aا�����?، و ا�� ��
)KA إس��ات�

�: ا��(,�w، أ�� ���� �#! ا�.�ر �� )���A ا��(,�w و ),اKA( ���4 ا'دارة��
7 أن 

�NMوا ،�(�
� �1�Nن ا�,C�  :� اخ���ر )�د :�- KA( �"��- و w�,)�ا� ��( h�)� ��

  ا���ؤوس�: ا���: �(,ض ���A? ا���8A �.���� )KA اس���ار�� ��ا�4��? 

8� ا��(,�w إذا �� X�8ت ا��(, � ��? و أA�A� ?�Aس�*��ل ا��Xآ�ا �: اt�� ?�
و اXت"�ل 

  .�hAت��: أ��? ا�.��,ا ): ا�x�ض ا�����1 ا��ي �, ,ا أس�س� �: أ

   


� أن �A�(,�w �2ا�� ���,)�، ���� إت�-�  -ا���Lرآ�  -و آ�� ه, ا�.�ل �� ���أ "      �

ا�,�1�NA� >4 و ت,��� ا�
�� �A�(�غ ����Aم ا���Nد�� ا������1، 
�X �: إ �)� ا�,4<  و ت���� 

� ��h�4 �� ا����1� ا'��ا��1، و ا'دارات ا���ACL، و ���)� ا��(,�w آ��s )KA ت���


���? و 
�: ا��1�N و �� ���تKA( 7 ذ�s �: إت�-� ا�(�ص  �Nbؤوس�: و ت,��� ا���4رات ا��
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.149��,+ س	? ذآ�> ، ص  وه�W س-��ن، و ��-��G� H ��س  
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 ����,ر ��4دات �����، ت��رس دوره� �� ا���Lرآ� �� ص�^ ا�N�ارات و ا���رج �� ت.�

  109".ا���lو��� �� ا����,��ت ا���.�دة �A����? ا'داري 

  

       �Mt�� �ا���� �
� ا��Nb و ا�,د ا�����دل 
��h �� ا>خ�� �N,ل أن )�� o�.
 jا ا�����


 hآ��
 �Mt�� X �و 
�: ا���ؤوس�: س,اءا آ��,ا أس�ت�ة أو ��ر
�: أو إدار��: ، آ�� أن ا�*�

 :� h

�� )KA ا��lس�� ا���� �� و �� تN,م �
�: ���h آ�� أن ه�ا ا���j ���ك �Mvرا إ�

  .وا���ت و ت.�N[ ا>ه�اف ا���
,�� و ا���� ��

  

  

12 - 3 -  Gه�ا��$3 
  ":ا���
�ي " ا�F�2 ا�@

   " hؤوس���1 ���N�8 ا�*� o�- ، �ه, ا�L#! ا��ي �*��� �� ��KA( h8 ا����ه

 �� ���Aت ا��� ت,ا���?، أو ا��SCLا�� �-��� آ���ة �� ���رس� أ)����? 
��(�اد �� -

  110". �,ا��� ا��SCLت، و ا����ب �: ت.�� ا���lو��� و ���
*� ا���ؤوس�:

-�o ��آ2 ه�ا ا���KA( j ت.�N[ أه�اف ا�
��)� و آ�7 ر �ه? )KA -��ب   


�، أي أ�j�� h س�71 �, ,ي �*��� ا����N�ا��� ,A8و ا�,ا���ت ا�� �ت.�N[ أه�اف ا�*�

 �
 h�� hؤوس��اك ���
�ون  ,ا
o�- ،j ���ك ا���8A �� ��\ و X �.�ول إ �NA8� ���-

�A��*و ا� hؤوس��ا>-�اث �.�ول إ)�8ء � ^� �  : �*h -��� واس*� �� ا��(�)

 ^� h*� :�A��*ا� �*
��� �� 7��� X اف ا�",ري، و��'�
 O).�� ت وSCLو �,ا��� ا��


tLن ا��N,�? ، و ت���? ا>دوار و ا�,k1�e ا���  ?��� X س��، وlا�� �� sذ� �إدار��: و ��

� �� ا��lس����( �  .�N,م 
�� آ


.�o و ه�ا ا��,ع �: ا>���   ،�
���ك ���)� " ط ���ك ا>�,ر 
S ت,��h أو ر�4

    ���Aو ا�� f������
 jا ا����2 ص�-7 ه���� o�- ،ارات�Nا� �ت.�د ا>ه�اف و ت�# �ا�*�

  111".و ا�,د و ت�ك ز��م ا����درة، و  *k ا�
��)� >ن ا���lو���ت ��� �.�دة 

                                                           
109 �م �Hو ي ، ��,+ س	? ذآ�>، ص  -  P� ، ي��G-ا� ��D248ح.  
110 �د، ��,+ س	? ذآ�> ، ص  -  �Pا� 
Q�.80ح�C إ��اه�� ح��ن، �	H ا��  
111 .71، ��,+ س	? ذآ�> ، ص  ح-�د �*

 إ��اه�� -    



  ����( 2Cت�ة ه�� ت�دة ا�.��Nا� ��

� أن ���� ����� �� ��� ���)K -��� ا�(�د ا�*��

  .أداء ا�*�� ا�������

   

و �: أه? ا����2ات ا��� �#�! 
�� أسA,ب ا���Nدة ا�.�ة أن ا��1�N �� ه�ا ا��,ع �:         

ا>���ط ا'دار�� ����K ���أ ����h، و أن ���f أآ�� �4ر �: ا�.��� ���ؤوس�h �� ���رس� 

  �����?، �����Nدة ا�.�ة أو ا��A8*� ت"�? ����L? و ا�.��� 
�� ��([ و �"A.� ا

 ��
و ت,�h ا����س� ا�*���، و ����C ت��ك )���Aت ا����)� و S(ج ا�N}��� ا'دار�� 


�ب ا��KA( w�,) �"�ا)�h �� " ا���ؤوس�: و ا��,e(�: �� ا�����?،  f�)� �.�1 ا��N���

� آ�L�� ة����� أ)}�ء ا�����? ا���: ا�*���A ا'دار�� M? ���^ أسA,ب اXت"�Xت ا����


�وره? ���ك ��? -��� ا�*�� ا'داري  �: إ��ر ا����س� ا�*��� ا��� ��س���   

  112".ا'داري 

� �� ا����� �*��� آ����Lر �����\          �*� ,{( �آ�� �� ه�ا ا���j ا���Nدي �
� أن آ

� ���? -[ إ
�اء ا��أي و اC� ، إذ�ا|خ KA( ?��� د�� �����ع )�h آ�� X و X ����2 آ

�.�ول ���� ا��lس�� أن �}�j -},ر ا>س�ت�ة أو ا���ر
�: أو ا��,e(�: و إ�"�ا��?  

 Xأن ���, إ :C�� X ات��ا� h��,�و��� و ا�l(���، و أن ا���� �س�� ت��lددا دا��1 أن ا����

اXه���م إذا ت,��ت ا�.��� �e,�A(�:، و ����� �� �lدي ه�ا إ�K إه��ل ا���lو���ت، و )�م 


tن �(�N ا����� �#"��o�- :� h ا>ه���           " 
��,k1�e و اX)���د )KA ا|خ��:، 

و ا�}�ورة �� ا�����[ و ا�����? ����� أن ا����� X ����8^ ا��,��h و ا��.C? �� ���ر 

ا�*�� ا���� � و ا���
,ي داخ� ا��lس��، و -���� ت#�jA ا�,k1�e و ت��اخ� ا>دوار ���� 


���� ، و ت.�ث ا�(, K ا'دار�� ، و دون �s تMl� KA( ���ر ا�*���A ا���
,�� ا���� �� 

و ��}f أن ���ة ا���8A� �1�N*� ا'������ ه� أ�}� ��
*� �: ����� ��A(�� ت���? ���*�   

- �A� ���� !#A�و ت hآ,Aا'���ن و �.�دات س:  

- h��,�ا� Kج إ���.� X h�*��8
  .ا'���ن 

- hو وا���ت h���(د�� أtت �� �ا'���ن -. 
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- hو���تl�� د�.� :� Kج إ���.� X ا'���ن. 

 .ا'���ن 
h*�8 -�,ي و ��.�� ا���lو��� -

113 .ا'���ن ����8^ ات#�ذ ا�N�ارات ا����س�� -
 


�ز و ا>داء، و ه�ا �: �h�t  ������ة ه�\ ت�b< ا�l��Sو���       �Xا ��Aو ت,اآ ،����A�

� ا��lس�� �� -��� ت��7  *
� ��� ،�ت}*�k ���رات ا����� و ا�.� �: �*����h �� ا�*�

و ��,د ا�AN[ و ا��,ت� 
�ر�� آ���ة �� �.�j ا��lس��، 
.�X o �,�� ت,���N�N- h �*�ل  

  .و X ر�4
� ت�C: ا��lس�� �: ت.�N[ أه�ا���

و ت�A#! ا����1� ا��� ��C: ا�.",ل )���A ، �� أن أ)}�ء ا�
��)� �4 أ�e�وا "  

-��� وا .� إ�K اه���م ا��1�N �� ا���Nدة ا�.�ة و ا�����ه�A و آ�ن وا .� أ�h  �� ��8ق 

 ]ANا� �ا�*�ا��1 و ���ه �(�Lا�� :� ����  114" .ا���Nدة ا�.�ة ت��ي 


�� ا���Nدة ا�"  ���� �A*)��1  أ�� ا����8[ ا���b�وف اس�e �� خ�ص� �)"
 fA"� ة�.


���,ى )�ل �: ا��*�A? وا�C(�ءات  ���)e,� ^���� ��س��ت ا�lأو �� ا�������ت و ا��

 ?�� h.ي ت���ا� w�,)�م ا��#��� :�)e,ة �: ا�����\ ا��,)�� ا�(�ه �ا'دار�� ، �*���� ت�,�

  115 . " ج و ا�#��� ا���b�ة ا���Nدة ا�.�ة 
",رة 
��ءة و �KAb ت��ه? �� )���A ا'���

  :�.=�I=> J ا�-��ط ا����دی	 - 13
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  :ا��ی��

��N أ�M�< ا��
�رب ا'دار�� ا���*�دة أن ا����
�� ا����N�ا��� �� ا���Nدة ،    و ا���   

 �
��*�� ���ور ر-�ه� و ����آ2 -,ل ت(�L� ?�)� ا�*���A: ، و ا)���ر vراM ?�1? ا�*�

� ا>س���7 ا���Nد�� ا���د�� إ�K ر�^ ا�C(��� ا'������ و إ���. 4}���ه? {�t
  ع ر���ت�? 

و ا�#���ت�� �� ا�������ت ا'دار�� و آ�� ��}f أن ا����N�ا��� �� ا���Nدة ت*�� 
���أ 

  .ا���Lرآ� �� )���A إت#�ذ ا�N�ارات و ت*�� إ�K ت(,�w ا���8A ���(�� ا����م ا'دار�� 

*��8ت أس�س�� ت�*K ������ و إ�
�د ا�
��)� ا�"�د�4 و ت*��� ه�\ ا����دئ �    


�� ا���Nدة ا����N�ا��� ، ��N��� �N ا��*w ���أ ��� KA( �خtا���*�و�� ، أ�� �� ���7 ا��
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1- Mahtez,CC,and Sims A,SUPER LEADER SHIP, New York, Berkeley books,1990,p266                                 
     2- Whetten, D, Camenonk, DEUE LOPING MANAGEMENT SKILLS, New York, harper coollins 
publishers, 1991, p136. 




*h���� w ا���Nد��  :( �1�Nا� h�� زل���� k*  ���� �CL� hأ� o�- :� رآ��Lا��

�� �N�*� �4 ا و�ط �*��� ، ه,x  >.ت hؤوس��� f��"� f�"رآ� �4 ت�Lأن ا�� �خv ]�

و ��ى 
*w " ���� ��� ذات�� و ���< وس��N.�� �A[ ا����N�ا��� ا�(*��A �� ا���Nدة ا'دار�� 

 �N��� :ؤوس��راء ا���
ا���-�b: و ا�C��ب �� ا'دارة أن أسA,ب ا���Lرآ� أو اXس��Lرة 

 ��A1�� ��A4 و ��A�( ��� .(ه���م ا�2ا�1 �� رXدي اl� �4ا و�ه :�)e,ر���ت ا�� ���

 �را ����� 
���"��f ا>س�س�� �A����? ، و )h�A آ�#�ج �: ه�ا ا�����N�*� w4ون أن 


lLون ا�*���A: و��آ2ون �� ذات " X),ن اه����� �*�و�: ���ا� sدة ه? أو���Nا� �أ�}

  116".ا�,4< اه�����? )KA س�� ا�*���Aت ا'������

13 – 2  	�Eا
  : ا�و��8

        � �4 ���و >ول وه�A أن ا>سA,ب ا>وت,4�ا�� �� ا���Nدة ، ت*LN� �h ا>
�ان و �.�

 hت������ �
�ور ا���w )�� ا���ؤوس�: ، و ���ت�Mv h�A( 7ر س���A �� ا�*� hت��� ��

 ��
�
1� إ���� :( >)Lا��راس�ت آ w*
ا�1��8^ ا'������ ��ى ا�*���A: �� ا�����? ��� أنّ 

�� ا����8[ ا�*�رض ، و �� �,اk4 �*��� تN�}� ا�}�ورة أن X  ����رس� ه�ا ا>سA,ب

 hN��8ت Kء إ�,
Aص �: ا����.  

 " hا�����? ، و آ��� ��Sوف ا��8ر�1 ا��� �4 ت��د س�ة ا>ز��ت أو ا���ل ��Sخ �)�  

  و �"��f ا�*��h�� :�A ت��� ا�.��� ا��A.� ����رس� ا�.2م و ا��Lة �.�? ا>�,ر س��*� 

  ��� ا>سA,ب ا>وت,4�ا�� ه, خ�� )Sج ���f ��,ا��� تsA ا���وف و �C,ن -�

    117".ا�.���


*w ا��(C��: ا'دار��: )KA ا���j ا>وت,4�ا�� �� ا���Nدة �N�(Xده? أن        ��b� و

h
، و �C,ن ��رار �A#��  ا��1�N �: ه�\ ا�("�K��)�� �A  �� إ�
�ز ا����م ا���Nد�� ا�#�ص� 

 �N1�� را���
 ���Sx�إس :�.� o�- ،ص و ا������ة ا'دار�� ا��,ات���ا�( h� >.إذا �� أت�  

و ��NرتKA( h ا��.C? �� ا>�,ر ا�������� آ�� د)< ا�.��� ���2دة ا��*�Xت �� 

  .ا����,��ت ا'������ ، و ا�#���ت��
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117  -  Tonnenbaum, R, LEADERSHIP and ORGANISATION, New York, 1991, p 75.  



   :� �ا>سA,ب ا>وت,4�ا�� �� ا'دارة �lدي أن ت��8[ ) " آ�ت2 (و) آ�ر( �*��N آ

� ه�\ ا�.��� b� ء,L� :( ��,�� ������
إ�K إ�#(�ض ا��وح ا��*�,�� ��A��*A: �� ا�����?، و 

، ���*���A: �� 118" �}�)(� �� ت�ه,ر �*�Xت ا'���ج، و )��A4 س�� ا�*���Aت ا'دار�� 

� ا����م ا>وت,4�ا�� ت�,�� )��ه? ��L)� ا�ّ�#j و ا����e روح �N� و ،�� �: ا�*�

        �ا��*�ون ���� 
���?، �"�-��� )�م ا�,Xء ��1�NA و �.�و 
���bC��: ���? إ�K ا��7�x ): ا�*�

  . أو ت�آh آl� ��� ،��Aدي إ�N� K! -�د �� ا�C(�ءات ا'دار��

� ه�ا ا�, ^ ا���tزم ���ك �Mvر س���A �"*7 إصS-�� وت"�f �#���ه� ����       b� إن

A(������آ��� ا����,��ت ا� �� �  . �K س�� ا�*�

� �2ا�� ا>سA,ب ا>وت,4�ا�� �� ا���Nدة أ�h آ�ن أآb� �V� ��1Sدارة       �A.ت :� f{��

�� ا�*�,د ا��� �� ، -�o أن ا�������ت C� ?� ����4,�,ا )KA در�� )���� �: ا����,ى 

 ��,�,�C�م ا��N�و ا� ��A*ا"  ا� ���ا�.�ل �� )" `C( � �.� , ا����دة ا>وت,4��Nن ا���

ذات ا���8*� ا�����N  و ا'������ , �"*7 ت��N��8 �� إدارة ا�������ت ا�.��o ا�}#�� 

  .ا��*�Nة 

      ���*� k44�� �� �,اl� ا����ح ���رس� ا>وت,4Sا وإن ��ز ص�ه , �*� ?� :C�

�b��.ا'دارات ا� �e �� ��
 �  .���"�غ ا�*�
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�Lص	:  

��}f �: خSل ه�ا ا�("� أن ���NAدة دورا ه��� �� ا'دارة، ���ز �: خSل          

 ��A�*A� ��(����Xا�7 ا�������� وا'������ وا,

�: ا� ���C�ا� ]�N.و���ت�� �� تl��

hت���و�� � ���ل ا��

*w ا>س���7 ا���Nد�� �� ا�� h���Mا �� أ�وه �� ���ا'دار�� ا�.  

       

ا
��اءا �: ا������ ا�,M ��)�e? ا��,4(�� ا��� ت�آ2ت �
�,دات أ�"�ره� -,ل          

� )��ص� ا��,k4، آ*��� ه�م �Ml� �� ت.��� خ"�1! ا���Nدة إ�K ا������ �A.ت

ا�#"�1"�� أو ا����ت��، ا��� ت�آ2ت �
�,دات أ�"�ره� -,ل �
�,)� �: ا����ت 

ا����.�، إ�K ا������ت ا'������ وا����د���  وا��Nرات و ا����رات ا��L��آ� ���NAدة

وا��.,�M ��A? ����� ا����دئ، إ�K ا������ ا��(�)��A ا��� -�و�< ا��,��[ 
�: ا������ت 

ا���
�N، و�: خSل ا���� إ�K ا���Nدة )KA أ��� ت(�)� ا����)�، وأن ����A8ت ا���Nدة 

�#"�� ا��1�N و� :�
 ���^ ا����x�ات ا��.��8 
���,k4 ا����.� ��
*� �: خSل ا��(�)

�A��*ا� �(,�
  .ا��AC وخ�ص�� ا��

          


"(� خ�ص� أه? )��ص� ا���Nدة �� ا��lس�� ا���
,�� ا���� ��         �1�Nا� ���*� o�-

 ��,
وه, �#"�� ت�,K�ّ ا�����? وا���Nدة وا��,��h، وا'ر��د وا���ا��A�*A� ��4 ا���

  . ا���� ��

  

  

  



  

  

  

         

 

  

  

        ::::رابعرابعرابعرابعل الل الل الل الــــالفصالفصالفصالفص

        

        الرضا الوظيفي في المؤسسات الرياضيةالرضا الوظيفي في المؤسسات الرياضيةالرضا الوظيفي في المؤسسات الرياضيةالرضا الوظيفي في المؤسسات الرياضية

        

 

 



 

 

 

 

 

  :تمهيـد

لقد إهتم العديد من الباحثين و العلماء بموضوع الرضا الوظيفي و لقد حضي           

و الدراسات و خاصة في العقود الأربعة الأخيرة، حيث  هذا الأخير بالكثير من البحوثات

حاولوا تسليط الضوء على مختلف محدداته و مؤشراته، و من هنا يمكن القول أنه من 

المواضيع الهامة و الذي يصعب الحديث عنه بصورة مدققة ، و محددة و ذلك لكونه 

لهذا يصعب تحديد درجة عملية وجدانية داخلية قد ترتبط بمشاعر تقنية يحس بها الفرد، 

  .رضا كل فرد عن الآخر

و لقد جاء هذا الفصل محاولة للخوض في غمار هذا الموضوع ألا و هو الرضا     

  .الوظيفي و ذلك بتحديد مفهومه، و عناصره الأساسية و النظريات التي تناولته

  :مفهوم الرضا الوظيفي - 1

الرضا الوظيفي من المفاهيم الهامة التي تسعى الكثير من الدراسات  نستطيع إعتبار    

و البحوثات إلى الخوض في حيثياته و التطلع إلى معرفة الكثير عنه، و تحديده تحديدا 

دقيقا لكونه يمدنا بالأساس اللازم لفهم السلوك المحفز للعمل، و نلاحظ أيضا أن مفاهيمه 

  .ت نظر الدارسين في هذا الموضوععديدة وذلك راجع إلى إختلاف وجها

اعتبر الرضا حالة شعورية داخلية ) حسن عادل و صقر عاشور( فنجد أن الباحثان     

شعور يشعر به الفرد في قرارات نفسه وان  كان " على أنه ) حسن عادل ( حيث يعرفه 

قد يصعب فصله، كما أن درجة الرضا عن العمل قد تختلف من فرد لآخر، بل لنفس 



د قد تختلف من وقت لآخر حسب الظروف التي يعمل فيها داخل المؤسسة أو ظروف الفر

  . 119"حياته الخاصة 

مجموعة المشاعر الوجدانية التي يشعر : " فقد عرفه على أنه ) صقر عاشور ( أما         

بها الفرد نحو العمل الذي يشغله حاليا و هذه المشاعر قد تكون سلبية و إيجابية و هي 

  . 120"ن مدى الإشباع الذي يتصور الفرد انه يحقق من عمله تعبر ع

هي أن الرضا عن العمل " حسن عادل " فالفكرة الأساسية التي ذكرت في تعريف     

يرجع إلى التباين بين المميزات النفسية و الاجتماعية الخاصة بكل عامل، كما تتغير درجة 

تغيير في محيط عمله و في حياته الرضا الوظيفي بالنسبة للفرد نفسه بمجرد إحداث أي 

  .الخاصة

نستخلص أن الرضا الوظيفي هو حالة نفسية ناتجة ) صقر عاشور ( و من تعريف     

عن تجمع مجموعة مشاعر وجدانية ناتجة عن الاشباعات التي تحققها العناصر المختلفة 

  ا للعمل، و التي تجعله يشعر بالرضا و السعادة في أداء عمله و لكن درجة الرض

و السعادة هذه تختلف من فرد لأخر و ذلك باختلاف درجة الإشباع المحققة و كذا الفروق 

  .الفردية كالذكاء و الخبرة

ظاهرة داخلية ضمن " على أن الرضا هو )  DAVISدافيس ( كما يعرفه الباحث     

ير عمل المعني بالأمر، و هو كنتيجة التكيف مع العمل من حيث أن الرضا يعمل على التأث

          .     121" بالقرارات المتخذة من طرف العمال 

فنستخلص من رأي هذا الباحث حسب تعريفه هذا بأن الرضا مرتبط بدرجة تكيف     

  الفرد مع عمله، و طريقة أدائه، فإن كان نوع العمل المنجز متناسب مع قدرات الفرد 

  .و ميوله المختلفة كان مصدرا للرضا و السعادة
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قد )  DAVISدافيس ( بشكل دقيق في هذا التعريف نجد أن الباحث و إذا تطرقنا     

أولى اهتماما كبيرا للعوامل الداخلية للعمل، و هي تكييف قدرات و استعدادات العامل مع 

نوع المهنة التي يؤديها متناسيا العوامل الخارجية التي لا تقل أهمية من الأولى و التي 

  .دم للعاملتتمثل في الخدمات المختلفة التي تق

يركز تعريفه للرضا على طموح الفرد حيث يرى )  MORSEمورس ( أما الباحث     

  الرضا وحدة متكونة من مستوى طموح الفرد و المقدار العائد من البيئة: " أن 

  و هو نتيجة تحقيق أعلى مستوى للرضا عندما يكون هذان العاملان في إتجاه واحد 

  العائد من البيئة أقل بكثير من مستوى حاجة  و إن عدم الرضا يظهر عندما يكون

              .122"الفرد 

و يعني من هذا التعريف أن الوصول إلى الرضا يكون و يتحقق عندما يحصل        

العامل على ما يتمناه و ينتظره من خلال العمل، لكن مصداقية هذه الفكرة نسبية ما دام 

ما أشبعت له رغبة أو حاجة قل التوتر و تحولت الفرد يسعى باستمرار لكسب المزيد، فكلّ

  .اهتماماته إلى طلب إشباع حاجات أخرى غير مشبعة و هكذا دواليك

 

أنهم قد ركزوا على الجانب الخاص في ) دافيس و مورس ( نلاحظ من تعريفات        

الذي قدم تعريفا اشمل، حيث )  SCOTTسكوت ( تعريفاتهم للرضا على عكس الباحث 

الرضا الوظيفي يشمل الرضا الإجمالي عن العمل و الرضا عن مختلف جوانب " يرى أن 

بنية عمل الفرد، كمشرفه و زملائه و المؤسسة التي يعمل فيها و ظروف عمله و ساعات 

اته    عمله و أجره و نوع العمل الذي يشغله، كما يشمل إشباع حاجاته و تحقيق أوجه طموح

" و توقعاته و يشمل إتفاق ميوله المهني معظم الناس الناجحين الذين يعملون في مهنته 
123.  

     

                                                           

Aubert NICOLE, Op.cit, p98. -1  
Roussel, PATRICE, REMUNIRATION,MOTIVATION, et SATISFACTION au TRAVAI, Edition - 2  

économica, Paris, 1996,p67.                             



أكثر سعة، حيث أنه يمس جوانب عديدة تساعد كلها في ) سكوت ( إن تعريف         

تحقيق الرضا الوظيفي لدى العامل، فهو يشمل الجوانب البيئية للعمل كالإشراف كما يشمل 

  .الشخصية كإشباع الحاجات و تحقيق الطموحاتالجوانب 

     

و على هذا الأساس و كل هذه المفاهيم فإن مفهوم الرضا الوظيفي مفهوم واسع         

تتداخل فيه عدة فروع و عناصر جزئية تتفاعل فيما بينها لتؤثر بصفة إيجابية أو سلبية 

يعتبر محصلة للعوامل  درجة الرضا العام، وبعبارة أخرى فإن الرضا الوظيفي على

 .الفرعية التي تتمثل في مشاعر العامل إتجاه مختلف جوانب العمل الذي يشغله

 

     :عناصر الرضا الوظيفي - 2

يمكننا أن نعتبر الرضا الوظيفي عاملا أو متغيرا يمثل محصلة مختلف المشاعر التي " 

اهتمامات كثيرة من ، و كما لهذا المفهوم من أهمية فقد لقي  124" تكون إتجاه عامله 

طرف الباحثين و الدارسين، و على كل فإن الرضا يبقى من الميادين الأساسية في ميدان 

  علم النفس و السلوك التنظيمي، رغم أنه مفهوم قد يختلف تعريفه من باحث إلى آخر

و ذلك حسب مؤشرات و عوامل معينة يتأثر فيها متغير الرضا، و يكاد يكون هناك اتفاق 

أي بين هؤلاء الدارسين على اعتبار العشر عناصر التالية من أهم العوامل التي في الر

الأجر و ملحقاته، : تشجع على البقاء في عملهم و الرضا عنه و ذلك حسب هذا الترتيب

  نوع العمل، فرص الترقية و التقدم، شروط العمل الجيد، زمالة طيبة بين العمال 

بأهمية الفرد، الاهتمام بالعمل، عمل مقبول، ساعات و الرؤساء ، رقابة جيدة ، إعتراف 

  .عمل مقبولة، الاهتمام بالمزايا العينية

لذا يمكننا أن نختار مجموعة من العوامل و التي نراها أكثر أهمية بالنسبة للرضا     

الوظيفي، و ذلك إستنادا لدرجة إهتمام الباحثين بها لدراستهم حول الرضا و هذه العوامل 
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  محتوى و أهمية العمل -4الترقية،  -3  الأجر، -2شراف و القيادة، الإ -1: هي

  .الظروف المادية -7القيمة الاجتماعية للعمل،  -6جماعة العمل،  -5

  :الإشراف و القيادة -1- 2

إن نمط القيادة يلعب دورا هاما في رضا العامل عن عمله، فغالبا ما يشتكي المعلم     

الشؤون المتعلقة بتخصصاته ، و هذا ما يجعله في من إجحاف مرؤوسيه و تدخلهم في 

حالة من القلق و التوتر المستمرين و يذهب البعض منهم إلى حد تغيير عمله أو اللجوء 

  إلى المعارضة الداخلية عن طريق عدم الامتثال التام لأوامره و تعليمات مسؤولية 

ئيس القسم و نمط القيادة المدير ، و يتأثر رضا الأستاذ عن عمله بشخصية المدير أو ر 

الذي يمارسه في القيام بمهمته، حيث يلعب دورا أساسيا في تحفيز الأساتذة و باقي 

  العاملين و الرفع من معنوياتهم ، كما أنه يزيد في ربط العلاقات الموجودة بين الأساتذة 

إن المشرف قد يكون ) : " عبد الرحمان عيسوي ( و في هذا الصدد يقول الدكتور 

  .125" موضعا لحب العمال و تعاطفهم كما قد يكون هدفا للعداوة 

لذا نجد أن للنمط القيادي الممارس من المشرفين أهمية كبيرة في تحديد درجة     

رضا الأستاذ عن عمله، فعندما يخضع هذا الأخير لنمط قيادي ديمقراطي يسمح له بمجال 

لقرارات و الإسهام في نشاطات واسع من الحرية و المسؤولية و المشاركة في اتخاذ ا

المؤسسة فإن هذا يساعده على إشباع قدر كبير من الحاجات و الدوافع ، و هذا ما يؤدي 

إلى بناء علاقات إنسانية سليمة مبنية على الثقة المتبادلة بين الأساتذة و المدير أو رئيس 

اتذة، و يؤدي إلى القسم       و بالتالي يستغني هذا الأخير عن فرض الرقابة على الأس

نمو روح الانضباط الذاتي مما يجعل الأساتذة يؤدون مهامهم عن رضا و ارتياح و دون 

  .رقابة

و كانت الدراسات التي بينت أثر النمط الديمقراطي على الرضا الوظيفي للعامل     

، و زملائه بدراسة في هذا المضمون )ليفين ( الباحث  بصفة عامة عديدة و منها ما قام به

  هناك علاقة تفاهم و صداقة بين القائد الديمقراطي : " و كانت نتائجه كالتالي
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  و مرؤوسيه، بينما كانت علاقتهم بالقائد الاستبدادي علاقة خضوع، كما أن التكافؤ 

  .126" لديمقراطي و التآخي أكثر ظهورا في المجموعة التي يشرف عليها القائد ا

، أن المشرف الذي يجعل )ميشيجان ( كما أظهرت دراسة أجريت في جامعة     

  مرؤوسيه محور الاهتمام و ذلك بتنميته لعلاقات المساندة الشخصية بينه و بينهم 

و اهتمامه الشخصي بهم و تفهمه وسعة صدره عند حدود الأخطاء من جانبهم، يكسب 

  .م عن عملهمولاء مرؤوسيه له، و يحقق رضاه

متفقة مع باقي الدراسات ) أوهايو ( لقد كانت الدراسات التي أجريت في جامعة     

أن المشرف المتفهم لمشاعر مرؤوسيه و الذي " الأخرى، حيث بينت نتائجها هي الأخرى 

يقيم علاقات معهم على أساس الصداقة و الثقة و الاحترام المتبادل و المودة، يحقق رضا 

مرؤوسين، غير المشرف الذي يفتقد لتلك الصفات في نمط سلوكه مع عاليا بين ال

          .  127"مرؤوسيه

و التي استهدفت  EKER 1979 (128إيكر ( و هناك أيضا الدراسة التي قام بها    

معرفة العلاقة بين سلوك المدير القيادي و بين رضا المعلمين و التي طبق فيها مقياس 

سلوك القيادي لمدير المدرسة، أحدهما يبين مدى اهتمام يتكون من بعدين للتعرف على ال

القائد بإنشاء بيئة تنظيمية للعمل و البعد الثاني يبين مدى إهتمام القائد بإحترام العاملين معه  

و بينت النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة أن السلوك القيادي للمدير الذي يهتم 

ؤ برضا العاملين أكثر من السلوك الذي يهتم بإنشاء بإحترام العاملين يعطي مؤشرا للتنب

  .بيئة تنظيمية للعمل

  129) محمد حسنين الطائع و محمود عطا حسين ( و في دراسة قام بها كل من     

بأحد المؤسسات التربوية في السعودية، التي استهدفت الكشف عن علاقة الأنماط القيادية 

الأخرى، و اختبر الباحثان أسئلة الدراسة من  بالرضا الوظيفي للأستاذ و بعض المتغيرات

أستاذ، و كشفت الدراسة  234خلال إستبيان طبق على عينة الدراسة و التي بلغ عددها 
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أن هناك علاقة بين الرضا و أنواع القيادات التربوية، و تبين أن القيادة الديمقراطية هي 

التدريس ، و من خلال نتائج  أفضل أنواع القيادات تأثيرا على الرضا الوظيفي في مهنة

هذه الدراسات تبين أن هذا النمط يؤدي إلى إشباع الحاجات الشعورية و اللاشعورية 

للأستاذ كما ينمي في نفوسهم الاهتمام بمهنتهم و الإقبال عليها، و إن تحقق فإنه يعكس 

وقراطي من الرضا                      و لكن إذا خضع الأستاذ إلى النمط القيادي الأوت

طرف المدير و الذي يتخذ من سلطته الرسمية أداة تحكم و ضغط على مرؤوسيه و 

إجبارهم على أداء العمل ، فإن هذا الجو السائد الناتج عن هذا النمط غالبا ما يكون 

مشحوبا بالتوتر و القلق و عدم الثقة بين العاملين وقائدهم  وعدم الشعور بالرضا على 

ها المدير وتكون مشاركتهم في النشاطات  والأعمال خوفا من العقوبة المواقف التي يتخذ

فقط و تكثر غياباتهم تعبيرا منهم عن عدم رضاهم و عدم مساندتهم لهذا الأسلوب القيادي 

المتبع، و تقل دافعيتهم تجاه مهنتهم فيصبح عملهم روتينيا مملا تنعدم فيه روح الابتكار و 

ه الدراسات السابقة الذكر و التي أظهرت أن القائد الاستبدادي التجديد، و هذا ما أشارت إلي

: كانت علاقة مرؤوسيه به علاقة خضوع و هذا ما وصلت إليه الدراسة السابقة الذكر لـ 

،  أما إذا كان المدير يتبع في قيادته نمطا ترسليا و ذلك )ليفين  وزملائه و أوهايو ( 

اسعة   و التفاعل مع الأحداث، و مواجهة بإعطاء مرؤوسيه و العاملين معه حرية و

المشاكل ويحتفظ بالإشراف الشفوي و الصوري فقط    و لا يرغب في متابعة العاملين 

معه، فإن هذا يؤثر سلبا على الجو السائد في المؤسسة، مما قد تنجر عنه نتائج غير 

الاعتماد على إهمال المسؤوليات وعدم الاهتمام بالوظائف و" مرغوب فيها و من بينها 

الآخرين، و حينها تختلط الوظائف و تتداخل الأدوار فيما بينها    و تعم الفوضى 

الإدارية، مما يترتب على هذا سخط الأستاذ و استنكاره لهذه الوضعية المتسيبة و يدفع به 

الشعور باللامبالاة من طرف المسؤولين و التي تنعكس بدورها على مردوده و كفاءته في 

  .مهامه تعبيرا منه عن عدم رضاه مزاولة

و نستخلص من عرضنا هذا للأنماط الثلاثة و علاقتها برضا الأستاذ إلى أن نمط     

القيادة يعتبر من بين العناصر الأساسية في تحقيق الرضا الوظيفي للأستاذ، و لكن ليس 

في، بل باستطاعتنا أن نجزم بأنه العنصر الوحيد و الأساسي الذي يتعلق بالرضا الوظي



  هناك عناصر أخرى التي سنتطرق إليها بحول االله كالأجر و الترقية و الزمالة الحسنة 

  .الخ ، و التي تتداخل فيما بينها لتؤثر بصفة إيجابية أو سلبية على درجة الرضا العام... 

  :الأجر -2- 2

ند الأجر هو مقابل ما يقوم به العامل أو الموظف، أو هو ما يتحصل عليه الفرد ع    

قيامه أو بذله للمجهود المراد منه القيام به، بغض النظر عن مكوناته، و الأجر من بين 

العوامل التي تشد الموظف لعمله أو تجعله يغادر إلى غيره من الأعمال، خصوصا إذا 

علمنا أنه مرتبط بإشباع حاجات أساسية للعامل و هو يتأثر بالمستوى الاقتصادي للبلاد لذا 

ن مصدرا للنزاعات العمالية، و لهذا فإن شعور الأستاذ بعدم قدرته على تلبية كثيرا ما يكو

  الحاجات الأساسية لعائلته يؤدي به إلى القلق و عدم الارتياح، و بالتالي ينخفض مردوده

و يؤثر على رضاه،  و هذا ما جاءت به و أكدته الدراسات التي أجريت في المجتمعات 

أجريت في الولايات المتحدة الأمريكية من طرف مجموعة من الرأسمالية المتقدمة كالتي 

كما )  MILLARE 1941،  ميلار  THOMSON  1939تومسون ( الباحثين من بينهم 

  MARRIOTHماريوث ( أجريت كذلك دراسات في مصانع انجليزية من طرف الباحثين 

بين مستوى  التي تشير إلى وجود علاقة طردية" ،)  DENERLEYE 1959و  دنيرلي 

  الدخل و الرضا عن العمل، فكلما زاد مستوى الدخل زاد الرضا 

  . 130" و العكس صحيح 

  :الترقية -3- 2

قد يكون من الضروري أن يشعر العامل و أن يكون بحاجة إلى التطور و الرقي     

في وضيفته، و يأمل دائما أن يكون في مستوى أعلى و أفضل من المستوى الذي كان فيه      

يمكن أن يعبر عن طموحه هذا بحبه للتدرج و الترقية في السلم الوظيفي، و هذا و 

لمواجهة الشعور بعدم الملل الذي يراوده من حين لآخر، و نتيجة الخوف مما سيحدث له 

في المستقبل المجهول و قد تصبح المهمة التي يزاولها الفرد مصدر رضاه إذا ما كانت 

، و إبراز قدراته المهنية أكثر فأكثر ، لأن إمكانية الترقية تعيد تفتح أمامه مجالا للتقدم فيه 
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تقييم العامل لعمله، فيشعر بتقلص التباعد الاجتماعي في العمل، و لذا كثيرا من الموظفين 

  حريصين على الترقية أو بلوغ مسؤوليات عالية، فيحققون نجاحات عالية في حياتهم 

قية عنصرا يهتم به الجميع، إذ يسعى لها كل عامل و هذا ما يزيدهم ثقة بالنفس، و التر

  .الخ... حسب تخصصه من الأستاذ الذي يريد أن يكون مهندسا 

و ما يؤكد أهمية هذا الجانب و هذا العنصر الأساسي في تحقيق الرضا الوظيفي     

عن أثر " ) VROOM 1964فروم  (للعامل أو الأستاذ هي نتائج الدراسات التي قام بها 

ية الفعلية على رضا الفرد تتوقف على مدى توقعه لها، و حصول الفرد على ترقية لم الترق

  .131" يتوقعها تحقق له رضا أكبر 

  :محتوى و أهمية العمل -4- 2

تلعب طبيعة و تكوين المهام التي يؤديها الموظف في وظيفته دورا هاما في التأثير     

 أثر محتوى " هتمت بهذا الموضوع على رضاه عن عمله، بالرغم من أن الدراسات التي ا

تعتبر حديثة النشأة نسبيا، فالمتغيرات المتصلة بمحتوى العمل " و أهمية العمل عن الرضا 

مثل طبيعة العمل أو الأنشطة ، و المسؤولية التي يحتويها هذا العمل، و فرص الانجاز 

لموظف لوظيفته         التي يوفرها و أيضا الاعتراف و التقدير من طرف الآخرين على أداء ا

  :و نستطيع تلخيص هذه المتغيرات في ما يلي

  : قدرات الموظف المستخدمة -أ

يستخدم فيه قدراته كلما  كلما تصور العامل أن الوظيفة التي هو في صدد القيام بها    

زاد رضاه عن العمل، كما أن استخدام الموظف لقدراته يمثل إشباع حاجة تحقيق الذات 

  .للحاجات" هرم ماسلو " حسب ما هو محدد في 

  :درجة تنوع مهام الموظف - ب

نستطيع القول أنه كلما كانت درجة تنوع مهام الأستاذ أو الموظف عالية، يعني قلة     

كلما زاد الرضا عن العمل و العكس بالعكس، فكلما كان العمل روتينيا تنقص تكرارها ، 

  .حرية الأستاذ أو الموظف و أحس بالملل و قل رضاه عن العمل
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  :درجة التحكم الذاتي للفرد -جـ

إذا زادت حرية الموظف في إختيار طرق أدائه لوظيفته، و إختيار المقاييس التي     

  .د رضاه عن وظيفته و عمله المنجزيؤدي بها هذا العمل كلما زا

  

  ":جماعة العمل " الجماعة داخل المؤسسة  -5- 2

يستطيع الفرد إشباع العديد من حاجاته بين جماعته، داخل المؤسسة، و ذلك كأن     

يستمد قوته و طاقته الهائلة و يشعر بالأمن و الانتماء و الراحة و الاطمئنان، فكلما كانت 

ماعة تقوم على أساس التعاون و التفاعل فيما بينهم و غيرها من العلاقة بين أفراد الج

المؤشرات التي تزيد من التماسك ، يكون شعور الفرد بالأمن و يظطر به إلى رفع 

مردوده و التقليل من الغياب، لأنه يرى في ذلك إشباعا لحاجاته و دوافعه التي لا يستطيع 

  عمل الذي يقوم به، و الذي يتطلب تكامل أن يشبعها بمفرده و ذلك بناءا على طبيعة ال

و تضافر مجموعة من الجهود من أجل تحقيق الهدف المشترك فعندما يجد العامل 

العلاقات متوترة بين أفراد الجماعة فإن ذلك يؤثر على حالته النفسية، و يسبب له نفورا 

  .من المحيط العملي و بالتالي يعود ذلك سلبا على الرضا الوظيفي

 

 

  

  :القيمة الاجتماعية للعمل -6- 2

هناك عنصر آخر من العناصر الأساسية التي قد تأثر في الرضا الوظيفي و التي     

تتمثل في القيمة الاجتماعية للعمل أو الوظيفة، و ذلك بغض النظر عن الأجر أو 

الامتيازات المادية التي يحصل عليها، فقد نجد وظائف ذات أجر قليل لكنها مفضلة من 

لقائم بها لكونها تحمل قيمة إجتماعية لا بأس بها، بينما قد توجد وظائف أخرى طرف ا

عكس الأخرى       أو نقص قيمتها الاجتماعية، فالموظف يسعى دائما لأن يكون مثلا 

يحتذى به و إلى تحقيق الحاجة إلى الاحترام، و البحث عن المودة و التفضيل أو التبجيل 



عية المرموقة و هذا ما يجلب له إشباعا نفسيا إلى جانب ذلك والإكرام و المكانة الاجتما

الإشباع المادي ، مما يدفع إلى حب عمله أثناء قيامه بالمهمة المسندة إليه و هذا ما نجده 

المكانة التي "الذي توصل فيها إلى أن )  KORMANكورمان (في الدراسة التي قام بها  

قة بين الفرد و النجاح في المهام و الجاذبية تحصل عليها الفرد تعمل على تعديل العلا

  .132" أوالتفوق في المهمة ويعني الرضا عن المهمة 

و نلاحظ ذلك في إستمرارية الموظف في أداء عمله، و ذلك من أجل الإحساس     

بأنه مرغوب فيه و لو كان ذلك على حساب المنافع المادية لأن المكافآت الاجتماعية التي 

دير و الاحترام و الإعجاب من طرف رؤسائه أو حتى زملائه، قد يحصل عليها كالتق

في تفسيره لهذه ) براون ( تعوضه عما ينقص من الحوافز المادية، و هذا ما جاء به 

  .133" إن العمل أحيانا يصبح طريقا إلى تأمين حاجات الأنا " الظاهرة 

  :ظروف العمل المادية -7- 2

نجد أن من بين العناصر الهامة التي قد تؤثر على درجة تقبل الفرد لبيئة عمله     

عنصر الظروف المادية للوظيفة، و بالتالي تنعكس على رضاه عن العمل، فالموظف الذي 

  يشتغل في أماكن ليست مهيأة لأداء وظيفته على أحسن ما يرام، كالأماكن الغير نظيفة

ضاء الحادة و غيرها من العناصر، يختلف عن الذي و ذات المناخ المتغير، و الضو

يشتغل في أماكن مرتفعة ، و نجد أن الظروف المادية تساعد على سرعة الأداء و جودته 

  و تقلل من التعب والملل ونلاحظ ذلك في إنخفاظ نسبة الغيابات وهجرة العمال 

رة ، التهوية و نفورهم من العمل، و مجمل هذه الظروف تتمثل في الإضاءة ، الحرا

الرطوبة، النظافة، و إلى غير ذلك من الظروف التي تزيد من نسبة رضا العامل عن 

             . وظيفته

  :نظريات الرضا الوظيفي - 3

هناك العديد من النظريات التي تطرقت إلى الرضا الوظيفي و التي إعتمدت مجمل     

تفسير الرضا، و وضعت أساسا دراساتها على الكثير من النماذج و الرؤى التي حاولت 
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لقياسه ، و في فصلنا هذا سنحاول التوجه و عرض بعض النظريات المعروفة و الأساسية 

  .التي تناولت موضوع الرضا لدى العامل

  :نظرية الدافعية -1- 3

إلى الدراسة التي قام بها في مركز  HERZBZRG  (1957هيرزبيرج ( لقد قام     

، و ذلك عن طريق العديد من المناقشات و المقابلات -ك بيستر -الخدمات النفسية بـ 

المكثفة مع المهندسين حيث توصل في دراسته هذه إلى أن الدافعية و الرضا يرتكزان 

على إشباع تحقيق الذات و الانجاز العلمي، و يرتبطان بعوامل صحية، و أشار إلى أن 

  حاجات الفرد في تحقيق ذاته عدم الرضا عن بيئة العمل مرتبط بالعمل نفسه لأنه يلبي 

و لا يمكن للظروف المحيطة بالعمل أن تعطيه الرضا اللازم و الأساسي لأنها لا تملك 

  . القدرة على ذلك

  :نظرية التوقع الأساسي -2- 3

تحمل هذه النظرية في صميمها على أن الرضا يتعلق و يرتبط ارتباطا وثيقا بمدى     

قق تصوره للنتيجة كان هناك رضا، و العكس صحيح تصور العامل لنتيجة عمله، فإذا تح

  :فوجدنا أن هذه النظرية تعتمد على افتراضين

الفرد يحدد قيمة النتائج المتوقعة لكل عمل، و بالتالي يفضل بعض النتائج على  -

  .الأخرى

تفسير السلوك إذا ما كان موجها نحو هدف يتناسب مع قدراته و جهوده لتحقيق النتيجة  -

لديه، أي أن العامل عندما يقوم بعمل يتصور الهدف الذي يسعى لتحقيقه و حتى  المفضلة

  .الجهود التي يبذلها لكي يصل إلى النتيجة المحببة

و نستخلص من هذان الافتراضان أن الأستاذ أو الموظف يكون له رضا كبير تجاه     

يساعد على التكافؤ     عمله إذا ما توفرت هذه الفرضيات ، لأن التوقع السلبي أو الايجابي 

و كذا تكييف الفرد مع موقف ما، و بالتالي يكون هناك توجه فعال نحو نتائج معينة تساعد 

  .أو تزيد من قابلية الفرد



    MASLOW  (134ماسلو ( نظرية تسلسل الحاجات لـ  -3- 3

و ذلك نظرا للعالم ماسلو و هي أساسا نابعة ) ماسلو ( أعطيت هذه النظرية إسم     

) ماسلو ( الحاجات البشرية التي تدفع الفرد للقيام ببعض السلوكيات المعينة، فقد قام عن 

  :بتقسيم هذه الحاجات إلى خمسة أقسام أساسية

  .الخ... حاجات إجتماعية كالانتماء و تبادل الصداقات  -أ

  .الخ... حاجات عضوية فيزيزلوجية كالنوم و الأكل و الراحة  -ب

  .الخ... الذات كالابتكار و الإبداع حاجات تحقيق  -جـ

  .الخ... حاجات أمنية كالاستقرار و الأمان و الراحة -د

  . الخ... حاجات التقدير و المكانة كالثقة بالنفس و الانجاز  -هـ

هذا في نظريته هذه و التي ركز فيها على إبراز الحاجات  )ماسلو  (لقد جاء تقسيم     

عا ما متشابكة مع بعضها البعض ، لأننا لا يمكننا أن نلبي المختلفة لتلبية رضا الموظف نو

  هذه الحاجات إلى درجة الإشباع و بالتالي يكون الرضا نسبي و ذلك لمدى إرتباطه 

  .و تقييده بتلبية الحاجات البشرية المستمدة من طبيعة الإنسان

           135:نظرية التعاون  -4- 3

بما ينتظره العامل )  LAWLERلاولـر  (جاءت هذه النظرية و التي تنسب إلى     

عن تحقيقه لعمل ما، و تتحدد درجة رضا الفرد عن عمله بالفارق بين أجره و ما يجب أن 

يحصل عليه في نظره، فإذا كان توقع العامل يتعارض مع أجره فلا يكون هناك رضا عن 

 العمل و ما نستخلصه من هذه النظرية أنها تناولت الرضا من كل جوانبه أي

الفردوقدراته،ميولاته ، تصوره للرضا و الظروف التي تحيط به و الأشخاص الذين 

يعيشون معه  و حتى يحدث الرضا الوظيفي فلا بد من تضافر جميع هذه الجوانب مع 

  .بعضها البعض

   136 :نظرية الإنصاف و المساواة -5- 3
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سة، الذي تنظر هذه النظرية إلى الرضا من جانب مهم و هو التنظيم في المؤس    

تناولت فيه الرضا عن الإشراف و زملاء العمل، و كذلك الرضا عن الترقية ، فهي تشير 

إلى أن الرضا عن العمل متوقف على مدى الجهد المبذول من طرف العامل و معاملة 

المؤسسة له ضمن الإطار الإداري، حيث أن الموظف يقارن بين المعاملة التي يتلقاها هو 

التي يتلقاها زملائه في العمل الذين لهم نفس المؤهلات و الكفاءات  نفسه، و المعاملة

الوظيفية و على أساسها حددت درجة رضا العامل عن وظيفته، و ترتكز هذه النظرية 

على تأثير الجماعة على الفرد، و تنصح المشرفين بالاهتمام بالعمليات الاجتماعية في 

مع العاملين و التي تتميز بالمساواة و العدالة  المؤسسة  و إتباع أساليب حسنة في التعامل

 و الإنصاف

و خاصة الإنصاف المادي مقارنة بالإنصاف في واجبات العمل و فرص الترقية و التقدير 

 .المعنوي

  :قياس الرضا عن العمل - 4

لا تختلف مقاييس الرضا عن مقاييس الاتجاهات، ذلك لأن الرضا نفسه عبارة عن     

ه بأنه إحساس و إعتقاد، و المعروف أن مقاييس الاتجاهات تقيس إتجاه يمكن تعريف

إحساس الأفراد و إعتقاداتهم بخصوص موضوع ما يبدو واضحا، بأن للعاطفة دورا كبيرا 

في تحديد إتجاه الرضا عن العمل و ذلك لأن حالة الرضا أو السخط فيها عدة متغيرات 

  .ذاتية          و موضوعية

عدة تقنيات لقياس الرضا، و أولى هذه التقنيات و أبسطها القياس يستعمل الباحثون     

الاسمي و هو أبسط مستويات القياس و ذلك كأن يسأل الباحث العمال عدة أسئلة تتعلق 

برضاهم عن العمل و الأجر و ظروف العمل و نوعية الإشراف و نمط القيادة و لا 

  ".بنعم أو لا " تتطلب هذه الأسئلة إلا الإجابة 

  و من التقنيات الأخرى المستعملة تقنية أسكود التي تعتمد على الدلالة اللغوية     

، نشر ليكرت 1932من أشهر من وضع مقاييس الاتجاهات في سنة ) ليكرت(و يعتبر 

                                                                                                                                                                                     
.140أحمد إبراهيم احمد، الجوانب السلوكية في الإدارة المدرسية، مرجع سبق ذكره، ص  - 136  



أرشيف علم النفس  -و ذلك في مجلة  -تقنية لقياس الاتجاهات  -موضوعا تحت عنوان 

مقياس الفئات المتساوية يعتمد هذا الأسلوب عند  إقترح فيه أسلوبا جديدا يعتمد على -

قياس أي إتجاه نحو موضوع ما و ذلك بوضع عبارات نصف الاتجاه نحو الموضوع 

  :المراد دراسته و تتبع كل عبارة بخمسة آراء و هي

  موافق جدا  -1

  موافق -2

  بدون رأي -3

  معارض -4

    معارض جدا -5

              5             4            3               2              1  

  موافق جدا      موافق       بدون رأي        محايد      معارض جدا            

 )محايد(

و لا يخفى بأن قياس الاتجاه لا يتم بواسطة عبارة واحدة بل يعتمد الباحثون لبناء     

ينة، يراعى فيها ما يسمى بتحليل القرارات أو البنود بحيث يختار المقياس وفق منهجية مع

التي تعطي الإجابات المتميزة، و يستبعد الفقرات الغير مميزة ) الفقرات( الباحث العبارات 

كما يعتمد الباحث على دراسة مدى ثبات و صدق مقياسه و ذلك بتقنيات معروفة في 

أن يحتوي المقياس المصمم وفق تقنيات ليكرت مختلف كتب الإحصاء و المنهجية و المهم 

على عبارات صممت بصيغة الإيجاب و عبارات أخرى مصممة بصيغة السلب بحيث 

  .تكون العبارات متوازنة نوعا ما

و يحسب الاتجاه بجمع كل النقاط في مختلف الآراء التي يعطيها الشخص     

لمجموع العبارات التي تقيس الاتجاه، و لإجراء هذا الحساب ينبغي أن يميز ) المفحوص(

الباحث بين النقاط العالية التي قد تدل على الاتجاه الايجابي و النقاط العالية أيضا التي قد 

ك راجع إلى صيغة العبارات الموجبة و السالبة التي تقيس تدل على إتجاه سلبي، و ذل

  .الاتجاه



  :إن إستعمال مقياس ليكرت يتطلب إتباع الخطوات التالية    

بناء مقياس ما يحتوي على عبارات مختارة صمم بعضها بصيغة الإيجاب           -1

متراوحة " آراء " و بعضها الآخر بصيغة السلب، بحيث تتبع كل عبارة بخمس 

  .ين الموافقة القوية و المعارضة الشديدةب

 .إختيار عينة لإجراء البحث و جمع الإجابات المختلفة -2

 .جمع كل النقاط لمجموع العبارات و الأفراد المكونين للعينة -3

فحص إنسجام نسق الإجابة لكل عبارة و مقارنة ذلك بمجموع النقاط المتحصل  -4

 .عليها

 .موع العبارات الأخرىإستبعاد العبارات غير المنسجمة مع مج -5

تحديد العبارات النهائية للمقياس و إعادة حساب مجموع النقاط التي يحصل عليها  -6

 .أفراد العينة بعد إستبقاء العبارات غير الملائمة

و للقيام بمهمة إختيار العبارات الملائمة و المنسجمة ينبغي للباحث أن يكون ملما     

و صدق الاختيارات و بشروط القياس بصفة عامة  بتقنية تحليل الفقرات و بحساب ثبات 

  ). 1976لين (

إن قياس الرضى ليس بالأمر الهين خاصة عندما يتعلق الأمر بقياس رضا جماعة     

من العمال إذ قد تلعب الفروق الفردية دورا أساسيا في تحديد الإجابة الجماعية مما لا 

ي قد يعاني منه بعض الأفراد يمكن وضع البرامج الضرورية لمعالجة عدم الرضا الذ

لأسباب مختلفة و ذلك لأن الاتجاه العام قد يكون إيجابيا عند حساب مجموع إجابات 

  .العينة

  :دراسات حول الرضا الوظيفي و القيادة - 5

  : ohio: دراسة جامعة أوهايو  -1- 5

ركز باحثو جامعة أوهايو في دراستهم لموضوع القيادة التنظيمية إلى النظر بصفة     

خاصة إلى ما قد يكون الاختلافات الفردية من تأثير على القيادة، و يمكن تقسيم الأفراد 

داخل المنظمة إلى قسمين رئيسيين و هما قادة و أتباع، و التابع هو الشخص الذي يقبل 



دوافع الأساسية للتابع و لوجهات نظره و إطار تفكيره و إتجاهه دور القيادة أو يرفضها بال

  .في تحديد شعوره نحو القيادة و تفاعله معها

كما أن نمط القيادة موضوع إهتمام باحثين آخرين، و قد بذلت الجهود لتحديد مدى     

ض باحثو تأثير نمد الفرد أو طريقته في القيادة على آراء المنظمة أو الجماعة، و قد إفتر

الناس يؤدون أعمالهم على أحسن وجه عندما يحسون بالمشاركة " جامعة أوهايو أن 

  .137"الكاملة

ساهمت كثيرا في ) مايو ( و مقالات جماعة ) هاوثورن(و لا شك أن دراسات     

تدعيم الأهمية الإدارية، و مع ذلك فقد كانت سلسلة الدراسات التي قامت بها جامعة أوهايو 

ثلاثينات هي التي أوجدت طريقة للتفكير في النمط التسلطي، النمط في أواخر ال

الديمقراطي النمط القيادي الفوضوي، و مع ذلك فقد ركزت الاهتمام الرئيسي في هذه 

فقد وصف القائد المتسلط " النمط التسلطي و الديمقراطي،: البحوث على نقطتين و هما 

  بأوصاف مختلفة

الإنتاج متمسك بالقوانين و يوصف القائد الديمقراطي بأنه  فهو موجه و يركز إهتمامه على

  .138" ميال إلى المشاركة و إهتمامه مرتكز على الموظفين

و قد وجد أن النمط الديمقراطي يمكن أن ينجح و أنه يعمل على تحقيق رضا     

  .باعالأتباع أما النمط التسلطي فيمكن أن يخلق الكثير من العداوة بين كل من القادة و الأت

من خلال دراسة قاموا بها )  HOUSE, FILLEY KEERهاوز فيلي و كيير ( حاول     

" لمعرفة مدى تأثير النمط القيادي على رضا الأتباع، حيث افترض هؤلاء الباحثين أنه 

بانخفاض درجة الاعتبار فإنه يرتبط سلبا برضا الأتباع، و أن رضا الأتباع يكون عاليا 

قائد بالتسلط الموجه نحو العمل، و في نفس الوقت عندما تكون درجة عندما يزداد اهتمام ال

  139".الاعتبار عالية
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أن النشاط الموجه )  MURPHI AND SHRISHIMمورفي و شرشيم ( و قد وجه     

نحو العمل المرتبط إيجابا بالرضا في مجموعات العمل الصغيرة، أما فيما يتعلق بالاعتبار 

يرتبط برضا الأتباع بالإيجاب في المجموعات الصغيرة و فقد كانت النتيجة عكسية حيث 

  140". كان يرتبط به سلبا في مجموعات العمل الكبيرة

  : دراسة جامعة ميشيغان -2- 5

مجموع البحوث التي قام بها الباحثون المنتمون لمعهد ) ميشيغان(تمثل دراسة     

كاتز ، ماكوبي  ( جاه نجد ، و من رواد هذا الات)ميشيغان ( الدراسات الاجتماعية بجامعة 

م  1950حيث قام هؤلاء الباحثون بدراسة في إحدى الشركات التأمينية ) مورسي 

استهدفت معرفة الفروق بين مجموعتين من أفواج العمل، فتتمركز هذه المجموعة بإنتاجية 

  .مرتفعة بينما تتبين لهم أن هناك ثلاثة فروق رئيسية في نمط قيادة المجموعتين

يهتم قادة المجموعة الأولى بالأعمال أكثر من إهتمامهم بالعمل، أيضا يمارس قادة ) أ

المجموعة الأولى بالإشراف العام بدلا من الإشراف الخاص و تتميز قادة المجموعة 

الأولى بصفة أحسن من قادة المجموعة الثانية بين أدوارهم و واجباتهم و أدوار واجبات 

  .أتباعهم

بدراسة العلاقات بين الجماعات في العمل  1978سنة ) كاتز و كاهن  (و قد حاول     

و المشرفين عليها، حيث تبين لهما أن المجموعات التي تتمتع بإنتاج مرتفع يختلف عن 

مجموعات التي تتمتع بإنتاج منخفض في أربع جوانب، الاختلاف في دور المشرفين حيث 

  :اج مرتفع يقضون أطول وقت فيلوحظ أن مشرفين المجموعات التي تتمتع بإنت

  التخطيط  -

  .   الإشراف العام و تفويض السلطة -

  .الاهتمام بالعمل أكثر من الاهتمام بالعامل -

كما يريان إلى أن الارتفاع في معدلات الإنتاج يمكن أن يتحقق رغم غياب بعض  أو  -

ن ، فالمهارة الفنية        كل هذه العناصر، فالمشرف يمكن أن يزيد الإنتاجية بإحدى الطريقتي
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أو القدرة على التحفيز كما يتبين أن التعاون و تنظيم العمل يولد الرضا و الكفاية و في 

  .نفس الوقت يزيد من دافعية الأفراد للعمل

من خلال نظرة  1978 – 1964سنة )  BLACK MOTONبلاك موتون ( و قد قدم  -

الشبكة الإدارية أن الاهتمام بالعمال و العمل يعدان ذو أهمية كبيرة في تحقيق الرضا لدى 

  :العامل و الفعالية القيادية، و على هذا الأساس فإنهما يميزان بين نمطين من القيادة 

  : القيادة الارتجالية  -أ

  .العمال و العملو هي القيادة التي تمنح إهتماما قليلا لكل من     

  : قيادة سلطة الخضوع -ب

تهتم هذه الأخيرة أساسا بالعمل ، لها نتائج عملية فعالة في أمور تحسين ظروف     

  .العمل حيث لا يظهر فيها الاهتمام بعنصر العلاقات الإنسانية إلا بشكل قليل

  :علاقة ظروف العمل الطبيعية بالرضا الوظيفي - 6

بين الأستاذ أو العامل و عمله و أيضا ضمان الرضا عن  لا شك أن تحقيق الملائمة    

عمله بأعلى درجة بالطرق العلمية، سواءا تم ذلك عن طريق الاختيار المهني أو التوجيه 

  المهني أو التأهيل المهني مع ما قد يلي ذلك أو يصحبه من تدريب مهني أو علاج 

ضا عن العمل و أيضا الزيادة و إرشاد طبي أو نفسي، سوف يفيد في تحقيق زيادة في الر

في الإنتاج كما و كيفا، إلا أنه ينبغي أن نؤكد أن هذا الرضا أو هذه الملائمة وحدها ليست 

كافية لتحقيق مثل هذه الأهداف الجوهرية، بل إن تحقيقها يقتضي بالضرورة أن تضاف 

ى أداء عمله       إلى ملائمة العامل لعمله توافر ظروف عمل طبيعية مناسبة تساعد العامل عل

  .و تديره له و تجذبه إليه و ترضيه عنه

  :                   Illuminationالإضاءة  -1- 6

الإضاءة الكافية و المناسبة عامل هام لابد من توافره في بيئة العمل كشرط أساسي     

لرضا العامل و إمكان العمل و الإنتاج، ذلك أن رؤية عناصر بيئة العمل ضروري 

  .جتها على النحو الذي يرفع الكفاية الخدماتية أو الإنتاجيةلمعال

      



و قد " و لقد بينت الدراسات أن الرضا و الخدمة تزداد مع إزدياد شدة الإضاءة ،         

أن زيادة شدة )  Luckiesh and moss ) (11  ،586  ،587لوكيش و موس ( أشار 

بالرضا عن الخدمة في بعض الأعمال  الإضاءة عما كانت عليه ترفع الخدمة و الإحساس

  و لنا أن نتوقع أن شدة الإضاءة لو زادت على حد معين فإن الخدمة  141، "% 35إلى 

  .لا ترتفع و بذلك ينقص الرضا

و ليست شدة الإضاءة هي العامل الوحيد الذي ينبغي مراعاته في بيئة العمل فيما     

أهمية وهو تجانس توزيع الضوء  يتعلق بالإضاءة ، بل أن هناك عاملا آخر لا يقل

Unitomity of illumination  يعني مدى توحيد شدة الإضاءة في كل جزء من بيئة

  .العمل

تبين ) Ferrée and land  (1917  )11 – 288 – 289فيري و راند ( ففي دراسة " 

أن نقص كفاءة الرؤية بعد القراءة لمدة ساعتين بالنسبة للأساتذة يتزايد كلما كانت الإضاءة 

  142 ."مباشرة و غير طبيعية، و كذلك إذا كان الأمر بعد القراءة لمدة ثلاث ساعات 

   

  :الحرارة -2- 6

واء كان ينبغي أن يعمل الإنسان في بيئة عمل توفر له درجة حرارة معتدلة ، و س    

العمل عضليا أو ذهنيا فإن كفاءة الفرد تقل فيه كلما زادت درجة الحرارة أو إنخفضت عن 

سواءا مرتفعة     (المعدل المناسب، ذلك أن درجة الحرارة غير المناسبة في مكان العمل 

تسبب ضيقا للأستاذ أو العامل، كما تؤثر تأثيرا سيئا على النواحي ) أو منخفضة

للعامل، مما يزيد إحساس الموظف بالضيق و يقلل من رضاه و كفاءته في الفيزيزلوجية 

بدراسة تبين أن ) 1950منشورة في عام ) ( Mackworthماكويرث ( العمل  حيث قام 

 Electivreمعدل الأخطاء في العمل كان يتزايد بزيادة درجة الحرارة المؤثرة "

temperzture بارها كلا من الحرارة و و هي درجات الحرارة التي تأخذ في إعت
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، تأييدا لذلك 1953في بحثه عام )  peplerببلر ( ، كما وجد ° 97إلى ° 79الرطوبة من 

، ° 91إلى ° 76في الوجبات الذهنية حيث كانت الكفاءة تتدهور من درجة حرارة مؤثرة 

اض ، أن الإنتاج ينخفض بإنخف1961عام )  Clarcكلارك (و فيما يتعلق بالبرودة فقد بين 

  .143" ° 55درجات الحرارة للجلد عن 

درجات الحرارة المفضلة أنها " التقديرات الواردة بأن )  Paetjerبيتجر ( و يذكر     

  تكون منخفضة في الشتاء عنها في الصيف، و ذلك متوقع على حسب نظرية الشكل 

ة و الأرضية، ذلك أن درجة الحرارة المنخفضة على أرضية شديدة الانخفاض و هي درج

حرارة الجو شتاء تصبح مرتفعة من حيث الإحساس بها بغض النظر عن واقعها، كما بين 

أن درجات الحرارة الأنسب لبيئة العمل لا تختلف فقط باختلاف فصول السنة، بل أيضا 

باختلاف نوعية الأعمال التي تمارس ، حيث تنخفض بحاجة العمل إلى النشاط الحركي 

ؤدي إلى رفع درجة حرارة الجسم نتيجة عمليات الاحتراق الشاق، ذلك أن هذا النشاط ي

اللازمة لهذا النشاط ، فيحتاج الجسم بالتالي إلى التخلص من حرارته العالية، فلا يتم له 

  .144" ذلك بشكل أفضل إلا لو كانت درجة الحرارة المحيطة بالجسم منخفضة 

بعض الشيء من  و لا شك أن درجات الحرارة المثلى لبيئة العمل سوف تختلف    

عمل لآخر ، و من قطاع جغرافي إلى آخر، و من هنا فإن تحديد درجات الحرارة المثلى 

ينبغي أن يتم بناءا على دراسة ميدانية، كما ينبغي أن يكون تحديدا نوعيا حسب نوع بيئة 

  .و نوع العمل ذاته، و نوع القطاع الجغرافي الموجود به و نوع الفصل من البيئة العمل  

  :التهوية -3- 6

  أن هناك من الدراسات العديدة ما يشير إلى أن الخدمة ) جيزللي و براون ( قال     

و الرضا مؤشر لجودة التهوية، و هذا ما جاء في بحوث لجنة التهوية التابعة لولاية 

أن الحرارة المرتفعة و الهواء الراكد يخلان بالعمل البدني و طلب من الرجال " نيويورك 

  في إحدى التجارب أن يرفعوا أثقالا حديدية وزنها خمسة أرطال، عبر مسافة مترين 
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  افأة تشجيعية، و أجري الاختيار في درجة حرارة تقدر و نصف و كانت تحفزهم مك

درجة فهرنتيهية ، و في الهواء النقي و الهواء الراكد، فوجد أن مدى تأثير  75و  68بـ 

  سوء التهوية على الخدمة و الرضا عن العمل، إذ يخفض هذين الأخيرين بنسبة تقترب

،  و قد 145"معدلها المناسب  كما يتضح أيضا مدى تأثير إرتفاع درجة الحرارة عن % 9

معدل فترات الراحة غير المرخصة "أوضحت بعض الدراسات على عمال المناجم عن أن 

دقيقة في الساعة الواحدة إن ساءت  22دقائق إلى  7أي التي يختلسها العمال تزيد من 

و زيادة نسبة التعرض  % 41التهوية، أي إن كان الجو حارا رطبا لا يتحرك بمقدار 

و المعروف أن العمال الذين يعملون في مثل هذه الأجواء  % 65راض لديهم بمقدار للأم

  146".معرضون لأمراض التنفس و الروماتيزم بوجه خاص 

  :الضوضاء -4- 6

إن الضوضاء عامل ذو تأثير سيء على الموظف و على رضاه و يرجع ذلك إلى     

سببين رئيسيين، هما كون الضوضاء عاملا مزعجا فتسبب بذلك ضيقا و إستياءا و عدم 

رضا من جانب الموظف، و كونها عاملا مشتتا للانتباه و التركيز فتصرف بذلك إنتباه 

  .تبعا لذلك رضاه و كفاءته فيه العامل عن عمله و تقلل تركيزه عليه فتقل

عن آثار الضوضاء  Macartney  (1941ماكارتني ( و بين أحد التقارير لـ "     

في الصناعة أنواعا من التحسينات المذهلة بتخفيض الضوضاء ، إلا أنه تنقصه التفاصيل 

مل الكافية لهذا الموضوع، فقد إنخفضت الأخطاء إلى ثمن عددها السابق عندما انتقل الع

و قلت  % 8,8من مكان قريب لورشة للغلايات إلى منطقة هادئة ، و زاد عمل المكتب 

عندما إنخفضت نسبة الضوضاء بمقدار  % 24أخطاء الكتابة على الآلة الكاتبة بنسبة 

و نسبة  % 47و قد قلل تخفيض الضوضاء كذلك معدل دوران العمل بمقدار    % 14,5

  147". % 37,50التغيب بمقدار 
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  و نستخلص هنا أن الأعمال العقلية تتأثر بالضوضاء أكثر من الأعمال الحركية        

و الروتينية نظرا لحاجة الأولى إلى التركيز أكثر، كما أنه يبدوا أيضا أن الضوضاء 

  المتقطعة أكثر إضرارا بالخدمة من الضوضاء الموصولة، إذ أن الضوضاء الموصولة

لا يلبث أن يتعود عليها الفرد و يتكيف لها بحيث يقاوم تأثيرها الضار في كل الأشخاص    

و قد تحدث الأصوات المرتفعة و المستمرة، خصوصا الأصوات ذات الطبقة المرتفعة 

  .الصمم بالنسبة لطبقات صوتية معينة، و من الطبيعي أنه يجب منع هذه الأصوات

  :التعب و الملل-5- 6

التعب بأنه إنخفاض في الخدمة و الإنتاجية و قد يسبب ) جيمس دريفر ( يعرف "     

نقص في الرضا عن العمل أو القدرة على الاستمرار في العمل بسبب بذل الطاقة السابق 

في إنجاز العمل هذا من وجهة العمل، أما من ناحية الفرد هو الأحاسيس و المشاعر 

دها الفرد بعد استمراره في العمل لفترة طويلة، و المعقدة    و الصعوبة المتزايدة التي يج

  148".إن التعب يمكن أن يكون عقليا أو عضليا أو حسيا أو عصبيا 

     

أنه حالة نفسية تنتج من أي نشاط ينقصه الدافع أو من ) "أنجلش ( أما الملل فيعرفه        

ضعف الاهتمام وعدم ، و تتميز هذه الحالة ب 149" الاستمرار في موقف لا يميل إليه الفرد 

الرضا عن النشاط أو الموقف، معنى هذا أن التعب حالة فيزيزلوجية نفسية تنشأ من 

الاستمرار لفترة طويلة في العمل مهما كان الفرد يميل إليه دافع قوي لمزاولته، أما الملل 

 فهو حالة نفسية تنشأ من مزاولته ، و بالتالي يحس الفرد بالملل من استمراره في هذا

العمل مهما كانت فترة الاستمرار قصيرة و من الجدير بالذكر أن التعب يؤدي إلى الملل 

المؤقت للعمل و الرغبة في الانصراف عنه، كما أن الملل غالبا ما يؤدي إلى سرعة 

الإحساس بالتعب من الاستمرار في العمل الذي يمله الفرد، و من هنا يعتبر الملل أحد 

  مظاهر التعب 

 .يكن كل ملل ناتجا عن تعب على نحو ما أوضحناو إن لم 
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  :أساليب زيادة الرضا عن العمل- 7

 :إعادة تصميم الأعمال -1- 7

توسيع مجال العمل لزيادة تنوع المهام التي تؤدي إلى شعور العامل بإنجاز وحدة 

 ذات معنى، إذ يفضل كثير من الأفراد الأعمال التي تكون إلى حد ما أكثر إثارة 

 .سؤوليةو م

  :تحسين العلاقات الاجتماعية داخل العمل -2- 7

نظرا لارتفاع درجة الرضا عن العمل لذا الأفراد الذين يحضون بالتقبل من الزملاء        

و ينتمون إلى جماعات متماسكة، فمن الضروري العمل على زيادة تماسك الجماعة و 

  :ذلك بطرق عديدة من أهمهاتنمية علاقات اجتماعية طيبة في بيئة العمل، و يمكن 

  .تكوين جماعات عمل متعاونة -

 .تحسين مهارات الإشراف -

 .زيادة المشاركة في القرارات -

 .تقوية الاتصال بين العمل و العملاء -

 .خفض الفروق في المكانة و الأجر في التدرج الوظيفي -

  :تدريب و إنتقاء العاملين -3- 7

يجب تحقيق أكبر قدر من التماثل بين خصال و قدرات الأفراد من جهة و متطلبات   

  الأعمال من جهة أخرى، و يتم ذلك بتحسين سياسات الاختيار و الترقي و التحويل 

و التدريب من خلال الاعتماد على مكونات و محكات موضوعية كالقدرات و المهارات    

  .و السمات اللازمة لأداء العمل



   

  :العوامل المؤثرة في الرضا أو عدم الرضا الوظيفي - 8

مع زملائه بدراسة العوامل التي تؤثر في إتجاهات ) فريديريك هرزبج ( قام   

العاملين نحو أعمالهم و توصلوا إلى العوامل المثيرة للرضا عن العمل و هي العوامل 

  :التي تتصل بما يفعله الشخص

  :تبة تنازلا حسب تكرارها كالآتيأي واجبات العمل و محتواه و هي مر

  .الشعور بالانجاز -

 .التقدير من قبل العملاء أو الرئيس أو الزملاء -

 .طبيعة العمل كأن يكون مشوق أو مكتمل -

 .المسؤولية -

 .الترقي -

العوامل المثيرة لعدم الرضا عن العمل و هي عوامل تكمن خارج الأفراد و ترتبط مباشرة 

  :ببيئة العمل و هي

  .ةنمط الإدار -

 .نظام الأجور -

 .ظروف العمل -

 .الإشراف -

و نظرا لاستقلال العوامل المثيرة للرضا و العوامل المثيرة لعدم الرضا عن العمل "

  .150" فإنه يمكن القول بأنه إذا كانت ظروف العمل جيدة فإنه عدم الرضا يمكن أن يختفي 

  :علاقات العمل و الرضا الوظيفي - 9

الرضا الوظيفي، و التي لها دور كبير في مستوى تعتبر علاقات العمل من محددات 

رضا الأستاذ عن وظيفته، لذلك يجب أن تتصف هذه العلاقات بالعلاقة الإنسانية لما لها 

  :من أهمية بحيث
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  .تحقق نجاح المؤسسة و تشبع حاجات الأفراد العاملين -

تعطي صيغة الصفة الاجتماعية بالإضافة إلى الصفة الرسمية على المؤسسة   -

ندما تتحول المؤسسة الرسمية إلى مؤسسة إجتماعية، فإنها ستتمتع بولاء أفرادها ع

 و زيادة ثقتهم فيها نتيجة لما تحققه من إشباع حاجاتهم و رغباتهم 

 .تحسين العلاقة بين الرئيس و المرؤوس و العلاقات العامة -

 .زيادة الاتصال بين الموظفين -

  :اذ ما يليو من أنواع هذه العلاقات بالنسبة للأست

  :علاقة الأستاذ بعمله 1- 9

فالأستاذ الذي إختار هذه الوظيفة عن قناعة و حسب قدراته و إمكاناته و ميوله 

أما في حالة العكس فإن ذلك يتسبب في ترك الكثير من "يحقق رضا مرتفعا عن عمله، 

رى، و ندرك المعلمين لعملهم و انتقالهم إلى غيره نتيجة فشلهم أو الانتقال إلى مؤسسة أخ

مقدار ما يعانيه الأستاذ من كثرة التنقل بين المؤسسات التربوية و التعليمية من الشعور 

باليأس        و الخيبة المؤلمة و فقد الثقة بالنفس و ضياع الوقت و الجهد و إرهاق 

الأعصاب  و ما ينتج عن تحويل العدوان الناجم عما يصادفه من إحباط متكرر إلى 

  .151" زملائه ومع المؤسسة نفسها بل مع نفسه كذلك علاقاته مع

 

  :علاقة الأستاذ بنظام المؤسسة و الإدارة  -2- 9

فالأستاذ الراضي عن عمله يكون عادة على علاقة حسنة مع النظام و الهيئات   

الإدارية للمؤسسة، و في حالة عدم الرضا الوظيفي يجب على الإدارة دراسة الأسباب 

بالأستاذ لأن تسوء علاقته بنظام المؤسسة و هيئاتها الإدارية و تحاول  الحقيقية التي تؤدي

  .جادة إزالتها

  :علاقة الأستاذ بالرؤساء -3- 9
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يجب أن تسود العلاقات الاجتماعية و النفسية الصحيحة بين الأستاذ و المدير لكي   

قيام  نصل إلى الرضا الوظيفي للأستاذ، فتحسين هذه العلاقة من شأنها أن تؤدي إلى

الأستاذ بعمله على أحسن وجه، و يتحقق التوافق المهني المنشود، و خاصة علاقته بالمدير 

و الواقع يؤكد أن الأساتذة الأكثر رضا عن وظائفهم إنما يرجع رضاهم في المقام الأول 

إلى مديرهم      و مدى إتباعه أسلوب العلاقات الرسمية في المؤسسات، والمشاركة 

  والمرونة 

درته على القيادة، علاوة على محاولة إشراك بعض الأساتذة في المسؤولية ، و إعطاء و ق

كما يجب أن "حرية الحركة في العمل، و الابتكار ، و أن يكون قادرا على التأثير عليهم 

  يكون المدير عادلا في كتابة التقارير عن الأساتذة مراعيا في ذلك ظروفهم الخاصة 

اذ مع المدير و يكون هذا عن طريق التعليمات، الاشتراك في و لابد من تعاون الأست

اللجان و القيام بالأعمال التي تناط به، و كذا إتقان المهمات التي توكل إليه، و عدم خلق 

  152 . " مشاكل لنفسه أو زملاءه أو للإدارة

  :علاقة الأستاذ مع الزملاء -4- 9

  فالأستاذ الرضي عن وظيفته غالبا ما تكون علاقاته مع زملاءه حسنة أو جيدة   

       :  و يؤمن بعدة مبادئ و يسير عليها مثل 

  لا يستطيع مدير المؤسسة أن يعمل وحيدا مهما أتى من مهارة  :مبدأ روح الفريق -

الجماعة            و حنكة إدارية، فلابد من أن تسود روح الفريق فيما بين الأساتذة، و روح

  .و روح التعاون و روح التآخي و التضحية أحيانا

بحيث توجد درجات وظيفته للأساتذة حسب شهاداتهم و سنوات  :مبدأ احترام الرتبة -

خدمتهم، فالأستاذ يعرف أن فلان يعلوه درجة و يعلوه أقدمية و يكبره سنا، و إحترام 

ه سنا أو الأقدم منه في الخدمة هو أمر مرغوب الأستاذ لزميله الأعلى رتبة أو الأكبر من

  .فيه إنسانيا و مهنيا و دينيا
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إعتماد الأستاذ على هذه المبادئ يمكنه من تحسين علاقته مع زملاءه و بالتالي "  

  153 ".يكون الرضا الوظيفي مرتفعا

فيستعملها الأستاذ كوسائل تعليمية تعينه "وسائل العمل محدد آخر للرضا الوظيفي،   

على التدريس، فتوفر له هذه الوسائل و تنوعها لدى الأستاذ من شأنه أن يساعده على أداء 

، لما لها من هذه 154" مهمته على الوجه المطلوب، فهذا ما قد يجعله راضيا عن وظيفته 

  :المزايا

  .وضيح المادة، فيصبح البعيد قريبا و الخيال حقيقة و الكلام واقعاتساعد على ت -

 .تساعد في تشويق الطالب و دفع الملل عنه -

 .توفر الوقت و الجهد لأنها تختصر الطريق أمام الأستاذ و الطالب على السواء -

، اللوحات، أشرطة  الصور ، البطاقات الومضية: و من أمثلة هذه الوسائل التعليمية

  الخ...الشريط المصور  –التلفزيون  –المذياع  –الأفلام  –التسجيل والشرائح 

  :خلاصــة

لقد تناولنا في هذا الفصل موضوع الرضا الوظيفي لأساتذة و مدربين المؤسسات          

          سيةالرياضية التربوية أو التعليمية، و الذي تتم فيه إبراز مجموعة من المفاهيم الأسا

و كانت في مجملها تعتبر أن الرضا الوظيفي هو الشعور الفردي النابع من قرارة النفس   

  الدال على الارتياح و السعادة الناتجة عن ظروف العمل الجيدة، و مدى توافق   قدرات 

  .و متطلبات الأستاذ أو الموظف مع الوظيفة و ما يحققه له التنظيم من إشباعات

و لتحقيق .كما أن الرضا يعتبر طبيعة سيكولوجية معقدة يصعب وصفها أحيانا        

الرضا لابد من معرفة العوامل المؤثرة فيه و التي قد تزيد في درجته، لذلك ظهرت 

مجموعة من النظريات التي تفسر هذا الموضوع لكل منها وجهة نظر خاصة بها، كما 

في سبعة عوامل و التي ركزنا فيها على النمط تناولنا عوامل الرضا الأساسية و المتمثلة 

القيادي، الذي اخذ حيزا كبيرا من فصلنا هذا و الذي تناولناه بشيء من التفصيل كونه 

  محور موضوعي
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بالإضـــافة إلى عامـل الأجــر، و الترقيــة و عامـــل الزمالــــــة و 

  .عامل القيمة الاجتماعية للمهنة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        

                

        

        

        ::::الثّانيالثّانيالثّانيالثّانيالباب الباب الباب الباب 



        

        طبيقيطبيقيطبيقيطبيقيــــب التب التب التب التــــالجانالجانالجانالجان

    

    

        ::::للللوووول الأل الأل الأل الأــــالفصالفصالفصالفص



        

        

        منهجية وأدوات البحثمنهجية وأدوات البحثمنهجية وأدوات البحثمنهجية وأدوات البحث

        

 

 

  : تمهيد

سوف نتناول في هذا الفصل الإجراءات المتعلقة بالجانب المنهجي من ذكر أهداف       

الدراسة الميدانية، و المنهج المتبع في هذه الدراسة و مرورا بحدود البحث و المعلومات 

المتحصل عليها و مجتمع البحث بخصائصه التي يشملها، ثم التقنيات الإحصائية 

أن هذا البحث عبارة عن دراسة تحليلية حول الأنماط المستعملة في هذه الدراسة و بما 

  القيادية للمديرين ورؤساء الأقسام و علاقتها بالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية 

و الرياضية، و هذا بعد الاستعانة بالمصادر العلمية المتعلقة بهذا الموضوع، و عن طريق 

  إلى أساتذة التربية البدنية و الرياضية بمعاهد  إستخدام الاستمارات الاستبيانية التي قدمت

  ".سيدي عبد االله، المسيلة، الجلفة، الشلف" و أقسام التربية البدنية و الرياضية 

حيث استعملت في ذلك تقنية الاستبيان الذي استطعنا الكشف من خلاله على الأنماط        

  الوظيفي لدى أساتذة معاهد علاقتها بالرضا ، والقيادية لمديري و رؤساء الأقسام

مع الأخذ بعين الاعتبار الدراسات السابقة في تحديد  ،و أقسام التربية البدنية و الرياضية



و بالتالي الإلمام بجميع جوانب هذا  ،هذه العلاقة و التساؤلات التي طرحت في هذا المجال

  . البحث

  :الهدف من الدراسة الميدانية -1

  :فيما يلي تتلخص الأهداف الميدانية

  .إختيار الفرضيات التي إعتمدنا عليها من أجل التأكد من صحتها أو عدم صحتها -أ 

 .الخروج بإحصائيات دقيقة حول الموضوع -ب

  .الخروج ببعض التوصيات و الاقتراحات -ج

  :منهج الدراسة -2

  لما كان الهدف من الدراسة الحالية وصف واقع محدد بغية تفسيره و معرفته   

و في ضوء أهداف البحث و الأسئلة التي نحاول الإجابة عليها  ،تحسينه أو تعديله و حتى

فقد وجد الباحث في المنهج الوصفي التحليلي الذي يهدف إلى وصف و تحليل الظواهر 

قع تعبيرا كما و كيفا، كما يعد المنهج اكما توجد في الو ،الاجتماعية المراد دراستها

حقيق الهدف المراد الوصول إليه لما يوفره من أدوات و الوصفي هو السبيل الأنسب لت

 )عبد الرزاق حلبي(طرائق تستجيب لمتطلبات عناصر البحث، و هذا ما جاء في تعريف 

إستقصاء ينصب على ظاهرة من الظواهر التعليمية أو التقنية كما : " للمنهج الوصفي بأنه

 حديد العلاقات بين عناصرهاهي قائمة في الحاضر، قصد تشخيصها و كشف جوانبها و ت

  155".أو بينها و بين الظواهر التعليمية أو التقنية الأخرى   

حيث يتناول بعض  ،ستخدم الباحث في بحثه مدخل المسح الاجتماعي بالعينةيو   

أساتذة المعاهد و أقسام التربية البدنية و الرياضية في بعض ولايات الوطن الجزائري 

ن أجل تحديد النمط و العلاقة بين النمط القيادي و بين الرضا م ،لتمثيل المجتمع الأصلي

  .الوظيفي للأساتذة، و معرفة الارتباط، و مقدار هذا الارتباط و الاتجاه

  :مجالات الدراسة -3

  :يتحدد هذا البحث بالمجالات الآتية
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  :المجال البشري - 3-1

معاهد و أقسام  يقتصر البحث على أساتذة التربية البدنية و الرياضية في بعض  

  .التربية البدنية و الرياضية

  :الحدود الزمانية - 3-2

 2008-2007: يقوم الباحث بتطبيق البحث الميداني في الفصل الدراسي الثاني  

  :الحدود المكانية - 3-3

: يقتصر هذا البحث على معاهد و أقسام التربية البدنية و الرياضية في كل من   

                      ياضية بسيدي عبد االله الجزائر و معهد التربية البدنيةمعهد التربية البدنية و الر

 .و الرياضية بالشلف، و قسمي التربية البدنية و الرياضية بالجلفة و المسيلة 

 

 

  

  :المجالات الموضوعية - 3-4

 يقتصر البحث على الأنماط القيادية حسب التصنيف الأكثر شيوعا و الأكثر شمولا   

 ".المتساهل " النمط الديمقراطي و النمط الأوتوقراطي و النمط الحر : الأنماط هيو هذه 

    :فراد العينةلأالخصائص الديمغرافية  - 3-5

التي يعتقد الباحث من خبرته  اقتصرت هذه الدراسة على بعض الخصائص الديمغرافية     

و معايشته للأساتذة بمعاهد و أقسام التربية البدنية و الرياضية أن لها تأثيرا في اختلاف 

الوظيفي، و هذه  رضاإدراك أفراد عينة البحث لنوع النمط القيادي، و علاقته بال

الحالة  العمر، الشهادة المتحصل عليها، عدد سنوات الخبرة في العمل،: الخصائص هي

  .الاجتماعية

  :مجتمع البحث -4



  يشتمل مجتمع البحث على أساتذة التربية البدنية و الرياضية في مختلف معاهد   

 ".الجزائر، المسيلة، الجلفة، الشلف" و أقسام التربية البدنية و الرياضية لأربع ولايات 

  :أداة البحث -5

      :بناء اداة البحث - 5-1

  آراء الأساتذة فيما يخص موضوع البحث و لتحقيق أهداف الدراسة لغرض إستطلاع       

          لجمع البيانات" أداة الاستبيان" قام الباحث بالاعتماد على  ،و الإجابة عن تساؤلاتها

المعلومات اللازمة للدراسة باعتبارها من أنسب أدوات البحث العلمي الملائمة لتطبيق و 

أداة من أدوات : "أنها  )خير الدين علي عويس(عرفها  كما ،مدخل المسح الاجتماعي

  البحث العلمي معدة لجمع البيانات بهدف الحصول على إجابات عن مجموعة من الأسئلة 

و الاستفسارات المكتوبة في نموذج أعد لهذا الغرض، و يقوم المبحوثون بتسجيل إجابتهم 

   156."بأنفسهم 

  :على ثلاثة أجزاء رئيسية هي و قد إشتملت الاستبانة

البيانات أو الخصائص الشخصية الأساسية لأفراد العينة و التي اشتملت  :المحور الأول -

  ).السن، الشهادة المتحصل عليها، الخبرة في التعليم، الحالة الاجتماعية(

لنمط النمط القيادي الأوتوقراطي، ا(الأنماط القيادية السائدة و تشمل  :المحور الثاني -

  ).القيادي الديمقراطي، النمط القيادي الحر

 .و يضم الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنية و الرياضية :المحور الثالث -

     :صدق أداة البحث - 5-2

محكمين من ) 3(قام الباحث بعرض أداة البحث في صورته الأولية على        

              إختصاص التربية البدنية ، وأساتذة في المتخصصين في مجالات البحث العلمي

  .و الرياضية

  و قد طلب الباحث من المحكمين إبداء آرائهم في مدى وضوح عبارات الاستبانة         

و مدى إنتماء كل عبارة لقياس ما  ،و مدى ملائمة كل عبارة لقياس ما وضعت لأجله
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لخاص بها، هذا بالإضافة إلى إدخال أي وضعت لأجله و مدى إنتماء كل عبارة للمحور ا

تعديلات على صياغة عبارات الاستبانة أو حذف بعضها أو الإضافة إليها، و في ضوء 

  .المحكمون، قام الباحث بإجراء التعديلات التي اتفق عليها االتوجيهات التي أبداه

  :عينة البحث -6

من المجتمع الأصلي للدراسة في  % 50قام الباحث بإختيار عينة عشوائية بواقع      

  .يوضح أفراد عينة البحث و نسبة تمثيلها  )1(الجدول رقم هذا و.مفردة 50حدود 

  يوضح أفراد عينة البحث و نسبة تمثيلها ):01(الجدول رقم 

  عدد الأساتذة  اسم المؤسسة

  معهد التربية البدنية و الرياضية بالجزائر - 

  معهد التربية البدنية و الرياضية بالشلف - 

  قسم التربية البدنية و الرياضية بالمسيلة - 

  قسم التربية البدنية و الرياضية بالجلفة - 

20  

10  

10  

10  

  

  :توزيع خصائص عينة البحث - 6-1

  تتسم عينة البحث بعدة خصائص حددتها نوعية الخصائص الديمغرافية لأفرادها  

  :عينة البحث فيما يليو يمكن توضيح خصائص 

  توزيع عينة البحث وفق العمر -أ

  يوضح توزيع أفراد عينة البحث وفقا للعمر ):2(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  العدد  فئة العمر

  عاما 35عاما إلى أقل من  25من 

  عاما 45عاما إلى أقل من  35من 

  عاما فأكثر 45من 

15  

20  

15  

30 %  

40 %  

30 %  

  % 100  50  المجموع



 25من أفراد العينة كانت أعمارهم من  % 30أعلاه يتضح أن نسبة ) 2(من الجدول رقم 

من أفراد العينة كانت أعمارهم في الفئة  % 40عاما، و أن نسبة  35عاما إلى أقل من 

من أفراد عينة البحث  % 30عاما، و أن نسبة  45عاما إلى أقل من  35العمرية من 

  .عاما فأكثر 45كانت أعمارهم من 

          و مما سبق نستنتج أن عينة البحث تتمتع بمراحل عمرية جيدة و هي عمر الشباب 

  .الوظيفي لهم مرتفع رضاو الحيوية، و لذلك من المتوقع أن يكون ال

      : الشهادة المتحصل عليها - ب

  :ث وفقا للمؤهل العلميتوزيع عينة البح ):3( رقم الجدول

  النسبة المئوية  العدد  نسبة المؤهل العلمي

  ليسانــس

  ماجيستيـر

  دكتـوراه

5  

30  

15  

10 %  

60 %  

30 %  

  % 100  50  المجمـوع

  من أفراد العينة يحملون شهادة ليسانس  % 10أعلاه يتضح أن نسبة ): 3(جدول من ال    

يحملون  % 30من أفراد العينة يحملون شهادة الماجستير و أن نسبة  % 60و أن نسبة 

شهادة دكتوراه، و مما سبق نستنتج أن أكثر من نصف أفراد العينة يحملون درجة 

يحملون درجة دكتوراه و هذا مؤشر جيد يدل على أن  % 30ماجستير و أن نسبة 

  .حثإستجابة أفراد العينة سوف تكون إيجابية بشأن عبارات الب

  :سنوات الخبرة في العمل -ج

  :توزيع أفراد العينة وفقا لسنوات الخبرة في العمل:  )4(جدول رقم ال

  النسبة المئوية  العدد  فئة سنوات الخبرة في العمل

  سنوات 5أقل من 

  سنوات 10إلى أقل من  5من 

  سنة 15إلى أقل من  10من 

10  

12  

13  

15  

20 %  

24 %  

26 %  

30 % 



  سنة فأكثر 15من 

  % 100  50  المجمـوع

من أفراد العينة كانت سنوات الخبرة  % 20أعلاه يتبين أن نسبة ) 4(من الجدول رقم      

  من أفراد العينة كانت سنوات الخبرة لديهم من % 24سنوات، و أن نسبة  5لهم أقل من 

من أفراد العينة كانت سنوات الخبرة لهم  % 26، و أن نسبة  10سنوات إلى أقل من  5

من أفراد العينة كانت سنوات الخبرة  % 30سنة، كما أن نسبة  15إلى أقل من  10من 

 .سنة فما فوق 15لديهم من 

  :الحالة الاجتماعية -د

  هذا الجدول  يوضح توزيع أفراد العينة وفقا للحالة الاجتماعية

  توزيع أفراد العينة وفقا للحالة الاجتماعية :) 5(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  العدد  فئة الحالة الاجتماعية

  متزوج

  أعزب

42  

8  

84 %  

16 %  

  % 100  50  المجمـوع

من أفراد العينة هم من فئة المتزوجون و أن  % 84من الجدول أعلاه يتضح أن نسبة      

 .فقط من أفراد عينة البحث هم غير متزوجون % 16نسبة 

 

 

  

  :تطبيق البحث -7

  قام الباحث بتطبيق بحثه المسحي على أساتذة التربية البدنية و الرياضية بأقسام   

الجزائر، الشلف، الجلفة، المسيلة (و معاهد التربية البدنية و الرياضية في أربعة مؤسسات 

  :ثبات أداة البحث بإتباع الخطوات التالية و ذلك بعد التأكد من الصدق الظاهري و



فردا من مختلف المؤسسات الرياضية السابق ذكرها   ) 50(تم توزيع أداة البحث على  -1

  .من المجتمع الأصلي للبحث) % 50(و هذا العدد يمثل 

من المجتمع ) % 100(استمارة مكتملة البيانات بلغت نسبتها ) 50(استعاد الباحث  -2

  .للبحثالأصلي 

  :البحث ةأداتطبيق  -8

وقع اختيار الباحث في هذا البحث على تطبيق التقنية السائدة و الشائعة و هي   

التي نحن  الاستبيان كأداة لجمع البيانات، و الذي وجدناها أنجع طريقة للتحقق من إشكاليتنا

أداة من أدوات البحث العلمي معدة لجمع البيانات بهدف : " بصدد البحث فيها فهي

الحصول على إجابات عن مجموعة من الأسئلة، أو الاستفسارات المكتوبة في نموذج أعد 

، و يعتبر الاستبيان  157" لهذا الغرض    و يقومون المبحوثون بتسجيل إجاباتهم بأنفسهم 

البيانات استخداما و شيوعا في البحوث العلمية الاجتماعية و التربوية  أكثر أدوات جمع

الرياضية، كما يستعين الباحثون كثيرا بهذه الأداة نظرا لكونها سهلة و اقتصادية سريعة 

في تطبيقها، لذلك قام الباحث بتحضيرها تعاونا مع المحكمين كما سبق و أشرنا إليه و 

بندا، و تتمثل هذه الأسئلة ) 73(ة خاصة بالأساتذة و تضم اعتمدنا في بنائها على استمار

  : التي اخترناها في

  و هي الأسئلة التي لها عدة اختيارات كأبدا، أحيانا، دائما : الأسئلة المتعددة الاختيارات -

و الغرض منها استقصاء حقائق أو معلومات دقيقة من طرف المجيب حيث له بعض 

لاستبيان حسب خصائص و ميزات كل نمط قيادي، فقد حول الحرية، و قد تم بناء هذا ا

  .البعض من هذه الخصائص و المميزات إلى أسئلة

وهي الأسئلة المقيدة بنعم أولا بدون إبداء رأي، والغرض منها تقصي : الأسئلة المغلقة -

  .الحقائق مباشرة

  .وفيما يلي الجدول الذي يوضح الإجابات التي في خانة الاستبيان 

  .يوضح الاجابات في خانات الاستبيان ):6(دول رقم الج
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الإجابة في الخانة الأولى تعني   :رقم السؤال     

  :أن النمط متوافر بدرجة

الإجابة في الخانة الثانية تعني 

  :أن النمط متوافر بدرجة

الإجابة في الخانة الثالثة تعني 

  :أن النمط متوافر بدرجة

  متوافر غير  عالية  قليلة  الأول   السؤال

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال الثاني

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال الثالث

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال الرابع

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال الخامس

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال السادس

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال السابع

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال الثامن

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال التاسع

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال العاشر

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال الحادي عشر

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال الثاني عشر

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال الثالث عشر 

  متوافرغير   عالية  قليلة  السؤال الرابع عشر

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال الخامس عشر

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال السادس عشر

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال السابع عشر

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال الثامن عشر

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال التاسع عشر

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال العشرون

  عالية  غير متوافر  قليلة  السؤال الواحد والعشرون

  غير متوافر  عالية  قليلة  السؤال الثاني والعشرون

  السؤال الثالث والعشرون

  

  السؤال الرابع والعشرون

  قليلة

يعني  1الاجابة في الخانة 

  :النمط

  )فوضوي(حر متساهل

  

  عالية

يعني  2الاجابة في الخانة 

  :النمط

  ديمقراطي

  

  متوافرغير 

  :يعني النمط 3الاجابة في الخانة

  أوتوقراطي

  : رقم السؤال            

  

أن : الإجابة في الخانة الأولى تعني

النمط المتخذ يؤثر في الرضا 

  :الوظيفي بدرجة

أن : الإجابة في الخانة الأولى تعني

النمط المتخذ يؤثر في الرضا 

  :الوظيفي بدرجة

أن : تعنيالإجابة في الخانة الأولى 

النمط المتخذ يؤثر في الرضا 

  :الوظيفي بدرجة

  لا يؤثر  عالية  قليلة  والعشرون  خامسالسؤال ال

  لا يؤثر  عالية  قليلة  س والعشرونسادالسؤال ال

  لا يؤثر  عالية  قليلة  والعشرون بعالسؤال السا

  لا يؤثر  عالية  قليلة  والعشرون ثامنالسؤال ال

  لا يؤثر  عالية  قليلة  والعشرون تاسعالسؤال ال

  لا يؤثر  عالية  قليلة  الثّلاثونالسؤال 



  لا يؤثر  عالية  قليلة  الثلاثون الواحد و السؤال

  لا يؤثر  عالية  قليلة  والثلاثون ثانيالسؤال ال

  لا يؤثر  عالية  قليلة  والثلاثون لثالسؤال الثا

  لا يؤثر  عالية  قليلة  والثلاثون رابعالسؤال ال

  رقم السؤال

  

  السؤال الخامس والثلاثون

  السؤال السادس والثلاثون

  السؤال السابع والثلاثون

الاجابة في الخانة الاولى تعني 

  :ان النمط له

  دور هام

  دور هام 

  دور هام

الاجابة في الخانة الاولى تعني 

  : ان النمط ليس له

  دور هام 

  دور هام 

  دور هام

  

  

  :الأساليب الإحصائية المستعملة -9

  لقد قام الباحث بتحويل التكرارات المتحصل عليها إلى نسب مئوية  :النسب المئوية :أولا

  :و ذلك إعتمادا على القانون التالي

    

    x 100       = النسب المئوية 

  

  :اختيار كا مربع للدلالة الإحصائية :ثانيا

    

مربع من أهم اختبارات الدلالة الإحصائية اللآبارامترية، و أكثرها  يعتبر اختبار كا  

  شيوعا نظرا لسهولة إجراءه و فوائده لتقدير الظروف بين العينات أو في مدى تطابقها 

المستوى الاسمي و التي تكون على شكل "و هو يستعمل في البيانات التي هي مقياس 

  .158" تكرارات 

مربع بحساب الفرق بين التكرار الواقعي و التكرار المتوقع  و يسمح إختبار كا  

  فكلما زاد الفرق بينهما زادت تبعا لذلك دلالة الفرق بين التكرارين، و لإيجاد قيمة 

  : نقوم باستخدام القانون التالي) كا مربع(
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  عدد التكرارات

 حجم العينة

  2)ت ن  –ت ح (مج 

 ت ن



              =  2كا

  

  القيمة المحسوبة من خلال الاختبار:  2كا: يمثل

  )الواقعية(عدد التكرارات الحقيقية : ت ح     

  )المتوقعة(عدد التكرارات النظرية : ت ن     

  و/ ن = ت ن : من خلال المعادلة التالية) ت ن(يتم حساب عدد التكرارات النظرية 

  يمثل العدد الكلي لأفراد العينة: ن : حيث 

  للأسئلة عدد الاختيارات الموضوعة: و         

  )ياتس(نستعمل تصحيح  5إذا كانت عدد التكرارات أقل من  :ملاحظة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



  : ةـخلاص

  

فضلا عما تقدمت نتائج الاستبيان للإدارة من معلومات في غاية الأهمية، فهي تساعد    

تأثيرها إيجابيا على الرضا  في اختيار النمط المناسب لتسيير المؤسسات الرياضية و

  .الوظيفي للأساتذة

و سوف نعرف في الفصل الموالي نتائج الاستبيانات الموجهة للأساتذة في المؤسسات    

  .آنفاالمذكورة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



        

        

        

        ::::انيانيانيانيــــل الثّل الثّل الثّل الثّــــالفصالفصالفصالفص

        

        عرض ى وتحليل ومناقشة النتائجعرض ى وتحليل ومناقشة النتائجعرض ى وتحليل ومناقشة النتائجعرض ى وتحليل ومناقشة النتائج

 

 

 

 

 

 

 



  : تمهيـد

تحقيقا لأهداف البحث في التعرف على الأنماط القيادية السائدة في معاهد و أقسام   

  التربية البدنية و الرياضية، وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية 

  و الرياضية، يتناول هذا الفصل عرض النتائج التي توصل إليها الباحث و تحليلها

على أسئلة البحث تجاه الأنماط القيادية الأكثر فاعلية و الأقل و تفسيرها من خلال الإجابة 

فاعلية في مؤسسات التربية البدنية و الرياضية، و كذلك اتجاه مستوى الرضا الوظيفي 

لدى الأساتذة، و كشف العلاقة بين الرضا الوظيفي للأساتذة و النمط المتبع، لذا قام الباحث 

  .م تمثيلها بيانيا لكل استبيانبعرض هذه النتائج في جداول خاصة ت

الأنماط القيادية السائدة في معاهد و أقسام التربية البدنية و الرياضية و مستوى   

    :الرضا الوظيفي للأساتذة

  :للإجابة على أسئلة البحث التالية

  ما هي الأنماط القيادية السائدة في معاهد و أقسام التربية البدنية و الرياضية؟   - 

  فاعلية الرضا الوظيفي للأساتذة في معاهد وأقسام التربية البدنية  ما مدى - 

  و الرياضية ايزاء النمط القيادي المتبع؟

: للإجابة على السؤال الأول و السؤال الثاني من أسئلة الدراسة و هي على التوالي      

ضية ؟ ما مدى ما هي الأنماط القيادية السائدة في أقسام و معاهد التربية البدنية و الريا

  فاعلية الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنية و الرياضية ؟

أوتوقراطي، ديمقراطي (قام الباحث بتحليل إستجابات أفراد العينة إزاء كل نمط قيادي 

  :و كذلك إزاء الرضا الوظيفي و ذلك على النحو التالي) حر

  

  

  

  

  



السائدة في معاهد           عرض نتائج الاستبيان الخاص بالأنماط القيادية  -1

الجزائر، الشلف، الجلفة، (الرياضية و أقسام التربية البدنية و

  ).المسيلة

  

  :تحديد رؤية أفراد عينة البحث إزاء النمط القيادي الديمقراطي - 1-1

هل يؤمن المدير بأن المشاركة في إتخاذ القرارهي أساس الإدارة  ):1(السؤال رقم 

  السليمة؟ 

معرفة هل يطبق المدير دائما أو أحيانا أو أبدا مبدأ المشاركة الجماعية في  :الغرض منه

  .اتخاذ القرار

  .يوضح مدى تطبيق المدير لمبدأ المشاركة في اتخاذ القرار ):7(الجدول رقم 

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  3  30  17  التكرارات

النسبة   دال  0,05 5,99 21,88

  المئوية
34 % 60 %  06 %  100 %  

    

  يمثل النسب المئوية لمدى تطبيق المدير لمبدأ المشاركة في إتخاذ القرار ) :1(الشكل رقم 

  ):7(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

6% 

60%

34%
أ
�ا

دا��1

أ-����



من الأساتذة أجابوا بأن  % 60من خلال النتائج المتحصل عليها يتضح لنا أن نسبة     

المدير يؤمن بأن المشاركة في القرار أساس الإدارة السليمـة دائما، بينما أجابت نسبـة     

من الأساتذة أن المدير أحيانا ما يطبق مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار، و نسبـة      % 34

  .في ما يخص السؤال" أبدا " أجابت بـ  % 6 

  و من خلال هذه النتائج نلاحظ مدى توافر النمط القيادي الديمقراطي على القادة    

و قد أظهرت استجابات أفراد العينة توافر كبير لتوافر هذه الخاصية و هي الإيمان بمبدأ 

المشاركة في اتخاذ القرار، و هذا ما يبين أن المدير يؤمن بمشاركة المرؤوسين في اتخاذ 

ب الأمر إلى ذلك أي أنه يشاور غيره و نفسه و يخرج بقرارات و هذا من القرار إذا تطل

    .  سمة النمط الديمقراطي

وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين التكرارات  2و بحساب قيمة كا     

 2المحسوبـة أكبر من قيمـة كا 2المتوقعة و التكرارات المحسوبـة، حيث أن قيمة كا

  .0,05مستــوى الـدلالــة المجدولـة عنــد 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  هل يمنح المدير للأساتذة صلاحيات متكافئة ؟ :)2(السؤال رقم 

معرفة إذا كان المدير يؤمن بمبدأ المساواة في العمل لأنها من صفات  :الغرض منه

  .الديمقراطية في العمل

  .يوضح مدى منح القائد للأساتذة الصلاحيات المتكافئة ):8(الجدول رقم 

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  06  24  20  التكرارات

النسبة   دال  0,05 5,99 14،07

  المئوية
40 % 48 %  12 %  100 %  

  

  .لمدى منح المدير للصلاحيات المتكافئة للأساتذةيمثل النسب المئوية  ):2(الشكل رقم 

  ):8(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابوا بان  % 48من خلال عرضنا لنتائج هذا الجدول تبين لنا أن نسبة      

أجابت  % 40المدير دائما ما يمنح الصلاحيات المتكافئة للأساتذة، بينما وجدنا أن نسبة 

قالت أن  % 12بأن المدير أحيانا ما يمنح للمرؤوسين الصلاحيات المتكافئة، و نسبة 

  .المدير لا يمنح أبدا هذه الصلاحيات
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  و من خلال هذه النتائج نلاحظ مدى توافر النمط القيادي الديمقراطي على القادة     

هي منح المدير للأساتذة  و قد أظهرت استجابات أفراد العينة توافر كبير لهذه الخاصية و

الصلاحية المتكافئة، و هذا دليل على أن المدير يؤمن بمبدأ المساواة في العمل و لا يفضل 

  .طرف على طرف آخر و هذا من سمات النمط الديمقراطي

وجدنا هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين لأن قيمة  2و عند حسابنا لقيمة كا    

   0,05المجدولة عند مستوى الدلالة  2من قيمة كا المحسوبة اكبر 2كا

  هل يشجع المدير الأساتذة في إبداء آرائهم عند تخطيط العمل و تنفيذه ؟ :)3(السؤال رقم 

  معرفة مدى تشجيع المدير الأساتذة في إبداء آرائهم عند تخطيط العمل  :الغرض منه

  .و تنفيذه

يوضح مدى تشجيع المدير الأساتذة في إبداء آرائهم عند تخطيط العمل    ):9(الجدول رقم 

  .و تنفيذه

  المجدولة 2كا  المحسوبة 2كا  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  12  30  8  التكرارات
  دال  0,05 5,99 18,7

  % 100  % 24  % 60 % 16  النسب المئوية

  

  .يمثل النسب المئوية لمدى تشجيع المدير الأساتذة في إبداء آرائهم ):3(الشكل رقم 

  ):9(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابت بأن المدير دائما يشجع  % 60توضح لنا نتائج الجدول أن نسبة       

أجابت بأن المدير لا  % 24الأساتذة في إبداء آرائهم عند تخطيط العمل و تنفيذه، و نسبة 

يشجع أبدا الأساتذة في إبداء آرائهم في ما يخص تنفيذ الخطط و تخطيطها بينما أجابت 

  .بأنه أحيانا ما يشجع على إبداء الرأي % 16نسبة 

24%
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16%
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و من خلال عرضنا لهذه النتائج نلاحظ تواجد النمط القيادي الديمقراطي على القادة     

ينة توافر كبير لهذه الخاصية و هي تشجيع المدير حيث أظهرت استجابات أفراد الع

للأساتذة في إبداء آرائهم في تخطيط العمل و تنفيذه و هذا ما يبين أن لابد من أبداء الرأي 

لكسب رضا الأساتذة خاصة إذا كانت هذه القرارات و الخطط تخص الأساتذة و هذا من 

  .سمة النمط الديمقراطي

 2اك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين، لأن قيمة كاوجدنا أن هن 2و بحساب كا    

  .0,05المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا

  

  

  هل يحرص القائد على تنسيق جهود الأساتذة ؟ :)4(السؤال رقم 

معرفة مدى حرص المدير على تنسيق جهود الأساتذة أو الاعتماد على  :الغرض منه

  . سلطاته فقط و يشعر أنه مستقل عليهم

  .يمثل مدى حرص القائد على تنسيق جهود الأساتذة ):10(الجدول رقم 

  المجدولة 2كا  المحسوبة 2كا  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  4  23  23  التكرارات
  دال  0,05 5,99 14,44

  % 100  % 08  % 46 % 46  النسبة المئوية

  

  .يمثل النسب المئوية لمدى حرص المدير على تنسيق جهود الأساتذة ):4(الشكل رقم 

  ):10(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

يظهر من خلال الجدول أن أغلبية الأساتذة أجابوا بأن المدير يحرص على تنسيق       

  جهود الأساتذة و هذا ما تبينه النسب المتحصل عليها، حيث مثلت نسبة المجيبين بأحيانا 
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عن عدم حرص المدير بتنسيق جهودهم و هذا ما  % 08بينما عبرت نسبة  % 46و دائما 

ادي الديمقراطي على القادة، و قد أظهرت إستجابات أفراد العينة يظهر توافر النمط القي

توافر كبير لهذه الخاصية و هي حرص المدير على تنسيق جهود الأساتذة و هذا ما يبين 

أن المدير له إتجاه ديمقراطي في عمله مع مرؤوسيه، و هذا ما توصلنا إليه بعد حساب 

   .0,05عند مستوى الدلالة المجدولة كما هو موضح في الجدول  2قيمة كا

حول ) دائما، أحيانا، أبدا(و بالتالي توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين بـ     

  .  على تنسيق جهود الآخرين  حرص المدير

  

  هل يطرح القائد أفكاره على الأساتذة لمناقشتها ؟ :)5(السؤال رقم 

  معرفة ما إذا كان المدير يعتمد على الأساتذة في مناقشة أفكاره :الغرض منه

  .يوضح مدى طرح القائد أفكاره على الأساتذة لمناقشتها ):11(الجدول رقم 

  المجدولة 2كا  المحسوبة 2كا  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  15  2  23  التكرارات
  دال  0,05 5,99 31,28

  % 100  % 30  % 04 % 66  النسبة المئوية

  

  يمثل النسب المئوية لمدى طرح القائد لأفكاره على الأساتذة لمناقشتها ):5(الشكل رقم 

  ):11(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابوا بأن  % 66من خلال عرضنا لنتائج الجدول تبين لنا أن نسبة   

المدير يطرح أحيانا أفكاره على الأساتذة لمناقشتها معه إذا تطلب الأمر إلى ذلك، و يخرج 

من الأساتذة على أن  % 30بقرارات و هذا من سمة النمط الديمقراطي، بينما أجابت نسبة 

المدير لا يطرح أفكاره على الأساتذة أبدا، القرار يأتي من عنده فقط، و هذا من سمة 

30%
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النمط الديكتاتوري، و هذا النمط من القيادة تأكده النظرية التقليدية، و التي تسمى نظرية 

)X ( مديرا" حيث جاء في إحدى بنودها أن الإنسان يفضل دائما أن يجد شخصا آخر  "

  يقوده 

  و يفرض عليه أفكاره، و يرشده للعمل، لأن الإنسان بطبعه كسول و لا يحب العمل 

من الأساتذة على أن المدير يطرح عليهم  % 4و مناقشة الأفكار، في حين أجابت نسبة 

  .دائما أفكاره و ذلك لأنه لا يثق في نفسه و هذا من سمة النط المتساهل

حظ توافر النمط الديمقراطي على القادة و قد أظهرت و من خلال هذا الجدول نلا    

إستجابات أفراد العينة ذلك لتوافر هذه الخاصية و هي طرح أفكار المدير على مرؤوسيه 

  وهذا ما يبين أن المدير يعتمد أحيانا على مناقشة الأساتذة لأفكاره و مناقشتها لمناقشتها، 

  .و هذا من سمة النمط الديمقراطي

وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين لأن قيمة  2و بحساب كا  

  .0,05المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2كا

  

  هل يشارك القائد الأساتذة في لقاءاتهم و إجتماعاتهم الخاصة ؟ :)6(السؤال رقم 

  .القائد بالأساتذة في لقاءاتهم و اجتماعاتهم الخاصة معرفة مدى إتصال :الغرض منه

  .يوضح مدى مشاركة القائد الأساتذة في لقاءاتهم الخاصة ):12(الجدول رقم 

  المجدولة 2كا  المحسوبة 2كا  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  8  29  13  التكرارات
  دال  0,05 5,99 16,05

  % 100  % 16  % 58 % 26  المئويةالنسبة 

  

  شاركة المدير الأساتذة في لقاءاتهم الخاصةيمثل النسب المئوية لم ):6(الشكل رقم 
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  ):12(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة عبروا على أن المدير  % 58يظهر لنا من خلال هذا الجدول أن نسبة      

قالوا أنه أحيانا ما يشاركهم في هذه  % 26دائما يشاركهم في لقاءاتهم الخاصة و نسبة 

  .على أنه لا يشاركهم إطلاقا في هذه اللقاءات % 8اللقاءات بينما أجابت نسبة 

حيث  و من خلال عرضنا لهذه النتائج نرى تواجد النمط الديمقراطي على القادة    

أظهرت إستجابات أفراد العينة توافر كبير لهذه الخاصية و هي مشاركة المدير في لقاءات 

الأساتذة حيث أنهم يؤمنون بوجوب الاتصال و معرفة مشاكل الأساتذة و مشاركتهم في 

حيث  2إيجاد الحلول                            وهذا ما توصلنا إليه بعد حساب قيمة كا

المحسوبة أكبر من  2ك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين لأن قيمة كاوجدنا أن هنا

  .0,05المجدولة عند مستوى الدلالة  2قيمة كا

  

  هل يشجع المدير المناقشة الجماعية لأساليب العمل ؟ :)7(السؤال رقم 

معرفة مدى تشجيع المدير للمناقشة الجماعية لأساليب العمل لأنها من  :الغرض منه

  .أساليب النمط الديمقراطي

  .يوضح مدى تشجيع المدير المناقشة الجماعية لأساليب العمل ):13(الجدول رقم 

  المجدولة 2كا  المحسوبة 2كا  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  2  42  06  التكرارات
  دال  0,05 5,99 58,26

  % 100  % 4  % 84 % 12  النسبة المئوية

  

  لتشجيع المدير المناقشة الجماعية لأساليب العمل يمثل النسب المئوية ):7(الشكل رقم 
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  ):13(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابوا  % 84من خلال عرضنا نتائج هذا الجدول اتضح لنا أن نسبة       

بأنه  % 12بأن المدير يشجع على المناقشة الجماعية لأساليب العمل، بينما أجابت نسبة 

أجابت  % 4أحيانا ما يشجع على المناقشة الجماعية لأساليب العمل في حين أن نسبة 

  .بالسلب فيما يخص هذا السؤال

للنمط الديمقراطي على القادة  و لهذا إستخلصنا من معطيات هذا الجدول توافر كبير     

لأن هذه المعطيات أظهرت تواجد لهذه الخاصية و هي تشجيع المناقشة الجماعية لأساليب 

العمل من طرف المدير و هذه من سمات المدير الذي يستعمل النمط الديمقراطي في 

  .عمله

المحسوبة  2وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية لأن قيمة كا 2و بعد حساب كا     

مما يدل على أن معظم الأساتذة  0,05المجدولة عند مستوى الدلالة  2أكبر من قيمة كا

  .أشادوا بتشجيع مديرهم للمناقشة الجماعية لأساليب العمل

  

  هل يراعي المدير قدرات الأساتذة عند توزيع الواجبات عليهم ؟ :)8(السؤال رقم 

  .معرفة مدى مراعاة المدير لقدرات الأساتذة عند توزيع الواجبات عليهم :الغرض منه

يوضح مدى مراعاة المدير لقدرات الأساتذة عند توزيع الواجبات  ):14(الجدول رقم 

  . عليهم

  المجدولة 2كا  المحسوبة 2كا  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  13  29  08  التكرارات
  دال  0,05 5,99 16,05

  % 100  % 26  % 58 % 16  النسبة المئوية



  

  لمدى مراعاة المدير لقدرات الأساتذة عند توزيع الواجبات يمثل النسب المئوية ):8(الشكل رقم 

  ):14(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة عبروا على أن المدير  % 58يتضح لنا من خلال هذا الجدول أن نسبة      

دائما ما يراعي قدرات الأساتذة عند توزيع الواجبات عليهم، أي أنه يقدر مدى أهمية 

من  % 26مراعاة قدرة الآخرين و هذا من سمة النمط الديمقراطي، في حين عبرت نسبة 

نما عبرت نسبة الأساتذة على انه لا يراعي قدرات الأساتذة عند توزيع الواجبات عليهم، بي

  .أنه أحيانا ما يراعي قدرات الأساتذة عند توزيع الواجبات % 16

  و من خلال هذه النتائج نلاحظ مدى توافر النمط القيادي الديمقراطي على القادة      

  و قد أظهرت إستجابات أفراد العينة توافر كبير للنمط الديمقراطي لتوافر هذه الخاصية 

  .ساتذة عند توزيع الواجبات عليهمو هي مراعاة قدرات الأ

   

وجود توافر كبير للنمط القيادي ) 14،...،7(و هذا ما يتضح من خلال الجداول رقم      

الديمقراطي لدى القادة في العبارات، و هذا يعني أن النمط الديمقراطي سائد لدى القادة 

أساس الإدارة في المؤسسات الرياضية حيث أنهم يؤمنون بأن المشاركة في القرار 

كما أنهم يحرصون على تنسيق  ،و يمنحون المرؤوسين صلاحيات متكافئة ،السليمة

جهود الأساتذة و يشجعون الأساتذة على إبداء آرائهم عند تخطيط العمل و تنفيذه، و 

يحرصون على تنسيق جهود الأساتذة و يشاركون الأساتذة في لقاءاتهم الخاصة، و 

كما يراعون قدرات الأساتذة عند توزيع  ،ية لأساليب العملعهم للمناقشة الجماعيتشج

  . الوجبات عليهم
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  .تحديد رؤية أفراد العينة إزاء النمط القيادي الحر - 1-2

  هل يتساهل القائد مع الأساتذة المقصرين في أعمالهم ؟ :)9(السؤال رقم 

  .معرفة مدى تساهل القائد مع الأساتذة المقصرين في أعمالهم :الغرض منه

  .يوضح مدى تساهل المدير مع الأساتذة المقصرين في أعمالهم :)15(الجدول رقم 

  المجدولة 2كا  المحسوبة 2كا  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  32  11  7  التكرارات
  دال  0,05 5,99 24,18

  % 100  % 64  % 22 % 14  النسبة المئوية

  

  

  لمدى تساهل القائد مع الأساتذة المقصرين في أعمالهم يمثل النسب المئوية ):9(الشكل رقم 

  :)15(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 
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من الأساتذة لا يتساهلون مع  % 64أن نسبة )  15(تبين لنا نتائج الجدول رقم      

الأساتذة المقصرين في أعمالهم، و هذا ما يبين مدى حرص القادة على ضرورة ضبط 

النظام و عدم الدخول في التساهل لتجنب التسيب، و هذا يخالف النمط الحر المتساهل في 

من الأساتذة على أنه دائما ما يتساهل القائد مع الأساتذة  % 22حين عبرت نسبة 

على أنه أحيانا ما يتساهل مع الأساتذة  % 14لمقصرين في أعمالهم بينما عبرت نسبة ا

  .المقصرين في أعمالهم

و من خلال هذه النتائج نلاحظ عدم توافر النمط القيادي الحر المتساهل على القادة و     

 قد أظهرت إستجابات أفراد العينة عدم توافر للنمط الحر المتساهل لعدم توافر هذه

  .الخاصية   و هي تساهل المدير مع الأساتذة المقصرين في أعمالهم

وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين لأن قيمة  2و بحساب قيمة كا    

  .0,05المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2كا



  هل يوافق القائد على الأساليب التي يختارها الأساتذة لانجاز أعمالهم ؟ :)10(السؤال رقم 

  .معرفة مدى موافقة القائد على الأساليب التي يختارها :الغرض منه

يبين مدى موافقة القائد على الأساليب التي يختارها الأساتذة لانجاز  :)16(الجدول رقم 

  . ساهل، هو النمط المتبع من طرف المديرأعمالهم، إذا كان دائما يعني النمط الحر المت

  المجدولة 2كا  المحسوبة 2كا  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  16  10  24  التكرارات
  دال  0,05 5,99 7,68

  % 100  % 32  % 20 % 48  النسبة المئوية

  

  

لمدى موافقة القائد على الأساليب التي يختارها الأساتذة  يمثل النسب المئوية ):10(الشكل رقم 

  لانجاز أعمالهم

  :)16(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة يرون أن المدير أحيانا ما يوافق  % 48يبين لنا هذا الجدول أن نسبة   

على الأساليب التي يختارها الأساتذة لانجاز أعمالهم، و هذا ما يدل على أن المدير غير 

  .متعصب و غير متشدد، و هذه ليست من سمات النمط الحر المتساهل

 من الأساتذة على أن المدير لا يوافق أبدا على % 30في حين عبرت نسبة       

الأساليب التي يختارها الأساتذة لانجاز أعمالهم، و هذا ما يدل على تعصبه، و في إعتباره 

  دائما رأيه      و أسلوبه هو الصائب، و هذا أيضا ليس من سمات النمط الحر المتساهل 

رجل القيادة " و هذا ما يوافق تعريف منير مرسي للقيادة الدكتاتورية حيث يقول 

  ".ن الآخرين عمل الأشياء وفق أسلوبه الخاص الدكتاتوري يريد م
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من الأساتذة على أن المدير يتقبل و يوافق على جميع الأساليب 

التي يختارها الأساتذة لانجاز أعمالهم، و هذا يدل على أن هذا المدير عديم الرأي و هذا 

أن هناك فروق ذات دلالة وجدنا 

  .0,05المجدولة عند مستوى الدلالة 

  هل يتقبل المدير أي تغيير يقترحه الأساتذة في أسلوب العمل ؟

الوصول إلى معرفة نسبة تقبل المدير إلى التغييرات التي يقترحها الأساتذة 

يوضح مدى تقبل المدير إلى أي تغيير يقترحه الأساتذة في أسلوب 

  المجدولة 2كا  
مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  دال  0,05 5,99

 

لمدى تقبل المدير أي تغيير يقترحه الأساتذة في أسلوب 

12%

من الأساتذة على أن المدير يتقبل و يوافق على جميع الأساليب  % 20

التي يختارها الأساتذة لانجاز أعمالهم، و هذا يدل على أن هذا المدير عديم الرأي و هذا 

وجدنا  2سمات النمط الحر المتساهل، و بحساب قيمة كا

المجدولة عند مستوى الدلالة  2إحصائية بين المجيبين أن قيمة كا

هل يتقبل المدير أي تغيير يقترحه الأساتذة في أسلوب العمل ؟ 

الوصول إلى معرفة نسبة تقبل المدير إلى التغييرات التي يقترحها الأساتذة 

  

يوضح مدى تقبل المدير إلى أي تغيير يقترحه الأساتذة في أسلوب  :

  المحسوبة 2كا  المجموع  أبدا  دائما

6  16  50  
16,46 

12 %  32 %  100 %  

لمدى تقبل المدير أي تغيير يقترحه الأساتذة في أسلوب  يمثل النسب المئوية 

  .العمل

  :)17(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

56%
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20بينما عبرت نسبة 

التي يختارها الأساتذة لانجاز أعمالهم، و هذا يدل على أن هذا المدير عديم الرأي و هذا 

سمات النمط الحر المتساهل، و بحساب قيمة كامن 

إحصائية بين المجيبين أن قيمة كا

  

 :)11(السؤال رقم 

الوصول إلى معرفة نسبة تقبل المدير إلى التغييرات التي يقترحها الأساتذة  :الغرض منه

  .في أسلوب العمل

:)17(الجدول رقم 

  .العمل

  أحيانا  الإجابات

  28  التكرارات

 % 56  النسبة المئوية

  

  

 ):11(الشكل رقم 

عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 



من الأساتذة أجابوا بأنهم أحيانا ما يتقبل  % 56تبين لنا نتائج هذا الجدول أن نسبة      

المدير إلى التغييرات التي يقترحها في أسلوب العمل، و أحيانا ما يرفضها إذا وجدها غير 

  .صالحة  و هذا يدل على أن المدير لا يمارس النمط الحر المتساهل

من الأساتذة بأنه لا يتقبل أي تغيير مقترح من طرفهم  % 32في حين أجابت نسبة      

من الأساتذة على  % 12أبدا     و هذا ما نجده في النمط الدكتاتوري، بينما أجابت نسبة 

أن المدير دائما يتقبل آراء الأساتذة في التغييرات التي يقترحونها في أسلوب العمل و هذا 

لأساتذة و لو على حساب العمل، و هذا ما نجده يدل على أن المديرين لا يحاولون إزعاج ا

القائد " المتساهل و هذا بتوافق مع تعريف نمط الحر المتساهل الذي يقول في النمط الحر 

هنا سلبي لا أثر لوجوده و للأفراد أن يفعلوا ما يريدون، دون أي تدخل من القائد أو قيامه 

ات، بل و قد لا تكون هناك أهداف بتوجيههم     و ليست هناك سياسات محددة أو إجراء

  .أمام الجماعة للوصول إليها

 2وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين لأن قيمة كا 2و بحساب كا     

  .0,05المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا

  

  هل يعطي المدير الحرية الكاملة للأساتذة ؟ :)12(السؤال رقم 

معرفة مدى إعطاء المدير للحرية الكاملة للأساتذة لاستنتاج نسبة التساهل  :الغرض منه

  .لدى المديرين

  .يوضح مدى إعطاء المدير الحرية الكاملة للأساتذة :)18(الجدول رقم 

  المجدولة 2كا  المحسوبة 2كا  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  0  8  42  التكرارات
  دال  0,05 5,99 59,7

  % 100  % 0  % 16 % 84  النسبة المئوية



  

  لمدى إعطاء المدير الحرية الكاملة للأساتذة يمثل النسب المئوية ):12(الشكل رقم 

  

  :)18(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابوا بأن المدير أحيانا ما  % 84توضح نتائج هذا الجدول أن نسبة     

يعطي الحرية الكاملة للأساتذة، و هذا ما يدل على أن المدير يثق في مرؤوسيه و هذا من 

سمات النمط الذي يعاكس النمط الحر المتساهل، و هذا ما جاء في التعريف القيادي 

بعض من سلطته و يفوض الرئيس : " المعارض للنمط المتساهل لأحمد إسماعيل حجي 

إلى مرؤوسيه حيث تكون العلاقة بين أفراد الجماعة علاقة طيبة، و هناك قنوات إتصال 

بينهم، و القائد يشجع الأفراد، و يقدرهم لمنحهم بعض من مسؤولياته بإعطائهم الحرية من 

  ".حين لآخرللتقليل من العدوان بين أفراد الجماعة 

ذة على أن المدير لا يعطي الحرية للأساتذة أبدا         من الأسات % 16بينما أجابت نسبة     

  .و هذا راجع لعدم ثقته بهم، و هذا من سمات النمط الأوتوقراطي

من الأساتذة على أن المدير يترك دائما الحرية للأساتذة و  % 0في حين أجابت نسبة     

خصائص النمط  لا يهمهم حصر حريتهم إن كان قادرا على المسؤولية أم لا، و هذا من

  .الحر المتساهل

وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين، لأن قيمة  2و بحساب قيمة كا    

  .0،05لة المجدولة عند مستوى الدلا 2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2كا
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  هل يتجنب المدير التدخل في حل النزاعات بين الأساتذة ؟ :)13(السؤال رقم 

  معرفة مدى تجنب المدير التدخل في حل النزاعات بين الأساتذة :الغرض منه

  .يوضح مدى تجنب المدير التدخل في حل النزاعات بين الأساتذة :)19(الجدول رقم 

  المجدولة 2كا  المحسوبة 2كا  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  16  15  19  التكرارات
  غير دال  0,05 5,99 0,05

  % 100  % 38  % 30 % 32  النسبة المئوية

  

  لمدى تجنب المدير التدخل في حل النزاعات بين الأساتذة يمثل النسب المئوية ):13(الشكل رقم 

  :)19(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابوا بأن  % 38من خلال النتائج المتحصل عليها نلاحظ أن نسبة   

المدير دائما ما يتجنب حل النزاعات بين الأساتذة و هذا قد يرجع إلى إهمال المدير 
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لمسؤولياته تجاه الجانب الاجتماعي للأساتذة و الصعوبات التي تواجههم في التعايش مع 

   % 32بعضهم، في حين تقاربت نسبة المجيبين بأحيانا و دائما حيث قدرت نسبة دائما بـ 

  .% 30و أحيانا بـ 

و من خلال هذه النتائج نلاحظ مدى توافر النمط القيادي الحر المتساهل على القادة و      

قد أظهرت إستجابات أفراد العينة توافر هذه الخاصة و هي تجنب حل النزاعات بين 

بتجنبهم تلك الأساتذة و هذا ما يبين أن المديرين قد وقعوا في النمط الحر المتساهل و ذلك 

  .الأخيرة بعد وصول التقارير عن تلك المشكلات التي تقع بينهم لوضع الحلول الجذرية

اتضح أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين  2و بعد حساب قيمة كا    

المجدولة عند مستوى  2المحسوبة أصغر من قيمة كا 2على الاقتراحات المقدمة لأن قيمة كا

  .، و هذا يعني أن المدير يتجنب التدخل في حل النزاعات0,05الدلالة 

  هل يتهرب المدير من مواجهة مشكلات العمل ؟ :)14(السؤال رقم 

  .معرفة مدى تهرب القائد من مواجهة المشاكل التي يتعرض لها أثناء عمله :الغرض منه

يوضح مدى تهرب القائد في مواجهة المشاكل التي يتعرض لها أثناء  :)20(الجدول رقم 

  .عمله

  المجدولة 2كا  المحسوبة 2كا  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  32  8  10  التكرارات
  دال  0,05 5,99 23,82

  % 100  % 64  % 16 % 20  النسبة المئوية

  

لمدى تهرب القائد في مواجهة المشاكل الذي يتعرض لها  النسب المئوية يمثل ):14(الشكل رقم 

  أثناء العمل

    :)20(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 
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من الأساتذة أجابوا بأن المدير لا يتهرب  % 64توضح لنا نتائج هذا الجدول أن نسبة     

من مواجهة المشكلات أثناء العمل و هذا يدل على مدى حرصه في التدخل لإيجاد الحلول 

  المناسبة للقضاء على المشاكل الموجودة، في حين تقاربت نسبة المجيبين بأحيانا 

  .% 16و دائما  % 20و دائما، حيث قدرت نسبة المجيبين بأحيانا 

و من خلال هذه النتائج نلاحظ عدم توافر النمط القيادي الحر المتساهل على القادة و     

قد أظهرت إستجابات أفراد العينة عدم توافر هذه الخاصية و هي تهرب المدير من 

  .مواجهة المشاكل التي يتعرض لها أثناء العمل

بين المجيبين لأن وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية  2و بعد حساب قيمة كا    

  .0,05المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2قيمة كا



  هل يتأثر القائد عادة برغبات الأساتذة ؟ :)15(السؤال رقم 

  .معرفة مدى تأثر القائد برغبات الأساتذة :الغرض منه

  .يوضح مدى تأثر القائد برغبات الأساتذة :)21(الجدول رقم 

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  15  2  33  التكرارات

النسبة   دال  0,05 5,99 31,28

  المئوية
66 % 4 %  30 %  100 %  

  

  

  لمدى تأثر القائد برغبات الأساتذة يمثل النسب المئوية ):15(الشكل رقم 

  :)21( عرض و تحليل نتائج الجدول رقم

من الأساتذة أجابوا  % 66من خلال عرضنا لنتائج هذا الجدول تبين لنا أن نسبة   

بأن المدير يتأثر أحيانا برغبات الأساتذة إذا تطلب الأمر لذلك أي أنه تشاور معهم فيما 

من الأساتذة على أن المدير لا يتأثر أبدا  % 30يخص رغباتهم، بينما أجابت نسبة 

الأخير يأتي من عنده دائما، و هذا ما تأكده النظرية التقليدية و التي برغباتهم فالقرار 

، حيث جاء في إحدى بنودها أن الإنسان يجب أن لا يتأثر أبدا برغبات )x(تسمى نظرية 

  .الآخرين، لأن الإنسان المقود بطبعه لا يحب العمل

برغبات  من الأساتذة على أن المدير دائما ما يتأثر % 4في حين أجابت نسبة   

  .الأساتذة، فهو يرضخ لهم في كل كبيرة و صغيرة و هذا من سمة النمط الحر المتساهل

30%

4%66%

أ
�ا

دا��1

أ-����



و من خلال هذه النتائج نلاحظ عدم توافر النمط القيادي الحر المتساهل على القادة    

و قد أظهرت إستجابات أفراد العينة عدم توافر هذه الخاصية و هي تأثر المدير برغبات 

  .الأساتذة

وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين لأن  2بحساب قيمة كاو   

  .0,05المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2قيمة كا

   

  هل يقبل القائد بالاجتهاد الشخصي للأساتذة في حل المشكلات ؟ :)16(السؤال رقم 

  . معرفة مدى تقبل القائد للاجتهاد الشخصي للأساتذة في حل المشكلات :الغرض منه

يوضح مدى تقبل القائد للاجتهاد الشخصي للأساتذة في حل  :)22(الجدول رقم 

  . المشكلات

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  15  5  30  التكرارات

النسبة   دال  0,05 5,99 21,22

  المئوية
60 % 10 %  30 %  100 %  

  

  

لمدى تقبل القائد للتغييرات التي يقترحها الأساتذة في أسلوب  يمثل النسب المئوية ):16(الشكل رقم 

  عملهم

    :)22(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 
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من الأساتذة أجابوا بأن  % 60من خلال النتائج المتحصل عليها يتضح لنا أن نسبة      

المدير أحيانا يتقبل الاجتهادات الشخصية للأساتذة في حل المشاكل إذا ما تطلب الأمر إلى 

ذلك أي أنه يتقبل الحلول التي تكون في محلها و في صالح المصلحة العامة للمؤسسة                

دات الشخصية في حل أنه لا يتقبل أبدا الاجتها % 30و للطلبة، بينما أجابت نسبة 

أجابت بأنه دائما ما يتقبل الاجتهادات الشخصية للاساتذة في حل  % 10المشكلات و نسبة 

المشكلات و هذا دليل على ضعف شخصية القائد و هذا من سمة النمط الحر المتساهل 

  .الذي من صفاته أنه يتقبل كل ما يملي عليه و هذا للتهرب من المسؤولية

ذه النتائج نلاحظ عدم توافر النمط القيادي الحر المتساهل على القادة و و من خلال ه     

قد أظهرت إستجابات أفراد العينة عدم توافر هذه الخاصية بنسبة كبيرة و هي تقبل كل 

  .الاجتهادات الشخصية من طرف الاساتذة لحل المشاكل 

بين المجيبين لأن قيمة وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية  2و بحساب قيمة كا     

  .0,05المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2كا

       

عدم وجود توافر كبير للنمط )  22،...، 15(يتضح من بيانات الجداول رقم        

القيادي الحر لدى القادة في العبارات، و هي أن القادة في النمط الحر يتساهلون مع 

عمالهم و يفوضون كل صلاحياتهم الإدارية للأساتذة و يترددون عادة في المقصرين في أ

إتخاذ القرارات  و ذلك من أجل المزيد من المعلومات عن مشاكل العمل و العمال حتى 

  يكون القرار سليما 

و يوافقون على كل الأساليب التي يختارها المرؤوسين إنجاز أعمالهم، و يتجنب القادة 

زاعات التي تحدث بين المرؤوسين و يتقبلون كل الاجتهادات التدخل في حل الن

الشخصية للاساتذة فيحل المشكلات  و لكن لا يمكن أن يغفل القادة عن أهمية التعرف 

على ميول الأساتذة واتجاهاتهم و لا يمكن أن يتهرب القادة عن حل مشكلات العمل و 

  .   تجاهل المعلومات للإشراف المباشر على الأساتذة

   



  



  :تحديد رؤية أفرد العينة إزاء النمط القيادي الأوتوقراطي - 1-3

  هل يطالب القائد المرؤوسين بتنفيذ الخطط دون الإسهام في وضعها ؟ :)17(السؤال رقم 

  .معرفة مدى مطالبة القائد للأساتذة بتنفيذ الخطط دون الإسهام في وضعها :الغرض منه

يوضح مدى مطالبة المدير للأساتذة بتنفيذ الخطط دون الإسهام في  :)23(الجدول رقم 

  .وضعها

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  27  7  16  التكرارات

النسبة   دال  0,05 5,99 13,78

  المئوية
32 % 14 %  54 %  100 %  

  

  

لمدى مطالبة المدير للأساتذة تنفيذ الخطط دون الإسهام في   يمثل النسب المئوية ):17(الشكل رقم 

  وضعها

  :)23(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابوا بأن  % 54من خلال النتائج المتحصل عليها نلاحظ أن نسبة     

  ينما أجابت نسبة المدير لا يطالب أبدا بتنفيذ الخطط دون إسهام الأساتذة في وضعها، ب

من الأساتذة أن المدير أحيانا ما يطالب الأساتذة بتنفيذ الخطط دون الإسهام في  % 32

أجابت أن المدير يقوم دائما بمطالبة الأساتذة بتنفيذ  % 14وضعها في حين أن نسبة 

  .الخطط دون الإسهام في وضعها
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  و من خلال هذه النتائج نلاحظ عدم توافر النمط القيادي الأوتوقراطي على القادة     

و قد أظهرت إستجابات أفراد العينة عدم توافر لهذه الخاصية و هي مطالبة الأساتذة بتنفيذ 

  .الخطط دون الإسهام في وضعها و هذه من سمات النمط الأوتوقراطي

  وق ذات دلالة إحصائية بين التكرارات المتوقعة وجدنا أن هناك فر 2و بحساب كا    

المجدولة عند  2المحسوبة اكبر من قيمة كا 2و التكرارات المحسوبة، حيث أن قيمة كا

  .0,05مستوى الدلالة 

  

  هل يميل المدير في تركيز جميع السلطات في يده ؟ :)18(السؤال رقم 

  .معرفة إذا ما كان المدير يركز جميع السلطات في يده :الغرض منه

  .يوضح مدى تركيز المدير على أن تكون جميع السلطات في يده :)24(الجدول رقم 

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  28  6  16  التكرارات

النسبة   دال  0,05 5,99 16,46

  المئوية
32 % 12 %  56 %  100 %  

  

  لمدى تركيز المدير على جميع السلطات في يده  يمثل النسب المئوية ):18(الشكل رقم 

  :)24(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابوا بأن المدير لا يركز  % 56توضح نتائج هذا الجدول أن نسبة      

على جميع السلطات في يده أبدا، و هذا يدل على أن المدير يثق في مرؤوسيه، و هذا 
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  من الأساتذة على أن المدير أحيانا  % 32يعكس النمط الأوتوقراطي، بينما أجابت نسبة 

لمدير دائما ما على أن ا % 12ما يركز على جميع السلطات في يده، حيث أجابت نسبة 

يركز على أن جميع السلطات في يده، و هذا راجع لعدم ثقته بهم، و هذا من سمات النمط 

  .الأوتوقراطي

و من خلال هذه النتائج نلاحظ عدم توافر النمط الأوتوقراطي على القادة و قد     

ميع أظهرت إستجابات أفراد العينة عدم توافر هذه الخاصية و هي تركيز المدير على ج

السلطات بيده، و هذا ما يبين أن المدير يثق في مرؤوسيه، و هذا ما جاء في تعريف أحمد 

و يفوض الرئيس بعض من سلطاته إلى مرؤوسيه، و القائد يشجع : " إسماعيل حجي

الأفراد          و يقدرهم لمنحهم بعض من مسؤولياته و بذلك نبني مجتمع داخل مؤسسة 

  ."بعيدا عن الدكتاتورية 

 2وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين، لأن قيمة كا 2و بحساب كا    

  .0,05المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  هل يعتقد المدير أن تبادل الآراء مضيعة للوقت ؟ :)19(السؤال رقم 

  المدير بأن تبادل الآراء مضيعة للوقت  معرفة مدى إعتقاد :الغرض منه

  .يوضح مدى إعتقاد المدير بأن تبادل الآراء مضيعة للوقت :)25(الجدول رقم 

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  30  3  17  التكرارات

النسبة   دال  0,05 5,99 21,88

  المئوية
34 % 06 %  60 %  100 %  

  

  

  لمدى إعتقاد المدير بأن تبادل الآراء مضيعة للوقت  يمثل النسب المئوية ):19(الشكل رقم 

    :)25(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابوا بأن  % 60من خلال النتائج المتحصل عليها نلاحظ أن نسبة      

المدير لا يعتقد بأن تبادل الآراء مضيعة للوقت أبدا بل أن ذلك لا يثمنه، بينما أجابت نسبة 

من الأساتذة أن المدير أحيانا ما يعتبر أن تبادل الرأي مضيعة للوقت، في حين  % 34

  .تأن المدير دائما ما يعتقد أن تبادل الآراء مضيعة للوق % 06أجابت نسبة 

  و من خلال هذه النتائج نلاحظ عدم توافر النمط القيادي الأوتوقراطي على القادة      

و قد أظهرت إستجابات أفراد العينة عدم توافر لهذه الخاصية و هي اعتقاد المدير بأن 
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  تبادل الآراء مضيعة للوقت، و هذا ما يبين أن المدير يعتقد أن لا يتم إبداء الرأي 

  .   ر برضا المرؤوسين، و هذا يعكس سمات النمط الأوتوقراطيو تطبيق الأوام

وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين التكرارات المتوقعة       2و بحساب قيمة كا    

المجدولة عند  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2و التكرارات المحسوبة، حيث أن قيمة كا

  .0,05مستوى الدلالة 

  

  هل ينفرد القائد بإتخاذ القرارات ؟ :)20(السؤال رقم 

  معرفة مدى إنفراد القائد بإتخاذ القرارات :الغرض منه

  .يوضح مدى إنفراد القائد بإتخاذ القرارات :)26(الجدول رقم 

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  26  01  23  التكرارات

النسبة   دال  0,05 5,99 46,48

  المئوية
46 % 02 %  52 %  100 %  

  

  لمدى إنفراد القائد باتخاذ القرارات  يمثل النسب المئوية ):20(الشكل رقم 

  :)26(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابوا  % 52من خلال عرضنا لنتائج هذا الجدول ظهر لنا أن نسبة   

بأن المدير لا ينفرد باتخاذ القرارات بل يشركهم في اتخاذ بعض القرارات و هذا من أجل 

أنه أحيانا ما ينفرد  % 46الوصول إلى الحل الجماعي المناسب، في حين أجابت نسبة 
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ي باتخاذ القرارات لأن الانفراد في بعض القرارات البسيطة يؤدي إلى ربح الوقت فلا داع

أنه دائما ما ينفرد باتخاذ القرارات، بل يتخذ  % 2للمشاركة الجماعية، بينما عبرت نسبة 

  .القرارات لوحده و ما على الأساتذة إلا التنفيذ

و من خلال هذه النتائج نلاحظ عدم توافر النمط الدكتاتوري على القادة و قد أظهرت      

ة و هي الانفراد باتخاذ القرارات، و هذا ما إستجابات أفراد العينة عدم توافر لهذه الخاصي

يبين أن المدير يتخذ قراراته بناءا على التشاور و التفاهم و هذا ما يعكس النمط 

  .الدكتاتوري في القيادة

      

  وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين التكرارات المتوقعة  2و بحساب كا

المجدولة عند  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2و التكرارات المحسوبة، حيث أن قيمة كا

  .0,05مستوى الدلالة 

 



  هل يقبل المدير انتقادات الأساتذة لسلوكياته في إدارة العمل ؟ :)21(السؤال رقم 

  .معرفة مدى تقبل المدير لانتقادات الأساتذة سلوكياته في إدارة العمل :الغرض منه

  .يوضح مدى تقبل المدير لانتقادات الأساتذة لسلوكياته في إدارة العمل :)27(الجدول رقم 

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  16  10  24  التكرارات

النسبة   دال  0,05 5,99 7,68

  المئوية
48 % 20 %  32 %  100 %  

  

لمدى تقبل المدير لانتقادات الأساتذة لسلوكياته في إدارة   النسب المئوية يمثل ):21(الشكل رقم 

  العمل

  :)27(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة يرون أن المدير يتقبل نقد الأساتذة  % 48يبين هذا الجدول أن نسبة   

  أحيانا، و هذا يدل على أن المدير غير متعصب و غير متشدد، في حين عبرت نسبة

  من الأساتذة على أن المدير لا يتقبل نقد الأساتذة أبدا، و هذا يدل على تعصبه  % 32

ريف محمد منير مرسي و في إعتباره دائما أن رأيه هو الصائب، و هذا ما يتفق مع تع

رجل القيادة الأوتوقراطي يريد من الآخرين عمل : " ... للقيادة الدكتاتورية حيث يقول 

من الأساتذة على أن المدير  % 20، بينما عبرت نسبة ... "الأشياء وفق طريقته الخاصة 

  .يتقبل دائما نقد الأساتذة
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لأوتوقراطي على القادة و قد و من خلال هذه النتائج نلاحظ عدم توفر النمط ا      

  .أظهرت إستجابات أفراد العينة توافر هذه الخاصية و هي تقبل القائد لنقد الأساتذة

 2وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين، لأن قيمة كا 2و بحساب كا     

  .0,05المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا

  

  هل يحرص المدير على أن يكون المتحدث الرسمي بإسم الأساتذة ؟ :)22( السؤال رقم

  .معرفة مدى حرص المدير على أن يكون المتحدث الرسمي بإسم الأساتذة :الغرض منه

يوضح مدى حرص المدير على أن يكون المتحدث الرسمي بإسم  :)28(الجدول رقم 

  .الأساتذة

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  29  08  13  التكرارات

النسبة   دال  0,05 5,99  16,05

  المئوية
26 % 16 %  58 %  100 %  

  

  

  

مدى حرص المدير على أن يكون المتحدث الرسمي بإسم   يمثل النسب المئوية ):22(الشكل رقم 

  .الأساتذة
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  :)28(رقم  عرض و تحليل نتائج الجدول

من الأساتذة أجابت بأن  % 58من خلال النتائج المتحصل عليها نلاحظ أن نسبة   

من  % 16المدير لا يحرص أبدا أن يكون المتحدث الرسمي باسم الأساتذة، بينما أجابت 

الأساتذة أن المدير أحيانا ما يحرص على أن يكون المتحدث الرسمي باسم الأساتذة، في 

من الأساتذة أن المدير دائما ما يحرص على أن يكون المتحدث  % 16حين أجابت نسبة 

  .الرسمي باسم الأساتذة

و من خلال هذه النتائج نلاحظ عدم توافر النمط القيادي الأوتوقراطي بنسبة كبيرة   

أفراد العينة عدم توافر كبير لهذه الخاصية و هي  على القادة و قد أظهرت إستجابات

حرص المدير على أن يكون المتحدث الرسمي باسم الأساتذة و هذه الأخيرة هي من 

  .سمات النمط الأوتوقراطي

وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين التكرارات  2و بحساب قيمة كا  

المجدولة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2االمتوقعة و التكرارات المحسوبة، حيث أن قيمة ك

  0,05عند مستوى الدلالة 

  هل ينسب المدير كل عمل ناجح في المؤسسة لنفسه دون الأساتذة  :)23(السؤال رقم 

  و الموظفين ؟

  معرفة هل ينسب المدير كل عمل ناجح في المؤسسة لنفسه دون الأساتذة  :الغرض منه

يوضح مدى انتساب العمل الناجح في المؤسسة إلى المدير دون  :)29(الجدول رقم 

  .الأساتذة و الموظفين

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة



  دال  0,05 5,99  

 

لمدى انتساب العمل الناجح في المؤسسة إلى المدير دون 

من الأساتذة أجابوا بأن  % 60

المدير لا ينسب أبدا كل عمل ناجح في المؤسسة لنفسه دون الأساتذة، بينما أجابت نسبة   

من الأساتذة أن المدير أحيانا ما ينسب كل عمل ناجح في المؤسسة لنفسه دون 

الناجح  من الأساتذة بأن المدير دائما ما ينسب العمل

و من خلال هذه النتائج نلاحظ عدم توافر كبير للنمط القيادي الأوتوقراطي على 

القادة، و قد أظهرت إستجابات أفراد العينة عدم توافر كبير لهذه الخاصية و هي انتساب 

أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين لأن قيمة 

  .0,05المحسوبة عند مستوى الدلالة 

  9  30  50  

16,12  
% 81 %  60 %  100 %  

 

  

لمدى انتساب العمل الناجح في المؤسسة إلى المدير دون   يمثل النسب المئوية

  الأساتذة

  :)29(عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

60من خلال النتائج المتحصل عليها يتضح لنا أن نسبة 

المدير لا ينسب أبدا كل عمل ناجح في المؤسسة لنفسه دون الأساتذة، بينما أجابت نسبة   

من الأساتذة أن المدير أحيانا ما ينسب كل عمل ناجح في المؤسسة لنفسه دون 

من الأساتذة بأن المدير دائما ما ينسب العمل % 18الأساتذة، في حين أجابت نسبة 

  .في المؤسسة لنفسه دون الأساتذة

و من خلال هذه النتائج نلاحظ عدم توافر كبير للنمط القيادي الأوتوقراطي على 

القادة، و قد أظهرت إستجابات أفراد العينة عدم توافر كبير لهذه الخاصية و هي انتساب 

  .كل عمل ناجح في المؤسسة للمدير دون الأساتذة

أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين لأن قيمة  وجدنا 2و بحساب كا

المحسوبة عند مستوى الدلالة  2المجدولة أصغر من قيمة كا

22%

18%60% أح��-�

دا���

أ#�ا

  11  التكرارات

النسبة 

  المئوية
22 %

يمثل النسب المئوية ):23(رقم الشكل 

  

عرض و تحليل نتائج الجدول رقم 

   

من خلال النتائج المتحصل عليها يتضح لنا أن نسبة       

المدير لا ينسب أبدا كل عمل ناجح في المؤسسة لنفسه دون الأساتذة، بينما أجابت نسبة   

من الأساتذة أن المدير أحيانا ما ينسب كل عمل ناجح في المؤسسة لنفسه دون  % 22

الأساتذة، في حين أجابت نسبة 

في المؤسسة لنفسه دون الأساتذة

و من خلال هذه النتائج نلاحظ عدم توافر كبير للنمط القيادي الأوتوقراطي على   

القادة، و قد أظهرت إستجابات أفراد العينة عدم توافر كبير لهذه الخاصية و هي انتساب 

كل عمل ناجح في المؤسسة للمدير دون الأساتذة

و بحساب كا  

المجدولة أصغر من قيمة كا 2كا



 

عدم وجود توافر كبير للنمط ) 29،...،23( و يتضح من بيانات الجداول رقم        

راطي يطالبون القيادي الأوتوقراطي لدى القادة، و هي أن القادة في النمط الأوتوق

المرؤوسين بتنفيذ الخطط دون الإسهام في وضعا، و يميلون في تركيز جميع السلطات 

و من خاصيات هذا النمط  ،و يعتقدون أن تبادل الآٍراء مضيعة للوقت     في أيديهم

و عدم تقبله لانتقاد الأساتذة لسلوكياته في إدارة  ،أيضا هو انفراد القائد باتخاذ القرارات

  العمل

و هو ينسب كل عمل ناجح  ،و حرصه على أن يكون المتحدث الرسمي باسم الأساتذة

  .في المؤسسة لنفسه دون الأساتذة و الموظفين

 

  ماهو في رأيك النّمط القيادي السائد في مؤسستك؟ ):24(السؤال رقم 

  .ةمعرفة أي الأنماط سائدا بدرجة كبيرة في معاهدنا وأقسامنا الرياضي :الغرض منه

 يوضح النمط القيادي الأكثر انتشارا في المعاهد والأقسام الرياضية ):30:(الجدول رقم

  الإجابات
حر 

  ومتساهل
  المجدولة 2كا  المحسوبة 2كا  المجموع  أوتوقراطي  ديمقراطي

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  12  30  8  التكرارات
  دال  0,05 5,99 18,7

  % 100  % 24  % 60 % 16  النسب المئوية

  

  .يمثل النسب المئوية للنّمط القيادي السائد في المؤسسات الرياضية ):24(الشكل رقم 

  ):30(عرض وتحليل نتائج الجدول رقم

من الأساتذة بأن النّمط   %60من خلال عرضنا لنتائج هذا الجدول تبين لنا أن نسبة     

من  %24القيادي السائد في مؤسساتهم هو النّمط الديمقراطي، في حين أجابت نسبة 

24%

60%

16%

أ
�ا

دا��1

أ-����



الأساتذة على أن النّمط الاكثر رواجا عندهم هو النمط الأوتوقراطي، بينما أجابت نسبة 

  .من الأساتذة أن النمط الأكثر انتشارا هو النّمط الحر المتساهل 16%

ساب قيمة كاف مربع وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة احصائية بين المجيبين، لأن وبح   

  .05،0المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2قيمة كا

هذا يعني أن النّمط الديمقراطي سائد بدرجة كبيرة، عكس النمط الدكتاتوري والنمط     

بدرجة قليلة، وهذا ما أكّدته دراسة فريق النّظرة الحديثة  الحر المتساهل الذي جاء انتشاره

للإدارة والذي يعرف بالاتجاه الإنساني، الذي صاغ عدة افتراضات مغايرة وكانت نتائج 

أن هناك ثلاث أنماط قيادية في المؤسسات الرياضية أفضلها النّمط الديمقراطي " دراسته 

  1."ثم تليه الأنماط الأخرى

، حيث )محمد حسن الطّائع، ومحمود عطا حسين(بتت هذه النّتائج كذلك دراسةوأث   

 يمقراطي هو أكثر أنماط القيادة رواجا وانتشارا من قبل " دراستهما أنالنّمط القيادي الد

    2."المديرين، ثم يأتي النمط الأوتوقراطي والنّمط الحر المتساهل

، حيث أثبتت نتائج دراستهم بعد 1993)فين وزملائهلي(وبينت هذه النّتائج أيضا دراسة    

تطبيق الأنماط القيادية الثّلاثة على ثلاثة مجموعات من الأفراد، بحيث كل مجموعة تعمل 

تحت نمط قيادي معين، وخرجت نتائج المجموعة التي كانت تعمل تحت النّمط 

 3."الديمقراطي أحسن من النّمطين الآخرين
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نتائج الاستبيان الخاص بمستوى الرضا لدى  وتحليل عرض -2

  :الأساتذة إزاء النّمط المتّبع

  

  :تحديد رؤية أفراد العينة إزاء الرضا الوظيفي - 2-1

هل ضعف التفاعل بينك وبين مديرك يسهم في انخفاض مستوى  :)25(السؤال رقم 

  رضاك الوظيفي؟

معرفة مستوى الرضا الوظيفي للأستاذ بالنسبة لضعف التفاعل بينه وبين  :الغرض منه

  .مديره

يوضح مستوى الرضا الوظيفي للأستاذ بالنسبة لضعف التفاعل بين  ):13(الجدول رقم 

  .الأستاذ والمدير

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  02  42  06  التكرارات

النسبة   دال  0.05  5.99  58.26

  المئوية
12 %  

84 % 04 % 100 % 



  

يمثل النسب المئوية لمستوى الرضا الوظيفي بالنسبة لضعف التفاعل بين ): 25(الشكل رقم 

 الأستاذ والمدير

 

 

  

  :)31(عرض وتحليل نتائج الجدول رقم 

  

من الأساتذة أجابت بأن  %84ن نسبة أ لنامن خلال النتائج المتحصل عليها يتضح 

بينما  ،ضعف التفاعل بينهم وبين مدرائهم دائما ما يخفض من مستوى رضاهم الوظيفي

 أثر في مستوىيأجابت بأن ضعف التفاعل بينهم وبين مدرائهم أحيانا ما  % 12نسبة 

نهم وبين بأن ضعف التفاعل بي %4في حين أجابت نسبة  ،،رضاهم الوظيفي تأثيرا سلبيا

  .مدرائهم لا يؤثر أبدا في انخفاض مستوى رضاهم الوظيفي

من خلال هذه النتائج نلاحظ مدى تأثير هذه الخاصية والتي يتميز بها القائد  و

  .الأوتوقراطي في انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لدى الأساتذة

2بحساب قيمة كا و
التكرارات وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين  

المجدولة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2المتوقعة والتكرارات المحسوبة حيث أن قيمة كا

  .0.05عند مستوى الدلالة 

    

  هل ضعف تفويض السلطات أعاق من رفع مستوى رضاك الوظيفي؟ :)26(السؤال رقم 

معرفة مستوى الرضا الوظيفي لأستاذ التربية البدنية والرياضية في ظل  :الغرض منه

  ضعف تفويض السلطات من طرف المدراء

4%

84%

12%
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يوضح مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنية والرياضية في  :)32(الجدول رقم 

  .ظل ضعف تفويض السلطات من طرف المدراء

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  09  21  20  التكرارات

5.31  5.99  0.05  
غير 

  دال
النسبة 

  المئوية
40 %  

42 % 18 % 100 % 

  

  
يمثل النسب المئوية لمستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة    التربية البدنية  ):26(الشكل رقم 

 والرياضية في ظل ضعف تفويض السلطات من طرف المدير

  

  ):23(عرض وتحليل نتائج الجدول رقم 

  

من الأساتذة أجابوا بأن ضعف تفويض  %42توضح لنا نتائج الجدول أن نسبة 

بينما أجابت  ،السلطة من طرف المدراء دائما ما يعيق من رفع مستوى رضاهم الوظيفي

من الأساتذة بأن ضعف تفويض السلطة أحيانا ما يعيق من مستوى رضاهم  %40نسبة 

بأن ضعف تفويض السلطة من طرف المدراء لا  %18في حين أجابت نسبة  ،الوظيفي

  .يعيق أبدا من الرفع من مستوى رضائهم الوظيفي

18%

42%

40% أ
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من خلال هذه النتائج نلاحظ أن مستوى الرضا الوظيفي يتأثر سلبيا وبشكل كبير  و

والتي هي من خصائص المدير الذي يتميز بأسلوبه  ،بضعف تفويض السلطات

  .الدكتاتوري

أنه ليست هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين التكرارات  وجدنا 2بحساب قيمة كا و

المجدولة  2المحسوبة أصغر من قيمة كا 2المتوقعة والتكرارات المحسوبة، حيث أن قيمة كا

  .0.05عند مستوى الدلالة 

 

      هل تكليفك بالعديد من الواجبات أسهم في انخفاض مستوى رضاك  :)27( السؤال رقم

  الوظيفي؟

    معرفة مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية إثر  :الغرض منه

 هم ءتكليفهم بالعديد من الواجبات من طرف مدرا

يوضح مدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لأستاذ التربية البدنية  :)33(الجدول رقم 

  .والرياضية إثر تكليفهم بالعديد من الواجبات

  

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  06  23  21  التكرارات

النسبة   دال  0.05  5.99  10.36

  المئوية
42 %  

46 % 12 % 100 % 

  



  

يمثل النسب المئوية لمدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لأساتذة  ):27(الشكل رقم 

 التربية البدنية والرياضية إثر تكليفهم بالعديد من الواجبات من طرف مدرائهم

  

  :)33(عرض وتحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابوا بأن  %46من خلال عرضنا لنتائج الجدول ظهر لنا أن نسبة 

بينما  ،رضاهم الوظيفي دائما ما يسهم في انخفاض مستوى تكليفهم بالعديد من الواجبات

من الأساتذة على أن تكليفهم بالعديد من الواجبات أحيانا ما يساهم في  %42أجابت نسبة 

 بأن تكليفهم بالعديد من %12في حين أجابت نسبة  ،انخفاض مستوى رضاهم الوظيفي

  .الواجبات لا يخفض أبدا من مستوى رضاهم الوظيفي

ث يتضح من بيانات هذا الجدول أن مستوى الرضا الوظيفي يتأثر سلبيا بشكل يح

وهذه الأخيرة تعتبر من خصائص النمط الحر  ،كبير بتكليف العاملين بالعديد من الواجبات

  .   لآخرينالمتساهل الذي يعتمد على العشوائية في العمل والاعتماد على ا

2بحساب قيمة كا و
وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين، لأن  

  0.05المحسوبة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2قيمة كا

خفاض مستوى رضاك ور العلاقات الإنسانية يسهم في اهل فت :)28(السؤال رقم 

  الوظيفي؟

  معرفة مدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية  :الغرض منه

  الرياضية إزاء فتور العلاقات الإنسانية و

12%
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يوضح مدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية  :)34(الجدول رقم 

  .العلاقات الإنسانية فتور البدنية والرياضية إزاء

  

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  2  33  15  التكرارات

النسبة   دال  0.05  5.99  31.28

  المئوية
30 %  

66 % 04 % 100 % 

  

  

  

يمثل النسب المئوية لمدى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة  ):28(الشكل رقم 

  التربية البدنية والرياضية إزاء فتور العلاقات الإنسانية

  ):34(تحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابوا بأن فتور العلاقات  %66توضح لنا نتائج الجدول أن نسبة 

من  %30الإنسانية يساهم دائما في انخفاض مستوى الرضا الوظيفي، بينما أجابت نسبة 

في  ،الأساتذة بأن فتور العلاقات الإنسانية أحيانا ما يخفض من مستوى الرضا الوظيفي

من الأساتذة أنه فتور العلاقات الإنسانية لا يؤثر أبدا في مستوى  %04حين أجابت نسبة 

  .انخفاض رضاهم عن عملهم
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حيث يتضح من بيانات الجدول أن مستوى الرضا الوظيفي يتأثر سلبا بشكل كبير 

  .وهذه الأخيرة نجدها في النمط الأوتوقراطي كبيرة ،بفتور العلاقات الإنسانية

2وبحساب قيمة كا
اك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين لأن قيمة وجدنا أن هن 

    .0.05المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2كا

من مستوى رضاك عن  انخفاضفي  تالقيادة أسه صرامة وشدةهل  :)29(السؤال رقم 

  عملك؟

القيادة من  صرامة وشدةمستوى رضا الأستاذ إزاء انخفاض معرفة مدى  :الغرض منه

  طرف المدراء

يوضح مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية  :)35(الجدول رقم 

  .صرامة وشدة القيادةبالنسبة ل

  

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  15  19  16  التكرارات

0.5  5.99  0.05  
 غير

  دال
النسبة 

  المئوية
32 %  

38 % 30 % 100 % 

  

  

  

يمثل النسب المئوية لمستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية  ):29(الشكل رقم 

  والرياضية إزاء حزم القيادة

38%

30%

32%
أ
�ا

دا��1

أ-����



  

  ):35(عرض وتحليل نتائج الجدول رقم 

 صرامة وشدةمن الأساتذة أجابوا بأن  %38توضح لنا نتائج هذا الجدول أن نسبة 

من  %32بينما أجابت نسبة  ،مستوى رضائهم الوظيفي انخفاضساهم في تالقيادة دائما ما 

مستوى رضائهم الوظيفي  انخفاضساهم في تالقيادة أحيانا ما  صرامة وشدةالأساتذة أنه 

مستوى  خفاضانساهم أبدا في تالقيادة لا  صرامة وشدةأن  %30في حين أجابت نسبة 

   .رضائهم الوظيفي

وبنسبة قليلة  سلبيامن خلال هذه النتائج نلاحظ أن مستوى الرضا الوظيفي يتأثر  و

  .  القيادة والتي هي من خصائص النمط الأوتوقراطي صرامة وشدةب

2بحساب قيمة كا و
هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين التكرارات  ه ليستوجدنا أن 

 2المحسوبة أصغر من قيمة كا 2المتوقعة والتكرارات المحسوبة، حيث أن  قيمة كا

  .0.05المجدولة عند مستوى الدلالة 

  هل مشاركتك في اتخاذ القرار ساعدت في تحقيق رضاك الوظيفي؟ :)30(السؤال رقم 

  في للأستاذ في ظل مشاركته في اتخاذ القراراتمعرفة مستوى الرضا الوظي :الغرض منه

يوضح مدى توافر الرضا الوظيفي عند الأساتذة في ظل مشاركته في  :)36(الجدول رقم 

  .اتخاذ القرارات

  

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  06  24  20  التكرارات

النسبة   دال  0.05  5.99  14.07

  المئوية
40 %  

48 % 12 % 100 % 

  



  

  

يمثل النسب المئوية لمستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية  ):30(الشكل رقم 

 والرياضية في ظل مشاركتهم في اتخاذ القرارات

  

  :)36(عرض وتحليل نتائج الجدول رقم 

من الأساتذة أجابوا بأن  %48أن نسبة من خلال النتائج المتحصل عليها يتضح لنا 

بينما نسبة  ،المشاركة في اتخاذ القرار دائما ما تساعدهم في تحقيق رضائهم الوظيفي

من الأساتذة أجابت بأن المشاركة في اتخاذ القرار أحيانا ما تساعدهم في تحقيق  40%

ار لا تساعدهم أجابوا بأن المشاركة في اتخاذ القر %12في حين نسبة  ،رضائهم الوظيفي

  .أبدا في الرفع من مستوى تحقيق رضائهم الوظيفي

والتي يتميز بها القائد  ،من خلال هذه النتائج نلاحظ مدى تأثير هذه الخاصية و

  . الديمقراطي في تحقيق الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية

وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين، لأن  2بحساب قيمة كا و

  .0.05المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2قيمة كا

12%

48%

40% أ
�ا

دا��1

أ-����



هل ثناء مديرك على مجهوداتك يدفعك إلى الارتقاء بمستوى رضاك  :)31(السؤال رقم 

  الوظيفي؟

ربية البدنية والرياضية عند ثناء معرفة مستوى الرضا الوظيفي لأستاذ الت :الغرض منه

  المدير على مجهوداته 

 يوضح مستوى الرضا الوظيفي لأستاذ التربية البدنية والرياضية إثر :)37(الجدول رقم 

  .مديره للمجهودات التي يبذلها ثناء

  

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  03  43  04  التكرارات

النسبة   دال  0.05  5.99  62.46

  المئوية
8 %  

86 % 06 % 100 % 

  

  
  

يمثل النسب لمستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية  ):31(الشكل رقم 

  والرياضية عند ثناء مديره للمجهودات التي يبذلها

  

  :)37(عرض وتحليل نتائج الجدول رقم 

  

من الأساتذة أجابوا بأن ثناء المدير  %86نتائج هذا الجدول أن نسبة توضح لنا 

بينما أجابت نسبة  ،على مجهوداتهم دائما ما تدفعهم إلى الارتقاء بمستوى رضائهم الوظيفي

6%

86%

8%

أ
�ا

دا��1

أ-����



من الأساتذة بأن ثناء المدير على المجهودات التي يبذلونها أحيانا ما تؤدي إلى  8%

من الأساتذة أن ثناء  %06في حين أجابت نسبة  ،الارتقاء بمستوى رضائهم الوظيفي

  .بمستوى رضائهم الوظيفي ءالمدير على المجهودات التي يبذلونها لا تدفعهم أبدا بالارتقا

من خلال هذه النتائج نلاحظ أن مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية  و

وتعتبر  ،مجهودات الأساتذةالبدنية والرياضية يتأثر إيجابيا وبشكل كبير بثناء المدير على 

  .هذه الخاصية من خصائص النمط الديمقراطي

2بحساب قيمة كا و
وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين التكرارات  

المجدولة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2المتوقعة والتكرارات المحسوبة، حيث أن  قيمة كا

    .0.05عند مستوى الدلالة 

  

هل تفهم مديرك لمشاعرك واحتياجاتك ساهم في ارتفاع مستوى  :)32(السؤال رقم 

  رضاك الوظيفي؟

معرفة مدى ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي لأستاذ التربية البدنية والرياضية  :الغرض منه

  عن طريق تفهم المدير لمشاعره واحتياجاته 

ية البدنية يوضح مدى ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي لأستاذ الترب :)38(الجدول رقم 

  .والرياضية إزاء تفهم المدير لمشاعره واحتياجاته

   

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  02  40  08  التكرارات

النسبة   دال  0.05  5.99  50.36

  المئوية
16 %  

80 % 04 % 100 % 

  



  
  

يمثل النسب المئوية لمدى ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة  ):32(الشكل رقم 

  التربية البدنية والرياضية إزاء تفهم المدير لمشاعره واحتياجاته

  

  :)38(عرض وتحليل نتائج الجدول رقم 

  

من الأساتذة أجابوا بأن  %80من خلال النتائج المتحصل عليها نلاحظ أن نسبة 

تفهم المدير لمشاعرهم واحتياجاتهم دائما ما يساهم في ارتفاع مستوى رضائهم عن 

من الأساتذة على أن تفهم المدير لمشاعرهم واحتياجاتهم  %16عملهم، بينما أجابت نسبة 

بأن تفهم  %4في حين أجابت نسبة  ،أحيانا ما يساهم في ارتفاع مستوى رضاهم الوظيفي

بل  ،لمدير لمشاعرهم واحتياجاتهم لا يساهم أبدا في ارتفاع مستوى رضائهم الوظيفيا

  .هناك أمورا أخرى تساهم في الرفع من مستوى رضاهم الوظيفي

من خلال هذه النتائج نلاحظ أن مستوى الرضا الوظيفي يتأثر إيجابيا بشكل كبير  و

التفهم لمشاعر ه الخاصية وهي تبر هذحيث تع ،بتفهم المدير لمشاعر وحاجيات الأساتذة

  . وواجبات الآخرين من مميزات الأسلوب الديمقراطي

2بحساب قيمة كا و
وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين التكرارات  

المجدولة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2المتوقعة والتكرارات المحسوبة، حيث أن  قيمة كا

    .0.05عند مستوى الدلالة 

هل تقبل مديرك لمقترحاتك زاد من الرفع من مستوى رضاك الوظيفي  :)33(السؤال رقم 

  والتجديد في أساليب عملك؟

4%

80%

16%

أ
�ا

دا��1

أ-����



معرفة إذا ما كان تقبل المدير لمقترحات أساتذة التربية البدنية والرياضية  :الغرض منه

  يزيد من الرفع من مستواهم ورضاهم والوظيفي والتجديد في أساليب عملهم

لأساتذة التربية  يوضح مدى زيادة الرفع من مستوى الرضا الوظيفي :)39(رقم الجدول 

  .لمقترحاتهم المدير والتجديد في أساليب العمل إزاء تقبل البدنية والرياضية

   

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  05  27  18  التكرارات

النسبة   دال  0.05  5.99  14.67

  المئوية
36 %  

54 % 10 % 100 % 

  

 

 

يمثل النسب المئوية لمدى زيادة مستوى الرضا الوظيفي والتجديد في : )33( الشكل رقم

  أساليب العمل إزاء تقبل المدير لمقترحاتهم

  

  :)39(عرض وتحليل نتائج الجدول رقم 

  

من الأساتذة أجابوا بأن تقبل المدير  %54توضح لنا نتائج هذا الجدول أن نسبة 

لمقترحاتهم دائما ما يزيد من الرفع من مستوى رائهم الوظيفي والتجديد في أساليب عملهم 

من الأساتذة بأن تقبل المدير لمقترحاتهم أحيانا ما يزيد م الرفع  %36بينما أجابت نسبة 

تذة بأن تقبل المدير من الأسا %10في حين أجابت نسبة  ،من مستوى رضائهم الوظيفي

10%

54%

36%
أ
�ا

دا��1

أ-����



بل هناك أمور أخرى  ،لمقترحاتهم لا يزيد أبدا من الرفع من مستوى رضائهم الوظيفي

  . أهم من هذه الخاصية التي تزيد من مستواهم رضائهم الوظيفي

من خلال هذه النتائج نلاحظ أن مستوى الرضا الوظيفي يتأثر إيجابيا وبشكل  و

تذة، حيث تعتبر هذه الخاصية من مميزات النمط كبير بتقبل المدير لمقترحات الأسا

  . الديمقراطي

2بحساب قيمة كا و
وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين التكرارات  

المجدولة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2المتوقعة والتكرارات المحسوبة، حيث أن  قيمة كا

    .0.05عند مستوى الدلالة 

  هل توفير الرعاية لك أسهم في إنجاز عملك بكل رضا؟ :)34( السؤال رقم

معرفة ما إذا كانت الرعاية الكافية للأستاذ تساهم في رضاه عن إنجاز  :الغرض منه

   .عمله

ما إذا كانت الرعاية الكافية للأستاذ تساهم في رضاه عن إنجاز  يوضح :)40(الجدول رقم 

  .عمله

  

  المجموع  أبدا  دائما  أحيانا  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  8  30  12  التكرارات

النسبة   دال  0.05  5.99  18.7

  المئوية
24 %  

60 % 16 % 100 % 

  

  

16%

60%

24%

أ
�ا

دا��1

أ-����



  

يمثل النسب المئوية لمدى مساهمة الرعاية للأستاذ في إنجاز عمله بكل  ):34(الشكل رقم 

  رضا

  

  ):40(عرض وتحليل نتائج الجدول رقم 

  

من الأساتذة أجابوا بأن  %60من خلال النتائج المتحصل عليها يتضح لنا أن نسبة 

بينما  ،توفير الرعاية لهم من طرف المدير دائما ما يساهم في إنجاز عملهم بكل رضا

من الأساتذة أن توفير الرعاية لهم من طرف المدير أحيانا ما تساهم في  %24أجابت نسبة 

من الأساتذة بأن توفير الرعاية لهم  %16حين أجابت نسبة في  ،إنجاز عملهم بكل رضا

بل هناك أشياء أخرى تجعل  ،من طرف مدرائهم لا يساهم أبدا في إنجاز عملهم بكل رضا

  .ينجزون أعمالهم بكل رضا

من خلال هذه النتائج نلاحظ أن مستوى الرضا الوظيفي بتأثر إيجابيا وبشكل  و

وتعتبر هذه الخاصية من مميزات النمط  ،طرف المدراءكبير بتوفير الرعاية اللازمة من 

  . الديمقراطي

2بحساب قيمة كا و
وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين التكرارات  

المجدولة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا 2المتوقعة والتكرارات المحسوبة، حيث أن  قيمة كا

        .0.05عند مستوى الدلالة 

هل للنّمط الديمقراطي دورا هاما في الرفع من مستوى الرضا الوظيفي  :)35(السؤال رقم

  لديك؟

معرفة ما اذا كان للنمط الديمقراطي دورا هاما وايجابيا في الرفع من  :الغرض منه

 .مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التّربية البدنية والرياضية

 

 

 



عن دور النمط الديمقراطي في الرفع من مستوى 

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  دال  0.05  6.64

 

يمثل النسب المئوية لدور النمط الديمقراطي في الرفع من مستوى الرضا الوظيفي 

من الأساتذة أجابو بأن النّمط 

يفي لديهم، بينما أجابت نسبة 

من الأساتذة وأن ليس هناك دورا هاما للنّمط الديمقراطي في الرفع من مستوى 

عن دور النمط الديمقراطي في الرفع من مستوى  يوضح الاجابات 

  . الرضا لدى الأساتذة

  المجموع  لا  
 2كا

  المحسوبة

كا

المجدولة

  09  50  

20.48  64
%  

82 % 100 % 

  

 

يمثل النسب المئوية لدور النمط الديمقراطي في الرفع من مستوى الرضا الوظيفي 

  .لدى الاساتذة

  ):41(عرض وتحليل نّتائج الجدول رقم

من الأساتذة أجابو بأن النّمط  %82يتّضح لنا من خلال هذا الجدول أن نسبة 

يفي لديهم، بينما أجابت نسبة الديمقراطي له دور هام في الرفع من مستوى الرضا الوظ

من الأساتذة وأن ليس هناك دورا هاما للنّمط الديمقراطي في الرفع من مستوى 

  .الرضا الوظيفي لديهم

82%

18%

 .-

N

 

  

 ):41(الجدول رقم

الرضا لدى الأساتذة

  نعم  الإجابات

  41  التكرارات

النسبة 

  المئوية
18 %

  

يمثل النسب المئوية لدور النمط الديمقراطي في الرفع من مستوى الرضا الوظيفي  ):35(الشكل رقم 

عرض وتحليل نّتائج الجدول رقم

يتّضح لنا من خلال هذا الجدول أن نسبة        

الديمقراطي له دور هام في الرفع من مستوى الرضا الوظ

من الأساتذة وأن ليس هناك دورا هاما للنّمط الديمقراطي في الرفع من مستوى   18%

الرضا الوظيفي لديهم



ومن خلال نتائج هذا الجدول يتبين لنا الدور الفعال الذي يقوم به النمط الديمقراطي 

  .ساتذة التّربية البدنية والرياضية

 2وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة احصائية لأن قيمة كا

0.05 .  

هل للنّمط الأوتوقراطي دورا هاما في انخفاض مستوى الرضا الوظيفي 

الأوتوقراطي دورا هاما وسلبيا في انخفاض مستوى 

في انخفاض مستوى  الأوتوقراطي

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  دال  0.05  3.84

 

يمثل النسب المئوية لدور النمط الاوتوقراطي في انخفاض مستوى الرضا 

36

ومن خلال نتائج هذا الجدول يتبين لنا الدور الفعال الذي يقوم به النمط الديمقراطي 

ساتذة التّربية البدنية والرياضيةفي الرفع من مستوى الرضا الوظيفي لدى أ

وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة احصائية لأن قيمة كا 2وبحساب قيمة كا

0.05المجدولة عند مستوى الدلالة  2المحسوبة أكبر من قيمة كا

هل للنّمط الأوتوقراطي دورا هاما في انخفاض مستوى الرضا الوظيفي  

الأوتوقراطي دورا هاما وسلبيا في انخفاض مستوى  معرفة ما اذا كان للنمط

  .الرضا الوظيفي لدى أساتذة التّربية البدنية والرياضية

الأوتوقراطي يوضح الاجابات عن دور النمط 

  . الرضا لدى الأساتذة

  المجموع  لا  
 2كا

  المحسوبة

كا

المجدولة

  18  50  

3.92  84
%  

36 % 100 % 

  

يمثل النسب المئوية لدور النمط الاوتوقراطي في انخفاض مستوى الرضا  ):36(

  .الوظيفي لدى الاساتذة

  ):24(الجدول رقم عرض وتحليل نّتائج

64%

36%

 .-

N

ومن خلال نتائج هذا الجدول يتبين لنا الدور الفعال الذي يقوم به النمط الديمقراطي       

في الرفع من مستوى الرضا الوظيفي لدى أ

وبحساب قيمة كا     

المحسوبة أكبر من قيمة كا

 ):63(السؤال رقم

  لديك؟

معرفة ما اذا كان للنمط :الغرض منه

الرضا الوظيفي لدى أساتذة التّربية البدنية والرياضية

 ):24(الجدول رقم

الرضا لدى الأساتذة

  نعم  الإجابات

  32  التكرارات

النسبة 

  المئوية
64 %

  

(الشكل رقم 

عرض وتحليل نّتائج



من الأساتذة أجابو بأن النّمط  %64يتّضح لنا من خلال هذا الجدول أن نسبة        

الأوتوقراطي له دور هام في انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لديهم، بينما أجابت نسبة 

الأوتوقراطي في انخفاض مستوى  من الأساتذة أن ليس هناك دورا هاما للنّمط  36%

  .الوظيفي لديهم الرضا

ومن خلال نتائج هذا الجدول يتبين لنا الدور السلبي الذي يقوم به النمط       

الاوتوقراطي في الخفض من مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التّربية البدنية 

  والرياضية

 2وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة احصائية لأن قيمة كا 2وبحساب قيمة كا     

  .  0.05المجدولة عند مستوى الدلالة  2سوبة أكبر من قيمة كاالمح

، دورا هاما في انخفاض مستوى )الفوضوي(هل للنّمط الحر المتساهل ):73(السؤال رقم

  الرضا الوظيفي لديك؟

دورا هاما وسلبيا في  )الفوضوي(الحر المتساهل معرفة ما اذا كان للنمط :الغرض منه

  . الوظيفي لدى أساتذة التّربية البدنية والرياضيةانخفاض مستوى الرضا 

في  )الفوضوي(الحر المتساهل يوضح الاجابات عن دور النمط ):34(الجدول رقم

  . انخفاض مستوى الرضا لدى الأساتذة

  المجموع  لا  نعم  الإجابات
 2كا

  المحسوبة

 2كا

  المجدولة

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  50  16  34  التكرارات

النسبة   دال  0.05  3.84  6.48

  المئوية
68 %  

32 % 100 % 

  

  



  

يمثل النسب المئوية لدور النمط الحر المتساهل في انخفاض مستوى 

الحر  أجابو بأن النّمطمن الأساتذة 

له دور هام في انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لديهم، بينما 

 )الفوضوي(الحر المتساهل من الأساتذة أن ليس هناك دورا هاما للنّمط

الحر ومن خلال نتائج هذا الجدول يتبين لنا الدور السلبي الذي يقوم به النمط 

في الخفض من مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التّربية البدنية 

 2وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة احصائية لأن قيمة كا

0.05  .  

أن مستوى الرضا الوظيفي يتأثر 

كبير بالأنماط القيادية التي يتميز بها القادة، حيث أنه يتأثر سلبيا وبشكل كبير 

وبضعف تفويض  ،ية والرياضية

السلطات، وحزم القيادة، وفتور العلاقات الإنسانية، وتكليف الأساتذة بالعديد من 

  .الواجبات، وكل هذه السمات يتقاسمها كل من النمط الحر والنمط الأوتوقراطي

32%

يمثل النسب المئوية لدور النمط الحر المتساهل في انخفاض مستوى  ):37(الشكل رقم 

  .الرضا الوظيفي لدى الاساتذة

  ):34(عرض وتحليل نّتائج الجدول رقم

من الأساتذة  %68يتّضح لنا من خلال هذا الجدول أن نسبة 

له دور هام في انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لديهم، بينما  ،)الفوضوي

من الأساتذة أن ليس هناك دورا هاما للنّمط  

  .في انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لديهم

ومن خلال نتائج هذا الجدول يتبين لنا الدور السلبي الذي يقوم به النمط 

في الخفض من مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التّربية البدنية ، )الفوضوي

وجدنا أن هناك فروق ذات دلالة احصائية لأن قيمة كا 2وبحساب قيمة كا

0.05المجدولة عند مستوى الدلالة  2ة أكبر من قيمة كا

أن مستوى الرضا الوظيفي يتأثر ) 40،...،31(يتضح من بيانات الجداول رقم

كبير بالأنماط القيادية التي يتميز بها القادة، حيث أنه يتأثر سلبيا وبشكل كبير 

ية والرياضيةبضعف التفاعل بين القادة وأساتذة التربية البدن

السلطات، وحزم القيادة، وفتور العلاقات الإنسانية، وتكليف الأساتذة بالعديد من 

الواجبات، وكل هذه السمات يتقاسمها كل من النمط الحر والنمط الأوتوقراطي

68%

%

 .-

N

الشكل رقم 

عرض وتحليل نّتائج الجدول رقم

يتّضح لنا من خلال هذا الجدول أن نسبة        

الفوضوي(المتساهل

  %32أجابت نسبة 

في انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لديهم

ومن خلال نتائج هذا الجدول يتبين لنا الدور السلبي الذي يقوم به النمط       

الفوضوي(المتساهل

  .والرياضية

وبحساب قيمة كا     

ة أكبر من قيمة كاالمحسوب

  

يتضح من بيانات الجداول رقم     

كبير بالأنماط القيادية التي يتميز بها القادة، حيث أنه يتأثر سلبيا وبشكل كبير  لوبشك

بضعف التفاعل بين القادة وأساتذة التربية البدن

السلطات، وحزم القيادة، وفتور العلاقات الإنسانية، وتكليف الأساتذة بالعديد من 

الواجبات، وكل هذه السمات يتقاسمها كل من النمط الحر والنمط الأوتوقراطي



بينما يتأثر مستوى الرضا الوظيفي ايجابيا لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية    

اركتهم في اتخاذ القرارات، وثناء القادة على مجهوداتهم، وتفهمهم لمشاعر بمش

واحتياجات الأساتذة، وتقبلهم لمقترحاتهم، وتوفير الرعاية لهم، وكل هذه السمات يتميز 

  .بها القائد الديمقراطي

التي بينت أن للنمط الديمقراطي الدور ) 41،42،43(وهذا ما أكّدته الجداول رقم     

فعال في الرفع من مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التّربية البدنية والرياضية، وأن ال

للنّمط الاوتوقراطي الدور السلبي في الخفض من مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة 

التّربية البدنية والرياضية، ونفس الشيئ بالنسبة للنمط الحر المتساهل الذي له دورا 

       .الخفض من مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التّربية البدنية والرياضيةسلبيا في 

  :مناقشة النتائج على ضوء الفرضيات -3

  

  :مناقشة الفرضية الأولى -1- 3

  

، و التي وزعت على أساتذة بعد عرض و تحليل نتائج الاستبيانات التي قمنا بها  

بعض معاهد و أقسام التربية البدنية و الرياضية و هي معهد التربية البدنية و الرياضية 

بسيدي عبد االله الجزائر، و معهد التربية البدنية و الرياضية بالشلف و قسم التربية البدنية   

أغلبية الحقائق التي كنا و الرياضية بجامعة الجلفة، و بعد عملية التحليل تم الوصول إلى 

قد طرحناها من خلال فرضيات بحثنا، و إنطلاقا من الفرضية الأولى في بحثنا و التي 

تقول أن الأنماط القيادية السائدة في معاهد و أقسام التربية البدنية و الرياضية هي النمط 

  .درجة أقلالديمقراطي بدرجة عالية يليها النمط الحر المتساهل والنمط الديكتاتوري ب

  

) 13(و ) 12(و ) 11(و ) 10(و ) 9(و ) 8(و ) 7(و من خلال الجداول رقم   

يتبين لنا فعلا أن النمط الديمقراطي هو النمط السائد بكثرة و بدرجة عالية في ) 14(و

معاهد و أقسام التربية البدنية و الرياضية، و ذلك عند حسابنا لكاف تربيع في الجداول 



زاء النمط القيادي الديمقراطي في مؤسساتهم و هي التي حددت رؤية أفراد العينة إ

، و التي جاء )14(و (13)و  (12)و  (11)و  (10)و  (9)و  (8)و     (7)الجداول رقم 

،  16,05،  31,28،  14,44، 18,7،  14,07،  21,88=  2كا: بالترتيب كالآتي

ية بين أي يوجد فروق ذات دلالة إحصائ 0,05عند مستوى الدلالة   16،05 58,26

  .المجيبين

لهذا السبب نستطيع القول بأن الجزء الأول من الفرضية الأولى قد تحقق و هو أن   

 .النمط الديمقراطي متوفر بدرجة عالية في معاهد و أقسام التربية البدنية و الرياضية

  

) 21(و ) 20(و ) 19(و ) 18(و ) 17(و ) 16(و ) 15(و من خلال الجداول رقم   

نا أن النمط الحر المتساهل هو نمط سائد بدرجة أقل في معاهد و أقسام يتبين ل) 22(و

التربية البدنية والرياضية، و ذلك عند حسابنا لكاف تربيع في الجداول التي حددت رؤية 

)    16(و ) 15(أفراد العينة إزاء النمط الحر المتساهل في مؤسساتهم و هي الجداول رقم 

 2كا: ، و التي جاءت بالترتيب كالأتي )22(و) 21(و ) 20(و ) 19(و ) 18(و ) 17(و 

عند   21,22، 31,28،  23,82،  0,5 ،59,7،  16,46،  7,68  24,18يساوي 

التي توجد فيه فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين بإستثناء  0,05مستوى الدلالة 

التي لا توجد فيه فروق ذات دلالة إحصائية بين  0,05=  2بقيمة كا) 19(الجدول رقم 

  .المجيبين

لهذا السبب نستطيع القول بان الجزء الثاني من الفرضية الأولى قد تحقق و هو أن   

  .النمط الحر المتساهل متوفر بدرجة قليلة في معاهد و أقسام التربية البدنية و الرياضية

  

و ) 28(و ) 27(و ) 26(و ) 25(و ) 24(و ) 23: (و من خلال الجداول رقم  

يتبين لنا أن النمط الأوتوقراطي هو نمط سائد بدرجة أقل في معاهد و أقسام التربية ) 29(

البدنية و الرياضية، و ذلك عند حسابنا لكاف تربيع في الجداول التي حددت رؤية أفراد 

و ) 24(و ) 23: (العينة إزاء النمط الأوتوقراطي أو الدكتاتوري و هي الجداول رقم 



=  2كا: ، و التي جاءت بالترتيب كالأتي ) 29(و ) 28(و ) 27(و )    26(و) 25(

عند مستوى الدلالة  16,12،  16,05،  7,68،  46,48، 21,88،  16,46  13,78

  .أي يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين 0,05

لهذا السبب نستطيع القول بأن الجزء الثالث من الفرضية الأولى قد تحقق و هو أن   

  النمط القيادي الأوتوقراطي متوفر بدرجة قليلة في معاهد و أقسام التربية البدنية 

الذي يدرس النمط القيادي الاكثر انتشارا ) 30(و الرياضية، وهذا ما أكده الجدول رقم

عند مستوى  18،7تساوي  2بقيمة كا %60ديمقراطيا بنسبة  بصفة مباشرة والذي وجدناه

  . ، لذلك نستطيع أن نقول أن الفرضية الاولى قد تحققت0،05الدلالة 

  

    :مناقشة الفرضية الثانية -2- 3

توضح الفرضية الثانية أن النمط الديمقراطي يؤثر بشكل إيجابي في مستوى الرضا        

  .دنية و الرياضيةالوظيفي لدى أساتذة التربية الب

و من خلال المعطيات المتحصل عليها على ضوء القراءة الإحصائية و تحليل النتائج 

يتبين لنا صحة الفرضية الثانية، حيث أن مستوى الرضا الوظيفي يتأثر إيجابيا بالنسبة 

لأساتذة التربية البدنية و الرياضية و ذلك بمشاركتهم في اتخاذ القرارات و ثناء القادة على 

فهم المدراء لمشاعرهم و احتياجاتهم، و تقبلهم لمقترحاتهم، بالإضافة إلى مجهوداتهم، و ت

  .توفير الرعاية لهم من طرف القادة

يتبين لنا فعلا ) 41(و) 40(و ) 39(و ) 38(و ) 37(و ) 36: (و من خلال الجداول رقم 

ية      أن النمط الديمقراطي يزيد من رفع مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدن

و الرياضية   و ذلك عند حسابنا لكاف تربيع في الجداول التي حددت رؤية أفراد العينة 

إزاء الرضا الوظيفي بالنظر إلى النمط الديمقراطي المتبع في مؤسساتهم الرياضية و هي 

والتي جاءت بالترتيب ) 41(و )40(و ) 39(و ) 38(و ) 37(و ) 36: (الجداول رقم 

عند مستوى الدلالة   20, 48، 18,7،  14,67،  50,36  62,46 ، 14,07: كالأتي

  .أي أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين  0,05



لهذا السبب نستطيع القول بأن الفرضية الثانية تحققت و هو أن النمط القيادي الديمقراطي 

  البدنيةيؤثر بشكل إيجابي في مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية 

الذي درس النمط الديمقراطي ودوره الهام في ) 41(و الرياضية، وهذا ما أكّده الجدول رقم

 2وقيمة كا %82الرفع من مستوى الرضا الوظيفي دراسة مباشرة حيث وجدناه بنسبة 

  .0،05عند مستوى الدلالة  20،48تساوي 

  

  :مناقشة الفرضية الثالثة -3- 3

ن النمط الأوتوقراطي و النمط الحر المتساهل يؤثر تشير الفرضية الثالثة إلى أ  

  .بشكل سلبي في مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية و الرياضية

و الملاحظ من خلال المعطيات المتحصل عليها عن طريق القراءة الإحصائية   

ن مستوى وتحليل الجداول ضمن الدراسة الميدانية يتبين صحة الفرضية الثالثة، حيث أ

الرضا الوظيفي يتأثر سلبيا بالنسبة للأساتذة في معاهد و أقسام التربية البدنية و الرياضية     

و ذلك بضعف التفاعل بين القادة و الأساتذة، و بضعف تفويض السلطات، و حزم القيادة   

  .فتور العلاقات الإنسانية ، و تكليف الأساتذة بالعديد من الواجبات

) 43(و) 42(و) 35(و ) 34(و ) 33(و ) 32(و ) 31: (جداول رقم و من خلال ال  

يتبين لنا فعلا أن النمط الأوتوقراطي و النمط الحر المتساهل ينقص من مستوى الرضا 

الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية و الرياضية، و ذلك عند حسابنا لكاف تربيع المتعلقة 

إزاء الرضا الوظيفي بالنظر إلى النمط بالجداول التي حددت رؤية أفراد العينة 

  الأوتوقراطي و النمط الحر المتساهل المتبع في معاهد و أقسام التربية البدنية و الرياضية

،  و التي ) 43(و) 42(و) 35(و ) 34(و ) 33(و ) 32(و ) 31: (و هي الجداول رقم 

عند 6,48 ،  92, 3، 0,5،  31,28،  10,36،  5,31  58,26: جاءت بالترتيب كالآتي

أي أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين المجيبين إلا إذا استثنينا  0,05مستوى الدلالة 

التي لا توجد فيهما فروق ذات  5, 0، 31, 5=  2بقيمة كا ،)  35(، (32): الجداول رقم 

  .دلالة إحصائية بين المجيبين



قت و هو أن النمط الأوتوقراطي  لهذا السبب نستطيع القول بأن الفرضية الثالثة تحق  

و النمط الحر المتساهل يؤثران بشكل سلبي في مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة 

الذي درس النمط ) 42،43(وهذا ما أكّده الجدول رقم التربية البدنية و الرياضية،

الاوتوقراطي والنمط الحر المتساهل ودورهما انخفاض مستوى الرضا الوظيفي دراسة 

عند مستوى  92،3تساوي  2وقيمة كا %64رة حيث وجدنا الأوتوقراطي بنسبة مباش

عند مستوى الدلالة  48،6تساوي  2وقيمة كا %68والحر المتساهل بنسبة  0،05الدلالة 

0،05.  

 

 

  

  :الاستنتاج العام -4

الباحث وبناءا على التحليل الإحصائي لبيانات جداول البحث الميدانية  قام به على ضوء ما

وتحليل النتائج المتحصل عليها من خلال الاستمارات الموزعة على أساتذة التربية البدنية 

والرياضية، بمعاهد وأقسام التربية البدنية والرياضية في كل من معاهد الشلف وسيدي عبد 

قسام التربية البدنية والرياضية بالمسيلة والجلفة، وهذا لوضع االله بالجزائر العاصمة، وأ

الدراسة الميدانية في إطارها السليم، ومعرفة مدى تحقق صحة الفرضيات التي قام على 

أساسها البحث، والتي أثبتت فعلا صحة الفرضيات الثلاث التي صاغها الباحث، وبالتالي 

ط القيادية الثلاثة لها تأثير على الرضا الوظيفي صحة الفرضية العامة التي ترى بأن الأنما

ماهي : لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية، وبناءا على نتائج السؤال الأول والثاني وهما

الأنماط القيادية السائدة في معاهد وأقسام التربية البدنية والرياضية؟ وما مدى فاعلية 

التربية البدنية والرياضية ايزاء النمط القيادي الرضا الوظيفي للأساتذة في معاهد وأقسام 

  المتبع؟



الديمقراطي، الاوتقراطي، الحر ( استنتج الباحث أن هناك توافر لأنماط القيادة الثلاث -1

بنسب متفاوتة، حيث يمارس المدراء في معاهد وأقسام التربية البدنية ) المتساهل

والنمط الحر المتساهل  يوتوقراطوالرياضية النمط الديمقراطي بدرجة عالية والنمط الأ

  .بدرجة أقل

تبين وجود عوامل وخصائص تؤدي إلى ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي وأخرى  -2

 .تؤدي إلى انخفاضه

لقد تبين أن هناك تأثير دال إحصائيا وموجبا بين نمط القيادة الديمقراطي ومستوى  -3

بين النمط القيادي  الرضا الوظيفي في حين هناك تأثير ذات دلالة إحصائية سلبية

 .الاوتقراطي والحر المتساهل والرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية

  

وعليه فان الدور الفعال الذي تلعبه الأنماط القيادية في تحقيق الرضا الوظيفي للأستاذ 

والذي بدوره يؤدي إلى تحقيق الأهداف المرجوة يحتاج وبشكل ضروري إلى اختيار 

نمط القيادي الذي يساعد تلك الإدارة على الوصول إلى ما تصبوا إليه وهو تطوير ال

المؤسسة الرياضية وتنميتها، حيث يرى جل المبحوثين أن القيادة العادلة والسليمة تؤدي 

تحقيق الاستقرار الذي يساهم في تطوير المعاهد  ةإلى رفع مستوى الرضا لديهم ومن ثم

  . والأقسام الرياضية بصفة خاصة والمؤسسات الرياضية بصفة عامة

  

  :التوصيات والمقترحات -5

ومن خلال الدراسة التي قام بها الباحث سواء تلك التي تعلقت  نتائج البحث في ضوء     

خاصة الأدوات المستعملة في ذلك بالجانب النّظري أو التي خصت الجانب الميداني، و

وهو الاستبيان وما ترتّب عنها من احتكاك بأساتذة التربية البدنية والرياضية، فقد توصل 

الباحث إلى بعض التوصيات التي من شأنها أن تساهم في تفعيل العمل المؤسساتي 

كن إيراد التربوي والرياضي داخل معاهد وأقسام التربية البدنية والرياضية، فانّه يم

  :التوصيات التالية



يوصي الباحث من خلال نتائج هذا البحث بإعطاء المزيد من العناية لتزويد أساتذة  – 1

التربية البدنية والرياضية بالمعرفة النظرية بأهمية القيادة الإدارية ونظرياتها وأنماطها 

  .وخصائص القادة التي تزيد من فعالية الرضا الوظيفي

النتائج وجود عوامل وخصائص تؤدي إلى ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي أظهرت  -2

وأخرى إلى انخفاض مستو الرضا الوظيفي، ولهذا يوصي الباحث بالاهتمام بالعوامل 

  :والخصائص التي تؤدي إلى ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي والمتمثلة في الآتي

  .زيادة التفاعل بين القادة والأساتذة -

  ي اتخاذ القرارالمشاركة ف -

توفير الرعاية الاجتماعية والصحية والنفسية للأساتذة في بيئة عمل تساعد على تطوير  -

  وتنمية إنتاجية الأستاذ 

  .تقبل المدراء لمقترحات الأساتذة وتفهمهم لمشاعر واحتياجات ورغبات الأساتذة -

ثناء على المجهودات حرص القيادة على تنمية الرقابة الذاتية و تشجيع الأساتذة و ال -

الشخصية التي يقومون بها للرفع من مستوى الرضا الوظيفي ومن ثمة تطوير الأداء 

  .وانجازه في الوقت المناسب

يوصي الباحث في بحثه هذا بان تحرص القيادة في معاهد و أقسام التربية البدنية  -

ن مستوى الرضا والرياضية بإتباع نمط القيادة الديمقراطي لأنه يؤدي إلى الرفع م

الوظيفي ومن ذلك ترقية الأداء ورفع المستوى التعليمي التربوي والرياضي في أوساط 

  الأقسام والمعاهد الرياضية

  

  

  

  

  



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 :خاتمة

بعد استعراض لهذه الدراسة والتي كان موضوعها حول الأنماط القيادية وتأثيرها      

على مستوى الرضا الوظيفي لدى أساتذة التربية البدنية والرياضية، خلصنا إلى أن هذا 

الموضوع من بين المواضيع الهامة والجد حساسة والتي يصعب الكشف عنها بصورة 

بر عملية وجدانية ترتبط بمشاعر نفسية واجتماعية للأستاذ محددة، لأن الرضا الوظيفي يعت

وفي نفس الوقت يرتبط بعوامل كثيرة من بينها عامل القيادة الذي يلعب دورا جد هاما في 

تجسيد أعلى مستوى من الرضا الوظيفي أو أخفض مستوى من الرضا الوظيفي لأساتذة 

ة تبين لنا أن للنمط القيادي علاقة التربية البدنية والرياضية، ومن خلال نتائج الدراس

بمستوى الرضا الوظيفي، كما يعتبر النمط القيادي الديمقراطي أكثر الأنماط القيادية 



ممارسة من طرف المدراء ورؤساء الأقسام، وأكثر تفضيلا من طرف أساتذة التربية 

شاركة في اتخاذ البدنية والرياضية، كونه يتيح لهم مجالا واسعا من الحرية الايجابية، والم

النمط الديمقراطي بدرجة : القرار كما توصلنا إلى تصنيف هذه الأنماط على هذا النحو

  .أعلى، ثم يليه النمط الأوتوقراطي والنمط الحر المتساهل بدرجة أقل

  

لذا نستطيع القول أن النمط الديمقراطي يبقى النمط الوحيد الذي يمكن انتهاجه في     

  .أغلب الأحيان، بحكمه يهتم بالعلاقات الإنسانية، فيعمل على تحقيق أهدافه أيضا

وفي الأخير يمكن القول أن من الرغم من توفر هذه العوامل إلا أنه يصعب تحقيق      

وتام، وهذا كونه يختلف من حيث الدرجة من شخص لآخر الرضا الوظيفي بشكل كلي 

وحتى إن تم الكشف عنه فأن هذا الأخير يكون سطحيا إلى حد ما، ورغم النتائج المتحصل 

عليها في هذه الدراسة، إلا أن الباحث يعتبرها إلا محاولة منه لتناول هذه الظاهرة النفسية 

جيه الأنظار إليها، ولا يمكن الجزم على الاجتماعية داخل المؤسسات الرياضية من أجل تو

أن هذه النتائج المتحصل عليها ترقى إلى مستوى التعميم، بدعوى الدقة العلمية، وذلك لأن 

القيادة سلوك معقد بتعقيد شخصية القائد نفسه، ولهذا يصعب على الباحث الوصول إلى 

  .     لدراسة الدكتوراه نتائج علمية دقيقة، وما هذا الموضوع إلا نقطة انطلاق بالنسبة
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  جامعة الجزائر

  ية والرياضيةــة البدنـــمعهد التربي

  يدي عبد االلهــس

  

  استمارة معلومات

  

  السادة الأساتذة، تحية طيبة؛

إخواني أخواتي الأساتذة، يقوم الباحث بإعداد رسالة الماجستير في الإدارة والتسيير 

الأنماط القيادية للمديرين ورؤساء الأقسام وعلاقتها بالرضا الوظيفي " الرياضي، بعنوان 

ول البعد النفسي دراسة وصفية متمحورة ح: "لدى أساتذة التّربية البدنية والرياضية

الاجتماعي، ويطبق الباحث استبانة لجمع المعلومات اللّازمة من الأساتذة، في معاهدنا 

  .الرياضية

  

التي تستهدف جمع المعلومات عن النمط  التكرم بالإجابة عن عبارات هذه الاستبانة الرجاء

في )  x(القيادي الذي يستعمله المدير ومدى مستوى الرضا لديكم، وذلك بوضع علامة 

  .الخانة التي تمثل وجهة نظرك نحو كل عبارة أداة الدراسة

  

إنني أشكركم على تعاونكم، وأتمنّى لكم دوام التوفيق، علما أن مساهمتكم هذه تستعمل فقط 

  .ض علمية، وتهدف لإثراء البحث العلمي وتوسيع مجالاته، واالله من وراء القصدلأغرا

 .والتّقديرلكم منّي فائق الاحترام 



تحت اشراف :                                                       من اعداد الطالب

  :الأستاذ

بن عكي  -د.وسيم                                                           أ بورايو

 محند 

    

    

  .�� ا�#��� ا����س��) x(رجاءا ضع علامة  :ملاحظة

  :البيانات الشخصية: أولا

  

 :العمر -1

  

  سنة 35الى أقل من  25من  -

  سنة 45الى أقل من  35من  -

  سنة فأكثر 45من -

  

  

 : الشهادة المتحصل عليها -2

  

  ليسانس -

  ماجستير -

  دكتوراه -

  

  

 :الخبرة في التعليم -3



  

  سنوات 5أقل من  -

  سنوات  10الى أقل من  5من  -

  سنة 15الى أقل من  10من  -

  سنة فأكثر 15من  -

  

  

 :الحالة الاجتماعية -4

  

  متزوج -

  أعزب       -

        

                    

        

                        

    

    

    

    

    

    

    

    



    

    

    

    

    

    

    

    O2/�ــ� :��S( ^ و ?C�� ,��ا��)x  (ا�C�
� ا����س��، ��Xأ��م ا.  

                              

  ـــــــاريالاخت                              

                                                       العبــــــارة

  
  
 

نا 
حيا
أ

  

ما
دائ

  

دا
أب

  

القرارهي هل يؤمن المدير بأن المشاركة في إتخاذ -1

  أساس الإدارة السليمة؟

      

        هل يمنح المدير للأساتذة صلاحيات متكافئة ؟ -2

هل يشجع المدير الأساتذة في إبداء آرائهم عند تخطيط  -3

  العمل     و تنفيذه ؟

      

        هل يحرص القائد على تنسيق جهود الأساتذة ؟ -4

  يطرح القائد أفكاره على الأساتذة لمناقشتها  -5

  

      

هل يشارك القائد الأساتذة في لقاءاتهم و إجتماعاتهم  -6

  الخاصة ؟

      

        هل يشجع المدير المناقشة الجماعية لأساليب العمل ؟ -7



هل يراعي المدير قدرات الأساتذة عند توزيع الواجبات -8

  ؟عليهم 

      

        يتساهل القائد مع الأساتذة المقصرين في أعمالهم ؟ -9

يوافق القائد على الأساليب التي يختارها الأساتذة هل  -10

  لانجاز أعمالهم ؟

      

هل يتقبل المدير أي تغيير يقترحه الأساتذة في أسلوب  -11

  العمل 

      

        هل يعطي المدير الحرية الكاملة للأساتذة ؟ -12

هل يتجنب المدير التدخل في حل النزاعات بين  -13

  الأساتذة ؟

      

        المدير من مواجهة مشكلات العمل ؟ هل يتهرب -14

        هل يتأثر القائد عادة برغبات الأساتذة ؟ -15

  هل يقبل القائد بالاجتهاد الشخصي للأساتذة في حل -16

  المشكلات ؟

      

هل يطالب القائد المرؤوسين بتنفيذ الخطط دون  -17

  الإسهام في وضعها ؟

      

        السلطات في يده ؟هل يميل المدير في تركيز جميع  -18

        هل يعتقد المدير أن تبادل الآراء مضيعة للوقت ؟ -19

  هل ينفرد القائد بإتخاذ القرارات ؟ -20

  

      

هل يقبل المدير انتقادات الأساتذة لسلوكياته في إدارة  -21

  العمل ؟

      

      هل يحرص المدير على أن يكون المتحدث الرسمي  -22



  بإسم الأساتذة ؟

هل ينسب المدير كل عمل ناجح في المؤسسة لنفسه  -23

  دون الأساتذة و الموظفين ؟

  

  

  

  ماهو في رايك النمط السائد في مؤسستك؟ -24

  

  

هل ضعف التفاعل بينك وبين مديرك يسهم في  -25

  انخفاض مستوى رضاك الوظيفي؟

  

  

  

 �-

�  ����ه

  

  

  

  أ-����

  

  

  

  

  

  

  د��N�ا��

  

  

  

  

  دا��1

  

  

  

  أوتN�ا��

  

  

  

  

  أ
�ا

هل ضعف تفويض السلطات أعاق من رفع مستوى  -26

  رضاك الوظيفي؟

      

اجبات أسهم في انخفاض هل تكليفك بالعديد من الو -27

  الوظيفي؟مستوى رضاك 

      

هل فتور العلاقات الإنسانية يسهم في انخفاض مستوى -28

  رضاك الوظيفي؟

      

من  انخفاضفي  تالقيادة أسه صرامة وشدةهل -29

  مستوى رضاك عن عملك؟

      

هل مشاركتك في اتخاذ القرار ساعدت في تحقيق  -30

  رضاك الوظيفي؟

  

      

      هل ثناء مديرك على مجهوداتك يدفعك إلى الارتقاء  -31



  بمستوى رضاك الوظيفي؟

هل تفهم مديرك لمشاعرك واحتياجاتك ساهم في -32

  ارتفاع مستوى رضاك الوظيفي؟

      

مديرك لمقترحاتك زاد من الرفع من مستوى هل تقبل -33

  رضاك الوظيفي والتجديد في أساليب عملك؟

      

هل توفير الرعاية لك أسهم في إنجاز عملك بكل  -34

  رضا؟

  

  

هل للنمط الديمقراطي دورا هاما في الرفع من  -35

  مستوالرضا الوظيفي لديك؟

دورا هاما في انخفاض  هل للنمط الاوتوقراطي -36

  مستوى الرضا الوظيفي لديك؟

  

هل للنمط الحر المتساهل دورا هاما في انخفاض  -37

  مستوى الرضا الوظيفي لديك؟
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