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أتقدم بالشكر الجزيل لكل من ساهم في انجاز هذا العمل وأخص بالذكر 
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 ومنهجيا.
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حرردد سررلوك الفرررد وتوجهرره تعبررر القرريم عررن مجموعررة مررن الضرروابط الأخلاقيررة الترري ت           

وترسم له الطريق السليم الرذي يقروده إلرى أداء واجباتره ودوره فري المجتمرع الرذي ينتمري إليره, 

وإلرى جانرب ذلرك تعرد الحصرن المنيرع الرذي يحمرري الفررد مرن الوقروع فري الخطرأ الرذي يخررالف 

 ضميره ودينه.

لعلى أول مرا يتلقراه الناشرئة يكتسب الفرد مجموعة من القيم خلال مراحل تنشئته الاجتماعية  و

وما يثبت في أذهانهم هو ذلك النروع مرن القريم السرامية المسرتوحاة مرن الردين الحنيرف ألا وهري 

القيم الإسلامية, التي تحدد سلوك الفرد في شتى مجالات الحياة, وبما أن مجرال العمرل هرو مرن 

ت, وفيره يظهرر  العامرل بين هذه الميادين  أهمية كون الموظف يقضي فيره أكبرر قردر مرن الوقر

عررن مرردى تمثلرره حقررا لهررذه القرريم خررلال ممارسرراته العمليررة , لررذا جرراءت هررذه  الدراسررة بغرررض 

الكشف عن درجة تمثرل الموظرف فري المراترب العليرا أي القرادة للقريم الإسرلامية فري المؤسسرة 

النظرري الجزائرية في القطاع العرام, ولمعالجرة هرذا الموضروع ترم تقسريم الدراسرة إلرى شرقين, 

والمتضمن ثلاث فصول, حيث يعبر الفصل الأول عن الإطار المنهجي للدراسرة وترم التطرر  

فيه إلرى عررض إشركالية وفرضريات الدراسرة, وأسرباب اختيرار الموضروع, إضرافة إلرى أهميرة 

وأهداف الدراسرة و ترم ختمره بمجموعرة مرن الدراسرات السرابقة ذات الصرلة بموضروع البحرث 

ا الفصل الثاني والثالرث فقرد تعرضرنا فيره  لمتغيررات الدراسرة المتمثلرة وصعوبات الدراسة, أم

في  القيم و القيم الإسلامية من حيث التعريرف والنظريرات المفسررة لهرا وعررض مجوعرة مرن 

النماذج والتي حصرناها في دراستنا بقيمة:  الشرورى, العردل, الإتقران, المبرادرة والأمانرة, أمرا 

دة فقد تطرقا إلى التعريف بها وتوضيح الأنماط القيادية الأكثر شريوعا المتغير الثاني وهو القيا

في المنظمة إضافة إلى نظريات القيادة, معوقاتها وأهم صفات القائد الناجح إلى غير ذلك, أمرا 

عن الشق الثاني وهو الجانب الميداني للدراسة موزع علرى فصرلين, الفصرل الرابرع والخرامس 

البيانات الخاصة بالفرضية الأولى المتعلقة بعلاقة الرنمط القيرادي  بحيث يتضمن الفصل الرابع



 
 ل

بدرجة تمثل القادة للقيم الإسلامية, أمرا الفصرل الخرامس فيتضرمن البيانرات الخاصرة بالفرضرية 

الثانيررة والمتعلقررة بعلاقررة كررل مررن الخصررائص الشخصررية والوظيفيررة بدرجررة تمثررل القائررد للقرريم 

,وفي الأخيررر تررم عرررض نتررائج الدراسررة ومناقشررتها فرري ضرروء الإسررلامية بالمؤسسررة الجزائريررة

الفرضرريات والدراسررات السررابقة وفرري الأخيررر خاتمررة كحوصررلة للموضرروع تررم فيهررا عرررض 

 مجموعة من التوصيات الخاصة بهذا الموضوع.  
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 الفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة

 

كنره مرن وتميرة التري توجره مسراره البحثري مجموعة من الإجراءات المنهج يتبع الباحث         

طروات ضبط موضوع دراسته , ونحن بدورنا سعينا من خلال دراستنا هذه إلى  تتبع كافرة الخ

هميرة , فمن خلال هذا الفصل قمنا بتحديد إشكالية الدراسة , وصياغة الفروض وكرذا عررض أ

دمها فري ترم اسرتخ ها إلى التعريف  بالمنهج المتبرع وتقنيرة التريالدراسة وأهدافها , ثم انتقلنا بعد

دى مررالدراسرة قصررد  جمررع البيانرات اللازمررة لإجابررة عررن أسرئلة الدراسررة ومررن ثرم التحقررق عررن 

صرررد  الفرضرررية, وفررري الخيرررر عرضرررنا أهرررم الدراسرررات السرررابقة ذات الصرررلة بالموضررروع 

 والصعوبات الدراسة.

 أولا:  تحديد إشكالية الدراسة

تعتبررر  إذ هميررة كبيرررة داخررل المجتمررع,تعررد القرريم أحررد عناصررر النسررق الثقررافي وذات أ         

لررى عالموجرره الأساسرري الأفعررال الفرراعلين داخررل النسررق الاجتمرراعي فتسرراهم بررذلك فرري الحفرراظ 

ت تماسكه وتوازنه وضبطه, وسلوكيات الأفرراد مرا هري إلا ترجمرات عمليرة ملموسرة لتصرورا

 ا .وتشربها خلال مراحل التنشئة الاجتماعية  في مختلف مؤسساته ذهنية اكتسبها الفرد

تتباين القريم الاجتماعيرة فري تقسريماتها وأنواعهرا وترتيبهرا..., ولعرل أسرمى أشركالها هري         

القيم الإسلامية, فهي ربانية المصدر مستوحاة مرن الكتراب والسرنة, أزليرة صرالحة للمجتمعرات 

ابة اللوائح والقروانين التري علرى الأفرراد والجماعرات تمثلهرا, ولا في كل زمان ومكان, فهي بمث

يخفى علرى أحرد مرا لهرذه القريم مرن وظرائف وانعكاسرات ايجابيرة علرى المجتمرع إذا ترم  التمسرك 

والالتزام بها وتمثلها أثناء التفاعلات الاجتماعية المختلفة,حيث تعمل القيم على ضربط السرلوك 

واعيرة ذلرك لأنهرا لرم يفرضرها شرخص معرين, بقردر مرا هري متعلقرة وتنميطه، ويقبلها الأفرراد ط

بتعاليم الدين الإسلامي, والتي لها علاقة وطيردة مرع مختلرف منراحي الحيراة سرواء الاجتماعيرة, 

..., فلالالا يمكلالان الفصلالال بلالاين ملالاا هلالاو دينلالاي إسلالالامي وملالاا هلالاو دنيلالاوي فكلالال السياسررية, الاقتصررادية

اتصال قوي بين الدين والقيم،...,بلال أنلاه يمكلان القلاول متكامل محققاً مجتمعا مترابطاً, "فهناك 

بأن الدين هو مصدر القيم وبالتالي فان الدارس لطبيعة الدين الإسلامي وما اشلاتمل عليلاه ملان 
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تنظيمات ونظام للحياة بصورة خاصة سيخرج بنتيجة مؤداها أن الإسلام يقدم المقلااييس للقلايم 

اميلالاة وأن كلالال نشلالااطات الإنسلالاان سلالاواء عللالاى التلالاي يمكلالان ملالان خلالهلالاا اختيلالاار المعلالاايير النظ

 (1)المستوى الشخصي أو الاجتماعي ينبغي أن تعكس قيم إسلامية."

مع التطورات السريعة التي يشهدها العالم في مختللاف منلااحي الحيلااة أفلارزت متغيلارات       

جديدة على جميلاع الأنسلااا الاجتماعيلاة الفرعيلاة بملاا فيهلاا ملان هياكلال ومنظملاات, وبمسلاتويات 

تباينة مما ينعكس وبلا شك على قيم المجتمع ومنه قلايم المنظملاات, " وملاا هلاو ملاحلاظ اليلاوم م

هو انفصال بين القيم الدينية وبلاين مظلااهر سلالوك الأفلاراد فلاي مختللاف المجتمعلاات الإسلالامية 

وغيرها إذ نجد تناقضا بين ما يعتقد فيه الفرد وبين تصرفاته وسلوكه العلاام, وهلاذا راجلاع إملاا 

ر القيم الدينيلاة فلاي ضلابط السلالوك واعتبارهلاا معوقلاا ملان معوقلاات التقلادم والنجلااح، لتجاهل دو

وإما بسبب التحديد الضيق لمفهوم القيم الدينية وحصرها فلاي مجلاال معلاين كالعبادات,الصلالاة 

 .(2)والصوم دون المجالات الأخرى من النشاط )كمجال العمل مثلا("

ت ي،  خاصلالالاة إذا ملالاا تحلالالادثنا علالان التنظيملالالااو يبلالارز هلالاذا جليلالالاا فلالاي المجتملالالاع الجزائلالار       

تلاي خلادمات الالخدماتية في القطاع العام، حيث يتميز هذا القطاع بأهمية بالغة نظلارا لأهميلاة ال

ذللاك ولتنظلايم, يقدمها لأفراد المجتمع، لذلك كان لابد على الدولة أن تولي اهتماما كبيلار لهلاذا ا

متمثللاة ماديلاة وبشلارية مؤهللاة علميلاا وال بتسخير الآليلاات الكفيللاة لإنجاحلاه سلاواء كانلات وسلاائل

ظم دون للقيم الأخلاقية, حتى يمكلان  للمؤسسلاة ملان تأديلاة وظيفتهلاا الخدماتيلاة بشلاكل سلاليم وملان

 أي خلل.

" يحث الإسلام على العمل ويرفع من مكانتلاه، فهلاو عبلاادة واجتهلااد وإتقلاان دون غلاش أو      

رؤوس والتي يجب أن تكون عن طريلاق تحايل,كما أن الإسلام يحدد العلاقة بين الرئيس والم

ويعنلاي هلاذا أن نجلااح أي عمليلاة تنظيميلاة مقتلارن بملادى كفلااءة قادتهلاا  (3)الاستشارة والتفلااهم."

وعن مدى تمكنهم ملان أداء وظلاائفهم بطريقلاة أفضلال وأنجلاع وبفعاليلاة, وحتلاى يتحقلاق كلال هلاذا 

ورى, العلادل, الإتقلاان, كان لزاملاا عللاى القلاادة الامتثلاال للقلايم الإسلالامية فلاي بيئلاة العملال )كالشلا

                                                           
 .133-131،ص ص 1990, دار المعرفة الجامعية, الإسكندرية, علم اجتماع القيممحمد أحمد بيومي,  -(1)
, الشركة الوطنية للنشر والتوزيع,الجزائر , نظرية القيم في الفكر المعاصر بين النسبية والمطلقية الربيع ميمون, - (2)

 .54, ص 1980
 .67,ص 1999, مكتبة الفلاح,الكويت,القيم الثقافية والتسيير بوفلجة غياث, - (3)
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المبادرة ,الأمانة...(، حتى يكونلاوا قلادوة حسلانة لبقيلاة العملاال داخلال المنظملاة, وهلاذا ملاا يؤكلاده 

 .(1)الباحثون والمتخصصون في هذا المجال

ا ويكتسلابه وبما أن القيم الإسلامية هلاي فلاي الأصلال قلايم سلاليمة فيتحللاى بهلاا الفلارد المسلالم      

دى أهلام في مختلف ميادين الحيلااة, وبملاا أن بيئلاة العملال هلاي إحلاخلال مراحل تنشئته ويتمثلها 

لحفلااظ هذه الميادين والتلاي يقضلاي فيهلاا الفلارد معظلام وقتلاه بعلاد ولوجلاه لعلاالم الشلاغل فيحلااول ا

 والتمسلالالاك والاهتلالالاداء بقيملالالاه الإسلالالالامية فلالالاي مختللالالاف سلالالالوكياته الوظيفيلالالاة حتلالالاى وإن تباينلالالات

يلاا أي يات دنيلاا فضلالا علان المسلاتويات العلمستوياتهم الوظيفية، سلاواء كلاانوا عملاالا فلاي مسلاتو

هلالاة و القلالاادة، اللالاذين لهلالام اعتبلالاار داخلالال المنظملالاة وهلالاذا راجلالاع إللالاى مكلالاانتهم الاجتماعيلالاة ملالان ج

ائف التنظيمية من جهلاة أخلارى، إذ يمثللاوا قملاة الهلارم التنظيملاي مملاا يفلارض عللايهم تأديلاة وظلا

تمثلال  ليلاه هنلاا أن درجلاةذات أهمية بالغلاة وبأنملااط سلالوكية متميلازة, ولكلان ملاا يجلاب الإشلاارة إ

ة القلالاادة للقلالايم الإسلالالامية فلالاي بيئلالاة العملالال تختللالاف ملالان قائلالاد إللالاى أخلالار, فالخصلالاائص الشخصلالاي

أن لهلاا  أهلاداف المنظملاة، عواملال لا شلاك والوظيفية للقادة وإتباع نمط قيلاادي معلاين يلاتلاءم  و

و رفلاع أعلاقة بدرجة تمثل القادة للقلايم الإسلالامية فلاي بيئلاة العملال مملاا تلاؤدي إملاا إللاى خفلاض 

شلاكالية إدرجة التمثلال القلاادة للقلايم الإسلالامية  بالمؤسسلاة الجزائريلاة.ومن خلالال ملاا سلابق فلاان 

ائلاد الدراسة تتمحور حول علاقة كل من النمط القيلاادي والخصلاائص الشخصلاية والوظيفيلاة للق

اللاذي  بدرجة تمثله للقلايم الإسلالامية وذللاك ملان خلالال محاوللاة الإجابلاة عللاى التسلااؤل الرئيسلاي

 مفاده:

لقيم لئد  ما علاقة كل من النمط القيادي والخصائص الشخصية والوظيفية بتمثل القا

 الإسلامية بالمؤسسة الجزائرية؟ 

 ويتفرع عن السؤال الرئيسي سؤالين فرعيين وهما : 

 ل؟ر العماهل للنمط القيادي علاقة بدرجة تمثل القائد للقيم الإسلامية من وجهة نظ 

 مية؟يفية للقائدة علاقة بدرجة تمثله للقيم الإسلاهل للخصائص الشخصية والوظ 

 

 

                                                           
 www.tanmia.idaria.ipa.edu  .للمزيد من الاطلاع  أنظر للمقالات و الأبحاث في الموقع التالي :    - (1)
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 ثانيا: فرضيات الدراسة

 الفرضية الرئيسية:

  بدرجية  لطبيعة كل من نمط القيادة والخصائص الشخصيية والوظيفيية للقائيد علاقية

 تمثله للقيم الإسلامية بالمؤسسة الجزائرية بأدرار.

 هما: و فرضيتين جزئيتينوتتفرع الفرضية الرئيسية إلى 

 ة بأدرارللنمط القيادي علاقة بدرجة تمثل القائد للقيم الإسلامية بالمؤسسة الجزائري. 

 ؤسسلاة للخصائص الشخصية والوظيفية للقائد علاقة بدرجة تمثللاه للقلايم الإسلالامية بالم

 الجزائرية بأدرار.

 ثالثا:  أسباب اختيار الموضوع 

ة مرن المواضيع الأخرى, يررتبط بمجموعر إن  اختيار الباحث لموضوع ما دون غيره من      

 ي دفعتنراالدوافع منها ما هو موضوعي ومنها ما هو  ذاتي, وعليره سرنبين بردورنا الأسرباب التر

 لاختيار هذا الموضوع كالتالي:

 الأسباب الذاتية: -1

 نطقرة مفي سسات في الجزائر وبالتحديد  الميل للمواضيع التي تعالج قضايا تسيير المؤ

 ة ما يتعلق بالجانب القيادي أي )من بيدهم زمام الأمور(. أدرار  خاص

 ة مرن الرغبة في معالجة مواضيع علم الاجتماع التنظيم والعمرل وربطهرا بزوايرا مختلفر

 الإداري بينها الجانب الديني, بدل التداول الروتيني الذي يركز علرى الجانرب التنظيمري

 المحض.

 عية:الأسباب الموضو-2

 جرراء إيرة حرول الموضروع ) القيرادة والقريم( ممرا يسراعد الباحرث فري  العلم توفر المرادة

 دراسته.

 سرلامية غالبا ما تركز الدراسرات علرى القريم التنظيميرة فري المؤسسرة وتتجاهرل القريم الإ

أن بالتحديد )في حدود اطلاعنا( , وهذا ما  دفعنا للخوض في هرذا الموضروع خاصرة و

 القادة عنصر فعال داخا أي منظمة.
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 عا: أهمية الدراسةراب

 بة يرد بالنسرتكتسي هذه الدراسة أهميتها من أهميرة ومكانرة القريم والقريم الإسرلامية بالتحد

 للفرد والمجتمع بكل مؤسساته, باعتبارها موجهات للسلوك.

 فرري  تررأتي هررذه الدراسررة للكشررف عررن مرردى تمثررل القررادة للقرريم الإسررلامية فرري بيئررة العمررل

 سة الجزائرية بأدرار خصوصا.القطاع العام الحكومي وبالمؤس

 خامسا: أهداف الدراسة 

 تسعى الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:

 لمؤسسرة الكشف عن العلاقة برين الرنمط القيرادي ودرجرة تمثرل القائرد للقريم الإسرلامية با

 الجزائرية بأدرار. 

  ثلره تمتحديد طبيعة العلاقة بين كل من  الخصائص الشخصية والوظيفيرة للقائرد بدرجرة

 للقيم الإسلامية بالمؤسسة الجزائرية بأدرار.

 منظمرة فريالمساهمة في تحديد أي القيم الإسلامية الأكثر تمرثلا مرن قبرل القرادة داخرل ال 

 المجتمع الأدراري.

 الخررروج بتوصرريات تسرراعد القررادة علررى تمثررل القرريم الإسررلامية بالمنظمررة ممررا يررنعكس 

لررى عمحررور حررول القرريم الإسررلامية الترري تحررث ايجابيررا علررى أداء الأدوار, فالدراسررة تت

ك مرن الإتقان, الشورى, والأمانة من أجل الحفاظ على المرال العرام للمؤسسرة وغيرر ذلر

 القيم السامية والضرورية في محيط العمل.
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 سادسا: التحديد الإجرائي لمفاهيم الدراسة

ائررد ناهررا القر الأخلاقيررة الترري يتبوهرري جملررة الأحكررام و المبررادي والمعررايي ( القيييم الإسييلامية:1

م ترروتوجرره سررلوكه فرري بيئررة العمررل والترري تكررون مسررتمدة مررن قواعررد الشررريعة الإسررلامية وقررد 

 حصرها في هذه الدراسة في:

  الشررورى:وتعبر عررن مرردى عرررض القرررارات علررى المرروظفين, مشرراركة المرروظفين فرري

 اتخاذ القرار والأخذ بآراء الموظفين.

 ي وكرذا ل القائد في تقسيمه للمهرام, والمكافرآت والعقراب بالتسراوالعدل:ويقاس بمدى عد

 بعدم اللجوء للمحاباة في التوظيف.

 ل عردة الإتقان:وتقاس بمدى إتمرام القائرد أعمالره فري الوقرت المحردد عردم تكررار الأعمرا

 مرات, عدم تأجيل الأعمال لأوقات أخرى.

 ي ساعات العمل.المبادرة :وتشمل الاعتذار في حالة الخطأ و الزيادة ف 

 الأمانررة: وتقرراس بمرردى الانضررباط فرري مواعيررد العمررل, تأديررة الواجررب دون مقابررل مررن 

 الآخرين والحفاظ على المال العام للمؤسسة. 

 .يئة العملوهو تبني القائد للقيم الإسلامية اعتقادا وسلوك في ب( تمثل القيم الإسلامية: 2

 م,لإقنراعهمالقائد فري مرؤوسريه علرى سرلوكهم وقيمههي عملية التأثير التي يحدثها ( القيادة: 3

عتمرد تة إليره, و دفعهم للمساهمة بفعالية لأداء المهام الموكلرة إلريهم وهرذا بحكرم السرلطة المخولر

 القيادة على ركيزة أساسية وهي التوجيه من أجل تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة.

ه فئرة عماليرة معينرة بحكرم منصرب هو كل شخص له القدرة على فررض سرلطته علرى( القائد: 4

 )رتبته( سواء كان مدير أو رئيس مصلحة رؤساء مكاتب بمديرية التربية  بأدرار . 

مارسرات مهو كيفية تجسيد القائد لمنطلقرات القيرادة ويكرون هرذا علرى شركل  ( النمط القيادي:5

معره  لعراملينمتكرر له أي  للقائرد ) المردير أو رئريس مصرلحة أو رئريس مكترب( والرذي يرراه ا

ي تحقيرق )المرؤوسين( أثناء العمل في الظرروف الاعتياديرة اليوميرة مرن أجرل الترأثير علريهم فر

 أهداف المنظمة يأخذ عدة أشكال مهنا:

 يناقش القرارات , ويحاور المرؤوسين , يتقبل الرأي الأخر ويعمرل بره , الديمقراطي :

يميرل للتشراور قرد يلجرا لفررض لا ينفرد بالعمل وبرالقرارات الخاصرة بالمؤسسرة وإنمرا 
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قرررارات إذا رأى فيهررا صررلاحا للمؤسسررة ,يهررتم بشررؤون مرءوسرريه ويتررابع الأعمررال 

 باستمرار وبجدية في كل تفاصيلها.

 ه : يحتكر السرلطة ولا يشرارك المرؤوسرين برالقرارات, لا يحراور مرؤوسريأوتوقراطي

ه, يثرق فري مرؤوسري,يركز أكثر على تطبيرق العقوبرات أكثرر مرن المكافرآت مسرتبد ولا 

ة ولا يفرض عليهم أداء العمل بالطريقة والأسلوب الذي يريرده لا يشرجع روح المبرادر

 يقوم بها هو الأخر .

ة تكررون وفرري حالررة المراقبرر القائررد لا يتررابع الأعمررال باسررتمرار الفوضييوي لالمتسيياهل رالحيير(:

التنفيرذ  والأسراليب هدافالأسطحية يترك الحرية التامة لمرؤوسيه في اتخاذ القرارات وتحديد 

 لعمل .ه ولا يسعى إلى تحسين ايعتمد على المرؤوسين بشكل كبير إلى دراجة تكليفهم بمهام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



لالفصل الأو الإطار المنهجي للدراسة  
 

 
 

9 

 سابعا: مخطط الدراسة
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 ثامنا: منهج الدراسة

        

في أي دراسة سواء كانت نظرية أم ميدانية فعلى الباحث أن يتبع مرنهج معرين يسرتطيع 

مبراترره العلميررة المنطقيررة، مررن خلالرره أن يررتم بحثرره و يكسرربه الصرربغة العلميررة، ولهررذا الاختيررار 

فطبيعة الموضوع والهدف منه إضافة إلى طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة كلها معطيرات 

تساهم في تحديد مرنهج الدراسرة، ومهمرا كران نروع المرنهج فهرو عبرارة عرن: ل أسرلوب للتفكيرر 

ى نترائج وحقرائق والعمل يعتمده الباحث لتنظيم أفكاره وتحليلها وعرضها وبالتالي الوصرول إلر

  (1)معقولة حول الظاهرة موضوع الدراسة.ل

بارهمررا ومررن هررذا المنطلررق سررنتبع فرري بحثنررا هررذا المررنهج الوصررفي والمررنهج التحليلرري باعت     

 المنهجين المناسبين لمثل هذا النوع من الدراسة .

ي الواقرع ويمكن تعريف المنهج الوصفي بأنه: ل المنهج الذي يتبع وصف الظاهرة كما توجد فر

 (2)ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كميا و كيفيا.ل

مية ويتضح اسرتخدامنا للمرنهج الوصرفي فري هرذه الدراسرة عنرد وصرف تمثرل  القريم الإسرلا     

لخصرائص لدى القائد في بيئة العمل إضافة إلى وصف العوامل المؤثرة فيهرا كرنمط القيرادي وا

 رات فيمراين والقرادة, بحيرث نبرين علاقرة الترأثير برين هرذه المتغيرالشخصية والوظيفية للمرؤوس

 بينها ، ونستعين بالتوازي مع المنهج الوصفي المنهج التحليلي في جانبين:

ن مرام جملرة أولا: الكمي وهذا بعد جمع البيانات الميدانية وتنظيمهرا وتكمريم المعطيرات باسرتخد

ت الشرررق الكيفررري :وهرررذا بتحليرررل المعطيرررا الأسررراليب الإحصرررائية اللازمرررة لرررذلك، إضرررافة إلرررى

 الإحصائية تحليلا سوسيولوجيا نبين فيه ما وراء الرقم . 

 

 

 

 

                                                           
، دار صفاء، ، مناهج وأساليب البحث العلمي النظرية والتطبيقريحي مصطفى عليان وعثمان غنيم - (1)

 .33،ص2000عمان،
 .55, ص2005,دار هومه,الجزائر,سنةي المناهج اللغوية وإعداد الأبحاثفصالح بلعيد, - (2)
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 تاسعا: أدوات جمع البيانات

الباحرث  إن المنهج المتبع من قبل الباحث يفرض  نوع خاص من الأدوات , وعليه فعلرى       

لتري ليها، واعبيانات المراد الوصول أن يلجأ لاختيار التقنية التي تمكنه من جمع المعطيات وال

 من خلالها نتوصل في الأخير إلى التحقق من صد  الفرضية من عدمه.

وعليه وبمرا أن موضروع الدراسرة يتمحرور حرول القريم وبالتحديرد درجرة تمثرل القائرد للقريم       

تقنيرة الإسلامية، ومن أجل معرفرة درجرة التمثرل لا برد مرن اللجروء للمقيراس ، ومرن ثرم اخترنرا 

المقياس )مقياس لكريت الخماسري(، ويععرررف علرى أنره:  وسريلة تحراول أن تستقصري جانبرا أو 

أكثررر مررن سررلوك الفرررد ، يطلررب فيهررا مررن المبحرروثين  أن يبينرروا تفضرريلاتهم أو يؤشررروا علررى 

تبررين ارائهررم  تجرراه تلررك العبررارات، وهررو يضررم خمررس  (1)العبررارات للحصررول علررى معلومررات

 موافق بشدة، موافق، محايد، رافض، رافض بشدة( . درجات تتمثل في )

ة ة )القرادنجد  فري هرذه الدراسرة تقنيرة المقيراس والتري ترم توزيعهرا علرى مجتمعري الدراسر       

عبارة على شكل مجموعات كل مجموعة تقيس قيمرة إسرلامية لردى  27والمرؤوسين( و يضم 

زع  كمرا هة نظر القادة أنفسهم وتتروالقائد من وجهة نظر الموظفين )المرؤوسين( وكذا من وج

 يلي: 

 تقيس تمثل القائد للقيمة الشورى. 06إلى  01_ العبارة من  

 تقيس تمثل القائد لقيمة العدل. 13إلى  07_ العبارة من 

 تقيس تمثل القائد لقيمة الإتقان. 19إلى  14_ العبارة من 

 رة.تقيس تمثل القائد لقيمة المباد 23إلى  20_ العبارة من  

 تقيس تمثل القائد لقيمة الأمانة.  27إلى  24_ العبارة من 

 ويتم معرفة دلالة المقياس ونتاجه بإتباع الخطوات التالية: 

 مررن خررلال طرررح الحررد الأعلررى مررن الحررد الأدنررى تقسرريم عرردد  حسيياب المييدى الفئييات :

 الفئات. 

 لحد الأدنى( / عدد الفئات ا -المدى = ) الحد الأعلى        

 قياس ثلاث مستويات من المدى: للم

                                                           
 .251،ص 1999،منشورات جامعة منتوري،قسنطينة، أسس المنهجية في العلوم الاجتماعيةفضيل ديليو واخرون،  -(1)
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 ومنه  1,33=  3÷ 4=  3(÷   1─5المدى: ) 

 
 لى مستوى ضعيف من الموافقة ويعبر عن تمثل ضعيف.] يدل ع2,33 -1المدى الأول:]

لى مستوى متوسط من الموافقة ويعبر عن تمثل ] يدل ع3,66 -2,33المدى الثاني: ]
 متوسط .

 مستوى عالي من الموافقة ويعبر عن تمثل عالي.لى [ يدل ع5 -3,66المدى الثالث: ]
 

 حساب المتوسط المرجح لكل عبارة  كما يلي  : 

 
 متوسط الفقرات× الدرجة                           

X      =                     
 مجموع العينة                 

 

 بحيث أن درجات المقياس كانت موزعة على الشكل التالي : 

 

 ومن خلال المتوسط يتم تحليل النتائج الدراسة. 

مج دام برنررامررع العلررم أنرره تررم تفريرر  البيانررات فرري كررلا التقنيتررين أي المقيرراس والاسررتمارة باسررتخ

spss"دقة.ل والذي ساعدنا في إجراء العمليات الإحصائية بشكل أفضل وأسرع وب 

وقبل تطبيق وتوزيع التقنية على المبحوثين وبعد التحكيم تم اختبار درجة ثباتها ومدى صردقها 

ل  spssباسرررتخدام البرنرررامج ل كرونبيييال ألفيييا , حيرررث ترررم حسررراب معامرررل الثبرررات, معامرررل ل

والررذي يؤكررد علررى أن عبررارات   0,748وتوصررلنا إلررى أن معامررل ل كرومبرراي ألفررال يسرراوي 

وهري  0,864)أي صرد  المقيراس(  يمثرل   إلى حد كبير, وأن معامرل الصرد المقياس ثابتة 

 قيمة تعبر عن صد  المقياس بدرجة عالية. 

                                                           
 علرى  ت عاليرة وتردلد كلما كانرت درجرة الثبرا: يعبر عن مدى ثبات عبارات المقياس حيث أنه كل ما كان قريب من الواحمعامل الثبات كرومبال ألفا

 عدم تعارض عبارات المقياس. 
  :وهو  الجذر التربيعي لمعامل الثبات.ر  يقصد به أن المقياس يقيس ما وضع لقياسهمعامل الصدق 

 رافض بشدة رافض محايد موافق ق بشدةمواف 

 01 02 03 04 05 الدرجة
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ل عبرارة عرن الاسرتمارة و تعررف بأنهرا:  إضافة إلى  المقيراس قمنرا بإعرداد تقنيرة مكملرة وهري 

ضروع أو مجموعة من الأسئلة وضعت مرن قبرل الباحرث لاسرتنباط معلومرات معينرة تتعلرق بمو

  (1)مشكلة محددة ... معدة بشكل يعتقد بأنها تقود إلى إجابات تؤدي إلى تحليل المشكل.ل

ول سؤال موزعين علرى محرورين ، يمثرل المحرور الأ 21وقد تضمنت استمارة الدراسة        

ور أسررئلة، أمررا المحرر 08البيانررات الشخصررية والوظيفيررة للمبحرروث )المرؤوسررين( والررذي يضررم 

 سؤال خصصناه لمعرفة النمط القيادي المتبنى من قبل القادة. 13وي على الثاني يحت

 وتم توزيع تقنية الاستمارة على المرؤوسين فقط.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، 4200،دار المناهج،عمان، البحث العلمي مناهجه،أساليبه وأدواتهعلي أحسان شوكت،فوزي عبد الخالق فائق، - (1)

 .86ص
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 عاشرا: مجالات الدراسة

 ( المجال المكاني 1

ربية تعتبر مديرية التإذ » لقد تم إجراء دراستنا الميدانية بمديرية التربية لولاية أدرار       
إدارة عمومية غير ممركزة كباقي إدارات الدولة ذات طابع إداري، تابعة لوزارة التربية الوطنية 
تتكفل بتطبيق ومتابعة جل الأنشطة الثقافية و التعليمة التي تندرج ضمن المجال التربوي في 

لمؤطرين مختلف المؤسسات التعليمة بمراحلها الثلاثة )ابتدائي متوسط و ثانوي( وكذا تكوين ا
على مستوى قطاع التربية وتوظيفهم لتربية النشء تربية قوية تستطيع من خلالها الدولة 

 (1)« ومؤسستها الاعتماد عليه بالشراكة مع كل القطاعات ذات الصلة.
 الموافق   1936المؤرخ في عام  76/35وقد أنشئت بمقتضى الأمر رقم:      

 ة والتكوين، بعدما كانت تابعة لولاية بشار.والمتضمن ترتيب التربي 1976افريل 16لــ
 وكلفت بمتابعة تنفيذ السياسة التعليمية محليا.

وتقع في وسط بلدية أدرار بالتحديد في طريق البنوك يحدها من الشمال المجلس       
 الشعبي البلدي ومن الجنوب صندوق الوطني للتوفير والاحتياط ومن الشرق البنك الوطني

 ية ومن الغرب البنك الوطني الجزائري.  للتنمية المحل
 ( المجال الزماني 2

تمبر واسررتمرت إلررى غايررة نهايررة سررب 2013لقررد انطلقررت هررذه الدراسررة منررذ بدايررة أكترروبر      

 حيث مرت الدراسة في هذه  المدة بالمراحل التالية :   2014

مرا  العلميرة وكرل جمرع المرادة 2014منذ بداية  شهر اكتوبر إلى غايية نهايية  شيهر ميارس _

كرذا يخص أدبيات الموضوع وإجرراء  المقرابلات الاستكشرافية , واستكشراف ميردان الدراسرة و

 تلخيص وتنظيم  الجانب النظري للدراسة. 

قنيرة ترم فري هرذه المرحلرة إعرداد ت  2014إلى غاية نهاية شيهر جيوان _من بداية شهر أفريل 

عرض العبرارات وإعرادة صرياغة الربعض الدراسة وعرضها للتحكيم وتصحيحها وذلك بحذف ب

 الآخر  وإخراجها في شكلها النهائي ، وكذا توزيعها وجمعها من ميدان الدراسة.

                                                           
 المصدر:  مديرية التربية  بولاية أدرار.   - (1)



لالفصل الأو الإطار المنهجي للدراسة  
 

 
 

15 

لهرا ترم تفرير  البيانرات وتحلي 2015إليى بدايية شيهر فبرايير  2014_من بدايية شيهر جويليية 

 وتنظيمها وصياغة استنتاجات الدراسة ومناقشتها. 

مرع وجرود بعرض الانقطراع فري انجراز العمرل بسربب ظرروف طبعا هرذه هري المراحرل الكبررى 

 اضطرارية.

 ( المجال البشري3

وفئرة المروظفين ونظررا لكرون عردد  يتكون مجتمع الدراسة من فئتين متمثلتين فري : فئرة القرادة

القادة قليل قمنا بإجراء مسح شامل لهم , أمرا فيمرا يخرص المروظفين ومرن أجرل الحصرول علرى 

 ق أهداف الدراسة  وضعنا شرطين أساسيين وهما :   معلومات  دقيقة وتحق

 _ أن يكون الموظف دائم.

 _أن يكون لديه على الأقل سنة خبرة بمؤسسة مديرية التربية لولاية أدرار .

ة خبرررة إذن فوحرردة الدراسررة هرري كررل القررادة والمرروظفين الرردائمين والررذين لررديهم علررى الأقررل سررن

 ة أدرار.يعملون بمؤسسة مديرية التربية بولاي

 أحدى عشر:  مجتمع الدراسة والعينة

ل أجريرت هررذه دراسررة علررى مجتمعررين )القيررادة والمرؤوسررين( حيررث تررم إجررراء مسررح شررام      

ودنررا بمبحوثررا،في حررين كرران  20لجميررع القيررادة )رؤسرراء المصررالح والمكاتررب ( والبررال  عررددهم 

برة بعرض المروظفين فري إجراء مسح شرامل أيضرا لجميرع المروظفين بالمؤسسرة ولكرن لعردم رغ

ا أحرررد التررري أدلرررى بهررر صررردية ، مرررع العلرررم أن المعلومررراتالتعررراون معنرررا، لجأنرررا إلرررى العينرررة الق

سرليمنا ومع عدم رغبته فري ت  الموظفين,هي معلومات غير دقيقةالمسؤولين,  فيما يخص بعدد 

 القرروائم الخاصررة بررالموظفين بالمؤسسررة، حيررث صرررح ذات المسررؤول علررى أن عرردد المرروظفين

مرا بموظرف ، و أن لهرذا العردد يعبرر عرن كرل المناصرب التابعرة للمديريرة  227بالمؤسسة هو 

فيها المناصرب الشراغرةل, وقرد تحصرلنا علرى معلومرات أخررى مرن مصرلحة أخررى )مصرلحة 

 موظف. 123الموظفين(, بأن عدد الموظفين هو 

                                                           
 سسة وهذه ه المؤلم يتم تحديد شروط للقادة لأنهم في الأساس لكي يكون الموظف قائد فهو عامل دائم ولديه خبرة بهذ

 المعلومات تم الحصول عليها أثناء المقابلات الاستكشافية للميدان الدراسة.
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ك جرد كرل ذلرنرا انره لا يوومع هذا فأثناء النزول للميدان وتوزيرع أدوات جمرع البيانرات لاحظ   

 العدد إضافة إلى أن البعض منهم كان في عطلة أو في  مهمة خارج المؤسسة.

لمؤسسرة وعليه تم توزيع أدوات جمع البيانات)استمارة والمقياس( على عينرة مرن المروظفين با

ة كاملرة والتي تخدم الدراسة بحيرث يكونروا مرن المروظفين الردائمين والرذين لهرم علرى الأقرل سرن

 مبحوث فقط. 63موظف.  ومنه فقد تم التعامل مع  63برة، والذي وصل عددهم خ

 اثنا عشر:  الدراسات السابقة

 

لقريم أو افي هذا العنصر سيتم عرض أهم الدراسات التي تناولت موضروع القيرادة و كرذا        

دة وكرذا لت القيراالقيم الإسلامية, والجدير  بالإشارة هنا أن هناك العديد من الدراسات التي تناو

بهرا  لاسرتعانةاالقيم التنظيميرة أو الإداريرة إلا أنره ترم ربطهرا بمتغيررات أخررى وبالترالي لرم يرتم 

ة ن القيرادلكوننا ركزنا على الدراسات التي تتوافق وموضوعنا بالتحديد والتي تجمع بين كل مر

 و القيم في بيئة العمل, و سنبينها كما يلي: 

عنونية ب:  القييم الإسيلامية وأثرهيا فيي الإنتاجيية فيي المؤسسيات ( الدراسة الأوليى و الم1

 ( 1996والتي أجريت سنة ل (1لالصناعية الأردنية 

لمصررانع هرردفت هررذه الدراسررة إلررى معرفررة أثررر القرريم الإسررلامية علررى إنتاجيررة العمررال فرري ا     

 )عرددهم  ال بلر الأردنية حيث تم استخدام تقنية الاستمارة على عينة عشوائية طبقيرة مرن العمر

 ( مصنع, وتوصلت الدراسة إلى ما يلي: 35( عامل وموزعين على ) 300

رئرريس  _ وجررود تررأثير للوظيفررة )الرتبررة( علررى الإنتاجيررة والقرريم الإسررلامية حيررث كانررت لصررالح

 القسم و المدير دون العمال.

لقررريم جرررود ترررأثير لكرررل مرررن )الررردخل,المؤهل العلمررري, الجرررنس( علرررى المتغيررررين أي اوعررردم  -

لقررريم الإسرررلامية والإنتاجيرررة, ويعرررزى هرررذا فررري رأي الباحرررث إلرررى الررردور الكبيرررر الرررذي تلعبررره ا

 الإسلامية في حياة العامل وتحديدا في الصناعات الأردنية.  

                                                           
,مذكرة ماجستير,غير منشورة, القيم الإسلامية وأثرها في الإنتاجية في المؤسسات الأردنيةتل,بسام يوسف أحمد ال - (1)

 .1996قسم الفقه والدراسات الإسلامية,جامعة اليرموك, بيروت _لبنان, 
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( الدراسيية الثانييية الموسييومة ب: القيييم الأخلاقييية المعاصييرة وأثرهييا علييى أداء القيييادات 2

والتييي أجريييت   سيينة   (1لقطيياع الحكييومي المصييري العليييا دراسيية تطبيقييية علييى مييديري ال

 (2006ل

قطرراع سررعت هررذه الدراسررة للكشررف عررن طبيعررة القرريم الأخلاقيررة السررائدة لرردى المرردراء بال     

الحكررومي المصررري و علاقترره بالتسرريب والانحررراف داخررل هررذا القطرراع, حيررث طبقررت هررذه 

       العليرررررا مرررررن مررررردراء      الدراسرررررة تقنيرررررة الاسرررررتمارة علرررررى الرررررذين يشرررررغلون وظرررررائف الإدارة

مروزعين علرى أربرع محافظرات فري مصرر ,  2901ومساعدي المدراء فقط والذي بل  عددهم 

 وقد خلصت الدراسة لمجموعة من النتائج نختصرها فيما يلي: 

رة جرود نزعررة سرلوكية عاليررة نحرو القرريم الأخلاقيرة السررلبية )المكيافيليرا(  لرردى مرروظفي الإداو -

 العليا.

ة والمؤهرل توجد علاقة ذات دلالرة إحصرائية برين كرل مرن )العمرر ,الجرنس, سرنوات الخبررلا  -

 العلمي( وشيوع القيم الأخلاقية السلبية.

( الدراسة الثالثة بعنوان  علاقة القيم الإدارية بأنماط السلوك القيادي للمدير الصييني فيي 3

 (2لالصينية المنشات الصناعية الصغيرة دراسة ميدانية في مدينة كوانجو 

ير ركررزت هررذه الدراسررة فرري البحررث عررن القرريم الإداريررة  الأكثررر شرريوعا فرري سررلوك المررد     

ياديرة الصيني وعلاقتها بالخصائص الشخصية والوظيفية إضافة إلى التعرف علرى الأنمراط الق

م الممارسررة فرري بيئررة العمررل أي فرري هررذه المنشررات, حيررث اسررتخدمت أداة الاسررتمارة وقررد صررم

لرى إستمارتين وقد وجره اسرتمارة للمردراء وأخررى للعمرال ,حيرث الهردف مرن الأولرى الباحث ا

لعمرال جه نظرر امعرفة القيم الإدارية التي يتبناها المدير بينما كان الغرض من الثانية معرفة و

( مردير و 76للنمط القيادي للمردير, وترم توزيعهرا علرى المرديرين والعمرال بالترتيرب كمرا يلري )

 ( منشاة, وتوصرلت الدراسرة إلرى مجموعرة مرن النترائج نرذكر38وزعين على )( عامل م152)

 أهمها:

 _ترتيب القيم الإدارية للمدير الصيني بدلالة المتوسطات الحسابية كالأتي:
                                                           

 .184, 146, ص ص 2006,لوفاء لدنيا للطباعة والنشر,الإسكندرية,3جزبحوث إدارية محكمةرمحمد الصيرفي, - (1)
علاقة القيم الإدارية بأنماط السلوك القيادي للمدير الصيني في المنشات الصناعية ملاذ محمد مفيد ال ياسين,  - (2)

مذكرة ماجستير, غير منشورة,كلية الإدارة والاقتصاد, الأكاديمية  الصغيرة دراسة ميدانية في مدينة كوانجو الصينيةر 

 .2010العربية المفتوحة في الدانمرك,  



لالفصل الأو الإطار المنهجي للدراسة  
 

 
 

18 

 القيم الإنسانية -

 القيم التنظيمية -

 القيم الأخلاقية  -

 قيم المشاركة  -

 قيم الراحة والفراغ -

 لأتي:يرين الصينيين بدلالة المتوسطات الحسابية كا_وكان ترتيب الأنماط القيادية للمد

 نمط القيادي الفريق -

 نمط القيادي المعتدل -

 نمط القيادي الإنساني -

 نمط القيادي المتساهل -

 نمط القيادي السلطوي -

مراط أن الأن _القيم الإدارية لدى المديرين الصينيين تختلف في تأثيرها على سلوكهم القيرادي و

جهرة تلف بحسب تباين الخصائص الشخصية والوظيفية للمرؤوسين مرن والقيادية للمديرين تخ

 نظرهم.

 ( مناقشة الدراسات السابقة 4

نقرراط  مررن خررلال عرضررنا للدراسررات السررابقة نجررد أنهررا تشررابهات مررع الدراسررة الحاليررة فرري      

 واختلفت في أخرى  وسنبين هذا فيما يلي :

  الدراسة الأولى: (4-1

 فري بيئرة هذه الدراسة من حيث أن كلاهمرا يركرزان علرى القريم الإسرلامية_تتشابه دراستنا و   

 العمل.

_تختلف دراستنا وهذه الدراسة من حيث مجال الدراسة فدراستنا ستكون في مؤسسة عموميرة 

خدماتيررة فرري حررين أن هررذه الدراسررة كانررت فرري مؤسسررة اقتصررادية تتمثررل فرري مصررانع إنتاجيررة, 

ع أردني فري حرين دراسرتنا فري المجتمرع الجزائرري وخاصرة إضافة إلى هذه الدراسة في مجتم

منطقة الجنوب )أدرار(, كذلك أن هذه الدراسة كانت تركز على تأثير القيم علرى الإنتاجيرة فري 
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المصنع في حين دراستنا تتناول الجانب القيادي ومدى تمثل القرادة للقريم أي الجانرب التنظيمري 

 أكثر منه إنتاجي. 

 ية: ( الدراسة الثان4-2

قيرة يم الأخلا_تتشابه هذه الدراسة ودراستنا من حيث طبيعرة القريم فالدراسرة الثانيرة تناولرت القر

 لدى القادة والمتضمنة في الدراسة الحالية في القيم الإسلامية.

_إلا أن هررذه الدراسررة تختلررف عررن دراسررتنا مررن حيررث مجتمررع الدراسررة حيررث طبقررت الدراسررة 

ا ي دراسررتني المبحرروثين هررم القررادة )الرؤسرراء(  فرري حررين       فررالثانيررة علررى الإدارة العليررا أ

 المبحررروثين هرررم القرررادة والمررروظفين )المرؤوسرررين(, وقرررد أجريرررت هرررذه الدراسرررة فررري المجتمرررع

لرى المصري في حين دراسرتنا الحاليرة أجريرت علرى مجتمرع بمنطقرة  تروات )أدرار(, إضرافة إ

ل القرريم لسررلبية فرري حررين فرري دراسررتنا تتنرراوذلررك أنرره تررم التركيررز فرري هررذه الدراسررة علررى القرريم ا

لقيررادي االإسررلامية _بالضرررورة هرري ايجابيررة _ وعلاقررة هررذا  التمثررل للقرريم الإسررلامية بررالنمط 

ئص والخصائص الشخصية والوظيفية للقائد في حين هذه الدراسة تبرين ترأثير كرل مرن الخصرا

 لأخلاقية.الشخصية والوظيفية للرؤساء ومدى التزامهم )القادة( بالقيم ا

 ( الدراسة الثالثة:4-3

ائد تناول كلا الدراستين القيم في المنظمة, وكلاهما تركزان علرى علاقرة الرنمط القيرادي السرت -

                فرررري القررررادة )الرؤسرررراء( لرررردى القائررررد بررررالقيم فرررري المؤسسررررة، وأن مجتمررررع الدراسررررة  يتمثررررل 

 .و المرؤوسين

كران الدراسرة إذ أن هرذه الدراسرة طبقرت علرى مبداية من  ونجد مواطن التباين في الدراستين -

لك المجتمع الصريني فري حرين دراسرتنا سرتطبق علرى المجتمرع الجزائرري ) أدرار( , ونجرد كرذ

يررة هرذه الأخالاختلاف من حيث طبيعة القيم إذ أن الدراسة الثالثة تركرز علرى القريم الإداريرة و

ل ع إلرى أخرر إلا أن فري دراسرتنا سرنتناوهي وضعية تختلف من مؤسسة إلى أخرى ومن مجتم

مرل بيئرة العلالقيم الإسلامية وهي ثابتة و موحدة بين جميع الأفراد يحملونها حتى قبرل دخرولهم 

 )المنظمة(.
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 ثلاثة عشر: صعوبات الدراسة

 وقرت عدم قبول بعض المؤسسات لإجراء بها الدراسة الميدانية  مما ساهم في ضرياع ال

 خرى.في البحث عن مؤسسة أ

 ن نقص الروعي بالبحرث العلمري والدراسرات الميدانيرة ممرا صرعبة التعامرل مرع المروظفي

وفرري بعررض الأحيرران عرردم رغبررتهم فرري  التعرراون معنررا إلا بوجررود وسرريط بررين الباحررث 

 والمبحوثين بالمؤسسة قيد الدراسة.

 ميةلإسلاأن البحث في موضوع القيم الإسلامية غالبا ما ينظر إليه من ناحية الشريعة ا 

نكيرف  فقط، ويكون توجه أغلب المراجع في هذا الاتجراه , وبالترالي حاولنرا جاهردين أن

المعلومات بحيث نحافظ على الموضوع ضرمن تخصرص علرم الاجتمراع تنظريم وعمرل  

 ونبتعد عن المثالية والنظرة الكمالية التي تسرد في الكتب.  
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 الفصل الثاني:

  ماهية القيم

يعتبر موضوع القيم من بين المواضيع التي نالت حظاً وافراً مرن  الاهتمرام فري مختلرف         

التخصصات الاجتماعية )كعلرم الاقتصراد وعلرم الرنفس،... وكرذا علرم الاجتمراع (     وإن كران 

لعلوم تناول موضوع القيم بالدراسة والتحليل مرن المنظرور السوسريولوجي قرد ترأخر مقارنرة برا

الأخرى وهذا التأخر كان لره مبرراتره الموضروعية، إذ كران يعتبرر     أن مثرل هرذه الدراسرات 

)حول القيم( هي مهمة الفلاسفة فقرط، تبعرا للاعتقراد الرذي كران سرائدا ألا وهرو صرعوبة دراسرة 

إذا كرران قررد برردا مررن العلرروم »القرريم دراسررة علميررة ، وهررذا مررا يؤكررده للفرري شررتراوسل  بقولرره : 

جتماعية شيء من العزوف أو التردد أو التقصير والتباطؤ في معالجة القريم فمررد ذلرك إلرى الا

وبمرا عن الانفعالات والعواطف والظواهر غير المنطقيرة  كلم عن القيم ،إنما نتكلم أنه عندما نت

نخشررى أن يفضرري الكررلام  هرري أن يعبررر عررن الظرراهرة بأسررلوب منطقرري فإننرراأن مهمررة أي علررم  

القرريم إلررى التنرراقض الحررادث مررن تغيررر بيانررات غيررر منطقيررة بعبررارات منطقيررة فهررذا    عررن  علميررا 

ومرع هرذا الترأخر فري دراسرة موضروع  (1)«من شأنه أن يهدم هذه البيانات ويشوه طبيعة القيم. 

 القيم من قبل علماء الاجتماع، لا ينفي الجهود التي جاءت بعد ذلك.

ى تعرراريف بدايررة مررن التعريررف اللغرروي إضررافة إلررسررنعرض فرري هررذا العنصررر جملررة مررن ال      

ذلك برموضرحين   والبراحثين فري هرذا المجرال جملة التعاريف الاصطلاحية التي قردمها العلمراء

يث بشركل خصائص القيم ووظائفها, إضافة إلى أهم النظريات المفسرة لها، ثم ننتقرل إلرى الحرد

سرلامية بعرض النمراذج مرن القريم الإأد  عن القيم الإسلامية، تعريفهرا ومصرادرها ونشرير إلرى 

 الواجب  تمثلها في بيئة العمل.

 

 

 

 

                                                           
 .17-15، دار النهضة العربية، بيروت، د ت، ص ص القيم والعادات الاجتماعيةزية دياب، فو - (1)
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 أولا: مفهوم القيم

 تعرف القيم  -1

هرا،إذ لا لإن الاختلاف في الآراء حول طبيعة القيم أحدث خلل في إيجراد تعريرف موحرد         

 ذلركيوجد تعريف واحد محدد ملم يشررح مفهروم القريم بشركل عرام، ويمكرن إرجراع السربب فري 

تري لأسرباب المن جهة إضرافة ل شابكها في العلوم الاجتماعية إلى تعقد المفاهيم في حد ذاتها وت

 ذكرناها انفا.

 م:  (التعريف اللغوي للقي1-1

قيمة الشيء أي ثمنره ،و كلمرة القيمرة بمعنرى الجيرد » ورد في لفظ لالقيمةل معاني منها :        

ة المعاصرررة اسررتعمال لالقيمررةل للدلالررة علررى الفضررائل أو مالرره قيمررة ممتررازة ، ويشرريع فرري اللغرر

 (1)«الدينية والخلقية والاجتماعية التي تقوم عليها حياة المجتمع الإنساني. 

 حي للقيم:( التعريف الاصطلا1-2

 معيرررار عام،ضرررمني أو صرررريح فرررردي  أو » للقررريم بأنهرررا:  التعرييييف الانثربولوليييوجي

ارات وفقا له، للحكم علرى السرلوك الاجتمراعي، جماعي يتخذ الأفراد أو الجماعات القر

  (2)«رفضا أو قبولاً. 

فرري هررذا التعريررف يصررف القرريم علررى أنهررا معررايير فرري حررين، هنرراك فررر  بررين كررل مررن القيمررة 

 تمررع الررذيوالمعيررار وسررنبين هررذا لاحقررا، إضررافة إلررى أن القرريم لهررا علاقررة بررالإرث الثقررافي للمج

رها وهري بردو يولوجيرة و العرادات والتقاليرد والأعرراف ،...(ينتمي إليره الفررد )كالردين أو الايد

 تلعب كموجه للسلوكاتهم وفق احتياجاتهم وأهدافهم.

كرل فعرل لكرل فررد يمثرل تفضريلا لمسرلك علرى »ويعرف لتشارلز موريسل القيم علرى أنهرا:  -

لتقرديره الأخر والمسلك المختار هو الأحسن والأكثر قبولا والأكثر أهمية في نظر الفررد طبقرا 

أن القرريم ليسرت مجرررد   ا مررن هرذا التعريررف يتبرينانطلاقر (3)«وإدراكره للظررروف فري الموقررف. 

صفات أو مفاهيم مجردة، بقدر ما هي عبارة عن تفضيلا لسلوك بدل الآخر بحيث يأخرذ الفررد 

                                                           
 .314،ص 2004،دار الكتب العلمية، بيروت، ، المعجم المفصل في دقائق اللغة العربيةإيميل بديع يعقوب - (1)
 .23، ص2011لهدى ، الجزائر، ، دار ا، القيم الاجتماعية والتليفزيون في المجتمع الجزائريثريا التيجاني - (2)
 .23فوزية دياب، مرجع سبق ذكره،ص  - (3)
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بعين الاعتبار مدى قبول أو عردم قبرول المجتمرع لرذلك الرنمط مرن الأفعرال، إذ لا يمكرن خرروج 

  (1)للفرد أو الجماعة عن النسق الثقافي للمجتمع الذي يعيش فيه.سواء 

 إذ اتفق هذا التعريف والتعريف السرابق ، حيرث يعررف العرالم التعريف النفسي للقيمة :

هدف أو معيار حكم يكون بالنسبة لثقافة معينرة شريئاً مرغوبرا أو »لوايتل القيم فيقول: 

م قبول المجتمع لتصرف ما، فهرذا الررفض وهذا يعني أن عد  (2)«غير مرغوب لذاته. 

 هو رفض عام أي رفض للفعل بحد ذاته ولا يتعلق بشخص بدل الأخر. 

 إذ يعررف لترالكوت بارسرونزل  القيمرة     علرى أنهرا: التعريف السوسيولوجي للقيمة :

عنصررر فرري نسررق رمررزي مشررترك يعتبررر معيررارا، أو مسررتوى للاختيررار بررين البرردائل »

 (3)«لتوجيه الموقف. 

إحدى اليات الضبط الاجتماعي المستقلة عن »أما لاميل دوركايمل فيعرف القيم على أنها: 

 (4)«ذوات الأفراد الخارجة عن تجسيداتهم الفردية. 

إذن القيم عبارة عن تفضيلا وضوابط أخلاقية توجه سرلوك الفررد وتحردده بحيرث  لا يمكرن 

لى توازنه داخل النسرق الاجتمراعي أن يتعارض ومعطيات مجتمعه وبالتالي يحافظ بذلك ع

وهري تختلرف براختلاف المجتمرع فمرا يعتبرر  (5)وفي ذات الوقرت يحفرظ للمجتمرع اسرتقراره.

كقيم مرغوب فيها فري مجتمرع معرين فري فتررة زمنيرة معينرة قرد لا يعتبرر كرذلك فري مجتمرع 

 أخر، ومنه نستنتج وجود مؤثرات خارجية للقيم تكسبها صفة التغيير. 

فراهيم ث عرن القريم وتعريفهرا نجرد الكثيرر مرن يسرتخدم مفهروم القريم كمررادف للموعند الحدي

مرن  الأخرى كالمعايير أو الاتجاهات،... وعليه يجب أن نوضح أن هناك اختلاف برين كرل

 القيم والمفاهيم التي تقترب من معناها

 

 

                                                           
(1)- salim elias, Guid linuistique global,centre culturel lilanis,p615. 

 .59ثريا التيجاني، مرجع سبق ذكره، ص  - (2)
 .22،ص 2006،دار الشرو ، عمان،الشباب والقيم في عالم متغير ماجدة الزيود،  -4، (3)

 

 
 .190، ص 2004، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، علم الاجتماع التنظيمحسين عبد الحميد رشوان،  - (5)
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  :الاختلاف بين القيم والمعايير 

القريم هري »توى التطبيرق فيقرول لسرملرل أن : تختلف القيم عن المعايير من حيرث مسر      

تصررورات عمررا هررو مرغرروب فيرره علررى مسررتوى أكثررر عموميررة، فرري حررين المعررايير هرري 

ويتفق هرذا التعريرف مرع  (1)«تصورات حول نفس الشيء ولكن على مستوى الخصوصية.

 تعريف لبارسونزل فيعتمد في تمييزه بين كل من المعايير والقيم على المسرتوى الممارسرة

ما يعد مرغوبا فيه من أعضاء المجتمع ويحدد على أساس مقرولات عامرة »، إذ يعتبر أن: 

يرردخل فرري نطررا  القرريم ومررا يحرردد فرري ضرروء مقررولات خاصررة أو نوعيررة يرردخل ضررمن فئررة 

 فالمعيار يعتبر كقاعدة للسلوك يهتدي بها في أفعاله. (2)«المعايير.

 :الاختلاف بين القيم والاتجاهات 

اسررتعداد فررردي لتقيرريم أي موضرروع أو فعررل أو موقررف »تجرراه علررى أنرره : يعرررف الا      

 (3)«بطريقة معينة. 

 (4)ويظهر الفر  بين القيمة والاتجاه في النقاط التالية: 

 لقيم تكون أعمق من الاتجاه وهي امتداد للاتجاه قد يتحول الاتجاه إلى قيمة.ا -

معتقررده فرري اختيررار قيمرره، فرري حررين أن قررد يلجررا الفرررد إلررى القرريم تعبررر عررن معتقررد وحيررد و -

 الاتجاه يعبر عن عدد من المعتقدات تصب في موضوع معين.

 ط الاتجاه بموضوع محدد أو معين،في حين أن القيم تكون أكثر عمومية.يرتب -

 كم في حين الاتجاه ليس مستوى للحكم.القيم هي مستوى للح -

فقررد يكررون للفرررد عرردة اتجاهررات حررول  تتميررز الاتجاهررات بعررددها الكبيررر مقارنررة بررالقيم، -

 موضوع معين وهو يتمثل في قيمة واحدة لديه.
                                                           

، المكتب الجامعي الحديث، القيم الدينية للشباب من منظور الخدمة الاجتماعيةنورهان منير وحسن فهمي،  - (1)

 .95، ص 1999الإسكندرية، 
، دار الكتاب الجامعي، جاهات الحديثة في طرائق تدريس التربية الدينية الإسلامية، الاتمصطفى إسماعيل موسى -3، (2)

 .64، ص 2002العين الإمارات العربية المتحدة، 
 

 
 .97نورهان منير و حسين فهمي، مرجع سبق ذكره، ص  - (4)
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 حدد الاتجاه ومنه تحدد السلوك فهي تترجم على شكل سلوك ظاهر.القيم ت -

نهرا أهرا، إلا وبالرغم من تعدد الآراء في إيجاد الفر  بين مفهروم القريم والمفراهيم اللصريقة ب

مكررن عررض الحررالات قررد تسررتعمل كمرادفررات ذلررك لأنرره لا يتبقررى متداخلررة فيمررا بينهررا، وفرري ب

لقرول االفصل المطلق بين المفاهيم في العلروم الاجتماعيرة، وعليره وممرا سربق ذكرره نجمرل 

، جتماعيررةبررأن القرريم هرري تفضرريل يقرروم برره الفرررد انطلاقررا مررن خلفيترره الدينيررة والعقائديررة والا

 ي بيئة العمل.ويتمثلها في تفاعلاته اليومية في مختلف المواقف ف

 خصائص القيم  -2

 تشترك القيم فيما بينها في مجموعة من المميزات نذكر منها ما يلي: 

  :بما أن التغير هو ظاهرة صحية وسليمة في المجتمرع وعلرى هرذا الأسراس القيم نسبية

نرى أن القيم هي الأخرى لا تخلوا من صفة التغيرر، فهري ليسرت ثابترة ومطلقرة إذ أنهرا 

نسان أي الفررد بكرل مرا يحملره مرن سرلوكات ، ودراسرة القريم يقتضري دراسرة تتعلق بالإ

 (1)سررلوك الفرررد والجماعررات فرري مجتمررع معررين فرري فترررة زمنيررة معينررة دراسررة دقيقررة.

وبالتالي يمكن القول أن القيم تتغير وتخضع لسنة الحركة فهي تختلف  من زمرن لأخرر 

ئة أو جيل معين قد لا يعتبر كرذلك ومن مجتمع لأخر ومن فرد لأخر فما هو قيمة عند ف

عن نسبية القيم لا يعني أنهرا تتغيرر جرذريا وبسررعة, برل   الأخر وهذا الكلام عند الجيل

ويمكن تفسير هذا الثبات النسربي إلرى أن أي مجتمرع  (2)تتغير ولكن ببطء )ثبات نسبي(.

ن مثرل هرذه مفطور على مقاومة التغير مهمرا كران ، حترى وإن كران التغيرر إيجرابي إلا أ

 (3)الموضوعات دائما ما تقع في مشكلة التحدي والتمسك بها.

  :وهررذا يعنري أنهرا تختلررف مرن شررخص لأخرر وهري ذات صررلة وطيردة بينهررا القييم ااتيية

ثابتة فان القيم هي الأخرى غيرر  وبين رغبات الفرد وميوله، وبما أن هذه الأخيرة غير

 (4)قة )نسبية القيم(.ثابتة وهذا ما يؤكد كلامنا حول النقطة الساب

                                                           
 .64ثريا التيجاني، مرجع سبق ذكره، ص  - (1)
 .100ذكره، ص نورهان منير، حسين فهمي، مرجع سبق - (2)
 .451، ص1997، دار الفكر العربي ، مصر،علم اجتماع في عالم متغيرصلاح مصطفى الفوال،  - (3)
 .100نورهان منير و حسين فهمي، مرجع سبق ذكره، ص  - (4)
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  :للقيم مصادر كثيررة ومتنوعرة مثرل الثقافرة )الردين( ممرا يسرمح لنرا »تعدد مصادر القيم

بررالقول أن القرريم معررايير تلبرري رغبررة الثقافررة العامررة الترري تمثررل رغبررة المجتمررع،...، كمررا 

يعتبررر الرردور الاجتمرراعي مصرردر للقرريم، الترري تحرردد المكانررة الاجتماعيررة وتسررمح للفرررد 

 (1)«وظيف انطباعاتره واختياراتره ... وكرذا عرن الظرروف الاجتماعيرة والاقتصرادية. بت

وبمررا أن للقرريم عرردة مصررادر وتختلررف هررذه المصررادر حسررب مراحررل العمريررة وطبيعررة 

المؤسسات التنشئة الاجتماعية التي تلقي منهرا  الفررد قيمره واكتسربها والمصردر الرديني 

 أن يكتسرب قيمره منهرا وعليرة أن يمتثرل لهرذهيعتبر أول مصادر التري يجرب علرى الفررد 

فري تعاملاتره اليوميرة وخاصرة فري مجرال العمرل إذ يعتبرر هرو القيم كذلك ويحافظ عليها 

  المكان الذي يقضي فيه الفرد معظم وقته .

  :مكتسبة من خلال البيئة وليست وراثيرة، بمعنرى أنره يرتم تعلمهرا »أي أنها القيم متعلمة

 (2)«سات التنشئة الاجتماعية المختلفة. واكتسابها عن طريق مؤس

  :مررن التررأثير    درجررات مختلفرة فررالقيم ليسرت متسرراوية فرري الأهميرة ولهررا»القييم هرمييية

على الفعل وتقع في ترتيبات هرمية، وينسب علماء الاجتماع أهمية خاصة للقيم الدنيرة 

ه لا يوجرررد يعنررري أنررر  (3)«والأخلاقيرررة فررري العمليرررات التنظيميرررة والضررربط الاجتمررراعي. 

تصررنيف واحررد للقرريم، فررالقيم حسررب العلمرراء عرردة تصررنيفات فهنرراك مررن القرريم النظريررة، 

الاجتماعية،السياسية، الاقتصادية والدينية وتعتبر هذه الأخيرة أسرمى القريم خاصرة فري 

المجتمع الإسلامي الذي يستقي كل قيمره مرن الكتراب والسرنة النبويرة الشرريفة فري شرتى 

لخصرروص عنررد الحررديث عررن بيئررة العمررل أيررن تظهررر قرريم الفرررد مجررالات الحيرراة، وبا

 )العامل( جليا في سلوكاته.

ويجرررب أن نميرررز جيررردا برررين معرفرررة القيمرررة و إدراك مفهومهرررا ومعنهرررا وبرررين تمثرررل القررريم  

إذ نجد فجوة كبيرة لدى العامل بين الإدراك والممارسة حيرث ، وتطبيقها عمليا )ممارستها(

غم تدينها ومحافظتها على القيم  السامية في تعاليمهرا الفرديرة عامة ر شخصيات»  (4)نجد:

                                                           
 .64ثريا التيجاني، مرجع سبق ذكره، ص - (1)
 .24مرجع سبق ذكره، ص  ماجدة الزيود، - (2)
 .102ن فهمي،مرجع سبق ذكره، نورهان منير وحسي - (3)
،تصدر عن إدارة مجلة التنمية الإداريةشقران الراشدي،لالموروث الاجتماعي والثقافي السلبي قيد يكبل الإدارةل، - (4)

 ه .1434، شوال 110العلاقات العامة والإعلام معهد الإدارة العامة, الرياض العدد 
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وهرذه ظراهرة عامرة برين « إلا أنها عندما تنتقل إلى العمرل العرام تمرارس عكرس ذلرك تمامرا.

جميررع المرروظفين فرري مسررتويات مختلفررة فررالأمر لا يقتصررر فقررط علررى المراتررب الرردنيا مررن 

ل ة( وهرذا مرا تؤكرده الردكتورةل رقيرة الحلروالموظفين بل حتى على المستويات العليا )القياد

فري أحاديرث المرديرين والمروظفين واجتماعراتهم لا يعنري أنهرا   وجرود قريم العمرل» بقولها: 

موجررودة ، ومؤسسررات العمررل فرري واقررع حياتنررا الوظيفيررة لا تبنرري قرريم العمررل ولا تراعرري 

 «وجودها. 

 وظائف القيم -3

وهررذه ،  سررواء للفرررد أو المجتمررعلهررا أهميررة كبيرررة  إن المتتبررع لموضرروع القرريم يجررد أن       

 الأهمية التي تكتسبها القيم مقترنة بالدرجة الأولى بالوظائف التي تؤديها.

 وسنوضح أهم الوظائف التي تسعى القيم إلى تحقيقها في النقاط التالية:  

  :إذ أن القررريم تعمرررل بمثابرررة موجهرررات للسرررلوك الإنسررراني وطاقاتررره» وظيفييية التوجييييه 

ودوافعرره فررإذا غابررت هررذه القرريم أو تضرراربت فرران الإنسرران يغترررب عررن ذاترره     وعررن 

ويتضرح مرن هرذه الوظيفرة أنهرا تجعرل  (1ل«مجتمعه ويفقد دوافعه للعمل وتقرل إنتاجيتره. 

الأفراد في حالة من التوازن الاجتمراعي وهرذه الأخيررة تمكرن الفاعرل مرن أداء الأدوار 

صرة إذا كرران مردركا لأهميرة مررا يقروم برره فري المجررال المنوطرة بره بشرركل جيرد ومررتقن خا

الاجتماعي وبالتحديد في بيئة عمله، فإذا تحدد للموظف مثلا: داخرل المؤسسرة الطريرق 

الواجب إتباعه وعرف الغاية منه وأحس بأهميته و بالترالي أهميرة التمثرل للقريم فري هرذا 

)أداء العمررل  المجررال فررلا شررك سررينعكس إيجابيررا علررى مسررتوى عملرره سررواء مررن حيررث

،التعامل مع الآخرين،...وحتى الإبداع فري العمرل(، وعلرى العكرس مرن ذلرك أن العامرل 

إذا ما فقد مفهوم القيم لديه  أو تخلى عنها، فران هرذا سرينعكس سرلبا علرى نفسريته وعلرى 

المؤسسة بشكل عام بحيث تحدث قطيعة بين  العامل و المؤسسرة التري يعمرل بهرا وهرذا 

 ه ل كارل ماركسل باغتراب العامل عن عمله.ما يؤدي كما وصف

  :القرريم الفرررد علررى اتخرراذ قررراره كمررا تمكنرره مررن الحكررم علررى  تسرراعد»وظيفيية تقييميييه

أو تفضيل شيء على   ي كل عملية حكم أو اختيار الأشياء والاختيار من بينها فالفرد ف

                                                           
 .259، ص 2003،عالم الكتب، القاهرة، المعاصرالتربية وقضايا المجتمع حافظ فرج أحمد، - (1)
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إضررافة إلررى  أن القرريم إذن نجررد   (1)«اخررر يلجررأ إلررى رصرريده مررن القرريم ويحررتكم إليرره. 

التوجيه فهري تمكرن الفررد مرن الاختيرار الصرحيح مرن برين البردائل المتاحرة أمامره وهرذا 

مرررا هرررو مررررتبط بالمكتسررربات الفرديرررة )الخلفيرررة   يترررأتى مرررن فرررراغ بقررردر الاختيرررار لا

الاجتماعيررة والدينيررة( الترري مررن شررأنها تهررذيب سررلوك الفرررد وعقلنترره,  بحيررث يحررتكم 

 (2)لموازنررة بررين الجانررب العقلرري المنطقرري وبررين الغرائررزي.الإنسرران فرري قراراترره إلررى ا

الأفررراد يرردخلون المنظمررة وهررم :»ويظهررر بوضرروح فرري  الجانررب التنظيمرري إذ نجررد أن 

 (3ل«يحملون تصورات مسبقة عما يجب وما لا يجب فعله. 

  :تساعد القيم على تفسير السرلوك الشخصري للفررد فالقيمرة يمكرن » الوظيفة التفسيرية

د إجرائيا من خلال دراسة السلوك وما ينطوي عليه مرن إقردام  أو  إحجرام عرن أن تتحد

  (4)«أنشطة معينة.

 النظريات المفسرة للقيم -4

تلاف مرن الاخر يمكن القول انطلاقا مما تعرفنا عليه سابقا أن موضوع القيمة فيره الكثيرر        

ة هري لاتفرا  عليره أن القيمرمن حيث التعريف وكذا من حيث تحديد مصدرها، ولكن ما يمكن ا

 تفضيل ومصدر للحكم بين ما هو خير وشر أو بين الحسن والسيئ.

لضررربط ولقررد اهرررتم علرررم الاجتمررراع بنظرررام القررريم فررري المجتمرررع، باعتبررراره أحرررد أهرررم نظرررم ا      

 الاجتماعي من جهة وعنصر من عناصر النسق الاجتماعي من جهة أخرى. 

فري     قيمرة وتفسريرها نجرد تعردد فري الآراء وفقرا لتعرددوفي مجال الحديث عرن مصردر ال      

 الاتجاهات والمذاهب الفلسفية، وفيما يلي أبرز النظريات المفسرة لموضوع القيمة:

يوجد معيار للقيمرة يحردد مرا يجرب » يرى أصحاب هذه النظرية أنه: ( النظرية المعيارية:4-1

مررا هررو مفضررل ومررا هررو  ا هررو شررر،ن مررا هررو خيررر ومررأن يكررون عليرره الموضرروع ،...، وأن تبرري

بمعنرى تبيران الجانرب الأخلاقري فري المجتمرع  (5)«الأفضل ، والصائب والخطأ، وما هو ملرزم.

من أجل إتباعه، وفي هذه النظرية تسعى إلى تحديد قواعد ومثل عليرا يلترزم بهرا الأفرراد داخرل 

                                                           
 .259حافظ فرج أحمد,المرجع السابق، ص  - (1)
 .47، ص 2008، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،رؤية ديناميكية في علم النفس والقيمطار  كمال،   - (2)
 .96، ص 3200، دار الشرو ، عمان، سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعةماجدة العطية،  - (3)
 .259حافظ فرج أحمد، مرجع سبق ذكره، ص  - (4)
 .222، ص 2009، إثراء للنشر، الأردن، علم النفس الاجتماعيعدنان يوسف العتوم،  - (5)
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تنظريم المجتمرع الحرديث،  لها الأفراد طواعية ويتم بها  ع إذ يحددها )المجتمع( وينصاعالمجتم

ويعتبر هذا الأخير القيم الموجودة في المنظومة الاجتماعية كمبرادي توجره الفررد وفرق المسرار 

 الصحيح الذي يراه المجتمع كذلك.

المجتمع المتضرامن ميكانيكيرا تضربط » إذ يرى أن:   دوركايم وهذه الرؤية تتفق ورأي       

ات المشتركة ولكن عندما ينمو هذا المجتمع ويتطرور فرإن الأفعال فيه عن طريق القيم والمعتقد

القيم تخرج عن نطا  الأفعال الخاصة لتدخل في شكل المبرادي العامرة التري تصرل إلرى درجرة 

المثل الأكثر تجردا وعمومية في المجتمع بشكل يجعلره يعتبرر المجتمرع حارسرا للقريم الإنسرانية 

سررب صررفة العموميررة والجبريررة وهرري مررن صررنع إذن فررالقيم حسررب لدوركررايمل تكت (1)«العليررا.

المجتمع، فهو أساس القيم فينشئها ويلزمها علرى أفرراده ولا يمكرن للأفرراد الخرروج عنهرا فهري 

مرتبطة برإجراءات جزائيرة لكري تضرمن الامتثرال لقواعرد السرلوك، وبهرذا الشركل لا يمكرن أبردا 

 التحرر أو التمرد عن القيم التي أوجدها المجتمع.

لا ضرورة لوجود معيار للقيم » وفكرة هذه النظرية مفادها: ظرية ما بعد المعيارية: ( الن4-2

ومعانيهمرا، فالقيمرة حسرب أصرحاب هرذه  لمعرفرة طبيعرة الخيرر والفضريلة وما يهم هو التحليرل

النظرية تشير إلى سمات وخصائص وكيفيرات محرددة موجرودة  فري موضروع الوصرف فرنحن 

ويؤكد   على هذه الأفكار العرالم السوسريولوجي  (2)«معياري.أمام موقف تحليلي وليس موقف 

هررذا النظررام :» بدراسررة الرأسررمالية ليتوصررل فرري الأخيررر علررى أن  حررين قررام ميياكس فيبيير  

الرأسمالي هو نظام اجتماعي واقتصادي فري العصرر الحرديث وهري فري مجملهرا نتاجرا طبيعيرا 

  (3)«معتقردات وتصرورات دينيرة ومجتمعيرة.للدين البروتستنتي وما يقوم عليه من مبادي وقيم و

وقد أظهر فيبر اهتماما كبيرا لموضوع القيم أو كما يسميه لنسرق المعنرىل والرذي يمثرل الفعرل 

مررن أجررل تفسررير الفعررل الاجتمرراعي فإننررا يجررب أن نصررل هررذا » الاجتمرراعي فيرررى لفيبرررل أنرره:

  (4)«الفعل بالمعنى أو بنسق القيمة.

                                                           
 .124نورهان منير وحسين فهمي، مرجع سبق ذكره، ص  - (1)
 .222عدنان يوسف العتوم،مرجع سبق ذكره, ص  - (2)
 .100,ص 2005, دار المعرفة الجامعية, القاهرة, علم الاجتماع الاقتصاديرحمن،عبد الله محمد عبد ال - (3)
 .103محمد أحمد بيومي, مرجع سبق ذكره،ص  - (4)
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يرررى أصررحاب هررذه النظريررة أن المجتمررع هررو »: لاتجرراه الاجتمرراعي()ا( نظرييية الاهتمييام 4-3

فتنشأ القيم في المجتمع انطلاقا من الاهتمام بتلك الأشياء فكلمرا  (1)«الذي يعطي للأشياء قيمها.

زاد الاهتمررام بالشرريء كلمررا أدى هررذا إلررى اكتسرراب قيمررة حيررال ذلررك الشرريء إضررافة إلررى جملررة 

بين أفراد المجتمع والتفاعلات الاجتماعية مع معطياته,كل هرذا العلاقات الاجتماعية التي تنشأ 

وهرذا الاتجراه  (2)يؤثر إلى حد كبير في نظام القيم الذي يؤمن به الفررد والجماعرة فري المجتمرع.

يرى أنه يمكن للقيم أن تتغير وأنها ديناميكيرة، فبمجررد تغييرر اهتمرام الأفرراد تتغيرر قريمهم وأن 

قا من الإيمان برالفكرة الجديردة أو المعطرى الجديرد، فرالأفراد إذ امتثلروا هذا التغير سيكون انطلا

لقيم معينة أصبحت جزء منهم يصعب تغييرها ولكن إذ أدخلت علريهم موضروعات جديردة وترم 

 تغيير اتجاهاتهم فهنا ستتغير قيمهم هي الأخرى.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .222عدنان يوسف العتوم،مرجع سبق ذكره, ص  - (1)
بنغاري, , منشورات جامعة قازيوس, مفاهيم أساسية في علم الاجتماع والعمل الاجتماعيعثمان عمر بن عامر, - (2)

 .288, ص 2002
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 ثانيا: القيم الإسلامية

 تعريف القيم الإسلامية -1

ي تعرارف الترتختلف القيم الإسلامية عن مختلف أشكال القريم سرابقة الرذكر ولهرذا نجرد أن ال     

ن نرا يجرب أأعطيت لمفهوم القيم الإسلامية متقاربة وفي بعض الأحيان متطابقة فيمرا بينهرا، وه

و نسرانية أنشير، أن في بعض الأحيران مرا يشرار إلرى القريم الإسرلامية بمفراهيم أخررى كرالقيم الإ

مرع  ف تتشرابهلقيم الأخلاقية علمرا أن أثنراء بحثنرا وجردنا أن القريم الإسرلامية  مرن حيرث التعريرا

بة مرا بالنسرأ القيم الأخلاقية فالقيم الإسلامية هي بالضرورة تمس الجانب الأخلاقي فري الفررد، 

مرا إ قيرة فهرملمفهوم القيم الإنسرانية نجرد أنهرا تسرميات أطلقهرا الغيرر مسرلمون علرى القريم الأخلا

 ة هرري قرريميسررتخدموا القرريم الأخلاقيررة  أو الإنسررانية ،وبالتررالي نخلررص إلررى أن القرريم الإسررلامي

جرع شرعبها راأخلاقية إنسانية أي أنهرا شراملة لكرلا المفهرومين، وكثررة التسرميات أو المفراهيم وت

د قر لأحيرانإلى طبيعة العلوم الاجتماعية والإنسانية إضافة إلى الترجمرات التري فري كثيرر مرن ا

 تكون تقريبية وليست مطلقة.

هي قيم أخلاقية تمثرل أحكامرا يصردرها الفررد    علرى » حيث تعرف القيم الإسلامية بأنها:      

الشيء من خلال الرجوع إلى مجموعرة مرن المبرادي والمعرايير التري ارتضراها الشررع لتحديرد 

 (1)«المرغوب وغير المرغوب من أنماط السلوك المختلفة.

بررر الررردين الإسرررلامي مصرردرا مرررن مصرررادر التشرررريع الترري تحررردد وتوجررره سرررلوكيات فيعت      

وتصرفات الأفرراد )المسرلمين( فري جميرع الميرادين سرواء كانرت الاجتماعيرة أو المهنيرة فيترأثر 

العامل )المسلم(  بهذا المخزون القيمي فري حياتره المهنيرة بكرل مرا هرو حرلال وحررام ومرا يتبرع 

 (2)ا يساهم في تحديد قيم الفرد واتجاهاته نحو العمل.ذلك من جزاء وعقاب, وهو م

                                                           
مدى ممارسة طلبة المرحلة الثانوية للقيم الأخلاقية من وجهة نظر معلميهم في محافظة عاهد محمود محمد مرتجى,  - (1)

 .10, ص2004رسالة ماجستير غير منشورة, قسم أصول التربية,جامعة الأزهر,غزة, غزةر 
 . 20بوفلجة غياث, مرجع سبق ذكره,ص  - (2)
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معرايير تعبرر عرن الإيمران بمعتقردات راسرخة، » وتعرف القيم الإسلامية كذلك على أنهرا:       

مشتقة من مصدر ديني تملي على الإنسان بشكل ثابت اختياره أو نهجه السلوكي فري المواقرف 

أو ضمنية يمكن استنتاجها من سرلوك  بية، صريحة مر بها وهي إيجاالمختلفة التي يعيشها أو ي

 (1)«اللفظي والغير لفظي.

والررذي  إذن نسررتنتج بررأن الرردين هررو مسررتودع القرريم وخاصررة بالنسرربة للمجتمعررات المحافظررة      

س يضمن للمجتمع بقاءه واستمراره والتصردي لجميرع الضرغوط الخارجيرة التري تحراول المسرا

رتكرز يمرن القريم لابرد لره مرن أن يبقرى راسره فهرو أهرم عنصرر باستقرار المجتمع ولهرذا النروع 

 عليه النسق الاجتماعي.

مكررون نفسرري معرفرري سررلوكي يوجرره » وكتعريررف شررامل لمفهرروم القرريم الإسررلامية نقررول أنرره: 

السررلوك ويدفعرره, ومررن خلالهررا نحكررم علررى الأفكررار والأشررياء والأشررخاص والأعمررال مهترردين 

 (2)«الشريفة ونهدف من خلالها إرضاء الله سبحانه وتعالى.بالقران الكريم والسنة النبوية 

وهنا في هذا التعريف إضافة إلى ما تم التطر  إليه في التعارف السابقة أن القيم الإسرلامية لا 

تتعلق بالجانب النفسي  بل يتعداه إلى السلوك فنجد على سربيل المثرال سرلوك العامرل فري مكران 

عد الأخلاقية المتفق عليها في العمل ، وهذه الأخيرة هري فري العمل يجب أن يكون موافق للقوا

 (3)الأساس يجب أن تكون مستوحاة من الأخلا  والمبادي الإسلامية الفاضلة.

تمرع ظريم المجومن خلال التطر  لمفهوم القيم الإسلامية نستنتج أنها مبردأ أساسري فري تن        

امرل تهرا فالععليها فهي كفيلة برفرع مرن فعاليا ومنع مؤسساته بمختلف مجالاتها, وأنها لو اعتمد

الصرلاة المسلم يجتهد في عمله لأنره مروقن أن العمرل هرو عبرادة مثلره مثرل العبرادات الأخررى ك

لعامرل والصوم..., فبالعمل يصل إلى مرضاة الله وليس شخص معرين, ولهرذا فران القريم تروقظ ا

اع عرن القطر اء وظائفه خاصة عند الحديثمن حالة التسيب واللامبالاة التي قد تواجهه أثناء أد

 العام.

 
                                                           

علي السويدي,لتنمية القيم الخاصة بمادة التربية الاسلامية لدى تلاميذ المرحلة الاعدادية بدولة قطرل, نقلا عن  وضحة - (1)

, مذكرة ماجستير غير منشورة, قسم علم الاجتماع,جامعة باتنة, ر القيم الدينية ودورها في التماسك الأسريسامية حمريش

 .42, ص  2010_2009
 .49تل, مرجع سبق ذكره, ص بسام يوسف أحمد ال  -(2)
,المؤتمر العام الخامس عشر,  القيم مفاهيم والقواعد الإسلامية المؤثرة في الحفاظ على البيئةمحمد علي التسخيري,   - (3)

 .1ه ,عمان, ص 1431شوال  20_18مؤسسة ال البيت الملكية للفكر الإسلامي, 
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 _خصائص القيم الإسلامية2

 تتفرد القيم الإسلامية بمجموعة من المميزات نذكر منها ما يلي : 

 فهري حسرب المفهروم » : إن القيم الإسلامية ثابتة ومطلقة أكثر من  كونهرا نسربية الثبات

ة عرن أوضراع اجتماعيرة محرددة الغيبي منزلة وتصلح لكرل زمران ومكران فليسرت منبثقر

فنجد أن هرذا النروع مرن القريم يتميرز بالاسرتقرار وعردم  (1)«فتتغير بتغير هذه الأوضاع.

التغير مما يكسب هذه القريم أهميرة بالنسربة للفررد والمجتمرع فكلمرا أحرس الفررد أن القريم 

كلمرا التي يتبناها سليمة و صحيحة وكذا مقبولة  في كل المجتمعرات وفري كرل الأوقرات 

 سهاهم هذا في ترسيخها وثباتها.

 جامعة لكافة مناشط الإنسان وتوجهاته, تستوعب حياتره كلهرا مرن » : أي أنها الشمولية

إن شمولية القيم الإسلامية لجميع جوانرب الحيراة يسرتدعي أن تكرون  (2)«جميع جوانبها.

 عامة بمعنى أنها تشمل جميع أفراد المجتمع دون استثناء.

 ذكرنا سابقا أن القيم الإسلامية مطلقرة وهرذا لا ينفري علرى أنهرا مرنرة فري : كما المرونة

نفس الوقت _المرونة لا تعني التغيير _ فهناك قيم ثابتة لا تقبرل الاجتهراد أو التغييرر أو 

التبديل كالقيم العقدية وقيم العبادات أي القيم التي بها نص شررعي فهري مطلقرة ثابترة لا 

مل معها كما فرضت علينا مهما وصلنا إليه من تطرور أو تغيرر يمكن التغيير فيها ونتعا

فهي مرتبطة بالنص الشرعي المنزل من عند الله, في حين أن القيم التي ليس بهرا نرص 

شرعي والتي يمكن استنباطها من خلال معاني الآيات والأحاديرث النبويرة  فهرذه يمكرن 

، فمرثلا: إذا تحردثنا عرن (3)واقفأن نتعامل معها بمرونة ويمكن الاجتهاد فيها حسب الم

القيم الإسلامية في بيئة العمل فلا بد أن تكون قيم ثابتة لكنها في نفس الوقت مرنة مرثلا 

كقيم الشورى نجد أنها قيمة ثابتة موجودة في بيئة العمل ولكرن التعامرل مرع هرذه القيمرة 

                                                           
 .328, ص 1986ركز الدراسات الوحدة العربية, بيروت, , م 3، ط المجتمع العربي المعاصرحليم بركات،  - (1)
 .55بسام يوسف أحمد التل, مرجع سبق ذكره,ص   - (2)
 . 57نفس المرجع,ص   - (3)

 



 الفصل الثاني ماهية القيم
 

 
 

35 

ا  التشراور مرع يكون بمرونة أي أنه على القائد أن يعرف المواقرف التري  تسرتوجب فيهر

الموظفين، ففي بعض الحالات قد لا يلجا القائد إلى الشورى أي حسب المواقف، كذلك 

نجررد فرري بعررض الحررالات أن الشررورى كقيمررة موجررودة لرردى القائررد لكررن طريقررة تطبيقهررا 

تختلف من شخص إلى أخر وهذه قد تتدخل فيها عدة عوامل منها )المسرتوى التعليمري، 

التشراور فيهرا, عردد العمرال و خبررتهم فري المؤسسرة،...(، فهكرذا طبيعة القضايا المراد 

 يكمن التوافق بين مرونة وثبات القيم الإسلامية .

 :مررن الشررريعة    القرريم الإسررلامية مسررتمدةالخاصررية مسررتوحاة كررون أن  وهررذه متكامليية

فتررأتي القرريم فرري صررورة » الإسررلامية ، وبالتررالي فهرري تشررمل وتراعرري جميررع الجوانررب 

الفعل أو أمر بالترك وهي بهذا تحدد توجهات الإنسران فري حياتره حيرال الأشرياء الأمر ب

فالقيم الإسلامية تكسب الفرد القدرة علرى  (1)«والمواقف تاركة له مساحة من الاختيار.

تحمررل مسررؤولية أفعالرره والنتررائج المترتبررة عنهررا، فأفعررال الأفررراد مقصررودة وانتقائيررة 

ائيرة وهنرا يظهرر كيرف أن القريم توجره سرلوك الفررد وموجهة بأحكام شرعية وليسرت تلق

 داخل المجتمع. 

 :فالقيم الإسلامية قيم ايجابية خيرة تؤدي بمن يعتنقها إلى سرعادة »  الايجابية والواقعية

الدنيا والآخرة، وهي ايجابية فاعلة في علاقة الله سبحانه بالكون والحيراة والإنسران,..., 

  (2)«في هذا الكون. وفاعلة في دور الإنسان ووظيفته

ظ علرى هو الحفرافالغرض من الدين الإسلامي فلا يمكن للدين الإسلامي أن يفرض قيم سلبية، 

الرة ة( هري فعتماسك وتوازن المجتمع بين كل مؤسساته ولهذا فان هذه القيم     )القريم الإسرلامي

حقرائق  عامرل مرعى أننرا نتإذا ما تم التمسك بها وتمثعلها في السلوكياتنا خاصة وأنها واقعية بمعنر

 بالكرائن موجودة لا مع أمور غيبية فلسفية، ,وإن كانت هذا النوع من القريم هدفره هرو الوصرول

 البشري إلى أرقى الدرجات حتى يصبح نموذج للسلوك السوي والصحيح.  

 

                                                           
 

 
, مؤتمر كلية التربية والفنون, جامعة اليرموك الأردن, ر القيم وطرق تعلمها وتعليمهافؤاد علي العاجز, عطية العمري  - (2)

 .15 , ص29/07/1999_27
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 مصادر القيم الإسلامية -3

راد دمرج الأفر أفراد والمتمثلرة فريبما أن للدين وظيفة في حياة الإنسان سواء جماعات أو        

لرك ل في مجموعات متكاملة ومترابطة تؤدي وظيفة داخرل البنراء الاجتمراعي كمرا أشرار إلرى ذ

 ة وتتمثرلدوركايمل, وبما أن القيم الإسلامية مستمدة من الدين الإسرلامي فران مصرادرها محردد

 في كل من : 

 :صردر الأساسري للقريم الإسرلامية الشرريعة الإسرلامية والم وهو أساس (1لالقرآن الكريم

 وتتفرع كما يلي: 

وملائكتره وكتبره ورسروله  تتعلرق بمرا يجرب علرى المكلرف اعتقراده فري الله قيم اعتقادييه:  -

 واليوم الآخر.    

أن يتخلررى  عررن تتعلررق بمررا يجررب علررى المكلررف أن يتحلررى برره مررن فضررائل وقيييم خلقييية:  -

 الرذائل. 

                   ال وتصرررررفات المكلررررف مررررن أعمررررال وأقررررو تتعلررررق بمررررا يصرررردر عررررن قيييييم عملييييية: -

 ) العبادات والمعاملات(. 

مليرة قيرة والعونلاحظ القيم الاعتقادية تنحصر في علاقة الفرد بربه فقط في حين أن القريم الخل 

سران دون تتعدى إلى علاقة الفرد برالآخرين ، فرالقران الكرريم لرم يتررك أي جرزء فري حيراة الإن

تلرف عرن تحديد وهذا راجع إلى أنهرا تطبرق فري جميرع  ميرادين الحيراة ممرا يجعلهرا تختفسير أو 

 القيم الفلسفية التي تستند إلى التأويلات الغيبية.  

  :وهي ما صدر عن الرسول صلى الله عليه وسرلم مرن أقروال وأفعرال، » السنة النبوية

مررع الأحكررام      ولقررد أجمررع المسررلمون بررأن الأحكررام الررواردة فرري هررذه السررنن تكررون  

الررواردة فرري القررران  قانونررا واجررب الإتبرراع،..., واعتبارهررا مصرردرا تشررريعيا أمررر لازم 

فالسررنة النبويررة تزخررر بررالقيم  (2ل«موجررب العمررل علررى اشررتقا  واسررتنباط القرريم منهررا.

الإسررلامية ويمكررن القررول أن حيرراة الرسررول صررلى الله عليرره وسررلم كلهررا تحمررل قرريم علررى 
                                                           

 . 30, ص 1997, مركز الإعلام العربي, القاهرة, كيف نفكر استراتيجيافوزي محمد طايل,  - (1)
 . 61بسام يوسف أحمد التل, مرجع سبق ذكره, ص   - (2)
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ء بهررا مررع أفررراد أسرررهم أو فرري مكرران العمررل )سررواء كررانوا رؤسرراء أو الأفررراد الاقترردا

مرؤوسين(، وفي الأحاديث الدينية قيم يمكرن اسرتنباطها والربعض الأخرر يكرون واضرح 

 وصريح يوجه سلوكيات الفاعلين وكيفية التعامل في المواقف المتباينة.

ران الأساسرريان للقرريم إضررافة إلررى القررران الكررريم والسررنة النبويررة اللررذان يعتبررران المصررد

الإسلامية هناك مصادر اخرر ولهرا أهميرة، نرذكر منهرا الإجمراع والقيراس والعررف ويعتبرر 

هررذا الأخيررر ذو تررأثير كبيررر فرري المجتمعررات وفرري كثيررر مررن المواقررف يصرربح العرررف هررو 

المرجع الأساسي في حل بعض القضايا العالقة، كذلك نجد في كثير من الأوقرات مرا يحررم 

حلل عرفا فعلى سبيل المثال )نجد أن وقت العمرل هرو لريس ملرك للعامرل برل هرو شرعا قد ي

ملك للمؤسسة وأن العامل يتقاضى أجرا على هذا الوقت وأي تغيرب أو ترأخر يعتبرر سررقة 

إلا أنرره فرري مجتمعنررا نجررد تسرراهل كبيررر فرري هررذه المسررألة بررل  وهررذا يحرمرره الشرررع , للوقررت

الممارسرات، فبرردل أن يكرون الغيراب لسرراعة أو  ووجرود أعرراف تسرراهم فري تفراقم مثررل هرذه

سرراعتين يتعررداه إلررى أيررام ومررن بينهررا الزيررارات,  فترررات الراحررة وشرررب الشرراي وغيرهررا 

بررالرغم مررن أن المؤسسررة تعررارض قانونيررا مثررل هررذه الأفعررال لأنرره لا يوجررد مرررر كعطلررة 

لوحيرد هرو أن مرضية ولاهي عطلة من العمل وليست أعياد لا وطنيرة ولا دينيرة فرالمبرر ا

أعراف المنطقة تفرضها ولا يمكن أن يحاسب عليها العامل من قبل القائد لأن هرذا الأخيرر 

هو الأخر يمارس نفس التصرفات لأنه وببساطة ينتمي إلرى مرن نفرس المجتمرع ( والعكرس 

صحيح )فمثلا الإتقان فري العمرل أو الأمانرة قريم تحرث عليهرا الشرريعة الإسرلامية مرن ايرات 

أحاديث نبوية شريفة إلا أن الملاحظ اليوم فري المؤسسرات الجزائريرة  خاصرة فري قرانية و

القطاع العام  غالبا ما نشاهد أو نسمع عن اسرتغلال أمروال المؤسسرة و الإمكانيرات الماديرة 

لصالح الأفراد وعلى سبيل المثال استغلال الورا  الآلة الناسرخة, مرواد التنظيرف، الأدويرة 

حاجاتهم الخاصة وحجات أشخاص اخرين من خرارج المؤسسرة,  وغيرها أعظم في قضاء

مبررررين تصرررفاتهم أن هررذا ملررك عررام أو ملررك للدولررة أو أن القائررد قررد يسررمح بمثررل هررذه 

التصرررفات لكررن يجررب أن نررذكر أنرره لا للعامررل ولا للقائررد ولا حتررى المرردير لهررم الحررق فرري 

لهررم مهمررة الإشررراف علررى السررماح لمثررل هررذه التصرررفات لأنهررم هررم فرري الأسرراس قررد أعكلررت 
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المؤسسة بما فيها من إمكانيات مادية وتسخيرها في المجال المحدد الذي أوجدت مرن أجلره 

 لا غير.(

 لا ترزال التري  للعررف وبالتحديرد المجتمعرات  وهذا ناتج عن الأهمية التي يوليها المجتمرع 

نره أدم إلا مظراهر التقر تقليدية كالقرى والأحياء الشعبية, فحتى لو كران المجتمرع تبردوا عليره

 يبقى العرف هو من يسير الكثير من قضاياه.  

مرن القرول أو    ه المجتمرع وسرار عليره النراسهو مرا ألفر» ويمكن تعريف العرف على أنه: 

   (1)«فعل  أو ترك.

ي وهنا يجدر الإشارة إلى أنه ليس كل عرف صحيحا، بل توجرد أعرراف فاسردة   وهري التر

 مية. تخالف الشريعة الإسلا

 ميةنمااج من القيم الإسلا -4

ر قبل الخوض في عرض بعرض النمراذج مرن القريم الإسرلامية فري بيئرة العمرل يجرب أن نشري   

لفررد مرن اأولا إلى أن العمل الذي نحن بصدد الحديث عنه, لا يعبر عن النشراط الرذي يقروم بره 

ى أن العمرل هرو أجل كسب قروة عيشره فحسرب بقردر مرا نحرن نتحردث عرن العمرل كعبرادة، بمعنر

 النشرراط الفكررري وجهررد عضررلي ممررزوج بجانررب روحرري أخلاقرري،   إذ يتفاعررل فيرره الأفررراد مررع

ن جهرة الآخرين فيحققوا بذلك ذواتهم من جهة, ويحققوا المصرلحة العامرة مرن تقرديم خردمات مر

 أخرى قصد إحداث تساند وتكامل بين كل جزء    من أجزاء  البناء الاجتماعي ككل. 

لتري علرى ااستنا تركز على القيادة في المؤسسة الجزائريرة فسرنذكر بعرض القريم     وبما أن در

 القائد الإداري التحلي بها في المنظمة مع مرؤوسيه.

 (2)«إرادة دائمرة لإيترراء كررل ذي حرق حقرره برردون المسراس بمصررالح الغيررر.» وهررو( العيدل: 4-1

جميرع المجرالات فينبغري علرى وبما أن الإسلام قرد أوصرى بقيمرة العردل فري كرل المواقرف وفري 

القائد الإداري في المنظمة أن يقيم العدل، وهذا بإنصراف المظلروم مرن الظرالم ولا يسراوي برين 

المحسررن والمسرريء وبررين المتهرراون والمجررد فيجررب أن ينررزل كررلع منزلترره فالمرؤوسررين داخررل 

م لا يفضري إلرى إلى معاملة مختلفة، ولكرن هرذا الكرلا  ة متخلفين وهذا الاختلاف يدعواالمؤسس

التعامرررل بررراللا حياديرررة أو بالمحسررروبية برررل نقصرررد أن يتعررررف القائرررد علرررى طبيعرررة مرؤوسررريه 
                                                           

 .16فؤاد علي العاجز, عطية العمري، مرجع سبق ذكره،ص  -(1)
 ,20, ص 2009, مؤسسة شباب الجامعة,الإسكندرية,  ماعيةر الإسلام والعدالة الاجتفتحي السيد عبدة أبو السيد أحمد - (2)



 الفصل الثاني ماهية القيم
 

 
 

39 

ومميررزاتهم وعلررى أساسررها يحرردد معاملترره، كررذلك أن عرردل القائررد فرري المؤسسررة الترري يقودهررا لا 

 يشمل المعاملة فقط بل يتعداها إلرى العردل فري تقسريم العرلاوات والحروافز والترقيرات وكرذا فري

فشعور الموظف بعدالرة القائرد سريقود مشراعره نحوهرا وينمري روح انتمائره »  مجال التوظيف.

     (1)«لها مما يدفعه لبذل أقصى جهد لرفع مستوى الإنتاج ومستوى الأداء.

فري المنظمرة  قيمة العدل لدي القائرد  كذلك يجب أن نشير إلى نقطة مهمة عند الحديث عن      

برين العمرال يسرعى إلرى   على القائد أثناء توزيرع المهرام ع المهام فيجبألا وهي العدل في توزي

أن يكون بطريقرة عمليرة ووفرق معرايير محرددة، إذ يخترار الكفراءات مرن مرؤوسريه ويضرع كرل 

منها فري الموضرع المناسرب لهرا وفرق الشرهادة العلميرة أو الخبررة أو حسرب متطلبرات المنصرب 

لقائررد بمرؤوسرريه والكفرراءات الترري يسرريرها ولا يثقررل كاهررل وهررذا لا يتررأتى إلا بالمعرفررة الجيرردة ل

فوظيفررة القائررد هررو توجيرره سررلوك الآخرررين لا لمصررلحة العمررل » سرراب الأخررر, موظررف علررى ح

فحسب وإنما لمصلحتهم أيضرا ومصرلحة القريم التري يتمترع بهرا القائرد باعتنراقهم إياهرا ودفراعهم 

القائد يلتزم بقيمة العردل فري إدارتره للمؤسسرة   ومن هذا الكلام نفرغ إلى أنه إذا كان  (2)«عنها.

 فان هذا سينعكس إيجابيا على أداء المرؤوسين.

وكرذا      (3)«إن الله يأمر بالعدل والإحسران.» ولأهمية هذه القيمة العدل جاء قوله تعالى:       

نرهل ، وجاء قول لعمر برن الخطراب رضري الله ع (4)«واعدلوا هو اقرب للتقوى» قوله تعالى:

وهررذا  (5)«مررن ولررى رجررلا لمررودة أو قرابررة فقررد خرران الله ورسرروله وجماعررة المررؤمنين» فقررال: 

لمرا فيره مرن أثرار سرلبية ووقرع علرى نفسرية العمرال  *الكلام جراء كتحرذير للقائرد أثنراء التوظيرف

الآخرين، ولذلك نجد أن  القيم الإسلامية وقيمة العدل تراعي الجانب الاجتمراعي وتنظمره ومرا 

الإفررراد إلا إتباعهررا مررن أجررل تحقيررق الاسررتقرار فررالمعطى الررديني الغرررض منرره تحقيررق  علررى

 التوازن الاجتماعي. 

                                                           
 . 109, ص 2013, دار المسيرة, عمان,  3, طأخلاقيات العملبلال خلف السكارنة,  - (1)
 . 34,ص1984،المكتب الجامعي الحديث،الإسكندرية, القيادة وفعاليتها في ضوء الإسلامأحمد ماهر البقري، - (2)
 النحل. ( من سورة 90الآية ) - (3)
 ( من سورة المائدة.08الآية ) - (4)
 .105بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره, ص - (5)

ره، تغير بتغيتد ولا *نحن نعلم أن للتوظيف شروط ومعايير محددة مسبقا ولا علاقة لها القائد فهي موجودة قبل وجود القائ

تحقون الذين يل موظفينف وغالبا ما يتدخل القائد في تحديد اللكن ما نود الإشارة إلية وهو شيوع ظاهرة الوساطة في التوظي

 بالمؤسسة حتى وان لم تتوفر فيهم شروط التوظيف.  
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أن الشرورى هرري  (1)«إشررراك الآخررين فرري الررأي تحمرل مسررؤوليته. » وهرو ( الشيورى: 4-2

قيمة إسلامية لا تقل أهميتها عن قيمة العدل، إذ أنها لا تقتصر في الجانب الإداري فحسرب برل 

تتعداه إلى الشؤون الاقتصادية, السياسية, القانونية والاجتماعية وهي تشرمل جميرع المسرتويات 

وشرراورهم فرري » ،    وكررذا قولرره تعررالى :  (2)«وأمرررهم شررورى بيررنهم» اسررتنادا لقولرره تعررالى: 

وهذا يدل على أن الشورى  تشمل جميع الأفراد اللذين يهمهم الأمرر أو الموضروع  (3)« الأمر 

ء النقاش, و أن القائد في المنظمة يجب أن يتحلى بمبدأ الشورى وهرذا بطررح المسرائل في ضو

المتعلقررة بالعمررل علررى المرؤوسررين خاصررة فرري القضررايا الترري تسررتوجب قرررار جمرراعي أو الترري 

د القائرد مرن تقتضي اراء جميع المروظفين كرونهم جرزء مرن تلرك المؤسسرة ،فبهرذه الطريقرة يزير

وإشعارهم بمسؤولية الآراء التي يردلون بهرا ممرا يحرث العمرال علرى  على العمل عزيمة العمال

العمل بجدية أكثر لإحساسهم بثقل المسؤولية في الوظيفة التي يشغلونها،                  إضرافة 

 إلى ذلك خلق جو من التفاعل مما يؤدي بالتعاون بين الفاعلين داخل المؤسسة. 

رئيس مرع يقة بقيمة لالعدل ل فمن العردل أن يتشراور الروالملاحظ أن قيمة الشورى لها صلة وث

كرل  ل واتخراذمرؤوسيه في الأمور المتعلقة بالمنظمة ، إذ لا يستطيع الرئيس القيام بكل الأعما

كامرل القرارات منفرردا، برل يحتراج مرن يسراعده فري أداء كرل هرذه الواجبرات وهرذا مرا يسرمى بت

 الوظيفي.  

الحرذ  فري الأعمرال والقردرة علرى إنتراج الأعمرال والمنتجرات الإحكام و» وهو ( الإتقان: 4-3

          (4)«والمصنوعات بإحكام ودقة فنية.

صرلحة وان الإتقان في العمل الغرض منه هرو تحقيرق المصرلحة العامرة أي لنخررين قبرل الم  

 الخاصة , خاصة عند الحديث عن المؤسسات الخدماتية في القطاع العام. 

الذي يحاول إتقان عمله فانه في نفس الوقت هو يفجر طاقاتره ويجسرد أفكراره إن الموظف       

وينشط الملكات العقلية في مجال عمله مما يؤدي إلى تطوير عمله أكثر من العامل الذي يعهمرل 

إن الله يحب إذا عمل أحدا عمرلا أن » عمله وفي هذا الصدد جاء قوله لصلى الله عليه وسلمل: 

                                                           
 . 59بسام يوسف أحمد التل، مرجع سبق ذكره, ص  - (1)
 ( من سورة ال عمران. 159الآية )- (2)
 ( من سورة النحل.90الآية ) - (3)
 . 110كره, ص بلال خلف السكارنة, مرجع سبق ذ - (4)
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قان من مؤشرات كفاءة الموظف داخل المؤسسة, ومن مؤشرات الإتقان هرو وان الإت (1)«يتقنه

وأن يلترزم فيره بالمواصرفات والمقراييس المطلوبرة  عملره دون خلرل أو نقصران أن يؤدي العامل

فإذا شعر العامل سرواء كران مسرئولا أو مرؤوسرا بقيمرة الإتقران في وقتها المحدد دون تأخير، و

كس ايجابيررا علررى المنظمررة وإن التكامررل فرري أداء الأدوار ومارسرره فرري سررلوكياته فانرره سررينع

 وبكيفية سليمة وصحيحة يؤدي وبلا شك إلى تحقيق الهدف.

كما أن الإتقان في العمل هو مرن براب أداء الأمانرة علرى أحسرن وجره وأنره مرن الأخرلا  »      

الحسرنة التري  فضرلا عرن القرادة باعتبرارهم القردوة  (2)«المهمة التي يجب أن يتصف بها العامل

 يقتدي بها العامل داخل المؤسسة.     

هي جزء من الإتقان وهي شرعور العامرل )رئريس/  وكما سبق الذكر فأن الأمانة( الأمانة: 4-4

مرررؤوس( بررأن الله يررراه وعليرره أداء عملرره علررى أكمررل وجرره دون انتظررار شررخص لكرري يراقبرره 

يتقاضى   من أجرل أداء هرذا العمرل, وأن ودون انتظار مقابل إزاء تقديم عمله لأنه في الأساس 

الأمانة كقيمة إسلامية في بيئة العمل تشمل الانضرباط فري مواعيرد العمرل وفري أداء العمرل فري 

 (3)الدخول والخروج. 

قصرها لا ين   تنرا العربيرة عمومرا نجرد أنهراوالملاحظ أو المحلرل لوضرع المؤسسرات فري مجتمعا

دمها تلرك تعاني من تدهور ورداءة في الخدمات التري تقرالتجهيزات الالكترونية, ولكن مع ذلك 

 ذا خاصرة المؤسسات، وهذا راجع لما تعانيه من تفشي لظاهرة سلبية وهي اللامبالاة وينتشر ه

ة لا فري شريوع مثرل هرذه القريم السرلبية هري فكررر  ع الحكرومي, والشريء الرذي يسراعد فري القطرا

ل ان العامرل هو من يتحمل هذه المهمة، فإذا كريوجد مراقب صارم ومع العلم أن القائد في العم

هرات جالبسيط فري المراترب الردنيا فري المؤسسرة لا يترأثر بمراقبرة رئيسره فضرلا عرن أن تكرون 

 مراقبة عليا تسعى إلى مراقبة ومحاسبه الرؤساء. 

فانره فري هرذه الحالرة تكرون القريم الإسرلامية التري يتبناهرا العامرل هري الحرارس والمراقرب علرى 

 اته أثناء أداء وظائفه.    سلوكي

                                                           
 ,انظر الموقع التالي:« إتقان العمل في الإسلام»عبد الحق حميش,  - (1)

     11_07_2014  23h26   www.elkhaber.com 
 نفس المرجع . - (2)
 .35بوفلجة غياث, مرجع سبق ذكره, ص  - (3)

http://www.elkhaber.com/
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  الفصل الثالث: 

 ماهية القيادة

 

تعد القيادة ظاهرة اجتماعيرة عامرة فرلا يمكرن لأي جماعرة أن تردار دون وجرود قائرد فيهرا        

د يتفاعلون فيما بينهم فيقوم القائد بدور الموجه للسلوكيات ونشراطات الأفرراد    وكرذا فري تحدير

 (1ل أهداف الجماعة وتحقيقها سويا.

الجماعرة وفعاليتهرا فهري أيضرا ترؤثر فري المنظمرة     وبما أن القيادة ذات الأثر الكبير فري حركيرة

إذ تعمرل علرى خلرق التفاعرل الرلازم لتحقيرق أهرداف كرل مرن الفررد والمنظمرة علرى حرد السرواء 

لررذي يخلررق مررن خلالهررا تررأثيراً فرري فرري قرردرات الفرررد الذاتيرة ا» ويكمرن جرروهر العمليررة القياديررة 

مرن أعضراء جماعرة العمرل   , ويتميز القائد عن سرواه سلوك ومشاعر مجموعة من الأفراد،...

 (2)«أو المنظمة ككل بكونه الفرد الذي يمتلك تلك القدرة التأثيرية بالمقارنة مع غيره. 

إلى  ذا الفصلهفسنتطر  في  وعليه وللأهمية التي تحتلها القيادة كعملية والقائد كمركز ،      

ة إلرى التعرف على مفهوم القيادة وأهميتها وأهم النظريات التري عالجرت هرذا الموضروع إضراف

التعرررف علررى الأنمرراط القياديررة الأكثررر شرريوعا خاصررة فرري مؤسسرراتنا وسررنعرج علررى بعررض 

م وجرب يالعوامل التي تؤثر في عملية القيادة وفي الأخير ولكي نحظى بمؤسسرات عاليرة التنظر

تررروفير قائرررد يحمرررل مجموعرررة مرررن الصرررفات سرررنتعرف عليهرررا ونقارنهرررا مرررع الوضرررع الرررراهن 

 للمؤسسات سواء في الوطن العربي أو في المؤسسة الجزائرية. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .  60، ص 2002, المكتبة الجامعية، الإسكندرية, ة في إدارة المؤسساتالمهارات السلوكي_ هالة منصور,  (1)
 . 221، ص 2000, دار المسيرة, الأردن، نظرية المنظمة_خليل محمد حسن الشماع و خضير كاظم حمود,  (2)
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 أولا: ماهية القيادة

 تعريف القيادة  -1

م ورغرر أنره يعرد موضرروع القيرادة مررن أهرم المواضرريع الإنسرانية ذات الطررابع الإداري   إلا       

يم فري تعدد البحوث والدراسات في هذا الموضوع لم يستقر على رأي  واحد وهذا حرال المفراه

قيررادة التري أطلقررت علررى مفهرروم ال ذلرك فرران معظررم التعرراريف  العلروم الاجتماعيررة عمومررا، ومررع

ا  مررن التعرراريف بحيررث نبرررز أوجرره الاتفرر ا بينهررا وسررنعرض جملررة تتشررابه إلررى حررد كبيررر فيمرر

 فيما بينها. والاختلاف 

 ي للقيادة:( التعريف اللغو 1-1

لالقيرردل : كنايررة عررن المرررأة كالغررل وحبررل ونحرروه يعجعررل فرري رجررل الدابررة وغيرهررا، وجرراء لفررظ   

 (1)لالقيادل:  وهو حبل يقاد به . 

 (2)«من مصدر قاد ,يقود, وظيفة القيادة مكان يكون فيه القائد:» والقيادة 

 دة: ي للقيا( التعريف الاصطلاح1-2

  قرردرة الفرررد فرري التررأثير علررى شررخص أو مجموعررة وترروجيههم » القيررادة كعمليررة : وهرري

وإرشادهم من أجل كسرب تعراونهم وحفرزهم علرى العمرل برأعلى درجرة مرن الكفايرة فري 

 (3)«سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة 

سرلطة أو ال   ة ايجابيرة ولا تعبرر عرن المكانرةيتبين في هذا التعريف أن القيادة عملية تفاعلير

 فقط.

التري يحردثها  عمليرة الترأثير » يرادة بأنهرا: ويؤكد هذا التعريرف مرا ذكرره لكرونتزل حرول الق

المرردير فرري مرؤوسرريه لإقنرراعهم وحررثهم علررى المسرراهمة الفعالررة بجهررودهم فرري أداء النشرراط 

إذن نجررد أن مختلررف التعرراريف الترري أعطيررت لمفهرروم القيررادة تبرررز الجانررب  (4)«التعرراوني

ي حيث تشمل كل قدرات ومهارات الفرد )القائد( واستغلالها من أجل بلروغ الأهرداف العمل

 المسطرة لها من قبل المؤسسة. 

                                                           
 . 1657, ص 2007, جز )و,ي( , دار النفائس, بيروت,  معجم النفائس الكبير_أحمد أوحافة,  (1)
 .652, ص 1998, دار الملايين, لبنان, 5, طمعجم رائد الطلابمسعود,_جبران  (2)

(3)_ Hersey Blanchard, management of organizatianal behavior,utilizing human recourses 

third edition 1982, p 82. 
 .20ص  ،2004، دار كندي، الأردن،القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم_ ماهر محمد صالح حسن،  (4)
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مجموعرة مرن » أما إذا تحدثنا عن القيادة كمكانة  تقع في أعلى الهرم التنظيمري فهري :      

خررين ونجراحهم الخصائص التي يمتاز بها الأفرراد الرذين يمكرن التسرليم برإدارتهم لقيرادة الآ

ونجررد أن هررذا التعريررف يركررز أكثررر علررى (1)«فرري اسررتخدام نفرروذهم ومهرراراتهم ومررواهبهم. 

خصررائص القائررد الترري تمكنرره مررن الوصررول إلررى منصررب القيررادة   ومررن بينهررا حسررن إدارة 

الجماعة واستغلال النفوذ والسلطة المخولة له والمهارات المكتسبة وفق ضروابط وتكييفهرا 

 حسب المواقف.

ا عنري مطلقرويجب أن ننوه فيما يتعلرق بهرذه النقطرة أن الحرديث عرن اسرتخدام النفروذ والقروة لا ي

ة ماعرة خاصراستخدامهما بالمفهوم السلبي فمن أكثر العوامل التي تسراعد القائرد علرى قيرادة الج

كررون يفرران القائررد يجررب أن نررب الإداري فري القطرراع العررام، عنرد الحررديث عررن المنظمررة مررن الجا

 مررن قبررل الآخرررين حتررى ينصرراعوا لأوامررره طواعيررة دون وجررود أي مشرراحنات، ولعلرره مقبررولا

 سيأتي التفصيل في هذه النقطة لاحقا.

عمليررة تحريررك النرراس نحررو الهرردف الرردنيوي »أمررا عررن تعريررف القيررادة مررن المنظررور الإسررلامي:

  (2)«والأخروي وفق قيم الشريعة الإسلامية. 

ة ركرز ومكانرمتشير إلى أنها أكثر من كونها عملية إدارية أو وفي هذا التعريف نجد أن القيادة 

كررون برل أنره يمكرن القرول أن القيرادة هري مبرردأ يضرعه الربعض )القرادة( الغررض منره يجرب أن ي

لا  وهذا أثناء تحقيق أهداف المؤسسة وتحقيق الأهداف الشخصرية واخرر أخرروي وهنرا،دنيوي

دمها التي يقر م في خدمة المجتمع من خلال الخدماتيكون إلا بامتثال القيم الإسلامية التي تساه

ومرررن بينهرررا قيمرررة  هررؤلاء القرررادة مرررع مرؤوسررريهم فرري مختلرررف مؤسسرررات النسرررق الاجتمرراعي,

ليرة اعليرة تكامفالقيرادة لشركل عرام هري علاقرة تبادليرة وتف الإتقان، الأمانرة,...  العدل، الشورى،

 بين القوى الشخصية التي يتمتع 

ه مرن العمرال الآخررين )المرؤوسرين( فري توجيره وتنظريم مختلرف العمليرات بها القائد دون سروا

 (3)الإدارية وبالتالي يحقق بذلك المصلحة العامة وأهداف المؤسسة.

                                                           
، ص 2005، دار النهضة العربية، بيروت، القيادة والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات_حسن إبراهيم بلوط،  (1)

417 . 
 . 41,ص 2002، مكتبة جرير، العبيكان, صناعة القائد_طار  سويدان و فيصل باشرحيل،  (2)
، مؤسسة شباب تماع  النفسي والإداري والتنظيميالقيادة دراسة في علم الاج_حسين عبد الحميد أحمد رشوان،  (3)

 . 29,ص 2010الجامعة, الإسكندرية, 
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ن ض الأحيراهناك بعض المفاهيم ذات الصلة الوثيقة بمفهوم القيادة والتي تكمل معناها وفي بع

 تستخدم كمرادفات لها.

 :القيادة والرئاسة * 

عرن  اختيراره دة: يستمد فيها الفرد سلطته من خلال الجماعة التي يرأسها وغالبا ما يرتمالقيا

لررى طريررق الانتخرراب مررن قبررل الجماعررة الترري يقودهررا وهررذا لاقتنرراع المرؤوسررين بقدراترره ع

 تحقيق أهداف المؤسسة. 

فرري حررين أن الرئاسررة هرري: مفروضررة واسررتمرارها مرهررون بنظررام ووضررع رسررمي محرردد، 

تركز السلطة وتجمعها في فرد واحد بينه وبين باقي أعضراء التنظريم مسرافة  تشمل» وهي 

 ويميل المصطلح إلى الجانب السياسي في الاستعمالات الاجتماعية... (1)«رسمية. 

كررن وهنرا يمكرن القررول أن مردير المؤسسرة هررو رئريس لأنره يحرردد مرن سرلطة عليررا مرن الدولرة ول

 رؤساء المكاتب قد يكنوا قادة. 

 ة والقوة: القياد 

قردرة القائرد )المردير/ الررئيس ( علرى جعرل الآخررين ينجرزون مرا » القوة : وهي تشير إلرى أن 

 (2)«يريد هذا القائد إنجازه.

 أهمية القيادة -2

داري جانرب الإلقد اتفرق العلمراء والبراحثين فري مجرال العلروم السرلوكية وبالتحديرد فري ال         

 وميررة  مررعرة، إذ أن الرررئيس أو القائررد أثنرراء تفاعلاترره اليبررأن موضرروع القيررادة ذو أهميررة كبيرر

ن مرمرؤوسيه غلبا ما يواجره بعرض المواقرف تقضري التفاعرل التعامرل مرع العمرال بشركل كبيرر 

يجابيرة أجل خلق روح الجماعة والعمل كفريق وتعزيز مثرل هرذه القريم وغيرهرا    مرن القريم الا

 التي تنعكس ايجابيا على المؤسسة. 

ديد أهمية القيرادة مرن خرلال مجموعرة مرن الجوانرب الأساسرية وتشرمل        كرل مرن ويمكن تح

 الجانب التنظيمي، الإنساني والاجتماعي مع تحديد دور القائد في كل هذه الجوانب: 
                                                           

 لاالدراسة  ي فيها*نستخدم في هذه الدراسة مفهوم القيادة مرادف للرئاسة وهذا راجع إلى أن طبيعة  المؤسسة التي سنجر

وقد لا  م بدقةعلى المصطلحات والمفاهي تضع فرو  بين المفهومين كذلك أن المبحوثين الذين سنتعامل معهم لا يركزون

كان  تى وإنحيفرقون بينها هذا من جهة ومن جهة أخرى أن ما هو متداول في المؤسسة ميدان الدراسة هو مفهوم رئيس 

 هو قائد وتم انتخابه. 
 .245, ص 2004، دار المعرفة الجامعية,مصر,تنظيم المجتمع نظرة تكاملية معاصرة_إبراهيم عبد القادر المليجي،  (1)
 . 421_حسين إبراهيم بلوط,مرجع سبق ذكره,ص  (2)
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 :أن القائرد لا يعتمرد فقرط علرى إصردار الأوامرر أو  أهمية القيادة فيي الجانيب التنظيميي

طات والمهام  الإداريرة التري ترتم داخرل المؤسسرة وفرق المراقبة والتأكد من صحة النشا

المعررايير المطلوبررة فقررط ولكررن يتعرردى دوره )القائررد(       إلررى أبعررد مررن هررذا فهررو يحفررز 

المرؤوسين بكل ما يملكه من قدرات وإمكانيات بحيث يبث فيهم النشراط ويحرافظ برذلك 

حررب العمررل  علررى الررروح المعنويررة وهررذا مررا يسرراعد علررى غرررس فرري نفرروس العمررال

 (1)والتعاون من أجل تحقيق الأهداف المطلوبة.

 :وهذا مرن خرلال إقامرة علاقرة تبادليرة  أهمية القيادة من الجانب الإنساني والاجتماعي

بين القائد وبين مرؤوسيه أساسها التفاهم والاحترام وكذا الحوار     وهرذا مرا يزيرد مرن 

رؤوسرين(،   فهري لا تعبرر عرن علاقرات تعزيز العلاقرات الإنسرانية فيمرا بيرنهم )قائرد/ م

عمل الية بقدر ما تحمرل فري طياتهرا جانرب أخلاقري روحري ومعنروي يزيرد مرن تماسرك 

وبمرا أن التنظيمرات الحديثرة تتميرز بكبرر حجمهرا    بالتالي التعاون فيما بيرنهم,الجماعة و

فإنرره وبررلا شررك أحرروج إلررى مثررل هررذه العلاقررات خاصررة وأن مررا تعانيرره هررذه الأخيرررة 

المنظمات الحديثة( هو نقص التفاعلات الإنسانية ,وهنا يبررز دور القائرد الإداري فري )

فإذا كان للقيادة دور مهم ومرؤثر فري »توجيه النشاطات واستغلالها في خدمة المجتمع، 

الجانب الاجتماعي للإدارة  فإنها من ناحية أخرى تتأثر بدورها بما يفرضه عليهرا هرذا 

فنجرد أن دور   (2)«يود تنعكس على سلوك القائد داخل التنظيم.الجانب الاجتماعي من ق

مررن خررلال   ظ علررى توازنهررا واسررتقرارها والحفررا ،القائررد هررو تحقيررق أهررداف المؤسسررة

 الإشراف على أداء الوظائف التي وجدت من أجلها.

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .16,ص 2006, مكتبة الجرير,الرياض,إدارة الأداء_بام جونز,  (1)
 . 113, ص 1999,مطابع الأرز, الرياض, القيادة الإدارية_كنعان نواف, (2)
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 أنماط القيادة  -3

لرى أثرر كل مسرتفيض مركرزة عتعددت الدراسات التي تناولت أنمراط القيرادة وأنواعهرا بشر      

ث أنمراط اختلاف أدوار القيادات وأنماطها في سلوك الأفراد العاملين وتوصلت إلى وجود ثرلا

ي قياديررة الأكثررر شرريوعا فرري الأوسرراط الإداريررة وداخررل المنظمررات وهرري الررنمط الأوترروقراط

مراط فري الأن)الاستبدادي(، النمط الديمقراطي و النمط الحر )الفوضوي(, وقردت ترم تبنري هرذه 

 دراستنا وهي كما يلي:  

يتركرز النفروذ فري شرخص  وهرو ذلرك الرنمط الرذي» ( النمط الأوتوقراطي لالاسيتبدادي(: 3-1

المدير وتتحرك التفاعلات الشخصية داخل جماعة العمل تجاه المدير، ويحتكر المدير السرلطة 

ويشررركل المهرررام كمرررا يحررردد     ،وينفررررد بتصرررميم السياسرررات والإجرررراءات وصرررنع القررررارات

ويرررى نفسرره الأوسررع أفقررا والأغررزر فكرررا  ،والعلاقررات ويسرريطر علررى ألرروان الإثابررة والعقرراب

   (1ل«ولأصوب دائما.

وع هرذا النر وهذا النوع من الأنماط غالبا ما يعنفرر العمرال والمرؤوسرين مرن التعامرل مرع مثرل   

لقررارات اد الرئيس بجميرع افانفر ،من الرؤساء مما ينعكس سلبا على سيرورة العمل بالمنظمة

ترالي قرد على تحمل المسرؤولية وبال عدم قدرتهمدون مشاركة المرؤوسين يشعرهم بعدم الثقة وب

إشرراف  إلى تماطرل فري أداء وظرائفهم وانجازهرا دون حرافز وغالبرا مرا يكرون ,يلجأ العمال هنا

مرل، ي لردى العاممرا يشركل ضرغط نفسر ،القائد في هذا النوع من النمط القيرادي إشرراف مباشرر

برع برا مرا يتهو الأسلوب الذي يتبعه القائد فيما يخص الجزاءات فهرو غال  وما يزيد الحال سوءا

 سياسة التهديد والتوبيه والعقاب الصارم بدل التحفيز الايجابي. 

عمرل لردى وبالتالي نخلص إلى أن هذا النروع يرنقص فيره التفاعرل الايجرابي ويقلرل مرن دافعيرة ال

 عن الإبداع فيه.   العمال فضلا 

ويمكرن تحديرد سرمات القائرد ذو الرنمط الرديمقراطي بمرا » مقراطي لتشاركي(:( النمط الدي3-2

 يلي:

 _يتم تحديد السياسات العامة للمنظمة وفقا لأسلوب المناقشة الحرة بين الأعضاء.

 ة. على الجماع يم الاتجاه الموضوعي _موضوعية القائد في الثناء والنقد ومحاولته تعم

                                                           
 . 369, ص 1999, 2, طعشرينالمدير في عالم متغير رؤية مدير القرن الحادي وال_أحمد السيد مصطفى,  (1)
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 _الأعضاء مخيرون في العمل مع من ينسجمون معه.

 الاتصرال _يمتلك القائد القردرة العاليرة علرى تحديرد الاتجاهرات التري ينسرجم مرع الجماعرة بحكرم

 والاحتكاك المستمر معهم.

 _يعبر القائد عن رأي الأغلبية في القرارات المتخذة من قبله.

 هادفررة مررعليررة فرري إنجرراز المهمررات بالمشرراركة ال_يتسررم القائررد بررالروح الاجتماعيررة والثقررة العا

 الجماعة.

والمعنويرة العاليرة والاتصرالات الفعالرة وروح  ،_تتسم الجماعة بالتماسك والتفاعل الاجتماعي

 (1)«الثقة والمودة والتعاون لبناء وتحقيق أهداف المنظمة.

مرا يخرص  نلاحظ من خرلال هرذه الخصرائص أنهرا تعرزز أسرلوب المشراركة والتشراور فري كرل

المؤسسة وأن القائد هو جزء من الجماعة التي يرأسها وليس بمعزل عنها، وهذا مرا يرفرع مرن 

معنويات العمال مما يدفعهم للعمل بجدية دون تماطل أو تسريب برل والأكثرر مرن هرذا نررى أنره 

وهرذا راجرع إلرى   (2)إذا ما ترك القائد أو تخلى عن منصبه فان العمل سيسرير بروتيرة منتظمرة.

اسررتغلال القرردرات العقليررة والكفرراءات مررن المرؤوسررين بطريقررة ذكيررة وخلررق نرروع مررن التفاعررل 

الايجرابي برين جماعرة العمرل فيمرا بيرنهم ممررا يخفرف مرن حردة الصرراع أو النرزاع ويبعرث فرريهم 

 روح المنافسة مما يؤدي إلى نجاح المنظمة. 

ية إذا رة علررى تحمررل المسررؤولإن القائررد الررديمقراطي الحررق  لديرره تميررز وتقرردير للموقررف والقررد

إلا لا أصبحت الأمور خارجة عن نطا  السيطرة، بمعنى قائرد لره القردرة علرى اتخراذ القررار و

 يطلق عليه قائد  لان القيادة فيها نوع من ألا الرسمية.

بالحرد الأدنرى مرن التوجيره، وتعليقاتره علرى  يكتفي فيره القائرد» ( النمط الفوضوي لالحر(:3-3

 (3)«مجرى العمل أو تحسينه. سطحي لا يحاول أن ينظمالعمل بشكل 

ي أنره لا أ  إن هذا النوع من الأنماط القيادية يمثل رمز في المنظمة وإن وجوده مثرل عدمره    

 يؤثر في المؤسسة، حيث يسلم كل الأمور من مهام وقرارات للموظفين )المرؤوسين(.

                                                           
 .226_خليل محمد حسن الشماع, خضير كاظم حمود, مرجع سبق ذكره,ص  (1)
 . 201, ص 1987, مكتبة عين الشمس, القاهرة, أصول التنظيم والإدارة_عبد الرحمان عبد الباقي,  (2)
    .90, ص 2002, المؤسسة الجامعية, بيروت, 2, طالسلوكية والإدارة_شفيق رضوان, (3)
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ام الرررئيس ويتحملررون جميعررا, كررل أعبرراء إذ يقرروم المرؤوسررين بررأداء كررل الأعمررال بمررا فيهررا مهرر 

  (1)المؤسسة خاصة في تحديد الأهداف واتخاذ القرارات دون الرجوع للقائد.

ثر لعمرال ترؤلإن ما يمكن استنتاجه من خلال هذا الرنمط أن الحريرة الزائردة التري يمنحهرا القائرد 

ين برل والعلاقرة على سير العمل ويرؤدي غالبرا إلرى تردني مسرتويات الأداء وإلرى ضرعف التفاعر

لا ممرا العمال والقادة، خاصة إذا لرم يعررف المرؤوسرين طريقرة  اسرتغلال هرذه الحريرة اسرتغلا

 يؤثر على تحقيق أهداف المنظمة. 

 ثانيا: القيادة في بيئة العمل   

 النظريات المفسرة للقيادة  -1

ة ه العمليروتفسرير هرذتعددت نظريات القيادة وهذا تبعا لتعدد البحوث التري حاولرت تحليرل       

نراول في مجال الإدارة وعليه جاءت عدة نظريات كل واحردة منهرا تركرز علرى زاويرة معينرة تت

ه سرنبين فيها موضوع القيادة وتقوم نظريات أخرى انطلاقا من انتقادات لنظريات سرابقة وعلير

 هذه اراء الباحثين في هذا المجال : 

زت النظريررة علررى السررمات الشخصررية للقائررد ركرر( نظرييية الصييفات القيادييية لالسييمات(: 1-1

ولقد انطلقت هذه النظريرة فري البدايرة  ،وخصائصه الجسمانية والعقلية والانفعالية والاجتماعية

النظرر عرن الموقرف أو الثقافرة  بغرض على أن القيادة سمة موحدة يتميز بها القرادة أينمرا وجردوا

د  أن هذه النظرية لم تدم طويلا وهرذا راجرع ولكن نج  لمحلية )للمجتمع( ،المؤسسة أو الثقافة ا

إلى أن القيادة أنواع مختلفة وتنشأ في ثقافات متباينة, وهذا ما يجعل القادة يختلفون من مجتمرع 

إلا أن هرذا الاخرتلاف لا يمنرع ، وكذا باختلاف المواقرف وطبيعرة المؤسسرة وغيرهرا  ،إلى اخر

هرذا مرا وصرلت إليره الدراسرات والبحروث    من وجود سمات عامة متشرابهة فري أوسراط القرادة و

 (2)التي اتخذت من نظرية السمات مدخلا للدراسة. 

ورغم ثبوت عجز هذه النظرية وعدم قدرتها على تحليل عملية القيادة إلا أنه لا يزال مرن       

  (3)يدافع عنها : لشستير برناردل, لماسلوال, لرينسيس ليكريتل .

                                                           
مجلة العلوم _خالد بو جعدار و شهيناز دريوش, لأثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية الإبداع لدى الموارد البشريةل,  (1)

 .185, ص 2013, نوفمبر 32, جامعة محمد خيضر, بسكرة, العدد الإنسانية
 . 90_ شفيق رضوان, مرجع سبق ذكره, ص  (2)
 .77,ص 2010, دار الهدى, الجزائر, دارة العامةمدخل لعلم الا_ محمود شحماط،  (3)
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ت هرذه النظريرة علرى الجانرب السرلوكي وهري كررد معراكس د ركزلق( النظرية السلوكية: 1-2

 لنظرية السمات إذ يرى أصحاب هذه النظرية أن القائد  من منظور نظرية  

الصفات القيادية يمكن تحديده انطلاقا من السؤال من هم القادة ؟ وهنرا يقصرد الجانرب السرمات 

جابة على السؤال ماذا يفعرل القرادة؟ أما القادة من منظور السلوكي يمكن معرفتهم من خلال الإ

هي السلوكيات والأفعال التري يقروم   كز عليها في هذه النظريةومنه نستنتج أن الزاوية التي ير

  (1)بها القادة.

 وان الحررديث عررن السررلوك القيررادي أو الأسررلوب القيررادي النرراجح وهررو السررلوك الررذي يكررون

برين  من التفاعرل   أهداف المؤسسة ويزيدتحقيق مرغوب لدى جماعة العمل والذي يساهم في 

ة وهرذه ر المنظمرجماعة العمل ونقصد بالتحديد هنا الأنماط القيادية التي يتبناها القادة فري تسريي

 النقطة قد تحدثنا عنها في المبحث الأول. 

     وهري التري تركرز فري دراسرة موضروع القيرادة علرى الموقرف( نظريات القيادة الموقفيية: 1-3

دون التركيز على السرمات الشخصرية للقائرد أو علرى سرلوكه إذ يؤخرذ بعرين  ،العمل() ظروف 

الاعتبار في هذه النظرية المحريط  والظرروف التري ينشرأ فيهرا الموقرف فالتصررفات التري يقروم 

بها القائد في موقرف مرا قرد لا تكرون نفسرها فري الموقرف الأخرر ومرا يرنجح مرن نمرط قيرادي فري 

جموعررة أخرررى، وهنررا برردأ البرراحثين فرري الدراسررة وإيجرراد ومعرفررة مجموعررة قررد لا يررنجح فرري م

هنرا (2)ظروف نجاح أسلوب قيادي معين في موقف معين وعدم نجاحره فري المواقرف الأخررى.

القيادة الموقفية أكثر مرونة واكثر تقرديرا للموقرف، ويتسرم القائرد فيهرا بسررعة البديهرة والرذكاء 

 العملي...

 درجت تحت هذه النظرية نذكر منها: ومن بين الدراسات التي ان  

 _نموذج فيدلير )التوقعي(

 _نمودج هرزي و بلانشارد )القيادي الموقفي(

 _نموذج هاوس القيادي )المحدد للمسار أو الهدف(

 

 
                                                           

 .429_ حسين إبراهيم بلوط, مرجع سبق ذكره,ص  (1)
 . 435_حسين إبراهيم بلوط, مرجع سبق ذكره,ص  (2)
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 صفات القائد الناجح - 2

 ثرة وعليرهيؤدي القائد أدوارا مهمة وفاعلة داخرل المؤسسرة خاصرة فري التنظيمرات الحدي        

 ذا المجراليختلف عن غيره من الفاعلين داخل المنظمة, وقد اتفق العلماء والباحثين فري هرفهو 

 إلررى ثرلاث مهررارات أساسررية توفرهررا فري القائررد ونقسرمها علرى مجموعررة مرن الصررفات الواجرب

 وهي كما يلي: 

 :وهرري مجموعررة الاتجاهررات الذهنيررة والسررلوكية أثنرراء »   القييدرات والمهييارات الذاتييية

فرري مجموعررة مررن   لقائررد أثنرراء أدائرره للعمررلوتظهررر هررذه المهررارات علررى ا ، (1)«العمررل 

  (2)المؤشرات ونذكر منها:

لا انونيرة وفمن أجل تحقيق النجراح والاسرتمرارية علرى القائرد أن يلترزم بالضروابط الق النزاهة:

تزيرد يتعدى على حقو  الآخرين وبذلك يصبح بسلوكه قردوة لجميرع المروظفين الرذين يرأسرهم ف

 ثقتهم به نتيجة لتمثله للقيم الأخلاقية و تفانيه في العمل وصدقه وأمانته.

لرره وفالقائرد الحررق لا يخرراف مرن الرردخول فرري المجرازف و المخرراطرة  القيدرة علييى المخيياطرة: 

لحاسرم االقدرة على اتخاذ القرارات الصارمة في وقتها خاصة منها تلك التي تستوجب الفصل 

 والسريع.

بضرمير  وهذه النقطرة تؤكرد سرابقاتها فمرن النزاهرة أن يعمرل القائرد وبجدية:العمل بضمير حي 

فرري المؤسسررة  برره باعتبرراره هررو الفاعررل الرئيسرري حرري وبصررد  مررع ذاترره فررلا ينتظررر مررن يراق

فرري  أو فرري الانضررباط أو  قترردى برره سررواء فرري طريقررة العمررلوالموجرره والمثررال الأعلررى الررذي ي

 طريقة التعامل وغيرها.

 لواقرع العمليرة الإداريرة  الرواعي والمردرك وهري الفهرم» هارات الإدارية: القدرات والم

وهرذا يتطلرب كفراءة علميرة عاليرة ولقيراس هرذه  (3ل«.وفنون الإدارة وتطبيقاتهرا العمليرة 

 الأخيرة يجب مراعاة مدى توفر كل من المؤشرات التالية: 

                                                           
 . 18, ص 2008, دار الكتب, القيادة الإدارية في ضوء المنهج العلمي والممارسة_عبد الهادي محمد حسن,  (1)
19h  www.aleqt.com   2014_06_20أنظر الموقع التالي:  «رات القائد الإداري الناجحصف» _عوض الحربي,  (2)

22     
 .33_عبد الهادي محمد حسن,مرجع سبق ذكره,ص  (3)

http://www.aleqt.com/
http://www.aleqt.com/
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ليررة وأن ه العلميررة والعمبمعنررى أن يطررور القائررد مررن مهاراترره ومكتسررباتالالتييزام بييالتطور: 

رهم يجراري التطررورات الحديثررة التكنولوجيررة منهررا والمعرفيررة باسررتمرار، فيسرراهم فرري تطررو

 شخصيا ومهنيا. 

بمعنررى أنرره علررى القائررد أن يتحمررل كامررل المسررؤولية فرري القرررارات المتخررذة, المسييؤولية: 

ليتهم ولا فهررم لا يتخلررون عررن مسررؤو خاصررة الترري ينفرررد القائررد بفرضررها علررى مرؤوسرريه,

يلقونهررا علررى غيرررهم ) مرؤوسرريهم( مهمررا كانررت نتائجهررا, وكررذا إعررلاء المصررلحة العامررة 

  (1)للمؤسسة عن المصالح الشخصية والتوفيق بين هذه الأخيرة ومصلحة الأفراد.

 العوامل المؤثرة في القيادة -3

        لهررم   ة والتررابعين ين كررل مررن القررادشررك فيرره أن للقيررادة علاقررة تفاعليررة وتررأثير بررممررا لا         

كمرا أن هنراك العديرد   التي يعمل بهرا القائرد ) المرؤوسين(، وهذه العلاقة تتم في إطار المنظمة

من العوامل التي تؤثر على القيادة في المنظمة سواء كان  إيجابراً أو سرلباً ونرذكر مرن أهرم هرذه 

 (2)العوامل ما يلي :

 علمية وغيرها ،شخصية أو سلوكية : وكل ما يحملونه من صفات المرؤوسين. 

  ى أو بعيدة المدى: سواء كانت  الأهداف قصيرة المدأهداف المنظمة. 

  هيكلهرا : سواء من حيث حجمها أو نوع إنتاجها، أو الأساليب التنظيمية و منظمةالنوع

كررذا التنظيمرري، أو نرروع القرررار فيهررا، ونرروع المهررام، ونرروع الحرروافز، وجماعررة العمررل و

 .يقطاع الذي تنتمي إليه سواء كان عام حكومي أو خاص خدماتي أو اقتصادطبيعة ال

 أي مررا تمررر برره المنظمررة مررن  :الظييروف والعوامييل البيئييية المحيطيية بمنظميية العمييل

 ظروف وعوامل مؤثرة سواء في بيئتها العامة أو بيئتها الداخلية. 

 :الرذي يتخرذه القائرد أن الثقافة عامل مؤثر في الأسرلوبالظروف الاجتماعية والثقافية، 

بحيرث علرى القائرد احتررام  ،فلا بد من أخذها بعين الاعتبار في تحديد القيادات وتعيينهم

                                                           
 .18, ص 2001, دار السماح, القاهرة, تنمية المهارات للمديرين الجدد_ السيد عليوة,  (1)
المؤتمر الدولي حول «ر القيادة الإدارية والتغيير بمنظمات الأعمال»عقيل أبو بكر غليون و محمد يوسف خالد,  _ (2)

 .9,ص 24/11/2010_23الدعوة والإدارة الإسلامية الممارسة والآفا ,جامعة العلوم الإسلامية الماليزية, 
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كل من عادات وتقاليد المجتمع من جهة وكرذا المروروث الثقرافي للمرؤوسرين مرن جهرة 

أخرى خاصة إذا ما كنا في منظمة تظم موظفين من جنسريات وثقافرات متباينرة, بشررط 

ارض هرررذه الثقافرررات والقررريم المنظمرررة و بشررركل عرررام أن لا تتعرررارض والقررريم أن لا تتعررر

فالنظررام العررام للمنظمررة ومررا  ،الإسررلامية خاصررة وإذا كانررت المؤسسررة فرري مجتمررع مسررلم

 تحمله من قيم ما هو إلا انعكاس للبيئة الخارجية.

 :وهذه النقطة قد تم الإشارة إليها سابقا . النمط القيادي 

ات ل والمرؤثرأن القيرادة الفعالرة هري تلرك القيرادة التري تراعري كرل هرذه العوامرلذلك نجد         

 وتكيف معها لضمان السير الحسن للمؤسسة. بها المحيطة

  معوقات القيادة -4

ة, ل الناميرهناك العديد من المعوقات والمشاكل التي تواجهها المنظمات خاصة فري الردو        

 الكبيررة لإدارية  داخل المنظمرة، وهرذا راجرع إلرى للأهميرةوالنابعة أساس من وضع القيادات ا

 التي يشغلها هذا العنصر البشري داخل التنظيم الحديث. 

 ومن أهم المعوقات المرتبطة بوضع القيادات داخل المؤسسات نذكر منها ما يلي : 

 أثبتت الدراسرات التطبيقيرة أنره مرن غيرر الممكرن» : عدم توفر الكوادر القيادية الكفء 

علميررا العثررور علررى الأشررخاص الررذين تترروفر فرريهم السررمات اللازمررة للنجرراح فرري القيررادة 

بالأعداد المطلوبة حتى في المجتمعات المتقدمة، كما أن الدول العربية عانت ومازالت 

تعاني من مشكلة ترك القيادات الكفء والكروادر الفنيرة الناجحرة للعمرل الحكرومي بحثرا 

وهررذا يررؤدي إلررى نتيجررة حتميررة   (1)«عيررة خررارج بلادهررا.عررن مغريررات ماديررة أو اجتما

أن ليس كرل القيرادات الموجرودة فري المنظمرات تتروفر فيهرا السرمات المطلوبرة،  مفادها،

سواء كانرت هرذه الأخيرر تتعلرق بالجانرب العلمري والتقنري أو الجانرب المتعلرق برالخبرة، 

المؤسسررات فرري الرردول بمعنررى إذا كرران الرؤسرراء فرري المنظمررة والقيررادات الإداريررة فرري 

النامية ليست كفء من الناحية التقنية والفنية فيجرب علرى الأقرل أن تلترزم وتكرون قردوة 

من الناحية الأخلاقية، فإذا ما تروفرت هرذه الخاصرية فري مؤسسراتنا علرى الأقرل نضرمن 

سررير حسررن وتأديررة المؤسسررة لوظائفهررا فرري تلبيررة حاجررات أفررراد المجتمررع ومنرره تحقيررق 

                                                           
 . 104_ماهر محمد صالح حسن, مرجع سبق ذكره,ص  (1)
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جدت من أجل حتى وإن لم تكون بجودة عاليرة فعلرى الأقرل تقردم خردمات الهدف الذي و

في مستوى را  من حيث التعامل بين المؤسسة والعاملين بها و الطرف الآخر أي مرع 

 أي الحكومي والخدماتي منه.خاصة في القطاع العام أفراد المجتمع 

 ديرين عنردما ميرل بعرض المر» :عدم سيلامة طيرق وأسياليب اختييار القييادات الإداريية

يصبحون قيادة إلى نقل مساعديهم وتعيينهم في وظرائف قياديرة دون أن تتروفر لبعضرهم 

وهررذا مررا يفسررر  (1)«سررمات قياديررة فعالررة تناسررب المواقررف المحيطررة بمراكررزهم الجديرردة

وجود قيادات غير كفء فري مناصرب عاليرة داخرل المنظمرات وسررعة وصرول بعرض 

ون لرديهم خبررة كافيرة ومعرفرة تجراه الوظرائف التري القادة لمناصرب قياديرة دون أن تتكر

وبالتررالي فررلا غرابررة إذا كرران المرؤوسررين لا يحترمررون قررادتهم ولا ينصرراعون  يؤدوهررا،

لأمرهم، بل والأكثر من هذا إن وجرود مثرل هرذا النروع مرن القيرادات داخرل المؤسسرات 

كثيررر مررن  ويررؤدي إلررى تراجررع أداء المرروظفين بهررا وفرري ،يررنعكس سررلبا علررى المؤسسررة 

وقررد يتعررداه إلررى خررارج بررل  ،الأحيرران تخلررق صررراعات بررين الرؤسرراء والمرؤوسررين

 أي أفراد المجتمع.المؤسسة 

 أن موضروع القيرادة والأخرلا  حظري :»  عدم الاهتمام بالجانب الأخلاقي فيي القييادات

ار بالقليل من الاهتمام وحديثا فقط بدأ البحث في القيرادة والأخرلا  والأخرذ بعرين الاعتبر

العوامررل الأخلاقيررة فرري القيررادة،...، ويرجررع السرربب لهررذا الاهتمررام تزايررد اهتمررام العررالم 

بالأخلا  في الإدارة وقد يكون السربب الآخرر اكتشراف السرلوكيات غيرر الأخلاقيرة مرن 

 . (2)«قبل القادة 

إن الجانرب الأخلاقرري مهرم جرردا وهرو أول شرريء يجررب تروفره فرري القرادة كررونهم قرردوة         

ومررن بررين الأمررور الترري يجررب علررى القيررادة الالتررزام بهررا إلررى  ،قيررة المرروظفين فرري المنظمررةلب

بهررا فرري سررلوكياته,  رهررا تحمررل أخلاقررا يقتررديالجانررب الأخلاقرري هرري القرريم الإسررلامية باعتبا

سواء كان مع الموظفين أو مع المواطنين خاصة إذا ما تحدثنا عن سلوك القادة في القطراع 

ي غالبا ما يتعامل مع مختلف شرائح المجتمرع ومرن مختلرف المسرتويات العام الحكومي الذ

من أسراليب التعامرل مرع الآخررين بطرقرة أخلاقيرة هرذا   جناس وبالتالي عليه أن يتمكنوالأ
                                                           

 .214السيد مصطفى, مرجع سبق ذكره,ص _ أحمد  (1)
 .238, ص 2003, دار الشرو ,عمان,سلوك المنظمة_ماجدة عطية,  (2)
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مررن جهررة, ومررن جهررة أخرررى ومررن أجررل أن تكررون القيررادة فعالررة عليهررا أن تلتررزم بالجانررب 

تتحقرق بهرا أهرداف المؤسسرة أو حترى أهردافها  الأخلاقي في اختيار الوسائل والتقنيات التي

 الشخصية.

ومررن خررلال مررا ذكرنرراه انفررا نسررتنتج أن القيررادة هررو فررن التعامررل مررع الآخررر, يتمثررل                

من  للوصول   ه الصفات اللازمة التي تمكنهفي التوجيه والإشراف، يمارسه قائد تتوفر في

العمررل الأهررداف الإسررتراتيجية للمؤسسررة، إلررى ذلررك المركررز، بحيررث يحقررق بمسرراعدة فريررق 

 بطر  واليات متطورة وتقديم خدمات ذات جودة عالية. 
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 الفصل الرابع:

النمط القيادي وتمثل القائد للقيم الإسلامية   

لرره يررتم يعبررر الجانررب الميررداني الجررزء الأهررم فرري الدراسررات السوسرريولوجية إذ مررن خلا        

رف على مدى صد  فرضيات الدراسة, وفي هذا الفصل سنقوم بعرض بيانرات الفرضرية التع

المؤسسررة بالأولررى والمتعلقررة بعلاقررة الررنمط الررديمقراطي بدرجررة تمثررل القائررد للقرريم الإسررلامية 

 الجزائرية بأدرار. 

 (أولا: عرض خصائص عينة الدراسة لالمرؤوسين

 العينة حسب الجنس توزيع أفراد – 1

 

 

 

 

 

 

 

 ( : يمثل توزيع أفراد العينة )المرؤوسين ( حسب الجنس01دول رقم )ج

 

لرذكور مرن أفرراد العينرة هرم إنراث فري حرين أن ا  54من خلال الجدول أعلاه يتبين أن نسبة 

 .  46يمثلون نسبة 

ي التوظيف بهذه المؤسسة من الرذكور, وذلرك راجرع إلرى أنره ومنه نجد أن للإناث حظ أكبير  ف

وكذا في التوظيف, إضافة إلرى   ة في إتمام الدراسةأصبح للإناث في منطقة أدرار فرص كبير

ذلك نجد أن طبيعة العمل بالمؤسسة تتناسب مع الخصرائص الاجتماعية,والمسرؤوليات اليوميرة 

قط ومضبوطة فلا يضطرن إلى العمل ليلا وذلرك للمرأة بمعنى أن أوقات العمل محددة نهارا ف

مررا تعارضرره أغلررب الأسررر ممررا يرردفع بالفتيررات إلررى البحررث عررن عمررل تكررون أوقررات الرردوام فيرره 

مناسبة, إضافة إلرى ذلرك فران العمرل فري مديريرة التربيرة لره قيمرة و مكانرة لردى الأسرر خاصرة 

يدخل   في إطار التعليم والتربية  الأسر الغير متعلمة فتفضل لبناتها العمل بهذه المؤسسة كونه

فيكسبونه صبغة تربوية, وإن العمل في مؤسسة مديرية التربية يقتصرر فقرط فري المكاترب, ولا 

 النسبة % التكرار الجنس

 46 29 ذكر

 54 34 أنثى

 100 63 المجموع
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تضطر الفتيات للخرجات الميدانية التابعة المؤسسة سواء كران فري المنطقرة أو حترى خارجهرا, 

فررر فيرره مررن الررذكور, دون أن ننسررى أن التوظيررف فرري السررنوات الأخيرررة أصرربح للإنرراث حررظ أو

وهررذا راجررع غالبررا للعراقيررل الترري يفرضررها التوظيررف منهررا  المتعلقررة بالوثررائق وبالتحديررد وثيقررة 

الخضوع للخدمة الوطنية مما يجعل حظ الذكور في التوظيف أقل مرن الإنراث خاصرة فري سرن 

 مبكرة وهذا ما سيبينه الجدول الموالي. 

 العينة حسب السن توزيع أفراد -2

 ( : يمثل توزيع أفراد العينة حسب السن02م )جدول رق

 

-25ين  ]% من أفراد العينة تترراوح أعمرارهم مرا بر28,6يتبين من الجدول أعلاه أن نسبة     

] ,ونجرد 35-30% من أفراد العينة تنحصرر أعمرارهم مرا برين ]20,6ن أن نسبة ] , في حي30

هررم بنسرربة متسرراوية   41ن ] و أكثررر مرر40-35أن أفررراد العينررة الررذين تتررراوح أعمررارهم  مررن ]

    %  كأقرررل نسررربة  مرررن أفرررراد العينرررة التررري تترررراوح أعمرررارهم 15,8% , ونسرررجل 17,5تمثرررل  

[20-25.[ 

فين داخرل هرذه المؤسسرة هرم مرن فئرة الشرباب , وهرذا مؤشرر ايجرابي هذا يبين أن معظم المروظ

للمنظمررة حيررث كلمررا كانررت الإدارة تحترروي علررى مرروظفين شررباب كلمررا كانررت قابلررة للتطرروير 

والتطررور خاصررة مررع التحررديثات الجديرردة مررن تقنيررات وبرررامج الترري أصرربحت تسررتوجب وجررود 

ميردانيا, ونرذكر منهرا العمرل علرى البررامج عناصر لها قابلية للتعلم السريع وتطبيق هذا الأخير 

الإعلام الآلي الحديثة وتتبع أحدث إصداراتها, مما يسهل العملية الإدارية, إضافة إلى ذلرك إذا 

كانت الإدارة شابة فنجد غياب لمؤشرر الرروتين أو الملرل ذلرك لأن العمرل الإداري يغلرب عليره 

 النسبة % التكرار السن

20-25 10 15,8 

25-30 18 28,6 

30-35 13 20,6 

35-40 11 17,5 

 17,5 11 41أكثر من 

 100 63 المجموع
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ة في تغيير النشاط وبالترالي نجرد أن كلمرا تكرار نفس العمل خلال السنة, مما يبعث على الرغب

 كان العنصر الإداري من الموظفين شباب كان أفضل للمؤسسة .    

 وزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية ت -3

 ( : يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية03جدول رقم )

 

      

% كأعلى نسبة من أفراد العينة ذات الحالة العائلية أعزب)ة(, 49,2نسجل في الجدول أعلاه  

% من 1,6% و 3,2%  من أفراد العينة المتزوجين, في حين نسجل نسبة 46تليها نسبة 

 عائلية على الترتيب مطلق)ة( و أرمل)ة(.أفراد العينة الذين حالتهم ال

ات المتغيرر إلرى ينة أغلبهم عزاب وهذا راجع يتبين من هذه النتائج أن الموظفين من أفراد الع 

ة ط ميزانيرالاجتماعية السائدة منها:  تأخر سن الزواج, وكذا أن تحقيق متطلبات الرزواج تشرتر

ذه اصررة,   وأن معظررم المرروظفين فرري هررعاليررة وهررذا مررا لا يسررتطيع عليرره أغلررب شررباب اليرروم خ

ث فري (, وكذا رغبة أغلب الشباب سواء ذكور أو إنرا2المؤسسة هم شباب )أنظر الجدول رقم 

سسة هي ومع ذلك فنسبة المتزوجين في هذه المؤ جعلهم يؤخرون الزواج.إتمام دراستهم مما ي

ديرره رد كلمررا كرران لنسرربة معتبرررة وقررد تخرردم المؤسسررة بطريقررة غيررر مباشرررة, فالشررائع أن الفرر

نضرباط ارتباطات أسرية, كلما كان أكثر التزامرا خاصرة الرذكور فلرديهم مسرؤوليات تردفعهم للا

ت وكذا الحفاظ على وظيفتهم والرغبة في الوصرول إلرى أعلرى المراترب للحصرول علرى مكافرآ

 يمكرن وزيادة في الراتب وهذه الأخيرة تتطلب جهد وعمل أكبر, وهذا في صالح المؤسسة مما

 المنظمة من تحقيق أهدافها.

 

 

 

 

 النسبة % التكرار الحالة العائلية

 49,2 31 أعزب)ة(

 46 29 ج)ة(متزو

 03,2 02 مطلق)ة(

 01,6 01 أرمل)ة(

 100 63 المجموع
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 وزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليميت -4

 

 (: يمثل توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي04جدول رقم )

 

 

   

 

 

 

%  52,4من خلال الجدول نجد أن أكثر من نصف أفراد العينة هرم جرامعيين وهرذا بنسربة      

% 4,8ة % من أفراد العينة مستواهم التعليمي ثانوي, ونسجل بنسرب متسراوي38ثم تليها نسبة 

 كل من أفراد العينة الذين مستواهم التعليمي ابتدائي ومتوسط .

ى أن المؤسسة من المستوى الجامعي وهرذا راجرع إلروعليه نرى أن أغلب الموظفين في هذه   

ن مرطبيعة العمل في المنظمات الحديثة عموما أصبح يتطلب مستوى تعلمي عالي و هو شرط 

ن أشروط التوظيف حتى يتمكن الموظف من التكيف مع متطلبات العمرل, ولعرل هرذا مرا يبررر 

 وي ثرانوي دين مسرتواهم التعليمرأغلب المبحوثين هم من فئة الشباب, أمرا بالنسربة للمروظفين الر

 متوسررط أو حتررى ابترردائي أغلرربهم تررم ترروظيفهم فرري برردايات تأسرريس المؤسسررة , حيررث لررم يكررن

المسررتوى التعليمرري العررالي مطلررب مررن مطالررب التوظيررف وهررذه الفئررة تنحصررر فرري المرروظفين 

انوي ثررالمتقرردمين فرري السررن ولهررم أقدميرره بالمؤسسررة , وقررد نجررد مررن المرروظفين الررذين مسررتواهم 

ع يعملررون وكررذا بررالموازاة  يدرسررون فرري المعاهررد للحصررول علررى شررهادة أكبررر تمكررنهم مررن رفرر

مسرتواهم الرروظيفي, وفرري بعررض الأحيرران تفرررض المؤسسررة علررى الموظررف الدراسررة للحصررول 

ن أن ,فمن بين إجابات حول ماذا كان لمبحوثين شهادات أخرى تبري()على شهادات علمية أعلى

هادات في لتقني سامي في الإعلام الآليل أو في لالمحاسربةل وهري شر معظمهم تتمثل شهاداته

ر يرر بتطروييتم الحصول عليها بعد الدراسة في المعهد,ومنه يتبين أن المؤسسة تولي اهتمرام كب

 المستوى التعليمي لموظفيها وهذا مؤشر جيد وايجابي.     

 

 

 النسبة % التكرار المستوى التعليمي

 04,8 03 ابتدائي

 04,8 03 متوسط

 38 24 ثانوي

 52,4 33 جامعي

 100 63 المجموع
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 وزيع أفراد العينة حسب الانتماء الجغرافيت -5

 

 (: يمثل توزيع أفراد العينة حسب الانتماء الجغرافي05) جدول رقم

 

 

درار ألايرة ى وإل نتمون يتبين من خلال الجدول أعلاه أن النسبة الساحقة من أفراد العينة ي     

نتمرون ي% مرن أفرراد العينرة 11,1% , وكأقل نسبة نسرجلها 85,7أي أبناء المنطقة وهم بنسبة 

 سؤال.% من أفراد العينة لم يجيبوا عن هذا ال3,2إلى خارج ولاية أدرار , في حين نسجل 

 تظهر نتائج هذا الجدول أن أغلب العراملين بالمؤسسرة مرن ولايرة أدرار وهرذا راجرع إلرى أن   

هذه المؤسسة تمنح فرص العمل بنسبة عالية للمواطنين الأصرليين بالمنطقرة, والأكثرر مرن هرذا 

 ,قد نلاحظ وجود أفراد يحملون نفس اللقب أي تجمعهم صلة القرابة

اد ماسرك أفرروبالتالي فإن أفرراد العينرة تشرملهم ثقافرة واحردة وقريم واحردة وهرذا يرؤدي إلرى ت    

 العمل. العينة )الموظفين( في مكان

 فراد العينة حسب الإقامة توزيع أ -6

 (: يمثل توزيع أفراد العينة حسب الإقامة06جدول رقم )

 

                                                           
  رار  لنا عن تكند سؤاعلقد أشار إلى هذه النقطة بعض الموظفين أثناء الحديث معهم و إجراء المقابلات الاستكشافية وهذا

 نفس اللقب. 
 .وسط مدينة: نقصد بها بلدية أدرار 
  ...,قصور: نقصد به خارج بلدية أدرار مثل: قصر بودة, واينة, تمنطيط 

 النسبة % التكرار الانتماء الجغرافي

 85,7 54 من ولاية أدرار

 11,1 07 خارج ولاية أدرار

 03,2 02 بدون إجابة

 100 63 المجموع

 النسبة % التكرار الإقامة

  45 71,4وسط المدينة

  18 28,6قصور

 100 63 المجموع
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 ي حرينفر%  من أفراد العينة يقطنون وسط مدينة أدرار  71,4يظهر الجدول أعلاه أن نسبة   

لا  % من أفراد العينة يسكنون في القصر.وهدا يعني أن أكثر مرن نصرف المروظفين28,6نجد 

ي فرريسرركنون بعيرردا عررن مكرران عملهررم , وهررذا مررن بررين العوامررل الترري  تسرراعدهم فرري الانضررباط 

 مواعيد العمل ولا يتحججون ببعدهم عن المؤسسة.   

 وزيع أفراد العينة حسب مدة الخدمة في المؤسسةت -7

 ( : يمثل توزيع أفراد العينة حسب مدة الخدمة في المؤسسة07ل رقم )جدو

 

 

لمؤسسرة  فري ا  تهم د العينة تتراوح مردة خردم%  من أفرا44,4من خلال الجدول يتبين أن      

% من أفراد العينة مدة خدمتهم بالمؤسسرة أكثرر مرن  35ليها نسبة  ]سنوات, ت 5 -مابين ]سنة 

% مررن أفررراد العينررة الررذين مرردة خرردمتهم بالمؤسسررة  20,6سررنوات, ونسررجل أدنررى نسرربة  10

 ] سنوات.10 -5تتراوح ما بين ]

ن أتنا حيرث هذا سيساعدنا أكثرر فري دراسرنلاحظ أن معظم أفراد العينة لديهم خبرة كافية و     

المرروظفين قررد تعررودوا علررى نمررط سررير المؤسسررة وعلررى طريقررة العمررل مررع قررادتهم وكررذا مررع 

ود هرذه التري تسر  نت لرديهم فكررة عامرة حرول القريمجماعات العمل ,والأكثر من هذا أنه قد تكو

ه فري اس عمرا تعلمروالمؤسسة وعليه فان مختلف الأنماط السلوكية التي تصردر مرنهم هري انعكر

د خاضروا قرهذه المؤسسة, وأن إجاباتهم عن الأسئلة اللاحقرة سرتكون قريبرة إلرى الحقيقرة لأنهرم 

 تجربة عدة سنوات في هذه المؤسسة.   

 

 

 

 

 

 النسبة% التكرار مدة الخدمة بالمؤسسة

 44,4 28 نواتس 5-من سنة

 20,6 13 سنوات 10 -سنوات5

 35 22 سنة 10أكثر من 

 100 63 المجموع
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 وزيع أفراد العينة حسب الراتب الذي يتقاضاه المرؤوسين ت -8

 اضونه(: يمثل توزيع أفراد العينة حسب الراتب الذي يتق08جدول رقم )

 

 

 45000% مرن أفرراد العينرة يتقاضرون راترب أكثرر مرن  42,9من خلال الجردول نجرد أن      

              لعينرررة الرررذين يترررراوح راتررربهم مرررا برررين% مرررن أفرررراد ا 31,7دينرررار جزائرررري و تليهرررا نسررربة 

     % مررن أفررراد العينررة الررذين رواترربهم تنحصررر بررين 23,8] , ونسررجل نسرربة 25000-35000] 

 % لم يجيبوا عن هذا السؤال. 1,6], ونجد أن نسبة  35000-45000] 

غرم أنره راسرة رومن خلال هذه النتائج يظهر أن الراتب الذي يتقاضونه المروظفين محرل الد    

الحرالي  يفو  الأجر القاعدي بكثير إلا أنره تبقرى رواتبره متوسرطة مقارنرة مرع متطلبرات الوقرت

تعليمرري وارتفراع أثمران المرواد الاسررتهلاكية, كرذلك أن الراترب يتبرع كررل مرن مؤشرر المسرتوى ال

ذا فما فرو  ويزيرد هر 45000والخبرة حيث نجد أن من مستواه جامعي فهم يتقاضون أجر من 

 الأجررر مررع سررنوات الخبرررة, فرري حررين أن المرروظفين الررذين يحملررون شررهادات تقنرري سررامي أو 

ع سرنوات مستواهم التعليمي متوسط وثانوي أو حتى ابتدائي فان راتبهم يكون اقل وقرد يزيرد مر

رالخبرة ومع الترقيات مع العلم أن من ينتمي إلى هذه الفئرة حظروظ تررقيتهم أقرل بكث ن يرر مرن مر

عملرون يي, لذلك نجد أن الموظفين يلجؤون إلى إتمام دراستهم وفي نفس الوقت مستواهم جامع

 بالمؤسسة.  

 

 

 

 

 

 النسبة % التكرار الراتب

25000- 35000 20 31,7 

35000-45000  15 23,8 

 42,9 27 45000أكثر من 

 01,6 01 بدون إجابة

 100 63 المجموع
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 ثانيا: نمط القيادة السائد بالمؤسسة

ا لرذي غالبرسنحاول في هذا العنصر التعرف على نمط القيرادة السرائد بهرذه المؤسسرة وا         

 ة بطبيعرةلمبحوثين على الأسرئلة الخاصرما يتعامل به القادة مع مرؤوسيهم, من خلال إجابات ا

 النمط القيادي الذي يتبناه القائد خلال ممارساته اليومية لمبادي القيادة.   

 لصفة التي يكلف بها الرئيس الموظفين بالمهاما -1

 (: يمثل الصفة التي يكلف بها الرئيس الموظفين بمهمة ما09جدول رقم )

 

 

عملررون يمررن أفررراد العينررة مررن يقررولن أن القائررد يتررركهم   46يبررين الجرردول أعررلاه أن نسرربة   

فهم بتكلري من أفراد العينة يقوم رئيسرهم  41,3لوحدهم إذا كلفهم بأي مهمة, في حين نجد أن 

قبهم بمهررام مررع مررراقبتهم مررن حررين إلررى اخررر, ونسررجل كأقررل نسرربة مررن أفررراد العينررة الررذين يرررا

 رئيسهم منذ بداية العمل حتى نهايته. 

يظهر من خلال إجابات المبحوثين أن قادتهم يتركون لهم حيز مرن الحريرة فري أداء مهرامهم    

التي منحها له رئيسره, بالثقة   هوهذا ما قد يساعد الموظف على أداء عمله بشكل أفضل لشعور

كذلك نجد أن بعرض القرادة فري هرذه المؤسسرة محرل الدراسرة يقومرون بمراقبرة مرؤوسريهم مرن 

حين إلى أخر وهذه الطريقة الأنجرع والأنسرب, خاصرة  إذا كران الموظفرون فري طرور التكروين 

يحتراج مرن أي التحقوا بمناصب جديدة أو تم تحويلهم  مرن مصرلحة إلرى مصرلحة أخررى, فهرذا 

القائد المزيد من الإشراف والتوجيه إلى حين تمكن الموظرف مرن أداء جميرع مهامره, كرذلك أن 

فرري قطرراع الوظيفررة العموميررة يحترراج إلررى بعررض مررن المراقبررة مررن  الموظررف بشرركل خاصررة

رؤسررائهم لكرري ينضررربطوا أكثررر ويرررؤدوا وظررائفهم بشرركل جيرررد, فغالبررا الفكررررة المتداولررة برررين 

القطاع أن جميع الموظفين يحصلون على رواتربهم فري نهايرة كرل شرهر فهرو الموظفين في هذا 

مضمون مسبقا وبالتالي لا يهتمروا كثيرر بانجراز أعمرالهم فري وقتهرا إلا فري حرالتين: الأولرى أن 

  النسبة  التكرار الصفة

 46 29 ل لوحدكيتركك تعم

 12,7 08 يبقى معك حتى إنهائها

 41,3 26 يراقبك من حين إلى اخر

 100 63 المجموع
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يكون الموظف يتمثل لقيمة الأمانة فيقوم بعمله دون أي مراقبة ولا يحتاج لمن يحثه علرى ذلرك 

هررم أصررحاب الضررمير الحرري ,أو الحالررة الثانيررة أن يكررون هنرراك قائررد ليقينرره أنرره يررؤدي واجبرره و

 صارم حازم يفرض عليهم القيام بالأعمال في وقتها. 

 دى مراقبة الرئيس للموظفين باستمرارم -2

 (: يمثل إذا كانت مراقبة الرئيس للموظفين باستمرار10جدول رقم )

 

 

ار,في حرين من أفراد العينة يرقبرونهم قرادتهم باسرتمر  52,4يبين الجدول أعلاه أن نسبة     

مرن   1,6من أفرراد العينرة لا يرراقبهم قرادتهم باسرتمرار, ونسرجل نسربة   46نجد أن نسبة 

 أفراد العينة لم يجيبوا عن هذا السؤال.

يظهرر نلاحظ أن أغلب القرادة فري هرذه المؤسسرة يقومرون بمراقبرة مرؤوسريهم باسرتمرار , و   

ي, ومرا أنهرم ينتهجرون الرنمط مرزيج برين الأوتروقراطي والرديمقراط على هذا النروع مرن القرادة,

 أو تكرون يؤكد هذه الفكرة الجدول السرابق فران معظرم القرادة إمرا يراقبروا مرؤوسريهم باسرتمرار

مراقبرة حين إلى اخر, ويظهر المبرر  من كل هذا الحرص مرن قبرل القرادة علرى الالمراقبة من 

 الجدول اللاحق.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 النسبة  التكرار يراقب الرئيس باستمرار

 52,4 33 نعم

 46 29 لا

 1,6 01 بدون إجابة

 100 63 المجموع
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 لرئيس المرؤوسيناسبب مراقبة  -3

 

 (: يمثل سبب الذي يجعل الرئيس يراقب الموظفين باستمرار11جدول رقم )

 

 

أن     مررن أفررراد العينررة الررذين قررالوا  63,89مررن خررلال الجرردول أعررلاه يتبررين أن نسرربة      

تليهرا  رؤساؤهم يراقبونهم باستمرار قد أرجعوا السبب في ذلرك أن طبيعرة العمرل تتطلرب ذلرك,

أن القائرد من أفراد العينة الذين يراقبونهم رؤساؤهم باستمرار , برروا ذلرك بر  27,78نسبة 

وسريهم يحرص على أداء واجبه )المراقبة(, في حين اقل نسربة تعبرر عرن عردم ثقرة القائرد بمرؤ

 . 8,33لذلك فهم يراقبونهم باستمرار وتمثل نسبتهم 

ي فررعرردم الثقررة, أو الرغبررة وهررذا يعنرري أن مراقبررة الرررئيس لمرؤوسرريه لا يعنرري بالضرررورة  

لرب الاستبداد والتسلط , بقردر مرا هرو جرزء مرن وظيفتره مرن جهرة وكرذا أن بعرض الأعمرال تتط

ه ال, وعليرالإشراف الكامل من قبل القائد كون أن له دراية كافية وخبرة معتبرة فري ذلرك المجر

 فالعملية الإدارية هي عملية تكاملية كل جزء منها يؤدي وظيفة محددة.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
() 33دهم والذي عد ستمرارتغيير العدد لا يعبر عن تغيير في العينة وإنما يعبر عن المبحوثين الذين يراقبونهم رؤساؤهم با 

 , وقد اختاروا أكثر من إجابة. 11أنظر الجدول رقم 

 النسبة  التكرار السبب

 08,33 03 عدم الثقة

 لأنه يحرص على أداء

 واجبه ) المراقبة(

10 27,78 

 63,89 23 طبيعة العمل تتطلب ذلك

 36 100 المجموع
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 دى انزعاج الموظفين من مراقبة رئيسهمم -4

 

 لعمل(:يمثل إذا ما كان ينزعج الموظفين من مراقبة الرئيس طول فترة ا12جدول رقم )

 

 

سرائهم من أفرراد العينرة ينزعجرون مرن مراقبرة رؤ  65,1الجدول يتبين أن نسبة  من خلا    

ن مررن أفررراد العينررة مررن ينزعجررون أحيانررا مرر  20,6لهررم باسررتمرار, فرري جررين نجررد أن نسرربة 

ينرة مرن لا فقرط مرن أفرراد الع  9,5مراقبة الرئيس لهم باستمرار أثناء العمل, ونجد أن نسربة 

 مرة من قبل الرئيس أي انزعاج أثناء قيامهم بأعمالهم.تسبب لهم المراقبة المست

 

ه أحد ا أدلى بفإن مراقبة القائد لمرؤوسيه باستمرار قد يسبب لهم  الانزعاج والتوتر وهذا م   

 رني بعردمالمبحوثين بقوله: لأن المراقبة تجعلك متوترا في أداء عملكل وعبر اخر بأنره ليشرع

ر لره لموظرف عنرد أداء عملره يسرتوجب مرن المؤسسرة أن تروفالثقة والارتباكل وهذا يعنري أن ا

مرل علرى كافة السبل الراحة من أجل العمل في جو مريح وهذا يساعد الموظف على القيام بالع

أشرار  أكمل وجه خاصة أن العمل يسير وفق ضوابط محددة مسربقا, وهرذا النقطرة بالتحديرد  قرد

 لررئيس لاا)الموظفين ( مرن يؤكرد أن مراقبرة  إليها أحد المبحوثين, في حين نجد من المبحوثين

تسرربب لهررم أي إزعرراج مادامررت طبيعررة العمررل تتطلررب ذلررك, كررذلك نجررد مررن يرحررب بررالفكرة 

 بقوله:للأن المراقبة تجعل الموظف يؤدي عمله في وقته ويحررص علرى عردم ضرياع الوقرتل

 جره دون خطرأوأضاف اخر بأن: للان الموظف ليس بمقردوره أداء واجبره دائمرا علرى أكمرل و

نتج أن وبما أن الرئيس محل خبرة فانه يعمرل علرى متابعرة العمرلل,ومن خرلال هرذا الكرلام نسرت

 الإشراف والمراقبة دور في أداء الموظف لوظائفه بشكل متقن.  

 

 النسبة  التكرار دى انزعاج الموظفين م

 65,1 06 نعم

 09,5 41 لا

 20,6 13 أحيانا 

 04,8 03 بدون إجابة

 100 63 المجموع
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 لقائد للمرؤوسينامدى مناقشة  -5

 

 (: يمثل مدى مناقشة الرئيس للموظفين 13جدول رقم )

 

 

م مررن أفررراد العينررة  يصرررحون بررأن رؤسررائه  60,3مررن خررلال الجرردول نجررد أن نسرربة        

ن يقولرون أن مرن أفرراد العينرة الرذي  25,4يناقشونهم في الأمور المتعلقة بالعمل, تليها نسربة 

اقشررونهم فيمررا يخرص بشرؤون العمرل, ومررن أفرراد العينرة الرذين لا ينرؤسرائهم يناقشرونهم أحيانرا 

 .  14,3رؤساؤهم في العمل يمثلون نسبة 

ش بمررا وعليرره فرران الأغلبيررة مررن المبحرروثين  يؤكرردون أن لهررم حيررز مررن المشرراركة فرري النقررا    

يخرررص شرررؤون العمرررل, ويررردل هرررذا علرررى أن هرررذا الأسرررلوب  الرررذي يتبعونررره  يتماشرررى والرررنمط 

ن ألدراسرات اراطي, الذي يحاول القائد عادة الالتزام به في المؤسسة  فقد أظهرت نتائج الديمق

خرل لاقرات داالقائد كلما كان ديمقراطي في تسييره للأمور المؤسسة كلما زاد هذا في تقويرة الع

ازن المنظمررة وكلمررا زاد تماسررك أفررراد جماعررات العمررل والقائررد, ويررؤدي إلررى الحفرراظ علررى تررو

 المؤسسة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نسبة ال التكرار يناقش الرئيس

 60,3 38 نعم

 14,3 09 لا 

 25,4 16 أحيانا

 100 63 المجموع
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 دى شعور الموظف بالحرية أثناء المناقشةم  -6

 (: يمثل مدى شعور الموظف بالحرية أثناء المناقشة14جدول رقم )

 

الشعور بالحرية في 

 المناقشة

 النسبة  التكرار

 70,37 38 نعم

 07,41 04 لا

 11,11 06 أحيانا

 11,11 06 بدون إجابة 

 100 ()54 المجموع

 

ؤهم مررن أفررراد العينررة الررذين يناقشررهم رؤسررا 70,37الجرردول نرررى أن نسرربة  مررن خررلال       

راد مرن أفر 11,11يجدون الحرية في التعبير عن ارائهم فيما يخرص بالمؤسسرة, تليهرا نسربة 

 العينررة الررذين يناقشررهم رؤسرراؤهم ويشررعرون أحيانررا بالحريررة فرري مناقشرراتهم بخصرروص شررؤون

جرد أن نأعرضوا عن الإجابة عن هذا السؤال, في حرين المؤسسة وقد سجلنا ذات النسبة للذين 

مررن أفررراد العينررة الررذين يناقشررهم رؤسرراؤهم بخصرروص العمررل إلا أن أثنرراء   7,41نسرربت 

 نقاشاتهم لا يشعرون بالحرية.  

هررم التررالي فوهنررا نجررد أن المبحرروثين يبرردوا علرريهم الارتيرراح عنررد فررتح المجررال لهررم للنقرراش وب    

ح الأمرور لأنهم مدركون بأن هذه النقاشات تعود بالفائدة للمؤسسة, وتوضيناقشون بكل حرية, 

قائرد ذكراء ال العالقة وتساهم في حل الكثير من المشاكل أو تجنب الوقوع فيها, وبالتالي فان مرن

رحوا صرترك مساحة من الحرية لمرؤوسريه للتعبيرر عرن ارائره, أمرا بالنسربة للمبحروثين الرذين 

رة د يحمرل فكرقرللنقاش إلا أنهم لا يشعرون بالحرية فقرد يظنرون أن القائرد بأنه يفتح لهم المجال 

ر سلبية عن الموظف إذا صرح برأيه خاصة إذا كان معارض لرأي رئيسه, فيفضلون فري كثير

التري لسرائدة ومن الأحيان الاحتفاظ بآرائهم لأنفسهم, إضافة إلى هذا نجرد أن الفكررة الشرائعة وا

رتره ينفرذ فك ن, أن القائد يناقش من أجل النقراش وفقرط ثرم فري النهايرةيحملها الكثير من الموظفي

 وبالتالي لا داعي لتقديم اراء واقتراحات الخاصة بهم )بالمرؤوسين(. 

 
                                                           

() 14وثين الذين صرحوا بأن قادتهم يناقشونهم في الأمور التي تخص العمل أنظر جدول هذا العدد يعبر عن المبح. 
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 دى أخذ القائد برأي المرؤوسين بعين الاعتبارم -7

 

 *(: يمثل ما إذا كان رأي الموظفين يؤخذ بعين الاعتبار15جدول رقم )

 

 

ن خرلال مر من قبل رؤسرائهم, وعليره تبرين  يمثل الجدول أعلاه مدى الأخذ بآراء الموظفين     

,  تليهرا مرن أفرراد العينرة أجابرت برأن رأيهرم يؤخرذ بعرين الاعتبرار 46نتائج الجدول أن نسبة 

حرين أن  يهم يؤخذ بعين الاعتبار أحيانرا, فريأمن أفراد العينة عبرت على أن ر  39,7نسبة 

, حيرث   12,7أفراد العينة تمثل  نسبة الذين صرحوا بأن اراءهم لا تؤخذ بعين الاعتبار من

مرنهم    37,5 مرنهم قرد أعرضروا عرن السربب فري ذلرك ,فري حرين أن  نسربة  50نجرد أن  

 12,5أرجعوا السربب إلرى أن الررئيس لا يأخرذ برآراء المروظفين بالأسراس , وتبرين أن نسربة 

 ينررة لررممرن أفررراد الع  1,6مرنهم صرررحوا بررأن رئيسرهم متعصررب فرري ارائره , ونجررد أن نسرربة 

 يجيبوا عن هذا السؤال. 

يتضح من هذه النترائج أن القرادة لا يناقشرون القررارات فقرط, وإنمرا يتعرداه الأمرر  إلرى الأخرذ    

بها, وهذا يدل على وعي القائد بأهمية مشاركة المرؤوسين فري شرؤون المؤسسرة, إضرافة إلرى 

ذه العمليرة فراختلاف وع مرن المرونرة مرن قبرل القرادة بهرذه المؤسسرة بخصروص هرنرهذا نلمرس 

إجابررات المبحرروثين فرري هررذا السررؤال يرردل علررى أن القررادة يشرراركون مرؤوسرريهم إلا أن هررذه 

المشاركة لا تشملهم جميعهم,وبالتالي فان الرئيس مدرك بأن ليس كل المروظفين لرديهم الكفراءة 

                                                           
 الجدول مركب من جدولين بسيطين. *

 النسبة   التكرار ظفينيؤخذ برأي المو

 46 29 نعم

لأن المسؤول متعصب  لا 

 في ارائه

01  

 

08 

12,5  

 

لأنه لا يأخذ بآراء  12,7

 الموظفين بالأساس

03 37,5 

 50 04 بدون إجابة

 39,7 25 أحيانا

 01,6 01 بدون إجابة

 100 63 المجموع
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بعرض الكافية للنقاش هذا من جهة, ومن جهة أخرى أن هناك بعض المواضيع يناقش فيها مرع 

المرروظفين دون الآخرررين , فهنرراك أمررور تسررتدعي الخبرررة وأخرررى ترردخل ضررمن التخصررص 

العلمي ..., وشعور المرؤوسين بالحرية في نقاشاتهم يساهم في تطروير أدائهرم فري العمرل, فهرم 

مدركون أن الوظائف التي يقومون بها والقرارات التي ينفرذونها إنمرا هري ناتجرة عرن  تشرارك 

ها تعبر عن رأيهم فتسرهل علرى المررؤوس تطبيقهرا, وعلرى العكرس مرن ذلرك, جميع الأفكار وأن

عند تطبيق الموظف للقرارات وأداء أعمال تتعارض وأفكاره فران المررؤوس يظهرر نروع مرن 

 التمرد بعدم تنفيذها أو تنفيذها بطريقة غير جيدة. 

 بيعة المواضيع التي يناقشها القائد مع مرؤوسيهط -8

 ل المواضيع التي يناقشها الرئيس مع الموظفين(: يمث16جدول رقم )

 

مواضريع راد العينة صرحوا أن طبيعرة المن أف  68,3من خلال الجدول يتبين أن نسبة       

عينرة مرن أفرراد ال   28,5التي يناقشها معهرم رؤسراؤهم هري فري طريقرة العمرل , تليهرا نسربة 

يررذكرون أن طبيعررة النقاشررات تتمحررور حررول القرررارات الخاصررة بالمؤسسررة , فرري حررين نسررجل 

يعرة فيهرا فري طب مرن أفرراد العينرة يرروا أن طبيعرة المواضريع المنراقش  1,6بنسب متسراوية 

 . المكافآت وتعبر ذات النسبة عن فئة من المبحوثين الذين لم يجيبوا عن هذا السؤال

يظهر من خلال هذه النتائج أن أغلب القادة يناقشون مرؤوسيهم في طريقرة العمرل ومختلرف    

الأسرراليب الترري يتخررذونها مررن أجررل إتمررام أعمررالهم, ويرردل هررذه علررى أن الرؤسرراء يهمهررم راحررة 

لعامل أثناء العمل فكمرا ذكرنرا انفرا أن المروظفين يجردون قبرولا ويرحبرون برالأمور التري تعبرر ا

عررن رأيهررم وعلررى العكررس صررحيح , والملاحررظ هنررا أنرره كلمررا انتقلنررا إلررى المواضرريع المتعلقررة  

بالمؤسسة والأكثر خصوصية فان نسبة المناقشة تقل بين القائد والمرؤوسين وهنا يتبرين أيضرا 

ل القررررارات عرضرررة للنقررراش فهنررراك قررررارات خاصرررة برررالرئيس لا يتررردخل فيهرررا أن لررريس كررر

 الموظفين.

 النسبة  التكرار طبيعة المواضيع المناقشة

 28,5 18 قرارات خاصة بالمؤسسة

 68,3 43 طريقة العمل

 01,6 01 طبيعة المكافآت والعقوبات

 01,6 01 بدون إجابة

 100 63 المجموع
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 لأسلوب الذي يتبعه القائد في حالة وجود مشكل في العملا -9

 ل(: يمثل التصرف الذي يقوم به الرئيس في حالة وجود مشكل في العم17جدول رقم )

 

 

مرون من أفراد العينة يصرحون بأن رؤساؤهم يقو  81من خلال الجدول يظهر أن نسبة     

ة  فرري حالرر أظهررروا    أن   7,9باجتمرراع للمناقشررة فرري حالررة وجررود أي مشرركل, تليهررا نسرربة 

 وجود أي مشكل في المؤسسة يقوم القائد بفرض تعليمرات ووضرع عقوبرات مباشررة, فري حرين

مشركل  من أفراد العينة أن التصرف الذي يقوم به الرئيس فري حالرة وجرود   6,3تبين نسبة 

ن هررذا مررن أفررراد العينررة الررذين لررم يجيبرروا عرر   4,8فرري العمررل هررو التسررتر عليرره, ونجررد نسرربة 

 السؤال. 

المؤسسرة يظهر من هذه النتائج أن غالبية المرؤوسرين يلجرؤون إلرى حرل المشراكل المتعلقرة ب   

نره عن طريق الاجتماعات, وهذا يعني أن القائرد يعطري فررص للمرؤوسرين لإيجراد الحلرول وم

فراء مساعدة المؤسسة على تخطي أزماتها, ولكن في المقابرل يتطلرب هرذا  وجرود مرؤوسرين أك

الملاحرظ وكل يتحمرل المسرؤولية والنترائج التري تترترب عليهرا تلرك المشراركات, لهذه المهمة فال

سرتر أيضا من جهة أخرى وجود قادة لا يهمهم إيجاد الحلول فأفضل مخرج في نظررهم هرو الت

 .لكلاأن أي خلل في الجزء يؤثر في على المشكل وهنا موطن الخلل, فكما هو متعارف عليه 

 

 

 

 

 

  النسبة  التكرار التصرف

 81 51 اجتماع لمناقشة المشكل

فرض تعليمات ووضع 

 عقوبات مباشرة

05 07,9 

 06,3 04 التستر على المشكل 

 04,8 03 بدون إجابة

 100 63 المجموع
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 ي القائد لمرؤوسين فالأمور التي تزعج ا -10

 (: يمثل الأمور التي تزعج الموظف في رئيسه18جدول رقم )

 

 

ا بررأن مرر  مررن أفررراد العينررة صرررحوا  34,9مررن خررلال الجرردول أعررلاه يتبررين أن نسرربة       

  فري حرين نسرجل   رنهرا وسريتم شررحها لا حقرايزعجهم في رئيسهم أمور أخررى غيرر التري ذك

سرهم هرو أن مرا يرزعجهم فري رئي  فراد العينة الذين يقولرونمن أ  22,2نسبة متساوية تمثل  

عينررة مررن أفررراد ال   14,3املررة السرريئة, فرري حررين نجررد أن نسرربة توجيرره الأوامررر وطريقررة المع

ض مرن ذكروا أن ما يزعجهم من رئيسرهم هرو التفاضرل برين المرال )التمييرز( , وقرد أشرار الربع

 .  6,4أفراد العينة أن ما يزعجهم من رئيسهم هو عدم الثقة وكانت نسبتهم 

 :زعجهم من رئيسهم وتمثلت فيلقد أضاف بعض من المبحوثين إلى مجموعة الأمور التي ت

 _ قلة متابعة الأعمال.

 _إذا غضب الرئيس على أحد يرد غضبه على الجميع.

 _الإهمال.

  والبعض منهم أكد أن لا شيء يزعجهم في رؤسائهم.

ويظهررر مررن خررلال إجابررات المبحرروثين اسررتيائهم مررن توجيرره الأوامررر و المعاملررة السرريئة الترري 

وبالترالي نسرتنتج أن القرادة فري هرذه المؤسسرة لا يولرون اهتمامرا يوجهها الرؤساء لمرؤوسريهم, 

للجانب المعنوي أثناء تفاعلهم مع مرؤوسيهم , بالرغم من أن الأبحاث في مجال التنظريم تؤكرد 

على ضرورة مراعاة الجانب المعنوي للموظف داخل المؤسسة, فالقائد الحرق هرو مرن يتعامرل 

في مواقرف وفري مواقرف أخررى متسراهلا كرذلك يجرب بمرونة مع موظفيه فيكون تارة صارما 

 النسبة   التكرار الأمور المزعجة

 22,2 14 طريقة المعاملة السيئة

 22,2 14 توجيه الأوامر

 06,4 04 عدم الثقة

التفاضل بين العمال 

 )التمييز(

09 14,3 

 34,9 22 أخرى

 100 63 المجموع
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أن يعامل جميع المروظفين معاملرة حسرنة فمرن قريم القائرد المتمثرل للقريم الإسرلامية أن يتصررف 

 بإحسان وأن يعامل مرؤوسيه معاملة, ولا يستغل السلطة المخولة له بالضغط على الموظفين.  

 لأمور التي تعيق المرؤوسين في أداء عملهم ا  -11

تعيق  ئة,...((:يمثل ما إذا كانت الأمور السابقة الذكر)طريقة المعاملة السي 19دول رقم )ج

 الموظف في أداء عمله

 النسبة   التكرار مدى عرقلة العمل

 11,1 07 دائما

 46 29 أحيانا 

 12,7 08 نادرا

 22,2 14 أبدا

 08 05 بدون إجابة

 100 63 المجموع

 

لقرادة مرن أفرراد العينرة ترزعجهم طريقرة معاملرة ا  46د أن نسربة من خلال الجدول أعلاه نج

فرراد أمرن   22,2لهم,في حين نجد أن من لا تعيقهم ذلرك النروع مرن المعاملرة يمثلرون  نسربة 

سرائهم  فري مرن أفرراد العينرة نرادرا مرا تعريقهم طريقرة معاملرة رؤ   12,7العينة , تليها نسربة 

سرائهم لهرم فراد العينة  دائما ما تعريقهم طريقرة معاملرة رؤمن أ  11,1أداء عملهم  ونجد أن 

 . من أفراد العينة لم يجيبوا عن هذا السؤال  8في أداء عملهم , في حين نجد نسبة 

ويظهر أن الاتجاه العام للإجابرات المبحروثين تتجره نحرو الاسرتياء مرن المعاملرة السريئة ومرن    

لأمرور السرابقة الرذكر, وهرذا أمررا طبيعري فالعامرل عدم ثقة القادة في مرؤوسيهم وغيرهرا مرن ا

فرري شررؤونه حتررى لررو كرران  حررر لا يحررق لأي أحررد أن يترردخل  فرري القطرراع العررام يعتبررر نفسرره أنرره

الرئيس في حد ذاته, فالفكرة التي يحملها الموظفين أنهم يعملون لردى الحكومرة )الدولرة( , وأن 

أو عدم عمل أو غياب أو... هي مباحرة أي ممارسة من قبل الموظف داخل المؤسسة من تأخر 

ولا يجب أن يعاقب أو يحاسب عليهرا برل والأكثرر مرن ذلرك لا يقبرل أن يهران أو يعامرل معاملرة 

سيئة مهما كان نوع هذه الأخيرة لأنه في الأساس هو لا يعمل لدى الرئيس هذا مرن جهرة ومرن 
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امرة العامرل وعردم اسرتغلال جهة أخرى أن من القيم الإسلامية  حفظ كرامة الإنسران ومنهرا كر

 المكانة في الانتقام من الموظفين أو لتصفية حسابات خارجة عن نطا  العمل.

 دى توجيه القائد الإهانة لمرؤوسيهم -12

 (: يمثل ما إذا كان الرئيس يوجه الإهانة للموظفين20جدول رقم )

 

  

نرة     مرن من أفراد العينرة لرم يتعرضروا للإها   90,5من خلال الجدول يتبين أن نسبة       

قبرل  مرن أفرراد العينرة قرد تعرضروا للإهانرة مرن  9,5قبل رؤسائهم , في حرين نجرد أن نسربة 

لرى عمرنهم كرانوا   33,3كانت الإهانة أمام زملائهرم فري حرين نجرد  منهم  66,7قادتهم و 

 إنفراد )المرؤوس والقائد فقط(.

يتبين من خلال النتائج أن القرادة لا يوجهرون الإهانرة لمرؤوسريهم فهرذا السرلوك يعتبرر غيرر     

يس أن يتخرذ الررئ  لحسنة, فقبرلحضاري وغير أخلاقي فمن القيم الإسلامية السامية الموعظة ا

أسلوب الإهانة عليه أن ينصح ويوجه الموظرف, ويعلمره طريقرة إنجراز العمرل قبرل أن يحاسربه 

أو يهينرره, فحتررى لررو أخطررأ العامررل علررى القائررد أن يحسررن التصرررف, ويبرردوا مررن خررلال إجابررات 

أمام  المبحوثين أن القائد غير متسلط, لأن غالبا القادة المتسلطين يميلون إلى إهانة المرؤوسين

 ليظهروا قوتهم وسلطتهم عليهم, إلا أن القرادة قيرد الدراسرة لا تشرملهم هرذه الصرفة, كرذلك الملأ

أن القادة في حد ذاتهم يعلمون بعدم  قبول المرؤوسين بالإهانة لرذلك يتجنرب القرادة الوقروع فري 

مثررل هررذه المواقررف, لأن هررذا يزيررد مررن تمررردهم ولا يقرروم مررن سررلوكهم, أمررا بالنسرربة للمبحرروثين 

ن صرحوا بأنهم تعرضوا للإهانة فقد ذكروا بأن سبب الإهانة كانل سوء تفراهم وعردم فهرم الذي

 النسبة  التكرار يهين الرئيس الموظفين

 

 نعم

 

 منفردا

 

02 

 

 

06 

 

33,3 

 

 

09,5  

 أمام الزملاء

 

04 

 

66,7 

 

 90,5 57 لا

 100 63 المجموع
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القائد للقضية جيدال, إذن فحتى الإهانة كانرت نتيجرة  عردم  التشرخيص الجيرد للموقرف مرن قبرل 

 القائد. 

 وزيع أفراد العينة حسب جنس قادتهم ت -13

 لموظفين(: يمثل جنس الرئيس الذي يشرف على ا21جدول رقم )

 

ن مررن أفررراد العينررة يصرررحون أ  98,4مررن خررلال إجابررات المبحرروثين يتبررين أن نسرربة      

 نثى.أمن أفراد العين من ذكروا أن رئيسهم   1,6رئيسهم المباشر هم ذكور,  في حين أن 

ثين لهرذا القيادة حكرا على الذكور في هذه المؤسسرة , وأن إجابرات المبحرويظهر بأن مركز    

السررؤال غيررر  دقيقررة فبعضررهم يرأسررهم أنثررى لكررن لا يصرررحون بررذلك, وهررذا راجررع للعقليررة 

ادرة قرالاجتماعية التي ترفض أن تكون أنثى رئيسة على جماعة من الرذكور , كرون أنهرا غيرر 

غلرب دل علرى عردم كفراءة الرذكور وهرذا مرا لا يقبلره ألهذه المهام مرن جهرة ومرن جهرة أخررى ير

ه لرالمررأة  الموظفين الذكور , إضافة إلى أننا لا ننسى أننا في مجتمع ذكروري يشرعر برأن قيرادة

 عيب يجب التستر عليه.

هم اسرة أغلربكلامنا هذا لا يعني عدم وجود نهائيا رؤساء وقادة إناث لكن من شملتهم عينرة الدر

 يرأسهم ذكور.

 ارنررة بررينيعنرري أن دراسررتنا للقررادة سررتكون غالبيتهررا علررى الررذكور ممررا لا يمكننررا مررن المق وهررذا

 الذكور والإناث وتمثلهم للقيم الإسلامية. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 النسبة  التكرار جنس الرئيس

 98,4 62 ذكر

 01,6 01 أنثى

 100 63 المجموع
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 وع العقوبة التي يطبقها القائد على مرؤوسيهن – 14

 (: يمثل طبيعة العقوبات التي يطبقها الرئيس على الموظفين22جدول رقم )

 

 

سراؤهم ن رؤمرن أفرراد العينرة أجرابوا برأ   31,7من خرلال إجابرات المبحروثين يتبرين أن      

أن بررمررن أفررراد العينررة صرررحوا    25,4يهررددون بالعقوبررة فقررط ولا يطبقونهررا ,فرري حررين نجررد 

راد العينرة مرن أفر    23,8العقوبة التي يطبقها رؤساؤهم يتمثل في تقرديم إنرذار, تليهرا نسربة  

 لرذيناذكروا بأن العقوبة التي يطبقها رؤساؤهم هي خصرم فري الراترب, ونجرد  مرن المبحروثين 

لتروالي , ونجرد علرى ا  12,7يقوم رؤساؤهم بزيادة العمل كأحد أسلوب العقاب يمثلون نسبة 

لعقراب من أفرراد العينرة  الرذين لرم يجيبروا علرى هرذا السرؤال ومرن تكرون طريقرة رؤسرائهم فري ا

 .  1,6و   4,8الحرمان من المكافآت تمثل نسبتهم  على الترتيب 

ثين أن طريقررة العقراب تتبرراين بررين  رؤسرراؤهم , فمررنهم مررن إذن يظهرر مررن ايجابيررات المبحررو    

يهدد بالعقوبة فقط ولا يطبقها ونجد أن هذا النوع مرن القرادة يتميرزون بنروع مرن المرونرة وهرذا 

الأسلوب يقوم به القادة من أجل تخويف المرؤوسين وبالتالي يتجنبروا الوقروع فري نفرس الخطرأ 

قروع الموظرف فري زلرل يقروم بمعاقبتره مباشررة  برل مرة أخرى, كذلك أن القائرد لريس لمجررد و

عليه أن ينذره و يحذره ويبين له مواطن الخطأ, وفي حالة تكررار نفرس الخطرأ هنرا علرى القائرد 

أن يكون حاسما في تحديد طبيعة العقوبرة اللازمرة لرذلك الخطرأ ,ويجرب أن تكرون العقوبرة ذات 

العقرراب يجررب أن لا يكررون نرراجع  معنررى وتررؤدي الغرررض بحيررث لا يعرراد نفررس الموقررف,  كررذلك

يرؤدي الغرررض الرذي وجررد مرن أجلرره ولا يتخررذه الررئيس كسررلاح يرفعره علررى الموظرف كررل مررا 

قصررر مررن أداء واجبرره, مررن جهررة أخرررى علررى الرررئيس أن يرردرس جيرردا شخصررية المرؤوسررين 

  النسبة  كرارالت العقوبة

 23,8 15 خصم في الراتب

 12,7 08 الزيادة في العمل 

يهدد بالعقوبة فقط ولا 

 يطبقها

20 31,7 

 01,6 01 حرمان من المكافآت

 25,4 16 إنذار

 04,8 03 بدون إجابة 

 100 63 المجموع
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فمنهم من يجب معاقبته عقاب شديد لكي لا يعود لنفس العمل ومرنعم يكفيره إنرذار وأخررى ينفرع 

 معه طريقة الخصم في الراتب وهكذا فالعقاب هو أسلوب للتقويم وليس لفرض السيطرة.

 دى حرص القائد على أداء مرؤوسيه لأعمالهم في وقتهام -15

 (: يمثل مدى حرص الرئيس على أداء الموظفين لأعمالهم في وقتها23جدول رقم )

 

 

ن مرن أفرراد العينرة يررون أن رؤسراؤهم يحرصرو  65من خلال الجردول يتبرين أن نسربة     

علرى  مرن أفرراد العينرة يحررص رؤسراؤهم  27على أداء عملهم دائما في وقتها, تليهرا نسربة 

ينة  علرى من أفراد الع  3,2و   4,8ي أداء عملهم أحيانا في وقتها , في حين نجد أن نسبت

ى أداء التوالي لا  يحرصون رؤساؤهم على أداء أعمالهم في وقتها أو  نادرا ما يحرصرون علر

 المرؤوسين لأعمالهم في القوت المحدد لها. 

يم لرى التنظرولقد بين المبحوثين أن سبب إصرار قادتهم على إتمام أعمالهم في وقتها يرجرع إ   

أن  , فرري حررين بررين الرربعض الأخررر مررن المبحرروثينهل وكررذا عرردم التعررود علررى تأجيلررالجيررد للعمرر

ل لا تتعطر الأعمال التي يقومون بهرا متعلقرة برالمواطنين وبالترالي يجرب إنهائهرا فري وقتهرا لكري

 الموكلرة مصالحهم وأضاف اخر أن طبيعة العمل تتطلب ذلك وبالتالي فان قيام العامرل بالمهرام

ي سسرة يقتضرتعلق بالتحديد على حرص القائد بقدر ما أن طبيعة العمل بالمؤإليه في وقتها لا ي

 مون برذلكذلك فحتى لو لم يحرص القائد على تأدية المرؤوسين لأعمالهم في وقتها فإنهم سيقو

طواعيررة برردون أي ضررغط فمررن الجيررد أن يعرري الموظررف بضرررورة عرردم ترررك الأعمررال تتررراكم 

 ل عمل اليوم للغد من القيم الإسلامية(وكيفية استغلال وقت العمل.)لا تؤج

 

 

 

 النسبة   التكرار مدى الحرص 

 65 41 دائما 

 27 17 أحيانا 

 03,2 02 نادرا 

 04,8 03 أبدا

 100 63 المجموع
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 وظفين عن عملهم مدى تغيب الم -16

 (: يمثل ما إذا كان الموظفين يتغيبون عن العمل 24جدول رقم )

 

 

عررن  ن أفررراد العينررة يتغيبررونمرر  88,9مررن خررلال ايجابررات المبحرروثين يظهررر أن نسرربة       

 من أفراد العينة  لا يتغيبون عن العمل.  11,1العمل , في حين نجد أن نسبة 

وظفين وهذا يدل على أن أغلب الموظفين يتغيبون عن العمل وهرذا أمرر طبيعري, فأغلرب المر   

قررد  مرررتررواجههم أمررر طارئررة تجعلهررم يتغيبررون عررن العمررل دون أي إنررذار سررابق, إلا أن هررذا الأ

تلرك  يسبب خلل في الوظيفة التري يقروم بهرا وقرد يرنجم عرن هرذا الغيراب ترراكم للأعمرال خاصرة

 ائرد حيرالالتي تتطلب الانجاز السريع كالمراسلات وغيرها, لكن مرا يهمنرا, مرا هرو رد فعرل الق

تهم عم وإجرابهذا الغياب؟  مع العلم أن الكثير من العمال قد أجرابوا عرن هرذا السرؤال مباشررة برن

ذا وحي وكأن هذا الأمر عادي جدا خاصرة فري قطراع الوظيرف العمرومي أي القطراع العام.وهرت

 .والغياب السلوك لا يخدم القطاع العام حيث أصبح القطاع العام دلالة على الإهمال والتسيب

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 النسبة   التكرار مدى التغيب

 88,9 56 نعم

 11,1 07 لا

 100 63 المجموع
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 لعقوبة التي يطبقها القائد على المرؤوسين في حالة غيابهما -17

 رد فعل الرئيس في حالة ما إذا تغيب الموظفين عن العمل (: يمثل25جدول رقم )

 

 

برون صررحوا العينة الرذين يتغي من أفراد   69,6من خلا ل الجدول أعلاه يتبين أن نسبة     

مرن  23,2أن رد فعل رئيسهم نتيجة الغياب هو استفسار عن سبب الغياب فقرط, تليهرا نسربة 

لا يرابهم, إغأفراد العينة المعتادين على الغياب أجابوا بأن رؤسراؤهم لا يفعلرون أي شريء إزاء 

تغيبون يلموظفين الذين أن هناك بعض الرؤساء من يتبع طريقة التوبيه و الخصم في الراتب ل

 . 1,8و   5,4وهي تمثل على التوالي بنسبة 

إذن يظهر من خلال إجابات المبحوثين أن الرؤسراء لا يهتمروا كثيررا بغيراب مرؤوسريهم ,أو    

بالأحرى لا يقلقهم غيرابهم وكرأن غيراب الموظرف خاصرة إذا كران بسربب ظرروف طارئرة, فرإن 

هررذا  أحررد المبحرروثين مررن القررادة حيررث قررال : ل بمررا أن  الرررئيس عررادة مررا يتسررامح معهررم , وأكررد

الموظف يعمل بجد وهناك من يساعد قادتهم بشكل كبير في زيادة ساعات العمل وهرذا تفضرلا 

منه فليس من الجيد )عيب( أن أعاقبه فهو سبقني بالخيرل, ونستنتج من هذا الكرلام أن القائرد لا 

عنرد المحاسرربة أو رد فعرل الرررئيس يترأتى نتيجررة يعاقرب السررلوك بحرد ذاترره أيل الغيرابل ولكررن 

تراكمررات ويأخررذ بعررين الاعتبررار سرريرورة الموظررف فرري عملرره ,وكررأن القائررد يجررازي الموظررف 

المجد ليس بالمكافآت وإنما بعدم العقاب وهذا قرد يكرون أسرلوب نراجح فري بعرض الأحيران فهرو 

سرلوب, فغيراب الموظرف حافز للموظف للعمل بجرد, ولكرن أيضرا قرد يسرتغل المررؤوس هرذا الأ

يعني تراكم الأعمال على جماعة العمل الآخرين وأن العمل الذي يقروم بره الموظرف الإضرافي 

هو فري الأسراس عمرل القائرد وبالترالي مرن غيرر الممكرن أن يعمرل القائرد علرى مكافرآت موظرف 

                                                           
() .هذا العدد يعبر عن الأفراد الذين تغيبوا عن العمل ولا يعبر عن كامل عينة الدراسة 

 النسبة   التكرار رد الفعل 

 05,4 03 توبيه 

 01,8 01 خصم في الراتب

استفسار عن سبب الغياب 

 فقط

39 69,6 

 23,2 13 لا يفعل شيء

 100 () 56 المجموع
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اشرر لقيامه بعمل هو في الأساس ليس أحد وظائفه, ويتبين من هذا الأسرلوب أنره تسرلط غيرر مب

 من قبل القائد على مرؤوسيهم. 

 لأمور التي تعلمها المرؤوسين من قادتهم ا  -18

 (: يمثل الأمور التي تعلمها الموظفين من رؤسائهم26جدول رقم )

 

الأمور التي تعلمها 

 الموظفين

 النسبة   التكرار

 31,7 20 الانضباط

 19 12 الدقة

 04,8 03 عدم تأجيل الأعمال

 01,6 01 ارات الغيرعدم احترام قر

 04,8 03 لا شيء

 38,1 24 بدون إجابة

 100 63 المجموع

 

ا قد يرجرع من أفراد العينة لم يجيبوا عن هذا السؤال وهذ  38,1يظهر الجدول أعلاه أن     

فرراد مرن أ    31,7لأنهم لرم يتعلمروا أي شريء ولرم يريردوا الإفصراح عرن ذلرك, تليهرا نسربة  

فرراد أمرن    19هم شيء تعلموه من رئيسهم هو الانضباط, ونجد أن نسبة العينة ذكروا أن أ

د العينة الرذين من أفرا   4,8 الأعمال, تليها بالتساوي نسبة العينة قد تعلموا الدقة في إنجاز 

د شريء, ونجر و البعض الآخر لم يتعلموا أي  ن قادتهم عدم تأجيل الأعمالأنهم تعلموا مأجابوا 

رات تعبررر عررن أفررراد العينررة الررذين تعلمرروا مررن رؤسررائهم عرردم احترررام قرررا  1,6كأقررل نسرربة 

 الغير. 

نجد من خرلال إجابرات المبحروثين أنهرا تنقسرم إلرى قسرمين أساسريين: برين المترذمرين     مرن    

أو   ةرؤسررائهم وهرري النسرربة الغالبررة وهررؤلاء عبررروا عررن ترردمرهم إمررا بالإحجررام عررن الإجابرر

م من قال أنه : ل لم أتعلم شيء إضافة إلى أنره غيرر مهرتم وغيرر كرفء بالتعبير عن رأيهم فمنه

للمنصبل وأضاف أخر أن ما تعلمه من رئيسه هو أسلوب لالمراوغرةل وهرذا يعنري أن القرادة 

في هذه الحالة ليسوا قدوة لهم,أما القسم الثاني فهم الذين عبروا عن استحسرانهم لأسرلوب الرذي 

المبحروثين يعتبررون رؤسراؤهم المصردر الرذي يرتعلم منره وهرذا  يتبعه قادتهم وهذا يدل على أن

 شيء ايجابي في أي منظمة .
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 ثالثا: درجة تمثل القائد للقيم الإسلامية من وجهة نظر المرؤوسين

مديريررة  فرري هررذا العنصررر سررنقوم بررالتعرف علررى درجررة تمثررل القائررد للقرريم الإسررلامية  فرري       

لال الدراسررة وذلررك مررن وجهررة نظررر المرؤوسررين, إذ مررن خررالتربيررة أي الميرردان الررذي تررم فيرره  

 إجاباتهم يمكن اكتشاف عن مدى صد  إيجابات القادة في الفصل الخامس.

 قيمة الشورى

 

 عرض القائد للقرارات على الموظفينمدى  -1

 (: يمثل مدى عرض القائد للقرارات على الموظفين27جدول رقم )

 

 

التمثرل متوسرط  ومنره نجرد ف] ومنه 3,66 -2,33من خلال المتوسط الحسابي نجد أنه ينتمي ] 

نري عردم دائمرا بعررض القررارات علرى المروظفين ممرا يع أن المبحوثين يرون أن القائد لا يقروم

 وجررود تفاعررل كبيررر بررين كررل مررن الرررئيس والمرررؤوس فرري هررذه النقطررة وإذا تررم وعرررض القائررد

ا يؤكرده قراراته للمناقشة ,  فانه يشمل مجموعة ضئيلة  من المرؤوسين ولريس كلهرم , وهرذا مر

 ( . 14الجدول )

 

 

 

 

 

 

 

 

موافق  العبارة 

 بشدة

رافض  فض را محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يقوم القائد 

بعرض 

قراراته على 

 الموظفين

07 

 

11,1 

36 

 

57,1 

13 

 

20,6 

05 

 

07,9 

02 

 

03,2 

 

03,65 

 

 

 متوسط   
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 ن في اتخاا القراراتوظفيمدى إشراك القائد الم -2

 (: يمثل مدى إشراك القائد الموظفين في اتخاذ القرارات28جدول رقم )

 

 

ا برين ] من خلال المتوسط الحسابي نجد أنه ينتمري إلرى المجرال الثالرث والرذي تترراوح قيمره مر

 ل عالي.[ وهذا يعني تمث5 -3,66

كرون  ,فالمبحوثين يؤكدون على أن قادتهم يشركونهم في اتخراذ القررارات الخاصرة بالمؤسسرة 

ول ومررع ل فيهررا, إلا أنرره وبررالنظر إلررى هررذا الجرردأن هررذه الأخيرررة لا يحررق للقائررد لوحررده الفصرر

لإجابرات, ا( نجد نوع من اللاتوافق في 29المقارنة مع إجابات المبحوثين في الجدول السابق )

هم, فكيف للقائد أن ينراقش ويشررك المرؤوسرين فري اتخراذ القررارات دون أن يرتم عرضرها علري

ن كرل مرا عرة بالشركل الكبيرر الرذي يعبرر وبالتالي يظهر أن إجابات المبحوثين قد لا تكرون دقيقر

ات يرردور فرري المؤسسررة , وقررد يتكررتم الرربعض عنهررا خوفررا مررن أن يحاسرربوا عليهررا مررن قبررل الجهرر

 المعنية .  

 

 

 

 

 

 

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يقوم القائد 

بإشراك 

الموظفين في 

اتخاذ القرارات 

الخاصة 

 بالمؤسسة

 

18 

 

 

28,6 

28 

 

 

44,4 

10 

 

 

15,9 

07 

 

 

11,1 

 

 

 

/ 

 

 

03,90 

  

 

 عالي
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 دى مراجعة القائد لمشاركات الموظفينم -3

 (: يمثل مدى مراجعة القائد لمشاركات الموظفين29جدول رقم )

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض  يدمحا موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يقوم القائد 

بمراجعة جميع 

اقتراحات 

الموظفين 

وعلى أساسها 

يقوم باتخاذ 

 القرار

11 

 

 

 

17,5 

31 

 

 

 

49,2 

15 

 

 

 

23,8 

06 

 

 

 

09,5 

 

 

/ 

 

 

 

03,74 

 

 

 

 عالي 

 

عرالي [ ويردل علرى تمثرل 5-3,66مرن خرلال المتوسرط الحسرابي نجرد أنره ينتمري للمجرال ]      

ويتخرذ  وهذا يعني أن القائد يقوم بمراجعة اقتراحات الموظفين ومناقشرتها مرع بعضرهم الربعض

 قراراترره علررى أساسررها, وهررذا بعينرره مررا تحملرره قيمررة الشررورى مررن معنررى,   فررلا يكفرري عرررض

ا, نقراش فيهرالقرارات أو أن يقوم القائد بتوجيره الأوامرر للمررؤوس فقرط, برل يتعرداه ذلرك إلرى ال

بالعمرل  سلوب  يعود بالفائدة للموظف فمن خلال الخوض في مختلف المسائل المتعلقةوهذا الأ

راء يزيد من  إكسراب الخبررة للمروظفين ويمكرنهم التصررف بالطريقرة الصرحيحة, كرذلك إن الآ

 والاقتراحات تكمل بعضها البعض لأن الغرض منها هو ضمان السير الحسن للمؤسسة.  

 رارات داخل المؤسسةالقبمدى انفراد القائد   -4

 (: يمثل درجة انفراد القائد بالقرارات داخل المؤسسة30جدول رقم )

 

موافق  العبارة 

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

القائد هو 

الوحيد الذي 

يقرر ما هو 

مناسب في 

 المؤسسة

07 

 

11,1 

21 

 

33,3 

14 

 

22,2 

12 

 

19 

09 

 

14,3 

 

 

03,07 

 

 

 وسطمت

 

] أي تمثررل متوسررط, 3,66 -2,33يتبررين مررن خررلال المتوسررط الحسررابي أنرره ينتمرري للمجررال ]    

وهذا يعني أن القائد لا ينفرد لوحرده تمامرا باتخراذ القررارات الخاصرة بالمؤسسرة فهرذه الأخيررة 
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عبررارة عررن بنرراء يررؤدي كررل جررزء فيرره وظيفررة معينررة, وتتكامررل برره الوظررائف , فررانفراد القائررد 

رات يعنرري أن الأجررزاء الأخرررى تعمررل عمررل المنفررذ فقررط, وهررذا مررا يررؤدي بكثيررر مررن بررالقرا

المنظمات الإدارية إلى اللاتوازن ومنه وجرود خلرل فري المؤسسرة, خاصرة ونحرن نتحردث عرن 

مؤسسررة فرري القطرراع العررام ذات طررابع خرردماتي, فررإذا حرراول القائررد إصرردار قرررارات لا تتفررق 

لح المرروظفين ومصررالح أفررراد المجتمررع أي المحرريط والاتجرراه العررام )أي تتعررارض مررع مصررا

الخررارجي(, فرران هررذا يررؤدي إلررى خلررق نزاعررات ونشرروب الفوضررى والتعبيررر عنهررا بالوقفررات 

الاحتجاجية بالنسبة للمواطنين والإضرابات بالنسبة للموظفين, لرذلك يؤكرد البراحثين علرى هرذه 

لمرؤوسين من أجرل الوصرول إلرى النقطة بالتحديد  على ضرورة التشاور بين كل من القائد وا

حل يرضي الجميع ويقبله طواعية,وللوصرول إلرى هرذا المسرتوى يتوجرب وجرود قرادة يتمثلرون 

 لقيمة الشورى. 

 دى اعتماد القائد على خبراته في تسيير المؤسسةم -5

 (: يمثل مدى اعتماد القائد على خبراته في تسيير المؤسسة31جدول رقم )

 

موافق  العبارة

 بشدة 

رافض  رافض  محايد وافقم

 بشدة

 الدلالة المتوسط

القائد يعتمد 

فقط على 

خبراته في 

تسيير 

 المؤسسة

03 

 

04,8 

11 

 

17,5 

18 

 

28,6 

21 

 

33,3 

10 

 

15,9 

 

 

02,61 

 

 

 متوسط

 

] ويعبرر 3,66-2,33من خلال الجدول يتبن أن المتوسط الحسابي يقع في المجال الثاني ]      

ن  نمرا يسرتعيوبالتالي فان تسيير القائد للمؤسسة لا يعتمد فقط على خبراتره وإعن تمثل متوسط, 

كذلك بخبرات المرؤوسين وزملائه الرؤساء أيضرا, وهرذا أمرر ضرروري برل يجرب علرى بقيرة 

الموظفين في المنظمة من المشاركة في تسيير المؤسسرة, وكرل حسرب تخصصره خاصرة وأننرا 

ي وى الجررامعي لهررم تخصصررات مختلفررة ممررا يسرراعد  فررقررد تأكرردنا مررن أن المبحرروثين مررن المسررت

سسررة تنظرريم سررير المؤسسررة, فكلمررا تباينررت الخبرررات والآراء كلمررا زاد هررذا مررن  تطرروير المؤ

 وتحسينها من حيث الأداء والخدمات التي تقدمها. 
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د الرذي كذلك من غير الممكن أن يعبر القائد نفسه هو سيد الموقف فري كرل الأمرور وهرو الوحير

ك لأن هررذا ينشررئ نرروع مررن النررزاع بينرره وبررين بقيررة المرؤوسررين والرؤسرراء أيضررا لررذليقرررر, 

 فالتفاعل الايجابي يقلل من عنصر الصراع داخل المؤسسة ويحفظ توازنها.   

 دى تميز القائد بالتعصب والإكراه في الرأيم -6

 

 (: يمثل مدى تميز القائد بالتعصب والإكراه في الرأي32جدول رقم )

 

 

ن تمثرل عر  ]  ويردل 2,33-1من خلال المتوسط الحسابي يتبين أنه يقع فري المجرال الأول ]    

ئهررم, يف, وبالترالي فالمرؤوسرين يررون أن قرادتهم لا يتميرزون بالتعصرب والإكرراه فري أراضرع

ا زاد وهذا متوقرع لأن أغلرب المرؤوسرين وكمرا بينرا سرابقا أن مسرتواهم جرامعي وطبعرا أن كلمر

قائرد المستوى التعليمي للمررؤوس كلمرا أدى هرذا إلرى فرضره لمكانتره داخرل المؤسسرة وعلرى ال

ليررل وهرري الجررامعي اعتررادوا علررى المناقشررة والتح تبررار, فغالبررا ذو المسررتوىأخررذ هررذا بعررين الاع

يريرد  عادة وسلوك ينتقل معه في مجال عملره ولرذلك حترى وان كران القائرد يتميرز بالتعصرب أو

ناسرب أن يجبر المرؤوس على أمر معين فانره سيفشرل فري هرذا الأمرر, لأن هرذا الأسرلوب لا يت

لي, وفري ادة يتعاملون بحذر مع ذوي المستوى التعليمي العاومستوى الموظف لذلك نجد أن الق

قيمررة فنفررس الوقررت يعتبرررون مررن بررين الأوائررل الررذين يستشررارون فرري المسررائل المتعلقررة بالعمررل 

 الشورى تتحقق حقا إذا وجدت المجال الذي يسمح بتطبيقها.     

 

 

 

 

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 الدلالة  المتوسط

التعصب 

والإكراه في 

الرأي من 

مميزات 

 القائد

04 

 

 

06,3 

06 

 

 

09,5 

14 

 

 

22,2 

15 

 

 

23,8 

24 

 

 

38,1 

 

 

02,22 

 

 

 ضعيف
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 متوسط العبارات قيمة الشورىالمعدل الكلي ل -7

 

 متوسط العبارات قيمة الشورى(: يوضح المعدل الكلي ل33جدول رقم  )

 

 

وهررو ينتمرري   3,20مررن خررلال الجرردول أعررلاه نجررد أن متوسررط الكلرري لقيمررة الشررورى هررو     

الشرورى  ]  أي تمثل متوسرط, ويردل هرذا أن القرادة يتمثلرون لقيمرة3,66-2,33المجال الثاني ] 

بدرجرة متوسررطة, ولهررذه النتيجرة علاقررة بررالنمط القيرادي الررذي يتبنرراه القائرد إذ مررن خررلال تحليررل 

الرنمط القيرادي السرائد بالمؤسسرة نجرد أن كررل مرا يتعلرق بالجانرب الإداري والتنظيمري ينفررد برره 

درجة       

 الموافقة

 العبارات  

 

 

موافق 

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة 

 الدلالة  المتوسط 

يقوم القائد بعررض 

قراراتررررررره علرررررررى 

 الموظفين

 03,65 02 05 13 36 07 ت

 

 متوسط

 11,1 57,1 20,6 07,9 03,2 

وم القائد بإشراك يق

المررررررروظفين فررررررري 

اتخررررراذ القررررررارات 

 الخاصة بالمؤسسة

 18 ت

 

 عالي 03,90 / 07 10 28

 28,6 44,4 15,9 11,1 / 

يقررررررررررروم القائرررررررررررد 

بمراجعرررررة جميرررررع 

اقتراحررررررررررررررررررررررات 

المررروظفين وعلرررى 

أساسررررررررها يقرررررررروم 

 باتخاذ القرار

 عالي  03,74 / 06 15 31 11 ت

 17,5 49,2 23,8 09,5 / 

و الوحيرررد القائرررد هررر

الرذي يقررر مرا هرو 

مناسررررررررررب فرررررررررري 

 المؤسسة

  09 12 14 21 07 ت

03,07 

 

 متوسط
 11,1 33,3 22,2 19 14,3 

القائرررد يعتمرررد فقرررط 

علرررى خبراتررره فررري 

 تسيير المؤسسة

 03 ت

 

11 18 21 10  

02,61 

 

 متوسط

 04,8 17,5 28,6 33,3 15,9 

التعصب والإكرراه 

فررررري الررررررأي مرررررن 

 مميزات القائد

 ضعيف 02,22 24 15 14 06 04 ت

 06,3 09,5 22,2 23,8 38,1 

  

  المعدل الكلي لمتوسط العبارات

 

 20ر3

 

 متوسط
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مرة القادة فهرم يتجهرون فري هرذا النروع مرن المواضريع للرنمط التسرلطي وهرذا الأخيرر يتنرافى وقي

 الشورى.

 قيمة العدل

 

 دى توزيع القائد للمكافآت بعدل بين الموظفينم -1

 (: يمثل مدى توزيع القائد للمكافآت بعدل بين الموظفين34جدول رقم )

 

  

عنرري تمثررل ي] وهررذا 3,66 -2,33مررن خررلال المتوسررط الحسررابي نجررد أنرره ينتمرري للمجررال]     

ع لوجرود متوسط, يعني هذا أنه ليس دائما يتم توزيع المكافآت بعردل برين المروظفين وهرذا راجر

دخل يرل فري توزيرع المكافرآت, وهنرا يمكرن أن متغيرات ومؤثرات خارجية تجعرل القائرد لا يعرد

ي مرن في هذه المسألة اعتبارات اجتماعية أو شخصية تجعرل مرن القائرد يحررم الربعض منهرا )أ

ع مرن المكافآت( ويمنحها  للأخر حتى وان لم يكرن يسرتحقها, وهرذا مرا قرد يعمرل علرى خلرق نرو

بب عردم مرؤوسرين المجردين بسرالنزاع بين الموظفين, أو قد يؤدي إلى تراجع العمل من قبرل ال

حصررولهم علررى مكافررآت رغررم إظهررارهم لجررديتهم فرري العمررل, وهررذا حتمررا سررينعكس سررلبا علررى 

ا, المؤسسررة, فيبرردأ المرروظفين فرري المماطلررة فرري العمررل, عرردم احترررام أوقررات الرردوام وغيرهرر

اعي السر فالأساس الذي تمنح لأجله المكافأة هو القيرام بعمرل أكثرر مرن المطلروب أو مرن الحجرم

ة ثرم المفروض القيام به, فإذا كان الموظف يسعى جاهدا للعمل مرن أجرل الحصرول علرى مكافرأ

س سروء بعرد ذلرك يحررم منهرا أو قرد تمرنح لغيرره ممرن لا يسرتحقها, فهنرا يكمرن الخلرل فهرذا يعكر

 ة. تسيير القائد وعدم التزامه بقيمة العدل , في حين هو جد مطلوب في تسيير أي منظم

 

 

 

موافق  العبارة 

 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يقوم القائد 

بتوزيع المكافآت 

على العمال 

 بعدل

15 

 

23,8 

18 

 

28,6 

14 

 

22,2 

13 

 

20,6 

03 

 

04,8 

 

03,46 

 

 متوسط
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 ح القائد للعلاوات للموظفين المجدينمدى من -2

 (: يمثل مدى منح القائد للعلاوات للموظفين المجدين35جدول رقم )

 

 

تمثرل  ] ويعنري3,66 -2,33من خلال الجدول يتبين أن المتوسط الحسابي ينتمري للمجرال ]     

ل ات للعمرامتوسط, وهذا يدل على أن المرؤوسين لا يوافقون تماما على أن القائد يمرنح العرلاو

ذه هرريب هررم أيضررا مررن المجرردين فقررط , وهررذا فيرره إشررارة إلررى أن العمررال الغيررر مجرردين لهررم نصرر

ظررف العررلاوات, وإذا كرران مررنح العررلاوات قررد أخررذ هررذا المنحررى يعنرري أنرره لررم يعررد محفررز للمو

ا جرد وكأنهرفالعلاوة تعطى للعامل بشكل منتظم سنويا كزيادة في الراتب أو ترقية نتيجة عمل م

 أخرذها أيالحصاد الذي يجنيه الموظف نتيجة مواظبته وجديته في العمل, فإذا كانرت العرلاوة ي

للعمرل  كأن من الموظفين دون أي تميعز فإنها سرتفقد وظيفتهرا, فبردل أن تكرون كحرافز للموظرف

اوين بجدية وإتقان وتفاني فهي سرتؤدي بره للتسريب وعردم الاكترراث لأن جميرع المروظفين متسر

لك لكرري بالنسرربة للقائررد, لررذلك علررى القائررد معرفررة جميررع المرروظفين المجرردين وغيررر المجرردين كررذ

عليهرا  ن تقسيمه وحكمره عرادل لأن هرذا أخيرر يعتبرر مرن برين الردعائم الأساسرية التري تقروميكو

مواقرف مرور والالقيادة لدى فان القائد الذي يمتثل لقيمة العدل إنما يستطيع التحكم فري جميرع الأ

 امهم لره,التي تعترضه في المنظمة, وكلما كان القائرد عرادلا كلمرا زادت ثقرة المرؤوسرين احترر

 (لمرؤوسينة( والقاعدة الدنيا ) اهذا لوجود تفاعل ايجابي بين القاعدة العليا )القاد وأدى

 

 

 

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يمنح القائد 

العلاوات 

للعمال 

المجدين 

فقط كحافز 

 للاستمرار

14 

 

22,2 

26 

 

41,3 

13 

 

20,6 

06 

 

09,5 

04 

 

06,3 

 

 

03,63 

 

 

 متوسط
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 دى توزيع القائد للمهام بالتساوي بين الموظفينم -3

 

 (: يمثل مدى توزيع القائد للمهام بالتساوي بين الموظفين36جدول رقم )

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يقوم القائد 

بتوزيع المهام 

بالتساوي بين 

 الموظفين 

20 

 

31,7 

28 

 

44,4 

09 

 

14,3 

04 

 

06,3 

02 

 

03,2 

 

03,95 

 

 عالي 

 

ثل عالي, بمعنرى [ ويعني تم5 -3,66يتبين من خلال المتوسط الحسابي أنه ينتمي للمجال ]    

هرذا وبرين المروظفين داخرل المؤسسرة  أن الموظفين يرون أن قادتهم يوزعون العمرل بالتسراوي

لاف خطأ فادح يقوم به القائد, فخصرائص المروظفين متباينرة وهرذا يفضري بالضررورة إلرى اخرت

 ذلك هنراكوظائفهم التي يشغلونها وأن المهام التي يقومون بها كل منها تتميرز عرن الأخررى ولر

لعمرل ارها من مؤشرات سلم التوظيف ورتب وعلى أساسها يتم تحديد المهام وكذا الراتب وغي

فمررن غيررر العرردل أن يسرراوي الررريس بررين المرؤوسررين المختلفررين, فررالاختلاف فرري المسررتوى 

ل تسرليم كر التعليمي, ودرجة الخبرة والسن والجنس كلها معايير يتم أخذها بعرين الاعتبرار عنرد

هرو ف, وإذا كران جميرع المرؤوسرين متسراوين فري المؤسسرة اموظف وظيفته والمهام المنوط بهر

صرالح لظلم لهم وفي نفس الوقت كيف للقائد أن يستفيد مرن خبررات كرل المروظفين واسرتغلالها 

 المؤسسة.
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 دى اختيار القائد للموظفين عند التوظيف اعتمادا على الكفاءة المهنيةم -4

 لكفاءة ا(: يمثل درجة اختيار القائد للموظفين عند التوظيف اعتمادا على 37جدول رقم )

 المهنية

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

الكفاءة 

المهنية 

الأساس 

الأول في 

اختيار القائد 

للموظفين 

 عند توظيفهم

16 

 

 

 

25,4 

24 

 

 

 

38,1 

18 

 

 

 

28,6 

04 

 

 

 

06,3 

01 

 

 

 

01,6 

 

 

 

03,79 

 

 

 

 عالي

 

ثرل [ بمعنرى تم5 -3,66للمجرال الثالرث أي برين ] من خلال المتوسط الحسابي يتبين أنره ينتمري

 ظفين حسربعالي, وهذا يدل على أن الكفاءة المهنية هي الأساس الأول في اختيرار القائرد للمرو

يصدرها  رأيهم وهذا شيء ايجابي في القطاع العام بالرغم كل ما يشاع عليه من تدخلات التي

لتوظيرف ان الوسراطة التري يلجرأ إليهرا فري القائد سواء في مضمون امتحان المقابلرة أو غيرره مر

لعردل, لقيمرة ا غالبا, وبما أن الموظفين قد أبدوا رضا عن هذه القضية يعني هذا أن القائد يتمثل

وهررذا مررا سررينعكس إيجابررا علررى المؤسسررة فاختيررار المررورد البشررري المؤهررل والكررفء أمررر 

 له أيضا.  ضروري ومن واجب القائد كذلك وضع كل موظف في المكان المناسب
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 دى إدخال الرئيس للمعايير الاجتماعية في التوظيف م - 5

 

 (: مدى إدخال الرئيس للمعايير الاجتماعية في التوظيف 38جدول رقم )

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة 

 الدلالة المتوسط

يدخل الرئيس 

معايير 

اجتماعية في 

 التوظيف 

13 

 

20,6 

 

13 

 

20,6 

23 

 

36,5 

08 

 

12,7 

06 

 

09,5 

 

03,30 

 

 متوسط

 

تمثرل متوسرط,  ] ويعنري3,66 -2,33من خلال المتوسط الحسابي يتبين أنه يقرع فري المجرال ] 

 ويعنرري هررذا أن مررن وجهررة نظررر المرروظفين أن القائررد قررد يرردخل فرري بعررض الأحيرران المعررايير

يررث مررن أقربائرره أو مررن معارفرره, أو مررن ح الاجتماعيررة فرري التوظيررف, كصررلة القرابررة أي أحررد

ها هنيرة وحردانتمائه الجغرافي وغيرها, وهذا ينفي مرا نترائج الجردول السرابق, فلريس الكفراءة الم

ن , وهرذا مرالمعيار لاختيار القائد للموظفين بل هناك معرايير أخررى خفيرة يردركها القائرد وحرده

رصررة الطريقررة لا يوجررد تكررافؤ فرري فغيررر العرردل ولا يمررت لقيمررة العرردل بصررلة, فالقائررد بهررذه 

الحصول على المنصب بين  جميع المترشحين, أي يعني هذا منرع الربعض مرن حرق الحصرول 

على وظيفة حتى وإن كران يسرتحقها لتمرنح لشرخص اخرر باسرم الوسراطة وفري غالرب الحرالات 

 يكونوا من النوع الغير كفء لها, لأنه لو كان كذلك لوصل إليها دون أي تمييز.
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 دى تطبيق الرئيس للقوانين على جميع الموظفينم -6

 (: يمثل مدى تطبيق الرئيس للقوانين على جميع الموظفين39جدول رقم )

 

موافق  العبارة 

 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق

 بشدة 

 الدلالة المتوسط

يعمل الرئيس 

على تطبيق 

القوانين على 

جميع 

الموظفين دون 

 تفرقة

24 

 

 

38,1 

20 

 

 

31,7 

12 

 

 

19 

03 

 

 

04,8 

04 

 

 

06,3 

 

 

03,90 

 

 

 عالي

 

ي تمثل عرالي, ففري [ وهذا يعن5 -3,66من خلال المتوسط الحسابي يظهر أنه ينتمي للمجال ] 

تيجرة ننظر المرؤوسين أن قرادتهم يطبقرون القروانين علرى جميرع المروظفين دون اسرتثناء وهرذه 

 العقراب أوفري تنظريم المؤسسرة فرالقوانين سرواء كانرت تتعلرق بتمثل القائد لقيمة العردل ورغبتره 

 اسررتثناء المكافرأة  سرريكون ناجعررا إذا كرران يطبررق بعرردل فهنرا يعلررم المرررؤوس أنرره لا يوجررد قاعرردة

بالترالي ويمكن أن يتبعها من أجل الفرار من العقاب في حالة الخطأ أو الحصول على مكافآت, 

 ور الوقرتقيمة سرتنتقل مرن القائرد إلرى المرؤوسرين مرع مررفعليه إما أن يعمل بجدية وأن هذه ال

 حين يتعودوا عليها .

م لرمبحروثين لكن ما قد يشكك في كلامنا هذا هو نتائج الجدول المروالي وهرذا يعنري أن إمرا أن ال

لرك التري يجيبوا بصراحة أو أن القوانين التري تطبرق مرن قبرل القائرد بعردل برين المروظفين هري ت

امررر واسررتخدام القرروانين كأسررلوب ضرراغط علررى المرؤوسررين لإنجرراز تنحصررر فرري غرررض الأو

ذين تسرلطي الرأعمالهم, من يلجأ إلى هذا الأسلوب هم القادة الرذين يتبعرون الرنمط الردكتاتوري ال

ادة لا يتمتعررون حينمررا يفرضررون سررلطتهم بررالقوة باسررم القررانون ولكررن غالبررا هررذا النرروع مررن القرر

 قرد تكرون ون لهم قاعدة لاسرتثناءات لربعض مرؤوسريهم الرذينيتمثلون لقيمة العدل وغالبا ما تك

 بينهم علاقات خاصة, ولذلك يمكن أن نعتبر هذا ما يفسر نتائج الجدول اللاحق. 
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 دى استثناء القائد للموظفين في تطبيق القوانينم -7

 (: يمثل درجة استثناء القائد للموظفين في تطبيق القوانين40جدول رقم )

 

 

أي تمثل متوسط وهذا يردل ] 3,66-2,33من خلال المتوسط الحسابي نجد أنه ينتمي للمجال ] 

 على وجود استثناءات فيما يخص العقاب الذي يطبقه القائد على مرؤوسيه, 

  دم إدراكوقد يرجع هذا إما لوجود أسباب مقنعة أي لها علاقة بالسيرة الحسرنة للموظرف أو لعر

طبيرق تالموظف للعقوبة , وهذا قد يكون مقبرولا لكرن أن يسرتثني القائرد بعرض المرؤوسرين مرن 

ن كرذلك العقاب عليهم لأسباب شخصية فهذا غير مقبول لأنه يزيد من المشاحنات بين المروظفي

متسريبين يخلق الفوضى داخل المنظمة وبالتالي تصبح القوانين الخاصة بالعقاب غير رادعرة لل

 من المرؤوسين.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فق موا العبارة 

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يستثني القائد 

بعض 

الموظفين في 

تطبيق 

القوانين 

خاصة فيما 

 يتعلق بالعقاب

07 

 

 

11,1 

10 

 

 

15,9 

14 

 

 

 

22,2 

16 

 

 

25,4 

16 

 

 

25,4 

 

 

02,92 

 

 

 

 

 

 متوسط
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 .المعدل الكلي لمتوسط العبارات قيمة العدل -8

 

 ح المعدل الكلي لمتوسط العبارات قيمة العدل( : يوض41جدول رقم )

 
درجة       

 الموافقة

 العبارات  

 

 

موافق 

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة 

 الدلالة  المتوسط 

يقوم القائد بتوزيرع 

المكافررررررآت علررررررى 

 العمال بعدل

  03 13 14 18 15 ت

03,46 

 

  23,8 28,6 22,2 20.6 04,8 متوسط

يمررررررررررنح القائررررررررررد 

لاوات للعمرررال العررر

المجرررررررردين فقررررررررط 

 كحافز للاستمرار

  04 06 13 26 14 ت

03,63 

 

 متوسط
 22,2 41,3 20,6 09,5 06,3 

يقوم القائد بتوزيرع 

المهررررام بالتسرررراوي 

 بين الموظفين

  02 04 09 28 20 ت

03,95 

 

  31,7 44,4 14,3 06,3 03,2 عالي 

الكفرررررراءة المهنيررررررة 

الأسراس الأول فرري 

قائررررررررد اختيررررررررار ال

للمرررررروظفين عنررررررد 

 توظيفهم

  01 04 18 24 16 ت

03,79 

 

 عالي 
 25,4 38,1 28,6 06,3 01,6 

يررررررردخل الررررررررئيس 

معرررايير اجتماعيرررة 

 في التوظيف

 13 ت

 

13 23 08 06  

03,30 

 

 متوسط

 20,6 20,6 36,5 12,7 09,5 

يعمل الرئيس على 

تطبيرررررق القررررروانين 

علررررررررررى جميررررررررررع 

المرررررررررروظفين دون 

 تفرقة

  04 03 12 20 24 ت

 

03,90 

 

 

 عالي
 38,1 31,7 19 04,8 06,3 

يسرررررررتثني القائرررررررد 

بعررررض المرررروظفين 

في تطبيق القوانين 

خاصة فيمرا يتعلرق 

 بالعقاب

  16 16 14 10 07 ت

02,92 

 

  11,1 15,9 22,2 25,4 25,4 متوسط

 

 المعدل الكلي لمتوسط العبارات

 

 56ر03

 

 متوسط
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و وهرر 3,56ه نجررد أن المتوسررط الحسررابي الكلرري لقيمررة العرردل يسرراوي مررن خررلال الجرردول أعررلا

لررى تمثررل متوسررط, بمعنررى أن القررادة يتمثلررون ] ويرردل ع3,66-2,33ينتمرري للمجررال الثرراني  ] 

ز برين بدرجة متوسطة لقيمة العدل من وجهة نظر مرؤوسيهم, ويرجع هرذا إلرى التفرقرة والتمير

طرار هنراك علاقرات غيرر رسرمية بيرنهم أي خرارج إالمرؤوسين من قبل القادة خاصة إذا كانت 

ن العمررل, أو علاقررات المصررلحة, ففرري بعررض الأحيرران يعامررل القائررد موظررف معاملررة مميررزة دو

 الأخر لأنه يقوم بإتمام أعمال القائد ومساعدته في انجازها. 

 قيمة الإتقان

 

 دى سعي القائد لإتمام أعماله في الوقت المحدد لهام -1

 يمثل مدى سعي القائد لإتمام أعماله في الوقت المحدد لها (:42جدول رقم )

 

موافق  العبارة 

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يسعى القائد 

إلى إتمام 

أعماله في 

الوقت المحدد 

 لها

22 

 

34,9 

28 

 

44,4 

09 

 

14,3 

03 

 

04,8 

01 

 

01,6 

 

 

04,06 

 

 

 

 عالي

 

تمثرل عرالي فالقرادة  [ ويردل علرى5 -3,66سابي نجد أنه ينتمي للمجال ]من خلال المتوسط الح

وقررت يسررعون إلررى إتمررام أعمررالهم فرري أوقاتهررا ولا يؤجلونهررا إلررى أوقررات أخرررى, ويحترمررون ال

 المحدد لها والغرض من كل هذا هو الوصول إلى أعلى درجات

س هررذه قائررد ومنرره تررنعكالإتقران والانضررباط وبالتررالي يؤخررذ انطبرراع جيررد  حرول طبيعررة عمررل ال 

أجرل  الصورة على المرؤوسرين, فرذا الأخيرر يحتراج إلرى قردوة صرالحة تتمثرل قيمرا ايجابيرة مرن

الي مري لا يبرتقليدها, وغالبا ما تكون هرذه القردوة هرو الررئيس, فرإذا كران مرن بقمرة الهررم التنظي

كمررا   ينجررزهبعملرره فمررن المؤكررد أن الموظررف الأدنررى منرره مرتبررة سرريهمل عملرره ولا يتممرره أو لا

 (.23يجب وما يؤكد كلامنا هو الجدول )
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 عمالهلأمدى إتقان القائد  -2

 (: يمثل مدى إتقان القائد لأعماله43جدول رقم )

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

الأعمال التي 

يقوم بها 

القائد متقنة 

لا تحتاج إلى 

 تعديل

09 

 

14,3 

27 

 

42,9 

21 

 

33,3 

06 

 

09,5 

 

 

/ 

 

 

02,38 

 

 

 متوسط

  

ثررل متوسررط وهررذا ] أي تم3,66 -2,33مرن خررلال المتوسررط الحسرابي نجررد أنرره ينتمرري للمجرال] 

دة ل أو إعرايعني أن المرؤوسين يرون أن قادتهم أعمالهم ليست دائما متقنة بل تحتاج إلى تعردي

لررئيس ن يقروم العمل في وقته فمن قيمة الإتقان أالمراجعة, فإذن لا يكفي على القائد أن يقوم با

 د للمهرامبعمل صحيح ولا يعيده عدة مرات فالإعادة هي نتيجة عدم الانتباه وعردم الضربط الجير

كررون يالترري يقومررون بهررا وعرردم إعطرراء اهتمررام الررلازم لأعمررالهم وفرري هررذه الحالررة فرري الغالررب 

ج عرن مرن جديرد وتعديلره وبالترالي ينرتالمرؤوس هو المسؤول علرى المراجعرة أو إعرادة العمرل 

 هذا تذمر لدى المرؤوس خاصة إذا اعتاد القائد على مثل هذه الممارسات. 

 م وهري لاولكن هذا لا يعني أن جميع القرادة لا يهتمرون بأعمرالهم برل هنراك مرن يتقنرون أعمراله

أن هرذا  ونجردتحتاج إلى أي تعديل, وهذا مرا يميرز القائرد الجيرد عرن غيرره مرن القرادة الآخررين 

النررروع يرررتعلم منررره المرؤوسرررين طريقرررة العمرررل وبسررررعة ونجرررد هرررذا النررروع يلجرررا إلرررى الرررنمط 

س الررديمقراطي فهررو يريررد أن يسررتغل الوقررت ولا يضرريعه فرري إعررادة العمررل عرردة مرررات وفرري نفرر

لعمرل الوقت يكون قردوة لغيرره مرن المروظفين, عكرس القرادة الرذين يهردرون الوقرت فري إعرادة ا

ط الحرر مرن يتبعرون الرنم هذه المسرائل فهرؤلاء غالرب مرن لا يولون اهتمام لمثل مرات عديدة و

 )الفوضوي( أي اللا مبالي. 
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 دى حث القائد للموظفين على الإتقانم -3

 (: يمثل درجة حث القائد للموظفين على الإتقان44جدول رقم ) 

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق

 بشدة

 لةالدلا المتوسط

يحث القائد 

الموظفين على 

الإتقان لأنه 

يمارسه 

 باستمرار 

15 

 

 

23,8 

29 

 

 

46 

15 

 

 

23,8 

03 

 

 

04,8 

01 

 

 

01,6 

 

 

03,86 

 

 

 عالي 

 

 

ل عرررالي [ يعنررري تمثررر5 -3,66مرررن خرررلال المتوسرررط الحسرررابي نجرررد أنررره ينتمررري للمجرررال ]      

ممارسرته لذا عن طريق تحفيزهم ودفعهرم فالمرؤوسين يرو أن قادتهم يتمثلون لقيمة الإتقان وه

قبلرون يلك, ولا هم أيضا, فالقائد الذي يتميز  بالإتقان في العمل, غالبا ما يدفعون مرؤوسيهم لذ

 رئيس إلررىالتماطررل ولا التسرريب فرري الأعمررال المكلفررين بهررا,  وبالتررالي تنتقررل تلررك القرريم مررن الرر

 عام .  المرؤوس وهذا مطلوب في المنظمة خاصة في القطاع ال

 ائد لتأجيل الأعمالمدى رفض الق -4

 (: يمثل مدى رفض القائد لتأجيل الأعمال45جدول رقم )

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يرفض 

القائد 

تأجيل 

 الأعمال

16 

 

25,4 

30 

 

47,6 

13 

 

20,6 

03 

 

04,8 

01 

 

01,6 

 

03,90 

 

 عالي

 

[ أي تمثررررل عررررالي 5-3,66ل المتوسررررط الحسررررابي نجررررد أنرررره ينتمرررري للمجررررال ] مررررن خررررلا    

فالمرؤوسررين يرررون أن قررادتهم يرفضررون تأجيررل أعمررالهم, وهررذا مررا يؤكررد لنررا إجررابتهم السررابقة 

(فالقائد يسرعى إلرى إتمرام أعمالره ولا يتركهرا عالقرة فتترراكم , خاصرة وأن طبيعرة 41الجدول ) 

لمواظبررة علررى العمررل وإتمامرره فرري وقترره لأنهررا تتعامررل مررع المؤسسررة ميرردان الدراسررة تتطلررب ا
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المؤسسات التعليمة , وهذه الأخيرة تسير وفق الرزنامة  ومخططات محددة وبدقة إضرافة إلرى 

 المراسلات التي تستوجب الرد السريع عليها.  

 دى ارتباط تحقيق أهداف المؤسسة بتحري الإتقان من قبل القائدم -5

 لقائدامدى ارتباط تحقيق أهداف المؤسسة بتحري الإتقان من قبل  (: يمثل46جدول رقم )

 

 

الي وعليره عر[ أي تمثرل 5 -3,66من خلال المتوسط الحسابي نجد أنه ينتمي للمجرال الثالرث ] 

 لهم وكرانفان المرؤوسين يبدون موافقة عالية علرى أن قرادتهم  يتحررون الإتقران فري أداء أعمرا

ترالي هذا سبب مهم في تحقيق المؤسسرة لأهردافها وتقرديم خردمات فري المسرتوى المطلروب, وبال

 هم هرذا فريقدم القادة أعمالهم في أفضل صوره وكرانوا يمتثلرون لقيمرة الإتقران كلمرا سرافكل ما 

  تقويم سلوك المرؤوسين فتحدث نوع من المحاكاة الايجابية  بين القادة ورؤسائهم .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط 

تحري 

الإتقان من 

قبل القائد 

في أداء 

المهام سبب 

في تحقيق 

أهداف 

 المؤسسة

26 

 

 

41,3 

27 

 

 

42,9 

07 

 

 

11,1 

 

 

/ 

03 

 

 

04,8 

 

 

04,15 

 

 

 عالي
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 دى قيام القائد بأعماله حتى وان كان فيها مشقةم -6

 اله حتى وان كان فيها مشقة(: يمثل مدى قيام القائد بأعم47جدول رقم )

 

موافق  العبارة 

 بشدة 

رافض  رافض  محايد موافق

 بشدة

 الدلالة  المتوسط 

يقوم القائد 

بأعماله بإتقان 

حتى وإن كان 

 فيها مشقة 

21 

 

33,3 

28 

 

44,4 

10 

 

15,9 

01 

 

01,6 

03 

 

04,8 

 

04 

 

 عالي

 

الي وهرذا دليرل عر[ أي تمثرل 5 -3,66من خلال المتوسرط الحسرابي نجرد أنره ينتمري للمجرال ]  

ن برالرغم مرعلى أن القادة يقومون بأعمال كثيرة تبعرا للمكانرة التري يشرغلونها داخرل المنظمرة و

ام ال والمهرذلك لا يجب أن يؤثر هذا على سلوك القائد وعلى أدائه لأعماله, فالإتقران فري لأعمر

أو  خارجيرة )خرارج المؤسسرة(المنوط القيرام بهرا يجرب أن لا تترأثر بضرغوطات سرواء كانرت ال

ادة ثلهرا القرالداخلية برل هري متعلقرة بقريم الفررد أي الفاعرل وكلمرا كانرت هرذه القريم موجرودة ويتم

 باستمرار  فيتم تعزيزها أكثر وتزداد ثبات لديهم.

ختلرف والإتقان كقيمة من القيم الإسلامية تعتبر متطلب ضروري ترسيخه في المنظمات فري م

د ثقرة د الحرديث عرن المسرتويات العليرا فهرذا يكسربهم احتررام اكبرر وترزداالقطاعات, خاصة عنر

لعمررل مرؤوسرريهم بهررم أكثررر وبالتررالي يكونررون بهررذه الطريقررة يعلمررونهم )المرؤوسررين( طريقررة ا

أكدتره  بأسلوب أصد  أفضل من توجيه الأوامر الذي غالبا ما ينزعج منها المروظفين وهرذا مرا

 (.18نتائج الجدول )
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 المعدل الكلي لمتوسط عبارات قيمة الإتقان  -7

 ( :  يوضح المعدل الكلي لمتوسط عبارات قيمة الإتقان 48جدول رقم ) 

 
 

درجة       

 الموافقة

 العبارات  

 

 

موافق 

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة 

 الدلالة  المتوسط 

يسرررعى القائرررد إلرررى 

إتمرررام أعمالررره فررري 

 الوقت المحدد لها

  01 03 09 28 22 ت

04,06 

 

  34,9 44,4 14,3 04,8 01,6 عالي

الأعمال التي يقروم 

بهررا القائررد متقنررة لا 

 تحتاج إلى تعديل

  / 06 21 27 09 ت

02,38 

 

 متوسط
 14,3 42,9 33,3 09,5 / 

يحررررررررررث القائررررررررررد 

المررررروظفين علرررررى 

الإتقررررررررران لأنررررررررره 

 يمارسه باستمرار

  01 03 15 29 15 ت

03,86 

 

  23,8 46 23,8 04,8 01,6 عالي

يرفض القائد 

 تأجيل الأعمال

  01 03 13 30 16 ت

03,90 

 

 عالي
 25,4 47,6 20,6 04,8 01,6 

تحري الإتقران مرن 

قبرل القائرد فري أداء 

المهرررام سررربب فررري 

تحقيررررررق أهررررررداف 

 المؤسسة

  03 / 07 27 26 ت

 

04,15 

 

 

 عالي
  

41,3 

 

42,9 

 

11,1 

 

/ 

 

04,8 

ائد بأعمالره يقوم الق

بإتقرررران حتررررى وإن 

 كان فيها مشقة

  03 01 10 28 21 ت

04 

 

  33,3 44,4 15,9 01,6 04,8 عالي

 

 المعدل الكلي لمتوسط العبارات

 

 72ر03

 

 عالي

 

و ينتمري وهر 3,72من خلال الجدول نجد أن المتوسط الحسابي الكلي لقيمة الإتقان  يسراوي    

لرى إتمرام أعمرالهم فري الوقرت ثرل عرالي, فالقرادة يحرصرون عويدل على تم[ 5 -3,66] للمجال

 المحرردد لهررا ويجبرررون مرؤوسرريهم علررى ذلررك أيضررا, كمررا أنهررم يحررافظون علررى مواعيررد العمررل

حسب تصريحات المرؤوسين, وهرذا مؤشررا ايجرابي ويخردم المؤسسرة ويعتبرر كحرافز معنروي 

 يرفع من أداء الموظف في المنظمة. 
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 قيمة المبادرة 

 

 دى تكليف القائد للموظفين بأعماله في حالة انشغالهم -1

 (: يمثل مدى تكليف القائد للموظفين بأعماله في حالة انشغاله49جدول رقم )

 

 

على تمثل متوسرط,  ]  ويدل3,66 -2,33من خلال المتوسط الحسابي نجد أنه ينتمي للمجال ] 

نتيجرة  فالمبحوثين  يررون برأن قرادتهم يلجرؤون إلرى تكلريفهم بأعمرال ليسرت مرن واجبراتهم وهرذا

 اء علرى تحمرل مسرؤولياتلكثرة انشغال قرادتهم, وهرذا يردل علرى عردم قردرة بعرض مرن الرؤسر

ى وإن العمل فمهما كانوا منشغلين فعملهرم هرو أحرد واجبراتهم ولا يجرب تكليرف أي كران بره حتر

تبرررار كرررانوا المرؤوسرررين, فعلرررى القائرررد أن يرررنظم وقتررره وأعمالررره ويرتبهرررا , ويأخرررذ بعرررين الاع

 فهررذا نرروع مررن االأولويررات فيقرردم بعضررها ويررؤخر الرربعض الأخررر , لكررن أن يكلررف غيررره بهرر

ون ذين يتبنرالاستغلال لسلطته في قضاء أعماله, غالبا من يتجه إلى هرذا الأسرلوب هرم القرادة الر

سرط بلجرا إلرى النمط التسلطي فكلما أراد القائد ممارسة عمل ما مخالف للقوانين المنظمة فانه ي

سلطته وقضاء مصرالح شخصرية علرى حسراب مرؤوسريه, وهرذا مخرالف للقريم الإسرلامية التري 

 ى القائد تمثلها داخل المنظمة.  يفترض عل

 

 

 

 

 

 

 

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يكلف القائد 

الموظفين 

بأعماله 

لانشغالاته 

 الكثيرة

08 

 

12,7 

17 

 

27 

16 

 

25,4 

12 

 

19 

10 

 

10 

 

 

03,01 

 

 

 متوسط
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 دى معاملة القائد للموظفين معاملة حسنةم -2

 (: يمثل مدى معاملة القائد للموظفين معاملة حسنة50جدول رقم )

 

 

ي تمثل عرالي, أي [ وهذا يعن5 -3,66من خلال المتوسط الحسابي نجد أنه ينتمي للمجال ]     

 تري  يقروميؤكد المرؤوسين بأن قادتهم يعاملونهم معاملرة حسرنة, وهرذا أمرر جيرد فالسرلوكيات ال

 بها القائد تؤثر على سيرور

لات داء الموظفين داخرل المؤسسرة, فالمنظمرة عبرارة عرن مجموعرة مرن التفراعة العمل وعلى أ

نروات قنت هناك الاجتماعية بين الفاعلين في القاعدة وبين الفاعلين في المراتب العليا وكلما كا

 ل أن يرتماتصال بين هاتين القاعدتين كلما ساهم هذا بإيجاد أرضية خصبة لتطروير العمرل, فبرد

لقائرد شاحنات والنزاعات بين كل من الرئيس والمرؤوسين , فيجب على اتضييع الوقت في الم

إذا  أن تكون معاملتره لمرؤوسريه معاملرة حسرنة يكسرب بهرا ثقرتهم ويزيرد بهرا احتررامهم خاصرة

لعلاقررات كرران هررو المبررادر لهررذا النرروع مررن السررلوك ويزيررد مررن توطيررد العلاقررات بينرره وبيررنهم, فا

لرل ئرد أن يقط برل علاقرة زمالرة وأخروة فري الله ولا يليرق بالقاداخل التنظيم ليست علاقة عمل فق

, من شأن أي  موظف في المؤسسة مهما كان الموقف بل عليه أن يحسرن التصررف والمعاملرة

لمروظفين ولعل هذا ما يسعى إلرى تحقيقره القرادة بهرذه المؤسسرة والردليل علرى ذلرك أن قلرة مرن ا

الجردول  هذه المؤسسة وما يؤكد كلامنرا هرذا هرو الذين تعرضوا إلى الإهانة خلال عملهم داخل

(20.) 

 

 

 

 

 

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يعامل القائد 

الموظفين 

 معاملة حسنة

22 

 

34,9 

29 

 

46 

10 

 

15,9 

 

01 

 

01,6 

01 

 

01,6 

 

04,11 

 

 عالي
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 دى التزام القائد بالاعتذار في حالة الخطأم -3

 (: يمثل مدى التزام القائد بالاعتذار في حالة الخطأ51جدول رقم )

 

موافق  العبارة 

 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق

 بشدة

 الدلالة  المتوسط 

الاعتذار في 

حالة الخطأ 

ك نبيل سلو

 يقوم به القائد

20 

 

31,7 

28 

 

44,4 

13 

 

20,6 

02 

 

03,2 

 

/ 

 

 

04,05 

 

 عالي

 

تمثررل عررالي,  [ ويرردل علررى5 -3,66مررن خررلال المتوسررط الحسررابي نجررد أنرره ينتمرري للمجررال ] 

خطرأ فري أفالمبحوثين يبردون موافقرة عاليرة علرى أن القرادة يقومرون بالاعترذار للموظرف إذا مرا 

لقائرد ايرل وينبرع مرن فررد متشربع بقريم أخلاقيرة وإسرلامية عاليرة ممرا يكسرب حقه, وهو سرلوك نب

لمرا د حسرنة كالقدرة على التأثير على الآخرين, فمن المعلوم أنه كلما كران أسرلوب معاملرة القائر

داء كسب مرؤوسيه, وبالتالي يقل النرزاع والحساسريات  داخرل المؤسسرة ومنره الوصرول إلرى أ

 الأجزاء)عناصر  المنظمة ( تفاعلا ايجابيا. جيد وبيئة تتفاعل فيها كل
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 دى سعي القائد إلى تحقيق المصلحة العامة للمؤسسةم - 4

 (: يمثل مدى سعي القائد إلى تحقيق المصلحة العامة للمؤسسة52جدول رقم )

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يسعى القائد 

إلى تحقيق 

المصلحة 

العامة 

 للمؤسسة

17 

 

 

27 

26 

 

 

41,3 

17 

 

 

27 

02 

 

 

03,2 

01 

 

 

01,6 

 

 

03,89 

 

 

 عالي

 

تمثرل  [ ويردل علرى5 -3,66من خرلال المتوسرط الحسرابي نجرد أنره ينتمري للمجرال الثالرث ]    

سسرة, عالي, يظهر المبحوثين موافقة عالية عن مدى حرص قادتهم على المصلحة العامة للمؤ

ترى حوهذا مؤشر ينبئ عن مدى شعور القائد بواجبره اتجراه المنظمرة وضررورة الحفراظ عليهرا 

ي إليهرا وإن كانت ملك عام للدولة ,إذ أن بمجرد تعيين أي موظف في المؤسسة فقد أصبح ينتم

ه ويسرعى فرري خردمتها وتطويرهررا وهري مسررؤولية الجميررع خاصرة القررادة الرذين يعتبرررون الموجرر

ذا يخلرق هريسي للمنظمة, فإذا كان سلوكهم )القادة( تدل علرى عردم الاكترراث فران والمسير الرئ

تري وظيفرة النوع من الإحباط وعدم الشعور بقيمة المؤسسة التي يعملون بداخلها, ولا بأهمية ال

م مرن يقومون بها, لذلك ضروري أن تتوفر عناصرر والمتمثلرة فري القرادة يكونرون قردوة لغيرره

 مهم التي تظهر في سلوكياتهم. خلال ممارساتهم وقي
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 المعدل الكلي لمتوسط عبارات قيمة المبادرة -5

 ( :  يوضح المعدل الكلي لمتوسط  عبارات قيمة المبادرة  53جدول قم ) 

 

 

ل على ويد 3,76من خلال الجدول نجد أن المتوسط الحسابي الكلي لقيمة المبادرة يساوي 

ات ساع تمثل عالي, إذ يحرص القادة إلى تحقيق المصلحة العامة للمؤسسة من خلال زيادة

, سيهمالعمل, الحفاظ على السير الحسن للمنظمة وتجنب إحداث صراعات بينهم وبين مرؤو

 ( .51ل كما أكد المبحوثين أن القادة يبادرون إلى الاعتذار في حالة الخطأ )أنظر جدو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

درجة       

 الموافقة

 العبارات  

 

 

موافق 

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة 

 الدلالة  المتوسط 

يكلرررررررررف القائرررررررررد 

المرروظفين بأعمالرره 

 لانشغالاته الكثيرة

  10 12 16 17 08 ت

03,01 

 

  12,7 27 25,4 19 10 متوسط

يعامرررررررررل القائرررررررررد 

المررروظفين معاملرررة 

 حسنة

  01 01 10 29 22 ت

04,11 

 

 عالي
 34,9 46 15,9 01,6 01,6 

الاعترذار فري حالررة 

الخطأ سرلوك نبيرل 

 يقوم به القائد

  / 02 13 28 20 ت

04,05 

 

 /  31,7 44,4 20,6 03,2 عالي 

يسرررعى القائرررد إلرررى 

تحقيرررق المصرررلحة 

 العامة للمؤسسة

  01 02 17 26 17 ت

03,89 

 

 عالي
 27 41,3 27 03,2 01,6 

 

 المعدل الكلي لمتوسط العبارات

 

 76ر03

 

 عالي
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 قيمة الأمانة   

 دى حرص القائد في الانضباط في مواعيد العملم -1

 (: يمثل درجة حرص القائد في الانضباط في مواعيد العمل54جدول رقم )

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

أكثر شيء 

يحص عليه 

القائد هو 

الانضباط في 

 مواعيد العمل

17 

 

 

27 

28 

 

 

44,4 

13 

 

 

20,6 

02 

 

 

03,2 

03 

 

 

04,8 

 

 

03,86 

 

 

 عالي

 

تمثل عالي, ويعنري  [ ويدل على5 -3,66من خلال المتوسط الحسابي نجد أنه ينتمي للمجال ] 

لعمرل, اهذا أن المبحوثين يبدون موافقين على أن قادتهم يحرصون على الانضباط في مواعيد 

 , و أداءالذي يقومون به فالانضرباط فري مواقيرت العمرل وهذا يشير إلى تقديرهم للوقت وللعمل

الموظررف لمهامرره يرردل علررى حرصرره وأمانترره فرري العمررل, ونجررد أن أكثررر الأشررخاص انضررباطا 

ل, هرري يكررون هررذا الأخيررر نررابع مررن قرريمهم, فغالبررا البيئررة الخارجيررة مررن مجتمررع, جماعررات العمرر

الإداريررة السررلبية الترري  عوامررل تعرقررل وتررنقص مررن عزيمررة الموظررف فررالكثير مررن الصررفات

لأعمرال ايمارسها الموظفين كالتأخر في الالتحا  بالعمرل والخرروج قبرل الوقرت أو عردم إتمرام 

ؤسسررات كررل هررذه السررلوكيات لررم تررأتي ولررم  تنررتج مررن فررراغ وإنمررا بيئررة العمررل والجررو العررام للم

نردما خاصرة ع الحكومية منها أصبحت تشجع على هذه الأنماط  السلوكية, خاصة القطاع العام

التري  نت القيميكون القادة يمارسونه وبقوة, فالمرؤوسين عادة ما يتبع رؤساؤهم وبالتالي إذا كا

 يتمثلها القائد ايجابية فان هذا ينعكس ايجابيا على المؤسسة والعكس صحيح.
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 دى زيادة القائد لساعات العمل إاا لم يتمم أعمالهم -2

 القائد لساعات العمل إذا لم يتمم أعماله (: يمثل مدى زيادة55جدول )

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

يضطر القائد 

في بعض 

الأحيان  إلى 

زيادة ساعات 

العمل إذا لم 

 يتمم أعماله

14 

 

 

22,2 

28 

 

 

44,4 

12 

 

 

19 

04 

 

 

06,3 

05 

 

 

07,9 

 

 

03,66 

 

 

 متوسط

 

لرى تمثرل متوسرط, ع] ويدل 3,66 -2,33وسط الحسابي نجد أنه ينتمي للمجال ] من خلال المت

ذا لرم إذن فالمبحوثين يرون أن قادتهم في بعض الأحيان قد يضرطرون لزيرادة سراعات العمرل إ

ك يتممرروا أعمررالهم, وهررذا يرردل علررى شررعور القائررد بمسررؤولية مررا يقرروم برره وبضرررورة عرردم تررر

ز  ا مررا يعررززام القررادة بقيمررة الأمانررة فرري أداء واجبرراتهم وهررذالأعمررال تتررراكم, و يظهررر مرردى الترر

 ر هرذا مرنتمثل القيم لدى المرؤوسين كذلك, فغالبا ما يؤثر سلوك القائرد علرى المروظفين ويظهر

 خلال   المحاكاة والتقليد لممارساته من قبل مرؤوسيه. 
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 دى مراعاة القائد للمال العام للمؤسسةم -3

 (: يمثل مدى مراعاة القائد للمال العام للمؤسسة56جدول رقم )

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

لا 

يراعي 

القائد 

المال 

العام 

 للمؤسسة 

08 

 

 

12,7 

06 

 

 

09,5 

16 

 

 

25,4 

18 

 

 

28,6 

15 

 

 

23,8 

 

 

02,59 

 

 

 متوسط

 

تمثرل متوسرط,  ] ويعنري3,66 -2,33ينتمري للمجرال ] من خلال المتوسط الحسابي نجد أنره    

لعررام فررالمبحوثين يرررون أن القائررد يراعرري المررال العررام للمؤسسررة إلررى حررد مررا حسررب الاتجرراه ا

ه لا يحرق لرولايجابياتهم, فالوسائل والموارد الماديرة التابعرة للمؤسسرة هري أمانرة لردى الررئيس 

لمسرتمرة الحفراظ عليهرا وذلرك بالمراقبرة ا التصرف فيها كما يشاء بل والأكثرر منهرا مرن واجبره

حظ والاستفسار عن تلك الموارد أيرن تصررف؟ ومرن هري المصرادر التري تسرتفيد منهرا؟ فرالملا

سرتغلال للطبيعة سير المؤسسات العامة أي الحكومية خاصة منها الخدماتيه وجود نوع مرن الا

 ارد العمرررة للمؤسسرررةمرررن قبرررل المررروظفين وقبرررل ذلرررك اسرررتغلال مرررن قبرررل القرررادة أنفسرررهم للمرررو

واسررتخدامها لقضرراء أغررراض خصررية بحررث, وهررذا مررا يررؤثر علررى ميزانيررة المؤسسررة مررن جهررة 

 ل, الحبرروعدم إتمام الأعمال لغياب تلك الموارد أو وجود نقص بها, كالأورا  الخاصة بالعمر

و الخرراص بالطابعررات, وغيرهررا, وللحررد مررن هررذا الأفعررال يتوجررب وجررود رقابررة ذاتيرره فكمررا هرر

ي, ف أن القرادة لا يجردون مرن يحاسربهم علرى مثرل هرذه الأمرور إلا ضرميرهم إذا كران حرمعررو

ة إذا وكه, خاصرفالرقابة الذاتية والضمير الحي يجعل القائد يتمثل للقيم الأخلاقية ويعدل من سل

 اعتبرناه النموذج المقتدى به من قبل مرؤوسيه.  
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 ور القائد بثقل المسؤوليةمدى شع -4

 (: يمثل مدى شعور القائد بثقل المسؤولية57) جدول رقم

 

موافق  العبارة

 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق

 بشدة

 الدلالة المتوسط

شعور القائد 

بثقل 

المسؤولية 

يساهم بأداء 

 مهامه بجدية

23 

 

36,5 

26 

 

41,3 

10 

 

15,9 

03 

 

04,8 

01 

 

01,6 

 

04,06 

 

 عالي

 

ثررل عررالي [ ويعنرري تم5 -3,66أنرره ينتمرري للمجررال ] مررن خررلال المتوسررط الحسررابي نجررد     

ا فالمرؤوسررين يرررون أن قررادتهم يشررعرون بثقررل المسررؤولية الترري يؤدنهررا داخررل المؤسسررة ممرر

ل ي المقابريكسبهم جدية في العمل ويساهم هذا على أداء المهام المنوطة بهم بطريقرة منظمرة, فر

يقرروم  افظ علررى بقائرره ولا يمكررن أنأن المؤسسررة عبررارة عررن بنرراء وهررذا الأخيررر لا يمكررن أن يحرر

فء بوظيفتره إلا إذا تروفرت فيره جميرع الشرروط الضرررورية لرذلك ومرن بينهرا مروارد بشررية كرر

لك لبنراء لرذاقادرة على تحمل المسؤولية ولها قابلية للانجاز , والقادة هم جزء أساسي مرن هرذا 

 يتم اختيارهم بطريقة انتقائية . 
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 كلي لمتوسط  عبارات قيمة الأمانةالمعدل ال -5 

 ( : يوضح المعدل الكلي لمتوسط عبارات قيمة الأمانة 58جدول رقم )

 

 

ط, ويدل على تمثل متوس 3,54من خلال الجدول نجد أن المتوسط الكلي لقيمة الأمانة يساوي 

بما أن القائد هو المسؤول الأول على المال العام للمؤسسة فهو مجبر على الحفاظ عليه 

تقشف. لوالتصرف فيه بحكمة وعلى حسب ما يخدم المؤسسة والموظفين دون إسراف أو 

درجة       

 الموافقة

 العبارات  

 

 

موافق 

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة 

 الدلالة  المتوسط 

أكثررر شرريء يحررص 

عليرررره القائررررد هررررو 

الانضرررررررباط فررررررري 

 مواعيد العمل

  03 02 13 28 17 ت

03,86 

 

  27 44,4 20,6 03,2 04,8 عالي 

يضررطر القائررد فرري 

بعررررررض الأحيرررررران  

إلى زيرادة سراعات 

العمررل إذا لررم يررتمم 

 أعماله

  05 04 12 28 14 ت

03,66 

 

 متوسط
 22,2 44,4 19 06,3 07,9 

لا يراعررررري القائرررررد 

المررررررررررال العررررررررررام 

 للمؤسسة

  15 18 16 06 08 ت

02,59 

 

  12,7 09,5 25,4 28,6 23,8 متوسط

شررعور القائررد بثقررل 

المسرررؤولية يسررراهم 

 بأداء مهامه بجدية

  01 03 10 26 23 ت

04,06 

 

 عالي
 36,5 41,3 15,9 04,8 01,6 

 

 المعدل الكلي لمتوسط العبارات

 

 54ر03

 

 متوسط 
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مس: الخصائص الشخصية والوظيفية ودرجة تمثل القادة القيم الإسلاميةالفصل الخا  

 

  أأول: عرض الخصائص الشخصية والوظيفية للقادة

قيمة الشورى وعلاقتها بالخصائص الشخصية والوظيفية للقائد ثانيا:  

 ثالثا: قيمة العدل وعلاقتها بالخصائص الشخصية والوظيفية للقائد

تقان وعلا قتها بالخصائص الشخصية والوظيفية للقائدرابعا: قيمة الإ  

 خامسا: قيمة المبادرة وعلاقتها بالخصائص الشخصية والوظيفية للقائد

 سادسا: قيمة الأمانة وعلاقتها بالخصائص الشخصية والوظيفية للقائد
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 الفصل الخامس:

الخصائص الشخصية والوظيفية ودرجة تمثل القادة للقيم   

 

خلال هذا الفصل سنقوم بعرض خصائص مجتمع الدراسة, وكلاذا تحليلال الجلاداول  من

قلايم والكشف عن  طبيعة العلاقة بين الخصلاائص الشخصلاية والوظيفيلاة للقائلاد ودرجلاة تمثلال ال

سلاة , بالمؤسالسلامية  والمتمثلة في كل من قيمة الشلاورى, العلادل, الإتقلاان, المبلاادرة والأمانلاة

ليهلاا ملان الأخير نقدم مجموعة من الاستنتاجات التلاي تلام التوصلال إ العمومية الجزائرية , وفي

 خلال تحليل بيانات الفرضية الأولى والثانية.

 أولا: عرض الخصائص الشخصية والوظيفية للقادة.

 

 الدراسة حسب الجنس توزيع مجتمع -1

 (: يمثل توزيع مجتمع الدراسة )القادة(  حسب الجنس  59جدول رقم ) 

 النسبة  رالتكرا الجنس 

 75 15 ذكر

 25 05 أنثى

 100 20 المجموع

 

جرد أن نمن أفراد مجتمع الدراسة هم ذكور فري حرين   75من خلال الجدول يتبين أن         

 % منهم إناث.  25

سرة , وهذا يعني أن المناصرب القياديرة هري حكرر علرى الرذكور مقارنرة بالإنراث فري هرذه المؤس

تبرار القيادة في المجتمع الأدراري يجب أن نأخذ بعرين الاع وخاصة عند الحديث عن موضوع

ي فرخصوصية المنطقة  والمنصب والسن  كذلك فاغلب الرذين يحتلرون المناصرب القياديرة هرم 

لرذكوري اسن كبير أو من ذوي الخبرة وهذا ما لا يتوفر في الإناث, إضرافة إلرى هرذا المجتمرع 

ن مرإنطاقرا  مة    ووفق اعتقاده أن القيادة للرجلفي أدرار مثله  كالمجتمع الجزائري بصفة عا

 ة.القيادي ثقافته الاجتماعية والدينية فهو  يرفض سيطرة المرأة عليه والوصول إلى  المناصب
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 لدراسة حسب السناتوزيع مجتمع  -2

 ( : يمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب السن60جدول رقم )

 

 

             بين % مررن مجتمررع الدراسررة تتررراوح أعمررارهم مررا45مررن خررلال الجرردول يتبررين أن نسرربة         

 ] فري حرين نسرجل 35_25% من مجتمرع الدراسرة سرنهم مرابين ] 40] , تليها نسبة 55_45] 

           ]  و45_35]  ن العمررررريتين علررررى الترررروالي   ي% للفئترررر05% و   10أقررررل نسرررربة تتمثررررل ب 

 [55_65. [ 

 صرلوا إلرىانطلاقا من هذه النسب نجد أن أغلب القادة في سن متقدم وقد يرجع هذا إلرى أنهرم و

 مرارهم مراهذا المنصب عن طريق الخبرة أو الترقية, في حين بالنسربة للقرادة الرذين تترراوح أع

, فقرد لروا هرذه المناصرب عرن طريرق الشرهادة العلميرة الجامعيرة] فران أغلربهم احت35_25بين ] 

أصرربحت هررذه الأخيرررة مطلررب ضررروري للترقيررة والحصررول علررى المناصررب العليررا داخررل 

ة ب الإدارالمؤسسات أكثر من الخبرة والسن وهذا في إطار السياسة الجديدة المتمثلة فري تشربي

 والمستويات. الجزائرية, أي منح فرص أكبر للشباب في كل المجالات

 وزيع مجتمع الدراسة حسب المستوى التعليميت -3

 (: يمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب المستوى التعليمي61جدول رقم )

 

 

 

 

    

 

% مررن مجتمررع الدراسررة  مسررتواهم التعليمرري جررامعي فرري 70ن مررن خررلال الجرردول يتبررين أ      

 %  منهم مستواهم التعليمي ثانوي. 30حين نجد أن نسبة 

 النسبة %  التكرار السن

25_35 08 40 

35_45 02 10 

45_55 09 45 

55_65 01 05 

 100 20 المجموع

 النسبة % التكرار المستوى التعليمي

 / / ابتدائي

 / / متوسط

 30 06 ثانوي

 70 14 جامعي

 100 20 المجموع
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هرا تري يؤدوننلاحظ أن القادة في هذه المؤسسة أغلبهم جامعيين وهذا راجع إلى طبيعة المهام ال

       ييمري عرالإضافة إلرى أن المناصرب القياديرة فري الآونرة الأخيررة أصربحت تتطلرب مسرتوى تعل

ذه هرلوا إلرى ) جامعي(, أما بالنسبة للمبحوثين الذين مستواهم التعليمي ثانوي نجد أنهم قد وصر

سرة سرنوات عمرل بالمؤس 10المناصب عن طريق الخبرة أو الترقية فمرنهم مرن لديره أكثرر مرن 

 وبالتالي اكتسبوا  خبرة عالية تمكنهم من أداء وظائفهم  بطريقة أفضل.

 جتمع الدراسة حسب مدة الخدمة في المؤسسةتوزيع م -4

 ( : يمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب مدة الخدمة في المؤسسة62جدول رقم )

 

سة أكثرر % من مجتمع الدراسة مدة خدمتهم بالمؤس 60ن نسبة من خلال الجدول يتبين أ       

% مررن مجتمررع الدراسررة تتررراوح مرردة عملهررم داخررل لمؤسسررة  25سررنوات, تليهررا نسرربة  10مررن 

% مررن مجتمررع الدراسررة  مرردة خرردمتهم  15سررنوات] , ونجررد كأقررل نسرربة   5سررنة و  1مررابين]

 سنوات] . 10 -سنوات  5بالمؤسسة مابين ] 

فهرم  مكننرا مرنى هذه النسب نجد أن القادة بهذه المؤسسة لديهم خبرة كبيرة مما  يإذن بالنظر إل

 نمط عملهم خاصة في المناصب التي يتقلدونها حاليا. 

 وزيع مجتمع الدراسة حسب الراتب الذي يتقاضونهت -5

 (: يمثل توزيع مجتمع الدراسة حسب الراتب الذي يتقاضونه63جدول رقم )

 

  

 

 

      

% مررن مجتمررع الدراسررة تتررراوح رواترربهم مررابين  40مررن خررلال الجرردول أعلرره يتبررين أن نسرربة 

 النسبة% التكرار مدة الخدمة بالمؤسسة

 25 05 نواتس 5-من سنة

 15 03 سنوات 10 -سنوات5

 60 12 سنة 10أثر من 

 100 20 المجموع

 بة %النس التكرار الراتب

30000-60000 07 35 

60000-90000 04 20 

90000-12000 08 40 

 05 01 12000أكثر من 

 100 20 المجموع
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        بررين % مررن مجتمررع الدراسررة يتقاضررون راتررب يقررد مررا35] , تليهررا نسرربة  90000-12000]

                     ] ,ونجرررررررد المبحررررررروثين ) القرررررررادة( الرررررررذين يتقاضرررررررون راترررررررب مرررررررابين30000-60000] 

% , وكأقررل نسرربة تسررجل بالنسرربة للمبحرروثين الررذين  20] نسرربتهم تقرردر ب 60000-90000] 

 % . 5تقدر ب  12000يتقاضون راتب أكثر من 

ذا تبعررا ونها القررادة بهررذه المؤسسررة عاليررة وهرريتبررين مررن هررذه النتررائج أن الرواتررب الترري يتقاضرر

 ؤسروللوظائف التي يؤذونها بالم

جهرا إضافة إلى هرذا فران القرادة إضرافة إلرى وظرائفهم بهرذه المؤسسرة فلهرم وظرائف أخررى خار

 مري, وهرذاكالتدريس, وأن هذه الرواتب تتزايد كلمرا زادت مردة العمرل, وارتفرع مسرتواهم التعلي

 طرر  أخررىعالي يجعل القائد يهتم بأداء مهامره بجديرة دون التفكيرر بمؤشر ايجابي فالراتب ال

للحصول على دخل أخر, أو إلى استغلال مكانته ومنصربه للحصرول علرى أمروال بطرر  غيرر 

 ه العامرلشرعية, مع العلم أننا نتحدث عرن هرذه الرواترب واعتبارهرا عاليرة مقارنرة بمرا يتقاضرا

أنهررا  ارناهررا بالقرردرة الشرررائية وأسررعار السررو  نجرردالمرررؤوس بررنفس المؤسسررة, ولكررن إذا مررا ق

 بالكاد تكفي لتحقيق الحاجات الرئيسية للأسرة خاصة إذا كانت أسر كبيرة.

 وزيع مجتمع الدراسة لالقادة( حسب وظيفتهمت -6

 (: يمثل توزيع مجتمع الدراسة )القادة( حسب وظيفتهم64جدول رقم )

 

  النسبة  التكرار الوظيفة

 15 03 ةرئيس مصلح

 60 12 رئيس مكتب

 15 03 مكلف بتسيير مكتب

 10 02 عون تنفيذ

 100 20 المجموع

 

فري  %  من مجتمع الدراسة يشغلون وظيفة رئريس مكترب 60من خلال الجدول يتبين أن       

ترب حين نجد وبنسبة متساوية من المبحوثين يشغلون وظيفة رئيس مصلحة ومكلف بتسريير مك

شرغلون %  للمبحروثين )القرادة( الرذين ي 10أقل نسبة تسجل بالنسبة  تمثرل % وك 15وتقدر ب 

 منصب عون تنفيذ. 
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ة ويتضررح مررن الجرردول أن القررادة مرروزعين علررى أربررع فئررات مررع العلررم أن المؤسسررة بهررا أربعرر

ون مصالح ويفترض أن بكل مصلحة رئيس إلا أن أثناء إجراء الدراسرة وجردنا أن مصرلحة برد

مؤقررت هررو فرري نفررس الوقررت رئرريس مكتررب  وكررل رئرريس )قائررد( يشرررف علررى قائررد وأن القائررد ال

  مجموعة من الموظفين . 

 ثانيا: قيمة الشورى وعلاقتها بالخصائص الشخصية والوظيفية للقائد

 

 ظفينى الموالعلاقة بين المستوى التعليمي للقائد ودرجة عرضه للقرارات الإدارية عل -1

دارية ات الإلمستوى التعليمي للقائد ودرجة عرضه للقرار(: يمثل العلاقة بين ا65جدول رقم)

 على الموظفين.

 

 

 

مررن أفررراد مجتمررع الدراسررة مرروافقين علررى عرررض   50مررن خررلال الجرردول نجررد أن        

مررن المبحرروثين المرروافقين بشرردة علررى   30القرررارات الإداريررة علررى المرروظفين, تليهررا نسرربة 

مررن المبحرروثين   15حررين نجررد أن نسرربة عرررض القرررارات الإداريررة علررى المرؤوسررين, فرري 

المبحروثين   5المحايدين عن فكرة عرض القرارات على المرؤوسرين, ونسرجل كأقرل نسربة 

, وعليره يتبرين أن مرن حيرث المبردأ فري الرافضين لعرض القرارات الإدارية على المرؤوسرين 

ثرانوي والجرامعي , عرض القرارات موجود إلا أنه تتباين شدة الممارسرة مرا برين المسرتويين ال

المبحرروثين )القررادة(  المرروافقين بشردة علررى عرررض القرررارات الإداريررة   50فنجرد أن  نسرربة 

 درجة

 الموافقة

 المستوى  

 التعليمي

 موافق 
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علرى المرؤوسررين  مسررتواهم التعليمري ثررانوي, فرري حررين أن المبحروثين المرروافقين علررى عرررض 

ما برين المسرتويين الثرانوي والجرامعي    50القرارات على الموظفين يمثلون نسب متساوية 

إلا أن المحايدين والمعارضين على فكرة عرض القرارات على الموظفين هم مرن المسرتوى  ,

 .  7,1و   21,4التعليمي الجامعي فقط ونسبتهم على التوالي 

ى وعلررى هررذا الأسرراس يتبررين أن عرررض القرررارات علررى المرروظفين لرره علاقررة  بالمسررتو       

رضرره علتعليمرري للقائررد تراجعررت درجررة فكرررة التعليمرري للقائررد فنجررد أنرره كلمررا زاد المسررتوى ا

ض للقرررارات علررى المرؤوسررين  وكلمررا قررل المسررتوى التعليمرري للقررادة كلمررا اتجهرروا نحررو عررر

قرد  امعي أنرهالقرارات والتشاور فيها بين المرؤوسين , وقد يرجع هذا للاعتقراد السرائد لردا الجر

يرة التصررف فري الأمرور اكتسب قدر كاف من الرصريد العلمري والمعرفري الرذي يخرول لره حر

ين لتشراور برالمتعلقة بالقرارات على عكس ذوو المستوى التعليمي الثانوي الذين قد يلجرأ إلرى ا

عرارفهم مالمرؤوسين والذين قد يكونوا أعلى مرنهم فري المسرتوى التعليمري وهرذا للاسرتفادة مرن 

رسررة خيررر للمماالأكاديميررة, للاعتقرراد أن الجررامعي علررى حررق وهررذا أمررر نسرربي لفقرردان هررذا الأ

راتره علرى نراقش قراالميدانية, بالإضافة إلى أن الذهنية الاجتماعية التي أكتسبها القائد, أنره لا ي

 صرولا إلرىواعتقاد أنها صائبة ومرجعه عدم اكتسرابه ثقافرة التحراور أثنراء تنشرئته الاجتماعيرة 

 الرتبة التي يشغلها كقائد. 
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ي تسيير ي للقائد ودرجة اعتماد القائد على خبراته فقط فالمستوى التعليم العلاقة بين -2

 أمور المؤسسة

لى لقائد ع(: يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي للقائد ودرجة اعتماد ا 66جدول رقم ) 

 خبراته فقط في تسيير أمور المؤسسة.

 

 

دأ مررن أفررراد مجتمررع الدراسررة رافضررين لمبرر   50مررن خررلال الجرردول أعررلاه يتبررين أن       

اد مجتمرع من  أفر   25د القائد على خبراته فقط في تسيير أمور المؤسسة, تليها نسبة اعتما

 20ر نسربة الدراسة محايدين على أن القائد يعتمد فقط على خبراته في تسيير المؤسسة ,  وتعب

 ة , مررن المبحرروثين المرروافقين علررى أن القائررد يعتمررد فقررط علررى خبراترره فرري تسرريير المؤسسرر

راته فري للمبحوثين الرافضين بشدة على أن القائد يعتمد فقط على خب   5سبة ونسجل أدنى ن

قائرد فري تسيير أمور المؤسسة, وهذا يدل على أن هناك نسبة لبراس بهرا تعرارض مبردأ انفرراد ال

 تسرريير شررؤون المؤسسررة ولكررن فرري نفررس الوقررت نهرراك اتجاهررا عررام يسررير نحررو الموافقررة بنسررب

ن ذين يرفضرروالتعليمرري للقائررد , إذ نجررد أن المبحرروثين )القررادة( الررمتفاوتررة وهررذا تبعررا للمسررتوى 

يمثلرون والاعتماد فقط على خبراتهم فقط  في تسيير أمور المؤسسة مسرتواهم التعليمري ثرانوي 

ائرد علرى , في حرين نجرد أن المبحروثين المروافقين والمحايردين لفكررة اعتمراد الق  83,3نسبة 

 . 28,6ة  مستواهم التعليمي جامعي بنسبة خبراته فقط في تسيير أمر المؤسس

درجة         
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 د مسررتواهوهررذا مررا يؤكررد النتررائج المتحصررل عليهررا مررن الجرردول السررابق أن القائررد كلمررا زا      

قرل  ته وكلمراالتعليمي كلما اتجه نحو الانفراد في تسيير المؤسسة والاعتماد على خبراته وكفاء

 ؤسسة.ل بينه وبين المرؤوسين داخل الممستواه التعليمي كلما اتجه نحو التشاور والتفاع

المستوى التعليمي للقائد ودرجة فرض القرارات على المرؤوسين حتيى وإن  العلاقة بين -3

 كانوا معارضين

ات على (: يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي للقائد ودرجة فرض القرار67جدول رقم )

 المرؤوسين حتى وإن كانوا معارضين.

 

 

 

مررن  أفررراد مجتمررع الدراسررة مرروافقين علررى فرررض   64,3مررن خررلال الجرردول نجررد أن       

مرن أفرراد مجتمرع الدراسرة  15القرارات على المرؤوسين , تليها وبنسبة متسراوية تقردر ب 

مرن   10المحايدين والرافضين بشدة  لفرض القرارات الإدارية على المرؤوسين , ونسجل 

نسرربة   7,1ض القرررارات علررى المرؤوسررين , فرري حررين تمثررل المبحرروثين الرافضررين لفررر

المبحرروثين المرروافقين بشرردة علررى فرررض القائررد للقرررارات علررى المرؤوسررين حتررى وإن كررانوا 

معارضرين,ومنه نجرد أن الاتجراه العرام للقرادة يبرين أنهرم يتعراملون مرع مرؤوسريهم علرى أسرراس 

ارات بمجررد رفرض المرؤوسرين لهرا وإن الأمر والمأمور بمعنى أن القائد لا يتراجع عرن القرر

يسعى إلى تطبيقها حتى وإن لجأ إلرى أسرلوب الفررض أي الضرغط علرى الطررف الآخرر, فنجرد 

أن المبحروثين المروافقين علرى فررض القررارات علرى المرؤوسرين حترى وإن كرانوا معارضررين 
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فضين بشردة , ونجد أن المبحوثين الرافضين والرا  64,3مستواهم التعليمي جامعي وبنسبة 

لفكرة فرض القرارات علرى المرؤوسرين مرن قبرل القائرد حترى وإن كرانوا معارضرين مسرتواهم 

 .  16,7و  33,3التعليمي ثانوي ونسبتهم على التوالي 

ى فرررض وبالتررالي نجررد أن القائررد الررذي يتميررز بمسررتوى تعليمرري عررالي ) جررامعي( يميررل إلرر      

الرذي  عكرس القائرد ذو المسرتوى التعليمري الثرانوي القرارات ولا يراعي رأي مرؤوسيه , على

الأخرر  يتميز بالمرونة في عرضه للقرارات, ذلك أنه يتجه نحو مبردأ الشرورى والأخرذ برالرأي

مررن الفصررل  18وتجنررب أسررلوب الأمررر الررذي فرري الغالررب ينبررذه المرؤوسررين )أنظررر الجرردول 

لنقراش اتساب الخبرة عرن طريرق السابق( مما يتيح الفرصة لنخرين ) المرؤوسين( التعلم واك

 المؤسسرة الجماعي بين السلطة العليا وبقية الموظفين, ففي الغالرب نجرد أن القائرد وخاصرة فري

تصرررف ) الحكررومي ( يعتبررر نفسرره مالررك المؤسسررة وي  وبالتحديررد فرري القطرراع العررام الجزائريررة

يس( ولريس على هذا الأساس وبرأن أي معرارض هرو معرارض لذاتره أي لشرخص القائرد ) الررئ

إلررى  للقرررار بحررد ذاترره ممررا يخلررق نرروع مررن النررزاع بررين الرررئيس والمرررؤوس وقررد يتعررداه الأمررر

فرض العقوبات حيرال المررؤوس المعرارض ممرا أدى إلرى تشركيل فكررة سرائدة لردى الموظرف 

ا الحكررومي فرري المؤسسررة الجزائريررة أنرره مسررؤول علررى تطبيررق القرررارات ولرريس مناقشررتها فهررذ

ن امرره , ويغلررب هررذا الجانررب السررلبي  خاصررة علررى القررادة الررذين يتمتعرروالأخيررر لرريس مررن مه

زة تعرود بمستوى تعليمي عال مما يدعوا إلى التساؤل : هرل حقرا المسرتوى التعليمري العرالي مير

بالسرررلب علرررى المؤسسرررة؟ والجرررواب المنطقررري لهرررذا السرررؤال هرررو لا أبررردا ,فالجانرررب العلمررري 

ي عامررل بسرريط فرري أي مؤسسررة مهمررا كانررت والأكرراديمي مطلررب ضررروري لرردى القائررد أو أ

اتهرم طبيعتها ونشاطها, فالخلل ليس فري المسرتوى التعليمري بقردر مرا هرو فري الأشرخاص بحرد ذ

 وبالخلفية الاجتماعية لهم وكذا في طبيعة تكوينهم الأكاديمي والثقافي. 
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 لعلاقة بين سن القائد ودرجة عرض القرارات الإدارية على الموظفينا -4

 

لى (: يوضح العلاقة بين سن القائد ودرجة عرض القرارات الإدارية ع68ول رقم ) جد

 الموظفين
 

     

مرررن أفرررراد مجتمرررع الدراسرررة مررروافقين علرررى عررررض   50مرررن خرررلال الجررردول يتبرررين أن    

مرن أفرراد مجتمرع الدراسرة مروافقين بشردة   30القرارات الإدارية على الموظفين, ونجرد أن 

مررن المبحرروثين المحايرردين عررن   15علررى عرررض القرررارات علررى المرؤوسررين, تليهررا نسرربة 

, وكأقرل نسربة نسرجلها بالنسربة للمبحروثين الرافضرين لفكررة عرض القرارات على المرؤوسين

ين يوافقرون ,ونجرد أن المبحروثين الرذ5عرض القرارات الإدارية على مرؤوسريهم ويمثلرون 

  100]  بنسربة 65-55بشدة على عرض القرارات على المرؤوسين سنهم يتراوح مابين ] 

, ونجررد أن المبحرروثين الررذين يوافقررون علررى عرررض القرررارات علررى المرؤوسررين هررم بنسررب 

,  50] بنسررربة 45 - 35و ]   77,8] بنسررربة 55- 45متفاوترررة برررين الفئترررين العمرررريتين ] 

من المبحوثين الرافضين للفكررة عررض القررارات علرى المرؤوسرين    12,5ونسجل نسبة 
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], وأن المبحروثين المحايردين عرن عررض القررارات  35 - 25والذين ينتمون للفئرة العمريرة ] 

 .  11,1] ونسبتهم 55- 45على المرؤوسين أعمارهم تتراوح ما بين ]

لقررارات لي درجرة موافقرة عرضره وانطلاقا من هذه النتائج يتبين أن سرن القائرد علاقرة فر      

رارات على مرؤوسيه, إذ نجد أنه كلما قل عمر القائد كلما اتجهنا نحو الررفض فري عررض القر

 ك نجرد أنوكلما زاد عمر القائد كلما لمسنا موافقة في قضية التشاور وعرض القرارات , ولذل

ذلرك لأن  ن الأقرل سرنا,القادة المتقدمين في السن يتعاملون بمرونرة ويتحملرون أخطرأ المرؤوسري

لرجاحررة لهررم خبرررة فرري المجررال الإداري كررذلك القائررد الكبيررر فرري هررذا السررن يتميررز بررالاتزان وا

ومرن  ,والحكمة في الأفعال و القرارات وعدم إقحرام الجوانرب الشخصرية فري المجرال الإداري 

ع مرررل مرررالملاحظرررة  الميدانيرررة أن القرررادة فررري سرررن المتقررردم لهرررم أسرررلوب جيرررد فررري طريقرررة التعا

ر فري دور كبير المرؤوسين مقارنة مع القادة الأقل سنا, وقد يرجع هذا للخبرة الميدانية كون لها

 هذا المجال.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الخامس الخصائص الشخصية والوظيفية ودرجة تمثل القادة للقيم
 

 
 

125 

 سن القائد ودرجة فرض أرائه وقراراته على مرؤوسيه حتى وإن كانوا العلاقة بين -5

 معارضين

رجة فرض أرائه وقراراته على (: يوضح العلاقة بين سن القائد ود69جدول رقم ) 

 مرؤوسيه حتى وإن كانوا معارضين

 

 

من أفراد مجتمع الدراسة مروافقين علرى فررض   55من خلال الجدول أعلاه يتبين أن        

مرن أفرراد مجتمرع الدراسرة    15متسراوية القرارات الإدارية على المرؤوسين , تليها بنسبة 

 5و   10المحايدين والرافضين بشدة عرن فررض القررارات علرى المروظفين, ونسرجل نسربة 

  على التوالي  للمبحوثين الرافضين والموافقين بشردة علرى فررض القررارات الإداريرة علرى

لفررض القررارات  مرؤوسيهم حتى وإن كانوا معارضين لها,وعليره فران المبحروثين الرافضرين 

  100]   بنسربة 65 -55على المرؤوسين حتى إن كانوا معارضين ينتمرون للفئرة العمريرة ]

 -45, ونجد أن المبحوثين الموافقين لفرض القرارات على المرؤوسرين سرنهم يترراوح مرابين ]

, ونرررى أن المبحرروثين المرروافقين والرافضررين بشرردة ينتمررون  66,7] وتقرردر نسرربتهم ب 55

درجة        

 الموافقة

 السن

 المجموع رافض بشدة رافض  محايد موافق موافق بشدة 

25-35 01 

 

12,5 

04 

 

50 

02 

 

25 

 

/ 

01 

 

12,5 

08 

 

40 

35-45  

/ 

 

01 

 

50 

 

/ 

 

/ 

01 

 

50 

02 

 

10 

45-55  

/ 

 

06 

 

66,7 

01 

 

11,1 

01 

 

11,1 

01 

 

11,1 

09 

 

45 

55-65 

 

 

/ 

 

 

/ 

 

/ 

01 

 

100 

 

/ 

01 

 

05 

 01 المجموع

  

05 

11 

 

55 

03 

 

15 

02 

 

10 

03 

 

15 

20 

 

100 
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, ونجد المبحوثين الموافقين بشردة علرى   50]  وهم بنسب متساوية 45 -35ة العمرية ] للفئ

 . 12,5] نسبتهم 35 -25فكرة فرض القرارات سنهم يتراوح   ] 

ى رارات علرتظهر نتائج هذا الجدول على أن الفئة العمرية الأقل سنا أميل للموافقة لفررض القر

وع لمسرنا نر ما اتجهنا للفئات العمرية الأكبرر سرنا كلمراالموظفين دون مراعاة رفضهم إلا أن كل

صررامة من الرفض وإلا كرانوا محايردين, وعليره نخلرص إلرى أن القرادة الأقرل سرنا يتميرزون بال

ت وفرري الغالررب نجررد مررن يتجرره لهررذا الأسررلوب, يعتمرردون علررى خبررراتهم فقررط وبالررذات الخبرررا

م كونرت لرديهتعكرس القرادة الأكبرر سرنا الرذين العلمية المكتسبة  نتيجة لتكوين الأكاديمي , على 

 هرة  وكرذاجخبرة عالية في المجال العمل  الإداري نجد أنهم يميلون إلى التشاور والنقراش مرن 

قرل مرالهم فتأن المرحلة العمرية التي وصلوا إليها أصبحوا بحاجة إلى من يعينهم على إتمام أع

 نسبة الصرامة والإلزام  لديهم . 

 نمدة الخدمة ومدى عرض القائد القرارات على المرؤوسي العلاقة بين -

 (: يوضح العلاقة بين مدة الخدمة ومدى عرض القائد القرارات على 70جدول رقم )

 المرؤوسين 

 

مررن أفررراد مجتمررع الدراسررة مرروافقين علررى عرررض   50مررن خررلال الجرردول يتبررين أن         

من أفراد مجتمع الدراسة موافقين بشدة  30لقرارات الإدارية على المرؤوسين, تليها نسبة ا

درجة         

 الموافقة 

 مدة الخدمة

رافض  رافض محايد موافق موافق بشدة

 بشدة 

 المجموع

 5-سنة 1

 سنوات

01 

 

20 

02 

 

40 

02 

 

40 

 

/ 

 

/ 

05 

 

25 

5 - 10 

 سنوات

01 

 

33,3 

 

/ 

01 

 

33,3 

01 

 

33,3 

 

/ 

03 

 

15 

 10أكثر من 

 سنة

04 

 

33,3 

08 

 

66,7 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

12 

 

60 

 06 المجموع

 

30 

10 

 

50 

03 

 

15 

03 

 

05 

 

/ 

20 

 

100 
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  5مرن المبحروثين المحايردين عرن الفكررة وبرأن   15على فكرة عررض القررارات, ونجرد أن 

   فقط الرافضين لمبدأ عررض القررارات الإداريرة علرى المرؤوسرين, ونررى أن  تأييرد لمبردأ

تشاور في أمور العمل بين الررئيس والمررؤوس , وبرأن هرذا الأمرر  متراح عرض القرارات وال

بينهم إلا أنه تختلف بين القادة بعضرهم الربعض براختلاف مؤشرر الخبررة,  فنجرد أن  المبحروثين 

سرنوات  نسربتهم  10الموافقين على عرض القرارات على المرؤوسرين لرديهم خبررة أكثرر مرن 

66,7  والرافضين لعرض القرارات على المرؤوسين هم ممرن  , وأن المبحوثين المحايدين

سررررنوات  وهررررم بنسررررب متسرررراوية  10سررررنوات و 5لررررديهم خبرررررة متوسررررطة تتررررراوح مررررابين 

, في حين نجد نسب متساوية للمبحوثين الموافقين والمحايردين لعررض القررارات 33,3تمثل

 .  40سنوات وتقدر ب  5على المرؤوسين تتراوح مدة خدمتهم مابين سنة إلى 

قرة يتضح من خلال الجدول أن عررض القائرد  للقررارات الإداريرة  علرى المرؤوسرين لديره علا

قررارات مع مردة الخدمرة بالمؤسسرة, فنجرد أن القرادة  ذو الخبررة الكبيررة يميلرون إلرى عررض ال

لرى جرع هرذا إوبدرجة كبيرة مقارنة بالقادة الأقل خبرة التي تتراوح بين المحايد والرافض, وير

 أسباب نذكر منها:عدة 

 فري  اعتقاد القائد أنه المسرؤول عرن كرل الإجرراءات وبأنره الوحيرد الرذي يحرق لره التصررف

جره كلمرا ات جميع الأمور الإدارية, في المقابل القائد الأكثر خبرة قرد توصرل إلرى قناعرة أنره

نحررو النقرراش فرري القرررارات فرري كررل مررا يخررص أمررور العمررل داخررل المؤسسررة كلمررا كسررب 

 ن جهة وخلق جو من التفاعل الايجابي بين المرؤوسين من جهة أخرى.مرؤوسيه م
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 لعلاقة بين مدة الخدمة للقائد ودرجة فرض أرائه وقراراته على مرؤوسيه.ا -7

 اته على(: يوضح العلاقة بين مدة الخدمة للقائد ودرجة فرض أرائه وقرار71جدول رقم ) 

 مرؤوسيه.

 

 مررن أفررراد مجتمررع الدراسررة مرروافقين علررى فرررض  55مررن خررلال الجرردول يتبررين أن         

تهم مرنهم  مردة خردم  66,7القرارات على المرؤوسين حتى وإن كانوا معارضين إذ نجد أن 

دمتهم خرالنسربة للرذين مردة سرنوات وتقرل نسربتهم  ب 10سنوات إلى  5بالمؤسسة تتراوح ما بين 

مرررن   15, تليهرررا وبنسرررب متسررراوية تقررردر ب   40سرررنوات إذ تقررردر ب  5مرررابين سرررنة و

ا المبحرروثين الرافضررين والمحايرردين لمبرردأ فرررض القرررارات علررى المرؤوسررين حتررى وإن كررانو

 من المبحوثين المحايدين عن فررض القررارات علرى المرؤوسرين  33,3معارضين , إذ أن 

كررة فمن المبحوثين المحايدين عن   20سنوات , وأن  10سنوات إلى  5هم مابين مدة خدمت

 سنوات. 5فرض القرارات على الموظفين مدة خدمتهم من سنة إلى 

انطلاقررا مررن نتررائج الجرردول نجررد أن كررل المبحرروثين ) القررادة ( يتميررزون بخاصررية فرررض       

ف مردة الخدمرة , فنجرد أنهرا تتركرز وبقروة  القرارات إلا أن هذه الأخيرة تختلرف درجتهرا براختلا

بالنسبة للقادة الأقل خبرة,  وتبدأ بالزوال تدريجيا كلما زادت خبرة القائد في المنظمرة, ويرجرع 

هذا إلى أن القادة في بداية عملهم وشغلهم كمنصرب قائرد يحراول فررض سريطرته ويكرون أكثرر 

زمرام الأمرور فيصربح غيرر قرادر صرامة ويصمم حواجز بينه وبين مرؤوسيه خشرية أن يفلرت 

  درجة                 

 افقة المو

 مدة الخدمة

 المجموع رافض بشدة  رافض محايد موافق موافق بشدة

 5-سنة 1

 سنوات

01 

 

20 

02 

 

40 

01 

 

20 

 

/ 

01 

 

20 

05 

 

25 

  سنوات 10 -5

/ 

02 

 

66,7 

01 

 

33,3 

 

/ 

 

/ 

03 

 

15 

 10أكثر من 

 سنة

 

/ 

07 

 

58,3 

01 

 

08,3 

02 

 

16,7 

02 

 

16,7 

12 

 

60 

 01 المجموع

 

05 

11 

 

55 

03 

 

15 

02 

 

10 

03 

 

15 

20 

 

100 
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بعد ذلك على التحكم فيها , إضافة إلى ذلك يسعى القائد في البداية إلرى التعررف علرى مميرزات 

كررل مرررؤوس مررن مرؤوسرريه كمرحلررة أولررى للرردخول بعررد ذلررك فرري مرحلررة عرررض القرررارات 

ن كانرت ومراجعتها مع الموظفين, لذلك نلاحرظ مرن خرلال الجردول أن القائردة الأكثرر خبررة  ,إ

نسبة موافقتهم كبيرة إلا أن نجدهم  منهم من الررفض والررافض بشردة لفكررة فررض القررارات 

 .   16,7على مرؤوسيه وهذا بنسب متساوية اقدر ب 

ة على الوظيفة التي يشغله القائد ودرجة عرضه للقرارات الخاصة بالمؤسس العلاقة بين -8

 مرؤوسيه

قرارات الوظيفة التي يشغله القائد ودرجة عرضه لل( : يوضح العلاقة بين 72جدول رقم )

 الخاصة بالمؤسسة على مرؤوسيه

 

مررن أفررراد مجتمررع الدراسررة مرروافقين علررى عرررض   50يتضررح مررن نتررائج الجرردول أن        

مرن أفرراد مجتمرع الدراسرة مروافقين بشردة   30مرؤوسرين ,وبرأن القررارات الإداريرة علرى ال

مرن المبحروثين المحايردين عرن   15على عرض القرارات على مرؤوسيهم , ونسرجل نسربة 

من المبحوثين المعارضين عن عررض القررارات   5فكرة  عرض القرارات , وكأقل نسبة 

ن علررى عرررض القرررارات علررى الإداريررة علررى المرؤوسررين , ومنرره إن  المبحرروثين المرروافقي

درجة      

 الموافقة

 الوظيفة

رافض  رافض محايد موافق موافق بشدة

 بشدة

 المجموع

رئيس 

 مصلحة

 

/ 

02 

 

66,7 

 

/ 

01 

 

33,3 

 

/ 

03 

 

15 

 رئيس مكتب

 

04 

 

33,3 

07 

 

58,3 

01 

 

08,3 

 

/ 

 

/ 

12 

 

60 

ف بتسيير مكل

 مكتب

01 

 

33,3 

01 

 

33,3 

01 

 

33,3 

 

/ 

 

/ 

03 

 

15 

 01 عون تنفيذ

 

50 

 

/ 

01 

 

50 

 

/ 

 

/ 

02 

 

10 

 06 المجموع

 

30 

10 

 

50 

03 

 

15 

01 

 

05 

 

/ 

20 

 

100 
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, فرري حررين نجررد أن المبحرروثين   66,7المرؤوسرين ينتمررون لفئررة  رؤسرراء المصررالح ونسربتهم 

الموافقين بشدة على عرض القرارات على المرؤوسين هم من أعروان تنفيرذ ونسربتهم تقردر ب 

50  م , ونجد أيضا أن المبحوثين الموافقين بشدة على عررض القررارات علرى المروظفين هر

بالنسررربة   33,3ونسرررجل نفرررس النسررربة أي   33,3مرررن مكلفرررين بتسررريير مكترررب ونسررربتهم 

للمبحرروثين الرافضررين لعرررض القرررارات وهررم رؤسرراء المصررالح , ونجررد أن نسرربة الرافضررين 

والرافضين بشردة تنعردم لردى المبحروثين مرن  رتبرة رؤسراء المكاترب والمكلفرين بتسريير مكترب 

 وأعوان تنفيذ.

ن أورى إلا تبين لنا أن القرادة بمختلرف رتربهم داخرل المؤسسرة يتميرزون بمبردأ الشروعليه ي      

 لرى تقنيرةعدرجة الالتزام تتضاعف كلما قلة رتبهم , وهذا أمر وضحه أحد القادة عنرد الإجابرة 

 ض قرراراتالدراسة  إذ قال: ل بما أني أنا الرئيس إذا أنا الرذي يقررر مرا هرو مناسرب وقرد أفرر

 لى وإن كرانوا معارضرين لأن هنراك أمرور أراهرا ولا يراهرا  المرؤوسرين علرى مرؤوسرين حتر

ق العمرل وفي نظره هذا لا يدل على الرغبة في التسلط وإنما على القائد أن يكون واعري بطرير

ده , ومتى يقوم بإشراك المرؤوسرين وفري أي المواضريع ومترى ينفررد فري  اتخراذ قراراتره لوحر

 ة للنقرراش فررالبعض منهررا حاسررم ولا رجعررة فيرره , وهررذهفررالأمور الإداريررة ليسررت كلهررا عرضرر

 .المبادي لا يتقنها كل القادة بل فقط من لديهم خبرة وكفاءة عالية في هذا المجال
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 ثالثا: قيمة العدل وعلاقتها بالخصائص الشخصية والوظيفية للقائد

 

 يهالعلاوات بين مرؤوس لعلاقة بين المستوى التعليمي للقائد ومدى عدله في توزيعا -1

وزيع ( : يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي للقائد ومدى عدله في ت73جدول رقم ) 

 العلاوات بين مرؤوسيه

 

مررن أفررراد مجتمررع الدراسررة مرروافقين علررى توزيررع   50مررن خررلال الجرردول نجررد أن        

نح مررى مررن المبحرروثين المرروافقين بشرردة علرر  25العررلاوات بررين المرروظفين بعرردل, تليهررا نسرربة 

ايردين العلاوات للمرؤوسين بعدل , في حرين نجرد أن  أفرراد مجتمرع الدراسرة الرافضرين والمح

,ومنرره  10و    15علررى توزيررع العررلاوات بعرردل بررين المرؤوسررين نسرربتهم علررى الترروالي 

ط مررن يتضررح أن المبحرروثين المرروافقين علررى أن القائررد يمررنح العررلاوات للمرروظفين المجرردين فقرر

شرردة , ونجررد أن المبحرروثين المرروافقين ب 50انوي بنسررب متسرراوية وتقرردر ب الجررامعيين والثرر

ايردين , ونجرد أن المح 33,3على توزيرع  العرلاوات مرن المسرتوى التعلريم الثرانوي ونسربتهم 

تسراوية موالرافضين لمبدأ توزيع العلاوات على الذين يسرتحقونها فقرط مرن الجرامعيين وبنسربة 

 .   14,3تقدر ب

ن القررادة لا يمررانعون مبرردأ توزيررع العررلاوات علررى المرؤوسررين بالعرردل وعلررى مررن نجررد أ      

يستحقها فقط, وإنما يسعون إلى ذلك بغض النظر عن مستواهم التعليمي, إلا أن طريقة توزيرع 

العلاوات في المؤسسة لا تخضع للمعايير القانونية فقد ذكر أحد القادة أثنراء مرلأ الاسرتمارة أن 

درجة  

 الموافقة 

المستوى 

 التعليمي

رافض  رافض محايد موافق موافق بشدة

 بشدة

 المجموع

 

 ثانوي

 

02 

 

33,3 

03 

 

50 

 

/ 

01 

 

16,7 

 

/ 

06 

 

30 

 

 جامعي

03 

 

21,4 

07 

 

50 

02 

 

14,3 

02 

 

14,3 

 

/ 

14 

 

70 

 

 المجموع

05 

 

25 

10 

 

50 

02 

 

10 

03 

 

15 

 

/ 

20 

 

100 
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ثير من الأحيان يقدم العلاوات لجميع الموظفين دون استثناء لأنره إذا لرم يقردمها : ل القائد في ك

يشك المرؤوس في مصداقية رئيسه وأن هذا الأخير قرد تعمرد عردم منحره للعرلاوة نتيجرة غيررة 

.... ولذلك يعمل القائد على منح العرلاوات لجميرع المروظفين دون اسرتثناء سرواء كران يسرتحقها 

هنا أن القائد إذا اعتمد على هذا الفكرة وطبقها فهو يعمرل علرى قترل الرغبرة  أم لال , والملاحظ

فرري العمررل لرردى المرروظفين المجرردين, لأن الحرروافز الترري فرري الأسرراس وجرردت مررن أجررل دفررع 

المرؤوس للاجتهاد فري العمرل تروزع علرى الكرل دون اسرتثناء أي لا يوجرد مفاضرلة ممرا يعمرل 

س اللامبرالاة ولا رغبرة ولا جديرة فري العمرل لرذا المروظفين القائد فري بهرذه الطريقرة  إلرى تكرري

 المجدين.

داف كمررا نلاحررظ أن القررادة لا يضررعون اعتبررار لوظيفررة العررلاوات وتأثيرهررا علررى فعاليررة وأهرر

 المؤسسة, وبالتالي إلى خلق روح وجو من التنافس بين المرؤوسين.

 ين المرؤوسينلعلاقة بين سن القائد ودرجة تقسيم المهام  بالتساوي با -2

ين ب(: يوضح العلاقة بين سن القائد ودرجة تقسيم المهام  بالتساوي  74جدول رقم )

 المرؤوسين

 

درجة          

 الموافقة

 السن

رافض  رافض محايد موافق موافق بشدة

 بشدة

 المجموع

25-35 01 

 

12,5 

06 

 

75 

 

/ 

01 

 

12,5 

 

/ 

08 

 

40 

35-45 01 

 

50 

01 

  

50 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

 

02 

 

10 

45-55 02 

 

22,2 

04 

 

44,4 

03 

 

33,3 

 

/ 

 

 

/ 

09 

 

45 

55-65  

/ 

01 

 

100 

 

/ 

 

 

/ 

 

/ 

01 

 

05 

 04 المجموع

 

20 

12 

 

60 

03 

 

15 

01 

 

05 

 

/ 

20 

 

100 
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المهرام  من أفراد مجتمع الدراسة موافقين على تقسيم  60من خلال الجدول يتضح أن        

ة علرى مرن أفرراد مجتمرع الدراسرة مروافقين بشرد   20ن, تليها نسربة بالتساوي بين المرؤوسي

فكررة ن من أفراد مجتمع الدراسرة محايردين عر  15فكرة التقسيم العمل بالتساوي , ونجد أن 

رافضرين تعبر عن المبحروثين ال  5تقسيم العمل بالتساوي بين المرؤوسين, ونجد كأقل نسبة 

 ع المهراموسرين, ونجرد أن  المبحروثين المروافقين علرى توزيرلتقسيم المهرام بالتسراوي برين المرؤ

, وأن المروافقين   100] ونسربتهم 65- 55بالتساوي بين المرؤوسرين أعمرارهم تترراوح   ] 

                ]        55 -45, ونجررد أن المحايرردين سررنهم ]  50] ونسربتهم 45 -35بشردة مررن الفئررة العمريررة   ]

ن مرالمعارضين علرى توزيرع  المهرام بالتسراوي برين المرؤوسرين هرم , وإن   33,3ونسبتهم 

 .  12,5ونسبتهم  ]35 -25الفئة العمرية ]

ة إلرى وجرود ( إشرار0,52يتبين من هذه النتائج إضافة إلى معامل الارتبراط الرذي قيمتره )       

دل أن ا يرعلاقة متوسطة بين سن القائد ومدى تقسريمه للمهرام بالتسراوي برين المرؤوسرين, وهرذ

ة مثررل القررادة عنرردما يقومررون بتقسرريم المهررام بررين المرروظفين فهررم يعتمرردون علررى  معررايير معينرر

لقضرية االمستوى التعليمي, نوع التخصص..., ولا يوجد اختلاف برين القرادة ورأيهرم  فري هرذه 

 بالرغم من اختلاف أعمارهم.
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 جتماعية في التوظيفلعلاقة بين سن القائد ومدى إدخال المعايير الاا -3

ة في ( : وضح العلاقة بين سن القائد ومدى إدخال المعايير الاجتماعي 75جدول رقم )

 التوظيف

 

مررن أفررراد مجتمررع الدراسررة محايرردين عررن إدخررال   50مررن خررلال الجرردول يتضررح أن        

 تعبرررر عرررن المبحررروثين المررروافقين  20فررري التوظيرررف, تليهرررا نسررربة المعرررايير الاجتماعيرررة 

نسربة بال  5والرافضين لإدخال المعايير الاجتماعية فري التوظيرف, ونسرجل بالتسراوي نسربة 

 توظيف , للمبحوثين الموافقين بشدة والرافضين بشدة على إدخال المعايير الاجتماعية في ال

] 65-55عية في التوظيرف  أعمرارهم تترراوح مرا برين  ]المحايدين عن إدخال المعايير الاجتما

نهم ] س , ونجد أن الرافضين لفكرة إدخال المعايير الاجتماعية في التوظيف  100ونسبتهم 

] بنسرربة 35 -25لفكرررة ينتمررون للفئررة العمريررة ] , والمرروافقين بشرردة ل  50] وبنسرربة 45 -35

12,5  [ 11,1 ] بنسبة55 -45,  والرافضين بشدة سنهم   . 

تبين من نترائج الجردول أنره كلمرا كران القائرد متقردما فري السرن كلمرا اتجهرت إجابراتهم نحرو       

رفض  إدخال المعايير الاجتماعية في التوظيف , في حين نجرد أن القرادة فري سرن  أصرغر هرم 

سرك بقيمره أميل نحو الموافقة , وقد يرجع هذا إلى أن الإنسان كلما تقدم في العمر كلما كان متم

درجة       

 الموافقة

 السن

رافض  رافض محايد موافق موافق بشدة

 بشدة

 المجموع

25-35 01 

12,5 

02 

25 

03 

37,5 

02 

25 

 

/ 

08 

40 

35-45  

/ 

 

/ 

01 

50 

01 

50 

 

/ 

02 

10 

45-55  

/ 

02 

  

22,2 

05 

 

55,6 

01 

 

11,1 

01 

 

11,1 

09 

  

45 

55-65  

/ 

 

/ 

01 

100 

 

/ 

 

/ 

01 

05 

 01 المجموع

 

05 

04 

  

20 

10 

 

50 

04 

 

20 

04 

 

05 

20 

  

100 
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أكثر, إضافة إلى أن كبار السن على اطلاع أوسع بمعايير التوظيف وقوانينره, وعليره نجرد فري  

 المجتمع الجزائري  أن أغلب المناصب القيادية يحتلها كبار السن بنسبة كبيرة .

 لعلاقة بين مدة خدمة القائد ودرجة إدخال المعايير الاجتماعية في التوظيفا -4

ة لاجتماعي: يوضح العلاقة بين مدة خدمة القائد ودرجة إدخال المعايير ا( 76جدول رقم ) 

 في التوظيف

 

مررن أفررراد العينررة محايرردين عررن إدخررال المعررايير   50مررن خررلال الجرردول يتضررح أن        

مرن أفرراد مجتمرع الدراسرة المروافقين   20متساوية  الاجتماعية في التوظيف , ونجد بنسب 

مرررن المبحررروثين   5والرافضرررين لإدخرررال المعرررايير الاجتماعيرررة فررري التوظيرررف, تليهرررا نسررربة 

 66,7الموافقين بشدة والرافضرين بشردة لإدخرال المعرايير الاجتماعيرة فري التوظيرف, ونجرد أن 

 عيرة فري التوظيرف مردة خردمتهم مرابين من المبحوثين المحايدين عن إدخال المعايير الاجتما

من المبحوثين الموافقين على إدخرال المعرايير الاجتماعيرة   25سنوات, و أن  10سنوات  5

من المبحوثين الموافقين بشردة علرى   20سنوات, تليها نسبة  10في التوظيف خبرتهم تفو  

بحروثين المروافقين بشردة إدخال المعايير الاجتماعية في التوظيف مدة خدمتهم من سرنة  مرن الم

سررنوات, وفرري  5علررى إدخررال المعررايير الاجتماعيررة فرري التوظيررف مرردة خرردمتهم مررن سررنة إلررى 

  درجة                 

 الموافقة 

 مدة الخدمة

موافق 

 بشدة

 المجموع رافض بشدة  رافض محايد موافق

 5-سنة 1

 سنوات

01 

 

20 

01 

 

20 

02 

 

40 

01 

 

20 

 

/ 

05 

 

25 

5- 10 

 سنوات

 

/ 

 

 

/ 

02 

 

66,7 

01 

 

33,3 

 

/ 

03 

 

15 

 10أكثر من 

 سنة

 

/ 

 

03 

  

25 

06 

 

50 

02 

 

16,7 

01 

 

05 

12 

 

60 

 01 المجموع

 

05 

04 

 

20 

10 

 

50 

04 

 

20 

01 

 

05 

20 

 

100 
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فقررط مرن المبحروثين الرافضررين بشردة علرى إدخررال المعرايير الاجتماعيرة فرري   5المقابرل نجرد 

 سنوات.  10التوظيف ممن مدة خدمتهم أكثر من 

قررة ( والررذي يعبرر عرن وجرود علا0,44الرذي يشرير ) ويتبرين ومرن خرلال معامررل الارتبراط      

 ذ نجرد أنإمتوسطة بين مدة الخدمة وإدخال المعايير الاجتماعية في التوظيرف مرن قبرل القائرد, 

فري  جتماعيرةالقادة متوسطي الخبرة أو ذو الخبرة العالية يميلون إلى عردم مراعراة المعرايير الا

د يرجرع فلهم موافقة على هرذه الفكررة, وهرذا قرالتوظيف على عكس القادة من ذوي الخبرة اقل 

 لرى كفراءةإلى أن كلما زادت مردرة الخدمرة لردى القائرد كلمرا تريقن أن العمرل بالمؤسسرة يحتراج إ

تقران عالية وأن الموظف يجرب أن تتروفر فيره بعرض المميرزات التري تمكنره مرن أداء وظيفتره بإ

لمروظفين ائرد فري توظيرف أو اختيرار اوجدية عاليرة, وأن الجوانرب الاجتماعيرة التري يقحمهرا الق

 بطريقة غير مباشرة فهي تعرقل وتعيق العمل الإداري أكثر مما تطوره.
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 في التوظيفالوظيفة التي يشغلها القائد ودرجة إدخاله للمعايير الاجتماعية  العلاقة بين -5

لمعايير لودرجة إدخاله (: يوضح العلاقة بين الوظيفة التي يشغلها القائد 77جدول رقم )

 الاجتماعية في التوظيف

 

 

جتماعيرة من أفراد العينة محايدين عن إدخرال المعرايير الا  50يتضح من الجدول أن         

فضرين ع الدراسرة المروافقين والرامن أفراد مجتمر  20في التوظيف , ونجد بنسب متساوية  

ن بشرردة مررن المبحرروثين المرروافقي  5لإدخررال المعررايير الاجتماعيررة فرري التوظيررف, تليهررا نسرربة 

وثين مرن المبحر  100والرافضين بشدة لإدخال المعايير الاجتماعية في التوظيف, ونجرد أن 

 لمبحروثيناذ , ونجرد أن المحايدين عن إدخال المعايير الاجتماعية في التوظيف هم أعروان تنفير

كلررف مالمرروافقين والمرروافقين بشرردة علررى إدخررال المعررايير الاجتماعيررة فرري التوظيررف وظيفررتهم 

 ونسررجل نفررس النسرربة للمبحرروثين الرافضررين    33,3بتسرريير مكتررب             نسرربتهم 

ين مرن المبحروثين المرروافق  25والرافضرين بشردة للفكررة مرن رؤسراء المصرالح, ونجرد نسربة 

 على إدخال المعايير الاجتماعية في التوظيف وظيفتهم رئيس مكتب.

درجة  

 الموافقة

 الوظيفة

 موافق بشدة

 

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 المجموع

رئيس 

 مصلحة

 

/ 

 

/ 

01 

 

33,3 

01 

 

33,3 

01 

 

33,3 

03 

 

15 

رئيس 

 مكتب

 

/ 

03 

 

25 

07 

 

58,3 

02 

 

16,7 

 

/ 

12 

 

60 

مكلف 

بتسيير 

 مكتب

01 

 

33,3 

01 

 

33,3 

 

/ 

01 

 

33,3 

 

/ 

03 

 

15 

  عون تنفيذ

/ 

 

/ 

02 

100 

 

/ 

 

/ 

02 

10 

 01 المجموع

05 

04 

20 

10 

50 

04 

20 

01 

05 

20 

100 
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حرو رفرض يتضح من خلال نتائج الجدول أنه كلمرا كانرت وظيفرة القائرد أعلرى كلمرا اتجره ن      

نرت كلمرا كا إدخال المعايير الاجتماعيرة فري التوظيرف وكلمرا كانرت الوظيفرة القياديرة للقائرد اقرل

 ية .درجة القبول اكبر في هذه القض

ين خاصة الوظيفة التي يشغلها القائد ودرجة استثنائه للموظفين من القوان العلاقة بين -6

 المتعلقة بالعقاب

ظفين ئه للمو( : يوضح العلاقة بين الوظيفة التي يشغلها القائد ودرجة استثنا78جدول رقم )

 من القوانين خاصة المتعلقة بالعقاب

 

مررن أفررراد مجتمررع الدراسررة مرروافقين علررى اسررتثناء   45مررن خررلال الجرردول يتضررح أن        

مرن أفرراد مجتمرع     25بعض الموظفين من القوانين خاصة المتعلقة بالعقراب,  تليهرا نسربة 

خاصرة مرا يتعلرق منهرا الدراسة المحايدين على فكررة اسرتثناء بعرض المرؤوسرين مرن القروانين 

من أفراد مجتمع الدراسرة الرافضرين بشردة لاسرتثناء المروظفين مرن   20ونجد أن  بالعقاب, 

مرن أفرراد مجتمرع الدراسرة الرافضرين    10القوانين خاصة المتعلقة بالعقاب, ونسجل كأقل 

درجة  

 الموافقة

 الوظيفة

 المجموع رافض بشدة رافض محايد موافق موافق بشدة

رئيس 

 مصلحة

 

/ 

03 

 

100 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

03 

 

15 

رئيس 

 مكتب

 

/ 

05 

 

41,7 

03 

 

25 

02 

 

16,7 

02 

 

16,7 

12 

 

60 

مكلف 

بتسيير 

 مكتب

 

/ 

 

/ 

01 

 

33,3 

 

/ 

02 

 

66,7 

03 

 

15 

  عون تنفيذ

/ 

01 

 

50 

01 

 

50 

 

/ 

 

/ 

02 

 

10 

  المجموع

/ 

09 

 

45 

05 

 

25 

02 

 

10 

04 

 

20 

20 

 

100 
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بحروثين مرن الم  100لاستثناء المروظفين مرن القروانين خاصرة المتعلقرة بالعقراب, إذ نجرد أن 

  66,7هرم مرن رؤسراء المصرالح, وأن الموافقين على استثناء الموظفين من قروانين العقراب 

 50مررن المبحرروثين الرافضررين بشرردة للفكرررة هررم مررن المكلفررين بتسرريير المكتررب , ونجررد أن 

مررن   41,5محايرردين عررن اسررتثناء المرروظفين عررن تطبيررق القرروانين وظيفررتهم عررون تنفيررذ, 

ن على عدم تطبيق القوانين على كل الموظفين خاصة ما يتعلرق بالعقراب مرن المبحوثين الموافي

 رؤساء المكاتب.

 اتجه نحروونجد أننا كلما كان منصب القائد أعلى كلما كان متسامح مع أخطاء مرؤوسيه        

تجره نحرو اكلمرا  المسامحة وعدم تطبيق قوانين العقاب , وكلما قلرة مكانتره و درجتره الوظيفيرة 

ترجرع مة في تطبيق القوانين ومنها العقاب كأسلوب رادع لتجنب الخطأ مررة أخررى , والصرا

قران م علرى إتهذه الصرامة لدى القادة في القاعدة الدنيا إلى أنهم هم الآخرين لرديهم مرن يجبرره

 العمل ويحاسبون عليها.
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 فية للقائد رابعا: قيمة الإتقان وعلاقتها بالخصائص الشخصية والوظي

 

داف سن القائد ودرجة تحري الإتقان في أداء الأعمال من أجل تحقيق أه العلاقة بين -1

 المؤسسة

ن عمال م(: يوضح العلاقة بين سن القائد ودرجة تحري الإتقان في أداء الأ79جدول رقم ) 

 أجل تحقيق أهداف المؤسسة

 

من أفراد مجتمع الدراسة موافقين على تحرري   50ل الجدول أعلاه يتبين أن من خلا        

مرن المبحروثين   45الإتقان في أداء الأعمال من أجل تحقيق أهداف المؤسسة, تليها نسبة    

مررن المبحرروثين المحايرردين عررن    5مرروافقين بشرردة علررى إتقرران أعمررالهم , ونسررجل أقررل نسرربة 

تحقيرق أهرداف المؤسسرة , ونجرد أن المبحروثين المروافقين بشردة  فكرة تحرري الإتقران مرن أجرل

] وبنسرب 65-55] و ] 45 -35والموافقين علرى تحرري الإتقران هرم مرن الفئترين العمرريتين  ] 

مررن المبحرروثين المرروافقين علررى   62,5, ونسررجل كررذلك نسرربة   100متسرراوية تقرردر ب 

] , وتمثرل أقرل  35 -25ترراوح مرابين ] تحري الإتقان من أجل تحقيق أهداف المنظمة وسنهم ي

درجة       

 الموافقة

 السن

موافق 

 بشدة

رافض  ضراف محايد موافق

 بشدة

 المجموع

25-35 03 

  

37,5 

05 

 

62,5 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

08 

 

40 

35-45 02 

 

100 

 

/ 

 

 / 

 

/ 

 

/ 

02 

 

10 

45-55 04 

 

44,4 

04 

 

44,4 

01 

 

11,1 

 

/ 

 

 

/ 

09 

  

45 

55-65  

/ 

01 

100 

 

/ 

 

 

/ 

 

/ 

01 

05 

 09 المجموع

 

45 

10 

  

50 

01 

 

05 

 

/ 

 

/ 

20 

  

100 
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                مرررررن المبحررررروثين المحايررررردين عرررررن موضررررروع تحرررررري إتقررررران أعمرررررالهم    11,1نسررررربة 

 ] .45 -35سنهم ] 

ا راجرع يتضح أن هناك موافقة كبيرة من قبرل القرادة حرول موضروع إتقران أعمرالهم وهرذ        

 وهرذا مرا ي يقومرون بهرا تحتراج إلرى دقرة وتفرانيإلى أن طبيعة المؤسسة والأعمال الإدارية التر

ة ن العلاقرأيسعى إلى تحقيقه القادة أثناء عملهم وكذا حرصهم على تنبيه مرؤوسريهم برذلك, إلا 

( وهرذا 0,44بين إتقان العمل وسن القائد هري علاقرة متوسرطة إذ يشرير معامرل الارتبراط إلرى )

لية وإنمررا قررد يرجررع إلررى شررعوره بمسررؤويعنرري أن الإتقرران لرريس لرره علاقررة وطيرردة بسررن القائررد 

لعمرل تدفعره ل الوظيفة التي يشغلها, وإلى القيم التي يحملهرا والتري توجره مسراره أثنراء العمرل إذ

ن خرلال بجد وإتقان بغض النظر عن سنه, فهذه القيمة يكتسبها الفررد قبرل دخولره للمؤسسرة  مر

 لعمل.تنشئته الاجتماعية وتتجسد أكثر في سلوكياته داخل بيئة ا

يق مدة خدمة القائد ودرجة تحري الإتقان في أداء المهام من أجل تحق العلاقة بين -2

 أهداف المؤسسة

هام داء الم(: يوضح العلاقة بين مدة خدمة القائد ودرجة تحري الإتقان في أ 80جدول رقم )

 من أجل تحقيق أهداف المؤسسة

 

من المبحوثين الموافقين على تحري الإتقان فري أداء   50ل الجدول يتبين أن من خلا        

مرنهم خبررتهم   50سرنوات تليهرا نسربهم  5مردة خردمتهم مرن سرنة إلرى   80أعمالهم مرنهم 

  درجة                 

 الموافقة 

 مدة الخدمة

ق مواف

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة 

 المجموع

 5-سنة 1

 سنوات

01 

 

20 

04 

 

80 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

05 

 

25 

 02 سنوات 10 -5

 

66,7 

 

/ 

01 

 

33,3 

 

/ 

 

/ 

03 

 

15 

 10أكثر من 

 سنة

06 

 

50 

06 

 

50 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

12 

  

60 

 09 المجموع

 

45 

10 

 

50 

01 

 

05 

 

/ 

 

/ 

20 

  

100 
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مرن المبحروثين المروافقين بشردة علرى تحرري الإتقران فري   45سنوات, تليهرا نسربة  10تفو  

 10سررنوات إلرررى  5مررنهم مرردة خرردمتهم بالمؤسسررة مررابين   66,7أداء الأعمررال إذ نجررد أن 

من أفراد مجتمع الدراسة محايردين علرى فكررة تحرري الإتقران فري   5سنوات, ونسجل نسبة 

 10سرنوات إلرى  5من الذين خبرتهم تتراوح مرا برين   33,3أداء أعمالهم وتعبر عنهم نسبة 

 سنوات, 

 ن فري أداءموافقة عالية على فكرة تحرري الإتقرايتضح من نسب الجدول أن القادة  يبدون       

علاقرة  أعمالهم بالرغم من تباين مدة خردمتهم بالمؤسسرة , ويشرير معامرل الارتبراط إلرى وجرود

لأن و( , 0,5متوسطة بين مدة خدمة القائرد ودرجرة حرصره علرى إتقران أعمالره والرذي قيمتره )

 تسييره وقيادته.نتائج إتقان العمل ستنسب للقائد, والتي ستدل على حسن 

ون في مدة خدمة القائد ومدى موافقته على أن مشقة الوظيفة تساوي التها العلاقة بين -3

 أدائها

يفة قة الوظ( : يوضح العلاقة بين مدة خدمة القائد ومدى موافقته على أن مش 81جدول رقم )

 تساوي التهاون في أدائها

 

من خلال الجدول نجد أن المبحوثين المحايدين والرافضين للمبدأ مشرقة الوظيفرة تسراوي        

مرن أفرراد مجتمرع الدراسررة   15,  تليهرا نسربة  35التهراون فيهرا بنسرب متسراوية تقردر ب 

لمرروافقين بررأن مشررقة الوظيفرة يررؤدي إلررى التهرراون فيهرا, ونجررد أن المبحرروثين ا الرافضرين بشرردة 

 درجة                  

 الموافقة 

 مدة الخدمة

رافض  رافض محايد موافق وافق بشدةم

 بشدة 

 المجموع

 5-سنة 1

 سنوات

01 

 

20 

 

/ 

01 

 

20 

03 

 

60 

 

/ 

05 

 

25 

  سنوات 10 -5

/ 

01 

 

33,3 

02 

 

66,7 

 

/ 

 

/ 

03 

 

15 

 10أكثر من 

 سنة

01 

 

08,3 

 

/ 

04 

 

33,3 

04 

 

33,3 

03 

 

25 

12 

 

60 

 02 المجموع

 

10 

01 

 

05 

07 

 

35 

07 

 

35 

03 

 

15 

20 

 

100 
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 10بشدة والموافقين لان مشقة الوظيفة تؤدي إلى التهاون في أدائها تقدر نسبهم  علرى التروالي 

  5و   66,7, ونجد أن   من المبحوثين المحايدين عن فكرة مشرقة الوظيفرة ترؤدي إلرى

سررنوات, ونجررد أن الرافضررين  10سررنوات إلررى  5التهرراون فرري أدائهررا مرردة خبرررتهم       مررابين 

 5كرة أن مشقة الوظيفرة ترؤدي إلرى التهراون فيهرا هرم ممرن خبررتهم تترراوح مرابين سرنة إلرى لف

, وأن المبحروثين الرافضرين بشردة  بران مشرقة الوظيفرة ترؤدي  60سنوات ونسربتهم تقردر ب 

مرن   20, نسرحل   25سرنوات نسربتهم  10إلى التهاون فيها مدة خدمتهم بالمؤسسة تفو  

لى تهاون في أداء الأعمال نتيجة مشقتها والذين مدة خردمتهم بالمؤسسرة المبحوثين الموافقين ع

 سنوات.  5مابين سنة إلى 

حررو ويتضررح مررن خررلال النسررب أن كلمررا كانررت خبرررة القائررد أقررل كلمررا اتجهررت إجابترره ن       

ؤدي إلرى الموافقة, وكلما زادت خبرة القائد كلما اتجره نحرو  رفرض فكررة أن مشرقة الوظيفرة  تر

بكثررة ون في أدائها, وذلك قد يرجرع إلرى أن القائرد فري بدايرة عملره يشرعر بوجرود ضرغط التهاو

الوقرت  الأعمال وعليه قد يصاب بالإحباط وإهمرال الربعض منهرا أو تأجيلهرا ,إلا أن مرع مررور

انرت كوبعد اكتساب الخبررة يصربح القائرد أكثرر وعري بواجباتره وبمسرؤولياته وعليره حترى وإن 

ضرافة إنره يتخطهرا بمسراعدة مرؤوسريه, وبحسرن تردبيره وتسرييره للمنظمرة, الوظيفة شراقة إلا أ

لرى أفضرل إلى ذلك فان إهمال القائد للوظيفة ليس له أي مبرر فهو مجبرر علرى أداء واجباتره ع

 ل . قان العمشكل ولعل ما يعزز أداء القائد مهامه بجدية هي قيمه الإسلامية التي تحثه على إت
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بب فيي التهياون الوظيفة التي يشغلها القائد ودرجة اعتبار مشقة الوظيفية سي العلاقة بين -4

 في أدائها

مشقة  (: يوضح العلاقة بين الوظيفة التي يشغلها القائد ودرجة اعتبار82جدول رقم ) 

 الوظيفة سبب في التهاون في أدائها

 

من خرلال الجردول يتضرح أن المبحروثين المحايردين والرافضرين لفكررة أن مشرقة الوظيفرة       

مررن أفررراد مجتمررع   15, تليهررا نسرربة   35تررؤدي إلررى التهرراون فيهررا بنسررب متسرراوية تمثررل 

ة مررن أفررراد مجتمررع الدراسرر  5و   10الدراسررة رافضررين بشرردة للفكرررة, ونسررجل نسرربة 

 100الموافقين بشدة والموافقين على أن مشرقة الوظيفرة تعرادل التهراون فري أدائهرا , ومنره فرأن 

  من المبحوثين المحايدين عرن فكررة أن مشرقة الوظيفرة ترؤدي إلرى التهراون فيهرا مرن أعروان

تعبررر علررى الترروالي  علررى المبحرروثين المحايرردين   33,3و   66,7نسرربة تنفيررذ , ونجررد أن 

برران مشررقة الوظيفررة تررؤدي إلررى التهرراون فيهررا وهررم مررن المكلفررين بتسرريير مكتررب , والرافضررين 

بالنسبة للرافضين بشردة للفكررة وهرم   25بالنسبة للمبحوثين الرافضين و   41,7ونسجل 

درجة  

 الموافقة

 الوظيفة

 وعالمجم رافض بشدة رافض محايد موافق موافق بشدة

رئيس 

 مصلحة

01 

 

33,3 

 

/ 

01 

 

33,3 

01 

 

33,3 

 

/ 

03 

 

15 

 01 رئيس مكتب

 

08,3 

01 

 

08,3 

02 

 

16,7 

05 

 

41,7 

03 

 

25 

12 

 

60 

مكلف 

بتسيير 

 مكتب

 

/ 

 

/ 

02 

 

66,7 

01 

 

33,3 

 

/ 

03 

 

15 

  عون تنفيذ

/ 

 

/ 

02 

 

100 

 

/ 

 

/ 

02 

 

10 

 02 المجموع

 

10 

01 

 

05 

07 

 

35 

07 

 

35 

03 

  

15 

20 

 

100 
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مرن المبحروثين المروافقين بشردة    33,3من رؤساء المكاتب , في حرين نجرد بنسربة متسراوية 

تهرراون فرري أداء الوظيفررة راجررع إلررى مشررقتها وهررم مررن رؤسرراء والمحايرردين والرافضررين لان ال

 المصالح.

 أي وظيفرةمن خلال هذه النتائج يتضح أن هناك تحفظ في رأي القادة حول هرذه العبرارة فر      

 ذا يشرير لابد وأن يكون بهرا نروع مرن المشرقة وهرذا لا يبررر التهراون فري أدائهرا, إضرافة إلرى هر

لقائرد اعلى وجرود ارتبراط متوسرط برين الوظيفرة التري يشرغلها  ( وهو يدل0,58معامل التوافق )

موجرره وبررين التهرراون فرري أدائهررا , فهنرراك متغيرررات أخرررى قررد تترردخل منهررا قرريم القائررد فهرري ال

 والحارس والتي تمارس عليره ضرغط داخليرا تجبرره علرى أداء أعمالره كمرا يجرب بغرض النظرر

 المراقبرةولقيرادة تتحردد مهرامهم برالتخطيط عن طبيعة المشقة التي تواجهره, بالإضرافة إلرى أن ا

 ومواجهررة ..., بينمررا المراتررب الرردنيا وهررم المنفررذون هررم الررذين تقررع علررى عرراتقهم مهمررة التنفيررذ

تذة, د )الأسراالعراقيل وفي مؤسسة مثل مديرية التربية العمليرة التنفيذيرة تكرون بمواجهرة الأفررا

 ادة وبالنسبة للمراتب الأخرى. المواطنين ,...( وهذه العملية شاقة بالنسبة للق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الخامس الخصائص الشخصية والوظيفية ودرجة تمثل القادة للقيم
 

 
 

146 

 خامسا: قيمة المبادرة وعلاقتها بالخصائص الشخصية والوظيفية للقائد 

 

المستوى التعليمي للقائد ودرجة حرصه على تحقيق المصلحة العامة  العلاقة بين - 1

 للمؤسسة

حقيق تحرصه على ( : يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي للقائد ودرجة 83جدول رقم ) 

 المصلحة العامة للمؤسسة

   

مرررن أفرررراد مجتمرررع الدراسررة مررروافقين علرررى أنهرررم   45يتضررح مرررن الجررردول أعررلاه أن       

اسرة من أفراد مجتمرع الدر  30يحرصون على تحقيق المصلحة العامة للمؤسسة تليها نسبة 

حة لرى تحقيرق المصرلمحايدين على أن القرادة يحرصرون ع  25موافقين بشدة على الفكرة, و

تحقيرق  العامة للمؤسسة, وهذا يعني أن أغلب المبحوثين يبدون موافقة عالية على حرصهم في

مرررن   57,1المصرررلحة العامرررة للمنظمرررة ذلرررك لأن جرررزء مرررن وظيفرررتهم كقرررادة, إذ نجرررد أن 

وأن  المبحروثين مروافقين علرى تحقيررق المصرلحة العامرة للمنضررمة مسرتواهم التعليمري جررامعي ,

50   33,3من المبحوثين موافقين بشدة على الفكرة مستواهم التعليمي ثرانوي ونجرد أن   

ثين مررن المبحرروثين المحايرردين عررن الفكرررة مسررتواهم ثررانوي , فرري  حررين نجررد أن نسرربة المبحررو

 فقط .   21,4المحايدين عن الفكرة من الجامعين 

المصلحة العامة للمؤسسة بغرض  من خلال النسب يتبين أن المبحوثين يعملون على تحقيق     

النظر عن مستواهم التعليمي فهذا الأخيرر لريس محردد رئيسري يردفع بالقائرد للعمرل بجرد الحفراظ 

على السير الحسن للمنظمة , وإن كان المستوى التعليمي العالي ضروري خاصرة فري التنظريم 

   درجة                

 الموافقة 

المستوى 

 التعليمي

موافق 

 شدةب

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة 

 المجموع

 03 ثانوي 

 

50 

01 

 

16,7 

02 

 

33,3 

 

/ 

 

/ 

 

06 

 

70 

 03 جامعي

 

21,4 

08 

 

57,1 

03 

 

21,4 

 

/ 

 

/ 

14 

 

30 

 06 المجموع

  

30 

09 

 

45 

05 

 

25 

 

/ 

 

/ 

20 

 

100 
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ظمررة ولكررن الحررديث مررن أجررل تنظرريم أفضررل وتسرريير أحسررن والرفررع مررن مسررتوى الخدمررة بالمن

وحسررب النتررائج أن العلاقررة بررين المسررتوى التعليمرري وأداء الوظيفررة بجررد أو المبررادرة مررن أجررل 

 ( .  0,35تحقيق المصلحة العامة للمؤسسة ضعيفة وهذا ما يشير إليه معامل الارتباط )

 لعلاقة بين سن القائد ودرجة حرصه على تحقيق المصلحة العامة للمؤسسةا -2

لعامة اوضح العلاقة بين سن القائد ودرجة حرصه على تحقيق المصلحة (: ي84جدول رقم ) 

 للمؤسسة

 

مررن أفررراد مجتمررع الدراسررة مرروافقين علررى ترردقيق   45مررن خررلال الجرردول يتبررين أن        

 مرن أفرراد مجتمرع الدراسرة مروافقين بشردة علرى  30المصلحة العامة للمؤسسة , تليها نسبة 

من المبحوثين المحايدين عن حرصهم في تحقيق المصرلحة   25الفكرة, ونسجل كأقل نسبة 

مررن المبحرروثين المرروافقين بشرردة علررى السررعي فرري تحقيررق   100العامررة للمنظمررة, ونجررد أن 

مررررن    55,6] , ونجرررد أن 65 -55المصرررلحة العامرررة للمؤسسرررة سررررنهم يترررراوح مرررابين ] 

 50], ونجرد وبنسربة متسراوية 55-45رة وأعمرارهم مرابين  ] المبحوثين الموافقين على الفك

درجة       

 الموافقة

 السن

رافض  رافض محايد موافق موافق بشدة

 بشدة

 المجموع

25-35 02 

25 

03 

37,5 

03 

37,5 

 

/ 

 

/ 

08 

40 

35-45  

/ 

01 

 

50 

01 

 

50 

 

/ 

 

/ 

02 

10 

45-55 03 

33,3 

05 

55,6 

01 

11,1 

 

/ 

 

 

/ 

09  

45 

55-65 01 

100 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

01 

05 

 06 المجموع

30 

09 

45 

05 

25 

 

/ 

 

/ 

20  

100 
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  37,5] , ونسرجل نسربة 45-35من المبحوثين المروافقين والمحايردين علرى الفكررة سرنهم ] 

 ] .35-25للمبحوثين الموافقين والمحايدين على الفكرة أعمارهم ] 

السرعي  الموافقرة علرىيتضح مرن خرلال نترائج أن كلمرا زاد سرن القائرد كلمرا كانرت درجرة        

تحفظ فري وراء تحقيق المصلحة العامة للمؤسسة أكبر , وكلما قل سنهم كلما لمسرنا نروع مرن الر

رأيهررم بخصرروص  مراعرراة المصررلحة العامررة للمؤسسررة , وقررد يرجررع هررذا إلررى أن الموظررف  

ه )رئرريس أو مرررؤوس( فرري بدايررة مسرراره العملرري يسررعى إلررى تحقيررق ذاترره وإلررى تطرروير كفاءاترر

 ترالي ينصررب تفكيررره حررول تحقيررق مصررلحته الشخصررية أكثررر مررن المصررلحة العامررة , ولكررنوبال

د بمجررد وصروله إلررى الدرجرة الترري كران يسررعى إليهرا ويصررل إلرى نرروع مرن الإشررباع  وهرذا بعرر

لآخرر كيرر فري االانتقال من مرحلة عمرية إلى أخرى , فهنا ينتقل التفكير من الفردانية إلرى التف

 فكير في المصلحة العامة للمنظمة.أي الجماعة وإلى الت

 مدة خدمة القائد ودرجة حرصه على تحقيق المصلحة العامة للمؤسسة العلاقة بين -3

لمصلحة ( : يوضح العلاقة بين مدة خدمة القائد ودرجة حرصه على تحقيق ا85جدول رقم ) 

 العامة للمؤسسة

 

مررن أفررراد مجتمررع الدراسررة مرروافقين علررى ترردقيق   45خررلال الجرردول يتبررين أن مررن        

مرن أفرراد مجتمرع الدراسرة مروافقين بشردة علرى   30المصلحة العامة للمؤسسة , تليها نسبة 

من المبحوثين المحايدين عن حرصهم في تحقيق المصرلحة   25الفكرة, ونسجل كأقل نسبة 

  درجة                 

 الموافقة 

 مدة الخدمة

موافق 

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة 

 المجموع

 5-سنة 1

 سنوات

 

/ 

02 

 

40 

03 

 

60 

 

/ 

 

/ 

05 

 

25 

 02 سنوات 5-10

 

66,7 

 

/ 

01 

 

33,3 

 

/ 

 

/ 

03 

 

15 

 10أكثر من 

 سنوات

04 

 

 33,3 

07 

 

58,3 

01 

 

08,3 

 

/ 

 

/ 

12 

 

60 

 06 المجموع

 

30 

09 

 

45 

05 

 

25 

 

/ 

 

/ 

20 

 

100 
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مرن المبحروثين المروافقين بشردة علرى الفكررة مردة خردمتهم   66,7العامة للمنظمرة, ونجرد أن 

سررنوات, ونجررد أن المحايرردين عررن الفكرررة مررن المبحرروثين  10سررنوات إلررى  5بالمؤسسررة مررابين 

, وأن المحايرردين مررن المبحرروثين علررى السررعي وراء تحقيررق المصررلحة العامررة   60نسرربتهم 

ن المبحرروثين المرروافقين علررى مرر 58,3سررنوات ونجررد  5للمنظمررة مرردة خرردمتهم مررن سررنة إلررى 

 سنوات . 10الفكرة خبرتهم تفو  

مردة  ين لرديهميتضح من هذه النتائج أن الخبرة تؤثر على مسار عمل القائد إذ نجرد أن الرذ       

خبرررة أقررل يميلررون نحررو المصررلحة الشخصررية مررن خررلال تحفظهررم فررلا هررم بمرروافقين ولا هررم 

الرذين  (, فري حرين نجرد أن79علل الجردول السرابق )برافضين أيضا وهم بنسبة عالية وهذا ما ي

العامرة  لهم خبرة متوسطة و عالية فإنهم يبدون موافقة كبيرة على السعي فري تحقيرق المصرلحة

أن  وهو دليل على الرغبة في خدمة المؤسسة حترى إذا تطلرب هرذا جهرد أكبرر, وهرذا يردل علرى

 ا أن قضراءالمؤسسرة أكثرر مرن غيررهم, كمرالقادة ذو الخبررة العاليرة لهرم قابليرة للمبرادة لصرالح 

زء مرن جروقت أطول في المؤسسة يشعر القائد أنه يعمل في ملكيته الخاصة وأن العمل بمكتبه 

بهم ي عرن منصرمسار حياته اليومية وهذا الارتباط ما يفسر عدم استعداد الكثير من القادة للتخل

 والتمسك به اكبر مدة.
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لقائييد ودرجيية حرصييه فييي تحقيييق المصييلحة العاميية افيية التييي يشييغلها العلاقيية بييين الوظي -4

 للمؤسسة

تحقيق  (: يوضح العلاقة بين الوظيفة التي يشغلها القائد ودرجة حرصه في86جدول رقم )

 المصلحة العامة للمؤسسة

 

 

لحة من أفرراد مجتمرع الدراسرة مروافقين علرى تردقيق المصر  45من خلال الجدول يتبين أن  

فكرررة, مررن أفررراد مجتمررع الدراسررة مرروافقين بشرردة علررى ال  30العامررة للمؤسسررة , تليهررا نسرربة 

ة من المبحوثين المحايدين عن حرصهم فري تحقيرق المصرلحة العامر  25ونسجل كأقل نسبة 

ؤسرراء ن بشرردة علررى الفكرررة وظيفررتهم رمررن المبحرروثين المرروافقي  66,7للمنظمررة , إذ نجررد أن 

كتررب , ن الفكرررة مررن مكلفررين بتسرريير م‘مصررالح , ونفررس النسرربة نسررجلها للمبحرروثين المحايرردين 

 مرن المبحروثين المروافقين مرن رؤسراء المصرالح ومرن  50ونسجل بنسربة متسراوية تقردر ب 

 الموافقين والمحايدين عن الفكرة من أعوان تنفيذ.

درجة  

 الموافقة

 الوظيفة

رافض  رافض محايد موافق موافق بشدة

 بشدة

 المجموع

رئيس 

 مصلحة

02 

 

66,7 

01 

 

33,3 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

03 

 

15 

 04 رئيس مكتب

 

33,3 

06 

 

50 

 

/ 

 

 

/ 

 

/ 

12 

 

60 

مكلف بتسيير 

 مكتب

 

/ 

01 

 

33,3 

02 

 

66,7 

 

/ 

 

 

/ 

03 

 

15 

  عون تنفيذ

/ 

01 

 

50 

01 

 

50 

 

/ 

 

/ 

02 

 

10 

 06 المجموع

 

30 

09 

 

45 

05 

 

25 

 

/ 

 

/ 

20 

 

100 
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المصرلحة  في المراتب العليا يبردون موافقرة بدرجرة أكبرر فري مجرال تحقيرقنرى أن القادة       

د دين , وقرالعاملة للمنظمة, بخرلاف القرادة الأقرل رتبرة يميلرون إلرى الرتحفظ فري رأيهرم أي محاير

برل امل من قيرجع هذا إلى أن القادة أعلى مرتبة يحاسبون أكثر من غيرهم في حالة التقييم الش

اقرل  ائرد برتبرةالعقوبات التي قد يتلقونها أشد مرن تلرك التري تطبرق علرى القالهيئة المراقبة  وأن 

ة كس القرادعلى مرؤوسيه, ولهذا فان القادة يعملون على التنظيم الجيد لسير   المؤسسة على ع

 الأقل رتبة .

 سادسا: قيمة الأمانة وعلاقتها بالخصائص الشخصية والوظيفية للقائد 

 

ملك  ؤسسة هوتعليمي لقائد ومدى موافقته بان المال العام للمالعلاقة بين المستوى ال -1

 خاص للرئيس

لعام االمال  (: يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي لقائد ومدى موافقته بان 87جدول رقم )

 للمؤسسة هو ملك خاص للرئيس

 

مرن أفرراد مجتمرع الدراسرة رافضرين بشردة برأن المرال   65من خلال جدول يتضح أن        

من أفراد مجتمع الدراسة رافضين بأن المرال    20سسة ملك للرئيس , تليها نسبة العام للمؤ

تعبرر علرى     5و  10العام للمؤسسة ملك خاص بالرئيس, ونجد على التوالي نسربة       

المبحوثين المحايدين  والموافقين على أن المال العام للمؤسسة هو ملك خاص بالقائرد , إذ نجرد 

بحرروثين الرافضررين بشرردة لفكرررة أن المررال العررام للمؤسسررة هررو ملررك خرراص مررن الم  100أن 

وبهررذا    7,1و     14,3و  28,6بالقائررد مسررتواهم التعليمرري ثررانوي, ونسررجل نسرربة 

   درجة                

 الموافقة 

المستوى 

 التعليمي

موافق 

 بشدة

رافض  ضراف محايد موافق

 بشدة 

 المجموع

  ثانوي 

/ 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

06 

 

100 

06 

 

70 

  جامعي

 

/ 

01 

 

7,1 

02 

 

14,3 

04 

 

28,6 

07 

 

50 

14 

 

30 

  المجموع

/ 

01 

 

05 

02 

 

10 

04 

 

20 

13 

 

65 

20 

 

100 
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الترتيب للمبحوثين الرافضين والمحايردين والمروافقين  علرى أن المرال العرام للمنظمرة هرو ملرك 

 خاص للقائد.

فري  عقلانيرة لنتائج أن المبحوثين من المستوى التعليم الثرانوي أكثرريتضح من خلال هذه ا      

ا مرالتصرف في مال الخاص بالمؤسسة وأكثر حفاظا عليه من غيررهم الجرامعيين, وهرذا وفرق 

ن لأا معنرا  أشارت إليه إجاباتهم فهناك فكرة سائدة وإن كانت بنسب قليلرة إلا أن لهرا وزن ولهر

ى حرق لأي  شرخص التصررف فيره , فحترى القائرد هرو يعمرل علرالمال العرام للمؤسسرة لريس لا ي

 إنفررا  أمرروال المؤسسررة وفررق مررا تتطلبرره طبيعررة العمررل أي للغرررض الررذي وجرردت مررن أجلرره فرري

 الأساس ومهما وصلت درجة القائد فهو مجرد مسير للمؤسسة ولريس مالرك لهرا خاصرة ونحرن

أن يحررافظ القائررد علررى نتحرردث عررن منظمررة ضررمن القطرراع العررام ولرريس الخرراص, فمررن الواجررب 

ي فرا تحولرت أموال المؤسسة لأنها أمين عليها, إلا أن الاتجاه العرام فري المؤسسرات العامرة أنهر

تقرراد رأي القائررد إلررى ملكيررة خاصررة نظرررا لطررول بقائرره فرري منصرربه كقائررد, ومررا يعررزز هررذا الاع

 ضعف المراقة وفعالياتها وقلة متابعة ومحاسبة القادة من الجهات العليا.
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 لعلاقة بين سن القائد ودرجة حرصه على الانضباط  بمواعيد العملا -2

اعيد ( : يوضح العلاقة بين سن القائد ودرجة حرصه على الانضباط  بمو88جدول رقم ) 

 العمل

 

    

 علرى أن أكثرر شريء يحررصمن المبحروثين المروافقين   55من خلال الجدول يتضح أن     

فقين بشردة مرن المبحروثين المروا  40عليه القائد هو الانضباط في مواعيد العمل, تليها نسربة 

 مرن المبحروثين  5على حرصهم فري الانضرباط فري مواعيرد العمرل, ونسرجل كأقرل نسربة     

مررن المبحرروثين مرروافقين بشرردة علررى   100المحايرردين عررن فكرررة الانضررباط , ويتضررح أن 

  66,7ن ] , ونجرد أ65-55حرصهم في الانضباط في مواعيد العمل سنهم يتراوح مابين ] 

] , 55-45مررن المبحرروثين المرروافقين علررى حرصررهم فرري الانضررباط  بمواعيررد العمررل وسررنهم ] 

ن العمرريتين للمبحوثين الموافقين والموافقين بشدة للفئتي   50تقدر ب   د بنسبة متساويةونج

 ] .35-25]   و ]35-45]

درجة       

 الموافقة

 السن

رافض  رافض محايد موافق موافق بشدة

 بشدة

 المجموع

25-35 04 

  

50 

04 

 

50 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

08 

 

40 

35-45 01 

 

50 

01 

 

50 

 

 / 

 

/ 

 

/ 

02 

 

10 

45-55 02 

 

22,2 

06 

 

66,7 

01 

 

11,1 

 

/ 

 

 

/ 

09 

  

45 

55-65 01 

 

100 

 

/ 

 

/ 

 

 

/ 

 

/ 

01 

 

05 

 08 المجموع

 

40 

11 

  

55 

01 

 

05 

 

/ 

 

/ 

20 

  

100 
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هررذا ويتبررين مررن هررذه النتررائج أن جررل القررادة يحرصررون علررى الانضررباط بمواعيررد العمررل        

خرل لقدوة دااحرصا على الحفاظ الجيد للنظام الداخلي للمنظمة, إضافة  إلى ذلك فان القائد هو 

ام لالتررزاالمؤسسررة وبالتررالي يجررب عليرره الامتثررال للقرروانين قبررل أن يحاسررب غيررره عليهررا,إلا أن 

إداري  بالمواعيد لا يدل على الفعالية فالجاري عند الموظف هو تسجيل الحضرور لأنره إجرراء

ليهرا يحاسب عليه أما ما بين توقت الدخول والخروج هذه الفتررة هري التري يجرب أن يحاسرب ع

علرى  الموظف أي عن الفعالية العمل,  ونجد أيضا أن  علاقة ضعيفة بين سرن القائرد وحرصره

م وجرود ( , وهرذا مرا يعنري عرد0,4مواعيد العمل حيث يشير معامل الارتباط إلى )الانضباط  ب

 علاقة بين كل من سن القائد وانضباطه بمواعيد العمل. 

 لعلاقة بين مدة خدمة القائد ودرجة حرصه في الانضباطا -3

 بمواعيد العمل 

 لانضباط( : يوضح العلاقة بين مدة خدمة القائد ودرجة حرصه في ا89جدول رقم ) 

 بمواعيد العمل 

 

مررن المبحرروثين المرروافقين علررى أن أكثررر شرريء   55مررن خررلال الجرردول يتضررح أن         

مررن المبحرروثين   40يحرررص عليرره القائررد هررو الانضررباط فرري مواعيررد العمررل, تليهررا نسرربة 

  5مواعيرد العمرل, ونسرجل كأقرل نسربة     الموافقين بشدة على حرصهم فري الانضرباط فري 

  درجة                 

 الموافقة 

 مدة الخدمة

رافض  رافض محايد موافق موافق بشدة

 بشدة 

 المجموع

 5-سنة 1

 سنوات

03 

 

60 

02 

 

40 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

05 

 

05 

 01 سنوات 5-10

 

33,3 

01 

 

33,3 

01 

 

33,3 

 

/ 

 

/ 

03 

 

15 

 10أكثر من 

 سنة

04 

 

33,3 

08 

 

66,7 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

12 

 

60 

 08 المجموع

 

40 

11 

 

55 

01 

 

05 

 

/ 

 

/ 

 

20 

 

100 
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مررن المبحرروثين المرروافقين   66,7مررن المبحرروثين المحايرردين عررن فكرررة الانضررباط, ونجررد أن 

سرنوات, ونجرد أيضرا أن  10على الحرص في الانضباط بمواعيد العمل مدة خدمتهم أكثر مرن 

60  بالمؤسسرة مرابين سرنة  من المبحوثين الموافقين بشدة على فكرة الانضباط مردة خردمتهم

مررن المبحرروثين المرروافقين بشرردة     33,3سررنوات , ونسررجل نسرربة متسرراوية تقرردر ب  5إلررى 

والموافقين والمحايدين عن فكررة حرصرهم علرى الانضرباط بمواعيرد العمرل ومردة خردمتهم مرن 

 سنوات. 10سنوات إلى 5

 يرجرع هرذاالوقرت المحردد و من خلال النتائج أن القادة يحرصون على أداء أعمالهم وفق       

ال فري إلى أن الأعمال الإدارية وخاصرة مرع طبيعرة المؤسسرة قيرد الدراسرة تتطلرب أداء الأعمر

ضرح أيضرا الوقت المحدد لها دون تأجيل فالأعمال تتعلق بموسم دراسي وبالامتحانرات ..., ويت

ع, إلرى ذلك يرجر أن القادة الأقل خبرة يوافقون بشدة على ضرورة الانضباط في مواعيد العمل

واعيرده مأن القائد عنرد تعيينره حرديثا يكرون فري مرحلرة التكيرف وبالترالي يحراول الانضرباط فري 

بالترالي وفي تأدية أعماله , ولكن سرعان ما تنخفض درجة الانضباط القائد بمرور السرنوات و

لخلفيررة انجررد القررادة الأكثررر خبرررة هررم الأقررل انضررباطا فرري مواعيررد العمررل, وفرري الغالررب نجررد أن 

 الاجتماعية غالبا من ترسه هذه المفاهيم في ذهنية العامل بالمؤسسة الجزائرية.
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لك ممدة خدمة القائد  درجة موافقته على أن المال العام للمؤسسة هو  العلاقة بين -4

 خاص بالرئيس

م ال العاالم( : يوضح العلاقة بين مدة خدمة القائد  درجة موافقته على أن 90جدول رقم )

 للمؤسسة هو ملك خاص بالرئيس

 

م مرررن المبحررروثين رافضرررين بشررردة أن المرررال العرررا  65مرررن خرررلال الجررردول يتبرررين أن         

أن من أفرراد مجتمرع الدراسرة رافضرين بر  20للمؤسسة هو ملك خاص بالرئيس, تليها نسبة 

يردين و مرن المبحروثين المحا  5و   10عام للمؤسسة خاص بالقائد, ونجد أن نسبة المال ال

مرن   66,7الموافقين على فكررة أن المرال العرام للمنظمرة هرو ملرك خراص بالقائرد, ونجرد أن 

مؤسسرة المبحوثين الرافضين بشدة لفكرة أن أموال المؤسسة هي ملك للررئيس مردة خردمتهم بال

 40سرنوات , ونسرجل  10سنوات والذين خدمتهم بالمؤسسة أكثر من  10سنوات إلى  5مابين 

  سربة نسرنوات , فري حرين نجرد أن  5من المبحوثين الموافقين ممن خبرتهم ما برين سرنة إلرى

 سررنوات , ونسررجل كأقررل 10سررنوات إلررى  5مررن المبحرروثين المحايرردين مرردة خرردمتهم مررن  33,3

 سسرة هرو ملركوافقين لفكرة أن المال العام للمؤبالنسبة للمبحوثين المحايدين والم  8,3نسبة 

 سنوات. 10خاص بالرئيس )القائد( خبرتهم تفو  

إذا يتضح من خلال  النسب أن هناك رفض شرديد لاعتبرار أن المرال العرام للمؤسسرة هرو        

ملك خاص بالرئيس من قبل القادة باختلاف مدة خبرتهم وهذا راجع إلى أن القائد مهمرا طالرت 

 درجة                  

 الموافقة 

 مدة الخدمة

موافق 

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة 

 المجموع

 5-سنة 1

 سنوات

 

/ 

 

/ 

 

/ 

02 

 

40 

03 

 

60 

05 

 

25 

  نواتس 5-10

/ 

 

/ 

01 

 

33,3 

 

/ 

02 

 

66,7 

03 

 

15 

 10أكثر من 

 سنة

 

/ 

01 

 

08,3 

01 

 

08,3 

02 

 

16,7 

08 

 

66,7 

12 

 

60 

  المجموع

/ 

01 

 

05 

02 

 

10 

04 

 

20 

13 

 

65 

20 

 

100 
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برته داخل المؤسسة فانه يبقى كمسؤول عليها و الحفاظ على مال المؤسسة ولا يحرق لره مدة خ

التصرف فيه خارج إطار الخدمة العامة للمنظمة, وأكثر عامل يجعرل القائرد يسرعى إلرى تحيرق 

ذلك هو قيمه التي تحثه على الحفاظ على أمروال المؤسسرة وشرعوره بأنهرا أمانره لديره وبالترالي 

 هذه القيم .فهو يتصرف وفق 

 الراتب الذي يتقاضاه القائد ودرجة  الموافقية عليى زييادة سياعات العميل فيي العلاقة بين -5

 حالة عدم إتمام الأعمال

ى افقة عل( : يوضح العلاقة بين الراتب الذي يتقاضاه القائد ودرجة  المو91جدول رقم ) 

 زيادة ساعات العمل في حالة عدم إتمام الأعمال

 

 

مررن أفررراد مجتمررع الدراسررة مرروافقين علررى زيررادة   55يتضررح مررن خررلال الجرردول أن        

من أفراد مجتمع الدراسة موافقين بشردة   30ساعات العمل في حالة عدم إتمامه, تليها نسبة 

مرن المبحروثين المحايردين عرن فكررة   15ل نسربة على العمل ساعات إضافية , ونسرجل كأقر

من المبحوثين موافقين على زيادة ساعات العمرل   100الزيادة في ساعات العمل, ونجد أن 

درجة    

 فقةالموا

 الراتب 

موافق 

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 المجموع

30000-

60000 

01 

 

14,3 

05 

 

71,4 

01 

 

14,3 

 

/ 

 

/ 

07 

 

35 

60000-

90000 

01 

 

25 

02 

 

50 

01 

 

25 

 

/ 

 

/ 

04 

 

20 

90000-

12000 

04 

 

50 

03 

 

37,5 

01 

 

12,5 

 

/ 

 

/ 

08 

 

40 

أكثر من 

12000 

 

/ 

 

01 

 

100 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

01 

 

05 

 06 المجموع

 

30 

11 

  

55 

03 

 

15 

 

/ 

 

/ 

20 

 

100 
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مرن أفرراد مجتمرع الدراسرة المروافقين بشردة علرى  50دج, ونسجل  12000راتبهم أكثر من 

] 12000 -90000مرا برين ] العمل لساعات إضافية لإتمام أعمرالهم يتقاضرون راترب يترراوح 

من المبحوثين الموافقين بشردة والمحايردين عرن فكررة  25دج, في حين نجد وبنسبة متساوية 

] دج, ونسرررررررجل                90000 -60000السررررررراعات الإضرررررررافية ويتقاضرررررررون راترررررررب مرررررررابين ] 

عات مررن المبحرروثين المرروافقين بشرردة والمحايرردين علررى زيررادة سررا    14,3نسرربة متسرراوية  

 ] دج. 60000 -30000العمل من أجل إتمام أعمالهم راتبهم ما بين ] 

عمرل وعليه يتضح من نسب الجردول أن أغلرب المبحروثين يؤيردون فكررة زيرادة سراعات ال      

اد راترب في حالة عدم إتمام أعمرالهم , ونلاحرظ أيضرا أن درجرة الموافقرة تكرون عاليرة  كلمرا ز

ي ؤسسرة الترراك القائرد وشرعوره بالمسرؤولية اتجراه وظيفتره  والمالقائد , وقد يفسر هذا مردى إد

ز قروي يعمل بها من جهة إضافة أن الراتب الذي يتقاضاه  خاصرة إذا كران مرتفرع يعتبرر كحراف

 للعمل بجدية.

الذي والوظيفة التي يشغلها القائد ودرجة شعور القائد بثقل المسؤولية  العلاقة بين -6

 ةيساهم في أداء مهامه بجدي

ثقل لقائد ب(: يوضح العلاقة بين الوظيفة التي يشغلها القائد ودرجة شعور ا92جدول رقم ) 

 المسؤولية والذي يساهم في أداء مهامه بجدية 
 درجة الموافقة

 

 الوظيفة

موافق 

 بشدة

رافض  رافض محايد موافق

 بشدة

 المجموع

 02 رئيس مصلحة

66,7 

01 

33,3 

 

/ 

 

/ 

 

/ 

03 

15 

 03 رئيس مكتب

25 

08 

66,7 

01 

08,3 

 

/ 

 

/ 

12 

60 

مكلف بتسيير 

 مكتب

 

/ 

02 

66,7 

 

/ 

01 

33,3 

 

/ 

03 

15 

 عون تنفيذ

 

 

/ 

 

/ 

01 

50 

01 

50 

 

/ 

02 

10 

 05 المجموع

25 

11 

55 

02 

10 

02 

10 

 

/ 

20 

100 
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 نأمررن أفررراد مجتمررع الدراسررة مرروافقين علررى   55مررن خررلال الجرردول نجررد أن نسرربة         

اد مجتمرع مرن أفرر  25شعور القائد بثقل المسؤولية يساهم في أداء مهامه بجدية, تليها نسربة 

 يرة, ونجردالدراسة موافقين بشدة على فكرة أن الشعور بالمسؤولية يسراهم فري أداء المهمرة بجد

ولية مرن المبحروثين المحايردين والرافضرين لفكررة أن الشرعور بالمسرؤ  10وبنسبة متسراوية 

القائرد  من المبحروثين بشردة علرى أن شرعور  66,7بأداء المهام بجدية, ونجد أن نسبة يساهم 

ة مرن بثقل المسؤولية يؤدي به إلى مهامه بجديه هم مرن رؤسراء المصرالح, ونسرجل نفرس النسرب

  50ن أالمبحوثين الموافين على الفكرة من رؤساء المكاتب والمكلفين بتسيير مكتب, ونجرد 

 حايدين والرافضين للفكرة من أعوان تنفيذ.من المبحوثين الم

 شعور  ويتضح من هذه النسب أن القادة الذين رتبتهم أعلى يوافقون بشدة على فكرة       

ذا  هرقرد يرجرع والقائد بثقل المسؤولية يساهم في أداء مهامره بجديرة مقارنرة بالقرادة الأقرل رتبرة, 

عوره شرلمرا زادت مسرؤولياته ومرن ثرم زاد إلى أن كلمرا ارتفعرت رتبرة القائرد داخرل المؤسسرة ك

 مؤسسة. بواجباته اتجاهها واتجاه المنظمة مما يتطلب بذل جهد أكبر وتحقيق نتائج أفضل لل
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 عرض نتائج الدراسة ومناقشتها وفق الفرضيات والدراسات السابقة 

 

ئيا تحليلهرررا تحلررريلا إحصرررامرررن خرررلال الدراسرررة الميدانيرررة وكمرررا ترررم عررررض البيانرررات و        

تحقرق  وسوسيولوجيا تم التوصل إلى جملة من النتائج والتي يمكن من خلالها الحكرم عرن مردى

 الخصيائصلطبيعية كيل مين نميط القييادة و الفرضية العامة التري انطلقنرا منهرا والتري مفادهرا :

ة جزائريييلالشخصييية والوظيفييية للقائييد علاقيية بدرجيية تمثلييه للقيييم الإسييلامية بالمؤسسيية ا

 بأدرار.

لرى إوالتي بدورها تتفرع إلى فرضريتين جرزئيتين, وقرد توصرلنا إلرى تحقرق فرضريات الدراسرة 

 حد ما  وسنوضح ذلك كما يلي :

 :أولا بالنسبة للفرضية الجزية الأولى وهي 

 .راررية بأدللنمط القيادي علاقة بدرجة تمثل القائد للقيم الإسلامية بالمؤسسة الجزائ

يرل ين على أن قادتهم يتركون لهرم مجرال مرن الحريرة فري العمرل وهرذا دليؤكد المرؤوس (1

هرا ال وتتبععلى الثقة  التي يمنحها إليهم قادتهم وفي المقابل يعملون على مراقبرة الأعمر

فرري  بشرركل مسررتمر أو مررن حررين إلررى اخررر, وان المراقبررة المسررتمرة مررن قبررل القررادة لا تن

 الحرية الممنوحة للمرؤوسين.

ة فرري هررذه المؤسسررة علررى مناقشررة مرؤوسرريهم وبحريررة خاصررة فيمررا يتعلررق يعمررل القرراد (2

 بطريقة العمل ويتم أخذ هذه الآراء بعين الاعتبار من قبل قادتهم.

أي يفتقررر المرؤوسررين للمعاملررة الحسررنة مررن قبررل قررادتهم , وعررادة مررا يغلررب عليهررا )   (3

 عمل.على أداء ال المعاملة( صبغة الأوامر مما يؤثر على نفسية المرؤوسين وبالتالي

فرون يؤكد المرؤوسين على أن قادتهم غير صارمين في تطبيرق العقوبرات فغالبرا مرا يكت (4

ال غيراب بالتهديد بالعقوبة وأحيانا أخررى قرد يتعرد الأمرر إلرى توجيره إنرذار , أمرا فري حر

ن أالمرؤوسين فإنهم يعملون على توجيه استفسار  عرن سربب الغيراب فقرط , لرذلك نجرد 

لوك لعدم تطبيق قوانين رادعة تعقروم سر  88,9بهذه المؤسسة تصل إلى  نسبة الغياب

 المرؤوسين.
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ي واحد  وبشكل عام فانه من خلال هذه النتائج الجزية نستنتج أنه لا يوجد  نمط  قياد (5

ائيد سائد بهذه المؤسسة وإنما يختلف باختلاف الموقف مما يؤثر على درجة تمثل الق

 : القيم الإسلامية  فنجد

 ا كررران الموضررروع يتعلرررق برررالأمور العمرررل و الجانرررب الإداري كلمرررا كررران كلمررر

ا مرا الأسلوب المتبع من قبل القائرد يترراوح مرابين الرديمقراطي والتسرلطي, وهرذ

تمثرل و ينعكس على درجة تمثله القيم الإسلامية داخل المؤسسة فنجد أن القائرد ي

 بدرجة متوسطة لقيمة الشورى, العدل والأمانة. 

 ا كران الأمر يتعلق بتطبيرق القروانين خاصرة تلرك المتعلقرة بالعقراب كلمر كلما كان

 اتجه القائد للنمط المتساهل )الحر(.

 مرؤوس( كلما اتخذ   علق بطريقة المعاملة) قائد         كلما كان الأمر يت

 الأسلوب التسلطي.

ار ربية بأدرمديرية التيمثل هرم ترتيب تمثل القيم الإسلامية  لدى القادة بمؤسسة (: 01شكل رقم ل

 من وجهة نظر المرؤوسين

 

                                                       

 

 المبادرة      

 

 الإتقان 

 

 

 العدل 

 

 

 الأمانة 

 

 

 الشورى 
 

 مصدر: من إعداد الباحثةال
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 لتربيةية ا(: يمثل ترتيب تمثل القيم الإسلامية للقادة بالمؤسسة مدير 93جدول رقم ل 

 بأدرار من وجهة نظر المرؤوسين

 

 الدلالة المتوسط الحسابي القيم الإسلامية الترتيب

 تمثل عالي 3,76 المبادرة 01

 تمثل عالي 3,72 الإتقان 02

 تمثل متوسط 3,56 العدل 03

 تمثل متوسط 3.54 الأمانة 04

 تمثل متوسط  3,20 الشورى 05

 

 

 ية الثانية والمتمثلة في : ثانيا بالنسبة للفرضية الجزئ 

 المؤسسيةللخصيائص الشخصيية والوظيفيية للقيادة علاقية بدرجية تميثلهم القييم الإسيلامية ب

 الجزائرية.

 ونلخص النتائج كما يلي :

 

هنررراك علاقرررة عكسرررية برررين المسرررتوى التعليمررري وقيمرررة الشرررورى, فنجرررد أنررره كلمرررا زاد  (1

عليمري شرورى وكلمرا قرل المسرتوى التالمستوى التعليمي قلرة درجرة تمثرل القائرد لقيمرة ال

 كلما زاد تمثل القائد لقيمة الشورى داخل المنظمة.

أي كلمررا زاد المسررتوى التعليمرري  كلمررا اتجرره القائررد نحررو اسررتخدام أسررلوب الفرررض الررر (2

 والقوة وكلما قل اتجه نحو الليونة.

رارات القكلما زاد عمرر القائرد كلمرا اتجره نحرو المشراورة وكلمرا قرل سرن القائرد انفررد بر (3

 ويعرض عن عرضها ومناقشتها مع مرؤوسيه.

ة كلمرا كلما زادت مدة الخدمة كلما اتجه القائرد لعررض القررارات وكلمرا قلرة مردة الخبرر (4

 انفرد القائد بالقرارات.

كلما زادت الخبرة كلما كان القادة يتميزون بالمرونة في التعامل مرع مرؤوسريهم وكلمرا  (5

إلررى فرررض القرررارات علررى المرؤوسررين ولررم يراعرروا كانررت  قلررت الخبرررة اتجرره القررادة 

 ارائهم. 
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كلمرا كلما كانت رتبة القائد أعلى كلما قلة درجة  عرضه للقرارات علرى المرؤوسرين و (6

ة علرى اتجهنا إلى الرتب الأقل كلما زادت موافقة القائد على عررض القررارات الإدارير

 مرؤوسيه.

فرري تطبيررق قرروانين العقرراب علررى كلمررا كانررت رتبررة القائررد أعلررى كلمررا كرران متسرراهل  (7

 اب.المرؤوسين وكلما كانت رتبة القائد أقل كلما كان صارم في تطبيق قوانين العق

 هناك علاقة ارتباط متوسط بين الرتبة التي يشغلها القائد وإتقانه العمل.  (8

يرة فري كلما كان القائد متقدم في السن كلما أعرض عن فكررة إدخرال المعرايير الاجتماع (9

 . التوظيف

 ة.( كلما كان القائد  متقدم في السن كلما سعى إلى تحقيق المصلحة العامة للمؤسس10

مررن أجررل  ( كلمررا زادت خبرررة القائررد كلمررا كرران تمثلرره لقيمررة المبررادرة بدرجررة أكبررر وهررذا11    

 تحقيق المصلحة العاملة للمؤسسة.

  ( الأقل مستوى علمي أكثر حفاظا على المال العام  للمؤسسة.12    

 ( لا يوجد علاقة بين سن القائد والانضباط في مواعيد العمل. 13  

 ( لا يؤثر سن القائد في تمثله لقيمة العدل .14   

 ( هناك علاقة متوسطة بين سن القائد ودرجة تمثلهم لقيمة الإتقان .15   

م ينجييد أن الخصييائص الشخصييية والوظيفييية علاقيية  إلييى حييد مييا فييي تمثييل القائييد القيي       

ث استنا حييالإسلامية في بيئة العمل بالمؤسسة الجزائرية وبمديرية التربية بأدرار ميدان در

 نجد أن:

 فيي  من الخصائص الشخصية التي تزيد من درجة  تمثل القائد القيم الإسلامية تتمثيل

 لالسن أكبرر مدة خدمة أكثر ر الرتبة الأقل(.

 ي فيلقائيد القييم الإسيلامية تتمثيل من الخصائص الشخصية التي تقلل من درجة تمثل ا

 لالرتب الأعلىر المستوى التعليمي أعلى(.

عموما فان درجة تمثيل القيادة بالمؤسسية الجزائريية وبمؤسسية مديريية التربيية بيأدرار      

خاصة باعتباره مجيال دراسيتنا هيو تمثيل متوسيط لقييم الإسيلامية خاصية قيمية العيدلر قيمية 

لعوامييل اات العلاقيية الأكبيير فييي درجيية تمييثلهم لالقييادة( القيييم الشييورىر قيميية لأمانيية ر وميين ا
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الإسييلامية نجييد الخصييائص الشخصييية والوظيفييية  واليينمط المتبنييى ميين قبييل القائييدر وعليييه 

يتضيييح أن فرضييييات الجزئيييية للدراسييية قيييد تحققيييت ومنيييه الفرضيييية العامييية ر فتمثيييل القييييم 

رية علاقة بكل من النمط القيادي للقائد الإسلامية من قبل القادة بالمؤسسة العمومية  الجزائ

 وخصائصه الشخصية والوظيفية.

بية ية التر(: يمثل هرم ترتيب تمثل القيم الإسلامية لدى القادة بمؤسسة مدير02شكل رقم ل

 بأدرار.

                                           

                                          

 

 الإتقان                                                      

                  

                   

 المبادرة                                                      

 

 

 العدل                                           

 

                                        

 الشورى                                                     

 

                                          

 الأمانة                                                      

 

 

 المصدر : من إعداد الباحثة
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 لتربيةمديرية ا (: يمثل ترتيب تمثل القيم الإسلامية للقادة بالمؤسسة 94جدول رقم ل 

 بأدرار 

 

 الدلالة المتوسط الحسابي القيم الإسلامية الترتيب

 تمثل عالي 3,98 الإتقان 01

 تمثل عالي 3,87 المبادرة 02

 تمثل متوسط 3,6 العدل 03

 تمثل متوسط 3.58 الشورى 04

 تمثل متوسط  3,5 الأمانة 05

 

   :ثالثا بالنسبة للدراسات السابقة فنجد أن 

 

 تشابه نتائج دراستنا ونتائج الدراسة السابقة  الأولى من حيث:ت _

مية توصررلت دراسررتنا إلررى وجررود علاقررة عكسررية بررين رتبررة القائررد ودرجررة تمثلرره للقرريم الإسررلا

مرا  ثرل, وهرذابالمؤسسة الجزائرية بحيث كلما زادت رتبته قل التمثل وكلما قلت الرتبة زاد التم

سسة ية بالمؤالأولى بوجود علاقة للرتبة على القيم الإسلام توصلت إليه أيضا الدراسة السابقة

 الإنتاجية الصناعية الأردنية.

 _تختلف نتائج دراستنا عن نتائج المتوصل إليها حول الدراسة السابقة الأولى في:

مية توصررلت دراسررتنا إلررى أن المسررتوى التعليمرري علاقررة فرري درجررة تمثررل القائررد القرريم الإسررلا

لمؤهررل يررة, فرري حررين نجررد أن الدراسررة السررابقة الأولررى لررم تسررجل أي تررأثير لبالمؤسسررة الجزائر

 العلمي على القيم الإسلامية بالمؤسسة الإنتاجية الأردنية. 

 يثنية من حالدراسة السابقة الثا _وتختلف أيضا النتائج المتوصل إليها في دراستنا عن نتائج

قيم الإسلامية بالمؤسسة الجزائرية تم وجود علاقة في دراستنا بين درجة تمثل القائد لل

والخصائص الشخصية والوظيفية منها العمر, مدة الخدمة أي الخبرة  والمستوى التعليمي, 

في حين تم التوصل في الدراسة السابقة الثانية إلى عدم وجود علاقة  بين كل من الخصائص 

القيم الأخلاقية السلبية الشخصية والوظيفية ) العمر, مدة الخدمة, والمؤهل العلمي( وشيوع 

بالمنشآت الصناعية الصينية.
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إن موضرررروع القيررررادة وتمثررررل القرررريم الإسررررلامية بالمؤسسررررة الجزائريررررة, يرررردخل ضررررمن          

المواضيع التي تساهم في فهم وتشخيص طبيعة المنظمة في المجتمرع الجزائرري, خاصرة عنرد 

مررن الررنمط القيررادي للقائررد وخصائصرره الشخصررية والوظيفيررة, فررالقيم  ربررط درجررة التمثررل بكررل

الإسررلامية تمثررل الحررارس المعنرروي الررذي يرشررد الفرررد للأفعررال الايجابيررة الواجررب ممارسررتها, 

 وبالتحديد في بيئة العمل. 

من خلال دراستنا الميدانية وانطلاقا من نتائج المتوصل إليها نقتررح مجموعرة مرن التوصريات 

عبر عن عوامل تحسن مرن سريرورة العمرل بالمؤسسرة الجزائريرة وخاصرة فري القطراع والتي ت

 العام, ونذكرها في النقاط التالية: 

  علررى المؤسسررة برمجررة دورة تكوينيررة للقررادة كررل حسررب مجررال عملرره وهررذا قبررل تعيررين

 الموظف كالقائد.

 ل القائرد يفضل أن يكون هناك تغيير للقائرد بعرد كرل فتررة والأخررى ولا تطرول مردة شرغ

 سنوات. 5للمنصب أكثر من 

 .منح للعنصر النسوي المجال للوصول للمراتب القيادية خاصة في المجتمع الأدراري 

 ونقترح مجموعة من المواضيع ذات الصلة والتي تعتبر كتكملة لدراستنا هذه منها: 

  .عوامل تعزيز القيم لدى العامل بالمؤسسة الجزائرية 

 رية دراسة مقارنة بين القطاع العام والخاص.القيم في المؤسسة الجزائ 

 .تييييييأثير القييييييوانين التنظيمييييييية  علييييييى قيييييييم العامييييييل بالمؤسسيييييية الجزائرييييييية
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 ,لوفررررررراء لررررررردنيا للطباعرررررررة 3جرررررررزبحيييييييوث إداريييييييية محكميييييييةرمحمرررررررد الصررررررريرفي,

 .2006والنشر,الإسكندرية,

  ،2010, دار الهدى, الجزائر, مدخل لعلم الادارة العامةمحمود شحماط. 

 ة فييي طرائييق تييدريس التربييية الدينييية ، الاتجاهييات الحديثييمصررطفى إسررماعيل موسررى

 .2002، دار الكتاب الجامعي، العين الإمارات العربية المتحدة، الإسلامية

  ،القيييم الدينييية للشييباب ميين منظييور الخدميية الاجتماعيييةنورهرران منير،حسررن فهمرري ،

 .1999المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، 
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  ,المكتبررررة الجامعيررررة، ؤسسيييياتالمهييييارات السييييلوكية فييييي إدارة المهالررررة منصررررور ,

 .  2002الإسكندرية, 

 المجلات العلمية والمؤتمرات  -2
 

  خالد بو جعدار, شهيناز دريوش, لأثرر أنمراط القيرادة الإداريرة علرى تنميرة الإبرداع لردى

, 32, جامعرة محمرد خيضرر, بسركرة, العردد مجلية العليوم الإنسيانيةالموارد البشريةل, 

 .2013نوفمبر 

  ،مجليية لالمرروروث الاجتمرراعي والثقررافي السررلبي قيررد يكبررل الإدارةل شررقران الراشرردي

،تصرردر عررن إدارة العلاقررات العامررة والإعررلام معهررد الإدارة العامررة التنمييية الإدارييية

 ه.1434، شوال 110الرياض،العدد 

  ,القيييادة الإدارييية والتغيييير بمنظمييات »عقيررل أبررو بكررر غليررون, محمررد يوسررف خالررد

ولي حول الردعوة والإدارة الإسرلامية الممارسرة والآفا ,جامعرة المؤتمر الد«ر الأعمال

 .24/11/2010_23العلوم الإسلامية الماليزية, 

 مرؤتمر كليرة التربيرة ر القيم وطرق تعلمهيا وتعليمهيافؤاد علي العاجز, عطية العمري ,

 .29/07/1999_27والفنون, جامعة اليرموك الأردن, 

  ,ة ودورهيا فيي تقيديم الحليول للمشيكلات البيئيية القييم الإسيلاميمحمد علي التسخيري

,المررؤتمر العررام الخررامس عشررر , مؤسسررة ال البيررت الملكيررة للفكررر الإسررلامي, العالمييية

 ه.1431شوال  20_ 18عمان,  

 

 الرسائل الجامعية -3

 

 ,القييييم الإسيييلامية وأثرهيييا فيييي الإنتاجيييية فيييي المؤسسيييات بسرررام يوسرررف أحمرررد الترررل

غير منشرررورة, قسرررم الفقررره والدراسرررات الإسرررلامية,جامعة ,مرررذكرة ماجسرررتير,الأردنيييية

 .1996اليرموك, بيروت _لبنان, 

 مررذكرة ماجسررتير غيررر ر القيييم الدينييية ودورهييا فييي التماسييك الأسييريسررامية حمررريش ,

 . 2010_2009منشورة, قسم علم الاجتماع,جامعة باتنة, 
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  ,قيم الأخلاقيية مين مدى ممارسة طلبة المرحلة الثانوية للعاهد محمود محمد مرتجى

رسرالة ماجسرتير غيرر منشرورة, قسرم أصرول وجهة نظير معلمييهم فيي محافظية غيزةر 

 . 2004التربية,جامعة الأزهر,غزة, 

  ,علاقيية القيييم الإدارييية بأنميياط السييلوك القيييادي للمييدير مررلاذ محمررد مفيررد ال ياسررين

 الصيينيةر  الصيني في المنشات الصناعية الصغيرة دراسة ميدانية في مدينية كوانجيو

مررذكرة ماجسررتير, غيررر منشررورة,كلية الإدارة والاقتصرراد, الأكاديميررة العربيررة المفتوحررة 

 .2010في الدانمرك,  

 

  المواقع الالكترونية -4

 

  ,انظر الموقع التالي:« إتقان العمل في الإسلام»عبد الحق حميش, 

   www.elkhaber.com: 23لوحظ يومh26  2014_07_11  

 

  ,أنظر الموقع التالي:  «رصفات القائد الإداري الناجح» عوض الحربي  

www.aleqt.com   :22لوحظ يومh 19   2014_06_20 

     

 

 المراجع باللغة الأجنبية ثانيا: 

 

 Hersey Blanchard, management of organizatianal 

behavior,utilizing human recourses third edition 1982. 

 Salim Elias, Guid linuistique global,centre culturel lilanis,p615. 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة  أدرار

 لعلوم الإنسانية و الاجتماعية والعلوم الإسلاميةكلية ا

 قسم العلوم الاجتماعية

 

 أخي الموظفر أختي الموظفة .....

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحت  إشراف: إعداد الطالبة :       

 

 أ.د/ بوكميش لعلى بركاتحليمة السعدية    

 

 

 2014/_ 2013الموسم الجامعي :  
 

 

تنظيم  نحن بصدد إعداد مذكرة ماجستير في علم الاجتماع تخصص

:"القيادة والتمثل للقيم الإسلامية بالمؤسسة العمومية وعمل بعنوان

 الجزائرية"

 "دراسة ميدانية بمديرية التربية  بأدرار "

وعليه نلتمس من حضرتكم المساعدة في انجاز هذه الدراسة وذلك 

( في الخانة التي xبالإجابة عن أسئلة الاستبيان وهذا بوضع علامة )

 تعبر عن رأيك الشخصي.تراها مناسبة و

ونحيطكم علما أن المعلومات المقدمة من طرفكم  لن تستخدم إلا 

 لغرض البحث العلمي.    

 ولكم منا جزيل الشكر                                                      
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   نات الشخصيةالمحور الأول: البيا

 الجنس:  ذكر          أنثى_ 1

 41أ كثر من       40_ 36        35_31        30_26       25_ 20السن:   _2

 الحالة العائلية:  أعزب          متزوج          مطلق           أرمل _3

 جامعي              المستوى الدراسي: ابتدائي          متوسط         ثانوي  _4

 ……….............................................… _ شهادة أخرى اذكرها  

 الانتماء الجغرافي:   من ولاية أدرار       خارج ولاية أدرار_5

 الإقامة: في وسط المدينة                      قصر          _6 

سنوات              9سنوات_5سنوات          4 مدة الخدمة بالمؤسسة:   من سنة _ _7

 سنوات          10أكثر من 

                                                               30000_ 2600      25000_16000      15000الراتب الذي تتقاضاه: أقل من  _8

  36000أكثر          35000_30000

 لنمط القيادي المتبع من قبل القائدالمحور الثاني: ا

 يقوم ب:  بمهمة ما هل عندما يكلفك رئيسك_ 1

 _ تركك تعمل لوحدك       

 _ يبقى معك حتى إنهائها     

 _ يراقبك من حين إلى الآخر أثناء القيام بالعمل    

 ........................إجابة أخرى أذكرها:......................................................

 هل يراقبك رئيسك باستمرار ؟    نعم         لا      _2

 _إذا كانت الإجابة ب : )نعم( إلى ما يرجع ذلك في رأيك؟ 

 _  عدم الثقة    

 _ لأنه يحرص على أداء واجبه )المراقبة(   

 _طبيعة العمل تتطلب ذلك  

 .........................................................إجابة أخرى أذكرها:................... 

 _هل يزعجك مراقبة رئيسك طول فترة العمل؟   

 نعم          لا             أحيانا  
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............................_لماذا؟.................................................................

..................................................................................................... 

 هل يناقشك رئيسك بالقرارات المتعلقة بالعمل؟ _3

 نعم             لا                     أحيانا  

) لا ( إلى ما يرجع ذلك: : _إذا كانت الإجابة ب

...................................................................................................... 

 _إذا كانت الإجابة ب :)نعم (هل تشعر بالحرية  عند المناقشة؟    

 نعم              لا                    أحيانا 

 هل تشعر أن رأيك يؤخذ بعين الاعتبار من قبل رئيسك؟   _4

 لا                   أحيانا     نعم         

 _إذا كانت الإجابة ب: ) لا ( ما سبب ذلك في رأيك؟

 _  لأن المسؤول متعصب في آرائه 

 _لأنه في الأساس لا يأخذ بالآراء الموظفين  

 ...............إجابة أخرى أذكرها:......................................................

 عة المواضيع التي يناقشها معك رئيسك؟ما طبي  _5

 _   قرارات خاصة بالمؤسسة   

 _   طريقة العمل  

 _  طبيعة المكافآت والعقوبات   

 ...............إجابة أخرى أذكرها:......................................................

 به الرئيس؟إذا واجهتكم مشكلة في العمل ما هو التصرف الذي يقوم  _6

 _اجتماع لمناقشة المشكل  

 _ وضع تعليمات وفرض عقوبات مباشرة  

 _  التستر على المشكل 

 .....................إجابة أخرى أذكرها:......................................................

 

 ما هي الأمور التي تزعجك أكثر في رئيسك؟  _7
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 لسيئة _    طريقة المعاملة ا

 _     توجيه الأوامر 

 _     عدم الثقة 

 _التفاضل )التمييز( بين العمال

  ........................إجابة أخرى أذكرها:......................................................

 _ هل تعيق هذه الأمور )طريقة المعاملة, توجيه الأوامر,...( في أداء عملك؟

 أحيانا              نادرا               أبدا       دائما

 هل سبق وأن أهانك رئيسك في العمل؟   _8

 نعم           لا                   

 _إذا كانت الإجابة ب: )نعم ( هل كان ذلك؟

 _بمفردك 

 _أمام زملائك

 _هاتفيا

 ...................................إجابة أخرى أذكرها:.....................................

 ......................._ما كان سبب الإهانة؟....................................................

 رئيسك المباشر في العمل )الذي تتعامل معه دائما( هل هو ؟    ذكر         أنثى _9

 ي العمل ؟ما هي طبيعة العقوبات التي يطبقها رئيسك ف _10

 _  خصم في الراتب 

 _  تهديد بالطرد 

 _  الزيادة في العمل 

 _ حرمان من المكافآت

 _ إنذار   

 _يهدد فقط بالعقوبة ولا يطبقها                        

إجابة أخرى 

 ............................اذكرها:.................................................................

 هل يحرص رئيسك في العمل على أن تقوم بالأعمال في وقتها؟ _11
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 دائما           أحيانا         نادرا                  أبدا 

 ........................._ في رأيك لماذا؟........................................................

 العمل؟ هل سبق وأن تغيبت عن _12

 نعم               لا     

 _إذا كانت الإجابة ب : )نعم ( كيف كان رد فعل رئيسك؟ 

 _   التوبيخ  

 _ خصم في الراتب 

 _استفسار عن سبب الغياب فقط 

 _    لا يفعل أي شيء  

 ...................إجابة أخرى اذكرها:......................................................

 ما هي الأمور التي تعلمتها من رئيسك في العمل؟ _13

.............._..................................................... 

.............._..................................................... 

.............._..................................................... 

.............._..................................................... 
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  ضع علامة لx  في الخانة التي تعبر عن رأيك الشخصي ) 

 العبارة  الرقم
 

 موافق 
 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق
 بشدة

1 
 

ى
ر
شو

ال
 

يقوم القائد)رئيسك في العمل(  بعرض قراراته 
 ى الموظفينعل

     

يقوم القائد بإشراك الموظفين في اتخاذ  2
 القرارات الخاصة بالمؤسسة

     

 يقوم القائد بمراجعة جميع اقتراحات الموظفين 3
 وعلى أساسها يقوم باتخاذ قراره

     

القائد هو الوحيد الذي يقرر ما هو مناسب في  4
 المؤسسة

     

اته في تسيير القائد يعتمد فقط على خبر 5
 المؤسسة

     

التعصب والإكراه في الآراء هي مميزات  6
 القائد

     

7 

ل
عد

ال
 

يقوم القائد بتوزيع المكافآت على الموظفين 
 بعدل 

     

يمنح القائد العلاوات للموظفين المجدين فقط  8
 كحافز للاستمرار

     

يقوم القائد بتوزيع المهام بالتساوي بين  9
 نالموظفي

     

د قائالكفاءة المهنية, الأساس الأول في اختيار ال 10
 للموظفين عند توظيفهم

     

      يدُخَل القائد معايير اجتماعية في التوظيف  11

يعمل الرئيس على تطبيق القوانين على جميع  12
 الموظفين دون تفرقة

     

يستثني القائد بعض الموظفين في تطبيق  13
 خاصة فيما يتعلق بالعقاب القوانين 

     

14 

ن
قا
لإت

ا
 

دد يسعى القائد إلى إتمام أعماله في الوقت المح
 لها 

     

لى ج إالأعمال التي يقوم بها القائد متقنة لا تحتا 15
 تعديل 

     

يحث رئيسك الموظفين على الإتقان لأنه  16
 يمارسه باستمرار

     

      يرفض القائد تأجيل الأعمال  17

 تحري الإتقان من قبل القائد في أداء المهام, 18
 سبب في تحقيق أهداف المؤسسة
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ا يقوم القائد بأعماله بإتقان حتى وان كان فيه 19
 مشقة

     

 الرقم

 

 العبارة
 

 موافق 
 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق
 بشدة

20 

رة
اد

مب
ال

 

يكلف رئيسك الموظفين بأعماله لانشغالاته 
 ثيرة الك

     

      يعامل رئيسك الموظفين معاملة حسنة  21

الاعتذار في حالة الخطأ سلوك نبيل يقوم به  22
 رئيسك

 

     

يسعى رئيسك إلى تحقيق المصلحة العامة  23
للمؤسسة حتى وان كان على حساب مصلحته 

 الشخصية

     

24 

نة
ما

لأ
 ا

نة  
ما

لأ
 ا

نضباط أكثر شيء يحرص عليه رئيسك هو الا
 في مواعيد العمل

     

يضطر رئيسك في بعض الأحيان إلى زيادة  25
 ساعات العمل إذا لم يتمم أعمله

     

 لا يراعي رئيسك  المال العام للمؤسسة  26
 

     

شعور رئيسك بثقل المسؤولية يساهم بأداء  27
 مهامه بجدية

     

 
 
 

 

 

 
 شكراً على تعاونكم  
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 رية الديمقراطية الشعبيةالجمهورية الجزائ

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة  أدرار

 كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية والعلوم الإسلامية

 قسم العلوم الاجتماعية

 

 

 أخي الموظفر أختي الموظفة .....

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحت  إشراف: إعداد الطالبة :      

 

    بوكميش أ.د/ لعلى     كاتبرحليمة السعدية    

 

 

 

 2014/_ 2013الموسم الجامعي :  
 

 

نحن بصدد إعداد مذكرة ماجستير في علم الاجتماع تخصص تنظيم 

والتمثل القيم الإسلامية بالمؤسسة العمومية :"القيادة وعمل بعنوان

 الجزائرية"

 "دراسة ميدانية بمديرية التربية  بأدرار "

وعليه نلتمس من حضرتكم المساعدة في انجاز هذه الدراسة وذلك 

( في الخانة التي xبالإجابة عن أسئلة الاستبيان وهذا بوضع علامة )

 تراها مناسبة وتعبر عن رأيك الشخصي.

علما أن المعلومات المقدمة من طرفكم  لن تستخدم إلا  ونحيطكم

 لغرض البحث العلمي.    

 ولكم منا جزيل الشكر                                                      
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   المحور الأول: البيانات الشخصية

 الجنس: ذكر         أنثى_ 1

 65أكثر من      65_55     55_45     45_35      35_25      25السن: أقل من _2

 نوي       جامعي    المستوى الدراسي:ابتدائي       متوسط       ثا _3

 ………..........................................… شهادة أخرى اذكرها   

 سنوات      10سنوات_5سنوات       5مدة الخدمة بالمؤسسة: من سنة_  _4

 سنوات         10أكثر من

                                              90000_6000          60000-30000        30000الراتب الذي تتقاضاه:اقل من _5

 12000أكثر من       90000-12000

 _  ما هي الوظيفة التي تشغلها: .............................................................6
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  ضع علامة لx في الخانة التي تعبر عن رأيك الشخصي ) 

  

 

 

 

 

 

 

 عبارةال  الرقم
 

 موافق 
 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق
 بشدة

1 
 

ى
ر
شو

ال
 

أقوم بعرض القرارات الإدارية على 
 الموظفين

     

أقوم بإشراك الموظفين في اتخاذ القرارات  2
 الخاصة بالمؤسسة قبل الفصل فيها 

     

أقوم  بمراجعة جميع اقتراحات الموظفين  3
 وعلى أساسها أقوم باتخاذ القرار

     

أنا الوحيد الذي يقرر ما هو مناسب في  4
 المؤسسة

     

أعتمد فقط على خبراتي في تسيير  5
 المؤسسة

     

أكلف الموظفين بتنفيذ قرارات حتى وان  6
 كانوا معارضين 

     

7 

ل
عد

ال
 

أمنح العلاوات للموظفين المجدين ومن 
 يستحقها فقط

     

وي بين أقوم  بتوزيع المهام بالتسا 8
 الموظفين 

     

 الكفاءة المهنية,المعيار الأول في اختيار 09
 الموظفين عند توظيفهم 

     

10 
 
 

      يدُخَل القائد معايير اجتماعية في التوظيف 

يعمل الرئيس على تطبيق القوانين على  11
 جميع الموظفين دون تفرقة

     

12 
 

انين أستثني بعض الموظفين في تطبيق القو
 خاصة فيما يتعلق بالعقاب 
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شكراً على تعاونكم

 العبارة  الرقم
 

 موافق 
 بشدة

رافض  رافض  محايد موافق
 بشدة

13 

ن
قا
لإت

ا
 

أسعى إلى إتمام أعمالي في الوقت المحدد 
 لها 

     

 
14 
 

الأعمال التي أقوم بها متقنة لا تحتاج إلى 
 تعديل

     

 
15 

 
 د أحث الموظفين على الإتقان لأنه اح

 مبادئي

     

16 
 

      أرفض تأجيل الأعمال 

أتحري الإتقان في أداء المهام, لتحقيق  17
 أهداف المؤسسة

     

 مشقة الوظيفة تساوي التهاون في أدائها  18
 

     

19 

رة
اد

مب
ال

 

 

 أكلف الموظفين بأعمالي لانشغالاتي الكثيرة
 

     

 يعامل القائد الموظفين معاملة حسنة 20
 

     

الاعتذار في حالة الخطأ سلوك نبيل يقوم به  21
 الرئيس

     

22  
يسعى القائد إلى تحقيق المصلحة العامة 

للمؤسسة حتى وان كان على حساب 
 مصلحته الشخصية

     

23 

نة
ما

لأ
ا

 

أكثر شيء أحرص عليه هو الانضباط في 
 مواعيد العمل

     

زيادة يضطر القائد في بعض الأحيان إلى  24
 ساعات العمل إذا لم يتمم أعماله 

     

المال العام للمؤسسة هو ملك خاص  25
 بالرئيس 

     

شعور القائد بثقل المسؤولية يساهم بأداء  26
 مهامه بجدية
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التربية  مدير  

 الأمين العام

 مصلحة

 البرمجة والمتابع

 مصلحة

الدراسة والامتحانات   

 مصلحة

والتفتيش المستخدمين  

 مصلحة

 تسيير رواتب الموظفين

 مكتب

 البرمجة والخريطة المدرسية

 مكتب متابعة البناءات والتجهيزات المدرسية

الح الاقتصاديةمكتب الميزانية والمص  

 مكتب

 الخدمات الاجتماعية

 مكتب

 التعليم الأساسي

 مكتب

 التعليم الثانوي 

 مكتب

 التوجيه والامتحانات

 مكتب

 التنشيط الثقافي والرياضي

 مكتب

 الموظفين والتفتيش

 مكتب

 هيئة التدريس

 مكتب

 الموظفين الإداريين والعمال

 مكتب

 أجور التعليم الابتدائي

 مكتب

طأجور التعليم المتوس  

 

 مكتب

 التكوين والتفتيش

 

 مكتب

 أجور التعليم لثانوي

 
 مكتب

 الإداريين لجميع الأطوار

 

 

 

 المتكون : مقدم خليفة

 2011 – 2010سنة دراسية : 

 ر ثانويةسلك الإدارة شعبة : منصب عالي مدي

 المعهد الوطني لتكوين

 مستخدمي التربية وتحسين مستواهم

 الجزائر  -الحراش 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمت بحمد الله
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هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن درجة تمثل القائد للقريم الإسرلامية والمتمثلرة فري الشرورى, 

بالمؤسسرة الجزائريرة, إذ ترم ربطهرا برالنمط القيرادي المتبنرى  العدل, الإتقان, المبادرة و الأمانرة

مررن قبررل القائررد وخصائصرره الشخصررية والوظيفيررة , وقررد اتبعنررا فرري دراسررتنا المررنهج الوصررفي 

والمنهج التحليلي, بحيث أجريرت الدراسرة بمؤسسرة مديريرة التربيرة برأدرار وترم تطبيقهرا علرى 

قائرد )مبحروث (,  20مل لهرم  والرذي بلر  عرددهم عينتين وهما , القادة حيث تم إجراء مسح شرا

وعلى عينة من  المرؤوسين لقياس نروع الرنمط القيرادي الرذي يطبقره القائرد ودرجرة تمثلره للقريم 

مبحرروث تررم اختيررارهم بطرقررة  63الإسررلامية مررن وجهررة نظررر المرروظفين  والررذي بلرر  عررددهم 

راسررة تررم اسررتخدام تقنيترري قصررديه, ومررن أجررل الحصررول علررى المعلومررات المتعلقررة بميرردان الد

الاستمارة ومقياس ليكرت الخماسي, وفي الأخير تم التحقق من فرضيات الدراسة إلى حد مرا,  

 ومن أهم النتائج التي توصلت إليها :

  وجود علاقة متوسطة بين الخصرائص الشخصرية والوظيفيرة للقائرد ودرجرة تمثلره للقريم

 الإسلامية بالمؤسسة الجزائرية.

  القيررادي للقائررد برراختلاف المواقررف , وإن الررنمط القيررادي المتبنررى مررن قبررل يختلررف الررنمط

 القائد يؤثر في درجة تمثله للقيم الإسلامية بالمؤسسة الجزائرية.

  تمثل القائد للقيم الإسلامية بالمؤسسة الجزائرية بدرجة متوسطة خاصة ما يتعلق بقيمرة

لي  لقيمتري المبرادرة والإتقران مرن الشورى, العدل, الأمانة , في حين قد سجلنا تمثل عرا

 قبل القائد بالمؤسسة  الجزائرية وبالذات بمديرية التربية بأدرار ميدان الدراسة .
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This study aims to revealing the extent to which the leader adopts and realizes 

the Islamic values which are: counseling, Justice, workmanship, initiative and 

honesty in the Algerian Public institution. This latter had been related to the  

style of leadership adopted by the leader and his personal and professional 

characteristics. We have based our research on the descriptive and the analytical 

approach. This study was conducted in the Directorate of Education of Adrar, 

and was applied on two categories: 1) the leaders, who were 20, on whom an 

overall survey was conducted. 2)a sample of subordinates, who were 63 and 

chosen in a deliberate way, in order to measure the type of leadership used by 

the leader_ according to their point of view_ and the degree to which he applies 

the Islamic values. 

In order to obtain the data related to the area of research, the techniques of 

questionnaire and the five-level Likert scale were adopted. Finally, the research 

hypotheses were largely verified. The most important results are: 

1. There is an average relationship between the personal and professional 
characteristics of the leader, and the extent to which he realizes the 
Islamic Values in the Algerian Public institution. 

2. The type of leadership used by the leader differs according to the 
situation, and the type adopted affects his realization of the Islamic 
values in the Algerian Public Institution. 

3. The degree of practice of the Islamic values concerning counseling, 
justice and honesty is average compared to workmanship and initiative 
which are highly realized by the leaders In the Algerian Public Institution, 
specifically the directorate of Education in Adrar. 

 

 

 


