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باستخدام نموذج القيادة متعدد العوامل  تقييم الممارسات القيادية لبعض المشرفين في الادارة العامة
MLQ 

 دراسة مقارنة بين مديرية التربية لسيدي بلعباس و عين تموشنت

 امينة ناجي،هونانيخيرة ،  اسية العربي بونصابية

 .../..../..: رسالالإ
 .../..../..: القبول
 .../..../..: النشر

الهدف من هذه الدراسة هو التعرف على النمط القيادي الاكثر استعمالا في الادارة العمومية ، من اجل تحديد هذه العلاقة تم  ملخص :
مقارنة على مستوى مديريتي التربية لولاية سيدي بلعباس و عين تموشنت و ذلك للتعرف على السلوك القيادي الاكثر استعمالا اجراء دراسة 

مشرفا  11، الذي تم منحه الى  MLQفيهما،حيث تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي والاستعانة بمقياس القيادة متعددة العوامل 
 spss version 24برنامج  ع استعمالمفي كل من المديريتين 

النمط التحويلي هو الاكثر تواجدا عند قسمت نتائج الدراسة الى مجموعتين، الاولى متعلقة بالنمط  القيادي الاكثر استعمالا حيث تبين ان 
 ان  سلوك التاثير المثالي" الجاذبية" مشرفي كلا المديريتين ، اما بالنسبة للمجموعة الثانية فهي متعلقة بالسلوك القيادي الاكثر شيوعا فتبين

 .   توفر في مديرية التربية لسيدي بلعباس في حين انه سلوك الاعتبارات الفردية كان الاكثر شيوعا في مديرية التربية لعين تموشنت

 القيادة التحويلية ،  القيادة التبادلية ،  القيادة السلبية. ، MLQ  استبيان القيادة متعددة العوامل:  الكلمات المفتاحية

 JEL : J29، L29، L39، M13تصنيف
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Evaluate the leadership practices of some public administration supervisors using 

the MLQ multi-factor leadership model 

A comparative study between the Education Directorate of Sidi Bel Abbes and 

Ain Temouchent 

Abstract: The aim of this study is to identify the leadership style most used in public 
administration, and in order to determine this relationship, a comparative study was 
conducted at the level of the education departments of the wilayas of Sidi Bel Abbas and 
Ain Temouchent in order to identify the leadership behavior most used in them, where 
the approach was relied upon Descriptive and analytical use of the MLQ Multi-Factor 
Leadership Scale, which was granted to 11 supervisors in each of the two directorates 
with the use of spss version 24 

The results of the study were divided into two groups, the first is related to the 
leadership style most used, as it was found that the transformative style is the most 
common among the supervisors of both directorates. As for the second group, it is 
related to the most common leadership behavior, so it was found that the ideal 
“gravitational” behavior is available in the Education Directorate of Sidi Bel Abbas in 
When it is the behavior of individual considerations, it was most common in the 
Education Directorate of Ain Temouchent. 

Keywords: : multifactor Leadership Questionnaire MLQ ; transformational Leadership; 
cross Leadership; passive Leadership. 

JEL Classification : M13 ; L39 ; L29 ; J29. 

 مقدمة .1
لقد أولى الفكر الإداري منذ زمن بعيد اهتماما كبيرا بموضوعي القيادة و الإدارة ، إذ أن معظم البحوث و الدراسات شملت هذا النوع من 
د المواضيع  من خلال طرح العديد من النماذج و النظريات التي ركزت في غالبها عن البحث عن المواصفات و السلوكيات التي يتمتع بها القائ

ال ، بنفس الشيء تناول العديد من الباحثين موضوع الإدارة و خص بالذكر وظائفها و أهمية كل وظيفة في تحقيق أهداف الإدارة ، و الفع
تؤثر من هذا المنطلق تأتي دراستنا في محاولة للتعرف على هذين الإشكاليتين من خلال دراسة مختلف الأنماط الإشرافية القيادية التي بدورها 

قة القائد بمرؤوسيه و بالإدارة ككل، و في محاولة لإسقاط هذا على الواقع الجزائري ارتأينا إلى دراسة عينتين مختلفتين متواجدتين في على علا
 نفس القطاع الاولى في  مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس والاخرى في مديرية التربية لولاية عين تموشنت 
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 على ضوء ما تم ذكره  يمكننا طرح الإشكالية التالية:ن هذا السياق و : إنطلاقا ماشكالية الدراسة 1.1

 ما هو الاسلوب القيادي الاكثر استخداما من طرف مشرفي كل من مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس و عين تموشنت ؟

 من اجل تحليل هذه الاشكالية،قسمناها الى مجموعة من التساؤلات الفرعية التالية:

 النمط القيادي الممارس من طرف مشرفي كل من مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس و عين تموشنت ؟ما هو  -
 ما هو السلوك القيادي المستخدم من طرف مشرفي كل من مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس و عين تموشنت ؟ -
الدراسة في مديرية التربية بولاية سيدي بلعباس و  هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المشرفين أفراد عينة  -

 مديرية التربية بولاية عين تموشنت تبعا لمتغير الجنس ؟ 
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المشرفين أفراد عينة الدراسة في مديرية التربية بولاية سيدي بلعباس و  -

 ؟غير منصب الإشراف  مديرية التربية بولاية عين تموشنت تبعا لمت

 من اجل الاجابة على هذه الاسئلةتم صياغة الفرضيات التالية:فرضيات الدراسة :  2.1
 H1.1  مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس هو النمط التحويلي.النمط القيادي الممارس من طرف مشرفي 
H1.2  تموشنت هو النمط التحويلي.مديرية التربية لولاية عين النمط القيادي الممارس من طرف مشرفي 
H2.1 ولاية سيدي بلعاس هو سلوك التأثير المثالي" الجاذبيةلالسلوك القيادي المتبع من طرف مشرفي مديرية التربية" 
H2.2السلوك القيادي المتبع من طرف مشرفي مديرية التربية لولاية عين تموشنت هو سلوك التأثير المثالي" الجاذبية" 
H3.1  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المشرفين أفراد عينة الدراسة في مديرية التربية بولاية سيدي

 بلعباس تبعا لمتغير الجنس  .
H3.2  عين تموشنت تبعا بلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المشرفين أفراد عينة الدراسة في مديرية التربية

 . لمتغير الجنس 
 H4.1 سيدي بلعباس تبعا بلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المشرفين أفراد عينة الدراسة في مديرية التربية

 لمتغير منصب إشراف  .
H4.2 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المشرفين أفراد عينة الدراسة في مديرية التربية بعين تموشنت تبعا لمتغير

 نصب إشراف  .م
 تكمن أهمية دراستنا في النقاط الآتية :: اهمية الدراسة: 3.1

تعتبر هذه الدراسة مرجع و أداة مساعدة للطلبة في موضوع القيادة في الادارة العامة بشكل عام و القيادة لدى المشرفين بشكل  -
 خاص .

 لفت الانتباه إلى أهمية سلوك الإشراف داخل الإدارة العامة . -
 الكشف عن واقع القيادة في الإدارات العامة بالتحديد في مديرية التربية لكل من ولاية سيدي  بلعباس و عين تموشنت. -

 أهدافنا تنصب أساسا في :أهداف الدراسة :  4.1
 التعرف على النمط القيادي المتبع من طرف مشرفي كلا المديريتين. -
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 المديريتين.تحديد أسلوب القيادي الاكثر انتشارا في كلا  -
قياس درجة الاختلاف في السلوك القيادي المتبع من طرف مشرفي مديرية التربية لولاية عين تموشنت و مشرفي مديرية التربية لولاية  -

 .ي بلعباس سيد
تم الاعتماد في هذه الدراسة على المنهج المقارن و ذلك للمقارنة بين مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس و :منهج الدراسة  5.1

و ذلك من خلال التركيز على عينة قصديه تتمثل في المشرفين بطرح عليهم  نظيرتها بعين تموشنت في درجة ممارسة السلوك القيادي 
الحزمة الإحصائي  سؤال سيتم تحليلها باستعانة ببرنامج 45التي تحتوي على و  MLQإستبانة القيادة متعددة العوامل  

version 24 spss. 
 

 محتوى الدراسة .2
سوف تتناول هذه النقطة مجموعة من الدراسات تم تقسيمها الى دراسات محلية ، دراسات عربية و  الدراسات السابقة: 1.2

 دراسات اجنبية.

( 2018)لخضر ،من بينها دراسة في هذه النقطة وجدنا عدة دراسات محلية تناولت هذا الموضوع الدراسات المحلية:  1.1.2
فيحين  ، التي توصلت الى وجود علاقة بين الاثارة الفكرية و المناخ التنظيمي من منظور العمال في مديرية الشباب و الرياضة بمسيلة

وجود اهتمام كبير بنمطي القيادة التحويلية و التبادلية مع وجود اهتمام متوسط بسلوكيات ( 2017)مزهودة ،قرزة ،اظهرت دراسة 
( اكدت ان القيادة الادارية بمختلف وسائلها و انماطها تؤثر ايجابا على 2016)تواتي، منقور ،المواطنة التنظيمية، اما نتائج دراسة 

عين تموشنت من خلال تحليل استجابات افراد العينة. و فيما يلي سوف يتم  الاداء الوظيفي في مؤسسة سونلغاز مديرية توزيع الغرب
(، المعنونة ب " أثر أنماط القيادية على أداء العاملين دراسة حالة بمصنع 2018دراسة )يوسفي و نعيجات، التطرق الى : 

 التعرف على أثر أنماط القيادة حيث هدفت إلى عموري لصنع الأجر ":دراسة ميدانية في مصنع عموري للأجر بولاية أغواط 
على أداء العاملين و تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي كمنهجية المناسبة لموضوع الدراسة ، أما المعالجة الإحصائية فقد قاما 

نتائجه عدم وجود  مفردة إذ أظهرت 142كأداة لتحليل العينة التي كان عددها    spssالباحثان باستخدام برنامج الحزمة الإحصائي 
أثر ذو دلالة معنوية لنمط القيادة المتساهلة و  الأداء ، كذلك عدم وجود أثر ذودلالة معنوية لنمط القيادة التحويلية و الأداء في 

 (naidjat ،2018و  amine) حين هناك أثر ذو دلالة معنوية لنمط القيادة التبادلية على أداء العاملين .

وجود التي اظهرت (2014)كنعان ،هناك مجموعة من الدراسات العربية رجعت لكل من دراسة الدراسات العربية:2.1.2 
فروق ذات دلالة إحصائية في تقديرات أفراد العينة لدرجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس الحكومية الثانوية من 

التي حصل فيها عاملي التحفيز (2013)حافظ ، ابو الضبعان الجيعان ،الجنس لصالح الذكور  و دراسة وجهة نظر المعلمين لمتغير
. ركزت هذه الدراسات  خصوصا على  الفكري و الاعتبارات الفردية على ادنى تقديرات من بين العوامل الاخرى للقيادة التحويلية

(،بعنوان " السلوك 2015، يوسفدراسة ) الجنس، و فيما يلي سيتم شرح  تبيان الفرق في ممارسة القيادة الادارية تبعا لمتغير
هدفت هذه القيادي للمرأة الفلسطينية في المواقع الإدارية الحكومية " دراسة ميدانية في المواقع الإدارية الحكومة الفلسطينية 

ة الحكومية ، و تعزيز مكانتها ، بعد تقييم واقعها و التعرف الدراسة لوضع مقترح لتنمية وتطوير قدرات المرأة القيادية في المواقع الإداري
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عليه ، و لتحقيق تلك الأهداف تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي ، وتم الإستعانة بمقياس القيادة متعدد العوامل تم تطبيقه على 
لتحليل البيانات اذ تبين أن المرأة الفلسطينية في المواقع  spssموظف، و تم استخدام برنامج الحزمة الإحصائي 170عينة بلغت 

الادارية الحكومية في أغلب الأحيان تمارس على التوالي كل من سلوكيات التحفيز الإلهامي ، و التأثير المثالي و، التحفيز الفكري  و 
 (karaim ،2015) الإدارة السلبية .المكافأة المشروطة اما السلوكيات التي تمارسها بشكل نادر هي اطلاق الحرية ، و 

 الدراسات الاجنبية:3.1.2

فيهذا الجانب تمكنت عدة دراسات اجنبية من التطرق الى موضوع القيادة ، حيث اظهرت نتائج الدراسة التي باللغة الفرنسية:  -
ان غالبية المشرفين يمارسون القيادة التحويلية لدعم المزيد من الوظائف الادارية و التي تمثل (Suzanne,2006)قامت بها 

توصلت الى ان جنس القائد ليس له اي )(Michel, Wielhorski,2011 نسبة كبيرة من عملهم ، في حين دراسة 
حيث كان الهدف منها هو : (Nelson,2013)دراسةو فيما يلي سيتم شرح ،  مفهوم اسلوب القيادة لدى المدير تاثير على

دراسة الروابط بين القيادة الأصيلة )القيادة التلقائية ( ومناخ العمل ،التي  اعتمدت فيها  الباحثة  على المنهج الوصفي التحليلي ، 
تم إجراء تحليلات ممرضة ، وبعد ستة أشهر قياس الراحة النفسية في العمل ، 406و تم توزيع الاستبيان على  عينة تقدر ب 

.كشفت نتائج التحليل  أن  القيادة التلقائية مرتبطة برفاهية المرؤوسين من خلال بيئة  SPSS 20.0ارتباطية باستخدام برنامج 
 (nelson, 2013) عمل إيجابية تساعد على تعزيزها.

موضوع القيادة باجراء عدة ابحاث باللغة  الانجليزية تعود لكل و في جانب اخر تم تناول باللغة الانجليزية:  -
التي توصلت فيها الباحثة الى ان نوع المؤسسة يمكن ان يؤثر على السلوكيات القيادية كنتيجة بحثها ، (Mora,2012)من

حيث هدفا من خلال هذه الدراسة الى فحص (HEYLIGER, BATEH, 2014)دراسة وسوف  يتم التطرق الى 
لاقة بين أنماط القيادة الإدارية والرضا الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس.  و تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي و الع

، ومسح  5X-Shortنموذج  (MLQاستخدمت الدراسة ثلاثة أدوات مسح،  وشمل ذلك استبيان القيادة متعدد العوامل )
إرسال استطلاع إلى جميع حيث تمثلت منهجية الدراسة التطبيقية على ، ومسح ديمغرافي موجز، ، Spectorالرضا الوظيفي في 

من أعضاء هيئة التدريس بدوام كامل الذين يدرسون في مؤسسة واحدة في نظام جامعة ولاية فلوريدا. أشارت  (567السكان )
يلية والقيادية للمعاملات قد زادت من احتمالات رضا أعضاء نتائج الدراسة إلى أن الدرجات الأعلى في المقاييس القيادة التحو 

 & bateh) هيئة التدريس بالجامعة في حين أن الدرجات الأعلى على مقياس القيادة السلبية قللت من احتمالات رضا الكلية.
wilton, 2014)  . 

 الاطار النظري للدراسة: 2.2
 القيادة:ماهية 1.2.2

كالكتب الأردنية و في طبعات  اختلفت المراجع حول هذا الموضوع حيث وجدنا في بعض الطبعات العربية مصطلح القيادة الإدارية
القيادة فقط . اذ ان القيادة الادارية تستمد قوتها من السلطة الرسمية الممنوحة لها  فالسلطة بذلك هي وسيلة  أجنبية أخرى مصطلح

، صفحة 2020)كوار و فرحي،  الاهداف ، فيما تستند القيادة بشكل عام الى الصفات الشخصية التي يتمتع بها القائد.لبلوغ 
 ،و سوف يتم التركيز في هذه الدراسة على مصطلح القيادة. (349
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 :مفهوم القيادة 
بأنها " القدرة التي يمتلكها الفرد في التأثير على أفكار الاخرين و اتجاهاتهم و   Hayman ET Hilgertعرفها  -

)خيري، سلوكهم ، وهذا يعني أن أي فرد لديه القدرة على التأثير في الاخرين و توجيههم نحو هدف مشترك فإنه يقوم بمهمته كقائد 
 (15، صفحة 2014

فعرفها بانها "قدرة الفرد في التاثير على شخص او جماعة و توجيههم و ارشادهم لنيل تعاونهم و حفزهم للعمل : likertاما  -
 (240، صفحة 2020)كعواش، باعلى درجة من الكفاية من اجل تحقيق الاهداف المرسومة". 

 1935( الذي يعد أول من اهتم بدراسة القيادة الإدارية و ألف كتابا بإسم )فن القيادة ( عام Tead)يركز تيد في حين   -
على الصفات الشخصية للقادة و يرى أن" القيادة هي مجموعة من الصفات الشخصية التي تمكن الفرد من التأثير في الاخرين لكي 

 (115، صفحة 2011)السلطان، يتعاونوا لتحقيق هدف يرغبون فيه ". 

ويمكن القول أن القيادة هي "عبارة عن سمات و قدرات يتصف بها القائد للتاثير في الاخرين من اجل الوصول الى هدف  -
 (266، صفحة 2019)صيتي و لعمور،  مشترك ، و هي توجيه للافراد و التاثير عليهم بغية الوصول الى هدف ما " .

من جهة اخرى يمكن اعتبار القيادة على انها" القوة التي تندفق بين القيادة و الافرادبطريقة مهمة يترتب عليها توجيه طاقات  -
، صفحة 2020)ذهبية،  الافراد باسلوب متناسق و متناغم باتجاه الاهداف التي حددها القادة و السعي لتحقيق هدف معين".

33) 

 :وفي هذا السياق توجد نظريات كثيرة تلم بموضوع القيادة ،سوف يتم التطرق الى النظريات الاكثر تاثيرا نظريات القيادة
 في مجال ادارة الاعمال و  التي تظهر كالتالي:

تشير هذه Leader-Member Exchange Theory (LMX :) نظرية التفاعل بين القائد و الأعضاء : -
تفترض هذه النظرية أنه بسبب ضيق الوقت و  النظرية الى جودة العلاقات المتبادلة ما بين مجموعة الاعضاء و قائد الفريق حيث

ضغوط العمل التي يتعرض لها القائد فإنه يطور علاقات إيجابية خاصة مع مجموعة صغيرة و محدودة من مرؤوسيه الذين يلعبون 
ائد و إهتمامه أدوار المساعدين أو المشرفين ، حيث تشكل هذه المجموعة أعضاء المجموعة الداخلية ، بحيث يحظى أعضائها بثقة الق

و مشاركته في إتخاذ القرار ، أما البقية الأعضاء فإنهم يشكلون أعضاء المجموعة الخارجية الذين يحصلون على جزء بسيط من وقت 
بينهما ثم يطورونها من . و تنص على ان القادة و الاعضاء يقومون بتشكيل علاقة (29، صفحة 2008)مرعي،  و إهتمام القائد

)الشمري و فادية لطفى،  خلال سلسلة من التفاعلات بما في ذلك الملاحظات و الاختبارات و المحادثات خلال مدة زمنية معينة.
 (60، صفحة 2017

التفاعل الاجتماعي ما هو الا تعبير عن نموذج او شكل من قام هذا الاتجاه على الافتراض القائل بان نظرية القيادة التبادلية  : -
اشكال التبادل الذي يقوم فيه اعضاء الجماعة بالتضحية بجهودهم لصالح الاخرين ما دام هناك اخرون يقومون في المقابل بالتضحية 

 و تتمثل مكوناتها الاساسية في:  ،(569، صفحة 2019)سامية،  بجهودهم لصالح هؤلاء الاعضاء)منافع متبادلة (
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لقيادة التبادلية تحدد الخطوات المتعلقة بتحقيق : اContingent Reward( CRتوفير المكافات المشروطة ) 
 .الأهداف عن طريق المكافات و توضيح توقعات كل طرف من الاخر 

القادة التبادليون :  Management _by _exception active(MBE_Aالإدارة بالإستثناء النشطة  )
يراقبون بنشاط العمل الذي ينفذه المرؤوسون و يقومون بالتصحيح ، إذا حدث إنحراف الأداء عن المعايير المتوقعة ، كما تفرض 

 القيادة التبادلية قواعد لمنع الأخطاء .

:القادة التبادليون Management _by_ exception passive( MBE_Pالإدارة بالاستثناء الساكنة )
 (78، صفحة 2017)شين،  يتدخلون بعد تحقيق الأداء غير المقبول أو انحراف على المعايير المفروضة ، .

القائد و التابعين القيادة التحويلية على أنها " عملية يسعى من خلالها  1978(سنة Burns) عرفنظرية القيادة التحويلية : -
.و يمكن القول ان القيادة (75، صفحة 2014)الزيديين،  إلى النهوض بكل منهم إلى أعلى مستويات الدافعية و الأخلاق "

د منح المكافات او العقاب التحويلية هي القيادة التي يسعى فيها القائد لاحداث تغييرات ايجابية في طريقة اداء العمل،وليس مجر 
 ، تتضمن النظرية أنماط و أبعاد قيادية هي : (228، صفحة 2019)راضية و يوب، بالنسبة لمن يؤدي العمل 

بحيث يخلق في المرؤوسين وتعني قدرة القائد على إظهار مواهب غير عادية و اللجوء إلى المخاطرة الجاذبية )التأثير المثالي (:  
الإخلاص و التفاني ،بحيث يصبح القائد نموذجا للإعجاب و الإحترام و الإحساس بالمهمة و الثقة و التفاؤل و إمتلاك الرؤية 

 (78، صفحة 2014)الزيديين،  .الواضحة و الأهداف المحددة

الدافع الإلهامي روح الفريق حيث يوضح القادة للتابعين التوقعات، ويعبر هذا البعد عن القادة الذين يعزز  الحافز الإلهامي :  
 يلهمون التابعين من خلال التحفيز، ليصبحوا ملتزمين برؤية المنظمة والمشاركة في تحقيقها، ومن الناحية التطبيقية أو العلمية فيستعمل

 .تحفيز الأفراد من اجل بذل أقص ما لديهمالقادة الرموز وعبارات عاطفية من أجل 

يشمل القيادة التي تحفز الأتباع من أجل تشجيعهم على الإبداع والابتكار، ويدعم التحفيز الإستشارة العقلية أو الفكرية :  
التفكير والمشاركة في الفكري الأتباع لمحاولة تبني نهجا جديدا وتطوير طرق مبتكرة لتعامل مع مشاكل التنظيمية، ويشجع الأتباع على 

  .حل المشاكل

يمثل القادة الذين يوفرون مناخا داعما يساهمون من خلاله إلى الاحتياجات الفردية الخاصة بالأتباع، ويعمل  الإعتبارات الفردية : 
موا وسائل وأساليب القادة دور المدربين والمستشريين من أجل المساعدة العاملين لتحقيق المهام الموكلة لهم بأكمل وجه، ويستخد

  (71، صفحة 2019)رزق الله و طيبي،  .بهدف رفع وتنمية القدرات والمهارات العاملين

القرارات،ولا يتحمل  اتخاذ مهنية،قد يتجنب لا يتعامل مع المشكلات بطريقة القائدنظرية القيادة الإنطوائية / السلبية  -
الاشرافية ،لهذا يعتبر هذا النوع من   القادة غير فاعلي وليس لديهم حضور،بل إن لديهم تأثير سلبي على أداء تابعيه في مسؤوليتها 

 الجانب السلبي من الإدارة بالإستثناء ،واطلاق الحرية:  :السلبية من مكونين،هما/،تتكون القيادة الانطوائية MLQ مقياس
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إن الجانب :: Management-by-Exception (Passive) (MBE-P) )الإدارة بالاستثناء )سلبي(  
لتي السلبي لعملية الإدارة بالاستثناء يتمثل في سلوك القائد في محاربته للنيران المشتعلة في محيطه، سواء لدى  تابعيه ، أوفي المنظمة ا

وقائي أوتصحيحي إلا في حال وقوع  القائد في  هذا الجانب السلبي من الإدارة بالاستثناء لايتخذ أي اجراء .يعمل بها
 المشكلات،وفي أغلب الأحيان تكون هذه الاجراءات عقابية .

،وتجنب التدخل في أمور العمل من قبل "عدم القيادة" هذا البعد يعكس سلوك:: Laissez-Faire (LF) إطلاق الحرية
الحاجة إليه ،يتجنب اتخاذ القرارات ، يقدم ردود أفعال متأخرة فالقائد لايقدم المعلومات اللازمة لإنجاز العمل،غائب في حال .القائد

 (30-29، الصفحات 2015)كريم،  في حال وقوع المشكلات العاجلة،كذلك غير مهتم بشأن مستوى رضا تابعيه عن العمل.

 ماهية الادارة العامة: 2.2.2

 العديد من الباحثين في اعطاء تعريفات للادارة العامة كل حسب وجهة نظره، و التي سوف :اهتم مفهوم الادارة العامة
 يتم عرض اهمها في الجدول التالي:

  و تعاريفهم للادارة العامة:ين: الجدول التالي يمثل نظرة الباحث01الجدول رقم 

 النظرة
 للادارة العامة

 
 الباحث

 
 التعريف

 
 
 

 نشاط / او 
 عمليات

 
 
 

Gladen 
 
 

 جميع انواع النشاط الذي يباشره الرؤساء الاداريون في
 الادارات العامة التي تغطي النشاط الاداري للحكومة.   

 
Mosher 

 النشاطات المتعلقة بتنفيذ السياسات الخاصة بالحكومة بما
 تتضمنه من مشاركة في تكوين هذه السياسات و العمل على 
 تنفيذها. 

 
Simon 

 نشاط السلطة التنفيذية و مجالات ادارتها و ادارة 
 المشروعات العامة

 اداة تنفيذ /
 او وسيلة 

 
Debbasch 

 وسيلة لادارة الاعمال العامة و هي تشمل على ادارة 
 مجموعة المرافق العامة لتحقيق الاهداف المقررة بواسطة السلطة السياسية في الدولة.

  مهام
Debbasch 

 للادارة العامة، مهمة اقتصادية ، مهمةمهمة خارجية 
 تعليمية ، ثقافية ، مهمة اجتماعية و مهمة داخلية. 

 Waldo جهاز/ تنظيم
 

 تنظيم و ادارة القوى البشرية و المادية لتحقيق اهداف عامة.

 (20-19، الصفحات 2014)الهيثي و الخفاجي،  المصدر:

 :الإشراف  و المشرف الفعال 
 هو ذلك الموظف الذي تعينه المنظمة ليعمل على تحقيق أهداف منشودة مع و من خلال الاخرينتعريف المشرف : -
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 تتمثل في ان يكون:مواصفات المشرف الفعال :   -
 يتضمن هذا النوع المهارات التالية : المشرف قائدا :  -

 ل ؛معرفة و فاعلية العم مهارات فنية :
 إدارة سياسات المنظمة ، و التعامل مع النقابات ؛ مهارات إدارية :

 التخطيط و التنظيم و الرقابة و التنسيق و التوجيه ؛ مهارات الأداء الإداري :
العلاقات الإنسانية و فاعلية العلاقات الشخصية و المتداخلة و تعتبر مهارات أكثرها صعوبة حتى يكتسبها  مهارات تفاعلية :

 (58، صفحة 2012)رضوان،  لمشرف الفعال .ا
كما يجب على المشرف أن يكون حلالا للمشاكل أي يختار بين العديد من البدائل المختلفة و التنافسية المشرف متخذ القرار :  -

المشرف أن يتحمل المسؤولية الى جانب التحلي بالمبادرة و حتى يصل الى الحل الأمثل لمشاكل العمل  و يتطلب اتخاذ القرارات من 
 الحذر

حيث يتضمن التخطيط على المستوى الإشرافي ) تنظيم المعرفة ، كمية الموارد ، وضع الأهداف ، سهولة توصيل المشرف مخططا :  -
 هم العاملين لأدوارهم (.الأهداف إلى العاملين  ، تحديد أولويات ووضع الجداول اللازمة لتحقيقها ، التأكد من ف

من صفات المشرف الفعال أن يوضح للعاملين شكل التنظيم الذي ينخرطون فيه و كذا خطوط الإتصال الأفقية المشرف منظما :  -
 (59، صفحة 2012)رضوان،  و الرأسية أي أن يعرف كل منهم وظيفته و موقعها في التنظيم.

من مسؤولية المشرف الفعال أن يربط بين رغبات العاملين و أهداف المنظمة و بذلك يصبح المشرفون مسؤولين المشرف محفزا :  -
 عن خلق مناخ إيجابي للعمل مما يوفر الفرصة لتحفيز العاملين و بالتالي يخلق لديهم الدافع الذاتي على المشاركة.

عن تنمية قدرات العاملين بتدريبهم على أداء أعمالهم ووظائفهم بشكل أكثر فاعلية مع  إن المشرفين مسؤولونالمشرف مدربا :  -
 (60، صفحة 2012)رضوان،  .إعدادهم على تحمل مسؤوليات أكبر فضلا عن منحهم فرص الترقي و النمو في أعمالهم

 .الدراسة الميدانية :3

و تم MLQنظرا لطبيعة موضوع الدراسة تم الاستعانة باستبيان القيادة متعدد العوامل   جمع البيانات :. تحديد وسائل 1.3
حيث تضمن الجزء الاول البيانات الشخصية لافراد عينة الدراسة ، اما الجزء ،  ترجمته من لغته الاصلية الانجليزية الى اللغة العربية

 ما،في اغلب الاحيان، في بعض الاحيان،نادرا،ابدا.فقرة وفق سلم خماسي:دائ 45الثاني فتضمن 

 :The Multifactor LeadershipQuestionnaireمفهوم مقياس متعدد العوامل  -

 The Multifactorمقياس لقياس  سلوك القائد ، سمي ب " الاستمارة متعددة العوامل " )Bass et Avolioلقد وضع
Leadership Questionnaire استبيان فيه مجموعة من الأسئلة تخص كل بعد من أبعاد القيادة الثلاث، ( و هي عبارة عن

في النموذج الأصلي أربعة عوامل للقيادة التحويلية ، و عاملين للقيادة التبادلية و عامل واحد لقيادة  ( MLQ) حيث تضمنت
ثلاث للقيادة التبادلية و عامل واحد لقيادة  دعه يعمل ، و في نموذج الحالي تتضمن تسعة عوامل ، خمس عوامل للقيادة التحويلية و

دعه يعمل ، حيث قسم بعد التأثير الإلهامي في القيادة التحويلية إلى جزأين : الجزء الأول هو التأثير المثالي ) الصفات ( ، و يشير 



 )2024( 01  العدد  ،13المجلد    والعمـل التنـظـيم مجلـة

 

و يركز على المثل العليا و الأخلاق ، أما هذا العامل إلى الكاريزما الاجتماعية للقائد، و نظرة أتباع للقائد بأنه  يتمتع بالثقة ، قوي 
ور الجزء الثاني فهو التأثير المثالي )السلوكات( ، ويشير إلى الكاريزما السلوكية للقائد ، والتي تركز على القيم،  المعتقدات ، و الشع

 (94، صفحة 2017)شين،  بالمهمة .

 مقياس ليكرت الخماسي :02الجدول رقم 

 الاجابة درجة ابدا من فترة الى اخرى بعض الاحيان في غالبا دائما

 3.40اكبرمن  5الى  4.20اكبرمن  

 4.20الى 

 2.60اكبرمن 

 3.40الى

 اكبرمن

 2.60الى1.80 

 الى1من

1.80 

 الفئة

 (76، صفحة 2015)كريم،  ر:المصد

بالنسبة لمديرية التربية لولاية سيدي بلعباس فقد بلغ معامل الفا كرونباخ لمحور القيادة التحويلية ثبات و صدق اداة الدراسة:  -
، اما المعامل 0.788، محور مخرجات القيادة 0.837،محور القيادة السلبية الانطوائية 0.697،محور القيادة التبادلية  0.787ب 

 هذا ما يدل على ثبات اداة الدراسة . %60،وما يلاحظ ان معامل الفا كرونباخ تجاوز0.824بلغ ب الكلي للاستمارة فقد

لمحور  0.784،  0.845فقد بلغ معامل الفا كرونباخ لمحور القيادة التحويلية ب اما بالنسبة لمديرية التربية لولاية عين تموشنت 
بالنسبة لمحور مخرجات القيادة ، اما المعامل الكلي للاستمارة  0.797الانطوائية ولمحور القيادة السلبية  0.870القيادة التبادلية ،

 هذا ما يدل على ثبات اداة الدراسة . %60،وما يلاحظ ان معامل الفا كرونباخ تجاوز0.882فقد بلغ ب

 الوظيفة : لإجراء المقارنة  تم اختيار عينتين قصدييتين من نفس القطاع و نفس . تحديد عينة الدراسة :2.3
 مشرف . 21مفردة     من مجموع  11: شملت هذه العينة  مشرفي مديرية التربية بولاية سيدي بلعباس  ، أخذنا  العينة الأولى
 مشرف . 19مفردة من مجموع  11: تمثلت هذه العينة في مشرفي مديرية التربية لولاية عين تموشنت ، أخذنا  العينة الثانية

تم اختيارها على أساس موضوع دراستنا و الذي كان يتمحور حول تقييم لبعض المشرفين باستخدام  تنا :مبررات اختيار عين -
 .MLQاستبيان القيادة متعدد العوامل 

 يمكن توضيح خصائص عينة الدراسة في الجداول الاتية:وصف خصائص عينة الدراسة:  -

 وصف خصائص عينة الدراسة الأولى " مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس :03الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير

 %36.4 4 ذكر 

 %63.6 7 أنثى الجنس          
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 spss version 24من إعداد الباحثات باستخدام مخرجات  المصدر:

 : وصف خصائص  أفراد عينة الدراسة الثانية " عين تموشنت "04الجدول رقم 

 spss version 24من إعداد الباحثات باستخدام مخرجات  المصدر:

من خلال الجدولين يتضح  ان الفئة الغالبة للعينة محل الدراسة في مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس  هي فئة الإناث و التي تتراوح 
المستوى الثانوي، يمكننا القول أن هذه النتائج نرجحها إلى أن نمط سنة مستواهم التعليمي تمثل في  40حتى  26أعمارهم من 

 %100 11 المجموع 

 %18.2 2 سنة 25اقل من  

 %63.6 7 سنة 40حتى  26من  السن             

 %18.2 2 سنة55حتى  41من   

 - - فما فوق 56من  

 %100 11 المجموع 

 %27.7 8 ثانوي 

 %27.3 3 جامعي المستوى التعليمي

 %100 11 المجموع 

 النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 %81.8 9 ذكر 

 %18.2 2 أنثى الجنس     
 %100 11 المجموع 
 _ _ سنة 25اقل من  

 %27.3 3 سنة40حتى  26من  السن      
 %63.6 7 سنة55حتى41من 
 %9.1 1 فما فوق 56من  
 %100 11 المجموع 
 - - ثانوي 

 %100 11 جامعي المستوى التعليمي

 %100 11 المجموع 
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سنة  26التوظيف الذي تعتمد عليه مديرية التربية هو المستوى الثالثة ثانوي ما يبرر أن الفئة العمرية لهذا المستوى ستتراوح  ما بين 
سوية الوضعية القانونية أمام الخدمة الوطنية بالنسبة سنة و يمكننا افتراض أن سبب تفاوت فئة الإناث عن الذكور يرجع لت 40حتى 

 للذكور و هذا ما أدى إلى زيادة فرص التوظيف أمام الإناث.

 41أما بالنسبة لأفراد عينة مديرية التربية لولاية عين تموشنت وجدنا أن الفئة الغالبة هي فئة الذكور و التي تتراوح أعمارهم ما بين 
عليمي هو مستوى جامعي ما يمكننا افتراضه أن نمط التوظيف الذي تعتمد عليه مديرية التربية لولاية سنة و مستواهم الت 55حتى 

 عين تموشنت هو توظيف على أساس الخبرة و المستوى التعليمي.

 يمكن توضيحه كما يلي:. المعالجة الاحصائية للبيانات : 3.3
 متغير القيادة و أبعادها للدراسة الاولى:المتوسطات الحسابية الخاصة بعبارات :05الجدول رقم 

 %معامل الاختلاف الانحراف المعياري المتوسط الفقرات نمط القيادة
 التأثير  

 المثالي"الجاذبية"
4.34 2.37 26.31 

 22.62 1.70 4.04 التأثير المثالي 
 الاعتبارات   

 الفردية
4.06 3.03 26.99 

 26 2.93 4.24 التحفيز الإلهامي 
 31.11 3.23 4.02 الاستشارة العقلية 

 26.60 2.65 4.14  القيادة التحويلية
 المكافأة  

 المشروطة
3.75 2.40 33.39 

 35.44 3.47 3.86 الإدارة النشيطة 
 34.40 2.93 3.80  القيادة التبادلية

 37.80 1.74 2.59 الإدارة بالاستثناء 
 50.04 2.71 2.70 إطلاق الحرية 

 43.92 2.22 2.64  السلبيةالقيادة 
 59.68 5.60 4.27 مجهود إضافي 
 29.66 2.86 3.68 تقييم الفعالية 
 42.29 2.75 3.59 الرضا عن القيادة 

 43.87 3.73 3.84  مخرجات القيادة
 spss version 24من إعداد الباحثات بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

تراوحت المتوسطات من خلال الجدول  أعلاه سنقوم بتحليل و تفسير اتجاه استجابات أفراد العينة حول أنماط القيادة  ، حيث 
على مقياس ليكرت الخماسي ، و انحراف  4.30بمتوسط مقداره  4.55-4.02الحسابية لأول نمط ألا وهو القيادة التحويلية بين 

، و هذا ما يدل على انه يوجد انسجام في %26.60دار غالبا ، و معامل اختلاف قدر  ب و هي نسبة عالية بمق 2.65معياري 
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 أراء أفراد  العينة حول هذا النمط ، و بلغ سلوك التأثير المثالي" الجاذبية" أعلى نسبة من بين الفقرات المتعلقة بالقيادة التحويلية
 .%26.31ف و معامل اختلا 2.37و انحراف معياري  4.34بمتوسط مقداره 

على مقياس ليكرت الخماسي ،و  3.84بمتوسط مقداره  4.27-3.59تلاها نمط في مخرجات القيادة تراوحت متوسطها بين 
و هي نسبة عالية بمقدار غالبا و احتل سلوك المجهود  %43.87و معامل اختلاف بلغ نسبة  3.73انحراف معياري قدر ب 

و هذا ما يدل على انسجام  %59.68ومعامل اختلاف  5.60و انحراف معياري  4.27الإضافي اعلي نسبة بمتوسط مقداره 
آراء أفراد عينة الدراسة ، أما نمط القيادة التبادلية  سجل نسبة عالية بمقدار غالبا على مقياس ليكرت الخماسي حيث تراوحت 

و  2.93هذا المقياس بانحراف معياري على  3.80بمتوسط مقداره  3.86-3.75المتوسطات الحسابية للقيادة التبادلية بين 
و كانت أعلى نسبة من بين فقرات متعلقة بالقيادة التبادلية هي  لسلوك الإدارة النشيطة  %34.40معامل اختلاف قدر ب 

 كمعامل اختلاف ،  % 34.40و نسبة  3.47و انحراف معياري  3.86بمتوسط مقداره 

على مقياس ليكرت الخماسي و  2.64بمتوسط مقداره  2.70-2.59سطاتها بين اما فيما يخص القيادة السلبية فقد تراوحت متو 
، و هي نسبة متوسطة بمقدار في بعض الأحيان و هذا ما يدل على انسجام  %43.92و معامل اختلاف  2.22انحراف معياري 

  %50.04و نسبة  2.71ياري و انحراف مع2.70آراء أفراد العينة ، و كان لسلوك إطلاق الحرية نسبة عالية بمتوسط قدر ب 
 كمعامل اختلاف.

 المتوسطات الحسابية الخاصة بعبارات متغير القيادة و أبعادها للدراسة الثانية::06الجدول رقم 

 %معامل الاختلاف الانحراف المعياري المتوسط الفقرات نمط القيادة
 التأثير 

 المثالي"الجاذبية" 
4.54 3.98 19.81 

 33.94 2.73 3.72 التأثير المثالي 
 الاعتبارات 

 الفردية 
4.59 1.20 12.93 

 21.55 3.36 4.47 التحفيز الإلهامي 
 17.85 1.92 4.22 الاستشارة العقلية 

 21.21 2.63 4.30  القيادة التحويلية
 المكافأة 

 المشروطة
4.06 2.19 27.05 

 24.92 2.11 4.11 الإدارة النشيطة 
 25.98 2.15 4.08  القيادة التبادلية

 52.55 2.98 2.72 الإدارة بالاستثناء 
 47.70 1.97 1.77 إطلاق الحرية 

 50.12 2.47 2.24  القيادة السلبية
 31.24 2.60 4.06 مجهود إضافي 
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 30.91 2.72 3.93 تقييم الفعالية 
 22.71 1.13 4.04 الرضا عن القيادة 

 28.28 2.15 4.01  مخرجات القيادة
 spss version 24من إعداد الباحثات بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

يشير الجدول أعلاه  إلى إجابات عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة بالقيادة التحويلية ،حيث  تراوحت المتوسطات الحسابية لهذا 
و هي نسبة عالية  2.63ي على مقياس ليكرت الخماسي ، و انحراف معيار  4.30بمتوسط مقداره   4.59-3.72النمط بين 

، و هذا ما يدل على انه يوجد انسجام في أراء أفراد  العينة حول هذا %21.21بمقدار دائما  ، و معامل اختلاف قدر  ب 
و انحراف  4.59النمط ، و بلغ سلوك الاعتبارات الفردية  اعلي نسبة من بين الفقرات المتعلقة بالقيادة التحويلية بمتوسط مقداره 

 .%12.93و معامل اختلاف  1.20ري معيا

على مقياس ليكرت الخماسي ،و انحراف  4.01بمتوسط مقداره  4.06-3.93كما سجلت مخرجات القيادة متوسطاتها بين 
و هي نسبة عالية بمقدار غالبا واحتل سلوك المجهود الإضافي أعلى  %28.28و معامل اختلاف بلغ نسبة  2.15معياري قدر ب 
و هذا ما يدل على انسجام آراء أفراد عينة  %31.24ومعامل اختلاف  2.60و انحراف معياري  4.06داره نسبة بمتوسط مق

الدراسة نفس هذه النسبة العالية بمقدار غالبا على مقياس ليكرت الخماسي كانت  للقيادة التبادلية حيث تراوحت المتوسطات 
و معامل اختلاف قدر ب  2.15لمقياس بانحراف معياري على هذا ا 4.08بمتوسط مقداره  4.11-4.06الحسابية بين 

  % 24.92و نسبة  2.11و انحراف معياري  4.116و كانت أعلى نسبة لسلوك الإدارة النشيطة بمتوسط مقداره  25.98%
 كمعامل اختلاف .

س ليكرت الخماسي و على مقيا 2.24بمتوسط مقداره  2.72-1.77أما فيما يخص القيادة السلبية فقد تراوحت متوسطاتها بين
، و هي نسبة متوسطة بمقدار من فترة لأخرى ، و كان لسلوك الإدارة  %50.12و معامل اختلاف  2.47انحراف معياري 

 كمعامل اختلاف.  %52.55و نسبة  2.98و انحراف معياري 2.72بالاستثناء نسبة عالية بمتوسط قدر ب 

 اختبار فرضيات الدراسة:4.3

 الفرضيات في الدراسة الاولىاختبار  1.4.3

H1.1  : مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس هو النمط التحويلي، و للإجابة على هذه النمط القيادي الممارس من طرف مشرفي
 :الفرضية تم استخدام المتوسطات، الانحرافات المعيارية و الوزن النسبي، و الجدول التالي يوضح ذلك

 MLQ والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل من أنماط القيادة الثلاثة في مقياس التكرارات:08الجدول رقم 

 %الوزن النسبي    الانحراف المعياري المتوسط الحسابي النمط القيادي
 

 الترتيب
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 1 82.82 10.89 83.27 القيادة التحويلية

 2 76.15 3.95 30.45 القيادة التبادلية

 3 52.95 3.68 21.18 السلبيةالقيادة 

 spss version 24من إعداد الباحثات بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

يظهر من خلال الجدول أعلاه أن النمط الذي حصل على المرتبة الأولى في الموافقة هو نمط القيادة التحويلية حيث بلغ وزنه النسبي 
 ، و بالتالي يتم قبول الفرضية. %82.82ب 

H2.1 :"و للإجابة ، السلوك القيادي الممارس من طرف مشرفي مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس هو التأثير المثالي" الجاذبية
 على هذه الفرضية تم استخدام المتوسطات، الانحرافات المعيارية و الوزن النسبي، و الجدول التالي يوضح ذلك:

 MLQ افات المعيارية والوزن النسبي لأبعاد السلوك القيادي في مقياسالتكرارات والمتوسطات والانحر :  09الجدول رقم 

 %الوزن النسبي  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي السلوك القيادي
 

 الترتيب

 1 86.85 2.37 17.36 التأثير المثالي"الجاذبية"
 5 80.45 1.70 16.09 التأثير المثالي

 3 81.35 3.03 16.27 الاعتبارات الفردية
 2 84.95 2.93 17 التحفيز الإلهامي
 4 80.5 3.23 16.09 الاستشارة العقلية
 7 75 2.40 15 المكافأة المشروطة

 6 77.3 3.47 15.45 الإدارة النشطة
 9 51.8 1.74 10.36 الإدارة بالاستثناء

 8 54.1 2.71 10.81 إطلاق الحرية
 spss version 24من إعداد الباحثات بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

يتضح من الجدول أعلاه أن السلوك القيادي لمشرفي مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس المتبع في أغلب الأحيان هو : سلوك التأثير 
 .لتالي يتم قبول الفرضيةوالذي كان في المرتبة الأولى، و با %86.85المثالي" الجاذبية" حيث حصل على وزن نسبي 

H3.1  : ممارسة مشرفي مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس للأبعاد السلوك القيادي تبعا لا توجد فروق  ذات دلالة إحصائية بين
 :كما   هو موضح في الجدول التالي  T. Testو للإجابة  على هذه الفرضية تم استخدام  اختبار تغير الجنس، لم

 المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة "ت "لأبعاد السلوك القيادي حسب متغير  الجنس: :10الجدول رقم
 السلوك 
 القيادي

 
 الجنس

 
 العدد

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى  قيمة الدلالة قيمة "ت"
 الدلالة
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 التأثير
 المثالي 

 الجاذبية

 ذكر
 

4 
 

17.00 
 

2.00 
 

-3.66 
 

 غير دالة  0.72
 إحصائيا

 2.69 17.57 7 أنثى

 التاثير 
 المثالي  

 ذكر
 

4 
 

14.75 
 

1.50 
 

 غير دالة  0.64 -4.83
 احصائيا

 1.88 16.28 7 انثى

 ذكر الاعتبارات الفردية
 

4 
 

18.75 
 

0.95  
 

 
2.54 

 
0.31 

 غير دالة
  

 2.91 14.85 7 أنثى إحصائيا
 

 التحفيز
 الإلهامي 

 ذكر
 

4 
 

18.50 
 

2.38 
 

1.33 
 

 غير دالة  0.21
 إحصائيا

 3.02 16.14 7 أنثى

 الاستشارة 
 العقلية

 ذكر
 

4 
 

17.50 
 

3.00 
 

 
1.10 

 
0.29 

 غير دالة
 إحصائيا 

 3.30 15.28 7 أنثى

 المكافأة 
 المشروطة

 ذكر
 

4 
 

15.50 
 

3.41 
 

 
0.50 

 
0.62 

 غير دالة
 إحصائيا 

 1.88 14.71 7 أنثى

 الإدارة 
 النشيطة

 ذكر
 

4 
 

17.50 
 

1.29 
 

 
1.58 

 
0.14 

 غير دالة 
 إحصائيا

 3.86 14.28 7 أنثى

 الإدارة 
 بالاستثناء

  1.70 11.75 4 ذكر
2.42 

 
0.38 

 غير دالة
  إحصائيا 

 أنثى
 
7 

 
9.57 

 
1.27 

 إطلاق 
 الحرية

 ذكر
 

4 
 

10.50 
 

1.29 
 

 
2.80- 

 
0.78 

 غير دالة 
 إحصائيا

 3.36 11.00 7 أنثى
 spss version 24من إعداد الباحثات بالاعتماد على مخرجات : المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة "ت" المحسوبة اقل من قيمة "ت" الجدولية في جميع أبعاد السلوك القيادي ، و هذا يدل على 
 الفرضية.عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حسب متغير الجنس و بالتالي نقبل 
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H4.1 : لأبعاد السلوك القيادي تبعا  لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين ممارسة مشرفي مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس
،  One Way ANOVAوللإجابة عن هذه الفرضية  تم استخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي ،لمتغير منصب الإشراف

 كما هو موضح في الجدول التالي:
 " ومستوى الدلالة حسب متغير منصب:التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف  11الجدول رقم

 :الإشراف
 السلوك 
 القيادي

 مجموع  مصدر التباين
 المربعات

 درجات 
 الحرية

 متوسط 
 المربعات

 قيمة  قيمة "ف"
 الدلالة

 مستوى 
 الدلالة

 التأثير 
 المثالي" 
 الجاذبية"

 بين 
 المجموعات

0.44 1 0.45  
 

0.07 

 
 

0.79 

 غير دالة
 إحصائيا 

 داخل
 المجموعات 

56.10 9 6.23 

  10 56.5 المجموع
 التأثير 
 المثالي

  1.30 1 1.30 ب/المجموعات
0.42 

 
0.53 

 غير دالة
 3.06 9 27.60 د/لمجموعات إحصائيا 

  10 28.90 المجموع
 الاعتباراتا  
 الفردية    

 

 غير دالة 0.68 0.17 1.78 1 1.78 المجموعاتب/
 10.4 9 90.4 د/المجموعات إحصائيا 

     10 92.18 المجموع
 التحفيز 
 الإلهامي

  28.50 1 28.50 ب/المجموعات
3.35 

 

 
0.10 

 

 غير دالة 
 8.48 9 76.40 د/ المجموعات إحصائيا

  10 104.90 المجموع
 الاستشارة 

 العقلية
  1.10 1 1.10 ب/المجموعات

0.11 
 

 
0.74 

 

 غير دالة
 9.43 9 84.90 د/المجموعات إحصائيا 

  10 86.00 المجموع
 المكافأة 
 المشروطة

  21.82 1 21.82 ب/المجموعات
1.98 

 

 
0.19 

 

 غير دالة
 10.98 9 98.90 د/ المجموعات إحصائيا 

  10 120.72 المجموع
 الإدارة

 النشيطة 
  1.10 1 1.10 ب/المجموعات

0.17 
 

 
0.68 

 

 غير دالة
 6.32 9 56.90 د/ المجموعات إحصائيا 

  10 58.00 المجموع
 الإدارة 

 بالاستثناء
  2.04 1 2.04 ب/المجموعات

0.64 
 

 
0.44 

 

 غير دالة
 3.16 9 28.50 د/ المجموعات إحصائيا 

  10 30.54 المجموع
 إطلاق 
 الحرية

  0.03 1 0.03 ب/المجموعات
0.004 

 

 
0.94 

 

 غير دالة
 8.17 9 73.60 د/ المجموعات إحصائيا 

  10 73.63 المجموع
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 spss version 24: من إعداد الباحثات بالاعتماد على مخرجات المصدر

قيمة "ف" الجدولية في جميع أنماط السلوك القيادي أي انه لا توجد فروق ذات يتضح من الجدول أن قيمة  "ف" المحسوبة اقل من 
دلالة إحصائية بين ممارسة مشرفي مديرية التربية لولاية سيدي بلعباس لأبعاد السلوك القيادي تبعا لمتغير منصب الإشراف و بالتالي 

 نقبل الفرضية.

 اختبار الفرضيات في الدراسة الثانية: 2.4.3

H1.2 : النمط القيادي الممارس من طرف مشرفي مديرية التربية لولاية عين تموشنت هو النمط التحويلي،و للإجابة على هذه
 الفرضية تم استخدام المتوسطات، الانحرافات المعيارية و الوزن النسبي، و الجدول التالي يوضح ذلك:

 الوزن النسبي : المتوسطات الحسابية ، الانحرافات المعيارية و 12الجدول رقم 

 الترتيب %الوزن النسبي  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي النمط القيادي
 1 86.28 8.98 86.27 القيادة التحويلية

 2 81.82 3.19 32.72 القيادة التبادلية

 3 44.95 4.33 18.00 القيادة السلبية
 spss version 24: من إعداد الباحثات بالاعتماد على مخرجات المصدر 

يظهر من خلال الجدول أعلاه أن النمط الذي أخذ المرتبة الأولى في الموافقة هو نمط القيادة التحويلية حيث حصل على وزن نسبي 
 ، و بالتالي يتم قبول الفرضية. %86.28قدر ب 

H2.2  :و  تاثير المثالي" الجاذبية" ،السلوك القيادي المتبع من طرف مشرفي مديرية التربية لولاية عين تموشنت هو سلوك ال
 للإجابة على هذه الفرضية تم استخدام المتوسطات، الانحرافات المعيارية و الوزن النسبي، و الجدول التالي يوضح ذلك:

 MLQ :التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لأبعاد السلوك القيادي في مقياس 13الجدول رقم 

 المتوسط  القياديالسلوك 
 الحسابي

 الانحراف 
 المعياري

 الوزن النسبي 
% 

 الترتيب

 2 90.9 3.98 18.18 التاثيرالمثالي الجاذبيية

 7 74.55 2.73 14.91 التأثير المثالي
 1 91.85 1.20 18.37 الاعتبارات الفردية
 3 89.55 3.36 17.90 التحفيز الإلهامي
 4 84.55 1.92 16.90 الاستشارة العقلية
 6 81.4 2.19 16.27 المكافأة المشروطة
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 5 82.25 2.11 16.45 الإدارة النشيطة

 8 54.5 2.98 10.90 الإدارة بالاستثناء
 9 35.4 1.97 7.09 إطلاق الحرية

 spss version 24: من إعداد الباحثات بالاعتماد على مخرجات المصدر

لمشرفي مديرية التربية لولاية عين تموشنت المتبع في اغلب الأحيان هو : سلوك يتضح من الجدول أعلاه أن السلوك  القيادي 
 والذي كان في المرتبة الأولى، و بالتالي يتم رفض الفرضية. %91.85الاعتبارات الفردية" حيث حصل على وزن نسبي 

H3.2 : تموشنت لأبعاد السلوك القيادي تبعا ممارسة مشرفي مديرية التربية لولاية عينلا توجد فروق  ذات دلالة إحصائية بين 
 "   كما هو موضح في الجدول التالي:T. Testو للإجابة  على هذه الفرضية تم استخدام  اختبار "لمتغير الجنس،

 : المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة "ت "لأبعاد السلوك القيادي حسب متغير الجنس: 14الجدول رقم  

 السلوك 

 القيادي

 

 الجنس

 

 العدد

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 مستوى  قيمة الدلالة قيمة "ت"

 الدلالة

 التأثير المثالي

 الجاذبية

 ذكر

 

9 

 

32.88 

 

4.42 

 

0.34- 

 

 غير دالة  0.74

 إحصائيا

 2.69 17.57 2 أنثى

 ذكر التاثير   المثالي

 

9 

 

14.88 

 

3.01 

 

 غير دالة  0.96 -0.04

 احصائيا

 1.41 15.00 2 انثى

 ذكر الاعتبارات الفردية

 

9 

 

18.33 

 

1.32  

 

 

0.168- 

 

0.87 

 غير دالة

  

 0.70 18.50 2 أنثى إحصائيا

 

 ذكر التحفيز الإلهامي

 

9 

 

17.66 

 

3.67 

 

 غير دالة  0.63 -0.48

 إحصائيا

 1.41 19.00 2 أنثى

 ذكر الاستشارة العقلية

 

9 

 

16.66 

 

1.80 

 

 

0.87- 

 

0.40 

 غير دالة

 إحصائيا 

 2.82 18.00 2 أنثى

 المكافأة 

 المشروطة

 ذكر

 

9 

 

16.00 

 

2.23 

 

 

0.86- 

 

0.41 

 غير دالة

 إحصائيا 

 2.12 17.50 2 أنثى

 ذكر الإدارة النشيطة

 

9 

 

16.00 

 

1.93 

 

 

1.63- 

 

0.13 

 غير دالة 

 إحصائيا

 2.12 18.50 2 أنثى

  3.24 10.66 9 ذكر بالاستثناءالإدارة 

0.55- 

 

0.59 

 غير دالة

 إحصائيا 
 

 أنثى

 

2 

 

12.00 

 

1.41 

 ذكر الحرية إطلاق 

 

9 

 

6.88 

 

1.90 

 

 

0.70- 

 

0.50 

 غير دالة 

 إحصائيا

 2.82 8.00 2 أنثى

 spss version 24من إعداد الباحثات بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
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ت" المحسوبة اقل من قيمة "ت" الجدولية في جميع أبعاد السلوك القيادي ، و هذا يدل على "نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة 
 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حسب متغير الجنس و بالتالي نقبل الفرضية 

H4.2  : لأبعاد السلوك القيادي تبعا  لاية عين تموشنت لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين ممارسة مشرفي مديرية التربية لو
،  One Way ANOVAوللإجابة عن هذه الفرضية  تم استخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي ،  لمتغير منصب الإشراف

 :كما هو موضح في الجدول التالي
ومستوى الدلالة حسب متغير منصب التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة "ف " :15الجدول رقم 

 الإشراف:
 السلوك

 القيادي 
 مصدر 
 التباين

 مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

 متوسط 
 المربعات

قيمة  قيمة "ف"
 الدلالة

 مستوى 
 الدلالة

 التأثير
 المثالي 
 " الجاذبية" 

  67.27 1 67.27 بين المجموعات
 

6.60 

 
 

0.03 

 دالة 
 

 إحصائيا
 10.18 9 91.63 داخل المجموعات

  10 158.9 المجموع
 التأثير

 المثالي 
  15.27 1 15.27 ب/ المجموعات  

2.30 
 

0.16 
 غير دالة

 6.62 9 59.63 د/ المجموعات  إحصائيا 
  10 74.9 المجموع

 الاعتبارات
 الفردية 

 

 غير دالة 0.58 0.32 0.51 1 0.51 ب/المجموعات  
 1.55 9 14.03 د/المجموعات    إحصائيا 

     10 14.54 المجموع
 التحفيز

 الإلهامي 
  26.20 1 26.20 ب/المجموعات  

2.72 
 

 
0.13 

 

 غير دالة
 9.63 9 86.70 د/ المجموعات   إحصائيا 

  10 112.9 المجموع
 الاستشارة 

 العقلية
  10.90 1 10.90 ب/المجموعات

3.77 
 

 
0.08 

 

 دالةغير 
 2.88 9 26.00 د/المجموعات إحصائيا 

  10 36.9 المجموع
 المكافأة 
 المشروطة

  4.84 1 4.84 ب/المجموعات
1.007 

 

 
0.34 

 

 غير دالة 
 4.81 9 43.33 د/ المجموعات إحصائيا

  10 48.17 المجموع
 الإدارة 
 النشيطة

  0.19 1 0.19 ب المجموعات
0.03 

 

 
0.84 

 

 دالة غير
 4.94 9 44.53 د/ المجموعات إحصائيا 

  10 44.72 المجموع
 الإدارة 

 بالاستثناء
  15.27 1 15.27 ب/المجموعات

1.86 
 

 
0.20 

 

 غير دالة
 8.18 9 73.63 د/ المجموعات إحصائيا 

  10 88.9 المجموع
  0.87 1 0.87 ب/المجموعات إطلاق 

0.20 
 

0.66 
 غير دالة

 4.22 9 38.03 د/ المجموعات إحصائيا 
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    10 38.9 المجموع الحرية
 spss version 24من إعداد الباحثات  بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

 

المثالي باستثناء سلوك التأثير يتضح من الجدول أن القيمة  "ف" المحسوبة اقل من قيمة "ف" الجدولية في جميع أنماط السلوك القيادي 
 " الجاذبية" و بالتالي ترفض الفرضية.

 :تحليل النتائج و مناقشتها 5.3
هننننو النننننمط التحننننويلي ، و هننننو النننننمط الأكثننننر فعاليننننة سيييييدي بلعبيييياس النننننمط العننننام للمشننننرفين في مديريننننة التربيننننة لولايننننة  -

تحفيننننزهم للعمننننل علننننى تحقيننننق مننننن بننننين أنمنننناط القيننننادة الننننذي يسننننمح للمشننننرفين بالتننننأثير علننننى المرؤوسننننين  بطريقننننة ايجابيننننة و 
أهننننننداف هننننننذه المديريننننننة. كمننننننا نسننننننتنتج ان مشننننننرفي هننننننذه المديريننننننة علننننننى اخننننننتلاف جنسننننننهم سننننننواء كننننننان مشننننننرف أو مشننننننرفة 

كمنننننا أن  ،يطبقنننننون نفنننننس السياسنننننات و يخضنننننعون لننننننفس القنننننوانين ، و بالتنننننالي يطبقنننننون سنننننلوك الإشنننننراف بننننننفس الطريقنننننة.  
الأهننننننننننداف ، رسننننننننننم الخطنننننننننننط ، تطبيننننننننننق السياسننننننننننات و  الوصنننننننننننول إلى  المشننننننننننرفين في  هننننننننننذه المديريننننننننننة يسنننننننننننعون لتحقيننننننننننق 

 الاستراتيجيات الموضوعة بطريقة موحدة سواء كان رئيس مكتب أو رئيس مصلحة.
فتمثننننننل  النننننننمط العننننننام المتبننننننع مننننننن طننننننرف مشننننننرفيها في النننننننمط  عييييييين تموشيييييينتامننننننا فيمننننننا يخننننننص مديريننننننة التربيننننننة لولايننننننة  -

بننننين أنمنننناط القيننننادة الننننذي يسننننمح للمشننننرفين بالتننننأثير علننننى المرؤوسننننين  بطريقننننة  التحننننويلي و هننننو النننننمط الأكثننننر فعاليننننة مننننن
ايجابينننننننة و تحفينننننننزهم للعمنننننننل لبلنننننننوغ الاهنننننننداف المرجنننننننوة، و هنننننننذا يعنننننننني أن هنننننننؤلاء المشنننننننرفين  خنننننننذون وقنننننننتهم في الشنننننننرح و 

ون في التنننننأطير منننننن خنننننلال تعننننناملهم منننننع مرؤوسنننننيهم كشخصنننننيات مسنننننتقلة و لنننننيس فقنننننط كأعضننننناء فرينننننق و بالتنننننالي يسننننناهم
تطننننننوير نقنننننناط قننننننوتهم . كمننننننا نسننننننتنتج  ايضننننننا ان مشننننننرفي هننننننذه المديريننننننة علننننننى اخننننننتلاف جنسننننننهم سننننننواء كننننننان مشننننننرف أو 
مشنننننرفة ،يطبقنننننون نفنننننس السياسنننننات و الخطنننننط  ، و بالتنننننالي يطبقنننننون سنننننلوك الإشنننننراف بننننننفس الطريقنننننة،و لتفسنننننير نتيجنننننة 

خننننلال الجنننندول أن لننننه دلالننننة إحصننننائية و بالتننننالي قيمننننة بعنننند التننننأثير المثننننالي الخنننناص بالقيننننادة التحويليننننة الننننذي ظهننننر لنننننا مننننن 
"ف" محسنننننوبة أكننننننبر منننننن "ف " الجدوليننننننة و لهنننننذا فأنننننننه توجنننننند فنننننرق ذات دالننننننة إحصنننننائية بننننننين مشنننننرفي المصننننننالح و مشننننننرفي 

 المكاتب في طريقة زرع الثقة و القوة على مرؤوسيهم و في طريقة التعامل مع الآخرين .

 . خاتمة:4
لموضنننننوع الممارسنننننات القيادينننننة في الإدارة العامنننننة إبنننننراز مختلنننننف الأنمننننناط القيادينننننة ، و النننننتي تقنننننوم عليهنننننا  حاولننننننا منننننن خنننننلال دراسنننننتنا

و تبينننننان أبعننننناد كنننننل نمنننننط منننننن خنننننلال إسنننننقاط هنننننذا  Bass & Avolioل  MLQاسنننننتمارة القينننننادة متعنننننددة العوامنننننل 
امنننننننة ، و ذلنننننننك بغينننننننة التعنننننننرف فيهنننننننا علنننننننى النمنننننننوذج علنننننننى دراسنننننننة ميدانينننننننة في الواقنننننننع الجزائنننننننري و بصنننننننفة خاصنننننننة في الإدارات الع

 النمط القيادي الأكثر شيوعا ،و بعد تحليل بيانات الدراسة و اختبار فرضياتها تم التوصل الى النتائج التالية:

القينننننادة هننننني مجموعنننننة منننننن القننننندرات و الخصنننننائص يعتمننننند عليهنننننا القائننننند و يضنننننفي عليهنننننا تجنننننارب و مهنننننارات تجعلنننننه يتمسنننننك  -
 رة في التحمل .بزمام الأمور و القد

العلاقنننننة بننننننين القينننننادة و الإدارة العامننننننة يمكننننننن توضنننننيحها مننننننن خنننننلال العلاقننننننة التاليننننننة : أن القينننننادة و الإدارة يعتننننننبران وجهننننننان  -
 لعمة واحدة فلا يمكن للأولى ممارستها كوظيفة  من دون وجود الثانية ، إذن هي علاقة الجزء بالكل .
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فين في مديرينننننننننة التربينننننننننة لولاينننننننننة سنننننننننيدي بلعبننننننننناس هنننننننننن إناث حينننننننننث قننننننننندرت نسنننننننننبتهم توفقنننننننننا الى ايجننننننننناد  أن غالبينننننننننة المشنننننننننر  -
و هننني نسنننبة عالينننة مقارننننة بالدراسنننة الثانينننة النننتي شملنننت مديرينننة التربينننة لولاينننة عنننين تموشننننت حينننث وجننندنا غالبينننة  . %63.6

 %81.8 المشرفين هم ذكور و الذي قدر بنسبة

ارسننننننون نمننننننط القيننننننادة التحويليننننننة إلا أن الاخننننننتلاف يكمننننننن في السننننننلوك حيننننننث اسننننننتنبطنا  أن كننننننل  المشننننننرفين في المننننننديريتين يم -
لسننننلوك تأثننننير المثننننالي "الجاذبيننننة" و أقننننل سننننلوك كننننان لإطننننلاق   %86.85حققننننت مديريننننة التربيننننة لولايننننة سننننيدي بلعبنننناس نسننننبة

كننننننأعلى   %81.95 أمننننننا في مديريننننننة التربيننننننة لولايننننننة عننننننين تموشنننننننت فحقننننننق سننننننلوك الاعتبننننننارات الفرديننننننة  %35.4الحريننننننة بنسننننننبة 
  %51.8نسبة أما أقل نسبة كان لسلوك الإدارة بالاستثناء بنسبة 

بيننننننت النتنننننائج المتوصنننننل اليهنننننا اننننننه كنننننلا الجنسنننننين يطبقنننننون سنننننلوك الاشنننننراف بننننننفس الطريقنننننة سنننننواء في مديرينننننة التربينننننة لولاينننننة  -
يطبقننننون السياسننننات بطريقننننة موحنننندة سننننواء  عننننين تموشنننننت او مديريننننة التربيننننة لولايننننة سننننيدي بلعبنننناس كمننننا ان مشننننرفي هننننذه المديريننننة 

كننننننان رئننننننيس مكتننننننب او رئننننننيس مصننننننلحة علننننننى غننننننرار مديريننننننة التربيننننننة لعننننننين تموشنننننننت الننننننتي ابننننننرزت وجننننننود فننننننروق بينننننننهم في طريقننننننة 
 تطبيق السياسات و الاهداف الموضوعة.

منننننن خنننننلال منننننا تم التطنننننرق إلينننننه يمكنننننننا القنننننول أن إجنننننراء أي دراسنننننة لا تخلنننننو منننننن النقنننننائص و نقنننننائص دراسنننننتنا كاننننننت في صنننننغر  
حجننننم العيننننننة كمنننننا   نقنننننم بتننننندعيمها بمقابلنننننة لإجنننننراء للمقارننننننة علننننى أكمنننننل وجنننننه إلا أنننننننا نطمنننننح مسنننننتقبلا بتوسنننننيع دراسنننننتنا هنننننذه 

اذج أخننننننرى مننننننن الإدارات العامننننننة في ولايات أخننننننرى، كمننننننا  مننننننل بإعننننننداد مننننننن خننننننلال توسننننننيع عينننننننة في نفننننننس الادارة و أخننننننذ نمنننننن
مييييين تارسيييييات القياديييييية في فنننننرق بنننننين قطننننناعين مختلفنننننين العنننننام و الخننننناص لمعرفنننننة أي منهنننننا يمنننننارس القينننننادة بفعالينننننة لينتقنننننل بحثننننننا 

يبقيييييييى الإشيييييييكال و  يم بعنننننننض المشنننننننرفين ،ينننننننطبعنننننننا منننننننع تقالممارسيييييييات القياديييييييية في المنظميييييييات  الخاصييييييية إلى  الإدارة العامييييييية
 مطروح ،هل سيكون النمط القيادي التحويلي هو النمط الممارس في المنظمات الخاصة ؟

 المراجع العربية 

 الكتب
 

،دار الايام للنشنننننر و التوزينننننع، القييييييادة الاداريييييية و تطيييييوير منظميييييات التعلييييييم .)2014 (،خالننننند عبننننند الوهنننننابالزيننننديين  -
 .الاردن 

،دار المسننننيرة للنشننننر و  المؤسسييييات الاعلامييييية : انميييياط و اسيييياليب القيييييادةادارة. )2011 (،محمنننند صنننناحبالسننننلطان  -
 .التوزيع و الطباعة، الاردن 

، دار الاثننننراء للنشننننر و التوزيننننع  القيييييادة و التغيييييير الطرييييي  نحييييو النجيييياح. )2011 (،عنننندنان و الكننننوفحي ، قاسننننمالعتننننوم  -
 .، الاردن 

https://www.researchgate.net/publication/291333907_tjdyd_mnahj_w_adwat_thlyl_alml_w_twsyf_alwzayf_mdkhl_alkfaat?_iepl%5BviewId%5D=1U0zfsXZZIcBFI04GFb9bt8r&_iepl%5BprofilePublicationItemVariant%5D=default&_iepl%5Bcontexts%5D%5B0%5D=prfpi&_iepl%5BinteractionType%5D=publicationTitle
https://www.researchgate.net/publication/291333907_tjdyd_mnahj_w_adwat_thlyl_alml_w_twsyf_alwzayf_mdkhl_alkfaat?_iepl%5BviewId%5D=1U0zfsXZZIcBFI04GFb9bt8r&_iepl%5BprofilePublicationItemVariant%5D=default&_iepl%5Bcontexts%5D%5B0%5D=prfpi&_iepl%5BinteractionType%5D=publicationTitle
https://www.researchgate.net/publication/291333907_tjdyd_mnahj_w_adwat_thlyl_alml_w_twsyf_alwzayf_mdkhl_alkfaat?_iepl%5BviewId%5D=1U0zfsXZZIcBFI04GFb9bt8r&_iepl%5BprofilePublicationItemVariant%5D=default&_iepl%5Bcontexts%5D%5B0%5D=prfpi&_iepl%5BinteractionType%5D=publicationTitle
https://www.researchgate.net/publication/291333907_tjdyd_mnahj_w_adwat_thlyl_alml_w_twsyf_alwzayf_mdkhl_alkfaat?_iepl%5BviewId%5D=1U0zfsXZZIcBFI04GFb9bt8r&_iepl%5BprofilePublicationItemVariant%5D=default&_iepl%5Bcontexts%5D%5B0%5D=prfpi&_iepl%5BinteractionType%5D=publicationTitle


 )2024( 01  العدد  ،13المجلد    والعمـل التنـظـيم مجلـة

 

 .،دار الثقافة للنشر و التوزيع ، الاردن  المؤسساتادارة. )2016 (،هند محمد العطية و نيبال ، فيصلالمظلوم  -

 .،دار مجدلاوي للنشر و التوزيع ، الاردن  الادارة المعاصرة: الاصول و التطبيقات. )2004 (،سنانالموسوعي  -

،دار  الادارة العامييييييية: منظيييييييور معاصييييييير تحلييييييييل اسيييييييس. (2014)،صنننننننلاح الننننننندين و الخفننننننناجي ، نعمنننننننة العبننننننناسالهيثننننننني  -
 .اليازوري العلمية  للنشر و التوزيع ، الاردن 

 .،دار الراية للنشر و التوزيع ، الاردن  القيادة الاستراتيجية .)2014 (،اسامةخيري  -

 .،المجموعة العربية للتدريب و النشر ، مصر  القيادة و مهارات تحفيز المرؤوسين. )2012 (،عبد الفتاحرضوان  -

 .،دار اسامة للنشر و التوزيع ، الاردن  القيادة الادارية.)2017 (،فيروزشين  -

 .،دار الابتكار للنشر و التوزيع ، الاردن  ادارة المؤسسات العامة. )2018 (،محمد مصطفىنعمات   -

 المقالات -

المجليييييييية الجزائرييييييييية للمييييييييوارد ،  القيننننننننادة في ادارة و بننننننننناء فننننننننرق العمننننننننل اهميننننننننة انمنننننننناط(2019).نجنننننننناة وسننننننننيلة،  بلغنننننننننامي -
 . 11-10، )4( 1،البشرية

المهننننننننارات القياديننننننننة لنننننننندى رجننننننننالات الاصننننننننلاح ).2020 .(سمننننننننير سننننننننليمان،  الجمننننننننلو  ادريننننننننس محمنننننننند،  صننننننننقر جننننننننرادات -
 .132-131، (2) 1، بداياتمجلة ،  العشائري و السلم الاهلي في فلسطين

 اتجاهننننننات العنننننناملين نحننننننو المهنننننارات القياديننننننة اللازمننننننة لادارة التغيننننننير).2019 .(اللطيننننننف و لعمننننننور ، رميلنننننةصنننننيتي ، عبنننننند  -
 . 276-261، )29(،مجلة رؤى اقتصادية ، )بجامعة غردايةدراسة حالة 

المييييييييييدان للدراسيييييييييات الرياضيييييييييية و  مجلييييييييية،  القينننننننننادة الادارينننننننننة في المنظمنننننننننات الجزائرينننننننننة ).2020 (رؤوف.،  كعنننننننننواش -
 . 250-238، (3) 10، الاجتماعية و الانسانية 

أثنننننر أنمننننناط القيادينننننة علنننننى أداء العننننناملين دراسنننننة حالنننننة بمصننننننع ).2018 (.يوسنننننفي ، اينننننند امنننننين و نعيجنننننات ، عبننننند الحميننننند -
 . 37-15، 2( 1)،مجلة اقتصاديات المال و الاعمال ،  عموري لصنع الأجر

 علميةالرسائل ال -

، السيييييييلوك القييييييييادي للميييييييراة الفلسيييييييطينية في المواقيييييييع الاداريييييييية الحكوميييييييية . )2015(ينننننننند يوسنننننننف كنننننننريم، همسنننننننة  -
 رسالة ماجستير منشورة ، جامعة الاقصى ، فلسطين. 

اثيييير القيييييادة التحويلييييية علييييى الاداء الاسييييتراتيجي في المؤسسيييية الصييييغيرة و المتوسييييطة . )2017 (،فننننايزةسننننحيمي  -
 منشورة  ،جامعة الجيلالي ليابس ، سيدي بلعباس.،اطروحة دكتوراه غير 

 في البشيييييرية الميييييوارد أداء عليييييى التبادليييييية و التحويليييييية القييييييادتين أثييييير). 2008مرعننننني، كائنكنننننان فنننننواز عبننننند الحميننننند ) -
 اطروحة دكتوراه منشورة، جامعة عمان العربية، الأردن. ، الأردنية الدوائية الصناعات شركات

https://www.researchgate.net/publication/291333907_tjdyd_mnahj_w_adwat_thlyl_alml_w_twsyf_alwzayf_mdkhl_alkfaat?_iepl%5BviewId%5D=1U0zfsXZZIcBFI04GFb9bt8r&_iepl%5BprofilePublicationItemVariant%5D=default&_iepl%5Bcontexts%5D%5B0%5D=prfpi&_iepl%5BinteractionType%5D=publicationTitle
https://www.researchgate.net/publication/291333907_tjdyd_mnahj_w_adwat_thlyl_alml_w_twsyf_alwzayf_mdkhl_alkfaat?_iepl%5BviewId%5D=1U0zfsXZZIcBFI04GFb9bt8r&_iepl%5BprofilePublicationItemVariant%5D=default&_iepl%5Bcontexts%5D%5B0%5D=prfpi&_iepl%5BinteractionType%5D=publicationTitle


 )2024( 01  العدد  ،13المجلد    والعمـل التنـظـيم مجلـة

 

 المراجع الأجنبية 

Journal 

- Justin Bateh, D.B.A,Wilton Heyliger, Ph.D. (2014). AcademicAdministrator Leadership Styles and 
the Impact on Faculty Job Satisfaction. journal of Leadership Education   , 13 ,34 – 49. 

These 

- Katia Nelson (2013  ., ) .Le leadership authentique : validation d’une mesure et étude de ses 

effets sur le climat de travail et le bien-êtredes personnes, Thèse présentée à la Faculté des études 

supérieures et postdoctorales en vue de l’obtention du grade de Philosophie Docteur (Ph. D.) en 

psychologie, option psychologie du travail et des organisations _ page 148 . 

 

 


