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: ملخص
الدراسة إلذ الكشف عن النمط القيادم السائد على مستول إدارات الخدمات الجامعية، ككذا الأساليب التحفيزية الدعتمدة من طرؼ ىذه تهدؼ 

 . للإلداـ بجوانب الدراسة2 استبانة على لستلف عماؿ مديرية الخدمات الجامعية البليدة54الدسؤكؿ القيادم مع عمالو،حيث تم توزيع 
كذلك بالاعتماد على الدنهج الوصفي التحليلي،توصلت SPSS.v22كبعد التحليل الإحصائي للبيانات الدتحصل عليها من خلاؿ استخداـ برنامج 

الدراسة إلذ أف النمط القيادم السائد في الدديرية ىو النمط الدلؽوقراطي كالذم يعمل على مشاركة العاملتُ في صنع القرار من أجل تقديم أفضل 
الخدمات لدختلف الطلبة الجامعيتُ، إلا أنو لؽكن أف  يتحوؿ في بعض الحالات إلذ النمط السلطوم كىذا حسب الدواقف كالتحديات التي تواجو 

 .الدسؤكؿ القيادم
 .تحفيز؛ مسؤكؿ إدارم؛ قيادة دلؽوقراطية؛ لظط قيادم :يةلكلمات المفتاحا

 .JEL : M5،M51،M54، M31صنيفت
Abstract: 
This study aims to reveal the prevailing leadership style at the university services 

departments, as well as the motivational methods adopted by the leadership with workers, 

thus 54 questionnaires were distributed to various workers of Blida2 University Services 

department to familiarize themselves with the aspects of the study. 

After statistical analysis of the data obtained through the use of the SPSS.v22 program, 

relying on the descriptive analytical approach, the study concluded that the prevailing 

leadership style is the democratic style, which works on the participation of employees in 

decision-making in order to provide the best services to various university students, except 

In some cases, it can turn into an authoritarian style, depending on the situations and 

challenges facing the leading official. 

Keywords: Keywords: leadership style; Democratic leadership; Administrator; incentivize. 

Jel Classification Codes:M5, M51, M54, M31.  
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I. مقدمة: 
 ،بدأت العديد من الدؤسسات الكبرل خاصة اليابانية منها بالعمل على تحستُ كتطوير 20منذ العقدين الأختَين من القرف 

عملية اختيار كبار الدسئولتُ التقنيتُ كالقادة الإداريتُ كالتعرؼ على الدواىب كالسمات القيادية التي تديزىم عن غتَىم بالإضافة 
إلذ العمل على تهيئة بيئة العمل الدناسبة لذم ،كىذا كلو لدا لو من أثر كبتَ كدكر بليغ الألعية في التأثتَ على سلوكيات الأفراد 

داخل الدنظمة حيث لصد أنو من خلاؿ فهم كتحديد سلوكيات الفرد يستطيع القائد الإدارم التنبؤ بها مستقبلا ،كبالتالر توجيو 
 .ىذه السلوكيات بالشكل الدطلوب كالدرغوب كاستثمارىا في النحو الإلغابي 

إف توجو لستلف الدنظمات إلذ انتهاج أسلوب القيادة الإدارية الدلؽوقراطية أصبح ضركرة ملحة لدا لو من انعكاسات إلغابية على 
مستول التسيتَ الإدارم كالاقتصادم، لا سيما قطاع الخدماتي حيث أصبح تسيتَ كتقديم الخدمة يستوجب لرموعة من 

الدتطلبات خاصة الدتعلقة بمقدـ ىذه الخدمةكالقائم على إدارتها، لذذا سنحاكؿ من خلاؿ ىذه الدراسة التطرؽ إلذ أىم الدفاىيم 
كالأسس التي تبتٌ عليها القيادة الإدارية الدلؽوقراطية، كأىم الطرؽ التي تتبعها في تحفيز عمالذا كللإلداـ بجوانب الدوضوع أخذنا 

 . كنموذج للدراسة2عينة من عماؿ مديرية الخدمات الجامعية البليدة 
 : من ىذا الدنطلق سنحاكؿ الإجابة على السؤاؿ الرئيسي التالر:الإشكالية

 ؟  في تحفيز فريق عمله 2مديرية الخدمات الجامعية البليدة يساهم المسؤول القيادي لكيف -
 :كبغرض الإلداـ بجميع جوانب أبعاد التي تتضمنها إشكالية الدراسة تم صياغة الأسئلة الفرعية التالية

 ؟ كما الدقصود بالقيادة الدلؽوقراطيةما الدقصود بالقيادة الإدارية ؟  -
. 2ىل تتوفر بعض السمات القيادية في مسؤكلر مديرية الخدمات الجامعية البليدة -
 . عماؿ الدديرية تحفيز كلصاح عملية ة الدلؽوقراطيالقيادةبتُ ذات دلالة إحصائية  ىل ىناؾ علاقة ارتباطية  -

 :للإجابة على إشكالية الدراسة تم صياغة الفرضيات التالية : فرضيات الدراسة 
خلاؿ تطبيق أسلوب القيادة الدلؽوقراطية  من  في تحفيز فريقو2ديرية الخدمات الجامعية البليدة يساىم الدسؤكؿ الإدارم لد -

 . معهم
 . الدلؽوقراطية على أسلوب توجيهي كترشيدم لسلوكيات لستلف أفرادىا من أجل تحقيق أىدافهاالقيادة الإداريةتعتمد  -
 . النمط الدلؽوقراطييتمثل فيالنمط القيادم السائد على مستول الدديرية  -
 .ديريةالد عماؿ تحفيز كلصاح عملية ة الدلؽقراطيةبتُ النمط القيادةذات دلالة إحصائيىناؾ علاقة ارتباطية  -

 :المحاكر الرئيسة التالية إلذ الدراسةكلدعالجة الإشكالية الدطركحة سابقا تم تقسيم ىذه 
 للقيادة الإدارية  النظرمالإطار / أكلا
القيادة الدلؽوقراطية كآلية لتحفيز فريق عملها / ثانيا
 . عماؿ الدديرية تحفيز في الدسؤكؿ الإدارمدكر / ثالثا

 داخل الدنظمة، حيث التحفيزتأتي ألعية الدوضوع كوف القيادة الإدارية تلعب دكرا جد حساس في لصاح عملية : أهمية الدراسة
حاكؿ من خلاؿ ىذه سن الإدارم بمثابة الركيزة الأساسية لقيادة أتباعو سواء لضو طريق الفشل أك طريق النجاح ،لذا الدسؤكؿيعتبر 

أجل  من كالدكر الذم يلعبو فيتحفيزفريق عملو قائد إدارم  الدسؤكؿ الإدارم على اعتباره ألعية الدكر الذم يلعبوإبرازالدراسة 
. بلوغ أىداؼ الدنظمة
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 :تهدؼ الدراسة إلذ جملة من الأىداؼ لؽكن إلغازىا فيما يلي: أهداف الدراسة
 .التعرؼ على أىم الدفاىيم الدتعلقة بالقيادة الإدارية الدلؽوقراطية -
 .الكشف عن كجود صفة القيادة على مستول الدسؤكؿ الإدارم في القطاع الخدماتي -
 .الكشف عن النمط القيادم السائد على مستول الدديرية كالطرؽ الدتبعة من طرفو من أجل تحفيز فريق عملو -

 : ىناؾ عدة دراسات سابقة في تتقاطع لزاكرىا مع مضموف ىذه الدراسة سنحاكؿ إلغازىا فيما يلي:الدراسات السابقة
رؤية –القيادة التشاركية في ظل مراحل تسيتَ الدؤسسة الإقتصادية "جاءت الدراسة بعنواف : (2021قجة ك حبي، )دراسة  -

،حيث ىدفت الدراسة إلذ تسليط الضوء على نشأة القيادة التشاركية كمفهومها كخصائصها،ككذا دكر "سوسيو اقتصادية
القيادة التشاركية في ظل مراحل التسيتَ الدؤسسة الإقتصادية الجزائرية،كتوصلت الدراسة إلذ أف رغم كل الإصلاحات التي 
قامت بها الحكومة الجزائرية في  لستلف مراحل تسيتَ الدؤسسة الإقتصادية إلا أنها لد ترؽ إلذ تطلعات العاملتُ التي تنادم 

 .بالقيادة التشاركية ضمن فضاء اقتصادم متطور
-القيادة الأخلاقية كعلاقتها بتنمية رأس الداؿ النفسي "جاءت الدراسة تحت عنواف :(2019الزين ك أبو عيدل، )دراسة  -

ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ إلذ مستول لشارسة " -نية مدراسة تطبيقية على العاملتُ في مديريات التًبية كالتعليم الفلسط
 كعلاقتو برأس الداؿ النفسي من جهة نظر العاملتُ في مديريات التًبية كالتعليم ةالقيادات الإدارية لسلوؾ القيادة الأخلاقي

 من لرتمع الدراسة، ٪43.90 موظف كموظفة ،لؽثلوف نسبة 152الفلسطينية لزل الدراسة، كتكونت عينة الدراسة من 
تم استخداـ الدنهج الوصفي ،كأظهرت النتائج كجود علاقة إلغابية كذات دلالة إحصائية بتُ القيادة الأخلاقية كمستول راس 

الداؿ النفسي، كىذا يعتٍ أف لرالات القيادة الأخلاقية عند لشارستها تساىم في تطوير رأس الداؿ النفسي،كجاءت أىم 
التوصيات بضركرة أف تبادر كزارة التًبية كالتعليم بعقد برنامج من أجل تطوير النمط القيادم الأخلاقي لدل القيادة الإدارية 

 .بمديريات التًبية كالتعليم، لتعزيز مستول لشارسة القيادة الأخلاقية لدا يعود من أثر إلغابي على نفسية العاملتُ
، كىدفت إلذ "ألعية القيادة كالتغيتَ داخل مؤسسات الدكلة"جاءت ىذه الدراسة تحت عنواف : (كىيبة ك لعاش)دراسة -

الكشف كالقراءة الدعمقة حوؿ طبيعة النمط القيادم الدتبع في مؤسساتالدكلة، على أساس أف القيادة عملية أساسها التأثتَ 
الإلغابي أك السلبي على لرموع الأفراد العاملتُ كما ينبع عن ىذا التأثتَ من شعور كالدتمثلفي الإحتًاـ كالإعجاب بالقائد 
بغض النظر عن سلطتو الرسمية الدرتبطة بتواجد لرموعة من الأىداؼ لشا يستدعي أف تكوف للقائد لرموعة من الدؤىلات 
القيادية كالاتصالية من أجل تحستُ العلاقة بتُ القائد كالدرؤكستُ كجعلها علاقة متبادلة، فكلالعا يؤثر في سلوؾ الآخر، 
كقد توصلت الدراسة إلذ أنو بالرغم من كل الإشكاليات العالقة أماـ قيادة الدؤسسة، إلا أننا نلمس بعض التغيتَات التي 

تفيد الدؤسسة الحديثة باعتبارىا مؤسسة تصبوا إلذ تحقيق العديد من الأىداؼ الاستًاتيجية  كالعملية، كىي اليوـ في صدد 
تطبيق العديد من الآليات الحديثة كضركرة تجاكز النظرة الكلاسيكية في اتباع النمط السلطوم كالإىتماـ أكثر بالبعد 

 .الإنساني
من خلاؿ التطرؽ للدراسات السابقة لصد أف معظمها ركزت على التطور التارلؼي للألظاط القيادية داخل الدؤسسات الإقتصادية 
كمؤسسات الدكلة كالتي كانت مواكبة لتغتَات الأساليب التسيتَية لذذه الدؤسسات، كفق السياسة الدتبعة من طرؼ الدكلة حيث 

توصلت في الأختَ أنو رغم كل التوصيات من أجل تبتٍ نظاـ تسيتَم مبتٍ على تنمية الركح الفكرم للفرد داخل منظمتو كذلك 
من خلاؿ انتهاج لظط قيادم دلؽوقراطي كتشاركي خاصة أثناء عملية صنع القرار، إلا أنو مازالت القيادة السلطوية تطغى على 
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الساحة الإدارية، كمن ىذا الدنطلق تختلف دراستنا عن الدراسات السابقة كونها ركزت على الكشف على النمط القيادم السائد 
 2في الجانب الخدماتي الدتعلق بقطاع التعليم العالر كذلك من خلاؿ تقصي آراء عينة من عماؿ مديرية الخدمات الجامعية البليدة
،كقد تم الكشف عن أىم الأساليب الدتبعة من طرؼ الدسؤكؿ الإدارم على اعتباره قائد إدارم في تحفيز فريق عملو من أجل 

 .  تقديم أجود الخدمات الدقدمة لدختلف الطلبة الجامعيتُ
II.  للقيادة الإداريةالنظريالإطار  

ككذا تحديد أىم الدفاىيم سنتطرؽ من خلاؿ ىذا المحور إلذ أىم المحطات التارلؼية التي مرت بها القيادة الإدارية 
 .الدتعلقة بها، كاىم الخصائص التي تديزىا

II–1 التطور التاريخي لمفهوم القيادة الإدارية: 
شكلا من أشكاؿ التنظيم الدركزم كاف على  (ـ. ؽ2475- 2900 ) في الفتًة ما بتُ عاـ الإدارة المصريةشهدت 

درجة عالية من التنظيم كالتنسيق للجهاز الحكومي ،كلعل بناء الأىرامات أكبر شاىد على قدرة الدصريتُ على الإدارة بالقوة 
القدلؽة، حيث أكجدت الإدارة الصينية شهدت نظم الإدارة كضعا متطورا في ، (22، صفحة 2014سكارنة، ).كالحزـ

أكثر الوسائل تقدما لشغل الدناصب القيادية ، كما عرفت الإدارة الصينية الاتصالات الإدارية كجعلت لذا مستشارا 
 حاكم من الحكومي حيث تكوف الجهاز عاؿ بتنظيم الإدارة تديزت (قم2200)الكبتَ  "شن "الإمبراطور عهد ففي،خاصا
 (15، صفحة 2012دريوش، ).العامة الخطة تنفيذ تتولذ إدارات تسع على يشرفوف مستشارين كتسع
أما أفلاطوف فينظر للقائد على أنو " مهارة منفصلة عن الدعرفة الفنية كالخبرة" عرؼ سقراط القيادة الإدارة اليونانية أما 

 في الفتًة ما بتُ الإدارة الرومانيةكشهدت . شخص لا يلتزـ بالعمل، كإلظا مهمتو التحكم في مرؤكسيو القادرين على التنفيذ
فقد كاف الدلك ىو الأرستقراطية،تركيزا للسلطة في يد الحاكم كالمجلس الدساعد لو المحتكر من قبل الطبقة  (ـ.ؽ78- 280)

القائد الأعلى للجهاز الإدارم في الدكلة فهو أعلى سلطة دينية كأعلى سلطة عسكرية يساعده في ذلك عدد من الكهنة 
 فقد عاش حالة من التفكك كعدـ النظاـ قبل الإسلاـ، المجتمع العربي أما .(23، صفحة 2014سكارنة، )كالدختصتُ

كبظهور الإسلاـ فقد عرفت القيادة على أنها عملية تحريك الناس لضو الذدؼ الدنيوم كالأخركم كفق قيم كشريعة 
، 2012قوراية، )"كلكم راع ككلكم مسؤكؿ عن رعيتو  " (صلى الله عليو كسلم )مصداقا لقوؿ نبينا الكريم .الإسلاـ
 .(62صفحة 

II–2أهم المفاهيم المتعلقة بالقيادة الإدارية 
 .سنعرض من خلاؿ ىذا العنصر أىم الدفاىيم الدتعلقة بالقيادة الإدارية

II–2-1 تعرؼ القيادة بأنها الوظيفة التي يستخدـ فيها الشخص ما لؽلكو من سمات كخصائص " : تعريف القيادة الإدارية
حيث يعتبر التًكيز على الخصائص النفسية الإلغابية للأفراد من شأنو  أف يسهم .(2001القحطاني، )"اكتسبها بالخبرة كالتعلم

 (Donaldson & la, 2010).في زيادة فعالية السياسات كالدمارسات الإدارية
عبوم، )"القيادة ىي عملية إلذاـ الأفراد ليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق النتائج الدرجوة "كعرفها البعض الآخر على أنها 

. (11، صفحة 2008

 :التاليةكبالتالر تكوف القيادة ىنا لزصلة التفاعل بتُ سمات القائد كالأتباع كخصائص الدهمة أم أف القيادة يعبر عنها بالدعادلة 
تأثير   + أهداف + جماعة + قائد = القيادة  



 

-2دراسة حالة جامعة البليدة-الخدمات الجامعية بين الوظيفة الإدارية والقيادة الديمقراطية التحفيزية   
 

107 

II– 2-2  أك قد يتم انتخابو كيلجأ غالبا الاختصاص ىو ذلك الشخص الذم تم تعيينو من جهة :تعريف القائد الإداري 
 السلطة غتَ الرسمية في التأثتَ على سوؾ العاملتُ ،كقد يضطر أحيانا إلذ استخداـ السلطة الرسمية كنطاؽ اىتمامو لاستخداـ

 .(8، صفحة 2008الجميلي، )ينصب على البيئة الداخلية كالخارجية معا
II– 2-3  ىو تعبتَ عن سلوؾ الرئيس تجاه جميع أطراؼ الدوقف الذم لغابهو ككذلك الأىداؼ : تعريف النمط القيادي

،ىناؾ جملة من العوامل التي تؤثر في  لظط القيادة كالتي تعود إلذ اختلاؼ خصائص كلا من القائد الدرتبطة بهذا الدوقف 
  .،كخصائص الدرؤكستُ ،النسق التنظيمي كالدهمة

كىو القائد الذم  : (التسلطي)النمط القيادي الأوتوقراطي        أما بالنسبة لأىم الألظاط القيادية فتتمثل في 
عدـ " كتسمى أيضا بقيادة :والقيادة الحرة  ،يقومباستغلالالسلطاتالدمنوحةلو،ليحملأتباعهعلىالقيامبالأعمالوفقالرغباتهوأىوائو

فالقائد الذم يستخدـ ىذا الأسلوب في القيادة لا يؤدم في " القيادة التساىلية " ككذلك " القيادة التًسلية" كأيضا " التدخل
حقيقة الأمر أم عمل يذكر، فهو يقوـ فقط بإخبار الدرؤكستُ بالذدؼ الدطلوب تحقيقو، ثم يتًكهم يفعلوف ما يشاؤكف دكف 

 كالذم لضاكؿ التفصيل فيو ىذا النوع يعكس الأنواع الأخرل من القيادات :النمط القيادي الديموقراطي ،كىناؾ لتدخل فيهما
 .من خلاؿ العنصر الدوالر

II–3القيادة الديموقراطية  
II– 3- 1 اتخاذ في  إشراكهم كلزاكلة الدرؤكستُ عند الدسؤكلية من نوع إلغاد إلذ ىذا النمط القيادم  يهدؼ :مفهومها 

 كزيادة للأفراد  الدعنوية الركح رفع عنها ينتج الدشاركة كىذه برأيهم، كيأخذ السلطة الفريق يشارؾ الدلؽوقراطي فالقائد القرار،
 نقيض الأسلوب ىذا يعد فعالية ، الأساليب أكثر الأسلوب ىذا الدؤسسة، في بقيمتو الفرد يشعر كما كالتزامهم كلائهم

 قراراتو، أغلب في برأيهم الدرؤكستُ، كيأخذ مع السلطة كيشارؾ كالدرؤكستُ، القائد حاجات يشبع حيث الأكتوقراطي الأسلوب
 كالتي تعتٍ توافر الفرص الدتكافئة ،كزيادة ةكيطلق عليها في بعض الأحياف بالقيادة الأخلاقي.الجماعة قوة قوتو إلذ يضيف كبالتالر

 (FULMER, 2004).ثقة الأفراد بأنفسهم كمنظمتهم
II– 3- 2  القائد الديموقراطي  ومميزاتخصائص 

 (26، صفحة 2015رزيق، ):في الدلؽقراطي للقائد  الأساسيةكالدميزاتخصائص  أىمتكمن 
 .القرار اتخاذ في يشاركوف الدرؤكسوف -
 .السلطة لػتكر لا فهو صلاحياتو بعض يفوض القائد -
 .الدرؤكستُ مع كالتفاعل التعامل في الدركنة -
 .الإجبار كليس بالإقناع الدرؤكستُ مع التعامل -
 .الجميع بتُ كالثقة الجماعي العمل -
 .ملائمةالعمل طبيعي مثلو مثل اللعب إذا كانت الظركؼ - 
 .الدنظمةالرقابة الذاتية لا لؽكن الاستغناء عنها في تحقيق أىداؼ - 
. الطاقة الابتكارية لحل الدشكلات التنظيمية كالإدارية موزعة توزيعان منتشران بتُ الناس - 
التحفيز يتم على الدستول الاجتماعي كمستول الدكانة كمستول تحقيق الذات بالإضافة إلذ الدستول الفسيولوجي كمستول - 

. الأماف 
. لشكن أف يقوـ الناس بتوجيو أنفسهم ذاتيان كيكونوا مبتكرين إذا تم تحفيزىم بشكل سليم- 



 

 شريفة بوعبيدة
 

108 

III. القيادة الديموقراطية كآلية لتحفيز فريق عملها 
سنتطرؽ من خلاؿ ىذا المحور إلذ تحديد الدفاىيم الدتعلقة بالتحفيز بالإضافة إلذ لستلف الأساليب الدتبعة من طرؽ القائد الإدارم 

 .الدلؽوقراطي لإلصاح عملية تحفيز أتباعو
III- 1 (مفهومه وأنواعه)التحفيز: 
III- 1-1 (95، صفحة 2013لزمود، ):ىناؾ لرموعة من الدفاىيم نوجزىا فيما يلي :  مفهوم التحفيز 

 .الحوافز ىي أساليب تحريك قدرات العاملتُ بما يزيد من أدائهم كما كنوعا أك إحدالعا
 .بقولو إنها العوامل التي تعمل على إثارة القول الحركية في الإنساف كتؤثر في سلوكو : كيعرفها الدكتور علي السلمي 

 .أنها الأساليب الدستخدمة لحث العاملتُ على العمل الدثمر: كيعرفها الدكتور عاطف لزمد عبيد
كعليو لؽكن تعريف الحوافز على أنها ذلك الدثتَ الذم لػرؾ الفرد لتحقيق ىدؼ معتُ يتحقق من خلالو أىداؼ الدنظمة كأىداؼ 

 .الفرد على حد سواء
 .كمن ىنا فإف تحفيز العاملتُ يبدأ من ظهور الحاجة ،كأف ألعية الحوافز تأتي لغرض تنمية دكافع الأفراد لاتخاذ السلوؾ 

III- 1-2أنواع الحوافز  

III- 1-2-1  لؽكن أف تتخذ الحوافز الدادية صورة الزيادة في الأجر أك التحسن في ظركؼ العمل الدادية : الحوافز المادية
 .،كمن الأشكاؿ الأخرل للحوافز الدادية ،التًقية أك التًفيع الوظيفة

III- 1-2-2 تتخذ الحوافز من ىذا النوع صورا غتَ مادية كفرص الدشاركة في اتخاذ القرارات أك الدركز : الحوافز المعنوية 
الاجتماعي الذم يوفره العمل أك شهادة تقدير أك اعتًاؼ بالكفاءة ،أك تسلم كساـ ،أك عمل حفل على شرؼ الدوظف الجيد 

،أك تحستُ اللقب الوظيفي أك نقلو إلذ كظيفة أفضل ، كلؽكن للحوافز أف  تأخذ صورة الحوافز الدادية كالدعنوية معا ،فالتًقية 
 .(107، صفحة 2014الرحماف، )الوظيفية مثلا تتضمن في الغالب زيادة في الراتب كفي السلطة كالدركز الاجتماعي

III- 1-2-3  فتخصيص مكافأة .كىي تلك الحوافز التي يقصد بها تشجيع أك حفز أفراد معينتُ : الحوافز الفردية
للموظف الذم ينتج أفضل الخدمات ،أك تخصيص جائزة لأفضل عامل ،فالحوافز الفردية توجو للفرد كليس للجماعة كمن شأنها 
زيادة التنافس الإلغابي بتُ الأفراد ،كقد يكوف للحوافز الفردية آثار جانبية كعدـ التعاكف بتُ الأفراد كغياب ركح الفريق التي ىي 

 .جوىر عمل الإدارة ،كىو ما ينبو إلذ ضركرة اللجوء لأسلوب الحوافز الجماعية 

III- 1-2-4  تهدؼ الحوافز الجماعية إلذ تشجيع ركح الفريق كالتعاكف بتُ منتسبي الدنظمة بحيث : الحوافز الجماعية
لػرص كل منهم على أف لا يتعارض عملو مع عمل الزملاء لأف في ذلك إضرار بالأىداؼ الرئيسية للعمل ،فمن شأف الحوافز 

لعويسات، ).الجماعية إشاعة ركح الفريق كركح التعاكف بتُ العاملتُ بدؿ ركح التنافس الذم يصل إلذ حد التناقض أحيانا
 (23، صفحة 2009

III- 2  عامليهزلتحفي (الرئيس)إستراتيجية القائد الإداري الديموقراطي   
 كرؤيتو الخاصة  كالعمل على تحفيزىم الدتبعة من طرؼ القائد الدلؽوقراطي في التعامل مع مرؤكسيوالإستًاتيجيةكفيما يلي سندرج 

 .(273-272، الصفحات 2003الأغا، )في تحقيق أىداؼ الدنظمة
  كرؤسائو بحيث تكوف ىناؾ أىداؼ لكل من مرؤكسيوالددير الفعاؿ يقوـ بوضع أىداؼ الدنظمة مع : النظرة للأهداف 

. الدناصب الإدارية متفقة مع الدناصب الإدارية الأخرل رأسيان كعموديان 
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  استثمارهيهتم الددير قائد الفريق بالوقت فهو أغلى شيء في الوجود كلا لؽكن إحلالو كلغب :للزمنالنظرة. 
 كقائد الفريق لا يرل تعارضان ،مستمدة من الوقت كالدوقف ىو صاحب السلطة كىو لؽلي ما لغب عملو : مفهوم السلطة 

.  كىو لا يتفق مع الأغلبية بالرغم من أنو لػتـً رأيها ،بتُ التنظيم الرسمي كغتَ الرسمي
  فرديةعلاقات من جميع الأشكاؿ ككلها مقبولة، علاقات فريق، علاقات ثنائية، علاقات لو :العلاقاتنوع. 
  يعتمد على الالتزاـ كركح الفريق الحق كالتأثتَ من خلاؿ الفهم الدتبادؿ كالاحتًاـ الذاتي كالدتبادؿ : طريقة التحفيز

كاستًاتيجية أساسية للتحفيز، يعتقد أف الحوافز الدادية تتلاشى فعاليتها إذا تعود الشخص عليها ككذلك يعتقد أف الدسألة 
. أكثر من لررد أخذ كعطاء، إنها مسألة رسالة 

  مفهوـ الرقابة عند الددير قائد الفريق رقابة ذاتية كأف الخطأ نتيجة سوء الفهم، كلابد من معرفة سببو:الأخطاءمعالجة .
  يشجع الددير القائد الابتكار من خلاؿ توفتَ مناخان صالحان لتوليد أفكاران جديدة كيؤمن بأف من لا يتقدـ فإنو : الابتكار

 .يتقادـ 
  على أساس مدل قدرة ربط أىدافهم مع أىداؼ الدنظمة كعلى أساس ما لؽكن أف لػققوه في الدستقبل:الناستقييم .
  لا يتقيد بالتقاليد كالقوانتُ كالدبادئ إذا ثبت فشلها كيقبل مبادئ جديدة، قليلان ما يفقد أعصابو لأف :الشخصيةالصفات

 .ذلك معناه عدـ احتًاـ الآخرين
III- 3  التحفيزنجاح عملية ضمان لالواجب توفرها في الرئيس المتطلبات التحفيزية القيادية 

لزمد، )ىناؾ جملة من الدتطلبات كالتوجيهات أك الإرشادات لابد من القائد الإدارم اتباعها كالعمل بها كالتي نلخصها فيما يلي
  :  (116، صفحة 2006

  كتكلفة تدريبهم كاستبدالذم عاليةالإدارية،على كافة الدستويات الدوىوبوف،من الصعب إلغاد الدوظفتُ :تنافسيةدفع أجور .
  بنموذج تقييم الاستًشادبالإضافة إلذ منصب، من خلاؿ كضع كصفا كظيفيا كاضحا كمعقولا لكل :بإنصافتقييم الأداء 

. الدوظفتُ عند الدراجعة السنوية كعلى أف يكوف التقييم أقيم على تحليل موضوعي
  ناقش ىذه الأمور بشكل معقوؿ كعقلاني كاستمع لدا يقولو العمل، إف كاف لدل العاملتُ مشاكل في :الإصغاء أسلوب

 .بعنايةالدوظفتُ 
  من الدمكن أف يؤدم الدوظف عملا لشيزا كبارزا ،لكنو لا لؽت بصلة للأعماؿ الدطلوبة منو في :وضوح توقعات القائد 

. الوصف الوظيفي لوظيفتو 
 عليو أف يعلم بأف كبارزا،كأدا عملا لشيزا للأفضل، إذا تحلى الدوظف بركح الدبادرة،كتجاكز التوقعات :تقدير الأعمال المتميزة

. القائد يقدر مسالعتو
  إلظا حاؿ حدكثهاالأداء، الدوظف ليس فقط كقت مراجعة إلصازات تشجيع :الموظفين تشجيع. 

IV.  -الطريقةوالأدوات: 

IV-1 منهجية الدراسة

سنتطرؽ من خلاؿ ىذا العنصر إلذ لستلف الأدكات الدستعملة  في جمع البيانات كالدتمثلة في كل من أداة الدقابلة كالاستبانة ككذا 
 .اختبار صدقها كثباتها ، بالإضافة إلذ التطرؽ إلذ لرتمع الدراسة ككيفية اختيار أفراد العينة 
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IV-1- 1  البياناتأدوات جمع: 
ما إذا  في ىذه الدراسة على كل من تقنية الدقابلة التي أجريت مع بعض العماؿ ،بالإضافة إلذ إعداد استبانة لدعرفة الاعتمادتم 

كانت ىناؾ بعض السمات القيادية تتوفر في بعض مسؤكلر الدديرية ،بالإضافة إلذ معرفة الأسلوب الذم يعتمده ىذا الدسؤكؿ 
.   ،كتكونت الأداة من لرموعة من المحاكر ،كل لزور يضم عدد فقرات كل لراؿالقيادم في تحفيز عمالو 

  يبين عدد محاور الدراسة وعدد فقرات كل محور:(01)الجدول رقم 
عدد الفقرات المحور الرقم 

 3بيانات عامة  1

 4النمط القيادم السائد على مستول الدديرية   2

 5 ىناؾ علاقة ارتباطية بتُ تطبيق القيادة الدلؽوقراطية كلصاح عملية تحفيز عماؿ الدديرية 3

 12المجموع 

 الباحثة من إعداد :الدصدر
 :من كالدتكوف الاستبياف الخماسي في جميع فقرات لكارتكما تم استعماؿ مقياس 

يمثل مقياس لكارت الخماسي  : (02)الجدول رقم 
موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق أبدا الإجابة 
 5 4 3 2 1الدرجة 

  على سلم لكارت الخماسي بالاعتماد من إعداد الباحثة :الدصدر

IV-1- 2 الإستبيانصدق وثبات: 

  لبتَسوف بتُ كل لزاكر الارتباطكلتحديد الصدؽ الداخلي لأداة الإستبياف تم استخراج معامل  : الاستبيانصدق 
.  قويا كبذلك يعتبر المجاؿ صادقا لدا كضع لقياسوالارتباطحيث كاف معامل  (α=0.05)الدراسة عند مستول معنوية 

  من أجل استخداـ معامل ثبات للأداة تم استخداـ معامل كركنباخ ألفا من أجل تحديد الإتساؽ  : الاستبيانثبات
: الداخلي لفقرات الإستبياف كالجدكؿ التالر يوضح ذلك 

 يبين نتائج معامل كرونباخ ألفا لمحاور الدراسة : (03)الجدول رقم 
قيمة ألفا كرونباخ المحور الرقم 

 0.70 النمط القيادم السائد على مستول الدديرية 1

 0.66 ىناؾ علاقة ارتباطية بتُ تطبيق القيادة الدلؽوقراطية كلصاح عملية تحفيز عماؿ الدديرية 2

 0.70المجموع 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات :  الدصدر 
درجة ثبات ب تتمتع  كىذا يعتٍ أف أداة الاستبياف0.60 تجاكز نسبة خمعامل كرك نباتشتَ القيم الواردة في الجدكؿ أعلاه أف 

. مناسبة كتفي بأغراض ىذه الدراسة
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IV-1- 3 كعلاقتو 2بما أننا لضاكؿ الكشف عن النمط القيادم لدديرية الخدمات الجامعية البليدة:الدراسةمجتمع وعينة 
 ،فإف لرتمع الدراسة يتمثل في كافة عماؿ الدديرية كعلى ىذا الأساس تكوف الدعاينة احتمالية كبما أف عينة البحث بتحفيز فريقو

 احتمالية العينة الدختارة فسوؼ تكوف (أعواف مهنيتُ) موزعة على ثلاث فئات مهنية من إطارات ،موظفتُ إداريتُ كأعواف تنفيذ
 .منها (54)استمارة على أفراد عينة الدراسة كتم استًجاع  (60)،كتلبية لأغراض الدراسة قمنا بتوزيع طبقية 

IV-2تحليل نتائج الاستبيان  
IV-2- 1 تفريغ البيانات الأولية 

 يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس (04)جدول رقم 
النسبة المئوية تكرار الجنس 
 %63 34ذكر 

 %37 20أنثى 

 %100 54المجموع 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات :  الدصدر 
 أف دلالة على٪،كىذا 63 ،يتكونوف من العنصر الذكرم 2من الجدكؿ نلاحظ أف أغلبية عماؿ مديرية الخدمات الجامعية البليدة

 في تقديم خدماتو كذلك يظهر من خلاؿ بنسبة أكبرمديرية الخدمات الجامعية ذات طابع خدماتي يعتمد على الجنس القوم
. الخدمات التي يقدمها العماؿ الدتوزعتُ على كل من مستول الإطعاـ كمراقبي النقل الجامعي بالإضافة إلذ الحراس كعماؿ الإدارة

 حسب المستوى التعليمي أفراد العينة يوضح توزيع :(05)جدول رقم 
النسبة المئوية تكرار المستوى التعليمي 

 %7,50 4 ابتدائي

 %20,40 11 متوسط

 %31,50 17 ثانوم

 %40,70 22 جامعي

 %100 54 المجموع

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات :  الدصدر 

حيث لصد أف أكبر نسبة تعود للعماؿ ذك مستول تعليمي جامعي كتقدر الدديرية،   لؽثل الجدكؿ أعلاه الدستول التعليمي لعماؿ 
ثم تليها نسبة العماؿ ذكم % 31.70 ،بينما تأتي في الدرتبة الثانية نسبة العماؿ ذكم الدستول الثانوم كتقدر بػػ%40.70بػػ 

 .% 7.50الابتدائيالدستول التعليمي الدتوسط كالدستول 

IV-2- 2تحليل البيانات الخاصة بالمحور الثاني 
هناك تفويض لبعض من سلطات المسؤول لمرؤوسيه   : (06)جدول رقم 

الفئات الدهنية 
الإجابة 

المجموع الكلي أعواف تنفيذ عماؿ إداريتُ الإطارات 
 %ف الكليةت كلي  %فت  %فت  %فت 

 %14,80 8 %11,10 3 %13,60 3 %40 2موافق جد 

 %57,4 31 %63 17 %50 11 %60 3موافق 
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 %20,40 11 %22,20 6 %22,70 5 0% 0لزايد 

 %5,60 3 0% 0 %13,60 3 %0 0غتَ موافق 

 %1,90 1 %3,70 1 %0 0 %0 0غتَ موافق أبدا 

 %100 54 %100 27 %100 22 %100 5المجموع 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات :  الدصدر 
من خلاؿ القراءة الإحصائية للجدكؿ أعلاه لصد أف الاتجاه العاـ للجدكؿ يعود لرأم أفراد العينة في تفويض الدسؤكؿ 

 كىذا دلالة على أف مسئولر الدديرية لا ٪57.40الإدارم لبعض من سلطاتو لدرؤكسيو بإجابة الدوافقة بنسبة 
 %60 ك%63ينفردكف بسلطة القرار ،حيث لصد النسبة الأكبر تعود لكل من فئة أعواف التنفيذ كالإطارات بنسبة 

على التوالر كىذا ما يدؿ على أف مسئولر فئة أعواف التنفيذ يفوضوف الكثتَ من سلطاتهم لعمالذم كىذا لطبيعة 
العمل الذم يقوموف بو ،كالذم في كثتَ من الأحياف يتطلب سرعة اتخاذ القرار لأف ىؤلاء العماؿ ىم من لصدىم في 

إلخ ،لذلك لا تستدعي ىذه الأمور إلذ انتظار صدكر ...مواجهة الطلبة فيما لؼص تقديم خدماتهم من نقل كإطعاـ 
كما لصد فئة الإطارات ىي الأخرل تفوض لذم .قرار الدسؤكؿ من أجل خدمة تقديم كجبة الطعاـ مثلا إلذ الطالب 

السلطة من طرؼ مسؤكلذم كىذا ما يدؿ على أف مسؤكلر الإدارة العليا للمديرية يشجعوف فكرة تفويض السلطة 
لدختلف إطاراتهم من أجل تخفيف العبء عليهم ،كىذا ما يدؿ على أف الدديرية ترتكز على فئة إطارات مسؤكلة 

 .      بإمكانها تحمل مسؤكلية العمل الدوجو إليها 
تنعدـ على مستول كل الفئات ما عدل فئة العماؿ الإداريتُ  (غتَ موافق ،كغتَ موافق أبدا)    كىذا ما جعل نسبة الإجابة بػػ

  .%3.70كأعواف التنفيذ كالتي لد تبلغ سول نسبة 
 يشارك المسؤول الإداري مرؤوسيه في عملية اتخاذ القرار : (07)جدول رقم 

الفئات الدهنية 
الإجابة 

المجموع الكلي أعواف تنفيذ عماؿ إداريتُ الإطارات 
 %ف الكليةت كلي  %فت  %فت  %فت 

 %24,10 8 %22,20 6 %22,70 5 %40 2موافق جدا 

 %59,30 31 %63 17 %54,50 12 %60 3موافق 

 %7,40 11 %7,40 2 %9,10 2 0% 0لزايد 

 %3,70 3 0% 0 %9,10 2 %0 0غتَ موافق 

 %5,60 1 %7,40 2 %4,50 1 %0 0غتَ موافق أبدا 

 %100 54 %100 27 %100 22 %100 5المجموع 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات :  الدصدر 

 الدسؤكؿ الإدارم في إذا ما كاف أفراد العينة العاـ للجدكؿ يعود لرأم الاتجاهمن خلاؿ القراءة الإحصائية للجدكؿ أعلاه لصد أف 
كىذا دلالة على أف مسئولر الدديرية يتفاعلوف مع أفراد  (%59,30)يأخذ بآراء مرؤكسيو في عملية اتخاذ القرار بإجابة الدوافقة 

 كمشاركتهم عند اتخاذ قراراتهم ،حيث لصد النسبة الأكبر تعود لكل من فئة أعواف التنفيذ بآرائهمفريق عملهم من خلاؿ الأخذ 
على التوالر ،كىذا ما يدؿ على أف مسئولر فئة أعواف التنفيذ يأخذكف برأم عمالذم كىذا % 60ك% 63كالإطارات بنسبة 

 احتكاكابسبب أف ىذه الفئة ىي الدسئولة على تقديم لسلف الخدمات الجامعية لفئة الطلاب كبالتالر تعتبر الفئة الأكثر 
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كما لصد فئة الإطارات ىي الأخرل .بالطلاب الجامعيتُ، كبالتالر لؽكن رصد كل انشغالاتهم كانطباعاتهم حوؿ الخدمات الدقدمة 
لإدارة العليا يسهركف على توفتَ أحسن الخدمات الدقدمة للطالب مسؤكلر ا كىذا ما يدؿ على أف  رئيسهايؤخذ بآرائها من طرؼ

الجامعي ،كذلك من خلاؿ الأخذ بآراء فريق عملهم الدتكوف من رؤِساء مصالح كفركع لدعرفة لستلف الدواقف كالظركؼ التي 
كالدتمثلتُ في الددراء كرؤساء الأقساـ من اتخاذ قراراتهم حسب الدواقف التي الدسؤكلتُ يعيشها الطالب الجامعي حتى يتمكن ىؤلاء 

.  يتعرضوف لذا

 مراعاة المسؤول الإداري للأمور الإنسانية لمختلف مرؤوسيه عند مخالفتهم لبعض القوانين الإدارية : (08)جدول رقم 
الفئات الدهنية 

الإجابة 
المجموع الكلي أعواف تنفيذ عماؿ إداريتُ الإطارات 

 %ف الكليةت كلي  %فت  %فت  %فت 
 %20,40 11 %18,50 5 %18,20 4 %40 2موافق جد 

 %46,30 25 %37 10 %54,50 12 %60 3موافق 

 %11,10 6 %22,20 6 %0,0 0 0% 0لزايد 

 %20,40 11 %22,20 6 %22,70 5 %0 0غتَ موافق 

 %1,90 1 %0 0 %4,50 1 %0 0غتَ موافق أبدا 

 %100 54 %100 27 %100 22 %100 5المجموع 

 SPSS على لسرجات بالاعتمادمن إعداد الباحثة :  الدصدر 
الدسؤكؿ  في إذا ما كاف أفراد العينة العاـ للجدكؿ يعود لرأم الاتجاه إذا من خلاؿ القراءة الإحصائية للجدكؿ أعلاه لصد أف 

،كىذا دلالة %46,30بنسبة  عند لسالفة القوانتُ من قبل العاملتُ بإجابة الدوافقة الاعتبار يأخذ الأمور الإنسانية بعتُ الإدارم
 التي يتعرض لذا عمالذم في حياتهم الشخصية ،حيث الاستثنائيةعلى أف مسئولر كقادة الدديرية يتفاعلوف مع الدواقف كالحالات 

أما  (موافق)على التوالر بالنسبة لرأم %54.50ك% 60لصد النسبة الأكبر تعود لكل من فئة الإطارات كالعماؿ الإداريتُ بنسبة
 الإدارة العليا يراعوف الظركؼ كالدواقف التي يتعرض لذا مسؤكلركىذا ما يدؿ على أف  (موافق جدا)بالنسبة  لرأم % 40نسبة 

فريق عملهم الدتكوف من فئة الإطارات عند لسالفة بعض  القوانتُ الدعموؿ بها كىذا نظرا للصلاحيات الدخولة لذم كعبء 
الدسؤكلية الدمنوحة لذم من خلاؿ السلطة الدفوضة لذم، كما لصد أف فئة الإطارات لؽتازكف ببعض التسهيلات الدقدمة من طرؼ 

 بتُ ة للظركؼ القاىرة دكف الحاؽ الضرر بالدصلحة ،كىذا ما يدؿ على توفر عنصر الثقة الدتبادؿ مثل التأخر أك الغيابمسؤكليهم
 .كل من فئة الرئيس كالدرؤكس

ما عدا فئة العماؿ الإداريتُ ،كالذين قدرت تنعدـ على مستول كل الفئات  (كغتَ موافق أبدا)     كىذا ما جعل نسبة الإجابة بػػ
 %. 4.50إجابتهم بػنسبة

 هناك قوانين وأنظمة صارمة يحاسب من خلالها العاملون: (09)جدول رقم 
الفئات الدهنية 

الإجابة 
المجموع الكلي أعواف تنفيذ عماؿ إداريتُ الإطارات 

 %ف الكليةت كلي  %فت  %فت  %فت 
 %14,80 8 %7,40 2 %18,20 4 %40 2موافق جد 

 %61,10 33 %70,40 19 %59,10 13 %20 1موافق 

 %9,30 5 %11,10 3 %9,10 2 %0 0لزايد 



 

 شريفة بوعبيدة
 

114 

 %11,10 6 %7,40 2 %9,10 2 %40 2غتَ موافق 

 %3,70 2 %3,70 1 %4,50 1 %0 0غتَ موافق أبدا 

 %100 54 %100 27 %100 22 %100 5المجموع 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات :  الدصدر 
لؽثل الجدكؿ أعلاه رأم أفراد  العينة في إذا ما كانت ىناؾ قوانتُ كأنظمة صارمة لػاسب من خلالذا العاملوف كذلك حسب 

،بينما %61.10 كتقدر بنسبة (موافق)متغتَ الفئة الدهنية، حيث كجدنا أف الاتجاه العاـ يعود للعماؿ الذين كانت إجابتهم بػػ
% 11.10 كنسبة% 14.80 بنسبة (غتَ موافق )ك (موافق جدا) تأتي في الدرتبة الثانية نسبة العماؿ الذين كانت إجابتهم بػػ

 كنسبة% 9.30 بنسبة (غتَ موافق أبدا)ك (لزايد) على التًتيب، لتأتي في الأختَ نسبة العماؿ الذين كانت إجابتهم بػػ
% 70.40 فهم فئة أعواف التنفيذ كقدرت النسبة بػ (موافق)أما فئة العماؿ الذين كانت إجابتهم بػ .على التًتيب% 3.70

، كىذا دلالة على حرص الدسؤكؿ الإدارم لكل من الإدارة % 59.10 كتلتها فئة العماؿ الإداريتُ كالتي قدرت إجاباتهم بػ
الوسطى كالإدارة السفلى على تقديم الخدمة للطالب الجامعي بالشكل الدرغوب كفي الوقت الدطلوب كىذا ما لغعلو لػرص على 

في حالة إذا ما لد يقم العامل بتنفيذ الدهمات  (إلخ ...الخصم من الراتب الشهرم أك تغيتَ الوظيفة) تطبيق القوانتُ العقابية مثل
الدطلوبة منو خاصة بالنسبة للعماؿ الدهنيتُ للإدارة السفلى لأف ىؤلاء العماؿ ىم الدسئولوف على تقديم ىذه الخدمات للطلبة 

كىذا ما لغعل الدسؤكؿ الإدارم يتعامل كيتفاعل كفق الدوقف الذم يواجهو بتُ إرضاء كتوفتَ  (إلخ ...الإطعاـ، النقل) مثل خدمة 
بينما تليها إجابات الإطارات .لستلف الاحتياجات الطلابية كبتُ اختيار الأسلوب الأنسب للتعامل مع العامل مقدـ الخدمة

نلاحظ الطفاض ىذه النسبة مقارنة بالفئات الأخرل كىذا نظرا لألعية ىذه الفئة بالنسبة للمسؤكلتُ الإداريتُ % 20 بػػنسبة
  .تنخفض على كل الدستويات الإدارية (لزايد، غتَ موافق كغتَ موافق أبدا)للمديرية ، كىذا ما جعل نسبة الإجابة بػػ

IV-2- 3تحليل البيانات الخاصة بالمحور الثالث 
تركيز المسؤول الإداري على الحوافز السلبية أكثر من الإيجابية : (10)جدول رقم 

الفئات الدهنية 
الإجابة 

المجموع الكلي أعواف تنفيذ عماؿ إداريتُ الإطارات 
 %ف الكليةت كلي  %فت  %فت  %فت 

 %13 7 %11,10 3 %9,10 2 %40 2موافق جد 

 %20,40 11 %33,30 9 %4,50 1 %20 1موافق 

 %9,30 5 %14,80 4 %0 0 %20 1لزايد 

 %33,30 18 %14,80 4 %59,10 13 %20 1غير موافق 

 %24,10 13 %25,90 7 %27,30 6 %0 0غتَ موافق أبدا 

 %100 54 %100 27 %100 22 %100 5المجموع 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :  المصدر 

 في إذا ما كاف يركز رئيسهم على أفراد العينة العاـ للجدكؿ يعود لرأم الاتجاهمن خلاؿ القراءة الإحصائية للجدكؿ أعلاه لصد أف 
كىذا دلالة  على التًتيب ٪24.10 ك٪33.30بنسبة  بإجابة عدـ الدوافقة كعدـ الدوافقة أبدا ةالإلغابيالحوافز السلبية أكثر من 

كىذا من أجل على أف مسئولر الدديرية لؽتازكف بالدلؽوقراطية في تعاملاتهم مع العماؿ كلػاكلوف تطبيق العدالة التنظيمية في العمل 
 التي توجو لذم الحوافز السلبية ىم أعواف التنفيذ العاملتُذه النسب لصد أف النسبة الغالبة لفئة قكمن خلاؿ تحليل تحفيز عامليهم ،
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ىم دائما في مواجهة الطلبة كتقديم  (إلخ...حراس ،عاملات النظافة:مثل ) السبب إلذ أف ىذه الشرلػة من العماؿ كيرجع،
 الإدارم لذذه الفئة كثتَا ما يطبق الإجراءات العقابية في حالة لسالفة أكامره كعدـ الدسؤكؿلستلف الخدمات لذم ىذا ما لغعل 

. القياـ بعملهم 
كثيرا ما يلجأ المسؤول الإداري إلى خصم راتب عماله في حالة ارتكابهم لخطأ ما : (11)جدول رقم 

الفئات الدهنية 
الإجابة 

المجموع الكلي أعواف تنفيذ عماؿ إداريتُ الإطارات 
 %ف الكليةت كلي  %فت  %فت  %فت 

 %3,70 2 %7,40 2 %0 0 %0 0موافق جد 

 %48,10 26 %51,90 14 %45,50 10 %40 2موافق 

 %14,80 8 %18,50 5 %13,60 3 %0 0لزايد 

 %25,90 14 %22,20 6 %31,80 7 %20 1غتَ موافق 

 %7,40 4 %0 0 %9,10 2 %40 2غتَ موافق أبدا 

 %100 54 %100 27 %100 22 %100 5المجموع 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات :  الدصدر 

 في إذا ما كاف كثتَا ما أفراد العينة العاـ للجدكؿ يعود لرأم الاتجاه   إذا من خلاؿ القراءة الإحصائية للجدكؿ أعلاه لصد أف 
خاصة بالنسبة لفئة أعواف التنفيذ حيث قدرت ٪48.10بنسبة يلجأ رئيسهم إلذ خصم راتبهم في حالة ارتكابهم لخطأ بالدوافقة 

كىذا دلالة على أف ارتكاب بعض الأخطاء خاصة التي تضر بالطالب الجامعي غتَ مسموح بها بالنسبة % 51.90النسبة بػػ 
كىذا دلالة على أف  (إلخ...صحة كسلامة كجبة الطعاـ الدقدـ للطالب كنظافتو) عن تقديم ىذه الخدمات مثل الدسؤكلتُللعماؿ 

كلر الإدارة السفلى للمديرية يركزكف على سلامة كجودة الخدمة التي يقدمونها ىذا ما لغعلهم يطبقوف أسلوب الصرامة مع ؤمس
عمالذم في بعض الأمور الحساسة حتى يتفادكف الوقوع في الأخطاء الجسيمة خاصة في ما يتعلق بسلامة الجسمية للطالب 

 الدسؤكلتُكىذا ما لغعل كل من ، (إلخ...كالتسمم الغذائي )الجامعي لأنو كثتَا ما تقع ىذه الأمور في الإقامات الجامعية 
كىذا ما جعل نسبة الإجابات الدتبقية  ،الإداريتُ كعلى لستلف الدستويات يعملوف كلػرصوف على عدـ كقوع مثل ىذه الأمور

 .  تعتبر ضئيلة مقارنة بنسبة الدوافقة 
عدم تحمل المسؤولية العمل المفوض لبعض العمال هو الخوف من العقاب الذي يتلقونه من طرف : (12)جدول رقم 

رئيسهم 
الفئات المهنية 

الإجابة 
المجموع الكمي أعوان تنفيذ عمال إداريين الإطارات 

 %ن الكميةت كمي  %نت  %نت  %نت 
 %3,70 2 %0 0 %9,10 2 %0 0موافق جد 

 %22,20 12 %25,90 7 %13,60 3 %40 2موافق 
 %11,10 6 %11,10 3 %13,60 3 %0 0محايد 

 %51,90 28 %51,90 14 %59,10 13 %20 1غير موافق 
 %11,10 6 %11,10 3 %4,50 1 %40 2غير موافق أبدا 

 %100 54 %100 27 %100 22 %100 5المجموع 
 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات :  الدصدر 
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 في إذا ما كاف عدـ تحملهم أفراد العينة العاـ للجدكؿ يعود لرأم الاتجاهمن خلاؿ القراءة الإحصائية للجدكؿ أعلاه لصد أف 
خاصة ٪51.90بنسبة لدسؤكلية العمل الدفوض إليهم ىو الخوؼ من العقاب الذم يتلقونو من طرؼ رئيسهم بعدـ الدوافقة 

 الإداريتُ للإدارة الوسطى كالإدارة السفلى غتَ الدسؤكلتُبالنسبة لفئة العماؿ الإداريتُ كأعواف التنفيذ كىذا دلالة على أف 
سلطويتُ كمتشددين في تعاملاتهم كعلاقاتهم الرسمية مع عمالذم كىذا ما يشجع العماؿ على عدـ الخوؼ من رئيسهم إذا ما 

فوضت لذم السلطة حيث يستطيعوف تحمل مسؤكلية عملهم كتأديتو دكف أم ضغوطات ،بينما لصد إجابة عدـ الدوافقة بالنسبة 
،كىذا دلالة على ألعية القرارات الدتخذة على مستول % 20لفئة الإطارات أقل نسبة مقارنة بالفئات الأخرل حيث قدرت بػػ

الإدارة العليا الدتعلقة بالأمور الصعبة كالدعقدة كالشؤكف الدالية كغتَىا ،ما لغعل فئة الإطارات الدتمثلة في كل من رؤساء الدصالح 
كرؤساء الأقساـ لا يستطيعوف التصرؼ في بعض الأمور كتحمل مسؤكليتها خوفا من الدسائلة كتطبيق القوانتُ العقابية في حالة إذا 

كىذا ما جعل نسبة الإجابات الدتبقية تعتبر ضئيلة مقارنة بنسبة . (إلخ...كصرؼ الشيكات )ما كقعوا في أخطاء غتَ لزتملة  
. الدوافقة 

عدم مشاركة العمال في اتخاذ القرار مع مسئولهم  يؤدي بهم إلى عدم الرضا وخفض مردودية : (13)جدول رقم 
 عملهم

الفئات الدهنية 
الإجابة 

المجموع الكلي أعواف تنفيذ عماؿ إداريتُ الإطارات 
 %ف الكليةت كلي  %فت  %فت  %فت 

 %14,80 8 %7,40 2 %18,20 4 %40 2موافق جدا 

 %42,60 23 %48,10 13 %40,90 9 %20 1موافق 

 %13 7 %11,10 3 %13,60 3 %20 1لزايد 

 %24,10 13 %22,20 6 %27,30 6 %20 1غتَ موافق 

 %5,60 3 %11,10 3 %0 0 %0 0غتَ موافق أبدا 

 %100 54 %100 27 %100 22 %100 5المجموع 

 SPSS على لسرجات بالاعتمادمن إعداد الباحثة :  الدصدر 

 في إذا ما كاف عدـ مشاركتهم أفراد العينةمن خلاؿ القراءة الإحصائية للجدكؿ أعلاه لصد أف الاتجاه العاـ للجدكؿ يعود لرأم 
، خاصة بالنسبة لفئة عماؿ (%42,60)في اتخاذ القرار مع مسئولذم يؤدم بهم إلذ عدـ الرضا كخفض مردكدية عملهم بالدوافقة

أعواف التنفيذ كالعماؿ الإداريتُ ،لأف ىاتتُ الفئتتُ تعتبر أقرب فئة للتعامل سواء مع الطلبة الجامعيتُ أك باقي العماؿ الآخرين 
للمديرية ،كبالتالر لؽكنهم معرفة كتحديد نقاط القوة كالضعف ككامل النقائص التي تواجههم في تأديتهم لعملهم ،ىذا ما يدؿ 
على ضركرة مشاركتهم في اتخاذ القرارات الدناسبة الخاصة بالعماؿ كلستلف الخدمات الدقدمة من طرفهم كبالتالر لصد مسؤكلر 

كقادة كل من الإدارة الوسطى كالسفلى يأخذكف بآراء عمالذم من أجل رفع الركح الدعنوية لذم ،ككسب ثقتهم بما لؼدـ الدصلحة 
إتقاف كىذا ما لػقق رضا العامل كبالتالر يسهر على ،الشخصية للعامل في حد ذاتو كالدصلحة العامة ككل بالنسبة للمديرية 

.  كىذا ما جعل نسبة الإجابات الدتبقية تعتبر ضئيلة مقارنة بنسبة الدوافقة،تحستُ أداءه عملو ك
 همة لدير يخفض الروح المعنوية والدافعية ويحد من روح المبادهم أمام فريقعمل لعمالهرئيسال من طرف الانتقاد: (14)جدول رقم 

الفئات الدهنية 
الإجابة 

المجموع الكلي أعواف تنفيذ عماؿ إداريتُ الإطارات 
 %ف الكليةت كلي  %فت  %فت  %فت 
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 %27,80 15 %33,30 9 %18,20 4 %40 2موافق جدا 

 %31,50 17 %33,30 9 %27,30 6 %40 2موافق 

 %7,40 4 %3,70 1 %13,60 3 %0 0لزايد 

 %27,80 15 %25,90 7 %31,80 7 %20 1غتَ موافق 

 %5,60 3 %3,70 1 %9,10 2 %0 0غتَ موافق أبدا 

 %100 54 %100 27 %100 22 %100 5المجموع 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات :  الدصدر 

 من الانتقاد في إذا ما كاف أفراد العينة العاـ للجدكؿ يعود لرأم الاتجاه من خلاؿ القراءة الإحصائية للجدكؿ أعلاه لصد أف 
كالدوافقة جدا  (٪31.50)طرؼ رئيسهم أماـ فريق عملهم لؼفض الركح الدعنوية كالدافعية كلػد من ركح الدبادرة لديهم بالدوافقة 

 لإطاراتو كبتُ كل زملائو يؤدم بالعامل إلذ التذمر انتقادالدسؤكؿ الإدارم،خاصة بالنسبة لفئة الإطارات كوف أف  (27.80٪)
 . الأساستُ في تسيتَ شؤكف الدديريةالأطراؼكإحساسو بالإىانة بالنسبة لشخصو كبالنسبة لدنصبو كونو يعتبر إحدل 

V. النتائج ومناقشتها: 

2) الارتباطمعامل حساب  اختبار صحة فرضيات الدراسة من خلاؿ تم :نتائج اختبار فرضيات الدراسية
K)  لدختلف لزاكر

 .الدراسة

V.1  2) الارتباطحساب معامل
K) يليمن خلاؿ ما : (04) رقم للفقرة: 

- H0 : لا يفوض القائد بعض سلطاتو لدرؤكسيو 
- H1 : يفوض القائد بعض سلطاتو لدرؤكسيو 

2) الارتباطيبين معامل : (15)جدول رقم 
K) (04) رقم للفقرة 

2
K  درجة الحرية القيمة

2K8 9,260  المجدولة 

2K8 11,029  المحسوبة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات :  الدصدر 

% 95عند درجة ثقة  (9.260)من كيدك المجدكلة  (11,029)من خلاؿ الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف كيدك المحسوبة أكبر
 ". يفوض القائد بعض سلطاتو لدرؤكسيو" كبالتالر نرفض الفرضية الصفرية التي تنفي العلاقة كنقبل الفرضية البديلة التي مفادىا 

V.2 2) حساب معامل الارتباط
K)  من خلاؿ ما يلي: (11)للفقرة رقم: 

- H0:   يؤدم بك إلذ عدـ الرضا كخفض مردكدية عملكلا عدـ مشاركتك في اتخاذ القرار مع مسؤكلك. 

- H1 : عدـ مشاركتك في اتخاذ القرار مع مسؤكلك  يؤدم بك إلذ عدـ الرضا كخفض مردكدية عملك. 

 (11)للفقرة رقم  (2K)يبين معامل الارتباط : (16)جدول رقم 
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2
K  درجة الحرية القيمة
2K8 7,555  المجدولة 

2K 8 8,359 المحسوبة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات :  الدصدر 

2من خلاؿ الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف 
K 2 أكبر من (8,359) المحسوبة

K كبالتالر %95عند درجة ثقة  (7,555) المجدكلة 
عدـ مشاركتك في اتخاذ القرار مع مسؤكلك  يؤدم مفادىا نرفض الفرضية الصفرية التي تنفي العلاقة كنقبل الفرضية البديلة التي 

". بك إلذ عدـ الرضا كخفض مردكدية عملك
V.3 2) حساب معامل الارتباط

K)  من خلاؿ ما يلي: (12)للفقرة رقم: 
- H0:  ةرلػد من ركح الدبادلا لؼفض الركح الدعنوية كالدافعية كق لا أماـ فريق عمل للعاملرئيساؿ من طرؼ الانتقادأسلوب 

 .لديو
- H1:لديوة رلؼفض الركح الدعنوية كالدافعية كلػد من ركح الدبادق  أماـ فريق عمل للعاملرئيساؿ من طرؼ الانتقادب أسلو. 

 (12)للفقرة رقم  (2K)يبين معامل الارتباط : (17)جدول رقم 
2

K  درجة الحرية القيمة
2K8 4,800  المجدولة 

2K 8 5,327 المحسوبة 

 SPSSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات :  المصدر 

2من خلاؿ الجدكؿ أعلاه نلاحظ أف 
K2 من (5,327) المحسوبة أكبر

K كبالتالر %95عند درجة ثقة  (4,800) المجدكلة 
 أماـ فريق  للعاملرئيساؿ من طرؼ الانتقادأسلوب "مفادىا نرفض الفرضية الصفرية التي تنفي العلاقة كنقبل الفرضية البديلة التي 

كعليو لؽكن القوؿ أف كل من الفرضية الثانية كالثالثة  ".لديوة ركلػد من ركح الدبادلديو لؼفض الركح الدعنوية كالدافعية ق عمل
 .الخاصة بالدراسة الديدانية ىي لزققة

VI. الخلاصة: 

تعمل على ارتقاء منظماتها من خلاؿ فن التأثتَ كتوجيو سلوكيات أفرادىا بالشكل الدطلوب تعتبر القيادة الإدارية عملية إدارية
نوجزىا فيما النتائجكفي الوقت الدرغوب لتحقيق أىدافها الدسطرة،كمن خلاؿ تحليل بيانات كمعطيات الدراسة توصلنا إلذ جملة من

 :يلي

  القيادة الإدارية تختلف من منظمة إلذ أخرل ،ككما ىو معركؼ أف بيئة الأعماؿ ىي دائما في تغتَ كتطور مستمر لذا لصد أنو
 .ليس من السهل تحديد النمط القيادم الأمثل لتسيتَ أم منظمة 

  من تتوفر فيهم السمات القيادية، كليس كلهم2ىناؾ بعض الدسؤكلتُ على مستول مديرية الخدمات الجامعية البليدة . 
  ىو النمط الدلؽقراطي لؽكنو أف يتحوؿ في بعض الدواقف إلذ 2النمط القيادم السائد في مديرية الخدمات الجامعية البليدة ،

 .النمط القيادم السلطوم، كما أف الألظاط القيادية تختلف باختلافالدستويات الإدارية للمديرية
 التحفيز الدعنوم للعامل يساىم بنسبة كبتَة في تحستُ جودة الخدمة الدقدمة. 
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  إف سر تنمية الدنظمات لا يعود فقط إلذ لصاحها كتدكنها من إدارة ثركاتها الدادية فقط،كإلظا يتعدل إلذ كيفية استثمار قادتها في
تسيتَ كتحفيز مواردىا البشرية من خلاؿ معرفتهم كالتنبؤ بمختلف سلوكياتهم من أجل توجيهها كتصويبها لضو الذدؼ الدسطر 

 : نوجز ألعها فيما يليالتوصياتكتقودنا ىذه النتائج إلذ صياغة لرموعة من.كالدطلوب

  ضركرة عمل الدسؤكؿ الإدارم باعتباره قيادم على تحفيز كمشاركة فريق عملو في صناعة القرار ،كذلك من خلاؿ الأخذ
 .بآرائهم كإرشاداتهم، كىذا ما لغعلو يستطيع أف يتفادل الدشاكل كالأزمات التي لؽكن أف تواجهو في أم كقت

  لؽكن للمسؤكؿ الإدارم للخدمات الجامعية أف يتحوؿ إلذ قائد إدارم ناجح إذا توفرت فيو شركط القيادة الإدارية كحظي
 .بفرصة ملائمة داخل منظمتو بعيدا عن المحسوبية كالأنانية ،كىذا ما يرقى بمستول قطاع التعليم العالر

  مازالت الخدمات الجامعية لد ترقى للمستول الدطلوب ،لذا لغب الأخذ بكل الأسباب كعلى رأسها ألعية تعيتُ الأشخاص
 . كالدؤىلات القيادية ،ليكونوا عبارة عن قدكة ناجحة في مستَة الطلاب الجامعيتُتالدؤىلتُ كذكم الكفاءا

  ضركرة النهوض بقطاع التعليم العالر لأنو ىو الدسؤكؿ على إخراج الكوادر كالكفاءات البشرية التي من شأنها أف ترتقي
بازدىار كتطور الأمم، كىذا لن يتحقق إذا ما لد يتم توفتَ بيئة عمل تسهر على تقديم أفضل الخدمات الدادية كالعلمية لذذه الفئة 

 .الدستقبليةآفاقا لبحث كفي الأختَ لؽكن طرح بعض الإشكاليات التي لؽكن أف تكوف عبارة عن . من الطلبة

 .دكر مؤسسات التعليم العالر في اكتشاؼ الدواىب كالكفاءات القيادية للطلبة الجامعيتُ -
 .دكر التحفيز الدعنوم في سقل مواىب الطالب الجامعي -
 . تحديات إدارة الخدمات الجامعية في ظل التطور التكنولوجي العالدي -
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VIII. ملاحق ال: 

 استبيان الدراسة
بيانات عامة : المحور الأول 

 إطار          موظف إداري           عون مهني:المنصب - 2         ذكرأنثى :الجنس-1

 ابتدائي       متوسط        ثانوي         جامعي: المستوى التعميمي -3

موافق  ارةـــــــالعب الرقم
غير  محايد موافق جداً 

 موافق
غير موافق 

 أبداً 
 نوع النمط القيادي السائد على مستوى المديرية : المحور الثاني 

      ىناؾ تفويض لبعض من سلطات الدسؤكؿ الإدارم لدرؤكسيو   4
      يشارؾ الدسؤكؿ الإدارم مرؤكسيو في عملية اتخاذ القرار  5
      مراعاة الدسؤكؿ الإدارم للأمور الإنسانية لدختلف مرؤكسيو عند لسالفتهم لبعض القوانتُ الإدارية 6
     ىناؾ قوانتُ كأنظمة صارمة لػاسب من خلالذا العاملوف  7

  بين القيادة الديموقراطية ونجاح عملية تحفيز عمال المديرية إحصائيةهناك علاقة ذات دلالة  : الثالثالمحور 
     تركيز الدسؤكؿ الإدارم على الحوافز السلبية أكثر من الإلغابية  8
      كثتَا ما يلجأ الدسؤكؿ الإدارم إلذ خصم راتب عمالو في حالة ارتكابهم لخطأ ما 9
عدـ تحمل الدسؤكلية العمل الدفوض لبعض العماؿ ىو الخوؼ من العقاب الذم يتلقونو من طرؼ  10

رئيسهم 
     

       عملهمإتقافعدـ مشاركة العماؿ في اتخاذ القرار مع مسئولذم  يؤدم بهم إلذ عدـ الرضا كعدـ  11

 من طرؼ الرئيس لعمالو أماـ فريق عملهم لؼفض الركح الدعنوية كالدافعية كلػد من ركح الانتقاد 12
 الدبادرة لديهم

     

 


