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 ملخص الدراسة:
مبادئ القيادة الدتنقراطية باتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة  التعرؼ على مستوى تؽارسة ىوالدراسة  ىدؼ ىذه     

تطوير استبانة تعذا الغرض الرضا الوظيفي للعاملتُ من وجهة نظرىم، ولتحقيق ىدؼ الدراسة تم  على وأثرىا
( فقرة موزعة على تػورين )القيادة الدتنقراطية والرضا الوظيفي( وتوزيعها على عينة تكونت من 35مكونة من )

 ( عاملا107تم اختيارىم بالطريقة العشوائية البسيطة من تغتمع الدراسة الكلي واتظكوف من ) ( مبحوث  70)
 هاتريع مبادئالقيادة الدتنقراطية و تطبيق مستوى وأشارت نتائج الدراسة إلذ ما يلي: جاء . تػل الدراسةباتظؤسسة 

، وجاء مستوى التفويضالسائد ىو مبدأ بدأ اتظ وأف، اتظبحوثةبدرجة مرتفعة من وجهة نظر العاملتُ باتظؤسسة 
في عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بالإضافة إلذ  متوسطة، الرضا الوظيفي للعاملتُ باتظؤسسة اتظبحوثة بدرجة

تعزى تظتغتَ اتصنس بينما توجد فروؽ تعزى تظتغتَ اتظؤىل العلمي، كما القيادة الدتنقراطية مبادئ  مستوى تطبيق
الشخصية،  لمتغتَات لالرضا الوظيفي تعزى  عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى أدلت الدراسة إلذ

 .للعاملتُ بهذه اتظؤسسة مستوى الرضا الوظيفيلا يوجد أثر معنوي لأي من اتظبادئ على  وأنكما 
 .الوطنية للرخاـ بقاتظة اتظؤسسة، الرضا الوظيفيمبادئ القيادة الدتنقراطية؛ القيادة الدتنقراطية؛  :الكلمات المفتاح

Abstract: The objective of this study is to identify the level of the exercise of the 

principles of the democratic leadership national institution marble in Guelma and its 



  مبادئ القيادة الديمقراطية على الرضا الوظيفي للعاملين أثر ممارسة
 المؤسسة الوطنية للرخام بقالمةدراسة ميدذانية ب

 أ/ راضية يوسفي  
 د/ أمال يوب

 

 6  8902ان و ج / 90العدد رقم                                                            كس                              بواد  فاتر د مجلة 

 

impact on the job satisfaction of workers from their viewpoint, and to achieve the goal of 
the study was the development of identification for the purpose of paragraph (35) 

distributed on two axes (the democratic leadership and job satisfaction) and distributed to 

the sample consisted of (70) expatriates from selected simple random way of total study 
society composed of (107) is the foundation of the study. The results of the survey 

indicated the following: the level of the application of the democratic leadership and all 

its high degree from the point of view of the institution discussed, and that the prevailing 

principle is the principle of the Credentials Committee, the level of satisfaction with the 
Career Foundation discussed the degree of medium, in addition to the absence of 

statistically significant differences in the level of the application of the principles of the 

democratic leadership attributed the gender variable, while there are differences 
attributable to a variable qualification, the study also made the absence of statistically 

significant differences in the level of job satisfaction is attributable personal variables, 

there is also no significant impact of any of the of the principles on the level of job 
satisfaction for the employees of this institution.  

Keywords: The Democratic leadership; the principles of the democratic leadership; job 

satisfaction, The National Institution for Marble in Guelma. 

 مقدمة:
إف القيادة اتضكيمة ىي القلب النابض للعملية الإدارية، وعلى قدر كفاءة القيادة تتحقق كفاءة اتظنظمة في تحقيق  

باتظنظمة وتنسيق جهودىم والتوفيق بتُ  الأفراد العاملتُأىدافها، فالقائد الإداري ىو من يتولذ توجيو سلوؾ 
ىي إتكاد ، وبذلك فمهمتو 1أنو إداري والثاني أنو قائد وجهات نظرىم، وىو بذلك يدُعى ليلعب دورين تقا: الأوؿ

كما أف القيادة الفاعلة لأي منظمة على اختلاؼ شكلها القانوني تعتبر أساس التكامل بتُ ىذين الدورين.  
للتطور اتظهتٍ من خلاؿ ما تقدمو من ظروؼ عمل مواتية سواء تعلق الأمر بجانب  ملائمة ضروري لتكوين قاعدة

العمل أو تقديم خدمات تشبع احتياجاتهم سواء اتظادية أو اتظعنوية...الخ. إف ىذا من شأنو أف يعمل  اتضوافز في
على توطيد أواصر الألفة والتعاوف والانتماء ورفع مستوى الرضا الوظيفي وىو ما ينسجم مع اتعدؼ الأساس الذي 

 ت القائمة والذي بررتو عديد الدراساتالاىتماـ بالرضا الوظيفي من اتظوضوعا ويعتبروجدت لأجلو اتظنظمة. 
وبالتالر تحستُ أدائها،  اتظنظمةبالقوؿ أف تعاظم الرضا الوظيفي يعتبر أىم عامل لزيادة إنتاجية  العربية والأجنبية

 ىذاولذلك فإف ىذا اتظوضوع لا زاؿ يستحق اتظزيد من الدراسة والتمحيص لأسباب متعددة، فما يرضي الفرد في 
وقد أثبتت الدراسات الإدارية بأف أفضل أنواع الإدارة والقيادة ىي الإدارة الشورية يرضيو مستقبلا. الوقت قد لا 

                                                             
1- Laurent Volkoff, Leadership et Formation Des Managers, thèse de doctorat, Aix Marseille 

Université, 2013, p7. 
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الدتنقراطية التي يتطارح فيها الرئيس واتظرؤوس الآراء وصولا إلذ القرار الصائب الناجح الذي يساعد على تحقيق 
العاملتُ وفي مستوى ولذلك فإف أفضل أتفاط القيادة الإدارية تأثتَا في  .2اتعدؼ بأقل التكاليف وبأقصر الطرؽ

 ىو النمط الدتنقراطي من خلاؿ مبادئو الأساسية وىي التفويض واتظشاركة والعلاقات الانسانية.  رضاىم الوظيفي
 :لتالراالرئيس  ة موضوع الدراسة تم طرح السؤاؿتظعاتص :وأسئلتها الفرعية الدراسة مشكلة -

 الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة الوطنية للرخام بقالمة ؟ علىالقيادة الديمقراطية تطبيق مبادئ  أثرما 
 ويتفرع عن السؤاؿ الرئيس للدراسة الأسئلة الفرعية التالية:

  ؟باتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة  وجهة نظر العاملتُ منما مستوى تطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية 
  مستوى الرضا الوظيفي للعاملتُ باتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة ؟ما 
  ىل توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة(α=0.05)  في مستوى تطبيق مبادئ القيادة

 الدتنقراطية تبعًا تظتغتَي ) اتصنس، اتظؤىل العلمي( باتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة ؟
  دلالة إحصائية عند مستوىىل توجد فروؽ ذات دلالة (α=0.05)  في مستوى الرضا الوظيفي

 باتظؤسسة اتظبحوثة تبعًا تظتغتَات ) اتصنس، العمر، اتظؤىل العلمي، واتطبرة(؟ 
  باتظؤسسة الوطنية  لعاملتُلدى االقيادة الدتنقراطية في التنبؤ بالرضا الوظيفي مبادئ ما درجة إسهاـ

 ؟للرخاـ بقاتظة 
 التالية: ة الرئيسةها اتصزئية، سيتم اختبار الفرضيفي ظل مشكلة الدراسة وأسئلت الدراسة:فرضيات  -

مبادئ القيادة يرى العاملون بالمؤسسة الوطنية للرخام بقالمة أن مؤسستهم تطبق  :للدراسةالفرضية الرئيسة 
 ؟وظيفي ال هممستوى رضا ر علىوالذي أث  بدرجة مرتفعة الديمقراطية 

 تجزئة ىذه الفرضية الرئيسة إلذ تسس فرضيات جزئية تعتبر كإجابات مؤقتة لأسئلة الدراسة اتصزئية وىي:وقد تم 
   ق اتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة مبادئ القيادة الدتنقراطية بدرجة مرتفعة من وجهة نظر العاملتُ بها.تطب 
  مرتفع من الرضا الوظيفي.يتوفر لدى العاملتُ باتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة مستوى 
  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة(α=0.05)  في مستوى تطبيق مبادئ القيادة

 الدتنقراطية تعزى تظتغتَي ) اتصنس، اتظؤىل العلمي(.

                                                             
 .276، ص2008، 1، طار الكندي للنشر والتوزيع، إربدطشطوش، أساسيات في القيادة والإدارة، دىايل عبد اتظولذ  -2
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 دلالة توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى (α=0.05)  في مستوى الرضا الوظيفي باتظؤسسة
 اتظبحوثة تعزى تظتغتَات ) اتصنس، العمر، اتظؤىل العلمي، واتطبرة(. 

  دلالةيوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى (α=.0.5)  مبادئ القيادة الدتنقراطية على لتطبيق
 .الوطنية للرخاـ بقاتظةالرضا الوظيفي للعاملتُ باتظؤسسة 

ا تظا تلعبو مبادئها تنبع أتقية الدراسة من أتقية موضوع القيادة الدتنقراطية نظرً  الدراسة:أهمية وأهداف  -
التأثتَ على العاملتُ وتغيتَ اتجاىاتهم تؽا يدفعهم تظمارسة أعماتعم اليومية دوف ضغوط أو إكراه وىو الأساسية في 

يادة وعي مسؤولر اتظؤسسات والإدارات سواء ز ما تنكن التعبتَ عنو بالرضا الوظيفي، كما تساىم ىذه الدراسة في 
بأتقية التحلي بمبادئ القيادة الدتنقراطية وذلك لأثرىا اتظباشر على أداء العاملتُ وزيادة ثقتهم  العمومية أو اتطاصة

كما تسهم ىذه الدراسة في إثراء اتصانب النظري للبحوث والدراسات التي تتناوؿ موضوع القيادة بمسؤوليهم.  
 وبذلك فإننا نسعى من خلاؿ ىذه الدراسة إلذ تحقيق الأىداؼ التالية:الدتنقراطية. 

اتظستوى و  التعرؼ على مستوى تطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية )التفويض، اتظشاركة والعلاقات الانسانية( -
 ؛ باتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة الكلي للقيادة الدتنقراطية

 ؛ معرفة مستوى الرضا الوظيفي للعاملتُ باتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة -
البحث عن الفروؽ ذات الدلالة الإحصائية في تطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية والرضا الوظيفي تبعا للمتغتَات  -

 اتظبحوثة ؛ الشخصية للعينة
 التعرؼ على مدى إسهاـ مبادئ القيادة الدتنقراطية في التنبؤ بالرضا الوظيفي للعاملتُ باتظؤسسة اتظبحوثة ؛ -
اتظسؤولتُ على الاىتماـ أكثر بمبادئ القيادة  اتطروج بمجموعة من النتائج والتوصيات والتي من شأنها حث   -

 .في أي منظمة ضا الوظيفي للعاملتُتحقيق الر الدتنقراطية باعتبارىا أىم عوامل 
اتبعت الباحثتاف في ىذه الدراسة اتظنهج الوصفي التحليلي والذي يدرس ظاىرة معينة ويسمح  منهج الدراسة: -

 تصمع البيانات الأولية.رئيسة الدراسة دوف تدخل من الباحثتتُ، واستخداـ الاستبانة كأداة  بالإجابة على أسئلة
نية يتمثل أسلوب القيادة الدتنقراطية في القيادة التي تعتمد على العلاقات الانسا الديمقراطية:مفهوم القيادة  -1

فهي تعتمد أساسا على العلاقات الانسانية السليمة بتُ القائد ومرؤوسيو التي تقوـ واتظشاركة، وتفويض السلطة، 
تعتمد كذلك على إشراؾ اتظرؤوستُ في على إشباعو تضاجاتهم وإتكاد التعاوف فيما بينهم وحل مشكلاتهم... و 

بعض اتظهاـ القيادية كحل بعض اتظشكلات واتخاذ القرارات، وىي بالتالر تعتمد على تفويض السلطة للمرؤوستُ 
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الذين ترى أنهم قادروف بحكم كفاءتهم وخبرتهم على تؽارستها، تؽا يتيح للقائد الدتنقراطي الوقت واتصهد 
وقد وجد عموما أف ىذه القيادة تؤدي إلذ رفع الروح اتظعنوية وزيادة التعاوف .3الأىمللاضطلاع باتظهاـ القيادية 

تقوـ على بذلك فالقيادة الدتنقراطية و ومضاعفة طاقة الإتؾاز وتشجيع روح اتظبادأة والقدرة على اتطلق والابتكار. 
القرارات النهائية دوف تسلط واقتًاح اتضلوؿ احتًاـ شخصية الفرد وعلى حرية الاختيار والإقناع والتشاور عند اتخاذ 

وتركز ىذه القيادة على تحقيق أىداؼ اتظنظمة وبلوغ إنتاجية عالية وفي ذات الوقت  .4دوف إملائها على الآخرين
تركز على تلبية حاجات الأفراد العاملتُ اتطاصة وتنمية الاتجاىات الإتكابية عندىم تؿو العمل والزملاء واتظسؤولتُ، 

وللقيادة . 5تتميز إنتاجية ىذا النمط بأنها عالية جدا وأف العلاقات الشخصية ودية والروح اتظعنوية عالية حيث
لقيادة فاتظبادئ الأساسية ل بذلكو . 6الدتنقراطية دور ىاـ في تنمية الابتكار وإطلاؽ اتظرؤوستُ لطاقاتهم الكامنة

 :بتُ القائد ومرؤوسيو والعلاقات الانسانيةشاركة تفويض السلطة؛ اتظفي: تتمثل الدتنقراطية 
"إعطاء السلطة واتظسؤوليات للمستويات الإدارية الأقل فيما يتعلق باتخاذ القرارات ىو تفويض السلطة: -1-1

ضرورة توصيل اتظعلومة بشكل كامل من  ذا التفويض من تحقيق عدة شروط ىي:وتحقيق الأىداؼ اتظقررة، ولابد تع
القائد للعاملتُ؛ إعطاء السلطة واتظسؤولية معا ووضع اتظعايتَ للأداء والرقابة؛ وإعطاء اتظرؤوس نوعا من اتضرية، 

، ومتابعة التابع فيما يتعلق بالدعم وعدـ التهرب من اتظسؤولية" . أي أف القائد تننح الفرد 7وتوفتَ التدريب اللازـ
ن اتظسؤولية وإعطائو الفرصة لإدارة عملو بنفسو، وىذا ما يعبر على أف القائد يثق في العاملتُ معو كأفراد قدرا م

. والتفويض ىنا لا يلغي مسؤولية اتظفوض )الرئيس( عن )النضج الوظيفي( ناضجتُ وقادرين على تحمل مسؤوليتهم

                                                             
عادؿ بن صالح الشقحاء، علاقة الأتفاط القيادية بمستوى الإبداع الإداري، رسالة ماجستتَ، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف  -3

 .33، ص2003العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، 
اف، طنواؿ  -4  .108، ص2015، 1عبد الكريم الأشهب، أساسيات في القيادة والإدارة، دار أتغد للنشر والتوزيع، عم 
تؼلص شياع علي اتصميلي، تأثتَ بعض العوامل البيئية على السلوؾ القيادي، أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعماؿ مقدمة إلذ  -5

 .36ص، 2008تغلس جامعة سانت كليمنتس العاتظية، 
علي عباس، تأثتَ أتفاط القيادة الإدارية على عملية صنع قرارات التغيتَ، تغلة اتصامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية،  -6

 .136، ص2012، 1، العدد 20المجلد 
عماف وعلاقتو بمستوى تؽارسة سلوؾ رائدة ىاني تػمود العرايضة، مستوى القيادة الأخلاقية تظديري اتظدارس الثانوية اتضكومية في  -7

 .29، ص2012اتظواطنة التنظيمية من وجهة نظر اتظعلمتُ، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ التًبوية، جامعة الشرؽ الأوسط، 
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ويعتبر . 8نتهي بانتهاء اتظهمة التي تم التفويض فيهاالنتيجة النهائية تعذا التفويض كما أف التفويض حالة مؤقتة ت
 .9التفويض وسيلة لتطوير اتظرؤوستُ وتدريبهم على العمل وتكوين روح الفريق والذي يعتبر حافزا للإبداع

من الأساليب اتضديثة التي تدعم العلاقات و ات اتضديثة في الإدارة باتظشاركة،من الاتجاى المشاركة: -1-2
إلذ تحقيق الذات  الفرد على إشباع حاجاتوالانسانية وتطورىا بتُ العاملتُ. واتظشاركة عملية نفسية سلوكية تساعد 

تلس بأتقيتو وأف لو دورا يسهم في توجيو العمل أو اتخاذ القرار، وىذا كلو يساىم في  ووالتقدير الاجتماعي وتجعل
بدأ على بناء علاقات انسانية ىذا اتظيعمل القائد من خلاؿ . 10ارتباط العاملتُ بعملهم وتحمسهم لوزيادة 

لكن الأمر يرجع إليو في عملية و  ،اجتماعية مع العاملتُ ويشاركهم الأداء في الشؤوف اتظتعلقة بالعمل والإنتاجو 
 ثقة القائد في مرؤوسيو عالية.ا تكوف درجة مويتحقق ىذا اتظبدأ عند .11التنفيذ أو تبتٍ الفكرة

تحقيق بللقائد الدتنقراطي مع مرؤوسيو في العمل تتمثل العلاقات الانسانية العلاقات الانسانية:  -1-3
وتػاولة تفهم صور التعارض بتُ مصاتضهم ومصالح  دماج بينهم وبتُ التنظيم وتفهمو تظشاعرىم ومشاكلهمالان

العلاقات و .الخ. ..12التنظيم والعمل على التوفيق بينها، وأختَا إشباع حاجاتهم الاقتصادية والنفسية والاجتماعية
ا علاقتو بزملائو من القادة ومعاونيو ومن أعلى منو ا أيضً الانسانية لا تقتصر على علاقة القائد بمرؤوسيو وإتف  

 لطة.س
 :الرضا الوظيفيمفهوم  -2

يعد الرضا الوظيفي مطلبا أساسيا للمنظمات اتضديثة، ويعد ظاىرة اجتماعية ومُنظَّمية تتحقق نتيجة توافر تغموعة 
 عوامل، وتؾد أف الكثتَ من اتظنظمات قد حققت نتائج اتكابية ملموسة نتيجة تحقق الرضا الوظيفي للعاملتُ بها. 

                                                             
لية أتزد صادؽ تػمد الرقب، علاقة القيادة التحويلية بتمكتُ العاملتُ في اتصامعات الفلسطينية بقطاع غزة، رسالة ماجستتَ، ك -8

 .24، ص2010الاقتصاد والعلوـ الإدارية، جامعة الأزىر غزة، 
 .83ص، 2010، 1طسيد قنديل، القيادة الإدارية وإدارة الابتكار،دار الفكر ناشروف وموزعوف،عماف، تػمد علاء  -9

ولاية اتظسيلة، رسالة  بوقرة عواطف، درجة تطبيق مديري الثانويات تظبادئ الإدارة الدتنقراطية من وجهة نظر الأساتذة في -10
 .63، ص2008ماجستتَ، تخصص إدارة وتسيتَ تربوي،كلية الآداب والعلوـ الانسانية، جامعة باتنة، 

تػمود عبود اتضراحشة، النمط القيادي الذي تنارسو مديرو اتظدارس وعلاقتو بمستوى الرضا الوظيفي للمعلمتُ في مديرية التًبية  -11
 .335، ص2008/ 1، العدد 24الطفيلة، تغلة جامعة دمشق، المجلد والتعليم في تػافظة 

 .174، ص2007، 1، طافر الثقافة للنشر والتوزيع، عم  نواؼ كنعاف، القيادة الإدارية، دا -12
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، واختلفت حسب وجهات نظر  الوظيفي:تعريف الرضا  -2-1 ـ عددًا من التعاريف تعذا اتظفهوـ لقد قدُ 
 تالباحثتُ والدارستُ، فعرفو البعض بأن و"الشعور الن فسي بالقناعة والارتياح أو السعادة لإشباع اتضاجات والرغبا

ويعتٍ . 13ء"سوا حد على العلاقة ذات الأخرى واتظؤثرات العمل وبيئة( العمل تػتوى) نفسو العمل مع والتوقعات
أيضا "تلك اتضالة من الشعور النفسي بأف ما تلصل عليو الفرد من عملو يساوي أو يزيد على ما كاف يتوقع من 

 :14ىذا العمل أف يشبع ما لديو من حاجات طبيعية ونفسية تحقيقا للمعادلة الآتية
 ر ما كاف يتوقع اتضصوؿ عليو من إشباع تضاجاتو".الرضا الوظيفي= ما تلصل عليو الفرد من عملو أكثر أو أصغ"

ناتج ملموس أو معنوي للعلاقة بتُ ما كاف ينتظره الفرد من عملو وما تحقق نتيجة  تنثلالرضا الوظيفي  ولذلك فإف
 توفتَىا للفرد لضماف أداء أفضل.بوتتوقف على قدرة اتظنظمة  ىناؾ عدة عوامل تتحكم فيو وتحددهذلك، و 

ىي تغموعة من العوامل اتظادية واتظعنوية تدثل حاجات يتطلب تحقيقها للفرد محددات الرضا الوظيفي:  -2-2
العامل باتظنظمة، والتي يتوقف رضا الفرد على مدى قدرة إدارة اتظنظمة بتوفتَىا لو، وقد تباينت تػددات الرضا 

نظر قد اتفقت على تغموعة من العوامل، والتي نذكر الوظيفي تبعا لنوع اتظنظمة وطبيعة نشاطها، إلا أف وجهات ال
 أتقها في ما يلي:

يأتي الأجر في طليعة الاعتبارات التي توجو الفرد لاختيار الوظيفة والاستقرار فيها ورضاه عنها،فهو الأجر:  -
تذن العمل، والذي . ويعر ؼ الأجر بأنو " 15يعتبر اتظورد الرئيس لتلبية حاجياتهم اتظعيشية ومتطلباتهم الاجتماعية

يدفع مقابل اتصهد البدني أو العقلي الذي يبذلو الفرد لإنتاج السلع واتطدمات والذي يسبب لو الشعور بالأمن، 
 . 16السعادة والاطمئناف"

                                                             
ـ للعلو  سيف بن صالح الدلبحي، أثر العوامل الوظيفية والشخصية على الرضا الوظيفي وكفاية الأداء، أكادتنية نايف العربية -13

 .15، ص2002، 1طالأمنية، الرياض، 
نواؿ يونس تػمد وآخروف، تأثتَ النمط القيادي في الرضا الوظيفي لأعضاء ىيئة التدريس،دراسة تطبيقية على عينة من مديري  -14

 . 287، ص2008، 6، العدد 21التعليم العاـ في تػافظة نينوى، تغلة التقتٍ، المجلد 
 .35، ص1994، 1رة، اتظؤسسة اتصامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بتَوت، طشفيق رضواف، السلوكية والإدا -15
لبصتَ شهرزاد، وضع العامل اتصزائري في اتظؤسسات اتظخوصصة، تغلة العلوـ الانسانية، كلية العلوـ الاجتماعية والانسانية،  -16

 .164، ص2009، 31جامعة قسنطينة، اتصزائر، المجلد أ، العدد 
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يقصد بها الن قل إلذ مركز أو وظيفة أعلى، وغالبا ما تتم التًقية إلذ مستوى أعلى، وىي وسيلة فرص الترقية:  -
لسلم الوظيفي، وتعتبر التًقية من اتضوافز اتظادية واتظعنوية والتي تدفع العاملتُ للعمل أكثر، ويشتًط أف للتقدـ في ا

 . 17والكفاءة ةتكوف مبنية على أسس واضحة لاختيار الأفراد اتظستحقتُ تعا وتنحصر ىذه الأسس في الأقدمي
 فإن و يكسب ولاءىم ورضاىم عن العمل.  حس اسا تضاجات مرؤوسيو، كاف اتظسؤوؿ  اكل م نمط الإشراف: -
إف  طبيعة العلاقات السائدة بتُ العماؿ تلعب دورا ىاما في رضا الفرد عن عملو، حيث أف جماعة العمل:  -

تأثتَ تراعة العمل على رضا الفرد يتوقف على مدى حاجة الفرد تعذه اتصماعة، بالقدر الذي تدثل ىذه الأختَة 
رد،فكلما كاف تفاعل الفرد مع الآخرين تلق ق تبادلًا للمنافع كانت اتصماعة مصدراً لرضا مصدر منفعة أو توتر للف

 .18الفرد عن عملو
تنو ع مهاـ العمل، قل ة تكرارىا، اتضرية في اختيار طرؽ أداء العمل،  ها:مرتبط بعدة عناصر منمحتوى العمل:  -

 الخ...19طبيعة العمل مع قدراتو وخبراتو وتوفر فرص الإبداعاختيار السرعة التي ينجز بها أعمالو، تناسب في اتضرية 
التهوية، العمل ويؤثر على سلوكو وأدائو ككل ما تليط بالفرد في )العوامل الفيزيقية(:   ظروف العمل المادية -

 ه عنو.الإضاءة، الضوضاء، النظافة، اتضرارة،...الخ، فهذه العوامل تؤثر على درجة تقبل الفرد للعمل وبالتالر رضا
 .هاكلما ساتقت الوظيفة في حصوؿ الفرد على مكانة في المجتمع زاد رضاه الوظيفي عن المكانة الاجتماعية: -
يتأثر الرضا الوظيفي بكل ما تلملو من معاني بنمط  :بالرضا الوظيفيعلاقة مبادئ القيادة الديمقراطية  -3

وقد أشارت العديد من الدراسات والأبحاث إلذ أف العلاقة بتُ النمط القيادة السائد في اتظنظمة سلبا أو إتكابا، 
ومنها الدراسة التي أقيمت في جامعة "ميتشغاف" حيث بدأ القيادي ومستوى الرضا الوظيفي وثيقة الارتباط، 

                                                             
 .166بق، صرجع السااتظ -17
ماجستتَ في علم رسالة بووذف نبيلة، تػددات الرضا الوظيفي لدى العامل اتصزائري في إطار نظرية دافيد ماكليلاند للدافعية،  -18

 .55، ص2007-2006النفس التنظيمي وتسيتَ اتظوارد البشرية، كلية العلوـ الانسانية والعلوـ الاجتماعية، جامعة قسنطينة، 
ف اتظخلافي، الأتفاط القيادية لدى مديري اتظدارس الثانوية اتضكومية واتطاصة في مدينة صنعاء من وجهة نظر أمل تػمد سرحا -19

، اتظعلمتُ وعلاقتها برضاىم الوظيفي، رسالة ماجستتَ في الإدارة التًبوية، كلية العلوـ التًبوية، جامعة الشرؽ الأوسط للدراسات العليا
 .56، ص2008
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وثانيا: الاىتماـ : أولا: الاىتماـ بالعمل )الإنتاج( 20تراعة من الباحثتُ في ىذه اتصامعة بتحديد بعدين للقيادة تقا
بالعاملتُ، وأوضحت تلك الدراسة أف القائد الذي ينم ي العلاقة بينو وبتُ اتظرؤوستُ يكوف لو تأثتَ واضح على 
ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي لديهم، بينما القائد الذي يركز على العمل والإنتاج ويهمل العاملتُ ينعكس ذلك 

لنظرة السلبية لذلك القائد، وقد دعمت ىذه الدراسة دراسات جامعة على مستوى رضاىم الوظيفي بالاتـفاض وا
. كما أثبتت الدراسات التي قاـ بها )لفتُ، ليبيت، ىوايت( أف الأفراد في ظل القيادة الدتنقراطية تكوف "أوىايو"

يهم. لذلك معنوياتهم مرتفعة حتى عند غياب القائد عن المجموعة تؽا يدؿ على ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي لد
فإف العلاقة وثيقة بتُ النمط القيادي اتظمارس في اتظنظمة وبتُ مستوى الرضا الوظيفي لديهم. فالبيئة التي يسودىا 
العدؿ والتعاوف والثقة والاحتًاـ اتظتبادؿ والتفاىم بتُ أفراد المجموعة سيؤدي بالضرورة إلذ الرغبة في العمل ما يعزز 

 ويرفع مستوى رضاىم الوظيفي. الروح اتظعنوية لدى العاملتُ
على العديد من الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، والتي كاف الإطلاع  تم :الدراسات السابقة -4

 تعا دور في اختيار اتظوضوع وإثرائو، وكاف اتعدؼ من وراء دراستها ىو تكامل الأبحاث وتحقيق الفائدة العلمية.
ىدفت إلذ معرفة علاقة الأتفاط القيادية بالإبداع الإداري في اتظديرية العامة ( 2003الشقحاء بدراسة ) قام

تؽارسة تريع الأتفاط القيادية ومنها النمط وكاف من نتائج الدراسة أف مستوى  .بمحافظة الرياض للجوازات
القيادية تعزى  فروؽ ذات دلالة إحصائية في الأتفاطوجود عدـ بالإضافة إلذ  ،بصورة متوسطةالدتنقراطي جاءت 

 للمتغتَات الشخصية )اتصنس، الرتبة، اتطبرة في العمل، واتظستوى التعليمي(.
( ىدفت إلذ التعرؼ على النمط القيادي الذي تنارسو مديرو اتظدارس وعلاقتو 2008"اتضراحشة" دراسة ) وأجرى

ثر كل من اتصنس والتخصص وسنوات بالرضا الوظيفي للمعلمتُ في مديرية التًبية والتعليم في تػافظة الطفيلة، وأ
اتطبرة واتظؤىل العلمي في مستوى الرضا الوظيفي للمعلمتُ. وأظهرت النتائج أف تريع الأتفاط القيادية لدى مديري 
اتظدارس جاءت بدرجة تؽارسة متوسطة وجاء النمط اتظفوض في اتظرتبة الأختَة، كما أظهرت النتائج أف مستوى 

جاء بمستوى متوسط أيضا، وتوصلت الدراسة أيضا إلذ وجود علاقة إتكابية بتُ النمط الرضا الوظيفي للمعلمتُ 
 القيادي ومستوى الرضا الوظيفي للمعلمتُ. 

                                                             
الدوسري، الأتفاط القيادية وعلاقتها بالرضا الوظيفي في كلية التقنية باتطرج من وجهة نظر اتظوظفتُ، رسالة حستُ مرضي  -20

 .52، ص2013ماجستتَ في العلوـ الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، 



  مبادئ القيادة الديمقراطية على الرضا الوظيفي للعاملين أثر ممارسة
 المؤسسة الوطنية للرخام بقالمةدراسة ميدذانية ب

 أ/ راضية يوسفي  
 د/ أمال يوب

 

 14  8902ان و ج / 90العدد رقم                                                            كس                              بواد  فاتر د مجلة 

 

( ىدفت إلذ التعرؼ على درجة تطبيق مديري الثانويات تظبادئ الإدارة الدتنقراطية 2008"بوقرة" بدراسة ) وقام
يلة، وأشارت النتائج إلذ أف مديري الثانويات يطبقوف مبادئ الإدارة من خلاؿ وجهة نظر الأساتذة في ولاية اتظس

( α=0.05الدتنقراطية بدرجة متوسطة، كما أظهرت النتائج وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
 سنة فأكثر؛ اتظؤىل لصالح اتظهندستُ.    11تعزى تظتغتَ اتصنس لصالح الإناث؛ اتطبرة لصالح الأساتذة ذوو خبرة 

معرفة مدى تأثتَ أتفاط القيادة الإدارية )الأوتوقراطية، الدتنقراطية، ىدفت إلذ ( 2012)دراسة  "عباس" وأجرى
اتظتساىلة( على عملية صنع القرار، ومدى مقاومة اتظرؤوستُ للقرارات وتنفيذىا، وأظهرت نتائج الدراسة وجود 

لو بدرجة متوسطة و تنارس أف النمط الدتنقراطي أتفاط تؼتلفة من القيادات الإدارية في الشركة، كما أظهرت النتائج 
 تأثتَ إتكابي على عملية صنع القرار وأف النمط اتظتساىل لو أتقية قليلة أما النمط الأوتوقراطي فكاف تأثتَه سلبيا.

( ىدفت إلذ تبياف أثر أتفاط القيادة الإدارية على تنمية إبداع اتظوارد البشرية في 2012)"دريوش" بدراسة  وقامت
ولاية قسنطينة، واقتصرت الدراسة التطبيقية على تبياف أثر النمط القيادي باتظؤسسات الصناعية اتطاصة 

الأوتوقراطي والنمط الدتنقراطي على تنمية الإبداع. وقد خلصت الدراسة إلذ عدة نتائج أتقها أف النمط القيادي 
فويض في اتظرتبة الأختَة، كما جاء مشاركة العاملتُ في اتظرتبة الأولذ والتاتظؤسسات،ىذه الدتنقراطي ىو السائد في 

 تنمية الإبداع لدى اتظوارد البشرية باتظؤسسات الصناعية تػل الدراسة.لالنمط اتظلائم  ويعتبر النمط الدتنقراطي
الكشف عن الأتفاط القيادية السائدة في اتظرحلة الابتدائية حسب نظرية إلذ ( 2013"بن حفيظ" )دراسة  وهدفت

ومستوى الولاء التنظيمي لديهم، وعلاقة النمط القيادي بالولاء  نظر اتظعلمتُ"ىتَسي وبلانشارد" من وجهة 
التنظيمي للمعلمتُ من وجهة نظرىم، وىل تمتلف مستوى الولاء التنظيمي للمعلمتُ باختلاؼ متغتَات اتصنس 

ليو الإقناع تقا .ومن بتُ أىم النتائج اتظتوصل إليها أف أسلوب التفويض يواتظؤىل العلمي والأقدمية في التدريس
 الأكثر استخداما في اتظدارس الابتدائية من وجهة نظر اتظعلمتُ.

( ىدفت إلذ التعرؼ على الأتفاط القيادية تظديري مدارس التعليم العاـ من 2002"تػمد وآخروف" دراسة ) وأجرت
ابا، وكاف من نتائج وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس ومدى أثرىا اتظباشر في مستوى الرضا الوظيفي سلبا أو إتك

 الدراسة أف أكثر الأتفاط تأثتَا في مستوى الرضا الوظيفي ىو النمط اتظشارؾ)الدتنقراطي(. 
التعرؼ إلذ الأتفاط القيادية تظديري اتظدارس الثانوية اتضكومية ( ىدفت إلذ 2008سرحاني" بدراسة )" قامتكما 

مستوى الرضا الوظيفي للمعلمتُ العاملتُ في تلك اتظدارس وعلاقة  واتطاصة في مدينة صنعاء وكذا التعرؼ على
الأتفاط القيادية بالرضا الوظيفي، وتوصلت الدراسة إلذ نتيجة مفادىا أف النمط السائد في ىذه اتظدارس ىو النمط 
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توسطا الدتنقراطي وجاءت تؽارستو بدرجة متوسطة، كما جاءت درجة الرضا الوظيفي متوسطة، وقد كاف رضاىم م
 العمل نفسو وعلاقات العمل والإدارة بينما كاف متدنيا فيما تمص الراتب والتًقية.عن 
الدراسات السابقة التي تناولت متغتَات الدراسة وما يرتبط بهما من مفاىيم، تبتُ أف ىذه الدراسات  عرضبعد 

المجتمع والنشاط اختلفت من حيث حجم كما في مؤسسات تربوية،   تأجريت في بيئات تؼتلفة وأغلبها كان
الأىداؼ والنتائج طبيعة اتظتغتَات اتظدروسة ومن حيث من حيث أيضا اختلفت و اتظدروسة،  اتظمارس والعينة
كما اتفقت مع ىذه الدراسات في اتظنهج اتظتبع وىو اتظنهج الوصفي كمنهج ملائم تظثل ىكذا اتظتوصل إليها.  

وصلت إلذ أف النمط الدتنقراطي ىو الأكثر تؽارسة والأكثر تأثتَا على الرضا ومعظم ىذه الدراسات تدراسات. 
تظعرفة مستوى تطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية  أيضا جاءت كمحاولةلذلك فهذه الدراسة الوظيفي للعاملتُ، 

 .ىممن وجهة نظر  قاتظةباتظؤسسة الوطنية للرخاـ ب لعاملتُلالرضا الوظيفي على  وىل تؤثر ىذه الأختَة
 الدراسة الميدانية وتحليل النتائج: -5
 :والذي تنثل متغتَات الدراسة تم بناء الأتفوذج التالر الدراسة تظعاتصة موضوع أنموذج الدراسة: -5-1

 متغتَات الدراسة (:1شكل رقم )
 
 
 

  
 
 

 من إعداد الباحثتتُ المصدر:
 ؤسسةاتظ طبقت الدراسة اتظيدانية علىالحدود المكانية:  تدثلت حدود الدراسة في: حدود الدراسة: -5-2

 الحدود البشرية: .2017سبتمبر + أكتوبر  يأجريت الدراسة خلاؿ شهر الحدود الزمنية: . قاتظةب للرخاـ الوطنية
 مدير اتظؤسسة. باستثناءقاتظة ب الوطنية للرخاـ باتظؤسسةالعاملتُ  تريعشملت الدراسة 

على يد خبراء ومهندستُ   1993أنشأت اتظؤسسة سنة  :قالمةب المؤسسة الوطنية للرخامة حول نبذة تعريفي -
واتظتعلق بإعادة ىيكلة الشركات،  16/07/1983اتظؤرخ في 83443/83من ايطاليا بموجب اتظرسوـ التنفيذي رقم 

 متغتَ تابع

 مبادئ القيادة الدتنقراطية

 التفويض

 اتظشاركة

 الانسانيةالعلاقات 

 الرضا الوظيفي 

 متغتَ مستقل
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 07دج، انبثقت عن اتظؤسسة الوطنية للأبحاث اتظنجمية التي قسمت إلذ  345.000.000رأتشاتعا الاجتماعي 

ىكتار بما فيها الإدارة واتظعمل.  1,2مؤسسات تعتبر اتظؤسسة الوطنية للرخاـ إحداىا. تتًبع اتظؤسسة على مساحة 
النشاط الصناعي والتجاري. تقع وحدة قاتظة للرخاـ ببلدية بومهرة أتزد على الطريق الرابط بتُ  يتمثل نشاطها في

بلديتي "بومهرة أتزد" و"جبالة تسيسي" تلدىا من الشماؿ "واد سيبوس" ومن اتصنوب "وحدة إنتاج البلاط" وتم 
 من الوادي لاستغلاؿ اتظاء في الآلات.اختيار ىذا اتظوقع نظرا لػ: تسهيل استغلاؿ تػجرة الرخاـ بقاتظة، قربها 

والبالغ  بولاية قاتظة اتظؤسسة الوطنية للرخاـتريع عماؿ  منتغتمع الدراسة  تكوف مجتمع وعينة الدراسة: -5-3
( 60، وتم استًجاع )بسيطة عامل تم اختيارىم بطريقة عشوائية 70الدراسة ، وشملت عينة ( عاملاً 107عددىم )

 .من عينة الدراسة% 85والذي تنثل  الاستبيانات اتظوزعة وىو العدد الصالح للدراسةاستبيانا من تغموع 
تدثلت أداة الدراسة الرئيسة تصمع البيانات الأولية في الاستبياف، والذي تم تطويره بعد  أداة الدراسة: -5-4

أداة الدراسة بالاعتماد على الاطلاع على الأدب النظري والدراسات السابقة ذات العلاقة باتظوضوع، وتم بناء 
( بالإضافة إلذ دراسة العمري 2010( ودراسة الرقب )2008عدد من الدراسات السابقة كدراسة اتضراحشة )

بحيث يتًاوح اتظقياس ، ليكرت الخماسيصممت الأداة باستخداـ مقياس  (.2012( ودراسة طحطوح )2009)
 (:1)اتصدوؿكما في ( من غتَ موافق تداما إلذ موافق تداما)، 5إلذ 1من 

 درجات مقياس الدراسة (:1جدول رقم )
 
 

 وتم تقسيمها إلذ ثلاثة تػاور أساسية ىي:
 : يتعلق باتظعلومات الشخصية ويضم )اتصنس، العمر، اتظؤىل العلمي واتطبرة(.1المحور 
: يتعلق بمستوى تطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية باتظؤسسة ويضم ثلاثة مبادئ ىي )التفويض، اتظشاركة، 2المحور 

مبدأ فقرات،  5التفويض: مبدأ حيث يضم ) 21إلذ  1فقرة مرقمة من  21العلاقات الانسانية( يضم المحور 
 فقرات(. 9:العلاقات الانسانيةمبدأ فقرات و  7اتظشاركة: 
الآتي حيث كمقسمة   35إلذ  22فقرة مرقمة من  14ويضم  باتظؤسسةحددات الرضا الوظيفي : يتعلق بم3المحور 

، 28تفط الإشراؼ، الفقرة  :27، 26، 25بفرص التًقية، الفقرة  24و 23بمحدد الأجر، الفقرة  22تتعلق الفقرة 
 اتظكانة الاجتماعية. :35، 34: ظروؼ العمل، 33، 32: تػتوى العمل، الفقرة 31، 30: تراعة العمل، الفقرة 29

 موافق تداما موافق تػايد غتَ موافق غتَ موافق تداما التقدير
 5 4 3 2 1 الدرجة
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لفقرات أداة الدراسة )المحور الثاني + المحور الثالث(  تم حساب صدؽ الاتساؽ الداخليصدق الأداة:  -5-5
 ( يوضح ذلك:2دوؿ )بحساب معاملات الارتباط "بتَسوف" بتُ كل فقرة والدرجة الكلية للمجاؿ التابعة لو، واتص

 القيادة الدتنقراطية والرضا الوظيفيمبادئ معاملات ارتباط فقرات المجاؿ والدرجة الكلية لو لمحور : (2جدول رقم )
 محور الرضا الوظيفي محور القيادة الديمقراطية

 - - العلاقات الانسانية المشاركة التفويض
 رقم

 العبارة
 معامل
 الارتباط

 " بتَسوف"

 رقم
 العبارة

 معامل
 الارتباط

 " بتَسوف"

 رقم
 العبارة

 معامل
 الارتباط

 " بتَسوف"

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

 " بتَسوف"

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

 " بتَسوف"
01 **0.589 06 **0.781 13 **0.886 22 **0.557 29 **0.421 
02 **0.825 07 **0.699 14 **0.880 23 **0.669 30 **0.375 
03 **0.655 08 **0.889 15 **0.881 24 **0.684 31 **0.405 
04 **0.602 09 **0.903 16 **0.838 25 **0.618 32 **0.528 
05 **0.608 10 **0.885 17 **0.719 26 **0.599 33 **0.426 

- 11 **0.909 18 **0.800 27 **0.696 34 **0.518 
- 12 **0.784 19 **0.598 28 **0.504 35 **0.616 
- - 20 **0.863 - - 
- - 21 **0.775 - - 

 - - 0.917** 3المحور  0.877** 2المحور  0.724** 1المحور  
 (0,01معاملات ارتباط دالة عند مستوى دلالة )**                  SPSSمن إعداد الباحثتتُ بالاعتماد على نتائج  المصدر:

 (SPSS/24كرونباخ" ببرنامج )للتأكد من ثبات أداة الدراسة تم استخداـ معادلة " ألفا  ثبات الأداة:  -5-6
ا وتدؿ على أف الاست00903وقد بلغت درجة الثبات الكلي للأداة ) بياف ثابت ويعتد بو ( وىي قيمة جي دة جدًّ

 (:3في اتصدوؿ )موضحة النتائج و  لغرض الدراسة
 ألفا كرونباخ" لأداة الدراسة معامل ثبات " (:3جدول رقم )

 كرونباخ ألفامعامل ثبات   عدد الفقرات - -
 

 مبادئ القيادة الديمقراطية
 0.648 05 التفويض
 0.929 07 المشاركة

 0.930 09 العلاقات الانسانية
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 04940 21 معامل ثبات محور القيادة الديمقراطية
 00819 14 معامل ثبات محور الرضا الوظيفي

 00903 35 معامل الثبات الكلي للاستبانة
 (.24إصدار  SPSS) اعتمادا على نتائجمن إعداد الباحثتتُ  :المصدر

 تدثلت الأساليب الإحصائية اتظستخدمة في:أساليب المعالجة الإحصائية:  -5-7
 حساب التكرارات والنسب اتظئوية لوصف عينة الدراسة. -
آراء عينة الدراسة الإحصاء الوصفي اتظتمثل في اتظتوسطات اتضسابية والاتؿرافات اتظعيارية تظعرفة مستوى  -

 تطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية باتظؤسسة تػل الدراسة.مدى عن 
للعينات اتظستقلة" و " تحليل  T اختبار"والارتباط " بتَسوف"  معاملاتالإحصاء الاستدلالر اتظتمثل في  -

 " الاتؿدار اتططي اتظتعدد".وتحليل والاختبارات البعدية "شفيو" التباين الأحادي"
 :وصف عينة الدراسة من حيث المتغيرات الشخصية )الجنس، العمر، المؤهل والخبرة( -6

إناث والذين يتوزعوف  % 31,7من أفراد العينة ىم ذكور والباقي % 68,3أف ما نسبتو  الاستبيافتشتَ نتائج 
على التوالر، أي النسبة الغالبة في تغتمع الدراسة ىم ذكور ويعزى ذلك إلذ طبيعة نشاط اتظؤسسة، 19، 41عدديا 

حيث تؾد فئة الإناث تتًكز أكثر في اتصانب الإداري حسب اتظلاحظة من خلاؿ الدراسة اتظيدانية. في حتُ أف 
، أما توزيعهم من حيث اتظؤىل % 58,3سنة والذين تدثل نسبتهم 35-26أكثر أفراد العينة ىم من الفئة العمرية 

وىذا يرجع لطبيعة نشاط اتظؤسسة أيضا والذي يتطلب  تعم شهادات جامعيةالعلمي فنجد أف معظمهم 
، أما فيما تمص اتطبرة فنلاحظ أف غالبية أفراد العينة ليس لديهم أقدمية وخبرة )مهندستُ(متخصصتُ في اتظيداف

 %  21,7سنوات في حتُ تؾد أف ما نسبتو  5تقلعنتعم خبرة  % 63,3في ىذه اتظؤسسة حيث تؾد أف ما نسبتو 
 سنة.  16فقط لديهم خبرة تفوؽ 

 التحليل الإحصائي لنتائج الدراسة: -7
 :واختبار الفرضياتالإجابة عن تساؤلات الدراسة  -7-1
باتظؤسسة الوطنية ما مستوى تطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية  النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الأول: -أ

تضسابية والاتؿرافات وللإجابة على ىذا السؤاؿ تم حساب اتظتوسطات ا؟ من وجهة نظر العاملتُ للرخاـ بقاتظة
لية تظعرفة وتم إعطاء الدرجات التاالدتنقراطية لقيادة ابادئ لكل فقرة من فقرات المحور الثاني اتظتعلق بماتظعيارية 
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درجة : 5إلذ  3,68متوسطة، من درجة : 3.67إلذ  2.34منخفضة، من درجة :  2.33إلذ 1 من [ مستوى التطبيق
 (:4) رقم في اتصدوؿموضحة وجاءت النتائج مرتفعة[ 

لمستوى تطبيق مبادئ القيادة الديمقراطية من  : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري(4جدول رقم )
 0بالمؤسسة الوطنية للرخام بقالمةوجهة نظر العاملين 

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الأهمية

 الرتبة

 3 مرتفعة 0.111 3.93 يفوض القائد جزءا من سلطتو لبعض العماؿ وفق مسؤولياتهم -1
 1 مرتفعة 0.144 4.16 قرار يضمن إتؾاز عملي بمستوى من اتصودةيسمح لر باتخاذ أي  -2
 2 مرتفعة 0.113 4.15 يسمح لر بأف أتعامل بنفسي مع اتظشاكل التي تواجهتٍ في عملي -3
 5 مرتفعة 0.177 3.68 يسمح لر بأف أغتَ طريقة أداء عملي بالشكل الذي يناسبتٍ -4
 4 مرتفعة 0.163 3.78 مسؤولية أعماتعميفوض للمرؤوستُ حل مشاكلهم وتحمل  -5

 1 مرتفعة 0.093 3.94 مبدأ التفويض
 1 مرتفعة 0.148 4.06 يشعر العاملوف بأنهم يعملوف معو وليس من أجلو -6
 5 متوسطة 0.162 3.66 يتيح الفرصة الكافية للعاملتُ للمشاركة في صنع القرارات -7
 6 متوسطة 0.163 3.61 تتعلق باتظؤسسة يسمح لر باتظشاركة في الاجتماعات التي -8
 7 متوسطة 0.167 3.53 يسمح لر بتقديم اقتًاحات حوؿ شؤوف اتظؤسسة -9

 4 مرتفعة 0.181 3.71 يسمح لر بإبداء الرأي في وضع أىداؼ اتظؤسسة -10
 3 مرتفعة 0.165 3.76 أشارؾ في صنع القرارات فيما تمص العمل الذي أقوـ بو -11
 2 مرتفعة 0.159 3.93 لا يتخذ أي قرار دوف الأخذ برأي العاملتُ معوالقائد  -12

 3 مرتفعة 0.137 3.75 مبدأ المشاركة
 7 مرتفعة 0.149 3.76 يشارؾ العاملتُ في مناسباتهم الاجتماعية -13
 8 متوسطة 0.159 3.61 يشجع العاملتُ تظشاركة بعضهم بعضا في اتظناسبات الاجتماعية -14
 5 مرتفعة 0.144 4.00 وقتا كافيا للاستماع تظطالب العاملتُتمصص  -15
 4 مرتفعة 0.142 4.03 يدرس احتياجات العاملتُ ويعمل على تلبيتها -16
 2 مرتفعة 0.115 4.10 يهتم بالعاملتُ عندما يزورونو بمكتبو سواء لعمل رتشي أو لغتَه -17
 3 مرتفعة 0.120 4.10 حلهايستفسر عن مشكلات العاملتُ الوظيفية ويسهم في  -18
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 9 متوسطة 0.161 3.36 يستفسر عن مشكلات العاملتُ اتطاصة ويسهم في حلها -19
 6 مرتفعة 0.147 3.90 يعالج اتظشكلات العامة بتُ العاملتُ بطريقة عادلة -20
 1 مرتفعة 0.114 4.28 تحظى بالاحتًاـ والتقدير من طرؼ مسؤولك -21

 2 مرتفعة 0.112 3.90 الانسانيةمبدأ العلاقات 
 - مرتفعة 0.096 3.86 المحور ككل

 (.24إصدار  SPSS) اعتمادا على نتائجمن إعداد الباحثتتُ  :المصدر
بدرجة مرتفعة، حيث تراوحت  ع مبادئ القيادة الدتنقراطية جاءتريمستوى تطبيق  ( أف4يتضح من اتصدوؿ رقم )

، وأف اتظبدأ الأكثر شيوعا ىو مبدأ تفويض السلطة بمتوسط حسابي (3.94و  3.75قيم متوسطاتها اتضسابية بتُ )
ا من صلاحياتو للعاملتُ معو ض قدرً وىو ما يدؿ أف اتظسؤوؿ بهذه اتظؤسسة يفو  (0.093)واتؿراؼ معياري  (3.94)

. كما جاء يسمح تعم باتخاذ أي قرار يضمن إتؾاز العمل بمستوى عالر من اتصودة...الخ وفق مسؤولياتهم كما
وىو  (0,096)واتؿراؼ معياري  (3.86)بمتوسط حسابي  مرتفعةاتظستوى الكلي تظبادئ القيادة الدتنقراطية بدرجة 

 ما يدؿ على أف اتظؤسسة اتظدروسة تسود فيها مبادئ القيادة الدتنقراطية بدرجة مرتفعة.
في ىذه اتظؤسسة كونها تطبق القيادة الدتنقراطية  ىذه النتائج تعطي انطباعًا إتكابياً حوؿ أتقية تفط القيادة اتظمارس

، الأمر الذي أسهم بدرجة متوسطة في تحقيق نوع من رتفعة وىذا من وجهة نظر العاملتُوتريع مبادئها بدرجة م
 ا يعزى إلذ مبدأ اتظشاركة.  وأختًَ  ثانياً الرضا الوظيفي يعزى تظبدأ تفويض السلطة بدرجة أولذ والعلاقات الانسانية 

تطبق المؤسسة الوطنية للرخام بقالمة مبادئ القيادة وىذا ما يثبت صحة الفرضية الأولذ التي تنص على:" 
 ."الديمقراطية بدرجة مرتفعة من وجهة نظر العاملين بها

باتظؤسسة الوطنية للرخاـ  ما مستوى الرضا الوظيفي للعاملتُالنتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثاني: -ب
على ىذا السؤاؿ تم حساب اتظتوسطات اتضسابية والاتؿرافات اتظعيارية لفقرات تػور الرضا وللإجابة بقاتظة ؟ 

 (:5. وجاءت النتائج كما يوضحها اتصدوؿ رقم )من وجهة نظرىماتظؤسسة ذه الوظيفي لدى العاملتُ به
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بالمؤسسة الوطنية لعاملين لدى الرضا الوظيفي ل والانحراف المعياريالمتوسط الحسابي  :(5)جدول رقم 
 قالمة للرخام ب

اتظتوسط  الفقرات
 اتضسابي

الاتؿراؼ 
 اتظعياري 

درجة 
 الأتقية

 الرتبة

 11 متوسطة 0.160 2.51 يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع اتصهد الذي أبذلو. -22
 13 ضعيفة 0.140 2.21 توفر الإدارة فرص جي دة للتًقية. -23
 12 ضعيفة 0.128 2.30 الفرصة متاحة لر في التدريب الذي يؤىلتٍ للتًقية. -24
 9 متوسطة 0.162 3.20 مسؤولك يقدر جهودؾ. -25
 3 مرتفعة 0.129 3.86 أستطيع التحد ث مع اتظسؤوؿ بكل صراحة وحر ية. -26
 6 مرتفعة 0.133 3.76 علاقتك مع اتظسؤوؿ جي دة. -27
 1 مرتفعة 0.102 3.95 ىناؾ تفاىم بينك وبتُ الأفراد الذين يعملوف معك. -28
 1 مرتفعة 0.102 3.95 علاقتك بزملائك يسودىا الود  والتعاوف. -29
 5 مرتفعة 0.113 3.80 تقوـ باختيار طريقة أداء عملك بالشكل الذي يناسبك أنت. -30
 4 مرتفعة 0.097 3.80 تقوـ بها.ىناؾ تنوع في اتظهاـ اتظسندة إليك أو التي  -31
 8 متوسطة 0.139 3.45 تشعر بالرضا فيما تمص العطل السنوية والإجازات الاستثنائية. -32
ظروؼ العمل اتظتعلقة بػ)النظافة، الأمن،الص حة، الضماف  -33

 الاجتماعي، اتطدمات الاجتماعية( ملائمة لك.
 10 متوسطة 0.137 3.08

 7 متوسطة 0.132 3.60 تلتًمك المجتمع نتيجة الوظيفة التي تشتغلها. -34
 2 مرتفعة 0.133 3.90 حصلت على تشعة حسنة ومكانة في المجتمع. -35

 - متوسطة 00071 3038 المحور ككل
 (.24إصدار  SPSS) من إعداد الباحثتتُ اعتمادا على نتائج :المصدر

من الرضا الوظيفي، بحيث  متوسطةأفراد عينة الدراسة لديهم درجة ( أف 5) تشتَ النتائج اتظوضحة في اتصدوؿ رقم
مؤشر تراعة العمل قد احتل  تمتلف ىذا النوع من الرضا باختلاؼ نوع المحدد أو مؤشر الرضا الوظيفي، فنجد أف

( والذي 0.102)( واتؿراؼ معياري 3.95اتظرتبة الأولذ من رضا أفراد العينة وجاء بدرجة مرتفعة بمتوسط حسابي )
( على أنو توجد علاقات إتكابية بتُ العاملتُ يسودىا التفاىم والود والتعاوف...، في حتُ 29، 28تنص فقراتو الػ ) 

( بمتوسط حسابي 24، 23تؾد أف اتظؤشر الذي سجل درجة رضا منخفضة ىو مؤشر فرص التًقية ) الفقرة 
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اتظؤسسة يعاني أفرادىا نقصا في حقوقهم خاصة ما يتعلق بحق ( على التوالر وىو ما يدؿ أف 2.30، 2.21)
( بمتوسط حسابي 22التدريب الذي يؤىلهم للتًقية، أما مؤشر الأجر فقد جاء بدرجة رضا متوسطة )الفقرة 

( وىو ما يدؿ أف ىناؾ تباين في توزيع الأجور إذ يرى بعض أفراد العينة أف الأجر الذي تلصل عليو لا 2.51)
ا يبذلو من جهد ) أعماؿ شاقة في المحاجر(، كما جاء مؤشر تفط الإشراؼ بدرجة رضا مرتفعة )الفقرة يتناسب م

عبر  ( وىو ما يعبر على أف اتظسؤوؿ بهذه اتظؤسسة تلرص على أف يكوف مصدر ثقة تظرؤوسيو إذ 27، 26، 25
اد علاقات طيبة مع البعض منهم أنو يستطيع التحدث مع مسؤولو بكل صراحة وحرية كما تلرص على إتك

وسجل مؤشر تػتوى العمل كذلك درجة رضا مرتفعة أي العاملتُ معو وإحساسهم بأتقية الأعماؿ التي يؤدونها، 
أف العاملتُ بهذه اتظؤسسة تمتاروف طريقة أداء أعماتعم بالشكل الذي يناسبهم شرط أف تضمن أداءىا بمستوى 

( بمتوسط حسابي 31، 30ف بها وىو ما عبرت عنو الفقرتتُ )جيد كما أف ىناؾ تنوع في الأعماؿ التي يقومو 
( بمتوسط 33، 32في حتُ سجل مؤشر ظروؼ العمل درجة متوسطة من الرضا )الفقرة ( لكلا الفقرتتُ، 3.80)

( على التوالر وىو ما يعبر أف ىناؾ بعض اتظشاكل التي تواجو العاملتُ خاصة ما يتعلق 3.08، 3.45حسابي )
( فقد سجلت 35، 34)غبار في المحاجر وتهوية في اتظعمل(، أما مؤشر اتظكانة الاجتماعية )الفقرة بطبيعة العمل 

 الفقرة الأولذ منو درجة متوسطة في حتُ سجلت فقرتو الثانية درجة رضا مرتفعة.
العاملين يتوفر لدى إف ىذه النتائج تقودنا إلذ القوؿ بأف الفرضية الثانية غتَ تػققة  والتي تنص على:" 

قبوؿ الفرضية التي تقوؿ و ".وبالتالر رفضها بالمؤسسة الوطنية للرخام بقالمة مستوى مرتفع من الرضا الوظيفي
 )ما توصلت إليو الدراسة(. متوسطأف مستوى الرضا الوظيفي للعاملتُ باتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة ىو مستوى 

ىل توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ث:النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثال -ج
(α=0.05)  في مستوى تطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية تعزى تظتغتَ ) اتصنس، اتظؤىل العلمي( ؟ 

للعينات اتظستقلة باستخراج اتظتوسطات  Tتم استخداـ اختبار  الفروق باختلاف متغير " الجنس": -1-ج
اتظعيارية لوجهة نظر العاملتُ باتظؤسسة اتظبحوثة حوؿ مدى تطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية اتضسابية والاتؿرافات 

 (:6تبعا تظتغتَ )اتصنس(. وىو ما يوضحو اتصدوؿ رقم )
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( للفروق بين متوسطات Independent Simple Testللعينات المستقلة ) T(: اختبار 6جدول رقم )
 استجابة عينة الدراسة تبعا لاختلاف متغير " الجنس" 

مبادئ القيادة 
 الديمقراطية

المتوسط  العدد الجنس
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجات  tقيمة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 0.503 58 1.207 0.70400 4.0195 41 ذكر التفويض
 دالةغتَ  0.74802 3.7789 19 أنثى

 0.838 58 -0.307 1.08035 3.7282 41 ذكر المشاركة
 غتَ دالة 1.05069 3.8195 19 أنثى

 0.623 58 1.070 0.82955 3.9892 41 ذكر العلاقات الانسانية
 غتَ دالة 0.95245 3.7310 19 أنثى

الدرجة الكلية 
 للقيادة الديمقراطية

 0.838 58 0.648 0.73877 3.9123 41 ذكر
 غتَ دالة 0.78907 3.7765 19 أنثى

 SPSSمن إعداد الباحثتتُ اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
( في مستوى تطبيق 0.05( عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )6يتضح من اتصدوؿ رقم )

تنكن تفستَ ذلك أف  . "اتصنس"مبادئ القيادة الدتنقراطية باتظؤسسة اتظبحوثة من وجهة نظر العاملتُ تعزى تظتغتَ 
كلا اتصنستُ )ذكور وإناث( ينظروف بنفس وجهة النظر ولا يوجد تباين أو اختلاؼ بينهما حوؿ مستوى تطبيق 

حوثة. أي أنهم يتمتعوف بنفس اتضقوؽ فيما تمص تفويضهم السلطة أو مبادئ القيادة الدتنقراطية باتظؤسسة اتظب
اتظشاركة أو فيما تمص جانب العلاقات الانسانية. وىذا ما يدؿ أيضا أف اتظسؤوؿ بهذه اتظؤسسة تنارس تفطو 

 القيادي بغض النظر عن جنس العامل.
ات أفراد العينة حوؿ مدى تطبيق تظعرفة الفروؽ في إجاب المؤهل العلمي":باختلاف متغير " الفروق -2-ج

 مبادئ القيادة الدتنقراطية باتظؤسسة اتظبحوثة تبعا تظتغتَ "اتظؤىل العلمي" تم استخداـ "تحليل التباين الأحادي" .
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" للفروق في إجابات أفراد عينة One Way ANOVA -(: نتائج " تحليل التباين الأحادي7جدول رقم )
 متغير "المؤهل العلمي"الدراسة تبعًا لاختلاف 

مجموع  مصدر التباين 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 الدلالة الإحصائية (Fقيمة )

 دالة *0.000 7.706 2.985 3 8.955 بتُ المجموعات التفويض
 - - - 0.387 56 21.692 داخل المجموعات

 - - - - 59 30.647 المجموع
 دالة 0.002* 5.596 5.126 3 15.377 بتُ المجموعات المشاركة

 - - - 0.916 56 51.289 داخل المجموعات
 - - - - 59 66.665 المجموع

العلاقات 
 الانسانية

 دالة 0.001* 5,877 3.570 3 10.709 بتُ المجموعات
 - - - 0.607 56 34.012 داخل المجموعات

 - - - - 59 44.720 المجموع
 

المحور  
 ككل

 دالة 0.000* 8.382 3.438 3 10.313 المجموعاتبتُ 
 - - - 0.410 56 22.966 داخل المجموعات

 - - - - 59 33.278 المجموع
 (0.05فروؽ دالة عند مستوى دلالة )*                                SPSSمن إعداد الباحثتتُ اعتمادا على نتائج  المصدر:    

( في وجهة نظر العاملتُ 0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )( 7يتبتُ من اتصدوؿ رقم )
باتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة حوؿ مستوى تطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية )التفويض، اتظشاركة والعلاقات 

أي أنو يوجد فروؽ ما  % 5تصميع اتظبادئ أقل من  SIGالانسانية( تعزى تظتغتَ " اتظؤىل العلمي". حيث أف قيمة 
بتُ ىذه اتظبادئ من وجهة نظرىم تعزى تظتغتَ " اتظؤىل العلمي". ولبياف دلالة الفروؽ الإحصائية بتُ اتظتوسطات 

(، وتم التأكد من أف ىناؾ 8اتضسابية تم استخداـ الاختبارات البعدية بطريقة )شفيو( كما ىو موضح باتصدوؿ )
( وىي أكبر من 0.80القيمة ) SIG بلغت إذ "Leveneستخداـ اختبار "تجانس فيما بتُ اتظبادئ من خلاؿ ا

 ما يدؿ على وجود تجانس وعدـ وجود اتؿراؼ كبتَ أو اختلافات في التباين فيما بتُ اتظبادئ: %5مستوى الدلالة 
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" لأثر المؤهل العلمي على وجهة نظر Scheffee -فيهي(: المقارنات البعدية بطريقة " ش8جدول رقم )
 العاملين حول مستوى تطبيق مبادئ القيادة الديمقراطية بالمؤسسة الوطنية للرخام بقالمة

 مهندس/ماجستير جامعي بكالوريا أقل من بكالوريا المتوسط الحسابي المتغيرات 
 

 التفويض
 - - 1.6375* - 4.238 أقل من بكالوريا

 -1.5200* -1.3067* - -1,6375* 2.600 بكالوريا
 - - 1.3067* - 3.907 جامعي

 - - 1.5200* - 4.120 مهندس/ماجستير
 

 المشاركة
 - - - - 3.518 أقل من بكالوريا

 -2.1000* -1.9000* - - 2.071 بكالوريا
 - - 1.9000* - 3.971 جامعي

 - - 2.1000* - 4.171 مهندس/ماجستير
 

العلاقات 
 الانسانية 

 - - 1.6319* - 3.965 أقل من بكالوريا
 -1.6667* -1.7222* - -1.6319* 2.333 بكالوريا
 - - 1.7222* - 4.056 جامعي

 - - 1.6667* - 4.000 مهندس/ماجستير
 

المحور 
 ككل

 - - -1.5719* - 3.9069 أقل من بكالوريا
 1.7622* 1.6429* - 1.5719* 2.3349 بكالوريا
 - - -1.6429* - 3.9779 جامعي

 - - -1.7622* - 4.0971 مهندس/ماجستير
 (0.05عند مستوى دلالة )إحصائيا دالة  *                          SPSSمن إعداد الباحثتتُ اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:

 ( إلذ:8تشتَ نتائج اتصدوؿ رقم )
بكالوريا من جهة وتزلة ( بتُ تزلة اتظؤىل العلمي أقل من 0.05عند مستوى دلالة ) دالة إحصائياوجود فروؽ  -

 ملة مؤىل أقل من بكالوريا.تضتعود الفروؽ دأ التفويض والعلاقات الانسانية و مؤىل بكالوريا من جهة أخرى في مب
( بتُ تزلة مؤىل بكالوريا من جهة وتزلة مؤىل 0.05وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -

جامعي ومهندس أو ماجستتَ في مبدأ التفويض واتظشاركة والعلاقات الانسانية من جهة ثانية وتعود الفروؽ إلذ 
 تزلة مؤىل جامعي ومهندس أو ماجستتَ. 
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وتنكن تفستَ ىذه النتائج استنادا إلذ طبيعة اتظهاـ اتظسندة إلذ تزلة مؤىل " أقل من بكالوريا" وذلك بالنظر إلذ    
طبيعة نشاط اتظؤسسة أولا، حيث يروف أف الأمر يتطلب تفويضهم قدرا من السلطة وذلك بمنحهم حرية أداء 

غيلية. في حتُ أف تزلة اتظؤىل "جامعي ومهندس أو أعماتعم دوف تدخل الآخرين خاصة فيما يتعلق باتظهاـ التش
ماجستتَ" ينظروف أف اتظؤىلات العلمية التي تلملونها تكب أف تضمن تعم قدرا من اتضقوؽ في التعرؼ على شؤوف 
اتظؤسسة وذلك بمنحهم حق اتظشاركة في وضع القرارات وحضور الاجتماعات...الخ. أي أف اتظؤىلات التي تلملها 

 ة ستؤثر حتما في وجهات نظرىم حوؿ ضرورة توافر مبادئ القيادة الدتنقراطية. أفراد العين
توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الفرضية الصفرية الثالثة التي تنص على:"  قبوؿفإنو يتم وبالتالر 
" العلمي(( في مستوى تطبيق مبادئ القيادة الديمقراطية تعزى لمتغيري )الجنس، المؤهل α=0.05دلالة )

 وتعود الفروؽ تظتغتَ "اتظؤىل العلمي"، ومنو رفض الفرضية البديلة.
 دلالة ىل توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوىالنتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الرابع:  -د
(α=0.05)  العلمي، واتطبرة(؟في مستوى الرضا الوظيفي باتظؤسسة اتظبحوثة تعزى تظتغتَات ) اتصنس، العمر، اتظؤىل 

 :(9)وللإجابة على ىذا السؤاؿ تم استخداـ تحليل التباين الأحادي لكل متغتَ وىو ما يوضحو اتصدوؿ رقم 
" للفروق في إجابات أفراد عينة One Way ANOVA -نتائج " تحليل التباين الأحادي (:9جدول رقم )

 العمر، المؤهل العلمي والخبرة(الدراسة حول الرضا الوظيفي تبعا لاختلاف متغير )الجنس، 
مجموع  مصدر التباين 

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 الدلالة الإحصائية (Fقيمة )

 غ.دالة 0.172 1.416 0.262 27 7.067 بتُ المجموعات الجنس
 - - - 0.185 32 5.917 داخل المجموعات

 - - - - 59 12.983 المجموع
 غ.دالة 0.522 0.976 0.719 27 19.417 بتُ المجموعات العمر

 - - - 0.737 32 23.583 داخل المجموعات
 - - - - 59 43.000 المجموع

المؤهل 
 العلمي 

 غ.دالة 0.169 1.422 1.348 27 36.400 بتُ المجموعات
 - - - 0.948 32 30.333 داخل المجموعات

 - - - - 59 66.733 المجموع
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 غ.دالة 0.463 1.032 1.580 27 42.650 بتُ المجموعات الخبرة
 - - - 1.531 32 49.000 داخل المجموعات

 - - - - 59 91.650 المجموع
 (0.05فروؽ دالة عند مستوى دلالة )*                              SPSSمن إعداد الباحثتتُ اعتمادا على نتائج  المصدر:    

( لإجابات أفراد 0.05فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )( عدـ وجود 9تشتَ نتائج اتصدوؿ رقم )
عينة الدراسة في مستوى الرضا الوظيفي تعزى تظتغتَات ) اتصنس، العمر، اتظؤىل العلمي، واتطبرة(. حيث أف 

( على التوالر وكلها أكبر من 0.463(، )0.169(، )0.522، )(0.172تساوي: ) (F)مستوى الدلالة لقيمة 
(، وىو ما يؤشر إلذ عدـ وجود فروؽ دالة إحصائيا. ويعزى السبب إلذ أف مستوى الرضا 0.05الدلالة )مستوى 

الوظيفي للعاملتُ باتظؤسسة الوطنية للرخاـ تراوحت تريع مؤشراتو بتُ متوسط ومرتفع باستثناء مؤشر فرص التًقية 
اسة على اختلاؼ متغتَاتهم الشخصية. الذي سجل درجة رضا منخفضة، أي أف ىناؾ توافقا في آراء عينة الدر 

 وىو ما يبتُ عدـ تأثتَ ىذه اتظتغتَات )الشخصية( على مستوى رضاىم الوظيفي.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند التي تنص على:" الرابعة الفرضية الصفرية  رفضتقود ىذه النتيجة إلذ 

الجنس، العمر، لمتغيرات )( في مستوى الرضا الوظيفي بالمؤسسة المبحوثة تعزى α=0.05مستوى دلالة )
الفرضية البديلة التي تفضي إلذ عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية  قبول". وبالتالر المؤهل العلمي، والخبرة(

 في مستوى الرضا الوظيفي باتظؤسسة اتظبحوثة تعزى للمتغتَات الشخصية. (α=0.05)عند مستوى دلالة 
ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الخامس:  -ه
(α=.0.5)  وللإجابة على ىذا  مبادئ القيادة الدتنقراطية على الرضا الوظيفي للعاملتُ باتظؤسسة اتظبحوثة ؟لتطبيق

التفويض، اتظشاركة، والعلاقات ثتَ مبادئ القيادة الدتنقراطية )لتأاتظتعدد استخداـ تحليل الاتؿدار السؤاؿ تم  
 (:10اتصدوؿ رقم ) وحوضي ىو ماو الانسانية( في مستوى الرضا الوظيفي لدى أفراد عينة الدراسة 

 على الرضا الوظيفي مبادئ القيادة الدتنقراطية )تغتمعة(الاتؿدار اتظتعدد لتأثتَ نتائج اختبار  (:10جدول رقم )
مجموع  المصدر

 المربعات
درجة الحرية 

(dt) 
متوسط 
 المربعات

 الدلالةمستوى  (F) قيمة 
(SIG) 

معامل التحديد 
(R

2) 
معامل الارتباط 

(R) 
 0.183 0.034 0.588 0.647 0.202 3 0.607 الانحدار
 - - - - 0.313 56 17.507 الخطأ

 - - - - - 59 18.114 المجموع
 SPSSمن إعداد الباحثتتُ اعتمادا على نتائج برنامج  المصدر:
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لا  وأي أن( 0.05وىي أكبر من مستوى اتظعنوية ) SIG =0.588 الدلالةأف قيمة مستوى ( 10)اتصدوؿ  يوضح
الرضا على اتظتغتَ التابع )يوجد تأثتَ تعذه اتظتغتَات المجتمعة مع بعض ) التفويض، اتظشاركة، والعلاقات الانسانية( 

يتضح أنو لا توجد علاقة ارتباط بتُ ( R=0.183)معامل الارتباط " بتَسوف" قيمة ، وكذلك بالنظر إلذ الوظيفي(
( مدى تأثتَ 11ويبتُ اتصدوؿ رقم )الوظيفي للعاملتُ باتظؤسسة اتظبحوثة. مبادئ القيادة الدتنقراطية )تغتمعة( والرضا

 تطبيق كل مبدأ من مبادئ القيادة الدتنقراطية على حدى على الرضا الوظيفي للعاملتُ باتظؤسسة اتظبحوثة:
القيمة  SIG وقبل البدء في اختبار تحليل الاتؿدار تم التأكد من أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، حيث بلغت

 ما يدؿ أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي. .مستوى اتظعنوية %5( وىي أكبر من 0.200)
 نتائج اختبار الانحدار المتعدد لتأثير مبادئ القيادة الديمقراطية على الرضا الوظيفي (:11جدول رقم )

 مستوى الدلالة tقيمة  Betaقيمة  المتغير المعتمد المتغيرات المستقلة
 0.210 1.269 0.205 الرضا الوظيفي التفويض
 0.518 0.651 0.126 الرضا الوظيفي اتظشاركة

 0.387 -0.872 -0.191 الرضا الوظيفي العلاقات الانسانية
 (0.05داؿ عند مستوى دلالة ) *                                   SPSSمن إعداد الباحثتتُ اعتمادا على نتائج  :المصدر    

أثر ذو دلالة معنوية لكل من مبدأ التفويض واتظشاركة ومبدأ العلاقات لا يوجد  وأن( 11يتضح من اتصدوؿ رقم )
 2أقل من القيمة " t" الانسانية على الرضا الوظيفي للعاملتُ بهذه اتظؤسسة، وذلك بالنظر إلذ أف تريع قيم

وجود علاقة ذات دلالة معنوية بتُ تريع مبادئ وكذلك تريع مستويات الدلالة غتَ دالة وىو ما يفضي إلذ عدـ 
اىم كلها في تحقيق الرضا الوظيفي، أي ىذا اتظستوى . أي أف ىذه اتظبادئ لا تسالقيادة الدتنقراطية والرضا الوظيفي

وبالتالر ىناؾ عوامل أخرى قد أثرت على وجود من الرضا الوظيفي لا يعود إلذ تفط القيادة اتظطبق )الدتنقراطي( 
قد تكوف متعلقة بمحددات الرضا الوظيفي ذاتها مثل ) الأجر،  ة رضا متوسطة باتظؤسسة تعزى لعوامل أخرىدرج

 .ظروؼ العمل الفيزيقية...الخ(تفط الإشراؼ، فرص التًقية، الدورات التدريبية، 
عند مستوى يوجد أثر ذو دلالة إحصائية والتي تنص على:"   اتطامسةالفرضية  رفضإف ىذه النتائج تفضي إلذ 

لتطبيق مبادئ القيادة الديمقراطية على الرضا الوظيفي للعاملين بالمؤسسة الوطنية للرخام  (α=9090دلالة )
الفرضية البديلة التي تنص على أف تطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية لا يؤثر على مستوى  قبول". وبالتالر بقالمة

 الرضا الوظيفي للعاملتُ باتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة.
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 خاتمة: 
كاف ىدؼ ىذه الدراسة ىو معرفة مستوى تطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية باتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة ومعرفة 

أ الأكثر تطبيقا أو السائد في ىذه اتظؤسسة، بالإضافة إلذ معرفة ىل ىذه اتظبادئ تختلف وبدلالة إحصائية اتظبد
لدى العاملتُ وفق متغتَاتهم الشخصية، وىل تمتلف مستوى الرضا الوظيفي وبدلالة إحصائية كذلك لدى 

ي لتلك اتظبادئ في مستوى الرضا العاملتُ وفق متغتَي اتصنس واتظؤىل العلمي، ومعرفة مدى وجود أثر إحصائ
الوظيفي لدى العاملتُ باتظؤسسة اتظبحوثة،  ولذلك فإف من أىم النتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسة  موضحة 

 في النقاط التالية:
تغتمعة( بدرجة مرتفعة بمتوسط حسابي اتظبادئ اتظؤسسة الوطنية للرخاـ بقاتظة القيادة الدتنقراطية )في تطبق  -1
( ودراسة "اتضراحشة" 2003"الشقحاء" ) . اختلفت ىذه النتيجة مع دراسة(0.096( واتؿراؼ معياري )3.86)
 ؛ (2012( ودراسة "عباس" )2008( ودراسة "سرحاني" )2008( ودراسة "بوقرة" )2008)

بمتوسط حسابي في ىذه اتظؤسسة ىو مبدأ التفويض، إذ جاء تطبيقو بدرجة مرتفعة إف اتظبدأ الأكثر تؽارسةً  -2
. اتفقت وجاءت درجة تؽارسة تريع اتظبادئ بدرجة مرتفعة اتظشاركة،( يليو مبدأ العلاقات الانسانية ثم 3.94)

 ؛ (2012( ودراسة "دريوش" )2008( واختلفت مع دراسة "اتضراحشة" )2013النتيجة مع دراسة "بن حفيظ")
اىتماماتو جانب احتًاـ وتقدير الآخرين، وىو ما عبر  عنو أفراد إف اتظسؤوؿ باتظؤسسة اتظبحوثة يضع في أولذ -3

 ( في المحور ككل ؛4.28( إذ حصلت ىذه العبارة على أعلى متوسط حسابي )21العينة في الفقرة رقم )
أفادت نتائج إجابات اتظبحوثتُ أف مستوى الرضا الوظيفي لديهم جاء بدرجة متوسطة وقد بلغ متوسط  -4

أف بمعتٌ  اتظتوسط(، أي أف أفراد العينة لديهم رضا وظيفي في حدود 0.071( باتؿراؼ معياري )3.38إجاباتهم )
. اتفقت ىذه النتيجة والتي أدت إلذ تأرجح مستوى رضاىم الوظيفيتؤثر في وجهات نظرىم أخرى ىناؾ عوامل 

 ( ؛2008( ودراسة "سرحاني" )2008مع دراسة "اتضراحشة" )
ة من خلاؿ إجاباتهم بدرجة مرتفعة عن رضاىم الوظيفي فيما تمص مؤشر "تراعة العمل" لقد عبر  أفراد العين -5

ها علاقات إتكابية بتُ العاملتُ. اتفقت ىذه (، وىو ما يدؿ أف اتظؤسسة اتظبحوثة تسود في3.95بمتوسط حسابي )
 ( ؛2008النتيجة مع دراسة "سرحاني" )



  مبادئ القيادة الديمقراطية على الرضا الوظيفي للعاملين أثر ممارسة
 المؤسسة الوطنية للرخام بقالمةدراسة ميدذانية ب

 أ/ راضية يوسفي  
 د/ أمال يوب

 

 30  8902ان و ج / 90العدد رقم                                                            كس                              بواد  فاتر د مجلة 

 

عبر  عنو أفراد العينة بدرجة رضا منخفضة، وىو ما يدؿ أف اتظؤسسة قد أف مؤشر "فرص التًقية"  النتائج أدلت -6
تُ للتدريب الذي يؤىلهم للتًقية. لا توفر فرص جيدة للتًقية أو أف ىناؾ غياب لعامل العدالة أثناء اختيار اتظوظف

 ( ؛2008اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة "سرحاني" )
الدتنقراطية ( في مستوى تطبيق مبادئ القيادة α=0.05عند مستوى دلالة ) عدـ وجود فروؽ دالة إحصائيا -7

 ( ؛2008( واختلفت مع دراسة "بوقرة" )2003تعزى تظتغتَ "اتصنس". اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة "الشقحاء" )
يق ( في مستوى تطبα=0.05)في حتُ أفادت النتائج بوجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -8

 ( ؛2003. اختلفت ىذه النتيجة مع دراسة "الشقحاء" )مبادئ القيادة الدتنقراطية تعزى تظتغتَ "اتظؤىل العلمي"
عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الرضا الوظيفي لأفراد عينة الدراسة يعزى للمتغتَات  -9

 اتطبرة( ؛و الشخصية )اتصنس، العمر، اتظؤىل العلمي 
( لتطبيق مبادئ القيادة الدتنقراطية على α=0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -10

مستوى الرضا الوظيفي باتظؤسسة تػل الدراسة، وىو ما يقودنا للقوؿ بأف ىناؾ عوامل أخرى تتحكم في مستوى 
( ودراسة " 2008ع دراسة "اتضراحشة" )اختلفت ىذه النتيجة م الرضا الوظيفي لأفراد العينة باتظؤسسة اتظبحوثة.

 (.2002تػمد وآخروف" )
 في ظل النتائج اتظتوصل إليها؛ تنكن تقديم بعض التوصيات في النقاط التالية:  التوصيات: -
بالرغم من أف ىذه الدراسة لد تصل إلذ نتيجة تفيد بتأثتَ النمط القيادي الدتنقراطي على مستوى الرضا  -1

الوظيفي للعاملتُ؛ فهذا لا يعتٍ أنها لا تساىم في تحقيق الرضا الوظيفي بل ىي تبقى من أىم النقاط اتعامة التي 
ؤولتُ بأتقية الالتزاـ بمبادئ القيادة الدتنقراطية توعية اتظستوصي بها تريع الأبحاث والدراسات، وذلك من خلاؿ 

 ذلك من خلاؿ:يكوف و  ،تعا من دور في كسب ولاء العاملتُ وتحقيق رضاىم وتحستُ أدائهمو  لأف تأثتَىا ضمتٍ
 تفويضهم قدرا من السلطة وفق مسؤولياتهم؛ -
 منحهم فرصة اتخاذ القرار على الأقل في ما تمص العمل الذي يقوموف بو؛ -
 بأتقيتهم داخل اتظؤسسة وأنهم يعملوف مع اتظسؤوؿ وليس من أجلو؛ حساسهمإ -
 ...الخ.قدر الإمكاف  الاىتماـ بالعاملتُ ودراسة احتياجاتهم والعمل على تلبيتها -

تطوير مدونات رتشية داخل اتظؤسسات والإدارات العمومية والتًبوية تتضمن أسس القيادة الدتنقراطية، لتكوف  -2
 للمسؤولتُ تدكنهم من التصرؼ مع اتظواقف اتظختلفة مع العاملتُ ؛ بمثابة مرجع
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وفرص التًقية لأنهما يعتبراف العاملاف الأىم  الاىتماـ بجانب العدالة في التوزيع، خاصة فيما يتعلق بالأجور -3
 وذوي الأولوية في شعور الفرد برضاه عن العمل ؛ 

الوظيفي والعمل على توفتَ ما ىو إتكابية ونبذ كل ما ىو سلبي ولا البحث أكثر حوؿ العوامل اتظؤثرة في الرضا  -4
 يساىم في تحقيق الرضا الوظيفي ؛

 وربطها بأداء العاملتُ لأنها كذلك تعتبر عامل مهم للرضا الوظيفي ؛ واتظعنوية الاىتماـ بجانب اتضوافز اتظادية  -5
بعدين: الأوؿ يعود تظبادئ القيادة الدتنقراطية )التفويض( إتاحة فرص الإبداع والابتكار، وىذه النقطة تتضمن  -6

 ؛ والثاني يعود تصانب الرضا الوظيفي )فالفرد الذي تدنحو فرصة التفكتَ والإبداع يكوف أكثر رضا عن عملو(
 م.العاملتُ معهم وبتُ العاملتُ ذاتهو الإتكابية بتُ الرؤساء الانسانية تشجيع ودعم قنوات الاتصاؿ والعلاقات  -7
ق، ودراسات إجراء دراسات مشابهة تتضمن بعمق الاختلاؼ في وجهات النظر حوؿ النمط القيادي اتظطب   -8

 ؛ تتناوؿ أسباب تباين وجهات النظر في مستوى الرضا الوظيفي لكل فرد
مط إجراء دراسات مقارنة بتُ اتظؤسسات العمومية واتظؤسسات اتطاصة تتناوؿ بصدؽ طبيعة العلاقة بتُ الن -9

 القيادي الدتنقراطي ومستوى الرضا الوظيفي للعاملتُ.
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