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 القيادة المتناقضة ودورها فى تحقيق 
 رضا العاملين وإرتباطهم الوظيفى

 "دراسة تطبيقية على إحدى شركات قطاع الصناعة فى مصر"
Paradoxical leadership and its role in achieving employees’ 

satisfaction and job engagement 

“An empirical investigation on one of the 

Egyptian manufacturing companies” 

 * نهال محمد علام
 ملخص البحث:

هدفت الدراسة الى تحديد مدى تطبيق مقومات القيادة المتناقضة في المؤسسة محل 
البحث،  وعلاقتها بكل من الإرتباط الوظيفي ورضا العاملين، وقام الباحث 

ء صالحة ( إستمارة إستقصا 094( مفردة وتم الحصول على )044بإستقصاء )
 للتحليل.

وتوصلت الدراسة الى توافر مقومات القيادة المتناقضة في المؤسسة محل البحث  
وبين  ، كما توجد علاقة معنوية بين أبعاد القيادة المتناقضة الخمس متفاوتة اتدرجب

كل بعد من أبعاد الإرتباط الوظيفي)العقلي ،والعاطفي، والسلوكي( . وكذلك توجد 
ن القيادة المتناقضة وأبعاد رضا العاملين)الرضا الوظيفي عن علاقة معنوية بي

الأجر، الوظيفة،القائد، فرص الترقي، والرضا الوظيفي عن الزملاء(.ويقدم هذا 
البحث رؤى جديدة حول تطبيق نمط حديث لقيادة السلوكيات المتناقضة بالمنظمات 

 ودورها في تحقيق الإرتباط الوظيفي ورضا العاملين.
 : القيادة المتناقضة،الإرتباط الوظيفي، رضا العاملينت الإفتتاحيةالكلما

                                                 
دارة الأ *  جامعة حلوان عمالمدرس بكلية التجارة وا 



 رضا العاملين وإرتباطهم الوظيفى القيادة المتناقضة ودورها فى تحقيق 
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Abstract: 
This study aimed at determining the extent to which the 
elements of paradoxical leadership are applied in the institution 
that I apply the research for, and its relationship to both job 
engagement and employees satisfaction. The researcher 
surveyed (400) employees and obtained (390) valid 
questionnaires for analysis. 
  Findings of this study showedthe existence of the paradoxical 
leadership dimentions with varying drgrees, and there is a 
significant relationship between the five dimentions of 
paradoxical leadership and each of the dimensions of job 
engagement (mental, emotional, and behavioral). Also, there is 
a significant relationship between paredoxical leadership and 
employee satisfaction with each of the following 
(compensation, job, promotion opportunites, the leader, 
colleagues, and the work physical factors).This research offers 
novel insights into the paradoxical leadership literature and 
implications for improving job engagement and employees 
satisfaction. 
 Keywords: paradoxical leadership, job engagement, employee 
satisfaction. 
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 ولا : المقدمة أ

ت الحالي بالتعقيد والديناميكية حيث يواجه قتتسم البيئات التنظيمية فى الو 
ئما اويسعى القادة د،داخل المنظمة مختلفة من البيئات المتناقضة   نماطا أالقادة 
 حداث التغير والتطوير إالى 

طالب العملاء الإستجابة لمأو  التنافسي،المنظمة ومركزها  ستقرارإدون التأثير على 
هداف لأنه قد يكون هناك تنوع فى اأى أوتطوير الخدمات دون زيادة فى التكاليف ، 

ن يالمطلوب تحقيقها والتى لا يمكن تحقيقها جميعا فى نفس الوقت لوجود تناقض ب
نها تركز على داري لألإنه قد تتعارض ممارسات التطوير اأى أ،  (1)هذه الاهداف 

مما يتطلب من  (2)ستراتيجيات والقيم المتعارضة لإهداف والأمجموعات مختلفة من ا
و أ ،المديرين التعامل باستراتجيات متناقضة مع العاملين فيها نوع من التعقيد

أن يكون لهم دورا دارية لإوالذى يحتاج من القادة  فى كافة المستويات ا ،الغموض
 التناقضات اقضات وتشجيع العاملين على تقبل هذهنحاسما فى إدارة الت

  (0).ا هكأمر حتمي واقناعهم بالتعامل مع
 القادةبأنها )إعطاء   Paradoxical Leadershipالقيادة المتناقضة  فوتعر 

الفرصة للعاملين بإنتهاج سلوكيات قد تكون متناقضة ولكنها مترابطة للتعامل بشكل 
  (0)مجدى وبناء مع المتناقضات والضغوط فى بيئة العمل التنظيمية( 

ن التناقضات التنظيمة يكون يدركو وتوصلت الدراسات الى ان القادة الذين 
( والذى يساعد القائد على both – andلديهم القدرة على تطبق مدخل )كليهما( )

نوع من التوازن بين السلوكيات المتناقضة  ثحدالإخذ بكافة البدائل المتاحة لأا
مل معقدة عقيادة اشخاص فى بيئات لعالمين على ا تنمي قدرةوالمترابطة وبالتالي 
 . (5)وعامضة ومتناقضة 
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فإنهم يشعرون بنوع من التهديد  فعندما يواجه العاملون مطالب متضاربة ،
ن يقلل من هذه أوالقلق ، وهنا يظهر دور القائد الناجح فى  ،مان الظيفينعدام الأا  و 

التالي تحقيق رضا المشاعر السلبية ويعمل على إعادة التوازن فى مكان العمل ، وب
 (6)دائهم الوظيفي أالعاملين وتحسين 

  
ن يقعوا أعلى سبيل المثال يمكن ،وعندما يواجه قادة الشركات تحديات متناقضة 

هداف حد الأأزايدة لتطوير المنتجات الحالية وفي نفس الوقت يكون تتحت ضغوط م
، هنا (7)ات الحالية بتكار منتجات جديدة مختلفة تماما عن المنتجإالمطلوب تحقيقها 

ولويات والتفاوض بشأن المتناقضات بهدف الوصول الى حل يحاول القائد تحديد الأ
 الى القائد ويسعىلهذه التحديات المتضاربة الموجودة فى بيئة عمل تتسم بالتغيير ، 

مع  (8) ،داءلألشراك العاملين بشكل فعال فى تحديد المهام الوظيفية ووضع معايير إ
ستقلالية فى العمل والاستجابة الفعاله للطلبات لإهم قدر من احهداف ومنلأا وحوض

رتباط الموظف بالوظيفة ، وزيادة درجة إمما قد يحقق  (9)،غير المتوافقة للعاملين 
التوازن بين المطالب المتناقضة  إحداثه الوظيفي من خلال قدرة القائد على ؤ رضا

سهم يالمرونة والمشاركة التفاعلية وبما  للعاملين والتنسيق بينهم مع وجود قدر من
وهنا يحاول الباحث دراسة مدى تطبيق منهج القيادة  .هداف المنظمةأفى تحقيق 

لشركات الرائدة فى قطاع الصناعة ) السويدي الكيتريك ( احدى إالمنتناقضة فى 
كتشاف العلاقة بين القيادة المتناقضة وزيادة درجة رضا العاملين وارتباطهم  ءوا 

 .بوظائفهم 
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 ثانيا : مشكلة البحث : 
هم موارد أعتبارة إهتمام بالعنصر البشرى بلإيعتمد نجاح المنظمات على ا
مما يتطلب وجود قيادة ناجحة قادرة  ،هدافهاأالمنظمة والذى تعتمد عليه فى تحقيق 

جة تالناالسريعة ة يهتمام بها فى ظل التغيرات البيئلإستغلال الموارد البشرية واإعلى 
قيد والتغير عيادة درجة التز عن زيادة درجة المنافسة المحلية والعالمية و 

ل التى تحتوي على كثير من التناقضات والتوترات عمافى بيئة الأ والسريعالمستمر 
التوازن بين هذه التناقضات من خلال ما يسمي  ثيتطلب تطبيق منهج لاحدا امم،

والذى يدعم الكفاءة “ ”Paradoxical Leadershipبمدخل القيادة المتناقضة 
وكذلك محاولة خلق بيئة عمل ،نجاز المهام الوظيفية بنجاح لإالذاتية للعاملين 

ة من يلبيئاداعمة للعاملين ومحاولة تحقيق التنسيق والتوازن بين هذه التناقضات 
خلال دعم القائد للسلوكيات المتناقضة للعاملين والتى تتسم بالترابط للتعامل بشكل 

 ءر على درجة رضايات والتوترات فى بيئة العمل مما قد يكون له تأثقار فناء مع المب
 ومن هنا حاول الباحث صياغة مشكلة البحث فى : ،الوظيفي مرتباطها  العاملين و 
مدخل القيادة المتناقضة ؟ وهل لق المؤسسة محل البحث يتطبمامدى )  

رتالعاملين ، و  رضاهناك علاقة بين هذا النمط من القيادة وكل من  باطهم ا 
  الوظيفي ؟ (

  -ويمكن اعادة صياغة مشكلة البحث فى التساؤلات التالية :
هل تطبق المؤسسة محل البحث مدخل القيادة المتناقضة بهدف  -1

دارة التناقضات إداء الوظيفي للعاملين من خلال الارتقاء بمستوى الأ
 والتوترات داخل المنظمة ؟ 

رتباط الوظيفي للعاملين ادة المتناقضة والإن القيبيهل توجد علاقة  -2
 بالمؤسسة محل البحث ؟ 
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 العاملين ؟  ءرضاو القيادة المتناقضة  بينهل توجد علاقة  -0
 :ثالثا : فروض البحث 

 ختبار مدى صحة او خطأ الفروض التالية : إيسعى البحث الى 
 محل البحث . تتوافر مقومات تطبيق القيادة المتناقضة فى المنظمة  ول :الفرض الأ 

رتباط الوظيفي توجد علاقة معنوية بين القيادة المتناقضة والإ الفرض الثاني :
 للعاملين . 

 توجد علاقة معنوية بين القيادة المتناقضة ورضاء العاملين .  الفرض الثالث :
المختلفة من  ةداريالإ ياتتوجد اختلافات بين العاملين فى المستو  الفرض الرابع :

الارتباط ،هم لمتغيرات البحث ) القيادة المتناقضة دراكإحيث 
 والرضا الوظيفي ( الوظيفي ،
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 (1شكل رقم )
 نموذج يوضح العلاقات التبادلية لمتغيرات البحث

 
 رتباط الوظيفيالإ  القيادة المتناقضة

فى التعامل مع  اةالمساو -
عتبار لإخذ فى االأ
 الفردية  اتختلافالإ
  الجمع بين التركيز على

هتمام لذات مع الإا
 خرين بالآ

 مع  التحكم فى القرارات،
  ة.ستقلاليلإقدر من امنح 

 داء،مع لأتحديد معايرا
 السماح بقدر من المرونة 

  وجود مسافة بين القائد
والمرؤوسين ، مع القرب 

 منهم

 لي والمعرفي عقرتباط الالإ - 
 رتباط العاطفي لإا -
 رتباط السلوكيالإ -

 
 الرضا الوظيفي

 جر لأالرضا الوظيفي عن ا -
الرضا الوظيفي عن  -

 الوظيفة 
الرضا الوظيفي عن توافر  -

 رقي للتفرص 
 الرضا الوظيفي عن القائد  -
 الرضا الوظيفي عن الزملاء  -
الرضا الوظيفي عن العوامل  -

 المادية للعمل 
 من اعداد الباحث  -المصدر :                          

رات البحث ، حيث تمثل القيادة يقات بين متغويوضح النموذج السابق العلا
،  الوظيفي الارتباط )المتناقضة بأبعادها الخمس المتغير المستقل ويمثل كل من

 ، المتغيرات التابعة  (ورضا العاملين
 رابعا : أهداف البحث 

فى دراسة العلاقة بين نمط القيادة المتناقضة  ثيتمثل الهدف الرئيسي للبح
(Paradoxical Leadership بابعادها الخم )وكل من رضاء  س الرئيسية
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هداف الفرعية لأرتباطهم الوظيفي ، وبالتالي يسعى البحث الى تحقيق اا  العاملين و 
  -التالية :
يط الضوء على منهج هام فى القيادة والذى يأخذ فى الاعتبار لتس -1

 .ات التناقضات السائدة فى بيئة العمل والتى تتسم بها الكثير من المنظم
البحث عن التناقضات التنظيمية ومحاولة تحقيق التوازن فيما بينهما من  -2

  .خلال نمط قيادة فعال قادر على ادارة هذه التناقضات
ن أهتمام بظروف العمل التى يمكن لإبراز دور القيادة المتناقضة فى اإ -0

 .تسهم فى تحقيق الرضا الوظيفي والمشاركة الفعالة من قبل الموظفين 
هتمام بتحقيق لإظ على العاملين فى حالة من الرضا الوظيفي مع االحفا -0

سهام فى رتباط الوظيفي فى ظل بيئة عمل غامضة ومعقدة للإلإالمشاركة وا
 .نجاح المنظمات

التي يمكن أن تسهم في زيادة مستوى الرضا  تقديم مجموعة من التوصيات -5
لقيادة المتناقضة للعاملين وارتباطهم الوظيفي فى ظل تطبيق نمط ا الوظيفي

. 
 خامسا : أهمية البحث : 

  -تتبع أهمية البحث من الجانبين التالين :
  -همية العلمية للبحث :لأا 5/1

همية موضوع البحث الا وهو منهج القيادة الذى يهتم بادارة أوالمتمثلة فى 
 التناقضات فى بيئة العمل الحالية ، من خلال البحث عن هذه التناقضات التنظيمية

هدف ب .ومحاولة تحقيق التوازن فيما بينهما عن طريق مدخل القيادة المتناقضة
داء العاملين وزيادة درجة رضائهم عن الوظيفة فى ظل هذا النمط أرتقاء بمستوى الإ
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البحث من الموضوعات الحديثة التى لم يتطرق اليها  يعتبرمن القيادة . كما 
سهام هذا البحث فى تطوير مدخل إني وهو ما يع،الباحثين فى المؤسسات العربية

يم النتائج تعمقيادة يراعي بيئة العمل المتناقضة السائدة فى الكثير من المنظمات و 
 على المنظمات المصرية لتحقيق الفائدة المرجوة من البحث.

 -الأهمية التطبيقية للبحث :  5/2 
حدى شركات القطاع الصناعي الهامة فى الدولة إيركز البحث على 
شركة من حيث القيمة  144ل المركز التاسع من بين ت)السويدي الكتريك ( التى تح

من بين أقوى الشركات على مستوى العالم  69كما ان ترتيبها الـ  (14)السوقية 
صول مليون ، والأ 062مليار دولار ، وصافي أرباح 2.0العربي ، بمبيعات تقدر بـ 

(  12244)  ةمصنعا بإجمالي عدد عمال 12كما ان لها  (11)مليار دولار .  2.0
ومن هنا يسعى الباحث الى التركيز على  ،التابعة عفى المركز الرئيسي والمصان

عي ناحد أكبر الشركات المصرية فى القطاع الصلأبالعنصر البشري ءالارتقا
م نمط القيادة ييم النتائج على باقى الشركات وذلك من خلال تقيعمومحاولة ت

والذى ينعكس على قدرة المنظمة ،العاملين  ءره فى زيادة درجة رضاالمتناقضة ودو 
 كفاء ومميزين . أين ملكفاءة وفعالية من خلال عابهدافها أعلى تحقيق 

 طار النظري للبحث : لإسادسا : الدراسات السابقة وا
 الدراسات السابقة :  6/1

 :الدراسات السابقة المتعلقة بالقيادة المتناقضة  6/1/1
 ying xue , et al ( 2020)  (12)ة دراس -

تهدف هذه الدراسة الى تحليل تأثير القيادة المتناقضة على سلوك العاملين 
من خلال المتغيرات الوسيطة وهى الكفاءة الذاتية للمرؤوسين والرضا النفسي لهم مع 

 عتبار حجم فريق العمل . لإخذ فى الأا
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ض ليس له تأثير مباشر على ن سلوك القائد المتناقأالى  الدراسة وتوصلت
ما يحاول  غالباالقائد سلوكا متناقضا ف بنيسلوك العاملين ، ولكن عندما يت

نفسهم من خلال سلوكهم الوظيفي مما يزيد من السلام أالمرؤوسين التعبير عن 
تجاهات ة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين يدعم الإقحيث أن العلا،النفسي للعاملين 

 نولك .عاملين تجاه العمل مما قد يؤثر ايجابيا على سلوكهم الوظيفييجابية للالإ
حاجة القائد للحفاظ على مسافة بينه وبين المرؤوسين اثناء التعامل داخل المنظمة 

كما .يدفع العاملين الى وضع قيود للتعبير عن مشكلاتهم وأرائهم داخل المنظمة 
له تأثير غير مباشر على العلاقة ن السلام النفسي للعاملين أتوصلت الدراسة الى 

القيادة المتناقض والسلوك الوظيفي للعاملين للتعبير عن أنفسهم . وأيضا نمط بين 
حساس إعلى  اتفاعلي اجم فريق العمل ليس له تأثير حن أتوصلت الدراسة الى 

وفى النهاية تتلخص نتائج الدراسة  ،سلوكهم الوظيفيعلى و أسلام النفسي لالعاملين با
القيادة  من خلال تطبيق منهجللعاملين  نفسيا منةآ عمل ن توفير بيئةأفى 

رائهم داخل العمل أنفسهم و أن يدعم سلوك العاملين فى التعبيرعن أالمتناقضة يمكن 
نه بداع والتعبير عن رغباتهم واحتياجاتهم الوظيفية لألإ، ويزيد من رغبتهم فى ا
تشجع  ةن فرق العمل الصغير أ. و  المرؤوسين والقادة بينسينتج عنه ثقة اكبر 

سلطة اتخاذ بحتفاظ القائد المتناقض إرائهم مع أنفسهم و أالعاملين على التعبير عن 
 رونة والاستقلالية للمرؤوسين .مقدر من ال إعطاء القرارات النهائية مع

  Muharrem Tuna ( 2020)  (10)دراسة  -
بين نمط القيادة الى التعرف على مدى وجود علاقة  ةالدراسهدفت هذه 

تجاهات العاملين تجاه المنظمة ا  لتزام الموظفين التنظيمي و إالمتناقض ومستوى 
 وكيفية تحفيزهم لتحقيق أهدافها . 
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 نواع التناقضات فى بيئة العمل الى : أوقسمت الدراسة 
  Strategic paradoxesتناقضات استرتيجية  -
  Structural paradoxesتناقضات هيكلية  -
 paradoxes Regarding Leadershipتخص سلوكيات القيادة تناقضات  -

Behaviors   
    paradoxes Regarding Functional Focality وظائفتناقضات متعلقة بال -
 Paradoxes Deriving From the Individualتناقضات مرتبطة بالموظف نفسه  -

  
بيئة العمل  دارة المتوازنة للتناقضات داخللإوتتضمن القيادة المتناقضة ا

بدلا من )  ،(  both – and( ) و –من خلال تطبيق منهج ) كلاهما التنظيمية 
 (either-or)أو (  –اما 

ة يميبمعنى ان لا يتعامل القائد المتناقض الذى لديه منظور شامل مع البدائل التنظ
عتبارها مداخل إسعى الى تطبيق البدائل جميعها بين أ يجبكبدائل تنافسية ولكن 

 ة للوصول الى الهدف.  قضانوليست مت ةتكاملم
 al, et ausLeonie Back (11). (2021)دراسة  -

دراك المرؤوسين الى مفهوم القيادة إيهدف هذا البحث الى دراسة مدى 
رجات العاملين ومدى تحقيق رضاؤهم خالمتناقضة فى القطاع الحكومي وعلاقتة بم

ل المرؤوسين جعخل بيئة العمل يالوظيفي ، حيث ان التعامل مع التناقضات دا
 .يشعرون بنوع من القلق والتهديد وعدم التأكد بما ينعكس على سلوكهم الوظيفي

دارة هذه التناقضات ومحاولة تحقيق التوازن فيما إوهنا يأتي دور القائد من خلال 
يجابي ومحاولة الوصول الى درجة عالية لإبينهما وتمكين العاملين لدعم سلوكهم ا

 رضا الوظيفي . من ال
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وتوصلت الدراسة الى ضرورة قيام القائد بتنفيذ سلوكيات قد تبدو متنافسة ولكنها فى 
الواقع مترابطة بهدف جذب العاملين والحفاظ على رضائهم ومشاركتهم وتحفيزهم 

 قيادة داء الجيد وتهيئة ظروف العمل لهم من خلال قائد لديه الخبرة علىلأعلى ا
فى بيئة عمل مليئة بالتناقضات مع تعديل سياسات التوظيف  المرؤوسين وتحفيزهم

  .ساب القائد والمرؤوسين مهارات التعامل مع التناقضاتلإكوالتدريب 
 sam & Hussein Adnan ( 2020)IAli  (15)دراسة  -

داء فريق أتهدف هذه الدراسة الى تحليل العلاقة بين القيادة المتناقضة و 
داء فريق العمل بين كل من لأر الوسيط ييجاد التأثلإبتكار لإالعمل وقدرته على ا

  .بتكار فى ظل مدخل القيادة المتناقضةلإسلوكيات العاملين وقدرتهم على ا
دورا ضعيفا فى مساعدة  بن القيادة المتناقضة تلعأوتوصلت الدراسة الى 

،  بتكار من خلال مشاركة المعرفة والمعلومات فيما بينهملإالعاملين على تعزيز ا
ية صتصال بين المرؤسين لتحقيق مطالبهم الشخلإبينما تسعى القيادة الى تحقيق ا

هتمام بمدخل القيادة المتناقضة لإا ضرورةبالدراسة وصت أوبالتالي  .والهيكلية
داء العاملين أمستوى  سينلمشاركة العرفة والمعلومات بين فريق العمل بهدف تح

 بتكار .وقدرتهم على الإ
 haked (2020) Haim S (16)دراسة  -

ن تؤثر القيادة أجابة على السؤال: كيف يمكن لإحاولت هذه الدراسة ا
سلوب القيادة أالمتناقضة على محاولة تحقيق التوازن بين التناقضات التى تؤثر على 

نتج من تن التناقضات فى بيئة العمل أفى المؤسسات التعليمية ؟ وتوصلت الى 
يات التى يحددها و يمية والواجبات والمسؤليات والاولوجود توتر بين القيادة التعل

للجمع ( هماستخدام مبدأ ) كلاإوهدف تطبيق منهج القيادة المتناقضة الى  ،القائد
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ار بين البدائل يالتناقضات ، حيث لم يكن مطلوبا من المسئولين الاخت بين هذه
درا على تحقيق بأن يكون قاة للقائد لذلك سمح منهج القيادة المتناقض ،المختلفة

لال الفرص غالتوازن بين الطلبات المتنافسة المفروضة على المدير من خلال است
يات وتحقيق التوازن بين و وللأعن وجود التناقضات التمظيمية ووضع ا تالتى نتج

المهام المتناقضة لمساعدة المدير فى تحقيق أهدافه اى أنه بدلا من رفض 
ن أن القائد الناجح يجب إداخل بيئة العمل فالتناقضات ومحاولة القضاء عليها 

 تحقيق التوازن فيما بينهما . يسعى الى يتقبل هذه التناقضات و 
 et al Silu Chen, (11).  (2021)دراسة  -

تهدف الى دراسة دور القيادة المتناقضة فى التأثير على صياغة الوظائف 
(  211) ومن القادة  ةمفرد(124ستبيان شمل )إوتم تصميم ،ةيلمهام الوظيفاداء أو 

ن القيادة المتناقضة أمن المرؤسين بإحدى الشركات الصينية ، وتوصلت الى 
 داء مهامهم الوظيفية . أدعمت صياغة وظائف القادة وبالتالي تحسين 

مد على المرونة تن تأثير القيادة المتناقضة على وظائف القائد يعأكما توصلت الى 
مما يتطلب من المنظمات  .داؤهم الوظيفيأتحسين المهنية للقادة مما يؤدي الى 

دارة التناقضات داخل المنظمة إتصميم برامج تدريبية فعالة للقادة على كيفية 
دعما كافيا لتمكين و والتعامل معها . مع قيام المنظمة بمنح القائد استقلالية كاملة 
المنظمة ف اهدأ بينالقائد من تلبية احتياجات المرؤسين مع تحقيق التوازن 

هتمام بعنصر المرونة الوظيفية للقادة والتى تتطلب لإمع ا ،حتياجات العاملينا  و 
ستجابة إكون لديهم يالمزيد من فرص التعلم وقبول التناقضات التنظيمية ل باكتسا

 يجابية عند مواجهة الضغوط الناجمة عن التناقضات داخل المنظمة .إ
 et al . (2021) ,ergbNils Fursten (11)دراسة  -
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يدرس البحث العلاقة بين القيادة المتناقضة والارتباط الوظيفي للعاملين 
رتباط الوظيفي مع لإيجابية بين نمط القيادة المتناقضة واإلت الى وجود علاقة صوتو 

 . وح الاهداف والمهام الوظيفية لهمستقلالية فى العمل للمرؤوسين ووضإوجود 
ة للعاملين ويعهطيهم يفيح المهام الوظلتوضييمتد اى ان دور القائد الناجح 

عطائهم دورات إمع ، تخاذ القرارات ا  قدرا من الاستقلالية فى تقييم هذه المهام و 
دارة التناقضات الموجودة دائما فى بيئة العمل وتحقيق التوازن إيفية كتدريبية على 
 فيما بينهما . 

 الدراسات السابقة المتعلقة بالرضا الوظيفي :  6/1/2
  et al.Normd Rumizah binti che (19), (2021)اسة در  -

تهدف هذه الدراسة الى تحديد مدى وجود علاقة بين رضا العميل وفعالية 
همية البرامج أالعاملين بالقطاع الحكومى علي  موافقةوتوصلت الى   ،التدريب

ين هناك فروق واضحة بتوصلت الى أن و  .التدريبية التى حصلوا عليها وفائدتها لهم
التدريب فيما يتعلق بالنوع والخبرة الوظيفية . والعكس فانه لا  وفعالية رضا العاملين

توجد فروق احصائية بين رضا العاملين وفعالية التدريب فيما يتعلق بالحالة 
 الاجتماعية والعمر ومستوى التعليم . 

وأوضحت الدراسة أهمية صياغة سياسات تدريبية شاملة من خلال تحديد 
تياجات التدريبية لتعزيز فعالية التدريب والتطوير وبالتالي زيادة العائد على الاح

الاستثمار وحددت الدراسة مؤشرات الرضا الوظيفي المرتبطة بالتدريب فى كل من : 
مزايا ول على صى من البرامج التدريبية المحددة ، الحألتحاق بلإ) الرغبة فى ا
 ( توتنمية المهاراالتدريب  الإستفادة من

  Alireza Nazarian et al (22). (2020)دراسة  -



 نهال محمد علام

 

 

 2222  لثانيالعدد ا - 63المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية                 المجلد        

 

15 
 

 

 

 
 

العمل ،مةحاول البحث دراسة العلاقة بين نمط القيادة التحويلية وثقافة المنظ
وتوصل .الجماعي ، والرضا الوظيفي للعاملين فى الشركات الخاصة فى ايران 
دم وجود البحث الى وجود علاقة قوية بين نمط القيادة التحويلية وثقافة المنظمة وع

ي ان هذه العلاقات بين يعنعلاقة بين العمل الجماعي والرضا الوظيفي . وهذا 
 ،مجموعة مختلفة من القيم والمعتقدات السائدة فى المنظمةبتأثر تمتغيرات البحث 

مكانية تمكين العاملين مما يزيد من درجة الرضا الوظيفي وكذلك تنمية الرغبة إمع 
 نتماء للمنظمة .لإالشعور بالثقة وا فى العمل الجماعي الذى يدعم

 (21)( 2424دراسة عيد حسن عبد الهادي ) -
خلاقية على الرضا الوظيفي لأثر القيادة اأهدفت الدراسة الى معرفة 
وتوصلت الى وجود أثر ذو دلالة .بو ظبي ألموظفى الشركات التابعة لمواني 

وصت بأهمية وضع أيفي و خلاقية على زيادة الرضا الوظلأبعاد القيادة ااحصائية لأ
كون معروفة ومعلنة لجميع العاملين ت خلاقيأخلاقية مكتوبة بها كود أسياسة 

وصت بأهمية تقديم برامج تدريبية فعالة للمديرين عن أهمية القيادة أبالمنظمة . كما 
دارة لبحث التظلمات والتأكد من عدم إنشاء إدارة الناجحة وكذلك لإالاخلاقية فى ا

 خلاقية محددة . أقواعد ى أختراق إ
 (22) (2411مى عبد الله الشاري ) &ة بنت منديل ييتدراسة ح -

تهدف الدراسة الى التعرف على مدى ممارسة القيادات بجامعة الملك عبد 
عضاء هيئة أات كل من عوكذلك معرفة تطل،عزيز للسلوك القيادي التحويلي ال

لقياده التحويلية ، والفرق فى مستوى داريين نحو ممارسة قياداتهم لنمط الإالتدريس وا
 ، والاداريين .  ينكاديميلأالرضا الوظيفي لكل من ا
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وكذلك هدفت الى التعرف على العلاقة بين ممارسة القادة للقيادة التحويلية 
الاعتبارات الفردية للعاملين ، الدافعية ، الاستثارة الفكرية  ،بعادها ) التأثير المثاليأب

 داريين . كاديمين والإلأرضا الوظيفي لكل من ا( وبين مستوى ال
) الرضا عن القائد ، عن هي بعاد أربعة أوحدد البحث مقياس الرضا الوظيفي فى 

علاقات العمل (  وتوصلت الدراسة الى وجود عن ، و  عن المقابل الماديالوظيفة ، 
ظيفي لدى رتباط طردية بين نمط القيادة التحويلية وبين مستويات الرضاالو إعلاقة 

من صلاحيات  ينب ما يملكه الاكاديميبسبوذلك  .كثر من الاداريينأ ينكاديميلأا
مما يعزز درجة ،وكذلك فرص تطوير وتنمية مستمرة  ،دارينلإكبر من اوظيفية أ

 الرضا الوظيفي لديهم . 
 (20)(  2411دراسة هالة عبد الرحمن عبد الوهاب ) -

ويلية على درجة حالقيادة الت جههدفت الدراسة الى معرفة اثر تطبيق من
وتوصلت الدراسة الى  ،الرضا الوظيفي للعاملين من خلال تفعيل تمكين العاملين 

وجود تأثير ايجابي لتطبيق نمط القيادة التحويلية على درجة رضا العاملين الوظيفي 
. 
  -الدراسات السابقة المتعلقة بالارتباط الوظيفي : 6/1/3

 2020adeh zreghBeazieh R& ahvand eReza S (21)دراسة  -
ستراتيجية للموارد البشرية لإالى دراسة العلاقة بين الممارسات ا ثيهدف البح

الاحتفاظ بالعاملين من خلال دراسة مدى مشاركتهم فى العمل ، وتوصلت النتائج و 
حتفاظ بالعاملين لإالى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية لها تأثير كبير على ا

ن من أظهرت الدراسة أبين ، و و فين الموهظخاصة المو  بصفةو .اطهم بالوظيفة رتبا  و 
ستراتيجية إهى  ةحتفاظ بالعماللإرية تأثيرا فى اشستراتيجيات الموارد البإهم أ
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نه من أى أ ،للبقاء فى المنظمة سيسالأوالتى تعد العامل ا ،التعويضات والمزايا
ن تظهر مستوى أالبشرية يمكن للمنظمة ستراتجيات الموارد لإخلال التنفيذ الفعال 

لتزام تجاه موظفيها مما يؤدي الى زيادة الفعالية التنظيمية وزيادة لإمرتفع من ا
حتفاظ بالموظفين ذوى لإقدرة المنظمة على ازيادة  .مما يؤدي الىالمشاركة الوظيفية 

 .المهارة والذين يضيفون قيمة حقيقة للمنظمة 
 let a,Yi Lai –Fong  (25). (2020 )دراسة  -

داء العاملين أهدفت هذه الدراسة الى تحليل العلاقة بين القيادة بالمشاركة و 
ن أوتوصلت الى  .رتباط الوظيفي للعاملين كمتغير وسيط لإعتبار الإخذ فى الأمع ا

فضل ولديهم أل كالعاملين الذين يخضعون لنمط القيادة بالمشاركة يؤدون مهامهم بش
م ، كما أن القادة المشاركين يستطيعون التأثير فى سلوك ارتباط قوى بوظائفه

عهم على المشاركة فى العمل جتش ةالمرؤوسين من خلال توفير بيئة عمل داعم
 هداف المنظمة . أحتفاظ بهم بما يسهم فى تحقيق لإوا

 D. Jayanthi,et al.  (26)دراسة  -
داء أالعمل و رتباط الوظيفي وهو شعور الفرد بحب لإتوضح الدراسة مفهوم ا

رتباط الباحث مقياس للإ دم الوظيفية برغبة ورضا كامل عن الوظيفة ، وحدمهاال
والذى حدد  (job Engagement scale)( عنصرا 11الوظيفي يتكون من )

داء أالارتباط الوظيفي بأنه " المشاركة الجديه والعاطفية والمعرفية للعاملين فى 
وتم تقسيم عناصر  مل.اء والانسجام فى العمهاهم الوظيفية وهم فى حالة من الرض

رتباط الوظيفى الى ثلاث مجموعات : الارتباط الجسدى بالعمل والارتباط لإا
رتباط لإوا،عناصرست  ولىلأشمل المجموعة اتو  .العاطفى والارتباط الادراكى

( عنصر 11دراكى ست عناصر باجمالى )لإوالارتباط ا ،العاطفى ست عناصر
 الوظيفى للعاملين .رتباط لإلقياس ا
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 Samra Minhaj, et al.(2019 (22)(دراسة  -
هدف البحث الى دراسة العلامة بين القيادة التحويلية وتعزيز قدرة العاملين ي
حيث  ،رتباط الوظيفى للعاملين كمتغير وسيط لإر التنظيمى من خلال الإبتكاعلى ا

يدعم إرتباطهم الوظيفي  بتكاريةلإن إهتمام القادة بالمرؤسين من ذوى المهارات اأ
ن يقودوا المنظمة نحو أالتحويلين الذين يمكن مما يتطلب دعم الإدارة العليا للقادة 

من خلال و  ،ر من خلال مشاركة العاملين وزيادة ارتباطهم الوظيفىيالابتكار والتطو 
وكذلك  ،رتباط العاطفى بمكان العمللإوا ،تصال بين العاملينلإبناء جواسر ا

داء لأوتوفير الفرص للتطوير الفردى الذى يساعد على دعم ا ،مهامتفويض ال
وتوصلت هذه الدراسة الى اهمية تمكين العاملين وزيادة  .بتكارى للعاملينلإا

 ارتباطهم الوظيفى فى تنمية الابتكار الوظيفى لهم وتنمية مهارتهم الوظيفية .
 yuhu shemg(2019)&Rui Zhao  (22)دراسة  -

مشاركة على والقيادة الكاريزمية  بداديةبحث مدى تأثير القيادة الاستقامت الدراسة ب
يجابيا إرتباطا إرتباط القيادة الكاريزمية إوتوصلت الى  .رتباطهم الوظيفىا  العاملين و 

سلبيا  ارتباطإستبدادية ترتبط لإن القيادة اأو  ،بمشاركة العاملين وارتباطهم الوظيفى
كثر أ وجعلهايتطلب تعديل هيكل المهام الوظيفية  بالارتباط الوظيفى للعاملين مما

ستبدادية على الارتباط الوظيفى لإثر السلبى للقيادة االأتحديدا وتنظيما لتخفيض 
 للعاملين .

 ng Ekowati(2019)eto & AjSiswan (22)دراسة  -
داء العاملين ومن أ تحسينرتباط الوظيفى للعاملين فى لإيهتم البحث بتوضيح دور ا

مشاركة العاملين  تتضمنو ،هدافها أء المنظمة وزيادة قدرتها على تحقيق داأثم 
ظهرته أرتباطهم الوظيفى كل من تحديد مسئوليات العاملين وتحفيزهم وهذا ما ا  و 
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رتباط لإن التحفيز المالى وتحقيق الرضا الوظيفى للعاملين يزيد من درجة اأالدراسة 
تماعى , رضا نفسى , رضا مهنى ( الوظيفى للعاملين سواء ) رضا مالى ,رضا اج

رتباط لإبما يحقق او خاصة فيما يتعلق بتوطيد علاقات قوية بين القادة والمرؤسين 
 الوظيفى للعاملين ومشاركتهم وظيفيا .

 etal(2017),Jakub Prochazk (32)دراسة  -
رتباط الوظيفى للعاملين لإيهدف البحث الى دراسة العلاقة بين القيادة التحويلية وا

ومشاركتهم فى العمل وتوصلت الى ضعف العلاقة بين القيادة التحويلية والكفاءة 
رتباط الوظيفى د علاقة قوية بين الكفاءة الذاتية والإجبينما تو  ،الذاتية للعاملين

من خلال مقياس  (work engagement)رتباط العاملين إم قياس تو ،للعاملين 
وتوصلت الى .تجاه الوظيفة والمنظمة  ( عناصر لقياس ولاء العاملين9يتكون من )

رتباط لإض لديها اينخفن العمالة ذات المستوى المنخفض من الكفاءة الوظيفية أ
نه يمكن زيادة درجة الكفاءة الوظيفية للعاملين من خلال تطبيق مدخل أالوظيفى و 

 .بتكاريةاملين وتنمية قدراتهم الاالقيادة التحويلية والتى تؤدى بالتبعية الى تمكين الع
 Hong T.M.Bui& Yolanda Zeng (2017(31)(دراسة  -

رتباط الوظيفى من خلال مدى لإتهدف الى دراسة العلاقة بين القيادة التحويلية وا
يجابية بين القيادة إملاءمة العامل للوظيفة كمتغير وسيط وتوصلت الى وجود علاقة 

عاملين لمدى ملاءمة رتباط الوظيفي للعاملين من خلال تصور اللإالتحويلية وا
رتباط إستخدام المعايير الثلاث التى تقيس مدى إوتم .تهم الوظيفية االوظيفة لمهار 

 رتباط الادراكى .لإرتباط العاطفى والإرتباط الجسدى والإالعاملين بوظائفهم وهى : ا
 -من الدراسات السابقة يتضح أن :

 Paradoxicalعدم وجود دراسات سابقة تربط بين القيادة المتناقضة  -
leadership  رتباط الوظيفى لهم .لإداء العاملين واأوكل من 
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ى دراسة عربية تناولت دراسة مدخل القيادة المتناقضة فى أعدم وجود  -
وهنا حاول الباحث دراسة مدخل القيادة المتناقضة ،المؤسسات الصناعية 

داء أومدى تطبيقه فى المؤسسة محل البحث ودروها فى تحسين مستوى 
  .رتباطهم الوظيفىإلعاملين ودرجة ا
 
 

 : يطار النظر لإا 6/2 -
  Paradoxical leadershipولا : القيادة المتناقضة أ
 نواعها :أمفهوم التناقضات و  -1

مع تزايد ديناميكية وتعقيد مستوى المنافسة للبيئة التنظيمية بدأ القادة يواجهون 
وفى ،تنظيمية بطرق مختلفةمطالب متناقضة ومتنافسة تؤدى الى وجود تناقضات 

ماكن مختلفة داخل المنظمة سواء على المدى القصير او أوفى ،اوقات متباينة
  (02)الطويل.

و موقفين أيين أالى وجود ر  (paradoxes)ويشير مفهوم التناقض
ى الوجود المتزامن لحالتين أمتناقضين ولكن مترابطين ويحدثان فى نفس الوقت , 

والمنافسة (  ،و )المشاركة أوالكفاءة (  ،بتكارالحال فى )الإين كما هو قتغير متواف
 (00)و وجهات النظر المتناقضة .،أمجالات الاهتمام المتعارضة ،

الى تحقيق  (Paradoxical approach )ل المتناقض لمدخويسعى ا
على سبيل ،التوافق المتزامن للبدائل المتناقضة بدلا من التركيز على بديل واحد 

  :المثال
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عندما يهدف المديرين الى زيادة الكفاءة التنظيمية من خلال تحفيز المهارات 
ن يعبروا أ عمل يمكن من خلالهابداعية للعاملين ومن ثم يتجهون الى تكوين فرق لإا

ن المدخل المتناقض يسعى الى تلبية إف ،فضل أتهم الشخصية بطريقة احتياجإعن 
 (00) .عتبار وفى نفس الوقتلإديلين فى اكلا من الب أحذ حتياجات من خلاللإهذه ا

 حيث يتوقع المرؤوسين من المديرين التفاعل
حتاجتهم الشخصية مع وجود قدرا من المرونة التنظيمية وفى المقابل إمعهم لتحقيق 

 (05)جراءات ونظم العمل وتحقيق الكفاءة التنظيمية إتباع إدارة من العاملين لإتتوقع ا
ائما الى عدم تبنى أحد البدائل المتضاربة ولكن ن القائد فى حاجة دأى أ

عتبار لمواكبة الطلبات المتغيرة والديناميكية للعاملين على المدى لإخذ كلاهما فى اأ
عادة تعريف الموقف المتناقض والعمل على ادارته وتحقيق إمما يتطلب ،الطويل

 (06)التوازن بين البدائل المتناقضة
ستدامة من خلال المشاركة فى لإا قيقائد الى تحكما هو الحال عندما يهدف الق

العمليات  ثتطوير المشروعات البديلة للتكيف مع التنمية المستقبلية وكذلك تحدي
يبدو بديلين أمام  أى ان القائد يكون.ة وفرص السوقديدالحالية وفقا للتكنولوجيا الج

قيق التوافق البديلين وتح فى الاعتبار كلا الأخذعليه  يجبتناقضين و منهما أ
 (01).بينهما

 (32)-بيئة العمل الى عدة انواع وهى : في وتقسم التناقضات
 Strategic Paradoxesالتناقضات الاستراتيجية  -

الموارد المتاحة فى المنظمة ستخدام إتتمثل فى التناقضات الموجهه نحو بدائل 
مار فى على سبيل المثال : الاستث ،جللأا ةو طويلأجل لأبدائل قصيرة اسواء

جل ولكنها تحقق عائد على المدى لأبتكار والتطوير يعتبر من التكاليف قصيرة الإا
 جل .لأستراتيجيات قصيرة وطويلة الإتوازن بين ا إحداثوبالتالى يجب ،الطويل
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 Structural paradoxesالتناقضات الهيكيلة  -

أم  سفلأعلى الى أمن  هل ،تجاة تدفق المعلوماتإيحدد الهيكل التنظيمى 
حكام الرقابة إذا كانت المنظمة تتبع التنظيم الهرمى فسيتم إ من أسفل الى أعلى؟

تخاذ القرارات والتكيف مع إم التنظيمية ولكن مع وجود بطء فى عملية اعلى المه
 المتغيرات البيئية .

المرونة التنظيمية  من رافقى فسيكون هناك قدلأوفى حالة استخدام المنظمة للتنظيم ا
ن يكون أوبالتالى يجب ،داء المهام التنظيميةأحكام الرقابة على إ عوبةع صولكن م

 ة المستويات التنظيمية .كافحتياجات العاملين فى إهناك توزان بين 
 تناقضات مرتبطة بسلوكيات القيادة

Paradoxes regarding leadership behaviors 
ز قدرة ية من خلال تحفمييقيق الكفاءة التنظحبينما يكون المتوقع من المديرين ت

نحو تكوين فرق عمل يستطيع  تجاهلإن اإف ،بداع الوظيفيبتكار والإلإالعاملين على ا
حتياجاتهم الفردية بطريقة ا  من خلالها العاملين التعبير عن خصائصهم الشخصيه و 

طلب من القادة التفاعل مع مرؤسيهم بطريقة ،وبينما ي   هو المدخل الأمثل فضلأ
فاعل معهم رؤسائهم تن يأن الموظيفين فى نفس الوقت يتوقعون فإة ، قتسفردية وم

توقع المنظمة من الموظفين تحتياجاتهم الشخصية . وبالمثل بينما إبما يتوافق مع 
ا من المرونة فى وجود نوع  العاملون توقع ي ،جراءات والقواعد المنظمة للعمللإتباع اإ

 التعامل معهم . 
دارة هذا النوع إان عند بة يجب ان يأخذها القائد فى الحسكل هذه البدائل المتناقض

 .من التناقضات ومحاولة التنسيق وايجاد التوازن بين هذه التناقضات
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   تناقضات مرتبطة بالوظيفة  
Paradoxes regarding Functional Focality   

و أ ملحاول كل فريق عي   ،هتمامات مختلفةا  هداف و ألكل فريق عمل داخل المنظمة 
ن تكون أو  ،يتهاانكبر من موارد المنظمة وميز حصل على القدر الأين أدارة مستقلة إ

ن تحصل على المزيد من المنافع والجوائز والمنح والمزايا أو  ،كثر فاعليةأقراراتها 
مما ينتج عنه وجود تضارب وصراع تنظيمي بين مصالح المجموعات  ،المختلفة

 الوظيفية المختلفة .
 الناتجة عن الموظف نفسه:ضات ناقالت 

Paradoxes Deriving from the individual oneself: 
فراد والتى لأينتج هذا النوع من التناقضات من إختلاف السمات الشخصية ل

تباع المدخل العقلاني أو العاطفي فى اتخاذ إتؤثر على طبيعة القرارات الناتجة عن 
 القرارات .
التعامــــل مــــع هــــذا الكــــم الهائــــل مــــن مــــع ليديــــة نمــــاط القيــــادة التقأتناســــب تولا 

نــي البــاحثون نمــط القيــادة تبالتناقضــات فــي البيئــة التنظيميــة المتغيــرة والمعقــدة ولــذلك 
فع القائــد لتبنــى هــذه التناقضــات ومحاولــة إحــداث التنســق والتــوازن فيمــا دالمتنــاقض لــ

 بينها.
 مفهوم القيادة المتناقضة: -2

تناقضــات التنظيميــة المتعلقــة بتحقيــق التــوازن بــين يحــاول القــادة التعامــل مــع ال
 -both)ســتخدام اســتراتيجية كلاهمــا إجــل مــن خــلال هــداف قصــيرة وطويلــة الأالأ

and) أو(  -بـدلا مـن إسـتراتيجية )إمـا(either of) (09) لتـزام بثقافـة المنظمـة لإمـع ا
ناقضــة والتــى تطبيــق اســتيراتيجية كلاهمــا دراســة البــدائل المت يتطلــبوأهــدافها ، حيــث 

  (04):عادة ما تكون مترابطة في نفس الوقت . وهنا يكون دور القائد
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 ن واحد .آالتعامل مع الاستراتيجيات المتضاربة معا  في  –
 التعلم وقبول وجهات النظر المتعارضة  –
ــــر  – ــــة لإســــتغلال البــــدائل  صالبحــــث عــــن ف لتنميــــة المــــوارد والادوات الحالي

 ة.ضالمتاحة المتعار 
 هداف المنظمة.أالبدائل بما يحقق  ختيارمنية في إالمرونة الز  –

 Zhang)ها فوالتى عر  paradoxical leadersوهذا ما يعرف بالقيادة المتناقضة 
بهدف تحقيق  (both and)" تطبيق القائد لاستراتيجية كلاهما  (01)بأنها :  ,(2015

 اربة لهم".سيق بين المطالب المتضالتكامل والتوازن السلوكى للعاملين ، والتن
القائــــد علــــى التعامــــل مــــع  بأنهــــا قــــدرة" Sparr (02)), 2015هــــا )فكمــــا عر        

ناقضــة والمترابطــة للعــاملين والتــوترات فــي بيئــة العمــل بشــكل بنــاء مــن تالسـلوكيات الم
 الوظيفي". ء العاملينمستوى أداطوير خلال إعادة  التوازن لبيئة العمل وت
ن هــذه التــوترات فــي بيئــة ية الناتجــة عــباعر الســلويحــاول القائــد دائمــا تخفــيض المشــ

عادة التوازن وتحسين رفاهية العاملين ومستوى العمل   دائهم الوظيفي.أوا 
المدخل الحديث  للقيادة الذى يسـمح بتمكـين "ن القيادة المتناقضة هى إبعبارة أخرى ف

فـى العمـل ، والمرونـة  يةسـتقلاللإوتحفيز العاملين من خلال زيادة الحريـة والشـعور با
مع تحديد متطلبات العمل والتأكيـد علـى المسـئوليات والمهـام والأدوار الوظيفيـة ، أى 

هتمــــام علــــي أهــــدافهم إأن مــــنهج القيــــادة المتنــــاقض يســــاعد العــــاملين علــــى التركيــــز ب
ســتقلالية فــي نــة والإرو ومهــامهم فــي ظــل أدوار عمــل صــارمة، مــع تحفيــزهم علــى الم

تتســم بالديناميكيــة التنافســية  ت عمــلظيفي فــي ظــل بيئــاداؤهــم الــو أالعمــل ممــا يــدعم 
  (00)والتعقيد". 
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ستفادة من مزايـا تبني القائد لسلوكيات متنافسة للإ"كما تعرف القيادة المتناقضة بأنها 
      (00).  "لوبطة والمتكاملة والمتزامنة وتحقيق الهدف المضالبدائل المتناق

رة التناقضــات الحادثــة فــي بيئــة العمــل والتــى أى أن القائــد المتنــاقض يســعى إلــى إدا
تكــون متزامنــة ومترابطــة فــي نفــس الوقــت وذلــك لتلبيــة المطالــب الأساســية والهيكليــة 

وذلـــك  (both- and)للعـــاملين وبشـــكل مســـتمر وذلـــك مـــن خـــلال نظريـــة كلاهمـــا 
ســتقرار مــع تــدفق العمليــات وجدولــة وتنســيق لإللحفــاظ علــى المنظمــة فــي حالــة مــن ا

 الوظيفية. المهام
 :أبعاد القيادة المتناقضة -3

 خمس أبعاد للقيادة المتناقضة وهى: Zhang et al., (2019)حدد  
 :خرين الجمع بين التركيز على الذات مع التركيز على الآ -1

      "Combining self-centeredness with other- 
centeredness" ومصـالحة  بنفسـه هتمـامفقـط الإن يكون دور القائد لـيس ي أأ

 خلال:هتمام أيضا بالمرؤوسين وذلك من داخل المنظمة ولكن الإ
 أن لا يأخذ فى الاعتبار مصلحته الشخصية فقط. -
 .طفا  مع مرؤوسيهعا  تأن يكون م -
 أن يشارك نمط القيادة مع المرؤوسين وأن يكون أكثر تواضعا . -

مــع توقعــات ورغبــات ة تيــالذا هأى أن القائــد يجــب أن يكــون قــادرا  علــى إدارة احتياجاتــ
علــى ســبيل المثــال فــإن القائــد النــاجح الــذى يتمتــع بدرجــة  .مرؤوســيه فــي نفــس الوقــت

ا مـــن ظهرفي نفـــس الوقـــت قـــدر  ي  ،عاليـــة مـــن الثقـــة بـــالنفس ودائمـــا فـــي مركـــز الاهتمـــام
     (05)خرين. عتراف بقيمة وأدوار الآالتواضع والإ

 ب منهم:وكذلك القر ،مسافة من المرؤوسين الحفاظ على - 2
“Maintaining both distance and closeness” 
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ة بينـه وبـين مرؤوسـية فـي ضـوء فالمسا ييحدد القائد في الهيكل التنظيمي الرأس     
ن المسـافة بـين القائـد والمرؤوسـين إالوظيفية ، ولكن في المنظمات الحديثـة فـ سلطاته
ولكــن .اتخــاذ القــرارات ها بهــدف تقويــة العلاقــة بيــنهم وســهولة قليصــتصــارها وتختــم إ
ة يبـزمـا والهييمكـن أن يـؤدى إلـى تحطـيم الكار  جب مراعاة أن القرب مـن المرؤوسـيني
ن القائــــد ومرؤوســــية، لــــذلك يحتــــاج القائــــد إلــــى إقامــــة علاقــــة متوازنــــة بينــــه وبــــين بــــي

تخــاذ القــرارات الصــائبة فــى إوق عــالمرؤوسـين، حيــث أن العلاقــات الوثيقــة الصــلة قـد ت
أداء المرؤوسـين وسـلوكهم الـوظيفي،  عزيزولكن قد تؤدى أيضا إلى ت،الوقت المناسب

هتمــام بوجــود لإمؤروســية مــع ا مــنلــذلك يحــاول القائــد النــاجح الحفــاظ علــى المســافة 
 هم.معروابط شخصية قوية 

لل نالتعامللل مللع المرؤوسللي – 0 )أخــذ اختلافــاتهم  دفر  تد مللع السللمال بللالبشللكل موح 
 Treating subordinates uniformly while allowingالفرديـة فـي الاعتبـار(

individualization"  ع مرؤوسـيه بمسـاواة يـبينمـا يجـب علـى القائـد التعامـل مـع جم
مـــنهم.  يحتـــاج أيضـــا إلـــى مراعـــاة الخصـــائص الفرديـــة التـــى تميـــز كـــل ،فإنـــهوعدالـــة 

ع فعنــدما يقــوم القائــد بمكافـــأة المرؤوســين علــى نفــس المســـتوى الــوظيفي بمزايــا ومنـــاف
يــــز بيــــنهم علــــى أســــاس المهــــارات والمــــؤهلات الوظيفيــــة فــــإن ذلــــك يمتشــــابهة دون تم

 تفردهم وتميزهم الوظيفي في المستقبل.قيعو 
صــــحاب لأويمكــــن للقائــــد أن يكــــافي جميــــع مرؤوســــيه ولكــــن يختــــار مكافــــ ت مميــــزة 
    (60)الصفات الفريدة والمهارات المميزة والذين يضيفون قيمة حقيقية للمنظمة . 

ستقلالية:لإالرقابة على القرارات مع السمال بقدر من ا -1  
"Maintaining decision control while allowing autonomy" 
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على المرؤوسين مع تفويض قدرا  رقابةحكام الوا  تخاذ القرارات الهامة إأن يقوم القائد ب
لمرتبطة بتأدية تخاذ القرارات النهائية اا  من السلطة للموظفين لأداء مهامهم الوظيفية و 

 هذه المهام.
 
 
 :تطبيق معايير العمل المحددة مع السمال بالمرونة في التنفيذ -5

“Enforcing work requirements while allowing flexibility”  
أن يسمح القائد للمرؤسين بقدر مـن المرونـة فـي تنفيـذ المهـام الوظيفيـة الموكلـة الـيهم 

 .مقبولةخطأالسماح بنسبة سواء مرونة في وقت التنفيذ أو 
  القيـادة  مـنهجتمثل الأبعاد الخمس السابقة مؤشرا عالميا  لقيـاس مـدى تطبيـق

( عنصـــرا فرعيـــا )كمـــا ســـيتم 22وتحتوى هـــذه العناصـــر علـــى )،المتناقضـــة
 توضيحه لاحقا  في الجزء التطبيقي (.

بيئـة العمـل  التناقضـات أو التـوترات الحادثـة فـيمن  ( بدائل0هنا يكون أمام القائد )و 
(01)    
 "Performing paradoxes"تنفيذ التناقضات  -1

المتعــــاملين مــــع  ينأو الخــــارجي يننتيجــــة لتعــــدد أصــــحاب المصــــالح الــــداخلي 
ة، يكــون دور القائــد متنافســالمنظمــة والــذين قــد يكــون لهــم مصــالح متضــاربة وأهــداف 

هــداف ويـات هـذه الأمحاولـة التنسـيق بـين المصـالح المتضــاربة وتنظيمهـا  وتحديـد أول
مثــال علــى ذلــك تحقيــق المســئولية الاجتماعيــة للمنظمــة علــى أســاس تقريــر الأهــداف 

خلاقية والصالح العام ويكون الحل الاستراتيجية المالية او على أساس تعزيز القيم الأ
 مثل الجمع بين البديلين وهو ما يسعى القائد المتناقض لتنفيذه. الأ
 ”Organizing Tensions“تنظيم التوترات  -2
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يحـــدد القائـــد كيفيـــة التعامـــل مـــع التـــوترات الحادثـــة فـــي البيئـــة التنظيميـــة مـــن  
هـــداف المرجـــوه خــلال التنســـيق بـــين المــوارد والعمليـــات والمهـــام التنظيميــة لتحقيـــق الأ

علـــــى ســـــبيل المثـــــال تطبيـــــق المركزيـــــة مقابـــــل اللامركزيـــــة، المرونـــــة مقابـــــل الـــــتحكم 
المنافســـــة، التمكـــــين مقابـــــل التوجيـــــه والـــــتحكم ، الـــــروتين والســـــيطرة، التعـــــاون مقابـــــل 

الـــوظيفي مقابــــل المرونـــة. كــــل هـــذه التناقضــــات التنظيميـــة يســــعى القائـــد دائمــــا الــــى 
ستراتيجية كلاهما إمحاولة إدارتها والتنسيق فيما بينها والجمع بينها من خلال تطبيق 

 هداف المطلوبة.بدلا من أيهما وبما يحقق الأ
 
  “ ”Belonging tensionsنتماء لإ توترات ا -3

دوار والقيم داخـل المنظمـة، الأبة بطتحديد من المسئول عن التناقضات المرت 
 وأفـراد والجماعـات التـى تسـعى الـى التجـانس حيث يحدث نوعا من التـوترات بـين الأ

نتمـاء الأفـراد الـى إالتمييز ، وهنا يواجه القادة في هذه المنظمات مسئولية تحديـد الى 
 ذه التناقضات للتعامل معها وتقليل حدتها.ه
 ”learning tensions”تناقضات التعلم -1

يتم هذا النوع من التناقضات نتيجـة لمواجهـة القـادة للتـوترات الناتجـة عـن مـا  
يتعلمونه اليوم وما سوف يتعلمونه غدا، وبين التنمية المستقبلية وهدم القديم ، وكذلك 

ارالحديثــة، أو بــين فكوالأبتكار ى القــائم والرغبــة فــي الاالتناقضــات بــين الوضــع الطبيعــ
يـــــرات العرضـــــية ييـــــر التـــــدريجي ، أو التناقضـــــات بـــــين التغيرات الجذريـــــة والتغيـــــالتغي
يــرات المســتمرة . كــل هــذه التناقضــات المرتبطــة بمســتوى الــتعلم يواجههــا القائــد يوالتغ

 ويسعى الى التعامل معها في نفس الوقت بشكل متزامن وفعال.
 مهارات القيادة التناقضية: -1
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 :(01)ساسية وهى أربع مهارات أتمتلك القيادة التناقضية   
 Cognitive complexingرفي عالتعقيد الم -
 Confidenceالثقة  -
 Conflict managementإدارة الصراع  -
 communicationsتصال الإ -

ربــع المهــارات الأ ا علــىقضــة بنــاء  لمتناداء مهــام القيــادة اأوفيمــا يلــى توضــيح لكيفيــة 
 السابقة.
ــــعالتعقيــــد الم -1 كتشــــاف إتنــــاقض مــــن مرفــــي القائــــد المعن التعقيــــد الرفــــي: يمك 

عادة صـياغتها التناقضات الموجودة في العمل لإ يجاد الحلول الممكنة لها وا 
العلاقـات الجديـدة التـى  كمـن خـلال قيـام هـؤلاء القـادة بـإدارا ،والتعامل معهـا

 فـيرتباط فيما بينهـا والتـى تسـاعدهم اقضات والإيمكن أن تنشأ بين هذه التن
 تحسين أداء مهامهم الوظيفية.

الثقة: يجب أن يكون القائد المتناقض لدية الثقة في قدرتـه علـى التميـز بـين  -2
الأهــداف التــى تبــدو متضــاربة ولكنهــا فــى الواقــع تمثــل تحــديات تســاعده فــي 

 فضل .أأداء مهامه بشكل 
مثــــل مــــن خــــلال لأتخــــاذ القــــرار اا  التنظيميــــة و دارة الصــــراعات إالقــــدرة علــــى  -0

بتكار والتطوير بدلا من الوقوف في وجه الصراع ومقاومته لإالتركيز على ا
سلبيا ، والتعامل بشكل هادف مع المطالب المتنافسة للعـاملين والبحـث عـن 

 بدائل جديدة تساعد في القضاء على الصراعات وتحقيق الهدف.
اقض دائمـــا إلــى قبــول التناقضــات مــن خـــلال صــال: يحتــاج القائــد المتنــلإتا -0

تخــاذ إسـباب أيـر الفعـال عـن الرؤيـة الشــاملة لهـذه التناقضـات وتوضـيح عبالت
 عزيـزقرارات ترتبط بـإدارة هـذه التناقضـات بشـكل أكبـر فعاليـة وبالتـالى فـإن ت
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تصال يمكن أن يسهم فـى تحسـين مسـتوى أداء المهـام الوظيفيـة لكـل مـن لإا
 القائد والمرؤسين.

تناقضــة وبصــفة ممــن كــل مــا ســبق يتضــح أهميــة تطبيــق مــدخل القيــادة ال          
خاصة في ظل البيئة التنظيمية المعقدة والتنافسية التى تتسم بها المنظمات الحديثـة، 
والــذى يســاعد فــى مواجهــة المطالــب المتضــاربة للعــاملين أو التناقضــات الحادثــة فــي 

مـان الـوظيفي ، لأنعـدام اا  سـتقرار و لإوعـدم ا بيئة العمل بهدف تخفيض الشعور بالقلق
عــادة التــوازن فــى  الــىالقائــد المتنــاقض  ويســعى تخفــيض المشــاعر الســلبية للعــاملين وا 

بيئة العمل وبالتالي تحسين رفاهيـة الموظـف وزيـادة درجـة رضـاؤه الـوظيفي. وهـذا مـا 
 عرض له الباحث في الجزء التالى. سيت

 gagementJob Enرتباط الوظيفي ثانيا: الإ 
اليـــة المنظمـــات وجـــودة الخـــدمات التـــى تقـــدمها بكفـــاءة وفعاليـــة عتـــرتبط كفـــاءة وف     

جـراءات لإمواردها البشرية، لذلك سعت المنظمات دائما إلى بذل الجهد لإيجاد كافـة ا
اللازمــة لتعــديل ســلوكيات العــاملين مــن أجــل زيــادة دوافعهــم للعمــل بكامــل طاقــاتهم، 

عتبـاره إحد العناصر الهامة التـى ركـزت عليهـا المنظمـات بأفي رتباط الوظيلإويعتبر ا
عنصرا تحفيزيا يؤدى الـى تحقيـق مسـتويات عاليـة مـن الأداء ومكانـة تنافسـية مميـزة. 

(09)    
ختلاف إرتبــاط الــوظيفي مــن أهــم التحــديات التــى تواجهــة المنظمــات بــلإا بــرويعت     

ي فى كثير من دول العـالم، حيـث رتباط الوظيفنخفضت معدلات الإإنواعها ، حيث أ
( ممــا أثــر علــى الاقتصــاد 2416فــي الولايــات المتحــدة الامريكيــة عــام ) %02بلغــت 

 .(54)ليون دولار خسارة سنوية( ب 014الامريكي بما يعادل )
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مــن المــوظفين فــي العــالم  %10إلــى أن  (51)كــذلك توصــلت إحــدى الدراســات        
دارة الموارد البشرية إما يتطلب من مة سيكولوجيا، كله غير مرتبطين بوظائفهم الحالي

رتبــاط الــوظيفي للعــاملين وذلــك لإســتراتيجيات تــدعم مســتويات اإفــي المنظمــات تبنــي 
 رتباطهم الوظيفي.إحقق رضا العاملين ويزيد من درجة يط القيادة الذى ممن خلال ن

 
 
 مفهوم الارتباط الوظيفي: 2/1

رتبــاط إلحالــة الســيكولوجية والنفســية التــى تــؤدى الــى نــه " اأرتبــاط الــوظيفي بيعــرف الإ
ة الـوظيفي تزامـالموظف بوظيفته عاطفيـا ، ومعرفيـا ، وسـلوكيا وتـؤثر علـى مسـتوى ال

      (52)ومساهمته في تحقيق أهداف المنظمة.
نــه الحالــة التــى يلتــزم فيهــا الموظــف عقليــا أب  Kahn (1990)(50)كمــا عرفــه      

 ع العاملين بها، من خلال ثلاث أبعاد اساسية وهى:يمبجوعاطفيا بالمنظمة و 
 يجابية إالتحدث عن المنظمة بصورة  -
 البقاء وهى رغبة الفرد في الاستمرار في العمل بالمنظمة. -
 تميزها.السعي الى بذل المزيد من الجهد لنجاح المنظمة و  -

ة مرتبطــة رتبـاط الــوظيفي هــو " حالـة ايجابيــلإعلــى أن ا (50)كمـا ركــز احـد البــاحثين  
اق فـي العمـل مـن خـلال غر بالعمل يشعر الفرد من خلالها بالرغبة في التفـاني  والاسـت

ـــــة ـــــابرة فـــــي اداء وظيفت ـــــذل الجهـــــد والمث ـــــه ،  ،ب ـــــدوشـــــعوره بقيمت ممارســـــة  وفخـــــره عن
رتباطة الوظيفي مـن ا  يحاول القادة ضمان أقصي قدر من مشاركة الموظف و .و عمله"

 (55)ظيفي وهم: رتباط الو للإخلال العناصر العشر 
               Connectتصال لإا -
    Careerالمهنه                    -
 Clarity                   الوضوح-     
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                   Conveyالنقل  -
  Congratulate           ئةنالته -
 Contribute            المشاركة -
                   Controlالتحكم  -
 Collaborate             التعاون -
     Credibility            يةقادالمص -
               Confidenceالثقة  -

أداء دورة  فــيرتبــاط الموظــف بالمنظمــة ومشــاركته إمثــل العناصــر العشــر الســابقة تو 
داخـل العمـل   ئـهرتباطـه بزملاإنسـجام وكـذلك لإالوظيفي وهـو فـي حالـة مـن الرضـا وا

  (56)في وزيادة قدرة المنظمة على النمو والاستقرار والمنافسة. داؤه الوظيأبما يدعم 
أى أن الارتبــاط الــوظيفي يمثــل علاقــة ايجابيــة بــين الفــرد والمنظمــة ، يــدرك كلاهمــا 

ـــة للطـــرفين إحتياجـــات الطـــرف الأخـــر ويســـعى الـــى إ شـــباعها لتحقيـــق الفائـــدة المتبادل
 هتمام المتبادل بينهما. لإوالشعور بالرضا وا

 بعاد الارتباط الوظيفي:أ -2/2
ه اقتــرتبــاط الــوظيفي الــى تخصــيص الموظــف لكافــة مــوارده الشخصــية، وطيشــير الإ

 بعاد الثلاثلأعلى الوجه الأكمل من خلال ا تمامهاة وا  تداء مهام وظيفأالوظيفية فى 
 (51): التالية

داء أقصــي جهـــد للتفــانى فـــي أ: رغبــة الفـــرد فــي بـــذل vigorالنشــاط )القـــوة(  -1
 وظيفة.مهام ال

نحــــــراط العــــــاطفي فــــــي العمــــــل والشــــــعور لإ: تعنــــــى اDedicationالتفــــــاني  -2
 على الوجه الأكمل. هنجاز لإبالحماس والفخر 

 : أى الالمام المعرفي بالوظيفة من كافة جوانبها.Absorptionستيعاب لإا -0
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رتباط الوظيفي للعـاملين مـن زيادة درجة الإ الىدارة الفعالة للموارد البشرية لإوتسعى ا
حتياجــات العــاملين وتــدعم ثقــتهم مــن خــلال المشــاركة إخــلال تــوفير بيئــة عمــل تلبــي 

نتاجية إداء المهام الوظيفية مما تسهم في تحسين لأالفعالة والولاء والحماس والتمكين 
 (51)وكفاءة وفعالية المنظمات . 

 (59)عاد الثلاث التالية : لأببعاد الارتباط الوظيفي لتشمل الأخر آوهناك تصنيف 
رتباط الفـرد بالمنظمـة والوظيفـة إى أ Cognitiveرتباط الادراكى )المعرفي( لإا -1

بكافــة المعــارف والمعلومــات الخاصــة بــأداء المهــام الوظيفيــة  امــهمــن خــلال الم
 الموكله اليه وارتباطه بها.

ويقصـــــد بــــه المشـــــاعر  emotional engagementرتبــــاط العــــاطفي لإا -2
 رتباطه به.إوتزيد من درجة  هف تجاه عمليجابية التى يشعر بها الموظلإا

ى مــدى الجهــد الــذى يبذلــه أ :physical engagement الجســدي رتبــاطلإا -0
ســـتعداد لبـــذل أقصـــى طاقاتـــه إعلـــى  والموظـــف أثنـــاء أداء ادواره الـــوظيفي وهـــ

 الوظيفية. نجاز مهامهلإ
 Job Engagementرتبـاط الـوظيفي لإبعـاد الـثلاث السـابقة بمقيـاس اوتسـمى الأ

scale .(64  ) 
كما حددت إحدى الدراسات نموذج الارتباط الوظيفي في ما يسمي بنموذج متطلبـات 

 Job Demands-Resources Model  (JD R Model)ومـوارد الوظيفـة 
 :(61)رتباط الوظيفي فيما يلي لإا عواملوحدد هذا النموذج ،

اديـــة والتـــى تشـــير الـــى المـــوارد الم (Job Resources): ةمـــوارد الوظيفـــ -1
نجاز المهـام الوظيفيـة بنجـاح مـن خـلال  إوالتنظيمية للوظيفة والتى تسهم في 

وضـــوح الـــدور ، والمكافـــأت ، وتصـــميم الوظيفـــة ، ودعـــم الـــزملاء ، والعدالـــة 



 رضا العاملين وإرتباطهم الوظيفى القيادة المتناقضة ودورها فى تحقيق 
 حدى شركات قطاع الصناعة فى مصر""دراسة تطبيقية على إ

 

 

 2222  لثانيالعدد ا - 63المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية                 المجلد          

 

64 
 

 

 

 
 

رتبـاط الموظــف بالوظيفـة ، وتشــمل إالتنظيميـة وكافـة المــوارد التـى تســهم فـي 
 ده ، الدعم الاجتماعي( .د الوظيفية )الاستقلالية ، المعلومات المرتر الموا

والتـى تشـير إلـى ابعـاد الـذات  Personal Resourcesالمـوارد الشخصـية  -2
والتــى تعنــي شــعور الأفــراد بقــدرتهم علــى التــأثير فــي البيئــة التنظيميــة بنجــاح 

ــــةمــــن خــــلال الكفــــاءة  ــــرد  الذاتي ــــدرة الف ــــدعم ق ــــى ت والمهــــارات الشخصــــية والت
 مل ، المرونة(.لأتفاؤل ، الثقة ، االوظيفية . وتشمل الموارد الشخصية )ال

 
 ثالثا: الرضا الوظيفي:

 :مفهوم الرضا الوظيفي -3/1
ختلفت أراء الكتاب في تعريف الرضا الوظيفي وفقـا لاخـتلاف الابحـاث التـى تناولتـه إ

مــن جوانــب مختلفــة ، وبأعتبــار أن الرضــا الــوظيفي يختلــف مــن شــخص لأخــر ومــن 
اجـــات الافـــراد ومـــدى رغبـــتهم  فـــي البقـــاء منظمـــة لاخـــرى حســـب اخـــتلاف دوافـــع وح

 (62)بالوظيفة وولائهم لها . 
يجــابي أو لإأن الرضــا الــوظيفي هــو الشــعور ا Weiss (2002)حيــث يــرى       

 (60)فكار التى كونها عنه . لأالسلبي للفرد تجاه وظيفته نتيجة ا
 بأنــه "شــعور الفــرد تجــاه وظيفتــه ومشــرفية وكــذلك (Armstromg 2019) هوعرفــ

 (60) "عمل بهايالبيئة التنظيمية التى 
مقارنــة الفــرد لتوقعاتــه الوظيفيــة مــع الواقــع الفعلــي  بأنــه( "(Mazead 2019 هعرفــو 

 (65)ن هذه المقارنة ". عالذى يعيش فيه ومشاعره الناتجة 
ويعرف أيضا بأنه " شعور الفرد تجاه وظيفتـه والـذى يعكـس درجـة التفاعـل بـين الفـرد 

 .(66) يعمل بهامة التى والوظيفة والمنظ
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فـــي بيئــــة  يوالمعنـــو  ي" حصـــول العـــاملين علــــى الـــدعم المـــاد نـــهخـــرون بأآويعرفـــه  
شــباع إوبمــا يــنعكس علــى  ،هــم الــوظيفياؤ تســهم فــى رفــع مســتوى أد ةتنظيميــة داعمــ

  (61)"حتياجاتهم وتحقيق مصالحهم وأهداف المنظمة التى يعملون بهاإ
شـــباعهم لحاجـــاتهم إية للعـــاملين ودرجـــة فســـلـــة النكمـــا يعـــرف بأنـــه " العلاقـــة بـــين الحا

 (61)يجابية أو سلبية تجاه العمل " إنتج عنه مشاعر يما مورغباتهم الوظيفية 
أى أن الرضـا الـوظيفي هـو مقارنـة الفـرد لمـا بذلـه مـن جهـد مـع مـا يحصـل عليـه مـن 

د د المبــذول ، وبالتــالي يشــعر الفــر هــناســب مــع حجــم الجتتومنــافع، وبــين عمــل  ،أجــر
 ره".يبالولاء للعمل أو الرغبة في تغي

 أهمية الرضا الوظيفي: 3/2
فــــراد للعمــــل والــــولاء تجــــاه الوظيفــــة لأدافعيــــة الحقــــق الرضــــا الــــوظيفي زيــــادة ي       

 والمنظمة بما ينعكس على مستوى أداؤهم الوظيفي وتحقيق أهداف المنظمة.
ـــوظيفي مؤشـــرا   لفاعليـــة المنظمـــة ، فكلمـــا ـــر الرضـــا ال تحقـــق الرضـــا الـــوظيفي  ويعتب

 أهدافها.للعاملين سيؤدى ذلك الى زيادة فعالية المنظمة وقدرتها على تحقيق 
 (69)فيما يلى: ويتمثل الرضا الوظيفي

أهمية الرضا الوظيفي للعاملين : يؤدي الشعور بالرضا الـوظيفي عـن العوامـل   - 1
مــــان لأور باللوظيفـــة مــــن أجـــر ، ومنـــافع، وتقــــدير مـــن الادارة ، وشـــع ةالماديـــ

 بداع والتميز الوظيفي.لإالوظيفي ، الى رغبة الفرد في ا
 ذاتيوهنـــا يســـعى الفـــرد الـــى تطـــوير مســـتقبله الـــوظيفي مـــن خـــلال التطـــوير الـــ

 .يا  وظيف ؤهللإرتقاء بمستوى أدا
هميـــة الرضـــا الـــوظيفي للمنظمـــة : يـــنعكس شـــعور الفـــرد بالرضـــا الـــوظيفي عـــن أ -2

ـــادة مســـتوى  الفعاليـــة ، وتحســـين مســـتوى الانتاجيـــة  ، المنظمـــة مـــن خـــلال زي
معــدلات الغيــاب عــن العمــل والشــكاوى والــدوران الــوظيفي بمــا  تخفــيضوكــذلك 
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وبما ينعكس على زيادة قدرة المنظمة علـى  جيؤدى الى تخفيض تكاليف الانتا
 تحقيق أهدافها.

مـــن  هميـــة الرضـــا الـــوظيفي للمجتمـــع: يحقـــق الرضـــا الـــوظيفي للعـــاملين قـــدرا  أ - 0
رتفـاع معـدلات النمـو وبمـا يـنعكس علـى تحقيـق ا  ستقرار والتطوير للمجتمع و لإا

 الفعالية الاقتصادية.
 العوامل التى تؤثر على الرضا الوظيفي: -3/3

ور ، وظــروف جـهنـاك الكثيـر مـن العوامـل التـى تــؤثر علـى الرضـا الـوظيفي  مثـل الأ
نـــافع التـــى يحصـــل عليهـــا العمـــل، والعلاقـــة مـــع الـــزملاء والرؤســـاء ، والترقيـــات ، والم

 الفرد.
هـــذه العوامـــل للعـــاملين ســـيتحقق لهـــم أعلـــى وبالتـــالي إذا قامـــت المنظمـــة بتوفير        
 (69)الرضا الوظيفي .. أى أن الرضا الوظيفي يتأثر بعدد من العوامل هى:  درجات
العوامــــــل المرتبطــــــة بالوظيفــــــة: مثــــــل )أهميــــــة الوظيفــــــة ، الاســــــتقلالية ، نــــــوع  -1

طلوبــــة ، الأجــــر ، المســــتوى الــــوظيفي، طــــول مــــدة الخدمــــة فــــي المهــــارات الم
 .  ...(المنظمة ، فرص الترقية،

تصـال بـين جميـع العـاملين إتمثـل نقطـة  يالعلاقة مع الزملاء والرؤسـاء : والتـ -2
ختلاف مســـتوياتهم التنظيميـــة والتـــى تخلـــق نوعـــا  مـــن التفـــاهم إفـــي المنظمـــة بـــ

رتبـــاط النفســـي بالوظيفـــة والـــولاء الإوالتعـــاون بـــين العـــاملين وتحقـــق نوعـــا  مـــن 
 للمنظمة.

ظــــروف العمــــل وسياســــات المنظمــــة : كلمــــا كانــــت الظــــروف الماديــــة للعمــــل  -0
 كلمــااضــح لسياســات ونظــم العمــل ،تسلســل و مناســبة ، وهنــاك يســر وســهولة و 

 أدى ذلك الى  شعور العاملين بالرضا عن العمل.
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ضــغوط  العمــل أو  العوامــل الشخصــية: والمتمثلــة فــي قــدرة الفــرد علــى تحمــل -0
هـــا، مكانتـــه الاجتماعيـــة أو الوظيفيـــة، وكـــذلك رضـــا الموظـــف عـــن عم التكيـــف

 يفي للعاملين.ظكل هذه العوامل تؤثر في مستوى الرضا الو .حياته الخاصة 
ـــيم والعـــادات  -5 ـــة المحيطـــة بالمنظمـــة مثـــل الق ـــة المجتمـــع و العوامـــل الخارجي ثقاف

نـــدماج فـــي المنظمـــة كيـــف والإوتـــؤثر هـــذه العوامـــل علـــى قـــدرة الفـــرد علـــى الت.
 وبالتالي على مستوى الرضا الوظيفي.

 مؤشرات قياس الرضا الوظيفي:   – 3/1
هنـــاك مقـــاييس محـــددة للتعـــرف علـــى مـــدى رضـــا العـــاملين عـــن العمـــل ويمكـــن       

 (14)س في . يحصر هذه المقاي
س كميــة والتــى يمكــن حســابها مــن خــلال المعــدلات التاليــة ) الــدوران يمقــاي -1

، كـل هـذه (لة ، الحـوادث فـي العمـل ، الشـكاوىظيفي ، الغيـاب ، الاسـتقاالو 
 المعدلات تعبر عن مدى رضا العاملين عن عملهم.

سـتبيان لجمـع المعلومـات عـن إس النوعية : من خـلال تصـميم قائمـة يالمقاي -2
ســتخدام المؤشــرات التــى تعبــر عــن مســتوى الرضــا إمــدى رضــا العــاملين وب

 :-ستخدامه في البحثإ وهو ما تم -الوظيفي مثل
 جر.لأالرضا الوظيفي عن ا -
 الرضا عن الوظيفة. -
 الرضا عن مدى توافر فرص الترقي -
 الرضا الوظيفي عن القائد ، والزملاء -
 للعمل. ماديةالرضا الوظيفي عن العوامل ال -

 نتائج الرضا الوظيفي:  -3/5
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يجـابي لشـعور الإيجابيـة المرتبطـة بالإينتج عن الرضا الوظيفي مجموعة من النتائج ا
   (11)للعاملين تجاه العمل مثل 

ـــه المســـتمرة فـــي تنميـــة  - ـــرد بأهميت ـــة فـــي تحمـــل المســـئولية ، وشـــعور الف الرغب
 بتكار والتطوير.لإمهاراته وقدرته على ا

القدرة على تحمـل ضـغوط العمـل والتكيـف معهـا ، ومـع الحـرص الـدائم علـى  -
 التميز والتقدير. 

في  للعــــاملين النــــاتج عــــن الشــــعور بالرضــــا داء الــــوظيلأتحســــين مســــتويات ا -
 الوظيفي.

ر نتجــة لتحقيــق عوامــل الرضــا عــن يبتكــار والتطــو لإزيــادة قــدرة الفــرد علــى ا -
 العمل مما ينتج عنه رغبة الفرد في التميز المستمر.

الالتــزام الــوظيفي والانتمــاء التنظيمــي : وهــى نتــائج متقدمــة للرضــا الــوظيفي  -
ــــ ــــتج عنــــه زي ــــزام الفــــرد تجــــاه المنظمــــة ولاؤه للعــــاملين والــــذى ين ادة درجــــة الت

 التنظيمي.
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 ية البحث:منهجسابعاً: 
 متغيرات البحث. -2/1 

لمعرفـــة أراء المستقصـــى مـــنهم فيمـــا يتعلـــق  ستقصـــاءإســـتمارة إميم صـــقـــام الباحـــث بت
، وتم تقسيم الاستبيان الـى خماسيرت الاكيتغيرات الدراسة وذلك بإستخدام مقياس لمب

 ما يلى:جزاء كأثلاثة 
 :تم قياس مدى تطبيق القيادة المتناقضة من خلال خمس أبعاد كما يلى 

ـــة المرؤســـين ، مـــع ا –1 ـــار ســـماتهم لأالمســـاواة فـــي التعامـــل مـــع كاف خـــذ فـــي الاعتب
 (0-1وخصائهم الفردية )الاسئلة من 

 (9-5سئلة من لأن )ايخر م بالآاهتملإالجمع بين التركيز على الذات ، مع ا -2
ي القـرارات ، مـع السـماح بقـدر مـن الاسـتقلالية للمرؤسـين )الاسـئلة مـن التحكم فـ -0

14-10) 
 -10داء مع السماح بقدر من المرونة )الاسئلة من لأتحديد معايير ومتطلبات ا -0

11.) 
الحفـــاظ علـــى وجـــود مســـافة بـــين القائـــد والمرؤســـين ، مـــع القـــرب مـــنهم )الأســـئلة  -5

 (21-11من
 رتباط الوظيفي والمتمثلة في:لإأبعاد ا يقيسالجزء الثانى: 

 (20-22رتباط العقلي والمعرفي )الاسئلة من لإا -1
 (29-25رتباط العاطفي )الاسئلة من لإا -2
 (00-04رتباط السلوكي )الاسئلة من لإا -0

 -ث: يقيس أبعاد الرضا الوظيفي والتى تشمل :الالجزء الث
 (06 -00جر )الاسئلة من لأالرضا الوظيفي عن ا -1
 (01 – 00الرضا الوظيفي عن الوظيفة ) -2
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 (00-02لترقي ) الاسئلة من لالرضا الوظيفي عن توافر فرص  -0
 (01-05الرضا الوظيفي عن القائد )الاسئلة من  -0
 (51-09الرضا الوظيفي عن الزملاء )الاسئلة من  -5
 (50 -52الرضا الوظيفي عن العوامل المادية في العمل )الاسئلة من  -6
 مجتمع وعينة البحث: -2/2

يتكـون مجتمــع البحــث مــن ميـع العــاملين فــي شــركة السـويدى اليكتريــك ويبلــ  اجمــالى 
 ، مقسمين كالتالى: 12244عدد العاملين في المركز الرئيسي والفروع 

 إدارة وسطى وتنفيذية( 2644إدارة عليا،  644المركز الرئيسي ) -
 ملين(.عا 1044مشرفين،  1644مصنع ) 12المصانع وعددها  -

 (12)وقد تم اختيار عينة عشوائية  بسيطة ، تم حسابها بالمعادلة التالية. 
                                           =n 

 
 الخطأ المسموه به eحجم المجتمع ،  Nحجم العينة ،    nحيث : 

والخطـــــأ  12244بــــــ  (N)وبـــــالتعويض فـــــى المعادلـــــة الســـــابقة عـــــن حجـــــم المجتمـــــع 
ــــه  المســــموح ـــــ (e)ب ــــا  4.45ب ــــ  تقريب ــــوب يبل ــــإن حجــــم العينــــة المطل ــــردة 322ف  .مف

اســـتجابة المحتملـــة لزيــادة تمثيـــل العينـــة للمجتمـــع ، فقـــد تـــم لإولمواجهــة حـــالات عـــدم 
 ستمارة صالحة للتحليل.إ( 094)وتم الحصول علىاستمارة  044توزيع 

 حصائية المستخدمة ساليب الإالأ 3/2
ــــة ســــتخدمت الباحثــــة الحزمــــة الإإ ــــى العلــــوم الاجتماعي  Statisticalحصــــائية ف

package for Social Sciences ( SPSS)  لتحليـل بيانـات الدراسـة الميدانيـة
 (10)حصائية التالية ساليب الإستخدام الأإوذلك من خلال 

N 

(N-I) e2 + 1 
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كرونبــاو ومعامــل الصــدق الــذاتي : للتحقــق مــن خاصــيتي الثبــات  –لفــا أمعامــل  -1
 والصدق

 ي : ويشمل ذلك ساليب الاحصاء الوصفأ -2
  التكرارات والنسب المئوية / لوصف خصائص عينة الدراسة 
  : )المقـــــاييس الاحصـــــائية التلخيصـــــية )المتوســـــطات والانحرافـــــات المعياريـــــة

ـــى فقـــرات قائمـــة الاستقصـــاء ، وترتيـــب  ـــات عينـــة الدراســـة عل لتلخـــيض اجاب
 .ر حسب درجة الموافقة  يرات كل متغفق

ختبار فروض الدراسـة ، ويشـمل لإوهى تستخدم  :أساليب الاحصاء الاستدلالي  -0
 ذلك:
  تحليــل الانحــدار المتعــددMultiple Regression Analysis   وهــو :

كثر مـن متغيـر مسـتقل ، ويـتم هـذا أيستخدم لدراسة العلاقة بين متغير تابع و 
 التحليل من خلال : 

o  اختبار فF-test ختبار المعنوية الكلية لنموذج الانحدار: لإ.  
o يبــار ت اخT-test  لاختبـــار معنويـــة العلاقـــة بـــين المتغيـــر التـــابع :

 .وكل متغير مستقل على حدة 
o ( معامـــل التحديـــدR-square   لقيـــاس القـــوة التفســـيرية لنمـــوذج )

نحدار ، حيث يبين نسبة التباين المفسـر ، أي نسـبة التبـاين ) أو لإا
لة تقالمســـالاختلافـــات ( فـــى المتغيـــر التـــابع التـــى تفســـرها المتغيـــرات 

  .نحدارلإالمتضمنة فى نموذج ا
o لإمعامل ا( رتبـاط المتعـددR لقيـاس قـوة ا / )رتبـاط بـين المتغيـرات لإ

 والمتغير التابع  –مجتمعة  –المستقلة 
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 نحـــدار البســـيط لإتحليـــل اSimple Regression Analysis  وهـــو :
 يستخدم لدراسة العلاقة بين متغير تابع ومتغير واحد مستقل 

 لتبـــاين تحليـــل اANOVA  واختبـــار فF-test  :ختبـــار معنويـــة الفـــروق لإ
  .ر من فئتينثكأبين متوسطات 

 ختبـار ت لعينـة واحـدة إT-test One Sample  لاختبـار معنويـة الفـرق :
 بين قيمة متوسط المتغير محل الاهتمام وقيمة محددة

 -اختبارات الثبات والصدق: -2/1 
المقياس وعدم تناقضة مع نفسه ، أى أنه يعطى ستقرار إ: Reliabilityيعنى الثبات 

 عيد تطبيقة على نفس العينة.أنفس النتائج اذا 
 :Validityأما الصدق 

( 0.871بحســاب معامــل الصــدق الــذاتى لمتغيــرات الدراســة تبــين أن قيمتــه تســاوى )
 (0.921)رتبـــــاط الـــــوظيفي ، متغيـــــر الإل( 0.816ناقضـــــة ، )لمتلمتغيـــــرات القيـــــادة ا

 غراض الدراسة.لأرضا الوظيفي . وتعتبر هذه القيم مرتفعة ومقبولة لمتغير ال
ســــتدلال علــــى تحقــــق الثبــــات والصــــدق لأداه لإوبنــــاءا علــــى النتــــائج الســــابقة يمكــــن ا

 الدراسة.
 (1جدول )

عدد  متغيرات الدراسة
 العبارات

 معامل الصدق الذاتى معامل الفاكرومناو

 4.900 4.111 21 القيادة المتناقصة
 4.940 4.116 12 تباط الوظيفيالار 

 4.959 4.921 24 الرضا الوظيفي
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 :خصائص عينة البحث -1/0
 :( أن خصائص العينة تتمثل في2يتبين من جدول )

( 101دارة العليـــا فــى عينـــة البحـــث )لإبلـــ  عـــدد العــاملين فـــى ا :دارىلإالمســتوى ا -
( مفـردة 152الوسطى )( ، بينما بل  عدد العاملين في الإدارة %00.6مفردة بنسبة )

( أى أن  النسـبة %21.0) ( مفردة بنسبة141(، وفي الإدارة التنفيذية )%09)بنسبة
 دارة الوسطى .لإالأكبر من عدد العاملين فى عينة البحث من ا

، ومــن  %12.1مفــردة  بنســبة  501ســنة  04العمــر: بلــ  عــدد العــاملين أقــل مــن -
إلى أقل من  04، ومن  %06.9سبة مفردة بن 100سنة بل   04من  قلسنة لأ 04
مفـــردة  121ســـنة فـــأكثر فقـــد بلـــ   54، أمـــا  %24مفـــرده بنســـبة  11ســـنة بلـــ   54

قــل مــن لأ 04 مــن كبــر تتركــز فــي عمــروهــذا يــدل أن الفئــة العمريــة الأ %01بنســبة 
 سنة. 04

هـــل العلمـــي : بلـــ  عـــدد العـــاملين مـــن ذوى المؤهـــل الجـــامعي فـــى عينـــة ؤ الم -
مفـردة بنسـبة  96، وفـوق الجـامعي بلـ   %64.1سـبة مفـردة بن 201البحث 
أى أن النســـــبة  %10.6مفردةبنســـــبة  51،ومـــــؤهلات أخـــــرى بلـــــ   20.6%

الأكبــر مــن العــاملين فــي عينــة البحــث مــن حملــة المــؤهلات الجامعيــة بنســبة 
64% . 

 56سـنوات   14سنوات الخبرة: بلـ  عـدد العـاملين مـن ذوى الخبـرة اقـل مـن  -
إلــى  14مفــردة مـن ذوى الخبــرة مــا بــين  111وبلــ   ، %10.0مفـردة بنســبة 

 24مفـردة مـن ذوى الخبـرة  156بل  ،بينمـا%05.6سـنة بنسـبة  24اقل من 
أى أن النسبة الأكبـر لـذوى الخبـرة فـى عينـة البحـث  %04كثر بنسبة أسنة ف

 سنة. 24قل من أالى  14تتركز في من 
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 (2جدول )
 خصائص عينة البحث

 % العدد ئصاالخص
 ى الإداري:المستو  -
 دارة علياإ -
 ىدارة وسطإ -
 دارة تنفيذيةإ -

101 
152 
141 

00.6 
09 
21.0 

 العمر: -
 سنة 04أقل من  -
 سنة 04قل من لأ 04من  -
 سنة 54قل من لأ 04من  -
 سنة فأكثر 64 -

 
01 
100 
11 
121 

 
12.1 
06.9 
24 
01 

 المؤهل العالي: -
 جامعى -
 فوق الجامعي -
 اخرى -

 
201 
96 
51 

 
64.1 
20.6 
10.6 

 رة:ستوات خب -
 سنوات 14اقل من  -
 سنة 24لاقل من  14من  -
 رثكأسنة ف 24 -

 
56 
111 
156 

 
10.0 
05.6 
04.4 

 
 الإحصاءات الوصفية لمتغيرات الدراسة: – 1/5
 :القياده المتناقضة -1

نحـــــراف لإ( الإحصـــــاءات الوصـــــفية )الوســـــط الحســـــابي، وا0يوضـــــح جـــــدول )       
 ة.بعاد القياده التناقضيأالمعيارى( لكل بعد من 

 (0جدول )
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 لمتناقضةنحراف المعيارى للقيادة الإالوسط الحسابي وا
الوسط  بعادالأ

 الحسابى
نحراف لإا

 المعيارى
 :المساواة في التعامل مع المرؤوسين مع الأخذ في الإعتبار إختلافاتهم الفردية -
 .عتبار سماتهم الفرديةلإخذ في الأمع ا ،المرؤسينكافة المساواه في التعامل مع  -

 
0.92 

 
1.110 

حتياجـات لإتصـال وفقـا لإلتواصل مـع المرؤسـين بشـكل موحـد، مـع التنـوع فـي أسـاليب اا -
 .فراد وسماتهم الشخصية لأا

0.41 4.956 

 4.941 0.41 ختلافاتهم الفردية.إفي الاعتبار  يأخذيدير المرؤسين بشكل موحد، ولكن  -
ي الاعتبـار قـدراتهم الفرديـة خـذ فـلأيوزع المهام الرئيسية بالتسـاوى علـى المرؤسـين، مـع ا -

 ونقاط تميزهم.
0.69 1.406 

  :الجمع بين التركيز على الذات مع الاهتمام بالاخرين -
 الرغبة في القيادة مع سماح للمرؤسين بمشاركة الدور القيادى -

 
0.91 

 
4.910 

 1.229 0.46 هتمام، مع السماح للمرؤسين بالمشاركةلإقائد أن يكون هو مركز اليد ار ي -
 4.129 0.02 .خرينحترامه للآإحترام ، وكذلك يظهر لإأن يحصل على ا يصر -
 4.111 0.16 خرين وقيمهماء الآأر حترام إيعتز برأية الشخصي، مع  -
 4.910 0.14 .خرينعترافه بأنه يتعلم من الآإفكاره ومعتقداته الشخصية ، مع أيثق في  -
 للمرؤسين التحكم في القرارات مع السمال بقدر من الاستقلالية -
 يسيطر على مهام العمل الرئيسية، مع السماح للمرؤسين بمتابعة العمليات -

 
 
0.95 

 
 

4.911 
 4.919 0.16 يتخذ القرارات النهائية للمرؤسين ، مع السماح للمرؤسين بقدر من المشاركة  -
 4.910 0.19  ستقلاليةلإيقوم بالرقابة الشاملة ، مع السماح للمرؤسين بقدر من ا -
 4.911 0.12 قل أهميةلأالقرارات العامة ، مع تفويض القرارات ا يتخذ -
 :تحديد معايير ومتطلبات الاداء مع السمال بقدر من المرونة -
 داء المهام الوظيفية مع السماح ببعض الاستثناءاتأيؤكد على التطابق مع معايير  -

 
 
0.66 

 
 

4.192 
 1.451 0.26 هتم بتحديد التفاصيل لهم.ولاي ؤوسين،للمر  ةداء العمل الرئيسيأيحدد متطلبات  -
 1.451 2.91 د للمرؤسينيوجه النقداء المحددة بشكل كبير، ولكنه لا يهتم بتحقيق معايير الأ -
 4.959 0.01 داء المحددة، مع السماح بنسبة خطأ بسيطةلأيهتم بتحقيق معايير ا -
 :يحافظ على وجود مساحة بينه وبين المرؤسين ، مع القرب منهم -
 ك أهمية وجود فروق بين القائد ومرؤسيه، ولكن لايهتم بالدور القيادة بشكل كبيريدر  -

 
0.04 

 
1.401 

 4.101 0.42 يحافظ على وجود مسافة بينه وبين المرؤسين ولكن لا ينعزل عنهم -
 4.111 0.19 ختلافات بين المراكز الوظيفية ، مع الحفاظ على كرامة مرؤسية.لإيحافظ على ا -
 4.161 0.41 تعامل معهم بلطف وود.يود مسافة بينه وبين مرؤسية ، ولكن يحافظ على وج -
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ويوضح الجدول السابق موافقة معظم أفراد العينة على جميع أبعاد القيادة المتناقضـة 
( ، وقـد جـاء ترتيـب أهـم 0، ويبدو ذلك فـي ارتفـاع قيمـة الوسـط الحسـابي )أكبـر مـن 

 -:الابعاد من وجهة نظر عينة البحث كما يلى
 خـــرين حترامـــه للآإحتـــرام، وكـــذلك يظهـــر لإهتمـــام القائـــد بـــأن يحصـــل علـــى اإ

 (0.02)الوسط الحسابي 
 ـــى الإ ـــى كرامـــة يحـــافظ عل ـــة، مـــع الحفـــاظ عل ـــين المراكـــز الوظيفي ـــات ب ختلاف

 (.0.19مرؤوسية )الوسط الحسابي 
 وقـــــيمهم )الوســـــط ن خـــــرييعتـــــز القائـــــد برأيـــــه الشخصـــــي، مـــــع أحتـــــرام أراء الآ

 (0.16الحسابي 
 :الإرتباط الوظيفى - 2

حصــاءات الوصــفية )الوســط والانحــراف المعيــارى( لإيوضــح الجــدول التــالي ا        
 رتباط الوظيفي.لإبعاد األكل بعد من 

 (0جدول )
 بعاد الارتباط الوظيفيلأالوسط الحسابي والانحراف المعيارى 

الوسط  الابعاد
 الحسابى

الانحراف 
 المعيارى

 :لمعرفي )الاستيعاب والحماس(الإرتباط العقلي وا -
 هتمامى وتركيزى فى وظيفتىإأكرس كل  -

 
0.41 

 
4.100 

 4.642 0.01 صرار والمثابرة عند التعرض لصعوبات العمل.لإلدى ا -
 1.412 0.16 لي منظمتي.خرين خارج المنظمة عن المزايا التى تحققها أتحدث مع الآ -
 :رتباط العاطفي)التفانى والاخلاص(لإ ا -
 حماس عند أداء مهام عمليأشعر بال -

 
0.06 

 
4.619 

 4.611 0.59 بالعمل الذي أقوم بهأشعر بالفخر  -
 1.195 0.64 نادرا ماأفكر في ترك وظيفتي -
 4.606 0.52 أتعاون مع زملائى في أداء عملهم -
 1.410 0.90 اشعر بالسعادة عندما أعمل كثيرا   -
 :ندماج(لإ رتباط السلوكي )النشاط الجسدى والإ ا -
 نى المنظمة على تقديم اضل ما لدى في العملتشجع -

 
0.94 

 
4.921 

 4.940 0.11 أكرس الكثير من طاقتى لوظيفتي -
 4.940 0.22 أقضى وقتا أطول في عملي مع بذل جهد أكبر للمشاركة في نجاح المنظمة. -
 4.101 0.01 كمللأابذل الكثير من جهدى وطاقتى لاتمام عملي على الوجة ا -

رتبـــاط لإبعـــاد اأفـــراد العينـــة علـــى غالبيـــة أالســـابق موافقـــة معظـــم يتضـــح مـــن الجـــدول 
( وقـــد جـــاء 0رتفـــاع قيمـــة الوســـط الحســـابي )أكبـــر مـــن إالتنظيمـــي ، ويبـــدو ذلـــك فـــي 
 ترتيب أهم الابعاد كما يلى:

 اشعر بالفخر بالعمل الذى أقوم به. -
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 .داء عملهمأاتعاون مع زملائى في  -
 .لي على الوجه الاكمل تمام عملإبذل الكثير من جهدى وطاقتي أ -

 أى زيادة الارتباط العاطفي والسلوكي للعاملين تجاه الوظيفة.
 :الرضا الوظيفي – 0

يوضح الجدول التالي الاحصـاءات الوظيفيـة )الوسـط الحسـابي والانحـراف المعيـارى( 
 لكل بعد من أبعاد الرضا الوظيفي للعاملين.
 (5جدول )

 بعاد الرضا الوظيفيلأالوسط الحسابي والانحراف المعيارى 
الوسط  بعادلأا

 الحسابى
الانحراف 
 المعيارى

 :جرالرضا الوظيفي عن الأ -
 .ى يحددها رئيسى في العملتعبائى الوظيفية الأتقاضاه أجر الذى يلائم الأ -

 
0.00 

 
1.491 

 1.400 0.64 ت. المساواه في منح المكافمبدأ يطبق القائد  -
 1.420 0.49 للمجتمع يتناسب راتبي مع الظروف الاقتصادية -
 :الرضا الوظيفي عن الوظيفة -
 يحدد القائد لهى مهام العمل بوضوح -

 
0.90 

 
1.401 

 1.409 0.56 عباء وظيفتيأالقائدفرص تدريبية تتلائم مع  لي يوفر -
 1.122 0.00 الوظيفة يعادلة للتدريب لتنمية مهارات ا  يوفر القائد فرص -
 4.196 0.19 مهاراتى وقدراتىتتناسب مع  يةيوزع القائد مهام وظيف -
سـهولة بيفوض القائد قدرا مـن سـلطاته الوظيفيـة التـى تمكـن مـن اتخـاذ قراراتـى  -

 ويسر
0.95 4.125 

 :ن توافر فرص للترقيعالرضا الوظيفي  -
 للترقي  ةمحدد معاييريحدد القائد  -

 
0.01 

 
1.491 

 1.116 0.01 هناك عدالة في حصولي على الترقية المناسبة. -
 1.491 0.61 بط الترقية بالكفاءة في العمليتم ر  -
 :الرضا الوظيفي عن القائد -
 فكارى ومقترحاتىأيرحب القائد ب -

 
0.40 

 
4.146 

 4.119 0.95 يدعم القائد قراراتى -
 4.152 0.11 يتعامل معى القائد بود وتقدير -
 4.100 0.96 يراقب على ادائى الوظيفي بعدالة -
 :الرضا الوظيفي عن الزملاء -
 تعاون مع زملائى في العمل هناك -

 
0.16 

 
4.161 

 4.111 0.21 نجاز المهامإيعمل بروح الفريق في  -
 4.911 0.49 هناك ثقة متبادلة مع زملائى -
   الرضا الوظيفي عن العوامل المادية فى العمل :  -
 4.116 0.91 مناسبةتتوافر بين عمل مادية  -
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الوسط  بعادلأا
 الحسابى

الانحراف 
 المعيارى

 4.142 0.15 يحرص القائد على توفير الهدوء في مكان العمل. -
ـــة معظـــم  ـــة أيتضـــح مـــن الجـــدول الســـابق موافق ـــة علـــى غالبي بعـــاد الرضـــا أفـــراد العين

( وقـــد جـــاء 0رتفـــاع قـــيم الوســـط الحســـابي )أكبـــر مـــن إفـــي  حالـــوظيفي ، وذلـــك يتضـــ
 بعاد كما يلى:لأهم هذه اأترتيب 
 .نجاز المهام الوظيفيةإعمل بروح الفريق في ن -
 .بتعامل معي القائد بود وتقدير -
 .اك تعاون مع زملائى في العملهن -

ابعللاد الرضللا  مللنن الرضللا الللوظيفي عللن زملللاء العمللل يعتبللر البعللد الأول أ*   أى 
 الوظيفي للعاملين.

 ختبار فروض الدراسة:إثامنا : 
 :ختبار فروض البحث وذلك على النحو التالىإيتناول هذا الجزء نتائج 

 ختبار الفرض الأول إ
" تتوافر مقومات تطبيق القيادة المتناقضة فى المنظمـة نه أينص الفرض الأول على 

 T-Testلعينـــة واحـــدة  ت ختبـــارإختبـــار هـــذا الفـــرض تـــم اســـتخدام لإو  "محـــل البحـــث
One – sample  ذا تحقق شرطان : إ، ووفقا لهذا الاختبار سيتم قبول الفرض 

  0قيمة المتوسط أكبر من 
 ( 4.45معنوية أقل من ختبار معنوية ) عندما يكون مستوي اللإونتيجة ا 

ختبــار غيــر معنويــة ) لإو كانــت نتيجــة اأ،  0أمــا اذا كانــت قيمــة المتوســط اقــل مــن 
( فحينئذ يـتم رفـض . ويوضـح الجـدول التـالي نتـائج 4.45مستوى المعنوية اكبر من 

 .التحليل
 ولختبار الفرض الألإ T-Test( نتائج اختبارت 6جدول )

ف رانحلإا المتوسط بعادلأا
 ريالمعيا

 T-Testاختبارت 
 القيمة 

t 
المعوية 
Sig. 

المساواة فى التعامل مع 
المرؤوسين مع الاخذ فى 

 الاعتبار اختلافاتهم الفردية 
0.92 4.140 22.66

0 
4.444 

الجمع بين التركيز على الذات 
 مع الاهتمام بالاخرين 

0.91 4.616 26.62
0 

4.444 
التحكم فى القرارات مع السماح 

 الاستقلالية للمرؤوسين  بقدر من
0.16 4.150 22.01 4.444 

تحديد معايير ومتطلبات للاداء 
 مع السماح بقدر من المرونة 

0.02 4.666 9.501 4.444 



 نهال محمد علام

 

 

 2222  لثانيالعدد ا - 63المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية                 المجلد        

 

49 
 

 

 

 
 

الحفاظ على وجود مسافة بين 
القائد والمرؤوسين مع القرب 

 منهم 
0.92 4.511 04.91

9 
4.444 

ضـــة قت تطبيـــق القيـــادة المتناويتضـــح مـــن الجـــدول الســـابق ان قـــيم المتوســـط لمقومـــا
ـــين  ـــر  مـــن أ، وكلهـــا  0.92و  0.02تراوحـــت ب ـــارات إن نتيجـــة أكمـــا  0كب -Tختب

Test   4.45ن مستوى المعنوية اقل من أكانت معنوية لجميع المقومات ،حيث 
من النتيجة السابقة يتبين ان المقومات الخمسة لتطبيق القيادة المتناقضلة تتلوافر 

ول اللذى يلنص عللي عليله يلتم قبلول الفلرض الأ  ءً ، وبنلا ثفى المنظمة محل البح
 نه " تتوافر مقومات تطبيق القيادة المتناقضة فى المنظمة محل البحث"أ

 والذي ينص على: :اختبار الفرض الثانى
 "رتباط الوظيفي للعاملين.لإالمتناقضة وا ةتوجد علاقة معنوية بين القياد"
،  Simple Regressionنحدار البسيط لإا ستخدام تحليلإختبار هذا الفرض تم لإو 
 ( ويوضح الجدول التالي نتائج التحليلF-testختبار )ا  و 

 (1جدول رقم )
نتائج تحليل الانحدار البسيط الذى يوضح العلاقة بين القيادة المتناقضة والارتباط 

 الوظيفي
 

 المتغير المستقل
 

عامل م
 الانحدار

 T-Testاختبار 
القيمة المحسوبة 

t 
 لمعنويةا

 sig 
 4.444 1.459 4.002 القيادة المتناقضة

 :المعنوية الكلية للنموذج
  (F)قيمة )ف( المحسوبة - 
 (sig) يةالمعنو -

 
09.106 
4.444 

 :القوة التفسيرية
 R)2(ديد حعامل التم- 
  (R)عامل الارتباط م-  

 
4.110 
4.001 

 من الجدول السابق يتضح ما يلى:



 رضا العاملين وإرتباطهم الوظيفى القيادة المتناقضة ودورها فى تحقيق 
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 ار:حدلإنمعنوية نموذج ا 
الى أن نموذج الإنحدار المتعدد يعـد معنويـا وذا دلالـة  (F)أشارت نتيجة اختبار 

نـــه إ( ، ومـــن ثـــم ف4.45ة أقـــل مـــن )يـــحصـــائية ، حيـــث أن قيمـــة مســـتوى المعنو إ
 رتباط الوظيفي.لإيوجد علاقة معنوية بين كل من القيادة المتناقضة وا

غيـــر المســـتقل )القيـــادة ، أى أن المت R 4.110)2(وبلغـــت قيمـــة معامـــل التحديـــد 
رتبـــــاط لإيـــــر التـــــابع )اتغممـــــن التبـــــاين فـــــي ال %11المتناقضـــــة( يفســـــر حـــــوالى 

 الوظيفي(. 
 :معنوية المتغير المستقل 

 نوية المتغير المستقل تبين مايلى:عختبار م(  لإTبفحص نتائج اختبار )
رتبــاط الــوظيفي ، حيــث أن توجــد علاقــة معنويــة بــين القيــادة المتناقضــة والإ -

ة ب( وتشير الإشارة الموج4.45( أقل من )Tختبار )لإمة مستوى المعنوية قي
 ( الى وجود علاقة طرية بين المتغيرين.4.002نحدار )لإلمعامل ا

بناءا على النتائج السابقة فانه تم قبلول الفلرض الأول اللذى يلنص عللى و  -
 ."توجد علاقة معنوية بين القيادة المتناقضة والارتباط الوظيفي"أنه 

سلللتخدام إ تلللمرتبلللاط اللللوظيفي لإ بعلللاد القيلللادة المتناقضلللة واألإختبللار العلاقلللة بلللين و 
 :يوضح الجدول التالي نتائج التحليلو نحدار المتعدد لإ سلوب اأ

 (1جدول )
 بعاد القيادة المتناقضةأنتائج تحليل الانحدار المتعدد والذى يوضح علاقة 

 رتباط الوظيفيلإوا
 المتغيرات المستقلة

 قيادة المتناقضة()أبعاد ال
معدلات 
 Bالانحدار 

معاملات 
 بيتا

 Tاختبار 
 sigالمعنوية  Tالقيمة المحسوبة 

المســــاوة فــــي التعامــــل مــــع المرؤســــين مــــع الاخــــذ فــــي 
 الاعتبار اختلافاتهم الفردية

4.140 4.161 0.461 4.442 

 4.444 0.211 4.295 4.211 .خرينهتمام بالآالجمع بين التركيز على الذات مع الإ
ســتقلالية لإالـتحكم فـي القـرارات مـع السـماح بقـدر مـن ا

 للمرؤسين
4.425 4.401 4.621 4.501 

داء مـع الســماح بقـدر مــن لأتحديـد معـايير ومتطلبــات ا
 .المرونة

4.400 4.459 1.460 4.219 

حـــافظ علـــى وجـــود مســـافة بينـــه وبـــين المرؤســـين مـــع ي
 القرب منهم

-4.116 -4.101 -2.090 4.411 

 معنوية الكلية للنموذج:ال
  (F)قيمة ف المحسوبة -
 (sigالمعنوية ) -

 
10.964 
4.444 

  القوة التفسيرية:
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  R)2(معامل التحديد  -
 (Rمعامل الارتباط المتعدد ) -

4.160 
4.040 

 من الجدول السابق يتضح ما يلى:
 :معنوية نموذج الانحدار 

نحــــدار المتعــــدد لإوذج االــــى أن نمــــ (F-Test)اشــــارت نتيجــــة قيمــــة اختبــــار ف 
قـــل مـــن أيعتبـــر معنويـــا وذا دلالـــة إحصـــائية ، حيـــث أن قيمـــة مســـتوى المعنويـــة 

4.45  
ــــد  بعــــاد أأى أن التغيــــرات المســــتقلة ) R 4.160)2(وبلغــــت قيمــــة تعامــــل التحدي

من التباين في التغير  %16.0القيادة المتناقضة ( المتضمنة في النموذج تفسر 
 .مي(رتباط التنظيلإالتابع )ا

وهـى تشـير الـى وجـود علاقـة  4.040 (R)رتباط المتعدد وبلغت قيمة معامل الإ
 رتباط متوسطة بين المتغيرات المستقلة مجتمعة والمتغير التابع.إ
 ( أمعنوية المتغيرات المستقلة:)بعاد القيادة المتناقضة 

ختبــار معنويــة كــل متغيــر مســتقل علــى لإ) T-Test( تبفحــص نتــائج اختبــار )
 تبين ما يلى:حدة( 

توجد علاقة معنوية بين البعد الأول للقيادة المتناقضة )المساواة فـي التعامـل  -
ختلافاتهم الفردية ( والارتباط الوظيفي إعتبار لإخذ في الأمع المرؤسين مع ا

وتشــــير  4.45، حيــــث أن قيمــــة مســــتوى المعنويــــة لاحتبــــار )ت( أقــــل مــــن 
علاقلة  يالعلاقـة بـين المتغيـرين هـنحدار الـى أن لإشارة الموجبة لمعامل الإا

  طردية
بعاد القيادة المتناقضة )الجمع بين أتوجد علاقة معنوية بين البعد الثاني من  -

رتبـاط الـوظيفي ، حيـث لإخرين( وبـين اهتمـام بـالآلإالتركيز على الـذات مـع ا
ــــار )ت( أقــــل مــــن  ــــة لاختب شــــارة لإوتشــــير ا 4.45أن قيمــــة مســــتوى المعنوي

 .علاقة طرديةعلى أن العلاقة بين المتغيرين نحدار لإالموجبة لمعامل ا
لا توجد علاقة معنوية بين البعد الثالث للقيادة المتناقضة )التحكم في القـرار  -

رتبـاط الـوظيفي ، حيـث لإمع السماح بقدر من الاستقلالية للمرؤسين( وبين ا
 4.45قيمة مستوى المعنوية لاختبار )ت( أكبر من  أأن

نويــة بــين البعـــد الرابــع للقيــادة المتناقضــة )تحديــد معـــايير لا توجــد علاقــة مع -
ومتطلبـات  الأداء مـع السـماح بقـدر مــن المرؤنـة( وبـين الارتبـاط الــوظيفي ، 

 4.45حيث أن قيمة مستوى المعنوية لاحتبار )ت( أكبر من 
 توجد علاقة معنوية بين البعد الخامس للقيادة المتناقضة  -

( وبين بينه وبين المرؤسين مع القرب منهم  )يحافظ القائد على وجود مسافة
 4.45ختبار )ت( أقل من الإرتباط الوظيفي ، حيث أن قيمة مستوى المعنوية لإ

علاقلة نحدار  الى أن العلاقة بـين المتغيـرين لإة لمعامل الب، وتشير الاشارة السا
 .سلبية



 رضا العاملين وإرتباطهم الوظيفى القيادة المتناقضة ودورها فى تحقيق 
 حدى شركات قطاع الصناعة فى مصر""دراسة تطبيقية على إ
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ة المعنويلة يمكلن ترتيلب المتغيلرات المسلتقل( Betaا )تـومن خلال قيم معـاملات بي 
 همية النسبية كما يلى:وفقا للأ

 
 (2.225خرين )بيتا = هتمام بالآلإالجمع بين التركيز على الذات مع ا -1
ختلافلاتهم إخلذ فلي الاعتبلار المساواة فلي التعاملل ملع المرؤوسلين ملع الأ -2

 (2.162الفردية )بيتا = 
تلا مع القرب ملنهم )بي هيحافظ القائد على وجود مسافة بينه وبين مرؤسي -3

 ( علاقة عكسية .-2.132= 
رتبــاط لإبعــاد اأولاختبــار العلاقــة بــين أبعــاد القيــادة المتناقضــة وكــل بعــد مــن 

رتبـاط العـاطفي( تـم اسـتخدام لإرتبـاط السـلوكى ، الإرتباط العقلـي ، الإالوظيفي )ا
 :( كما يلى11، 14،  9ول )اتحليل الإنحدار المتعدد والذى يوضحة الجد

 
رتبللاط العقلللي والللذى يوضللحة لإ القيللادة المتناقضللة وا بعللادأالعلاقللة بللين  (أ)

 الجدول التالى: 
 (9جدول )

 بعاد أنتائج تحليل الانحدار المتعدد للعلاقة بين 
 رتباط الوظيفيلإالقيادة المتناقضة وا

 المتغيرات المستقلة
 )أبعاد القيادة المتناقضة(

ت املامع
نحدار لإا

B 
معاملات 

 بيتا
 Tاختبار 

القيمة 
 Tمحسوبة ال

المعنوية 
sig 

المساوة في التعامل مع المرؤسـين 
ختلافـاتهم إخذ في الاعتبـار لأمع ا

 الفردية
4.102 4.246 0.624 4.444 

الجمــــع بــــين التركيــــز علــــى الــــذات 
 خرينهتمام بالآلإمع ا

-4.441 -4.414 -4.102 4.111 
ـــرارات مـــع الســـماح  ـــتحكم فـــي الق ال

 بقدر من الاستقلالية للمرؤسين
4.451 4.415 1.240 4.204 

ـــــات الاداء  تحديـــــد معـــــايير ومتطلب
 مع السماح بقدر من المرونة

-4.429 -4.401 -4.601 4.520 
محافظـــة علـــى وجـــود مســـافة بينـــه 

 وبين المرؤسين مع القرب منهم
4.101 4.151 2.662 4.441 

 المعنوية الكلية للنموذج:
  (F)قيمة ف المحسوبة -
 (sigالمعنوية ) -

 
10.964 
4.444 
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 القوة التفسيرية:
  R)2(معامل التحديد  -
 (Rمعامل الارتباط المتعددة ) -

 
4.160 
4.040 

 ومن الجدول السابق يتضح ما يلى
 نحدارلإمعنوية نموذج ا  : 
نحــــدار المتعــــدد الــــى أن نمــــوذج الإ (F-Test)شــــارت نتيجــــة قيمــــة اختبــــار ف أ

ة مســـتوى المعنويـــة اقـــل مـــن يعتبـــر معنويـــا وذا دلالـــة  إحصـــائية ، حيـــث أن قيمـــ
(4.45. ) 

أى أن المتغيرات المسـتقلة المتضـمنة  R 4.160)2(وبلغت قيمة معامل التجديد 
فــــي النمــــوذج والتــــى تمثــــل )ابعــــاد القيــــادة المتناقضــــة الخمــــس الرئيســــية ( تفســــر 

 رتباط العقلي(.من التباين فى المتغير التابع )الإ 16.0%
، وهـــى تشـــير الـــى وجـــود  4.040 (R)عـــدد رتبـــاط المتوبلغـــت قيمـــة معامـــل الإ

 رتباط متوسطة بين المتغيرات المستقلة مجتمعة والمتغير التابع.إعلاقة 
 :)معنوية المتغيرات المستقلة )ابعاد القيادة المتناقضة 

ختبــار معنويــة كــل متغيــر مســتقل علــى )لإ T-Test( تبفحــص نتــائج اختبــار )
 حدة( تبين ما يلى:

خـذ فـي ن المسـاواة فـي التعامـل مـع المرؤوسـين مـع الأتوجد علاقة معنوية بي -
رتبـــاط العقلـــي حيـــث أن قيمـــة مســـتوى لإعتبـــار إختلافـــاتهم الفرديـــة وبـــين الإا

شــــارة الموجبــــة لمعامــــل لإوتشــــير ا 4.45ويــــة للاختبــــار )ت( أقــــل مــــن نالمع
 نحدار الى أن العلاقة بين المتغيرين هى علاقة طردية.لإا
هــو الجمــع بــين و البعــد الثــانى للقيــادة المتناقضــة لا توجــد علاقــة معنويــة بــين  -

رتبــاط العقلــي حيــث أن خرين وبــين الإهتمــام بــالآلإالتركيــز علــى الــذات مــع ا
 . 4.45قيمة مستوى المعنوية لاختبار )ت( أكبر من 

ن الــــتحكم فــــي القــــرارات مــــع الســــماح بقــــدر مــــن بــــيلا توجــــد علاقــــة معنويــــة  -
العقلي حيث أن قيمة مسـتوى المعنويـة  رتباطلإسين وبين او ستقلالية للمرؤ لإا

 4.45لاختبار )ت( أكبر من 
لا توجد علاقة معنوية بين تحديد معايير ومتطلبات الاداء مع السماح بقـدر  -

رتبــاط العقلــي حيــث أن قيمــة مســتوى المعنويــة لاختبــار لإمــن المرونــة وبــين ا
 (.4.45)ت( أكبر من )

 هود مسـافة بينـه وبـين مرؤوسـيوجـ توجد علاقة معنوية بين حفاظ القائد علـى -
ختبــار  لإرتبــاط العقلــي حيــث أن قيمــة مســتوى المعنويــة لإمــع القــرب مــنهم وا

ــــل مــــن ) ــــة لملإ( وتشــــير ا4.45ت أق نحــــدار الــــى أن لإا عامــــلشــــارة الموجب
 ية.دالعلاقة بين المتغيرين هى علاقة طر 
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تــى يمكـن ترتيــب المتغيـرات المســتقلة ال Betaومـن خــلال قـيم معــاملات بيتــا  -
 همية النسبية كما يلى:لأعباء القيادة المتناقضة وفقا لأمثلها ت
ختلافـاتهم إخـذ فـي الاعتبـار لأالمساواة في التعامل مع كافة المرؤسـين مـع ا -1

 (4.246الفردية ، بيتا )
ـــه وبـــين المرؤســـين ، مـــع القـــرب مـــنهم بيتـــا  -2 يحـــافظ علـــى وجـــود مســـافة بين

(4.151.) 
رتباط العاطفي والذى يوضحة الجلدول لإ او المتناقصة بعاد القيادة أ)ب( العلاقة بين 

 التالي:
 (14جدول )

 نحدار المتعدد للعلاقة بين ابعاد لإنتائج تحليل ا
 رتباط العاطفيلإالقيادة المتناقضة وا

 المتغيرات المستقلة
 )أبعاد القيادة المتناقضة(

ت املامع
الانحدار 

B 

معاملات 
 بيتا

 Tاختبار 
القيمة 

المحسوبة 
T 

المعنوية 
sig 

المساوة في التعامل مـع المرؤسـين 
ختلافـاتهم إعتبـار لإمع الاخذ في ا

 .الفردية

4.411 4.110 2.459 4.404 

الجمع بين التركيز على الذات مع 
 الاهتمام بالاخرين

4.219 4.029 0.604 4.444 

الـــتحكم فــــي القـــرارات مــــع الســــماح 
 بقدر من الاستقلالية للمرؤسين

4.442 4.440 4.450 4.951 

ـــــد معـــــايير ومتطلبـــــات الاداء  تحدي
 مع السماح بقدر من المرونة

4.411 4.456 4.910 4.026 

محافظـــة علـــى وجـــود مســـافة بينـــه 
 وبين المرؤسين مع القرب منهم

-4.159 -4.160 -2.110 4.445 

 المعنوية الكلية للنموذج:
  (F)قيمة ف المحسوبة -

 
12.042 
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 4.444 (sigالمعنوية ) -
 لقوة التفسيرية:ا
  R)2(معامل التحديد  -
 (Rمعامل الارتباط المتعددة ) -

 
4.101 
4.012 

 ومن الجدول السابق يتضح ما يلى
 نحدار :لإمعنوية نموذج ا 
الــــى أن نمــــوذج الانحــــدار المتعــــدد  (F-Test)شــــارت نتيجــــة قيمــــة اختبــــار ف أ

قـــل مـــن أعنويـــة يعتبـــر معنويـــا وذا دلالـــة  إحصـــائية ، حيـــث أن قيمـــة مســـتوى الم
(4.45. ) 

أى أن المتغيرات المسـتقلة المتضـمنة  R 4.101)2(ديد حوبلغت قيمة معامل الت
من التباين فى  %10.1بعاد القيادة المتناقضة( تفسر أفي النموذج والتى تمثل )

 رتباط العاطفى(.المتغير التابع )الإ
لـــى وجـــود ، وهـــى تشـــير ا 4.012 (R)رتبـــاط المتعـــدد وبلغـــت قيمـــة معامـــل الإ

 رتباط متوسطة بين المتغيرات المستقلة مجتمعة والمتغير التابع.إعلاقة 
 ( أمعنوية المتغيرات المستقلة:)بعاد القيادة المتناقضة 

ختبــار معنويــة كــل متغيــر مســتقل علــى )لإ T-Test( تبفحــص نتــائج اختبــار )
 حدة( تبين ما يلى:

خـذ فـي لألمرؤوسـين مـع اتوجد علاقة معنوية بين المسـاواة فـي التعامـل مـع ا -
رتبــاط العــاطفى حيــث أن قيمــة مســتوى لإعتبــار إختلافــاتهم الفرديــة وبــين الإا

ــــة لإ ــــار )ت( أقــــل مــــن المعنوي شــــارة الموجبــــة لمعامــــل لإوتشــــير ا 4.45ختب
 .علاقة طرديةنحدار الى أن العلاقة بين المتغيرين لإا
هتمــــام لإن التركيــــز علــــى الــــذات مــــع ابــــيتوجــــد علاقــــة معنويــــة بــــين الجمــــع  -

حيــث أن قيمــة مســتوى المعنويــة لاختبــار  ،رتبــاط العــاطفيلإخرين وبــين الآبــا
ـــى أن لإشـــارة الموجبـــة لمعامـــل الإ، وتشـــير ا 4.45)ت( أقـــل مـــن  نحـــدار ال

 . علاقة طرديةالمتغيرين  بين العلاقة
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بعاد القيادة المتناقضة )الـتحكم أبين البعد الثالث من  لا توجد علاقة معنوية -
رتبــاط لإســين( وبــين او ات مــع الســماح بقــدر مــن الاســتقلالية للمرؤ فــي القــرار 
 .4.45حيث أن قيمة مستوى المعنوية لاختبار )ت( أكبر من  ،العاطفي

داء مع السماح بقدر بين تحديد معايير ومتطلبات الأ لا توجد علاقة معنوية -
 رتبــاطبعــاد القيادةالمتناقضــة وبــين الإأمــن المرونــة وهــو البعــد الخــامس مــن 

 (.4.45من ) كبرالعاطفي حيث أن قيمة مستوى المعنوية لاختبار )ت( أ
توجد علاقة معنوية بين البعد الخامس للقيادة المتناقضة وهوأن القائد يحافظ  -

على وجودمسافة بينه وبين مرؤوسيه مع القرب منهم وبين الإرتباط العاطفي 
، وتشــير  (4.45)،حيــث أن قيمــة مســتوى المعنويــة لإختبــار )ت( أقــل مــن 

علاقللللة الإشــــارة الســــالبة لمعامــــل الإنحــــدار الــــى أن العلاقــــة بــــين المتغيــــرين 
 عكسية.

يمكن ترتيب المتغيرات المسلتقلة التلى  Betaومن خلال قيم معاملات بيتا  -
 همية النسبية كما يلى:القيادة المتناقضة وفقا للأ دعاأبمثلها ت

ختلافلاتهم إلاخلذ فلي الاعتبلار المساواة في التعامل مع كافلة المرؤسلين ملع ا - 1
 (2.322الفردية ، بيتا )

 بيتا  ،يحافظ القائد على وجود مسافة بينه وبين المرؤسين ، مع القرب منهم -2
 .مع وجود علاقة عكسية بينه وبين الإرتباط العاطفي (2.163-)
 ختلافاتهم الفرديةإالمساواة في التعامل مع المرؤوسين مع الاخذ في الاعتبار  -3

 .( 2.111) بيتا 
رتبلللاط السللللوكى واللللذى يوضلللحة لإ او بعلللاد القيلللادة المتناقصلللة أالعلاقلللة بلللين )ج(  

 الجدول التالي:
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 (11جدول )
 بعاد أنتائج تحليل الانحدار المتعدد للعلاقة بين 

 رتباط السلوكيلإالقيادة المتناقضة وا
 المتغيرات المستقلة

 )أبعاد القيادة المتناقضة(
ت املامع

دار الانح
B 

معاملات 
 بيتا

 Tاختبار 
القيمة 

المحسوبة 
T 

المعنوية 
sig 

المساوة في التعامل مـع المرؤسـين 
ختلافـاتهم إخذ في الاعتبـار لأمع ا

 الفردية

4.111 4.401 2.051 4.419 

الجمع بين التركيز على الذات مع 
 خرينهتمام بالآالإ

4.101 4.412 0.021 4.444 

الســــماح الـــتحكم فــــي القـــرارات مــــع 
 ستقلالية للمرؤسينلإبقدر من ا

4.400 4.455 4.591 4.455 

ـــــد معـــــايير ومتطلبـــــات ا داء لأتحدي
 مع السماح بقدر من المرونة

4.495 4.451 1.604 4.140 

علــــى وجــــود مســــافة  القائــــد حــــافظي
بينــــه وبــــين المرؤســــين مــــع القــــرب 

 منهم

-4.250 4.461 -0.155 4.444 

 المعنوية الكلية للنموذج:
  (F)يمة ف المحسوبة ق-
 (sigالمعنوية ) -

 
10.099 
4.444 

 القوة التفسيرية:
  R)2(معامل التحديد  -
 (Rمعامل الارتباط المتعددة ) -

 
4.109 
4.011 

 :ومن الجدول السابق يتضح ما يلى
 : معنوية نموذج الانحدار 
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الــــى أن نمــــوذج الانحــــدار المتعــــدد  (F-Test)شــــارت نتيجــــة قيمــــة اختبــــار ف أ
قـــل مـــن أعتبـــر معنويـــا وذا دلالـــة  إحصـــائية ، حيـــث أن قيمـــة مســـتوى المعنويـــة ي
(4.45. ) 

أى أن المتغيرات المسـتقلة المتضـمنة  R 4.109)2(ديد حوبلغت قيمة معامل الت
مــــن  %15بعــــاد القيــــادة المتناقضــــة( تفســــر حــــوالى أفـــي النمــــوذج والتــــى تمثــــل )
 .رتباط السلوكى(التباين فى المتغير التابع )الإ

، وهـــى تشـــير الـــى وجـــود  4.011 (R)رتبـــاط المتعـــدد وبلغـــت قيمـــة معامـــل الإ
 رتباط متوسطة بين المتغيرات المستقلة مجتمعة والمتغير التابع.إعلاقة 

 ( أمعنوية المتغيرات المستقلة:)بعاد القيادة المتناقضة 
ختبــار معنويــة كــل متغيــر مســتقل علــى لإ) T-Test( تبفحــص نتــائج اختبــار )

 بين ما يلى:حدة( ت
ول للقيـادة المتناقضـة المسـاواة فـي التعامـل توجد علاقة معنوية بـين البعـد الأ -

رتبـــاط عتبـــار إختلافـــاتهم الفرديـــة وبـــين الإخـــذ فـــي الإمـــع المرؤوســـين مـــع الأ
 4.45الســــلوكى حيــــث أن قيمــــة مســــتوى المعنويــــة للاختبــــار )ت( أقــــل مــــن 

العلاقـة بـين المتغيـرين هـى نحـدار الـى أن لإوتشير الاشارة الموجبة لمعامل ا
 .علاقة طردية

هتمــــام لإن التركيــــز علــــى الــــذات مــــع ابــــيتوجــــد علاقــــة معنويــــة بــــين الجمــــع  -
رتبــاط الســلوكي حيــث أن قيمــة مســتوى المعنويــة لاختبــار لإخرين وبــين الآبــا

ـــى أن لإشـــارة الموجبـــة لمعامـــل الإ، وتشـــير ا 4.45)ت( أقـــل مـــن  نحـــدار ال
 . طردية علاقةالمتغيرين  بين العلاقة

الـتحكم فـي  وبـين البعـد الثالـث للقيـادة المتناقضـة وهـ لا توجد علاقة معنويلة -
رتباط السلوكي لإسين وبين او القرارات مع السماح بقدر من الاستقلالية للمرؤ 

 4.45حيث أن قيمة مستوى المعنوية لاختبار )ت( أكبر من 
ة وهو تحديد معايير بين البعد الرابع للقيادة المتناقض لا توجد علاقة معنوية -

متطلبات الاداء مع السماح بقدر من المرونة وبين الارتباط السلوكي، حيـث 
 (.4.45أن قيمة مستوى المعنوية لاختبار )ت( اكبر من )

واخيرا توجد علاقة معنوية بين )محافظة القائد على وجود مسـافة بينـه وبـين  -
أن قيمــة مســتوى  مــع القــرب مــنهم ( وبــين الارتبــاط الســلوكي حيــث همرؤوســي

شــارة الســالبة لمعامــل ( ، وتشــير الإ4.45المعنويــة لاختيــار )ت( أقــل مــن )
 .علاقة عكسيةنحدار الى أن العلاقة بين المتغيرين لإا

يمكللن ترتيللب المتغيللرات المسللتقلة التللى  Betaومللن خلللال قلليم معللاملات بيتللا 
 :الىهمية النسبية القيادة المتناقضة وفقا للأ أبعادمثلها ت
 (2.135لجمع بين تركيز على الذات مع الاهتمام بالاخرين بيتا )ا -
يحافظ القائد عللى وجلود مسلافة بينله وبلين المرؤسلين ، ملع القلرب ملنهم  -

 ( مع وجود علاقة عكسية بينها وبين الارتباط السلوكى.2.216-بيتا )
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ة ترتيللب المتغيللرات المسللتقلة والتللي يمثلهللا أبعللاد القيللاد ويلخللص الجللدول التللالي

رتبلاط اللوظيفي ، وكلذلك ملع لإ ا المتناقضة وفقالأهميتها النسبية مع المتغير التابع
 رتباط العقلي ، والعاطفي ، والسلوكى(.لإ الثلاث )اأبعاده كل بعد من 

 (12جدول )
 ةبعاد القيادة المتناقضأملخص لترتيب العلاقة بين 

 بعاد الارتباط الوظيفيأمع 
همية وفقا للأ ةترتيب أبعاد القيادة المتناقض لاثبعاده الثأرتباط الوظيفي و لإا

 رتباط الوظيفيلإبعاد اأالنسبية لكل بعد من 
ات مــــــع ذالجمــــــع بــــــين التركيــــــز علــــــى الــــــ -1 رتباط الوظيفي ككلالإ

 خرين.هتمام بالآلإا
المساواة  في التعامـل مـع المرؤوسـين مـع  -2

 ختلافاتهم الفردية.إخذ في الاعتبار الأ
د مسافة بينه وبـين يحافظ القائد على وجو  -0

 مرؤسية مع القرب منهم.
  أبعاد الارتباط الوظيفي

المســاواة فــي التعامــل مــع المرؤوســين مــع  -1 الإرتباط العقلي -1
 هم الفردية.اتعتبار إختلافلإخذ في الأا

يحافظ القائد على وجود مسـافة بينـه وبـين  -2
 مرؤوسين مع القرب منهم.

ــــــذات مــــــع الجمــــــع  -1 رتباط العاطفيلإا -2 ــــــى ال ــــــين التركيــــــز عل ب
 خرين.لآهتمام بالإا

يحافظ القائد على وجود مسـافة بينـه وبـين  -2
 مع القرب منهم. همرؤوسي

ــــــذات مــــــع  -1 رتباط السلوكيالإ -0 ــــــى ال ــــــين التركيــــــز عل الجمــــــع ب
 .لآخرينهتمام بالإا

يحافظ القائد على وجود مسـافة بينـه وبـين  -2
 مرؤوسية مع القرب منهم.

 لي:السابق مايلجدول يتضح من ا
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اهـــم أبعـــاد القيـــادة المتناقضـــة والمشـــتركة بـــين كـــل بعـــد مـــن أبعـــاد الارتبـــاط  -1
 الوظيفي هى:

 مع القرب منهم. هيحافظ القائد على وجود مسافة بينه وبين مرؤوسي -
 هتمام بالأخرين.لإالجمع بني التركيز على الذات مع ا -
يـــادة المتناقضـــة بالنســـبة تـــنخفض درجـــة الأهميـــة النســـبية للابعـــاد التاليـــة للق -2

 دبعــالأللمتغيــر المســتقل )الارتبــاط الــوظيفي بأبعــاده الــثلاث( والمتمثلــة فــي ا
 التالية:

 التحكم في القرارات مع السماح بقدر من الاستقلالية للمرؤوسين. -
 تحديد معايير ومتطلبات الأداء مع السماح بقدر من المرونة. -

 :ختبار الفرض الثالثإ
 ن القيادة المتناقضة ورضاء العاملين".بية معنوية قه "توجد علانأوالذى ينص على 

، simple Regressionنحـدار البسـيط لإسـتخدام تحليـل اإار هذا الفـرض تـم تبخلإو 
 ، ويوضح الجدول التالي نتائج التحليل.  (F-Test) فواختبار 

 (10جدول )
 بين  الذي يوضح العلاقة للعلاقة بسيطنحدار اللإنتائج تحليل ا

 والرضا الوظيفيالقيادة المتناقضة 
 المتغيرات المستقلة

 )أبعاد القيادة المتناقضة(
معدلات 
 الانحدار 

 Tاختبار 
القيمة 
 Tالمحسوبة 

المعنوية 
sig 

 4.444 10.266 4.696 القيادة المتناقضة
 المعنوية الكلية للنموذج:

  (F)قيمة ف المحسوبة -
 (sigالمعنوية ) -

 
240.511 
4.444 

 القوة التفسيرية:
  R)2(معامل التحديد  -
 (Rمعامل الارتباط المتعددة ) -

 
4.000 
4.511 

 من  الجدول السابق يتضح ما يلى:
 معنوية نموذج الإنحدار:
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أن نمــوذج الانحــدار المتعــدد يعــد معنويــا وذا دلالــة  الــى  (F)أشــارت ننتيجــة اختبــار 
( ، ومــن ثــم فإنــه يوجــد 4.45مــن )إحصــائية، حيــث أن  قيمــة مســتوى المعنويــة أقــل 
 الوظيفي. لرضاعلاقة معنوية بين كل من القيادة المتناقضة وا

أى أن المتغيـــــــر المســـــــتقل )القيـــــــادة  R 4.000)2(وبلغـــــــت قيمـــــــة معامـــــــل التحديـــــــد 
 من التباين في المتغير التابع )الرضا الوظيفي(. %00المتناقضة( يفسر حوالى 

 :معنوية المتغير المستقل 
 -لاختبار معنوية المتغير المستقل تبين ما يلى: (T)ائج اختبار بفحص نت

ن القيادة المتناقضة والرضا الوظيفي للعاملين ، حيـث بيتوجد علاقة معنوية  -
ـــار  ـــة لاختب ( وتشـــير الإشـــارة 4.45أقـــل مـــن ) (T)أن قيمـــة مســـتوى المعنوي

ـــين 4.696نحـــدار )لإالموجبـــة لمعامـــل ا ـــة ب ـــة قوي ـــى وجـــود علاقـــة طردي ( ال
 لمتغيرين.ا

رض الثالــث أو الــذى نــص علــى أنــه لفــوبنــاءا علــى النتــائج الســابقه فإنــه يــتم قبــول ا
 ."يوجد علاقة معنوية بين القيادة المتناقضة ورضا العاملين"

ســلوب أولاختبــار العلاقــة بــين أبعــاد القيــادة المتناقضــة والرضــا الــوظيفي تــم اســتخدام 
 نتائج التحليل:نحدار المتعدد ، ويوضح الجدول التالي لإا
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 (10جدول )
 لعلاقة بين انتائج تحليل الانحدار المتعدد الذى يوضح 
 القيادة المتناقضة والرضا الوظيفي

 المتغيرات المستقلة
 )أبعاد القيادة المتناقضة(

معدلات 
الانحدار 

B 

معاملات 
 بيتا

 Tاختبار 
القيمة 

المحسوبة 
T 

المعنوية 
sig 

مرؤسـين المساوة في التعامـل مـع ال
ختلافـاتهم إعتبـار لإخذ فـي الأمع ا

 الفردية

4.251 4.000 1.522 4.444 

الجمع بين التركيز على الذات مـع 
 خرينلآهتمام بالإا

4.299 4.005 5.101 4.444 

الــــتحكم فــــي القــــرارات مــــع الســــماح 
 بقدر من الاستقلالية للمرؤسين

-4.422 -4.421 -4.552 4.512 

داء تحديــــــد معــــــايير ومتطلبــــــات الا
 مع السماح بقدر من المرونة

-4.414 -4.411 -4.201 4.111 

علــــى وجــــود مســــافة  يحــــافظ القائــــد
بينــــه وبــــين المرؤســــين مــــع القــــرب 

 منهم

4.109 4.105 0.409 4.442 

 المعنوية الكلية للنموذج:
  (F)قيمة ف المحسوبة -
 (sigالمعنوية ) -

 
55.010 
4.444 

 القوة التفسيرية:
  R)2( معامل التحديد -
 (Rمعامل الارتباط المتعدد ) -

 
4.019 
4.601 

 من الجدول السابق يتضح ما يلى:
 :معنوية نموذج الانحدار 

الــى أن نمــوذج الإنحــدار المتعــدد يعتبــر  (F-Test)أشــارت نتيجــة قيمــة اختبــار ف 
 4.45معنويا وذا دلالة إحصائية حيث أن نتيجة مستوى المعنوية أقل من 
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المتغيــرات المســتقلة )أبعــاد القيــادة  أي أن R4.019)2(التحديــد وبلغــت قيمــة معامــل 
تغير التابع ممن التباين في ال %02المتناقضة( المتضمنة في النموذج تفسر حوالى 

 )الرضا الوظيفي(.
وهــى تشــير إلــى وجــود علاقــة  4.601 (R) وبلغــت قيمــة معامــل الارتبــاط المتعــدد
 والمتغير التابع.-جتمعة م –ارتباط قوية بين المتغيرات المستقلة 

 :)معنوية المتغيرات المستقلة )أبعاد القيادة المتناقضة 
لاختبــار معنويــة كــل متغيــر مســتقل علــى حــدة  (T-test)بفحــص نتــائج اختبــار ت 

 تبين ما يلى 
الأول للقيـــادة المتناقضـــة وهـــو المســـاواة فـــي  ن البعـــدبـــيتوجـــد علاقـــة معنوبـــة  -

وبـــين ي الإعتبـــار إحتلافـــاتهم الفرديـــة، التعامـــل مـــع المرؤوســـين مـــع الأخـــذ فـــ
 4.45الرضـــا الـــوظيفي للعـــاملين حيـــث أن قيمـــة مســـتوى المعنويـــة أقـــل مـــن 

ـــين  علاقلللة طرديلللةوتشـــير الاشـــارة الموجبـــة لمعامـــل الانحـــدار الـــى وجـــود  ب
 المتغيرين .

)الجمع بين للقيادة المتناقضة وهو لثانية بين البعد ايتوجد علاقة معنو  -
الرضا الوظيفي للعاملين وبين  ت مع الإهتمام بالآخرين(التركيز على الذا

شارة الموجبة لإوتشير ا 4.45حيث أن قيمة مستوى المعنوية أقل من 
 علاقة طردية بين المتغيرين .نحدار الى وجود لإلمعامل ا

بـــين البعـــد الثالـــث للقيـــادة المتناقضـــة )الـــتحكم فـــي  وجلللد علاقلللة معنويلللةتلا  -
من الاستقلالية للمرؤوسين ( وبين الرضا الوظيفي  القرارات مع السماح بقدر

 (.4.45للعاملين ، حيث أن قيمة مستوى المعنوية أكبر من )
بـــين البعـــد الرابـــع للقيـــادة المتناقضـــة وهـــو )تحديـــد  يلللةلا توجلللد علاقلللة معنو  -

ن الرضـــــا بـــــيداء مـــــع الســـــماح بقـــــدر مـــــن المرونـــــة( و لأمعـــــايير ومتطلبـــــات ا
 (.4.45المعنوية أكبر من ) الوظيفي ، حيث أن قيمة مستوى
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توجد علاقة معنوية بين البعد الخامس للقيادة المتناقضة وهـو )يحـافظ القائـد  -
علــــى وجــــود مســــافة بينــــه وبــــين مرؤوســــية مــــع القــــرب مــــنهم( وبــــين الرضــــا 

، وتشـير  4.45الوظيفي للعاملين ، حيث أن قيمة مستوى المعنوية أقل من 
 بين المتغيرين. علاقة طرديةى وجود الاشارة الموجبة لمعامل الانحدار إل

يمكلن ترتيلب المتغيللرات المسلتقلة المعنويللة  (Beta)وملن خللال قيمللة معاملل بيتللا 
 من حيث أهميتها النسبية الى:

ختلافلاتهم إر االمساواة فلي التعاملل ملع المرؤوسلين ملع الاخلذ فلي الاعتبل -1
 (.2.313الفردية )بيتا = 

 (.2.335خرين )بيتا = لآهتمام بالإالجمع بين التركيز على الذات مع ا -2
يحللافظ القائللد علللى وجللود مسللافة بينلله وبللين مرؤسللية مللع القللرب مللنهم  -0

 (2.115)بيتا= 
وتعتبر العوامل السابقة ذات الاهمية في العلاقة بين ابعاد القيـادة المتناقضـة والرضـا 

ناقضــة الــوظيفي هــى نفــس العوامــل الهامــة والتــى تمثــل العلاقــة بــين ابعــاد القيــادة المت
رتباط أقوى فـى إ والارتباط الوظيفي والسابق الاشارة اليها ، مع ملاحظة وجود علاقة
 حالة الرضا الوظيفي مع المتغير المستقل وهو القيادة المتناقضة.

 اختبار القرض الرابع:
ختلافـات بـين العـاملين فـي المسـتويات الإداريـة إينص الفرض الرابع علـى أنـه "توجـد 

رتبـاط الـوظيفي، لإإدراكهم لمتغيـرات البحـث )القيـادة المتناقضـة، وا المختلفة من حيث
 والرضا الوظيفي(.

 F-Testواختبـــار ف  ANOVAســـتخدام تحليـــل التبـــاين إختبـــار هـــذا الفـــرض تـــم لإو 
 ويوضح الجدول التالي نتائج التحليل.

 داريةلإ( نتائج المقارنة بين العاملين في المستويات ا15جدول )
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 ث إدراكهم لمتغيرات البحثالمختلفة من حي
 

 المتغيرات
 اختبار ف المتوسط وفقا للمستوى الإدارى

F-test 
إدارة  دارة علياإ

 متوسطة
دارة إ

 تنفيذية
 القيمة 

f 
 المعنوية 

Sig. 
 4.444 9.461 0.60 0.91 0.11 القيادة المتناقضة

 4.444 12.012 0.00 0.40 0.11 رتباط الوظيفيلإا
 4.110 1.140 0.11 0.16 0.10 الرضا الوظيفي

 ومن  الجدول السابق يتضح ما يلى:
  داريــة الثلاثــة )إدارة عليــالإختلافــات بــين العــاملين فــي المســتويات اإتوجــد- 

دارة تنفيذية( مـن حيـث إدراكهـم لمتغيـر "القيـادة المتناقضـة" ، إ -إدارة وسطى
معنويـة ختلافات تعتبر لإالى أن هذه ا F-Test–وأشارت نتيجة اختبار ف 

ـــة اقـــل مـــن  ـــة إحصـــائية ، حيـــث أن مســـتوى المعنوي ـــك  4.45وذات دلال وتل
 دارة الوسطى.لإالاختلافات لصالح العاملين في مستوى ا

 ( دارة عليــاإتوجــد اختلافــات بــين العــاملين فــي المســتويات الاداريــة الثلاثــة- 
،  رتباط الـوظيفي"لإدراكهم لمتغير "اإدارة تنفيذية( من حيث إ –دارة وسطى إ

اختلافـات تعتبـر معنويـة الـى أن هـذه الإ  F-test ختبار فإ ةوأشارت نتيج
ـــة أقـــل مـــن  ـــة احصـــائية ، حيـــث أن مســـتوى المعنوي ـــك  4.45وذات دلال وتل

 دارة التنفيذية.لإختلافات لصالح العاملين في مستوى االإ
  دارة عليا إدارية الثلاثة )لإختلافات بين العاملين في المستويات اإلا توجد– 

دراكهــم لمتغيــر "الرضــا الــوظيفي" ، إدارة تنفيذيــة( مــن حيــث إ –دارة وســطى إ
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ختلافــات معنويــة إنــه لا توجــد أالــى  F-Testشــارت نتيجــة اختبــار ف أ قــدف
 . 4.45الثلاث حيث أن مستوى المعنوية أكبر من  الفئاتبين 

ذا الفـرض نـه يـتم قبـول الفـرض الرابـع جزئيـا ، ويـنص هـفإعلى النتـائج السـابقة  وبناء  
داريـة المختلفـة مـن حيـث لإختلافـات بـين العـاملين فـى المسـتويات اإنـه " توجـد أعلى 

والرضا الـوظيفي  ،رتباط الوظيفي لإة ، واقض) القيادة المتنا ثدراكهم لمتغيرات البحإ
. ) 
 :تاسعا: النتائج والتوصيات 
 النتائج: 9/1

 :لى النتائج التالية توصل الباحث من خلال الدراسة النظرية والتطبيقية ا
 النتائج الخاصة بتوافر مقومات تطبيق القيادة المتناقضة  -1

تتــوافر مقومــات القيــادة المتناقضــة فــى المنظمــة محــل طبقــا لإتجاهــات عينــة البحــث ،
بعـاد القيـادة المتناقصـة أرتفاع قـيم الوسـط الحسـابي لجميـع إوذلك فى  يبدوالبحث ، و 

 :بعاد كما يلي لأهذه اهم أ( وجاء ترتيب 0كبر من أ) 
  .خرينحترامه للآإظهر حترام ، وكذلك ي  لإعلى ا يحصلن أهتمام القائد بإ -
ختلافـــات بـــين المراكـــز الوظيفيـــة ، مـــع الحفـــاظ علـــى يحـــافظ القائـــد علـــى الإ -

 كرامة مرؤوسيه 
 .مهم يخرين وقراء الآأحترام إ، مع  يية الشخصرأعتزاز القائد بإ -
 .خريننه يتعلم من الآأرافه بتعإلشخصية ، مع فكاره ومعتقداته اأق فى ثي -

بعـاد أهـم أن أفـراد العينـة الـى أعلى درجة موافقة مـن معظـم الأ ةبعاد السابقلأوتشير ا
 :قيادة المتناقضة لا

 .خرين هتمام بالآات مع الإذن التركيز على البيبجمع القائد  -
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 .م مع القرب منه هومن مرؤوسي هيحافظ القائد على وجود مسافة بين -
ـــاتهم تخإر ابـــتعلإخـــذ فـــى الأفـــى التعامـــل مـــع المرؤوســـين مـــع ا ةالمســـاوا - لاف

  .الفردية
 وتتوافر باقي أبعاد القيادة المتناقضة في المنظمة محل البحث ولكن بدرجة أقل.

 رتباط الوظيفي:النتائج الخاصة بالعلاقة بين القيادة المتناقضة والإ  -2 
وفقـــا لـــرأي  رتبـــاط الـــوظيفيلإة واقضـــة المتناتوجـــد علاقـــة معنويـــة بـــين القيـــاد  -2/1

 مفردات عينة البحث.
رتبــــاط الــــوظيفي وفقــــا لإعلاقتهــــا باو يمكــــن ترتيــــب أبعــــاد القيــــادة المتناقضــــة  -

 لأهميتها النسبية كما يلى:
 خرين.لآهتمام بالإالجمع بين التركيز على الذات مع ا -1
خـــــذ فـــــي الاعتبـــــار لأالمســــاواة فـــــي التعامـــــل مـــــع المرؤوســــين مـــــع ا -2

 إختلافاتهم الفردية.
مـــع القـــرب  هيحـــافظ القائـــد علـــى وجـــود مســـافة بينـــه وبـــين مرؤوســـي -0

 منهم. 
ــــه   -2/2 ــــة فإن ــــردات العين ــــا لآراء مف ــــيطبق ــــة ب ــــة معنوي ــــادة توجــــد علاق ن أبعــــاد القي

 رتباط الوظيفي كما يلى:لإوبين كل بعد من أبعاد ا،المتناقضة الخمس
رتبـاط العقلـي ويمكـن لإاو  ،لمتناقضـةادة اتوجد علاقة معنوية بـين أبعـاد القيـ -2/2/1

 بعاد كما يلى:لأترتيب هذه ا
خـــــذ فـــــي الاعتبـــــار لأالمســـــاواه فـــــي التعامـــــل مـــــع المرؤوســـــين مـــــع ا -1

 إختلافاتهم الفردية.
 وجود مسافة بينه وبين مرؤوسية مع القرب منهم. ىيحافظ القائد عل -2
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رتباط العـاطفي ويمكـن الاو وية بين أبعاد القيادة المتناقضـة،توجد علاقة معن -2/2/2
 بعاد كما يلى:لأترتيب هذه ا

 خرين.هتمام بالآلإالجمع بين التركيز على الذات مع ا -1
مـــع القـــرب  هيحـــافظ القائـــد علـــى وجـــود مســـافة بينـــه وبـــين مرؤوســـي -2

 منهم.
رتباط السـلوكي ويمكـن الإو ،ةنوية بين أبعاد القيادة المتناقضتوجد علاقة مع -2/2/0

 ا يلى:بعاد كملأترتيب هذه ا
 خرين.لآهتمام بالإالجمع بين التركيز على الذات مع ا-1
 مع القرب منهم. هيحافظ  القائد على وجود مسافة بينه وبين مرؤسي-2

رتبـاط لإبعـاد ابأاقضة وعلاقتهـا متنبعاد القيادة الأتم تلخيص أهم و  )
 . (شارة اليهلإ( السابق ا12الوظيفي في الجدول رقم )

 اقضة والرضا الوظيفي.متنلعلاقة بين القيادة الالنتائج الخاصة با-0
توجد علاقة معنوية بين القيـادة المتناقضـة والرضـا الـوظيفي  0/1

 .وفقا لآراء مفردات العينة للعاملين 
بعـــاد القيـــادة المتناقضـــة وعلاقتهـــا بالرضـــا أيمكـــن ترتيـــب و  0/2

 هميتها النسبية كما يلى:الوظيفي وفقا لأ
خـــذ فـــي ســـين مـــع الأو ع المرؤ فـــي التعامـــل مـــ ةالمســـاوا -1

 ختلافاتهم الفردية.إعتبار لإا
 خرين.هتمام بالآالجمع بين التركيز على الذات مع الإ -2
مـع  هيحافظ القائد على وجود مسـافة بينـه وبـين مرؤسـي -0

 القرب منهم.
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 :التوصيات 2/2
دور القيــــادة  يقــــدم الباحــــث مجموعــــة مــــن التوصــــيات التــــى مــــن شــــأنها دعــــم 

 رتباط الوظيفي ورضا العاملين من خلال:الإ زالمتناقضة في تعزي
 
تعزيز دور القيادة المتناقضة في زيادة إرتباط العاملين بوظـائفهم مـن خـلال إبـراز -1

أهميتهــــــا فــــــي إدارة الإختلافــــــات والتناقضــــــات بــــــين فريــــــق العمــــــل.مع تحفيــــــز 
المرؤوسين على تبني منهج التفكير المتناقض لتعزيز الأداء القائم على الجمع 

 بين التناقضات لإتخاذ القرار الأمثل.
تــدريب المــديرين علــى مهــارات القيــادة المتناقضــة والتعامــل مــع المواقــف الطارئــة  -2

قصيرة وطويلة الأجل ودراسة الحالات التي تركز على الجمـع بـين التناقضـات 
وتحقيـق التـوازن فيمـا بينهـا مـن خـلال تطبيـق إسـتراتيجية ومحاولة التنسيق     

 .(Either-orبدلا من أيهما  ) (bothh-and) كلاهما
أن يهـــــتم المـــــديرون فـــــي كافـــــة المســـــتويات بوضـــــع معـــــايير محـــــددة للمرؤوســـــين -0

عطــائهم قــدرا مــن المرونــة فــي التنفيــذ مــع وجــود نظــام رقــابي فعــال ،والســماح  وا 
ـــتعلم مـــن هـــذه الأخطـــاء، ودعـــم الثقـــة  بقـــدر مـــن الخطـــأ لإعطـــائهم الفرصـــة لل

رتباطهم الوظيفي.المتبادلة بين الم  ديرين والمرؤوسين مما يدعم أدائهم وا 
ـــديم الـــدعم للمرؤوســـين مـــن خـــلال   -0 ـــام المـــديرين بتق ـــأة أهميـــة قي  الأداءذوي مكاف

 بينهم. فيما اصل والتعاون و وتعزيز الت المتميز،
محفـــزة وليســـت تـــدريب المـــديرين علـــى تقبـــل التناقضـــات والتعامـــل معهـــا كعوامـــل -5

ملين، بمـا يحقـق التعـاون المشـترك بـين العـاملين وبيـنهم وبـين عوائق لأداء العـا
 .الإدارة بهدف بناء علاقات تفاعلية قوية بين أعضاء المنظمة
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ــــــوظيفي للعــــــاملين )ســــــلوكيا ، -6 ــــــى درجــــــات الإرتبــــــاط ال ــــــى تحقيــــــق أعل الســــــعي ال
وعاطفيا ( والتي تـدفعهم الـى بـذل الوقـت والجهـد والطاقـة القصـوى فـي ،ومعرفيا
 العمل. 

تـــدعم الدراســـة دور القـــادة فـــي إدارة التناقضـــات لـــيس فقـــط علـــى مســـتوى الإدارة  -1
العليــا ولكــن أيضــا علــى كافــة المســتويات الإداريــة لإدارة الســلوكيات المتناقضــة 
للعــاملين والتنســيق فيمــا بينهــا لتحقيــق الإرتبــاط الــوظيفي للعــاملين وزيــادة درجــة 

 رضاؤهم الوظيفي.
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 بسم الله الرحمن الرحيم

 أخي الفاضل....
  أختي الفاضلة....

تطبيق مدخل القيادة يقوم الباحث بإعداد دراسة ميدانية تتعلق بتحديد مدى 
رتباطهم الوظيفي . لذا أرجو من  المتناقضة ودورها في تحقيق رضاء العاملين وا 
سيادتكم التكرم بالاجابة على الاسئلة التى يحتويها هذا الاستبيان مؤكدة لكم بأن 

  إجاباتكم ستعامل بسرية تامة ولن تستخدم الا لأغراض البحث العلمى فقط.
 ر والاحترام،،،وتقبلوا  فائق التقدي

 د/ نهال محمد علام
مدرس بكلية تجارة وادارة 

 الاعمال
 جامعة حلوان.
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 :البيانات الشخصية

 الاسم بالكامل ) إختيارى ( ........ -
 الوظيفة ........ -

 المستوى الإدارى ......... -

 العمر: -

 سنة )   ( 04وأقل من  04-سنة    )   (           04أقل من-      

 سنة فأكثر      )   ( 54 -سنة )   (           54وأقل من04-     

 المؤهل العلمي:-  
 أخرى أذكرها ......-فوق جامعي )   (    -جامعي)   (    -ثانوي )   (    -

 سنوات الخبرة:-   
 سنوات)  ( 14لأقل من  5من -سنوات     )   (                  5أقل من  -
 سنة   )   ( 24وأقل من  15 -)   (                    سنة 15وأقل من  14-
 سنة فأكثر        )   ( 24-
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أرجو من سيادتكم تظليل الإجابة التى ترونها مناسبة لرأيكم في رئيسك المباشر 
أثناء تعامله مع المرءوسين لتطبيق مدخل القيادة لإدارة التناقضات اثناء العمل 

رتباطهم الوظيفي.، ودور القيادة المتن  اقضة في تحقيق رضاء العاملين وا 

 العبارة

 درجة  الموافقة

اما
 تم
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موا

 

فق
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ى  
ق ال

مواف
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والتي تعني قدرة القائد على إدارة السلوكيات المتناقضة أولا القيادة المتناقضة:
خذ بكافة البدائل المتاحة بإستخدام والمترابطة للعاملين داخل بيئة العمل مع الأ

والتي تساعد القائد على إحداث نوع من التوازن للسلوكيات  (Both- and)مدخل)
المتناقضة للعاملين داخل بيئات عمل بها الكثير من التناقضات والتوترات. وتشمل 

 القيادة المتناقضة الأبعاد التالية:
ذ في الإعتبار إختلافاتهم المساواة في التعامل مع المرؤوسين مع الأخ

 الفردية:

المساواة في التعامل مع كافة المرؤوسين،مع الأخذ في الإعتبار  -1
 سماتهم و خصائصهم الفردية. 

 
 
O 

 
 
O 

 
 
O 

 
 
O 

 
 
O 

يتواصل القائد مع مرؤوسيه بشكل موحد، ولكنه ينوع من أساليب  -2
 O O O O O الإتصال وفقا لإحتياجات الأفراد و سماتهم الشخصية . 

يدير المرؤوسين بشكل موحد،ولكنه يأخذ في الاعتبار إختلافاتهم  -0
 الفردية.

O O O O O 

يوزع مهام وظيفية متساويه علي المرؤوسين، مع الأخذ في الإعتبار  -0
 O O O O O قدراتهم الفردية و نقاط التميز لديهم للتعامل مع هذه المهام.

 لآخرين:الجمع بين التركيز علي الذات مع الإهتمام با
 O O O O O الرغبة في القيادة ،مع السماح للمرءوسين بمشاركة الدور القيادي معه. -5

يريد القائد ان يكون هو مركز الإهتمام الرئيسي، مع السماح  -6
 للمرءوسين بالمشاركة في الظهور. 

O O O O O 

 O O O  O يصر علي أن يحصل علي الإحترام، و كذلك يظهر إحترامة للآخرين. -1
 O O O O O ز برأيه الشخصي، مع إحترام أراء الآخرين و قيمهم .يعت -1
يثق في أفكارة و معتقداته الشخصية ،و لكنه يعترف بأنه يتعلم من  -9

 الآخرين. 
O O O O O 

 O O O O O التحكم في القرارات مع السمال بقدر من الإستقلالية للمرءوسين:
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ابعة يسيطر علي مهام العمل الرئيسية ،مع السماح للمرؤوسين بمت -14
 العمليات.

يتخذ القرارات النهائية للمرءوسين ،مع السماح للمرؤوسين بقدرمن  -11
 المشاركة.

O O O O O 

 O O O O O يقوم بالرقابة الشاملة ،ولكنه يسمح للمرءوسين بقدر من الاستقلالية. -12

 O O O  O يتخذ القرارات الهامة ،مع تفويض القرارات الأقل أهمية للمرءوسين   -10

 تحديد معاييرومتطلبات  للأداء مع السمال بقدر من المرونة:
يؤكد علي التطابق مع معايير أداء المهام الوظيفية، مع السماح  -10

 ببعض الاستثناءات .

O O O O O 

يحدد متطلبات أداء العمل الرئيسيه للمرءوسين، ولكنه لا يهتم بتحديد  -15
 O O O O O التفاصيل لهم.

الأداء المحددة بشكل كبير، و لكنه لا يوجه النقد يهتم بتحقيق معايير  -16
 للمرءوسين.

O O O O O 

 O O O O O يهتم بتحقيق المعايير المحدده للأداء، مع السماح بنسبه خطأ بسيطة   -11
 يحافظ علي وجود مسافه بينه و بين المرءوسين، مع القرب منهم:

هتم بالدور يدرك أهميه وجود فروق بين القائد و مرؤوسيه ،ولكنه لا ي -11
 القيادي بشكل كبير.

O O O O O 

 O O O O O يحافظ علي وجود مسافة بينه وبين المرءوسين ولكن لا ينعزل عنهم  -19
يحافظ علي الاختلافات بين المراكز الوظيفية ،مع الحفاظ علي  -24

 كرامة مرؤوسيه .
O O O O O 

عهم يحافظ علي وجود مسافه بينه و بين مرؤوسيه، ولكن يتعامل م -21 
 بلطف وود

O O O O O 

 ثانيا:

 الارتباط الوظيفي:

 الارتباط العقلي و المعرفي ) الاستيعاب والحماس (:

 أكرس كل اهتمامي و تركيزي في وظيفتي .-22

 
 

O 

 
 
O 

 
 
O 

 
 
O 

 
 
O 

 O O O O O لدي الإصرار و المثابرة عند التعرض لصعوبات العمل.- 20
عن المزايا التي تحققها لي  أتحدث مع الأخرين خارج المنظمة- 20

 منظمتي. 
O O O O O 

 الارتباط العاطفي ) التفاني والإخلاص (:

 أشعر بالحماس عند أداء مهام عملي.-25

O O O O O 
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 O O O O O أشعر بالفخر بالعمل الذي أقوم به.-26
 O O O O O نادرا ما افكر في ترك وظيفتي.-21 
 O O O O O لهم.  أتعاون مع زملائي في أداء عم-21  
 O O O O O اشعر بالسعادة عندما أعمل كثيرا .-29 

 الارتباط السلوكي )النشاط الجسدي والاندماج(:
 تشجعني المنظمة علي تقديم افضل ما لدي في العمل.-04 

O O O O O 

 O O O O O أكرس الكثير من طاقتي لوظيفتي.-01 
أكبر للمشاركة في نجاح    أقضي وقتا اطول في عملي مع بذل جهدا -02 

 المنظمة .
O O O O O 

 O O O O O أبذل الكثير من جهدي وطاقتي لإتمام عملي علي الوجه الأكمل.-00 
 -: ثالثا: الرضا الوظيفي

 الرضا الوظيفي عن الأجر:
يلائم الأجر الذي أتقاضاه أعبائي الوظيفية التي يحددها رئيسي في -00 

 العمل .

O O O O O 

 O O O O O طبق القائد مبدأ المساواه في منح المكاف ت.ي-05 

 O O O O O يتناسب راتبي مع الظروف الإقتصاديه للمجتمع .-06 
 الرضا الوظيفي عن الوظيفة:

 يحدد القائد لي مهام العمل بوضوح.-01 
O O O O O 

 O O O O O يوفر لي القائد فرص تدريبية تتلائم مع أعباء وظيفتي.-01 
يوفر القائد فرصا عادله للحصول علي التدريب المطلوب لتنمية -09 

 مهاراتي الوظيفية.
O O O O O 

يوزع القائد مهام وظيفية تتناسب مع مهاراتي و قدراتي الوظيفية -04 
 وبعداله.

O O O O O 

يفوض القائد قدر من سلطاته الوظيفية التي تمكني من إتخذاذ قراراتي -01 
 بسهوله و يسر.

O O O O O 

 الرضا الوظيفي عن توافر فرص للترقي:
 يحدد القائد معايير محددة للترقي. -02

O O O O O 

 O O O O O هناك عدالة في حصولي على الترقية المناسبة.-00 

 O O O O O يتم ربط الترقية بالكفاءة في العمل.-00 

 الرضا الوظيفي عن القائد:
 يرحب القائد بأفكاري ومقترحاتي.-05

O O O O O 

 O O O O O يدعم القائد قراراتي.-06 
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 O O O O O يتعامل معي القائد بود وتقدير.-01 

نصاف.-01   O O O O O يراقب على أدائي الوظيفي بعدالة وا 

 الرضا الوظيفي عن الزملاء:
 هناك تعاون مع زملائي فى العمل -09

O O O O O 

 وظيفيه نعمل بروح الفريق فى انجاز المهام ال -54
O O O O O 

 O     O     O    O        O    هناك ثقه متبادله مع زملائي  -51

 الرضا الوظيفي عن العوامل الماديه فى العمل :

 التكييف ( –التهوية  –تتوافر بيئه عمل ماديه مناسبه ) الإضاءه  -52

   O     O     O    O        O 

فى مكان العمل للتحفيز على أداء  يحرص القائد على توفير الهدوء -50
 مهام العمل فى جو من الراحة والطمأنينه .

   O     O     O    O        O 

 
 

 

 
 


