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:شكر وعرفـان  

من اصطنع إليكم معروفـا فجازوه، فـإن  " قـال رسول االله صلى االله عليه وسلم
"عجزتم عن مجازاته فـأدعو له حتى تعلموا أنكم قد شكرتم، فـإن االله يحب الشاكرين  

شكرا جزيلا لكل من مد لي يد العون، وأنا أخطو هذه السطور الأخيرة تعود  
ذاكرتي إلى الأيام التي قضيتها في الدراسة من الابتدائي حتى الجامعة مع    بي

زملائي وزميلاتي ومعلمي وأساتذتي الكرام الذين بذلوا جهودا كبيرة لبناء جيل،  
.أقول شكرا كفيتم ووفيتم  

.وأقف لأقدم تحية خاصة إلى أساتذتي الكرام في جامعة يحي فـارس بالمدية  

" نشادي عبد القـادر" كريم المشرف على مذكرتيوأخص بالذكر أستاذي ال
وأقول له جزاك االله كل خير، فقد كنت لي السند الكبير والعون فـلك مني فـائق  

.الاحترام والشكر والتقدير والإخلاص  

.وأخيرا أشكر لجنة المناقشة  

 

 

 

وشكرا                                                                                     



 

 

    
إلى من سقتني الحب ...أهدي ثمرة جهدي هذا إلى الضوء الذي أنار لي الشموع

إلى أمي الحبیبة ...إلى من صدى دعواتها في القلب مسموع...فكانت نعم الینبوع
  .أطال االله لها العمر

إلى من أحمل اسمه ...إلى من كان لي نعم السند...إلى الذي دوما علیه أعتمد
إلى والدي حفظه لنا ...بالروح من غیر انتظارإلى من أفدیه ...وكلي عز وافتخار

  .الواحد القهار

  .أیوب و كمال: إلى شجرة الأخوة الذین أعتز بهم أدامهم االله لي فخرا وسندا وتاجا

  .الحیاة إلى حنان ورانیاإلى أختاي العزیزتان على قلبي ورفیقتاي في درب 

  .إلى جمیع العائلة الكریمة

  .إلى صدیقتي العزیزة على قلبي من شاركتني تعب المذكرة حمیدة

 .غنیة، وردة، لویزة، عقیلة، ابتسام، سمیة: إلى جمیع صدیقاتي

 

 
 
 



إلى قرة عيني وضياء دربي إلى همس الأمان ولمس الحنان إلى أجمل ما  
في الوجود من الخالق المعبود إلى التي بحبها غمرتني والتي حرمت نفسها  

 وأعطتني
 أمي ثم أمي  ثم أمي

الذي غاب عن أعيننا ومزال يسكن قـلبنا إلى الذي علمني أولى    إلى
 الخطوات والاجتهاد في الحياة إلى روح أبي الطاهرة رحمه االله

إلى كل من ترعرعت معهم ونما غصني بينهم إخوتي وزوجاتهم وأبنائهم  
عزيزة سليمة وإلى أخي حبيبي محمد  وأخواتي وأزواجهم وأبنائهم إلى أختي ال
ورعاهحفظه االله    

إلى  " عاطف" إلى من سيشاركني حياتي إلى من ساندني في دربي  
 كل عائلته الكريمة

ـــــهام  ســـ  صديقتي وحبيبتي  إلى من شاركتني هذا العمل ـــــــ           ـــــــــــــــ
إلى ابتسام خاصة  إلى كل صديقـاتي من الابتدائي إلى الجامعي  

.إلى كل من ساعدني في هذا العمل  
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  :مقدمة
تلعب القیادة دورا حیویا وهاما في حیاة المنظمات فالقائد هو المسؤول عن تنسیق جهود مرؤوسیه 

وتحفیزهم وتحسین أدائهم ورفع روحهم المعنویة بما یحقق أهداف المنظمة في جو من الرضا التام لدى 
نما یتطور وینمو من خلال العمل الجاد والجهد الدؤوب والوعي  العاملین،والقائد لا یولد في لحظة وإ
بعدة عناصر تؤثر في نجاحه، ویختلف المدیرون في سلوكهم القیادي ولكل نوع منهم طریقة تعامل 

الطبع هناك ، وب.....مختلفة فمنهم البیروقراطي والدیمقراطي، ومنهم المتسلط، المراوغ، وغیرهم 
همون لطبیعة العمل فیعملون على توفیر جو عمل مریح لمرؤوسیهم، لإیمانهم بأنك إذا مدیرون متف

عملت على راحة الموظف فإنه سوف ینتج ویعطي أفضل ما عنده وهم غالبا یعملون على حل مشاكل 
  .الموظفین وعلى راحتهم،

میة، وتعزیز الاستقرار والثقة بین الإدارة و كما یعد الالتزام عنصرا حیویا في بلوغ الأهداف التنظی
العاملین فیها ویسهم في تطویر قدرات المنظمة على البقاء و الاستمرار، لذا نال اهتمام الكثیر من 

الباحثین لما له من أهمیة وانعكاسات على الفرد و المؤسسة على حد سواء، ویؤدي الالتزام التنظیمي 
العمل، وتحقیق أهداف بالنسبة للمنظمة و الأفراد كانخفاض معدل دوران إلى عدد من النتائج الإیجابیة 

المنظمة بكفاءة وفعالیة، بینما ضعف مستوى الالتزام التنظیمي یؤدي إلى ارتفاع تكلفة الغیاب والتأخر 
  .عن العمل وتسرب العمالة من المنظمات و انخفاض الرضا الوظیفي

في تحدید اتجاهات القادة والعاملین والتزامهم، فسوف تتناول  ونظرا لأهمیة القیادة التنظیمیة ودورها
الدراسة موضوع القیادة التنظیمیة في المؤسسة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي، لدى بلدیة بوشراحیل بولایة 

  .المدیة

  :ولتناول الموضوع فقد اشتملت الخطة على أربع فصول

  :تناولنا في الجانب النظري مایلي یشتمل على الجانب النظري والجانب التطبیقي حیث

  .موضوع الدراسة: الفصل الأول_ 

، أسباب اختیار الموضوع، الإشكالیة، الفرضیات، أهمیة الدراسة، أهداف الدراسة، أسباب الدراسة
  .الدراسات السابقة صعوبة الدراسة، المنهج المستخدم، تحدید المفاهیم الخاصة بالموضوع،



 مقدمة

  

 ب 

  .التنظیمیة في المؤسسة القیادة: الفصل الثاني_ 

  :حیث تطرقنا فیها إلى أربع مباحث وهي

  .ماهیة القیادة والتطور التاریخي لها: المبحث الأول

  .أنواع القیادة وعناصرها وأسالیبها: المبحث الثاني

  .مصادر قوة ومهارات القیادة التنظیمیة ووظائفها: المبحث الثالث

  .رة في القیادة ومعیقاتهاالأبعاد والعوامل المؤث: المبحث الرابع

  .الالتزام التنظیمي في المؤسسة: الفصل الثالث_ 

  :حیث تطرقنا فیه كذلك إلى أربع  مباحث وهي

  .طبیعة الالتزام التنظیمي :المبحث الأول 

  .محددات وأبعاد ومتغیرات الالتزام التنظیمي: المبحث الثاني

  .أثار و أنماط الالتزام التنظیمي: المبحث الثالث

  .میزات الالتزام التنظیمي: المبحث الرابع

  .وهو الجانب التطبیقي: الفصل الرابع

، بالإضافة إلى المنهج المستخدم في )المكاني، الزماني، والبشري( احتوت على مجالات الدراسة
الدراسة، وأدوات الدراسة، والأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة، عرض وتحلیل النتائج مع 

    .   النتائج على ضوء الفرضیات وأخیرا النتائج مناقشة
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  :الإشكالیة
تعتبر الإدارة المحرك الأساسي في كیان المؤسسات، فنجاح أي مؤسسة في أداء رسالتها وتحقیق       

 الاقتصادیةأهدافها یكون مرهونا إلى حد كبیر بالكفاءة في القیام بمهامها، وخاصة في ظل التطورات 
الأعمال الناتجة عنها، وهي من ضروریات القیادة التنظیمیة  بیئةالعالمیة المعاصرة وخصائص 

مفتاح الإدارة والطریق إلى الإدارة، ومهما كانت الصعوبات التي  التنظیمیةالحدیثة، حیث تعتبر القیادة 
ین یسیرون عمل المؤسسة عن طریق طبیعتها فإن القادة الإداریین هم اللذ اختلفتتواجه الإدارة ومهما 

كامل وحماس فالإنسان العادي هو الذي یحكم على القیادة هل  باستعداددفع الأفراد وتحفیزهم للعمل 
  .كي ناجحة أو غیر ناجحة

تعتبر القیادة التنظیمیة توجیه الأفراد والتنسیق بین جهودهم وموازنة دوافعهم ورغباتهم لتحقیق الأهداف 
بمثابة القمة في التنظیم الإداري،وهي روح الإدارة العامة والقلب المسطرة والمرغوبة بكفاءة عالیة، وهي 

قود المنظمة نحو تأدیة وظائفها النابض للعملیة الإداریة، إذ أنها تمثل العنصر الإنساني الذي ی
وتحقیق أهدافها، وعلیها التنظیم الإداري السلیم للمنظمة یجعل مهمة القیادة التنظیمیة سهلة ومسیرة، 
فإنه لا یعني عنها في أي حال من الأحوال، فمهما كان التنظیم دقیقا ومحكما فإنه بدون القیادة 

  .التنظیمیة یبدو كالوحة البدیعیة بلا حیاة

قد برزت أهمیة القیادة التنظیمیة بعد نمو حجم التنظیمات الإداریة بشكل ظاهرة واتساع نطاقها، و 
، وكذا وتطور دورها، وظهور الحاجة للتنسیق بین وحداتها والترابط بین أفرادها والرقابة على أعمالها

القیادة التنظیمیة مقیاس نجاح العمل الإداري ومدى تحقیقه لأهدافه المخططة سلفا متوقف على وجود 
القادرة على القیام بذلك بقدر كبیر من الكفاءة والمهارة باعتبارها بمثابة الرأس المفكر بالنسبة للجسد 
نظرا لأن المنظمة لا تعمل في بیئة مغلقة، حیث أنها نظام مفتوح یؤثر ویتأثر بالبیئة المحیطة، كما 

 اهتمتتنظیمي للعاملین والذي یعد من المواضیع التي ال بالالتزامترتبط القیادة التنظیمیة في المؤسسة 
العاملین وأدائهم  إنتاجیةبها المنظمات الحدیثة، إذ أن لهذا الالتزام دور كبیر ونتائج مهمة تؤثر على 

كان الالتزام التنظیمي مرتفعا كان هناك أداء أفضل ورضا وظیفي، ویتأثر بالمنظمة، فكلما  واستقرارهم
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ي بعدة متغیرات تؤثر فیه بشكل مباشر، ومن هذه المؤثرات نمط القیادة السائدة في الالتزام التنظیم
  :نطرح الإشكالیة التالیة. ، وبما أن القیادة التنظیمیة نمط حدیث1المنظمة

  مدى مساهمة القیادة التنظیمیة في تعزیز الالتزام التنظیمي في المؤسسة؟ ما _

  :طرح الأسئلة الفرعیة التالیةوبناءا على الإشكالیة الرئیسیة یمكن 

  ؟المقصود بالقیادة التنظیمیة في المؤسسة ما_ 

  دور الالتزام التنظیمي في القیادة التنظیمیة؟ هو ما_ 

  :الفرضیات
الإشكالیة العامة وقصد تسهیل الإجابة على الأسئلة المطروحة نطرح الفرضیات التالیة  انطلاقا من

   .كإجابة أولیة لتكون أساسا ومنطلقا لمعالجتنا الموضوع المقترح

  .تساهم القیادة التنظیمیة في تعزیز الالتزام التنظیمي_ 

  .هممهم لبلوغ غایة منشودة القیادة التنظیمیة هي فن التنسیق بین الأفراد والجماعات وشحذ_  

  .بها وارتباطهالفرد مع منظمته  اندماجالالتزام التنظیمي _ 

  :أهمیة الدراسة
تقوم دراستنا حول هذا الموضوع لتبین الأهمیة الكبیرة لعلاقات القیادة التنظیمیة ودورها في تقویة 

ات العاملین في المؤسسة من الالتزام التنظیمي للعاملین في المؤسسة، ومدى تأثیر القائد على سلوك
  .أجل ضرورة بقائها ونموها واستمرارها

  :أهداف الدراسة
  :تتمثل غایتنا من أجل هذه الدراسة في التوصل لتحقیق الأهداف التالیة

  .تحدید مفهوم القیادة التنظیمیة والالتزام التنظیمي -

العلاقة بین المتغیرین بعد تحدید المفاهیم النظریة على الواقع المیداني وتحلیلها   إبرازمحاولة  -
  .إحصائیا

                                                             
 .27/28، ص ص 1999عمان،  ،1القیادة الإداریة، دار الثقافة، ط :نواف كنعان1 
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  .تشخیص واقع الالتزام التنظیمي للعاملین في المؤسسة -

  .بالمعلومات الواردة وزیادة رصیدنا المعرفي في ما یخص موضوع بحثنا هذا الاستفادة -

  :أسباب اختیار الموضوع
  :الأسباب التي دفعت بنا لمعالجة هذا الموضوع هيمن أهم 

من أجل التعرف على القیادة التنظیمیة في المؤسسة والتعرف على عملیة الالتزام التنظیمي داخل  -
  .المنظمة

محاولة الإلمام في بعض نقاط القوة والضعف لدى المنظمات الإداریة ومعرفة النجاح وأسباب الفشل  -
  .ظماتناللقیادات في إدارة من

التي یستخدمها القیادیون في المنظمة من أجل تحقیق الالتزام المساهمة في التعرف على الأسالیب  -
  .التنظیمي

  :صعوبة الدراسة

  .  ذا، ماعدا قصر الوقت المقدم لنا في عملیة البحثلم توجهنا أي صعوبة في بحثنا ه -

  :المنهج المستخدم
على المنهج الوصفي التحلیلي لترسیخ المفاهیم الخاصة لموضوع القیادة التنظیمیة  الاعتمادتم 

، إنترنتعلى مراجع بالعربیة ومراجع بالفرنسیة ومواقع  بالاعتمادوعلاقتها في تحقیق الالتزام التنظیمي، 
ن لعرض ، أما بالنسبة لدراسة المیدانیة فقد استخدمنا تصمیم استبیاهذا فیما یخص الجانب النظري

من أجل اختیار الفرضیات التي بنیت علیها  إحصائیاجمیع المعلومات اللازمة والتي تم معالجتها 
  .الدراسة

  :المفاهیمتحدید 
  : القیادة - 1

یقود الدابة من أمامها، ولكن یسوق الدابة من : هو السوق یقال) القود(في اللغة العربیة نقیض: لغة
  ).كالدلیل المرشد والقدوة ( المقدمة خلفها، وعلیه فمكان القائد هو 
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  .1القیادة في مجملها تحمل مسؤولیة اتجاه مجموعة: اصطلاحا

  :القیادة التنظیمیة - 2

للتأثیر  یعرفها القحطاني بأنها الوظیفة التي یستخدم فیها الشخص ما یملكه من سمات وخصائص -
  .الآخرینعلى 

  :للقیادة الإجرائيالتعریف  - 3

بها شخص یتمتع بصفات خاصة تخول له القیادة من أجل تحریك العاملین نحو هدف هي عملیة یقوم 
  .2محدد مسبقا

  :الالتزام - 4
هو واجب ثابت یستلزم من الشخص القیام به والمداومة علیه لصالح شخص آخر أو لمصلحة معینة 

  .ي ما، أو أداء العملالالتزام بإعطاء ش: مثلهو المسؤول فیها، ولا یمكنه تركها أو التخلف عن أدائها 

  :تعریف الالتزام التنظیمي - 5

مداوم علیه، ویعني العهد والقرب والنصرة  ءالشيلا یفارقه وملازم  ءلزم الشيیعني العهد وم :لغة
  .والمحبة

الالتزام هو استعداد الفرد لبذل جهود كبیرة لصالح المنظمة، وامتلاك ) 1968بورتر (یعرفه  :اصطلاحا
  .الرغبة القویة في البقاء في المنظمة، والقبول بالقیم والأهداف الرئیسیة للمنظمة

هو التقییم الایجابي للمنظمة والعزم على العمل لتحقیق أهدافها،  الالتزامفیرى أن ) 1971(أما شلدون
لها وتحقیق  والإخلاصوهو مستوى الشعور الایجابي المتولد لدى الفرد تجاه المنظمة التي یعمل فیها، 

 .أهدافها مع شعوره المستمر بالارتباط والافتخار بالعمل فیها

  

                                                             
1John kotter. Quest ce que le leadership harvard business in leadership editions 
dorganisations. Paris 6 eme ed 1999. P58.   

    
بن فن القیادة المركزیة على المنظور النفسي والاجتماعي والثقافي، دیوان المطبوعات الجامعیة  :أحمد قواریة  2 

  .31، ص2007عكنون، الجزائر، 
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  :للالتزام التنظیمي الإجرائيالتعریف  - 6
عداد الفرد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة ورغبته الشدیدة في البقاء بها، ومن ثم قبوله است

یمانه بها وبأهدافها   .1وإ

  :المؤسسة -7
هي مجموعة منظمة ومهیكلة تخضع لمنطق دقیق ولمقاییس محددة من الناحیة التقنیة والبشریة، وهي 
منظمة اقتصادیة واجتماعیة مسبقة نوعا ما تؤخذ فیها القرارات حول تركیب الوسائل البشریة المالیة، 

  .بغیة خلق قیمة مضافة حسب الأهداف والإعلامیةالمادیة، 

  :یمیةتعریف المؤسسة التنظ - 8
، والتي تعني التعهد والالتزام بانجاز عمل  Entropreudreإن مصطلح المؤسسة اشتق من لفظ: لغة

یكتسي أهمیة كبرى، أي التكفل بمهمة هامة نسبیا، وتعتبر فرنسا البلد الأول الذي ظهر فیه مصطلح 
  المؤسسة، وكذا مصطلح المرافق له

قانوني لتجمع بشري هادف یتم في نطاقه وتوحید وتنسیق  إطارإن المؤسسة عبارة عن : اصطلاحا
لتحقیق أهداف معینة، كما یمكن اعتبارها نظام مستقبل أنشي من أجل غایات معینة جهود الأعضاء 

  .ومحددة حسب طبیعة المؤسسة

  :للمؤسسة الإجرائيالتعریف  - 9
 .2كلة خاصة ومنظمةهي عبارة عن مجموعة من الأشخاص التي تخضع لنظام قانوني وقیادة وهی

 

 

 

 

                                                             
.31، ص 2005، الإبراهیمیةمبادئ السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة، شارع زكریاء غنیم  :صلاح الدین عبد الباقي  1 

، ص 2012التمویل في المؤسسة الاقتصادیة، دار التعلیم الجامعي للطباعة والنشر والتوزیع،  :یوسف حسن یوسف  2
187.  
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  :دراسات سابقة
  .ومنها تناولت الالتزام التنظیمي لقد سبقت هذه الدراسة عدة دراسات منها تناولت القیادة التنظیمیة،

  .دراسات تناولت القیادة التنظیمیة - 1

، 2001محمد شویخ، مقومات وشروط القیادة التنظیمیة، رسالة ماجستیر المدرسة العلیا بالجزائر،  -
وقد توصلت الدراسة إلى أن القیادة التنظیمیة في المؤسسات العمومیة تكون بدرجة متوسطة، ولذلك 

واختبار القادة  إداریةالكوادر القیادیة من خلال عقد دورات  إعدادفقد أوصلت الدراسة بالعمل على 
  .بعنایة كبیرة

على أداء العاملین، دراسة حالة مجتمع صیدال، رسالة ماجستیر  الإداریةالصالح جلیل، أثر القیادة  -
  .، كلیة العلوم الاقتصادیة  وعلوم التسییر بجامعة الجزائر2006لسنة 

توافرها في القادة لقد حاول الباحث من خلال دراسته الوقوف على السمات أو الصفات التي یجب 
المهام الملقاة على عاتقهم بفعالیة وكفاءة  یحققوا، وأهم الأسالیب الواجب استخدامها حتى الإداریین

العلاقة  إبراز وخاصة التأثیر في أداء العاملین بشكل ایجابي، كما قام الباحث بدراسة حالة من أجل
 الإداریینهي أن قدرة القادة القادة  إلیهاي توصل والمرؤوسین، ومن أهم النتائج الت الإداریة القیادةبین 

والتأثیر في المؤسسة بالعمل على تحقیق أهداف المؤسسة  الإقناعفي المؤسسة موضع الدراسة على 
محددة، ویعود ذلك إلى عدم توافر معظم السمات القیادیة التي تعرض لها في الجانب النظري من 

  .البحث بالشكل الكافي في قادة المؤسسة

نور الدین بوراس، دور القیادة التنظیمیة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى العاملین، دراسة میدانیة  -
بجامعة محمد  2014بالمركب ألمنجمي للفوسفات، جبل العنق بئر العاتر تبسة، رسالة ماجستیر لسنة 

  .خیضر بسكرة

أجل تطویر الثقافة التنظیمیة لتحقیق توصلت هذه الدراسة من العوامل والمیكانیزمات والتي تعمل من 
  .داخل التنظیمالتمیز والنجاح 

  :دراسات تناولت الالتزام التنظیمي - 2

الخشوم محمد مصطفى، تأثیر مناخ الخدمة في الالتزام التنظیمي، دراسة میدانیة على العاملین في  -
  .1، العدد4الكویت المجلد المعاهد  الثقافیة الجامعیة حلب، مجلة دمشق للعلوم الاقتصادیة،جامعة
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هدف البحث إلى التعرف على مستوى الالتزام التنظیمي للعاملین في المعاهد الثقافیة  التابعة لجامعة 
حلب، وأثر بعض المتغیرات الشخصیة في ذلك، وتحدید أثر مناخ الخدمة في مستوى الالتزام 

، كما یدركه لمتغیر الخدمة معنویاأثر  التنظیمي تعزى لمتغیرات العمل بعدد سنوات الخدمة، وأن هناك
  .العاملون في مستوى الالتزام التنظیمي

دراسة سامي إبراهیم حماد حنونة، بعنوان قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین بالجامعات  -
الفلسطینیة بقطاع غزة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة التجارة، قسم إدارة الأعمال، الجامعة 

  :، تمحورت في التساؤلات التالیة2006الإسلامیة غزة، 

  هو مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین في الجامعات الإسلامیة الفلسطینیة بقطاع غزة؟ ما+ 

  هي العوامل التي تؤثر بمستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین في الجامعات؟ ما+ 

  أعلى من الالتزام في تلك الجامعات؟الأكثر أهمیة في تحقیق هي العناصر  ما+ 

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین في الجامعات الفلسطینیة في 
قطاع غزة، وكذلك معرفة مدى تأثیر بعض العوامل الدیمغرافیة الخاصة بالموظفین على مستویات 

علیم، سنوات الخدمة، المستوى الوظیفي،مكان الجنس، العمر، مستوى الت( التزامهم التنظیمي مثل
موظف وموظفة  340دراسة ب، أما بالنسبة لمنهجیة الدراسة فتحددت عینة ال)العمل، ونوع الوظیفة

  .ستبانة هي أداة الدراسةوكانت الإ

وجود مستوى عال من الالتزام التنظیمي لدى : توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها
الالتزام  ویاتتامعات الفلسطینیة بقطاع غزة، كما أشارت الدراسة إلى وجود علاقة بین مسموظفي الج

العمر، ( التنظیمي لدى العاملین في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة والمتغیرات الدیمغرافیة التالیة
النتائج عدم ، في حین أظهرت )مستوى التعلیم، نوع الوظیفة، مدى الخدمة بالجامعة، المستوى الوظیفي

      .مكان العملوجود علاقة في مستوى الالتزام تعزى إلى الجنس و 
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    :تمهید
المجتمع مبني على أساس علاقات التفاعل، باعتبارها ترجمة للجماعة ، وهذه إن    

من ینظمها  ویوجهها نحو إنجاز الأهداف، وهذا لا یكون إلا عن طریق فرد  إلىالتفاعلات تحتاج 
تتطلع لبروز قائد، وذلك لأن القیادة هي أساس كل  الإنسانیةیستطیع رسم الخطط، لأن المجتمعات 

وم على عملیة التأثیر في الأفراد، فالقیادة بهذا المعنى هي ضرورة اجتماعیة ، ونجاحها تنظیم والتي تق
یكمن في كفاءة القائد وقدرته على فهم كیفیة تطبیق الأعمال لتحقیق الأهداف، وعلى ضوء هذا 

كیف استطعت أن تولد الثقة في أفراد جیشك : الذي سئل ذات یوم: یستحضرون قول لنابلین بونابرت
ومن قال  كنت أرد بثلاث من قال لا أقدر قلت له حاول، ومن قال لا أعرف قلت له تعلم،:فأجاب

ولتوضیح هذا كله تعرضنا في هذا الفصل أولا إلى مفهوم القیادة ونشأة القیادة . مستحیل قلت له جرب
، وثالثا أنواع القیادة ومصادرها ومهاراتها، ورابعا صر القیادة ووظائفها وأسالیبهاوأهمیتها، وثانیا عنا

  .تناولنا أنماط القیادة وأبعادها
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  .یة القیادة والتطور التاریخي لهاماه: المبحث الأول
وفي خلق تعد القیادة من العوامل المهمة ذات الأثر الكبیر في حركیة الجماعة، ونشاط المنظمة، 

التفاعل الإنساني اللازم لتحقیق أهداف الفرد والمنظمة على حد سواء، مما جعلها تأخذ حیزا كبیرا من 
  .اهتمام الباحثین

  .  اریخي لها، وكذا أهمي القیادةسوف نركز في هذا المبحث على مفهوم والتطور الت

  .تعریف القیادة التنظیمیة: المطلب الأول  

الخاصة من وجهات نظر مختلفة، حیث سیتم التطرق أولا إلى تعریف  التعاریفهناك العدید من 
  .القیادة ثم نشأة وتطور القیادة

إن مفهوم القیادة ورد في المراجع العربیة بطرق وصیاغات مختلفة، ولكثرة الصیاغات  :مفهوم القیادة
ي وردت بأسالیب وصیاغات الخاصة بتعریف القیادة سنكتفي فقط بذكر التعاریف  الأكثر شیوعا والت

  .متباینة

إن تحدید مفهوم القیادة تحكمه مجموعة من العوامل المتغیرة كالبیئة والزمن والعوامل السیاسیة 
في المجتمع والأهداف المراد تحقیقها، ولا أحد ینكر أننا بحاجة  ألقیميوالاجتماعیة والثقافیة والنظام 

ن معظم البحوث والدراسات اعتبرت أن القیادة عامل رئیسي إلى القیادة التنظیمیة المدرسة، لأقویة 
یسلح بقاعدة عریضة من المداخل والأسالیب، وباستخدام النمط المناسب في الموقف المناسب، ویمكن 

  :للقیادة فیما یليإیجاز أهم التعاریف التي أضیفت 

طلاق الآخرین،اهتمام  إشارةبأنها العملیة التي تتم عن طریقها  :BASSعرفها باس  طاقاتهم  وإ
  .وتوجیهها نحو الاتجاه المرغوب

لتحقیق بأنها المحافظة على روح المسؤولیة بین أفراد الجماعة وقیادتها : LKERTوعرفها لیكرت 
  .أهدافها المشتركة

  .1بأنها المحافظة على روح المسؤولیة بین أفراد الجماعة  لتحقیق أهدافها:وعرفها أوردواي 

                                                             
 والتنمیة البشریة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الإداریةالاتجاهات الحدیثة في القیادة : محمد حسنین العجمي 1

  .57/ 56ص ص  2008، 1ط عمان،
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القیادة بأنها تأثیر شخصي متداخل تمارس في وقت محدد، : TANNENBAUNویعرفها تاتسیوم 
ومن أجل ) المتأثر( لتأثر على سلوك الأتباع ) المؤثر( وتتضمن القیادة دائما محاولات من جانب 

   .1إتباع موقف معین

رسم الخطة وتوزیع كما عرفت بأنها نشاط اجتماعي هادف لصالح الجماعة عن طریق التعاون  في 
  2ت والإمكانیات المادیة والمعنویة المتاحةالمسؤولیات حسب الكفاءات والاستعدادا

  .نشأة القیادة التنظیمیة: المطلب الثاني

  :المدرسة الكلاسیكیة -1
شرین وسادت حتى أواخر الثمانینات، ظهرت النظریات الكلاسیكیة أو التقلیدیة في أوائل القرن الع

وتعتبر هذه النظریات نتائج التفاعل بین عدة تیارات كانت سائدة خلال تلك الفترة، ویعتبر كل من 
من مؤسسي المدرسة الكلاسیكیة، وعالم  )FAYOL(والفرنسي فایول  )TAYLOR(الأمریكي تایلور 

في تطویر نظریات الإدارة، لذلك  اهمواسفي ألمانیا الذین  )MAX WEBER (ماركس فیبرالاجتماع 
  :سنتطرق للاتجاهات التالیة

الذي ) 1915- 1856(تمثلت في إسهامات رائدها الأول فریدیریك  تایلور  :حركة الإدارة العلمیة-أ
علمیة، وهو ما أطلق علیه بالتایلوریة أو الإدارة س فنیة على تنظیم ورشات الإنتاج على أس ركز

 .العلمیة للعمل

أسهم تایلور من خلال دراساته أو أبحاثه بعدد من المبادئ والتوجهات المتعلقة بالقیادة التنظیمیة،  كما
فقد رأى أن من واجب المدیر أن یستخدم المعاییر . ویتضح ذلك من خلال تصوراته لمهام المدیر

یدربهم على العلمیة في الحكم على أداء مرؤوسیه بدلا من الطرق المرتجلة، وأن یختار مرؤوسیه و 
ص لضمان انجازهم للعمل، وأن أساس علمي، وأن یعمل على تنمیة قدراتهم ویتعاون معهم بإخلا

   .یسعى لتحقیق أكبر قدر من العدالة في تقسیم المسؤولیة بینه وبین مرؤوسیه

لبعض العوامل السلوكیة والاجتماعیة،  أغفلت  أنهاالعلمیة إلا  الإدارةوعلى الرغم مما یؤخذ من نظریة 
  .الإنتاجأثر في توجیه الأنظار إلى أهمیة القیادة وعظم تأثیرها في  فكار تایلورلأفقد كانت 

                                                             
  .202، ص2008، 1عمان، الأردن،ط، دار أسامة للتوزیع والنشر، الإداريالسلوك التنظیمي : عامر عوض 1

2 Chombo, devlopper les habilites de le aderchip,ED vigot, 1998, p109. 
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نظریة التقسیم وتركز أعماله أساسا على " فایول" أبرز رواد هذه الحركة   :حركة عملیة الإدارة - ب
نشاطات المنظمة فهي منقسمة إلى ستة  ، فإن)1925-1841( ، فحسب هنري فایول الإداري

التي  الأخیرة، هذه الإداریةوظائف تقنیة، تجاریة، مالیة، محاسبیة،إلا من الوظیفة : مجموعات وهي
الأوامر، الرقابة، وهي تشكل  إصدارالتخطیط، التنظیم، التنسیق، : تحتوي على خمس عناصر هي

  .1المهام الرئیسیة للمدیر بالماج منت،كما تعتبر هذه الوظائفالیوم ما یسمي 

كمهمة من مهام المدیر،وأنه یعني بها " إصدار الأوامر"فایول باستخدام كلمة  أنویرى بعض الكتاب 
القیادة والتوجیه للصفات التي یجب توافرها في المدیر القائم،وهي صفات جسمیة، ذهنیة، أخلاقیة، 

  .عمل والخبرةالمعرفة المتخصصة بالوسعة الإطلاع،والثقافة العامة،و 

ماركس "رائد هذه الحركة هو عالم الاجتماع الألماني  :البیروقراطیة الإدارةحركة  -ج
من خلال تحلیله للسلطة التي أقامها على ثلاثة ، حیث أسهم في تطویر القیادة )1920-1864"(فیبر

العظیمة، وقد تعرض في نماذج السلطة الشرعیة أو الرشیدة، ونموذج السلطة التقلیدیة، نموذج السلطة 
تحلیله إلى القیادة في ظل نموذج من نماذج السلطة،وفي ظل نموذج السلطة الرشیدة، تقوم سلطة 
القائد الرسمي على اعتقاد المرؤوسین في التنظیم الإداري بشرعیة القواعد التي تبنى علیها هذه 

المرؤوسین یتبعون هذه الأوامر السلطة،وأحقیة الرؤساء في ظل هذه القواعد في إصدار الأوامر أن 
  .باعتبارها قواعد رسمیة للتنظیم، فسلطة القائد الرسمي تتبع من مركزه القیادي

تقوم على اعتقاد المرؤوسین ینظرون إلى أوامر في ظل نموذج السلطة العظیمة، فإن سلطة القائد  أما
لسلطة، فالسلطة هنا محتكرة، قائدهم على أنها مقدمة، وفي ظل ذلك أنه لا یوجد أي مظهر لتفویض ا

  .فالقائد هنا یفوض، ویرسم صورته باعتبارها مثالي من خلال التعرض لنموذج التنظیم البیروقراطي

  : تقییم المدرسة الكلاسیكیة في مجال القیادة*
فالمدرسة الكلاسیكیة مبنیة على افتراض هو أن أفضل طریقة تجعل التنظیم أكثر بشكل عام      

نماذج التنظیمات الرسمیة، واعتبارها أن الإنسان مجرد آلة متناسبة و أن له اتجاهات فعالیة هي 
  .ومشاعر ورغبات تحكم سلوكه

                                                             
وأثرها على أداء العاملین، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة  القیادة بالتمكین: وفاء لوقاسي، هناء لوقاسي  1

، 2014/2015كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، الماستر في العلوم التسییر، تخصص إدارة الأعمال، 
  .4ص
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وبالتالي تحدد طبیعة اتجاهه، وهو ما أدى إلى رفض هذه المدرسة من طرف المنظمات العمالیة، لما 
  .فیها من استغلال، وتجرید العامل من كرامته واعتباره آلة

المرتبطة بالقوى  الإنسانیةالجوانب  لإهمالنتیجة  الإنتاجنعكاسات المدرسة الكلاسیكیة على ونظرا لا
للعامل، وهو ما جاءت به مدرسة  الإنسانيالبشریة ،أدى ذلك إلى ظهور أفكار جدیدة تتعلق بالجانب 

  .1الإنسانیةالعلاقات 

   :مدرسة العلاقات الإنسانیة -2

، حیث 20في العشرینیات والثلاثینیات من القرن  "بجورج التون مایو"المدرسة ارتبط اسمها  إن هذه
أكدت دراسته التجریبیة على أهمیة العامل الإنساني في إنتاجیة العامل، كما أكدت نتائج دراسته وجهة 

 . النظر الإنسانیة في المفهوم الحدیث للقیادة

-1927(وسترن الكتریك بمصنع هاوثورن في شركة جنرال  وتعتبر التجارب التي أجراها        
ومن المبادئ الأساسیة  منبع الأفكار والمبادئ التي جاءت هبا مدرسة العلاقات الإنسانیة،) 1932

بها هذه التجارب أن القیادة تعمل على تحقیق أكبر درجة من التقارب والتعاون بین التنظیم  التي جاءت
التقارب یتم عن طریق اشتراك العاملین في عملیة الإدارة وتحمیلهم  الرسمي،وغیر الرسمي، وهذا

  .مسؤولیة العمل لحقیق أهداف التنظیم

  :تقییم مدرسة العلاقات الإنسانیة*
المسیر،حیث یسهل للمرؤوسین الطریق على أن القائد یقوم بدور  الإنسانیةیرى رواد مدرسة العلاقات 

تاحةللقیام بالعمل عن طریق اقتناعهم وتعاونهم  الفرصة لهم لتنمیة، وتحسین قدراتهم، وأنه لا یوجد  وإ
حاجات المرؤوسین، وبین تحقیق أهداف المنظمة، ومن النتائج الأساسیة التي  إشباعتعارض بین 

حة تعمل على تحقیق درجة أكبر من التقارب والتعاون استمدت من تجارب الهاونورن، أن القیادة الناج
بین التنظیمین الرسمي،وغیر الرسمي، وأن تحقیق هذا التعاون والتقارب یتم عن طریق اشتراك العاملین 

 .الأهداف، وتحملهم المسؤولیة للعمل على تحقیق الإدارةفي عملیة 

 

  
                                                             

  .5/6ص ص مرجع سابق، : ، هناء لوقاسيوفاء لوقاسي 1
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  :المدرسة السلوكیة -2
حتى نهایة الستینیات، حیث انتقل الاهتمام من  1950الخمسینیات بدأ هذا الاتجاه في بدایة   

دراسة العلاقات بین التنظیم والعاملین إلى دراسة السلوك البشري والمكونات الشخصیة ودوافع السلوك، 
ومن أشهر روادها كریس أرجیس، أبرهام ماسلو، دوغلاس ماك غریغور، وسنتطرق إلى رواد هذه 

  :دة كما یليالمدرسة في مجال القیا

  :مساهمة أرجیریس كریس - أ

زالةیرى أن السبیل لتحقیق الكفاءة التنظیمیة     الفرد والتنظیم الرسمي  مظاهر الصراع بین وإ
لال استخدام أسلوب القیادة الذي یركز اهتمامه على الأفراد العاملین ومشاكلهم، وتحقیق یكون من خ

الإحساس لدى الفرد بالاطمئنان والاستقرار في العمل، حدة الرقابة، وبهذا یعمل القائد على توفیر 
  .1ویفسح له المجال لتحقیق نموه وتطوره، وبالتالي زیادة قدراته في العمل

  : مساهمة أبرهام ماسلو -ب

الدافع الأساسي وراء الفرد،  باعتبارها الإنسانیةقدم ماسلو نظریة مشهورة في تدرج الحاجات   
حاجة معینة انتقل بشكل تها بشكل هرمي، ورأى بأن الفرد كلما أشبع وقد قسم الحاجات حسب أولوی

تشكل حافزا لإحداث سلوك معین، الحاجة  إشباعتلقائي الإشباع الحاجة التي تلیها في الأهمیة،وأن 
 .التالي یمثل هرم هرم ماسلو للحاجة والشكل

 

 

 

 

 

 

  

                                                             
  .6/7ص ص  ،مرجع سابق :وفاء لوقاسي، هناء لوقاسي 1
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  .هرم ماسلو للحاجات ):1(الشكل رقم 

                                                                                              
الحاجة إلى                                                                                                                                                                     

  قیق الذاتتح                                          

   الحاجة إلى تقدیر الذات                                    

   الانتماءالحاجة إلى                                      

  الحاجة إلى الأمان                                     

    )الأساسیة(الحاجة الفیزیولوجیة                                     

  

، دار )الأفراد إدارة(الموارد البشریة  إدارةمصطفى نجیب شاوش،  :المصدر
  .52، ص 2005، 3الشروق عمان، ط

سة، وتعتبر القیادة یتبین من الشكل أن الفرد یشبع هذه الحاجات من خلال عدة وسائل توفرها له المؤس
إلى الجماعة، لذلك تعتبر الحاجات من المعضلات  الانتماءشباع حاجات والإشراف الجید من وسائل إ

في مختلف  التي یواجهها القائد وعلیه درایة وفهم حاجات الأفراد ودرجتها وأهمیتها ومن ثم كان للقادة
شباع حاجات الأفراد، لأن ذلك یساعدهم في توجیه المرؤوسین باتجاه الأهداف مواقعهم للعمل عن إ

  . المراد تحقیقها

  .1: روغلاس ماك غریغو مساهمة د -ج
، وذلك )"xy(وصفا للنظریة  1960في المشروع سنة  الإنسانیةالجوانب "قدم ماك غریغور في كتابه  

اك فإن المبدأ وفقا للطریقة التي یدرك بها القادة والمدیرون للأفراد العاملین في مؤسستهم، وطبقا لم
فقد ) y(من خلال مزاولة السلطة، أما النظریة هو المتعلق بالتوجیه والتحكم ، x المستمد من النظریة

والمرؤوسین، فالقادة تعمل على خلق الظروف التي تسمح أقامها على مبدأ التكامل بین القیادة 

                                                             
  .7/8، ص ص مرجع سابق: وفاء لوقاسي، هناء لوقاسي 1
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للمرؤوسین ببذل طاقتهم من أجل نجاح العمل وتحقیق أهدافهم الشخصیة بینما هم یساهمون في 
  .تحقیق أهداف المؤسسة

من خلال نظریات المدرسة السلوكیة نستنتج أنها  :في مجال القیادة تقییم المدرسة السلوكیة*
شباعها بالحوافز الإنسانیة، وإ بالفرد والحاجات  الاهتمامموضوع القیادة من خلال  إثراءساهمت في 

  .المتنوعة، وهي موضوع اهتمام القائد

جاءت هذه النظریة أو الاتجاهات بدایة السبعینات حتى وقتنا الحالي، فقد  :المدرسة الحدیثة -4
بعدا أفضل لأنظمة الحوافز، في أدوار القیادة، أما فیما یتعلق بالقیادة الحدیثة  الإدارةأعطت مدرسة 

نفسها، فالمدرسة تركز على الكیفیة التي یضع هبا القرار لیس النموذج القیادي المستخدم، كما أنها 
تؤمن من أنه لا یوجد نموذج أمثل لكل الظروف، كما ظهرت في هذه المرحلة نظریات ودراسات 
جدیدة ركزت على تنمیة القیادات في مجال الأعمال وأعطتها بعدا یتماشى والتغیرات الحاصلة في 

یادة یوحي إلى صناعة القائد بمعاییر إدارة الجودة الشاملة ومن هذا نلاحظ أن الق شتى المجالات ما
كظاهرة لم تبقى حبیسة دراسات نظریة وتطبیقیة تجاوزها الزمن ولكن كأي موضوع من مواضیع إدارة 

  .1تشهد من فترة إلى أخرى تطورا هائلاالأخرى، فإنها  الإنسانیةالأعمال والعلوم 

  .أهمیة القیادة التنظیمیة: المطلب الثالث
إن القیادة لا بد منها لحیاة المجتمع البشري حتى تترتب حیاتهم ویقام العدل ویحال دون أن یأكل القوي 

ولولا دفع االله الناس بعضهم ببعض لفسدت الأرض ولكن االله ذو فضل على " قال تعالى. الضعیف
والطاقة والابتكار التي ذات الخیال الواسع  الأهمیةوتلك  الأهمیة، فالقیادة بالغة 251البقرة " العالمین
همیة القیادة تكمن ، فأ2في نفس الوقت الملتزمة بالنظمتتخذ القرارات الجزئیة والشجاعة و  إنتستطیع 

   3 :في

  .إن حلقة وصل بین العاملین وبین خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلیة - 1

                                                             
  .9ص، مرجع سابق: هناء لوقاسي :وفاء لوقاسي 1

2 Fiedler, personality and situational Derminants of leadership Effectivenss, in c, wright& 
Azander(ed), Group Dynamics, p, 368. 

ماجستیر في علوم التسییر، تخصص  وتحدیات التغییر في المؤسسة الاقتصادیة،رسالة الإداریةالقیادة  :كریم بومازونة 3
  .81/82، ص ص 2008/ 2007العلوم الاقتصادیة والاجتماعیة،جامعة البلیدة، دارة الأعمال،كلیة إ
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  .أنواع القیادة وعناصرها وأسالیبها: المبحث الثاني

  .أنواع القیادة التنظیمیة: المطلب الأول
رشادإن عملیة القیادة هي أن یقوم الشخص التنفیذي أو المدیر بتوجیه  والتأثیر على عمل الآخرین  وإ

    . في اختیار الأهداف، وتنقسم هذه الأنواع إلى نوعین وهنا سنتحدث عن كل نوع

التي ) أي اللوائح والقوانین(وهي القیادة التي تمارس مهامها وفقا لمنهج التنظیم  :القیادة الرسمیة - 1
تكون سلطاته ومسؤولیاته محددة  تنظم أعمال المنظمة، فالقائد الذي یمارس مهامه من هذا المنطلق

  .من قبل مركزه الوظیفي والقوانین واللوائح  المعمول بها

وهي تلك القیادة التي یمارسها بعض الأفراد في التنظیم وفقا لقدراتهم  :القیادة غیر الرسمیة - 2
 دارةالإمركزهم ووضعهم الوظیفي، فقد یكون البعض منهم في مستوى ومواهبهم القیادیة، ولیس من 

أن مواهبه القیادیة وقوة شخصیته بین زملائه وقدرته على التصرف  إلاالمباشرة،  الإدارةالتنفیذیة أو 
والحركة والمناقشة والإقناع یجعل منه قائدا ناجحا، فهناك الكثیر من النقابیین في بعض المنظمات 

   .1یملكون مواهب قیادیة تشكل قوة ضاغطة على الإدارة في تلك المنظمات

  .عناصر القیادة التنظیمیة: الثانيالمطلب 
لا یجب أن تتوفر القیادة لكل جماعة من الجماعات، أصبحت هذه الجماعة مجموعة من الأفراد لا  وإ

  :تربط بین أفرادها أي تفاعل فیما بینهم، وتعتمد عملیة القیادة على العناصر التالیة

عملیة ك تسعى لتحقیقه، وهم الأتباع لكي تتم مشتر جماعة من الناس لها هدف ): الأتباع(الجماعة - 1
تتمیز عن الجماعة العادیة بتباین مسؤولیات القیادة لابد من توافر جماعة منظمة من الأفراد 

في  رأعضاءها، وظهور شخص بین أفرادها مغایر لبقیة الجماعة في قدرته على التوجیه والتأثی
  .أعضائها

هو شخص یوجه هذه الجماعة ویتعاون معها لتحقیق الهدف المنشود سواء كان هذا  :القائد-2 
خارجیة، ویجب أن یتمتع هذا القائد  الشخص قد اختارته الجماعة من بین أعضائها، أو عینته سلطة

  .، الخبرة بالعمل، ومحبته للآخرینوالانفعاليالذكاء، الاتزان العاطفي : بمجموعة من الخصال مثل

                                                             
  .105، ص2014، 1ط الأعمال مبادئ ومفاهیم، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة :جمال محمد عبد االله 1
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هي ظروف وملابسات یتفاعل فیها الأفراد، وتتم وجود القائد وتشمل هذه الظروف حجم : وقفالم - 3
الجماعة وتجانسها من حیث الخلفیة الثقافیة والعمل والقیم والتعاون والألفة وسهولة الاتصال بین 

  الخ....أفرادها واستقرار الجماعة واستغلالها ووعیها

  .القائد في هذه المواقف سببا لتعزیز مكانته داخل هذه الجماعةوقد تكون ردود الفعل التي یقوم هبا 

  .یجب اتخاذ القرارات اللازمة للوصول للهدف بأقل جهد وتكالیف ممكنة: اتخاذ القرارات اللازمة - 4

  .المهام والمسؤولیات التي یقوم هبا أفراد الجماعة من أجل تحقیق أهدافهم المشتركة: توزیع المهام - 5

هذه العملیة  إتماملا یمكن لأي عملیة أن تؤسس بدون وجود هدف معین یكون غرض : الهدف - 6
  .وعلیه فالقیادة عملیة هادفة في الأساس

ومن خلال هذه العناصر یظهر لنا أنه كي تكون العملیة القیادیة كاملة لابد من توفر العناصر السابقة 
ذلك أنه لا یمكن تخیل عملیة ) وزیع المهام، الهدفالجماعة، القائد، الموقف، اتخاذ القرارات، ت( الذكر 

ئد یمثلهم أو قیادیة بدون عنصر من عناصر، فلا تتم عملیة القیادة بدون وجود جماعة أو بدون قا
   .1بدون هدف یجتمعون لأجله من أجل تحقیق الأهداف

  .أسالیب القیادة التنظیمیة:المطلب الثالث

والمرؤوسین بظهور فلسفات متنوعة حاولت ایجاد العلاقة  الإداريلقد تأثرت العلاقة بین القائد 
بینهما فهل هي علاقة سیطرة وتسلط أم علاقة تعاطف وتشارك أم تجمع بین العلاقتین السابقتین؟ 
ولهذا تعددت الأسالیب التي قد یعتمد علیها المدیر للتأثیر على تابعیه والأسلوب القیادي یعني تلك 

ات التي یتبناها القائد في تعامله مع أتباعه ویتخذ منها نضجا یمیز طریقته في السلوكیات والتصرف
التعامل معهم، وهي بالتالي تشكل مجملها أسلوبا، ومن المؤكد أن القائد لا یتصرف بهذه الطریقة من 

نما لدیه المبرر الذي یؤمن به ویصدق بأنه یدفعه إلى تبني هذا الأسلوبتلقاء نفسه    .2وبدون مبرر،وإ

  :وهذا وقد تعددت أسالیب القیادة التنظیمیة،وسنوجز بعضا منها  فیما یلي

  

  

                                                             
  .89/97مرجع سابق ، ص ص :نواف كنعان 1
  .123، ص  2013 ،1الدولة للكتاب،ط دار، الإداریةالجدید في القیادة  :أسامة خیري2
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  : القیادة الأوتوقراطیة - 1
یعرف هذا النوع من القیادة بأسماء مختلفة كالقیادة العسكریة، أو القیادة : مفهوم القیادة الأوتوقراطیة

القیادة إلى العصور الأولى من تكوین الإنسان لمجتمعه،  هذه، ویعود تاریخ )الدیكتاتوریة( الاستبدادیة
حیث كانت القوة ضربا من ضروب الحیاة، ویتمیز هذا النوع من القادة بسلوكه التعسفي المستمد من 

  .السلطة المخولة له

ویعتمد هذا القائد على السلطة الرسمیة المخولة له بموجب القوانین والأنظمة، ویمیل القادة الذي 
دمونه إلى حصر السلطة فیهم، والإنفراد في عملیة اتخاذ القرارات، ووضع الخطط والسیاسات یستخ

 دون مشاركة المرؤوسین في ذلك، ویتم عمل الجماعة بمشاركة القائد وتوجیهه المباشر، وغالبا ما
ذاالمرؤوسین في اتخاذ القرار المناسب،  بإمكاناتیكون سبب ذلك عدم ثقة القائد  ائد الق أطیع وإ

الأوتوقراطي، الدیكتاتوري، المتسلط، فإن ذلك یتم تجنبا للعقاب الذي قد یفرضه على المسؤولین، 
بمشاكل  الاهتمامالجماعة، دون  إنتاجیةكز هذا النوع من القادة على المهام المطلوبة، وعلى ویر 

  .1العاملین ومعنویاته

ویتم أداء العمل بكفاءة عالیة في الفترات الأولى أكثر منه في ظل القیادة الدیمقراطیة، كما أن  
  .الإنجاز یستمر في مستواه العادي بحضور القائد، ولكنه یقل عن ذلك في حال غیابه

 مسؤولیةالتعتمد القیادة الدیمقراطیة على توزیع السلطة والمسؤولیة على جمیع : القیادة الدیمقراطیة - 2
الدافع للتعاون، وهذا بدوره یجعل من القائد مشاورا لأعضاء قیادته بالشكل الذي یجعل من  إیجادمع 

، وأما القیادة تتمتع بروح معنویة عالیة والاطمئنانهؤلاء الأعضاء وحدة متكاملة یشعرون بالثقة 
إلیها أنماط من أصحاب  كونها تتسم بالسیطرة، وقد یلجأ سیكولوجیتها) الأوتوقراطیة( التسلطیة 

الأوامر وتوقع طاعتها دون مراعاة  إعطاءالسلوكیات والاتجاهات الشبه استبدادیة والتي تعتمد على 
، وهذا النوع من القیادات التسلطیة هي التي تتسم بالشعور بالعظمة والشك في سلوك الإنسانیةالعوامل 
منهم، فیلجأون كقیادة إلى أسالیب استبدادیة في الحكم، ویصدرون  المؤامرات، وتوقع  الآخرین

المزعومة غیر مدركین أنهم بذلك یثیرون القلق في  المؤامراتالتعلیمات بالشكل الذي یؤمن جانبهم 
 لا یقوم المسؤولین بأي خطوة ما بالانفعال نفوس المسؤولین العاملین، ونتیجة لهذا الجو النفسي المعبأ

، وفي مثل هذه الأجواء یضطر المسؤولین یهم أمر صریح بها، ومن هنا تبدأ السلبیاتلم یكن لد
                                                             

  .174، ص 1الصراع داخل المنظمة، دار الكتاب الحدیث، القاهرة، ط  :ناصر قاسمي 1
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العاملین إلى التقرب للقائد خوفا  وتملقا، وینفر البعض منه خوفا، أو لشعورهم بالاعتزاز بالنفس وهذا 
لیة یخلق جو من الفتنة،ویوقع العقاب ظلما على بعض، وهذا النوع من القیادة یكبت القدرات العق

أیضا، كما أن الدولة تصبح متخبطة من وقت لآخر بحكم تلك  الابتكاریةللمرؤوسین، ویقتل القدرات 
السیاسات، وهنا نخرج بمحصلة على أن فلسفة الجماعة للدیمقراطیة أبعد ما یكون عن القیادة 

شباعالمتسلطة كونها تعمل لتحقیق سعادة أفراد المجتمع،  والمالیة یعكس  رغباتهم وحاجاتهم النفسیة وإ
دوافع العمل، حیث یعتمد  لإیجادالقیادة المتسلطة الاستبدادیة، فهي تعتمد استشارة الخوف والتهدید 

ولیس على السلطة الرسمیة المخولة له، ویعد الأسلوب  القائد الدیمقراطي على قبول التابعین لسلطته،
ط، فهو یعتمد أولا على تطویر العلاقات في القیادة معاكسا للأسلوب الأوتوقراطي المتسل الدیمقراطي

حاجاتهم والاهتمام بهم، والاعتراف بأهمیة دورهم  إشباعالجیدة بین القائد والأفراد من خلال  الإنسانیة
في المؤسسة، كما یركز هذا النوع أیضا على مشاركة العاملین في مناقشة المشاكل التي یواجهونها 

مرؤوسیه،وقدرتهم  بإمكانیاتلق بعمهم، ویؤمن القائد الدیمقراطي ویحثها في اتخاذ القرارات التي تتع
على اتخاذ القرارات التي تتعلق بعملهم، ویؤمن القائد الدیمقراطي یدعم جماعات العمل،وتشجیعهم على 

 .1العمل الجماعي والتعاون

القیادة، لكن هذا یعطي هذا النوع من القیادة شعور أكبر بالتحرر من ضغوط : متسامحةالقیادة ال -3
لا یعني عدم أداء التنظیم لمهامه، بل قد تؤدي الضغوط في العمل إلى جو إنساني متسامح یساعد 

  .على انسجام العاملین وتلاحمهم

وتهتم هذه القیادة بتكوین فریق موحد، بحیث یبقى أعضاء التنظیم في حالة حركة، ونشاط وتعاون، 
                          .ل عضو بأنه في وضعیة تریحهفي عائلة كبیرة، بحیث یشعر كوكأنهم 

ومن ایجابیات هذه القیادة أنها تسهل اندماج الموظفین الجدد، وأنها تأخذ في الاعتبار الجوانب 
جتماعیة أكثر من المهام ، وتعطي أهمیة كبیرة للعلاقات الاإقناع، أما سلبیاتها فإنها أقل الإنسانیة

                                  .2واضحة بین التوقیت الشخصي وتوقیت العملتضع حدودا الرسمیة،ولا 

                                                             
 أنماط وأسالیب القیادة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الإعلامیةالمؤسسات  إدارة :محمد صاحب سلطان 1

  .80، ص2011عمان، الأردن،

.53/58، ص ص 1وتنظیم وتطویر الأعمال، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن، ط  إدارة: محمد هاني محمد  2  
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تعطي حریة أكبر للمرؤوسین واستقلالیة في أداء المهام، وهي استقلالیة : القیادة الفوضویة - 4
طرف القیادة حتى یشعر العاملون بعدم  یشعرون بها من خلال ضعف كبیر المتابعة الصادرة من

هذا النمط بإطلاق مبادرات الموظفین ومواهبهم، وتدریبهم على اتخاذ القرارات، وهي وجودها، ویسمح 
عوامل هامة ففي تحقیق الفعالیة نظرا لتحررها من مركزیة القائد في التسییر والقرار خاصة وأنها تسمح 

  .لهم بتطویر طریقتهم الخاصة في العمل

م، ویشعرون بالمسؤولیة وحجم المهام الملقاة غیر أن هذا النمط یكون أیضا مع الذین یقدرون مهامه
علیهم وهم أهل الثقة، لكن هناك موظفین یستغلون هذه الوضعیة للتحرر أكثر أعباء العمل والتغیب، 

مرؤوسین، مع ال وعدم انجاز المهام، من سلبیات هذا النمط القیادي أن الرئیس یكون في نفس الخط
الكثیر من طاقات ووقت العاملین، لما یجدون أنفسهم مضطرین إلى عمل   بتصنیعوأن طریقته تسمح 
  .كل شي مرة واحدة

لأجل ذلك فإن هذا النمط القیادي یكون فقط مع الذین یقدرون مهامهم ویشعرون بالمسؤولیة، وحجم 
أعباء  المهام الملقاة علهم، وهم أهل الثقة، لكن هناك موظفین یستغلون هذه الوظیفة للتحرر أكثر من

بالمائة من الموظفین غیر  56أن (العمل والتغیب وعدم انجاز المهام، وأوضحت دراسة كروزیه 
  .1بالمائة راضون 17منقسمون، وبالمائة  27راضین عن النمط من القیادة ، و

   

  

  

  

  

  

 

 

                                                             
، 1ط ،، الإسكندریةدار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر الحدیثة في القیادة الإداریة، الاتجاهات :صابرین عطیة مرسال 1
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.مصادر قوة ومهارات القیادة التنظیمیة ووظائفها: المبحث الثالث  

  .یمیةالقیادة التنظمصادر قوة : المطلب الأول

تعرف القیادة على أنها القدرة على التأثیر في سلوك الآخرین، ویعتمد القادة في المنظمات على  
  :مصادر مختلفة للقیادة كالتالي

وهي القوة المستمدة إلى الصلاحیات المخولة للوظیفة حسب موقعها في الهیكل : السلطة الشرعیة - 1
القوة من الأعلى إلى الأسفل، فالوظیفة الأعلى تمارس سلطة قانونیة التنظیمي الرسمي، وتندرج هذه 

  .على الأدنى منها

مه على الوجه المطلوب، هذه القوة مصادرها توقعات الفرد من قیامه بمها: منح المكافأةسلطة  - 2
  .وأن امتثاله لأوامر رئیسه سیعود علیه بمكافأة مادیة أو معنویة من قبل الرئیس

أساس هذه القوة هو الخوف، وهي مرتبطة بتوقعات الفرد من أن قصوره في تأدیة : صریةالقیالقوة  - 3
  .واجباته، أو عدم امتثاله لأوامر رئیسه سیعرضه إلى العقاب المادي أو المعنوي من قبل الرئیس

ینفرد أساس هذه القوة هو المعرفة والمهارة المكتسبة لدى الفرد، حیث : القوة المبنیة على الخبرة - 4
  .1بهده الصفة من غیره من الأفراد

ببعض سماته الشخصیة، بحیث تابعیه  إعجابویحصل علیها الفرد عادة نتیجة : قوة الإعجاب - 5
  .تشدهم إلیه نتیجة توافر الجاذبیة في شخصیة القائد

الوصول تنتج هذه القوة نظرا لتمتع القادة بصلاحیة : ادر المعلوماتالقوة المبنیة على امتلاك مص - 6
  .2إلى مصادر المعلومات، ومعرفتهم بالخطط والسیاسات المنظمة

  .التنظیمیة.مهارات القیادة : المطلب الثاني
لاشك أن كل قائد یجب أن یتمیز بصفات أو مهارات تساعد على التأثیر في سلوك تابعیه، وتحقیق 

 :الثلاثة لعملیة القیادة وهيأهداف الإدارة التي یعملون فیها، ولكي یستطیع القائد تفهم الأطراف 

                                                             
السلوك القیادي وعلاقته بالدافعیة لدى العمال، مذكرة ماجستیر في علم النفس العمل والتنظیم،  :عبد الوهاب میروح  1

  .64/65، ص ص2010،الاجتماعیةكلیة العلوم الإنسانیة والعلوم 
  .25، ص2010، 1ط إدارة التحول والقیادة الفعالة، دار الثقافة العلمیة، :هاشم حمدي رضا  2
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فلابد أن یجوز أو یكسب أربع  مهارات، وذلك لكي یبلغ أهداف العمل، ) القائد، التابعون، الموقف (
  :ویرفع درجة رضاهم من ناحیة أخرى، وهذه المهارات هي

وهي أن یكون القائد مجیدا لعملیة متقنا إیاه، ملما بأعمال مرؤوسیه من ناحیة : المهارات الفنیة - 1
عمال است بإمكانهمراحلها وعلاقتها ومتطلباتها، كذلك أن یكون  ا، عارف1یؤدونهاطبیعیة الأعمال التي 

ائص المعلومات وتحلیلها، ومدركا وعارفا للطرق والوسائل المتاحة والكیفیة بإنجاز العمل، وأهم الخص
  :الممیزة للمهارة الفنیة تتمثل فیما یلي

أنها أكثر تحدید من المهارات الأخرى، أي أنه یمكن التحقیق من توفرها لدى القائد بسهولة، لأنها  -
  .تبدو واضحة أثناء أدائه لعمله

المتبعة في استخدام  الإجراءاتأنها تتمیز بالمعرفة الفنیة العالیة والمقدرة على التحلیل، وعلى تبسیط  -
  .الأدوات والوسائل الفنیة اللازمة لإنجاز العمل

  .الحدیثة وفي عصر التخصص الإدارةأنها مألوفة أكثر من غیرها لكونها أصبحت مألوفة في  -

القدرة على تحمل ( أهم السمات المرتبطة بهاهي أسهل في اكتسابها من المهارات الأخرى ومن  -
 ).یق والشامل للأمور، الحزم، الإیمان والهدفالمسؤولیة، الفهم العم

تتعلق المهارات الإنسانیة بالطریقة التي یستطیع بها رجل الإدارة التعامل : المهارات الإنسانیة - 2
بنجاح مع الآخرین ویجعلهم یتعاونون معه، ویخلصون في العمل، ویزید من قدرتهم على الإنتاج 

العمل مع مدى كفاءة رجل الإدارة في التعرف على متطلبات والعطاء، وتتضمن المهارات الإنسانیة 
  .الناس كأفراد ومجموعات

إن المهارات الإنسانیة الجیدة تحترم شخصیة الآخرین وتدفعهم إلى العمل بحماس وقوة دون قهر أو 
، وهي التي تستطیع أن تبني الروح المعنویة للمجموعة على أساس قوة، وتحقیق لهم الرضا إجبار
  .المتبادلة، وتوحد بینهم جمیعا في أسرة واحدة متحابة متعاطفة والاحترامي، وتولد بینهم الثقة النفس

هي أن ینظر القائد للمنظمة على أساس أنها نظام متكامل، ویفهم أهدافها : المهارات التنظیمیة - 3
وتنسیق  ، الواجباتوأنظمتها وخططها، ویجید أعمال السلطة والصلاحیات، وكذا تنظیم العمل وتوزیع 

  .الجهود ویدرك جمیع اللوائح والأنظمة
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ئد على رؤیة التنظیم الذي یقوده وفهمه للترابط بین أجزائه ونشاطاته، وأثر وتعني كذلك قدرة القا
التغیرات التي قد تحدث في أي جزء منه على بقیة أجزائه وقدرته على تصور وفهم علاقات الموظف 

ككل بالمجتمع الذي یعمل فیه، ومن الضرورة أن یمتلك المدیر خصائص بالمؤسسة وعلاقة المؤسسة 
مهنیة تمثل جوهر العمل الإداري، وهي خصائص تمیز المدیر الذي یتخذ من مركزه الوظیفي مهنة 

  .یؤمن بها، وینتمي إلیها ویلتزم بقواعدها الأخلاقیة

بالمقارنة، وكذلك  والاستنتاجوالتحلیل هي أن یتمتع القائد بالقدرة على الدراسة  :المهارة الفكریة - 4
حسب  رهایالذهني لتقبل أفكار الآخرین، وكذا أفكار تغییر المنظمة وتطو  والاستعدادتعني المرونة 

  .1الظروفمتطلبات العصر و 

 .وظائف القیادة التنظیمیة: المطلب الثالث
  :هناك بعض الوظائف التي تقوم بها الإدارة أهمها ما یلي

علانتفسیر  - 1 كانت تلك المواقف التي  إذاالمواقف التي تواجهها الجماعة وبصفة خاصة،  وإ
  .وفهمها إدراكهاتواجهها الجماعة مجهولة لكل أعضائها أو غامضة لا یسهل 

دراكهتحدید الجوانب الجیدة والسیئة في كل موقف استنادا على ما یتمتع به القائد من حكمه  - 2   .وإ

عمل الطیب وتحذیرها من الوقوع في الأخطاء فتستجیب الجماعة لقائدها توجیه الجماعة نحو ال - 3
  .والاحترامبقدر ما تحمل له من نفوسها من شعور بالثقة 

تحقیق التعاون بین الأفراد عن طریق توزیع المسؤولیات بینهم في تناسق وانسجام وتلاقي  - 4
في جو من الحریة التي تتاح للجمیع،  التناقضات بین الحاجات بما یحقق المصالح الجمعیة، ویتم ذلك

  .آرائهم ویشتركون في مناقشة المشكلات عنحتى یعبروا 

وضع الخطة التي تتضمن تحقیق الأهداف التي تنشدها الجماعة، وفي سبیل ذلك فانه یسعى  - 5
 ، وترتیب تلك الأعمال في صورة برامج زمنیة حتى یتم انجازها فيلتحدید الأعمال المطلوب انجازها

  .الوقت المحدد

العمل على الوصول إلى الأهداف النهائیة للقائد سواء كانت رسالة سماویة أو عملا اجتماعیا أو  - 6
  .الخ......نشاطا اقتصادیا أو مبدأ أساسي
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إلى هذا  بالإضافةتمثیل الجماعة رسمیا والتعبیر عنها أمام الغیر، وأمام غیرها من الجماعات  - 7
  .1لقائد هو الفكرة التي تؤمن بها الجماعة مجسدة في شخصیتهالتمثیل الرسمي، فإن ا
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  .أبعاد والعوامل المؤثرة في القیادة ومعوقاتها: المبحث الرابع

  .أبعاد القیادة التنظیمیة: المطلب الأول
  :یلي تتمثل أبعاد القیادة في ما

الإستراتیجي دراسة البیئة الخارجیة والداخلیة، وتحدید مهمة یشمل التخطیط : التخطیط الإستراتیجي - 1
  .المنظمة وأهدافها واستراتیجیاتها

سنادیمكن تعریفه على أنه تجمیع الأنشطة الضروریة لتحقیق أهداف المنظمة، : التنظیم - 2 كل  وإ
  .إلى مدیر یمتلك السلطة المناسبة لتحقیق أداء هذا النشاطمجموعة من مجموعات النشاط 

الاتصال هو عملیة منهجیة ومنظمة یتفاعل فیها الأفراد أو الناس من خلال الرموز : الاتصال - 3
وتجمیع البیانات والمعلومات الضروریة لاستمرار العملیة  إنتاجلخلق معاني تفسیریة، كما یعرف بأنه 

  .الإداریة

حاجات معینة، وتتعلق بالقوى التي تحافظ أو تغیر  إشباعتشمل الدافعیة رغبة الفرد في : الدافعیة - 4
  .اتجاه أو كمیة أو شدة السلوك

صناعة القرار هو نشاط یتناول كل الأعمال داخل المؤسسة، ویتم على كافة  إن: صناعة القرار - 5
  .المستویات الإداریة

ط لها، وتصحیح أي من أنها تنفذ كل الخطهي عملیة مراقبة الأنشطة للتأكید : والقویم المبتاعة - 6
  .1خطأ قد حدث

  .المؤثرة في اختبار نوع القیادة التنظیمیة العوامل: المطلب الثاني
  .حاول الباحثان تانیوم  وشمیدت الإجابة على عوامل تتعلق بالمدیر ذاته

  ؟ركیف یختار المدیر أو القائد نمط قیادي دون الآخ

ومن خلال محاولاتنا تحدید بعض الاعتبارات العلمیة التي ینبغي على المدیرین أخذها في عین 
  : الاعتبار عند محاولة اختیار أسلوب، أو نمط قیادي آخر، ویمكن إجمال هذه الاختبارات فیما یلي

                                                             
  .15مرجع سابق ، ص :وفاء لوقاسي، هناء لوقاسي  1



في المؤسسةالفصل الثاني                                                 القیادة التنظیمیة   
 

29 
 

بأن احتیاجات فالمدیر الذي یعتقد : مثل الخلفیة الشخصیة، خبراته مثلا: عوامل تتعلق بالمدیر ذاته -
الأفراد یجب أن تأتي في المرتبة الثانیة بعد احتیاجات المنظمة یمیل إلى أن یكون أسلوبه القیادي 

  .بدرجة كبیرةمعتمدا على توجیه تصرفات المرؤوسین 

 إذاعوامل تتعلق بالمرؤوسین یمكن مثلا للمدیر أن یمنع مرؤوسیه فرصة أكبر في اتخاذ القرارات،  -
كانت مجموعة المرؤوسین تفتقر إلى المعرفة  إذاة في تحمیل المسؤولیة، وعكس ذلك كان لهم الرغب

  .الأسلوب السائد هو الاستبداديوالخبرة، فإن الأسلوب 

  .1وطبیعة المجموعة التي تتم قیادتهم، ودرجة تحدید الوظیفة بالنسبة للمرؤوسین

  .معوقات القیادة التنظیمیة: المطلب الثالث

بالرغم من أن الدراسات التي أجریت في مجال القیادة التنظیمیة قد أحرزت تقدما في تحدید وتوضیح 
أن بعض الصعوبات أو المعوقات التي واجهت الباحثین في تحدید معنى القیادة، وأدت  إلامعناها، 

  .بالتالي إلى تأخیر الوصول إلى نظریة متكاملة للقیادة، وتطور منهج دراستها

  :هذه الصعوبات والمعوقات فیما یلي وتتمثل

والتي ظهرت من خلال الدراسات الواسعة : الصعوبة النابعة من الخلط بین الجماعة والتنظیم - 1
والكتابات الكثیرة التي تمت حول موضوع القیادة، حیث استخدم كثیر من الكتاب كلا من المعنیین 

وعناصرها ووجودها اقتضى تحدید معنى الجماعة تحدید معنى القیادة مكان الآخر، وتفسیر ذلك أن 
التي تعتبر شرطا أساسیا لوجود القیادة، كما أن تحدید معنى الجماعة اقتضى التمیز بین معنى 
الجماعة العادیة والجماعة المنظمة والذي یعتبر التنظیم شكلا خاصا من أشكالها، فالجماعة العادیة 

قادة، وقد لا یكون، كأنها قادة أصبحت جماعة منظمة، كما تتمیز عن التنظیم في أنه قد یكون لها 
ة  بدوره عن الجماعة العادیة بأن كل فرد من أفراده له دورا محددا وواجبا تمیز التنظیم كجماعة منظم

یلتزم بأدائه، ویتحمل مسؤولیة الإخلال به، كما یشعر أعضائه بالمسؤولیة المشتركة لتحقیق أهدافه 
د بموجب قواعد موضوعیة لتحقیق أهداف مرسوم، ولما كان التنظیم كجماعة وكل هذه الأمور تحد

                                                             
داخل المؤسسة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات  الاتصالفي تفعیل  الإداریةدور القیادة  :سهیلة بلعیدي ي،نادیة عمار   1

والعلوم التجاریة وعلوم  الاقتصادیةنیل شهادة الماستر في العلوم التسییر، تخصص إدارة وتسییر المؤسسة،كلیة العلوم 
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عادیة إلى عدم وضوح معنى الاصطلاحیین، وبالتالي عدم وضوح معنى القیادة التي تمارس نشاطاتها 
  .التنظیم طارإفي 

خاصیة عدم اتفاق الباحثین على تعریف مقبول اصطلاحي للقائد والقیادة، فالبعض یرى أن القیادة  - 2
الجماعة، وهي لذلك مرادفه في معناها للمكانة أو الوظیفة أو للقیام بنوع من النشاط من خصائص 

هذا المفهوم في أي موقف اجتماعي، حیث یؤثر أرائه  اعة، وأن الفرد یعتبر قائدا في إطارللجم
شأن القائد، ولكن وأعماله على تفكیر وسلوك الآخرین، وهذا الفهم یؤكد على أهمیة القیادة ویقلل من 

البعض الآخر یرى القیادة خاصیة من خصائص الفرد، فالقائد في نظرهم هو الذي یتسم بسمات معینة 
  .1القوة البدنیة والعصبیة، والذكاء وضبط النفس، وغیرها من السمات: مثل

النفس  متعددة، تناولها بالبحث علماءالقیادة جوانب كثیرة وعناصر هذا بالإضافة إلى أن الموضوع 
اهتمام علماء  من جوانبها كان موضوععلماء القانون والسیاسة وكثیرة  والاجتماع، وبعضها تناولها

وأدى تركیز كل فریق اهتمامه على جانب معین إلى  والإداریةالإدارة، وتركز على الجوانب التنظیمیة 
إلى لقیادة، وأدى كل ذلك فهم القیادة من هذا الجانب دون سواه، مما ترتب علیه الإخلاف في معنى ا

أن التعریفات التي وضعت للقیادة كانت تركز على جانب معین من جوانبها، مما أفقد هذه التعریفات 
  .الشمول، وترتب علیه بالتالي وجود تعریفي جامع للقیادة التنظیمیة

الكلاسیكیة للتنظیم یمثل النظریات : وجود اتجاهین نظریین متعارضین في الفكر الإداري أحدهما - 3
 :التي تصور القائد الإداري على أنه رمز السلطة ومظهر للسیمات الطیبة والرشد، ویمثل الثاني

والتي تنظر للقیادة  السلوكیة التي یدور تفكیرها حول توجیه المجموعة العاملة في التنظیم، النظریات
بین الاتجاهین إلى اختلاف حول  فاختلاجتماعي، وأدى التنظیمیة على أنها من مظاهر العلاج الا

  .معنى القیادة، وربما زاد المشكلة تعقیدا

بذله بعض الكتاب من محاولات للتوفیق بین الاتجاهین السابقین  كما یري بعض الدارسین ما
بالتوصل إلى نماذج مثالیة للقیادة، مما أدى إلى حدوث فجوة بین هذه النماذج وبین ما هو كائن، 

لتوصل إلى توجهات أو خصائص معینة تتعلق بالقیادة یجب أن یتوفر منها على حیث كان أفضل ا
  .الأقل
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ضد المفاهیم والمبادئ الاستبدادیة التي ظهرت من رد الفعل الذي یكون لدى العملاء الاجتماعیین  - 4
خلال المناقشات التي دارت بین الكتاب حول موضوع التنظیم، والتي انعكست أثارها على مفهوم 

یادة التنظیمیة وأسالیبها فجعل الكثیر من أصحاب النظریات الاجتماعیة یعارضون كافة المفاهیم الق
الاستبدادیة المتعلقة بالتنظیم، كما أن بعض الباحثین رفض خلال دراستهم التجریبیة معالجة المفاهیم 

اعتبارها مظهرا للتسلط، المتصلة بالمسؤولیة والسلطة وغیرها من الظواهر المتماثلة والمتصلة بالتنظیم ب
وأدى ذلك إلى اختلاف وجهات النظر لدى عملاء الاجتماع حول معنى القیادة وخصائصها، وانعكس 

بمجهودات وأبحاث علماء الاجتماع لإلقاء  استعانواالذین  الإدارةذلك على معنى القیادة لدى علماء 
       . 1مفهوم القیادة ومعناها الضوء على
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  :خاتمة
على تصنیفات  اتفقوا والمفكرینسبق أن هؤلاء العلماء  رأینا في هذا الفصل من خلال ما

على أن محور القیادة هو  أكدواعدیدة للقیادة وفقا للخصائص النفسیة والسلوكیة للقائد، حیث نجد أنهم 
قناعذكاء وقدرة للقائد على اتخاذ القرار في مواجهة المواقف المختلفة،  من  أعضاء النخبة  رینالآخ وإ

  .والجماهیر بهذه القرارات

ل أربعة مباحث، الأول تناولنا فیه مفهوم القیادة ونشأتها وأهمیتها، حیث تناولنا في هذا الفص
والثاني تناولنا فیه العناصر والأسالیب والأنواع، والثالث تناولنا فیه المصادر والمهارات والوظائف، أما 

عاد والعوامل المؤثرة في القیادة وأهم معوقاتها، حیث تطرقنا إلى هذا من أجل الرابع فتناولنا فیه أب
  .معرفة وفهم مصطلح القیادة بشكل جید
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  :تمهید

، لما ي حقل الإدارة في العقود الأخیرةیعد الالتزام التنظیمي من المواضیع التي لاقت اهتماما واضحا ف
إذ یعبر الالتزام التنظیمي عن اتجاه الفرد نحو  لمنظمة ودرجة انجاز العمل فیها،له من علاقة بفعالیة ا

في بذل العامل جهودا إضافیة في العمل  المنظمة ویشمل الرغبة في البقاء عضوا فیها ویظهر الالتزام
، ونظرا لتعدد قائها ومنافستها للمنظمات الأخرىویعد الأفراد الملتزمون تجاه منظماتهم مصدر قوة في ب

ة هذا النوع من ، فقد برزت الحاجة إلى دراسلتزام التنظیمي من زوایا مختلفةالأدبیات في النظر إلى الا
، أهمیة الالتزام التنظیمي، خصائص ول مفهوم الالتزام التنظیميراض ح، لاستعالظواهر الإداریة

الالتزام التنظیمي، أنماطه، العوامل المساعدة في تكوینه، وأبعاده، والمتغیرات المؤثرة في الالتزام 
التنظیمي، مراحل الالتزام التنظیمي، تحقیق وتدعیم الالتزام التنظیمي، الآثار المترتبة على الالتزام 

  .مي، وهذا ما سنتناوله في هذا الفصلالتنظی
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  .التنظیمي الالتزامطبیعة  :المبحث الأول

عادة من الظواهر المهمة في حیاة البشریة بشكل عام، وفي منظمات الأعمال بشكل  الالتزامیعد 
خاص، ونتیجة لذلك فقد برزت الحاجة إلى دراسة السلوك الإنساني في المنظمات بغرض تحفیزه، 
جراء الكثیر من الأبحاث المیدانیة والتطبیقیة  وزیادة التزامه، مماَ أدى إلى ظهور العدید من النظریات وإ

  : حاول التطرق إلى العناصر التالیةفي الفترة الأخیرة ولمحاولة فهم الالتزام التنظیمي بصورة شاملة سن

  .مفهوم وأهمیة الالتزام التنظیمي _

  .خصائص الالتزام التنظیمي _

  .مراحل الالتزام التنظیمي _

  .مفهوم وأهمیة الالتزام التنظیمي :المطلب الأول

  :مفهوم الالتزام التنظیمي-1

نب وقد اجتهدوا وفي تعریفهم لقد تطرق العدید من الباحثین إلى مفهوم الالتزام التنظیمي من عدة جوا
  :تالیةریف الللوقوف على حقیقة مفهوم الالتزام التنظیمي سنورد التعاله، 

  : التعریف الأول

ته في بذل أكبر جهد ممكن هو اقتناع الفرد التام وقبوله لأهداف المنظمة التي یعمل فیها، وقیمها ورغب
، ورغبته في إعطاء ه حتى لو توفرت له ظروف عمل أفضل، وعدم ترك العمل في منظمتلصالحها

  .1عضویة هذه المنظمة أكبر جهد لصالح المنظمة التي یعمل فیها لتحقیق الاستقرار في

 

 

  

                                   
شق للعلوم الاقتصادیة ، جامعة دمناخ الخدمة في الالتزام التنظیمي، مجلةتأثیر م: الخشروممحمد مصطفى   1

قسم إدارة الأعمال كلیة الاقتصاد، ، اهد الثقافیة التابعة لجامعة حلب، دراسة میدانیة على العاملین في المعوالقانونیة
  .173، ص 3العدد 
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  :التعریف الثاني

یشیر مصطلح الالتزام التنظیمي إلى تماثل قیم الفرد ومعتقداته وأهدافه، مع قیم المؤسسة ومعتقداتها 
  .1وأهدافها،  وبذل أقصى جهد مستطاع لتحیق أهدافها والمحافظة على العضویة فیها

  :التعریف الثالث

جراءاتها یتناول الالتزام التنظیمي على  أنه التزام المنظمة بتحقیق أهدافها كما تظهره سیاستها وإ
  .2وتخصیصها لمواردها، وهو توجه ینظر للتنظیم أو المنظمة باعتبارها كیان موحد

 یمي یمكن استنتاج التعریف التاليوانطلاقا من التعریفات السابقة لمفهوم الالتزام التنظ:  

ابق الفرد مع منظمته وارتباطه بها وأن الالتزام التنظیمي یمثل یعرف الالتزام التنظیمي بأنه درجة تط
، ورغبته في بذل أكبر عطاء أو جهد ممكن انب الفرد لأهداف المنظمة وقیمهااعتقادا قویا وقبولا من ج

  .الاستمرار في عضویة هذه المنظمةلصالح المنظمة التي یعمل فیها مع رغبة قویة في 

ع الداخلي بأهداف لشمولیة والإیجابیة والدینامیكیة وتقوم على الاقتناحیث أن هذا المفهوم یتصف با
، لیس لمجد تقییم لما یحصل علیه الفرد من مزایا ومنافع مختلفة والارتباط الوجداني وغایات التنظیم

  .الذي یتمثل في ولائه للمنظمة ورغبته في استمراره لمزاولة العمل

التامة بأهداف وقیم التنظیم والقوة والعمل وبذل الجهد والوقت  أي أن هذا المفهوم یشتمل على القناعة
  .الفرد بالبقاء في المنظمة من أجل تحقیق هذه الأهداف،  وأیضا الارتباط العاطفي الذي یربط

من أهم مكونات الالتزام التنظیمي، ) الاقتناع، العمل، الارتباط الوجداني.(وتعتبر هذه العناصر الثلاثة
  .3ذه الجوانب یفقد المفهوم إحدى مضامینه أو عناصره الجوهریةوافتقاد أحد ه

  

                                   
  
دیة والإداریة نبار للعلوم الاقتصامجلة جامعة الأالالتزام التنظیمي، لمؤثرة في العوامل ا: مخلص شیاع علي الجمیل  1

 .296ص  9، العدد 4لآراء العاملین في المعهد التقني، المجلد دراسة تحلیلیة 
لأراء  استطلاعیةدراسة   یاليددیة في تعزیز الالتزام التنظیمي، مجلة دور الخصائص الریا :قیس إبراهیم حسین  2

   .79شركة العامة للصناعات الكهربائیة، ص عینة من متخذي القرار في ال
 .96مرجع سابق، ص  :صلاح الدین عبد الباقي  3
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  :أهمیة الالتزام التنظیمي_2

  :هناك عدة أسباب أدت إلى الاهتمام المتزاید لهذا المفهوم وهي

إن الالتزام التنظیمي یمثل أحد المؤشرات الأساسیة لتنبؤ بعدید من النواحي السلوكیة، وخاصة  _1
ن أطول بقاء في المنظمة، وأكثر عملا نحو دوران العمل، فمن المفترض أن معدل الملتزمین سیكونو 

  .یكون الأفراد العاملین هم هدفها

إن مجال الالتزام التنظیمي قد جذب كلا من المدراء وعلماء السلوك الإنساني نظرا لما یمثله في  _2
  .التنظیم لكونه مرغوبا فیه

إلى حد ما في تفسیر كیفیة إیجاد أهداف للأفراد في  إن الالتزام التنظیمي یمكن إن یساعدنا _3
  .1الحیاة

یمثل الالتزام التنظیمي عنصرا هاما في الربط بین المنظمة والأفراد العاملین بها لاسیما في  _4
الأوقات التي لا تستطیع فیها المنظمات أن تقدم الحوافز لموظفیها ودفعهم لتحقیق أعلى مستوى من 

  .الإنجاز

زام الأفراد في المنظمات التي یعملون فیها تعتبر عاملا هاما أكثر من الرضا الوظیفي في إن الت _5
  .العملؤ ببقائهم في منظماتهم أو تركهم التنب

، كما تكون له رغبة في الاستمرار في رغبة في التضحیة من أجل المنظمة الموظف الملتزم أكثر_6
نما قدالمنظمة من أجل بقائها، وبالطبع لیس من   الضروري أن تكون التضحیة ذات تكلفة عالیة وإ

، واعتبارا من المنافع د قوة التزام الفرد تجاه المنظمة، التي تؤكتكون ببعض التصرفات البسیطة فقط
  .2التنظیمي مبررة التي ذكرناها لاشك أن تكلفة الحصول على الالتزام

  

 

                                   
 .16، ص، بدون طبعة2004 معیة، الإسكندریة،، الدار الجاالسلوك الفعال في المنظمات: صلاح الدین عبد الباقي 1
، جامعة نایف ) غیر منشورة (، رسالة ماجستیر ظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیميالمناخ التن :خالد محمد أحمد الوزان 2

 .16، بدون طبعة، ص 2006، لبحرینالعربیة ا
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  .التنظیمي الالتزامخصائص  :المطلب الثاني

  :رد الخصائص المشتركة التالیة وهيالتنظیمي یمكن س الالتزامالسابق لتعریف  الاستعراضمن خلال 

، ورغبته بذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمةالتنظیمي على استعداد الفرد ل الالتزام یعبر _1
یمانهقبوله  الشدیدة في البقاء بها، ومن ثم   .بأهدافها وقیمها وإ

من أجل تزوید المنظمة  الاجتماعيالرغبة التي یبدیها الفرد للتفاعل  إلىالتنظیمي  الالتزامیشیر  _2
  .ومنحها الولاء بالحیویة والنشاط

شعور داخلي یضغط على الفرد لارتباطه بالمنظمة وللعمل بالطریقة التي  تنظیميال الالتزامیمثل  _3
  .من خلالها تحقیق مصالح المنظمة یمكن

الرباط العاطفي أو الوجداني بین الفرد  :أبعاد رئیسیة وهي لتنظیمي ثلاثةیتضمن الالتزام ا _4
  .والمنظمة،  والاستقرار والبقاء في العمل والشعور بالواجب تجاه المنظمة

یعبر الالتزام التنظیمي عن حالة محسوسة یستدل علیها من خلال ظواهر تنظیمیة معینة تتضمن  _5
  .راد وتصرفاتهم وتجسد مدى ولائهمسلوك الأف

، كما أن التخلي تامة للفردیستغرق الالتزام التنظیمي في تحقیقه وقتا طویلا لفنه یجسد حالة قناعة  _6
  .ضاغطة إستراتیجیةتیجة لتأثیرات عنه لا یكون نتیجة لتأثیر عوامل سطحیة طارئة بل یكون ن

  .1فات الشخصیة والعوامل التنظیمیةیتأثر الالتزام التنظیمي بمجموعة الص _7

  

  

  

  

 
                                   

، مذكرة ى العاملین بالجامعات الفلسطینیة، بقطاع غزةقیاس مستوى الالتزام التنظیمي لد: سامي إبراهیم حماد حنونة 1
 .13، ص 2006، غزة، ، في الجامعة الإسلامیةالتجارة ماجستیر إدارة الأعمال بكلیة



  .التنظیمي في المؤسسة  الالتزام:                                         الفصل الثالث 
 

39 
 

  .مراحل الالتزام التنظیمي:المطلب الثالث

یتولد الالتزام التنظیمي من خلال مصلحة تفاعل قویة متعددة تتمثل في خصائص الأفراد وشخصیتهم 
، وتتضمن خصائص الأفراد مؤثرات المجتمعیة والبیئة العامةوضغوط العمل والعوامل التنظیمیة وال

، أما للإفرادها من المتغیرات الذاتیة لتعلیم والخبرة وغیر وا والاتجاهاتوالقیم والمعتقدات والمشاعر 
العوامل التنظیمیة فتشمل مثلا لیس على سبیل الحصر المناخ التنظیمي وفلسفة الإدارة وممارساتها 

، والمؤثرات المجتمعیة المتمثلة في القیم لف العلاقات والمعطیات التنظیمیةوالحوافز والاتصالات ومخت
  .غیرها من عناصر البناء المجتمعيدیة والاجتماعیة والسیاسیة و والظروف الاقتصا

ویتشكل الالتزام التنظیمي ویتطور بعدة مراحل تبدأ منذ التحاق الفرد بمنظمة معینة ویعزز من خلال  _
  .ي مرحلة نضوج الالتزام التنظیميمرحلة الثقة بالمنظمة وه إلىالعمل والانجاز المتواصل وصولا 

 :زاممرحلة الالت _1

مة وتبعا لذلك حیث أن التحاق الفرد بالمنظمة یكون مبنیا على الفوائد التي یحصل علیها من المنظ
  .الفوائد المختلفة من المنظمة إلىویلتزم بما یطلب منه سعیا للوصول  الآخرینوهو یتقبل سلطة 

 :مرحلة التطابق بین الفرد والمنظمة  _2

، فهو یشعر بالفخر والاعتزاز غبته للاستمرار في العمل المنظمةبر  الآخرین سلطاتحیث یتقبل الفرد 
  .1لانتمائه لها

  

  

  

  

  

  
                                   

  .21سابق، ص مرجع : سامي إبراهیم حماد حنونة 1
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  :مرحلة التبني
  .ما كانت بأهدافها وقیمها الخاصةأي قبول الفرد بأهداف وقیم المنظمة ك

  :عملیة ارتباط الفرد بالمنظمة تمر عبر مرحلتین وهما أن إلىأن أشارا  ،وقد ذكر العتیبي والسواط

یعتقد وغالبا ما یختار الفرد المنظمة التي والتي یرید الفرد العمل بها،  :ظمةمرحلة الانضمام للمن _1
  .تحقق رغباته وتطلعاته إنها

وهنا یصبح الفرد حریصا على بذل أقصى جهد لتحقیق أهداف المنظمة  :مرحلة الالتزام التنظیمي _2
 .1والنهوض بها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                   
ى العلاقة بین العدالة التنظیمیة، وسلوكیات ، الثقة في الإدارة عل، أثر الالتزام التنظیميحواسهأمیرة محمد رفعت   1

 .58، ص 2004المواطنة التنظیمیة، رسالة ماجستیر، كلیة التجارة، جامعة القاهرة، 
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  .بعاد ومتغیرات الالتزام التنظیميمحددات وأ: المبحث الثاني 

أحد جوانب الارتباط بین العاملین والمنظمة ومن خلاله تتحدد قوة ولائهم  إن الالتزام التنظیمي یمثل
وتمسكهم بالمنظمة، حیث تترتب علیه جملة من النتائج الإیجابیة، ویتعلق هذا الأخیر بمحددات وأبعاد 

  .وأنماط الالتزام التنظیمي وعلیه سنحاول التطرق إلى هذه الجوانب

  .تنظیميمحددات الالتزام ال: المطلب الأول

تعددت اجتهادات الباحثین والدارسین واتجاهاتهم حول العوامل التي تساعد على تكوین الالتزام 
  أشاراالتنظیمي داخل التنظیم، إلا أن دراسات روبرت مارش وماتاري تعتبر من الدراسات المتمیزة التي 

  :الالتزام وهيفیها إلى العوامل المساعدة على تشكیل وتكوین 

ضرورة العمل على تبني سیاسات داخلیة تساعد على إشباع حاجات الأفراد العاملین : تالسیاسا_1
ي إنسان مجموعة من الحاجات المتداخلة التي تساعد على أفي التنظیم، ومن المعروف أن لدى 

یجابیاته أو سلبیاته على قدرة  تشكیل السلوك الوظیفي لدى هؤلاء الأفراد، ویعتمد السلوك في شدته وإ
رد على إشباع  هذه الحاجات، فإذا أشبعت هذه الحاجات فإن ذلك سیترتب علیه إتباع نمط سلوكي الف

إیجابي لشكل یساعد على تكوین ما یسمى المتوازن، وهذا السلوك المتوازن الناتج على مساندة التنظیم 
لالتزام ثم الولاء للفرد في إشباع هذه الحاجات یتولد عنه الشعور بالرضا والاطمئنان، والانتماء ثم ا

  .التنظیمي

یساعد وضوح الأهداف التنظیمیة على زیادة الالتزام التنظیمي لدى الأفراد  :وضوح الأهداف_2
كلما كانت عملیة إدراك وفهم الأفراد للالتزام والمنظمة كلما كانت الأهداف واضحة ومحددة العاملین، ف

  .1رأكب

  :العاملین في التنظیمركة الأفراد العمل على تنمیة ومشا_ 3

تساعد المشاركة من قبل الأفراد العاملین بصورة إیجابیة على تحقیق أهداف التنظیم، فالمشاركة كما 
الفعلي والعقل للفرد في موفق جماعي تشجعه على المشاركة والمساهمة  الاشتراكیراها دایفن هي 

                                   
، نایف سالة ماجستیر في العلوم الإداریةر  ،میة وعلاقتها بالالتزام التنظیميالثقافة التنظی: محمد بن طالب العوفي 1

 . 38، ص 2005 ،م الأمنیة، السعودیةالعربیة للعلو 
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داف، وقد أوضحت الكثیر من ویشترك في المسؤولیة لتحقیق الأه لتحقیق الأهداف الجماعیة،
الدراسات أن المشاركة تعمل على زیادة الالتزام التنظیمي، وتجعل الأفراد یرتبطون ببیئة عملهم بشكل 

 .أكبر

بحیث یعتبرون أن ما یواجه الفرد من مشكلات هو تهدید لهم ولأمنهم واستقرارهم، الأمر الذي یؤدي  
  .وح معنویة عالیةإلى تقلبهم لروح المشاركة برغبة جامحة وبر 

فالمناخ التنظیمي هو ذلك المجال المتضمن للطرق  :العمل على تحسین المناخ التنظیمي_ 4
والأسالیب والأدوات والعناصر والعلاقات المتفاعلة داخل بیئة المنظمة بین الأفراد، وبناءًا على ذلك 

وأن نجاحها یعتمد على جو یمكن النظر للمناخ التنظیمي على أنه یمثل شخصیة المنظمة الناجحة، 
  .العمل السائد

یتطلب المناخ التنظیمي الجید أنظمة حوافز معنویة ومادیة مناسبة،  :تطبیق أنظمة حوافز مناسبة_ 5
فتوفر الأنظمة المناسبة یؤدي إلى زیادة الرضا على المناخ التنظیمي وعلى المنظمة ككل، وبالتالي 

  .1ج وتقلیل التكالیفمعدلات الإنتا وارتفاع الالتزامزیادة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                   

 .39/ 38ص ص ق مرجع ساب: محمد بن طالب العوفي 1
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  :التنظیمي الالتزامأبعاد ودراسة  :المطلب الثاني

القوة الباعثة والمحركة له، وتشیر الأدبیات إلى أن  باختلافالأفراد تجاه المنظمات  التزامتختلف صور 
، ویتفق الباحثین في تعدد أبعاد  للالتزامهناك أبعاد مختلفة  إلا أنهم  الالتزامالتنظیمي ولیس بعداً واحداً

  .یختلفون في تحدید هذه الأبعاد

العاطفي  الالتزامحیث رأیا أن  (allen et meyrr)آلن ومایو  اقترحهالذي : العاطفي الالتزامبعد  _1
، وأهمیة ومهارات مطلوبة،  وقرب استقلالیةللفرد یتأثر بدرجة إدراكه للخصائص التي تمیز عمله من 

بدرجة إحساس الفرد بأن البیئة التنظیمیة  الالتزاما یتأثر هذا الجانب من المشرفین وتوجیههم له، كم
 نها بالعمل أو مامالقرارات، سواء ما یتعلق  اتخاذالتي یعمل بها تسمح له بالمشاركة الفعالة بمجریات 

ذاتي للمتطلبات  تقییمالمحدود، وأصحاب هذا التوجه هم الذین یعملون وفق  الارتباطیخصه أي هو 
بین الفرد والمنظمة وفق ما تقدمه لهم منظماتهم،  الارتباطتي تفرضها ظروف العمل المختلفة فیكون ال

  .النفسي بالمنظمة والالتصاق بالانتماءالعاطفي غلى الشعور  الالتزامویرجع 

ذا والبقاء في المنظمة، وغالباً ما یعزز ه بالالتزامویقصد به إحساس الفرد : المعیاري الالتزامبعد  _2
الشعور دعم المنظمة الجید للعاملین فیها، والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الإیجابي لیس فقط في 
إجراءات تنفیذ العمل، بل المساهمة في وضع الأهداف والتخطیط ورسم السیاسات العامة للمنظمة، 

میر الذین الأخلاقي السامي، وأصحاب هذا التوجه هم الموظفون أصحاب الض الارتباطویعبر عنه 
  .1یعملون وفق مقتضیات الضمیر والمصلحة العامة

  :المستمر الالتزامبعد  _3

التي من الممكن  الاستثماریةالفرد تجاه المنظمة التي یعمل فیها، أي القیمة  التزامهو التحكم في درجة 
بجهات أخرى، أي أن هذا  الالتحاقسیفقده لو قرر  بالعمل مع المنظمة مقابل ما راستمأن یحققها لو 

مصلحي یقوم بالدرجة الأولى على المنعة التي یحصل علیها من المنظمة، فمادامت المنظمة  الارتباط

                                   
ي ف الماجستیرمذكرة مكملة لنیل شهادة سسة وعلاقته بالثقافة التنظیمیة، الالتزام التنظیمي داخل المؤ : عاشوريابتسام  1

 .53 /52، ص ص 2014، یم وعمل، جامعة محمد خیض، بسكرةتخصص تنظ  علم الاجتماع



 .الالتزام التنظیمي في المؤسسة                                       :الفصل الثالث
 

44 
 

 اتقدمه المنظمات الأخرى فیستمر ب نأیفوق ما یمكن ) العوائد (التي یعمل فیها تقدم له من المنافع 
  . بها رتباطلا

ا إذا أحبَّ الفرد العامل منظمَّة_ دمه له المنظمة التي یعمل أخرى تقدم عوائد أفضل من التي تق أمّ
هم النفعیون وأصحاب الطموحات  الارتباطإلیها، وأصحاب هذا  الانتقالفإنه لن یتردد في  فیها،

  .1العالیة

  :أبعاد أخرى منها إلىكما یمكن الإشارة  _

   :یلي التنظیمي كما الالتزامأبعاد  1977" سیلانیك :ستاو " حدد 

   :الإتجاهي الالتزام_

الفرد مع أهداف وقیم المؤسسة وتزداد لدیه  أهدافوالمقصود به العملیات التي تتطابق من خلالها 
  .فیها والاستمرارالرغبة للبقاء 

  :السلوكي  الالتزام_

به العملیات التي یصبح الفرد من خلالها مرتبطاً بمؤسسته ناتجاً من سلوكه السابق، فجهده  والمقصود
  .ووقته الذي یقتضیه داخل مؤسسته یجعله متمسكاً بها وبعضویتها

ا _    : التنظیمي هما للالتزامفیذكر بعدین " كیدرون " أمَّ

  . لمؤسسة یجعلها جزءاً من قیمه وأهدافها وأهدافوالمقصود به تبني الفرد قیم  :خلاصيالا الالتزام_ 1

في عمله بالمؤسسة رغم  للاستمراروالمقصود به الرغبة التي یبذلها الموظف  :المحسوب الالتزام_2
  .2وبمزایا أفضل أخرىوجود عمل بدیل بمؤسسة 

  : التنظیمي ثلاثة أسس هي الالتزامأن " كانتور" وترى _ 

                                   
ن ، أثر البیئة الداخلیة على الالتزام التنظیمي في المؤسسة العامة للضمامحمد أحمد النجار :موسى أحمد خیر الدین1

 .13 /12، ص ص 2010لأردنیة، الهاشمیة، الاجتماعي في المملكة ا
 .38، 37، ص ص سابقمرجع  :خالد محمد أحمد الوزان 2
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یكرِّس الفرد حیاته ویضحي بمصالحه من اجل البقاء مع الجماعة، ویقصد به أن : المستمر الالتزام_1
  .دون النظر لما یحققه من مكاسب عند تركها

متماسكة ومتضامنة مع الجماعة،  اجتماعیةالفرد بعلاقات  ارتباطیتمثل في  :لتلاحميا زامتالال_ 2
  .قق ذلك عند تركه السلوك الإیجابيویتح

الفرد بقیم ومبادئ الجماعة متمثلاً لسلطتها ومعاییرها التي  رتباطاویتمثل في : الموجه الالتزام_3
 1.تعددها

 

 .2شكل یمثل أبعاد الالتزام التنظیمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                   
 .39، ص مرجع سابق: خالد محمد أحمد الوزان 1
إدارة السلوك التنظیمي في المنظمات، دار : ، جیرالد، بارون، ترجمة رفاعي محمد، بیسوني إسماعیلججرین بر  2

 . 56، ص 2004، 1المریخ، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، ط 

  الالتزام              

  المعیاري الالتزام

الاستقرار في 
المنظمة لأن العامل 

یتعرض لضغوط 
 .من الآخرین

  الاستمراري الالتزام

یستمر العامل مع 
یملك  المنظمة لأنه لا

 .غیر ذلك

  العاطفي الالتزام

في العمل  الاستمرار
بالمنظمة لأن العامل 
یوافق على أهدافها  

 .فیها ویرید البقاء
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جیرین برج وآخرون، إدارة السلوك التنظیمي في المنظمات، دار المریخ، الریاض، المملكة : المصدر
  . 56ص ، 2004، 1العربیة السعودیة، ط

 .المتغیرات المؤثرة على الالتزام التنظیمي :المطلب الثالث

غرافیة المرتبطة بالفرد على الالتزام التنظیمي، حیث و تعددت الدراسات التي تناولت المتغیرات الدیم
العمر، الجنس، مدة الخدمة، مستوى التعلیم، :اشتملت هذه الدراسات على الكثیر من السمات منها

المركز الوظیفي، الشخصیة، الاتجاهات، معتقدات الفرد عن العمل، الطموح، الحاجة إلى العلاقات 
لالانجاز الاجتماعیة، الحاجة إلى  المتغیرات التي حظیت باهتمام خاص من  أماتحقیق الذات،  ىوإ

  .قبل الباحثین هما متغیري العمل ومدة الخدمة
أثبتت نتائج بعض الدراسات على وجود ارتباط ایجابي فیما  :متغیر العمر وعلاقته بالالتزام التنظیمي_

حرصا  الأكثرالسن من الموظفین هم بین التقدم بالعمر والالتزام التنظیمي لدیه نتیجة لان الكبار في 
  .في العمل

أكدت بعض الدراسات أن معدل الالتزام التنظیمي یرتفع مع تقدم سنوات : علاقة الالتزام بمدة الخدمة_
الخبرة، أي وجود علاقة طردیة ایجابیة، وذلك لعدة أسباب منها أن التفاعل الاجتماعي فیما بین 

المباشرة من جهة أخرى، وتقادم وجود الفرد في  وقیادتهظف الموظف وزملاء العمل من جهة، والمو 
في أداء الأعمال ویكتسب الطرق والأسالیب الجدیدة للتعامل مع الزملاء  خبرتهمحیط العمل تزداد 

والتابعین، إضافة إلى ارتفاع معدل الفرص لدیه لتحقیق مراكز وظیفیة متقدمة علاوة على إمكانیة 
یمیل الفرد الذي أمضى  مادیة لذلك لا ظیفیة الأخرى معنویة كانت أوالو  الامتیازاتتحقیق بعض 

سنوات خدمة طویلة وحقق مراكز وظیفیة متقدمة إلى ترك منظمته للعمل في منظمة جدیدة أي أن 
 .1الفرد إلى منظمات أخرى تقل مع زیادة عمل الفرد انتقالاحتمال 

 الالتزامأكدت بعض الدراسات بین التأهل العلمي للموظف ومعدل : بمستوى التعلیم الالتزامعلاقة  _
معدلات توقعها وطموحات الفرد المؤهل  لارتفاعالتنظیمي، وذلك نتیجة الأسباب عدیدة یرجع معظمها 

وسعیه المستمر لتحقیق عائد مادي ومعنوي أفضل، علاوة على تزاید الخیارات والبدائل الوظیفیة أمام 

                                   
  .317، بدون طبعة، ص 2005السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  مبادئ: صلاح الدین عبد الباقي 1
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الإیجابي بین  الارتباطتأهیله العلمي،أما البعض الآخر من الدراسات أكدت على  فعارتالفرد كلما 
معدل  ارتفعالتأهیل العلمي للفرد  ارتفعأي أنه كلما مي للموظف،یالتنظیمي والمستوى التعل الالتزام
  . التنظیمي التزامه

أكدت بعض الدراسات بأن الرجل أكثر : التنظیمي وجنس الموظف  الالتزامطبیعة العلاقة بین _ 
من الرجل، ویقول البعض  التزامامن المرأة، أما البعض الآخر أكد على أن المرأة أكثر  والتزامااستمراراً 

  .لأنها أكثر رضا وارتباط بوظیفتهاأن المرأة الملتزمة هي المرأة الغیر متزوجة 

أكدت نتائج بعض الدراسات ، الاجتماعیةبالطموح والحاجة إلى العلاقات التنظیمي  الالتزامعلاقة _
  .التنظیمي والحاجة إلى الإنجاز الالتزامعلى العلاقات الإیجابیة بین 

أشارت بعض الدراسات إلى العلاقة بین نطاق الوظیفة : التنظیمي والالتزامالعلاقة بین نطاق الوظیفة _
نطاق الوظیفة أدى إلى زیادة التحدي المرتبط بالوظیفة، الأمر الذي التنظیمي إذ كلما زاد  والالتزام

  .يالتنظیم الالتزامیؤدي إلى زیادة 

التنظیمي، حیث أن صراع الدور یؤدي إلى  والالتزامالعلاقة بین صراع الدور وغموض الدور _
ضوح الدور الذي ، ولكن إذا زادت درجة و الالتزامالشعور بالمسؤولیة الذي یؤثر سلبیاً على  انخفاض

  .به التزامهیؤدیه الفرد زاد 

كشفت بعض الدراسات أن شعور الفرد بزیادة عبئ  :التنظیمي والالتزامالعلاقة بین عبئ العمل _ 
التنظیمي، أي أن هناك علاقة عكسیة بین عبئ  الالتزامدرجة  انخفاضالدور الذي یؤدیه قد یؤدي إلى 

 .1التنظیمي والالتزامالدور 
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  .التنظیمي الالتزامأثار وأنماط : المبحث الثالث

یعد الالتزام التنظیمي فن التنسیق والتواصل بین وحدات التحكم لذلك نجد فیه مجموعة من الأنماط  
  .رتبة علیه، وهذا ما سنتناوله في بحثنا هذاتالم والآثار

    : التنظیمي الالتزامالمترتبة على  الآثار: المطلب الأول

ن تقسیمها إلى وقد تمكن أحد الباحثین م، التنظیمي الالتزامالمترتبة على  الآثارتعددت الدراسات حول 
  : قسمین رئیسیین هما

  .داخل نطاق العمل والوظیفة الالتزاموهو المتعلق بأثر : القسم الأول _

  .د الخاصة أو خارج النطاق الوظیفيعلى حیاة الفر  الالتزاموهو المتعلق بأثر : القسم الثاني _

  : التنظیمي للالتزامالوظیفیة  الآثار_ 1

إن الموظف الملتزم تنظیمیاً إذا حقق مستویات أعلى من التقدم الوظیفي فمن المحتمل أن تكون درجة 
أكبر  بالتزامفالموظف حینما یشعر ، ماالتزارضاه عن هذا التقدم أكبر من درجة رضا الموظف الأقل 

  .ي یعمل به بما یتوافق مع التنظیمنحو التنظیم الذ

مما یكون لدیه إحساس بأن التنظیم یكافئ على ، مما یكون ذلك في صالح هذا التنظیم الذي یعمل به
ثر منطقیة إن الوجهة النظریة هي الوجهة الأك، طریق المزید من التقدم في وظیفتهولائه مستقبلاً عن 
رغوبة ومن المحتمل أن تؤدي إلى نتائج م، إیجابیةظاهرة  باعتبارهالتنظیمي  الالتزاموالتي تنظر إلى 

  .داخل النطاق الوظیفي للفرد

، عن الغیاب ودوران العمل وانخفاض معدلات الأداء والرضا عن العمل ارتفاعوتتمثل هذه النتائج في 
  .1الوظیفي وتحقیق المزید من التقدم المهني و

  :لتنظیمي على المتغیرات التنظیمیةا الالتزامومن تأثیرات  _

الأمر الذي یترتب علیه حب الأفراد ، دور كبیر في رفع الروح المعنویة للالتزامإن  :لروح المعنویةا _
 تؤدي الروح المعنویة المرتفعة إلى زیادة درجة، لعملهم ومنظماتهم وحماسهم للقیام بالأعمال المطلوبة

                                   
 .61ص  مرجع سابق، :عاشوريابتسام  1
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التنظیمي عكس الروح المعنویة المنخفضة نتیجة لقصور في السیاسات الداخلیة أو العیوب في  الالتزام
  .التنظیمي الالتزامبیئة العمل مما یترتب علیه تدني درجة 

في بیئات عملهم بالأداء  الالتزامیمتاز الأفراد الذین تتوفر لدیهم درجات عالیة من : زالأداء المتمی_ 
 وتوافق أهدافهم بالانتماءحب الأفراد لعملهم وحماسهم وولائهم له بالإضافة إلى شعورهم  الجید نتیجة

  .بأهداف المنظمة التي یعملون بها

التسرب بأنه توقف الفرد عن العضویة في المنظمة التي یتقاضى ":(مایو " یعرف  :تسرب العاملین _
في لتزامه مله مما یؤثر على درجة اوالانتماء لعویعود ذلك إلى عدم شعوره بالولاء ) منها تعویضا نقدیا

من الظواهر السلبیة التي ، ویعتبر تسرب العاملین أو تركهم لأعمالهم في المنظمات، العمل بالمنظمة
وذلك لأن التسرب یؤدي إلى تدني الأداء والروح المعنویة ، الالتزام مما تمنع تقدم المنظماتتؤثر على 

  .1وزیادة أعباء العمل

  :الحیاتیة للالتزام التنظیمي الآثار _2

نحو  واتجاهاتهالفرد نحو وظیفته  اتجاهاتالعام بین الأبحاث یدعم العلاقة الترابطیة بین  الاتجاهإن 
  . یاته الخاصة خارج النطاق الوظیفيح أبعاد

وتشیر بعض الدراسات إلى أن الموظف یستطیع أن یحافظ على درجات عالیة من التوافق أو _ 
الاندماج  أوسجام النفسي مع وظیفته في نفس الوقت الذي یحقق فیه درجات متشابهة من التوافق الان

  . مع أسرته

السابق هناك مجموعات أخرى من الباحثین تشكك في وجود آثار إیجابیة  الاتجاهوعلى النقیض من 
التنظیمي مردودات سلبیة  للالتزام، فمثلاً یرى البعض أن لتنظیمي على الحیاة الخاصة للفردا للالتزام

، ومن ثم فإن ظیفیة مع أدواره في حیاته الخاصةتنعكس في إضعاف قدرة الفرد على توفیق أدواره الو 
  .2دودات السلبیة على حیاته الخاصةأكثر معاناة من المر  التزاماالموظف الأكثر 

  

                                   
 .53، ص 2003التوزیع،  ، دار النشر وسلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة :ماجدة العطیة 1
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  :  التنظیمي الالتزامأنماط : المطلب الثاني

التنظیمي بعد  الالتزامفي دراسة لهم أن )   gruen , summer(وأسیو ، أشار كل من كولین، وسمرز
نفسیاً نحو المنظمة لذا تنص الرؤیة السلوكیة على أن هناك ثلاثة أنماط تشكل  وارتباطاحالة سلوكیة 

  :1التنظیمي وهذه الأنماط هي الالتزام

، ویعرَّف كذلك بأنه مساهمة فیهابالمنظمة وال بالارتباطویقصد به الشعور العامل : النمط الوجداني_ 1
عاطفي وهو توافق أهداف الفرد مع أهداف وقیم المنظمة ممَّا یؤدي إلى مشاركة الفرد في تحقیق  التزام

ا یؤدي إلى مشاركة الفرد في   . تحقیق الأهداف وتدعیم هذه القیم الأهداف وقیم المنظمة ممَّ

، وهو العامل أن سببها هو تركه للمنظمةوهو مبني على التكالیف التي یرى : الاستمراريالنمط _ 2
  .2في المنظمة التي یعمل بها والاستمرارقوة الفرد ورغبته الجامحة في البقاء 

، وقد یعود ذلك إلى ضغوط والبقاء في المنظمة بالالتزامویشیر إلى شعور العامل : النمط المعیاري_ 3
  .والرؤساءمثل الزملاء  الآخرین

ویظهر ذلك من خلال الشعور بالافتخار والتعبیر عن ذلك من خلال القناعة : بالانتماءالإحساس  _4
  .الذاتیة بأهداف المؤسسة وقیمها

والأدوار التي تقوم بها  والتي تتم من قبل الفرد وتنبع من رضاه النفسي وبأهمیة الأنشطة: المشاركة _5
  .المؤسسة

المنظمة في والعمل ب بالاستمرارعنه بوجود تلك الرغبة الأكیدة عند الفرد الذي یعبر :الإخلاص _6
الجهد المبذول من قبله سعیا وراء تحقیق أهدافه وأهداف  مضاعفةو ، جمیع الظروف والأحوال

  .3المنظمة

  

                                   

 .192، ص 2003التنظیمي، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة،  السلوك :حسین حریم 1
، عمان، 1، طالرضا و الولاء الوظیفي، قیم و أخلاقیات العمل :حمد سلیمان، سوسن عبد الفتاح وهبمحمد أ 2

 .69، ص 2011
 . 41، ص 2011، 1والتوزیع، الجزائر، ط ، دار الأمة للطباعة والترجمةإدارة الموارد البشریة: حاروش نور الدین 3
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.التنظیمي الالتزاممیزات : المبحث الرابع  

، حیث أنه الالتزام التنظیمي للعاملین فیهاهناك فوائد عدیدة یمكن أن تستفید منها المنظمة نتیجة وجود 
ا ما سنحاول دراسته تحقیق أهداف المنظمة و إنجاز الأعمال بكفاءة عالیة وهذیسهم بشكل كبیر في 

: في بحثنا هذا  

. التنظیمي الالتزامبناء ثقافة : المطلب الأول  

عر یكنها للمنظمة التي التنظیمي ینطوي على قیم یؤمن بها الفرد ومشا الالتزاممما لا شك فیه أن 
الالتزام التنظیمي متأصل في الفرد؟ وهل ، ولكن هل فالالتزام یؤلف جزء من ثقافة المنظمة، یعمل فیها

مكنون داخلي  فالالتزام، التساؤلات لیس بالبساطة المتوقعة؟ إن الإجابة على هذه یمكن للمنظمة بنائه
، فهو یحمل بعض بعض السلوكیات التي یبدیها الفردعلیه من خلال  الاستدلالغیر ممسوس ویمكن 

  . وانب الالتزام قبل دخوله للمنظمةج

إجراء ذلك من ، فهناك من یشیر إلى إمكانیة للالتزام التنظیميأما فیما یخص بناء المنظمة الثقافیة _
خلال قیام بعض المنظمات باستخدام عدد من الممارسات والإجراءات التنظیمیة التي تساعد في بناء 

  : لممارسات وهيإلى بعض ا 2003التنظیمي لدى الفرد داخل المنظمة فقد أشار دیسلر  الالتزام

وعلى  یجب الوثوق بها،ول المنظمة التي إن الأفراد على أص: وضع أسس للقیم المبدئیة للأفراد _1
  .اتخاذ القراراتفي عملیة  إشراكهم مدراء المنظمات أن یعرفوا ذلك ومحاولة

التعامل الجید مع كل العاملین وفي كل المواضیع محل الخلاف  أي: ضمان معاملة طیبة وعادلة_ 2
  .أو الشكوك من خلال وضع نظام لمعالجة الشكاوي والتظلمات في المنظمة

ویتم ذلك من خلال زیادة مدة العمل التجریبیة : یم لاستخدام أو اختیار العاملینوضع نظام ق_ 3
یبدأ قبل  الالتزام، فبناء التزامهم التنظیميللعاملین الجدد المرشحین للعمل في المنظمة لقیاس مدى 

  .1دولیس بعد تشغیل أو تعیین الفر 

                                                             
  . 13، ص مرجع سابق: سامي إبراهیم حنونة 1
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، فعلى المنظمة تبني نظام المنظمةعر العاملین بالأمان على لكي یش: الموظف بالأمانإشعار _ 4
ظمة التوظیف مدى الحیاة حیث یضمن الفرد العامل الوظیفة والتطور المستمر من خلال العمل بالمن

  . أو جهة العمل

لكي یشجع هذا النظام العاملین على الإسهام والمشاركة في : وضع نظام للحوافز والمكافآت_ 5
  .ولیس كعاملین فیها رونها ملك لهمأنشطة المنظمة بحیث یعتب

ویتم ذلك من خلال إتاحة المجال أمام : ن في إشباع حاجاتهم وتحقیق الذاتمساعدة العاملی_ 6
ثراء وظائفهمالعاملین لتوظیف مهاراتهم وتكلیفهم بمهام تسیر لد ، فضلاً عن منحهم یهم دوافع التحدي وإ

  .1ةالمزید من السلطات التي تمكنهم من ممارسة واجباتهم الوظیفی

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
.177، ص 3إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، ط : محمد عباس سهیلة  1  
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  .الالتزام التنظیميتحقیق وتدعیم : المطلب الثاني

لتزام الفكري  لتحقیق الالتزام التنظیمي الكامل یتوجب تحقیق الالتزام الواعي لا الظاهري من خلال الا
  :لأساسي عبر توضیح أهمیته من خلال، ویتم تطبیق النظام اوالسلوكي والهیكلي

  .التوجیه والإرشاد_ 

  .جعة المستمرة للمهمات والتكلیفاتالمرا _

  .وضوح القرارات والتكالیف _

  .وتحفیزهم والإرشاد بالأداء الجیدتشجیع الأعضاء  _

  .ت اللازمة حال الإخلال بالالتزامالإجراءا اتخاذ _

  .لتقییم المستمر للأداءا _

  .1للأعضاءأن یكون المسؤول قدوة حسنة  _

  :المنظمة اتخاذها لتدعیم الالتزام وهيیمكن للفرد داخل الخطوات التي 

  مشاركة الأفراد في مناقشة أهداف المؤسسة وقیمها والاستماع  إلى أرائهم البناءة والقیام
 .بتصعیدها للإدارة العلیا لضمها لتقریر المؤسسة عن أهدافها وقیمها

 المستقبلیة التي لخطط التحدث مع فریق العمل بالطرق الرسمیة عما یحدث في القسم وعن ا
 .تؤثر علیهم

  الأهداف المرجوة والإحساس بأنهم یمتلكون هذه توفیر الفرصة لفریق العمل لیشارك في تحدید
 .2الأهداف ویلتزمون بها

  اتخاذ الخطوات اللازمة  لتطویر الحیاة العلمیة في القسم أو الفریق أي البیئة التي یعملون بها
مالهم والأسلوب الذي تتبعه إدارتهم ومجال مشاركتهم في والأسالیب التي یتم بها تخطیط أع

                                                             
 periodical / ar/موقع الكتروني ،العلاقة بین الثقة التنظیمیة، والالتزام التنظیمي :محمد جودت محمد فارس  1 

./ps.idu .iugaza .www 165، ص 2018مارس  23 ،، تاریخ الإطلاع 2004، تاریخ النشر، ماي. 
.209، ص 2005إدارة الموارد البشریة، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  :فیصل حسونة  2  
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العمل الذي یقوم على أساس أنهم یشاركون فیه بمحض إرادتهم ولیس عن طریق الأوامر التي 
 .تصدر إلیهم

 ر فعالیتهم داخل المؤسسة وخارجهامساعدة الأفراد على تنمیة مهاراتهم وكفاءتهم لتطوی. 
 بل أكثر من ذلك لأن المؤسسة تبذل تكون مدى الحیاة لوظیفة سوفعدم إعطاء وعود بأن ا ،

عن العمالة الزائدة  الاستغناءما لدیها لزیادة فرص العمل وتأمین الأفراد على حیاتهم وتجنب 
 .مراعاة الظروف الإنسانیة إن أمكنو 
 فراد یتم إذا تمت معاملة الأ إن بناء الثقة هو الطریقة الوحیدة التي یخلق بها الالتزام وهذا لا

على أنهم عوامل الإنتاج وبطریقة لا تتناسب مع وضعهم كأحد من الأصول الأساسیة التي 
 .1لیقوم علیها العم

 
 

 

 

 

 
  

    

 

 

  

                                                             
.219مرجع سابق، ص  :فیصل حسونة  1  
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: خاتمة   

ا سبق فقد برزت ا    ف تحقیق النجاح ، وذلك بهدلحاجة إلى دراسة السلوك الإنسانيانطلاقاً ممَّ
، حیث أن هذا الأخیر هو أحد التنظیمي الالتزام، ویتحقق هذا بعدة عوامل منها للمنظمات والتقدم

الفرد تجاه  محسوسة یشعر بهاالركائز الأساسیة التي تقوم علیها المنظمات والذي یعتبر حالة إیجابیة 
.ةالتنظیمي من زوایا مختلف الالتزام، وتعدد الأدبیات في النظر إلى امنظمته التي یعمل به  
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  :تمهید

من خلال ما تطرقنا إلیه في الفصلین السابقین، والذي كان موضوع دراستنا یتمثل في القیادة التنظیمیة   
في المؤسسة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي، حیث تم تقسیمه إلى فصلین، الأول تحت عنوان القیادة 

في المؤسسة، نظرا لما تحصلنا  التنظیمیة في المؤسسة، والفصل الثاني تحت عنوان الالتزام التنظیمي
علیه من معلومات ارتأینا إجراء دراسة تطبیقیة لتدعیم البحث بمعلومات أكثر وللوقوف على الحقائق 

التنظیمیة والالتزام التنظیمي، ولقد تم تحدید بلدیة المیدانیة الملموسة من أجل معرفة العلاقة بین القیادة 
  .التربص التطبیقي لموضوع الدراسة إجراءخلالها  بوشراحیل لولایة المدیة والتي تم من

المتعلقة بها، وتفریغ وتحلیل كل المعلومات والبیانات  والإجراءاتكما تطرقنا إلى منهجیة الدراسة 
المتحصل علیها من خلال الاستبیان الذي تم توزیعه على أفراد العینة، وفي الأخیر تم عرض النتائج 

  .والتوصیات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



الجانب التطبیقي                                                                 :فصل الرابعال  
 

58 
 

  .الإجراءات المنهجیة للدراسة: بحث الأولالم

  )المجال المكاني، الزماني، البشري، وطریقة اختیار العینة(مجالات الدراسة  :المطلب الأول

  :المجال المكاني لبلدیة بوشراحیل - أ

،كما تعرف كذلك أنها الجماعة 1الإقلیمیة للدولةعلى أنها الجماعة الأساسیة  تعریف البلدیة - 1
  .2والاجتماعیة والثقافیة والأساسیة تحدث بموجب قانون والاقتصادیةالسیاسیة والإداریة  الإقلیمیة

ومن التعریف الثاني نستنبط بأن البلدیة قاعدة لامركزیة تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي 
ن الأخرى بإقلیم وتمارس وظائف كثیرة ومهام متنوعة كما أنها تنشأ بموجب القانون، وتتمیز كل بلدیة ع

واسم ومركز، حیث یقرر تغییر اسم البلدیة أو تعیین مقرها أو تحویله بموجب قرار یصدره وزیر الداخلیة 
  .بلديمن المجلس الشعبي ال وباقتراحبناء على تقریر الوالي 

  .لمحة تاریخیة عن البلدیة وتعریفها -2

المؤرخ  84/09بموجب رقم  1984داري لسنة انبثقت بلدیة بوشراحیل عن التقسیم الإ: تعریف بالبلدیة
  .والمتعلق بالتنظیم الإقلیمي للبلاد 1984/ 04/02:في

  لها حدود مع سبع بلدیات : الحدود

  .بلدیتي بعطة والعساویة: من الشمال -

  .بلدیة بوسكن: من الجنوب -

  .بلدیة مزغنة وسیدي الربیع وبني سلیمان: من الشرق -

  .عمانبلدیة سیدي ن: من الغرب -

وبذلك تعتبر ) هكتار 21000( كلم أي 210تتربع البلدیة على مساحة قدرها : المساحة وعدد السكان
نسمة ) 11586( 2008صائیات من أكبر البلدیات مساحة في شمال الولایة، بلغ عدد سكانها حسب إح

  .الأخیر الإحصاءوهو 

 11675هكتار تتوزع على  21000 إن مساحة البلدیة المقدرة ب: جغرافیة البلدیة ونشاط السكان
هكتار فهي مساحة جبلیة غابیة، ومن خلال هذا  9325هكتار مساحة زراعیة أما المساحة المقدرة ب 

                                                             
  .2015من الدستور المعدل لسنة  16المادة   1
  .المتعلق بقانون البلدیة 22/06/2011المؤرخ في  10_  11من القانون  01 المادة  2
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فلاحي إلا أن المساحة المستقبلیة من الأراضي الزراعیة فهي تقدر  التوزیع یتبین أنها بلدیة ذات طابع
واد العذرات، واد المالح، واد الحد، واد ( أربع أودیة هكتار فقط رغم أن البلدیة تمر في ترابها 900ب 

  .1)الوزانة

  :مجالات التنمیة في البلدیة

برنامج القریة  إطاروتتمثل في مقر البلدیة وهو عبارة عن فرع إداري أنجز في : المنشآت الإداریة
  .حالفلاحیة في منتصف السبعینیات، ونظرا لتوسع المصالح أصبح لا یلبي حاجیات المصال

في الناحیة الشرقیة للبلدیة،  وتتوفر البلدیة على مكتب بریدي  كما أن هناك فرع بلدي بمنطقة الرواكش
  .من الدرجة الثالثة

  :المنشآت الصحیة

، كما تتوفر البلدیة على ثلاثة قاعات یوجد ببلدیتنا عیادة متعددة الخدمات لا تتوفر على المداومة اللیلیة
  ).أولاد علال، أولاد أحمد، الرواكش( اطقللعلاج وهي موزعة على من

  :المنشآت التعلیمیة والتكوینیة

 :في میدان التعلیم -

   فهي تزاول نشاطها التعلیمي،  ابتدائیةتتوفر بلدیة بوشراحیل على ثمانیة مدارس  :الابتدائيالتعلیم
  .إناث 488ذكور و 481تلمیذ منهم  969ویوجد بها 

  لدیة بوشراحیل على ثلاثة متوسطات واحدة من الثلاث یتوفر بها النظام تتوفر ب :التعلیم المتوسط
تلمیذا  978الداخلي ونصف الداخلي وعدد التلامیذ الذین یزاولون دراستهم في هذه المتوسطات یقدر ب 

  .إناث 480ذكور و 498منهم 
  ویزاول بها  2009/2010تتوفر هذه البلدیة على ثانویة فتحت أبوابها في موسم  :التعلیم الثانوي

  .إناث 306ذكور و 261تلمیذ منهم  567

تتوفر كذلك على روضة أطفال تم إنجازها في إطار مخطط الصندوق المشترك للجماعات المحلیة  -
 .لتسییر هذه المنشأة الامتیازوأبوابها مغلقة لعدم تقدم أي متعامل في إطار  2008سنة 

  

                                                             
  .معلومات من البلدیة  1
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  :المطاعم المدرسیة

الثمانیة المذكورة سابقا منها ثلاث مدارس تتوفر على مطاعم، أما الخمسة الباقیة  ةالابتدائیإن المدارس 
فتم تهیئة بعض قاعاتها الشاغرة على شكل مطاعم من میزانیة البلدیة لضمان وجبات غذائیة ساخنة لكل 

 ، أما)مطاعم( تلامیذ یومیا، أما بالنسبة لمتوسطات فهناك متوسطتین لا تتوفر بهما نصف داخلي
للتلامیذ اللذین لا یمكنهم التوجه إلى  الداخليالنظام النصف  إطاریة فهي تقدیم وجبات في بالنسبة للثانو 

  .منازلهم خلال منتصف النهار لبعد المسافة

  : النقل المدرسي

للنقل المدرسي یستفید من خدماتها تلامیذ المتوسطات الثلاثة  استفادت هذه البلدیة من ثلاثة حافلات
، ورغم ذلك ونظرا لشساعة تراب البلدیة، فهي في حاجة إلى حافلتین إضافیتین حتى الثانویة وتلامیذ
  .تغطیة  النقل المدرسي بشكل كامل یمكن

  :المنشآت الثقافیة والریاضیة

تتوفر البلدیة على قاعة واحدة صغیرة الحجم متعددة النشاطات لا تلبي حاجیات الشباب  :القاعات -1
  .لریاضیة التي تمارس داخل القاعةالتثقیفیة وحتى ا

تم إنجاز مكتبة البلدیة وتم تجهیزها بوسائل الإعلام الآلي وكذا الكتب للمطالعة  :مكتبة البلدیة -2
  .كتابا 4764: والبالغة عددها

المخطط البلدي  إطارتتوفر البلدیة على ملعب لكرة القدم تم إنجازه مؤخرا في  :الهیاكل الریاضیة -3
میزانیة البلدیة فما تم إنجاز ثلاثة ملاعب جواریة منها ملعبین في مركز البلدیة وآخر بالفرع للتنمیة و 

  .البلدي بالرواكش

  :إن شبكة الطرق في البلدیة نوعین: الطرق

    :هناك طریقین ولائیین: طرق الولائیة -1

على مسافة  04رقم بالطریق الولائي  18والذي یربط الطریق الولائي رقم  :05الطریق الولائي رقم -
  .2كلم 22

على مسافة  64بالطریق الوطني رقم  90یربط الطریق الولائي رقم  والذي: 04طریق الولائي رقم  -
  .2كلم 19
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  :وهي تتوزع إلى 2كلم 32وطولها : الطرق البلدیة -2

  .طرق حضریة داخل المدینة 2كلم6طولها : الطرق الحضریة -

  .كلم 16البعض طولهامسالك طرق تربط المداشر ببعضها  -

مؤخرا بالمقاییس التي تنجز بها  انحزت 2كلم 10داشر طولها مطرق قصیرة المسافة لفك العزلة عن ال -
  1.الطرق ینقصها التعبید فقط

  :المیاه الصالحة للشرب

في میدان توفیر المیاه الصالحة للشرب إن معظم المساكن بالبلدیة موصولة بالماء الصالحة للشرب 
  : نت منها حضریة أو ریفیة، وتحتوي شبكة المیاه الصالحة للشرب علىسواء كا

  .مناقب مجهزة بمحطات الضخ 05 -

  .ومجهزة بمحطات الضخمنابع طبیعیة مهیئة  03 -

  3م1000خزان بسعة  16 -

  :الصرف الصحي

یة تشمل المنطقة الحضریة والتجمعات السكانیة الریفیة المحاذ 2كلم 15طول قنوات الصرف الصحي 
  .لمقر البلدیة

  :الكهرباء الریفیة

  ......95تبلغ نسبة التغطیة بالكهرباء 

  

  

  

  

  

  
                                                             

.معلومات من البلدیة    1  
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  :السكن

 43: تتوفر على وعاء عقاري لاستقبال السكن والتجهیزات العمومیة یقدر ب :السكن الاجتماعي -1
: الصادر بتاریخ 94/445: هكتار مقتطعة من النظام الغابي طبقا للمرسوم التنفیذي رقم

  .هكتار 31، حیث تم استغلال 17/12/1994

سكن لدعم البناء الریفي وفي سنة  388: استفادت البلدیة في البرامج السابقة ب: السكن الریفي -2
  1.حصة السكن الریفي30: استفادت ب2010

  .الهیكل التنظیمي لمصالح بلدیة بوشراحیل -3

  

  

  

    

     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

.معلومات من البلدیة 1  

رئیس المجلس الشعبي    
   البلدي

الأمانة العامة     

مصلحة التنظیم والشؤون 
 العامة والتنشیط الاجتماعي والثقافي

مصلحة الشؤون 
 المالیة والنشاط الاقتصادي

ر والطرقات والتطھیر مصلحة التعمی
 والمیاه والأشغال العمومیة 

مكتب 
التنظیم والشؤون 

 العامة

مكتب 
التنشیط 

 الاجتماعي

مكتب 
 الشؤون المالیة

مكتب 
الشؤون 

 الاقتصادیة

مكتب 
التعمیر 

والطرقات 
 والتطھیر والمیاه

مكتب 
التجھیز والأشغال 

 العمومیة

فرع 
 التنظیم

فرع 
 الشؤون العامة

فرع 
لشؤون ا

 الاجتماعیة

فرع 
 التنشیط الثقافي

فرع 
المالیة 

 والمحاسبة

فرع 
 التنمیة المحلیة 

فرع 
 املاك البلدیة

فرع 
المیزانیة 
 والحساب



الجانب التطبیقي                                                                 :فصل الرابعال  
 

63 
 

  1:احیلبوشر الهیكل الإداري لمصالح بلدیة  -4

  :الأمانة العامة -1

  القیام بتنفیذ المداولات  -

القیام بتبلیغ محاضر مداولات المجلس الشعبي البلدي والقرارات المسلمة الوصیة والأمور المتعلقة  -
  .بتسییر المنتجین

  .تسییر المستخدمین -

  .تحقیق إقامة المصالح الإداریة والتقنیة وتنظیمها والتنسیق بینهما ورقابتها -

  .التخطیط والكیفیة -

  :المصالح -2

  تنقسم إلى مكتبین وهما :مصلحة التنظیم والشؤون العامة والتنشیط الإجتماعي والثقافي - أ

  .مكتب التنظیم والشؤون العامة وینقسم إلى فرعیین :المكتب الأول

  التنظیم ویتكلف بما یلي :الفرع الأول

  المنازعات والتنظیم -

  الحمایة المدنیة  -

  الشرطة البلدیة  -

  الحالة المدنیة  -

  الانتخابات -

  الاستقبال -

  إعلام وتوجیه الجمهور -

  الشؤون العامة ویتكلف بما یلي :الفرع الثاني

  الخدمة الوطنیة  -

  سجلات المجاهدین -
                                                             

.معلومات من البلدیة  1  
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  إحصاء السكان والإسكان -

  الفلاحة والتجارة  -

  وینقسم إلى فرعین :الاجتماعيمكتب التنشیط 

  ویتكلف بما یلي الاجتماعیةالشؤون  :لالفرع الأو

  )النظافة، التلقیح والرقابة( والاجتماعیةالمسائل الصحیة  -

  )المعوقین، المسنین، المعوزین، المحتاجین بصفة عامة( بصفة عامة  الاجتماعيالنشاط  -

  الطفولة -

  الشغل والعمل -

  المدرسیة الاجتماعیةالشؤون  -

  تشغیل الشباب -

  تعلقة بالسكنالمسائل الم -

  التنقیط الثقافي ویتكلف بما یلي :الفرع الثاني

  الریاضة  -

  السیاحة والترقیة  -

  التكوین والتمهین  -

  التربیة والتعلیم -

  هماوینقسم إلى مكتبین  :الاقتصاديمصلحة الشؤون المالي والنشاط  -ب

  : مكتب الشؤون المالیة وینقسم إلى فرعیین :المكتب الأول

  :المالیة والمحاسبة ویتكلف بما یلي :لالفرع الأو

  تسدید مرتبات العمال -

  تصفیة الفواتیر والحالات المالیة -

  إیداع سندات تحصیل الإیرادات -
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  1المیزانیة والحساب ویتكلف بما یلي :الفرع الثاني

  إعداد المیزانیة والحساب الإداري -

  وكالة الإیرادات  -

  المزایدات -

  :وینقسم إلى فرعین وهما الاقتصادیةالشؤون مكتب : الثانيمكتب ال

  :التنمیة المحلیة ویتكلف بما یلي :الفرع الأول

  المخطط البلدي للتنمیة -

  الصندوق المشترك للجماعات المحلیة  -

  )أسواق، المصالح، المقاولات( المصالح العمومیة البلدیة -

  الصناعة  -

  والاتفاقیاتالصفقات -

  :لبلدیة ویتكلف بما یليالأملاك ا :الفرع الثاني

  تجزئات العقاریة وال الاحتیاطات -

  تسییر أملاك البلدیة المنقولة وغیر المنقولة -

  :مصلحة التعمیر والطرقات والتطهیر والمیاه والتجهیز والأشغال العمومیة وتنقسم إلى مكتبین وهما

  :یليمكتب التعمیر والطرقات والتطهیر والمیاه ویتكلف بما  :المكتب الأول

  )مخطط التعمیر البلدي( التخطیط العمراني -

  )الوصف التقني( الاحتیاطات العقاریة  -

  )الأوساخ، الصلبة والسائلة( التنظیف  -

  حمایة البیئة -

  المیاه والتطهیر -

                                                             
.معلومات من البلدیة  1  
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  الإنارة العمومیة والمساحات الخضراء -

  :مكتب التجهیز والأشغال العمومیة ویتكلف بما یلي :المكتب الثاني

  لدراسات التقنیة والبرمجةا -

  الانجاز والصیانة ومتابعة المشاریع البلدیة بصفة عامة -

  المخازن العامة  -

  1عتاد البلدیة حظیرة -

 النقل -

  .لبلدیة بوشراحیل الزمانيالمكان  -ب

أفریل  20أفریل إلى  02لقد قمنا بالتربص في بلدیة بوشراحیل لولایة المدیة في الفترة الممتدة من 
في المؤسسة وعلاقتها  التنظیمیة، وذلك بغرض جمع المعلومات حول موضوع دراستنا القیادة 2018

  .بالالتزام التنظیمي

  .المجال البشري وطریقة اختیار العینة - ج

ومجتمع الدراسة أو البحث في دراستنا هذه یمثل جمیع العاملین في المؤسسة باختلاف مستویاتهم، حیث 
البسیطة والتي تتصف بأنها مجموعة جزئیة من المجتمع الأصلي لعینة العشوائیة قمنا باستخدام طریقة ا

لتختار كعینة من ذلك المجتمع، ویمكن الحصول على ) الاحتمال(وبحجم معین لها نفس الفرصة 
عینات عشوائیة بسیطة باستعمال جداول أعداد عشوائیة، ویتكون مجتمع الدراسة من كافة الموظفین في 

 35عاملا دائمین منهم  45عاملا متقاعد، و 25عاملا، حیث نجد  70احیل البالغ عددهم بلدیة بوشر 
مهنیین، ولقد تم توزیع الاستبیان على عینة الدراسة التي تم اختیارها والتي یتكون عدد  10إداریین و

عاملین فرد، حیث قدم لنا المسؤولین بالمؤسسة المساعدة في توزیع الاستمارة وحث ال 60أفرادها من 
 الإحصائیةعلى تعبئتها بكل موضوعیة وصدق، وقمنا بتحدید حجمها من خلال استخدام المعادلة 

  .2عاملا 70لعمال البلدیة كما ورد سالفا هو  الإجماليالتالیة، مع العلم أن العدد 

 

                                                             
  .معلومات من البلدیة  1
  .معلومات من البلدیة  2
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ேଵ  حجم العینة

ଵାభషಿభಿ

	= 

N=385  95بطریقة% 

N= 70(حجم مجتمع البحث.(  

 .تالمنهج المستخدم للدراسة وطرق جمع المعلوما: يالمطلب الثان

  :طرق جمع المعلومات - أ

نقص المعلومة، وعدم قدرة الحصول علیها في بعض الأحیان تم اعتماد مجموعة  إشكالیةللتغلب على 
من الأدوات والمناهج المختلفة بغرض الوصول لأكبر قدر ممكن من المعطیات المرغوبة واللازمة والتي 

  .ضوع البحثتخدم مو 

أدوات جمع البیانات، وتقدم هذه الوثائق والسجلات الكثیر من  إحدىوهي  :الوثائق والسجلات -1
أن الوثیقة مادة توفر معلومات " غنیشا وزمیله"المعلومات للباحث حول دراسته وفي هذا الصدد یقول

رشادات موعة من الوثائق والسجلات التي فلقد قمنا بمج الإنسانیة، وهي الوعاء المادي للمعرفة وللذاكرة وإ
والتي تتعلق بالهیكل التنظیمي للمركب وتوزیع العاملین على قمنا على الحصول علیها من البلدیة 

                                                                         .أقسامه، وهذا بغرض تحدید العینات التي سیتم توزیع علیها الاستبیان

یقوم من خلالها الباحث یجمع معلومات بطریقة شفویة مباشرة من  استبانهتعد المقابلة  :المقابلة -2
الذي یقوم ) الباحث أو من ینوب عنه( المفحوص، كما تعد أیضا بأنها لقاء یتم بین الشخص المقابل

مستجوبین وجه لوجه ویقوم الباحث أو المقابل بتسجیل بكرح مجموعة من الأسئلة على الأشخاص ال
على الاستمارات، وتهدف المقابلة للوصول إلى حقیقة أو موقف معین یسعى الباحث لیعرفه  الإجابات

الدراسة ومن الأهداف الأساسیة للمقابلة الحصول على البیانات التي یریدها من أجل تحقیق أهداف 
  1.ى ملامح ومشاعر أو تصرفات المبحوثین في مواقف معینةإلى التعرف عل بالإضافةالباحث 

  .وبعض العمال والإداریین المسؤولینالمقابلة مع بعض  أجریتونظرا لطبیعة الموضوع فقد 

تعرف الملاحظة بأنها عملیة جمع المعلومات عن طریق ملاحظة الناس أو الأماكن، : الملاحظة -3
الأبحاث العلمیة لاسیما في العلوم الاجتماعیة، حیث تعد تلك كما تعد الملاحظة أداة أساسیة هامة في 

المشاهدة الدقیقة لظاهرة ما، مع الاستعانة بأسالیب البحث والدراسة التي تتلاءم مع طبیعة هذه الظاهرة، 
                                                             

.94، ص2007، 1حث العلمي دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان  الأردن، طأساسیات الب :منذر الضامن  1  
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حیث ساعدت الملاحظة في البحث على تكوین تصور حول الوقائع والظروف المحیطة بالعاملین في 
راد وردود أفعالهم، ومدى تجاوبهم مع أسئلة البحث في فترة العمل ظة سلوك الأفالمركب وذلك بملاح

 الاستحسانعلیهم، حیث أثارت فیهم الأسئلة عدة مشاعر مختلفة تتراوح بین  الاستمارةالمیداني وتوزیع 
  .1أحیانا والتحفظ أحیانا أخرى والاستیاء

في جمع البیانات، تم الاستعانة هبا  استعمالا الأدوات أكثرباعتبار أن الاستبیان من  :الاستبیان -4
في جمع عدد ممكن من المعلومات التي تخص العمال وتعبر عن أرائهم وشعورهم حول موضوع 

وسیلة فعالة للوصول إلى بعض المعلومات التي توفرها المقابلة  الاستبیانالدراسة، حیث یعتبر 
دراك أهمیة  والملاحظة، وقد تم إعداد هذا الاستبیان بعدما تم تحدید أبعاد الموضوع ومكوناته، وإ

المعلومات المطلوبة وعلاقتها بالموضوع، وقد تم مراعاة العدید من الجوانب خلال إعداد الاستبیان منها 
 الاعتمادوتنظیم أفكارهم وترتیبها، ویتم أیضا المستجوبین  اهتمامالتدرج والأسئلة وتسلسلها بهدف إثارة 

عن الأسئلة المحرجة  الابتعادحاة من خلال بیئة العمل ومحاكاة العمال، كما تم على لغة بسیطة مستو 
  .2والتي تمنع الأفراد عن الإدلاء بالبیانات الواقعیة

الشخصیة المحور الأول خاص بالأسئلة المتعلقة بالبیانات : وقد اشتمل الاستبیان على ثلاثة محاور
  .أسئلة 8إلى  1أسئلة مرقمة من  7على  اشتمل

  :بینما یتناول المحور الثاني على محورین هما

  .23إلى  9سؤال مرقمة من  15العبارات الخاصة بالقیادة التنظیمیة اشتمل على : المحور الأول

  .36ىإل 24سؤال مرقمة من  13 العبارات الخاصة بالالتزام التنظیمي اشتمل على: المحور الثاني

  :المنهج المستخدم  -ب

راستنا وفهمنا للمنهج باعتباره هو الطریقة التي یتبعها الباحث في دراسته للمشكلة من موضوع د انطلاقا
نما طبیعة المشكلة المراد بحثها  اختیارهالحقیقة، لذلك الباحث لیس حرا في  اكتشافمن أجل  للمنهج وإ

أجل الممیزة وطبیعة العلاقة بین متغیراتها والأهداف التي یضعها الباحث للدراسة من وخصائصها 
  .تحقیقها وهي التي تفرض علیه الأخذ بمنهج دون غیره

                                                             
  .286 ،ص1986تصمیم وتنفیذ البحث الاجتماعي، دار المعرف الجامعیة، مصر،  :غریب سید أحمد  1
  .286ص  ،نفسهمرجع  :غریب محمد سید أحمد  2
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ومن خلال هذه المقدمات یتضح لنا أن المنهج الوصفي التحلیلي هو المناسب لهذه الدراسة، حیث لا  -
على موضوع القیادة التنظیمیة في المؤسسة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي إلا من خلال یمكننا الوقوف 

  .وصف الواقع

فیة هي التي تهتم بجمع وتلخیص الحقائق الحاضرة المرتبطة بطبیعة أو بوضع اسات الوصإن الدر 
جماعة من الناس أو عدد من الأشیاء أو مجموعة من الظروف أو فصیلة من الأحداث أو نظام فكري 

  .1أو أي نوع من الظواهر التي یرغب الشخص في دراستها

دى مستوى الوصف إلى تحلیل الظواهر الموصوفة ولكي یكون الباحث أقرب إلى الدقة یجب أن یتع
  .والكشف عن العلاقة بینهما

نما الكشف والبحث اذا  كانت هناك علاقة بین فلیس الهدف من الدراسة هو وصف  القیادة التنظیمیة، وإ
  .القیادة ودورها في تحقیق الالتزام التنظیم

طریقة منظمة ومنسقة لجمع وتحلیل على المنهج الكمي وهو  اعتمدناإلى جانب المنهج الوصفي  -
البیانات التي تم جلبها من مختلف المصادر ویتطلب استخدام الأدوات الحاسوبیة والإحصائیة والریاضیة 

النتائج، ویسعى البحث الكمي إلى قیاس المشكلة وفهم مدى تأثیرها بالبحث عن نتائج قابلة  لاستخلاص
  .2للقیاس على عدد أكبر من الأفراد

لتفریغ البیانات وتبویبها  الإحصائیةببعض البرامج  استعنافي هذا المقام إلى أننا  الإشارةر وتجد -
  ).SPSS(لاسیما برنامج

  

  

      

  

 

                                                             
مصر،  الإسكندریة، المكتب الجامعي الحدیث، جراءاتوالإالبحث العلمي التصمیم، المنهج  :محمد الغریب عبد الكریم  1

  .77، ص1982
  .129، ص1984البحث في علوم التربیة وعلم النفس، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، رابح تركي، مناهج   2
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  .عرض وتحلیل نتائج الدراسة: المبحث الثاني
  .عرض المواصفات الأساسیة للعینة: المطلب الأول

    .جداول البیانات الشخصیة: المحور الأول - 1

  .یبین توزیع أفراد العینة حسب الجنس): 01(قمالجدول ر 

 النسبة         التكرار        الجنس                

 %60         36        ذكر           

  %40          24         أنثى          

 %100          60         المجموع          

توزیع أفراد العینة حسب الجنس،حیث نجد  والذي یمثل) 01(نلاحظ من خلال معطیات الجدول رقم
إناث، ویرجع ذلك أن سبب العنصر النسوي في العمل الإداري  %40ذكور، في حین نجد  %60نسبة 

والقیادي في أغلب المؤسسات الوطنیة بما فیها البلدیة منخفضة بالنسبة لنسب الرجال بسبب اضطلاعهم 
انیة توظیف المرأة في وظائف ذات طبیعة تقنیة ومیدانیة بمهام أخرى كرعایة البیت والأولاد، وعدم إمك

خاصة المتعلقة بتنفیذ المشاریع الخاصة بالبلدیة، وعدم تبلور فكرة رئاسة المرأة على مجموعة من الرجال 
  .في والمجتمع عموما والإدارة على وجه الخصوص
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  .یبین توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة): 02(الجدول رقم

  النسبة           التكرار      الأقدمیة         

 %41.66                                25          10أقل من      

      10 – 20          10                 16.66% 

      20 – 30          13               21.66%        
    

        %20                12          30أكثر من     

 %100                  60          المجموع     

الذي یبین توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة، حیث نجد نسبة  02نلاحظ من خلال معطیات الجدول رقم
وهم حدیثوا التوظیف بالنسبة لباقي الموظفین، ) سنوات 10أقل من ( یتمركزون في فئة% 14.66

من أفراد مجتمع الدراسة % 21.66، ونسبة %25بنسبة ) سنة 20 - 10( لیتمركز الربع الثاني في فئة
 30أكثر من ( من الموظفین مدة خدمتهم تقع في فئة % 20، و)سنة 30 - 20(تتراوح أقدمیتهم بین 

یخلق مناصب شغل ، والملاحظ على هذه الأرقام أن المؤسسة سائدة في تحدیث الموارد البشریة )سنة
ي الجامعات، وبالطبع تفسر أصغر نسبة في هذا الجدول بالذین سیحالون جدیدة لفئة الشباب خرج

  .التقاعد
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  .یبین توزیع أفراد العینة حسب الرتبة المهنیة): 03(الجدول رقم 

  النسبة            التكرار           الرتبة        

          50%  30              إطار          

        33.33%  20              عون تحكم        

        16.66%  10               عون تنفیذ        

          100%  60               المجموع          

والذي یمثل توزیع الأفراد حسب الرتبة المهنیة، حیث تبین ) 03(نلاحظ من خلال معطیات الجدول رقم
، كما تأخذ فئة التحكم %50هم في مجتمع البحث ب لنا أن مجتمع البحث بأغلبه إطارات وتمثلت نسبت

  .%16.66، ثم یلیها شاغري فئة عمال التنفیذ بنسبة %33.33نسبة 

و الهدف من هو توضیح الفئات المهنیة وبالتالي المناصب من أجل تسهیل العمل البحثي، والمساعدة 
ظیمي من أجل تسهیل عملیة التحلیل على كشف العلاقة بین القیادة التنظیمیة في المؤسسة والالتزام التن

  .حسب التدرج في الأسئلة المتواجدة في الاستمارة

  .یبین توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي): 04(الجدول رقم 

  النسبة         التكرار           المستوى التعلیمي        

        % 6.66  4            ابتدائي            

  %         18.33  11            وسط مت          

  %33.33  20            ثانوي           

  %41.66  25            جامعي          

 %100  60             المجموع          
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یمثل الجدول التالي عرضا للمستوى التعلیمي للعاملین المتواجدین على مجتمع البحث، یهدف هذا 
لمستویات العلمیة الأكثر تواجدا بالنسبة للبلدیة من خلال البیانات الرقمیة للجدول التصنیف إلى معرفة ا

، %41.66أعلاه، یتبین لنا أن مجتمع البحث في أغلبه ذو مستوى جامعي مما تظهره هذه النسبة وهي 
من مجتمع البحث، أما المستویات الباقیة بنسبة  %33.33ثم یلیه مباشرة المستوى الثانوي بنسبة 

  .مستوى ابتدائي %6.66فقط في حین نجد نسبة  %18.33ضئیلة، فمستوى المتوسط یمثل 

وهذا یدل على أن مستوى العاملین ذو مؤهلات واختصاصات علمیة والوظائف المشغولة تتناسب مع 
  . %41.66طبیعة عملهم، حیث أن أغلبیة المجتمع من خریجي الجامعات، حیث بلغت نسبة 

ین المتواجدین على مستوى المؤسسة والمصالح هم نخبة متعلمة ومثقفة ومؤهلة فهذا یعني أن العامل
 .مهامها على أكمل وجهلأداء 

  .یبین توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة): 05(الجدول رقم 

  النسبة       التكرار          الحالة العائلیة   

  %33.33          20           أعزب       

  %58.33           35           تزوجم       

  %05             03           مطلق       

  %3.33           02           أرمل       

  %100             60           المجموع     

یمثل الجدول التالي عرضا للحالة العائلیة التي تخص العاملین المتواجدین على مستوى مجتمع البحث، 
  .التصنیف إلى معرفة الحالة العائلیة للعاملین اللذین ینتمون وظیفیا للمؤسسة یهدف هذا

من خلال البیانات الرقمیة للجدول أعلاه یتبین لنا أن مجتمع البحث بأغلبیتهم متزوجین بنسبة 
  .أرمل% 3.33مطلق و % 5عزاب، والباقي نسب ضئیلة بنسبة % 33.33، ثم تلیها نسبة 58.33%

غلب العاملین لدیهم مسؤولیات عائلیة تجعلهم مرتبطین بالعمل داخل البلدیة لضمان ویعني هذا أن أ
  .مستوى معیشتهم
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 ).01(جداول الفرضیة: المحور الثاني

  .القیادة التنظیمیة هي فن التنسیق بین الأفراد والجماعات وشحذ هممهم

  .القائدیبین العلاقة بین جنس المبحوثین والتعارض مع أهداف ): 06(الجدول رقم

  

  الرأي في التعارض بین أهداف القائد والعمال 

    المجموع  ما  نوعا       لا    نعم    
  %   ك   %   ك   %   ك  %   ك      

  %60  36  %13.8  04  %41.38    12  %64.52  20   ذكر    

   
س  

لجن
ا

  %40  24  %00  00  %35.48  11  %44.82  13   أنثى 

 
  المجموع

   33   55%  23  38.33%  04  6.66%  60  100%  

  

الذي یبین العلاقة بین جنس المبحوثین والتعارض ومع أهداف ) 06(نلاحظ من خلال الجدول رقم
لا یرو ن تعارض بین أهداف % 60القائد، حیث نجد أن أغلب المبحوثین من جنس الذكور بنسبة 

ك الذین كذلك لایجدون هنا% 40، تلیها جنس الإناث بنسبة %64.52القائد والعمال تدعمها نسبة 
  %.44.82تعارض بین أهدافهم وأهداف قائدهم تدعمها نسبة 

سبق نستنتج أن معظم المبحوثین من كلا الجنسین في المؤسسة قد صرحوا بعدم  ومن خلال ما
منها وجود علاقات رسمیة وغیر رسمیة  اعتباراتالتعارض بین أهداف القائد والعمال، وهذا راجع لعدة 

بینهم، وهذا ما أكده التون مایو في تجربته بوجود علاقات الثقة مع الإدارة والممثلین داخل الجماعة، وأن 
نما یسلكونها باعتبارهم أعضاء في الجماعة یسلكون ولا العمال لا  .1یجابهون الإدارة وسیاستها كأفراد وإ

  

                                                             
.32، ص 2006السلوك التنظیمي، مخبر التطبیقات النفسیة، والتربویة، جامعة منتوري، : لوكا الھاشمي   1  
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  .علاقة بین المستوى الدراسي والمشاركة في اتخاد القراریبین ال): 07(رقمل الجدو  

  السماح بالمشاركة في القرار             

  المجموع           أحیانا       لا    نعم    
  %   ك   %   ك   %   ك  %   ك      

  
وى 

مست
ال

  

ئي
بتدا

ا
  

00  00%  00  00%  04  100%  04  6.66%  

سي
درا

ال
  

وي
ثان

  

14   51.86%  04  14.81%  09  33.33%  27  45%  

   
   

   
   

   
   

  

عي
جام

  

17   58.62%  03  10.34%  09  31.04%  29  48.33%  

  %100  60  %36.66  22  %11.67  07  %51.6   31     المجموع
  

الذي یبین العلاقة بین المستوى الدراسي والمشاركة في ) 7(نلاحظ من خلال معطیات الجدول رقم 
حول مشاركتهم في اتخاذ القرارات بالنسبة لحاملي شهادات القرار، أن نسبة الذین صرحوا برأیهم  اتخاذ

ثم تلیها  ،المسموح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرار% 58.62مدعمة بنسبة % 48.33جامعیة نسبتهم 
  .المسموح لهم في اتخاذ القرارات% 51.86مدعمة ب % 45 حاملي شهادة ثانوي بنسبة

الكبیرة لحاملي الشهادات الجامعیة باعتبارهم أكفاء وذوي وهذا یدل على بلدیة بوشراحیل تعطي الأولیة 
 أقدیمتهمخبرة، كما أن ذوي المستوى الثانوي لا یقلون عنهم أهمیة وهذا راجع لعدة اعتبارات لاسیما 

في المهنة، في ذلك الوقت لا لعدم توفر الكفاءات  الأسبقیةوخبرتهم المهنیة داخل البلدیة، فقد كانت لهم 
قد أشار التون مایو في هذا السیاق في نظریته المتعلقة بالعلاقات الإنسانیة بأن التخصص ، و الجامعیة

 .1هم أهم أشكال التنظیم كفاءة وأعلاه من حیث الإنتاجیة بالضرورةالدقیق في الأعمال لیس 

 

  
                                                             

  1 .32، ص مرجع سابق: كیا الهاشميلو  



الجانب التطبیقي                                                                 :فصل الرابعال  
 

76 
 

  .یبین العلاقة بین اهتمام القائد بالشكاوي ومدى اعتبار القائد قدوة): 08(الجدول رقم

  السماح بالمشاركة في القرار             

  المجموع    أحیانا       لا    نعم    
  %   ك   %   ك   %   ك  %   ك      

 
ام 

هتم
ا

  

  %75  45  %20  09  %00  00  %80  36  نعم

   
د  

لقائ
ا

  

  %11.66  07  %00  00  %42.86  03  %57.14  04  لا

 
   

   
   

   
   

وي 
شكا

نوعا بال
  ما

04  50%  04  50%  00  00%  08  11.33%  

  %100  60  %15  09  %11.67  07  %73.3   44     لمجموعا

  

القائد بالشكاوي ومدى  اهتمامتوضح لنا النتائج المتحصل علیه من الجدول الذي یوضح العلاقة بین 
من أراء % 75من أراء المبحوثین یرون أن القائد قدوة، حیث نجد % 75اعتبار القائد قدوة، حیث نجد 
مع اهتمامه بشكاویهم، فیما نلاحظ كذلك نسبة % 80م یمثلون نسبة المبحوثین یرون القائد قدوة وه

  .شكاويلیهتم با من العمال الذین یرون أن قائدهم لا% 57

على اهتمامه من خلال هذه النتائج نخلص إلى أن معظم المبحوثین یعتبرون القائد قدوة و أكدوا 
بمشاعر العاملین، والاهتمام  بانشغالاتهم  بالشكاوى باعتبار القائد له ضمیر مهني و أخلاقي یجعله یهتم

لكي تكون هناك أهداف تخدم المؤسسة بصفة عامة والفرد بصفة خاصة، في حین أن العمال الذین 
رئیس بلدیة بوشراحیل ینتخب لأول مرة  ویترشح لهذا  إنیرون أن القائد لا یهتم بالشكاوى یعود إلى 

  .1المنصب

المعرفة المتخصصة  أساس  الإداريالمهارة الفنیة للقائد  أن إلىشیر الجانب النظري للدراسة ی إنكما 
أداء فعالا في فرع من فروع العلم، وان اهتمام القائد بشكاوي العمال یحقق من خلاله القادة الإداریون 

                                                             
   .24، ص2003المنظمات وأسس إداراتها، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، : بهجت جاد االله كشك محمد 1
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وتأثیر إیجابي عالي الدرجة في الموظفین لحثهم على تحقیق أهداف المؤسسة، ویشار في هذا المقام ان 
دة القائد للعمال واهتمامه بهم یؤدي إلى زیادة الأداء وتحسینه  داخل المنظمة، ویصبح العامل مساع

مواظبا في عمله، وعلیه یصبح القائد والجهاز الإداري بشكل عام مساعدا لهم ولیس وسیلة تستعملها 
ة بینهم وبین المنظمة للتحكم أو معاقبة العاملین وسماع شكاویهم ینمي نوعا من العلاقات الإنسانی

  .1عمالهم وهو ما یمكن  أن یؤثر ایجابیا على نفسیة العمال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

                                                             
.24ص مرجع سابق،: بهجت جاد االله كشك محمد  1  
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یبین العلاقة بین طریقة القائد في اتخاذ القرار ومدى اتخاذ القائد قدوة من طرف ): 09(الجدول رقم
  .العمال

             اعتبار القائد قدوة                    

  مجموعال    أحیانا       لا    نعم    
  %   ك   %   ك   %   ك  %   ك      

 
ریقة

ط
  

   
   

   
   

  
  

منفردا 
دون 

  استشارة

07  46.67%  03  20%  05  33.33%  15  25%  

اذ 
اتخ

  

منفردا 
ثم 

یحاول 
  الإقناع

16  100%  00  00%  00  00%  16  26.66%  

رار
الق

  

یستشیر 
  العمال

10  100%  00  00%  00  00%  10  16.66%  

یشرك   
بعض 
  العمال

11  57.90%  04  21.04%  04  21.05%  19  31.66%  

  %100  60  %15  09  %11.67  07  %73.33    44  المجموع  

  

تلاحظ من خلال معطیات الجدول الذي یبین العلاقة بین طریقة القائد في اتخاذ القرار، ومدي اتخاذ 
وهم الذین صرحوا بمدى اعتبار القائد قدوة لهم، % 31.66القائد قدوة من طرف العمال،حیث نجد نسبة

% 26.66: تلیها النسب المتقاربة التالیة %57.90فئة العمال الذین یشركهم في اتخاذ القرار بنسبة 
% 46.67: حیث أن كلا النسبتین یتخذ فیهما القائد منفردا في اتخاذ القرارات تدعمها النسبتین% 25و
  %.100و
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ار وهذا راجع إلى أن بعض وهذا دلیل على أن القائد في المؤسسة یشرك بعض العمال في صنع القر 
العمال لدیهم خبرة وكفاءة تجعل القائد یمنحهم الثقة، وهدا ما یجعله قدوة لهم باعتبار أن بعض العمال  

  .یمتلكون استراتیجیات تخص المؤسسة لا یملكها القائد نفسه

وتوقراطي، حیث بحث ولیت وأیت تفوق نمط القیادة الدیمقراطیة مقارنة بالنمط الأوفي هذا المقام أوضح 
أن القیادة الدیمقراطیة تعمل على إخراج أفضل ما عند المجموعات، غیر أن النمط الأوتوقراطي بسبب 

  .1الاعتمادیة واللامبالاة والعدائیة والأداء الضعیف

    .یمثل العلاقة بین الأقدمیة في العمل وتفویض صلاحیات القائد للموظف): 10(الجدول رقم

  ستفادة من تفویض القائدالا               

  المجموع    أحیانا       لا    نعم    
  %   ك   %   ك   %   ك  %   ك      

   
   

   
  

  

أقل من 
10  

16  36.36%  13  29.55%  15  34.09%  44  73.33%  

میة
لأقد

ا
  

10- 20   09  69.23%  04  30.77%  00  00%  13  21.66%  

   20- 30  03  100%  00  00%  00  00%  03  05%  

  %100  60  %25  15  %28.33  17  %46.66   28  المجموع       

  

نلاحظ من خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول والمتعلقة بالعلاقة بین الأقدمیة في العمل 
وتفویض صلاحیات القائد للموظف، یبرز لنا أن نسبة كبیرة من أفراد العینة أجابوا بآرائهم حول 

، تدعمها )سنوات 10أقل من ( تي أقدمیتهم في العملال% 73.33من تفویض القائد وهي  الاستفادة

                                                             
، 2006یة، جامعة منتوري،مدخل إلى مبادئ علم نفس العمل والتنظیم، مخبر التطبیقات النفسیة والتربو : العایب رابح1

   .50ص
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مدعمة بنسبة % 21.66بنسبة ) سنة 20 - 10( ، تلیها فئة العمال التي أقدمیتهم من%36.36 نسبة
69.23.%  

نستنتج من خلال تحلیلنا للجدول أن القائد یفوض صلاحیاته للعمل الجدد والتي تكون لدیهم خبرة وكفاءة 
لذي تكون لدیه أقدیمة، وهذا راجع إلى عدة اعتبارات من بینها أن القائد یولي مهنیة، وكذلك للعامل ا

ثقته بمن هم أقدم في المهنة، وذلك بسبب الاحتكاك بین هؤلاء العمال بالقائد بصفتهم واعیین بطبیعة 
  .داخل المؤسسة العمل

وهو ما یؤكد كما تختلف طریقة التصرف من مسؤول لآخر من حیث التصرف والسلوك مع العمال، 
    .مدى الارتباط الوثیق بین حسن التعامل الإنساني والمهارة الإدارة عموما

  .جداول الفرضیة الثانیة: المحور الثالث

  .الالتزام التنظیمي اندماج الفرد مع منظمته وارتباطه بها

  .یبین العلاقة بین الأقدمیة في العمل والمشاركة في اتخاذ القرار): 11(الجدول رقم

  

  السماح بالمشاركة في القرار               

  المجموع    أحیانا       لا    نعم    
  %   ك   %   ك   %   ك  %   ك      

   
   

   
  

  

أقل من 
10  

22  50%  07  15.9%  15  34.1 %  44  73.33%  

میة
لأقد

ا
  

10- 20   09  69.23%  00  00%  04  30.77%  13  21.66%  

   20- 30  00  00%  00  00%  03  100%  03  05%  

  %100  60  %36.66  22  %11.67  07  %51.67   31  المجموع       
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نلاحظ من خلال معطیات الجدول الذي یمثل العلاقة بین الأقدمیة في العمل والمشاركة في اتخاذ 
الذین أدلوا بآرائهم حول السماح بالمشاركة في اتخاذ القرار وتدعمها % 73.33القرار، حیث نجد نسبة 

من فئة المبحوثین التي % 21.66، تلیها نسبة )سنوات 10أقل من (م والتي أقدمیته% 50نسبة 
  .المسموح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرار% 69.23بنسبة ) سنة 20 - 10من( أقدمیتهم

وهذا مؤشر على أن للعمال الحق في المشاركة في اتخاذ القرار داخل البلدیة وذلك بموجب خبرتهم 
كذلك العمال الذین لدیهم أقدمیة في العمل تمنحهم الإدارة الثقة المهنیة وأنهم ذوي مستوى عالي، و 

  .بموجب أن لدیهم تجارب سابقة في هذا المیدان

وتجدر الإشارة في هذا المقام إلى أن المشاركة في اتخاذ القرار من قبل المرؤوسین تعد أحد أهم أسباب 
ریته المتعلقة بقبول السلطة تقترح أن نجاح المنظمة وتحقیقها لأهدافها،حیث یبین شستر برنارد في نظ

  .1من قوة المركز الوظیفي  السلطة تتبع من رغبة المرؤوسین في الاستجابة بدلا

  .یبین العلاقة بین الحالة العائلیة والرغبة في تغییر مكان العمل): 12(الجدول رقم

  الرغبة في تغییر مكان العمل
  المجموع      لا    نعم    
  %   ك   %   ك  %   ك      

لة 
لحا

ا
ئلیة

العا
   

   
   

  
  %33.33  20  %25  05  %75  15  عازب

  %66.66  40  %40  16  %60  24  متزوج  

  %100  60  %35  21  %60   39  المجموع       

  

نلاحظ من خلال معطیات الجدول الذي یبین العلاقة بین الحالة العائلیة والرغبة في تغییر مكان العمل، 
من  %60ائهم حول الرغبة في تغییر العمل تدعمها نسبةممن أدلو بآر % 66.66حیث نجد نسبة

                                                             
الإدارة بین نوازع الجمود وتیارات الإبداع، مؤتمر القیادة والإبداع والتجدید في ظل النزاهة : محمد المولدي مارسیط1 

   .60، ص2002والشفافیة، المؤتمر العربي الثالث في الإدارة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 
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المتزوجین الذین أقروا بالرغبة في تغییر مكان العمل لو جاءتهم فرصة عمل أخرى أحسن، كما نجد 
من العمال العازیین الذین یفضلون تغییر مكان عملهم إذا أتیحت لهم فرصة أخرى % 33.33نسبة 

  %.75مدعمة بنسبة 

هذا الجدول یتبین لنا أن أغلبیة العمال المتزوجون ببلدیة بوشراحیل تراودهم فكرة تغییر من خلال تحلیلنا ل
مكان العمل لو أتیحت لهم الفرصة وهذا راجع إلى عدة اعتبارات منها عدم قدرته على تلبیة حاجیات 

ى نقص في أسرته من راتبه في هذا العمل، كما نجد أیضا الفئة الشبابیة تنفر من العمل، راجع ذلك إل
وجود حوافز وترقیات،  وكذلك نجد أن الفئة الشبابیة لا تحب الضغوط الموجودة داخل الأجر، أو عدم 

  .العمل

، كلما )المادیة والمعنویة( وفي هذا الصدد یشیر رواد مدرسة العلاقات الإنسانیة إلى أن الحوافز بأنواعها
حساسهم بال رضا، كما ركزت أیضا على أن الفرد كعنصر توفرت للعامل، كلما زاد هذا في تحفیزهم وإ

         .  1والاحتیاجاتوآلة مجردة من الحس والشعور والعواطف والأفكار  إنتاجیةرئیسي في التنظیم ولیس أداة 

  .یبین العلاقة بین صفة الموظف بالمؤسسة والرغبة في تغییر مكان العمل ):13(الجدول رقم

  الرغبة في تغییر مكان العمل
  المجموع      لا    عمن    
  %   ك   %   ك  %   ك      

فة 
ص

   
ف 

وظ
الم

  
  %96.66  58  %36.21  21  %63.79  37  دائم

  %3.33  02  %00  00  %100  02  مؤقت  

  %100  60  %35  21  %65  39  المجموع       

  

من خلال معطیات الجدول الذي یبین العلاقة بین صفة الموظف بالمؤسسة والرغبة في تغییر مكان 
الذین صرحوا بآرائهم حول الرغبة في تغییر مكان العمل مدعمة % 96.66نجد نسبة  العمل، حیث

                                                             
.61سابق، ص مرجع :محمد المولدي مارسیط 1  
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الذین أدلو برغبتهم في تغییر مكان العمل عكس فئة المؤقتین، من الموظفین الدائمین % 63.79بنسبة 
من الدائمین غیر الراغبین في تغییر مكان العمل عكس فئة المؤقتین، حیث % 36.21حیث نجد نسبة 

  %.3.33نسبة منخفضة جدا من یریدون منهم تغییر مكان عملهم والمسجلة نجد 

وهذا مؤشر على أن العمال الدائمین تكون رغبتهم أكبر في تغییر العمل وهذا راجع لعدة أسباب منها 
عدم حصولهم على ترقیة أو زیادة في الأجر لتحسین مستواهم المعیشي، أو وظیفته الحالیة لا تتماشى 

  .لعلمي، أو إلى الفروق الموجودة داخل البلدیةمع تخصصه ا

تسییر القائد للعمل في المحافظة على استقرار الأداء وعلیه تبعا لنتائج الجدول تتأكد أهمیة طریقة 
وتوازنه، حیث أن النمط القیادي الجید من طرف القائد له دور وأهمیة في المحافظة على الاستقرار 

منظمة موضوع الدراسة، ولهذا فإن تكوین المشرف وتأهیله مهنیا أصبح وزیادة الأداء وتوازنه داخل ال
أمرا ضروریا ومن الوسائل الحدیثة التي تتبعها المؤسسات في تحسین وتطویر أسالیب قادتها من أجل 

المسؤول على الجماعة ما یجب أن یكون لدیه والرقي، لأن العنصر البشري وخاصة  الاستقرارزیادة 
  .1یة ذلك العامل داخل المؤسسةوأهم وعي وثقافة

  .مدى رأي العمال في قرارات الإدارة): 14(الجدول رقم

  النسبة           التكرار             قرارات الإدارة لصالح الموظفین

  %51.66           31             نعم          

  %11.66           07             لا          

  %36.66           22             أحیانا       

  %100              60             المجموع     

  

علیها في الجدول، نلاحظ أن نسبة العمال الذین یرون أن قرارات الإدارة من خلال النتائج المتحصل 
الذین قالوا أن قرارات الإدارة % 36.66، تلیها نسبة %51.66وهم یمثلون نسبة  موظفیهاتخدم مصلحة 

  %.11.66هم في بعض الأحیان، أما بالنسبة للذین عارضو هذه الفكرة فهي نسبة ضعیفة بلغت لصالح
                                                             

.42، ص2006تصال، جامعة منتوري، قسنطینة، جتماع الااجتماع التنظیم، مخبر علم اعلم : رابح كعباش 1  
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یبرز لنا من خلال النتائج بأن أغلبیة العمال یؤیدون بأن الإدارة وقراراتها تخدم مصالحهم، وهذا راجع 
طن أو لتكتسب لاعتبارات منها توافق أهداف الإدارة مع أهداف الموظفین، وذلك لتلبیة حاجیات الموا

  .1الإدارة ثقة موظفیها

  .مدى اشتراك العامل في اتخاذ القرار): 15(الجدول رقم

السماح بالمشاركة في اتخاذ 
  القرار

  النسبة          التكرار        

  %55          33           نعم          

  %13.33          08           لا          

  %31.66           19           أحیانا        

  %100              60           المجموع     

  

نلاحظ من خلال النسب المتحصل علیها أن معظم الموظفین یسمح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرار  
من الموظفین الذین یرون بأنه أحیانا ما تتاح لهم الفرصة في % 31.66، تلیها نسبة %55بنسبة 

الذین صرحوا بعدم السماح بالمشاركة % 13.33ض القرارات، في حین نجد نسبة المشاركة في اتخاذ بع
  .في اتخاذ القرار

من خلال النتائج نجد أن غالبیة العمال مسموح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرار، وقد تكون هذه القرارات 
و أقدمیته في تخص الإدارة أو الموظف، وهذا بسبب تخصص العامل وخبرته في أدائه بتلك المهام أ

  .العمل

فللقائد وظیفتین الأولى هي الأداء والثانیة اتخاذ ) نظریة صنع القرار(وفي هذا الصدد تبعا لهذه النظریة
بدل مشاكل العمال لكنه وحده من یقرر، وفي نفس القرار، حیث یكون في بعض الأحیان استشاري 

بقبول من المرؤوسین فترتفع الروح أن القرارات المتخذة بالمشاركة تحظى  YOTTONالسیاق یشیر 
المعنویة لكنها تأخذ وفقا من القائد والمنظمة، بینما القرارات الأوتوقراطیة سریعة وفعالة لكنها تسبب 

                                                             
.43مرجع سابق، ص: رابح كعباش  1  
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الاستیاء وتؤدي إلى انخفاض وتراجع الأداء، وعلیه فمهمة القائد هي اختیار أنسب وسیلة لاتخاذها من 
قبوله من طرف المرؤوسین ومشاركتهم في تحقیق أهداف خلال عدة عوامل كجودة القرار ودرجة 

  .1المنظمة

  .مدى سعي المؤسسة في تطویر مهارات العمال): 16(جدول رقم

سعي المؤسسة لتطویر مهارات 
  العمال

  النسبة          التكرار     

  %65          39         نعم         

  %35          21         لا         

  %100          60         عالمجمو      

  

من  %65یمثل الجدول التالي عرضا لسعي المؤسسة لتطویر مهارات العمال، حیث نلاحظ نسبة 
  .ینفون ذلك %35العمال الذین صرحوا بأن المؤسسة تسعى لتطویر مهارات العمال، في المقابل نجد 

على أن المؤسسة تسعى إلى تطویر  ومن خلال النتائج المتحصل علیها نلاحظ أن أغلبیة العمال اتفقوا
لتحفیزهم على مهارات العمال، وكان تبریر غالبیتهم على ذلك أن البلدیة تقوم بدورات تكوینیة للعمال 

تطویر قدراتهم وحبهم للعمل، وكذلك بفضل النصائح والتوجیهات التي یقدمونها لهم والتي عادة ما تكون 
في التعامل مع الناس قد تؤثر على المسؤول في نقل  بطریقة صحیحة ومقنعة، لذلك فإن المهارة

  . 2واستغلال مهارته الفنیة لحث وتوجیه مرؤوسیه لأداء المهام والنشاطات الیومیة

  

  

  

  

                                                             
.35مرجع سابق، ص: لوكیا الهاشمي  1  

.36، صنفسهمرجع : لوكیا الهاشمي  2  
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  .نتائج الدراسة المیدانیة: المطلب الثاني

في ضوء أهداف البحث وتساؤلاته التي تم طرحها في البدایة، حیث خرجت هذه الدراسة بمجموعة من 
  .ائج ستناقش بشيء من التفصیل والإیضاح في هذا المطلبالنت

" إن الهدف الأول و الأساسي من إجراء دراستنا المیدانیة ببلدیة بوشراحیل كان من أجل التعرف على
، ومنه مدى مساهمة القیادة التنظیمیة في "القیادة التنظیمیة في المؤسسة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي

  .ا تحقیق الأهداف العامة والخاصة لكل من المؤسسة والموظفینتسییر المنظمة، وكذ

براز العلاقة بین القیادة التنظیمي والالتزام التنظیمي بالمؤسسة، ارتكز البحث على الفرضیة  ولدراسة وإ
   ".تساهم القیادة التنظیمیة في تعزیز الالتزام التنظیمي:" الرئیسیة التالیة

  :لىنتائج الفرضیة الجزئیة الأو  - 1

القیادة التنظیمیة هي فن التنسیق بین الأفراد والجماعات وشحذ " وقد نصت الفرضیة الأولى للدراسة على
  :هممهم لبلوغ غایات منشودة، وبناءا على النتائج التي تضمنتها الجداول، وحسب أراء المبحوثین نجد

 ض بین أهداف القائد یصرحون بعدم وجود تعار ) ذكر وأنثى(أن معظم المبحوثین من كلا الجنسین
یوضحه الجدول رقم  ، وهذا ما%44.82، ونسبة الإناث %64.53، حیث نجد نسبة الذكور والعمال

)06.( 
  كما وجدنا أیضا أن بلدیة بوشراحیل تعطي الأولویة في اتخاذ القرارات لحاملي الشهادات الجامعیة

في المهنة بنسبة  أدمیتهمیقلون أهمیة بحكم باعتبارهم أكفاء وذوي خبرة، وكذا المستوى الثانوي بدورهم لا 
 ).07(ثانوي وهي نسب متقاربة جدا، وهذا ما نجده في الجدول رقم %51.86جامعي و 58.62%
  ،على  وأكدواكما توصلنا أیضا من خلال النتائج إلى أن أغلبیة المبحوثین یعتبرون القائد قدوة لهم

 ).08(، وهذا ما نوضحه في الجدول رقم%80بنسبة  بانشغالاتهمبالشكاوي، وكذا الاهتمام  اهتمامه
  57.90كما أننا استخلصنا أن القائد في المؤسسة یشرك بعض العمال في صنع القرارات بنسبة% ،

 ).09(وهذا ما یوضحه الجدول رقم
  كما توصلنا إلى أن رئیس بلدیة بوشراحیل حسب أراء المبحوثین أنه یفوض بعض من صلاحیاته

 ).10(، حسب ما جاء في الجدول رقم%69.23ون لدیهم خبرة وأقدمیة في العمل بنسبة تكللعمال التي 
ج نستنتج أنه كلما كانت القیادة التنظیمیة واضحة في قراراتها كان هناك تنسیق ن هذه النتائإذن وم

ة وتكامل بین الأفراد والرؤساء یتمتعون بالخبرات والمهارات، كلما عمل ذلك على زیادة كفاءة وقدر 
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المرؤوسین، وبما أن القدرة عل العمل هي أحد طرفي معادلة الأداء فإنها تعمل على تحسین وزیادة أداء 
  .الموظفین، وهذا ما یثبت صحة الفرضیة الفرعیة الأولى

  :نتائج الفرضیة الفرعیة الثانیة - 2
  "اطه بهاالالتزام التنظیمي اندماج الفرد مع منظمته وارتب"وقد نصت الفرضیة الثانیة على 

  :من خلال النتائج یتضح لنا 
  أن للعمال حق في المشاركة في اتخاذ القرار داخل البلدیة سواء كانوا موظفین جدد أو ذوي أقدمیة

فهذه المؤسسة تعمل على آلیة مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات، ولا یعتمدون على المركزیة في اتخاذ 
 ).11(الجدول رقم وهذا مایوضحه %69.23القرارات بنسبة 

  كما توصلنا كذلك إلى أن أغلبیة العمال العزاب منهم والمتزوجون بالبلدیة یفضلون تغییر مكان العمل
متزوجون، وهذا ما یوضحه  %60عزاب و%75لو أتیحت لهم فرصة عمل أفضل بنسب متقاربة 

 ).12(الجدول رقم
 وهذا ما %63.73ر مكان العمل بنسبة كما استخلصنا كذلك أن العمال الدائمین تراودهم فكرة تغیی ،

 )).13(تبین في الجدول رقم
  51.66كما وجدنا أن أغلبیة العمال یؤیدون قرارات الإدارة ویرون أنها تخدم مصالحهم بنسبة% ،

 ).14(وهذا ما یوضحه الجدول رقم
  تخص واستنتجنا أیضا أن معظم العمال مسموح لهم بالمشاركة في صنع القرارات التي قد تكون

 ).15(، وهذا ما نجده في الجدول رقم%55الإدارة أو الموظف بنسبة 
  وهذا ما یبینه %65حیث وصلنا أیضا إلى أن المؤسسة تسعى لتطویر مهارات العمال بنسبة ،

 ).16(الجدول رقم
إذن ومن خلال هذه النتائج نستنتج أنه كلما كانت الإدارة تخدم لصالح الموظف، كلما كان هناك اندماج 
بین الفرد ومنظمته عن طریق التعامل مع الإدارة، حیث یكون هناك اتصال وانسجام بین الأفكار، ومنه 

  .یجدون سهولة أكثر في تنفیذ قراراتهم لأنهم أكثر حریة، وهذا ما یثبت صحة الفرضیة الفرعیة الثانیة
  :نتائج الفرضیة الرئیسیة - 3

  "الالتزام التنظیمي تساهم القیادة التنظیمیة في تعزیز" التي تقول
من خلال استنباط النتائج المتحصل علیها من مختلف التساؤلات للدراسة والتمعن فیها قصد توظیفها 

القیادة التنظیمیة في " للمساهمة بشكل فعال في بلورة الطرح العلمي والعملي حول موضوع دراستنا
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سة میدانیة ببلدیة بوشراحیل ولایة المدیة نجد درا بإجراء، أین قمنا "المؤسسة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي
  :أن

القیادة التنظیمیة تعتبر من أهم سمات العصر ومن أكثر الظواهر تأثیرا على الفرد، كما أن هناك 
متعلق بالمنظمة، سواء  هوتبط بالفرد نفسه ومنها ما هو مر تعددة للقیادة التنظیمیة فمنها ما مصادر م

موظف، فقد وجدت هذه الدراسة أن ممارسة القادة الإداریین والمتمثلة في تعلق الأمر بالإدارة أو ال
مشاركة العمال في اتخاذ القرارات والاهتمام بالشكاوي، وهذه تعتبر مهارات یمارسونها بشكل كبیر عن 

طریق تشجیع العمال على طلب المساعدة من رؤسائهم عند وقوع مشكلات في العمل لزیادة قدرتهم على 
مالهم من أجل تعزیز الالتزام التنظیمي والتنسیق بین أفراد التنظیم من خلال فهمهم في قرارات أداء أع

الإدارة أو الموظف وهذا لتحقیق الإدارة التي تخدم مصالحهم وتشاركهم في اتخاذ القرارات التي تخص 
      .الغایات المنشودة
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:خاتمة  

القیادة التنظیمیة هي العمود الفقري في توجیه العملیات الإداریة في المؤسسات فبالقیادة تستطیع هذه 
المؤسسات أن تحقق التمیز والنجاح، وهذا لن یأتي إلا من خلال إعطائها الأولویات خاصة بمدى 

خلال الدور الذي اهتمامها بالمورد البشري من حیث المحافظة علیه وتكوینه، وهذا لا یتجلى إلا من 
تقوم به القیادة ببث روح التعاون وتوجیه الجهود من أجل تحقیق الأهداف والسمو بالمؤسسة، والقیادة 

تعد ضرورة حتمیة في جمیع المؤسسات، فنرى سر نجاح قادتها ومدى تأثیرهم على مرؤوسیهم 
أداء أعمالهم برغبة بحكمة حتى یقبلون على وتحفیزهم على تقدیم أقصى طاقاتهم وتوحید جهودهم 

واقتناع ورضا، ولقد تبین من خلال الدراسة أن القیادة التنظیمیة تعتبر من أهم مكونات البیئة الداخلیة 
 للمؤسسة والتي لها علاقة قویة بالتزام الأفراد العاملین بالمؤسسة، والتي تشكل دافعا مهما نحو الإنجاز

الأعمال، إن تحقیق التزام العاملین هو أحد الأهداف أي أنها من أهم محددات نجاح أو فشل منظمات 
التي تسعى المؤسسات لها لما له الأثر الإیجابي على نجاحها وذلك من خلال الثقافة التي تحملها كل 
مؤسسة وترسخها لدى الأفراد العاملین بها، فالتقدیر والاحترام بین زملاء العمل والإدارة ومنح العاملین 

إلى تركیز المؤسسة واقتراحاتهم وأرائهم ومشاركتهم في اتخاذ القرارات، بالإضافة فرص لسماع شكواهم 
على القیم الإیجابیة كالتركیز على العمل و الإنجاز، كلها تعتبر قیم وعادات وأعراف ومعتقدات 

وتوقعات تنظیمیة تحملها ثقافة المؤسسة وتؤثر على سلوك العاملین بالمؤسسة، فیظهر ذلك في ولائهم 
مؤسستهم، ومدى شعورهم بالانتماء لها، بالإضافة إلى الشعور بالاعتزاز لها، ویظهر أیضا في تحقیق ل

الرغبة بالعمل و الاستمرار في المؤسسة من خلال الشعور بالسعادة والرضا في البقاء بالعمل فیه، 
قد تزید من درجة وعدم دوران العمل وعدم التغیب والتأخر الدائم في العمل، كلها متغیرات ومؤشرات 

الالتزام التنظیمي أو تخفض منه، إذن فالقیادة التنظیمیة لها علاقة قویة وموجبة بالالتزام التنظیمي، 
         .    لالتزام العاملین وبالتالي نجاح أي منظمة الأساسيحیث تمثل القیادة التنظیمیة المحرك 
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  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  جامعة الدكتور یحیى فارس بالمدیة 

  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  استبیان : الموضوع
ماستر  02نحن طلبة بجامعة الدكتور یحي فارس بالمدیة زعراط حمیدة وسلیماني سهام مستوى 

یدیكم بغرض معالجة أحد بهدف الوثیقة التي بین أ إلیكمتخصص عام الاجتماع  تنظیم وعمل نتقدم 
مواضیع الساعة في التنظیم المؤسساتي بعنوان القیادة التنظیمیة في المؤسسة وعلاقتها بالالتزام 

والتي تحتوي على مجموعة من الأسئلة "نشادي عبد القادر"الأستاذ  إشرافوذلك تحت  التنظیمي،
ر ،وكن أخي وأختي على ثقة بأنها لن تستخدم لأي نوع من الهدف منها خدمة البحث العلمي لا أكث

  .الأغراض الشخصیة

  .الشكر والعرفان على تعاونكم معنا في خدمة البحث العلميهذا و نتقدم لكم ب
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  .البیانات الشخصیة: المحور الأول
  :الجنس- 1

      ذكر                                أنثى

  :.................السن - 2

  :الفئة المهنیة- 3

  إطار                   عون تحكم                      عون تنفیذ 

  :الأقدمیة في المؤسسة- 4

  سنوات 10-1من

  سنة 20- 10من 

  سنة 30- 20من 

  سنة 30أكثر من 

  :المستوى التعلیمي - 5

  متوسط                 ثانوي                  جامعي      ابتدائي          

  :الاجتماعیةالحالة - 6

 أعزب                  متزوج                 أرمل                       مطلق

  :نوع الوظیفة - 7

  متعاقد                         دائم

والجماعات وشحذ هممهم  الأفرادالقیادة التنظیمیة هي فن التنسیق بین : المحور الثاني
  .لبلوغ غایة منشودة

  هل تعتقد أن قائدك؟ - 7

  بالعمل  بالاهتمامیولي الأولویة -

  لا یهتم إلا بالعمل والإنتاج  -
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  لا یعطي اهتمام كافیا لكلیهما -

  هل قائدك یستند في قیادته على؟ - 8

  ما یراه هو صحیح  -

  لا یستند على شيء -

  ..........أخرى أذكرها -

  هل تعتقد أن هناك تعارض بین أهداف قائدك وأهداف العمال في المؤسسة؟ - 9

  نعم                  لا                   نوعا ما

  هل یعتمد قائدك على أسلوب الملاحظة الشخصیة لمراقبة العمال؟ -10

  نوعا ما            لا              نعم             

  هل یهتم قائدك بالملاحظة على أمن وسلامة العاملین أثناء تأدیتهم لمهامهم؟ -11

  نعم                  لا                     نوعا ما

  هل یسمح لك قائدك بالمشاركة في صنع القرارات؟ -12

  نوعا ما                     نعم                  لا

  إذا كانت الإجابة بنعم ما نوع هذه القرارات؟

  تحدید الأهداف  -

  تحدید خطط وبرامج العمل -

  القرارات الإستراتیجیة -

  تحدید إجراءات العمل -

  المتعلق بمسارك المهني -

  .........أخرى أذكرها -

  ل عام؟القرارات بشك اختیارهي طریقة قائدك في  ما -13

   یتخذ القرارات ثم یعلنها للعمال -

  العمال إقناعیتخذ القرارات ثم یحاول  -
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  یستشیر العمال في صنع القرارات -

  یشترك بعض العمال في صنع القرارات -

  جزء من سلطاته لتحسین العمل؟ الإداريهل یفوض قائدك  -14

  نعم                 لا                    نوعا ما

  ما هو السبب؟. في حالة الإجابة بنعم

  غیاب القائد             عدم الإصغاء             العجز عن الإقناع

  هل یجمع قائدك شكاوي العمال؟ -15

  نعم                 لا                      نوعا ما

  ما هو موقفه؟. ا كانت الإجابة بنعم أو نوعا ماإذ

  یرفعها إلى من أعلى درجة منه  حلها           إلىیهملها              یسعى 

  هل قائدك الإداري یؤمن بأهداف المؤسسة؟ -16

  نعم                  لا                   نوعا ما

  هل یحث العمال على تحقیقها؟.في حالة الإجابة بنعم

  نوعا ما               نعم                        لا        

  هل تعتبر قائدك مثل جید وقدوة حسنة؟ -17

  نعم                       لا               نوعا ما

  في أي مجال؟.في حالة الإجابة بنعم

  تقسیم العمل الإضافي -

  احترام النظام الداخلي للمؤسسة -

  الشخصیة السویة -

  طریقته في العمل  -

  لحسنة المعاملة ا -

  ............أخرى أذكرها -
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  ماذا تفعل؟. في حالة وجود مشكلة طارئة في العمل -18

  ...........تبادر بحلها               تطلب تدخل قائدك            أخرى أذكرها

  ماذا یفضل قائدك الإداري في عماله؟ -19

  والإبداع لحل المشكلاتالالتزام باللوائح والتعلیمات             یفضل المبادرة 

  .................أذكرها أخرى

  هل تحصل من قائدك الإداري على خبرة ومهارات في العمل؟ -20

  لا                           نوعا ما         نعم          

  نوع هذه الخبرات والمهارات؟ ما. في حالة الإجابة بنعم

-..............................  

  هل یحاول قائدك إزالة الصعوبات التي تواجهك في العمل؟ -21

  نعم                     لا                       نوعا ما  

  هل یقدم كل قائد المساعدة أثناء قیامك بالعمل؟ -22

  نعم                    لا                        نوعا ما

  المساعدة؟ هذهما طبیعة .ي حالة الإجابة بنعمف

  توجهات إرشادیة  -

  معاونة في الأداء -

  ......................أخرى أذكرها -

  .التنظیمي اندماج الفرد مع منظمته وارتباطه بهاالالتزام : 3المحور
  أتیحت لك الفرصة ؟ إذاهل تغیر مكان عملك  -23

  نعم                                   لا

  لماذا؟.في حالة نعم 

  بسبب تدني الأجر
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  عدم وجود حوافز

  عدم وجود ترقیة

  ...................أذكرها أخرى

  هل تهتم الإدارة بوجهة نظر العمال في المؤسسة؟ -24

    نعم                             لا                     نوعا ما

  تتخذها المؤسسة تستهدف مصلحة موظفیها؟ تيهل معظم القرارات ال -25

  نعم                           لا                       أحیانا

  القرارات؟ اتخاذهل یشارك العمال في عملیة  -26

  نعم                           لا                       أحیانا

  ت؟فما نوع هذه القرارا. بنعم الإجاباتإذا كانت 

  إداریةقرارات 

  قرارات تخص الموظف 

  .............................أخرى أذكرها

  هل تصل إلى عملك في الوقت المحدد؟ -27

  نعم                           لا                             أحیانا

  هل تعمل القواعد الإداریة على سهولة انجاز الأعمال في المؤسسة؟ -28

  نعم                    لا                        أحیانا

  هل هناك تنسیق وتكامل بین الوظائف وفقا للهیكل التنظیمي داخل المؤسسة؟ -29

  نعم                          لا

  هل تساعد المؤسسة في عملیة التنسیق والتواصل بین العاملین؟ -30

  أحیانا                   نعم                      لا   

  هل تقوم الإدارة بتزوید العاملین بقوانین العمل؟ -31

  نعم                       لا                    أحیانا



7 
 

  هل مهارات العاملین تتناسب مع طبیعة المهام الموكلة إلیهم؟ -32

  نعم                               لا

  لى تطویر مهارات العاملین لتحقیق أهدافها؟هل تسعى المؤسسة إ -33

  نعم                              لا

  كیف ذلك؟. في حالة نعم

  عن طریق إقامة دورات تكوینیة -

  وضع نظام حوافز حسب المهارة -

  ..........................اذكرها أخرى -

  هل تشجع المؤسسة العاملین على إحداث تغییر؟ -34

  لا                   أحیانا                  نعم  

  فما نوع هذه التغییرات؟ .كانت الإجابة بنعم  إذا

  تغییر السلوك -

  یجیاتراتتغییر الإست -

  تغییر الأهداف -

  .......................أخرى اذكرها -

  هل تسعى إلى تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین بشكل مستمر؟ -35

  لا                             نعم    

  كیف ذلك؟. في حالة نعم

-.........  

    

  

  


