
  جــــامعـــــة يحــي فــــــــارس بالمـــــديــــــة
  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

  ــــــــــــــــريعــــــلـــــــــــوم التســـيــــ :قسم
  :المــوضـــــــــــــــــــــوع

  

  التنظيمية لية في تحقيــق العـدالــةمساهمــة القيادة التحوي
 جهة نظر موظفي جامعة يحي فارس بالمديةو من 

  

  إدارة أعمال :تخصص ،التسييرعلوم شهادة دكتوراه الطور الثالث في أطروحة مقدمة لنيل 
  

  :تحت إشراف الأستاذ:                                                الطالب من إعداد

 قـــاسيمــي رمضــان                                            ــــنـــي حسيــــرقــــيــــ .د.أ  
  

  ةــشـاقــة المنـــاء لجنــــأعض                                  

  رئيساً  جامعة يحي فارس بالمدية اذــــــــأست  نــــي لميـــوطـــعل
  مقرراً  يحي فارس بالمدية جامعة اذــــــــأست يــــــرقـــــي حسيــــــــن
  عضواً  بازةيبت مرسلي عبد االله المركز الجامعي اذــــــــأست بوجميل أحمد

 عضواً  جامعة يحي فارس بالمدية -أ – محاضر اذــــــــأست ىـــة ليلــــبن زرق

 عضواً  جامعة يحي فارس بالمدية -أ – محاضر اذــــــــأست دـــة محمـــعــرتي

 عضواً  بــــومـــرداس امحمد بوقرة ةجــامعــ -أ – محاضر اذــــــــأست فـــوســـة يـــــودلـــــب

  

 2018/2019: السنة الجامعية                               



تتنزل الخیرات والبركات، وبتوفیقھ  
تتحقق المقاصد والغایات، و أزكى صلواتي ربي وسلامھ على حبیبنا و سیدنا و 

 .على آلھ و صحبھ الكرام

 أتقدم بجزیل الشكر والعرفان إلى أستاذي الموقر الأستاذ الدكتور 

 یرقي حسین الذي أشرف على ھذا العمل ولم یبخل بجھد أو نصیحة 

 ھ قبل من رفعة أدبھ وحسن خلق

علمھ، كما أتقدم بالشكر إلى الأستاذ الدكتور سالمي رشید رئیس لجنة التكوین و كل 

 حمیدي یوسف مدیر الجامعة 

التجاریة و علوم  غریبي أحمد عمید كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم
 التسییر، و كل الطاقم البیداغوجي و الإداري  لجامعة یحي فارس بالمدیة عموما 

 .موظفي كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التجاریة و علوم التسییر خصوصا 

 .كما أخص بأسمى عبارات الشكر للأستاذة طھراوي حیاة و الأستاذ ھدروق أحمد

  .ة الموقرة على قبولھم تقییم ھذا العمل وعلى الملاحظات التي أبدوھا

كلمة شكر و عرفانكلمة شكر و عرفان

 

 

 

 

 

  

  

  

 الحمد � الذي بنعمتھ تتم الصالحات، وبفضلھ
تتحقق المقاصد والغایات، و أزكى صلواتي ربي وسلامھ على حبیبنا و سیدنا و 

على آلھ و صحبھ الكرامقدوتنا محمد و 

أتقدم بجزیل الشكر والعرفان إلى أستاذي الموقر الأستاذ الدكتور   

یرقي حسین الذي أشرف على ھذا العمل ولم یبخل بجھد أو نصیحة                           

من رفعة أدبھ وحسن خلقوكان مثالا للمشرف المتواضع والذي نھلنا 

علمھ، كما أتقدم بالشكر إلى الأستاذ الدكتور سالمي رشید رئیس لجنة التكوین و كل 
 أعضاء لجنة التكوین،

حمیدي یوسف مدیر الجامعة : و أتقدم  بالشكر إلى الأستاذ الدكتور 

غریبي أحمد عمید كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم: و الأستاذ الدكتور 
التسییر، و كل الطاقم البیداغوجي و الإداري  لجامعة یحي فارس بالمدیة عموما 

موظفي كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التجاریة و علوم التسییر خصوصا 

كما أخص بأسمى عبارات الشكر للأستاذة طھراوي حیاة و الأستاذ ھدروق أحمد

ة الموقرة على قبولھم تقییم ھذا العمل وعلى الملاحظات التي أبدوھاكما اشكر أعضاء لجنة المناقش
  

  

  

  

  

  

  

 

 

كلمة شكر و عرفانكلمة شكر و عرفان
الحمد � الذي بنعمتھ تتم الصالحات، وبفضلھ   

تتحقق المقاصد والغایات، و أزكى صلواتي ربي وسلامھ على حبیبنا و سیدنا و 

      

                          

وكان مثالا للمشرف المتواضع والذي نھلنا                        

علمھ، كما أتقدم بالشكر إلى الأستاذ الدكتور سالمي رشید رئیس لجنة التكوین و كل                       

و الأستاذ الدكتور  
التسییر، و كل الطاقم البیداغوجي و الإداري  لجامعة یحي فارس بالمدیة عموما 

موظفي كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التجاریة و علوم التسییر خصوصا 

كما أخص بأسمى عبارات الشكر للأستاذة طھراوي حیاة و الأستاذ ھدروق أحمد

كما اشكر أعضاء لجنة المناقش

 كلمة شكر و عرفانكلمة شكر و عرفان



 
 

 

 
 

 

 

 
 إلى الوالدین الكریمین بارك الله في أعمرھما 

 .وحفظھما

 الى زوجتي الكریمة

 إلى إخوتي وأخواتي

 محسن وماریا، معاذ، كوثر،: إلى فلذة كبدي                              

 سراج، ألاء، سالم

 مولود قسیس رحمھ الله: لى أخي وصدیقيإ          

 موظفي كلیة العلوم الاقتصادیة : إلى إخوتي وسندي               

 والعلوم التجاریة وعلوم التسییر جامعة یحي فارس بالمدیة    

 .إلى كل أصدقائي وأحبتي أھدي عملي ھذا           
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لقيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة نظر هدفت هذه الدراسة إلى تحليل مدى مساهمة ا
) سلوكيات(بعاد لأموظفي جامعة يحي فارس بالمدية، من خلال التعرف على درجة ممارسة  القيادات الإدارية 

ف وكذا التعرف على الفروق باختلا القيادة التحويلية ومستوى شعور الموظفين بأبعاد العدالة التنظيمية بالجامعة،
المتغيرات الشخصية والوظيفية، والكشف عن العلاقة بين ممارسة القيادة التحويلية ومدى مساهمتها في تحقيق العدالة 

، ولإجراء الإختبارات اللازمة تمت ) استبيانا 338(التنظيمية، ولتحقيق هذا الهدف اعتمدنا على أداة الاستبيان  
  :مجموعة من النتائج أهمها ، وتوصلنا إلى)SPSS 24( الإستعانة  ببرنامج 

 لكل أبعاد المدية يحيى فارس بادات الإدارية بجامعة ينة الدراسة حول ممارسة القياتفاق لآراء أفراد ع
  ؛)الجاذبية القيادية، التحفيز الملهم، الاستثارة الفكرية، الاهتمام الفردي(القيادة التحويلية 

 حول شعور بأبعاد العدالة التنظيمية أين كان رأيهم محايدا بالنسبة لبعد العدالة نة الدراسة يتباين لآراء ع
  ؛التوزيعية، وغير موافق بالنسبة لبعد العدالة الإجرائية، فيما كان رأيهم موافق حول بعد العدالة التفاعلية

  0.01(تباين في وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستـوى دلالة≥α ( للآراء عينة الدراسة من
موظفي جامعة يحي فارس بالمدية لمستوى ممارسة القيادة التحويلية والشعور بأبعاد العدالة التنظيمية تعزى لمتغيرات 

  ؛ل العلميالأقدمية المهنية، مكان العمل، المؤه: الوظيفية

  يوجد أثر لمساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة نظر موظفي جامعة يحي فارس
  .بالمدية

  :انطلاقا من هذه النتائج خلص هذا البحث إلى مجموعة من المقترحات

 بني القيادات الإدارية بالجامعة لمنهج القيادة التحويلية كقناعة وممارسة، نظرا لأهميتها في تطوير ضرورة ت
أداء الموظفين وتوجيهيهم نحو متطلبات ومصلحة العمل، وتمكين ودعم الإحساس لديهم بالمسؤولية وتحفيزهم نحو 

  ؛وواجبا�م لأعمالهمالرقابة الذاتية خلال أدائهم 
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  تفعيل دور الثقافة التنظيمية في تعزيز القيادة التحويلية في الجامعة من خلال إعداد الجيد للبيئة الداخلية
والحرص على التحسين المستمر من خلال التثقيف والإتصال، والمشاركة في اتخاذ القرارات والإستفادة من خبرات 

  ؛تعانة بالأساتذة المختصين بالجامعةالآخرين، وتشكيل فرق العمل، والإس

 الاهتمام والعمل على زيادة احترام أحاسيس ومشاعر الموظفين والمساواة في التعامل معهم، وإبداء مرونة
  ؛في ممارسات العمل من خلال الاستجابة لظروف الموظفين

 على توزيع المكافآت والحوافز على الموظفين في الجامعة بصفة عادلة من خلال ايجاد لائحة يتم  العمل
  ؛فيها تقييم الموظفين وذلك لتحفيزهم مادياً ومعنوياً 

 دوات ضرورة جعل استحقاقات الترقية مستندة إلى مبدأ الجدارة والكفاءة من خلال عقد لقاءات ون
  .من أجل توضيح آليات المعتمدة في الترقية

  .القيادة، القيادة التحويلية، العدالة التنظيمية، جامعة يحي فارس بالمدية :الكلمات المفتاحية

 



 مستخلص باللغة  الاجنبية

V 
 

The aim of this study is to analyze the extent to which transformational 
leadership contributes to the achievement of organizational justice according to 
Yahia Faris University’s staff perspective by identifying the degree of leadership 
practices and the level of employees' feeling with respect of organizational 
justice. And to identify the relationship between the practice of transformational 
leadership and its contribution to the achievement of organizational justice. To 
achieve this goal, we relied on the questionnaire tool (338 questionnaires), and to 
conduct the necessary tests using  SPSS 24 program, and we came to a set of 
results including: 

 The sample under study views agree about the practice of administrative 
leaders at the University of Medea about all dimensions of transformational 
leadership (leadership attraction, inspiring motivation, intellectual stimulation, 
individual attention). 

 Disparities in the views of the study sample about the sense of the 
organizational justice dimensions where their opinion was neutral about 
distributive justice dimension, and disagree with the procedural justice 
dimension, yet they totally agree about interactive justice. 

 Statistically significant differences at the level of (0.01 α) of Yahia 
Faris University’s staff sample opinions about transformational leadership 
practices level, and dimensions of organizational justice due to variables 
attributed to the functional variables: professional seniority, workplace, scientific 
qualification. 

 There is a significant impact of transformative leadership's contribution 
on achieving organizational justice from the Yahya Faris University staff’s 
perspective. 
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Based on these findings,the study concluded the following 
recommendations: 

 adopting administrative leadership at university as a conviction and 
practice is imperative in view of its importance in developing employees 
performance and directing them towards the requirements and interests of their 
task, and empowering and supporting their sense of responsibility and 
motivating them towards self-censorship while conducting their duties. 

 Promoting  the role of organizational culture in enhancing the 
transformational leadership in university by preparing the internal environment 
and ensuring continuous improvement through education and communication, 
participation in decision-making and benefiting from the experience of others, 
forming working teams and involving  in the process university’s specialized 
professors. 

 paying a close attention and seeking to increase respect for employee’s 
feelings and promote equality in dealing with them, and show flexibility in 
working practices by responding to employees conditions. 

 seeking to distribute rewards and incentives to university’s employees 
fairly by creating a list in which staff is evaluated in order to motivate them 
pecuniary and morally. 

 Necessity to make promotions benefits based on the principle of merit 
and efficiency through holding meetings and seminars in order to clarify the 
mechanisms adopted in promotion . 

Keywords: Leadership, Transformational Leadership, Organizational 
Justice, Yahia Faris University Medea 
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 مقــدمـــــة

 ~  أ ~

 

تعدّ العدالة قيمة إنسانية عليا، ومطلباً مجتمعياً عاماً، وغاية سامية، والتزام أخلاقي، وضرورة لها 
العدالة أولويتها في سلم القيم الإنسانية، لذلك دأبت الأمم على سن التشريعات وعملت على تفعيلها لترسيخ 

 .التي تضمن استقرار ا�تمعات ونمو الحضارات

إن التغيرات الكبيرة التي يشهدها العصر الحالي فرضت على المنظمة جملة من التحديات تتعلق بضرورة 
تطوير الأداء الوظيفي وتحسين الفعالية التنظيمية، وتحقيق ذلك مرهون بقدرا�ا على توظيف كل مواردها مجتمعة 

لية، وتواجه المنظمات نسقا من التحديات الناتجة عن المطالب المتنامية الداعية لتحقيق عدالة بكفاءة وفعا
التوزيع والإجراءات والتعاملات، وتؤدي قيادات النظم دوراً مهماً في تعميق مشاعر العدالة التنظيمية وترسيخ 

الاجتماعي والثقافي، من خلال إيجاد معانيها لدى الموظفين في بيئات العمل التي تزخر بالتفاوت الاقتصادي و 
صياغة مرضية، وتسوية عادلة بين جميع الأطراف، وإحداث نوع من التوازن العادل بين إشباع حاجات 
الموظفين وأهداف التنظيم، ليسهم ذلك في تأسيس مناخ منظمي يسوده التعاون، والمبادرة، والثقة، ودعم 

ية المهنية، والمساءلة الذاتية، والتحكم الداخلي، واحترام النظم الآخرين، والمشاركة والشعور بعمق المسؤول
والتشريعات النافذة، والتحرك من بيئات عمل تركز على الضبط إلى مناخات نظمية تنشد النمو والتطور �دف 

 .الوصول إلى درجات عالية من المهنية والاحتراف في العمل

تقريب المكان، فالتغييرات متلاحقة ومتزاحمة في هذا العصر بأنه عصر اختصار الزمن و  كما اتسم  
جميع جوانب الحياة، جعل المراجعة الدائمة والمتكررة للإدارة وأساليبها أمراً حتميًا للبقاء والتطور ومواكبة 
التجديد الحادث، والأمر يبرز حاجة ماسة لتجديد القيادات الإدارية للتكيف مع المتغيرات، وإعادة تحديد حتى 

من الرؤى والممارسات، ضمن ما يدخل في دور القيادة في إدارة التحول، والتعامل معه بكفاءة، وتحقيق  الثابت
 .الاستمرارية في عصر يضج بالتحدي وعدم الاستقرار

ويفرض هذا على القيادات وعيًا متجددًا، وتطويراً للمهارات يؤهلها للتعامل مع المرؤوسين، والتأثير في 
، وتحفيزهم، وزرع الثقة المتبادلة بينهم، وبناء رؤية تنظيمية واضحة توجههم لتحقيق سلوكيا�م ومشاعرهم

الأهداف المرسومة، أين تعد القيادة التحويلية اليوم مدخلاً جديدًا مواكبا للتغيير والتطوير ومن أكثر الأنماط 
 .ب الحديثةالقيادية شهرة لتحويل المنظمات من الأساليب القيادية التقليدية إلى الأسالي

كما تشهد الجامعات الجزائرية اليوم كباقي المنظمات العمومية في الجزائر حراكا واسعا وتغيرات   
متسارعة نابعة عن تطور مطالب الموظفين وممثليهم الهادفة لحياة وظيفية أحسن من خلال تبني العدالة التنظيمية 

 .كمنهج من طرف قيادا�ا الإدارية التحويلة بالجامعة



 مقــدمـــــة

 ~  ب ~

 

 :الإشكاليــة /1

حظي موضوع تحسين الحياة الوظيفية في المؤسسات و الإدارات العمومية عموما و الجامعات على 
وجه الخصوص باهتمام كبير و ملحوظ، باعتباره موضوع أساسي ومهم في تحسين أداء الخدمة العمومية وتوفير 

ي فإن الاعتماد على القيادات التحويلية في المناخ المناسب لأداء الجامعة لمهمتها، و في إطار التطبيق الفعل
الجامعة يهدف إلى تحسين مناخ العمل من خلال تبني العدالة التنظيمية في كل الممارسات والعلاقات الإدارية 

 :في محيط العمل، وفي ضوء ذلك يمكننا ابراز معالم إشكالية بحثنا هذا وصياغتها في السؤال الجوهري المتمثل في

يادات الإدارية التحويلية أن تساهم في تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة نظر كيف يمكن للق
 موظفي جامعة يحي فارس بالمدية ؟

 :يمكن لهذه الإشكالية الرئيسية أن تتفرع للأسئلة الفرعية التالية

  ؟ظيميةكيف تسهم ممارسات القيادات الجامعية لأبعاد القيادة التحويلية في تحقيق أبعاد العدالة التن 

  ما درجة ممارسة القيادات الإدارية في جامعة يحي فارس بالمدية لأبعاد القيادة التحويلية من وجهة نظر
 ؟ الموظفين

 ما مستوى شعور موظفي جامعة يحي فارس بالمدية بأبعاد العدالة التنظيمية ؟ 

  بالمدية لممارسة أبعاد هل توجد فروق ذات دلالة احصائية في تقديرات موظفي جامعة يحي فارس
القيادة التحويلية و الشعور بالعدالة التنظيمية في الجامعة التي ينتمون إليها تعزى لخصائصهم الشخصية 

 والوظيفية ؟

  إلى أي مدى تؤثر مساهمة أبعاد القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة نظر
 ؟موظفي جامعة يحي فارس بالمدية 

 

 

 

 



 مقــدمـــــة

 ~  ت ~

 

 : الفرضيــات /2

 :ومحاولة منا للإجابة على الأسئلة الفرعية السابقة ننطلق من الفرضيات الصفرية التالية

يمكن للقيادات الجامعية من خلال ممارسا�م لأبعاد القيادة التحويلية من تحقيق : الفرضية الأولى
 ).الإجرائية، التفاعلية التوزيعية، ( مستوى جيد من العدالة التنظيمية بمختلف أبعادها 

لا تمارس القيادات الإدارية في جامعة يحي فارس المدية لأبعاد القيادة التحويلية  :الفرضية الثانية
 . )الجاذبية القيادية، التحفيز الملهم، الاستثارة الفكرية، الاهتمام الفردي(

العدالة التوزيعية، (دالة التنظيمية لا يشعر موظفي جامعة يحي فارس بالمدية بأبعاد الع :الفرضية الثالثة
 ) .العدالة الإجرائية، العدالة التفاعلية

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقديرات موظفي جامعة يحي فارس بالمدية  :الفرضية الرابعة 
لخصائصهم  لممارسة أبعاد القيادة التحويلية والشعور بالعدالة التنظيمية في الجامعة التي ينتمون إليها تعزى

 .الشخصية والوظيفية

لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية في تقديرات موظفي جامعة يحي فارس بالمدية  :الفرضية الخامسة
 .حول مدى مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية 

 :أهمية الموضوع/ 3

التحويلية  و ابعاد العدالة التنظيمية   القيادة) أبعاد (تأتي أهمية الدراسة من ضرورة التكامل بين سمات 
إلى المنظور ) التنافس بمنطق  اقتصاديات الحجم(خاصة في ظل التحولات المتسارعة من المنظور التقليدي

،ومن أهم الامور التي تبعث على التكامل )التنافس بمنطق اقتصاديات النطاق و التمايز و التفوق(المعاصر
 :والتفاعل ما يأتي

 ور سمات القيادة التحويلية في تحديد الخيارات الإستراتجية للمنظمات ومنها خيار تنامي د
 .التحسين المستمر أي جودة المنتجات

 

 

 



 مقــدمـــــة

 ~  ث ~

 

  بث الوعي وزيادة إدارك موظفي الجامعة لموضوع سمات القيادة التحويلية لما له من دور في تحقيق
 .العدالة التنظيمية لديهم

  يلية و أبعادها لدى كل منظمة تسعى إلى تحقيق العدالة التنظيميةإظهار أهمية القيادة التحو. 

  قد تسهم الدراسة في المساعدة على إعطاء نموذج لمساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة
التنظيمية، للمنظمات العمومية التي تعمل في نفس القطاع، مما يمكنها من الديمومة والتجدد والتكيف مع البيئة 

 .يطة �ا و تحريك مواردها، وقدرا�ا بفاعلية و كفاءة لتتناسب مع التغير المستمر الذي يشهده عصرنا الحاليالمح

 :أهداف الموضوع/ 4 

، )القيادة التحويلية، العدالة التنظيمية(تسعى الدراسة في جانبيها النظري والتطبيقي إلى دراسة المتغيرين 
 :قيق الأهداف التاليةومعرفة العلاقة و الأثر بينهما لتح

  القيادة التحويلية و تحقيق العدالة ( تقديم معالم فكرية حول موضوع البحث و متغيراته
 ).التنظيمية

  توضيح دور القيادة التحويلية في تنمية مهارات و كفاءات الاتباع في الجامعة ليكونوا أكثر
 .استجابة للتغيرات

  و محاولة موائمتها مع بيئة ) القيادة التحويلية، العدالة التنظيمية(ة لفت الانتباه إلى المفاهيم المعاصر
 .، كو�ا تبحث عن السبل الكفيلة لمواكبة التطور المتسارع)الجامعات(المنظمات العمومية الجزائرية 

 تعرف على مدى اهتمام القيادات الإدارية في الجامعة بجانب العدالة التنظيمية. 

  القيادة التحويلية و أبعاد العدالة التنظيمية في الجامعة) بعادأ(وضع تسلسل لسمات. 

 معرفة مدى شعور وإدراك موظفي الجامعة لأبعاد العدالة التنظيمية . 

  تقديم بعض المقترحات التي من شأ�ا تحسين مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية
 .في جامعة يحي فارس بالمدية
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 :حدود الدراسة/ 5

سيتم دراسة موضوع مدى مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية بجامعة يحي فارس 
 :بالمدية في الحدود التالية

 ترتبط هذه الدراسة بالواقع الجزائري، فيما يخص دراسة مدى مساهمة القيادة  :الحدود المكانية
التنظيمية، و تم إجراء دراسة استطلاعية حول أراء موظفي جامعة يحي فارس التحويلية  في تحقيق العدالة 

 .بالمدية

 إلى  2014جانفي  01طبقت هذه الدراسة الميدانية خلال الفترة الممتدة من  :الحدود الزمنية
 .2018ديسمبر  31غاية 

 :المنهج المتبع و أدوات الدراسة/ 6

ت أو نفي صحة فرضياته استخدمنا المنهج الوصفي للإجابة على إشكالية هذا الموضوع و اثبا
التحليلي ومنهج دراسة الحالة إذ يعتبران من أكثر المناهج موافقة مع هذا الموضوع و المعلومات التي يمكن لنا 

 :توفيرها وطريقة  تحليلها وعليه ففي

 ومات ودراستهااعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد على جمع المعل: الجانب النظري
 .وتحليلها، بغية استيعاب الإطار النظري للموضوع وفهم عناصره وتحليل أبعاده

تم الاعتماد على منهج دراسة حالة من أجل إسقاط الدراسة النظرية على واقع : الجانب التطبيقي
 .جامعة يحي فارس بالمدية كنموذج لذلك

 :فتمثلت في الآتيأما فيما يتعلق بأدوات الدراسات ومصادر البيانات 

الهدف منها الوقوف على ما تناولته المراجع والمصادر العربية  ):البحث المكتبي(الدراسة النظرية 
 والأجنبية منها سواء كانت قديمة أو جديدة، وكذا مختلف ا�لات والمقالات والدراسات السابقة؛

الاستبيان لإجراء اختبار الفرضيات،  الخاصة بجامعة يحي فارس بالمدية، استخدمنا :الدراسة الميدانية
بغية الإحاطة ببعض الجوانب الرئيسية في الموضوع، ومن ثم تقديمه إلى موظفي جامعة يحي فارس بالمدية وهذا 

 .لمعالجة البيانات) SPSS) (مع استخدام أسلوب الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
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 :عينة و مجتمع الدراسة/ 7

رئاسة (الدراسة من جميع موظفي جامعة يحي فارس بالمدية على مستوى المصالح الممركزة يتكون مجتمع 
كلية العلوم الاقتصادية - كلية التكنولوجيا( و على مستوى المصالح الغير ممركزة ) المصالح المركزية  -الجامعة 

كلية العلوم   - السياسية كلية الحقوق والعلوم - كلية الآداب واللغات   -والعلوم التجارية وعلوم التسيير
 ).كلية العلوم - الاجتماعية والإنسانية

 :الدراسات السابقة/ 8

حاولنا قدر الإمكان الحصول على أحدث الدراسات التي عالجت موضوع دراستنا أو الدراسات 
لائمة المشا�ة للموضوع، وذلك من أجل تفادي الوقوع في التكرار والأخطاء، و اختيار الأساليب المنهجية الم

 :للدراسة، و توصلنا إلى مجموعة من الدراسات كانت على النحو التالي

العلاقة بين السلوكيات القيادة التحويلية، العدالة التنظيمية، عضو رئيسي التبادل، الدعم / 1
 ).2008(التنظيمي المدرك، الثقة في سلوكيات الإدارة والمواطنة التنظيمية 

-Ali Asgari, Aminah Ahmad, Bahaman Abu Samah- 
-The Relationship between Transformational Leadership Behaviors, 
Organizational Justice, Leader-Member Exchange, Perceived 
Organizational Support, Trust in Management and Organizational 
Citizenship Behaviors (2008). 
 

لية العلاقة بين سلوكيات القيادة التحويلية، والعدالة التنظيمية وسلوك المواطنة هدفت هذه الدراسة الحا
الموظفين في خمس  162تم جمع بيانات المسح من عينة من . التنظيمية، بوساطة الثقة و الدعم التنظيميين

ج المفترض يناسب وزارات في مدينة بوترا جايا في ماليزيا، نتائج الهيكلية أظهرت نمذجة المعادلة أن النموذ 
البيانات بشكل جيد للغاية، وأثبت الدراسة وجود  علاقة إيجابية بين سلوكيات القيادة التحويلية والعدالة 

   .بتوسط كل من الدعم التنظيمي، والثقة التنظيمية)  التوزيعية والإجرائية ، والعدالة التفاعلية(التنظيمية 

ل قصارى جهدهم للحفاظ على علاقة بالسلوكيات القيادة  كما  اقترح الباحثون على المشرفين أن يبذ
يمكنهم تحقيق ذلك عن طريق تبادل المشاعر والولاء والمشاركة  . التحويلية والمعاملات مع مرؤوسيهم

مرؤوسيهم، الأمر الذي سيؤدي في النهاية إلى تحسين علاقات التبادل بين القائد و الأتباع، و في ظل هذا 
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يتم تشكيل مناخ تنظيمي مناسب ، الذي لن تعزز  من خلاله فقط التزام الموظفين للمنظمة التفاعل الجيد  س
 . وتقليل نية دوران ، ولكن أيضا تعزيز من الموظفين لتحسين الفعالية التنظيمية

العلاقة بين نمط القيادة التحويلية والالتزام بالتغيير من خلال دور الوسيط العدالة التنظيمية / 2
 .ايران. 2015العاملين في العلوم الطبيةجامعة اربيل بين 

- Adel Zahed babelan (PhD) , Ghaffar Karimianpour (MSc) , Alireza Merati 
(MSc)- 

The Relationship Between The Pattern Of Transformational Leadership 
And The Commitment To Change Through The Role Of The Mediator 
Of Organizational Justice Among The Workers In Medical Sciences, 
Erbil University 2015. Iran 

هدفت هذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بين أسلوب القيادة التحويلية والالتزام بالتغيير من خلال   
وقد اعتمد الباحثون . لعلوم الطبيةبين الموظفين جامعة أردبيل ل 2015وساطة العدالة التنظيمية في سنة 

موظف،  183المنهج الوصفي التحليلي،تم  تصميم  استبانة  و توزيعها على عينة عشوائية بسيطة مكونة من 
 .لدراسة ارتباطية  بين متغيرات الدراسة)  SEM( استخدمت نمذجة المعادلة الهيكلية 

ية كان له تأثير الإيجابي المباشر وغير المباشر على أظهرت النتائج أن أسلوب القيادة التحويل :النتائـــج
التزام الموظفين بالتغيير من خلال العدالة التنظيمية، وأن نمط القيادة التحويلية في المنظمات والعدالة التنظيمية 

 .يمكن اعتبارهما عوامل لزيادة التزام الموظف بالتغيير

القيادة التحويلية والعدالة التنظيمية بالتطبيق على دراسة لطيف عزيز إبراهيم، العلاقة بين  /3
 .)2015(موظفي ديوان وزارة التربية في إقليم كردستان العراق 

حيث هدفت هذه الدراسة إلى تحديد طبيعة علاقة الارتباط والتأثير بين القيادة التحويلية والعدالة 
موظف من موظفي ديوان وزارة التربية  30نة من التنظيمية بالاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي لعينة مكو 

 :في إقليم كردستان العراق وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج

  توجد علاقة ارتباط معنوي موجب بين جميع أبعاد المتغير المستقل القيادة التحويلية وجميع أبعاد
 .المتغير التابع العدالة التنظيمية
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 لتحفيز الفكري من المتغير المستقل على بعد العدالة التوزيعية، ويوجد يوجد تأثير معنوي لبعد ا
 .تأثير معنوي للدافعية الملهمة و التحفيز الفكري على التوالي على العدالة الإجرائية

   الدافعية الملهمة و التحفيز الفكري ( كما يوجد لكل من أبعاد المتغير المستقل القيادة التحويلية (
 .لة التفاعليةعلى بعد العدا

 :أما أهم توصيات الدراسة

  التركيز على اختيار القيادات الإدارية ذوي المهارات والقدرات الإبداعية و الشخصية الملهمة
لإحداث التغير المنشود و تحقيق العدالة التنظيمية بما يحقق الأهداف الإستراتجية لوزارة التربية في إقليم   

 .كردستان

  للحوافز و مكافأة المبدعين و المتميزين من الموظفين و السلوكيات التحويلية تصميم نظام فعال
وعمليات التعلم و الأفكار الإبداعية و الإبتكارية، واكتساب المعرف و تفسيرها و توظيفها، و الإنتاج المعرفي 

جابة لروح العصر و تطوير راس المال الفكري للمنظمات التربوية ، لتحقيق جودة الخدمات التربوية و الإست
 .ومتطلباته

العلاقة بين القيادة الأخلاقية، القيادة التحويلية، المناخ الأخلاقي، العدالة التنظيمية / 4
وسلوك المواطنة التنظيمية واحترام الذات في المنظمة باستخدام الروح التنظيمية كوسيط متغير في 

 ).2016(صناعة المنظمة

-Morteza Golestanipour- 

Relationship between the Ethical Leadership, Transformational 
Leadership, Ethical Climate, Organizational Justice and Organizational 
Citizen Behavior and Organization-Based Self-Esteem Using the 
Organizational spirituality as a Mediator Variable in an Industrial 
Organization(2016). 

عمدت هذه الدراسة لمعرفة العلاقة بين القيادة الأخلاقية، والقيادة التحويلية، المناخ الأخلاقي، 
العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية و المنظمة القائمة على احترام الذات والروح التنظيمية باعتبارها 

موظف في المنظمة الذين  400تكونت العينة من . المنظمة الصناعية بإيران وسيط في تفسير العلاقة البينية في
تم اختيارهم باستخدام طريقة أخذ العينات العشوائية متعددة المراحل، تم تقييم النموذج المقترح باستخدام 
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تغيرات ، النتائج تظهر لياقة جيدة نسبيا للنموذج للبيانات، م)SEM(الهيكلية تم تنفيذ نمذجة المعادلة 
القيادة الأخلاقية، القيادة التحويلية، الأخلاقية المناخ، والعدالة التنظيمية تؤثر على الروح التنظيمية و التي 

علاوة على ذلك، . تؤثر على متغيرات سلوك المواطنة التنظيمية والقائمة في  المنظمة  على احترام الذات
الأخلاقية المناخ، والعدالة التنظيمية لها تأثير غير مباشر على  متغيرات القيادة الأخلاقية ، القيادة التحويلية،

 .متغيرات التنظيمية سلوك المواطنة واحترام الذات في المنظمة والروح التنظيمية

علاقة القيادة التحويلية بالعدالة التنظيمية ): 2017(دراسة محمد حسيني سالم المصدر /5
دراسة تطبيقية على الموظفين التنفيذين في  -قطاع غزة لدى موظفي وزارة التربية و التعليم في 

  –مديريات التربية و التعليم في محافظات غزة 

هدفت هذه الدراسة للتعرف على علاقة القيادة التحويلية و العدالة التنظيمية حسب وجهة نظر 
التحليلي من خلال موظفي وزارة التربية و التعليم في قطاع غزة، و اعتمد الباحث على المنهج الوصفي 

تصميم استبانة كأداة للدراسة، و تكون مجتمع الدراسة من جميع رؤساء الأقسام في مديريات التربية و التعليم 
رئيس قسم، تم توزيع ) 363(بمحافظة غزة، باستخدام عينة عشوائية طبقية وقد بلغ حجم مجتمع الدراسة 

 .استبانة) 186(

 :ئج أهمهاوقد أظهرت الدراسة عددا من النتا

  وجود مستوى كبير من القيادة التحويلية لدى رؤساء الأقسام في مديريات التربية و التعليم في
، وقد حصل بعد التأثير % ) 74.20( محافظة غزة حيث حصل محور القيادة التحويلية على وزن نسبي 

ز الملهم على المرتبة الثانية بوزن بينما حصل بعد التحفي% )  75.94( المثالي على المرتبة الأولى بوزن نسبي 
، و يأتي % ) 73.33( ، وحصل بعد التحفيز الفكري على المرتبة الثالثة بوزن نسبي % ) 75.16( نسبي 

 % ). 73( في المرتبة الأخيرة بعد الاعتبار الفردي بوزن نسبي 

  بية والتعليم في وجود مستوى كبير من العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام في مديريات التر
 %). 68.91(محافظات غزة حيث حصل محور العدالة التنظيمية على وزن نسبي 

  وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين القيادة التحويلية بأبعادها الأربعة وبين العدالة
 .التنظيمية في مديريات التربية والتعليم  بمحافظات غزة
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 :وصيات منهاكما قدمت الدراسة مجموعة من الت

 اتاحة الفرصة للموظفين لتحقيق المزيد من التميز في الأداء و تنمية المهارات. 

 ضرورة سعي المدراء و رؤساء الأقسام لإشراك الموظفين في صناعة القرارات. 

 اتاحة الفرصة للموظفين من أجل اكتشاف مزيدا من الحلول الإبداعية للمشاكل المعقدة. 

  لفكرة ربط أهداف الموظف الفردية بأهداف المديريةتعزيز المدراء. 

 :علاقة الدراسة بالدراسات السابقة

التي تناولت موضوع علاقة بين القيادة التحويلية والعدالة من خلال ما تم عرضه من دراسات سابقة 
نفس السياق التنظيمية، نجد أن هذه الدراسات تطرقت لجوانب مختلفة، فإذا كانت الدراسة الحالية تصب في 

الذي صبت فيه الدراسات السابقة من الناحية النظرية بخصوص تناول علاقة المتغيرين ببعضهما البعض على 
مستوى المنظمات العامة فإننا نجد اختلافا شاسعا مع دراستنا من حيث تناولها في جامعة الجزائرية وما تتميز 

لتي �دف إلى معرفة مدى مساهمة القيادة التحويلية في به من خصوصية، من هنا تبرز أهمية الدراسة الحالية ا
تحقيق العدالة التنظمية في جامعة يحي فارس بالمدية من خلال معرفة ما إذا كانت القيادات الإدارية تمارس 

 .أبعاد القيادة التحويلية و مدى مساهمتها في تحقيق العدالة التنظيمية

 :صعوبات الدراسة/ 09

 :تمت مواجهتها أثناء الدراسةأهم الصعوبات التي 

 صعوبة ضبط حدود الموضوع نظرا لتشعبه وتداخله مع مواضيع أخرى. 

 نقص في الدراسات والأبحاث التي تدرس العلاقة بين متغيرات الدراسة خاصة المحلية منها. 

 صعوبة الحصول على المعلومات المتعلقة بالدراسة التطبيقية. 

 :هيكــل البحــث/ 10

إطار معالجتنا لهذا الموضوع، قمنا بتقسيم هذا البحث إلى فصلين نظريين نبرز فيهما الجوانب في 
 :المختلفة للموضوع محل الدراسة، وفصل تطبيقي كالآتي
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الإطار المفاهيمي للقيادة التحويلية والذي ينقسم  إلى أربعة مباحث، الأول  الفصل الأوليتضمن 
من خلال تقديم مفهوم القيادة الإدارية، والتعرض لأهمية وخصائص القيادة عبارة عن مدخل للقيادة الإدارية 

الإدراية بالإضافة لمختلف نظريات القيادة الإدارية، أما المبحث الثاني فتعرضنا فيه ماهية القيادة التحويلية من 
لقيادات التحويلية، أبعادها وأنماطها، وإلى أهم التحديات التي تواجه ا –أهميتها  –خلال التطرق لمفهومها 

أما المبحث الثالث فقد تم تناول القيادة التحويلية في الجامعة من خلال التطرق لأساسيات ودعائم تطبيق 
القيادة التحويلية في الجامعة، ومعالم الأساسية للقائد التحويلي الجامعي، أما المبحث الرابع فقد تناولنا 

 .الإدارية الأخرىعلاقات القيادة التحويلية لبعض المفاهيم 

فيتضمن العدالة التنظيمية و علاقتها بالقيادة التحويلية، قسم إلى أربعة مباحث  الفصل الثانيأما 
يتعلق المبحث الأول بالإطار المفاهيمي للعدالة التنظيمية و الذي تم من خلاله التطرق لمفهوم و أهمية العدالة 

محددا�ا، أما المبحث الثاني فقد تطرقنا لإبعاد العدالة التنظيمية و التعرض لمختلف نظريات العدالة و 
، أما المبحث الثالث فقد تم تطرق لمختلف نظريات العدالة )الإجرائية و التفاعلية  - التوزيعية ( التنظيمية 
 ،و في المبحث الرابع  خصص)نظريات العدالة التفاعلية و الإجرائية  -نظريات العدالة التوزيعية ( التنظيمية 

 .لدراسة  علاقة بعض المتغيرات التنظيمية مع متغيرات الدراسة

الجانب التطبيقي لموضوع الدراسة، إذ يهدف إلى دراسة استطلاعية  بالفصل الثالثأما فيما يتعلق 
لأراء موظفي جامعة يحي فارس بالمدية حول مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية، وقسم هذا 

لى أربعة مباحث المبحث الأول حول الممارسات القيادة التحويلية والعدالة التنظيمية بجامعة يحي الفصل إ
فارس بالمدية، أما المبحث الثاني خصص للإطار المنهجي للدراسة الميدانية ،كما تعرضنا في المبحث الثالث 

ن خلاله اختبار لنموذج المقترح لتحليل وتفسير محوري الدراسة واختبار الفرضيات، أما المبحث الرابع تم م
وفي �اية البحث لمساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية لدى موظفي جامعة يحي فارس بالمدية 

 .تم تلخيص أهم ما جاء في الأطروحة في خاتمة تضم جملة من النتائج المتوصل إليها و كذا أهم التوصيات

 

 

 

 



 مقــدمـــــة

 ~  س ~
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طلاقا من إشكالية الدراسة وأهدافها من جهة، و طبيعة الفرضيات الرئيسية و الفرعية ا�سدة لكل من ان
الأثر و الفروق من جهة أخرى، إضافة إلى الإستدلال بمتغيرات الدراسة المستقلة و التابعة، يمكن بناء نموذج 

 :الدراسة المبين في الشكل كما يلي

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 من إعداد الطالب: المصدر

الجاذبية القيادية، ( يقوم نموذج الدراسة على فكرة التفاعل و التأثير لكل ابعاد القيادة التحويلية 
من كمتغيرات مستقلة في تحقيق العدالة التنظيمية ) التحفيز الملهم، الاستثارة الفكرية، الاهتمام الفردي 

وجهة موظفي جامعة يحي فارس بالمدية  كمتغير تابع، و بالاستعانة  بالمتغيرات الشخصية و الوظيفية �تمع 
 .الدراسة كمتغيرات وسيطية

 

 العدالة التنظيمية

 الجامعة في 

 متغیرات شخصیة ووظیفیة 

 الجنس 

 سنوات الاقدمیة 

 السن 

 المؤھل العلمي 

 مكان العمل 

 العدالة التوزیعیة 

 العدالة الاجرائیة 

 العدالة التفاعلیة 

 

 الجاذبية القيادية 

 التحفيز الملهم 

 الاستثارة الفكرية 

 الاهتمام الفردي 

المتغيرات 
 الوسيطية

 

 القيادة التحويلية

 الجامعة في
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  :دـتمهي

 ينصب عادة على خاصالقيادة بشكل بشكل عام و  الإدارةإن اهتمام الباحثين والمختصين في مجال 
وهم  ،وبعث حياة جديدة فيها منظما�مر نظريات ونماذج وأساليب حديثة تمكّن القادة من تطوي استحداث

أو إحياء نظريات قديمة من  ،نظريات جديدة أو تطوير نماذج قائمة في سبيل ذلك يسعون باستمرار إلى خلق
، والتحديات المستمرة المستجدةالحديثة لمواجهة المتغيرات  المنظمات أجل الوصول لمفاهيم وطرق تعزز من قدرة

التي ظهرت كنتاج للعديد من المتغيرات الحديثة نظرية القيادة التحويلية تعد من بين أبرز مداخل القيادة لعل و 
التحديات، وذلك من خلال التأثير و  المتغيرات في مواجهة هذه المنظمة ا على قيادةوالتطورات الحديثة هو قدر�

وتنمية قدرا�م الإبداعية ومبادرا�م الابتكارية وفتح ا�ال لهم وتشجيعهم على مواجهة  الأتباعفي سلوكيات 
لتكيف مع مجريات الساعية  المنظمات وباعتبار الجامعات أهم ،منظما�مالمشاكل والصعوبات التي تواجه 

  .متطلبات البيئة، عملت على تبني مبادئ هذه النظرية بغية تحقيق أهدافها التعليميةو  التغيير

  .مباحث أربعةلى يم هذا الفصل إسسبق ارتأينا تق على ما وبناء

  .مدخل للقيادة الإدارية :المبحث الأول

  .ماهية القيادة التحويلية :الثانيالمبحث 

  .يادة التحويلية في الجامعةالق :الثالثالمبحث 
  .علاقات القيادة التحويلية ببعض المفاهيم الإدارية الأخرى :المبحث الرابع
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  .الإداريةمدخل للقيادة : لمبحث الأولا

الأساسية التي تتم في إطار بذل الجهود المختلفة نحو  الإداريةالوظائف  إحدى الإداريةتعد القيادة 
من المفاهيم الفكرية  كما تعتبر أيضا،  محددةو  البشرية من أجل تحقيق أهداف معينةتوجيه جهود الجماعات 

البلدان و  في مختلف الأقطار ملحوظا تطوراً و  �وضا المنظمات التي حققت من خلالها العديد من الحديثة
  .النامية على حد سواءو  المتقدمة

  .الإداريةماهية القيادة : المطلب الأول

  .لقاء الضوء على مفهوم القيادةإيجب  الإداريةالقيادة  قبل التطرق لمفهوم

  .مفهوم القيادة: الفرع الأول

 لقيمياالنظام ، الثقافية، السياسية، إنّ تحديد مفهوم القيادة تحكمه مجموعة من العوامل الاجتماعية
لسلوكية التي أثارت كثيراً من لذا يعُدّ مفهوم القيادة من المفاهيم ا، والأهداف المراد تحقيقها، السائد في ا�تمع
كما تداخل مفهومها ،  وتباين تعريفها وفقاً للمعالجات المختلفة التي عرضتها المدارس الفكرية، النقاش والخلاف

  .مع بعض المفاهيم الأخرى المشا�ة له

  .تعريف القيادة: أولا

 القيادة كلمة  أنوجد ، اللاتيني لتحديد معنى القيادةو  الرجوع إلى الفكر اليوناني تم إذا ما
)leadership ( من الفعل اليوناني)arbien(  بمعنى يبدأ أو يقود أو يحكم أو يتفق مع الفعل اللاتيني

(agree)  أما كلمة قائد، معناه يحرك أو يقودو)leader(  فتعني الشخص الذي يوجه أو يرشد أو يهدي
  .1الآخرين

الجذر و ، القود ضد السوقو ، كلمة القيادة إلى قودأصل   فيرجع) بن المنظورا(لـــسب لسان العرب حو 
 القيادة ما تقاد به الدابة من حبلو  أي مشى أمامها أخذ بقياد�ا الدابة قاد، قياداو  قاد وقيادة اللغوي للفعل

                                                           
  .87- 86، ص2006، 1ط ،دار العلم والثقافة للنشر والتوزيع،  الأردن ،القيادة الإداريةنواف كنعان،  1
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، القيادة عمل قائدا للجيشيقصد بف )لاروس(في معجم أما ، 1مهنته القيادةو  قادةو  القائد جمعه قواداو ، نحوهو 
  .2تدبر أمرهو  سهأر يالجيش بمعنى  يقودو 

  : من بينهانذكر  فقدمت العديد من التعاريف لها اصطلاحاأما ، هذا بالنسبة للتعريف اللغوي

 من الأشخاص مجموعةعلى الشخص أو  التأثيرالقيادة بأ�ا قدرة الفرد في ) (likert ,1961 عرف
تحقيق الأهداف  جة من الكفاءة في سبيلحفزهم على العمل بأعلى در و  توجيههم من أجل كسب تعاو�مو 

حفزهم على التعاون في القيام بالأعمال و  فالقيادة هي العمل على تفهم مشاكل التابعين لذلك، الموضوعة
  .3استخدامها إلى أقصى درجة ممكنة من الكفاءةو  توجيه طاقا�مو الموكولة إليهم 

عند  ةنظمم في نشاطات جماعة ثيرالتأعملية ": بأ�ا) (Wolfram &Mohr, 2009 كما عرّفها
ذلك النشاط الذي يمارسه الشخص ": بأ�ا) Meust, 2010 (وعرفّها، "قيامها بمهمة وضع الهدف وتحقيقه

  .4"للتأثير في الآخرين وجعلهم يتعاونون لتحقيق بعض الأهداف التي يرغبون في تحقيقها

وهي ، كان موقعه وتراثه الثقافي والحضاري ة تستند إلى طبيعة الإنسان مهماوالقيادة ظاهرة اجتماعي 
فالوجود المشترك في مكان وزمان واحد ينتج عنه ضرورة أن يبرز للوجود ، نتيجة التفاعل الاجتماعي بين البشر

  .5فالقيادة في صور�ا الأساسية ظاهرة إنسانية سلوكيّة اجتماعية، وتنظيم شؤو�م، من يتولىّ توجيه الأفراد

لا بدّ من فهم ثلاثة مصطلحات أساسية ذات علاقة ، للقيادة إجرائيإلى تعريف ومن أجل التوصّل 
  :6مباشرة بالقيادة هي

 لقوة ا)Power( :تعني المقدرة الكامنة للتأثير في الآخرين التي.  

                                                           
  .377، ص1996مصر،  ،دار المعارف، 36 ج عبد االله على كبير وآخرون،: ، تحقيقلسان العربالمنظور،  ابن 1
  .96، ص1987، مكتبة لاروس، باريس، طلاروس، المعجم العربي الحديثخليل الجر،  2
، أطروحة دكتوراه، الاقتصاد التطبيقي في ودة الشاملة في قطاع التعليم العاليجادة التحويلية في تفعيل منهج إدارة الدور القيطهراوي حياة،  3

  .3، ص2017- 2016الجزائر، ،، جامعة المدية )غير منشورة(إدارة الأعمال والمالية
، أطروحة دكتوراه الفلسفة في إدارة جامعات الخاصة في الأردندور القيادة التحويلية في تعزيز المسؤولية المجتمعية للسناء علي شقوارة،  4

  .48، ص2013لبنان،  ،، جامعة الجنان)غير منشورة(الأعمال 
  .48ص  مرجع سبق ذكره،نواف كنعان،  5
  .51، ص مرجع سبق ذكرهنواف كنعان،  6
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 التأثير )Influence(:  الذي يظهر عندما يمارس شخص ما قوّته بوعي أو بغير وعي للتأثير في
  .تجاهاتهسلوك شخص آخر وا

  السلطة)Authority(:  المنظمةالتي تعني القوة الناتجة أو الممنوحة من جانب.  

في  التأثيرو  الأتباعبناءً على التعريفات السابقة يتــضّح أن القيادة عملية سيكولوجية اجتماعية لتوجيه 
قد يحدث  التأثيروهذا ، والتنسيق بينهم لتحقيق أهداف معينة بشكل مرغوب، وسلوكهم، مشاعرهم، أفكارهم

ويطُلق على هذا النوع من القيادة قيادة غير ، وابتكاراته، اختراعاته، رسوماته، مؤلفاته، من خلال أعمال الفرد
والكتّاب وغيرهم من الذين تؤثر أفكارهم وأعمالهم ، أو القيادة الذهنية التي تضم العلماء والفنانين، مباشرة

المباشرة أو  بشكل مباشر ويطلق على هذا النوع من القيادة اسم القيادة أثيرالتوقد يحدث ، بعمق في الآخرين
  :والقيادة أياً كان نوعها لا يمكن أن تكون إلا بتوافر ثلاثة شروط هي ،القيادة وجهاً لوجه

 وجود جماعة من الناس.  

  ابي في الإيج التأثيروجود شخص أو عدّة أشخاص من بين أعضاء الجماعة لديهم المقدرة على
  .سلوك الأعضاء الآخرين

  وبثّ روح التعاون بين أفرادها، هو توجيه نشاط الجماعة التأثيرأن يكون الهدف من وراء عملية ،
  .لتحقيق الهدف المشترك الذي تسعى إليه

في سلوك الأفراد التي تمكن  التأثيرالمقدرة على  تــعُرّف القيادة بأ�ايمكن أن  وتأسيساً على ما سبق
لقائد من توجيههم التوجيه الصحيح ليحقّقوا الأهداف المطلوبة في ظل علاقات تنظيمية إنسانيّة بين القائد ا
  .أتباعهو 

  

  

  

  

  



الإطار المفاهيمي للقيادة التحويلية: الفصل الأول  
 

- 6 - 
 

  لقيادةبا المتعلقةالمفاهيم : ثانيا

  :لإدارةلالرئاسة، إضافة  ، الزعامة،من بين المفاهيم المتعلقة بالقيادة نجد

انتباه و  تمامهالذي يملك قوة سحرية في جلب ا ةالقاد أنواعالزعيم هو أحد : الزعامةو  لقيادةا
قائد  فهو ، في مستمعيه التأثيرو  قدرته على تحريك المشاعرو  جعلهم يلتفون حوله بسبب قوة شخصيتهو  الآخرين

  .1دون عناء الأتباعمفاجئة في و  فهو يستطيع أن يحدث تغيرات كثيرة، ذات مفعول عجيبو  نافذة هكلمت

 - الشخصي التأثيرإلا أنه يفتقر لتوافر ، يتحدد الرئيس من خلال السلطة الرسمية :الرئاسةو  القيادة
أوامر و  إرشادات إتباعيتجه الأفراد إلى ، وعند انتهاء مهلة رئاسته، له الأتباععلى الأفراد  - السلطة غير الرسمية

  .2وأقوى من سلطة الرئيس القائد أدوم التأثيربذلك فقوة و ، رئيس آخر

من الأدوار المزدوجة في الحياة العملية، مما يجعل  بالعديد راءيقوم القادة والمد: الإدارةادة بعلاقة القي
  .يز بينهما أمرا صعبا، وهذا ما أدى إلى اختلاف حول العلاقة بينهمايالتم

ة الإدارة يحل الأساسية في عملانه أحدى المر أ في جوهره إلى يرشي هامعانيكمفهوم في أوسع   لقيادةفا
 الإدارية العمليةث إن الأولى هي إحدى مكونات يوالإدارة ح القيادةهناك تداخلا بين مفهوم فإن  ثم ومن

كما أن هذه التداخلات ،)المتابعةو  رقابةالو  التنفيذو  التخطيطو  التنظيم(باعتبارها تضم عدة عناصر أخرى منها 
ق يحق إلى تنظيم النشاط الجماعي لتيرشيث أن كلا منها ياق التشابه في الأداء حيأتي في ستة أخرى يمن ناح

حاجة الإدارة فإن   بطبيعة القيادة لذلكيرنجاح الإدارة مرتبط إلى حد كبفإن  ن ذلكعفضلا  ،نةيأهداف مع
ارتفاعا  ة الإدارة تتأثريوتثبت التجارب أن إنتاج ،لها حاجةوالإبداع لا تكاد تعاد الأكفاء ذوي التعلم لقادة 

ست علاقة العام بالخاص ولكنها يادة بالإدارة ليا أن علاقة القكم،  ادة التي تقودهايالق ةيوانخفاضا حسب نوع
مي أي ياسات والإجراءات والبناء التنظيإلى الس أكبرتكمن في طبيعة كل منها فمصطلح الإدارة يشير بدرجة 

  .3ةيدة تعني بالخصوص الشخصية الإنسان أن القياينح فيالتنظيمية و الجوانب الفنية 

  

  
                                                           

  .162 ، ص2005، الإسكندرية، مصر، 4، مؤسسة حورس الدولية، جأصول التنظيم والإدارة للمدير المبدعمحمد الصيرفي،  1
  .33، ص1992 أ،. م.و، المعهد العالمي للفكر الإسلامي، فرجينيا،القيادة الإدارية في الإسلامعبد السامي محمد أبو الفضل،  2
  .141، ص1،1984ط، ، دار العالم العربي، القاهرة، مصرالإدارة التعليميةمحمد مرسي، 3
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  .عناصر القيادة: اً ـثالث

  :يلي عناصرها كمايمكن استخراج للقيادة من التعريفات السابقة 

أو يعملون ، لديهم القدرة على العملو  يدركون وحد�م الجماعية: من الأفرادة نظمم توافر جماعة
  .1بطريقة متحدة إزاء البيئة التي تجمعهم

التعاون و ، في أعضائها التأثيرو  القدرة على التوجيه لديهو  الجماعةبين أفراد ا من يعد شخص: القائد
من  امهم اباعتبارها مكون، كما يعد عنصرا ضروريا لوجود القيادة،  معهم من أجل تحقيق أهدافهم المشتركة

  .2تتميز عن الجماعة العادية بوجود القائد منظمة ةالتنظيم جماعباعتبار و ، مكونات التنظيم

، في ظل بيئة دائمة التغيير المنظمة تعبئتهم لتحقيق أهدافو  في الآخرين ثيرالتأوحتى يتمكن القائد من 
  :يلي وتتمثل هذه المهارات فيما .قدرات تساعده في ذلكو  لابد له من أن يتمتع �ارات

التي  والأساليب الإجراءاتو  الوسائلو  تتمثل في القدرة على استخدام الأدوات: المهارات الفنية
  : 4ومن هذه المهارات ، 3همةتساعد على أداء الم

 اللوائحو  الإجراءاتو  تفهم الأنظمةو  الإلمام بجوانبه الفنيةو  قدرة القائد على أداء عمله.  

 متطلبا�او  علاقا�او  الإلمام بأعمال التابعين له من حيث طبيعة أعمالهم معرفة مراحلها.  

 المتاحة  الوسائلو  فة الطرق السليمةمعر و  وإدراك، التأكد منهاو  القدرة على استخدام المعلومات
  .العمل زالكفيلة بانجا

 علاقا�مو  شخصيا�مو  دوافعهمو  وهي القدرة على تفهم سلوك الآخرين: المهارات الإنسانية ،
  :5ومن بين هذه المهارات الواجب توفرها في القائد .وكذا العوامل المؤثرة على سلوكهم

                                                           
1 L.P.White, introduction  to the study of public administration, ,Macmillan CO, 
new.york,N,Y,1962,pp 185, 186. 

  .102،ص 2010،11، العددو دورها في تأصير روابط العلاقات العامة، مجلة الدراسات التربوية القيادة الإداريةشهرزادمحمد شهاب،  2
  .92، ص مرجع سبق ذكره، نواف كنعان 3
، ص 2008،  عمان، الأردن، ،، دار إثراء للنشر والتوزيع، بدون طبعةإدارة الأعمالي، خضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوز  4

302.  
  .147، ص2009الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثة، سامر جلده،  5
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  خرينتشجيع الآو  التحفيزو  عمهارة الإقنا.  

 لإتباعهالإصغاء المتمعن و  مهارة الاتصال الجيد.  

 تقوية الروابط الإنسانية بين أفرادهاو  مهارة بناء فرق العمل.  

 إن فهم الدور القوي للعواطف في مكان العمل يميز أفضل القادة عن الآخرين: البعد العاطفي ،
في كل أيضا بل ، بالمواهب الاحتفاظرة على القدو  الملموسة مثل تحسن نتائج العمل الأشياءليس فقط في 

  .الالتزامو ، الدوافع، الأشياء غير الملموسة مثل المعنويات المرتفعة

 ةالديناميكيو  تشمل تلك المهارات قدرة القائد على إدراك القضايا المعقدة: المهارات الفكرية، 
قدرة على التعامل مع الالإضافة إلى ب ،المتعارضة التي تؤثر على حل المشكلاتو  فحص العوامل المتعددةو 

  .1 المنظمةبما يحقق أهداف  المواقف

 كو�ا تدخل في بناء الكاريزما ،  هذه المهارات مرتبطة بشخص القائد: المهارات الشخصية
  .2 الأتباععلى  التأثيرالقيادية التي يرتكز عليها القائد في عملية 

آخرين �دف  أشخاصيقوم �ا الشخص القائد نحو  هي عملية تأثير: يجابيالإ التأثيرعملية . 1
آخر و  يجابيالذي يمارس النشاط الإ )القائد(وجود شخص مؤثر  أي، جهودهم في اتجاه معينو  توجيه نشاطهم

  :بعدة وسائل منها التأثيرويتم  .3متأثر

 القهر أوعدم الرضا  أو الإكراهعن طريق  التأثير.  

 عن طريق الثواب التأثير.  

 عن طريق المثيرات أثيرالت.  

 عن طريق الخبرة التأثير.  

                                                           
  .239- 238، ص 2017، سبتمبر 26العدد الجزائر، ، جامعة الأغواط، الاجتماعية، مجلة العلوم الإدارية ونظرياتها أنماط القيادةبولرباح،  زرقط 1
  . 28 -27ص  ، ص2007 ،1ط ، دار الكنوز المعرفة، عمان،الإدارة بالأهدافزيد منير عبودي،  2
دراسة حالة المؤسسة العمومية –افز و الرضا الوظيفي للعاملين دور القيادة الإدارية في ترشيد العلاقات بين نظام الحو قوادري رشيد ،  3

  .41 ص ،2016/2017 جامعة المدية، الجزائر، ، ،أطروجة دكتورة، تخصص إدارة الأعمال-للمباني الصناعية و النحاس وجدة عين الدفلى



الإطار المفاهيمي للقيادة التحويلية: الفصل الأول  
 

- 9 - 
 

 في الجماعة تحقيق الأهداف المشتركة التأثيرتستهدف عملية : المرغوبة الأهدافتحقيق . 2
خاص بكل فرد من  ما هو فمنها ما هو خاص بالقائد ومنها ما هو خاص بالجماعة ككل ومنها، المرغوبةو 

عملية تعاونية لتحقيق  التأثير فعملية ،واحدةدر أن تكون هذه الأهداف ومن النا، أفراد الجماعة أو التنظيم
وهي التي تحدد ، أفرادها عن هذه ا�هودات االجماعة ورضوهي نتيجة مجهودات القائد في توجيه ، الأهداف

ن كما أن تحقيق أهداف الجماعة يكون م،  نجاح القائد في تحقيق الأهداف المشتركة والمرغوبة له وللجماعة
  .لأن القيادة تمثل إشباع الحاجات، خلال تسخير القائد جهوده لإشباع حاجا�م

إن وجود الجماعة لا يكفي لنجاح القيادة في تحقيق أهداف التنظيم لأن نجاح : عملية التنسيق. 3
العمل المشترك يتطلب تناسق وانسجام بين أعضاء الجماعة حتى يوجهون جميع جهودهم نحو تحقيق الهدف 

 يهتوجالأن ندرك بأن القائد لن يستطيع وفي حقيقة الأمر يمكن ، شترك بشكل يساعد ولا يعيق العملية ذا�االم
  .1الانسجام الفعليو  ما لم يوجد لديهم نوع من التناسق الأفرادمجموعة من  فيتأثير الو 

  .الإداريةمفهوم القيادة : الفرع الثاني

القيادة  العناصر المكونةو  حاول التطرق لأهم التعاريففهوم القيادة الإدارية سنبغرض الإحاطة بم
  .المنظماتالإدارية في 

  الإداريةتعريف القيادة : أولا

سنحاول ، الإدارةعلماء  اوضعها لهمن خلال التعريفات المتعددة التي  الإداريةيتضح معنى القيادة 
  :هذه التعاريف فيما يلي أشهرعرض 

  .2"الذي يمارسه المدير ليجعل مرؤوسيه يقومون بعمل فعالا النشاط بأ� ") ( ALLENيعرفها 

التي يقوم �ا القائد في مرؤوسيه  التأثيرعلى أ�ا عملية "فقد عرفاها ) (Odonell & Loontz أما
  .3"حثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط التعاونيو  لإقناعهم

                                                           
  .96-94ص  ، ص مرجع سبق ذكرهنواف كنعان،  1
  .08، ص2007عالم الكتاب الحديث للنشر، الأردن، ، )ريات ومفاهيمأساسيات نظ(القيادةسهيل أحمد عبيدات،  2
  .97ص مرجع سبق ذكره،نواف كنعان،  3
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الإشراف و  إصدار القرارو  اتخاذائد الإداري في مجال النشاط الذي يمارسه الق بأ�ا اكما عرفت أيض
، هدف معين قبقصد تحقي ةوالاستمالالتأثير عن طريق و  على الآخرين باستخدام السلطة الرسمية يالإدار 

استمالتهم و  على سلوك الآخرين التأثيربين و  �ذا المفهوم تجمع بين استخدام السلطة الرسمية الإداريةالقيادة و 
  .1حقيق الهدفللتعاون لت

  :الإداريةعناصر القيادة : اً ـثاني

  :تتكون القيادة الإدارية من العناصر التالية

 التوجيهو  الرقابةو  الإشرافو  هو المسؤول عن التخطيطو  هو رأس التنظيم الإداري: القائد الإداري. 1
  .2البشرية منها على السواءو  الماديةو  التنسيق بين كافة العناصر الإنتاجيةو 

  .يدينون بالولاء لقائدهم، احتياجاتو  هم مجموعة من الأفراد الذين لديهم قدرات: الأتباع. 2

من  القائدعلى ما يستخدمه  التأثيرتقوم عملية : هتابعييعلى  القائدالتي يمارسها  التأثيرعملية . 3
دد الوسائل التي عتوت.3حثهم على التعاون لتحقيق الأهداف المطلوبةو  استمالتهمو  ،تابعيهوسائل لإقناع 

  :من أهم هذه الوسائل.تابعييهللتأثير على  القائديستخدمها 

  المكافأة(القائمة على الإثابة التأثيرقوة( )Reward power(.  

  القائمة على الإكراه التأثيرقوة      )Coercive power(.  

 مرجعية أسسالقائم على  التأثير     )Reference power(.  

 القائدقائم على خبرة ال التأثير    )Expert power(.  

 الرشدو  القائم على الشرعية التأثير    )Legitimate power(.  

هو  تابعيهالتي يقوم �ا القائد نحو  التأثيرإن الهدف من عملية : توحيد جهودهمو  التابعينتوجيه . 1
صفة مرنة ضبط سلوكها بو  توجيههاو  )المنظمة( الموارد البشرية العاملة الموجودة في التنظيمو  تنظيم جميع القوى

                                                           
  .191، ص2015 ،1ط الأردن،، دار المعتز للنشر والتوزيع،السلوك التنظيمي الحديثمحمد هاني محمد،  1
  .11، ص2001، ،السعودية، الرياضدار مرمر للنشر والتوزيع، الميالقيادة الإدارية التحول نحو نموذج القيادي العسالم بن سعيد القحطاني،  2
  .218، ص2010، ، بدون طبعة، لبنان، دار ومكتبة الهلال، بيروتسيكولوجية الإدارةهشام محمود نور جمجوم،  3
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، سنلكا: الذين يتباينون في عدة نقاطو  على مجموعة من الموظفين ففالقائد يشر  ،تتلاءم مع كافة المواقف 
  .رــــــوالمدي، يــــــب السيكولوجـــالتركيو ، المعتقد الديني، الانتماء الاجتماعي، الثقافي، المستوى التعليمي، الجنس

يشكل فريقا متعاونا رغم أوجه الاختلاف  نالتأثير ألقائد هو الذي يستطيع من خلال عملية ا .2
  .1موظفيه بين

إلا أنه رغم ، الموقف هو الذي يوجد أو يظهر القائد في كثير من الأحيان: الموقف أو الظروف. 3
 ا يعبر عنه باتخاذ القرارهذا مو ، الظروف أو حتى يكيفهاو  ذلك يمكن للقائد الماهر أن يتكيف مع المواقف

  :2ويتكون الموقف من العناصر التالية  ،التصرف المناسب في الوقت المناسبو 

 فريق العمل.  

 طبيعة المشكلة.  

 القيد الزمني.  

  بيئة العمل( المنظمةظروف(.  

 ،تابعيهو المراقبة التي يمارسها القائد نحو  عملية التوجيه هو تحقيقالغاية : تحقيق الهدف الوظيفي. 1
  .3 هي تحقيق الأهداف المنشودةو ، يد جهودهمحتو و  فيهم التأثيرذلك من خلال و 

  الإداريةالقيادة  خصائصو  أهمية: المطلب الثاني

معًا  المنظمة للقيادة الإدارية أهمية بالغة في كو�ا صورة فعالة للربط بين الأفراد والمصادر المتوفرة في
ذلك بتوافر مجموعة من و  ،من المستحيل تحقيقها بدون هذا النوع من الارتباطلتحقيق وإنجاز أشياء قد يكون 

  .المنظمة أهدافالخصائص تمكن القيادة الإدارية من تحقيق 

  الإداريةأهمية القيادة : الفرع الأول

  بغض النظر عن نوع المنظمات مهما في تحديد نجاح كل امعيار و  عملية ضرورية الإدارية القيادةتعتبر 
 القائدحيث تكمن مهمة ، من تخطيط وتنظيم وتحفيز ورقابة ةالعمليات الإداريوفي كل ، شاط الذي تمارسهالن

                                                           
  .99، صمرجع سبق ذكره، أساسيات نظريات ومفاهيم(القيادةسهيل أحمد عبيدات،  1
  .104-103، صذكره مرجع سبقمحمد هاني محمد،  2
  .329-328، ص ص 2011 ،، دار النهضة العربية، لبنان،الطبعة الأولىتنظيم وإدارة الأعمالعادل حسن وآخرون، 3
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في  كما له دور أساسي،  في سلوكهم تأثيرهنحو تحقيق الأهداف من خلال  الأتباعتوجيه جهود  الإداري في
  .1 نحو تحقيق الأهداف التي يسعوْن لبلوغها المنظماتتوجيه الأفراد و 

إداري في المنظمة  ز أهمية القيادة الإدارية في الجوانب والأدوار التي يمارسها القائد في كل نشاطتبر 
  :2وهي

  :الجانب التنظيمي) أ
في المنظمة  يمثل هذا الجانب المهام والأدوار الرسمية للقائد الإداري في تنفيذ مبادئ التنظيم الإداري 

السياسات، ووضع الاستراتيجيات،  فيقوم القائد برسم. ة ومتابعةمن تخطيط، وتنظيم، وتنسيق، وتوجيه، ورقاب
كما يقوم بتقسيم العمل . والإمكانات المادية والبشرية المتاحة وتحديد الأهداف البعيدة والقريبة، وتحديد الموارد

والعمل قات والتداخلات بين الوحدات الإدارية، لا، وتحديد العلكفاءاتاو  الخبرات والأنشطة المختلفة حسب
بين جهود  لتحقيق الأهداف، وخلق روح الفريق المتكامل، والقيام بالتنسيق والتوازن الموظفينتوجيه  على

من  لابدواستمرار العمل  وللتأكد من نجاح. الموظفين، واستغلال الطاقات والإمكانات وتذليل الصعوبات
  .لقصور والعمل على حلهاا وتحديد جوانب ،البرامجو  متابعة ورقابة تنفيذ الخطط، والأداء

  :الجانب الإنساني) ب 
العلاقات  يهتم القائد في هذا الجانب على إقامة علاقات إنسانية، والعمل على تنظيم وتنسيق هذه

العلاقات على أساس التفاهم، والثقة،  فتقوم هذه. بين جماعة من جانب، وبين موظفين من جانب آخر
  .فين بالأهمية والتقديروالمشاركة، والاحترام، وإشعار الموظ

  :الجانب الاجتماعي )ج 
وأخذها بعين  وعادات وتقاليد ا�تمع وتقديرها يعمل القائد في هذا الجانب على الاهتمام بقيم 

أو خارجها من جماعات المصالح  كـما يهـتم بالجماعات غير الرسمية سواء كانت داخل المنظمة،. الاعتبار
معهم، والتعرف على آرائهم و أفكارهم ومشكلا�م، والعمل على ما  لتواصلفيقوم با ،غيرها والنقابات و

  .يمكن تحقيقه بما لا يتعارض مع مصالح المنظمة
  

                                                           
  .21، ص2010، 1ط الأردن، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،القيادة الإدارية الفعالةبلال خلف السكارنه،  1

دراسة تطبيقية على موظفات جامعة الملك - أنماط القيادة الإدارية على سلوك المواطنة التنظيمية تأثيرعايلة بنت إبراهيم محمد طحطوح،  2
  .13-12،ص ص2016،رسالة ماجستير،تخصص الإدارة العامة، جامعة الملك عبد العزيز بجدة، السعودية،-عبد العزيز بجدة
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  :الجانب الخاص بالأهداف )د
إنجازها، وربطها  يتطلب هذا الجانب من القائد تحديد الأهداف، والأولويات، والمهمات المطلوب 

ا�تمع والدولة، وبين نشاط المنظمة والتعامل  ازنة بين الضغوط العامة واتجاهاتوالتوفيق والمو . بأهداف ا�تمع
  .معها بحكمة بما يحقق المصلحة العامة

  .الإداريةخصائص القيادة : يـالثان الفرع
يمكن و  ،ةالجيد الإداريةعلى مجموعة من الخصائص يجب أن تتصف �ا القيادة  المنظمات يعتمد نجاح

  :1إلى صنفين هاتصنيف
  :الخصائص المرتبطة بالمهارات الشخصية: أولا
لحل المشاكل والطموح في تحسين  مختلفة طرق ويكون من خلال ابتكار: رةالحماس والمباد. 1

  .الإدارة وأداء الأتباع
ويكون من خلال التصميم والثقة وبعد النظر وحسن الخلق، والمظهر مما يعطيه : قوة الشخصية. 2

  .ى التابعين وحفزهم وتشجيعهم على تحقيق الأهدافالقوة في التأثير عل
تقدير الأمور  ىوالقدرة علويكون من خلال سلامة البدن : قوة التحمل والحكمة والذكاء. 3

  .وسرعة التفكير مما يتيح له قدرة عالية لمواجهة المشكلات وحسن التصرف
  .على العمل إيجاباً مما ينعكس بين الأتباع  جو من المرح إشاعةويكون من خلال : الروح المرحة. 4
 .ةالقيم الديني. 5

  :الخصائص المرتبطة بالمهارات الفنية: ثانيا

 �م الشعورو  التعاون معهمو  ويكون من خلال العمل مع الجماعة: الاجتماعيالتفاعل . 1
  .بمشكلا�مو 

 المنظمة إدارةو ، أي طارئ ةالدائم لمواجه دالحذر والاستعدايكون من خلال و : الشجاعةو  اليقظة. 2
  .الأهداف قوجرأة لتحقي نشاطو  بثقة

                                                           
دراسة تطبيقية على جهاز تنفيذ  ارية الحديثة وتأثيرها على أداء المرؤوسينخصائص القيادة الإد ،محمد يوسف خالد ،عقيل أبو بكر غلبون  1

  .70-38ص ص ،2013، 1،ج،30بحاث والدراسات، العدد ، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأمشروعات الإسكان والمرافق في ليبيا
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الخبرة في وضع خطط محددة بفترة و  خلال المعرفة نويكون م: التخطيطو  القدرة على التنظيم. 3
  .المستقبليةو  لتحقيق الأهداف الحالية دوتوجيه الجهو  زمنية

  .المنظمةالقدرة على تكوين علاقات عامة سليمة مع كافة أعضاء . 4

متابعة قدرات و  وتوزيع المهام بعدالة التابعين يكون من خلال تشجيعو : رة على الإنتاجالقد. 5
  .الأتباع

 وتتماشى مع أهداف، ديحملها القائ والمعتقدات التي الأفكارو  تكون من خلال القيمو : ةـالثقاف. 6
  .معا المنظمة ثقافةو 

  في الفكر الإداري المداخل الرئيسية لنظريات القيادة الإدارية: المطلب الثالث

بالتالي و ، الآخرين على تأثير بعض الأشخاص يرالدراسات التي تحاول تفسو  الأبحاثلقد تعددت 
رغم من هذا الفيض المتزايد من الإلا أن الفكر الإداري المعاصر ب، اتحدد العوامل التي تجعل من شخص ما قائد

بل إن هذا الفكر أفرز العديد من ، حقيقة القيادةتجاه االدراسات لم يستطع أن يتوصل لموقف محدد و  الأبحاث
تفسيرات غيرها من يختلف عن  أنماطهاو  الإدارية ا تعطي تفسيرا للقيادةالنظريات المتباينة التي راحت كل منه

  .النظريات

  نظرياتهو  المدخل الفردي: الفرع الأول

من أن كل و ، خصائصهو  سماتهو  ئدمن أبرز ما يميز هذا المدخل أنه يرجع نشأة القيادة إلى شخصية القا
ومن  .يمكن أن يكون قائدا ناجحا في كل المواقفو ، تتوفر فيه هذه السمات يكون له القدرة على القيادة

  : القيادية التي سلكت هذا المدخل تياالنظر  أشهر

  الرجل العظيمنظرية : أولاً 

عشر الميلادي تقوم هذه النظرية  سادت نظرية الرجل العظيم في مجال القيادة في أواخر القرن الثامن
على الافتراض القائل بأن التغيرات الجوهرية التي طرأت على حياة ا�تمعات الإنسانية إنما تحققت عن طريق 

ويرى أصحاب ، وأن هذه المواهب والقدرات لا تتكرر في أناس كثيرين على مر التاريخ، أفراد ولدوا بمواهب فذة
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ظام يبرزون في ا�تمع لما يتمتعون به من قدرات غير مألوفة وامتلاكهم مواهب هذه النظرية أن الرجال الع
  .1عظيمة وسمات وراثية تجعل منهم قادة أيا كانت المواقف التي يواجهو�ا

الدعاة لنظرية الرجل العظيم وقد قدم العديد من البيانات  أهممن ) Francis Galton(ويعد 
  .2تلك النظرية من حيث تأثير الصفات والسمات الوراثية على القيادة  الوراثية تأييداً لصحة والإحصائية

فلا يتوقف وجود القيادة ، البيئية لتجاهلت العوامأ�ا النظرية  هوجهت لهذ التي الانتقاداتولعل أهم 
فهناك عوامل أخرى ، تكفي السمات لافهذه  على ظهور شخص تتوافر فيه سمات قيادية موروثة فحسب

ف ا�تمع ففي بعض الحالات نجد أن بعض الرجال العظماء نجحوا في دفع جماعا�م إلى الأمام في تتعلق بظرو 
كذلك منهم من نجح في قيادة جماعة ،  في حين فشلوا في ظروف أخرى في تحقيق أي تقدم، ظرف زمني معين

  .من الناس لكنه فشل في قيادة جماعة أخرى

ولكن نتائج ، لأن القائد يولد ولا يصنع، المهارة القياديةتؤمن هذه النظرية بعدم جدوى تنمية كما   
اكتساب الأفراد بعض المهارات بحيث تمكنهم فيما بعد أن يصبحوا قادة  نأنه بالإمكاالدراسات دلت على 

  .3ناجحين

وإنما هناك ، ومن هنا نستطيع أن نخلص إلى أن القيادة صفة غير مطلقة يتمتع �ا أفراد دون آخرين
  .الجماعة ونوعية أفرادها وإنتاج، نشاطهاو ، نموهاو ، تكو�او  مل الأخرى التي تؤثر كالظروف الموقفيةمن العوا

المقاييس المطبقة على  إلا أ�ا ساهمت في وجود بعضالانتقادات الموجهة لهذه النظرية ه ذهمن  بالرغم
  .4 نأنسب المديريمن أجل اختيار  المنظمات بعضفي نطاق واسع 

  

  

                                                           
  .97، ص2007، 1ط ،الأردن ، دار المسيرة،الإدارة التربوية، إبراهيمحسان حسين  1
ماجستير  ، رسالةالقيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة مكة المكرمة الأنماط، الشريف عبدالملك طلال 2
  .61، ص2004لسعودية، جامعة الملك فهد للعلوم الأمنية،ا، )غيرمنشورة(
 غير(ماجستير  ، رسالةجهة نظر العاملين بإمارة مكة المكرمةالقيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من و  الأنماط، الملك طلال الشريف عبد 3

  .64ص ،2004لسعودية، جامعة الملك فهد للعلوم الأمنية، ا، )منشورة
، مجلة الأردنية في العلوم مستوى الذكاء الإنفعالي وعلاقته بفاعلية القائد لدى مديري المدارس ومديراتها في الأردنمحمد سالم العمرات،  4

  .190-177،ص2014، 2عدد ،10مجلد  التربية،
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  القيادية رية السماتنظ :ثانيا

تأثيرات المدرسة السلوكية في علم و ، ثير حول نظرية الرجل العظيمكظهرت هذه النظرية نتيجة الجدل ال
 ,(Van basenمن أهم روادها ، التجربة في امتلاك السمات القياديةو  النفس التي تؤكد على أهمية الخبرة

Carrel, Ghisel, Brown, (Stogdill.  

نوع هذه و  أما بخصوص كم، بضرورة وراثية تاكتسا�ا ليسن هذه السمات يمكن كما أكدت على أ
، المعرفية، العقلية، ا الجسميةهالدراسات عدة سمات من أغلبقد أسفرت و ، السمات فقد اختلف فيه

قام �ا جملة من  البحوث التيبناءا على ) Stogadill( ولقد استعرض .1سمات عامةو  الاجتماعية، الانفعالية
  :2 نستعرض بعضا منها، تميزه عن الآخرينو  لسمات التي تجعل من شخص ما قائداا

  .من غيرهم ذكاءبشكل عام فالقادة هم الأكثر : الذكاء

 الإبداع فضلا عن الثقة بالنفسو  روح المبادرة، الصدق، الاستقامةمن خلال : الشخصية ،
  .قادر على حل المشكلاتو  فالشخص الذي يثق في نفسه يعطي للآخرين الشعور بأنه قوي

 فالكثير من القادة يرغبون في تحديد الأهداف : القدرة على حل المشاكلو  الشعور بالمسؤولية
  .المواظبةو  بالمثابرة نكما يمتازو ،  الصعبة يكرسون جهودهم لتحقيقها

  ع يسعون لإنشاء علاقات اجتماعية جيدة مو  إن القادة اجتماعيون بطبعهم: الاجتماعيالتفاعل
كما أن ،  الانطوائيلأن يكون قائدا عن الشخص الخجول  الفرصة أكبرلديه  الاجتماعيفالشخص ، الآخرين

رغبة في البحث عن و  يواصلون بكل ثباتو  عزيمة تجعلهم يتغلبون على مشاعر الفشلو  القادة لديهم قوة
  .إحداث التغير المطلوبو  منها للاستفادةالفرص في بيئة أعمالهم 

إلى مجموعة من السمات التي يجب  الإداريةمن خلال دراسة ميدانية للقيادة  Brown كما قد توصل
أنفذ ، أصوب حكما، أكثر ذكاء، أحسن مظهر، أنسب صحة، أكبر سنا: هي أن يكونو  توفرها في القائد

                                                           
  .117، ص2003 ،1ط الحديث، الإسكندرية، مصر، ، المكتب الجامعيأساسيات علم الإدارةمنال طلعت محمود،  1

2. Mohedaltrad, Ecouter, Harmoniser, Diriger : Un certain art du management, office 
des publications universitaires, Alger, Algérie, 1994, p102. 
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، سأقوى ثقة في النفو ، وتحمل المسؤولية، على التكيفو  المثابرةو  أقدر على التحمل، أوسع معرفة، بصيرة
  .1الانفعالالقدرة ضبط النفس من و 

غير و  نموذج موحد حول السمات القيادية لتفرقة بين القائد يوجد لامن مآخذ هذه النظرية أنه 
على نتائج  الأتباعأهمية و  تجاهلها لتأثيرو ، بالإضافة إلى أ�ا لم تحدد الأهمية النسبية لهذه السمات، القائد
كما ،  عن الموقف في حين هو عنصر من عناصر الموقف اعتباره مستقلاو  ئدالموقفية للقا طبيعةالو ، القيادة

هذه السمات  ربأن تواف ميمكن تسليكما لا ،  افترضت هذه النظرية أن السمات القيادية لا تتوفر إلا في القادة
كما يصعب تطبيق هذه النظرية لصعوبة توفر أشخاص تتوفر فيهم كل هذه ،  لا يعني وجود قائد ناجح

  .2ماتالس

مما دفع ، لسمات التي يمتلكها الفرد لتصنع منه قائداامما سبق نستنتج أن نجاح القيادة لا يعزى فقط 
  .فظهر بذلك المدخل السلوكي كرد فعل لنظرية السمات القيادية، الباحثين لدراسة سلوك القائد

  المدخل السلوكي: ثانيالفرع ال

 ل نظريات المدخل الفردي لعامل تفاعل بين القائدحيث جاءت نظريات هذا المدخل كردة فعل لإغفا
وأن سلوك القائد يتحكم فيه ، لتؤكد على أن القيادة سلوك مكتسب أكثر من كو�ا سمات موروثة، مرؤوسيهو 

  :افتراضا�اهم أ منو  ،الأتباعب الاهتمامدرجة و  لالاهتمام بالعمدرجة : بعدان هما

شري في الحياة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية من انطلقت هذه النظرية من أهمية السلوك الب
  .الإدارةها تطبيق العلوم السلوكية في مجال تومن النتائج التي حقق، ناحية

 للإدارة تتم عندما  الموظفوأن استجابة ، الفرد يحقق ذاته من خلال تفاعله مع الآخرين في العمل
وحدة اجتماعية تستهدف زيادة الإنتاج من خلال  المنظمة أنو ، تتحقق حاجاته الاجتماعية والاقتصادية معا

  .3 الإشباع المتوازن لحاجات الأفراد المادية والاجتماعية والذاتية

  :نذكر مايلي و من أهم الدراسات السلوكية

                                                           
دراسة مسحية على شرطة منطقة -مهارات القائد الأمني في استخدام الحوافز لرفع مستوى رجل الأمنجبر هديريس مشلح المطيري، 1

   .22،ص 2005،رسالة ماجستير،تخصص العلوم الشرطية، جامعة نايف للعلوم الأمنية، السعودية، حائل
  .117، ص مرجع سبق ذكرهمنال طلعت محمود،  2
  .59، ص1996 ،1ط ، مكتبة غريب، القاهرة،السلوك القيادي، وفعالية الإدارةحمد شوقي طريف،  3
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  القيادة شبكةنظرية : أولا

بالبشر م هتماالا: الاهتمامتعاطيهم مع محورين من و ركزت على سلوك القادة من خلال تصرفا�م 
إلى  )اهتمام متدن(واحد  نتتراوح موقيمت تصرفات هؤلاء القادة مستخدمة درجات . 1بالإنتاج موالاهتما
خمسة أساليب  تصنيف إلى)  Blake&Mouton,1964 ( توصل الباحثانقد و ، )اهتمام عالي(تسعة 
  :2وهي كالتالي )بالبشر ملاهتمابالإنتاج وا الاهتمام( نبين المحوري بالتداخل المطلو على  بالاعتمادقيادية 

  لا يعطي أدنى اهتمام للإنتاج و ، يترك الأمور دون تدخل فيها: )1.1(القائد الضعيف المتسيب
  .فهو ينسحب من العملية القيادية، أو الإنسان

 يعطي و ، العملو  هو القائد الذي يعطي اهتمامه للإنتاج: )9.1( القائد المهتم بالإنتاج المتشدد
ويطلب ، القرارات لويتخذ ك، يدقق كل التفاصيلو  لذلك نجده يخطط، هتمام للعلاقات الإنسانيةأدنى ا
إن هذا ، لا يتوانى عن العقابو  التعليماتو  لك القواعدتيستعمل لتحقيق و  يراقب كل النتائج، المطلقة ةالطاع

  .3العمل انجاز في سبيل الأتباعراحة و  برضا ةاستعداد للتضحيالقائد لديه 

  للناس الاهتماميعطي كل و  للعمل الأتباعيهتم بدفع : )1.9(رئيس النادي /الاجتماعيالقائد 
  .العملو  يعطي أدنى اهتمام للإنتاجو ، الاجتماعيةبناء العلاقات و  حاجا�مو  مشاعرهمو 

  يوازن بين ، الناسو  المسير يوجه اهتماما معتدلا متوازنا لكل من العمل: )5.5(القائد الوسيط
  .يبحث عن المشكلات الإنسانيةو  بات الوظيفةمتطل

 الإنتاج معاو  العالي بالأفراد بالاهتمام الأسلوبيتميز هذا : )9.9(قائد الفريق / القائد المثالي ،
الحقيقي للعاملين لإنجاز الالتزام كما يدعم القائد ،  جيد إنتاجالمتبادل للحصول على  الاحتراميركز القائد على و 

العالي عن طريق مشاركة أفراد الجماعة في  الأداءيبحث على و  يشجع المبادرةو  جو من الثقة ويخلق، الأهداف
  .4صنع القرارات 

                                                           
  .433، ص2005 ،1، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان،طالمنظماتالحديثة في إدارة  والاتجاهاتالمبادئ البلوط،  إبراهيمحسن 1
  .224 -223 ص ، ص2009 ،2ط الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، ، دارالعمليات الإدارية، وظائف المنظمةحسين حريم،  2

3 Nicole aubert et autre, Aspects humaines et organisationnelles ,edition PUE 
fondamentale, Paris,1992, p383. 

، EMO، مؤسسة المحركات ETRAGحية ، دراسة ميدانية لمؤسسة الجرارات الفلاأثر القيادة الإدارية على الأداء الوظيفيبلكرمي وداد،  4
  . 109، ص2014/2015، ، الجزائر ، جامعة عنابةالاقتصادية، أطروحة دكتوراه علوم، كلية العلوم ATCشركة الجرارات 
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  :الإدارةنظرية سلسلة نظم : ثانياً 

 بالمصادر البشرية الاهتمام إلى أن هناك حاجة إلى يرتش) زملائهو  ليكرت(نتائج التي قام �ا الكانت 
نظم إدارية متتابعة تعطي نموذجا متصلا من الحلقات التي تشكل  ةإلى عدتوصلوا  ليتابالو ، المنظمةالمادية في و 

هذه النظرية أن القائد  أصحابيرى و ، 1)04إلى  01سلسلة النظم من (قد أطلق عليها اسمو ، هذه النظم
  :2وهذه النظم هي ، حسب الحاجةو  يواجهه في الواقع الفعلي يالموقف الذذه النظم بحسب هينتقل بين 

 لديهم نتيجة  فالخو  يولدمما يجعله ، يستخدم من قبل القائد الذي لا يثق بأتباعه: النظام الأول
  .العقابو  ديدهالت

 إلا أنه يحتفظ بصلاحية ، بعض الثقة بمرؤوسيه هيجد لدييستخدمه القائد الذي : النظام الثاني
  .اتخاذ القرارات بالرغم من أنه يعطي تفويضا بسيط للتنفيذ

 القرارات  يفوضفالقائد ، يوجد في هذا النظام مستوى كبير من الثقة غير المطلقة: ظام الثالثالن
  .يحتفظ لنفسه بقرارات السياسة العامةو ، التنفيذية

 لذا فإنه و ، وفيه لا يشك القائد أبدا بمرؤوسيه كما أنه يشعر بالثقة العالية فيهم: النظام الرابع
يمكن وصف هذا السلوك القيادي على أنه ، الإداريةقرارات في كل المستويات يتقاسم معهم صلاحيات اتخاذ ال

  .الأتباعو  قائم على الثقة الكاملة في كل الأمور المتعلقة بالعمل

  ) DOUGLAS McGregor ( نظرية: ثالثا

ببلورة النماذج السابقة ) DOUGLAS McGregor , 1960 (أثناء سنوات الستينات قام
تأخذ   حيث (y-x)اقترح نظرتي و  عالية القيادة مركزا على أهمية المظاهر الإنسانية للتنظيم،للتنظير في مجال ف

على و  الإنتاجو  العقوبة،و  الردعو  ترتكز على الرقابة (x)نظرية ف طرفي النقيض بالنسبة للأخرى، النظرتينكل من 
 .التنظيمية الفعاليةهي تعبر على و  ،ةالمنظم أهدافدفعهم بالقوة لتحقيق ، و تحديد المهام للأفرادو  تنظيم العمل

لتفادي  والاستقرار يميلونتجعل حاجتهم للأمان  كما،للعمل ةكراهية فطريالنظرية أن للأفراد   وتفترض هذه
  .و تحقيق الأهداف التنظيميةتوجيه جهودهم نحو  بالقوة ودفعهم مضرورة مراقبتهيبرر  ما وهو ،المسؤولية

                                                           
  .242، ص2018، القاهرة، مصر،1، طالأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعيأصول الإدارة و التنظيم، محمد الفاتح محمود البشير المغربي،  1
  .87ص مرجع سبق ذكره،سالم بن حسن القحطاني،  2
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لديمقراطية المهتمة بالآخرين والتي تركز على الموظفين وتأخذ بعين فتصف القيادة ا (y) أما نظرية
وتفترض . أهداف التنظيم مناخ تنظيمي مناسب لتحقيقتسعى إلى خلق  ،طبيعة العلاقات الإنسانية الاعتبار

ى أن كل فرد يمتلك نسبة من القدرة علو  الموظفين كالحاجة للراحة، هد أمر طبيعي لدىالجبذل  نأالنظرية  هذه
أن الفعالية القيادية تظهر في السلوك الذي تشير McGregor يعتقدو  في حل المشكلات التنظيمية، الإبداع

  .(y)1إليه نظرية 

  المدخل الوظيفي: الفرع الثالث

  :نظريات هذا المدخل على تعتمد

 2 معرفة الأعمال المطلوب القيام �ا من قبل الجماعة لتحقيق أهدافها.  

 ما تكون إلى الأمرية المستمدة من السلطة الرسمية والقائد يتولى قيادة  أقربالنظرية  القيادة في هذه
  .3الأوامر والتعليمات بقناعة أو خوفا من العقاب الأتباعويطيع ، جماعة معينة من خلال السلطة الممنوحة له

 خدام الأدوات العلمية ترتبط النظريات الوظيفية بالمعرفة العلمية والفنية في العمل والقدرة على است
  .لذا ظهر نمطين من القيادة في إطار النظريات الوظيفية، والتحليل المنطقي

 القيادة التي تستخدم الوظيفة لغرض السلطة الشخصية بأسلوب متشدد لتنفيذ المهام: أولهما.  

 م وقدرا�م احترام القادة من خلال إبداعهم ومهارا� الأتباعالقيادة التي تفرض على : وثانيهما
  .4بأسلوب عملي لدعم جهودهم وتنمية مهارا�م وتشجيع إبداعا�م معلى توجيه

 عإلى وضفالتنظيم يهدف  ،هونلتحقيق الهدف الذي ينشد ونوالتنظيم يسع التابعينالقائد و  فكل من
والتنسيق بين ، تالأدوار والاتصالاوتوزيع ، وتحديد الواجبات والمسؤوليات وقنوات الاتصال، السياسات العامة

التابعين في هداف أ ، وتكمنوتشجيع تعاو�م للعمل كفريق واحد باتجاه تحقيق أهداف التنظيم الأتباعجهود 
أهداف أما و  م،عرفة قدرا�مو ، وإشباع حاجا�م الأتباعوتحقيق مطالب ، بحل المشكلات الفردية القائد قيام

                                                           
وعلاقتها بالروح المعنوية لمديري المدارس  x-yالقيادة التربوية في ضوء نظرتي سامي عبد الفتاح رؤوف، محمد عبد كاظم غلام،  1

  .183ص ،2015، 47مجلة البحوث التربوية والنفسية، جامعة بغداد، العراق، العدد  الإعدادية،
  .225-224، ص صمرجع سبق ذكرهسين عبد الفتاح، ح 2
  .237، ص2007 ،1ط السعودية، ، دار الشروق، جدة،سيكولوجية الإدارةهاشم محمد نور جمجوم،  3
  .24، ص1997، دار الزهران للطباعة والنشر، عمان، الحديثة في القيادة الإدارية الاتجاهاتظاهر محمود كلالدة،  4
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اح في القيادة وتنفيذ المهام المطلوبة لتعزيز مكانته وتحسين إثبات قدرته على النج تتمثل في شخصيةفهي  القائد
1والوظيفي يالاجتماعي والاقتصادوضعه 

.  

  المدخل الموقفي: الفرع الرابع

  : من افتراضات هذا المدخل ما يلي

 وإنما ترتبط بسمات نسبية تتفاعل مع موقف ، الخصائص القيادية لا ترتبط بسمات شخصية عامة
  .2قيادي معين

  تختلف  ةنوعية القادأن و ، القائدالمهارات القيادية لا تحركها إلا المواقف والظروف التي يواجهها
  .3وأن بروز القيادة يعتمد على وجود المشكلات، الظروفو  وفقا لاختلاف المواقف

 ومن صميم ، تأثير القائد في الجماعة يرتبط بموقف معين يتفاعل فيه القائد مع الجماعةفإن  لذا
وتعقيداته تنطبق القدرات القيادية وتوجيه الجماعة نحو تحقيق  بهالموقف وظروفه والعوامل الخارجية المحيطة لك ذ

  .4الهدف المنشود

 وإنما ظروف الموقف هي التي تحدد الأسلوب المناسب للقيادة، عدم وجود أسلوب قيادي مثالي ،
والعلاقة بين القائد ، واتخاذ القرار الجماعي، لأتباعاوحاجات ، الأتباعونضج ، والصفات، صعوبة المهمة(مثل 
5)ومصادر قوة القائد، تباعوالأ

.  

  :ولعل أهم النظريات المصاحبة لهذا المدخل ما يلي

  ) 1973Viery  Fidler ( نموذج: أولا

العلاقة بين القائد : القيادة تختلف باختلاف ثلاثة عوامل موقفية هيهذا النموذج أن كشف 
، وقوة المركز الوظيفي وتحدد العلاقة بين القائد والأعضاء مدى تقبل الجماعة للقائد، هيكل العملوالمرؤوس و 

                                                           
  .162، صجع سبق ذكرهمر ظاهر محمود كلالدة،  1
  .245، صمرجع سبق ذكرهزرقط بولرباح ،  2
  .245، ص مرجع سبق ذكرهنواف كنعان،  3
  .234 ص ،مرجع سبق ذكرههاشم محمد نور جمجوم،  4
  .444، ص1995 ،1مصر،ط ، الأنجلو مصرية، القاهرة،أصول الإدارة العامةدرويش عبد الكريم، تكلا ليلى،  5
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الفريق لا يميل إلى  أعضاءفالقائد الذي يتمتع بعلاقات جيدة مع ، وهذا التقبل من أهم محددات فعالية القيادة
  :2أنماط القيادة إلى ) (Viery Fidler صنفو  ،1على السلطة الرسمية في أداء العمل الاعتماد

 نمط القيادة الذي يركز على مهام العمل.  

  الأتباع(نمط القيادة الذي يركز على الفرد العامل(.  

  نظرية المسار والهدف :ثانيا

لماذا يكون نمط قيادي فعالا في موقف "وإنما يحاول تفسير ، هذا النموذج لا يقدم صيغة مثلى للقيادة
  :من خلال ،"ف أخرىمعين وغير فعال في مواق

 بموجبها من تحقيق الرضا  الأتباعالنموذج على دور القائد في توضيح المسارات التي يتمكن  تركيز
  .الوظيفي ورفع الأداء

 3وخصائص المهام الأتباعخصائص : هما حسب عاملينناسب للقيادة في اختيار الأسلوب الم.  

القيادة ، )المساندة والداعمة(القيادة الإنسانية  :أن ثمة أربعة أنماط للقيادة وهي(HOUSE) اعتبر
  .4)قيادة التحصيل(القيادة المهتمة بالإنجاز والعمل و ، يادة الموجهةالق، المشاركة

  النظرية الموقفية: ثالثاً 

تعني درجة النضج و ، تشير هذه النظرية إلى أن فاعلية القيادة تختلف تبعا لدرجة النضج عند التابعين
 الخبرةو  لتحمل المسؤولية ومدى القدرة الاستعدادو  مدى الرغبةو   على صياغة أهداف واقعيةقدرة التابعين
  : الشكل الموالي يوضح فاعلية القيادة حسب النظرية الموقفيةو  ،إليهميملكو�ا لتأدية المهام الموكلة  والمهارة التي

  

  

  
                                                           

  .365، ص1997 ،1ط ،مصرالقاهرة، ، ،مكتبة عين شمسالإدارية الحديثة والاتجاهات المديرمحمد إبراهيم،  1
  .31، ص2000 السعودية، ، جامعة الملك سعود، الرياض،يادةقنحو نموذج شامل في السعد عبد االله الكلابي،  2
  .246، صمرجع سبق ذكرهبولرباح،  زرقط 3
  .365 ص ،مرجع سبق ذكرهمحمد إبراهيم،  4
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  Hersey & Blanchad: النموذج الموقفي: )1-1(الشكل 
  مرتفع  شاركةالم  الإقناع

وك
سل

ات  
علاق

ال
  

  منخفض  التفويض  الأمر

  منخفض                                                                     مرتفع
  النمط المهتم بالمهام

 John Wiley and Sons, Inc Schermerhorm,J,Management, 7td: المصدر
ed,New York. ,2002,pp200. 

أن يختار النمط القيادي و  باستمرارعلى خصائص تابعيه  لنظرية بشكل أساسيولقد ركزت هذه ا
يسمح القائد للتابعيين بحرية اتخاذ القرارات من خلال تفويضهم في حال  إذ، الأكثر ملائمة لتلك الخصائص

تابعون كان ال  إذابينما يلجأ لأسلوب الأمر ، لديهم ثقة عالية بأنفسهمو  راغبون بالعملو  وجد أ�م قادرون
إن كان التابعون قادرين على  د مع التابعيين في اتخاذ القرارئيتشارك القاو  ،الثقة بالنفسو  القدرةو  تنقصهم الرغبة

غياب و  الأتباعيلجأ القائد للإقناع إذا تبين له قدرة و ، الثقة بالنفسو  لكن تنقصهم الرغبة في العملو  العمل
  .1الثقة بالنفسو  الرغبة

   VICTOR VROOM-PHILIP YETTON) ( نموذج: رابعاً 
حاول هذا النموذج تحديد طبيعة طرق اتخاذ القرارات التي يجب استخدامها من قبل القادة بناءا على 

  :وتضمن النموذج خمسة أنماط قيادية تمارس اتخاذ القرار بأساليب مختلفة وهي .2تشخيص متطلبات الموقف
 هبمفرد القرارالذي يتخذ : الاستبدادي الكامل نمطال.  
 يجمع المعلومات من أعضاء الفريق ثم يتخذ القرار بمفرده دون إخطار أعضاء : الاستبدادي النمط

  .الفريق
 أعضاء الفريق ولكنه لا يجتمع بكافة  من الذي يتقاسم الموقف مع كل عضو: الاستشاري نمطال

  .ويتخذ القرار بمفرده أيضا، دوقت واحفي  ئهأعضا
 وهذه هي ، قرار الفريقذي يجتمع مع أعضاء الفريق لمناقشة القرار ثم يتخذ ال: الجماعي نمطال

  .3القيادة الجماعية
                                                           

، ماجستير إدارة الأعمال، جامعة أثر القيادة التحويلية على فاعلية عملية اتخاذ القرار في شركات التأمين الأردنيةد الكريم الغزالي، حافظ عب 1
  .19، ص2012الشرق الأوسط، الأردن، 

  .373 ص ،مرجع سبق ذكرهمحمد إبراهيم،  2
  .247 ص ،، مرجع سبق ذكرهبولرباح زرقط 3
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  المدخل التفاعلي: الفرع الخامس
 .فع بين نظرية السمات ونظرية الموقالمدخل التوفيقي الذي حاول الجم نالنظرية مانبثقت هذه 

تتوقف على التفاعل بين شخصية القائد وجميع ، يأن القيادة عملية تفاعل اجتماع النظرية إلىتستند هذه و 
ظهور القيادة رهن التكامل والتفاعل بين عدد من المتغيرات أن و ، القيادي الكلي فالمحيطة بالموقالمتغيرات 

  .والعوامل الموقفية والبيئية، والعلاقات بين أفرادها، شخصية القائد وأفراد الجماعة وخصائصها: 1الرئيسية هي
بقدرة القائد على التفاعل الاجتماعي مع مرؤوسيه وتحقيق أهدافهم  مرتبطنجاح في القيادة ال كما أن

والخصائص التي تمكن القائد من النجاح في التفاعل مع جماعة  دأما الأبعا، وحل مشكلا�م وإشباع حاجا�م
  :تتحدد فيما يلي معينة

  التعليمي وتجانس أفرادها في المستوى ، ومرونتها، واستقرارها، عددها(ا�موعة العاملة من حيث
  .)الخلفية الاجتماعية والاقتصادية والعمر موالقي

  لعمل لالمناخ الاجتماعي الذي تعمل فيه ا�موعة ومدى ابتعاده عن مظاهر القلق وتشجيعه
  .وإتاحة الفرصة للشعور بالولاء والانتماء، المنتج

  توافر القدرات والمهارات العالية والتعاون واحترام آراء درجة الألفة بين أفراد ا�موعة من حيث
  .ووجهات نظر الآخرين

 ى تحقيق تفاعل مدى الاختلاف في وجهات نظر أفراد ا�موعة وتوجيهها نحو معاونة القائد عل
  .في تحقيق أهداف الأفراد والجماعات والقائد والتنظيم اواستثماره الأتباعأكبر مع 

  خل التبادليالمد: الفرع السادس
التفاعل الاجتماعي، ما هو إلا تعبير عن نموذج أو شكل من أشكال التبادل  أساس هذا المدخل هو

الذي فيه يقوم أعضاء الجماعة بالتضحية بجهودهم لصالح أفراد آخرين، ما دام هناك أفراد يقومون في المقابل 
تماعي داخل الجماعة كلما كان أعضاؤها بالتضحية بجهودهم لصالح هؤلاء الأعضاء، ويستمر التفاعل الاج

أحد المنظرين في هذا ا�ال بأنه على قدر  )Blau(منافع متبادلة، ويرى يحققون من وراء التبادل الاجتماعي 
إسهام القائد ودوره المتميز في معاونة وتنمية أعضاء الجماعة، ترتفع مكانته لديهم، وفي المقابل فإنه على قدر 

ماعة وتعاو�م مع القائد، يرتفع إسهام وعطاء القائد ومعاونته لهؤلاء الأعضاء، وعلى هذا التزام أعضاء الج

                                                           
  .249 ص، مرجع سبق ذكره، سعد عبد االله الكلابي 1
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نصائحه الجيدة والمتميزة، وأن افتقارهم  إتباعالقائد يستفيد كثيرا كما يستفيد أعضاء الجماعة من فإن  الأساس
فقد قدم نظرية التبادل  )Jacobs(أما  ،1لنصائحه وتقديرهم لها، لا يكسبه مزيدا من الإمكانيات القيادية

الاجتماعي، ودعمها بالعديد من الدراسات الواسعة، وهو يرى أن الجماعة تقدم للقائد المكانة والمركز والتقدير  
 كمكافأة له، نظير خدماته ومساهماته المتميزة والفريدة من أجل تحقيق أهدافها، وأن دور القائد حتى في

بصفة أساسية على حث أعضاء الجماعة على أداء وإنجاز الأعمال الموكلة إليهم، الرسمية، إنما يرتكز  المنظمات
بدون استخدام القوة أو السلطة، فالقيادة من وجهة نظره إنما تتضمن قيام علاقات تبادلية متكافئة بين القائد 

  .2والتابعين، وبدون هذه العلاقة لا تتحقق القيادة
ضبط و  قدرة على الحوارو  إيصال رؤية جذابة للمستقبل ويتميز القائد التبادلي بالقدرة على

  : 3عوامل القيادة التبادلية بما يلي ) Gurr ( يحددو  ،بما يريده أتباعههو قادر على إقناع و ، الإجراءات
 الأتباع التي تسهل من تحقيق و  تشمل عمليات التعزيز الإيجابي بين القائدو : المكافأة المشروطة

  .قبل التابعينوافقة عليها من الأهداف التي تمت الم
 والتي يتدخل فيه القائد عندما لا تسير الأمور بشكل غير صحيح من خلال : ءالإدارة بالاستثنا

  .العقابو  التعزيز السلبي
  المدخل التحويلي :الفرع السابع

 أوائل منذ البحوث من لكثيرا عليه ركزت التي الحديثة لمداخلا أحد القيادة في المدخل هذا يعتبر
 أفضل وحياة الطريق إلى الأشخاص ونقل وحركة دفع كمصطلح سيرورة التحويلية القيادة وتعني الثمانينات

  .4العمل نحو وجاذبية وسهولة
  .لدراسةات امتغير أحد  باعتباره شرحالو  التفصيل من بنوع هذا المدخل ستعرضن يوفيما يل

  
  
  

                                                           
، ،أطروحة دكتوراه-حالة مجمع صيدال  - على أداء الموارد البشرية لأثر أنماط القيادة الإداريـة نموذج مقترحعبد الرؤوف قمبور ،  1

  .29ص ،2017/2018تخصص إدارة الأعمال، جامعة المدية، الجزائر،
  .77، ص 2006، 1ط ،دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردنالإدارة التربوية،  القيادة والدافعية فيعلى أحمد عبد الرحمن عياصرة،  2
   .92ص  ،المرجع نفسه 3
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  .ماهية القيادة التحويلية: يـالمبحث الثان
حيث احتلت ، الملائمة لقيادة التغير في المنظمةالقيادية الحديثة المداخل  القيادة التحويلية من تعتبر

في مواجهة  المنظمة مكانة رئيسية في العقدين الأخيرين من القرن العشرين وبداية القرن الحالي سعيا منها لقيادة
  .وتنمية قدرا�م الإبداعية الأتباعات التطورات والتحديات الحديثة من خلال التركيز على تأثير سلوكي

  .القيادة التحويلية مفهوم: الأولالمطلب 
لذلك سنحاول في هذا . مع اشتداد الحاجة نحو تطوير القيادة وتفعيلهاالقيادة التحويلية ر و ظه تزامن

  .المنظمةفي  يتهاهمأو  تعريف القيادة التحويليةلالمطلب التطرق 
  .التحويليةتعريف القيادة : الفرع الأول

  :يمكن التعرض لتعريف القيادة التحويلية على النحو التالي
، تم توضيح التحويل في اللغةيسأما الآن ف، لقد تطرقنا سابقا إلى توضيح مفهوم القيادة في اللغة: لغة
  .1من حال إلى حال هالشيء تعني غيره أو نقله من مكان إلى آخر أو تغيير  )حول(حيث كلمة 

 Ganes( على يد العالم السياسي الأمريكي 1978لمفهوم القيادة التحويلية سنة كان أول ظهور 

McCregor Burns (أ�ا عملية يسعى من خلالها القائد والتابعون إلى �وض  وعرفها ب، القيادة هفي كتاب
مستوى وتسعى القيادة التحويلية إلى رفع ، منهم بالآخر للوصول إلى أعلى مستويات الدافعية والأخلاقل ك

فسلوك القيادة التحويلية يبدأ من ، من خلال الاحتكام إلى الأفكار والقيم الأخلاقية كالتابعين وذلشعور 
  .2الأتباعو  القائدليس على أساس تبادل المصالح بين  )....المساواة، الحرية(القيم والمعتقدات 

من  )Burns( ات إلى أعمالثم توالت المفاهيم والنصوص في القيادة التحويلية كإضافات أو إسهام
  : هم هذه الإسهامات فيما يليلأكن التعرض قبل عدد من الباحثين والعلماء ويم

 أ�ا القيادة حيث عرفها على لية علىيالقيادة التحو في نظريته المشهورة في  (Bass, 1985)إسهام 
شخصية إلى المصلحة العامة وذلك من لتحويل اهتماما�م ال الأتباعإلى واقع ويحفز  ىيحول الرؤِ التي من خلالها 

معرفة بأهمية وقيمة مخرجات الوظيفة وتلبية حاجيا�م واقتناعهم بالتضحية لمصالحهم  رأكث الأتباعخلال جعل 

                                                           
، ماجستير، أكاديمية دور القيادة التحويلية في إدارة التغيير بوزارة الصحة الفلسطينية في محافظات غزةخالدية إبراهيم أحمد أبو الشريف،  1

  .42، ص2016غزة، فلسطين،  الإدارة والسياسة للدراسات العليا
لية في الجامعات الأردنية ودورها في تعزيز الولاء يتصورات أعضاء هيأة التدريس والإداريين حول القيادة التحو منتهى محمد الخالدي،  2

  .29، ص 2013، أطروحة دكتوراه، جامعة اليرموك، الأردن، التنظيمي



الإطار المفاهيمي للقيادة التحويلية: الفصل الأول  
 

- 27 - 
 

ويندفعون لإنجاز أعمال أكثر مما هو المتوقع ، نتيجة لذلك يشعر التابعين بالثقة والاحترام المنظمة الفردية لأجل
  .منهم

يزال يكتنفه بعض  التحويلية لامفهوم القيادة ف Ticly & Devana ,1990) ( أما حسب
الغموض مما جعل بعض الدراسات تحاول تعريف مفهوم القيادة التحويلية بأ�ا القدرة على مواءمة الوسائل مع 

 هذا النمط القيادي على إدراك جوهر ملتحقيق أغراض إنسانية عظيمة حيث يقو  المنظمات الغايات وتشكيل
  .1مرؤوسين �دف تحقيق تغيير مقصودلالحاجات الظاهرة والكامنة ل

لية على أ�ا القيادة التي تتجاوز تقديم الحوافز مقابل يينظر للقيادة التحو ) Conger,2002(أما 
وتحويل اهتماما�م الذاتية لتكون جزء أساسيا من ، الأداء المرغوب إلى تطوير وتشجيع التابعين فكريا وإبداعيا

  .2الة المنظمةرس
تقوم  التي ساسيةالأركان ، يمكن استنتاج الأالسابقة للقيادة التحويلية التعاريفبعد استعراض مجموعة  

  : 3 في النقاط التاليةيمكن إيجازها و مفهوم القيادة التحويلية  عليها
  الأتباعالقيادة التحويلية عملية مستمرة يمارسها القائد قبل.  
 تحويلية قيادة أخلاقية؛ لأ�ا تعمل على ترويج مجموعة من القيم مثل العدل تعُدّ القيادة ال

  .والمساواة والسلام وغيرها من القيم
  المنظمةوإلهامهم للعمل؛ لتجاوز مصالحهم الشخصية لصالح ا�موعة و  الأتباعتحفيز.  
  ف تشبع حاجات وتحويلها من أهداف ثانوية بسيطة إلى أهدا الأتباعالعمل على تغيير أهداف

  .منظمةالذات العليا وتدعم الرؤية المستقبلية لل
 يحي فارس بجامعة القادة الإداريينوكتعريف إجرائي يقصد بالقيادة التحويلية في هذه الدراسة قدرة 

 نحتى تتمك ،بالمستوى المهني للموظفين الارتقاءالأداء المميز من خلال و  المدية على خلق بيئة ملائمة للتطوير
 وصولا إلى تحقيق بيئة عمل تخدم أهداف الجامعة، ةالبيئية الجديدإحداث التغيير في ظل المتغيرات  من
  .الموظفينو 

                                                           
دراسة تطبيقية على شركات ( التحويلية في تفعيل إدارة المعرفة، وأثرها على أداء المنظمة القيادة أسلوبدور خليل العطوي،  إبراهيممحمد  1

  .32، ص 2010الأردن، -الأوسط، جامعة الشرق الأعمالرسالة ماجستير، كلية -)البلاستيك للصناعات الإنشائية الاردنية 
  .23ص  مرجع سبق ذكره،طهراوي حياة،  2
  .63ص، ذكرهمرجع سبق  سناء على شقوارة، 3
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  .مقارنة بين القيادة التحويلية والتبادلية: يـالفرع الثان
بديلاً تعد القيادة التحويلية امتداداً للقيادة التبادلية، بمعنى أن القيادة التحويلية ليست )Bass(وفقاً لـ 

، أتباعهمللقيادة التبادلية وإنما مكملة لها، فالقيادة التبادلية تؤكد على عملية التبادل التي تحدث بين القادة و 
رؤوسيه حول الشروط المحددة للحصول على المكافآت عند لمهذا التبادل قائم أساساً على مناقشة القائد 

بالثقة والإعجاب والولاء  الأتباع من خلاها يشعرفحويلية القيادة التما أ ،بإنجاز ما هو مطلوب منهمقيامهم 
والاحترام تجاه القائد، كما يكون لديهم دافعاً قوياً للعمل أكثر مما كان متوقعاً، أما القيادة التبادلية فتهتم 

ة أن في النهاية نتائج تتوافق مع مطالب القيادة، ولكن ليس بالضرور  عنهابعمليات التبادل المحتمل أن ينتج 
  .تجاه تحقيق الأهداف المحددة الأتباعتخلق هذه العملية الحماسة والولاء من قبل 

يبادرون  التحويليينكما تختلف القيادة التبادلية عن القيادة التحويلية في توقيت التدخل، فالقادة 
ث المشكلات ويتوقعون المشكلات، ويقومون بالنشاط المطلوب، في حين ينتظر القادة التبادليون حتى تحد

  .1للتدخل واتخاذ الإجراءات التصحيحية 
ولكن لا تلغي أي منهما  مختلفتان، والتبادلية تعدان نظريتان القيادة التحويليةفإن  ما سبقلـ ووفقاً 

وأدائهم أكثر مما تقوم به القيادة التبادلية،  الاتباعالأخرى، فالقيادة التحويلية تعمل على رفع مستوى دوافع 
أن القيادة التبادلية )Bass( ئد الفعال يستخدم نمطا قيادياً يجمع بين النمطين في قيادته، ويضيفولكن القا

  .2ليست إلا نقطة انطلاق للقيادة التحويلية، كما أنه من الضروري دعم القيادة التحويلية بالقيادة التبادلية 
  .أهمية القيادة التحويلية: لثالثالفرع ا

، نالقرن العشريمن الباحثين منذ الثمانينات من  دقبل عدكبير من   باهتمامية استأثرت القيادة التحويل
قد ناقش الباحثون العوامل التي و ، وأصبحت من أكثر نظريات القيادة شهرة ضمن المداخل الحديثة للقيادة

  : 3في أربعة عوامل هي تلخصالتي تو  أهميةو  أكسبتها قوة
  تفويض سلطات مهمة تسعى إلىبشكل حصري بل  ةو تستأثر بالقأن القيادة التحويلية لا ،

  .تعزيز ثقتهم في أنفسهمو  تطوير مهارا�مو  وتمكين الأفراد

                                                           
  .116، ص 2011، دار صفا للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن،القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشريننجم عبود نجم،  1
  .301 -300، ص 2007،مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع، الكويت، القيادة الفاعلة وإدارة التغييرمحمد سرجان، خالد المخلافي،  2
، ماجستير علاقة القيادة التحويلية بالعدالة التنظيمية لدى الموظفين في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزةسالم الصدر،  محمد حسنين 3

  .35 ص ،2017، غزة، الأزهرإدارة الأعمال، جامعة 
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 الذي يقوم بترك تأثير مهم ، تتحسن عن طريق التدريبو  صفات القيادة التحويلية يمكن أن تتطور
الدراسات العملية و  ت التجاربقد أثبتو ، المنظمةالتابعين في مختلف مستويات  ءوالتزامات وأدا على تصورات

يمكن تعلم القيادة  )BASS(فحسب ، المنفذة جيدا يمكن أن تحسن فعالية المديرينو  أن البرامج المصممة
من خلال تقديم برامج المدير  )الهواري سيد(يؤكد و  التطوير الإداريو  أن تكون موضوع التدريبو ، التحويلية

المنفذة و  المصممة ةالبرامج التدريبيالمستويات الإشرافية من خلال  إلى المديرينفعالية  يمكن تحسينالفعال أنه 
  .1جيدا

 التي تشكل عنصرا فعالا في تحفيز الأتباع و  "المسؤولية الأخلاقية"مل القيادة التحويلية فكرة تح
  .المنظمةيتجاوز حدود مصالحهم الشخصية في سبيل مصلحة الجماعة أو  يالحد الذللعمل إلى 
 في قصالحة للتطبيهي و ، في مختلف المستوياتو  منظمة أي في قيادة التحويلية يمكن أن توجدأن ال 

  .تلك التي بحاجة إلى تغيرات جذريةو ، الناجحة المنظمات
  .القيادة التحويلية أنماطو  أبعاد: يـالمطلب الثان

دة التحويلية وإحاطة كباقي نظريات القيادة الإدارية الحديثة، سعت الدراسات إلى تحديد أبعاد القيا
  .بمختلف أنماطها

  .أبعاد القيادة التحويلية: الفرع الأول
قيادة التحويلية استجابة لظواهر وجدت في ا�تمعات التي تأثرت بالجمود لللقد ظهرت نماذج 

ج وعليه ظهرت عدة نماذ ، طلب ظهور قيادات تحويليةتإلى تنمية شاملة ت الحاجةالتغيرات السريعة و  الاقتصادي
 نموذج تيشي، 1988نموذج ساشكن ، 1985نموذج باس ، 1978لعل أهمها نموذج بيرنز و  للقيادة التحويلية

القيادة  أبعادجاءت به أبحاث المختصين حول  تلخيص ما )1- 1(سنحاول في هذا الجدول  ،1990ديفانا و 
  : التحويلية 

  
  
  
  

                                                           
  .30، ص 1ط السعودية، والتوزيع، ، قرطبة للنشر-طبيعته ووظيفته ومحاوره في التغيير–القائد التحويلي وتغيير المستقبل سيد الهواري، 1
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 .في هذا ا�ال تخصصةأبعاد القيادة التحويلة وفق للبحوث الم: )1- 1(رقم الجدول

  الأبعاد  الباحث السنة

1985 BASS  ،الفكرية الاستثارةالفردي،  الاعتبارالجاذبية والتأثر المثالي، التحفيز.  

1991 Avolio   ،الفكرية الاستثارةالفردي،  الاعتبارالجاذبية والتأثر المثالي، التحفيز.  

1999 Geisel & Berg الفكرية الاستثارةالفردي،  الاعتبارلتحفيز، الجاذبية والتأثر المثالي، ا.  

1999 Avolio  ،الفكرية،  الاستثارةالفردي،  الاعتبارالجاذبية والتأثر المثالي، التحفيز
  .التمكين

2000 Trofino   ،الفكرية الاستثارةالفردي،  الاعتبارالجاذبية والتأثر المثالي، التحفيز.  

2001 Peter.G.Northouse الاهتمامثالي أو الكاريزما، الدافعية الإلهامية، الحفز الذهني، التأثير الم 
  .الفردي

2001 Mackenzie  ،الفكرية الاستثارةالفردي،  الاعتبارالجاذبية والتأثر المثالي، التحفيز.  

2001 Kent  ،الفكرية الاستثارةالفردي،  الاعتبارالجاذبية والتأثر المثالي، التحفيز.  

2003 Hetland & Sandal  ،الفكرية الاستثارةالفردي،  الاعتبارالجاذبية والتأثر المثالي، التحفيز.  

2006 Piccolo & Colquitt  ،الفكرية الاستثارةالفردي،  الاعتبارالجاذبية والتأثر المثالي، التحفيز.  

2007 Lale & 
Gumusluoglu 

  .الفكرية ثارةالاستالفردي،  الاعتبارالجاذبية والتأثر المثالي، التحفيز، 

2007 ArzuIlser  ،الفكرية الاستثارةالفردي،  الاعتبارالجاذبية والتأثر المثالي، التحفيز.  

2008 Victor J.Garcia 
Morales 

  .الفكرية الاستثارةالفردي،  الاعتبارالجاذبية والتأثر المثالي، التحفيز، 

2008 Francisco Javier 
LiorensMow 

  .الفكرية الاستثارةالفردي،  الاعتبارثالي، التحفيز، الجاذبية والتأثر الم

  الطالب باعتماد على الدراسات السابقةمن إعداد : المصدر 
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 Multifactor(القيادة متعددة العوامل  ةاستبان عليه اشتملتقد اعتمدنا في هذا البحث على ما و  
Leadership Questionnaire MLQ(  التي وضعها باس)Bass, 2001(أربعة أبعاد للقيادة  إلىار إليها المش

  : 1الآتي )2-1(ها الجدولحالتحويلية يوضّ 

  .Bass) ب(هاأبعاد القيادة التحويلية التي وضع)2-1(لجدول ا

الجاذبية : البُعد الأول
  القيادية

 :الثانيالبعد 
 التحفيز الملهم

 الفردي الاهتمام: الرابعالبعد   الفكرية الاستثارة: البعد الثالث

ث عن قيمه يتحدّ 
  .ومعتقداته

يتحدّث بحماسة عما 
 .يجب إنجازه

يعُيد فحص الافتراضات الناقدة لتحديد 
  .فيما إذا كانت ملائمة أم لا

يعُامل الآخرين أفراداً أكثر من كو�م 
 .مجرّد أعضاء في جماعة

يحدّد أهمية وجود حسّ 
  .قوي للهدف

يتحدّث بتفاؤل عن 
 .المستقبل

ة عند حل يبحث عن تصوّرات مختلف
  .المشكلات

يهتم بالفرد لأن لديه احتياجات وقدرات 
 .وطموحات مختلفة عن الآخرين

يزرع الاعتزاز في الآخرين 
  . لارتباطهم به

يوُضّح الرؤية المستقبليّة 
 .للمنظمة

يقترح طرقاً جديدة للنظر في كيفية 
  .إتمام المهمّات

يُساعد الآخرين على دعم نقاط القوة 
 .لديهم

لى أبعد من يذهب إ
مصالحه الذاتية من أجل 

  .مصلحة الجماعة

يؤُكّد على أهمية وجود 
حس جماعي برسالة 

 المنظمة

يحث الآخرين إلى النظر إلى 
  .المشكلات من جوانب مختلفة

 .الآخرين  بيقضي وقتاً في تدري

يتصرّف بطرق تؤدي إلى 
  .احترام الآخرين له

يعُبرّ عن ثقته بأن 
 .الأهداف ستتحقق

   

أخذ بالحسبان النتائج ي
الأخلاقية والمهنية للقرارات 

  .التي يصدرها

     

يظهر حساً بالقوّة والثقة 
  .بالنفس

      

  .63، صمرجع سبق ذكرهسناء على شقوارة، : المصدر

  : بشيء من التفصيل فمايلي الأبعادسنتناول هذه 

  

  

                                                           
  .64، ص مرجع سبق ذكرهسناء على شقوارة،  1
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  .)(Idealized Influence الجاذبية القيادية: أولا

الجاذبية ويتمثل جوهر ، على النظر إلى القادة كنماذج للدور الاتباعالذي يشجع ذلك السلوك  هي
الارتباط بمفهوم  دالقيادية شديالجاذبية ويعدّ مفهوم ، لهمفي إيجاد القيم التي تلهم وتوفر معاني العمل  القيادية

 مثلالتي يصبح القادة بمقتضاها فالكاريزما هي مجموعة الصفات وأنماط السلوك ا، الكاريزما والقيادة الكاريزمية
  .إلى جانب أ�م يكونون محل إعجاب الآخرين وتقديرهم وثقتهم، الأتباعمن قبل  هيحُتذى ب أعلى

الذين تمثل تصرفا�م أدواراً نموذجية  ةبالقادالقيادية الجاذبية  )Northouse,2004( ووصف
ن لدى هؤلاء القادة معايير عالية جداً للسلوك وعادة ما يكو ، ة كبيرةجويرغبون في محاكا�م بدر ، لأتباعهم
وغالباً ما يثقون ، كبيرااحتراماً   الأتباع ويكنّ لهم، ويمكن الاعتماد عليهم للقيام بالشيء الصحيح، الأخلاقي

  .1المنظمة رسالةو برؤية  ايزيدون إيمانو ، فيهم إلى حدٍ بعيد
والالتزام والاعتراف ، جة عالية من الولاءعن قوة الشخصية التي تحدث در  القيادية لجاذبيةوتعبر ا

وكذلك الحالة ، بالقائد ورسالته وتبنيّ قيمه وأهدافه وسلوكه والثقة به وبصدق معتقداته تباعالأوتعرّف ، للقائد
 الأتباعإذ يكون ، بالأزمة وإيجاد الحلول الواقعية لها الجاذبية القياديةوكثيراً ما ترتبط ، التي يلهم �ا القائد

والتعبير العاطفي فضلا ، يتصفون بقوة الشخصية والثقة بالنفس واللباقة الذينفتحين على القائد وأن القادة من
  .2عن ميلهم لتقبل المخاطرة

إظهار  ابأ� الجاذبية القيادية (Avolio & Waldman &Yammarino 1991)وعرّف 
إذ يستطيع القائد التحويلي أن يجعل ، المنظمةالة والثقة في رس، وبناء الثقة المتبادلة، مشاعر الاحترام للآخرين

  .3ورسالتها المنظمة دافـق أهـعلى تحقي بقدرتهمعه  ونـالموظف يشعروذلك عندما ، يتأثرون بممارساته الأتباع
عندما يتّصف القادة بأ�م أنماط ورموز  ثتحدالقيادية الجاذبية على أن  )2008 مرعي(وقد أكّد 

ويبدون ، إليهم على أ�م مثال للأخلاق والقيم الموظفونإذ ينظر ، صب الذين يشغلونهأو المن )قدوة( للدور
تجسّد الحرص على المصالح  التيسلوك القائد وممارسته كما أن ،  عجاب والاحترام والثقة اتجاههممشاعر الإ

                                                           
  .66، صمرجع سبق ذكرهسناء على شقوارة،  -1

2- Daft.R, Organization theory and design.,West Publishing ,New York: ,2008 p91. 
 .67، صمرجع سبق ذكرهسناء على شقوارة،  3



الإطار المفاهيمي للقيادة التحويلية: الفصل الأول  
 

- 33 - 
 

، ومشاركة المخاطر، دقوالص، والاحترام، والثقة، الرؤية ذلك من خلالو  ،أتباعهالعامة تجعله أكثر تأثيراً في 
  .1الجاذبية القياديةتعُدّ من سمات بعُد التي ، والقوة، والتكامل

 .(Inspirational Motivation))الدافعيّة الإلهاميّة( التحفيز الملهم: اً ـثاني
 التحدي بالأتباع حتولد في  من شا�ا أن القائد التييمارسها  سلوكيات و  تصرفات من مجموعةوهو 

رؤية  نيجعلهم يقدمو التنظيمية  بالأهداف مالعمل والالتزاع روح الفريق في يشجو تإيجابية و  إلهامبتحفيز الو 
 يصف التطلعات المستقبلية بتفاؤلو  ،تركز على معايير عاليةو  الأهداف بنجاح للتحصي الأتباعواضحة تلهم 

القائد بحاجة لمهارات و ، ماعاتتقييم الجو  ءالتابعين للعطاالدافع الحقيقي لتحفيز و ، يعطى معنى للأهدافو 
 وقتهم لاستثمارمستعدين  الأتباعجذابة ليصبح و  قويةو  دقيقةو  اتصالية عالية ليستطيع تقديم رؤية مفهومة

يعتمد على  يالقائد الذإن ، 2بقدر�م على تحقيقهو  ليثقوا بأن مستقبلهم مشرقو ، جهودهم لتحقيقهاو 
يميلون  للتحفيز الملهم نفالقادة الممارسو ، الأعلىإلى مستوى أداء  لاتباعاتحفيز على  ةلديه المقدر  التحفيز الملهم

، منظمةيوضحون الرؤية المستقبلية للو ، يتحدثون بتفاؤل عن المستقبلو ، للتحدث بحماسة عما يجب إنجازه
  .3ستحقق الأهدافويعبرون عن ثقتهم بأن ، المنظمةيؤكدون على أهمية وجود حس جماعي برسالة و 

 (Intellectual Stimulation)الفكرية الاستثارة: اً ـثالث
الأثر السلوكي المتعلق بالقناعة الذي تحدثه القيادة التحويلية، ويبقى هذا " : ثارة الفكرية هيستالإ

تكرار السلوك الانضباطي  الدوافع نحوثارة الفكرية في تحفيز ستالأثر بعد انتهاء الموقف القيادي لتستمر هذه الإ
  . 4" ادة الوعي العقلي والإدراك الذهني تجاه العمل من خلال زي

مقترحا�م و  فكار الموظفينلأ بالاستماعمن خلال ممارسة القائد التحويلي لأسلوب التقمص العاطفي 
 عن طريقبطرق جديدة  المنظمة ومشاعرهم قصد تحفيزهم لإيجاد حلول لمشكلات ،ومشاركتهم في أحاسيسهم

  .اهين الداعمة للحلولالحوار وتقديم الأدلة والبر 

                                                           
، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة التحويلية والتبادلية على أداء الموارد البشرية في شركات الصناعة الدوائية الأردنية أثر القيادتينفواز،  مرعي1

  .40ص، 2008الاعمال، جامعة عمان العربية، الأردن،
2 Bass &Avolio, Improving organizational effectiveness through tranformational 
leadership, united states,library of congress, 1994,p 04. 
3John N. N. Ugoani, Dimensions Of Emotional Intelligence And Transformational 
Leadership: A Correlation Analysis, Independent Journal Of Management & Production 
(Ijm&P) ,V. 6, N. 2, April - June 2015 ,P574.. 

، مذكرة ماجستير تصور مقترح مهارات القيادة التحويلية لدى المدارس الإعدادية بوكالة الغوث بمحافظات غزةي جبارة الأغا،بلال فوز  4
 .36، ص 2011تخصص أصول التربية، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، 



الإطار المفاهيمي للقيادة التحويلية: الفصل الأول  
 

- 34 - 
 

يحفزون أتباعهم على  التحويلين، فالقادة لحل المشاكل القديمة بطرق جديدة أتباعهويدعو القائد 
لتغيير في أسلوب التفكير بالمشكلات القائمة ل ومساند�مالمبادرة والابتكار والإبداع من خلال تشجيعهم 

طاقات المبدعة التغلب على العراقيل، و�ذا يمكن إطلاق وتناولها بطرق جديدة والنظر إليها من عدة زوايا لل
   .1ع الآفاق والحصول على أفكار جديدة ومبدعة يوتوس

  . (Individualized Consideration)الفردي الاهتمام: اً ـرابع
لتطويره والارتقاء بمستوى أدائه من التابعين  يعطي القائد التحويلي اهتماماً خاصاً بحاجات كل فرد

، فيعمل كمدرب وناصح وموجه ويهتم بالنواحي الشخصية لكل منهم ويخلق فرصاً جديدة لتعليمهم، مع ونموه
والنظر إليهم كأشخاص ناضجين بدل النظر إليهم كو�م مرؤوسين أو ، لأتباعامراعاة الفروق الفردية بين 

  .نتابعين، كما يجب على القائد أن يكون مستمعاً جيداً ويعطيهم الثقة والاطمئنا
ومتابعة تلك المهام الأتباع،  قدرات القائد أيضاً وفق هذا الاعتبار بتفويض المهام كوسيلة لتنمية مويقو 

   .�2م تحت الرقابةعدم جعلهم يشعرون أالحاجة، و  والدعم عندالمناطة لتقديم المزيد من التوجيه 
 أيضاومؤكدين  مستقبلا تحويليين قادةليكونوا  أتباعهم يركزون الانتباه حول تطوير التحويلينفالقادة 

  .على الأهداف المشتركة الممكن تحقيقها
  : 3أن هناك مجموعة مؤشرات للاعتبارات الفردية، وهي  )Kirk bride(ويرى 
 إدراك الاختلافات بين الأفراد فيما يتعلق بنواحي القوة والضعف.  
  للاتباعالاستماع الجيد.  
 الترويج لفكر التطوير الذاتي. 

  
  
  

                                                           
ا�لة الأردنية في إدارة الأعمال،  ة المتعلمة،تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمعبير حمود،كفاية طه عبد االله،  1

  .29، ص2009، 01الأردن،العدد
، مذكرة ماجستير في علم النفس القيادة التحويلية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من جهة نظر العاملين بمؤسسة سونلغازالطاهر بن عبد الرحمان، 2

  . 67، ص 2009العمل والتنظيم، جامعة منتوري، قسنطينة، 
، مذكرة ماجستير إدارة أعمال، علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزةأحمد صادق محمد الرقب،  3

  .18، ص 2010فلسطين، 
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  .أنماط القيادة التحويلية: يـالفرع الثان

، القيادة الإصلاحية، القيادة العقلانية: تتمثل فيأن هناك عدة أنماط للقيادة التحويلية  )Burns(يرى 
خل بين هذه الأنماط وعدم وجود ما يمكن أن يطلق عليه بالحدود اعلى الرغم من التدو ، 1القيادة الثورية

  :2على النحو التالييل صتناولها بشيء من التف ناالقاطعة فيما بينها يمكن
  : القيادة العقلانية: أولاً 
في هذا الإطار يستخدم للإشارة إلى تبني أفكار ومعارف وقيم معينة، فالشخص  )عقلي(مصطلح إن 

  .الذي يتعامل مع نوعية الأفكار ويعمل على التوحيد بينها من خلال تصور منظم يعد عقلانياً 

من خلال تقديمه لأفكار ونظريات جديدة، على التغيير لاني هو الذي تتوافر لديه القدرة والقائد العق
  .فلسفة جديدةأفكار و وتعد القيادة العقلانية قيادة تحويلية لأ�ا تؤدي إلى 

   .القيادة الإصلاحية: ثانيـاً 

تثنائية، وذلك بسبب تطلبا لمهارات أساسية اس تعد القيادة الإصلاحية أكثر أنماط القيادة التحويلية
مغزى في الوضع القائم، والقائد الإصلاحي  إلى تأييد قوي من الأتباع لإحداث تغيير ذي الكبيرةالحاجة 
أو على  المنظمةتكون لديه الرغبة في إصلاح  لا يحتاج إلى السير بالتدرج فقط ولكن أيضا إلى أن الحقيقي

تفسير  سوء فهم و: في فشل هذا النوع من القيادة تسهمالأقل إصلاح جانبا منها، ومن أهم العناصر التي 
السياسي للصراع  لا يشجع البناء الاجتماعي و حاجات الأتباع، غياب الإحساس بالهدف العام، كما قد

  .على مواجهة القضايا الجوهرية والعمل على حلها

 لا يستطيع القائدوعلى الرغم من أن القيادة الإصلاحية تشكل جزءا من القيادة التحويلية فقد 
 الإصلاحي تحقيق تغيير اجتماعي ملحوظ، وغالبا ما يحدث ذلك بسبب تقبل القائد الإصلاحي للبناء

                                                           
ورة، كلية التربية النوعية، ، دراسة ميدانية جامعة المنصاستخدام نظريتي القيادة التحولية والإجرائية في بعض الكليات الجامعيةالهلالي الشريني،  1

  .40ص 21العدد  2001مجلة مستقبل التربية العربية 
إدارة الأعمال، غزة، : ، كلية التجارة، قسمعلاقة القيادة التحويلية بالإبداع الإداري لدى رؤساء الأقسام الأكاديميينحسني سعيد خلف،  2

 . 26، ص 2010فلسطين، 



الإطار المفاهيمي للقيادة التحويلية: الفصل الأول  
 

- 36 - 
 

القائمة  إلى تعديل النظم هاجوهر تسعى في  القيادة الإصلاحية ف ،1  السياسي الذي يعمل خلالهالاجتماعي و 
  .تغييرها تغيرا جوهريا دونوتحسينها 

   لثوريةالقيادة ا :ثالثـاً 

فيعمل القائد  ،يظهر النمط القيادي الثوري في المنظمات التي تعمل في بيئات شديدة التقلب و التغير
، و طبقا لهذا النوع يجب ان يتوافر إعادة توجيه المنظمة للتكيف مع التغيرات التي تفرزها البيئة الخارجية على

بات التي تحدث في البيئة الخارجية مع ضرورة توافر تقلاللدى القيادات الإدارية قدرات تمكنهم من استقراء 
القيادة الثورية تحويلية وناجحة لا وحتى تكون  ،غيير التنظيمي لدى أعضاء التنظيمدرجات مرتفعة من تقبل الت

  :2وفر فيها عدة خصائص أهمهاتبد أن ت
  ة وبذل الجهد أن تكون القيادة مكرسة تماما لتحقيق الهدف ونشر الالتزام من خلال المخاطر

  والوقت؛
 يمكن و ،يجب أن تخاطب رغبات الجماهير وحاجا�م وطموحا�م ودوافعهم التي قد تكون كامنة 

  تحريكها من خلال وسائل الدعاية والأحداث السياسة؛
 تتطلب الصراع شأ�ا شأن أي قيادة ولكن نجد أن مستوى الصراع في القيادة الثورية يكون أعلى 

  .ي نمط آخر من أنماط القيادةبكثير منه في أ
  .منها اوموقفه التحديات التي تواجه القيادات التحويلية: المطلب الثالث 

  .تأقلم معهاو  تتطلب منهم تكيف ،مجموعة من التحديات المنظمات ة فييالتحويل تعترض القيادات
  .التحديات التي تواجه القيادات التحويلية: الفرع الأول

العديد ، القيادات التحويلية أمامفرضت التحولات العالمية  التكنولوجيالتطور و  قدم العلميتفي ظل ال
تلك التحديات فيما  تقد حدد، و نظرالبعد و  على هؤلاء القادة مواجهتها بحكمة أوجبتمن التحديات التي 

  : 3يلي
                                                           

 ، رسالة ماجستير فيمتطلبات تطبيق القيادة التحويلية في مدارس التعليم الأساسي بسلطنة عمَّان فايزة بنت ناصر بن راشد المنذري، 1
  .114،ص2003الأصول والإدارة التربوية ، جامعة السلطان قابوس، سلطنة عُمان ،

ماجستير  رسالةمعة الإسلامية بغزة، علاقة القيادة التحويلية بالإبداع الإداري لدى رؤساء الأقسام الأكاديميين في الجاحسني سعيد خلف، 2
  .26ص  ،2010،:في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، فلسطين

وزارة "دراسة مسحية على العاملين المدنيين بديوان " القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداريالعازمي،  محمد بزيع حامد بن تويلي3
  .41-39ص  ،2006العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات -رسالة ماجستير "الداخلية
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  المنافسة : أولا
�يئ  أن المنظمات على كل حأصبرز�ا التغييرات العالمية، وبالتالي أبالتحديات التي  أهممن  تعد

ل حد أقوذلك من خلال العمل على خفض التكلفة إلى  ،كبر مساحة من السوقأنفسها للسيطرة على 
العمل على الاحتفاظ بموقعها في و  ،المنافسة يعلى القيادات التحويلية للتغلب على تحد أصبحومن هنا  .ممكن

المتغيرات، وذلك عن طريق البحث والتطوير الذي يؤدي في مواجهة كل التحديات و  وتأكيدهالسوق وتنميته، 
  .التميز والتفوق باعتباره السبيل الوحيد للبقاء في وجه المنافسة إلى

  العولمة: ثانياً 
ما يكون  أشبهلى إلسريع في المعلومات والاتصالات التقدم التكنولوجي ا اليوم في ظل العالم  أصبح 

الاتصالات والمعاملات المالية والتجارية والسياسية والاقتصادية  ، خاصة من حيثالأبعادبقرية محدودة 
تستعد لاستيعاب ومواجهة تحدي  نأ الإداريةعلى القيادات فإن  ولمواجهة هذا التحدي ،والعسكرية والثقافية

التحول اللازم لتحقيق فرصة التعايش في مناخ شديد المنافسة، ومنفتح في  حداثإالعولمة، وذلك من خلال 
قل وقت ممكن، أفي  اأداء أعمالهفي  الإسراعالقيادات العالمية في تعاملها مع العولمة تحاول  إن ،فس الوقتن

  .المعطلة الأموالالمتاحة لها، وتخفيض التكاليف، واستثمار  الإمكانياتوتسعى لتعظيم الفائدة من 
  للموارد الأمثلالقدرة على الاستخدام : ثالثاً 

 أحد يإعتبارها ،أفضلاستخدام الموارد المتاحة بشكل  إلى أكبرل شكبالحاجة ماسة  تصبحأ
العالمية التحويلية، وهنا يجب البحث عن الحلول المثلى للمشكلات  الإداريةالتحديات التي تواجه القيادات 

عدم  الإداريةفعلى القيادات  ،ومحاولة تطبيقها، وذلك بخلاف المنهج التقليدي الذي يبحث عن الحلول المناسبة
هدر، مع التأكيد على ضرورة معاملة الوقت   بأيالسماح  أومورد  أيفرصة تضيع، وعدم تبديد  أيترك 

  .كأحد الموارد التي يجب المحافظة عليها
  الجودة الشاملة: رابعا

الخدمة هي مقياس التقدم والتميز والازدهار عند الكثير من  أوالجودة في السلعة  أصبحتلقد  
ستوى العالمي خاصة في المناقصات، وعقد الصفقات، المالجودة سلاحا مفضلا على  بحتأص، كما المنظمات

، لكي المنظماتهدفا لكل  -أيضاً -  الجودة أصبحتوقد . وعند المفاوضة للانضمام إلى الاتفاقيات العالمية
ول على شهادة الايزو يسعون للحص التحويلين الإداريونومن هنا بدأ القادة  ،تتجاوز بمنتجا�ا الحدود الجغرافية

  .المختلفة
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  التحديات التكنولوجية: خامساً 
 الإداريةكبر التحديات التي تواجه القيادات أحد أالتكنولوجية ومنتجا�ا الحديثة، تشكل التحديات  

التحويلية في العصر الحاضر، وذلك لمعرفة مدى قدرة تلك القيادات على استخدام وتبني تلك الآلات 
 .والمنتجات، وتخفيض التكلفة وزيادة الجودة الإنتاج، وتوظيفها لتطوير الأمثلخدامها والتقنيات واست

حد مفاتيح البقاء والاستمرارية، لأ�ا أن التغيير والتطوير التكنولوجي هو أن القيادات الإدارية تدرك بإ
 الماهرة،العمالة  إحلالو تحقق عددا من المميزات الهائلة، كتخفيض الوقت اللازم للإنتاج، وتخفيض التكلفة، 

التحديات التي تواجه  أهموتبقى تحديات التكنولوجيا من  حديثة، أفكاربتكار ا من خلال وتطوير المنتجات
وطرق الإدارة، وعلى معايير التقييم وعلى دورة المنتجات  أساليبالقيادات الإدارية التحويلية، لأ�ا تؤثر على 

  .الموارد البشرية وعلى تكامل المشروع إدارة، وكذلك نظمةالموعلى الاستراتيجيات المتبعة في 
  اتخاذ القرار في عالم متغير: سادساً 

 القيادات أماميتم في عالم غير مستقر، مما يجعل التحدي  بأنهالقرار في هذا العصر يتسم  اتخاذ إن
ملائمة،  وإستراتيجيةاضحة، وآلية و متوقف على مدى قدر�م على العمل في ضوء رؤية مستقبلية و  الإدارية

في هذه الحالة  الإداريةالقيادات  أمامالتحدي  نإ ،أفضلبحيث يمكن من خلالها التعامل مع التحديات بشكل 
على مدى توافق القرار مع توجهات القيادات، والخطة التي -أيضاً – إنماو لا يتوقف فقط على اتخاذ القرار 

  .والاستراتيجيات والأهدافلة ، والمتمثلة في الرؤية والرسامنظمةللوضعوها 
  .ستراتجيةالتحويلي من التحديات الإموقف القائد : يـالفرع الثان

نلاحظ   أنقيادات في هذا العصر نستطيع التواجه  المحلية التيو  التعرف على المتغيرات العالمية دبع
غيرة التي تتأقلم مع متطلبات المت الإدارة إلىالجامدة  الإدارةمن  المنظمات لتحويل، كيفية العمل بجهد مضاعف

ه ليس من إنكذلك ف  ،صعوبات كبيرة نظرا لأ�ا بطيئة الحركة المنظمات نه يكتنف تغييرأحيث  ،العصرهذا 
تحد من  ةوأنظم قوانينو  توإجراءا بلوائحلأن التغيير يصطدم ، المنظماتالتغيير في  إجراءالسهل على القادة 

   .على الاستجابة المنظمة سرعةو  قدرة
 في حالة الاستقرار، و ركودو  قيادة منظمته في حالة هدوء الإدارينه من السهل على القائد إوهكذا ف

غير و  متغيرة الأحوالعندما تصبح  ماأ، عالمية تفرض وجود بيئة متغيرةو  عدم وجود متغيرات محلية، و الثباتو 
 هوأسلوب موقفهير يتغ إلىالقائد يحتاج ن فإ محلية كبيرةو  متغيرات عالميةو  تحديات أمام المنظمة تصبح، مستقرة
حتى لا يفقد السيطرة على مجريات ، على التغيير وإقبالا مرونة أكثراستبداله بأسلوب تطوري و  القيادي
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الجديد كما  العصرويمكن تلخيص التغيير في موقف القائد التحويلي في ظل متغيرات  .المنظمةفي  الأحداث
  :  1كما يلي،    Kotterبينها 

 رؤية مستقبلية جديدة بعيدة المدى، مع ضرورة أن تحدد  إيجادالقائد على  أسلوبأن يقوم  بيج
  .وتوضح لها الاستراتيجيات التي تساهم في انجازها والأهدافالرسالة 

  ث روح الفريق الواحد بينهم، بلابد أن يقوم القائد التحويلي بالتأثير على الأتباع من خلال
  .أهدافهاوالعمل نحو انجاز  المنظمة رؤية ورسالةم هوتشجيعهم على ف

  المتعلقة بالتغيير،  ةالأتباع الإنسانيحاجات  إشباعيعمل القائد التحويلي على  أنيفترض
  .تلك الحاجات إشباعوتزويدهم بالقوة للتغلب على المعوقات التي تحول دون 

 المنظمة أداءقيق تغييرات جوهرية في القائد التحويلي بناء علاقات طيبة مع الأتباع، لتح يتولى 
  .وتطوير قدر�ا على المنافسة

  يشجع الأتباع، ويتبنى تحقيق الأهداف بنشاط وبشكل شخصي، و  يفكر ويحفز الإداريالقائد
  .ما يمكنه لتحسين وتغيير النظم والتنظيمات القائدة وطريقة مبتكرة، ويعمل

 الذي يجب أن يتبناه،  ةوأسلوب القياد ةالإدار أسلوب يفرق القائد التحويلي بين  نلابد أ
  .بالإضافة إلى ما هو مكلف به من مهام إدارية، ليحسن التعامل مع متطلبات التغيير

  وليس منظمةالتعامل مع الأتباع من منطلق الحاجة إلى مساعد�م له ولل يالقائد التحويلعلى ،
 المنظمة وهذا التحول في التفكير سيساعد في تحقيق رؤية ،من منطلق التوجيه الذي تقوم عليه القيادة التقليدية

  .بدلا من �يئة التنظيم فقط الاتباعواستراتيجيا�ا، وبالتالي التركيز على �يئة 
 ،من خلال الجمع بين  على القادة التحويليين التوجه نحو تحقيق النتائج بشكل يفوق التوقعات

 .التغيير والإبداع وروح المخاطرة
  
  
  
  
  

                                                           
  .53-52 ص ص ،مرجع سبق ذكرهطهراوي حياة،  1
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  .القيادة التحويلية في الجامعة: المبحث الثالث

 نظام إلى تتحول كي تستخدمها أن تعليمية منظمة لأي يمكنمستمرة  عملية التحويلية القيادة تعُدّ 
من أنسب المداخل القيادية التي  يةالتحويل لذا تعتبر القيادة جديدة، كفاءة تكتسب ثمة ومن ،جديد تعليمي

  .الفاعلية للجامعاتو  تحقق التميز
  .طبيق القيادة التحويلية في الجامعةت دعائمو  أساسيات: المطلب الأول

 وذلك الجامعة في وإمكانية تطبيقها التحويلية القيادة أهمية على )Sergiovanni, 1996( أكّد
  : 1الآتيك )الهلالي(لخّصها  اعتبارات لعدة

 الأهمية من عالية درجة على إدارية أساليب تتضمن فنيّة قيادة أ�ا.  
 في بالعمل الخبرة عن الناتجة المعرفة نشر أجل من والاجتماعية الفردية الطاقات إعداد إلى الحاجة 

  .التعليم مؤسسات
 الرمزية  القيادة إلى الحاجة)Symbolic Leadership (هدافالأ من نماذج وجود على تركيزلل 

  .المهمة وأنماط السلوك
 والجوانب الثقافية  والمعتقدات القيم بتوضيح القادة قيام �ا يقصد التي الثقافية القيادة إلى الحاجة

  .الثقافة التنظيمية للاتباع  تنمية و بتطوير التعليمية منظمةلل تسمح حتىوتعزيزها 
 إلى جامعة تتحول أن على الجامعة ساعدالتي ت هي والإنسانية والتربوية الفنية الأبعاد مما سبق نجد أن

 .التميّز والوصول إلى العالمية على الجامعة تساعد التي فهي والثقافية الرمزية الأبعاد أما فعالية، أكثر
 ارتباطها أربع مقومات منطقية تؤكد أهمية القيادة التحويلية في الجامعات ومدى )الهلالي(أورد  كما

  : 2الجامعات كما يلي تلك في ئدالتغيير السا بمناخ
 بما التعليمية المنظمة أعضاء جميع بين ونشرها الدافعية تعزيز تتضمن التحويلية القيادة نظرية أن 

  .هادف تغيير لإحداث إضافي جهد بذل يؤدى إلى

                                                           
  .15، ص2006، 1،مصر، طالقاهرة ،، المكتبة العصريةالتعليمية في القرن الحادي والعشرين المنظماتإدارة الهلالي الشربيني،  1

، مرجـع سبـق )دراسة تحليلية" (ض الكليات الجامعيةـادة التحويلية والقيادة الإجرائية في بعـاستخدام نظريتي القي"ي الشربيني،ـالهلال -2
   .110-81ص ذكـره،
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  ات التغيير  هذه ن مثلأ إذ منتظمة؛ تغييرات يتطلب الجامعة تميز على الحاضر الوقت في التركيز أن
 هذه تغيير أعلى دون وفعالية بكفاءة – �ا تقوم ما عادة التي – الأشياء بعمل المنظمات ذهله سمحت
  .الأشياء

 يمكن أن للجامعاتالراسخة وتنميتها  والثقافة القيم دعم تتضمن التي المنتظمة اتالتغيير  أن 
  .التحويلية القيادة نظرية للاخ من جيد بشكل تتحقق

 لعمليات من المهارة عالية درجة على تنفيذًا يتطلبلموظفي الجامعة  المستمر هنيالم الإعداد أن 
  .التحويلية القيادة

  : 1الآثارمجموعة من  )Leithwood( قدمف ،الجامعةأما عن أثر تطبيق القيادة التحويلية في 
  ماعي ، وتشجيعهم على العمل الجفي الجامعة، وتحسين مهارا�م الموظفين ىالأداء لدتطوير

  .التعاوني، وتقليل عزلتهم المهنية، وتدعيم التغييرات الثقافية الجامعية، وترسيخ ثقافة جامعية مهنية
  ،تشجيع أعضاء الهيئتين التدريسية والإدارية على تقديم حلول إبداعية للمشكلات الجامعية

  .امعة وتحقيق رسالتها وأهدافهاوتحفيزهم على المشاركة في نشاطات جديدة، وبذل جهود إضافية لبلوغ رؤية الج
  على مساعد�م الجامعية، و  ةفي وضع الأهداف والرؤي الكلياتو  الجامعةإشراك أعضاء مجالس

  .الأهدافمتعددة لإنجاز  بدائل اعتمـاد التفكيـر الإبداعي لإيجاد تفسيرات و
 ،أمام الموظفينوتضع  تشكّل من ا�تمع الجامعي فريقا واحداً يتقاسم المسؤوليات والصلاحيات 

  .آمالاً واسعة ممكنة التحقيق وترسيخ مناخ تعاوني يبعث على التميّز والإبداع

 في التحويلية القيادة تطبيقات الماضية القليلة السنوات في الباحثين من كثير تناول وفي هذا ا�ال
رئيس  على دور ركّز من فمنهم رى،الأخ لجوانبا دون معين جانب على يركز ممنه كلا�  أنّ  إلا الجامعي ا�ال

القادة الإداريين  على ركّز من ومنهم ،بصفتهم قادة أكاديميين و إداريين الجامعية الكليات عمداءو الجامعة 
 وعلاقتها التحويلية القيادة لطبيعة عامة، مناقشة بتقديم اكتفى من ومنهم ،)ورؤساء المصالح ، المدراء الفرعيين(

 .الأكاديمي با�ال

                                                           
  .79ص مرجع سبق ذكره، سناء علي شقوارة، -1
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 التحويلية القيادة بتطبيقات والمتعلقالثاني  الجانب تناولفقد  الطالبوحسب الدراسة التي يقوم �ا 
 أن الجامعة في رغبة لدى القادة الإداريين كهنا أن يُلاحظالقادة الإداريين، أين  به يقوم التي الأدوار على

  .تحويليين قادة وايصبح

 التحويلية في الجامعة القيادة تطبيقآليات : يـالمطلب الثان.  

من خلال اقتراحه  ،الجامعاتفي  لتحويليةا لقيادةاآليات لتطبيق  عدة Yukl, 1994)  (حدّد
 وتسهيلها �ا القيامالجامعية  مؤسسات قادة على من الضروري يكون التي والعمليات الأنشطة�موعة من 

  :1 منها و .الكلية أو الجامعة مجتمع التى تشكل المختلفة الجماعات بين ونشرها

 بالثقة يشعرون الأفراد تجعلالتي  عامةال نسانيةالإ لحاجةل واضحة تستجيب رؤية بتطوير الاهتمام 
 ومواطن القوة لمواطن مثالية صورة وتتضمن المشترك، الذاتي والهدف للتقدير مصدراً  وتشكل أنفسهم،في 

 أن يجب الرؤية هذه أن كما. المنظمة �ذه لحاليا للوضع ومشترك فهم واضح من وتنطلق ،المنظمةفي  الضعف
  .المحيطة والظروف الشخصية اتوالاهتمام للخبرة مشتركًا نتاجًا تكون

 جيد؛  بشكل مكتوبة خطة وضع مجرد على تقتصر لا الرؤية هذه إستراتيجية لتنفيذ بوضع المبادرة
 للأشخاص الحقيقية الأوضاع أن تنبع من يجب تنفيذ الاستراتيجية، فالاستراتيجية إلى يؤدي لا الشيء هذا لأن

 عملية في للطالب بالنسبة والتحصيل الاتصال عمليات على التركيز ينصبّ  أن يجب كما فيها، المشاركين
  .التخطيط الإستراتيجي

 للأفراد والجماعات، الكلية بالنسبة أو الجامعة في الحياة نوعية تطوير على الإستراتيجية تركّز أن 
 الرموز مثل وسائل من خلال المشتركة ونشرها، الرؤية توضيح في القائد دور يظهر العملية هذه وخلال

  .والشعارات

 تمكين ال لخلا منثقة والتفاؤل ال روح خلال نشر من التحويلية الخصائص تعزيز على العمل
 والعمل والجماعات، لأفرادا لدى الضعف القوة وجوانب جوانب وتوضيح العوائق، على التغلبالموظفين من 

 .والجماعات الأفراد إسهامات خلال من القوة جوانب تعزيز على

                                                           
  .87-85، ص صمرجع سبق ذكرهسناء علي شقوارة،  1
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 كيفية يتعلموا وأن ،التغيير عملية يتبنوا أن لابد التحويليينالقادة الجامعيين إن ف سبق وتأسيساً على ما
 وعدم التغيير هذا لتنظيم دائم بشكل يسعوْا وأن ديناميكية تغيير عمليات إيجاد �دف في الآخرين التأثير
الجامعات تحتاج أكثر من غيرها إلى إن ف الصحيح، بمفهومها التحويلية القيادة إلى �دف الوصول رفضه،

القيادة التحويلية التي تستطيع تفجير الطاقات الكامنة داخل الموظفين العاملين فيها، وإتاحة الفرصة لهم 
  . لأنظمة العمل بما يتفق والتغيرات المحيطة لبحث عن الجديد في مجال العمل والتحديث المستمرل

الأمر الذي يتطلب من إدارات الجامعات أن تعُيد النظر في أساليبها التقليدية المتبعة في أدائها 
لأعمالها، وتبنيّ أساليب إبداعية جديدة، في ضوء تلك المستجدات والتطورات المحيطة، والعمل على حسن 

وعلى قادة الجامعات أن يكونوا مؤهلين  ،هلة وفتح ا�ال لها للمبادأة والابتكاراستغلال الموارد البشرية المؤ 
لممارسة سلوك القيادة التحويلية، وأن يمتلكوا خصائص القائد التحويلي، وذلك لقيادة جامعا�م نحو المستقبل 

تغيير، لمواكبة التطورات على السعي إلى ال القدرةوأن تكون لديهم  ،المنشود، ومواجهة التحديات في عالم اليوم
السريعة التي يتسم �ا العصر، وذلك لما لهذه القيادات من دور فعّال في تمهيد الطريق للعبور إلى مؤسسات 
تعليمية أكثر فعالية لتحقيق الأهداف المنشودة ووضع رسالتها موضع التنفيذ، علماً بأن عمليات التغيير تعدّ 

لمهارات متميزة لابدّ من توافرها لدى القائد الجامعي، وهو ما توفّره القيادة من أكثر العمليات تعقيداً وتحتاج 
  .التحويلية

 القائد الجامعي التحويلي: المطلب الثالث  
 الوظائف القيادةتختلف عن الخصائص و قيادية ووظائف بخصائص  الجامعي التحويلييتميز القائد 

  .الوظائفو  صائصسيتم استعراض أهم هذه الخ فيما يليو  التقليدية،
  . مفهوم القائد التحويلي: الفرع الأول

لديه من أجل  الأتباعالقائد التحويـلي أنه ذلك القائد الذي يرفع من مـستوى  )سيد الهواري(يعرف 
فإن  ، لذلكالمنظماتو  توتطوير ا�موعاالإنجاز والتنمية الذاتيـة، والذي يروج في نفـس الوقـت لعملية تنمـية 

الوعي بالقضايا الرئيسية، في الوقت الذي يعمل فيه على  مستوى أعلى من أتباعهتـحويـلي يستثير في القائد ال
يغير أهدافـهم من مجرد حرصـهم واهتماما�م بالبقاء على قيد الحياة إلى  هوبالتالي فإنفي أنفسهم،  ثقتهمزيادة 

 )مطر بن عبد المحسن الجميلي( ما يعرفه أيضاك1.العالـي وبالتقدم وبالتنمية الذاتية زخاصة بالإنجااهتمامات 

                                                           
  .47ص  مرجع سبق ذكره،سيد الهواري،  1
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على تحسين منها  المتعثرة  يساعد و، المنظماتالأفراد و على إحداث التغيير في  اقادر التحويلي أن  على القائد
الذي ي على أنه ذلك القائد الكاريزم يالقائد التحويل )بلوط إبراهيمحسن (وفي نفس السياق يرى  ،1أدائها

" واضعو الرؤى"فهؤلاء القادة هم بامتياز ، الأداء المرتفعة تباتجاه معدلايوجه انتباههم و  تباعهأيلـهم و  يحـمس
يعرف أيضا القائد كما . 2متطـلبات العمـلو  للقـبول بتحديات الأتباعمن ثـقة  عالذي يرف" افعو مُستثيرو الد"أو 

تدفع و  يصال هذه الرؤيا بطريقة تستثيرإ، و منظمةالرسـالة للو  قادر على خلق الرؤياال صبأنه شخالتحويلي 
كل من حالة أو ك المنظمة في حين ينظر البعض إلى القادة التحويليين بأ�م يحاولون تغيير، لاعتناقها الأتباع

و�ذه الطريقة يشجع على  هالقوية نحو من ثقافة إلى أخرى وهذا يرتبط بكاريزما القائد حيث ينمي مشاعر الثقة 
 .3المنظمةل ثقافة إحداث تحويلات داخ

القائد التحويلي بالقائد غير التحويلي، يتّضح أن القائد التحويلي هو القائد مقارنة عند التحدث عن 
لهم الذي يستخدم إبداعه وإلهامه للتأثير في 

ُ
عن كيفية الأداء ويثق �م  للأتباع، فهو يتحدث أتباعهالم

، الأتباعالواقع الذي يزخر بالأخطاء محاولاً تغييره من خلال  ويستخدم كثيراً من الوسائل غير الاعتبارية لتجاوز
  : يوضح خصائص القائد التحويلي مقارنة بالقائد غير التحويلي) 3-1(والجدول 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
نماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر موظفي مجلس الشورى في المملكة العربية الأمطر بن عبد المحسن الجميلي، 1

  .28، ص2008، السعوديةجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،  العلوم الإدارية،: ، تخصصماجستير رسالة السعودية،
  .444، صمرجع سبق ذكرهحسن إبراهيم بلوط،  2
جامعة  ، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال،-دراسة حالة جامعة المدية–يادة التحويلية من خلال أسلوب التمكين تفعيل القهبة قدندل،  3

  .40، ص 2010الجزائر،  ،المدية
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  .والقائد التقليدي الفرق بين القائد التحويلي: )3-1(جدول رقم 
  التقليديالقائد   القائد التحويلي  السلوكية الأبعاد

 ته وتفاعلهعلاق
  مع الوضع الراهن

  .يرغب في إبقاء الوضع كما هو من دون تغيير  يكافح لتغيير الوضع الراهن

  ةتغييرات جوهريتنبثق من الوضع القائم من دون إحداث   نللوضع الراهرؤية ثابتة متطلعة إلى التغيير الجوهري   الأهداف المستقبلية
 ة على المحاكاةيالقابل

  والمماثلة للآخرين
  توجه مشترك مع من هم في أفضل وضعية

  ورؤية مثالية لتحقيق التميز
  .دون تفكيرالتوجه باتجاه الآخرين ومحاولة تقليدهم من 

  .الاندماج مع الآخرين والاقتناع �مفي عدم رغبة   تكريس الجهود وإثارة الحماس  .الثقة بالآخرين

  الخبرة
  خبرة استخدام الوسائل غير الاعتيادية وتتجاوز

  .المألوف في أساليب العمل
  خبرة في استخدام المتوفر له من الوسائل وما هو

  محدد من أساليب العمل
  معايير سلوكية تقليدية  معايير سلوكية غير تقليدية  السلوك

  التحسس البيني
  حاجة قوية للتحسس والتحليل البيني لتغيير 

  .نالوضع الراه
  نالوضع الراهلا يرتكز إلى التحليل البيني للحفاظ على 

  وضوح الألفاظ
  وضوح عال للمستقبل وتحديد دقيق للوسائل القيادية

  .التأثيرية
  ضعف الوضوح في وضع الأهداف وعدم وضوح في

  استخدام الوسائل القيادية

  
  .31، ص2004، دار وائل، عمان، والأداء المتميز الابتكاريةالقيادة سهيلة عباس : المصدر

ارنة أن القائد التحويلي يعمل على إحداث التغيير من خلال اقتناص دول المقجنلاحظ من خلال 
من  هم، عن طريق التحفيز ليمكنالمنظمةفي  تباعالأبإشراك  المنظمة تطوير رؤيةو  الفرص الممكنة واغتنامها

على بناء شبكة اتصالات خارج  همتشجيعو  ، بإجراء التغير المناسبالمنظمةحاجات و  تحديد حاجا�م
القائد فإن  جهة أخرى، فلهذا نخبر�م مستفادة من الاو  لمعرفة توجهات المنافسين من جهة، ،المنظمة

  .التي ينتمون إليها منظمةبغية زيادة ولائهم لل بين أعضاء الجماعة،و  بينه ةجديدة مشتركالتحويلي يخلق رؤية 

 ه منيتميز عن غير  )ويأفولوكل، باس، و يرنز، يب(تبعا لما جاء به كل من  الجامعي التحويليأما القائد 
 الجامعيالعمل  في ةيوهي ضرور  ابكافة أشكالهالجامعة مهمة و  يتلاءممناخ تعليمي اد يجسعى لإيالقادة، فهو 

  .الجامعةس ية إلى رئيد الكليفعممصلحة بالكلية ات بدءا من رئيس يع المستو يعلى جم
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  خصائص القائد الجامعي التحويلي: الفرع الثاني

إدارة التغيير يجب عليه أن يتصف بمجموعة من الصفات  الجامعي التحويليالقائد ع لكي يستطي
  : 1منها

  هذه الرؤية  لوإيصا المنظمة هو شخص قادر على خلق رؤية ورسالة الجامعي التحويليالقائد
  .لتنظيمها الأتباعستشير وتدفع بطريقة ت

  بوعي خال من  ععالية ويتمتيتمتع بثقة ذاتية يقوم بنقلة نوعية حضارية و  الجامعي التحويليالقائد
  .الصراعات الداخلية

  حيث يشارك الناس مشاكلهم، ونشاط بدني متفاعل، حضور واضح الجامعي التحويليللقائد ،
  .ويقدم لهم الحلول المناسبة

  التعامل مع الغموض والمواقف المعقدة الجامعي التحويلييستطيع القائد.  
 تحقيق إنتاجية عالية تفوق الأهداف وتفوق ما هو متوقع منهم ومن ل بأتباعهسعى إلى الوصول ي

  .المنظمة
 ولا يجب الاستقرار الذي لا يؤدي إلى ، القائد التحويلي عنصر تغيير ومحب للمخاطر المحسوبة

 .التطوير
خمس سمات رئيسية للقائد ) Posner James M.Kouzes and Barry( قدم كل منكما   
 منظمة وهذه السمات ليست حكرا على أفراد معنيين ولكنها متاحة لكل شخص وفي أي تحويليالجامعي ال

وقد قدما هذه السمات الخمس الرئيسية لتكون بمثابة دليل علمي ، أو موقع يقبل فيه تحدي القيادة والتغيير
فضل وتحقيق انجاز للأ المنظمات استرشادي للقادة لكي يتبعوه في محاولة لقيادة وتوجيه الآخرين وتحويل

  : 2وتشمل هذه السمات على ما يلي، استثنائي
 رسم نماذج عملية واقعيةModel Thway)( : يعتبر القادة التحويليين واضحين فيما يتعلق

 أتباعهميجعلون  لأ�م ،بقيم ومعتقدات العمل كما أن معاييرهم معلومة للجميع وسلوكهم ينسجم مع قيمهم
المتوقع، ويخططون ويخلقون الفرص لتحقيق النجاح، والقادة التحوليين يصنعون من يؤمنون بما هو أكثر من 

  .لا يقتدى به، وبمطابقة سلوكيا�م لأقوالهم يثبتون مدى التزامهم بما يؤمنون بهاأفعالهم وانجازا�م مث
                                                           

  .29، ص مرجع سبق ذكرهالعازمي،  محمد بزيع حامد بن تويلي -1
  .42ص ،مرجع سبق ذكرهحسني سعيد خلف،  -2
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 الإلهام والرؤية الجماعية(Inspire shard vision)  : لين رؤية واضحةييمتلك القادة التحو 
لكي يحصلوا على  تباعهمبإلهام أفكارهم لأ يستغلوهاوشفافة للمستقبل، ويتخيلون فرص جذابة يمكن لهم أن 

  .الأتباعليين لديهم معرفة بأحلام وآمال وتطلعات ورؤى وقيم يالقادة التحو فإن  التزامهم، لذلك
 تحدي العمليةchallenge the process)(  : إلى المغامرة  لين يميلون بطبعهميالقادة التحو

المحسوبة والتحدي الذي يدفعهم دوما إلى الإبداع والتجديد فهم رواد للتغيير ويميلون إلى الخروج عن نطاق 
المألوف إلى اكتشاف الغامض، وهم يبحثون عن فرص للإبداع والنمو والتطور، وهم يدركون جيدا أن كل 

ون جيدا أن الأشخاص الآخرين القريبين من المشاكل الأفكار الجيدة لا تأتي بالضرورة منهم لذلك فإ�م يعرف
ربما يكونون أكثر قدرة على التوصل إلى حلول لها معنى، وعادة تكون مساهمة القادة التحويليين الأساسية هي 
في إدراك الأفكار الجيدة وفي مساندة تلك الأفكار والاستعداد لتحدي النظام للحصول على منتجات جديدة 

  .ونظم جديدة وعمليات وخدمات
 تمكين الآخرين من التصرف)Enbleo the retroact( : لا تتحقق الأحلام العظيمة ولا

بشكل أساسي على العمل القيادة التحويلية تعتمد  لذاتتحول إلى واقع ملموس من خلال أعمال فرد واحد، 
تخاذ القرار ولذلك يمنحو�م القادة التحوليين يمكنون الآخرين من التصرف وافإن  الجماعي، من هذا المنطلق

  .الصلاحيات التي تمكنهم
 تحويلية ممارسات بعدة يتسمون الجامعة في الناجحون الجامعيون  فالقادة Kinlow لرؤيــة ووفقاً 

  :1الآتي النحو على إجمالها يمكن خاصة
 من خلال للعمل معنى اعطاء وٕ  والمستمر الجيد للتحصيل توقعّات وضع خلال من وذلك رؤية بناء )أ

  .المشتركة العامة بالأهداف - منها البسيط حتى - المهمات جميع ربط
  .جديدة كفايات واكتساب عقولهم لإعمال أو الجامعة الكلية داخل الآخرين استثارة )ب
الشجاعة  إيجاد على مساعد�م خلال من وذلك الصعاب على التغلب على الآخرين مساعدة )ج

  .تالصعوبا مواجهة على والمقدرة
  .والإحباط الفشل على التغلب على الآخرين مساعدة )د
  .وللآخرين لأنفسهم التوقعات أعلى ووضع الجاد، العمل خلال من وذلك بالقدوة القيادة )ه

                                                           
  .84، صرهمرجع سبق ذك سناء علي شقوارة، 1
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 يشعرون بأ�م الناجحين القادة مع يشتركون فالذين يحققو�ا، التي لنجاحات افي الآخرين تضمين )و
  .القادة مثل تمامًا ناجحون

  .الجامعي التحويليوظائف القائد : الثالث الفرع
فقد تعددت وتنوعت اعتمادا على أبعاد القيادة  الجامعي التحويليفيما يخص وظائف القائد 

  : 1التحويلية، ويمكن أن نحدد هذه الوظائف كما يلي
 للتغيير بمدى الحاجة  تباعالأإقناع التحقق من مدى الحاجة للتغيير ثم : إدراك الحاجة إلى التغيير

الرقي بمستوى حاجا�م إلى ما و  عقولهموالعمل على استثارة  قدرات إلهامية،و  عن طريق ما يتمتع به من جاذبية
  .يتعدى مجرد إشباع الحاجات الفسيولوجية أو حتى الأمان

 يعتقد كثير من و  أهم عناصر التغيير التنظيمي، أحد الرؤية صياغة تعتبر: صياغة الرسالة والرؤية
 ي الإدارة بأن الرؤية هي جوهر القيادة، فأي محاولة تغيير يجب أن تبدأ برؤية واضحة للإستراتجية الجديدةمنظر 

  .كيفية تنفيذهاو 
 نموذج التغيير الملائم لمنظمته من بين ينبغي للقائد التحويلي أن يختار : اختيار نموذج التغيير

  .ظروف المنظمة وبحيث تكون ملائمة للواقع العمليالمتاحة التي يتُوقع أن تثبت فعاليتها تحت  النماذج
 الجديدة التي تأخذ في  الإستراتيجيةبتكوين  الجامعي التحويليالقائد يهتم : بناء الإستراتيجية

المتوقعة التهديدات باعي المتمثل في الفرص المتاحة و التحليل الاستراتيجي الر و  حسبا�ا الرؤية الجديدة من ناحية،
  .القوةو  ط الضعفانقو  السوق نم

  يقوم القائد التحويلي ببناء ثقافة تنظيمية يلتزم �ا جميع الأتباع، : المنظمةتعبئة الالتزام بثقافة
وتلعب هذه الثقافة دورا مهما في الوصول إلى الأهداف، وإلى التزام الأتباع وكسب ولائهم، ويحرص القائد 

والتي ستضمن إدراج وترويج مجموعة المبادئ  المنظمة ية ورسالةعلى بناء الثقافة من خلال رؤ  الجامعي التحويلي
  .المنظمة، وكذلك يعمل على تدعيم العلاقات في المنظمةوالقيم التي ستسير عليها 

 على إدارة الفترة الانتقالية من خلال  الجامعي التحويلييعمل القائد : إدارة الفترة الانتقالية
ف والقوة والتعرف على كثير من المعوقات التي تحول دون نجاح التغيير  مراجعة الواقع، وتحديد نقاط الضع

                                                           
، ص 2014، 1إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع،مصر، ط،)مدخل لإعداد قادة التغيير في الجامعات(القيادة التحويلية هدى العلفي، -1

  .38-37ص
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كمقاومة التغيير، ومدى توفر الإمكانيات البشرية والمادية، ومعرفة نماذج التغيير وطرقه المختلفة، ويجب على 
 .أن يتصف بالمرونة اللازمة للبدء في عملية التغيير بنجاح الجامعي التحويليالقائد 

عرض السابق لمختلف الوظائف المسندة للقائد التحويلي يرى الباحث أن من أهم من خلال ال
تكيف الجامعة مع التوجه العالمي، وهذا ما يوجب على و التكمن في التأقلم  الجامعي التحويليوظائف القائد 

إلى تغبير  ، ويسعىالجامعة مستقبلية ذات توجه عالميأن يضع رؤية ويحدد رسالة  الجامعي التحويليالقائد 
  . تتلاءم مع التوجهحتى  سلوكيات وقناعات الأتباع

  .الجامعي التحويليالقائد مهارات بناء و  متطلبات: الفرع الرابع
ولكنهم لا ، للمنظماتفي صياغة القيم والثقافات  دور محوريب التحويليين الجامعين القادةيقوم 

ومن هذا المنطلق يتعين على ، الشخصية والتفاعلية يستطيعون أداء هذا الدور إلا من خلال إظهار مهارا�م
  .1قيادة التغييرو  القادة التحويليين في عالم اليوم امتلاك المهارات اللازمة التي تساعدهم على صياغة القيم

حتى ، الإداريالمهارات اللازمة للقائد و  القيادة التحويلية يجب تحقيق عدد من المتطلبات تبنيوعند 
 التحويلية ذات الكفاءة العالمية الإداريةالقيادات  إعدادنه يجب فإلهذا و  .متوقع منه وبما هيستطيع القيام 

جيدا متكاملا مستجيبا لمتطلبات التطور  إعدادا، التحديات المستقبليةو  المستوعبة لمواجهة المتغيرات العالميةو 
  :  2منها ما يليو  الإداريائد بالتأكيد من توفر بعض المتطلبات في الق الإعدادا ذيبدأ هو  ،العالمي

 الذات إدارةالقدرة على و  الوعي الذاتي.  
 التعامل مع الآخرين من خلال فهم ديناميكيات الجماعة.  
  المنظمةالرؤية المستقبلية المتمركزة حول مستقبل.  
 القيمو  ل لا يؤثر على المبادئكالتأقلم معها بشو  استيعاب متطلبات العولمة.  
  المنظمةالاتصال بما يخدم  أساليبتطوير ، و ات التسهيلاتتوفر مهار.  
 منظمةالتقدم للو  للمساهمة في تحقيق النمو الأتباعتحفيز و  تطويرو  تدريب.  
  والتطوير الذاتي عند الموظفينالمنظمةتطوير القدرة على التعلم عند ،.  

  : 3فريق عمل فعالالتحويلي في بناء الجامعي وفيما يلي عدة عناصر تعوق نجاح القائد 

                                                           
  .35 ص ،مرجع سبق ذكرهالعازمي،  محمد بزيغ حامد بن تويلي 1
  .135، صمرجع سبق ذكرهسالم بن حسن القحطاني، 2
  .38، صمرجع سبق ذكرهالعازمي،  تويليمحمد بزيغ حامد بن  3
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 التي يمتلكو�ا بالفعل الأفرادالتحويلي في الاستخدام الفعال لمهارات الحامعي  القائد إخفاق.  
  وآرائهم وسلوكيا�م الأشخاصالسيطرة والتحكم في تفكير  إلىميل القائد.  
  وعدم القدرة على الاحتفاظ بفريق فعال دإدارة الأفراسوء.  
  ترمونه ويتطلعون يقتدون بالشخص الذي يح الأتباعلنزاهة والشخصية القيادية، فا إلىافتقار القائد

  .ن يكونوا مثلهلأ
 محدودة المنظمة غياب الذكاء الاجتماعي، لذلك تكون فعاليتهم داخل.  
  معرفة وفهم الناس كأشخاص وليسوا مجرد  إلىعدم تفاعل القائد مع فريقه كفريق، فهو بحاجة

  .الأفرادكمجموعة متفاعلة وليس مجرد عدد من   أتباعهيعرف القائد  أن، كما يجب أتباع
 الصلاحيات التي تمكنهم من الإبداع أتباعهالقائد في منح  إخفاق. 
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  .الأخرى الإداريةعلاقات القيادة التحويلية ببعض المفاهيم : المبحث الرابع 
يلهم أتباعه لتطوير أساليبهم في و  مشتركة،بناء رؤية و  حتى يمتلك القائد التحويلي القدرة على تعزيز

لذا سنتناول في هذا  المعرفية،، يجب أن ينمي قدرا�م أدائهميحسن و  روح الإبداع لديهمو  المشكلاتحل 
  .المبحث علاقة القيادة التحويلية مع أهم المتغيرات التنظيمية

  دارة المعرفةإب علاقة القيادة التحويلية: المطلب الأول
إدارة المفاهيم العامة حول  وجب التطرق لأهم، إدارة المعرفةو  علاقة بين القيادة التحويليةلقبل التطرق ل

فالزيادة الهائلة في المعارف وتراكمها يتطلب ، الإدارةالمفاهيم الحديثة في علم  عمليا�ا باعتبارها منو  المعرفة
، تناول الباحثون مفهوم إدارة المعرفة من زوايا مختلفةيث ح، منظمةإدار�ا مما يسمح بالتطور وتحقيق التميز لل

 من جهة مجال إدارة المعرفة واسع جدا باعتبار أن، إيجاد مفهوم موحد لمصطلح إدارة المعرفةحيث يصعب 
  .من جهة أخرى ديناميكية هذا الموضوع أي الحركية السريعة في مجالات إدارة المعرفة وعمليا�الو 

  م إدارة المعرفةمفهو : الفرع الأول
أول من استخدم مصطلح إدارة المعرفة حيث اعتبرها كمرحلة �ائية ) Don Marchand(يعد 

بدايتها إلى التطبيقات  عوهناك من أرج، لتطور نظم إدارة المعلومات ولم يتطرق إليها بشكل محدد ومفصل
ثم توالت أسماء ، 1985سنة ) Hewlette Packard( الأولى لإدارة المعرفة التي بدأ�ا الشركة الأمريكية

الذين وضعوا  ...HirotakTakeuchi ،Nonaka ،Bob. Buchman: الرواد الأوائل لإدارة المعرفة مثل
  .1الأمريكية H.Pاللبنة الأساسية لإدارة المعرفة في شركة 

  : هناك عدة تعاريف لإدارة المعرفة اختلفت باختلاف الكتاب والباحثين سنورد بعضا منها
إدارة المعرفة بأ�ا الاستخدام المنهجي والمنظم للمعرفة الموجودة ) Gilles Balmisse( فيعر 

وتسمح بإعطاء  المنظمة حيث تعمل إدارة المعرفة على رفع أداء، �دف مساعد�ا على تحقيق أهدافها المنظمةب
  .2نظرة شاملة على الكفاءات والمعارف الموجودة �ا

  

                                                           
  .40، ص2006، أطروحة دكتوراه، كلية الاقتصاد، جامعة دمشقتكامل إدارة المعرفة والجودة الشاملة وأثرها على الأداءتوفيق سريع علي باسردة،  1

2 Gilles Balmisse, Gestion Des Connsissances, Vuibert, Paris, 2002, P27. 
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إدارة المعرفة هي المصطلح المعبر عن العمليات والأدوات فإن  )صلاح الدين الكبسي(حسب ف
لاكتساب وخزن وتوزيع المعرفة لتنعكس  المنظمة ها المستفيدون منئوالسلوكيات التي يشترك في صياغتها وأدا

  .1على عمليات الأعمال للوصول إلى أفضل التطبيقات بقصد المنافسة طويلة الأمد والتكيف
فهي تشير ، المنظمةإدارة المعرفة هي العملية المنهجية لتوجيه رصيد المعرفة في ف )نجم عبود نجم(وفق و 

الأخرى تقليدها أو  المنظمات تستطيع لا فأةك �ذا المعنى إلى المعرفة الخاصة بعمل الأشياء بفاعلية وبطريقة
  .2استنساخها لتكون المصدر الرئيسي للربح

، بأ�ا تلك العمليات المستمرة الهادفة إلى إنشاء المعرفة"رفة وبناءا على ما سبق يمكن تعريف إدارة المع
  ."رفع مستوى أهدافها والتكيف مع متغيرات البيئة المحيطة �ا منظمةيحقق لل بماتطويرها واستخدامها 
  عمليات إدارة المعرفة: الفرع الثاني

 تلف حسب طبيعة عمليتفق المفكرون في هذا ا�ال على أن عمليات إدارة المعرفة وإن كانت تخ
كما أن تحديد عمليا�ا اختلف من باحث إلى ،  إلا أ�ا حاسمة لنجاح أي نظام من أنظمة إدارة المعرفة المنظمة
، توليد معرفة جديدة، امتلاكها وتقاسمها، تحديد المعرفة وحفظها: فمنهم من قسمها إلى خمس عمليات، لآخر

  .4 نشرها وتطبيقها، خز�ا، عمليات اكتساب المعرفة أ�ان حددها بومنهم م ،3المحافظة على المعرفة وتطويرها
كما ،  5التصرف، النمذجة، الانتقاد، التجميع: وقد ميز البعض بين أربع عمليات لإدارة المعرفة هي

  .6القدرة على اكتساب المعرفة ونشرها والاستجابة لها: أشار البعض إلى أن إدارة المعرفة تشمل
في  تحديد عمليات إدارة المعرفة إلا أن هناك عمليات جوهرية يجب أن تكون رغم الاختلاف في

، خزن المعرفة، إنشاء المعرفة: تتمثل في أربع عمليات، وهذا ما اتفق عليه عدد من الباحثين، تسلسل العمليات
  .7 نشر المعرفة وتطبيق المعرفة

                                                           
  .42ص، 2005. القاهرةإدارة المعرفة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  ،يسيصلاح الدين الكب1
  .76، ص2008، 2ط،، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردنالمفاهيم والاستراتيجيات والعمليات: ، إدارة المعرفةنجم عبود نجم 2

3 Gilles Balmisse, Opcit, P37. 
4 Kenneth Laudan et autres, Management Des systèmes D’information, Pearson, Paris, 
2007, P429. 
5  Robert vozille, Le Guide Du Management Des Connaissance, afnor, Paris, 2006, P78. 

  .55، ص2009 الأردن، ، دار كنوز المعرفة، عمان،اتجاهات حديثة قي إدارة المعرفة والمعلوماتجمال يوسف بدير،  6
  .79، ص2013الأردن، عمان،، الوراق للنشر والتوزيع، إدارة المعرفة في بناء الكفايات الجوهريةسالم الجنابي،  أكرم 7
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 ذ تعد المعرفة وعملية توليدها جهدا بشريا إ بين توليد المعرفة والإبداعهناك ترادف : إنشاء المعرفة
إلى توسعها من خلال تحويل المعرفة الضمنية إلى  إلى أن توليد المعرفة يؤدي )nonaka(حيث أشار ، واعيا

من يؤكد  معرفة ظاهرية وبتحويل المعرفة من المستوى الفردي إلى المستوى الجماعي عن طريق التشارك وهناك
  .ترجمة الخبرة المتراكمة إلى معرفة خلق المعرفة من خلالعلى أهمية فرق العمل في 

جميعها  المنظمة في إن عملية توليد المعرفة تتطلب ثقافة تنظيمية عميقة وخبرة بين المستويات التنظيمية
  .المنظمةويستند ذلك إلى التحفيز والدعم والتركيز على ديناميكية التعلم التي تحدث أبلغ الأثر في 

 تتجسد أهمية ، والاسترجاع الاحتفاظ، وتنضوي تحتها عمليات البحث: رفةن المعيخز ت
  : خصوصا المعرفة الظاهرية إذ أن آليات الخزن تتضمن، تكنولوجيا المعلومات في تحسين عمليات خزن المعرفة

 بجمع بيانا�ا في قواعد بيانات ضخمة لأجل الوصول  مؤسساتوتسمح لل: مخازن البيانات
  .السريع إليها
 إلى مصادر المعرفة  المنظمة وتبين مكان المعرفة وكيفية الوصول إليها وإرشاد أفراد: خرائط المعرفة

  .داخلها
 مخزنة بصيغة رقمية ) نصوص وصور وفيديو وغيرها(هي مجموعة من المواد : المكتبات الإلكترونية

  .ويمكن الوصول إليها عبر عدة وسائط منها الشبكات الحاسوبية
 حيث أن عملية نقل .النقل والتدفق، المشاركة، وتتضمن عمليات التوزيع: توزيع المعرفةو  نشر

 من العمل الفردي التحول: المعرفة تستوجب تحويلها من معرفة ضمنية إلى ظاهرة كذلك تتطلب عملية مشاركة
الوثائق والنشرات  المعرفة الضمنية أما مع نشر إلى الجماعي فضلا عن أساليب التدريب والحوار التي تتلاءم

  . الداخلية فإ�ا تتلاءم مع المعرفة الظاهرة
والفوري  حوالانترانت يتم من خلاله التبادل الواض كالانترنت المنظمة الشبكي المتطور في إن التنظيم

  .الشبكة للمعلومات والمعرفة وتقاسمها أفقيا وعموديا وعلى أوسع نطاق جغرافي من قبل أطراف
 تكمن أهمية المعرفة في إمكانية تطبيقها من أجل إنتاج معارف جديدة : تطبيق المعرفة

الاستفادة منها  مصطلحات ضمن تطبيق المعرفة ويدخل، واستخدامها في الوقت المناسب قبل أن تفقد قيمتها
  .ظمةالمنلاستعمالها في تنفيذ أنشطة  تطبيق المعرفة يعني جعلها أكثر ملائمة، واستخدامها وإعادة استخدامها

يتوقف على حجم المعرفة المنفذة قياسا لما هو متوفر ، المعرفة لديها في برامج إدارة منظمة إن نجاح أي
تنفيذ  المنظمات يعد أهم معايير التقييم في هذا ا�ال ولكي تستطيعتم تنفيذه  تعرفه وما ما بين فالفجوة، لديها
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لى كيفية استثمار المعرفة إعرفة هي التي ترشد الإدارات فنماذج إدارة الم، ما تعرفه عليها أن تحدد النموذج
  .1وتحويلها إلى التنفيذ

  متطلبات تطبيق إدارة المعرفة : الفرع الثالث
والتي نلخصها  المنظمةر مجموعة من المتطلبات الأساسية بفيتطلب تبني وتطبيق مفهوم إدارة المعرفة توا

  : 2كما يلي
  تتمثل في توفير أجهزة الحاسوبو : والمتمثلة في التقنية اللازمةتوفير البنية التحتية اللازمة 

برمجيات ومحركات البحث الإلكتروني وجميع الأمور ذات العلاقة وهذه تشير  والبرمجيات الخاصة بذلك مثل
  .بطريقة أو بأخرى إلى تقنية وأنظمة المعلومات

 هم المقومات التي يتوقف عليها نجاح إدارةتعد الموارد البشرية من أ: توفير الموارد البشرية اللازمة 
يعرفون بأفراد المعرفة الذين تقع على عاتقهم مسؤولية القيام بالنشاطات  في تحقيق أهدافها وهم ما المعرفة

  .اللازمة لتوليد المعرفة وحفظها وتوزيعها بالإضافة إلى القيام بإعداد البرمجيات اللازمة
 لتنظيمي من المتطلبات الأساسية لنجاح أي عمل لما يحتويه من الهيكل ا يعد: الهيكل التنظيمي

لذا لابد أن يتصف الهيكل ، مفردات قد تقيد الحرية بالعمل وإطلاق الإبداعات الكامنة لدى الموظفين
إذ تتحكم ، التنظيمي بالمرونة ليستطيع أفراد المعرفة إطلاق إبداعا�م والعمل بحرية لاكتشاف وتوليد المعرفة

مضاعفتها وإعادة استخدامها ويتعلق أيضا ، تعزيزها، تخزينها، إدار�ا، التحكم �ا، ة الحصول على المعرفةبكيفي
بتحديد وتجديد الإجراءات والتسهيلات والوسائل المساعدة والعمليات اللازمة لإدارة المعرفة بصورة فاعلة 

  .وذات كفاءة من أجل كسب قيمة اقتصادية مجدية
 المعرفة خلق ثقافة تنظيمية إيجابية داعمة لإنتاج المعرفة  يتطلب تطبيق إدارة: لعامل الثقافيا

وتقاسمها وتأسيس بيئة تنظيمية تقوم على أساس المشاركة بالمعرفة والخبرات الشخصية وبناء شبكات فاعلة في 
والمؤسسية هي  فة الفرديةوإنما الثقا، فليست التقنية التي تلعب الدور الحاسم في المعرفة، العلاقات بين الأفراد

لابد من وجود مناخ " ثقافة المعرفة"ولتوليد ثقافة مؤسسية تجاه المعرفة . التي تلعب دورا مهما وفاعلا في ذلك
تنظيمي مناسب قائم على الثقة ويقدر جهود أفراد المعرفة ويشجع على تشارك المعرفة وهذا يتطلب تغييرا في 

                                                           
 .79، صمرجع سبق ذكره ،صلاح الدين الكبيسي 1
  .38، ص2007 مصر، ،، دار السحاب للنشر والتوزيع، القاهرةإدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلوماتالصاوي ياسر،  2
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كما يتطلب أيضا وجود نظام " تقاسم المعرفة"إلى مفهوم " اختزان المعرفة"وم العقلية التقليدية ونقلها من مفه
  .حوافز يدفع إلى تقاسم المعرفة

 العليا بدعم الجهود الفاعلة تجاه المعرفة  الإدارةويقصد به التزام : المستدام الاستراتيجي الالتزام
ن جميع أنواع و كما يشجع المدير ،  نظمةالمبشكل عام ولابد أن تكون هذه الجهود متغلغلة في جميع أنشطة 

تسهل ، السلوك المؤدي إلى إيجاد المعرفة وتبادلها ونشرها ونقلها وهنا يستحسن إنشاء إدارة خاصة للمعرفة
في جميع المستويات التنظيمية لضمان تبادل المعلومات والمعارف وتقع على من  الأتباععملية الاتصال بين 

  .1فة تأسيس فريق للمعرفة وتأسيس البنية اللازمة لذلكيتولى مسؤولية إدارة المعر 
  القيادة التحويلية وإدارة المعرفة: الفرع الرابع

حيث ، المعرفة وإدارةلقيادة التحويلية ا فهومبين م ببلورة العلاقة جيداً ) , 2000Mahoney(قام 
المستويات في أي  دة على جميعيجب أن تكون القيادة موجو ، دعني أقول منذ البداية أنه من وجهة نظري"قال 

في عدم خلق بيئة   أي مبرر لهم تعليمية لا يوجد منظمة حتى تعتبر نفسها، بغض النظر عن حجمها، منظمة
الضوء  Bailey & Clarke )2000 (كما سلط كل من،  2"تمكن الجميع بالمشاركة في هذه العملية

لم يدرك الكثير من المديرين حتى ، لسبب ما": بقولهم ،على  عدم مواكبة القيادة للحاجة إلى فهم دور المعرفة
وأفادوا كذلك أن العديد من الباحثين شعروا . 3"الآن الأهمية الشخصية والمنفعة والأهمية التنظيمية لإدارة المعرفة

  .أو ناضلت من أجل وضع مفهوم وممارسة إدارة المعرفة، بأن إدارة المعرفة كانت أكثر بدائية من الواقع
أن يملك القادة القدرة على رؤية  في"مهمة شبه مستحيلة  للقادة) (Scharmer, 2001 وجه كما

 )Stonehouse&Pemberton 1999(سبح القادة يمارس و ،"4الفرص الناشئة قبل ظهورها في السوق
يجب أن وهي تستنتج على وجه التحديد أن القادة . دوراً حاسماً في بناء ثقافة تعلم تنظيمية والحفاظ عليها

                                                           
  .168، ص2008، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان الأردن، إدارة المعرفةربحي مصطفى، عليان  1

2Mahoney, R. Leadership and learning organizations. The Learning organization, 
,7(5), 2000,pp241-243. 
3 Bailey, C., & Clarke, M. How do managers use knowledge about knowledge 
management? , Journal of Knowledge Management, ,4(3): 2000,pp235-243. 
4Scharmer, C. O. , Self-transcending knowledge: sensing and organizing around 
emerging of portunities. Journal of Knowledge Management, ,5(2),2001,p137. 



الإطار المفاهيمي للقيادة التحويلية: الفصل الأول  
 

- 56 - 
 

وتسهيل التعلم التجريبي ، وبناء الثقة، التجريب من خلال التمكين اويشجعو ، قيمة عالية للمعرفة ايعطو 
  . 1الأفرادلمعرفة الضمنية لدى الاستغلال 

التعلم من خلال تطوير  منظمة إلى تمكين جميع أعضاء حاجة القائد أن  ,Hitt)1995 (أكدوقد 
  .2باعتباره مهندسًا للتعلم، والاحتفاء بالنجاح، تفويض السلطةو ، وتوفير الموارد، رؤية مشتركة

هي من ضمن مسؤوليات القائد  الأربعةأن إدارة المعرفة من خلال عمليا�ا ، واستنتاجا مما سبق
 أيضا خلق منتجاتو  المنظمةالتحويلي من خلال توفير بيئة اجتماعية تساعد على تحقيق أداء أفضل داخل 

 والابتكار في بيئة تتطلب الإبداع منظمةالميزة التنافسية لل وإيجاد، طوير بعضها الآخرخدمات جديدة أو تو 
 تمكينهم من ممارستهاو  للأتباعمن خلال تفويض الصلاحيات  للاستخدامجعل المعرفة جاهزة و  التجديدو 
بالتالي زيادة و  ،نفسهابأن تطبيق المعرفة يعتبر أكثر أهمية من المعرفة  وإقناعهم تحفيزهم على تطوير مهارا�مو 

  .المنظمةرأس المال المعرفي داخل 
  .الإداريعلاقة القيادة التحويلية بالإبداع : المطلب الثاني

لذلك تبدو الحاجة ، الأحداث المتلاحقةو  المعاصرة تحديات كبيرة تفرضها المتغيرات المنظمات تواجه 
من خلال تنمية القدرات  المنظمة الموارد البشرية في قادرة على تفعيل دورو  ملحة إلى وجود قيادة إدارية واعية

، مواجهة المشكلاتو  فالإبداع يعد أداة للتكيف، استشراف المستقبلو  الإبداعية لمواكبة التطورات المتسارعة
المتخصصين في مجال الإبداع الإداري على أن قدرات و  فقد أثبتت الدراسات الميدانية على شبه إجماع للباحثين

يجب ، الإبداع الإداريو  قبل التطرق للعلاقة بين القيادة التحويلية، الإبداعية تتأثر بنمط القيادة السائد الأتباع
  .أهم عناصرهو  إعطاء لمحة موجزة عن الإبداع الإداري

  تعريف الإبداع الإداري: الفرع الأول
ا بان التغيير هو الذي علم، هو تغيير وتعظيم حصيلة ونتاج الموارد والإمكانياتإن الإبداع الإداري 

فالإبداع المنظم يتكون من البحث والتحليل الهادف للفرص التي يتيحها ، الفرص لتحقيق الجديد ينتج دائما

                                                           
1 Stone house, G. H., &Pemberton, J. D, Learning and knowledge management in the 
intelligent organization. Participation &Empowerment, An International Journal, 7(5), 
1999,p140. 
2Hitt, W. D. ,The learning organization: Some reflections on organization al renewal. 
Leadership & Organization Development Journal , ,16(8), 1995,p17. 
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 الإبداع الإداري يتعلق بشكل مباشرة بالهيكل التنظيمي أي أن، 1 للإبداعات الاقتصادية والاجتماعية التغيير
  .الأساسية المنظمة غير مباشر بنشاطاتوبشكل ، المنظمةفي  الإداريةوالعملية 
مجموعة الإجراءات والعمليات والسلوكيات التي تؤدي إلى تحسين المناخ  كما يمكن تعريفه على أنه  
على حل المشكلات واتخاذ القرارات بأسلوب أكثر  الأتباعداء من خلال تحفيز الأ وتفعيل المنظمة العام في

 والتي الأتباعو  القادةفكار والممارسات التي يقدمها الأ ونستنتج أن ،2كيرالتف إبداعا وبطريقة غير مألوفة في
وتكون أكثر  المنظمات وأساليب أكثر كفاءة وفعالية في انجاز أهداف، وطرق دف إلى إيجاد عمليات إدارية�

  .خدمة للمجتمع
 داريةاستخدام الموظف لمهاراته الشخصية الإبداعية في استنباط أساليب إبأنه كما يعرف 

 أو تصورات جديدة لمعالجة تلك المشكلة، المنظمةأو توصله إلى حلول ابتكاريه لمشكلة إدارية تواجه ، جديدة
 الاعتماد على التحليل الهادف والجهد الإبداعي المنظم الذي يتصل بادراك الحسي القائم على تحليل المنطقي

  .3والاختبار والتجريب التقويم
  لتحويلية والإبداع الإداريالقيادة ا: الفرع الثاني

، به - على الأقل الاهتمام–في التفكير المتجدد  لأتباعهممن الأهمية بمكان أن يكون القادة قدوة 
يفكر بطريقة تقليدية أو يتشبث  قائدهمتفكيرا إبداعيا متجددا إذا كان  الأتباعفليس من المتوقع ان يفكر 

القول انه لا يكفي في القائد الإداري الناجح أن يكون هو نفسه بل إنه يمكن ، بالقديم ولا يلقي بالا للجديد
حتى يدفعهم للتوصل إلى أفكار جديدة من  الأتباعبل عليه أن يشجع التنافس بين ، متجدد التفكير فقط

وتطبيق الجيد من هذه ، وإبلاغ الآخرين �ا، ومناقشتهم فيها، الأتباعخلال دراسة الأفكار التي تصله من 
مع تقديم  ويتولى تطبيقها، ن يقوم بالتخطيط لتنفيذهاأب أتباعهوتكليف من يأتي بفكرة جديدة من  ،رالأفكا

  .وإعطاء التقدير اللازم لأصحاب الأفكار العلمية المفيدة، مادية ومعنوية العون الذي يطلبه من إمكانيات
داع التي تساعد بدورها على الجيدة لهذا الإب الإدارةيستلزم توفير  منظمة يأفي  وحيث ان نجاح العمل

، الى سلوك حقيقي المنظمة والفرد او الجماعة أ ترجمة الإمكانات الإبداعية سواء أكان ذلك على مستوى
                                                           

  .18، ص2011 ،1 ط الأردن،، دار الميسرة، عمان، الإبداع الإداريبلال خلف سكارنة،  1
 ، دارسة ميدانية على العاملين في مؤسسة الاتصالات الخلوية، مجلةاثر تطبيق عناصر الإبداع الإداري في التطوير التنظيميعاطف عوض، 2

  .29، ص3عدد الم الاقتصادية والقانونية، جامعة دمشق للعلو 
، المعوقات التنظيمية للإبداع عند موظفي التطوير الإداري بالأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية، القحطاني سالم بن سعيد 3

  .338، ص 2، العدد14مجلة جامعة سعود للعلوم الإدارية، مجلة، رقم 
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توفير المناخ الملائم  الناجحة التي تسعى إلى الإداريةوذلك لا يمكن ان يتوفر إلا من خلال وجود القيادة 
يمثل بلا شك الجزء الأساسي  المنظمة اعية لدى الفرد أو الجماعة أوتحويل الإمكانات الإبد أنذلك ، للإبداع

لمهمة القادة الإداريين الدين يتطلعون إلى توفير كافة الوسائل وإتاحة الفرصة للمرؤوسين وإيجاد المناخ التنظيمي 
  .1القرارات والحلول الإبداعية للمشكلات القائمة الملائم الذي يشجع على الإبداع ويقود الى

وابتكار ، على أهمية دور القيادة نمطا وسلوكا على الإبداع وقد أكد العديد من الكتاب والباحثين
العلاقة بين السلوك القيادي التحويلي ومدى توافر القدرات الإبداعية لدى  وفيما يلي نستعرض، الأتباع
  : وذلك من خلال التطرق الى عناصر القيادة التحويلية كلا على حده، الأتباع

  في الإبداع الجاذبية القياديةدور : أولاً 
للإبداع والابتكار فالقدرة على  الأتباعالصفات الشخصية للقائد لها تأثير كبير على فتح ا�ال أمام 

، فلا يكفي ان يكون القائد متحمسا، التحويلي الإقناع من السمات الأساسية التي يجب ان يتحلى �ا القائد
أن يكون نموذجا لروح  يهفيجب عل، والابتكار للإبداعحماس الآخرين  على إثارةولكن يجب ان يكون قادرا 

وإنما المقصود على تعليم أهمية الابتكار ، قدرة فذة على الإبداعبأن يتصف  ولكن ذلك لا يعني، الابتكار
كيد على ان  وبث الثقة بالنفس والتأ ةويشجع مبدأ التجريب والمبادأ، بعث فيهم الهممو  وعلى إلهام الآخرين

 التحويلي كما أن قدرة القائد. كل إنسان قادر على الإبداع طالما توافرت له عوامل الإبداع ومناخه المناسب
ثقتهم في قدرته على تبني بعض مطالبهم وإقناع ، نتيجة للأتباععلى الإقناع تساعد على رفع الروح المعنوية 

  .لعملالذي يزيد من حماسهم لالأمر العليا �ا  الإدارة
فمن خلالها يستطيع  التحويلي، السمات الهامة والمؤثرة في سلوك القائد من كما تعد الثقة بالنفس

وتشجيعهم على عدم التقيد بالمألوف والخبرات السابقة ويتيح لهم فرصة ، القائد استعادة ثقة الموظفين بأنفسهم
  .2واتخاذ بعض القرارات من خلال إتاحة الفرص للمشاركة وإبداء الرأي، التفكير والتأمل
  في الإبداع التحفيز الملهمدور : ثانياً 

يكن قدوة  على أداء المهام بأفضل طريقة ممكنة لن يتحقق له النجاح إذا لم التحويلي ن حرص القائدإ
او شعوره لما يجب ، ومقنعة عن رؤيته، صورة واضحةل هحيث أن تقديم، ، وتنفيذ التعليمات، في الدقة والوضوح

                                                           
  .78، صمرجع سبق ذكرهمي، محمد بزيغ حامد بن تولي العاز  1
، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم اختبار أثر أبعاد القيادة التحويلية في الإبداع الإداريعبد المحسن نعساني،  2

  .10، ص2008، 1، العدد 30والقانونية، ا�لد  الاقتصادية
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الذين يشرف عليهم في تحقيق هذا التصور ويعطي انطباعا بالثقة  الأتباعوما يتوقعه من  الإدارةكون عليه ت ان
هو  إلى تنمية قدرا�م وإمكانيا�م للوصول إلى ما الأتباعومن ناحية أخرى يدفع ، به كقائد إداري من ناحية

ن هناك مقابل مجز لكل ابتكار في العمل الذي يخبر الموظفين بوضوح تام أ التحويلي فالقائد، مطلوب منهم
له أن يكون  كما يجب،  لتقديمهم أفضل ما لديهم من قدرات ومهارات الأتباعيوفر دافعا نفسيا هاما يدفع 

  .1تساعد على استشارة قدرا�م الإبداعية الكامنة  الأتباعالقدرة على إذكاء روح التنافس بين 
  بداعفي الإ الفكرية دور الاستثارة: ثالثاً 

لبعض المشكلات  إبداء الرأي وتقديم الاقتراحات والحلول في للمشاركة للأتباعإن إتاحة الفرصة 
حيث من خلالها يتم مخاطبة لمشاعر وسلوك ، على الإبداع والابتكار همتعد أهم العوامل التي تشجع الإدارية
بأهميتهم وتدفعهم إلى  الأتباعفالمشاركة تشعر  ،أتباعهو  التحويلي الثقة المتبادلة بين القائد وتأكيدا لمبدأ الأتباع

وقد أكدت الأبحاث في مجال . محاولة بذل أقصى جهد ممكن لاقتراح التحسينات والتعديلات والحلول المناسبة
يشجع الأفراد على إظهار ما لديهم  الإداريةالقيادة والإبداع على ان إتباع أسلوب المشاركة في جميع المستويات 

عاملا مساعدا آخر لتطوير  لأتباعهلبعض صلاحياته  التحويلي يعد تفويض القائد كما،  إبداعيةمن قدرات 
  .2وتنمية قدرات الفرد الإبداعية 

  في الإبداع الفردي الاهتمامدور : رابعاً 
كفاءة في الفي الوقت الحاضر هي  للناجحن أهم سمة القائد ألقد أشارت الدراسات في هذا ا�ال الى 

تعد  لأتباعهكما أن مساندة القائد ،  وسلوكه الحسن في التعامل معهم أتباعهقات إنسانية طيبة مع بناء علا
مشجعا رئيسيا لهم على التفكير الإبداعي وحل المشكلات بأسلوب ابتكاري ولقد ظهر أن وجود معايير 

خ الابداعي فمن المعروف أن موضوعية لقياس الأداء ونظام جيد للحوافز تعد من العوامل المؤثرة في �يئة المنا 
  .3قدرة الموظف على الانتاج والعطاء تتناسب طرديا مع درجة ارتياحه في العمل

وذلك  دور في �يئة وتشكيل وتطوير المناخ التنظيمي للإبداع التحويليةسبق نخلص إلى أن للقيادة  ومما
على تطوير الاتجاهات  همعيوتشج عالاتبا من خلال العمل على تبني سلوكيات تساعد على الارتقاء بقدرات 

  .الإبداعية لديهم 

                                                           
  .80، ص رهمرجع سبق ذكمحمد بزيغ حامد بن تولي العازمي،  -1
  .11ص  مرجع سبق ذكره،عبد المحسن نعساني،  -2
  .12ص  مرجع سبق ذكره،عبد المحسن نعساني، 3
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  الأتباععلاقة القيادة التحويلية بأداء : المطلب الثالث
هو المرآة التي يعكس وضعها في مختلف  المنظمة ويعتبر أداء، المنظمةتكتسي القيادة أهمية بالغة في 

، المنظمةيتوجب تحقيق قيادة فعالة في ، الفعاليةو  قدر من الكفاءة على المنظمة ولكي يكون أداء .جوانبها
في وقتنا الحالي  المنظمات أن المشكلة التي تواجه فيها، إلاام الهو  و المؤثر ساسيالأ أن القائد هو عنصر باعتبار

من تحقيق  هالذي يمكن، القائد الفعال الذي أصبح سلعة نادرة يصعب العثور عليها بسهولة هي عدم توافر
الخطط و  القيادة الحديثة التي تسعى إلى وضع الرؤية مداخلومن ، قيق معدلات أداء عاليةالتميز من خلال تح

 المطلب في هذا .هي القيادة التحويلية المنظمة تحسين أداءو  التي تنتهجها من أجل تحقيق تلك الهداف
 على أداء الفرديهتمام الا، الفكرية ارةثالاست، التحفيز الملهم، الجاذبية القياديةكل من  سنحاول تحديد تأثير

  .المنظمة
  المنظمةعلى أداء  الجاذبية القياديةتأثير : أولا

 أهم أهداف كونه يشكل بامتياز،  الذي تنصب حوله جهود المسيرين يعتبر الأداء المحور الرئيسي
ما كان ي قطاع مهأوفي  منظمة يأ أداءو  حيث تتوقف كفاءة، أو الخروج باعتباره الفاصل بين البقاء المنظمة

ن أب يجذا كفاءة وفعالية عالية  المنظمة وحتى يكون اداء ،المنظمةعلى كفاءة اداء مواردها البشرية والثمينة في 
 المنظمة أداءتحسين  ومن ثمةترقى من مستوى أداء الأفراد  المنظمة داخل الأتباعتكون هناك قيادة تؤثر في 

  .ككل
 المنظمة ة التحويلية التي لديها القدرة على إعادة تشكيلالقيادة الحديثة نجد نمط القياد مداخلومن 

وترتيب أولويات ، الأتباعالقائد التحويلي بغرس الكبرياء في نفوس  من خلال قيام، لتحقيق أهدافها وأغراضها
فالقائد يضع المعنى أو المغزى من  .المنظمةونشر الإحساس برسالة ، المهمات وتحديد الواجبات الأكثر أهمية

كما انه يمتلك مقدرة عالية على الإقناع ويطرح الرؤى والأفكار عن ،  الأتباعل الفهم والتواصل المستمر مع خلا
من حيث استخدامهم لممارسات  فالقادة الكاريزميون يمكن تمييزهم عن غيرهم من القادة ،المنظمةمستقبل 

، 1فهو يظهر مشاعر الاحترام للآخرين الاتباعإدارية مهنية مصقولة تحدث تأثيرا وتترك انطباعا واضحا لدى 
مع هذه الرسالة مما يزيد تركيز جهودهم على  الأتباعوبذلك يتعايش ، المنظمةويبني الثقة المتبادلة في رسالة 

هذا ما يزيد من فرصة الإبداع والابتكار والتي تساهم في تنمية  وكذلك ميله للمخاطرة، تحقيق الأداء العالي

                                                           
  .36، صمرجع سبق ذكرهمحمد ابراهيم خليل عطوي،  1



الإطار المفاهيمي للقيادة التحويلية: الفصل الأول  
 

- 61 - 
 

يحسون وذلك عندما ، يتأثرون بممارساته الأتباعيجعل  أنبحيث يستطيع ، نمو والتطويرفي ال الأتباعقدرات 
يقدمون جهود إضافية طواعية  الأتباعورسالتها فهذا النوع من القادة يجعل  المنظمة على تحقيق أهداف بقدرة

، ء يفوق التوقعاتأكثر مما هو متوقع منهم ويزيد من مدى كفاء�م على تحمل المسؤولية لتحقيق مستوى أدا
  .منظمةالأداء العام لل ىوهذا بالتأكيد يؤثر عل

  .المنظمةعلى أداء  الملهمتأثير التحفيز : ثانياً 

إلى مستوى الأداء الأعلى  الأتباعلديه القدرة على تحفيز  الملهمالتحفيز  ىإن القائد الذي يعتمد عل
قادرين على قبولها  الأتباعالمستقبلية والتي سيكون  على توصيل الرؤية يعملون على أن يكونوا قادرين فالقادة

تكون عليه رؤيته وشعوره لما يجب أن  ومقنعة عنواضحة  صورةحيث يقدم القائد . ويناضلون من أجلها
يعمل القادة التحويليين عل الهام ، عليهم في تحقيق هذا التصور الذين يشرفوما يتوقعه من الأفراد ، المنظمة
ذلك من و  الأتباعخلال توفير روح التحدي في العمل إلى جانب بناء العلاقات القوية بين  من الأتباعوتحفيز 

وتؤدي إلى تحويل قيم الطرفين إلى قيم  الأتباعالثقافية بين  خلال الاتصالات المتفاعلة التي تخلق الروابط
  .1مشتركة

 المنظمة تحقيقها وأن مهام أن الأهداف سيتمب الأتباعإن القادة التحويليين يغرسون الثقة لدى 
وحرصه على أداء المهام بأفضل طريقة ممكنة لن يحقق له النجاح إذا  القائد بالعمل فاهتمام ،المستقبلية ستنجز

فعلى القائد توضيح الهدف للمرؤوسين الذين . لم يكن قدوة لمرؤوسيه في الدقة والوضوح وتنفيذ التعليمات
التفاؤل ويشجعهم على الصمود أمام المصاعب  على ثعيب مما مرغوبةيسعون لتحقيقه ويضعه لهم في صورة 

   .المنظمةو�ذا يجعلون من الخطر فرصة ومن الضعف قوة من شأنه رفع أداء 
  .المنظمةتأثير الاستثارة الفكرية على أداء : اً ــثالث

طقي قبل الإقدام واستخدام التفكير المن، لتفكير بطرق جديدة في حل المشكلات الأتباعفتعني إثارة 
بذلك و  بجعلهم أكثر وعيا الأتباعوإثارة ، وهذا النوع من القيادة يعزز روح الفريق ،على أية ممارسة أو تصرف

 الاستماع لأفكارهمو  تحقيق الأداء الذي يفوق التوقعات ويظهر دور القائد من خلال التعاطف مع الآخرين
ا يعني أن القائد يمارس أساليب التقمص العاطفي لتحفيز مشاعرهم ممو  مشاركتهم في أحاسيسهمو  مقترحا�مو 

                                                           
نية وعلاقتها أنماط السلوك القيادي السائدة لدى إدارات التربية والتعليم بمحافظة تعز في الجمهورية اليمعبد االله عبده محمد الفهيدي،  1

، رسالة ماجستير في التربية، كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق الأوسط بالمناخ التنظيمي من وجهة نظر رؤساء الأقسام العاملين معهم
  .45، ص 2009سات العليا، الأردن، للدرا
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إلى إعادة النظر في طرق  همالعمل على إيجاد مبررات قوية تدعو و ، المنظمةعلى إيجاد حلول لمشكلات  الأتباع
المساعدة في حل المشكلات بطرق و ، قيمهم الشخصيةو  الإنسانيةو  تفكيرهم تجاه مشكلات العمل التقنية

لأتباع التوازن بين قيم ا يعمل على تحقيقلي يفالقائدة التحو . البراهينو  تقديم الأدلةو   الحوارجديدة من خلال 
  .1مييظتنالو  الشخصيو  للوصول إلى نوع من التوحيد القيمي المنظمة قيمو 

حيث أن إتاحة ، الأتباعمن أهم العوامل التي تشجع  لأتباعهوتعد درجة الحرية التي يتيحها القائد 
هذا يمثل  الإداريةالحلول لبعض المشكلات و  تقديم الاقتراحاتو  للمشاركة ولإبداء الرأي لموظفينلالفرصة 

بأهميتهم وتدفعهم  الأتباعتشعر  فالمشاركة هم،تأكيد مبدأ الثقة المتبادلة بينو  همسلوكو  هممخاطبة إيجابية لمشاعر 
شك فيه أنه  هذا مما لاو  لحلول المناسبةاو  التعديلاتو  لى محاولة بذل أقصى جهد ممكن لاقتراح التحسيناتإ

ن إتباع أسلوب أقد أكدت الأبحاث في مجال القيادة على و  .فعاليةو  يكون بكفاءةو  المنظمة يزيد من رفع أداء
يهم من قدرات في حين إن عدم إشراك دل يشجع الأفراد على إظهار ما الإداريةالمشاركة في جميع المستويات 

  .الأتباعكيفية حلها يعد عائقا من الاستفادة من قدرات و  العملفي بحث مشكلات  الأتباع
   .المنظمةتأثير الاعتبار الفردي في أداء : رابعاً 

وما ، العلاقات الإنسانيةبقوة مناخ يمتاز  فيق أعلى قدر من الكفاءة يتعود قدرة القائد على تحق
لتجريبية في هذا ا�ال إلى أهم سمة للقادة ولقد أشارت الدراسات ا .الاحترامو  الألفةو  يسوده من روح الثقة

سلوكه الحسن في و  تابعيهالناجحين في الوقت الحاضر هي كفاءات القائد في بناء علاقات إنسانية طيبة مع 
فمن مسؤوليات القائد خلق بيئة اجتماعية ايجابية تساعد على تحقيق أداء أفضل داخل التنظيم ، التعامل معهم

كذلك بتفويض و  ومن ثقتهم بأنفسهم، رفع من روحهم المعنويةالبأهميتهم في العمل و  اعالأتب تحسيس من خلال
 العمل على تدريبهمو  تجارب تعليميةو  تحفيزهم على اكتشاف خبراتو  تمكينهم من ممارسا�او  الصلاحيات

تدرك و  نقاط القوة بالتالي استغلالو  الضعفو  تحديد نقاط القوةو  مراعاة الفروق الفردية بينهمو  تطوير مهارا�مو 
هذا ، الثناء على جهدهمو  تأسيس روابط صداقة معهمو ، المنظمةتحويلها إلى فرصة تستغلها و  نقاط الضعف

بالتالي استغلال و  المنظمة رفع أداءو  زيادة الإنتاجو  بالتالي إلى التقدمو  التفكيرو  يدفعهم إلى بذل المزيد من الجهد
 .2العمل نحو الأفضلقدرا�م التي تطور أساليب و  مهارا�م

  
                                                           

  .48محمد ابراهيم خليل عطوي، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .45 ص سبق ذكره،مرجع عبد االله عبده محمد الفهيدي،  2
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  : ةــــلاصــخ

تعد القيادة الإدارية من أكثر العمليات تأثيرا على السلوك التنظيمي، إذ تعتبر محورا رئيسيا للعلاقة بين 
 يفسر حاجة هذا ماو  رضاهم،و  النفسية ماتجاها�و  دافعية الأتباع للأداء بينتفاعل  نتاج الأتباع فهيو  القادة

طبيعة نشاطها إلى قيادات إدارية تحقق هذا التفاعل، وفي هذا الإطار و  أحجامها على اختلاف المنظمات
قق التأثير الأمثل على الأتباع تفسير النمط القيادي الذي يحلالنظريات في محاولة منها و  انصبت الأدبيات

 الأتباعم في توسيع اهتمامات هن ظهرت القيادة التحويلية لتسأإلى  ،المنظمةلتحقيق أهداف  ههموجيو 
تدفعهم بالمشاركة في تصور الأوضاع و  تحفزهمو  مراعاة فروقا�م الفرديةو  إدراكهم تعميق مستوىو  تنشيطهاو 

  .منظمةالمستقبلية لل
قائد جامعي لمنها لإعطاء نموذج  االقيادة التحويلية لتقتحم مجال التعليم العالي، سعي ةتوسعت نظري

 وتدعيم تغيراتالعمل الجماعي،  على ممهارا�م وتشجيعهسين وتحتحويلي يعمل على تطوير أداء الموظفين 
 ةمفهوم العدالالقيم أهم هذه  لأخلاقية ولعوقيم أفكار  ويحتكم إلىمهنية،  وترسيخ ثقافةثقافة الجامعة 

 ؟ التحويليةعلاقته بالقيادة  ماالتنظيمية، فما المقصود �ذا المفهوم و 
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  :دـتمهي

الشديدة، أوجبت على  والديناميكية الخارجية المتسمة بالتغيير البيئةفي ظل التحديات التي أفرز�ا 
التكيف معها لتحقيق غايا�ا و  التأقلماستجابة لهذه المتغيرات بغية و المنظمات انتهاج سياسات أثر مرونة 
 ومشاعر الظلم والتهديد التي تكتنف الموظفين يةالبيروقراطعن والبعد  واستمراريتها، سياسات  تتسم بالعدالة 

 التي تفرزها هذه السياسات تجاه ا�تمع والمنظمة، للموظفين السلوكيات المعاديةو  ،خلال حيا�م الوظيفية
باعتبارها أحد أهم مفاهيم السلوك  الانشغالاتلتلبية هذه  العادلة التنظيمية  مفهوم وكنتاج لهذا السعي ظهر

نظراً لتأثيره المباشر على الدوافع وجهود  ،الذي  تتبناه من خلال قيادا�ا الإدارية المنظمة  الإنساني في
و فما ه .عدم العادلة في مكان العملو لأهمية الأثر الذي يمكن أن يحدثه شعور الموظفين بالعادلة أو ، الموظفين

حد سواء، وأهم محددا�ا وأبعادها ى ين علمدى أهميتها بالنسبة للمنظمة والموظف مفهوم العدالة التنظيمية وما
  ؟ وعلاقتها ببعض المتغيرات تنظيمية

تقسيم هذا الفصل إلى أربعة  ارتأيناللإجابة عن هذه الأسئلة والإحاطة أكثر �ذا المفهوم المعاصر 
  :مباحث هي كالتالي

  .الإطار المفاهيمي للعدالة التنظيمية :المبحث الأول

  .عدالة التنظيميةأبعاد ال: المبحث الثاني

  .نظريات المفسرة للعدالة التنظيمية :المبحث الثالث

 .نواتج العلاقة بين متغيرات الدراسة :المبحث الرابع
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  لعدالة التنظيميةالإطار المفاهيمي ل: الأول حثالمب

مله من ما يح ىاغة مفهوم للعدالة التنظيمية وذلك للوقوف عليحاول الكثير من الباحثين والمفكرين ص
   .نتيجة إدراكا�م لأوجه الإنصاف فيها، ردود أفعال الأفرادبتربط سلوكيات المنظمة  ،معاني

  العدالة التنظيمية وأهمية مفهوم :المطلب الأول

   العدالة التنظيمية مفهوم :الفرع الأول

في القواميس لتحديد مفهوم العدالة التنظيمية ارتأينا البدء بطرح معاني لفظة العدالة التي وردت 
  .وذلك للوصول إلى مفهوم العدالة التنظيمية، والمعاجم بشكلها العام

، وضد الجور مستقيمما جاء في لسان العرب أن العدل ما قام في النفوس أنه  فالعدالة لغة حسب
الوسيط   القاموس العربيفي أما، 1الذي لا يميل به الهوى فيجور في الحكمو وجل وه والعدل من أسماء المولى عز

القصد والاعتدال في ، الاستقامة، الإنصافو نقيض الظلم فه: والعدل الإنصاف،العدالة مصدر عدل وتعني ف
  .2 الأمور 

اب في كل زمان ـل وفق أراء الكتـلعدالة مفهوم نسبي غامض قابل للتعبير والتعديفا حالاطاصأما 
يعامل فعندما ، المساواةذي لا يعني بالضرورة كما تعني إعطاء كل فرد ما يستحقه أي الإنصاف ال .3ومكان 

 الموظفينلأنه قد يتضمن عدم إنصاف بعض ، الجميع الأفراد بشكل متساوي لا يعني ذلك أن العدالة تحققت
  .4معاملة أفضلو الذين قاموا بعمل أفضل من غيرهم وبالتالي يستحقون مكافآت أ

  .لتنظيمية نستعرضها ذكرا لا حصراوفيما يلي بعض من التعريفات التي قدمت للعدالة ا

                                                           
  ..61ص ، 2005 10،ا�لد، دار صادر، لبنان، بيروت،، لسان العرب، ابن منظور 1
 . 477ص ، دون سنة نشر، القاموس العربي الوسيط شركة منشورات دار الرتب: الأسيل، ئة الأبحاث والترجمة لدار الرتبهي 2
دور الموارد البشرية في التمويل التنمية بين النظام المالي الإسلامي والنظام المالي الوضعي دراسة مقارنة ، هشام مصطفى الجمل 3

 . 323ص ، دون سنة النشر ،عيالفكر الجام، مصر الإسكندرية،
 المساواة هي الهدف الذي ترمي إليه العدالة، فهي الغاية المرجوّة من تحقيق العدل، حيث إنّ العدل ما ، و ضابط لها وأشمل من المساواة وه ةلاالعد
تشتمل ، صان يلزم تطبيق العدل على أكمل وجهنق وإلاّ القسط الذي يلزم للاستواء، وبالتالي فإنه لتحقيق المساواة بين الأطراف دون زيادةٍ أ وه

 .المساواة على التسوية فقط، بينما يشتمل العدل على التسوية والتفريق 
  . 117ص ، 1ط ، 2008، الأردن، عمان، دار الراية، إدارة اختيار الموظفين ،زيد منير سليمان 4
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يعود الاهتمام المتنامي بالعدالة التنظيمية إلى العديد من الأسباب أبرزها الحاجة إلى التخلي عن 
وتبني سياسات أخلاقية  الموظفينالممارسات التنظيمية القائمة على البيروقراطية ومشاعر الظلم والتهديد اتجاه 

بما يحقق الفعالية التنظيمية، بالإضافة إلى منع السلوكيات المعادية للمجتمع  تتسم بالعدالة والدعم التنظيمي
الصادرة عن الموظفين والناتجة أساساً عن غياب العدالة التنظيمية، وقد تعددت آراء وتعريفات الكتاب 

مجموعة من   إدراج حاولنا في  الجدول الموالي والباحثين للعدالة التنظيمية إلا أ�ا لم تختلف من حيث المعنى، 
  .المفاهيم لبعض الكتاب والباحثين

  .مفهوم العدالة التنظيمية :)1-2(رقم جدول ال

J.Stacy.Adams،1963  
بالإنصاف من عدمه ويتحدث ذلك بمقارنة معدل مخرجاته إلى  الموظفشعور 

  .مدخلاته مع معدل مخرجات الآخرين إلى مدخلا�م

Greenberg، 1990  
م من خلالها الأفراد على عدالة الأسلوب الذي يستخدمه المدير الطريقة التي يحك

  . في التعامل معهم على المستويين الوظيفي والإنساني
Cropanzano & 

Geenberg،1997 
  .عبارة إدراك الأفراد لحالة الإنصاف والعدالة داخل المنظمة

Colquitt et al، 2001 
لمدركات الذاتية التي تعرف بعدالة توزيع التركيز على السوابق والنتائج لنوعين من ا 

  .المخرجات وعدالة الإجراءات المستخدمة لتحديد توزيعات تلك المخرجات

Saal & Moore، 2003 
للنزاهة والموضوعية للإجراءات  الموظفالقيمة المتحصلة من جراء إدراك 

  . والمخرجات الحاصلة في المنظمة التي يعمل �ا

Ishak & Alem 2009 
ذلك على العديد من  تأثيرو ى ادراك الموظفين للمعاملة العادلة في وظائفهم مد

  .المخرجات التنظيمية

Williams،2009  
على عدالة الأسلوب التي يستخدمه  الموظفتعكس الطريقة التي يحكم من خلالها 

  .المدير في التعامل معه على المستوين الوظيفي والإنساني

   2010شعبان، 
الإجراءات والتفاعلات والتوزيعات بين الأفراد والمنظمة الغرض  هي مجموعة من

  .منها تحقيق الأهداف

   2016العلیان، 

وإشراكه  ،لحصوله على عوائد مجزية تتناسب مع ا�هود الذي يبذله الموظفإدراك 
ضوعية و في صنع القرارات التي تخص عمله، وإحساسه بتعامل المسؤولين معه بم

  . واحترام داخل عمله

  .من إعداد الطالب استنادا إلى دراسات سابقة: المصدر
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يتضح من خلال التعاريف السابقة، أن المنظمات مطالبة اليوم أكثر من أي وقت مضى أن تولي 
من تأثير على  لها، لما )التوزيعية، الإجرائية، التفاعلية( عناية كبيرة لتحقيق العدالة التنظيمية بأبعادها الثلاثة

  .ظفين داخل المنظمةسلوك المو 

كما يبقى مفهوم العدالة التنظيمية مفهوما نسبيا، بمعنى أن الإجراء التنظيمي الذي ينظر إليه الموظف 
على أنه إجراء عادل، قد يكون إجراء متحيز وغير موضوعي في نظر موظف آخر، لذا فإن العدالة التنظيمية 

  .1التعاملاتو في الإجراءات تتحدد في ضوء ما يدركه الموظف من نزاهة وموضوعية 

رق وقواعد متبعة بوجود ط موظفينعي للإدراك جماو القول أن العدالة التنظيمية ه مما سبق يمكن
وتطبيقها بموضوعية وتحقيق أكبر قدر من المساواة والإنصاف وعدم الظلم في كل ا�الات التنظيمية المعمول �ا 

  .معاً  الموظفلتحقيق أهداف كل من المنظمة و 

  ةـية التنظيمـدالـة العـأهمي: الثاني الفرع

متغير يتأثر ويؤثر  فهي، الإدارة لإن موضوع العدالة التنظيمية يعد من المواضيع الفاعلة والمهمة في حق
 على الكفاءةويمكن النظر إليها كأحد المتغيرات التنظيمية ذات التأثير الكبير ، في عمليات الإدارة ووظائفها

  : المؤشرات التالية من خلال التنظيمية ويمكن إدراك أهمية العدالة، يالأداء الوظيفو 

 ،تبرز أهمية العدالة التنظيمية من تأثيرها على العديد من المتغيرات الهامة مثل كمية وجودة الإنتاج 

يساعد  ذا ماهو  .في التنظيم ككلو ثقة الموظفين في نظام تقييم الأداء، وكذلك ثقة الأتباع في القائد و الدافعية و 
 ذلك من خلالو انسانيته، و الاهتمام بكرامته و تنمية انتماء الموظف  على تحقيق عدة أهداف مثل فعالية الأداء،

  ا،ــــاع عنهـــالدفو ة ــــى تحسين صورة المنظمــافة إلـــة بسلوك الموظف، بالإضـــة المتعلقـــتأثيرها على المتغيرات التنظيمي

  

  

  

  

                                                           
 الموظفيندراسة استطلاعية لآراء غنية من  ،والاغتراب الوظيفيلتنظيمية ، اختيار العلاقة بين العدالة احاكم محسن محمد الربيعي وآخرون 1

 .06، ص2012 .،260، ا�لد 07، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، جامعة بابل، العراق،  العدد في معمل الإسمنت الكوفة
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الإيجابية لدى الموظفين مما يدفعهم لإتباع سلوكيات  الاتجاهات تنمية إلى لدعم التنظيمياحيث يؤدي إدراك 
  .1لتحسين الصورة الذهنية للمنظمة

  ،تحقيقا لرضا الموظفين �ا، الامر الذي و تعتبر العدالة التنظيمية أساسا لأداء المتميز للمنظمات
�م على الكثير من الظواهر المتعلقة بمفهوم العدالة التنظيمية  دفع الموظفين في مجال الإدارة إلى تركيز اهتماما

أدى �م إلى اعتبار العدالة التنظيمية أحد المكونات الأساسية و الأجور المتكافئة، و كاختيارات التوظيف 
نمطا اجتماعيا، يؤدي و النفسي للمنظمة حيث تعتبر العدالة التنظيمية قيمة اجتماعية و للهيكل الاجتماعي 

الموظفين لعدم توافر العدالة يؤدي �م إلى الموظف معا، إذا أن ادراك و به إلى مخاطر جسيمة �دد المنظمة غيا
زيادة معدل الدوران، إضافة إلى سلوكيات و  النية في تركها،و ممارسات سلوكية سلبية، كنقص الولاء للمنظمة 

  .2جهودهمو على دوافع الموظفين  قاد�ا، وهي تؤثر بشكل مباشرو المنظمة أو الموجهة نح الانتقام

  تعود كذلك أهمية العدالة التنظيمية إلى سعي المنظمات للتخلي عن السياسات التنظيمية الهدامة
تبني سياسات تنظيمية و التهديد لدى الموظفين و مشاعر الظلم و القائمة على البيروقراطية بمفهومها السلبي، 

  .3الفعالية التنظيمية في الأجل البعيدو  الاستمراريةلتكفل أخلاقية بناءة تتسم بالعدالة التنظيمية 

  نشأة وتطور العدالة التنظيمية في الفكر الإداري: المطلب الثانـي

تعاريف العدالة التنظيمية باعتبارها متغير تنظيميا مهم ومطلب أساسيا، يتضح تأسيسا على تعدد 
يد معنى العدل المدرك للعلاقات التي يقيمها إسهامات مختلف مدارس الفكر الإداري في تحدو جليا دور 

  .الموظف في المنظمة، لذا سنحاول التطرق لاهم هذه الإسهامات فيما سيأتي

                                                           
  عضائها من خلال معاملتهم بعدالة، ومساعد�م في حل ما يواجهونه من إلى القدر الذي �تم فيه المنظمة برعاية ورفاهية أ الدعم التنظيمييشير

، وتقديم المساعدات الموظفينوبمعنى آخر فالدعم التنظيمي ينعكس في صورة اهتمام القيم التنظيمية بالأفراد . مشكلات والإنصات لشكواهم
ة في استمرارية العناية والاهتمام، مما ينعكس في صورة إدراك الأفراد لهذا إيجابية وفعالية المنظم ووالمساهمات والعناية �م وبصحتهم النفسية وتبد

  .التأييد والدعم
، ا�لة العربية للعلوم الإدارية، بالعدالة التنظيمية الموظفينإحساس و ، تحليل العلاقة بين أساليب مراقبة الأداء الوظيفي عادل محمد زايد 1

 .18، ص1996، 2مجلد، 2 عدد الكويت،
دورها في تحقيق سلوكيات المواطنة التنظيمية من وجهة نظر الموظفات بجامعة الاميرة و ادارك العدالة التنظيمية ينا محمد سالم البوق، ل 2

نية، دارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمالإو ، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، كلية العلوم الاجتماعية نور بنت عبد الرحمن بمدينة الرياض
 .19، ص2014السعودية، 

 .12،ص8عدد مجلة البحوث الإدارية، جامعة عين شمس، مصر، ،ةيدراسة تطبيق: تحليل أبعاد التنظيميةمحمد أحمد عواد،  وعمر  3
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  نشأة العدالة التنظيمية في الفكر الإداري: الفرع الأول

تاريخيّة تشيرُ المؤلفات والدراسات التي �تمُ بالقواعدِ والأحكام المهنيّة والوظيفيّة، إلى أنّ الأصول ال
لفكرةِ ومفهوم العدالة التنظيميّة تعودُ إلى نظريةِ المساواة التي ظهرتْ في القرن العشرين للميلاد، والتي تقومُ على 

في قطاعٍ ما، يهتمون بقياس مدى العدالة التي حصلوا عليها بالاعتمادِ  الموظفينفرضيةٍ أساسيّة تشيرُ إلى أنّ 
صاحب العمل  و، والطرق التي يستخدمو�ا لتحقيقها، وكيفيّة تقدير الإدارة أعلى طبيعةِ المهام المطلوبة منهم

1في الأقسام الأخرى من العملو للمجهودات التي يبذلو�ا مقارنةً بزملائهم في القسمِ ذاته، أ
. 

تكون ، شكل مباشر وغير مباشربوضوع المفي الفكر الإداري الحديث فقد تناولت المدارس الإدارية ف
، تتوفر عليها كفاءة وفاعلية كل منها المنظمةو  الموظفالتنظيمية تمثل علاقة واسعة ومتنوعة حاصلة بين العدالة 

  .وتضمن التنسيق بين مصالح الطرفين

  :يالكلاسيك المدخل العدالة التنظيمية عند: أولاً  

العائد الإنسان كائن اقتصادي رشيد يسعى إلى تعظيم  أن تقوم الإدارة الكلاسيكية على افتراض
وينظر رواد المدرسة الكلاسيكية إلى العدالة التنظيمية على أ�ا عدالة  .ينفذ ولا يشارك في القرارات .المادي

أي تصف الوضع الأمثل من خلال تحديد مجموعة من المبادئ العامة القابلة للتطبيق   Normativeمعيارية 
  :المدخل ما يلي لعل أهم مدارس هذاو ، من خلالها تحقيق العادلة التي يتم

نموذج ال) MAX Weber(اقترح لقد  :روقراطيةيالعدالة التنظيمية عند المدرسة الب/ 1
وعلى أساس المنطق والنظام ، على أساس تكوين منظمات نموذجية ومثالية وعادلة يبنىالبيروقراطي الذي 
حيث أ�م رأوا أن ، دالة في المنظمةالبيروقراطية البعد القانوني على الع أعطت المدرسةحيث ، والسلطة الوظيفية

، وواجبا�م الموظفينالعدالة التنظيمية يكون من خلال التطبيق الصارم للقواعد والإجراءات في تحديد حقوق 
وتحقيق درجة عالية من  المنظمةة كفاءة وفعالية دوالموضوعية بدل الشخصية لزيا الجدارةوالترقية على أساس 

  .2 العدالة التنظيمية 

                                                           
عة الإسلامية مجلة الجام، أثر العدالة التنظيمية على سلوك المواطنة التنظيمية في مراكز لوزارات الحكومة في الأردن ،أبوتايه بندر كريم 1

 . 151ص  ،2012العدد الثاني، ا�لد العشرين، للدراسات الاقتصادية والإدارية
، 2006، منشورات المنظمة العربية للتنمية للإدارة، مصر، القاهرة، العدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشرية ،عادل محمد زايد 2

 .72 – 71ص 
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مجموعة من  )Ferderick Taylor(قدم رائدها  :عند المدرسة العلمية العدالة التنظيمية /2
المبادئ تسهم في تحسين الكفاية الإنتاجية وتحقيق العدالة التنظيمية من خلال تصميم طريقة وحيدة ومثلى 

في انجاز  الموظفينو  وضعهم في المكان المناسب تنظيم وتعاون الإدارة بأسلوب علمي الموظفينر يا، اختللعمل
  . 1 وضع نظام عادل للحوافز أساسه الاستحقاق والجدارة يتناسب فيه الأجر وحجم الإنتاج ، العمل

هي و ) Henry Fayol(قدم هذه النظرية  :العدالة التنظيمية في نظرية المبادئ الإدارية/ 3
وضع ، دل للأجور والمكافآتلا يأت إلا من خلال وجود نظم عا السلوك الإنسانيالتحكم في تفترض أن 

القيام بخمس وظائف  –بدرجات متفاوت- واعتبرت أن جميع النشاطات تتطلب ، ضوابط محددة للأداء
الأربعة  المبادئ تعكس هذه الدراسةو  )والرقابة، التنسيق، إصدار الأوامر، التنظيم، التخطيط: (أساسية وهي

  :2 لة التنظيمية ومن هذه المبادئ نـذكر بالعدا ارتبط وثيقلها أن ) Fayol(عشر التي قدمها 

 يتولى كل فرد التخصص في أداء  أينيجب تقسيم العمل إلى مجموعة من الوظائف : تقسيم العمل
يؤدي بشكل مباشر إلى التأثير على كما ،  الموظفينوظيفة محددة، ويهدف تقسيم العمل إلى زيادة كفاءة 

  .إنتاجيته ومن ثم مخرجاته التنظيمية

 لا بد أن يشعر أن الأجر الذي يحصل عليه يتناسب مع الجهد  الموظفلأن : جر المناسبالأ
  .الذي يبذله وإلا زادت درجة إحساسه بعدم عدالة التوزيع

 لزيادة درجة الكفاءة والتنسيق يجب أن توضع كافة الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة : الترتيب
  .يح والمناسبلأداء وظيفة معينة في مكا�ا الصح

 يؤدي عدم ، لابد أن تطبق عليهم نفس القوانين واللوائح بشكل عادل الموظفينكل : المساواة
  .بعدم العدالة التنظيمية الموظفينالالتزام �ذا المبدأ إلى تنامي شعور 

                                                           
مدارس الثانوية العامة في المحافظة عمان وعلاقته لمستوى الثقة  ومستوى العدالة التنظيمية التي يمارسها مدير  ،أمان يوسف طالب بكار 1

، عمان، جامعة الشرق الأوسط، تخصص الإدارة والقيادة التربوية، رسالة ماجستير، الموظفيننظر  الموظفينالتنظيمية في مدارسهم من جهة 
  .17ص ، 2012الأردنـ 

رسالة ماجستير تخصص ، الوطنية للدهن بالبويرة المنظمةدراسة حالة  للموظفينالعدالة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي  ،دةشيخ سعي 2
  .29ص ، 2015 /2014،  الجزائر ،جامعة البويرة، إدارة أعمال
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 بشرط أن تطبق تلك ، تبقى العقوبات أمر ضروري لضمان عقاب غير الملتزمين: التأديب
  .ى جميع المخالفين دون استثناءالعقوبات عل

 على المبادرة ودعم روح التجديد والابتكار الموظفينلابد من تشجيع : المبادرة.  

 الموظفينالأولوية للمصالح العامة وليس للمصالح  :المصلحة العامة.  

 الموظفينيجب على الإدارة أن تنمي روح التعاون وروح الفريق بين  :روح الفريق .  

  :وجيه مجموعة من الانتقادات إلى الرؤية الكلاسيكية للعدالة من أهم هذه الانتقاداتت وقد تم

 يمكن  الموظفكائن اجتماعي في المقام الأول قبل كونه اقتصادي، وإن افتراض أن  والإنسان ه
أثير  افتراض غير واقعي نظراً لوجود حاجات اجتماعية ذات ت ودفعه للعمل من خلال الحوافز المادية فقط ه

  .كبير على دوافع الإنسان إلى جانب الحوافز المادية

 هذا الطرح يتنافى مع خصوصيات و لكافة المنظمات،  اقتراحها لنموذج مثالي للعدالة التنظيمية
  ).السياسيةو  والاجتماعيةالاقتصادية و الثقافية (العوامل الخارجية المؤثرةو اشكال المنظمات و 

  لموظفين بالاكتئاب والملل ولا يدعم روح التجديد والابتكار تقسيم العمل يصيب او التخصص
لديهم، ويعزى السبب في ذلك إلى انخفاض مساهمة الموظف في الناتج الكلي للمنظمة نتيجة تخصصه في أداء 
أجزاء بسيطة جداً من إجمالي عمليات المنظمة، ومن الواضح أن مثل هذا الشعور يمكن أن يؤثر بشكل سلبي 

  .انخفاض شعوره بعدالة التوزيع الموظف داخل المنظمة مما يؤدي على انخفاض إنتاجيته ومن ثم على فعالية

   :يالسلوك في المدخلالعدالة التنظيمية  :اً ــثاني

اجتماعي يسعى إلى تحقيق ذاته من أن الإنسان كائن  وافتراض رئيس ه المدرسة علىهذه أكدت 
لإضافة التي قدمتها هذه وا ،ل رئيسية في مفهوم العدالة التنظيميةويمثل هذا الافتراض نقطة تحو ، خلال العمل

متلقياً  الموظففبدلاً من أن يكون ، في وضع العدالة التنظيمية الموظفينالتأكيد على أهمية مشاركة  والمدرسة ه
ساسية للعدالة في تحديد الملامح الأيقوم بدور مهم  الموظففإن ، للعدالة التنظيمية كما تتصورها إدارة المنظمة

من خلال الرأي الجماعي والمشاركة في العديد من القرارات التي تؤثر بشكل مباشر مدى إحساسه بتلك 
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بمعنى آخر فقد أصبحت مسؤولية إيجاد نظام للعدالة التنظيمية والحفاظ عليها مسؤولية مشتركة بين  ،العدالة
  .1الموظفالمنظمة و 

إلى العدالة التنظيمية  نظرت هذه المدرسة: خل العلاقات الإنسانيةمدالعدالة التنظيمية عند : اً ــثالث
والمشاركة في اتخاذ القرارات وأنظمة الشكاوي ووضع ، الموظفينمن خلال احترام العلاقات الاجتماعية بين 

 ورغم، ة والمساواةـر بالعدالـيشع الموظفمما يجعل ، وأن لا يكون أحدهما على حساب الآخر، المنظمةمصالح 
  .2ة مشتركةـن معادلـه ضمـي حقوقـاف فـالإجح

ترى مدرسة النظم ومن أشهر أشكالها المدخل  :العدالة التنظيمية عند المدارس الحديثة :اً ــرابع
بسبب طبيعة الإنسان والجماعة وما يؤثر ، الموقفي الذي يتسم بعدم الثبات في المواقف السلوكية زماناً ومكاناً 

 حالةإلى مراعاة  ووبالتالي عدم خضوعها لقوانين ثابتة ومستقرة مما يدع، متخلفةفي سلوكها من متغيرات 
وذلك ينعكس في العدالة التنظيمية في تحسين التعامل مع الأفراد وفقاً لظروفهم  .حسب ظروفها ومتغيرا�ا

من خلال نظام ندها ع يةأما النظرية الإدارية اليابانية تتشكل عدالة التنظيم، البيئية والاجتماعية والنفسية
ويشعرهم بالاستقرار وبعدالة  الموظفينوكل ذلك يرسخ قيم العدالة بين ، الحوافز وأسلوب التقييم الترقية البطيئة

  .3 التعاملات والإجراءات والتقييم في منظما�م 

  .المنهج الإسلاميالعدالة التنظيمية في  :الفرع الثاني

يها الإنسان في حياته، وذلك يكون مطمئنا على إليسعى  هم دعائم السعادة التيأيعد العدل من 
أما إذا فقد العدل من ا�تمع، فإن ذلك سيجعل السعادة شقا، والأمن اضطرابا . حقوقه، آمنا في مجتمعه

تعاملات العنصر و المحاباة تظهر عبر سلوكيات و النزاهة و الظلم و ما أن العدالة ، كالباطل حقاو الحق باطلا، و 
  .شكل يميز الإنسان كمخلوق من المخلوقات الآخرىب الإنساني

                                                           
، مصر، تخصص إدارة الأعمال، )منشورة ( ماجستير رسالة ، العدالة التنظيمية وعلاقتها ببعض الاتجاهات الإدارية المعاصرة ،عمر محمد دره 1

 .90ص ، 2008، جامعة عين الشمس
  .93ص ، ، نفس المرجععمر محمد دره 2
، ، العدالة التنظيمية وعلاقتها بالتمييز التنظيمي لدى القيادات الإدارية في إسكات الطالبات بجامعة الملك سعودنور بنت فؤاد منشي 3

  .11 – 10، ص 2017داب التربوية، السعودية، جامعة الملك سعود، سنة رسالة ماجستير، تخصص الآ
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سنت القوانين في سبيل و لتحقيقها كافة ا�تمعات الإنسانية فشرعت الأنظمة  وفالعدالة غاية تصب
  .1إقامة العدل بين افرادها في كافة أوجه نشاطا�م وتعاملا�م

عن و ة بكل جوانب حياته حاطتبقى قاصرة عن الإ فهي تتوسعو معارفه مهما و لأن قدرات الإنسان و 
  .إيجاد الأنظمة التي تكفل تحقيق العدل بين كافة أفراد ا�تمع، وفي جميع الأوقات

 ولابد للبشرية أن يرجعوا إلى تلك التشريعات السماوية التي أوجدها االله سبحانه وتعالى فه و كان
 تعالى إنما أرسل الرسل،و بحانه فاالله س .بمتطلبات صلاح حاله في كل زمان ومكان الأعلمو  خالق الإنسان

  .2ليحكم به فيما بينهمو ، الموظفينليقر العدل بين  الأحكام،و أنزل الشرائع و 

 الموظفينلَقَدْ أَرْسَلْنَا رُسُلَنَا باِلْبـَيـِّنَاتِ وَأَنْـزَلْنَا مَعَهُمُ الْكِتَابَ وَالْمِيزَانَ ليِـَقُومَ  ﴿ :فقال تعالى
 اللَّهَ  إِنَّ  ۚ◌ شَدِيدٌ وَمَنَافِعُ للِنَّاسِ وَليِـَعْلَمَ اللَّهُ مَنْ يَـنْصُرُهُ وَرُسُلَهُ باِلْغيَْبِ  بأَْسٌ  فِيهِ  الْحَدِيدَ  وَأَنْـزَلْنَا ۖ◌ باِلْقِسْطِ 

  ).25 يةالآ: الحديد ( ﴾ ◌ٌ عَزيِز قَوِيٌّ 

 أبرزها ومما يدل على تلكو قيمة كبيرة في الدين الإسلامي بل إن اعظم و إن للعدل أهمية عظيمة 
  .جلو صفات االله عز و العادل من أسماء و الأهمية ان العدل 

على للرعية شعور بالطمأنينة والاستقرار الويولد ، فالعدالة تجعل ممن يتصف �ا مثلاً يقتدي به
  .إلى إتقان وحسن الأداء أنفسهم ومصالحهم وحقوقهم ويدفع لديهم

وجه الومعايير تكفل القيام �ا على  أين وضع لها شروط، كما وضع الإسلام إطاراً ومحتوى متميزاً 
العلم والقدرة والكفاءة والنزاهة : ولعل أهم هذه الشروط والمعايير، الإفساد و�ا عن الفساد أ تنأىالأمثل و 

 ولإضافة إلى معايير الأخرى في تعيين الموظفين أكما شدد الإسلام على ضرورة العدالة با،  والإخلاص والأمانة
  .3 في أي شأن من شؤو�منقلهم و  وترقيتهم أ

                                                           
، دراسة ميدانية للدوائر المركزية في محافظات الجنوب الأردنية: نظيميتتأثيرات العدالة التنظيمية في الولاء الفهمي خليفة القطاونة،  1

 .13ص، 2004 ،2عدد ،24ا�لة العربية للإدارة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مجلد 
علاقتها بالأمن الوظيفي من وجهة موظفي مشروع تقنية المعلومات و مدركات العدالة التنظيمية  سلطان فالح علي بن صافية الاسمري، 2
 .11ص ،2014 رسالة ماجستير، تخصص علوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية، الاتصالات بوزارة الخارجية،و 
مستوى العدالة التنظيمية لدى مديرية المدارس الثانوية بمحافظة جدة وعلاقتها بدافعية الإنجاز لدى  ،محمد بن محمد بن جابر الشهري 3

سنة ، المملكة العربية السعودية ،جامعة أم القرى ،)غير منشور ( رسالة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط ، المعلمين من جهة نظرهم
 . 29ص ، 2014
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يجد  ومن ولي من أمر المسلمين شيئا فولى رجلا وه«  :ويقول رسول االله صلى االله عليه وسلم
رسخ مبادئ  لإسلاماف، رواه الحاكم في صحيحه » أصلح للمسلمين منه فقد خان االله ورسوله ومن ه

بتعاد عن كل ما ينافيه الالاص فيه و خالإأخلاق الوظيفية من خلال حث شاغلي الوظيفة يتفانى في العمل و و 
  .من أشكال الظلم والمحسوبية والخيانة

  .محددات العدالة التنظيمية: لثالثالمطلب ا

فمنها ما يتعلق ، للعدالة التنظيمية الموظفينالعوامل المؤثرة على إدراك  وهناك مجموعة من المحددات أ
  .ما نستعرضه العواملوفيما يلي أهم هذه ، مة الخارجيةببيئة المنظمة الداخلية ومنها ما يتعلق ببيئة المنظ

  بيئة العمل الداخلية :الفرع الأول

مجموعة الخصائص التي تميز بيئة العمل في المنظمة والمدركة بصورة : "تعرف بيئة العمل الداخلية بأ�ا
ح على دوافع هؤلاء بحيث تكون هذه الخصائص ذات تأثير واض، في هذه البيئة الموظفينمباشرة من الأفراد 

حيث يتطلب فهم العدالة التنظيمية الفهم الصحيح للبيئة الداخلية للمنظمة ، "1سلوکيا�م وأ الموظفين
كون الحديث عن العدالة التنظيمية وتطبيقها لا يمكن أن يتم دون التعرف على ،  والتعرف على خصائصها

من ، ظمات التي تسعى إلى توفير بيئة عمل مناسبةفالمن، ة التي ترغب تطبيق العدالة فيهاخصائص تلك البيئ
ونشر قيم الإنصاف ، للموظفينوتعزيز المهارات والقدرات الإيجابية ، خلال تشجيع العمل بروح الفريق

ومن بين  2سينعكس ذلك إيجابا على إحساس عامليها وإدراكهم للعدالة التنظيمية، والموضوعية والتعاون
  :للعدالة التنظيمية نذكر الموظفينثرة على إدراك عناصر البيئة الداخلية المؤ 

الطريقة التي يتم �ا تقسيم  : "الهيكل التنظيمي بأنه) Stoner( يعرف: الهيكل التنظيمي: أولاً 
مصدر أساسي من مصادر تحقيق العدالة  ووالهيكل التنظيمي ه، "3أنشطة المنظمة وتنظيمها وتنسيقها

بالعدالة  الموظفينالعديد من الأوجه التنظيمية ذات التأثير على إحساس فمن خلاله يتم تحديد ، التنظيمية
  :ومنها نذكر، التنظيمية

                                                           
  .95، ص1995 ،الرياض، المملكة العربية السعودية، معهد الإدارة العامة ،مقارن يمنظور کل: السلوك الإنساني والتنظيمي ،العديلي ناصر محمد 1
، ار نجرانمدركات العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام من وجهة نظر موظفي الجهات الحكومية المدنية بمط سعيد محمد عايض الأسمري، 2

  . 26ص  ،2013،رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية
  .205ص، 2005، 3ط، الأردن، التوزيعو  دار وائل للنشر، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ،محمود سلمان العميان 3
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درجة تركيز سلطة اتخاذ "وتشير المركزية إلى  :ة واللامركزية في اتخاذ القراراتدرجة المركزي/ 1
يات الإدارية الأقل سلطة اتخاذ بينما تعنى اللامركزية منح المستو ، معظم القرارات في المستويات الإدارية العليا

  :وهناك عاملين رئيسيين يحددان درجة المركزية في الهيكل التنظيمي وهما، "1القرارات ذات الصلة �ا

 في صياغة  ختلف مستويا�مبموتعكس مدى مشاركة أعضاء المنظمة  :المشاركة في اتخاذ القرار
  .واتخاذ القرارات

 الصلاحيات الممنوحة للفرد في اتخاذه للقرارات الخاصة بأداء  وة أوتشير إلى الحري :هرمية السلطة
أي  ، العكسو  فكلما كانت درجة الحرية الممنوحة للفرد كبيرة كلما قلت درجة هرمية السلطة، مهامه الوظيفية

قرار كلما قلت درجة المشاركة في اتخاذ الو  ،للفرد كلما اتسعت هرمية السلطة كلما قلت درجة الحرية الممنوحة
فمما سبق ، ركزية في الهيكل التنظيمي والعكسواتسعت درجة هرمية السلطة كلما أدى ذلك إلى زيادة درجة الم

فإتاحة الفرصة أمام ، بالضبط العدالة الإجرائيةالتنظيمية و يمكن ملاحظة أوجه العلاقة بين المركزية والعدالة 
يعتبران من ، جراءات والقدرة على التأثير في القرارالأفراد لإبداء آرائهم وأفكارهم عند صياغة وتطبيق الإ

فرصة أمام  يتيحبما ، لذلك فإن اتساع درجة المشاركة في اتخاذ القرارات، المكونات الرئيسية للعدالة الإجرائية
يضاف إلى ذلك أن انخفاض . للعدالة الإجرائية الموظفينلإبداء آرائهم يساهم في تعزيز مدی إدراك  الموظفين

 الموظفينمن شأنه أن يساهم في تعزيز مدى إدراك ، التأثير في نتائج القرارتمكنه من ة هرمية السلطة درج
وزيادة درجة هرمية السلطة ، القرارات ل أن قلة درجة المشاركة في اتخاذوبالتالي يمكن القو ، للعدالة الإجرائية

كما تؤديان إلى تراجع ،  دير واحترام الإدارة لهمبعدم تق الموظفينتؤديان إلى إحساس  )أي زيادة درجة المركزية(
وبما أن التقدير الشخصي والاهتمام الذاتي يعتبران من أسس ، الموظفينعل الشخصي بين الإدارة و درجة التفا

إلى ، وزيادة درجة هرمية السلطة، فإنه من المتوقع أن تؤدي قلة المشاركة في اتخاذ القرارات، العدالة التفاعلية
  .2للعدالة التفاعلية الموظفينستوى إدراك تراجع م

                                                           
  .493ص ، 2008، مصر ،دار الفكر العربي الإدارة، ،طارق طـه 1
سلطنة ، مسقط، الإداري مجلة، العلاقة بين الهيكل التنظيمي ومدى الإدراك للعدالة التنظيمية، علي حسين محمد، سالم مرزوق الصحيح 2

  .61ص ، 2003سبتمبر  ،94العدد ، عمان
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القواعد في و  درجة تقيد المنظمة بالإجراءاتويقصد بالرسمية في الهيكل التنظيمي  :درجة الرسمية/ 2
  .1ومدى تنميطه لوظائفهم المختلفة، به الموظفينتوجيه سلوك 

ي إلى تعزيز مدى إدراك حيث أنه من المتوقع أن تؤدي الزيادة في درجة الرسمية في الهيكل التنظيم
فحينما تكون درجة الرسمية في الهيكل التنظيمي مرتفعة فإن القرارات والأنشطة ، للعدالة الإجرائية الموظفين

وبما أن الثبات في تطبيق الإجراءات ، تتميز بدرجة عالية من الثباتو  وكذلك سلوكيات العمل تكون مبرمجة
فإن من المتوقع أن تؤدي الزيادة في  leventhal جرائية وفق ما اقترحهوالقرارات يعتبر أحد مقومات العدالة الإ

عند صياغة وتطبيق  الموظفينبعدم وجود تمييز بين  الموظفيندرجة الرسمية إلى المساهمة في تعزيز قناعة 
  .الأمر الذي من شأنه أن يعزز مدى إدراكهم للعدالة الإجرائية، الإجراءات

ية المتمثل بوجود إجراءات ولوائح تفصيلية تحكم مختلف الأنشطة ولكن الإفراط في درجة الرسم
في المشاركة والتأثير في صياغة  الموظفينوالسلوكيات الوظيفية من شأنه أن يتيح مناخا تنظيميا مقيدا لحرية 

ي دون وعليه فإن وجود درجة معينة من الرسمية في الهيكل التنظيم ،وتطبيق الإجراءات والقرارات داخل المنظمة
 الموظفينأن يكون هناك إفراطا فيها سيسمح بتحقيق الثبات في تطبيق الإجراءات بشكل متماثل على جميع 

  .2 بالعدالة الإجرائية الموظفينوهذا ما سيدعم شعور ، في المنظمة

  رـوى الأجـمست: اً ــثاني

م بالوقتية سواء كانت المقابل المادي الذي يتقاضاه الموظفون الذين تتصف أعماله" يعرف الأجر بأنه
ونظرا لكون موضوع ، "بالقطعة، بالشهر، باليوم، بالساعة يحدد هذا الاجرو طوال الوقت  ولبعض الوقت أ

وباعتباره  ،ا، واكترها إثارة للجدل والخلافتعقيدو ، وأشدها تشعبا 3الأجر من أدق موضوعات قانون العمل
، يمثل للموظفالأجر بالنسبة والحكومات والنقابات، ف تالمنظماو  الموظفينأهم الموضوعات التي تشغل بال 

يزيد منه أملا في رفع مستوى معيشته ورغبة منه في إشباع حاجاته من السلع والخدمات التي يقدمها  دخلا
جرا معقولا غير مغال فيه، بحيث يحصل أ الموظفأن يمنح تها فمن مصلح ،للمنظماتسبة وبالنّ  ا�تمع له،

                                                           
  .494ص ، مرجع سبق ذكره ،طارق طـه 1
  .62-61ص ، مرجع سبق ذكره ،سالم مرزوق الصحيح، علي حسين محمد 2
دراسة ميدانية على -أنظمة الأجور و أثرها على أداء العاملين  في شركات و مؤسسات القطاع العام الصناعي في سورياديب ناصر،سومر أ3

  .10ص ،2003/2004 سوريا، جامعة تشرين، رسالة ماجستير، تخصص إدارة الأعمال، ،-شركات الغزل و النسيج في الساحل السوري
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كما أن الزيادة فيه تزيد من أعباء المنظمة التي قد تضعها بعيدا عن   جر ممكن،أممكن بأقل كبر إنتاج أعلى 
ه عنصر يؤثر في نّ أا الدولة فهي تنظر إلى الأجر على أمّ ، 1مجال المنافسة والى الافلاس في بعض الاحيان

، للموظفينقق حياة لائقة أن يتحدد الأجر في المستوى الذي يح يجبالسياسة الاقتصادية التي تتبعها، ولذلك 
ه ما يهم نّ إالذي يسمح بتحقيق فائض يعاد استثماره، في زيادة قدرة الدولة على الإنتاج، ومن جهة أخرى ف

استقرار العلاقات يشجع على زيادة النشاط الاقتصادي، هذا ما  نّ استقرار علاقات العمل، لأ والدولة ه
، وفي المقابل يظل الأجر حدهما اقتصادية وأخرى اجتماعيةأ يؤدي إلى وجود معادلة متناقضة بين مصلحتين

ويمثل أحد ، الموظفويعد الأجر المصدر الأساسي لدخل  عالم الشغل  في عنصرا متأثرا بالتطورات الحاصلة
يسعى  الموظفوذلك أن ، بالعدالة التنظيمية وخاصة عدالة التوزيع الموظفينالعوامل المؤثرة على إحساس 

فالعدالة الخارجية تتحقق من خلال . ن العدالة الداخلية والخارجية في تحديد معدلات الأجورلتحقيق كلا م
من الوظائف في منظمات  مشا�ةفي أنماط  الموظفونساوية نسبيا لتلك التي يتلقاها تتقديم المنظمة أجورا م

لخاصة بوظائفهم تتناسب مع أن معدلات الأجور ا الموظفونأما العدالة الداخلية فتتحقق عندما يعتقد ، أخرى
  .2قيمة الوظيفة بالنسبة للمنظمة

معدلات الأجور من خلال إتباع وتحديد وضع  والخارجية عندهذا ويمكن تحقيق العدالة الداخلية 
  :3 الخطوات التالية

  الوظائفإجراء مسح شامل لمعدلات الأجور التي تقدمها المنظمات الأخرى لنفس.  

 الوظائفم ية لكل وظيفة داخل المنظمة من خلال إجراء تقيسبينتحديد القيمة ال.  

 تجميع كل مجموعة من الوظائف المتشا�ة في فئات أجرية متساوية.  

 وضع معدلات ملائمة للأجور.  

  

  

                                                           
  .143، ص 2010 مصر، دراسة مقارنة، دار الثقافة، شرح قانون العمل وقانون الضمان الاجتماعي،الوسيط في سيد محمود رمضان، .1
  .95 ص، 2009، 1،طالأردن، عمان، التوزيعو  دار الراية للنشر ،الإدارة الحديثة للموارد البشرية ،بشار يزيد الوليد 2
المملكة ، الرياض، دار المريخ للنشر ،إدارة الموارد البشرية، المحسن جودة عبد المحسن عبد، محمد سيد أحمد عبد المتعال :جاري ديسلر، ترجمة3

  .383ص ، بدون سنة نشر ،العربية السعودية
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  ابـالاستقط :اً ـثالث

 ،"1ل الوظائفـم لشغـث عن الأفراد المؤهلين وجذ�ـبحال"ه ـة أنـوارد البشريـاب المـيقصد باستقط
التي �تم بتوفير وعاء من و ، الإجراءاتتلك العملية التي تتضمن مجموعة من النشاطات و  والاستقطاب هف

  :2، والاستقطاب نوعانالمنظمةمهارة مناسبة لشغل الوظائف الشاغرة في و  الأفراد المؤهلين بأكبر كفاءة

  وظائف الشاغرةمن داخل المنظمة لشغل ال الموظفينيتمثل في استقطاب  :داخلياستقطاب.  

  المصادر الداخلية  كفايةوهنا تلجأ المنظمة إلى المصادر الخارجية عند عدم   :خارجياستقطاب
  .في إضافة وتنويع الكفاءات فيها عندما ترغب والمطلوبين للعمل أ الموظفينبحاجتها من 

م المنظمة وثقتها باهتما الموظفينإن إتباع المنظمة لأسلوب الاستقطاب الداخلي من شأنه أن يشعر 
كما أن المغالاة في الاعتماد على ،  التنظيمية نعكس إيجابا على إدراكهم للعدالةفي قدرا�م وإمكانيا�م بما ي

بالعدالة التنظيمية وخاصة لدى موظفي  الموظفينالاستقطاب الخارجي قد يؤدي إلى انخفاض إحساس 
  .3ة إلى منصب رفيع في أماكن عملهمـر لحظة الترقيـبفارغ الصبرون ـم ينتظ�وذلك لأ، اـات الإدارية العليـالمستوي

  بـالتدري: اً ــرابع

مختلف  في موظائفهدد المهارات الأساسية لأداء عملية تستهدف تعليم الموظفين الج "والتدريب ه
لأداء  يساعد القوى البشرية على اكتساب المهارات والمعارف والقدرات اللازمة وفه، "4المستويات التنظيمية

يمكن  الموظفينإن نشاط التدريب الذي يساهم في تحقيق أهداف كل من المنظمة و ، الوظائف بشكل مناسب
فالنشاط التدريبي الذي ، بالعدالة التنظيمية والعكس صحيح الموظفينأن يكون عاملا مهما في زيادة إحساس 

وفيما يلي بعض المواقف ، ة التنظيميةأحدهما دون الآخر يمثل مصدرا مهما لعدم العدال قق هدفيحيمكن أن 
  :5والممارسات غير العادلة في مجال التدريب

                                                           
  .487ص ، 1996، مصر، الإسكندرية ،الدار الجامعية ،السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد ،عبد الغفار رضني، حسين القزازي 1
  .102ص، 2011  ،1ط ،الأردن، عمان، التوزيعو  دار المسيرة للنشر ،د البشريةإدارة الموار ، أنس عبد الباسط عباس 2
  .28 -25ص  مرجع سبق ذكره، ،سعيد محمد عايض الاسمري 3
  .264ص ، مرجع سبق ذكره، عبد المحسن عبد المحسن جودة، محمد سيد أحمد عبد المتعال :جاري ديسلر، ترجمة 4
  .172-168ص ، مرجع سبق ذكره ،المهمة القـادمـة لإدارة الموارد البشريـة العدالـة التنظيميـة ،عادل محمد زايـد5
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  غير المرغوب فيهم عن طريق ترشيحهم لبرامج تدريب لا يحتاجون الموظفينالتخلص المؤقت من 
  .إليها

 حصر الاشتراك في البرامج المتميزة على طائفة معينة من أصحاب النفوذ.  

  من برنامج الموظفالمعارف التي اكتسبها  ونظمة في الاستفادة من المهارات أبة إدارة المغعدم ر 
  .تدريبي معين

  م الأداءـقييـت: خامساً 

لعملهم وملاحظة سلوكهم  الموظفيندراسة وتحليل أداء  وتقييم الأداء ه"يقصد بتقييم الأداء أن 
وأيضا للحكم على ، عمالهم الحاليةللحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاء�م بأ، وتصرفا�م أثناء العمل

وتؤثر نتائج تقييم ، 1ترقيته لوظيفة أخرى وأ، والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤوليات أكبر وإمكانيات النم
فكلما كانت نتائج التقييم معبرة بشكل موضوعي عن مستوى ، بالعدالة التنظيمية الموظفينالأداء على شعور 

لهم فرصة كافية لإبداء الرأي في هذه التقديرات وشعروا أن رئيسهم المباشر لديه إلمام  أتيحت و أدائهم الفعلي 
  .2ذلك إلى زيادة شعورهم بالعدالة التنظيمية وزاد من ثقتهم في نظام تقييم الأداء أدى، كاف بجوانب عملهم

ة التنظيمية ـدالـت العباراـى مع اعتـم الأداء حتى يتماشـا في تقييـي توفرهـروط التي ينبغـومن بين الش
  :3نذكر

  أن يأخذ القائمين على نظام تقييم الأداء بسياسة العلنية في تقديرات تقييم الأداء بدلا من
  .السرية

  من تقديرات تقييم الأداء الموظفينوضع النظم الكفيلة بمعالجة تظلمات.  

 ديمقراطي مع مرؤوسيهم لتحديدتدريب الرؤساء المباشرين على كيفية إجراء المقابلات والحوار ال 
  .مستوى ومعايير الأداء المستهدف لتحقيق الأداء المنشود

  
                                                           

،  مصر ،النشرو الدار الجامعية للتوزيع ، الجوانب العلمية والتنظيمية في إدارة الموارد البشرية في المنظمات ،عبد الباقي صلاح الدين 1
  .257ص، 2002

  18 174ص ، مرجع سبق ذكره ،ـادمـة لإدارة الموارد البشريـةالعدالـة التنظيميـة المهمة الق ،عادل محمد زايد 2
  . 29ص ، مرجع سبق ذكره ،سعيد محمد عايض الأسمري 3
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  القيم التنظيمية: سادساً 

الخصائص الداخلية للمنظمة فهي تعبر عن فلسفة المنظمة وتوفر الخطوط " يقصد بالقيم التنظيمية
الناجحة تتميز  المنظماتوان ، اء التنظيميأن هناك علاقة قوية بين القيم والأد كماو " 1العريضة لتوجيه السلوك

توجه و  في جميع المستويات الإدارية الموظفونويدركها ، تلك المبادئ والمعايير التي تتبناها الإدارة بنظام جيد للقيم
كما أن فلسفة الإدارة ورؤيتها ،  وسلوكياته هي انعكاس لما يؤمن به من قيم الموظففتصرفات ، سلوكهم

وأساليب تحقيقها هي نتاج لمنظومة القيم التي تتبناها المنظمة وتعمل في ضوئها والتي  لأهداف المنظمة
ولما كانت العدالة التنظيمية مرتبطة ، بآخر على أنظمتها ولوائحها وإجراءات العمل فيها وستنعكس بشكل أ

وبما أن القيم التي يؤمن �ا ، اكمقارنة بالآخرين أي أ�ا مرتبطة بعملية الإدر مخرجا�م بإدراك الأفراد لمدخلا�م و 
  .ةـة التنظيميـراد للعدالـر على إدراك الأفـا ستؤثـفإ� هإدراكدى ـر في مـتؤث الموظف

  :2ا يليـذكر مـم نـومن بين تلك القي

الإنسانية  وتخاطب الجوانبيقصد �ا المبادئ والمعايير التي تراعي  :الموظفينالاهتمام ب/ 6-1
شاعرهم واحتياجا�م وأهدافهم الشخصية والمشاكل التي بممن خلال الاهتمام ، للموظفينوالاجتماعية 

في المنظمة له تأثير على إدراك العدالة  الموظفينيادة قيمة الاهتمام بز وإن ، تواجههم واحترام أفكارهم وتطلعا�م
بالتالي و ، داف المنظمةوظروفهم دون الإضرار بأه الموظفينحيث أن الإدارة ستراعي حقوق ورغبات ، التنظيمية

كذلك سوف تحرص ،  العمل عليهم متناسبا مع قدرات ومهارات كل واحد فيهم عبءلتوزيعها سوف يكون 
  .على توزيع العوائد التي تلبي احتياجا�م وتطلعا�م

ويقصد �ا المبادئ والمعايير التي تؤكد على الالتزام بالتعليمات والأنظمة  :تزام بالموضوعيةالال/ 6-2
وإن السلوك غير ، القرارات ووالتجرد من العوامل الشخصية عند إصدار الأحكام أ، والقوانين في كل الأحوال
فمن جهة ، من جهات عدة الاتباعإلى تزايد درجات عدم التأكد لدى  يؤدي الإدارةالموضوعي الذي تتبناه 

، النتائج المطلوبة وقق الأداء أومن جهة أخرى عدم تأكده من أن جهوده تح، عدم تأكده من علاقته برئيسه
وبالتالي فإن . ومن جهة ثالثة عدم تأكده أنه في حال تحقيق النتائج المطلوبة سيحصل على العوائد المرغوبة

                                                           
جامعة ، مجلة العلوم الاجتماعية ،"دراسة أمبيريقية: "علاقة القيم الفردية والتنظيمية وتفاعلها مع الاتجاهات والسلوك، مقدم عبد الحفيظ 1

  .200ص ،1994،)2(مج ، ثانيالكويت العدد الأول وال
رسالة  ،للعدالة التنظيمية في المديرية العامة للجوازات بمدينة الرياض الموظفينالقيم التنظيمية وعلاقتها بادراك  ،ماجد بن شعاع البقيمي 2

  .45-42ص ، 2011، المملكة العربية السعودية، الرياض، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، ماجستير في العلوم الإدارية
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في منظمتهم وهذا ما سيؤثر إيجابا على إدراكهم للعدالة  الموظفينالالتزام بالموضوعية سيزيد من مستوى ثقة 
، بعدالة التعامل الموظفينمن الثقة بين الرئيس والمرؤوس ستزيد من إحساس  وحيث أن إشاعة ج، التنظيمية

وليس بأي شيء آخر  الموظفونوأيضا كلما كانت نتائج تقييم الأداء ترتبط بشكل أساسي بالجهود التي يبذلها 
في المعلومات  فينالموظن ثقة إكذلك ،  فإن ذلك يزيد من الثقة في نظام تقييم الأداء ويؤدي إلى الشعور بالعدالة

المقدمة لهم من الإدارة خاصة المعلومات المتعلقة بتقييم أدائهم من شأنه أن يؤثر على إدراكهم لعدالة نظام 
  .تقييم الأداء بصفة خاصة والعدالة التنظيمية بصفة عامة

من معارف ومهارات واتجاهات  الموظفتتحدد الجدارة في ضوء ما يمتلكه  :دأ الجدارةــمب/6-3
 الموظفهي إلا تعبير عن الخصائص التي يمتلكها  ومن هذا المنطلق فإن الجدارة ما، زمة لأداء وظيفة معينةلا
ذلك من خلال تدعيم و  إمكانية تحقيق العدالة التنظيميةو ، تمييز الأداء الوظيفيلى زيادة كفاءة و إالتي تؤدي و 

من خلال  )دالة التوزيعيةلعا( مخرجا�م بما يؤدي إلى تحسين الموظفينمكونات الأساسية للجدارة لدى 

في ضوء ذلك يمكن القول أن العدالة ، )عدالة الإجراءات(إلى وسائل تحقيق تلك المخرجات  الاطمئنان
  .1شاغلهاو  التنظيمية تتحقق في ضوء التفاعل بين الوظيفة

 الدقة والصراحةو يقصد �ا المبادئ والمعايير التي تؤكد على الوضوح والعلنية  :ةافيـالشف/ 6-4
في المنظمة كل حسب  للموظفينحيث تكون المعلومات متاحة ، والانفتاح في إجراءات العمل في المنظمة

فالشفافية تزيد  ،ون قيود لمستخدميهابمعنى أن الشفافية ترتبط بوضوح الإجراءات وتوفير المعلومات ، اختصاصه
كما توفر لهم ،  للموظفينفي تبسيط وتوضيح الإجراءات لأ�ا تساهم ، للعدالة التنظيمية الموظفينمن إدراك 

بالتالي عدم و  وكذلك توفر الرقابة على متخذي القرارات في الإدارة، ا�االمعلومات عن نظم تقييم الأداء وإجراء
ها لوتعتبر الشفافية والإفصاح من المبادئ المهمة التي يجب تفعي، انحرافهم عن المعايير التي تدعم شرعية قرارا�م

  .إذا ما أرادت المنظمة تحقيق درجة عالية من العدالة

 الموظفينيقصد �ا المبادئ والمعايير التي تؤكد على إشراك  :المشاركة في اتخاذ القرارات/ 6-5
من خلال مناقشتهم والاستماع إلى آرائهم ، بالمنظمة في المستويات الإدارية المختلفة في عملية صنع القرارات

وتبرز العلاقة بين المشاركة في ، الصلاحيات في اتخاذ القرارات خاصة تلك المتعلقة بوظائفهم وتفويضهم بعض
في صياغة ووضع الأنظمة واللوائح وكافة  الموظفيناتخاذ القرارات وإدراك العدالة التنظيمية في أن مشاركة 

                                                           
  .217-216ص ، مرجع سبق ذكره ،عمر محمد درة 1
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ومات عن الظروف والمبررات التي وكذلك العوائد يوفر لهم المعل القرارات التي تتعلق بإجراءات توزيع المهام
وبالتالي يكون لديهم قبولا وقناعة أكبر بتلك ، توزيع العوائد عليهم وصاحبت قرارات تكليفهم بالأعمال أ

  .1القرارات ويعملون على تنفيذها

  حل النزاعات في العمل: اً ــسابع

وقيامه بذلك ، أكثر وأ بالتدخل لفض نزاع بين مرؤوسين انفسه في غالب الأحيان مطالب الرئيسيجد 
�دف الحفاظ على مستوى معين من العدالة  الرئيسويتدخل ، طرفا ثالثا خفيا في أي نزاع بين طرفين هيجعل من

حل وتعتمد عملية ، بأهداف العملية الإدارية وفي فض النزاع بين الأفراد دون إلحاق الضرر بحقوق البعض أ
يمكن أن يؤثر  والذيلأطراف حول الإجراء الذي سيتم تطبيقه النزاع على إعطاء فرصة التحدث والكلام ل

وقد أكدت بعض الدراسات أن النمط ، ومن ثم على مخرجا�م في العمل، بعدالتهعلى مستويات إحساسهم 
في العمل مقارنة بالنمط  النزاعالمستبد في الإشراف يعتبر غير فعالا في إحداث نوع من العدالة في فض 

عتبر آلية مشاركة الأفراد في جمع المعلومات حول موضوع النزاع وفهمه وكذا اقتراح حلولا وعليه ت، المشارك
  .2 ملائمة له مهمة جدا لشعوره بالعدالة

  البيئة الخارجية للمنظمة: الفرع الثاني

ية وذلك لأن المنظمة تعتمد على البيئة الخارج، ببيئتها الخارجية وتؤثر فيها وتتفاعل معهاتتأثر المنظمة   

كما أكما تصدر لها   )هامعلومات وغير ، قوانين، موظفين، مواد خام(في الحصول على معظم مواردها 
 التكنولوجيةو  الاجتماعية، السياسية، وتشمل البيئة الخارجية على العديد من المتغيرات الاقتصادية، منتجا�ا

أثير هذه المتغيرات الخارجية على إدراك وفيما يلي ت، المنظمة والتي يكون لها تأثير على مجريات العمل داخل
  :3 العدالة التنظيمية

  

  

                                                           
  .161ص، مرجع سبق ذكره ،شيخ سعيدة 1
أطروحة  ،مقاربة العدالة التنظيمية: اهتمامات تسيير الموارد البشرية وسلوك مشرفي الإدارة العمومية الجزائرية في العمل، رضا تيــر 2

  .119ص ، 2007 -2006، الجزائر، جامعة الجزائر، لية العلوم الاجتماعية والإنسانيةك،  تخصص علم النفس العمل والتنظيم، دكتوراه
  .117-110ص ، مرجع سبق ذكره، العدالـة التنظيميـة المهمة القـادمـة لإدارة الموارد البشريـة ،عادل محمد زايد -3
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يقصد �ا المناخ السياسي السائد في الدولة التي تتولى تنظيم العلاقات  :المتغيرات السياسية/ 1
حيث تعمل القوى السياسية على خلق المناخ الملائم للعمل داخل المنظمات من خلال ، الخارجية والداخلية

ينظم كقانون العمل الذي ،  نين والتشريعات المنظمة للأعمال والقوانين واللوائح الحكومية المختلفةسنها للقوا
ومن ثم شعورهم  الموظفينالدولة من ورائها إلى حماية مصالح  وهدف، المنظماتعلاقات العمل بين الأفراد و 

  .بالعدالة

وتعكس بشكل عام تركيبة ، ية للدولةهي الإطار العام للأنشطة الاقتصاد :المتغيرات الاقتصادية/ 2

مركزية ولا مركزية تخطيط النشاط الاقتصادي في الدولة ومستوى ، )القطاع العام والخاص(المنظمات في الدولة 
اقتصاد السوق  وفمثلا قوانين خصخصة الشركات التي تعتبر وسيلة أساسية للتوجه نح. الأجور بتلك الدولة

قتصادي أدى إلى إعادة النظر في العديد من جوانب العدالة التنظيمية خاصة الفكر الا هذا التوجه في، الحر
والعديد من الممارسات الأخرى ذات التأثير المباشر على ، الحوافز، الأجور، فيما يتعلق بنظم الاستقطاب

  .بالعدالة الموظفينإحساس 

ليد والثقافة السائدة في التقا، العادات، تعكس تلك المتغيرات القيم :الاجتماعية المتغيرات/ 3
ومن ، للقيادات التنظيمية نظر�مالعلاقات الشخصية فيما بينهم و و  الموظفين تسلوكياا�تمع والتي تؤثر على 

 والاتجاهات نح، نمط الحياة الاجتماعية، مستوى التعليم: بين هذه المتغيرات المؤثرة على العدالة التنظيمية
وتعقد ، السائدة في ا�تمع الأكبر هي نفسها التي تسود داخل المنظمات فالعدالة، تشغيل الأطفال وغيرها

  .وتطور العدالة السائدة في ا�تمع ينعكس بشكل مباشر على تعقد نظم العدالة في المنظمات

المنظمة تمثل انعكاس لمستوى تطبيق المعارف العلمية في ا�تمع وداخل  :المتغيرات التكنولوجية/ 4

والجانب المعرفي ، )والآلات كالمصانع(الجوانب المادية  ةوتتضمن التكنولوجي، والخدماتنتاج السلع لإ

تغيرات الإنفاق ومن بين هذه الم، ومدى القدرة على تطوير المعارف وتطبيقها في الحياة العملية )المعلومات(
 يرات التكنولوجية تأثيرمتغللوبصفة عامة فإن ، الاعتماد علی تكنولوجيا المعلومات، على البحوث والتطوير

على هيكل وفعالية المنظمة وعلى العدالة التنظيمية من خلال الأثر الذي يمكن أن تحدثه تكنولوجيا المعلومات 
  .عية العمالةعلى نو 
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  أبعاد العدالة التنظيمية: الثانيالمبحث 

توزيع نواتج العمل بما  لعدالة الموظفينإن العدالة التنظيمية بنية متعددة الأبعاد حيث تتضمن مدركات 
وعدالة الإجراءات المستخدمة في تحديد  التنظيمية المختلفةتتضمنه من عدالة توزيع الدخل والمهام والمصادر 

  .أثناء تنفيذ الإجراءات التنظيمية المختلفة الموظفينبين السلطات التنظيمية و  وعدالة التفاعلات، هذه النواتج

لعدالة التنظيمية ولا زال هناك جدل مستمر في الدراسات حول ما إذا  لم يوجد اتفاق تام حول أبعاد ا
كان هناك أبعاد متعددة للعدالة التنظيمية وإن كان بالإمكان فصلها عن بعضها البعض وقد تركزت 

 بالتركيز Adams 1965ية من طرف الباحث في بعد عدالة التوزيع الإرهاصات الأولى حول العدالة التنظيمية
ثم ، بزملائهالجهد الذي يبذله مقارنة  في البحث عن العوائد التي تتماشى مع للموظفالاقتصادي  على البعد

التركيز على عملية اتخاذ ( عملية العدالة نفسها بصرف النظر عن المخرجات الممنوحة  وتوجه الاهتمام نح
جل تحقيق ذا�م والشعور أمن ) يهمفراد تبعا لتصور العدالة الموجود لدالقرارات والإجراءات المتبعة اتجاه الأ

كان أول من قدم هذا المفهوم كل الباحثان و ئية، وهي ما عرفت بعدالة الإجرا ،بقيمتهم كأعضاء في الجماعة
Tiabaut & Walker 1975  لتشهد ،الموظفيناستياء  أن تلك الإجراءات يمكن أن تخفض من تأثيرعلى 

قام �ا    محاولة فهم مفهوم العدالة التنظيمية حيث طرحت دراسة جديدا في سنوات الثمانينات تحولابعدها في 
الاحترام ( لمفهوم العدالة التفاعلية، الذي يركز على الجانب الشخصي   Bies& Moay 1986كل من 
 عدالة توزيع بعد: تفرع عنها بعدانو  والمعاملة بالمثل هما أساس العدالة التفاعلية ،من منطق أن التبادل )والكرامة

  .بعد العلاقات الشخصيةو المعلومات 

  .هفيما يلي كل بعد من الأبعاد الثلاثة على حدو 
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  العدالة التوزيعية :المطلب الأول

فين وظبسبب دوره في تعزيز ثقة الم الإدارةيعد مفهوم العدالة التوزيعية من المفاهيم المهمة فيه أدبيات 
نشاطا�ا فالمنظمة و  وملاحظة كفاءة المنظمة في انجاز مهما�ا ،تأثيره أيضا على رضا الموظفينو  في منظمتهم

امتلاك القدرة على التعايش مع البيئة التي تعمل فيها  منها الإدارية المعاصرة حتى تحافظ على الكفاءة مطلوب
  .1 الاستمراريةو  الطبيعة حتى تضمن لذا�ا البقاءو  مستوعبة الأبعاد السلوكية

  الة التوزيعيةتعريف العد: الفرع الأول

حيث يقيم ، 2الموظفأ�ا العدالة المدركة لمقدار المخرجات التي يحصل عليها بالعدالة التوزيعية  عرفت
من العوامل التي  يةعدالة التوزيعالتعتبر و ، 3فقا لقاعدة توزيعية قائمة على مبدأ المساواة و  الأفراد نتائج أعمالهم

في شكل ) المخرجات(النتائج يكون ذلك من خلال توزيع ، و وظفينالمو  تؤدي إلى تقوية الثقة بين الإدارة
كل الجهد،   و الخبرة و التدريب ،إلخ، مقارنة مع المدخلات متمثلة في التعليم.....أجور، الأمن الوظيفي، الترقية 

  .4حسب طبيعة عمله

 في منظمتهم مةالمستل حول توزيع الموارد الموظفين قبلأيضا على أ�ا الإنصاف المدرك من  كما عرفت
  .5هكذا فان العدالة التوزيعية هي دالة للقيمة الاقتصادية للموارد المستلمةو 

للإنصاف في عملية توزيع المخرجات  الموظفينبإدراك  Kessler 2008ية حسب ترتبط عدالة التوزيع
عبء العمل  يعتوز إضافة للإنصاف في عملية ، فرص الترقيةو  المكافآت وسواء كانت الرواتب أ، في المنظمة

ما  تهامقارنعند  توزيع المكافآت مثلابعدم عدالة  الموظفينن إحساس أ 1990organ يؤكد م، كمابينه

                                                           
، مجلة جامعة )دراسة ميدانية على المشافي الجامعية بمدينة دمشق ( ظمةالعاطفي للمن الانتماءدور العدالة التوزيعية في تحقيق ماهر علي الخزاعي،  1

 .489، ص23/02/2015، نشر 2015، 1، العدد 37تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، ا�لد 
، 2007، ليبيا، 07العدد ، علوم التسييرو  العلوم الاقتصادية مجلة، الفساد الإداري انتشارتأثير العدالة التنظيمية على ، قاسم نايف علوان 2

 .59ص
علاقتها بالولاء و  الجامعات الأردنية الرسميةو  درجة العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية، سوزان سلطان، راتب سعود 3

  202ص، 2009، جامعة دمشق) 2+1(العدد، 25ا�لد ، مجلة دمشق، التنظيمي للأعضاء الهيئات التدريسية فيها
دراسة ميدانية على عينة من الموظفين بالمدرسة الوطنية للجمارك -علاقتا بالولاء التنظيميو العدالة التنظيمية بن دحو سمية، سهيل مقدم، 4

  .213،ص2017،07، مجلة التنمية البشرية، العددبوهران
دراسة تطبيقية في معمل سمنت (دورها في تقليل سلوك العمل المنحرف و  يميالدمج التنظو  لعدالة التنظيميةا، علي حسين العطوي عامر 5

  .170ص، 2011، 07ا�لد ، 21العدد، العراق، الإداريةو  مجلة الغري للعلوم الاقتصادية، )المثنى
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 البعض من جانب بعضهم الموظفين معالتوتر في العلاقات بين من  يبذلو�ا من جهد يمكن أن يخلق نوع 
أهمية ، خذ في الحسبانالأأفضل لابد من بشكل  يةولفهم اثر عدالة التوزيع ،لإدارة من جانب أخروا همبينو 

عن القيم  نه كلما زادت القيم الاقتصاديةأحيث ، لموظفينالاجتماعية من جهة نظر او  قيم العمل الاقتصادية
في حالة و ، سيكون له الأثر الأكبر على سلوكهم يةن إحساسهم بعدالة التوزيعإف للموظفينبالنسبة  الاجتماعية

يكون أقل  يةفإن الإحساس بعدالة التوزيع، قيمهم الاقتصادية للموظفين تفوقماعية فيها القيم الاجت تكون
  .1 لموظفيناأهمية في التأثير على سلوك 

من يحصلون عليه  لما ادراك للموظفينهي عدالة ترتكز على  تأسيسا على ما سبق فإن العدالة التوزيعية
بطريقة  أ�ا تتم) الخ...وسائل العمل، مكافآت، أجور، حوافز(ما يتعلق بمخرجات العمل في العملية التوزيعية

مقارنة بغيره في  وأ نظمةالمسواء داخل نفس لذين يماثلونه في الوظيفة ا بزملائه بينو بينهم عادلة مقارنة و  منصفة
  .منظمات أخرى

  :يعية جانبين هماز تجدر بنا هنا الإشارة إلى أن للعدالة التو 

 من  الموظفمضمون ما يحصل عليه و  يعبر عن حجم ):عاتهيكل التوزي(المادي  الجانب
  . 2)مزايا عينية ( مكافآت

 ويعبر عن المعاملات الشخصية التي يعامل �ا المدير الفرد الذي يحصل على  :جانب اجتماعي
  .3أي يعني معاملة متخذ القرار للفرد المكافأ المكافآت،

  ظمة قواعد العدالة التوزيعية في المن: الفرع الثاني

  :هي كالتاليو  بوضع ثلاث قواعد للعدالة في التوزيع داخل المنظمات    Organ،1988قام 

  

  

                                                           
  .19-18ص مرجع سبق ذكره،، العدالة التنظيمية المهمة القادمة للإدارة الموارد البشرية، عادل محمد زايد 1
دراسة ميدانية ، القطاع العام ومن القطاع الصناعي الخاص نح للموظفيندور العدالة التنظيمية في الحراك المهني ، مراد رمزي خرموش2

جامعة محمد ، قسم العلوم الاجتماعية، الاجتماعيةو  كلية العلوم الإنسانية،  عملو  تخصص تنظيم، علم الاجتماع، ماجستير، بولاية سطيف
  .49ص، 2013/2014، بسكرة، خيضر

  .39ص مرجع سبق ذكره،، عمر محمد دره3
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  قاعدة المساواة: أولا

بين  يمثل الاتفاقو ، المكافآت ومتساوي من الحوافز أ نصيبهي أن يتقاضى كل فرد من الأفراد و
  .1صورة السياسة الشركاء في العمل حول تقسيم أرباح الشركة بالتساوي بين المشاركين

  قاعدة النوعية: اً ـثاني

، العرق، الجنس(ية الموظفبغض النظر عن خصائصهم و  الموظفينن كل أوتعني هذه القاعدة ب
المنظمة على تقديم الخدمات  فمثلا عندما تعمل، يجب أن يتساووا بفرص الحصول على المكافآت) ...،الدين

، يعملون بجدمن وليس فقط ، داخل المنظمة الموظفين يجب إن تشمل هذه الخدمات كل للموظفينالصحية 
  .2سيشعرون أن هناك تجاوزا القاعدة النوعية الموظفينالأخير فان باقي  وإذا حصل

  قاعدة الحاجة: اً ـثالث

فراد ذوي الحاجة الملحة على الآخرين بافتراض تساوي الأشياء وتقوم هذه القاعدة على فكرة تقديم الأ
غير  أطفال تختلف عن الزيادة بالنسبة لمرأةلديها التي و مرأة متزوجة لل لأجرزيادة انسبة نظمة المذا أرادت إفمثلا 

  .3 لأشياء، وإن حصل العكس فان المرأة المتزوجة تشعر بتجاوز قاعدة الحاجةامتزوجة وعلى افتراض تساوي 

لمكافآت التي أن العدالة التوزيعية تتحقق عندما تتعادل ا Mueller et Randel4من كلويرى  
ايير المعو  وفقا لمعاييره الشخصية ،مع المكافآت التي كان يتوقع الحصول عليها الفعال الموظفيحصل عليها 

  .الاجتماعية لجماعة المرجعية

  

  

                                                           
المملكة ، النشرو  معهد الإدارة العامة للطبع، القاسم احمد وترجمة جعفر أب، الأداءو  السلوك التنظيمي، الأسو  مارك جي، يسيزلاقي اندرود 1

  .421-420، ص، 1991، العربية السعودية
  .490ص ،مرجع سبق ذكره، ماهر علي الخزعي 2
 دراسة تحليلية للآراء أعضاء الكادر التدريسي في كلية الإدارة(أثر العدالة التنظيمية في الأداء السياقي ، عامر علي حسين العطوي 3
  .10ص، 2007، العدد الأول، 10ا�لد ، جامعة القاديسية، مجلة القاديسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، )الاقتصادو 
ماجستير علم ، -أنموذجا –أم البواقي –علاقتها بالولاء التنظيمي دراسة ميدانية مؤسسة سونلغاز و  لة التنظيميةالعدا، جبايلي عبد الحق 4

  .68ص، 2013/2014 ، الجزائر،02جامعة البليدة  ،الاجتماع تخصص تنمية الموارد البشرية
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  العوامل الهيكلية التي تحكم عدالة التوزيع  :اً ــرابع

تتمثل و  زيعات التي يحصل عليها الأفرادتتأثر العدالة التوزيعية بجملة من العوامل الهيكلية بالإضافة للتو 
  :1يلي هذه العوامل فيما

 ؛البيروقراطية والهيكل التنظيمي العضوي أ  

 ؛غير المتجانس لجماعة العمل والتنظيم الديموغرافي المتجانس أ  

 ؛حجم المنظمة  

لذا ينبغي على و  للعدالة المنظمة كك الموظفينوتعتبر عدالة الأجور بمثابة النقطة الأساسية في إدراك 
مستوى أدائهم في هذه الوظيفة و  فقا لوظائفهمو  نظام عادل للدفع يطبق على الأفرادو  المنظمة بناء هيكل
  .2 التأمينات الاجتماعيةو  العطلو  بالإضافة للإجازات

على أجور  الموظفينترتكز على مبدأ حصول  يةعدالة التوزيعالسبق يمكننا القول أن  تأسيسا على ماو 
توفير كل ، و إجراءات قانونية محددةو  الوظائف عليهم بطريقة منصفة ووفق لمعاييرو  افز عادلة مع توزيع المهاموحو 

يكون ذلك في ضوء الاتفاق القائم بين ، و اللوازم الضرورية للأداء مهامهم وفق لقاعدة توزيعية معينةو  الوسائل
قواعد مجددة حيث يستلزم ذلك حصول الأفراد على الإدارة وتقوم العملية التوزيعية على مجموعة و  الموظفين

الجوانب و  ومهامهم إضافة لكل الخدمات التي تتعلق بالتأمينات، أجور متناسبة مع جهودهم المبذولة
يكون ذلك بشكل منصف بغض النظر عن الخصائص الشخصية لهم كما يرتكز هذا البعد ، و الاجتماعية لهم

 والمشاركة في اتخاذالاحترام الذي يستوجب وجود مبدأ و  دراء لمرؤوسيهمعلى جانب اجتماعي يرتبط بمعاملة الم
يدرك و  أداء مهامهمو  طريقة العمل، المكافآتو  يتعلق بنظام الأجور في كل ماالاتباع و  القادةبين  الإجراءات

ين في نفس في المنظمة هذا البعد من العدالة بالاعتماد على المقارنات التي يعقدها مع أفراد آخر  الموظفين
مخرجات الآخرين انطلاقا من مدخلا�م ففي حالة كانت و  من خلال مقارنة مخرجا�م، خارجها والمنظمة أ

عدالة التوزيع بالنسبة للعامل وان  الهذا ما يحقق ، و المدخلات متماثلة فهذا يتطلب تعادل الطرفين في المخرجات
السلوكيات التي تتخذ في غالب و  يد من الآثارباللاعدالة مما ينجر عنه العد الموظفكان العكس يشعر 

                                                           
  .39ص، مرجع سبق ذكره، محمد دره 1
  . 145ص، مرجع سبق ذكره، انس عبد الباسط عباس 2
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انخفاض مستويات الأداء الوظيفي و  ،زملاء العملو  عدائية ضد المنظمة سلوكياتو  الأحيان شكل صراعات
  .قص التعاون مع الزملاء في العملن

  العدالة الإجرائية: المطلب الثاني

في على بعد العدالة التوزيعية منصب ية معظم الدراسات التقليدية لموضوع العدالة التنظيم بعدما كانت
انتقل اهتمام الباحثين لمنحى آخر في دراسة العدالة التنظيمية يشير إلى أن تقييم  .تفسير العدالة في المنظمة

بعدالة وإنما بمدى إحساس الأفراد ) العدالة التوزيعية(الأفراد للعدالة لا ينبني فقط على نتائج القرارات 
  .مية التي تحدد المخرجات بطريقة تتناسب مع المدخلات التنظيميةالإجراءات التنظي

  تعريف العدالة الإجرائية: الفرع الأول

تعبر العدالة الإجرائية عن مدى إحساس الموظف بعدالة الإجراءات التي استخدمت في تحديد 
، فإذا كانت 1لتي تمس الموظفينالمخرجات، كما تمثل التصور الذهني لعدالة الإجراءات المتبعة في اتخاذ القرارات ا

ة التوزيعية تعبر على ا�ا عدالة مخرجات التي يتلقاها الموظف، فعدالة الإجرائية تعبر على عدالة الإجراءات عدال
  .2مخرجات العمل المعتمدة من قبل المنظمة في تحدي

م ينصب على كل من فعندما يجري الموظفون تقييما لعدالة القرارات الصادرة عن الإدارة، فإن تركيزه
المعايير ، و المخرجات الناتجة، أي ما إذا كان تقييم الأداء الذي تم تحديده عادلا، وعلى كيفية اتخاذ القرار

  .المستخدمة في عملية التقييم

الإجراءات الرسمية العادلة أي الإجراءات التي جرى تصميمها لزيادة  تأسيسا على ما سبق فإن
والأخطاء في القرارات التي  الانحيازالسعي من خلال تبني إجراءات معينة لتقليل  وات، أالمشاركة في اتخاذ القرار 

الأداء، إضافة إلى ثبات المعايير المستخدمة لتقييم  تقييماتيتم اتخاذها، وكذلك قدرة الموظف على الطعن في 

                                                           
، العراق-العلاقة بين القيادة التحويلية والعدالة التنظيمية بالتطبيق على موظفي ديوان وزارة التربية في إقليم كردستانلطيف عزيز إبراهيم،  1

 .49،ص2015رسالة ماجستير في إدارة الاعمال، جامعة  المنصورة، مصر،
دراسة ميدانية على شركات التأمين -سلوكيات التنظيمية الاجتماعية الداعمة، العدالة التنظيمية وأثرها في الأسامة عبد الكريم هزي 2

، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، الخاصة ضمن محافظة دمشق في الجمهورية العربية السورية
 .39، ص2015سوريا،
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ن تتحقق لها هذه الصفة إلا ولذا فإن الإجراءات التنظيمية التي صممت لتكون موضوعية وعادلة، ول. الموظفين
  :1بشرطين هما

  الثاني الذي يتأثر بتلك و ، )الإدارة(أن يتفق الطرفان الأول الذي يضع الإجراءات التنظيمية
  .الإجراءات غتيها صيل، وعلى الأسس الموضوعية التي بناء ع)الموظفين(الإجراءات 

 ومات الكافية عن كيفية تطبيق تلك كما يجب على الطرف الأول من تزويد الطرف الثاني بالمعل
  .الإجراءات

 2وبناء على ذلك يمكن القول أن العدالة الإجرائية تشمل العناصر التالية:  

 القواعد والمعايير الرسمية للإجراءات.  

 شرح الإجراءات وعملية صنع القرار.  

  وقع أن يتأثروا بالقراروالأفراد الذين يت) متخذ القرار(التفاعل بين من يقوم بتطبيق القواعد.  

من المتوقع أن يؤدي وجود فجوة بين الإجراءات التنظيمية الموضوعية وبين الممارسات الخاصة بتطبيق 
بفجوة العدالة الإجرائية، لذا فإن مسؤولية تقليص حجم هذه  الموظفينتلك الإجراءات، إلى تعميق إحساس 

شر الذي وإن لم يكن مسؤول عن صياغة الإجراءات الفجوة تقع إلى حد كبير على عاتق المسؤول المبا
التنظيمية، إلا أن يبقى المسؤول المباشر عن وضع تلك الإجراءات موضع التنفيذ، وهنا يكمن مصدر إحساس 

  .عدم إحساسهم �ا وبالعدالة التنظيمية أ الموظفين

.   عية والعدالة الإجرائيةإضافة إلى ما سبق يتضح جليا وجود علاقة ارتباط بين كل من العدالة التوزي
بالعدالة التوزيعية مرتبطا إلى حد كبير بإحساسهم بأن قرارات التوزيع تمت طبقا لطرق  الموظفينوإحساس 

  .وقواعد عادلة

  

  

                                                           
 ،مجلة العلوم الإدارية، دراسة تحليلية لأراء المديرين في الوزارات الأردنية :ء الوظيفيأثر العدالة الإجرائية في الأدا، عبد الكريم سكر أسامة 1
  .39ص، 2013، 01العدد، 40ا�لد،، ، لأردنا

  .60ص، مرجع سبق ذكره، قاسم نايف علوان 2
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  جوانب وقواعد العدالة الإجرائية في المنظمة: الفرع الثاني

لمعتمدة في اتخاذ القرارات بالعدالة الإجراءات ا الموظفينتعكس العدالة الإجرائية مدى إحساس 
  :1المتصلة بتوزيع النواتج، ويلاحظ أن العدالة الإجرائية تشمل جانبين هما

 وذلك عن طريق للموظفينالذي يعبر عن احترام متخذي القرارات  :الجانب الاجتماعي ،
  .إعلامهم بكيفية اتخاذ القرارات 

 إجراءات تقييم  مثل ،لعدالة داخل المنظمةالذي يعبر عن الإجراءات الرسمية ل :الجانب الهيكلي
ويعكس هذا الجانب أهمية وضع مجموعة من القواعد الواجب ، ...الترقية و  النقل، تحديد الأجور، الأداء
وقد اختلف الباحثون في تحديد الخصائص المميزة  .ا عند اتخاذ القرارات الخاصة بتوزيع المخرجاتهاتباع

الذهني لمعنى  الإدراكلى معايير تتسم بالموضوعية التي يعتقد أ�ا تشكل للجانب الهيكلي �دف الوصول إ
تم تحديد المكونات الهيكلية التي يعتقد أ�ا تشكل  Lenventhalحسب و ، الموظفينالعدالة من طرف 
  :2من خلال القواعد الإجرائية التالية  ك الأفراد لمعنى العدالةراالقالب الذهني لإد

  كتعديل  ويدعمهتبديل القرارات إذا ما ظهر ما يبرر ذلك  وبمعنى تعديل أ: الاستئنافقاعدة
  .زيادة نسبة التضخم في الدولة وبعض بنوده في حالة ارتفاع الأسعار أ وهيكل الرواتب أ

 بمعنى قدرة عملية اتخاذ القرارات على استيعاب وجهات نظر الآخرين ذوي  :قاعدة التمثيل
مناقشة القرارات التنظيمية التي يمكن أن  واللوائح أ في صياغة الموظفينية مشاركة هذا يشير إلى أهم، و العلاقة

  .تؤثر عليهم

  بالمصالح  التأثرالمعاملة المتحيزة، وعدم  وعدم الاخذ بالأحكام المسبقة أ :عدم الانحيازقاعدة
  .وعيةموضو الأهواء عند اتخاذ القرارات التي يجب أن تبنى على نظرة حيادية و الشخصية 

 وتعتبر الشفافية، دقيقةو  سليمةو  على معلومات صحيحة اتخاذ القرارات بناء بمعنى :قاعدة الدقة 
  .رغبت المنظمة في تحقيق درجة عالية من العدالة إذامن المبادئ المهمة التي يجب تفعيلها  الإفصاحو 

                                                           
أطروحة دكتوراه، تخصص علم لثانوي، إدراك العدالة التنظيمية وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية لدى أساتذة التعليم ا، حمزة معمري 1

   .70ص ، 2013/2014النفس العمل والتنظيم، جامعة ورقلة، الجزائر،
 ،مرجع سبق ذكره، دراسة تحليلية لأراء المديرين في الوزارات الأردنية :أثر العدالة الإجرائية في الأداء الوظيفي ،عبد الكريم سكرأسامة  2

  .40ص
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  على الأفراد جميعهم  تالمكافآو  بمعنى وجوب انسجام إجراءات توزيع الجزاءات :الانسجامقاعدة
  .يبذلو�االمساهمات التي و  مع الجهود انسجاما

 وفقا للمعايير الأخلاقية السائدة توزيع المصادربمعنى  :القاعدة الأخلاقية.  

ويلاحظ أن هذه القواعد لا تتمتع بأوزان متساوية في أغلب الأحوال، بل إن الأفراد يميلون بصورة 
لذا تم اقتراح مجموعة أخرى من . ينة دون الأخرى وذلك وفقا لمقتضيات الموقفانتقالية إلى تفضيل قواعد مع

  :1 الخصائص المميزة للإجراءات الهيكلية أهمها

 اعتبار وتقدير وجهة الموظف.  

 تجنب التحيز الشخصي.  

 تطبيق متناسق للمعايير على الجميع.  

  ارإعطاء الموظف القدر المناسب من المعلومات المفسرة للقر.  

ثبات الإجراءات، : وقد تم تحديد مجموعة إضافية من المكونات المؤثرة على العدالة الإجراءات هي 
  .الحياد، دقة الإجراءات، صحة الإجراءات، واقعية الإجراءات وأخلاقيا�ا

وبرغم الاختلاف الظاهري بين ا�موعات السابقة من المعايير إلا أ�ا تؤكد حقيقة أن الاهتمام 
، وأن تحقيق واحدة منهما لا )عدالة التوزيع( ، لا يقل أهمية عن تحديد النتائج)الإجراءات(د الوسائل بتحدي

  .يعني تحقيق الأخرى

  عدالة الإجرائيةالمحددات : الفرع الثالث

الاعتماد عليها لتحديد  تم تحديد مجموعة من المحددات التي ترتبط ارتباطا مباشرا بالإجراءات التي تم
  .2يلي والتي تتضمن ما الموظفالتي يحصل عليها  المخرجات

 المنظمة كلها يجب أن �دف إلى تحقيق هدف مشترك ومحدد وواضح :وحدة الهدف.  

                                                           
  .71ص ، همرجع سبق ذكر ، حمزة معمري 1
  .70-69ص، العدالـة التنظيميـة المهمة القـادمـة لإدارة الموارد البشريـة، عادل محمد زايد 2
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 لابد أن تطبق عليهم نفس القوانين واللوائح بشكل عادي، ويؤدي عدم  الموظفينكل   :المساواة
  .دالة التنظيميةبعدم الع الموظفينالالتزام �ذا المبدأ إلى تنامي شعور 

 الموظفينالسلطة هي حق إصدار الأوامر وممارسة الضغوط لضمان طاعة : السلطة والمسؤولية 
وترتبط السلطة بالمسؤولية، والمسؤولية هي تحمل نتائج القرارات التي يتخذها صاحب السلطة، فمن يحصل 

  .على سلطة ما لابد من أن يتحمل المسؤولية

 بين مستويات الإدارية المختلفة كل حسب اختصاصه سلطةتوزع ال: تسلسل السلطة.  

 المتميزين الموظفينيجب أن تعمل المنظمة على الاحتفاظ ب :الاحتفاظ بالكفاءات الإدارية.  

 مجموعة من الأفراد وتركيز سلطة اتخاذ القرار في يد شخص أ :المركزية.  

عادلة ترتبط بالعديد من النتائج السلبية عمليات صناعة القرارات الغير ال أن كما اثبتت الدراسات
  .انخفاض التقييم الكلي للمنظمة ونقص الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي: مثل

  لعدالة التفاعليةا: المطلب الثالث

فهي  Bies & moag، 1986 فحسب كل منالثالث للعدالة التنظيمية  التفاعلية البعدتمثل العدالة 
تشير إلى نوعية أيضا  كما أ�ا   مقاد�من قبل والتقدير  بالاحترام  في منظما�ممدى شعور الموظفينتعبر عن 

وتعني :تعتبر العدالة التفاعلية امتداد للعدالة الإجرائية و  ،1من قبل الآخرين الأفرادالمعاملة الشخصية التي يتلقاها 
بين الإدارة  الاتصالعلى  أ�ا عملية تركز  Cohen-Charash & Spector، 2001العدالة التفاعلية عند

فتشير إلى أن العدالة التفاعلية هي الدرجة التي يعامل فيها  الأفراد  Colquitt،2001أما دراسة و  الموظفين،و 
  .2تحديد العوائد وأدب من طرف شخصيات السلطة  المعنية بتنفيذ الإجراءات أو لطف و باحترام 

                                                           
أطروحة دكتوراه علوم  ،)التنظيمي والالتزامسلوك المواطنة التنظيمية (علاقة العدالة التنظيمية بالأداء السياقي ، رابح االله عبد القادر 1

  .108ص، 2014/2015، 2جامعة الجزائر ، الجزائر، يمالتنظو  اختصاص علم النفس العمل
العمومية  الاستشفائية المنظماتدراسة تطبيقية على " نموذج مقترح"التنظيمي  الالتزامالثقة التنظيمية على و  اثر العدالةفراح العربي،  2

 . 81، ص2017/2018، تلمسان، بكر بلقايدو جامعة أب، تخصص إدارة الأعمال، أطروحة دكتوراه، الجزائرية
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بعدالة المعاملة التي يحصل  الموظفإحساس  ا مدىيقصد �، و ما يعرف هذا المفهوم بعدالة التعاملات
جودة تعامل طريقة تعكس فهي ، هامعرفة أسباب تطبيقو ، عليها عندما تطبق عليه بعض الإجراءات الرسمية

  .1الاحترامو  المصداقيةب يتسم وعلى نح )الإدارية مع مرؤوسيهم القيادات( الموظفينالإدارة تجاه 

  التفاعلية مكونات العدالة: الفرع الأول

  :2 مكونات التالية يتكون بعد العدالة التفاعلية من

 أدب من جانب الرؤساء للمرؤوسينو  باحترامتشير إلى المعاملة العادلة و  :الحساسية الشخصية ،
  .كرامتهمحفاظهم على  و  الموظفينومدى مراعاة الرؤساء في تعاملهم مع 

  المهمة و  الدقيقةو  بالمعلومات الكافية الموظفينزويد وتعني قيام المنظمة بت :الاجتماعيةالتفسيرات
موارد غير مناسبة توزع  ومخرجات أ وأ مكافآتبشأن أي ، تبرير الممارسات الإداريةو  التي تساعد في تفسير

  .عليهم

  :3تطبيقات العدالة التفاعلية في أربعة عناصر  Bies & Moagوقد حصر الكاتبان 

  المصداقية)Truthfulness:(  وضوح متخذ القرارو  تعني مصداقيةو.  

 الاحترام )Respect:(  الغلظة مع الأفرادو  تعني مدى ابتعاد متخذ القرار عن الفظاظةو.  

  الأسئلةملائمة )Propiety of questions:(  غير  لطرح الأسئلةتعني تجنب متخذ القرار و
  .الأحكام المسبقة وأ، اللائقة

  التبرير)Justification:(  التبريرات التي يقدمها متخذ القرار في قراراته تجاه الأفرادتعنيو . 

  
  

                                                           
دراسة ميدانية على عينة من المستشارين التربويين في ولاية -النفسي الاحتراقعلاقة أبعاد العدالة التفاعلية بأبعاد ، مغار عبد الوهاب1

  .270ص ، 10العدد، 2017جوان ، تربويةو  مجلة أبحاث نفسية سكيكدة،
2Chan ,M, Organisational Justice And Landmark Cases ,International Journal Of 
Organizational Analyse , 2000,8,(1), Pages 68-88. 

أثر العدالة التنظيمية المدركة على مستوى الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس، دراسة حالة في كلية العلوم القاسم الأخضر حمدي،  أبو 3
  .549-548، ص11، ا�لد 03، االعدد2015لة الأردنية في إدارة الأعمال، ، ا�والتجارية وعلوم التسيير بجامعة الأغواط الاقتصادية
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بتقسيم العدالة  )Beugres 2007(و )Greenberg 1993( منهم وقد قام بعض الباحثين
  :1التفاعلية إلى قسمين

  عدالة المعلومات)Justice informationelle:(  يقصد �ا التوضيحات المقدمة للموظفين
طريقة تخص مخرجات معينة وبأسلوب  وعلومات الضرورية حول استخدام اجراءات معينة أمن خلال توصيل الم

  .موثوق وأكيد كتقديم شرح وافي للموظفين حول القرارات التي تؤثر فيهم
 والتقدير الذي يتعامل به المدير مع الموظفين الاحترامفهي  :عدالة العلاقات الشخصية.  

  لعدالة التفاعليةالعوامل المحددة : الفرع الثاني
  :2هي ربعة عواملأبناء على  يتحددلعدالة التفاعلية  الموظفين إدراكن إ

 مدى وجود مبررات واضحة للقرارات المتخذة.  
  صراحتهو  صاحب السلطة إخلاصمدى.  
 للموظفين مدى احترام صاحب السلطة.  
 الموظفينبحدود اللباقة في تعامله مع  مدى التزام صاحب السلطة.  
بالعدالة  إحساسهيؤثر في  أنمعين يمكن  تنظيمي إجراءالطريقة التي يعامل �ا الموظف عند تنفيذ  إن

تعكس جودة  أنمن ثم يمكن لعدالة التعاملات ، و الموظفينبإحساسه بعدالة التعاملات العادلة بين و  التنظيمية
، القائد لموظفين التابعين لهالتي يبديها  قالخل حسن، مقدار الاحترام، و لاتباعاو  القائدالعلاقات الشخصية بين 
  .3الرسمية بصورة صحيحة الإجراءاتكما تعكس درجة تطبيق 

ذلك من خلال الترابط الشديد ، و العدالة التنظيمية عملية سلوكية معقدة أن، نستخلصه أن وما يمكن
، لتحقيق العدالة التنظيمية يةالأساستضمن توفير الدعائم  أن، المنظمات إدارةفلا بد على ، الأبعادبين تلك 

  .تطوير الكفاءات القيادية القادرة على وضع النظم موضع التنفيذ إلى إضافة
  
  

                                                           
 .271ص ،سبق ذكرهمرجع ، مغار عبد الوهاب 1
، أطروحة العدالة التنظيمية وأداء المعلمين لسلوك المواطنة التنظيمية بالمدارس الثانوية العامة في مصرياسر فتحي الهنداوي المهدي،  2

 .100ص ،2006عليمية، جامعة عين شمس، مصر،دكتوراه، تخصص إدارة ت
  .271ص، مرجع سبق ذكره، مغار عبد الوهاب3
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   لعدالة التنظيميةالمفسرة ل ظرياتن :لمبحث الثالثا
امتدت حتى التسعينات و ) Adams 1963( كان أولهم،  الأبحاث التي قام �ا الباحثون أشارت

: ــنظرية الثقافة التنظيمية ل جاءت معظمها متزامنة مع ظهور، في هذا الاتجاه بمجموعة من الباحثين نشطوا
)Schein 1985( ، حيث تم تجميع تلك التصورات الفكرية للعدالة التنظيمية ضمن بعدين رئيسين لتصنيف

  :1هم نظريات العدالة التنظيمية
ترتكز نظريات رد ): Reactive- Proactive dimension(الفعل المسبق - بعد رد الفعل :أولاً 

وبعبارة أخرى تختبر هذه النظريات ردود ، فعل على محاولات الأفراد الهروب من ظروف عدم العدالة التنظيميةال
 وأما نظريات الفعل المسبق فتركز على السلوكيات المصممة أ، فعل الأفراد لمدركات عدم العدالة التنظيمية

  .ظروف عدم العدالة التنظيمية في المستقبل تجنب والموجهة لتحقيق العدالة التنظيمية أ
البعد  ذاهتم تطوير ): Content-Process dimension( العمليات –بعد المحتوى  :اً ـثاني

ولذا فإن ، بين طريقة صدور هذه الأحكامو  على المنظور القانوني الذي يفرق بين الأحكام الصادرة بالاعتماد
، النتائج ذا�ا وبعبارة أخرى فإن هذه النظريات �تم بالعدالة التوزيعية وأ نظريات المحتوى تركز على المخرجات

بمعنى أ�ا تركز على الإجراءات المستخدمة ، النتائج وعلى كيفية تحديد المخرجات أ أما نظريات العمليات فتركز
  .تفاعليةالعدالة الو  الإجرائية تنفيذها أي أ�ا �تم بالعدالةو  في اتخاذ القرارات التنظيمية

نظريات العدالة التنظيمية إلى نظريات  Greenbergوتأسيسا على من تقاطع هذين العدين، صنف 
نظريات العملية الإستجابية مقابل نظريات العملية و المحتوى الإستجابي مقابل نظريات المحتوى الإيجابي، 

  .الإيجابية
  
  
  
  

                                                           
1 GREENBERG JERALD, A Taxonomy of Organizational Justice Theories, Academy of 
Management Review, Vol. 12, No. 1,1987, 9-22. 
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  )يةالعدالة التوزيع( محتوى العدالة نظريات :لمطلب الأولا
في تصنيف نظريات العدالة فقد قسمت نظريات  Greenbergانطلاقا من المعيار الذي اعتمده 

  :العدالة التوزيعية إلى نوعين أساسين
  ):رد الفعل(نظريات المحتوى الإستجابي : أولاً 

وهي نظريات تركز على كيفية استجابة الأفراد للمعاملة غير العادلة فيما يخص التوزيعات النهائية 
  :هي تضمو للنواتج، 

  (Dissonance theory of organizational justice, 1963)  نظرية التنافر للعدالة/ 1
حيث تؤكد هذه ، لنظرية العدالة ساسكأ اللانسجام الإدراكي نظرية التنافر أو )Adams(استخدم 

عن نطاق توقعاته ، ية العدالةنظر  الأحداث وتمثلعندما تخرج  يعاني من اللانسجام الإدراكي الموظفالنظرية أن 
  :1هذه النظرية على الفرضين الآتيين  )Adams(وقد بنى ، الجذور التاريخية للعدالة التنظيمية

أي أن ، أن الأفراد يكونون دائماً في حالة مستمرة من المقارنات الاجتماعية مع الجماعات المرجعية
دخلاته المدركة مع مقارنة هذه النسبة بالنسبة الخاصة يقيس بشكل مستمر نسبة مخرجاته المدركة إلى م الموظف

في  الموظفالمخرجات على أ�ا الامتيازات التي يحصل عليها ) Adams( وقد عرف، بالشخص المرجعي
ومهام ، والتقدير وتحسن المركز الاجتماعي والمدح، التبادل الاجتماعي مثل النقود والمكافآت وزيادة السلطة

والحالة ، مثل العمر الموظفالخصائص التي يمتلكها  والمدخلات فهي الصفات أأما ، العمل الشيقة
  .والجهد والدافع، المهارة، والخبرة، والتعليم، الاجتماعية
  وبعبارة أخرى فإن الاستجابات لظروف ، مدفوع أساساً بواسطة مدركات عدم العدالة الموظفإن

 الفعلحيث تخلق ظروف عدم العدالة نوعين مختلفين من ردود ، عدم العدالة أكثر فعالية منها لظروف العدالة
  :هما

  إلخ...التعليم، الجهد المبذول، التدريب، الخبرة ( مدخلاته أن الموظفإذا أدرك الشعور بالغضب( 
أن نسبة مخرجاته تقل عن النسبة الخاصة  وأ، بدرجة كبيرة )إلخ....الترقية الاجر، التعويضات،( تفوق مخرجاته

  .خص المرجعيبالش

                                                           
 مجلة الدراسات التربوية، س الحكومية في فلسطين من وجهة نظر المعلميندرجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدار ، زياد بركات 1
 .127ص، 01العدد ، 10مجلد ، 2016، سلطنة عمان، جامعة قابوس، النفسيةو 
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  أن نسبة مخرجاته إلى  وأن مخرجاته تفوق مدخلاته بدرجة كبيرة أ الموظفالشعور بالذنب إذا أدرك
  .مدخلاته تفوق النسبة الخاصة بالشخص المرجعي
بالعدالة والمساواة في معاملة المنظمة له مقارنـة مع  الموظفوترُكز هذه النظرية على مدى شعور 

وتشير إلى أن الأفراد يحفزون لتحقيق العدالـة ، خرين وخاصة في نفس مجموعة العملمعاملتها للأفراد الآ
وقد واجهت ، الاجتماعيـة من خلال المكافآت التي يتمنون الحصول عليها مقابل الإنجاز الذي يقومون به

ن واحدا رغم يكو  بينها افتراضها أن رد الفعل المتوقع في مواجهة عدم العدالة نظرية العدالة انتقادات من
شامل لسير عملية العدالة التنظيمية في و  عجزها عن تقديم تصور واضحو ، ية بين الأشخاصالموظفالفروقات 
عادة إلى تقدير  الأفرادميل و  لا سيما النفسية الأفرادية بين الموظفبالإضافة على إهمالها للفروق ، المنظمات

  .1جهودهم بشكل مبالغ فيه
  DeprivationTheory of Relative :ينظرية الحرمان النسب /2

أن نظرية الحرمان تتشابه مع  لذي رأىا )Martin, 1993(تعود أصول هذه النظرية إلى أعمال 
بقياس نسبة مخرجاته المدركة الى ، بشكل مستمر الموظفنظرية العدالة باعتبار أن النظريتين تفترضان قيام 

حيث ، لنسبة الخاصة بالشخص المرجعي لتقييم العدالة التوزيعيةمع مقارنة هذه النسبة مع ا، مدخلاته المدركة
   حيث قام ، 2مشاعر الحرمان عندما تشير المقارنة الاجتماعية إلى عدم العدالة في توزيع المكافآت الموظفيواجه 

  :للحرمان النسبي بالتمييز بين نوعين أساسين
 وتعبر نظرية العدالة ، بين الأفراد الوظيفيةوالذي يعتمد على المقارنات  :الحرمان الذاتي الفردي

  .عن هذا النوع من الحرمان النسبي
 ويركز هذا النوع على عدم ، والذي يعتمد على المقارنات بين الجماعات :الحرمان الجماعي

 ظفينالمو التساوي الدائم بين الجماعات المختلفة بالاعتماد على مؤشرات توزيعية متعددة مثل نسبة المديرين إلى 
هذه وبناء على ، جماعة من الموارد المختلفة ونصيب كل، ونسبة الذكور إلى الإناث في كل جماعة، في كل جماعة

عدم عدالة التوزيعات التي تحصل عليها الجماعة التي ينتمي  والمؤشرات يبني كل فرد معتقدات بشأن عدالة أ
  .إليها

                                                           
  .65ص، مرجع سبق ذكره، فراح العربي 1
  .130ص، مرجع سبق ذكره، زياد بركات 2
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الأقل  ومعينة فإن أعضاء الجماعة المحرومة أ ظروف نفس الدراسة السابقة إلى أنه تحت شارتأقد و 
سوف  - المنخفضة الاجتماعيةطموحهم مع مراكزهم و يتناسب طريقة تفكيرهم  خاصة أولئك الذين لا- قدرا

المحصلة و يقارنون أنفسهم مع أعضاء الجماعات الأعلى منزلة لذا فإن نتائج المقارنة غالبا ما تكون غير مرضية 
  .1بالتالي زيادة معدل الحرمان الجماعيو  الإحساس بعدم العدالة،

  :( Social Exchange Theory)  نظرية التبادل الاجتماعي /1
هذه لتفسير ( Social Exchange Theory) التبادل الاجتماعي ةنظري )Blaue, 1994(وضع 

  :2التنظيمية بالاعتماد على الفرضين الآتيين العدالة
 تبادل  وفإن البشر في حالة تفاعل أ، ي لا يمكنه العيش بمفردهمخلوق اجتماع وطالما أن الإنسان ه

وعند النظر لعلاقة التبادل الاجتماعي في شكلها البسيط بين طرفين نجد أ�ا علاقة أخذ ، اجتماعي مستمر
أي أن مخرجات ، فإن الطرف الأول يحصل على فوائد من الطرف الآخر، وبعبارة أخرى، وعطاء متبادل

وبناء على ذلك يقارن  ، ابل التزامات يتم تقديمها للطرف الآخر تعتبر مدخلات الطرف الأولالطرف الأول مق
  .عدم عدالة التبادل الاجتماعي وكل طرف مدخلاته مع مخرجاته لتحديد عدالة أ

  عدم العدالة فإنه يكون مدفوعاً للقيام بعمل ما يساعده على إدراك العدالة  الموظفعندما يدرك
فإنه يكون في وضع استقرار من زاوية التبادل الاجتماعي ، في حالة عدالة الموظفما إذا كان أ، الموقففي 

  . وليس مدفوعاً لأي عمل لأنه يشعر بالرضا
وهي متعددة ، يرى أن الثقة هي أساس تشكيل التبادل الاجتماعي) Blaue( بناء على ما سبق فإن

 سوف يتصرف بطريقة مرغوبة �دف إلى تحقيق النفع لالأو الطرف فتتضمن عوامل مثل التوقع أن ، الأبعاد
  .على ما يقدمه الطرف الثاني بالاعتماد

إلى أن نظرية التبادل الاجتماعي تفسر العدالة التنظيمية من قبل إدارة المنظمة   لهنداويوقد أشار ا
عدالة ( ك العلاقة القائمةأداء واجبا�م فالثقة إذن متغير وسيط بين لتلو  كمقابل لقيام الموظفين بأعباء العمل

  .3 )الموظفينأداء  - المنظمة
  

                                                           
 .84، صمرجع سبق ذكرهزة معمري، حم 1
  .66ص، سبق ذكرهمرجع ، فراح العربي 2
  .163ص، 2012، 1ط، مصر، النشرو  دار ا�موعة العربية للتدريب، إدارة الفصلو  إدارة المدرسة، ياسر فاتح الهندواي 3
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  ةلانظرية العد/ 4
 , Porte & Lawler Justice Theory ةلاالعد أول من جاء بنظرية وه Vroom رغم أن

أكدا أن استمرارية الأداء وفاعلية الدافع تعتمد على  Porte & Lawlerإلا أن ، للدافعيـة عبيركت ،1968
وهـي محصلة إدراكه بمدى العلاقة الإيجابية بين المكافآت التي يحصل عليها وبين ما يدركه ، اهورض الموظفقناعة 

قد طورا نموذجاً عرضا فيه وصفاً لعملية الدوافع  Porte & Lawlerويمكن القول أن ، ويعتقـد أنـه يستحقه
على ثـلاث  Porte & Lawlerوقد أكد كل من ، Vroomيعتبر أكثر شمولاً مما جاء في نظرية التوقعات 

  :1خـصائص رئيسية وهي
  يتم تقدير قيمة المكافأة المدركة بكل من المكافآت الداخلية والخارجية والتي تؤدي إلى إشباع

  . الحاجة عندما يتم إنجاز المهمة
  ولما ه الموظفإدراك : فيه من إنجاز العمل بمتغيرين هما الموظفيتم تقدير المدى الذي يستطيع 

ومقدرته على إنجازه فمن الطبيعي أن تـزداد فعالية إنجاز العمل كلما ازدادت ، من أجل إنجاز العمل مطلوب
  . المقدرة لإنجازه
 يمكن ، وبشكل عام. إن عدالة المكافآت المدركة تؤثر على مقدار الرضا الناتج عن هذه المكافآت

، كنتيجة للحصول عليها  الموظفـا ازداد رضـا كلم،  أن المكافآت أكثر إنصافاً  الموظف القول أنه كلما أدرك
إلا أن ، وعلى الـرغم مـن أن النمـوذج أضاف توضيحاً جديداً فسر من خلاله العلاقة بين الدافعيـة والأداء

  .صـعوبة تطبيقه حد من شيوعه وانتشاره
  نظرية حساسية العدالة/ 5

الاجتماعي بدراسة مدركات العدالة  والتبادل العدالةختبار نظريتي با Greenberg , 1979(2(قام 
فتوصل إلى أن الافتراضات ، القيم البروتستانتية والتوزيعية �موعة من الأفراد الذين يؤمنون بشدة بالأخلاق أ

فإن هؤلاء الأفراد لا ، الاجتماعي لا تنطبق على هؤلاء الأفراد وبعبارة أخرى الخاصة بنظريتي العدالة والتبادل
كما أ�م على استعداد لتقديم التزامات ،  رهم مفهوم المقارنات الاجتماعية بالجماعات المرجعيةيأخذون في اعتبا

النظرية يمكن  وبالاعتماد على نتائج هذه، تفوق ما يحصلون عليه من فوائد في علاقات التبادل الاجتماعي

                                                           
  .168ص، مرجع سبق ذكره، زياد بركات1
  .130ص، مرجع سبق ذكره، زياد بركات 2
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 الحساسية بحسب نظرية حيث يمكن تصنيف الأفراد إلى ثلاث فئات، للعدالة التوزيعية جديد تقديم منظور
  :1هي )Sensitivity Theory of Justice(للعدالة 

 الشخص الذي يخضع في تقييمه للعدالة لافتراضات نظريتي العدالة  وه: الشخص الحساس للعدالة
لذا فإذا ، يسعى هذا الشخص باستمرار لتحقيق العدالة في التبادل الاجتماعي حيث، الاجتماعيوالتبادل 

تخفيض مدخلاته  وزيادة مخرجاته أ: لشخص ظروف عدم العدالة فإنه يتحرك في أحد الاتجاهين هماأدرك هذا ا
  .زيادة مدخلاته في حالة الشعور بالذنب ووتخفيض مخرجاته أ، في حالة الشعور بالغضب

 عند  تزيد مدخلاته عن مخرجاتهعندما ، الشخص الذي يشعر بالعدالة فقط وه: الشخص الخيري
ويسعى دائماً لتقديم المزيد من ، لذا فإنه يقبل نصيبه من الحياة، الاجتماعية بالجماعة المرجعيةالمقارنة 

  .الالتزامات للغير بحيث تفوق ما يحصل عليه من فوائد في علاقات التبادل الاجتماعي
 عندما تزيد مخرجاته عن مدخلاته ، الشخص الذي يشعر بالعدالة فقط وه: الشخص غير الخيري

ويسعى دائماً للحصول على ، من الحياة لذا فإنه لا يقبل نصيبه، المقارنة الاجتماعية بالجماعة المرجعيةعند 
   .المزيد من الفوائد من الغير تفوق ما يقدمه لهم من التزامات في علاقات التبادل الاجتماعي

  )الفعل المسبق( الإيجابينظريات المحتوى : اً ـــثاني
تشمل هذه النظريات و ، كيفية تحقيق الافراد لتوزيع النواتج بصورة عادلةتركز هذه النظريات على  

في المضمون إلا أ�ما  اختلافعلى الرغم من و نظرية دافعية العدالة، و هما نظرية تقيم العدالة و  أساسيتيننظرتين 
  :التالي وحالن يمكن توضيح هاتين النظريتين علىو المواقف  وعلى الوظائف أ يشتركان بكيفية توزيع المكافآت

  ): ( Theory of Justice Assessment نظرية تقييم العدالة/ 1
هي دالة في قرارات القادة  للعدالة التوزيعيةأن مدركات التابعين  Leventhal )  (1980,يرى

، مةتوزيعية لكن غير تا إذ أن بعض القادة يرون ضرورة وجود عدالة، لدرجة العدالة التوزيعية التي يجب إحداثها
، على أساس أن الضغط البسيط الناتج عن نقص مدركات العدالة التوزيعية قد يدفع التابعين لبذل الجهد

  :2مبادئ رئيسة تحدد عدالة المخرجات هي ووهناك ثلاثة قواعد أ
  

                                                           
دراسة  :ة نظر المديرين في الوزارات الأردنيةهلاء التنظيمي من وجأثر قواعد العدالة التوزيعية في زيادة الو ، عبد الكريم سكرأسامة  1

  .528ص، 2012، 03العدد، 08ا�لد ، الأردن، ا�لة الأردنية في إدارة الأعمال، ميدانية
  .25ص، مرجع سبق ذكره، شيخ سعيدة 2
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 ؛و�دف إلى تحقيق مستويات إنتاجية مرتفعة ومعدلات أداء عالية: الجهد وقعدة الإسهامات أ  
 التوافق بين أعضاء  وو�دف إلى الحفاظ على الانسجام أ: الاحتياجات وت أقاعدة الحاجا

  ؛الجماعة
 ورفع معدلات الأداء الإنتاجو�دف إلى تحقيق العدالة لتنمية : قاعدة تقييم عدالة التوزيع.   
  نظرية دافعية العدالة /2

 Justice Motive(نظرية دافعية العدالة (Lerner, 1977)يقترح  (Leventhal)خلافاً لآراء 
theory (  للعدالة التوزيعية كفيل بخفض درجات الضغط التي  أن تعظيم مدركات التابعينوالتي تفرض

 والمخرجات أ أربع طرق لتوزيع) Lerner(وقد طور  ،لبذل المزيد من الجهد  ومن ثم دفعهم، يتعرضون لها
  :1المكافآت هي
 ؛داءافسي بالاعتماد على نتائج الأالتوزيع التن   
 ؛لمتوازن بالاعتماد على الإسهاماتالتوزيع ا   
  ؛الإسهامات ونتائج أالالتوزيع المتساوي بغض النظر عن  
  التوزيع بالاعتماد على الاحتياجات .  

أنه لا توجد طريقة مثلى للتوزيع، فاختيار الطريقة المناسبة يتوقف على المتغيرات  )Lerner(ويضيف 
  .2 دف المراد تحقيقه من عملية التوزيعاله والمكافآت أ و�تمع وحجم المخرجات أثقافة ا: الموقفية مثل

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
 .31، صمرجع سبق ذكرهلينا محمد سالم  البوق،  1
  .35ص، مرجع سبق ذكره، شيخ سعيدة2
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  )العدالة الإجرائية والتفاعلية(نظريات عملية العدالة : المطلب الثاني

فقد ، ونظريات المحتوى الايجابي الإستجابينظريات العدالة التوزيعية إلى نظريات المحتوى  تصنف كما
إلى نوعين نظريات العملية الاستجابة ونظريات العملية  التفاعليةو  يات العدالة الإجرائيةف نظر يصنت تم

تركز على إجراءات حل النزاع أما  الاستجابةبين الصنفين في أن نظريات عملية  الاختلافالإيجابية، ويكمن 
  :فيما يلي قد تجسدت تلك النظرياتو فتركز على إجراءات التوزيع، نظريات العملية الإيجابية 

   نموذج رقابة العملية /1

، لنظريات عمليات رد الفعل أولينموذج ) (Thibour& Walker, 1975 كل من  يعتبر ما قدمه
وهي تختلف فيما يتعلق ، إجراءات حل المشاكل وعلاجها والأفراد نح )استجابات(م ردود فعل يحيث أ�ا تقي

  :1ـــــــب

 المتاح للمتنازعين في الإجراءات المستخدمة لحل النزاعاتمقدار التحكم  :التحكم في العملية.  

  على الاختيار فيكون  الموظفالتحكم في القرار مقدار التحكم المتاح على تحديد النواتج أي قدرة
  .له تأثير في أثناء مرحلة صنع القرار

على العملية ) الرقابة( كمالتح ميدركون العدالة الإجرائية عندما يتاح له أن الموظفينإلى  الباحثانيشير 
أن نظرية ) , taylor & al,1997(يذكر) الإدارة(في إجراءا�ا ورقابة صنع القرار لدى الطرف الثالث المحايد 

Thibour& Walker  عن العدالة الإجرائية قد دعمت نتائجها الكثير من الدراسات التي أكدت انه
مشاركة  بمعنى التأكيد على أهمية، "كم عليها بأ�ا عادلةءات زاد الحكلما زادت رقابة العملية على الإجرا"

  .الأفراد في عمليات صنع القرار 

  نظرية تفضيل التوزيع /2

أكثر  ن نظرية التفضيل ترتبط بالعدالة الإجرائيةأجاءت هذه النظرية نتيجة لنظرية تقييم العدالة إلا 
المكافآت سوف  وى أن إجراءات توزيع المدخلات أوتؤكد هذه النظرية عل، من ارتباطها بالعدالة التوزيعية

هداف شعورهم ومن هذه الأ، إذا كان من شأ�ا تحقيق أهدافهم) الموظفونيؤيدها ويقبلها ( تكون إيجابية 
  .بالعدالة بصفة عامة

                                                           
  .86، صمرجع سبق ذكرهمعمري حمزة، 1
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  :1ثمانية عناصر للإجراءات التوزيعية التي تؤدي إلى تحقيق العدالة وهي leventhalحدد 

 ؛لمراكز صنع القرار الاختيار الجيد  

 ؛تحديد هيكل عملية صنع القرار  

 ؛تحديد القواعد اللازمة لتقييم وجهات نظر مستقبلي المخرجات والمكافآت  

  المكافآت  وأتحديد أدوات وقائية لعرض ومراقبة سلوكيات كل من القائمين بتوزيع المخرجات
  لها؛ والمستقبلين

  وصدى القرارات عليهم؛ ينالموظفجمع المعلومات عن ردود فعل  

  عن التوزيعات؛ الموظفينوضع الإجراءات التي تكفل تخفيض عدم رضا  

 التوزيعية؛ توضع الآليات اللازمة لتغيير الإجراءا  

 التوزيعية إذا اتضح عدم عدالتها؛ وضع الآليات اللازمة لتغيير الإجراءات  

أثبتت القواعد الست السابقة  أن البحوث (Folger & Cropanzano 1998 ) دراسة أكدت
وفي نفس السياق يؤكد ،حيث أ�ا طبقت في العديد من المواقف والوظائف ، للإجراءات العادلة

(chan2000)  2عدالة التفاعلية تحتوي على مكونين أساسين هما الأن:  

  ؛سينالحساسية الشخصية وتشير إلى المعاملة العادلة باحترام وأدب من جانب الرؤساء للمرؤو   

 بشأن  للموظفينالمحاسبة الجماعية وتشير الى القيم المنظمة بتقديم تفسيرات منطقية  والتفسيرات ا
  ؛ مكافئات غير مناسبة يتم توزيعها  وأي مخرجات ا

  نظرية النماذج للعدالة الإجرائية /3

م يت رد الفعل لأ�ا تقُيالعدالة الإجرائية بمثابة نموذج أولي لنظريات عمليا تعتبر هذه النظرية في مجال
التحكم : وهي تتضمن نمطين من مدخلات القرار هما، علاجها ولإجراءات حل المشاكل أ الموظفينردود فعل 
على التعبير عن رأيه خلال مرحلة العمليات التي يتضمنها علاج  الموظفقدرة  إلى الذي يشير في العملية

                                                           
  .69ص، مرجع سبق ذكره، فراح العربي 1
  .87ص، مرجع سبق ذكره، معمري حمزة 2
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على الاختيار أي أن  الموظفيشير إلى قدرة الذي  في القرار والتحكم، )مرحلة ما قبل صدور القرار(المشاكل 
على  نموذجه Taylor & landوقد طور ). مرحلة صدور القرار( تأثير في القرار الصادر ويكون له كلمة أ

كما قدم ثلاثة نماذج لشرح العدالة ،  التفاعليةوعدالة ، الإجراءات الرسمية العادلة: أساس بعدين أساسيين هما
  :ائية ببعديها هيالإجر 

  نموذج المصلحة الذاتية: أولاً 

أساس الدراسات اللاحقة للعدالة الإجرائية ويقوم على المصلحة  ووه، كان يعرف بالمنظور الوسيلي
 الموظفينتعظيم مكاسبه الذاتية عند تعامله مع  ةتدفعه مصالحه ومحاول الموظف أنعلى افتراض ،الشخصية

على النواتج التي  هتأثير  من خلال اأساس نابع تالاهتمام بالإجراءا على ذج هذا النمو كما يؤكد  ،الآخرين
تعزز المصلحة ( تؤدي إليها بمعنى آخر أن الإجراءات تكون ذات قيمة ما دامت تؤدي إلى نواتج مرغوبة 

قد  وظففالم عدالة الإجراءات نفعا يعتقد أ�ا تكون عادلة بغض النظر عن رفالنتائج الأكث) للموظفالذاتية 
يتحمل خسائر اقتصادية قصيرة المدى إلى الحد الذي يتوقع فيه ان النواتج المرغوبة وشيكة الحدوث في المستقبل 

  :وعليه يقترح هذا النموذج ما يلي

 أدوات لتحقيق توزيعات العادلة؛ وإن الإجراءات تستخدم كوسائل أ  

  لأنه مهتم ) القدرة على الاختيار(رار بمفرده فانه يبحث عن التحكم في الق الموظفعندما يعمل
لأن الموظف أما عندما يحتاج ، المكافآت التي تحصل عليها ومصلحته الذاتية في شكل المخرجات أ بتعظيم

القدرة ( التحكم في العملية  يتعاون مع الآخرين فان اهتمامه يتحول من التركيز على التحكم في القرار إلى
  .1 )على التعبير عن الرأي

  نموذج القيم الجماعية: اً ــنيثا

وتم تطويره بالاعتماد على مفاهيم التماثل ، تم اقتراح هذا النموذج كتكملة لنموذج المصلحة الذاتية
يفترض هذا ، الجماعة يميلون للتصرف بطريقة تساعد كل أعضاء الجماعة فيالموظفين حيث أن ، الاجتماعي

وهذا يجعلهم يهتمون ، ع الجماعات على المدى الطويلالعلاقات م تقدر أهمية الموظفينالنموذج أن 

                                                           
  .168ص مرجع سبق ذكره،، ياسر فتحي الهنداوي1
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أكثر من مجرد المكافآت المادية  الموظفتعطي  الأخيرةلأن هذه ، بالإجراءات التي تزيد من تماسك الجماعة
  ).اجتماعية قيمة مكافآت( وسيلة لتحقيق المكانة الاجتماعية وتقدير الذات وحيث أن الانتماء إليها ه

تنمية العلاقات  والأكثر أهمية ه ذا�ا، ولكنالتحكم ليست ضرورية في حد  ورقابة أبتعبير آخر فان ال
  .داخل الجماعة التي تتيح للأفراد حرية التعبير عن الرأي وبوضوح

قدمه نموذج الرقابة  خلال ماإن نموذج قيمة الجماعة يناقش مفهوما أوسع لمعنى العدالة الإجرائية من 
على ارتباطهم الطويل  يركزونفي المنظمات  الموظفينذ انه يفترض أن إ Thibour& Walkerلكل من 

يتوقعون أن المنظمة تستخدم إجراءات  الموظفونف، ومع ذوي السلطة �ا ومع المنظمة ككل، المدى مع الجماعة
ع ولذلك بمرور الوقت سوف يستفيد جمي، محل الثقة القادة الإداريينحيادية في صنع القرارات التي يتخذها 

أيضا يتوقعون أن الجماعة وذوي السلطة  كما أ�م،  أعضاء الجماعة بصورة عادلة من كو�م أعضاء في الجماعة
�ا يعاملون بالطرق التي تدعم تقديرهم لذا�م ولكو�م أعضاء ذوي قيمة في الجماعة يستحقون المعاملة 

  1.باحترام

بير وإبداء الرأي تكون عادلة لأ�ا تمكنهم من ن الإجراءات التي تسمح لهم بالتعأ الأفراد يعتبرون إن
، التوزيعات المرغوبة وكان هذا التعبير لا يمكنهم من الحصول على النتائج او المشاركة في عمليات الجماعة حتى ل

فانه يدعم من مدركات العدالة الإجرائية لديهم لأن وظيفة التعبير عن القيم تعز قيمة المشاركة الجماعية 
  .2 في الجماعة ووأهميته كعضوالانتماء 

  نموذج علاقات السلطة في الجماعات: اً ـثالث

يعد صورة معدلة لنموذج  ووه 1996سنة  Tyler & Lindعلى يد كل من  هذا النموذج طور
للعدالة  الاتباعمرتبطة بعلاقات السلطة وتؤثر في مدركات  وناقش هذا النموذج ثلاثة مفاهيم، قيمة الجماعة
  :3ذه المفاهيم هيالإجرائية وه

                                                           
 .170ص، مرجع سبق ذكره، ياسر فتحي الهنداوي1

2 Folger, R. & Bies, R. J., ''Managerial Responsibilities And Procedural Justice", The Employee 

Responsibilities And Rights Journal, Vol. 2, 1989,pp220-239. 

  .72ص مرجع سبق ذكره،، فراح العربي 3
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 فإذا كان القائد ، تقاس بدرجة عدالة وأخلاقيات القائد كحامل للسلطة :الثقة في السلطة
ووجهات نظرهم فانه يكون موثوقا فيه من  ديتصرف بعدالة ونزاهة ويأخذ في الحسبان حاجات وتطلعات الأفرا

  .في نوايا قائدهم الاتباعجانبهم فالثقة تعكس معتقد 

 واعتماده على ، يتم الحكم عليها من خلال عدم تحيزه الشخصي في صنع القرارات :الحيادية
  .الحقائق

 تشير إلى تقديره والمكانة التي يعطيها الأفراد لصاحب السلطة من خلال تاريخه  :السمعة الحسنة
  .فتزداد مكانته إذا كان يعاملهم بكرامة وأدب واحترام لحقوقهم، السابق

 كم الأفراد على حيادية وثقة وسمعة القائد من خلال الإجراءات التي يتخذها صاحب وهكذا يح
  .السلطة

  نظرية المعارف المرجعية  /4

لها في تفسير  افهي تمثل امتداد، تأسيسا على نظرية المساواة) Folger, 1986(قدم هذه النظرية 
عند إدراكهم  دنوعين من الاستجابات لدى الأفرا وتميز بين، 1نواتج العمل غير العادلة  وردود فعل الأفراد نح

ستجابة ، وااستجابة الاستياء: لعدم العدالة انطلاقا من تقييمهم للنواتج تبعا لبعض الأطر الفكرية المرجعية وهما
  .عدم الرضا/ الرضا

 وطبقا لهذه النظرية يضع، عدم الرضا لدى الأفراد أبحيث تفسر نظرية المعارف المرجعية كيف ينش
   :2ثلاثة أشكال من المحاكاة تتضمن دالأفرا

  الذي تختلف عن واقع الشخصالتي  وهي تمثل أوضاع بديلة ممكنة التخيل  :المعرفة المرجعية/ 1
، ن النتائج المتصورة أكثر جاذبية من الواقع الفعليأيكون أكثر ميلا للإحساس بعدم الرضا عندما يعتبر 

وهنا يميل ، ند حصول الآخرين على مكافآت تختلف عما حصل عليهعلى وعي بالبدائل ع الموظفويصبح 

                                                           
  .171ص، مرجع سبق ذكره، ياسر فتحي الهنداوي 1

2 Folger, R. & Konovsky, M., "Effects Of Procedural And Distributive Justice On Reactions 
To Pay Raise Decisions" Academy Of Management Journal, Vol. 32 ,No. 1 , 1989,pp 401-420.  
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التكافؤ فان  والحاجة أ وآوبغض النظر عن القاعدة المنتهكة هي المساهمة ، ءإلى الشعور بالاستيا الموظف
  .الموظفيحدث وفقا لتصور  أنما حدث ليس ما كان ينبغي  أن والأساس ه

حيث تتم المقارنة بين الإجراءات الفعلية  ،تفعل �ا الأشياء يرتبط بالطريقة التي يجب أن: التبرير 2/
مقارنة  ةأخلاقي غيرقاصرة و  �اأفإذا تم الحكم على الإجراءات الفعلية ، والإجراءات المرجعية في إيجاد النواتج

للإجراء وعكس ذلك إذا ما تم إدراك المبرر العقلي ، بالمرجعية فسيكون التبرير ضعيفا للنواتج الموجودة فعلا
إلى المبرر  الموظفالفعلي بأنه أقل ملائمة من الإجراء المرجعي فهنا تحدث حالة عدم الرضا وفي حال نظر 

  .العقلي على انه ملائم فانه سيزول الإحساس بعدم الرضا عن النواتج الفعلية

غير راض  كان إذاإلى النواتج الحالية على أ�ا مؤقتة خاصة  الموظفقد ينظر : احتمال التحسن 3/
هنا قد يتأثر بما يتوقع الحصول عليه في المستقبل بحيث يكون أكثر رضا إذا أدرك أن هناك  الموظففرضا ، عنها

  .احتمالا لتحسين النواتج في المستقبل

إن نظرية المعارف المرجعية ركزت بشكل أساسي على الجانب المعرفي في تفسير مدركات العدالة لدى 
الواقع الفعلي والوضع المرغوب (كيز على المقارنة بين النواتج الفعلية وتلك المتصورة من خلال التر  الموظفين

بالإضافة إلى بعد مدى مشروعية الإجراءات التي قامت على توزيع النواتج �ذه الطريقة في  ،)المتوقع حدوثه
  .في المستقبل القريب باحتمال تحسن أوضاعهم الموظفينضوء مقارنتها مع الإجراءات المرجعية ومدى اعتقاد 

  :يلي ة يمكننا استنتاج مايوتأسيسا على ما سبق عرضه لمختلف نظريات العدالة التنظيم

 نظريات العدالة التوزيعية مفسرة لمدى :أنه يمكن تصنيف نظريات العدالة التنظيمية إلى صنفين
التفاعلية والإجرائية مفسرة  لعدالة  التي ك الموظفين  لعدالة توزيع النتائج والمكافآت، وإلى نظريات العدالة اإدر 

  .انتهجت في تحديد النواتج  أثناء تطبيق وتنفيذ الإجراءات

 للعدالة التنظيمية، لإمكانية وجود أسباب متعددة و مختلفة   ىعدم وجود نظرية مفسرة مثل
عدم التفضيل بين مختلف  والهدف من ،)التوزيعية، الإجرائية و التفاعلية(لتحديد أحكام العدالة التنظيمية 

  .النظريات المفسرة هو التكامل بينها وبين النماذج لتحقيق فهم أفضل لظاهرة العدالة في بيئات العمل المختلفة

 
 



 العدالة التنظيمية وعلاقتها بالقيادة التحويلية: الفصل الثاني
 

- 110 -  
 

  نواتج العلاقة بين متغيرات الدراسة :المبحث الرابع

بعض المتغيرات سعيا نحو إيجاد العلاقة بين القيادة التحويلية والعدالة التنظيمية، اقتراح الطالب 
مشتركة لتطبيق سلوكيات القيادة التحويلية من طرف القيادات ) مخرجات(التنظيمية باعتبارها تشكل نتائج 

بعاد العدالة التنظيمية من جهة أخرى، ولعل أهم هذه المتغيرات أالإدارية من جهة وشعور موظفي المنظمة ب
دانية التي أجريت حول العلاقة بين هذه متغيرات على مجموعة من الدراسات المي هبحسب اطلاعه وباعتماد

  .التمكين الإداري والمواطنة التنظيمية والولاء التنظيمي: ولعل أهمهاالتنظيمية، 

لذا سنحاول في هذا المبحث التطرق لأثر كل من القيادة التحويلية والعدالة التنظيمية في تحقيق 
  .متغيرات المقترحة

  .ري بين القيادة التحويلية والعدالة التنظيميةالتمكين الإدا: الأول المطلب

  .ماهية التمكين الإداري: الفرع الأول

هي أبعد من عملية إعطاء الموظف الصلاحية، إذ إ�ا تشمل دائرة أوسع  الإداري إن عملية التمكين
القالب الصحيح أن تضم المعرفة والمستوى التقني والثقة بالذات، وهذه المهارات الذاتية من شأ�ا إذا وضعت في 

  .تعطي الموظف أفضل النتائج على صعيد عمله

  مفهوم التمكين الإداري :أولاً 

لابد من الاعتراف بأن هنالك آراء مختلفة حول التعريف إلا  ،لتعريف مصطلح التمكين التطرق قبلو 
في مجال الوظيفة  ،وحرية أكبر ،صلاحية مع في أغلبها على أن التمكين يتمحور حول إعطاء الموظفينتأ�ا تج

حرية  منحهومن ناحية أخرى  ،المحددة التي يقوم �ا الموظف حسب الوصف الخاص بتلك الوظيفة من ناحية
 لمس الاختلاف في وجهات النظر المختلفة للباحثين حولأن نويمكن  ،الوظيفة المشاركة وإبداء الرأي في سياق

  .من خلال الجدول تعريف التمكين الإداريتحديد 
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  .تعريف التمكين الإداري وفقاً لوجهة نظر عدد من الباحثين: )2-2(رقم الجدول 

  التعـــريــف  البــاحث اسم  الرقم

01  Robbins 1993 أنه الطريقة من شأ�ا زيادة دافعية العملية الفعلية والجوهرية لدى الموظفين.  

02  Riggs 1995 
ر ولكن وضع أهداف على أنه ليس تفويض الموظفين لصلاحيات صنع القرا

  . والسماح للموظفين بالمشاركة

03  Blanchard 1997 
الاستغناء عن التنظيمات الهرمية في المنظمات الإدارية من خلال اتاحة الفرصة 
للموظفين في المستوى التنفيذي لحل مشكلات العمل التي تواجههم من خلال 

  .تفويض الصلاحيات ومنح السلطات الواسعة لهم

04  Morales 1997 
تدريب الموظفين على منح الثقة والدعم والاحترام لبعضهم البعض وحفزهم على 

  . تطوير مهارا�م الشخصية

05  Poutterfield 1999 
بحيث يتوفر لديهم ملكة الاجتهاد وإصدار الأحكام  الموظفينتعزيز قدرات 

مهم، والتقدير وحرية التصرف في القضايا التي تواجههم خلال ممارستهم لمها
  . وكذلك مساهمتهم الكاملة في القرارات التي تتعلق بأعمالهم

06  Heathfield 2006 

السلطة للفرد للتفكير  وعملية إعطاء القوة أ والتمكين الحقيقي للموظفين ه
والتصرف والرقابة واتخاذ القرارات بشكل مستقل لمساعدة الموظفين على تمكينهم 

لإداري يحتاج إلى منح الموظفين الصلاحيات من أعمالهم، وبذلك فإن التمكين ا
  .اللازمة التي تساعدهم على العمل والتصرف باستقلالية في أداء المهام

  من إعداد الطالب باعتماد على الدراسات السابقة: المصدر

فلسفة إدارية ظهرت في الفكر  وه التمكين الإداري فإن سبق ذكره من تعاريف تأسيسا على ما
ث تقوم على الفكرة توسيع قاعدة المشاركة في اتخاذ القرار وحل مشكلات التي تواجه المنظمة الإداري الحدي

لتشمل الموظفين في المستويات الإدارية المختلفة من خلال تفويض الصلاحيات لهم ومنحهم التدريب المناسب 
اركة في اتخاذ القرارات، مش: وتوفير المعلومات اللازمة للمشاركة هي المفتاح الرئيسي للتمكين وهي نوعان

  .والحصول على معلومات لتحمل المسؤولية والمساهمة في حل المشاكل المتعلقة بالعمل
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ويعد التمكين الإداري أسلوب من أساليب حفز الموظفين في المنظمات وذلك من خلال تقديم 
  . ظمة في تحقيق أهدافهاالحوافز المادية والمعنوية للموظفين والقادة بحيث تنعكس ذلك إيجاباً على المن

  أهمية التمكين الإداري: اً ــثاني

 – مسـتوى الجماعة –مستوى الأفراد (المستويات التنظيمية  كافةعلى  كثيرة يعود التمكين بفوائد  
المنظمة على اتخاذ  تعزيز قدرةو التطور التنظيمين و  و، حيث يساعد على توفـير فرص النم)مستوى المنظمة

  .القرارات

  : هيو صنيف فوائد التمكين حسب المستويات التنظيمية إلى ثلاثة يمكن تو 

 يعتبر التمكين من أهم المراحل الداعمة التي تعمل على تنمية قدرات الموارد  على مستوى الأفراد
ثر الأساليب فعالية للارتقاء كممارسات التمكين عن درجة قابلية الإدارات الحديثة لاختيار أ تعبرو البشرية 
 ومن بين الفوائد الكثيرة ،بالتالي انعكاس ذلك على الأداء الكلي للمنظمةو  للموظفينالأداء الوظيفي  بمستوى

   1:ما يلي نذكرللتمكين على الأفراد 

في اتخاذ القرارات  للموظفينالسـلطة و حيث عندما يتم منح القـوة  :أداء العمل بطريقة أفضل /1
من كما أن  ،قة يتم توفير الوقت الكافي للقائد للقـيام بأعـماله الرئيـسيةالأعمال بأنفسهم، فإنه �ذه الطري أداءو 

للاهتمام  إعطاء الفرصة الكاملة للقائد وأهم أهداف التفويض الذي يعتبر جزءا أساسيا من التمكين ه
 .عبشكل أسر المشاكل حل و للاهتمام بالقضايا الروتينية  للموظفينتفويض السلطة و  الاستراتيجيةبالقضايا 

هذا بدوره يقلل و لعملـهم،  الموظفينتؤدي زيادة المسؤوليات إلى زيادة انتماء  :زيادة مسؤوليات الموظفين /2
 المنظمة لتكاليف  يوفر تكاليف المنظمة، فعلى سبيل المثال لا تحتاجو الذي يقلل و من معدلات دوران العمل 

  .لأعمالهم الموظفينتوظيف عاملين جدد نتيجة ترك و استقطاب 

  .قدرا�مو تنمية مهارا�م و  للموظفينزيادة الرضا الوظيفي  /3

مناسـبا  السماح لهـم بالقيـام بمـا يرونـهو  الموظفين مشاركةعندما يتم زيادة  :الموظفين مشاركةزيادة / 4
  .بالتالي العمل على تحقيقه مباشرةو تحتاجه المنظمة  ماريهم تقديلصحيحا و 

                                                           
 المؤتمر العلمي الدولي الخامس لاقتصاد المعرفة و ،"تغيير الثقافة التنظيمية كأحد مداخل إدارة المعرفة "ها مهدي قاسم، م 1

   .2005أفريل  27-25،عمان ـ الأردن ،، جامعة الزيتونةالتنمية الاقتصادية
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يحتاجو�ا،  عندما يملك العاملون في المنظمة المعلومات الضرورية التي :التقليل من مقاومة التغيير /5
على دراية بالظروف المحيطة  الأفضل لأ�م وفي أن تقُنِع الأفراد بأهمية التغيير نح كبيرةفإن الإدارة لا تجد صعوبة  

  .كلكللمنظمة  و أهمية التغيير بالنسبة لـهم  يدركونبالتالي و بالمنظمة 

  1 : هيو نقاط  موعات العمل تصنف إلى أربعة �تمكين الإن أهمية : المجموعةعلى مستوى  

توكل يمكن تطوير فرق العمل من خلال تفويض أداء العمل إليهم عندما  :تطوير فرق العمل /1
مهارات  تطويرو تفوق قدرا�م بقليل فإن هذا يؤدي إلى تشجيع  ولأعضاء الفريق أعـمال تناسب قدرا�م أ

الأعمال مهمة للغاية  الكيفية التي تسند �ا تلكو لأفـراد، إن الأعمال التي تسند لأعضاء فريق العمـل معارف او 
  . تقديرها لقدرا�مو لأعضاء الفريق مدى ثقة الإدارة �ـم تظهر فهي 

 فعندما تقوم الإدارة بتفويض بعض أعمالها لأعضاء الفريق فإن هذا يدل :بناء فريق قوامه الثقة /2
   .هبالتالي يقدم الفريق أفضل ما عندو  ،بقدرا�مو قة الإدارة بالفريق على ث

 الابتكار في المنظمةو إن من أهم معوقات الإبداع  :زيادة قدرة الفريق على الإبداع والمخاطرة /3
ة الجديد رفض الأفكارو انشغال القادة بالأعمال الروتينية و  الموظفينمن قبل  المشاركةعدم الإيمان بأهمية  وه

الروتينية البسيطة  عدم إيما�ا بأهمية تفويض الأعمالو الإدارة  مركزيةباعتبارها مضيعة للوقت، بالإضافة إلى 
  . للموظفين

 2فتكمن أهمية التمكين فيما يلي،أما على مستوى المنظمة: على مستوى المنظمة:  

التمكين يشمل  حيث أن تنفيذ سياسة: المنظمة ولنم كثيرةيعمل التمكين على خلق فرص   /1
 تطلق العنـانو تخلق أمامهم فرصا جديدة لإثبات أنفسهم  للموظفينعوائد لكافة الأطراف، فبالنسبة  على عدة
 ويبد الموظفتجعل و تسلط الضوء على مهارا�م، بالنسـبة للإدارة فإن هذه السياسة تسهل العمل و لطاقا�ـم 

رضا بسبب  أكثر الزبائن الذين يصبحونو  ككلمـال المنظـمة  حماسا للعمل مما يؤثر في نتائـج أعو نشـاطا  أكثر

                                                           
دراسة حالة جامعة المدية، مرجع سبق -تفعيل القيادة التحويلة من خلال أسلوب تمكين الموظفين في المنظمة هبة قدندل،  1

  .67صذكره،
  .139ص ،2006 ،الطبعة الثانية،عمان ـ الأردن ،دار وائل للنشر ،)تطبيقاتو مفاهيم  (إدارة الجودة الشاملة  محفوظ أحمد جودة،  2
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بدون الرجوع إلى الإدارة مما يزيد في الحصة السوقية  مشاكلهمحل و السريعة على الاستجابة لهم  الموظفينقدرة 
   . يؤثر في نجاحهاو للمنـظمة 

سية التي حيث أن أهداف التمكين تصب في الأهداف الرئيـ :توفير فرص التطور التنظيمي /2
 الكاملة للرئيس الأعلى للقيامو خطط التطور التنظيمي لتحقيقها، حيث يوفر التمكين الفرصة اللازمة  تسعى

 كتنميةالابتكار لديهم  و تنمية روح الالتزام و تحسين مهارا�م و  الاتباعهذا يؤدي إلى تنمية و بمهامه الأساسية، 
لتحمل  الموظفينخلال إعداد  عد على تخفيض التكاليف منما يساكاحتياجا�م،  و نظام حوافز يلبي توقعاتـهم 

  .المسؤوليات

مَكنون  :زيادة التنافس في المستويات التنظيمية المختلفة/ 3
ُ
الذين يملكون المعلومات و فالأفراد الم

هذا و الوسائل المتاحة لهم لتقديم أفضل مستويات الأداء،  إلىالسلطة في اتخاذ القرار يسعون إلى استخدام و 
  . الذي يعود بالفائدة على المنظمةو بدوره يزيد من التنافس بين المستويات الإدارية 

يعتمد التمكين على فكرة منح الأفراد في المنظمة  :تعزيز قدرة المنظمة على اتخاذ القرار /4
اختيار  يتمكنوا من لكيبكل المعلومات الضرورية  الموظفينذلك من خلال تزويد و على اتخاذ القرارات  السلطة

الاعتماد على و المنظمة  بالتالي فإن زيادة عدد من يقوم باتخاذ القرار فيو أحد البدائل المطروحة لاتخاذ القرار، 
  .يزيد من احتمالات القرارات الصائبة في المنظمة اللامركزية

  .أبعاد التمكين الإداري: اً ــثالث

راك التمكين بالنسبة للعديد من الباحثين يظهر من تعريف التمكين أن هناك اختلافا في منطلقات وإد
بعضها وإضافة أبعاد أخرى وأحيانا  الاتفاق علىوعليه فان أبعاد التمكين من وجهة نظرهم تعد متنوعة، مع 

  .بعاد أخرىأاستبعاد 
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  أبعاد التمكين الإداري ):3-2( رقم الجدول

  السنة  الباحث  تسلسل
  

  الأبعاد

1  Honols 1997   ربط الأجور  ،الاستقلال الوظيفي ،علة عمله الموظفرقابة
 ،ملكية الموظفين في الأسهم ،إثراء العمل ،فرق العمل ،بالأداء

  .تعدد المهارات ،العمل التعاوني،مشاركة الموظفين
2  Edwards & al 2002  زيادة المعرفة، الوصول إلى القرار، التقييم  ،تحسين المركز الوظيفي

ة المتبادلة بين الرئيس والاتباع، التدفق الذاتي، الاستقلالية، الثق
  .أهداف المنظمة وتوجها�ا حولالحر للمعلومات 

3  Ozaralli 2003  اثراء ،توسيع الوظيفة ،المشاركة في المعلومات، التدريب المتبادل 
الاستقلالية وتفويض  ،فرق العمل المدارة ذاتيا ،الوظيفة

  اللامركزية ،التقديم الذاتي ،الصلاحيات
4  Mathews & cole  2003   المشاركة في المعلومات، تطوير المهارات، التدريب على الأداء

  .المرونة والحرية في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل ،المبدع
5  Greasley & al 2005  المشاركة بالمعلومات حل المشكلات من الأسفل إلى الأعلى، 

التدريب  ،الذاتيةالإدارة  ،استقلالية المهمة تشكيل الاتجاهات
  .والتطوير المستمر

6  Dimitriades  2005   الكفاءة المدركة، الرقابة المدركة، القليل من الرسمية، التصميم
  .الأفقي

  على الدراسات السابقة باعتمادمن إعداد الطالب : المصدر 

افر عدد من ن التمكين الإداري يهدف إلى إيجاد مستوى إداري فعال داخل المنظمة وهذا يتطلب تو إ
   :1التي تدل عليه وهي) الخصائص التنظيمية(الممارسات الإدارية 

                                                           
، مجلة جامعة القدس أثر أبعاد التمكين الإداري على السلوك الإبداعي للموظفين في شركة الاتصالات الفلسطينيةمحمد وليد سالم سلامة،  1

 ..08ص ،2016، 2، عدد2الاقتصادية، فلسطين، مجلد و الدراسات الإدارية و المفتوحة للأبحاث 
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لديهم القدرة في التأثير على القرارات المتعلقة بأدائهم  الموظفينإذ يصبح : تفويض السلطة/ 1
  .وهذا يتطلب التحويل من الرقابة والتوجيه إلى الثقة والتفويض لعملهم

 لى توفر قائد قوي قادر على تقديملعمل في المنظمة عيعتمد تطوير فرق ا: فرق العمل/ 2
التوجيهات، والتشجيع والدعم لأعضاء الفريق للتغلب على أي صعوبات قد تواجههم في أثناء العمل ويجب 

  .أن يتمتع أعضاء الفريق بمهارات متنوعة، ويلتزموا بتحقيق هدف مشترك، ومسؤولية جماعية

بالمعرفة والمهارات  هملكي يزود الموظفينر نظام طموح لتطوير ينبغي للمنظمة أن توف :التدريب/ 3
  .القيادة ومهارات ،مهارات اتخاذ القرار، ومهارات حل الصراع ،الضرورية كمهارات التفاوض

ويدل  ،الموظفينيعتبر الاتصال الفعال احد العوامل الضرورية لبرنامج تمكين : الاتصال الفعال/ 4
هي خطوة  للموظفينعرض المعلومات الحساسة  كمال إلى المعلومات الحساسة  على توافر عنصر حرية الوصو 

  .أساسية في الاتجاه الصحيح في رحلة برنامج التمكين

بدلا من الأداء المستندة إلى  كالعوائد: مختلفإن برنامج التمكين يتطلب نظام عوائد : التحفيز/ 5
   .عن طريق ربط مكاسبهم بنجاح المنظمة ،العمل

  التمكين الإداري والقيادة التحويلية :الثانيالفرع 

أحد السلوكيات الجوهرية للقيادة التحويلية، والافتراض الرئيسي في فكرة التمكين  والتمكين هيعتبر 
أن سلطة اتخاذ القرار من المفترض أن يتم تفويضها للموظفين في الصفوف الأمامية لكي يتم تمكينهم  وه

بات العملاء ومشكلا�م واحتياجا�م، ويتضح أن فكرة التمكين تتطلب التخلي للاستجابة بصورة مباشرة لطل
  .عن النموذج التقليدي للقيادة والذي يركز على التوجيه إلى قيادة تؤمن بالمشاركة والتشاور

إن القائد التحويلي يعمل على تمكين الآخرين لمساعد�م على تحويل رؤيتهم إلى حقيقة والمحافظة 
ؤكد أن القادة الذين يتمتعون بسلوك تحويلي لديهم القدرة على إمداد مرؤوسيهم بالطاقة وتمكينهم عليها، إذ ي

 ،من التصرف عن طريق إمدادهم برؤية للمستقبل بدلا من الاعتماد على أسلوب العقاب والمكافآت
مكين التي عن طريقها فالقيادات التي تمتلك الرؤية يمكن أن تخلق مناخ المشاركة و�يئ الظروف المساعدة للت

يستطيع الموظفون أن يأخذوا على عاتقهم السلطة لاتخاذ القرارات التي تعمل على تحقيق الرؤية، وبجانب إمداد 
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الموظفين بالرؤية فالقيادة التحويلية تتميز بقدر�ا على خلق السلوك الإلهامي الذي يعزز الفاعلية الذاتية 
  .1للوصول إلى الهدف للموظفين

من يعمل على تمكين الآخرين، و أن القائد العظيم ه Nanus &Bennis )،1985 (ل من ك  ىوير 
ان القادة الذين يتمتعون بسلوك  الباحثانيؤكد و المحافظة عليها، و مساعد�م على تحويل رؤيتهم الى حقيقة و 

ية واضحة بالطاقة، لتمكينهم بالتصرف عن طريق تزويدهم برؤ  إمداد أتباعهمتحويلي لديهم القدرة على 
يمكنها ان تخلق مناخ المشاركة،  فالقيادة التي تملك الرؤية،،للمستقبل، بدلا من الاعتماد على اسلوب العقاب 

على عاتقهم السلطة لاتخاذ  يأخذوا�يئ الظروف المناسبة للتمكين، التي عن طريقها يستطيع الموظفين ان و 
  2.القرارات المناسبة لتحقيق الرؤية

  .التمكين الإداريو العدالة التنظيمية : الفرع الثالث

أثرها و حول العدالة التنظيمية   3عيساتو  جميلأبرزت نتائج الدراسة  التي قام �ا كل من الباحثان   
الجزائرية عن وجود مستوى منخفض لكل من العدالة التوزيعية، والعدالة  المنظماتفي التمكين الإداري في 

المؤهلات  ولى أن توزيع المكافآت والحوافز لا يتم منحها وفق الجهد المبذول أالإجرائية، وترجع هذه النتيجة إ
ضغوطات  والعلمية بل على أسس غير موضوعية وغير واضحة وغير مفهومة وقد تدخل المحسوبية فيها أ

  فز،اعدم توفر عدالة في نظام الحو  والخ، وكل هذه العوامل وإن دلت فإنما تدل على وجود خلل أ...خارجية
محل الدراسة لا تتم وفق معايير  المنظماتكما أن العمليات المستخدمة في صنع قرارات تخصيص موارد 

كما أوضحت نتائج الدراسة   ،موضوعية وعادلة، إضافة إلى أن القوانين لا تطبق على الجميع أي هناك انحياز
هذه النتيجة إلى أنه لازالت محل الدراسة وتعزى  منظماتعن توفر مستوى منخفض من التمكين الإداري في 

، وسيطرة فكرة السرية في بالموظفينتسيطر عليها الأفكار التقليدية في الإدارة والتي تتسم بضعف ثقة الإدارة 
سلطتهم، والقلق و المعلومات، وغياب الرغبة في التغيير وتحمل المخاطرة، وخوف المسيرين من فقدان وظائفهم 

                                                           
رسالة ماجستير في ادارة الاعمال، قسم  ،يلية على فعالية اتخاذ القرار في شركات التامين الاردنيةاثر القيادة التحو حافظ عبد الكريم الغزالي،  1

  .31،ص2012جامعة الشرق الاوسط، كلية ادارة اعمال، ادارة الاعمال،
، ا�لة العربية دينة الرياضاثر القيادة التحويلية على التمكين النفسي لدى الموظفين في شركات القطاع الخاص بمسعد بن مرزوق العتيبي،  2

  216،ص2016المملكة العربية السعودية، يونيو- ،جامعة الملك سعود1،عدد36للادارة،مج
دراسة استطلاعية على عينة -أثرها على التمكين الإداري في المؤسسات الجزائريةو العدالة التنظيمية عيسات فطيمة الزهراء،  جميل أحمد،  3

  .327-303،ص07،2016، الجزائر، العدد الاقتصاديةالسياسات و ا�لة الجزائرية للعولمة  ،-من مؤسسات ولاية البويرة
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، كما يعبرون ان التمكين كمفهوم حديث سيزيد من للموظفينالممنوحة من إساءة استخدام مكامن القوة 
  .نتيجة تكثيف دورات تكوينية لكي تشجع العاملين على ممارسته واتقانه المنظمةتكاليف 

   دلالة إحصائية بين العدالة التنظيمية بأبعادها  وكشفت نتائج الدراسة على وجود تأثير إيجابي ذ
، المنظمات وبالتالي فالمستوى المنخفض من العدالة التنظيمية المتوفرة في ، المنظمات على التمكين الإداري في

الذي سببه ضعف تطبيق الإجراءات الإدارية بعدالة وموضوعية، وسلوك بعض المدراء الذي لا يتصف 
  .المنظماتكل هذا أدى إلى توفر مستوى منخفض من التمكين في هذه   بالإنصاف

التي من شأ�ا تحسين مستويات التمكين الإداري  الاقتراحاتة مجموعة من كما قدمت هذه الدراس
  :لعل أهمها ،من خلال أبعاد العدالة التنظيمية المنظماتفي 

  تصميم برامج تكوينية لجميع الموظفين ذات صبغة إبداعية تشجع على تبني التمكين، وبالتالي
 ة وتشجيهم على المشاركة وروح الفريق لغرض تبادل الأفكارعلى تأهيلهم وإعدادهم لتولي المراكز القيادي تعمل

  ؛والخبرات

   لتتوافق مع تطلعات وآمال الموظفين، مع الأخذ المنظمةإعادة النظر في الإجراءات المعمول �ا في 
 والتي بالإجراءاتبعين الاعتبار الجوانب الإجرائية كتشجيع المبادرات ومختلف الاقتراحات التي تتعلق 

  ؛مها العمال وتبنيها بصورة علمية وعمليةيقد

 ضرورة اتخاذ قرارات مبنية وفق أسس موضوعية، وتدوين جميع الآراء والاقتراحات التي تساهم في 
  ؛المنظمةإشراك الموظفين في اتخاذ القرارات مع تنفيذه وأخذها بالحسبان ما يعزز فكر التمكين الإداري في 

 والانفتاح تجاههم وتعزيز الشفافية في المنظمةتربط العمال بإدارة  ضرورة النظر في العلاقة التي 
  ؛التسيير

  العمل على النهوض بمستوى نضج الموظفين للمشاركة في صنع القرارات الإدارية ما يتيح لهم
ر قبولا إمكانية التعبير عن آرائهم وتقديم مقترحا�م، مما يساهم في تحسين القرارات المتخذة وتجعل الموظفين أكث

  ؛لها وأكثر حماساً لتنفيذها
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 تبني نظام حوافز وفق أسس ومعايير تتضمن التميز والإبداع في الأداء، مع الأخذ بالحسبان 
ا�هودات التي يبذلها الموظف في عمله، والعمل أيضا على توفير أنظمة حوافز وفرص عمل حقيقية لحملة 

  ؛مكانيا�م من جهة ورفع مستوى التزامهم وولائهم من جهة أخرىللاستفادة من إ المنظمةالمؤهلات العليا في 

  فتح فرص أمام الموظفين للتجريب والتغيير في طرق الروتينية، والعمل للتخلص من الملل والسماح
لهم هامش من الخطأ بالاستناد على أن الأخطاء التي يقعون فيها خاصة لأول مرة، فرصة للتعلم واكتساب 

  .تنفيذهاوأكثر حماساً ل

  .العدالة التنظيميةو سلوك المواطنة التنظيمية بين القيادة التحويلية : المطلب الثاني

تعد سلوكيات المواطنة التنظيمية من أحدث وأهم السلوكيات التنظيمية في الوقت الحالي بالنسبة 
رتباطها بمتغيرات الدراسة لالمنظمات الأعمال، كو�ا تشمل مجموعة من السلوكيات الطوعية الإيجابية والفعالة، و 

  .�دف تحسين أداء الموظف والرقي بأداء المنظمة ككل
  ماهية المواطنة التنظيمية: الفرع الأول

  مفهوم المواطنة التنظيمية: أولاً 
وضوع هذا الم يظهر العناية الكبيرة التي استحوذ عليهاالمواطنة التنظيمية وهذا ما  تعريفاتلقد تعددت 

 العشرين وحتى الوقت الحاضر، وأن الأفكار الأولى لمفهوم المواطنة ضمن السياقاتمطلع القرن  منذ
 التنظيمية أكدت على العلاقات التعاونية والتفاعل الاجتماعي ما بين الأفراد والتي لا ترتبط رسميا بنظم

  .الأهداف التنظيمية لإنجازالحوافز الرسمية 
 باحث قد تناول مفهوم المواطنة بمنظور يختلف عنوبعد المراجعة لأدبيات الموضوع ظهر بأن كل 

 لمس الاختلاف في وجهات النظر المختلفة للباحثين حولأن نالآخر باختلاف مداخل دراسته، ويمكن 
  .تحديد مفهوم سلوك المواطنة التنظيمي من خلال الجدول
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  .باحثينمفهوم سلوك المواطنة التنظيمي وفقاً لوجهة نظر عدد من ال ):4-2: (جدول
  التـــــعــــــريـــــــف  اســــم البــاحــث  ت

1  Organ، 1988 
سلوك طوعي يقوم به الموظف يتعدى حدود دوره الرسمي ومتطلبات وظيفته ولا 

  .تشمله لوائح المنظمة الخاصة بمكافآت وترقيات الموظفين

2  Moorman، 1991 
ير مرتبطة بنظام المكافئة طبيعة طوعية اختيارية وغ وسلوكيات مرتبطة بالعمل ذ

  . الرسمية للمنظمة التي تشجع العمل والأداء الفعال

3  
Niehff & 

moorman، 1993 
سلوك طوعي ينبع من الدور الذاتي للفرد الذي لا يندرج تحت نظام الحوافز الرسمية 

  .داخل المنظمة

4  VanDyan، 1995 
ظف لإنجاز وأداء العمل سلوك طوعي فعلي يفيد المنظمة بشكل عام يقوم به المو 

  .الإضافي للمنظمة
5  Organ، 1997 الأداء الذي يدعم البيئة الاجتماعية والنفسية التي يحدث فيها لإنجاز وأداء العمل.  

6  Robbins، 2001 
 للموظفينسلوك الدر الإضافي الطوعي الذي يندرج ضمن متطلبات العمل الرسمية 

  .  مة بأعلى كفاءة وفاعلية ممكنةالتي تسهم في أداء العمل الكلي للمنظ

7  
Moideenkutty، 

2005 
السلوك الذي يساهم بطريقة غير مباشرة في نجاح المنظمة من خلال المحافظة على 

  .النظام الاجتماعي للمنظمة

8  Yen etal، 2008 

الأنشطة التي يقوم �ا الأفراد لإنجاز العمل بطريقة غير مباشرة في بيئة العمل التي 
مساعدة زملاء العمل، المحافظة والالتزام على أنظمة وقواعد البيئة العمل  تتضمن

والمشاركة الفعالة في عملية اتخاذ القرارات فضلاً عن تحمل ظروف العمل ودور 
  .تذمر من العملو أبداء أي شكوى أ

وك أثر المناخ التنظيمي في سلمحمد ناصر إسماعيل، نبيل ذنون جاسم ورنا ناصر صبر، : المصدر
، مجلة كلية  دراسة تحليلية لعينة من أعضاء هيئة التدريسية في معهد الإدارة بالرصافة :المواطنة التنظيمي

  .219ص  ،2012، السنة 30بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد 

 أن يتضحومن خلال استعراض المفاهيم السابقة يمكن  السابقومن خلال مراجعة الجدول 
  :1يلية يتصف بمجموعة من الخصائص تتمثل فيما سلوك المواطنة التنظيمي

  ؛الموظفأنه سلوك طوعي ينبع من الأدوار الاضافية التي يمكن أن يقوم �ا  
                                                           

 .159ص، مرجع سبق ذكره ،االله عبد القادر ربح 1
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  ؛)وظيفي ونشط أ(أنه سلوك يسهم في فاعلية المنظمة  

 ؛سلوك اختياري يفوق المهام المطلوب انجازها وغير محددة ضمن الوصف الوظيفي  

 ن خلال نظام الحوافز الرسمية للمنظمة كما أن عدم ممارستها لا يعاقب عليهالا تتم مكافآ�ا م.  

 والتطوعي ذ الاختياريمن خلال ما سبق يمكن تعريف المواطنة التنظيمية على أ�ا ذلك النشاط 
 بعيدا عنو الإكراه و مجردة من الإجبار و طابع اجتماعي يمارسه الموظف في المنظمة بكل إرادة ورغبة تلقائية 

  . دون ان يقترن ذلك ا�هود بأي نوع من الحوافزو طاعة الأوامر الرئاسية، 

  .أهمية المواطنة التنظيمية: اً ــثاني

ناتج عن أهمية هذا  وبل ه ،لا شك أن الاهتمام بدراسة سلوكيات المواطنة التنظيمية ليس وليد فراغ
وادارة الوقت  ،ي والمؤسسيفيوظاللى تحسين الأداء السلوك وتأثيره في العديد من الجوانب التي تؤدي في النهاية إ

وتنمية الإبداع والابتكار وتعزيز بقاء المنظمة وقدر�ا على المنافسة   ،وتحسين العلاقات التنظيمية ،بشكل فعال
لأداء ا تحسين فيتساهم  �اتنبع من كو  التيلذا كانت هناك ضرورة لدراسة السلوكيات  ،الأخطار حمايتها منو 

 فيمما يساهم  المختلفة والإدارات الأقسام في الموظفين ينالتبادلية ب العلاقاتللمنظمة عن طريق إدارة  الكلي
المحافظة و النادرة لوظائف الصيانة  المواد المنظمة تخصيصكما يساعد على   المنجزةالكلية  المخرجاتزيادة حجم 
  .1الكلية للمنظمة الإنتاجية لزيادة المواردمن هذه  والاستفادة المنظمة تماسكو على وحدة 

 قيمتها داخل حتى يمكن استيعابالتنظيمية  المواطنةسلوكيات  لأهمية في النقاط التاليةوسنتطرق 
  :التالي والمنظمة على النح

العمل  جماعاتتعمل سلوكيات المواطنة التنظيمية كوسيلة فعالة لتنسيق الأنشطة بني أعضاء الفريق و 
الفاعلة للموظفين في مناقشات اجتماعات المنظمة وبروح رياضية وتعزيز قدر�ا على وذلك من خلال المشاركة 

2 جذب أفضل الموارد البشرية والبقاء عليهم وجعل بيئتها بيئة عمل جذابة
.  

                                                           
 دراسة ميدانية الشؤون الاجتماعية-مية لإدارة الموارد البشرية بالمؤسسة العموميةيالعوامل المؤثرة في سلوكيات المواطنة التنظحبة وديعة،  1

Sonatrach –143ص ،2017/2018الجزائر، جامعة بسكرة، ، أطروحة دكتوراه، تخصص تنمية الموارد البشرية،ناحية بسكرة.  
في مديريات  الموظفيندرجة ممارسة سلوكيات المواطنة التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لدى محمد عبود االحرارشة، ملوح باجي،  2

 ،07عدد  ،77، مجلة مؤتة للبحوث والدراسات، سلسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، الأردن، مجلد المفرق التربية والتعليم في محافظة
 .76ص  ،2012
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 ممارسة هذه  لأن المالو  الجهدو الوقت  فيرتو  بالتالي، المديرينمن جانب  الإشرافنطاق  تخفيض
يقومون  بالتالي، المنظمة فيتتم  التي الأعمال إلى مطمئنين المديرين تجعل ينالموظفالسلوكيات من طرف 

 المحيطةالتنظيمية على التكيف مع الظروف البيئية  المواطنة، كما تساعد سلوكيات الإشرافبتخفيض نطاق 
 لمتغيرات استجابةأكثر مسؤوليات  وتحمللتعلم مهارات جديدة  الأفراد، حيث يساهم استعداد ورغبة بالمنظمة

  .1ينأفراد أخر  ينكانت ستتحملها عند تعيكثيرة  السوقية، مما يوفر للمنظمة موارد   الحصةالسوق، وبذلك تزداد 

  وعواطفه، حيث تعكس هذه  الموظفعن رغبات  التعبير فيالتنظيمية  المواطنةتساهم سلوكيات
الوظيفي، فهي تعرب عن إرادة ليست ضمن التوصيف  �ا، خاصة المتبادلةالعواطف  سبيلاالسلوكيات 

 في والاحترامالسلوك موضع التقدير  تجعل التيهي  الموظفين بين المتبادلةورغبته، ولعل هذه العواطف  الموظف
يبدون  الآخرينجعل  فيبيئة العمل ما يعزز إنتاج مثل هذه السلوكيات ومن جهة أخرى يسهمون بدورهم 

  .2 المهنية تفاعلا�م فيسلوكا حضاريا 

  أبعاد المواطنة التنظيمية: اً ــثالث

رغم الاهتمام الكبير بدراسة سلوكيات المواطنة التنظيمية وبمراجعة الأدبيات المتعلقة �ذا الموضوع، 
يلاحظ أن هناك عدم اتفاق على الأبعاد المكونة لتلك السلوكيات فقد أشارت تلك الأدبيات إلى أن هناك ما 

  .3من التداخل فيما بينها كبيروكيات المواطنة التنظيمية، وأن هناك قدر  يزيد عن عشرين بعدا محتملا لسل

  :ويمكن تلخيص أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية لدى عدد من الباحثين في الجدول الموالي

  

  

  

  

                                                           
، مصر، شمس عين، جامعة الأعمالإدارة تخصص ، أطروحة دكتوراه، أثر التمكين على سلوك المواطنة التنظيمية، الخالقممتاز عبد  ثامر 1

 .57ص ،2010
 .144، صمرجع سبق ذكره، حبة وديعة 2
 .313ص ،2012، المكتبة العصرية، مصر، المهارات السلوكية التنظيمية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  3
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  .أبعاد سلوك المواطنة التنظيمي وفقاً لوجهة نظر عدد من الباحثين :)5-2( رقم جدولال

  بعاد المبحوثةالأ  السنة  اسم الباحث  ت
1  Smith & organ 1983  الإيثار، الطاعة.  
2  Organ 1988  الإيثار، الالتزام العام، الروح الرياضية، الكرم، السلوك الحضاري .  
3  Van Dyne & raham 1986  الإذعان، المشاركة، الولاء.  

4  Williimas 1988  
تقديم ( والبعد المنظمي ) مساعدة زملاء العمل ( البعد الموظفي 

  ).الأفكار والمقترحات لتحسين العمل 

5  Moorman & Blacely 1991  
المثابرة الشخصية، المساعدة ما بين الأفراد، المساهمة الموظفية، 

  .تنمية الولاء
6  Podsakoff & mackenzie 1994  سلوك المساعدة، الروح الرياضية، الإيثار.  
7  Chttopadhyay 1999  ةالإيثار، الكرامة، الثق.  
8  Walz & Niehoff 2000  المساعدة، الروح الرياضية، السلوك الحضاري.  

9  Podsakoff etal.  2000  
سلوك المساعدة، الروح الرياضية، المساهمة الموظفية، السلوك 

  .الحضاري، الالتزام التنظيمي، الرضا الذاتي، تطوير الذات

10  Lepine etal. 2002  
الروح الرياضية، ( البعد المنظمي )  الإيثار، الكرم( البعد الموظفي 

  ).  السلوك الحضاري، الالتزام العام 

11  Yen & Niehff 2004  
الإيثار، الالتزام العام، التعاون ما بين الأفراد، حماية موارد المنظمة، 

  .الكرم

   .220، صمرجع سبق ذكرهرنا ناصر صبر،  ،محمد ناصر إسماعيل، نبيل ذنون جاسم :المصدر

طنة ال الجدول السابق نلاحظ أنه لا يوجد اتفاق للباحثين حول أبعاد الاساسية المو من خلا 
  :1إلا أن هناك اتجاهات تكررت في عدة أبحاث وهما  ،التنظيمية

  

                                                           
تعليم العالي دور القائد الإداري في تفعيل سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال أسلوب الإدارة بالقيم، دراسة حالة قطاع الهبة قدندل،  1

 .160ص  ،2016/2017، الجزائر، 3جامعة الجزائر  ، أطروحة دكتوراه، تخصص إدارة الاعمال،في الجزائر
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 يقسم مفهوم المواطنة التنظيمية إلى بعدين رئيسين هما :الاتجاه الأول:  

 ن الذين يواجهون مشاكل معينة في عملهم والذي يعني مساعدة الموظفين للآخري: فييالبعد الوظ
  .تقديم مقترحات لتحسين العمل ووبشكل اختياري غير مطلوب مثل مساعدة الزملاء أثناء غيا�م أ

 المنظمة والذي لا يعد جزء من متطلبات العمل  ووالذي يعني سلوك المساعدة الموجه نح: البعد المنظمي
  .الرئيسية

ى أساس تقسيم سلوك المواطنة التنظيمية إلى خمس أبعاد رئيسية حسب يقوم عل: الاتجاه الثاني ـــ
Organ  التي تم اعتمادها من قبل الطالب لتوافقها مع أهدافها البحث وهيو:  

 طواعية لمساعدة زملائه في حل مشاكلهم  الموظفعبارة عن سلوك اختياري يقوم به  ووه: الإيثار
د في التعرف على أساليب وطرق انجاز مهامهم، مساعدة زملاء في الجد الموظفينالمتعلقة بالعمل، مساعدة 

  .العمل في إتمام أعمالهم المتراكمة بسبب الغيب

 في منع المشكلات التي  الموظفوهناك من يطلق عليها اللطافة، وتعكس مدى مساهمة : الكياسة
رية، واحترام رغبات الزملاء الآخرين يتعرض له الزملاء عن طريق تقديم النصح والإرشاد وتوفير المعلومات الضرو 

  .والتعرف آرائهم قبل اتخاذ القرارات

 وتشجيعه لهم زملائهفي منع وقوع مشاكل بين  الموظفوتعكس مدى مساهمة : الروح الرياضية ،
على حل النزاعات التي قد تنشأ بينهم بأسلوب بنـاّء والمساعدة في تسويتها بالإضافة إلى استعداده لتقبل بعض 

  .تذمر والعراقيل والمشاكل التنظيمية العرضية دون شكوى أ

 لتقبل  للموظف، وتتعلق بالجانب النفسي )وعي الضمير(وهناك من يطلق عليها : الطاعة العامة
داخل المنظمة، وينعكس ذلك في مدى حرسه  الموظفينالهيكل التنظيمي، التوصيف الوظيفي للعمل، سياسات 

إجراءات المنظمة و يت المحددة، الإسراع في إنجاز المهام الموكلة إليه واحترام قوانين وقواعد على إلى العمل في المواق
  .   والحرص على مواردها

 التي  الاختياريةيتضمن كافة الأنشطة و  ،)المشاركة(وهناك من يطلق عليه  :السلوك الحضاري
  .يتطوع الموظف للقيام �ا حفاظا على المنظمة
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  .قيادة التحويلية وسلوكيات المواطنة التنظيميةال: الفرع الثاني

لكو�ا مسؤولة عن إحداث  ،إن القيادة التحويلية لها دور أساسي في تشكيل سلوك المواطنة التنظيمي
لتعزيز الاهتمام بالمصلحة  تحفيزهمالعمل على و الأخلاقية و التغيير الإيجابي للأفراد مستندة على الجوانب القيمية 

 بالاعتباراتالاهتمام و الفكرية  والاستثارة التحفيز الملهمو المصالح الشخصية، أن الجاذبية القيادية  تجاوزو العامة 
يتجاوزن و يجعل من الأفراد الذي يعملون في ظل هذه القيادة يتسابقون إلى تقديم الأفضل  للأتباع، الفردية

  .1التوقعات

قة مبنية على لاأكثر مقدرة على تكوين ع هملتحويلية بأبعادها اممارسة للقيادة  الأكثرن القادة إ
وأكثر مقدرة على  ،والتغذية الرجعة ،والاستقلالية ،والأهمية ،وتوفير بيئة عمل تمتاز بالتنوع ،والمشاركة الانفتاح

واعتبارهم نماذج تحتذى في  مدرائهمات يبسلوك الموظفينويعكس هذا تمثل  منظما�م،بأهداف  الموظفينربط 
 سلوك المواطنة التنظيمية بتمثل القائدوعادة ما يعزز . المواطنة التنظيمية في أدائهم القيادي كتجسيدهم لسلو 

تمثل سلوك المواطنة  يستطيعون لادافعية  الأتباعإذ أن أكثر  ،إلى تقليده الاتباع ومما يدع ،وانتهاجها اسلوكيا�
  .2التنظيمية إذا لم يمتلكون القدوة لذلك

 ويحفزهم ويدفعهم إلى الأتباعحاجات  لإشباعمتنوعة  دة ما ينتهج سلوكاتالتحويلي عا فالقائد
 الأتباعبالأهداف المشتركة التي تستحق دعم  متوقع منهم وايجاد احساس وتحقيق إنتاجية عالية تفوق ما ه

تكوين الفردي، والاستثارة الفكرية، و  أنفسهم لتحقيقها، وتقديم النموذج الذي يحتذى، وتقديم الدعم وتكريس
أبعد من اهتماما�م الذاتية مما  وه وتعميق مستوى ادراكهم للنظر إلى ما الاتباعالتعاون بين  بيئة اثرائية، ونشر

وينعكس ذلك . واحترام الذات بالرضا الوظيفي، والمسؤولية، الموظفينفي تنمية شعور  يكون له الأثر الايجابي
المنظمات الأكثر نجاحاً  فقد اشارت الدراسات إلى أن. فاعليةاهدافها بكفاءة و  على قدرة المنظمة على تحقيق

الايجابية والتعاون  إذ يسودها مناخ من ،المواطنة التنظيمية بدرجات عالية سلوك موظفوهاهي تلك التي يمارس 

                                                           
، ا�لة الأكاديمية، -دراسة ميدانية في شركات التأمين الأردنية–أثر القيادة التحويلية في سلوك المواطنة التنظيمية محمود على الروسان،  1

 .239ص ،2018، 02، عدد06، مجلد جامعة نوروز، العراق
2 Organ, D. W., Podsakoff, P. M., & MacKenzie, S. B. ,Organizational Citizenship Behavior: Its 
Nature, Antecedents, And Consequences. BRAC University Journal, vol I, no 2, 2004, pp. 75-85. 
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 زيادة معدلات الأداء وتحسين والانسجام، والعمل بروح الفريق، مما يحقق لها الاستقرار التنظيمي ويسهم في
  .1نوعيته

  .سلوكيات المواطنة التنظيميةو  العدالة التنظيمية: الفرع الثالث

أقر�ا لموضوع الدراسة و لعل اهمها و الدراسات العديدة التي أجريت في هذا الشأن و من خلال الأبحاث 
سلوك علاقتها بو دارة المحلية بصفتها إدارة عمومية حول العدالة التنظيمية مجال الإ في 2بحري صابردراسة 

قوية بين العدالة التنظيمية  إيجابيةالمواطنة التنظيمية، حيث أظهرت نتائج الدراسة أن هناك علاقة ارتباطية 
قد يكون فعل سلوك المواطنة التنظيمية نتيجة فعلية للعدالة التنظيمية و  سلوك المواطنة التنظيمية لعينة الدراسة،و 

، فالموظف )التوزيعية، الإجرائية، التفاعلية(دالة بمختلف أبعادهاهذا ما يعكس أهمية العو المطبقة في المنظمة، 
 وبمساواة بين الأفراد دون محاباة أو الواجبات  داخل العمل الإداري توزع بعدل و الذي يرى أن مختلف المهام 

ن حافز للعمل أكثر منه واجب، كما أو تمييز يؤدي عمله نتيجة هذا الشعور الذي يتحول إلى دافع  وتفضيل أ
في الموقف نفسه يجعل الموظف يثق و ي موظف بالصفة نفسها أقيام الإدارة بالإجراءات المتخذة نفسها  مع 

الذي  قد يدفعه لسلوكيات تتعلق بسلوكيات المواطنة و  ما يسهم في تعزيز عدالة الإجراءات لديه،و بمنظمته، وه
الحقيقة يعمل وفقا لمنظور العلاقات التي تعد في  الموظفلكون و  غيرها،و  الروح الرياضيةو التنظيمية كالإيثار 

نوعيتها تؤثر و ، وطبيعة هذه  العلاقات بالموظفبما تتضمنه من تأثيرات تتعلق  منظمةحتمية ضرورية في أية 
ما يعزز قيمة العدالة التنظيمية في و هو ، على أدائه لبعض سلوكيات المواطنة التنظيميةو على أداء العامل 
السلوك و فين، فإذا اتصفت هذه العلاقات بالعدالة، فذلك يترجم  في سلوكيات الإيثار العلاقات بين الموظ

على العكس من و سلوك حضاري محبب في المنظمة،  وهو الحضاري، خاصة ما تعلق بالتعاون بين الزملاء، 
 ذلك، إذا اتسمت العلاقات بلا عدالة فإن الموظف لا يقوم بأي  عمل لمصلحة المنظمة نظير إحساسه

يقابله رفض أي سلوك من شأنه أن يسهم في تطوير المنظمة، خاصة إذا كان و ، و اللاعدلالظلم و بالتهميش 
هذا  السلوك تطوعيا، فإحساس الموظف بعدالة الإجراءات المنفذة في حقه، وكذا عدالة توزيع  المهام بين 

سلوك المواطنة  ويدفعه أحيانا نحو مل، تحيز تعد دافعا للع وزملائه، كذا الشعور بالتعامل من دون اي تمييز أ

                                                           
دراسة ميدانية، المجلة الأردنية في : ويلية على المواطنة التنظيمية لدى العاملين في الجامعة الأردنية أثر القيادة التحايمن عوده المعاني،  1

 .234-233، ص ص2013، 2،العدد9،ا�لد إدارة الأعمال،
 ،حلية في الجزائرفي مجال الإدارة الم الموظفينعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية لدى و العدالة التنظيمية  خرموش منى، بحري صابر، 2

  .108-74، ص2017، 2، العدد 3مجلد  مجلة الجامعة العربية الأمريكية للبحوث،
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يدفعه أحيانا و التنظيمية بالقيام بالكثير من الأعمال بالكثير من الأعمال التطوعية التي لا تعد دافعا للعمل، 
  . سلوك المواطنة التنظيمية بالقيام بالكثير  من الأعمال التطوعية التي لا تعد ضمن صميم عمله ونح

  .لتنظيمي بين القيادة التحويلية والعدالة التنظيميةالولاء ا: الثالث المطلب

  ماهية الولاء التنظيمي :الفرع الأول

  مفهوم الولاء التنظيمي :أولاً 

بالاهتمام اللازم  ىمع أن مفهوم الولاء قديم في مجال العلوم الإنسانية، إلا أنه في مجـال الإدارة لـم يحـظ
ت على العلاقات الإنسانية وأهميتها، في مجال المنظمـات المختلفة إلا بعد ظهور المدرسة السلوكية، والتي أكد

فزاد اهتمام الباحثين في هذا ا�ال في الستينات والسبعينات من القرن العشرين، حيث كانت الإدارة تطالـب 
في  ، بل يجب أن يكون هذا الولاء متمثلا في الانتماء لهذه المنظمات، والإخلاصالموظفينبعدم تجزئة ولاء 

  .العمل، وبذل أقصى جهد لزيادة إنتاجيتها

إن حداثة الاهتمام بموضوع الولاء التنظيمي في مجال الإدارة كان سببا في قلة الدراسات التي بحثت فيه 
ممـا أدى إلى الصعوبة في تحديد مفهومه، فقد تعددت تعريفاته بتعدد الباحثين في هذا ا�ال، ونتائج الدراسات 

  .1التي تناولته

  . 2يعني العهد، والقرب والنصرة والمحبة والولاء :الولاء لغة 

يعتبر مفهوم الولاء مفهوما قديما تطرق إليه علماء الاجتماع والسلوك في أوقات : الولاء اصطلاحاً 
سابقة حيـث حـاولوا إعطـاء التفسيرات والاجتهادات القائمة على أن الإنسان كائن اجتماعي يعيش مع أفراد 

اجتماعية منظمة تتطلب الحيـاة فيها التعاون والانتماء والإخلاص للوصول إلى الغايات والأهداف، وقد  في بيئة
امتداد للولاء الاجتماعي المتمثل  وأشار هـؤلاء البـاحثون فـي مجـال العلـوم الاجتماعية إلى أن الولاء التنظيمي ه

  .3هوولائه وانتمائه للمجتمع الذي يعيش في الموظففي مشاعر 

  
                                                           

 .86ص ،2007، 1الأردن، ط ، دار ومكتبة الحامد، عمان،صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظيمي الرواشدة خلف سليمان، 1
، ماجستير في علم الإشرافي في بناءه، دراسة ارتباطية مطبقة على موظفي قطاع الماليـة العمومية ودور عدالة النظام للإدارةالولاء  ،رضا تير 2

 .62ص ،2002، جامعة الجزائر،والاجتماعيةنفس العمل والتنظيم كلية العلوم الإنسانية 
 .118ص ،2003، 2ط، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، أساسيات ومفاهيم حديثةاللوزي موسى، التطوير التنظيمي،   3
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  : ومن أهم التعاريف التي توضح مفهوم الولاء التنظيمي ما يلي

علـى بذل درجات عالية من الجهد لصالح التنظيم،  الموظفبأنه استعداد "عرف الولاء التنظيمي 
  ". 1والرغبة القوية في البقاء في التنظيم، وقبول القـيم والأهـداف الرئيسـية للتنظيم

في . التقويم الإيجابي للمنظمة، والنية للعمل من أجل تحقيق أهدافها على أنه Sheldenكما عرفه   
الوضـع  وعدم الاستعداد لترك المنظمة بسبب الأجور، أ وأن الولاء ه Herbiniak& Alluttoحـين يرى 
  . 2 علاقات الصداقة والحرية المهنية، أ وأ   الوظيفي، 

  ويرى بوشنانBuchanan والمنظمة، بحيث  الموظفقتران فعال بين ا وبأن الولاء التنظيمي ه
يبـدي الموظفـون الموالون للمنظمة رغبتهم في خدمة المنظمة بشكل كبير برغم حصولهم على مردود أقل، وقد 

  :قدم ثـلاث مرتكـزات رئيسية يرتكز عليها الولاء التنظيمي وهي

  الإحساس بالانتماءIdentification :  القناعة بالمنظمة، و ويظهر في التعبير عن الفخر
  .الذاتية بأهدافها وقيمها

  المشاركة والمساهمة الفعالةInvolvement :  النابعة من رضاه النفسي  الموظفمن قبل
  .بأهمية الأنشـطة والأدوار التي يقوم �ا

  الإخلاصloyalty :  الأكيدة بالاستمرار والعمل في المنظمة في كل  الموظفوالمعبر عنه برغبة
  .وفالظر 

    1999كما يرى، George أبعاد مختلفة، ولكن  وحالة وجدانية، وذ وبأن الولاء التنظيمي ه
، وعلى الموظفمترابطة ومن الصعب تحديد العنصر الأقوى أثرا، ولكن من المؤكد تأثيره الكبير على تصرفات 

  .3خلي عنهالت و، وعلى مدى استمراره في عمله أالمنظمةمشاعره واعتقاداته حيال العمل ب

                                                           
، دار اليازوري العلميـة للنشر والتوزيع، عمان الوظائف الاستراتيجية في إدارة الموارد البشرية ،العزاوي نجم عبد االله وجواد عباس حسين 1

 .426ص ،2010الأردن، 
 .86، صمرجع سبق ذكرهالرواشدة خلف سليمان،  2
، رسالة ة والولاء التنظيمي لدى أعضاء الهيئـة التدريسـية فـي الجامعـات الفلسطينيةالعلاقة بين الحرية الأكاديمي ،حمدان دانا لطفي 3

 .31- 30، ص2008ماجستير في الإدارة التربوية بكلية الدراسات العليا في جامعة النجاح الوطنية، نابلس فلسطين،
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تجاه المنظمة ينتج عنه قبول أهداف وقيم  الموظفويمكن القول بأن الولاء التنظيمي شعور يتملك 
والافتخار بالانتماء لها وعدم الاستعداد  بإخلاصالمنظمة والرغبة في البقاء �ا والحرص على تحقيق أهدافها 

  . لتركهـا لأي سـبب مـن الأسباب

  الانتمـاء التنظيمـيو تنظيمي الفرق بين الولاء ال :ثانيا

والمنظمة باستمرار العلاقة التعاقدية، يترتب  الموظفالانتماء التنظيمي يعبر عن استثمار متبادل بين 
سلوكا يفوق السلوك الرسمي المتوقع منه والمرغوب فيه من جانب المنظمة، ورغبة  الموظفعليه أن يسلك 

ام في نجاح واستمرارية المنظمة كالاستعداد لبذل مجهود أكبر في إعطاء جزء من نفسه من أجل الإسه الموظف
أعظم  وهوأعمق من الانتماء  وهأما الولاء التنظيمي والقيام بأعمال تطوعية وتحمل مسؤوليات إضافية، 

وأهداف  الموظفدرجات الانتماء ويمكن أن نعرفه على أنه العملية التي يحدث فيها تطابق بين أهداف 
  .المنظمة

لأهداف المنظمة ورغبة في بذل أكبر  الموظفكن تعريفه على أنه اعتقاد قوي وقبول من جانب كما يم
  .مع رغبة قوية في الاستمرار في عضوية هذه المنظمة الموظفعطاء ممكن لصالح المنظمة التي يعمل فيها 

  :أبعاد الولاء التنظيمي :أـــثالث

للخصائص  الموظفبالمنظمة ويتأثر بمدى إدراك يعبر عن الارتباط الوجداني : الولاء العاطفي/ 1
المتميزة لعمله من استقلالية واكتساب المهارات وطبيعة علاقته بالمشرفين كما يتأثر بدرجة إحساس الموظف بأن 

 والبيئة التنظيمية التي تعمل فيها تسمح بالمشاركة الفعالة في عملية اتخاذ القرارات سواء فيما يتعلق بالعمل أ
  .1مع المنظمة وارتباطه بعلاقات اجتماعية الموظف، كذلك فإن هذا المكون يحدد درجة اندماج الموظفين

في المنظمة  الاستمراريعبر عن إدراك الموظف لحساب الربح والخسارة في  :الولاء الاستمراري /2
  . الموظفكن أن يحققها في هذه الحالة بالقيمة النفعية الاستمرارية التي يم الموظفويستند هذا النوع من الولاء 

للبقاء في المنظمة وغالبا يكون المصدر  بالولاء الأدبي الموظفينيعبر عن إحساس : الولاء المعياري/ 3
  .2حاقه بالمنظمةتقبل إل الموظفالأساسي لهذا الإحساس نابعا من القيم التي اكتسبها 

                                                           
 .227ص  ،2000 ،2ط ،دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،،إدارة الأعمال منظور كلي ،حواء شرقي 1
 .95ص ،2007، 1ط،دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،السلوك التنظيمي ،محمود خضير كاظم 2
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  .القيادة التحويلية والولاء التنظيمي: لفرع الثاني

 على المباشر تأثيرها خلال من الاعمال منظمات مستوى علىبقدر كبير  التحويلية ادةالقي تساهم
  .بالمنظمة التنظيمي الولاء تعزيز بمدى بعادهاأ علاقة خلال من ،للمنظمة ولائهمو الموظفين  رضا

  :1 من خلال الابعاد التالية التأثيريوضح هذا  

  يميالتنظ الولاء على أثرهاو  الجاذبية القيادية/ 1

 الخاص الكاريزما وأ داخل بالأمان شعورهم خلال من الاداء مستويات أكبر القائد شخصية تعتبر ذإ
 فالقائد، للمنظمة المستقبلية الرؤية من تخوفهم عدم يضمن ماو وه المنظمة، يرلتقد الاتباع عجلة تدع بالقائد
 شعورهم بالملل، دون النتائج أفضل قيقتح ونح اتباعه جذب يمكنه عالية بالنفس وثقة قوية شخصية يملك الذي
  .يعمل �ا التي المنظمة ولائه وتعزيز كفاءته رفع في يساهم منصبه عن الموظف فرضا

 من الاتباع لدى التنظيمي الولاء تعزيز على قادرة التحويلية القيادة أن( shamir, 1998 ) ويضيف
 الجهد المبذول من بين الربط وكذلك الإيجابية، قياتوالأخلا المثلى، بالقيم المنشودة الاهداف تحقيق ربط خلال

 ونقد الطرق طرق جديدة لإيجاد التفكير على الاتباع تشجيع إلى بالإضافة الأهداف، وتحقيق الاتباع قبل
  .2المشكلات حل في القديمة

  التنظيمي الولاء على تأثيرهو التحفيز الملهم / 2

 إلى العالية توقعاته إيصال على القائد قدرة أنه على الإلهامي التحفيز bass& volio عرف قد
 عن كثيرة أشياء إنجاز أي بسيطة، بطرق المهمة الأهداف عن والتعبير الجهود لتركيز الرموز واستخدام الآخرين

 الفرصة لهم ويتيح بالتحدي، الاتباع إثارة على التحويلي القائد يعمل حيث المبذول الجهد ريق زيادة ط

                                                           
علاقتها و  اليمنية الجمهورية في تعز بمحافظة التعليمو  التربية إدارات مديري لدى القيادي السلوك أنماطالفهيدي،  محمد عبده االله عبد  1

الشرق  جامعة التربوية العلوم كلية التربية، تخصص علوم ،ماجستير رسالة، معهم العاملين الاقسام رؤساء ظرن وجهة من التنظيمي بالمناخ
  .45 ص ،2009الأردن، العليا، للدراسات الاوسط

 حرس بقيادة نالميدانيي الضباط لدى التنظيمي الولاء بمستويات وعلاقتها التحويلية القيادة الغامدي، علي بن االله عبد بن المحسن عبد  2
  .57ص ،2001 السعودية، الأمنية، للعلوم العربية نايف جامعة العليا، كلية الدراسات ماجستير، رسالة ،المكرمة بمنطقة، مكة الحدود
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للمستقبل  رؤية رسم في ويشركهم الفريق، وروح الحماس فيهم ويزكي المشتركة الأهداف قيقفي تح للمشاركة
  1.الجهود لتوجيه الشعاراتو  الرموز يستخدم وفه سبيل ذلك وفي المنشود

 خلالها من يمكن التي الكيفية تصف والإلهام فالحث الموظفين، والهام حث إلى يميل التحويلي فالقائد
 ،الراهن الوضع من أفضل سيكون بأنه ويظهره معينا موقفا وأ ستقبلفي الم مثاليا هدفا حقيقلت يوصل القائد أن

  .2 التنظيمية الأهداف لتحقيق الدافعية لديهم سيكون المحفزين فالأتباع، الموظفين كل ويشارك فيه

  التنظيمي الولاء على وأثرها الفكرية الاستثارة/ 3

 المشاكل حل وتشجيع جديدة أفكار عن البحث على يعمل ويليالتح القائد أن إلى البعد هذا يشير
  .3العمل للأداء والخلاقة الجديدة النماذج ودعم التابعين، قبل من إبداعية بطريقة

الشعارات  باستخدام بوضوح الاتباع إلى وايصالها مقنعة، رؤية تقديم على القدرة له التحويلي فالقائد
ى عل التحويلي القائد يحرص كما تحقيقها، وطرق الرؤية هذه حول ئهمراآ لإبداء تشجيعهم ، معالرموز وأ

 زيادة إلى يؤدي بدوره والذي إليهم الموكلة المهام لإنجاز جديدة طرق لإيجاد على التفكير الاتباعتشجيع 
  4 .الولاء التنظيمي مستويات

  التنظيمي الولاء على وأثرها الفردية الاعتبارات4/ 

 طريق عن أداءهم، تطوير لغرض وذلك ،قدرا�م ومعرفة احتياجا�م، بتلمس هبأتباع القائد اهتمام
 تشجيعهم مع النتائج، وبأفضل المهام هذه إنجاز على قادرون بأ�م أنفسهم في الثقة وزرع المهام، تفويض

 أقصى لبذل للمرؤوسين، قويا دافعا يعد ذلك كل الناصح، المعلم أسلوب متبعا الحاجة عند للرجوع إليه
 تدريب على تركز التحويلية القيادة بأن  (yukl, 1998 ) يبين كما المهام، لإنجاز هذه درجات الجهد

 أكثر أنفسهم ويرون قادة، ليصبحوا تطويرهم في يسهم مما المسؤوليات، إعدادهم لتحمل بقصد الاتباع وتوجيه

                                                           
 ،الأمن ةبمديري الموظفين الضباط على ميدانية رسةاد الأمنية الأجهزة في التحويلية القيادة تطبيق متطلبات البهلال، الرحمن عبد بن ماجد  1

  .21 ص ،2008،السعودية ، الأمنية، للعلوم العربية نايف جامعة الإدارية، علوم تخصص ،ماجستير  رسالة
  .112 ص ،2014 الإسكندرية، للنشر، الجامعية الدار ،)المستقبل-الحاضر-الماضي( القيادة حسن، روية 2
 مجلة ،العقارية المصارف بعض في القرارات يمتخذ من العينة لآراء تحليلية دراسة التغير إدارة في ودورها التحويلية القيادة صبري، ماهر  3

  .126-84،ص 2009الإدارة والاقتصاد، جامعة المستنصرية، العراق،
 حرس بقيادة الميدانيين الضباطلدى  التنظيمي الولاء بمستويات علاقتهاو  التحويلية القيادةالغامدي،  علي بن االله عبد بن المحسن عبد 4
  .57ص،2011 ،السعودية الرياض، جامعة نايف للعربية للعلوم الأمنية، ماجستير، ، رسالةالمكرمة مكة بمنطقة لحدودا
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 أن ويتوقع الأهداف، قيقلتح أعلى جهد بذل إلى بدوره والذي يؤدي بشكل مستقل، العمل على قدرة 
  .1لديهم التنظيمي مستوى الولاء رفع يؤدي إلى الطريقة �ذه الاتباع مع التعامل

  العلاقة بين العدالة التنظيمية والولاء التنظيمي :الفرع الثالث

تعتبر العدالة التنظيمية أحد أهم أبعاد المناخ التنظيمي الذي يمثل بدوره أحد أوجه البيئة الداخلية 
والتي  الموظفينالصور الذهنية المدركة من قبل  وموارد البشرية في المنظمة والناتج عن إجمالي التصورات ألل

تعكس حالة الإنصاف التنظيمي داخل الحياة التنظيمية داخل الحياة التنظيمية، تلك الحالة التي تعتبر إحدى 
ضمنها الولاء التنظيمي ، والقاعدة المتبعة أهم مفسرات ومحددات نوعية المخرجات والاتجاهات السلوكية ومن 

 )Morgan& Hunt , 1994، &، Lind, 2001(التي تفسر شرعية الارتباط السابق كما ارتأى كل من 
بكيفية تطبيقها ونتائج هذا  وقبلون القرارات التنظيمية سواء فيما يتعلق بطريقة اتخاذها أتبأن الأفراد الذين يس

  الولاءمنصفة سيكونون أكثر رضا وظيفي وبالتالي سيختبرون أعلى درجات التطبيق على أ�ا قرارات 
التنظيمي، إلا أن أغلب الدراسات التي بحثت في هذه العلاقة أكدت على أهمية العدالة الإجرائية كأحد أهم 

   .الموظفينأبعاد العدالة التنظيمية في تفسير اتجاه الولاء عند الأفراد 

مصادر العدالة عند  وبأن الشعور بعدالة مسببات أ  Al-Qarioti Freih, 2009حيث وجد
المسببات، بمعنى آخر هل آلية صنع القرارات  والأفراد أهم بكثير من الشعور بعدالة نتيجة هذه المصادر أ

والإجراءات التي يتم اعتمادها تؤمن لهم الشعور بحالة الإنصاف ؟ وفي حال كانت الصور المدركة إيجابية حول 
لم تكن مرغوبة من و لإجراءات فإنه من البديهي أن يميل هؤلاء الأفراد إلى قبول تلك النتائج حتى ولتلك ا

قبلهم، وعليه وجدت هذه الدراسة وجود علاقة إيجابية بين كل من نوعي العدالة الإجرائية والتوزيعية وبين 
ء من العدالة التوزيعية وقد بررت تلك الدراسة الولاء التنظيمي إلا إن العدالة الإجرائية كانت أكثر ارتباطاً بالولا

ذلك بأن أهمية العدالة الإجرائية تنبع من مدى تأثيرها في المشاعر الملهمة للولاء وإضفاء الشرعية على سلطة 
فقد بررت ذلك بأن   ischer, 2004القادة والمساعدة في ضمان الامتثال الطوعي للقواعد، أما الدراسة

لمدركة حول آلية صنع القرارات هي التي تحدد نوعية الاتجاهات والمخرجات السلوكية على التصورات الذهنية ا
المستوى العام التنظيمي، وبالتالي وجدت بأن العدالة الإجرائية هي أكثر ارتباطاً بالولاء كاتجاه سلوكي على 

اطاً بالولاء كاتجاه سلوكي على المستوى العام للمنظمة، وبالنسبة للعدالة التوزيعية فقد وجد بأ�ا أكثر ارتب
                                                           

  .58 ص ،سابق ذكره مرجع ،الغامدي علي بن االله عبد بن المحسن عبد  1
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بأن العدالة    Crow& Lee & Joo, 2012كالرضا الوظيفي، في حين وجد كل من  الموظفالمستوى 
الإجرائية ذات تأثير  غير مباشر على الولاء التنظيمي من خلال العدالة التوزيعية كمتغير وسيط في هذه العلاقة 

هي المسبب الأساسي الأكثر أهمية للولاء التنظيمي، وضمن سياق هذه  التي تعتبر فيها أيضاً العدالة التوزيعية
التي قامت باختبار أثر العدالة التنظيمية على سلوكيات   MccArdle , 2007الأهمية وجدت دراسة

الانحراف التنظيمي في مكان العمل بأن التصورات الذهنية الإيجابية المدركة حول العدالة الإجرائية ترتبط سلبياً 
 –السرقة  –التخريب  –التحرش الجنسي  –سوء الأدب ( مع سلوكيات الانحراف التنظيمي المتمثلة في 

، بينما لم تجد هذه الدراسة أي تأثير للعدالة التوزيعية على )سلوكيات الانسحاب  –العداء والانتقام  –العنف 
 دراستهم بأن هناك علاقة فقد وجدوا في   Moghimi & Al, 2013أما  ،سلوكيات الانحراف التنظيمي

إيجابية مباشرة بين كافة أنواع العدالة التنظيمية وجودة حياة العمل داخل المنظمة إلا أن العدالة الإجرائية كانت 
قد احتلت المرتبة الأولى من حيث قوة الارتباط، كما وجدت هذه الدراسة بأن عناصر جودة حياة العمل 

في حين أوضحت والتطور المهني ومن ثم الأمان الوظيفي،  وجرائية هي فرص النمالأكثر تأثراً بمناخ العدالة الإ
 ،الولاء التنظيميو على وجود علاقة ارتباط قوية بين العدالة التنظيمية  20161، أنيس صقر خصاونةدراسة 

رورة إعادة أوصت هذه الدراسة بضو  ،مجتمعة على الولاءو إيجابي لأبعاد العدالة منفردة و كذلك وجود أثر قوي و 
الاهتمام  بتنمية و زياد�ا بما يتناسب مع مدخلات كل فرد في المنظمة و المكافآت و النظر في أسس توزيع الحوافز 
  .السعي لزيادة ثقة المرؤوسين  برؤسائهمو العلاقات الاجتماعية فيها، 

لة فقد كشفت عن وجود علاقة ارتباط قوية بين بعد العدا 20172 سمية، وبن دحأما دراسة 
الإنصاف في تطبيق و الولاء التنظيمي، حيث أن الموظف في المدرسة يدرك أهمية مبدأ المساواة و الإجرائية 
أنه مهما اهتمت و القوانين على جميع الموظفين دون استثناء مهما كانت درجته في السلم الإداري، و التعليمات 

تطبيقها و العدل في اتخاذ القرارات و بدأ المساواة المهنية للموظفين، إلا أن مو بتحسين الظروف المادية  المنظمة
  .على الموظفين يعد أهم مؤشر للعدالة التنظيمية

                                                           
، لب في سوريا من وجهة نظر العاملينأثر العدالة التنظيمية في الولاء التنظيمي في شركات النسيج في محافظة حأنيس صقر خصاونة،   1

 .35-31، ص2016،02، العدد13الاجتماعية، ا�لد و مجلة الشارقة للعلوم الإنسانية 
، مجلة دراسة ميدانية على عينة من الموظفين بالمدرسة الوطنية للجمارك بوهران: علاقتها بالولاء التنظيميو العدالة التنظيمية  ،سميةو بن دح 2

 .238، ص2017،07العدد ة، جامعة وهران،التنمية البشري
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مما سبق نستنتج بأن هناك إجماع على أهمية مناخ العدالة التنظيمية في تشكيل وخلق حالة الولاء 
ر العدالة التنظيمية في ، في حين كان هناك بعض الاختلاف على آلية التفاعل بين عناصالموظفالتنظيمي عند 

  :التالي وتشكيل حالة الولاء على النح

  فبعض الدراسات أعطت بعد العدالة الإجرائية الدور المباشر والأهم في تشكيل حالة الولاء
القوانين التنظيمية سوف يقود إلى الشعور بعدالة و التنظيمي مبرر ذلك بأن الشعور بعدالة مصادر الإجراءات 

  .�ا الاقتناعات حتى ولم يتم نتيجة الإجراء

  الدور المباشر للعدالة التوزيعية في تشكيل حالة و وبعض الدراسات من جانب آخر أعطت الأهمية
مسببات و الولاء التنظيمي بكافة مسبباته مبررة ذلك بأن الصور الذهنية المدركة حول التماس نتائج مصادر 

  .ماهيتها والمصادر بغض النظر عن وضوحها أ العدالة هي التي تقود إلى الشعور بعدالة هذه

  في حين أقرت بعضها الآخر بأهمية العدالة التوزيعية كعامل وسيط في العلاقة الغير مباشرة بين
  .العدالة الإجرائية والولاء التنظيمي

هي أبعاد ) يةالتوزيعية، الإجرائية، التفاعل(وفي الأخير يمكننا القول أن أبعاد الثلاثة العدالة التنظيمية 
دورها في تحقيق الولاء التنظيمي عند و متكاملة في تكوين الصور الذهنية المدركة حول العدالة التنظيمية 

دوره في تفسير حالة الولاء، فالعدالة و الموظف، أي بمعني لا يمكن لأي بعد من الغاء بعد آخر فلكل بعد أهميته 
العدالة التوزيعية، فمن غير المنطقي أن يثق الموظف بعدالة  الإجرائية برغم من أهميتها فإ�ا لا تلغي دور

من ناحية أخرى لا يمكن للعدالة التوزيعية ان تلغي و غير مقتنع بآلية تطبيقها،  وقوانين غير راضي أو إجراءات 
رورة يعني بالض القوانين لاو دور العدالة الإجرائية في تنمية الولاء لدى الموظف، فرضاه على نتائج القرارات 

 وتطويرها لتحقيق أهدافه و طبيعة هذه القوانين مما يدعوه الى محاولة تحسينها و انتفاء الشك لديه حول ماهية 
  .الشخصيةو طموحاته الوظيفية 

نستنتج مما سبق ومن خلال الرابط بين المتغيرات السابقة الذكر في المطالب السابقة أن العلاقة بين 
 يصعب فيها تحديد الخطوط الفاصلة بين كل متغير، وهذا طبعا راجع إلى هذه الأخيرة متداخلة إلى حد كبير

أن كل مفهوم إداري عند تطبيقه يكون إما أسلوب في حد ذاته يرجي منه فائدة ما أو يكون هدف سلوكي 
  .للعنصر البشري
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بشكل مباشر  فإذا ما بدأنا استنتاجنا بالقيادة التحويلية كأحد الأساليب القيادية الحديثة والتي تؤثر
على الأداء الكلي للمنظمة بما فيه أداء العنصر البشري، هذه القيادة المبنية أساساً على التفاعل والتكامل في 
الرؤى والأهداف والقيم ما بين القائد والأتباع والمرتكز  أساساً على توجيه فعلي ضمني وصحيح لما يريده 

ب تجعل من كفاء�ا وفعاليتها في أكبر مستوى لها، ومن بين هذه القائد من أتباعه تحتاج في حد ذا�ا للأسالي
الآليات الجديدة في إدارة الأعمال نجد أسلوب التمكين كآلية شاملة محفزة بشكل مادي مضمون وصريح 
وشكل معنوي غير صريح للأتباع، وجاعلة من مستوى الثقة بينهم وبين قائدهم في أعلى مستوى لهم مما 

م للعمل وبشكل إيجابي وفعال لتحقيق أهدافهم وأهداف منظمتهم ،وبالتالي إذا ما ربطنا بين سيعطي دافعاً له
الفكرتين السابقتين نجد أن الربط السليم بين القيادة التحويلية والتمكين الإداري يقود بالضرورة إلى شعور 

الفريق الواحد والثاني مبني على الاتباع بالعدالة التنظيمية على مختلفة أبعادها ،كون الأول مبنية على روح 
تقاسم السلطة والمسؤولية، مما يجعل المناخ التنظيمي صحيا في كل جوانبه أو على الأغلب، وبالضرورة ستسود 
قيم العدالة والوضوح والمصداقية وغيرها من قيم الديمقراطية التي لابد أن تتأصل في أي ثقافة تنظيمية وكنتائج 

تحويلي يستخدم أو يتبنى أسلوب التمكين الإداري في منظمة ذات ثقافة تنظيمية  سلوكية متوقعة لكل قائد
قوية وبقيم عدالة إجرائية وتفاعلية وتوزيعية عالية و سليمة، بالضرورة ستقودنا إلى رضا وظيفي بالدرجة الأولى 

  .الوظيفي ومنه إلى التزام وانتماء وظيفيان يؤيدان إلى التأثير الإيجابي والمباشر على الأداء

وتراكم هذه السلوكيات الإيجابية والاستثمار فيها على مدى زمن معين سيؤدي �ا إلى الولاء 
التنظيمي الذي بمرور الوقت سيصل بالأتباع للمواطنة التنظيمية التي هي أحد أهم السلوكيات المراد الوصول 

  .نظمة إلى الميزة التنافسية المستدامةإليها من أجل الرقي بالأداء من العالي إلى المتميز الذي يقود الم
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  :ةــــلاصــخ
العدالة التنظيمية أحد الأسس التي ترتكز عليها المنظمات للمحافظة على مواردها البشرية، فهي تعد 

ومن خلال دراستنا لهذا . من قبل قاد�م الإدارية في المنظمةللإنصاف والعدالة  الموظفينإدراك  مدىتعكس 
  : التالي وأهم النتائج المتوصل إليها على النح تلخيص كننا منتمالفصل 

  لعدالة توزيع النتائج الموظفينالعدالة التنظيمية ظاهرة تنظيمية ومفهوم نسبي، تتعلق بمدى إدراك 
جهة  معهم من المعاملاتوالمخرجات وأيضا عدالة الإجراءات المرتبطة بذلك من جهة وإحساسهم بعدالة 

  .أخرى
  العدالة )عدالة توزيع النتائج(ن العدالة التنظيمية من ثلاثة أنواع هي العدالة التوزيعية تتكو ،

عدالة المعاملة التي يعامل �ا (والعدالة التفاعلية ) عدالة الإجراءات المستخدمة في تحديد تلك النواتج( الإجرائية
  .بعض ، وهذه الأنواع مترابطة ويؤثر بعضها في)قاد�م من قبل الموظفين

  بالبيئة الداخلية للمنظمة،  مرتبطة منها ما هي، المحدداتتتأثر العدالة التنظيمية بمجموعة من
  . مرتبطة بالبيئة الخارجية مجدداتو 

 على العديد من المتغيرات التنظيمية، فتوفرها يؤثر  بجانب القيادة التحويلية تؤثر العدالة التنظيمية
أما . التمكين الإداريمستويات الولاء التنظيمي، سلوك المواطنة التنظيمي،  ترتفع إيجابا على المنظمة حيث

 غيا�ا فيؤثر سلبا على المنظمة حيث تزداد معدلات ترك العمل، الصراعات، الضغوط، الفساد الإداري والمالي
  .اهوغير 
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  :دــــيـتمه

، بعد تطرقنا في الفصلين النظريين من هذا البحث إلى مختلف الجوانب المتعلقة بالإشكالية الرئيسية
نحو مساهمة  جامعة يحي فارس بالمديةسنحاول من خلال هذا الفصل الوقوف على اتجاهات موظفي 

تم  حيث، كأداة للدراسة  الاستبانة نستعملومن أجل ذلك ، القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية
مستعملين في  للاستبانةعتمد على التحليل المنهجي ن بعد ذلك، الثلاثي توفقا لمقياس ليكر  تصميمها
  .على استقصاء المطلوب اوقدر� اارات الصدق والثبات لمعرفة مدى سلامتهبذلك اخت

، على مجموعة من الأساليب الإحصائية نعتمدومن أجل عرض نتائج الدراسة الميدانية وتحليلها 
 صائية للعلوم الاجتماعية المسترجعة في برنامج الحزم الإح الاستباناتعلى نتائجها من تفريغ  نتحصلوالتي 

)SPSS 24(.  
  .مباحث أربعةلى يم هذا الفصل إسسبق ارتأينا تق وبناءا على ما

  .العدالة التنظيمية بجامعة يحي فارس بالمديةو  ممارسات القيادة التحويلية :المبحث الأول
  .الإطار المنهجي للدراسة الميدانية :الثانيالمبحث 
  .ار الفروضبالدراسة واخت محوريتحليل وتفسير  :الثالثالمبحث 
لدى موظفي  يلية في تحقيق العدالة التنظيميةار النموذج المقترح لمساهمة القيادة التحو باخت :الرابعالمبحث 

  .بالمديةفارس يحي  جامعة
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العدالة التنظيمية بجامعة يحي فارس و  ممارسات القيادة التحويلية: المبحث الأول
  .بالمدية

مؤسسة عمومية ذات طابع علمي وثقافي ومهني تتمتع بالشخصية جامعة يحي فارس بالمدية  تعتبر
البحث و  تخضع لوصاية وزارة التعليم العاليو  ت بموجب المرسوم التنفيذيأأنش، 1ةالمالي يةالمعنوية والاستقلال

، والاقتصادية التي تنبثق عنها مؤسسة تكوينية لا ترسم أهدافها بمعزل عن البيئة الاجتماعيةهي و ، العلمي
ذلك بإعداد قوى عاملة مدربة ، �دف إلى الارتقاء من خلال خلق قنوات التواصل بينها وبين ا�تمع ككل

والتي تكسب ، ومواجهة مختلف الاحتياجات والمتطلبات وذلك بغرض التكفل بأعباء ا�تمع، مهنيا
  .من الرصيد المعرفي الكمي والكيفيجعله فاعلا انطلاقا  هو الطالب روح المسؤولية إزاء مشكلات مجتمع

 المساواة منهجاو  تعمل الجامعة على تحسين الحياة الوظيفية للموظفين متخذة مبدأ العدالةكما   
  .لممارسات قاد�ا الإداريين وأسلوبا

  .جامعة يحي فارس بالمديةنبذة عن : المطلب الأول

-48بموجب المرسوم ، 1989-1988رأى التعليم العالي في المدية النور خلال السنة الجامعية 

بالهياكل الإدارية التي احتضنت المعهد الوطني للتعليم العالي في مجال ، 1989نوفمبر  04المؤرخ في  89
دف توفير تعليم عالي في وكان �، في الوقت الذي كان فيه هذا المعهد تابعا لمتوسطة الفارابي، الالكتروتقني

  :التخصصات التالية

 جذع مشترك تكنولوجيا.  

 تكوين قصير المدى في الالكتروتقني.  

تمت ترقية المعهد الوطني للتعليم العالي إلى مركز جامعي ،  2000 من سنة في شهر جويلية
  :أربعة معاهدوشمل المركز ، 2000جويلية25المؤرخ في  2000-198بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

 رسمي ( معهد العلوم والتكنولوجيا (.  
                                                           

، مهام الجامعة والقواعد الخاصة بتنظيمها وسيرهالمتضمن  ا2003أوت 23 المؤرخ في  03-279من المرسوم التنفيذي رقم، 01  المادة 1
  .05 ص، 51العددالديمقراطية الشعبية،  الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية
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 رسمي ( معهد العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير (.  

  غير رسمي(معهد العلوم القانونية والإدارية(.  

  غير رسمي(معهد الآداب واللغات(.  

جامعة يحي المتضمن إنشاء  2009جانفي4المؤرخ في  11-09بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
  :واختصاصا�ا كما يلي جامعة يحي فارس بالمديةحدد عدد الكليات التي تتكون منها ، فارس بالمدية

 كلية العلوم والتكنولوجيا.  

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير.  

 كلية الآداب واللغات والعلوم الاجتماعية والإنسانية.  

 وقـكلية الحق.  

المعدل والمتمم للمرسوم  2013ديسمبر  01المؤرخ في  403-13المرسوم التنفيذي رقم  قتضىوبم
 امعة يحي فارس بالمديةتم تحديد عدد الكليات المكونة لج، 2009جانفي04المؤرخ في  11-09رقم 

  :واختصاصا�ا كما يلي

 كلية الآداب واللغات.  

  والاجتماعيةكلية العلوم الإنسانية.  

 كلية العلوم والتكنولوجيا.  

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير.  

 كلية الحقوق.  

للمرسوم رقم   المعدل والمتمم 2016فيفري  22المؤرخ في  74-16المرسوم التنفيذي رقم  وبموجب
 امعة يحي فارس بالمديةلجتم تحديد عدد الكليات المكونة ، 2009جانفي04المؤرخ في  09-11

  :واختصاصا�ا كما يلي
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 كلية الآداب واللغات.  

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية.  

 كلية العلوم والتكنولوجيا.  

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير.  

 كلية الحقوق والعلوم السياسية.  

 كلية العلوم.  

  جامعة يحي فارس بالمدية موظفيتعداد : الفرع الأول

الموقوفة إلى و  التكوين بالجامعةو  المقدمة من طرف المديرية الفرعية للمستخدمين المعطياتبحسب 
  :تقديم الإحصائيات التاليةمن كننا يم، 31/12/2018غاية 

للجان  والانتماء حسب معيار الجنستوزيع موظفي جامعة يحي فارس بالمدية ب: أولا
  .متساوية الأعضاء

 السن :يمكن توزيعهم وفقا للمعياري، موظف 415 جامعة يحي فارس بالمديةيبلغ عدد موظفي 
  :دول المواليللجان متساوية الأعضاء كما هو موضح في الج الانتماءو 

تعداد موظفي الجامعة وفقا لمعياري السن والانتماء للجان متساوية  ):1-3( الجدول رقم
  .الأعضاء

  لجان متساوية الأعضاء  الجنس  البيان
  *التحكم  *التنفيذ  *التأطير  أنثى  ذكر

  86  169  160  182  233  العدد
  %20.72  40.72%  %38.55  %43.86  %56.14  النسبة

المديرية الفرعية  من إعداد الطالب استنادا على البيانات المحصل عليها من :المصدر
  .للمستخدمين والتكوين بالجامعة
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  :الجدول السابق نلاحظمن 

 هذا ما يعكس سياسية المنتهجة من و ، نلاحظ تقراب التعداد بين الجنسين: بالنسبة للجنس
  .طرف الدولة الرامية للمساواة بين الجنسين في شغل المناصب في الوظيف العمومي

 الرتب (التأطير : بين مختلف الفئات توازننلاحظ أن هناك  :الأعضاءللجان متساوية  الانتماء
  ).6- 1الرتب (التحكم ، )10-7الرتب(التنفيذ ، )فما فوق 11من 

  تعداد المناصب العليا بالجامعةحسب توزيع موظفي جامعة يحي فارس بالمدية ب :اً نيثا

تخضع المناصب العليا في الجامعة أو على مستوى الكليات باعتبارها مناصب قيادية لشروط من 
كما مبين  في الجدول المبين  ،الاقدمية بالإضافة لشرط أهم هو اقتراح المسؤول المباشرو ، الكفاءة: أهمها
  .أدناه

 .الشاغرة بالجامعةو  يوضح تعداد المناصب العليا المشغولة ):2-3(الجدول رقم 

 )الكليات(المصالح الغير ممركزة  المصالح المركزية البيان

 161 54 عدد المناصب الإجمالية

 65 23 عدد المناصب المشغولة

 95 31 عدد المناصب الشاغرة

 %40.37 %42.60 النسبة

    

الفرعية للمستخدمين  المديرية منمن إعداد الطالب استنادا على البيانات المحصل عليها  :المصدر
  .التكوين بالجامعةو 

ما يقابل  الكلياتو  الجامعةنلاحظ من خلال الجدول أن هنالك مناصب عليا شاغرة في كل من 
لتولي هذه  في النصوص القانونية المعمول �العدم توفر الشروط المذكورة  إرجاعهاويمكن  %40في حدود 

خضوع عملية الاقتراح لاعتبارات و حول مرؤوسيهم أ أو لتحفظ بعض المسؤولين المباشرين، المناصب
  .خرىأ
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  .2017-2013خلال الفترة 

تطور الجامعة يمكننا تلخيص تطور تعداد موظفي الجامعة 

 .2017- 2014يوضح تطور تعداد موظفي الجامعة خلال الفترة 

  

المديرية الفرعية للمستخدمين  الطالب استنادا على البيانات المحصل عليها من

 )ركزةمالمصالح الم(على مديرية الجامعة 

حجم الهياكل  :لعدة اعتبارات منها

  .2017الكليات لسنة و  الإدارة المركزية

الفرعية للمستخدمين  من المديريةمن إعداد الطالب استنادا على البيانات المحصل عليها 
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خلال الفترة  فارس بالمديةجامعة يحي موظفي تطور تعداد 

تطور الجامعة يمكننا تلخيص تطور تعداد موظفي الجامعة  مراحل ما تم سرده حولا على 
  .2018- 2014 :السنوات خلال الفترة الممتدة ما بين

يوضح تطور تعداد موظفي الجامعة خلال الفترة  ):1-3(الشكل رقم 

الطالب استنادا على البيانات المحصل عليها منمن إعداد  :المصدر
  .التكوين بالجامعة

على مديرية الجامعة  جامعة يحي فارس بالمديةتوزيع موظفي 
  .2017الكليات لسنة 

لعدة اعتبارات منها جامعة يحي فارس بالمديةيخضع توزيع الموظفين في 
  .تاريخ النشأة، عدد الطلبة

الإدارة المركزيةيوضح توزيع موظفي الجامعة حسب  ):2-3(الشكل رقم

من إعداد الطالب استنادا على البيانات المحصل عليها 
  

2015 2016 2017 2018

كلیة 
التكنولوجیا

كلیةالعلوم 
الاقتصادیة و 

العلوم 
التجاریة و 
علوم التسییر

كلیة الحقوق 
و العلوم 
السیاسیة

كلیة الآداب 
و اللغات

كلیة العلوم 
الإنسانیة و 

العلوم 
الاجتماعیة

كلیة العلوم 

47 42 50 46 41 34

الفصل الثالث

تطور تعداد  :اً ـــثالث

ا على ستأسي
خلال الفترة الممتدة ما بين

الشكل رقم 

  

المصدر
التكوين بالجامعةو 

توزيع موظفي : اً ــرابع
الكليات لسنة و 

يخضع توزيع الموظفين في 
عدد الطلبة، داغوجيةيالب

الشكل رقم

  

من إعداد الطالب استنادا على البيانات المحصل عليها  :المصدر
  .والتكوين بالجامعة

كلیة العلوم 

34
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  فارس بالمدية بين الواقع والمأمولالقيادة التحويلية في جامعة يحي : المطلب الثاني

الكفاءة و  غايا�ا التي تحقق الفعاليةو  في الجامعة عنصر محوري في تحقيق أهدافها تعتبر القيادات الإدارية
بالإضافة إلى تحديد ، الخاصةو  ومن هنا كان لابد أن تتوفر تلك القيادات على مجموعة الشروط العامة، المطلوبة

  .نطاق الإشرافو  المهام

  جامعة يحي فارس بالمديةب الإداريةالخاصة لتعيين القيادات و  الشروط العامة: ولالفرع الأ

الإطار القانوني الذي  رسمعلى ، بالتنسيق مع المديرية العامة للوظيفة العمومية الوصيةدأبت وزارة 
  .الخاصة لتعيين القيادات الإدارية بالجامعةو  الشروط العامة تحديدبموجبه يتم 

  المديةبيحي فارس  بجامعة الشروط العامة لتعيين القيادات الإدارية :أولا

 2010فريل أالآداب الجامعية في و  الأخلاقياتإلى وضع ميثاق  الوصيةوزارة البادرت  في هذا الإطار
تمكنهم من أداء مهمتهم في أفضل ، في الجامعة قادةفي  هاأن تتوفر ب الشروط العامة التي يج أنينص على 

توفير كل و ، التعليم المنوطة به على أكمل وجهو  الظروف التي تسمح للأستاذ الباحث بأداء وظيفة البحث
  .أسباب النجاح للطالب في مساره الجامعي

  :فيما يليتتمثل و 

 يشمل  أنهذا السعي قبل  أيبد أنلا بد و ، أشكالهيعني رفض الفساد بجميع : والإخلاصلنزاهة ا
  ؛الغير

 فهي ، الجامعةالبحث في و  لنشاطات التعليم الأساسيالتي تعتبر الركن  :الأكاديميةحرية ال
  ؛إكراه وأالتعبير عن الآراء النقدية بدون رقابة ، التحلي بالضمير المهني، ترام الغيرحتتضمن ا

 تسيرا قائما على الديمقراطية الجامعةيتعزز وجودها الفعلي بفضل تسيير  :الكفاءةو  المسؤولية 
المسائل العلمية  أنمع التأكد على ، باشتراكها في سيرورة اتخاذ القرار الجامعة أسرةتشجيع مساهمة و ، الأخلاقو 

  ؛الباحثين دون سواهم الأساتذةتبقى من صلاحيات 
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 الأكاديمية الآسرة أفرادلذا يجب على ، يرتكز احترام الغير على احترام الذات :الاحترام المتبادل 
، إنصافو  يعامل بعضهم بعضا باحترام أنوينبغي ، العنف الرمزي والمادي أشكالالامتناع عن جميع  الجامعةب

  ؛بصرف النظر عن المستوى الهرمي لكل واحد منهم

 ؛التعيينو  التوظيفو  الترقيةو  يعني عدم التحيز في عملية التقييم :الإنصاف  

  تجنب كل نشاط سياسي متحزب في فضاء  الأكاديمية الأسرة ىعل :الجامعةاحترام حرم
، حصانتهاو  خصوصيا�ا حتى تضمن الأكاديميةالحريات  إعلاءلذا عليهم المساهمة بسلوكيا�م في ، الجامعة

  .1 الجامعةالامتناع عن تشجيع الممارسات التي قد تمس بمبادئ و 

  .بالمديةجامعة يحي فارس بالإدارية الشروط الخاصة لتعيين القيادات : ثانياً 

بالقطاع التعليم  للالتحاقبالإضافة إلى ما نص عليه ميثاق أخلاقيات المهنة باعتبارها شروطا عامة 
  .2 ايالمناصب العلو  الأفراد الوظائف إدارية خاصة لتولي المشرع الجزائري شروطأوجد ، العلمي البحثو العالي 

النساء  ينبز تمييودون  الإداريةالإدارة ومبدأ المساواة في تولي المناصب  ديمقراطيةمن أجل تكريس مبدأ 
   .والرجال

  :يمكن تلخيصها في الجدول التاليو 

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
  .2010، الجزائر، ميثاق الأخلاقيات والآداب الجامعيةوزارة التعليم العالي والبحث العلمي،  1
التي يترك التعيين فيها للسلطة التنفيذية، فالمناصب العليا أو الوظائف النوعية تخضع  الوظائف العليا و المناصب العليايجب التمييز بين  2

ط الخاصة لإجراءات خاصة محددة في القوانين الأساسية الخاصة بكل سلك لا يمكن التعيين فيها إلا لمن بين الموظفين الذين تتوافر فيهم تلك الشرو 
  .دون العامة كو�ا قد توافرت فيهم مسبقا
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 .الكلياتو  شروط الالتحاق بالمناصب العليا برئاسة الجامعة ):3-3(الجدول 

 شروط التعيين طريقة التعيين المناصب العليا الجهة
على مستوى 

الجـــامعــة
 

  مدير الجامعة
 بمرسوم )وظيفة عليا( 

من بين الأساتذة ذوي رتبة أستاذ التعليم العالي، 
 وفي حالة عدم وجود من بين الأساتذة المحاضرين

من بين الأساتذة ذوي رتبة أستاذ التعليم العالي،  بمرسوم وباقتراح من الوزير المكلف نائب رئيس الجامعة
 من بين الأساتذة المحاضرينوفي حالة عدم وجود 

سنوات فما 05متصرف على الأقل مع خبرة  - بمرسوم وباقتراح من الوزير المكلف الأمين العام للجامعة
 .فوق

بقرار من الوزير المكلف وباقتراح من  مسؤول المكتبة المركزية
 مدير الجامعة

 .المحافظين الرئيسين -
سنوات من ) 5(المحافظين الذين يثبتون خمس  -

 .الخدمة الفعلية

سنوات فما 05متصرف على الأقل مع خبرة  قرار باقتراح من الأمين العام للجامعة المدير الفرعي
 .فوق

رئيس مصلحة 
سنوات فما 03متصرف على الأقل مع خبرة  قرار باقتراح من مدير الفرعي بالجامعة

 .فوق
رئيس مكتب الأمن 

 بالجامعة
سنوات فما 03متصرف على الأقل مع خبرة  الأمين العام للجامعةقرار باقتراح من 

 .فوق

علــــــــى مســـــــــتوى الكــــــــــلية
 

 بمرسوم وباقتراح من الوزير المكلف عميد الكلية
من بين الأساتذة ذوي رتبة أستاذ التعليم العالي، 
وفي حالة عدم وجود من بين الأساتذة 

 .المحاضرين
 أستاذ دائم له أعلى رتبة قرار وزاري العميدنائب 

 أستاذ دائم له أعلى رتبة قرار وزاري رئيس القسم

سنوات فما 05متصرف على الأقل مع خبرة  قرار باقتراح من العميد الأمين العام بالكلية
 .فوق

  سنوات 05ملحق بالمكتبات على الأقل مع خبرة  قرار باقتراح من العميد مسؤول المكتبة الكلية
 .فما فوق

سنوات فما 03متصرف على الأقل مع خبرة  قرار باقتراح من الأمين العام للكلية رئيس مصلحة بالكلية
 .فوق

رئيس مكتب الأمن 
سنوات فما 03متصرف على الأقل مع خبرة  قرار باقتراح من الأمين العام للكلية بالكلية

 .فوق
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، 2004 ديسمبر 11بالاعتماد على القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  الطالب إعدادمن  :المصدر
الجريدة ، مصالحها المشتركةو  ملحقة الجامعةو  المعهدو  الكليةو  تصنيف المناصب العليا لمديري الجامعة يتضمن

  .32-27ص، )23(الرسمية العدد 

 تصنيف المناصب العليا لمديري الجامعة يتضمن، 2009جوان30القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 
  .18ص، )46(الجريدة الرسمية العدد ، مصالحها المشتركةو  ملحقة الجامعةو  المعهدو  الكليةو 

شروط تصنيف المدرسة خارج الجامعة و  يتضمن، 2009وت أ 10القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 
  .25-22 ص، )62(الرسمية العددالجريدة ، الالتحاق بالمناصب التابعة لها

  الأكاديمية في جامعة يحي فارس بالمديةو  مهام القيادات الإدارية :ثانيالفرع ال

، الأكاديميين وحدهم اختصاصتوزع العمل داخل الجامعة بين الجهاز الأكاديمي الذي يعد من 
الجهاز الإداري إلى المصالح المركزية بما ينقسم و ، والأكاديميين الإداريينالجهاز الإداري الذي يشترك فيه كل من و 

هي المسؤولة عن كل و  مصالح الغير ممركزة باعتبارهاإلى الكليات و ، المصالح المشتركةو  فيها رئاسة الجامعة
  .الإشرافيةو  الممارسات الإدارية

ة بمصالح تضم الإدارة المركزية مجموعة من القيادات الإدارية ابتداءا من رئيس الجامعة إلى رئيس مصلح
  :هي كالتاليو  المركزية انتهاءا

في حالة عدم وجودهم و ، التعليم العالي أساتذةذوي رتبة  الأساتذةيعين من بين : مدير الجامعة. 1
مديرية  علىويشرف مدير الجامعة ، المحاضرين الاستشفائيين الجامعيين الأساتذة أوالمحاضرين  الأساتذةمن بين 

  :1كما يأتينيابات مديرية   04ة عالجام

 نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي في التدرج والتكوين المتواصل والشهادات.  

 نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي فيما بعد التدرج والـتأهيل الجامعي والبحث العلمي.  

  العلميةنيابة مديرية الجامعة للعلاقات الخارجية والتعاون والتنشيط والاتصال والتظاهرات.  

                                                           
الذي يحدد التنظيم الإداري لمديرية الجامعة والكلية والمعهد وملحقة ، 2004أوت  24من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  02: المادة 1

 .19، صالجامعة ومصالحها المشتركة
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  والتوجيه الاستشرافنيابة مديرية الجامعة للتنمية و   
    :1الصفة القيام بالمهمات الآتية كما يتولى �ذه

  ؛القضاء أماميمثل الجامعة  

 ؛ة على جميع المستخدمينمييمارس السلطة السل  

 ؛التنظيم المعمول به إطاراتفاق في و  عقدو  اتفاقيةو  يبرم كل صفقة  

  ؛الجامعةالتنظيم المعمول �ما في و  تطبيق التشريعيسهر على  

 ؛هو الآمر بالصرف الرئيسي لميزانية الجامعة  

  ؛الملحقات عند الاقتضاءو  مديري المعاهدو  عمداء الكليات إلىيصدر تفويض اعتمادات التسيير  

  ؛الملحقات عند الاقتضاءو  مديري المعاهدو  عمداء الكليات إلى الإمضاءيفوض  

  ؛لتعيينهم أخرىيعين مستخدمي الجامعة الذين لم تتقرر طريقة  

 البحث للجامعة مع مراعاة صلاحيات و  يحسن نشاطات التكوين أننه أيتخذ كل تدبير من ش
  ؛الأخرىهيئا�ا 

 ليوافق  الإدارةمجلس  إلىيقدمه و  يسهر على احترام النظام الداخلي لجامعة الذي يعد مشروعه
  ؛عليه

  ؛الجامعة داخل الأمن والانضباطعلى حفظ  مسؤولاً يكون  

 ؛يمنح الشهادات بتفويض من الوزير المكلف بالتعليم العالي  

  صيانتهو  الأرشيفيضمن حفظ.  
رئيس  رأيخذ أيعين بناء على اقتراح من الوزير المكلف بالتعليم العالي بعد : نائب مدير الجامعة.2

 الأساتذةفي حالة عدم وجودهم من بين و ، التعليم العالي أستاذالذين يثبتون رتبة  الأساتذةالجامعة من بين 
  .2المحاضرين الاستشفائيين الجامعيين الأساتذةلم يوجد  إن أوالمحاضرين 
التنظيم  مكتبعلى  ويشرفيتعين الأمين العام بموجب مرسوم رئاسي : الأمين العام للجامعة.3

  :الداخلي المديريات الفرعية التالية ومكتب الأمن
  

                                                           
  .8، صمرجع سبق ذكره، 279-03: من المرسوم التنفيذي رقم 27-26: المادة 1
 .9، صمرجع سبق ذكره، 279-03: من المرسوم التنفيذي رقم 29: المادة 2
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  ؛والتكوينالمديرية الفرعية للمستخدمين  
  ؛والمحاسبةالمديرية الفرعية للمالية  
  ؛والصيانةالمديرية الفرعية للوسائل  
  ؛والثقافية والرياضيةالمديرية الفرعية للأنشطة العلمية  

  :1 ويسند له المهام التالية

  ؛المعهد في هذا ا�الو  المهني لمستخدمي الجامعة مع احترام صلاحيات الكليةضمان تسيير المسار  

 ؛ومتابعة تنفيذهاير مشروع ميزانية الجامعة تحض  

 ؛وحدات البحثو  ضمان متابعة تمويل أنشطة المخابر  

 ؛الحسن للمصالح المشتركة للجامعة السهر على السير  

  ؛للجامعة وترقيتهاوالرياضية وضع برامج الأنشطة الثقافية  

  الأمن الداخلي للجامعة بالتنسيق مع المكتب الوزاري للأمن  وتنسيق مخططاتضمان متابعة
  .الداخلي

  ؛الجامعة لمديرية الأرشيف والتوثيقوحفظ ضمان تسيير  

  ؛وتسييرهضمان مكتب تنظيم الجامعة  
  :المركزية على المصالح التالية بةيشرف مسؤول المكت :مسؤول المكتبة المركزية للجامعة.4
  الاقتناء؛مصلحة  
 ؛مصلحة المعالجة  
 ؛مصلحة الببليوغرافي  
 ؛مصلحة التوجيه  

 بالإضافة إلى التنسيق بين مختلف مسؤولي مكتبات الكليات المكتبة المركزية للجامعة يتكفل مسؤول
  :2 بالمهام التالية

  والمعاهدبالعلاقة مع مكتبات الكليات  الجامعيوالتوثيق اقتراح برامج اقتناء المراجع.  

  بعد التدرج والمذكرات لمامسك بطاقية الرسائل.  
                                                           

 .22، صمرجع سبق ذكره، 2004أوت  24من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  11: المادة 1
 .24، صمرجع سبق ذكره، 2004أوت  24من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  21المادة  2
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  والترتيبتنظيم الرصيد الوثائقي للمكتبة المركزية باستعمال أحدث الطرق للمعالجة.  

 الموضوعة تحت سلطتهم تسيير الهياكلالمعاهد في و  مساعدة مسؤولي مكتبات الكليات.  

 لعملية الجرد باستمرار إخضاعهاو  صيانة الرصيد الوثائقي للمكتبة المركزية.  

 الأساتذةو  الرصيد الوثائقي من طرف الطلبة لاستعمالوضع الشروط الملائمة.  

  الطلبة في بحوثهم الببليوغرافيةو  الأساتذةمساعدة.  
  الكلياتالأكاديمية على مستوى و  مهام القيادات الإدارية: ثانيالفرع ال

مجموعة من القيادات الإدارية ابتداءا من رئيس عميد الكلية إلى ) مركزةالمالمصالح غير (تضم الكليات 
  :رئيس مصلحة بالكلية وهي محددة كالتالي

بعد و ، يعين بموجب مرسوم يتخذ بناءا على اقتراح من الوزير المكلف بالتعليم العالي: عميد الكلية.1
في و  التعليم العالي أستاذالذين ينتمون الى رتبة و  في وضعية نشاط الأساتذةمن بين ، مدير الجامعة رأياخذ 

  :1و �ذه الصفة يتولى ما يأتي،محاضر استشفائي جامعي  أستاذ أوحالة عدم وجوده إلى رتبة محاضر 
  بصرف اعتمادات التسيير التي يفوضها له رئيس الجامعة الأمرهو.  
  لتعيينهم أخرىيعين مستخدمي الكلية الذين لم تتقرر طريقة.  
 يمارسها على جميع المستخدمين الموضوعين تحت سلطتهو  يتولى السلطة السليمة.  
 ضر اجتماعات مجلس الكليةيح.  
 رئيس الجامعة بعد المصادقة عليه من مجلس الكلية إلىيرسله و  يعد التقرير السنوي للنشاطات.  
بعد بناءا على اقتراح من العميد و ، يعينون بقرار من الوزير المكلف بالتعليم العالي: نواب العميد. 2

الذين هم في  الأعلىالدائمين ذوي الرتبة  الأساتذةسنوات من بين  3لمدة ثلاث ، مدير الجامعة رأياخذ 
  .2وضعية نشاط في الكلية

الدائمين ذوي الرتبة  الأساتذةسنوات من بين  3يعين رئيس القسم لمدة ثلاث: رئيس قسم. 3
مدير  رأيبعد اخذ و  بناءا على اقتراح من عميد الكلية، بقرار من الوزير المكلف بالتعليم العالي الأعلى
  .الجامعة

                                                           
  .11، صمرجع سبق ذكره، 279-03: يذي رقممن المرسوم التنف 53: المادة 1
 .12، صسبق ذكره مرجع، 279-03: من المرسوم التنفيذي رقم 55: المادة 2
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الدائمين بقرار من الوزير المكلف  الأساتذةسنوات من بين  3يعين لمدة ثلاث : نائب رئيس قسم. 4
  .1مدير الجامعة رأيبعد اخذ و  بناءا على اقتراح من عميد الكلية، بالتعليم العالي

  :على المصالح التالية يشرف الأمين العام للكلية: الأمين العام للكلية. 5
 الإداريين والتقنيين فرع المستخدمين - فرع الأساتذة: مصلحة المستخدمين وتشمل الفروع الآتية

  ؛وأعوان المصالح
 ؛فرع المحاسبة- فرع الميزانية: مصلحة الميزانية والميزانية وتشمل الفروع الآتية  
 ؛فرع الصيانة - فرع الوسائل: مصلحة الوسائل والصيانة وتشمل الفروع التالية  
  :2 العام للكلية بمهام التاليةيتكفل الأمين و  ،الداخلي الأمنالأمانة العامة للكلية مكتب بيلحق  اكم
 تنفيذهو  للكلية مخطط تسيير الموارد البشرية تحضير مشروع.  
 ؛تسيير المسار المهني لمستخدمي الكلية  
 ؛المحافظة عليهماو  توثيق الكليةو  تسيير الأرشيف  
 ؛تنفيذهو  تحضير مشروع ميزانية الكلية  
 ؛لفائدة الطلبة بالتنسيق مع الهيئات المعنية لمديرية الجامعةالرياضية و  الثقافيةو  ترقية الأنشطة العلمية  
 ؛السهر على صيانتهاو  الغير المنقولة للكليةو  تسيير الوسائل المنقولة  
 تنفيذ مخطط الأمن الداخلي للكلية.  
  :يقع تحت إشراف مسؤول مكتبة الكلية المصالح التالية :مسؤول مكتبة الكلية. 6
  ؛الوثائقيمصلحة تسيير الرصيد  
 ؛مصلحة التوجيه والبحث البيبليوغرافي  

  :3يتكفل بمهام التالية
  ؛التوثيق الجامعيو  المؤلفات اقتناءاقتراح برامج  
  ؛الترتيبو  الطرق للمعالجةصيانة الرصيد الوثائقي باستعمال أحدث  
 ؛الجرد باستمرار لعمليةإخضاعها و  صيانة الرصيد الوثائقي  

                                                           
  .12 ، صمرجع سبق ذكره، 279-03: من المرسوم التنفيذي رقم 56: المادة 1
 .24 ، صمرجع سبق ذكره، 2004أوت  24من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  24: المادة 2
 .25 ، صمرجع سبق ذكره، 2004أوت  24من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  31: المادة 3
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  الأساتذةو  الرصيد الوثائقي من طرف الطلبة لاستعمالوضع الشروط الملائمة.  
شك فيه أن للجامعات بمختلف تخصصا�ا دور كبير وأساسي في ا�تمع مهما كانت درجة  مما لا

تمثل قمة الهرم التعليمي وتعد بحق صاحبة الدور الريادي والتأثير القيادي في الحياة  أ�احيث . رقيه وتطوره
وهي المصنع . الاجتماعية لأ�ا تشكل موقعا مثاليا تختزل فيه معظم خصائص وصفات وتقاليد وأعراف ا�تمع

ينهلوا من منابع  أنين بعد قصد �م الخريجنالدور الفاعل فيه و  وأصحابقادة ا�تمع وبناته  إنتاجالذي يتم فيه 
التطور العلمي والتكنولوجي وتقنياته المختلفة ليكونا أكثر كفاءة  إفرازاتالعلم والمعرفة ويتدربوا على التفاعل مع 

  .وفاعلية في التعامل معها واستيعاب متطلبا�ا عند انخراطهم في الحياة العملية في المستقبل
تستجيب لمتطلبات هذا الدور المهم والتأثير الكبير في الحياة  نأومن هنا أصبح لزاما على الجامعة 

لكي تنهض بدورها الريادي والقيادي  الأساسيةالاجتماعية وان تتفاعل معه وأن تكون مؤهلة في جميع الجوانب 
في الحياة لاجتماعية بصورة فاعلة ومؤثرة وان تستجيب لمتطلبا�ا وتعمل على تطويرها في ضوء التطورات 

لمية والتكنولوجية الحاصلة في العالم بصورة متسارعة من اجل العمل على اللحاق وبصورة سريعة بركب الع
لى حافات العلم والاستفادة منها في تطوير إجل الوصول أمن ومواكبة البلدان المتقدمة وهي تسعى  يالحضار 

  .ا�تمع وبناؤه
يكون ملما �ا بدرجة كبيرة وان  أنالجامعية  بالإدارةينبغي على المكلف  أساسيةوهناك عدة جوانب 

يكون على دراية واسعة بكيفية التعامل مع مفردا�ا واستيعا�ا ومعرفة السبل الصحيحة الخاصة بكيفية التعامل 
التي وضعها لتطوير العملية  الأهدافجل تحقيق أمن  كفؤةفيها والتأثير فيهم وقياد�م بصورة  الموظفين مع 

  .الجامعةالتعليمية في 
 إدارةونقصد به كيفية  الإداريينبغي على القيادات الجامعية الاهتمام به بدرجة كبيرة هو الجانب 

 أنلان القائد الجامعي لا يستطيع . القائد للمؤسسة الجامعية للموظفين بمختلف الرتب والمستويات الوظيفية
المقررة يتم من خلال عمل جميع الموظفين فيها  أهدافهاوقدر�ا على تحقيق  الجامعةيعمل بمفرده وان نجاح عمل 

هي ملك له وانه مساهم  المنظمةبصورة جماعية وتعاونية وتضامنية وان يشعر كل من الموظفين فيها بأن هذه 
كفؤة المدير لان هذا سوف يجعله لا يعمل بصورة   أوفعلي في نجاحها وان لا يشعر بأ�ا ملك خاص للمسؤول 

  .وجيدة
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العاملين معها وان تتميز  الأشخاصتمتلك الشخصية المؤثرة في  أننبغي على القيادات الجامعية كما ي
بأي من  الإخلالودون  للجامعةبالبساطة والتواضع والمرونة في التعامل معهم دون المساس �يبتها كقيادة 

يها أن تتفهم مشاكل الموظفين يحب عل أنوعليها ، القوانين والتعليمات النافذة والتي تحكم موظف في الجامعة
وتشاركهم فيها وتساعدهم على حلها من خلال تقديم العون المادي والمعنوي والمشورة وإشعارهم بأ�ا جزء 

فيما بينهم وان عملها  الأعلىنتيجة امتلاكها الخبرة والكفاءة والشهادة  الأموروجدت لغرض تنظيم  وأ�امنهم 
وان تكون  الإدارةالبيروقراطية والدكتاتورية في  الأساليبوأن تبتعد عن  ،تشريفاوليس هو تكليف لها تعتز به 

وقبل كل  أولاومناقشتهم فيها بأسلوب علمي وحضاري يضع المصلحة العامة  الآخرينراء أمستعدة لسماع 
 أراءهناك وجدت من خلال النقاش بأ�ا غير صحيحة وان  إذاشيء وان تكون مستعدة لتغيير قرارا�ا وآرائها 

  .منها أفضل
  التأصيل النظري للعدالة التنظيمية في جامعة يحي فارس بالمدية: المطلب الثالث

من حيث تحسين علاقات العمل والوضعيات المهنية ، الجامعةإن الاهتمام بالموارد البشرية في 
العدالة التنظيمية وتعد ، تعتبر من شروط النجاح التي تسعى كل مؤسسة لتحقيقه، والممارسات التنظيمية

وتطلعا�م لتحسين ، من حيث طرق وأساليب تعامل الإدارة مع مختلف الفئات المهنية، دعامتها الأساسية
إذ أن ارتفاع مستويات شعور ، والتقدير والاعتراف المتبادل، كةوضعيا�م المهنية والاجتماعية وحاجتهم للمشار 

وزيادة قناعتهم بإمكانية الحصول على حقوقهم وما يعنيه  لجامعةاالموظفين بالعدالة يؤدي إلى زيادة ثقتهم في 
ذلك من ارتقاء بسلوكيات الأفراد بعد الاطمئنان إلى سيادة العدالة ومن ثم الوثوق في المؤسسة مما ينعكس على 

  .فاعلية التنظيم وحسن الأداء الفردي والجماعي
باعتبارها مؤسسة عمومية تخضع لقوانين  لمديةجامعة يحي فارس باوتتجلى مظاهر العدالة التنظيمية في 

المقارن بين ما أقره المشرع الجزائري من و  حسب نظرية التبادل الاجتماعي إلى التلازم الوصفيو  الوظيفة العمومية
 2006جويلية  15في  الصادر 03- 06واجباته المهنية في الأمر و ، ضماناته من جهةو  حقوق الموظف

، ثلاثة نقاطبشكل موجز و  لذا سندرس في هذا المطلب، العام للوظيفة العمومية المتضمن القانون الأساسي
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الأخير و ، نية فتتعلق بواجبات الموظف العامالنقطة الثا أما، ضماناتهو  تتعلق بحقوق الموظف العام الأولى
  .خلال مساره المهني العمومي سنتطرق للهيئات المخولة قانونيا لتمثيل الموظف

  وعلاقتها بالعدالة التنظيمية حقوق الموظف في الجامعة: الفرع الأول
 تتمثل حقوق الموظف العمومي عموما في حقوق مالية مقررة أساسا للوظيفة بالنظر لطبيعتها وواجبا�ا

حتى تكفل لهم الحياة ، ولكنها مقررة أيضا بالنظر لمصلحة الموظفين، مسؤوليا�ا في كل فئة من فئات الموظفينو 
. وأهم هذه الحقوق هي الرواتب والتعويضات وما يدعمها من أنواع الترقية. تناسبة مع أهمية وظائفهمالكريمة الم

بوصفه العنصر الفاعل في  *أما الحقوق المعنوية فتكتسي بدورها أهمية بالغة في الحياة المهنية للموظف العمومي
تأخذ هذه  ،باعتبارها مرفق عام الجامعةكما �دف لضمان ديمومة سير . الجامعةتحقيق أهداف وغايات 

  .غيرهاو  الاستقالةحق و ، الاعتداءاتو  الحماية من التهديداتو  الحقوق المعنوية صورا عديدة كالحقوق السياسية
بل يرتكز على مراعاة ، جزاءما يقابله من و  يقوم على الموازنة بين العمل المطلوب لا إن تحديد الحقوق

لمنع أي نوع من و ، تهاضرور و  بمتطلبات الحياة الانشغالمعنوية للموظف تجعله في غنى عن و  توفير مزايا مادية
قد  الجزائريفإن المشرع ، في الجامعةفيما يتعلق بحقوق الموظف  )الجامعة(الإداريةمن قبل السلطة  الاجتهاد

تعسف مهما كانت  تدفع عنها أي، التنظيميةو  التشريعيةو  أحاطها بترسانة ضخمة من النصوص الدستورية
  :العدالة التنظيمية على النحو التالي أبعاديمكننا تصنيف حقوق الموظف وفق و ، أسبابه

  في الجامعة الإجرائيةو  العدالة التوزيعية: أولا
يتعذر الفصل بينهما ، في الجامعةالعدالة الإجرائية و  العدالة التوزيعية الوثيق بين بعدي للارتباطنظرا 

الجهود التي و  مقابل الخدمة التي يؤديها الماديةالعديد من الحقوق في لذا تتجلى صور بعدي العدالة التنظيمية 
  :التي يمكن حصرها فيما يليو ، الأعمال التي يقوم �او  يبذلها

عمل الذي يرتبط بمنصب ال )أو قاعديا(أساسيا  راتبايتقاضى كل موظف : الراتب ق فيـالح. 1
، الذي يخصها وفقا لهذا التصنيف الاستدلاليالرقم و  الرتبة التي ينتمي إليهاو  القسمأي وفقا للصنف و ، يشغله

من المرسوم  68الإدارات العمومية المحدد في المادة و  هذا حسب جدول تصنيف الوظائف في المؤسساتو 
قسم منه في و  في صنف معين القاعدي لكل موظف مصنف الراتبحيث أن ، الذي سبق ذكره 85-59

بالإضافة ، المحددة في شبكة الأجورو  قيمة النقطة الاستدلالية يساوي ضرب الرقم الاستدلالي في، ذلك الجدول
                                                           

  درجة من درجات التدرج الوظيفي في الإدارة المركزية التابعة للدولة وفي  شخص معين في وظيفة دائمة، الذين رسموا في العمومي فالموظيعتبر
  .والجماعات المحلية وكذلك المؤسسات والهيئات العامة حسب كيفيات تحديد بمرسومالمصلح الخارجية التابعة لهذه الإدارات 
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إلى الأجر القاعدي يستفيد الموظف من ملحقات الأجر من علاوات أو منح تضاف للأجر القاعدي وتختلف 
درجة لأخرى تبعا لخصوصيات هذا السلك حسب التنظيم  منو  من رتبة لأخرىو  من سلك لآخر هذه المنح
التي يتم حسا�ا وفقا لتقرير الرئيس السلمي على أن لا تتجاوز  كما يستفيد من علاوة المردودية،  المعمول به

  .المهنية محددة وفقا لدرجة ترتيبه الأقدميةومكافأة مالية عن ، نسبة من الأجر الرئيسي
قام بإصلاحات و ، به لذلك أولى المشرع الجزائري اهتماما كبيراً ، الماديةيعد الأجر من أهم الحوافز 

، الجامعةالبقاء في و  حيث حاول تحقيق القدر الكافي الذي يدفع الموظف للعمل، لمواجهة تدني مستوى المعيشة
الكفاءات التي  الجامعةتفقد  العمل وبالتاليلأنه في ظل انخفاض الأجر نلاحظ ارتفاعا في معدلات دوران 

البحث عن كفاءات جديدة قد يعرقل تحقيق و  انادر  اباعتبار الفرد مورد، الاستمراريةو  تساعدها على البقاء
  .أهداف الجامعة

بل يشمل أيضا كافة المزايا المالية ، يقتصر حق الموظف على الراتب فحسب لا: التعويضـات. 2
التعويضات المختلفة التي يتقاضاها الموظفون تختلف من قطاع إلى إن . المتعلقة بالوظيفة والمعروفة بالتعويضات

 للشرطة، للتربيةالمخصصة مثال تختلف عن التعويضات  للموظفين في الجامعةفالتعويضات المخصصة  قطاع
يختلف كثيرا من الناحية المبدئية  لاكما أن النظام القانوني للتعويضات . من سلك لأخر في الجامعةو ، الجيشو 

 الاعتماداتفتحديد التعويضات يمكن أن يتم عن طريق المشرع بمناسبة تصويته على ، عن نظام المرتبات
  .ما تسجل في ملحقات قانون المالية والتي عادةلمنح التعويضات  اللازمة

ها قد تستخدم أحيانا  ولكن، وتأخذ التعويضات شكل مزايا عينية قائمة على سبب معقول يبررها
ولكل ذلك يجب أن يراعى  .الأخرىكوسيلة مستترة لزيادة مرتبات بعض فئات الموظفين دون إثارة الفئات 

 الآخرينوأسباب فعلية تبررها أمام الموظفين ، عند منح هذه التعويضات قيامها على مقتضيات واقعية تستلزمها
حيث تعتبر هذه التعويضات عناصر حقيقية في مرتب الموظف تساعده على مواجهة ، يستفيدون منها لاالذين 
ولتوضيح بعض هذه . المعيشية المتزايدة وتحفزه على القيام بالمهام الموكلة إليه على أحسن وجه الأعباء

   :ةالتالي الأمثلةالتعويضات التي يتقاضاها الموظف نسوق 
  ؛لمساعدته على تحمل نفقا�م وأولادهيعيل زوجته المنحة العائلية وتخصص للموظف الذي  
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  الفنية ومثال ما  مؤهلا�مويمنح إلى فئات الموظفين المتخصصين فقط بحكم  الاختصاصتعويض
 91/112: بموجب المرسوم رقموهذا ، في الجامعة مقارنة مع موظفي قطاع الصحة العمومية الأطباءيتقاضاه 
  ؛والمتعلقين بقطاع الصحة 91/130: وكذا المرسوم، 14/07/1991 المؤرخ في

  ويمنح هذا التعويض مقابل ما يقوم به الموظف من أعمال إضافية خارج  الإضافيتعويض العمل
وتتنوع فتكون أحيانا من النوعية ذا�ا التي يؤديها الموظف  الإضافيساعات العمل الرسمية وتختلف طبيعة العمل 

أحيانا أخرى من طبيعة مختلفة بل قد تكون من جهة عامة أخرى غير الجهة التي  وتكون الأصليةفي وظيفته 
   ؛يعمل لديها
  تعويض المنطقة وتمنح للعاملين في المناطق الجغرافية المتميزة بصعوبة العيش فيها كمناطق الجنوب

 الأكثرفيها وتعميرها والتخفيف عن المناطق  للاستقرارويساعد مثل هذا التعويض على تشجيع الموظفين 
  .استقطابا للسكان واكتظاظا �م

لموظف ويجب أن اعن التعويضات المختلفة التي يمكن أن يتقاضاها  الأمثلةكتفي �ذا القدر من وسن
أو معاش  الاجتماعيةلعدة اقتطاعات كتلك الخاصة بالتأمينات  التعويضات تخضعو المرتب  أن الأخيرنشير في 

  .التقاعد وغيرها
تعتبر الترقية بجميع أشكالها بالنسبة لكل موظف العمود الفقري في مسار : ةـق في الترقيـحال. 3

حياته المهنية وحافزا ماديا ومعنويا يؤثر بصفة مباشرة في تثبيت وترسيخ دوافع الاستقرار والاستمرارية بالمرافق 
 إلىللموظف من خلال انتقاله من رتبة  الإداريةوهي تعني في مضمو�ا القانوني تغيير في الوضعية ، العمومية

  .أخرى أو من درجة لأخرى
، وقد حددت النصوص التشريعية والتنظيمية للوظيفة العمومية نمط أنساق الترقية ونظمها وشروطها

لترقية في إطار تسيير الحياة الوظيفية لكل موظف وتندرج ا، الإداريةوذلك لضمان التوازن بين مختلف الأسلاك 
فالموظف البسيط الذي يعين في أدنى السلم ، الأولىوتشكل في نفس الوقت العنصر الأساسي المحفز بالدرجة 

 الحديثة على تنميته الإدارةهذا طموح مشروع تعمل و ، الإدارييطمح دائما الوصول إلى أعلى السلم  الإداري
أكفأ و  بأحسن للاحتفاظتعتبر وسيلة و  الكفاءة الإطاراتكما أن الترقية تعتبر وسيلة ناجعة لتكوين  ،تشجيعهو 

  .العامة تحقيقا للمصلحة العامة الإدارةالعناصر لخدمة 
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ويتطلب موضوع الترقية اعتماد مقاييس موضوعية ومنصفة تستهدف بالأساس الكفاءة والاستحقاق  
  .العام للوظيفة العمومية الأساسيمن النظام  34كما أفصحت عنها مقتضيات الفصل 

فإن شروط وأنساق الترقية في المسار الوظيفي تشكل أحد الاهتمامات الدائمة للموظف ، وتبعا لذلك
  .والموظفين وكذا الهيئات النقابية الإدارةتثير الكثير من الجدل والمنازعات ما بين  أصبحتوالتي 

  :الترقية في الدرجة والترقية في الرتبة، من الترقياتوعموما يمكن أن نميز بين نوعين 
 الترقية في  مبدأ85-59لقد اعتمد المشرع الجزائري وبإلحاح في المرسوم  :الترقية في الدرجة

وتشير الترقية في الدرجة إلى . عن أقدمية معينة في ظل شـروط محـددة عويض الموظفينواعتبره أساسا لت، الدرجة
ويكون ذلك بحسب أقدمية ، الترقية لدرجة أعلى من درجات جـدول تصـنيف الوظـائف دون تغيير الوظيفة

حيث ربط معيار الترقية في الدرجة ، السالف الذكر 85-59الموظف كشرط أساسي نـص عليـه فـي المرسوم 
وتحدد الأقدمية المطلوبة في كل درجة للترقية . لما لـذلك مـن تأثير على علاوة الأقدمية، بأنظمة الأجورمباشرة 

نسبها  تكون)وقصوى، مدة متوسطة، دنيا وهي الأسرع مدة (فتراتإلى الدرجة الأعلى مباشرة حسـب ثلاثة 
من 75طبقا لمادة ، سنة 30و  25وظفين عن مدة أقدمية تتراوح بين   10مـن عشـرة 2و  4و 4تباعا 

على أن تكون الترقية (وتتم الترقيـة عنـدما تتوفر للموظف الأقدمية المطلوبة في السنة المعنية، 85-59المرسوم 
أخرى بالمدة القصوى حقا مكتسبا ما لم تسلط عليه عقوبات من الدرجة الثانية فما  إلى درجةمـن درجـة 

  .)فوق
على معدل النقط السنوية التي تمـنح ، الدرجة إضافة إلى شرط الأقدميةكما تتوقف ترقية الموظف في 

فإن التقدير العام للـرئيس ، وفي حالة تساوي النقط بين موظفين، إيـاه خلال المدة المعتبرة للترقية والتقدير العام
وهنـا تجـدر . الأعضاءالسلمي يصبح له دورا فعالا في الترقية حسب الدرجة مع استشارة اللجنة المتساوية 

الإشارة إلى أنه تخفض المدة المطلوبة للترقيـة في الدرجة لموظف معين بمدة مساويـة لمدة دورة تحسيـن المستوى أو 
  .شريطة ألا تقل هذه المدة عن شهر، تجديد معلومات قام �ا الموظف

 وذلـك بالانتقال من ، ره المهنيتشير الترقية في الرتبة إلى تقدم الموظف في مسا :الترقية في الرتبة
ويصـحب هـذه الترقية تغييرا في  ،مباشرة رتبة إلى الرتبة الأعلى مباشرة في نفس السلك أو إلى السلك الأعلى

  :التاليةلكيفيات ل وفقاً  الرتبة في الترقية عمليةوعليـه تـتم ، وبالتالي فهي بمثابة توظيف داخلي، الوظيفة
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 الامتحانات المهنية التي تنظم عقب دورات تكوينية؛ عن طريق المسابقات أو  
 هادات المطلوبة في حدود على أساس الشهادات من بين الموظفين الذين أحرزوا المؤهلات والش

  الشاغرة المطابقة لتأهيلهم الجديد؛ الوظـائف
 الخبرة المهنية ثبتون عن طريق الاختيار من بين الموظفين الذين تتوفر فيهم شروط الأقدمية وي
  ؛متساوية الأعضاءطريق التسجيل في جدول سنوي للترقية بعد استشارة لجنة  الكافية عن
 بعد تكوين متخصص.  

عكس الترقية فـي ، وعليه فإن هذا النوع من الترقية سيؤدي إلى زيادة أجر الموظف وتغير وظيفته
مع الإشارة إلى أنه بإمكان موظف أن يحصل . وظيفتهالدرجـة التي تؤدي إلى تغيير أجر الموظف دون تغيير 

بناءا علـى  على ملف المعني و عالاطلاويقدر هذا التأهيل بعد ، علـى ترقية استثنائية إذا أثبت تأهيلا خاصا
على أن لا تتجاوز التعيينات التي تتم عن طريق التأهيـل ، المسيرة واستشارة لجنة الموظفين قانوناتقريـر المصلحة 

كما يمكن أن تخفض الأقدمية المنصـوص عليهـا فـي القـوانين الأساسية ،  من المناصب المراد شغلها05 %هني لما
الخاصة بالالتحاق بالسلك الأعلى عن طريق الامتحان المهني أو الترقية الداخلية بعد التسجيل فـي قائمة 

سداسي في وبسنة عن كل ، لمهنيبسنة عن كل سنة تكوين عام أو متخصص له علاقة بالفرع ا التأهيل
ويقدر هذا التخفيض في الأقدمية انطلاقا من مسـتوى التكـوين ، الدراسات الجامعية التي تأتي بعد البكالوريا

  .الذي يشترطه القانون الأساسي الخاص للسلك الأصلي
  :هي ومن بين الآليات التي يمكن لها أن تساعد في إقرار نظام عادل ومنصف في مجال الترقية

 ؛أن تكون الترقية في الرتبة بشكل مستمر ومنتظم طيلة المسار الوظيفي للموظف  
 يتم إعادة النظر في نظام التنقيط الحالي وتعويضه بنظام للتقييم يعتمد على الجدارة  أن

  ؛والاستحقاق والإدارة بالأهداف
  الموظف وبالتالي تكون الترقية  أداءاعتماد نظام لتوصيف وتصنيف الوظائف لتسهيل عملية تقييم

  ؛الجدارة والمردودية أساسعلى 
 ؛إعادة النظر في الترقية في الرتبة بتبسيط أنساقها باعتماد نفس الفترة للمرور من رتبة لأخرى  
 بشكل يمكن الموظف من الاستمرار في التدرج داخل نفس السلم ، توسيع الشبكة الاستدلالية

  ؛الماديةوالرفع من قيمتها 
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 ؛إعادة النظر في فترة جداول الترقية مثلا من سنوية إلى نصف سنوية  
 وليس المقصود بذلك التكوين الجامعي ولكن ، ربط الترقية بالتكوين المستمر حسب المهام الموكلة

ظام مع الرفع بشكل موازي لن، تكوين تبرمجه الإدارة لفائدة موظفيها لأجل الرفع من كفاءا�م ومهارا�م
  .التعويضات عند الترقية في الرتبة

إلى جانب الحق في الراتب : الحق في الضمان الاجتماعي والحماية الاجتماعية والتقاعد. 4
تمتع الموظف بالضمان الاجتماعي والحماية الاجتماعية وفق لهذا النظام فإن الموظف إذا أصيب بمرض أو ي

عجز عن العمل أو أحيل على التقاعد فإنه يستفيد من منحة تساعده على العيش الكريم وفي هذا الشأن 
تقاعد في إطار التشريع للموظف الحق في الحماية الاجتماعية وال"على  06/03من الأمر  33المادة تنص 

  ".المعمول به
تمنح على أساس العمل المؤدى ، للموظف الحق في عطلة سنوية مدفوعة الأجر: لـق في العطـالح. 5

، من سنة العطلة جويلية 30من السنة السابقة للعطلة إلى  جويليةالتي تمتد من أول ، خلال الفترة المرجعية
 )30 (دون أن تتجاوز المدة الكاملة ، الشهر الواحد من العملوتحسب على أساس يومين ونصف يوم في 

وقد قام ، حيويتهو  وتعتبر العطلة السنوية فترة لراحة الموظف من أجل استعادة نشاطه، يوما في السنة الواحدة
إلى المادة  )194(المشرع الجزائري بالتطرق لكل النقاط الخاصة �ا في الفصل المخصص للعطل من المادة 

  .المتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة العامةو  2006 جويلية 15المؤرخ في  03- 06من الأمر  )206(
كما يمكن أن يستفيد الموظف من فترات راحة قانونية حيث للموظف الحق في يومين كاملين للراحة 

، المصلحة ذلكإذ يمكن أن يؤجل إلى يوم لاحق إذا اقتضت ضرورة ، أسبوعيا طبقا للتشريع المعمول به
وهي أيام راحة قانونية ، العطل المدفوعة الأجر المحددة في التشريع المعمول بهو  ويستفيد أيضا من أيام الراحة

بالإضافة لما سبق ، حيث يمكن للموظف الذي عمل في يوم راحة قانونية الحق في راحة تعويضية لنفس المدة
وكذا عطلة الأمومة أو المرض أو حوادث ، بل الإدارةيستفيد الموظف من فترات الغياب المرخص لها من ق

متيقنا أنه في حال مرضه أو إصابته بحادث أثناء العمل أو غياب مبرر و  وهذا ما يجعل الموظف مرتاحا، العمل
الغياب  الجامعةرخصت له ، التي تؤدي إلى غيابه عن العملو  مراعاة للظروف التي يمر �ا العامل، مدفوع الأجر

ساعات في  )04(في حدود أربع ، دراسات ترتبط بنشاطاته الممارسة تهمتابعحالة ن الراتب في دون فقدا
أو للمشاركة في الامتحانات أو المسابقات لفترة تساوي الفترة التي ، الأسبوع تتماشى مع ضروريات المصلحة
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وهذا ما يدفعه ، فرصا للترقية بالتالي توفر لهو  و�ذا فإ�ا تساعد وتحفز الموظف على تطوير قدراته، تستغرقها
  .لبذل جهود أكبر ليعبر عن امتنانه للجامعة التي تدعمه لتحقيق طموحاته

  الجامعة في العدالة التفاعلية: اً ـثاني
في الجامعة، يمكننا تحديد  بعد تحديد الحقوق التي من خلالها يشعر الموظف بالعدالة التوزيعية والإجرائية

  :يشعر الموظف بالعدالة التفاعلية إلى ما يليالحقوق التي من خلالها 
لقد أمر المشرع الجزائري للموظف الحق في تمتعه بحماية الدولة من أجل : ةـق في الحمايـالح. 1

ضمان تفرغه للقيام بأعباء الوظيفة التي كلف �ا مما يحقق استفادة الإدارة العمومية من خدماته على أكمل 
أنه على الدولة أن تتكفل بحماية موظفيها من جميع  06/03نفس الأمر من  30المادة وقد نصت ،وجه 

أنواع التهديدات والاهانات والشتم والسب والقذف والتهجم الذي قد يتعرضون له أثناء تأديتهم لمهامهم 
وما على ،فالدولة تحل محل الموظف وتطالب له بكل حقوقه موفرة بذلك عليه مشقة اللجوء إلى المحاكم ،

من نفس الأمر أن الإدارة العمومية ملزمة بحماية  31المادة وتضيف ، اعتداءالموظف في حالة تعرضه لأي 
أما إذا كان ، موظفيها من العقوبات المدنية التي قد يتعرضون لها في حالة ما إذا كان الخطأ متعلقا بالخدمة

  .لة عن حمايتهالخطأ شخصيا وليس له علاقة بالخدمة فالإدارة ليست مسؤو 
لقد اعترف المشرع الجزائري للموظفين الحق النقابي لأن : الحق في الإضرابو  الحق النقابي. 2

يتمثل دور النقابات و  التمتع �ذا الحق يعتبر ممارسة لحرية من الحريات الأساسية المكفولة دستوريا لكل الأفراد
المادة في هذا الصدد نصت و  الدفاع عن مصالحهمو  المختلفةفي توفير الضمانات اللازمة للموظفين في ا�الات 

قد توسع الأمر و  ."يمارس الموظف الحق النقابي في الإطار التشريع المعمول به"من نفس الأمر على  35
في إقرار هذا الحق عن غيره من النصوص القانونية التي سبقت صدوره حيث أن المشرع الجزائري كان  06/03

على ضمان عدم التمييز بينهم لأي و  ضمان حرية الرأي للموظفين 29إلى  26لمواد حريصا في نصوص ا
ضمان عدم تأثر حيا�م المهنية بسبب انتمائهم إلى تنظيمات نقابية أو جمعيات أو أحزاب و  سبب كان

وظفين في أثناء عهد�م الانتخابية إلى جانب الحق النقابي اعترف المشرع بحق المو  سياسية أو بسبب آرائهم قبل
من  36نص المادة كرسه من خلال و  1990المؤرخ في  90/02اعترف المشرع به بموجب القانون و  الإضراب

  ."التنظيم المعمول �ماو  يمارس الموظف حق الإضراب في إطار التشريع"التي تنص على  06/03أمر 
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إلى دورات تكوينية لقد حث المشرع الجزائري على ضرورة خضوع الموظفين : نـق في التكويـالح. 3
هذا ما نصت و  كما أقر حق الموظف في الترقية،  بالتالي تحسين أداء الإدارة العموميةو  من أجل تحسين مستواهم

الترقية في الرتبة و  تحسين المستوىو  للموظف الحق في التكوين" بنصها  06/03من الأمر  38المادة عليه 
  ." خلال حياته المهنية

أقر المشرع : توفير ظروف عمل مناسبةو  من الخدمات الاجتماعيةالحق في الاستفادة . 4
من حق الموظف في الاستفادة من مختلف الخدمات الاجتماعية   06/03من الأمر  34المادة الجزائري في نص 

من نفس الأمر على ضرورة توفير الظروف المناسبة التي تمكن الموظف من أداء وظيفته  37كما أكدت المادة 
 يضمن السلامة البدنيةو  فمحيط يجب أن يكون صحيا، سواء ما تعلق بالظروف المعنوية أو الماديةبشكل جيد 

  .المعنوية للموظفو 
أكدته المادة وهذا ما : عدم التمييز بينهمو  الحق في تحقيق العدالة والمساواة بين الموظفين. 5

تعلق الأمر بالتمييز على أساس التي تنص على عدم التمييز بين الموظفين سواء و  06/03من الأمر  27
أو سبب أي ظرف من الظروف الشخصية أو ، الخ....الجنس أو لأصل أو الانتماء أو الرأي السياسي

  .الاجتماعية
  واجبات الموظف في الجامعة :ثانيالالفرع 

منها ما هو غير و  التزامات منها ما هو مرتبط بالوظيفة التي يقوم �او  يترتب على الموظف واجبات
في و  الالتزامات في نصوص القانون الأساسي العام للوظيفة العموميةو  يتم تحديد هذه الواجباتو  مرتبط �ا

كل إخلال �ا سوف يعرض صاحبها إلى و  القوانين الأساسية الخاصة بكل سلك من أسلاك الوظيفة العمومية
الالتزامات في إطار و   هذه الواجباتفيما يلي سنتطرق إلىو  قد تكون إلى جانبها عقوبة جنائيةو  عقوبة تأديبية

  .06/03الأمر رقم 
  الالتزام بأداء الخدمة الوظيفية :أولاً 

 المسؤوليات الموكلة إليهو  بالمهامالذي يقوم من خلاله يبدأ هذا الالتزام بمجرد التحاق الموظف بالمنصب 
التي  06/03من الأمر  47المادة هذا ما تؤكده و  الأنظمةو  ذلك في إطار اختصاصه الذي يحدد وفق للقوانينو 

كل موظف مهما كانت رتبته في السلم الإداري مسؤول عن تنفيذ المهام الموكلة : " يلي نصت على ما
  ........"إليه



دراسة استطلاعية لآراء موظفي جامعة يحي فارس بالمدية حول مساهمة : الفصل الثالث
 القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية 

 

- 161-  
 

دون و  أمانةو  أن يبذل جهده بإخلاصو  هذا بالإضافة إلى التزام الموظف بأداء مهامه بصفة مستمرة
  .من نفس الأمر 41المادة هذا ما أكدته بطبيعة الحال و  تحيز

  بين مهنة أخرىو  عدم الجمع بينهماو  التزام الموظف بالتفرغ الكلي لوظيفته: ثانياً 
مستمرة يقتضيان التفرغ و  بالوظيفة من قبل الموظف بصفة شخصية ةإن واجب أداء المهام المنوط

الحكمة من وجوب و  الرسمية أو خارجهاعدم الانشغال بمهام مهنية أخرى سواء أثناء أوقات العمل و  الكلي لها
مهنة أخرى سينشأ عندئذ و  التفرغ الكلي للوظيفة هو أنه عند إقبال الموظف على الجمع بين الوظيفة العمومية

الخاصة على المصلحة  تهبالتالي فإن الموظف سيميل إلى تفضيل مصلحو  تعارض في المصالح بين الوظيفتين
جاء نصها  و  في فقر�ا الأولى على عدم الجمع بين وظيفتين 06/03لأمر من ا 43المادة قد نصت و ، العامة

لا يمكنهم ممارسة نشاط مٌربح في و  يخصص الموظفون كل نشاطهم المهني للمهام التي استندت إليه: "كما يلي
  ......".إطار خاص مهما كان نوعه

  واجب الطاعة الرئاسية: اً ـــثالث
حيث مل يعرف واجب ، السابقة القانونيمن  غيرهسالف الذكر عن  06/03رقم  الأمر يختلف

حيث ، الثانيمن الباب ا  الثانيالفصل  فيعليه ضمن الواجبات الوظيفية  بالنصاكتفى  إنماو  الرئاسيةالطاعة 
 احترامهاسلطة الدولة وفرض  احترام، مهامه تأديةإطار  في الموظفب على يج" :على أنه 40 المادةنصت 

السلم  فيكل موظف مهما كانت رتبته  " :منه 47 المادةكما نصت ".  �ا المعمولالتنظيمات و  للقوانينوفقا 
 الخاصة المسؤوليةبه بسبب  المسؤولية المنوطةمن  الموظفيعفى  ولا، إليهكلة لمو ا المهاممسؤول عن تنفيذ  الإداري
  ." مرؤوسيه

واجبا  اعتباره، الرؤساء بأوامر الالتزامسلك الوظيفة العامة يفرض عليه  إلى الانتماء الموظفقبول ن إ
 لأوامر الموظفين احترامو  القانون لأحكام الخضوع التي تفرضوضرورا�ا وظيفيا ينبع من طبيعة الوظيفة العامة 

إذن  ؛الرئاسية بالسلطةيتعلق  لأنه، الموظفيلتزم به و  حتىهذا الواجب لنص صريح  يحتاجلا لذلك ، الرؤساء
كل فئة   تختلفحيث ، درجات يعلو بعضها على بعض إلىفطبيعة العمل الوظيفي تقتضي أن تقسم الوظائف 

مما ينتج ، الإداريأو السلم  التدرجوهذا ما أصطلح على تسميته ، السلطاتو  الاختصاصات في الأخرىعن 
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 فيللذين هم دونه  الأوامر صدارإسلطة  مباشرين الرؤساءو  الأعلىعن هذا التدرج أن يكون للرئيس 
  .1تنفيذهاو  الأوامربطاعة هذه  المقابل في المرؤوسون هؤلاءيلتزم و ، )المسؤولية(المرتبة

  واجب الالتزام بالمحافظة على سر المهنة: رابعالفرع ال
المتعلقة إن طبيعة الوظيفة العمومية تسمح للموظف بالإطلاع على كثير من الأسرار المهنية أو الأسرار 

يجب أن يلتزم الموظف بعدم إنشاء هذه و  بالأفراد من خلال الوثائق الإدارية أو الأفراد أو اتصاله المباشر �م
 قد يمتد هذا الالتزام حتى بعد الانتهاء من الخدمة الوظيفيةو  أساس هذا الالتزام حماية المصلحة العامةو  الأسرار

من الأمر  48تنص المادة و  الملفات التي تحتوي على هذه الأسرارو  صور هذا الالتزام المحافظة على الوثائقو 
يمنع عليه أن يكشف محتوى أية وثيقة بحوزته و  يجب على الموظف الالتزام بالسر المهني: " يلي على ما 06/03

لا و ، عليه بمناسبة ممارسة نشاطه ما عدا ما تقتضيه ضرورة المصلحة أطلعأو أي حدث أو خبر علم به أو 
  ."يتحرر الموظف من واجب السر المهني إلا بترخيص مكتوب من السلطة السلمية المؤهلة

 على الموظف أن يسهر على حماية الوثائق الإدارية"  :من نفس الأمر على 49كما نصت المادة 
  ."...على أمنهاو 

التي و  03- 06 الأمرمن  42عند النظر للمادة : العمل لالتزام بالمحافظة على أخلاقياتا. 1
بسلوك  الأحوالفي كل  الاتسامكما يجب عليه ،  تجبر الموظف على أن يتجنب كل فعل يتنافى مع طبيعة مهامه

وعليه بذلك ، يعرض صاحبه للمساءلة التأديبية الإطارومنه يكون انه كل خروج عن هذا ، بمركزه الوظيفي لائق
  .فعال مخلة بالحياءالأتجنب كل فعل أو تصرف من شانه أن يمس مركزه الوظيفي كارتكاب 

ابتعاد الموظف عن كل ما من شانه المساس بشرف : " فيقصد بواجب المحافظة على كرامة الوظيفة
  ". الوظيفة وكرامتها
كن صفته كموظف عام ول، العام أن الموظف حر في تنظيم حياته الشخصية كما يشاء فالأصل

وتجنب كل ما من شانه المساس بسمعته الشخصية والوظيفية وكل ما يمكن أن يمس  الابتعادتفرض عليه 
الواجب  والاحتراموان يسلك في تصرفاته مسلكا يتفق ، السمعة والشرف والنيل من سمعة الدولة وهيبتها

  .والمواطنين في الدولة الأفرادوقدوة لباقي  المثوان يكون سلوكه وتصرفه ، لصفته ومركزه الوظيفي والملائم

                                                           
  .172 -173 ، ص2007، دار النهضة العربية، القاهرة، الوظيفة العامة، دراسة مقارنةيوسف شريف حلمي خاطر، 1
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بحسن السيرة  والالتزامفاغلب الفقهاء قالوا بضرورة التزام الموظف دائما بالبعد عن مواطن الشبهات 
الحياة  لاستمرارنما هو شرط إ، زم فقط للتعينلافهذا الشرط ليس ركنا ، والسمعة والخلق حتى في حياته الخاصة

الحياة الخاصة تنعكس  لأن، جازت مساءلته تأديبيا الأوقات إذا فقده الموظف في أي وقت وبالتالي، الوظيفية
  .1محالة على الحياة الوظيفية لا

، سواء أثناء الممارسات المهنية أو خارجها على احترام كرامة الوظيفة بالأخلاقياتإذ أن التزام الموظف 
فيمكن اعتبار بعض  الأشخاصالتي يجب أن تتمتع بمكانة عالية لدى و  والرهبة للدولة والاحترامعطاء إ

   :التصرفات ماسة بكرامة الوظيفة منها

  ؛�ندامه الوظيفي والاهتمامنظافة اللباس  

 ؛طريقة حديث الموظف مع المنتفعين  

  ؛التي يرتادها الموظف الأماكنطبيعة  

  الذي يخالطهم الموظف الأشخاصصفات وأنواع.  

يتطلب القيام بأعمال الوظيفة العامة بكفاءة ونزاهة : اجب المحافظة على الوسائل العامةو . 2
والمواد المكتبية ونحو ذلك من  والأثاثوالممتلكات العامة بما في ذلك المكاتب  الأموالوأمانة المحافظة على 

استخدامها وعدم وعليه حسن ، مسؤوليتهوالمواد مما يوضع تحت تصرف الموظف وعلى  الأدواتمختلف 
ومن ثم أوجب القانون على الموظف  ،استخدامها أساءتالتفريط فيها وعدم السماح ألحد بالعبث �ا أو 

قد وجدة  الإدارةعلى ذلك تكون وسائل  .التي يعمل �ا ومراعاة صيانتها الإدارةالمحافظة على ممتلكات وأموال 
في  استغلالهايجب المحافظة عليها وعدم إهدارها أو تبذيرها أو  لدىالعمومية  الإدارةلخدمة المصلحة وأداء مهام 

يتعين على الموظف " على  03-06رقم  الأمرمن  50وهنا تنص المادة ، خدمة المصلحة الخاصة للموظفين
 الأمرمن نفس  51وفي ذات السياق جاءت المادة  ."في إطار ممارسة مهامه الإدارةأن يحافظ على ممتلكات 

خارجة عن  الأغراضشخصية أو  الأغراضيستعمل بأية حال  ألايجب على الموظف " انه على  06-03
  ." الإدارةوالتجهيزات ووسائل  المحلاتالمصلحة 

                                                           
دكتورة، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعة بسكرة، ، أطروحة الآليات القانونية لمكافحة الفساد الإداري في الجزائرحاحة عبد العالي، 1

  .398، ص 2012/2013
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ما  خلالومنه كان يفترض على الموظف الحفاظ على ممتلكات العمومية من أي اعتداء وذلك من 
   :يلي

  ؛العامة الأموالأو التقصير في صيانة أو استخدام إي مال من  الإهمالعدم  

  وقيامه بتحصيل أموال مستحقة ، المسلمة إليه بسبب وظفته الأموالالموظف على  استعلاءعدم
  ؛عند جباية الرسوم أو الغرامات

  التي يعمل �ا الموظف الإدارةالمحافظة على أموال وممتلكات.  

 ألاويجب عليه ، في إطار ممارسة مهامه الإدارةلذلك يتعين على كل موظف أن يحافظ على ممتلكات و 
  .الإدارةالتجهيزات ووسائل  المحلات، خارجة عن المصلحة أغراضشخصية أو  أغراضيستعمل 

 أديبيةالتفقد حدد المشرع الجزائري جملة من العقوبات ، وعند الإخلال أو التقصير في واجباته المهنية
كل إخلال بالانضباط العام يمكن أن يمس بالسير وهي  أخطاء الدرجة الأولى تصنف حسب نوع الخطأ إلى 
المساس سهوا تضم أخطاء الدرجة الثانية ، التنبيه أو الإنذار الكتابي أو التوبيخبالحسن للمصالح ويعاقب عليها 

الإخلال بالواجبات القانونية الأساسية غير تلك المنصوص أو ، أو أملاك الإدارة/أو إهمالاً بأمن المستخدمين و
 03يعاقب عليها إما بالتوقيف عن العمل من يوم إلى و ، 03- 06 الأمرمن  181و 180عليها في المادتين 

أو إخفاء المعلومات ، أخطاء الدرجة الثالثة التحويل غير القانوني للوثائق، أو الشطب من قائمة التأهيل، أيام
أو رفض تنفيذ تعليمات السلطة السلمية ، الطابع المهني التي من واجبه تقديمها خلال تأديته مهامهأو ، ذات

أو استعمال ، أو إفشاء أو محاولة إفشاء الأسرار المهنية، في إطار تأدية المهام المرتبطة بوظيفته دون مبرر مقبول
يعاقب عليها بإحدى العقوبات و ، صلحةزات أو أملاك الإدارة لأغراض شخصية أو أغراض خارجة عن الميتجه

، أو النقل الإجباري، أو التنزيل من درجة إلى درجتين، أيام 8أيام إلى  4التالية إما التوقيف عن العمل من 
يقدمها له شخص طبيعي أو معنوي ، الاستفادة من امتيازات من أية طبيعة كانتتضم أخطاء الدرجة الرابعة و 

أو ، أو ارتكاب أعمال عنف على أي شخص في مكان العمل، إطار ممارسة وظيفتهمقابل تأديته خدمة في 
أملاك المؤسسة أو الإدارة العمومية التي من شأ�ا الإخلال و  التسبب عمداً في أضرار مادية جسيمة بتجهيزات

ر الشهادات أو تزوي، بالسير الحسن للمصلحة أو إتلاف وثائق إدارية قصد الإساءة إلى السير الحسن للمصلحة
نشاط و  أخيراً الجمع بين الوظيفة التي يشغلهاو ، أو المؤهلات أو كل وثيقة سمحت لو بالتوظيف أو بالترقية
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يعاقب عليها إما بالتنزيل و  03-06من الأمر  44و 49غير تلك المنصوص عليها في المواد ، مرجع آخر
  .أو بالتسريح ، إلى الرتبة السفلى مباشرة

وهي أيضا كوسيلة ، ردعهو  وهو التأثير في نفسية الموظف، العقوبات هدفها واحد كل هذه الأنواع من
 بعدالة دون محاباةو  بشفافيةو  عقوبات تطبق بصرامة وهذه، لا يحذوا حذوه ردع للموظفين الآخرين لكي

إمكانية الطعن وفقا للتنظيم المعمول به في حالة شعور الموظف بإجحاف في  المشاركة معباستشارة اللجان و 
التي إن ، الأخطاءو  كما �دف هذه العقوبات في عمومها إلى الحفاظ على النظام العام وتجنب المشاكل،  حقه

  .مستقبلهاؤسسة و تفاقمت يمكنها أن �دد وجود الم

  .يحي فارس بالمدية جامعة والطعن فيهيئات المشاركة  :الفرع الثالث

ة أقر المشرع يفي أمورهم وشؤو�م الوظيير في المشاركة لتسينوحق الموظف، ة الإدارةيقراطيمقا لمبدأ ديتطب
  :تتمثل فيو ، )الجامعة(المشاركة بالإضافة إلى سلطة التعيين الجزائري أشكال وصور لهذه 

  لجان إدارية متساوية الأعضاء : أولاً 

المتساوية الأعضاء حسب الحالة لكل رتبة أو مجموعة أسلاك تتساوى مستويات تنشأ الجان الإدارية 
وتتضمن تشكيلتها بالتساوي ممثلين عن الإدارة وممثلين عن ، تأهيلها لدى المؤسسات والإدارات العمومية

يين منتخبين عن الموظفين حيث ترأسها السلطة الموضوعة على مستواها أو ممثل عنها من بين الأعضاء المعن
ذلك في ، وأهم صلاحيا�ا أ�ا تستشار في المسائل الفردية التي تخص الحياة المهنية للموظفين، بعنوان الإدارة

الذي يحدد اختصاص  1984يناير  14المؤرخ في  101- 84من المرسوم رقم  9المسائل المحددة في المادة 
  :تيكالاوهي  ، اللجان المتساوية الأعضاء وتشكيلها وتنظيمها وعملها

 ؛تمديد التربص  

 ؛الترقية في الدرجة أو الرتبة  

 ؛الانتداب التلقائي والنقل الإجباري  

 ؛الإحالة على الاستيداع لأسباب شخصية  
                                                           

المحدد لاختصاص اللجان المتساوية الأعضاء وتشكيلها وتنظيمها وعملها، الصادر في الجريدة  1984يناير  14المؤرخ في  10- 84المرسوم رقم  1
 . 17/01/1984بتاريخ  03الرسمية رقم 
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 ؛العقوبات من الدرجة الثانية  

  من القانون الأساسي العام للوظيفة  53الجدول السنوي لحركة التنقلات المنصوص عليه في المادة
  .العمومية

 الإدراج في أحد أسلاك الانتداب.  

  .1وزيادة على ذلك تجتمع كلجنة ترسيم وكمجلس تأديبي

وتجدر الإشارة إلى أنه إضافة إلى الوظيفة الاستشارية للجان الإدارية المتساوية الأعضاء توجد حالات 
  :كالاتي هيو  ،  2تعتبر الآراء التي تدلي �ا تكتسي طابعاً إلزامياً 

  ؛التلقائي أو النقل الإجباري اللذان يتعرض عليهما العون المعنيالانتداب  

 ؛رفض قبول الاستقالة  

 ؛الترقية في الدرجة أو الرتبة  

  التنزيل في الرتبة أو الدرجة أو الإحالة على التقاعد تلقائياً والتسريح مع إبقاء حقوق المعاش أو
  .إلغائها

  لجان الطعن: اً ــثاني

تنشأ لجنة طعن لدى كل وزير وكل والي وكذا  03- 06من الأمر رقم  65/1المادة بناء على أحكام 
حيث تتشكل هذه اللجان مناصفة ، لدى كل مسؤول مؤهل بالنسبة لبعض المؤسسات أو الإدارات العمومية

ار من بين من ممثلي الإدارة وممثلي الموظفين المنتخبين وترأسها السلطة الموضوعة على مستواها أو ممثل عنها يخت
وينتخب ممثلو الموظفين في اللجان الإدارية المتساوية الأعضاء من بينهم ممثليهم ، الأعضاء المعينين بعنوان الإدارة

  : 4ويتم اللجوء إلى لجان الطعن في حالة القرارات التأديبية الآتية . 3في لجان الطعن

                                                           
 .08صمرجع سبق ذكره، ، 03-06: ممن الأمر رق 64المادة  1
 .90 ، صمرجع سبق ذكره، 10-84: من المرسوم رقم 10: المادة 2
 .08ص ، مرجع سبق ذكره، 03-06: من الأمر رقم 65: من المادة 3و2الفقرتين  3
 . المحدد لاختصاص اللجان المتساوية الأعضاء وتشكيلها وتنظيمها وعملها 1984يناير  14المؤرخ في  10-84: من المرسوم رقم 24: المادة 4
 .01/05/1984المؤرخة في  18في الجريدة الرسمية رقم  09/04/1984أنظر أيضاً القرارات الصادرة بتاريخ  -
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 ؛التنزيل في الرتبة أو الدرجة  

 ؛جباريالإحالة على التقاعد الإ  

 ؛التسريح مع بقاء حقوق المعاش  

 التسريح مع إلغاء حقوق المعاش.  

  .ةـــلجان تقني: اً ـــثالث

اعتبر المشرع اللجان التقنية لجان استشارية في المسائل المتعلقة بالظروف العامة للعمل والنظافة والأمن 
  .1داخل المؤسسات والإدارات العمومية المعنية

وتتشكل من عدد متساوي من ممثلي ، اللجان لدى المؤسسات والإدارات العموميةحيث تنشأ هذه 
وترأسها السلطة الموضوعة على مستواها أو ممثلو الموظفين في اللجان ، الإدارة والممثلين المنتخبين للموظفين

  .2 الإدارية المتساوية الأعضاء من بينهم ممثليهم في اللجان التقنية

  .التنظيمات النقابية: اً ـــرابع

لقد أصبحت الحقوق النقابية كغيرها من الحقوق المدنيـة والسياسـية للمواطن في مختلف التشريعات 
لسنة بعـد صدور الدستور الجزائري  يماسـ، وذلك بفضل تضحيات ونضالات العمـال، والدساتير المقارنة

العامـة تـأخر كثيرا خلافا للوضع بالنسبة للعمال إلا أن الاعتراف بالحق النقابي على مستوى الوظيفة ، 1989
والارتباط الوثيق بين ، وذلك خشية استعمال الحق النقابي ضد مصلحة الدولة من جهة، في القطاع الخاص

   .الإضراب والعمل النقابي من جهة أخرى

 سبوح، وفهاويعتبر واجب النقابة الأول هو الحفاظ والدفاع عن حقوق الفئة التي تمثلها وتحسين ظر 
نقابيا داخـل )فرعا (تنظيمايمكن للموارد البشرية أن تؤسس 1990جويلية 02المؤرخ في 90-14القانون 
ويتمتع التنظيم ، للموظفينعلى الأقل من العدد الكلي 20%المستخدمة إذا كان له تمثيلا يعادل  المنظمة

                                                           
  .08 ، صمرجع سبق ذكره، 03-06: من الأمر رقم 70: المادة 1
 .08 ، صمرجع سبق ذكره، 03-06: من الأمر رقم 71: المادة 2
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السالف الذكر  90- �14مـا حسـب القـانون النقابي التمثيلي في إطار التشريع والتنظيم المعمـول  )الفرع(
  :1بالصلاحيات التالية

  الجامعية داخل المؤسسة؛  والاتفاقاتالمشاركة في المفاوضات  

  المشاركة في الوقاية من الخلافات في العمل وتسويتها؛  

  جمع أعضاء الفرع النقابي في الأماكن أو المحلات المتصلة �ا خارج أوقات العمل واستثناء أثناء
  ساعات العمل إذا حصل اتفاق مع المستخدم؛ 

  إعلام الجماعات العمالية بواسطة النشرات النقابية أو عن طريق التعليق في الأماكن الملائمة المخصصـة
  .للفرع النقابي

  .الخدمـات الاجتماعيـة: خامساً 

فإن الخدمات الاجتماعية هي جميع ، 1982ماي15المؤرخ في 82-179حسب المرسوم رقم 
الموارد البشرية ماديا ومعنويا عن طريـق تكملـة  يشةالأعمال أو الإنجازات التي ترمي إلى المساهمة في تحسين مع

 الطابعلأجر الموظف في شكل خدمات في مجال الصحة والسكن والثقافة والتسلية وجميـع التـدابير ذات 
  .2عامةالاجتماعي التي تستهدف تحسين الحياة اليومية للموارد البشرية داخل المؤسسة أو خارجها بصفة 

ويتم ، التابعة للهيئة المستخدمة مكملة لأعمال الدولة والجماعات المحلية وتعد الخدمات الاجتماعية
التكفل �ـا تطبيقا للتشريع والتنظيم المعمول �ما والتي يمكن القيام �ا في ا�الات التالية حسـب المرسـوم 

، لأطفـالدور الأمومـة وروضـة ا، الخدمات الصـحية، المساعدات الاجتماعية: السالف الذكر 82- 179
أنشطة الثقافة والتسلية والأنشطة الرامية إلى تنمية السياحة مثل الجولات والـرحلات ومراكـز ، اهيريةمالرياضـة الج

، تسهيل إنشاء التعاونيات العقاريـة، الاستهلاكتعاضدية ، الخ...، الاستجمام والاصطياف والاستراحة العائلية
  .منح القروض

  

                                                           
  .المتعلق بكيفيات ممارسة الحق النقابي 1990جويلية  2المؤرخ في 90-14 القانون  1
  .لمتعلق بالخدمات الاجتماعيةا1982ماي 15المؤرخ في  82-179المرسوم رقم 2 
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يقـوم علـى تسـيير الخـدمات الاجتماعية 1982سـبتمبر11المؤرخ في 82-303وحسب المرسوم  
، الموارد البشرية التابعة للمؤسسة المستخدمة بواسطة ممثليهم وفي إطار الهيآت والهياكل المنشـأة لهذا الغرض

عدة أجهزة تتـولى تسـيير الخدمات  الاقتضاءحيث تنشأ على مستوى كل مؤسسة جهازا واحدا أو عند 
  .1" لجنة الخدمات الاجتماعية" تماعية تسمى بـالاج

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .عملهاو  وتنظيمهالمتعلق بتحديد اختصاص لجنة الخدمات الاجتماعية ا 1982سبتمبر، 11المؤرخ في  82-303  المرسوم 1
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  الإطار المنهجي للدراسة الميدانية :الثانيلمبحث ا

جامعة يحي موظفي أراء  إن إسقاط الإطار النظري لموضوع الدراسة على الواقع من خلال دراسة
يحدد الملامح والقواعد  وكخطوة أولى يجب توفر إطار منهجي واضح، يتطلب عدة خطوات فارس بالمدية

وذلك من خلال اختيار نموذج وأداة مناسبين يتوافقان مع ، الأساسية التي ستجرى من خلالها الدراسة الميدانية
بغية الوصول إلى نتائج ذات مصداقية تعكس الواقع الحقيقي لموضوع الدراسة والتي من خلالها ، هدف البحث

  .يتم تقديم التوصيات الملائمة

  ةـوذج الدراسـنم :الأولالمطلب 

يعكس طبيعة  )مقترح(تطلب بناء نموذج افتراضي ين توضيح أبعاد مشكلة الدراسة كتحقيق أهدافها إ
  .)المستقلة والتابعة(فضلا عن توضيح أبعاد تلك المتغيرات ، محل البحثالعلاقات بين المتغيرات 

قبل الباحث الذي يهدف بالأساس إلى شرحها  كبير منفالمتغيرات التابعة هي التي تحظى باهتمام  
 التابع أيأما المتغيرات المستقلة فهي التي تمارس التأثير الإيجابي أو السلبي على المتغير ، وتفسير آليات حدوثها

  .1أن التغيير في المتغير التابع يفسر بالتغيير في المتغير المستقل

ودراستنا هذه تتشكل من ، للمتغيرات المكونة للبحثويقصد بنموذج الدراسة إعطاء تصور واضح 
، جامعة يحي فارس بالمديةفي الأول المستقل هو القيادة التحويلية والثاني تابع هو العدالة التنظيمية ، متغيرين

، المؤهل العلمي، السن، الجنس(هي طية والمتمثلة في المتغيرات الشخصية والوظيفية ويبالإضافة إلى العوامل الوس
وللإجابة على ، كيف يتم قياس متغيرات الدراسة :والسؤال المطروح الآن هو)المهنية الأقدمية، ومكان العمل

والتي تظهر عمليا مجموعة من ، هذا السؤال كان لا بد من البحث عن الأبعاد التي تعكس وتعبر عن كل متغير
  .الأبعاد

  أبعاد القيادة التحويلية :ولالفرع الأ

   &Bassكل من  الذي وضعه MlQمن مقياس القيادة متعددة العواملتنطلق دراستنا 
Avolio )1997( ولأن، ا أكثر الباحثين اهتماما وتعمقا �ذه النظريةمكو�،  لقياس القيادة التحويلية 

                                                           
طروحة دكتوراه في علوم التسيير ، أ، التمكين وأثره على تنمية السلوك الإبداعي في المؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانيةمحمد السعيد جوال 1
  .250، ص 2015، جامعة الشلف، الجزائر، )غير منشورة(
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 مدى العقدينفإن هذا المقياس خضع للتطوير على ، شملت العديد من المنظمات هافي تطوير  امإسهاما�
  .ودلالته على القياس السلوك القيادي التحويلي قدرتهالماضيين مما يؤكد 

  .التنظيمية العدالة أبعاد: ثانيالفرع ال

وباعتبارهما الباحثان أكثر  Niehoffand & Moorman 1993 فقد استخدم الباحث مقياس
  .الباحثين في هذا ا�الاهتماما بمجال العدالة التنظيمية بالإضافة إلى تعديلات وإضافات مجموعة من 

موضح  نموذج الدراسة علاقة بينهما فيالو  لة التنظيمية في الجامعةداالعو  القيادة التحويلية بعادأ تتحدد
  :)3-3( الشكل في

  نموذج الدراسة): 3- 3(الشكل رقم 
  
  
  
  
 
  ذ
  
  
  
  
  
  
  

  الطالبمن إعداد  :المصدر
  
  

 
 التنظيميةالعدالة 

 في الجامعة 

 متغیرات شخصیة ووظیفیة 
 الجنس 
  سنوات

 الاقدمیة
 السن 
  المؤھل

 العلمي
 مكان العمل 

 العدالة التوزیعیة 
 العدالة الاجرائیة 
 العدالة التفاعلیة 
 

 يةالجاذبية القياد 

 التحفيز الملهم  
  ةالفكري ةالاستثار  

 الاهتمام الفردي  

المتغيرات 
 الوسيطية

 

  القيادة التحويلية
 في الجامعة



دراسة استطلاعية لآراء موظفي جامعة يحي فارس بالمدية حول مساهمة : الفصل الثالث
 القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية 

 

- 172-  
 

  .الدراسة أداةمراحل تطوير : يـالمطلب الثان

ونظرا لصعوبة الحصول على ، بناءا على طبيعة البيانات المراد جمعها والمنهج الذي اخترناه لهذه الدراسة
المناسبة  الأداة أنوجدنا إلخ  ..كالمقابلات الشخصية والملاحظة  الأخرى الأدواتالبيانات المطلوبة باستخدام 

وذلك حتى نتأكد من قدرته ، وقد مرت عملية تطويره بمراحل عدة، الاستبانةلتحقيق أهداف البحث هو 
  .لما قمنا به في كل مرحلة إيضاحاً نقدم  وسوف، وصلاحيته على تحقيق الهدف المنشود منه

  .الدراسة أداةبناء  :ولالفرع الأ

النظري كتبا ومقالات  والأدبانطلاقا من نموذج الدراسة المعتمد واعتمادا على الدراسات السابقة 
وكان الهدف الأساسي منه أن يكون شاملا لكافة ، ةخاص ةنااستب قمنا بتصميم، ذات علاقة بموضوع الدراسة

إذ ، المرتبطة بموضوع الدراسة وهذا دلالة ليعطي صورة واقعية عن حقيقة الممارسات، متغيرات وأبعاد الدراسة
الغامضة مركزين على المصطلحات المفهومة والمتداولة  الأكاديميةحاولنا أثناء تطويره الابتعاد عن المصطلحات 

الأولى   افي شكله الاستبانةوبعد استكمال ، المستويات العلمية للموظفين الاعتباربعين  أخذيالعملية في البيئة 
  .ق محتواه عن طريق عرضه للتحكيمكان لابد من اختبار صد

  .صدق أداة الدراسة :ثانيالفرع ال

كما ،  ةيعرف صدق أداة الدراسة بأنه قدره هذه الأداة على قياس الشيء الذي صممت من أجله بدق
�ا اووضوح عبار ، يعرف على أنه شمول الاستمارة لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية

  .1العينة المعنية بالدراسة أفرادبحيث تكون مفهومة لكل ، ناحية أخرىومفردا�ا من 

  .الصدق الظاهري: أولاً 

على الأستاذ  الاستبانةإذ عرضنا ، للتأكد من صدق أداة الدراسة قمنا بداية بقياس صدقها الظاهري
ونظراً لتعدد ، )01 أنظر الملحق( وبعد موافقة المبدئية عليه قمنا بعرضه على عدد من المحكمين، المشرف

، منهجية البحث العلمي، إدارة الأعمال: ويع تخصصاهم لتشملنمجالات وجوانب الموضوع فقد حرصنا على ت
بداء إ طلبنا منهموقد ، امعة يحي فارس بالمديةالنقابات العمالية المعتمدة بج، الاستبياناتإعداد المختصين في 

 المحور الذيبالإضافة إلى مدى كفايته وعلاقته بالبعد أو  للاستبانةآرائهم حول مدى وضوح العبارات المشكلة 
                                                           

 .189، ص 2001، دار الفكر، الأردن، مفهومه وأدواته وأساليبه: ، البحث العلميذوقان عبيدات وآخرون 1
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أو ، أو حذفها، وأكدنا لهم على ضرورة اقتراح ما يرونه ضروريا من تعديل في صياغة العبارات، أدرجت فيه
  .)02أنظر الملحق رقم  (إضافة عبارات جديدة يرو�ا مناسبة 

حيث رتبنا من خلاله ، بالمحكمين ةخاص ةاستبانولأجل تسهيل العمل عليهم قمنا بتصميم نموذج 
ويمكن القول أن الردود التي تلقيناها من قبل المحكمين ، العبارات حسب أبعادها والمحاور التي تنتمي إليها

  :يلياتفقت على ما 

 حيث لم نتلق أي ملاحظة بخصوص عدم ، من أجله تلقياس ما أعد ةوصالح ةجيد الاستبانة
ارات اعتمادنا في بناء الأبعاد والعب إلىويمكننا إرجاع سبب ذلك ، مع موضوع الدراسة والأبعادتلاؤم المحاور 

  ؛على تحليل الدراسات السابقة

 ؛لات في تركيب مجموعة من العباراتتلقينا بعض التصحيحات اللغوية وبعض التعدي  

  المستقصيينبشكل سلبي لتنويع إجابات  الأسئلةطلب منا تغيير صياغة بعض.  

  .إحصائيا الاستبانةصدق : اً ــثاني

 الاستبانةلقياس الاتساق الداخلي لعبارات  أدوات إحصائيةاستخدامنا  الاستبانةصدق  للحكم على
  .ككل  الاستبانةوالصدق البنائي لمحوري 

مع المحور الذي تنتمي إليه  الاستبانةمن عبارات  كل عبارةهو مدى اتساق   :الاتساق الداخلي. 1
لحساب معاملات Separman Corrélation Coefficientسبيرماناستعمال معامل ب، هذه العبارة

وقد ، والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه هذه العبارة الاستبانةالارتباط بين كل عبارة من عبارات محوري 
  .لنا على النتائج الملخصة في الجدولين التاليينتحص
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ذلك  نوضح: جامعة يحي فارس بالمديةالاتساق الداخلي لمحور القيادة التحويلية في . 1.1
  .)4- 3(من خلال عرض الجدول 

جامعة يحي فارس محور القيادة التحويلية في  إبعادمعاملات الارتباط بين درجات عبارات  :)4-3(دول جال
  .مع الدرجة الكلية لكل بعد بالمدية

الجاذبية 
 القيادية

 06 05 04 03 02 01 رقم العبارة
 0.504 0.655 0.626 0.702 0.587 0.482 معامل الارتباط

 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 الدلالةمستوى 

التحفيز 
 الملهم

 12 11 10 09 08 07 رقم العبارة
 0.638 0.700 0.753 0.672 0.602 0.601 معامل الارتباط

 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 الدلالةمستوى 

الاستثمار 
 الفكري

 17 16 15 14 13 رقم العبارة
 0.661 0.743 0.724 0.685 0.638 معامل الارتباط

 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 الدلالةمستوى 

الاهتمام 
 الفردي

 22 21 20 19 18 رقم العبارة
 0.858 0.527 0.613 0.537 0.583 معامل الارتباط

 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 الدلالةمستوى 
  

  ً0.01عند مستوى دلالة اسمي  دال إحصائيا .  
  SPSSعلى الجداول المستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

ط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية لجميع اأن معاملات الارتب )4- 3(يتضح من خلال الجدول 
 الأعلىفي حدها 0.858موجبة تتراوح بين  جامعة يحي فارس بالمديةأبعاد المحور الخاص بالقيادة التحويلية في 

لأن ، )0.01(وأن جميع العبارات كانت دالة إحصائيا عند مستوى دلالة ، الأدنىفي حدها  0.482وبين
عبارة من عبارات المحور الخاص بالقيادة  ةأيلذا لن نستبعد ، 0.01لكل عبارة أقل من  الدلالةمستوى 

الأمر الذي يدل على وجود اتساق داخلي بين عبارات  ، من التحليل جامعة يحي فارس بالمديةالتحويلية في 
  .وبذلك تعتبر عبارات هذا المحور صادقة لما وضعت لقياسه، بعد والبعد الذي ينتمي إليهكل 
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  .)5-3(نوضح ذلك من خلال عرض الجدول : الاتساق الداخلي لمحور العدالة التنظيمية. 1.2

  .محور العدالة التنظيمية مع الدرجة الكلية لكل بعد إبعادمعاملات الارتباط بين درجات عبارات  )5- 3(الجدول 

الة دالع
 التوزيعية

 29 28 27 26 25 24 23 رقم العبارة
 0.542 0.667 0.593 0.535 0.567 0.651 0.699 معامل الارتباط

 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 الدلالةمستوى 

العدالة 
  الإجرائية

 

 36 35 34 33 32  31  30 رقم العبارة
 0.660 0.542 0.574 0.620 0.633 0.618 0.453 معامل الارتباط

 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 الدلالةمستوى 

العدالة 
  التفاعلية

 42 41 40 39  38  37 رقم العبارة
 0.626 0.680 0.638 0.625 0.714 0.683 معامل الارتباط

 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 الدلالةمستوى 

 0.01عند مستوى دلالة  إحصائياً دال .  
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  :المصدر

الكلية لجميع  والدرجةأن معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة  )5- 3(يتضح من خلال الجدول 
في حدها الأعلى وبين  )0.714(بين  وتتراوحموجبة  جامعة يحي فارس بالمديةأبعاد محور العدالة التنظيمية 

عبارة  ةلذا لن نستبعد أي، 0.01وأن جميع العبارات كانت دالة إحصائيا عند ، في حدها الأدنى )0.453(
على وجود اتساق داخلي بين عبارات كل بعد والبعد الأمر الذي يدل ، من عبارات هذا المحور من التحليل

  .وضعت لقياسه جامعة يحي فارس بالمديةمحور العدالة التنظيمية في  تعتبر عباراتوبذلك ، الذي ينتمي إليه
والذي يبين مدى ارتباط كل محور من محوري أداة الدراسة  :الصدق البنائي لمحور أداة الدراسة. 2

وللتحقيق من ذلك قمنا بحساب معاملات الارتباط بين كل محور من : الاستبانةبالدرجة الكلية لعبارات 
  .تي يبين ذلكوالجدول الآ، والمعدل الكلي له الاستبانةمحوري 

  :همع محوري الاستبانة بعادأمعاملات الارتباط بين درجات  :)6-3(الجدول
 الدلالةمستوى  معامل الارتباط انــالبي

 0.000* 0.916 جامعة يحي فارس بالمديةالقيادة التحويلية في 
 0.000* 0.767 جامعة يحي فارس بالمديةفي  العدالة التنظيمية

 ً0.01اسميعند مستوى دلالة  دالة إحصائيا .  
  .SPSSول المستخرجة من برنامج امن إعداد الطالب بالاعتماد على الجد :المصدر
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وبذلك تعتبر ، بين المحوري مع أداة الدراسةوية أن هناك علاقة ق )6- 3(يتضح من خلال الجدول 
 الدلالةومستوى ) 1(لأن قيمة معامل الارتباط قريبة من ، هعبارات المحورين صادقة لما وضعت لقياس

  . 0.01للمحورين أقل من
تأسيسا على ما سبق وانطلاقا من نتائج الاتساق الداخلي والصدق البنائي يمكننا القول بأن أداة 

بشكله النهائي يتضمن  الاستبانةوبذلك يكون ، بمصداقية عالية وصلاحية كبيرة للتطبيق الميداني الدراسة تتمتع
  .المحورين بجميع عبارا�ما

  .الاستبانةثبات : اً ـــثالث
على إعطاء نتائج مماثلة إذا ما طبقت تحت نفس الظروف  الاستبانةيعرف بأنه مدى قدرة 

مرة واحدة على  الاستبانةويعتمد قياسه على تطبيق ، أنواع الثبات والثبات الداخلي يعتبر أحد، 1والشروط
  .ومن ثم تقدر العلاقة بين عباراته لتحديد قيمة الثبات المستقصيينمجموع 

بديلين حالة وجود أكثر من  ويستخدم في "ألفا كرونباخ" من أشهر مقاييس الثبات الداخلي مقياس
والتأكد من ثبا�ا وبعدها الحصول على معامل الثبات الكلي فإذا  الاستبانةوهذا لمعالجة عبارات ، للإجابة

في نظر  الحد وهذا )0.75(وجدنا قيمة معامل الثبات ألفا للمقياس المستخدم في البحث كلها أكبر من 
  .والجدل التالي يوضح ذلك، يمكننا القول إن المقياس يتمتع بالثبات، أغلب الباحثين الإحصائيين مقبول

  .الاستبانةمعاملات ثبات  :)7-3(الجدول 
 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد العبارات الاستبانةمحاور 

جامعة يحي فارس القيادة التحويلية في 
 بالمدية

22 0.869 

 0.803 20 جامعة يحي فارس بالمديةالعدالة التنظيمية في 
 0.903 44 ككل  الاستبانة

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  :المصدر
، 0.869ا على التوالي تيمكننا القول بان معامل الثبات المحورين قد بلغ )7- 3(من خلال الجدول 

  .)1( وقريبة من 0.75وهي قيم تفوق  0.803

                                                           
 .209 ، ص2010، دار المسيرة، الأردن، SPSS، التحليل الإحصائي المتقدم باستخدامحمزة محمد دودين 1
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وهي قيمة تدل على ثبات عال تتمتع به  0.903أما معامل الثبات للدراسة ككل فقد كانت قيمته 
عادة إمن الحصول على نفس النتائج في حالة  %90.3مما يعني أننا متأكدون بنسبة ، الدراسة ككل أداة

  .الدراسة على نفس عينة البحث أداةتوزيع 
نكون قد  الاستبانةوثبات ، ئياالصدق البن، الداخلي الاستباقتأسيسا لنتائج السابقة والخاصة بقياس 

 أسئلةعلى  والإجابةوصلاحيته لتحليل النتائج  الاستبانةكدنا من صدقه وثباته مما يجعلنا على ثقة بصحة أت
  .قابلا للتوزيع ...في صورته النهائية كما هو في الملحق رقم  الاستبانةوبذلك يكون ، الدراسة واختبار فرضيا�ا

  .النهائي افي شكله الاستبانة :ثالثالفرع ال
في  ةالأخير  ههذ تجاء الاستبانةالمحكمين ونتائج صدق وثبات  حبعد محاولة الالتزام بآراء ونصائ

  :ن أربعة أجزاء رئيسية كالتالية مالنهائي مكون اشكله
  .زء الأولــــــالج: أولاً 

 بطبيعة ينحيث حرصنا من خلالها على تعريف المستقصي، عبارة عن الرسالة التعريفية والتحفيزية
،  كما أكدنا من خلالها على سرية تداول المعلومات وارتباطها بمتطلبات البحث العلمي فقط،  الدراسة وأهدافها

  .للاستبانةجابة على العبارات المشكلة ة تحري الدقة عند الإر إلى ضرو  أشرناكما 
  .يـالجزء الثان: اً ـــثاني

  .المهنية الأقدمية، مكان العمل، العلميالمؤهل ، السن، نسضم المعلومات الشخصية والوظيفية الجت
  .ثــالجزء الثال: اً ـــثالث

والتي كانت عبارة عن  جامعة يحي فارس بالمديةالمتعلقة بقياس القيادة التحويلية في  الأبعادويشمل 
  :وزعت عبارا�ا كالتالي أساسية أبعادأربعة 

  6، 5، 4، 3، 2، 1(وقد خصصنا له : الجاذبية القياديةبعد(.  

 12، 11، 10، 9، 8، 7(وقد خصصنا له : بعد التحفيز الملهم(.  

 17، 16، 15، 14، 13(وقد خصصنا له : بعد الاستشارة الفكرية(.  

 22، 21، 20، 19، 18(وقد خصصنا له : بعد الاهتمام الفردي (.  
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  .الجزء الرابع: اً ـــرابع

الجامعة والتي كانت عبارة عن ثلاثة أبعاد س ر ي فايحالمتعلقة بقياس العدالة التنظيمية في  الأبعادوشمل  
  :كالتالي  الأبعادوزعت عبارا�ا على  أساسية

 ؛)29، 28، 27، 26، 25، 24، 23( :العدالة التوزيعية  

  ؛)36، 35، 34، 33، 31، 21، 30(: الإجرائيةالعدالة  

 42، 41، 40، 39، 38، 37(: العدالة التفاعلية(.  

  .الدراسة أداةتطبيق  :المطلب الثالث

 أفرادعلى  الاستبانةجراءات والخطوات التي تم من خلالها توزيع يقصد بتطبيق أداة الدراسة الإ
  .الدراسة

  .مجتمع الدراسة :ولالفرع الأ

ذكوراً وإناثا حسب مستويات العلمية  جامعة يحي فارس بالمديةيتكون مجتمع الدراسة من موظفي 
  :التالي )8-3(: رقم كما هو موضح في الجدول،  بالمديةامعة يحي فارس بجالرتب و 

  .على عينة الدراسة وفق معيار مكان العمل الاستبياناتتوزيع  ):8 -3(الجدول رقم
  

  البيان
الإدارة 
  المركزية

. ك
  التكنولوجيا

 العلوم الاقتصادية. ك
  والعلوم التجارية
  وعلوم التسيير

  الحقوق. ك
العلوم  و

  السياسية

الآداب . ك
واللغات 
  الأجنبية

العلوم . ك
والعلوم  الإنسانية

  الاجتماعية

. ك
  العلوم

  ا�موع
  

عدد 
الاستبيانات 

  الموزعة
155  47  42  50  46  41  34  415  

  .من إعداد الطالب: المصدر
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  :وفقا للخطوات التاليةبعد الضبط النهائي لأداة الدراسة قمنا بتطبيقها مبدئيا على عينة الدراسة 

 أداةالمشرف الذي أعطى الموافقة على الشروع بتطبيق 

مختلف هياكل الجامعة وقد اتفقنا معهم 
سبوعين إلى أربعة أمتد بين االتي  الإجابات

 استبانة 415 أصلمن  استبانة 362
أن نسبة  أي، استبانة 45في حين لم نتمكن من استرجاع 

  :التالي )4- 3(رقم  وهذا ما يمكن تمثيله إجمالا من خلال الشكل

 
.  

التي تم توزيعها على  الاستبياناتمن 
  .الدراسة أداةوالسبب في ذلك راجع للطرق المعتمد عليها في توزيع 

الاستبيانات المسترجعة و المفقودة 
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  .توزيع الدراسة: ثاني

بعد الضبط النهائي لأداة الدراسة قمنا بتطبيقها مبدئيا على عينة الدراسة 

المشرف الذي أعطى الموافقة على الشروع بتطبيق  الأستاذالنهائي على  الاستبانةعرض نموذج 
  ؛المستقصيين

مختلف هياكل الجامعة وقد اتفقنا معهم من طرف الباحث على  للاستبياناتتم توزيع الشخصي 
الإجاباتموعد لاستلام بالإضافة إلى  الاستبياناتأماكن استرجاع 

  ؛للاستبانةأسابيع من تاريخ استلامهم 

362استرجعنا  قمنا الإجاباتبعد الانتهاء من الموعد المحدد لاستلام 
في حين لم نتمكن من استرجاع ، %87.22بنسبة استرجاع بلغت 

وهذا ما يمكن تمثيله إجمالا من خلال الشكل%12.78المفقودة بلغت 

.من إعداد الطالب :المصدر

من  %88ظ أنه تم استرداد ما نسبته حنلا )4-3(من الشكل 
والسبب في ذلك راجع للطرق المعتمد عليها في توزيع ، جميع مفردات عينة الدراسة

87.22% ،

12.78% 

الاستبيانات المسترجعة و المفقودة ):4-3(الشكل

المسترجعةالإستبیانات

المفقودةالإستبیانات

: الفصل الثالث

ثانيالفرع ال

بعد الضبط النهائي لأداة الدراسة قمنا بتطبيقها مبدئيا على عينة الدراسة 

  عرض نموذج
المستقصيينالدراسة على 

  تم توزيع الشخصي
أماكن استرجاع  على

أسابيع من تاريخ استلامهم 

 بعد الانتهاء من الموعد المحدد لاستلام
بنسبة استرجاع بلغت ، هموزع

المفقودة بلغت  الاستبيانات
  

من الشكل 
جميع مفردات عينة الدراسة

  

الإستبیانات

الإستبیانات
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لعدم صلاحيتها للتحليل  استبانة 45المسترجعة استبعدنا  الاستبياناتوبعد الفحص التفصيلي لجميع 
مشكلا  338ووجدنا أن الصالح منها للتحليل هو، الأسئلةعلى الكثير من  إجابات المستقصيينبسبب عدم 
، الاستبياناتالدراسة وبما أنه لا يوجد قاعدة محدد للنسبة المسترجعة من  مجتمعمن  %81.44بذلك نسبة 

فإن هذه النسبة  1%70إلى  %40بين  الأغلبالمسترجع تتراوح على  الاستبياناتن نسبة أوالواقع يشير إلى 
الموضوع الهادف إلى  بأهميةونرجع سبب لدرجة اهتمام الموظفين ورغبتهم ، صالحة لأغراض البحث العلمي

  .تحسين الحياة الوظيفية
  .للبيانات المستعملة في الدراسة الإحصائيةأساليب المعالجة  :المطلب الرابع

الإحصائية للحصول  الأساليباغلب الدراسات المعاصرة في العلوم الإدارية إلى الاعتماد على  تتجه
دقة  أكثرالذي يساعد على الربط والتحليل واستقراء النتائج بشكل  الأمر، علاقةعلى بيانات ومعلومات ذات 

  .نجاعة وفعالية أكثرمن أجل الوصول إلى تقديم مقترحات وحلول ، وموضوعية

  .التوزيع الطبيعي للبيانات اختبار: ولالفرع الأ

ارات الملائمة للتأكد من فرضيات الدراسة الميدانية يجب معرفة طبيعة توزيع البيانات بقبل تحديد الاخت
 "سمرنوف -  كولمجروف "ولهذا استخدمنا اختبار  الإحصائيةبرنامج الحزم  باستعمالالمتحصل عليها 

ارات تشترط أن بمعظم الاخت لأن لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا؟ "ويلك -شبير"واختبار 
  :يكون توزيع البيانات طبيعيا ويقوم هذا الاختبار على فرضيتين

 الفرض العدمي)H0(: ؛بيانات العينة المسحوبة من مجتمع الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي  

 1(الفرض البديلH(: العينة المسحوبة من مجتمع الدراسة لا تتبع بيانا�ا التوزيع الطبيعي.  

فإننا نقبل الفرض العدمي وعليه البيانات تتوزع توزيعا طبيعيا 0.01أكبر من  الدلالةفإذا كان مستوى 
والجدول ، فتقبل الفرض البديل وعليه البيانات لا تتوزع توزيعا طبيعيا0.01اقل من  الدلالةأما إن كان مستوى 

  .تي يبين اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات أداة الدراسةالآ

  

                                                           
 .117، ص2010، 2ناء الجراح، فلسطين، ط ، مطبعة أب، القواعد المنهجية التربوية لبناء الاستبيانالجرجاوي زياد علي 1
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  .اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات :)9- 3(الجدول 

 البيان
 ويلك -اختبار شيبرو سمرنوف -اختبار كو�روف

 الدلالةمستوى  قيمة الاختبار الدلالةمستوى  قيمة الاختبار
في تحقيق العدالة القيادة التحويلية  مساهمة

 المديةب يحي فارس جامعةالتنظيمية في 
0.063 0.003 0.987 0.004* 

 0.01دالة إحصائيا عند مستوى دلالة .  
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج  :المصدر

قل من مستوى أفي الاختبارين معا  الدلالةنتائج الاختبار حيث أن مستوى  )9- 3( يوضح الجدول
 الاختباراتوهذا يدل على أن البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي لذلك يجب استخدام  0.01الدلالة 

  .اللامعلمية

  .المستخدمة في الدراسة الإحصائية الأساليب: ثانيالفرع ال

زم لتحقيق أهداف البحث وتحليل البيانات التي تم تجميعها اعتمدنا على برنامج الإعلام الآلي المسمى بالح
والعشرون الذي  الرابعحيث استخدمنا إصداره  SPSSوالذي يرمز لها اختصار ، الإحصائية للعلوم الاجتماعية

والتي يمكن أن نبرز ، لأهداف الدراسةالإحصائية المناسبة  الأساليبساعدنا على التعامل بسهولة مع مجموعة من 
  :يـهمها من خلال الآتأ

  سمرنوف –استخدام اختبار كو�روف"One-Sample Kolmogorov-Smirnov 
Test" ؛التوزيع الطبيعي تتبع المستخرجة من الدراسة الميدانية لمعرفة ما إذا كانت البيانات  

  ألفا كرونباخاختبار cronbach’ s alpha؛قدير ثبات الدراسةبغية ت  

 مانبير معامل الارتباط س)Spearman corrélation coefficient( وذلك لقياس العلاقات
  ؛والمتغيرات والأبعادالترابطية بين العبارات 

 اللامعلميةلاختبارات ا Nonparametric Tests  لأ�ا اختبارات مناسبة في حالة وجود بيانات
  :وتتمثل في، ترتيبية حيث أن مقياس ليكرت المستخدم في الدراسة يعتبر مقياسا ترتيبيا وتوزيع البيانات غير طبيعي

  ؛الاستبانةحول عبارات  المستقصيينلمعرفة درجة استجابات  ويلكوكسناختبار  
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  وتني  –اختبار مان"Mann Whitney Test"  لاختبار الفرضيات حول الفرق بين متوسطي
  ؛مجتمعين في حالة العينات المستقلة

  والاس  –اختبار كروسكال"Kruskal-Wallis Test" لاختبار فرضيات لمقارنة متوسطات عدة
  ؛)تحليل التباين في حالة العينات المستقلة(مجتمعات مستقلة 

  برنامجSPSS AMOS v 24  العدالة أبعاد لقياس مدى مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق
  .امعة يحي فارس بالمديةالتنظيمية بج

  .الاتجاهات والمستوياتالطريقة المستخدمة في قياس : ثثالالفرع ال

من دراستنا هو التعرف على مدى مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية  الأساسيإن الهدف 
 ومن أجل ذلك لابد من قياس اتجاها�م نحو العبارات التي تكون منها كل جامعة يحي فارس بالمديةمن وجت موظفي 

  .متغير من متغيرات الدراسة

لمثل هذه  الأنسبالذي يعد  كالعبارةمام  أيه استخدمنا مقياس ليكرت الثلاثي للخيارات المتعددة وبناء عل
  :والذي يحتسب أوزن تلك العبارات على النحو التالي، الدراسات

  .درجة واحدة )01(غير موافق ، يندرجت )2(محايد ، درجات )3(موافق 
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  .اختبار الفروضو  الدراسة حوريتفسير مو  تحليل: الثالثالمبحث 

جزأين آخرين يقيسان و  للمستقصى الوظيفيةو  من جزء تعلق بالبيانات الشخصية الاستبانة تتكون
  .SPSSفي برنامج  الاستبياناتسنتناول في هذا المبحث النتائج المستخلصة بعد تفريغ ، متغيرات الدراسة

  .الدراسة الوظيفية لأفراد عينةو  الخصائص الشخصية: المطلب الأول

إن السعي نحو الإلمام بجوانب موضوع الدراسة يتطلب منا عرضا تفصيليا لأهم الخصائص التي يتميز 
  .�ا المستقصون من موظفي الجامعة في عينة الدراسة

  .توزيع العينة الدراسة حسب الجنس: ولالفرع الأ

  .) 10- 3( توصلنا إلى النتائج بخصوص الجنس موضحة في الجدول  الاستبياناتبعد تفريغ 

  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس ):10-3(الجدول
  النسبة المئوية  التكرار  البيان
  %56.80  192  ذكر
  %43.20  146  أنثى

  .SPSS على الجداول المستخرجة من برنامج بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

ه ـيمكننا القول بأن أكبر نسبة لأفراد عينة الدراسة هم ذكور بما نسبت ) 10-3 (من خلال الجدول 
هذا التقارب بين الجنسين  تفسيريمكن و ، )%43.20(الإناث بلغت  في حين أن نسبة )56.80%(

من جهة حيث نصت المادة  بالوظائف العمومية الالتحاق المساواة فيبتطبيق النصوص القانونية المتضمنة مبدأ 
الوظائف في و  المواطنات في تقلد المهامو  انه يتساوى جميع المواطنين" على1996الدستور من 51

التمييز بين الموظفين  يجوز نه لاأ"المتعلق بالوظيفة العمومية  03-06الأمر  من 27والمادة " .....الدولة
في تولي من الناحية العملية فيتم من خلال تكريس مبدأ المسابقات و ، ......"بسبب أرائهم أو جنسهم

كما يعكس القفزة ،  1نوعية الخدمات الإداريةمقتضيات الكفاءة و نظرا لكو�ا تستجيب و ، الوظائف العمومية

                                                           
ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة ، الوظيفة العمومية بين التطور والتحول من منظور تسيير الموارد البشرية وأخلاقيات المهنة، سعيد مقدم 1

  .268، ص2013الثانية، الجزائر، 
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والتي لم يكن لها حضور وخاصة في ، النوعية للعنصر النسوي في اقتحام مجال العمل بالإدارة والفعل الإداري
  .ا�تمع المحلي الذي ينظر لعمل المرأة خارج مجال التربية والصحة بنوع من التحفظ

  .السن توزيع عينة الدراسة حسب: ثانيالفرع ال

  .)11-3(توصلنا إلى النتائج المتعلقة بمتغير السن موضحة في الجدول  الاستبياناتبعد تفريغ 

  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن :)11-3( الجدول
  سنة فأكثر50من   سنة50قل من أ -40من   سنة40قل من أ -30من   سنة30أقل من   البيان
  00  49  206  83  التكرار

  %00  %14.50  %60.90  %24.60  النسبة المئوية

  .SPSS على الجداول المستخرجة من برنامج بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

قل أ - 30 لفئة منمن أفراد عينة الدراسة عادت % 60.90أن نسبة  )11-3(يتضح من الجدول
التسهيلات فيما يخص الإعفاءات  هذه الفئة العمرية من بعض ذلك باستفادةسنة ويمكن تفسير  40من 

بالإضافة البحبوحة المالية التي ، بالوظيفة العمومية للالتحاقفي أداء الخدمة العسكرية كشرط التسهيلات و 
 لتليها بعد ذلك على الترتيب الفئة الأولى، اثر على زيادة فتح المناصب بالمؤسسات العمومية بلاد مماشهد�ا ال

ثم الفئة الرابعة في ، )سنة50قل من أ - 40من (ثم الفئة العمرية الثالثة % 24.60 بنسبة )سنة30أقل من (
  .الفئة من امتياز التقاعد المسبقنفسر ذلك باستفادة بعض موظفي هذه و  المرتبة الأخيرة بنسبة منعدمة

  .المؤهل العلمي توزيع العينة حسب :ثالثالفرع ال

موضحة في الجدول ، للمستقصيينتوصلنا إلى النتائج المتعلقة بالمؤهل العلمي  الاستبياناتبعد تفريغ 
)3-12(.  

  .توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المؤھل العلمي ):12- 3(الجدول 
  

  دكتوراه  ماجستير  ماستر  ليسانس  أقلثانوي أو   البيان
  1  8  97  118  114  التكرار

  %0.3  %2.4  %28.7  %34.9  %33.7  النسبة المئوية

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  :المصدر
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من إجمالي عينة الدراسة لديهم مؤهل علمي % 34.9أن ما نسبته  )12- 3(يتضح من الجدول
ثم فئة الماستر ، من إجمالي عينة الدراسة% 33.7لتليها بعد ذلك فئة ثانوي فأقل بنسبة ، يتمثل في ليسانس

  %. 2.7بنسبة ) دكتوراهو  ماجستير(فئتي  الأخيرةفي و ، من إجمالي عينة الدراسة% 28.7بنسبة

يتطلب مستوى السنة الثالثة ثانوي الجامعة  في التوظيف ائج يتضح جليا سياسةمن خلال هذه النت
حيث يمثل ) في سلم الإداري فأقل  10رتبة  ( التنفيذو  على الأقل كما يفسره مجموع موظفي التحكم

 لتحقيق اندماجية الإطارات لبلوغ الاحترافية، 1من ا�موع الكلي للموظفين بالجامعة% 62نسبة  مجموعهما
وهذا ما يفسر نسبة فئة الماستر إلى فئة ليسانس ، بحكم الطابع العلمي والتكنولوجي للمؤسسة وتحسين الأداء
  .من إجمالي عينة الدراسة%62.4 ـحيث تقدر ب

  .العمل حسب مكانتوزيع العينة  :رابعالفرع ال
-3(دول ـموضحة في الج، للمستقصيينتوصلنا إلى النتائج المتعلقة بمكان العمل  الاستبياناتبعد تفريغ 

13(.  
  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مكان العمل :)13-3(الجدول 

  البيان
الإدارة 
  المركزية

. ك
  التكنولوجيا

 العلوم الاقتصادية. ك
  والعلوم التجارية
  وعلوم التسيير

  الحقوق. ك
و العلوم 
  السياسية

 الآداب. ك
اللغات و 

  الأجنبية

العلوم . ك
 الإنسانية

العلوم و 
  الاجتماعية

  العلوم. ك

  24  31  44  30  35  44  130  التكرار
  %7.1  %9.2  %13  %8.9  %10.4  %13  %38.5  النسبة المئوية

  .SPSSعلى الجداول المستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

من إجمالي أفراد عينة الدراسة يعملون في الإدارة % 38.5أن ما نسبته  )13-3(يتضح من الجدول 
وهذا راجع للخصائص الفعلية للمجتمع كون أغلب عمال ا�تمع ينتمون  الأغلبهم الفئة و  المركزية للجامعة
لية ك(بالنسبة للفئات الأخرى المتعلقة بموظفين على مستوى الكليات متقاربة جدا  أما، للإدارة المركزية
 العلوم التجاريةو  الاقتصاديةكلية العلوم ،  %13.5كلية الآداب واللغات الأجنبية،  %13.5التكنولوجيا 

هيكل  لاعتمادهاذلك و ، )%9.2 (ةـالاجتماعيالعلوم و  وم الإنسانيةـكلية العل،  %10.5ر ـعلوم التسييو 

                                                           
  .28، صسبق ذكرهمرجع ، 03- 06، الأمر 208: المادة 1
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ما مع باقي  نوعاً )%7.1(نسبة صغيرة عدا الكلية العلوم التي تعتبر، المكاتبو  تنظيمي موحد به نفس المصالح
  . إلى أ�ا آخر كلية إنشاءاً  الكليات ويعود

  .المهنية الأقدمية توزيع عينة الدراسة حسب :خامسالفرع ال

  .)14- 3(توصلنا إلى النتائج المتعلقة بالأقدمية المهنية موضحة في الجدول  الاستبيانات بعد تفريغ

  .المهنية الأقدميةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب  :)14- 3(الجدول 

  سنة فأكثر15من   سنة15قل من أ -10من   سنوات 10قل من أ -05من   سنوات 05أقل من   البيان
  24  39  117  158  التكرار

  %7.1  %11.5  %34.6  %46.7  النسبة المئوية
  .SPSSعلى الجداول المستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

من إجمالي % 46.7عينة الدراسة يمثلون ما نسبته أفرادمن  158أن  )14- 3(يتضح من الجدول 
منهم يمثلون ما  117و هم الفئة الأغلبو  سنوات 05قل أأفراد عينة الدراسة خدمتهم في الوظيفة الحالية 

منهم يمثلون ما  39بينما ، سنوات10إلى أقل من  05خدمتهم من من إجمالي عينة الدراسة % 34.6نسبته 
سنة  15أقدميتهم من % 7.1منهم يمثلون ما نسبته 24و، من إجمالي أفراد عينة الدراسة% 11.5نسبته 
  .فأكثر

 أفراد عينة الدراسة بين فترة قصيرة لدى أقديمةأن هناك تنوعا في مستويات  النتيجة على هوتدل هذ
كليات   إنشاءو  ويرجع ذلك لتطور في عدد هياكل الجامعة، إن كانت تغلب الفترة القصيرةو ، طويلةو  متوسطةو 

  .جديدة في الآونة الأخيرة

  .جامعة يحي فارس بالمديةدرجة ممارسة القيادة التحويلية في : يـالمطلب الثان

جامعة يحي فارس انطلاقا من نموذج الدراسة المعتمد سنتناول تحليل درجة ممارسة القيادة التحويلية في 
الاستشارة ، التحفيز الملهم، الجاذبية القيادية :من وجهة نظر الموظفين من خلال أبعاد أساسية وهي بالمدية

وهذا ، ويلكوكسن لعينة الواحدةل ةر الإشا اراستخدمنا اختب الاستبانةلتحليل أبعاد  الاهتمام الفردي، الفكرية
  :للدراسة والتي جاءت على النحو التالي الثانية بغرض اختبار الفرضية
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 حول مدى ممارسة القيادات الإدارية للقيادة التحويلية من وجهة نظر أفراد يندرجة موافقة المستقصي
  :الفرضية الإحصائية الآتيةوهذا من خلال استخدام ، 2عينة الدراسة تساوي درجة الحياد وهي

 2 وسيط درجة الإجابة يساوي درجة الحياد وهي :الفرضية الصفرية.  

 2وسيط درجة الإجابة لا يساوي  :الفرضية البديلة.  

ويكون في هذه الحالة ، فإننا نقبل الفرضية الصفرية، 0.01أكبر من  الدلالةفإذا كانت قيمة مستوى 
أما إذا كان ، ممارسة القيادات الإدارية للقيادة التحويلية لا يختلف عن درجة الحيادوسيط أراء أفراد العينة حول 

وسيط أفراد العينة يختلف عن درجة  :ول الفرضية البديلة القائلة بأنالعكس فيتم رفض الفرضية الصفرية وقب
  .ع درجة الحيادوفي هذه الحالة يمكن تحديد درجة الاستجابة من خلال مقارنة وسيط الإجابة م، الحياد

  .للجاذبية القيادية جامعة يحي فارس بالمديةدرجة امتلاك القيادات الإدارية ب: ولالفرع الأ

لكل  - ويلكوكسن الواحدة اختبار العينةومن أجل تحليلها أجرينا ، عبارات 06يتكون هذا البعد من 
  .بعد إجراء الاختياروالجدول التالي يوضح النتائج التي تحصلنا عليها ، واحدة منها على حدى

  .لعبارات الجاذبية القيادية نتيجة اختبار ويلكوكسن :)15-3(الجدول 
درجة 
 الموافقة

P. Value 
الاختبار قيمة 

 الإحصائي
µ الرقم الترتيب العبارة  

  1 1  يتمتع مسؤولي المباشر بقيم أخلاقية عالية 3 13.292 0.000  موافق
  2 2 المباشر القدرة على الإقناعلدى مسؤولي  3 12.613 0.000 موافق
  3 3 أعتبر مسؤولي المباشر قدوة لي في عملي 3 10.381 0.000 موافق

 3 5.518 0.000 موافق
السلطة التي يمارسها مسؤولي المباشر نابعة من قوة 

 شخصيته
5 4  

 3 8.532 0.000 موافق
يمتلك مسؤولي المباشر القدرة على مواجهة 

 المشكلات
4 5  

 3 5.201 0.000 موافق
امتثالي لتعليمات وأوامر مسؤولي المباشر نابعة من 

 .إعجاب بشخصيته
6 

6  
  

  الجاذبية القيادية 3 13.053 0.000 موافق
  0.01دال إحصائياً عند مستوى دلالة  

  .SPSS على الجداول المستخرجة من برنامج بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر
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جامعة يحي فارس لدراسة من موظفي اأن اتجاه أغلبية أفراد عينة  )15- 3(يتضح من خلال الجدول 
وهذا ما يعكسه الوسيط العام ، حول امتلاك القيادات الإدارية والأكاديمية للجاذبية القيادية كان موافقا بالمدية

صائيا لأن معنوية إح العينة الواحدةفيما كانت قيمة اختبار ، أكبر من درجة الحياد )3(لهذا البعد إذ بلغ 
  .0.01أقل من )0.000( الدلالةستوى م

حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة في المرتبة الأولى الأولى العبارة جاءت
  ينمما يدل على أن الأفراد المستقصي0.01أصغر من  ) P-Value=0.000( مستوى المعنوية المشاهد بلغ

تم الرجوع ، بعدم الموافقة أو بالموافقة لمعرفة هذا الاختلاف ما إن كانو ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد
 يعني من وجهة نظر الأفرادو  )µ0=2 (من الوسط الفرضي  الذي كان أكبرو )3( للعبارة للوسيط الحسابي

  . أن المسؤولين المباشرين يتمتعون بقيم أخلاقية عاليةينالمستقصي

حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الثانية الثانية العبارةجاءت 
  ينالمستقصي الأفراد مما يدل على أن0.01أصغر من )P-Value=0.000(مستوى المعنوية المشاهد بلغ

تم الرجوع ، بعدم الموافقة أو بالموافقة ما إن كان لمعرفة هذا الاختلافو ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد
 يعني من وجهة نظر الأفرادو  )µ0=2 (من الوسط الفرضي  الذي كان أكبرو  )3(للعبارة للوسيط الحسابي

  .المسؤولين المباشرين لهم القدرة على الإقناعأن  المستقصيين

حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةالثالثة  في المرتبة الثالثة العبارة جاءت
  ينمما يدل على أن الأفراد المستقصي0.01أصغر من ) P-Value=0.000( مستوى المعنوية المشاهد بلغ

تم الرجوع ، لمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقةو ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد
الأفراد يعني من وجهة نظر و  )µ0=2 (الوسط الفرضي  أكبر منالذي كان و  )3(لعبارة الحسابيللوسيط 
  .مواجهة المشكلات علىيمتلكون القدرة أن المسؤولين المباشرين  ينيالمستقص

حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةالرابعة في المرتبة الخامسة العبارة جاءت
  ينالمستقصي الأفراد أنمما يدل على 0.01أصغر من ) P-Value=0.000( مستوى المعنوية المشاهد بلغ

تم الرجوع ، الموافقة أو بالموافقة كان بعدمإن   الاختلاف مالمعرفة هذا و ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد
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الأفراد يعني من وجهة نظر و  )µ0=2(  الوسط الفرضي أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط 
  .المباشرين نابعة من قوة شخصيتهم السلطة التي يمارسها المسؤولين أن ينيالمستقص

حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الخامسة الرابعة العبارةجاءت 
  ينالمستقصي الأفراد مما يدل على أن0.01أصغر من ) P-Value=0.000( مستوى المعنوية المشاهد بلغ

تم الرجوع ، إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقة الاختلاف مالمعرفة هذا و ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد
الأفراد يعني من وجهة نظر و  )µ0=2 (الوسط الفرضي  أكبر منالذي كان و  )3(للعبارة الحسابيللوسيط 
  .العمل أداءأن المسؤولين المباشرين يعتبرون قدوة لمرؤوسيهم في  ينيالمستقص

، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة السادسة السادسة العبارة جاءت
أن الأفراد مما يدل على  0.01أصغر من ) P-Value=0.000( مستوى المعنوية المشاهد حيث بلغ

تم ، الموافقة أو بالموافقة كان بعدملمعرفة هذا الاختلاف ما إن  و ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد  المستقصيين
ويعني من وجهة نظر  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 
  .للتعليمات والأوامر نابع من الإعجاب بشخصية المسؤولين المباشرين الامتثالأن  المستقصيينالأفراد 

  .للتحفيز الملهم جامعة يحي فارس بالمديةدرجة ممارسة القيادات الإدارية ب :الفرع الثاني

 الواحدة ويلكوكسن لكللعينة اومن أجل تحليلها أجرينا اختبار ، عبارات 06يتكون هذا البعد من 
 .والجدول التالي يوضح النتائج التي تحصلنا عليها بعد إجراء الاختيار، عبارة من عبارات هذا البعد

  
  
  
  
  
  
  
  



دراسة استطلاعية لآراء موظفي جامعة يحي فارس بالمدية حول مساهمة : الفصل الثالث
 القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية 

 

- 190-  
 

 .التحفيز المهم ويلكوكسن لعبراتنتيجة اختبار  :)16-3(الجدول 

درجة 
 الموافقة

p.value 
قيمة  

 الاختبار
 الإحصائي

µ الرقم  الترتيب ارةـالعب 

 3 14.915 0.000 موافق
يشاركني مسؤولي المباشر في اتخاذ القرارات التي 

  .تتعلق بعملي
2  07 

 3 14.961 0.000 موافق
يعزز رئيسي المباشر الثقة في القدرة على أداء 

 المهام الموكل إلي
1  08 

 3 14.097 0.000 موافق
يعمل مسؤولي المباشر على تشجيع العمل 

 .الجماعي
3  09 

 3 9.289 0.000 موافق
يشجعني مسؤولي المباشر على بذل جهود إضافية 

 .لتحقيق أهداف الجامعة
5  10 

 11  6 .يثير مسؤولي المباشر في روح الحماسة للعمل 3 7.941 0.000 موافق
 12  4 .يثني مسؤولي المباشر على حسن أدائي لعملي 3 11.195 0.000 موافق
 التحفيز الملهم 3 14.451 0.000 موافق

  0.01دال إحصائياً عند مستوى دلالة  

  .SPSSعلى الجداول المستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

جامعة يحي فارس أن اتجاه أغلبية أفراد عينة لدراسة من موظفي  )16- 3( من خلال الجدول يتضح
وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد إذ ، حول امتلاك القيادات الإدارية للتحفيز الملهم كان موافقا بالمدية
 الدلالةمعنوية إحصائيا لأن مستوى  العينةفيما كانت قيمة اختبار ، أكبر من درجة الحياد )3(بلغ 

  . 0.01أقل من )0.000(

حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الأولى  الثامنة العبارة جاءت
الأفراد مما يدل على أن  0.01أصغر من ) P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم بلغ

تم ، ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقةلمعرفة هذا الاختلاف و ، عن الحياد إجابتهم تختلفكانت   المستقصيين
يعني من وجهة نظر و  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 
  . للمهام الموكلة لهم أدائهمأن المسؤولين المباشرين يعززون الثقة لدى مرؤوسيهم أثناء  المستقصيينالأفراد 
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حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الثانية  السابعة العبارة جاءت
  المستقصيينالأفراد مما يدل على أن  0.01أصغر من ) P-Value=0.000( مستوى المعنوية المشاهد بلغ

تم الرجوع ، لمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقةو ، عن الحياد إجابتهم تختلفكانت 
الأفراد يعني من وجهة نظر و  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط 

  .المسؤولين المباشرين يشاركون مرؤوسيهم في اتخاذ القرارات التي تتعلق بعملهم أن المستقصيين

حيث ، لدى أفراد عينة الدراسةمن حيث درجة الموافقة عليها في المرتبة الثالثة التاسعة العبارة جاءت
الأفراد مما يدل على أن  0.01أصغر من )  P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم بلغ

تم ، لمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقةو ، عن الحياد إجابتهم تختلفكانت   المستقصيين
يعني من وجهة نظر و  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 
  . المباشرين يشجعون العمل الجماعي أن المسؤولين المستقصيينالأفراد 

، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الرابعة  الثانية عشر العبارةجاءت 
أن الأفراد مما يدل على  0.01أصغر من ) P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ

تم ، لمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقةو ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد  المستقصيين
ويعني من وجهة نظر  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 
  .أن المسؤولين المباشرين يثنون على مرؤوسيهم لحسن أدائهم المستقصيينالأفراد 

، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة في المرتبة الخامسة العاشرة العبارة جاءت
أن الأفراد مما يدل على  0.01أصغر من ) P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ

تم ، الموافقة أو بالموافقة كان بعدملمعرفة هذا الاختلاف ما إن  و ، عن الحياد تختلفإجابتهم كانت   المستقصيين
يعني من وجهة نظر و  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابي للوسيطالرجوع 
  .أن المسؤولين المباشرين يشجعون على بذل جهود إضافية لتحقيق أهداف الجامعة المستقصيينالأفراد 

من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة  المرتبة السادسةفي  عشر العبارة الحاديةجاءت 
أن مما يدل على  0.05أصغر من ) P-Value=0.000(مستوى المعنوية المشاهد حيث بلغ، الدراسة
ولمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو ، عن الحياد إجابتهم تختلفكانت   المستقصيينالأفراد 



دراسة استطلاعية لآراء موظفي جامعة يحي فارس بالمدية حول مساهمة : الفصل الثالث
 القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية 

 

- 192-  
 

يعني من و  )µ0=2 (الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط تم الرجوع ، بالموافقة
  .على إثارة الحماسة لدى مرؤوسيهم  المباشرين يعملونأن المسؤولين  المستقصيينوجهة نظر الأفراد 

بالاستشارة  جامعة يحي فارس بالمديةدرجة اهتمام القيادات الإدارية في  :الفرع الثالث 
  :الفكرية

 اختبار- لعينة الواحدةاومن أجل تحليلها أجرينا اختبار ، عبارات 05يتكون هذا البعد من 
  .يوضح النتائج التي تحصلنا عليها بعد إجراء الاختباروالجدول ، لكل عبارة من عبارات هذا البعد - ويلكوكسن

  .الاستشارة الفكرية ويلكوكسن لعباراتنتيجة اختبار  :)17-3(الجدول 
 

 P.Value  درجة الموافقة
قيمة  

 الاختبار
 الإحصائي

µ الرقم  الترتيب العبارة 

 13  2  يشجعني مسؤولي المباشر على تجريب الأفكار الجديدة 3 10.340 0.000 موافق

 14  1 يشجعني مسؤولي المباشر على تبادل الخبرات 3 10.956 0.000 موافق

 3 7.379 0.000 موافق
  يشجعني مسؤولي المباشر على التعامل مع المشكلات

 التي تواجهني في العمل بطرق علمية
5  15 

 3 7.969 0.000 موافق
يشجعني مسؤولي المباشر على حل المشكلات في العمل 

 بطرق مبتكرة
4  16 

 17  3 يحثني مسؤولي المباشر على الإبداع في العمل 3 10.629 0.000 موافق

 الاستشارة الفكرية 3 12.045 0.000 موافق

  0.01دال إحصائياً عند مستوى دلالة  
  .SPSS على الجداول المستخرجة من برنامج بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

جامعة يحي فارس أن اتجاه أغلبية أفراد عينة لدراسة من موظفي  )17- 3(يتضح من خلال الجدول 
وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد ، موافقا الفكرية كانحول امتلاك القيادات الإدارية للاستشارة  بالمدية

 الدلالةمعنوية إحصائيا لأن مستوى  العينة الواحدة فيما كانت قيمة اختبار، أكبر من درجة الحياد )3(إذ بلغ 
  .0.01أقل من )0.000(
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، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة في المرتبة الأولى الرابعة عشر العبارة جاءت
مما يدل على أن الأفراد  0.01أصغر من )P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ
تم ، ولمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقة، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد  ينالمستقصي
ويعني من وجهة نظر  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منالذي كان و  )3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 
  . مرؤوسيهم على تبادل الخبرات فيما بينهم المباشرين يشجعون أن المسؤولين المستقصيينالأفراد 

، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةالثانية  في المرتبة الثالثة عشر جاءت العبارة
الأفراد مما يدل على أن  0.01أصغر من  )P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ

تم ، لمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقةو ، عن الحياد إجابتهم تختلفكانت   المستقصيين
يعني من وجهة نظر و  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 
  .أن المسؤولين المباشرين يشجعون مرؤوسيهم على تجريب أفكار جديدة المستقصيينالأفراد 

، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة في المرتبة الثالثة السابعة عشر العبارةجاءت 
 أن الأفرادمما يدل على  0.01أصغر من )P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ

تم ، الموافقة أو بالموافقةلمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم و ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد  المستقصيين
ويعني من وجهة نظر  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 

  .الإبداع في العمل يشجعون علىالمباشرين  أن المسؤولين ينالأفراد المستقصي

، لدى أفراد عينة الدراسة من حيث درجة الموافقة عليهافي المرتبة الرابعة عشر العبارة السادسةجاءت 
 أن الأفرادمما يدل على  0.01أصغر من ) P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ
تم ، لمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقةو ،  كانت إجابتهم تختلف عن الحيادينالمستقصي
يعني من وجهة نظر و  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 

 مرؤوسيهم أثناءعلى التعامل مع المشكلات التي تواجه  المباشرين يشجعون أن المسؤولين ينالأفراد المستقصي
  . مبتكرة أدائهم بطرق
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من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة  في المرتبة الخامسة الخامسة عشر العبارةجاءت 
أن مما يدل على  0.01أصغر من ) P-Value=0.000(المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ، الدراسة
الموافقة أو  كان بعدمإن   الاختلاف مالمعرفة هذا و ، عن الحياد إجابتهم تختلفكانت   المستقصيينالأفراد 
ويعني من  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط تم الرجوع ، بالموافقة

التعامل مع المشكلات التي تواجه  يشجعون علىأن المسؤولين المباشرين  المستقصيينوجهة نظر الأفراد 
  . علمية أدائهم بطرق مرؤوسيهم أثناء

  :بالاهتمام الفردي جامعة يحي فارس بالمديةدرجة اهتمام القيادات الإدارية ب :الفرع الرابع

 اختبار - لعينة الواحدةاختبار اومن أجل تحليلها أجرينا ، عبارات 05البعد من يتكون هذا 
والجدول التالي يوضح النتائج التي تحصلنا عليها بعد إجراء ، لكل واحدة منها على حدى - ويلكوكسن

  .الاختبار

  .الاهتمام الفرديويلكوكسن لعبارات  نتيجة اختبار:)18-3(الجدول 
درجة 
 الموافقة

P.Value 
 بارتالإخقيمة  

 الإحصائي
µ الرقم  الترتيب العبارة 

 3 6.856 0.000 موافق
يهتم مسؤولي المباشر بتدريبي لرفع من 

  .مستويات أدائي
4  18 

يحترم مسؤولي المباشر وجهات النظر  3 14.554 0.000 موافق
 .المتباينة بيننا في العمل

1  19 

 20  3 جهودي في العمليقدر مسؤولي المباشر  3 11.892 0.000 موافق

 3 2.744 0.006 موافق
يراعي مسؤولي المباشر الفروق الفردية بيني 

 .وبين زملائي في العمل
5  21 

 22  2 إلي الاستماعيحسن مسؤولي المباشر  3 12.883 0.000 موافق
 الفردي الاهتمام 3 13.867 0.000 موافق

  0.01دال إحصائياً عند مستوى دلالة  

  .SPSSعلى الجداول المستخرجة من برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر
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جامعة يحي فارس أن اتجاه أغلبية أفراد عينة لدراسة من موظفي  )18- 3(يتضح من خلال الجدول 
وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد ، كان موافقا حول امتلاك القيادات الإدارية للاهتمام الفردي بالمدية

 الدلالةمعنوية إحصائيا لأن مستوى  العينة الواحدة فيما كانت قيمة اختبار، أكبر من درجة الحياد )3(بلغ  إذ

  .0.01أقل من )0.000(

، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة في المرتبة الأولى التاسعة عشر العبارة جاءت
مما يدل على أن الأفراد  0.01أصغر من ) P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ
تم ، لمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقةو ،  كانت إجابتهم تختلف عن الحيادينالمستقصي
ويعني من وجهة نظر  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان ) 3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 
  . العمل لمرؤوسيهم في المتباينة النظروجهات  المباشرين يحترمون أن المسؤولين ينيالمستقصالأفراد 

من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة  في المرتبة الثانية العشرونو  الثانية العبارةجاءت 
مما يدل على أن  0.01أصغر من )P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ، الدراسة

ولمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد  يينالأفراد المستقص
ويعني من  )µ0=2 (الوسط الفرضي  أكبر منالذي كان و  )3( للعبارة الحسابيللوسيط تم الرجوع ، بالموافقة

  .لمرؤوسيهم الاستماعأن المسؤولين المباشرين يحسنون  ينيالأفراد المستقصوجهة نظر 
، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة في المرتبة الثالثة العبارة العشرونجاءت 

مما يدل على أن الأفراد  0.01أصغر من )P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ
تم ، بعدم الموافقة أو بالموافقة ما إن كان لمعرفة هذا الاختلافو ، عن الحيادتختلف   كانت إجابتهمينالمستقصي
ويعني من وجهة نظر  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 

  . أن المسؤولين المباشرين يقدرون جهود المبذولة من قبل مرؤوسيهم في أداء العملينالأفراد المستقصي
، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة في المرتبة الرابعة الثامنة عشر العبارةجاءت 

مما يدل على أن الأفراد  0.01أصغر من )P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ
تم ، الموافقة أو بالموافقةولمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم ، عن الحياد إجابتهم تختلف كانت ينالمستقصي
يعني من وجهة نظر و  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3(للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 

  .لديهم الأداءأن المسؤولين المباشرين يهتمون بتدريب مرؤوسيهم لرفع مستويات  ينيالأفراد المستقص
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من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة  في المرتبة الخامسة العشرونو  العبارة الحاديةجاءت 
أن مما يدل على  0.01أصغر من ) P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ، الدراسة
الموافقة أو  كان بعدملمعرفة هذا الاختلاف ما إن  و ، عن الحياد إجابتهم تختلف كانت ينالمستقصي الأفراد

ويعني من  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط تم الرجوع ، بالموافقة
  . أن المسؤولين المباشرين يراعون الفروق الفردية بين مرؤوسيهمينوجهة نظر الأفراد المستقصي

نلخص ، جامعة يحي فارس بالمديةدرجة ممارسة القيادة التحويلية في  لمعرفةوتأسيسا على ما سبق 
  .)19-3( المتوصل إليها سابقا في الجدولالنتائج 

  القيادة التحويلية ويلكوكسن لأبعاداختبار نتيجة ) 19-3(الجدول 
  

 الترتيب درجة الموافقة
P.Value 

 الاختبارقيمة 
 الإحصائي

µ البعد 

 الجاذبية القيادية 3 13.053 0.000 3 موافق
 التحفيز الملهم 3 14.451 0.000  1 موافق
 الاستشارة الفكرية 3 12.045 0.000  4 موافق
 الفردي الاهتمام 3 13.867 0.000  2 موافق

  القيادة التحويلية  3  14.608  0.000  موافق
  0.01دال إحصائياً عند مستوى دلالة  

  .SPSS على الجداول المستخرجة من برنامج بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

الذي يعنى بمستويات ممارسات و  أبعاد المحور الأولنلاحظ من خلال الجدول الذي يبين مستويات 
وترتبت أبعاد القیادة التحویلیة من القيادة التحويلية لدى القادة الجامعيين من وجهة نظر موظفي الجامعة 

  :كالآتي تموجھ

الإدارية  وافق أفراد عينة الدراسة على هذا البعد ونرجع ذلك إلى كون القيادات :التحفيز الملهم. 1
يشجعو�م و  مشاركتهم في اتخاذ قرارا�م المهنيةو  تعمل على تعزيز الثقة بين الأتباع امعة يحي فارس بالمديةبج

  .  وهذا ما يثير روح الحماسة لديهم، كما يثنون على حسن أدائهم لمهامهم،  على العمل الجماعي
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 القيادات احتراموافق أفراد عينة الدراسة على هذا البعد ونرجع ذلك إلى  :الاهتمام الفردي .2
، بالإضافة إلى حسن الإصغاء، إن تباينتو  في العمل الأتباعوجهات نظر ل امعة يحي فارس بالمديةالإدارية بج

  .ك لمستويات الأداء بتشجيع على التدريبر تداو ، ومراعاة الفروق الفردية

امعة يحي الإدارية بج القياداتلكون ، وافق أفراد عينة الدراسة على هذا البعد :الجاذبية القيادية. 3
بأن  الأتباعإلى أقناع  بالإضافة، ود الجميعو  مما يكسبها احترام، بقيم أخلاقية عالية تتمتع فارس بالمدية

  .مدى حرص القيادات على تحقيقهاو  أهدافهم الشخصية هي ضمن أهداف الجامعة الكلية

امعة يحي الإدارية بج القياداتلكون ، وافق أفراد عينة الدراسة على هذا البعد :الفكرية الاستثارة. 4
، الكليات أو بين الكلياتو  الإدارة المركزية سواء بين بين الأتباعتعمل على تبادل الخبرات بين  فارس بالمدية

  .مبتكرةوحل مشاكل العمل بطرق علمية ، ويحثو�م على الإبداع الإداري

جامعة يحي فارس لعدالة التنظيمية لدى موظفي باشعور  مستوى :المطلب الثالث
  .بالمدية

جامعة يحي فارس انطلاقا من نموذج الدراسة المعتمد سنتناول تحليل مستويات العدالة التنظيمية في 
العدالة التوزيعية والعدالة  :التي ينتمي إليها أفراد عينة الدراسة من خلال ثلاثة أبعاد أساسية وهي بالمدية

وهذا ، ويلكوكسن لعينة الواحدةاالإجرائية والعدالة التفاعلية لتحليل أبعاد العدالة التنظيمية استخدمنا اختبار 
  :والتي جاءت على النحو التالي للدراسة الثالثة بغرض اختبار الفرضية

 جامعة يحي فارس بالمديةدرجة موافقة المستتقصين حول مدى حول مستويات العدالة التنظيمية في 
  .2 :اد وهيـر أفراد عينة الدراسة تساوي درجة الحيـمن وجهة نظ

  .جامعة يحي فارس بالمديةالعدالة التوزيعية في  :ولالفرع الأ

 اختبار–لعينة الواحدةاومن أجل تحليلها أجرينا اختبار ، عبارات 07يتكون هذا البعد من 
والجدول التالي يوضح النتائج التي تحصلنا عليها بعد إجراء ، لكل واحدة منها على حدى- ويلكوكسن

  .الاختبار

  



دراسة استطلاعية لآراء موظفي جامعة يحي فارس بالمدية حول مساهمة : الفصل الثالث
 القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية 

 

- 198-  
 

  .العدالة التوزيعيةويلكوكسن لعبارات  نتيجة اختبار:)20-3(الجدول 

درجة 
 الموافقة

P.Value 
قيمة  

 الاختبار
 الإحصائي

µ الرقم الترتيب العبارة  

 3 3.501 0.000 موافق
تعكس الامتيازات التي أحصل عليها من عملي 

  الجهد الذي أبذله
1 1  

 2 1.432 0.152 محايد
تتناسب الامتيازات التي أحصل عليها من عملي 

 .مع الأعمال التي أنجزها
4 2  

 2 -0.074 0.941 محايد
عملي مقارنة بما  أشعر بعدالة ما أحصل عليه من

 يحصل عليه زملائي في نفس المستوى داخل الجامعة
7 3  

 1 -7.581 0.000 غير موافق
أشعر بعدالة ما احصل عليه من عملي مقارنة بما 
يحصل عليه زملائي في نفس المستوى بجامعات 

 أخرى مماثلة
2 4  

.مهاراتييتناسب راتبي مع احتياجاتي المستمرة لتطوير  2 1.364 0.172 محايد 5 5  

 2 -1.281 0.200 محايد
الامتيازات التي أحصل عليها تتناسب مع 

 .الضغوط التي أتعرض لها عملي
6 6  

 2 2.4 0.016 محايد
يتناسب راتبي مع مستوى التعليم والتدريب الذي 

 .يتمتع به
3  7  

  العدالة التوزيعية 2 -0.394 0.694 محايد
  

  0.01دال إحصائياً عند مستوى دلالة  
  .SPSS على الجداول المستخرجة من برنامج بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

جامعة يحي فارس أن اتجاه أغلبية أفراد عينة لدراسة من موظفي  )20- 3(خلال الجدول  يتضح من
 العينة الواحدةاختبار  تعكسه قيمةوهذا ما ، حول شعور موظفي الجامعة بالعدالة التوزيعية كان محايد بالمدية

  .0.01أكبر من )0.694( الدلالةمعنوية إحصائيا لأن مستوى 
حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الأولى  الأولى العبارة جاءت

  ينأن الأفراد المستقصيمما يدل على  0.01أصغر من )P-Value=0.000( مستوى المعنوية المشاهد بلغ
تم الرجوع ، لمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقةو ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد

الأفراد يعني من وجهة نظر و  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط 
  . التي يحصلون عليها تعكس جهود المبذولة إلى حد ما الامتيازاتأن  ينيالمستقص
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حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الثانية  الرابعة العبارةجاءت 
  ينيالمستقص الأفرادأن مما يدل على  0.01أصغر من )P-Value=0.000( مستوى المعنوية المشاهد بلغ

تم الرجوع ، الموافقة أو بالموافقة كان بعدملمعرفة هذا الاختلاف ما إن  و ، عن الحياد إجابتهم تختلفكانت 
ويعني من وجهة نظر الأفراد  )µ0=2 (والذي كان أقل من الوسط الفرضي  )1( للعبارة الحسابيللوسيط 
التي يتحصلون عليها مقارنة مع زملائهم في جامعات  الامتيازات أن ليس هنالك شعور بالعدالة في ينالمستقصي

  .مماثلة
حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الثالثة  السابعة العبارة جاءت

  المستقصيينالأفراد مما يدل على أن  0.01أكبر من )P-Value=0.016( مستوى المعنوية المشاهد بلغ
مختلفة ومتقاربة حول تناسب الراتب  المستقصيينويعني من وجهة نظر الأفراد ، كانت إجابتهم تساوي الحياد

  .التدريبو  مع مستوى التعليم
حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الرابعة  الثانية العبارةجاءت 

  ينيالأفراد المستقصمما يدل على أن  0.01أكبر من )P-Value=0.152( مستوى المعنوية المشاهد بلغ
متقاربة حول مقارنة مختلفة و  ينويعني من وجهة نظر الأفراد المستقصي، كانت إجابتهم تساوي الحياد

  . وا�هودات المبذولة الامتيازات
، أفراد عينة الدراسةمن حيث درجة الموافقة عليها لدى في المرتبة الخامسة  الخامسة العبارةجاءت 

مما يدل على أن الأفراد 0.01أكبر من )P-Value=0.172(مستوى المعنوية المشاهد حيث بلغ
 مختلفة ومتقاربة حول ينويعني من وجهة نظر الأفراد المستقصي،  كانت إجابتهم تساوي الحيادينالمستقصي

  .تناسب الراتب مع الاحتياجات المستمرة لتطوير المهارات
، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةالسادسة  في المرتبة العبارة السادسةجاءت 

مما يدل على أن الأفراد 0.01أكبر من )P-Value=0.200(هدشامستوى المعنوية الم حيث بلغ
مختلفة ومتقاربة حول  المستقصيينويعني من وجهة نظر الأفراد ،  كانت إجابتهم تساوي الحيادينالمستقصي

مكانة ، يحتل موضوع الأجر والامتيازات المادية لدى المبحوثين، مع ضغوط العمل )الأجر( تناسب الامتيازات
وبحكم المقارنة التي يجريها ، ككل  للمنظمةمركزية من اهتماما�م بل وعلى ضوئه يشكلون تصورا�م للعمل و 

ها وأيضا مقارنة مع مؤسسات أخرى في القطاع نفسه أو الموظف بينه وبين زملائه داخل المؤسسة نفس
  .قطاعات أخرى سوءا عمومية أو خاصة
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من انخفاض الأجر وانه يعد الأضعف من حيث  ونيعان، إن الجامعة باعتبارها قطاع وظيفة عمومية
لتحقيق ودافع للاستغلال منطقة الارتياب ، مما يشكل عامل عدم استقرار وظيفي، الأجر على مستوى وطني

وقد زودنا مصلحة المستخدمين بأرقام تمثل مجموع ، استراتيجيات فردية ومصالح شخصية ومزاولة عمل حر
 10والتي بلغت  2017الاستقالات التي تمثل معدل مرتفع لمعدل العمل التي عرفتها الجامعة خلال سنة 

  .التربية الوطنية وتوجههم إلى قطاعات تحقق لهم امتيازات أكثر مثل قطاع، حالات استقالة
حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةالسابعة  في المرتبة الثالثة العبارة جاءت

  ينمما يدل على أن الأفراد المستقصي0.01أكبر من  )P-Value=0.941( مستوى المعنوية المشاهد بلغ
متقاربة حول مقارنة و  مختلفة ينالمستقصييعني من وجهة نظر الأفراد و ، كانت إجابتهم تساوي الحياد

  .بين الزملاء داخل الجامعة وا�هودات المبذولة الامتيازات
  .جامعة يحي فارس بالمديةالعدالة الإجرائية في  :ثانيالفرع ال

 ويلكوكسن لكل لعينة الواحدةاومن أجل تحليلها أجرينا اختبار ، عبارات 07يتكون هذا البعد من 
  .والجدول التالي يوضح النتائج التي تحصلنا عليها بعد إجراء الاختبار، واحدة منها على حدى

  .العدالة الإجرائيةويلكوكسن لعبارات  نتيجة اختبار: )21-3(الجدول 
درجة 
 الموافقة

P.Value 
 الاختبارقيمة  

 الإحصائي
µ الرقم  الترتيب العبارة 

 08  7  .الإجراءات المستخدمة في تقييم أدائي عادلةأشعر بأن  2 0.729 0.466 محايد
 09  5  .تطبيق الإجراءات في جامعتي على كافة العاملين بلا استثناء 2 -1.508 0.132 محايد

 2 0.784 0.433 محايد
تتلاءم الإجراءات المطلقة في جامعتي مع مبادئ ميثاق 

 .أخلاقيات العمل بالجامعة
6  10 

 11  1 .إجراءات تقييم الأداء خالية من المحسوبية 1 -4.648 0.000 غير موافق
 12  2 .تم توزيع المكافآت وفق إجراءات ومعايير موضوعية 1 -5.101 0.000 غير موافق

 2 1.930 0.054 محايد
تتيح لي الفرصة للتعبير عن أرائي بشأن الإجراءات المطبقة 

 .في جامعتي
4  13 

  14  3 .نتائج الإجراءات المطبقة في جامعتييمكنني الطعن في  2 -0.960 0.050 محايد
  العدالة الإجرائية 1 -2.731 0.006 غير موافق

  
  0.01دال إحصائياً عند مستوى دلالة  

  .SPSS على الجداول المستخرجة من برنامج بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر
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جامعة يحي فارس أن اتجاه أغلبية أفراد عينة لدراسة من موظفي  )21- 3(يتضح من خلال الجدول 
وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد ، كان غير موافق حول شعور موظفي الجامعة بالعدالة الإجرائية بالمدية

 الدلالةفيما كانت قيمة اختبار الإشارة معنوية إحصائيا لأن مستوى ، من درجة الحياد قلأ )1(إذ بلغ 
  .0.01أقل من )0.006(

، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الأولى  الحادية عشر العبارة جاءت
مما يدل على أن الأفراد  0.01أصغر من ) P-Value = 0.000( المشاهد عنويستوى المالم حيث بلغ

تم ، الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقةولمعرفة هذا ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد  المستقصيين
ويعني من وجهة نظر  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )1( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 
المحسوبية أو المحاباة أو الواسطة تعني تفضيل ( أن إجراءات التقييم لا تخلو من المحسوبية المستقصيينالأفراد 

  .) كفاء�مالأقارب أو الأصدقاء الشخصيين بسبب قرابتهم وليس  
، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة في المرتبة الثانية الثانية عشر العبارة جاءت

مما يدل على أن الأفراد 0.01أصغر من )P-Value=0.000( مستوى المعنوية المشاهد حيث بلغ
تم ، لمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقةو ، عن الحياد إجابتهم تختلفكانت   المستقصيين

ويعني من وجهة نظر ) µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )1( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 
 أفرادوهذا ما يؤكد إجابات ، أن توزيع المكافآت لا تكون وفق إجراءات ومعايير موضوعية المستقصيينالأفراد 

  .)المحسوبية في التقييم(العينة حول العبارة السابقة 
، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الثالثة  الرابعة عشر العبارةجاءت 

أن الأفراد مما يدل على  0.01أكبر من )P-Value=0.05( مستوى المعنوية المشاهد حيث بلغ
مختلفة ومتقاربة لإمكانية  المستقصيينالأفراد ويعني من وجهة نظر ، كانت إجابتهم تساوي الحياد  المستقصيين

  .الطعن في الإجراءات المطبقة في الجامعة
، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الرابعة الثالثة عشر العبارةجاءت 

أن الأفراد مما يدل على 0.01أكبر من)P-Value=0.05 4(مستوى المعنوية المشاهد حيث بلغ
مختلفة ومتقاربة  المستقصيينويعني من وجهة نظر الأفراد ، كانت إجابتهم تساوي الحياد  المستقصيين

  .المطبقة في الجامعة إبداء الرأي حول الإجراءاتو  للتعبير
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، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الخامسة التاسعة العبارةجاءت 
مما يدل على أن الأفراد 0.01أكبر من )P-Value=0.132(مستوى المعنوية المشاهد حيث بلغ
متقاربة حول و  مختلفة المستقصيينالأفراد يعني من وجهة نظر و ، كانت إجابتهم تساوي الحياد  المستقصيين

  .الاستثناءاتالإجراءات المطبقة تخلو من 
، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة السادسة  العاشرة العبارةجاءت 

 أن الأفرادمما يدل على  0.01أكبر من )P-Value=0.433(مستوى المعنوية المشاهد حيث بلغ
متقاربة حول تلاءم مختلفة و  ينيعني من وجهة نظر الأفراد المستقصيو ، كانت إجابتهم تساوي الحياد  المستقصيين

  .الإجراءات المطبقة ومبادئ ميثاق أخلاقيات العمل بالجامعة
حيث ، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة السابعة الثامنة العبارة جاءت

  المستقصيينمما يدل على أن الأفراد 0.01أكبر من )P-Value=0.466(مستوى المعنوية المشاهد بلغ
مختلفة ومتقاربة حول الإجراءات  المستقصيينويعني من وجهة نظر الأفراد ، كانت إجابتهم تساوي الحياد

  .الأداءالمستخدمة في تقييم 
  .بالمديةجامعة يحي فارس العدالة التفاعلية في : الثالفرع الث

 الواحدة ويلكوكسن لكللعينة اومن اجل تحليلها أجرينا اختبار ، عبارات 06يتكون هذا البعد من 
  .والجدول التالي يوضح النتائج التي تحصلنا عليها بعد إجراء الاختبار، واحدة منها على حدى

  .العدالة التفاعلية لعبارات اختبار ويلكوكسننتيجة  :)22-3(الجدول 

 P.Value الموافقةدرجة 
 الاختبارقيمة  

 الإحصائي
µ الرقم  الترتيب العبارة 

 15  5  .الاحتراميتعامل مسؤولي مع كل الزملاء بنفس القدر من  3 10.366 0.000 موافق
 16  2 .يحرص مسؤولي المباشر على معاملتي بطريقة تحفظ كرامتي 3 13.552 0.000 موافق
 17  1 .مسؤولي المباشر بكل موضوعية ومهنيةيتعامل معي  3 14.480 0.000 موافق
 18  6 .يقوم مسؤولي المباشر بتقديم المعلومات لجميع الموظفين بشكل عادل 3 7.531 0.000 موافق
 19  3 .يبلغني مسؤولي المباشر بالمعلومات التي أحتاجها في الوقت المناسب 3 12.919 0.000 موافق

 3 12.714 0.000 موافق
قرارات اتخذت بشأن عملي إذا  أي المباشر بوضوح يشرح لي مسؤولي

 .ما رغبت في ذلك
4  20 

  العدالة التفاعلية 3 14.208 0.000 موافق

  0.01دال إحصائياً عند مستوى دلالة  

  .SPSS على الجداول المستخرجة من برنامج بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر
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جامعة يحي فارس أن اتجاه أغلبية أفراد عينة لدراسة من موظفي  )22- 3(يتضح من خلال الجدول 
وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد إذ ، حول شعور موظفي الجامعة بالعدالة التفاعلية كان موافقا بالمدية
فيما كانت قيمة اختبار الإشارة معنوية إحصائيا لأن مستوى ، أكبر من درجة الحياد )3(بلغ 

  .0.01أقل من )0.000(الدلالة

، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةفي المرتبة الأولى  السابعة عشر العبارةجاءت 
مما يدل على أن الأفراد  0.01أصغر من )P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ

تم ، ما إن كان بعدم الموافقة أو بالموافقةلمعرفة هذا الاختلاف و ، عن الحياد إجابتهم تختلفكانت   المستقصيين
ويعني من وجهة نظر  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منان أكبر منو  )3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 
  .أن المسؤولين المباشرين يحرصون على معاملة مرؤوسيهم بكل موضوعية المستقصيينالأفراد 

من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة في المرتبة الثانية  عشر السادسة العبارةجاءت  
أن مما يدل على  0.01أصغر من )P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ، الدراسة
لمعرفة هذا الاختلاف ما إن كان بعدم الموافقة أو و ، عن الحياد كانت إجابتهم تختلف المستقصيين الأفراد

ويعني من  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط تم الرجوع ، بالموافقة
  . أن المسؤولين المباشرين يحرصون على معاملة موظفيهم بطريقة تحفظ كرامتهم المستقصيينالأفراد وجهة نظر 

، لدى أفراد عينة الدراسةمن حيث درجة الموافقة عليها في المرتبة الثالثة  التاسعة عشر العبارةجاءت 
مما يدل على أن الأفراد 0.01أصغر من )P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ
تم ، الموافقة أو بالموافقة كان بعدمإن   الاختلاف مالمعرفة هذا و ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد  المستقصيين

ويعني من وجهة نظر  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 
  . أن المسؤولين المباشرين يحرصون على تقديم المعلومات لمرؤوسيهم في الوقت المناسب المستقصيينالأفراد 

، من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسةالمرتبة الرابعة  في العشرون العبارةجاءت 
أن الأفراد مما يدل على  0.01أصغر من  )P-Value=0.000( المشاهد المعنويستوى الم حيث بلغ

تم ، الموافقة أو بالموافقة كان بعدمولمعرفة هذا الاختلاف ما إن  ، عن الحياد إجابتهم تختلفكانت   المستقصيين
ويعني من وجهة نظر  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط الرجوع 
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توضيحات بشأن العمل لمرؤوسيهم اشرين يحرصون على تقديم شروحات و أن المسؤولين المب المستقصيينالأفراد 
  . إذا رغبوا في ذلك

من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة في المرتبة الخامسة  الخامسة عشر جاءت العبارة
أن مما يدل على  0.01أصغر من )P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ، الدراسة
الموافقة أو  كان بعدملمعرفة هذا الاختلاف ما إن  و ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد  المستقصيين الأفراد

يعني من و  )µ0=2 (الوسط الفرضي  أكبر منالذي كان و  )3( للعبارة الحسابيللوسيط تم الرجوع ، بالموافقة
  . من قبل مسؤوليهم المباشرين الاحترامأن جميع موظفي الجامعة يلقون نفس  المستقصيينوجهة نظر الأفراد 

من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة في المرتبة السادسة  عشر العبارة الثامنةجاءت 
مما يدل على أن 0.01أصغر من )P-Value=0.000( المشاهد ستوى المعنويالم حيث بلغ، الدراسة
الموافقة أو  كان بعدمولمعرفة هذا الاختلاف ما إن  ، كانت إجابتهم تختلف عن الحياد  المستقصيينالأفراد 
ويعني من  )µ0=2(الوسط الفرضي  أكبر منوالذي كان  )3( للعبارة الحسابيللوسيط تم الرجوع ، بالموافقة

  .أن المسؤولين المباشرين يحرصون على تقديم المعلومات لمرؤوسيهم بشكل عادل المستقصيينالأفراد وجهة نظر 

 العلاقة بين القائد البعد يعكسبحكم أن هذا بعد العدالة التفاعلية  يمكننا تفسير نتائج بخصوص
الهادفة لتشجيع المرؤوسين على  التحويليةالقيادة ) أبعاد( مستويات المقبولة لسلوكياتمرؤوسيه من خلال و 

العمل و  الأفرادتحقيق رغبات وحاجات و ، تحديد أهداف واقعية للجامعةو  المشاركة في بلورة رؤية طويلة الأجل
  .قدرا�مو  تطوير مهارا�مو  على تنمية

، العدالة التنظيمية لأبعاد جامعة يحي فارس بالمديةموظفي  إدراك لمعرفة مستوىوتأسيسا على ما سبق 
  .)23- 3( نلخص النتائج المتوصل إليها سابقا في الجدول

  
  
  
  
  



دراسة استطلاعية لآراء موظفي جامعة يحي فارس بالمدية حول مساهمة : الفصل الثالث
 القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية 

 

- 205-  
 

  .العدالة التنظيمية ويلكوكسن أبعادنتيجة اختبار :)23-3(الجدول 

 P.Value درجة الموافقة  الترتيب
 الاختبارقيمة  

 الإحصائي
µ البعد 

 العدالة التوزيعية 2 -0.394 *0.694 محايد  2
 العدالة الإجرائية  1 -2.731 *0.006 غير موافق  3
 العدالة التفاعلية 3 14.208 *0.000 موافق  1

  العدالة التنظيمية  3  9.392  *0.000  موافق
  0.01دال إحصائياً عند مستوى دلالة  

  .SPSS على الجداول المستخرجة من برنامج بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

إدراك الذي يعنى بمستويات و  المحور الثانينلاحظ من خلال الجدول الذي يبين مستويات أبعاد 
  :كالآتي تممن وجھ العدالة التنظیمیةوترتبت أبعاد الجامعة للعدالة التنظيمية  موظفي

الإدارية  القياداتأن تصرفات  لكون، وافق أفراد عينة الدراسة على هذا البعد :العدالة التفاعلية. 1
ساهمة وبم، الاعتراف المتبادلو  التقديرو  بأهمية الاحترام يهمإحساس لد تعكس وجود امعة يحي فارس بالمديةبج

الاندماج والفاعلية لتحسين مخرجات الجامعة باعتبارها نسق مفتوح على و  العدالة التفاعلية في إنتاج قيم التعاون
  .ا�تمع المحلي

وفي نظرنا هذا راجع ، كان لأفراد عينة الدراسة رأيا محايدا بالنسبة لهذا البعد :العدالة التوزيعية. 2
فمن المثال  على سبيلف، المالية الممنوحة بدرجة الأولى خاصة الراتب الامتيازاتقناعة الموظفين حول  لاختلاف

في حين هناك من يرى أن ، تعكس الجهد الذي يبذله هالامتيازات التي يحصل عليها مقابل عملالموظفين يرى أن
الاقتصادية  القطاعات طموحاته مقارنة مع أقرانه فيو  لا تتماشىو  العلميمستواه و  هجهدلا تعكس  اتز الامتيا
  .مثلا

يتضح جليا أن الإجراءات المستخدمة في تقييم ، بجامعة يحي فارس بالمدية: بعد العدالة الإجرائية. 3
الشفافية الأداء لغرض الترقية سواءاً في الدرجة والرتبة والحصول على منصب نوعي تخلو إلى حد كبير إلى 

بالإضافة إلى جانب العقوبات ، والإفصاح مما يجعلها مبعث على فقد الثقة التنظيمية والاغتراب الوظيفي
�دف تعريف ، المسلطة على مرتكبي الأخطاء المهنية نصيب وافر نظرا لغياب الاتصال بينها وبين الموظفين

  . الموظف بميثاق أخلاقيات المهنة
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 متغيراتعلى الشخصية والوظيفية للمستقصى متغيرات التأثير  تحليل مدى: المطلب الرابع
  .الدراسة

لا توجد فروق ذات دلالة : والتي جاءت على النحو التالي للدراسة الرابعة على الفرضيةللإجابة 
بالعدالة  والشعور القيادة التحويلية أبعادلممارسة  جامعة يحي فارس بالمديةفي تقديرات موظفي  إحصائية
 0.01الوظيفية عند مستوى دلالة و  في المؤسسة التي ينتمون إليها تعزى لخصائصهم الشخصية التنظيمية

  :استخدمنا

 عند مقارنة متوسطي  إحصائيةكان هناك فروق ذات دلالة   إذالمعرفة ما  :اختبار مان وتني
متوسط  أنأي ، نقبل الفرض العدمي 0.01من  أكبرالدلالة كان مستوى   فإذا، مجموعتين من البيانات

 عليه فإن الفروق بين العينيتين غير معنويو ، درجات العينة الأولى يساوي متوسط درجات العينة الثانية
  .العكس صحيحو 

 نم أكثرعند مقارنة  إحصائيةكان هناك فروق ذات دلالة   إذالمعرفة ما  :ولاس اختبار كروسكال 
متوسط درجات العينات  أنأي ، نقبل الفرض العدمي 0.01كبر من أفإذا كان مستوى الدلالة ، متوسطين
  .العكس صحيحو  عليه فالفروق بين العينات غير معنويو ، متساوي

  :التاليين الإحصائيينضعنا الفرضيين و  وكذلك لا ثبات أو نفي هذه الفرضية

  الفرض العدمي)H0(:  عينة الدراسة حول ما جاء في كل  أفرادإجابات لا توجد اختلاف في
  .الوظيفي المدروس وأتعزى للمتغير الشخصي ، الدراسة كل على حدى أبعادبعد من 

  الفرض البديل)H1(:  عينة الدراسة حول ما جاء في كل بعد  إجابات أفراديوجد اختلاف في
  .الوظيفي المدروس أو الدراسة كل على حدى تعزى للمتغير الشخصي أبعادمن 

عينة  أفرادالوظيفية على استجابات و  تحليل مدى تأثير المتغيرات الشخصية: ولالفرع الأ
  .جامعة يحي فارس بالمديةالقيادة التحويلية في  أبعادالدراسة حول مدى ممارسة 

بين  إحصائيةعلى انه لا توجد فروق ذات دلالة  للفرضية الثالثة الأولىالفرضية الجزئية تنص 
تعزى للمتغيرات  جامعة يحي فارس بالمديةعينة الدراسة لأبعاد القيادة التحويلية في  أفرادمتوسطات تقديرات 

  .الوظيفيةو  الشخصية
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عينة الدراسة حول مدى ممارسة القيادة  إجابات أفرادمدى تأثير متغير الجنس على : أولاً 
  :جامعة يحي فارس بالمديةالتحويلية في 

  :)24- 3(النتائج التي تحصلنا عليها مبينة في الجدولو ، قمنا بإجراء اختبار مان ويتنيلقياس ذلك 
حول مدى  إحصائيةنتائج اختبار مان ويتني حول وجود فروق ذات دلالة  :)24-3(الجدول 

  .تعزى إلى الجنس ةــادة التحويليــممارسة القي

  بعادالأ
الاختبار قيمة    متوسط الرتب

  الإحصائي
Z 

  الدلالةمستوى 
  العينة الثانية  الأولىالعينة 

  *0.228  1.205-  162.25 175.02  الجاذبية القيادية
  *0.063  1.857-  158.74  177.68  التحفيز الملهم

  *0.961  0.049-  169.79  169.28  الاستثارة الفكرية
  *0.05  1.959-  181.28  160.54  الاهتمام الفردي

  0.01دال إحصائياً عند مستوى دلالة  

  .SPSSبرنامج من المستخرجة الجداول على الاعتمادإعداد الطالب  من :المصدر

القيادة  أبعادأن مستوى الدلالة لجميع  )24- 3(نلاحظ من نتائج هذا الاختبار المبينة في الجدول 
يساوي  )الموظفين الذكور( الأولىمستقصي العينة  إجاباتوبالتالي فإن متوسط ، 0.01التحويلية أكبر من 

حول مدى  إحصائيةعليه لا توجد فروق ذات دلالة و ، )الموظفات(صي العينة الثانية مستق إجاباتمتوسط 
تعزى  المستقصيين جامعة يحي فارس بالمديةللقيادة التحويلية من وجهة نظر موظفي  الإداريةممارسة القيادات 

  .لجنسهم
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عينة الدراسة حول مدى ممارسة القيادة  إجابات أفرادمدى تأثير متغير السن على : اً ـــثاني
  :جامعة يحي فارس بالمديةالتحويلية في 

   ة فيـوالنتائج التي تحصلنا عليها مبين، ال ولاســار كروسكــراء اختبــلقياس ذلك قمنا بإج

  .)25- 3(دول ــالج

حول ممارسة  إحصائيةنتائج اختبار كروسكال ولاس حول وجود فروق ذات دلالة  :)25-3(الجدول 
  .إلى متغير السن زىــالقيادة التحويلية تع

  

  بعادالأ
الاختبار قيمة     متوسط الرتب

  الإحصائي
X2  

  الدلالةمستوى 
  العينة الرابعة  العينة الثالثة  العينة الثانية  الأولىالعينة 

  *0.276  2.576  -  182.63  162.84  178.28  الجاذبية القيادية
  *0.298  2.421  -  188.55  166.66  165.31  التحفيز الملهم

  *0.011  0.156  -  185.77  176.43  142.70  الاستثارة الفكرية
  *0.037  6.601  -  170.78  160.04  192.22  الاهتمام الفردي

0.01دلالة مستوى عند إحصائياً  دال.  

  .SPSS الاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامجالطالب  إعداد من :المصدر

  :ما يأتي )25- 3(الموضحة في الجدول و  نلاحظ من نتائج هذا الاختبار

ن متوسطات درجات إوبالتالي ف، 0.01اكبر من  فيها لدلالةا مستوىالقيادة التحويلية  أبعادكل   نأ
أي من وجهة نظر ، عينة الدراسة متساوي أفرادالقيادة التحويلية في مختلف مستويات سن  أبعادكل 

حول ممارسة المسؤول المباشر لأبعاد القيادة التحويلية تعزى  إحصائيةالمستقصيين لا توجد فروق ذات دلالة 
  .لمتغير السن
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عينة الدراسة حول مدى ممارسة  إجابات أفرادعلى  المؤهل العلميمدى تأثير متغير : اً ـــثالث
  :جامعة يحي فارس بالمديةالقيادة التحويلية في 

  .)26-3(دول ـة في الجـوالنتائج التي تحصلنا عليها مبين، لقياس ذلك قمنا بإجراء اختبار كروسكال ولاس
حول مدى  إحصائيةنتائج اختبار كروسكال ولاس حول وجود فروق ذات دلالة  :)26-3(الجدول 

  .المؤهل العلميممارسة القيادة التحويلية تعزى 

  الأبعاد
 الاختبارقيمة    متوسط الرتب

  X2لإحصائيا

مستوى 
  العينة الخامسة  العينة الرابعة  العينة الثالثة  العينة الثانية  الأولىالعينة   الدلالة

  *0.006  14.321  11.50  72.50  160.01  183.80  170.97  الجاذبية القيادية
  *0.243  5.461  44.00  130.38  166.78  180.77  164.00  التحفيز الملهم

  *0.551  3.040  202.00  172.38  156.79  178.95  170.04  الاستثارة الفكرية
  *0.012  12.781  182.50  62.25  162.39  183.04  168.95  الاهتمام الفردي

0.01دلالة مستوى عند إحصائياً  دال .  

  .SPSS الاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامجالطالب  إعداد من:المصدر

  :ما يأتي )26- 3(نلاحظ من نتائج هذا الاختبار والموضحة في الجدول 

 أكبرالدلالة مستوى : الاهتمام الفردي، الاستشارة الفكرية، بالنسبة لأبعاد التحفيز الملهم. 1
الاهتمام الفردي في مختلف و  الاستشارة الفكرية، الملهمبالتالي فان متوسطات درجات التحفيز و ، 0.01من 

 لا توجد فروق ذات دلالة يننه من وجه نظر المستقصيأي أ، المستويات العلمية لأفراد عينة الدراسة متساو
الاهتمام الفردي تعزى لمستوى الاستشارة الفكرية و ، فيز الملهمحول تمتع المسؤول المباشر بالتح إحصائية
  .ينللمستقصيالعلمي 

وبالتالي فإننا نقبل الفرض  0.01أقل من  الدلالةمستوى  :بالنسبة لبعد الجاذبية القيادية. 2
، ساوعينة الدراسة ليس مت أفرادالبديل بان متوسط درجات بعد الجاذبية القيادية في مختلف مستويات العلمية 

حول مدى ممارسة بعد  إحصائيةوعليه توجد فروق ذات دلالة ، فروق بين مستويات العلمية معنويةال أني أ
  .ينالجاذبية القيادية تعزى لمستوى العلمي للمستقصي
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لكل عينة من  "مان ويتني" اختبار  إجراءهذا من خلال و  هنا يجب تحديد مصدر الاختلافو 
  .وبناءا على نتيجة هذا الاختبار نحدد مصدر الاختلاف، العينات الخمسة

في بعد  إحصائيةحول وجود فروق ذات دلالة  " مان وتني" نتائج اختبار  ):27-3(الجدول 
  .الجاذبية تعزى للمستوى العلمي

  الاختلاف الثاني  الأولالاختلاف   البيان
  الرابعة  الثالثة  الرابعة  الأولى  العينة

  24.63  55.94  30.50  63.68  متوسط الرتب
 الإحصائيالاختبار قيمة  

Z  
-2.606  -2.778  

  *0.005  *0.009  ةمستوى الدلال

 0.01عند مستوى دلالة  إحصائياً دال .  

  .SPSS الطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج إعدادمن  :المصدر

بالتالي هنالك فروقا بين العينة و ، 0.01قل من أدلالة المستوى  أننلاحظ  )27- 3(من الجدول 
العينة و  موظفين 08بالبالغ عددها و  موظف مقارنة مع العينة الرابعة 144البالغ و  )قلأ أوثانوي ( الأولى
  .97 البالغ عدد الموظفين �او  الثالثة
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عينة الدراسة حول مدى ممارسة القيادة  إجابات أفرادمل على عمدى تأثير مكان ال: اً ـــرابع
  :جامعة يحي فارس بالمديةالتحويلية في 

  .)28- 3(دول ـة في الجـا مبينـالنتائج التي تحصلنا عليهو ، بإجراء اختبار كروسكال ولاسلقياس ذلك قمنا 
حول مدى ممارسة  إحصائيةنتائج اختبار كروسكال ولاس حول وجود فروق ذات دلالة  ):28-3(الجدول 

  .مكان العمل إلىالقيادة التحويلية تعزى 

  الأبعاد
  متوسط الرتب

الاختبار قيمة  
X2الإحصائي

مستوى 
العينة   الدلالة

  الأولى
العينة 
  الثانية

العينة 
  الثالثة

العينة 
  الرابعة

العينة السادسة  العينة الخامسة
العينة 
 السابعة

الجاذبية 
  *0.026  14.366  205.56  174.92  197.91  181.20  142.11  141.61  166.05  القيادية

التحفيز 
  *0.027  14.280  180.23  183.44  201.36  162.83  150.11  134.35  172.09  الملهم

الاستثارة 
  *0.001  23.974  174.92  159.16  208.93  115.03  147.33  150.83  182.48  الفكرية

الاهتمام 
  *0.009  17.115  189.15  168.76  207.35  188.73  166.80  129.65  163.02  الفردي

  0.01عند مستوى دلالة  إحصائياً دال .  

  . SPSSالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامجإعداد الطالب  من :المصدر

  :ما يأتي )28- 3(الموضحة في الجدول و  نلاحظ من نتائج هذا الاختبار

وبالتالي ، 0.01من  أكبردلالة المستوى  :التحفيز الملهمو  بالنسبة لبعدي الجاذبية القيادية. 1
، العمل لأفراد عينة الدراسة متساو أمكنةالتحفيز الملهم في مختلف و  فان متوسطات درجات الجاذبية القيادية

حول مدى تمتع المسؤول المباشر  إحصائية لا توجد فروق ذات دلالة ينأي انه من وجهة نظر المستقصي
  .ينالعمل للمستقصي أماكنالتحفيز الملهم تعزى إلى و  بالجاذبية القيادية
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بالتالي و ، 0.01من  أقلالدلالة مستوى  :الاهتمام الفرديو  الفكريةبالنسبة لبعدي الاستشارة . 2
العمل  أماكنالاهتمام الفردي في مختلف و  تقبل الفرض البديل بان متوسط درجات بعدي الاستشارة الفكرية

عليه توجد فروق ذات و ، العمل معنوية أماكنالفروق بين مستويات  أنأي ، لأفراد عينة الدراسة ليس متساو
  .ينالاهتمام الفردي تعزى لاماكن العمل للمستقصيو  حول مدى ممارسة الاستشارة الفكرية إحصائيةدلالة 

كل عينتين من ل "مان ويتني " اختبار إجراءهذا من خلال و ، و هنا يجب تحديد مصدر الاختلاف
  .لافتالاختبار نحدد مصدر الاخبناءا على نتيجة هذا و ، العينات السبعة مع بعضها البعض

  .تحديد مصدر الاختلاف في بعد الاستشارة الفكرية تعزى إلى مكان العمل. 1.2

في بعد الاستشارة  إحصائيةنتائج اختبار مان وتني حول وجود فروق ذات دلالة  ):29-3(الجدول 
  .الفكرية تعزى إلى مكان العمل

  الاختلاف الرابع  الاختلاف الثالث  الاختلاف الثاني  الأولالاختلاف   البيان
  الخامسة  الرابعة  الخامسة  الثالثة  الخامسة  الثانية  الرابعة  الأولى  العينة

  44.82  26.77  45.82  32.69  52.68  36.32  54.97  86.39  متوسط الرتب
  Z  -3.467 -3.120  -2.671  -3.695الإحصائيالاختبار 

  *0.000  *0.008  *0.002  *0.001  الدلالةمستوى 

 0.01عند مستوى دلالة  إحصائياً دال  
  .SPSS الطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج إعدادمن  :المصدر

 إجاباتبالتالي هناك فروقا بين و ، 0.01اقل من  الدلالةمستوى  أننلاحظ ) 29- 3(من الجدول 
العينة الخامسة  إجاباتفروقا بين و  )العلوم السياسيةو  كلية الحقوق(العينة الرابعة و  )المركزية الإدارة( الأولىالعينة 

علوم و  العلوم التجاريةو  كلية العلوم الاقتصادية،  كلية التكنولوجيا(باقي العينات و  )اللغاتو  كلية الآداب(
  .هذا راجع لتاريخ نشأة لكل كليةو  .)العلوم السياسيةو  كلية الحقوق،  التسيير

  
  
  
  



دراسة استطلاعية لآراء موظفي جامعة يحي فارس بالمدية حول مساهمة : الفصل الثالث
 القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية 

 

- 213-  
 

  .بعد الاهتمام الفردي يعزى مكان العملتحديد مصدر الاختلاف في . 2.2
في بعد الاهتمام  إحصائيةنتائج اختبار مان وتني حول وجود فروق ذات دلالة  ):30-3(الجدول 

  .الفردي بمكان العمل
  الاختلاف الثاني  الأولالاختلاف   البيان
  العينة الخامسة  العينة الثانية  العينة الرابعة  العينة الثانية  العينة
 53.80  35.20  46.70  31.23  الرتبمتوسط 

الاختبار قيمة  
  Zالإحصائي

-3.084  -3.469  

  *0.001  *0.002  الدلالةمستوى 
  0.01عند مستوى دلالة اسمي إحصائياً دال.  

  .SPSSالطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  إعدادمن  :المصدر

بالتالي و ، قل من مستوى الدلالة الاسميأمستوى الدلالة الحقيق  أننلاحظ  )30-3(من الجدول 
كلية ،  العلوم السياسيةو  كلية الحقوق(العينيتين و  )كلية التكنولوجيا(العينة الثانية  إجاباتهنالك فروقا بين 

  .)الأجنبيةاللغات و  الآداب

عينة الدراسة حول مدى ممارسة  إجابات أفرادالمهنية على  الأقدميةمدى تأثير متغير : خامساً 
  :جامعة يحي فارس بالمديةالقيادة التحويلية في 

  .)31-3(دول ـة في الجـالنتائج التي تحصلنا عليها مبينو ، لقياس ذلك قمنا بإجراء اختبار كروسكال ولاس
حول ممارسة القيادة  إحصائيةنتائج اختبار كروسكال ولاس حول وجود فروق ذات دلالة : )31- 3(الجدول 

  .المهنية لأقدميةاالتحويلية تعزى إلى 

  الأبعاد
الاختبار قيمة    متوسط الرتب

  الدلالةمستوى   X2الإحصائي
  العينة الرابعة  العينة الثالثة  العينة الثانية  الأولىالعينة 

  *0.001  16.476  166.17  187.42  141.10  186.61  الجاذبية القيادية
  *0.011  11.225  158.88  160.01  150.83  187.28  التحفيز الملهم

  *0.051  7.792  175.29  207.15  158.87  167.20  الاستثارة الفكرية
  *0.003  13.776  190.10  181.10  142.89  183.21  الاهتمام الفردي

0.01دلالة مستوى عند إحصائياً  دال. 
  .SPSS برنامجالاعتماد على الجداول المستخرجة من الطالب  من إعداد :المصدر



دراسة استطلاعية لآراء موظفي جامعة يحي فارس بالمدية حول مساهمة : الفصل الثالث
 القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية 

 

- 214-  
 

  :نلاحظ الآتي )31- 3(من النتائج المبينة في الجدول 

وبالتالي ، 0.01من  أكبرالدلالة مستوى  :الاستشارة الفكريةو  بالنسبة لبعدي التحفيز الملهم. 1
نه لا أ أي، المهنية متساو الأقدميةالاستشارة الفكرية في مختلف مستويات و  فان متوسطات التحفيز الملهم

الاستشارة الفكرية تعزى سؤول المباشر بالتحفيز الملهم و حول مدى اهتمام الم إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 
  .ينالمهنية للمستقصي الأقدميةإلى 

، 0.01اقل من  الدلالةمستوى  :الاهتمام الفرديو  بالنسبة لبعدي الجاذبية القيادية أما. 2
انه  أي، اوالمهنية متس الأقدميةالاهتمام الفردي في مختلف مستويات و  القياديةبالتالي فان متوسطات الجاذبية و 

الاهتمام الفردي تعزى للأقدمية و  حصائية حول مدى ممارسة بعدي الجاذبية القياديةإتوجد فروق ذات دلالة 
  .ينالمهنية للمستقصي

اختبار مان ويتني لكل عينتين من العينات  إجراءهذا من خلال و  وهنا يجب تحديد مصدر الاختلاف
  .مع بعضها البعض الأربعة

بناءا على نتيجة هذا الاختبار تحدد مصدر الاختلاف بعد استخدام اختبار مان ويتني توصلنا  و
  :للنتائج التالية

  .المهنية الأقدميةتحديد مصدر الاختلاف في بعد الجاذبية القيادية تعزى لمتغير . 1.2

في بعد الجاذبية القيادية  إحصائيةنتائج اختبار مان ويتني حول وجود فروق ذات دلالة  :)32-3(الجدول 
  .المهنية الأقدميةتعزى إلى 

  متوسط الرتب  العينة  البعد
الاختبار قيمة  

  Z الإحصائي
  الدلالةمستوى 

  ةيالقيادالجاذبية 
  153.79  ولىالأ

-3.872 0.000*  
  116.67  الثانية

 0.01عند مستوى دلالة  إحصائياً دال .  
  .SPSSالطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  إعدادمن  :المصدر

بالتالي هنالك فروق و ، 0.01قل من أ يمستوى دلالة الحقيق أننلاحظ  :)32-3(من الجدول 
حول بعد  )سنوات 10اقل من -5من (العينة الثانية و  )سنوات05اقل من (ولى العينة الأ إجاباتبين 



دراسة استطلاعية لآراء موظفي جامعة يحي فارس بالمدية حول مساهمة : الفصل الثالث
 القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية 

 

- 215-  
 

يتحصل عليها الموظف للحصول  أنالمهنية التي يمكن  الأقدميةهذا راجع حسب نظرنا إلى و ، الجاذبية القيادية
  .على مناصب نوعية

  .المهنية الأقدميةتحديد مصدر الاختلاف في بعد الاهتمام الفردي تعزى لمتغير . 2.2

في بعد الاهتمام الفردي  إحصائيةنتائج اختبار مان ويتني حول وجود فروق ذات دلالة  :)33-3(الجدول 
  .المهنية الأقدميةتعزى لمتغير 

  

  متوسط الرتب  العينة  البعد
الاختبار قيمة  

  Zالإحصائي
  الدلالةمستوى 

  الاهتمام الفردي
  152.34  الأولى

-3.524  0.000*  
  118.64  الثانية

  
 0.01عند مستوى دلالة  إحصائياً دال .  

  .SPSSالطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  إعدادمن  :المصدر
، مستوى الدلالة الحقيق اقل من مستوى الدلالة الاسمي أننلاحظ  :)33-3(من الجدول  

 10اقل من -5من (العينة الثانية و  )سنوات 5قل من أ( الأولىالعينة  إجاباتبالتالي هناك فروق بين و 
  .حول بعد الاهتمام الفردي )سنوات

عينة  أفرادالوظيفية على استجابات و  تحليل مدى تأثير المتغيرات الشخصية: ثانيالفرع ال
  .جامعة يحي فارس بالمديةالدراسة حول مستويات الشعور بالعدالة التنظيمية في 

 أفرادبين متوسطات تقديرات  إحصائيةتنص الفرضية الجزئية الثانية على انه لا توجد فروق ذات دلالة 
  .الوظيفيةو  تعزى للمتغيرات الشخصية امعة يحي فارس بالمديةعينة الدراسة لملامح العدالة التنظيمية بج
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عينة الدراسة حول مستوى العدالة التنظيمية في  إجاباتمدى تأثير متغير الجنس على  :أولاً 
  .جامعة يحي فارس بالمدية

  )34- 3(النتائج التي تحصلنا عليها مبينة في الجدول و ، لقياس ذلك قمنا بإجراء اختبار مان ويتني

حول مستويات  إحصائيةنتائج اختبار مان ويتني حول وجود فروق ذات دلالة  :)34-3(الجدول 
  .تعزى إلى متغير الجنس جامعة يحي فارس بالمديةالعدالة التنظيمية في 

  
  العدالة التفاعلية  الإجرائيةالعدالة   العدالة التوزيعية  البيان

  متوسط الرتب
  168.57  179.80  166.74  الأولىالعينة 

  170.73  155.95  173.12  العينة الثانية
  Z -0.212  -2.239  -0.601 الإحصائيالاختبار قيمة 

  *0.548  *0.025  *0.832  الدلالةمستوى 
  

 0.01عند مستوى دلالة  إحصائياً دال.  
  .SPSSالطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  إعدادمن  :المصدر

  :يأتيما  )34 - 3(نلاحظ من نتائج هذا الاختبار المبينة في الجدول 

 0.01دلالة لها اكبر منالمستوى  )التفاعليةو  الإجرائية، التوزيعية(العدالة التنظيمية  أبعادكل   إن
 إحصائيةانه لا توجد فروق ذات دلالة  أي، باختلاف الجنس متساو الأبعادوبالتالي فان متوسطات هذه 

  .المستقصيينتعزى لجنس  أبعادهاحول الشعور بالعدالة التنظيمية خلال 
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عينة الدراسة حول مستويات العدالة  إجاباتعلى  إجاباتمدى تأثير متغير السن على : اً ــثاني
  :جامعة يحي فارس بالمديةالتنظيمية في 

  .)35-3(دول ـالنتائج التي تحصلنا عليها مبينة في الجو ، لقياس ذلك قمنا بإجراء اختبار كروسكال والاس

حول  إحصائيةنتائج اختبار كروسكال والاس حول وجود فروق ذات دلالة  :)35-3(الجدول 
  .تعزى إلى متغير السن جامعة يحي فارس بالمديةشعور بالعدالة التنظيمية في 

  
الإجرائيةالعدالة  العدالة التوزيعية  البيان  العدالة التفاعلية 

  متوسط الرتب
  180.44  135.86  163.73  الأولىالعينة 
  165.66  177.33  167.77  الثانيةالعينة 

  167.12  193.55  186.55  العينة الثالثة
  X2  1.889  14.334  1.537الإحصائيالاختبار قيمة  

الدلالةمستوى   0.389  0.01  0.464  
  

 0.01عند مستوى دلالة  إحصائياً دال.  

  .SPSS الطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج إعدادمن  :المصدر

العدالة التنظيمية  أبعادكل   إن )35- 3(نلاحظ من خلال نتائج هذا الاختبار المبينة في الجدول 
بالتالي فان متوسطات هذه و ، 0.01كبر من أمستوى الدلالة لها  )التفاعليةو  الإجرائيةو  العدالة التوزيعية(

حول مستويات شعور  إحصائيةانه لا توجد فروق ذات دلالة  أي، باختلاف مستويات السن متساو الأبعاد
  .ينبالعدالة التنظيمية تعزى لمتغير السن للمستقصي
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عينة الدراسة حول مستويات  إجاباتعلى  إجاباتدى تأثير متغير المؤهل العلمي على م: اً ــثالث
  :جامعة يحي فارس بالمديةعدالة التنظيمية في ال

دول ـــة في الجـا مبينــج التي تحصلنا عليهــالنتائو ، ال والاســار كروسكـلقياس ذلك قمنا بإجراء اختب
)3-36(.  

حول  إحصائيةنتائج اختبار كروسكال والاس حول وجود فروق ذات دلالة  :)36-3(الجدول 
  .تعزى للمؤهل العلمي جامعة يحي فارس بالمديةمستويات شعور بالعدالة التنظيمية في 

الإجرائيةالعدالة  العدالة التوزيعية  البيان  العدالة التفاعلية 

  متوسط الرتب

  149.65  168.57  153.83  الأولىالعينة 
  194.70  178.77  171.22  العينة الثانية
  165.89  166.17  182.54  العينة الثالثة
 140.00 73.50 193.00  العينة الرابعة

 44.50 273.50 299.50  العينة الخامسة
  X2 7.090  10.185  16.675 الإحصائيالاختبار قيمة  

الدلالةمستوى   0.131  0.037  0.002  

 0.01عند مستوى دلالة إحصائياً دال.  

  .SPSS الطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج إعدادمن  :المصدر

  :ما يأتي )36- 3(نلاحظ من نتائج هذا الاختبار المبينة في الجدول 

وبالتالي  0.01من  أكبرمستوى الدلالة  :والعدالة الإجرائية التوزيعيةبالنسبة لبعدي العدالة . 1
حول  إحصائيةانه لا توجد فروق ذات دلالة  أي، باختلاف المؤهل العلمي متساو الأبعادفان متوسطات هذه 
  .ينتعزى للمؤهل العلمي للمستقصي الإجرائيةالعدالة و  بعدي العدالة التوزيعية

بالتالي و ، من مستوى الدلالة الاسمي أصغرالدلالة فإن مستوى ، بالنسبة لبعد العدالة التفاعلية أما .2
حول  إحصائيةنه توجد فروق ذات دلالة أ أي، فان متوسطات هذا البعد باختلاف المؤهل العلمي غير متساو

  .ينبعد العدالة التفاعلية تعزى لمتغير المؤهل العلمي للمستقصي
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ني لكل عينتين من اختبار مان ويت إجراءهذا من خلال و ، تحديد مصدر الاختلافو هنا يجب 
  .على نتيجة هذا الاختبار نحدد مصدر الاختلاف بناءاً و ، العينات الخمسة

في بعد العدالة  إحصائيةنتائج اختبار مان ويتني حول وجود فروق ذات دلالة  :)37-3(الجدول 
  .المؤهل العلمي إلىالتفاعلية تعزى 

  

  متوسط الرتب  العينة  البعد
الاختبار فيمة  

  Zالإحصائي
  الدلالةمستوى 

  العدالة التفاعلية
  100.61  ولىالأ

-3.740  0.000*  
  131.86  الثانية

  
 0.01عند مستوى دلالة  إحصائياً دال.  

  .SPSSالطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  إعدادمن  :المصدر
بالتالي هنالك فروق بين و ، 0.05قل من أمستوى الدلالة  أننلاحظ  :)37-3(من الجدول 

وهذا راجع ، حول بعد العدالة التفاعلية )سانسلي(العينة الثانية و ، )قلأ أوثانوي (الأولىالعينة  إجابات
  .للمستوى العلمي للفئتين
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افراد عينة الدراسة حول مستويات الشعور  إجاباتمدى تأثير متغير مكان العمل على  :اً ــرابع
  :جامعة يحي فارس بالمديةة في بالعدالة التنظيمي

دول ـة في الجـــا مبينـــا عليهـــج التي تحصلنــالنتائو ، لقياس ذلك قمنا بإجراء اختبار كروسكال والاس
)3- 38(.  

حول  إحصائيةنتائج اختبار كروسكال والاس حول وجود فروق ذات دلالة  :)38-3(الجدول 
  .تعزى لمكان العمل جامعة يحي فارس بالمديةمستويات شعور بالعدالة التنظيمية في 

الإجرائيةالعدالة  العدالة التوزيعية  البيان  العدالة التفاعلية 

  متوسط الرتب

  171.82  167.85  165.52  الأولىالعينة 
  146.84  167.26  177.13  العينة الثانية
  166.27  180.86  184.51  العينة الثالثة
 156.17 173.32 135.75  العينة الرابعة

 211.68 215.10 203.49  العينة الخامسة
 150.34 144.10 142.63  العينة السادسة
 167.25 110.44 169.79  العينة السابعة

  X2 12.849  21.322  13.781الإحصائيالاختبار قيمة  
الدلالةمستوى   0.046*  0.002*  0.032*  

 0.01عند مستوى دلالة  إحصائياً دال.  

  .SPSSالطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  إعدادمن  :المصدر

  :نلاحظ الآتي )38- 3(من النتائج المبينة في الجدول 

بالتالي و  0.01من  أكبرالدلالة مستوى  :العدالة التفاعليةو  بالنسبة لبعدي العدالة التوزيعية. 1
انه لا يوجد  أي، العمل بالجامعة متساو أماكنالتفاعلية في مختلف و  فان متوسطات بعدي العدالة التوزيعية

  .التفاعلية تعزى لمكان العملو  حول شعور موظفي الجامعة بالعدالة التوزيعية إحصائيةفروق ذات دلالة 

بالتالي فإننا نقبل و ، 0.01من  أصغرالدلالة فان مستوى ، الإجرائيةبالنسبة لبعد العدالة  أما .2
، متساوغير  العمل على مستوى الجامعة أماكنفي مختلف  الإجرائيةالفرض البديل بان متوسط درجات العدالة 

حول مدى  إحصائيةوعليه توجد فروق ذات دلالة ، العمل داخل الجامعة معنوية أماكنالظروف بين  أيأن
  .تعزى لمكان العمل الإجرائيةشعور موظفي الجامعة بالعدالة 
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اختبار مان ويتني لكل عينتين من  إجراءهذا من خلال و  و هنا يجب تحديد مصدر الاختلاف
  .الاختلافبناءا على نتيجة هذا الاختبار نحدد مصدر و ، العينات السبعة مع بعضها البعض

  :و بعد استخدام اختبار مان ويتني توصلنا للنتائج التالية
في بعد العدالة  إحصائيةنتائج اختبار مان ويتني حول وجود فروق ذات دلالة  :)39-3(الجدول 

  .مكان العمل إلىتعزى  الإجرائية

  

  متوسط الرتب  العينة  البعد
الاختبار قيمة  

  Zالإحصائي
الدلالةمستوى   

  الإجرائيةالعدالة 

  81.12  الأولىالعينة 
-2.908  0.004*  

 106.36  العينة الخامسة
  81.65  الأولىالعينة 

-2.708  0.007*  
 55.00  العينة السابعة
 45.24  العينة الخامسة

-3.473 0.001* 
 27.73  العينة السادسة
 41.03  العينة الخامسة

-3.732 0.000* 
 22.52  العينة السابعة

  
 0.01عند مستوى دلالة  إحصائيادال.  

 .SPSSالطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  إعدادمن  :المصدر

وبالتالي هناك فروقا بين ، 0.01اقل من  الدلالةمستوى  أننلاحظ  :)39-3(من الجدول 
كلية العلوم ،  المركزية الإدارة(مع باقي العينات  )الأجنبيةاللغات و  كلية الآداب(العينة الخامسة  إجابات
العينة و  )المركزية الإدارة( الأولىبالإضافة إلى فروق بين العينة  )كلية العلوم،  العلوم الاجتماعيةو  الإنسانية
  .)كلية العلوم(السابعة 
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عينة الدراسة حول شعور بالعدالة  إجاباتالمهنية على  الأقدميةمدى تأثير متغير : خامساً 
  :جامعة يحي فارس بالمديةالتنظيمية في 

والنتائج التي تحصلنا عليها مبينة في الجدول ، لقياس ذلك قمنا بإجراء اختبار كروسكال والاس
)3-40(.  

حول  إحصائيةنتائج اختبار كروسكال والاس حول وجود فروق ذات دلالة  :)40-3(الجدول 
  .المهنية الأقدميةشعور بالعدالة التنظيمية يعزى لمتغير 

الإجرائيةالعدالة  العدالة التوزيعية  البيان  العدالة التفاعلية 

  متوسط الرتب

  172.53  156.70  163.56  الأولىالعينة 
  161.92  172.48  157.34  العينة الثانية
  202.42  193.81  210.06  العينة الثالثة

 133.00 199.73 202.00  الرابعةالعينة 
  X2 12.046  7.639  9.561الإحصائيالاختبار قيمة  

الدلالةمستوى   0.007*  0.05 *  0.023*  

 0.01عند مستوى دلالة  إحصائياً دال  

  .SPSS الطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج إعدادمن  :المصدر

  :نلاحظ الآتي )40- 3(من النتائج المبينة في الجدول 

بالتالي و  0.01كبر من أ الدلالةمستوى  :والعدالة التفاعلية الإجرائيةبالنسبة لبعدي العدالة . 1
انه لا  أي، بالجامعة متساو بالنسبة لمتغير الأقدمية المهنيةالتفاعلية و  الإجرائيةفان متوسطات بعدي العدالة 

للأقدمية التفاعلية تعزى و  الإجرائيةحول شعور موظفي الجامعة بالعدالة  إحصائيةيوجد فروق ذات دلالة 
  .المهنية

بالتالي فإننا نقبل و ، 0.01من  الدلالة اصغرفان مستوى ، التوزيعيةبالنسبة لبعد العدالة  أما .2
غير  مستوى الجامعة على المهنيةلمتغير الأقدمية  التوزيعية بالنسبةالفرض البديل بان متوسط درجات العدالة 

حول  إحصائيةوعليه توجد فروق ذات دلالة ، المهنية الأقدميةأ�ا تختلف بين الموظفين حسب  أي، متساو
  .للأقدمية المهنيةتعزى  التوزيعيةمدى شعور موظفي الجامعة بالعدالة 
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اختبار مان ويتني لكل عينتين من  إجراءهذا من خلال و  و هنا يجب تحديد مصدر الاختلاف
  .بناءا على نتيجة هذا الاختبار نحدد مصدر الاختلافو ، مع بعضها البعض الأربعةالعينات 

نتائج مان وتني حول وجود فروق ذات دلالة إحصائية في بعد العدالة التوزيعية  ):41 -3(الجدول 
  . تعزي للأقدمية المهنية

  الثاني الاختلاف  الأولالاختلاف   البيان
  العينة الثالثة  العينة الثانية  العينة الثالثة  العينة الأولى  العينة

 97.53  72.16  120.13  93.78  متوسط الرتب
  -Z  2.614-  3.077الإحصائيالاختبار قيمة  

  *0.002  *0.009  الدلالةمستوى 

 0.01عند مستوى دلالة  إحصائياً دال.  

  .SPSSالطالب بالاعتماد على الجداول المستخرجة من برنامج  إعدادمن : المصدر

وبالتالي هناك فروقا بين ، 0.01اقل من  الدلالةمستوى  أننلاحظ  :)41-3(من الجدول 
  .)الثانية، الأولى(تينمع باقي العين )الأجنبيةاللغات و  كلية الآداب(لثالثةاالعينة  إجابات
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نماذج المقترحة لمساهمة القيادة التحويلية في تحقيق أبعاد اختبار : الرابعالمبحث 
  .العدالة التنظيمية من وجهة نظر موظفي جامعة يحيى فارس بالمدية

اختبار الفروض و  الاستبانةمحاور و  الدراسة مصداقية متغيراتو  قمنا في المباحث السابقة بتقييم ثبات
بار النموذج المقترح للدراسة من خلال التحليل ى اختسنركز في هذا المبحث علو ، تحقيقا لأهداف الدراسة

  .AMOS v 24نمذجة المعادلات البنائية باستخدام برنامج  و، التوكيدي يالعامل

  .النمذجة باستخدام المعادلات البنائية: المطلب الأول

للظواهر لنماذج الافتراضية ا لاختبارالأسلوب الأحدث  SEMأضحت النمذجة بالمعادلات البنائية 
حيث تدخل في بناء هذه النماذج مجموعة من المتغيرات التي يمكن قياسها بصورة ، في العلوم والظواهر السلوكية

فتمثل بذلك ، غير مباشرة أو غير مباشرة؛ ترتبط فيما لتشكل علاقات متشابكة تتحدد كنتيجة وسبب
  :منهجية النمذجة بنظام متعدد المراحل يضم

  تحليل المسار)PA(Path Analysis.  

  التحليل العاملي التوكيدي)CFA(Confermatory Factoriel Analysis.  

 تحليل الانحدار المتعدد.  

ومطابقة النموذج النظري الذي يتم افتراضه  ملائمةويتلخص الهدف من هذه الطريقة في تحديد مدى 
وهو ما ، مع البيانات الميدانية وقدر�ا على تأكيد ومطابقة النموذج النظري للعلاقات بين المتغيرات والعناصر

  :يمكن عرضه كما يلي

  : مفاهيم النمذجة بالمعادلات البنائية :الأولالفرع 

  : الأدبيات ومنها نذكر ما يليتعددت تعريفات النمذجة بالمعادلات البنائية في

النمذجة بالمعادلات البنائية هي مدخل يستخدم لتقدير وتحليل واختبار النماذج التي تحدد العلاقات 
  .1الشامل لاختبار الفروض والعلاقات الكامنة والمتغيرات المشاهدة الإحصائيبين المتغيرات وتعتبر المدخل 
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النمذجة بالمعادلات البنائية تمثل منهجية أو طريقة وأسلوب في يتضح من خلال التعريف السابق بأن 
وقبل التطرق إلى بعض أهم النماذج البنائية ، تحليل النماذج النظرية التي تصف وتحدد العلاقات بين المتغيرات

نقوم أولا بعرض بعض المفاهيم الأساسية في منهجية النمذجة ، واختبارات مطابقة البيانات للنموذج
  :1ادلات البنائية والتي يمكن عرضها كما يليبالمع

نموذج مسار كامل للعلاقة ): Structural Equation Model(نموذج المعادلات البنائية . 1
 Diagram المتغيرات يمكن وصفه أو تمثيله في شكل رسم بياني "بين مجموعة مـن المتغيرات الكامنة والمشاهدة

Path ،  البنائية امتداد للنموذج الخطي العـامويعتبر نموذج المعادلة Model Linear General  الـذي يعـد 
و بمعنى أوسع تمُثل نماذج المعادلة البنائية ترجمات لسلسلة من علاقات السبب  .الانحدار المتعدد جزءا منه

  .والنتيجة المفترضة بين مجموعة من المتغيرات

هناك عدة تصنيفات للمتغيرات في النمذجة البنائية : متغيرات النمذجة بالمعادلات البنائية. 2
  :منها

 المتغيرات الكامنة مقابل المتغيرات الظاهرة؛ ويقصد بالمتغيرات الأولى المتغيرات : التصنيف الأول
أما المتغيرات ، بشكل غير مباشر ملاحظتها وقياسهاالتي لا يمكن مشاهد�ا أو قياسها مباشرة ولكن يمكن 

  .موعة من المتغيرات التي تستخدم لتحديد أو الاستدلال على البنية أو المتغير الكامنالظاهرة فهي مج

 المتغيرات خارجية المنشأ مقابل المتغيرات داخلية المنشأ:  التصنيف الثاني.   

 المتغيرات خارجية المنشأ Variables Exogenous:  

تؤثر و لا تتأثر ، أي أ�ا تؤثر في غيرها هي متغيرات مستقلة بدون متغير سببي سابق ، فهي متغيرات 
أخطاء القياس، و أي متغير مستقل آخر داخل النموذج يؤثر و : و لا تتأثر بأي متغير داخل النموذج ، مثال

  .لا يتأثر

  
                                                           

 ،40مجلة التربية والتنمية،العدد، منهجية النمذجة بالمعادلة البنائية وتطبيقاتها في بحوث الإدارة التعليمية  ياسر فتحي الهنداوي المهدي، 1
  .44- 9،ص ص2008أفريل 
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 المتغيرات داخلية المنشأ Variables Endogenous:  

المتغيرات التابعة الخالصة، و هي متغيرات تتأثر بمتغيرات أخرى داخل النموذج، وتشمل كل من  
تعد المتغيرات الوسيطة نتائج للمتغيرات خارجية المنشأ أو المتغيرات الوسيطة الأخرى ، و ( المتغيرات الوسيطة

و باختصار أي شكل يتجه إليه سهم في النموذج يعتبر داخلي ). أسباب للمتغيرات التابعة والوسيطة الأخرى
  .المنشأ

 غيرات ذات تأثير مباشر وهي المتغيرات التي تؤثر مباشرة في المتغير آخر مت :التصنيف الثالث
  .ومتغيرات أخرى ذات تأثير غير مباشر تؤثر في متغير ما بواسطة متغير آخر داخل النموذج، داخل النموذج

  أهداف طريقة النمذجة بالمعادلات البنائية :الفرع الثاني

  :1توجد العديد من الأهداف منها

 ؛نة لعناصر الموضوع كما تم تصورهامن صدق البنية المكو  التحقق  

 ؛وبين بقية الظواهر المرتبطة �ا دراسة العلاقات والارتباطات بين مكونات الظاهرة بينها  

 ؛عة والمستقلة في النموذج المفترضإمكانية دراسة تأثير متغير الدور الوسيط بين المتغيرات التاب  

  ؛المفترض وفقا للحاجة العلمية لذلكإمكانية تعديل النموذج  

 التحكم في أخطاء القياس.  

، التحفيز الملهم، المتمثلة في الجاذبية القياديةو  ففي بحثنا هذا نفترض أن أبعاد القيادة التحويلية
جامعة يحي الفردي تساهم في تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة نظر موظفي  الاهتمام، الفكرية الاستثارة

  .فهي بذلك تعد مجموعة من المتغيرات التي تحد أ�ا مرتبطة معا بشكل معين، بالمديةفارس 

وهو نموذج ): Le Modèle De Mesure Ou Modèle Externe( النموذج الخارجي. 3
  .فرعي من النموذج الكلي يبين العلاقة بين المتغيرات الكامنة والظاهرة

                                                           
ومعالجة صدق المقاييس في البحوث النفسية والتربوية نموذج البناء ) SEM(النمذجة البنائية  ،عبد االله صحراوي وعبد الحكيم بوصلب 1

  .65، ص 2016، )2( 3والتربوية، ، مجلة العلوم النفسية العاملي لعلاقات كفاءات التسيير الإداري بالمؤسسة التعليمية
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 Le Modèle structurel Ou Modèle(النموذج البنيوي أو النموذج الداخلي . 4

Interne( :وهو كذلك نموذج فرعي من النموذج الكلي يبين العلاقة بين المتغيرات الكامنة.  

ذكره من مفاهيم أساسية للنمذجة بالمعادلات البنائية يمكن تلخيص ذلك في  ما سبقمن خلال 
  : الشكل الآتي

  .شكل توضيحي لنموذج بنائي): 5-3(الشكل رقم 

  
Source: Henseler, Jörg; Ringle, Christian M.; Sinkovics, Rudolf R , The use 
of partial least squares path modeling in international marketing, 
Advances in International Marketing, 20 ( 10 ) , 2009,p p 277- 319.  
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  :أنواع النماذج البنائية :ثالثالفرع ال

  :1هناك عدة نماذج مستخدمة في المعادلات البنائية أشهرها نوعين هما

  .) Partiel Least Squares (لمربعات الصغرى الجزئية ا: أولاً 

حيث تقسم معلمات ، الأسلوب عملية التقدير تتم باستخدام طريقة المربعات الصغرى اوفقا لهذ
ويستخدم الأسلوب التكراري في ، البسيط والمتعددالنموذج إلى مجموعات جزئية وتتم باستخدام الانحدار 

هذه الطريقة Woldوقد طور  ،)Point fixe(وهذا توسيع لمفهوم النقطة الصامدة ، تقدير ا�موعات الجزئية
 Partiel Least(وتجدر الإشارة إلى أن الانحدار وفق طريقة ، 1980- 1973- 1965في سنوات 

Squares(  هو مزج ما بين تقنية الانحدار المتعدد وطريقة تحليل المركبات الأساسية)ACP(  للمتغيرات
  .المستقلة

  .) Linear Structural Relationship(رك ـة التباين المشتـطريقة تحليل نسب: اً ــثاني

 Karl(من طرف ، نشأت هذه الطريقة في �اية الستينيات وبداية السبعينيات من القرن الماضي
joreskog & dag sorbom( ، وتم استخدام هذه النموذج في ميدان التربية ثم عمم على باقي العلوم؛

حيث أن هذا النموذج مقدم كحالة خاصة من التحليل ببنية التباين المشترك مؤلف من تحليل بالمسارات وهذا 
إن ، ت بين المتغيرات الكامنة ومؤشرا�اوبالتحليل العاملي الذي يبين العلاقا، مايطلق عليه البناءات السببية

  .استخدام هذا النموذج قد طور منذ ظهور البرمجيات الإحصائية

  :Godness Of Fit Indicesمؤشرات حسن المطابقة  :رابعالفرع ال

وتتعلق  SEMمن القضايا الهامة جدا في النمذجـة بالمعادلـة البنائيـة  Fitness تعتبر قضية المطابقة
بعد عملية النمذجة تأتي مرحلة اختبار ف،)الواقـع(الذي يطابق فيه النموذج النظري البيانات الميدانية بالمدى 
  ة؛ــة وا�معــري والبيانات المقاســـوذج النظـــة بين النمــودة المطابقـــاس جــويتم ذلك من خلال قي، النموذج ملائمة

  

  

                                                           
  .25- 23، ا�لة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، مرجع سبق ذكره، ص النمذجة بالمعادلات البنائية وتطبيقاتها في بحوث التسويق، محمد بداوي 1
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  :1المطابقة وهيحيث توجد عدة مؤشرات تستخدم لاختبار حسن 

ة المحسوب ةنقول بأن النموذج مطابق للبيانات في الحالة التي تكون فيها القيم :اختبار مربع كاي. 1
  .لاختبار كاي مربع أقل ما يمكن

ونقول بأنه يوجد تطابق تام  :)Goodness Of Fit Index )GFIمؤشر حسن المطابقة . 2
وفي الحالة التي تزيد عن  0.95تساوي .GFI يكونونقول هناك مطابقة عندما ، )GFI=1( إذا كانت

  .تلك القيمة نقول بأن النموذج ملائم
  Ajusted Godness Of Fit Index)المصحح(مؤشر حسن المطابقة المعدل . 3

)AGFI:( تكون هناك مطابقة تامة عندما يكونAGFI=1 ، ونحكم بوجود مطابقة عندما تكون
)AGFI> 0.90(. يمكن أن نعتبر هذا النموذج ملائما 0.85تكون تلك القيمة أكبر من و وفي الحالة التي.  

يقارن هذا المؤشر بين النموذج  ):Conparative Fit Index)CFIمؤشر المطابقة المقارن . 4
 )CFI =1( وفي حالة ما إذا كان، المدروس مع النموذج المناظر له في حالة الاستقلالية بين المتغيرات الظاهرة

  .)CFI> 0.95(بينما تكون المطابقة حسنة في حالة ، نقول بأن المطابقة للبيانات تام
ى كذلك ـويسم): Normative Fit Index)NFI اريـر المطابقة المعيـمؤش. 5

وفي حالة التي يكون فيها ، )NFI=1(وتكون هناك مطابقة تامة في حالة  )Bentler-Bonett(بمؤشر
)NFI> 0.90( نقول بأن هناك مطابقة للبيانات وأن النموذج مقبول.  

 Root Mean Square Error OfProximative ر الجذر التربيعي لخطأ الاقترابـمؤش. 6

)RMSEA( : يكون هناك تطابق تام يكون هناك تطابق تام ذا كان)RMSEA=0( ، ونقبل وجود
كون ي ونرفض وجود تطابق في الحالة التي، )rmsea<0 . 05(تطابق البيانات في حالة التي يكون فيها 

  .0.08فيها الجذر التربيعي للخطأ يزيد عن 
ونحكم :)RootMean Square Residuel)RMRمتوسط مربعات البواقي  مؤشر جذر. 7

  .)RMR <0 . 05(بينما نقبل وجود تطابق مقبول في حالة  )RMR =0(بوجود تطابق تام إذا كان 

                                                           
الشارقة للعلوم الإنسانية والاجتماعية ا�لد مجلة جامعة  ،استخدام النمذجة بالمعادلة البنائية في العلوم الجتماعية،عبد الناصر الهاشمي عزوز 1
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أسلوب التحليل العاملي التوكيدي  وبالتحديد استخدام
جامعة يحي من وجهة نظر موظفي  

ومؤشرات جودة ، لتقدير معاملات النموذج تحليل المسار
  .الميدانية البياناتو  انطلاقا من الفرضية الصفرية التي تنص على عدم وجود فروق بين النموذج النظري

F1( ، يتم قياسه عن طريق أبعاده و
متغير تابع يتمثل في العدالة و ، الفردي

، عليةالعدالة التفا، العدالة الإجرائية، 
  .النموذج المفترض الذي يجمع بين المتغيرات السالفة الذكر

موظفي نظر لية في تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة 

  
 .AMOS على مخرجات برنامج
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  .تطبيق النموذج المقترح خطوات :يـالثان

وبالتحديد استخداملإجراء تطبيق أسلوب نمذجة المعادلة البنائية 
 التنظيميةللتعرف على مدى مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة 

لتقدير معاملات النموذج تحليل المسار AMOSاعتمدنا على برنامج 
انطلاقا من الفرضية الصفرية التي تنص على عدم وجود فروق بين النموذج النظري

  .تحديد النموذج المقترح: ول

F1(يتكون النموذج المقترح من متغير مستقل هو القيادة التحويلية 
الفردي الاهتمام، الفكرية الاستثارة، التحفيز الملهم، الجاذبية القيادية

)F2(  العدالة التوزيعية :نقيسه من خلال أبعادو ،
النموذج المفترض الذي يجمع بين المتغيرات السالفة الذكرالشكل الآتي يوضح 

لية في تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة يالمقترح لمساهمة القيادة التحو  النموذج
  .جامعة يحي فارس بالمدية

على مخرجات برنامج بالاعتمادمن إعداد الطالب  :المصدر

: الفصل الثالث

الثانالمطلب 

لإجراء تطبيق أسلوب نمذجة المعادلة البنائية 
للتعرف على مدى مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة 

اعتمدنا على برنامج  فارس بالمدية
انطلاقا من الفرضية الصفرية التي تنص على عدم وجود فروق بين النموذج النظري، النموذج

ولالفرع الأ

يتكون النموذج المقترح من متغير مستقل هو القيادة التحويلية 
الجاذبية القيادية :الأربعة

(نرمز له و  التنظيمية

الشكل الآتي يوضح و 

النموذج ):6-3(الشكل 
جامعة يحي فارس بالمدية

المصدر
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  .اختبار صدق النموذج البنائي المقترح :ثانيالفرع ال

معاملات  لاختبارللتأكد من صدق النموذج المقترح استخدمنا أسلوب نمذجة المعادلات البنائية 
والنتائج التي تحصلنا ، العلاقات غير المباشرةو  القياس أخطاء الاعتبارالتحليل العاملي التوكيدي مع الأخذ بعين 

  .الآتيعليها نوضحها في الجدول 

  التنظيميةنتائج تقدير النموذج المقترح لمساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة  ):42-3(الجدول

  .جامعة يحي فارس بالمدية وجهة نظر موظفي من

 tمعنوية  الخطأ المعياري  معاملات المسار  المتغيرات
  0.000  0.008  0.688  القيادة التحويلية-الجاذبية القيادية

  0.000  0.013  0.684  القيادة التحويلية -الملهمالتحفيز 
  0.000  0.008  0.834  القيادة التحويلية -الفكرية الاستثارة

  0.000  0.008  0.815  القيادة التحويلية-الاهتمام الفردي
  0.000  0.010  0.650  العدالة التنظيمية-العدالة التوزيعية
  0.000  0.013  0.576  العدالة التنظيمية -العدالة الإجرائية
  0.000  0.015  0.558  العدالة التنظيمية -العدالة التفاعلية
  0.000  0.007  0.570  العدالة التنظيمية - القيادة التحويلية

درجات و  x2النسبة بين قيم 
 )CMIN/DF)dfالحرية

6.745  

  0.935 (GFI)مؤشر حسن المطابقة 
  0.894 (NFI)المطابقة المعياريمؤشر 

  0.908 (CFI)مؤشر المطابقة المقارن 
  0.851 (TLI)مؤشر توكر لويس 

  0.909 (IFI)مؤشر المطابقة المتزايد 
 مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي

)(RMSEA 
0.128  

  .AMOS من إعداد الطالب باعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
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  :)42-3(نلاحظ من الجدول

  قيمة النسبة بين قيمX2 الحريةودرجات df قبول النموذجعدم  تدل على 5من  كبرأ.  

  جودة النموذج ويدل ذلك على 0.9قيمة مؤشر حسن المطابقة أكبر من.  

  هذا المؤشر يتم رفض  وعليه حسب 0.08قيمة مؤشر حذر متوسط الخطأ التقريبي أكبر من
  .النموذج

  مع بيانات العينة للنموذج أفضلتدل على تطابق  1 قريبة منقيمة مؤشر المطابقة المعياري.  

  للنموذج مع بيانات العينة أفضلتدل على تطابق  1 قريبة منقيمة مؤشر المطابقة المقارن.  

  للنموذج مع بيانات العينة أفضلتدل على تطابق  1 قريبة منقيمة مؤشر توكر لويس.  

  للنموذج مع بيانات العينة أفضلتدل على تطابق  1قيمة مؤشر المطابقة المتزايد قريبة من.  

مؤشرات  مسةالنتائج المتحصل عليها يتبين أن النموذج يتميز بتوفر أفضل قيم لخ وانطلاقا من
مدى مساهمة القيادة  لقياس يتمتع بجودةالمقترح النموذج  وعليه فإن، مؤشراتإحصائية من أصل سبعة 

  .جامعة يحي فارس بالمديةالتحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة نظر موظفي 

تفسر  )القيادة التحويلية أبعاد(التغير في المتغيرات المستقلة  أن يتضح%99 ثقةوبالتالي وبدرجة 
النسبة وباقي  )الموظفينوجهة نظر ( بالمديةجامعة يحي فارس من التباين المتعلق بالعدالة التنظيمية في % 57

  .الاعتبارأو لمتغيرات أخرى لم تؤخذ في ، نفسهترجع لتباين المتغير التابع مع % 43 ـب والمقدرة
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  :ةـلاصـخال

في  جامعة يحي فارس بالمدية موظفي إجراء دراسة ميدانية حول اتجاهات حاولنا في هذا الفصل
، الثلاثي ليكرتوفقا لمقياس  استبانةلذلك قمنا بتصميم ، التحويلية في تحقيق العدالة التنظيميةمساهمة القيادة 

قياس ثانيا ، من خلال صدقها الظاهري إذ تم عرضها على مجموعة من المحكمين جود�اوقمنا أولا باختبار 
لدعم نتائج  كرونباخ ألفا ا باختبارثم قمن، التي كانت نتائجه إيجابية الاستبانةالداخلي لجميع عبارات  الاتساق

، ستبانةللاثبات جيد  على يدلوهذا  1وهذا التقدير قريب من  0.903الاتساق الداخلي والذي بلغ قيمته 
 ما يعادل استرجاع منهاحيث ، على عينة الدراسة الاستبياناتوبعد إجراء التعديلات اللازمة قمنا بتوزيع 

  .الدراسةو  منها صالحة للتحليل %83.04بعد فحصها وجدنا و ، 88.94%

توصلنا من خلال المحور الأول بأن اتجاه ، من خلال عرض وتحليل النتائج الخاصة بالدراسة الميدانيةو 
، الفكرية الاستثارة، التحفيز الملهم، القيادية الجاذبية( كان موافق لكل أبعاد القيادة التحويليةعينة الدراسة  

المحور الثاني الخاص بالعدالة التنظيمية فوجدنا بأن اتجاههم حول أبعاد العدالة في حين ، )الفردي الاهتمام
غير موافق بالنسبة لبعد العدالة الإجرائية و ، محايد بالنسبة لبعد العدالة التوزيعيةرأيهم كان متباينة أين   التنظيمية

  .فيما كان رأيهم موافق حول بعد العدالة التفاعلية

 )α≥0.01(وى دلالة ـفرضية عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مست لاختباروبالنسبة 

 القيادة التحويلية ي الدراسةلاتجاهات عينة الدراسة نحو كل المتغيرات الشخصية والوظيفية وبالنسبة لمحور 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  وجدنا بالمديةفارس يحي  من وجهة نظر موظفي جامعة العدالة التنظيميةو 

، مكان العمل، المؤهل العلمي تعزى لمتغيراتذات دلالة إحصائية  وتوجد فروق، الجنس والسن تتعزى لمتغيرا
  . المهنية الأقدمية

جامعة يحي وعند دراسة مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة نظر موظفي 
، الفكرية الاستثارة، التحفيز الملهم، تبين لنا أن أبعاد القيادة التحويلية المتمثلة في الجاذبية القيادية، فارس بالمدية

العدالة ، العدالة الإجرائية، التوزيعية العدالة( الفردي تساهم في تحقيق أبعاد العدالة التنظيمية الاهتمام
  .)التفاعلية
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ارتبطت إشكالية دراستنا بمدى مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة نظر 
التحويلية  موظفي جامعة  يحي فارس بالمدية، إذ أ�ا حاولت  الربط بين أسلوبين إداريين حديثين وهما القيادة 

والعدالة التنظيمية، لذلك تعرضنا من خلال هذا البحث في الفصلين النظريين إلى مدخل نظري ومفاهيمي لكل 
من القيادة التحويلية والعدالة التنظيمية في الجامعة، وإلى العلاقة النظرية بين المنهجين بالإستعانة بمتغيرات تنظيمية 

ي الذي تم فيه استعراض دراسة استطلاعية لأراء موظفي جامعة يحي فارس أخرى، ثم انتقلنا إلى الفصل التطبيق
بالمدية حول مساهمة  القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية، حيث قدمنا أولا عرض نظري للقيادة التحويلية 

 .للعلاقة و العدالة التنظيمية في الجامعة، ثم قمنا باختبار صحة فرضيات الدراسة والنموذج المقترح

و يقع  على عاتق  القيادات الجامعية الاهتمام بدرجة كبيرة بالجانب الإداري ونقصد به كيفية إدارة القائد 
للمؤسسة الجامعية للموظفين بمختلف الرتب والمستويات الوظيفية، بالإبتعاد عن الأساليب البيروقراطية والدكتاتورية 

حتى تكون على دراية واسعة بكيفية التعامل مع مفردا�ا واستيعا�ا حويلية في الإدارة، وتبني سلوكيات القيادة  الت
ومعرفة السبل الصحيحة الخاصة بكيفية التعامل مع الموظفين فيها والتأثير فيهم وقياد�م بصورة كفؤة من أجل 

والاجتماعية وذلك من ، و لتستجيب لمتطلبات هذا الدور المهم والتأثير الكبير  للجامعة في الحياة تحقيق الأهداف
خلال العمل على تطوير أدائها و أداء موظفيها في ضوء التطورات العلمية والتكنولوجية الحاصلة في العالم بصورة 

 .متسارعة و اللحاق بصورة سريعة بركب الحضاري

العمل  كما أن الاهتمام بالموارد البشرية من قبل القيادات الإدارية في الجامعة من شأنه تحسين علاقات
والوضعيات المهنية والممارسات التنظيمية، والتي تعد العدالة التنظيمية من أهم دعامتها الأساسية، من حيث تفسر 
طرق وأساليب تعامل القيادات مع مختلف الفئات المهنية، لتستجيب تطلعا�م من خلال تحسين وضعيا�م المهنية 

تراف المتبادل، إذ أن ارتفاع مستويات شعور الموظفين بالعدالة والاجتماعية وحاجتهم للمشاركة، والتقدير والاع
يؤدي إلى زيادة ثقتهم في  القيادات الإدارية في الجامعة وزيادة قناعتهم بإمكانية الحصول على حقوقهم وما يعنيه 

ينعكس على  ذلك من ارتقاء بسلوكيات الأفراد بعد الاطمئنان إلى سيادة العدالة ومن ثم الوثوق في الإدارة مما
 .فاعلية التنظيم وحسن الأداء الفردي والجماعي
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 :نتائج اختبار الفرضيات

من أجل الإجابة عن الأسئلة الفرعية لإشكالية دراستنا، وضعنا مجموعة من الفرضيات للاختبار فكانت 
 :الإجابة عنها كالآتي

  تؤثر بشكل مباشر على الأداء الكلي تعتبر القيادة التحويلية أحد الأساليب القيادية الحديثة والتي
للمنظمة بما فيه أداء العنصر البشري، هذه القيادة المبنية أساساً على التفاعل والتكامل في الرؤى والأهداف والقيم 
ما بين القائد والأتباع، ومن بين أهم آليا�ا أسلوب التمكين كآلية شاملة محفزة بشكل مادي مضمون وصريح 

ريح للأتباع، والذي يجعل من مستوى الثقة بينهم وبين قائدهم في أعلى مستوى لهم مما وشكل معنوي غير ص
سيعطي دافعاً لهم للعمل وبشكل إيجابي وفعال لتحقيق أهدافهم وأهداف منظمتهم، وشعور الاتباع بأبعاد العدالة  

والاستثمار فيها على مدى زمني معين ، و هذه السلوكيات الإيجابية )إجرائية وتفاعلية وتوزيعية (العدالة التنظيمية 
سيؤدي �ا إلى الولاء التنظيمي بمرور الوقت ليصل بالأتباع سلوك المواطنة التنظيمية التي هي أحد أهم السلوكيات 
المراد الوصول إليها من أجل الرقي بالأداء من العالي إلى المتميز،والذي يقود المنظمة إلى الميزة التنافسية المستدامة، 

 . ذا ما ينفي صحة الفرضية الاولىوه

  حسب أراء موظفي جامعة يحي فارس بالمدية تم نفي الفرضية الثانية، حيث وجدنا موافقة حول
الجاذبية القيادية، التحفيز الملهم، الاستثارة الفكرية، الاهتمام ( لكل أبعاد القيادة التحويلية ممارسة قياد�م الإدارية 

 ؛)الفردي 

  أبعاد العدالة التنظيمية تم نفي الفرضة موظفي جامعة يحي فارس بالمدية حول الشعور بوحسب أراء
الثالثة بشكل جزئي إذ وجدنا رأيهم محايد فيما يخص بعد العدالة التوزيعية، وغير موافق بالنسبة لبعد العدالة 

 الإجرائية ،بينما كان رأيهم موافق حول بعد العدالة التفاعلية؛

 تبار الفرضية الرابعة فقد تم نفيها بشكل جزئي إذ وجدنا بأنه توجد فروق ذات دلالة وبالنسبة لاخ
، بينما تم اثبا�ا  نحو المتغيرات  )الاقدمية المهنية مكان العمل، المستوى العلمي ( إحصائية نحو المتغيرات الوظيفية 

والعدالة التنظيمية من وجهة نظر موظفي بالنسبة لمحوري الدراسة القيادة التحويلية ) الجنس، السن ( الشخصية 
 جامعة يحي فارس بالمدية ؛
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  وعند دراسة تأثير مساهمة القيادة التحويلية في تحقيق العدالة التنظيمية من وجهة نظر موظفي جامعة
فارس  من العدالة التنظيمية جامعة يحي% ) 57( يحي فارس بالمدية، وجدنا أن القيادة التحويلية فسرت ما قيمته 

 .بالمدية، وهذا ما ينفي صحة الفرضية الخامسة

 :النتائج المتوصل إليها

 أظهرت نتائج التحليل الإحصائي لآراء أفراد عينة الدراسة اتفاقها على ممارسة القيادات الإدارية 
 ؛)فكرية، الاهتمام الفرديالجاذبية القيادية، التحفيز الملهم، الاستثارة ال( لكل أبعاد القيادة التحويلية بجامعة المدية 

 حول أبعاد العدالة التنظيمية كانت متباينة أين كان رأيهم محايد بالنسبة لبعد  وفقا لآراء عينة الدراسة
 العدالة التوزيعية، وغير موافق بالنسبة لبعد العدالة الإجرائية فيما كان رأيهم موافق حول بعد العدالة التفاعلية؛

 0.01(ية عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستـوى دلالة وبالنسبة لاختبار فرض≤α  (
لاتجاهات عينة الدراسة نحو كل المتغيرات الشخصية والوظيفية وبالنسبة لمحوري الدراسة القيادة التحويلية والعدالة 

ى لمتغيرات التنظيمية من وجهة نظر موظفي جامعة يحي فارس بالمدية أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعز 
 الوظيفية، بينما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغيرات الشخصية؛

  تبين من خلال نتائج مؤشرات حسن المطابقة قبول النموذج المفترض لمساهمة القيادة التحويلية في
 علىتحقيق العدالة التنظيمية وهذا لتوفر أفضل قيم لأكبر عدد من المؤشرات الإحصائية للحكم 

تدل على  عدم قبول  5وهي أكبر من )  6.745( والبالغة  dfودرجات الحرية   xنسبة : جودته والمتمثلة في
مؤشر  CFIمؤشر المطابقة المقارن   NFI،مؤشر المطابقة المعياري   GFIالنموذج؛ ومؤشرات حسن المطابقة 

 :لتواليوبلغت قيمها على ا TLI، ومؤشر توكر لويس  IFIالمطابقة المتزايد 

تدل على تطابق بين  1كلها قيم قريبة من   )  0.935,0.894,0.908,0.851,0.909( 
 النموذج المقترح و المفترض؛

   كما أشارت نتائج التحليل العاملي التوكيدي لمساهمة القيادة التحويلية بأبعادها الأربعة في تحقيق
 .من العدالة التنظيمية% 57يمته العدالة التنظيمية، حيث أن القيادة التحويلية فسرت ما ق
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 :الإقتــرحــات

 :على ضوء ما أسفرت عليه الدراسة من نتائج، نقدم الإقتراحات التالية

  ضرورة تبني القيادات الإدارية بالجامعة لمنهج القيادة التحويلية كقناعة وممارسة نظرا لأهميتها في تطوير
لحة العمل، وتمكين ودعم الإحساس لديهم بالمسؤولية وتحفيزهم نحو أداء الموظفين وتوجيهيهم نحو متطلبات ومص

 الرقابة الذاتية خلال أدائهم لأعمالهم وواجبا�م؛

  تفعيل دور الثقافة التنظيمية في تعزيز القيادة التحويلية في الجامعة من خلال إعداد الجيد للبيئة
والاتصال والمشاركة في اتخاذ القرارات و الاستفادة من الداخلية والحرص على التحسين المستمر من خلال التثقيف 

 خبرات الآخرين، وتشكيل فرق العمل، والاستعانة بالأساتذة المختصين بالجامعة؛

  تعزيز التمكين الإداري للموظفين من خلال المحافظة على البيئة الإدارية تسودها اللامركزية والعدالة
 ري هو شعور ذاتي وانعكاس للممارسات الإدارية داخل الجامعة؛التنظيمية وغيرها لان التمكين الإدا

  توفير الإجراءات التي تدعم إدراك الموظفين لعدالة إجراءات الترقية وعلى نحو خاص يقترح استخدام
 معايير أكثر مرونة وموضوعية في الترقية وعدم الاقتصار على معايير الاقدمية في الترقية؛

 لوظيفي بمعنى تنويع واجبات الوظيفة ومسؤوليا�ا واستقلالية الموظف وحريته في تبني مداخل الإثراء ا
تنفيذها والتجديد والابتكار في طرق أدائها بالشكل الذي يتيح له تنمية ممارسته وقدراته وطريقة تعامله مع 

 توى العمل؛الآخرين مما يؤدي إلى شعور الموظف بأهميته وقيمة العمل الذي يؤديه ومن ثم الرضى عن مح

  على القيادات الإدارية العمل على تنمية الولاء التنظيمي لدى موظفي جامعة يحي فارس بالمدية من
 خلال بيئة تنظيمية تتسم بعلاقات الاحترام والتقدير بين الموظفين وتوفير الشعور بالرعاية والاهتمام؛

 تها مؤشرات محددة تتضمن مؤشرات صياغة معايير دقيقة وشاملة لقياس أداء الموظفين، ويندرج تح
الالتزام بواجبات الوظيفية وآداب المهنة ومؤشرات الاداء الإنتاجي ومؤشرات المشاركة في الأنشطة المختلفة داخل 

 الجامعة؛
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  تشجيع القيادات والإدارات على تبني بيئة تنظيمية تشجع وتنمي مستوى الالتزام عن طريق توفير
العدالة بأبعادها الثلاثة، واعتماد المراجعة المستمرة للسياسات والممارسات الخاطئة في محاولة مناخ تنظيمي تسوده 

 جادة للابتعاد عن المحاباة والمحسوبية في التعامل وفق صيغ تضمن للجميع تحقيق العدالة والمساواة؛

 ملا يتضمن مهام تطوير التوصيف الوظيفي لجميع الوظائف بالجامعة بحيث يكون توصيفا محددا وشا
الموظف ومسؤولياته وحدود سلطاته وعلاقته الرسمية بالآخرين ومراعاة الانسجام بين التوصيف الوظيفي ومهارات 

 وقدرات الموظفين؛

  اتباع المعايير الاخلاقية في التعامل مع الموظفين، فالعدالة أساسا معيار اخلاقي كما ان الأمانة
والنزاهة والشرف كلها تمثل معايير اخلاقية ينبغي أن توجه السلوك عند صنع  والإخلاص والموثوقية والمساواة

القرارات التنظيمية المختلفة لذلك فعلى القيادات الإدارية في جامعة يحي فارس بالمدية، أن تتفق سلوكيا�م مع 
 .المعايير الاخلاقية في معاملة الموظفين

 :آفـــاق البحث

ويلية والعدالة التنظيمية يعتبران موضوعان مهمان جدا في إدارة الأعمال، إن كل من موضوع القيادة التح
وهذه الدراسة لم تتناول إلا جزء منهما، لذا لا تزال هناك العديد من الجوانب التي تحتاج للمزيد من الدراسة             

 : الحصروالتي يمكن أن تكون مواضيع مستقبلية للبحث فيها ومن أهمها على سبيل المثال لا

 العدالة التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيمي في قطاع التعليم العالي؛ 

 دور العدالة التنظيمية في الحد من ضغوط العمل في قطاع التعليم العالي؛ 

 القيادة التحويلية وإدارة الصراع التنظيمي في قطاع التعليم العالي؛ 

  القيادة التحويلية ورضا الوظيفي قطاع التعليم العالي؛العدالة التنظيمية كمتغير وسيط بين 

 العدالة التنظيمية وعلاقتها بالتمكين الإداري في قطاع التعليم العالي. 
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  .2017الملك سعود، سنة 
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لوزارات أثر العدالة التنظيمية على سلوك المواطنة التنظيمية في مراكز أبوتايه بندر كريم، . 03
دد ــن، العـد العشريـة، ا�لــات الاقتصادية والإداريــة للدراســة الإسلاميـة الجامعــ، مجلة في الأردنــالحكوم
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