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.والص�ة والس�م على من كان خلقه القرآن ،تمام ھذا العملالذي وفقنا ��  الحمد  

الذي لم يبخل علينا " قبطان شوقي"نتقدم بأجمل عبارات الشكر ل&ستاذ المشرف 

والشكر الجزيل 5عضاء ، انجاز ھذه المذكرةمدة بتوجيھاته ونصائحه القيمة طيلة 

وكل أساتذة كلية  ،المشاركة في مناقشة مذكرتناوقبولھم   لجنة المناقشة على تفضلھم 

  .لجامعة المدية العلوم ا:قتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

الذي سھل لنا مھمة القيام  نور الدين زرواقالشھيد لثانوية الطاقم ا�داري  نشكركما 

  .نا:ستبياأسئلة ا�جابة على في  لم يترددواالذين ساتذة ا5و ،بالدراسة الميدانية
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  :صالمستخل

بين نمط القيادة ا�خ�قية بأبعادھا  ا�ثر أو الع�قة على التعرف ھدفت ھذه الدراسة إلى    

الصفات الشخصية ا�خ�قية، الصفات ا&دارية ا�خ�قية، الع�قات ا&نسانية (ا�ربعة 

أين  لدى أساتذة ثانوية الشھيد نور الدين زرواق بالمدية  وا1لتزام التنظيمي) الع�قات البيئية

فقد تم  وبناءا على ا&جابات على أسئلة ا1ستبيان ،تم جمع البيانات عن طريق ا1ستبيان

تقسيم ا�ساتذة إلى مجموعتين على أساس متغير ا1لتزام التنظيمي، وھما مجموعة ا�ساتذة 

من ذوي ا1لتزام التنظيمي ا�ساتذة وعة من ذوي ا1لتزام التنظيمي المرتفع ومجم

بين المجموعتين من حيث المقارنة  وھذا التقسيم طريقة أردنا من خ�لھا  ،المنخفض

بالمنھج  با1ستعانة، قيادة ا�خ�قية بأبعادھا ا�ربعة في مدير الثانويةال نمطتصورھم لتوفر 

المتمثلة في أسلوب الفئات،  ا&حصائية وا�دوات الوسائل من بعددالوصفي التحليلي و

   .لمانويتني) U(اختبارو

 م التوصل إلى أن تصور توفر نمط القيادة ا�خ�قية بأبعادھا ا�ربعة في مدير الثانوية ت     

مجموعة تصور  وكان بإيجابية أكبر مجموعة ا�ساتذة من ذوي ا1لتزام المرتفع من طرف 

، كان بإيجابية أقل، كما أظھرت النتائج أسبقية ضالمنخف التنظيمي ا�ساتذة من ذوي ا1لتزام

بالنسبة لتصور توفر نمط القيادة ا�خ�قية بأبعادھا  المجموعة ا�ولى على المجموعة الثانية

   . ا�ربعة في المسؤول المباشر

 ا1ھتمام ضرورة على جوھرھا في تركز التي، والتوصيات من مجموعة وضع تم وقد     

وا1ستفادة من مزايا نمط القيادة ا�خ�قية في  ،في إعداد وتنصيب القادة ا�خ�قية بالقيم

   .وتبني أھدافھا ةبالمنظم ضمان استمرار العاملين
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Abstract:   

          This study aimed to identify the relationship or  the impact of 
ethical leadership pattern with its four dimensions (ethical personal 
qualities, ethical administrative qualities, human relationships, and 
environmental relationships) and organizational commitment to the 
secondary school of martyr Noureddine Zerouak in Medea, where 
the data was collected by the questionnaire ,after the answers  we 
divided the teachers into two groups on the basis of  organizational 
commitment, They are: a group of teachers with high organizational 
commitment and a group of teachers with low organizational 
commitment, and this division is way we wanted through it the 
comparison between the two groups in terms of their perception of 
the availability of ethical leadership pattern with the four dimensions 
in the secondary  school  manager, using the curriculum analytical 
descriptive and a number of methods and statistical tools which are: 
the style of categories, and (U) test of Mann Whitney.  

         As result, we make sure that the  imagine of the availability of 
ethical leadership pattern with the four dimensions in the secondary 
school director by the group of teachers with high commitment was 
positively largest and the imagine of the group of teachers from the 
low organizational commitment, was less positive, as well we 
showed that, the primacy of the first group to the second group for 
the perception of the availability of ethical leadership pattern with the 
four dimensions in the direct responsible. 

        It was a set of recommendations, which focused essentially on 

the need to pay attention to ethical values in the preparation and the 

installation of the leaders, and benefit from the advantages of ethical 

leadership style in ensure continued working in the organization and 

the adoption of its targets.   
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  :المصطلحات ا�ساسية للدراسة

مرؤوسيه وتوجيھھم وتحفيزھم  ھي قدرة المدير على التأثير في سلوك :القيادة ا�دارية �

  .باستخدام السلطة الرسمية من أجل دفعھم &نجاز وتحقيق أھداف المنظمة

تعني قدرة القائد على التأثير في مرؤوسيه من خ-ل سلطة أخ-قية  :القيادة ا�خ�قية �

تتبنى السلوك ا0خ-قي في تعاملھا وتعمل على ترسيخه لدى العاملين من أجل خلق ثقة 

متبادلة تؤھل للوصول 2تخاذ قرارات سليمة وا2رتقاء بمستوى أدائھم وأداء المنظمة 

 .ككل

 ما بين التمييز في المجتمعراد أف عليھا يعتمد التي المعايير و القيم مجموعةھي  :ا�خ�ق �

  .خطأ ھو ما و صواب ھو ما وتمييز سيئ، ھو وما جيد ھو

 عن وتنھى تأمر ة والتيالمدون المبادئ من مجموعة ھي ا0خ-قيات :ا�خ�قيات �

 كمعايير فرادا0 يتخذھا التي قيملل انعكاسات وھي ،معينة ظروف تحت ،معينة سلوكيات

  .سلوكياتھم تحكم

وتشير إلى ما ھو مقبول  المنظمةن المعتقدات يحملھا أعضاء نوع خاص م ھي :القيم �

أو ما ھو جيد و ما ھو سيء، ويعتقد ھؤ2ء ا0عضاء بقيمتھا ويلتزمون  ،وغير مقبول

  .فھي إذن تحدد السلوك المقبول أو المرفوض وتتسم بالثبات قياسا با2تجاھات ،بمضامينھا

رفوا في بين لEفراد كيف يجب أن يتصمجموعة من القواعد التي تُ  :السلوك ا�خ�قي �

الحا2ت والمواقف التي يتعرضون لھا، دون أن يُخالفوا في ذلك ضمائرھم أو العرف السائد 

  .في مجتمعھم

ھو درجة تعلق العامل بالمنظمة التي يعمل فيھا، وھذا التعلق يتطور  :ا"لتزام التنظيمي �

منظمة نتيجة عوامل إدارية والتي تؤدي بالعامل إلى القيام بتصرفات تكون في صالح ال

 .يو صالحه الشخص

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 فھرس المحتويات
 

IV 

 

 صفحةال اتيـــــــــحتوالم

  كلمة شكر وتقدير

   اتا�ھداء

 باللغة العربية       صلخالمست
 

Ɩ 

        ةالمستخلص باللغة ا"نجليزي
 

II 

 III  المصطلحات ا#ساسية للدراسة

 VI -IV  فھرس المحتويات

 

 IX-VII الجداول وا#شكالقائمة 

 ذــ أ ـة ــــــــــمقدمـ

 للقيادة ا#خ1قية يوالمفاھيما�طار النظري :الفصــل ا#ول

 2 ا#ول مقدمة الفصل

 3 ماھية القيادة ا�دارية:المبحث ا#ول

 3 مفھوم القيادة ا�دارية:  المطلب ا�ول

 6 مداخل دراسة القيادة ا�دارية : المطلب الثاني

 9 ا�دارية أنماط القيادة: المطلب الثالث

  14  يةحديثة في أنماط القيادة ا�دارالتجاھات بعض ا : المطلب الرابع

 21 ا#خ1قماھية  : المبحث الثاني

 21  مفھوم ا�خ*ق : المطلب ا�ول

 24 نظريات ا�خ*ق:المطلب الثاني 

 26 مصادر ا�خ*ق وأساليب ترقيتھا : المطلب الثالث

  28  ا�خ*قي في منظمات ا�عمالالسلوك : المطلب الربع

 31 ماھية القيادة ا#خ1قية : المبحث الثالث

 31 مفھوم القيادة ا�خ*قية  : المطلب ا�ول

 37 مبادئ القيادة ا�خ*قية ومتطلبات فاعليتھا : المطلب الثاني

  40  آليات تفعيل القيادة ا�خ*قية: المطلب الثالث



 فھرس المحتويات
 

V 
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 مقدمــــــــــــــــة
 

 
  أ

  

 يرالمد بھا ھاريدي التي بالكيفيّة ھانجاح يرتبط مايرا كث المنظمة ككيان اجتماعي      

 جوالبرام تالسياسا تنفيذِ  ا�ول عن ولالمسؤ أنه إذ يمارسه، الذي يالقياد وبا�سلوب

 تبمستوياد قائال ىليتح أن ذلكلب ويتط .سملمو عواق إلى ا�ھداف وعن ترجمة المسطرة،

 ومع ،ةالسليم ةيالعق6ن يةا9دار سا�س مع تهممارسام تنسج أني وا�خ6ق السلوك من ةرفيع

ر أم يةا�خ6ق والسلوكيات بالمبادئ ما>لتزا نإو ،المجتمع لقيم التنظيمية المنبثقة من عمقا

 المآزق من المنظمة ويحمي ،ةالصحيح إنجاز ا�عمال إلى يديؤ فھو ،ةبالغ ميةأھ ذو

  .يةأخ6ق قيم على متقو أن دب > ةالحكيم القيادة نأ الباحثون دكأ ولذلك ،ةيوا9دار ةيا�خ6ق

 حيث ا�خيرة، السنوات في كبير اھتمام على ا�خ6قية القيادة موضوع حصلقد  و     

 القضايا زيادة مع خاصة سواء، حد على والسياسيين والمدراء ا�كاديميين، اھتمام اكتسبت

 ھو ا�خ6قية غير القضايا ھذهسبب أين كان  ،العالمية منظماتال لكبريات ا�خ6قية غير

 على السلبي موتأثيرھ وتعزيزھا ا�خ6قية السلوكيات ممارسة في المنظمات قيادة فشل

  . العاملين سلوكيات

 أن إذ الحديثة المنظمات بھا اھتمت التي عالمواضي من للعاملين التنظيمي ا>لتزام يعد و     

  بالمنظمة ھماستقرارو وأدائھم العاملين، إنتاجية على تؤثر مھمة ونتائج تبعات لھذا ا>لتزام

ً  التنظيمي ا>لتزام كان فكلما  ا>لتزام ويتأثري، وظيفي ورضا أفضل أداء ھناك كان مرتفعا

 القيادة نمط المؤثرات ھذه ومن ،رمباش غير أو بشكل مباشر فيه تؤثر تغيراتم بعدة التنظيمي

ھذا  من خ6ل المطروح ا9شكالف نمط حديثالقيادة ا�خ6قية بما أن و .السائد في المنظمة

  :البحث ھو

  ؟تعزيز ا�لتزام التنظيمي للعاملين في ا�خ�قيةقيادة لانمط ما ھو دور 

  :الفرعية التالية ا�سئلةنطرح  ا9شكاليةعلى ھذه  ولMجابة

 دة ا�خ6قية؟ القياب ما المقصود .1

  تزام التنظيمي؟ا>لب ما المقصود .2

في  عزيز ا>لتزام التنظيمي للعاملينتالقيادة ا�خ6قية في نمط  مساھمة ما مدى .3

 ؟محل الدراسة منظمةال
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  :فرضيات الدراسة

 يمكن طرحھا في الفرضياتمبدئية على التساؤل الرئيسي وا�سئلة الفرعية الا9جابة          

  :التالية

بين القيادة ا�خ6قية  إحصائية > توجد ع6قة ذات د>لة :الفرضية الرئيسية •

 .وا>لتزام التنظيمي

وكون القيادة ا�خ6قية والتي ھي محور دراستنا  ترتكز على أربعة أبعاد وھذا حسب    

تم إجراء دراسة ميدانية بثانوية نور الدين الفرضية الرئيسية و>ختبار  ،لھاتصورنا 

لدراسة إلى مجموعتين ا مجتمعحيث تم تقسيم .أستاذا 58زرواق بالمدية والتي تتضمن 

من ا�ساتذة على أساس متغير ا>لتزام التنظيمي، وھما مجموعة من ا�ساتذة من ذوي 

يمي المنخفض وھذا التقسيم عة من ذوي ا>لتزام التنظا>لتزام التنظيمي المرتفع ومجمو

طريقة أردنا من خ6لھا اختبار ث6ث فرضيات إجرائية تصب في اختبار الفرضية 

  :الرئيسية عن طريق انتھاج المقارنة كأسلوب لذلك والفرضيات ا9جرائية ھي كالتالي

ينظر ا�ساتذة من ذوي ا>لتزام التنظيمي المرتفع إلى  :الفرضية ا&جرائية ا�ولى •

 .ولھم المباشر بإيجابية أكبربأبعادھا ا�ربعة في مسؤالقيادة ا�خ6قية  نمطتوفر 

إلى  المنخفضينظر ا�ساتذة من ذوي ا>لتزام التنظيمي : الفرضية ا&جرائية الثانية •

أقل أو ولھم المباشر بإيجابية ؤبأبعادھا ا�ربعة في مسالقيادة ا�خ6قية  نمطتوفر 

 .سلبية

تُظھر  %95توجد فروق ذات د>لة إحصائية بنسبة  :الفرضية ا&جرائية الثالثة •

مجموعة ا�ساتذة من ذوي ا>لتزام التنظيمي المرتفع من حيث تصورھم  أسبقية

لتوفر نمط القيادة ا�خ6قية بأبعادھا ا�ربعة في مسؤولھم المباشر مقارنة بمجموعة 

  .ا�ساتذة من ذوي ا>لتزام التنظيمي المنخفض
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  :نموذج الدراسة

  :كاSتييتمثل نموذج دراستنا      

  المتغير المستقل   

  المتغير التابع                                 

  

                                   

  

  

    :ھمية الدراسةأ

القيادة  الذي محوره ا�ساسي ھوتكمن أھمية دراستنا في حداثة موضوعھا      

إ>  ،ا�خ6قية التي تعتبر أحدث ما توصل إليه الفكر ا9داري في أنماط القيادة ا9دارية

بالنظر �ھميتھا خاصة في الدراسات العربية والوطنية     أن الدراسات حولھا تعتبر قليلة

أھمية  إبرازحيث سنحاول الموضوع، تطرق إلى ھذا لذا ارتأينا ال ،على الخصوص

الدور ا>قتصادي وا>جتماعي للمنظمة ككل  انعكاسه علىو ،القيادي را�خ6ق في الدو

  .على ا>لتزام التنظيمي للعاملين ومن ثم بيان أثر نمط القيادة ا�خ6قية

التي نريد تمريرھا عبر ھذه الدراسة والتي ھي  رسالةالفي  ا�ھمية كما تكمن    

>ستيراد منظماتنا تطمح  فكما ،ضرورة العودة إلى التمسك بالقيم ا�خ6قية في إداراتنا

 .تعاملھا تحسين يجب أن تسعى >مت6ك ما يساعد على  أعمالھاكل ما يلزم لتسريع 

  

  

  

  ا�خ6قيةالقيادة أبعاد 

  .الشخصية ا�خ6قيةالصفات -

  .الصفات ا9دارية ا�خ6قية-

  .الع6قات ا9نسانية-

  .الع6قات البيئية-

  

 ا>لتزام التنظيمي
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  :أھداف الدراسة

  :تتمثل غايتنا  من ھذه الدراسة في التوصل لتحقيق ا�ھداف التالية   

الدراسات في موضوعي القيادة ا�بحاث وا>ط6ع على ما توصلت إليه  •

  .لتعميق الفھم حولھما ا�خ6قية وا>لتزام التنظيمي

وكمثال  لدى قادة المنظماتالتعرف على مدى توافر سلوكيات القيادة ا�خ6قية  •

 .ذلك القيادة في مؤسسة تربويةعلى 

  .عينة من ا�ساتذةوكمثال على ذلك  للعاملينتشخيص واقع ا>لتزام التنظيمي  •

ھيم النظرية على الواقع إسقاط المفاعد محاولة إبراز الع6قة بين المتغيرين ب •

 .إحصائياوتحليلھا  الميداني

 .منھا مستقب6 الخروج بمجموعة من التوصيات وا>قتراحات ل6ستفادة •

  :اختيار الموضوع مبررات

  :ھناك عدة أسباب دفعتنا >ختيار ھذا الموضوع، نوجزھا فيما يلي      

ما توصل إليه علم ا9دارة والتنظيم حدث تسليط الضوء على أالرغبة في  •

التي لم تعد ھناك وا>بتعاد عن المواضيع  فيما يخص أنماط القيادة ا9دارية

 . بالدراسةجدوى من تناولھا 

 .غم أھميتھا وضرورتھاا�خ6قية رقلة الدراسات المتعلقة بالقيادة  •

 ةسيكولوجيمعظم الدراسات المتعلقة با>لتزام التنظيمي ھي دراسات  •

في دراسة إدارية 9براز أھميته بالنسبة  بدورنا طرحه ارتأينا وسوسيولوجية

  .إلى المنظمة

كانت  الميدانية في أي منظمة سواءالموضوع يمكن تناوله بالدراسة  •

لذا الدراسة ب هنظرا 9مكانية قياس متغيرات، أو خاصةاقتصادية أو عمومية 

 .في ھذا المجال  أو نشاطھا نوع المنظمة ف6 يھم

   :صعوبات الدراسة

 .وصعوبة الحصول عليھا خاصة فيما يتعلق بموضوع القيادة ا�خ6قيةقلة المراجع  •
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صعوبة طرح مفھوم القيادة ا�خ6قية في الدراسة الميدانية خوفا من تشكيل نوع من  •

 .العاملين بين القائد والحساسية 

على  ل6عتمادحول موضوع دراستنا مما اضطرنا  الدراسات الوطنية ندرة  •

  .فقط ا�جنبيةالعربية والدراسات 

  :المنھج المستخدم

القيادة  بموضوع الخاصة المفاھيم لترسيخ التحليلي الوصفي المنھج على ا>عتماد تم  

مراجع عربية وأجنبية  على با>عتمادتعزيز ا>لتزام التنظيمي،  في ودورھا ا�خ6قية

أما بالنسبة  ،وملتقيات ودراسات سابقة ومواقع ا9نترنيت، ھذا فيما يخص الجانب النظري

للدراسة الميدانية فقد استخدمنا منھج دراسة الحالة حيث تم تصميم استبيان لغرض جمع 

عليھا  تالمعلومات ال6زمة والتي تم معالجتھا إحصائيا من أجل اختبار الفرضيات التي بُني

  .لدراسةا

    :الدراسات السابقة

وا>لتزام التنظيمي كل القيادة ا�خ6قية  يموضوعإلى  الدراسات تطرقت العديد منلقد      

 :، وفيما يلي ذكر �ھم ھذه الدراساتعد قليلةالمتغيرين معا تُ تناولت  أن التيإ> على حدة 

مديري المدارس مستوى القيادة ا�خ�قية ل"عنوانتحت : دراسة رائدة ھاني العرايضة/ 1

ك المواطنة التنظيمية من بمستوى ممارسة سلوالثانوية الحكومية في عمان وع�قته 

رسالة مقدمة لنيل شھادة الماجستير، تخصص ا9دارة والقيادة  "وجھة نظر المعلمين

  .2012ة، جامعة الشرق ا�وسط، التربوية، قسم ا9دارة والمناھج، كلية العلوم التربوي

مديري المدارس الثانوية ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على مستوى ممارسة      

قيادة ا�خ6قية وع6قته بمستوى ممارستھم لسلوك المواطنة التنظيمية الحكومية في عمان لل

  :نتائج في، وتمثلت المن وجھة نظر المعلمين

إن مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في عمان للقيادة ا�خ6قية  -

بانحراف ) 3.55(من وجھة نظر المعلمين كان متوسطا إذ بلغ المتوسط الحسابي

 ).0.24(معياري
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إن مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في عمان لسلوك المواطنة  -

) 3.50(التنظيمية  من وجھة نظر المعلمين كان متوسطا إذ بلغ المتوسط الحسابي

 ).0.21(بانحراف معياري

بين مستوى ) α≤0.05(ھناك ع6قة إيجابية ذات د>لة إحصائية عند مستوى -

 ستوىمومديري المدارس الثانوية الحكومية في عمان للقيادة ا�خ6قية ممارسة 

 .ممارستھم لسلوك المواطنة التنظيمية

وأھم توصية خرجت بھا الباحثة ھي ضرورة تنظيم دورات تدريبية لمديري      

ومبادئھا المدارس الثانوية الحكومية في عمان لتوضيح ماھية القيادة ا�خ6قية وأھميتھا 

 .وأھمية ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية للمؤسسات التربوية

 الشخصية المتغيرات بعض ع�قة تحليل" بعنوان: دراسة سامية خميس أبو ندا/ 2

 في ميدانية دراسة " التنظيمية الشعور بالعدالة و التنظيمي با�لتزام القيادة أنماطو

غزة، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شھادة الماجستير  قطاع في الفلسطينية الوزارات

  .2007فلسطين، - غزة-تخصص إدارة أعمال، الجامعة ا9س6مية

  الشخصية المتغيرات بعض بين الع6قة على تعرفال إلى الدراسة ھذه ھدفت        

 في الفلسطينية الوزارات في التنظيمية بالعدالة الشعور و التنظيمي با>لتزام القيادة أنماط و 

  :وأھم النتائج التي توصلت إليھا ھذه الدراسة تمثلت في. غزة قطاع

 للمتغيرات يعزى التنظيمي ا>لتزام حول الدراسة عينة آراء بين فروق وجود -

 . الشخصية

 لدى التنظيمية بالعدالة الشعور و التنظيمي ا>لتزام مستوى بين ع6قة توجد  -

 . غزة قطاع في الفلسطينية الوزارات موظفي

 في التنظيمية بالعدالة الشعور و التنظيمي ا>لتزام و القيادي النمط بين ع6قة وجود -

  . غزة قطاع في الفلسطينية الوزارات

 بالعدالة الشعور على تأثيره من كبرأ التنظيمي ا>لتزام على القيادي النمط تأثير -

 .التنظيمية
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سلوك ا�خ�قي للقيادة الع�قة بين الدراسة جواد محسن راضي وعبد A كاظم حسن، / 3

للعلوم   مجلة الغريدراسة اختباريه في كلية ا9دارة وا>قتصاد،  :التنظيميوا�لتزام 

  .2011جامعة القادسية، العراق،  الواحد والعشرون، ا>قتصادية وا9دارية، العدد

 ا�خ6قي القيادة سلوك أبعاد بين ا�ثر أو الع6قة على التعرففي   الدراسةتمثل ھدف     

 )ا�خ6قي السلوك وتعزيز ا�خ6قي، السلوك ممارسات السلوك ا�خ6قي، توافر( الث6ث

 بالعراق القادسية جامعة في وا>قتصاد كلية ا9دارة مدرسيمن  لعينة التنظيمي وا>لتزام

 ا>لتزام على القيادة ا�خ6قي سلوك �بعاد ثروأ ع6قة دووج مفادھا فرضية من منطلقة

 9جابات البيانات تحليل وبعد. من مدرسي الكلية على عينة استبيان توزيع تم قدو. التنظيمي

 المتمثلة ا9حصائية وا�دوات الوسائل من بعدد با>ستعانة الفرضيات واختبار البحث عينة

صحة  من التحقق تم وا>نحدار ا>رتباط ومعامل المعياري، وا>نحراف الحسابي، بالوسط

 ز في ترك التي التوصيات من مجموعة وضع تم وقد ،الدراسة منھا تأنطلق التي الفرضية

 لبقاء أسياسية ركيزة باعتبارھا وترسيخھا ا�خ6قية بالقيم ا>ھتمام ضرورة على جوھرھا

  .ونجاحھا المنظمة

 Peggy G.Siegel)Ethical leadership and organizationnalدراسة / 4

commitment in the canadien armed forces"( لتزام�القيادة ا�خ�قية وا

رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شھادة ، "التنظيمي لدى القوات المسلحة الكندية

  .2013تيا، كندا سانت ماري، ھاليفاكسس، نوفا سكو الماجستير في إدارة ا�عمال، جامعة

المفھومان ا�كثر أھمية  ھما التنظيمي وا>لتزام ا�خ6قية لقيادةأوضحت الدراسة أن ا     

، من خ6ل مرتبطان المفھومين ھذين أن أثبتت وقد. ا�خيرة السنوات في للمنظمات بالنسبة

في القوات المسلحة الكندية  مشرفلل ا�خ6قية القيادة نتائج ه من أبرزما توصلت إليه من أن

 أفراد من تتكون عينة باستخدام ةالع6ق ھذه من  حققتت، وللموظفين  التنظيمي ا>لتزام وھ

  . الكندية المسلحة القوات

 مع وإيجابي مباشر بشكل مرتبطة مشرفلل ا�خ6قية القيادة التوصل إلى أن تم   -

 ا>لتزام مع مرتبطة تليسإ> أنھا ، موظفوالمعياري لل ا>لتزام الوجداني

 .موظفلل يستمرارا>
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 قيادةللا9ناث  العسكريين �فرادا تصورات في اخت6ف أيالعثور على  لم يتم كذلك -

 . الذكور العسكريين با�فراد مقارنة ا�خ6قية

وعمره  موظفلل التعليمي المستوىأن ترى  التي الفرضيات تدعم كما أن الدراسة لم -

 . ا�خ6قية قيادةلل هتصوراتب إيجابي بشكل مرتبط ورتبته 

  

  :وموقع الدراسة الحالية منھا التعليق على الدراسات السابقة

في تأكيد أھميتھا ونتائجھا على القيادة ا�خ6قية ب التي تعلقتلقد أسھمت الدراسات   

وتلك لتي درست المتغيرين معا كذلك  ،وكذلك ا�مر بالنسبة إلى ا>لتزام التنظيمي،المنظمة

عتمد على إ> أن الدراسات في مجملھا لم ت ،عززت الفرضيات المتعلقة بالع6قة بينھما

يوضح نھجھا  ،خطوطه العريضةعلى يكون متفقا  أنللقيادة ا�خ6قية يمكن  نموذج واضح

يساعد في ك وا�ھم من ذل وتكثيف الدراسات حولھاا آثارھا ونتائجھ قياسويساعد في 

   .تفعيلھا كونھا نمطا جديدا في أنماط القيادة ا9دارية

نموذج مستخلص  محاولة اقتراحنظرا >نعدام نموذج واضح للقيادة ا�خ6قية، ارتأينا و     

وھو تصوراتنا المبنية على أساس ما كُتب حول ھذا النمط الجديد، ومحاولة تحديد أبعاده من 

  .في بناء النموذج الكلي للدراسة يساعدناما 

  :ل الدراسةــھيك

 على ا9جابة منا محاولة رئيسية في إلى ث6ثة فصول الدراسة ھذه تقسيم سيتم 

  .المنشودة ا�ھداف إلى ا9شكالية والوصول في المطروحة التساؤ>ت

يشتمل حيث  نتطرق إلى ا9طار النظري والمفاھيمي للقيادة ا�خ6قية ا�ول الفصل ففي

نتكلم فيه  الثاني المبحث أما القيادة ا9دارية، ماھية المبحث ا�ول يتناول مباحث، على ث6ث

ماھية القيادة  على الثالث المبحث في سوف نسلط الضوء حين في ماھية ا�خ6ق، عن

 .ا�خ6قية

 على يحتوي ،ا9طار النظري والمفاھيمي ل6لتزام التنظيمي يتمحور حول الثاني الفصل 

 في تناولنو  ،إلى ماھية ا>لتزام التنظيمي ا�ول المبحث سنتطرق في حيث مباحث، ث6ثة



 مقدمــــــــــــــــة
 

 
  ذ

سوف  الثالث المبحث وفي ،محددات ا>لتزام التنظيمي وآثاره وطرق قياسه الثاني المبحث

  .نمط القيادة ا�خ6قية كمحدد ل6لتزام التنظيمي نتحدث عن

سنسلط الضوء على دور القيادة ا�خ6قية في تعزيز ا>لتزام  الثالث الفصل في أما

نتطرق في المبحث ا�ول  ،يضم ث6ث مباحث حيثالتنظيمي من خ6ل دراسة ميدانية 

تحليل نتائج ا>ستبيان  لMطار المنھجي للدراسة الميدانية والمبحث الثاني نستعرض فيه

  .والمبحث الثالث نقوم فيه باختبار فرضيات الدراسة

ما يحتويه ھذا العمل ل نھائية حوصلة عن عبارة ھيو عامة بخاتمة دراستنا ھذه لنختم

  .نتائج ھي الغاية من ھذه الدراسة ما نتوصل إليه منو
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  :الفصل مقدمة

كز على ما مستمر في العلوم ا�دارية في العصر الحديث، والذي ارتنظرا للتطور ال      

مع  والقفزة النوعية التي عرفھا مجال تسيير المنظمات الحديثة سبق من أبحاث ونظريات،

الع0قات أثرت على  التيوالتقنية  ،وتشابك ع0قاتھا الداخلية والخارجيةبر أحجامھا كِ 

لم بكافة الفاعلة التي تُ ا�دارية أصبح التفكير منصبا على إيجاد القيادة فيھا،  ا�نسانية

فالمھارات التي كانت  ،والتفاعل مع المستجدات احتواء المتغيراتتعمل على العناصر و

والتي كانت معظمھا ترتكز على السلطة  والتأثير فيھم نلتوجيه المرؤوسي تكفي با9مس

في ھذا  وقد ظھرت ، أصبحت في عصر المعلومات قاصرة وبسيطة،والمركز الوظيفي

  .نطلق وغايةمُ ، لكل منھا اتجاھاتالمجال عدة 

ا9خيرة عو@ عليھا في السنوات التي أصبح مُ  وأحدث ھذه ا@تجاھات القيادة ا9خ0قية    

تأثير في المرؤوسين التقليدية وجعل ال القيادة ا�داريةللتخلص من عثرات و سلبيات  كتوجه

  .ا9خ0ق مُتفق على ص0بتھا في كل المجتمعات ھيينطلق من قاعدة 

ماھية القيادة ا�دارية وماھية ا9خ0ق ومن سنحاول من خ0ل ھذا الفصل التطرق إلى     

  . ثم استعراض ماھية القيادة ا9خ0قية
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  ماھية القيادة ا�دارية :المبحث ا
ول

يرات تحتل القيادة ا�دارية أھمية خاصة في دراسات ا�دارة المعاصرة لما لھا من تأث     

البشرية بما يحقق  سلوك المواردالتأثير على ، ولقدرتھا في مھمة في كافة عناصر المنظمة

  .   أھداف المنظمة

                                  مفھوم القيادة ا�دارية :طلب ا
ولالم

  تعريف القيادة ا�دارية :الفرع ا
ول 

  القيادة :أو 

يسوق : يقود الدابة من أمامھا، ولكن: قاليُ ) السوق(ھو )القود( في اللغة العربية نقيض :لغة

  .1)كالدليل،المرشد والقدوة(الدابة من خلفھا، وعليه فمكان القائد ھو المقدمة 

     .2"ل مسؤولية اتجاه مجموعةفي مجملھا تحمُ القيادة " :اصط#حا

   القيادة ا�دارية :ثانيا

علماء ا�دارة  صاغھاالمتعددة التي  اريفمن خ0ل التع ا�دارية يتضح معنى القيادة      

  :نتطرق لبعض منھا فيما يليسوف والتي 

 ) Koonts   &O’dnnell(دونيلكونتز وأالقيادة ا�دارية عند : التعريف ا
ول �

عملية التأثير التي يقوم بھا المدير في مرؤوسيه �قناعھم وحثھم على :"تعني

  .3"المساھمة الفعالة بجھودھم في أداء النشاط التعاوني 

القدرة على توجيه سلوك :"القيادة ا�دارية بأنھا نيومنيعرف : التعريف الثاني �

 الجماعة والتأثير فيھا بشكل يدفعھا إلى التعاون عن رضا واقتناع لتحقيق 

      .4"ا9ھداف

                                                             
، الجزء ا9ول، بدون طبعة، قرطبة لQنتاج الفني، الرياض، المملكة العربية السعودية القائد الفعالمحمد أكرم العدلوني،  1

 .17، ص2000
  .18نفس المرجع، ص  2
  ).98-97(، ص ص2002الطبعة ا9ولى، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، ا9ردن،، القيادة ا�داريةنواف كنعان،  3
  .227ص 2005، دار الجامعة الجديدة، ا�سكندرية، مصر، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد إسماعيل ب0ل،  4
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القيادة في : "بقولھا )Hudson-Ceckler(سيكلر ھدسونوتعرفھا : التعريف الثالث �

ا9فراد وتنشيطھم للعمل معا التنظيمات ا�دارية الكبيرة والواسعة تعني التأثير في 

 .     1"في مجھود مشترك لتحقيق أھداف التنظيم ا�داري

 يمارسه الذي النشاط ذلك ھي":عليوه السيد لدى ا�دارية القيادة: التعريف الرابع �

 ا�داري ا�شرافو   ا9وامر و القرارات إصدار و اتخاذ مجال في القائد ا�داري

 تحقيق بقصد ا@ستمالة و التأثير طريق عنوالرسمية  السلطة باستخدام اTخرين على

 .2"معين ھدف

ھي قدرة القائد على إحاطة نفسه بأشخاص ا�دارية  القيادة" :التعريف الخامس �

  .3"أكفاء، والقدرة على التوجيه وا�لھام والتعبئة لتحقيق أھداف المنظمة

القائد ا�داري ھو الفرد الذي يستطيع التأثير في اTخرين أو " :التعريف السادس �

  .   4"الذي يدفع الجماعة إلى تحقيق أھداف معينة 

القيادة ا�دارية نشاط إيجابي يقوم به شخص بقرار رسمي تتوفر " :التعريف السابع �

سمات وخصائص قيادية يشرف على مجموعة من العاملين لتحقيق أھداف  فيه

  .5"واضحة

قدرة المدير على ھي  القيادة ا�دارية ":من خ0ل التعاريف السابقة يمكن القول بأن          

م مرؤوسيه وتوجيھھم وتحفيزھم باستخدام السلطة الرسمية من أجل دفعھ سلوك فيالتأثير 

   ."المنظمة  �نجاز وتحقيق أھداف

لسلطة الرسمية وبين التأثير على القيادة ا�دارية بھذا المفھوم تجمع بين استخدام ا         

.                                                                                                                    سلوك اTخرين واستمالتھم للتعاون لتحقيق الھدف المطلوب

 تتطلبا�دارية  ةالقياد نمن التعاريف المختلفة نستنتج أ :متطلبات القيادة ا�دارية �

  :العناصر التالية
                                                             

  .98نواف كنعان، مرجع سابق، ص  1
دراسة حالة جامعة المدية، رسالة  :خ#ل أسلوب تمكين العاملين في المنظمةتفعيل القيادة التحويلية من  ھبة قدندل،  2

جامعة   مقدمة ضمن متطلبات نيل شھادة الماجستير، تخصص إدارة أعمال،كلية العلوم التجارية وا@قتصادية وعلوم التسيير
    .  18، ص2010المدية، الجزائر، 

3 Olivier Meier,Dico du manager-500 clés pour comprendre et agir,première édition,  édition 
Dunod  Paris, France, 2009 ,P 115. 

، الطبعة ا9ولى، دار البداية، ناشرون وموزعون القيادة ا�دارية الحديثة في إستراتيجية التنميةعدي عطاء حمادي،   4
  .77، ص2013ا9ردن، 

  .17المرجع، صنفس    5
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ھي القدرة التي يتمتع بھا القائد في إحداث تغيير ما أو إيجاد قناعة ما، تأثر  :التأثير - 1

  .باTخرين نحو تحقيق أھداف محددة

وھي القدرة على إحداث تغيير أو منع حدوثه، والنفوذ مرتبط بالقدرة الذاتية : النفوذ - 2

  .الموقعوليس المركز أو 

طاع وقدرته ھنا في أن يتصرف ويُ  وھي الحق المعطى للقائد: لسلطة القانونيةا - 3

 .1خولة لهمستمدة من مركزه والص0حيات المُ 

أنھا ترتكز  ،للقيادة ا�دارية ةالسابق اريف التع من يتضح: ا�دارية القيادة عناصر �

  :ھيأساسية  عناصر أربعة على

  ).جماعة منظمة(في تنظيم معين وجود جماعة من ا9فراد يعملون  -1

، ا9عضاء بقية سلوك في ا�يجابي التأثير على قادر أفراد المنظمة من قائد وجود -2

  .ذو فكر إداري وقرار صائب

 .تحقيقه المنظمة إلى تسعى مشترك ھدف وجود -3

 جميعًا العوامل ھذه بين التفاعل إحداث من ويمكنه القائد يوجد الذي القيادي الموقف -4

  2.للقيادة النھائية النتيجة لتحديد

 عناصر القيادة ا�دارية ):1-1(شكل رقم  

 

  

  

 

  

  .بناءا على ما سبق  من إعداد الطالبتين :المصدر

  

 ورغبة  التأثيرالمرؤوسين من خ0ل عملية  القائد بين المتبادلة الع0قة تستند القيادة إلى     

 دھمجوو دون للقيادة مجال 0ف ،محاجتھ إشباع أجل من له ا@نقياد في ھؤ@ء المرؤوسين

                                                             
  .18محمد أكرم العدلوني، مرجع سابق، ص  1
2
 الشعور بالعدالة و التنظيمي با لتزام القيادة أنماط و الشخصية المتغيرات بعض ع#قة تحليلسامية خميس أبو ندا،   

غزة، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شھادة الماجستير  قطاع في الفلسطينية الوزارات في ميدانية دراسة : التنظيمية
  .50، ص2007فلسطين، -غزة-تخصص إدارة أعمال، الجامعة ا�س0مية

 الموقف القيادي

 قائد

 ھدف مشترك

 مرؤوسين
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 يسعون محدد ھدف بوجود مرھون القيادة في واستمرارهفي مواقف قيادية  القائد بروزو

  .منشاطھ ومجال المرؤوسينو القائد بين ا@لتقاء محور ھو الھدف ھذا  أنو تحقيقه، إلى

                                                       :أھمية القيادة ا�دارية :الفرع الثاني

 العدل يقام و حياتھم تترتب حتى البشري المجتمع أفراد لحياة منھا @بد القيادة إن      

                                                                         :              1في أھميتھا تكمن ة ا�داريةالقيادو الضعيف، القوي يأكلأن  دون ويحول

  .المستقبلية تصوراتھا و المنظمة خطط بين و العاملين بين الوصل حلقة أنھا -1

 .ا@ستراتجيات و السياسات و المفاھيم طاقة بداخلھا تنصھر التي البوتقة أنھا -2

  .المرسومة ا9ھداف تحقيق أجل من المنظمة قيادة إنھا -3

  .ا�مكان بقدر السلبية الجوانب تقليص و المنظمة في ا�يجابية القوى تدعيم -4

  .لعملھا ال0زمة الخطط رسم و العمل مشك0ت على السيطرة -5

 .لىغا9 المورد و ا9ھم الرأسمال أنھم إذ ا9فراد، رعاية و تدريب و تنمية -6

  .المنظمة لخدمة توظيفھا و المحيطة التغيرات مواكبة -7

 : القيادة ا�دارية مداخل دراسة :المطلب الثاني

   :دُرست القيادة ا�دارية من عدة مداخل، نستعرض منھا الث0ثة ا9كثر شھرة     

  )الفردي(مدخل السمات: الفرع ا
ول

الفكر ا�داري حتى القرن التاسع عشر ومدخل السمات أو  في لقد ساد ھذا المدخل    

المدخل الفردي كما يحلو للبعض أن يسميه يؤكد أن ھناك مجموعة من السمات إذا توفرت 

ي ھذا ما كان ناجحا في جميع الظروف والمواقف القيادية ومن ابرز النظريات ف في فرد

 .المدخل نظرية الرجل العظيم

                                                                       نظرية الرجل العظيم �

ك عددا قلي0 من يعتقد أنصار ھذه النظرية أن القيادة سمة مميزة للفرد وان ھنا

ويميل البعض إلى ا@عتقاد بان ھذه السمات  ،م صفات القيادةا9فراد تتوفر فيھ

أنصار ھذه النظرية بتحديد العديد من وقد أسھم . موروثة أي أن القائد يولد قائد 

الطاقة البدنية وحب العمل والحماسة والصداقة والمودة  والتي أھمھا السمات 
                                                             

  .20محمد أكرم العدلوني، مرجع سابق، ص  1
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والذكاء والتعليم المھارة الفنية والحزم في ا9مور والتكامل وا9مانة والحكمة و

  .وا�يمان بالھدف وحفظ ا@تجاه نحو ا9ھداف

ؤكد أن القادة العظام يمتلكون الرجل العظيم يإن مدخل السمات والمجسد في نظرية 

ولكن النتائج العلمية تشير إلى . سمات ثابتة عبر الزمن وعبر الجماعات التي يتولون قيادتھا

أن القادة @ يختلفون عن ا9فراد العاديين بطرق واضحة وملحوظة ولكن ھذا المدخل 

ية بين السمات الشخصية ودراسات تحديد السمات لم تتوصل إلى أيجاد ع0قة ايجاب

 ت0ف الجماعات وإھمال دور المرؤوسينوالسمات القيادية بسبب اخت0ف المنھجية واخ

د أن قائمة السمات أصبحت والدارس لھذه السمات سيج. وعدم ا@تفاق على عدد السمات

مآخذ على نظرية  تجلوسُ    . 1المستحيل توفرھا في شخص في شخص واحدبالمئات ومن 

السمات بأنھا أھملت الطبيعة الموقفية للقيادة وأنھا نظرية غير واقعية بسبب التركيز على 

با�ضافة إلى أنه إذ اتسم بصفة معينة ليس من . ضرورة توافر جميع السمات في القائد

     .2الضروري أن يتسم بھا في كل المواقف، فقد يخونه ذكاؤه في موقف معين مث0

  )ا جتماعي(المدخل الموقفي : ع الثانيالفر

ساھم علماء ا@جتماع وعلماء النفس في تطوير المدخل الموقفي ويعتقد علماء       

ا@جتماع أن القيادة @ تكمن في السمات الشخصية وإنما في القدرة على إظھار الكفاءة في 

ا@جتماعي يحدد نجاح  والقيادة في نظرھم دالة الموقف ا@جتماعي والموقف. مواقف معينة

علماء ا@جتماع على أھمية الموقف كما  مات فإنھا تحدد عظمة القادة ويستدلالقادة  وأما الس

  :يذكر نواف كنعان كالتالي

 .نظرة للقيادة اخت0ف المجتمعات يؤدي @خت0ف ال .1

فسمات المديرين في , يتطلب سمات مختلفة من القادة داريةاخت0ف المواقف ا� .2

 .ا9جھزة الحكومية تختلف عن سمات المديرين في القطاع الخاص

 .اخت0ف المستويات يتطلب سمات مختلفة من القادة في ھذه المستويات .3

                                                             
المملكة العربية  -جامعة نايف العربية للعلوم ا9منية ، الرياضبدون طبعة، ، ا
خ#ق والقيادة أحمد تحسين الطراونة،  1

  .114، ص  2010السعودية 
  .)347 - 346(سابق، ص ص، مرجع نواف كنعان  2
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والقادة الذين ينجحون في . اخت0ف مراحل التنظيم تتطلب سمات مختلفة من القادة  .4

من خ0ل التركيز على العمل قد @ ينجحوا بعد انتھاء مرحلة  التأسيس مراحل

  .1التأسيس

 .ومن أبرز ا�سھامات في ھذا المدخل نظرية فرد فيدلر

  )Fred Fiedler( نظرية فرد فيدلر �

يعتقد فيدلر أن القيادة مرتبطة بالموقف وان نجاح القائد يعتمد على قدرته في التحكم    

                                                                                                       :بعناصر الموقف وبنمط القيادة الذي يمارسه وقد حدد ث0ثة عوامل للموقف ھي

  .ع0قة القائد بالمرؤوسين. 1      

مدى يكون العمل المطلوب إنجازه  أيوھو يوضح إلى  البناء التنظيمي للعمل. 2

              .محددا وواضحا

وھو يعني انه كلما كانت أبعاد الوظيفة القيادية : التي يعطيھا منصبهسلطة القائد  .3

ومسؤولياتھا واضحة بحيث تمكن القائد من توقيع الجزاء وتوقيع  اواختصاصاتھ

  .2الجزاء وتقديم الثواب، كلما كان الموقف أكثر م0ئمة @ستخدام نمط قيادي معين

أن المھم ھو توافق الموقف مع سمات القائد وھذا التوافق ھو  إن المدخل الموقفي يؤكد      

ذه لنظرية بأھمية سمات القادة وبأن الموقف يحدد ھوتعترف ھذه ا. الذي يحدد نجاح القائد 

في إظھار بعض السمات المناسبة لبعض المواقف  السمات وقد ساھمت نظريات ھذا المدخل

9نه قد @ يستخدم ھذه السمات , ا�دارية ولكن توفر السمات @ يعني بالضرورة نجاح القائد

ظريات على السمات القيادية ولم تتفق ولم تتفق ھذه الن. المتوفرة فيه في الوقت المناسب

كذلك على عوامل محددة للموقف ا�داري ونتج عن ھذا الوضع عدم اتفاق على أنماط 

  .3القيادة الفعالة والسمات القيادية ال0زمة للنجاح

  

  

                                                             
  .118أحمد تحسين الطراونة، مرجع سابق، ص  1
  .231، ص2005، ، الدار الجامعية، ا�سكندرية،مصر، بدون طبعةئ السلوك التنظيميدمباص0ح الدين عبد الباقي،   2
  .118أحمد تحسين الطراونة، مرجع سابق، ص  3
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  )التفاعلي(المدخل التوفيقي : الفرع الثالث

  :المدخل التوفيقي يركز على التفاعل بين ث0ثة عوامل ھي

 .سمات القائد •

 .عناصر الموقف •

 .خصائص الجماعة أو المرؤوسين •

وأن عناصر الموقف  ، ويؤكد ھذا المدخل أن السمات القيادية عامل مھم لنجاح القائد       

يجب ا�حاطة فيھا من  ،  كما أن خصائص المرؤوسينمھمة ويجب أن تؤخذ بعين ا@عتبار

ونجاح . قانھم للعمل وكيفية التأثير عليھمحيث حاجاتھم وأھدافھم ومستوى احترافھم وإت

القائد يعتمد على قدرته في التأثير والتفاعل مع أعضاء الجماعة وتحقيق أھدافھم وإشباع 

فالقائد @ يكون ناجحا 9نه . حاجاتھم والسمات تتحدد بمقدرة القائد على التفاعل مع الجماعة 

ائد حتى د أن سمة الذكاء ضرورية للقن الجماعة تعتقولكن 9 على درجة عالية من الذكاء

ائد وذلك @ن قبول وتؤكد ھذه النظرية أھمية المرؤوسين لنجاح الق. يتمكن من تحقيق أھدافھا

وتنفيذھا يعتمد على الجماعة وبھذا يحدث التعاون إذا كانت قرارات القائد قرارات القائد 

  .جھودھا لتحقيق ا9ھدافكامل في تحدث المقبولة من الجماعة ويستطيع القائد أن يُ 

لقد أضاف المدخل التوفيقي البعد الجديد الذي يركز على دور المرؤوسين ومساھماتھم      

  1.في نجاح القائد عند اعتقادھم بان السمات المعينة في القائد تساعدھم على تحقيق أھدافھم 

  قيادة ا�داريةال أنماط :لثالمطلب الثا

 كل ضوئھا في يحدد التي المعايير وفق أنماط عدة إلى ا�دارية القيادة تقسيم يمكن      

 ومن وأخرى سلبية، إيجابية قيادة إلى القيادة تقسيم يمكن الفعالية نظر وجھة فمن .تصنيف

 حيث ومن @ مركزية، وأخرى مركزية قيادة إلى تقسيمھا يمكن السلطة تفويض نظر جھةو

 الدراسات وقامت  غير رسمية، وأخرى رسمية قيادة إلى تقسيمھا يمكن طبيعة السلطة

 .متحررة وثالثة أوتوقراطية وأخرى  ديمقراطية قيادة إلى القيادة تقسيم على الك0سيكية

  .ا�دارية للقيادةالشھيرة  خصائص ا9نماط أھم عن مختصرة نبذة يلي وفيما

                                                             
  .123، صأحمد تحسين الطراونة، مرجع سابق 1
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  قائدسلطة ال معيار حسب :الفرع ا
ول

 :ھما نوعين المعيار ھذا ضمن نجد

  :رسمية قيادة :أو 

 فالقائد  المؤسسة أعمال التي تنظم والقوانين اللوائح بموجب تنشأ التي وھي القيادة        

 اللوائحو  الوظيفي مركزه قبل محددة من مسؤولياته و سلطاته تكون المنطلق ھذا من

 .المعمول بھا

 وع0قاته المتداخلة الرسمي التنظيم خ0ل من المنظمة في سلطتھا تستمد التي القيادة فھي

. الھيكل التنظيمي خطوط في المتمثلة ا�دارية والمسؤوليات ا@رتباطات طبيعة حسب

 المدير فيھا يمثل حيث المنظمة أنشطة إدارة في مھما دورا ا�شرافي الجانب ويلعب

 المسئول العاملين ا9فراد من جماعة تجاها ا�دارية الوظائف يقوم بممارسة الذي الشخص

  كمرؤوسين وعليھم عنھم

 مستوى أي ذلك بموجب المدير ويمثل السائدة ل_نظمة وفقا وتنفيذھا التعليمات وتلقي 

.المنظمة ھيكل في تنظيمي
 1

 

 رئيسا يعمل التي المنظمة حجم مثل المتغيرات، من الرسمية بعدد القيادة عملية وتتأثر      

 تحويل ومدى المستخدمة، وا9وامر التعليمات وضوح ودرجة تعقيدھا ومدى لھا

  .التقسيمات مع ا@رتباط بدرجات المتعلقة الفعاليات في التنسيق وكفاءة الص0حيات

  :قيادة غير رسمية -2

القائمة  ا@جتماعية الع0قات تفرزھا اجتماعية مواقف في الرسمية غير القيادة تظھر      

 يمتلكھا ھؤ@ء التي المتراكمة ا�مكانات أو المؤھ0ت أو الشخصية السمات مثل ا9فراد بين

  .القيادة من النوع ھذا بروز في دور أي الرسمي للجانب @ يكون إذ ا9فراد

     ا9فراد طبيعة في الكبير التباين القيادة من النوع ھذا ظھور في يسھم ومما     

الرسمية  غير القيادة أن يتضح ھنا ومن وأدوارھم، ا@جتماعية ومكانتھم قابليتھم، واخت0ف

على  وتقوم ا9فراد، بين ا@جتماعية التفاع0ت خ0ل من تتبلور ھادفة اجتماعية حصيلة ھي

                                                             
  2007،ا9ردن عمان، ،الثالثة الطبعة الميسرة، دار ،المنظمة نظرية محمود، كاضم وخضير الشماع حسن محمد خليل  1

 .225ص
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للدفاع  تؤھله مھنية أو اجتماعية أو شخصية مؤھ0ت ذو انه على القائد بالفرد الثقة أساس

 .1الجماعة مصالح عن التعبير أو

 غير التنظيمات و القيادات ھذه عن الكشف البشرية الموارد إدارة مدير على يجب و      

  قوتھم مصادرو   الرسميين غير القادة على التعرف و قوتھا و أغراضھا تحديد و الرسمية

 في لحفزھم جماعاتھم على تأثيرھم قوة من ا@ستفادة و الرسميين القادة مع تعاونھموكسب 

 القيادة مع الرسمية القيادة تطابقو   تعاون على ھنا المدير ھذا يعمل و ا9ھداف تحقيق سبيل

 .ا9ھداف تحقيق في فاعليتھاو   المنظمة كفاءة لزيادة بالمنظمة الرسمية غير

  : حسب معيار سلوك القائد :الفرع الثاني

  : تتمثل أنماط القيادة ا�دارية في حسب ھذا المعيار       

  :القيادة ا
وتوقراطية :أو 

 وھو واحد محور حول وتدور ا@ستبدادية، القيادة أو التسلطية القيادة عليھا ويطلق

 سلطة فيحتكر ،الرئاسة بمفھوم المنظمة يقود الذي القائد لسلطة التنظيم في ا9مور إخضاع كل

 وعليھم ا9وامرب المرؤوسين ويبلغ ، بمفرده الحلول لھا ويضع المشك0ت القرار ويحدد اتخاذ

 التخويف على القائم السلبي التحفيز أسلوب ويستخدم للمناقشة، فرصةدون  والطاعة السمع

العمل  قلة إلى يميل بطبعه كسول ا�نسان أن فرضية إلى القيادة من النمط ھذا ويستند والتھديد

 خوفًا يعمل وتجعله الغير على وا@عتماد ل0نقياد تھيئه الصفات وھذه المسؤولية من والتھرب

 من مباشر وإشراف دقيقة متابعة إلى يحتاج ولذا العمل، في حبًا وليس الجزاء والعقاب من

  .2وظيفته بمتطلبات القيام من للتأكد رئيسه

   :ا
وتوقراطية القيادة أشكال*

  :ةا9وتوقراطي القيادة نمط من رئيسة أشكال ث0ثة بين ا�دارة علماء بعض ويميز

 التنظيم في وكبيرة صغيرة بكل بمفرده يقوم الذي وھو : المتشدد ا
وتوقراطي القائد.1

 سلطاته نطاق توسيع دائمًا ويحاول المرؤوسون بھا يلتزم التي الصارمة ويعطي ا9وامر

  .سيطرته تحت ا9مور كل لتكون وص0حياته

                                                             
  .224مرجع سابق، ص ،محمود كاضم وخضير الشماع حسن محمد خليل 1
    82، ص2007،ا9ردن ،دار الصفاء للنشر و التوزيع،عمان،لطبعة ا9ولىا،أسس ا�دارة المعاصرةربحي مصطفى عليان، 2
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 ا9ساليب من كثيرًا يستخدم أن يحاول الذي وھو  :الخير ا
وتوقراطي القائد. 2

 و@ء يضمن حتى العقاب من وقليل والثناء ا�طراء ويستخدم بالقيادة ا�يجابية المرتبطة

  .بينھم تظھر قد التي السلبية الفعل ردود وتخفيف قراراته لتنفيذ المرؤوسين

 أنھم يعتقدون مرؤوسيه يجعل الذي وھو  :اللبق أو النادر ا
وتوقراطي القائد.3        

 مساعديه مع يعقدھا التي واللقاءات الندوات طريق عن صنع القرار في يشتركون

 يتخذ ولكنه ةللمناقش فرصة وإتاحة حرية بوجود انطباعًا العاملين لدى ليترك

   .بمفرده القرارات

 :القيادة الحرة :ثانيا

 النموذج ھذا وفي .الفوضوية، أو التسيبية القيادة أو المنطلقة، القيادة عليھا ويطلق         

 ما يفعل أن في الحرية كاملب الفرد فيتمتع .دالقائ سلطة من متحررة العمل جماعة تكون

 و@ المستشار، حكم في ويصبح القرارات، اتخاذ عن سلطة لمرؤوسيه القائد يتنازل ،حيثشاء

  1.بطريقة غير مباشرة يؤثر عليھم أن يحاول و@ مرؤوسيه سلطة على أية يمارس

 خ0ل من يتحقق العمل في إمكاناتھم وزيادة الموظفين قدرات تنمية أن الحر القائد ويعتقد      

 بالتوجيه يھتم فإنه ولذلك  أعمالھم إنجاز في واستق0لھم السلطة ممارسة في الحرية إعطاء

 يحددون المرؤوسين ويترك عامة، وم0حظات محددة غير تعليمات خ0ل من لمرؤوسيه العام

 على ا@عتماد دون العمل حوافز 9نفسھم ويوفرون للتنظيم العامة ا9ھداف نطاق في أھدافھم

  .تماما القائد وجود العمل جماعة تتجاھل وبذلك القائد،

 غير أنه بعضھم ويرى العملي، التطبيق في الحرة القيادة نمط حول ا�داريون ويختلف      

 أو سلوكھم ضبط دون المرؤوسين على العمل إنجاز مسؤولية لقييُ  نظرھم في القائد 9ن مجد

 ظروف ظل في مجديًا يكون أن يمكن النمط ھذا أن آخرون يرى حين في جھودھم، توجيه

 اTثار حول تتركز الحرة القيادة نمط إلى وجھت التي ا@نتقادات ومعظم  ،تطبيقه تقتضي معينة

 وا@فتقار التعاون، وفقدان العمل، مجموعة تفكك: ومنھا المرؤوسين، أو التنظيم على السلبية

  .2الفردية الروح وزيادة والتنظيم، الضبط إلى

                                                             
  .87ص ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق،  1
  .)255 - 254(كنعان نواف، مرجع سابق، ص ص  2
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  :القيادة الديمقراطية :ثالثا

يقوم القائد  ويطلق عليھا القيادة ا@ستشارية أو ا�يجابية، في ھذا النوع من القيادة       

باستشارة مرؤوسيه و اخذ آرائھم و إشراكھم في اتخاذ القرارات و تفويض كثير من 

أھمية أفراد المجموعة  على و بصفة عامة فإن ھذا ا9سلوب في القيادة يؤكد ،سلطاته إليھم

و يتيح الفرصة لبث  كفاءةو التي يتم قيادتھا و يرفع معنوياتھم و تسيير حماسھم للعمل بجد 

فض0 عن كون ھذا ا9سلوب وسيلة عملية لتدريب ، الفريق الواحد و التعاون بينھم روح

  .1ھم ا�داريةالمرؤوسين و تطوير قدرات

 تطبيق إزاء الديمقراطي القائد سلوكيات من نماذج خمسة ھناك :الديمقراطية القيادة أشكال*

2ھي المشاركة مبدأ
:  

 لمشاركته  نللمرؤوسي الحرية من بسيطًا قدرا يتيح الذي الديمقراطي القائد نموذج .1

 منھم ويطلب مرؤوسيه أمام تواجھه التي المشكلة بطرح وذلك القرار صنع في

  .مناسبًا يراه الذي الحل باختيار يقوم ثم لھا، متعددة حلول إيجاد في مشاركته

 القرار  ذاتخا يمكن التي الحدود ويرسم المشكلة يحدد الذي الديمقراطي القائد نموذج .2

 .ا�طار ذلك في القرار اتخاذ مرؤوسيه ويفوض ، إطارھا في

 الحوار إثارة على يحرص ولكنه بنفسه القرار يتخذ الذي الديمقراطي القائد نموذج  .3

  .تعديله على يعمل لديھم ا@ستياء لقي وإذا بتنفيذه،

 اتخاذ في للمشاركة أكبر فرصة لمرؤوسيه يتيح الذي الديمقراطي القائد نموذج .4

  .تنفيذه طرق وفي القرار

 يوافقون الذي القرار اتخاذ أمر لمرؤوسيه يترك الذي الديمقراطي القائد موذجن .5

 .المرؤوسين قبل من عليه ومتفقاً مقبو@ يكون قرار أي سيقبل بدوره وھو عليه،

ويرى الباحثون أن النمط الديمقراطي ھو أكثر ا9نماط إيجابية مع وجود بعض         

على أنھا القيادة الديمقراطية  وھناك اتجاه يُآخذ المآخذ تعود لثقافة ومستويات المرؤوسين،

                                                             
  .79ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص   1
  .182ص  نواف كنعان، مرجع سابق،  2
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على الموظفين وھذا ما يكون في الغالب على حساب ممارسة القائد بالغ في التركيز تُ 

  .1لسلطته الرسمية ويؤكد ھذا ا@تجاه أن القيادة الناجحة ھي القيادة القريبة من الواقع

  بعض ا تجاھات الحديثة في أنماط القيادة ا�دارية :المطلب الرابع

رفت أنماط القيادة ا�دارية اتجاھات بالموازاة مع التطور الذي عرفه الفكر ا�داري، ع     

توجيه المرؤوسين والتأثير فيھم، أساسھا النمط الديمقراطي ولكل منھا نھج معين في حديثة 

 :  سوف نستعرض أھم ھذه ا@تجاھات فيما يلي

  القيادة الكاريزمية :الفرع ا ول   

تفترض نظرية القيادة الكاريزمية، أن المرؤوسين يساھمون في القابليات البطولية أو غير    

وقد توجھت الدراسات في القيادة  .ا@عتيادية للقادة حينما ي0حظون سلوكيات معينة

الكاريزمية، وبدرجة كبيرة، لتحديد السلوكيات التي تميز القادة الكاريزميين عن ھؤ@ء غير 

  :ين وتوصلت إلى تحديد خمسة من ھذه الخصائص والتي تتمثل فيالكاريزمي

تفترض أن المستقبل أفضل -يُعبر عنھا كأھداف مثالية-أي القادة لديھم رؤيا :الرؤيا ونقلھا -

ولديھم القدرة على توضيح أھمية الرؤيا عن طريق مصطلحات مفھومة . من الحالة الراھنة

  .من قبل اTخرين

يرغبون بالمخاطرة الشخصية العالية، التي تتضمن تكاليف عالية  :المخاطرة الشخصية -

  .والتضحية بالذات لتحقيق الرؤيا

لديھم القدرة على التخمين الواقعي لمحددات البيئة والموارد الضرورية  :الحس البيئي -

  .لتحقيق التغيير

يستجيبون يدرك القادة الكاريزميون قابليات اTخرين و: ا�حساس بحاجات المرؤوسين -

  .لحاجاتھم ومشاعرھم

يمارسون سلوكيات تدرك من قبل اTخرين على أنھا جديدة  :السلوك غير المتحفظ -

  . 2وتخالف المعايير

ليست دائما ضرورية للتوصل لتحقيق أداء عال من قبل العاملين،  إن القيادة الكاريزمية   

تكون مھمة المرؤوسين تتضمن مكونا  أن الكاريزماتية تكون أكثر م0ئمة حينما ويظھر

                                                             
  .)221-220(مرجع سابق، ص، ص0ح الدين عبد الباقي  1
 ، ا9ردندار الشروق للنشر والتوزيع، عمانالطبعة ا9ولى، ، -والجماعةسلوك الفرد -سلوك المنظمةماجدة العطية،   2

  .231، ص2003



لقيادة ا�خ�قيةل يوالمفاھيمري النظا�طار  :الفصل ا�ول  
 

 
15 

وذلك قد يفسر . إيديولوجيا، أو حينما تكون البيئة تتميز بدرجة عالية من التوتر وعدم التأكد

 أولماذا ومتى يظھر القائد الكاريزماتي وقد يكون ذلك حينما تكون المنظمة في بداياتھا، 

            .1تواجه أزمة تھدد وجودھا

  )ا�جرائية ( التبادلية دةالقيا :الفرع الثاني

تتمحور القيادة التبادلية على عملية تبادلية بين القائد والمرؤوسين أي المكافأة مقابل        

 يقوم كما المرؤوسين، من المطلوبة المھام و ا9دوار يوضح الذي ھو التبادلي فالقائد .الجھود

 الحاجات الحسبان في يأخذو لمرؤوسيه المناسبة المكافآت يقدم و التنظيمية الھياكل بتصميم

 تحسين إلى يؤدي ھذا كل و للمرؤوسين الرضا  تحقيق إلى تسعى القيادة فھذه لھم ا@جتماعية

2للمؤسسة ا�نتاجية
.  

 :وتتمثل أبعاد القيادة التبادلية في

 تسھل التي  والموظف القائد بين ا@يجابي التعزيز عمليات وتشمل  :المشروطةالمكافأة  � 

 .الموظفين قبل من عليھا الموافقة تمت التي ا9ھداف تحقيق

 من صحيح غير بشكل ا9مور تسير عندما القائد يتدخل وھنا :با ستثناءات ا�دارة �

 با@ستثناء ا�دارة :ءبا@ستثنا ا�دارة من نوعين وھناك . والعقاب السلبي التعزيز خ0ل

 وتأسيس التشجيع تحفيزھم من خ0ل يتم بحيث للتابعين، النشطة مراقبةال وتتضمن ا�يجابي

يتم اتخاذ ا�جراءات   ا9داء في رافانح وقع ما وإذا ا9خطاء، وتجنب ل_داء معايير

التصحيحية، بينما نمط ا�دارة با@ستثناء السلبي ف0 يتم مراقبة ا@نحرافات في ا9داء، لكن 

  .  3ينتظر حتى يحدث ا@نحراف

تعد القيادة التبادلية مھمة لتسيير عمل المنظمات، ولكنھا ليست كافية لتفسير المدى      

الكامل للجھد وا9داء الذي يحققه القادة من خ0ل المرؤوسين با�ضافة أنه @ يمكن تفسير 

مستويات ا9داء من خ0ل المباد@ت البسيطة للمكافآت مقابل الجھود المبذولة في العمل 

                                                             
  .232، صماجدة العطية، مرجع سابق  1
  .110 ص ، 2012 مصر، ،الوفاء بدون طبعة، دار ،ا�ستراتيجية القيادة الرب، جاد سيد محمد  2
، دراسة حالة فنادق الجزائر، رسالة مقدمة كمتطلب لنيل المعرفة، أثر القيادة ا�ستراتيجية على التشارك في جوھرة أقطي  3

-2013 بسكرة، شھادة الدكتوراه في علوم التسيير كلية العلوم ا@قتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة محمد خيضر
  .36، ص2014
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علق بمستويات ا9داء غير ا@عتيادية، لذا فھي تتطلب نموذجا قياديا آخر خاصة فيما يت

  .1لتفسير التأثيرات ا9كبر على المرؤوسين ومنظماتھم

  القيادة التحويلية :الفرع الثالث

 ةنھج القيادة التحويلية يعني أن القائد يقود عملية التغيير @ الثبات و يتميز بمجموع    

قدرات تسمح له بأن يرى الحاجة إلى التغيير وأن يضع رؤى تقود ھذا التغيير وتنجزه 

يعتمد في ذلك على قدرته على التأثير في اTخرين والتي تستند إلى الجاذبية .بفاعلية

  .2الشخصية والقبول لدى اTخرين والقدرة على تحقيق ا�لھام وإثارة العواطف و المشاعر

ويلي ھو قائد المبادرات وتحفيز اTخرين على تحقيق إنجازات أداء غير فالقائد التح      

عادية من خ0ل إثارتھم وخلق التحديات لھم وتشجيعھم على التطور وعلى إنجاز أھداف 

كما أنه يشجعھم على التطور وعلى  ،جماعية وتحقيق رؤى مشتركة ومھمات غير اعتيادية

ق بتحقيق الطموحات والتوقعات المرافقة �نجاز اختبار ا9مور والتجديد خاصة فيما يتعل

أعمالھم ضمن المجموعة ولمصلحتھا وذلك من خ0ل ميزات خاصة يتمتع بھا ھؤ@ء القادة 

  3:ومنھا

  .بأنفسھم وبقدراتھم وبصحة أحكامھم التي يصدرونھا :الثقة الكبيرة -

سين الوضع أي مدى قدرة القائد على القيام بأعمال تؤدي إلى تح :رؤية المستقبل -

وعلى ھذا القائد أن يحدد ھذه الرؤية بوضوح وأن يكون مستعداً للتضحية بكل ,الحالي

  . شيء حتى يراھا حقيقة واقعة

فالقائد التحويلي ينصت بعناية لحاجات ا9فراد الفردية  :ا ھتمام الشخصي بالمرؤوسين -

ق ذواتھم ويقدم ويتصرف كالمدرب والمستشار أثناء محاولته مساعدة ا9فراد في تحقي

  .لھم دائماً الدعم والتشجيع الذي يحتاجونه

                                                             
 ا9ردن عمان، صفاء للنشر والتوزيع،دار  الطبعة ا9ولى، ،ا�دارة ا�ستراتيجيةضل أحمد القيسي،علي حسون الطائي،فا  1

  ).763 –762(، ص ص2014
نظريات ونماذج وتطبيق عملي �دارة السلوك  :السلوك التنظيمي، ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي  2

  .571الطبعة ا@ولى، الدار الجامعية للنشر، مصر، ص في المؤسسة،
دار المزيج للنشر والتوزيع،الطبعة ا9ولى، المملكة ، إدارة السلوك في المنظمات ،روبرت بارون ،جيرالد جرينبرج 3

 .590ص ، 2004العربية السعودية 
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فالقائد التحويلي يشجع ا9فراد دائماً ليكونوا مبدعين و  :)الحفز الذھني(إثارة التفكير  -

مبتكرين ويساندھم في محاو@تھم لتنمية أساليب وطرق جديدة وينمي تفكيرھم ل0عتماد 

  .بأنفسھم على أنفسھم لحل المشك0ت التي يواجھونھا

أي تشديد القائد على بطو@ت ا9فراد وتقديم المكافآت وإقامة الحف0ت التي : الرمزية -

  .تليق بھذه ا�نجازات

أي مدى تمتع القائد بالجاذبية الشخصية وقدرته على نزع  :)الكاريزما(التأثير المثالي  -

 .اھتمام مرؤوسيه وشد انتباھھم

  .القيادة في ا�س#م :الرابع الفرع

  خصائصھا :أو 

جاء الدين ا�س0مي بمبادئ إنسانية إضافة ل0عتراف بالقيم ا�يجابية في المجتمع       

وبما أنه الدين   العربي، الذي سادت فيه الذاتية والفردية وال0تنظيم ومفھوم الرجل العظيم

فيما  خاصة ،م0زم للعيش ا�نسانيالذي جاء صالحا لكل زمان ومكان وم0ئما لكل نشاط 

عليھا إلزاما ا�س0م  حث حيث فيما يخص القيادة فقد ،يتعلق بأمور الجماعة وتنظيماتھا

أمٍروا إذا خرج ث0ثة في سفر فليُ : " فنجد رسول e صلى e عليه وسلم  يقولووجوبا 

  ".أحدھم

ى ومما تقدم يمكن أن نصل إلى مفھوم القيادة من وجھة نظر الفكر ا�س0مي، يقوم عل    

  1:دعامتين أساسيتين ھما

العليا وا9ھداف المثلى  ثُلالمُ من وھي ما يؤمن به القائد، وما يرسم له  :العقيدة �

بذل كل جھد في سبيل تحقيقھا، وتجعله يضحي براحته ومصالحه الخاصة يالتي 

  .ثله وأھدافهفي سبيل مُ 

وتتمثل فيما يتيسر للقائد من أدوات مادية وفكرية وبشرية مثل السلطة  :ا
دوات �

الم0ئمة، وشبكة ا@تصال الفعالة، والقوى البشرية ال0زمة وا�مكانات الطبيعية 

  .وا9موال

                                                             
، معھد ا�دارة مجلة ا�داري، القيادة ا�دارية بين المفھوم ا�س#مي والمفھوم المعاصرنبيل عبد الحافظ عبد الفتاح،   1

  72، ص1990سلطنة عمان  ،الثاني وا9ربعون عددالالعامة، 
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تتسم القيادة ا�دارية في الفكر ا�س0مي با@عتدال، ف0 ھي متسلطة مستبدة وفق و    

فالقيادة في . الفكر الحديث، و@ ھي قيادة متسيبة في ا@تجاه المعاكسا@تجاه المتطرف في 

الفكر ا�س0مي ترتكز على أسس وجذور قوية تستمد من القرآن الكريم ومن السنة النبوية 

  .ستمد من سيرة الصحابة رضوان e عليھمالمطھرة، كما تُ 

  :قرآنيويعتمد القائد ا�داري المسلم بالدرجة ا9ولى على النص ال

فبما رحمة من e لنت لھم ولو كنت فظا غليظ القلب @نفضوا من حولك فاعف عنھم  {

1ن e يحب المتوكلينا9مر فإذا عزمت فتوكل على e إواستغفر لھم وشاورھم في 
{.  

  :مبادئھا: ثانيا

وتبنتھا القيادة ا�دارية ا�س0مية  ،تي ركز عليھا ا�س0م في القيادةأھم المبادئ ال       

  : ذكر منھان

  :العدل �

إن e :"لقوله تعالى العدل من أسس ا�س0م العظيمة ومن مبادئه القويمة        

وھو . 2"يأمركم أن تؤدوا ا9مانات إلى أھلھا وإذا حكمتم بين الناس أن تحكموا بالعدل

ثة، حيث أن العدالة بين المرؤوسين تحقق مبدأ ھام من المبادئ التي تبنتھا ا�دارة الحدي

نتائج مذھله في ا9داء أين ترتفع معنويات العاملين ويقبلون على العمل بمحبه وشغف 

  3 .ويشعرون أن حقوقھم محفوظة وبأن ھناك من يرعاھا ويصونھا لھم

 :الشورى �

في استخ0ص الرأي ا9مثل حد أن ينكر دور الشورى وأھميتھا أ @ستطيع    

سبب رئيسي من  وا9صوب من بين اTراء الكثيرة والمختلفة ، وھي ب0 شكوا9فضل 

، وقد أدركت ا9جھزة الحديثة أھميه الشورى وا@ستشارة فوضعت أسباب نجاح القادة

وقد  ،ورة والرأيوصممت أجھزة مختصة ودوائر مستقلة مھمتھا فقط تقديم المش

                                                             
  .159القرآن الكريم، سورة آل عمرن، اTية   1
  . 58القرآن الكريم ، سورة النساء، اTية    2
ا9ردن ، دار الكندي للنشر والتوزيع، إربد ، الطبعة ا9ولى،أساسيات في القيادة وا�دارةھايل عبد المولى طشطوش،  1 

  .283ص ،2008
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ا جعل القيادة في موھذا  الحديثة في ھذا ا9مرا�دارة ا�س0م ي فسبقت ا�دارة 

   .1أساسيامبدءا ا�س0م تعتبر الشورى 

                                                                          :القدوة الحسنة �

ويحظى  يمثل القائد القدوة الحسنة 9تباعه في الفكر والسلوك وفي تمسكه با9خ0ق

والتواضع في تعامله مع ه باحترام الجماعة ويمتاز بالزھد القائد الذي يمثل قدوة 9تباع

  .ا9تباع

 :المسؤولية  �

أن المسؤولية أمانة وأنھا ليست مقتصرة على المسئول الحاكم أو القائد على أكد ا�س0م      

مفھوم المسؤولية مسؤولية بحيث أضاف الفكر ا�س0مي كذلك ولكن المرؤوس يتحمل 

  . "كلكم راع وكلكم مسئول عن رعيته " :لقوله صلى e عليه وسلم المتبادلة

 ويقول الرسول. الطاعة بالمعروف و@ طاعة لمخلوق في معصية الخالق :الطاعة �

@ إس0م إ@ بجماعة و@ جماعة إ@ بإمارة و@ إمارة إ@ ":صلى e عليه وسلم

  ."بطاعة

  :مرؤوسينالنصح لل �

المسلم يمتاز بعلمه في أمور الدين  لقائدفي أمور دينھم ودنياھم على اعتبار أن ا 

 .والدنيا ويكون أقدر أفراد الجماعة على النصح وا�رشاد 9تباعه

  :المادية والروحية والفكرية إشباع حاجات المرؤوسين �

ذلك أن للناس حاجات @ بد من إشباعھا ويشمل ذلك الحاجات الروحية والفكرية      

 .ائدالقويكون ھذا ا�شباع ضمن حدود إمكانية ، للمرؤوسينوالمعرفية 

  :التفويض  �

وتمثل ضرورة عملية @ بد  والمرؤوسين القائدوالتفويض يعكس الثقة المتبادلة بين   

والتفويض يسھم في توزيع عبء العمل  ،منھا في ا�دارات المركزية وا�دارات ال0مركزية

                                                             
  .280، صمرجع سابقھايل عبد المولى طشطوش،   1
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وقد مارس القادة المسلمين عمليات التفويض  ،ومشاركة المرؤوسين وتنمية روح الفريق

  .1وبدرجات متفاوتة

  القيادة ا
خ#قية: الفرع الخامس

9خ0قية أحدث ا@تجاھات القيادية التي ظھرت لمواجھة المآزق تعتبر القيادة ا        

من خ0ل قائد أخ0قي يؤثر في مرؤوسيه بسلوكه  المنظماتا9خ0قية التي تتعرض لھا 

ا9خ0قي والعمل على ترسيخ ھذا السلوك لديھم للوصول إلى  اتخاذ قرارات سليمة وبالتالي 

التفصيل لنمط القيادة ا9خ0قية في المبحث  سوف نتطرق بكثير من.تحقيق أھداف المنظمة

  .الثالث

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .)158-157(مرجع سابق، ص ص الطراونة، أحمد تحسين  1
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  .ماھية ا
خ#ق :المبحث الثاني

تعد ا9خ0ق ا9ساس الذي تبنى عليه كل الع0قات الموجودة على سطح ا9رض       

فلو@ھا لسادت  ،وا@لتزام بھا وترتكز عليه المجتمعات بغض النظر عن مدى ودرجة التحلي

الفوضى واندثرت أمم بأكملھا وھذا ما أكدته الدراسات الفلسفية وا@جتماعية والنفسية وحتى 

  .الوقائع عبر العصور

  .مفھوم ا
خ#ق :المطلب ا
ول

  :تعريف ا
خ#ق :ا
ولالفرع 

  لغة :أو 

الدينُ والطبعُ أخ0ق، جمع خُلقُُ، والخُلقُُ ھو :جاء في لسان العرب �بن منظور      

  .1والسًجيًةُ وھو يتعلق بأوصاف صورة النفس الباطنة أكثر مما يتعلق بأوصافھا الظاھرة

خير أو  تصدر عنھا ا9فعال منحال للنفس راسخة ":لقُُ وجاء في معجم الوسيط أن الخُ     

 .2"غير حاجة إلى فكر وروية شر من

كذلك وحدة فيُقصد به ا9خ0ق الحسنة وق كر مصطلح ا9خ0وفي سياق الك0م إذا ذُ         

الصفات ا9خ0قية، التربية ا9خ0قية القيادة إذا جاء صفة لموصوف كأن يُقال 

الخ، وعادة ما يُشار به إلى السيئ من ا9خ0ق إ@ إذا أتُقُرن بلفظ آخر كأن يُقال ...ا9خ0قية

   الخ...أخ0قة سيئة، أو أخ0ق ذميمة

  اصط#حا :ثانيا

 في المجتمعراد أف عليھا يعتمد التي المعايير و القيم مجموعةا9خ0ق ھي " :التعريف ا
ول 

  . 3"خطأ ھو ما و صواب ھو ما وتمييز سيئ، ھو وما جيد ھو ما بين التمييز

عبارة عن "بأنھا  لشريعة ا�س0مية وجاء تعريف ا9خ0ق عند علماء ا :التعريف الثاني 

سر من غير حاجة إلى فكر وروية تصدر عنھا ا9فعال بسھولة ويُ ھيئة في النفس راسخة 

قا لعق0ً وشرعاً سميت تلك الھيئة خُ فإذا كانت الھيئة تصدر عنھا ا9فعال الجميلة والمحمودة 

  .4"لقاً سيئاوإن كانت الھيئة يصدر عنھا أفعال سيئة سميت خُ  ،حسناً 

                                                             
  .86، ص1968 لبنان بيروت، دار بيروت للطباعة والنشر،المجلد العاشر، الطبعة الثانية،  ،لسان العرب إبن منظور،  1
لجزء ا9ول، الطبعة ا يط،المعجم الوس ابراھيم أنيس، عبد الحليم منتصر، عطية الصوالحي، محمد خلف e ا9حمد،  2

  .252، ص1972الثانية، دار المعارف، مصر 
 2014،قاھرة، مصرال ،داريةا� للتنمية العربية المنظمة ،بدون طبعة، متغير عالم في ا�دارة أخ#قيات ،جمن بود ع نجم  3
  .18ص
  .27الطراونة، مرجع سابق، ص  أحمد تحسين  4
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القاعدة أو القواعد السلوكية التي "ويعرف علماء ا@جتماع ا9خ0ق بأنھا  :التعريف الثالث

  .1"ھا ا�نسان الذي يعيش في جماعةب يلتزم

أما علماء النفس فيعتقدون أن ا9خ0ق مرتبطة بميول النفس ولھذا فھي  :التعريف الرابع

ً وھو مخ تلف عن داخلية و@ شيء خارجي وأما المظھر الخارجي للنفس فيسمى سلوكا

ويعتبر علماء النفس أن تغلب ميل على ميل آخر باستمرار ھو ما يسمى با9خ0ق . لقالخُ 

  .2فإذا تغلب ميل عمل الخير على الميول ا9خرى سمي خلقاً حسناً أو العكس

 :علماء ا�دارة والتنظيم يرون أنفيما يتعلق بموضوع دراستنا فأما  :التعريف الخامس

 بين للتمييز) ا9فراد (المديرين سلوك تحكم التي المبادئ و القيم مجموعةا9خ0ق ھي "

  .3"المختلفة المواقف في الخطأ و الصواب

مجموعة من المبادئ ":خ0ق بأنھااkiran)( 9كما عرف كيران  :التعريف السادس

      .4"المعيارية ل_نماط السلوكية ا�نسانية والتي تحكم سلوك ا9فراد والمنظمات

  :والقيم ا
خ#ق وا
خ#قيات مصطلحاتبين  التفرقة: الفرع الثاني

 )(morals ا9خ0ق المصطلحين بين يفرق من ھناك :الفرق بين ا
خ#ق وا
خ#قيات :أو 

 أما و المبادئ و القيم مجموعة البعض عند ا9خ0ق تمثل حيث )(ethics ا9خ0قياتو

 وھناكر خاT البعض عند صحيح والعكس ئ،مبادال و القيم ھذه تطبيق في فتتمثل ا9خ0قيات

 ا9خ0قيات أن اعتبر من وھناك ،المدلول نفس للمصطلحين أن يعتبر من ا9عمال رجال من

 الموضوع بھذا المتعلقة المصادر مختلفعلى  اط0عنا خ0ل من ولكن .ا9خ0ق تشمل

وا9خ0قيات واستنتجنا أن ا9خ0ق التي ھي محور  ا9خ0ق بين فرق ھناك أن استنتجنا

  .ساسوسوف نرتكز على ھذا ا9 دراستنا تشمل ا9خ0قيات وليس العكس

 تأمر ة والتيالمدون المبادئ من مجموعة ھي ا9خ0قيات": تعريف ا
خ#قيات �

 يتخذھا التي قيملل انعكاسات وھي معينة ظروف تحت معينة سلوكيات عن وتنھى

                     .1"سلوكياتھم تحكم كمعايير فرادا9

                                                             
  .28، صالطراونة أحمد تحسين  1
  .29ص ،المرجعنفس   2
3
الطبعة ا9ولى، دار وائل  ،والصغيرة المتوسطة ا
عمال منظمات وإستراتيجية إدارة ،الغالبي منصور محسن طاھر  

    .101ص ، 2009للنشر، عمان، ا9ردن، 
بمستوى مستوى القيادة ا
خ#قية لمديري المدارس الثانوية الحكومية في عمان وع#قته "رائدة ھاني العرايضة،  4

تخصص ا�دارة والقيادة التربوية، قسم ا�دارة والمناھج، كلية  ،، رسالة مقدمة لنيل شھاد الماجيستير"المواطنة التنظيمية
  . 24، ص2012-2011العلوم التربوية، جامعة الشرق ا9وسط، 
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وعليه فا9خ0قيات تتعلق بظروف معينة أي لكل مھنة أخ0قياتھا كأخ0قيات الطب،      

  .الخ...أخ0قيات مھنة المحاماة، أخ0قيات ا�دارة

                                :والجدول التالي يبين الفرق بين ا9خ0ق وا9خ0قيات

  .الفرق بين ا
خ#ق ا
خ#قيات ):1-1(جدول رقم 

  ا
خ#قيات  ا
خ#ق

 .شاملة ومعايير قيم -

 .الجميع على إجبارية ا9خ0ق معايير -

 المعايير مع يتوافق ما كل ھو الجيد -

 .ا9خ0قية

  .وا9مثلية الكمال عن لبحثا -

 .وفردية خاصة ومعايير قيم -

 مع يتوافق بما ا9خ0قيات معايير وضع  -

 .المرسومة ا9ھداف

 .جيدا يعتبر ما كل ھو الجيد -

  .والنظام السعادة على والعثور البحث -

 مساھمة أخ#قيات القيادة ا�دارية في ريادة المنظمات ا قتصادية خدير نسيمة، :المصدر

العلوم مقدمة لنيل شھادة الدكتوراه في تخصص تسيير المنظمات، كلية  أطروحة ،الجزائرية

 2015-2014،بومرداسامحمد بوقرة،  جامعة ا@قتصادية والتجارية وعلوم التسيير،

   .131ص

  الفرق بين ا
خ#ق والقيم :ثانيا

  :تعريف القيم �

نوع خاص من المعتقدات يحملھا أعضاء التنظيم وتشير إلى ما ھو  القيمقصد بيُ و" 

ويعتقد ھؤ@ء ا9عضاء بقيمتھا ويلتزمون قبول أو ما ھو جيد أو ما ھو سيء، ممقبول وغير 

  2."بمضامينھا فھي إذن تحدد السلوك المقبول أو المرفوض وتتسم بالثبات قياسا با@تجاھات

ستخلص أنه متى وافقت معتقدات الشخص ا9خ0ق المتعارف عليھا من ھذا التعريف ن      

قصد بالقيم ا9خ0ق وھذا سياق الك0م عادة ما يُ  تصبح ا9خ0ق نفسھا ھي القيم وحتى في 

                                                                                                                                                                                   
، أطروحة مقدمة لنيل شھادة "ائريةمساھمة أخ#قيات القيادة ا�دارية في ريادة المنظمات ا قتصادية الجزخدير نسيمة،   1

د بوقرة، بومرداس جامعة امحم الدكتوراه في تخصص تسيير المنظمات، كلية العلوم ا@قتصادية والتجارية وعلوم التسيير،
  .131، ص2015 -2014

ولى، دار ، الطبعة ا9المسؤولية ا جتماعية وأخ#قيات ا
عمالطاھر منصور الغالبي، صالح مھدي محسن  العامري،   2
  .122، ص2005عمان، ا9ردن، وائل للنشر،
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 القيمبمصطلح  خ0ق والتي  غالبا ما تكون مقرونةا ظھر في مختلف تعاريف ا9م

مصطلح القيم ا9خ0قية فيشير دائما إلى الحسن من ا9خ0ق والتي تحدد السلوك و

  .ذن فا9خ0ق ھي التي توجه القيمالمقبو�

أشياء @ ع0قة لھا با9خ0ق مث0 كأن نقول قيمة الوقت، قيمة عن عبر بالقيم وأحيانا يُ      

  .، فيصبح مصطلح القيم أشمل من مصطلح ا9خ0قالخ..القوة

  .نظريات ا
خ#ق: المطلب الثاني

 ا9فراد أن نجد إذ المعقدة، المواضيع من يُعد ا9خ0ق في منظمات ا9عمال موضوع إن     

 مكونات حول بينھم ھامة اخت0فات وھناك متباينة، آراء يحملون إنما توجھاتھم اخت0ف على

 أخ0قي، بشكل ا9عمال نجزتُ  أو القرارات تتخذ أن يجب وكيف ا9خ0قية، السلوكيات

 ً  طرا9ُ  لوصف نظريات أربعة المجال ھذا في المختصين العلماء وضع فقد ذلك من وانط0قا

  :1وھي المنظمات في المستخدمة ا9خ0قية

  :نظرية المنفعة :أو   

 9كبر جيد ھو ما أساس على تخذيُ  أن ينبغي القرار فإن النفعية النظرية نظر وجھة وفق     

 الذين ا9شخاص كل دراسة ينبغي فإنه النظرية ھذه تطبيق و9جل .ا9شخاص من عدد

 طالبتُ  النفعية فالنظرية لذلك أغلبھم يرضي الذي اختيار الحل ثم ومن بالقرار يتأثرون

 وبالتالي بالفعل، القائم الشخص فيھم بما به المتأثرين ا9شخاص على الفعل تأثيرات  باختبار

 صحيحاً  يكون الفعل فإن

 9ي ا�جمالية الصافية المنافع عن ا�جمالية الصافية منافعه زادت إذا ا9خ0قية الناحية من

  . آخر فعل

   :نظرية الحقوق :ثانيا   

 حترمتُ  أن ينبغي أساسية حقوق له شخص كل بأن يعتقدون النظرية ھذه أصحاب نإ    

 فان لذلك. الخ ...والتعليم المساواة الخصوصية، الرأي، عن حرية التعبير مثل صان،وتُ 

 تُھدد @ أن يجب التي صحتھم إلى ينظرون عندما ا9خ0قية النظر وجھة من ينظرون الناس

ً  .إغفالھم أو خداعھم يتم @ أن في الحق ولديھم مث0ً، غير مألوفة منتجات من  لنظرية وطبقا

                                                             
الع#قة بين السلوك ا
خ#قي للقيادة وا لتزام  التنظيمي، دراسة اختباريه في جواد محسن راضي وعبد e كاظم حسن،   1

لقادسية، العراق جامعة ا الواحد والعشرون،  ، العددمجلة الغري للعلوم  ا@قتصادية وا�داريةكلية ا�دارة وا قتصاد، 
  .107ص ،2011
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ً  @ يعد السلوك أو القرار فإن الحقوق  حقوقه من معيناً  شخصاً  يحرم أو يُجرد كان إذا أخ0قيا

  .الحقوق ھذه انتھاك يتجنب الذي الخيار ھو ھنا ا9خ0قي الخيار فإن وبذلك ا9ساسية

  :العدالةنظرية  :ثالثا   

 اتخاذ عند بعدالة ا9شخاص كل معاملة ھو النظرية ھذه عليه تستند الذي ا9ساس إن   

                                .إجرائية وعدالة توزيعية عدالة :نوعين ھنا العدالة القرارات وتشمل ھذه

 تتأكد أنھا إذ المنظمة، في والنتائج والعقوبات، المكافئات، عدالة عن تبحث التوزيعية العدالة

 مكافئات توجد @ أن أو أدائھم مع تتناسب التي المكافئات استلموا قد العاملين كان إذا فيما

 تتضمن فإنھا ا�جرائية العدالة أما .للعاملين أعطيت قد ال0زم من أقل أو ال0زم من أكثر

 أو خروج أي فان تقدم ما إلى وا�جراءات، واستناداً  القواعد تطبيق في وا@نتظام العدالة

  .أخ0قياً  @ تصرفاً  يعد القوانين لھذه انتھاك

 :نظرية ا
نانية :رابعا   

 بأن يعتقدون النظرية ھذه على ا9خ0قية قراراتھم في يستندون الذين ا9شخاص إن     

 مشتقة النظرية وھذه .باTخرين الضرر لحقتُ  @ دامت ما عظمتُ  أن ينبغي الشخصية المصلحة

   .ا9مم ثروة كتابة في سميث آدم ا@قتصادي العالم عنھا أو@ً  عبر التي الرأسمالية المبادئ من

 من المرغوبة ا�يجابية ا9شياء تحقيق وراء السعي على يستند النظرية ھذه وفق التقييم     

 لتحقيق تسعى ا9خ0قية ا9نانية أن من الرغم وعلى المؤلمة، السلبية وتجنب الشخص قبل

 لبلوغ طريقة بمثابة اTخرين مصالح يعتبرون ا9نانيين بعض أن إ@ الذاتية، المصلحة

 نفس اTخرين يفعل بأن يرغبون @ 9نھم اTخرين بمصالح يھتمون آخرين وأنانيون غاياتھم،

 المصلحة 9ن العقاب يطالھا ا9خرى ال0أخ0قية والسلوكيات الكذب فان ولذلك إزائھم الشيء

 أو منظمات من بد@ً  أخ0قية ومنظمات أشخاص مع التعامل على تجبرھم ل_فراد الشخصية

 .1مخادعين أو كاذبين أشخاص

  

  

  

  

  
                                                             

  .108، صمرجع سابقعبد e كاظم حسن، جواد محسن راضي و  1
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  مصادر ا
خ#ق وأساليب ترقيتھا :المطلب الثالث

  مصادر ا
خ#ق :الفرع ا
ول

  : در الدينيالمص: أو ً 

أھم مصادر ا9خ0ق وذلك 9نه @ تخلو أي ديانة سواء كانت سماوية أو  الدينيشكل         

شكل الدين غير سماوية من الحث على مكارم ا9خ0ق والقيم الحميدة والفضائل بحيث يُ 

وتختلف الديانات من . وسيلة من وسائل الضبط ا@جتماعي في كافة المجتمعات البشرية

لخالق وع0قة الفرد باTخر في داخل المجتمع حيث درجة التركيز على ع0قة الفرد با

  . المعني

شكل نظام حياة متكامل فينظم ع0قة الفرد بخالقه وع0قة ويمتاز الدين ا�س0مي بأنه يُ        

بينما تقتصر بعض الديانات على تنظيم ع0قة . ا�نسان با�نسان في المجتمع ا�س0مي

وتتشابه الديانات السماوية . فرد بغيره في المجتمعالفرد بالخالق وتنظيم محدود لع0قات ال

  .1في جوانب عديدة كما تختلف في بعض المفاھيم

  :ا جتماعيةالبيئة  :ثانيا

عد البيئة أحد أھم العوامل المؤثرة في ا9خ0ق، وھي تمثل كافة النظم ا@جتماعية التي تُ     

وتشكل بيئة العمل جزءاً من  .واستعداداتهقدراته صلح الفرد من مُ تحيط بالفرد فبص0حھا يُ 

ل العليا بحيث ثُ البيئة ا@جتماعية التي يعيشھا الفرد وتتأثر بيئة العمل بمجموعة القيم والمُ 

  .لزمة للعاملينتبدو مُ 

  :لعادةا :ثالثا

تعود فكلما تكرر السلوك سواء كان حسنا أم سيئا ق، لُ عد العادة ينبوعا من ينابيع الخُ تُ     

في  عظيمة ومن ھنا فإن المسؤولية الملقاة على عاتق المربينعليه الفرد واتصف به، 

  .في نفوس ا9فراد والجماعات مثلة ل_خ0ق الحميدةغرس عادات سليمة مُ 

  :                                                                                       الوراثة :رابعا

 ق، ففي كل مكان يرث ا9فراد صفاتلُ @ يمكن غض النظر عن الوراثة أيضا في تكوين الخُ 

مشتركة من أصولھم، ويكون لھذه الصفات التأثير القوي في تكوين أخ0ق الفرد وطبعھا 

  2.بطابع معين

                                                             
  .31ص أحمد تحسين الطراونة، مرجع سابق،   1
  .25رائدة ھاني العرايضة، مرجع سابق، ص   2
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  :التشريعات النافذة: خامساً 

على اعتبار أن . يمثل القانون والتشريعات المختلفة وسائل لتنظيم الحياة في أي مجتمع    

، وبالتالي القانون أو التشريع وليد حاجة في المجتمع توجب تدخل السلطة التشريعية لتنظمه

فالقوانين تعد وسيلة من وسائل ردع السلوكيات الغير أخ0قية والحث على السلوكيات 

  .1ا9خ0قية

  ترقية ا
خ#ق أساليب :الفرع الثاني

  :2ق وتعمل على ترقيته وھيلُ ھناك أمور مھمة تعين على تربية الخُ      

وتعد أھم وسيلة لمعرفة ما يحتاجه ا�نسان  دينيا واجتماعيا وثقافيا ع دائرة الفكريتوس -

  .وإذا استھون با9مر فإن موازين الصواب والخطأ تنقلب لديه للتعامل مع اTخرين

 .قلد من حوله ويتخلق بأخ0قھمصحبة ا9خيار، إذ أن ا�نسان يُ  -

متابعة سير ا9بطال و النابغين، فحياتھم تتمثل أمام ا�نسان وتوحي إليه بتقليدھم  -

 .وا�قتداء بھم، وھذه لھا دور في تربية الخلق

ه لبعض أعمال الخير، ومن خ0لھا تنمو المحبة فتصبح حياته تخصيص ا�نسان نفس -

 . ملبية لداعي الخير وعاصية لداعي الشر

ل_فكار والنظريات الھادمة والملوثة للقيم  التصديع0ج المشك0ت ا9خ0قية من خ0ل  -

 .خ0قيةا9

ف0   الوضعيةقره الشرائع السماوية والقوانين واب والعقاب الذي تُ مبدأ الث اسبة وفقالمح -

المحسن ، @بد أن  كافأيُ ، وللمسيء أسأت فقط ، فكما  أحسنتأن نقول للمحسن  يكفي

 .حتى نردع ا9خ0ق الغير مقبولةعاقب المسيء يُ 
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  السلوك ا
خ#قي في منظمات ا
عمال :لرابعالمطلب ا

 مفھوم السلوك ا
خ#قي :الفرع ا
ول

من ون ويتك  اصطلح عليه وأقره المجتمعإن السلوك ا9خ0قي، ھو السلوك الذي            

كيف يجب أن يتصرفوا في الحا@ت والمواقف التي ة من القواعد التي تبين ل_فراد مجموع

عد ويُ  .خالفوا في ذلك ضمائرھم أو العرف السائد في مجتمعھمأن يُ دون  ،يتعرضون لھا

، خدش قاعدة أخ0قية مقررة من قبل المجتمع الذي يعيش فيهتصرف الفرد غير أخ0قي إذا 

فالسلوك ا9خ0قي ليس سلوكا فطريا، بل ھو سلوك مكتسب، يتم عن طريق ا9سرة، 

  :وذلك من أجل، والمدرسة والمجتمع، وھو يحتاج إلى تدريب شاق ومستمر

الشك  تنمية الصحة ا9خ0قية، وتجنيب الضمير عثرات التردد ا9خ0قي، وعثرات -1

 .والوسواس والحيرة

مساوئ الغيرة والحقد من غرائزه وأھوائه وتشجيعه على الخ0ص من  تحرير الفرد -2

 .والحسد وا9ثرة

 .إلى ذاته وتشجيعه على تحمل مسؤولياته بأمانة وإخ0ص تعميق انتماء الفرد -3

لقية الصحيحة وفق أوامر الضمير ا9خ0قي تكوين القدرة على إصدار ا9حكام الخُ  -4

 . 1الداخلي

  مُحددات السلوك ا
خ#قي في المنظمة :الفرع الثاني

السلوك ا9خ0قي ھو نتاج تركيبة معقدة من المؤثرات، ويمكن إيجاز المحددات ا9ساسية     

  :2يلي فيمافي المنظمة للسلوك ا9خ0قي 

 والقيم الشخصية، الخصائص من الفريدة التركيبة وتشمل :الشخصية المؤثرات: أو 

 وتتشكل ا9خ0قية الشخصية التجربة على ع0وة الشخص، التي يحملھا ا9خ0قية والمبادئ

 سلوكيات على عاقبيُ  أو محدد سلوك عن كافئعندما يُ  المجال ھذا في الشخصية التجربة

 .اأخ0قي @ أخ0قيا أو السلوك نحو شخصية نزعة لديه تتولد سوف أخرى،

ً  دوراً  الجنس ويلعب  نطاق على اعتقاداً  ھناك أن ، إذا9خ0قي السلوك تفسير في أيضاً  مھما

  .التنظيمي السلوك نحو مختلفة أخ0قية اتجاھات لديھم والنساء الرجال بأن واسع

                                                             
الطبعة ا9ولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، ا9ردن  القيادة ا خ#قية، ،رضية بنت سليمان بن ناصر الحبسية  1

  .38، ص2012
  .109مرجع سابق ص  جواد محسن راضي، عبد e كاظم حسن،  2
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 للسلوك كمؤشرات عدتُ  التي التنظيمية العوامل وھي :الداخلية التنظيمية المؤثرات :ثانيا

  :ھي أساسية عوامل ستة للمنظمة وتتضمن ا9خ0قي

يسود  بأن احتما@ً  أكثر الحجم كبيرة المنظمات بأن أشارت ، فالبحوثالمنظمة حجم •

  . أل_خ0قي فيھا التصرف

 .وتوجھاتھا المنظمة إستراتيجية •

 يتصرفوا أن جداً  المحتمل من المدراء نبأ فھناك دراسات أثبتت ،التنظيمي الھيكل •

 .يركزال0م الھيكل التي تتبنى المنظمات في أخ0قي @ بشكل

 يتصرفوا قد المدراء بان عديدة دراسات أشارت، حيث النتائج على المدرك الضغط •

 الخصوص وجه على النتائج، على بالضغط وجود إدراك حالة في أخ0قي @ بشكل

 .9ھدافھم انجازھم على ا9شخاص يُكافئ عندما

  المنظمةحوكمة :(1والتي تشمل عدة مجا@ت منھا ا9خ0قية القوانين مجموعة  •

المالية عدالة الممارسات  سمعة ا�دارة، دقة العمليات المالية والمحاسبية، المراجعة

 .)الخ...بالعملالخاصة 

لتي تعكس القيم الحقيقية للمنظمة، والتي يمكن أن تتعارض وقيم التنظيمية وا الثقافة •

 ا9فراد الشخصية، حيث ھذه ا9خيرة أشارت الدراسات بخصوصھا أنھا معرضة

 2.للتآكل في المنظمات الحديثة

  :الخارجية العوامل :ثالثا

  :3من العوامل ھذه وتتكون

 .الصناعة ثقافة مثل المنظمة فيھا تعمل التي الصناعة خصائص •

  .والتنوع والندرة، الديناميكية، مثل العامة البيئة خصائص •

 .المنظمة فيه تعمل الذي البلد وثقافة السياسي و القانوني النظام •

 

  

  

                                                             
  .166سيد محمد جاد الرب،، مرجع سابق، ص  1
  .92نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص  2
  .110ص ، مرجع سابق حسن راضي، عبد e كاظم حسن،جواد م  3
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  بالسلوك ا
خ#قي في المنظمة ا لتزامأھمية  :الفرع الثالث

، وبالتالي فھي تحتوي على ھادف واقتصادي تماعياج وحدة وكيان المنظمة عتبر تُ       

شبكة معقدة من الع0قات ا�نسانية سواء فيما بين العاملين فيھا، أو فيما بينھا والمتعاملين 

 وسلوكيات أخ0قية تحكم ھذه الشبكة من الع0قات فإن أداءمعھا، وما لم يكن ھناك أنماطا 

وتعد أفعال ا�دارة العليا  .سوف يتأثر سلبا ويخفق في تحقيق أھدافه وغاياته ھذه المنظمة

وتعزيزه حتى يصبح  من العوامل ا9ساسية المؤثرة على السلوك ا9خ0قي داخل المنظمة،

لي تكون قد حققت مناخ أخ0قي يمكنھا من الوصول سائدا في كافة المستويات ا�دارية وبالتا

 :1إلى الغايات التالية

 .تعزيز مصداقية المنظمة مع المرؤوسين •

 .لمجا@تابالربح والمنفعة في جميع  تزويد المنظمة •

 .المساعدة في تحسين عملية صنع القرار •

 .والمجتمع تحقيق المصداقية بين المنظمة •

 .بدرجة أكبر من القوانين وا9نظمةالمحافظة على المجتمع والبيئة  •
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  ماھية القيادة ا
خ#قية :المبحث الثالث

 ا9خ0قية فالقيادة ا9خيرة، السنوات في كبير اھتمام على ا9خ0قية القيادة موضوع حصل    

 والمدراء ا9كاديميين، اھتمام اكتسبت فقد ا9خيرة، السنوات في الساخنة القضية أصبحت

 لكبريات ا9خ0قية غير القضايا زيادة مع الخصوص وجه على سواء، حد على والسياسيين

  .العالمية منظماتال

  مفھوم القيادة ا
خ#قية :المطلب ا
ول

   ) Ethical leadership( تعريف القيادة ا
خ#قية :الفرع ا
ول

بعض الباحثين أن يقدموا ول افي ظل عدم وجود تعريف متفق عليه للقيادة ا9خ0قية، ح    

  :تعريفات من بينھا

إلى  اتجاه يھدف":القيادة ا9خ0قية بأنھا )dHeithwoo( ھيتووديعرف :التعريف ا
ول

زيادة الحساسية لصحة وس0مة القرارات وزيادة المشاركة في اتخاذھا، وزيادة ا@تصال 

والع0قات الجيدة بين أعضاء المنظمة، ويقوم بالتأثير على العاملين من خ0ل تبني نظام 

  .1"قية لتوجيه المنظمة في اتخاذ قراراتھا، وتشجيع ا9فراد على إتباع ھذا النظاملُ للقيم الخُ 

التأثير في ا9تباع لتحقيق درجة ":بأنھا الطراونة أحمد تحسينيعرفھا  :التعريف الثاني

عالية من الكفاءة والفعالية وإيجاد المناخ التنظيمي المنتج الذي يسوده التعامل ضمن ا�طار 

  .2"ا9خ0قي وبما تسمح به القوانين و ا9نظمة

القيادة ا9خ0قية ترتبط بالحس ا9خ0قي لدى ": أن )Ciulla(سيو ترى  :التعريف الثالث

الفرد مما يتطلب أن ينمي المديرون حسھم ا9خ0قي من خ0ل ممارسة الفضائل ودمج 

  .3"المبادئ ا9خ0قية في سلوكھم في كل الظروف

عملية تنظيم ا9فراد وتوجيه ":القيادة ا9خ0قية بأنھا )shaw(شويعرف  :رابعالتعريف ال

المنظمية بأسلوب يتوافق وينسجم مع القواعد المجتمعية ويصنف ا9نماط السلوكية الموارد 

  .4"الصحيحة والخاطئة ل_فراد

                                                             
  .56رضية بنت سليمان بن ناصر الحبسية، مرجع سابق، ص   1
  .30رائدة ھاني العرايضة، مرجع سابق، ص  2
المديرين للقيادة ا
خ#قية كما يقدرھا درجة ممارسة محمد عبد القادر عابدين، حمد عوض شعيبات، بنان محد حلبية،   3

الثامن والعشرون ، العدد مجلة جامعة القدس المفتوحة ل_بحاث والدراسات، الحكومية في محافظة القدس معلمو المدارس
   .333، ص2012ديسمبر 

  .30، صرائدة ھاني العرايضة، مرجع سابق   4
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مسؤولية القائد في  ":أن القيادة ا9خ0قية تعني )Burns(بيرنزويرى  :التعريف الخامس

بھم إلى مستوى أعلى  ا@رتقاءمساعدة ا9تباع في تقويم قيمھم وحاجاتھم الخاصة من أجل 

                                    .1"ستوى التأكيد على فھم قيم مثل الحرية والعدالة والمساواةمإلى ومن ا9داء، 

القيادة ا9خ0قية تدل على ا9شخاص ": بأن Rozycky)(روزيكيويرى  :التعريف السابع 

المعايير الواضحة المعالم للمبادئ  المشھورين عموما، والذين يدعون اTخرين إلى بعض

  2".ا9خ0قية، وھم ھؤ@ء ا9شخاص الذين يمتلكون سلطة أخ0قية

 براون،تريفينيوالمتكون من فريق الباحثين جاء في تعريف و :التعريف السادس

القيادة ا9خ0قية ھي إظھار السلوك ") Brown, Treviño  &Harrison(ھاريسونو

الشخصية والع0قات الشخصية وترسيخ ھذا السلوك  ا�جراءاتالمقبول معياريا من خ0ل 

  .3"ا@تصال باتجاھين تعزيز لدى ا9تباع من خ0ل

القيادة ا9خ0قية تعني قدرة القائد على التأثير في ":السابقة يمكن القول بأنالتعاريف  من     

سلطة أخ0قية تتبنى السلوك ا9خ0قي في تعاملھا وتعمل على ترسيخه مرؤوسيه من خ0ل 

وا@رتقاء  لدى العاملين من أجل خلق ثقة متبادلة تؤھل للوصول @تخاذ قرارات سليمة

  ."بمستوى أدائھم وأداء المنظمة ككل

  خصائص القيادة ا
خ#قية والقائد ا
خ#قي :الفرع الثاني

  خصائص القيادة ا
خ#قية: أو 

  :إنط0قا من التعاريف السابقة نستخلص بأن القيادة ا9خ0قية تتميز بالخصائص التالية     

 .ا9خ0ق والقيم ھي المحددات ا9ساسية للقيادة ا9خ0قية •

 .السلوك ا9خ0قي داخل المنظمة ھو الھدف الرئيسي من القيادة ا9خ0قية ترسيخ •

 .القيادة ا9خ0قية تعمل لما في صالح المنظمة •

إحدى رسائل القيادة ا9خ0قية ھو العمل كوحدة متماثلة ومنسجمة ومتكاملة على  •

 .المستوى التنظيمي

 .تنتمي إليه المنظمةترتكز القيادة ا9خ0قية على أخ0ق وقيم المجتمع الذي  •

                                                             
  .56رضية بنت سليمان بن ناصر الحبسية، مرجع سابق، ص   1
  .57، صنفس المرجع  2

3 Peggy G. Siegel  , Ethical Leadership and Organizational Commitment in the 
Canadian Armed Forces ,  A Management Research Project Submitted to Saint Mary’s 
University, Halifax, Nova Scotia in Partial Fulfillment of the Requirements for the Degree of 
Master of Business Administration, canada  , November , 2013 , p9. 
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  خصائص القائد ا
خ#قي: ثانيا

                                                                             :1يلي ما أھمھا ومن ، القادة من غيره عن با9خ0قي القائد تميز كثيرة خصائص ھناك    

 ا9خ0قي القائد يمتلك إستراتيجية رؤية من القادة يمتلكه ما إلى إضافة : ا
خ#قية الرؤية. 1

 ا9خ0قي البعد فيضفي ا�ستراتيجية للرؤية العادية ا9بعاد من أكثر أبعاد ذات أخ0قية رؤية

 سواء إليه يصل أن يريد لما مميزاً  ومقياساً  معياراً  وتعتبر ا�ستراتيجية خياراته إلى والقيمي

 .وا9ساليب الوسائل أو ا9ھداف في

 ا9نشطة مع اليومي التعامل في ا9خ0قي الحس القائد يمتلك إذ : ا
خ#قي الحس امت#ك. 2

 .مرؤوسيه مع الخ0ق ا�نساني بتعامله ا9خ0قية الممارسات ويطبق اليومية والمھام

 كونھا في يتمثل ا9ول  :أساسيين بعدين ذات بأنھا تتسم التي وھي :ةا
خ#قي القيم امت#ك. 3

  والظروف ا9وقات كل في والسلوكيات للقرارات مرشدة تكون 9ن تصلح أخ0قية قيماً 

  .الظروف كل في تصلح أخ0قية قيمة اTخرين فاحترام

 في المنظمة لھا تتعرض التي ا9خ0قية القضايا ضوء في تتطور القيم كون في يتمثل  :الثاني

 .المتنافسين بين الع0قة في أخ0قية قيمة والشريفة العادلة فالمنافسة ، عملھا مجال

 ھو ما توضح أخ0قية معايير أو قواعد نشأويُ  بينيُ  فالقائد :واضحة أخ#قية مقاييس وجود. 4

 .السلوك على الحكم السھل من يصبح وبموجبھا الخطأ، من الصحيح

 جميع مع متميزة أخ0قية ع0قات ا9خ0قي للقائد يكون : ةالمتميز ا
خ#قية الع#قات. 5

 وغيرھم منافسين أو وموردين زبائن من الخارجية أو الداخلية العمل بيئة في سواء ا9طراف

  .للمنظمة ممتازة سمعة بناءعلى  تعمل وھي

 :خصائص أخرى للقائد ا
خ#قي �

 2000عام  الباحثينمع فريق من  ) Jim Collins (جيم كولنزا9مريكي قام الباحث     

الرائدة عالميا  المتميزة و ا�دارية في بعض الشركاتحول القيادة بدراسات مقارنة 

وصلت إليه ھذه لھا إلى أن النجاح الباھر الذي توصل من خ0وشركات غير متميزة، 

أخ0قية  تلتمتع قادة ھذه الشركات بصفات وسلوكياكان الفضل فيه المتميزة  الشركات 

                                                             
حالة تطبيقة على منظمات ا9عمال أثر القيادة بالقيم على الو ء التنظيمي، ن، صفوان أيمن السقاف، أحمد ابراھيم أبو س  1

، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، جانفي ادس عشر، كلية الدراسات التجاريةالعدد الس ،العلوم ا�قتصادية مجلة، اليمنية
  .82، ص2015
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وقد لخص  )leadershipLevel 5( "الخامس القيادة ذات المستوى"اسممعينة أطلق عليھا 

  :ھذه الصفات في الجدول التالي

  خصائص القائد ا
خ#قي :)1-2(جدول رقم

  المھني ا�رادة على الصعيد  شخصيال الصعيدالتواضع على 

يتمتع بتواضع شديد، يتفادى حب الظھور 

  .والتفاخر

يحقق نتائج خارقة، يحفز نحو التغيير 

  .للوصول إلى التميز

يعمل في ھدوء بعزيمة وإصرار، تحركه 

  .وليس الكاريزما مبادئه

فعل ما يجب بيرشد إلى القرارات السليمة 

حصول على أفضل النتائج مھما كانت لل فعله

  .الصعوبات

يوجه طموحه نحو أھداف المنظمة وليس 

أھدافه الشخصية، ويھتم بتكوين  نحو

      .الشخص الذي سيخلفه بعد رحيله وتحضير

يضع مبادئ لبناء التميز المستدام وليس 

  .التميز لفترة قصيرة

لكي @ ينظر من النافذة وليس في المرآة 

يُنسب الفضل في النجاح لشخصه وإنما 

  .لعوامل أخرى خارج مكتبه

ينظر في المرآة وليس من النافذة ليحدد 

المسئول في حالة الفشل، و@ يوبخ اTخرين 

خارجية أو لسوء و@ ينسب الفشل لعوامل 

  .الحظ

SOURCE : Jim Collins ,De la performance à l’excellence ,edition nouveau 

horizons ,Paris ,France,2006,p36. 

 ا
خ#قيةأھمية القيادة : الفرع الثالث

  :تكمن أھمية القيادة ا9خ0قية في النقاط التالية    

ن موالنماذج التي  ا9ساليبالطرق و  رتوفيإن الدور الحقيقي للقيادة ا9خ0قية ھو  •

 .وتشجيع الممارسات ا9خ0قية وتعزيز السلوك ا9خ0قي داخل المنظمة شأنھا دعم

القيادة ا9خ0قية تتبنى السلوك ا9خ0قي المناسب لزيادة العوائد التنظيمية  مع تقديم  •

انت العوائد سلبية الدعم للمرؤوسين من خ0ل المكافآت والحوافز وغيرھا، أما إذا ك

لقادة فيجب توجيه اللوم والعقاب إلى المرؤوسين، وھو ا9مر الذي يؤدي با
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تعلم كيفية ا@نسجام مع السلوك الذي يدعم المكاسب والمكافآت والمرؤوسين إلى 

 .والذي يجنبھم العقاب

القيادة ا9خ0قية تجعل المرؤوسين يقومون بمجھودات عالية في ا9داء وحل  •

 .ت، كما أنھا تساعد على بناء سلوك المواطنة لدى العاملين في المنظمةالمشك0

إن القائد ا9خ0قي يؤثر في مرؤوسيه، فقد بينت الدراسات أن ھناك ع0قة إيجابية  •

برضا المرؤوسين عن قادتھم وإدراكھم للعدالة التي يعاملھم بھا قادتھم، كما أن 

 .1قادتھم بمعايير القيادة ا9خ0قية المرؤوسين يتفاءلون بالمستقبل عندما يرتبط

تشمل قيم القيادة ا9خ0قية ا�خ0ص وا9مانة والعدل والمساواة بين التابعين  •

والصدق والقدوة الحسنة ل_تباع والصبر والتسامح وأداء الواجب وإتقان العمل 

 لق الحسن الذيوكلھا قيم تشكل الخُ . مصلحة العامة على المصلحة الخاصةوتقديم ال

، إن تفعيل ھذه القيم يأتي من القيادة ا�دارية كما أن دتصدر عنه ا9فعال دون ترد

وتحلي القائد بھذه القيم  ،المشك0ت ا�داريةمن  خفف الكثيرتطبيق العدالة مث0ً يُ 

وممارستھا عملياً أبلغ بكثير من التلويح باستخدام القوة وإيقاع العقوبة بحق من 

 .2ت ويساھم في خلق المشك0تيتجاوز ويرتكب المخالفا

  أساليب القيادة ا
خ#قية :الفرع الرابع

يمارس القائد ا9خ0قي السلطة من خ0ل خمسة أساليب متداخلة في ا9حكام وا9فعال   

  3:وھي كالتالي

تھم الكاملة �نجاز وھو يعطي المثل ويجعل ا9عضاء يساھمون بقدرا :ا�لھام - 1

 .ھذا ا9سلوب أقل درجة من درجات التدخلمية، ويمثل ا9ھداف التنظي

يتمثل في دعم ا9عضاء وإرشادھم عند الضرورة لكي يستطيعوا  :التسھيل - 2

 .المساھمة بقدراتھم الكاملة في حدود ا�مكانيات

اللجوء إلى المنطق �قناع ا9عضاء اTخرين للمساھمة في إنجاز ا9ھداف  :ا�قناع - 3

 .التنظيمية

                                                             
  .)161 -160(سيد محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص ص   1
  .162ص مرجع سابق، أحمد تحسين الطراونة،  2
  .72رضية بنت سليمان بن ناصر الحبسية، مرجع سابق، ص   3
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الحوافز والمحركات أكثر من القيمة الجوھرية للمساھمة عرض وتقديم  :المناورة - 4

 .في تحقيق وإنجاز ا9ھداف التنظيمية حيث يكون ا@لتزام ناقص

إلزام ا9عضاء اTخرين للمساھمة بقدر من قدراتھم وخصوصا  :ا�كراه أو ا�جبار - 5

، ويمثل ھذا ا9سلوب أعلى درجة من  ا@لتزامعندما يكون لديھم درجة قليلة من 

 .درجات التدخل

       ةأساليب القيادة ا
خ#قي :)1- 2( مشكل رق

       أعلى درجات التدخل            تدخل متوسط            تدخل قليل              

 

    

  

  

  

  .بناءا على ما سبق إعداد الطالبتين من :المصدر

  

تتوقف أساليب التعامل مع المرؤوسين على مدى التزامھم فكلما قل ا@لتزام زاد تدخل     

ويتوقف ا@لتزام على اقتناع المرؤوسين بفعالية وزادت شدة ا9ساليب المستخدمة  القيادة

القيادة بالتالي فومستوى الثقة بين القائد والمرؤوسين والقيادة والثقافة التنظيمية السائدة 

الذي يعزز الثقة التي تجعل المرؤوسين أكثر  توفير المناخ ا9خ0قي ا9خ0قية تعمل على

   .مخالفة القيم السائد إ@ في حالة ا يقلل درجات التدخلمم التزاما

  

  

  

  

  

  

منظمة غير +التزام قليل 
 ضغوطات شديدة+صحية

التزام مقبول من 
 قدرات+المرؤوسين

+ التزام المرؤوسين 
 عدم التأكد من قدراتھم

 ا�كراه المناورة ا�قناع التسھيل ا�لھام
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 .ومتطلبات فاعليتھا مبادئ القيادة ا
خ#قية :المطلب الثاني

  .مبادئ القيادة ا
خ#قية :الفرع ا
ول

شاملة إ@ ترتكز القيادة ا9خ0قية على مجموعة من المبادئ فعلى الرغم من أنھا ليست      

وتتضح رھا  النوع من القيادة ويساھم في تطويأنھا تمثل أساسا يحدد السمات ا9ساسية لھذا 

  :أھم ھذه المبادئ في الشكل التالي

   يوضح مبادئ القيادة ا
خ#قية: )1-3(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، الطبعة ا9ولى، دار ا
خ#قيةالقيادة  ،رضية بنت سليمان بن ناصر الحبسية :المصدر

  .61ص  ،2012شر والتوزيع، عمان، ا9ردن الحامد للن

  

  :القادة ا
خ#قيون يحترمون اjخرين :أو 

نوا أنفسھم برغباتھم لقادة الذين يحترمون اTخرين يسمحون لھم بان يكوٌ إن ا      

ا�بداعية، وھم يتعاملون مع ا9شخاص اTخرين من منطلق ا�حساس بقيمتھم وحاتھم موط

يتضمن تقديرا 9فكار اTخرين  وا@حترام.المشروطة، واخت0فاتھم الفردية القيمة رغي

نه ينبغي أن وعليه فإ.أن يتنازل القادة لoخرين باعتبارھم بشرا، ربما يتطلب مواحترامھ

يصبحوا واعين بحاجاتھم وقيمھم وأھدافھم، ويساعدونھم في بأن  سينويُنشئ القادة المرؤ

  .تكاملھا مع حاجات القائد وقيمه وأھدافه

  :يمكن تطبيق ھذا المبدأ يجب تحقيق العوامل التاليةوحتى 

 

 

 القيادة ا
خ#قية

احترام 
 اjخرين

بناء 
 المجتمع

العدالة 
 التنظيمية

خدمة 
 اjخرين

التحلي 
 بالصدق
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  .الحد من المحاباة والتحيز -

  .المھارات الشخصيةصقل  -

  .التعامل بشكل موضوعي مع الفروق الفردية -

  .ع0قات عمل تقوم على ا@حترامبناء ودعم  -

                                                                                :خرينخ#قيون يخدمون اjالقادة ا
 :نياثا

لون مسؤولية ما@ھتمام باTخرين ھو أساس القيادة ا9خ0قية، والقادة الفاعلون ھم من يتح إن

وعليه  وخدمتھم،واتخاذ القرارات المفيدة لھم والتي @ تضر بمصالحھم ا@ھتمام باTخرين،

  .1فالفكرة التي تكمن وراء الخدمة ھي المساھمة في الصالح ا9كبر لoخرين

 :القادة ا
خ#قيون عادلون :ثالثا

 يھتم القادة ا9خ0قيون بقضايا العدالة والمساواة، ويجعلون من أولى أولوياتھم التعامل مع    

جميع أتباعھم بطريقة متساوية، وتستلزم العدالة أن يضع القادة قضايا العدالة محور اتخاذ 

قراراتھم، وكقاعدة @ ينبغي أن يتلقي أي أحد معاملة خاصة أو اعتبارا خاصا إ@ إذا كان 

فإن  موقفه الخاص يتطلب ذلك، وفي الحا@ت التي يتم فيھا معاملة ا9فراد على نحو مختلف

تتحقق و ك المعاملة يجب أن تكون واضحة ومعقولة وقائمة على قيم أخ0قية سليمةأسس تل

  :2ا9سس التالية من خ0لالعدالة 

 .كل شخص يحصل على نصيب متساوي مع اTخرين -1

 .كل شخص يعامل وفق احتياجاته الشخصية -2

 . كل شخص يعامل وفق حقوقه الشخصية -3

 .كل شخص يعامل وفق جھوده الفردية -4

 .يعامل وفق مساھماته ا@جتماعيةكل شخص  -5

 .كل شخص يعامل وفق جدارته في العمل -6

  :القادة ا
خ#قيون صادقون :رابعا

المقدرة في أن يكونوا قدوة وذوي أھداف ومخلصين فيما يقولون  للقادةتكون أن  ينبغي     

فالمصداقية  دقين مع أنفسھم أو@ وقبل كل شيءويعملون، وھذا يتطلب منھم أن يكونوا صا

المتبادل باعتبار ذلك أساس لكل مشاعر  تتطلب مستويات متقدمة من مناخ الثقة وا@حترام

                                                             
  ).62-61(ص ص،  رضية بنت سليمان بن ناصر الحبسية، مرجع سابق  1
  .63، صنفس المرجع  2
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ولكن ، ستخدم بنية حسنةن الكذب يساھم في تدني الع0قات حتى حين يُ 9.ا9مانة والصدق 

نما لذلك ع0قة با@نفتاح مع كون الشخص صادقا @ ينحصر في قول الحقيقة فحسب، وإ

ھناك أوقات  نھذه ليست مھمة سھلة، 9و. رح الواقع بأكمل وأتم ما يمكن، وطنرياTخ

والتحدي الذي يواجه القادة  ،يمكن أن يكون قول الحقيقة كاملة مدمراً أو يعطي نتائج عكسية

ھو كيفية إيجاد التوازن بين كون القائد منفتحا وصادقا بينما يقوم في الوقت نفسه برصد ما 

  .1وقت معينعليه إفشاؤه في 

   :القادة ا
خ#قيون يبنون المجتمع :خامسا

لزم المدنية أنه يُ  إن القيادة ا9خ0قية تتطلب ا@نتباه إلى فضيلة مدنية، ويقصد بالفضيلة    

تبادلة والمحددة، فھم بحاجة إلى أن ا@نتباه إلى أكثر من ا9ھداف المالقادة والمرؤوسين 

 اجتماعية أھدافصول إلى ووتبدأ المنظمة ككل في ال.بأھداف المجتمع وغاياته ايلتزمو

ويجب الوعي بأن أي تغييرات التي يقترحھا أوسع، ويسعون إلى تحقيق المصلحة العامة، 

القائد في المنظمة تؤثر في المجتمع بصفة عامة، والقائد ا9خ0قي معني بالصالح المشترك 

 .2بأوسع معانيه

  الفاعلة متطلبات القيادة ا
خ#قية :الثاني الفرع

@ يكفي أن يكون القائد ملتزم أخ0قيا حتى نحكم على فعالية قيادته وإنما القيادة ا9خ0قية    

  :فاعليتھا، تتمثل في إضافية تزيد منتتطلب مواصفات 

  الشجاعة :أو 

لعمل على الرغم من معرفة والشجاعة عبارة عن طاقة داخلية تدعم @تخاذ القرار في ا      

المخاطر، أساسھا استق0لية التفكير، والقدرة على فعل أشياء بطرق مختلفة، وا@ستعداد 

  . بصدق وانفتاح دون خوف من العقابللمشاركة بالخبرات 

                                                                                         المعرفة    :ثانيا

اية واط0ع ومعرفة بما يدور حوله لكي نطلق كلمة أخ0قي على قائد @بد أن يكون على در

وأن يكون على إلمام تام بالموضوعات التي تتطلب اتخاذ قرار وعلى معرفة تامة بمھام 

  .3أبعادھا المختلفةوظيفته ب

  
                                                             

  .)66 - 65(ص صمرجع سابق، رضية بنت سليمان بن ناصر الحبسية،   1
  .67المرجع، صنفس   2
  .116مرجع، صنفس ال  3



لقيادة ا�خ�قيةل يوالمفاھيمري النظا�طار  :الفصل ا�ول  
 

 
40 

  س#مة الوسائل :ثالثا

وھي الوسائل التي يستخدمھا القائد لتحقيق أھداف المنظمة فالقيادة ا9خ0قية تتطلب أن    

تكون ھذه الوسائل سليمة ومقبولة معياريا، فھناك منظمات لكي تحافظ على تحقيق ا9رباح 

الطائلة تشغل عمالھا لساعات طويلة وبشكل متطرف على حساب حياتھم الخاصة وبالتالي 

  .غير مقبولة أخ0قيا رغم أن الھدف ھو تحقيق الربحفھذه الوسيلة 

  س#مة محتوى ا
ھداف   :رابعا

محتويات أھداف القائد يجب دائما أن تخضع للتساؤل ھل كونھا أھداف مقبولة أخ0قيا       

ھل التغييرات التي يبحث عنھا القائد لتطبيقھا مقبولة أخ0قيا؟ ھل أن القيادة تكون :أم @ مث0

  .1فيما لو حققت نجاحھا عن طريق بيع منتجات تؤثر على صحة المستھلكين؟فعالة 

  .آليات تفعيل القيادة ا
خ#قية :المطلب الثالث

تتمثل آليات تفعيل القيادة ا9خ0قية في مجموعة من الخصائص والتي من شأنھا أن تدعم     

م0حظات ومحادثات مع ا�طار النظري لتطوير ھذا النمط من القيادة، والمستندة على 

  :2مجموعة كبيرة من المديرين التنفيذيين تتمثل فيما يلي

                                                  :توضيح وتجسيد غرض وقيم المنظمة-1

القيم ا9خ0قية أھداف المنظمة من خ0ل توضيح المھم أن يعمل القادة على توضيح  من     

  . التي يؤمنون بھا للعاملين معھم ويجسدونھا في سلوكياتھم وتعام0تھم معھم

 :التركيز على النجاح التنظيمي بد  من النجاح الشخصي-2

يعمل على ترسيخ ذلك يعمل القائد ا9خ0قي على تحقيق طموح المنظمة ككل وبالتالي      

  .لدى المرؤوسين

                                                :    اكتشاف أفضل الناس وتطويرھم-3

وخصائص  تعتبر ھذه العملية من أولويات القيادة ا9خ0قية فھي تتضمن إضافة أخ0ق     

إلى رصيد الفرد في عملية ا@ختيار وھو ما يساعد على تكوين أعضاء أكفاء وقادرين حتى 

  .المسؤولية في المستقبلعلى تحمل -

                               :استخدام مصطلحات ا
خ#ق والقيم في المحادثات مع ا
عضاء-4

يسھل التواصل وتقل المشك0ت ا9خ0قية، ففي المنظمات التي تنتشر  من خ0ل ھذه اTلية
                                                             

  )239 -238(ص ص ،ماجدة العطية، مرجع سابق  1
2  R. Edward Freeman &  Lisa Stewart Developing Ethical Leadership  
[on line  ] http://www.corporate-ethics.org/pdf/ethical_leadership.pdf, vu le 04/02/2016 
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0ق وبالتالي يعم فيھا ا9خ0ق والقيم يُحمل الناس بعضھم البعض مسؤولية التحلي با9خ

  .السلوك ا9خ0قي المتبادل بين القادة والمرؤوسين

  :إيجاد آليات للمعارضة-5

ر المنظمة، بل @بد من ا@لتزام ولم تعد السلطة والمركز الوظيفي يكفيان لتسيير أم    

الفرصة للعاملين  إعطاءن ما9نظمة والقوانين المتفق عليھا ، و@ بد  وإتباعبميثاق العمل، 

في بعض ا9عمال التي يقوم بھا القادة أو زم0ؤھم، 9ن ذلك من  للمناقشة، وإبداء الرأي

  .شأنه منع حدوث المشاكل ا9خ0قية

   :ا ستفادة من قيم اjخرين-6

بما أن الناس يختلفون في القيم التي يحملونھا فمن المھم للقادة أن يستفيدوا من أفضل القيم    

  .يتحلى بھا اTخرونالتي 

  :إجراء اتصا ت حاسمة وإبداعية-7

القادة ا9خ0قيون يجب أن يتخذوا الكثير من القرارات الصعبة حتما، وذلك من خ0ل       

ا@تصال بالعاملين وتوحيد الجھود لعمل الشيء الصحيح بثبات، ولما فيه مصلحة العمل 

  .مھما كان القرار بشأنه صعبا

  :يم والمبادئ ا
خ#قية التي يعاصرونھامعرفة حدود الق-8

طيھا أو تجاھلھا، كما ينبغي ة، كما أن لھا حدودا ينبغي عدم تخكل القيم لھا مجا@ت معين   

  .الدفاع عن القيم التي يؤمنون بھا

  :العمل في إطار الشروط ا
خ#قية-9

وفي .ا@لتزام بمبادئ خاصةينبغي أن تكون القيادة ا9خ0قية مرنة بد@ من ا�كراه على      

نفس الوقت @بد من ا@نفتاح على وجھات النظر المختلفة حول تلك القيم والقضايا ذات 

ا9ھمية للفرد والمؤسسة على حد سواء، والتي تتيح فرصة اكتشاف قيم جديدة، وإعادة تأكيد 

  .المبادئ والقيم الخاصة بغرض التحسين والتطوير

  :لدعم المستخدمينإيصال القيم ا
ساسية -10

فھو  فصل العمل عن ا9خ0ق ينبغي يجب أن يكون على قناعة من أنه @ ا9خ0قيالقائد     

مھما كانت الظروف ومھما كانت معارضة ذلك من  يعمل على ترسيخھا والعمل في إطارھا

   .طرف بعض أفراد المجتمع
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  .نماذج القيادة ا
خ#قية: المطلب الرابع

كادميين وضع نماذج فقد حاول بعض الباحثين ا9رغم حداثة موضوع القيادة ا9خ0قية    

) Pickett( تحدد سمات ھذا النمط من القيادة، سوف نتطرق لنموذجين ا9ول لبيكيت

  ).Grace( والثاني لغراس

 )Pickett(نموذج بيكيت : الفرع ا
ول

  :مجسد في الشكل التالياقترح بيكيت نموذج للقيادة ا9خ0قية         

  يمثل نموذج بيكيت للقيادة ا
خ#قية: )1-4(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

       

 

  

     

 

Source : Michael C. Pickett ,Understanding ethical leadership,  

ASBBS,E Journal,Volume1,No1,2005,p50,[online]@www.asbbs.org                          

العامة، حيث تشمل ھذه ا9خيرة  يضم المناخ ا9خ0قي والبيئة ا9خ0قيةالنموذج       

النزعات المختلفة للمناخ ا9خ0قي والتي من خ0لھا تحدث العمليات اليومية المختلفة 

يُسبب الظروف التي بھا تتم عملية اتخاذ القرارات في المنظمة  والمناخ القيمي، للمنظمة

 الذي وتحتوي القرارات المختلفة المكونات التي تكون العمليات الداخلية للسلوك ا9خ0قي 

 المناخ ا9خ0قي

 البيئة ا9خ0قية

 المناخ القيمي

 العمليات الداخلية للسلوك ا9خ0قي

 المشتركةالمسؤولية ا@جتماعية 

 القيادة ا9خ0قية
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كما أن مدى القيادة ا9خ0قية  يؤدي إلى إدراك المنظمة للمسؤولية ا@جتماعية المشتركة

 .1ق بتركيب المكونات السابقةالذي تصوره المنظمة مُوجه ومُتعل

  )Grace(نموذج غراس :الفرع الثاني

قدم غراس نموذجا للقيادة ا9خ0قية، معتمدا على خبرته في القيادة، واتجاھاته الشخصية     

حول ا�يمان وا9خ0ق، حيث يرى غراس أن القادة يعملون على نشر قيمھم، كما يعملون 

على إظھار رؤيتھم لتطوير من حولھم، من خ0ل  مراعاة حاجات وأھداف، وإمكانات 

  .أعضاء المجتمع

  نموذج غراس للقيادة ا
خ#قية :)1-5(رقم شكل

 القيم

  

  

  

الصوت                                                                                                                    الرؤية              

                                    

      

                                                                

     

دار  ، الطبعة ا9ولى،ا
خ#قيةالقيادة  ،رضية بنت سليمان بن ناصر الحبسية :المصدر  

  .92، ص2012الحامد للنشر والتوزيع، عمان، ا9ردن، 

ھي القدرة على تأطير أعمالنا فيما ينبغي أن تكون، خاصة فيما يتعلق  :الرؤية •

  .بخدمة اTخرين

الدعوة �يصال رؤيتنا لoخرين با9سلوب المقنع الذي يحفزھم، ويحركھم  :الصوت •

  . للتنفيذ

                                                             
1
  Michael C. Pickett ,Understanding ethical leadership, ASBBS E-Journal, Volume 1, 

No. 1, 2005,p50 ,[on line]@www.asbbs.org. 

  

 

  التجديد                           الخدمة 

  

  

  

  السياسة

  
  

 ا@ستقامة
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تعني الفھم لما نقوم به،ويتم ذلك من خ0ل ممارسة السلوك المستقيم  :ا ستقامة •

الجھد لعمل الشيء الصحيح والجيد، وبھذه الطريقة تتطور خصائص  وبذل

  .والتي تكون في الصالح العام ا@ستقامة

  .تعني تقديم الخدمة لoخرين، عندما تكون قيمنا معروفة ومجربة: الخدمة •

جتمع وغاياته، أي أن تلتقي جميع أھدافنا الفردية وتعني أھداف الم :السياسة •

  .والجماعية في الصالح المشترك وھي المصلحة العامة

أي تغيير أعمالنا وتجديدھا، إذا ما تطابقت مع قيمنا المتعددة، مع ا9خذ  :التجديد •

 .1بعين ا@عتبار العمل في سياق تحقيق رؤيتنا

  .ا
خ#قيةالنموذج المقترح للقيادة  :الفرع الثالث

بعد اط0عنا على ما كُتب حول القيادة ا9خ0قية استخلصنا عدم وجود نموذج موحد      

لذا ارتأينا القيام بمحاولة صياغة نموذج  ،ھذا النمط القيادي يمكن ا@ستناد عليه في دراستنال

خلصنا إليه من أفكار حول القيادة ا9خ0قية والذي يحتوي على المكونات حسب ما 

ا9خ0قية، الع0قات ا�نسانية،  خصية ا9خ0قية، الصفات ا�داريةالصفات الش:التالية

  .البيئية الع0قات

  :الصفات الشخصية ا
خ#قية :أو 

 الصفات الشخصية ا9خ0قية منأخ0قيا يجب أن يتحلى بمجموعة قائدا حتى يكون القائد     

لكل من يتعامل معه، وأھم ھذه وثقة والتي تنعكس على سلوكه وتجعله مصدر إلھام 

   :الصفات

  .القول والعمل، و@ يخالف قوله فعله ويكون في الصدق -

  .ا9مانة في الحفاظ على الحقوق وتأديتھا إلى أھلھا ومستحقيھا -

  .لصبر في إنجاز المھام وتجاوز المشاكل والعقباتا -

  .الوفاء بالوعود وا@لتزامات -

  .�خ0ص في أداء المھام -

  .غ0ل المنصب لمصالح شخصيةعدم است -

  .المظھر الحسنالبشاشة و -

                                                             
  .)93- 92(ص ص رضية بنت سليمان بن ناصر الحبسية، مرجع سابق،  1
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                                                                                :ا
خ#قية الصفات ا�دارية: ثانيا

ضفي القائد ا9خ0قي با�ضافة إلى اللوائح والقوانين المنظمة لسير العمل داخل المنظمات يُ 

يُرضي يجعل من نفسه قدوة تمكنه من العمل في إطار مناخ أخ0قي  إداريةصفات 

وتتمثل أھم ھذه الصفات .المرؤوسين ويرفع من أدائھم ومعنوياتھم ويشجعھم على ا�بداع

  :في

  .العمل في إطارھااحترام القوانين و ا9خ0قيات و -

المكافأة ترسيخ السلوك ا9خ0قي وردع السلوك الغير أخ0قي من خ0ل مبدأ  -

  .والعقاب

  .التركيز على النجاح التنظيمي بد@ من النجاح الشخصي -

  .تشجيع ا@تصال الفعال باتجاھين -

  .العمل الجماعي وفرق العمل  التعاون بين المرؤوسين من خ0ل تشجيع -

  .يقيم أداء العاملين وفق معايير موثوق بھا -

التي تؤدي إلى ا�بداع والتشجيع  ا9خ0قية المكملة للرؤية ا�ستراتيجيةالرؤية  -

  .عليه

  .ل المسؤولية وعدم تحميل أخطائه لoخرينتحمُ  -

المھام ل_شخاص القادرين عليھا، بغية إشراكھم في عملية  وكليُ التفويض بحيث  -

  .اتخاذ القرار

  .القدرة على اكتشاف ا9خطاء وتقبل النقد البناء -

  :الع#قات ا�نسانية :ثالثا

الكامل للرسميات أو أنه  نحس فيه العامل با�ذعايُ  @ إطارللعمل في من أجل خلق جو      

جو إنساني  خلقأن حقوقه محفوظة يعمل القائد ا9خ0قي على  تحت ضغوطات وتأكده من

    :التنظيمية وذلك من خ0ل ما يليفي ع0قاته 

  .في الحقوق والواجبات يعدل بين المرؤوسين -

  .المرؤوسين باحترامعامل يُ  -

  .يتواضع في ع0قاته مع المرؤوسين -

  .حافظ على ا9سرار الشخصية للعاملينيُ  -

  .يتسامح مع المرؤوسين قدر ا�مكان -
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 .اكتشاف ا9شخاص ا9كفاء وتحضيرھم للمناصب القيادية في المستقبليعمل على  -

 الع#قات البيئية :رابعا

التركيز على ما  القائد ا9خ0قي فضلكون المنظمة نظاما مفتوحا على البيئة الخارجية يُ   

وھذه  ي أھمھا تحسين صورة وسمعة المنظمةوالت سيتلقاه من مكاسب من ھذه البيئة

  :المكاسب @ يمكن تحصيلھا إ@ من خ0ل ا@عتبارات التالية

  .المنظمة احترام قيم وخصوصيات المجتمع الذي تنتمي إليه -

  .احترام مختلف العقود والمعاھدات المبرمة -

  .با@لتزامات اتجاه ذوي المصلحة الوفاء -

  .أوالخدماتفي المنتجات  احترام المعايير الصحية والبيئية -

  

  النموذج المقترح للقيادة ا
خ#قية ):1-6(شكل رقم

  

  

  

  

  

   

   

  

  

  

     

   

  

  .بناءا على النموذج المقترح للقيادة ا9خ0قية من إعداد الطالبتين :المصدر 

         

  

 القيادة ا9خ0قية

الصفات الشخصية 
 ا9خ0قية

 الصفات ا�دارية
 ا9خ0قية

 الع0قات البيئية الع0قات ا�نسانية

 السمعة الحقوق ةالقدو الثقة

  المرؤوسين

 أھداف المنظمة
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  :نستخلص مايلي )1-6( رقم من خ0ل الشكل 

الخ، يولد ثقة مرؤوسيه ..كالصدق وا9مانة وا�خ0ص تحلي القائد بصفات أخ0قية •

بالتالي يجعلھم يقتنعون طواعية بأفكاره ومبادئه ويسارعون وتكون ثقة متبادلة وفيه 

يسرع في تبني إلى تنفيذ أوامره دون أي تردد أو شك أو تأوي0ت لنواياه وھذا ما 

  .المرؤوسين 9ھداف المنظمة ويحفزھم على العمل على تحقيقھا

النابعة من أخ0قه الشخصية  الصفات ا�دارية ا9خ0قية ھي انعكاس لقيم القائد •

بأھمية ا@ستقامة في النشاط ا�داري وھو واعتقاده الراسخ  وخبرته مقرونة بمعرفته

لسلوك ا9خ0قي فالمرؤوسون سيقتنعون ما يجعله قدوة لمرؤوسيه ويسھل ترسيخ ا

بأسلوبه ويعملون على تقليده وبالتالي تكون القدوة مصدرا ھاما في التأثير من أجل 

   .تحقيق ا9ھداف المشتركة

إن من أھم ركائز قيام المنظمة ھو الع0قات ا�نسانية داخلھا وأول معني بصيانة  •

مرؤوسين وتواضعه واحترامه لھم ھذه الع0قات ھو القائد من خ0ل عدالته بين ال

الذي سيحسسھم بأھميتھم ويرفع من معنوياتھم ويعزز الع0قات فيما  ا9سلوبوھو 

بينھم ويطمئنھم بان حقوقھم محفوظة، وكل ھذا يحفزھم على المسارعة لتحقيق 

  .ا9ھداف المسطرة

@ معنى لمنظمة @ تحترم خصوصيات وقيم محيطھا الخارجي ومن أھم خصائص  •

القيادة ا9خ0قية احترام المجتمع الذي تنتمي إليه بكل أبعاده وھذا ما يرفع من 

يشعرون  وبالتالي يعزز سمعتھا التي تنعكس على الموظفين الذين مصداقيتھا فيه

بأھمية المكان الذي يعملون فيه ھو ما يجعلھم يسعون للحفاظ على مكاسب منظمتھم 

  . من خ0ل تبني طموحاتھا وأھدافھا
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  :خ#صة الفصل

ھي التأثير في من خ0ل ما تطرقنا إليه في ھذا الفصل توصلنا إلى أن القيادة ا�دارية     

ا9نماط  وھذا التأثير ھو محور ا@خت0ف بينالمرؤوسين من أجل تحقيق أھداف المنظمة، 

 التي المبادئ و القيم مجموعةوبما أن ا9خ0ق ھي  .المختلفة التي عرفتا القيادة ا�دارية

فالتأثير بواسطتھا  المختلفة المواقف في الخطأ و الصواب بين لتمييزالقادة ل سلوك تحكم

  .يجعل من القائد ا�داري محل ثقة وقدوة للمرؤوسين

عد ممكنا إذن فالقيادة ا9خ0قية ورغم قلة الدراسات حولھا إ@ أن التطبيق العملي لھا يُ      

في القائد الذي يعمل بدوره على خلق مناخ بكل أبعادھا إذا توافرت الصفات ا9خ0قية 

وھذا من خ0ل تبنيه  أل_خ0قيةأخ0قي يحفز على تبني القيم ا9خ0قية ويردع السلوكيات 

با�ضافة إلى ترقية ع0قاته بالمرؤوسين من  أخ0قية تنظيمية يعمل على ترسيخھا لقيم

خ0ل احترامھم والعدل بينھم والتواضع في التعامل معھم وغيرھا من القيم التي توطد 

   .بين المنظمة والمجتمع الذي تنتمي إليه الع0قة بين القائد والمرؤوسين والع0قة
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  :مقدمة الفصل

 يعتمد شك ب! وھذا أھدافھا تحقيق على وقدرتھا إنتاجيتھا بزيادة منظمة أي نجاح يرتبط     

 الفردوھذا ما جعل  .ودافعتيھم للعمل  أدائھم وقوة وكفاءتھم أفرادھا قدرة مدى على كبير بشكل

 أو عناصر من عنصر أي أھمية تفوق وأھميته منظمة أي في ا2ساس حجر يُعتبر بمثابة 

لذا فإن بقاءه في المنظمة واستمراره للعمل فيھا يُعد مكسبا لھا خاصة  ا2خرى، ا8نتاج وسائل

             . إذا تعلق ا2مر بذوي الكفاءة

اسات اجتماعية ونفسية وإدارية اتفقت أصبح محل در بقاء الفرد للعمل في نفس المنظمةإن     

له خصائصه والعوامل  كسلوك تنظيميالذي صُنف با@لتزام التنظيمي بما يُعرف على وصفه 

  .ونتائجه على الفرد والمنظمة المؤثرة فيه

ماھية ا@لتزام التنظيمي ومحدداته وآثاره وطرق إلى سنحاول من خ!ل ھذا الفصل التطرق    

  .نمط القيادة ا2خ!قية كمحدد له إبرازقياسه ثم نحاول 
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  ماھية ا!لتزام التنظيمي :المبحث ا�ول

 العقود في ا8دارة حقل في واضحا اھتماما @قت التي المواضيع من التنظيمي ا@لتزام عديُ     

  .فيھا العمل انجاز ودرجة المنظمة بفعالية ع!قة له من لما ، ا2خيرة

    مفھوم ا!لتزام التنظيمي :المطلب ا�ول

 والتي نظرت إليه من زوايا مختلفة وفض!ً التنظيمي،  الكتابات حول ا@لتزام لتعدد نظراً      

  .عديدة في ھذا المجال مفاھيم برزت فقد التنظيمي، للسلوك المعقدة ا2وجه من ا@لتزام كون عن

   )Organizational commitment(∗∗∗∗تعريف ا!لتزام التنظيمي: الفرع ا�ول

  لغة: أو!

، أي أوجبه على عليه داوممُ  لشيء والم!زم يفارقه، @أي  الشيء ويلزم العھد، يعني ا@لتزام

1نفسه
. 

  اصط�حا: ثانيا

  :منھا ما يلينذكر منھا مھناك عدة تعاريف ل!لتزام التنظيمي   

  .2"المنظمةويربط بين الفرد   اتجاه"أن ا@لتزام التنظيمي ھو شلدونيرى : التعريف ا�ول �

العملية التي "ا@لتزام التنظيمي بأنه يمثل شيندر ونجرين وھول عرف  :التعريف الثاني �

  .3"يحدث فيھا التطابق بين أھداف الفرد وأھداف المنظمة

 عناصر ث!ثة تفاعل حاصل"ھو التنظيمي ا@لتزام أن هالطعامنح أوض قد :التعريف الثالث �

                                                                                                                :ھي أساسية

 تمثل باعتبارھا بھا يعمل التي المنظمة وقيم 2ھداف الفرد تبني درجة ھو :التطابق �

 .وقيمه أھدافه

                                                             
  .قد يُطلق في بعض ا2حيان على ا@لتزام التنظيمي لفظ ا@نتماء التنظيمي *

1
  لجزء الثاني، الطبعة الثانيةا المعجم الوسيط، ابراھيم أنيس، عبد الحليم منتصر، عطية الصوالحي، محمد خلف O ا2حمد،  

  . 823، ص1972 ،المعارف، مصر دار
2
 ، الجزء الرابع، الطبعة ا2ولى)التحليل على مستوى المنظمات(الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي محمد الصيرفي،   

  .15، ص2009مصر، ، ا@سكندرية ،المكتب الجامعي الحديث
3
 2005مصر،، واس الدولية، ا@سكندرية، الجزء ا2ول، الطبعة ا2ولى، مؤسسة حالسلوك التنظيميمحمد الصيرفي،   

  .216ص
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 نشاطاته كافة في متكاملة بصورة وانغماسه الفرد انھماك أي): ا@ستغراق(ك@نھماا �

 .بھا يعمل التي المنظمة في بھا يقوم التي وأدواره

 بھا يعمل التي للمنظمة والعاطفة القوي با@رتباط الشعور ھو : ءوالوفا ا8خ!ص �

"وكينونته ذاته من جزء المنظمة بأن يحس بحيث الفرد
1.  

ارتباطا وجدانيا بين أھداف مثل يُ "أن ا@لتزام التنظيميبوشنان  يرى :التعريف الرابع �

 .2"المنظمة وقيمھا وبين دور الفرد المرتبط بأھدافھا وقيمھا وغايتھا

ا@لتزام التنظيمي ھو درجة تعلق العامل بالمنظمة التي يعمل فيھا، " :التعريف الخامس �

عوامل إدارية والتي تؤدي بالعامل إلى القيام بتصرفات تكون في وھذا التعلق يتطور نتيجة 

 .3"لح المنظمة و صالحه الشخصيصا

المناصرة والتأييد للجماعة من قبل "يعرف ا@لتزام التنظيمي على أنه : التعريف السادس �

المؤثرة في اتجاه تحقيق أھداف وقيم الفرد العامل في المؤسسة، والمودة أو الصداقة 

 .4"المؤسسة

 ث!ثة في يتجسد ا@لتزام، مفھوم على واضح اتفاق وجود السابقة المفاھيم من ي!حظ �

  : ھي عناصر

 .تقبلھا ومدى اوأھدافھ منظمةال قيمب القوي ا@عتقاد �

 .منظمةلل وافر جھد لبذل الميل و ا@ستعداد �

 .نظمةمال في عضوًا للبقاء الجامحة الرغبة �

 تمسك ناجمة عن نفسية حالة ھو التنظيمي ا@لتزام" أن القول يمكنواستنادا إلى ما سبق       

 ھذه لنجاح يسعى حيث سلوكياته على ينعكس الذي ا2مر بأھدافھا، واقتناعه بمنظمته الفرد

 ."ذلك لتحقيق وا@لتزام الجھد قصارى وبذل المنظمة

  

                                                             
1
  .120سامية خميس أبو ندا، مرجع سابق، ص  

2
  .17مرجع سابق، ص الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي،محمد الصيرفي،   

3
 Pierre Dubois,"Un personnel motivié,engagé et loyal ?",2

eme
edition,les éditions 

quebecor,quebec ,canada 2008,p10. 
4
 ثالثال العدد ،مجلة علوم ا8نسان والمجتمع، المفھوم، ا�بعاد والنتائج: ا!لتزام التنظيميعبد الرحمان برقوق، ھدى درنوني،   

      .17، ص2014الجزائر،  ،جامعة بسكرةعشر، 
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 :ا!لتزام التنظيمي والو!ء التنظيمي �

، فع!قة الو@ء با@لتزام ھي كونھما مترادفينعلى ف ـلا@لتزام والو@ء لفظان اختُ      

الجزء بالكل حيث أن الو@ء ھو أحد عناصر ا@لتزام التنظيمي وليس مرادفا له كما  ع!قة

ھا دون أن يتحول ھذا الو@ء الشعوري فھم، فالفرد الذي لديه و@ء لمنظمته وحبه لقد يُ 

  .1جد لديه الو@ءالعاطفي إلى عمل فعلي وبذل حقيقي @ يكون لديه التزام تنظيمي وإن وُ 

يعكس فقط السلوك الرسمي الذي ترغب فيه المنظمة وتتوقعه من الفرد الذي فمفھوم الو@ء 

  .2يعمل لديھا وبھذا يعبر جزئيا عن مفھوم ا@لتزام المتعدد ا2بعاد

 ا!لتزام التنظيمي والرضا الوظيفي �

 يكون قد الفرد حيثالوظيفي  الرضا مصطلح عن مفھوم ا@لتزام التنظيمي يختلف      

 منظمة في العمل نفس ممارسة ويود فيھا يعمل التي المنظمة يكره ولكنه عمله عن راضيًا

3صحيح والعكس أخرى
.  

 خصائص ا!لتزام التنظيمي: الفرع الثاني

:منھا الخصائص من بعدد التنظيمي ا@لتزام ميزتي 
4

 

 ا2فراد سلوك خ!ل من ظھرت تنظيمية ظواھر من عليھا ستدليُ  ملموسة غير حالة أنه •

 .و@ئھم مدى تجسد والتي منظمةال في العاملين

 داخل أخرى إدارية وظواھر والتنظيمية ا8نسانية العوامل من العديد تفاعل حصيلة أنه •

 .منظمةال

 درجة حسب للتغيير قابل التنظيمي ا@لتزام مستوى أن بمعنى الثبات، خاصيةافتقاده ل •

 . فيه ا2خرى العوامل تأثير

                                                             
1
التنظيمي للمعلمين بالمدارس الثانوية وأثره على ا!لتزام  لمدير المدرسة النمط القياديسعيد بن محمد آل عاتق الغامدي،   

 ، مذكرة لنيل شھادة الماجستير، تخصص ا8دارة التربوية والتخطيط، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعوديةالحكومية
  ).59 - 58(ص ص ،2009

2
  .223محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص  
 http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/277393 ]على الخط[، سلوك ا!لتزام التنظيميأحمد السيد كردي،  3

  . 01/01/2016تاريخ ا@ط!ع
4
  .123سامية خميس أبو ندا، مرجع سابق، ص  
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 ا@لتزام أبعاد تعدد على المجال ھذا في الباحثين غالبية اتفاق ورغم ،ا2بعاد متعدد أنه •

    .يُؤثر بعضھا في ا[خر ا2بعاد ھذه ولكن ا2بعاد، ھذه تحديد في يختلفون أنھم إ@

 المنظمة وقيم أھداف قبول : التالية بالصفات تنظيمي التزام لديھم الذين ا2فراد يتميز •

 مستوى ووجود   المنظمة أھداف لتحقيق الجھد من المزيد وبذل ،بھا وا8يمان ا8نسانية

 التقويم المنظمة لتقويم الميل ،ووجود طويلة لفترة المنظمة في ا@نخراط من عال

    .1ا@يجابي

 كما للفرد، تامة قناعة حالة يجسد 2نه طوي!ً  وقتاً  تحقيقه في التنظيمي ا@لتزام يستغرق •

 لتأثيرات نتيجة يكون قد بل ،طارئة سطحية عوامل لتأثير نتيجة يكون @ عنه التخلي أن

.ضاغطة إستراتيجية
2

 

 والظروف  التنظيمية والعوامل الشخصية الصفات بمجموعة التنظيمي ا@لتزام يتأثر •

.بالعمل المحيطة الخارجية
3  

 درجة و اھترك معد و المنظمة داخل البقاء في التنظيمي اما@لتز مخرجات تتمثل •

.منظمةلل ا8خ!ص و للعمل الحماس و الوظيفي ا2داء ن ويلالعام وحضورام انتظ
4  

  .أھمية ا!لتزام التنظيمي: الفرع الثالث

 المستوى على تأثيره ومدى التنظيمي ا@لتزام أھمية على الدراسات من العديد أكدت لقد      

 ا@جتماعي المستوى زام علىا@لت تأثير إلى الدراسات بعض وتعدت بل والتنظيمي الفردي

  6:وتتمثل أھمية ا@لتزام التنظيمي في النقاط التالية. 5والقومي

 في سيما @ بھا العاملين وا2فراد المنظمة بين ھامًا عنصرًا التنظيمي ا@لتزام يمثل •

 ا2فراد ھؤ@ء لدفع الم!ئمة الحوافز تقدم أن المنظمات فيھا تستطيع @ التي ا2وقات

   .ا8نجاز من مستوى أعلى وتحقيق للعمل العاملين

                                                             
1
، تخصص رسالة مقدمة لنيل شھادة الماجستير ،لتنظيميةا!لتزام التنظيمي داخل المؤسسة وع�قته بالثقافة اابتسام،  عاشوري  

   .44، ص2015تنظيم وعمل، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
2
، مذكرة لنيل شھادة قياس مستوى ا!لتزام التنظيمي لدى العاملين بالجامعات الفلسطينيةسامي إبراھيم حماد حنونة،   

  .44ص  ،2015، الجزائر، ةبسكر ،جامعة محمد خيضرتنظيم وعمل،  ، تخصصفي علم النفس الماجستير
3
  .44سامي إبراھيم حماد حنونة، مرجع سابق، ص  

4
، مذكرة لنيل شھادة الماجستير في علم المناخ التنظيمي وع�قته با!لتزام التنظيمي لدى موظفي ا�دارة المحلية فوزية ھواين،  
  . 106، ص2014سطيف، الجزائر،  نفس، تخصص السلوك التنظيمي، جامعةال
5
  .14ص سامي إبراھيم حامد حنونة، مرجع سابق،  

6
  .125سامية خميس أبو ندا، مرجع سابق، ص  
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 الوظيفي الرضا من أھمية أكثر عام! عتبريُ  بھا يعملون التي للمنظمات ا2فراد و@ء إن •

 .العمل تركھم أو منظماتھم في ببقائھم التنبؤ في

 .ةالمنظم بفاعلية التنبؤ في ھامًا !معا يعتبرا2فراد  التزام إن •

 كونھا المنظمات إدارة بال تشغل أخذت التي المسائل أكثر من التنظيمي ا@لتزام إن •

 من تمكنھا وسليمة صحية حالة في المنظمة على المحافظة مسؤولية تتولى أصبحت

 تلك في ا8نساني السلوك لدراسة الحاجة برزت ذلك من وانط!قاً والبقاء ا@ستمرار

 . اوقيمھ بأھدافھا و@ئه درجات وزيادة تحفيزه لغرض المنظمات

 واستمرارھا المنظمات تلك نجاح ضمان في ھامًا عام! يعتبر لمنظماتھم ا2فراد و@ء إن •

    .وزيادة انتاجھا

  مداخل دراسة ا!لتزام التنظيمي ومراحل تطوره: يالمطلب الثان

  . مداخل دراسة ا!لتزام التنظيمي: الفرع ا�ول

 :1خ!ل مدخلين أساسيين ھما نمصف يو نأ نيمك التنظيمي زاما@لتن إ   

  )التبادلي(السلوكي المدخل: أو!

 هلصالحو ةالمنظم لصالح نيكو معينةظل ظروف  في عاملاللكه يس ما خلالمد ذاھ يوضح و 

 في القوية الرغبةو  جانب نم والمنظمة الفرد نبي التبادلية الع!قات بمجموعة يتمثل والذي .معا

 .آخر جانبن م المنظمة مع عملبال رارا@ستم

يمثل حصيلة لعملية التبادل التي يقوم بھا الفرد مع المنظمة فالتزام الفرد تجاه المنظمة 

الخ، مقابل الحصول على إشباع حاجات معينة وبالتالي إذا وجد ...فالفرد يقدم الجھد، الوقت 

الفرد المنظمة التي تعطيه المزيد من ا8شباع، فسوف يترك المنظمة التي يعمل بھا لينظم 

ي أن ارتباط الفرد بالمنظمة وفق ھذه المفاھيم ھو ارتباط للمنظمة التي تعطيه إشباع أكثر، أ

  .نفعي تحكمه أھداف الفرد ورغباته، ويتوقف على مدى ما يقدمه الفرد مقابل ما يحصل عليه

  )السلوكي(ا�تجاھي المدخل :ثانيا

 التبادل على القائم المدخل أو السلوكي المدخل عن ل!لتزام نظرته في المدخل ھذا يختلف    

 نحو وإيجابية نشاط أكثر يكون ما عادة ،اتجاه أنه على ا@لتزام إلى ينظر ا@تجاھي فالمدخل

                                                             
1
  .320ص!ح الدين عبد الباقي، مرجع سابق، ص  
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 أكبر بذل في والرغبة اوقيمھ المنظمة بأھداف ا@رتباط على يشتمل ا@لتزام وھذا ، المنظمة

  .المنظمة في للبقاء القوية والرغبة أھدافھا تحقيق في  مساعدةلل ممكن جھد

  مراحل تطور ا!لتزام التنظيمي: الفرع الثاني

  :، حيث تمثلت فيالتنظيمي ا@لتزام مراحل حول الباحثين أراء تتنوع      

  (Welsch & Lavan) !فانو والشن حسب :أو!

 :1ھماو بالمنظمة الفرد ارتباط بعملية ترتبطان مرحلتين ل!لتزام نفإ     

 التي المنظمة الفرد يختار ما غالبًا :بھا العمل الفرد يريد التي للمنظمة ا!نضمام مرحلة -1

    .وتطلعاته رغباته تحقق أنه يعتقد

 جھد أقصى بذل على حريصًا فيھا الفرد يصبح التي المرحلة أي :التنظيمي ا!لتزام مرحلة -2

 .بھا النھوض المنظمة أھداف لتحقيق

    (Oreily) أوريلي حسب :ثانيا

:ھيمراحل  ث!ث في التنظيمي ا@لتزام مراحل حصر يمكن   
2

 

 يحصل التي الفوائد على مبنيًا البداية، في الفرد التزام يكون حيث :ا!لتزام أو ا�ذعان -1

 .يطلبونه بما ويلتزم ا[خرين سلطة يقبل فھو وبالتالي المنظمة؛ من عليھا

  وتأثيرھم ا[خرين سلطة الفرد يقبل حيث: والمنظمة الفرد بين والتماثل التطابق مرحلة -2

 .بھا والفخر ل!نتماء حاجاته تشبع 2نھا المنظمة؛ في بالعمل ا@ستمرار في منه رغبة

 وھنا وقيمه 2ھدافه مطابقة وقيمھا المنظمة أھداف أن الفرد يعتبر حيث :الَتبنJي مرحلة -3

 .القيم و ا2ھداف تطابق نتيجة ا@لتزام يحدث

  

  

  

  
                                                             

1
  .108فوزية ھاوين، مرجع سابق، ص  

2
  .109، صنفس المرجع  
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1ھيو ث!ثة مراحل التنظيمي @لتزاما مراحلعلى أن أكد  :المعاني حسب :ثالثا
: 

 واحد، عام ولمدة لعمله الفرد مباشرة تاريخ من تمتد التي المرحلة ھي :التجربة مرحلة -1

 تأمين على باھتمامه صبين حيث والتجربة، وا8عداد للتدريب خاضعًا خ!لھا الفرد يكون

 اتجاھاته وتكييف فيھا، يعمل التي والبيئة الجديد، الوضع مع التأقلم ومحاولة المنظمة في قبوله

 .أدائه في ومھاراته خبراته وإظھار ،امنھ يتوقع ما وإدراك منظمة ال اتجاھات مع

 مرحلة تلي أعوام وأربعة عامين بين المرحلة ھذه مدة تتراوح :زوا�نجا العمل مرحلة -2

 للعمل الو@ء وضوح ذھنه في يتبلور و لaنجاز مفھومه تأكيد إلى خ!لھا الفرد يسعى التجربة

  .والمنظمة

 الفرد التحاق من الخامسة السنة من تقريبًا تبدأ التي المرحلة ھي :بالتنظيم الثقة مرحلة: ثالثا

 إلى وينتقل منظمةبال ع!قته وتتقوى التزامه يزداد حيث ذلك، بعد ما إلى وتستمر بالمنظمة

  .النضج مرحلة

 .من أشھر التقسيمات لمراحل ا@لتزام التنظيميويعتبر ھذا التقسيم ا2خير      

 .ا!لتزام التنظيمي  أبعاد: المطلب الثالث

 ل!ستد@ل ا2بعاد من عدد تشخيص إلى التنظيمي ا@لتزام تناولت التي الدراسات سعت      

 عتبر ويُ  وسلوكية تنظيمية متغيرات عدة في تأثيره طبيعة وتحديد ا@لتزام مستوى على بھا

 وا@رتباط التطابق ھما بعدين، تحديد في إسھامه خ!ل من المجال ھذا في رائدا "بورتر"

 الحياة مدى ا@لتزام نموذج "حددھا التي ا2بعاد وقيمه ا@لتزام تعريفات ومثcلت بالمنظمة،

 وا8يمان العمل، في الرغبة المسؤولية، ،الو@ء من كل تسمية تم حيث ،"ومانري مارش"ل

 "كالدويل" و "أوريلي" وميز التنظيمي ا@لتزام عن التعبير خ!لھا من يمكن أبعادًا بالمنظمة،

 ا@لتزام من كل تحديد تم وقد السلوكي وا@لتزام ا8تجاھي ا@لتزام :ھما ا@لتزام من نوعين بين

 فقد وزم!ؤه بوتي أما ،التنظيمي ل!لتزام مؤشراتك المنظمة في للبقاء وا@لتزام القيمي

 من العديد وفرت وقد. 2ا@لتزام عن امبھ واعبر بعدين بالمنظمة وا@رتباط التطابق وااعتمد

 أو با2سباب منھا تعلق ما سواء التنظيمي ا@لتزام ظاھرة في البحث حاولت التي الدراسات

                                                             
1
  ).124،125(صص سامية خميس أبو ندا، مرجع سابق،   
  .127، صنفس المرجع  2
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 كما ھو موضح في الجدول التاريخي تسلسلھا حسب مرتبة نستعرضھا نماذج عدة النتائج،

  :التالي

     .بعاد ا!لتزام التنظيمينماذج أ ):2- 1(جدول رقم             

  مكونات النموذج  النموذج

 اتزيويني نموذج

Etzioni 

  

  المعنوي ا@لتزام

  المتبادلة المزايا حساب أساس على القائم ا@لتزام

  ا@غترابي ا@لتزام

  ستيرز نموذج

Steers  

  التنظيمي ا@لتزام مدخ!ت

  التنظيمي ا@لتزام مخرجات

  وس�نيك ستاو نموذج

Staw &Salanick  

  الموقفي ا@لتزام

  السلوكي ا@لتزام

  وزم�ئه ستيفنز نموذج

Stevens 

  يالتبادل ا@تجاه

  النفسي ا@تجاه

  وبيري انجل نموذج

Angle &Perry  

  التنظيمي ل!لتزام كأساس الفرد نموذج

  التنظيمي ا@لتزام كأساس المنظمة نموذج

  كانتر نموذج

Kanter  

  المستديم ا@لتزام

  الت!حمي ا@لتزام

  الرقابي ا@لتزام

  ماير و ألين نموذج

Allen &Mayer  

  العاطفي ا@لتزام

  رالمستم ا@لتزام

  المعياري ا@لتزام

  .من إعداد الطالبتين:المصدر    
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 .(1961)اتزيويني نموذج: الفرع ا�ول

 حساب على المنظمة تملكھا التي السلطة أو القوة أن إلى المستند الرأي عن النموذج ھذا يعبر

 يتخذ الو@ء، أو ا@لتزام أحيانًا يسميه والذي المنظمة، مع الفرد اندماج طبيعة من نابعة الفرد،

 :ھي أشكال ث!ثة

  المعنوي ا!لتزام :أو!

 المنظمة بأھداف الفرد قناعة من والنابع ومنظمته، الفرد بين الحقيقي ا@ندماج ويمثل     

 .1ھذه المعايير وا2ھدافل وتمثله بھا، يعمل التي ومعاييرھا وقيمھا

  المتبادلة المزايا حساب أساس على القائم ا!لتزام :ثانيا

 ما بمقدار حددتت والتي منظمته مع الفرد اندماج حيث من رأيه، في درجة أقل وھو     

 تحقيق على ويعمل لھا يخلص أن من يتمكن حتى الفرد حاجيات من المنظمة تلبيه أن تستطيع

                                                                                      .والمنظمة الفرد الطرفين متبادلة ع!قة فالع!قة لذا أھدافھا

                                                                                            ا!غترابي ا!لتزام:ثالثا

 مع الفرد اندماج حيثب فيھا، يعمل التي المنظمة مع الموظف ع!قة في السلبي الجانب يمثلو

 على المنظمة تفرضھا التي القيود طبيعة بسبب إرادته عن خارجًا يكون ما غالبا المنظمة

.الفرد
2  

 (1977)  رزست نموذج: الفرع الثاني

 معا تتفاعل وخبراته العمل وخصائص الشخصية الخصائص أن النموذج ھذا يرى    

 وقيمھا بأھدافھا القوي واعتقاده لھا ومشاركته بمنظمته ل!ندماج الفرد ميل ونكيو كمدخ!ت

 المنظمة ترك عدم في للفرد قوية رغبة ينتج مما لھا جھد أكبر بذل في ا2كيدة ورغبته

 بين وقد ينشدھا، التي أھدافه لتحقيق والو@ء الجھد من المزيد وبذل غيابه نسبة وانخفاض

 متبعًا سلوك من عنه ينتج أن يمكن وما التنظيمي، ا@لتزام تكوين في المؤثeرة العوامل ستيرز

 التنظيمي ا@لتزام مدخ!ت تمث!ن مجموعتين في والسلوك العوامل ھذه ومصنفاً النظم منھج

 :3ومخرجاته

                                                             
1
  .21ھدى درنوني، مرجع سابق، ص عبد الرحمان برقوق،  

2
  .127، ص سامية خميس أبو ندا  

3
  .128ص، نفس المرجع  
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 :التنظيمي ا!لتزام مدخ�ت �

 .الدور تحديد العمر، التعلم، لaنجاز، الحاجة: الشخصية الخصائص �أ

 التفاع!ت فرصة العمل، عن الرضا العمل، في التحدي: العمل خصائص �ب

  .ا@جتماعية

  العاملين اتجاھات العاملين، لدى العمل خبرات ونوعية طبيعة :العمل خبرات �ج

   .مللتنظي بالنسبة الشخص أھميةو

 : التنظيمي ا!لتزام مخرجات �

 .التنظيم في للبقاء الميل و الرغبة �أ

 .العمل دوران نسبة انخفاض �ب

 .التنظيم أھداف لتحقيق طواعية للعمل الميل �ج

  .أكبر إنجاز لتحقيق جھد لبذل الميل �د
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  :الشكل التاليويمكن توضيح ذلك في 

     .نموذج سترز): 2 -1(شكل رقم

                   المخرجات                   ا!لتزام التنظيمي                    المدخ�ت    

الرغبة في                                                                                                                     -      الخصائص الشخصية                                             

  العمل والبقاء                         )العمليات(.               الحاجة ل!نجاز-

.                                                            في المنظمة                                                      .   التعليم-.العمل-        

                                                                                                               خصائص العمل                 

  الحفاظ  -                                              .تحديد المھنة- 

  .  على الموظف     .                                                    التفاعل- 

 .    المميز ا2داء -        .                                         التغذية الراجعة-        

        .                                         ا@تجاھات- 

                      الع!قات  –                                      خبرات العمل                        

  .ا@جتماعية                                                 .التبعية التنظيمية-

  .ا@ھمية الشخصية-      

                                             .توقعات الفرد-      

  

الطبعة الثانية، دار  ،)أساسيات ومفاھيم حديثة(التطوير التنظيميموسى اللوزي،  :المصدر

  .124ص ،2003 ا2ردن، -وائل للنشر والتوزيع، عمان

   (1977)وس�نيك ستاو نموذج: الفرع الثالث

1ھما ا@لتزام من نوعين بين التفريق ضرورة النموذج ھذا يؤكد    
 : 

  الموقفي ا!لتزام :أو!

 الصندوق يشبه بأنه التنظيمي السلوك علماء نظر وجھة ا@لتزام من النوع ھذا يعكس     

 الدور وخصائص  الشخصية السمات :مثل وشخصية تنظيمية عوامل تضمني الذي  ا2سود

 ھذه عن الناجم ا@لتزام مستوى فإن ولذا العمل، وخبرات التنظيمية، والخصائص الوظيفي،

                                                             
1
  .128ص مرجع سابق، سامية خميس أبو ندا،  
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 والغياب والحضور الوظيفي التسرب حيث من المنظمة في ا2فراد سلوكيات يحدد الخصائص

 .لمنظماتھم ا2فراد يقدمھا التي المساندة ومقدار العمل في تبذل التي والجھود

  السلوكي ا!لتزام :ثانيا

 على فكرته تقوم الذي ا@جتماعي النفس علماء نظر وجھة ا@لتزام من النوع ھذا يعكس    

 تطوير على المكتسبة الخبرات وتحديدًا الفردي السلوك خ!لھا من يعمل التي العمليات، أساس

 داخل التصرف أو السلوك من خاصة بأنواع مقيدين ا2فراد يصبح حيث بمنظمته، الفرد ع!قة

 مما السلوك ھذا على ترتبت التي والمكافآت المزايا بعض على إط!عھم نتيجة المنظمات،

  .السلوك ھذا عن با8ق!ع المزايا ھذه فقدان من الخوف لديھم يخلق

  (1978)وزم�ئه ستيفنز نموذج :الفرع الرابع

:ھما نظريين، اتجاھين إلى التنظيمي ل!لتزام النموذج ھذا ينقسم
1  

  يالتبادل ا!تجاه :أو!

 المنظمة بين متبادلة كعمليات التنظيمي ا@لتزام مخرجات على ا@تجاه ھذا يركز      

 مزايا من الموظف يستحقه لما أساسي كمحدد الفردية العضوية على يركز كما فيھا، والعاملين

 الفرد انتماء فإن الطريقة ھذه وبموجب .والمنظمة الفرد بين التبادلية العملية خ!ل من ومنافع

 التبادلي ا@تجاه محددات وعطايا،وتتلخص حوافز من عليه يحصل ما بازدياد يزداد للمنظمة

 فإذا فيھا، بقائه وإمكانية له، المقدمة الحوافز عن الشخص رضا درجة يقيس ا@تجاه ھذا بأن

 فمثل فيھا، يعمل التي المنظمة ترك إلى ينزع فإن أخرى، منظمة في أفضل مزايا له توفرت

 .فيھا البقاء أو للمنظمة الفرد ترك بإمكانية للتنبؤ ال!زمة المعلومات يوفر ا@تجاه ھذا

  النفسي ا!تجاه :ثانيا

 بأنه التنظيمي @لتزاما وصفوا حيث وسميث بورتر وتبناه ستيفز أيضا أورده ا@تجاه ھذا      

 تحقيق في المنظمة لمساعدة الفرد يبذله مميز وجھد المنظمة، نحو إيجابي وتوجه زائد نشاط

 .فيھاا عضوً  البقاء في قوية رغبة وكذلك أھدافھا،

 المنظمة نحو عالية بإيجابية الفرد توجه أنه على التنظيمي ا@لتزام يصور ا@تجاه فھذا      

 الحوافز بعد على ركز الذي التبادلي ا@تجاه من شمولية أكثر أبعادا يغطي وھو وأھدافھا،

                                                             
  ).129-128(ص ص مرجع سابق، سامية خميس أبو ندا، 1
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 النفسي النموذج ومنظور ومن التزامه، لدرجة مقياسًا المنظمة ترك في الفرد رغبة ودرجة

 وعليه المنظمة، وأھداف الفردية ا2ھداف بين التوافق من نوعا التنظيمي ا@لتزام يعد

 العمل في قوية رغبة ويظھرون لھا بانتماء يشعرون المنظمة بأھداف يؤمنون الذين فالعاملون

 .وأھدافھا المنظمة قيم في كبيرا وايمانا فيھا،

  (1983)وبيري انجل نموذج :الفرع الخامس

 التنظيمي ا@لتزام أسباب عن البحث أساس على تقوم التي النماذج أن النموذج ھذا يعتبر    

:ھما رئيسين نموذجين في تصنيفھا يمكن
1

 

  التنظيمي ل�لتزام كأساس الفرد نموذج :أو!

 الفرد خصائص أساس على يبنى التنظيمي ا@لتزام جوھر أن النموذج ھذا يعتبر     

 عامًا السلوك ھذا يكون وان ا@تجاه، ھذا إلى المؤدي للسلوك مصدر باعتبارھا وتصرفاته،

 والجنس كالعمر الفرد خصائص إلى ينظر فإنه النموذج لھذا وتبعًا .وطوعيًا وثابتا واضحا

 يحمله ما على يركز النموذج ھذا فإن لذا الفرد، سلوك محددات باعتبارھا والخبرات، والتعليم

 والتي المنظمة داخل يمارسونه ما جانب إلى المنظمة، إلى شخصية خصائص من ا2فراد

  .لمنظماتھم ا2فراد و@ء أساسھا على يتحدد

  التنظيمي ا!لتزام كأساس المنظمة نموذج :ثانيا

 ا@لتزام تحدد التي ھي المنظمة في تحدث التي العمليات أن أساس على النموذج ھذا يقوم      

 ھذه في الفرد إلى نظريُ  لذا فيھا العمل نتيجة الفرد وبين بينھا التفاعل يتم حيث التنظيمي،

 وانه اٍٍ◌لمنظمة، من تحقيقھا يتوقع التي وا2ھداف الحاجات بعض لديه أن أساس على الحالة

 ھذه تحقيق سبيل في وطاقاته مھاراته تسخير في يتردد @ ا2ھداف ھذه تحقيق سبيل في

 الفرد بين تبادلية العملية ھذه أن أي وا2ھداف الحاجات تلك بتلبية المنظمة قيام مقابل ا2ھداف

 من مجموعة يتضمن الذي "النفسي بالعقد "يسمى ما ھو التبادل ھذا جوھر وأن والمنظمة،

 والمنظمة الفرد الطرفين لك! بالنسبة محددة غير أو محددة تكون التي والتعھدات ا@لتزامات

  ةالمنظم ھذه في العمل عن الفرد رضا إلى ا2شكال من شكل بأي تؤدي وان @بد لكنھا

 التي ا[لية أساسًا تمثل حاجاته، بھا وتعالج الفرد المنظمة بھا تعامل التي الطريقة فإن بالتالي

                                                             
1
  .129سامية خميس أبو ندا، مرجع سابق، ص  
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 على تأخذ التي المنظمة أن بحيث بھا يعمل التي للمنظمة التزامه ه أو عدمالتزام إلى تقود

 ويعتبرھا قيمھا يتشرب أن إلى النھاية في به تؤدي سوف الفرد احتياجات بتلبية ا@لتزام عاتقھا

  .منظمته وبين بينه المتبادل ا@لتزام من نوع ھناك يكون وبالتالي  قيمه

  (1986)كانتر نموذج: السادس الفرع

 السلوك متطلبات من نابعة التنظيمي ا@لتزام من أنواع ث!ثة ھناك أن النموذج ھذا يرى      

  :1ھي و أفرادھا على المنظمات تفرضھا التي المختلفة،

  المستديم ا!لتزام :أو!

 ھم فياستمرار مقابل وطاقاتھم بجھودھم التضحية ا2فراد فيه يستطيع الذي المدى يمثل و     

ھم نظماتم من جزءًا أنفسھم يعتبرون ا2فراد ھؤ@ء فإن لذاھا، في يعملون التي المنظمات

على سبيل ومن ھذه التضحيات  .تركھا أو منھا ا@نسحاب في صعوبة يجدون فإنھم وبالتالي

فترة التدريب الطويلة التي يقضيھا الفرد للتدريب على العمل ثم العمل مدة طويلة داخل : المثال

 .2الخ...المنظمة

  الت�حمي ا!لتزام :ثانيا

 تعزيزھا يتم والتي ومنظمته الفرد بين تنشأ التي ا@جتماعية النفسية الع!قة في ويتمثل       

 العاملين ا2فراد بجھود فيھا تعترف و المنظمات، تقيمھا التي ا@جتماعية المناسبات خ!ل من

 أو الخاصة الشخصية البطاقات كإعطاء المنظمات، تلك تمنحھا التي ا@متيازات إلى إضافة

 الت!حم تعزيز شانھا من والتي والمواص!ت ا8سكان مثل الخدمات وبعض السيارات توفير

  .المنظمة و الفرد بين

  الرقابي ا!لتزام :ثالثا

 المنظمة في الموجودة والقيم المعايير ان الموظف يعتقد عندما ا@لتزام من النوع ھذا ينشأ     

 بھذه يتأثر المنظمة في الفرد سلوك فإن بالتالي و ،ا2فراد سلوك لتوجيه مھمًا !دلي تمثل

  .المعايير

  

                                                             
  ).23 -22(عبد الرحمان برقوق، ھدى درنوني، مرجع سابق، ص ص  1

2
لنيل شھادة الماجستير، تخصص العلوم  رسالة مقدمة  ،المناخ التنظيمي وع�قته با!لتزام التنظيميخالد محمد أحمد الوزان،   

  .          37، ص2006ا8دارية جامعة نايف العربية للعلوم ا2منية، البحرين، 
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  (1990)ماير و ألين نموذج: الفرع السابع

 نظرته في يستند 2نه التنظيمي، ل!لتزام الث!ثية العناصر بنموذج النموذج ھذا عرفيُ     

:ھي له، مكونة عناصر ث!ثة إلى ل!لتزام
1

 

  العاطفي ا!لتزام:أو!

 المتميزة للخصائص الفرد إدراك بمدى يتأثر و بالمنظمة الوجداني ا@رتباط عن يعبر       

 إحساس بدرجة يتأثر كما بالمشرفين، ع!قته وطبيعة المھارات، واكتساب استق!لية من لعمله،

 اتخاذ عملية في الفعالة بالمشاركة تسمح فيھا يعمل التي التنظيمية البيئة بان الموظف

 الفرد اندماج درجة يحدد ونكالم ھذا فإن كذلكن العاملي أو بالعمل يتعلق فيما سواء القرارات،

 .ةالجماع التضامن تعكس اجتماعية بع!قات وارتباطه المنظمة مع

  ا!ستمراري ا!لتزام :ثانيا

 يستند و .المنظمة في ا@ستمرار في الخسارة و الربح لحساب الموظف إدراك عن يعبر      

 المصالح تراكمات عن يعبر التنظيمي ا@لتزام ن أ افتراض إلى ا@لتزام من النوع ھذا

 عملية كونھا من أكثر ،  والمكافآت والتعويضات الترقياتل مث والمنظمة الفرد بين المشتركة

 التي ا@ستثمارية النفعية بالقيمة الحالة ھذه في الفرد التزام درجة وتتحدد أخ!قية أو عاطفية

 2ھمية الموظف تقييم أن حظ ي! عامة، وبصفة المنظمة في بقي لو الفرد يحققھا ن أ يمكن

  .العمر في التقدم و الوظيفية بالخبرة يتأثر المنظمة في بقائه

  المعياري !لتزاما :ثالثا

 المصدر يكون ما وغالبًا المنظمة في للبقاء ا2دبي با@لتزام العاملين إحساس عن يعبر      

 ا2سرة من أي بالمنظمة التحاقه قبل الفرد اكتسبھا التي القيم من نابعًا ا8حساس لھذا ا2ساسي

 سلوك يكون وبالتالي التنظيمي التطبيع من بالمنظمة التحاقه عقب أو ا@جتماعي، التطبيع أو

  .أخ!قي بأنه يعتقد لما و به، يشعر لما انعكاسًا الفرد

في مجال أبعاد ا@لتزام  انتشاراويعتبر نموذج ألن وماير من أحدث النماذج وأكثرھا    

  .التنظيمي

  

                                                             
1
  .128خميس أبو ندا، مرجع سابق، ص سامية  
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  .أبعاد ا!لتزام التنظيمي): 2-2(شكل رقم

  

 

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  .بناءا على ما سبق من إعداد الطالبتين: المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 أبعاد ا!لتزام التنظيمي

  ا!لتزام العاطفي

عن قوة رغبة يعبر 

الفرد في ا@ستمرار 

بالعمل في منظمة 

موافق على  2نهمعينة 

أھدافھا وقيمھا ويريد 

المشاركة في تحقيق 

 .ا2ھدافه ھذ

  ا!لتزام ا!ستمراري

يشير ھذا إلى قوة رغبة 

الفرد ليبقى في العمل 

بمنظمة معينة @عتقاده 

بأن ترك العمل فيھا 

 .سيكلفه الكثير

  ا!لتزام المعياري   

يشير ھذا المفھوم إلى 

شعور الفرد بأنه 

ملتزم بالبقاء في 

 المنظمة بسبب

  .ضغوط ا[خرين
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  محددات ا!لتزام التنظيمي وآثاره وطرق قياسه: المبحث الثاني

آثار كما تترتب عليه ي التأثير على ا@لتزام التنظيمي، ف سھمتُ أو محددات ھناك عدة عوامل     

  . وفق طرق مختلفة على مستويات متعددة، تُمكن من قياس درجته

  محددات ا!لتزام التنظيمي: المطلب ا�ول

لقد تعددت آراء واجتھادات الباحثين والدارسين حول العوامل التي تساھم في تشكيل      

  :اخل المنظمة ودرجة تأثيرھا وفي ھذا الصدد يوجد رأيين متباينينوتكوين ا@لتزام التنظيمي د

الدراسات إلى أن الخصائص المرتبطة بشخصية الموظف تُعد من  خلصُت بعض �

أكثر المحددات تأثيرا في ا@لتزام التنظيمي ثم تأتي خصائص الوظيفة والمحددات 

 .1التنظيمية ا2خرى

قام بھا مختصون نفسانيون تؤكد دراسات أخرى أن ا@لتزام  تاستنادا إلى إحصائيا �

 %25 2سلوب ا8دارة أو ثقافة المنظمة، وبنسبة %75التنظيمي يعود بنسبة 

  :وتتلخص ھذه المحددات فيما يلي . 2لشخصية الموظف 

  المحددات التنظيمية :الفرع ا�ول 

الدراسات المتميزة التي أشارا فيھا تُعتبر من ) March & Manry( مانريو مارشدراسة    

  :إلى المحددات التنظيمية ل!لتزام التنظيمي والتي تتمثل في

  السياسات :أو!

 وتلعب  أھدافھا تحقيق أجل من المنظمة تعتمدھا التي السياسات و ا8جراءات جملة ھي       

 تبني خ!ل من ا2فراد، أھداف و المنظمة أھداف توحيد في ناجحًا دورًا السياسات ھذه

 .3مالتنظي في العاملين ا2فراد حاجات إشباع على تساعد داخلية وإجراءات سياسات

 على تساعد التي المتداخلة الحاجات من مجموعة إنسان أي لدى أن المعروف من إذ       

 إشباع على القائد قدرة على سلبياته أو إيجابياته في سواء يعتمد الذي تنظيميال السلوك تشكيل

                                                             
1
  .29، مرجع سابق، ص الموسوعة العلمية للسلوك التنظيميالصيرفي، محمد   

2
 Pierre Dubois ,O P Cit ,p297. 

3
  .26عبد الرحمن برقوق، ھدى درنوني، مرجع سابق، ص  
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 في يساھم إيجابي سلوكي نمط إلى إشباعھا حال في بالضرورة تؤدي والتي، الحاجات ھذه

 بالرضا والشعور للفرد التنظيم مساندة عن الناتج المتوازن بالسلوك" يسمى ما تكوين

 من نوعًا تعطي أن @بد مث! العمل فخصائص .يالتنظيم ا@لتزام ثم وا@نتماء وا@طمئنان

 2ن منه المتوقعة ا8نتاجية ويحقق المطلوب با2داء يقوم حتى ورغباته الفرد لحاجات ا8شباع

 ا8نسانية تالحاجا ھذه إشباع على العمل إلى المنظمة سعي خ!ل من يزداد التنظيمي ا@لتزام

 العكس و كالحاجات الفسيولوجية والحاجة إلى ا2من وا@حترام وغيرھا، لديھا للعاملين

  .1صحيح

  :ا�ھداف وضوح :ثانيا

يساعد وضوح ا2ھداف التنظيمية على زيادة ا@لتزام التنظيمي لدى العاملين، فكلما كانت      

   ا2ھداف واضحة ومحددة كلما كانت عملية إدراك وفھم العامل ل!لتزام التنظيمي أكبر

ووظائف وينطبق على ذلك النھج والفلسفة والكفاءة ا8دارية، فكلما كانت العمليات التنظيمية 

  .2ا8دارة واضحة كلما أدى ذلك إلى زيادة ا@لتزام التنظيمي وا8خ!ص وا@نتماء للمنظمة

  :العمل على تنمية مشاركة العامل في المنظمة :ثالثا

 منظمةال أھداف تحقيق على إيجابية بصورة العاملين ا2فراد قبل من المشاركة تساعد      

 النفسي الجو وإيجاد المسؤولية لتحمل وتشجيعھم بأفكارھم للمساھمة لھم الفرصة بإتاحة وذلك

 في وعاطفيًا عقليًا الفرد اندماج"ا بأنھ المشاركة رفتعُ  فقد العمل بيئة في البّناء وا@جتماعي

 في والمشاركةف با2ھدا المساھمة فرصة الفرد لھذا الجماعة تتيح بعدما الجماعة، عمل

   :يلي فيما تتمثل ومحاور أسس ث!ث على المشاركة عملية وتقوم ، "تالمسؤوليا

ل لجع العلمية ا2سس استخدام على القائمة الفكرية و العقلية المشاركة على تنطوي أنھا -

  فعالة و ناجحة المشاركة عملية

 الجيدة الفرص توفير خ!ل من للعمل، وتدفعھم ا2فراد حافزيه زيادة على تعمل أنھا -

 .ا2ھداف تحقيق إلى الرامية المبادرات و الطاقات وإط!ق للمشاركة

                                                             
1
 2003ا2ردن ،دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الثانية، )أساسيات ومفاھيم حديثة(التطوير التنظيمي موسى اللوزي،  

  .126ص 
2
  .129نفس المرجع، ص  
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 .المسؤوليةحمل وت العمل في ا2فراد مھارات تنمية على تعمل أنھا -

 وتجعل التنظيمي ا@لتزام زيادة على تعمل المشاركة أن تالدراسا بعض أكدت وقد     

 ھو مشك!ت من الفرد يواجه ما أن يعتبرون بحيث أكبر بشكل عملھم ببيئة يرتبطون ا2فراد

 جامحة برغبة المشاركة لروح تقبلھم إلى يؤدي الذي ا2مر ،واستقرارھم نھممو2 لھم تھديد

1عالية معنوية وروح
 .  

  :العمل على تحسين المناخ التنظيمي :رابعا

 كما للمنظمة الداخلية وا2جواء والمتغيرات، الظروف محصلة" التنظيمي بالمناخ يقصد       

 واتجاھاتھم مواقفھم منھا ليستخلصوا ا8دراكية عملياتھم عبر ويحللونھا أفرادھا يعيھا

 بالمناخ يقصد كما ".ةللمنظم وو@ئھم انتمائھم ودرجة وأداءھم، سلوكھم تحدد التي والمسارات

 أو النسبي الثبات من بدرجة تتمتع التي و للبيئة الداخلية الخصائص جموعةم" التنظيمي

 ومن ،"العاملون ويدركونھا فتنعكس على قيمھم واتجاھاتھم وسلوكھما@ستقرار يفھمھا 

 مناخ ذات عمل بيئة إلى للوصول يسعون سواء حد على والعاملين المنظمات أن المفترض

 البيئات ذات المنظمات أن المجال ھذا في ا2بحاث بينت وقد الطرفين، لك! جيد تنظيمي

 تنظيمات ھي الحيوية وعدم المبا@ة بعدم تتصف والتي العاملين لمعنويات والمثبطة المتسلطة

 ا@ھتمام الضروري من ولذا التنظيمي ا@لتزام قيم فيھم تنمي و@ العاملين تسرب على تشجع

 في با8نسان والعناية جھة، من ا2ھداف وتحقيق ا8نجاز بين التوافق وتحقيق التنظيمية بالبيئة

  . العاملين لدى التنظيمي ا@لتزام تنمية سبيل

  :تطبيق أنظمة حوافز مناسبة: خامسا

 بدرجات المطلوب ا8شباع للفرد تقدم التي الوسيلة أو ا2سلوب ذلك عن الحافز عبريُ      

 تتعامل وھي الداخلية، الحوافز على للعمل، الحوافز نظرية وتركز ، الناقصة لحاجاته متفاوتة

 توافر فإن لذا فيھا بقاؤھم أو للمنظمات، تركھم أو للعمل الناس تدفع التي ا2سباب مع ص!أ

 معد@ت وارتفاع التنظيمي ا@لتزام زيادة إلى يؤدي معنوية أو مادية الحوافز من مناسبة أنظمة

   .فالتكالي وتقليل ا8نتاج

  

  
                                                             

1
  .)135 -134(سامية خميس أبو الندا، مرجع سابق، ص ص  
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  الثقافة التنظيمية :سادسا

 سلوك على كبيرا تأثيرًا تمارس 2نھا التنظيمي، ا@لتزام محددات من ھام محدد ھي      

 جعلھا الذي ا2مر العاملين، بين مشتركة وأھداف قيم يجادإ على وتركز المنظمات في ا2فراد

 إذا وعناصرھا أبعادھا فھم إلى الوصول محاولة في بھا ا@ھتمام والمديرين القادة على تفرض

 التي والممارسات والطقوس والمعتقدات والحضور المعاني منظومة ھي التنظيمية  الثقافة أن

 تأثيرًا لھا المجتمعات في لثقافاتا أن ذلك ،منظمةلل خاصة سمة وأصبحت الزمن، مع ورتطُ 

 أنماط وتحديد القرارات اتخاذ عملية في لتؤثر وداخلھا المنظمات خارج السلوك على واضحًا

 .1بمرؤوسيه أو قائدبال ا2مر تعلق سواء المنظمة نحو وا@تجاھات السلوك

  :نمط القيادة:سابعا

 المنظمات في الثقة نحو ا2فراد اتجاھات على بالغًا تأثيرًا يؤثeر القيادي النمط إن      

 وا2من العمل ومزايا والحوافز ا2جور بعدالة شعورھم تحقيق فيو التنظيمي والتزامھم

  .الوظيفي

 الديمقراطي النمط فإن أنماطھا، و القيادة نظريات في ثوالبح إليه تتوصل ما على وبناء    

 القرارات اتخاذ في المشاركة حرية من كبيرًا قدرًا للمرؤوسين يتيح الذي !،ثم القيادة في

 ھو المرؤوسين حاجات تلبية إلى والسعي المفتوح، الباب سياسة واعتماد ا[راء عن والتعبير

 له الممنوحة الرسمية بالص!حيات ينفرد الذي ا@ستبدادي للنمط خ!فاً القيادة، في ا2مثل النمط

 يجعل والذي ا@جتماعية والع!قات ا8نسانية للعوامل اعتبارات دون وحده ا8نتاج على ويركeز

 ا2داء من كل تدني إلى يؤدي مما منه، بضغط إ@ يعملون و@ معه العمل يكرھون المرؤوسين

 أدميته قدريُ  @ رئيس إمرة تحت يعمل بأنه يشعر الذي فالفرد التنظيمي ا@لتزام ومستوى

 ا@حتراق من بحالة يصاب المؤسسة، أھداف لخدمة طاقاته ويحتكر آلة إلى كيانه ويحول

 رغبة أحيانًا لديه تخلق التي الجسدية ا2مراض من بنوع وتصيبه جسده تطال التي النفسي

2اوحمايتھ الذات عن الدفاع أشكال من كشكل ومؤسسته رئيسه من ا@نتقام
.  

  

  
                                                             

1
  .)136 -135(ص ص ،سامية خميس أبو الندا، مرجع سابق  

2
  132موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  
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 الخصائص الوظيفية :الفرع الثاني

  التنظيمي وا!لتزام الوظيفة نطاق بين الع�قة :أو!

 زاد كلما إذ، التنظيمي وا@لتزام الوظيفة نطاق بين الع!قة إلى الدراسات بعض أشارت       

 ا@لتزام زيادة إلى يؤدي ا2مر الذي ، بالوظيفة المرتبط التحدي زيادة إلى أدى الوظيفة نطاق

  .التنظيمي

  التنظيمي وا!لتزام الدور وغموض الدور صراع بين الع�قة :ثانيا

 الدور وصراع الدور غموض من كل بين عكسية ع!قة وجود إلى الدراسات بعض تشير     

 يؤثر الذي بالمسؤولية الشعور انخفاض إلى يؤدي الدور صراع أن ،حيث التنظيمي وا@لتزام

 زيادة إلى ويؤدي صراع موقف في الفرد يضع الدور غموض ا2فراد،أما التزام على سلبيا

 وضوح درجة زادت إذا ولكن ا@لتزام، على سلبيا يؤثر وبالتالي الفرد بھا يشعر التي الضغوط

  .به التزامه زاد الفرد يؤديه الذي الدور

   التنظيمي وا!لتزام العمل عبئ بين الع�قة :ثالثا

 انخفاض إلى يؤدي قد يؤديه الذي الدور عبئ بزيادة الفرد شعور أن الدراسات بعض كشفت     

.التنظيمي وا@لتزام الدور عبئ بين عكسية ع!قة ھناك أن أي .التنظيمي ا@لتزام درجة
1

 

                                               الخصائص أو السمات الشخصية :الفرع الثالث

 ا@لتزام على بالفرد المرتبطة الديمغرافية المتغيرات تناول تأثير التي الدراسات تعددت

 الخدمة مدة الجنس، العمر: منھا السمات من كثير على الدراسات ھذه اشتملت حيث  التنظيمي

 الطموح العمل، عن الفرد معتقدات ا@تجاھات، الشخصية، ،المركز، الوظيفي، التعليم مستوى

 التي المتغيرات أما  الذات تحقيق والى ا@نجاز إلى الحاجة، ا@جتماعية الع!قات الى الحاجة

، وكانت نتائج الدراسات الخدمة ومدة العمل متغيري ھما الباحثين قبل من خاص باھتمام حظيت

  :2كما يلي

  

  

                                                             
1
  319ص!ح الدين عبد الباقي، مرجع سابق ، ص   
  .317المرجع، صنفس  2
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  بمتغير العمر التنظيمي ا!لتزامع�قة : أو!

 وا@لتزام بالعمر التقدم بين فيما ايجابي ارتباط وجود على الدراسات بعض نتائج أثبتت       

 2ن نتيجة لديه ا@لتزام التنظيمي معدل ارتفع العمر في الموظف تقدم كلما انه أي  التنظيمي

  .العمل في وظيفيا حرصا أكثر الموظفين من السن في الكبار

   الخدمة بمدة يمالتنظي ا!لتزام ع�قة :ثانيا

 وجود أي الخبرة سنوات تقدم مع يرتفع التنظيمي ا@لتزام معدل أن الدراسات بعض أكدت       

  :منھا أسباب لعدة وذلك ايجابية، طردية ع!قة

 من المباشرة وقيادته والموظف جھة، من العمل وزم!ء الموظف بين فيما ا@جتماعي التفاعل -

  .أخرى جھة

 وا2ساليب الطرق ويكتسب ا2عمال أداء في خبرته تزداد العمل محيط في الفرد وجود بتقادم -

   .والتابعين الزم!ء مع للتعامل الجديدة

 بعض تحقيق إمكانية على ع!وة متقدمة وظيفية مراكز لتحقيق لديه الفرص معدل ارتفاع -

 @ مادية، كالترقية في الرتب والدرجات   لذلك أو كانت معنوية ا2خرى الوظيفية ا@متيازات

 منظمته ترك إلى متقدمة وظيفية مراكز وحقق طويلة خدمة سنوات الذي أمضى الفرد يميل

 مدة عمل زيادة مع تقل أخرى منظمات إلى الفرد انتقال احتمال أن أي جديدة منظمة في للعمل

  .الفرد

   التعليم بمستوى التنظيمي ا!لتزام ع�قة :ثالثا

 ا@لتزام ومعدل للموظف العلمي التأھل وجود ارتباط سلبي بين الدراسات بعض أكدت       

 الفرد وطموحات توقعھا معد@ت @رتفاع معظمھا يرجع عديدة 2سباب نتيجة التنظيمي، وذلك

 والبدائل الخيارات تزايد على أفضل، ع!وة ومعنوي مادي عائد لتحقيق المستمر وسعيه المؤھل

 على أكدت الدراسات من ا[خر البعض أما .العلمي تأھيله ارتفع كلما الفرد الوظيفية أمام

 التأھيل ارتفع كلما أنه ،أي للموظف التعليمي والمستوى التنظيمي بين ا@لتزام ا@يجابي ا@رتباط

  .التنظيمي التزامه معدل ارتفع للفرد العلمي
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  الموظف وجنس التنظيمي ا!لتزام بين الع�قة طبيعة :رابعا

 أكد ا2خر البعض المرأة،أما من والتزاما أكثر استقرارا الرجل بأن الدراسات بعض أكدت     

 غير المرأة ھي الملتزمة المرأة أن البعض الرجل،ويقول من التزاما أكثر المرأة إن على

  .بوظيفتھا وارتباط رضا أكثر 2نھا المتزوجة

  ا!جتماعية الع�قات إلى والحاجة بالطموح التنظيمي ا!لتزام ع�قة :خامسا

 والطموح التنظيمي ا@لتزام بين ا@يجابية الع!قات على الدراسات بعض نتائج أكدت     

1ا@نجاز إلى والحاجة التنظيمي ا@لتزام بين وكذلك ا@جتماعية الع!قات إلى والحاجة
.  

  اUثار المترتبة على ا!لتزام التنظيمي: المطلب الثاني

  :ي!حظ أن ل!لتزام التنظيمي تأثير متعدد المستويات بحيث تتمثل ھذه المستويات في   

  على مستوى الفرد: الفرع ا�ول

  اUثار ا�يجابية :أو!

 ا8يجابية ثارا[ أو النتائج نم بعديد يرتبط ربما التنظيمي تزاما@ل مستوى ارتفاع نإ    

oأھداف أو  وجود ا8يجابي، الذاتي التصور ،نا2ما ا@نتماء، مشاعر زيادة :ثلم فرادل

 فرادفا2 التنظيمية المكافآت زيادة إلى تؤدي تزاما@ل زيادة نأ كما أغراض لحياة الفرد

ھم ذلك يشجع حتى لتزمينالم غير دراا2ف نم أكثر مكافآت على اصلويحأن   يجب لتزمونالم

  .على بذل الجھد

  :                                                                          السلبية اUثار :ثانيا

 نم رادا2ف لىع تعود التيزايا الم و المنافع نأ التنظيمي لتزامل! بيةلالس النتائج تؤكد      

 تعود التي المنافعن م كثير هل زاما@لت نأ نم مفبالرغ يف،بتكال مرتبطة نتكو منظمةلل زاما@لت

 :ا@لتزام تتمثل في ذاھل بيةلالس الجوانب بعضھناك  نأ إ@ الفرد لىع

خ!ل  نم الوظائف بعض فييتحقق  الذي و الوظيفي لتقدمل المتاحة الفرص ةلق -

 .الحركة بين عدد من المنظمات

  .الذاتي النمو و تطورلل المتاحة الفرص ةلق -

                                                             
1
  .318ص!ح الدين عبد الباقي، مرجع سابق، ص  
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 يبذل  معينة منظمة اتجاهلتزم ي عندما فالفرد ، وا@جتماعية يةلالعائ الضغوط زيادة -

1ليهع الضغوط زيادة إلى يؤدي و ا2خرى زاماتهالت ىلع يؤثر مماھا ل دھوالج الوقت
.  

  العمل ةجماعآثار ا!لتزام التنظيمي على مستوى : الفرع الثاني

  اUثار ا�يجابية: أو!

لى ع سواء متعددة نتائج إلى يؤدي المستوى ھذا لىع التنظيمي @لتزاما نأ غم منبالر     

 النتائج ذهين وھالباحث جانب نم ذكريُ  إ@ أنه لم يحظ بأي اھتمام  ،ليتھافاع أو المجموعة أعمال

 :في ا8يجابية تتمثل

  .يةلوالفاع الثبات درجة زادت المجموعة التزام درجة زادت مالك -

 زيادة وبالتالي أكبر دھجلبذل  استعداد ىلع كانت المجموعة التزام درجة زادت المك -

 .العمل مجموعة يةلفاع

 .سك بين أعضائھاالتما درجة دتاز ا المجموعة التزام درجة كلما زادت -

  :وتتمثل في :اUثار السلبية: ثانيا

  .التكيف من خ!ل استقرار العمالةو ا@بتكار على رةالقد انخفاض -

 ونافعة، جديدة أفكار ھملدي دخول أفراد معد بالتالي و معدل دوران العمل انخفاض -

يمثل  الدوران معدل ارتفاع نبأ ا@عتقاد ه من الخطأأن "أوليفر" يرى الصدد ھذا وفي

 رادأف يأتي قد المنظمة راد ا2قل التزاماا2ف يترك فعندماطول الخط   ىلع بيالس رامؤش

 .بصورة أفضل المنظمة نويرو نافعة و جديدة اأفكار ھملدي نآخرو

 .الجديدة مالقي وراء ا[لى ع انفتاحا أقل المجموعة يجعل الجماعي التفكير نإ -

 .ا2خرى المجموعات و المجموعة نبي راعالص فرص زيادة -

  

  

  

  

                                                             
1
  .49خالد محمد أحمد الوزان، مرجع سابق، ص   
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  آثار ا!لتزام التنظيمي على مستوى المنظمة:الفرع الثالث

  :اUثار ا�يجابية :أو!

  :تتمثل في زيادة فرص الفاعلية في التنظيم وذلك من خ!ل     

  .المبذول الذي يؤدي إلى زيادة ا8نتاجزيادة الجھد  -

 .معدل دوران العمل انخفاض -

 .التأخر و الغياب نسبة انخفاض -

  ا2كثر فرادا2 ن2 منظمةال خارج نالموجودي لoفراد بالنسبة المنظمة جاذبية زيادة -

ا2فراد  بذج ىلع رةقد أكثر لھايجع مما المنظمة نع وواضحة إيجابية ةرصو نيعطو التزاما

  .ذوي المھارات العالية

  السلبية اUثار :ثانيا

 بدرجة نتزمولي نالذي فرادا2 نأ إذ التكيف، و ا@بتكار لىع تتمثل في انخفاض القدرة     

 ىلع المنظمةقدرة  من يحد مما المنظمة سياسات مناقشة إلى عادة نوليمي لمنظمةليرة كب

  .1ا@بتكار

 ىلع التنظيمي ا@لتزام نع المترتبة ا[ثار طبيعةحول  المثار بالجدل يمنالتس مع هإن    

 لى ا2قلع منطقية، ا2كثر و ا2قوى النظر وجھة مع نسير أننا إ@ فرد،لل الوظيفية تغيراتال

 نم و ةإيجابي ظاھرة رهباعتبا التنظيمي ا@لتزام إلى تنظر التي ھي و النظرية، ھةالوج نم

 في النتائج تتمثل ھذه  و فردلل الوظيفيمرغوبة داخل النطاق  نتائج إلى تؤدي نألمحتمل ا

 دوران العمل و الغياب، معد@ت خفاضنا والعمل  نع الرضا و ا2داء معد@ت ارتفاع

.الوظيفي أو ھنيالم مالتقد نم المزيد وتحقيق
2  

  

  

  

  

  

                                                             
  .)231-230(ص ص ، مرجع سابق،السلوك التنظيميمحمد الصيرفي،  1

2
  .53خالد محمد أحمد الوزان، مرجع سابق، ص  
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  يلخص اUثار المترتبة على ا!لتزام التنظيمي ):2-2(جدول رقم

حواس الجزء ا2ول، الطبعة ا2ولى، مؤسسة  ،السلوك التنظيميمحمد الصيرفي،  :المصدر

  .232ص ،2005الدولية، ا8سكندرية، مصر

  

  

  

  

  

  

  مستوى التحليل

  اUثار الممكنة

  اUثار السلبية  اUثار ا�يجابية

  

  

  الفرد

 .ا@رتباط و با@نتماء الشعور- 

 .ا2مان -

 .ا@تجاه و ا2ھداف -

 .ا8يجابي الذاتي التصور -

 .التنظيمية المكافآت -

  .المحتملين للعاملين الجاذبية -

 التقدم على القدرة انخفاض -

 .الوظيفي

 و النمو على القدرة انخفاض -
 .الذاتي التطور

 المرتبطة الضغوط زيادة -

  .ا@جتماعية الع!قات و بالعائلة

  

  جماعة العمل

 .العضوية ثبات -

 .الجماعة فعالية -

  .التماسك -

 .الجماعي التفكير -

 .ا@بتكار على القدرة انخفاض -

 .الجماعات بين الصراع -

  

  

  المنظمة

 :إلى ترجع الفعالية زيادة

 .الفرد جھد -

 .الدوران معدل انخفاض -

 .الغياب نسبة انخفاض -

  .التأخر نسبة انخفاض -

 :إلى ترجع الفعالية انخفاض

 .الدوران معدل انخفاض -

 .الغياب نسبة نخفاضا -

 و التطور على القدرة انخفاض -
 .التكيف
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  .قياس ا!لتزام التنظيمي :المطلب الثالث

  طرق قياس ا!لتزام التنظيمي :الفرع ا�ول

 نم هل ولما المنظمات، في لينالعام لدى التنظيميزام ا@لت نم مستوى وجود ھمية2 رانظ    

 وجودالمنظمات بالتحقق من  مقيا الضروري نم هفإن ،على تحقيق أھدافھا رةكثي إيجابية آثار

@ستخدام وسائل  المنظمات بعض تسعى لذا ،لين فيھاالعام لدى التنظيمي زاما@لت نم درجة

 إيجاد الطرق مث نوم ،لين فيھاالعام لدى الموجودة التنظيمي زاما@لت درجة من وطرق للتحقق

 متستخد المنظمات نأ نالباحثي نم العديد ذكر قد و ،زام لديھاا@لت درجة لزيادة المناسبة

  :فيھا وھي نيلالعام لدى التنظيمي تزاما@ل مستويات للتعرف على فةلمخت أساليب

  المقاييس الموضوعية والمقاييس الذاتية :أو!

  المقاييس الموضوعية -1

 درجة عن ةرالمعب ھرالظوا نم عددا يحلل بحيث ما@ستخدا الشائعة و البسيطة الطرق وھي   

  :مثل السلوك لرصد موضوعة قياس وحدات متستخد ھيولعاملين ل التنظيمي زاما@لت

  .المنظمة في البقاء في الفرد رغبة �

 .لينالعام أداء مستوى �

 .كثرة الغياب عن العمل �

 .دوران العمل �

 .كثرة الحوادث في العمل �

 قد التي التنظيمي تزامبا@ل الخاصة المشك!تب لتنبؤا في تفيد لوكيةالس المقاييسھذه و   

  .ھاع!ج أو المشك!ت أسبابن تبي يةلتفصي بيانات توفر @ ھالكن تحدث،

   :الذاتية المقاييس -2

ذلك عن  و ذاتية، تقديرية بأساليب لين مباشرةالعام تزامال يقيس المقاييس نم النوع ذاھ     

 نم تقديرللحصول على  بالمنظمة لoفراد العاملين هتوج ةلأسئ نتتضم قائمة متصمي طريق

 درجة تشخيص لىع قدرة ا2كثر النوع ذاھ يعد و التنظيمي، ا@لتزام درجة نع ھمجانب

  ا@ستبانة قائمة ھي المقاييس ، وأفضل طريقة لتطبيق ھذه إيجابا أو بالس التنظيمي ا@لتزام

  :وذلك من خ!ل أسلوبين
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 مستوى تحديد ھممن بليط و ،لoفراد رةمباش ةلأسئ مجموعة أو ه سؤالتوجي إما �

 .ھذه الطريقة بسھولتھا تمتاز و وحبھم للعمل، زامھمالت

ليس ھناك سؤال واحد عن مستوى ا@لتزام التنظيمي بل ھناك عدة أسئلة تدور حول  �

فقرات متعددة تتعلق بالعمل، وتصاغ ھذه ا2سئلة بمستوى يت!ءم مع مستويات ا2فراد 

 .1مستوى ا@لتزام لديھمالمبحوثين من خ!ل ا8جابة يحدد 

  :المقاييس المصممة من طرف بعض المھتمين :ثانيا

 قياس بھدف المقاييس من عدداً  وتحليله ا@لتزام التنظيمي بدراسة المھتمين بعض طور لقد     

ومكوناتھا ومن أھم ھذه  طبيعتھا في المقاييس تلك تباينت وقد بالمنظمة الفرد التزام مستويات

  :مايليالمقاييس نذكر 

 ا@لتزام لقياس ا@ستجابة سداسية فقرات 8 تضمن والذي (Thornton) : ثورنتن مقياس -1

 .المھني ا@لتزام تقيس ا@ستجابة خماسية أخري فقرات 7 تضمن كما التنظيمي

 التنظيمي ا@لتزام استبانه علية أطلق وقد :وزم�ئه )Porter(بورتر مقياس -2

Organizational Commitment Questionair )OCQ( فقرة 15 من ويتكون 

 :قياس تستھدف

 .بالمنظمة ا2فراد التزام درجة �

 .للمنظمة وإخ!صھم و@ئھم �

 .مھاوقبولھم لقي المنظمة أھداف لتحقيق الجھد مضاعفة في الرغبة �

 لوصف المقياس استخدام ويمكن ا@ستجابة درجة لتحديد السباعي ليكيرت بمقياس واستعان

 . عام بشكل ا@لتزام

 والقيم با2عراف متمثلة  الحياة مدى ل!لتزام مقياساً  قدما الذين :ومافري مارش مقياس -3

 :لقياس كأداة استخدم وقد .فقرات من أربع ويتكون

 .الحياة مدى ا@لتزام تعمق لكيفية الفرد إدراك �

                                                             
1
 بمجلس العاملين على مسحية دراسة، التنظيمي الو!ء مستوى رفع في التدريبية البرامج دور،  مشعل بن حمس العتيبي  

 .)82-81( ، ص ص2008العربية للعلوم ا2منية،  نايف جامعة ،ماجستير رسالة، الشورى
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 .المنظمة استحسان تعزيز �

 .العمل بقيم ا@لتزام على الفرد حث �

 .التقاعد على إحالته حتى لھا الو@ء �

    .المنظمة في للبقاء الفرد نية إبراز �

 صدر ا2ول ھومالر، مصاد ث!ثة المقياس بناء في ساھمت والتي :وزم�ئه كوردن مقياس -4

 با@نتماء المتعلقة ا2عمال المعتقدات ،المشاعر خصائص لتحديد النقابات من عدد مع المقاب!ت

 مراجعة المصدر الثاني تمثل في، ا@ستجابة خماسية فقرة 22 خ!ل من ذلك وتم للنقابة،

 على ا@ستد@ل استھدفت فقرة 20 ب منھا والخروج ا@لتزام قياس على ركزت التي ا2دبيات

 مؤشرات ذات فقرة 25 منھا فقرة 48 الثالث المصدر ضم حين في ، بالمنظمة ا2فراد التزام

 فقرة 30 تحديد استطاع أع!ه المصادر من وبا@ستفادة سلبية مؤشرات ذات فقرة 23 و ايجابية

 :وھي ا@ستجابة خماسية

 .با@لتزام تتعلق منھا فقرة 16 �

 .المنظمة إزاء المسئولية تصف فقرات 7 �

 .فيھا للعمل الرغبة تقيس فقرات 4 �

1بھا ا8يمان مستوي لتحديد فقرات 3 �
. 

 الث!ثة بأبعاده التنظيمي ا@لتزام لقياس المقياس يستخدم ):1993( وآخرون ن أ! مقياس -5

 قوة بمعرفة يسمح ما المعياري، ا@لتزام و المستمر ا@لتزام العاطفي، ا@لتزام في المتمثلة

 من كل على تتوزع بندا عشر ثمانية من يتكون و بالمنظمة الفرد تربط التي النفسية الع!قة

 : التالي النحو على الث!ثة ا2بعاد

 .بنود 06 : العاطفي ا@لتزام �

  .بنود 06 : المستمر ا@لتزام �

  .بنود  06 : المعياري ا@لتزام �

  

  
                                                             

1
  .)22 -21(سامي إبراھيم حماد حنونة، مرجع سابق، ص ص  
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  فوائد قياس ا!لتزام التنظيمي: الفرع الثاني

 المنظمة تجني ھادفة و واعية إدارية ظاھرة التنظيمي ا@لتزام قياس عملية تعتبر      

 : أھمھا من كثيرة فوائد ورائھا من والعاملون

 يمكن مما ، الوظيفي ا2داء مستوى على مؤشرات لaدارة التنظيمي ا@لتزام قياس يقدم :أو!

 مستوياته مع للمقارنة لديھا ا@لتزام مستوى تستخدم إن و ، المستقبلية خطتھا تحديد من المنظمة

 . ا2خرى المنافسة المنظمات في

 نحو ا@تجاھات و المشاعر في تتمثل إنسانية و معنوية و مادية أبعاد تركيب في تدخل :ثانيا

 . سواء حد على التنظيم و بالعاملين ع!قة لھا التي ا2مور من الكثير

 معرفة و لقياس استخدامھا على الناجحة ا2داة تعتمد جيدة تشخيصية أداة بمثابة يعتبر :ثالثا

 الحلول إيجاد على العمل ثم من و التنظيم و الموظفين تواجه التي المعوقات و المشك!ت

  .لھا المناسبة

إن البحوث ا8نسانية خاصة المتعلقة ببحث ا@لتزام التنظيمي تعود بالنفع على المنظمة  :رابعا

وا2فراد، كون ا2فراد يتولد عندھم الشعور با2ھمية نتيجة @ھتمام ا8دارة بھم مما ينعكس بأثر 

ھذه ا[ثار تتراوح بين الرغبة في العمل، وزيادة الثقة و. إيجابي على المنظمة وعلى ا2فراد

والمصداقية، كما تلعب ھذه البحوث أھمية في تنمية ودعم أنماط ا@تصال ا8داري الجيد، 

  .وتشجيع ا2فراد على التعبير عن آرائھم ومقترحاتھم ونقلھا لaدارة 

ث القدرة على إحداث تحقق ھذه ا2بحاث فائدة كبيرة للمنظمة في العمل من حي :خامسا

رات في ا8دارة وظروف العمل، حيث يعتبر قياس ا@لتزام أداة لتشخيص النقاط التي قد يتغي

  . 1تؤثر في رفع أو خفض التزام العاملين للمنظمة

    

  

  

  

  

  

  
                                                             

1
  .)141-140(ص ص ،موسى اللوزي، مرجع سابق  
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   .نمط القيادة ا�خ�قية كمحدد ل�لتزام التنظيمي: المبحث الثالث 

بما أن ا@لتزام التنظيمي يُعبر عن درجة اندماج الفرد بالمنظمة واھتمامه با@ستمرار        

فيھا، وھو عبارة عن انعكاس  لشعور داخلي يتأثر بعدة محددات، وكون القيادة محدد من 

المحددات الرئيسية ل!لتزام التنظيمي، وبما أن  ا2خ!ق ھي أساس استمرار الع!قات في أي 

بشري وعليه فإن نمط القيادة ا2خ!قية وما ينطوي عليه من أبعاد يمكن أن يزيد من  تجمع

  . تعلق الفرد بمنظمته

  :الصفات الشخصية ا�خ�قية وا!لتزام التنظيمي: المطلب ا�ول

  :مفھوم الصفات الشخصية ا�خ�قية : الفرع ا�ول

 ا2ساسية العناصر من بالقيم الشخصية الصفات الشخصية ا2خ!قية أو ما يُطلق عليھا عدتُ      

 ويشمل ، والعملية الخاصة حياة ا2فراد في كبيراً  تأثيراً  فھي تؤثر ، الشخصية الثقافة لتكوين

c  إطاراً  بذلك توفeر وھي وع!قاتھم، واتجاھاتھم، سلوك ا2فراد، تأثيرھا  ا2فراد سلوك لتوجيه مھما

 أفعال يراقب الذي الداخلي المراقب بدور تقوم إذ وخارجھا، المنظمات داخل والجماعات وتنظيمه

 .الفرد وتصرفاته

  :والتخصيص الشمولية بين فاوتيت الصفات الشخصية ا2خ!قية ومفھوم

 تصنيفاتھا بشتى الفرد قيم بالصفات الشخصية ا2خ!قية الدراسات قصدت فبعض •

 . كذلك العمل وقيم وا@جتماعية الدينية

 يتضمن خاص إطار داخل تضع الصفات الشخصية ا2خ!قيةودراسات أخرى  •

  .1ا@جتماعية القيم أو العمل قيم عن بمعزل الذاتية القيم

 : القيادي بالسلوك وع�قتھا الشخصية ا�خ�قية الصفات: الفرع الثاني

 القيادي بسلوكه مباشراً  ارتباطاً  ترتبط إذ خاص، أثر و وقع ذات القائد لدى الشخصية القيم     

وتكمن أھميتھا في  د،القائ يسلكه الذي القيادي ا8داري والنمط للمنھج مباشراً  مؤشراً  وتعطي

 :التالية ا@عتبارات

 النظام داخل والجماعات با2فراد قائدال وع!قة رؤية في الشخصية 2خ!قا تؤثر •

 .ا8داري

 . يواجھھا التي والمواقف للمشك!ت إدراكه في أخ!ق القائد تؤثر •

                                                             
1
 ، أوراق عمل المؤتمر الدولي للتنمية ا8داريةا�دارة بالقيم وتحقيق التوافق القيمي في المنظماتمشاعل بنت ذياب العتيبي،   

  .6ص ،2009نوفمبر،  04إلى  01قاعة الملك فيصل للمؤتمرات، الرياض المملكة العربية السعودية، من
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  .اختيارهعليھا  فيبني يطرحھا التي والبدائل والحلول يتخذھا التي القرارات فيتؤثر  •

 ھو مما تحدده وما قائد،ال قيم خ!ل من العمل أخ!قيات الشخصيةتحدد ا2خ!ق  •

 .مرفوض ھو وما مقبول

  1.ا8داري النظام داخلالقيادة  عمليات في الخاص أثرھا لھا الشخصيةخ!ق ا2 إن  •

  :الصفات الشخصية ا�خ�قية كمحدد ل�لتزام التنظيمي :الفرع الثالث

فكلما كان القائد يتصف بالصدق  ،تُعد أخ!ق القائد أھم ما يحدد ع!قته بالمرؤوسين     

ويحاولون   وا2مانة والصبر والوفاء وا8خ!ص والبشاشة كلما جعل المرؤوسين يلتفون حوله

  :معاملة الحسنة بمعاملة تقابلھا والتي تتدرج كالتاليبأقصى جھودھم مقابلة ھذه ال

الرغبة في البقاء في المنظمة، 2ن شخصية القائد المتخلقة تجعل الفرد يحس وكأنه  .1

 .  جزء من ھذه المنظمة

ل للعمل في الفرد يضع في حساباته أنه لو حَوc 2ن ، العمل دوران نسبة انخفاض  .2

فكثير من  ،المعاملة حتى لو كان ا2جر يختلفمنظمة أخرى ربما لن يتلقى نفس 

قد  االمقابل المادي خاصة إذا كانو ىا2فراد يفضلون تحسن المقابل المعنوي عل

 . تجارب مع قادة غير أخ!قيين من قبل اعاشو

ا2ھداف المسطرة، 2ن الثقة في القائد ا2خ!قي تجعل  لتحقيق طواعية للعمل الميل .3

الواجب والمحدد إلى العمل الطوعي، خاصة إذا تمكن القائد من الفرد يتجاوز العمل 

 .    من ا8يضاح الجيد لoھداف

وھذا السلوك يتولد نتيجة التبني القوي 2ھداف  ،أكبر زإنجا لتحقيق جھد لبذل الميل .4

سس 2ن ھذا التأثير مبني على أُ  ،والنابع من التأثير الجيد من القائد ،المنظمة وقيمھا

 .القائد والمنظمة على حد سواء تمجا@ للشك في اتجاھا تدعأخ!قية @ 

   

  

  

 

  

                                                             
1
   .9مشاعل بنت ذياب العتيبي، مرجع سابق، ص  
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  .الصفات ا�دارية ا�خ�قية وا!لتزام التنظيمي: الثانيالمطلب 

  مفھوم الصفات ا�دارية ا�خ�قية: الفرع ا�ول

عادة ما يُقصد بالصفات ا8دارية ا2خ!قية ا2خ!ق التنظيمية، والتي ھي مجموعة القيم       

التي تُنشئھا الموارد البشرية المرتبطة بع!قات وظيفية، لتحكم سلوكھا وأداءھا 2عمالھا 

  .واستخدامھا للموارد المتاحة في المنظمة العاملة فيھا

وتختلف الصفات ا8دارية ا2خ!قية  في المنظمة عن القواعد القانونية، التي تتضمن       

شمل صرف المقبول 2فراد المنظمة، فھي تمجموعة من المبادئ والتشريعات تصف الت

  .، و@ تغطي كل معايير ا2خ!ق التي تلتزم بھا الموارد البشريةالسلوكيات الرسمية

  :القيادي بالسلوك وع�قتھا الصفات ا�دارية ا�خ�قية: الفرع الثاني

  المنظمة في العاملين بعموم ارتباطھا من أكثر بالقيادة ترتبط ا2خ!ق ا8دارية إن      

 أن على تؤكد ا2بحاث أن إ@ ،المنظمة داخل الفرد سلوك بمعنى تعاريفھا في تأتي وأحيانا

 ھي ئدالقا وأخ!ق ،المنظمة ثقافة تشكيل في تُسھم التي ھي للقادة الصفات ا8دارية ا2خ!قية 

 بقيمه القائد التزام على فعاليتھا في المنظمة تعتمد أن كما التنظيمي، البناء فعالية تحدد التي

  .1التنظيمية لفلسفتھا وتبنيه

ومن الناحية .إن اتجاه أخ!ق القائد يُعد العامل الرئيسي لنشر السلوك ا2خ!قي بين العاملين   

قع العاملون ھذا ن السلوك ا2خ!قي ا8داري يجب أن يبدأ من القائد، وأن يتوفإالجوھرية، 

، ومن ثم سيضفي وأن ھذا التوقع سيوجه سلوكھم بما ينسجم والسلوك المتوقع للقائد السلوك منه

  . المنظمة ىثقافة ا2خ!ق التنظيمية عل سلوكه

 خطواتبال يجب ا@لتزام لغرض تشكيل مناخ أخ!قي يؤكد أھمية ا2خ!ق داخل المنظمة و     

  :التالية

ظيفتھم القيادية لتجميع ا2بعاد الخُلقية التي على المدراء في القيادة العليا أن يستعملوا و - 1

 .يسطرونھا في رسالة المنظمة

 .إن القيم ا2خ!قية يجب أن تُدمَج أو تُوحَد مع ا2ھداف ا8ستراتيجية للمنظمة - 2

                                                             

  .)12 -11(ص ص سابق، مشاعل بنت ذياب العتيبي، مرجع  1
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ويجب ا@عتراف بأھميتھا  ،يجب مراعاة القيم ا2خ!قية في أنظمة التعيين والتحفيز  - 3

 . 1ارات ا8ستراتيجيةعلنا وأن تكون م!زمة لعمل القر

  :الصفات ا�دارية ا�خ�قية كمحدد ل�لتزام التنظيمي :الفرع الثالث

يلتزم بالمبادئ وا2خ!ق ويعمل على  الذي ھو النظام معيار في الفعال القائد إن      

 يتلقاھا التي ا8دارية خ!قا2 وبين سلوكياته بين التناسق مدى تُ!حظ والمنظمة ،تطبيقھا

بمصلحة المنظمة ككل، من خ!ل  العناية بقيم التزم إذا ناجحاً  يُعد فالقائد ،بھا التزامه ويعلن

تحمُل المسؤولية وعدم تحميل التركيز على النجاح التنظيمي بد@ من النجاح الشخصي، 

وكل ھذه  ،أخطائه ل�خرين واحترام القوانين وترسيخ السلوك ا2خ!قي داخل المنظمة

يتبنون توجھاته المبنية على  يالمرؤوسين يعتبرون قائدھم قدوة لھم وبالتال الصفات تجعل

ويشعرون با@نتماء ويتنامى التزامھم التنظيمي نتيجة حرص القائد ا2خ!قي على  ،ا2خ!ق

  :2تحقيق العوامل التالية

 .إعطاء الموظف المكانة الوظيفية وا@جتماعية المناسبة لمستواه ا8داري -1

 .ووضوح ا2ھداف وا2دوار المطلوب من العاملين تحقيقھا أو القيام بھاتحديد  -2

 .وجود نظام للحوافز حقيقي وموضوعي وعادل -3

إتاحة الفرص الحقيقية لمشاركة العاملين في جميع مراحل العمل وجميع عمليات صنع  -4

 .القرار في المنظمة

 .الحرص على تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين -5

 .كافأة والعقاب لترسيخ السلوك ا2خ!قي داخل المنظمةتبني مبدأ الم -6

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .122فاضل حمد القيسي، علي حسن الطائي، مرجع سابق، ص   1
إيتراك  ، الطبعة ا2ولى،تنمية مھارات بناء وتدعيم الو!ء المؤسسي لدى العاملين داخل المنظمةمدحت محمد أبو النصر،   2

  ).   68 -67(، ص ص2005للطباعة والنشر والتوزيع، القاھرة، مصر، 
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  الع�قات ا�نسانية وا!لتزام التنظيمي : المطلب الثالث

  مفھوم الع�قات ا�نسانية في المنظمة: الفرع ا�ول

 الناس من بغيرة الفرد ع!قة تحكم التي وا@تصا@ت الص!ت الع!قات ا8نسانية ھي حصيلة    

 منظمات خ!ل من وذلك ا@جتماعية ومعاييره المجتمع قوانين وفق معھا يتعامل التي والمنظمات

  1...)ا2خرى المجتمع ومنظمات ا2صدقاء، وجماعات كا2سرة( المجتمع

من العوامل المھمة في توطيد الثقة في نفوس في المنظمة  ا8نسانيةتعتبر الع!قات        

وتوفير بيئة عمل مناسبة ومشجعة لممارسة الوظيفة بكل قدرة على التميز والمستوى  ،العاملين

إنسانيته ويرغب أن تكون كل ا2جواء  إلىفي طبيعته يميل  فا8نسان  ،العالي من ا8نجاز

ن التشنج البعيدة ع ا8نسانيةوالتعام!ت في بيئته الحياتية والعملية تتم بصيغة ملؤھا الروح 

  .برود التعاملوالتعالي و

تركز اھتمامھا على ا2فراد  التيتظھر الفعالية والحيوية في مفاھيم الع!قات ا8نسانية       

، وھو أمر طبيعي 2ن ا2فراد ھم من يمتلك الشعور ا   تركز على ا[@ت أو التقنياتأكثر مم

يستخدموھا  وا8حساس با[خرين، وا2فراد ھم من يديرون ا[لة ويبدعون في تطويرھا أو

ذلك فا2فراد ھم من يستجيب عاطفيا ً ومعنوياً  إلىبكفاءة ليحصلون على إنتاج متميز، إضافة 

بالمنظمة ليعملوا على تكاتف الجھود وإيجاد الحلول المناسبة التي  طارئعندما يحل ظرف 

  .تخرج المنظمة من ھذا الظرف 

  القياديالع�قات ا�نسانية وع�قتھا بالسلوك : الفرع الثاني

من خ!ل عدة نشاطات  ا@جتماعي ا@تصالل بُ وفر للعاملين سُ تُ أن  إن من واجب القيادة       

، والتي ا8نسانيةوھذه النشاطات تعمل على تكوين الظروف الم!ئمة لتوطيد الع!قات  ،فعالة

، وإن تعمل بدورھا على تثبيت حالة العمل بروح الفريق الواحد أو ما يسمى العمل الجماعي

بالعاملين بالشكل الذي سيحقق إشباع  ا@ھتمامروح الفريق الواحد تشجع المنظمة على زيادة 

  .تحقيق أھداف المنظمة في بتفانيھم  اشتركواوتلبية طلباتھم 2نھم  ،رغباتھم جميعھم

                                                             

، دراسة استط!عية تحليلية في شركة الع�قات ا�نسانية وتأثيرھا في تحسين ا�داء المنظميمنال عبد الحميد عبد المجيد،   1
  . 5، ص2011جامعة البصرة، العراق،  ،ابن ماجد العامة
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على زيادة وتحفيز العاملين على بذل جھود  ا8نسانيةالع!قات القيادة من خ!ل وتعمل      

2نھا ستنتج عن  ، وستكون محصلة ھذه الجھود كبيرة ، وق الجھود المطلوبة لتحقيق العملتف

  .ا8نسانيةالعمل الجماعي الذي نتج عن الظروف ا8يجابية التي كونتھا الع!قات 

لقد تأكد أن الع!قات ا8نسانية تظھر بشكل جلي في التعامل بين كل مستويات العاملين      

تم تعميقھا من خ!ل عدة تصرفات منھا حسن السلوك وس!مة النية في حيث ي ،بالمنظمة

، تشجيع ا[خرين بقيمة العمل الذي يؤديه ا[خرين الشعور ،التعامل ، ا2دب والتقدير المتبادل

ويمكن 8دارة الموارد البشرية أن تتبنى عملية توطيد مبدأ  ،على ا8نجاز لغرض مكافئتھم

، تحقيق أكيد عليه من خ!ل عقد المحاضراتالت كما يمكنھا ،ئة العملالع!قات ا8نسانية في بي

الزيارات 2قسام المنظمة والتأكيد على تبادلھا مع ا[خرين، كما يمكنھا التأكيد على أداء 

فإن ا8دارات التي تتبع مبدأ  وبھذا، خارج العمل وحث الجميع على ذلك ا@جتماعيةالواجبات 

الع!قات ا8نسانية ستجني ثمار ذلك من خ!ل حصولھا على تقدير ا[خرين ومودتھم 

  .ن قدراتھم ومھاراتھم بمستوى أعلىم استفادتھا إلىبا8ضافة 

 إن الع!قات ا8نسانية تحقق لaدارة سلطة غير رسمية أقوى بكثير من السلطة الرسمية     

وتقبل ا[خرين لھا ولتوجيھاتھا  ،ھا ومساعدتھا على ممارسة القيادة الناجحةتعمل على دعم

  .الھادفة والتي تسيطر عليھا الصبغة ا8نسانية 

  الع�قات ا�نسانية كمحدد ل�لتزام التنظيمي: الفرع الثالث

 جدية عن للكشف الصحيح المدخل ھي ا8نسانية  الع!قات أن  يتضح التعاريف السابقة من    

 بمدى مرھونة الجدية ھذه أن علما لھم، الموجه والقائد ا2خ!قي العاملين بين التفاعل وواقعية

رفاھيتھم، ويضمن حقوقھم، ا2مر الذي يعمل  ويؤمن للعمل ما يحفزھم على العاملين حصول

على تمتين ارتباط المرؤوسين  بالمنظمة وزيادة رغبتھم في ا@ستمرار والبقاء فيھا، ويظھر 

  :1ذلك من خ!ل توفير الحاجات التالية

 لسد لھا العاملين حاجة وتتمثل للبقاء، ال!زمة الحاجات وھي: ا�ساسية الحاجات - 1

 بقية على تسيطر الحاجات والملبس، وھذه كالمأكل والمسكن المعيشية احتياجاتھم

 .مشبعه تكن لم إذا الحاجات

                                                             
1
  ).6 -5(منال عبد الحميد عبد المجيد، مرجع سابق، ص ص  
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 ا[خرين، والتفاعل مع والتواجد للعمل الفرد رغبة في تتمثل: ا!جتماعية الحاجات - 2

 من مقبو@ يكون حينما والسرور بالبھجة الفرد الغير وشعور مساعدة ا@جتماعي،

 .ا[خرين

 والجدارة النفس واحترام الثقة وتشمل بالنفس ا@عتزاز حاجات وھي :النفسية الحاجات - 3

 ا8نسان وجود  وبأن والقوه بالمقدرة الشعور إلى يقود ھذه الحاجات وإشباع ،وا@ستق!ل

  .وضروري مفيد

 التي للعمل الداخلية البيئة تميز التي الخصائص مجموعة وھي: ا�نسانية الخصائص  - 4

 .واتجاھاتھم على قيمھم فتؤثر ا2فراد بھا يعمل

 داخلي شعور أو قوة أو إنه ومعنوية، ماديه عوائد من ما يتلقاه الفرد كل ھي :الحوافز - 5

 نتيجة التوتر حا@ت تخفيف من أجل معينه ورغبات حاجات 8شباع الفرد سلوك ينشط

 .والحاجات الرغبات تلك إشباع في النقص

  :وبا8ضافة إلى تحقيق كل ھذه الحاجات، تعمل القيادة ا2خ!قية على ضمان ما يلي       

حفظ له تُ وان  باحترامعامل الفرد يُ يجب أن إذ  ،الكرامة ا8نسانية في المعاملة مراعاة �

  .كرامته وأدميته

الحل في شكل  يُقدم لهو ،بخطأ فعلى المسؤول أن يحفظ له ماء الوجه لمرؤوسا قام إذا  �

 .اقتراح وليس أمر

شكل كتل أو تُ و@  ،له دون غيره شخص ويُتحيز ف! يُستلطفأن تكون المعاملة عادلة  �

 .جماعات إقليمية أو عرقية

وسؤاله عن أحواله وأسرته  ،ومدحه بھامراعاة شعور كل شخص وإبراز صفاته الطيبة  �

 .با@بتسامة ومقابلته وإشعاره با@ھتمام

ومحاولة معاونتھم في  ،ا@ستماع للعاملين في مسائل العمل وا2مور الشخصية أيضا �

 .الحصول على حاجاتھم قدر ا8مكان

 .ا@ھتمام بتجديد وإنعاش معلومات ا2فراد وإط!عھم على كل جديد بأسلوب متطور �

ضع اللوائح وأساليب التنظيم التي يطبقھا التنظيم بأن تكون ذات أثر طيب يساعد على و �

 .رفع الروح المعنوية للجماعة ويزيد من حماسھم 
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وتحديد الع!قة بين الوظائف  ،ربط ا2شخاص بعضھم ببعض بوسائل اتصال سليمة �

 .وا2دنى بحيث يعرف كل شخص حدود وظيفته وص!حياته وع!قتـه با[خرين لoعلى

   .وضع مقاييس لمتابعة وتقييم إنتاج العاملين �

  الع�قات البيئية وا!لتزام التنظيمي :المطلب الرابع

  مفھوم الع�قات البيئية للمنظمة: الفرع ا�ول

تتمثل الع!قات البيئية للمنظمة في المكونات وا2بعاد الداخلية، فض! عن المكونات         

فالبيئة على ھذا ا2ساس، تكون مجموعة العوامل ، وا2بعاد الخارجية التي تحيط بالمنظمة

 وتنقسم بيئة. 1وا2بعاد والمكونات التي تؤثر في الممارسات ا8دارية والتنظيمية وا8ستراتيجية

  .المنظمة إلى بيئة داخلية وبيئة خارجية

ھي مجموعة من العناصر المؤثرة في نشاط المؤسسة بشكل  :عناصر البيئة الداخلية:أو!

مباشر و التي قد تكون إما مصدر لعناصر القوى أو الضعف فيھا، والتي يمكن للمؤسسة ان 

 : يلي عناصرھا ما أھمنذكر من بين . تتحكم فيھا ولو بشكل نسبي

الذين لھم الحق في ملكية المؤسسة  ا2فرادمجموعة  ھم  :الم!ك و المساھمين �

 .جزء منھا أو

مجلس ا8دارة، الرئيس ( ةتمثل العناصر القيادية العليا للمنظم :نمط القيادة �

، تؤثر بشكل ومسؤولياتھا ا8جمالية والشاملة بصفتھا القيادية) ا2على للمنظمة

 . مباشر في بيئة المنظمة

السوق التي توجه لھا المؤسسة  أو ا2فرادھي تلك الشريحة من  : زبائنال �

 .ا أو خدماتھامنتجاتھ

ھي تلك الجھات التي تخول لھا عملية تمويل المؤسسة بالمواد : ونالمورد �

 .ا8نتاجية أنشطتھاوالوسائل التي تحتاجھا في  ا2ولية

عملية تمويل المؤسسة خول لھا ھي تلك الجھات التي تُ   :ةالمؤسسات المالي �

 .بالموارد المالية التي تحتاجھا في نشاطھا

                                                             

  .130فاضل حمد القيسي، علي حسون الطائي، مرجع سابق، ص  1
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ودوائر  أقسامالذين يتوزعون في مختلف  ا2فرادمجموعة  :النقابات/ العمال �

 .فيھا ا2نشطةعن القيام بمختلف  المسؤولون و ومستويات المؤسسة

 :عناصر البيئة الخارجية:ثانيا

نشاط المؤسسة بشكل غير مباشروالتي قد تكون ھي مجموعة من العناصر المؤثرة في      

نذكر . إما مصدر لجملة من الفرص أو التھديدات، والتي يصعب على المؤسسة التحكم فيھا

 : يلي عناصرھا ما أھممن بين 

يتمثل في العوامل المتعلقة بطبيعة المناخ  : الجغرافي و الديمغرافي ا8طار �

) الجنس، العمر، اللون(م والتضاريس، ا@خت!ف في السكان وتوزيعھ

 .والتقاليد ا2عرافا@خت!فات في البنى التحتية، و

 أنمراكز القرار الموجودة خارج المؤسسة والتي يمكن  : المحيط ا@قتصادي �

 المؤشرات  للدول، مثل طبيعة السياسة ا@قتصادية العامة أھدافھاتتعارض مع 

 الموردون  الزبائن(ا@قتصاديين ا2عوانا@قتصادية الكلية والجزئية، 

 ).المنافسين، السلطات العمومية، العم!ء الماليينو

تلك العوامل المتعلقة بنظام الحكم السياسي للدول يتمثل في  :المحيط السياسي �

  .الخ...ا2منية ا2وضاعو

القيم  ھنا بالنمط المعيشي، ا2مريتعلق : المحيط الثقافي وا@جتماعي �

، مستويات التطور الفكري وا2ذواقالعادات والتقاليد، الديانة ، ا@جتماعية

 .والثقافي للمجتمع

ھي مجموعة القوانين التي يجب على  :المحيط المؤسساتي والقانوني والدولي �

.                                                                                                    بھا، المواثيق والمعاھدات الدولية مالمنظمة ا@لتزا

تشمل مث! التطورات التكنولوجية الحاصلة في طرق  : المحيط التكنولوجي �

التسيير  أنشطة التطورات التكنولوجية الحاصلة في ،ا8نتاج وأدوات أساليبو

 .ا8دارةو

  .المحيط أو البيئة التنافسية �
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  الع�قات البيئية وع�قتھا بالسلوك القيادي :الفرع الثاني

يجب على قيادة المنظمة فھم طبيعة البيئة التي تعيش فيھا وتفاع!تھا، وطبيعة         

الع!قة بين مكوناتھا، بحيث تستطيع إيجاد أفضل صيغ للتعامل معھا وبشكل متوازن 

وھذا يعطي للمنظمة قدرات متجددة ل!ستمرار وإمكانية الحصول على أفضل  ،وحركي

  .فيھا النتائج المرغوب

قيادة أن توجه الجھود الفردية والجماعية لتحقيق المواءمة مع البيئة وأن ال@بد على و       

 عينتأخذ المتغيرات السياسية وا@قتصادية وا@جتماعية والقانونية والثقافية والتكنولوجية ب

ا@عتبار عند صياغة خُططھا واتخاذ قراراتھا، فا@ھتمام البيئي في سعي المنظمة لتحقيق 

فھا يأتي من خ!ل كون المجتمع ا8نساني يتسم بالتعقيد والتشابك المستمر في مختلف أھدا

ويتضمن ذلك . ةميادينه وأوجه نشاطه، و2ن البيئة تمثل ا8طار العام الذي تعمل فيه المنظم

ولذلك  ،مختلف المتغيرات السائدة في المجتمع من قيم فكرية وحضارية وأبعاد مادية مختلفة

    1.ق ا@تجاھات الفكرية الحديثة إغفال أثر المتغيرات البيئية على المنظمة@ يمكن وف

  الع�قات البيئية كمحدد ل�لتزام التنظيمي: الفرع الثالث

@ يمكن أن تستمر منظمة تعمل بمعزل عن محيطھا، كما @ يحق لھا أن تعزل العمال       

ا2مر الذي يجعل القيادة تسعى دائما  المنتمين إليھا عن المتغيرات التي تحدث حولھا، وھو

لتكييف المرؤوسين والمنظمة ككل مع البيئة بكل مستجداتھا، خاصة في عصر التكنولوجيا 

والعولمة والمنافسة الشرسة، وما يتطلبه من تحديات فمن خ!ل الع!قات البيئية،  يعمل القائد 

عرون بقيمتھا مقارنة بمنظمات ا2خ!قي على بناء سمعة طيبة لمنظمته تجعل المرؤوسين يش

  :مشابھة من حيث النشاط، ا2مر الذي يزيد من التزامھم التنظيمي وذلك نتيجة

 .معھاتكوين المنظمة لع!قات طيبة مع المتعاملين  - 1

 ضمان الجودة والمعايير الصحية في المنتجات والخدمات  - 2

 .احترام العم!ء وا@ھتمام بشكاويھم والعمل على حلھا في حينھا - 3

 .العمل في إطار قيم ومعتقدات وأعراف المجتمع وعدم مخالفتھا - 4

 .احترام القوانين وا@لتزام بأخ!قيات المھنة - 5

                                                             

  .187خليل محمد حسن الشماع، خضير كاضم حمود، مرجع سابق، ص  1
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 .ا@نفتاح على أحدث ا2ساليب التسييرية وا8نتاجية بحسب إمكانيات المنظمة - 6

 .تسطير برامج للمحافظة على البيئة - 7

 .المساھمة في المبادرات النفعية والخيرية للمجتمع - 8
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  :خ�صة الفصل

الباحثين كثير من أن موضوع ا@لتزام التنظيمي حظي باھتمام إلى ھذا الفصل  خلصنا في     

كونه أحد أھم العوامل التي تؤثر بوضوح على كفاءة وفعالية المنظمات في عصرنا الحالي 

التنظيمي، حيث أن  وھذا ما أسفرت عنه الدراسات والبحوث في علم ا8دارة ومجال السلوك

ا@لتزام التنظيمي يُجنب المنظمة مختلف التكاليف ا@قتصادية وا@جتماعية والنفسية، بل ويُعتبر 

من أھم العوامل التي تضن لھا البقاء في عالم يتسم بالتغير السريع والمنافسة الشديدة، مما جعل 

  .يم أولويات ا8دارة الحديثةمص عملية قياس  وخلق ا@لتزام التنظيمي وتعزيزه لدى ا2فراد من

بأبعادھا ا2ربعة يعتبر محدد ھام القيادة ا2خ!قية ما تطرقنا إليه استخلصنا أن نمط وحسب      

من محددات ا@لتزام التنظيمي لما يترتب عليھا من سلوكات مستقيمة تصب في صالح ع!قة 

  .الفرد بمنظمته
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     :مقدمة الفصل

في الفصل ا�ول  طرقنالفصلين ا�ول والثاني، حيث تلعرض النظري من خ�ل اابعد      

أما فيما يتعلق  ،وأھم خصائصھا كنمط قيادي فعال ى كل ما يتعلق بالقيادة ا�خ�قيةإل

كونا صورة شاملة عن مفھومه أين  ،ل�لتزام التنظيمي الذي خُصصبالفصل الثاني 

الھدف من ھذه لتحقيق  كل ما سبق يعتبر مفاھيم نظرية 4بد من تطبيقھا ميدانيا .وأھميته

أداة ھامة لتفعيل  الفصل الثالث للدراسة الميدانية باعتبارھاتم تخصيص سيالدراسة، لذلك 

ھذا با=ضافة  في ثانوية الشھيد نور الدين زرواق بالمدية إجراؤھاوالتي تم  الجانب النظري

  .دراسةإلى اختبار ما تم التوصل إليه نظريا على واقع ال

والتحقق من ومجتمعھا  ،سوف نتناول في ھذا الفصل إيضاحا لمنھجية الدراسة الميدانية     

مجموعة من ا�دوات باستخدام فرضيات الاختبار من ثم تحليلھا وو ،ص�حية أداة الدراسة

   .ا=حصائية المناسبة
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  ا�طار المنھجي للدراسة الميدانية: المبحث ا
ول

سيتم تخصيص ھذا المبحث لتوضيح منھجية الدراسة المتبعة من حيث ا�سلوب       

ئية المستعملة في ة جمع البيانات، فض� عن ا�ساليب ا=حصاقيطر و ومجتمع الدراسة

  .البياناتتحليل 

 الدراسة  أداة ونموذج: المطلب ا
ول

  أداة الدراسة: الفرع ا
ول

 حلم بالظاھرة الخاصة البياناتو المعلومات لجمع عليھا المعتمد الوسيلة اختيار يتوقف     

 المراد الھدفو به المسموح الوقتو المتاحة، ولCمكانيات الموضوع، طبيعة الدراسة على

 كذلك و ذكره، سبق ما كل مع لتناسبه نظرا ا4ستبيان على اعتمدنا وقد إليه الوصول

  .تمتاز بھا ھذه ا�داة التي للخصائص 

تتصل باستط�ع الرأي أو  عبارة عن كشف يتضمن عددا من ا�سئلةھو  :ا$ستبيان

ومن ا=جابات على ا�سئلة نحصل على المعطيات ا=حصائية التي ظاھرة بخصائص أي 

، وھو من أنسب أدوات البحث العلمي، لذا قمنا بتصميم ا4ستبيان 1جمعھانكون بصدد 

الخاص بھذه الدراسة تماشيا مع الھدف المراد الوصول إليه مع ا4ستعانة ببعض الدراسات 

  :ھماو ينرئيسي جزأينالسابقة التي لھا صلة بموضوع البحث، وقد تضمن ا4ستبيان 

علومات الشخصية الوظيفية �فراد مجتمع تم تخصيص ھذا الجزء للم :الجزء ا
ول �

  . ، عدد سنوات الخبرةسنالجنس، ال: الدراسة، وتمثلت ھذه المعلومات في

 :ويتكون من محورين: الجزء الثاني �

فقد تم تخصيصه لتشخيص أبعاد القيادة ا�خ�قية، والذي يتكون من : ا�ول المحور*

تتعلق با�بعاد ا�ربعة للقيادة ا�خ�قية  )أبعاد(عبارة مقسمة إلى أربعة محاور 16

  :عبارات كالتالي 4بحيث يتكون كل بعد من 

 

                                                             
1
 ، الطبعة ا�ولى، دار الشروق للنشر التوزيعأساليب البحث العلمي والتحليل ا�حصائيعبد الحميد عبد المجيد البلداوي،  

 .22، ص2007عمان، ا�ردن
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 .تشخص بعد الصفات الشخصية ا�خ�قية 4إلى  1العبارات من  •

 .تشخص بعد الصفات ا=دارية ا�خ�قية 8إلى  5العبارات من  •

 .تشخص بعد الع�قات ا=نسانية 12إلى  9العبارات من  •

 .تشخص بعد الع�قات البيئية 16إلى  13العبارات من  •

.                                                                                 دائما، غالبا، أحيانا، نادرا، أبدا: وتقابل كل من العبارات السابقة خمس درجات ھي

  :وكل درجة من الدرجات السابقة تم إعطائھا سلم معين بحيث

 .درجات 5 دائما               �

 .درجات 4  غالبا              �

 .درجات 3  أحيانا             �

 .درجات 2 نادرا              �

 .درجة 1 أبدا                �

من ھذه الصفات متوفرة في المسئول المباشر عبر با=يجاب أي أن ا=جابة بدائما وغالبا تُ 

عبر بالسلب بمعنى أن تلك تُ  بأحيانا ونادرا وأبداا=جابة  وجھة نظر المستقصى منه، أما

 .الصفات غير متوفرة في القائد من وجھة نظر المستقصى منه

 10حيث يتكون من لقياس مستوى ا4لتزام التنظيمي  لقد تم تخصيصه: الثاني المحور*

محايد  ،موافق تماما، موافق: عبارات، تقابل كل عبارة من ھذه العبارات خمس درجات

  .غير موافق، غير موافق بشدة

  : وكل درجة من الدرجات السابقة تم إعطائھا سلم محدد بحيث

 .درجات 5 موافق تماما              .1

 .درجات 4 موافق                   .2

 .درجات 3محايد                    .3

 .درجات 2        غير موافق      .4

 .درجة 1 غير موافق بشدة        .5



 الدراسة الميدانية: الفصل الثالث
 

 
97 

  .نموذج الدراسة: ثانيلفرع الا

 :تم صياغة نموذج الدراسة بشكل رياضي كالتالي     

والمتمثل في ا�بعاد ا�ربعة للقيادة ا�خ�قية بناءا على النموذج المقترح  :المتغير المستقل

  :وھي

 (X1)                         بعد الصفات الشخصية ا�خ�قية -

   (X2)                          ا�خ�قيةبعد الصفات ا=دارية  -

                                        (X3)                     بعد الع�قات ا=نسانية -

  (X4)                                                          بعد الع�قات البيئية -

  :وھو ا=لتزام التنظيمي :المتغير التابع

 (Y)       ا4لتزام التنظيمي                                 -

                X4)،X3،X2،1Y=F(X                 :ومنه تكون الدالة بالشكل التالي

  . وحدود الدراسة مجتمع: الثانيالمطلب 


  مجتمع الدراسة: ولالفرع ا

بأنه كل المفردات التي ) Statistical Population(المجتمع ا=حصائي عرف يُ        

تجمعھا صفات وخصائص عامة مشتركة، أي يجمعھا إطار عام واحد، كما أن ھناك حدود 

بحيث يكون معروفا تماما  واضحة وقاطعة من حيث الزمان والمكان لھذه المفردات

ن أدنى شك، وھذه المفردات قد تكون بشرية أو قد وي تنتمي لھذا المجتمع دالمفردات الت

فالمجتمع ا=حصائي ھو  ير بشرية كما قد تكون قياسات أو مشاھدات لظاھرة ماتكون غ

  .تجمع من المفردات تشترك في صفات وخصائص عامة يمكن قياسھا

لقد تم إجراء ھذه الدراسة الميدانية في ثانوية الشھيد نور الدين  زرواق  بالمدية وذلك        

من أجل إثبات صحة الفرضيات من عدمھا، وھذا نظرا لطبيعة الموضوع محل الدراسة 

قد و .شرف على مجموعة من العاملينوكون متغيراته متاحة في أي منظمة يسيرھا قائد يُ 

=مكانية القياس وبالتحديد فئة ا�ساتذة لدراسة الميدانية في مؤسسة تربوية ارتأينا إجراء ا
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الحق في المشاركة في حركة تنق�ت  لھذه الفئةحيث أن ، ا�فضل لمتغير ا4لتزام التنظيمي

  . أو عن طريق التحويل ا=داري ما بين المؤسسات التربويةا�ساتذة 

فقد قمنا باستخدام المسح الشامل لجمع بيانات  ،لصغر حجم مجتمع الدراسةنظرا و       

 .أستاذا 58الدراسة فكان مجتمع دراستنا ھو مجموع أساتذة الثانوية والبالغ عددھم 

   .حدود الدراسة: الثاني الفرع

  الحدود الزمنية :أو$

الوقت المستغرق في إعداد الدراسة وجمع المعلومات نعني بالحدود الزمنية للدراسة و  

غاية استرجاع  من موافقة مدير الثانوية إلىبدءا يوما  20حيث امتدت على مدار 

  .ا4ستبيانات

  الحدود المكانية: ثانيا

المكان الذي جرت فيه الدراسة الميدانية وقد اخترنا مؤسسة تربوية  نعني بھاو      

تعتبر  والتينور الدين زرواق بالمدية الشھيد حيث تمثلت في ثانوية  ،نفاآلRسباب المذكورة 

وتتربع على مساحة  1975يعود تاريخ إنشائھا إلى سنة  ،من أقدم الثانويات في الو4ية

بين إداريين وعمال   46و 2منھم أساتذة 58موظفا  105تضم ، 1ھكتار 5إجمالية تُقدر ب 

  .2016 -2015لسنة الدراسية اخ�ل  4تلميذ740وبلغ عدد المتمدرسين فيھا ،  3مھنيين

                                            الحدود البشرية: ثالثا

وقد اشتملت جميع ويقصد بھا تحديد مجموعة ا�شخاص الذين سنجري عليھم الدراسة   

   .بالمدية نور الدين زرواقالشھيد أساتذة ثانوية 

  

  

                                                             
1
  .2016- 2015، السنة الدراسية نور الدين زرواق بالمدية لثانويةالبطاقة الوصفية  ،مديرية التربية لو4ية المدية  

. 2016-2015، السنة الدراسية نور الدين زرواق بالمدية ثانويةل الخريطة التربوية ،ة لو4ية المديةمديرية التربي  2
  

.2016- 2015السنة الدراسية  ،نور الدين زرواق بالمدية لثانويةالخريطة ا�دارية  مديرية التربية لو4ية المدية،  3
  

4
  .2016- 2015، السنة الدراسية الكشف اليومي للت4ميذ ،ا4ستشارة التربوية لثانوية نور الدين زرواق  



 الدراسة الميدانية: الفصل الثالث
 

 
99 

  أساليب المعالجة ا�حصائية :المطلب الثالث

 من العديد استخدام تم فقد تجميعھا تم التي البيانات وتحليل الدراسة أھداف لتحقيق      

 Statistical ا4جتماعية للعلوم ا=حصائية الحزم باستخدام المناسبة ا=حصائية ا�ساليب

Package for Social Sciences )32spss ( مراجعة البيانات التي تم جمعھا وھذا بعد

دخالھا في الحاسوب، وقد تمت العملية وفق مقياس ليكرت الخماسي باعتباره من تمھيدا =

أنسب المقاييس الخاصة بقياس ا4دراكات وا4تجاھات حيث تم تحويل ا=جابات اللفظية إلى 

  . رقمية كما أشرنا إليه في تقديم أداة الدراسة

   : استخدامھا تم التي ا=حصائية ساليبا� مجموع يلي وفيما 

  .ا4ستبيانمن صدق  للتحقق )Spearman( استخدام معام�ت ا4رتباط -

 .ا4ستبيانتحقق من ثبات لل) Alpha Cronbach(استخدام معامل ألفا كرونباخ  -

معرفة ما ل )Kolmogrov _ Simrnov( استخدام اختبار كولمجروف سرمنوف -

  .للتوزيع الطبيعي أم 4إذا كانت البيانات تخضع 

لمعرفة خصائص أفراد المجتمع  المؤوية النسب و التكرارات استخراج -

  ).سنوات الخبرةعدد  ،سنالجنس،ال( المدروس حسب متغيرات

  .ا�ولى والثانية ا=جرائيتين الفرضيتين ختبار4استخدام أسلوب الفئات  -

لعينتين مستقلتين ( )Nonparametric tests( ال�معلمية ا4ختباراتاستخدام  -

)Two independent samples test(  ة  ولعينات متعدد 

 )K independent sample test (ية لتحليل أثر المتغيرات الشخص

 .رضية الثالثةاختبار الففي  و والوظيفية على إجابات أفراد مجتمع الدراسة
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  .تحليل نتائج ا$ستبيان :المبحث الثاني

تحقيقا للغرض الذي وُضع من أجله ا4ستبيان يجدر بنا شرح مختلف ا=جراءات التي      

تؤكد ص�حيته لما وُضع له، ومدى استجابة المستقصين وتوزيع إجاباتھم واتجاھاتھم 

       .وخصائصھم  وتأثيرھا على متغيرات الدراسة

  . التوزيع إعتداليةو وثبات ا$ستبيانصدق : ا
ول المطلب

   .صدق ا$ستبيان: الفرع ا
ول

 أجله من وُضعت ما تقيس أن الدراسة أداة استطاعة مدى " بأنه الصدق يُعرف      
1
" . 

  :فقد انتھجنا الخطوات التالية ا�ولي ا4ستبيان محتوى صدق ولضمان

 .المجالھذا الدراسات السابقة في ب ا4ستعانة •

 بعض وإجراء ومناقشة محتواه المشرف على ا4ستبيان في صيغته ا�وليةعرض  •

 ترمي الذي لھدفل هتحقيق ةوإمكاني شموليته مدى خ�ل مناقشة من التعدي�ت عليه

  .الدراسة إليه

لحساب )  Spearman correlation coefficient( استعمال معامل سبيرمان  •

معام�ت ا4رتباط بين كل عبارة من عبارات محاور ا4ستبيان والدرجة الكلية 

لمعرفة مدى اتساق كل عبارة من عبارات . ر الذي تنتمي إليه ھذه العبارةللمحو

 .ا4ستبيان مع المحور الذي تنتمي إليه ھذه العبارة

والذي يبين مدى ارتباط  حساب معام�ت ا4رتباط بين كل محور والوسيط الكلي له •

الصدق بكل محور من محاور أداة الدراسة بالدرجة الكلية للعبارات، أو ما يُعرف 

 .البنائي لمحاور أداة الدراسة

 

 

 

 

  

  
                                                             

1
 المجا$ت في ا�حصائي والتحليل العلمي البحث طرق باھي، حسين مصطفى , الحفيظ عبد محمد إخ�ص  
  .173ص  ،2000 ،القاھرة ، الكتاب ، الطبعة ا�ولى، مركزوالرياضية والنفسية التربوية .
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  .القيادة ا
خ4قيةمحور : أو$

عبارة، والجدول التالي يوضح معام�ت  16يحتوي محور القيادة ا�خ�قية على     

 :ا4رتباط بين العبارات والدرجة الكلية للمحور

 محور القيادةدرجات عبارات بين  )Spearman( عام4ت ا$رتباطمُ  ):3-1(جدول رقم

   :ا
خ4قية مع الدرجة الكلية للمحور

  رقم العبارة
معامل 

  ا$رتباط

مستوى 

  الد$لة

رقم 

  العبارة

معامل 

  ا$رتباط

مستوى 

  الد$لة

01  0.712**  0.000  09  0.846**  0.000 

02  0.564**  0.000  10  0.464**  0.002 

03  0.678**  0.000  11  0.701**  0.000 

04  0.637**  0.000 12  0.619**  0.000 

05  0.566**  0.000 13  0.628**  0.000 

06  0.718**  0.000 14  0.676**  0.000 

07  0.721**  0.000 15  0.820**  0.000 

08  0.809**  0.000 16  0.717**  0.000 

  .)0.01دال إحصائيا عند**(

      .SPSSعلى مخرجات  بناءا الطالبتين إعداد من :المصدر

         

أن معام�ت ا4رتباط بين درجة كل عبارة ) 3- 1(رقم يتضح من خ�ل الجدول       

في حدھا ا�على أمام ) 0.846(والدرجة الكلية لمحور القيادة ا�خ�قية موجبة وتتراوح بين 

، وأن جميع العبارات )10(في حدھا ا�دنى أمام العبارة) 0.464(وبين ) 09(العبارة رقم 

مستوى الد4لة الحقيقي لكل و�ن ) 0.01(دالة إحصائيا عند مستوى د4لة اسمي كانت 

عبارة أقل من مستوى الد4لة ا4سمي، لذا لن نستبعد أية عبارة من عبارات ھذا المحور من 

التحليل، ا�مر الذي يدل على وجود اتساق داخلي بين عبارات المحور والمحور الذي 

  . ياسهتنتمي إليه، وبذلك تعتبر عبارات محور القيادة ا�خ�قية صادقة لما وضعت لق
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  ا$لتزام التنظيمي محور: ثانيا

عبارات، والجدول التالي يوضح معام�ت  10يحتوي محور ا4لتزام التنظيمي على     

  :ا4رتباط بين العبارات والدرجة الكلية للمحور

لتزام بين درجات عبارات محور ا$) Spearman(معام4ت ا$رتباط  ):3-2(جدول رقم

  :مع الدرجة الكلية للمحور تنظيميال

  رقم العبارة
معامل 

  ا$رتباط

مستوى 

  الد$لة
  رقم العبارة

معامل 

  ا$رتباط

مستوى 

  الد$لة

01  0.823**  0.00 06  0.701**  0.00 

02  0.797**  0.00 07  0.785**  0.00 

03  0.857**  0.00 08  0.824**  0.00 

04 0.536**  0.00 09  0.747**  0.00 

05 0.782**  0.00 10  0.604**  0.00 

  )0.01دال إحصائيا عند**(

                   .SPSSعلى مخرجات  الطالبتين بناءا إعداد من :المصدر

أن معام�ت ا4رتباط بين درجة كل عبارة والدرجة ) 3-2(يتضح من خ�ل الجدول     

في حدھا ا�على أمام ) 0.857(وتتراوح بين  ،موجبة ا4لتزام التنظيميالكلية لمحور 

وأن جميع العبارات   )04( في حدھا ا�دنى أمام العبارة) 0.536(وبين ) 03(العبارة رقم 

مستوى الد4لة الحقيقي لكل و�ن  ،)0.01(كانت دالة إحصائيا عند مستوى د4لة اسمي 

عبارة أقل من مستوى الد4لة ا4سمي، لذا لن نستبعد أية عبارة من عبارات ھذا المحور من 

التحليل، ا�مر الذي يدل على وجود اتساق داخلي بين عبارات المحور والمحور الذي 

  . ياسهصادقة لما وضعت لق ا4لتزام التنظيميتنتمي إليه، وبذلك تعتبر عبارات محور 

  .ا$ستبيانثبات  :الثاني فرعال

  النتائج نفس �ظھرت القياس عمليات ررتكُ  لو بأنه "الثبات يُعرف      
1
 الفرد أن أي "

تحت نفس الظروف ونفس ، ا�داة يطبق الذي الباحث اختلف مھما نفس الدرجة على يحصل

من  المستخدم في البحث كلھا أكبرياس الشروط، فإذا وجدنا أن قيمة معامل الثبات ألفا للمق
                                                             

1
  .178باھي، مرجع سابق، ص  حسين مصطفى ، الحفيظ عبد محمد خ�صإ  
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إن المقياس : يمكننا القول وھذا الحد في نظر أغلب الباحثين ا=حصائيين مقبول - (0.75)

ا�داة باستخدام معامل ألفا  ثبات معامل استخراج تم ا4ستبيان ثبات ولقياس  .يتمتع بالثبات

 .)Alpha Cronbach(كرونباخ 

  ا$ستبيانمعام4ت ثبات  ):3-3(جدول رقم

  )ألفا كرونباخ(معامل الثبات  عدد العبارات  محاور أداة الدراسة

  0.948  16  القيادة ا�خ�قية

  0.931  10  ا4لتزام التنظيمي

  0.954  26  أداة الدراسة ككل

 .SPSSمخرجات برنامج  بناءا الطالبتين إعداد من :المصدر

يمكننا القول بأن معامل الثبات للمحور ا�ول الخاص بالقيادة ) 3-3(من خ�ل الجدول      

معامل الثبات ووھي قيمة مرتفعة ) 0.941(الدراسة كانت قيمته  مجتمعا�خ�قية لدى أفراد 

وھي أيضا قيمة ) 0.915(للمحور الثاني الخاص با4لتزام التنظيمي فقد كانت قيمته 

  .مرتفعة

وھي قيمة مرتفعة وتدل على ثبات ) 0.954(فقد كانت قيمته  أما معامل الثبات للدراسة ككل

من الحصول ) %95.4(ككل، وھذا ما يعني أننا متأكدون بنسبة  ا4ستبيانتمتع به يعال جدا 

  .الدراسة مجتمععلى نفس  ا4ستبيانعلى نفس النتائج في حالة إعادة توزيع 

الداخلي والصدق البنائي والثبات نكون نتائج السابقة والخاصة بقياس ا4تساق لتأسيسا ل     

لتحليل النتائج وص�حيته  مما يجعلنا على ثقة بصحتهقد تأكدنا من صدق ا4ستبيان وثباته 

  .الدراسة واختبار فرضياتھاوا=جابة على أسئلة 

  .التوزيع إعتدالية اختبار :الثالث الفرع

لمعرفة ما إذا كانت البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أم 4  اختبار ا=عتداليةيستخدم       

، نقول أن البيانات 4 تخضع للتوزيع الطبيعي 0.05فإذا كان مستوى المعنوية اقل من 

، نتحقق من إعتدالية التوزيع 0.05والعكس صحيح إذا كان مستوى المعنوية أكبر من 

 :باستخدام الفرضية ا=حصائية التالية
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 .تخضع للتوزيع الطبيعي4 البيانات  :فريةالفرضية الص

  .البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي :الفرضية البديلة

 )Kolmogrov _ Smirnov( كولمجروف سرمنوفعلى اختبار ا4عتدالية ل اعتمدنا  

  .)3-4(وكانت النتائج كما تظھر في الجدول

  .)للبياناتالتوزيع الطبيعي ( ا�عتدالية اختبار ):3-4(جدول رقم

  .للتوزيع الطبيعي  spssمخرجات برنامج :المصدر  

  

بالنسبة ل�لتزام  Sig= (0.038(من خ�ل الجدول ن�حظ أن مستوى المعنوية       

فالبيانات 4  �قية وعليه نقبل الفرضية الصفرية،بالنسبة للقيادة ا�خ 0.00التنظيمي و

  .تخضع للتوزيع الطبيعي لك� المتغيرين

في اختبار   Nonparametric testsوھذا ما سيجعلنا نعتمد على ا4ختبارات ال�معلمية     

ة علمَ وھي اختبارات 4 تعتمد إحصائية ا4ختبار فيھا على معالم المجتمع كمَ  الفرضيات

المتوسط أو التباين كما أنھا 4 تفترض توزيعا ما للبيانات ولھذا فھي تُعرف أيضا 

   .1باختبارات التوزيع الحر

  

 

  

                                                             
   182ص ،2007بدون طبعة، الجھاز المركزي لCحصاء، العراق، spssدليلك إلى البرنامج ا�حصائيسعد زغلول بشير،   1

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 000, 42 786, 000, 42 210, ا�خ�قية القيادة   

  

  التنظيمي ا4لتزام   

 

,140 42 ,038 ,907 42 ,002 
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  .الدراسة الخصائص الشخصية والوظيفية لمجتمع توزيع :ثانيالمطلب ال

والبالغ عددھم  ،زرواق نور الدينالشھيد الدراسة في جميع أساتذة ثانوية  مجتمعتمثل ي     

منھا غير صالحة  04 ،استبانه 46استبانه،استرجعنا منھا  58لقد تم توزيع . أستاذا 58

من عدد  %75استبيانا أي ما نسبته  42وعليه، فعدد ا4ستبيانات الفعلي في الدراسة ھو 

الدراسة حسب متغيرات الجنس  مجتمع، وسوف نوضح فيما يلي توزيع أفراد ا�ساتذة

   . والسن وعدد سنوات الخبرة 

:متغير الجنسحسب التوزيع : الفرع ا
ول  

:يظھر التوزيع من خ�ل الجدول والشكل التاليين      

توزيع أفراد مجتمع  ):3-5(جدول رقم 

  .الدراسة حسب متغير الجنس

  

  

  

  

  

  

  

بناءا على  الطالبتين إعداد من : :المصدر

  .SPSSمخرجات 

  النسبة  التكرار  المتغير

  %33.3  14  ذكر

  %66.7  28  أنثى

  %100  42  المجموع

متغير ل الدائرة النسبية  ):3-1(رقمشكل  

     .الجنس

  

بناءا على  الطالبتين إعداد من :المصدر

  .SPSSمخرجات 

    

يتضح أن نسبة ا=ناث تمثل ضعف نسبة  )3-1(والشكل )3-5(من خ�ل الجدول     

ة الذكور، ويرجع ھذا إلى نوع النشاط الممارس، حيث تعتبر مھنة التعليم من المھن المفضل

  .قبل شريحة ا=ناثوالممارسة من 
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  :سنمتغير الحسب التوزيع  :الفرع الثاني

 :يظھر التوزيع من خ�ل الجدول الشكل التاليين   

توزيع أفراد المجتمع حسب  ):3-6(جدول رقم

  .متغير السن

بناءا على  الطالبتين إعداد من :المصدر

  .SPSSمخرجات 

  النسبة  التكرار  المتغير

 45إلى  20من 

  سنة
30  71.4%  

  %28.6  12  سنة 45أكثر من 

  %100  42  المجموع

ا
عمدة البيانية  ):3-2(شكل رقم 

  .لمتغير السن

  

بناءا على  .من إعداد الطالبتين :المصدر

  .SPSSمخرجات 

  

    

 مجتمعأن نسبة الشباب ھي الغالبة على  ،والشكل أع�هيظھر من خ�ل الجدول      

لسياسات التوظيف الواسعة المنتھجة في قطاع التربية والتعليم في وھذا راجع  ،الدراسة

مع التوسع في التخصصات المتوفرة في التعليم الثانوي كعلوم  ،السنوات العشر ا�خيرة

الخ، ھذا با=ضافة إلى أن التدريس في ...التسيير واللغات وھندسة الطرائق والھندسة المدنية

  .سنوات من التعليم العالي 05+من شھادة البكالوريا التعليم الثانوي 4 يتطلب أكثر 
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 45إلى 20من 
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  :سنوات الخبرةعدد متغير حسب : ثالثالفرع ال 

توزيع أفراد العينة  ):3-7(جدول رقم 

  حسب متغير عدد سنوات الخبرة

بناءا على  الطالبتين إعداد من :المصدر

  .SPSSمخرجات 

  النسبة  التكرار  المتغير

  %50  21  سنوات 05أقل 

  %21.4  09  سنة 15إلى  05من

  %28.6  12  سنة 15أكثر من 

  %100  42  المجموع

ا
عمدة البيانية لمتغير ): 3-3(شكل رقم 

  عدد سنوات الخبرة 
فراد عينة الدراسة

  

بناءا على  الطالبتين إعداد من : :المصدر

  .SPSSمخرجات 

   

) سنوات 05أقل من(الجددنسبة ا�ساتذة أن والشكل أع�ه  يتضح من خ�ل الجدول    

ھذا با=ضافة إلى كون الثانوية  اب المذكورة بالنسبة لمتغير السنعالية، وھذا راجع لRسب

أحُيلوا على التقاعد في  وھذا ما يعني أن نسبة كبيرة من ا�ساتذة القدامى 1975تأسست منذ 

  .السنوات ا�خيرة وخلفھم أساتذة جدد

  

  

  

  

  

  

0

5

10

15

20

25
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 المجتمعأفراد  إجاباتعلى  تغيرات الشخصية والوظيفيةالمتأثير  :لثالمطلب الثا

  .محل الدراسة

على  )عدد سنوات الخبرة السن، الجنس،(ى تأثير متغيرات الدراسة يستدعي تحليل مد     

4 توجد فروق ذات د4لة إحصائية " :ا=جابة على الفرضية التالية المجتمعأفراد  إجابات

ولھم المباشر تبعا للمتغيرات الشخصية القيادة ا�خ�قية في مسؤر أبعاد لتصور ا�ساتذة لتوف

  ."والوظيفية


 .متغير الجنستأثير : ولالفرع ا

 Two (ا4ختبار ال�معلمي لعينتين مستقلتينالجنس باستخدام تأثير متغير  نختبر   

independent samples test (  لمان ويتني)Mann Whitney  (الفرضية  باستخدام

 :ا=حصائية التالية

4 توجد فروق ذات د4لة إحصائية لتصور ا�ساتذة  :) H0( ضية الصفريةالفر -

 .ولھم المباشر تبعا لمتغير الجنسؤأبعاد القيادة ا�خ�قية في مستوفر ل

توجد فروق ذات د4لة إحصائية لتصور ا�ساتذة  :) H1( الفرضية البديلة -

 .ا�خ�قية في مسئولھم المباشر تبعا لمتغير الجنسأبعاد القيادة توفر ل
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  :الجدول التالي يوضح نتائج اختبار مان ويتني  

 .جنسير الغتأثير متلمعرفة مان ويتني ل )U(اختبار نتائج  :)3-8(جدول رقم

  ا
بعاد
مستوى الد$لة   متوسط الرتب

  )Sig(الحقيقي

  قيمة

)U( 

  ا$ختبار

  أنثى  ذكر Zا�حصائي 

الصفات الشخصية 

  ا�خ�قية
22.82  20.84  0.596  177,500 -0.531 

الصفات ا=دارية 

  ا�خ�قية
20.79  21.86  0.775  186,000 -0.286  

  1.027- 159,000  0.305  20.18  24.14  الع�قات ا=نسانية

  0.603- 174,500  0.546  20.73  23.04  الع�قات البيئية

 .spssمن إعداد الطالبتين بناءا على مخرجات برنامج  :المصدر

 بين متوسطات الرتبن�حظ عدم وجود اخت�فات كبيرة  )3-8(من خ�ل الجدول      

 أكبر من)Sig(ومستوى المعنوية ا�ربعة لفئتي الذكور وا=ناث اتجاه أبعاد القيادة ا�خ�قية 

 البديلةونرفض الفرضية   H0بالنسبة لكل ا�بعاد وبناءا عليه نقبل الفرضية الصفرية 0.05

H1ولھم �بعاد القيادة ا�خ�قية في مسؤ ف� توجد فروق ذات د4لة إحصائية لتصور ا�ساتذة

وعليه ف� تختلف نظرة الذكور عن ا=ناث بالنسبة لتصورھم  .المباشر تبعا لمتغير الجنس

  .يادة ا�خ�قية في مدير الثانويةأبعاد القلتوفر 

   .متغير السنتأثير  :ثانيالفرع ال 

 Two (ا4ختبار ال�معلمي لعينتين مستقلتينالسن باستخدام تأثير متغير  نختبر     

independent samples test (  لمان ويتني)Mann Whitney  (الفرضية  باستخدام

  :ا=حصائية التالية

4 توجد فروق ذات د4لة إحصائية لتصور  :) H0(الصفريةالفرضية  -

 .ولھم المباشر تبعا لمتغير السنؤأبعاد القيادة ا�خ�قية في مستوفر ا�ساتذة ل
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توجد فروق ذات د4لة إحصائية لتصور ا�ساتذة  :) H1(الفرضية البديلة -

 .السنولھم المباشر تبعا لمتغير ؤأبعاد القيادة ا�خ�قية في مستوفر ل

  :الجدول التالي يُوضح نتائج اختبار مان ويتنيو

  .لمعرفة تأثير متغير السن مان ويتنيل )U(اختبارنتائج  :)3-9(جدول رقم

  ا
بعاد

مستوى   متوسط الرتب

الد$لة 

الحقيقي 

)Sig(  

  

  قيمـة

)U(  

 

  ا$ختبار

 Zا�حصائي 
إلى  20من

  سنة 45

أكثر من 

  سنة 45

الصفات الشخصية 

  ا�خ�قية
20.58  23.79  0.410  152,500 -0.823 

الصفات ا=دارية 

  ا�خ�قية
19.58  26.29  0.086  122,500  -1.716  

  1.911-  114,000  0.056  27.00  19.30  الع�قات ا=نسانية

  1.655-  123,500  0.098  26.21  19.62  الع�قات البيئية

 .spssمن إعداد الطالبتين بناءا على مخرجات برنامج  :المصدر

ن�حظ عدم وجود اخت�فات كبيرة بين  )3- 9(رقم  بناءا على معطيات الجدول     

أبعاد القيادة  كل سنة اتجاه 45سنة وأكثر من  45إلى  20للفئتين من  متوسطات الرتب

بالنسبة لكل ا�بعاد وبناءا عليه نقبل  0.05 أكبر من )Sig(  ومستوى المعنوية ،ا�خ�قية

ف� توجد فروق ذات د4لة إحصائية H1  البديلة يةونرفض الفرض  H0الفرضية الصفرية

وعليه  .ولھم المباشر تبعا لمتغير السنؤأبعاد القيادة ا�خ�قية في مستوفر لتصور ا�ساتذة ل

بة لتصورھم لتوفر أبعاد القيادة ف� تختلف نظرة من ھم أكبر سنا عن فئة الشباب بالنس

  .ا�خ�قية في مدير الثانوية
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  .متغير عدد سنوات الخبرةتأثير  :ثالثا

 ا4ختبار ال�معلمي  لعينات متعددة باستخدام  عدد سنوات الخبرةتأثير متغير  نختبر   

(K independent sample test)  4س لكوروسكال وا)Kruskal Wallis (، باستخدام 

  :الفرضية ا=حصائية التالية

توجد فروق ذات د4لة إحصائية لتصور ا�ساتذة H0 :(  4(الفرضية الصفرية -

ولھم المباشر تبعا لمتغير عدد سنوات ؤأبعاد القيادة ا�خ�قية في مستوفر ل

 .الخبرة

توفر ل توجد فروق ذات د4لة إحصائية لتصور ا�ساتذة :) H1(الفرضية البديلة -

 .ولھم المباشر تبعا لمتغير عدد سنوات الخبرةالقيادة ا�خ�قية في مسؤأبعاد 

                              :الجدول التالي يُوضح نتائج اختبار كروسكال وا4سو

وات لمعرفة تأثير متغير عدد سن كوروسكال وا$ساختبار نتائج ): 3-10(جدول رقم   

  .الخبرة

  ا
بعاد

 مستوى  متوسط الرتب

  الد$لة

)Sig(  

ا$ختبار 

ا�حصائي 

x2 

 5أقل من 

  سنوات

إلى  5من

  سنة 15

أكثر من 

  سنة 15

الصفات الشخصية 

  ا�خ�قية
21.52  20.06  22.54  0.885  0.244 

الصفات ا=دارية 

  ا�خ�قية
22.60  14.94  24.50  0.138  3.968  

  2.938  0.230  26.00  17.39  20.69  ا=نسانيةالع�قات 

  1.348  0.510  24.08  18.11  21.48  الع�قات البيئية

  .spssمن إعداد الطالبتين بناءا على مخرجات برنامج  :المصدر
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 متوسطات الرتبعدم وجود اخت�فات كبيرة بين  )3-10( رقم يظھر من خ�ل الجدول     

كما أن مستوى ا�ربعة للفئات الث�ثة لمتغير عدد سنوات الخبرة اتجاه أبعاد القيادة ا�خ�قية 

  H0وبناءا عليه نقبل الفرضية الصفرية ،بالنسبة لكل ا�بعاد 0.05 أكبر من )Sig(المعنوية

تصور ف� توجد فروق ذات د4لة إحصائية لتصور ا�ساتذة لH 1البديلةونرفض الفرضية 

و لمتغير عدد سنوات الخبرة أ عزىولھم المباشر تُ ؤأبعاد القيادة ا�خ�قية في مس

وعليه ف� تختلف نظرة ا�ساتذة القدامى عن ا�ساتذة الجدد بالنسبة لتصورھم لتوفر .ا�قدمية

  .أبعاد القيادة ا�خ�قية في مدير الثانوية

ر أبعاد مما سبق نستنتج أنه 4 توجد فروق ذات د4لة إحصائية لتصور ا�ساتذة لتوف    

الجنس، السن عدد سنوات ( للمتغيرات الشخصيةولھم المباشر تبعا ؤالقيادة ا�خ�قية في مس

، وعليه نستبعد تأثير المتغيرات الشخصية والوظيفية على إجابات أفراد المجتمع )الخبرة

  .المدروس
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  .الدراسة فرضياتاختبار  :الثالث بحثالم

الفرضيات نتناول في ھذا المبحث اختبار س تحقيقا للھدف المُتوخى من ھذه الدراسة     

المنبثقة عن الفرضية الرئيسية، وھذا من خ�ل مختلف ا�ساليب و ا=جرائية الث�ثة

  .تي سنستخدمھا لھذا الغرضا=حصائية ال

  اختبار الفرضية ا�جرائية ا
ولى :ا
ولمطلب ال

  : نحاول في ھذا المطلب اختبار الفرضية ا=جرائية التي مفادھا     

بأبعادھا القيادة ا�خ�قية  نمطر 4لتزام التنظيمي المرتفع إلى توفينظر ا�ساتذة من ذوي ا"

  . "ولھم المباشر بإيجابية أكبرفي مسؤا�ربعة 

بالصفات التي  ثانوية الشھيد نور الدين زرواقبتشخيص مدى اتصاف مدير  ويكون ذلك    

وھذا ومن ثم تحديد درجة توفر النمط ككل احتواھا كل بعد من أبعاد القيادة ا�خ�قية، 

  .ي ا4لتزام التنظيمي المرتفعوذ منحسب تصور ا�ساتذة 

ثانوية الشھيد نور الدين  يرفي مدأبعاد القيادة ا
خ4قية توفر  مدى تشخيص :الفرع ا
ول

  .من وجھة نظر ا
ساتذة من ذوي ا$لتزام التنظيمي المرتفع زرواق

فبما أن كل  .أبعاد القيادة ا�خ�قية ا�ربعة على أساس الفئاتتوفر يتم تشخيص        

دائما، غالبا أحيانا ( احتما4ت لCجابة حسب مقياس ليكرت الخماسي 05عبارة تقابلھا 

على التوالي وبما أن لكل بعد  )1، 2، 3، 4، 5( تنقيط لكل درجة بإعطاء، نقوم )نادرا، أبدا

 نقطة 20 ن النقطة المثالية ھيإبدائما في ا=جابات ا�ربعة ف عبارات، ففي حالة ا=جابة 04

نقاط ) 1*4( 04على  نحصل، أما إذا كانت ا=جابة بأبدا في العبارات ا�ربعة فإننا )5*4(

ما أن عدد ا�ساتذة ذوي ا4لتزام التنظيمي المرتفع ب، و[20 – 4[وبالتالي نكون أما المجال

  .تصبح الفئة 37ھو

]148– 740]  

                             )4*37                  (      )20*37(  
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  :الجدول التالي يبين درجة التوفرو

من وجھة نظر ا
ساتذة في المدير درجة توفر أبعاد القيادة ا
خ4قية  ):3-11(جدول رقم

  .ذوي ا$لتزام المرتفع

  درجة التوفر  الفئــــــــة

]148– 345]  

]345– 542]  

]542– 740]  

  اتجاه ضعيف

  اتجاه متوسط

  اتجاه قوي

  .بناءا على ما سبق من إعداد الطالبتين :المصدر

  

  

  

  

  

  الحد ا
دنى - الحد ا
على                      

  =مدى الفئة 

  )ضعيف، متوسط، مرتفع( عدد المستويات                 

  

                                    740-148      

  197=   =حساب مدى الفئة 

                                         3  
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ا�خ�قية من وجھة نظر ا�ساتذة  القيادةد ابعأمدى توفر تشخيص يمثل الجدول التالي      

  .باستخدام أسلوب الفئات من ذوي ا4لتزام المرتفع

من وجھة نظر ا
ساتذة من  أبعاد القيادة ا
خ4قيةتوفر تشخيص  ):3-12( رقم جدول

  .ذوي ا$لتزام التنظيمي المرتفع

  عدالبُ 
الدرجة 

  المثالية

الدرجة 

المُحصل 

  عليھا

  النسبة
الفئة 

  المختارة

درجة 

  التوفر

الصفات الشخصية 

  ا�خ�قية
  قوية  3  95%  703  740

الصفات الشخصية 

  ا=دارية
  قوية  3  94%  697  740

  قوية  3  %93  690  740  الع�قات ا=نسانية

  قوية  3  %90  671  740  الع�قات البيئية

  .بناءا على ما سبق من إعداد الطالبتين :المصدر

  :نستخلص ما يلي) 3-12(من الجدول 

ذوي ا4لتزام التنظيمي من فئة ا�ساتذة حسب  عد الصفات الشخصية ا�خ�قيةبالنسبة لبُ  -

وتُعتبر درجة   %95بنسبة أي  703بدرجة فإن ھذا البعد يتوفر في مدير الثانوية  المرتفع

  .ةقوية تنتمي إلى الفئة الثالث

فھو  %94بنسبة يتوفر في مدير الثانوية ففيما يخص بُعد الصفات ا=دارية ا�خ�قية،  -

  .المرتفع من ذوي ا4لتزام التنظيميبدرجة قوية حسب وجھة نظر ا�ساتذة 

من وجھة نظر ھذه الفئة من ا�ساتذة فإنه يتوفر في مدير بالنسبة لبعد الع�قات ا=نسانية  -

  .أي تنتمي إلى الفئة الثالثة ةقوي فھي درجة  %93بنسبة  أي 690الثانوية 
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في مدير الثانوية من وھي في الفئة الثالثة بُعد الع�قات البيئية يتوفر كذلك بدرجة قوية  -

  . %90المرتفع، وذلك بنسبة وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي 

من  قوية في المديرا�بعاد تتوفر بدرجة السابقة يظھر أن كل من خ�ل المعطيات       

عن سلوكه ا�خ�قي على ، وھذا يدل على رضاھم التام وجھة نظر ھذه الفئة من ا�ساتذة

كما يمكن أن  ،وھذا الرضا ربما يعود فع� لتوفر أبعاد القيادة ا�خ�قيةجميع المستويات 

  .فئة كانت معظمھا بدائماإجابات ھذه الأن  حيث يكون مُبالغ فيه،

ثانوية الشھيد نور مدير  فيالقيادة ا
خ4قية  توفر نمط تشخيص درجة :لفرع الثانيا

  .من وجھة نظر ا
ساتذة من ذوي ا$لتزام التنظيمي المرتفع الدين زرواق

فبما  مدير الثانوية على أساس الفئات فيالقيادة ا�خ�قية  توفر نمطيتم تشخيص درجة      

ا غالبا، دائم( احتما4ت لCجابة حسب مقياس ليكرت الخماسي 05 قابلھاأن كل عبارة تُ 

أن وبما ) 5،4،3،2،1( :على التوالي نقوم بإعطاء تنقيط لكل درجة )أحيانا، نادرا، أبدا

الستة ففي حالة ا=جابة بدائما في ا=جابات  ، عبارة 16يادة ا�خ�قية يتضمن محور الق

، أما إذا كانت ا=جابة بأبدا في العبارات )5*16( نقطة 80فإن النقطة المثالية ھي عشر

، وبما أن [80 – 16[وبالتالي نكون أما المجال )1*16(نقطة 16ا�ربعة فإننا نتحصل على 

  :تصبح الفئة 37تفع ھوذوي ا4لتزام التنظيمي المرمن عدد ا�ساتذة 

                                       ]592– 2960]  

                        )16*37)                        (80*37      (  

                        

                                    2960- 592   

  789=   =حساب مدى الفئة 

                                        3  
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  :الجدول التالي يبين درجة توفر نمط القيادة ا�خ�قيةو

ذوي  من القيادة ا
خ4قية من وجھة نظر ا
ساتذة توفر نمطدرجة  ):3-13(جدول رقم

  .المرتفعالتنظيمي ا$لتزام 

  الممارسةدرجة   الفئــــــــة

]592 – 1381]  

]1381– 2170]  

]2170– 2960]  

  اتجاه ضعيف

  اتجاه متوسط

  اتجاه قوي

  .بناءا على ما سبق من إعداد الطالبتين :المصدر

القيادة ا�خ�قية من وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي  ممارسة يمثل الجدول التالي درجة  

  :ا4لتزام المرتفع

من  مدير الثانوية في القيادة ا
خ4قية توفر نمطتشخيص درجة  :)3-14(رقم جدول

  .وجھة نظر ا
ساتذة من ذوي ا$لتزام المرتفع

  درجة التوفر  الفئة المختارة  النسبة  الدرجة المُحصل عليھا  الدرجة المثالية

  قوية  3  93%  2761  2960

  .بناءا على ما سبق من إعداد الطالبتين :المصدر

 نمط حسب وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المرتفع فإن درجة توفر     

وھي بذلك تنتمي إلى الفئة  %93أي بنسبة  2761القيادة ا�خ�قية في مدير الثانوية بلغت 

وھي تدل على توفر كل أبعاد القيادة ا�خ�قية في المدير بدرجة  الثالثة وھي درجة قوية

  .التي ربما تعكس الواقع فع�و ،جھة نظرھمو وھذا حسبعالية 
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  .اختبار الفرضية ا�جرائية الثانية :الثاني المطلب

  :نحاول في ھذا المطلب اختبار الفرضية ا=جرائية التي مفادھا     

القيادة ا�خ�قية  تزام التنظيمي المنخفض إلى توفر نمطينظر ا�ساتذة من ذوي ا4ل" 

  ."ولھم المباشر بإيجابية أقل أو سلبيةؤفي مسبأبعادھا ا�ربعة 

بتشخيص مدى اتصاف مدير الثانوية بالصفات التي احتواھا كل بعد من أبعاد  يكون ذلكو 

من ا�ساتذة وھذا حسب تصور ومن ثم تحديد درجة توفر النمط ككل  القيادة ا�خ�قية،

  .نخفضا4لتزام التنظيمي الم ذوي

ثانوية الشھيد نور مدير في أبعاد القيادة ا
خ4قية توفر  درجةتشخيص  :لفرع ا
ولا

  .من وجھة نظر ا
ساتذة من ذوي ا$لتزام التنظيمي المنخفض الدين زرواق

فبما أن كل عبارة ، يتم تشخيص أبعاد القيادة ا�خ�قية ا�ربعة على أساس الفئات       

  نادرا ،أحيانا غالبا ،دائما( احتما4ت لCجابة حسب مقياس ليكرت الخماسي 05تقابلھا 

 04وبما أن لكل بعد ) 1، 2، 3، 4، 5( :على التوالي ، نقوم بإعطاء تنقيط لكل درجة)أبدا

 نقطة 20 فإن النقطة المثالية ھي ،عبارات، ففي حالة ا=جابة بدائما في ا=جابات ا�ربعة

 ،نقاط) 1*4( 04على  تتحصل، أما إذا كانت ا=جابة بأبدا في العبارات ا�ربعة فإننا )5*4(

ذة ذوي ا4لتزام التنظيمي ، وبما أن عدد ا�سات[20 – 4[ :وبالتالي نكون أما المجال

  :تصبح الفئة 05ھو المنخفض

                                       ]20– 100 ]  

                          )4*5                         (  )20*5(  

 

                                       100- 20  

  27=  =حساب مدى الفئة 

                                          3  
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  :مدير الثانوية القيادة ا�خ�قية أبعاد الجدول التالي يبين درجة توفرو

ذوي من درجة توفر أبعاد القيادة ا
خ4قية من وجھة نظر ا
ساتذة  ):3-15( جدول رقم

  .نخفضا$لتزام الم

  درجة التوفر  الفئــــــــة

]20– 47]  

]47– 74]  

]74– 100]  

  اتجاه ضعيف

  اتجاه متوسط

  اتجاه قوي

  .بناءا على ما سبق من إعداد الطالبتين :المصدر

القيادة ا�خ�قية من وجھة نظر ا�ساتذة من يمثل الجدول التالي مدى توفر أبعاد و      

  :ذوي ا4لتزام المنخفض

توفر أبعاد القيادة ا
خ4قية من وجھة نظر ا
ساتذة درجة تشخيص ): 3-16( جدول رقم

  .من ذوي ا$لتزام التنظيمي المنخفض

  البُعد
الدرجة 

  المثالية

الدرجة 

المُحصل 

  عليھا

  النسبة
الفئة 

  المختارة

درجة 

  التوفر

الصفات الشخصية 

  ا�خ�قية
  قوية  3  78%  78  100

الصفات الشخصية 

  ا=دارية
  متوسطة  2  64%  64  100

  متوسطة  2  %71  71  100  الع�قات ا=نسانية

  متوسطة  2  %69  69  100  الع�قات البيئية

   .بناءا على ما سبق من إعداد الطالبتين :المصدر
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  :نستخلص ما يلي) 3-14(من الجدول 

 %78عد في مدير الثانوية بنسبة يتوفر ھذا البُ : بالنسبة لبُعد الصفات الشخصية ا�خ�قية -

 فئة ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المنخفض وتُعتبر درجة قوية تنتميحسب إجابات 

  .إلى الفئة الثالثة

بنسبة أي  78درجة بال�قية، فيتوفر في مدير الثانوية بُعد الصفات ا=دارية ا�خل بالنسبة -

حسب وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي تنتمي إلى الفئة الثانية  متوسطة ھي درجةو 64%

  .نخفضا4لتزام التنظيمي الم

فإنه يتوفر في  ،عد الع�قات ا=نسانية من وجھة نظر ھذه الفئة من ا�ساتذةبُ يخص  فيما -

  .الثانيةتنتمي إلى الفئة  متوسطةوبدرجة  %71مدير الثانوية بنسبة 

في مدير الثانوية من وجھة نظر ا�ساتذة  متوسطةبُعد الع�قات البيئية يتوفر كذلك بدرجة  -

   .وتنتمي إلى الفئة الثانية %69، وذلك بنسبة نخفضمن ذوي ا4لتزام التنظيمي الم

من خ�ل تشخيص درجة توفر كل بُعد من وجھة نظر ھذه المجموعة من ا�ساتذة       

يتوفر  الشخصية ا�خ�قية ن�حظ أن كل ا�بعاد تتوفر بدرجة متوسطة ما عدا بُعد الصفات

بدرجة قوية، وھذا يدل على رضاھم التام على ا�خ�ق الشخصية للمدير في حين يوجد 

لذا  توفر الصفات ا�خرى والتي تضمنتھا عبارات ا4ستبياننوع من التحفظ فيما يخص 

  .حيث أن ا=جابات كانت تتراوح بين غالبا وأحيانا جاءت الدرجة متوسطة

نور الشھيد ثانوية مدير  فيالقيادة ا
خ4قية  توفر نمطتشخيص درجة  :الفرع الثاني

  .المنخفضمن وجھة نظر ا
ساتذة من ذوي ا$لتزام التنظيمي زرواق  الدين

فبما ، مدير الثانوية على أساس الفئات فيالقيادة ا�خ�قية  توفر نمطيتم تشخيص درجة      

دائما، غالبا، (احتما4ت لCجابة حسب مقياس ليكرت الخماسي 05أن كل عبارة تقابلھا 

على التوالي، وبما أن )1 2، 3، 4، 5(، نقوم بإعطاء تنقيط لكل درجة)أحيانا، نادرا، أبدا

عبارة، ففي حالة ا=جابة بدائما في ا=جابات الستة عشر  16محور القيادة ا�خ�قية يتضمن 

أما إذا كانت ا=جابة بأبدا في العبارات ا�ربعة ) 5*16( نقطة 80 فإن النقطة المثالية ھي
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، وبما أن عدد [80 – 16[وبالتالي نكون أما المجال  )1*16(نقطة  16على فإننا نتحصل 

  :تصبح الفئة 5ة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المنخفض ھوا�ساتذ

                                         ]80– 400]  

                              )16*5                      (  )80*5(  

  

                                             400-80  

  107=        =حساب مدى الفئة 

                                                   3  

  :القيادة ا�خ�قية في مدير الثانويةنمط  الجدول التالي يبين درجة توفرو

وجھة نظر ا
ساتذة  المدير من فيالقيادة ا
خ4قية نمط  توفر درجة ):3-17(جدول رقم

  .نخفضذوي ا$لتزام الم

  درجة التوفر  الفئــــــــة

]80– 187]  

]187– 294]  

]294– 400]  

  اتجاه ضعيف

  اتجاه متوسط

  اتجاه قوي

  .بناءا على ما سبق من إعداد الطالبتين :المصدر

وجھة نظر المدير من  فيالقيادة ا�خ�قية تشخيص درجة توفر نمط يمثل الجدول التالي و  

  .منخفضا�ساتذة من ذوي ا4لتزام ال

ر من وجھة نظر مديالفي  القيادة ا
خ4قية توفر نمطتشخيص درجة  ):3-18( جدول رقم

  ا
ساتذة من ذوي ا$لتزام المنخفض

  درجة التوفر  الفئة المختارة  النسبة  الدرجة المُحصل عليھا  الدرجة المثالية

  متوسطة  2  70.5%  282  400

  .بناءا على ما سبق من إعداد الطالبتين :المصدر
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 توفر نمطفإن درجة  ي ا4لتزام التنظيمي المنخفضحسب وجھة نظر ا�ساتذة من ذو    

وھي بذلك تنتمي إلى الفئة  %70.5أي بنسبة  282القيادة ا�خ�قية في مدير الثانوية بلغت 

لكن وھي تدل على توفر كل أبعاد القيادة ا�خ�قية في المدير  متوسطةوھي درجة  نيةالثا

4 تُجزم ، وعليه فھذه الفئة من وجھة نظرھمتقترب نوعا ما من القوية بدرجة متوسطة 

رؤية ناتجة لنمط القيادة ا�خ�قية وھذا ربما يدل فع� عن واقع أو عن  بالتوفر المُرضي

  .عن ظروف معينة جعلتھم يتحفظون في إجاباتھم بھذا الخصوص

  الفرضية ا�جرائية الثالثة اختبار :الثالث مطلبال

وجد ت" :والتي مفادھا ،سوف نحاول في ھذا المطلب اختبار الفرضية ا=جرائية الثالثة    

 مجموعة ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام تُظھر أسبقية %95بنسبة ذات د4لة إحصائية  قفرو

من حيث تصورھم لتوفر نمط القيادة ا�خ�قية بأبعادھا ا�ربعة في المرتفع  التنظيمي

  ."التنظيمي المنخفضمجموعة ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام رنة بمسؤولھم المباشر مقا

بين ا
ساتذة من ذوي ا$لتزام التنظيمي المرتفع مقارنة  وقتشخيص الفر: الفرع ا
ول

لقيادة تصورھم لتوفر أبعاد ال بالنسبةبا
ساتذة من ذوي ا$لتزام التنظيمي المنخفض 

  :سؤولھم المباشرا
خ4قية في م

 )Mann Whitney(مان ويتني ل )U(باستخدام اختبارقمنا  ھذه الفروقو�جل تشخيص 

وھو اختبار 4 معلمي لعينتين مستقلتين والذي يسمح لنا بمعرفة ھل توجد فروق معنوية بين 

 الصفات الشخصية ا�خ�قية(لقيادة ا�خ�قية للكل بعد من ا�بعاد ا�ربعة  متوسطات الرتب

لدى مدير الثانوية من ) الع�قات ا=نسانية، الع�قات البيئية، الصفات ا=دارية ا�خ�قية

فع وا�ساتذة من ذوي ا4لتزام توجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المر

 Sig(دالة إحصائيا عندما تكون  متوسطات الرتببين  وتكون الفروق .التنظيمي المنخفض

بين  تكون الفروق) 0.05بر من أك Sig(، أما في حالة العكس أي )0.05أقل من 

  .المتوسطات الحسابية غير دالة إحصائيا

  

  



 الدراسة الميدانية: الفصل الثالث
 

 
123 

  .خ�ل إجراء اختبار مان ويتنيوالجدول التالي يُوضح لنا النتائج المُحصل عليھا 

بين ا
ساتذة من  وقتشخيص الفرل مان ويتنيل )U(نتائج اختبار ): 3- 19(جدول رقم 

ذوي ا$لتزام التنظيمي المرتفع مقارنة با
ساتذة من ذوي ا$لتزام التنظيمي المنخفض 

  في مسؤولھم المباشر بالنسبة لتصورھم لتوفر أبعاد القيادة ا
خ4قية

  ا
بعاد

  متوسط الرتب

  قيمة

)U(  

  قيمة

)Z(  

مستوى 

الد$لة 

 الحقيقي

(Sig) 

التزام 

  مرتفع

التزام 

  منخفض

الصفات الشخصية 

  ا�خ�قية
23.28  8.30  26.500  -2.757  0.006  

الصفات ا=دارية 

  ا�خ�قية
23.80  4.50  7.500  -3.538  0.000  

  0.001  3.312-  10.500  5.10  23.72  الع�قات ا=نسانية

  0.005  2.839-  23.000  7.60  23.38  الع�قات البيئية

  .spss مخرجاتلطالبتين بناءا على من إعداد ا :المصدر

  : كل بعد من أبعاد القيادة ا�خ�قية كما يلي) 3- 19(معطيات الجدول  تُفسر   

  عد الصفات الشخصية ا
خ4قيةبُ  :أو$

ن�حظ من الجدول أع�ه أن متوسط الرتب لبعد الصفات الشخصية ا�خ�قية لدى       

مدير الثانوية من وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المرتفع أكبر من متوسط 

وھذا يعني أن  ).8.30›23.28(ذوي ا4لتزام المنخفض  من ر ا�ساتذةالرتب من وجھة نظ

الشخصية ا�خ�قية من وجھة نظر ا�ساتذة ا�كثر التزاما أكبر تصور توفر بعد الصفات 

دال إحصائيا �ن من تصور ا�ساتذة ا�قل التزاما، والفرق بينھما حسب اختبار  مان ويتني 

)sig=0.006 بين متوسطات  معنوية وھذا يعني أنه توجد فروق )0.05من  قلوھي أ
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مقارنة بوجھة أحسن لتزام التنظيمي المرتفع وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4 نأ تبين الرتب

فيما يخص تصورھم لتوفر ھذا البعد في  نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المنخفض

  .مدير الثانوية

  عد الصفات ا�دارية ا
خ4قيةبُ  :ثانيا

أن متوسط الرتب لبعد الصفات ا=دارية ا�خ�قية لدى مدير  السابق ن�حظمن الجدول      

من وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المرتفع أكبر من متوسط الرتب  ،الثانوية

وھذا يعني أن تصور ).4.50›23.80(من وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام المنخفض 

ھة نظر ا�ساتذة ا�كثر التزاما أكبر من تصور توفر بعد الصفات ا=دارية ا�خ�قية من وج

ا�ساتذة ا�قل التزاما، والفرق بينھما حسب اختبار  مان ويتني دال إحصائيا �ن 

)sig=0.000  معنوية بين متوسطات  ، وھذا يعني أنه توجد فروق)0.05وھي أقل من

مقارنة أفضل  وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المرتفع أنالرتب تؤكد 

من حيث تصورھم لتوفر ھذا  بوجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المنخفض

  .ولھم المباشرؤالبعد في مس

  عد الع4قات ا�نسانيةبُ : ثالثا

أن متوسط الرتب لبعد الع�قات ا=نسانية لدى ن�حظ  )3-19(رقمالجدول خ�ل من        

مدير الثانوية من وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المرتفع أكبر من متوسط 

وھذا يعني أن ).5.10›23.72(الرتب من وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام المنخفض 

ا�كثر التزاما أكبر من تصور تصور توفر بعد الع�قات ا=نسانية من وجھة نظر ا�ساتذة 

ا�ساتذة ا�قل التزاما، والفرق بينھما حسب اختبار  مان ويتني دال إحصائيا �ن 

)sig=0.001  معنوية بين متوسطات  ، وھذا يعني أنه توجد فروق)0.05وھي أقل من

ر أفضلية وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المرتفع على وجھة نظ بينالرتب ت

  .ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المنخفض فيما يتعلق بتوفر ھذا البعد لدى مدير الثانوية
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  عد الع4قات البيئيةبُ  :رابعا

أن متوسط الرتب لبعد الع�قات ا=نسانية لدى مدير  )3-19(رقم  ن�حظ من الجدول      

أكبر من متوسط  ،من وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المرتفع ،الثانوية

وھذا ).7.60›23.38( ، �نالرتب من وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام المنخفض

من وجھة نظر ا�ساتذة ا�كثر التزاما أكبر من  البيئيةيعني أن تصور توفر بعد الع�قات 

والفرق بينھما حسب اختبار  مان ويتني دال إحصائيا �ن تصور ا�ساتذة ا�قل التزاما، 

)sig=0.005  معنوية بين متوسطات  ، وھذا يعني أنه توجد فروق)0.05وھي أقل من

يتصف ببعد الع�قات البيئية من وجھة نظر ا�ساتذة ذوي ا4لتزام  سؤولالم أنالرتب تؤكد 

  .المرتفع بدرجة أكبر من وجھة نظر ا�ساتذة ا�قل التزاما

ا
ساتذة من ذوي ا$لتزام التنظيمي  وجھة نظر بين تشخيص الفروق: الفرع الثاني

ض بالنسبة ا
ساتذة من ذوي ا$لتزام التنظيمي المنخفوجھة نظر المرتفع مقارنة ب

  .مسؤولھم المباشرلتصورھم لتوفر نمط القيادة ا
خ4قية في 

 )Mann Whitney(اختبار مان ويتني لتشخيص ھذه الفروقات قمنا كذلك باستخدام       

لكل معنوية بين متوسطات الرتب  يسمح لنا بمعرفة ھل توجد فروق لعينتين مستقلتين والذي

ا�ساتذة من ذوي ھة نظر وجو  وجھة نظر ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المرتفع من 

بالنسبة لتصورھم لتوفر نمط القيادة ا�خ�قية في مدير ثانوية  ا4لتزام التنظيمي المنخفض

بين متوسطات الرتب دالة إحصائيا عندما تكون  ون الفروقوتك. الشھيد نور الدين زرواق 

)Sig  (، أما في حالة العكس أي )0.05أقل منSig  بين  تكون الفروق) 0.05أكبر من

  .غير دالة إحصائيامتوسطات الرتب 
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  الجدول التالي يبين لنا النتائج المحصل عليھا عند إجراء اختبار مان ويتني

 تشخيص الفروق (Mann Whitney)مان ويتني ل) U(نتائج اختبار ): 3-20(جدول رقم 

ا
ساتذة وجھة نظر ا
ساتذة من ذوي ا$لتزام التنظيمي المرتفع مقارنة ب وجھة نظر بين

قية في من ذوي ا$لتزام التنظيمي المنخفض بالنسبة لتصورھم لتوفر نمط القيادة ا
خ4

  :مسؤولھم المباشر

  المتغير

  متوسط الرتب

  )U(قيمة   
قيمة       

)Z(  

مستوى 

الد$لة 

 الحقيقي

(Sig) 

  التزام منخفض  التزام مرتفع

القيادة 

  ا�خ�قية
23.68  5.40  12.000  -3.220 0.001  

  .spssبناءا على مخرجات  من إعداد الطالبتين :المصدر

توفر نمط القيادة ا�خ�قية تصور أن متوسط الرتب لدرجة  أع�هن�حظ من الجدول       

أكبر من  ذوي ا4لتزام التنظيمي المرتفعلدى مدير الثانوية، من وجھة نظر ا�ساتذة من 

ا�ساتذة من ذوي من وجھة نظر  لدرجة تصور توفر نمط القيادة ا�خ�قية متوسط الرتب

من  نمط القيادة ا�خ�قيةوھذا يعني أن تصور توفر ).5.40›23.68(ا4لتزام المنخفض

والفرق بينھما ا قل التزاممن تصور ا�ساتذة ا�بكثيروجھة نظر ا�ساتذة ا�كثر التزاما أكبر 

، وھذا يعني 0.05وھي أقل من  )sig=0.001(مان ويتني دال إحصائيا �ن  حسب اختبار

وجھة نظر  أن بينتلدرجات المجموعتين الرتب  طيمعنوية بين متوس وقأنه توجد فر

مدير في نمط القيادة ا�خ�قية ا�ساتذة من ذوي ا4لتزام التنظيمي المرتفع فيما يخص توفر 

  .من وجھة نظر ا�ساتذة ا�قل التزاما أكثر إيجابية ثانوية الشھيد نور الدين زرواق
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  :خ4صة الفصل

إجراء  طريقالواقع من  لى محاولة إسقاط الجانب النظريتطرقنا من خ�ل ھذا الفصل إ    

دراسة ميدانية عالجنا من خ�لھا مدى مساھمة القيادة ا�خ�قية كنمط قيادي في تعزيز 

  .لدى أساتذة ثانوية الشھيد نور الدين زرواق بالمديةا4لتزام التنظيمي 

بدءا من تحديد ا=طار المنھجي  سيرورة الدراسة الميدانيةشرح ھذا الفصل  في بدايةتم     

الذي تمثل في جميع أساتذة ثانوية الشھيد  مع الدراسةتمن شرح لمج للدراسة وما تضمنه

إيضاح نموذج الدراسة ووصف الحدود ، وكيفية إعداد ا4ستبيان، ومن ثم نور الدين زرواق

بعد التحقق من صدق وثبات  .والمكانية، وا�ساليب ا=حصائية المستخدمة الزمنية

صين و بيان أثر المتغيرات الشخصية والوظيفية ا4ستبيان، وقفنا على تحليل إجابات المستق

والتي على نيت عليھا الدراسة الث�ث التي بُ في ا�خير قمنا باختبار الفرضيات و.عليھا

   .ضوء نتائجه تتحدد النتيجة الكلية للدراسة
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إن البُعد ا!خ�قي للقيادة ا�دارية أصبح ضرورة حتمية أفرزتھا المشاكل ال�خ�قية      

 الذي الرئيس السبب التي أصبحت تتعرض لھا المنظمات في عصرنا الحالي، حيث أن

 وترسيخھا ا!خ�قية ممارسة السلوكيات في المنظمات قيادة فشل ھو المشاكل ھذه عنه نتجت

  .أبرزھا التنظيمي ا;لتزام يُعد والتي العاملين سلوكيات على السلبي وتأثيرھا

وبناءا على ما سبق فقد ارتبطت إشكالية دراستنا بإبراز الع�قة بين القيادة ا!خ�قية        

  .تابعكمتغير مستقل وا;لتزام التنظيمي كمتغير 

قمنا بمعالجة ھذه ا�شكالية عبر ث�ثة فصول، خصصنا الفصل ا!ول لنمط القيادة     

ھذه  من الثالث الفصل ا!خ�قية، والفصل الثاني خصصناه لسلوك ا;لتزام التنظيمي، أما

في أداة الدراسة المتمثلة  و بالدراسة الميدانية للقيام المتبعة ا�جراءات أھم فيه قدمنا الدراسة

 ا�حصائية نتائج ا;ختبارات تحليل و تضمنت عرض  الفصل عناصر باقي و ا;ستبيان،

 سرد ھي و المرحلة ھذه إلى وصو;ً   spssا�حصائي  البرنامج باستعمال للمجتمع المدروس

  .إليھا توصلنا التي النتائج لمختلف

  :الدراسة النظريةنتائج 

بناءا على ما تطرقنا  إليه من وجھات نظر حول مفھوم القيادة ا!خ�قية تمكنا من     •

القيادة ا!خ�قية تعني قدرة القائد على التأثير في مرؤوسيه من : "صياغة التعريف التالي

خ�ل سلطة أخ�قية تتبنى السلوك ا!خ�قي في تعاملھا وتعمل على ترسيخه لدى 

قة متبادلة تؤھل للوصول ;تخاذ قرارات سليمة وا;رتقاء العاملين من أجل خلق ث

 ". بمستوى أدائھم وأداء المنظمة ككل

في غياب نموذج مُتفق عليه لنمط القيادة ا!خ�قية قمنا باقتراح نموذج عبر ھذه الدراسة  •

 : ارتكز على أربعة أبعاد ھي

صية للقائد بُعد الصفات الشخصية ا!خ�قية وھو الذي يتعلق با!خ�ق الشخ �

  .الخ....كالصدق وا!مانة وا�خ�ص والصبر

بُعد الصفات ا�دارية ا!خ�قية، حيث تتمثل أھم ھذه الصفات في احترام القوانين   �

ترسيخ السلوك ا!خ�قي داخل المنظمة، التركيز على النجاح التنظيمي بدل النجاح 

 .الخ...الشخصي، تشجيع ا;تصال باتجاھين 

 . الخ...بُعد الع�قات ا�نسانية ويشمل العدل بين المرؤوسين، ا;حترام، التواضع �
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بُعد الع�قات البيئية والذي يتمثل في احترام قيم وخصوصيات المجتمع الذي تنتمي  �

والوفاء با;لتزامات واحترام المعايير الصحية والبيئية في المنتجات  ،المنظمة

 . الخ..والخدمات

القيادة ا!خ�قية من منظورنا كمسلمين ; يختلف عن  نمط أن نا إليھا ھيأھم نتيجة خلص •

 .القيادة ا�دارية في ا�س�م

 بمنظمته الفرد تمسك ناجمة عن نفسية حالة"صنا إلى أن ا;لتزام التنظيمي ھو لُ خَ  •

 المنظمة ھذه لنجاح يسعى حيث ،سلوكياته على ينعكس الذي ا!مر واقتناعه بأھدافھا،

 "ذلك لتحقيق وا;لتزام الجھد قصارى ويبذل

 .يُعد ا;لتزام التنظيمي مؤشرا على مدى قدُرة المنظمة على ا;حتفاظ بالعاملين فيھا  •

وبعد  نظرا لكون سلوك ا;لتزام التنظيمي يخضع لعدة محددات، من بينھا نمط القيادة •

توصلنا  ،ل�لتزام التنظيمي على مؤشراتٍ  لقيادة ا!خ�قيةلنمط اإسقاطنا للنموذج المقترح 

 . نظريا إلى أن لھذا النمط القيادي تأثير واضح على ا;لتزام التنظيمي

  :الدراسة الميدانيةنتائج 

إجابات أفراد المجتمع المدروس فيما يخص تصور توفر أبعاد القيادة ا!خ�قية في  •

عدد سنوات ،الجنس، السن(لم تكن تُعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية، سؤولالم

; توجد فروق ذات د;لة إحصائية لتصور ا!ساتذة لتوفر حيث توصلنا إلى انه  )الخبرة

  .أو الوظيفيةأبعاد القيادة ا!خ�قية في مسئولھم المباشر تبعا للمتغيرات الشخصية 

ينظر ا!ساتذة من ذوي ا;لتزام  "والتي مفادھا بالنسبة للفرضية ا�جرائية ا�ولى  •

المرتفع إلى توفر نمط القيادة ا!خ�قية بأبعادھا ا!ربعة في مسؤولھم المباشر التنظيمي 

، أكدت النتائج صحة ھذه الفرضية، أي أن مدير الثانوية من وجھة نظر "بإيجابية أكبر

ا!ساتذة من ذوي ا;لتزام التنظيمي المرتفع  يتوفر فيه نمط القيادة ا!خ�قية بأبعادھا 

  :لنتائج التاليةا!ربعة بناءا على ا

حسب تصورات ھذه الفئة من ا!ساتذة فإن ھذا : بُعد الصفات الشخصية ا�خ�قية �

بأخ�ق القائد  وھذا دليل على اقتناعھمالبعد يتوفر بدرجة قوية في مدير الثانوية 

الشخصية، والتي تظھر في تعامله اليومي معھم، مثل الصدق في القول والعمل 

 .في انجاز المھام وھذا ما جعله محل ثقة بالنسبة إليھمالوفاء بالوعود والصبر 
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كذلك ھذا البُعد يتوفر بشكل قوي في المدير من  :بُعد الصفات ا�دارية ا�خ�قية �

وجھة نظر ھؤ;ء ا!ساتذة وھذا يدل على قبولھم ل�سلوب ا�داري الذي ينتھجه 

خ�قية ومكافحة والمتمثل في احترام اللوائح والقوانين، ترسيخ السلوكات ا!

السلوكات الغير أخ�قية، سھولة التواصل معه، وإتاحة الفرصة بالمشاركة في 

 .صنع القرارات

من وجھة نظر ا!ساتذة من ذوي ا;لتزام التنظيمي : بُعد الع�قات ا�نسانية �

المرتفع فإن ھذا البُعد يتوفر كذلك بدرجة قوية في المدير،وھذا نظرا ;لتزامه 

 .ة، ويُعاملھم بتواضع واحترام، ويتجاوز عن أخطائھم الغير مقصودةبمبدأ العدال

وھذا حسب يتوفر ھذا البُعد في مدير الثانوية بشكل قوي : بُعد الع�قات البيئية �

وجھة نظر ھذه الفئة من ا!ساتذة فحسب آرائھم فإن المدير يشجع النشاطات 

ذة و أولياء الت�ميذ الثقافية وا;جتماعية، ويُشجع على التواصل بين ا!سات

ويحرص على صحة وس�مة وأمن المتواجدين داخل الثانوية، ويھتم بالطابع 

 .الجمالي للمحيط

من وجھة نظر ا!ساتذة من ذوي ا;لتزام التنظيمي : نمط القيادة ا�خ�قية �

وھذا المرتفع فإن نمط القيادة ا!خ�قية يتوفر بدرجة قوية في مسؤولھم المباشر، 

لتوفر كل أبعاد القيادة ا!خ�قية في المدير بشكل قوي، حسب وجھة نظرھم نظرا 

وھذا يدل على أنھم ينظرون بإيجابية أكبر لتوفر نمط القيادة ا!خ�قية بأبعادھا 

 .ا!ربعة في المدير 

ينظر ا!ساتذة من ذوي ا;لتزام "والتي مفادھا : "بالنسبة للفرضية ا�جرائية الثانية •

نخفض إلى توفر نمط القيادة ا!خ�قية بأبعادھا ا!ربعة في مسؤولھم التنظيمي الم

أي أن مدير ، أكدت النتائج صحة ھذه الفرضية".المباشر بإيجابية أقل أو سلبية

الثانوية من وجھة نظر ا!ساتذة من ذوي ا;لتزام التنظيمي المنخفض يتوفر فيه نمط 

 :لنتائج التاليةل اوفقأقل  بإيجابيةالقيادة ا!خ�قية بأبعادھا ا!ربعة 

حسب آراء ھذه الفئة من ا!ساتذة من : بُعد الصفات الشخصية ا�خ�قية   �

ورغم التزامھم التنظيمي المنخفض فإن ھذا البعد يتوفر بدرجة قوية في مدير 

!خ�ق القائد الشخصية، وأنه فع� يتحلى بالصدق  وھذا دليل على قبولھمالثانوية 
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في انجاز المھام، و; يستغل منصبه لتحقيق أغراضه الشخصية وا!مانة والصبر 

 .وھذا ما جعله محل ثقتھم

من وجھة نظر ا!ساتذة من ذوي ا;لتزام  :بُعد الصفات ا�دارية ا�خ�قية �

طة في مدير الثانوية وھذا التنظيمي المنخفض، فإن ھذا البعد يتوفر بدرجة متوس

فھُم غير : مث� سؤول�دارية للممتوسط عن ا!خ�ق ارضاھم ال لىدليل ع

يعمل على ترسيخ السلوك ا!خ�قي، ويسھل التواصل معه  همقتنعين تماما كون

 . الخ...ويشاركھم في صنع القرارات

ھذا البعد من وجھة نظر ا!ساتذة توفر جاءت درجة :بُعد الع�قات ا�نسانية �

ئھم حول عدالة وھذا يدل على تذبذب آرامن ذوي ا;لتزام المنخفض متوسطة 

 .وتواضعه واحترامه لھم، والتجاوز عن أخطائھم الغير مقصودة مسؤولھم

تنظر ھذه الفئة من ا!ساتذة إلى توفر ھذا البعد في  :بُعد الع�قات البيئية �

وھذا يدل على قبولھم الذي يشوبه نوع من  المسؤول المباشر بدرجة متوسطة

للنشاطات الثقافية وا;جتماعية وتشجيع  مدير الثانويةفيما يخص تشجيع  ،التحفظ

والحرص على صحة وس�مة وأمن  ،التواصل بين ا!ساتذة و أولياء الت�ميذ

 .المتواجدين داخل الثانوية، وا;ھتمام بالطابع الجمالي للمحيط

من وجھة نظر ا!ساتذة من ذوي ا;لتزام التنظيمي : نمط القيادة ا�خ�قية �

ة ا!خ�قية يتوفر بدرجة متوسطة في مسؤولھم المباشر المنخفض فإن نمط القياد

وھذا نظرا لتوفر معظم أبعاد القيادة ا!خ�قية في المدير بدرجة متوسطة، حسب 

وجھة نظرھم وھذا يدل على أنھم ينظرون بإيجابية أقل لتوفر نمط القيادة 

 .ا!خ�قية بأبعادھا ا!ربعة في المدير

توجد فروق ذات د;لة " :والتي مفادھا: ة الثالثةبالنسبة إلى الفرضية ا�جرائي •

مجموعة ا!ساتذة من ذوي ا;لتزام التنظيمي  تُظھر أسبقية %95إحصائية بنسبة 

المرتفع من حيث تصورھم لتوفر نمط القيادة ا!خ�قية بأبعادھا ا!ربعة في 

" مسؤولھم المباشر مقارنة بمجموعة ا!ساتذة من ذوي ا;لتزام التنظيمي المنخفض

 :أثبتت نتائج ا;ختبار صحتھا، وھذا بناءا على النتائج التالية

 بنسبةتوجد فروق ذات د
لة إحصائية اتضح أنه  :ت الشخصية ا�خ�قيةبُعد الصفا �

تؤكد أسبقية وجھة نظر ا,ساتذة من ذوي ا
لتزام التنظيمي المرتفع مقارنة  95%
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بوجھة نظر ا,ساتذة من ذوي ا
لتزام التنظيمي المنخفض فيما يخص تصورھم 

وعليه فقد اتضحت الع�قة وية لتوفر بعُد الصفات الشخصية ا,خ:قية، في مدير الثان

 .عد على ا;لتزام التنظيميالتأثيرية لھذا البُ 

بنسبة توجد فروق ذات د
لة إحصائية  تبين أنه: بُعد الصفات ا�دارية ا�خ�قية �

تؤكد أسبقية وجھة نظر ا,ساتذة من ذوي ا
لتزام التنظيمي المرتفع مقارنة   95%

بوجھة نظر ا,ساتذة من ذوي ا
لتزام التنظيمي المنخفض فيما يخص تصورھم 

وعليه فقد اتضحت الع�قة لتوفر بعُد الصفات ا?دارية ا,خ:قية، في مدير الثانوية 

 .ظيميالتأثيرية لھذا البعد على ا;لتزام التن

توجد فروق ذات د
لة إحصائية  من خ�ل ا;ختبار ظھر أنه: بُعد الع�قات ا�نسانية �

تؤكد أسبقية وجھة نظر ا,ساتذة من ذوي ا
لتزام التنظيمي المرتفع   %95بنسبة 

مقارنة بوجھة نظر ا,ساتذة من ذوي ا
لتزام التنظيمي المنخفض فيما يخص 

وعليه فقد اتضحت الع�قة نسانية، في مدير الثانوية تصورھم لتوفر بعُد الع:قات ا?

 .التأثيرية لھذا البعد على ا;لتزام التنظيمي

تؤكد  %95 بنسبة توجد فروق ذات د
لة إحصائية  تبين أنه :بُعد الع�قات البيئية �

أسبقية وجھة نظر ا,ساتذة من ذوي ا
لتزام التنظيمي المرتفع مقارنة بوجھة نظر 

ذوي ا
لتزام التنظيمي المنخفض فيما يخص تصورھم لتوفر بعُد ا,ساتذة من 

وعليه فقد اتضحت الع�قة التأثيرية لھذا البعد على في مدير الثانوية   الع:قات البيئية

 .ا;لتزام التنظيمي

توجد فروق ذات د
لة من خ�ل ا;ختبار اتضح انه :نمط القيادة ا�خ�قية �

وجھة نظر ا,ساتذة من ذوي ا
لتزام التنظيمي تؤكد أن  %95بنسبة  إحصائية 

المرتفع فيما يخص توفر نمط القيادة ا,خ:قية في مدير ثانوية الشھيد نور الدين 

زرواق أكثر إيجابية من وجھة نظر ا,ساتذة من ذوي ا
لتزام التنظيمي المنخفض، 

متغير ا
لتزام وعليه فقد اتضحت الع:قة التأثيرية لمتغير القيادة ا,خ:قية على 

 .التنظيمي

فيما يخص الفرضيات  التوصل إليھاالتي تم ر ومن خ�ل مناقشة النتائج في ا!خي     

ا�جرائية الث�ث والتي تصب في رفض أو قبول الفرضية الرئيسية والتي نصت على أنه 
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ا نرفض فإنن "+ توجد ع�قة ذات د+لة إحصائية بين القيادة ا�خ�قية وا+لتزام التنظيمي"

أن للقيادة ا�خ�قية دور أي  جاءت خاطئة الفرضية الرئيسية ھذه الفرضية أو بمعنى آخر

وھذا من خ�ل تبني السلوك ا!خ�قي وترسيخه في المنظمة ، تعزيز ا+لتزام التنظيمي في

مما يخلق الثقة بين ا�دارة العليا والمستويات الدنيا ويضمن الحقوق والعمل في شفافية 

ويضمن اندماج العامل في منظمته و; يفكر في مغادرتھا، ھذا ولكن دون الجزم بأن القيادة 

يتعزز  ، فھذا ا!خير قدتعزيز ا;لتزام التنظيميفي السبب الرئيسي أو الوحيد ھي  ا!خ�قية

 .بمتغيرات وعوامل أخرى تؤثر فيه

  :التوصيات

والتي خلصنا فيھا ل�ثر  ھذه الدراسة،وبعد مناقشة نتائج إليه على ضوء ما توصلنا      

على ا;لتزام التنظيمي، وھذا طبعا من وجھة نظر المجتمع  ا!خ�قيةا�يجابي لنمط القيادة 

  : يجدر بنا طرح التوصيات التالية المدروس،

 ;الدراسة، لكن ھذه بغض النظر عن النتيجة المتوصل إليھا والتي كانت الھدف من  •

المرتفع ونظرتھم ا!كبر  التنظيمي اتذة من ذوي ا;لتزاما!سيمكن الجزم بأن 

إيجابية حول توفر نمط القيادة ا!خ�قية في مسؤولھم المباشر تعود فع� لواقع 

فھناك عدة ظروف يمكن أن توجه إجاباتھم كالشك في كون الدراسة مجرد  ،مُعاش

لمصالح  ، أو الموا;ة الشديدة للمسؤولرغم التطمينات المسبقة بحث علمي

التي شملت فئة لم تجب على ا;ستبيان  25%وكذلك دون نسيان نسبة إلخ، ...خاصة

 وعليه فالنتيجة ; تمنعنا من التأكيد علىأو ھذا ا!خير كان غير صالح للتحليل، 

!ن ا!ستاذ التربية حساس كقطاع  في قطاع نمط القيادة ا!خ�قية اعتمادضرورة 

على أتم وجه إذا لم يكن راضيا عن المنظمة التي ھو  كعامل ; يمكن أن يقدم عمله

 .و; يؤدي رسالته التربوية على أتم وجه ،فيھا

من  ا!ولى بنشر القيم ا!خ�قية التي تنعكس على أجيال المستقبليُعد قطاع التربية  •

 .خ�ل قيادة أخ�قية فعالة تؤثر في العاملين وتنعكس على المتمدرسين

 :التنبيه إلى النقاط التالية تأينااروكتوصيات عامة،   
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ال�خ�قية التي التأكيد على  دور القيم ا!خ�قية في إعداد القادة لتفادي المشاكل  •

 .تعرفھا المنظمات

في القطاع العام أو  ءا!خ�قية سوا القيادة ممارسة لتعزيز تدريبية برامج عقد •

 .الخاص

الذين تُمنح لھم المناصب  التركيز على توفر الصفات ا!خ�قية في ا!شخاص •

 .القيادية

 .حرمان المتسببين في سلوكات ; أخ�قية من تولي الناصب القيادية كعقوبة رادعة •

مختلف تخصصات لتدريسھا في  "بالقيم ا!خ�قية في العمل"وضع برامج خاصة  •

 .التعليم العالي

 مدى ودراسة وغيرھا وقرارات لوائح من المختلفة ا�دارية ا!نظمة مراجعة •

 .للعاملين يا;لتزام التنظيم على تأثيرھا

 .في المنظمة المختلفة الوظيفية المستويات بين ا�نسانية بالع�قات ا;ھتمام •

 .للعاملين والمعنوية المادية الحوافز مستوى ورفع تحديث •

 لدى الوظيفي با!مان الشعور وتعزيز الواحد الفريق بروح العمل مبدأ تعميق •

 .العاملين

 :آفاق الدراسة

!ھمية المتغيرين محل ھذه الدراسة وأثرھما، نقترح المواضيع التالية لدراسات نظرا     

   :مستقبلية

 .درجة ممارسة القيادة ا!خ�قية في المؤسسات العمومية الجزائرية •

 .دور نمط القيادة ا!خ�قية في القضاء على الفساد ا�داري •

 .الكفاءات في المؤسسات ا;قتصادية الجزائريةواقع ا;لتزام التنظيمي لدى  •

 .الجزائرية دور ا;لتزام التنظيمي في ريادة المؤسسات ا;قتصادية •

تتفادى ما كان في دراستنا من نقائص أكثر تقدما دراسات ظھور  وفي ا!خير نتمنى 

  .القيادة ا!خ�قيةنمط وتسھم في تفعيل 
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  ا�ستبيان: )01(الملحق رقم 

 :الجزء ا�ول

  استبيان حول القيادة ا�خ�قية وا�لتزام التنظيمي

  سيدتي ا�ستاذة/سيدي ا�ستاذ  

  ....تحية طيبة وبعد  

ھذه عبارة عن دراسة تھدف إلى محاولة تحديد أثر القيادة ا�خ�قية على رغبة الموظف في        

ا-ستمرار في عمله بالمؤسسة، وذلك استكما- لمتطلبات الحصول على شھادة الماستر في علوم 

  .إدارة وتسيير المؤسسة:التسيير، تخصص

جو منكم التكرم با9جابة على أسئلتھما بمصداقية ولتحقيق أھداف الدراسة تم إعداد استبيانين نر    

  .أمام العبارة التي تؤيدھا) X(وموضوعية وذلك بوضع أشارة

نعلمكم أن البيانات سوف تعامل بسرية تامة ولن تستخدم إ- �غراض البحث العلمي فقط و-    

  .داعي لذكر ا-سم

  : البيانات الشخصية

  :الموافقة لبياناتكفي الخانة ) X(وضع ع�مة  رجىيُ *

  ذكر                                    أنثى:       الجنس -1

  سنة 45أكثر من        سنة                     45إلى سنة  20من :  سنال -2

  سنة 15إلى  5من         سنوات                   5أقل من :عدد سنوات الخبرة -3

  سنة 15أكثر من 

  

لتفادي أي نوع من الحساسية اضطررنا -ستبدال مصطلح القيادة ا�خ�قية بمصطلح  :م�حظة

 .-ستبيانات الموزعة على ا�ساتذةفي االقيادة ا9دارية 
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  :الجزء الثاني

  محور القيادة ا�خ�قية: أو�

أمام ا-ختيار الذي يعبر عن صفات مدير الثانوية من وجھة نظرك ) X(يُرجى وضع ع�مة *

  .بالنسبة لكل عبارة

  المحاور
رقم 
  العبارة

  أبدا  نادرا  ناأحيا  غالبا  دائما  العبارة

ة 
صي

شخ
 ال
ت
فا
ص
ال

  

01  
يصدُق في تعامله مع ا�ساتذة وينجز  أعماله 

  .بإخ�ص
          

            .يمكن الوثوق به، ويفي بوعوده اتجاه ا�ساتذة  02

03  
يتحلى بالصبر في انجاز المھام و بشوش و- 

  .يتذمر
          

            .- يستغل منصبه لتحقيق أغراضه الشخصية  04

ة 
ري
دا
ا4
ت 
فا
ص
ال

  

            . يحترم القوانين والمراسيم  01

02  
يعمل على ترسيخ السلوك ا�خ�قي  ومكافحة 

  .السلوك ال�أخ�قي داخل الثانوية
          

03  
يسھُل التواصل معه ويسمح لKساتذة بالمشاركة 

  .القراراتفي صنع 
          

04  
يقيم أداء ا�ساتذة وفق معايير موضوعية 

  .ويتجنب ا-نحياز إلى فرد أو جماعة
          

ية
سان

4ن
ت ا

قا
ع�
ال

  
01  

يلتزم بتطبيق العادلة في توزيع الواجبات بين 
  .ا�ساتذة

          

            .يتعامل مع ا�ساتذة بتواضع واحترام  02

03  
تجاوزات يتسامح ويضبط نفسه عند حدوث 

  .غير مقصودة من ا�ساتذة
          

            .يضمن وصول الحقوق �صحابھا  04

ية
يئ
الب
ت 
قا
ع�
ال

  

01  
يحرص على مشاركة الثانوية في مختلف 

النشاطات ا-جتماعية 
  ...)مسابقات،تظاھرات، ندوات(والثقافية

          

            .يُشجع التواصل بين ا�ساتذة وأولياء الت�ميذ  02

03  
على حفظ صحة وس�مة وأمن يحرص 

  .العاملين والمتمدرسين
          

04  
يھتم بالطابع الجمالي ويحرص على نظافة بيئة 

  .الثانوية
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  ا�لتزام التنظيمي محور:ثانيا

  :أمام الخيار الذي يعكس شعورك بالنسبة لكل عبارة) X(وضع ع�مة   جىريُ *

  العبارة  الرقم
موافق 
  تماما

  محايد  موافق
غير 
  موافق

غير 
موافق 
  تماما

01  
أشعر بالفخر وا-عتزاز كوني أنتمي إلى ھذه 

  .الثانوية
          

            .أعتبر مشاكل الثانوية ھي مشاكلي الشخصية  02

            .- يوجد الكثير �خسره بمغادرتي لھذه الثانوية  03

04  
لدي استعداد لتقديم جھود أكبر من المطلوب 

  .الثانويةلتحقيق النجاح في ھذه 
          

05  
لقد كان خطأ أكيدا حينما قررت أن أعمل في 

  .ھذه الثانوية
          

06  
لو أتُيحت لي فرصة ا-نتقال للتدريس في 

  .ثانوية أخرى لقبلت فورا وبدون تردد
          

            .أشعر بالرضا وا�مان في ھذه الثانوية  07

08  
لدي استعداد لقبول أي مھام إضافية لكي احتفظ 

  .بوظيفتي في ھذه الثانوية
          

09  
فقط أوضاعي ا-جتماعية ھي التي تجبرني 

  .على ا-ستمرار في ھذه الثانوية
          

            .أھتم كثيرا بسمعة ھذه الثانوية  10
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  النتائج ا4حصائية):02(الملحق رقم 
  

 :مان ويتني لمعرفة تأثير متغير الجنسل )U( اختباربالنتائج الخاصة  - 1
Test Statisticsa 

 الع�قات البيئية الع�قات ا-نسانية الصفات ا9دارية الصفات الشخصية 

Mann-Whitney U 177,500 186,000 159,000 174,500 

Wilcoxon W 583,500 291,000 565,000 580,500 

Z -,531 -,286 -1,027 -,603 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,596 ,775 ,305 ,546 

Exact Sig. [2*(1-tailed 

Sig.)] 
,626b ,802b ,334b ,571b 

a. Grouping Variable: الجنس 
b. Not corrected for tie                                                                                                                               

 :لمان ويتني لمعرفة تأثير متغير السن) U(النتائج الخاصة باختبار  -2

  

Test Statistics 

 الع�قات البيئية الع�قات ا-نسانية الصفات ا9دارية الصفات الشخصية 

Mann-Whitney U 152,500 122,500 114,000 123,500 

Wilcoxon W 617,500 587,500 579,000 588,500 

Z -,823 -1,716 -1,911 -1,655 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,410 ,086 ,056 ,098 

Exact Sig. [2*(1-tailed 

Sig.)] 
,449 b ,110 b ,068 b ,117 b 

a. Grouping Variable: السن 

b. Not corrected for ties. 

وات كوروسكال وا�س لمعرفة تأثير متغير عدد سن النتائج  الخصة باختبار -3

  .الخبرة

 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: عدد سنوات الخبرة 

 

 

 

Test Statisticsa,b 

 الع�قات البيئية الع�قات ا-نسانية الصفات ا9دارية الصفات الشخصية 

Chi-Square ,244 3,968 2,938 1,348 

df 2 2 2 2 

Asymp. Sig. ,885 ,138 ,230 ,510 
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�ختبار الفرضية  Mann Whitney)(مان ويتني ل )U(اختبار ب النتائج الخاصة - 4
 .ا4جرائية الثالثة

  

بين ا�ساتذة من ذوي ا�لتزام التنظيمي المرتفع مقارنة  وقتشخيص الفر نتائج /أ
با�ساتذة من ذوي ا�لتزام التنظيمي المنخفض بالنسبة لتصورھم لتوفر أبعاد 

 .القيادة ا�خ�قية
Test Statisticsa 

 الع�قات البيئية الع�قات ا-نسانية الصفات ا9دارية الشخصيةالصفات  

Mann-Whitney U 26,500 7,500 10,500 23,000 

Wilcoxon W 41,500 22,500 25,500 38,000 

Z -2,757 -3,538 -3,312 -2,839 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,006 ,000 ,001 ,005 

Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,007 ,000 ,000 ,004 

a. Grouping Variable: طبيعة ا-لتزام  

 

ا�ساتذة من ذوي ا�لتزام التنظيمي المرتفع  وجھة نظر بين تشخيص الفروق نتائج  /ب   

ا�ساتذة من ذوي ا�لتزام التنظيمي المنخفض بالنسبة لتصورھم وجھة نظر مقارنة ب

  .القيادة ا�خ�قيةلتوفر نمط 

 

 

Test Statisticsa 

ا�خ�قية القيادة   

Mann-Whitney U 12,000 

Wilcoxon W 27,000 

Z -3,220 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,001 

Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,000b 

a. Grouping Variable: ا-لتزام     طبيعة 

b. Not corrected for ties. 

 

 

 

 

 

 

 


