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 مقدمة
القǽادة ظاهرة اجتماعǽة واكبت الإنسان منذ نشأته فقد عرفت تطورا ساير تطور      

المجتمعات فالإنسان Ǽحاجة إلى جماعة وقǽادة و إدارة تسير أموره و مع تطور 
واختلاف مراحل الحǽاة الاجتماعǽة من البدائǽة إلى الإقطاعǽة إلى مجتمعات 

لت إلى أرقى مراحل تطور علومها المنظمة الرأسمالǽة والشيوعǽة إلى أن وص
و تطورت أǽضا نظم الحǽاة و تغيرت حتى شملت Ȟافة  ومعارفها في عصر العولمة

الجوانب السǽاسǽة والاقتصادǽة والاجتماعǽة و الثقافǽة والفȞرȄة و أǽضا مست الفȞر 
الإدارȑ و أصǼح الاهتمام ǼفȞر القǽادȑ مبلغ مهم تسعى إلى تحقǽقها Ȟل المنظمات  

ي العنصر الفعال فيها التي من خلالها ǽستطǽع القائد التأثير على الآخرȄن وتوجǽه فه
  المحددة للمنظمة الأهداف التنسيȘ بين الأشخاص و الجهود نحو و سلوȞهم

من التخطȌǽ والتنظǽم والتوجǽه والرقاǼة التي ǽستطǽع Ǽالإضافة إلى مهامه الأساسǽة 
مرؤوسǽه Ǽأعلى Ȟفاءة واقل تكلفة ،  فهي من خلالها تحقيȘ أهداف خطته بواسطة 

عملǽة إلهام الأفراد لǽقدموا أفضل ما لديهم لتحقيȘ النتائج المرجوة و ذلك بتوجǽه 
الأفراد للتحرك في الاتجاه السلǽم و الحصول على التزامهم وتحفيزهم لتحقيȘ أهدافهم 

صحǽحة ولكن القادة فإن المدراء ǽفعلون أشǽاء ǼطرȄقة " (وارȄن بنǽس"ووفقا لما قاله 
، لأن القǽادة الناجحة لا ǽقتصر دورها على إصدار ) ǽفعلون الأشǽاء الصحǽحة

و الالتزام في عمال  الولاءالأوامر فقȌ بل هي التي تنجح في غرس الحماس و 
المنظمة فهذا الأخير  ǽعد من احد أهم سبل تطور المنظمة وزȄادة إنتاجيتها من 

فالالتزام التنظǽمي عنصر حيوȑ في بلوغ الأهداف رȄة خلال استغلال طاقتها الǼش
التنظǽمǽة وتعزȄز الإبداع و الاستقرار فǽه ، Ȟما ǽساعد في تعزȄز الثقة بين الإدارة 
والعاملين فضلا عن اسهاماته المتعددة في مجال تطوȄر قدرات المؤسسة و قدرتها 

قوة إǽمان الفرد وقبوله  (على انه" بيتر لو "على الǼقاء والاستمرارȄة و قد عرفه  
Ǽأهداف المنظمة وقǽمها و الرغǼة في بذل قصارȐ الجهود لصالحها و الحفاȍ على 

الشعور الداخلي الذǽ ȑضغȌ على الفرد (فيرȐ الالتزام انه " وȄنر"أما ). عضوȄته فيها
، لذلك اهتم ) للعمل ǼالطرȄقة التي ǽمȞن من خلالها تحقيȘ مصالح المنظمة 
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ضوع الالتزام التنظǽمي و العوامل المؤثرة فǽه وتأثيراته على سلوǽȞات الǼاحثون Ǽمو 
لǼشرȑ هو المادة الحيوǽة الأفراد و انعȞاساته على المؤسسة و أهدافها لأن المورد ا

 و تطوȄره من أجل الرفع من الإنتاج استثماره و الذȑ يجب الاهتمام Ǽه و للمنظمة
وǽحب على القائد العضو الأول في المنظمة أن Ȟǽسب  روح الإبداع لدȐ العمال ،
  .مهارات تسيير فعالة لذلك 

و لتحقيȘ الالتزام التنظǽمي يجب على القائد الإدارȑ أن يتمتع ǼالحنȞة و الحȞمة  
وفعاليته عند مزاولته مهامه و أن Ȟǽون ملما Ǽالنواحي النفسǽة و الاجتماعǽة للعامل  

الذȑ ينتج  ة  و يرتȌǼ نجاحه بهذا الاستمرارتمرار الفعالǽفمهامه الإدارȄة تتميز Ǽاس
علاقة وطيدة بين الرئǽس و المرؤوسين ، ومن خلال هده العلاقة ǽستطǽع القائد إن 
يؤثر في سلوǽȞاتهم و أن ǽستغل قدراته على الإستغلال الأمثل لموارد المنظمة و من 

ǽة الالتزام فيهم من اجل رفع أهمها  الموارد الǼشرȄة و رفع روحهم المعنوǽة و تنم
الإنتاج و خدمة أهداف المنظمة، وهذا ǼالتنسيȘ بين أهداف العمال و أهداف 
المؤسسة و عدم تعارضها و أن يتبنى العامل قǽم ومǼادȏ مؤسسته على  أنها قǽمه 
الشخصǽة و هذا من أهم عناصر الإلتزام من اجل Ȟسب رغبتهم في خدمة المؤسسة 

  .ت و العمل التطوعي و الإبداعي لفائدتهاو تقدǽم المǼادرا
أصǼحت المنظمات الحديثة اليوم من أهم أولوǽاتها هي توفير قǽادة فعالة تحسن  

الاستغلال الأمثل لموارد المنظمة خاصة المورد الǼشرȑ و خصوصا مع التطورات 
        السرȄعة المحǽطة ببيئة العمل التي تعتمد Ǽالدرجة الأولى على إبداع العامل 

ينطبȘ الحال على المؤسسة الاقتصادǽة و و إخلاصه لعمله و الالتزام لمؤسسته ، 
       الجزائرȄة و التي هي الأخرǼ Ȑحاجة إلى قǽادة Ȟفؤة تنمي الالتزام في العمال 
و تستغل ولائهم للمؤسسة ،فقد شهدت المؤسسة الجزائرȄة عدة تغيرات عبر مراحل 

ه إلى الإنتاج الصناعي من اجل رفع إقتصاد الوطن الانفتاح على السوق و التوج
وأصǼح من الضرورȑ تغيير سǽاسة القادة المسيرȄن للمؤسسات حتى Ȟǽونوا أكثر 
     Ȟفاءة وفعالǽة من ناحǽة استغلال العلاقة مع مرؤوسيهم التي تتميز Ǽالاستمرار 
و التأثير فيهم من اجل دمجهم في المؤسسة عملǽا اجتماعǽا و نفسǽا و حتى ǽستطǽع 
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 Șة و العمل على تحقيǽمه الشخصǽأن المؤسسة تمثل أهدافه و ق Ȑالعامل أن ير
أهدافها و بهذا يزرع الالتزام في العامل الجزائرȑ ، فالقادة الأكفاء يجيدون الإستغلال 

تي يتمتع بها عمال المؤسسات لتحقيȘ الإبداع و الأمثل للطاقات و المهارات ال
التمسك Ǽالمؤسسة لأن أغلب الدول المتطورة حققت نجاحها من استغلال الرأس المال 

  .الǼشرȑ و Ȟسب إخلاصه و ولاءه و التزامه لعمله
و من ما سبȘ تبرز أهمǽة الموضوع و منه جاءت محاولة الǼحث في موضوع القǽادة 

الالتزام التنظǽمي لدȐ عمال المؤسسة الاقتصادǽة ،هذا الموضوع الإدارȄة وأثرها على 
الذȑ يتميز بتعدد الجزئǽات المتناولة ، من أجل تعزȄز و تدعǽم المفاهǽم ، ومحاولة 
نقل الإدراك المفهومي النظرȑ إلى مستوȐ تطبǽقي ملامس لواقع القǽادة Ǽالمؤسسات 

لتحقيȘ هدا الهدف العلمي تضمن  الجزائرȄة و الالتزام التنظǽمي عند العمال ، و
Ǽحثنا جانǼان  النظرȑ و الميداني  و جاء في الجانب النظرȑ الفصل الأول الإطار 
المنهجي للدراسة والذȑ تناولنا فǽه الإشȞالǽة و أهمǽة وأهداف الدراسة ومنهج الدراسة 

  . و الدراسات الساǼقة 
من حيث التعرȄف و أهم نظرȄاتها و  أما الفصل الثاني تطرقنا فǽه إلى القǽادة الإدارȄة

 ȑمي الذǽو الفصل الثالث تناولنا الالتزام التنظ ، ȑر الإدارȞمراحل تطورها في الف
أوضحنا فǽه الأطر النظرȄة له و أنواعه وأǼعاده و أهم العوامل المؤثر فǽه ،أما 

ليل نتائج الفصل الراǼع و الأخير فهو الجانب الميداني للدارسة تم التطرق فǽه إلى تح
  .الدراسة الميدانǽة و أهم الاستنتاجات،  و في الأخير خاتمة الدراسة 

 



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  الإطار المنهجي                 
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  المنهجي للدراسة  الإطار: الفصل الأول 
 :أسǺاب اختǻار الموضوع  -1

تعاني المنظمات اليوم في الدول العرǽȃة وǼصفة خاصة الجزائر من  غǽاب     
القادرȄن على تسير وتطوȄر المؤسسات والتأثير على العمال و  فعالةادة الǽالق

توجيههم للاستغلال الأفضل للإمȞانǽات الǼشرȄة وتعزȄز الالتزام التنظǽمي فيهم 
وتنمǽة روح الانتماء للعمل ، ومع هذا الافتقار للنماذج القǽادة المثالǽة في مؤسساتنا 

ات الجزائرȄة ومدȐ الالتزام التنظǽمي Ȟانت المحاولة لمعرفة واقع القǽادة في المؤسس
 .فيها

الاهتمام الشخصي Ǽموضوع القǽادة الإدارȄة والقǽادة الفعالة الناجحة في مجتمعنا على 
غرار المجتمعات الأخرȐ مع العلم تميز Ȟل نسȘ اجتماعي Ǽمعايير تحȞمه وتسيره 

ئرȑ في التزامه عن الآخر ، فما لذǽ ȑميز القائد الجزائرȑ في تسيره والعامل الجزا
  .نحو المؤسسة

  Ǽالإضافة إلى ملاحظة في Ǽعض المؤسسات إلى التذمر العمالي من أساليب القادة 
و إرجاع Ǽعض التصرفات التعسفǽة  Ȟالتغيب و التأخير عن العمل و عدم الأداء 
الجيد والتزامهم في العمل  إلى معاملات القائد معهم و إلى إجراءاته غير المرغوǼة 

  .و إلى المشاكل بين القادة والعمال دفعتنا للǼحث في الموضوع أكثر . لديهم
ǽعد موضوع الالتزام التنظǽمي من المواضǽع التي شهدت اهتمام Ȟبير في الآونة 
الأخيرة من خلال الدراسات العرǽȃة ولكن محلǽا نلاحȎ قلتها رغم أهميتها خاصة في 

  .الارتǼاǼ ȋمتغير القǽادة الإدارȄة 
لى تأثير متغير القǽادة الإدارȄة على متغير الالتزام التنظǽمي و دراسة الكشف ع

  .العلاقة فǽما بينهما 
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  : الدراسة أهداف-2
  : تتجلى أهداف الدارسة الحالǽة في ما ǽأتي 

  الخصوص في مجال  دراسات علمǼحث العلمي وǼالمساهمة في إثراء ال
  .الاجتماع و المناجمنت و إثراء المȞتǼة 

  Ȍǽة وعلاقتها تسلȄالضوء على دراسات أفعال العمال داخل المنظمة الجزائر
  .Ǽالقائد 

  في المنظمة ȑمي للعامل الجزائرǽاب و عوامل الالتزام التنظǼالكشف عن أس
من اجل المساهمة في نجاح المنظمات و الارتقاء Ǽالأداء للوصول إلى 

  .تحقيȘ الفعالǽة 
  ادة الإدارǽشف العلاقة بين متغير القȞاǽقȄمي امبرǽة و الالتزام التنظȄ.  
 ةȄالعامل واستمراره في المؤسسة  الجزائر Ȑمي لدǽة الالتزام التنظǽإبراز أهم.  
           اسها على الالتزامȞادة الناجحة ودورها في المنظمات و انعǽة القǽإبراز أهم  

  .و المردودǽة العالǽة عند العمال
  :أهمǻة الموضوع -3

وضوع في دور الرئǽسي  للقǽادة الإدارȄة  في المنظمة  ، فمع تكمن أهمǽة الم   
التطور الفȞر الإدارȑ في الاهتمام Ǽالمورد الǼشرȑ أو الرأسمال الǼشرȑ الذȑ من 
خلاله حققت المجتمعات المتقدمة قفزة و تطور علمي و اقتصادȑ و في جمǽع 

في الرأسمال الǼشرȑ المجلات ، فان الجزائر هي الأخر Ǽحاجة  أǽضا إلى الاستثمار 
 ȑداخل المنظمات الذ ȑشرǼ مثلون أهم موردǽ ن  لكونهمȄو إلى قادة ناجحين والقادر
 Ȑه العمال و تأثير فيهم نحوǽالأهداف من خلال توج Șر أكثر و تحقيȄيدفعها للتطو
 ȋاǼز الارتȄمي و تعزǽة التزامهم التنظǽة مهاراتهم وتنمǽأهداف المنظمة وتنم Șتحقي

و زȄادة الرغǼة في الارتǼاǼ ȋعملهم والاستمرار فǽه بإضافة إلى بذل   Ǽمؤسستهم
أقصى مجهوده في تحقيȘ أهداف المنظمة وهذا هو الالتزام التنظǽمي ، و Ȟذالك نرȄد 
التحقȘ من تلك الصورة السائدة على العامل الجزائرȑ بتسيǼه و عدم تحمله 
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حسن وجه نظرا لما ǽسمى لمسؤولǽاته اتجاه مؤسسته و عدم إتمام عمله على أ
التي انتشرت مع النظام الاشتراكي و المؤسسات العمومǽة " الǼايلك " Ǽالعامǽة بثقافة 

و Ǽقيت رغم توجه الجزائر لاقتصاد السوق ، لدلك نحن الآن Ǽحاجة إلى التزام العامل 
وهنا .في منظمته واستمراره فيها من اجل استثمار جهوده لخدمة مؤسسته و تطوȄرها 

برز أهمǽة الموضوع وفضول الǼاحثة في دراسة القǽادة الإدارȄة  و مدȐ الالتزام ت
  .التنظǽمي عند العامل الجزائرȑ في المؤسسات الجزائرȄة 

Ȟما تكمن أهمǽة الموضوع في معرفة والكشف عن سلوǽȞات القائد و فعاليتها في 
للالتزام التنظǽمي من خلȘ مناخ محفز وȃذل أقصى الجهود للعامل و تعزȄز أفضل 

اجل تحقيȘ النجاح  بإضافة إلى أهمǽة الالتزام التنظǽمي للعمال في المنظمة التي 
تجعل المؤسسة تستغل و تستفيد من إبداع و أفȞار العمال لي ولائهم لها التي 

 .تساعدها في تحقيȘ أهدافها و تطوȄرها 
  :الإشȜالǻة-4

ǽعتمد نجاح المنظمات  في بلوغ أهدافها على عناصر عدة من أهمها المورد       
 ȑشرǼالȑة أدائه داخل المؤسسة و في  الذǽفاءاته وفاعلȞ ةǽره و تنمȄتسعى إلى  تطو

أو المدير الذȑ يلعب دورا Ǽارزا في تحقيȘ أهداف المؤسسة مقدمة هذه الموارد القائد 
سين و استمالتهم التأثير على المرؤو  وارة النشاطات من خلال قǽادة العاملين و إد

و توجيههم و التنسيȘ بينهم من اجل  تحقيȘ الأهداف المسطرة   نحو سلوك ايجابي
و تتوسع مجالاتها الإدارȄة من التخطȌǽ و التوجǽه و الإشراف  فالقǽادة تعدد مهامها، 

أن " ات و ǽعرف تايلور القائد على العمال و التحفيز إلى الرقاǼة الأداء و اتخاذ القرار 
تراقب وتنسȘ و الأوامر نظم وتصدرو تخطȌ و ت تتنǼأ معنى المدير هو أن

، وǼما أن مواقف العامل اتجاه المؤسسة وأهدافها وسلوǽȞاته في العمل تتأثر Ȟثيرا 1
Ǽأسلوب إدارته التي ǽعامل بها ومواقف وتصرفات المدير فالقائد ǽعتبر هو المسؤول 
المǼاشر عن رȌȃ الموظف بوظǽفته  أو ضعف علاقته بها  فالقǽادة هي عملǽة 

، دار اكندي للطباعة و التوزيع والإدارةفي القيادة  الإسلامي نموذج والإدارةفي القيادة  أساسياتهايل عبد المولى شطشوط، 1                                                           
  28، ص 2008، الأردن
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ن و التأثير في أفȞارهم ومشاعرهم و سلوȞهم سȞǽولوجǽة من خلال يتم توجǽه التاǼعي
من اجل تحقيȘ و التنسيȘ بين جهودهم لتحقيȘ أهداف معينة ǼشȞل مرغوب 

و التعاون بين العاملين وȞسب التزامهم داخل المنظمة ، فمن مساعي القائد  الانسجام
ء تنمǽة الالتزام لدȐ العمال و تعزȄز ثقتهم فǽه وفي المنظمة، فقد أصǼح رفع أدا

العاملين وȞسب التزامهم داخل المنظمة ǽعتبر من الأولوǽات  في المؤسسات 
الوطنǽة، وهذا Ǽفعل انخفاض إنتاجǽة العامل الجزائرȑ  في المؤسسات العمومǽة مما 
يؤثر سلǼا على قدرة هذه المؤسسات في تحقيȘ أهدافها وخاصة مع تميزها Ǽالتسيير 

فǽه ثقافة الǼايلك و السلوǽȞات السلبǽة الاشتراكي و الطاǼع العمومي الذȑ تعم 
للعاملين في المؤسسات العمومǽة الاقتصادǽة مثل الإهمال الاختلاس، التخرȄب وعدم 
إتقان العمل والإخلاص وعدم الالتزام للمؤسسة، يتبين من هذا أن مشȞلة المؤسسات 

     عند العمال الجزائرȄة هي مشȞلة القدرة على القǽادة و الإدارة التي تعزز الالتزام 
و ترفع من أدائهم و ولائهم للمؤسسة، إذ لا ǽمȞن أن نلوم العامل الǼسȌǽ في سلوȞه 
السيئ إذا Ȟان مديره ǽقوم بذلك السلوك ولا ǽقدم أȑ نوع من الإلتزام وخدمة المؤسسة 
في تسييره وȄنعدم أسلوǼه الإشرافي على تنمǽة الالتزام و الإخلاص  للمؤسسة  لذلك 

توافرت لهذه المؤسسات الموارد المالǽة والتكنولوجǽا المتطورة وأساليب  فحتى لو
     التنظǽم الحديثة، فإنها تǼقى لاشيء بدون  دفع العاملين للعمل بتفان للمؤسسة  
و Ȟسب التزامهم و ولائهم الذǽ ȑحيي فيهم روح الإبداع و المǼادرة و خدمة المؤسسة 

   أن اتخاذ القرارات المناسǼة من طرف المدير ودفعها نحو الأفضل  Ǽالإضافة إلى 
و طرق إشرافه و تعامله مع المشȞلات التي ǽفرضها نشاȋ المؤسسة وȃيئتها و طرق 
تسييره و رقابته للأداء هي من أهم مهام القادة الإدارȄين التي تحقȘ الانسجام والالتزام 

سة، وهذا ما يبرز حاجة والتعاون والتلاحم بين العاملين Ǽاتجاه تحقيȘ أهداف المؤس
المؤسسات الوطنǽة اليوم إلى القǽادة الإدارȄة التي تستطǽع توجǽه العاملين وȞسب 
التزامهم نحو تحقيȘ أهدافها ، لان الالتزام بدوره يؤثر على Ȟفاءة وفعالǽة المنظمة 

و النفسǽة على مستوȐ  لتكاليف الاقتصادǽة و الاجتماعǽةحيث يجنبها الكثير من ا
، و ضعف الالتزام يترتب علǽه تحمل تكلفة الغǽاب و فقدان الإبداع  أو المنظمة الفرد

،ترك العمل ، و انخفاض مستوȐ دافعǽة الالتزام ، حيث Ȟلما ازداد الالتزام قلت نسǼة 
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دوران العمل وانخفاض نسǼة الغǽاب و التأخير و زادت رغǼة الاستمرار في المنظمة 
فيها هو  و Ǽقائهم     تزام العمال في المؤسسة ، لأنه من أسǼاب استمرار و ال

Șسي  التوافǽون القائد هو السبب الرئȞǽ و الانسجام مع القائد و مع المنظمة فقد
تغييره للعمل و هذا ما جاءت Ǽه نتائج الدراسات الحديثة التي أجرتها  ترȞه أول

الذين أن أكثر من ثلثي الأشخاص " Gallup organization1جلوب "مؤسسة 
يترȞون وظائفهم و ǽستقيلون Ȟǽون Ǽسبب مدير غير ناجح أو غير Ȟفء،و ǼعǼارة 
أخرȐ أكثر وضوحا، فان الأغلبǽة العظمى من الموظفين الذين يترȞون شرȞاتهم لا 

   .يترȞون الشرȞة نفسها و إنما يترȞون الرئǽس
  Ǽة الاستمرار يدعمون رغ من خلال هذا تبرز الأهمǽة الواسعة لتوفر قادة إدارȄين   

جة العلاقات و الالتزام لدȐ العمال داخل المنظمة ، فالالتزام ظاهرة تحدث نتي
و المنظمة التي يترتب عنها اتفاق و انسجام و تطابȘ مع المنظمة  التǼادلǽة بين الفرد

في الأهداف و القǽم  والارتǼاȋ بها والرغǼة القوǽة في الاستمرار فيها و الاستعداد 
من مظاهر التزام العمال هو خضوعهم لأوامر القائد جهد ممȞن ، و  لبذل أقصى

واندماجهم والحرص على الالتزام Ǽقوانين وقواعد العمل و تقبلهم لها ، فمن خلال 
الطرق التي يتخذها القائد في تمرȄر الأوامر للعمال و طرق اتخاذه  للقرارات 

ب و في اختǽار البدائل المتاحة و توقيت اتخاذها المناس)  المرȞزȄة و اللامرȞزȄة (
مع مراعاة ظروف العمال و بيئة العمل التي لها دور رائد في تحقيȘ الالتزام 
التنظǽمي المطلوب لǽس فقȌ لمعرفة ماذا ǽطلǼه القائد في مستوȐ التسيير بل إدراك 
لماذا يجب على الموظف الامتثال إلى التنفيذ المطلȘ  لكل قرارات مسؤوله و 

أضف إلى ذلك أسلوب إشرافه و طرق تسييره وتوجǽه المهام التي  ǽفرضها احترامها 
على الموظفين يؤثر Ǽصورة مǼاشرة على رغǼة العمال في الاستمرار و الالتزام في 

Ǽالإضافة إلى الرقاǼة التي ǽفرضها القائد في تسيير أداء العمال التي ( المؤسسة
  ) .ى التفاني في عملهتجعل العامل ينفذ المهام ȞǼل دقة و تدفعه إل

                                                           
1   www.almrsal.com/post ستتأسو البحوث الإحصائية  الاستشاراتمؤسسة غالوب أو جالوب هي مركز لتقديم 

لعاصمة الأمريكية واشنطن و لها أكثر من أربعين مقر في جميع أنحاء العالم و مقرها الرئيس هو ا1958 المنظمة عام 
الرأي و الاستشارات الصحفية و يوجد أيضًا جامعة غالوب التابعة  استطلاعاتالبحثية و  لاستشاراتهي تمتلك خدمات    للمركز
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و ما نلاحظه  في المؤسسات الوطنǽة العمومǽة الاقتصادǽة اليوم أنها Ǽحاجة Ȟبيرة 
إلى توفر قادة أكفاء و عمال يتوفر فيهم الالتزام نحو مؤسساتهم من أجل بذل أقصى 
جهد لرفع الإنتاج الوطني فقد خضعت المؤسسات العمومǽة الاقتصادǽة إلى عدة  

فشل نظام الاشتراكǽة في المؤسسات العمومǽة في تحقيȘ الإنتاج  إصلاحات فǼعد
 إدخالالمطلوب قررت الحȞومة الجزائرȄة تغيير و إعادة هȞǽلة المؤسسات و 

إلى المؤسسات العمومǽة  و إعطائها طاǼع اقتصادȑ و هدا ما حدث الخوصصة  
فة ،حيث Ǽمدينة الجل" مؤسسة إتصالات الجزائر"أǽضا في مؤسسة ميدان الǼحث 

 Ȟ2000انت تتميز ǼالطاǼع العمومي و تسمى ببرȄد ومواصلات الجزائر حتى سنة 
مǽلادȑ مسها نظام الخوصصة وتم تقسǽم المؤسسة إلى قسمين قسم ذا طاǼع عمومي 
هو البرȄد و المواصلات المسؤول على معاملات البرȄد ، و قسم ثاني هو اتصالات 

لمسؤول على المعاملات التجارȄة دȑ االجزائر ذات الطاǼع العمومي الاقتصا
الصفقات في مجال الاتصالات السلكǽة واللاسلكǽة Ȟالانترانت ، فقد حدث تغير و 

Ȟبير  في تسيير المؤسسة و أصǼح من المهم توفير القادة الأكفاء في تسييرها من 
اجل تغيير العقلǽة القدǽمة للعمال في المؤسسة من التسيير العمومي إلى التسيير 

لاقتصادȑ الهادف الى الرȃح ، فمن ابرز أدوار القادة التي يجب تعزȄزها عند العمال ا
هي التزامهم داخل المؤسسة وإقناعهم Ǽأهداف و قǽم  المؤسسة ، من اجل Ȟسب 

و بهذا  الإنتاج و رفع ةالمؤسس ولائهم و الاستثمار في أفȞارهم و إبداعهم نحو خدمة
تبرز أهمǽة دراسة القǽادة الإدارȄة و أثرها على التزام العمال في المؤسسة و اخترنا 
    في Ǽحثنا ثلاث مهام أساسǽة للقائد الإدارȑ هي الإشراف و طرق اتخاذ القرارات 

، و بهذا  Ǽمؤسسة الǼحث التنظǽمي و أساليب رقاǼة الأداء و أثرها على الالتزام 
  . راسة في السؤال الرئǽسي التالي تكمن إشȞالǽة الد

هل تؤثر القǻادة الإدارȂة على الالتزام التنظǻمي  لدȎ العمال في مؤسسة اتصالات 
  الجزائر Ǻمدينة الجلفة ؟
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  :الأسئلة فرعǻة و يندرج منها 
  ميǽع من طرف القائد على الالتزام التنظǼالإشرافي المت Ȍهل يؤثر النم

  لدȐ العامل ؟
  مي عند العمال ؟هل تؤثرǽأساليب اتخاذ قرارات القائد على الالتزام التنظ  
 ة المفروضة على العمال من طرف القائد على التزام العمال ؟Ǽهل تؤثر الرقا  

  :فرضǻات الدارسة  -5
  :الفرضǻة العامة 

لدȐ العمال في مؤسسة اتصالات الجزائر  يتؤثر القǽادة الإدارȄة على الالتزام التنظǽم
  . Ǽمدينة الجلفة

  :الفرضǻة الأولى 
يلعب النمȌ الإشرافي الذȑ يتخذه القائد داخل المؤسسة دورا مؤثرا يجعل العمال  -

  .يلتزمون تنظǽمǽا Ǽه 
  :الفرضǻة الثانǻة 

- ȋة الاتخاذ تجعل أنماǽمǽملتزمين العمال بداخل المؤسسة جل لقائد لقرارات التنظ
  .  تنظǽمǽا بتنفيذها
  : الفرضǻة الثالثة 

  .تحدد أطر رقاǼة القائد الصارمة التزاما تنظǽمǽا عمالǽا أثناء أدائهم لمهامهم -
  :المنهج الموظف في الدراسة  -6

إن مناهج العلمǽة في الǼحوث السوسيولوجǽة هي القاعدة الأساسǽة و الوسيلة 
وظǽفها أثناء الدراسة ، و هي تلك الطرق التي الموضوعǽة التي يلزم على الǼاحث ت
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ǽستعين بها الǼاحث في حل مشȞلات دراسته ،وتختلف هده المناهج والطرق 
  . Ǽاختلاف الǼحوث والدراسة وتتǼاين تǼعا للأهداف التي ǽحققها

سنتǼع في دراستنا الحالǽة المنهج الوصفي الذǽ ȑعتبر طرȄقة وصف الظاهرة 
المدروسة وتصورȄها Ȟمǽا عن طرȘȄ جمع المعلومات وتصنǽفها وتحليلها وأخضعها 
للدراسة دقǽقة حيث نقوم في Ǽحثنا بوصف المتغيرات والعلاقة بين القǽادة الإدارȄة و 

الدارسة الميدانǽة وهذا Ǽاستعمال التحلǽلات الالتزام التنظǽمي و تحليل المعطǽات من 
لمعرفة الارتǼاȋ بين المتغيرȄن ودرجة spss واستعمال برنامج  ) الإحصائǽة(الكمǽة 
 .التأثير

  :المفاهǻم المفتاحǻة في الدراسة  تحديد -7
  :القǻادة الإدارȂة -7-1

قود ، ǽقود  في لسان العرب لابن منظور أن القǽادة من قاد ، ǽقود،: القǻادة لغة 
لقود من الأمام ، والسوق من الخلف ،  الداǼة من أمامها وǽسوقها من خلفها ، فا

وǽقال أقاده خǽلا Ǽمعنى أعطاه إǽاه ǽقوده ، ومنها الانقǽاد ǽعنى الخضوع ، ومنها قادة 
  .1وهو جمع قائد

أصل Ȟلمة القǽادة في اللغة الإنجليزȄة ، تتكون من Ȟلمتين : مفهوم القǻادة 
leadership" "   

 "Ship" عين من طرف هيئة ما لتناول مهمة معينةǽ مǽس أو زعǽوتعني  رئ.  
والتي تشير إلى نوعǽة وȞفاءة وفن التوظيف والحفاȍ على مهام "  "leaderو  

 .الرئǽس أو الزعǽم
Ǽأنها القدرة على إقناع الآخرȄن للسعي لتحقيȘ أهداف معينة ، ومهارة " فلمروǽعرفها 

  "    2إǽصالهم إليها 
                                                           

  350،ص  3، دار صادر ، بيروت ، لبنان ، ط لسان العربابن منظور ،   1- 
 



للدراسة     المنهجي الإطار                                                 الفصل الأول       
 

14  

قدرة الفرد على التأثير في شخص أو جماعة ،توجيههم و إرشادهم " :  لȜǻرتأما    
لنيل تعاونهم وحفزهم للعمل Ǽأعلى درجة من الكفاǽة من أجل تحقيȘ الأهداف 

  1"المرسومة 
  2"عملǽة سȞǽولوجǽة لتوجǽه التاǼعين " ختصر القǽادة Ǽأنها في بروان أما

عملǽة التأثير "من أبرز الǼاحثين في مجال القǽادة Ǽانتا Fieldlre"   فيلدر "عرفها 
في الآخرȄن بهدف أداء عمل مشترك وتتطلب هذه العملǽة أن ǽقوم الشخص ما 

ǽستخدم قوة مرȞزة بتوجǽه أعضاء الجماعة لانجاز عمل معين ،لذلك فالقائد قد 
  ."3لغرض الإذعان أو قد ǽحاول إقناع أعضاء جماعته بتنفيذ أوامره

  :  القǻادة الإدارȂة  
القǽادة الإدارȄة هي مجموعة من السلوǽȞات او التصرفات  "Gvieckيوك فج"ǽعرف 

 Șقصد من ورائها حث الأفراد على التعاون من اجل تحقيǽ معينة في شخص ما ،و
  4" للعمل ،ومن هنا تصǼح وظǽفة القǽادة وسيلة لتحقيȘ الأهداف التنظǽمǽة فاالأهد

Ǽأنها عملǽة التي تؤثر في نشاȋ : فǽعتبر القǽادة الإدارȄة  "Stogdillستوجل "أما  
  5"جماعة من أجل تحقيȘ هدف معين أو إرساء قواعد هذا الهدف 

ا المدير ، والتي تمȞنه من Ǽالسلوك والقدرات الخاصة التي يتمتع به:" غرابوعرفها   
 ȑم الذǽن في التنظȄة المختارة للأعضاء الآخرǽالأهداف ، و الاستراتيج Șحسن تحقي

اختǽار و تصمǽم التنظǽم الملائم والنظم الإدارȄة المناسǼة ،و وضع  يرأسه و
السǽاسات و الخطȌ التفضيلǽة اللازمة ، وتوزȄع الموارد الǼشرȄة والمادǽة المطلوǼة 

  ." للتطبيȘ الاستراتيجي 

، 2007، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر  فن القيادة المرتكزة على المنظور النفسي و الاجتماعي و الثقافياحمد قوارية ، 5 -  4-مهدي وزليف، علي العضالية  ،إدارة المنظمات نظريات و سلوك ،دار مجدلاوي للنشر و التوزيع،  عمان، ب ط،1996،ص 155  3-طلعت ابراهيم لطفي، علم الاجتماع التنظيمي ،دار غريب ،القاهرة، بدون سنة ، ص60    329،ص  1976،دار الجبل ، بد ط ، والأسس العلمية الأصول  الإدارةسيد هواري ،  2  193،ص  2004تر حامد ،عمان د ط ، ، الأعمال والجماعات في المنظمات الإفرادو سلوك  التنظيميالسلوك ـ حسن حريم ،  1                                                           
   25ص
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نتيجة لضغوȋ  مجموعة التصرفات التي يبديها القائد داخل التنظǽم" وهي أǽضا  
وȄترك أثارا مǼاشرة على سلوك العاملين في التنظǽم سلǼا أو أو خارجǽة ،  داخلǽة
  .1"إيجاǼا 

" Șتمثل دورها في التنسيȄمي وǽادة لها دور دينامي لكونها تقع في قمة الهرم التنظǽالق
التخطȌǽ ،وصǽاغة الأهداف و إغراض المؤسسة ،ورسم السǽاسات والمراقǼة ، واتخاذ 

  2"ف الإدارȑ القرارات و إصدار الأوامر ،و الإشرا
  : التعرȂف الإجرائي 

ǽقصد Ǽالقǽادة الإدارȄة تلك أفعال و المعاملات التي يتǼعها القائد ǼشȞل دائم في أدائه 
لمهامه مع مرؤوسǽه ومن خلالها ǽستطǽع أن يؤثر و يوجه أفعال العمال للوصول 
إلى تحقيȘ الهدف المسطر للتنظǽم و الذȑ هو أساس العلاقة بينه و بين 

  .ؤوسينالمر 
القǽادة الإدارȄة هي عملǽة التأثير التي ǽقوم بها شخص الذȑ يتحل موقع في أعلى 
السلم الإدارǼ ȑحيث تخوله هده المȞانة من إصدار الأوامر و إلى التأثير في العمال  
 Șبين جهودهم و مهامهم  وتحفيزهم لأداء الجيد من أجل تحقي Șسعى إلى التنسيǽو

  .  ؤسسة الأهداف المسطرة من الم
 :لتزام التنظǻمي الإ -7-2

  : لتزام التنظǻمي مفهوم الإ 
  .ǽ3عني العهد، وȄلزم الشيء لا ǽفارقه، والملازم لشيء المداوم علǽه: لغة  

 الشوري ، من وجهة نظر موطيفي مجلس القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين الأنماطوحيد بن احمد الهندي ،  1                                                           
  24،ص 2008، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية ،منشورة ، ريةاالإدر في العلوم ،رسالة ماجستي

حسن عبد الحميد احمد الرشوان ،القيادة :دراسات في علم الاجتماع النفسي و الإداري و التنظيمي ،دار النشر مؤسسة 2
20ص   2011شباب الجامعة ،للاسكندرية ، 2  

  158،صنفس المرجعابن منظور، -  3
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وȄتعلȘ هذا المفهوم بدرجة اندماج الفرد Ǽالمنظمة و اهتمامه Ǽالاستمرار :  اصطلاحا 
   1فيها

Ǽأنه قوة تراȌǼ الفرد مع منظمته وارتǼاطه بها ،و أن هناك صفات "  بورتروقد عرفه 
الاعتقاد القوǼ ȑقبول أهداف : لها تأثير Ȟبير في تحديد الالتزام التنظǽمي للأفراد هي 

المنظمة وǼقǽمها ، الاستعداد لبذل أقصى جهد ممȞن لصالح المنظمة ، الرغǼة القوǽة 
  2" المنظمة في المحافظة على استمرار عضوȄته في 

ǽعتبر مفهوم الالتزام والولاء لفظان مترادفان في اللغة العرǽȃة أما في اللغة الفرنسǽة   
فالترجمة الحرفǽة لهذين مصطلحين  loyoltyو الولاء  commitmentالالتزام هو ف

هو شعور الفرد ǼالارتǼاȋ العاطفي القوȑ تظهر في القاموس مختلفة ، حيث أن الولاء 
  .Ǽالمنظمة 

فينظر إلى الالتزام التنظǽمي على انه عملǽة تصǼح فيها " Hall.etalهالاتال"أما 
  . أهداف الفرد و أهداف المنظمة منسجمة أو متكاملة على نحو متزايد وشمولي 

هو ارتǼاȋ وثيǼ Șأهداف المنظمة وقǽمها " Tolentoin.Rebecca2013"وعرفها 
والقǽم والرغǼة في بذل جهد معقول ǼالنǽاǼة للمنظمة والرغǼة القوǽة  فالأهدا،وقبول 

   Ǽ.3الǼقاء والاستمرار في عضوȄتها
 ȑبورترو يرPorter,1968  أن الالتزام هوǼ" بيرةȞ استعداد الفرد لبذل جهود

لصالح المنظمة، وامتلاك الرغǼة القوǽة في الǼقاء في المنظمة، والقبول Ǽالقǽم 
ǽة للمنظمةوالأهداف الرئǽ4".س  

  
                                                           

دار المريخ .اسماعيل على .رفاعي محمد رفاعي : تر،  السلوك في المنظمات إدارةروبرت باروت ،.جير الدجر ينرج . 1- 
   .215دون طبعة  ص ،الرياض .2004.للنشر 

: ،في مجلة  دور الالتزام التنظمي في تحسين اداء العاملين في قطاع المصرفي الاردني نحمد محمد بني عيسي،رياض احمد ابازيد ، 3  2قطاع غزة ،الجامعة الاسلامية غزة ، رسالة ماجستير( منشورة) في ادارة الاعمال ، منشورة 2007. ص 120 سامية خميين أبو النداء ،علاقة المتغيرات الشخصية و أنماط القيادية بالالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية في 
اثر البيئة الداخلية على الالتزام التنظمي في المؤسسة العامة الضمان الاجتماعي جار، موسى احمد خير الدين ، محمود احمد الن 4 163، ص 2،2014، العدد41دراسات في العلوم الادارية ، المجلد 

 11،ص 2010،دراسة استطلاعية جامعة البترا،عمان ، في المملكة الاردنية الهاشمية
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  : التعرȂف الإجرائي 
هو ذلك الشعور Ǽالانتماء و الإخلاص لدȐ العمال الذȑ يترتب علǽه سلوك ايجابي 
 ȏادǼم و مǽادئها على أنهم قǼمها و مǽأهدافها و قǼ مانǽالمنظمة و الإ Ȑنحو

  .شخصǽة و تلك الرغǼة في الاستمرار و الǼقاء فيها و العمل على تحقيȘ أهدافها 
نستطǽع القول انه هو اهتمام العامل Ǽعمله بداǽة من دخوله وعدم تأخره عنه  و 

وحرصه على الأداء الحسن دون تعطيل ومهما Ȟانت صعوǼاته يتم عمله ومغادرته 
قيȘ أهداف وتطوȄر و رغبته في استمرار فيها و تح.مȞان العمل في وقته المحدد 

  .المنظمة
 :الساǺقة للدراسة  الدراسات -9

  :الدراسات العرǻȁة : أولا
 : الدراسة الأولى تحت عنوان 

المتغيرات الشخصǻة و أنماȉ القǻادǻة Ǻالالتزام التنظǻمي والشعور Ǻالعدالة  علاقة 
  1التنظǻمǻة في قطاع غزة ،الجامعة الإسلامǻة غزة

 العلاقة بين متغيرات الشخصǽة و الأنماȋ القǽادة Ǽالالتزام التنظǽمي: إشȞالǽة الدراسة 
  و الشعور Ǽالعدالة التنظǽمǽة في وزارات الفلسطينǽة في غزة ؟

توجد فروق بين عينة الدراسة عند مستوȐ : الفرضǽة الأولى :فرضǽات الدراسة 
العمر ، المؤهل ( حول الالتزام التنظǽمي ǽعزȐ للمتغيرات الشخصǽة  0.05الدلالة 

  )ǽة ،الراتبالعلمي ، الجنس ،عدد سنوات الخبرة و ، الحالة الاجتماع
حول  0.05توجد فروق بين عينة الدراسة عند مستوȐ الدلالة : الفرضǽة الثانǽة 

العمر ، المؤهل العلمي ، (ǽعزȐ للمتغيرات الشخصǽة لشعور Ǽالعدالة التنظǽمǽة ا
  )الجنس ،عدد سنوات الخبرة و ، الحالة الاجتماعǽة ،الراتب

التنظمية في قطاع المتغيرات الشخصية و أنماط القيادية بالالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة علاقة سامية أبو النداء ،   1                                                           
  2007ر في إدارة الأعمال ، منشورة رسالة ماجستي ، غزة ،الجامعةالاسلامية غزة
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لتنظǽمي و العدالة التنظǽمǽة لدȐ موظفي توجد علاقة بين الالتزام ا: الفرضǽة الثالثة 
  .الوزارات الفلسطينǽة 

أن Ȟل الأنماȋ الأرȃعة مستعملة والأكثر شيوعا في الوزارات : Ȟانت النتائج Ȟأتي  
ǼالنسǼة . الفلسطينǽة هي النمȌ المشارك ، ودرجة ممارسة هذه الأنماȋ متوسطة 

ام التنظǽمي و الشعور Ǽالعدالة لطبǽعة العلاقة بين النمȌ القǽادȑ وȞل من  الالتز 
التنظǽمǽة لدȐ موظفي الوزارات الفلسطينǽة  أثبتت النتائج وجود علاقة ايجابǽة بين 

و أن اغلب العمال الǼحث يتميزون Ǽالتزام النمȌ القǽادȑ والتزام التنظǽمي 
 ȑالاستمرار.  

الفرضǽة نرȐ أن نتائج  التي صرحت بها الǼاحثة لا تظهر في فرضǽات الدراسة ففي 
  الǼحث لم نلمس الǼحث عن أنماȋ القǽادة الإدارȄة السائدة في المؤسسة بل الالتزام 

العدالة التنظǽمǽة Ȟما أن الدراسة Ȟانت جد متشعǼة بين القǽادة و المتغيرات  و
الشخصǽة للعمال مع الالتزام التنظǽمي و العدالة التنظǽمǽة  ولم ندرك أǽضا هل 

المتغيرات أو العلاقة بين المتغيرات ، نقاȋ التشاǼه مع الǼاحثة تǼحث على اثر 
  .دراستنا الحالǽة هو الأنماȋ القǽادة الإدارȄة و الالتزام التنظǽمي 

 : Ǻعنوان لدراسة الثانǻةا
العلاقة بين أنماȉ السلوك القǻادȏ و أنماȉ الاتصال لدȎ الإدارȂين الاكادمين من 

 1جامعات الفلسطينǻةوجهة نظر أعضاء هيئة التدرȂس في 
ما الأنماȋ القǽادǽة السائدة لدȐ الإدارȄين الاكادميين من وجهة : إشȞالǽة الدراسة 

  نظر أعضاء هيئة التدرȄس في جامعات الفلسطينǽة ؟
 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة عند مستوȐ الدلالة -: فرضǽات الدراسة

كادميين من وجهة نظر أعضاء هيئة في أنماȋ السلوك القǽادȑ لدȐ الإدارȄين الا
  التدرȄس في جامعات الفلسطينǽة تعزȑ لمتغير المؤهل العلمي 

العلاقة بين انماط السلوك القيادي وانماط الاتصال لدى الاداريين الاكادمين من وجهة نظر ،رائف شحادة نايف   1                                                           
  2008، جامعة نابلس ، فلسطين ،منشورة ، )منشورة(ريمذكرة ماجست ،أعضاء هيئة التدريس في جامعات الفلسطنية
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في أنماȋ السلوك  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة عند مستوȐ الدلالة -
القǽادȑ لدȐ الإدارȄين الاكادميين من وجهة نظر أعضاء هيئة التدرȄس في جامعات 

 Ȑة تعزǽلم  الفلسطين ȑةتعزǽتغير الخبرة العلم.  
في أنماȋ السلوك  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة عند مستوȐ الدلالة -

القǽادȑ لدȐ الإدارȄين الاكادميين من وجهة نظر أعضاء هيئة التدرȄس في جامعات 
 Ȑة تعزǽالجامعةلمتغير   الفلسطين.  

في أنماȋ الاتصال  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة عند مستوȐ الدلالة -
لدȐ الإدارȄين الاكادميين من وجهة نظر أعضاء هيئة التدرȄس في جامعات 

 Ȑة تعزǽلمتغير الجنس  الفلسطين.  
في أنماȋ الاتصال  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة عند مستوȐ الدلالة -

الاكادميين من وجهة نظر أعضاء هيئة التدرȄس في جامعات لدȐ الإدارȄين 
 Ȑة تعزǽمؤهل العلميلمتغير ال  الفلسطين.  

في أنماȋ الاتصال  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة عند مستوȐ الدلالة -
لدȐ الإدارȄين الاكادميين من وجهة نظر أعضاء هيئة التدرȄس في جامعات 

 Ȑة تعزǽلجامعةلمتغير ا  الفلسطين. 
  .المنهج المستخدم في الدراسة المنهج الوصفي

النمȌ القǽادȑ الشائع لدȐ الإدارȄين الاكادميين في الجامعات : وȞانت النتائج Ȟأتي 
وان نمȌ .الفلسطينǽة هو النمȌ الدǽمقراطي وȄلǽه الدȞǽتاتورȑ و أخيرا ألتسيبي 

عا  ،أما العلاقة بين الاتصال الرموز والحرȞات والتعبيرات هو النمȌ أكثرا شيو 
المتغيرȄن فقد Ȟان النمȌ الأعلى ارتǼاȋ هو النمȌ الدǽمقراطي ، وȄرȐ الǼاحث سبǼه 
هوانه يتهم هذا النمǼ Ȍالروح المعنوǽة للعاملين و الاهتمام Ǽالعلاقات الإنسانǽة وان 

  .نجاح المؤسسة يتوقف على التعاون المستمر بين الأعضاء
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انطلاق الǼحث من الفرضǽات الصفرȄة و هذا خطاء  نلاحȎ في هذه الدراسة و هي
بين ينطلȘ الǼاحث من عدم وجود علاقة بين المتغيرات ليثبتها ، و نرȐ أن الǼاحث 
استعمل ثامنة فرضǽات و هو عدد Ȟبير جدا لكي تكون دراسة مضبوطة بدقة و لم 

تغير أنماȋ يدرج ولا فرضǽة تظهر العلاقة المǼاشرة بين المتغير أنماȋ القǽادة و م
  .الاتصال 

و أوجه التشاǼه مع دراستنا هي القǽادة الإدارȄة و أثرها في المنظمة ، أما أوجه 
 Ȑة تناولها و تناول في الدراسة متغيرات أخرǽفǽȞ ع وǼالاختلاف فهي في المتغير التا

  . Ȟجنس و مؤهلي العلمي 
 :الدراسات المحلǻة : ثانǻا 

  :الدراسة الثالثة Ǻعنوان 
  1القǻادة الإدارȂة و أثرها على أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادǻة تأثير

ما مدȐ تأثير القǽادة الإدارȄة في رفع أداء العاملين لدȐ مؤسسة : إشȞالǽة الǼحث 
  سونلغاز ـ مديرȄة التوزȄع ـ Ǽالاغواȋ ؟

  :الفرضǽات الدراسة 
مستوȐ الأداء  توجد علاقة ذات دلالة إحصائǽة بين نمȌ الإشراف و ارتفاع-

  .الوظǽفي 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائǽة بين بناء فرق العمل وارتفاع مستوȐ الأداء -

  الوظǽفي 
  توجد علاقة ذات دلالة إحصائǽة بين التحفيز وارتفاع مستوȐ الأداء الوظǽفي -

تأثير القيادة الادارية على اداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية ، دراسة حالة مؤسسة سونلغازـ كيرد عمار ،  1                                                           
  2015،جامعة اكلي محمد او لحاج البويرة ،منشورة ، )منشورة(ر رسالة ماجستي، مديرية التوزيع بالاغواط
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هناك فروق ذات دلالة إحصائǽة بين اتجاهات أفراد العينة في استجابتهم حول -
ǽة تأثير القǽمغفرافǽاختلاف المتغيرات الدǼ في وذلكǽة على الأداء الوظȄادة الإدار

  ) الجنس ، والسن ،المستوȐ التعلǽمي ، سنوات الخبرة في الوظǽفة ( التالǽة 
  اعتمد الǼاحث على المنهج الوصفي التحليلي:منهج الǼحث 

ع مستوȐ توجد علاقة ذات دلالة إحصائǽة بين الإشراف وارتفا- :نتائج الدراسة   
حيث تبين أن النمȌ السائد هو النمȌ القǽادȑ الدǽمقراطي ، وȃهذا   الوظǽفي الأداء

.تحدد العلاقة بين نمȌ الدǽمقراطǽة والمتغير التاǼع الأداء الوظǽفي  
القǽادة الإدارȄة تؤثر على ارتفاع مستوȐ الأداء الوظǽفي Ǽاستعمالها لوسيلة بناء -

  فرق العمل 
لالة إحصائǽة بين التحفيز وارتفاع مستوȐ الأداء الوظǽفي   توجد علاقة ذات د-

حيث أظهرت الدلالات الإحصائǽة على علاقة طردǽة بين نظام التحفيز المستخدم 
إذن القǽادة الإدارȄة تؤثر على ارتفاع مستوȐ . ومستوȐ الأداء الوظǽفي في المؤسسة 

  . الأداء الوظǽفي Ǽاستعمالها لوسيلة التحفيز
وق ذات دلالة إحصائǽة في اتجاهات أفراد العينة في استجابتهم حول تأثير هناك فر -

الجنس  ( القǽادة الإدارȄة على الأداء الوظǽفي وذلك Ǽاختلاف المتغيرات الدǽمغرافǽة 
  )السن المستوȐ التعلǽمي ، سنوات الخبرة في الوظǽفǽة 

  :الدارسة الراǺعة تحت عنوان 
  . 1عملǻة الرقاǺة الإدارȂة في الإدارة الجزائرȂةالقǻادة الإدارȂة ودورها في 

ما هو دور قǽادة رئǽس مجلس الشعبي البلدȑ في تطبيȘ عملǽة : إشȞالǽة الدراسة    
  الرقاǼة على موظفي إدارة البلدǽة ؟

،دراسة ميدانية لخمس بلديات في الادرة الجزائرية الإداريةودورها في عملية الرقابة  الإداريةالقيادة  عينة المسعود ، 1 -                                                           
  2010، جامعة دالي ابراهيم ، الجزائر  ،)منشورة(، مذكرة ماجستير ، من ولاية الجلفة
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  :فرضǽات الدراسة 
المستوȐ العلمي بل  إلىإن دور رئǽس البلدǽة في قǽادة إدارة البلدǽة ، لم يرق Ǽعد   -

هو منحصر في إطاره الشȞلي التقليدȑ فقȌ من حيث القوانين و التعدǽلات  
 .الروتينǽة 

إن مشȞلة الرقاǼة في إدارة البلدǽة لǽست في القوانين و التشرȄعات ، Ǽقدر ما هي -
في التطبيȘ الفعلي والحقǽقي لتلك القوانين  المتعلقة ǼالرقاǼة في إدارة البلدǽة و 

 .وصاǽة على البلدǽة ال
قǽادة رئǽس البلدǽة في الإدارة ، قǽادة قاصرة في دورها الرقابي على أداء الموظفين -

 ȑلأنها لا تستجيب للتطورات الراهنة في المجال الإدار. 
ارتفاع الانحراف و والعيوب الإدارȄة في البلدǽة ، دليل على قصور العمل الرقابي -

  .موظفي إدارة البلدǽةمن طرف رئǽس البلدǽة على 
  .المنهج الوصفي التحليلي في الدراسة  : منهج الدراسة 
ينحصر الدور القǽادǼ ȑالبلدǽة في Ǽعض الأعراف و التقاليد للقǽادة : نتائج الدراسة 

البلدǽة بإضافة إلى انخفاض المستوȐ التعلǽمي و خبرات  القادة و وجود دȞǽتاتورȄة 
ǽرؤساء البلد Ȑة في معاملتهم للموظفين في التسيير لد .  

- ȑه القانون يؤدǽما ينص عل Șوف ȑة الأداء الإدارǼادة تعمل على مراقǽعدم وجود ق
  .في اغلب الأحǽان إلى تلف الجهاز الإدارȑ في البلدǽة 

-  ȑة التطورات الراهنة في المجال الإدارǼة على مواكǽة في البلدȄادة الإدارǽقصور الق
  .و العادات السلبǽة وقلة الموضوعǽة في التسيير بل انحصارها في القǽم 

      وجود أخطاء و انحرافات إدارȄة في التسيير القǽادȑ يرجع سببها إلى طبǽعة -
  .و تقاعس رؤساء البلدǽات 
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ة اثر القادة Ȟأشخاص على الرقاǼة الإدارȄة و لǽس ستناول الǼاحث في هذه الدرا
امها  في التسيير، و هذا ما تختلف فǽه دراستنا الإدارȄة ولاهتمام Ǽمه ةǼعملǽة القǽاد

  .الحالǽة مع هداه الدارسة
نقاȋ التشاǼه مع دراستنا الحالǽة هو الاشتراك في الرقاǼة الإدارȄة التي ǽفرضها المدير 
على الموظفين و التي ǽستطǽع من خلالها تأدǽة المهام على الوجه الجيد وȃذالك 

  .Ǽحث علǽه في دراستنا  ى الخدمة المنظمة  و هذا ما نسع
  :الدراسة الخامسة Ǻعنوان 

  . 1الالتزام التنظǻمي داخل المؤسسة و علاقته بثقافة التنظǻمǻة  
ما هي علاقة الثقافة التنظǽمǽة Ǽالالتزام التنظǽمي في مؤسسة : إشȞالǽة الدراسة 

 ديوان الترقǽة و التسيير العقارǼ ȑالجلفة؟
  :التالǽة  انطلقت الدراسة من الفرضǽات 

ما علاقة الثقافة التنظǽمǽة Ǽالولاء التنظǽمي في مؤسسة الديوان والترقǽة والتسيير -
  العقارȑ ؟

  ما علاقة الثقافة التنظǽمǽة بتحقيȘ المسؤولǽة اتجاه المؤسسة ؟-
 ما علاقة الثقافة التنظǽمǽة بتحقيȘ الرغǼة في العمل و الاستمرار Ǽالمؤسسة ؟-

  استعملت الǼاحثة المنهج الوصفي  
  :توصلت إلى النتائج التالǽة 

  .وجود علاقة قوǽة وموجǼة بين الولاء و الثقافة التنظǽمǽة -

،دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان  ةالالتزام التنظيمي داخل المؤسسة و علاقته بثقافة التنظيميدراسة ابتسام عاشوري ،  1                                                           
   2015، جامعة محمد خيضر بسكرة، )منشورة(، ، مذكرة ماجستير ير العقاري بالجلفة،يالترقية و التس
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وجود علاقة قوǽة و موجǼة بين Ǽعد تحقيȘ المسؤولǽة اتجاه المؤسسة و الثقافة -
 .التنظǽمǽة 

الاستمرار في المؤسسة و وجود علاقة وطيدة وقوǽة موجǼة بين الرغǼة في العمل و -
  .الثقافة التنظǽمǽة

  .و بهذا استنتجت الǼاحثة و جود علاقة بين الثقافة التنظǽمǽة و الالتزام التنظǽمي
ما ǽلاحȎ أن الǼاحثة أبرزت في العنوان اثر الالتزام  التنظǽمǽة على الثقافة التنظǽمǽة 

ل و لǽس تاǼع عȞس ما و القارȏ له ǽحسب إن الالتزام التنظǽمي هو المتغير مستق
أظهرته في فرضǽات الǼحث و الدراسة ، وقد استعملت Ȟأداة Ǽحث مقǽاس لȞǽرت و 
هو ارقب إلى تخصص علم النفس من علم الاجتماع تنظǽم وعمل فلو استعملت 

  .الاستبǽان أحسن
ستمرار إالولاء و الرغǼة في  بإǼعاده أوجه التقارب مع دراستنا هو الالتزام التنظǽمي 
  . عمال في المنظمةال
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  القǻادة الإدارȂة  :الثانيالفصل 
  :تمهيد 

و في ظل ǽه مختلف النشاطات في المنظمات تشȞل القǽادة محورا مهما ترتكز عل   
ȞǼها وتعقدها وتنوع العلاقات الداخلǽة و تشا أعمالهاو Ȟبر حجمها و تشعب  هاتنامي
من  اتننيامثاللهذا بدأت العديد من المنظمات الكبيرة في ، Ǽالبيئة الخارجǽة  تأثرهاو 

Ǽالعمل على تحسين وتطوȄر عملǽة اختǽار ǼȞار المسؤولين و  لعشرȄن مǽلادȑاالقرن 
سلوك على  لأثرهاالتعرȄف المȞǼر على المواهب القǽادǽة لهم ، و ذلك و  التنفيذيين

لى تحقيȘ الأهداف ǼشȞل إلي في التنظǽم و Ǽالتا أداءهممستوȐ و الجماعات و  الأفراد
لتحقيȘ  والمرؤوسفالقǽادة هي عملǽة تتميز Ǽفعالǽة مستمرة بين الرئǽس  مǼاشر،
المنظمة حيث يتوقف مدȐ نجاح المنظمة و Ȟفاءتها من خلال القǽادة  أهداف
ة و جيدة ينعȞس ذلك ǼشȞل ايجابي على المنظمة ، فȞلما Ȟانت القǽادة Ȟفؤ  الإدارȄة

من الناحǽة العلمǽة مفهوم حديث  الإدارȄةادة ǽالق تعتبر،و أهدافهاتحقȘ  أنو تستطǽع 
 التمازج ءبد منذمن حيث التطبيȘ و الممارسة فهو مفهوم قدǽم جدا  أماالتكوȄن 

 ȑشر الذǼه بين تل وجدأالاجتماعي بين الǽو التوج Șم و التنسيǽك ضرورة توافر التنظ
  .الجماعات 

من الجانب يخص القǽادة وتطور فȞرها  مااول في هذا الفصل Ȟل نسنت و
  .السوسيولوجي 

  . الإدارȂةماهǻة القǻادة :  الأولالمǺحث 
  :  الإدارȂة القǻادة مفهوم:  الأولمطلب ال

وهذا  هافي تعرȄف الممارسين القǽادة اختلاف الǼاحثين و دراسةب ǽلاحȎ المهتم    
ختلاف توجهاتهم ا إلىوهذا راجع  الإدارȄةقاتهم الفȞرȄة وتخصصاتهم للاختلاف منط

على التأثير وهناك من يرȐ  زومنهم من يرȞ(اختلاف نظرȄاتهم و اهتماماتهم و 
الاختǽار و توافر صفات القائد وǼعض العلماء من ǽعتمد  خر فيالآ من جانبها القǽادة
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لحقǽقة القǽادة مختلفة حسب توجهاتهم  هماتتعرȄفلذلك جاءت ) على نظرȄات السمات 
 لنظرȄة التي سنتطرق لها في هذا الفصل ، ونبدأ بتعرȄف القǽادة ǼشȞل عام ، ثما

  . العناصرغلب أ ثم نستنتج  ǼشȞل خاص ، الإدارȄةنعرف القǽادة 
  :المفهوم اللغوȏ والاصطلاحي للقǻادة : أولا

    أمامهانقǽض السوق ، ǽقود الداǼة من : القود : قال ابن المنظور  :القǻادة لغة  
والسوق من الخلف و الاسم من ذلك Ȟله  أمامو ǽسوقها من خلفها ، فالقود من 

  .1القǽادة
ني Ȟنقطة انطلاق لتحديد معنى يالفȞر اليوناني و اللات إلىرجعنا  إذا صطلاحاإو 

ǽقوم Ǽمهمة  أوǽفعل " مشتقة من الفعل ) leadership(القǽادة لوجدنا Ȟلمة قǽادة 
Ǽمعنى يبدأ ) Archein(اليوناني  ن الفعللأ )Arendt"(آرندت"، وذلك Ȟما ذȞر "ما
وذهبت . 2ومعناه ǽحرك او ǽقود) Agere(ني يو ǽحȞم يتفȘ مع الفعل اللاتأǽقود  أو
  :فتين و هما ǽوظ إلىالعلاقة بين القائد و المرؤوسين تنقسم  أن إلى" ارندت"

 .وهي من حȘ القائد الأوامر إصداروظǽفة  -
 . المرؤوسينوهي واجǼة على  الأوامروظǽفة تنفيذ  -

يهدȑ الآخرȄن، Ǽمعنى  أويرشد  أوالشخص الذȑ يوجه ) Leader(وتعني Ȟلمة قائد 
القǽادة  ،هناك علاقة بين شخص يوجه و أشخاص آخرȄن ǽقبلون هذا التوجǽه  أن

خر أشخاص بهذا المفهوم عملǽة رشيدة طرفها شخص يوجه وȄرشد ، و الطرف الآ
 .و الإرشاد الذǽ ȑستهدف تحقيȘ أغراض معينة  يتقبلون هذا التوجǽه

هو الشخص الذǽ ȑمتلك صفات و خصائص معينة تجعل منه قائدا في :  لقائداف
ȑموقف وتحت  أȑنعلى  التأثيرظرف و القدرة على  أȄاعو  الآخرǼأسلوب إت  

   المنشودة من خلال الخبرات و القدرات الذهنǽة  للأهدافجل الوصول أناجح من 

  87،ص  الأولى،طبعة  2009، دار الثقافة للنشر و التوزيع ، القيادة الإداريةنواف كنعان، - 2 20،ص 1،ط 2011ع،الاردن ،،مكتبة الجامعة اثراءللنشروالتوزي القيادة و التغير الطريق نحو النجاحعدنان العتوم،قاسم كوفحي ،- 1                                                           
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هناك علاقة  أȑ الآخرȄنهو الشخص الذȑ يوجه وȄهدȑ  خرآǼمعنى ، و الشخصǽة 
   1).المرؤوسين(ǽستقبلون و ǽقبلون هذا التوجǽه وهم  أشخاص بين شخص موجه و

سواء فعلماء  حد على وعلماء الاجتماع علماء النفس ت فȞرة القǽادة اهتمامقلا قد 
عتها Ǽǽطب الإنسانǽة العلاقات أنيرون  الأفرادمن خلال تحليلهم للعلاقات بين النفس 
 ȑة  إليتؤدǽة عملǽعة الشخص المؤثر فيهم من خلال  التأثيرفعالǽيز على طبȞوالتر

ما نلاحظه في التعارȄف الآتǽة و هذا . العوامل المؤثرةسماته الشخصǽة وغيرها من 
  : أهمهاقǽادة ونذȞر لل
مجموعة من الخصائص الشخصǽة "لقǽادة Ǽأنها "ا ;L.WOLMAN ولمان "ǽعرف  

  .2"التي تجعل التوجǽه والتحȞم في الآخرȄن أمرا ناجحا
مهارة تستند على السمات الشخصǽة للقائد "أنها  فǽعتبر .Etzioni اتزȂوني "أما    

  .3"لحث القبول الطوعي للمرؤوسين في مجال واسع من المواضǽع
نوعا من الروح المعنوǽة "  فǽعتبران القǽادة T.Pfifnerو  R.Presthusأما   

 Șه لتحقيǽة التي تتجسد في القائد والتي تعمل على توحيد جهود مرؤوسǽوالمسؤول
  .4"الأهداف المطلوǼة والتي تتجاوز المصالح الآنǽة لهم

ظاهرة القǽادة علاقة اعتمادǽة بين القائد  نأهتمام علماء الاجتماع Ǽإ ين يذهب في ح
رغǼة القائد في الجماعة  تأثير الجماعة التي ǽقودها ،وȄنتج عن أعضاءو Ǽاقي 

من دون ون قǽادة تك أنحاجاتهم ، فلا تستطǽع  شǼاعلإالجماعة في الانقǽاد له 
  .جماعة 
  :التالǽة  التعرȄفاتفي  نلمسه وهذا ما

 Ȑغوردن يرGorden  ادة هيǽة تفاعل تتم بين شخص " أن القǽين ) القائد(عملȃو
أعضاء الجماعة، وȞل فرد ǽساهم في هذا التفاعل يجب أن يلعب دورا من الأدوار 

  .241: ،، ص2003ة، الدار الجامعية، د ط مدخل تطبيقي معاصر، الإسكندري: السلوك التنظيميصلاح الدين عبد الباقي،   ed Presse de l’université,            leadership, autorité dans les organisations, Pierre, Pouvoir        Québec, sd,  P : 154.         4 ,3                .34: ، ص1993القاهرة، دار غريب،  ،السلوك القيادي وفعالية الإدارةطريف شوقي،  2  106الاردن عمان ،ص , ، دار اسامة للنشر و التوزيع  القيادة و الإشراف الاداريفاتن عوض الغزو ،  1                                                           
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) القائد( التي تختلف حسب قدرته على التأثير، حيث نجد في النهاǽة شخص واحد 
  .1"يؤثر بينما Ǽاقي أعضاء الجماعة ǽستجيبون وȄتقبلون التأثير

العلاقة بين الفرد و الجماعة حول "القǽادة Ǽأنها موسوعة العلوم الاجتماعǽة  و تعرف
  ."اهتمام مشترك و التصرف ǼطرȄقة موجهة و موحدة ǽقوم بها القائد 

جماعة  أوفي شخص  التأثيرقدرة الفرد على Ǽأنها " LikertلȜǻرت " هاوǽعرف
ة من الكفاǽة من اجل Ǽأعلى درج زهم للعمليحفتلنيل تعاونهم و  وإرشادهموتوجيههم 

 Ș2"المرسومة الأهدافتحقي.  
بوضوح في حالات  شخصي متǼادل ǽظهر تأثيرالقǽادة هي " "ماكرȂجر"وǽعرفها 

  .3"منشودة ومرؤوسǽه غايته تحقيȘ أهدافلال الاتصال  بين القائد معينة من خ
من  إطارتتم في فراغ و لها  نأعملǽة تفاعل اجتماعي لا ǽمȞن هي "القǽادة ف

الذين ǽشȞلون جماعة لكي  الأفرادالعلاقات و التفاعلات الاجتماعǽة بين عدد من 
الذȑ يتم من  التأثرو  التأثيرتبلور من خلالها الدور القǽادȑ و يتحدد من خلالها ي

  4" الاجتماعǽةخلال هذه العملǽة 
 تأثيرالقǽادة ظاهرة نفسǽة واجتماعǽة و عملǽة  :نأǼسبȘ نستنج  ومن خلال ما

  5.جتماعي ا
 سȞǽولوجǽةو عملǽة  جتماعيسلوك إهي القǽادة  نأأن ندرك Ǽ نستطǽعوȃهذا     

من تنسيȘ بين جهودهم الو  وأفȞارهم سلوǽȞاتهمفيهم و في  والتأثيرلتوجǽه التاǼعين 
  .  أهدافمن  بلوغ ما سطرجل أ

  الإدارȂةتعرȂف القǻادة  -ثانǻا
معنى القǽادة الإدارȄة من خلال التعرȄفات المتعددة التي و ضعها  سنوضح      

 .عناصرها  نعرض Ǽعضها و نستخلص، و  الإدارة الǼاحثين في
في  المديرالتي ǽقوم بها  تأثيرعملǽة "  Ǽأنها "Ȝkontarونتر وادونيل " ǽعرفها 

  " النشاȋ التعاوني أداءوحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في  لإقناعهم  مرؤوسǽه
                                                           

  23، ص  2015، دار صفاء للنشر و التوزيع ، عمان ، الطبعة الثانية ، الابتكار إدارةالقيادة و نجم عبود نجم ،  - 5  20، ص 2007، 1ط ،،دار الميسر للنشر و التوزيع و الطباعة القيادة الادارية الفعالةبلال خلف السكارنه ،  - 4 2013،دار الهلال ، بيروت ،دط ،د سنة ،ص  الإدارةسيكولوجية هشام محمد جمجوم ، 3 193،ص2004،دار حامد ، عمان ، د ط ، لأعمالاوالجماعات في منظمات  الأفرادسلوك : يالتنظيمالسلوك حسين حريم ، - 2  .31: ، ص1996، القاهرة، المعهد العالمي للفكر الإسلامي، القيادة الإدارية في الإسلاممحمد أبو الفضل عبد الشافي،  1 
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الكبيرة و الواسعة  الإدارȄة التنظǽماتالقǽادة في : " Ǽأنها "سȜǻلر هدسون "وǽعرفها 
 أهدافوتنشطيهم للعمل معا في مجهود مشترك لتحقيȘ  الأفرادتعني التأثير في 

    1" الإدارȑ التنظǽم 
بها المدير  ǽستأثرالقدرة التي :" ȞǼونها  ليلى تكلا.دروǻشعبد الكرȂم و ǽعرفها  

على مرؤوسǽه و توجيههم ǼطرȄقة  يتسنى بها Ȟسب طاعتهم و احترامهم و ولائهم 
  . "وشحذ همهم و خلȘ التعاون بينهم في سبيل تحقيȘ هدف بذاته 

و الأوامر تتنǼأ و تخطȌ وتنظم و تصدر  أنمعنى المدير هي  إن: "  "فايول"وǽقول 
  .2"تنسȘ وتراقب 

المهتمين في مجال القǽادة  الǼاحثينالذǽ ȑعد من ابرز  "Fiedler"فيلدر  أما و
هي عملǽة تأثير في الآخرȄن بهدف أداء عمل مشترك وتتطلب هذه العملǽة " عرفها 

د ǽقوم شخص ما بتوجǽه أعضاء الجماعة لانجاز عمل معين ، لذا فالقائد ق أن
  ǽ"3حاول إقناع أعضاء جماعته بتنفيذ الأوامر  أو مرȞزة لغرض الإذعانǽستخدم قوة 

Ǽقصد تحقيȘ الهدف  الآخرȄنالقدرة الفائقة على توحيد وتنسيȘ الرقاǼة على " وهي  
العام للمنظمة  وذلك عن طرȘȄ التأثير و النفوذ على المرؤوسين يتǼعون رئǽسهم عن 

  "  Ǽاستعمال السلطة الرسمǽة عند الضرورة  أو إقناع رضا و
عدم وجود تعرȄف و ارȄف الساǼقة للقǽادة اختلاف التع نلاحȎ سبȘ  ا خلال م و من

 الاهتمام أȑ الترȞيز على احد العناصر فقȌ في العملǽة القǽادة إلىموحد وهذا راجع 
   إما شخصǽة القائد أو الجماعة أو عملǽة التأثير فقȌ  عناصر العملǽة القǽادǽة Ǽأحد

الخصائص  حيث جمع اغلب شمل منهو الأالآتي  وȃهذا نرǼ  Ȑان هذا التعرȄف
   :وهو في  المنظمة  الإدارȄةالوظائف و 
 إصدارفي مجال اتخاذ و  الإدارȑ هي النشاȋ الذǽ ȑمارسه القائد  الإدارȄةالقǽادة " 

Ǽاستخدام السلطة الرسمǽة  الآخرȄنعلى  الإدارȑ  الإشرافو  الأوامر إصدارو  رالقرا
 ȘȄادة  التأثيرو عن طرǽهدف معين ، فالق Șقصد تحقيǼ ةو الاستمالةȄتجمع  الإدار

، دار اكندي للطباعة و التوزيع والإدارةفي القيادة  الإسلامي نموذج والإدارةفي القيادة  أساسياتهايل عبد المولى شطشوط،  - 2 98، ص  نفسهمرجع النواف كنعان ،  1                                                           
  60، دار غريب ، القاهرة، ب ط ، ص  علم الاجتماع التنظيميف ، طلعت ابراهيم لط - 3  28، ص 2008الاردن ،
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و  الآخرȄنعلى سلوك  التأثيرفي هذا المفهوم بين استخدام السلطة الرسمǽة و بين 
  ".1لتحقيȘ الهدف استمالتهم للتعاون 

من هو القائد  عرȄفيجب علينا ت الإدارȄةلقǽادة ا مفهوملأكثر جل توضǽح أومن    
  .ديرالم ومن هو

لى ع التأثيرذلك الشخص التي تتوفر فǽه سمات شخصǽة قادرة على " هو:  القائد 
  ."وتنسيȘ بينهم لبلوغ هدف ما   سلوǽȞاتهمتمȞنه من توجǽه  أفرادجماعة 
لنتائج المتوقعة منه ǼحȞم منصǼه على تحقيȘ اوهو ذلك القائد الذǽ ȑعمل :  المدير

 ȌǼالترا Șقياوتحقيǽة  لتنسǽةبين العاملين معه ، لرفع وتحسين العملȄر  الإدارȄوتطو
فإذا  وقت معين ذلك بتكلفة محدودة والمرسومة له و  الأهدافالعام ، وتحقيȘ  الأداء

  .2"عات نطلȘ علǽه مدير فعال حقȘ المدير هذه التوق
من قبل  الإدارȑ الهرم  أعلىنه يذلك الشخص الذȑ تم تعي"  المدير Ǽأنهونعتبر 

فيهم  التأثيرو  سلوǽȞاتهمالسلطة المعنǽة  على مجموعة من العمال من اجل توجǽه 
 الأوامر إصداروتتوفر لدǽه السلطة الرسمǽة التي تمȞنه من  لتحقيȘ هدف المنظمة ،

سلطته في المنظمة  و والتنظǽم والتنسيȘ والرقاǼة للتاǼعين له Ǽفضل موقعه الرسمي
  ." ȞȞل   التنظǽميوالهȞǽل 

العملǽة   ǽمارس لأنه الإدارȞ  ȑل مدير هو قائد في موقعه Ȟما نعتبر أǽضا Ǽأن
  .القǽادǽة والتأثير في العاملين وتوجǽه سلوȞم

 أعلىهي ذلك النشاȋ لشخص ǽحتل موقعا وظǽفǽا :"  الإدارȄةلقǽادة ا Ǽأنج و نستنت
تنسيȘ الو  فيهم والتأثير المرؤوسينلقǽادة  اللازمةǽح له الموارد المالǽة والǼشرȄة تتالهرم 

تطوȄر من قدراتهم الرفع روحهم المعنوǽة و  مراقبتهم و توجيهم ، و و بين جهودهم
  ." فهااهدأ خدمة المنظمة و تحقيȘ جل أالشخصǽة من 

  
  

  54،ص2014،دار الراية للنشر و التوزيع ، د ط ، القيادة الاستراتيجيةاسامة خيري ،  2 18،،ص نفسه مرجع البلال خلف السكارنة ،  1                                                           
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     :عناصر القǻادة الإدارȂة : ثانǻا
   الإدارȂةعناصر القǻادة 

ǽعتبر تحديد العناصر التي يتكون منها أȑ مفهوم شرطا ضرورȄا للتأكد من أن    
هذا المفهوم جامعا لكل العناصر المȞونة له، وانطلاقا من تعرȄفنا للقǽادة الإدارȄة، 

Ȟل مȞة تشǽة والتي تتمثل يتبين لنا أنها تشمل على عناصر أساسȄادة الإدارǽونات الق
  :1في
  قدرته و على التأثير فيهم وهوǼ القائد شخص يتميز عن أعضاء الجماعة

 ȑالإدار.  
 المرؤوسين( الجماعةلتقاء أعضاء إ (  Șلتحقي ȑما فيهم القائد الإدارǼأهداف 

 معينة
  ةǽعلى الجماعة  تأثيره ممارسة  القائد عمل 

قائد = القǽادة الإدارȄة :  2القǽادة الإدارȄة Ǽالمعادلة التالǽةلذلك ǽمȞن التعبير عن 
 ȑة ال+ جماعة مرؤوسين + إدارǽأو أهداف(  هدف+تأثير عمل (.  
  .نوضح هذه العناصر Ǽشيء من التفصيل  ǽأتيوفǽما 

 نوع من Ǽأنه" Pfiffner.presthusنروȁرسشوس فǺفǽ "ǻعرفه : الإدارȏ القائد : أولا
تتجسد في المدير ، والتي تعمل على توحيد جهود  الروح المعنوǽة و المسؤولǽة التي

 Șه لتحقيǽة ، والتي تتجاوز مصالحهم  الأهدافمرؤوسǼةالمطلوǽ3" الآن.  
ب توافر تشȞل جماعة وȄج الأفرادمن  مجموعة وهي : المرؤوسينجماعة :ثانǻا 

 ȋرتشفيلد "حسب  أساسيفيها شرȜرش وȜKrech.Crutchfield"  هو"Șالتواف" 
 للجماعة  بوايǽستجو  ǽعملوان اعة وأوجودهم Ȟجم ن ǽمارسو  الأفرادجود جماعة من و و 

  .4"تفاعلا قوǽا ونشǽطا لأفراداتفاعل هؤلاء  وȞǽون 
  

  91المرجع نفسه ،ص  4  98، ص  مرجعنواف كنعان ، نفس ال 3  .99:،ب ط ، ص 2003، دار زهران ،عمان ،  البشريةإدارة النفس محمد عبد الفتاح الصيرفي ،  2  .99: ، صنفسه عمرجالنواف كنعان،   1                                                           
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  : التأثيرعملǻة :ثالثا 
ذلك السلوك الذǽ ȑقوم Ǽه القائد  وهو،التأثيرعلى عملǽة  الإدارȄةالقǽادة  ترتكز

ǽستطǽع من خلاله تغيير سلوك أو مواقف أو مشاعر الآخرȄن ǼالطرȄقة التي و 
 Ȑالقوة القدرة على إحداث الإذعان لدǼ قصدǽ ختلف التأثير عن القوة، حيثȄدها، وȄير

Ȟذلك يختلف التأثير عن السلطة، حيث أن ، الآخرȄن، وقد Ȟǽون الإذعان قسرȄا 
 ȑة تمنح للقائد الإدارǽالسلطة هي قوة شرع  Ȑه لدǽبهدف إحداث السلوك المرغوب ف

الوسائل التي ǽستخدمها  عددتوت ،1المرؤوسين، وهذا يتم Ǽقرارات أو تعلǽمات رسمǽة
لهدف المخطȌ له تǼعا لتعدد الأسس التي إلى للوصول  مرؤوسǽهفي  للتأثيرالمدير 

ومن  ،الأفرادقوة نفسǽة واجتماعǽة تستهدف سلوك  أصلاوالتي هي  التأثيرǽقوم عليها 
  :ǽ 2أتي الوسائل ما أهم

حيث تعتبر المȞافأة عاملا هاما في :  )زيحفتال( الإثاǺةعلى  القائم التأثير  -1
 لأدائهم، فǽستطǽع المدير عن طرȘȄ منح مȞافأة تقديرا  المرؤوسينز يحفت

 .اتجاهاتهم ǽشǼع حاجاتهم المادǽة و يؤثر في ميولهم و أنالجيد 
 مرؤوسǽه لدفعالمدير  ǽستعملهاالوسيلة  هوهذ: الإكراهالقائم على  التأثير -2

في  إحǼاȋوقد يترتب عنها .للعمل عن طرȘȄ الخوف والتهديد وتوقǽع الجزاء
 .العمل و مظاهر العدوانǽة لديهم ضد قائدهم

يتفهم خلفǽات  أنهنا على المدير :  مرجعǻة أسسالقائم على  التأثير -3
أو مرجعا  يتخذهوثقافتهم وشخصǽاتهم و تفهمه لوجهة نظرهم و مرؤوسǽه 

 3.فيهم مدخلا للتأثير
من السلطة الرسمǽة المقترنة  تنبثȘوهي التي :  الشرعǻةالقائم على  التأثير -4

ǽشغله  الذȑ الإدارȑ المرȞز  أنن و المرؤوس ، Ǽحيث يدرك الإدارǼ ȑالمرȞز 
فيهم من خلال  للتأثيرالشرعي  Ǽصلاحǽات و ǼالحȘ من خلاله المدير يتمتع

 .4الردع و التحفيز الايجابي
 85،ص 2،ط 2015،دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ،القيادة والادارة الابتكارنجم عبود نجم ، 4  104نواف كنعان ، المرجع نفسه ، ص - 3  103نواف كنعان ، المرجع نفسه ، ص 2  149، ، ص 2002عمان، دار الفكر ، ، أساسيات علم إدارة القيادة، طارق عبد الحميد البدري   1                                                           
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 مرؤوسǽهفي  التأثيرتزداد قدرة المدير على  :على خبرة المدير القائم التأثير -5
Ǽ بيرةȞ ةǽان على دراȞ المرونة وǼ انت شخصيته تتسمȞ لماȞنواحي الخاصة ال

 . Ǽالنشاȋ الذǽ ȑعمل فǽه 
المشروعǽة  إطارن ǽحاول المدير في أوذلك Ǽ : الرشد على القائم التأثير -6

 وهذا ، ميولهم وتقاليدهم من خلال ترشيد سلوȞهمتغيير اتجاهات مرؤوسǽه و 
Ǽة غيرفهم المدير للعلاقات الاجتمǽة التي تنشأ بين العاملين اعǽالرسم 

 1.أفرادهاومعرفته اتجاهات  لأǼعادها وإدراكه
  التأثير القائم على التمȜين-7

القائد إلى إشراك المرؤوسين في النفوذ والسلطة، حتى ǽشعروا تجاه ǽعني إ   
Ǽالمسؤولǽة الشخصǽة عن العمل والنتائج، Ȟما يزȄد ولائهم للقائد Ǽفعل الحرȄة والثقة 
التي ǽمنحها لهم وأنه ǽعتبرهم في مستوȐ عالي من النضج والكفاءة، وهذا Ȟله ǽحسن 

  2.وȄدعم العلاقة بينهم وȃينه
خلال على التاǼعين من  التأثيرحيث ǽستطǽع : القائم على المعلومات التأثير-8

      فǽفسرها ) Ǽهعن طرȘȄ اتصالهم (رة و التحȞم بنوع وȞمǽة المعلوماتالسǽط
  .3على سلوȞهم  للتأثيرستنتاج مقصود و ǽحللها بهدف بناء إ

 سلوǽȞاتفي  التأثيرǽستطǽع القائد : القائم على المشارȜة في القرار التأثير-9
 للانجاز دافعتيهموȄرفع من معنوǽاتهم وȄزȄد  لديهم الالتزامو تنمǽة  المرؤوسين

رأيهم في  مراعاة و القرار اتخاذفي  إشراكهموالتحسين والتطوȄر وذلك من خلال 
   4.التنظǽم
من عملǽة التوجǽه التي ǽقوم  الأساسيالهدف  إن:تحقيȖ الهدف الوظǻفي :راǺعا 

هو تحقيȘ  هودهمجفيهم و توحيد  تأثيرهبها المدير القائد نحو مرؤوسǽه من خلال 
من  أخرȐ التنظǽم تتداخل مع مجموعات  أهداف أن لا، إالهدف المنشود للتنظǽم

  149معن محمود عناصرة ،نفس المرجع ،ص  4 150،ص 2007،، دار الحامد للنشر و التوزيع ،الاردن، د ط لقيادة والرقابة والاتصال الاداريامعن محمود عياصرة ، 3  .271:نواف كنعان ، نفس المرجع ، ص  2 106نواف كنعان ،  المرجع نفسه ، ص  1                                                           
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فمثلا ، الأخرȐ منها ǽساعد على تحقيȘ  أȑوهذا التداخل يجعل تحقيȘ  ،الأهداف
 أهدافالتي ينشدونها تساعد بدورها على تحقيȘ  للأهدافن تحقيȘ الموظفي

وȃهذا نرȐ  ،الشخصǽة لكل موظف الأهداف، و  الإدارȑ القائد  وأهدافالتنظǽم ،
مما يترتب علǽه  ،من الأهداف  أخرȐ تحقيȘ الهدف الوظǽفي يرتǼ ȌǼمجموعة  أن

المتعددة لǽصل  الأهدافنوع من التوازن و التوفيȘ بين  إيجادتعقد دور القائد في 
العلاقة  إلى الأهدافتداخل و يرجع العلماء سبب ، التنظǽم أهدافتحقيȘ  إلى

   1.الاعتمادǽة المتǼادلة بين القائد والمرؤوسين و المنظمة 
  المتشابهةالمفاهǻم المتداخلة و :المǺحث الثاني 

  :  والإشرافالقǻادة -1
هو من عناصر  فالإشرافوالقǽادة من المفاهǽم المتداخلة ، الإشرافمفهوم  ǽعتبر    

السير يتم التحقȘ من جهود  التاǼعين و  ة التي من خلالهاǽومن عملǽاتها الرئǽس الإدارة
 Șة الأهدافنحو تحقيǼقوم به،  المطلوǽ ȑة ذوالذǽهو ) الإشراف(ه العملȑفرد  أ

 الإشراف أنبهذا ǽعني  و المسطرة، الأهدافǽشرف على مجموعة من العاملين لبلوغ 
ذلك  هو"وǽعرف المشرف  ،هدف التوجǽه و التنسيȘ بين جهود العاملين لبلوغ الهو 

Ǽصرف والذȑ منحت له سلطة رسمǽة  الآخرȄنالشخص المسؤول عن قǽادة عمل 
الرئǽس الذȑ  أولك الشخص الذȑ له صفتان صفة القائد مرȞزه، أȑ انه ذ نالنظر ع

  2".وصفة المرؤوس الذǽ ȑشرف علǽه غيره ، رهǽشرف على غي
تراوح عدد العمال خمسة ي "ايروك"فحسب  الإشرافعدة دراسات نطاق  أوضحت

  .ستة عمال الإشرافلذǽ ȑشمل نطاق اعدد العمال أن  Ȑ فير " فايول" أماعشر عامل 
القائد       للمدير الإدارȄةوظائف الǼمزȄد من التفصيل في عرض  الإشرافوسنتناول 

من مهام  ǽعد لإشرافافوفي دراستنا الميدانǽة  تحليلناهذا ما سنرȞز علǽه في  و
  .الإدارȄةالقǽادة 

 318،ص1969،المكتبة الحديثة،العلاقة الانسانية في الادارةصالح الشبكشي،- 2 104نواف كنعان ،المرجع نفسه ،ص  1                                                           
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القǽادة : Ǽما أن عǼارة القǽادة الإدارȄة تجمع مفهومين هما   :القǻادة والإدارة -2
نورد الملامح الرئǽسǽة لكل من القائد الذǽ ȑمارس عملǽة القǽادة و الإدارة     والإدارة

لذين ن القادة هم اǼأنقول  أننميز بين القǽادة والإدارة ، فǽمȞننا  أنأردنا  إذا. 1
 ادجار"ǽعǽشون في إطارها نهمفإالمديرون  أما ،يخلقون الثقافات و ǽغيرونها

  " Edgar Scheinشاين
والقǽادة في أطروحته  الإدارةفي هذا السǽاق الفرق بين "  Ȝkotterوتر"ǽقدم لنا   

مواكǼة  إلىمعالجة التعقيدات بينما تسعى القǽادة  إلىتهدف  الإدارةن التي ترǼ Ȑأ
سسات المعقدة المليئة ǼالمشȞلات تحقȘ النظام و التجانس في المؤ  فالإدارةالتغيير ، 

تحديد الاتجاه   إلىالقǽادة فهي تهدف  أماوهي تتضمن التخطȌǽ ووضع الميزانǽة 
وتهتم  ، لتحقيȘ هذه الرؤǽةجǽات المناسǼة يووضع رؤǽة مستقبلǽة ووضع الاسترات

بتنفيذ الخطȌ من خلال عملǽات معينة مثل تصمǽم هȞǽل العمل في المؤسسة  الإدارة
لاء القǽادة تهتم بتنظǽم الصفوف و ضمان و  أمافرȘȄ العمل بها ،  وإعدادو اختǽار 

Ǽعملǽات الضȌǼ  الإدارةوتهتم . العاملين و التزامهم و بتحقيȘ تلك الرؤǽة المستقبلǽة 
و تكون  الأشخاصو السǽطرة و حل المشȞلات ، في حين تهتم القǽادة بإثارة دافعǽة 

  2.مصدر الهام لهم 
  Ȑخ ، بينما الحديث عن  عنالحديث  أنو هناك من يرȄم قدم التارǽادة قدǽالإدارةالق 

  :  الإدارة، ومع ذلك فالقǽادة فرع من علم  الأخيرةفي العقود  إلالم يبدأ 
التخطȌǽ  ،التنظǽم ، التوجǽه : عملǽات رئǽسǽة هي   أرȃعترȞز الإدارة على  -

 و الرقاǼة 
 : ترȞز القǽادة على ثلاث عملǽات رئǽسǽة هي  - -
 .تحديد الاتجاه و الرؤǽة  -
 .التحفيز و حشد الهمم -
 .هذه الرؤǽة  حشد القوȐ تحت -

                                                           
 40، ص 2008، دار النش مجموعة النيل العربية ، مصر ، الطبعة الاولى ،  القيادةفليب سالدر ، تر هدى فؤاد محمد ،  - 2  .31: ، ص1996، القاهرة، المعهد العالمي للفكر الإسلامي، القيادة الإدارية في الإسلاممحمد أبو الفضل عبد الشافي،  1  
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  .ترȞز على المنطȘ   الإدارةالقǽادة ترȞز على العاطفة بينما  -
Ǽالجزئǽات  الإدارةتهتم ختǽار العمل الصحǽح ، بينما Ȟإتهتم القǽادة Ǽالكلǽات ،  -    

  .)للعمل  ةاختǽار الطرȄقة الصحǽحȞ( و التفاصيل 
نجاز من إ التأكيد، ثم  لهدف و خلȘ الجو المناسب لتحقǽقهȞما ǽشترȞان في تحديد ا

  1.معينة  وأسسالمطلوب وفقا لمعايير 
مختلفة في العلاقة بين القǽادة بين ثلاثة آراء "ȜCunninghamننجهام "ǽميز  و
 إلى الكفاءات التي يجب توفرها إحدȐالقǽادة هي  نأǽفرض  الأول الرأȑف ، الإدارةو 

  . ناجحة و فعالة  الإدارةلكي تكون  الأخرȐ جانب مجموعة من الكفاءات 
Ȟلا  Ǽأنوهو ǽعتبر  Nanusنانوس و  BENNISبينǻس  رأȑلو الرأȑ الثاني هو  

  .المفهومين منفصلان عن Ǽعضهما و لكنهما مرتȞǼان ǼشȞل ما
 ȑ2.تداخل جزئي بينها  وجود إلىيذهب  الثالث والرأ  

السǽاسات والإجراءات والبناء  إلىتشير بدرجة اكبر  الإدارةأن نستنج  اوȃهذ
في وظائفها التحفيز والقǽادة، في حين القǽادة تهتم  الإدارةتضم و  ،التنظǽمي

 الأفرادتنسيȘ بين الو  ȑ تنظǽم الإدار والǼالعلاقات بين القادة والمرؤوسين داخل التسيير 
  .تنظǽم اللتحقيȘ هدف  الإدارȄةووظائف 

في )الكارȄزمǽة (تعني الزعامة مجموعة الخصال الزعامǽة :  والزعامة القǻادة-3
على التاǼعين ، و على تحقيȘ الأهداف بواسطتهم  من تأثيرهو التي تمȞن    الفرد

عن رضا و طيب خاطر من جانبهم ، و عن اقتناع Ǽأنها أهدافهم الخاصة،ومن 
تكون شȞل من أشȞال القǽادة ، وȞل ما ǽميزها هو القدرة الǼالغة من  أنالممȞن 

Ǽأداء ما  إقناعهمعلى  و القدرةغلى تأثيرهم الشخصي  االتأثير على الأتǼاع اعتماد
 Șصرف النظر عن المنطلǼ طلب منهمǽفي .المبرر أو Ȍو عادة ما نجد هذا النم

  200،بدون طبعة، ص .2014دار الراية للنشرو التوزيع ، الاردن  ،. القيادة الاستراتيجية، اسامة خيري - 1                                                           
  37.ص 38نفسه ،ص هدى فؤاد محمد،مرجع :فليب سالدر تر  2
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الزعǽم الإفرȄقي "عماء السǽاسيين ومن أمثلة ذلك الز (المجالات السǽاسǽة و الدينǽة 
  1).نيلسون ماندǽلا

القائد Ǽقوة  تأثيرالزعامة هي إحدȐ أشȞال القǽادة وهي  لى من هذا التعرȄف أنجيت
  .ته الشرعǽة في التاǼعين لهطشخصيته مع سل

عملǽة تقوم نتيجة لنظام ولǽس نتيجة اعتراف تلقائي  الرئاسة :القǻادة والرئاسة -4
وعادة ما يختار الجماعة  أهدافǼمساهمة الشخص في تحقيȘ الأفراد ،من جانب 

 يالدينامȞالتفاعل  أن أȑ.الجماعة نفسها يتم تحديده من طرفالرئǽس الهدف و لا 
 أوǼالمشȞلات  الإحساسضعيف ،ومن ثم صعب علǽه  الإتǼاعبين الرئǽس و 

اجتماعǽة ،  أوǽة فن أو إدارȄةاكتشاف العيوب الموجودة سواء  أوالشعور بوجودها 
  لأقساماوالمثال على ذلك يتمثل في رؤساء . وǼالتالي يجد صعوǼة في علاجها

أو قدمǽة أو أنهم بناء على قرارات فوقǽة يوالعمداء و رؤساء الجامعة،حيث يتم تعي
  Ǽ.2الوراثة Ȟما في الحȞومات الملكǽة

  :  الإدارةفي  القǻادة أهمǻة:المطلب الثالث
وقلبها  الإدارȄةالقǽادة هي جوهر العملǽة  أن الإدارȑ يرȐ الكثير من علماء الفȞر   

ǽسرȑ  أساسيناǼعة من Ȟونها تقوم بدور  أهميتهاوان  ،الإدارةمفتاح  اأنهالناǼض و 
تعمل Ȟأداة  أكثر دينامǽȞة وفاعلǽة ، الإدارةفتجعل  الإدارȄةفي Ȟل جوانب العملǽة 

 Șة لها لتحقيȞ3 أهدافهامحر.  
  :  التنظǻميالقǻادة في الجانب  أهمǻة: أولا
 أنمن  والتأكد الأوامر إصدارعلى  الإدارȑ القǽادة لا يتوقف دورها في التنظǽم  إن

 الأساسيتتم داخل التنظǽم في الحدود المرسومة لها،بل دورها  الإدارȄةالنشاطات 
الموظفين ما ǽحفزهم وǼȄعث النشاȋ في نفوسهم وǽحافȎ على  إمداداهو  للمدير القائد

  .روحهم المعنوǽة العالǽة ، مما ǽغرس في نفوسهم حب العمل المشترك وروح التعاون 
  111نواف كنعان ، المرجع نفسه ، ص- 3  237نفس المرجع ،ص - 2  237،ص نفسهمرجع البلال خلف السكارنه، - 1                                                           
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       دور المدير القائد يبرز في قدرته على التنسيȘ بين نشاطات العاملين أنȞما 
ǽستطǽ Șة التنسيǽسلوك ال إيجاد ع المديرو جهودهم و توجهاتهم ،ومن خلال عمل

ب في Ȟل جهودهم من خلال الموظف المناس الهادف لدȐ الموظفين ،وتوجǽه
Ǽفة المناسǽاتوتحديد  ةالوظǽه ،وهذا ما جعل  لأقسام المسؤولǽم والعاملين فǽالتنظ

التي ǽقوم بها المدير القائد لجهود العاملين  التنسيǽȘصفان عملǽة "  برستون  ففنر و"
  .من العوامل الحيوǽة التي تضمن فاعلǽة التنظǽم و استمرار Ǽقائه Ǽأنها
في تنظǽم نشاطات وجهود العمال داخل  التنظǽميالقǽادة في الجانب  أهمǽةن متك إذا

 Ȍȃم ،و في رǽم  أقسامالتنظǽالتنظ ȑالكامل بين جهود  الإدار Șالعاملين فيها ،والتنسيǼ
  1.العاملين في  التنظǽم

  : للإدارة الإنسانيالقǻادة في الجانب  أهمǻة: ثانǻا
لك ن المدير القائد وȃين مرؤوسǽه وذبي الإنسانǽةفي العلاقات  الأهمǽةه تكمن هذ

هتمام Ǽاقتراحاتهم ومناقشتهم في شؤونهم لافي القرارات وا إشراكهم والتفاهم المتǼادل ،
شاȋ مجموعته المبذولة في ن بجهودهمالمشارȞة ، والاعتراف  Ǽالإدارةوهذا يدعى 
العمل Ǽحماس والالتزام للمنظمة  علىيزه حفتفرد Ǽالتقدير والاحترام ،و الحيث ǽشعر 

  .واكتشاف مهاراتهم الكامنة العمال  وتسوǽة المنازعات بين
ǽشمل دوره Ȟمرؤوس يخضع  بل كونه قائد على التاǼعين فقȌ ،دوره لصر تلا ǽق

 التǼعǽة ،وȄجب علǽه التوازن بين ماو هو دور  لسلطة أعلى و يلتزم بتوجيهاتها،
هاته للمرؤوسين ، وهناك دور الزميل للقادة يمن السلطات العلǽا و توج ǽصدر

وȞذا دوره ،  التسييرمما يجب علǽه خلȘ علاقات طيǼة معهم للتعاون في  الآخرȄن
   2.ارك في النشاȋ الخارجي للتنظǽمشوعلاقته Ȟم

  54، ص2001، منشورات ذات السلاسل ، الكويت ، دط ، الإدارة أساسياتزكي محمد هاشم ،  2  114نفس المرجع  ف كنعان ، انو1                                                           
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الساǼقة التي ǽقوم بها القائد تتطلب منه القدرة على تحقيȘ التكامل  الأدوارو Ȟل 
Șقول  والتوفيǽ ماȞ، ة موقف ووضع القائد ، ما ":آلن"بينهاǼد من صعوȄومن  يز

  1. في التنظǽم الإنسانيدوره  أهمǽة
  :للإدارةالقǻادة في الجانب الاجتماعي  أهمǻة:ثالثا 
فعالة للتنظǽم  وȞأداةȞظاهرة اجتماعǽة في جماعات المنظمة ، الإدارȄةالقǽادة     

 الإدارȄة التنظǽماتضرورة في  أكثرهي  تاليالوǼتنسيȘ بين جهود العاملين ،الو 
الصالحة لازمة وضرورȄة في جمǽع  الإدارȄةȞانت القǽادة  إذا " "جلادن"وǽقول 

 أوعامة  أوالتنظǽمات التي تؤدȑ عملا مشترȞا سواء Ȟانت تنظǽمات خاصة 
 الكبيرة الحجم الإدارȄةتكون في التنظǽمات  ما ألزم )الإدارȄةالقǽادة ( نهاإفمصلحة 

امتداد  لإدارةالهامة لمظاهر الاجتماعǽة المن  ، " المعقدة وفي الدولة الحديثة و 
خارج نطاق العمل في شȞل لتنظǽم االفرȘȄ العامل في  لأعضاءنشاȋ الاجتماعي ال

جمعǽات توفر الخدمات الرȄاضǽة والصحǽة و الثقافǽة و الترفيهǽة  أونقاǼات  اتحادات
  .لأعضائها

هنا من خلال قدرته على توجǽه هذه النشاطات  الإدارȄةالهام للقǽادة  دوراليتضح 
القائد في ممارسته  أǽضا ،لتعاون بين العاملين في التنظǽم واستغلالها لتعزȄز ا

 عضاءالأمن  صادرةتكون و عوامل الاجتماعǽة من داخل التنظǽم الǼ يتأثرلمهامه 
و قǽمهم واتجاهاتهم وتطلعاتهم،Ȟما  تقاليدهمو   عاداتهمالعاملين فيها ، وتتمثل في 

لة في القǽم الاجتماعǽة السائدة عوامل الاجتماعǽة من خارج التنظǽم ، المتمثالǼ يتأثر
العوامل الاجتماعǽة تفرض  و ،في المجتمع ،وهذه القǽم تنعȞس على القائد ومرؤوسǽه

مجتمع و المرؤوسين يترتب علǽه الن تنȞره لقǽم لاعتǼار،لأفي ا ǽأخذها أنمن القائد 
معه ،و على مدȐ تقديره لهذه العوامل يتوقف نجاحه  مرؤوسǽهفقدان القائد لتعاون 

   2.وفاعليته
  

  118نواف كنعان ، المرجع نفسه ، ص  2  117مرجع ،ص النواف كنعان ، نفس  1                                                           
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  : الإدارةالقǻادة في الجانب الخاص Ǻأهداف  أهمǻة
Ș ذȞرها من المرؤوسين والقائد والتنظǽم  Ȟما سب داخل التنظǽم الأهدافتتعدد وتتǼاين 

دون ظمة المسطر ، وǽحول هدف المن وتǼقى وظǽفة القائد في تحقيȘ هدف واحد وهو
مجتمع ال أهدافأخرȐ   جهة ومن  ومتطلǼات العاملين من جهة أهدافمع  تعارضال

 الأهدافتكون القǽادة قادرة على المحافظة على التوازن في تحقيȞȞ  Șل ، وǼقدر ما
 أوو يجب على القائد التوفيȘ بين مجموعة من المواقف ، ǽساعد التنظǽم  Ǽقدر ما

       التوفيȘ :التي تتمثل في المواقف التالǽة"و  "ستوجديل"التناقضات Ȟما سماها 
 أو أعماليراد انجازه من  زه فعلا من العمل و بين ماتم انجا و الموازنة بين ما

حاجات ومتطلǼات التنظǽم وȃين  إشǼاعوالتوفيȘ بين  ة ،ǽوظǽف أهدافتحقǽقه من 
المتعددة  الأنماȋالمصادر المالǽة والقوȐ الǼشرȄة المتاحة في التنظǽم الرسمي وȃين 

  .1"من الخطوȋ التي يتǼعها التنظǽم غير الرسمي
  ناقضات في التنظǽمحل Ȟل التو تحمل المسؤولǽة  Ȟل منفالقǽادة تشمل 

  .التنظǽمǽة الأهدافقد كل التي تترتب على تعدد وتعمواجهة المشاو 
  :  أنواعهاو  وظائف القǻادة في الفȜر الإدارȏ :المطلب الراǺع 

  : الإدارȂةوظائف القǻادة :  أولا
ر يفي المنظمة التي يديرها حتى ǽستطǽع التحȞم وتسي أساسǽة وظائف القائد يتولى

  : قسمين  إلى في الغالب  ل لهدف المنظمة ، وتنقسم مهام القائدو تاǼعين للوصال
في  الإدارȑ تنفيذ مǼادȏ التنظǽم  مراعاة إلىوتسعى  :مهام رسمǻة تنظǻمǻة  -1

  2: أبرزهاǼانضǼاȋ ، ومن  الأمورالمؤسسة Ȟي تسير 
1-  Ȋǻات و تحديد  ووه :التخطǽاسات ووضع الاستراتيجǽالأهدافرسم الس 

 والإمȞانǽاتتحديد الموارد و  ،إليهاو وضع الخطȌ الموصلة  الǼعيدة و القرǼȄة،
المنظمة  أهدافتوضǽح Ǽفعالǽة علǽه  القائد نجاز مهاملإو  المادǽة والǼشرȄة ،

  24،ص 1،ط2011دار اثراء للنشر والتوزيع ، الاردن ،،القيادة و التغيير الطريق نحو النجاح، عدنان العتوم ،قاسم كوفحي - 2  120ص : نواف كنعان ، نفس المرجع  1                                                           
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 أهدافهم التعرف علىحول القضاǽا ،و  أرائهم إلىللعاملين معه ،والاستماع 
مشارȞة في انجاز الللحصول على تعهد و التزام Ǽ في العمل الشخصǽة

 .والخطȌ الأدوار
 الإفرادو الوظائف بين  لǽاتو وتوزȄع المسؤ  وهي تقسǽم العمل ، :التنظǻم  -2

و القدرات والطموحات،  وتوزȄع العاملين عليها حسب الكفاءات و الخبرات
مع مراعاة  سب في المȞان المناسب ،وضع الرجل المناولنجاحها أن ي

من ،  أرائهمواحترم طموحاتهم و  الأفرادالتخصص والخبرة والقدرة والفاعلǽة 
 . الأهدافالمشارȞة في العمل Ǽحماس ،وǽضمن التزامهم و تحقيȘ اجل 

العمل و أجنحته ،و توجǽه الجمǽع للسير  أطرافوهو التنسيȘ بين  :Ȗ يالتنس -3
مستوȐ من الكفاءة  Ǽأعلى الأداءو الحث على  الأولنحو هدف المنظمة 

التنسيȘ  أماموالفعالǽة ،وهنا لابد للمدير العمل على تذليل العقǼات التي تقف 
 1.و الجهود  الآراءو التعاون وهذا Ǽالاتصال مع العمال و التشارك بينهم في 

على مهمة المتاǼعة التي  الأعماليتوقف نجاح و استمرار  :المتاǺعة وظǻفة  -4
المهام والخطȌ ،والمتاǼعة المستمرة وسيلة  بواسطة أوǽقوم بها المدير مǼاشرة 

تعد عامل في اكتشاف الطاقات  أǽضالثواب والعقاب و التطوȄر والتقوǽم ،
 2.على الانجاز تأثيرالمهام  أكثرللمدير من  المهمةالخاملة ، وهذه 

،وهناك من الإدارȄةالوظائف القǽادة  أهممن  الإشراف نعتبر : الإشرافوظǻفة  -5
 Ȑفإذ الإشرافتتوقف مهام القائد حسب نطاق  أنهاير  ȑوالذ Șان نطاق ضيȞ

 الأوامرعشر،وهذا يتلقى  أحدȐ إلىيتراوح فǽه عدد العمال من ستة 
على النطاق  الإشراف أما.التنظǽم العلǽا  مستوǽاتوالتعلǽمات الصادرة من 

الواسع ،هنا يتمتع العامل بنوع من الحرȄة وتتمثل دور القائد هنا في 
 .التعلǽمات الرئǽسǽة 
  :3وهما الإشرافوهناك نوعان من 

 10،ص 1،2008،دار اسامة للنشر والتوزيع،عمان ، ط  سيكولوجية الادارة المعاصرةعادل ثابت ،  3  41، ص  2014، دار الراية للنشر و التوزيع ، الاردن ،بدون طيعة ،  القيادة الاستراتيجيةاسامة خيري ، - 2  36.35،ص 1،ط2008، دار البداية للنشر و التوزيع ، الاردن ، القيادة ودورها في العملية الاداريةزيد منير عيوي ،- 1                                                           
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المنظمة  نشأةǽعمل على معرفته مرؤوسǽه حقائȘ  أنوهو : العام الإشراف
ǽعطى للعامل  إذطتها،دون الدخول في التفاصيل أنش وهدفها وȃرامجها و

مهام القائد  إذننطاق من الحرȄة في عمله،وȞǽون هناك تفوǽض للسلطة ،
  .الإنسانيǼمشارȞة العمال والاهتمام Ǽالجانب  للأهدافموجه ومحدد 

ǽشمل هذا تقسǽم العمل على المرؤوسين وتدرȄبهم ، وتتǼع : المحدد الإشراف
 Șالأوامرخطوات العمل وحرص على تطبي  Șه سير العمل لتحقيǽو توج

  . 1 الأهداف
  : بترتيب تيالأȞوخطواتها  أهمهاللقائد المدير  الإشرافعملǽة 

 المطلوب  الأداءتحديد  –محدد      وفقا لما هو الأداءقǽاس وتقǽم  -
 مطلوب                                             Ǽما هو الحالي الأداءمقارنة  -
 مطلوب   هو الحالي و ما الأداءتحديد الانحرافات بين  -
 وضع طرȄقة لحل الانحرافات -الانحراف               أسǼابتحديد  -
 الأداءتحسين  - تطبيȘ الحل                           -
      Ǽالمنظمة الأداءضرورة تقيǽم  إلىوتنطوȑ هذه الوظǽفة  :وظǻفة الرقاǺة  -6

ر أوجهتنسيȘ بين الجهود لعدم تداخلها وعلاج  و  بإجراءات 2القصو
وضع معايير : و تشمل وظǽفة على عدة خطوات هي.التصحǽحǽة اللازمة 

 الإجراءاتالمعايير ،ثم اتخاذ  الرقاǼة ، مقارنة النتائج المحققة بهذه
يتم  أنوȄنتج عن وضع هذه المعايير في شȞل نهائي . تصحǽحǽة الواجǼة ال

، لهذا يجب تحديد نقاȋ رقاǼة  متأخرانحرافات قد تحدد في وقت  أȞȑشف 
لها ممارسة والتي تعتبر ǼمثاǼة نقاȋ ارتكاز أساسǽه ǽمȞن من خلا إستراتيجǽة

 لأغراضمن المعايير التي تستخدم متعددة  أنواعوهناك ،  العمل الرقابي للقائد
 أنواع أرȃعةتعتبر و و الجودة ،  المقارنة الكمǽه ، والتكلفة ، والوقت المستخدم

،دار الجامعية للطباعة والتوزيع، الجوانب العلمية والتطبيقية في ادارةالموارد البشرية بالمنظماتن عبد الباقي ،صلاح الدي 1                                                           
،االمكتبة الجامعية ، الاسكندرية العلاقات الانسانية في مجال علم النفس علم الاجتماع علم الادارة، رشوان حسين عبد الحميد 2  727،دط،ص 2001الاسكندرية 

 255،ص1997،دط،
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و  الإحصائǽةالتقارȄر و  ةالموازنفان  الأخرȐ ومن ناحǽة  ،من معايير الرقاǼة 
 .لرقابǽة للقائد وǼشȞل فعال  أدوات أهمتحليل نقاȋ التوازن تعتبر من 

مرؤوسǽه  أنالرقاǼة  أنظمةوعادة ما ǽفترض المدير الذǽ ȑعتمد على استخدام 
وجوده عدم  و التصحǽح الواجب بإجراءسوف ǽقومون وǼصورة اوتوماتǽȞǽة 

ȑعة الحال هذا  و الفعلي وعن المعايير الموضوعة الأداءانحرافات في  أǽطبǼ
  .        الفرض لا ǽعتبر صحǽحا Ȟله 

ǽسمى ǼالرقاǼة  قǽمة ماو  أهمǽةجديد يرȞز على  أخروهناك اتجاه رقابي 
     1.رسمǽة للرقاǼة ال الأنظمةالرقاǼة المفروضة من واقع  قǽضهن الذاتǽة وهي

لتحقيȘ  المرؤوسينجهود توجǻه  تتضمن وظǽفة التوجǽه:  وظǻفة التوجǻه-7
ولقد ساهمة العلوم السلوǽȞة من خلال .عليها  الإشرافالمنظمة و  أهداف

في مجال الدافعǽة و القǽادة و الاتصالات و تنمǽة  أجرتهاالǼحوث التي 
 .عمȘ  أكثرالعاملين مساهمة Ȟبيرة في فهم وظǽفة التوجǽه 

على النقǽض من الافتراض الكلاسȞǽي عن طبǽعة الǼشر و هو افتراض 
التحفز المادȑ هو الوحيد الذȑ يدفع  أنالرجل الاقتصادȑ و الذǽ ȑعني 

تنوع وتعدد الدوافع  أثبتتفان نتائج الدراسات الحديثة  العامل على العمل،
 أنوهنا على المدير في علاقته Ǽمرؤوسǽه  ، الإنسانيالتي تحرك سلوك 
 أشǽاعهاالدوافع التي يرȄد  أوعلى اختǽار الدافع  الأحǽانǽعمل في معظم 

 أووللمدير في هذا الصدد حرȄة الاختǽار بين استخدام الحوافز الايجابǽة . لهم
سين في العمل عن طرȘȄ و مرؤ لوالتزام ا دافعǽةالسلبǽة وان زȄادة  الحوافز

فان  الأخرȐ التهديد  ينطوȑ على ما ǽسمى Ǽالحوافز السلبǽة،ومن الناحǽة 
ينطوȑ على ممارسة ما ǽسمى Ǽالحوافز الايجابǽة  الآخرȄندوافع  بإشǼاعالوعد 

اعليته في توجǽه وحيث مهارات الاتصال من جانب المدير ترتȌǼ بدرجة ف.
وظǽفة  الأداءوǼصورة مǼاشرة Ǽفاعلǽة في  أǽضاترتȌǼ  فإنها ، سلوȞهم
 2.التوجǽه

، 1،دار الميسرة للطباعة والنشر، ا لاردن،ط الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية و التنمية البشريةمحمد حسنين العجمي ،  1                                                           
 40محمد حسنين العجمي ، المرجع نفسه ،ص  2 41.ص42ص
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    :مهام غير رسمǻة  -2
 لأنهامن المهام الرسمǽة  الأهمǽةتعد المهام غير الرسمǽة على نفس درجة 

و الاجتماعي من حراك المؤسسة ونموها وتطورها ، لذا  الإنسانيتتضمن الǼعد 
  :المهام التالǽة أداءيتوقع منه  فان المدير

تنظǽم من الجماعات غير  أȑلا يخلو :  الرسمǻة الاهتمام Ǻالجماعات غير -1
اتصالات  إقامة الرسمǽة لهذا يجب على المدير الاهتمام بهذه الجماعات و

 .المشارȞةوȃث روح  جيدة معهم لحل مشȞلاتهم
التشارǽȞة حقǽقة مفروضة على واقع  الإدارةلقد Ǽات نموذج : المشارȜة  -2

الطيǼة بين  الإنسانǽةالعلاقات  إقامةالمنظمات ،وتتمثل القǽادة التشارǽȞة في 
 وتضافرالقائد و العاملين معه ،وتساعد على رفع روح المعنوǽة لديهم 

 1.لهدف واحد المنظمة  أرائهمجهودهم 
و الǼحث عن حل لمشȞلات  الإدارȂة القرارات اتخاذمشارȜة العاملين في  -3

فلها اثر على العاملين .العمل و معالجتها ووضع حلول بروح جماعǽة موحدة 
 .و حفȎ تماسك والتزام العمال 

في  الأخلاقǽةو  الإنسانǽةو المثل  القǻم اتجاه يبدهاالدرجة العالǻة التي  -4
 .... والأمانةȞالوفاء التسامح .التعامل 

وهذا يتطلب منه الاهتمام :  العامة للمنظمة الأهدافتǺصر  مهارات -5
 .Ǽالاتجاهات Ǽسǽاسة للدولة لتكǽفها مع المحȌǽ الخارجي 

  2.و متاǼعة انجازها الأولوǽاتبتحديد : إدارتهفي تنظǻم الوقت و  المهارات -6
Ȟل  تخصصاتهم ǽقومون بتǼادلو  أنواعهماختلاف  Ǽطبǽعة الحال فان المديرȄن على

 الأنشطةالوجود نوع من التداخل بين  ولكن نظر و Ǽصورة مستمرة ، الإدارةوظائف 
" محمد العجمي"حسب  للقائد الإدارȄةالمنظمة الواحدة، فان الترتيب المنطقي لوظائف 

  :الأتيȞما هو موضح في الشȞل 
                                                                                                                                                                      

  38.37،ص 1،ط2008، دار البداية للنشر و التوزيع ، الاردن ، القيادة ودورها في العملية الاداريةزيد منير عيوي ،- 2   44.43، ص 2014،دار الراية للنشر و التوزيع ، الاردن ،بدون طيعة ،  القيادة الاستراتيجيةاسامة خيري ، 1  
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  : الرقاǺة                التوجǻه     :            نظǻمالت:              خطȊǻالت
  تنفيذ و ǼشȞل        طبǽعة الأعمالو          تنفيذ  الأنشطةȑ يجب عمله ؟        تحديد لذ ما
  وفقا  إتمامهمن  تأكد    محدد من خلال              ؟            العلاقات الوظǽفǽة       أين ؟و متى  

  الاتصال القǽادة           لماهو مخطȌ       واختصاصات السلطات و                          
  التحفيز                     واجراء تصحǽح                  دخل المنظمة                                    

    
  
  

  . الإدارȂةترتيب الوظائف ): 01(رقم شȞل 
و التنمǽة  الإدارȄةمحمد حسنين العجمي ، الاتجاهات الحديثة في القǽادة  :المصدر 

  .44الǼشرȄة ص 
  :رسمǻة الغير القǻادة الرسمǻة و  :انواع القǻادة : ثانǻا

وهي القǽادة التي تمارس مهامها وفقا لمنهج التنظǽم و داخل التنظǽم : القǽاد الرسمǽة 
المرȞز الوظǽفي وتتدرج تنازلǽا في السلم الإدارȑ من الأعلى الرسمي وتعتمد على 

إلى الأسفل، وتمارس مهامها وفقا للوائح والقوانين التي تنظم أعمال المنظمة، تعتمد 
هذه القǽادة في تأثيرها على الأفراد على قوة المنصب استنادا إلى حقها الشرعي في 

اد، حيث أن سلطات القائد الرسمي إصدار الأوامر وواجب الطاعة لها من قبل الأفر 
  .1تكون محددة في التنظǽم الرسمي، وقد عبرنا عنها ساǼقا Ǽالرئاسة أو سلطة المدير

تبرز القǽادة غير الرسمǽة داخل التنظǽم غير الرسمي : رسمǻة الالقǻادة غير 
،فالقائد غير الرسمي يبرز في مجموعته نتيجة  لمȞانته إطارهوتمارس نشاطها في 

و مواهǼه القǽادǽة و لǽس من مرȞزه ووضعه الوظǽفي  قدراتهǼفضل  ، ǽحظى بها التي
 Ȑعض منهم في مستوǼون الȞǽ ة  الإدارة،فقدǽاشرة  الإدارة أوالتنفيذǼه  أن إلاالمǼمواه

 45دط،ص ، 2000، دار السماح ، القاهرة،تنمية مهارات القادة و المديرين الجددعليوة السيد ،  1                                                           
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متعه Ǽسلطة وهي ت 1. الإقناعوقوة شخصيته بين زملاؤه وقدرته على التصرف و 
عليهم سلطته،لهذا تعتبر هذه السلطة امتǽاز  الذǽ ȑمارس الأشخاصناǼعة من قبو ل 

، وتȞǼنا همǽه هذه القǽادة الأعلىمن هي حقا،فهي لǽست مفروضة من  مستوȐ  أكثر
 الأمنǼالاستقرار و  الإحساسالذȑ يخلȘ لديهم  الأفرادالقوȑ على  التأثيرمن خلال 
 رسمǽةلاغير ،وقد تستعمل هذه القǽادة 2حاجاتهم وحل مشاكلهم  إشǼاعمن خلال 

رسمي هنا التوفيȘ ، وعلى القائد ال الإدارةمثل الجماعات الضاغطة على  أخرǼشȞل 
جل التعاون ة القادة الغير رسمين وȞسبهم من أغير الرسمǽة واستمالبين الجماعات 

 Șالأهدافلتحقي  ȑم الانقساماتوتفادǽداخل التنظ.  
   الإدارȏ القǻادة في الفȜر :الثاني  المǺحث
  القǻادة في الفȜر القدǻم:ولالأ المطلب 
  :في الحضارة الصينǻة القدǻمةالقǻادة -اولا

م فقد عرف الصين .قǼ2357اهتمام Ȟبير وخاصة فǽما Ǽعد  الإدارȄةحظيت القǽادة 
Ǽعد أن Ȟانت تضم مجموعة  )ǽاو(مرة شȞل الدولة الواحدة على يد الامبراطور ولأول

شن (الصين العظǽم  إمبراطوروفي عهد .من الدوǽلات والمقاطعات المتناحرة
فقد Ȟان  ، على مستوȐ عال من التنظǽم الإدارةȞانت  3م.ق2200حوالي )الكبير

Ȟساو الجهاز الحǽ شرفون على تسعةمي يتكون من الحاكمǽ نȄعده تسعة مستشار 
،ومن مرسومة،تستهدف توفير الغذاء والعلم للمواطنينتتولى تنفيذ خطة عامة  إدارات

يتولاه مستشار  الإدارȄةمنصب خاص Ǽالاتصالات  الإدارȄةبين المناصب 
 الإدارȄةالصينǽة عرفت الاتصالات  الإدارةوهذا Ȟǽشف عن أن  الإدارȄةللاتصالات 

ن الدقة الصينǽة مستوȐ عالǽا م الإدارةوقد شهدت .4الإدارةدورها في  أهمǽةوأدرȞت 
لجمǽع موظفي  إدارǼ ȑمثاǼة دليل )تشاو(م Ȟان دستور.ق1100والتنظǽم وفي عام 

  نفسه الإمبراطورالدولة Ǽمن فيهم 
  21،ص  سابقمرجع  السكارنه، بلال خلف -3  280 ص، نفسه نواف كنعان ، المرجع 2 28بلال حلف السكارنه، نفس المرجع ، ص 1                                                           
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-والتوجǽه-التخطȌǽ:أساسǽة منها الصينǽة تعتمد على عدة مǼادȏ الإدارةلقد Ȟانت 
واختǽار القادة والموظفين ǼطرȄقة الاختǼار وهذا  الإدارةالتخصص Ǽالعمل وتنظǽم 

في تعيين قادتنا  إلǽهǼالجدارة الذȑ نحن أحوج ما نȞون  مبدأ الإدارةالأخير Ǽحد ذاته 
وفي المنظمات في Ȟل مفاصل العمل خاصة في الوقت الراهن الذȑ  الإداراتفي 

ام استخدام الصينǽة نظ الإدارةȞما عرفت .والقǽادات الإداراتساد فǽه فساد 
ومؤسسة أسرة شانج )شن العظǽم(ب مروا.ق2350) Ǽاو(ابتداء منالمستشارȄن 

وزرائه  إلىالذȑ اتǼع مبدأ الشورȐ وفوض السلطة  1754-1766)شانج(الإمبراطور
Ȟما .م ولاة الأقالǽم الاستعانة بهيئات استشارȄة.ق1116-122)وو(الملك  ألزمȞما 
 Ȑونفوشيوش(رأȞ(اره  أنه يجب على القائدǼضع في اعتǽ لة أنȞة مشǽعند معالجته لأ
على ضرورة )Ȟونفوشيوش(هذه الآراء وأكد  لإبداءتاǼعǽه وأن يتǽح لهم الفرصة  آراء

الواعي  والإدراكالحȞمة والقدوة الحسنة  أسلوبتوافر المعرفة لدȐ القائد وأن يتǼع 
 أسلوبحذر من  الاستشارة وقد أسلوب إتǼاعه إلى إضافةلعادات وتقاليد التاǼعين 

 ȌارالتسلǼ1 والإج.  
  القǻادة في الحضارة المصرȂة القدǻمة:ثانǻا
التنظǽم  أشȞالم عرفت القǽادة شȞلا من .ق2475-2900في الفترة الواقعة بين    

المرȞزȞ ȑان على درجة عالǽة من التنظǽم والتنسيȘ للجهاز الحȞومي حيث Ȟان 
 ȑزȞع له جهاز مرǼة برئاسة الفرعون يتǽة قوȄزȞومة مرȞضم حǽ وميȞم الحǽالتنظ

أنه وفي  إلامصالح الدولة  لإدارةوعددا من القادة المرȞزȄين  الأولقدير ǽضم الوزȄر 
 إلىظهرت نظم اللامرȞزȄة الجديدة التي أدت .م .ق2160-1788الفترة الواقعة بين 

 Ȑة  إلىتراخي الولاء للدولة وانخفاض دخلها وضعف قوتها مما أدȄزȞعودة المر
حازمة  إدارȄةوقǽادة  إدارȞ ȑادر  إلىوالحȞم المطلǼ Șفرعون Ȟل ذلك Ȟان ǽحتاج 

اكبر شاهد على قدرة  الأهراماتوواعǽة ومدرȞة لمتطلǼات ذلك العصر ولعل بناء 
والمدونات الموجودة على ورق  الكتاǼاتǼالقوة والحزم أما  الإدارةالمصرȄين على 

المتسمة Ǽالوعي والفهم  الإدارȄةوالقǽادة  الإدارȑ البردȑ فهي تدل على تطور الفȞر 
  21.22بلال خلف السكارنه،نفس المرجع،ص  -1                                                           
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ǼالمستشارȄن والتخطȌǽ للمستقبل وتدرȄب ǼȞار القادة  مبدأ الاستعانةوالخبرة واعتماد 
موظفين لتنمǽة مقدراتهم القǽادǽة وزȄادة معرفتهم وخبراتهم وعرف عن المصرȄين وال

 ومبدأمبدأ التوازن بين السلطة والمسؤولǽة ومبدأ توصيف الوظائف  أǽضاالقدماء 
مبدأ التخصص  إلى إضافةمن خلال رقاǼة السجلات والدفاتر  الإدارةالرقاǼة على 

التي انتشرت مرحلة زمنǽة طوȄلة وȞان لها : الإغرȄقǽةومبدأ الحوافز وفي الحضارة 
حيث قدمت لها ثمار طيǼة في Ȟافة المجالات ومما  الإنسانǽةالواضح على  تأثير

Ȟانت تعتمد  الإغرȄقǽة فالإدارةȞان أحد تلك المجالات  الإدارةمجال  إنلاشك فǽه 
  مبدأ دǽمقراطǽة:على عدة مǼادȞ ȏانت سائدة آنذاك منها

 الاقتراعالإدارȑ من موظفين وقادة يتم اختǽارهم عن طرȘȄ حيث يتشȞل الجهاز 
 الإغرȘȄالشعبي وقد أجمعوا على أن حȞم الطغاة هو أسوء أنواع الحȞم وقد استخدم 

الاقتراع الشعبي وقد اجمعوا على أن الطغاة هو أسوء أنواع الحȞم وقد استخدم 
 إنتاجمن  الأقصىحد ال إلىالمحددة للوصول  الإغرȘȄ الأساليب الموحدة والسرعات

 Șما عرفوا بتطبيȞمه  مبدأǽبنظرهم عنوان الدقة  لأنهالتخصص في العمل وتقس
Ȟانت  إنن Ȟل الأمور دȑ الإغرǼ ȘȄمبدأ Ȟلǽة الإدارة وأناوالوفرة والتفوق والتǼادل وقد 

خاصة لا بد أن تسرȑ عليها مبدأ الإدارة Ȟما عرفوا مبدأ دورȄة الوظǽفة  أوعامة 
والذǽ ȑقتضي توقيت مدة محددة لشغل وظǽفة معينة يجب على شاغلها ترك الوظǽفة 

والاستفادة  الأخرȐ الفرص للكفاءات الجديدة  لإتاحةفي نهاǽة المدة المحددة وذلك 
اليوغسلافǽة في ظل دستور  والإدارةرǽȞȄة منها وهذا ما طǼقته الولاǽات المتحدة الأم

Ȟما عرفت الإدارة الإغرȄقǽة مبدأ تغليب المصلحة العامة على المصلحة  963
  1)روح المصلحة العامة(الخاصة أو ما ǽسمى ب

  :الرومانǻةفي الحضارة  القǻادة:ثالثا 
م مدينة غنǽة .ق 500م وحتى عام .قȞ753انت روما من يوم تأسǽسها عام    

ملك يتولى عنه Ǽعض الكهنة مهامه الدينǽة وفي عهد الجمهورȄة  رأسهاعلى .مزدهرة 
شهدت الإدارة Ȟثيرا من التطورات Ȟان لها أثر ) م14-500(في الفترة مابين عام 

  23،ص 22بلال خلف سكارنه، المرجع نفسه،ص  -1                                                           
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ǽمارس سلطاته بدعم من رؤساء فقد Ȟان الحاكم .Ȟبير في تطوȄر الجهاز الحȞومي
قراطيين ǽقومون ،وȞان ǽعاونه مجلس ǽضم مائة من الأرست الأرستقراطǽةالأسر 

-م.ق443(قد عرفت الإدارة الرومانǽة في الفترة مابين عام  و،  بإسداء النصح له
منصب الرقيب،وȄتمتع شاغله Ǽسلطات أهمها الإشراف على سجلات ) م.ق 280

  ،والرقاǼة على الأخلاق والآداب العامةالمواطنين وممتلكاتهم
Ȟما تميزت الإدارة خلال هذه الفترة Ǽضآلة عدد الموظفين الذين يتولون السلطات 
التنفيذǽة وǽسمون قناصل ،فالجهاز الحȞومي في هذه الفترة Ȟان ǽقوم علǽه رؤساء 

للأعمال إدارȄون أقل عددا من أعضاء مجلس الوزراء في الدولة الحديثة ǼالنسǼة 
ترȞيزا للسلطة في )م.ق 78-م.ق280(وشهدت الإدارة في الفترة مابين .الموȞلة إليهم

يد المجلس المساعد للحاكم،وأصǼحت المناصب الإدارȄة العلǽا محتكرة من قبل 
أما في عهد الإمبراطورȄة الرومانǽة وحتى سقوȋ الإمبراطورȄة .الطǼقة الأرستقراطǽة

فقد شهدت الإدارة  )م.ق306-م.ق 87(ترة الممتدة من الرومانǽة في الغرب في الف
 إلى" اوغسطس"من أعمال  ابتداءالكثير من المبتكرات الإدارȄة ،  الرومانǽة الشئ

الوظائف العلǽا قاصرا عل  فقد ا صǼح شغل" دقلدǽانوس وقسطنطين " تنظǽمات 
طور ǽقوم Ǽانتقاء وȞان الإمبرا.الرجال ذوȑ القدرات الذهنǽة والعملǽة في خدمة الدولة 

حȞام الولاǽات الخاضعة للإمبراطورȄة،وǽسمح لهم بتولي مناصبهم لفترات طوȄلة حتى 
وعرفت الإدارة في بداǽة هذه الفترة اللجان التي Ȟانت .يتلمسوا مشاكل هذه الولاǽات 

والمعابد  ت مȞونة من ǼȞار الموظفين ومسؤولǽة المهام الخطيرة،وȞان إليهاتسند 
  1ه Ȟلها مظاهر تدل على حسن الإدارة الرومانǽة في هذه الفترةوالطرق وهذ

 وفي عهد دقلǽانوس Ȟما شهدت هذه الفترة تحرر الأǼاطرة في أواخر هذه الفترة
طة لفقد أشرك دقلǽانوس في ممارسة الس ، ،أسلوب الإدارة المشارȞة) م285-306(

Ȟما  للسلطةن قدرات الفرد الواحد أǽا Ȟان لا تكفي Ǽأ العلǽا ثلاث من زملائه لاقتناعه
أصǼح  و أجزاء عين لكل جزء منها حاكما أرȃعة إلىفي عهده  الإمبراطورȄةقسمت 

التسلسل الإدارȑ ،حيث  مبدأالجهاز الحȞومي في أواخر عهد الإمبراطورȄة ǽقوم على 
  39ص 38نفسه ،ص نواف كنعان ، المرجع  -1                                                           
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ؤلاء ǽشرفون ،وهومǽة وزراء يليهم رؤساء الإداراتلحȞالإدارات اǽقوم على رأس 
شغل الوظائف الإدارȄة العلǽا لا  وأصǼح.بدورهم على مساعدين أو مشرفين أقل مرتǼة

 إنما ǽقوم على توافر ارستقراطǽة،والإمبراطور،ولا ǽقوم على معايير يخضع  لمشيئة 
الخبرة الطوȄلة في الإدارة والثقافة القانونǽة وقد تأثرت الإدارات الأوروǽȃة بّلك فǽما Ǽعد 

ترطت علǽه الثقافة والتدرȄب القانونيين لمن ǽشغلون الوظائف القǽادǽة ،ولا زالت فاش
  .موظفيها إعدادالإدارة الفرنسǽة متأثرة بهذا الاتجاه في 

المسǽحǽة  أصǼحتحين -)م373-م306(الإدارة الرومانǽة في الفترة مابين  وȃلغت
الكنǽسة الكاثولǽȞǽة الرومانǽة  أصǼحت ودرجة عالǽة من التنظǽم،– الإمبراطورȄةدين 

 الإدارȄةومن ابرز المǼادȏ .في تارȄخ الحضارة العرǽȃة  الكفء الإدارȑ مثال التنظǽم 
  . 1الحديثة وأولتها أهمǽة خاصة  الإدارةالاستشارȄة التي عرفتها 

  : ة في الحضارة الإسلامǻة العرǻȁةالقǻاد: راǺعا
 أجهزةمتقدما شمل جمǽع  إدارȄاتنظǽما  الأولىشهدت الدول العرǽȃة في عهودها   

مجال القǽادة خاصة مع ظهور الرسالة المحمدǽة فقد  وفي الإدارȑ حتى الجانب الدولة و 
الراسخة و المتطورة لتنظǽم شؤون  الإدارȄةالعديد من القواعد  الإسلاماوجد 

 أكدوقد  الإسلامǽةȞان النبي هو قائد الدولة " الرسول صلى الله عليه وسلم"ففي عهد 2.المجتمع
ة الإسلام ǽضرورة اجتماعȞ ادةǽة القǽإِذَا خَرَجَ ثَلاَثَةٌ فِي سَفَرٍ  ((، لقوله صلى الله عليه وسلم 3حتم

رُوا أَحَدَهُمْ  لاَ ǽَحِلُّ لِثَلاَثَةٍ Ȟُǽَوْنُوْنَ Ǽِفَلاَةٍ مِنَ ((أǽضاوǽقول  رواه أبو داود)). فَلْيُؤَمِّ
فاوجب صلى الله علǽه (على ذلك "هǻابن تǻم"وǽعلȘ )) عَلَيْهِمْ أَحَدَهُمْ  الأَْرْضِ إِلاَّ أَمَّرُوْا

على سائر واحد في الاجتماع القليل العارض في السفر تنبيها  تأميروسلم 
، فالعامل قائد في مسؤولǽةقائد على ما له من  لكل فرد وهذا دليل )) الاجتماعات

في هذا  الإدارةالسمات القǽادǽة التي عرفها  أهممن ،  4عمله ،والمرأة قائدة في بيتها 
 وȞان رسول الله ،الإيثار، والرحمة البر ، الإخاءعهد رسول الله هي القدوة الحسنة،

، دار الكندي ،الاردن  والإدارةفي القيادة   الإسلامي،النموذج  الإدارةو  في القيادة أساسيات هايل عبد المولى شطوش،أ4  42،ص  سابقمرجع ال نواف كنعان ، 3 24،صالمرجع نفسه  بلال خلف السكارنه، 2 40،41نواف كنعان ،المرجع نفسه ص  1                                                           
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مَنْ تَوَلَّى مِنْ أُمَرَاءِ الْمُسْلِمِينَ  ((لقوله  الأصلحعلى يولوا  الأمر صلى الله عليه وسلم  ǽحث أولǽاء
عَلَيْهِمْ رَجُلاً وَهُوَ ǽَعْلَمُ أَنَّ فِيهِمْ مَنْ هُوَ أَوْلَى بِذَلِكَ وَأعَْلَمُ مِنْهُ ȞِǼِتَابِ اللهِ شَيْئًا فَاسْتَعْمَلَ 

Ȟان من مهام و .1الطبرȑ  ))  وَسُنَّةِ رَسُولِهِ ، فَقَدْ خَانَ اللهَ وَرَسُولَهُ وَجَمǽِعَ الْمُؤْمِنِينَ 
لأجر للموظفين والتامين له ا وإعطاء، موظفيهمحاجات  إشǼاعالقادة تستهدف 

 الأجرطǼقت في هذه الفترة  و ǽحث على العمل الحسن وعلى التحفيز وولعائلته 
مَّا عَمِلُواْ  ۢ◌ وَلِكُلٍّ  ﴿       على قدر العمل لقول الله تعالى تٌ مِّ وَلِيُوَفِّيَهُمْ  ۖ◌ دَرَجَٰ

لَهُمْ وَهُمْ لاَ ǻُظْلَمُونَ  القǽادة (وهي  ǼالشورȐ تميزȄة القǽادة هنا . 2﴾)19( أَعْمَٰ
  3.الاستشارȑ  أسلوبو فقد طبȘ رسول الله )ǼالمشارȞة

من خلال اجتماع  اوجوده ǽستمدالتي الخلافة  سǽاسǽةوǼعد وفاة رسول الله صلى الله عليه وسلم ظهر 
 الأسلوبعلى  الخلفاءǼالخلافة واعتمدت القǽادة في زمن " البǽعة" هي  الأغلبǽة

اختǽار القǽادة على  اعاة الكفاءة والمعرفة في العمل ولاستشارȑ ،تقسǽم العمل مر ا
   4.وتدرȄب القادة ومبدأ الضرائب، ،والأمانةالكفاءة والجدارة  أساس
 الإسلامǽةب اتساع رقعة الدولة Ǽسب اللامرȞزȄةشȞل  أخذت:  الأموȏ العهد وفي 

السلطة المطلقة للولاة ومنحهم حȘ  الأموȑ الخلǽفة  أعطى ،و 5وصعوǼة الاتصال
وȞان تطور الإدارة ملحوȍ  .اتهم مع التǼعǽة المطلقة للخلǽفةالتام على ولاǽ الإشراف

ذلك واتǼع هذا العهد مǼادȏ ايجابǽة منها مبدأ  في هذا العهد Ȟتطور الدواوȄن وغير
   6.الاختǽار على أساس الجدارة و ومبدأ التخصص والاهتمام Ǽالعمل

عشرة  إحدȐمحȞما ǽضمن  إدارȄاشهدت الدولة نظاما فقد  : العهد العǺاسي في أما
العديد من المǼادȏ  العهد الأموȑ خمسة دواوȄن ،وعلاقاتȞان في  ديوان Ǽعد ما

للموظفين حسن المعاملة  الأمنǽةمنها الرقاǼة  التسييرو في  الإدارȑ لترشيد السلوك 
. القراراتالخبرة في اتخاذ  أهلهم مشارȞة والعلاقات الطبǽة مع العمال و تفهم مشاكل

 25،ص سابق المرجع بلال خلف السكارنه، 6  50،ص 2013،عمان ،3ع المجدلاوي ،ط،دار روائ في عهد عمرابن خطاب الإسلامية الإدارةفاروق المجدلاوي،  5 25،ص المرجع نفسه بلال خلف السكارنه، 4 44نواف كنعان ، نفس المرجع ،ص 3  .سورة الاحقاف ، القران الكريم  2 16،ص1،ط 2003دار هومة ،  ، الجزائر،، خصائص القيادة عند رسول الله صلى الله عليه وسلممصباح،عامر  1                                                           
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وعرفت في هده الفترة تفوǽض السلطة و التفرقة  ، 1والتǽسر الدقيȘ والمنظم للولاة 
الة التنفيذ التي لا اجتهاد عم و التفوǽض التي تتطلب الاجتهاد ،)وظǽفة(بين عمالة 

  . 2 الإنسانǽةوعلاقات  Ǽالتحفيزالاهتمام  أǽضا وفيها 
  : القǻادة في الفȜر الحديث:الثاني المطلب 

روح وظǽفة التوجǽه لابد وهي  الإدارȄةفي العملǽة  اجانǼا هام الإدارȄةالقǽادة تمثل       
 ȑر الإدارȞات  إطار ضمن، و من دراستها ومعالجتها في إطار المدارس المختلفة للفȄالنظر

 مطلع هذا القرن، لنبين مساهمتها في تطوȄر وتحديد فيالمختلفة للتنظǽم التي سادت 
 إلىالتي تمت الوصول  التجرȄبǽة،من خلال الدراسات أساليبهامفهوم القǽادة و تحليل 

 المدرسة الكلاسǽȞǽة  إلى ،وسنتطرق  التنظǽم أهدافالتي تكفل تحيȘ  الأساليب أفضل
  .المدرسة السلوǽȞة وأخيرا المدرسة الحديثة في الإدارة ثم مدرسة العلاقات الإنسانǽة و Ȟذا

  :في المدرسة الكلاسǻȜǻة  الإدارȂةالقǻادة : أولا
    القران العشرȄن أوائلفي  الإدارȑ التقليدǽة للتنظǽم  أوظهرت النظرȄات الكلاسǽȞǽة 

الثلاثينات ،وهي نتاج لتفاعل بين عدة تǽارات Ȟانت سائدة  أواخرو سادت حتى 
،والثورة الصناعǽة وعدم وجود  الإنسانعلى  الآلةخلال هذه الفترة تمثلت في سǽطرة 

الدǽمقراطǽة ، وȞان محور تفȞير روادها في يدور حول تقسǽم العمل ولتحقيȘ الكفاءة 
و عالم "لوثرجولǻك"و"فايول هنرȏ "و "فردǻك تايلور: "، واهم روادها  الإنتاجǽة

العلمǽة   الإدارةنظرȄة : في  وتتمثل المدرسة الكلاسǽȞǽة ،"ماكس فيبر"الاجتماع 
  .،والنظرȄة البيروقراطǽة  الإدارȑ تقسǽم الونظرȄة 

   :العلمǻة  الإدارةنظرȂة القǻادة في -1
فنǽة  أسسوهو الذȑ وضع  الأولرائدها  )1915- 1856" (فردǽك تايلور"ǽعتبر 
    ين وم على قواعد ومǼادȏ محددقǽ يعلم حقǽق الإدارة أنوȄرȐ  وطبǽعتها ، الإدارة

في تجارȃه على الجانب  اولقد رȞز .العلمي في تحليلها الأسلوباتǼعت  و لهذا فنظرȄته
 .52، ص نفسهمرجع نواف كنعان ، ال 2 53مرجع نفسه ص الفاروق المجدلاوي ، 1                                                           
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للعامل وتدرȄب العمال،و اعتبر تايلور أن حافز الأجور العالǽة يؤدȑ إلى الفزȄولوجي 
طعة Ǽمعنى ، لذا وضع ما ǽسمى الخطة التفاضلǽة للعمل Ǽالق رفع الكفاءة الإنتاجǽة
الإدارȄة ǼطرȄقة آلǽة العملǽة  العاملين  ǽشارȞون في أنȞما يرȐ  رȌȃ الأجر Ǽالإنتاج 

  .وقت واقل تكلفة  Ǽأقل الإنتاجǽةفȞان هدفه زȄادة التنظǽم  لتحقيȘ أهداف
 ى عل ام المدير ،يرȐ و لقد تأكدت لنا إسهامات تايلور Ǽفضل حصر تصوراته لمه

من الطرق المرتجلة  مرؤوسǽه بدلا أداءالمعايير العلمǽة في الحȞم على  ǽستخدم Ǽأن
    قدراتهم  تنمǽةǽعمل على  أنعلمǽة ،و  أسسسǽه وȄدرȃهم على و رؤ و أن يختار م

و علي المدير تحقيȘ اكبر قدر .لضمان انجازهم للعمل  بإخلاصو يتعاون معهم 
ة يتولى المدير مهم نǼحثمن العدالة في تقسǽم المسؤولǽة بينهم وȃين مرؤوسǽه 

 أهمǽة إلى أǽضا أشار سين عليهم Ǽالتنفيذ ، فقدو المرؤ  و التخطȌǽ العمل وتنظمه ،
مع تقدير  لإنتاجǽةارفع Ȟفاءتهم  العمال و تشجǽعالحوافز المادǽة و فاعليتها في 

  .1المدير لمرؤوسǽه و احترامه لمشاعرهم
 والاجتماعǽة السلوǽȞةعوامل ال إغفالهاهي على النظرȄة العلمǽة  ما والواقع ما يؤخذ 
  للإنتاجخدمها المدير ǽست Ȟآلاتتعامل العامل  وإنها، العاملين وتقدير سلوȞهم إدارة و

 أظهرتتايلور  أفȞار أن غير ، الإنسانǽةوللعلاقات  للحوافز المعنوǽة ، وإهمالها
  .الإنتاجعلى  تأثيرهاالقǽادة و  أهمǽة

  :الإدارȏ نظرȂة التقسǻم  القǻادة في -2
 الإدارةرواد هذه النظرȄة ومن مفȞرȑ  ابرز من) 1925.1841"(هنرȏ فايول"ǽعد 

،حيث عمل  الأعمال إدارةلعلم  الأولوخبرائها الذين مارسوها علمǽا،Ȟما ǽعتبر الرائد 
  .العلǽا الإدارةخاصة في مستوǽات  الإدارȄةعلى تطوȄر المفاهǽم 

ينصب اهتمام هذه النظرȄة على تكوȄن الداخلي للتنظǽم وǽȞفǽة توزȄع النشاطات بين 
ومن مǼادئها الالتزام بخطوȋ السلطة الرسمǽة و الالتزام Ǽمبدأ وحدة الرئاسة . الأقسام

ȑس واحد يتل أǽالأوامرنه ى مقلكل موظف رئ.  
  58.57المرجع نفسه ،ص نواف كنعان ، 1                                                           
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على تقسǽم وتصنيف وظائف المنظمة إلى ستة مجموعات هي  فايولتقوم أفȞار 
الفنǽة، التجارȄة، المالǽة، الصǽانة والأمن، المحاسǼة و أخيرا الوظǽفة : الوظائف

 ȐرȄة، وȄوضع الخطة : أن الإدارة تتكون من خمس عناصر هي فايولالإدار
  .1للمديررقاǼة، وهي المهام الأساسǽة التنظǽم، التنسيȘ، إصدار الأوامر وال

ير في دبوضع عدة مǼادȏ اللازمة للم  القǽادةلتطوȄر مفهوم  "فايول"قدمه  ومن ما
تقسǽم العمل، السلطة والمسؤولǽة، وحدة الأمر، خضوع   في تتمثل مهام هو أداء

المصلحة الفردǽة للمصلحة الجماعǽة، حصول العاملين على المȞافأة العادلة نتيجة 
العمل، درجة مرȞزȄة السلطة وتدرجها، الترتيب والتنظǽم، العدل والمساواة، استقرار 

  2 .عاون والعمل الجماعيالعاملين في المنظمة، المǼادرة و المǼادأة و أخيرا الت
   Ǽادة " فايول"قدمه  ما إلى ضافةالإǽعض الكتاب ف في القǼ Ȑونه قديرȞǼ  استخدم

للمدير وأنه Ȟان ǽعني  دلالة على إحدȐ المهام الخمسلل Ȟcommandementلمة 
يبرز القǽادة Ȟواحدة من ه بها القǽادة والتوجǽه ولǽس إصدار الأوامر، و ما جعل

للوظǽفة الإدارȄة ناǼعة من ضرورة القǽادة وأهميتها، وأن الخطوȋ  العناصر الهامة
ǽمȞن تطبǽقها في نطاق الإدارة العامة أو  التي رسمها للقائد الإدارȑ سلǽمة و

  .الصناعǽة
لم ǽشر إلى القǽادة ǼشȞل واضح في تقسǽمه  فايولإلا أن الǼعض الآخر يرȐ أن    

 Ȑدان جلا"الخماسي لعناصر الإدارة، فمثلا ير"Gladden  ان من المستحسنȞ أنه
  ȋل النشاطات التي تناȞ ة سادسة لتغطي هذه المهامȄمهمة إدارȞ ادة الأفرادǽإضافة ق

لوظǽفة قǽادة  فايوليبرر إغفال  "جلادن"Ǽالإدارة العلǽا في المنظمة، ومع ذلك فإن 
الأفراد Ǽأن هذه الوظǽفة تدخل ضمن المهام الخمس التي ذȞرها، مما يوحي أن 

  .Ǽ3أن القǽادة تندرج ضمن المهام الخمس للإدارة ǽعترفا "جلادن"
  :الإدارȄةفي مجال القǽادة " لهنرȏ فايول"الرائدة  إسهاماتومن 

  . 62.  61: نواف كنعان، المرجع نفسه،  ص   3  .39: صدط ، ،  1998، عمان، دار الحامد، أساسيات الإدارةحسين حريم وآخرون،   2  .61: ص.،دط،1993، القاهرة، دار غريب، السلوك القيادي وفعالية الإدارةطريف شوقي،  1                                                           
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تقدǽم مجموعة من السمات التي رأȐ أنه ينǼغي توافرها في المدير لتجعل منه قائدا  -
الصحة والقوة الجسمǽة، الذȞاء والقوة : فايول إدارȄا ناجحا، والتي من أبرزها حسب 

 الفȞرȄة، قوة الثقافة العامة، Ǽالإضافة إلى السمات المعنوǽة مثل، الرزانة، الحزم
القدرات  فايوللمسؤولǽة والشعور Ǽالواجب، وطǼعا لم ينس الجرأة، الشجاعة ، تحمل ا

الإدارȄة مثل التوقع، مهارة إعداد الخطȌ والبرامج، حسن قǽادة الأفراد، بناء الكǽان 
 .1الاجتماعي للمنظمة ومتاǼعة الإنجاز

عشر توجيها  ستةفي  وأجملهالترشيد سلوك المدير هات اقترح Ǽعض التوجي و -
تعين  ، والأهداف مراعاة الإمȞانǽاتعلى المدير من وضع خطة عمل ،مع :Ȟأتي

 أنشطةسلطة قادرة على التوجǽه Ǽحزم وȞفاءة ،تنظǽم وتنسيȘ العمل،التوفيȘ بين 
تنظǽم وتنسǽقه مع الموظف وتحديد  اتخاذ القرارات الواضحة ، المرؤوسين،
توقǽع الجزاءات  ، المȞافأةمنح  ǽة ،التشجǽع والمǼادأة وتحمل المسؤول ، الاختصاص

مة على العسمو المصلحة ا على التأكد ، الأمنالمجدǽة ، المحافظة على نظام 
ǽعمل المدير Ȟل جهده لمقاومة  أن أخيرا و ة الشاملة ،الرقاǼ المصلحة الخاصة ،

ȋة ( الأنظمةفي استعماله اللوائح و  إفراǽ2)التعقيدات البيروقراط . 
في  أسهمالذȑ  " لوثر جولǻك"الأمرȞȄيرواد الǼارزȄن في هذه النظرȄة الكاتب الومن 

و التي  )POSDCORB(من خلال ȞتاǼه للكلمة المشهورة  الإدارȄةتطوȄر مفهوم القǽادة 
التخطȌǽ  : للمدير  لعناوȄن المهام الرئǽسǽة الأولىجليزȄة تتكون من الحروف الان

  ،التنسيȘ ، والنشاȋ المتعلǼ Șالبǽانات و الوثائȘالتنظǽم ، شؤون الموظفين ،التوجǽه
  .و النشاȋ المالي

احد رواد النظرȄة والمساهمين  الذǽ ȑعتبر ضمن" ليندول اروǻك" إسهاماتȞما نجد 
التفوǽض ودوره في فاعلǽة  أهمǽة إبرازمن خلال  الإدارȄةالقǽادة  في تطوȄر

الرئǽسة  أسǼاǼهحد أ لسلطاتهنجاح المدير في تفوǽضه  أن "اورȂك" Ȑ فير .القǽادة
ثǼات .شجاعة المدير وتوفير الثقة لدǽه: هي ،ومن مقومات التفوǽض الناجح  نجاحهل

                                                           
 1                                  , édition ENAG , Alger , 1990,Administration industriel et générale,  .Henry F P:120.    2 63،ص مرجع نفسهنواف كنعان ال  
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على روح  تأثر لأنهاالعمل بنسǼة للموظف، وتحديد واجǼاته وعدم الغموض فيها 
أهمها نجاح المدير  و ي فاعلǽة التفوǽض، Ȟما ابرز عدة عوامل تؤثر ف1المعنوǽة 

  .2الإشراففي تطبيȘ مبدأ نطاق 
  :النظرȂة البيروقراطǻة  القǻادة في -3

في تطوȄر مفهوم القǽادة ) 1920.1864" (ماكس فيبر " الألمانيالعالم  أسهملقد 
 أساسǽةعلى ثلاث نماذج  أقامهامن خلال فهمه وتحليله للسلطة التي  الإدارȄة

 مصدر الحȘ والشرعǽة لسلطة القائد ذج الثلاثة و هيالنماووضع معايير التميز بين 
  :3على النحو الأتي  هي الأساسǽةنماذج و حدد لنا 

تقوم على أسس تقليدǽة وتعتمد على اعتقاد قائم على قداسة :  السلطة التقليدǻة -1
الأعراف والتقاليد القدǽمة ومشروعǽة أولئك الذين ǽمارسون السلطة في ظلها، وقد Ȟان 
لهذه السلطة جذور عمǽقة في التارȄخ وهي تعتمد على مشاعر الناس وفطرتهم، حيث 
ǽحتل الحاكم المȞان الرسمي ǼالحȘ المتأصل له في أن Ȟǽون قائدا، وȄرǼ Ȑعض 
العلماء أن سلطة الملوك والأمراء وشيوخ العشائر هي الأساس لهذا النوع، ومن هنا 

  .فهي متوارثة ومولودة ولا تقبل التغيير
القائد هنا هو من النوع الذǽ ȑمتلك قوة ساحرة في جلب  : العظǻمةالسلطة  -2

اهتمام وانتǼاه الناس وجعلهم يلتفون حوله Ǽسبب قوة شخصيته وقدرته على تحرȄك 
والتأثير فيهم والقائد يلزمه Ǽعض القدرات الخطابǽة إضافة إلى الذȞاء  إتǼاعهمشاعر 

لحاجات الجماعة، وهذا النوع من القادة ǽستطǽع  والبراعة في فهم القواسم المشترȞة
، فهو Ǽعد أن ǽملك لب الجماعة أن ǽحدث تغييرات مفاجئة وȞبيرة في المرؤوسين

وȄرȞز على حاجاتها الملحة ونداءاتها الداخلǽة Ȟǽون من السهل علǽه أن يوجههم إلى 
  .حيث يرȄد
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تقوم على أساس أن القوانين والتعلǽمات والأنظمة هي  التي  :السلطة الرشيدة  -3
تحȞم وتعرف الواجǼات والمسؤولǽات لكل موقع وتحدد الطرȘȄ للوصول إلى الأهداف 
العامة، وطالما أن القوانين والأنظمة هي التي تشȞل دستور عمل أȑ منظمة وتخدم 

الجمǽع، وǼما أن هذه  المصلحة العامة عندها تكون مدعاة للاحترام والارتǽاح من
السلطة شرعǽة ǼحȞم اختǽارها وانتخابها ǼالشȞل القانوني لا بد أن تطبȘ نفس 

قرارات مشروعة تتفȘ مع  المعادلة في عملǽة اتخاذ القرارات، Ǽمعنى لا تتخذ إلا
  .القوانين والأنظمة

الذȑ  تصوره لنȌ القǽادة الإدارȄةفي مجال القǽادة  "فيبر"التي قدمها  والإسهامات
مع Ȟل نماذج السلطة الثلاثة ،من خلال تطبيȘ هذه النماذج في التنظǽم  مئيتلا

  : 1البيروقراطي
وهي ناǼعة من مرȞزها تقوم سلطة القائد الرسمي : نموذج السلطة الرشيدة -

القǽادȑ،على اعتقاد المرؤوسين في التنظǽم Ǽشرعǽة ونظامǽة القواعد والقوانين التي 
Șم المنظمة، وحȞمات في إطار هذه القواعد  تحǽادتها في إصدار الأوامر والتعلǽق

والقوانين، فسلطة القائد ناǼعة من مرȞزه وأن هذا المرȞز يǼقى ثابتا مهما تغير شخص 
 .القائد

و حقه لقائد على Ǽقدسǽة التقاليد للسلطة تقوم سلطة ا:  نموذج السلطة التقليدǻة -
مرؤوسǽه، وǽظهر أن القائد ǽقوم بدوره القǽادȑ الشرعي في ممارسة السلطة على 

ضمن سلسلة من التقاليد التي تكون مصدرا لشرعǽة الأعمال والقرارات التي ǽملكها 
 .والتي ǽقوم بها، فتǼعǽة المرؤوسين تكون لشخص القائد ولǽس لمرȞزه الوظǽفي

ت من صفا أحقيتهاتستمد السلطة  ):السلطة العظǻمة (نموذج الكارȂزمǻة   -
، والمرؤوسين يرون  الآخرȄنشخصǽة للقائد الخارقة تجعله Ǽقوته و تفوقه على 

  . شȞل من التفوǽض للسلطة أȑوهنا لا يوجد . مقدسة أنهاقائدهم  لأوامر
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 الإدارȑ على البناء الرسمي للتنظǽم زت رȞ فنعتقد Ǽأنها لنظرȄة البيروقراطǽةل Ȟتقيǽم و
ǽادة غير للق وأǽضا تنظǽم رسمي ، أȑخل تنمو دارسمǽة التي العلاقات الغير  وأهمل

التناقض بين . والاجتماعǽة  الإنسانǽةالفرد والعلاقات  إهمال الرسمǽة التي تنشأ فيها
     1فȞرة تدرج السلطة الهرمي وȃين فȞرة الخبرة والتدرȄب Ȟأساس لاختǽار الموظفين

نجاح  فإن Ȟما نعلمو  غير المعقول أن يتم تطبيȘ الأسلوȃين في آن واحد منو 
المنظمة لا يتوقف فقȌ على خصائصها الداخلǽة، بل أن ظروف البيئة الخارجǽة 
تؤثر عليها فالبيروقراطǽة تعتبر المنظمة نظاما مغلقا وهذا ما ǽمنعها من التكيف مع 

  .Ǽالبيئǽة الخارجǽة  يتأثر المنظمة Ȟائن اجتماعي توثر و إنبيئتها ، رغم 
  الحديثة الكلاسǻȜǻةالقǻادة في النظرȂات : الثالثالمطلب 

  :  الإنسانǻةنظرȂة العلاقات القǻادة في : أولا 
تقوم مدرسة العلاقات الإنسانǽة في تحليلها للإدارة على أن العلاقات الإنسانǽة      

بين العاملين هي الأساس الذȑ يجب أن ترتكز علǽه دراسة الإدارة، وتبني نظرتها 
للمنظمة من خلال اهتمامها Ǽسلوك المرؤوسين واتجاهاتهم النفسǽة، وإدراكها لأهمǽة 

جتماعǽة مما ǽحفزهم على تقدǽم إنتاجǽة عالǽة، لذا فهي إشǼاع حاجاتهم النفسǽة والا
تؤȞد على أن الاهتمام  Ǽالعلاقات الإنسانǽة ǽمثل أحد المقومات الأساسǽة لنجاح 
القادة الإدارȄين والمشرفين، ومن هنا ارتǼطت العلاقات الإنسانǽة Ǽالقǽادة وأصǼحت 

  .من السمات الǼارزة للقǽادة الإدارȄة الحديثة 
حيث  هي نقطة انطلاق لحرȞة العلاقات الإنسانǽة ،" التون مايو" تبر تجارب تع   

التجارب  أهمومن في المفهوم الحديث للقǽادة  الإنسانǽةنتائجها وجهة النظر  أكدت
ǼشرȞة الȞǽترȄك ǼشȞǽاغو بين عامي "مايو" إشرافتحت  "هوثورن "في  أجرȄتالتي 

  : 2التي استمدتها من هذه التجارب الأساسǽةالمǼادȏ  أهمومن )  1927.1974(
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الفعالة هي التي تعمل على تحيȘ التعاون بين التنظǽم  الإدارȄةالقǽادة  أن -
 بإشراكتحقيȘ هذا التقارب و التعاون  إنو  الرسمي و التنظǽم غير الرسمي ،

 أهدافو تحميلهم مسؤولǽة العمل على تحقيȘ  الإدارةالعاملين في عملǽة 
 .التنظǽم

Ǽعلاقاته بزملائه  تتأثرالعامل  إنتاجǽه إنو  الحوافز المعنوǽة ، مǽةأه أبرزت -
حل الاعتقاد Ǽالرضا " بينǽس"Ȟما ǽقول .في العمل و Ǽمشاكله الشخصǽة

من  الإدارةالنفسي محل الاعتقاد في الحوافز الخارجǽة الذȞ ȑان سائد في 
 .1المعنوǽة افزلحو ايجب اهتمام القائد Ǽ إذنقبل 

التي توصل " Ȝيرت ليون "، دراسة  الإنسانǽةنظرȄة العلاقات  إسهاماتمن  -
المشارȞة في  و أهمǽة الأفضل ، الأسلوبالقǽادة الدǽمقراطǽة هي  أن إلى

 .ز المرؤوسينيحفتفي  أثرها و . الإدارة
أن الإنتاج ǽعتمد على  اعتǼار فيترتȌǼ القǽادة ومدرسة العلاقات الإنسانǽة  -

، الاتصالات  ، فإذا ما حلت العلاقات الإنسانǽة القادة العلاقة بين العاملين و
، الاهتمام Ǽالعاملين ودوافعهم ومعنوǽاتهم محل السǽطرة والتحȞم فإن  الفعالة

، Ȟما أبرزت أهمǽة التشاور بين القادة الرسميين  إنتاج العاملين سيرتفع
     سي والعاملين وȞذلك المشارȞة في اتخاذ القرارات في تحسين المناخ النف

و الاجتماعي للعمل ، وهو ما يدفع العاملين لأداء المهام دون حاجة إلى 
 .2 لهم حرȄة العمل الجماعي وإعطاء، Ȟثير من الإشراف و الرقاǼة

هي قǽادة دǽمقراطǽة تعتمد على  الإنسانǽةالقǽادة في العلاقات  أنو نستنتج  -
 .الحوار والتشارك

 
  :التنظǻم الاجتماعي  في نظرȂةالقǻادة : ثانǻا 

تنظǽم اجتماعي فرعي  Ǽأنه الإدارȑ التنظǽم  أن تتصور نظرȄة التنظǽم الاجتماعي ،
مجتمعين مع  الأفرادو يتكون من مجموعة من  ، الأكبرمن التنظǽم الاجتماعي 
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 Șة لتحقيǽعǽة و طبǽة و مادȄشرǼ عض يتعاونون مستخدمين مواردǼعضهم الǼأهداف 
 أهدافالتنظǽم و  أهدافȞǽفل تحقيȘ  سطة سلوك منظم ،شخصǽة و جماعǽة بوا

 اختلافهذه المجموعة رغم Ȟيف تجعل  الإدارȑ و تكمن مشȞلة التنظǽم العاملين فǽه 
تحقيȘ  و نظǽمومعتقداتهم يتعاونون في نشاȋ مشترك لتحقيȘ هدف الت قدراتهم

  1. إدارȄةǼقǽادة  إلايتم  وهذا لا. رضاهم في نفس الوقت
  :دراسات في نظرȂة التنظǻم الاجتماعي ال أهم

للتنظǽم  الموارد  أساسǽةمȞونات  أرȃعةحدد إذ  : "Ǻاك"  التي قام بها دراساتال-1
و مجموعة الرواȌǼ  إطارهاالتي تتم في  والأنشطة الǼشرȄة و المادǽة والطبǽعǽة ،

 والمنظمةو تتمثل في التلاحم بين الفرد  أجزائهالتي تحقȘ التنسيȘ بين  التنظǽمǽة
،  Ȑاك"يرǼ " ات الفرǼبين متطل Șهذا الانصهار و التوفي Șادة هي التي تحقǽدالق 

  .التنظǽمǽة العواملالعوامل الشخصǽة وتوجيههم ودمجها مع  داركو إوالتنظǽم 
  :  الإدارȂةي تطور مفهوم القǻادة ف" ارجيرس"  إسهامات-2

 Ȑن  أنيرȄم يتكون من عنصرǽلا أساسينالتنظȞم الرسمي وǽهما الفرد و التنظ
 ȑاتهم و يؤدǼتضارب بين المصالح ونشوب صراع  إلىهذا تتعارض متطل

لسلوك عدواني  ǼالأفرادوالرقاǼة الشديدة تدفع  الآمرةيرȐ انه مع استخدام قǽادة 
على  اهتمامهاالقǽادة التي ترȞز  أسلوبلهذا يجب استخدام للتنظǽم الرسمي 

والعمل على توسǽع مجال الوظǽفة وتخفيف حدة الرقاǼة و مشاكلهم  الأفراد
  2.تنظمǽهيȞ Șفاءة قلتح

يتوقف  أنسانيعلى انه تنظǽم  الإدارȑ فهم التنظǽم  أنيرȐ  "لȜǻرت" أما-3
 نجاحه وفعاليته العوامل التي تحددو  ،الأعضاء  نجاحه على التناسȘ بين

النمȌ القǽادȑ  أنيرȐ وافز ، الرقاǼة  و القǽادة ، الاتصالات ، الح:  تتوقف على
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ȑالذ Șحقǽ ة هو الم أعلىǽرتكزإنتاج Ǽ عمال و النظر للمرؤوسين العلى الاهتمام
  1.فقȌ  عملا يؤدون  أشخاصلا  إنسانǽةȞائنات  أنهمعلى 

   :المدرسة السلوǻȜة القǻادة في:  ثالثا 
ȃواعثه قصد لمعرفة دوافعه و المدرسة السلوǽȞة السلوك على مستوȐ الفرد  فسرت     

 أنوترȐ   )مادǽة ومعنوǽة(السلوك بواسطة حوافز متنوعة لتحفيزا أساليبإيجاد 
وان  ، لتنظǽماهو الأنجع في  ونمȌ القǽادة ǼالمشارȞة التǽسيرفي  اللامرȞزȄة 

وحدة اجتماعǽة تتأثر ǼالقوȐ و المؤثرات البيئǽة الخارجǽة، فالمنظمة حسبها  المنظمة
. الخارجي التفاعل مع محǽطهو نظام مفتوح يتضمن تفاعلات داخلǽة بين مȞوناته، 

 أهموسنعرض "ماسلو"و"هرȁرت ساǻمون "و"تشǻستر برنارد": برز روادها أ و ومن أهم
  .ي القǽادة ف إسهاماتهم

طرȄقة للتنظǽم هو التنظǽم  أفضل Ǽأن يرȐ  ":تشǻستر برنارد" ليالسلطة والتنظǻم -1
 أعلىوالرئǽس لرئǽس  رئǽس قائد معين، إلىالرئاسي الذȑ يخضع فǽه Ȟل شخص 

سلطة مرȞزȄة، وȄرȐ مقومات التنظǽم هي التنسيȘ و  إلىمنه ، يخضع الجمǽع 
المنظمات  Ǽأن ابرز 1961نة س"وظائف الرؤساء"وفي ȞتاǼه  2.الإدارةالتعاون و 
 إن وو حاجات العاملين  دينامǽȞǽة متداخلة بين حاجات المنظمة تحتوȑ على

حاجاتهم وأن المدير  إشǼاعفي العمل يتوقف على  الأفراداستمرار مساهمة وتعون 
وȄوفȘ بين  علǽه أن يتفهموا طبǽعة العلاقات الرسمǽة في المنظمة ،، و  3الفعال 

ن لإشǼاع حاجات الأفراد لاستمرار التعاو الفرد وȄجد السبل  و حاجǽات المنظمة
  .4الأهدافتحقيȘ  إلىوالوصول 

الاتصالات و العلاقات تنشا يرȐ التنظǽم هȞǽل مرȞب من  :ǻمون اس إسهامات-2
وتحقيȘ  ه حاجات إشǼاعيدفع الفرد للانضمام وقبول السلطة هي  وما بين الناس،
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 1.و المغرȄات التي ǽحصل عليها الأفراد يوفȘ بين إسهامات أن القائدفعلى  رغǼاته ،
يؤخذ Ǽعين بل  القراراتǽصدر فقȌ  لا أنالمدير  على القراراتفي جانب اتخاذ  أما

  . 2من طرف العمال الناتجةالردود  الاعتǼار
 Ȑمون "يرǻالأداء الأولللقائد دوران في المنظمة  أن "سا ȑشغله  أǽ ȑالمنصب الذ

الثاني اتخاذ القرار فدوره يتحدد حسب مȞانته في التنظǽم Ȟلما ارتفع و ، في المنظمة 
  .في اتخاذ القرار والعȞس إسهامهزاد في الهرم التنظǽمي Ȟلما 

من أهم  الإنسانǽةأن الحاجات ) : ابراهام ماسلو(يرȐ :  هرمǻة ماسلو للحاجات-3
، و أنه ǽمȞن ترتيب الحاجات على شȞل هرم تمثل  الإنسانيمحددات السلوك 

قاعدته الحاجات الفيزȄولوجǽة الأساسǽة ثم تتدرج الحاجات ارتفاعا حتى تصل قمة 
تحقيȘ الذات فالعامل يؤدȑ عمله ǼالطرȄقة التي من خلالها  إلىالهرم حيث الحاجة 

ه الجماعة و تعد القǽادة من وسائل إشǼاع حاجات الانتماء إلى ، ǽ3حقȘ حاجات
المشȞل الصعب الحاجات من  تلبǽةفعلاقات الصداقة و الزمالة،   أهمǽة إضافة إلى

على القادة الإدارȄين في مختلف مواقعهم احترام ف،  واجهها القائد الإدارȑ لتي يا
حاجات الفرد المختلفة و السعي لإشǼاعها، لأن ذلك ǽساعدهم في توجǽه المرؤوسين 

القǽادǽة نحو  و واجǼاتهم مسؤولǽاتهم مراعاة،ومع  تحقǽقهاǼاتجاه الأهداف المراد 
  .4التنظǽم 

  
  

  المدرسة الحديثة للإدارة في القǻادة : المطلب الراǺع 
التي  الإدارةغلب نظرȄات أ  ، و ذȞرالساǼقة الإدارȄةǼعد استعراض المدارس    

ȞǼل  الإلمامعدم والتي لم تسلم من النقد والتقصير في ، وأفȞارها مǼادئهااختلفت 
في مǼادȏ وأفȞار  نقائصلالمدرسة الحديثة Ȟرد فعل  نشأتلهذا  جوانب التنظǽم ،

  88ص نفس المرجع، سالم بن سعيد القحطاني ، 3  87ص.مرجع نفسهال القحطاني ،سالم بن سعيد  2 82ص مرجع نفسهنواف كنعان ، ال 1                                                           
. 44: ، ص نفسه مرجعالظاهر الكلالدة،   4  
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أنه لا توجد طرȄقة وحيدة  المدرسة الحديثة   مǼادȏمن ابرز و  المدارس الساǼقة ،
تقوم على العلاقة الوثيȘ   أنهاحتمǽة النظام مفتوح مبينين  ، Ǽسب 1أفضل  للتسيير

المنظمة يتوقف على استمرار  لان عملǼالمنظمة ة المحǽطة بين التنظǽم و البيئ
 أنهاالحوافز فترȐ  إلىاختلاف نظرتها  إلى بإضافة توافر الموارد من البيئة الخارجǽة

للقǽادة  ةو لم ǽضعوا مǼادȏ محدد ،2حسب الفرد وظروفه أخر إلىتختلف من فرد 
تتوقف على المواقف و الظروف التي ǽمارس فيها  الإدارȄةالقǽادة  أنفهم يرون 

وظروف العمل المحǽطة Ǽالتنظǽم سواء Ȟانت ائد الإدارȑ تأثيره على الجماعة ، الق
لكل  أهمǽةالقǽادȑ و  التسييرخارجǽا، وȃهذا فهي تعطي صفة المرونة في  أوداخلǽا 

 الأخذ Ș وو على القائد التوفي جوانب التنظǽم حيث لكل منهم دور في القǽادة
  . الإدارȄةا تعطي نظرة جديدة وحديثة للقǽادة ، بهذǼالاعتǼار Ȟل هذا 

  الإدارȂةنظرȂات القǻادة : Ǻحث الثالث مال
لأهمǽة القǽادة من حيث موقعها وفاعليتها والنتائج المترتǼة على نجاحها أو فشلها فقد 

عالم النفس تعددت مفاهǽمها ،حيث لكل تخصص دور في تعدد المفاهǽم فنظرة 
وǼالتالي انعȞس ذلك على النظرȄات . تختلف عن الإدارȑ وعن نظرة الاجتماعي 

المتعلقة Ǽالقǽادة فȞان لاختلاف وجهات النظر وتعدد الزواǽا التي ينظر بها Ȟل 
فالمزȄج المعرفي وان Ȟان  متخصص دور مهم في اتساع وتǼاين نظرȄات القǽادة ،

من أǼعاده لكنه سǽُسهم في سعة أفȘ المتلقي  يخلȘ نوعاً من الاختلاف في Ǽُعد
والمتحاور والǼاحث والنتائج ستكون أكثر من فȞرة لفȞرة واحدة وهي Ǽلا شك إن لم 
  تنفع في وقت معين فإنها ستسهم في زȄادة ثقافة الإنسان المتخصص في هذا الجانب

  : لإدارȂةالمدخل الفردȏ للقǻادة : الأولالمطلب 
  :العظǻم  نظرȂة الرجل: أولا  

  89سالم بن سعيد القحطاني ،نفس المرجع ص 1                                                           
.86ص  82ظاهر الكلالدة، المرجع نفسه، ص   2  
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القائمة على فȞرة و هي والرومان ، الإغرȘȄالنظرȄات ظهرت في عهد  أقدمتعد من 
وهذا ما جاء Ǽه  ǽمتلكون صفات وراثǽة فطرȄة يولدون بها، و ، قادة ون يولدالقادة 

 و ǽعتقدون أن القادة العظماء هم من " عظماء االعظماء قد ولدو  القادة" أنطون لاأف
التغيرات في الحǽاة الجماعǽة  و ، 1في حقǼة زمنǽة  تغيير في حǽاة الجماعة ون ثǽحد

يرȐ  و والرسل والزعماء ، الأنبǽاءمثل  ، التارȄخو ǽغيرون  تحدث من خلالهم
 فرنسǻس"وǽعتبر  القǽادة منحصرة على عدد معين من العائلات ، أن مفȞرȄن النظرȄة

لهذه النظرȄة، حيث أكد على الدور من أكبر الدعاة " Francis.Galtonجالتون  
أسر معينة، ومن أولئك الذين  ة في بروز القادة، و أنهم منحصرȄن فيالجوهرȑ للوراث

وȞذلك " Wiggam"وȜǻام  ، و" Ȝ"Calton Woodsالتون ودز"نادوا Ǽمثل هذا 
  .TIDE "2 وتيد ،"Ǻ"Barnardارنا رد "
  : نظرȂة السمات: ثانǻا  

مع توسǽع ) الرجل العظǽم" ( نظرȄة الوراثة"طبǽعǽاً لمفهوم  تعد هذه النظرȄة تطوراً 
التي بذلت لشرح ظاهرة القǽادة ، ظهرت  اقها، وهي من أولى المحاولات المنتظمةنط

وتبنى هذه  )1950الى1940(عقد من الزمن من لفي بداǽة الحرب العالمǽة الثانǽة 
يجب أن يتحلى القادة بها، وتحاول  ،3النظرȄة على أساس تحديد صفات خاصة

، وهذه الصفات ǽمȞن أن  تطبǽقها على الأفراد، لمعرفة من هم الذين ǽصلحون Ȟقادة
وطǼقاً لهذه النظرȄة فإن القائد هو  ، أو مȞتسǼة من وجوده في المجتمعتكون موروثة

الشخص الذȑ يتصف بخصائص وقدرات خاصة تميزه عن Ǽاقي المجموعة وهذه 
   :4د تكون الصفات ق

  )شȞل الجسم القوة ، العرض، مثل الطول،(  يولوجǽةالبصفات ال -1
   )التنبؤالذȞاء ،الصبر ،،قدرة ( عقلǽة  صفاتال -2
  )التعاون،القدرة على رفع روح معنوǽة( ةالاجتماعǽصفات ال -3

،مؤسسة شباب يوالتنظيم الإداريالقيادة دارسة في علم الاجتماع النفسي حسين عبد الحميداحمد الرشوان، 2  113،ص11،2010، مجلة دراسات تربوية العددات العامةالقيادة الادارية ودورها في تاصيرروابط العلاقشهرزاد محمد شهاب، ، 1                                                           
 67بلال خلف،مرجع نفسه،ص 4 63احمد،المرجع سابق،ص حسين عبد الحميد 3 61،دط،ص2010الجامعة،
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  )التقدير ،المسؤولǽة ،اءمهارات ، الذȞ( وصفات شخصǽة  -4
نظرȄة السمات وقام العلماء الذين درسوا  أشهرمن  "stogdillستوجدل " وǽعتبر

 والمساهمةارتǼاȋ قوȑ بين سمات الذȞاء و المسؤولǽة  وجود بتجارب فتوصل إلى
 أǽضاوجد  و ،ة والاقتصادǽة للقواد والمرتǼة الاجتماعǽ المسؤولǽةالاجتماعǽة وتحمل 

" ȏفزǻدDavis "قة إنǼ1القادة يتمتعون الصفات السا .  
  : 2وجهت لها ومن انتقادات التي

تميز  يل معتمد عليها من الصفاتحددة مجموعة م إلىفي توصل  حلم تنج -5
 .من Ȟل صفة المطلوب لا القدر و القادة،

 .سر معينةالقǽادة تنحصر على أفت القǽادǽة مورثة  اȞانت الصف إذا -6
 .في عملǽة القǽادة  المرؤوسيندور  أهملت -7

  : الإدارȂةللقǻادة المدخل السلوȜي  :المطلب الثاني 
   Ȑاحثين في تحديد السمات المش أدǼة تعجز الȞادة،لرǽحث  إلى لقǼاتجاه ال

التي تميز القائد  أو سلوǽȞات  السلوك أنماȋو هي  ، أخرȐ فاهǽم م إلىوالدراسات 
" دارسة جامعة  : هي  و نذȞرها ابرز الدراسات والǼحوث فيها ،عن غيره  الفعال

شȜǺة ،ونظرȄة هايو، دراسة جامعة ا" لȜǻرت" ميتشيجندراسة جامعة 1939سنة "آيو
  .نذȞرها ǼمزȄد من التفصيل سو .الإدارȂة

  :)1939("  آيو"دراسة جامعة :  أولا
قام مجموعة من  حيث الأرȃعينǽاتفي  التجارب أشهرهي من "  أيو" جامعة  دراسة

الدǽمقراطǽة (القǽادة الثلاث  أنماǼȋاختǼار سلوǽȞات  "وليبيت، لوȂن، وايت"الǼاحثين 
ثلاث مجموعات  إلىا قسمو  أطفالعلى مجموعة من )و، الدȞǽتاتورȄة ،والفوضوǽة 

  343، ص  المرجع نفسهسمير احمد عسكر ،  2  343ص، 6ط  ،2005، ،دار القلم،السعودية،الإدارة أصول،سميراحمد عسكر 1                                                           
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عن  قǽادȑ معين مختلف عن الأخر و سلوȞينمȌ ب يتميز لكل مجموعة قائد مختلف
  :1ليهااي توصلوا النتائج الت أهممن ، و  الأخرȐ المجموعة 

القǽادة Ȟانت الإنتاجǽة أكثر استقرارا وȞانت دافعǽة ǼالنسǼة للنمȌ الدǽمقراطي من  -
  .الأولاد للعمل أكبر، حيث Ȟانوا ǽعملون بروح الفرȘȄ وȞان التفاعل بينهم أكبر

ǼالنسǼة للنمȌ الاستبدادȞ ȑانت الإنتاجǽة مرتفعة ولكن ارتفاعها Ȟان مشروطا  -
ضعف من النمȌ الدافع للعمل أقل والرضا منخفض والابتكار أ أȑبوجود القائد، 

،Șان ملحوظا في السابȞنزوع الأولاد إلى السلوك و ȑادǽالق Ȍما  هذا النمǽالعدواني ف
  .بينهم ومع القائد

-  Ȍانت في النمȞ ة والرضا أقل مماǽانت الإنتاجȞف ȑالفوضو Ȍة للنمǼالنسǼ
Ǽ مقراطي، وقد اتصف العملǽة والفوضى و عدم الدǽةعدم الجدǽاب دوافع  المسؤولǽوغ

  .عمل والانضǼاȋال
عينة الدراسة لان  تعمǽم نتائجها نستطǽعلا  ناأنعلى هذه التجارب  يؤخذ ومن ما

 . راشدين أشخاصȞان مع  إن Ȟثيرا الأمرختلف الأطفال بينما يمجموعة من  Ȟانت
  : )1954(دراسة جامعة اوهايو نظرȂة الǺعدين : ثانǻا 

قام فرȘȄ مȞتب أǼحاث جامعة أوهايو بدراسة جادة لموضوع القǽادة ، استغرقت عدة  
سنوات ، حيث وضع الفرȘȄ قائمة أسئلة هدفت لتحليل القǽادة في جماعات مختلفة 

سلوك القائد، والى  وفي ظل ظروف متفاوتة ، سميت تلك القائمة Ǽقائمة وصف
، من أبرز رواد هذه النظرȄة  الفعالة القǽادةفحص العلاقة بين سلوك القائد و مقايǽس 

نمطين  أوتحديد Ǽعدين  إلىو توصلت الدراسات ،  Ȝ" 2ارل شارتل"و "فلǻشمان"
  :للقǽادة هما

                                                           
.257راوية حسن،  المرجع نفسه، ص   . 2001، 1،ط،مركز الإمارات للدراسات والبحوث الإستراتيجية ،أبو ظبىالقيادة والإدارة فى عصر المعلوماتجاى كونجر، 2  1

 .92ص
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   Ȋادة  1: الأولالنمǽالعمل ما من القǼ ة(يهتمǽلȞǽة الهǽذلك   )البنȞ عليها Șطلǽو
 هذا الǼعد على العمل وتحديدǼالنشاȋ الموجه نحو العمل و ينصب اهتمام القائد في 

الذǽ ȑحدد فǽه  الǼعد السلوك القǽادȑ يوضح هذا الأدوار والمهام لإنجاز المهمة ،
مهام مرؤوسǽه وعلاقته بهم ، Ǽالإضافة إلى تحديد الدور الذȑ يتوقعه من Ȟل فرد في 

  . المسطرة الأهدافمحاولة القائد تحقيȘ  و، الجماعة 
Ǽمعنى الاهتمام  أȑيهتم Ǽالعمال أو الترȞيز على العاملين ،  2: النمȊ الثاني أما

والاحترام المتǼادل و الصداقة  وǽظهر الثقة ومراعاة القائد Ǽمشاعر المجموعة ،
يتم منح و هتمام Ǽالعلاقات الإنسانǽة وتقوǽة العلاقة بين القائد والمرؤوسين ، لاوا

تشجǽع الاتصالات في الاتجاهين و المرؤوسين فرصة المشارȞة في اتخاذ القرار ، 
   .من أعلى إلى أسفل وǼالعȞس 

 اعتبرهم ȞǼونهمرȞزت على Ǽعدين و  أنها النظرȄةخذ على هذه ومن ما يؤ  -8
. Ǽعدين بدرجات متفاوتة في آن واحدبين ال القائد  ǽمȞن أن يجمع مستقلين بل

في العمل والمهمة إنجاز و جماعة العمل لذا فإن القائد ǽمȞنه تحقيȘ الرضا 
 .آن واحد

Ǽعين الاعتǼار ظروف العملǽة القǽادǽة ومواقف التي تطرأ في  ولم يؤخذ -9
 .المنظمة

    :1961سنة  "ميتشجن"دراسة جامعة : ثالثا 
هي نتيجة أǼحاث مقارنة سلوك القادة في المجموعات العمالǽة ذات الإنتاجǽة   

وجد أن القادة ذوȑ  الإنتاجǽة المنخفضة ، العالǽة ، والمجموعات العمالǽة ذات
 المشارȞة المحدودة في التنفيذ الفعلي للعمل: الإنتاجǽة العالǽة امتازوا Ǽالآتي 

الاهتمام Ǽالأفراد والتعامل معهم ǼطرȄقة غير رسمǽة ، منح المرؤوسين حرȄة أكبر في 
  3.لاتخاذ القرارات وطرق العمل المناسǼة ، الإشراف على المرؤوسين أق

 102،ص  المرجع نفسه ،جاى كونجر 3  87،ص 2004 ،1، ط، دار كندى للنشر والتوزيع ، عمانالقيادة أساسيات ونظريات ومفاهيمماهر محمد صالح حسن ،  2 345،ص  المرجع نفسهسمير احمد عسكر،  1                                                           
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نمطين للقǽادة متشابهين مع دارسة  أوتحديد Ǽعدين  إلىوتوصلت هذه الدارسة 
حول  والنمȌ الثاني المرتكز القǽادة المرتكزة حول العمل ، الأولالنمȌ  اوهايو،

الوظǽفة يؤدȑ الزȄادة  أووان لكلا من السلوك القǽادȑ المرȞز على العامل  الوظǽفة ،
  .1الإنتاج
 أو لإدارةأنظمة لارȃعة  بتطوȄر 1961سنة ) جامعة ميتشجن" (رȂنزȂز لȜǻرت"وقام 

وهذه  ǽة الكاملة و الدǽمقراطǽة الكاملة ،بين الاتوقراط الأنظمةالقǽادة و تتراوح هذه 
  :هي 2 الأنظمة

1- ȏه : نظام استغلالي سلطوǽفة في مرؤوسǽالقائد هنا اوتوقراطي فثقته ضع    
في  التهديد Ǽالعقاب وǽمنح مȞافئاتخوȄف و و يدفعهم للعمل من خلال الت

 .مرؤوسǽه إلىدون الرجوع  القرارات يتخذو  الأحǽانǼعض 
2- ȏه  ، الأبيلعب القائد دور  :نظام ايجابي سلطوǽفي مرؤوس Șإلىفهو يث 

   التخوȄف  أساليبǼعض  استخدام الحوافز الايجابǽة و إلىو يلجأ  حد ما،
عن Ǽعض  أحǽاناو التهديد والعقاب للدفع المرؤوسين للعمل ، و يǼحث 

Ȟما ǽسمح للمرؤوسين Ǽاتخاذ  ، القرارات اتخاذمن مرؤوسǽه قبل  الأفȞار
 .الǼسǽطة مع فرض الرقاǼة الصارمة القراراتǼعض 

مرؤوسǽه بدرجة Ȟبيرة لǽست Ȟاملة يثȘ القائد Ǽ:  نظام استشارȏ دǻمقراطي-3
ǽستخدم في الغالب و  ، العمال ǼطرȄقة بناءة وأراء فȞارأǽحاول استخدام 

الحوافز الايجابǽة ونادرا الحوافز السلبǽة ،وǽعطي نوع من الحرȄة للعمل 
 .وǽفوض قدر Ȟبير من السلطة

و دائما الأمور يثȘ القائد Ǽالعمال ثقة Ȟاملة في Ȟل :  نظام مشارك دǻمقراطي-4
يجابǽة على المساهم في حوافز الا والأفȞار من التاǼعين ،ǽعطي الآراءǽحصل 
في Ȟل المستوǽات وǽعتمد على  القرارات، ǽشجع على اتخاذ الأهدافوضع 

  .الاتصال في توجǽه المجموعة
 347سمير عسكر احمد ،نفس المرجع ،ص  2  345سمير عسكر احمد ، المرجع نفسه ،ص 1                                                           
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  .فعال  Ȟقائد نجاحا الأكثر الأخيرالنظام "لȞǽرت"و قد وجد  
  :)نموذج بلǻك ومرتون (نموذج الشȜǺة الادارȂة :راǺعا 

النتائج التي توصلت إليها ) روȁرت بلǻك وجين موتون (في أوائل الستينات أخذ 
الاهتمام Ǽالعمل الاهتمام (، تم وضع تلك الأǼعاد " أوهايو وميتشخن"أǼحاث جامعتي 

في شȞǼة Ǽغرض التعرف على الأساليب القǽادǽة المختلفة  لقيت ) Ǽالمرؤوسين 
Ǽالإضافة إلى أن  الشȞǼة شهرة واسعة فǽما يتعلȘ بتوضǽح دينامǽȞǽة أǼعاد القǽادة ،

تحديد البدائل المتوفرة له من أجل تحسين فاعليته  استخدامها ǽفيد القائد في
    1.القǽادǽة
شȞǼة إدارȄة، لتحديد أنماȋ السلوك  2،(Blake .Mouton) موتون  بلǻك وصمم 

، على  وتقوم الشȞǼة الإدارȄة. والقǽادة والممارسة الإدارȄة، والعلاقات في المنظمة
من السلوك القǽادȑ، حيث يرمز المحور الرأسي إلى الاهتمام Ǽالأفراد والمحور Ǽعدين 

  )الناتج المادȑ أو الخدمي للمنظمة. (الأفقي إلى الاهتمام Ǽالإنتاج
 9والشȞǼة مقسمة إلى تسعة مرȃعات أفقǽة، وتسعة مرȃعات رأسǽة، حيث ǽعبر الرقم 

قل درجة من السلوك عن أ 1، والرقم )مرتفع(عن أعلى درجة من السلوك 
خمسة أنماȋ أساسǽة للقǽادة، Ȟما توضحها  "بلǻك وموتون "، وقد حدد )منخفض(

   :الشȞǼة التالǽة
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
 106فليليب سالدر،المرجع نفسه ،ص 2  105المرجع نفسه ،ص فليليب سالدر، 1-
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)9،9(  
  الفرȘȄ إدارة

            )9،1 (  
  النادȑ إدارة

9  
  
8  
7  
  
6  
5  
  
4  
3  
  
2  
  
  
1  

            
                    
 الإدارة) 5،5(        

  المعتدلة
        

                  
                  
                    
 الإدارة) 1،9(

  السلطوǽة
 الإدارة) 1،1(            

  المتساهلة 
              

9  8  7  6  5  4  3  2  1  
  Ǽالإنتاجالاهتمام                           

  بلǽك وموتون لالقǽادǽة الخمسة  الأنماȋنموذج ) : 02(رقمشȞل    
  72ص Ǽلال خلف ، مرجع سابȘ، :المصدر 

  :1تفصيل الǼ الأنماȋونوضح هده 
1- Ȋادة المتساهلة)1-1(النمǻل من : القȞǼ لاǽون الاهتمام المدير ضئȞǽالأفراد 

وǽقتصر  ز العمل المطلوب ورفع روح المعنوǽة،لانجا ممȞنوȄبذل اقل جهد  والإنتاج
 .هو مرؤوسǽ دوره من توصيل المعلومات بين رئǽسه

 348المرجع نفسه ،ص سمير احمد عسكر، 1                                                           
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2- Ȋإدارة) 9-9(النم ȖȂالإنتاج والأفراد معاً  : الفرǼ عطي القائد اهتمامǽ هǽوف
 Șاجات العاملين، لتحقيǽاحتǼ ،ة للمنظمةǽمزج الأهداف الإنتاجǽل من  أهدافوȞ

 .الإنتاج و الأفراد
3- Ȋإدارة) 9-1(النم ȏز المدير على : النادȞدون اير، Ȍلاهتمام الإنتاج فق

 .طي ǽشǼه النمȌ الاتوقرا لأسلوب،وȄنظم العمل  Ǽالأفراد
4- Ȋة الإدارة)1-9(النمǻأفضل :  السلطو Șالإنتاج، وتطبيǼ ًثيراȞ ه يهتم القائدǽوف

الأساليب الإنتاجǽة، من حيث تخطȌǽ العمل وتنظǽمه ورقابته، وǽقل اهتمامه 
  .Ǽالعاملين، وȄتجه القائد لاستخدام السلطة الإدارȄة، Ǽحرفǽة مطلقة

5- Ȋالفرد وهي درجة الاهتم: المعتدلة الإدارة)5-5(النمǼ متوسطة  الإنتاج ام
ȑؤدȄواهتمامه و ،Ȍالأمور الوسǼ لى، لذلك فهو قائد يهتمȞǼ  ن معتدلȄالعنصر

ومتوازن، وǼالشȞل الذǽ ȑحقȘ إنتاجǽة معقولة، ولكنها لǽست Ǽاهرة، وȄؤدȑ إلى 
  .شعور معتدل من قبل الأفراد Ǽالرضا، ولكنه لǽس شعوراً جارفاً 

ȞǼة الإدارȄة قبولاً واسعاً، وأثبتت فاعليتها Ȟأسلوب لتحديد أنماȋ القǽادة قد لقيت الش
، على اهتمام غالبǽة المديرȄن، لأنه )9ـ  Ȟ)9ما حاز النمȌ القǽادȑ . والتمييز بينها

وأثبتت الǼحوث، أن الشȞǼة الإدارȄة، وسيلة . أفضل نمǽ ȌحقȘ أقصى فاعلǽة للإدارة
فقد اكتشفت Ȟثير من المنظمات أنه ǽمȞن وضع . تدرȄبǽة لتطوȄر فعالǽة المدير

  .1خطȌ تدرȄبǽة، توجه المديرȄن إلى نمȌ محدد من الإدارة
   : الأǺعادالثلاثǻة " رȂدن"نظرȂة :خامسا 

Ǻلاك "التي وضعا  الإدارȄةه النظرȄة مدخل من مداخل التدرȄب على الشȞǼة تعد هذ  
ǽستخدم عنصرȄن هدا المدخل 1964 سنة  "دبلوجǻه رȂدن"وقد وضعها " مرتون 
" القǽادة الموجهة نحو المهام "من عناصر دور القǽادة ، وǽطلȘ عليهما اسم  أساسين

Ȟمقǽاس متدرجة Ȟما فعل تخدم هذا العنصرȄن سǽ و" لقǽادة الموجهة نحو العلاقاتوا
  :2هي للإدارة أساليب أرȃعة المقايǽسمن هذه  نستخلصو  "مرتون "

 . عالǽا على المهام وترȞيزا منخفضا على العلاقات التي ترȞز ترȞيزا الإدارة -
  55،ص1979،دار الجامعات المصرية ،القاهرة ،دط، الافراد وسلوك التنظيمالغمري ابراهيم ، 1                                                           

  106،صالمرجع نفسه فبيب سادلر، 2
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 .عالǽا على العلاقات وترȞيزا منخفضا على المهامترȞز ترȞيزا  التي الإدارة -
 .منخفضا على المهام والعلاقات ترȞز ترȞيزاالتي  الإدارة -
  .عالǽا على الجانبين ترȞز ترȞيزاالتي  الإدارة -

  : الإدارȂةللقǻادة لنظرȂات المدخل الموقفي :المطلب الثالث 
هناك عدة  أنعلى خلاف المدخلين الساǼقين للقǽادة جاءت هده النظرȄة لتثبت     

 أن و ،في العملǽة القǽادǽة  تؤثر غير السمات الشخصǽة و السلوǽȞات القائدجوانب 
دور في  تنحصر لدȐ شخص القائد ، بل للظروف المحǽطة أنمن  أوسع ةالقǽاد

  وغيرها،خصائص المنظمة  المرؤوسين ةو جاهزȄالعملǽة القǽادǽة مثل الموقف ، 
  :النظرȄات في هدا المدخل  أهمو سنتناول 

  :فرȂد فيدلر ) الاحتمالات( النظرȂة الشرطǻة : أولا
الǼاحثين في القǽادة الموقفǽة  أهممن "  Fred Edward Fiedler فرȂد فيدلر"ǽعد 

تحديد الظروف المحددة بوȞان منطلقه  1967- 1951،قام Ǽعدة دراسات امتدت من 
نموذج الظروف "قǽادȑ ، قام بوضع أنموذج أطلȘ علǽه   أسلوبالتي تناسب Ȟل  

لهذا  "فيلدر"أنموذج للقǽادة الموقفǽة، وقد صمموǽعد أول , "المتغيرة لفعالǽة القǽادة
زمالة العمل اقل (   (LPC) (Least Preferred Coworker) مقǽاس الغرض
أو من النوع الذȑ لتحديد فǽما إذا Ȟان القائد من النوع الذȑ يهتم Ǽالعمل ) تفضǽلا

 Ȑهذا يرȃالعاملين، وǼ ادة " فيلدر"يهتمǽالعاملين : 1ان هناك نمطين للقǼ ادة تهتمǽق
  .والعمل  Ǽالإنتاجقǽادة تهتم و  الإنسانǽةوالعلاقات 

 ȑادǽالق Ȍملائمة النم ȐمدǼ ادة تتحددǽة القǽة هي أن فاعلȄسة لهذه النظرǽالقاعدة الرئ
من خلال وضع تشخǽص , المستخدم في موقف معين لمتطلǼات الموقف وتحديده

تاǼعǽه من خلال تحليله عناصر الموقف دقيȘ للموقف الإدارȑ الذǽ ȑمارسه القائد و 
  : الأتي

و ǽقصد بها أȑ مدȐ القائد ǽحظى Ǽالحب و القبول :  والأعضاءبين القائد العلاقة 
في مدȐ ملائمة الموقف  أهمǽة أكثر و هدا العنصربينهم ،  و الثقة الأعضاءمن 

 .لفيدلر  ǼالنسǼة
 350سمير احمد عسكر ، المرجع نفسه، ص 1                                                           
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النتائج ومعرفة  و التدقيȘ من صحة المهامتحديد  أهمǽة  ):هȜǻل مهام(بنǻة المهام 
جل إǼلاغ موظفǽه Ǽما يجب أن ǽقوموا Ǽه بتحديد  وقد من أحدود المهام لكل التاǼعين 

القدرة على : هي  المهمةمتغيرات استخدمها لقǽاس مدȐ صعوǼة  أرȃعة فيدلرحدد 
 .تحديد الحل ف ،يد مسار تحقيȘ الهدتحد وضوح الهدف ، التحقȘ من صحة القرار،

وهي السلطة الرسمǽة ): للقائد الوظǽفيقوة المرȞز (المنصب السلطة التي ǻمنحها
   .التي تمتع بها القائد على مرؤوسǽه

 ȐرȄحسب  إن" فليدر" و ȑادǽالق Ȍعة  أو الإنتاجملائمة النمǽالعمال يتوقف على طب
يتفقون حينما تكون المواقف التي ǽمارسون فيها للعمل  الموجهينالقادة  و العمل ،

درجة ضئيلة في التحȞم  أوالقǽادة ، تمنحهم درجة عالǽة من التحȞم في الموقف 
  .في مواقف مختلفة والأداءالقǽادة والسلوك  أنماȋيوضح  الأتيوالشȞل 

    
  

  ة ــــــــــــــــابـــــرقـال                
  رقاǼة منخفضة  عتدلةرقاǼة م  عالǽةرقاǼة   نمȌ القǽادȑال

  ضعيف :الأداء  جيد:الأداء  ضعيف:الأداء  لأفرادلموجه 
  نسبǽا جيد:الأداء  ضعيف:الأداء  جيد:الأداء  للعمل موجه

  أنماȉ الرقاǺة): 03(الشȜل رقم   
ام و الثقة وعلاقتها Ǽالالتز  الإدارȄةالقǽادة  أنماȋندا، أبوسامǽة خمǽس : المصدر 
  120،ص2007غزة، الإسلامǽةر منشورة ، الجامعة ،رسالة ماجستيالتنظǽمǽة

و ǽشرح لنا فيلد ران  موقف الرقاǼة العالǽة، تكون الجماعة مستعدة لكي يتم 
  .Ǽما ينǼغي عليهم أدائه إخǼارهملتوجيهها،وȄتوقع المرؤوسين النهم سيتم 

التدخل الفعال من الجماعة تسقȌ متفȞȞة من دون رقاǼة و :موقف الرقاǼة المنخفضة 
  .جانب القائد

منخفضة تكون القǽادة موجهة للعمل هي  أوفي الموقفين الساǼقين رقاǼة عالǽة 
الذȑ  الأمرالمدȐ المتوسطة فلا Ȟǽون الموقف واضح بدرجة الكافǽة، الأنسب أما في
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 ȑطرة  للإفرادالجماعة و على القائد هنا الاتجاه  التشتتيؤدǽن من السȞلكي يتم
  1.عليهم

   2:هما و فعالǽة القǽادة لزȄادةهناك طرȄقتين  أنوȃين فيلد 
Ȟان موقف الجماعة ǽصف المدير  إذا تغير القائد ليناسب الموقف:  ىالأولطرȂقة ال

الجماعة  أداءǽمȞن تحسين  على انه غير مفضل لكن المدير متوجه للعلاقات ،
  .بتغير المدير متجه للعمل

 أوǽمȞن ذلك عن طرȘȄ ترȞيب المهام  القائد لǽلاءمتغير الموقف : طرȂقة الثانǻةال
الترقǽات   الأجورعلى الجماعة مثل زȄادة  أكثرلسǽطرة زȄادة القوة التي ǽمتلكها القائد 

، ȌǼة الضǽل  فعالȞلكيوضح ذ الأتيو الش.  
  

                                                               ةǼالمهممتوجه     
  جيد

  الأداء                                                                            
  

  سيئ                                                       متوجه للعلاقات
  مفضل                                متوسȌ                   غير منفصل

  نموذج فيدلر  في فعالǻة القǻادة ) : 04(شȜل 
   130ص،مرجع نفسه ندا، أبوسامǽة خمǽس : المصدر 

  :م و شميدت و انموذج تاننǺ:ثانǻا 
 Tannen) baum تاننǺاوم و شميدتمن النماذج التي ساهم بها Ȟل من  تعتبر

.Schmidt ( حǽالفعال لتوض ȑادǽالق Ȍالنم ȑعتمد علىالذǽ  عدد من المتغيرات
بين نمȌ القǽادة يتراوح مداها  أنماȋضم سلسلة من وذج ǽحيث اقترح نم ، الموقفǽة

النمȌ القǽادة المرȞزة على  إلى) النمȌ الاتوقراطي(المدير  القǽادة المرȞزة على سلطة
                                                           

 120،صالمرجع نفسه سامǽة خمǽس أبو ندا،  1
 123،صالمرجع نفسه سامǽة خمǽس أبو ندا،  2 2
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وȄختلف نمȌ القǽادة حسب السلطة الممنوحة  ) النمȌ الدǽمقراطي(سلطة المرؤوس 
قبل اختǽار  الموقفǽةتحليل ثلاثة من المتغيرات  "بينتام وشميدت" ǽقترحمن القائد ، و 
 ȑادǽالق Ȍة و هذه المتغيرات الأكثرالنمǽهي  1فاعل :  

 Ǽالإضافةالمجموعة،  أعضاءǼالدوافع الداخلǽة ǼȞقǽة  يتأثرسلوك القائد :  القائد -1
 الآخرȄنطرȄقة لقǽادة  لأفضل إدراكهعلى  ثرتؤ ئد ذلك فان خبرة و تدرȄب القا إلى

 :  ǽأتيتؤثر على اختǽاره للنمȌ القǽادȑ ما  التيومن العوامل المتعلقة Ǽالقائد 
عملǽة  المناسب للمرؤوسين في نحو الدور نظام القǽم الشخصǽة الذǽ ȑضم اتجاه-

 .اتخاذ القرار
المجموعة في  أعضاءالثقة في المرؤوسين التي توضح شعور القائد نحو الكفاءة -

 .التعامل مع المشاكل 
 .الميل الطبǽعي لنمȌ معين في القǽادة-
 الأكثرالقǽادȑ  النمȌفي المواقف الغير مؤȞدة ǽساعد على تحديد  Ǽالأمنالشعور -

 .راحة للقائد
 خبراتهمأǽضا في ضوء حاجاتهم و تحديد سلوك المرؤوسين :  المرؤوسين-2

 .و توقعاتهمتدرȄبهم 
على اختǽار النمȌ  تؤثرتوجد Ǽعض الخصائص المتعلقة Ǽالموقف التي  :الموقف-3

  .نوع المشروع ، Ȟفاءة الجماعة ، طبǽعة المشȞلة، ضغȌ الوقت: القǽادȑ ومنها
"  Ȝاتبون "و قد ارجع  ام في اختǽار النمȌهو هذه العوامل مجتمعة تلعب دور 

روع في عوامل المحȌǽ الخارجي للمش تأثير إلǽه و أضاف 1974النموذج في عام 
 ȑادǽالق Ȍار النمǽعة النظام المفتوح لتأكيداختǽ2طب .         

  
  
  
  

  354سمير احمد عسكر،مرجع سابق،ص  2  353سمير احمد عسكر،المرجع نفسه،ص 1                                                           
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  القǻادة المرȜزة                        القǻادة المرȜزة      
  وسينرؤ حول المدير                           حول الم       

  
  
  

            
  لمدير ǽقدم المشȞلة  ǽضع القيود  ǽسمح ايتخذ المدير    يروج المدير    ǽقدم افȞار       ǽقدم قرارت           

  ǼحرȄة العمل   وǽحصل على   وǽطلب    للتغيير   الاسئلة     قابلة هللقرار       وȄوج      ǽعلنه و القرار       
    اقتراحات      من مجموعة                                                          

  اتخاذ قرار            القرار   وȄتخذ                                                                           
  القǻادة حسب الموقف لأنماȉاوم وشميدت نموذج تاننǻ): 05(الشȜل رقم  

 354سمير عسȞر ، مرجع نفسه ، ص :  المصدر
  :)1988( نضج المرؤوسين"Ǻلانشارد نموذج هيرسي و:ثالثا 
 مستوȎ نضخ" إلىلفتوا الانتǼاه ف إشȞال نظرȄة الموقفǽة ،شȞل من  بتطوȄرقام 

 Ǽالإضافةوالى خصائص العاملين في تحديد النمȌ القǽادȑ المناسب  "المرؤوسين
ختلفين في مستوȐ و درجة أن التاǼعين مȞز النظرȄة على وقف، تتر الم أهمǽة إلى

لديهم استعداد  نالذي فالأشخاص ، المهام دون توجǽه لأداء جاهزȄتهمو  استعداداهم
القدرة القليلة و قلة التدرȄب و Ȟǽون Ǽسبب جاهزȄة متدنǽة  أȑالمهمة  لأداءمتدني 

الذȑ  أما، القǽادȑ الموجه نحو المهامالنمȌ هو  الأنسب،  Ǽالأمننعدام الشعور ا
لديهم جاهزȄة عالǽة فǽستخدم النمȌ القǽادȑ الذȑ يرȞز على العلاقة بين القائد 

  .1والمرؤوسين
 ȑادǽالق Ȍل القادمفالعلاقة بين نمȞعين موضحة في الشǼة التاȄ2 و جاهز:  

 83،ص1،2008، دار البداية ،ط القيادة و دورها في العملية الاداريةزيد منير عبوي، 2  111هدى فؤاد محمد،المرجع نفسه ، ص : فليب سالدر،تر 1                                                           

  نطاق سلطة المدير                                   
  

 نطاق حرية المرؤوس                                                                   
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  سلوك القائد                            عالي                  
  
  
  
  

  عالي                   سلوك 
  

  عالي               سلوك المهمة                           قليل
  

  )دورة الحǽاة(جاهزȂة التاǺعين  القǻادǻة و الأنماȉ: ) 06( رقم شȜل
ار البداǽة ، د زȄد منير عبوȑ،القǽادة و دورها في العملǽة الإدارȄة :المصدر 

ȋ،1،200883،ص  
  

 Ȑلانشارد"يرǺ ات مابين منخفض  المرؤوسين أن نضج "هيرسي وǽون في مستوȞǽ
من الجمع و التوفيȘ القǽادȑ المناسب لكل مستوȐ يتض الأسلوبو  ومتوسȌ وعالي ،

لسلوك القائد مع  أنماȋ أرȃع و حدد مابين سلوك مهام العمل و العلاقات ،
  .ذاتهم  المرؤوسين Ǽحسب قدرات المرؤوسين

1S : ارǺه( إخǻون قليل النضج من حيث  عند ما: )توجȞǽون العمال جدد فȞǽ
 هو القائد لذا Ȟǽون دور الترȞيز عالي مهمة ،معرفتهم Ǽالمؤسسة و نظام العمل 

رȞيز منخفض Ȟǽون الت و ǽشرف عليهم مǼاشرة و ،1المهام و أدوارهم التاǼعينǼتعرȄف 
      القائدالقرارات تصدر من طرف و  ،مهاموترȞيز عالي على العلى العلاقات ، 

  .الاتصال في اتجاه واحدو 
S2 :)  ȏعد  : )الاقناعي ، الاستشارǼة يتعلم الم أنǽرؤوس عمله تكون المرحلة الثان 
ȑقدم على الانجاز و لذا يتغير أسلوب  انه راغب في عمله لكنه غير قادر أǽادة فǽالق

والمهام  الأدوارلتاǼعين ل ǽعرفو  القائد  له فرص و يوضح له ما التǼس علǽه وǽشرح
  100،صالمرجع نفسهخميس ابو ندا،سامية  1                                                           

  مشاركة في الافكار و             مشاركة              اقناعيفسر القرارات و        
  يعطي الفرصة                                                  وتسهيلات في صنع 

  القرار                     S2                 S3للتوضيح                     
  تفويض       تحويل المسؤوليةلصنع   تقديم تعليمات محددة             اخبار

S1              القرارت و تنفيذها   واشراف مباشر للاداء  
                                                                           S4 
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 طرفمن  القرارات تكون و  )بǽع( واقتراحاتهم أفȞارهمفي نفس الوقت يǼحث على  و
على المهمة  عاليترȞيز و Ȟǽون ال ، اهاتفي Ȟل الاتج الاتصال مزدوج و القائد،

  .1أǽضاعلى العلاقات 
S3 )ةȜون المرؤ ):مشارȞǽ الثالث حيث قادر على العمل لكنه  ينسو Ȑفي المستو

 تعزȄز ثقة العامل إلىمازال غير مستعد للعمل ما يرده القائد منه ، لذلك ينتقل القائد 
  2القراراتالفرصة في اتخاذ  إتاحة للعمل عبر تنمǽه مهارته و دافعتǽهزȄادة  بنفسه و

  . Ȟǽ3ون ترȞيز منخفض على مهمة و ترȞيز عالي على العلاقات
S4)ضǻح العامل قادر على العمل ومستعد له ، : )التفوǼصǽ و  هنا Ȑه مستوǽلد

القائد توظيف قدرات المرؤوسين نحو قǽادة العمل  ǽستطǽع عالي من الخبرة ، 
و Ȟǽون ،4و ǽقوم بتفوǽض Ǽعض الصلاحǽات لمرؤوسǽه في صنع القرارات الجماعي،

  . 5ترȞيز منخفض على المهام وترȞيز منخفض على العلاقة 
  "1971روȁرت هاوس" نظرȂة المسار والهدف: ثالثا 
على " الهدفالمسار و "أطلȘ علǽه للقǽادة  نموذجا  "1971هاوسروȁرت " عرض
 أنوǽقصد بها  ،)1974تيرانس مǻشتل(وطورها مع "لفروم"نظرȄة التوقع  أساس

المشروع Ǽطرق متنوعة  أهدافعلى مسار العاملين نحو تحقيȘ  التأثيرالقائد ǽمȞنه 
بل يجب على القائد  توجد طرȄقة واحدة للقǽادة الفعالة ، انه لا "هاوس"وǽقترح 

موقف معين و لاحتǽاجات مرؤوسǽه  يأكثر ملائمة فاختǼار النمȌ الذǽ ȑعتبر 
ومدȐ  على قǽمة الحافز تتوقفالفرد لأداء  قوة الدافع لي أنتوضح  فنظرȄة التوقع

  .6ب سيترتب علǽه الحصول على الحافزالمطلو  الأداء منتوقع 
  : على يؤثر أنإن القائد ǽستطǽع في نموذجه " هاوس"وǽفترض  

                                                           1  paulHersey.kenneth.HBlanchard.Dewey.E.johnson.Managemant of  https://www.12manage.com orgamizational.Behavoir.2017/09/25/15.05 
paulHersey.kenneth.HBlanchard.Dewey.E.johnson.Managemant of  https://www.12manage.com 3 101، المرجع نفسه، ص سامية خميس ابو ندا 2   orgamizational.Behavoir.2017/09/25/15.05 4 5 101، ص  نفس المرجع، سامية خميس ابو ندا paulHersey.kenneth.HBlanchard.Dewey.E.johnson.Managemant of  https://www.12manage.com orgamizational.Behavoir.2017/09/25/15.05  6   360المرجع نفسه ،ص ،سمير احمد عسكر 



الفصل الثاني                                                                القيادة الإدارية                               
 

81  

  .قǽمة الحافز لدȐ الفرد على -1
2-  ȑان الجهد سيؤدǼ الأداء إن،و  الأداء إلىتحسين احتمال التوقع  ȑإلىيؤد 

 .الحافز
 أهدافعلى قǽمة الحوافز الخارجǽة التي ترتȌǼ بتحقيȘ  التأثيرǽستطǽع القائد بهذا 
  .العمل
 ȐرȄأن" هاوس"و ȑالفعال هو الذ ȑادǽالق Ȍة من  النمǽحدث درجة عالǽفي  التأثير

ǽمȞن اختǼار النمȌ القǽادȑ قبل  رȌȃ القǽادة و الدافعǽة ،حيث لا أȑتحفيز العاملين،
  .في الاعتǼار ǽȞفǽة التحفيز الأخذ

  : 1في النموذج نمطين من القǽادة " هاوس"وقد استخدم 
ǽظهر الاهتمام ǼالمرتǼة الاجتماعǽة و احتǽاجات  :و الوظǻفǻة دǻةيالنمȊ التأي
  .Ǽالمساواة و ǽظهر شعور الود نحوهم الأعضاءو ǽعامل  المرؤوسين ،

المتوقع منهم   الأداءǽساعد المرؤوسين على التعرف على  :الآليالنمȊ الوظǻفي 
و ǽحافȎ  محددة لما يجب عمله ،و وضع الجداول الزمنǽة للعمل ، إرشاداتوǽعطي 

  .لأداءعلى مستوǽات محددة سلفا 
  :هما 2و يتوقف هذين النمطين على عاملين من المواقف الشرطǽة

  مثل القدرة و المهارات و الحاجات :  خصائص المرؤوسينالعوامل الموقفǻة ب-1
 .و الحوافز، الثقة Ǽالنفس

،العلاقة  المȞافآتالمهام تعرȄف الوظائف ،نظام : هȜǻل العملالعوامل الموقفǻة ب-2
 .مع الزملاء
لسلوك القǽادȑ  أنماȋ تصنيف أوهده المواقف تقوم النظرȄة على فرض  و بناء على

  :Ȟ3الأتي
الذǽ ȑظهر الاهتمام برفاه  وهي سلوك القائد ):المساعد(السلوك المساند : أولا

      يخلȘ روح الفرȘȄ و ، Ȟǽون السلوك القǽادȑ مفتوح ، سين وحاجاتهم الشخصǽةو المرؤ 
  .Ǽمساواةو ǽعاملهم 

 86، ص نفسه رجع، مد منير عيوي زي 3  82بلال خلف سكارنه، المرجع نفسه ، ص  2 360سمير احمد عسكر المرجع نفسه ،ص 1                                                           
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ǽقوموا Ǽه  أنالقائد المرؤوسين Ǽما يجب  يخبر أنوهي :  القǻادة التوجيهǻة:ثانǻا 
المرجوة من  الأهدافسلوك القائد التخطȌǽ ، وضع البرامج ،وضع  وȄتضمن تماما،
  .الانصǽاع تأكيدمعايير السلوك و  والأداء 
ت ،و تشجǽع االقائد يتشاور مع مرؤوسǽه حول القرار  أȑ:القǻادة المشارȜة :ثالثا 

  .تاالمشارȞة في اتخاذ القرار 
      تتحدȐ قدراتهم  أهدافا للمرؤوسينǽضع  1:القǻادة ذات الطاǺع الانجازȏ : راǺعا

  .و تشعرهم بثقة قائدهم بهم أدائهم تطوȄرو تساعدهم على 
  لتفسير القǻادة  المدخل المشترك:المطلب الراǺع 

شخصǽة القائد  إلىǽميز هذا المدخل انه يرجع تفسير القǽادة و ظهورها  ما ابرزمن 
ترتǼ ȌǼطبǽعة وظروف التي العوامل الخارجǽة  بإضافة إلى وسماته ، وخصائصه ،

،إن القǽادة وفقا لهذا المدخل تعتمد على خصائص القائد، خصائص الموقف البيئي 
الموقف والتفاعل بينهما، لذا فهو ǽقف في الوسȌ بين مدخلي السمات والموقف، مما 
يجعلها خطوة في طرȘȄ التحول من النظرȄات الجزئǽة في تفسيرها للقǽادة إلى 

و  ȞǼل من المدخلين الساǼقين السمات يؤخذبهذا فمدخل  و دراسات أكثر شمولا،
  .أبرزهامن  وهذا المدخل العديد من النظرȄات  أسفرلقد  و ، الموقفǽة

  : النظرȂة التفاعلǻة :أولا 
بين Ȟل  التفاعل و التكامله على عمليتين في نظر هذا الاتجاترتكز القǽادة 

السمات و الاتجاه الثاني  الأوليرȌȃ بين الاتجاه  إذ المتغيرات الرئǽسة في القǽادة ،
بين وتتفاعل ن المتغيرات بتفاعل دينامي ، وȃهذا التفاعل يتحقȘ التكامل بي الموقفي ،

  : الآتǽة 2العوامل الثلاث
  .يتوفر فǽه من صفات أنو ما ينǼغي السمات الشخصǽة للقائد  - 
  .خصائصها و متطلبتها ومشاكلهاالجماعة من حيث ترȞيبها و اتجاهاتها و  -
  .عناصر الموقف و العوامل المتداخلة في أحداثه -

، مؤسسة شباب الجامعة ، يدراسة في علم الاجتماع النفسي و الإداري والتنظيم: القيادةحسين عبد الحميد احمد رشوان ، -2  83بلال خلف سكارنه، المرجع نفسه ،ص  1                                                           
  88،ص 2010الاسكندرية



الفصل الثاني                                                                القيادة الإدارية                               
 

83  

فالسلوك القǽادȑ من وجهة نظر هذه النظرȄة نتاج عملǽة تفاعل اجتماعي بين  
سمات القائد الشخصǽة وعناصر الموقف وخصائص الجماعة المقودة واتجاهاتها 

ؤوسين Ȟعامل مؤثر في القǽادة وهذا وȃهذا تؤȞد النظرȄة التفاعلǽة على أهمǽة المر 
 ȑن تحديده إلا في إطار نظام التأثير الذȞمǽ الملائم لا ȑادǽالسلوك الق Ȍعني أن نمǽ
ǽقوم على التفاعل بين شخصǽة القائد والعاملين معه في موقف معين لأن Ȟل 

  1.عنصر من هذه العناصر يؤثر وȄتأثر Ǽالعنصر الآخر
القǽادة  إلى أن القǽادة الفعّالة هي )توماس جوردون (وقد أتجه Ǽعض الكُتاب مثل    

نظرȄته هذه Ǽأن السمات القǽادǽة التي " جوردون "وǽفسر المتمرȞزة حول الجماعة،
ǽنه من التفاعل مع مرؤوسȞه والتأثير فيهم في مواقف تحدد نجاح القائد هي التي تم

والقدرة  الذȞاء المتوسȌ،: لأȑ قائد أهمها مةوȄرȐ أن هناك سمات عامة لاز معينة،
Ȅن العلاقات مع الآخرȄالإضافة  ن، وغير ذلك من السمات ذات الصلة،على تكوǼ

وعلǽه تتحدد خصائص القǽادة عند . إلى سمات خاصة Ǽالقǽادة في Ȟل موقف
ناصر الموقف، ومتطلǼات وع ى أساس التفاعل بين شخصǽة القائد،عل "جوردون "

  .ǼاعتǼار أن القǽادة تقوم أساسًا على التفاعل بين هذه القوȐ الثلاث المرؤوسين،
 ȐرȄان وهولاند "وǻجول Hollander& jullian "أسم ȑاه المنهج في منهجهما الذ

أن أساس النظر للقǽادة الإدارȄة مبني على أنها عملǽة تقوم على تأثير  ،التوفǽقي 
المرؤوسين Ǽالمقابل في القائد في هذا القائد في المرؤوسين في موقف معين وتأثير 

وهذا ǽعني النمȌ القǽادȑ الملائم لا ǽمȞن تحديده إلا على أساس هذا النمȌ . الموقف
  .2من التأثير Ǽمعنى عملǽة التفاعل بين القائد والمرؤوسين

  :النظرȂات التǺادلǻة في القǻادة: ثانǻا 
فقد قاموا  المتخصصين ، الإدارȑ مجموعة الǼاحثين ورجال الفȞر  ا الاتجاهوقد قاد هذ

بتأسǽسه انطلاقاً من الافتراض القائل Ǽأن التفاعل الاجتماعي ما هو إلا تعبير عن 
التǼادل الذȑ فǽه ǽقوم أعضاء الجماعة Ǽالتضحǽة  أشȞالشȞل من  أونموذج 

،دار السلام للطباعة  والاسواق الماليةموسوعة الاقتصاد الاسلامي في المصاريف والنقود ،رفعت السيد العوضي  1                                                           
 414،ص2009 ،القاهرة الطبعة الاول

 414المرجع نفسه ،ص ، رفعت السيد العوضي 2
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ة مادام هناك آخرون ǽقومون في المقابل Ǽالتضحǽ وبجهودهم لصالح آخرȄن،
ǽستمر التفاعل الاجتماعي داخل الجماعة مادام لاء الأعضاء، فبجهودهم لصالح هؤ 

على " Blauبلو "ǽحققون من وراء التǼادل الاجتماعي منافع متǼادلة، وȄرȐ  أعضاؤها
القائد ودوره المتميز في معاونة وتنمǽة أعضاء  إسهامضوء هذا المفهوم أنه على قدر 

الجماعة  أعضاءالجماعة ترتفع مȞانته لديهم، وفي المقابل فإنه على قدر التزام 
، وعلى ذلك الأعضاءوتعاونهم مع القائد Ȟǽون إسهام وعطاء القائد ومعاونته لهؤلاء 

صائحه الجيدة ن إتǼاعالجماعة من  أعضاءفإن القائد ǽستفيد Ȟثيراً Ȟما ǽستفيد 
والمتميزة، حيث إن افتقارهم لنصائحه وتقديرهم لهم ȞǽسǼه مزȄداً من الإمȞانǽات 

  .1القǽادǽة
فقد قدم نظرȄة التǼادل الاجتماعي، ودعمها Ǽالعديد من  "JacobsجاكوǺس "أما 

 Ȑافأة  أنالدراسات الواسعة، وهو يرȞمȞ ز والتقديرȞانة والمرȞالجماعة تقدم للقائد الم
ظير خدماته ومساهماته المتميزة والفرȄدة من أجل تحقيȘ أهدافها، وأن دور القائد له ن

على حث أعضاء الجماعة  أساسǽةحتى في المنظمات الرسمǽة إنما يرتكز Ǽصفة 
الموȞولة إليهم بدون استخدام القوة أو الجبر، فالقǽادة من  2الأعمالعلى أداء وإنجاز 

وجهة نظره إنما تتضمن قǽام علاقات تǼادلǽة متكافئة بين القائد والتاǼعين، وȃدون هذه 
  .العلاقة لا تتحقȘ القǽادة

  
  
  
  
  
  
  
  

   415، المرجع نفسه ،صرفعت السيد العوضي  2  415، المرجع نفسه ،صرفعت السيد العوضي 1                                                           
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  :الفصل خلاصة 
 دورها في المنظمة إبرازو حاولنا  الإدارȄةالقǽادة  إلىتطرقنا في هذا الفصل     

المسؤولة عن التوجǽه والتأثير فالقǽادة هي  على نجاح و فعالǽة المنظمة ، أهميتهاو 
، لذلك حظيت Ǽاهتمام Ȟبير و المنظمة  في أفعال الآخرȄن لتحقيȘ أهداف الجماعة
،ȑر الإدارȞاحثين في الفǼة من جانب الǽر  من بداȞيالفȞǽالكلاس  ȑإلى الإدار 

مدرسة السلوǽȞة و الحديثة التي Ȟل منها ترȐ  إلىتى الإنسانǽة  ح مدرسة العلاقات
Ȟان لها نصيب من  نهاإلا تفسيرها للقǽادة حسب فȞرها و منهجها رغم اختلافهم 

Ȟما تميزت ظاهرة القǽادة  Ǽالتعقيد   .بينها في الفصل أننظرȄاتهم التي سبȘ و 
التفسير لي سمات  لل للقǽادة منلاحظناه مع تعدد النظرȄات المح والتنوع ، و هذا ما

، والتي في ضوئها حاول الǼاحثون التوصل الشخصǽة القائد Ȟبداǽة لنظرȄات القǽادة 
، إلا أن تميز القائدلل إلى مجموعة من الصفات التي ǼالإمȞان اعتǼارها عناصر هامة

، لذا انتقل الترȞيز إلى سلوك القائد، أȑ المدخل لم ǽصل إلى نتيجة مقبولة هذا
 و لكن هذاالتصرفات و النشاطات التي ǽمارسها الفرد حتى Ȟǽون قائدا ناجحا، 

المدخل فشل بدوره في تحديد السلوك القǽادȑ الأمثل، لهذا  ظهر المدخل الموقفي 
حسب  و يوفȘ في أسلوǼه  القǽادȑالذȑ يرȐ أن القائد الناجح هو الذȞǽ ȑيف 

المدخل المشترك  ظهر Ǽعدهايئة،  و غيرات الموقف أȑ خصائص الجماعة، و البمت
سمات من  و التفاعل بينهم خصائصعدة الذȑ يرȐ أن القǽادة هي محصلة تداخل 

ل في تناول متغيرات السلوك و شم أكثر يهو العوامل الخارجǽة و الموقف ، القائد
ȑادǽالق.  

نظرȄات في  والتعقيدالفȞر الإدارȑ الاختلاف  أننستطǽع القول  الأخيرو في    
الأخذ Ǽعين  إلىبإضافة  ريفي التسي على مرونة القائد تفسير السلوك القǽادȑ يتوقف

 ريتسيلمحȌǽ الخارجي و ǽستغلها  إلىالاعتǼار العوامل المحǽطة Ǽه من مرؤوسين 
فعلى القائد  حديثة الحالǽةو هذا ما نلاحظه في منظمات ال ـ المنظمة Ǽأكثر فعالǽة

Ȟسب ولائهم والتزامهم  إلىبينهم للوصول  التنسيȘو  الأفرادǼالمرونة في توجǽه  التميز
 .المال الǼشرȑ  الرأسفي  الأمثلالمنظمة للاستثمار و الاستغلال  داخل التنظǽمي

  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  الإلتزام التنظǻمي  
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  لتزام التنظǻمي الإ : الثالث الفصل 
  :تمهيد 

 الإبداعالتنظǽمǽة وتعزȄز  الأهدافǽعد الالتزام التنظǽمي عنصرا حيوǽاً في بلوغ      
فضلا و  والعاملين  الإدارةǽساعد في تعزȄز الثقة بين  وو الاستقرار في المنظمات 

درتها على الǼقاء المتعددة في مجال تطوȄر قدرات المؤسسة و ق إسهاماتهعن 
مظاهر سلوǽȞة سلبǽة المتمثلة في غǽاǼه في المنظمات ينتج عن  والاستمرارȄة ، و

سير  إرȃاك إلىǼصوره المتعددة من قبل العاملين بها، وقد تؤدȑ  الإدارȑ التسيب 
، هذا نتيجة لعدم ارتǼاȋ الموظف  أهدافهافشلها في تحقيȘ  إلىالعمل فيها و Ǽالتالي 

 الآثار أويترتب علǽه العديد من النتائج  أنالذǽ ȑمȞن  الأخيرǼمنظمته ، هذا 
هذا  أوجهǽمثل احد  التنظǽميالالتزام  أنو ǼاعتǼار  ،لفائدة المنظمة الايجابǽة 

ȋاǼالارت .   
لǽه وتأثيراته على لذلك اهتم الǼاحثون Ǽموضوع الالتزام التنظǽمي و العوامل المؤثرة ع

 لهذا Ȟانت الحاجة إلى ، أهدافها و انعȞاساتها على المؤسسة و الأفرادسلوǽȞات 
 أهمو  التنظǽمي، و سنتطرق له في فصلنا و نستعرض مفهوم الالتزام دراسته 

مداخل  أǽضاو  أǼعاده أهمخصائصه و العوامل المؤثرة فǽه و مراحل تطوره و 
  .نعرض نتائجه   الأخيرو طرق قǽاسه و  النظرȄة له
  :مفهوم الالتزام التنظǻمي :  الأولالمǺحث 
  :معنى الفȜرȏ للالتزام ال : الأولالمطلب 

انه لم  إلا الإنسانǽةȞان مفهوم قدǽما في العلوم  إنو  التنظǽميمفهوم الالتزام  إن  
 التيإلا Ǽعد ظهور المدرسة السلوǽȞة و  الإدارةهتمام الكافي في مجال لاǽحظى Ǽا

الالتزام من و أصǼح ، في المنظمات  أهميتهاو  الإنسانǽةالعلاقات  أهمǽةتؤȞد على 
المفهوم العلمي الصحǽح للالتزام لم فالمنظمات،  إدارةالموضوعات التي تهم بها 

لسǼعينǽات من ا أوائلو  الستينǽاتفي  إلاǽحظى Ǽاهتمام المطلوب من قبل الǼاحثين 
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الǼاحثين للالتزام التنظǽمي نتوقف عند  ارȄفالوقوف على تعوقبل القرن العشرȄن ، 
لفهم الدقيȘ لما ينطوȑ علǽه  الأولىلخطوة افهي ، غوǽة لمفهوم الالتزام من ناحǽة ال

و نظرا للاستعمال الواسع لكلمة الالتزام فقد تم  المصطلح من مفاهǽم ودلالات ،
  .عدة معاجم إلىالرجوع 

 .وȄلزم الشيء لا ǽفارقه، والملازم لشيء المداوم علǽهǽعني العهد، : لغةلالتزام ا
Ǽان Ȟلمة الالتزام تعود " قطر المحȌǽ "معجم  أشارقد ، و  1نظورمحسب معجم ابن 

المال و العمل فصار  ألزمه و و دوام علǽه ، أثبتهو لزم الشئ Ǽمعنى إلى الفعل لزم 
)  websterK(على وفȘ قاموس وم الالتزام Ȟثيرا عما تقدم هفم، و يبتعد  واجǼا علǽه

 أوفعل ما  أوحالة اعتناق فȞرȑ و عاطفي لتطبيǼ ": Șأنهفقد حدد معنى الالتزام 
  2."دين أواجتماعǽة  أونظرȄة سǽاسǽة 

  : اصطلاحا أما
أǼعادا و اتجاهات واسعة  أخذت التيǽعد الالتزام من المفاهǽم السلوǽȞة و التنظǽمǽة  

و على الرغم من لتحديد مفهومه بدقة وعناǽة ،  و خضعت لوجهات نظر متǼاينة
Ǽعد تعرȄفا شاملا  نه لم ǽظهرام إلا أتناولت موضوع الالتز  إدارȄة أدبǽاتوجود 

 أعضاءاستعداد  Ǽأنه: " التنظǽميالالتزام " Ȝkantorونتر "للمصطلح ، وقد عرف 
  "   3لأنظمتهمالمجتمع لتقدǽم ولائهم و طاقاتهم 

توجه الفرد نحو المنظمة التي ترȃطه بها "نه على أ" scheldonسشولدن  " وعرفه
  4"راǼطة وثǽقة 

على انه عملǽة تصǼح فيها  التنظǽمي الالتزام إلىفينظر " Hall.etalهال،اتال" أما
  . متكاملة على نحو متزايد وشمولي  أوالمنظمة منسجمة  أهدافالفرد و  أهداف

  111الزبيدي، المرجع نفسه ، ص  تناي مدحاغني  -4  111، ص  نفسهمرجع الالزبيدي،  تناي مدحاغني  3  109، طبعة الاول ،ص 2015، دار غيداء ، عمان ،  ادارة السلوك التنظميالزبيدي واخرون ،  دحا متنايغنى - 2  158ابن منظور، مرجع سابق،ص 1                                                           
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وقبول Ǽأهداف المنظمة وقǽمها هو ارتǼاȋ وثيTolentoin.Rebecca " Ș"وعرفها 
و  والقǽم والرغǼة في بذل جهد معقول ǼالنǽاǼة للمنظمة والرغǼة القوǽة ǼالǼقاء الأهداف

   1.الاستمرار في عضوȄتها
  .للفرد نحو المنظمة  وجدانǽة Ǽأنه عاطفة  التنظǽمي الالتزامو ǽعرف 

جهد ممȞن لصالح  أقصىعن استعداد الفرد لبذل  التنظǽميالالتزام ǽعبر  أǽضاو  
  2.و قǽمها Ǽأهدافها إǽمانه المنظمة و رغيته الشديدة في الǼقاء فيها ، ومن ثم قبوله و

و هو الشعور الداخلي الذǽ ȑضغȌ على الفرد للعمل ǼالطرȄقة التي ǽمȞن من خلالها 
 .المنظمة أهدافتحقيȘ مصالح و 

استعداد الفرد لبذل جهود Ȟبيرة لصالح "الالتزام هو Ǽأن " ,Porterبورتر "يرȑ و 
المنظمة، وامتلاك الرغǼة القوǽة في الǼقاء في المنظمة، والقبول Ǽالقǽم والأهداف 

  3".الرئǽسǽة للمنظمة
ارتǼاȋ نفسي يرȌȃ الفرد  Ǽأنه التنظǽميلالتزام ا O'rielly"" اورȂلي " و ǽعرفه

  .Ǽ4مؤسسته و يدفعه للاندماج و العمل فيها و تبني قǽمها
    Ǽأهدافالتنظǽم  أفراداعتقاد قوȑ و قبول من جانب  Ǽأنه التنظǽميلالتزام ǽعرف ا

و قǽم المنظمة التي ǽعملون بها و رغيتهم في بذل اكبر عطاء ممȞن لصالحها مع 
  5.عضوȄتها و الدفاع عنها و تحسين سمعتهارغǼة قوǽة في الاستمرار في 

، في مجلة  في تحسين اداء العاملين في قطاع المصرفي الاردني يالتنظيمدور الالتزام نحمد محمد بني عيسي،رياض احمد ابازيد ،  1                                                           
، 1في المؤسسات التعليمية ،دار الميسرة للنشر و التوزيع ، عمان ، ط  لادارةفي ا يالتنظيمالسلوك فليه ،فاروق و عبد المجيد ،  2 363، ص 2،2014، العدد41دراسات في العلوم الادارية المجلد :  في المؤسسة العامة الضمان الاجتماعي  يالتنظيماثر البيئة الداخلية على الالتزام موسى احمد خير الدين ، محمود احمد النجار،  3  35، ص 2005

، جامعة نايف العربية )منشورة (ر اجستي، مذكرة م وعلاقتها بالالتزام التنظمي ةالتنظيميالثقافة محمد بن غالب العوفي ،  4 11،ص 2010لبترا،عمان ،،دراسة استطلاعية جامعة ا في المملكة الاردنية الهاشمية
  33ص .2005، الرياض، المملكة العربية السعودية ،

مجلة العلوم الادارية ،اجامعة االملك في ،  وديةو الرضاعن العمل دراسة ميدانية عن المرأة السع يالتنظيمالانتماء خطاب عايدة ، 5
 17،ص 13،1998سعود ،الرياض ،لعدد 
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دراسة ظاهرة في ابرز الǼاحثين   منو هو  ).Porter et al(وآخرون  بورتروǽعد 
من الأعمال التي تناولت الالتزام من و التنظǽمي عبر سلسلة من الǼحوث الالتزام 

وتوصل  "بهاȘ الفرد مع منظمته وارتǼاطه قوة تطاب"Ǽأنه  عرفوهالناحǽة الإدارȄة، فقد 
 1:إلى أن هناك صفات لها تأثير Ȟبير في تحديد الالتزام التنظǽمي للأفراد وهي

 .إǽمان قوǼ ȑالمنظمة وقبول لأهدافها وقǽمها .1
 .الاستعداد لبذل أقصى جهد ممȞن في خدمة المنظمة .2
 .الرغǼة القوǽة في المحافظة على استمرار عضوȄته في المنظمة .3

 إذ" بورتر" أعلاهمع التعرȄف " buchananبوشنان "وȄنسجم التعرȄف الذȑ قدمه 
 Ȑعبر عن موالاة الفرد للمنظمة التي تظهر بثلاث صور هي أنيرǽ 2الالتزام  :  

1. Șم الفرد و  التطابǽالمنظمة، أهدافبين قȑم المنظمة  أهدافتبني  أǽوق
  .و قǽم شخصǽة Ȟأهداف

  . هو الانهماك النفسي للفرد في النشاȋ الذǽ ȑمارسه في المنظمة الاندماج .2
وشعوره ǼالارتǼاȋ العاطفي  و تعلقهم Ǽالمنظمة  الأفرادالولاء من خلال مودة  .3

 .القوȑ اتجاه المنظمة 
ǽعرفانه  و شاتمن اورايليمن الجانب النفسي حسب الǼاحث  التنظǽميالالتزام  أما  
تبني  ىرȌȃ النفسي الذȑ يرȌȃ الفرد  Ǽالمنظمة  مما يدفعه الاندماج في العمل وال"

  : 3هي هناك ثلاث جوانب للارتǼاȋ النفسي  أنو ǽشير الǼاحثين "قǽم المنظمة 
 المȞافآتتوقعه تلقي  إلىعند الفرد للمنظمة  إذعانǽعود مفهوم :  إذعان -1

 .للعمل  للأداءادǽة المناسǼة و البيئة الم الخارجǽة Ȟالرواتب ،
 في المنظمة   ǽعلقها الشخصالأهمǽة التي مدȐ  إلىفǽعود : تحديد الهوǽة  -2

  .العضوǽة والانتساب للمنظمة  إما
  112م تناي الزبيدي ، نفس المرجع ، ص دحاغني -2  112م تناي الزبيدي ، نفس المرجع ، ص دحاغني - 1                                                           

  34ص .نفسهمرجع محمد بن غالب العوفي ، 3  
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  .مدȐ تطابȘ قǽم المنظمة  إلىفǽعود  الاستǽطان أوالتسرب  -3
الحالة التي Ȟǽون فيها الموظف معروفا "  Ǽأنه التنظǽميالالتزام   العجمي عرف

  " 1الاستمرار فيهاǼ، وȄرغب  أهدافهامن خلال منظمة معينة و 
هو حالة نفسǽة تتمثل في التمسك " التنظǽميالالتزام  أن و هنا نستطǽع القول 

الفرد Ǽمنظمته و اقتناعه Ǽأهدافها و الأمر الذȑ ينعȞس على سلوǽȞاته و التي 
الالتزام التطوعي  أن"  خدمة أهداف المنظمة وǽمȞن القولǽمȞن من خلالها 

 ما أوالالتزام القسرȑ ،  إلىǼاختǽاره ، دون النظر  الفرد و إرادةالذȑ ينǼع من 
ǽطلȘ علǽه بإذعان الذǽ ȑفرض على الفرد عن طرȘȄ القوȐ الخارجǽة ، Ǽما فيها 

القسرȑ  الأسلوب و الذǽ ȑستخدم القوانين و التعلǽمات المفروضة في المنظمة ،
 أوخلȘ الالتزام طوعي  إلىȞطرȘȄ يؤدȑ  الأفرادرفع درجات الالتزام عند  إلى

ȑ2 الإراد"  
 الن وماير و )حمادات و سلامة (و قد اتفȘ الكثير من الǼاحثين منهم

"ALLEN &Meyer  " تانهناك  أنعلىȄميللالتزام  رؤǽهما  التنظ
  :3هذا الموضوع  أدبǽاتالمسǽطرتان على 

 أساسعلى  التنظǽمي و هي التي تنظر للالتزام:الرؤǽة الفȞرȄة : الأولىالرؤǽة 
عȞس طبǽعة جودة العلاقة بين الموظف و المنظمة ، وحسب انه وجهة نظر ت

 إǽمانرتفع هو الذȑ لدǽه مالشخص ذا الالتزام الوظǽفي ال أنترȐ  الرؤǽة هذه
 ȘأهدافعميǼ  م و المنظمة و استعداد لبذل الجهدǽالكبير في سبيل المنظمة  ق

  .Ȟما توجد لدǽه الرغǼة الصادقة في الǼقاء Ǽالمنظمة
شȞل رئǽسي على العملǽة التي Ǽو ترȞز : الرؤǽة السلوǽȞة : الرؤǽة الثانǽة 

  لتصرفاته الخاصة  ǽسشعور ǼالارتǼاǼ ȋالمنظمة و ل إيجادǽستخدمها الفرد في 
،جامعة الاسلامية )منشورة (، مذكرة ماجستير  القيادة وعلاقته بالالتزام و العدالة و الثقة التنظميةانماط سامية خميس ابو ندى ، 2  35محمد بن غالب العوفي ، نفس المرجع ، ص 1                                                           

،جامعة )منشورة(مشرفين التربويين ، مذكرة ماجستير  لدى الرضا الوظفي و علاقته بالاتزام التنظميإيناس فؤاد نواوي فلمبان ، - 3  122،ص 2007غزة،فلسطين ،
  40ص .2007أم القرى ، المملكة العربية السعودية ،
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الشخص ǽحافȎ على Ȟل شئ ذȑ قǽمة له مثل النقود  أنتنص هذه الرؤǽة على 
  .  الوقت الذȑ قد يخسره نتيجة ترȞه المنظمة أو
هو ذالك الشعور الفرد لالتزام التنظǽمي نعتبر Ǽان ا سبȘ نستخلص لال ماومن خ
 ȑالذ ȌǼالمنظمةفي  هاندماجدرجة بيرت  Șة و الأهدافوتطابǽأهداف الشخص 

الاستمرار و تمسك Ǽقǽم المنظمة و الشعور القوǼ ȑالانتماء والرغǼة في  المنظمة،
  .فيها

  :ض المتغيرات التنظǻمǻة المتشابهةعن Ǻع التنظǻميتميز الالتزام :  المطلب الثاني
مي سنظهر Ǽعض المتغيرات ǽظنالغموض الذǽ ȑحǼ Ȍǽمفهوم الالتزام الت إزالةولي   
 إلى تشوش مفهومهالالتزام التنظǽمي التي  مالقرǼȄة من مفهو  أوالمفاهǽم المرادفة و 

هذه المتغيرات بذات العوامل التي  تأثرحد ما ، و قد Ȟǽون هذا التداخل ناجما عن 
  .من نتائجه قرǽȃه أوقد تولد نتائج مشابهة  أنها أو، التنظǽميعلى الالتزام  تؤثر
  :  التنظǻميعن الولاء  التنظǻميتمييز الالتزام :  أولا

 Ȑما على مستوǽواضح لاس Ȍاتيوجد خلǽة الأدبȄلمة  الإدارȞ ة في ترجمةǽȃالعر
ǽستعمل مصطلح  وأحǽانا، ) Loyalty(الولاء  إلىلتشير ) Commitment(الالتزام 

 إلى)Loyalty(في حين ترجمة مصطلح  مرادف لمصطلح الالتزام ، أوالولاء بديل 
درجات الالتزام  أعلى التنظǽمي،و الولاء  الإخلاصالعرǽȃة تعني الولاء ، الوفاء ، 

و التفاني و الارتǼاȋ الوثيǼ Șالشئ لمدة طوȄلة ، Ȟما  الإخلاصطالما تجسدت فȞرة 
العديد و هناك  الانسحاب و الاغتراب ، إلىقوة الالتزام تتدرج من الولاء العالي  أن

 Ǽأهداف الإǽمانǼȞعد  التنظǽميالالتزام  أǼعادلاء ǼȞعد من من الدراسات  تعتبر الو 
   من الولاء و اشمل  أوسع التنظǽميالالتزام  أنومما تقدم يتضح  المنظمة و قǽمها،
  .1مȞوناته أحدȐو ǽستوعǼه لȞǽون 

  
  114، ص نفسهم تناي الزبيدي، مرجع دحاغني -1                                                           
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  :الوظǻفي  الرضاعن  التنظǻميتمييز الالتزام : ثانǻا
 التأثيرمن حيث  التنظǽميالمتغيرات تشابها مع الالتزام  أكثرالوظǽفي من  الرضاǽعد 

شعور ايجابي للفرد حǽال المنظمة، وقد  أووالاستجاǼة فȞل منها ǽعبر عن موقف 
الكثير من الدراسات الميدانǽة وجود علاقات ذات دلالات معنوǽة بين الالتزام  أثبتت

و في  ،الوظǽفي  لرضاالالتزام يزداد بزȄادة ا أنو  الوظǽفي الرضاو  التنظǽمي
 التنظǽميالوظǽفي و الالتزام  الرضاللعلاقة بين  أفضلمحاولة للحصول على فهم 

فردا ǽعملون في المطاعم الصينǽة جنوب ) 137(دراسة على عينة مȞونة من  أجرȄت
و في  ، للأفراد ǽحصل عبر الرضا الوظǽفي أنالالتزام ǽمȞن  أنظهر " نǽفادا"

من عمال الخدمات ) 319(على عينة من ) Mowday 1982( أجرها التيالدراسة 
    التنظǽميى Ȟل من الالتزام ثرة علمنظمة لتحديد العوامل المؤ ) 22(ي ف الإنسانǽة
 يتأثران والرضاȞل من الالتزام  أن،و دلت نتائج تلك الدراسة على  الوظǽفي و الرضا

ضوح الدور العمل المتمثل بتنوع المهارات و  بذات العوامل Ǽاستثناء Ǽعض خصائص
إلا انه يختلف عنه     الوظǽفي ايرتȌǼ مع الرض التنظǽميالالتزام  أنالقǽادة ، ومع 

  : 1 متعددة هي أشȞالا ǽأخذ أنو هذا الاختلاف ǽمȞن 
رة على المنظمة شمولǽة في عȞسه للاستجاǼات المؤث أكثربناء  التنظǽميالالتزام  إن

 أو لجوانب ثابتة من العمل الوظǽفي ǽعȞس الاستجاǼة لعمل محدد  الرضا أنفي حين 
استقرار فمواقفه تتطور بȌǼء مع مرور الوقت لكنها  أكثرȞǽون  أنالالتزام يتوقع له 

، ،قد Ȟǽون الفرد راضǽا عن عمله و لكنه Ȟǽره المنظمة التي ǽعمل فيها 2ثǼات، أكثر
، و ǼالعȞس فقد ǽحب الفرد العمل في  Ȑ أخر و يود ممارسة نفس العمل في منظمة 

  .3منظمة معينة و لكنه Ȟǽره العمل الذǽ ȑمارسه
  

،دار المريخ  ادارة السلوك في المنظماترفايس محمد رفاعي ،اسماعيل على، :جير الدجرينبرج ،روبرت باروت ،تر 3 115م تناي الزبيدي، نفس المرجع ، صدحاغني  -2   115جع نفسه ، صالمرم تناي الزبيدي، دحاغني -1                                                           
  215، بدون طبعة ، ص2004للنشر،الرياض،
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  :عن التوقع  التنظǻميتمييز الالتزام : ثالثا 
 الأفرادفي تفسير السلوك  التنظǽميمن المتغيرات السلوǽȞة التي تقترب من الالتزام 

نزعة  أن أساسالتوقع ǽقوم على  نظمة هو التوقع ،فافتراض الالتزاموارتǼاطهم Ǽالم
العادلة المرتǼطة  المȞافآتاستمرار  لǼقاء في المنظمة تزداد Ȟاحتمالǽة لإدراكهالفرد ل

الالتزام يرȐ نزعة الفرد للǼقاء في المنظمة تزداد أن افتراض و  Ǽاستمرار عضوȄته،
بذلك ǽصǼح  و  الفرص البديلة للعمل خارج المنظمة معدومة ، أن و بزȄادة استفادته،

 الأداء لتلك العضوǽةعضوǽة الفرد في المنظمة و  يوضحانقع Ȟل من الالتزام و التو 
ينة ، فالتوقع يرȞز متǼا آلǽاتهماافتراضاتهما و  أن إلايلتقǽان  إنهماو على الرغم من 

قد Ȟǽون الالتزام و  دوافع الالتزام تتعدȐ ذلك ، أنالعدالة ، ǽلاحȎ  على العوائد و
 أوǼسبب الرغǼة في تحقيȘ النجاح  أورسالة اجتماعǽة تحققها المنظمة ناǼع من 

  . 1نزعة شخصǽة  أوميول 
  : التنظǻميخصائص الالتزام : المطلب الثالث

 إدارȄةو ظواهر  التنظǽمǽةو  الإنسانǽةحصيلة تفاعل العديد من العوامل  هو .1
 Ȑم أخرǽداخل التنظ. 

 أǼعادرغم اتفاق غالبǽة الǼاحثين في هذا المجال على تعدد  و ، الأǼعادمتعدد  .2
تؤثر في  الأǼعاد،و لكن هذه  الأǼعاديختلفون في تحديد هذه  أنهم إلاالالتزام ،

 :Ȟ2ما يلي الأǼعادالتعدد في هذه  أسǼابǼعضها الǼعض و ǽمȞن تحديد 
لǽس من و  الخاصة بها أهدافهاالمنظمة مȞونة من عدة فئات ، لكل منها  أن .3

 .الضرورȑ اشتراك هده الفئات في هدف واحد
شȞلون Ȟتل ǽ الأفرادمجموعة من  أȑعادة يوجد داخل المنظمات تكتلات ،  .4

و Ȟل تكتل من هده التكتلات  ǽحاول الحصول على واحدة لها اهتمام واحد 
        و بناء على هده التكتلات و الفئات الآخرȄن ، منافع خاصة له دون 

  .فان الولاء و الالتزام تختلف لكل فئة و اختلافها
  123،ص نفسهمرجع سامية خميس ابو ندى ، 2  115، ص نفسهم تناي الزبيدي، مرجع دحاغني   1                                                           



 الإلتزام التنظيمي  الفصل الثالث                                                             
 

95  

 .ترȞه للمنظمة أوعلى قرار الفرد فǽما يتعلȘ بǼقائه  التنظǽمييؤثر الالتزام  .5
      الأهداف قبول: الذين لديهم التزام تنظمي  Ǽالصفات التالǽة الأفراديتميز  .6

Ǽه و بذل المزȄد من الجهد لتحقيȘ  الإǽمان الإنسانǽة وو قǽم المنظمة 
من الانخراȋ في المنظمة لفترة  عاليالمنظمة و وجود مستوȐ  دافالأه

 . 1طوȄلة
درجة التغيير  أن إلامستوȐ الثǼات المطلȘ  إلىلن ǽصل  التنظǽميالالتزام  .7

 الإدارȄةالتي فǽه تكون اقل نسيǼا من درجة التغير التي تتصل Ǽظواهر 
 Ȑالأخر. 

حالة غير ملموسة تتجسد في ولاء العمال لمنظماتهم و نجد  التنظǽميالالتزام  .8
 2.متعددة و مؤثرة في Ǽعضها الǼعض أǼعاددرجة ثǼاته لǽست مطلقة و 

 في فيها، لاسǽما العاملين والأفراد المنظمة بين الرȌȃ في هاما عنصرا ǽمثل .9
هؤلاء  لدفع الملائمة الحوافز تقدم أن المنظمات تستطǽع لا التي الأوقات
 .الأداء من عالǽة مستوǽات وتحقيȘ للعمل الأفراد

 الوظǽفي الرضا من أقوȐ  مؤشرا المنظمات تجاه الأفرادر التزام ǽعتب.10
 .عملهم أماكن في وǼقاء العاملين لاستمرار

 Ǽفعالǽة التنبؤ في هاما عاملا منظماتهم تجاه الأفراد التزام Ȟما ǽعتبر.11
  .3المنظمة 

   التنظǻميالالتزام  الأهمǻة :المطلب الراǺع
  : أهمǻة الالتزام التنظǻمي : أولا
حظي الالتزام التنظǽمي Ǽاهتمام واسع في مجال الǼحوث الميدانǽة خلال العقود    

فالالتزام عي Ǽأهميته واتساع مجالات تأثيره ، الثلاثة الماضǽة ، الأمر الذǽ ȑظهر الو 
  2014المجلة تاريج العلوم  ، العدد السادس ، جامعة بسكرة ،في ، في المؤسسة يالتنظيم مالالتزاعاشوري ابتسام ، ، 1                                                           

في المملكة  في المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي أثر البيئة الداخلية على الالتزام التنظيمي ، موسى أحمد خير الدين 2  21،ص  
  19، ص 2010،المملكة الأردنية الهاشمية،عمان  ، البتراجامعة  ،الأردنية الهاشمية

  11، المرجع نفسه، ص  موسى أحمد خير الدين3
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لاعتقادات الفرد  أساسيفȞرة بل هو فهوم مرتǼ ȌǼالعلاقات الإنسانǽة لǽس مجرد م
 لان التكنولوجǽا المعلومات و العملǽات ، والرقاǼة المالǽة  وحول علم الاقتصاد 

 أهمǽةو لتوضǽح الإنساني ، توليد الطاقة الǼشرȄة و تنشȌǽ العقل  غرضهالالتزام 
سنستعرض  الأعمالالالتزام التنظǽمي و تأثيره على السلوك العالمين داخل منظمات 

  :ما يلي 
تعد العلاقة بين الالتزام التنظǽمي : الالتزام على دوران العمل و الغǽاب  أهمǽة -1

    المجالات التي أشǼعت دراسات  أكثروȞل من دوران العمل و الغǽاب من 
نتائج تكاد تكون ثابتة و هي  أعطتالغالبǽة العظمى منها  أن و و Ǽحوث ،

Ȟلما زاد مستوȐ الالتزام لدȐ الفرد انخفضت  أȑ وجود علاقة عȞسǽة بينهما ،
الاتجاهات الحديثة في  إطارو في  معدلات دوران العمل و الغǽاب لديهم ،

أجرȄت دراسة أو الغǽاب تناول العلاقة بين الالتزام التنظǽمي ودوران العمل 
 من لاȞ أنعلى عينة من رجال المطافي في استرالǽا اتضح من خلالها 

رȑ و الالتزام المعǽارȑ قد ارتǼطا Ǽعلاقات سلبǽة و معنوǽة مع الالتزام الشعو 
قد و المستمر بهذين المتغيرȄن ضعǽفة  دوران العمل، فǽما Ȟانت علاقة الالتزام
الالتزام بدوران العمل و الكل في  أǼعادتعددت الدراسات في دراسة علاقة 

 .1علاقة عȞسǽة بينهم أنها توجدنتيجة واحدة 
من  أهمǽة أكثرللمنظمات التي ǽعملون بها تعتبر عاملا  الأفرادولاء  إن -2

 .ترȞهم لها أوالرضا الوظǽفي في التنبؤ بǼقائهم في المنظمة 
 2.في المنظمات عامل هام في فعالǽة المنظمة إن ولاء العامل -3
 .3استقرار في العمل  أكثراحتمال ترك الموظف الملتزم للعمل ضعǽفة ، فهم  -4
عنصر هام في بين المنظمة والعاملين بها لا سǽما في ǽعد الالتزام التنظǽمي  -5

الأوقات التي لا تستطǽع فǽه المنظمة تقدǽم الحوافز الملائمة لعمالها ودفعهم 
 .مستوȐ من الانجاز أعلىتحقيȘ  إلى

  217،ص نفسهجير الدجر ينبرج ،مرجع  3  16،ص نفسه جير الدجر ينبرج ،المرجع 2  127غني دحام تناي الزبيدي ، المرجع نفسه ، ص  1                                                           
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المنظمات Ȟونها  أكثر المواضǽع التي شغلت Ǽال إدارةالالتزام التنظǽمي من  -6
ى الحالة الصحǽة السلǽمة وتمȞنها من أصǼحت تتولي مسؤولǽة المحافȎ  عل

للدراسة السلوك  إلىالاستمرار و الǼقاء و الانطلاق من ذلك برزت الحاجة 
الإنساني من تلك المنظمات لغرض تحفيزه و زȄادة درجات ولائه Ǽأهدافها 

 1.وقǽمها
 إلىجل المنظمة بإضافة لملتزم أكثر رغǼة في التضحǽة من أالموظف ا -7

جل لتضحǽة من أ رار Ǽالمنظمة فان الالتزام ǽقوȑ الاستعدادالرغǼة في الاستم
 Lee"احد الأمثلة على ذلك ما قام Ǽه  Ǽقاء المنظمة و استمرارها ،و

lacocca " ةȞلشر ȑالمدير التنفيذ"Chrysler " قوة التزامه تجاه Ȑحيث أبد
 ȑه السنوǼض راتǽالموافقة على تخفǼ عطي  إلىالمنظمةǽل Ȍدولار واحد فق

العالǽة في التضحǽة ، وǼطǼع لǽس القدوة لǼاقي العاملين في المنظمة ǼالرغǼة 
 . 2من الضرورȑ التضحǽة بتكلفة عالǽة بل Ǽعض التصرفات تبدȑ قوة الالتزام

 إيجادحد ما في تفسير ǽȞفǽة  إلى أن ǽساعدالالتزام التنظǽمي ǽمȞن  إن -8
  3.الأفراد هدفا لهم في الحǽاة

  التنظǻميخل الالتزام امراحل و مد: المǺحث الثاني 
  :التنظǻميمراحل تطور الالتزام : الأولالمطلب 

  :4خ في العمال و هي Ȟالتالييترسل الالتزام الفرد عبر مراحل في المنظمةǽمر 
قبول الفرد لاذعان الآخرȄن والسماح بتأثيرهم المطلȘ  أȑ :مرحلة الطاعة -1

يرضخ للأمور  أȑمعنوȑ المادȑ و ال المحافظة على العائد علǽه من اجل
 . مناقشة أوالتعلǽمات دون تفȞير و 

الجامعات العربية ، في مجلة اتحاد الجامعات الامانة العامة لاتحاد ، الالتزام التنظمي و فعالية المنظمةخضير ، نعمة ،عدنان ، 1                                                           
،دار ومكتبة الحامد لنشر، عمان ،  لدى المديرين و المعلمين في المدارسالعمل و الالتزام الوظيفي   قيم،حمادات ماحمد  4  182، د ط،ص2004، الدار الجامعية للنشر ، الاسكندرية  السلوك الفعال في المنظماتصلاح محمد عبد الباقي،  3  218جير الدجر ينبرج ،المرجع نفسه ،ص 2 76، ص31،1996العربية،العدد 

  69،ص 1،2006ط
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الآخرȄن من  و تأثيرو تعني قبول الفرد العامل :مرحلة الاندماج مع الذات -2
ل ، و تحقيȘ الانسجام مع الذات جل تحقيȘ الرضا الدائم له في العمأ
 .1للمنظمةالشعور Ǽالفخر و الكبرȄاء لكونه ينتمي و 

ن إلى اكتشاف الفرد العامل Ǽأو هي المرحلة التي تشير : مرحلة الهوǻة -3
  .قǽمها تتناغم مع قǽمه الشخصǽة  أنالمنظمة جزء منه و هو جزء منها و 

ه الخاص بتطوȄر التزام المديرȄن في Ǽحث" Bochanaa"و لقد بين بوȞانن 
  :ǽ2مر بثلاث مراحل متتاǼعة وهي التنظǽميالالتزام  أنالعمل  لتنظǽمات

و هي التي تمتد من تارȄخ مǼاشرة الفرد لعمله و لمدة عام  :مرحلة التجرȁة -1
امه و التجرȃة وȞǽون اهتم الإعدادواحد Ȟǽون الفرد خلالها خاضعا للتدرȄب و 

و محاولة التأقلم مع  مين قبوله في المنظمة ،خلال هذه الفترة منصǼا على تأ
 أهدافهيئة التي ǽعمل فيها و محاولة التوفيȘ بين اتجاهاته و و الب الوضع ،

انه من خلال هذه الفترة "  بوȜانن"و ǽقول  مع المنظمة ومحاولة إثǼات ذاته ،
 إلىيواجه الفرد عدد من المواقف التي تكون عنده المرحلة التجرȃة و تهيئة 

ب الولاء عدم ، تضار  المرحلة التي تليها ، وهذه المواقف هي تحدǽات العمل
التوقعات نحو الاتجاهات  إدراك ،حمة، ظهور الجماعات المتلاوضوح الدور
 .نحو التنظǽم 

 الأرȃعةو تتراوح مدة هده المرحلة بين العامين و  :مرحلة العمل و الانجاز -2
ǽميز  ما أهمو  حاول الفرد تأكيد مفهوم الانجاز ه الفترة ǽخلال هذ و أعوام

ضوح الولاء للعمل و الشخصǽة للفرد و تخوفه من العجز و  الأهمǽةهده القترة 
 .و المنظمة

ما لا  إلىتقرǼȄا من السنة الخامسة و تستمر  تبدأو :  مرحلة الثقة Ǻالتنظǻم -3
مرحلة  إلىو تتقوȐ علاقته Ǽالتنظǽم و الانتقال  ولاؤهو  يزدادنهاǽة ، حيث 

 .النضج
درجة ممارسة قيم العمل لدى مديري التربية و التعليم في الاردن و علاقته بدرجة الالتزام محمد رشيد ، احمد ذيب،راتب السعودي، 1                                                           

، جامعة نايف العربية ، الرياض، )منشورة (، مذكرة ماجستير  الثقافة التنظمية وعلاقتها بالالتزام التنظميمحمد بن غالب العوفي ،  2  500، ص2004،  1،ملحق 41التربوية ، المجلد في مجلة دراسات العلوم ،التنظمي لرؤساء الاقسام العمل بها 
  31،ص2005المملكة العربية السعودية ،
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 Welsch"و "العتيبي" ما ذȞر مثل  Ǽمرحلتينهناك من يرȐ تطور الالتزام ǽمر 
&Lavan " الأتي و هوȞ 1:  
مرحلة الانضمام للمنظمة التي يرȄد الفرد العمل بها و غالǼا ما يختار الفرد  -1

 .تحقȘ رغǼاته و تطلعاته أنهاالمنظمة التي ǽعتقد 
جهده  أقصىو هنا ǽصǼح الفرد حرȄصا على بذل  التنظǽميمرحلة الالتزام  -2

 .المنظمة و النهوض بها  أهدافلتحقǽقه 
  Ȑير"O Rrihy "ميهناك ثلاث مراحل للالتزام  أنǽ2 التنظ:  

مبنǽا على الفوائد  البداǽةحيث Ȟǽون التزام الفرد في :  الالتزام أو الإذعان -1
و يلتزم  الآخرȄنالتي ǽحصل عليها من المنظمة ، و Ǽالتالي فهو ǽقبل سلطة 

 .Ǽما ǽطلبونه
رغǼة  الآخرȄنيتقبل سلطة : بين الفرد و المنظمة مرحلة التطابȖ و التماثل -2

Ǽالتالي تشǼع  حاجاته للانتماء و  لأنهامنه في الاستمرار Ǽالعمل في المنظمة، 
 .فهو ǽفخر بها

و قǽما له و هنا Ȟǽون  أهدافو قǽم المنظمة  الأهدافاعتǼار : مرحلة التبني -3
 Șم الأهدافالالتزام نتيجة لتطابǽو الق .  

  : التنظǻميمداخل دراسة الالتزام : المطلب الثاني 
  :المدخل السلوȜي -1

 أوالساǼقة  ǼأفعالهȞان مقيد  إذاالفرد Ȟǽون ملتزما  أنǽقوم هذا المدخل  على افتراض 
ومن هنا ǽمȞن القول  لدǽه Ȟلفة انتماء في المنظمة ومن الصعب علǽه استرجاعها،

Ȟونها فأكثر في المنظمة سنة ) 20(لمدة  اهم عملو  إذاǼان العاملين ǽصǼحوا ملتزمين 
سيتحملون  أȑ، أخرما ترȞوا المنظمة للعمل في مȞان  إذاسǽفقدون الكثير من المزاǽا 

 & steere( و هذا جاء Ǽه Ȟل من Ȟلف عالǽة جدا في حالة ترȞهم المنظمة
 33ب العوفي ، المرجع نفسه، صمحمد بن غال 2 32، ص  نفسهمرجع المحمد بن غالب العوفي ،  1                                                           
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porter ( ي فان شعور الفردȞالمدخل السلو Șس موجه وعلى وفǽالالتزام لǼ الضرورةǼ
  .التي يؤديها في تلك المنظمة  للمنظمة بل لفعالǽة أنشطته

ǽ ي للالتزام وȞة الاستثماراتفسر المدخل السلوȂالتي تنظر للالتزام على انه  نظر
Ǽمرور الوقت، وتتمثل هذه الاستثمارات  الاستماراتظاهرة تراكمǽة تحدث نتيجة 

و تلتقي هذه  هو ترك المنظمة ، إنǼالوقت و الجهد و العوائد التي سǽفقدها الفرد 
الاجتماعǽة ،التي تفسر  ة النفسǽة،المدرس أوالنظرȄة مع توجهات المدرسة السلوǽȞة 

 أنه أȑ قوة دافعة تشد الفرد نحو المنظمة ، ǼأنهوترȐ  العمل ، إطارالالتزام خارج 
تمثل  الاستثماراتهذه   أنغير استثمارات الǼقاء تصǼح هي القوة الدافعة ، حساب 

 أخرȐ      نشاȋ مستقبلي في منظمة  أȑقيود تخفض من درجة حرȄته في اختǽار 
الفرد  أȑالمعرفة المتخصصة ،  أوالدرجة الوظǽفǽة  أوǼالتقاعد  ةكلفتو تتمثل هذه ال

Ȟانت لدǽه خدمة طوȄلة في المنظمة Ȟي لا يخسر  إذايǼقى مقيدا وملتزما للمنظمة 
 أنعلǽه  لمعرفة المتخصصة فتجعل من الصعبا أماي، ǽفقد مرȞزه الوظǽف أوتقاعده 

  . 1أخريجد عمل يناسǼه في مȞان 
 تجاه منظماتهم الأفرادهذا المدخل قدم تفسيرا منطقǽا لالتزام Ǽعض  أنو قد يبدو  

، حيث لا ǽعطي  الأفرادتعمǽم هذا التفسير على جمǽع  ولكن نعتقد انه من الصعب
  .و تدفعهم لالتزام حǽال منظماتهم الأفراددور للقǽم و المǼادȏ التي يؤمن بها 

  :  المدخل الاتجاهي -2
الفرد و  أهدافحالة من التطابȘ بين ǽعتبر المدخل الاتجاهي Ǽان الالتزام التنظǽمي 

على  فان الفرد ǽحافȎ الأهدافالمنظمة ، و Ǽغǽة تسهيل مهمة تحقيȘ تلك  أهداف
 Ȟ :"sheldomل من  أراءه مع ي المنظمة ، وتلتقي وجهة النظر هذعضوȄته ف

مثل إذا porter1974"  ،ǽ"و  Hall 1970"  " و "kantor1968"و "1974

   117م تناي الزبيدي، المرجع نفسه ، صدحاغني  1                                                           
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ولاء الفرد للمنظمة و التوȞيد على تطاǼقه و اندماجه في تلك  بدرجةالالتزام التنظǽمي 
  .المنظمة 

إلى يجلبون معهم  الأفرادالتي تفترض Ǽان  التǺادلنظرȂة و تفسر المدخل الاتجاهي  
تقدمه تلك المنظمة  سǽعطون التزامهم Ǽقدر ما أنهمتوقعاتهم و  أومنظماتهم حاجاتهم 

الفرد يǼادل مساهمته  أو توقعاتهم ، أȑ حاجاتهم  إشǼاعمدȐ قدرتها على  أولهم 
 أننافلة القول  ، و لعل من الأخرȐ حاجاته أو إشǼاع بهدف الوصول على العوائد 

ذلك  إقناعالتزام الفرد Ǽموجب هذا المدخل ǽعتمد بدرجة Ȟبيرة على قدرة المنظمة في 
حاجاته ، و هذا ǽحصل عندما تتمȞن تلك المنظمة من تحرȑ تلك  إشǼاع الفرد و

  .إشǼاعهاالدوافع و محاولة  أوالحاجات 
  :  مدخل الالتزامات المتعددة  -3

التي  الالتزاماتمجموعة من  Ǽأنها المدخل التنظǽمي تحت هذǽمȞن فهم الالتزام 
التي تقدم مداخل  نظرȂة المنظمةتؤلف المنظمة ، و ǽستمد هذا المدخل فȞرته من 

فس من اجل الفوز متحالفة تتنا ǽȞȞاناتعديدة ذات صلة Ǽالمنظمات و توصفها 
لمنظمة ، و ǽعȞس مع المجموعات المختلفة داخل و خارج ا الأفراد Ǽطاقات و التزام

للالتزام الارتǼاǼ ȋالمنظمة و الذȑ قد لا يبدو جلǽا في المدخل  إشȞالǽةهذا المدخل 
) 06(المتعددة Ȟما في الشȞل  الالتزاماتنموذج يوضح وقد تم تعزȄز هذا المدخل ب

التي تصل بين  الأسهمالمنافذ الحدودǽة للمنظمة ،أما  إلىǽشير الخȌ المنقȌ  إذا
تعبر عن التطابȘ بين الفرد و هذه المجموعات  فإنهاالمرȞز و المجموعات المختلفة 

ه المجموعات الالتزامات بينهما ، وهناك مستوȄن من هذوهي بذات الوقت تعبر على 
 Ȑمثل المستوǽة  المجموعات داخل المنظمة ، الأولǼȄو هي تعبر عن الالتزامات القر

و على وفȘ  المستوȐ الثاني فǽمثل المجموعات خارج المنظمة ، أما نفسǽا من الفرد ،
تمثل مرجعǽات نهائǽة لالتزام  لا التنظǽمǽة الأهدافهذا المدخل فان القǽم و 

 من مجموعات Ȟثيرة  تتمثل بزملاء العمل ، المشرفين تتألفالفرد،فالمنظمة 
المفهوم المقترح هنا هو في المجتمع ، و  الأخرȐ العالمين ، الزȃائن و المجموعات و 

لهذه المجموعات و العنصر الجوهرȑ في فهم  الالتزاماتتفǽȞك الالتزام لǽعȞس 



 الإلتزام التنظيمي  الفصل الثالث                                                             
 

102  

جموعة محددة من مȞونات المنظمة الالتزام هو من خلال اختǼار التزام الفرد لم
مدخل  أنوعلى الرغم من  Ǽصورة منفصلة بدلا من تحليل التزامه الشامل لها ،و 

مغايرا في تناول الالتزام التنظǽمي  اتجاهقد قدم رؤǽة جديدة و  المتعددة الالتزامات
  . 1اتسم Ǽالشمولǽة و الواقعǽة
 التنظǽميمحددة ، منها هل الالتزام  إجاǼةمعلقة Ǽلا  أسئلةلكن هذا المدخل قد ترك 

Ȟل التزام من هده  أن أمالشامل هو حصيلة التزامات الفرد حǽال المنظمة ؟ 
     وجود اختلاف إلىذاته ؟ فالواقع ǽشير في حد   تنظǽمǽاǽمثل التزاما  الالتزامات

  .و تǼاين في دوافع ومستوǽات التزام الفرد للمجموعات المختلفة التي تؤلف المنظمة
  
  
  

  119، ص نفسهم تناي الزبيدي، مرجع دحاغني  1                                                           
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  الالتزامات التنظǻمǻة للمداخل المتعدد: ) 07(شȜل
، مرجع  التنظǽميالسلوك  إدارة،  آخرون تناȑ الزȃيدȑ ،و  مدحاغني :المصدر 

  120سابȘ ، ص 
  :المدخل الحديث سلوȜي و اتجاهي  -4

ثلاث  إلىǽعتمد المدخل الحديث في دراسة الالتزام  التنظǽمي على تقسǽمه    
لالتزام المعǽارȑ ، و الالتزام تزام و هي الالتزام الشعورȑ، و اللال أǼعاد أوعناصر 

عة التزام الفرد للمنظمة و الدوافع طبǽ الأǼعادو يوضح Ȟل Ǽعد من هذه  المستمر ،
الحديث بين المدخلين الاتجاهي  و يدمج المدخل الكامنة وراء هذا الالتزام ،
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المدخل  إلىينتمي Ȟل من الالتزام الشعورȑ و الالتزام المعǽارȑ  إذالسلوȞي ،و 
سǽعتمد هذا  المدخل السلوȞي و إلىالالتزام المستمر فانه ينتمي  أماالاتجاهي ، 

  :1الثلاثة لأǺعادتوضح  ǽأتي، و فǽما  التنظǽميلتزام المدخل في دراسات للا
 ȏاقترحه :  )العاطفي(الالتزام الشعور ȑآلن ومايو "والذAllen et mayer " حيث

للخصائص التي تميز عمله من  إدراكهبدرجة  يتأثرالالتزام العاطفي للفرد  أن
هو الالتزام الناǼع  و،  2وقرȃه من المشرفينت المطلوǼة مهارا و أهمǽةو  الاستقلالǽة ،

 Șنحو المنظمة و الانغماس فيها و تطاب ȋاǼالارتǼ مع  أهدافهمن شعور الفرد
 أȑالذǽ ȑمنحه متعة في ارتǼاطه بها ،  الأمرقǽمه تنسجم مع قǽمها  أن و ،أهدافها

الالتزام الشعورȞǽ ȑون مع حب الفرد لمنظمته و ارتǼاطه العاطفي بها ،و لذلك 
الرغǼة  Ǽأنهو يوصف الالتزام الشعورǽ  ȑحافȎ على عضوȄته فيها الناǼعة من رغبته ،

و قǽم  Ǽأهداففالمواقف الايجابǽة تعني الالتزام  الايجابǽة للعمل ǼطرȄقة ثابتة ،
  .المنظمة 

يؤمن بها الفرد لها دور Ȟبير في بلورة هذا  التيالقǽم الشخصǽة  :المعǻارȏ  الالتزام
النوع من الالتزام ، فضلا عن شعوره Ǽالمسؤولǽة و الواجب تجاه المنظمة و العاملين 

ما  نالأفراد الذين ǽصفون Ǽأفيها الذǽ ȑحتم علǽه الوفاء لتلك المنظمة ، لذا فان 
الدين الذȑ يؤمن  أوالأعراف  أوالعائلǽة لقǽم من اأخلاقǽا قد Ȟǽون  ǽفعلونه صحǽحا 

 أنيرȐ الǼعض و ، لدǽه في تكوȄن الالتزام المعǽارȑ  الذǽ ȑحدث أثرǼه الفرد 
و رȃما Ȟǽون  يرتǼ ȌǼشȞل Ȟبير مع الالتزام الشعورȑ ، أوالالتزام المعǽارȑ قد يتداخل 

لمنظمة التي التزام الفرد حǽال ا مسبǼات ذلك ناجما عن تقارȃها في تفسير دوافع و
  .  ǽعمل فيها

استعداد الفرد للǼقاء في المنظمة Ǽسبب من  إلىو ǽشير :  الالتزام المستمر
استثماراته الشخصǽة غير القابلة للاستغناء عنها ، و التي تتمثل Ǽعلاقات العمل مع 

توجه نحو نشاȋ محدد Ȟذلك مدة الخدمة  التيالزملاء ،التقاعد ، المهنة و المهارات 
  69، في مجلة تاريخ العلوم العدد السادس ، جامعة بسكرة ، في المؤسسة يظيمنالت مالالتزاعاشوري ابتسام ، ، 2  120.121، ص نفسهم تناي الزبيدي، مرجع دحاغني  1                                                           
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 أمرا أخرترك المنظمة للعمل في مȞان  أوالتي تجعل مغادرة  الأخرȐ و المنافع 
مȞلفا بدرجة Ȟبيرة ǼالنسǼة للفرد، و قد ǽفسر التزام الفرد هنا في ضوء مقدار العوائد 

 أȑ، أخرȐ عمل بديل في منظمة  إيجادالصعوǼة في  أوها يالمادǽة التي ǽحصل عل
 أووهو التزام محسوب يدرك من خلاله  اج لذلك ،ǽحت لأنهانه يǼقى ملتزما للمنظمة 

  .ǽقدر الكلفة المرتǼطة بتوقف نشاطه في المنظمة 
من ما تقدمه  أفضل) العوائد(تقدم له من المنافع  أخرȐ وجد العامل منظمة  إذا أما

  1 .إليهاالمنظمة التي ǽعمل فيها، فانه لن يتردد في الانتقال 
هذا المدخل فقد اعتمدت في معظم الدراسات الحديثة التي تناول  الالتزام  لأهمǽةو 

 الأǼعادǼحث و دراسة منشورة اعتمدت  155من  أكثرهناك  أناتضح  و التنظǽمي
  .في دراسة الالتزام) الالتزام الشعورȑ ، الالتزام المعǽارȑ ، الالتزام المستمر (الثلاثة 

  : أǺعادهة و لتنظǻمǻأنواع الالتزام ا :المطلب الثالث
  : التنظǻميالالتزام  أنواع:  أولا

التزامات الفرد تعدد حǽال المنظمة ، فقد  أنوجهة النظر التي ترȐ  انسجاما مع
أفرزت Ǽعض الدراسات على مستوȄين الفȞرȑ و الميداني تسمǽات مختلفة الالتزام 
التنظǽمي تعبر عن و جهة نظر الǼاحثين في فهم الالتزام و عن الدوافع التي تجعل 

  .الفرد ملتزما للمنظمة التي ينتمي إليها 
  : 2عين من الالتزام همابين نو "  ARGRIS.1998"فقد ميز 

نتيجة  "Aegris"و يبرز هذا النوع من الالتزام Ȟما يرȐ  :الالتزام الخارجي  -1
 أهدافهمالعاملين ، حيث تكون لديهم سǽطرة منخفضة على  إذعان

تشȞيل  أوتخصصاتهم و هذا ǽعني امتلاك الأفراد قوة اقل في صǽاغة و 
من قبل طرف واحد ظروف العمل فالإدارة تحدد  ǽة ،ملحǽاتهم الع

  122الزبيدي ، المرجع نفسه ، ص  دحا متنايغني  2  97عاشوري ابتسام ، المرجع نفسه، ص 1                                                           
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لمستخدميها ، الأمر الذǽ ȑضعف شعورهم Ǽالمسؤولǽة وهناك وجهة نظر 
 Ȑائن المنظمة في فهم الالتزام الخارجي تنصب في الا أخرȃلتزام الفرد تجاه ز. 

 من داخل الفرد ، فالإفراد Ȟǽون  ينبثȘ هذا النوع من الالتزام :الالتزام الداخلي  -2
برنامج معين على أساس امتلاكهم  أوفرد  أوفي العادة ملتزمين لمشروع 
ما أرادت الإدارة العلǽا التزام داخلي لإفرادها  إذاالأسǼاب الدافعة حǽاله ، و 

و أعطائهم الفرصة لتحديد  وجب عليها إشراكهم في تحديد أهداف عملهم ،
 .السلوǽȞات المطلوǼة لتحقيȘ هده الأهداف 

و في مجال دراساتها للعلاقة بين قǽم العمل و الالتزام التنظǽمي  Kidron"" أما
  :1أضافت ثلاث أنواع من الالتزام التنظǽمي هي 

و التي  و ǽعبر عن التزام الفرد للǼقاء في منظمة ما:  الالتزام المحسوب: أولا  -
 Ȑمنظمات أخرǼ ارات عمل ذات نتائج أفضل مقارنةǽه خǽتعط.  

و ǽظهر هدا النوع من الالتزام عندما تتطابȘ أهداف  :لتزام المعنوȏ الا :ثانǻا  -
  .و قǽم الفرد من الناحǽة المعنوǽة مع أهداف و قǽم المنظمة  التي ينتمي إليها

و ǽعني التزام الفرد للمهنة بدلا من المنظمة ، فقد :  الالتزام المهني: ثالثا -
و يرتȌǼ هدا النوع من  المحامين ، أو الأطǼاء أويلتزم الأفراد لمهنهم Ȟالمحاسبين 

  . الالتزام ǼالسلوǽȞات التي تنصب نحو النجاح في المهنة 
 Ȑتاب إدارة السلوك في المنظمات "  جيرالدجر ينبرج و زملائه"و يرȞ أنواعفي 
 : 2هما يلي  التنظǽميالالتزام 

- ȏالالتزام الاستمرار : ȑشير الالتزام الاستمرارǽ ة الفرد لي إلىوǼقى في قوة رغǼ
الت مدة خدمة الفرد في ن ترك العمل Ȟǽلفه الكثير فȞلما طالعمل Ǽمنظمته لاعتقاده Ǽأ

خطȌ (لهما سǽفقده الكثير مما استثمره فيها على مدار الوقت مثل  ن ترȞهالمنظمة فأ

 216.217جير الدجرينبرج ،روبرت باروت، المرجع نفسه، ص  2 123الزبيدي ، المرجع نفسه ص  دحا متنايغني  1                                                           
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لا يرغب في التضحǽة  الأفرادوȞثير من ) الأفرادالمعاشات ، الصداقة الحمǽمة Ǽعض 
 . التزامهم الاستمرارȑ عاليدرجة  أن ǽقال عليهم  الأفرادمثل هؤلاء  الأموربتلك 

و هو ǽعبر عن قوة رغǼة الفرد في الاستمرار Ǽالعمل في منظمة :  الالتزام العاطفي-
 .معينة ،لأنه موافȘ على أهدافها و قǽمها و يرȄد المشارȞة في تحقيȘ تلك الأهداف

ملتزما ǼالǼقاء في المنظمة Ǽسبب  Ǽأنهو هو ǽشير شعور الفرد : زام المعǻارȏ الالت-
 ȋن ضغوȄق فالأشخاصالآخرǽ أخذون الذينǽ ȑارǽلديهم الالتزام المع Ȑفي حسابهم  و

 أنلو ترك العمل Ǽالمنظمة ، فهو لا يرȄد  الآخرون ǽقوله  أنحد Ȟبير ماذا ǽمȞن  إلى
فهو  إذنسيئا لدȐ زملائه Ǽسب ترȞه للعمل ، يترك انطǼاعا  أوǽسبب قلقا لشرȞته 

  .  حتى و لو Ȟان على حساب نفسه أدبيالتزام 
  : التنظǻميالالتزام  أǺعاد :ثانǻا
السابȘ ذȞرها و هي  الأǼعاداغلب الدراسات و خاصة الحديثة منها اعتمدت على  إن

الالتزام الشعورȑ ، الالتزام المعǽارȑ ، الالتزام المستمر،ولكن هناك : الثلاثة الأǼعاد
يتوجب ذȞرها لتوضǽح للالتزام  أخرȐ  أǼعادǼعض الǼاحثين و الدراسات من يرون 

  :1 أهمهاو لي الإلمام ونذȞر  أكثر
 : إلى التنظǽميالالتزام  أǼعاد "1977ستاو، سǻلانǻك " حدد

الفرد  أهدافو المقصود Ǽه العملǽات التي تتطابȘ من خلالها : الالتزام الاتجاهي-1
  .وقǽم المنظمة و تزداد لدǽه الرغǼة في الǼقاء في الǼقاء و الاستمرار فيها أهدافمع 
و هي العملǽات التي ǽصǼح من خلالها لفرد مرتǼطا Ǽمؤسسته  :الالتزام السلوȜي -2

ǽه في المؤسسة يجعله متمسȞا بها ناتجا من سلوȞه السابȘ،فجهده و وقته الذǽ ȑقض
 .و ǼعضوȄتها

 :هما التنظǽميفيذȞر Ǽعدين للالتزام " Ȝيدرون "  أما
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المؤسسة وجعلها من قǽمه و من  أهداف تبني قǽم و أȑ: خلاصيالالتزام الإ-1
  .الشخصǽة  أهدافه

مله في هي الرغǼة التي يبدها العامل في الاستمرار في ع: الالتزام المحسوب-2
  .أفضلو Ǽمزاǽا  أخرȐ منظمة المنظمة رغم وجود عمل بديل في 

 Ȑانتور "وترȜ "عادǼ1هيو  ةالالتزام ثلاث أن أ: 
جل الفرد حǽاته و ǽضحي Ǽمصالحه من أ ن Ȟǽرسوǽقصد Ǽأ:  الالتزام المستمر-

  . ǽحققه من مȞاسب عند ترȞها ما إلىدون النظر  الǼقاء مع الجماعة ،
يتمثل في ارتǼاȋ الفرد Ǽعلاقات اجتماعǽة متماسȞة ومتضامنة :  التلاحميالالتزام -

  .مع الجماعة،و يتحقȘ ذلك عند ترȞه لسلوك الايجابي 
وȄتمثل في ارتǼاȋ الفرد Ǽقǽم ومǼادȏ الجماعة ممتثلا لسلطتها و :  الالتزام الموجه-

 . المعايير التي تحددها
 أن إلا أرائهمو اختلاف  التنظǽميالالتزام  أǼعادرغم اختلاف الǼاحثين في تصنيف 

  .هده التصنǽفات تكمل Ǽعضها الǼعض 
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   التنظǽميالالتزام     

  
  
  
  
  

   التنظǻميالالتزام  أǺعاد) :08(الشȜل 
السلوك  إدارة، جرȄنبرج،جيرالد، Ǽارون،ترجمة محمد رفاعي،Ǽسيون اسماعيل: المصدر 

 ȋ،ةǽاض ، السعودȄخ،الرȄ216، ص2004،  1في المنظمات ،دار المر  
  

  : التنظǻميالالتزام  تكوȂن ة فيالعوامل المساعد:  المطلب الراǺع 
العوامل  أهم أكدت التنظǽميفي مجال الالتزام  أجرȄتتشير معظم الدراسات التي 

  :لمنظمة هي في االتي تسهم في تنمǽة التزام العاملين 
 :المȜانة الاجتماعǻة -1

في النظام الاجتماعي و قد  ǼالآخرȄنالاجتماعǽة للشخص مقارنة  و هي المرتǼة
 الأفرادو ترتȌǼ  مرتǼة اجتماعǽة ، أȑمȞانة غير رسمǽة  أوتكون المȞانة الرسمǽة 

ǽسعى  إذالǼعض حسب مȞانتهم بترتيب هرمي معين ،  Ǽعضهابفي المنظمة 
  . 1العاملون Ǽقصار جهدهم للحفاȍ على مȞانتهم و تنميتها

  30،صنفسه ايناس فؤاد نواوي فلمبان ، مرجع  1                                                           

  التزام عاطفي 
الاستمرار في العمل 
Ǽالمنظمة لان 
العامل يوافȘ على 

و يرȄد  أهدافها
  .الǼقاء فيها لدعمها

 ȏالتزام استمرار  
ǽستمر العامل مع 

ǽملك  لا لأنهالمنظمة 
  غير ذلك

 ȏارǻالتزام مع   
ر في المنظمة الاستمرا

لان العامل يتعرض 
  .الآخرȄنوȋ من غضل
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2-ȏادǻالق Ȋسب  الإدارةهي  الناجحة الإدارة إن : النمȞ التأييدالقادرة على 
Ǽاستخدام  الإدارȄة الأفرادرات من خلال تنمǽة مها  الأعمالالجماعي لانجاز 

و القائد الناجح هو الذǽ ȑستطǽع زȄادة درجة الالتزام  الحوافز مناسǼة ، أنظمة
 Ȑ1. الأفرادلد  

و ينشا  و ǽقصد Ǽه المشاعر التي يبدها الفرد نحو التنظǽم،: الرضا الوظǻفي-3
ǽقدمه ، فȞلما  أنيجب علǽه  ما تقدمه له الوظǽفة و الفرق بين ما لأدراكالرضا 

قل الفرق بينها ازدادت درجة  الرضا لدǽه ،و Ȟلما زاد الرضا دعمت الالتزام 
 .2و الولاء لدȐ العمال التنظǽمي

تساهم Ǽصورة  الأفرادمشارȞة  إن:  العاملين في التنظǻم الأفرادمشارȜة -4
 Șة على تحقيǽارهم  إتاحةالمنظمة و  أهدافايجابȞأفǼ الفرصة لهم للمساهمة

الجو النفسي و الاجتماعي البناء في  إيجادتشجǽعهم على تحمل المسؤولǽة و و 
 .على ارتǼاȋ العمال ببيئة العمل ǼشȞل اكبر  ،وȞما ǽساعد3بيئة العمل 

 الأساليبالمناخ التنظǽمي هو ذلك المجال و الطرق و : التنظǻمي المناخ-5
الجيد ǽساعد على  التنظǽمي فالمناخ. و العناصر المتفاعلة بيئة العمل  الأدواتو 

و يجعل العاملون  ، الأفرادحقيȘ استقرار تيخلȘ جو عمل ايجابي ǽعمل على 
و شعور  القراراتيث المشارȞة في اتخاذ Ǽأهميتهم في العمل من حǽشعرون 

 العدالةبدرجة عالǽة من الثقة المتǼادلة  بينهم و يزȄد من الوفاء و التعاون و 
تحقيȘ أهداف التنظǽم ، وȄرفع روح المعنوǽة و يزȄد درجة الرضا  إلىللوصول 

 . 4م التنظǽمي الوظǽفي وȄدعم الشعور Ǽالالتزا
تساعد على زȄادة قوة التراȌǼ بين المؤسسة بتالي  :ة للمؤسس تنظǻمǻةثقافة -6

 .5مي للعاملين في المنظمةǽظنزȄادة التزام الت
  136سامية خميس ابو ندى، المرجع نفسه ، ص 5  135نفسه ، ص سامية خميس ابو ندى، المرجع  4 134، ص نفسهسامية خميس ابو ندى، مرجع  3  96ابتسام عاشوري ، المرجع نفسه ، ص  2  97، ص نفسهابتسام عاشوري ، مرجع  1                                                           
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على الالتزام التنظǽمي  الجنس اثر إلىو هناك Ǽعض الدراسات تشير  الجنس-7
و مدȐ تلاؤمه مع  يتوقف التزامها على نوع العمل الذȑ تقوم Ǽه ، فمثلا المرأة

 .1واجǼاتها المنزلǽة و أدوراها الاجتماعǽة 
في دراساته العوامل المساعدة في تشȞيل وتكوȄن قد حدد "  مارش و ماناراȏ"   أما

  : 2وهي التنظǽميالالتزام 
 الأفرادحاجات  إشǼاعضرورة تبني سǽاسة داخلǽة تساعد على :السǻاسات -1

نمȌ سلوȞي  إتǼاعهذه الحاجات يترتب عليها  أشǼعت فإذاالعاملين في التنظǽم ، 
ǽسمى Ǽالسلوك المتوازن و هذا السلوك يتولد علǽه  ايجابي ǽساعد على تكوȄن ما

اوت هذه الحاجات بين الانتماء ، ثم الالتزام و قد تتف الاطمئنانالشعور Ǽالرضا و 
في نظرȄة "ماسلو " إلǽه، و هذا ما تطرق الأفراد العاملين و أهمǽة و أولوǽة إشǼاعها

و حاجات الحب  الأمنلوجǽة و حاجات الإنسانǽة  من الحجات الفزȄو الحاجات 
 .الانتماء وحاجات الاحترام و حاجات تحقيȘ الذات و 
لدȐ العمال   التنظǽميفي زȄادة الالتزام  الأهدافتساعد وضوح :  الأهدافوضوح -2

 الإدراك و فهم الأفراد على ةǽعمل واضحة ومحددة Ȟلما Ȟانت الأهداففȞلما Ȟانت 
 .أكثر مي داخل المنظمةǽظنللالتزام الت

  : بيئة العمل السائدة Ǻالمؤسسة -3
تؤثر بيئة العمل السائدة على مستوȐ الالتزام التنظǽمي ، حيث يرتفع مستوȐ الالتزام 

تتǽح سǽاساتها للعاملين الحصول على نسǼة في  التيالتنظǽمي في المؤسسات 
نجاحها Ǽأنهم ǽملكون المؤسسة و  إحساسهمنظير خدمتهم بها وذلك من خلال  أسهمها

جزءاً لا يتجزأ من عملǽة اتخاذ القرارات  أنفسهمǽعتبرون  أنهمǽعبر عن نجاحهم Ȟما 
  . Ǽالمؤسسة 

، دار الميسرة للنشر و التوزيع، عمان  السلوك التنظمي في الادارة في المؤسسات التعليميةفليه ،فاروق و عبد المجيد ، السيد ،  1                                                           
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العوامل المؤثرة استطاعوا ان يلخصوا  " Streers &Preter" بيترو  سترور" و أما
  :1فما يلي التنظǽميتعزȄز الالتزام في 

الشخصǽة : ذاته مثل  Ǽالفردل ذات العلاقة مو هي العوا: العوامل الشخصǻة-1
العامل ثقافته قدرته على التحمل المسؤولǽة، ارتǼاطه النفسي Ǽالمنظمة و عوامل 

  .تتعلǼ Șاختǽار عمله
نطاق العمل  أوو هي العوامل التي تتعلǼ Șالخبرة العملǽة :  تنظǻمǻةعوامل -2

، و تمسك  الإشرافنفسه Ȟتغذǽة الرجعǽة و الاستقلالǽة فضلا على  نطاق 
وȃيئة العمل وخصائصه و طبǽعته  ومشارȞة العمالالمنظمة  Ǽأهدافالعمال 

  .و نمȌ القǽادة  التنظǽميالمناخ و 
مدȐ توافر فرص عمل  وهي العوامل التي ترȞز على:  تنظǻمǻةعوامل غير -3

، حيث Ȟǽون مستوǼ Ȑالمنظمةفي الالتحاق  الأوللقراره بديلة للفرد Ǽعد اختǽاره 
المتوافر في الفرص البديلة اقل  الأجرالالتزام لدȐ العاملين مرتفعا عندما Ȟǽون 

  . الأول لاختǽارهمما ǽعطي تبرȄر ما ǽحصل علǽه في منظمته الحالǽة م
  :2هو أخرعامل " Streers &Preter1983 " أضافثم 
الداخلǽة ، و تشمل على  المنظمةوǽقصد بها بيئة :  التنظǻمǻةالخصائص - 

  .الإشراف ، العدالةو نمȌ  و الترقǽة ، ، الأجرمثل  المتغيراتمجموعة Ȟبيرة من 
و هي  أخرȐ عوامل  "Ȟ "1984Bateman &strasserل من أضافثم 

Ǽالعمل و هي دراسة حديثة تم تحديد العوامل المؤثرة  الظروف الخارجǻة المحǻطة
الفرد Ȟتخصص العمل  إلىبخصائص الوظǽفǽة ǼالنسǼة  التنظǽميفي الالتزام 

  . 3 التنظǽمǽةالخصائص  إلى Ǽالإضافة الأعضاءتحدǽاته و علاقته مع القائد و و 
  

 130الزييدي ، المرجع نفسه ، ص  دحا متنايغني  3  129.130، ص  نفسهمرجع الالزييدي ،  دحا متنايغني  2  32.33، ص  نفسه ايناس فؤاد نواوي فلمبان، مرجع 1                                                           
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  ؤثر في تشȜيل الالتزام التنظǻمي لمالعوامل ا) : 09(شȜل 

  41ابتسام، مرجع سابȘ ، صعاشورȑ :المصدر 
  

  ضغوȋ العمل

العوامل 
  : التنظǽمǽة
المناخ 
  التطمي
  الإدارةسǽاسة 

  نظام الحوافز 
  العلاقات  

الخصائص 
  :الفردǽة 

  القǽم 
  المعتقدات 

  السن 
  الجنس

  التنظǽميالالتزام 

المؤثرات 
  الاجتماعǽة 

القǽم 
  الاجتماعǽة 

الظروف 
الاقتصادǽة و 
الاجتماعǽة و 

  السǽاسǽة 
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  التنظǻمينظرȂات و مداخل تنمǻة ونتائج الالتزام : المǺحث الثالث 

  :مداخل تنمǻة الالتزام التنظǻمي:  الأولالمطلب 
هناك الكثير من محددات الالتزام التنظǽمي التي تخرج عن نطاق سǽطرة الإدارة مما 

ومع ذلك فإن الإدارة Ǽاستطاعتها عمل . الالتزاميتǽح أمامها فرصة محدودة لتقوǽة 
 : 1الكثير لتقوǽة الالتزام العاطفي من خلال

إن الإثراء الوظǽفي ǼالتعمȘ الرأسي للوظǽفة يجعل الفرد أكثر :الإثـراء الوظǻفي-1
مسئولǽة عن عمله وǽعطǽه المزȄد من حرȄة التصرف والاستقلال ومزȄد من المشارȞة 

وهذا من شأنه أن ǽقوȐ الالتزام التنظǽمي لدȐ  اتخاذ القرارات المؤثرة في عمله في
 .الأفراد

يجب أن ǽشعر  :إيجاد نوع من التوافȖ بين مصلحة الشرȜة ومصالح العاملين -2
العاملون Ǽأن ما تحققه الشرȞة من منافع ǽعود عليهم أǽضاً Ǽالنفع لأن هذا الشعور 

وتحاول Ǽعض الشرȞات تحقيȘ ذلك ǼشȞل . تجاه المنظمةمن شأنه أن ǽقوȐ التزامهم 
مثل هذه  و وخاصة برامج المشارȞة في الأرȃاحمǼاشر من خلال خطȌ الحوافز 

الخطȌ والبرامج إذا ما تم إدارتها ǼطرȄقة عادلة، فإنها ستلعب دوراً فعالاً في دعم 
 .الولاء التنظǽمي لدȐ الأفراد

Ȟلما  د الذين تتوافȘ قǽمهم مع قǽم المنظمـةالجداستقطاب واختǻار الموظفين  -3
وخاصة (Ȟانت قǽم الفرد متوافقة مع قǽم المنظمة وأهدافها، Ȟلما قوȐ لدǽه الالتزام 

فإذا Ȟان من قǽم المنظمة الاهتمام Ǽالعمل الجاد . تجاه المنظمة) الالتزام العاطفي
اختǽار الموظفين والحرص على الجودة، فيجب أن تراعى هذه الشروǼ ȋحزم عند 

 .2الجدد Ǽحيث يتم اختǽار من تتوافر فǽه هذه القǽم
 220جير الدجر ينبرج ، روبرت باروت ، المرجع نفسه، ص  2  219، ص نفسهمرجع الجير الدجر ينبرج ،روبرت باروت ،  1                                                           
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 الالتزامتحقيȘ  أولا يجب التنظǽميلتحقيȘ الالتزام يرȐ انه   "عامر العوض"حسب و 
  ȑي ،الواعي لا الظاهرȞو السلو ȑرȞيجب على و لهذا  من خلال الالتزام الف

  :1يلي المنظمة توفير ما
 ه و التǽالإرشادوج . 
 فاتǽالمراجعة المهمة للمهام والتكل. 
  القراراتوضوح. 
  النظام Șعدالة وحزم الأساسيوضوح تطبيǼ و اللوائح. 
  عǽأدائهمو تحفيزهم و الإشادة  الأعضاءتشجǼ الجيد. 
  الالتزام الإخلالحال  زمةلاال الإجراءاتاتخاذǼ . 
  م المستمرǽلأداءل التقي . 
 ون القائد قدوة حسنة للأعضاءȞǽ أن .  

  :  التنظǻمينظرȂات الالتزام  :  المطلب الثاني
للعمال نحو  التنظǽميعدة حاولت تفسير ظاهرة الالتزام  ونماذجهناك نظرȄات 
  :يلي  ما أبرزهامنظماتهم ومن 

التصورات التي وضعت لمفهوم الالتزام  أولوهي من : ) الجانبي(نظرȂة الرهان : أولا
 إدراك الفرد ، حيث يرȐ الالتزام انه مفهوم تراكمي ناتج عن "Beeker"و قدمها 

ميل (Ǽأنه الالتزام "  Beeker" ، حيث ǽعرف2 المنظمةداخل  استثماراتتراكم ل
للارتǼاȋ في مسارات متجانسة في نشاȋ نتيجة لتراكم الرهانات الجانبǽة التي ǽمȞن 

نشاȋ تحقيȘ العضوǽة  هووǽقصد Ǽمسارات المتجانسة  ) أو توقف نشاطها فقدها 
  " 3استمرار العمل و التوظيف Ǽالمنظمة"Ǽالمنظمة Ǽمعنى 

، المجموعة العربية للتدريب و ادارة المدرسة و ادارة الفصل اصول نظرية وقضايا معاصرةياسر فتحي الهنداوي ،  3 12،ص2008، 1، عالم الكتب ، القاهرة ، ط نظريات الالتزام التنظميمحمد احمد درويش ،  2   156،ص 1،2008، دار الاسامة للنشر و التوزيع ،عمان ،الاردن ، ط السلوك التنظمي الاداريعامر عوض ،  1                                                           
  http://www.nooonbooks.dz .207، ص  2016القاهرة ، طبعة الاول، ،النشر، 
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مصطلح الرهانات الجانبǽة و ǽقصد بها تراكم الاستثمارات التي "بȞǽر"و استخدم 
  ǽصنعها الفرد مع المنظمة مثل الاستثمارات في المال و الوقت و الجهد الوظǽفي 

، مما يجعل ترك الفرد  فرص الترقǽةالمرȞز أو المȞانة و و صدقات العمل و 
أنه Ǽمرور الوقت تنشأ تكاليف " بȞǽر"للمنظمة أمر صعب ومȞلفا ، حيث ناقش 

معينة تجعل من الصعب على الشخص عدم الالتزام Ǽمسار النشاȋ المتجانس ، مثل 
التهديد ǽفقد هده الاستثمارات ،علاوة على نقص البدائل المتاحة أمام الفرد للالتحاق 

  .Ȟل هذا يجعل الفرد ملتزما نحو المنظمة وǽض فقد العمل الحالي ،Ǽعمل أخر أو تع
) يلتزم تنظǽمǽا(و هȞذا تذهب نظرȄة الرهان ، إلى أن الفرد ǽميل للǼقاء في المنظمة 

لأنه لا ǽحتمل الخسارة التي قد تترتب على ترȞه لها، فإذا  فقد الفرد استثماراته في 
خرȐ التي لو ترك المنظمة الحالǽة فقد لا الوقت و الجهد و غيرها من المزاǽا الأ

 Ǽالالتزام الحسابي" بȜǻر" إلǽه أشارو قد عرف الالتزام الذǽ ȑستطǽع تعوǽضها ، 
  .على المصالح المحسوǼة التي ترȌȃ الفرد بتنظǽم معين لتأكيدهذلك نتيجة و 

الǼاحثين  هؤلاءبرز ومن أ "بȞǽر"د الكثير من الǼاحثين نظرȄة الرهان لي ييو لقد أ
     اللذان عرفا الالتزام الحسابي على انه "Hrebiniak&Alutto" "هرȁينك والتو "

، و البدائل في الرهانات  التنظǽمǽةظاهرة بنائǽة تحدث نتيجة للتفاعلات الفردǽة ، 
  .Ǽمرور الوقت الاستثمارات أوالجانبǽة 

 مارش" إلǽه أشارالذȑ متأثرȄن Ǽالمنظور التقاǽضي  أتǼاعهو " بȜǻر"و نظرȄة 
عتǼارها تنمو نتيجة لرضا سر ظاهرة الالتزام نحو المنظمة بإالذǽ ȑفو "  سǻمون و 

التي  المȞافآتتلك المȞافآت التي ǽقدمها التنظǽم للفرد و  الإغراءاتعن  الموظف
ǽشعر الفرد Ǽالالتزام نحو  (" بȜǻر" وȞما ǽقول ،ترك المنظمة  إذاǽضحي بها الفرد 

التكاليف المادǽة و الاجتماعǽة و النفسǽة المقترنة ،  المنظمة Ǽسبب الرهانات الجانبǽة
Ȟǽون الفرد  أننه ينǼغي ي تؤدȑ الرهانات دورها فألك "بȜǻر" أشار و) بترك المنظمة
  1.على وعي بها

 209ص  .نفسه، مرجع ياسر فتحي الهنداوي1                                                           
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عليها العديد من  أجرȄته النظرȄة و في هذ  Ritzer.trice"" و تم استخدام مقǽاس
  . 1ألانلاختǼارها منذ تقدم النظرȄة حتى  الأǼحاثالدراسات و 

منظور تǼادل المنفعة في تفسيرها  أخذتنظرȄة الرهان قد  أنسبȘ  و يتضح من ما
حيث يرغب الفرد الǼقاء في المنظمة مادام هناك قابل ، التنظǽميلظاهرة الالتزام 

  .غير مادȑ أوȑ دما أوايجابي 
وترȑ الالتزام   التنظǽميانتشارا في دراسات الالتزام  الأكثرهي  :نظرȂة التوحد :ثانǻا 

فان الفرد الملتزم وجداني  في تلك تعبيرات التي تعȞس الارتǼاȋ الوجداني Ǽمنظمة ،
جل على ذلك يلتزم و يبذل الجهد من أ يتوحد مع المنظمة و يندمج فيها و بناء

 Șالتصور المنظمة  و قد بداء  أهدافتحقي"Porter "1974  و استمرت في
  .MOWDAY "2"1982التطوȄر حتى الثمانǽات 

ى فȞرة عل هاز يترȞهذا بالفرد و المنظمة و  أهدافبنظرȄة التطابȘ بين  أǽضا و تسمى
Ȟانت هده  إذاو ǽعملون على تحقǽقها  التنظǽمǽة الأهداف ليرغبون في قبو  الأفراد أن

  .الشخصǽة الأهدافتتوافȘ مع  الأهداف
الذين الموظفين توحد  أن" مودȏ و ستيرز"و زملائه " بورتر" أضاف لهاو قد 

  :3يلي  يتوافر لديهم ما لأنهǼالمنظمة ǽملكون رغǼة قوǽة للǼقاء 
 مانǽم المنظمة و  الإǽقǼأهدافها .  
 الاستعداد لبذل الجهد لصالح المنظمة.  
 ةǼالمنظمة  الرغǼ ةǽفي الاستمرار العضو.  

عليها قائمة  أطلȘ أداةǼاستخدام  التنظǽميوطǼقا لهذا التصور  تم قǽاس الالتزام 
 MOwday .Porter .STeers"و قدمها الǼاحثون  التنظǽمياستقصاء الالتزام 

1982 ".4  
 15، ص  مرجع سابقالمحمد احمد درويش ،  4 210ص .المرجع نفسه، ياسر فتحي الهنداوي 3  15، ص المرجع نفسه محمد احمد درويش ،  2  13، ص  نفسهمرجع المحمد احمد درويش ،  1                                                           
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الالتزام ȞأǼعاد لبنǽة "  بوتر و زملائه"و لقد تعرضت العناصر الثالث التي حددها 
على هذه " Ȝ1992Kushmanوشمان "النقد الشديد و ǽعلȘ  التنظǽمي إلى
ǽ ماȞ 1ي أتالعناصر:  

العنصر الثاني ǽعتبر مرادفا لفȞرة دافعǽة العمل ، و العنصر الثالث ǽصف الولاء  أن
من  أكثرالسلوǽȞة  النواǽاو ǽشǼه العنصر الثاني في Ȟونه ǽعتبر مؤشرا على 

 Ȑقى سوǼبين  الأولالعنصر الاتجاهات في حد ذاتها ، و لا ي Șصف التطابǽ ȑالذ
، و ǽظهر فǽه الارتǼاȋ الوجداني بين الفرد  التنظǽمǽةالفردǽة و  الأهدافالقǽم و 

لتفسير ظاهرة التزام العاملين نحو المنظمة   Ȟأساسوالمنظمة ومن ثم ǽمȞن قبوله 
كثر من أ التنظǽميعتǼارها مخرجات للالتزام أما العنصرȄن الثاني و الثالث فǽمȞن إ 

  .التنظǽمي للالتزام أǼعادنها أ
تصورا " wiener""1982وȂنر  "قد الثمانǽاتفي بداǽة :  نظرȂة الواجب:  ثالثا

 التنظǽميفقد انتقد والمحاولات الساǼقة لتفسير الالتزام  ، التنظǽميللالتزام  أخرنظرȄا 
هذا  أن إلىو ذهب  ǼاعتǼارها تفسيرات جزئǽة قاصرة عن تقدǽم فهم شامل للظاهرة ،

في اعتǼاره دراسة المعتقدات المعǽارȄة  مثل المعايير  ǽأخذ أنالفهم الشامل ينǼغي 
Ǽالواجب  الإحساسالشخصǽة لدȐ العاملين لدȐ العاملين التي تخلȘ لديهم  الأخلاقǽة

  .نحو المنظمة
Ȟلǽا من  الالتزام Ȟعملǽة دافعǽة معǽارȄة تختلف اختلافا إلى"  وȂنر"ومن هنا ينظر 

مع نظرȄة التوحد  وتعد امتدادا حد ما  إلىوتتفȘ  ، التوجيهات النفعǽة الوسيلة
عن مقاصد " 1967Fishbenفشبن"في ذلك بنموذج "وȄنر " تأثرتطوȄرا لها ، وقد و 

  .2السلوǽȞة 
لمعǽارȄة الالتزام و عرف نظرة التنظǽمي صǽاغة جديدة لمفهوم الالتزام " وȂنر"و قدم 

ǽعطس شعور العمال Ǽالواجب نحو المنظمة و الالتزام و الǼقاء  نهفǽه الالتزام على أ
على الفرد  أثرتالضغوȋ المعǽارȄة التي و هذا الشعور ينتج من  و الاستمرار فيها

  211، ص  ، نفس  المرجع ياسر فتحي الهنداوي 2 210ص .مرجع سابق، ياسر فتحي الهنداوي 1                                                           
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، و بهذا Ȟǽمن عرض تعرȄف Ǽ1عد دخوله للمنظمة أوسواء قبل دخوله للمنظمة 
لمعǽارȄة المستدخلة للعمل من الضغوȋ اشعور ناتج " Ǽأنه التنظǽميلي الالتزام " وȂنر"

 Șقة التي تحقȄالطرǼفسر الالتزام  و "المنظمة ومصالحها  أهدافǽ بناء على ذلك
ǼاعتǼ ميǽة يالتنظȄارǽات التنشئة اره دالة المعتقدات المعǽدخلها الفرد خلال عمل

  .الاجتماعǽة Ǽعد و قبل دخول المنظمة 
قبل الالتحاق Ǽالمنظمة من خلال  الأخلاقǽةه المعايير حيث Ȟǽتسب الفرد هذ

التي تحدث Ǽعد التحاقه  أما،  الأسرةمؤسسات التنشئة الاجتماعǽة و المختلفة مثل 
 الأعضاءو هي عملǽة تصǼح من خلالها قǽم  التنظǽمǽةǼالمنظمة فتسمى Ǽالتنشئة 

 معاييرهم و معتقداتهم متطاǼقة مع تلك الموجودة Ǽالمنظمة و بذلك بتحديد الالتزامو 
  : 2هما أساسينبǼعدين  التنظǽمي
 م العامة للولاء والواجبǽالق .   
  ميǽالتوحد التنظ. 

  : التنظǻميطرق قǻاس الالتزام :  المطلب الثالث
وضع مقايǽس  والتنظǽمي الكثير فǽه  و من بينها طور الǼاحثين في مجال الالتزام 

و قد تǼاينت هذه  دقة Ǽأكثرورصدها   حرȞة العمال داخل المنظمة معرفةبهدف 
  : أهمهاسنذȞر المقايǽس في طبǽعتها و مȞونتها و 

غاǽة  قǽاس الالتزام التنظǽمي إلى و آخرون " بروȜنر "لقد قام: مقǻاس بروȜنر:  أولا
و قد  "schyhert et smithسميث و شواقرت "اعتمد على مقǽاس ،  ثم  1997

اعتبر هذا المقǽاس خاص Ǽقǽاس التطوع ، و نظرا لاختلاف الموجود بين هذا التطوع 
حول نظرة للالتزام و آخرون  "بورتر "مع نظرة  " بروȜنر"التنظǽمي اتفȘ  الالتزامو 

) شتمان(، و من المقايǽس نجد مقǽاس اورلي و الأǼعادنه بناء متعدد التنظǽمي على أ
 ȑرهالذȄ3 1986سنة  تم تطز.  

 214مرجع نفسه ، ص الياسر فتحي الهنداوي ،  3  213، صالمرجع نفسه ، ياسر فتحي الهنداوي 2  16محمد احمد درويش ، مرجع سابق ، ص  1                                                           
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سǽة الإجاǼة لقǽاس احتوȐ المقǽاس ثمان  فقرات سدوقد إ : ثورتنمقǻاس :ثانǻا 
ات أخرȐ رȃاعǽة وخماسǽة الاستجاǼة تنظǽمي، Ȟما تضمن المقǽاس سǼع فقر الالتزام ال
 1.لتزام المهنيتقǽس الا

 )QCQ(تنظǽمي الالتزام ال استǼانوقد أطلȘ علǽه  : مقǻاس بورتر وزملائه:ثالثا 
وȄتكون المقǽاس من خمسة عشر فقرة تستهدف قǽاس دراجة التزام الأفراد Ǽالمنظمة 

قبولهم و المنظمة  أهدافلها و الرغǼة في مضاعفة الجهد لتحقيȘ  إخلاصهمولائهم و 
ت السǼاعي لتحديد درجة الاستجاǼة ،و ǽستخدم هذا واستعان Ǽمقǽاس لȞǽر  لقǽامها ،

  .2المقǽاس لوصف الالتزام ǼشȞل عام
بندا تتوزع  15يتكون هذا المقǽاس من :مقǻاس الالتزام عند بونلي و قولد   :راǺعا 

  : 3هي أǼعادعلى ثلاثة 
يتم قǽاس هذا الǼعد من خلال خمسة بنود ، الذǽ ȑعبر عن : الالتزام الذهني  -

تقبل الفرد لقǽم المنظمة ، Ȟما أن الالتزام الذهني ǽقابله الǼعد العاطفي عند 
 .و مصطلح الهوǽة عند اورلي و شتمان آخرون بورتر 

، حيث ǽمȞن قǽاسه من  الإذعانالذǽ ȑقابله مصطلح : الالتزام المستمر  -
  .خلال خمسة بنود 

الذǽ ȑعبر عن الارتǼاȋ العاطفي السلبي للفرد Ǽالمنظمة  :الالتزام الرقابي  -
أن هذا  "بونلي و قولد"الناتج عن الشعور Ǽفقدان عمله و في هذا الشأن أكد 

في المنظمات نظرا  الأفرادǽحد من حرȄة و سلوك  أنالارتǼاǽ ȋمȞن من النوع 
نǻفو "Ǽعدم وجود فرص العمل خارج المنظمة ، في حين أكد  لإدراكه

neveu"  قيد سلوك الفردǽ أن هذا النوع من الالتزام.  

ر كلية التجارة ماجستي، مذكرة  العاملين في الجامعة الفلسطينية بقطاع غزةقياس الالتزام التنظمي لدى سامي ابراهيم حماد حنونة، 1                                                           
للاتحاد الجامعات  الامانة العامةفي مجلة ، الالتزام التنظمي و فاعلية المنظمةخيضر ، نعمة النعيمي ، عدنانا و النعمي ،فلاح ، 3  132سامية خميس ابو ندى، مرجع سابق ،ص  2  21، ص 2006منشورة ،الجامعة الاسلامية غزة ، 
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 الإلتزام التنظيمي  الفصل الثالث                                                             
 

121  

اتجاه ن الالتزام عǼارة عن أ" faberفابر "وجهت لها عدة انتقادات حيث أكد  وقد
  .ايجابي و لǽس سلبي ǼالنسǼة للمنظمة و الفرد على حد سواء 

بند و Ǽعدها  24من   الأصليتكون المقǽاس في  :مقǻاس آلان و آخرون :خامسا 
و آخرون   "آلان"بناءه من طرف Ȟل من  إعادةتم حذف بندين من Ȟل Ǽعد و 

تمثلة في الالتزام العاطفي ǽستخدم المقǽاس لقǽاس الالتزام التنظǽمي ǼأǼعاده الثلاثة الم
ǽسمح Ǽمعرفة قوة العلاقة النفسǽة التي ترȌȃ  لتزام المستمر و الالتزام المعǽارȑ ماو الا

الثلاثة  الإǼعادثمانǽة عشر بندا تتوزع على Ȟل  نم يتكون  أصǼحالفرد Ǽالمنظمة و 
  : 1على النحو التالي
  ستة بنود : الالتزام العاطفي 
  ستة بنود : الالتزام المستمر 
 ȑارǽستة بنود : الالتزام المع.  

حيث قدم مقǽاس للالتزام مدȐ الحǽاة وȄتكون من : رȏ مقǻاس مارش ومان:سادسا 
أرȃع فقرات وقد استخدم Ȟأداة لقǽاس إدراك الفرد لكǽفǽة تعميȘ الالتزام مدȐ الحǽاة  

م Ǽقǽم العمل، وأخيرا إبراز نǽة لالتزاستحسان المنظمة، و حث الفرد على اوتعزȄز ا
  .2الفرد للǼقاء في المنظمة

   التنظǻمينتائج الالتزام : المطلب الراǺع 
  : الآثار الوظǻفǻة للالتزام التنظǻم -1

حقȘ مستوǽات أعلى من التقدم الوظǽفي  ن الموظف الملتزم تنظǽمǽا إذ حدث وإ    
درجة رضا الموظف  أكبر منفمن المحتمل أن تكون درجة رضاه عن هذا التقدم 
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ومن الجوانب ذات الصلة الوثǽقة بين التزام الموظف نحو التنظǽم الأقل التزاما 
  .1وتوقعاته للتقدم في السلك الوظǽفي مستقǼلا

فمن الممȞن أن نتوقع أن الموظف الأكثر التزاما يبدȐ رضاه عن هذه التوقعات   
وظف Ȟلما شعر Ǽالتزام أكبر نحو أن الم, أكثر من غيره موظفين الأقل التزاما 

حديد ما هو التنظǽم الذǽ ȑعمل Ǽه Ȟلما وحد وجهة نظره مع وجهة نظر التنظǽم عند ت
قǽمه و أهدافه في ونظرا لأن هؤلاء الأفراد ǽشارȞون التنظǽم في صالح هذا التنظǽم 

فإن هناك احتمال ضئيل في أن ينشأ تعارض بين تطلعات الأفراد الوظǽفǽة وما 
ى احتمال أن يخضع وǼالطǼع فإن ذالك لا ǽعن Ǽه التنظǽمات منهم Ǽغǽة تقدمهاطلت

  .2طموحاته الشخصǽة لصالح المنظمة التي ǽعمل بها  الفرد Ǽالكامل 
  : و أهمها: 3تأثيرات الالتزام التنظǻمي على المتغيرات التنظǻمǻة-2 
الأمر الذȑ  دور Ȟبير في رفع الروح المعنوǽة للالتزام إن :الروح المعنوǻة -2-1

تؤدȑ  حماسهم للقǽام Ǽالأعمال المطلوǼة،يترتب علǽه حب الأفراد لعملهم ومنظماتهم و 
الروح المعنوǽة المرتفعة إلى زȄادة درجة الالتزام التنظǽمي عȞس الروح المعنوǽة 

  .المنخفضة التي يترتب عليها تدني درجة الالتزام التنظǽمي
ǽمتاز الأفراد الذين تتوفر لديهم درجات عالǽة من الالتزام  :الأداء المتميز-2-2

ولائهم  التنظǽمي في بيئات عملهم Ǽالأداء الجيد نتيجة حب الأفراد لعملهم وحماسهم و
  .شعورهم Ǽالانتماء وتوافȘ أهدافهم Ǽأهداف المنظمة التي ǽعملون بها إلىله Ǽالإضافة 

Ǽأنه توقف الفرد عن العضوǽة في ( التسرب  وليمǽعرف : تسرب العاملين-2-3
عدم شعوره Ǽالولاء وǽعود ذلك إلى ) نها تعوǽضا نقدǽاالمنظمة التي يتقاضى م

وǽعتبر تسرب  درجة التزامه في العمل Ǽالمنظمة ، الانتماء لعمله مما يؤثر علىو 
العاملين أو ترȞهم لأعمالهم في المنظمات من الظواهر السلبǽة التي تؤثر على 
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وذلك لأن التسرب يؤدȑ إلى تدني  لتنظǽمي مما تمنع تقدم المنظمات الالتزام  ا
  .  1الأداء و الروح المعنوǽة وزȄادة أعǼاء العمل

  : 2الآثار الحǻاتǻة للالتزام التنظǻمي-3
 Ǽطǽة بين اتجاهات الفرد نحو وظǽفتهالعام بين الأǼحاث يدعم العلاقة التراإن الاتجاه 

  .واتجاهاته نحو أǼعاد حǽاته الخاصة خارج النطاق الوظǽفي
وتشير Ǽعض الدراسات إلى أن الموظف ǽستطǽع أن ǽحافȎ على درجات عالǽة من 
التوافȘ أو الانسجام النفسي مع وظǽفة في نفس الوقت الذǽ ȑحقȘ فǽه درجات 

وعلى النقǽض من الاتجاه السابȘ هناك من التوافȘ أو الاندماج مع أسرته، متشابهة 
إيجابǽة للالتزام التنظǽمي على مجموعات أخرȐ من الǼاحثين تشȞك في وجود آثار 

  .الحǽاة الخاصة للفرد
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  :خلاصة الفصل 
Ǽفعالǽة المنظمة  و حاولنا توضǽح علاقته الالتزام التنظǽمي تناولنا في هذا الفصل 

 ǽمي عن اتجاه الفرد نحو المنظمة إذ ǽعبر الالتزام التنظ ، ودرجة انجاز العمل فيها
العامل جهودا إضافǽة في العمل       في بذل عضوا فيها و غǼة القوǽة في الǼقاءالر و 

في تفسيرها لظاهرة  الإدارȄة الأدبǽاتمن اجل تحقيȘ أهداف المؤسسة ، و قد تعددت 
التي سعوا من خلالها و  الإدارةفي تعرȄفاته علماء النفس و علماء  الالتزام و ǽشترك

هǽم المتداخلة مع مفهوم المفا إبراز مع و جعله أكثر وضوحا معناهتوضǽح إلى 
و      على العامل  وفي المنظمة  تناولنا  في الفصل أهميته، Ȟما  زام التنظǽميالالت

أǼعاده التي تختلف حسب الǼاحثين Ȟما محدداته و  إلىو   همراحل تطور  تطرقنا إلى
التي تختلف من حيث  نظرȄاته أهمثم تناولنا  و أنواعه ، العوامل المؤثرة فǽه ، بينا

و   الالتزام يتحȞم فǽه قدر المنافع  أننظرȄة الرهان التي ترȐ  بداǽة منتفسيرها 
ظهرت النظرȄة  المنفعǽةنظرتها لي المنظمة و  فيالتي ǽحصلها الفرد  الاستثمارات

ǼاعتǼار  وفي التراȌǼ الوجداني و النفسي Ǽالمنظمة Ȟǽمن الالتزام  أنالتي ترȐ التوحد 
 المعتقدات المعǽارȄة أهمǽةللظاهرة  ظهرت نظرȄة الواجب التي ترȐ راتها جزئǽة تفسي

التنظǽمي في و دورها في ترسيخ الالتزام  التنظǽمǽةو التنشئة الاجتماعǽة و  للعامل
و ملمة لتفسير ظاهرة  شاملةنظرȄة  أنها لا توجد، و من خلال هذا نرȐ العامل

، ثم تناولنا جتماعǽة و النفسǽة و المادǽة للعامل من Ȟل جوانǼه الا التنظǽميالالتزام 
  .  على الفرد و المنظمة  التنظǽمياثر الالتزام نتائج و  والأخير طرق قǽاسه في 

التي تقوم عليها  الأساسǽةهو احد الرȞائز التنظǽمي الالتزام نرȐ أن و بهذا  
التي ǽعمل تجاه منظمته املموسة الحالة الايجابǽة غير التي تدعم الفرد Ǽالمنظمات 

صر مؤثر في هو عنبها التي تدفعه للعمل على خدمتها و تحقيȘ أهدافها و بهذا ف
  .فشل المنظمات أونجاح 
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   الإجراءات الميدانǻة للدراسة:  الراǺعالفصل 
  :تمهيد
يجب Ǽمختلف تفرعاتها لا  السوسيولوجǽةو الǼحوث و الدراسات الاجتماعǽة  إن     
لواقع خاصة الجانب قرب لأ تكون  نأيجب تفسيرات النظرȄة بل التكتفي Ǽأن 

الميدان ، من  إلىالنزول و  ميدانǽة دراسةب ندعم الǼحث أنيجب هذا لالسوسيولوجي 
العقلي و التصور النظرǼ  ȑالتأملالاكتفاء و عدم ، دقةأكثر  نتائج إلىلوصول جل اأ

 أساليبستخدام بإو هذا  ر الواقع الاجتماعي ،يلتفسالحقائȘ  إلىللوصول  Ȟأساس
تفسير و التقنǽات المختلفة لاستغلالها في الǼحث العلمي و الاجتماعي و المناهج 

الرǼ Ȍȃالجانب  إلىالرجوع و  حقائȘ علمǽة إلىالظواهر الاجتماعǽة و الوصول 
 ȑقة النظرǼتم عرضه في الفصول السا ȑمن اجل الخروج واستنتاج نتائج  ،الذ

و مدعمة Ǽالتفسيرات النظرȄة من مختلف المداخل ومعالجه للواقع دقǽقة سوسيولوجǽة 
كمي الي ضوئها و تدعǽم الدراسة Ǽالقǽاس ف فرضǽات الدراسةمناقشة نحاول  و

  .دقة أكثرحصائي لتكون الدراسة الإ
القǽادة الإدارȄة من مختلف مداخلها  إلىالتطرق في الفصول النظرȄة الساǼقة Ǽعد 

 الفصل هذا في تناولنس أهم عناصره و نظرȄاتهالالتزام التنظǽمي و  إلىالنظرȄة و 
    عرض لميدان الǼحث من المجال المȞاني و الزماني و الǼشرȑ لمؤسسة الǼحث 

  و مناقشة فرضǽات الدراسة تقنǽات الǼحث المستعملة منهج الدراسة و  إبراز أǽضا و
  . اتو الخروج Ǽاستنتاج

    :مجال الدراسة :  أولا
الحاصل في نظرا للتحدǽات التي ǽفرضها التطور المذهل :  مؤسسةالنبذة عن -1

 1999تكنولوجǽات الإعلام و الاتصال، Ǽاشرت الدولة الجزائرȄة منذ سنة 
و قد تجسدت هذه الإصلاحات في ,بإصلاحات عمǽقة في قطاع البرȄد و المواصلات

استقلالǽة قطاع  علىنص القرار  2000أوت     05سن قانون جديد للقطاع في
ي البرȄد والمواصلات حيث تم Ǽموجب هذا القرار إنشاء مؤسسة برȄد الجزائر والت

لك مؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت على تكفلت بتسيير قطاع البرȄد، وȞذ
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عاتقها مسؤولǽة تطوȄر شȞǼة الاتصالات في الجزائر، إذ وǼعد هذا القرار أصǼحت 
تسييرها عن وزارة البرȄد هذه الأخيرة أوȞلت لها مهمة اتصالات الجزائر مستقلة في 

الانطلاقة الرسمǽة لمجمع اتصالات ǼمثاǼة  2003جانفي  01 و Ȟان،  المراقǼة
 .1 ئرالجزا

 : نشاطات المؤسسة  أهداف و -1-1
اف أساسǽة سطرت إدارة مجمع اتصالات الجزائر في برنامجها مند البداǽة ثلاث أهد

  .نوعǻة الخدماتالفعالǻة ، الجودة،  :تي الآȞ هي وتقوم عليها الشرȞة 
احد في ه الأهداف الثلاثة بǼقائها في الرȄادة وجعلها المتعامل رقم و وقد سمحت هذ

  . سوق الاتصالات Ǽالجزائر
  :حول المؤسسة نشاطاتتتمحور   -
المȞتوǼة تموȄل مصالح الاتصالات Ǽما ǽسمح بنقل الصورة والصوت والرسائل  -

 .الرقمǽة والمعطǽات 
 . تطوȄر واستمرار وتسيير شȞǼات الاتصالات العامة والخاص -
  .شȞǼة الاتصالات  متعامليير الاتصالات الداخلǽة مع Ȟل يإنشاء واستثمار وتس -
    :المجال المȜاني -2

وȞالتها التجارȄة  أما تقع مديرȄة اتصالات الجزائر Ǽمدينة الجلفة في وسȌ المدينة و
 .الرئǽسة في وسȌ الولاǽة و الوȞالة الفرعǽة Ǽحي الوئام Ǽالجلفة

  : التنظǻم الإدارȏ للمؤسسة -2-1
   :دوائر هي  06من ستة  الجزائر Ǽالجلفةمؤسسة اتصالات مديرȄة  تتكون  - أ
   و المالǽة دائرة المحاسǼة -
  .  دائرة التفتǽش التقني -

                                                           1 https://www.algerietelecom.dz/AR14/09/2017/  
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  دائرة الوسائل العامة –
  دائرة الاتصالات    -
  الدائرة التجارȄة       -
مصلحة التكوȄن ، مصلحة المسار ، مصلحة المسار : ( دائرة الموارد الǼشرȄة  -

  )المهني و الضمان الاجتماعي
وزعون م) 36(ال ǼمديرȄة اتصالات الجلفة و يبلغ عدد العم: المستخدمين  - ب

  :تالي الفئات عمالǽة Ȟ على
  )14(:  مهندس -
 )12:(تقني سامي  -
-  ȑ12: (مساعد إدار( 
 )01: (تقني  -

ة و تتفرع ǽتعتبر مديرȄة اتصالات الجزائر Ǽالجلفة هي الرئǽس :فروع  المؤسسة  -ج
  :وȞالات تجارȄة Ȟما يلي  إلى

تقع في وسȌ مدينة الجلفة : الوȜالة التجارȂة الرئǻسة Ǻمدينة الجلفة :  -1 -
 دائرة المحاسǼة  -:تضم ثلاث دوائر و 

 .دائرة المالǽة و التجارȄة -
  .دائرة الǼائع  -

  .تقني و عمال الشǼاك موزعين مابين إدارȑ و ) 25(بلغ عدد العمال فيها ي -
  . عمال Ǽ03حي الوئام Ǽمدينة الجلفة تضم ) وȞالة تجارȄة فرعǽة (و لها فرع  -
  : الموزعة عبر تراب الولاǽة و هي: الوȜالات التجارȂة الفرعǻة :  -2

  .التجارȄة الفرعǽة في عين وسارة  الوȞالة )1
  .الوȞالة التجارȄة الفرعǽة في حاسي ǼحǼح  )2
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 .الوȞالة التجارȄة الفرعǽة في مسعد  )3
 .الوȞالة التجارȄة الفرعǽة في الادرȄسǽة   )4
  الوȞالة التجارȄة الفرعǽة Ǽحي الوئام الجلفة التاǼعة الى الوȞالة الرئǽسǽة  )5

  : الدراسة الميدانǽة Ǽمراحل زمنǽة ثلاث هي مرت:  المجال الزماني-3
مرحلة الاستطلاعǽة حيث تمت زȄارة ميدان ال:  )لاستكشافا( ىالمرحلة الأول-3-1

ستكشاف و لاجل امدينة الجلفة من ألات الجزائر ǼالǼحث مؤسسة الدراسة اتصا
وقمنا من نفس السنة اوت  25إلى 2017 أوت 6الاستطلاع عليها دامت المدة من 

الفرعǽة و مع Ǽعض العمال  رؤساء المصالح و مدير الوȞالةبإجراء عدة مقاǼلات مع 
  .و العاملات 

  18إلى   Ȟ10انت من : إعداد أدوات الدراسة المرحلة الثانǻة-3-2
عمالها و الفئات  تم فيها جمع المعلومات على المؤسسة و عدد 2017سبتمبر

 تفيدمعلومات التي ال أهمفروع الوȞالات التجارȄة و السوسيومهنǽة والمصالح و 
  .للمؤسسة التنظǽميو الهȞǽل  الإدارȄةالحصول على الوثائȘ  تم و  الǼحث

مرحلة  2016اكتوȃر 19إلى  15 وهي من : جمع البǻانات المرحلة الثالثة-3-3
لة  على الوȞالات الجزائر و اتصا مديرȄةȄǼع توزȄع الاستمارة و جمعها حيث تم توز 

 نفس اهجمعتم Ǽحي الوئام و  لوȞالة الفرعǽةبوسȌ المدينة و ا التجارȄة الرئǽسǽة 
  .الأسبوع

لǼعض المعطǽات  نا تلاحظتمت مالاستطلاعǽة  أثناء زȄاراتنا:  الملاحظات الجانبǻة
 :هي 
مقابلة مع  إجراءع مؤسسة لم نستطمديرȄة الȄارتنا المتكررة لمن خلال ز  -

في ضغȌ ال لمديرȄة اتصالات الجزائر و لم ǽقبل مقابلتنا Ǽحجة الأول المسؤول
حواجز Ǽسبب ال عون مقابلتهǽاغلب العمال لا ǽستط أنلاحظناه  ان مالعمل وم

انه لا يناقش  إلى Ǽعض تصرȄحات العمال التي ǽفرضها على عماله Ǽالإضافة
 ȑو لا يجرȑة اجتماعات مع العمال أǽارات عمل تفقدȄو لا ز.  
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قات الإنسانǽة بين العلاتسودها أنها Ȟما لاحظنا في زȄارتنا للوȞالة التجارȄة  -
مساعدة  والتعاون في المهام و التشارك  و روح المǼاشر لهم ، العمال و القائد

الممتازة ظروف العمل للعمال Ǽسب راحة النفسǽة الو ،  أدائهمالقائد لعماله في 
أن القائد  النساء الذين يرون  مع زملاء العمل خاصة العاملات و المرȄحة

 . الأسرȄة نو ارتǼاطاته لظروفهنمتفهم 
لاحظنا أن مؤسسة الدراسة تتميز Ǽفرق العمل لكل فرȘȄ قائد مǼاشر يتميزون  -

  .Ǽالعمل الجماعي و تقاسم المهام بينهم و تǼادل الآراء بين العمال 
-  Ȍفي العمل تتميز المؤسسة بنوع من الضغ. 

  :طرȂقة المسح المتǺعة للدراسة  1-1: ثانǻا 
نقسم يإن طبǽعة أȑ موضوع تفرض على الǼاحث الطرȄقة الأنسب إلى المسح ، و 

من متطلǼاته  المسح الشامل  وو المسح Ǽالعينة ، أ المسح الشامل: هذا الأخير إلى 
الدراسات  إن " فرد أȑ إقصاءمجتمع الǼحث دون  أفرادلأخذ Ǽعين الاعتǼار جمǽع ا

، و هذا يتحقȘ فقȌ في  " 1المسحǽة تتضمن جمǽع البǽانات لعدد Ȟبير من الحالات
الدراسات التي Ȟǽون فيها مجتمع الǼحث محدودا لذلك فان إجراء الǼحث على Ȟامل 
مجتمع الǼحث Ȟǽون مفضلا في الأغلب على اختǽار العينة لأنه ǽقدم لنا نتائج أقرب 

المسح  إجراءفمن الصعب  إلى الواقع ، وان Ȟان مجتمع الǼحث يتكون من عدد Ȟبير
تصر الǼاحث على نسǼة معينة من مجتمع الǼحث تكون ممثلة له و هو ، فǽقالشامل 

  .المسح Ǽالعينة 
Ǽ حثنا مؤسسة اتصالات الجزائر لمدينة الجلفة نظرا لعددهم القليل  الوǼ ة لمجتمعǼنس

لتكون تمع الǼحث نظرا لقلتهم مج أفرادارتأينا استخدام المسح الشامل أȑ اخذ Ȟل 
 والوȞالتين بين مديرȄة اتصالات الجزائرمǼحوث  66م ممثلة أكثر للواقع حيث عدده

  .تين Ȅر التجا
  

                                                           
 99، ص2008،  1، دار دجلة ،عمان ، ط مقدمة في منهج البحث العلميرحيم يونس كروا العزاوي ،  1
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  : مجتمع الدراسة :  1-2
ة الجلفة التي تتكون من مديرȄة اتصالات الجزائر هو مؤسسة اتصالات الجزائر Ǽمدين

عامل و  25و الوȞالة التجارȄة الرئǽسة لمدينة الجلفة ب عامل  Ǽ36عدد عمال 
عمال عمال و بهذا يبلغ عدد  5الوȞالة التجارȄة الفرعǽة Ǽحي الوئام Ǽمدينة الجلفة ب 

  .عامل 66مجتمع الǼحث ب 
  :المنهج المستخدم في الدراسة: ثالثا 

ǽ احث منهج محدد من أجل الفرض نوعǼعه في دراسته و المنهج دراسة على الǼأن يت
مجموعة من العملǽات و الخطوات التي يتǼعها الǼاحث Ǽغǽة تحقيȘ هدف Ǽحثه و  هو

  .1"مجموعة منظمة من العملǽات تسعى لبلوغ هدف "ǽعرف المنهج  على أنه 
هو  ثر القǽادة الإدارȄة على الالتزام التنظǽمي الذȑأولان دراستنا تهدف إلى معرفة 

هج الوصفي الذǽ ȑسمح لنا بوصف إتǼاع المناحد منتجات السلوك Ȟان لابد من 
وضع الحالي في المؤسسة ، فهو ǽعتمد على دراسة الظاهرة Ȟما هي الالظاهرة  في 

موجودة في الواقع و يهتم بوصفها بدقة ، و هو المنهج الذǽ ȑقوم بجمع الحقائȘ و 
المعلومات و مقارنتها و تحليلها وتفسيرها للوصول إلى تعمǽمات مقبولة ، أو هو 

و تفسير الظاهرة من خلال تحديد خصائصها و أǼعادها و توصيف العلاقات  تحليل
  .2بينها، بهدف الوصول إلى وصف علمي متكامل لها

Ǽأنه أحد أشȞال التحليل و التفسير العلمي المنظم :  المنهج الوصفيو ǽعرف 
معلومات بǽانات و ددة و تصوȄرها Ȟمǽا عن طرȘȄ جمع لوصف ظاهرة أو مشȞلة مح

  . 3عن ظاهرة أو مشȞلة و تصنفيها و تحليلها و إخضاعها للدراسة معينة 
البǽانات  تحليلب نقوم جل تحليل النتائج Ǽأكثر موضوعǽة في تفسير الظاهرة سمن أ و

عملǽة جمع معطǽات تتوفر " و ǽقصد Ǽه  يمكالمنهج الǼأسلوب Ȟمي و استعمال 
                                                           

تدرǺȂات (منهجǻة الǺحث العلمي في العلوم الإنسانǻة، ، بوزȄد صحراوȑ و أخرون : تر مورȄس أنجرس1
 .98، طǼعة الثانǽة، ص2006، دار القصǽة للنشر، الجزائر،  ،)علمǻة

  287على معمر عبد المؤمن، مرجع سابق ، ص 3  100، صمرجع سابقملكة ابيض ،:مانيو جيدر ، تر  2
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و في تفسير الظاهرة Ǽالقǽاس الإحصائي و يزودنا بوصف رقمي   1"فيها ميزة القǽاس 
و حجمها أو درجة ح مقدار الظاهرة توضǽ و من خلالها تفسير نتمȞنجداول 

إبراز الرواȌǼ بين  ارتǼاطها مع ظواهر أخرȐ من اجل الوصول إلى أسǼابها، و
لإحصاء نظام ا علىإلى اعتمادنا  Ǽالإضافة 2.الظواهر المرتǼطة بǼعضها الǼعض

SPSS   حث و لدقة المعلوماتǼة للǽة الإحصائǽأكثرلتسهيل العمل.  
  : تقنǻات المستخدمة في الدراسة الا:  راǺعا

 جل جمع المعلوماتالسوسيولوجي من أالǼحث  إطارعدد التقنǽات المستخدمة في تت
في  مجتمع الǼحث هو الذǽ ȑفرض على الǼاحث نوع التقنǽة التي ǽستخدمها أن حيث

ǽستخدم الǼاحث عدة أدوات  لجمع قد  و Ǽحثه من حيث الموضوع و الحجم
 و لا ǽقتصر على أداة واحدة ، و استعملنا في دراستنا هذهالمعلومات الكافǽة 

   . Ȟأداة رئǽسة لجمع المعلومات الاستمارة 
ة لجمع البǽانات في هذه الدراسة ،لأنها تعد طرȄق أساسǽة أداةتعتبر :  ستمارةالإ-1

 الأسئلةتتضمن مجموعة من  أنهابين الǼاحث و المǼحوث من حيث  أساسǽةاتصال 
Ǽأنها قائمة من " GOOD"وǽعرفها  .3والعǼارات تتعلǼ Șفروض الدراسة ومؤشراتها 

  4الأسئلة تعد ǼشȞل جيد لمعرفة أراء و معتقدات واتجاهات الآخرȄن نحو موضوع ما 
مصطلح وضعه المترجمون العرب الاختصاصيون للكلمة الانجليزȄة هو  : الاستبǽان

Questionnaire ة افي ،وǽȃالاستفتاء  للغة العرǼ مرادفات مختلفة فمنهم من اسماه
ستمارة مجموعة من العǼارات و الفقرات أو الا يعنالاستبǽان، وت أو الاستقصاء ،أو

مجتمع الǼحث لجمع  أفرادو ترسل إلى عليها  الأسئلة المȞتوǼة يتطلب الإجاǼة
  5.المهمة في الǼحثمعلومات ال

                                                           
  .72نفس المرجع، ص ،مورȄس أنجرس 1
  .78نفس المرجع، ص  ،مورȄس أنجرس 2

  204على معمر عبد المؤمن ، نفس المرجع ، ص  5  203،ص 2008، 1اكتوبر،ليبيا ، ط  7، منشورات جامعة  البحث في العلوم الاجتماعية، المؤمنعلى معمر عبد  4  339،ص 1980،دار المعارف الاجتماعية ، القاهرة ، علم الاجتماع والمنهج العلميمحمد على محمد ،-  3
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  :و اشتملت استمارة الǼحث على المحاور الآتǽة
، الفئة التعلǽمي سن، الجنس، المستوȐ ال(البǽانات العامة : المحور الأول_

  .)05(سؤال رقم  إلى) 01(من رقم  الأسئلةو تضم  )السوسيومهنǽة
) 06(، و ǽضم من سؤال  لى الالتزام التنظǽمياثر إشراف القائد ع: المحور الثاني_

  )26(غاǽة السؤال رقم  إلى
احتوȐ على الأسئلة الخاصة Ǽأثر رقاǼة القائد على الالتزام و : المحور الثالث_

  )40(سؤال الحتى ) 27(و تضم من السؤال  .التنظǽمي 
  التنظǽميلتزام لاقرارات القائد على اثر اتخاذ خصص إلى تحليل أ: المحور الراǼع_

  )56(الى غاǽة السؤال ) 40(تضم من السؤال رقم 
مجتمع الǼحث من ة لجمع المعلومات ǽو استعملناها Ȟأداة غير رئǽس: الملاحظة  -2

و أثناء الدراسة الاستطلاعǽة لتدعǽم دراستنا من خلال زȄاراتنا إلى ميدان الǼحث 
  .النتائججمع Ǽعض الملاحظات المهمة التي دعمنا بها تحليلنا في 

   المشاهدة الحسǽة المقصودة المنظمة و الدقǽقة للحوادث و الأمور الملاحظة هيف 
 إلىو قوانينها ونظرȄاتها ، عن طرȘȄ القǽام بنظر  أسǼابهاو الظواهر ، Ǽغǽة اكتشاف 

  . 1و الوقائع ، و تعرȄفها و توصǽفها و تصنǽفها لخدمة الǼحث الأمورو  الأشǽاء
بل فرعǽة  أساسǽة أداةمها لتدعǽم نتائج الǼحث و لا تعد اوقد تم استخد : المقابلة-3

 أثناءت التي قمنا بها المقاǼلا استغلال نتائج لالخفي جمع معلومات الǼحث من 
راء آتعتبر وسيلة Ǽحث هامة لاكتشاف ، و زȄارتنا لمؤسسة الǼحث في التحليل 

ǽحوثين و تصوراتهم في ظل تلك العلاقة التفاعلǼحوثين ة المǼاحث والمǼبين ال

  110، ص2008،  1،القاهرة  ، ط  منهجية البحث العلميملكة ابيض ،:مانيو جيدر ، تر  1 1                                                           
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عملǽة تقصي علمي تقوم على مسعى اتصال Ȟلامي من اجل الحصول  مقابلةالف
  . 1على بǽانات لها علاقة بهدف الǼحث

  :الǺحث  مجتمع مواصفات: خامسا 
من , في هذا الجانب سوف يتم توضǽح خصائص أفراد مجتمع الǼحث مجال الدراسة

الحصول عليها من خلال جمع البǽانات خصائص فردǽة واجتماعǽة ومهنǽة تم 
 66استمارة من بين  55الاستمارة ، مع العلم انه تم استرداد  من المتحصل عليها

  :استمارة Ǽحث و على ذلك Ȟانت النتائج التالǽة 
  :تحليل البǻانات الشخصǻة للمǺحوثين -1

 الجنستوزȂع مجتمع الǺحث حسب ): 01(الجدول رقم 
  %النسǺة تكرارات الجنس

 
 63.63 35 ذȜر
  36.36 20 أنثى

 100 55 المجموع
  

فردا هم من  55 الذين بلغ عددهمو  المǼحوثينأن اغلب الجدول أعلاه يتضح من 
 المقدر عددهن الإناثǼ مقارنة عامل 35عددهم حيث أن ٪  63.63نسǼة ب الذȞور

  .٪36،4عاملة و بنسǼة تقدر ب 20ب
أغلبǽة الذȞور على الإناث في مجتمع الǼحث Ǽسبب نوعǽة العمل  سببود ǽع و

إلى المحȌǽ الاجتماعي الذǽ ȑميز  ني في حد ذاته فهو تقني عالي ، Ǽالإضافةالتق
                                                           

ر والتوزيع ، دار القصبة للنش علم الاجتماع والرسائل الجامعية فيدليل المنهجي في اعداد المذكرات ، سعيد سعدون  1
  173ص2012،  2،الجزائر ،ط
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خروج المرأة للعمل  ǼشȞل  رغمالمجتمع الجزائرȞǼ ȑونه تطǼعه الهǽمنة الذȞورȄة ، 
وظائف معينة مثل مجال لكنه يǼقى منحصر في مجال  الأخيرة اتو نالسملحوȍ في 

فان طبǽعة العمل  سبȘ ذȞره من سبب طبǽعة العمل التقني ما إلى بإضافة التعلǽم،
          الجانب العائلي من ظروف المرأة ل خاصةمناسǼة  في مجتمع الǼحث غير

ن ناحǽة لائمها مǽفان عمل المرأة في مجال مثل هذا لا  الأسرȄةو ارتǼاطاتها 
Ǽ ة مقارنةǽالإضافة  خرآعمل في قطاع الساعات العمل و العطل السنوǼ إلى  Ȍضغ

  .العمل الذǽ ȑميز مؤسسة الǼحث 
 :توزȂع المǺحوثين حسب السن): 02(رقم  الجدول

 %المجموع  تكرارات الفئة العمرȂة

 

 29.09 16 سنة 30 إلى 20من 
 60 33 سنة 40 إلى 31من 
 9.09 50 سنة 50 إلى 41من 
 1.81  10 سنة 60 إلى 51من 

 100 55 المجموع
  

المبينة في الجدول أعلاه المتعلقة Ǽسن عمال مجتمع  الإحصائǽاتمن خلال استقراء 
سنة هي  40 إلىسنة  30الǼحث نلاحȎ أن نسǼة الفئة العمرȄة التي تتراوح مابين 

إلى  20٪ تليها الفئة العمرȄة من 60مقدرة ب  مئوǽةعامل و نسǼة  33ب  الأكثر
سنة  50 إلى 40٪ و تليها الفئة العمرȄة من  29.09عامل و نسǼة  16سنة ب 30
المقدرة سنة  60 إلى 50ئة العمرȄة من ٪ و أخيرا الف9.09عمال و نسǼة  5ب 

أن وجود الفئة  قةالنسب الساǼظهر من خلال ǽ، و ٪  Ǽ1.81عامل واحد فقȌ و نسǼة 
الطبǽعة Ǽسبب سنة بنسǼة Ȟبيرة في مجتمع الǼحث هو  40الى 30لعمرȄة من ا



 الفصل الرابع                                                    الإجراءات الميدانية للدراسة
 

137  

الشǼابǽة لهذه الفئة العمرȄة و حداثة العمل التقني و النوعي الخاص Ǽالمجتمع الǼحثي 
سنة في الميزة الشǼابǽة إلا أنها  30 إلى 20و تشترك هذه الفئة مع الفئة العمرȄة من 

ات التي ǽشترطها مجتمع تتفوق عليها نسبǽا لتحرر العمال من هذه الفئة من الالتزام
و الوضعǽة اتجاه الخدمة الوطنǽة ǼالنسǼة )  الأقلسنتين على ( برة الǼحث Ȟالخ

 20ن  عمرȄة لتǼقى الفئة العمرȄة مهذه المرحلة ال إلىللذȞور فǽصل السن Ǽالعامل 
 إلى 40المذȞورة و تحل الفئة العمرȄة من  للأسǼابما قليلة نوعا ثانǽا سنة  30 إلى
من  الأخيرة، و الفئة العمرȄة إدارȄةسنة ثالثا و تواجد معظمهم Ȟرؤساء مصالح  50
 الإدارȄةسنة Ǽعامل واحد نظرا Ȟما سبȘ لحداثة الطبǽعة التقنǽة و  60 إلى 50

  .لمجتمع الǼحث
 التعلǻميالمستوȎ توزȂع مجتمع الǺحث حسب ): 03( الجدول رقم

 %المجموع  تكرارات المستوȎ التعلǻمي

 
  74.54 41 جامعي
 ȏ25.45 14 ثانو 

  100 55 المجموع
  

مستوȐ جامعي  لهممع الǼحث تمج عمالأن غالبǽة  أعلاهبǽانات الجدول  يتضح من
المستوȐ  أصحاب٪ تليها نسǼة العمال 74،5عامل و نسǼة تقدر ب  41بتعداد 

المستوȐ  إلى٪ ، و يرجع سبب ذلك 25.45عامل و نسǼة  14التعلǽمي الثانوȑ ب
  .مع الǼحثتجفي م دارȄةالإǽة و العلمي المطلوب لشغل معظم المناصب التقن

تمع Ǽحثنا ǽميزه الطاǼع الشǼابي لذا مج أن الجدول Ȟما نرȐ انه من خلال استقراء
طبǽعة  أǽضا Ǽسببو ،  والثانوȑ  جامعيال بينالمستوȐ التعلǽمي  فعلى الأرجح Ȟǽون 

تتطلب قدرات شاǼة  التي العمل التقني الحديث في الاتصالات السلكǽة و اللاسلكǽة
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ومن ،متجمع ȞȞلاللتواكب التطورات الدائرة Ǽ جامعǽةشهادات و ودراسات متخصصة 
، فما ǽميز  لمورد الǼشرȑ في المنظماتالأمثل للقدرات الشاǼة و ااجل استغلال 

لان المنظمة  مجتمع شاب و نسǼة الشǼاب مرتفعة فǽه و Ȟونهالجزائرȑ هو  المجتمع
تعȞس و Ȟائن اجتماعي تؤثر و تتأثر ǼالنسȘ العام فهي جزء لا يتجزأ من المجتمع 

  .لا محال  ئرȑ صورة المجتمع الجزا
 الخبرة في العملتوزȂع المǺحوثين حسب ): 04(الجدول رقم 

 %المجموع  تكرارات الخبرة في العمل

 

  47.27 26 سنوات 05اقل من 
 25.45 14 سنوات 10 إلى05من 
  12.72 7 سنة 15 إلى 11من 
 7.27 4 سنة 20 إلى 16من 

 7.27 4 سنة 20من  أكثر
 100 55 المجموع

  
 خبرة أقل من خمس ȑ أن العمال ذو  ظهرالتي تالخبرة في العمل  أعلاه يبين الجدول

عاملا و بنسǼة مئوǽة تقدر  26مع الǼحث بتجسنوات ǽمثلون تقرǼȄا نصف عمال م
عامل  14سنوات ب  10 إلى 05أصحاب خبرة مابين ٪ ، يليهم العمال 47.27ب 
٪ 12.72سنة ǼسǼع عمال و  15و  11الخبرة مابين  ȑ ٪ ، ثم ذو 25.45و 

عمال لكل  04سنة Ǽأرȃع  20سنة و أكثر من  20 و 16وأصحاب الخبرة مابين 
  .%7.27بنسǼةمنهما 
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سنوات لاتساع  05و أقل من  خبرة قليلة ȑ و يرجع وجود نسǼة Ȟبيرة من العمال ذو 
 دمع الǼحث في السنوات الأخيرة و Ǽالتالي ازدǽاد الحاجة للعمال خاصة Ǽعتجسوق م

،ما ǽعني فتح مناصب  الطاǼع الاقتصادȑ  أخذهات الجزائر و لاقرار انقسام اتصا
شغل Ȟل سنة أو سنتين ، و يǼقى العمال الأكثر خبرة ǽمثلون النسǼة الأضعف و 

أو  15أكثر من ( مع الǼحث لعمال Ȟثر في سنوات خلت تجذلك نظرا لعدم حاجة م
  . الخبرات الطوȄلة لسن التقاعد ȑ و وصول العمال ذو ) سنة 20
 Ǽعد هنأǼعمال في المقاǼلات الاستطلاعǽة ال راءآلاحظناه من خلال Ǽعض ا هذا مو 

أبواب  تم فتحتستقطب الشǼاب Ǽمؤهلات علمǽة عالǽة و  أصǼحتالمؤسسة ، انقسام 
فلازموا Ǽمؤهلات علمǽة Ǽسǽطة  قدمǽة الذȑ يتميزون أصحاب الأ التوظيف لهم أما

العمال في السن  أن إذ يبدو لنابرȄد و المواصلات ذات الطاǼع العمومي، المؤسسة 
في نفس  و الاستمرارالǼقاء ير العمل و ǽفضلون يالمȞǼر لا ǽملكون الجرأة لتغ

فصل بين الأǽضا تم و مخاطرة التجرȄب Ǽفرصة عمل جديدة  المؤسسة الساǼقة على
  .للمؤسسة الاقتصادǽة ينو التقن و المهندسين للمؤسسة العمومǽة الإدارȄين

 ةǻمهنالفئة السوسيو توزȂع المǺحوثين حسب ): 05(الجدول رقم 
 %المجموع  تكرارات الفئة السوسيومهنǻة

 

 10.90 6 تقني
 36.36 20 تقني سامي
 16.36 9 مهندس
 ȏ36.36 20 إدار 

 100 55 المجموع
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تنقسم بين إذ مهنة عمال مجتمع الǼحث لنا طبǽعة يتضح أعلاه من خلال الجدول 
 20ب  الإدارȄينمن  أكثر Ȟان عدد العمال التقنيين إنو  الإدارȄةالتقنǽة و طبǽعته 

عمال برتǼة مهندس بنسǼة  9و ،  36.36مقدرة ب  ǽةو بنسǼة مئو  ساميتقني 
 أصحابالعمال  أما %11حوالي في فئة تقني بنسǼةعمال  6، و عمال  % 16.36

إذا Ȟانت  عامل ، و 30بتعداد  %  36.36فǽمثلون نسǼة  المهنǽة الإدارȄةفئة ال
 الأخيرةه ذه فإنالتقنǽة  و Ǽحث منقسمة مابين الطبǽعة الإدارȄةعمل مجتمع الطبǽعة 

  .من حيث عدد العمال  أكثر
ئة التقني سامي و التقني و المهندس ف تغلب عليهاالǼحث فئات مجتمع  أن يتضح لنا

التقني و شȞǼة الاتصالات التي تتميز Ǽالعمل العمل في المؤسسة  نظرا لطبǽعة
إلى مع انقسامها خاصة ه الفئات فالمؤسسة تمتاز بهذ، السلكǽة و غير  السلكǽة

ي التي اتصالات الجزائر و ه و إلىǼع العمومي ذات الطا و الاتصالمؤسسة البرȄد 
  .المحددة بدقة تتطلب هده التخصصات و هذه المناصب التقنǽة

  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

          
  الميدانǻة الدراسة نتائج عرض و مناقشة  
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  عرض و مناقشة نتائج الدراسة الميدانǻة: الفصل الخامس 
للعمال في   التنظǻميالقائد على الالتزام  إشراف أثر:الأولى تحليل نتائج الفرضǻة 

   المؤسسة
لموضوع من خلال الجانب النظرȑ  و تحديد جزئǽات ا قمنا Ǽاستعراض أنǼعد       

، سنقوم في  و خصائصه ميدان الǼحث ، و عرفنا العلمǽة التي تناولته الأدبǽاتهم وأ 
على الالتزام  الإدارȄةدراسة  اثر القǽادة ل Ǽعرض و تحليل الجزء الأول من هذا الفص
تحليل نتائج الفرضǽة الأولى اثر الإشراف القǽادȑ على التزام للعمال و  التنظǽمي

  . العمال و نحاول التوصل إلى نتائج العلاقة و بين المتغيرȄن 
  قدمǻة مع العمال و الأ طبǻعة علاقة القائد: )06(رقم  الجدول

  الاقدمǻة 
  

علاقة 
القائد مع 

  العمال

اقل من 
05 

  سنوات  
  

 06من 
 إلى
  سنوات10

 11من 
 15 إلى
  سنة

 16من 
 20 إلى

  سنة 
من  أكثر
  سنة 20

  المجموع 
%  

  16   جيدة
29.09% 

09  
16.36%  

05  
09.09%  

1 0            
1.81%  

03  
05.45%  

34  
61.81%  

  02  سيئة
3.63%  

-  
     --  

1 0        
1.81 %    

-  
  --  

-  
      --  

03  
05.45%  

  عادǻة
  

08   
14.54%  

05  
09.09%  

1 0         
1.81%  

03  
05.45%  

01             
1.81%  

18  
32.72%  

  
  المجموع

26  
47.27%  

14  
%25.45  

07  
12.72%  

4  
07.27%  

4  
07.27%  

55  
100%  
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 Ȏمع القائد جيدة لعمال علاقتهمل الاتجاه العام أن جدول أعلاهالمن نلاح 
و تليها فئة % 29.36سنوات ب 05اقل من عمال نسǼة  وتمثلها % 61.81بنسǼة

و أما العمال  % 16.36سنوات بنسǼة   10إلى  06العمال أصحاب الخبرة مابين 
و العمال الذين صرحوا  ،% 09.09سنة بنسǼة  15إلى  11الخبرة من  ȑ ذو 

و تعود النسǼة الأكبر إلى عمال  % 32.72ادǽة مع القائد تبلغ نسبتهم Ǽعلاقتهم الع
علاقتهم أن وصفوا  للعمال الذȑ نسǼةالǼ و % 14.54اقل من خمس سنوات بنسǼة 

بنسǼة   خاصة العمال أقل من خمسة سنوات % 05.45نسبتهم فمع القائد  سيئة
3.63 %.  

  قائدهمفي العمل مع  يدةج علاقةلهم اغلب المǼحوثين في مؤسسة الدراسة  نستنتج أن
 إلى عاملǼالإضافة  ، الإدارȑ من القائدو التسلȌ ألسوء التفاهم قلما تسوء نظرا  و 

ر يو ǽملكون المرونة في تسي شǼابغلب رؤساء المصالح تقارب السن بين العمال فا
الذȑ يجعل جتماعǽة و العمل الجماعي الا الإنسانǽةالعلاقات بينهم  العمل و تعم 

الذȑ " التون مايو" ا ما دعمته دراسات هاوثر هذو العمال ǽشعرون برضا اتجاه القائد 
فعالǽة المؤسسة فȞلما  على و انعȞاساتهافي العمل  الإنسانǽة  العلاقات أهمǽةابرز 

و سعى  عاليرضا العمال العمل Ȟلما Ȟان  خسائدة في منا الإنسانǽةȞانت العلاقات 
 انه يجب" لنا مدير الوȞالة التجارȄة في مقابلتنا له  أكدهو هدا ما  ، " الأفضلتقدǽم ل

العامل  ǽشعرفي العمل لكي  الأسرȄةالعلاقات  ǽعمم أنعلى المدير في معاملاته 
من  كلو عȞس ذ الأفضلǽقدم   أنفي العمل من اجل  أهمǽة Ǽان له تقدير معنوȑ و

كون ردة فعله حينئذ هو التخرȄب تتجعل العامل ǽشعر بإقصاء و المعاملات السيئة 
   ".و ضعف الأداء

  التنظǽميالالتزام  أحد عناصرمن  مع القائد على علاقات العمل و ǽعتبر الرضا  
الخامسة  مراحل و المرحلة الثالثة تكون Ǽعد السنةǽمر Ǽلالتزام  أن" المعاوȑ "حسب ف

ه المرحلة يزداد الولاء و الراحة للعمل Ǽالمؤسسة و من الالتحاق Ǽالمؤسسة هذ
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ن المدة لأ 1".تحسين علاقاته في العمل  إلىالإحساس و الاندماج فيها ،و ǽسعى 
  .قضيها العامل Ǽمؤسسة تجعله يتأقلم و ǽشعر برضا عن علاقاته العملǽة ǽالتي 

  قǻم المؤسسةمع علاقة العمال Ǻالقائد و التوافȖ طبǻعة  : )07(رقم الجدول 

طبǻعة العلاقة 
 مع القائد

     توافȖ القǻم الشخصǻة 
قǻم المؤسسةمع   

 لا نعم %المجموع
 34 1 33 جيدة 

%60 %01.81 %61.81 
 3 01 2 سيئة 

%3.63 %01.81 %5.45 
 18 3 15 عادǻة  

%27.27 %05.45 %32.72 
 55 5 50  المجموع

%90.90 %09.09 %100 
  

قǽم قǽم المؤسسة مع  توافȘالقائد و مع طبǽعة العلاقة  أعلاهمن خلال الجدول  يتضح
اغلبهم تتوافȘ  أنمن العمال علاقتهم جيدة مع القائد و  %   Ǽ61.81أن نسǼة الفرد 

علاقتها عادǽة  أنالعمال التي ترȐ فئة  ماأ، % 60قǽمهم مع قǽم المؤسسة بنسǼة 
قǽمهم تتوافȘ مع قǽم المؤسسة  أننلاحȎ و  %  32.72 فتقدر نسبتها بمع القائد 

لقǽم المؤسسة  ةموافقيرون أن قǽمهم غير  والعمال الذين %27.27بنسǼة 
علاقتهم سيئة مع القائد تمثلها نسǼة  ننسǼة للعمال الذيالو Ǽ % 5.45نسبتهم
  .فقȌ  % 3.63سة بنسǼة تتوافȘ مع قǽم المؤسو قǽمهم   5.45%

  165ص،  مرجع سابقسامية خميين أبو النداء ،  1                                                           
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مع قǽم المؤسسة و  قǽمهم اغلب العمال في مؤسسة الǼحث تتوافȘ عموما أننستنتج 
علاقتها  أنو تليها التي ترȐ  القائدعلاقتها جيدة مع  أنترȐ التي الفئة خاصة 

الشخصǽة مع هو توافȘ القǽم  التنظǽميقǽاس الالتزام امل و ع أهم فمن،  هعادǽة مع
ختǽار الأهداف المتنوعة تتحȞم في السلوك وفي اوالمعايير  القǽم نلأ،  قǽم المنظمة

و  أعضائهامع و  هتوافقها مع قǽمداخل المنظمة و  تحقǽقها إليالتي ǽطمح الفرد 
 لقيـــم الشخصǽةاف، ول في المنظمةالرجل الأكونه لتوافقها مع قǽم القائد  خاصة

و دورها في تفعيل العملǽة الإدارȄة، لها والاعتقادات التي يتبناها القائد في المنظمة 
و مشارȞتهم  مرؤوسǽه، فتفهم القادة لالتي تنعȞس على سلوǽȞاته مع المرؤوسين

و بذلك رضا العمال  نعȞس على نفسǽاتهميمشاعرهم وهمومهم  و توطيد العلاقة بهم 
الذȑ  العاملفȘ قǽم الفرد مع قǽم المؤسسة لأن اعلى تو  تؤثر على علاقتهم معه و

لا  مع قǽم المنظمة التي ǽعمل فيها قǽم مجموعته أو رؤسائه أوقǽمه تخالف  يرȐ أن
رف علي نحو مختلف، مما ينشئ تصلǽشعر برضا عن علاقاته في العمل و يدفعه ل

نا من يولد انقسامات وفصلا بين الأفراد العاملين داخل المنظمة ،و لاحظ صراع
Ǽ حثنا أنǼ ات المفتوحة في استمارةǼيرون عدم  عض آراء العمال الذينخلال الإجا

، وأنهم علاقاتهم متوترة مع القائد و زملاء العمل  تكون توافȘ قǽم المؤسسة مع قǽمهم 
  .وتجنب الخلافاتالسائدة في المؤسسة من اجل التأقلم  ǽضطرون للتماشي مع القǽم

من خلال علاقته رضا في عملهم Ǽارتǽاح و القائد هو الذȑ يجعل العمال ǽشعرون ف
ة  المؤسس أهداف Ǽقǽم و إقناعهم بدوره علىينعȞس  الذȑو م تشارȞهمالحسنة معهم و 

Ȅمهموǽات العمال هي قǽȞمع  دمجتن  يجب أن، التي  ؤثر على عامل مهم في سلو
ذǽ ȑقود المؤسسة إلى تحقيȘ أهدافها في الو قǽمي Ș توافيل نموذج تشȞلقǽم المؤسسة 

جو من الرضا والارتǽاح ينعȞس بدوره إيجاǼا على جودة الأداء ومن ثم القدرة على 
رضا العمال لكسب ولائهم و و تحقيȘ الأهداف المنشودة و تحقيȘ الالتزام التنظǽمي 

  . عطائهم للمؤسسة
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  .للمؤسسةاثر توجǻه القائد على تحفيز و انتماء العمال ) : 08(رقم الجدول 
  توجǻه القائد      

  
  تحفيز 

  و انتماء العمال

  
  نعم

  
  لا

  
  المجموع

  40  التحفيز على العمل 
72.72% 

3  
5.45%  

43  
78.18%  

يزȂد من الانتماء 
  للمؤسسة 

8  
14.54%  

4  
7.27% 

12  
21.81%  

  48  المجموع
87.27%  

7  
12.72% 

55  
100%  

  
بنسǼة  العمال مال يزȄد من تحفيزنلاحȎ من الجدول أعلاه أن توجǽه القائد للع

للمؤسسة  ئهمتوجǽه القائد يزȄد من انتما أن إلى %21.81و تعود نسǼة  78.18%
  .تمثل نسǼة العمال التي لا تتلقى توجǽه من القائد %  12.72أما  نسǼة  و

ينعȞس ǼشȞل واضح على نفسǽات العمال  الأداء أثناءل اتوجǽه القائد للعم نستنتج ان
في المقاǼلات مع  هذا ما لمسناهو  أكثرو رغبتهم و تحفيزهم للعمل وعلى بذل جهد 

عامل  ل مشارك له في العمل و لǽسامالع  أنالذǽ ȑعتقد Ǽان القائد  إذ يرون العمال 
ǽحفزهم  هام في أداء المه التوجǽ يجعلهم ǽقدمون الأفضل في العمل فأسلوب  لدǽه 

حيث ، الموقفǽة  القǽادةنظرȄة  إلǽهشارت أما  هوو سة الانتماء للمؤس ينمي لعمال ول
 Ȑة من  أن" هاوس"يرǽحدث درجة عالǽ ȑالفعال هو الذ ȑادǽالق Ȍالتأثير في النم

في الاعتǼار ǽȞفǽة  الأخذǽمȞن اختǼار النمȌ القǽادȑ قبل  ،حيث لا تحفيز العاملين
 أنخبر القائد المرؤوسين Ǽما يجب ي أنوهي  القǽادة التوجيهǽةاسماه  ما أو.التحفيز

ومعايير السلوك  الأداءالمرجوة من  الأهدافوضع وȄتضمن سلوȞه  ǽقوموا Ǽه تماما،
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هي  مهامهاالقǽادة من احد  أن(أǽضا " فايلور " ، و هذا ما يراه  الانصǽاع تأكيدو 
  ).1في المنظمة الأوامر إصدارالتوجǽه قبل 

و لا يزȄد من  توجيههǽحفزهم  أو لاأما الفئة العمالǽة التي ترȐ أن القائد لا يوجهها 
إلى عقلǽة التملص و الحرȄة في الأداء التي يتميز بها هذا يرجع فانتمائهم للمؤسسة 

  . العامل الجزائرȑ و انه ǽعتبر هذا التوجǽه من طرف القائد قيد له 
توجǽه ينعȞس ǼشȞل بȑ يتميز للقائد الذ رافيالإش سلوبالأ أهمǽة تجنستن هذاو ب

 التنظǽميتنمǽة الالتزام  إلىزȄادة انتمائهم و بذلك  إلىمǼاشر على تحفيز العمال و 
 إلىو  أهدافهاتحقيȘ  إلىسعى ǽ التنظǽمي والولاء  وفيهم وزȄادة الرغǼة في العمل 

  .وǼالمنظمة ȞȞل  و بنفسه ثقته Ǽالقائد تعززجزء منها و  لأنهتحسينها 
  . القائد و الشعور Ǻالراحة في العملمع  سهولة الاتصال: )09(رقم جدول 

  مع القائد سهولة الاتصال
  

  %المجموع  تكرارات
  نعم
  

53  96.36%  
  

  لا
2  3.63% 

  المجموع
  

55  %100  
  
 Ȏحوثين أنأعلاه ول دمن الج نلاحǼمع  أن سهولة الاتصال يرون  الاتجاه العام للم

سهولة  أنالعمال الذين يرون ٪ بينما 96.36بنسǼة في العمل راحة التشعرهم Ǽالقائد 
  .%3.63 بنسǼةف ةراحالشعورهم Ǽ على  ريؤث لاالاتصال مع القائد 

  من الفصل النظري القيادة الإداريةتم اقتباسه   1                                                           
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راحة  أكثرعمال قائد تجعل الالأن سهولة الاتصال Ǽ التحليل الإحصائينستشف من 
ره للعمل فالقائد يالقائد في تسي أسلوب إلىجع ار هذا المؤسسة ، و عملهم وفي في 

تسهيل  إلىواجز بينه وȃين مرؤوسǽه و عدم  وضع ح إليالفعال المرن ǽسعى 
و إشراكهم في اغلب المهام من اجل  إليهمالاتصال و التعامل معهم و التقرب 

أǽضا مشاكلهم و  هممهام أداءمشاكل التي تواجههم في الالتعرف على احتǽاجاتهم و 
نضج "في نظرȄة القǽادة  1 "هرȄس و Ǽلانشارد"يوافȘ نموذج  ما االخاصة و هذ

 في المؤسسة و تأقلمهمعلى مراحل نمو العمال و فيها  تم الترȞيز لتيا "المرؤوسين
و  لهممساعدة القائد Ǽ تتمالعمال نضج مراحل أن  ، والدور القǽادȑ  أهمǽة إبراز

خاصة فǽما يخص  م و بينهبينهعدم وضع حواجز و  يل الاتصال Ǽه و تسه توجيهيهم
 الإنتاجرȞز نحو أن اتجاههم يمن رغم الǼ ،نتاجالإǼ أكثرالمهام من اجل Ȟسب معرفة 

وتسهيل على العمال  الإشراففي  لقائدا أسلوب أننرȐ  نانو لكفقȌ ،و زȄادته 
حǽاة المهنǽة للعامل الالاتصال و المعاملات معه هو صالح لكل مراحل العمل و 

جهات  في سهولة الاتصال بين الإنسانǽةمدرسة العلاقات  أهميته أبرزت ما وهذا،
 وهو الإنسانǽةقات لتعزȄز العلا والمرؤوسيننفسهم وȃين القادة أو بين العمال  المنظمة

الاتصال بين القائد ف ي الاتصال للمدرسة البيروقراطǽة،لهرمǽة فل منافي جاءما 
لك تفعيل و بذ الأداءفي  مفعاليته علىǼشȞل مǼاشر  ومرؤوسǽه و سهولته يؤثر

ولاء العمال نحو و وفاء ما ينمي الثقة في القائد  و تعزȄز و تنمǽةدورهم في المؤسسة 
  .لمؤسسةا
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  العمال  رضاالعمل و  تمشȜلا في حل القائد تصرف : )10(رقم جدول 
تصرف القائد في 
حل مشȜلات 
  العمل 

  
  رضا العمال

  
  ǻساعدك

  
  يوȁخك

  
  يهتم لا

  
  المجموع

  
  راضي

32  
58.18% 

2  
3.63% 

1  
1.81% 

35  
63.63% 

  راضيغير 
  

03  
5.45% 

15  
27.27% 

2  
3.63% 

20  
36.36% 

  مجموع
  

34  
61.81% 

17  
30.90% 

03  
5.45% 

55  
100% 

  
تصرف  تجاه أن الاتجاه العام للمǼحوثين يؤȞد رضا العمالأعلاه من الجدول  يتضح

عن تصرف العمال الذين صرحوا Ǽالرضا  حدث مشȞل في العمل فنسǼة القائد إذا
حدث  إذا القائد أنيرون أما الذين   % 64 نسǼة بلغ القائد في حالة حدوث مشȞل

ǽمثلون  تصرف القائدراضين على الغير أما العمال  %58 فنسبتهممشȞل ǽساعدهم 
  .40%توȃيخ القائد بنسǼة  إلى عود السببو ǽ %36نسǼة 
يتلقون  لأنهم مؤسسة راضينالغلب عمال أ  أنمن إحصائǽات الجدول  نستنج

أما فئة العمال التي أبدت رأيها  في حل مشاكل عملهم، المساعدة من طرف القائد
رز و هنا تب عن العملراضين فهم غير حدث مشȞل في العمل  إذايوȃخهم  لقائدن اǼأ

العمل في الشعور Ǽالقناعة والارتǽاح  يولد فهوالرضا لدȐ العامل في المؤسسة  أهمǽة
القائد Ȟان  فإذا،  للمؤسسةالثقة والولاء والانتماء Ǽ الذȑ ينعȞس على الشعور و، 

في Ș الأداء العالي يحقت إلىǽسعى ا فهو بهذ ا العمالإلى تحقيȘ رضǽسعى 
ينعȞس على سلوȞه فǽقل التزامه Ǽالعمل  العامل لدȐ توفر الرضا و عدم، المؤسسة 
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للمنظمة التي ǽعمل بها فينتج عن ذلك انسحاب الموظف الذȑ يؤدǽه وǽضعف ولاءه 
ǽاأو ينسحب ا من خلال شرود الذهن أثناء العمل من عمله نفسǽمن خلال  فعل

التأخر عن العمل والخروج مȞǼرا أو تمديد أوقات الاستراحات والغǽاب وتعطيل العمل 
متد وت 1وقد ǽصل سلوك الموظف الغير راضي إلى محاولة الانتقام من المنظمة

أنه ǽصعب تحقيȘ مستوȐ " لȞǽرت "  فحسبالمؤسسة  إنتاجتدني  إلى انعȞاساته
الجمع بين زȄادة أن  وإنتاج رفǽع على مدȐ طوȄل من الزمن في ظل عدم الرضا 

الإنتاج وعدم الرضا في آن واحد لا بد أن يؤدȑ إلى تسرب العناصر الرفǽعة 
من  منتجاتها ومن ثم فإن ثمة نوعتوȐ المستوȐ في المنظمة إضافة إلى تدني مس

الاتفاق Ǽأن من أوضح الدلالات على تدني ظروف العمل في منظمة ما يتمثل في 
   .2انخفاض مستوȐ الرضا لدȐ العاملين

ل ح فيالذȑ يتميز Ǽمساعدة العمال  لقائد ل الإشرافي سلوبالأ أن ا نرȐ و بهذ
 نظرȄة أكدتها ما و هذ العمال، ضار لها اثر على المشاكل التي تعترضهم في العمل 

سلوك القائد  الذȑ  هوو ) المساعد(المساند  السلوك أنحيث يرȐ " هاوس "  القǽادة
  3قǽادȑ مفتوحȞǽون سلوك  ǽظهر الاهتمام برفاهة المرؤوسين وحاجاتهم الشخصǽة،

و وȃهذا ينعȞس على التزامهم داخل المنظمة ،  لȘ روح الفرȘȄ و ǽعاملهم ǼمساواةوȄخ
ǽشعر " ( الإنساني في التنظǽمالسلوك "في Ȟتاب 4محمد على شهيب "ا ǽقول هذ في

توفر له اجر مناسب وعمل مناسب و علاقات عمل  العامل Ǽالرضا في عمله إذا
ظروف عمل  إلى Ǽالإضافةبين الرؤساء و الزملاء في العمل ، جيدة بينه و 

  ).ملائمة
  
  

، جامعة البويرة ، ) منشورة(، مذكرة ماجستير، تاثير القيادة الادارية على اداء العمال في المؤسسة الاقتصادية عمار ،كيرد  almanalmagazine.com  2 .2014، مقال منشور ،ديسمبر  الرضا الوظيفيخديجة احمد محمد ،  11                                                              154، ص 1976، دار الفكر العربي ، القاهرة ، د ط، السلوك الانساني في التنظيم،  محمد على شهيب 4  العودة الى الفصل النظري ، نظريات القيادة الادارية  3 168،ص  2015
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  .نتماء الوظǻفي لإ في العمال و شعورهم Ǻاثقة القائد  :)11( رقم الجدول

  
ن ثقة القائد فيهم تشعرهم أغلب العمال صرحوا Ǽأ يتضح من الجدول أعلاه أن     

 %36.36و تمثلها فئة العمال تقني سامي بنسǼة  %87.27نتماء الوظǽفي بنسǼةلإǼا
أما فئة المهندسين تبلغ نسبتهم ب   %27.27و تليها فئة العمال الإدارȄين بنسǼة 

، و العمال الذين يرون أن ثقة القائد لا تشعرهم Ǽانتماء ǽمثلون نسǼة  12.72%
  . %9.09و ترجع النسǼة الأكبر للإدارȄين ب % 12.72

نتماء لإǼا تشعرهم همفي ثقة القائدأن اغلب العمال  الإحصائǽةستخلص من النتائج ن
لأنها  التنظǽميالالتزام  عناصر أهم حدأفي العمال من  لقائدثقة ا ذ تعتبرإ،  الوظǽفي

 أȑالمؤسسة  هذا على ثقتهم فيȄنعȞس و عملهم  و ثقتهم في أنفسهمهم في ثقت زتعز 
لدȐ العمال  التنظǽمǽةالقائد الفعال له دور Ȟبير في تعزȄز الثقة ف،  التنظǽمǽةالثقة 

القائد ǽضع الثقة في Ȟان  فإذاو طرق معاملاته معهم  الإشرافي أسلوǼهمن خلال 
و  أفȞارهمعن العمال  والى إفصاح المǼادرةو العمل  الراحة في جو ǽسود العمال

و  Ǽقرارات الإǽمانهي  التنظǽمǽةالثقة فوالى التعاون مع Ǽعضهم الǼعض ،  مشاعرهم 

ثقة القائد في 
  العمال

الانتماء 
  الوظǻفي 

  
  تقني

  
  تقني سامي

  
  مهندس

  
 ȏإدار  

  
  المجموع

  نعم
  

06  
10.90% 

20  
36.36%  

07  
12.72%  

15  
27.27% 

48  
87.27%  

  لا
  

--  
--  

--  
--  

02  
3.63%  

05  
9.09%  

07  
%12.72  

  المجموع
  

06  
10.90%  

20  
%36.36  

09  
%16.36  

20  
36.36%  

55  
100%  
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 و ذلك ما، العمل  أفرادو جمǽع  التنظǽميو القائد  المنظمةو سǽاسات  أهداف
 ǽمانالإماء للمؤسسة و نتلاالعمال Ǽا إحساسينمي ا و بهذ التنظǽميǽعȞس الالتزام 

  . أǽضا هاهدافأ  و هاǼقǽم
و  هتمام Ǽمصالحلاا  على القائديجب  الثقة في المرؤوسين  لتعزȄزو          

نا تار زȄ أثناء، و لاحظنا  و العدالة في التعامل معهمو دعمهم  المرؤوسيناحتǽاجات 
ن يالقادة و خاصة فئة المهندسين و التقنيالثقة  المتǼادلة بين العمال و للمؤسسة 

المؤسسة و علاقتهم المǼاشرة مع القادة  إنتاجمهمة في  اشغلونههم التي ǽصبامنلكون 
مهام التقنǽة الحǽات للتصرف في التي تتطلب وضع الثقة فيهم و منحهم Ȟل الصلا

نتماء لإتنمي شعورهم Ǽا هذه الأخيرة أن ، حيث فيهم التنظǽمǽةالثقة  توضعا لهذ
خصائص المميزة لعمله لالفرد ل إدراك و زȄادة العاطفيالالتزام  زȄادةبذلك للمؤسسة و 

مرحلة الثقة  أن حيث"Ǽلانش وهرȄس "Ȟما يبنها النضج في المؤسسة دور  و أǽضا ،
و فيها ما لا نهاǽة ،  إلىتقرǼȄا من السنة الخامسة و تستمر  تبدأحسبهم Ǽالتنظǽم  

لك و بذ مرحلة النضج إلىالانتقال منها Ǽالتنظǽم و  متقوȐ علاقتهو  ملاؤهو  يزداد
 اشعر العامل من خلالهǽ زام و الثقة في القائد و المؤسسة ويتوفر لديهم نوع من الالت

  .Ǽفعاليته في المؤسسة
  .  العمال للعمل في المؤسسة  على حبالقائد  أسلوب ثرأ : )12(رقم الجدول 

الأسلوب 
ȏادǻالق  

   حب العمل
Ǻمعاملاته 
  شخصيته

Ǻحرصه رقابته 
  في العمل

مناقشته Ȝل ما 
  يخص العمل

  المجموع

  21  نعم
38.18%  

14  
25.45%  

13  
23.63%  

48  
87.27% 

 3  لا
%5.45  

4  
7.27%  

--  
--  

7  
12.72% 

 24  المجموع
%43.63  

18  
32.72% 

13  
23.63%  

55  
100% 
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القائد يؤثر  أسلوب يرون أن لمǼحوثينالاتجاه العام لنلاحȎ من الجدول أعلاه أن 
درجة الأولى إلى معاملاته و الو ǽعود هذا Ǽ % 87.27على حبهم للعمل بنسǼة 

ما Ǽسبب حرصه على العمل بنسǼة و إ %38.18شخصيته في العمل بنسǼة 
إلى مناقشته لهم Ȟل ما يخص العمل ، أما  %23.63و تعود نسǼة  25.45%

و  %12.72حب العمل تمثلها نسǼة إلى دفعهم العمال الذين صرحوا Ǽان القائد لا ي
  .   %7.27يرجع السبب الرئǽسي إلى حرصه ورقابته في العمل بنسǼة 

 همعلى حبيؤثر   القائدغلب العمال صرحوا Ǽان أ  أنمن النتائج الإحصائǽة نستشف 
Ǽ عود السببǽ هلمعاملاته  ىالأولدرجة الالعمل في المؤسسة وǼثم  التسييرفي  وأسلو

 أهمǽة و تليها مناقشتهم لما يخص العمل وȃهذا ندركǼحرصه و رقابته في العمل 
تجعلهم ǽحبون إذ على العمال  تأثيرهر العمل و يالقائد Ǽشخصيته القǽادǽة في تسيدور 

Ȟان ملتزم يؤدȑ  إذان القائد هو القدوة للعامل لأ لعمل و الاستمرار في المؤسسةا
حتى  المǼادȏ بهذهلعمال ا على التأثيرǽستطǽع و  لمهنيام و له الضمير المها

تدرجوا من الطاǼع العمومي ساǼقا عمال مؤسسة الǼحث  أنرغم  شخصيته و أسلوǼه
تميزون ǼȞاقي القطاع ي واȞانالعمال  ، لأنالطاǼع العمومي الاقتصادȑ  إلى لينتقلوا

و انعدام الضمير المهني من الرئǽس " عقلǽة الǼايلك "لتسيب و بنوع من االعمومي 
ون تحملالقادة ي  أصǼح و التسييرفي تغيير ال هذالكن حدث  العامل الǼسȌǽ  إلى

في  العمالǼعض لفمن خلال مقابلتنا  و غرسوا ذالك في العمال أكثرالمسؤولǽة 
ؤسسة الم فيالعمل  الرغǼة في العمل لديهم و حب" من صرحوا Ǽان  كالمؤسسة هنا

Ȟان ǽحثنا  فقد Ǽاشرمال القائدفي الترȃص من طرف  ىالأول ǽامالأتم صقلها لنا في 
 إتمامالحرص على ضرورة تعلم التخلص من انجازه و أهم من  حب العمل على أن
 القائد هȞǽمل عمله أحǽانا من لم ȞǽملǼسبب حرصه الشخصي علǽه فان و المهام 
توفر ي أصǼحك الجيد و حب المؤسسة و بذل أدائهمعلى  و هذا ما ينعȞس" بنفسه 

  .لمؤسسةل التنظǽميلديهم الالتزام 
ا على العمل و رȞزو  على حب همالرئǽس لم ǽساعد أن ل الذين يرون بينما العما

Ǽ طرة المعاملاته لهم و لكنǽشخصيته المسǼ ة وǽعض  أوجهة السلبǼ ما وصفهاȞ
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ǽحبون العمل معه  Ǽشخصيته السيئة التي جعلتهم لا في الإجاǼات المفتوحة العمال
نسǼة للعمال اللقائد Ǽحرص و رقاǼة ا أنقاǼلاتنا ممسنا في لȞما  ،وفي المؤسسة ȞȞل 

ǼالنسǼة  ماأ ،ايجابي  حافز هاا تر قائدهم جعلهم ǽحبون العمل Ȟانت  أن الذين يرون 
 Ȑعض لدǼ حد العمال أصرح  حيث،حافز سلبي يرونه العمالǼة و أǼن تلك الرقا

 Ȍون على العمال فقȞǽ لا في   هوالقائد و الحرص في العمل ȌǼشخص غير منض
و حب  نضǼاȋالا Ǽه هو الأولى أنا يرون و بهذمع العمال ،في علاقاته  عمله و لا

  . في حب العملو لكي يؤثر عليهم ) القائد(القدوة لأنهالعمل وعدم التملص 
وشخصيته المتزنة لها دور  على العمال Ǽمعاملاته  تأثير القائد أن نستنتجا بهذ و

بها  Ȑن القائد ǽعتبر قدوة ǽحتذسسة ، لأالعمال و حبهم للعمل و للمؤ  التزامȞبير في 
  .في العمال التنظǽمييزرع من خلال معاملاته الحب و التزام والولاء 

   الأداء للعمال منح القائد الحرȂة في ):13(رقم  جدول
  

الفئات  
  المهنǻة

منح          
القائد    

الحرȂة في 
  العمل

   
  تقني

  
  تقني سامي

  
  مهندس

  
 ȏإدار  

  
  المجموع

  01  نعم 
1.81% 

03  
5.45%  

05  
9.09%  

04  
7.27%  

13  
23.63%  

  05  لا
9.09%  

17  
30.90%  

04  
7.27%  

16  
29.09%  

42  
76.36%  

  06  جموعمال
10.90%  

20  
36.36%  

09  
16.36%  

20  
36.36%  

55  
100%  

  



 الفصل الخامس                                    عرض ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية 
 

155  

عمال لا ǽمنحهم القائد الحرȄة في لل الاتجاه العامخلال الجدول أعلاه أن  من يتضح
و ترجع النسǼة الأكبر إلى الفئة العمالǽة تقني سامي بنسǼة % 76.36الأداء بنسǼة 

ن ا العمال الذين صرحوا Ǽأ، و أم %29.09و تليها فئة الإدارȄين بنسǼة  30.90%
، و تمثلها بنسǼة اكبر فئة % 23.36القائد ǽمنحهم الحرȄة في الأداء فبلغت نسبتهم 

  .  لفئة العمال الإدارȄين  %7.27و تليها نسǼة  %9.09العمال المهندسون بنسǼة 
Ȅة العمال صرحوا Ǽعدم تمتعهم Ǽالحر  أغلبǽة أن من خلال النتائج الإحصائǽة ǽظهر 

و لا يناقش في أوامره  القائد غير مرن في تعاملاته ن لأ من طرف القائد  الأداءفي 
المهام  أداءعلى  صالقائد ǽحر  أن  المؤسسة إلىمن خلال زȄارتنا  هلاحظناما و هذا 

، و حسب جبرون على السير بنظام الرئǽس و المؤسسة أن العمال مفي الوقت و 
م في الوقت هذا راجع إلى الضغȌ في العمل و يجب إتمام المها أن Ǽعضالȑ رأ

 العمومǽةو  الاقتصادǽةهو شائع في المؤسسات الجزائرȄة ȞȞل  ا ماالمحدد  و هذ
التزام العامل يجب علǽه  أنمن النتيجة ǽعني  أكثرلوقت ايلزمون العمال Ǽ نهملأ

Ǽعدد  إلزامهمن  أكثرو لو بجهد وعمل قليل ،دوام العمل  أو Ǽساعات العمل الثمانǽة 
 أن حيثا المجال س ما تتبناه الدول المتطورة في هذعلى عȞ في اليوم، الإنتاج

على  تهحاسبȄتم ملك اليوم و خلال ذ بها القǽاممهام  يجب الالعامل له مجموعة من 
 مثلا دون تقيده Ǽساعات عمل في اليوم أنجزهاالتي   عدد القطع
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ها ونالتي ǽقدم المساعداتǽميزهم العمل الجماعي و  ما أǽضافي العمل و  كالتشار 
و  الأحسنم ǽقدتقادر على Ǽحيث يجعل هدا الجو العامل م و من اجل زملائه

لمدرسة العلاقات " دراسات هاوثر" أثبتتهمن اجل جماعة عمله و هدا ما  المǼادرة
عامل أساسي في بيئة  روح المعنوǽة للعمال هوالالجماعي و العمل  أن الإنسانǽة

  .الإنتاجالعمل و في رفع 
Ǽادئهم أما
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  .إمȜانǻة تغيير العمل في حال وجود مؤسسة أحسن  ):15(الجدول رقم 
تغير العمل 

أخرǺ Ȏمؤسسة 
  و دوافعها

القائد  
  الدǻمقراطي

عمل ظروف   العاليالأجر 
  أحسن

  لمجموعا

  13  نعم 
23.63% 

20  
36.36%  

11  
20%  

44  
80%  

  03  لا 
05.45% 

03  
5.45% 

5  
09.09% 

11  
20%  

  16  المجموع 
29.09% 

23  
41.81%  

16  
29.09% 

55  
100%  

  
تغيير العمل في يتجه لإمȞانǽة  الاتجاه العام للمǼحوثين أنأعلاه الجدول  يتضح من

 ث عن الأجر العالي بنسǼة تقدر ب هذا راجع أولا إلى الǼحو  %80المؤسسة بنسǼة 
ب سبعود ǽو ،  %23.36جل القائد الدǽمقراطي بنسǼة أما من و إ 36.36%

العمال  أما ، أحسنظروف عمل وجود  إلى %20إمȞانǽة تغيير العمل ǼالنسǼة لـ
ظروف إلى سبب الو ǽعود  %20 فنسبتهممؤسستهم  والن ǽغير  Ǽأنهمالذين صرحوا 

 الأجرǼسبب القائد و  أماو  %09.09بنسǼة الملائمة الموجودة في المؤسسة العمل 
  .% 5.45العالي بنسǼة 

مستعدون لتغيير العمل Ǽحثا اغلب العمال  أن الإحصائǽةنسب ال من خلالج تنستن
بدرجة ثانǽة متفهم قائد و حسن أبدرجة أولى و إلى ظروف عمل  عن الأجر العالي 

الالتزام  أȑ الرغǼة في الاستمرار في المؤسسة  التنظǽميتزام لالا أوجه من هان إذ
 ȑشير  حيثالاستمرارǽعمل بها و درجة التزام الفرد  إلىǽ إلىاتجاه المؤسسة التي 

 ǽحققها لو استمر Ǽالعمل في المنظمة مقابل ما أنالتي ǽمȞن  القǽم الاستثمارȄة
تǼاȋ مصلحي بدرجة هو ار  أȑ أخرȐ بجهات ر و الالتحاق يالتغي من خلال سيناله

ǽستمر ǼالارتǼاȋ فيها و هذا  الأفضلالمؤسسة تقدم له  تفمادام ، يمنفعى و أول
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و ظروف العمل  الأجرو من بين المنافع هو  ، حسب نظرȄة الالتزام نظرȄة الرهان
 أماالسببين ، نلهذي المؤسسة ريمǼحوثين مستعدون لتغيالاغلب ا نرȐ الممتازة لهذ

مǼحوثين يرون الفنرȐ ان اغلب  قائد متفهم و دǽمقراطي ،وجود  فهو السبب الآخر
للǼحث على  أخرȐ  في جهة عنهالمنافع التي يǼحثون القائد المتفهم من بين ا أن

لاحظناه في المقاǼلات مع Ǽعض  و استقرارهم النفسي ، و ما الأداءراحتهم في 
عمل في المؤسسة الن في الاستمرار ǼارتǼاطات أسرȄة أنهن يرغب التي لهن العاملات

ا ǽستمررن في هذ نأنهيرون حيث ،  ىولالأدرجة الǼن القائد المتفهم لظروفه بǼسب
Ǽ اتهن خاصة وتفهم القائد لحا نملائمة ظروف العمل له سبب العملǽتوقيت ج

النفسǽة على  هم ǽفضلن راحتهنالعمل و لو Ǽاجر عالي ف أنهن لن ǽغيرن  العمل  و
 مرتǼ ȌǼالمنفعةمؤسسة ، الفي الاستمرار Ǽ هن، بهذا فان رغبتالعالي  الأجر

  .الشخصǽة فيها
ǽفضلون الǼقاء في العمل من  أنهملاحظنا  مقاǼلات العمال من خلالو في المقابل 

غير  توفره المؤسسة الاقتصادǽة على المؤسسة العمومǽة العالي الذȑ جرالأاجل 
 الغير اقتصادǽ ȑسود مؤسسات الوطن هو الطاǼع العمومي ن ما، لأ الاقتصادǽة

الاستفادة من  إلى ضافةالإǼمع  المؤسسة الاقتصادǽة منخفض مقارنة  بهم فالأجر
ظروف العمل من استمرارهم هو  أسǼابيرون من  أǽضاالمؤسسة ، و  أرȃاحعوائد و 

التي ترȃطهم Ǽالمؤسسة و  السائدة الإنسانǽة و العلاقات الاجتماعǽةبينها تفهم القائد 
  .و مع زملائهم

في حال  مستعدون لتغيير مؤسسة العملعمال مؤسسة الǼحث  أننرȐ  اذهو من 
 أنهاالحالǽة ، وفئة قليلة ترǼ  Ȑمؤسستهم مقارنةعالي  أجر ظروف ملائمة و وجود

لديهم  ǽظهر و هذه الفئةفي العمل  المناسǼةتستمر في المؤسسة Ǽسبب الظروف س
 ȑالالتزام الاستمرار.  
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 التنظǻميالقائد على الالتزام  إشراف أسلوبثر أ:  الأولنتائج الفرضǻة 
 . للعمال

ثر إشراف القائد على التي تبرز أ نتائج النستنتج من خلال ما سبȘ من  أننستطǽع 
  :ما يليقǽاس عدة مؤشرات للإشراف و الالتزام معا التزام العمال من خلال 

و و مرونته  لمشاكل العمال و تفهم القائد في العمل لقائدطبǽعة العلاقة مع ا إن -
الرضا   نعȞس ǼشȞل ايجابي على سلوǽȞات العمال و علىتاتصاله مع العمال 

  .سة وȃذلك التزامهم و الرغǼة في الاستمرار فيهاعلى علاقات العمل في المؤس
هو توافȘ القǽم الشخصǽة مع قǽم  التنظǽميلتزام عوامل قǽاس الإ أهممن  إن -

ختǽار الأهداف السلوك وفي ا والمعايير تستخدم للتحȞم في القǽم نلأالمنظمة ، 
وȞǽون ذلك عن طرȘȄ  نظمة داخل الم تحقǽقها إليالمتنوعة التي ǽطمح الفرد 

 وتنمǽة الالتزام التنظǽميتفهم القادة لقǽم مرؤوسيهم وǼالتالي مشارȞتهم مشاعرهم 
  .فيهم 

ينعȞس ǼشȞل مǼاشر على تحفيز العمال و القائد توجǽه  أسلوبȞما نستنتج أن   -
فيهم وزȄادة الرغǼة في  التنظǽميتنمǽة الالتزام  إلىزȄادة انتمائهم و بذلك  إلى

  .لمؤسسةالخدمة أهداف  و يدفع العامل للسعي التنظǽميالعمل و الولاء 
 أسلوǼهلدȐ العمال من خلال  التنظǽمǽةالقائد في تعزȄز الثقة Ȟǽمن دور   -

هو ما الثقة في العمال  ن وضع القائد أو طرق معاملاته معهم حيث  الإشرافي
 Șادرة يخلǼعض، و جو العمل و المǼعضهم الǼ الثقة ن ، لأ التعاون مع

التنظǽمǽة هي الإǽمان Ǽقرارات و الأهداف و سǽاسات المنظمة و القائد التنظǽمي 
ا ينمي و بهذ الالتزام التنظǽميو  العمل و ذلك ما ǽعȞس الثقة أفرادو جمǽع 

  .نتماء للمؤسسةلإالعمال Ǽا إحساس
حب العمل في المؤسسة و ǽعود السبب  و أثره علىȞما نلاحȎ دور القائد  -

  .ار فǽهالاستمر يجعل العمال ǽحبون العمل و ȑ الذ التسييرفي  وأسلوǼهلمعاملاته 
- Ǽة إلى ضافةالإǽة  إعطاء أهمȄرائهمآلإبداء  للعمالالقائد مساحة من الحر 

أحس بتقدير لذاته  Ȟل ما منح العامل حرȄة لأنه معمله أداءمشارȞتهم في و 
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الوفاء ام  العاطفي و الشعور Ǽالواجب  و ما يزȄد الالتز في المؤسسة م وǼشخصيته
  . للمنظمة و تقدǽم الأفضل لها

لتزام استمرارȑ في لديهم إتوفر عمال مؤسسة الǼحث ي أننستنج سبȘ  ماومن خلال 
العمال اغلب ن لأ،  الأخير يدعمه الجدول ما أو الاستمرار النفعي و هذاالمؤسسة 

ǽ سبب الظروف الممتازةفي المؤ  ون ستمرǼ ة  سسةǽة و المعنوǽمن و الظروف الماد
ǽعني يتوفر لديهم   بينها القائد المتفهم و إن غيروا العمل يخسرون تلك الميزات

 أبوسامǽة "لـ  الساǼقةدراسة الو هذا ما يتوافȘ مع  المؤسسة في لتزام الاستمرارȑ الإ
  .1"الندا

حيث Ȟانت نتائج  2"رائف شحادة" لـ ساǼقة تتوافȘ مع دراسة و نرȐ أن نتائج الفرضǽة
دراسته أن النمȌ القǽادȑ الدǽمقراطي هو الأكثر نجاحا في المؤسسات و يؤثر ǼشȞل 
ايجابي على العمال  ، و في دراستنا نرȐ أن  النمȌ الإشرافي المساعد و المساند 

   . للعامل يؤثر على التزام العمال في المؤسسة
القائد على الالتزام  إشراف أسلوبثر ى للǼحث وهي أالأولتحقيȘ الفرضǽة بهذا و 

  .للعمال داخل المؤسسة التنظǽمي
  

                                                           
المتغيرات الشخصية و أنماط القيادية بالالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية في قطاع غزة سامية أبو النداء ،  1

 2007ر في ادارة الاعمال منشورة ، رسالة ماجستي ،،الجامعة الاسلامية غزة 
وانماط الاتصال لدى الاداريين الاكادمين من وجهة نظر العلاقة بين انماط السلوك القيادي ،رائف شحادة نايف شحادة   2

   2008، سنة منشورة، جامعة نابلس ، فلسطين منشورة ريمذكرة ماجست ،أعضاء هيئة التدريس في جامعات الفلسطنية
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  . التنظǻميلتزام على الإ  أثرهارقاǺة القائد و  طرق : الفرضǻة الثانǻةتحليل نتائج 
طرق  ما تناولنا الفرضǽة الأولى سنتطرق إلى تحليل الفرضǽة الثانǽة التي تبينǼعد

 لتزام العمال و نحلل نتائجها و نحاول الخروج ǼاستنتاجاترقاǼة القائد و أثرها على إ
  .منها

  انجاز العمال للمهام في الوقت المحدددوافع  ):16(رقم الجدول 
انجاز المهام 

 في الوقت
  المحدد

خوفا من 
  العقوǺات

خوفا من 
  توȁيخ القائد

للمǺادئ 
  الشخصǻة

  المجموع

  20  نعم
36.36%  

05  
09.09%  

25  
45.45%  

50 
90.90%  

  02  لا
3.63%  

03  
5.45%  

--  
--  

05  
9.09%  

  22  موعجالم
40%  

08  
14.54%  

25  
45.45%  

55  
100% 

في الوقت المحدد بنسǼة  ون مهامهمنجز يغلب العمال أ  أن أعلاهنلاحȎ من الجدول  
الخوف من ليها و ي% 45.45خاصة بنسǼة  هممǼادئ إلىو ǽعود السبب %  90.90

، و العمال  %09.09لخوف من القائد بنسǼة اأما  %36.36العقوǼات بنسǼة تبلغ 
  .%9.09الذين لا ينجزون مهامهم في الوقت ǽمثلون نسǼة 

ال في انجاز مهامهم في العم راءآرصد التي ت ةخلال النسب الموضح نستشف من
لمǼادئهم   الأولىدرجة الǼ في وقتها و ǽعود السبب غلب العمال ينجزونهاأ  أن الوقت

 سǼة قليلة  فبنخوف من القائد ال إلىنسǼة الǼ وأماثم للخوف من العقوǼات   الخاصة 
 أنهي  ǽة  التي تنمي الالتزام التنظǽمي والمǼادȏ المهنتتوفر لديهم   و بهذا فالعمال

الخارجǽة  بيئتهالتي قدم بها من  هقǽمǼمǼادئه و  إلǽهة مهام الموȞلالل ماالع ينجز
التي العقوǼات والقوانين  Ǽسبب لǽس  وǼه ومن التنشئة الاجتماعǽة له  الخاصة
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ن على المؤسسة لأ بإيجابا الشȞل ǽعود ن انضǼاȋ العمال بهذوأ ،ا المؤسسة تفرضه
مسؤولǽة لوظائفهم وعدم تحمل  العمال إهمالمن  ǽسود في مؤسسات الجزائر ما

عدم وجود  أǽضاو  للعامل ، مهنيالضمير اللعدم وجود  يرجع  الإدارȄةمهامهم 
ن البيئة الخارجǽة للعمل ، لكن نرǼ Ȑأمؤسسات و هدا ما ǽسود في الرقاǼة Ȟافǽة في 

 عمال مؤسسة الǼحث لهم قǽمهم الخاصة التي تميزهم عن Ǽاقي المؤسسات وهي
في  منافسيهابين  الأفضلتحقيȘ على ǽساعد المؤسسة  ماالمهام Ǽضمير وهو  إتمام

ك نحو حو العمل و بذلم نلتزامهعȞس انضǼاطهم و إتيجابǽة لاميزة اال السوق ، فهذه
و  هعملأن يلتزم العامل في و هي  الطوعي الالتزامهو  المؤسسة، و هذا الالتزام 

مفروض من رȑ قس لǽس من خلال إلزامو لشخصǽة مǼادئه اǼالمؤسسة برغǼة منه و 
ȃعقوǼ هانتها و قوانيطرف المؤسسة.  

 توȃيخ القائدو من العقوǼات  هو خوفالمهام  إتمامصرحوا Ǽان عمال  و هناك 
من Ȟǽون ǼشȞل حازم  ان العقابǼ لنا صرحوا مقاǼلاتفحسب حديثنا مع العمال في 

  و هي وسيلة لضȌǼ العمالإلى الفصل Ȟحل أخير من الأجر م الخص إلىالتوȃيخ 
سمها نحن لكي لا الم يتمم عمله نتق إنزميلهم في العمل " صرح Ǽان من  هناكو 

  .العمل الجماعي و التعاون  وهو" يتضرر زميلنا و نغطي على Ǽعض نقاȋ ضعفنا 
المهام يتوافȘ  إتمامفي  أساسيسبب Ȟالقائد من من العقوǼات و العمال  ن خوف إ

تفترض عدم حب  zحيث نظرȄة  ،y و z  نظرȄةو " دوقلاس ماك قرȄقور"مع نظرȄة 
ولǽة وǽفضلون لديهم وعدم الرغǼة في تحمل المسؤ  الطموحقص نالعاملين للعمل، و 

ا يجب ، و لهذالتحفيز المادȑ فقȌ، وتعȞس هذه النظرȄة النظرة الكلاسǽȞǽة للعمل
ا ما وهذ لكي ينجزوا المهام ، على العمال العقاب و الحزم أسلوبعلى القادة فرض 

و انجاز مهامهم  يتوقف عملهم نالعمال في مؤسسة Ǽحثنا الذيمن يتوافȘ مع فئة 
ي فالعمال يرغبون  أنوهي  الأولفهي عȞس  yنظرȄة  أما.خوفا من العقوǼات 

يناسب الفئة  و هذا ما ،ا لطبǽعتهم الǼشرȄة العقاب و هذ أسلوبدون ȑ العمل 
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 أȑو لمǼادئها الخاصة  المهني المهام لضميرهاǼحثنا التي تنجز مؤسسة العمالǽة في 
  .1 طبǽعة الǼشرȄة السلǽمة فيهم لل

   رضا العمالو نجاز المهام حرص القائد على إ ):17(الجدول رقم 
الفئات 
  المهنǻة

  حرص
رضا و القائد
  العمال

  
  تقني 

  
  تقني سامي

  
  مهندس

  
 ȏإدار  

  
  لمجموعا

  02  دائما
03.63%  

04  
7.27%  

02  
03.63%  

09  
16.36%  

17  
30.90% 

  03   أحǻانا
05.45%  

14  
25.45%  

06  
10.09%  

09  
16.36% 

32  
58.18%  

  01  نادرا
01.81%  

02  
03.63%  

01  
01.81%  

02  
03.63% 

06  
10.09%  

  06  المجموع
10.09%  

20  
36.36%  

09  
16.36%  

20  
36.36% 

55  
100%  

 لمǼحوثينغالبǽة او  رضا العمالو المهام  انجاز أعلاه يبين حرص القائد علىالجدول 
من  ȃ25.45نسǼة و  %58 اجمالǽة بنسǼة تؤثر على رضاهم في العملأحǽانا يرونها 

الذين صرحوا  أما ، و% 16.36فئة العمال تقني سامي ، و فئة الإدارȄين بنسǼة 
 الإدارȄين بو تمثلها نسǼة  %30.90بنسǼة  دائم ǼشȞل رضاهم Ǽأنها تؤثر على

ى رضاهم لؤثر عينادرا ما  أن حرص القائدالعمال الذين يرون  و،  % 16.36
 أما،  الإدارȄينتقني سامي و  لكل من فئتي %3.63نسǼة  تعود و%10.09بنسǼة 

  .%01.81فئة التقني و المهندسين بنسǼة 
 2014محاضرات ماستر ، علم الاجتماع التنظيم والعمل ، نظريات التنظيم ،  1                                                           
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في  ميؤثر على رغǼة العامل و رضاهعلى العمل و أسلوǼه الرقابي حرص القائد  إن 
ن المتاǼعة Ǽأ المفتوحة في استمارة Ǽحثنا الإجاǼاتخلال  منلاحظنا قد  و، المؤسسة 

ǼحرȄة ǽعملوا  أنǽفضلون  و  "يزعج العمال " المهام  أداءوالحرص من القائد في 
 و أنفسهميهز من ثقتهم في من طرف القائد ن هذا الحرص ، لأتامة في العمل 

أن ǽمارس ǽفضل  فالعامللهذا  للأداء أكفاءغير  و ǽشعرهم أنهم القائد ثقتهم في
Ǽ تهعملهȄو بإبداعه الشخصي حر  ، Ȑينو نلمس هذا لدȄالتقني فئة و  فئة الإدار

منصبهم في  من طرف القائد ǼحȞم الأوامر بتلقين عملهم مرتȞ ȌǼثيرا سامي لأال
رȞز علǽه  و هذا ما،  الأداءدون التمتع بهامش من الحرȄة في Ȅفهم ير  الإدارȑ السلم 

" ȑروزȞ شالǽم " Ȑير ȑةفي ال لكل عامل  أنالذȄه  مؤسسة جانب من الحرǼ يتمتع
مهما Ȟان  المؤسسةعامل في  أǼ  ȑه عيتمتǽستطǽع أن حيث هامش الحرȄة بسماه وأ
تستطǽع المؤسسة ضǼطه مهما Ȟان  و لاغير مقنن الالجانب  لكذو هي ،  هصǼمن

ȃها الرقابي ، وأسلو  Șاته و تحقيǼع من خلالها العامل ممارسة رغǽستطǽأهدافه 
Ȟوسائل ضغȌ على  د تستعمل آخر وقإلى من عامل  الشخصǽة و يختلف استعمالها

و التقني  الإدارȑ (هنا نرȐ الفئات السوسيومهنǽة الشخصǽة ، و  ملفائدته أوالقادة 
  .من الحرȄةهامش هذا الب Ȟثيرا يتمتعون  لا )يسامي و التقن

أن حرص القائد لا يؤثر على رضاهم في المؤسسة يرون  أما فئة العمال المهندسين
استغلال لمزȄد من الحرȄة و ǽمنحهم ا الإدارȑ و الذȑبهم في السلم منص Ǽسبب

ممارسة عون ǽو ǽستطوطيدة علاقة ن علاقتهم مع القائد لأيتمتعون Ǽه هامش حرȄة 
صرح Ǽه  ماأǽضا هذا و مؤسسة ، الالشخصǽة في  أهدافهمنجاز الضغȌ و إنوع من 

فئة المهندسين ǽمارسون Ǽعض من الضغȌ على  ǼأنمقاǼلات الǼعض العمال في 
  . في المؤسسة مهامهم التقنǽة أهمǽةالقادة ǼحȞم منصبهم و 

 ؤثر على رضاهمعلى العمل يمن طرف القائد أن الحرص الدائم  بهذا نستنتج و
  .التنظǽميعلى التزامهم  وȃذلك يؤثر ف الفئات السوسيومهنة في المؤسسةǼاختلا
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  على التزام العمال  أثره نضǺاȉ القائد وعدم إ): 18(الجدول رقم 
  الفئات المهنǻة

  
 ȉاǺعدم انض

القائد و التزام 
  العمال

  
  تقني

  
  تقني سامي

  
  مهندس

  
 ȏإدار  

  
  المجموع

  06  نعم
10.90%  

18  
32.72%  

08  
14.54%  

14  
25.45%  

46  
83.63%  

  --  لا
--  

02  
3.63% 

01  
01.81% 

06  
10.90%  

09  
16.36%  

  06  المجموع
10.90%  

20  
36.36% 

09  
16.36% 

20  
36.36%  

55  
100%  

   
القائد يؤثر على  انضǼاȋعدم  أنغلب العمال يرون أ  أن أعلاه الجدول نلاحȎ من

و ǽمثلها فئة العمال تقني سامي بنسǼة  %83.63 ةلتزامهم في العمل بنسǼإ
إلى  %14.54نسǼة و تعود  %25.45و تليها فئة الإدارȄين بنسǼة  32.72%

المهندسين أما العمال الذين يرون Ǽأن عدم انضǼاȋ القائد لا يؤثر على التزامهم 
  .% 10.9فئة العمال المهندسين بنسǼة و تمثلها% 16.36بنسǼة تبلغ 

دم ǼشȞل مǼاشر Ǽع يتأثر هم التنظǽميلتزامإنستنتج أن من خلال تصرȄحات العمال 
،  بها العامل ǽحتذȑالتي  لهم هو القدوةنسǼة الالقائد ǼانضǼاȋ القائد في المؤسسة ف

 إلىفي المرؤوسين من اجل تغيير سلوȞهم و توحيد جهودهم  التأثيرالقǽادة هي ن لأ
 Șلاحظناه ما ا و هذ أمامهم الأول ولالمسؤ هو  أهدافها ، وخدمة المؤسسة وتحقي

 ىالأولدرجة اله هو الشخص المسؤول Ǽفهناك من يرȐ ان المفتوحة جاǼاتالإخلال 
سيب وغير جاد في عمله فلماذا ينضȌǼ العمال الǼسطاء ان Ȟان متالمؤسسة ف أمام

انضǼاطهم مرتǼ ȌǼشȞل مǼاشر ǼانضǼاطه  أنفي عملهم ، و Ǽعض العمال صرحوا 
عاكسة لتصرفات العمال ، Ȟما Ȟانت Ǽعض الحال والعȞس صحǽح فهو مرآة  Ǽطبǽعة
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لنفسه في العمل  راقبتهمو عدم  لهم و في نفس الوقت تسيǼه راقبتهن أǼ الإجاǼات
و الحرص و الرقاǼة للعمال و هو لا ǽظهر التشدد  لأنهينعȞس Ǽسلب على العمال ، 

تزامهم في العمل خاصة الفئة يؤثر على ال ماهذا وجه و  أكملǽقوم Ǽعمله على 
عدم  أنترȐ  أخرȐ  إجاǼاتو التقني سامي ، وهناك  ينȄدار Ǽالا سيومهنǽةالسو 

انضǼاȋ القائد في العمل لا يؤثر فقȌ على رغبتهم و التزامهم في العمل بل Ȟما 
 ضين على المؤسسةعلهم في حالة توتر دائمة و غير راو يج ابهذ" ǽستفزهم" عبروا

  .القائدوȄدخلون في صراع مع 
ǼشȞل لا يؤثر عدم انضǼاȋ القائد أن  لاحظنا) المهندسين(أما الفئة السوسيومهنǽة 

منصبهم في المؤسسة ووظǽفتهم التقنǽة في  أهمǽة إلىدائما و يرجع السبب  Ȟبيرعليهم
  .ǼسلوǽȞات القائد  تأثرفهم اقل ) التي سبȘ وذȞرها (المؤسسة 

التاǼعين Ǽمعاملاته وȃتصرفاته  سلوǽȞاتفي  القائد يؤثر أن الأخيرو نستخلص في  
منضȌǼ يؤثر على تاǼعǽه الالسلبي فالقائد الملتزم و  أوشȞل الايجابي الǼ إما

"  داني ȞوȞس وجون هوف"كده  أ، وهذا ما  صحǽحالايجابǽة و العȞس  هǼسلوǽȞات
في نتائج الدراسة التي قاموا بها على مجموعة من القادة الإدارȄين في Ǽعض 
 المنظمات و استطاعوا من خلالها تلخǽص صفات القادة إلى عشر صفات منها

بإنجاز أعمالهم بتفان  فالقادة الفعالين ǽقومون  ":لقائد إلتزام ا و يتفانو الالعمل الجاد 
  ."2تجاه تلك الأعمال التزامو عطاء Ȟبير Ȟما Ȟǽون لديهم 

  للعمال حضور الدائمالفي  هدور  و الأداءحرص القائد على ):19(الجدول رقم 
المتاǺعة الدقǻقة للقائد و 

  الحضور
  النسǺة  التكرارات

 %78.18  43  نعم
 %21.81  12  لا

 %100  55  المجموع
  38، ص  2010،  1،دار الشروق للنشر و التوزيع ، الاردن ، ط  دور القيادة التربوية في اتخاذ القراراتزيد منير عبودي ، 2                                                           
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لها علاقة Ǽالحضور القائد  أن متاǼعةصرحوا العمال غلب أ  أنلاحȎ من الجدول ن
حضورها لǽس لها علاقة  أن ون ر العمال الذين ي أماو  %78.18الدائم بنسǼة 

ǼةǼعة القائد بنسǼ21.81متا% .        
 هواغلب العمال سبب حضورهم الدائم  أنضح يت الإحصائǽة من خلال النسب

إبداء القائد في رقاǼة عماله و  أسلوبف القائد، المتاǼعة الدقǽقة للعمل التي يتǼعها
ǽعȞس انضǼاȋ القائد و يجعل العمال يلتزمون في الجيد  الأداءعلى حرصه 

صارمة ال الرقاǼة القائد ذو أنمؤسسات على العموم الو ما ǽلاحȎ في  ،حضورهم 
في  Ȟما هوا على العمال Ǽطرق عدة و المنضǼ ȌǼالتوقيت ǽفرض هذفي الحضور 

و في  الدخول للعمل و الخروج ، أوقاتحضور في قائمة  وجودمؤسسة الǼحث 
أدائهم  حضورهم و في  علىǼعض العمال لنا أن حرص القائد  مقابلتنا صرح

القائد هو المسؤول ف في الوقت دون التأخر ، يجعلنا نلتزم Ǽالحضور الدائم ولمهامهم 
لك خاصة مع التطور له طرقه في ذو  لعمالاعلى سǽاسة رقاǼة حضور  الأول

 مع و الإجراءاتȞان ǽطبȞ Șل هده  إنالقائد ، فآلǽات الرقاǼةو التكنولوجي 
 غيرها Ȟǽون العامل منضȌǼ في حضوره  العقاب مثل الخصم و ساليبلأ ه مااستخد
ǽفرض على عماله  لف عن عمله وتخللعامل لكي ي فرصةيترك  المتاǼعة لا وȃهذه

رȑ المفروض على العامل Ǽقوانين و ام في المؤسسة و هو الالتزام القسنوع من الالتز 
  .المؤسسة أساليب
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  العمال مردودǻةأسلوب المتاǺعة اللصǻقة للقائد و أثره على  ):20(الجدول رقم 
  الجنس

المتاǺع     
اللصقǻة      

للقائد و    
   العملمردودǻة

  
  
  ذȜر

  
  
  أنثى

  
  

  المجموع

  25  دائما
45.45% 

15  
27.27% 

40  
72.72% 

  07  أحǻانا
12.72% 

03  
5.45% 

10  
18.18% 

  03  نادرا
5.45% 

02  
3.63% 

05  
09.09% 

  35  المجموع
63.63% 

20  
36.36% 

55  
100% 

  
تؤثر على  من طرف القائدة في العمل قǽالمتاǼعة اللص أن أعلاهنلاحȎ من الجدول 

    %45.45و تبلغ نسǼة الذȞور فيها ب % 72.72دائما بنسǼة  مردودǽة العمال
ة قǽالمتاǼعة اللص أنعمال الذين يرون أما الو  % 27.27 الإناث تمثل بنسǼة و 

سǼة و تمثل ن %18.18في العمل بنسǼة  مردودهمتؤثر على  أحǽاناللقائد 
عمال الذين لا يتأثرون الأما و ،  %5.45ثلون نسǼة و الإناث ǽمللذȞور،  12.72%

  . % Ǽ9.09مراقǼة القائد إلا نادرا بنسǼة 
أساليب ف العمال مردودتؤثر على رقاǼة القائد  و اللصǽقةر المتاǼعة أث أننستشف 

و   أدائه التدقيȘ في العمل وفي مراحلر العمل Ȟيعملها القائد في تسيالرقاǼة التي ǽست
إلى سير العمل ǼشȞل صحǽح و تحقيȘ أهداف المؤسسة و  امن خلاله التي ǽسعى
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الرغǼة لعمل و ا أهمǽةشعور لعمال الدȐ يولد متاǼعة و ال تحقيȘ أعلى معدلات الإنتاج
و زȄادة فǽه و يزȄد من  رقابتهم الذاتǽة لأنفسهم التي تعزز فيهم الالتزام في المؤسسة 

الرقاǼة اللصǽقة لا  أنالعاملات يرون   أنفي المؤسسة لاحظنا قد  و ، مردودهم
نوع من التزام القائد و دليل على ضميره  يفي العمل بل ه مردودهمتؤثر على 

الذين يرونها لعمال الذȞور العȞس ل وجه، و على Ǽأحسنل العم إتمامالمهني على 
ائد تؤثر على ، و بهذا نرȐ أن رقاǼة القمردودهم و تشȞل قيد لهم على  تؤثر أنها

  .التزام العمال و إن Ȟان الالتزام قسرȑ في المؤسسة
  و دوافعهتغيب عن العمل ال ):21(الجدول رقم 

التغيب عن 
  العمل

خوف من 
  م الخص

للمǺادئ 
  الشخصǻة 

  المجموع  Ǻسبب القائد
  --  دائما

--  
10  

18.18% 
04  

07.27% 
14  

25.45% 
  10   أحǻانا

18.18% 
03  

5.45% 
06  

10.90% 
19  

34.54% 
  08  نادرا

14.54% 
10  

18.18% 
04  

07.27% 
22  

40% 
  18  المجموع

32.72% 
23  

41.81% 
14  

25.45% 
55  

100% 
يتغيبون عن العمل  نادرا ما ǼأنهمالمǼحوثين صرحوا  أن أعلاهنلاحȎ من الجدول 

و تليها   %18.18مǼادئهم الخاصة بنسǼة  إلى الأولو يرجع السبب   %40بنسǼة 
و  Ǽ%7.27سبب القائد بنسǼة  أماو   Ǽ14.54%سبب الخوف من العقوǼات بنسǼة

و ǽعود   %34.54يتغيبون بنسǼة  ما العمال الذين أحǽانا في المرتǼة الثانǽة تأتي
و أما العمال  % 18.8إلى الخوف من العقوǼات بنسǼة هذه الفئة عدم غǽاب سبب 

ا راجع بدرجة الأولى إلى شخصيتهم ومǼادئهم الذين دائما يتغيبون عن العمل هذ
 .%18.18بنسǼة تمثل 
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Ǽسبب ضميرهم المهني بدرجة  عن العمل مال لا يتغيبون غلب العأن أ  نستنتج     
مؤسسة الالعمل Ǽ أنحيث لاحظنا  ،ثانǽة و إلى الخوف من العقوǼات بدرجة أولى 

ر العمل يفي تسي صعوǼةغاب احد العمال تكون  إذاوجماعي  عمل تسلسلي 
لا " فقد صرح احد العمال غطت الجماعة نقص زميلهم الغائب  إذا إلاالصحǽح 

عي التزام العامل في عمله ǼشȞل طو عȞس و هذا Ǽ " ǽآخرȄنلان عملي مرتȌǼ  أتغيب
عدم  إلى ضافةالإǼ ، أȑ الالتزام الطوعي مع زملاء العمل  ةلاقته الحسنعلحȞم 

اغلب العمال الغǽاب فان لتبرȄرات Ǽسبب الخوف من القائد غير المتفهم  يبالتغ
Ȑيخ  يتفادȃص لا يترك عماله يتغيبون عف الإحراج أوالتوȄن القائد الحازم و الحر

  .لحزمه وعقوǼاته في المؤسسة أوللعمل  حرصه و متاǼعته إماالعمل من خلال  
فهذا المهني  Ǽسبب ضميرهم ملعن العون يبيتغ العمال لا ǽةغلبنرȐ أن أ بهذا و 

ȑ ينǼع الطوعي الذ الالتزام هوو ǽعȞس وجه من أوجه الالتزام التنظǽمي في المؤسسة 
ميزة  هيو و مǼادئه الخاصة و حب عمله و وفائه للمؤسسة  من داخل الفرد Ǽاختǽاره

  .و زȄادة الالتزام والولاء فيها أهدافهاتخدم المؤسسة نحو تحقيȘ   ايجابǽة
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  .في المؤسسة العمال ستمراراللمهام ǺشȜل دورȏ و  رقاǺة القائد):22(الجدول رقم 
الخبرة في 
  العمل

رقاǺة   
القائد 

والاستمرارȂة 
  في العمل 

أقل من 
  سنوات 05

 05من 
سنوات الى 

  سنوات10
 11من 

سنة الى 
  سنة 15

 16من 
سنة الى 

  سنة 20
اكثر من 

  سنة20
  المجموع

  21  نعم
38.18% 

11  
20 % 

06  
10.09%  

04  
07.27%  

04  
07.27% 

46  
83.60%  

  05  لا
09.09% 

03  
05.45% 

01  
01.81 
% 

 -  
 --  

 -  
 --  

09  
16.36% 

  26  المجموع 
47.27% 

14  
25.45% 

12  
%12.72 

04  
07.27% 

04  
07.27% 

55  
100% 

في  العمال ستمراراثر رقاǼة القائد على إ الذȑ يبين خلال الجدول أعلاه نلاحȎ من
و تعود النسǼة % 83.63العمال صرحوا Ǽان لها اثر بنسǼة  غلبالمؤسسة أن أ 

العمال فئة و تليها % 38.18سنوات بنسǼة  خمسةالعمال اقل من  ئةف إلى الأكبر
 ȑة في المؤسسة مابين لأا ذوǽة  10-5قدمǼأصحابالعمال  أماو  %20سنوات بنس 
قدمǽة في العمال ذوȑ أ أماو  %10.90 فتمثل نسبتهم ب 15-11قدمǽة الأ

 أماو . % 7.27  حيث تبلغسǼة اقل نسنة ب 20من  أكثرالى 16المؤسسة من 
Ǽ صرحوا ȑس لها اثر علىالعمال الذǽة القائد لǼة  ان رقاǼرغبتهم في الاستمرار بنس

قل من خمسة سنوات عمل في المؤسسة للعمال أ الأكبرالنسǼة  تعودو و % 16.36
  .%09.09بنسǼة 

حيث  تؤثر على رغǼة الاستمرار في المؤسسة ȑ القائد ǼشȞل دور أن رقاǼة ج تنستن
في  رغبتهممن و يزȄد  ؤثر عليهم ǼشȞل ايجابييرقاǼة القائد  يرون أنغلب العمال أ 
 أن لاستمارةل المفتوحة الإجاǼاتǼعض العمال في  ، فقد وضحǼقاء في المؤسسة ال
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على العمل  لتأكيدل أو،  هملتوجيه إماشȞل ايجابي هو  للأداءحرص القائد و متاǼعته 
نتمائهم تزȄد من اأنها  إلىو تسهيل المهام ، Ǽالإضافة  الأداءو هذا ǽساعدهم في 

الفرد  حالة نفسǽة تتمثل في تمسك التزامهم و اكتساب العامللك للمؤسسة و بذ
Ǽه نالتي ت منظمةالȞس على سلوȞيدفعه إلى الإخلاص في العمل و الايجابي ع ȑالذ

 ما عي و التزام قسرȑ أوالتزام طو  إلىقسم الالتزام ينالتمسك و الالتزام فيها حيث 
ǽ ȑفرض على العامل عن طرȘȄ قوȐ خارجǽة من خلال فرض الذ ذعانالإǽǼسمى 

القائد في مؤسسة  أن ، و نرȐ القائد أورقاǼة من المؤسسة الالتعلǽمات و القوانين و 
أن الفئة  ، وǼغض النظر على نوعه  التنظǽميǼحثنا فرض على تاǼعǽه الالتزام 

تنقص من الرئǽس  رقاǼةالتي ترȐ  هي قدمǽة في المؤسسةة ذات أقل أǽالسوسيومهن
ن اغلبهم فئة الشǼاب و ǼحȞم قلة سنوات عملهم في ، لأرغبتهم في الاستمرار

في بداǽة حǽاتهم المهنǽة  لأنهمسبوا الاستقرار Ǽعد في المؤسسة المؤسسة فلم Ȟǽت
Ǽه  أنإلى  ضافةالإǽاب تكون فǼأن لمغامرة وتغيير العمل ول أكثرالجرأة  سن الش 

 جاǼاتالإه الرقاǼة المفروضة تزعجهم ففي Ǽعض هذو يرون متاحة لهم  ازالمالفرص 
في تغيير العمل  عملي لهذا ارغب أداءفي  )تقلقني(أن رقاǼة القائد المفتوحة صرحوا 

ة خبرة في المؤسسة فقد سن 20أكثر من  إلىسنة  16، عȞس الفئة العمالǽة مابين 
" ه الفئة Ǽان أكثر و Ȟما قال احد العمال من هذ مؤسسةالالتمسك Ǽ أصǼح لديهم

 لاير العمل لا من ناحǽة السن و يفهم اقل مغامرة بتغ"بها  أهليعائلتي و  المؤسسة
و  الأداءسهولة في الالراحة و خلالها من  اكتسبواالتي  العملناحǽة خبرتهم في من 
ه فنلمس عند هذ لعمل افي ه المدة ات الاجتماعǽة التي بنوها خلال هذللعلاق أǽضا

 لأنها تهاو رغبتهم في خدم فيها الاستمرارȑ الالتزام الفئة الالتزام الطوعي للمؤسسة و 
   . نتماء و الولاء لهالإو ǽشعرون Ǽا تخدم مصالحهم وراحتهم
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  نتائج الفرضǻة الثانǻة رقاǺة القائد تؤثر على الالتزام التنظǻمي 
الرقاǼة التي ǽعتمدها القائد  أساليبمن خلال الجداول الساǼقة و النتائج الموضحة لي 

  نلاحȎ التنظǽميعلى التزامهم  أثرهاو  تاǼعǽهعلى في تسير عمله 
هم في تغيبمن خلال عدم  التنظǽميالالتزام نوع من اغلب العمال  يتمتعوا ب أن -

الخوف من سبب Ǽ أوإما Ǽسبب ضميرهم المهني وهو الالتزام الطوعي  العمل 
إلى  Ǽالإضافةالقائد و هو نوع من الالتزام القسرȑ ،  الخصومات و التوȃيخ

 هو ما و  ،المؤسسةالسائدة في  الإنسانǽةعمل الجماعي و العلاقات دور ال
ǽ سȞمي التزامانتمائهم للمؤسسة و بنمي فيهم عǽهم التنظ.  

التزامه  أȑوحضوره الفعلي في العمل  القائد Ǽحرصه وانضǼاطه  أنȞما لمسنا  -
يترك أثره على  يؤثر Ǽطبǽعة الحال على حضور و انضǼاȋ عماله ، فهو

الدائم  همحضور هم في الوقت و نضǼاطحيث امن مرؤوسǽه وعلى التزامهم ، 
في المؤسسة ،  الاستمرارفي  مرغبتهو Ǽمؤسسة  ميدل على التزامهو للعامل 

Ǽصورة متكاملة في Ȟافة " الانغماسو الانهماك "الالتزام  أوجههو وجه من و 
عناصر الالتزام  أهمنشاطاته وأدواره التي ǽقوم بها في المؤسسة ، وهو من 

القائد و انعȞاسه ندماج في أسلوب الاǼالتنظǽمي، حيث هدا الانغماس Ȟǽون 
  .وȄتبناه في أدواره التي Ǽقوم بها داخل المؤسسة  على العامل

يترك ثغرة  لا و رقاǼة القائد فهو اللصǽقة المتاǼعة دور أǽضاȞما لاحظنا   -
ام في ا ǽفرض على عماله نوع من الالتز لف عن عمله و بهذللعامل لكي يتخ

الاهتمام و المتاǼعة للقائد يولد  أن Ȟما ، رȑ المؤسسة و هو الالتزام القس
و ينمي فيهم خدمة المؤسسة ،و  أهمǽة العمل و الرغǼة الاستمرارللعمال 

و هذا من خلال بذالك تحفيزهم على العمل و انتمائهم للمؤسسة والالتزام بها،
 و  للعمل الوفاء و التزام فيهمز التي تعز  لأنفسهمرقابتهم الذاتǽة  على  أثره

 .داخل المؤسسة الرضا
رȑ من خلال الرقاǼة التي الالتزام القسǼ عمال المؤسسة يتمتعون اغلب أن   -

  .  عمللل هǽسر تǽفرضها القائد في 
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ǼشȞل  إماالقǽادة هي التأثير في سلوǽȞات التاǼعين Ǽمعاملاته وȃتصرفاته  أن نرȐ بهذا 
ǽه ǼسلوǽȞات الايجابǽة و ى تاǼعالسلبي فالقائد الملتزم و منضȌǼ يؤثر عل أوالايجابي 

و على التزامهم  العمال  سلوǽȞات على ǽح  و يؤثر Ǽصفة مǼاشرعȞس ذالك صح
  .التنظǽمي 

ى الالتزام التنظǽمي في وȃهذا نستنج أساليب الرقاǼة التي ǽفرضها القائد تؤثر عل 
  .المؤسسة
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اتخاذ قرارات القائد على التزام العمال  أسلوبثر أ: حليل ومناقشة الفرضǻة الثالثة ت
  في المؤسسة 

 اتقرار الث و هو مدȐ اثر أساليب اتخاذ سنتناول تحليل نتائج و بǽانات الفرض الث 
  القائد على التزام التنظǽمي و نستخلص أهم نتائجها

  نضǺاȉ في العمللا ا و مرؤوسǻهفكار لأ القائدمناقشة  :) 23(الجدول رقم 
الفئات 
  المهنǻة

مناقشة 
الافكارللعمل 
ȉاǺو الانض  

  
  تقني   

  
  تقني سامي

  
  مهندس

  
 ȏإدار  

  
  المجموع

  06  نعم
10.90%  

13  
23.63% 

05  
09.09% 

12  
12.8% 

36  
65.45%  

  --  لا
--  

07  
12.72% 

04  
07.27% 

08  
14.54% 

19  
34.54%  

  06  المجموع
10.90 % 

20  
36.36% 

09  
16.36% 

20  
36.36% 

55  
100%  

 همانضǼاط مع القائد و مناقشة أفȞار العمال الذȑ يوضح أعلاه من الجدول يتضح 
 Ȑاطهم الاتجاه العام للعمالأن  في العمل نرǼأنه يؤثر على انضǼ ةǼو %65.45بنس

أما  و %21.81ب   و الإدارȄين% 23.63ترتفع النسǼة عند التقني سامي 
تؤثر على  مناقشة الأفȞار  أما العمال الذين لا يرون %  09.09لمهندسين فالنسǼة ا

 %14.54بنسǼة  الإدارȄينة عالǽة لدȑ عمال و بنسǼ% 34.54انضǼاطهم بنسǼة 
  .% 12.72بنسǼة  تليها فئة تقني ساميو 

العمال من طرف القائد  أفȞارنستشف من النسب الموضحة التي تبين مناقشة 
  Ǽآرائهم الأخذو لعمال ا لأفȞار القائد مناقشة أهمǽة  انضǼاȋ العمال في المؤسسة ،و 

ينعȞس ي فيهم روح الإبداع  و يǽح تقدير الذات و تعزز الثقة فيهم وفهي تشعرهم ب
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المتمثل في الانضǼاȋ في العمل و الدوام و الإخلاص على سلوȞهم الايجابي 
  .للمؤسسة

بل  ǽقيد العامل لا هامش من الحرȄة أǽ ȑمنح  الذȑ يناقش أفȞار مرؤوسǽه القائدف
ǽ ة فيȄامل الحرȞ ه إبداءمنحهǽارهو مناقشة  رأȞة اليوم ،  أفǽفالمؤسسات الاقتصاد

تراجع عمال من اجل الاستفادة من أفȞارهم ، فقد لل الإبداعتفتح مجال المناقشة و 
  على الاهتمام على الإنتاج مدرسة العلمǽة التايلورȄة التي ترȞز لل الكلاسȞǽيفȞر ال
و من ثمة  هاوالتي لم تثبت نجاح، مورد الǼشرȑ العامل وال وإهمالتقسǽم العمل  و

 تلمنظمة و تداولفي ا الاجتماعيو  الإنسانيجانب الالعمال و ǼǼظهر الاهتمام 
 الأساسي دالمور  أنف ااكتش و، الإنسانيدراسة السلوك  النظرȄات في تطوȄر

Ȟما قال  المؤسسات أصǼحت الاستثمار فǽه هو العامل ، لهذا يجبسسة الذȑ للمؤ 
Ȟيز على ر و التالجانب الغير رسمي Ǽ يهتم فيهاجتماعǽة لاا نوع من المراكز "بيتر"

، فالقائد  Ǽ"1أفȞارهمخذ لأو االجانب الاجتماعي  أهمهامن  العمال من عدة جوانب 
 الأفȞار تǼادلو  الإبداعو يدعم  هار ال هو الذǽ ȑستغل قدرات عماله و استثماالفع

ؤسسة و الالتزام للم نتماءلاǼا إحساسهمبينه و بين العمال الذȑ يؤثر على سلوȞهم و 
  .في عمله و في المؤسسة و الولاء لها

  
  
  
  
  
  

 2015، جامعة البويرة ، )منشورة(، مذكرة ماجستير تاثير القيادة الادارية على اداء العمال في المؤسسة الاقتصادية كيرد عمار ،1                                                           
   170،ص 
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 و اثره العمال من طرف القائد آراءاقتراحات و Ǻ الأخذأهمǻة  :)24(الجدول رقم 
  على العمال
الأخذ Ǻعين 

الاعتǺار 
الاقتراحات و 

الآراء العمال من 
  طرف القائد

  
  التحفيز 

  
  الانتماء

  
  تقدير الذات

  
  المجموع

  17  نعم
30.90% 

20  
36.36% 

10  
18.18%  

47  
85.45% 

  05  لا
09.09%  

03  
05.45% 

--  
--  

08  
15.54% 

  22  المجموع
40% 

23  
41.81% 

10  
18.8%  

55  
100% 

فاغلب القائد  فالعمال من طر  Ǽاقتراحاتخذ الأأهمǽة علاه ، أ الجدول  نلاحȎ من
وȄنعȞس هذا على انتمائهم للمؤسسة   %85.45بنسǼة  العمال صرحوا Ǽأهميتها 

أما العمال الذȑ صرحوا ǼانعȞاسها على تحفيزهم للعمل بنسǼة  % 36.36بنسǼة 
ن ي، و أما العمال الذ%  18.18أما على تقدير الذات فبنسǼة % 30.90مقدرة ب 

على هذا تؤثر  و Ǽ14.54%آرائهم بنسǼة تقدر  أهمǽة في الأخذ  توجدأن لا يرون 
  . %5.45للانتماء فتقدر ب بنسǼة  أما %09.09نسǼة  ب تحفيزهم

 ل من طرف القائد واثره علىااقتراحات العمو  آراءǼدور الاهتمام نستنتج جلǽا 
قد Ǽات قتراحاتهم Ǽا هم ، فاهتمام القائدذاتو تقدير  تحفيزهم و زȄادة انتمائهم للمؤسسة

على واقع المنظمات  مفروضة  التشارǽȞة و هي حقǽقة  الإدارةنموذج الإدارة الناجحة 
مختلفة ،وتتمثل القǽادة التشارǽȞة في إقامة العلاقات في مجالات إذا أرادت النجاح 

 وموقعهمǼأهميتهم  وتحسسيهمعاطفǽاً  واحتوائهم الطيǼة بين القائد والعاملين الإنسانǽة
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Ȑالراحة والطمأنينة القائد و  لدǼ شعرونǽ رعايته فيجعلهم دائماً في ظله و تجعلهم
ي والتنظرȄة القǽادǽة الخȌ المستمر الفي " تننبوم و شمت " نموذج أكدفقد  ،والثقة
ين و ينفذ Ǽعض المرؤوس القائد ǽستشير أنهو  أنجعهاو  أنماȋسǼعة  وا فيهااقترح

اتهم و و اقتراح أفȞارهمجو من الدǽمقراطǽة لمناقشة القائد يخلȘ  أنو اقتراحاتهم 
لاهتمام على ا Ǽاحثينعدة  ، Ȟما رȞز الأغلبǽةȑ القرارات بناء على رأ خذحيث تأ

  أنو اظهر المشارȞة  الإدارة ȞتاǼهفي 1" فيل Ǽارتيل" ومن بينهم ȑ العمالبرأ
Ȅ Șطر  التي يزرعها القائد في مرؤوسǽه عن و مهم في القǽادة هي عنصر الثقة

 إجاǼات تدعمه ا ماو هذ أنفسهمفي  تعزز ثقة العمال  الثقةهذه المشارȞة، ف
تلبيتها العامل  إليمن بين الحاجات التي ǽسعى  حيث هي المǼحوثين بتقدير الذات

تحقيȘ  إلىالفرد ǽسعى  أنفي هرم الحاجات " ماسلو" أكده حسب ما في المؤسسة
احتǽاجاته التي ، و بهذا Ȟǽون العامل حقȞ Șل  ǽحقȘ حوائجه البيولوجǽة ذاته Ǽعد ما

  .فيها و الالتزام ك ǼالǼقاء و الاستمرار سمتجعله يت من خلال مؤسسته التي
توفر له  لأنهاالǼقاء في مؤسسته فǽه العامل الذǽ ȑفضل  هو الاستمرارȑ  الالتزامو 

 أفȞارو  Ǽآراءنلمس انعȞاس الاهتمام ة، و بهذا غير المؤسس إنمنافع سيخسرها 
على انتمائهم للمؤسسة وولائهم فيها و  لمؤسسةالعمال على تحفيز العمال في ا

  . التمسك بها
  رغǺة  الاستمرار و أثرها على اتخاذ القرارات الفردǻة للقائد ):25(الجدول رقم 

اتخاذ القرارات الفردǻة 
رغǺة   أثرها على للقائد

  الاستمرار 
  المجموع  التكرارات

 %72.72  40  نعم
 %27.27  15  لا

 %100  55  المجموع
  

                                                           
،جامعة منتور، ) منشورة(، مذكرة ماجستيراثر القادة على اتخاذ القرار في التنظيم الصناعي الجزائرينخلة فريد،بو 1

 2007قسنطية ،
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على رغǼة العمال في  دالقائ قرارات ذاتخا يبين أعلاه الذȑنلاحȎ من الجدول 
بنسǼة عليهم عمال تؤثر الاغلب  أننسب توضح الفي المؤسسة ف الاستمرار

غبتهم في ردǽة للقائد لا تؤثر على ر قرارات الفأن ال أما العمال الذين يرون  %72.72
  .%27.27الاستمرار بنسǼة 

في  على رغبتهم ثرتؤ  الفردǽة للقائد قراراتأن الالعمال صرحوا  أغلبǽة نستشف أن
" ماكس فيبر"المدرسة البيروقراطǽة و  إلىالقرار ترجع  فردانǽة أنحيث  الاستمرار ،

هرمǽة  إتǼاع أهمǽةو  الأوامر إصدارالذȑ يرȑ مرȞزȄة القرار من طرف المدير و 
لجانب التي لم تثبت نجاحها فظهرت مدارس تهتم Ǽاير العمل ، و يفي تسالسلطة 

حيث يرȐ التنظǽم  1"ساǽمون "ت  ام بجانب اتخاذ القرار تهأوائل من إ ومن  الإنساني 
يدفع الفرد  بين الناس، وما الاتصالات و العلاقات تنشأو هȞǽل مرȞب من ه

أن يوفȘ حاجات له وتحقيȘ رغǼاته ،فعلى القائد  إشǼاع وقبول السلطة هو للانضمام
، و أهمها إشراكه في )الحوافز(  د و المغرȄات التي ǽحصل عليهابين إسهامات الفر 

Ǽعين  أخذها و اعنه الناتجةالردود  بلالقرارات ǽصدر فقȌ  لافالقائد  القرارات
 أȑلمؤسسة Ǽقاء في او انعȞاساتها على رغǼة الفرد في ال أهميتها إدراكو  الاعتǼار

  .انعȞاسها على الالتزام الاستمرارȑ في المؤسسة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   .الرجوع إلى الفصل النظري فصل القيادة الإدارية 1                                                           
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  لمؤسسةوأثرها على الانتماء ل اتفي الاجتماعالعمال مشارȜة  ):26(الجدول رقم 
  

  الانتماء
  للمؤسسة 

  مشارȜةالعمال
   في الاجتماعات 

الرغǺة في الǺقاء   الانتماء للمؤسسة
  في المؤسسة

  المجموع

  29  لا
52.72% 

09  
16.36%  

38  
69.09%  

  08  نعم
14.54%  

09  
16.36%  

17  
30.90% 

  37  المجموع
67.27%  

18  
32.72%  

55  
100%  

Ȏستدعون ل الاتجاه العامأعلاه أن  من الجدول نلاحǽ الاجتماعات من  إلىلعمال لا
نتماء لاǼا وȄرȐ العمال أن هذا يؤثر على إحساسهم %69.09طرف القائد بنسǼة 

ؤثر على رغبتهم في الǼقاء في ت يرونها أما العمال الذينو %52.72للمؤسسة بنسǼة 
الاجتماعات بنسǼة  إلى،و العمال الذين ǽستدعون % 16.36المؤسسة بنسǼة 

ؤثر ǼشȞل ايجابي على رغبتهم في الǼقاء في المؤسسة ب انه يو  30.903%
  . % 14.54نتماء بلاǽحسسهم Ǽاو  % 16.36

الاجتماعات يزȄد  إلىحضور العمال  أننستنتج من النسب المبينة في الجدول 
ل في ماالع أشرك إذارغǼة في الانتماء و الاستمرار في المؤسسة ، حيث ال

المجرȄات في  أهمقتراحاته واطلاعه على Ǽعين الاعتǼار ا الاجتماعات و أخذت
 يحيث لاحظنا ف مؤسسة،اله Ǽاتيؤثر على التزام في صنع القرار إدخالهالمؤسسة و 

حضور الاجتماعات في المؤسسة مقتصر  أن الإجاǼات المفتوحة في استمارة الǼحث
لǽس من  أنها أدرȞوامؤسسة الǼ مالتحاقه ذمن هو ان فقȌ الأقسامعلى رؤساء 

 إلىل الحضور مجا ن فتحأيرون  همو لكن الحضور في الاجتماعات ، مصلاحǽاته
يرȐ احد و  لمؤسسة ،في الارتǽاح Ǽا موǽساعده ما محفز لهفإن هذ الاجتماعات
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 "لكن لم ǽمنحوه الفرصةصائب و مفيد جدا  فرأǽهǽه برأ ǽأخذون Ȟانوا  أن "المǼحوثين
و التشجǽع على  العمالو اكتشاف قدرات استغلاله  القائدهذا جانب يجب على و 

 الاستثمارǼه النجاح هو  حققتالتي  الأول استثمارهالان المؤسسات الحديثة  الإبداع
التي  القǽادةجاء نموذج لȞǽرت في نظرȄات  و،  أفȞارهفي المورد الǼشرȑ و استغلال 

في صنع  مرؤوسهتم مشارȞة ي ،ومن بينها القائد الذȑ الإدارȄةالقǽادة  أنماȋها يحدد ف
 لاستخدام"لȞǽرت  "دعا وقد ، الاستشارȑ  سلوبالأوهو  القرار الذȑ يتخذ Ǽالأغلبǽة

ȑادǽالإدارة الوسطى همزة الوصل بين الإدارتين  تعبرو  فعاليته ،ل هذا الأسلوب الق
و بهذا دمج العمال في المؤسسة لتنمǽة الصائب  رعلǽا و الدنǽا في مجال صنع القراال

  .مؤسسة الو الالتزام Ǽانتمائهم و رغبتهم في الǼقاء و الاستمرار 
  
  

  في المؤسسة بدون اجر إضافيتقدǻم عمل  :)27(الجدول رقم 
تقدǻم 
عمل 

إضافي 
بدون 
  اجر

الوفاء و 
  الولاء

  للمؤسسة
Ǻسبب 
 Ȋضغ
  العمل

لا ǻقدر 
  لكالقائد ذ

  لا
ǻقدم لنا 
القائد 
  التحفيز

واجب 
خدمة 
  المؤسسة

  المجموع

  16  نعم
29.09% 

--  
--  

--  
--  

--  
--  

20  
36.36% 

36  
65.45% 

  --  لا
--  

05 
09.09% 

10  
18.18% 

04  
07.27% 

--  
--  

19  
34.54% 

  16  المجموع
29.09% 

05  
09.09% 

10  
18.18% 

04  
07.27%  

20  
36.36%  

55  
100 % 
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ن القدرة على تقدǽم العمل في المؤسسة ، نرȐ أن يالذȑ يب أعلاهالجدول يتضح من 
من أجل خدمة  %65.45 ثل ببنسǼة تم إضافي أغلب العمال ǽقدمون عمل

أما ، %29.09وفاء للمؤسسة بنسǼة حب و من اجل أو  %36.36سǼة بن مؤسستهم
ارجعوا  34.54% فǽمثلون في المؤسسة  إضافيجهد  لا ǽقدمون  بنسب العمال الذين

Ǽسبب الضغȌ  في ما  إو % 18.18لك بنسǼة القائد لا ǽقدر ذ أنها بسباغلبهم 
القائد  أنǼقǽة العمال ترȐ  أماو %09.09بنسǼة  إضافيعمل  ǽقدمون  ا لاالعمل لهذ

  .%07.27للعمل بنسǼة ساعات راحة تعوǽضا التحفيز و لا ǽقدم لها  
ي العمل من ف إضافي عملعمال مؤسسة الǼحث اغلبهم ǽقدمون  و بهذا نستشف أن

 أغلبǽةخلال مقاǼلاتنا عند  ههذا لمسنا و ، لها و ولائهم همحباجل خدمة المؤسسة و 
يرونها متميزة بين  ان جزء Ȟبير من حǽاتهم و ǽحبون  المؤسسة العمال تمثل

مر بثلاث مراحل الالتزام ǽأن و ولائهم، حيث  هملتزاماعلى  يؤȞدو هذا ما المنافسين 
وهي  الأخيرةالمرحلة  إلىو القǽم  مرحلة التطابȘ في الأهداف إلىبني التمرحلة من 

ن المنظمة جزء منه و هو جزء يرȐ فيها العامل Ǽأمرحلة الهوǽة  و هي المرحلة التي 
تقدǽم الأفضل لخدمتها ǽسعى ل و قǽمها تتناغم مع قǽمه الشخصǽة ، أنمنها و 

   .خدمة المؤسسة واجب علǽه ǽعتبرو  Ȟالعمل الإضافي من اجل تحقيȘ أهدافها
 لا اطلǼه" له اȞان هناك عمل إضافي ǽطلǼه من عم إنو قد صرح احد القادة 

تحفيزهم وتقدير إصدار الأوامر بل Ǽطلب المساعدة منهم مع بقائد مع عماله  ةǼطرȄق
   "داء الأو مساعدتهم في  القائد عملهم

  Ȑعض و قد أبدǼ م العمل  أنالعمالǽن للمؤسسة   واجب عليهم  الإضافيتقدȞǽ إن لم
وȞما قال احد العمال  ، العمل الجماعي  Ǽعضلهم مرتȌǼ بمن اجل الزملاء لان عم

Ȟان العمل يخدم جمǽع العمل و الزملاء فان  ا للعلاقات الطيǼة بيننا نحن فرȘȄنظر "
Ȟان متفهم و  إنالقائد  أن أخر" Ȟما يرȐ عامل  ،  "قدمه من اجلهمالعمال فأ

 اءاطلب منا عمل إضافي نقدمه حǽ إذانا اتحقيȘ رض إلىدǽمقراطي معنا و ǽسعى 
 الأوقاتǼعض  فيت Ǽعض العاملا و قد صرح "في العمل  والدنا ǽمثل لأنهمنه 
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 إلىǽسعون  لأنهم،الأسرȑ رغم التزامهم  الأسبوعخارج الدوام و عطل  Ǽأوقاتǽعملون 
  ."اا خدمتهنيجب علي عائلتنا" أسموهامصلحة مؤسستهم Ȟما 

العمل  مǼادرة في العمل Ǽسب الضغȌ فيلا ǽقدمون الفي المقابل نرǼ Ȑعض العمال 
إن قدم عمل إضافي عامل الف سبب القائد غير المتفهم ،، والى  لاحظناه وهذا ما

القǽادة في تنمǽة المǼادرة والالتزام  أهمǽةوȃهذا تبرز  .و تفهم ظروفهم ينتظر التقدير 
  .ل داخل المؤسسة للعما

   العمال رضا و القائدمرȜزȂة قرارات  :)28(رقم  جدول
الفئات 
  المهنǻة

مرȜزȂة 
قرارالقائد 

  ورضا العمال 

  
  تقني

  
تقني 
  سامي

  
  مهندس

  
 ȏإدار  

  
  المجموع

  
  نعم 

03  
05.46% 

18  
32.72%  

7  
12.72%  

13  
23.63%  

41  
74.54%  

  
  لا

3  
05.45%  

2  
03.63%  

2  
03.63%  

7  
12.72%  

14  
25.45%  

  
  المجموع

6  
10.09%  

20  
36.36%  

9  
16.36%  

20  
36.36%  

55  
100%  

Ȏة على رضا العمال  القراراتمن خلال الجداول اثر  نلاحȄزȞالاتجاه العام نأالمر 
 )التقني سامي(للعمال  ةو النسǼة العالǽ%  74.54لعمال تؤثر على رضاهم بنسǼة ل

تعود لفئة  %12.72نسǼة أما  % 23.63بنسǼة الإدارȄينثم تليها  %23.72ب 
ؤثر على رضاهم بنسǼة قرارات القائد لا تأن ȑ يرون لذالعمال ا أماالمهندسين  ، 

و  و فئة التقني سامي% 12.72ب  تعود لفئة الإدارȄيننسǼة  أعلىو % 25.45
  .%03.63بنسǼة  المهندسين
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 أسلوبن ǼشȞل Ȟبير لأ رضا العمال على ؤثرالقرارات المرȞزȄة للقائد تن نستنتج أ
ة في البيروقراطǽ هو أسلوب لعمالا و عدم إشراك قراراتهمرȞزȄة من حيث ئد االق
 ر تجعل العمال مثل ما صرحوا لا ǽحسون بتقدير ذاتهم داخل المؤسسة يلتسيا

و هذا ،و عدم رضاهم على القائد و المؤسسة الإقصاء الشخصي ǽشعرون ǼوȄجعلهم 
رȑ رضا العامل الجزائ أن" ȑ احد القادة في قوله حسب رأفللعامل  مهم جدا الأمر

لب لذا يجب على القائد و على المؤسسة Ǽالسذلك عود فان لم يرضى فسǽمهم جدا 
النظام في تسيرها تنهج  إن اغلب مؤسسات الوطن ذات الطاǼع العمومي" . يرتهمسا

Ȟǽون العامل ينتظر من  ذات طاǼع اقتصادȑ و مؤسسة الǼحث "الفيبرȑ "بيروقراطي ال
لدȐ العمال اقتراحات  أنو ، الأخرȐ المؤسسات مقارنة مع المؤسسة ميزات Ȟثيرة 

 إقصاءو  ماستشارتهǼعدم  و مإشراكهǼعدم و لكن  ، يجب استغلالهاللمؤسسة  أراءو 
 لرائه ولذته ǽحس العامل بنوع التهمǽش و عدم الرضا على القائد وعلى المؤسسة

التي  نماȋالأمن  Ǽان الإدارȄةفي نظرȄات القǽادة " وايت و ليبيت"نموذج  قدملهذا و 
يث ǽشترك وهو النمȌ الفعَال ح ره هو النمȌ المشاركيǽسعى لها القائد في تسي
،حيث ) الإدارة Ǽالتجوال(ǽسمى  ومن صور هذا النمȌ ماالمرؤوسين Ǽصنع القرار 

ǽقوم القائد بجمع المعلومات من المرؤوسين أثناء الجولات التي ǽقوم بها على أقسام 
 فǽه القائد ǽشجع النمȌ قراره Ǽأسلوȃين هما القرار Ǽالإجماع وفي هذا المنظمة ،وȄتخذ 

و أما  الأطراف المعنǽة جمǽع الذǽ ȑحظى Ǽموافقة القرار  النقاش،وǼعد ذلك يتخذ
القرار هنا لا يتطلب الإجماع وإنما  لدǽمقراطياالقرار   الأسلوب الثاني

  .موافقة الأغلبǽةǼ Ǽالتلازم
 في عمله  بداعالإ Ǽحب العمل و تزامللدǽه نوع من الاان العامل يتوفر Ȟ علǽه إذاو  

القائد  علىندمج مع مصالحه و ǽقدم لها العطاء ، فان تيرȐ مصلحة المؤسسة و 
ها و يدمجهم في قرارات المؤسسة لكي ينمي فيهم روح تنمياستغلال هذه الطاقات وت

  .الالتزام التنظǽمي 
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   هتمام Ǻسمعة المؤسسةلاا: )29(جدول 
الاهتمام Ǻسمعة  نعم لا المجموع

 المؤسسة
24 

%40.63 
-- 

-- 
24 

%43.63 
 تمثل الأجر

19 
%36.54 

03 
%05.45 

16 
%29.09 
 

سمعة المؤسسة 
 من سمعتي
 الشخصǻة

12 
%21.81 

02 
%03.36 

10 
%18.18 

سرة الأتمثل 
 التنظǻمǻة

55 
%100 

05 
%09.09 

50 
"%90.90 

 المجموع
عمال ال، ف لاهتمام Ǽسمعة المؤسسة للعمال بنسǼة عالǽةا أنعلاه جدول أ اليتضح من 
أما  % 40.63بنسǼة الأجر لأنها تمثلمؤسسة سمعة الالاهتمام Ǽ أن الذين يرون 
 أما  %36.54ب ǽحافظون على سمعة المؤسسة لأنهم ينتمون إليها  نيالعمال الذ

  .جزء من المؤسسة منفسهأ ن يرون تعود للعمال الذي%  21.81نسǼة
و ǼشȞل واضح المؤسسة Ǽسمعة العمال اهتمام  أن من البǽانات الإحصائǽة نستشف 

مي للعامل ǽلالتزام التنظالسمعة من ابرز عناصر وجود االاهتمام Ǽ إن حيثعالǽة ، 
 حسنةمؤسسة سمعة التشǽع في محǽطه الخارجي الدائر Ǽ أنȞان العامل ǽحب  فاذا

Ȟائن اجتماعي المنظمة ف يرȐ نفسه ممثل عنها في النسȘ الخارجي ، لأنهعن عمله 
التغذǽة الرجعǽة للمؤسسة  مداخلات و تكون من مخرجات وت و نسقها الداخلي في

الخارجǽة و النسȘ  البيئǽةالمرتدة من  نقائصهاالتي من خلالها تدرك ايجابيتها و 
أنهم العمال  إجاǼاتخلال  ومن،محافظة على سمعتها العلى  التي تساعدو  العام،

 عائلتهمتمثل و تمثل مصدر عǽشهم و رزقهم ،  لأنها المؤسسة على سمعة ǽحافظون 
، و بهذا تعȞس ، فسمعتهم من سمعة المؤسسة لهذا ǽسعون  المحافظة على سمعتها 



  الميدانيةعرض و مناقشة نتائج الدراسة                                     الخامس الفصل
 

188  

أȑ هم يتمتعون بنوع  اندماج العمال في المؤسسة وتبني أهدافها و سمعتهانوع من 
Ȟلام الناس  مؤسسته خوفا من يالعامل يلتزم Ǽالعمل فمن الالتزام المعǽارȑ ف

هوس السمعة الحسنة سواء مجتمعاتنا هو  ǽميز تهم ، لان ماالمحǽطين Ǽه و معاتب
  .لعامل  مؤسسة أوفرد 

سمعة نرȐ أن عمال المؤسسة يتميزون Ǽالالتزام التنظǽمي من خلال محافظتهم على 
  .مؤسستهم وهذا لاندماجهم فيها و التأقلم معها التي ǽعتبرونها جزء منهم 

  في المؤسسة  العمال  استمرار ):30(الجدول رقم 
  الفئة 
  المهنǻة

  الاستمرار
  المؤسسة في 

  
  تقني

  
  تقني سامي

  
  مهندس

  
 ȏإدار  

  
  المجموع

  --  القائد 
--  

03  
%05.45  

04  
07.27% 

03  
05.45%  

10  
18.18%  

  02  الأجر
03.63%  

08  
14.54%  

03  
05.45% 

09  
16.36%  

22  
40%  

الزملاء في 
  العمل

04  
07.27%  

05  
09.09%  

01  
01.81%  

05  
09.09%  

15  
"27.27%  

الرغǺة 
  الشخصǻة

-  
--  

04  
07.27%  

01  
01.81% 

03  
05.45%  

08  
14.54% 

  06  المجموع
10.90%  

20  
36.36%  

09  
16.36% 

20  
36.36% 

55  
100% 
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 ستمرار العمال في المؤسسةين السبب الرئǽسي لإالذȑ يب أعلاهنلاحȎ من الجدول 
التقني و  الإدارȄين و%  45نسǼة وȃ للأجرتعود   %40حيث نرȐ نسǼة 

  %27.27بنسǼة تمثلهم الزملاء ففي المؤسسة هو سبب ال أماو  ،% 14.54سامي
العمال الذين  ، و%06.09نسǼة ب  فئة العمال التقني سامي و الإدارȄينفئة و 

على نسǼة لدȐ أ  و%18.18فبنسǼة  قائد هو سبب استمرارهم في المؤسسةال يرون 
إلى سبب الاستمرار ترجع  %14.54النسǼة  أما،  %7.27فئة المهندسين بنسǼة 
  . %7.27نسǼة فيها لفئة التقني السامي بنسǼة  أعلى هاو تمثلهو الرغǼة الشخصǽة 

التي توفره العالي  الأجرفي المؤسسة هو  استمرار العمالسبب  أنهذا  نستشف من
حالة العامل في ستطǽع الاستغناء عنها ǽ توفر نوع من المنافع التي لا لأنهاالمؤسسة 

الظروف الحسنة  أو، الأجرمادȞ ȑال في الجانب علǽه خسائر يترتبتغيره للمؤسسة 
سك جعلها يتمت، التي الغير المادȑفي الجانب الزملاء في العمل  أوفي العمل 

ǽسمى Ǽمصطلح الرهانات  ما أو ستمرارȑ ،مؤسسة وهو الالتزام الاالǽستمر Ǽو 
التي  الاستثماراتو ǽقصد بها تراكم " بȞǽر" في نظرȄة الرهان للالتزام لـالجانبǽة 

قات امارات في المال و الجهد الوظǽفي و صدثǽصنعها الفرد مع المنظمة مثل الاست
مما يجعل ترك الفرد للمنظمة أو المȞانة و فرص الترقǽة ، المرȞز و العمل و الزملاء 

انه Ǽمرور الوقت تنشأ تكاليف معينة تجعل " بȞǽر" ابرزصعب ومȞلف ، حيث  أمر
ه هذ نشاȋ المؤسسة ، و التهديد Ǽفقدص عدم الالتزام Ǽمسار من الصعب على الشخ

 أو أخرئل المتاحة أمام الفرد للالتحاق Ǽعمل الاستثمارات،علاوة على نقص البدا
  .يجعل الفرد ملتزما نحو المنظمة ما اهذ تعوǽض فقد العمل الحالي ،

 ون لا ǽحتمل لأنهم،   )الالتزام الاستمرارȑ (للǼقاء في المنظمة  ون ǽميل حوثينلمǼا إن
خاصة مع ميزة العمل في مؤسسة اقتصادǽة ذات  متي قد تترتب على ترȞهالخسارة ال

مع المؤسسات العمومǽة و هذا ما  التي توفر مزاǽا Ȟثيرة مقارنةطاǼع عمومي ،
  .في حديثنا مع العمال اهلاحظن

في المؤسسة هو القائد في العمل العمال الذȑ صرحوا Ǽان سبب استمرارهم  أماو 
سسة هو القائد المتفهم و الدǽمقراطي عامل في المؤ فنرȐ انه من ضمن الاستثمارات ال
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Ǽان لو "ع Ǽعض العاملات في المؤسسة صرحن في العمل ، ومن خلال مقاǼلاتنا م
تترȞه  أوير العمل القائد السيئ يجعلك تغ أن إلاȞانت Ȟل الظروف المادǽة متوفرة 

  ". و المعنوǽة  المادǽةالخسارة  أنواعȞǼل 
Ǽ ة الوǼاتنسǼة التي جعلت ال للرغǽستمرون الشخصǽ يرون  فهم منظمةالفي عمال
Ǽمنصبهم  هذا في المؤسسة  لأنفسهمحققوا ذاتهم في العمل و حققوا الرضا  أنهم

 ǽحقȘو جزء منه شعورȄا  أنهاث يندمج الفرد في المؤسسة على يحالالتزام العاطفي و 
  .هالتزامه بإ ذاته و رضاه من خلالها و يخدم المؤسسة بوفائه و

  :ستنتاج الفرضǻة الثالثة إ
على  القائد قراراتاتخاذ أساليب اثر من خلال نتائج الجداول الساǼقة التي تبين  

  :ج تالتزام العمال في المؤسسة نستن
التزام العمال مظاهر على  رهاأث وارات القائد ر ق اتخاذ أسلوب أهمǽةتظهر   -

  و الرغǼة في الǼقاء في المؤسسة نتماءلارضا و افي المؤسسة Ȟال
 دورها في رغǼة القائد ومن طرف  القراراتالعمال في اتخاذ  إشراك أهمǽة -

Ȟده لمؤسسة و هذا مايؤ ا ومصالح مذاته ون ǽحقق لأنهملاستمرار العامل في ا
 . )25(رقم الجدول 

العمل  رضا علىالǼ إحساسهمو العمال من طرف القائد  أفȞارمناقشة دور  -
Ǽعين  برأǽه الأخذعات و قرارات الاجتماالعامل في  إشراكف المؤسسةفي 

عنه صراع داخلي الذȑ قد يترتب داخل المؤسسة  قصاءالإǼ هلا ǽشعر الاعتǼار 
 ،  لمؤسسةل التنظǽميلتزام الا و تعزز فǽه

تشعر العامل   القائد تقدير مجهودات و آراء و اقتراحات العمال من طرف -
تزام الال بذلك الرغǼة في العطاء و وتنمي لدǽهالمؤسسة في ه ودور   Ǽأهميته

المؤسسة من مصلحته الشخصǽة  العامل مصلحة فيهايرȐ  أنو  ألتلاحمي
 .المؤسسةلتنمǽة  فعلى القائد استغلالها
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ǽ ȑظهر الاهتمام جدول الذالالمعǽارȑ في  مؤسسة الالتزاماللدȐ عمال  نلمس  -
رجǽة للمؤسسة في الاهتمام او اثر النسȘ العام والبيئة الخ Ǽسمعة المؤسسة

ǽسمعة المؤسسة تفادǼالخارجيا ل Ȍǽإليهاينتمون  لأنهمعليهم  تعقيب المح.  
سبب الاستمرار في المؤسسة ǽ ȑظهر الذ الأخير ج من خلال الجدولتنستن  -

الفرد تغيير ǽستطǽع  الذȑ لا الالتزام الاستمرارȑ  أȑ المȞتسǼة المنافع هو
  .سينجم علǽه خسائر مادǽة وغير مادǽةإن غير  لأنهعمله في المؤسسة 

" ن أبو النداءسامǽة خمس"توافȘ مع دراسة سبȘ نرȐ نتائج الفرضǽة ت من خلال ماو  
اغلب  أنو النمȌ التشارȞي في الوزارات فعالǽة  نجاح  هو  التي Ȟانت نتائج دراستها

  . في المؤسسة الاستمرارȑ الالتزام Ǽ العمال ǽمتازون 
ر ثؤ قرارات القائد ياتخاذ  أسلوب أنǼة الفرضǽ إثǼات تظهر المبينةالنتائج ف علǽه و

  .على التزام العمال داخل المؤسسة
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  :العامة االاستنتاجات  
  :  الآتيها  نستطǽع استنتاج امن خلال نتائج فرضǽات الǼحث التي بين

الإدارȄة و التزام العمال في المؤسسة نستطǽع التماسه أن الأثر بين القǽادة  -
تبرز اثر نمȌ الإشراف الذȑ  ىبوضوح في نتائج الدراسة ،فالفرضǽة الأول

أن  ى نستنتجفرضǽة الأولالمن خلال نتائج ، و يتǼعه القائد على التزام العمال 
 سلوب القǽادȑ الإشرافي  السائر في مؤسسة الǼحث هو أسلوب مرن ǽعتمدالأ
Ǽة بينهم وعلى سهولة الاتصال مع  ىدرجة الأولالǽعلى العلاقات الإنسان

سلوب الأ ǽغلب عليهاالعمال و مساعدة القائد لعماله في أداء المهام إذ  
رضاهم د الذȑ ينعȞس على نفسǽة العمال و التوجيهي للقائد أو الأسلوب المسان

سلوǽȞاته و أثرها و انتمائهم للمؤسسة ، Ȟما تبرز أهمǽة شخصǽة القائد و 
على سلوǽȞات الفرد فالقǽادة عملǽة تأثير على التاǼعين إما ǼسلوǽȞات القائد أو 

 نعȞس على سلوǽȞاتهم وȃذلك على التزامهم التنظǽميالذȑ يǼأسلوب إشرافه 
 .انتمائهم داخل المؤسسة و 

المؤسسة Ǽاتت تتميز Ǽعلاقات  ومن بين انعȞاسات أسلوب إشراف القائد أن  -
والعمل  ة بين العمالالعلاقات الإنسانǽة و الاجتماعǽة السائد وحسنة 

و حتى مع القائد و هذا ما يزȄد إنماء الالتزام التنظǽمي بينهم  الجماعي
لانتماء لها من اللعمال فǽما بينهم و نرȐ أن عمال المؤسسة ǽمتازون Ǽحب 

ى سمعتها خلال تقدǽمهم للمǼادرة  و الجهد الإضافي و غيرها و المحافظة عل
  .و الوفاء لها

Ȟما نستنتج  أهمǽة الرقاǼة التي ǽفرضها القائد على تاǼعǽه في المؤسسة على   -
 ȑقة الذǽعة  الدقǼات التزام العمال في المؤسسة ، و دور الحرص والمتاǽȞسلو

قن تيلعǼه القائد و الذǽ ȑحاول من خلاله ترسيخ في تاǼعǽه  أهمǽة العمل الم
تزام العمال في المؤسسة من ناحǽة إتمام العمل الموجه الذǽ ȑظهر نوع من ال
، و تظهر لنا أهمǽة  دوام و تحمل المسؤولǽة  في عملهمله و الانضǼاȋ في ال

سلوǽȞات الانضǼاȋ وحرص القائد في العمل على أداء و التزام العمال في 
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ما Ȟان لȞوك الفعال في المؤسسة و لهذا فالمؤسسة فهو قدوتهم نحو السل
يجاب على تحمل الإالقائد و رقابته على الأداء Ȟلما انعȞس Ǽحرص 

بر دائما تالمؤسسة و بهذا قد لا تعفيهم نحو  المسؤولǽة للعامل و تعزȄز الثقة
  . الرقاǼة عائȘ للعمال

- Ǽ ة إلى أسلوب اتخاذ قرار الأماǼالقائد و أثرها على التزام العمال ، فان  اتنس
نفسه  القائدالمؤسسة تتميز ǼمرȞزȄة القرار و هي نمȌ تفرضه المؤسسة قبل 

إشراك ب سمحالقائد  اميز بهتلكنا لاحظنا أن أسلوب التوجǽه أو المساندة التي ي
 الودǽةحȞم العلاقات ضحة و رسمǽة Ǽالعمال في صنع القرار Ǽصفة غير وا

  .بينهم 
 اشتراك العمال في اتخاذ القرار يجعل العامل يدرك أهميته في المؤسسة  -

ȄزȄد من  تحفيزه و زȄادة انتمائه للمؤسسة لأنها تعزز الثقة فǽه ، Ȟما تجعل و 
لك تنمǽة  ولائهم و وفائهم القائد ǽستفيد من أفȞار و إبداع العمال و بذ

العمال يرون أن ن اغلب لأ، و  و حب خدمة المؤسسة التنظǽمي همالتزامو 
خدمة المؤسسة هي واجب و من مسؤوليتهم و بهذا تعȞس وفائهم و حبهم لها  

  .   و الالتزام التنظǽمي و هو الالتزام المعنوȑ أو العاطفي في المؤسسة
Ǽالالتزام الاستمرارȑ  وهو  ون تميز يȞما تبين لنا أن اغلب عمال المؤسسة   -

عامل مستعد للǼقاء في المنظمة Ǽسبب Ȟǽون ال الالتزام النفعي الذȑ من خلاله
، و التي تتمثل Ǽعلاقات  استثماراته الشخصǽة غير القابلة للاستغناء عنها

التقاعد ، المهنة التي تجعل مغادرة أو ترك  ، الأجر ، العمل مع الزملاء
المنظمة للعمل إلى مȞان أخر أمرا مȞلفا بدرجة Ȟبيرة ǼالنسǼة للعامل، و قد 

 أوفرد هنا في ضوء مقدار العوائد المادǽة التي ǽحصل عليها ǽفسر التزام ال
 Ȑة في إيجاد عمل بديل في منظمة أخرǼالصعو.  

المفروضة على  لالتزام القسرȑ من خلال الرقاǼةد او Ȟما يتميز العمال بوج  -
من طرف القائد و هو الالتزام الذȑ لا ينǼع من إرادة الفرد وقناعاته بل  عليهم

ة الخارجǽة من قوانين و تعلǽمات المؤسسة أو البيئمن  Ȟǽون مفروض علǽه
من طرف القائد Ǽالإضافة إلى الالتزام الطوعي من خلال المǼادȏ الخاصة 
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تقدǽم لانضǼاȋ في العمل و عدم التغيب و و ا أدائهمالتي يتميز بها العمال في 
الجهد الإضافي الذȞ ȑان دافعه هو المǼادȏ الشخصǽة للعمال و الضمير 

  . المهني لهم
تأثير  له و بهذا نستخلص أن القائد الإدارȑ بإشرافه أو رقابته أو Ǽطرق اتخاذ قراراته

م فيهم من خلال تنمǽة الانتماء على العمال وعلى سلوǽȞاتهم  وعلى تنمǽة الالتزا
هدافها لأهذا خدمة لها و لمؤسسة و جعلهم يتمتعون Ǽالوفاء و الولاء تعزȄز الثقة في او 

الالتزام أمرا مهم يجب  و علǽه Ǽاتلأفضل ، او العمل على نجاحها و تقدمها نحو 
الذȑ  تغلال الطاقة الǼشرȄةسدǽم أفضل ما لدȐ العمال و لإتوفره في المؤسسات لتق

فعال ǽستطǽع تنمǽة  بتوفر  قائد ǽعود Ǽفائدة Ȟبيرة للمؤسسة، و هذا لا Ȟǽون إلا
  .في المؤسسة الالتزام في العمال

وفي الأخير من خلال هذا الǼحث ندرك أهمǽة القǽادة الإدارȄة و أثرها على التزام  
سلوǽȞات  على العمال في المؤسسة و أهمǽة دور القائد الفعال في المؤسسة و أثره

  .التاǼعين و على التزامهم التنظǽمي في المؤسسة
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 :اتــمةــــالخ
تعتبر القǽادة الإدارȄة من أهم العوامل الأساسǽة لنجاح المؤسسة و ضمان        

استمرارها و تحقيȘ أهدافها من خلال التسيير الجيد للعمال والتأثير الايجابي في 
سلوǽȞاتهم و زرع الالتزام فيهم فالالتزام التنظǽمي  ǽعتبر من أهم أهداف المؤسسة 

  . لا Ȟǽون إلا Ǽقǽادة إدارȄة ناجحة تسعى إلى ذلك التي تسعى إلى تحقǽقها و هذا 
ومن هنا تبرز أهمǽة دراسة متغيرȑ القǽادة الإدارȄة و الالتزام التنظǽمي وتحديد      

طبǽعتهما و تحليل التأثير الذȑ تترȞه القǽادة الإدارȄة على الالتزام التنظǽمي للعمال 
  . في المؤسسة الاقتصادǽة الجزائرȄة 

سة السلوك الإنساني  للعامل و محاولة تحديد و إبراز أهم العوامل المؤثرة وتعد درا  
فǽه ، ومن بين أهم هذه العوامل القǽادة الإدارȄة و نجاحها في تنمǽة الالتزام التنظǽمي 
، فالقǽادة هي عملǽة التأثير في سلوǽȞات الآخرȄن و التوجǽه و التنسيȘ بين جهودهم 

، و تعتبر الوسيلة التي يتمȞن القائد من خلالها بث من أجل تحقيȘ هدف المنظمة 
روح التآلف و التعاون المثمر بين المرؤوسين  و رفع روحهم المعنوǽة  و زȄادة 
ولائهم  للمؤسسة ما يؤدȑ إلى تنمǽة الإلتزام التنظǽمي فيهم ، فأسلوب القائد في سير 

Ǽعته للأداء الذȑ العمل و طرق تعامله مع العمال من حيث أسلوب إشرافه و متا
يتميز بتسهيل أداء العمال من خلال توجيههم و إشراك آراء العمال و الذǽ ȑعزز 
ثقتهم في أنفسهم و في المؤسسة ، و ǽعتبر تثمين دور العامل في المؤسسة تحفيز 
ǽحظى Ǽه من طرف القائد و ذلك من خلال تطبيǼ Șعض اقتراحاته ميدانǽا ما 

ǽقدم أفضل ما لدǽه لخدمة المؤسسة و بذلك الاندماج  ǽشجعه على الإبداع  و يجعله
في خدمة مصالحها و أهدافها  Ǽالإضافة إلى أن حرص القائد على تأدǽة المهام 
Ǽأكمل   وجه و في وقتها التي يزرعها في العمال  تنمي فيهم حب العمل و 

  .الانضǼاȋ داخل المؤسسة 
لǽس لها انعȞاسات سلبǽة دائما  فأساليب الرقاǼة المنتهجة من طرف القائد وحرصه 

على العمال Ǽقدر ما تعزز فيهم الانضǼاȋ و إتقان العمل و لكن هذا يتوقف على 



 الخـــاتمة
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أسلوب القائد في تمرȄر أوامره للعمال و Ǽمساعدتهم و تسهيل أدائهم و إشراكهم في 
بناء قرارات المؤسسة ، ولأن القǽادة عملǽة تأثير على المرؤوسين فقد يؤثر على 

Ȟاطه الفعلي في المؤسسسلوǼات العمال من خلال انضǽ ة و بذلك إعطاء قدوة في
إن الأسلوب القǽادȑ المتǼع في المؤسسة يؤثر إيجاǼا أو سلǼا في العمال و الالتزام ، 

هو سبب تنمǽة الرغǼة في الاستمرار Ǽالعمل في المؤسسة و أǽضا المحافظة على 
فها و بهذا يبلغ العامل أعلى مراحل سمعتها و العمل الجاد المخلص لتحقيȘ أهدا

  .الالتزام التنظǽمي و يتبنى أهداف و قǽم المؤسسة 
فتحقيȘ أعلى درجات الالتزام التنظǽمي لدȐ العامل هو أقصى ما تسعى إلǽه القǽادة 
الإدارȄة وعلى رأسها القائد الفعال من خلال Ȟسب ولاء العامل ما يؤدȑ إلى وفائه 

قيȘ أهدافها ، و هو ما يجب القǽام Ǽه و العمل علǽه من للمؤسسة و العمل على تح
طرف المؤسسات الوطنǽة اليوم و التي هي Ǽحاجة ماسة إلى عمال ملتزمون 
 Șاب و دوران العمل و تحقيǽة الغǼقلل نسǽ ميǽلمؤسساتهم ، لان وجود الالتزام التنظ

  .فعالǽة حقǽقǽة المؤسسة
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  بلقاسم سعد الله   2جامعة الجزائر 
  ة العلوم الاجتماعية كلي

   في علم الاجتماعمدرسة الدكتوراه 
  المنظمات و المنجمات

  استمارة بحث
   الاستمارة رقم                                   الموضوع              

  
  
  
  

  منظمات و المناجمنتالر تخصص علم الاجتماع نيل شهادة الماجستيمذكرة ضمن 
  

ر في مؤسستكم نيل شهادة الماجستيميدانية دراسة  يشرفني ان أقوم بإجراء
  .الفاضلة

على  الاطلاعمل تعاونكم معنا،فأنني آ جدية  بمدى و ترهن مصداقية هذا البحث 
 على الاجابة )x(بوضع علامة بكل دقة وموضوعية  الاجابة عليهاو  الاسئلةكامل 

   و مايناسب تبريراتكم
  .بكامل السرية و لن تستخدم الا لغرض البحث العلمي ستحفىان كل المعلومات 

  الباحثة. قتكم وجهدكم منحكم وو تفهمكم اشكركم على
  :الدكتور الاستاذ اشراف :                                         طالبة اعداد ال

  بوكربوط عز الدين   جرادة ابتسام
  

  )2017/2018(موسم الجامعي 

  

   يالالتزام التنظيمعلى القيادة الإدارية و أثرها 
ميدانية مديرية اتصالات الجزائر بمدينة دراسة 

  الجلفة 



  
  
  

  :البيانات الشخصية 
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 مؤسسةلل انتمائكيزيد من  -       يحفزك على العمل -:هل هذا التوجيهاذا كان نعم ) 8
 ................... اخرى اذكرها -
 لا      نعم      سهولة الاتصال برئيسك تشعرك براحة في عملك ؟هل )9

 ...........اخرى        يساعدك   يبوخك     ؟اذا حدث مشكل في العمل كيف يتصرف رئيسك )10
 لا       نعم  ؟ مؤسسةفي ال لعمليجعلك هذا تتمسك با يساعدك هل  ناذا كا)11
  لا     نعم    ؟ تتححسك بأنك جزء من المؤسسة فيك  ثقة الرئيس) 12
  ................. برر لنا ذلك :لا: اذا كانت الاجابة ب) 13
  لا         نعم ؟ لتي تنتمي اليهاامؤسسة هل ترى ان قيمك الشخصية تتوافق مع ال) 14
 ......................... لماذالا  :اذاكانت الاجابة ب )15
         لا            نعم؟  العمل في المؤسسةجعلك تحب ي المباشر رئيسكهل )16
  بحرصه وانضباطه في العمل  -       معاملاتهوباخلاقه  -؟ لماذانعم : باذا كانت الاجابة ) 17

  ............ اخرى-       بمناقشته كل مايخص العمل معك-
اخرى بمزايا احسن من مؤسستك الحالية هل تغير  مؤسسةفرصة عمل في  اذا وجدت )18

  لا       نعم    عملك؟
  العالي        الاجر -      ديمقراطيلالمتفهم و ا بسبب القائد -   :تعود هلذا كانت الاجابة بنعم ا) 19

     :..................... اخرى-       الممتازة ظروف العمل -
  
  



  
  

                                    
  لا       نعم    ؟اهداف المؤسسة  سعى لتحقيقيلك  هل اسلوب توجيه الرئيس )20
  ....................................... لا لماذا ؟ :اذا كانت الاجابة ب) 21
  لا       نعم  عملك ؟ اداء رئيسك الحرية في هل يمنحك  )22
  ......................................لك برر لنا ذلا :كانت الاجابة باذا ) 23
 لا          هل تقدم مبادارت في العمل ؟  نعم ) 24
  لان مجال العمل لا يسمح -      الان رئيسي في عمل لايتقبل هذا  -لماذا؟  :اذا كانت الاجابة لا) 25

  ........................ اخرى -    لانك لا تريد    -
  لا        العمل ؟  نعم    أثناء تواجهكهل يمنحك رئيسك حرية المشاركة في حل مشكلات التي ) 26

  ........................لا لماذا ؟  :اذا كان الجواب ب
  :المحور الثاني  

  لا             ؟ نعمالمحددمهام المطلوبة منك في الوقت الهل تنجز )27
  رئيسك  من التوبيخ خوفا من  - خوف من العقوبات        - ؟تنجزها لماذا نعم: باذا كانت الاجابة - ) 28

  .......................... اخرى -         خاصة بك كمبادئل -
   ؟على رضاك في العمل يؤثرى انجاز المهام في وقتها هل حرص القائد عل)29

 نادرا      احيان          دائما
  لا           نعم   في العمل؟ التزامك  يؤثر على عدم انضباط القائدهل )30
  ..................................... نعم لماذا؟ :اذا كانت الاجابة ب) 31
  لا                نعمفي العمل ؟  ةهل يتبع رئيسك اسلوب المتابعة اللصيق)32
  لا            نعم  ؟في العمل رغبتك ا على ؤثر هذنعم هل ي: كانت الاجابة باذا ) 33
  لا        نعم  ؟ العمل بحضورك الدائم علاقة داء المهام ومتابعته الدقيقة لها قائد على الأهل حرص ال)34
 .........................................؟ لماذا ) 35
  لا              نعمهل تتغيب عن العمل ؟ )36
  لتبرير الغياب الرئيسلعدم تفهم  -    لضميرك المهني    -    للخصوم    -لماذا ؟  لا: بالاجابة  اذاكانت ) 37
   :.............................اخرى) 38
  لا      نعم      في هذه المؤسسة؟بقائك  يؤثر علىللمهام بشكل دوري  راقبة الرئيسهل  )39
  ........................................... نعم لماذا ؟ :ا كانت الاجابة باذ) 40



  
  
   

  : المحور الثالث 
   لا        نعم    في  سير العمل ؟المباشر كرئيسمن طرف هل يتم استشارك )41
 ............................................. لا لماذا ؟ :ا كانت الاجابة باذ) 42
      لا        ؟ نعمالانتماء الى المؤسسةب إحساسكالعمل تزيد من طبيعة حول  رئيسك هل استشارة)43
  ............................................ لماذا ؟) 42
 لا          ؟ نعمالدورية في العمل لى حضور الاجتماعات الرئيس اهل يستدعيك )43
   البقاء في المؤسسةيزيد من رغبة في -    يحسسك بانتماء للمؤسسة   - :هلنعم : باذا كانت الاجابة -)44
  .......................................... ؟ رأيكلا لماذا في  :ا كانت الاجابة باذ) 45
  لا        نعم تؤثر على انضباطك في العمل ؟ فكاركهل اهتمام رئيسك بمناقشة ا)46
  ................................................. نعم لماذا ؟ :با كانت الاجابة اذ) 47
   لا        نعم ؟بقاء في لمؤسسةفي الالفردي للمدير يؤثر على رغبتك  هل اتخاذ القرار)48
  .................................................... لماذا ؟) 49
  لا        نعم ؟ هل تقدمهبدون اجر تقديم جهد اضافي للمؤسسة رئيسكطلب منك )50
  ....................................................؟ لماذا) 51
  لا         ؟ نعم مؤسستك  هل تهمك سمعة)52
  لانك تمثل عائلتك الثانية  -        فرد منها لانك -       لانها تمثل الاجر-  لماذ؟ )53
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  في ريئيك ماهو سبب الرئيسي الذي يجعلك تستمر في مؤسستك؟ )55
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