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كر الش
 فإن عجزتم عن مجازاتو ،من اصطنع إليكم معروفا فجازوه))    قال رسول الله صمى الله عميو وسمم  

 ((فأدعو لو حتى تعمموا أنكم قد شكرتم، فإن الله يحب الشاكرين 

    شكرا جزيلا لكل من مد لي يد العون، وأنا أخط ىذه السطور الأخيرة تعود بي ذاكرتي إلى الأيام 
التي قضيتيا في الدراسة من الابتدائي حتى الجامعة مع زملائي وزميلاتي وأساتذتي الكرام الذين بذلوا 

 .جيدا كبيرة لبناء جيل يعتمد عميو، أقول شكرا كفيتم ووفيتم

وأقول لو جزاك الله عني كل خير " شاطر شفيق: "   أخص بالذكر أستاذي الكريم المشرف عمى مذكرتي
 . فمك فائق التقدير والإحترام

  أتقدم بالشكر أيضا إلى موظفي مؤسسة الخزف الصحي بالميمية عمى مساىمتيم في إنجاز ىذا 
 .العمل

   ولا يفوتني أن أتقدم بخالص الشكر والتقدير لأصحاب لجنة المناقشة لتفضميم بالموافقة عمى 
 .مناقشة ىذه الرسالة والحكم عمييا والاستفادة من توجيياتيم السديدة  والمفيدة 

 .......                                     وأخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين 

 .وشكرا                                                                              
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    تبارك الذي جعل لي طريقا في العمم وميد لي سبمو ووفقني لإتمام ىذه الدراسة لأىدي ىذا العمل 
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   أىدى ىذا العمل إلى روح والديا العزيزين وأخي الغالى أسكنيم الله فسيح جناتو الخمد، أمين يارب 
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 مقدمة 

 

 أ‌
 

نتيجة لمتطورات المتسارعة والتغييرات المتلاحقة التي تعرفيا البيئة الحالية، فإن المؤسسة الإقتصادية    
تواجو العديد من التحديات التي تيدد بقائيا واستمرارية نشاطاتيا، ومع ذلك فإن بعض المؤسسات تستطيع أن 

تتجاوزىا في حين أن بعضيا الأخر يتعرض للإفلاس والزوال عند أدنى خطر يواجييا، وىو ما يمقي عمى 
عاتق القيادات مسؤولية صناعة القرار السميم الذي يسمح لممؤسسة بالإرتقاء نحو مستقبل أفضل، إذ أن 

النجاح الذي تحققو أي مؤسسة يتوقف إلى حد بعيد عمى قدرة وكفاءة قياداتيا عمى تحديد أىداف واضحة 
 واختيار أنسب الوسائل لتحقيقيا

لقد أصبح واضحا في عصرنا الحالي أن تقدم الأمم في الحقيقة ىو نتيجة طبيعية لفاعمية قياداتيا في    
العديد من المجالات، لذا تحاول مختمف المؤسسات إكتشاف القدرات القيادية بين أفرادىا والعمل عمى تدريبيا 

 .وتنميتيا لأداء دورىا القيادي في تحقيق أىداف التنمية

يعد الالتزام التنظيمي ضمن أبرز المتغييرات السموكية التي سمطت عمييا الأضواء، إذ اكدت العديد من    
الدراسات والأبحاث أن ضعف مستوى الالتزام التنظيمي يؤدي إلى ارتفاع تكمفة الغياب والتأخر عن العمل 

وتسرب العمالة من المنظمات وانخفاض درجات الرضا الوظيفي، بينما يؤدي زيادة مستوى الالتزام التنظيمي 
 .إلى تحسين أداء المنظمة وزيادة فاعميتيا وتحقيق أىدافيا

ومن بين ما يتطمبو تحقيق ذلك زرع الالتزام لدى المرؤوسين ومحاولة إيجاد السبل الكفيمة التي تؤمنيا    
القيادة لمحصول عمى إلتزام الفرد اتجاه المنظمة، لكنيا تدرك في ذات الوقت أن مثل ىذا الإلتزام قد يكون من 

 .الصعب الحصول عميو دائما ولجميع المرؤوسين وبالتالى ينبغى تشجيعو وصولا إلى إلتزام أوسع

 إشكالية الدراسة

تمثل القيادة جانبا ميما من جوانب العممية الإدارية، حيث أن القائد لو دور حيوي في تحديد الأىداف       
شباع حاجات مرؤوسيو، ونجاح القائد يتوقف عمى الأسموب القيادي المناسب والمؤثر في المرؤوسين،  وا 

 .والتزام الفرد لممنظمة يمثل عاملا ميما من حيث التنبؤ ببقائو في المنظمة أو تركو ليا

 :   ضمن ىذا السياق يمكن بمورة إشكالية الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي

 ما علاقة الأنماط القيادية بالإلتزام التنظيمي لمعاممين في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية ؟   * 
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 :     وانطلاقا من التساؤل الرئيسي تم طرح التساؤلات الفرعية التالية

 مؤسسة الخزف الصحي بالميمية؟ ماعلاقة النمط القيادي الديموقراطي بمستوى الالتزام التنظيمي في  -1
 ما علاقة النمط القيادي الحر بمستوى الالتزام التنظيمي في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية؟ -2
 ماعلاقة النمط القيادي الاوتوقراطي بمستوى الالتزام التنظيمي في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية؟ -3
في متوسطات الإلتزام التنظيمي  (≤0.05α)لا توجد فروق ذات دلالة دلالة إحصائية عند المستوى  -4

الجنس، السن، )لمعاممين في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية 
 .؟(الحالة الإجتماعية، المستوى التعميمي، الدخل الشيري

 فرضيات الدراسة - ثانيا

 :   وكإجابة أولية عمى التساؤلات الفرعية تم وضع الفرضيات التالية

 : الفرضية الأولى‌- أ
بين النمط القيادي الديموقراطي  (≤0.05α) توجد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

 ومستوى الالتزام التنظيمي لمعاممين في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية؛
 : الفرضية الثانية‌- ب

بين النمط القيادي الحر  (≤0.05α) توجد علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية عند المستوى 
 ومستوى الالتزام التنظيمي لمعاممين في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية؛

 : الفرضية الثالثة‌- ت
بين النمط القيادي الاوتوقراطي  (≤0.05α)توجد علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية عند المستوى 

 ومستوى الالتزام التنظيمي لمعاممين في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية،
في  (≤0.05α)لا توجد فروق ذات دلالة دلالة إحصائية عند المستوى :  الفرضية الرابعة‌- ث

متوسطات الالتزام التنظيمي لمعاممين في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية تعزى لممتغيرات 
 ؛(الجنس، السن، الحالة الإجتماعية، المستوى التعميمي، الدخل الشيري)الشخصية والوظيفية 

 :ويتفرع عن ىذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية
في متوسط  (≤0.05α)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى : الفرضية الفرعية الأولى -

 الالتزام التنظيمي لمعاممين في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية تعزى لمتغير الجنس؛
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في متوسط  (≤0.05α)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى : الفرضية الفرعية الثانية -
 الالتزام التنظيمي لمعاممين في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية تعزى لمتغير السن؛

في متوسط  (≤0.05α)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى : الفرضية الفرعية الثالثة -
 الالتزام التنظيمي لمعاممين في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية تعزى لمتغير الحالة الإجتماعية؛

في متوسط  (≤0.05α)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى : الفرضية الفرعية الرابعة -
 الالتزام التنظيمي لمعاممين في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية تعزى لمتغير المستوى التعميمي؛

في  (≤0.05α)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى : الفرضية الفرعية الخامسة -
 متوسط الالتزام التنظيمي لمعاممين في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية تعزى لمتغير الدخل الشيري؛

 :مبررات اختيار الموضوع

 :   ترجع أسباب اختيار ىذا الموضوع إلى مايمي

فادة الميتمين بيذا الموضوع -  .رغبتي في إثراء الرصيد المعرفي، وا 
 .رغبتي في التعمق أكثر في دراسة ىذا الموضوع  -
 .قمة الدراسات التي تناولت ىذا الموضوع -

 :أهداف الدراسة

 :    تيدف ىذه الدراسة إلى تحقيق ما يمي

 .جيجل-تحديد النمط القيادي الأكثر ممارسة  في شركة الخزف الصحي بالميمية -
 .تحديد مستوى الالتزام التنظيمي المتوفر في شركة الخزف الصحي بالميمية -
 .توضيح العلاقة بين النمط القيادي المتبع والالتزام التنظيمي في شركة الخزف الصحي بالميمية -
معرفة ما إذا كانت ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات الإلتزام التنظيمي لمعاممين في  -

الجنس، السن، الحالة )مؤسسة الخزف الصحي بالميمية تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية 
 .(الإجتماعية، المستوى التعميمي، الدخل الشيري
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 أهمية الدراسة

 :   ترجع أىمية الدراسة الحالية لما تقدمو من إضافات من الناحية العممية والنظرية كالأتي

 :الأهمية العممية

   تتضح الأىمية العممية ليذه الدراسة في تفعيل الجانب السموكي نحو الالتزام التنظيمي حيث يمثل ىذا 
الجانب الأساس في زيادة فعالية الأداء لممرؤوسين، وتساىم ىذه الدراسة في إثراء المعرفة العممية في مجال 

 .القيادة ومدى الارتباط بمستوى الالتزام التنظيمي، في ظل ما تتوصل إليو الدراسة من نتائج

 :عمميةالأهمية ال

   تكمن أىمية الدراسة العممية الحالية من خلال ما ستسفر عميو الدراسة من نتائج وتوصيات قد تساعد 
متخذي القرار بالشركة في تفعيل الممارسات القيادية بالشكل الذي يؤدي إلى الرفع من مستوى الالتزام 

 .التنظيمي بالشركة

 حدود الدراسة 

 :بسبب طبيعة موضوع الدراسة والمنيجية المستخدمة اقتصرت ىذه الدراسة عمى

 :حدود الموضوعية -
النمط )" Kurt lewin"تركز الدراسة الحالية عمى الأنماط القيادية التي قدميا الباحث كورث لوين

 .وعلاقتيا بالالتزام التنظيمي (الديموقراطي، النمط الحر
 :الحدود الزمانية -

 .2016/2017 الجامعية سنةأجريت الدراسة في السداسي الثاني من ال
 :الحدود المكانية -

 .    الخزف الصحي بالميمية ولاية جيجلشركة تم تطبيق ىذه الدراسة في 
 :الحدود البشرية -

أجريت ىذه الدراسة عمى عينة عشوائية من المرؤوسين العاممين في شركة الخزف الصحي بالميمية 
 .عمى إختلاف تصنيفاتيم الوظيفية
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 منهج الدراسة

لإنجاز ىذا البحث والتوصل إلى إجابات عن التساؤلات المطروحة مسبقا، وبالتالي عمى الإشكالية    
الرئيسية فقد اعتمد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي وىذا بالنسبة لمجزء النظري من الدراسة، 

وذلك بغية استيعاب الإطار النظري لمبحث وفيم مكوناتو وتحميل أبعاده، أما بالنسبة لمجانب التطبيقي فقد تم 
استخدام منيج دراسة حالة والمنيج الإحصائي، حيث استخدم المنيج الأول لأجل التعمق والوصول إلى 
تعميمات متعمقة بالحالة المدروسة وىذا من خلال إسقاط الجانب النظري لمدراسة عمى مؤسسة إقتصادية 

 . جزائرية، أما المنيج الثاني فقد استخدم في جمع البيانات ومعالجتيا إحصائيا

 أدوات الدراسة

تم الاعتماد في الدراسة عمى مجموعة من الأدوات لمحصول عمى البيانات والمعمومات، أىميا الكتب    
والمذكرات والمجلات المتخصصة وشبكة الأنترنت، ىذا فيما يخص الجانب النظري لمدراسة، أما الجانب 

التطبيقي والذي يعكس الدراسة الميدانية فتم الاعتماد عمى الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات، بالإضافة 
إلى الوثائق والسجلات المتعمقة بالمؤسسة محل الدراسة، كما تم استخدام البرنامج الإحصائي لمعموم 

 لمعالجة بيانات الإستبيان وترجمتيا إلى نسب وتكرارات ومتوسطات 20 النسخة (SPSS)الإجتماعية 
 .الخ...وانحرافات

 هيكل الدراسة

من أجل الإلمام بمختمف الجوانب التي يطرحيا موضوع الدراسة تم تقسيم ىذه الدراسة إلى ثلاث فصول،    
 .فصمين نظريين وفصل تطبيقي

الفصل الأول جاء تحت عنوان الإطار النظري لمقيادة، تم التناول فيو ثلاثة مباحث، المبحث الأول تم 
التطرق فيو إلى ماىية القيادة، أما الثاني تم التطرق فيو إلى نظريات القيادة، والمبحث الثالث تم التطرق فيو 

 .إلى الأنماط القيادية

  أما الفصل الثاني والذي يحمل عنوان الالتزام التنظيمي وعلاقة الأنماط القيادية بو، تم التطرق فيو أيضا 
ثلاثة مباحث، المبحث الأول تم التطرق فيو إلى ماىية الالتزام التنظيمي، أما المبحث الثاني تم التطرق إلى 

 .قياس الالتزام التنظيمي، والمبحث الثالث تم التطرق فيو إلى الأنماط القيادية والالتزام التنظيمي
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في الفصل الثالث والأخير، والذي يحمل عنوان علاقة الأنماط القيادية بمستوى الالتزام التنظيمي لمعاممين في 
مؤسسة الخزف الصحي بالميمية، فقد تم معالجتو من خلال البدء بتقديم الشركة محل الدراسة كمبحث أول، 

ثم عرض الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية كمبحث ثاني، وفي المبحث الثالث تفريغ وتحميل نتائج 
 .الدراسة واختيار فرضياتيا

 الدراسات السابقة

 الدراسات المتعمقة بالأنماط القيادية: أولا

 :  فيما يمي عرض لعدد من الدراسات التي ليا علاقة بموضوع الدراسة مرتبة من الأقدم إلى الأحدث    

علاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع الإداري دراسة مسحية عمى العاممين في المديرية : الدراسة الأولى
 .العامة لمجوازات بالرياض

       ىذه الدراسة عبارة عن رسالة مقدمة لنيل شيادة ماجيستر في العموم الإدارية من إعداد الطالب عادل 
قسم العموم -  كمية الدراسات العميا– بجامعة نايف العربية لمعموم الأمنية 2003بن صالح الشقحاء عام 

الإدارية ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى الأنماط القيادية السائدة في المديرية العامة لمجوازات بالرياض 
وتحديد مستوى الإبداع الإداري لدى العاممين والعلاقة بينيما، واعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي الارتباطي 

 (.125)الشامل واستخدم الإستبانة كأداة لجمع البيانات والمعمومات والتي وزعت عمى عينة حجميا 

 :  ومن أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة نذكر مايمي

جاء النمط القيادي الديموقراطي في المرتبة الأولى يميو النمط المتسمط ثم النمط الحر من حيث درجة  -
 الممارسة في المديرية العامة لمجوازات بالرياض؛

 تمارس عناصر الإبداع الإداري بصورة متوسطة في المديرية العامة لمجوازات بمدينة الرياض؛  -
النمط القيادي الديموقراطي، النمط القيادي الحر،      )وجود علاقة ارتباطية موجبة بين الأنماط القيادية -

 ومستوى الإبداع الإداري بالمديرية العامة لمجوازات؛ (النمط القيادي المتسمط
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 .الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نطر العاممين بإمارة مكة المكرمة: الدراسة الثانية

طلال "ىذه الدراسة عبارة عن رسالة مقدمة لنيل شيادة ماجيستر في العموم الإدارية من إعداد الطالب     
قسم العموم - كمية الدراسات العميا–، بجامعة نايف العربية لمعموم الأمنية 2004، عام "عبد الممك الشريف

الإدارية، ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى أنماط القيادة السائدة والأداء الوظيفي بأمارة مكة المكرمة 
وطبيعة العلاقة بينيما، واعتمد الباحث عمى استخدام المنيج الوصفي التحميمي، واستخدم الإستبانة كأداة 

 .( فردا240)لجمع البيانات والمعمومات والتي وزعت عمى عينة حجميا

 : ومن أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة نذكر مايمي

تبين أن ىناك توافر لأنماط القيادة الثلاثة حيث يمارس القادة في إمارة منطقة مكة المكرمة النمط  -
 الديموقراطي بدرجة عالية والنمط الحر بدرجة متوسطة والنمط الأوتوقراطي بدرجة أقل؛

تبين وجود عوامل وخصائص تؤدي إلى إرتفاع مستوى الأداء الوظيفي وأخرى تؤدي إلى إنخفاض  -
 مستوى الأداء الوظيفي؛

وتبين أن ىناك علاقة موجبة ودالة إحصائيا بين نمط القيادة الديموقراطي ومستوى الأداء الوظيفي،  -
في حين نرى وجود علاقة سمبية ذّات دلالة إحصائية بين كل من نمط القيادة الحر والأوتوقراطي 

 ومستوى الأداء الوظيفي؛

الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في المنظمات الأهمية الفمسطينية من وجهة : الدراسة الثالثة
 .      نظر العاممين في غزة

ىذه الدراسة عبارة عن رسالة مقدمة لنيل شيادة ماجيستر في إدارة الأعمال من إعداد الطالب حسن       
 قسم إدارة أعمال، تيدف ىذه – كمية التجارة – بالجامعة الإسلامية غزة 2010محمود حسن ناصر عام 

الدراسة إلى التعرف عمى أنماط القيادة السائدة  والأداء الوظيفي في المنظمات الأىمية الفمسطينية وطبيعة 
العلاقة بينيما، واعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي، واستخدم الإستبانة كأداة لجمع البيانات 

 .( فردا227)والمعمومات والتي وزعت عمى عينة حجميا
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 :ومن أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة نذكر مايمي

أظيرت نتائج الدراسة أن تمط القيادة الديموقراطي ىو النمط الأكثر استخداما لدى مديري المنطمات  -
 الأىمية الفمسطينية بمحافظات غزة؛

 وبينت النتائج أن ىناك موافقة كبيرة من قبل أفراد العينة عمى جميع فقرات الأداء الوظيفي؛  -
أظيرت نتائج الدراسة ووجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي الديموقراطي  -

 المستخدم ومستوى الأداء الوظيفي؛

 الدراسات المتعمقة بالالتزام التنظيمي : ثانيا

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي دراسة ميدانية عمى هيئة الرقابة والتحقيق : الدراسة الأولى
 .بمنطقة الرياض

ىذه الدراسة عبارة عن رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجيستر في العموم الإدارية من إعداد الطالب محمد بن    
- قسم العموم الإدارية-  بجامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، كمية الدراسات العميا2005غالب العوفي عام 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى القيم السائدة المكونة لمثقافة التنظيمية في ىيئة الرقابة والتحقيق في 
منطقة الرياض بالمممكة العربية السعودية والتعرف عمى مستوى الالتزام التنظيمي لدييم وكشف طبيعة العلاقة 

، بين الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي في ىيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض بالمممكة العربية السعودية
 واعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي واستخدم الإستبانة كأداة لجمع البيانات والمعمومات والتي

 (.240)وزعت عمى عينة حجما

 :  ومن أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة نذكر مايمي

توصمت الدراسة إلى أن أكثر القيم المكونة لمثقافة التنظيمية التي تسود في ىيئة الرقابة والتحقيق  -
بمنطقة الرياض ىي قيمة القوة، ثم الفاعمية، ثم فرق العمل، ثم الكفاءة، ثم النظام، ثم الصفوة، ثم 

 تأتي قيمة العدل، وأخيرا قيمة المكافأة، وأن جميع ىذه القيم تسود بدرجة متوسطة؛
 بالنسبة لمستوى الالتزام التنظيمي في ىيئة الرقابة والتحقيق فكان عاليا؛ -
ىناك علاقة إيجابية بين الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي كما أن قيم الثقافة التنظيمية ترتبط  -

 بعلاقة إيجابية مع الالتزام التنظيمي؛
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 الالتزام التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي لمعاممين بجوازات منطقة مكة المكرمة: الدراسة الثانية

ىذه الدراسة عبارة عن رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجيستر في العموم الإدارية من إعداد الطالب سعد    
قسم العموم - كمية الدراسات العميا-  بجامعة نايف العربية لمعموم الأمنية2012ترحيب غنام البقمي عام 

الإدارية، ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى مستوى الالتزام  التنظيمي لدى العاممين بجوازات بمنطقة مكة 
المكرمة ومستوى أدائيم الوظيفي، ومعرفة ما إذا كان ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإلتزام التنظيمي 
والأداء الوظيفي، لدى العاممين وكذا معرفة ما إذا كانت ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في أراء المبحوثين 

حول محاور الدراسة، واعتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفي التحميمي واستخدمت الإستبانة كأداة لجمع 
 . فردا229البيانات والمعمومات والتي وزعت عمى عينة حجميا 

 :    ومن أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة نذكر مايمي

 إن غالبية أفراد العينة يوافقون عمى توفر الالتزام التنظيمي بجوازات مكة المكرمة بدرجة مرتفعة؛ -
كشفت الدراسة أن غالبية أفراد العينة من المبحوثين المشاركين في الدراسة يرون أن مستوى الأداء  -

 الوظيفي لمعاممين بجوازات منطقة مكة المكرمة مرتفع؛
ذات دلالة إحصائية بين مستوى الالتزام التنظيمي ومستوى الأداء لدى  (موجبة)ىناك علاقة طردية  -

 العاممين بجوازات منطقة مكة المكرمة؛ 

 -خزينة ولاية جيجل-أثر العدالة التنظيمية عمى الالتزام التنظيمي دارسة حالة: الثالثة الدراسة

   ىذه الدراسة عبارة عن رسالة مقدمة لنيل شيادة الماستر في عموم التسيير من إعداد الطالبة بن حواسمة 
- كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير-  بجامعة محمد الصديق بن يحي جيجل2016بسمة عام 

قسم عموم التسيير، ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى واقع العدالة التنظيمية بأبعادىا الثلاثة بخزينة ولاية 
جيجل والتعرف عمى مستوى الالتزام التنظيمي لدى موظفييا ومعرفة أثر العدالة التنظيمية عمى مستوى 

واعتمدت الطالبة عمى المنيج الوصفي التحميمي واستخدمت الإستبانة  الالتزام التنظيمي لدى موظفي الخزينة،
 .فردا (62)وزعت عمى عينة حجميا كأداة لجمع البيانات والمعمومات والتي
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 : ومن أبرز النتائج التي توصمت إلييا الدراسة نذكر مايمي

 إدراك ضعيف لموظفي خزينة ولاية جيجل بالنسبة لمعدالة التوزيعة والعدالة الإجرائية؛ -
 رضا الموظفين عن المعاممة التي يتمقونيا من طرف رؤسائيم؛  -
 تسجيل مقبول للإلتزام التنظيمي لدى الموظفين الخزينة؛  -
 وجود أثر إيجابي ومتوسط لمعدالة التنظيمية عمى الالتزام التنظيمي لموظفي خزينة ولاية جيجل؛ -

 الدراسات المتعمقة الأنماط القيادية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي: ثالثا

 .   الأنماط القيادية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي لمعاممين في الأمانة العامة لمجمس الشورى السعودي

   ىذه الدراسة عبارة عن رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجيستر في العموم الإدارية من إعداد الطالب أحمد 
قسم العموم الإدارية، - كمية الدراسات العميا-  بجامعة نايف العربية لمعموم الأمنية2014ناصر عسيري عام 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى الأنماط القيادية السائدة في الأمانة العامة لمجمس الشورى السعودي 
وعلاقتيا بمستوى الالتزام التنظيمي لمعاممين فييا، واعتمد الباحث عمى المنيج العممي واستخدمت الإستبانة 

فردا، ومن أبرز النتائج التي توصمت  (218)وزعت عمى عينة حجميا كأداة لجمع البيانات والمعمومات والتي
 : إلييا الدراسة نذكر ما يمي

أوضحت النتائج أن ترتيب الأىمية لأىم الأنماط ممارسة بالأمانة العامة لمجمس الشورى كانت  -
، يميو بالمرتبة (5 من أصل 3.48)بالمرتبة الأولى ممارسة جاء بيا نمط القيادة الديمقراطي بمتوسط 

، بالمرتبة الثالثة جاء نمط القيادة الأتوقراطي (5 من أصل 3.43)الثانية النمط القيادة الحر بمتوسط 
 (. 5 من أصل 3.41)بمتوسط 

أوضحت المؤشرات الإحصائية لمعامل ارتباط بيرسون بين الأنماط القيادية والالتزام التنظيمي عن  -
 .وجود علاقة طردية دات دلالة إحصائية بين الالتزام التنظيمي والأنماط القيادية

 :التعقيب عمى الدراسات السابقة

 :تتفق الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية فيما يمي

، ونظرياتيا وأنماطيا كدراسة طلال (2007)بحث الأنماط القيادية بمفيومو كدراسة ضرار العتيبي  -1
 (.2004)عبد المالك الشريف



 مقدمة 

 

 ز‌
 

، وطرق قياسو كدراسة (2014)بحث الالتزام التنظيمي بمفيومو ومراحمو كدارسة عاشوري إبتسام  -2
 (.2010)سميرة بالاطرش

إستخدام المنيج الوصفي التحميمي في الجانب النظري، الإعتماد عمى الإستبانة كأداة أساسية لجمع  -3
 . البيانات

 :  وتختمف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في

حيث ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى علاقة الأنماط القيادية بالالتزام التنظيمي : هدف الدراسة  -1
من وجية نظر العاممين في شركة الخزف الصحي بالميمية، والذي اختمف عن أىداف الدراسات 

 .السابقة وذلك لاختلاف موضوعاتيا
أجريت الدراسات السابقة عمى عدد من المنظمات الحكومية والخاصة في عدد :  الحدود المكانية -2

من الدول، بينما طبقت ىذه الدراسة عمى شركة اقتصادية جزائرية لم يسبق وأن طبق عمييا 
 -.جيجل-دراسة مماثمة ليذه الدراسة وىي شركة الخزف الصحي بالميمية

تختمف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في زمن تطبيقيا حيث طبقت ىذه : الحدود الزمنية -3
 .2016/2017الدراسة في السداسي الثاني من السنة الجامعية 

  :صعوبات الدراسة

   لا يخمو أي بحث عممي من الصعوبات ميما كانت درجتو ومستواه، ومن بين الصعوبات التي واجيتني 
 :في إعداد ىذا البحث أذكر

 .صعوبات في توزيع واسترجاع الاستبيانات -
 .قمة المراجع الخاصة بالالتزام التنظيمي -
 .ضيق الوقت لتوزيع الاستبيانات -
 .تيرب بعض العاممين من الإجابة عن الأسئمة -
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 تمييد

يحتؿ مفيوـ القيادة أىمية خاصة لدي الباحثيف والعمماء في مجالات الإدارة وعمـ النفس وعمـ الاجتماع،        
وكذلؾ لدى الممارسيف ليا بمختمؼ المؤسسات، ويرجع السبب في ذلؾ إلى أنيا حجر الزاوية في حياة أي  

 .منشأة ونجاحيا

عف علبقة شخص بأخر فيي العلبقة القائمة بيف الرئيس  فالقيادة عممية تتميز بفاعمية مستمرة وىي تعبر   
ف يؤثر تأثيرا مباشرا عمى سموؾ الأفراد الذيف يعمموف معو وأف أوالمرؤوسيف والتي بواسطتيا يمكف لمرئيس 

يعطى المعمومات الضرورية لقراراتو، وديناميكية القيادة تعود إلى الاستمرارية في تغير ظروؼ المشروع الذي 
يتطمب تغير متواصؿ في خطط وسياسات المشروع كذلؾ الإنساف نفسو في تغير مستمر فسموؾ الفرد يتغير 

 . دائما خلبؿ حياتو وىدا التغير يجعؿ مف الضروري أف يكوف تعديؿ في العلبقة بيف الرؤساء والمرؤوسيف

 :  وبغية الإلماـ بأىـ الجوانب المتعمقة  بالأنماط القيادية  تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلبلث مباحث

 .ماىية القيادة: المبحث الأوؿ

 .نظريات القيادة: المبحث الثاني

 .الأنماط القيادية: المبحث الثالث

  



 الإطار النظري لمقيادة: الفصل الأول

 

15 
 

 ماىية القيادة : المبحث الأول

    تشكؿ القيادة محورا ميما ترتكز عميو مختمؼ النشاطات في المنظمات العامة والخاصة عمى حد سواء، 
وفي العصر الحديث مع تطور الدولة واتساع خدماتيا أصبحت القيادة لا غنى عنو لترشيد سموؾ الأفراد 

وتعبئة قدراتيـ وتنسيؽ جيودىـ وتوجيييـ نحو تحقيؽ الأىداؼ المرجوة ولتحديد المفيوـ الحديث لمقيادة لابد 
 .مف تسميط الضوء عمى مجموعة مف العناصر لخصتيا في ىذا المبحث

 مفيوم القيادة : المطمب الأول

 .الفرؽ بيف القيادة والإدارة   سوؼ نتطرؽ في ىذا المطمب لتعريؼ القيادة، أىميتيا، الخصائص و

  تعريف القيادة: أولا

   تعددت المحاولات لوضع تعريؼ محدد لمقيادة، فكما تدؿ التسمية فالقائد ىو الذي يقود جماعة أو الذي 
 : تنقاد لو مجموعة مف الناس، ويمكف القوؿ

القدرة عمى التأثير عمى الآخريف وتوجيييـ لمعمؿ بحماس وثقة نحو تحقيؽ ىدؼ :" أف القيادة ىي -
 .(1)"معيف

طلبؽ طاقاتيـ : " بأنيا(Bass)وعرفيا باس  - العممية التي يتـ عف طريقيا أثارة اىتماـ الآخريف وا 
 .(2)"وتوجيييا نحو الاتجاه المرغوب

قدرة الفرد عمى التأثير في شخص أو جماعة، توجيييـ : "  فيعرفيا بأنياT(ikert) " ليكرت"  أما  -
رشادىـ لنيؿ تعاونيـ وحفزىـ عمى العمؿ بأعمى درجة مف الكفاية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ  وا 

 .(3)"المرسومة 
نوع مف الروح المعنوية والمسؤولية التي :" بأنيا (Presthus & Phiffner) "برسشوس"و" ففنر"ويعرفيا  -

 تتجسد في المدير والتي تعمؿ عمى توحيد جيود مرؤوسيو لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة، والتي تتجاوز 

                                                           
 .164: ، ص2007، عماف دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، ،صول وعمم وفنأو مبادئ: العممية الإدارية ،خروفآ ضرار العتيبي و(1)
، عماف ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة،الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية ، محمد حسنيف العجمي(2)

 .57:ص ,2008
: ، ص2004، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف، سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السموك التنظيمي حسيف حريـ، (3)

215 .
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 (1) ."مصالحيـ الآنية

 .(2)"القيادة في ضوء ما يمتمكو القائد مف سمات  "(Goulduer)"رقولدو"ويصؼ  -
  نشاطات يوجو عندما الفرد سموؾ عف عبارة": القيادة بأف (Hamphel & koner) كونرو ىمفل يرىو -

 .(3)"مشترؾ ىدؼ نحو الجماعة

أفّ القيادة ىي نوع مف القدرة أو الميارة في التأثير عمى المرؤوسيف في : " (Kohn)" كوف" ويعرفيا  -
 .(4)"أداء ونجاز ما يحدده القائد 

فف يكتسب وينمى ويمارس بالخبرة والميارة والتدريب والتعميـ : " ويرى بعض الباحثيف أف القيادة ىي -
والمتابعة ليصبح القائد مؤىلب ودربا عمى الأساليب الصحيحة في القيادة، وتمعب الرغبة لدى الفرد دورا 

تقانو ليا  .(5) "ىاما في اكتسابو الميارات القيادية وا 
 فييـ روالتأثي الجماعة سموؾ لتوجيو القائد يتبعو الذي المميز السموؾ ذلؾ: " تعرؼ أيضا أنيا -

قناعيـ     .(6)"المشتركة  الأىداؼ تحقيؽ اجؿ مف بينيـ فيما لمتفاعؿ وا 
تنسيؽ القدرة عمى أف تسبؽ مجيودات ونشاطات أعضاء الجماعة أو الأفراد لتحقيؽ : "أيضا ىي -

 .(7)"ىدؼ مشترؾ
نما ىي نتيجة "وتعرؼ أيضا  - بأنيا عممية يعني أف القيادة ليست سمة أو صفة يتحمى بيا القائد وا 

 .                                                                         (8)"لمتفاعؿ الذي يحدث ما بيف القائد وأتباعو

                                                           
 .215:، ص 2005، دار الجامعة لمنشر والتوزيع، الإسكندرية ، مبادئ السموك التنظيميصلبح الديف عبد الباقي،  (1)
 .258: ص، 2001عماف، ، دار وائؿ لمنشر والتوزيعالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال،  محمود سمماف العمياف، (2)
، مذكرة الأنماط القيادية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي في كمية التقنية بالخرج من وجية نظر الموظفين حسيف مرضي الدوسري، (3)

 .22: ، ص2013في العموـ الإدارية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض،  (غير منشورة)ماجيستر
 . 283: ، ص1999، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، إدارة الأعمالمحمد فريد الصحف، سعيد محمد المصري،  (4)
 دار الكندي لمنشر والتوزيع، ،(النموذج الإسلامي في القيادة والإدارة )أساسيات في القيادة والإدارة ىايؿ عبد المولى طشطوش،  (5)

 .26:  ص2008عماف، 
دراسة ميدانية عمى عينة أساتدة التعميم المتوسط لدى إكماليات –  نمط القيادة وعلاقتو بالرضا الوظيفي  كريمة غطاس، ، مريـ درب(6)
 . 15: ، ص2012 ورقمة، ،في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، جامعة قاصدي مرباح (غير منشورة)، مذكرة ليسانس(تقرت– بمدة عمر)
دارة الإبتكارعلبء محمد سيد فنديؿ،  (7)  .15:، ص 2010، دار الفكر لمنشر والتوزيع، عماف، القيادة الإدارية وا 
 .20:  ص،2006، فيرسة مكتبة الممؾ فيد الوطنية لمنشر، عماف، القيادة الإدارية النظرية والتطبيقصلبح بف معاذ المعيوؼ،  (8)
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                                                                     (1):   وعميو فإف كؿ تعاريؼ القيادة تنصب في أف
القيادة ىي العممية التي بواسطتيا يقوـ الفرد بتوجيو أو التأثير في أفكار ومشاعر أفراد آخريف أو في 

سموكاتيـ، وىذا التأثير قد يحدث مف خلبؿ أعماؿ الفرد أو مؤلفاتو أو رسوماتو أو اختراعاتو أو ابتكاراتو 
 :وتشمؿ القيادة ىنا عمى ىدؼ معيف يرغب القائد في تحقيقو بمعنى

إف القيادة ىي النشاط الإداري الذي يسعى إلى تنظيـ الإنتاجية وتشجيع استخداـ حؿ المشكلبت وتحفيز - 
 .الآخريف وتحقيؽ درجات عالية مف الرضا لدييـ

الوصوؿ إلى اليدؼ بأحسف الوسائؿ وبأقؿ التكاليؼ وفي حدود الإمكانيات والتسييلبت المتاحة مف حسف - 
 .استخداميا

 .العممية التي تتعمؽ بالتوجيو والتأثير في أنشطة المياـ التي يقوـ بيا أعضاء الجماعة- 

ولة لمتأثير عمى سموؾ الأفراد مف أجؿ الوصوؿ إلى أىداؼ المؤسسة باعتبار أف القيادة ىي دالجيود المب- 
النشاط الإيجابي الذي يؤديو شخص ما في مجاؿ الإشراؼ عمى الآخريف لتحقيؽ غرض ما باستخداـ وسيمة 

 .التأثير والاستمالة

 خصائص وميارات القيادة : ثانيا

 خصائص القيادة - أ
( 2) يمكف حصر خصائص القيادة فيما يمي

القيادة نشاط وحركة لأف القائد يتعامؿ مع أشخاص لدييـ قدرات جسمية وعقمية ووجدانية فالقائد الناجح - 1
 .ىو الذي يوجو ىذه القدرات توجييا بناءا لا توجييا تخريبيا

القيادة تؤثر في الأفراد والجماعات ليسمكوا نحو ىدؼ مشترؾ تسعى الجماعة لتحقيقو والتأثير يأتي عادة - 2
 .عف طريؽ المناقشة والإقناع لا عف طريؽ الأمر والفرض

 .القيادة تعاوف وعمى القائد أف يبث روح التعاوف بيف أفراد جماعتو ولا سيما عند تنفيذ الأىداؼ المشتركة- 3

                                                           
. 180- 179: ، ص ص2007، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى عمياف،  (1)
. 67:  محمد حسنيف العجمي، مرجع سبؽ ذكره، ص(2)
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 .القيادة ىدؼ حيوي ومف ثـ فواجب القائد أف يحفز الأفراد حتى ينشطوا لأجؿ تحقيؽ ىدفيـ- 4

  ميارات القيادة - ب

 (1):   وتتمثؿ في

ويقصد بيا الصفات والقدرات اللبزمة في بناء الشخصية لمقائد مثؿ : الميارات الذاتية أو الشخصية -
كالاستعداد )العقمية  والقدرات (قدرة الفرد المتصمة بالثروة البدنية والعصبية وقوة التحمؿ)السمات الجسدية 

وىي القوة المحركة لمعمؿ حتى يتمكف )وممكة الابتكار وضبط النفس  (الفكري والذىني وأىميا الذكاء
 .(القائد مف صنع القرار واتخاذه دوف تردد وبحسـ وتوقع الاحتمالات ومواجيتيا بيدوء

وىي المعرفة المتخصصة في فرع مف فروع العمـ وتطويعيا في كيفية التعامؿ مع : الميارات الفنية -
الأشياء بسيولة بما يكفؿ تحقيؽ اليدؼ، وبمعنى آخر قدرة القيادة عمى استخداـ الوسائؿ العممية 

 .والتكنولوجية لتحقيؽ اليدؼ المنشود
وتعني قدرة القائد عمى التعامؿ مع البشر بصفة عامة وتابعيو وخصوصا : الميارات السموكية أو الإنسانية -

 وقد ثبت أف ىذا النوع يعد مف الميارات الضرورية ،العمؿ عمى تنسيؽ جيودىـ والعمؿ بروح الفريؽ
 .لنجاح أو فشؿ القادة في قيادة التنظيمات الحديثة

ويقصد بالأولى قدرة القائد عمى رؤية التنظيـ الذي يقوده ومياراتو في تبصر : الميارات السياسية والإدارية -
الصالح العاـ والأىداؼ العامة وما يتطمبو ذلؾ مف ربط بيف أىداؼ التنظيـ الذي يقوده وسياستو مف 

ناحية، وأىداؼ وسياسة النظاـ القائـ، أي التوفيؽ بيف الاتجاىات والضغوط الموجودة في المجتمع وبيف 
.    نشاط التنظيـ وعمى القيادة ألا تتجاىؿ المثؿ العميا والأىداؼ السياسية التي يطمح الشعب إلى تحقيقيا
شباع  بينما الميارات الإدارية تعني قدرة القيادة عمى فيـ عمميا وتحقيؽ المواءمة بيف أىداؼ التنظيـ وا 
حاجات ورغبات التابعيف، ويتمثؿ ىذا في قدرة القيادة عمى التخطيط الجيد والتنظيـ الأمثؿ لممنظمة 

 .   لاستغلبؿ الطاقات البشرية ووضع معدلات الأداء بطريقة موضوعية وفعالة

 

 

                                                           
 .9- 8: ص ص  ،2000، مطبعة الإيماف، الإسكندرية، خلال الأزمات دور القيادة في اتخاذ القرار عبد الحميد السيد رجب، (1)
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 الفرق بين القيادة والإدارة: ثالثا

دارة في النقاط التالية  (1): نختصر الفرؽ بيف القيادة وا 

 الحديث عف القيادة قديـ قدـ التاريخ بينما الحديث عف الإدارة لـ يبدأ إلا في بداية القرف العشريف،  - أ
 .ومع ذلؾ فالقيادة فرع مف عمـ الإدارة

 .التخطيط، التنظيـ، التوجيو، الرقابة: تركز الإدارة عمى أربع عمميات رئيسية ىي  - ب
 :تركز القيادة عمى ثلبث عمميات رئيسية ىي  - ت
 تحديد الاتجاه والرؤية. 
 حشد القوى تحت ىذه الرؤية. 
 التحفيز وشحذ اليمـ. 
 .القيادة تركز عمى العاطفة، بينما الإدارة تركز عمى المنطؽ  - ث

 (2): ىناؾ فرؽ بيف القائد والمدير نوجزه فيما يميو

مفيوـ القائد قصد بو قدرة تأثيره عمى الآخريف بحيث يجعميـ يقبموف قيادتو طواعية دونما إلزاـ إف  -
قانوني، وذلؾ لاعترافيـ التمقائي بقيمة القائد في تحقيؽ أىدافيا وكونو معبرا عف آماليـ وطموحاتيـ 

مما يتيح لو القدرة عمى قيادتيـ بالشكؿ الذي يريده، فالقائد الناجح ىو مف يستطيع كسب تعاوف 
قناعيـ بأف في تحقيقيـ لأىداؼ التنظيـ نجاح شخصي ليـ  العامميف معو وتحقيؽ التجانس بينو وا 
وتحقيقا لأىدافيـ، أما المدير فيو يعتمد عمى السمطات الممنوحة في التعامؿ مع الآخريف، ويكوف 

 .مفروضا عمى الجماعة ويسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ الرسمية

 أىمية القيادة : رابعا

تعد القيادة عنصرا حيويا في حياة استمرار المنظمات، والقائد ىو المسؤوؿ عف التوجيو والتنسيؽ بيف كافة 
العناصر الإنتاجية ومسئوؿ أيضا عف تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلبؿ قيادة الآخريف فيو أساس فعالية 

 .القيادة

                                                           
 .143: ص، 2015 ، عماف،عيدار الحامد لمنشر والتوز ،إدارة الصراع والأزمات التنظيمية ،مصطفى يوسؼ كافي (1)
 .92- 91: ص ص،2002،  عماف، دار الثقافة لمنشر والتوزيع،القيادة الإدارية ،نواؼ كنعاف (2)
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 (1): وعميو فأىمية القيادة تنعكس في

 .أنيا حمقة الوصوؿ بيف العامميف وبيف خطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبمية (1
 .أنيا البوتقة التى تنصير داخميا كافة المفاىيـ والإستراتيجيات والسياسات (2
 .تدعيـ القوى الإيجابية في المؤسسة، وتقميص الجوانب السمبية قدر الإمكاف (3
 .السيطرة عمى مشكلبت العمؿ وحميا، وحسـ الخلبفات، والتوفيؽ بيف الآراء (4
 .تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارىـ أىـ مورد لممؤسسة كما أف الأفراد يتخذوف مف القائد قدوة ليـ (5
 .مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفيا لخدمة المؤسسة (6
 . تسيؿ لممؤسسة تحقيؽ الأىداؼ المرسومةيأنيا الت (7

 (2):وأيضا تتجمى أىميتيا في
إف القيادة لابد منيا في الحياة حتى ينتظـ منسؽ الحياة ويقاـ التعادؿ تدعيـ السموؾ الايجابي - 1    

 .ومواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفيا لخدمة المنظمة
 .تنمية ميارات وقدرات الأفراد في المنظمة- 2     
تتدفؽ القيادة لتوجيو الطاقات بأسموب متناسؽ يضمف عمؿ العامميف بيف خطط المنظمة وتصوراتيا - 3     

 .المستقبمية
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
. 141:  ص،مرجع سبؽ ذكره،  مصطفى يوسؼ كافي (1)
- 14:  ص ص،2014 ، الإسكندرية، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر،الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية ،صابريف عطية مرساؿ (2)

15. 
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 مصادر وعناصر القيادة: المطمب الثاني

 .سوؼ نتطرؽ في ىذا المطمب إلى مصادر القيادة وعناصرىا    

 مصادر القيادة: أولا

   لقد اىتـ كثير مف الباحثيف بكيفية ممارسة عممية القيادة، ومف أيف يستمد القائد قوة السمطة وتأثيرىا، ومف 
حيث حددا خمسة مصادر يستمد " French & Reven"" ريفان وفرنش"الدراسات المشيورة ما قاـ بيا كؿ مف 

 (1) :منيا القائد قوة التأثير وىي

 ىي القوة الممنوحة لموقع أو منصب ما كما ىو محدد في الييكؿ التنظيمي وفي : قوة القانون - أ
السمطة الرسمية المعطاة ليذا المنصب، فالمدير الذي يمارس سمطتو ويكمؼ مرؤوسيو بمياـ يفعؿ 
 .ذلؾ مف موقعو كرئيس وما عمى المرؤوسيف سوى طاعتو، إذف فيي قوة المنصب لا قوة الشخص

عندما يشعر الفرد أف إطاعتو لأوامر رئيسو ستعود عميو بمكافأة مادية :  قوة الحافز أو المكافأة - ب
، فإنو سوؼ ينظر إلى رئيسو (إلخ... شكر وتقدير، وساـ عمؿ)أو بمكافأة معنوية (راتب، أجر مثلب)

كقائد ويحترـ ىذه الخاصية فيو، مف خلبؿ المزيد مف الطاعة والولاء، في ىذه الحالة، فإف مصدر 
 .(2)قوة القيادة ىو قوة المكافأة التي يقدميا الرئيس لمرؤوسيو

ىي الوسيمة التي تقوـ عمى استخداـ المدير لسمطتو لدفع مرؤوسيو إلى العمؿ عف :  قوة الإكراه - ت
 .طريؽ استشارة الخوؼ والتيديد وتوقيع الجزاء

تزداد قدرة المدير عمى التأثير في مرؤوسيو كمما كانت شخصيتو تتسـ بالمرونة وكاف :  قوة الخبرة - ث
 .(3)عمى دراية كبيرة بالنواحي الخاصة بالنشاط الذي يعمؿ فيو

 وتعتبر ىده القوة المستمدة مف الشخصية المتميزة لمقائد وجاذبيتو الذاتية وأصحاب : قوة الشخصية  - ج
 .الجماىير والجماعات بو

 

                                                           
:  ص،2005 ، بيروت، دار النيضة العربية لمنشر والتوزيع،المبادئ والاتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات ،حسيف إبراىيـ بموط (1)

423. 
 .182:  ص، مرجع سبؽ ذكره،ربحي مصطفى عمياف (2)
 ،2003 ، الإسكندرية،دار الجامعة الجديدة لمنشر والتوزيع ، مدخل تطبيقي معاصر-السموك التنظيمي ، صلبح الديف محمد عبد الباقى(3)

 .243: ص
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 .(1) إذف فيي قوة التأثير في الآخريف نتيجة إعجابيـ وتمسكيـ بالشخص المعروؼ 

 وخلبصة القوؿ أف القيادة يمكف أف تكتسب عف طريؽ التعميـ والتدريب، حيث نجد أف العديد مف الأفراد  
لدييـ موىبة لمقيادة اعتمادا عمى امتلبكيـ خصاؿ وميوؿ نحوىا، كما أف الموىبة تخمؽ القائد الطبيعي لكف 
ذلؾ يحتاج إلى صقؿ وتدريب حتى يستطيع مواكبة التطورات والتغييرات الخاصة والنجاح في ميداف القيادة، 
وبذلؾ يتـ الالتقاء والامتزاج بيف الفطري والمكتسب، ويكوف الناتج قادة ذوي خصائص مميزة مف حيث الذكاء 

 .(2)وسعة الأفؽ وسداد الرأي، والاتزاف والنضج وقوة الشخصية، وبالتالي يكوف النجاح بكؿ معانيو 

 عناصر القيادة: ثانيا

حتى تقوـ عممية القيادة لابد مف وجود فريؽ عمؿ وقائد لو أو ىدؼ مشترؾ يسعوف لتحقيقو وبموغو في ظرؼ 
معيف ضمف أنظمة وتعميمات المنظمة نفسيا حيث حظي مفيوـ المدير والقائد باىتماـ واسع وبالغ مف كتاب 

 (3):الإدارة وىناؾ ثلبث عناصر رئيسية لمقيادة

حيث ىـ الديف يمنحوف السمطة والنجاح لمقيادة والمنظمة في حاؿ تفاعميـ : الجماعة أو المرؤوسين- 1
واستجابتيـ لكؿ ما يطمب منيـ مف قبؿ القائد وتأدية كؿ الأعماؿ الموكولة إلييـ بنجاح ولّا يعتبر المرؤوسيف 

 .والجماعة العاممة في المنظمة مف الأمور التي تعزز نجاح القيادة في تحقيؽ أىدافيا

وىو مف أىـ عناصر العممية القيادية لما لخبراتو وقدراتو ومؤىلبتو وصفاتو الشخصية أىمية في : القائد- 2
 .نجاح العممية القيادية والرقي بيا إلى مصاؼ العمميات

يسعى القائد دائما نحو تحقيؽ ىدؼ القيادة عف طريؽ المرؤوسيف وذلؾ بحثيـ والتأثير في : اليدف- 3
 .سموكيـ مف أجؿ القياـ بالمياـ المطموبة منيـ وبكفاءة عالية

   ومع ذلؾ فإنو يمكف القوؿ بتساوي العوامؿ الثلبثة مف حيث أىميتيا، فالقائد القوي ذو الشخصية المتميزة قد 

 
                                                           

 .180:  ضرار العتيبي وآخروف، مرجع سبؽ ذكره، ص(1)
، جيجل- دارسة ميدانية بشركة إنتاج الكيرباء سونمغاز- دور القيادة الإدارية في تفعيل إستراتيجية إدارة الموارد البشرية منير لواج، (2)

 .29: ، ص2006في عموـ التسيير، جامعة جيجؿ، الجزائر،  (غير منشورة)مذكرة ماجستير
- 47: ، ص ص2013، دار الأياـ لمنشر والتوزيع، عماف، القيادة الإدارية وتطوير منظمات التعميم العاليخالد عبد الوىاب الزيدييف،  (3)

48. 
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 .(1)يستطيع تغيير متطمبات الجماعة مف أجؿ خمؽ الموقؼ الذي يناسب إمكانياتو وقدراتو

 متطمبات القيادة: المطمب الثالث 

   في ضوء العديد مف الدراسات التي تناولت موضوع القيادة حدد الباحثوف المتطمبات الرئيسية لنجاح القيادة 
:                                                                                              والمتمثمة  في

 الاتصال: أولا

 عممية تبادؿ المعومات أو التبادؿ المشترؾ لمحقائؽ والأفكار والانفعالات وتحقيؽ : "  ويعرؼ الاتصاؿ بأنو

 (2):ولذلؾ فإف الاتصاؿ وفؽ ىذا التعريؼ ىي" . مفيوـ مشترؾ ليا بيف جميع الأطراؼ المعنية في الأوامر

 .تبادؿ المعمومات والحقائؽ والأفكار والانفعالات - أ
 . تبادؿ مشترؾ بيف الأفراد - ب
 . تحقيؽ مفيوـ مشترؾ حوليا - ت

 الرؤيا : ثانيا

   ىي صورة واضحة ممزمة، توفر أسموبا إبداعيا ليقوـ بيا لمتحسيف تتميز وتعتمد عمى التقاليد، وترتبط 
بالأفعاؿ التي يجب أف يقوـ بيا الأفراد لتحقيؽ التغيير وتطرؽ الرؤيا عمى مشاعر وطاقات الأفراد وحينما تتـ 

توصيميا بشكؿ صحيح، فإنيا تخمؽ الحماس الذي يظير لدى الأفراد في الأحداث الرياضية والفعاليات 
 .(3)الترفييية الأخرى، وتجمب ىذه الطاقة والالتزاـ إلى موقع العمؿ

 

 

 

                                                           
جيجل، – دراسة حالة بمديرية الخدمات الجامعية - ، دور القيادة الادارية في تنمية الموارد البشرية فاطمة الزىرة رحاي وآخروف(1)

 .11: ، ص2014في العموـ التجارية، جامعة الصديؽ بف يحي، جيجؿ، الجزائر،  (غير منشورة)مذكرة ليسانس
: ، ص2005، الطبعة الثانية، مركز يزيد لمخدمات الطلببية لمنشر والتوزيع، الأردف، أساسيات في إدارة أعمال عمي الضلبعيف، (2)

178. 
 .234:  ، ص2003، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماف،(سموك الفرد والجماعة)سموك المنظمة  ماجدة العطية، (3)
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 الذكاء العاطفي: ثالثا

إف ما يمتاز بو القادة ىو المعامؿ العاطفي يكوف عاليا مما يؤىميـ لمتأثير في الذيف يعمموف معيـ والذكاء 
العاطفي ىو القدرة عمى فيـ واحتراـ عواطؼ الآخريف والتأثير بو والاستجابة الذكية ليا وىذه السمة ىي التي 

 (1)تقرب القائد مف العامميف معو بطريقة تكوف فاعمة لفريؽ العمؿ

 المرؤوسين : رابعا

   إف القيادة الإدارية تتكوف مف طرفيف قائد وتابعيف، وقد يكوف التابعيف غير الأكفاء مشكمة أكبر لمتنظيمات 
 .(2)مف القادة الأكفاء

 الابتكار: خامسا

ف كانت بدرجات متفاوتة لدى كؿ منا، ويعد الابتكار    الابتكار إحدى القدرات العقمية الميمة التي تولد بيا وا 
 مف أىـ القدرات التي يجب أف تحظى بالاىتماـ والعناية لأف المبتكريف ىـ الذيف غيروا وجو التاريخ والعالـ 

 وىـ ثروة بشرية نادرة، وعنصر أساسي لتقدـ الأمـ والمنظمات، والتفكير الابتكاري ىو ذلؾ النوع مف التفكير 

 (3):الذي يتسـ بالصفات الآتية

 .الحساسية الفائقة لممشكلبت - أ
 .التفاعؿ المستمر والواعي مع الواقع - ب
 .الطلبقة بمعنى إنتاج عدد كبير مف الأفكار في وقت قميؿ - ت
 .المرونة بمعنى القدرة عمى تغيير زاوية التفكير مف دوف تزمت أو جمود - ث
دراؾ نواحي النقص والقصور فييا - ث  .قدرة عالية عمى تقويـ الأشياء وا 

 

 

                                                           
 .76:، ص2011، دار صفاء لمنشر والطباعة والتوزيع، القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين نجـ عبود نجـ، (1)
 .نفس الصفحة مف المرجع السابؽ (2)
. 329- 328: ص ص،2007 ، القاىرة، مجموعة النيؿ العربية،(الإتجاىات المعاصرة ) الموارد البشرية ، مدحت محمد أبو النصر(3)
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 البيئة : سادسا

يقصد بذلؾ بيئة العمؿ، وبيئة المنظمة والقيـ والتقاليد التي تسير عمييا وتؤمف بيا عمى وجو الخصوص، إذ 
تمعب ىذه العوامؿ أثرا كبيرا في إتباع نمط قيادي، إذ لا يستطيع القائد أف ينحرؼ عما اعتادت عميو المنظمة 
لى جانب بيئة العمؿ أو المنظمة يمعب بعدىا موقعيا الجغرافي دورا  لا واجو كثيرا مف المتاعب والصعاب وا  وا 
ميما، إذ أف بعدىا أو طبيعة حجميا يمزـ المدبر بتفويض جزء مف صلبحيتو والسماح لممرؤوسيف بالمشاركة 

 . (1)لو في اتخاذ القرارات

 (2):  أيضا تتطمب القيادة

 .وجود ىدؼ أو أىداؼ يحرؾ المرؤوسيف إليو - أ
 .وجود مجموعات مف الأفراد في المنظمات - ب
 .وجود قائد يجعؿ ذلؾ في قوالب عممية تؤثر في المرؤوسيف - ت

العوامل المؤثرة في القيادة                                                                         : المطمب الرابع
لا شؾ أفّ لمقيادة علبقة تبادؿ وتأثير بيف القادة والتابعيف لو، وىذه العلبقة تتـ في إطار مناخ وظروؼ 

 (3): المنظمة التي يعمؿ بيا القائد الإداري مف بيف ىذه العوامؿ

إف سموؾ القائد يتأثر في أية لحظة بمجموعة مف العوامؿ التي تتفاعؿ داخميا : عوامل خاصة بالقائد- أولا
 : في شخصيتو الذاتية مف بينيا

يختمؼ ميوؿ القادة إلى نمط معيف مف الأنماط القيادية بحسب                 : ميولو القيادي الشخصي- 
شخصياتيـ المتأثرة بالظروؼ النفسية والاجتماعية وغيرىا، مدى شعوره بالأماف في المواقؼ الغامضة بحسب 

 .البيئة

                                                           
 الطبعة الخامسة، دار وائؿ ،(دراسة السموك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال)السموك التنظيمي  ، محمد قاسـ القريوني(1)

. 208- 207:  ص ص،2009 عماف، ،لمنشر والتوزيع
 .11: ص، مرجع سبؽ ذكره، صابريف عطية مرساؿ(2)
: ، ص2001، دار الرضا لمنشر والتوزيع، دمشؽ، (كيف تخمق بيئة ابتكارية في المنظمات)إدارة الابتكار والإبداع رعد حسف الصرف،  (3)

155. 
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حيث يتأثر سموؾ القائد بمدى الأىمية التي يولييا لكفاءة المؤسسة والنمو : نظام القيم الذي يؤمن بو  -  
 .الشخصي لممرؤوسيف لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

فالقادة يختمفوف في مدى الثقة التي يولده للآخريف بصفة عامة، بالتالي : مدى ثقتو في مرؤوسيو   - 
 .ينطبؽ ذلؾ عمى مدى ثقتيـ بمرؤوسييـ الذيف يشرفوف عمى أعماليـ في فترة ما

قبؿ اختيار القائد النمط القيادي لمجموعة معينة مف الأفراد، فإنو يجب : عوامل الخاصة بالمرؤوسين- ثانيا
أف يأخذ في اعتباره أيضا مجموعة مف العوامؿ التي تؤثر في سموؾ مرؤوسيو، ويمكف القوؿ أنو كمما توفرت 

 :الشروط التالية كمما أمكف القائد مف إعطاء حرية أكبر لممرؤوسيف

 .ازدياد حاجة المرؤوسيف إلى الاستقلبلية والاعتماد عمى النفس - أ
 .  توفر درجة كافية مف القادة عمى تفيـ المواقؼ الغامضة - ب
 .  توفر الاىتماـ لدى المرؤوسيف بالمشكمة التي يوجيونيا والشعور بأىميتيا - ت
 .  توفر درجة كبيرة مف الفيـ اتجاه أىداؼ المؤسسة - ث

   وبالتالي فإف غياب العناصر السابقة تؤدي إلى لجوء القائد إلى سمطتو المباشرة، بؿ ىناؾ ظروؼ تفرض 
مبدأ التصرؼ الفردي لمقائد، ويلبحظ أنو بزيادة درجة ثقة المرؤوسيف في قائدىـ فإف حريتو تزداد في تغيير 

 .سموكو دوف تخوؼ مف سوء تأويؿ ذلؾ مف المرؤوسيف

 (1): حيث تتمثؿ في: عوامل خاصة بالوقف- ثالثا   

 يقصد بالعوامؿ البيئية بيئة العمؿ عموما، وبيئة المنظمة والقيـ والتقاليد التي تسير عمييا وتؤمف بيا عمى 
وجو الخصوص، إذ تمعب ىذه العوامؿ أثرا كبيرا في نوع النمط القيادي المتبع إذ لا يستطيع أف ينحرؼ عما 
لى جانب بيئة العمؿ أو  لا واجو كثيرا مف المتاعب  والمصاعب وا  اعتادت عميو المنظمة مف نمط قيادي، وا 
المنظمة يمعب موقع المنظمة الجغرافي دورا ميما، إذ أف بعد المنظمة أو طبيعة حجميا يمزـ المدير بتفويض 

 .جزء مف صلبحياتو والسماح لممرؤوسيف بالمشاركة لو في اتخاذ القرارات

                                                           
، ص 2003، الطبعة الثالثة، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، مبادئ الإدارة النظريات والعمميات والوظائف محمد قاسـ القريوتي، (1)

 .272-271:ص
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   أما العوامؿ الموقفية فتتعمؽ بالأسموب المتبع في القيادة، إذ لا تشجع المواقؼ الصعبة القادرة عمى إتاحة 
المجاؿ لممشاركة، وخاصة إف كانت تمؾ المواقؼ خارجة عف نطاؽ إمكانيات المرؤوسيف في تقديـ ما يمكف 

 .أف يفيد لحميا

 نظريات القيادة : المبحث الثاني

   لقد تبمورت معظـ الجيود التي قاـ بيا عمماء الإدارة وعمماء النفس والإجتماع في ثلبث مداخؿ لمقيادة، 
منيا ظيرت عدة نظريات أطمؽ عمييا نظريات القيادة، حيث سوؼ نتطرؽ في ىذا المبحث لنظرية الرجؿ 

 .العظيـ والنظرية السموكية، الموقفية وأخيرا النظرية التفاعمية

 نظرية الرجل العظيم : المطمب الأول

   تقوـ ىذه النظرية عمى الافتراض بأف ىناؾ مجموعة مف الصفات والخصائص التي تفسر القدرات القيادية 
 .(1)عند البعض وىي في مجموعيا تكوف ما يمكف تسميتو بالشخص العظيـ

حيث تعود الجدور الأولى ليذه النظرية لعيود الأغريؽ والروماف حيث كاف القادة يولودوف قادة وأنيـ قد وىبوا 
 مف السمات والخصائص الجسمانة والعقمية والنفسية ما يعينيـ عمى ىذا ويعتبر فرنسيس جالتوف

(Franssis djaltoun)  1879مف أبرز الدعاة ليذه النظرية وقد كاف لدراسة التي قاـ بيا جالتوف في عاـ 
تأثيرا كبيرا عمى عدد مف الباحثيف والمفكريف الذيف تبنوا ىذا الاتجاه مف حيث تفسير نشأة القيادة عمى أساس 

 .1960 في عاـ (Jennings) وانتياء بجنينجر 1913في عاـ  (Woods)السمات الوراثية ابتداءا مف وودز

 أف القائد (Tead, Browen)تيد، براون  أيضا مف أبرز كتاب ىذه النظرية التي يرى مف خلبليا كؿ مف 
شخص يمتاز بسمات معينة تفوؽ سمات الرجؿ العظيـ، وىذه السمات ىي وراثية تولد مع الشخص فلب يمكف 

 .(2)تعمميا

يجاد ىذه السمات في    وتذىب ىذه إلى أنو إذا تـ التعرؼ عمى ما يميز القائد الناجح، فإنو يمكف تنمية وا 
الآخريف لجعميـ قادة ناجحيف، بالتالي يتعيف المقارنة بيف صفات القادة وصفات غير القادة أولا، ثـ المقارنة 

                                                           
 .265:المرجع السابؽ، ص (1)
: ، ص2007، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، فن القيادة المرتكزة عمى المنظور النفسي الاجتماعي والثقافي أحمد قوراية(2)

258. 
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بيف خصائص وسمات القادة الناجحيف وتمؾ لغير الناجحيف منيـ المتوصؿ إلى الخصائص والصفات 
 . (1)الشخصية والجسمانية لمقيادة الإدارية الناجحة

 .(2)وتعترؼ نظرية السمات باستمرار الشخصية الإنسانية

أف معظـ الدراسات التي تناولت السمات القيادية خلبؿ النصؼ الأوؿ مف القرف  (Bass)  وقد توصؿ باس
 (3):العشريف اشتممت عمى الصفات التالية

 .(القدرة عمى التحدث- الاستعداد- الذكاء: مثؿ): القدرة- 

 .( الميارات–القدرات الرياضية - المعرفة- التقييـ: مثؿ): الإنجاز- 

 .(المثابرة- المبادأة- الاعتماد عمى النفس: مثؿ): المسؤولية- 

 .(التعاوف- حسف العلبقات- النشاط: مثؿ): المشاركة- 

 .(الشيرة- الحالة الاجتماعية والاقتصادية: مثؿ): المركز الاجتماعي- 

  (4):ولقد تعرضت نظرية السمات لكثير مف الانتقادات أىميا  

 أنيا تجاىمت دور البيئة والمؤسسة في صنع القائد، بحيث أىممت جوانب ميمة في القائد مثؿ الخبرة والمعرفة

 التي يمكف أف يكتسبيا مف العمؿ والتي قد تؤىمو لتسميـ موقع قيادي، أيضا يعاب عمى ىذه النظرية أنيا لـ 
ػتأخذ بالحسباف الموقؼ الذي يجد فيو القائد نفسو، إذ أنو ليس ىناؾ صفات ثابتة تحدد طبيعة القائد في كؿ 

 .  الأوقات ولـ يتفؽ حتى واضعوىا عمى السمات التي يجب أف تتوفر في القائد ليكوف قائد

 

                                                                                                    

                                                           
. 238: ص،2004،  الإسكندرية، دار حورس الدولية لمنشر والتوزيع،الإدارة و التنظيم الإداري ، سامى جماؿ الديف(1)
 .52:  ص، بدوف سنة نشر، عماف، دار أسامة لمنشر والتوزيع،السموك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثة ، سامر جمده(2)
، مذكرة الأنماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي من وجية نظر العاممين بإمارة مكة المكرمة طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، (3)

  .59:، ص2004جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض،  في العموـ الإدارية، (غير منشورة)ماجستير
. 169: ص، مرجع سبؽ ذكره،خروفآ ضرار العتيبي و(4)
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 النظرية السموكية : المطمب الثاني

ثبات عدـ قدرتيا عمى تحديد السمات التي يمكف أف يتميز    نتيجة للئنتقادات التي وجيت لنظرية السمات وا 
بيا القائد الناجح ظيرت ىناؾ الأبحاث والدراسات والتي تدور جميعيا حوؿ سموؾ القائد وقد ركزت ىذه 

 . النظريات عمى تحميؿ السموؾ لمقائد أُثناء قيامو بواجباتو

 .(1)وىؿ القائد في سموكو يركز عمى العمؿ أـ العامميف

 (2):وظيرت مرحمة النظريات السموكية نتيجة حدثيف ىاميف ىما

 .إخفاؽ نظرية السمات في تقديـ تفسير واضح مقبوؿ لفاعمية القيادة -1
 .(Hawthorn) ظيور حركة العلبقات الإنسانية في الإدارة نتيجة دراسات ىوثورف -2

 مف خلبؿ الأبحاث والدراسات التي أنجزىا بافموؼ وتورندايؾ 1912     ظيرت ىذه النظرية بداية مف سنة 
ينطمؽ أصحاب الاتجاه السموكي في تفسير القيادة مف أىمية  (Watson&Paflouf &Tourndaic)وواطسوف 

التدريب في خمؽ قادة قادريف عمى التفاعؿ مع المرؤوسيف وعمى استشارة الدافعية لدييـ نحو مزيد مف العمؿ 
وقد كانت جيود الباحثيف في جامعة أوىايو في الولايات المتحدة الأمريكية في الأربعينيات مف القرف 

الماضي، بداية البحث عف العوامؿ السموكية في تفسير ظاىرة القيادة، إذ تـ تمخيص بعديف سموكييف رئيسيف 
 : لنمط السموؾ القيادي تتمثؿ في

البعد الأوؿ في تحديد أدوار مختمؼ العامميف لتحقيؽ الأىداؼ حيث يقوـ القائد المبادر بتحديد المياـ  -
 .الرئيسية لأفراد الجماعة، ومعايير الأداء المطموب مف الأفراد الوصوؿ إلييا

 البعد الثاني بالاىتماـ بالمناخ التنظيمي وبنوعية العلبقات السائدة ويركز القائد ىنا عمى خمؽ الثقة  -
المتبادلة بيف العامميف وتقدير أرائيـ، واحتراـ مشاعرىـ، وييتـ بتحقيؽ رضاىـ وراحتيـ ويساعد في 

 حؿ مشاكميـ

وتكررت الأبحاث في ىذا الاتجاه بدراسات مماثمة في جامع ميتشغاف الأمريكية حيث يتـ تصنيؼ السموؾ     
 القيادي إلى نموذجيف الأوؿ ييتـ بالعامميف والثاني ييتـ بالإنتاج وقد اشتير مثؿ ىذا النمط فيما عرؼ 

                                                           
 .78: ص،2011 ، عماف، مكتبة المجتمع لمنشر والتوزبع،القيادة الإدارية ، محمد عبد المقصود محمد(1)
 مذكرة ،(دراسة حالة لدى عمال مؤسسة النسيج والتجييز ببسكرة )النمط القيادي وعلاقتو بتماسك المجتمع ، حاتـ سماتي(2)

. 31:  ص،2011 ، الجزائر، جامعة منتوري، قسنطينة،في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ (غير منشورة)ماجستير
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 .(1)(Blake and Mouton)موتون وبميك بالشبكة الإدارية التي طورىا كؿ مف 

 النظرية الموقفية : المطمب الثالث

      ظيرت ىذه النظرية منذ بداية السبعينيات بعد أف تعددت الدراسات والأبحاث في ىذا المجاؿ، وقد 
أكدت ىذه الدراسات أىمية المتغييرات البيئية والتكنولوجيا والقيـ الاجتماعية وأثرىا عمى طبيعة التنظيـ 

الإداري وأسموب العمؿ المتبع في المنظمة ودعت لوجوب تطبيؽ المبادئ والمفاىيـ الإدارية بشكؿ يتلبئـ مع 
 .الظروؼ التي تمر بيا المنظمة

  إف السمات والميارات المطموب توافرىا في القائد تعتمد بدرجة كبيرة عمى الموقؼ الذي يعمؿ فيو، وعمى 
الموقع القيادي الذي يشغمو مثلب فرئيس مصمحة حكومية يحتاج إلى ميارات وقدرات تختمؼ عف تمؾ التي 

 .(2)تحتاجيا القائد العسكري في الميداف

تركز ىذه النظرية عمى أف القيادة لمتفاعؿ والبيئة المحيطة بيا ولذلؾ فإف الفاعمية القيادية ىنا ترتبط    
بمواقؼ متعددة ومختمفة وكؿ موقؼ لو متطمبات الخاصة وىذا ما يؤكد نجاح بعض القيادات في مواقؼ 

تستند . وفشميا في مواقؼ أخرى، في الظروؼ التي تحدد الشكؿ القيادي المطموب ومف أوضح ىذه النظريات
نّما ترتبط بسمات نسبية تتفاعؿ  نظرية الموقؼ إلى أفّ الخصائص القيادية لا ترتبط بسمات شخصية عامة، وا 

مع موقؼ معيف وتفترض ىذه النظرية أفّ الميارات القيادية لا تحركيا إلا المواقؼ والظروؼ التي يواجييا 
القائد عف اتصالاتو، وأف نوعية القادة تختمؼ وفقا لاختلبؼ المواقؼ والظروؼ، وأفّ بروز القيادة يعتمد عمى 

أنّو أصبح  (Stodjdill)" ستوجديؿ "  عندما ذكر 1948وجود المشكلبت، حيث ظيرت ىذه النظرية منذ عاـ
نّما لابد مف التطرؽ لممواقؼ، ولقد اتضح مف  واضحا أفّ التحميؿ المنطقي لمقيادة لا يقتصر عمى القائد وا 

أفّ التعرؼ عمى القادة يتـ إلى حد كبير مف خلبؿ المراكز  (Bavela )"بافيلب" الدراسة التجريبية التي قاـ بيا
الإستراتيجية التي يشغمونيا في شبكة الاتصالات، أكثر مما يعتمد عمى السمات الشخصية  لمقادة بالإضافة 

                                                           
 .267: ص، مرجع سبؽ ذكره،(ات والوظائفيالنظريات والعمل )مبادئ الإدارة،  محمد قاسـ القريوتي(1)
 .19- 18:ص ص، 2002 ، عماف، دار الراية لمنشر والتوزيع،القيادة الإدارية ،أسامة خيري (2)
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 والتي ركز فييا عمى فعالية القيادة بيف العوامؿ الموقفية، حيث تشمؿ العوامؿ (Fidler)" فيدلر"إلى دراسات 
 (1):الموقفية عمى

يتصؿ ذلؾ بالسمطة أو النفوذ أو التأثير المتولد عف المركز، يشتمؿ ىذا الحؽ : نفوذ المركز أو الوظيفة  -1
في التعييف والفصؿ، وزيادة الراتب والترقية أو التوصية وكذلؾ مركز المدير داخؿ الييكؿ التنظيمي، 

وقد بدأ استخداـ مفيوـ النفوذ أو سمطة الوظيفة أو المركز . ومدى التأييد الذي يحصؿ عميو مف مرؤوسيو
 حيث يرى أفّ النفوذ ىو ناتج مف المركز داخؿ التنظيـ (Etziouni) "اتزيوني"  بواسطة1961منذ سنة 

 . والأكثر مف التأثير الشخصي
فعالية القيادة ىي دالة لمدى روتينية العمؿ الذي يقوـ بو التابع أو مدى تغييره، وحسب :  نمط الوظيفةةَ  -2

طبيعة الأعماؿ نجد أفّ بعض المياـ مف السيؿ تحديدىا بوضوح، وتنفيذ ىذه المياـ، وتقييـ الإنجاز 
 .بطريقة موضوعية، بينما البعض الآخر يصعب تحديدىا وقياس نتائجيا كالأعماؿ الإدارية والابتكارية

تتوقؼ فعالية القيادة عمى نمط وشكؿ العلبقة الشخصية بيف القائد : العلاقة بين القائد وجماعة العمل -3
وأعضاء جماعتو فمثؿ ىذا النوع مف العلبقة إنّما ىو انعكاس لمدى ثقة المرؤوسيف في قائدىـ ودرجة 
إخلبصيـ لو وأيضا التعبير عف وجية نظر القائد اتجاه مجموعتو إذا كانت العلبقة التفاعمية قائمة بيف 

القائد ومجموعتو فيذا مؤشر عمى كفاءة وفاعمية القيادة أما إذا حدث العكس فالاحتماؿ ىو تناقص 
 .(2)فاعمية القيادة

  النظرية التفاعمية : المطمب الرابع

    تقوـ ىذه النظرية عمى مفيوـ يتجاوز تركيز النظريات السابقة عمى عامؿ واحد مف العوامؿ المؤثرة في 
الظاىرة القيادة، إذ أف نظرية التفاعؿ وفقا لإطارىا الفكري عبارة عف عممية التأثير المتبادلة بيف العوامؿ ذات 

إذ أف ىذه العوامؿ تمعب نفس الآثار النسبية  (القائد، الجماعة، الموقؼ)الأثر عمى ظاىرة القيادة وىي 
 .(3)المتبادلة

                                                           
 - 286: ، ص ص1999، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، إدارة الأعمالمحمد فريد الصحف، سعيد محمد المصري، ( 1)

287. 
دارة الموارد البشرية عبد الغفار حنفي، (2)  .430: ، ص2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، السموك التنظيمي وا 
 .305: ، ص2008، دار إثراء لمنشر والتوزيع، الأردف، مبادئ إدارة الأعمال موسى سلبمة الموزي، ، خضير كاظـ محمود(3)
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:   ووفقا ليذه النظرية تعد القيادة عممية تفاعؿ اجتماعي، تتحدد خصائصيا عمى أساس أبعاد ثلبثة ىي
السمات الشخصية لمقائد، وعناصر الوقؼ، ومتطمبات وخصائص الجماعة، ومف ثـ، فنجاح القيادة ىذا يرتبط 
شباع حاجاتيـ، وبيذا تؤكد النظرية  بقدرة القائد عمى التفاعؿ مع مرؤوسيو وتحقيؽ أىدافيـ وحؿ مشكلبتيـ وا 
التفاعمية عمى أىمية المرؤوسيف كعامؿ مؤثر في نجاح القيادة أو فشميا، وىكذا تقوـ القيادة عمى نظاـ التأثير 

بيف العناصر الثلبثة، فالقائد يؤثر في مرؤوسيو مثمما تؤثر الجماعة في القائد، والقائد يؤثر في الموقؼ 
ويتأثر بو، والموقؼ يؤثر في المجموعة ويتأثر بيا، والقائد الناجح ىو القائد الذي لديو القدرة عمى إيجاد 

التكامؿ والتفاعؿ بيف ىذه العناصر جميعا، فبالقدر الذي يستطيع فيو القائد أف يكيؼ سموكو ليواجو متطمبات 
الموقؼ والمرؤوسيف، بقدر نجاحو في النيوض بأعباء القيادة، وتحقيؽ أىداؼ التنظيـ وأىداؼ العامميف 

 .(1)فيو

ويرى بعض الباحثيف أنو ميما كانت قدرة القائد عمى التفاعؿ مع مرؤوسيو فقد يمقى استجابات مؤيدة مف    
يجابا عمى نجاحو في قيادتو، وقد كشؼ نتائج  بعضيـ وأخرى معارضة مف بعضيـ الآخر، مما يؤثر سمبا وا 

 الدراسات أف الموظؼ الذكي يتمقى الأوامر مف قائده وينفذىا بعد تقويميا ويقدـ البدائؿ لنفسو ولزملبئو
ليتوصؿ إلى قناعة بقبوليا ويقدـ النصائح لزملبئو بقبوليا، وبذلؾ يبدي استجابات مؤيدة تساعد عمى نجاح 
القائد، في حيف يستخدـ الموظؼ المتيور أو المستيتر تأثيره لتحقيؽ مصالحو الخاصة أو لتحقيؽ مصالح 

 .(2)المجموعة التي يوالييا عمى حساب مصمحة التنظيـ، وبذلؾ تكوف استجابتو سمبية

   والنظرية التفاعمية لا تنكر أىمية الإسيامات التي قدمتيا كؿ مف نظرية الموقؼ لتحديد خصائص القيادة، 
ويرى أنصارىا أف القيادة الفعّالة ىي القيادة المرتكزة حوؿ الجماعة، وأف السمات القيادية التي تحدد نجاح 
القائد ىي التي تمكنو مف التفاعؿ مع مرؤوسيو، وىناؾ مف يرى أف القيادة الفعّالة عممية تقوـ عمى تأثير 

القائد في المرؤوسيف في موقع معيف، وتأثير المرؤوسيف في القائد في ىذا الموقؼ، ويرى آخروف أف القيادة 
نما تشمؿ أيضا علبقتو برؤسائو وعلبقتو مع زملبئو، وعمى الرغـ  لا تقتصر عمى علبقة القائد بمرؤوسيو وا 
مف أفّ النظرية التفاعمية تبدوا واقعية في تحميميا لخصائص القيادة وأنّيا أسيمت إيجابا في تحديد خصائص 

                                                           
دراسة مسحية عمى العاممين في المديرية العامة )علاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع الإداري عادؿ بف صالح الشقحاء، (1)

. 27: ، ص2003في العموـ الإدارية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض،  (غير منشورة)مذكرة ماجيستر ، (لمجوازرات
 .375 : نواؼ كنعاف، مرجع سبؽ ذكره، ص(2)
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القيادة، إلا أفّ التطورات الحديثة في مجاؿ الإدارة كشفت عف عدـ كفاية نظرية السمات أو نظرية الموقؼ أو 
 .(1)النظرية التفاعمية في تحديد خصائص القيادة التي تحقؽ الفعالية الإدارية

 الأنماط القيادية: المبحث الثالث

ىو الأفعاؿ والتصرفات والوظائؼ التي يقوـ بيا القائد مف ( Fidller)" فيدلر"  إف النمط لقيادي كما يعرفو  
بداء الاىتماـ بأىداؼ العامميف  خلبؿ تصميـ وتنظيـ العمؿ بيف المجموعات وتحديد علبقات العمؿ وا 

 .وحاجاتيـ

 .   وسأتعرض في ىذا المبحث إلى الأنماط القيادية الثلبثة وذلؾ بذكر خصائصيا ومزاياىا وعيوبيا

 القيادة الديموقراطية : المطمب الأول

 .أشكاليا، مرتكزاتيا، ثـ أثارىا   سوؼ أتطرؽ في ىذا المطمب إلى تعريؼ القيادة الديموقراطية، 

 تعريف القيادة الديموقراطية : أولا

تشبع القيادة الديموقراطية عمى نقيض القيادة الاستبدادية حاجات كؿ مف القائد والمرؤوسيف كما أنيا تتسـ    
بالاحتراـ المتبادؿ وتقبؿ المرؤوسيف قائدىـ بروح الرضا ويتعاونوف معو مختاريف ىدؼ الجماعة والقيـ التي 

العلبقات الإنسانية والمشاركة وتفويض السمطة  :فيذا النوع مف القيادة يستند عمى ثلبث ركائز ىي .يؤمف بيا
ويتسـ سموؾ القائد الديموقراطي بدرجة عالية مف المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات ودرجة عالية مف 

 .(2)المساندة مف جانب القائد

يتمثؿ أسموب القيادة الديموقراطية بالقيادة التي تعتمد عمى العلبقات الإنسانية والمشاركة وتفويض السمطة 
فالقيادة الديموقراطية تعتمد أساسا عمى العلبقات الإنسانية السميمة بيف القائد ومرؤوسيو التي تقوـ عمى 

والشكؿ الموالى يوضح العلبقة بيف القائد . إشباعو لحاجاتيـ، وخمؽ التعاوف فيما بينيـ وحؿ المشكلبت
 (3):والمرؤوسيف في إطار النمط الديموقراطي

 
                                                           

. 61:طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص  (1)
 .45: حسف محمود حسف ناصر، مرجع سبؽ ذكره، ص(2)
 .220 :صلبح الديف عبد الباقي، مرجع سبؽ ذكره، ص( 3)
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 .أسموب القائد الديموقراطي: (1)الشكل رقم    

 

                        

                                              لنعمؿ معا  
 
  
 

 

، (دراسة ميدانية بالشركة الإفريقية لمزجاج)أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشرية في المنظمة  ليندة فرخة،:  المصدر   
 .44:، ص2008 جامعة جيجؿ، الجزائر، ،في تسيير الموارد البشرية (غير منشورة)مذكرة ماجيستر 

    مف خلبؿ الشكؿ نلبحظ أف القائد الديموقراطي يشجع عمى المشاركة في صنع القرارات مف خلبؿ تشكيؿ 
بكة مف الإتصالات العمودية والأفقية، وذلؾ لنقؿ المعمومات والأفكار والقرارات والإطلبع عمى مجريات ش

وبذلؾ فإف ىذا الأسموب يركز . الأمور وتذليؿ الصعوبات أو معرفتيا، ليكوف الجميع عمى دراية بأمور العمؿ
عمى إقامة العلبقات الإنسانية الطيبة بيف القائد وتابعيو، لاحتوائيـ وجعميـ يحسوف بأىميتيـ ومكانتيـ بالنسبة 

 . لو، فيجعميـ دائما في ظمو وكتفو، وبذلؾ يكتسب ثقتيـ ويضمف طاعتيـ المستمرة

 أشكال ومرتكزات القيادة الديموقراطية : ثانيا

 أشكال القيادة الديموقراطية - أ

 (1):  يرى كنعاف أف ىناؾ خمسة نماذج مف سموكيات القائد الديموقراطي إزاء تطبيؽ مبدأ المشاركة ىي

  القائد الديموقراطي الذي يتيح قدرا بسيطا مف الحرية لممرؤوسيف لممشاركة في وضع القرار وذلؾ
بطرح المشكمة التي تواجيو أماـ مرؤوسيو ويطمب منيـ مشاركتو في إيجاد حموؿ متعددة ليا  ثـ يقوـ 

 .باختيار الحؿ الذي يراه مناسبا

                                                           
 مديرية التوزيع- حالة مؤسسة سونمغاز دراسة )تأثير القيادة الإدارية عمى أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية كيرد، عمار  (1)

 .50:، ص2014، في إدارة الأعماؿ، جامعة أكمي محند أولحاج، البويرة، الجزائر (غير منشورة) مذكرة ماجيستر،(بالأغواط

 المرؤوسين

 

 المرؤوسين

 

 المرؤوسين

 

 القائد الديموقراطي
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  القائد الديموقراطي الذي يحدد المشكمة ويرسـ الحدود التي يمكف اتخاذ القرار في إطارىا، ويفوض
 . مرؤوسيو اتخاذ القرار في ذلؾ الإطار

  ذا لقي الأشياء القائد الديموقراطي الذي يتخذ القرار بنفسو ولكنو يحرص عمى إثارة الحوار بتنفيذه، وا 
 .لدييـ يعمؿ عمى تعديمو

  القائد الديموقراطي الذي يتيح لمرؤوسيو فرصة أكبر لممشاركة في اتخاذ القرار في طرؽ تنفيذه 
  القائد الديموقراطي الذي يترؾ لمرؤوسيو أمر اتخاذ القرار الذي يوافقوف عميو، وىو بدوره سيقبؿ أي

 . قرار يكوف مقبولا ومتفقا عميو مف قبؿ المرؤوسيف

 مرتكزات القيادة الديموقراطية - ب

 :تركز القيادة الديموقراطية عمى ثلبث مرتكزات أساسية ىي    

شباع حاجاتيـ مع الإصرار :العلاقات الإنسانية بين القائد ومرؤوسيو- 1  تعني الاىتماـ بحقوؽ العامميف وا 
نما تشمؿ  عمى أدائيـ لمعمؿ كما أف العلبقات الإنسانية بالنسبة لمقائد لا تقتصر عمى علبقتو بمرؤوسيو وا 

 .(1)أيضا علبقتو بزملبئو مف القادة، وعلبقتو بمعاونيو، ثـ أخيرا علبقتو برؤسائو الأعمى منو سمطة

 القائد الديموقراطي يعتمد في إشراؾ مرؤوسيو عمى ما يسمى بمؤتمرات حؿ المشكمة، التي :المشاركة -2
 تستيدؼ التشاور وتبادؿ الآراء بينو وبيف مرؤوسيو حوؿ المشكلبت المعروضة مما يشعر المرؤوسيف بقيمة 

 .(2)أفكارىـ واقتراحاتيـ، أيضا إلى بمشاركتيـ في صنع القرار يجعميـ يتقبمونو ويتحمسوف لتنفيذه

وذلؾ مف خلبؿ نقؿ السمطة مف الرئيس لممرؤوس مع تخويمو صلبحية اتخاذ : تفويض السمطة -3
 .(3)القرارات في المياـ التي فوضيا إياه وتحمؿ المسؤولية الناتجة عف إمتلبؾ السمطة

 .ومف ىنا يتضح أف مرتكزات القيادة الديموقراطية تيدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ المرؤوس والمؤسسة معا

 
                                                           

. 183:  نواؼ كنعاف، القيادة الإدارية، ص(1)
 دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الخاصة)أثر أنماط القيادة الإدارية عمى تنمية إبداع الموارد البشرية  شييناز درويش، (2)

 .89: ، ص2011في تسيير الموارد البشرية، جامعة منتورى، قسنطينة، الجزائر،  (غير منشورة) مذكرة ماجيستر،(بولاية قسنطينة
في  (غير منشورة) ريمذكرة ماجست، (جاذمصنع ايتار الجزائر لمخزف بقالمة نمو)أثر تفويض السمطة عمى فعالية القرار فوزية بوقطؼ، (3)

 .14: ، ص2009، سكيكدة، الجزائر، 55 أوت 20جامعة  البشرية، تنمية وتسيير الموارد
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 أثار القيادة الديموقراطية : ثالثا

 (1):   ىناؾ أثار إيجابية مف بينيا

قباليـ عمى العمؿ برغبة ونشاط   -   .رفع الروح المعنوية لمعامميف وا 

 .تحقيؽ الترابط الجماعي وخمؽ جو اجتماعي سميـ   - 

 .تحقيؽ الاستقرار النفسي والأماف لمعامميف   - 

 .تنمية روح الابتكار والعطاء بيف العامميف   - 

 (2):   وتوجد مزايا أخرى تتمثؿ فيما يمي
المشاركة في عممية صنع القرارات تساعد عمى ترشيد عممية اتخاذ القرار، وتساعد عمى جعؿ القرار المتخذ - 

 .أكثر إثباتا مما يضمف عدـ تعديمو بعد فترة وجيزة، ويؤدي إلى الالتزاـ بتنفيذه
تفويض السمطة يساعد القائد عمى توزيع جزء مف ميامو، مما يتيح لو الوقت والجيد لمتفرغ لممياـ القيادية - 

 .بدلا مف تبديد جيده في النواحي الإجرائية والشكمية والبسيطة
 

يجابية وانسجاما،  ومف بيف  ينتج عف استخداـ أسموب القيادة الديموقراطية، جماعة عاممة تكوف أكثر تعاونا وا 
 (3):الآثار السمبية ما يمي

لطبيعة بعض القادة الذيف يعتقدوف أف مشاركة , عدـ واقعية الديموقراطية مف خلبؿ التطبيؽ العممي- 
 .الموظفيف ضعفا، ومظيرا لتنازؿ القائد عف بعض ميامو القيادية

تتطمب وقت وجيد بسبب مناقشة القائد لمموظفيف وسماع أرائيـ واقتراحاتيـ مما يقمؿ مف تركيز القائد عمى - 
الإنتاج، فيؤثر سمبا عمى الروح المعنوية لمموظفيف وعمى إنتاجيتيـ، حيث أف اىتماـ القائد بالموظفيف لا يؤدى 

بالضرورة إلى رفع الروح المعنوية لمموظفيف وزيادة إنتاجيتيـ، ويري بعض الباحثيف أف أكثر الانتقادات 

                                                           
 .26:  محمود سمماف العمياف، مرجع سبؽ ذكره، ص(1)
 .47:حسف محمود حسف ناصر، مرجع سبؽ ذكره، ص (2)
تطبيقية عمى موظفات  دراسة)تأثير أنماط القيادة اللإدارية عمى سموك المواطنة التنظيمية عالية بنت عبد الرحمف سميماف السحيمي،  (3)

 .30- 29: ، ص ص2016في الإدارة العامة، السعودية،  (غير منشورة) مذكرة ماجستير،(عبد العزيز بجدة جامعة الممك
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الموجية لمقيادة الديموقراطية مبالغ فييا، وأف لمقيادة الديموقراطية مزايا تفوؽ ما يترتب عمييا مف أثار ولكف لا 
 .يعني ىذا عدـ وجود مشكلبت وصعوبات تواجو القائد الديموقراطي

 القيادة الحرة : المطمب الثالث

 .   سوؼ أتطرؽ في ىذا المطمب لتعريؼ القيادة الحرة وخصائصيا وأثارىا

 تعريف القيادة الحرة: أولا

 .(1)إف القيادة الحرة تركز اىتماميا عمى حرية الفرد العامؿ في أداء العمؿ  

إف نمط القيادة الحرة يشرؾ مع النمطيف الآخريف لمقيادة الديموقراطية والأوتوقراطية في أنو يستيدؼ توجو   
ونظرا لاختلبؼ بيف ىذا النمط والنمطيف الآخريف , مجيودات الأفراد العامميف مف خلبؿ التأثير في سموكيـ

في درجة التأثير، كما أف كؿ نمط مف أنماط القيادة الثلبثة يركز اىتمامو عمى عنصر معيف، فالقيادة 
 .(2)الديموقراطية تركز اىتماميا عمى الفرد العامؿ في أداء العمؿ والقيادة الأوتوقراطية تركز عمى الإنتاج

  تميز ىذا الأسموب بتنوع السموؾ وتذبذبو، إذ يكتشؼ أساليب القيادة مظاىر اليزؿ والتسيب ورغـ حرية 
العامميف والتساىؿ الذي تتخذه الإدارة طريقا ليا، فإف رضا العامميف عف أعماليـ في ظؿ ىذه القيادة منخفض 

جدا بالمقارنة مع القيادة غير الديموقراطية، لأف التساىؿ والتياوف وعدـ الحسـ يثبط مف ىمة النشيطيف، 
الذيف قد يروف أف تقدير الإدارة ليـ لا يختمؼ عف تقديرىا لمكسالى منيـ وقد يكوف التساىؿ كبيرا إلى درجة 

يترؾ فييا القائد سمطة اتخاذ القرارات لممرؤوسيف، ويصبح في حكـ المستشار، حيث لا يسيطر عمى 
 .(3)مرؤوسيو بطريقة مباشرة ويفوض سمطة إصدار القرارات إلى مجموعة تكوف بدورىا حرة في التصرؼ

   يتميز ىدا النمط مف القيادة بعدـ تدخؿ القائد في مجريات الأمور ولا يعطي توجيياتو أو إرشاداتو لمعامميف 
إطلبقا إلا إذا طمب منو ذلؾ فيي قيادة تترؾ للؤفراد حرية في التصرؼ والعمؿ دوف أي تدخؿ مف جانب 
القائد، وقد يكوف السبب في ذلؾ يترؾ الأمور تسير في المؤسسة بدوف توجيو أو قيادة ويتميز ىذا النمط 
نتاجية العمؿ، حيث أفراد مجموعتو لا يحترموف شخصيتو،  القيادي بأنو أقؿ الأنواع مف حيث الفاعمية وا 

                                                           
 .221:صلبح الديف عبد الباقي، مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
، مجمة أداء المؤسسات الجزائرية، بشار، ، دور الأنماط القيادية والمتغييرات الشخصية للأفراد في التغيير التنظيمي كماؿ برباوي(2)

 .148: ، ص2013ديسمبر/ 4الجزائر، العدد 
 .270:مرجع سبؽ ذكره، ص،(النظريات والعمميات والوظائف) مبادئ الإدارة محمد قاسـ القريوتى، (3)
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وكثير ما يشعر أفرادىا بالإحباط والضياع وعدـ القدرة عمى التصرؼ حتى يعتمدوف عمى أنفسيـ في أحواؿ 
 .(1)كثيرة تتطمب تدخؿ القائد

 أسموب القائد الحر: (2)الشكل رقم 

                        

                                              
                                     إذا عممتـ بجد سوؼ أكافئكـ

  
 

  

دراسة ميدانية بالشركة الإفريقية )أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشرية في المنظمة ليندة فرخة، :  المصدر      
 .51:، ص2008 جامعة جيجؿ، الجزائر، ،في تسيير الموارد البشرية (غير منشورة)، مذكرة ماجيستر (لمزجاج

. 

القائد الحر يفسح المجاؿ لممرؤوسيف لتقديـ الأفكار، ويفوض ليـ جزء قميؿ "  مف خلبؿ الشكؿ نلبحظ أف 
 .مف السمطة المتعمقة باتخاذ بعض القرارات الغير الميمة

 .خصائص النمط الحر: ثانيا

   ومف أىـ الخصائص المميزة لأسموب القيادة الحرة والتي كشفت عنيا الدراسات التطبيقية الخصائص 
 (2):التالية

تباع -  صدار القرارات وا  اتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر مف الحرية لمرؤوسيو لممارسة نشاطاتيـ وا 
 .الإجراءات التي يرونيا ملبئمة لإنجاز العمؿ

                                                           
 .47:  سماتى حاتـ، مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
. 222- 221:صلبح الديف عبد الباقى، ص ص (2)

 المرؤوسين

 

 المرؤوسين

 

 المرؤوسين

 

 القائد الحر 
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اتجاه القائد إلى تفويض السمطة لمرؤوسيو عمى أوسع نطاؽ، وميمو إلى إسناد الواجبات إلييـ بطريقة عامة - 
وغير محددة فتفويض السمطة يتـ عمى أوسع نطاؽ لأنو يعطى مرؤوسيو المزيد مف الحرية والاستقلبؿ في 

 .ممارسة أعماليـ

إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات، فالقائد الذي يتبع أسموب القيادة الحرة يرى أف أسموب - 
الحرية في الإدارة لف يكوف مجديا إلا إذا جعؿ مفتوحا لمرؤوسيو وسيؿ ليـ سبؿ الاتصاؿ بو لتوضيح الآراء 

 . والأفكار التي يمتبس عمييـ أمرىا

 (1): وتتميز نمط القيادة الحرة بخاصتيف أساسيتيف ىما

ويقصد بيا تنازؿ القائد الإداري عف بعض مف اختصاصاتو لمرؤوسيو أو تابعيو أو : تفويض السمطة -
تابعيو حتى يتفرغ ىو لأميات المسائؿ، ولا يضيع وقتو في التفصيلبت مما ينعكس إيجابيا عمى 

 . كفاءة أداء العمؿ الإداري
القائد الذي يتبع أسموب القيادة لمف أراد الحرة يحرص عمى إتباع سياسة : الفعالية في الاتصالات -

فعالة في ىذا الصدد، وىي سياسة الباب المفتوح في الاتصالات، وذلؾ بترؾ بابو مفتوحا لمف أراد 
 .مف المرؤوسيف الاتصاؿ بو بقصد الاستيضاح أو الاستعلبـ عف أمر أو فكرة معينة

 أثار القيادة الحرة : ثالثا 

  فقد ثبت أف أسموب القيادة الحرة يترتب عميو نتائج مرضية إذا ما :الآثار الإيجابية لمقيادة الحرة - أ

  (2):توفرت بعض العوامؿ والشروط التي تساعد عمى نجاحو ومف أىـ ىذه العوامؿ

  عندما لا ينظر القائد الذي يمارس أسموب القيادة الحرة نظرة متزمتة إلى تفويض السمطة، ويتوفر لديو
 .القدرة والميارة عمى التكيؼ مع ىذا الأسموب

  إفّ أسموب القيادة الحرة يمكف أفّ يؤدي إلى نتائج حسنة إذا كانت الظروؼ ملبئمة لتطبيقو، وتوفر
 .لدى القائد الذي يتبعو الميارة والقدرة عمى تطبيقو

                                                           
: ، ص2007، دار الكتاب الحديث لمنشر والتوزيع، القاىرة، (الأصول الحديثة في عمم الإدارة العامة)العممية الإداريةسعيد السيد عمى،  (1)

280-281. 
مذكرة  ،الميمية– حالة شركة الخزف الصحي  دراسة-أثر الأنماط القيادية عمى أداء الموارد البشرية ، دلاؿ بومزبر، أسماء بعيو(2)

 .19:  ص،2015 ، الجزائر، جامعة جيجؿفي عموـ التسيير، (غير منشورة)ليسانس
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 عندما يكوف العامموف في ظؿ القيادة الحرة عمى مستوى عاؿ مف التعميـ. 
 أسموب أفضؿ للؤفراد الذيف يتحموف بقدرات إبداعية ابتكارية ويتجاوبوف جيدا مع جو الحرية. 
 (1):تتمثؿ ىذه الآثار في:  عيوب النمط القيادي الحر - ب
  يؤدي ىدا النمط إلى شعور المجموعة بالإحباط حيث يشعر الغالبية بأف القائد وجد لتوجيو النصح

 .كما قد يصؼ بعض العامميف القائد المتحرر بالضعؼ رغـ الفاعمية, والمشورة لمعامميف معو
  الفرد الذي يعمؿ بحرية مطمقة لا يكوف مسرورا دائما في عممو لأف الحرية المطمقة تؤدي إلى نتائج

 .سمبية
 ىماليـ لعمميـ  . عدـ وجو حماسة حقيقية عند العامميف والإخفاؽ في تعبئة طاقة كبيرة وا 

 (2):     أيضا
 يفتقد ىذا النمط لمنيجية واضحة، وسياسة مرسومة، وضوابط تنظيمية يمتزـ بيا الموظفيف. 
 النظر عمى القائد كشخص غير مباؿ، وقائد شكمي فيفقد احتراـ الموظفيف لو. 
 تدني الإنتاج وعدـ وجود توجيو حقيقي ورقابة فعالة. 
  ،كثرة المناقشات والاجتماعات التي تستغرؽ وقتا طويلب، والتي لا تخرج في غالب الأحياف بقرارات

ف خرجت بقرارات فتكوف أغمبيا بلب متابعة وتنفيذ  .وحتى وا 

  (الدكتاتورية)القيادة الأوتوقراطية : المطمب الأول

 :  سوؼ نتطرؽ في ىذا المطمب إلى القيادة الأوتوقراطية وأشكاليا وأثارىا

 تعريف القيادة الأوتوقراطية : أولا

 أىـ السمات التي تميز سموؾ القائد الأوتوقراطي تتمثؿ في اتخاذه مف سمطتو الرسمية أداة التحكـ     إن
والضغط عمى المرؤوسيف لإجبارىـ عمى إنجاز العمؿ، ولذلؾ فيو يركز عمى كؿ السمطات في يده، ويحتفظ 
لنفسو بالقياـ بكؿ عمؿ صغير، أو كبير في المنظمة، ويصدر أوامر، وتعميماتو التي تتناوؿ ويصدر عمى 
إطاعة مرؤوسيو لعدـ ثقتو بيـ، ويركز عمى الاىتماـ بالإنجاز لمعمؿ وعمى الحافظة عمى مركزه، وأحيانا 

أيضا يقوـ القادة بإصدار الأوامر المحددة، وطمب الولاء مف . ينسب كؿ إنجاز يتحقؽ في المنظمة إلى نفسو
                                                           

 .49: حسف محمود حسف ناصر، مرجع سبؽ ذكره، ص (1)
دراسة تطبيقية عمى موظفات جامعة  )تأثير أنماط القيادة الإدارية عمى سموك المواطنة التنظيمية  ،عالية إبراىيـ محمد طحطوح (2)

 .31:  ص،2016 ، السعودية، جامعة الممؾ عبد العزيز،في الإدارة العامة (غير منشورة) مذكرة الماجيستر،(الممك عبد العزيز
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مرؤوسييـ، والتأكد عمى ضرورة إنجاز العمؿ، وممارسة الرقابة عف كتب، واتخاذ القرارات الفردية دونما 
مشاركة مف المرؤوسيف، ولا يتقبموف الاقتراحات والمجوء إلى أسموب الإكراه والعقاب والتيديد باستعماؿ السمطة 

 .(1)لفرض النظاـ والقياـ بالإنجاز

    يعود تاريخ ىذا النمط إلى بداية تكوف المجتمعات في العصور القديمة حيث كاف الرجؿ القوي يسخر 
الرجؿ الضعيؼ لخدمتو، تنطمؽ فمسفة القيادة ىذه مف مبدأ إيماف القادة المتسمطيف بأفّ عمييـ استخداـ 

سمطاتيـ الرسمية كأدوات ضغط عمى العامميف ليحققوا أىداؼ التنظيـ مع عدـ اكتراث القائد لأراء 
 .(2)العامميف

   ويطمؽ عمييا القيادة التسمطية أو القيادة الاستبدادية، حيث يعتقد القائد التسمطي أف الإدارة عممية اتخاذ 
صدار التعميمات ومتابعة تنفيذىا، ويكوف اىتمامو منصبا عمى الاىتماـ بالعمؿ، وبذؿ أقصى ما  القرارات، وا 

لدييمف طاقة لتسيير شؤوف المؤسسة، وتييئة جميع الوسائؿ لتحقيؽ أىدافيا، وفي ضوء ذلؾ فإف القائد 
الصرامة، كثرة إصدار التعميمات، والالتزاـ بالحرفية في : التسمطي يتميز بمجموعة مف السمات أىميا

 .(3)التعميمات والتدخؿ في عمؿ المرؤسيف، وعدـ منحيـ الحرية في العمؿ

  والشكؿ الموالى يوضح  أف القائد الأوتوقراطي يأمر ويأخذ كؿ القرارات بنفسو ويطمب مف مرؤوسيو أف 
 .باختصار فالقائد الأوتوقراطي تصرفاتو دكتاتورية, ينفذوا أعماليـ كما طمب منيـ

 

 

 

 

 
                                                           

. 259:  محمد سمماف العمياف، مرجع سبؽ ذكره، ص(1)
في  (غير منشورة)، مذكرة الميسانسالقيادة الإدارية وأثرىا عمى إدارة الموارد البشرية إستراتيجيا صبرينة بف عراب، ،ربيعة بف سعادة( 2)

 .14: ، ص2010عموـ التسيير، جامعة الصديؽ بف يحي، جيجؿ، الجزائر، 

 الأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت وعلاقتيا بالضغوط التنظيمية  حناف النصر العدواني،(3)
 .20: ، ص2013، جامعة الشرؽ الأوسط، عماف، (غير منشورة)، مذكرة ماجيسترلممعممين من وجية نظرىم
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 أسموب القائد الأوتوقراطي : (3)الشكل رقم 

     
 
 
 اعمموا ما أقوؿ لكـ    

                                       

       
 Source: Pierre g .bergeron, la gestion moderne: une révision- globale et intégrée, 3

éme 
edition – 

gaétan morin éditeur, Monteréal, 1997, p :309. 

    نلبحظ مف الشكؿ أف القائد الأوتوقراطي يحتكر السمطة لنفسو مف أجؿ القياـ بكافة الأعماؿ ميما كاف 
حجميا، ويصدر الأوامر والتعميمات ويتخذ كؿ القرارات بنفسو، ويطمب مف مرؤوسيو أف يطيعوه وينفذوا 

أعماليـ كما طمب منيـ، كما نلبحظ أف الاتصالات بيف القائد ومرؤوسيو تكوف في اتجاه واحد مف الأعمى 
 .(1)إلى الأسفؿ

 أشكال القيادة الأوتوقراطية: ثانيا

   توجد ىناؾ أنماط متعددة لسموؾ القائد الأوتوقراطي تتداخؿ فيما بينيا وسأعرض فيما يمي أشكاؿ القيادة 
 (2):الأوتوقراطية 

يقوـ أسموب القائد الأوتوقراطي التسمطي أو التحكمي يقوـ عمى : القيادة الأوتوقراطية التسمطية - أ
تحكـ القائد في موظفيو واستخدامو سمطتو الرسمية أداة تيديد لانجاز العمؿ دوف تقدير لمعلبقات 

الإنسانية في تعاممو مع موظفيو، وىو يمثؿ أعمى درجات السموؾ الأوتوقراطي تطرفا في 
استبداديتو ويرى بعض كتاب الإدارة أنو إذا كاف ىذا الأسموب القيادي قد ساد في الإدارة في 

نما يقوـ  الماضي، فإف دوره قد أصبح يتطمب نمطا مف القيادة لا يقوـ عمى الإنفراد بالسمطة، وا 
شراكيـ في صنع القرارات  .عمى العلبقات الإنسانية الطيبة مع المرؤوسيف وا 

                                                           
، مذكرة (دراسة ميدانية بالشركة الإفريقية لمزجاج)أساليب القيادة الإدارية عمى أداء الموارد البشرية في المنظمة  ليندة فرخة، (1)

 .42: ، ص2008 جامعة جيجؿ، الجزائر، ،في تسيير الموارد البشرية (غير منشورة)ماجيستر 
 .159 :نواؼ كنعاف، مرجع سبؽ ذكره، ص (2)

 المرؤوسين

 

       القائد الأوتوقراطي          

 

 المرؤوسين

 

 المرؤوسين
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 ىنا القائد يحاوؿ أف يستخدـ كثيرا مف الأساليب : القيادة الأوتوقراطية الخيرة أو الصالحة - ب
المرتبطة بالقيادة الإيجابية ويستخدـ الإطراء والثناء وقميؿ مف العقاب حتى يضمف ولاء المرؤوسيف 

 .(1)لتنفيذ قراراتو وتخفيؼ ردود الفعؿ السمبية التي قد تظير بينيـ
فالقائد يجعؿ مرؤوسيو يعتقدوف أنيـ يشتركوف في : (المتعاممة أو المبقة) القيادة الأوتوقراطية  - ت

صنع القرار عف طريؽ الندوات أو المقاءات التي يعقدىا مع مساعديو ليترؾ لدى العامميف انطباعا 
تاحة فرصة لممناقشة، ولكنو يتخذ القرارات  .بوجود حرية وا 

 أثار القيادة الأوتوقراطية : ثالثا

وفي ظؿ ,    إف ىناؾ دراسات كشفت عف نتائج إيجابية تؤكد نجاح ىذا النمط القيادي في بعض أشكالو
 :ظروؼ ومواقؼ تقتضي تطبيقو ومف المزايا التي يتمتع بيا ىذا النمط القيادي ما يمي

ىناؾ جوانب إيجابية لمقيادة الأوتوقراطية يجب عدـ إغفاليا حيث أنّيا       : مزايا القيادة الأوتوقراطية-    أ
 تكوف في بعض الأوقات أكثر فعالية مف أنواع القيادة الأخرى حيث تشير الخبرة في مجاؿ أنواع القيادة إلى 

  (2): أف القيادة الأوتوقراطية المطبقة جيدا ستكوف فعالة في المواقؼ التالية

 خلبؿ فترة الأزمات، وفي ظؿ الظروؼ الطارئة التي تيدد سلبمة التنظيـ أو العامميف. 
 عندما يكوف الموظفوف جدد وقدراتيـ بسيطة. 
 عندما يكوف الاتصاؿ والتنسيؽ عمى درجة بالغة مف الأىمية. 
 إذا كاف القائد خبيرا معترفا بقدراتو في مجاؿ المشكمة. 
 عندما تكوف نوعية القرار عمى أىمية بالغة، وقبوؿ القرار مف المرؤوسيف ذو أىمية بسيطة. 
 إذا كانت ىناؾ حاجة إلى تنظيـ وتنسيؽ مبدئييف. 
  بالإضافة إلى ذلؾ فإف استخداـ أسموب القيادة الأوتوقراطية يوفر سرعة في العمؿ ووضوح الاتجاه

 .وأحيانا يستفيد الموظفوف مف الأوامر التي تبمغيـ ما يجب فعمو. الثابت

                                                           
 .67:  طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص(1)
، نظر العاممين الأنماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي في المنظمات الأىمية الفمسطينية من وجيةحسف محمود حسف ناصر،  (2)

 .45- 44:، ص2010في إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية، فمسطيف،  (غير منشورة)مذكرة ماجستير 
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بالرغـ مف وجود جوانب إيجابية لمقيادة الأتوقراطية إلا أنّيا لا تخمو مف : مساوئ القيادة الأوتوقراطية-  ب
 (1):الجوانب السمبية نذكر منيا

  إحساس المرؤوسيف بالسخط والقمؽ والاضطراب، مما يؤوي إلى خمؽ المتاعب في العلبقات بيف
 .القادة والمرؤوسيف

  عدـ قياس المرؤوسيف بأي عمؿ ما لـ يكف لدييـ أوامر صريحة ومحددة مف قائدىـ، تجنبا لمخطأ
 .والتعرض لمجزاء

 تعطيؿ التغذية العكسية، بسبب استخداـ القائد لنمط الاتصالات التي تسير في اتجاه واحد  . 
 الاتصالات إلى أسفؿ مف القائد لممرؤوسيف، يؤدي إلى عدـ الفيـ المتبادؿ بيف الطرفيف . 
  استخداـ القائد لأسموب الضغط والشدة والتحكـ، دوف تقديره واحترامو لمرؤوسيو، يترتب عميو تولد

 . شعور بالفشؿ والإحباط
  ظيور التجمعات الغير رسمية بيف المرؤوسيف داخؿ التنظيـ الرسمي وذلؾ لمتخفيؼ مف القمؽ النفسي

والتوتر والإحباط لدى المرؤوسيف، مما يؤثر عمى الأداء بسبب الصراع بيف التنظيـ الرسمي والتنظيـ 
 .الغير رسمي

  إف استخداـ ىذا النمط القيادي لا يتفؽ مع الشخصيات الكفؤة في التنظيـ وىذا يؤدي بدوره إلى
 .تسرب الكفاءات وعدـ الاستفادة منو بالشكؿ الذي يحقؽ الأىداؼ المرجوة

 أنماط أخرى لمسموك القيادي : المطمب الرابع

 مف الميـ أفّ يتعرؼ الفرد عمى النمط الذي يتخذه في قيادة مرؤوسيو وذلؾ حتى يتفيـ نواحي القوة 
 . والضعؼ في ىذا النمط ويتوصؿ إلى طرؽ تحسينو وتطويره بما يساعده عمى تحقيؽ نتائج أفضؿ
وقد أجريت تصنيفات عديدة لمسموؾ القيادي منيا نموذج تنبوـ وشمدت، ونموذج بميؾ وموتوف 

 . ونمودج ليكرت

 نمودج تنبوم وشمدت : أولا 
نموذج ىاـ لمسموؾ القيادي الذي يمكف  (Tannenbaum and Shamidt)وضع كؿ مف تنبوـ وشمدت 

الإستفادة منو في معالجة المواقؼ التي تواجييـ ويظير ىذا النموذج أفّ ىناؾ سبعة أنماط قيادية 
                                                           

 .  66 - 65:نواؼ كنعاف، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  (1)
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ىذه الأنماط السبعة تتأثر بعدد مف العوامؿ أىميا و. يتحرؾ خلبليا القائد عند اختيار نمطو القيادي
 (1):مايمي

 . المعرفة والخبرات والقيـ والمعتقدات: العوامؿ الشخصية لمقائد مثؿ-
 .العوامؿ المتعمقة بالمرؤوسيف كالاستقلبلية والتحمؿ والمسؤولية والمعرفة والخبرة-
العوامؿ المتعمقة بالظروؼ أو الموقؼ التنظيمي والتكويف جماعة العمؿ، والتكويف البيئي الثقافي -

 .والاقتصادي والاجتماعي السائد في المنظمة

وىذا النموذج يشير إلى أف ىناؾ أنماط قيادية تتمركز سمطة إتخاد القرارات فييا بيد القائد، بينما ىناؾ أنماط 
 :أخرى تكوف السمطة فييا متمركزة في يد الجماعة، وىذه الأنماط ىي

 . يتخذ القرار بشكؿ أوامر عمى المرؤوسيف تنفيذىا- 
 .يتخذ القرار لوحده ويبرره لممرؤوسيف- 
 . يحاور المرؤوسيف بشأف القرار ولا يمتزـ بتنفيذ اقتراحاتيـ- 
 . تتـ مناقشة القرار بجو ديموقراطي ويتخذ القرار بناءا عمى رأي الأغمبية- 
 .يستشير المرؤوسيف بشأف القرار وقد ينفد بعض مقترحاتيـ- 
 .يصدر توجييات بشأف القرار لممرؤوسيف ويتركيـ يتخذوف القرار بأنفسيـ- 

 نموذج بميك وموتون : ثانيا 

ـ، وقد تأثرت ىذه 1972في عاـ  (Blake and Mouton)قاـ ىذا النمودج عمى ضوء أبحاث بميؾ وموتوف   
الأبحاث إلى درجة كبيرة بدراسات جامعة أوىايو التي توصمت إلى أف السموؾ القيادي يأخد أحد البعديف أو 

حتياجاتيـ، والبعد الثاني ييتـ بالعمؿ  الإتجاىيف، البعد الأوؿ يركز الإىتماـ عمى العامميف ومشاعرىـ وا 
، لا يخرج عف كونو مزيجا مف الإىتماـ بيف "بميؾ وموتوف" لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، وسموؾ القائد كما يراه 

 (2): ىذيف العنصريف، وقد برز مف خلبؿ ىذا النمودج خمسة أنماط رئيسية لمقيادة وىي كما يمي

 ويتميز ىذا الأسموب القيادي بالسمبية حيث ينعدـ الإىتماـ بالإنتاج والعامميف عمى :القائد السمبي- 
 .حد سواء، وغالبا ما يفشؿ ىذا النمط القيادي في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ

                                                           
 .87-86:  ص ص،مرجع سبؽ ذكره، طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ (1)
 .88:  المرجع السابؽ، ص(2)
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 يعمؿ ىذا الصنؼ مف القادة عمى إيجاد جو إجتماعي مفعـ بالعلبقات الحميمة : القائد الإجتماعي-
 .والصداقات وييتموف بالعامميف وتمبية رغباتيـ، لكف إىتماميـ بالعمؿ ضئيؿ

حيث الإىتماـ بالإنتاج في أقصى درجاتو بينما يعمؿ العامموف كوحدات منتجة : القائد التقميدي- 
 .مثميا مثؿ الآلات، ومف مسؤولية المدير أف يخطط ويوجو ويتحكـ في عمؿ مرؤوسيو

وىو الذي يريد أفّ يحقؽ توازف بيف العمؿ والروح المعنوية ويعتقد أفّ التوازف : القائد المتوازن- 
 .يمكف أفّ يحقؽ نتائج مقبولة

 تعمؿ القيادة في ىذا المستوى عمى إستثمار الطاقات الكامنة بالعنصر البشري  :القائد الجماعي- 
 .وتوظيفيا لما يخدـ مصمحتيـ ويحقؽ أىداؼ التنظيـ

ويعتبر النمط الأخير لمقيادة أحسف الأنماط وأرفعيا درجة وىو الذي يحقؽ التكامؿ أو الإندماج بيف 
 .القيـ الإنسانية ومتطمبات العمؿ

  (Likert)نموذج ليكرت  :ثالثا
، نموذج الأنماط الذي يقوـ عمى "ميتشجاف"مع زملبئو الباحثيف في جامعة  (Likert)إستحدث ليكرت 

  (الإستغلبلي)أساس أف القيادة تقع ما بيف أربعة أنماط عمى طرفي النقيض الإستبدادي 
 .(1)والتشاوري (العادؿ)والمشارؾ ويقع بينيما النفعي 

عمى إستخداـ النمط الديموقراطي إذ يرى أف القائد الإداري يعتمد عمى السمطة " ليكرت"ويقوـ نموذج 
المقبولة مف مرؤوسيو وليس السمطة المعطاة، لأنيـ يشعروف بتماثؿ القيـ والطموحات والتوقعات 

 : والأىداؼ وعمى ىذا الأساس ظيرت الأنماط الأربعة التالية
ويستخدـ ىذا النظاـ مف قبؿ القائد الذي لا يثؽ بأتباعو مما يجعؿ يتولد : الإستبدادي المستغل- 

 .لدييـ الخوؼ نتيجة التيديد والعقاب
ويستخدمو القائد الذي يجد لديو بعض الثقة بمرؤوسيو، إلا أنو يحتفظ : الإستبدادي العادل- 

بصلبحية اتخاذ القرارات ومراقبتيا بالرغـ مف أنو يعطي تفويضا بسيطا لمتنفي، ونتيجة ليذا الأسموب 
 .غير الواضح فإف المرؤوسيف يتوقعوف العقاب كما يتوقعوف المكافأة

 . يستشير مرؤوسيو بأمور القرار و يسمح بمشاركتيـ في بعض جوانب القرار: القائد الإستشاري- 
 .  تتـ مشاركة المرؤوسيف في صنع القرار الذي يتخذ بالأغمبية:القائد المشارك- 

                                                           
 .89: ص طلبؿ عبد الممؾ الشريؼ، مرجع سبؽ ذكره، (1)
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   ولاحظ ليكرت أف المديريف الذيف يستخدموف النمط الرابع مف الإدارة يحققوف أقصى حالات النجاح كما 
 .لاحظ أف بعض الشركات التي استخدمت ىذا النمط كانت أكثر فعالية في تحديد الأىداؼ بالمشارؾ
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  خلاصة 

مف خلبؿ ما تـ عرضو تبيف أف مفيوـ القيادة ظير منذ القدـ وقد حظي باىتماـ كبير مف جانب الباحثيف     
حيث تعتبر القيادة مف أكثر العمميات تأثيرا في سموؾ العنصر البشري في المنظمة، فيي تؤثر في أداء 

الأفراد ورضاىـ عف العمؿ، كما أف القائد يعتبر المحور الذي يتجمع حولو المرؤوسيف لتكويف فريؽ عمؿ 
فعاؿ إدا أحسف التعامؿ مع مرؤوسيو وىذا يدفعيـ لمعمؿ بجدية كما أف ىناؾ فرؽ بيف المدير والقائد فالقادة 
 ميمتيـ الأساسية تحقيؽ رسالة المنظمة أما المديروف تنفيذ الخطط أيضا وجود الاختلبؼ بيف نظريات القيادة

وأخيرا . التي قمت بذكرىا وىي نظرية الرجؿ العظيـ، النظرية السموكية، النظرية الموقفية، النظرية التفاعمية
وبالتالي فإف القيادة  (النمط الأوتوقراطي، النمط الديموقراطي، النمط الحر)تطرقت إلى الأنماط القيادية 

 . الظروؼ داخؿ المؤسسة الناجحة تتطمب مؤىلبت يجب توافرىا في القادة مف خلبؿ تييئة

 

 

 

 



 

 

 

الالتزام التنظيمي وعلاقة الأنماط : ثانيالفصل ال
 .القيادية به

 

 .ماهية الالتزام التنظيمي: المبحث الأول

 .قياس الالتزام التنظيمي: المبحث الثاني

 .الأنماط القيادية والالتزام التنظيمي: المبحث الثالث    
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 تمييد 

 برز المتغيرات السموكية التنظيمية التي تناولتيا الدراسات والأبحاث الغربيةأ ي منيعتبر الالتزام التنظيم   
الحرب  وظيور مدرسة العموم السموكية بعد نتيجة تطور الفكر الإداري في النصاف الأول من القرن العشرين،
النشاط الإنساني  التي ركزت عمى حركة ،يالعالمية الثانية التي ارتبطت ارتباطا وثيقا بمدرسة السموك الإنسان

 .من جية وارتباط ىذه الحركة بالمناخ الثقافي من جية أخرى

 ن مفيوم الالتزام التنظيمي يعتبر من المفاىيم الإدارية الحديثة في أدبيات الإدارةإفأما في العالم العربي    
 . والمتوفر منيا ينطمق من الدراسات الغربية العربية بشكل عام،

 :  وبغية الإلمام بأىم الجوانب الجوانب المتعمقة بيذا الموضوع، تم تقسيم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث

 .ماىية الالتزام التنظيمي: المبحث الأول

 .قياس الالتزام التنظيمي: المبحث الثاني

    .الأنماط القيادية والالتزام التنظيمي: المبحث الثالث
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 . يميظماىية الإلتزام التن: المبحث الأول

ستمرار في سموك معين بالرغم من وجود البدائل الإيجابية لايمثل الالتزام قوة تدفع الأفراد لمقيام بسموك أو ا   
قاء بتزام بصورة يومية في المنظمات من خلال ل فيمكننا أن نرى الا،التي تدفع الفرد للإقلاع عن ذلك السموك

 ولكنو الالتزام الذي يبقى الأفراد سيء،الكثير من العاممين في العمل بالرغم من الظروف المتدىورة والمناخ ال
. في أعماليم

 . م التنظيميالتزالامفيوم  :المطمب الأول

 .سوف أتطرق في ىذا المطمب لتعريف الالتزام التنظيمي، وأىميتو، وخصائصو   

  لتزام التنظيميالاتعريف : أولا

   يرتبط نجاح أي منظمة ووصوليا إلى أىدافيا بشكل مباشر بمدى إيمان الأفراد العاممين بتمك الأىداف 
 .(1)وقناعاتيم بيا وسعييم لموصول ليا وشعورىم بتطابقيا أو عمى الأقل قربيا من أىدافيم الشخصية

   1970 في عام (Porter And Smith" )بوتر وسميت"من أوائل من قدموا تعريفا للإلتزام التنظيمي كان    
التعريف  وىو" توجو يتسم بالفاعمية والايجابية نحو المنظمة  ":حيث نظرا إليو من منظور نفسي ووصفاه بأنو

                                                          .(2)" مالذي اغمب عميو الباحثين في مجال الإلتزا
وم عميو وألزمو المال و العمل فصار واجبا ا ولزم الشيء بمعنى أثبتو ود،تعود كممة الالتزام إلى الفعل لزم00 

تجاىات واسعة وقد أستعمل بطرائق ا من المفاىيم السموكية التي أخذت أبعادا ويعميو ويعد الإلتزام المنظم
 ج سموكية معينة كالدفاع عن المنظمةذمختمفة لتشير في الفرد الممتزم الذي يحرص عمى أن يظير نما
 كما أنو يبرز مستويات عالية من سموك ،والشعور بالفخر والاعتزاز ليا والرغبة في البقاء فييا لأطول مدة

 .(3)"الدور المتميز الذي ينصب نحو الأداء المطموب

                                                           

دراسة ميدانية عمى كمية العموم الاقتصادية - العدالة التنظيمية وعلاقتيا بالإلتزام التنظيمي لدى الأستاد الجامعي  ، فوزية عبد الرزاق(1) 
 ، الجزائر، بسكرة، جامعة محمد خيضر،في عمم النفس العمل والتنظيم (غير منشورة) مذكرة ماستر،والعموم التجارية وعموم التسيير

 .26:  ص،2013
 ،(ولاية ورقمة)دراسة ميدانية لدى عينة من مربيات رياض الأطفال - الالتزام التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي  ،سميرة بالاطرش (2) 

 .13: ص،2010 ، الجزائر، ورقمة، جامعة قاصدي مرباح،في عمم النفس (غير منشورة)مذكرة الميسانس
 ،12 المجمد ، الأردن، مجمة القادسية لمعموم الإدارية والاقتصادية،الأنماط القيادية وأثرىا في الالتزام التنطيمي ،باسم عباس كريدي (3) 

 .30:  ص،2010 ،3العدد 
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 حيث يحدد الإلتزام ،من أكثر التعريفات شيوعا (Mowday and steers )"موداي و ستير"يعد تعريف وأيضا   
 ، يمثل اتجاىا لدى الفرد يشتمل عمى رغبة أو شعورا قويا لمبقاء عضوا في تنظيم معين: "التنظيمي عمى أنو

يمانا كاملا بالقيم الت،لبذل جيود قوية لصالح ذلك التنظيم واستعدادا تاما  وقبولا تاما ، يتبناىا التنظيمي وا 
 .(1)"للأىداف التي يسعى لتحقيقيا

امتداد لتوافق أىداف : "الالتزام التنظيمي بأنو (Decottis &summers) "سمرس ودكوتيس"أيضا عرف    
 .(2)"ىدافو المنظمية بشكل يساىم في ىذه الأىداف والقيمأقيم المنظمة مع توجيات الموظف أو و

ختلاف في المفيوم بين مفردات الولاء والإنتماء والإلتزام رغم ورود ىذه المصطمحات الثلاثة اأيضا ىناك    
 (3): وفيما يمي شرح لكل مصطمح،معنيالفي بعض الدراسات بنفس 

أي أنو الإخلاص لفكرة أو لشخص  (loyalty)أمانة أو وفاء ضمن المصطمح الأجنبي"  بمعنى :ولاءتعريف 
. "أو جماعة أو وطن أو الوفاء لو

. " إلى جماعة مختارة ي شعور المرء بالطمأنينة لكونو ينتم" ىو:تعريف الانتماء

دم قبمعنى الحالة أو الوضع الذي ي (Commitment) في قاموس اكسفورد وردت كممة إلتزام :تعريف الالتزام
قد يحدث الإلتزام التنظيمي نتيجة الولاء , بو الفرد الكثير من الوقت والاىتمام لمؤسستو لأنو يعتقد أنيا الحق

 وعميو فإن مفيوم ، كالتزام العامل بما يوجبو عميو عقد العمل مثلا،التنظيمي وقد لا يكون بينيما علاقة
. الإلتزام يختمف عن مفيوم الولاء وليس مرادفا

وباستعراض المفاىيم السابقة نلاحظ أن ىناك اتفاقا واضحا عمى مفيوم الإلتزام يتجسد في ثلاث عناصر  
 (4):تناولتيا جميع المفاىيم

                                                           

 ص ،2007 ، مصر، المكتبة العصرية لمنشر،الميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية ،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي (1) 
. 238- 237: ص
 مجمة جامعة ،دراسة تحميمية لأراء العاممين في المعيد التقني الانبار- العوامل المؤثرة في الالتزام التنظيمي ، شياع عمي الجميمي(2) 

 .296 : ص،2012 ،9 العدد،4 المجمد ،الأنبار لمعموم الاقتصادية والإدارية
ميدانية بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير  دراسة- الإلتزام التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقتو بالثقافة التنظيمية ، عاشوري ابتسام(3) 

 ، الجزائر، بسكرة،جامعة محمد خيضر، في عمم الاجتماع (غير منشورة) مذكرة ماجستير،( المديرية العامة،بمدينة الجمفة)العقاري 
 .54- 53:  ص ص،2014

 .30:  ص، مرجع سبق ذكره، سميرة بالاطرش(4) 
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. اعتقاد القوي في قيم التنظيم وأىدافو ومدى تقبميا -1
 .الإستعداد والميل لبذل جيد وافر لمتنظيم -2
 .الرغبة الجامحة لمبقاء عضوا في التنظيم -3

 ، واقتناعو بأىدافيا،  وبالتالي يمكن القول أن الإلتزام التنظيمي حالة نفسية تتمثل في تمسك الفرد بمنظمتو
 . وبذل قصارى جيده،الأمر الذي ينعكس عمى سموكياتو حيث يسعى لنجاح ىذه المنظمة

  خصائص الالتزام التنظيمي: ثانيا

 (1):     يتميز الالتزام التنظيمي بعدة خصائص يمكن ذكرىا من خلال الأتي

يعبر الالتزام التنظيمي عن استعداد الفرد لبذل أقصى جيد ممكن لصالح المنظمة، ورغبتو الشديدة  -
يمانو بأىدافيا وقيميا  .في البقاء بيا، ومن ثم قبولو وا 

يشير الالتزام التنظيمي إلى الرغبة التي يبدييا الفرد لمتفاعل الاجتماعي من أجل تزويد المنظمة  -
 .بالحيوية والنشاط ومنحيا الولاء

يمثل الالتزام التنظيمي شعور داخمي يضغط عمى الفرد لارتباط بالمنظمة ولمعمل بالطريقة التي يمكن  -
 .من خلاليا تحقيق مصالح المنظمة

يعبر الالتزام التنظيمي عن حالة غير محسوسة يستدل عمييا من خلال ظواىر تنظيمية معينة  -
 .تتضمن سموك الأفراد وتصرفاتيم وتجسد مدي ولائيم لمنظماتيم

يستغرق الالتزام التنظيمي في تحقيقو وقتا طويلا لأنو يجسد حالة قناعة تامة لمفرد، كما أن التخمي  -
.  عنو لايكون نتيجة لتأثير عوامل سطحية طارئو، بل يكون نتيجة لتأثيرات استراتيجية ضاغظة

 (2): يمي وحسب عبد الحميد فإن خصائص الالتزام التنظيمي كما
 تعكس التصرفات التي يقدميا الفرد التضحيات من أجل منظمتو .
 تبين تمك التصرفات المثابرة والقدرة عمى التحمل. 
 ل الأفراد تجاه منظماتيم من خلال ما يدمونو من الوقت بتوضيح تمك الالتزامات الاستغراق من ق

 .الشخصي من أجل الأنشطة المرتبطة بالمنظمة

                                                           
غير )ر ي مذكرة ماجست،الفمسطينية بقطاع غزة قياس مستوى الالتزام التنظيمي لدي العاممين بالجامعات ، إبراىيم حماد حنونةي سام(1)

 .13:  ص،2006 ، غزة، الجامعة الإسلامية،في إدارة أعمال (منشورة
 .238: ص، مرجع سبق ذكره،الميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية ،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي (2)
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  .لتزام التنظيميالاأىمية : ثالثا

 (1) :تمام المتزايد بيذا المفيوم وىيهىناك عدة أسباب قد أدت إلى الا

 وخاصة معدل ،لتزام التنظيمي يمثل أحد المؤشرات الأساسية لمتنبؤ بعديد من النواحي السموكيةلاأن ا 
 وأكثر عملا نحو ، فمن المفترض أن الأفراد الممتزمين سيكونون أطول بقاء في المنظمة،دوران العمل

. تحقيق أىداف المنظمة
 نظرا لما من كونو يأن مجال الالتزام التنظيمي قد جذب كلا من المديرين وعمماء السموك الإنسان 

 .سموكا مرغوبا فيو
 الحياةيى حد ما في تفسير كيفية إيجاد الأفراد ىدفا ليم ف أن الإلتزام التنظيمي يمكن أن يساعدنا إل . 

 (2):     وحسب إيناس فإن أىميتو تكمن في

 التحول الوظيفي والغياب والفاعمية: سموك الفرد ونشاطاتو مثل. 
 الرضا الوظيفي والمشاركة والتوتر الوظيفي: ارتباطو بالييكل المعرفي مثل. 
 الاستقلالية والمسئولية ونوع الوظيفة وصراع الأدوار : ارتباطو بسمات ودور الموظف بما فييا

 .والغموض
 العمر والجنس والحاجة للإنجاز: ارتباطو بالسمات الشخصية لمموظف مثل 
 ىذه العلاقات تمتقي مع الإعتقاد أن الإلتزام الوظيفي موقف مستقر نسبيا مع الوقت. 

  كل ما سبق يعطى الإلتزام أىمية، فكل من ىذه العوامل يرتبط بإنتاجية الفرد وبالتالي إنتاجية المنظمة 
 .وفاعميتيا

 

 

 
                                                           

. 216:  ص، مرجع سبق ذكره،مبادئ السموك التنظيمي ، صلاح الدين عبد الباقى(1)
وعلاقتو بالإلتزام التنظيمي لدى المشرفين التربويين والمشرفات التربويات بإدارة التربية  الرضا الوظيفي ،إيناس فؤاد نواوي فممبان (2)

. 29:  ص،2008 ، مكة المكرمة، جامعة أم القرى،في الإدارة التربوية (غير منشورة) مذكرة ماجستير،والتعميم
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 .يلتزام التنظيملامراحل ا: الثانيالمطمب 

 يتولد الإلتزام التنظيمي من محصمة تفاعل قوى متعددة تتمثل في خصائص الأفراد وشخصياتيم وضغوط 
 العمل والعوامل التنظيمية والمؤثرات المجتمعية والبيئة العامة ومن خلاليا يمر الفرد بعدة مراحل من

 .(1) الإلتزام التنظيمي

 (2) :وىي متتابعة كما يمي (Bochanan)حسب بوكانن  

وىي التي تمتد من تاريخ مباشرة الفرد لعممو ولمدة عام واحد يكون الفرد خلاليا  :مرحمة التجربة -1
خاضعا لمتدريب والإعداد والتجربة ويكون خلال تمك الفترة اىتمامو منصبا عمى تأمين قبولو في 
المنظمة ومحاولة التأقمم مع الوضع الجديد والبيئة التي يعمل فييا ومحاولة التوفيق بين اتجاىاتو 

أنو خلال ىذه الفترة يواجو " ويقول بوكانن ،وأىدافو واتجاىات وأىداف المنظمة ومحاولة إثبات ذاتو
الفرد عددا من المواقف التي تكون عنده مرحمة التجربة وتييئة لممرحمة التي تمييا ومن ىذه المواقف 

 نمو الاتجاىات نحو ، إدراك التوقعات، ظيور جماعات متلاحمة، عدم وضوح الدور،تحديات العمل
 .والشعور بالصدمة, التنظيم

 وخلال ىذه الفترة يحاول ،وتتراوح مدة ىذه المرحمة بين العامين وأربعة أعوام: مرحمة العمل والإنجاز -2
،  وأىم ما يميز ىذه الفترة الأىمية الشخصية لمفرد وتخوفو من العجز،الفرد تأكيد مفيوم الانجاز

. ويتبمور وضوح الولاء لمعمل والمنظمة
وتبدأ تقريبا من السنة الخامسة من التحاق الفرد بالمنظمة وتستمر إلى ما  :مرحمة الثقة بالتنظيم -3

 وعممية انتقال الفرد ، حيث يزداد ولائو وتتقوى علاقتو بالتنظيم والانتقال إلى مرحمة النضج،لانياية
                                                                                       .بالمنظمة

 (3): وقد ذكر العتيبي والسواط أن عممية ارتباط الفرد بالمنظمة تمر عبر مرحمتين حدودىا في التالي
مام لممنظمة التي يريد الفرد العمل بيا وغالبا ما يختار الفرد المنظمة التي يعتقد أنيا ضمرحمة الان -

 .تحقق رغباتو وتطمعاتو
                                                           

 (غير منشورة)، مذكرة ماجستيرمكة المكرمة الإلتزام التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي لمعاممين بجوازات سعد تراحيب غنام البقمي،  (1)
 .22: ، ص2012في العموم الإدارية، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، الرياض، 

. 69- 68:  عاشوري ابتسام، مرجع سبق ذكره، ص ص(2)
، مذكرة ماجستير دراسة تطبيقية عمى قوات الأمن الخاصة- علاقة الإلتزام التنظيمي ببيئة العمل الداخمية عبد الله محمد الثمالي، (3)
 .25- 24: ، ص ص2002في العموم الإدارية، أكاديمية نايف العربية لمعموم الأمنية، الرياض،  (غير منشورة)
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مرحمة الولاء التنظيمي وىنا يصبح الفرد حريصا عمى بذل أقصى جيد لتحقيقو أىداف المنظمة  -
 .والنيوض بيا

 :أشار إلى أن ىناك ثلاثة مراحل للإلتزام التنظيمي (oreily)   وأضاف العتيبي والسواط أن أورلى 

حيث يكون التزام الفرج في البداية مبنيا عمى الفوائد التي يحصل عمييا من : الادعان أو الإلتزام -
 .المنظمة وبالتالي فيو يقبل سمطة الآخرين ويمتزم بما يطمبونو

مرحمة التطابق أو التماثل بين الفرد والمنظمة حيث يتقبل سمطة الآخرين رغبة منو في الاستمرار  -
 .بالعمل في المنظمة لأنيا تشبع حاجاتو لانتماء وبالتالي فيو يفخر بيا

مرحمة التبني واعتبار أىداف وقيم المنظمة أىدافا وقيما لو وىنا يكون الإلتزام نتيجة لتطابق الأىداف  -
 .والقيم

  العوامل المؤثرة في الإلتزام التنظيمي: الثالثالمطمب 

 تؤثر في الإلتزام التنظيمي مجموعة كبيرة من العوامل منيا ما يقع ضمن بيئة المنظمة أو خارجيا فقد   
  خصائص الوظيفة والخبرات الوظيفية ثم،بثلاث مجموعات ىي السمات الشخصية (Steers)"ستريس"حددىا 

مجموعة أخرى ليا  (Steers&Porter)"ستريس وبورثر" أضيفت ليا مجموعة رابعة وىي الخصائص التنظيمية
 لتزام التنظيميلاالظروف الخارجية المحيطة بالعمل وفي دراسة حديثة تم تحديد العوامل المؤثرة في ا وىي

الأعضاء  بالدور بالنسبة لمفرد كتخصص العمل وتحدياتو وعلاقات القائد بخصائص الوظيفة وحالات
 .(1) (Wright & Rohubaugh)"وريت وروبوغ "بالإضافة إلى الخصائص التنظيمية

 (2):لتزام التنظيمي ىيلابعض العوامل المؤثرة في ا (Steers&Porter )"بورثر وستريس "وقد ذكر كل من  

شخصية الفرد العامل وثقافتو : وىي العوامل ذات العلاقة بالفرد العامل نفسو مثل: عوامل شخصية -
 أو ، أو ارتباطو النفسي بالعمل أو المنظمة،وقدرتو عمى تحمل المسؤولية أو توقعات الفرد لموظيفة

. عوامل تتعمق باختياره العمل
  وىي العوامل التي تتعمق بالخبرة العممية أو نطاق العمل نفسو كالتغذية الراجعة: عوامل تنظيمية -

                                                           

 ، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع،التوظيف والمحافظة عمى الموارد البشرية ، عائض بن شافي الأكمبي،صفوان محمد المبيضين (1) 
 .193:  ص،2012 ،عمان

 مذكرة ،الأنماط القيادية وعلاقتيا بالالتزام التنظيمي لمعاممين في الأمانة العامة لمجمس الشورى السعودي،عسيري  أحمد ناصر (2)
 .19:، ص2013  الرياض،، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية،في العموم الإدارية (غير منشورة)ماجستير
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 وتمسك أفراد العمل بأىداف المنظمة ومشاركة العاممين في اتخاذ ،والإستقلالية فضلا عن الإشراف المباشر
 .بشكل عام  تتمثل في بيئة العمل وطبيعتو وخصائصو ونمط القيادة الإدارية والمناخ التنظيمي،القرارات

وىي عوامل ترتكز عمى مدى توافر فرص عمل بديمة لمفرد بعد اختياره لقراره : عوامل غير تنظيمية -
. الأول في الالتحاق بالمنظمة

   لتزام التنظيميلا اقياس: المبحث الثاني

 .سوف أتطرق في ىذا المبحث إلى مداخل الالتزام وأبعاده، وطرق قياسو، وفوائده

  مداخل وأبعاد الإلتزام التنظيمي: الأولالمطمب 

 الإلتزام التنظيمي مداخل : أولا

      :اتفق العديد من الكتاب والباحثين عمى إدراج مفاىيم الالتزام التنظيمي المختمفة تحت تقسيمين أساسيين ىما

  . الالتزام السموكي - أ

 وىو المدخل الذي كان نتيجة جيود متنوعة بذليا العديد من عمماء النفس ،   المدخل القائم عمى التبادل
 وينظر ىذا المدخل إلى الالتزام التنظيمي عمى أنو نتيجة لعممية التبادل بين الفرد والمنظمة فيما ي،جتماعلإا

وفي ظل ىذا المدخل يزداد التزام الفرد نحو التنظيم كمما ،  يحصل عميياييتعمق بمساىمات الفرد والحوافز الت
التزام الفرد تجاه المنظمة يمثل حصيمة لعممية التبادل التي يقوم بيا الفرد مع  إن، زاد تفضيمو لعممية التبادل

 إذا وجد الفرد ي وبالتال، مقابل الحصول عمى إشباع حاجات معينة،الخ...والوقت، فالفرد يقدم الجيد .المنظمة
 تعطيو ي يعمل بيا لينظم لممنظمة التي فسوف يترك المنظمة الت، تعطيو المزيد من الإشباعيالمنظمة الت
 .(1) ويتوقف عمى مدى ما يقدمو الفرد مقابل ما يحصل عميو، أن ارتباط الفرد ورغباتوي أ،إشباع أكثر

اجتماعي في بذل طاقتو وولائو  أن الالتزام التنظيمي يمثل رغبة الفرد كدور (Kanter)" كانتر" حيث يرى   
  عرف الالتزام عن الالتزام من ناحية سموكية بأن (Salanick)"سالنيك" وكذلك عبر،لممنظمة كنظام اجتماعي

                                                           
 .320:  ص،مرجع سبق ذكره، مبادئ السموك التنظيمي ،صلاح الدين عبد الباقي (1)
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التنظيمي بأنو الحالة التي يصبح من خلاليا الفرد مقيدا بأعمالو والتي يتم تدعيم أنشطة المنظمة وارتباط 
 .(1)الفرد بيا

 الالتزام الاتجاىي: ثانيا

في نظرتو للالتزام عن المدخل السموكي أو المدخل القائم عمى  (السيكولوجي)   يختمف المدخل الاتجاىي 
التبادل، فإذا كان المدخل السموكي يشير ينظر إلى الالتزام التنظيمي عمى أنو محصمة لعممية التبادل بين 

الفرد والمنظمة والتي تحكميا رغبات الفرد المادية وحاجاتو إلى الأمن والأمان، فإن المدخل الاتجاىي ينظر 
يجابية نحو المنظمة وىنا الالتزام التنظيمي يشتمل . إلى الالتزام عمى أنو اتجاه عادة ما يكون أكثر نشاط وا 

عمى الارتباط بأىداف التنظيم وقيمو، والرغبة في بذل أكبر جيد ممكن لمساعدة المنظمة في تحقيق أىدافيا 
 .(2)والرغبة القوية لمبقاء في المنظمة

  أبعاد الالتزام التنظيمي: ثالثا

 (3):وىناك ثلاثة أبعاد للالتزام التنظيمي وىي  

مة ويتطور ىذا الإلتزام حينما يشارك العامل ظويشير إلى الارتباط العاطفي بالمن: الإلتزام العاطفي - أ
 ويستمد ىويتو من ، ويدرك أىمية وقيمة الارتباط بالمنظمة،في اتخاد القرارات والعمميات التنظيمية

ارتباطو بالمنظمة مثلا يشعر العامل بالالتزام العاطفي حينما يشعر أن المنظمة تعاممو بعدالة واحترام 
. تساندهوازره ؤوت

 وينشأ حينما يدرك ،ويشير إلى رغبة العامل في الاستمرار بالعمل لدى المنظمة: الإلتزام الاستمراري  - ب
 ينبغي أن ي وبالتال،العامل أنو يكون خاسرا وأنو لا توجد فرصة عمل بديمة فيما لو ترك المنظمة

 .يستمر في المنظمة
ويتطور حينما تنمو داخل العامل وتزرع فيو قيم ومعايير المنظمة من خلال : الإلتزام الأخلاقي  - ت

 ويجني الفوائد التي تحتو عمى الشعور بالحاجة التبادلية أو قبول شروط وبنود العقد ،التطبيع
 . أي بمعنى أن العامل يشعر بالتزام تجاه المنظمة،النفساني

                                                           
وسموكيات المواطنة التنظيمية  أثر الإلتزام التنظيمي واالثقة في الإدارة عمى العلاقة بين العدالة التنظيميةأميرة محمد رفعت حواس،  (1)

 .59: ، ص2003في إدارة الأعمال، جامعة القاىرة، القاىرة،  (غير منشورة)ري، مذكرة ماجستعمى البنوك التجارية بالتطبيق
 .320: صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص (2)
 .391:، ص2013 دار ومكتبة الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، ،(إطار متكامل )إدارة الموارد البشرية حسين محمود حريم، (3)
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الالتزام   ولكن تأثير،وجميع ىذه الأبعاد ليا تأثيرىا عمى أداء العامل ومدى رغبتو في الاستمرار بالعمل   
العاطفي والالتزام الأخلاقي ليا تأثيرا أكبر من تأثير الالتزام الاستمراري وبصورة عامة يساعد الالتزام عمى 

   .ة التنظيميةب وتعزيز سموكيات المواظ، وتحسين الأداء، والتغييب،تقميص دوران العمل

  أبعاد الإلتزام التنظيمي (:4)                   الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

دراسة تطبيقية عمى موظفي - أثر إدراك العاممين لمعدالة التنظيمية عمى أبعاد الأداء السياقي  صابرين مراد نمر أبو جاسر، :المصدر
 . 22: ، ص2010في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة،  (غير منشورة) مذكرة ماجستيروزارات السمطة الوطنية الفمسطينية،

 طرق قياس الإلتزام التنظيمي: الثانيالمطمب 

 (1):الإلتزام التنظيمي إلى نوعينطرق قياس تقسم 

وىي قياس الالتزام التنظيمي من خلال الآثار السموكية وذلك باستخدام وحدات : الموضوعيةالطرق  -أولا   
 ، مستوى الأداء، وكثرة الحوادث، ودوران العمل،قياس موضوعية تبين مدى رغبة الفرد بالبقاء في التنظيم

.  الخ.....الغياب

. من خلال رصد ىذه الظواىر يتم التعرف عمى درجة الالتزام الموجودة بالمنظمة

 ىي قياس الالتزام التنظيمي بواسطة أساليب تقديرية توضح تقدير العاممين لدرجة :اتيةذ الالطرق-ثانيا
ويوجد عدد  ، دي إلى بمورة مؤشرات معينة تكشف مستوى الالتزام التنظيميؤالتزاميم وىذه لا يمكن أن ت

                                                           
  .25- 24: ص ص ، مرجع سبق ذكره، سميرة بالاطرش (1)

 الالتزام التنظيمي

الإلتزام العاطفي الإستمرار في 
العمل بالمنظمة لأن العامل يوافق 

 .عمى أىدافيا ويريد اابقاء فييا

 

الألتزام الأخلاقي الاستقرار في 
المنظمة لأن العامل يتعرض 

 .لضغوط من الآخرين

 

الإلتزام استمراري  يستمر العامل 
مع المنظمة لأنو لا يممك غير 

 .ذلك
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 (1 ):كبير من المقاييس للالتزام التنظيمي نذكر منيا

وقد احتوى المقياس عمى خمس فقرات سداسية الاستجابة لقياس الالتزام التنظيمي : مقياس توشن - أ
. كما تضمن المقياس ثماني فقرات أخرى رباعية وخماسية الاستجابة تقيس الالتزام الميني

حيث قدم مقياس للالتزام مدى الحياة يتكون من أربعة فقرات وقد استخدم : مقياس مارشن وسافري - ب
 وحث الفرد ، وتعزيز استحسان المنظمة،كأداة لقياس إدراك الفرد لكيفية تعميق الالتزام مدى الحياة

. عمى الالتزام بقيم العمل وأخيرا إبراز نية الفرد لمبقاء في المنظمة
وقد أطمق عميو استبانو الالتزام التنظيمي ويتكون المقياس من خمسة عشر :  مقياس بورتر وزملائو - ت

 ستعان بمقياس ليكون السباعي لتحديد درجةافقرة تستيدف قياس درجة الالتزام عند الأفراد بالمنظمة و
 . ويمكن استخدام المقياس لوصف الالتزام بشكل عامالاستجابة

. محاولة لقياس الإلتزام التنظيمي من خلال ستة فقرات وىو:  مقياس جورج وزملائو - ث

إن تعدد المقاييس التي نقيس بيا خاصية الإلتزام التنظيمي تجعمنا أكثر دراية باتجاىات سموك الأفراد نحو 
. التنظيم و تجعل الفرد أكثر وضوحا مع نفسو تجاه المنظمة

  (2):فإن (سممان  )وحسب 

المقاييس التي امتازت بصدقيا وثبات سريانيا عند تطبيقيا في بينات تنظيمية مختمفة منيا مقياس الالتزام - 
مديرا من  (96)عاملا و (1244)إذ طبق ىذا المقياس عمى عينة بمغت (Porter) التنظيمي المطور من قبل

ىداف أالإيمان والقبول بقيم و)بعاد الإلتزام التنظيمي والمتمثمة أفقرات لكل بعد من  (5)فقرة وبواقع  (15)
 ( والرغبة القوية في بذل الجيود لصالح المنظمة،عضاء المنظمةأ الرغبة القوية في المحافظة عمى ،المنظمة

. فراد العينةأوقد تم الاعتماد عمى مقياس ليكرت الخماسي لقياس مستوى استجابات 

 زيادة ،باستخدام المعرفة والميارات)فقد طور مقياسا لأبعاد الالتزام التنظيمي المتمثمة  (Jouch)"جوش "ماأ- 
 ( المشاركة بالأفكار والآراء الجديدة في مجال العمل، بناء السمعة الجيدة في العمل،المعرفة في مجال العمل

                                                           
 .21:   سامي إبراىيم حماد حنونة، مرجع سبق ذكره، ص(1)
دراسة تحميمية لأراء عينة من القيادات الإدارية   - ، دور الأنماط القيادية المعاصرة في تحقيق الالتزام التنظيميي عذاب سممانذاه (2)

، 2013في الإدارة العامة، جامعة سانت كميمنتس العالمية، بغداد،  (غير منشورة) ها، مذكرة دكتورالعميا في الشركات الصناعية العراقية
 .104- 102: ص ص
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تدريسي في  (84) فقرات خماسية الاستجابة وقد تم تطبيقو عمى عينة بمغت ستةويتألف ىذا المقياس من 
. عدد من الجامعات في الولايات المتحدة الأمريكية

ذ تم تطبيقو عمى عينة إ ،لزام الفرد داخل المنظمةإفقد قدم مقياسا موضوعيا لقياس  (Kidron)"كيدرون "ماأ- 
فقرة لقياس بعدين  (13)ذ تألف ىذا المقياس من إ ،مدير في عدد من الشركات المالية (237)مكونة من 

 الالتزام) ،فقرات خماسية الاستجابة (4)والذي تكون من  (بالالتزام المحسوب) للالتزام التنظيمي والتي تمثمت
. فقرات سباعية الاستجابة (9)الذي تألف من (المعنوي

م الشعوري ا أو الالتزيمقياسا لقياس أبعاد الالتزام الاتجاه (..Mowday.et al)  موداي وألنفي حين طور- 
تم تعديل ىذا المقياس من  (1982) وفي عام ،فقرة خماسية الاستجابة (15)والالتزام المستمر ويتألف من 

 وتم استخدام ىذا ،فقرات سباعية الاستجابة (9)ي لإفقرة  (15)ذ تم تخفيض الفقرات منإقبل ذات الباحثين 
. ذ اثبت مصداقية ومعولية عاليةإالمقياس في العديد من الدراسات 

فقرات  (3)فقرات وبواقع  (9)مقياسا للالتزام التنظيمي والذي يتألف من  (Cook & Wall ) ويل وكوكوقدم- 
ذ تم إ ( الولاء التنظيمي،و التعمق بالمنظمةأ الانتماء ،بالتطابق )بعاد الالتزام التنظيمي المتمثمةألكل بعد من 

. فراد العينةأتجابة لقياس مستوى استجابات سالاعتماد عمى مقياس ليكرت السباعي الا

 ، الولاء،وليةؤبالمس) فقد طور مقياسا بالأبعاد الأربعة للالتزام التنظيمي والمتمثل (Gordon) قوردنماأ- 
فقرة خماسية الاستجابة لقياس مستوى  (90) وقد تألف ىذا المقياس من،( الرغبة في العمل،الإيمان بالمنظمة

. ربعة فروع تابعة لمنقابات العماليةأعامل في  (3400)استجابات افراد العينة التي تألفت من 

بعاد الإلتزام التنظيمي وفق المدخل الحديث أمقياسا لقياس  (Meyer&Allen)ألن وميارفي حين قدم - 
ىم وابرز مقاييس أويعد ىذا المقياس من  ( الالتزام المستمر، الالتزام المعياري،بالالتزام الشعوري )والمتمثمة 

( 24)وبواقع (Meyer&Allen)"ألن وميار "من قبل (1990)فقد قدم ىذا المقياس في عام, الالتزام التنظيمي
( Meyer&Allen&Smith ) سميث وألن وميارتم تعديمو من قبل (1993) وفي عام ،فقرة سباعية الاستجابة

 وقد تم تطبيق ىذا المقياس في ،بعاد الإلتزام التنظيميأفقرات لكل بعد من  (6)فقرة وبواقع  (18)ليتضمن 
بعاد أ لذا فقد تم الاعتماد عمى ىذا المقياس لقياس ،ثبتت مصداقية ومعوليو عاليةأالعديد من الدراسات التي 

 .الالتزام التنظيمي في الدراسة الحالية
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 فوائد قياس الالتزام التنظيمي : المطمب الثالث

إن عممية قياس الالتزام التنظيمي تعتبر ظاىرة إدارية واعية وىادفة تجني المؤسسة والعاممون من ورائيا فوائد 
 (1):كثيرة، من بين ىذه الفوائد ما يمي

 .يقدم الالتزام التنظيمي للإدارة مؤشرات دالة عمى مستوى الأداء الوظيفي -1
نسانية تتمثل في المشاعر والاتجاىات نحو كثير من الأمور  -2 تدخل في تركيب أبعاد مادية ومعنوية وا 

 .ليا علاقة بالعاممين والتنظيم عمى حد سواء
أن قياس الالتزام التنظيمي يعتبر أداة تشخيصية جيدة لممعوقات التي تواجو الأفراد والمنظمة  -3

                                                                              .لممساىمة في حميا
تحقق البحوث في مجال الالتزام التنظيمي فائدة كبيرة لممنظمة في العمل من حيث القدرة عمى    

 .إحداث تغييرات في الإدارة وظروف العمل

 الأنماط القيادية والالتزام التنظيمي: المبحث الثالث

   وسنتناول في ىذا المبحث علاقة الانماط القيادية بالالتزام التنظيمي والعوامل المساعدة عمى تشكيل 
                                                           .وتكوين الالتزام التنظيمي والأثار المترتبة عنو

                                             علاقة الأنماط القيادية بالإلتزام التنظيمي : المطمب الأول
 كثير ىي الأبحاث والدراسات التي تناولت القيادة من حيث التأثير عمى بيئة العمل، وكذلك محتويات وظيفة 

 (2):المرؤوس أو التابع ليا إضافة إلى التأثير عمى مستويات أداء ذلك التابع

    فالقيادة مثلا مسؤولة مسؤولية مباشرة عن ربط الموظف بالوظيفة المناسبة وبالتالى لايمكن تجاىل دور 
ويرى أورلي أن رئيس العمل . القيادة في عدم التزام الموظف أو الموظف أو ضعف علاقتو بوظيفتو ومنظمتو

أو المشرف يعد أحد المتغييرات الميمة التي تحدد مدى إمكانية استغلال طاقات وقدرات الموظف التابع لو 
مكانيات وقيم المرؤوسين  كما يرى ذات الباحث أن رئيس العمل يمعب دورا أساسيا في التأثير عمى أداء وا 

تجاه العمل، أما مايرز فقد رأى أن تأثير الرئيس في العمل مصدر قدرة ذلك الرئيس عمى التحكم في 

                                                           
  ،رس الثانوية الحكوميةاالنمط القيادي لمدير المدرسة وأثره عمى الالتزام التنظيمي لممعممين بالمد ، سعيد بن محمد أل عاتق الغامدي(1)

 .26 ص ،2009 ، مكة المكرمة،جامعة أم القرى، في الإدارة التربوية والتخطيط (غير منشورة)مذكرة ماجستير
 .35- 34:  ص ص، مرجع سبق ذكره، أحمد بن ناصر عمي عسيري(2)
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محتويات وظائف تابعيو لذلك يجب تدريب القيادة عمى كيفية إعطاء المرؤوسين المزيد من المستويات 
وخرجت بعض الدراسات إلى . لتخطيط ومتابعة أعماليم كمدخل لتوليد اتجاىات إيجابية لدييم نحو أعماليم

أنو يوجد في الغالب متغير وسيط يربط فيما بين الأنماط القيادية والإلتزام التنظيمي، ويدعو ذلك إلى إلزام 
القادة في استخدام أساليب مختمفة في إدارة الأفراد، ويدعو إلى إلزام القادة في استخدام أساليب مختمفة في 
إدارة الأفراد، والعمل عمى التنوع في اتباع أيا من الأنماط القيادية المناسبة مما يؤثر عمى مستوى الإلتزام 

التنظيمي لدى الأفراد، وتؤدي المتغييرات الدخيمة وتجعل من الأنماط القيادية  التأثير في الرفع من مستوى 
وقد بحثت الدراسات في العلاقة . الإلتزام التنظيمي، وبالتالى إيجاد أثر للأنماط عمى الالتزام وتأكيد العلاقة

المباشرة ما بين الإلتزام التنظيمي والنمط القيادي، وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد درجة ممارسة الأنماط 
القيادية لدي مديري المدارس في المرحمة المتوسطة وعلاقتيا بمستوى الالتزام التنظيمي، وىدفت كذلك إلى 

وكذلك من الدراسات . توضيح أثر المتغييرات الوظيفية عمى مستوى الالتزام التنظيمي لممعممين بيذه المدارس
ما بحث في الأمر الناجم عن ممارسة الأنماط القيادية عمى الالتزام التنظمي، حيث درست أثر الأنماط 

القيادية لرؤساء الأقسام العممية عمى الإلتزام التنظيمي لأعضاء ىيئة التدريس في الجامعات، وىدفت الدراسة 
إلى معرفة طبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية والالتزام التنظيمي، وقد توصمت إلى وجود علاقة إيجابية بين 

 .الإلتزام التنظيمية ونمط قيادي يمارس داخل الجامعات

 ولمقيادة تأثير واضح في درجة التزام الموظف وسعيو لخدمة أغراض منظمتو والعمل عمى الإستمرار فييا، 
ويضرب بعض الباحثين أمثمة من الإدارة الأمريكية عمى ذلك حيث أن الموظف في بعض المنظمات 

الأمريكية أصبح يتطمع لمحظة التقاعد باعتبارىا لحظة الخروج من جحيم العمل نتيجة لسموك وتصرفات 
الرئيس المباشر، أن الدعم والتفيم بعد مراجعت لعدة دراسات حول تأثير أسموب القيادة عمى الإلتزام، أن 
الدعم والتفيم والتقدير الإجتماعي من جانب الرئيس لمرؤوسيو يساىم بوضوح في رفع معدلات الإلتزام 

  .وارتباط أولئك المرؤوسين بأعماليم ومنظماتيم
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                                 العوامل المساعدة عمى تشكيل وتكوين الالتزام التنظيمي:المطمب الثاني
تعددت اجتيادات الباحثين والدارسين واتجاىاتيم حول العوامل التي تساعد عمى تكوين الإلتزام التنظيمي  00

داخل التنظيم، إلا أن دراسات روبرت مارش وماناري تعتبر من الدراسات المتميزة التي أشارا فييا إلى العوامل 
 (1):المساعدة عمى تشكيل وتكوين الإلتزام التنظيمي وىي

 ضرورة العمل عمى تبنى سياسات داخمية تساعد عمى إشباع حاجات الأفراد العاممين :السياسات- أولا
ومن المعروف أن لدى أي إنسان مجموعة من الحاجات المتداخمة التي تساعد عمى تشكيل , في التنظيم

يجابياتو، أو سمبيتو عمى قدرة الفرد عمى  السموك الوظيفي ليؤلاء الأفراد، ويعتمد السموك في شدتو وا 
إشباع ىذه الحاجات، فإذا أشبعت ىذه الحاجات فإن ذلك سيترتب عميو إتباع نمط سموكي إيجابي بشكل 
يساعد عمى تكوين ما يسمى بالسموك المتوازن، وىذا السموك المتوازن الناتج عن مساندة التنظيم لمفرد 

 .في إشباع ىذه الحاجات يتولد عنو الشعور بالرضا والاطمئنان والانتماء

يساعد وضوح الأىداف التنظيمية عمى زيادة الالتزام التنظيمي لدى الأفراد : وضوح الأىداف- ثانيا
العاممين فكمما كانت الأىداف واضحة ومحددة كمما كانت عممية إدراك وفيم الأفراد للالتزام أو الولاء 

 .التنظيمي والمنظمة أكبر، وينطبق ذلك عمى النيج والفمسفة والكفاءة الإدارية

تساعد المشاركة من قبل الأفراد العاممين : العمل عمى تنمية مشاركة الأفراد العاممين في التنظيم- ثالثا
بصورة إيجابية عمى تحقيق أىداف التنظيم، فالمشاركة كما يراىا دايفن ىي الاشتراك الفعمي والعقمي 
لمفرد في موقف جماعي يشجعو عمى المشاركة والمساىمة لتحقيق الأىداف الجماعية ويشترك في 

 .المسؤولية في تحقيق تمك الأىداف

فالمناخ التنظيمي ىو ذلك المجال المتضمن لمطرق : العمل عمى تحسين المناخ التنظيمي- رابعا
والأساليب والأدوات والعناصر والعلاقات المتفاعمة داخل بيئة المنظمة بين الأفراد وبناءا عمى ذلك يمكن 

النظر لممناخ التنظيمي عمى أنو يمثل شخصية المنظمة الناجحة وأن نجاحيا يعتمد عمى جو العمل 
 .السائد فالمناخ التنظيمي الجيد يشجع عمى خمق جو عمل إيجابي يعمل عمى تحقيق الاستقرار والتنظيم

                                                           
، دراسة ميدانية عمى ىيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض - الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالالتزام التنظيمي ، محمد بن غالب العوفي(1)

 .29- 28: ص ص،2005 ، الرياض، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية،في العموم الإدارية (غير منشورة)مذكرة ماجستير
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يتطمب المناخ التنظيمي الجيد أنظمة حوافز معنوية ومادية : تطبيق أنظمة حوافز مناسبة- خامسا
مناسبة فتوافر الأنظمة المناسبة يؤدي إلى زيادة الرضا عن المناخ التنظيمي وعن المنظمة ككل 
وبالتالي زيادة الالتزام وارتفاع معدلات الإنتاج وتقميل التكاليف، واتفق الباحثون عمى أن المنظمة 

 .العاممة في القطاع العام أقل المنظمات استخداما لمحوافز وتطبيقا لأنظمة الحوافز الجديدة

إن دورا كبيرا في لاىتمام بإشباع حاجات العاممين والنظر : العمل عمى بناء ثقافة مؤسسية- سادسا
إلييم كأعضاء في بيئة عمل واحدة ترسخ معايير أداء لأفرادىا، وتعمل عمى توفير درجة كبيرة من 
عطائيم دورا كبيرا في المشاركة في اتخاذ القرارات،  الاحترام المتبادل بين الإدارة والأفراد العاممين، وا 

 .سيترتب عميو زيادة قوة وتماسك المنظمة، وزيادة الالتزام والولاء ليا

إن الدور الكبير الذي يجب أن تقوم بو الإدارة ىو إقناع الآخرين وفي جو عمل : نمط القيادة- سابعا
مناسب بضرورة إنجاز الأعمال بدقة وفاعمية، فالإدارة الناجحة ىي الإدارة القادرة عمى كسب التأييد 
 .الجماعي لإنجاز الأعمال من خلال تنمية ميارات الأفراد الإدارية باستخدام أنظمة الحوافز المناسبة

 :والشكل الموالى يوضح محددات الالتزام

 . محددات الإلتزام التنظيمي(:5) الشكل رقم
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  أثار الإلتزام التنظيمي: الثالثالمطمب 

  (1):تأثير الالتزام عمى المتغيرات التنظيمية التالية   

للإلتزام التنظيمي دورا كبيرا في رفع الروح المعنوية الأمر الذي  إلى أن تشير الدراسات: الروح المعنوية- أولا
 وتعرف الروح المعنوية بأنيا ، وحماسيم لمقيام بالأعمال المطموبة،يترتب عميو حب الأفراد لعمميم ومنظماتيم

 فالإتجاىات الإيجابية تنمي التعاون التمقائي ببذل كل الطاقات ،اتجاىات الأفراد والجماعات نحو بيئة العمل
 فالروح المعنوية ، والروح المعنوية ىي نتاج الإدارة السموكية الناجحة،في سبيل تحقيق الأىداف التنظيمية

 فمن الصعب فرض الروح المعنوية ،العالية ىي تعبير عن العلاقة المميزة لممنظمة الجيدة مع العاممين فييا
 وتؤدي المعنويات المرتفعة إلى زيادة درجة الإلتزام التنظيمي عكس الروح المعنوية ،بالقوة أو بالإجبار

المنخفضة نتيجة لقصور في السياسات الداخمية أو لعيوب في بيئة العمل الداخمية الذي يترتب عمييا تدني 
. مستوى الإلتزام التنظيمي وتدني الإنتاجية

 يمتاز الأفراد الذين تتوافر لدي درجات عالية بو من الإلتزام التنظيمي في بيئات عمميم : الأداء المتميز-ثانيا
 وتشير الأبحاث ، وحماسيم لمعمل والتزاميم بأىداف التنظيم،بالأداء الوظيفي الجيد الناتج عن حب الأفراد

 كما يشير أيمن المعاني إلى أن ىناك علاقة ،والدراسات إلى أن الإلتزام من أىم مقومات الإبداع الوظيفي
 مما يشير إلى ضرورة قيام الإدارات بتعزيز قيم الإلتزام ، والإبداع الإداري،قوية بين الإلتزام التنظيمي

. التنظيمي ودعمو وتشجيعو لمحصول عمى مزيد من الإبداعات في المجال الوظيفي

 فيناك علاقة ، يعرف العقد النفسي بأنو اتفاق غير مكتوب بين المنظمة والعاممين فييا: العقد النفسي-ثالثا
مة والقوانين ظ فالمنظمة تطالب الأفراد بضرورة الإلتزام بالأن،تكاممية تبادلية بين العاممين وبين التنظيم

 وأن يبذلوا قصارى جيدىم لمحصول عمى المزيد من الإنتاجية مقابل مطالبة الأفراد لممنظمة ،والأىداف
.  وحوافز بالعمل عمى توفير البيئة المساعدة عمى إشباع حاجاتيم من أمن واستقرار

انخفاض معدل دوران وويؤدي الشعور بالإلتزام التنظيمي إلى عدد من النتائج الإيجابية بالنسبة لممنظمة    
 وبذل المزيد من الجيد والأداء مما يؤثر عمى انخفاض تكمفة ،واستقرار العمالة والانتظام في العمل، العمل
 وزيادة الإنتاجية وتحقيق النمو والازدىار لممنظمة وقد أكدت نتائج العديد من الدراسات عمى الأىمية ،العمل

الواضحة للإلتزام التنظيمي في حالة ارتفاع مستوياتو في بيئة العمل إذ ينتج عنو انخفاض في مستويات 

                                                           
 .42- 40: ص ص، مرجع سبق ذكره،محمد بن غالب العوفي (1)
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 وفي مقدمتيا تأتي ظاىرتا الغياب والتيرب عن أداء العمل فقد أكدت نتائج ،مجموعة من الظواىر السمبية
 وانخفاض ، وتسرب العمالة، والتأخر عن العمل،العديد من الدراسات الأخرى عمى ارتفاع تكمفة التغيب

مكانيات المنظمات،درجات الرضا الوظيفي .  والتي تستنزف الكثير من جيد وا 

توقف الفرد عن العضوية في المنظمة التي يتقاضى  " :يعرف موبمي التسرب بأنو:  تسرب العاممين- رابعا
 ويعود ذلك إلى عدم شعوره بالولاء والإنتماء لعممو مما يؤثر عمى درجة التزامو في العمل ،"منيا تعويضا نقديا

 ويعتبر تسرب العاممين أو تركيم لأعماليم في المنظمات من الظواىر السمبية التي تؤثر عمى ،بالمنظمة

لى تدني الأداء والروح المعنوية وزيادة إ وذلك لأن التسرب يؤدي ،الإلتزام التنظيمي مما تمنع تقدم المنظمات
 .(1)أعباء العمل

كما تؤكد نتائج الدراسات أن ارتفاع مستوى الإلتزام التنظيمي ربما يرتبط بالعديد من النتائج والمخرجات  
زيادة مشاعر الإنتماء، وجود أىداف أو أغراض لحياة الفرد، القوة، التصور الذاتي : الإيجابية للأفراد مثل

كما تؤدي زيادة الإلتزام إلى زيادة المكافأت التنظيمية فالأفراد الممتزمون يجب أن يحصموا عمى  .الإيجابي
بينما نجد النتائج السمبية تؤكد  .مكافأت أكثر من الأفراد غير الممتزمين حتى يشجعيم ذلك عمى بذل الجيد

أن المنافع والمزايا تعود عمى الأفراد من الإلتزام بو الكثير من العوائد التي تعود عمى الفرد إلا أن ىناك 
 (2): الجوانب السمبية وىي

 .قمة الفرص المتاحة لمتطور والنمو الذاتي- 

 .زيادة الضغوط العائمية والإجتماعية نتيجة الإلتزام إتجاه منظمة معينة- 

 . قمة الفرص المتاحة لمتقدم الوظيفي- 

 

 

                                                           
 .72:  عاشوري ابتسام، مرجع سبق ذكره، ص(1)
 مذكرة    ،دراسة حالة مديرية الموارد المائية لولاية جيجل - أثر المناخ التنظيمي في الإلتزام التنظيمي سارة ليزيل، ،بوغريزة  زىية(2)

 .50: ، ص2015في عموم التسيير، جامعة الصديق بن يحي، جيجل، الجزائر،  (غير منشورة)ماستر
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 (1): فإن أثار الإلتزام التنظيمي تنقسم إلى أثار إيجابية وأثار سمبية" خميس"وحسب 

تعزيز رغبة الفرد في الإستمرار في العمل، الأمر الذي ينعكس عمى رضاه :    من بين الأثار الإيجابية
الوظيفي ويجعمو يتبنى أىداف المنظمة ويعتبرىا أىدافو، فيسعى جاىدا لتحقيق ىذه الأىداف وقد اعتبر 

الرضا الوظيفي عاملا ميما في تطور الإلتزام التنظيمي خاصة في المراحل الأولى من التوظيف، وخمق حالة 
من الرضا النفسي لمفرد نتيجة المنافع التي يحصل عمييا، مما يؤدي إلى امتداد ىذا التأثير إلى علاقاتو 

 العائمية وضمان استقرارىا وتوارثو

 .العزلة الإجتماعية وسيطرة العمل عمى تفكير الفرد خارج أوقات العمل: ومن بين الأثار السمبية 

 . والجدول التالي يوضح الآثار المترتبة عن الالتزام التنظيمي

 . الآثار المترتبة عن الالتزام التنظيمي(:1)الجدول رقم 

الآثار الممكنة مستوى التحميل 
سمبية ايجابية  

انخفاض القدرة عمى الحركة والتقدم الوظيفي  الأمان الفرد 
الاىداف والاتجاه 

انخفاض القدرة عمى النمو والتطور الذاتي  التصور الذاتي الايجابي 
المكافآت التنظيمية                         

زيادة الضغوط المرتبطة بالعائمة  الجاذبية لمعاممين المحتممين 
. والعلاقات الاجتماعية الشعور بالانتماء والارتباط 

. التفكير الجماعيثبات العضوية  جماعة العمل 
انخفاض القدرة عمى الإبتكار والتكيف فعالية الجماعة 

الصراعات بين الجماعات  التماسك 
انخفاض القدرة عمى  انخفاض الفاعمية يرجع إلىزيادة الفاعمية ترجع إلى جيد الفرد المنظمة 

 . التطور والتكيف
 

انخفاض دوران العمل 
انخفاض نسبة الغياب 

 انخفاض نسبة التأخير  
الجاذبية للأعضاء الموجودين خارج التنظيم 

 .29: صابرين مراد نمر أبو جاسر، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

                                                           
دراسة - التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية تحميل علاقة بعض المتغييرات الشخصية وأنماط القيادة باالإلتزامخميس أبو ندا،  (1)

 .41:، ص2007في إدارة الاعمال، الجامعة الإسلامية، غزة،  (غير منشورة)، مذكرة ماجستيرالوزارات الفمسطينية ميدانية عمى
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 خلاصة 

   وخلاصة لما تقدم يمكن القول إلى أن الفرد الذي يكون ارتباطو الرئيسي في المنظمة قائما عمى الإلتزام 
المستمر الذي يعد وسيمة لتحقيق أىدافو الشخصية والتي لا يستطيع تحقيقيا في منظمة أخرى، فيو يعتبر 

 .عنصر مؤثر في نجاح أو فشل المنظمات

 وبيذا نستنتج أن الالتزام التنظيمي ىو مدى اقتناع الفرد بالمنظمة وبقيميا وأىدافيا إلى درجة التوافق معيا 
 .بشكل جيد تجعمو يشعر بأنو جزء لا يتجزأ من ىذه المنظمة

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 علاقة الأنماط القيادية بالالتزام التنظيمي في: ثالثالفصل ال

 . الميمية–  الخزف الصحيشركة
 

  – لية ميبال-تقديم شركة الخزف الصحي : المبحث الأول

 .الإجراءات المنهجية لمدراسة الميدانية :المبحث الثاني

         تفريغ وتحميل نتائج الدراسة واختبار : المبحث الثالث    
 . فرضياتها00000000000
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تمهيد  

بعدما تم عرضو في الجانب النظري لأىم الجوانب المتعمقة والمرتبطة بكل من الأنماط القيادية والالتزام      
التنظيمي وعلاقة الأنماط القيادية بالالتزام التنظيمي سوف أحاول في الجانب التطبيقي إسقاط ما تم التوصل 

تطرق في المبحث الأول إلى إليو نظريا عمى شركة الخزف الصحي بالميمية وحتى أستطيع إبراز ذلك سوف أ
الإجراءات التنظيمية لمدراسة الميدانية، وأخيرا  ستعرض في المبحث الثانيأتقديم المؤسسة محل الدراسة، ثم 

 . واختبار الفرضياتقوم في المبحث الثالث بتفريغ وتحميل إجابات أفراد العينة عمى محاور الدراسةأ
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 – جيجل – تقديم شركة الخزف الصحي بالميمية : الأول المبحث

 نشأتيا وأىميتيا ضستعراإمن خلال  (ةشركة الخزف الصحي بالميمي) تقديم الشركة محل الدراسة    يتم 
وكذا توضيح ميام مختمف أقسام الييكل التنظيمي والتعريف بالعممية  ومجاليا الجغرافي، الاقتصادية،
. الإنتاجية

نشأة الشركة وأهميتها الاقتصادية  : المطمب الأول

 .اول في ىذا المطمب نشأة وتطور شركة الخزف الصحي، وأىميتيا الاقتصادية  سنتن

النشأة و التطور -  أولا
  (1) :يمكن تمخيص أىم التطورات التي مرت بيا مؤسسة الخزف الصحي في ما يمي   
 .     )E.C.E(الخزف الصحي بالشرق وحدة الخزف الصحي ىي شركة إنتاجية وتجارية تابعة لمؤسسة     

 إضافة إلى الوحدات 28/10/1982المؤرخ في   المؤرخ في 385/82والتي أنشأة طبقا لممرسوم الوزاري رقم 
بن زياد بقسنطينة وحدة العثمانية بميمة، وحدة أميزو ببجاية ووحدة ألعاشور بالجزائر اأخرى ىي وحدة 

التي أنشأة  (C.M.N.S)وقد إنبثقت ىذه المؤسسة عن إعادة ىيكمة الشركة الوطنية لمواد البناء . العاصمة
.  والكائن مقرىا بولاية قسنطينة23/07/1968 المؤرخ في 455/68حسب المرسوم الوزاري رقم  

غير أنّيا لم تبدأ في العممية 1971شرع في بناء وتجييز وحدة الخزف الصحي بالميمية في شير فيفري    
 HOLDING قررت الشركة القابضة لمواد البناء 13/12/1997 وبتاريخ1975الإنتاجية إلا في مطمع سنة 

ودخل ىذا القرار حيز  (S.C.S)تحويل وحدة الخزف الصحي لمشرق بالميمية إلى شركة الخزف الصحي 
 دج متخصصة 20800000000 وىي الآن شركة ذات أسيم يقدر رأسماليا19/04/1998التنفيذ بتاريخ  

في إنتاج الخزف الصحي وفق المعايير الجزائرية والأوروبية حيث أنّيا تمكنت من الحصول عمى شيادة 
ISO وتحتل المرتبة الأولى من حيث الجودة النوعية وضخامة الإنتاج عمى مستوى 29/11/2006 بتاريخ 

  490000 طن سنويا أي ما يعادل 10000الشرق الجزائري حيث تعمل بطاقة إنتاجية تقدر بما يقارب 
. قطعة جاىزة سنويا حسب التصميم الأولي

 
 

                                                           
 .وثائق مسممة من مصمحة الموارد البشرية بالشركة (1)
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المجال الجغرافي - ثانيا
 43تقع شركة الخزف الصحي في جنوب شرق مدينة الميمية بولاية جيجل بمحاذاة الطريق الوطني رقم    

كمم وعن شرق الجزائر العاصمة ب 56كمم الرابط بين ولايتي جيجل وقسنطينة حيث تبعد عن ولاية جيجل ب
ىذا الموقع الجغرافي يسمح لمشركة بأن تكون قريبة من خط السكة الحديدية الرابط بين ولايتي جيجل .كمم430

 كمم عن مطار فرحات عباس 50وقسنطينة مرورا بولاية سكيكدة وبالنسبة لمنقل الجوي والبحري فيي تبعد ب
الذي يعتبر من أىم المواني عمى المستويين الوطني " جن جن"كمم عن ميناء 45بمدينة الطاىير وب 

. والإفريقي إذ يمكن لمشركة من خلال استيراد كل ما تحتاجو من مواد خام وقطع غيار من خارج الوطن
 ىكتارات غير مغطاة، 03 ىكتارات مغطاة و09 ىكتار منيا 12تتربع الشركة عمى مساحة إجمالية قدرىا

 (1): حيث تتوزع المساحة المبينة كما يمي
. خصصت لبنايات ممحقة2م3111مخصصة لبنايات الإدارة،2م342مخصصة لبنايات الإنتاج، 2م25920 -

. الأهمية الاقتصادية لمشركة و أهدافها- ثالثا
  (2): يمكن تمخيص أىمية وأىداف شركة الخزف الصحي كما يمي

حتلاليا لمركز سوقي معتبر عمى ا تنبع الأىمية الاقتصادية لمشركة من :الأهمية الاقتصادية لمشركة - أ
مستوى الشرق الجزائري لما توفره من الكمية والنوعية الجيدة في مجال التجييزات الخزفية الصحية والتي 
تمقي طمبا قويا نظرا لارتباطيا بقطاع البناء وبرامج الحكومة المتعمقة أساسا بالسكنات التشاركية سكنات 
. الاجتماعية  كما تمقى منتجات الشركة رواجا دوليا حيث تم التصدير سابقا إلى كل من تونس وروسيا

ستطاعت تغطية عجز الشركات الخزفية من دخميا الشيري الموجودة في اوما يحسب لمشركة أيضا أنّيا 
أما من ناحية تشغيل اليد العاممة فالشركة ، (قبل مرحمة الاستقلالية ) % 35الشرق الجزائري بنسبة تفوق 

توفر دخلا لعدد من العائلات لبمدية   وىي بذلك2007 عاملا حسب إحصائيات سنة 437توظف 
. الميمية والمناطق المجاورة ليا

:   لمشركة أىداف طويمة ومتوسطة الأجل وأخرى قصيرة تتمثل الطويمة فيما يمي:أهداف الشركة  - ب
الإنتاج  التحكم في تكاليف ومدة ة مجمع الخزف الصحيسالناشئة عن سيا تمبية الشروط تمبية شروط الزبائن،

 .التحسين الدائم لظروف العمل

                                                           
 .وثائق مسممة من مصمحة الموارد البشرية بالشركة (1)
 .وثائق مسممة من مصمحة الموارد البشرية بالشركة (2)
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              أما فيما يخص الأىداف القصيرة سواء كانت سنوية أو شيرية فيي تستمد من الأىداف الطويمة الأجل    
:  ومن بين الأىداف الشيرية ما يمي

%. 2رفع رقم الأعمال الشيرية بنسبة  -

. تقميص المنتجات المعيبة الشيرية- 

  -الميمية–الهيكل التنظيمي لشركة الخزف الصحي  :المطمب الثاني

 لة عن أداء الميام والنشاطات كماؤوالييكل التنظيمي مختمف المستويات الإدارية والأقسام المس يوضح  
 .يحدد خطوط السمطة ومواقع إصدار القرارات

 الشكل الرأسي المتميز بمركزية السمطة في ذخأوبخصوص الييكل التنظيمي لشركة الخزف الصحي فإنّو ي  
صنع القرارات وحسب الشكل الموضح لمييكل التنظيمي ليذه الشركة فإنّ مختمف الوظائف والميام موزعة 

                           (1):  وىو كما يمي.المديرية الرئيسية، مديرية الإدارة والمالية ومديرية الاستغلال: عمى ثلاث مديريات

 :أقوم بتوضيح الييكل التنظيمي لشركة الخزف الصحي بالميمية كما في الشكل التالى

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .وثائق مسممة من مصمحة الموارد البشرية بالشركة (1)
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 .الييكل التنظيمي لشركة الخزف الصحي بالميمية(: 6)الشكل رقم

 الرئيس المدير العام 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .الموارد البشرية بالشركةمصمحة : المصدر

: المديرية الرئيسية- أولا  

تتمثل وظيفتو في القيام بإعداد السياسة العامة لمشركة تحديد الإستراتيجيات : الرئيس المدير العام - أ
ومراقبة تطبيقيا بالتخطيط والتنسيق بين مختمف نشاطات الشركة بالإضافة إلى تقييمو لسياسة الجودة 

 .والأىداف المرفقة ليا وتخصيص الوسائل والإمكانات اللازمة لتحقيقيا
، تنفيد جميع أنواع ىمن أبرز مياميا حفظ المراسلات الخاصة بالمد: سكريتاريا المديرية الرئيسية - ب

 . ستقبال زوار المدياستقبال المراسلات الياتفية والفاكسات والرد عمييا واالمكتبة 

 

 مسؤول تسيير الجودة
 سكرتيريا المديرية الرئيسية 

 سكريتيريا المديرية 

 مديرية الإدارة و المالية  مديرية الإستغلال

 دائرة التقنية 

 الصيانة  مصمحة

مصمحة الوسائل 
 العامة 

 دائرة الإنتاج

 مصمحة الإنتاج

 الجودة  مصمحة مراقبة

 المخبر 

 دائرة الموارد البشرية 

 مصمحة الأفراد

 الاجتماعية  مصمحة الخدمات

 إدارة التمويل و التجارة 

 المصمحة التجارية 

 مصمحة التموين 

 التحميمية  مصمحة المحاسبة

 العامة  مصمحة المحاسبة

مصمحة 
 الأمن

 مساعد الرئيس العام
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 برامج المراجعة ذمن أىم أعمالو وضع جياز تسيير الجودة والسير عمى تنفي: مسؤول تسيير الجودة - ت
الداخمية وتقييم التقارير دوريا إلى المدير العام حول تطوير ىذا الجياز إضافة إلى تمثيل الشركة في 

 .المحافل الدولية
 برنامج شامل لتقييم جياز المراقبة الداخمية بين مختمف ذتتمثل وظيفتو في إعداد وتنفي: مراجع داخمي - ث

حترام القوانين والتنظيمات اقتراحات لتطوير الرقابة الداخمية، السير عمى اإعداد  مصالح الشركة،
. المعمول بيا وغيرىا من الميام

. تيتم بسلامة وأمن الشركة: مصمحة الأمن  - ج

 :مديرية الإدارة والمالية- ثانيا

والتجارة والموارد البشرية إضافة إلى مصمحتي المحاسبة العامة والمحاسبة  التموين تضم ىذه المديرية دائرتي 
 :التحميمية

حتياجات اتشرف ىذه الدائرة عمى كل العمميات التجارية المتعمقة بتموين : والتجارة دائرة التموين - أ
الشركة من الموارد الأولية من قطع غيار وغيرىا إلى جانب كافة العمميات المتعمقة بتسويق منتجاتيا 

النيائية وتعد من أىم الدوائر لما ليا من تدخلات مع مختمف مصالح الشركة وتضم ىذه الدائرة 
:  مصمحتين

.  تتمثل مياميا في كافة عمميات البيع وتتكون من وحدة البيع وورشة الشحن:المصمحة التجارية -
 وتتضمن بدورىا فرعي الشراء والتخزين وتيتم بشراء كافة حاجيات الشركة من :مصمحة التموين  -

. مواد أولية وقطع غيار وغيرىا
تيتم ىذه الدائرة بكل مالو علاقة بإدارة العنصر البشري وتوجييو نحو خدمة :  دائرة الموارد البشرية - ب

: أىداف الشركة وتضم مصمحتين
تعتبر مصمحة الأفراد من أىم المصالح بالشركة كونيا تعمل عمى تنظيم مختمف : مصمحة الأفراد -

العلاقات الإدارية والاجتماعية بقصد التسيير الحسن لمشركة حيث تقوم بمتابعة الحياة المينية لمعامل 
 يبين فروع (8)والشكل رقم. من توظيف، ترقية ومواظبة إلى نياية علاقة العمل التي تربطو بالشركة

 :ىذه المصمحة كما يمي
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. الييكل التنظيمي الفرعي لمصمحة الأفراد بالشركة(: 7)الشكل رقم 

 مسؤول مصمحة الأفراد 

 

 

 

 

. محل الدراسة بالشركة الموارد البشرية مصمحة :المصدر    

. وحسب ما يبينو الشكل فإنّ لكل فرع ميام تسب في خدمة المصمحة والدائرة والشركة ككل 

 يعتبر ىذا الفرع من أىم الفروع عمى مستوى المصمحة حيث يتولى متابعة ممفات :فرع تسيير الأفراد -
الأفراد العاممين، مراقبة حضور العمال أو تغييرىم متابعة كل التغيرات التي تطرأ عمى أساس عدد ساعات 

إعداد  (...حسب الأجور، الغيابات، الإقتطاعات )جمع مختمف المعمومات القاعدية : ومن أىم ميامو. العمل
.  كشف الأجور وغيرىا

ييتم بتأمين فرص التعمم لمختمف أفراد الشركة لاكتساب المعرفة والميارات اللازمة : فرع التكوين والتدريب -
. لأداء الميام ويتم تحديد مضمون برنامج التدريب ومدى شموليتو استنادا إلى الخطط المستقبمية

 يتولى ىذا الفرع وضع برنامج الإنتاج مع تحديد كل سنة حجم الإنتاج المخطط                   :فرع الإحصائيات- 
ومطابقتو مع اليد العاممة التي تتوفر عمييا الشركة كما تمكن ىذه الإحصائيات من وضع مستويات معيارية 

. قتراح الحمول المناسبة لياالأداء الفرد العامل لمعرفة الانحرافات حال وقوعيا و

 :مصمحة الخدمات الاجتماعية-  

 

 

 فرع الأجور 

 فرع تسيير الأفراد  فرع الإحصائيات 

 فرع التكوين والتدريب 
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ييدف إلى تقديم تسييلات لمختمف الأفراد العاممين بالشركة كالتكفل بالتعويضات : الفرع الاجتماعى -
. والضمان الاجتماعي

. مطعم لتقديم وجبات غذائية لمعاممين مقابل مبمغ رمزي يخصم من أجورىم  توفر الشركة:المطعم -
توفر مختمف السمع الضرورية لمحياة اليومية لمعمال بأثمان معقولة مما يرفع من قدرتيم : التعاضدية -

.  المعيشية
مصمحتي المحاسبة العامة والتحميمية بالمعاملات المالية   تيتم: مصمحتي المحاسبة العامة والتحميمية-

والتجارية بمختمف أنواعيا وتقديم المعمومات المالية الخاصة بنفقات وحركة الأموال داخل وخارج الشركة مع 
مختمف المتعاممين حيث تستخدم ىذه المعمومات لتخطيط مختمف الأنشطة والعمميات والرقابة عمييا ومعرفة 

:  إضافة إلى ذلك تقوم مصمحتي المحاسبة العامة بعدة ميام أىميا. مركزىا المالي

 إعداد ميزان المراجعة وجدول حساب النتائج، القيام بعمميات الجرد السنوي لممخزون والعملاء، القيام - 
بالتسويات اللازمة قصد إعداد الحسابات الختامية 

 .مديرية الاستغلال-  ثالثا

. تضم مديرية الاستغلال دائرتين ىما دائرة الإنتاج والدائرة التقنية

 تعتبر ىذه الدائرة الجية المشرفة مباشرة عمى الإنتاج وتضم إضافة إلى المخبر :دائرة الإنتاج - أ
:   مصمحتين

بتداء من دخول المواد الأولية إلى ورشات اتيتم بكل مراحل العممية الإنتاجية : مصمحة الإنتاج  -
الإنتاج إلى غاية خروجيا غمى شكل قطع تامة الصنع، ىذه الأخيرة يتم تحويميا إلى المخازن من 

ورشات مقسمة حسب العممية الإنتاجية، ورشة تحضير  (06)أجل البيع وتضم ىذه المصمحة ست
. الخميط الطيني ورشة القوالب ورشة السكب، ورشة الأفران وورشة الفرز والنوعية

تقوم ىذه المصمحة بمراقبة جودة المنتج قبل وأثناء وبعد العممية الإنتاجية : مصمحة مراقبة الجودة -
عن طريق  فقبل ىذه العممية تتم مراقبة نوعية المواد الأولية وأثناء الإنتاج تتم مراقبة الخميط الطيني

. ستبعاد مختمف القطع المعيبةاالمخبرية، أما مراقبة المنتج النيائي فتكون ب التحاليل
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تيتم ىذه الدائرة بمعالجة مختمف العوائق التقنية التي قد تعطل العممية الإنتاجية :  الدائرة التقنية - ب
: فتتدخل بالإصلاحات اللازمة وىي تضم مصمحتين

 وسائل النقل ومختمف تيتم بصيانة الآلات، التجييزات، المرافق، البيانات، :مصمحة الصيانة -
 .ة والمنقولة لمشركةتالأصول الثاب

 

تقوم بصيانة الإدارة وتوفير الخدمات من وسائل النقل، سيارات  شاحنات           : مصمحة الوسائل العامة   -
. وكذلك الطلاء

. التعريف بالعممية الإنتاجية: المطمب الثالث

 عتبار أنّ النشاط الأساسي لشركة الخزف الصحي بالميمية إنتاجي، تبرز أىمية التعريف بالعمميةاعمى    
الإنتاجية من خلال عرض أىم الموارد الأولية المستعممة ومصادرىا ومختمف مراحل تحويل المواد الأولية إلى 

 (1 ).منتجات نيائية

تتوقف العممية الإنتاجية عمى المواد الأولية، التي تسير الشركة عمى توفيرىا من حيث : المواد الأولية- أولا
: الكم والنوع من مصادر عدة، بعضيا محمي والآخر دولي، كما يوضح الجدول التالي

. مصادر وأنواع المواد الأولية: (2)الجدول رقم

 المادة الأولية  مصدرها 
  (طين)غضار   Argile hycast إنجمترا
 صمصال رمبمند Kaolin remblend إنجمترا
 صمصال   Kaolin l.P.c إنجمترا

 صمصال تامازارت  Kaolin tamazert (جيجل)لميميةا
 فيمد سبات  feldspath تركيا

(رمل)كوارتز  quartz تبسة سكيكدة ،  
 سيميكات الصوديوم  Silicate soude (جيجل)الطاىير
 كربونات الصوديوم  Carbonate soude روسيا

                                                           
 .وثائق مسممة من مصمحة التموين بالشركة (1)
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  كربونات الباريوم  Carbnate baryum فرنسا
 ماء  eau الميمية
 الجبس  plàtre ميمة

 كربونات الكالسيوم  Carbonate calcium قسنطينة 
 دول و مي   Dolomie خنشمة 
 سيميكات الزيركون Silicate zircon إنجمترا
 أكسيد الزنك   Oxyde zink البميدة
 كربو كسي مثيل سيمي لوز الصوديوم     Carboxy méthyle cellulose soude        فنمندا

 غاز البروبان  Gaz propane الجزائر
 ورق مقوى  cartons وىران
 بلاستيك  plastique وىران 
 ممونات  colorants فرنسا

 . محل الدراسةمصمحة التموين بالشركة: المصدر

ما ىو مادة أساسية للإنتاج  تتوزع المواد الأولية المذكورة سابقا عبر مختمف ورشات العمل، فمنيا   
كالغضار والصمصال، ومنيا ما ىو مادة مساعدة كالبلاستيك والورق المقوى المستعملان في تغميف القطعة 

 والملاحظ تنوع مصادر التموين بيذه المواد وىذا حسب أماكن تواجدىا، تكمفتيا ونوعيتيا التي ،المنتجة
. خدىا الشركة بعين الاعتبارأت

 : مراحل العممية الإنتاجية- ثانيا

مراحل، كل مرحمة تتم في  (06)تتطمب عممية تحويل المواد الأولية إلى منتجات خزفية نيائية المرور بست 
 وعموما يمكن تقسيم ىذه المراحل إلى مجموعتين رئيسيتين ىما المراحل الابتدائية  ،إحدى ورشات الإنتاج

:  والمراحل النيائية، ويمكن شرحيا كما يمي

المراحل الابتدائية لمعممية الإنتاجية   - أ

تحضير : تتضمن ىذه المجموعة المراحل التي يتم من خلاليا التحضير الجيد لمعمل الإنتاجي وتضم ورشات
:  الخميط الطيني،القوالب والسكب ويمكن تقديم شرح مختصر لأىم نشاطات ىذه الورشات فيما يمي
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 تعتبر ورشة التحضير بداية العممية الإنتاجية، حيث يتم عمى :ورشة تحضير الخميط الطيني -
وتتم عممية . مستواىا تحضير طين السكب بخمط المواد الأولية طبقا لمعايير النوعية المتفق عمييا

ستيلاكات يومية عمى مدار السنة وذلك تحت إشراف رئيس الورشة، إخمط المواد الأولية وفق برنامج 
عطاء  الذي ييتم بمراقبة الحضور اليومي لمعمال بورشتو، تحديد الكميات اللازمة من المواد الأولية وا 

. الوقت اللازم لمزج ىذه المواد حيث يتم نقل الخميط الناتج إلى ورشة السكب عبر أنابيب
ج لمقوالب الأصمية وتحويميا إلى ورشة ذيتم عمى مستوى ىذه الورشة صناعة نما:  ورشة القوالب -

ستعمال الجبس ووفق برنامج يومي االسكب لاستقبال الخميط الطيني ويتم تحضير ىذه القوالب ب
. تحت مراقبة رئيس الورشة

ستقبال الخميط الطيني المضخ عبر اج القوالب الأصمية إضافة إلى ذستقبال نماايتم :  ورشة السكب -
الأنابيب من ورشة التحضير، حيث يتم سكبو في القوالب وفق برنامج يومي وحسب إجراءات النوعية 

ة، يتم ترك الخميط ليجف لمد ساعة أو ت وبوتيرة ثابءالمتفق عمييا، وبعد ىذه العممية التي تتم ببط
. ساعة ونصف ثم تأتي عممية فك القوالب وصقميا، ثم النقل لورشة الطلاء

تتضمن ىذه المراحل عممية الطلاء، الكي النيائي لمقطع ثم :  المراحل النهائية لمعممية الإنتاجية - ب
وكل عممية تتم في ورشة عمى حدى، ويمكن شرح أىم النشاطات الحادثة  . عممية الفرز والتغميف

:  عمى مستوى كل منيا كما يمي
 تتم بعد عممية الصقل النيائي وفرز القطع الجيدة من القطع المعيبة، وىذه الأخيرة :ورشة الطلاء  -

أما القطع الجيدة فيتم طلائيا أولا بالمون الأبيض ثم المون الثاني . يتم إعادتيا إلى ورشة السكب
.  تتم ىذه العممية تحت إشراف الورشة ووفق برنامج يومي, ختيار الزبونايكون من 

 ساعة، تأتي مرحمة 12بعد تعرض القطع المطمية إلى التجفيف الاحتياطي البالغ : ورشة الأفران -
 درجة مئوية، وفي مدة تتراوح 1280 و1240الكي النيائي في الأفران تحت درجة حرارة تتراوح بين 

 تنجز ىذه العممية تحت إشراف رئيس الورشة، , ساعة قابمة لمتغيير حسب الفصول24 إلى 21بين 
.  وفق البرنامج اليومي للإنتاج

تمثل المرحمة الأخيرة من عممية الإنتاج، يتم فرز القطع الخزفية وتصنيفيا :  ورشة الفرز والرقابة -
إلى قطع سميمة، قطعة تتضمن عيوب شكمية مسموح بيا و قطع معيبة من الناحية الوظيفية 

تتم ىذه العممية تحت إشراف رئيس الورشة يتم تغميفيا وفصميا عن بعضيا البعض لتجنب . والجمالية
. ، وبذلك تكون جاىزة لمتخزين والبيعرالانكسا



 الأنماط القيادية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي في شركة الخزف الصحي: الفصل الثالث

 

82 
 

من خلال ىذا العرض الموجز لمراحل العممية الإنتاجية بالشركة، يتضح أنّ ىذه الأخيرة تعتمد الإنتاج   
. بالسمسمة الشيء الذي قد يؤثر عمى مردود الإنتاج سمبا إذا ما تعطمت المراحل الأولى من ىذه العممية

ستنادا إلى التعريف بالشركة، يتضح أنّيا تحتل المراتب الأولى من حيث كمية الإنتاج، تحقق معدل نمو او  
 .مقبول في كل من كمية الإنتاج ورقم الأعمال وتؤمن دخلا لعدد من العائلات

. الإجراءات المنهجية لمدراسة الميدانية: المبحث الثاني

تخطيط  تطرق لكيفيةسأالجانب التنظيمي لمدراسة الميدانية، حيث    أرمى من خلال المبحث إلى توضيح 
البيانات، وكذا  وتصميم أداء الدراسة، وىذا بإبراز مجتمع وعينة الدراسة ونوع الأداة التي استخدمت لجمع

المستعممة في تحميل البيانات  نتقل بعدىا إلى إبراز أساليب المعالجة الإحصائيةللأ. المحاور التي تغطييا
  .وأختم ىدا البحث بإجراء اختبار لأداة الدراسة لمتأكد من مدى صدقيا وثباتياالمجمعة 

 . مجتمع وعينة الدراسة: المطمب الأول

 عامل ونظرا 437   يضم مجتمع الدراسة مجموع العاممين بمؤسسة الخزف الصحي بالميمية والبالغ عددىم 
ىذا ونشير إلى  مفردة، 70لصعوبة الوصول إلى كل العاممين بالمؤسسة محل الدراسة تم حصر العينة في

 . إستبيان صالح لمتحميل64وكان  (جميع الإستبيانات الموزعة)أننا استرجعنا 

 .تخطيط وتصميم الدراسة: المطمب الثاني

   بناءا عمى طبيعة البيانات التي يراد جمعيا، وأخذا بعين الاعتبار الوقت المسموح بو لإجراء ىذه الدراسة 
المادية المتاحة، وكذا لعدم توافر بيانات منشورة مرتبطة بالموضوع، إضافة إلى صعوبة  الميدانية والإمكانيات

عن طريق المقابلات الشخصية أو الملاحظة المباشرة، وجدنا أن الأداة الأكثر ملائمة وفعالية  الحصول عمييا
ويغطي الاستبيان ثلاث محاور رئيسية ىي محور الخصائص ، "الاستبيان"لتحقيق أىداف الدراسة ىي 

 .الالتزام التنظيميومحور  الشخصية والوظيفية، محور الأنماط القيادية

                              .البيانات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدارسة: المحور الأول للاستبيان
وقد تم . وىذه البيانات متمثمة في الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، المستوى التعميمي، والدخل الشيري   

والجداول  (SPSS) ترميز ىذه المعمومات الشخصية والوظيفية بأرقام لممساعدة في إدخاليا لمبرنامج الإحصائي
                                                                              :التالية توضح ىذه الرموز
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 .تحويل معمومات الجنس إلى رموز: (3)الجدول رقم 

 المعمومات الرمز
 ذكر 1
 أنثى 2

 .بةمن إعداد الطال: المصدر     
  . تحويل معمومات السن إلى رموز(:4)الجدول رقم  

 المعمومات الرمز
  سنة35أقل من  1
  سنة45 سنة إلى 35من  2
  سنة45أكثر من  3

 .بة من إعداد الطال:المصدر     

. تحويل معمومات الحالة الإجتماعية إلى رموز: (5)الجدول رقم 

الرمز المعمومات 
 1 أعزب
 2 متزوج
 .من إعداد الطالبة: المصدر

   .تحويل معمومات المستوى التعميمي إلى رموز: (6)الجدول رقم 

 المعمومات الرمز
 ثانوي أو أقل  1
 (مستوى التدرج )جامعي  2
 ما بعد التدرج 3

 .بة من إعداد الطال:المصدر      
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    .تحويل معمومات الراتب الشهري إلى رموز: (7)الجدول رقم 

 المعمومات الرمز
 ج د20.000أقل من  1
  دج40.000 دج إلى 20.000من  2
  دج40.000أكثر من  3

 .بة من إعداد الطال:المصدر     

 .الأنماط القيادية :المحور الثاني للاستبيان

النمط الديموقراطي، والنمط الحر، النمط : عمى ثلالث أنماط ىيموزعة  *عبارة20 يتضمن ىذا المحور
الأوتوقراطي، ىذا وقد تم الإعتماد عمى الإستبيان الذي صممو الباحث عادل بن صالح الشقحاء عام 

2003.(1) 

 .الالتزام التنظيمي :لمحور الثالث للاستبيانا

، وقد تم الإستعانة بمقياس **الالتزام التنظيميعبارة مخصصة لقياس مستوى  11 يتضمن ىذا المحور   
 (2).1987والذي قام بترجمتو إلى المغة العربية الباحث عبد الرحيم القطان عام  (Porter et al.1974)بورتر 

الاستبيان مجموعة من  من (الالتزام التنظيمي)والثالث  (الأنماط القيادية)الثاني  وقد قابل عبارات المحور
 :الدرجات مرتبة وفقا لمقاس ليكارت الخماسي، والموزعة كما يمي

 .وفقا لمقياس ليكارت الخماسي (النمط القيادي )توزيع درجات عبارات المحور الثاني  (:8)الجدول رقم

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما
1      2 3 4 5 

. بةمن إعداد الطال: المصدر       

 
                                                           

 (.02):  أنظر الممحق رقم رقم*
 .كرهمرجع سبق ذ عادل بن صالح الشحقاء، (1)

 (.02): الممحق رقم أنظر **
دراسة مقارنة بين العمالة الأسيوية والعمالة )العلاقة بين الولاء التنظيمي  والصفات الشخصية  والأداء الوظيفي  القطان عبد الرحيم، (2)

 .1987، 2، العددالعربية والعمالة السعودية والعمالة العربية للإدارة
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 .الخماسي وفقا لمقياس ليكارت (الالتزام التنظيمي)توزيع درجات عبارات المحور الثالث : (9)الجدول رقم

 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

1 2 3 4 5 
. بة من إعداد الطال:المصدر      

الخاصة بمحور الإلتزام التنظيمي (11، 9، 7، 6، 3)وتجدر الإشارة في الأخير إلى أن العبارات رقم 
 :اتجاىيا عكسى، بحيث تتم معالجتيا إحصائيا عمى النحو التالى

 (.1)، موافق تماما(2)، موافق(3)، محايد(4)، غير موافق (5)غير محايد تماما
  .وقد تم الاعتماد في إعداد الاستبيان عمى الشكل المغمق، وذلك من خلال طرح عبارات ليا إجابات محددة 

  .(الاستبيان)أساليب المعالجة الإحصائية لبيانات أداة الدراسة : لثالمطمب الثا

    لتحقيق أىداف الدراسة وتحميل البيانات المجمعة، تم استخدام برنامج الحزم الإحصائية والذي يرمز لو 
لمعموم الاجتماعية وىو برنامج يحتوي عمى مجموعة   (Statistical Package for Social Sciences)اختصارا 

والانحرافات  المتوسطات ضمن الإحصاء الوصفي مثل التكرارات كبيرة من الاختبارات الإحصائية التي تندرج
وفيما يمي  .الخ...الخ، وضمن الإحصاء الاستدلالي مثل معاملات الارتباط التباين الأحادي....المعيارية 

 :مجموعة الأساليب الإحصائية التي تم استخداميا في ىذه الدراسة

. المدى :أولا

تم حساب     حيث بعد إدخال البيانات إلى الحاسب الآلي، ولتحديد طول خلايا مقياس ليكارت الخماسي
، ثم تقسيمو عمى عدد درجات المقياس (4=1-5)مقياس ليكارت  المدى بين أكبر وأصغر قيمة لدرجات 

، بعد ذلك تم إضافة ىذه القيمة إلى أقل (0.80=4/5)لمحصول في الأخير عمى طول الخمية الصحيحة أي 
و ىكذا أصبح طول  (1.8=1+0.8)و ذلك لتحديد الحد الأعمى لأول خمية أو فئة  (1)قيمة في المقياس 

 :الخلايا أو الفئات كما يمي

 ".غير موافق تماما " يمثل1.80 إلى 1من  -

 ".غير موافق" يمثل 2.60 إلى 1.81من  -

 . "محايد" يمثل 3.40 إلى 2.61من  -
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 ".موافق" يمثل 4.20 إلى 3.41من  -

 ". موافق تماما " يمثل5.00 وحتى 4.21من  -

 :ىذا وننبو ىنا إلى أن درجات الموافقة وغير الموافقة بالنسبة لممحورين تمثل المستويات التالية   

 المنخفض جداالمستوى  والنمط القيادي، المستوى المنخفض جدا لممارسةيمثل  (غير موافق تماما)الخيار- 
. للالتزام التنظيميبالنسبة 

للالتزام المنخفض بالنسبة المستوى  والمستوى المنخفض لممارسة النمط القيادي،يمثل  (غير موافق)الخيار -
 .التنظيمي

للالتزام بالنسبة المستوى المتوسط  والنمط القيادي المستوى المتوسط لممارسةيمثل  (محايد)الخيار  -
 .التنظيمي

 .            للالتزام التنظيميالمرتفع بالنسبة المستوى  والنمط القيادي المستوى العالى لممارسةيمثل  (موافق)الخيار  -

المرتفع جدا بالنسبة المستوى العالي جدا لممارسة النمط القيادي والمستوى يمثل  (موافق تماما)الخيار -
 .للالتزام التنظيمي

 .ت والنسب المئويةاالتكرار: ثانيا

تمت الاستعانة بالتكرارات والنسب المئوية لمتعرف عمى الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة 

 . وكذا لتحديد استجابات أفرادىا اتجاه عبارات محاور الاستبيان

 .المتوسط الحسابي المرجح: ثالثا

كل عبارة من  تم استعمال ىذا المتوسط لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد عينة الدراسة عمى
، وىو سيساعد كذلك عمى ترتيب (الأنماط القيادية والالتزام التنظيمي)عبارات متغيرات الدراسة الأساسية 
. العبارات حسب متوسطيا الحسابي
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 .الانحراف المعياري المرجح :رابعا

متغيرات  أستخدم ىذا المقياس لمعرفة مدى انحراف استجابات أفراد عينة الدراسة، لكل عبارة من عبارات  
  . متوسطيا الحسابيدالدراسة، ولكل محور من محاور الدراسة عن

  ".r" معامل ارتباط بيرسون : خامسا

استخدم ىدا المعامل لمعرفة مدى ارتباط درجة كل عبارة من عبارات الإستبيان مع الدرجة الكمية لممحور 
الأنماط ستخدم ىذا المعامل لمعرفة طبيعة العلاقة بين  كما أ)الاتساق الداخمي لأداة الدراسة(الذي تنتمى إليو 

 .القيادية والالتزام التنظيمي

 :(Alpha Cronbach) ألفا كرونباخ معامل الثبات: سادسا

 .أداة الدراسة لتحقق من ثبات (Alpha Cronback)استخدم ىذا المعامل 

 .(Indefendent- samfles T test) لمعينات المستقمة (T)إختبار: سابعا

استخدم ىذا الإختبار لمتعرف عمى إذا ما كانت ىناك فروق ذّات دلالة إحصائية بين إتجاىات أفراد عينة 
 .الدراسة نحو محاور الدراسة بإختلاف متغيراتيم الشخصية والوظيفية التي تنقسم إلى فيئتين

 (:one-way Anova)إختيار التحميل الأحادي : ثامنا

استخدم ىذا الإختبار لمتعرف عمى ما إذا كانت ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بين إتجاىات أفراد عينة 
 .الدراسة نحو محاور الدراسة بإختلاف متغيراتيم الشخصية والوظيفية التي تنقسم إلى أكثر فيئتين

 )الإستبيان(اختبار أداة الدراسة : المطمب الرابع

 وكدا دراسة )الاستبيان(سنحاول من خلال ىدا المطمب دراسة الصدق الظاىري والبنائي لأداة الدراسة       
 :ثباتيا كما يمي
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 صدق الاستبيان: أولا

 : الصدق الظاهري للإستبيان - أ

تم التأكد من صدق أداة الدراسة ظاىريا بعرضيا عمى الأستاذ المشرف وبعض أساتذة التخصصين في    
مكانية تحقيقيا لميدف الذي ترمي إليو، وتجدر *مجال الموارد البشرية   من أجل مناقشتو من حيث شموليتو وا 

الإشارة ىنا أن جميع الأساتذة المحكمين لم يوجيوا أي ملاحظات تخص تعديل محتوى الاستبيان، حيث 
 .أجمعوا عمى ملائمتو لأىداف الدراسة

 : الصدق البنائي للاستبيان - ب

لمتأكد من الصدق الاتساق الداخمي لأداة الدراسة تم حساب معاملات الارتباط بين الدرجة كل عبارة مع   
 نسخة من الاستبيان عمى 64 والتى تم الحصول عمييا بعد توزيع *الدرجة الكمية لممحور الذي تنتمى إليو

 :أفراد عينة الدراسة كما ىو موضح في الجدول التالى

 .معاملات ارتباط بيرسون لعبارات محور الأنماط القيادية بأبعادها: )10 (الجدول رقم

معامل الارتباط البعد  13
بالمحور 

رقم 
العبارة 

الارتباط  معاملالبعد 
بالمحور 

01  

 

النمط 

الديموقراطي 

**0.335 11 

12 

13 

14 

 

 الحر

 

 

**0.495 

02  **0.325 **0.466 

03 **0.332 **0.887 

04 **0.421 **0.797 

05 **0.912 15 

16 

17 

18 

19 

20 

 

النمط 

 الأوتوقراطي

**0.688 

06 **0.295 **0.577 

07 **0.359 **0.633 

08  

النمط 

**0.521 **0.728 

09 **0.834 **0.646 

10 **0.928 **0.664 

 .0.01دلالة إحصائية عند مستوى معنوية **   

 (SPSS). من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر   
                                                           

 .01:  أنظر الممحق رقم*
*
 (.3: )مانظر الممحق رق 
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 (0.01)أن جميع معاملات الارتباط موجبة ودالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  (10) يبين الجدول رقم    
 مما يشير إلى وجود اتساق داخمي بين جميع عبارات محور الأنماط القيادية وبين الدرجة الكمية (0.05)و
 .لو

 .معاملات ارتباط بيرسون لعبارات محور الالتزام التنظيمي بالدرجة الكمية لممحور: (11)الجدول رقم 

  معامل الارتباط بالمحور رقم العبارة 
01 **0.75 
02 **0.56 
03 **0.45 
04 **0.44 
05 0.22 
06 **0.66 
07 **0.76 
08 **0.58 
09 **0.37 
10 **0.38 
11 **0.77 

    0.01دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ** 

 (SPSS). من إعداد الطالبة بالإعتماد عمى مخرجات : المصدر

 مما 0.01أن معاملات الارتباط موجبة واغمبيا دالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (11)   يبين الجدول رقم
 .يشير إلى وجود اتساق داخمي بين جميع عبارات محور الالتزام التنظيمي وبين الدرجة الكمية لو

 ثبات الاستبيان: ثانيا

 باستخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ، والجدول الموالى )الاستبيان(  تم التأكد من ثبات أداة الدراسة 
 .يوضح معاملات ثبات أداة الدراسة
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 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات أداة الدراسة: (12)الجدول رقم 

 الترتيب ثبات المحور  عدد العبارات المحور
 1 0.64 20 محور الأنماط القيادية
 2 0.77 11 محور الالتزام التنظيمي

 .(SPSS) من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات :  المصدر  

 في حدىا 0.64 قد تراوحت بين *أن معاملات ثبات أداة الدراسة (12)يتضح من خلال الجدول   
 في حدىا الأعمى لمحور الالتزام التنظيمي وىو ما يعني أن 0.77الأدنى لمحور الأنماط القيادية وبين 

 .أداة الدراسة تتميز بدرجة عالية من الثبات

 تفريغ وتحميل نتائج الدراسة واختيار فرضياتها: المبحث الثالث

   نرمى من خلال ىدا المبحث إلى تفريغ وتحميل نتائج الدراسة واختيار فرضياتيا، ومن أجل الوصول 
إلى دلك ينبغى عمينا عرض وتحميل إجابات عينة الدراسة حول العبارات التي تضمنتيا محاور 

 .الاستبيان

 تفريغ وتحميل نتائج الدراسة الخاصة بمحور الخصائص الشخصية والوظيفية: المطمب الأول

 لأفراد عينة الدراسة *  نرمى من خلال ىدا المطمب إلى معرفة بعض الخصائص الشخصية والوظيفية
 .وىي الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، المستوى التعميمي، الدخل الشيري

 الجنس:أولا

 :  يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب طبيعة جنسيم كما ىو موضح في الجدول التالي 

 . توزيع أفراد العينة حسب الجنس: (13)الجدول رقم    

  %النسبة  التكرار الجنس
 71.87 46 ذكر
 28,12 18 أنثى

                                                           
 (.4: )م انظر الممحق رق*
 (.5: )م انظر الممحق رق*
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 100 64 المجموع
 (SPSS). من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر      

 من الحجم الإجمالى %) 71,87(أن أفراد العينة ذكورا وىم يمثمون ما نسبتو (13(يتضح من الجدول    
من الحجم الإجمالى لمعينة ويمكن %) 28.12( أي ما نسبتو )14(لمعينة، في حين بمغ عدد الإناث 

ي يحتاج في كثير ذتبرير زيادة عدد الدكور عمى الإناث عمى طبيعة العمل بشركة الخزف الصحي، وال
 .من الأحيان إلى الجيد العضمي لمتعامل مع الألات والمعدات

                                                                                       السن:     ثانيا
 : يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب سنيم كما ىو موضح في الجدول التالى  

 توزيع أفراد العينة حسب السن: (14) الجدول رقم     

 %النسبة  التكرار السن 
 26.56 17  سنة30أقل من 

 45.31 29  سنة40 سنة إلى 30من
 28.12 18  سنة40أكثر من 
 100 64 المجموع
  .(SPSS)من إعداد الطالبة بالإعتماد عمى مخرجات :      المصدر

 من الحجم الإجمالى لمعينة (45.31%)من أفراد العينة أي ما نسبتو  (14)يتضح من الجدول رقم   
 سنة بمغ 40 سنة، في حين بمغ عدد أفراد العينة التي تتزايد أعمارىم عن 40 و30تتراوح أعمارىم بين 

من الحجم الإجمالى لمعينة بينما بمغ عدد أفراد العينة الدين تقل %) 28,12( فردا، أي ما نسبتو 18
 .من الحجم الاجمالى لمعينة%) 26.56( فردا، أي ما نسبتو17 سنة 30أعمارىم عن 

                                                                               الحالة الاجتماعية: ثالثا
 : يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب حالتيم الاجتماعية كما ىو موضح في الجدول التالى  

 توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية: (15) الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار الحالة الاجتماعية
 34.37 22 أعزب 
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 65.62 42 متزوج
 100 64 المجموع

  .(SPSS)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر   

 من ) 65.62% (وىم يمثمون ما نسبتو, من أفراد العينة متزوجون (15)يتضح من الجدول رقم    
 من ) 34.37% (، أي ما نسبتو فردا)22 (الحجم الاجمالى لمعينة، في حين بمغ عدد غير المتزوجين

 . سنة )30(الحجم الإجمالى لمعينة، ويمكن إرجاع ىده النتيجة إلى غالبية أفراد الدراسة تزيد أعمارىم عن

 :المستوى التعميمي: رابعا

 : يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب مستواىم التعميمي كما ىو موضح في الجدول التالى   

 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمى: (16)   الجدول رقم

 %النسبة  التكرار المستوى التعميمي
 48.43 31 ثانوي أو أقل

 46.87 30 جامعي مستوى متدرج
 4.68 3 ما بعد التدرج

 100 64 المجموع

  .(SPSS)من إعداد الطالبة بالإعتماد عمى مخرجات : المصدر   

من أفراد العينة مستواىم التعميمي ثانوي أو أقل، وىم يمثمون ما  (16)يتضح من الجدول رقم
من الحجم الإجمالى لمعينة، في حين بمغ عدد أفراد العينة الدين يممكون مستوى (48.43%) نسبت

 من الحجم الإجمالى لمعينة بينما ) 46.87(% فردا، أي ما نسبتو )30)( مستوى متدرج(تعميمى جامعي
 أفراد، أي ما نسبتو )3( ) ما بعد التدرج(بمغ عدد أفراد العينة الدين يممكون مستوى تعميمي عالى

 . من الحجم الإجمالى لمعينة، بدلك نلاحظ أن أغمبيم مستوى تعميمي ثانوي أو أقل ) 4.68(%

 الدخل الشهري: خامسا

 :      يتوزع أفراد عينة الدراسة حسب الدخل الشيري كما ىو موضح في الجدول التالى
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 .توزيع أفراد العينة حسب الدخل الشهري: (17)  الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار الدخل الشهري
 21.87 14  دج20.00أقل من 

 59.37 38  دج40.000 إلى 20.000من 
 18.75 12  دج40.000أكثر من 
 100 64 المجموع 

  .(SPSS)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر   

,  دج40.000 و20.000من أفراد العينة راتبيم الشيري يتراوح ما بين  (17) يتضح من الجدول رقم  
 من الحجم الإجمالى لمعينة في حين يمغ عدد الأفراد الدين يتحصمون %) 59.37 (وىم يمثمون ما نسبتو

 من الحجم الإجمالى %) 21.87 ( أفراد، أي ما نسبتو)14(دج 20.000عمى راتب شيري أقل من 
  فردا، أي ما نسبتو )21 ( دج 40.000لمعينة، بينما بمغ عدد أفراد العينة الدين يفوق راتبيم الشيري 

 من الحجم الإجمالى لمعينة، ويلاحظ من ىده النتائج أن غالبية أفراد العينة يتقاضون راتبا %)18.75(    
 . دج40.000شيريا يقل عن 

 تفريغ وتحميل نتائج الدراسة الخاصة بمحور الأنماط القيادية : المطمب الثاني

من أجل التعرف عمى درجة ممارسة الأنماط القيادية في شركة الخزف الصحي بالميمية تم تخصيص     
 . عبارة موزعة عمى ثلاث أنماط قيادية في النمط الديموقراطي، النمط الحر، والنمط الأوتوقراطي20

إضافة إلى التكرار والنسبة     حيث قمنا بحساب المتوسط الحسابي وكذا الانحراف المعياري، إضافة 
 :  كما توضحو الجداول التالية*من عبارات الأنماط القياديةلكل عبارة ة المئوی

 

 

 

                                                           
 (.6: )م انظر الممحق رق*
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أفراد  المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات التكرارات والنسب: (18)الجدول رقم 
 .العينة حول العبارات المتعمقة بالنمط الديموقراطي

رقم 
 العبارة
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تتكافئ السمطة الممنوحة لممرؤوسين من قبل  01
 .الرئيس مع مسؤولياتيم

 - -  11 39 14ت 
4.04 
 

 
0.62 

% 21.87 60.93 17.18  - -

 0.66 4.06 4- -  48 12ت  .يشرك الرئيس المرؤوسين في تخطيط العمل 02

% 18.75 75  - -6.25 

 - -  11 40 13ت  .يفوض الرئيس جزء من سمطاتو لممرؤوسين 03
4.031

3 

 
0.61 

% 20.31 62.5 17.18  - -

يتيح الرئيس الفرصة لممرؤوسين عمى التجديد  04
 .والإبتكار في أساليب العمل

 -  2 9 41 12ت 
 

3.98 

 
0.67 

% 18.75 64.06 14.06 3.12  -

يعتقد الرئيس أن المشاركة أساس إتخاد القرار  05
 .السميم

  2-  8 33 20ت 
4.71 

 
5.05 

% 0.31 51.56 12.5  -3.12 

يعبر الرئيس لممرؤوسين عن أفكاره بغرض  06
 .مناقشتيا معيم

 - -  9 33 22ت 
4.20 

 
0.67 
 % 34.37 51.56 14.06  - -

 0.95 4.17 المتوسط الكمي والانحراف المعياري لعنصر نمط القيادة الديموقراطية

  .(SPSS)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر    

يتضح أن أفراد عينة الدراسة يرون أن النمط القيادي الديموقراطي يمارس  (18)    من خلال الجدول رقم 
(  4.17)بدرجة عالية بمؤسسة الخزف الصحي، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمى لمدى موافقة أفراد العينة

وىي الفئة  (5إلى 4.20) وىو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس لكارت الخماسي من 5من 
 ".موافق "التي تشير لمخيار 

في رؤية أفراد العينة لدرجة ممارسة النمط " اتساق مقبول"      كما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك 
 ( .0.95 )الديموقراطي، حيث بمغ الإنحراف الكمي 
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ترتيب العبارات الممثمة لنمط الديموقراطي، ترتيبا تنازليا حسب ومن خلال نتائج الجدول، يمكن أيضا   
 :متوسطاتيا الحسابية كمايمي

 "تتكافئ السمطة الممنوحة لممرؤوسين من قبل الرئيس مع مسؤولياتيم '': جاءت العبارة التي تنص عمى -
 .5 من 4.04دره في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي ق

 ،في المرتبة الثانية " يشرك الرئيس المرؤوسين في تخطيط العمل'' : تنص عمىجاءت العبارة التي  -
 .5 من 4.06بمتوسط حسابي قدره 

،  الثالثةفي المرتبة'' يفوض الرئيس جزء من سمطاتو لممرؤوسين'': جاءت العبارة التي تنص عمى -
 .5 من 4.03 قدره بمتوسط حسابي

، "في المرتبة الرابعة" يتيح الرئيس الفرصة لممرؤوسين لإبداء الرأي"جاءت العبارة التي تنص عمى  -
 .5 من 3.98بمتوسط حسابي قدره 

ة في المرتب'' يعتقد الرئيس أن المشاركة أساس إتخاد القرار السميم'' : جاءت العبارة التي تنص عمى -
 .5 من 4.71 ، بمتوسط حسابي قدرهالخامسة

 في المرتبة ''يعبر الرئيس لممرؤوسين عن أفكاره بغرض مناقشتيم ليا  ''جاءت العبارة التي تنص عمى  -
 5 من 4.20السادسة، بمتوسط حسابي قدره 

 التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات (:19)جدول رقم

 .نمط القيادي الحرأفراد العينة حول العبارات المتعمقة بال
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يعطي الرئيس المرؤوسين الحرية الكاممة لممارسة  01
 .أعماليم بالطريقة التي يفضمونيا

 0.94 3.73 3 5 6 42 8ت 

 %12.5 65.6 9.4 7.8 4.7 

ينفرد كل مرؤوس برأيو الشخصي في مواجية  02
 .مواقف العمل 

 1.04 3.29 4 9 22 22 7ت 

 %10.9 34.4 34.4 14.1 6.3 
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يسمح الرئيس لمعاممين بالخروج أثناء العمل بشكل  03
 .متكرر 

 1.18 2.98 10 10 20 19 5ت 

 %7.8 29.7 31.3 15.6 15.6 

يتساىل الرئيس مع المرؤوسين المقصرين في أداء  04
 .واجباتيم 

 1.40 2.53 23 10 10 16 5ت 

 %7.8 25.0 15.6 15.6 35.9 

 1.02 3.54 3 7 15 30 9ت  يمنح الرئيس سمطاتو الإدارية لجميع العاممين 05

 %14.1 46.9 23.4 10.9 4.7 

يوافق الرئيس عمى الأساليب التي يعتمدىا     06
 .المرؤوسين في إنجاز أعماليم 

 0.93 3.62-  10 14 30 10ت 

 %15.6 46.9 21.9 15.6  -

 1.46 2.76 19 11 9 16 9ت  يتناسى الرئيس الموائح التنظيمية عند تسيير العمل  07

 %14.1 25.0 14.1 17.2 29.7 

 0.77 3.21 المتوسط الكمي والإنحراف المعياري لعنصر نمط القيادة الحرة

 .(SPSS)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر  

النمط القيادي الحر يمارس بدرجة   عينة الدراسة يرون أنيتضح أن (19)ل الجدول رقم من خلا 00
وىو متوسط يقع  5من  (3.21 )، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكميالخزف الصحيبمؤسسة متوسطة  

 .في أداة الدراسة'' حايدم'' من فئات مقياس لكارت، والتي تشير إلى الخيار الثالثة ضمن الفئة 

في رؤية أفراد العينة لمدى تأثير نمط القيادة " اتساق مقبول"   كما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك   
 (.0.77 )الحر السائد، حيث بمغ الإنحراف الكمي 

ترتيب العبارات الممثمة لنمط الحر، ترتيبا تنازليا ومن خلال نتائج الجدول، يمكن أيضا، يمكن أيضا     
 :حسب متوسطاتيا الحسابية وىذا كمايمي

 يعطي الرئيس المرؤوسين الحرية الكاممة لممارسة أعماليم بالطريقة '': جاءت العبارة التي تنص عمى - 
 .5 من 3.73 في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي قدره''.التي يفضمونيا
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في المرتبة " ينفرد كل مرؤوس برأيو الشخصي في مواجية مواقف العمل: " جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5 من 3.29بمتوسط حسابي قدره , الثانية

 في المرتبة " يسمح الرئيس لمعاممين بالخروج أثناء العمل بشكل متكرر'' : جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5 من 2.98 بمتوسط حسابي قدره ةاثالثا

في المرتبة " يتساىل الرئيس مع المرؤوسين المقصرين في أداء واجباتيم: " جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5 من 2.53بمتوسط حسابي قدره , الرابعة

، الخامسةفي المرتبة '' يمنح الرئيس سمطاتو الإدارية لجميع العاممين'' : جاءت العبارة التي تنص عمى- 
  .5 من 3.54بمتوسط حسابي قدره 

يوافق الرئيس عمى الأساليب التي يعتمدىا المرؤوسين في إنجاز '' : جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5 من 3.62 قدره ، بمتوسط حسابية السادسةفي المرتب'' أعماليم

،  السابعةفي المرتبة'' يتناسى الرئيس الموائح التنظيمية عند تسيير العمل'' : جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5 من 2.76ه  بمتوسط حسابي قدر

 التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات (:20)جدول رقم

 .نمط القيادي الأوتوقراطيأفراد العينة حول العبارات المتعمقة بال

رقم 
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يعتبر الرئيس تبادل الأراء مضيعة  01
لموقت 

       7 13 10 25 9ت 
3.25 
     

 

1.24 
 
 
 

 %14.1 39.1 15.6 20.3 10.9 

 يحرص الرئيس عمى أن يسير العمل  02
. وفق التعميمات 

 1.03 4.14 4-  27 27 27ت 

 %42.2 42.2 42.2  -6.3 

 1.16 3.85 7-  6 33 18ت  المرؤوسين في إتخاد  الرئيسلا يشارك 03
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 10.9-  9.4 51.6 28.1%   .القرارت

يفرض الرئيس التعميمات والأنظمة عمى  04
المرؤوسين 

 1.18 3.81 4 9  33 18ت 

 %28.1 51.6  14.1 6.3 

يتابع الرئيس عمميات الغياب بحزم دون  05
مراعات ظروف العاممين 

 1.32 3.39 7 11 12 18 16ت 

 %25.0 28.1 18.8 17.2 10.9 

من يستخدم الرئيس أسموب العقاب أكثر  06
الثواب 

 1.24 2.98 10 13 15 20 6ت 

 %9.4 31.3 23.4 20.3 15.6 

يركز الرئيس عمى الإنتاج فقط و ييمل  07
  الإنسانيةالعلاقات

 1.32 2.96 13 8 20 14 9ت 

 %14.1 21.9 31.3 12.5 20.3 

 0.82 3.48المتوسط الكمي والإنحراف المعياري لعنصر نمط القيادة الأوتوقراطية 

  .SPSS))من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر  

 عينة الدراسة يرون أن النمط القيادي الأوتوقراطي يمارس بدرجة يتضح أن (20)ل الجدول رقم من خلا 00
وىو متوسط يقع ضمن  5من  (3.48 )، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكميالخزف الصحيبمؤسسة عالية 
 .في أداة الدراسة'' موافق'' من فئات مقياس لكارت، والتي تشير إلى الخيار الرابعة الفئة 

في رؤية أفراد العينة لمدى تأثير نمط القيادة " اتساق مقبول"   كما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك 
 ( .0.82)حيث بمغ الإنحراف الكمي , الأوتوقراطي السائد

ترتيب العبارات الممثمة لنمط الأوتوقراطي، ترتيبا تنازليا حسب يمكن أيضا  ومن خلال نتائج الجدول،    
 :متوسطاتيا الحسابية كمايمي

الأولى في المرتبة '' .يعتبر الرئيس تبادل الأراء مضيعة لموقت '' : جاءت العبارة التي تنص عمى -
 .5 من 3.25 بمتوسط حسابي قدره

في المرتبة " يحرص الرئيس عمى أن يسير العمل وفق التعميمات: " جاءت العبارة التي تنص عمى -
 .5 من 4.14الثانية بمتوسط حسابي قدره 

 في المرتبة الثالثة، ''  المرؤوسين في إتخاد القرارت الرئيس لا يشارك'': جاءت العبارة التي تنص عمى -
 .5 من 3.85بمتوسط حسابي قدره 

في المرتبة " يفرض الرئيس التعميمات والأنظمة عمى المرؤوسين: "  جاءت العبارة التي تنص عمى -
 .5 من 3.81بمتوسط حسابي قدره , الرابعة
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'' .يتابع الرئيس عمميات الغياب بحزم دون مراعات ظروف العاممين '' : جاءت العبارة التي تنص عمى -
 .5 من 3.39ه  ، بمتوسط حسابي قدر الخامسةفي المرتبة

 في المرتبة ''.يستخدم الرئيس أسموب العقاب أكثر من أسموب الثواب  ''جاءت العبارة التي تنص عمى  -
 .5 من 2.98السادسة، بمتوسط حسابي قدره 

في المرتبة " يركز الرئيس عمى الإنتاج فقط وييمل العلاقات الإنسانية : " جاءت العبارة التي تنص عمى -
 .5 من 2.96السابعة، بمتوسط حسابي قدره 

 تفريغ وتحميل نتائج الدراسة الخاصة بمحور الالتزام التنظيمي: المطمب الثالث

لمتعرف عمى مستوى الالتزام التنظيمي السائد في الشركة محل الدراسة، ثم حساب التكرارات والنسب المئوية 
 : والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، كما يوضحو الجدول التالي

أفراد  التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات (:21)رقم الشكل 
  بالالتزام التنظيمي  حول العبارات المتعمقة الدراسةعينة

رقم 
 العبارة

 
                 العبارة

 درجة الموافقة التكرار
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أنا مستعد أن أبدل جيدا أكثر مما متوقع  01
من أجل مساعدة الشركة عمى , مني عادة
 .النجاح

 0.66 4.57 2- -  21 41ت 

 %64.1 32.8  - -3.1 

أتحدث عن الشركة أمام أصدقائي واصفا  02
إياىا بأنيا جية عظيمة تستحق أن يعمل 

 .المرء فييا

 0.74 4.29-  2 5 29 28ت 

 %43.8 45.3 7.8 3.1  -

أشعر بالكثير من الالتزام نحو ىذه  03
 .الشركة

 1.14 1.92 26 30-  3 5ت 

 %7.8 4.7  -46.9 40.6 

أنا غير مستعد لمقيام بأي ميمة من أجل  04
 .الاستمرار في العمل في ىذه الشركة

 0.83 4.43-  4 2 20 38ت 

 %59.4 31.3 3.1 6.3  -

 0.51 4.28- -  2 42 20ت أشعر بالفخر عندما أخبر الأخرين بأني  05
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- -  3.1 65.6 31.3%  .جزء من ىذه الشركة

أنا مستعد أن أعمل لدى أي جية أخرى  06
 .مادامت نوعية العمل واحدة

 0.81 1.89 16 45- -  3ت 

 %4.7  - -70.3 25.0 

أي تغيير في ظروفي الحالية ميما كان  07
بسيطا، لا يؤدي بي إلى ترك العمل في 

 .ىذه الشركة

 1.15 2.29 14 35  12 3ت 

 %4.7 18.8  54.7 21.9 

أنا سعيد جدا لأني اخترت العمل في ىذه  08
الشركة وفضمتيا عى غيرىا من الجيات 
 .الأخرى التي كا ن يمكن أن أعمل فييا 

 0.97 4.20  6 7 19 32ت 

 %50.0 29.7 10.9 9.4  

غالبا ما أجد أنو من السيل أن أتفق مع  09
أنظمة الشركة فيما يتعمق بالأمور التي 

 . تيم موظفييا

 0.80 2.17 7 48-  9- ت 

 % -14.1  -75.0 10.9 

 0.63 4.18- -  8 36 20ت  . في الحقيقة تيمني سمعة ىذه الشركة  10

 %31.3 56.3 12.5  - -

لم ارتكب خطأ أكيدا حينما قررت العمل  11
 .في ىذه الشركة

 1.48 3.21 6 26-  12 20ت 

 %31.3 18.8  -40.6 9.4 

 0.51 3.40 المتوسط الكمي والإنحراف المعياري لمحور الالتزام التنظيمي

  .SPSS)) من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات :   المصدر

 بشركة الخزف الصحي متوسطالسائد الالتزام التنظيمي يتضح أن  (21)من خلال الجدول رقم      

وىو متوسط يقع ضمن ( 3.40)حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي وذلك حسب آراء أفراد عينة الدراسة، 
 . في أداة الدراسة'' محايد'' من فئات مقياس لكارت، والتي تشير إلى الخيارالثالثة الفئة 

الالتزام التنظيمي كما يتضح من نتائج الجدول أن ىناك اتساق عام في حكم أفراد العينة عمى مستوى    
 .(0.51)نحراف الكمي لإالسائد، حيث بمغ ا

ترتيب العبارات الممثمة لنمط الأوتوقراطي، ترتيبا تنازليا حسب ومن خلال نتائج الجدول، يمكن أيضا   
 :متوسطاتيا الحسابية كمايمي
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من أجل مساعدة , أنا مستعد أن أبدل جيدا أكثر مما متوقع مني عادة '': جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5من  4.57الأولى، بمتوسط حسابي قدره  في المرتبة'' .النجاح الشركة عمى

أتحدث عن الشركة أمام أصدقائي واصفا إياىا بأنيا جية عظيمة تستحق " :جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5من  4.29بمتوسط حسابي قدره , في المرتبة الثانية" أن يعمل المرء فييا

بمتوسط , في المرتبة الثالثة"  أشعر بالكثير من الالتزام نحو ىذه الشركة: "جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5من  1.92حسابي قدره 

 أنا غير مستعد لمقيام بأي ميمة من أجل الاستمرار في العمل في ىذه :"جاءت العبارة التي تنص عمى-  
 .5 من 4.43في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره  "الشرك

في المرتبة "  أشعر بالفخر عندما أخبر الأخرين بأني جزء من ىذه الشركة "جاءت العبارة التي تنص عمى- 
  .5من  4.28الخامسة بمتوسط حسابي قدره 

في "  أنا مستعد أن أعمل لدى أي جية أخرى مادامت نوعية العمل واحدة"جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5 من 1.89المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدره 

 أي تغيير في ظروفي الحالية ميما كان بسيطا، لا يؤدي بي إلى ترك "جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5 من 2.29في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي قدره " العمل في ىذه الشركة 

أنا سعيد جدا لأني اخترت العمل في ىذه الشركة وفضمتيا عى غيرىا من " جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5 من 4.20في المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي قدره " الجيات الأخرى التي كان يمكن أن أعمل فييا

 غالبا ما أجد أنو من السيل أن أتفق مع أنظمة الشركة فيما يتعمق بالأمور "جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5 من 2.17في المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي قدره " التي تيم موظفييا

في المرتبة العاشرة بمتوسط حسابي " في الحقيقة تيمني سمعة ىذه الشركة" جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5 من 4.18قدره 

في المرتبة " لم ارتكب خطأ أكيدا حينما قررت العمل في ىذه الشركة" جاءت العبارة التي تنص عمى- 
 .5 من 3.21الحادية عشر بمتوسط حسابي قدره 



 الأنماط القيادية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي في شركة الخزف الصحي: الفصل الثالث

 

102 
 

 اختبار فرضيات الدراسة : المطمب الرابع

 :   تضمنت ىذه الدراسة اختبار الفرضيات الأربعة لموضوعنا وىي كما يمي

 اختبار الفرضية الأولى- أولا

بين النمط  (≤0.05α)ىناك علاقة طردية ذات دلالة إحصائية : "   لاختبار الفرضية الأولى التي تقول
 ".زف الصحي بالميمية خالقيادي الديموقراطي ومستوى الالتزام بشركة ال

   قمت بحساب معامل الارتباط بيرسون الخاص بإجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات بعد النمط 
 .*الديموقراطي ومحور الالتزام التنظيمي

      نتائج معامل الارتباط بيرسون بين النمط الديموقراطي والالتزام التنظيمي: (22)الجدول رقم 

 قيمة المعامل العلاقة بين النمط الديموقراطي والالتزام التنظيمي

 0.12 النمط الديموقراطي           الالتزام التنظيمي
 (.spss) من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر  

( ≤0.05α)أنو توجد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند المستوى  (22)يتضح من خلال الجدول رقم    
وىو  (0.12) لديموقراطي والالتزام التنظيمي حيث بمغ معامل الارتباط بيرسون بين المتغييرينبين النمط ا

 (.0.05)غير دال إحصائيا عند المستوى 

ىناك علاقة طردية ذات دلالة إحصائية     بناء عمى النتيجة السابقة يتم رفض الفرضية الأولى والتي تقول 
(0.05α≥)  بين النمط القيادي الديموقراطي ومستوى الالتزام بشركة الخزف الصحي بالميمية." 

 اختبار الفرضية الثانية - ثانيا

( ≤0.05α)ىناك علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية عند المستوى : "لاختبار الفرضية الثانية التي تقول   
 ".بين النمط القيادي الحر ومستوى الالتزام التنظيمي لمعاممين في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية

    قمت بحساب معامل الارتباط بيرسون الخاص بإجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات بعد النمط القيادي 

                                                           
 .06:  أنظر الممحق رقم*
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 .*الحر ومحور الالتزام التنظيمي

      نتائج معامل الارتباط بيرسون بين النمط الحر والالتزام التنظيمي: (23)الجدول رقم

 قيمة المعامل العلاقة بين النمط الحر والالتزام التنظيمي

 -0.52** النمط الحر               الالتزام التنظيمي
 . فأقل0.05ارتباط دال إحصائيا عند المستوى **  

 (.spss)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

أنو توجد علاقة عكسية بين النمط الحر والالتزام التنظيمي حيث بمغ  (23)يتضح من خلال الجدول رقم     
،أي أنو كمما (0.05)وىو دال إحصائيا عند المستوى (-0.526)معامل الارتباط بيرسون بين المتغييرين 

اتجيت قيادات الشركة لممارسة النمط الحر كمما انخفض مستوى الالتزام التنظيمي، ويمكن تفسير ىذه 
النتيجة إلى شعور المرؤوسين بالإحباط وعدم رضاىم، وبالتالي ىذا القائد غير مبالي فيفقد احترام الموظفين 

ىناك علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي  الفرضية الثانية والتي تقول قبوللو، ومنو يتم 
 ".الحر ومستوى الالتزام بشركة الخزف الصحي بالميمية

 الثالثةاختبار الفرضية - ثالثا

( ≤0.05α) ىناك علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية عند المستوى : "  لاختبار الفرضية الثالثة والتي تقول
 ".  بين النمط القيادي الأوتوقراطي ومستوى الالتزام بشركة الخزف الصحي بالميمية

   قمت بحساب معامل الارتباط بيرسون الخاص بإجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات بعد النمط 
 .**الأوتوقراطي ومحور الالتزام التنظيمي

 

 

 

                                                           
 .06:  أنظر الممحق رقم*

 .06:  أنظر الممحق رقم**



 الأنماط القيادية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي في شركة الخزف الصحي: الفصل الثالث

 

104 
 

      .نتائج معامل الارتباط بيرسون بين النمط الأوتوقراطي والالتزام التنظيمي: (24)الجدول رقم 

 قيمة المعامل العلاقة بين النمط الأوتوقراطي والالتزام التنظيمي
 -0.44** النمط الأوتوقراطي            الالتزام التنظيمي

            .                                                                      فأقل0.05ارتباط دال عند مستوى   **
 (.spss)من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر  

أنو توجد علاقة عكسية بين النمط الأوتوقراطي والالتزام التنظيمي حيث  (24)يتضح من خلال الجدول رقم  
، أي أنو كمما (0.05)وىو دال إحصائيا عند المستوى (-0.44)بمغ معامل الارتباط بيرسون بين المتغييرين 

اتجيت قيادات الشركة لممارسة النمط الحر كمما انخفض مستوى الالتزام التنظيمي، ويمكن تفسير ىذه 
النتيجة إلى أن القائد الأوتوقراطي يحتكر السمطة لنفسو من أجل القيام بكافة الأعمال ميما كان حجميا 

ويصدر الأوامر والتعميمات ويتخذ كل القرارات بنفسو ويطمب من مرؤوسيو أن يطيعوه وينفذوا أعماليم كما 
ىناك علاقة طردية ذات دلالة إحصائية : " والتي تقولقبول الفرضية الفرعية الثالثةطمب منيم، ومنو يتم 

 ".بين النمط القيادي الأوتوقراطي ومستوى الالتزام بشركة الحزف الصحي بالميمية  (≤0.05α)عند المستوى 

 اختبار الفرضية الرابعة - رابعا

لمعرفة الفروق في آراء العينة (Independent-Samples T-test)  لمعينات المستقمة t   تم استخدام اختبار 
تبعا لمتغيرات الجنس والحالة الاجتماعية نظرا لاحتوائيما عمى خيارين فقط للإجابة، أما في بقية المتغيرات 

 .(One Way ANOVA) فقد تم استخدام اختبار تحميل التباين الأحادي

في ( ≤0.05α)عند المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  ": كالتالي الفرضيةجاءت صيغت   حيث 
الجنس، السن، الحالة ) تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية الالتزام التنظيميآراء أفراد العينة حول 

    ".α  =0.05عند مستوى معنوية  (الاجتماعية، المستوى التعميمي، الدخل الشيري

 .اختبار الفرضية الفرعية الأولى- 

في آراء ( ≤0.05α)عند المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية : "كالتاليىا جاءت صيغت   حيث 
 ".أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير الجنس
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 :*   يوضح الجدول نتائج اختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير الجنس

 لمعينات المستقمة لدلالة الفروق في محور الالتزام التنظيمي تبعا (T)نتائج إختبار (:25)الجدول رقم 
 .لمتغير الجنس

 القيمة الاحتمالية tقيمة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الجنس
الالتزام 

 التنظيمي
 0.20     0.28 0.56 3.45 46 ذكر
 0.32 3.27 18 أنثى

 (.SPSS) من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

 وىي أكبر 0.20نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لمحور الالتزام التنظيمي تساوي  (25)   من خلال الجدول رقم
 مما يدل عمى عدم وجود فرق ذو دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة نحو محور الالتزام التنظيمي 0.05من 

  .0.05تعزى لمتغير الجنس عند مستوى الدلالة 

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية":    وىذا ما يقتضي قبول الفرضية الفرعية الأولى والتي تنص عمى أنو
  ". في آراء أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير الجنس(≤0.05α)عند المستوى 

 . اختبار الفرضية الفرعية الثانية -

 في آراء (≤0.05α) عند المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية: "كالتاليىا جاءت صيغت   حيث 
 ".أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير السن

 :**يوضح الجدول نتائج اختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير السن   

نتائج تحميل التباين الأحادي لدلالة الفروق في محور الالتزام التنظيمي تبعا لمتغير : (26)الجدول رقم 
 .السن

 القيمة الاحتمالية fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 0.23 1.48 0.38 20 0.76 بين المجموعات

 0.25 61 15.74 داخل المجموعات

                                                           
 .07:  أنظر الممحق رقم*

 .07:  أنظر الممحق رقم**
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 63 16.51 المجموع الكمي
 (.SPSS) من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

 وىي أكبر 0.23نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لمحور الالتزام التنظيمي تساوي  (26)   من خلال الجدول رقم
 مما يدل عمى عدم وجود فرق ذو دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة نحو محور الالتزام التنظيمي 0.05من 

  .0.05تعزى لمتغير السن عند مستوى الدلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ":    وىذا ما يقتضي قبول الفرضية الفرعية الثانية والتي تنص عمى أنو
 ".في آراء أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير السن( ≤0.05α)عند المستوى 

 .اختبار الفرضية الفرعية الثالثة -

 في آراء (≤0.05α) عند المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية" :كالتاليىا جاءت صيغت   حيث 
 ".أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية 

 :*   يوضح الجدول نتائج اختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير الحالة الاجتماعية

نتائج تحميل التباين الأحادي لدلالة الفروق في محور الالتزام التنظيمي تبعا لمتغير  (:27)الجدول رقم 
 .الحالة الاجتماعية

 القيمة الاحتمالية tقيمة الانحراف المعياري الحسابي المتوسط العدد الحالة الاجتماعية
الالتزام 

 التنظيمي
 0.06 23.03 0.20 3.57 22 أعزب 
 0.59 3.32 42 متزوج

 (.SPSS) من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

 وىي أكبر 0.06نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لمحور الالتزام التنظيمي تساوي  (26)   من خلال الجدول رقم
 مما يدل عمى عدم وجود فرق ذو دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة نحو محور الالتزام التنظيمي 0.05من 

 .0.05تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية عند مستوى الدلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ":    وىذا ما يقتضي قبول الفرضية الفرعية الثالثة والتي تنص عمى أنو
  ".في آراء أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية

                                                           
 .07:  أنظر الممحق رقم*
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 . اختبار الفرضية الفرعية الرابعة- 

في آراء أفراد ( ≤0.05α)عند المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية : "كالتاليىا جاءت صيغت  حيث 
 ".العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير المستوى التعميمي

 :*يوضح الجدول نتائج اختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير المستوى التعميمي 

 نتائج تحميل التباين الأحادي لدلالة الفروق في محور الالتزام التنظيمي تبعا لمتغير  (:28)الجدول رقم 

 .المستوى التعميمي

 القيمة الاحتمالية fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 0.66 0.41 0.11 2 0.22 بين المجموعات

 0.267 61 16.290 داخل المجموعات
 63 16.15 المجموع الكمي

 (. SPSS) من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

 مما يدل 0.05 وىي أكبر من 0.66نلاحظ أن القيمة الاحتمالية تساوي  (27) من خلال الجدول رقم   
 في آراء أفراد العينة نحو محور الالتزام (≤0.05α) عند المستوى عمى عدم وجود فرق ذو دلالة إحصائية

 .0.05التنظيمي تعزى لمتغير المستوى التعميمي عند مستوى الدلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ":    وىذا ما يقتضي قبول الفرضية الفرعية الرابعة والتي تنص عمى أنو
  ".في آراء أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير المستوى التعميمي( ≤0.05α)عند المستوى 

 . اختبار الفرضية الفرعية الخامسة -

في آراء ( ≤0.05α)عند المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية : "كالتاليىا جاءت صيغت   حيث 
 ".أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير الدخل الشيري

 :**يوضح الجدول نتائج اختبار الفروق بين آراء المبحوثين بالنسبة لمتغير الدخل الشيري   

                                                           
 .07:  أنظر الممحق رقم*

 .07:  أنظر الممحق رقم**
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نتائج تحميل التباين الأحادي لدلالة الفروق في محور الالتزام التنظيمي تبعا لمتغير : (29)الجدول رقم 
 .الدخل الشهري

 القيمة الاحتمالية fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 0.35 1.06 0.27 2 0.55 بين المجموعات

 0.26 61 15.95 داخل المجموعات
 63 16.51 المجموع الكمي

 (.SPSS) من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات :المصدر

 وىي أكبر 0.35نلاحظ أن القيمة الاحتمالية لمحور الالتزام التنظيمي تساوي  (28)   من خلال الجدول رقم
في آراء أفراد العينة ( ≤0.05α)عند المستوى  مما يدل عمى عدم وجود فرق ذو دلالة إحصائية 0.05من 

 .0.05نحو محور الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير الدخل الشيري عند مستوى الدلالة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ":    وىذا ما يقتضي قبول الفرضية الفرعية الخامسة والتي تنص عمى أنو
  ".في آراء أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير الدخل الشيري( ≤0.05α)عند المستوى 

 عند لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية: "القائمةنقبل الفرضية الرئيسية الرابعة    من خلال ما سبق 
 تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية الالتزام التنظيمي في آراء أفراد العينة حول (≤0.05α)المستوى 

 =0.05عند مستوى معنوية  (الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، المستوى التعميمي، الدخل الشيري)
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 خلاصة 

  بتحديدت إجراءات منيجية لمتوصل إلى نتائج دقيقة، حيث قمتمن أجل القيام بيذه الدراسة إتبع    
وبناءا عمى  عامل (64)عامل، ومن تم إنتقاء عينة حجميا (437)المجتمع المراد دراستو والذي يبمغ حجمو

 أن الأداة الأكثر ملائمة وفعالية لتحقيق أىداف الدراسة ىيت وجد، طبيعة البيانات التي يراد جمعيا
الأنماط  ، محور والوظيفية الشخصيةالبيانات محاور رئيسية ىي محور ثلاث، ىذا الأخير يغطي "الإستبيان"

 .القيادية، ومحور الالتزام التنظيمي

، تبين (SPSS) برنامج الحزم الإحصائية لمعموم الإجتماعية  الذي إستخدمت فيوتحميل البيانات المجمعةبو    
، يميو النمط الأوتوقراطي ثم النمط ط الديموقراطىأن النمط الأكثر ممارسة في شركة الخزف الصحي ىو النم

الحر، كما تبين أن مستوى الالتزام التنظيمي السائد في الشركة محل الدراسة جاء بدرجة متوسطة، وأن النمط 
الديموقراطي يرتبط بعلاقة طردية مع الالتزام التنظيمي لكنيا غير دالة إحصائيا، في حين يرتبط كل من 

 .النمط الحر والنمط الأوتوقراطي بعلاقة عكسية ذات دلالة إحصائية مع الالتزام التنظيمي
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الصحي  ذه الدراسة حاولت إبراز العلاقة بين الأنماط القيادية والالتزام التنظيمي بشركة الخزف   من خلال ه
. بالميمية لولاية جيجل حيث توصمت إلى مجموعة من النتائج والاقتراحات

النتائج : أولا

   يمكن تقسيم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة إلى مجموعتين، الأولى خاصة بالجانب النظري والثانية 
: خاصة بالجانب التطبيقي، وذلك كما يمي

 :النتائج النظرية - أ
يتحدد النمط السائد في أي مؤسسة بشخصية القائد وبيئة عممو وقدرة  -

 .المرؤوسين عمى مواجية المواقف

أن القيادة الجيدة يمكن أن تحول المنظمة من حالة التفكك إلى منظمة قوية و  -
ناجحة، في حين أن القيادة الضعيفة قد تحول المنظمة الناجحة إلى أخرى 

 .فاشمة

تتأثر القيادة بالعديد من المتغييرات، أىميا سمات شخصية القائد، صفات  -
وشخصيات المرؤوسين، أىداف المنظمة، نوع منظمة العمل سواء من حيث 
حجميا أو إنتاجيا أو ىيكميا، الظروف والعوامل المحيطة بالعمل، والموقف 

 .والضغوط الزمنية

القيادة الديموقراطية تقوم عمى إشراك المرؤوسين في عممية إتخاد القرار من  -
خلال تفويض السمطة، والمشاركة، مما يخمق التعاون بين الرئيس 

 .والمرؤوسين

القيادة الحرة تقوم عمى إمتلاك المرؤوسين لحرية مطمقة من أجل القيام  -
 .بمختمف الأعمال وتكون مشاركة القائد أقل

القيادة الأوتوقراطية تقوم عمى احتكار القائد لسمطة إتخاد القرار من أجل  -
 .القيام بمختمف الأعمال ميما كان حجميا ويتم تنفيدىا من قبل المرؤوسين

 .الالتزام التنظيمي ىو ارتباط الفرد بالمنظمة التي يعمل فييا وتبنيو لقيميا -
الالتزام , الالتزام الاستمراري, الالتزام العاطفي: للالتزام ثلاثة أبعاد رئيسية وىي -

 .الأخلاقي
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إن الأفراد الذين يشعرون أنيم مرتبطين عاطفيا بمنظماتيم يؤدون أعمالا  -
 .تطوعية في منظماتيم أكثر من غيرىم الذين ليس لدييم ارتباط عاطفي

 النتائج التطبيقية - ب

جاء الفصل الأخير في طابعو التطبيقي استكمالا لمدراسة النظرية التي قمت بيا في الفصمين السابقين وبناء 
:   عميو توصمت إلى النتائج التالية

تمارس قيادات شركة الخزف الصحي بالميمية النمط الديموقراطي بدرجة عالية ، بحيث بمغ  -
 ؛ 4.17المتوسط الحسابي الكمي ليذا النمط 

تمارس قيادات شركة الخزف بالمط الديموقراطي يميو النمط الأوتوقراطي بدرجة عالية، حيث بمغ  -
 ؛ 3.48المتوسط الحسابي الكمي ليذا النمط 

تمارس قيادات شركة الخزف الصحي بالميمية النمط الحر بدرجة متوسطة، حيث بمغ المتوسط  -
 ؛3.21الحسابي الكمي ليذا النمط 

جاء النمط الديموقراطي في المرتبة الأولى من حيث الممارسة في شركة الخزف الصحي بالميمية  -
 ؛يميو النمط الأوتوقراطي، ثم أخيرا النمط الحر

يسود مستوى متوسط من الالتزام التنظيمي في شركة الخزف الصحي بالميمية، حيث بمغ  -
 ؛3.40المتوسط الحسابي الكمي لمحور الالتزام التنظيمي 

 :وجاءت نتائج إختبار الفرضيات كالتالي

علاقة طردية ذات دلالة "والتي تقول ىناك  الفرضية الأولى رفضتم  -
بين النمط القيادي الديموقراطي  (α ≤ 0.05)إحصائية عند المستوى 

 ". الميمية-ومستوى الالتزام بشركة الحزف الصحي
ىناك علاقة عكسية ذات دلالة " تم إتباث الفرضية الثانية والتي تقول  -

بين النمط القيادي الحر ومستوى  (α ≤ 0.05)إحصائية عند المستوى 
 ".الالتزام بشركة الحزف الصحي بالميمية 

 ذات دلالة إحصائية عند المستوى عكسيةىناك علاقة "تم إثبات الفرضية الثالثة والتي تقول -  
(0.05 ≥ α)  بين النمط القيادي الأوتوقراطي ومستوى الالتزام بشركة الحزف الصحي بالميمية." 
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عند المستوى    لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية : "تم إثبات الفرضية الرابعة التي تقول        - 
(0.05α≥ ) الجنس، السن، )في آراء أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لممتغيرات الشخصية والوظيفية

    ".α ≤0.05عند مستوى معنوية  (الحالة الاجتماعية، المستوى التعميمي، الدخل الشيري

: يأما بالنسبة لمفرضيات الفرعية كانت النتائج كالتال

( ≤0.05α)عند المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ": تم إثبات الفرضية الفرعية الأولى القائمة- 
   ؛"في آراء أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير الجنس

 ( ≤0.05α) عند المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية": تم إثبات الفرضية الفرعية الثانية القائمة- 
   ؛"في آراء أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير السن

في ( ≤0.05α)عند المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ": تم إثبات الفرضية الفرعية الثالثة القائمة- 
   ؛"آراء أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير الحالة الاجتماعية

 ( ≤0.05α) عند المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية": تم إثبات الفرضية الفرعية الرابعة القائمة- 
   ؛"في آراء أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير المستوى التعميمي

( ≤0.05α)عند المستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ": تم إثبات الفرضية الفرعية الخامسة القائمة- 
    ؛"في آراء أفراد العينة حول الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير الدخل الشيري

الإقتراحات : ثانيا

 .محاولة إدخال مبدأ المشاركة في إتخاد القرارت القرارات المصيرية - أ
تعزيز العلاقات بين المدير والعاممين من أجل رفع مستوى الالتزام لدى  - ب

 .العاممين
وضع المدير سياسات مرتبطة بالموظفين بحيث تتوافق مع طموحاتيم  - ت

 .وشؤونيم
توفير بيئة عمل سميمة داخل الشركة من أجل أداء الميمة مما يرفع مستوى  - ث

 .الالتزام
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بث روح التعاون والشعور بالإنجاز لدى العاممين من خلال تكوين فرق عمل  - ج
مما يؤدي إلى الشعور بالإنتماء وبالتالى رفع مستوى الالتزام بالنسبة 

 .لمعاممين

أفاق الدراسة : ثالثا

 . دراسة الأنماط القيادية وعلاقتيا بالإبداع الإداري- أ

 .دراسة أثر الأنماط القيادية عمى إدارة الصراع التنظيمي لدى المديرين في المؤسسات العامة- ب

 .دراسة الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالالتزام التنظيمي - ج

. دراسة الالتزام التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي في المؤسسات التعميمية-  د
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.قائمة المحكمين: (01)الممحق رقم   

 

المقب والاسم  الكمية الجامعة
 شاطر شفيق كمية العموم الاقتصادية التجارية وعموم التسيير جامعة جيجل

 شيخاوي صلاح الدين العموم الإنسانية والإجتماعيةكمية  جامعة برج بوعريريج
 بوفروم حنان كمية العموم الاقتصادية التجارية وعموم التسيير جامعة جيجل
 عزيزي وداد كمية العموم الاقتصادية التجارية وعموم التسيير جامعة جيجل

 



 

 استبيان الدراسة: (02)الممحق رقم 

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو 

 :                                   وبعد

    أحيط سيادتكم عمما بأن ىذا الاستبيان ىو جزء من دراسة عممية تكميمية لنيل شيادة الماستر في 
الأنماط القيادية وعلاقتيا بالالتزام التنظيمي : عموم التسيير تخصص تسيير موارد بشرية، تحت عنوان

 .لمعاممين

في  (×)   والمطموب منكم سيدي الكريم قراءة جميع العبارات الاستبيان بدقة وموضوعية ووضع علامة 
 .خانة واحدة أمام كل عبارة، عمما بأن ىذه البيانات لن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي

 

 

                                                 شكرا لكم عمى حسن تجاوبكم وتعاونكم 

                                                       

 :                                                              الطالبتين

 قميل آمنة                                                                        - 

                                                                         

 .لا داعي لكتابة اسمك ولقبك: ملاحظة

 

 

 



 

 

 .البيانات الشخصية والوظيفية: المحور الأول

 : في المكان الذي يناسبك (×)الرجاء وضع علامة 

 الجنس           -1

             ذكر                                     أنثى

 

 السن  -2

  سنة    40 سنة                أكثر من 40 إلى 30 سنة                من 30   أقل من 

 

 الحالة الاجتماعية  -3

              أعزب                                 متزوج  

 

 المستوى التعميمي -4

 ما بعد التدرج                     (مستوى التدرج)    ثانوي أو أقل                 جامعي 

 

 الدخل الشيري -5

  دج  40000 دج إلى 20000 دج                            من 20000    أقل من 

  دج 40000    أكثر من 



 .الأنماط القيادية: المحور الثاني

 .إستمارة معمومات تملأ من طرف المرؤوسين 

يو أمام كل عبارة من العبارات أفي خانة واحدة فقط من الخانات التي تعبر أكثر عن ر (×)ضع علامة 
 :التالية 

 

 

 

              الإستجابة

 العبارة                   

رقم  
 العبارة

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 1 تتكافئ السمطة الممنوحة من قبل الرئيس مع مسؤولياتيم     
 2 .يشرك الرئيس المرؤوسين في تخطيط العمل      
. يفوض الرئيس جزءا من سمطاتو لممرؤوسين      3 
. لمرؤوسين عمى التجديد والإبتكار في أساليب العملل  الفرصة الرئيسيتيح      4 
. يعتقد الرئيس أن المشاركة أساس إتخاد القرار السميم      5 
. معيم ايعبر الرئيس لممرؤوسين عن أفكاره بغرض مناقشتو      6 
. ينفرد نل مرؤوس برأيو الشخصي في مواجية مواقف العمل       7 
. عطي الرئيس المرؤوسين الحرية الكاممة لممارسة أعماليم بالطريقة التي يفضمونيا ي      8 
 9 .ينفرد كل مرؤوس برأيو الشخصي في مواجية مواقف العمل     
 10 .يسمح الرئيس لمعاممين بالخروج أثناء العمل بشكل متكرر     
 11 .يتساىل الرئيس مع المرؤوسين المقصرين في أداء واجباتيم     
 12 .يمنح الرئيس سمطاتو الإدارية لجميع العاممين     
 13 .يوافق الرئيس عمى الأساليب التي يعتمدىا المرؤوسين في إنجاز أعماليم     
 14 .يتناسى الرئيس المواءح التنظيمية عند تسيير العمل     
 17 .يعتبر الرئيس تبادل الآراء مضيعة لموقت     
. يحرص الرئيس عمى أن يسير العمل وفق التعميمات      18 
 19 .لا يشارك الرئيس المرؤوسين في إتخاد القرارات     
. يفرض الرئيس التعميمات والأنظمة عمى المرؤوسين      20 
. يتابع الرئيس عمميات الغياب بحزم دون مراعات ظروف العاممين      21 
. يستخدم الرئيس أسموب العقاب أكثر من أسموب الثواب      22 
. يركز الرئيس عمى الإنتاج فقط وييمل العلاقات الإنسانية      23 

 
 
 
النمط 

 الديموقراطي

 
 
 

 النمط الحر
 
 

 

 
 
 
النمط 

 الأوتوقراطي



 الالتزام التنظيمي: المحور الثالث
: في خانة واحدة فقط من الخانات التي تعبر أكثر عن رأيك، أمام كل عبارة من العبارات التالية (×)ضع علامة 

  الرقم
 

 العبارة
اما 

 تم
فق

موا
 

فق
موا

 

حايد
م

فق 
موا

ير 
غ

لاقا 
 إط

فق
موا

ير 
غ

 

أنا مستعد أن أبذل جيدا أكثر مما ىو متوقع مني عادة، من أجل  1
 .مساعدة الشركة عمى النجاح

     

أتحدث عن الشركة أمام أصدقائي واصفا إياىا بأنيا جية عظيمة تستحق أن  2
 .يعمل المرء فييا

     

      .نحو ىذه الشركة (الالتزام)أشعر بالقميل من الولاء  3
أنا مستعد لمقيام بأي ميمة من الأجل الاستمرار في العمل في ىذه  4

 .الشركة
     

      .أشعر أن توجياتي تتطابق مع توجيات ىذه الشركة 5
      .أشعر بالفخر عندما أخبر الآخرين بأني جزء من ىذه الشركة 6
      .أنا مستعد أن أعمل لدى أي جية أخرى ما دامت نوعية العمل واحدة 7
ىذه الشركة تشجعني عمى إظيار أفضل ما لدي فيما يختص بالأداء  8

 .الوظيفي
     

أي تغيير في ظروفي الحالية ميما كان بسيطا، قد يؤدي بي إلى ترك  9
 .العمل في ىذه الشركة

     

أنا سعيد جدا لأني اخترت العمل في ىذه الشركة وفضمتيا عمى غيرىا  10
 .من الجيات الأخرى التي كان يمكن أن أعمل فييا

     

لا أجد الكثير الذي يمكن أن اكتسبو بتمسكي بالبقاء في ىذه الشركة إلى  11
 .أمد غير محدد

     

غالبا ما أجد أنو من الصعب أن أتفق مع أنظمة الشركة فيما يتعمق  12
 .بالأمور التي تيم موظفييا

     

      .في الحقيقة تيمني سمعة ىذه الشركة 13
بالنسبة لي ىذه الشركة ىي الأفضل من بين جميع الجيات التي يمكن  14

 .أن أعمل لدييا
     

      .لقد ارتكبت خطأ أكيدا حينما قررت العمل في ىذه الشركة 15
 



 

 
 
 

  . محور بالدرجة الكميةلمعامل ارتباط أبعاد المحورين وأبعاد ك: (02)  الممحق رقم                            
    

 .معاملات ارتباط بيرسون لعبارات النمط الديموقراطي                                      1- 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Correlations 

 A1 A2 A3 A4 A5 A6  النمط
 الديموقراطي

A1 

Pearson Correlation 1 .450** .611** .486** .009 .354** .335** 
Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .942 .004 .007 
N 64 64 64 64 64 64 64 

A2 

Pearson Correlation .450** 1 .150 .496** .043 .399** .325** 
Sig. (2-tailed) .000  .236 .000 .735 .001 .009 
N 64 64 64 64 64 64 64 

A3 

Pearson Correlation .611** .150 1 .571** .049 .253* .332** 
Sig. (2-tailed) .000 .236  .000 .703 .044 .007 
N 64 64 64 64 64 64 64 

A4 

Pearson Correlation .486** .496** .571** 1 .110 .286* .421** 
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .388 .022 .001 
N 64 64 64 64 64 64 64 

A5 

Pearson Correlation .009 .043 .049 .110 1 .036 .912** 
Sig. (2-tailed) .942 .735 .703 .388  .779 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 

A6 

Pearson Correlation .354** .399** .253* .286* .036 1 .295* 
Sig. (2-tailed) .004 .001 .044 .022 .779  .018 
N 64 64 64 64 64 64 64 

النمط 
الديموقراط

 ي

Pearson Correlation .335** .325** .332** .421** .912** .295* 1 
Sig. (2-tailed) .007 .009 .007 .001 .000 .018  

N 64 64 64 64 64 64 64 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 



 

 .معاملات ارتباط بيرسون لعبارات النمط الحر                                2- 

 

Correlations 

 A7 A8 A9 A10 A11 A12 A13 النمط الحر 

A7 

Pearson Correlation 1 .256* .236 .263* -.143 -.168 .263* .359** 

Sig. (2-tailed)  .041 .060 .036 .261 .184 .036 .004 

N 64 64 64 64 64 64 64 64 

A8 

Pearson Correlation .256* 1 .577** .527** -.272* -.095 .324** .521** 
Sig. (2-tailed) .041  .000 .000 .030 .455 .009 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

A9 

Pearson Correlation .236 .577** 1 .853** .216 .080 .690** .834** 
Sig. (2-tailed) .060 .000  .000 .086 .528 .000 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

A10 

Pearson Correlation .263* .527** .853** 1 .303* .276* .849** .928** 
Sig. (2-tailed) .036 .000 .000  .015 .028 .000 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

A11 

Pearson Correlation -.143 -.272* .216 .303* 1 .849** .415** .495** 
Sig. (2-tailed) .261 .030 .086 .015  .000 .001 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

A12 

Pearson Correlation -.168 -.095 .080 .276* .849** 1 .340** .466** 
Sig. (2-tailed) .184 .455 .528 .028 .000  .006 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

A13 

Pearson Correlation .263* .324** .690** .849** .415** .340** 1 .887** 
Sig. (2-tailed) .036 .009 .000 .000 .001 .006  .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

 النمط الحر

Pearson Correlation .359** .521** .834** .928** .495** .466** .887** 1 

Sig. (2-tailed) .004 .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 64 64 64 64 64 64 64 64 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

 

 



 

 .معاملات ارتباط بيرسون لعبارات النمط الاوتقراطي                                       3-
 

Correlations 

 A14 A15 A16 A17 A18 A19 A20  النمط
الاتوقراط

 ي

A14 

Pearson Correlation 1 .402** .494** .388** .524** .372** .564** .797** 
Sig. (2-tailed)  .001 .000 .002 .000 .002 .000 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

A15 

Pearson Correlation .402** 1 .620** .722** .317* .224 .119 .688** 
Sig. (2-tailed) .001  .000 .000 .011 .075 .348 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

A16 

Pearson Correlation .494** .620** 1 .453** .036 -.067 .306* .577** 
Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .778 .597 .014 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

A17 

Pearson Correlation .388** .722** .453** 1 .270* .182 .098 .633** 
Sig. (2-tailed) .002 .000 .000  .031 .149 .441 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

A18 

Pearson Correlation .524** .317* .036 .270* 1 .755** .450** .728** 
Sig. (2-tailed) .000 .011 .778 .031  .000 .000 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

A19 

Pearson Correlation .372** .224 -.067 .182 .755** 1 .494** .646** 
Sig. (2-tailed) .002 .075 .597 .149 .000  .000 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

A20 

Pearson Correlation .564** .119 .306* .098 .450** .494** 1 .664** 
Sig. (2-tailed) .000 .348 .014 .441 .000 .000  .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

النمط 

 اأوتوقراطً

Pearson Correlation .797** .688** .577** .633** .728** .646** .664** 1 
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  
N 64 64 64 64 64 64 64 64 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
 

 

 



 

Correlations 

 B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10 B11  الالتزام
 التنظيمي

B1 

Pearson 

Correlation 
1 

.737
** 

.207 
.282

* 
-

.065 
.353

** 
.480

** 
.526

** 
.227 .190 .628** .754** 

Sig. (2-tailed)  .000 .101 .024 .610 .004 .000 .000 .072 .133 .000 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 

B2 

Pearson 

Correlation 

.737
** 

1 .175 .221 .190 
.313

* 
.264

* 
.220 

.334
** 

-
.118 

.340** .567** 

Sig. (2-tailed) .000  .165 .079 .132 .012 .035 .081 .007 .353 .006 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 

B3 

Pearson 

Correlation 

.207 .175 1 
-

.196 
.038 

.634
** 

.572
** 

-
.014 

-
.071 

.194 .057 .459** 

Sig. (2-tailed) .101 .165  .120 .768 .000 .000 .913 .577 .125 .655 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 

B4 

Pearson 

Correlation 

.282
* 

.221 
-

.196 
1 

.262
* 

-
.022 

.127 
.551

** 
.217 

-
.067 

.409** .445** 

Sig. (2-tailed) .024 .079 .120  .037 .864 .316 .000 .086 .599 .001 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 

B5 

Pearson 

Correlation 

-
.065 

.190 .038 
.262

* 
1 .223 

-
.062 

.167 
-

.004 
-

.066 
.104 .224 

Sig. (2-tailed) .610 .132 .768 .037  .076 .624 .187 .978 .605 .412 .075 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Correlations 

 

B6 

Pearson 

Correlation 

.353
** 

.313
* 

.634
** 

-
.022 

.223 1 
.675

** 
.187 

-
.067 

.313
* 

.372
** 

.669** 

Sig. (2-tailed) .004 .012 .000 .864 .076  .000 .140 .598 .012 .002 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 

B7 

Pearson 

Correlation 

.480
** 

.264
* 

.572
** 

.127 
-

.062 
.675

** 
1 .185 .218 

.312
* 

.547
** 

.766** 

Sig. (2-tailed) .000 .035 .000 .316 .624 .000  .143 .084 .012 .000 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 

B8 

Pearson 

Correlation 

.526
** 

.220 
-

.014 
.551

** 
.167 .187 .185 1 .076 

.319
* 

.428
** 

.584** 

Sig. (2-tailed) .000 .081 .913 .000 .187 .140 .143  .553 .010 .000 .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 

B9 

Pearson 

Correlation 

.227 
.334

** 
-

.071 
.217 

-
.004 

-
.067 

.218 .076 1 .121 
.299

* 
.372** 

Sig. (2-tailed) .072 .007 .577 .086 .978 .598 .084 .553  .341 .016 .002 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 

B10 

Pearson 

Correlation 

.190 
-

.118 
.194 

-
.067 

-
.066 

.313
* 

.312
* 

.319
* 

.121 1 .224 .384** 

Sig. (2-tailed) .133 .353 .125 .599 .605 .012 .012 .010 .341  .076 .002 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 

B11 

Pearson 

Correlation 

.628
** 

.340
** 

.057 
.409

** 
.104 

.372
** 

.547
** 

.428
** 

.299
* 

.224 1 .773** 

Sig. (2-tailed) .000 .006 .655 .001 .412 .002 .000 .000 .016 .076  .000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 

الالتزام 
التنظيمي 

Pearson 

Correlation 

.754
** 

.567
** 

.459
** 

.445
** 

.224 
.669

** 
.766

** 
.584

** 
.372

** 
.384

** 
.773

** 
1 

Sig. (2-tailed) 

.00
0 .000 .000 .000 .075 .000 .000 .000 .002 .002 .000  

N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 معامل آلفا كرونباخ: (03)الممحق رقم 
 

 
 للأنماط القياديةلفا كرونباخ آمعامل       1-                                     

 

 

 

 

 

 للالتزام التنظيميلفا كرونباخ آمعامل                                           2- 
 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.643 20 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.771 11 



 

 

 

  
 .التكرارت والنسب المؤوية لممتغيرات الشخصية والوظيفية(: 40)الممحق رقم                                

 الجنس                                               
 

Effectif الجنس 

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Vali

de 

 71.9 77.1 71.9 64 ذكر

 100.0 22.9 28.1 28 أنثى

Total 64 100.0 100.0  

 .(spss) مخرجات :                                                           المصدر

 السن                                             
Effecti السن 

fs 

Pourcent

age 

Pourcentag

e valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valid

e 

 26.6 26.6 26.6 17 أقل من 30 سنة 

 
 سنة    40سنة إلى 

 من 30
29 45.3 45.3 71.9 

 100.0 25.7 28.1 18 أكثر من 40 سنة 

 Total 64 100.0 100.0  

 .(spss) مخرجات :                                                المصدر

 الحالة الاجتماعية                                                      
 

 

 
 

                                                         
 .(spss) مخرجات :المصدر                                               

 
 

 

الحالة  

 الاجنماعٌة

Effectif

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 34.4 34.4 34.4 22 أعزب

 100.0 65.6 65.6 42 متزوج

Total 64 100.0 100.0  



 
 
 

 المستوى التعميمي                                      
  

 

 

   
                    

 
 

 .(spss)مخرجات :                                                  المصدر

 
 الدخل الشهري                                      

 
 
 

 
 

               
 

 .(spss)مخرجات :                                             المصدر

 
 

 
 

 

 

 

 

 

Effectif المستوى التعلٌمً 

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valide 

 48.4 48.4 48.4 31 ثانوي أو أقل

 95.3 46.9 46.9 30 جامعً 

 100.0 10.0 10.0 3 ما بعد التدرج

Total 64 100.0 100.0  

 

Effectif الدخل الشهري 

s 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcenta

ge cumulé 

Valid

e 

 21.9 21.9 21.9 14 أقل من 20000 دج

 إلى 40000 دج

  من 20000دج
38 59.4 59.4 81.3 

 100.0 18.6 18.8 12 أكثر من 40000  دج

Total 64 100.0 100.0  



 

 

 
. للأنماط القياديةالتكرارت والنسب المؤوية (: 50)الممحق رقم 

 
 .لنمط الديموقراطيالتكرارت والنسب المؤوية                             1- 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

A1 64 4.0469 .62817 

A2 64 4.0625 .66368 

A3 64 4.0313 .61641 

A4 64 3.9844 .67828 

A5 64 4.7187 5.05986 

A6 64 4.2031 .67093 

 95463. 4.1745 64 النمط الدٌموقراطً

Valid N (listwise) 64 
  

 

 .لنمط الحرالتكرارت والنسب المؤوية                                 2- 
 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

A8 64 3.7344 .94688 

A9 64 3.2969 1.04926 

A10 64 2.9844 1.18847 

A11 64 2.531 1.4026 

A12 64 3.5469 1.02244 

A13 64 3.6250 .93435 

A14 64 2.7656 1.46647 

 77455. 3.2121 64 النمط الحر

Valid N (listwise) 64   

 

 

 

 



 

 

 

 .لنمط الاتوقراطيالتكرارت والنسب المؤوية                                3- 
  

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

A15 64 3.2500 1.24722 

A16 64 4.1406 1.03689 

A17 64 3.859 1.1666 

A18 64 3.8125 1.18019 

A19 64 3.3906 1.32877 

A20 64 2.9844 1.24074 

A21 64 2.9688 1.32100 

 82468. 3.4866 64 النمط الدٌموقراطً

Valid N (listwise) 64   

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

   .الأولى والثانية والثالثةاختبار الفرضية (: 60)الممحق رقم     

Correlations 

النمط  النمط الحر 
 الديموقراطي

النمط 
 الاتوقراطي

الالتزام 
 التنظيمي

 النمط الحر

Pearson 

Correlation 
1 .009 .471** -.526** 

Sig. (2-tailed)  .944 .000 .000 
N 64 64 64 64 

 النمط الديموقراطي

Pearson 

Correlation 
.009 1 -.050 .126 

Sig. (2-tailed) .944  .697 .322 
N 64 64 64 64 

 النمط الاتوقراطي

Pearson 

Correlation 
.471** -.050 1 -.449** 

Sig. (2-tailed) .000 .697  .000 
N 64 64 64 64 

 الالتزام التنظيمي

Pearson 

Correlation 
-.526** .126 -.449** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .322 .000  
N 64 64 64 64 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

. الرابعة وفرضياتها الفرعيةاختبار الفرضية (: 07)الممحق رقم                            

   .الفرضية الفرعية الأولى                                      1- 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

 الالتزام التنظٌمً

 08306. 56333. 3.4585 46 دكر

 07690. 32625. 3.2778 18 انثى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Independent Samples Test 

 Levene's Test for 

Equality of Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

الالتزام 

 التنظٌمً

Equal 

variances 

assumed 

2.405 .126 1.276 62 .207 .18072 .14163 -.10239- .46383 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  

1.597 
52.70

4 
.116 .18072 .11319 -.04634- .40778 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .الفرضية الفرعية الثانية                                         2- 
 

ANOVA 

 الالتزام التنظٌمً

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .769 2 .384 1.489 .234 

Within Groups 15.744 61 .258   

Total 16.512 63    

 

 

 .الفرضية الفرعية الثالثة                                        3- 
Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الحالة العائلٌة 

 الالتزام التنظٌمً
 04443. 20841. 3.5702 22 اعزب

 09244. 59907. 3.3225 42 متزوج

 
Independent Samples Test 

 Levene's Test for 

Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Differenc

e 

Std. Error 

Differenc

e 

95% 

Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Uppe

r 

 الالتزام التنظٌمً

Equal variances 

assumed 
23.039 .000 1.875 62 .066 .24774 .13212 

-

.01638- 

.5118

5 

Equal variances not 

assumed 

  

2.415 56.270 .019 .24774 .10256 .04230 
.4531

7 



 
 
 
 
 
 
 
 

 .الفرضية الفرعية الرابعة                                      4-
 

ANOVA 

iltizam tandimi 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .222 2 .111 .415 .662 

Within Groups 16.290 61 .267   

Total 16.512 63    

 

 
 .خامسةالفرضية الفرعية ال                                   5-

ANOVA 

iltizam tandimi 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .556 2 .278 1.064 .352 

Within Groups 15.956 61 .262   

Total 16.512 63    
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 :الممخص

    ىدفت ىذه الدراسة لمتعرف عمى طبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية والالتزام التنظيمي لدى العاممين 
عامل  (64)بشركة الخزف الصحي بالميمية، وذلك من خلال مسح آراء عينة الدراسة التي اشتممت عمى 

 . (spss)حيث تم إخضاع إجاباتيم لمتحميل عن طريق البرنامج الإحصائي لمعموم الاجتماعية 

   وقد تبين من نتائج الدراسة أن النمط الأكثر ممارسة في شركة الخزف الصحي ىو النمط الديمقراطي يميو  
قراطي ثم الحر، كما تبين أن مستوى الالتزام التنظيمي السائد في الشركة محل الدراسة جاء وتوالنمط الأ

حصائيا إبدرجة متوسطة، وأن النمط الديمقراطي يرتبط بعلاقة طردية مع الالتزام التنظيمي لكنيا غير دالة 
قراطي بعلاقة عكسية مع الالتزام وفي حين يرتبط كل من النمط الحر والنمط الأوت (0.05)عند المستوى 

 ( 0.05)حصائية عند المستوى إالتنظيمي ذات دلالة 

 

قراطي، الالتزام التنظيمي، شركة الخزف والنمط الديمقراطي، النمط الحر، النمط الأوت :الكممات المفتاحية
 .-بالميمية–الصحي 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

Abstract: 

   This study aims to find out the nature of the relationship between the Leadership  

patterns and the organizational commitment of worker in Health ceramic company. El 

milai, through carrying out a survey and taking a study sample of  (64) worker where the 

study answers are submitted to be analysed by the statistical program of social sciences 

(SPSS). 

   The study's results have indicated that the most used pattern in the company being 

studied is the democratic pattern then the autocratic pattern and finally the free pattern. 

   As indicated in the study, the level of the organizational commitment used in health 

.ceramic. company. is..average..and..the..Autocratic..pattern..has..a.positive  relationship                                                             

with the organizational commitment  but it is not shown statistically at the level (0.05) 

rather each of the free and Autocratic patterns has a backward  relationship  with  the 

organizational commitment  that has  statistical indication at the level (0.05).        

 

Key.words:The.democratic.pattern,.Free.pattern,.Autocratic.pattern,Organizational 

commitment, Health Ceramic Company -El milai-     

  

 

 

                      

 

 

 

 

 

 


