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 الشكر والعرفان
على  لاموالس صلاة، والللهأن ىدانا ا لاذي ىدانا لهذا وما كنا لنهتدي لو اللله  الحمد

 بعد وصحبو ومن سار على ىداه إلى يوم الدين... أما ألوالمصطفى وعلى الحبيب 

  7سورة إبراىيم الآية" قال الله تعالى "لئن شكرتم لأزيدنكم

 الناس" رالله من لا يشك ررسول الله صلى الله عليو وسلم "لا يشك قال
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 ىذا العمل.

واعترافا بالفضل وتقديرا للجميل لا يسعنا إتمام اعداد ىذا البحث الا ان نتوجو 
 "نور الدين ايمان " كانت منبعا وحافزا لمجهوداتنا  التي بالشكر للؤستاذة المشرفة

 فشكرا على ما قدمتو لنا من دعم ومساندة

 وجزاك الله كل خير. 

بالشكر الى كل إطارات مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة على تعاونهم  مكما نتقد
 سهم الأستاذالقيام بالدراسة الميدانية وعلى رأ ومساعدتهم لنا في

 " الزين عبد النور" جزاىم الله عنا خير الجزاء. 
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 .…اىدي ىذا النجاح   

دعمني بلا حدود واعطاني بلا مقابل، الى من علمني ان الدنيا كفاح  من بأجمل الألقاب،الذي زين اسمي  الى 
مسيرتي وسندي وقوتي وملاذي  داعمي، الأول فيوسلاحها العلم والمعرفة، الى من غرس في روحي مكارم الاخلاق 

 .بعد الله، الى فخري واعتزازي )حبيبي ابي الغالي حفظو الله(

ومعنى الحياة، الى بسمة الحياة وسر الوجود، الى من كان دعاؤىا وحنانها ، الى معنى الحب الى ملاكي في الحياة 
)جنتي كهذا  سر نجاحي، داعمتي الأولى ومن استمد منها طاقتي، والتي لطالما تمنت ان تقر عينها برؤيتي في يوم

 .امي الحبيبة حفظها الله(

سندا وعونا، الى الذين كانوا مؤمنين بقدراتي واني سأصل الى نهاية الطريق، الى من راىنو بنجاحي  االى الذين كانو  
 .)اخوتي واخواتي ونسائهم(
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 (زوجي العزيز)لهذا الانجاز  إلى الداعم والمشجع الدائمواحة الحب في ىذا الكون  ونجاحي، إلىإلى شريك حياتي 

الشكر موصول لنفسي على الصبر والعزيمة والاصرار، والتي كانت اىلا للمصاعب، ىا انا   أخيرا...
ما مررت بو بفخر ونجاح، الحمد لله من قبل ومن بعد، راجية من الله تعالى ان ينفعني بما    اختم كل 

 .يأجهل ويجعلو حجة لي لا علعلمني وان يعلمني ما 

  مصمودي كوثر

 

 



 
 

 الإىداء 
 إلى من كلل العرق جبينو 

 ومن علمني أن النجاح لا يأتي إلا بالصبر والإصرار 

 إلى النور الذي أنار دربي والسراج الذي لا ينطفئ نوره بقلبي أبدا 

 إلى من بذل النفيس واستمديت منو قوتي واعتزازي بذاتي "أبي العزيز".

 إلى من جعل الجنة تحت قدميها 

 إلى من سهلت لي الشدائد بدعائها معلمتي الأولى

 إلى الإنسانة العظيمة التي لطالما تمنت أن تقر عينها لرؤيتي في يوم كهذا 
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 ا إلى من شددت عضدي بهم فكانوا ينابيع ارتوي منها إلى خيرة أيامي وصفوته

 إلى قرة عيني إخوتي الغاليين.

 إلى من سيشاركني رحلة الحياة 

 إلى رفيق دربي إلى من كان عونا وسندا لنجاحي "زوجي العزيز".

 إلى من مد يده ولم يبخل على بالمساعدة حفظو الله ورعاه "خالي الغالي"

 والأزمات...لكل من كان عونا في ىذا الطريق للؤصدقاء الأوفياء لأصحاب الشدائد 

أىديكم ىذا الانجاز وثمرة نجاحي التي لطالما تمنيتها ىا أنا اليوم أكملت أول خطوات مسيرتي والقادم 
 أفضل بفضلو سبحانو وتعالى 
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 7الملخص

بدؤسسة وؾ ابؼواطنة التنظيمية لستعزيز أثر القيادة التشاركية في  علىالدراسة إفُ التعرؼ  ىدفت ىذه
(، بالإضافة افُ التعرؼ على تصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول توفر ENICAB)-بسكرة–الكوابل صناعة

كاستًد  موظف 50 قدرىاى عينة لالدراسة عأجريت بابؼؤسسة.  ةالقيادة التشاركية ككذا سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي
كأداة   الاستبانةى لكع التحليليج الوصفي هى ابؼنلع الاعتمادكقد تم صابغة للتحليل الاحصائي،  ةاستبان 47منها 

كآرائهم، كلتحليل البيانات تم الاعتماد على عدة أساليب ا حوؿ أفراد العينة لهيلرئيسية بعمع البيانات كبر
ى برنامج ابغزمة لع اعتمدنا كما مقاييس الإحصاء الوصفي، برليل الابكدار ابؼتعدد... إفٍ.إحصائية منها: 

 .  SPSSالاجتماعية  وـللعل الإحصائية

تفويض ) بأبعادىاالتشاركية  للقيادةإحصائية  دلالةأثر ذك  ىناؾأف أبنها:  جالدراسة افُ عدة نتائتوصلت 
كما كجدنا   التنظيمية،ابؼواطنة  الإنسانية، الاتصاؿ، التحفيز( في سلوؾ العلبقاتابزاذ القرار، ابؼشاركة في طة، لالس

ليس ىناؾ التنظيمية، في حتُ وؾ ابؼواطنة لس لبعد ابؼشاركة في ابزاذ القرار علىإحصائية  دلالةأثر ذك  انو ىناؾ
في سلوؾ ابؼواطنة  كالتحفيزالسلطة، العلبقات الإنسانية، الاتصاؿ  تفويضبعاد لأإحصائية  دلالةذك تأثتَ 

 التنظيمية.

الاىتماـ بنمط القيادة التشاركية من خلبؿ تفويض السلطة  ضركرة كما قدمت الدراسة عدة توصيات أبنها:
كاشراكهم في ابزاذ القرار كخلق علبقات إنسانية بينهم كالعمل على برفيزىم كابغرص على تعزيز  للمرؤكستُ

سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية بتُ أفراد ابؼؤسسة من خلبؿ  بذاىات، ارساءالاتصالات بابؼؤسسة في كل الا
 .كالتعاكف على أداء الأعماؿ كالتحلي بالضمتَ كالركح الرياضية تشجيعهم على ابؼساعدة كالعمل بركح الفريق

 ابؼواطنة التنظيمي ؾسلو الايثار،  ابؼشاركة في ابزاذ القرار، تفويض السلطة،القيادة التشاركية،  الكلمات المفتاحية7
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Abstract: 

This study aimed to identify the impact of participative leadership in enhancing 

organizational citizenship behavior at the Cable Manufacturing Company – Biskra 

(ENICAB). Additionally, it sought to understand the respondents’ perceptions of the 

availability of participative leadership and organizational citizenship behavior within the 

company. The study was conducted on a sample of 50 employees, from which 47 valid 

questionnaires were retrieved for statistical analysis. The descriptive analytical method was 

used, along with the questionnaire as the main tool for data collection and analysis regarding 

the sample individuals and their opinions. Various statistical methods were employed to 

analyse the data, including descriptive statistics and multiple regression analysis, among 

others. The Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) program was also utilized. 

The study concluded with several findings, the most significant of which is that 

participative leadership, in its dimensions (delegation of authority, participation in decision - 

making, human relations, communication, motivation), has a statistically significant impact 

on organizational citizenship behavior. It was also found that participation in decision - 

making has a statistically significant impact on organizational citizenship behavior, whereas 

delegation of authority, human relations, communication, and motivation do not have a 

statistically significant impact on organizational citizenship behavior. 

 The study also provided recommendations, the most important of which are: the need to 

focus on the participative leadership style by delegating authority to subordinates, involving 

them in decision- making creating human relations among them, working on motivating and 

ensuring the enhancement of communication within the organization in all directions. 

Additionally, it emphasized establishing organizational citizenship behaviors among the 

organization's members by encouraging them to help, work in a team spirit, cooperate in 

performing tasks, and demonstrate conscience and sportsmanship. 

Keywords: participative leadership, decision-making participation, delegation of authority, 

altruism, organizational citizenship behavior. 
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 مقدمة 
الانتقاؿ من المجتمع الصناعي إفُ المجتمع ابؼعرفي كاقتصاد  ابنهايشهد القرف ابغافِ العديد من التحولات 

ابؼعرفة، كمن التكنولوجيا التقليدية إفُ التكنولوجيا فائقة ابعودة، كمن ابؼركزية إفُ اللبمركزية كغتَىا من التحولات 
 التي فرضت العديد من التحديات على بـتلف ابؼؤسسات.

عمل، فقد أدركت ابؼؤسسات أبنية العنصر البشرم كأحد عناصر كفي ظل ىذه التحديات الكبتَة في بيئة ال
تها من حيث رفع كفاءتها كبقائها كبموىا. كتتوقف قدرة ابؼؤسسات على ؤديو في حياالذم ي للدكرا نظر النجاح 

أف القيادة جوىر  اكنمط القيادة ابؼتبعة من خلبؿ اعتبارن استغلبؿ مهارات كقدرات العاملتُ على عدة بؿددات
 ؤسسةابؼسؤكؿ الأكؿ عن بقاح ابؼالعملية الإدارية ك انعكاس ذلك على سلوكيات ك أداء العاملتُ ك اف القائد ىو 

قدرتها على برقيق أىدافها كرسالتها  ك ؤسسةير نظم قيادية فكرية مبدعة، كما يرتبط بقاح ابؼمن خلبؿ تطو 
وظفتُ في ابؼنظمة إضافة إفُ صفاتو القيادية التي يسلكها لإبهاد بيئة بالأسلوب الذم يستخدمو القائد لقيادة ابؼ

 الابذاىات القيادية كالقيادة التشاركية كالقيادةلذلك ظهرت العديد من النظريات ك  ،معززة لأداء ابؼوظفتُ
 التحويلية كغتَىا... 

لكن  بأس بو، لا اارسات حيز من الد ابؼؤسسات كأخذترغم أف القيادة التشاركية تعتبر حديثة التطبيق في 
الكثتَ من المحطات التاربىية تثبت أف أكسع تطبيق شهده العافَ في تطبيق ىذا النمط من القيادة ىو عهد الرسوؿ 

 ابغياة،ك في كل بؿطات  ،في السلم ك الأمن ك ابغرب ،أعدائو عليو الصلبة كالسلبـ كعلبقاتو مع رعيتو كحتى مع
ىي إلا دليل  كخلفائو ماحققها ابؼسلموف مع رسوؿ الله صلى الله عليو كسلم  كالنجاحات التي الانتصاراتكما 

ابعماعية التي تعمل في أرقى الصور كأبصلها من صور التكاتف كالتشاكر من أجل ابغفاظ على  على تلك الركح 
 برتاج اليوـ إفُ تثمتُ التي كبالضبط في بعض ابؼهن كخاصة في ميداف العمل، كعزة الإنساف في كل مكاف، كرامة

 .قدراتلديها من  البشرية من أجل تقدنً كل ما مواردىا
كما أف بؽذا   كبركيم العقل الآراء كابؼشاركة كتبادؿابغوار ى لعي بمطا قائما رككيعتبر النمط القيادم التشا

سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية  فيذا يتجسد ىة ك ابؼؤسس النمط أثر في سلوكيات العاملتُ كتوجيههم بكو برقيق أىداؼ
ليست مرتبطة بشكل مباشر بحوافز ابؼنظمة كمكافآتها بفا يساعدىا في تطوعية اختيارية  كالتي تعد سلوكيات

يكتسبها ىذا السلوؾ كسلوؾ اضافي في الاثار الإبهابية  التيرا للؤبنية التكاليف كنظ إبهابية كبأقلنتائج الوصوؿ ل
كيعزز انتماءىم كيرفع من مستول  ،بىلق تفاعل إبهابي بتُ أعضاء ابؼؤسسة التي تنعكس على التنظيمات اذ

رضاىم الوظيفي كما يرفع من ركحهم ابؼعنوية كمردكديتهم في الأداء الذم يسهم في برقيق الأىداؼ بفا يزيد في 
 مصلحة الغتَ الانسجاـ كالتوافق بتُ ابؼديرين كابؼرؤكستُ كينمي لديهم ركح ابؼبادرة كالعمل التطوعي كتقدنً

كتعزيزه من أجل  وإفُ تنميت ؤسساتابؼ أغلب تسعىلذلك  ،كمصلحة ابؼؤسسة على ابؼصلحة الشخصية للفرد
 التحستُ كالتطوير.
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 تمهيد
ليست فهي  ،ؤسسات برديا مشتًكا ك ابؼتمثل في دراسة كتوجيو ك التحكم في سلوكيات العاملتُابؼتواجو 

العنصر البشرم الذم يعتبر المحرؾ الرئيسي ك الأساسي ها بل يتحكم فيفقط  ىياكل تنظيمية  أكعبارة عن بناءات 
لذلك لتحستُ العلبقة بتُ ابؼرؤكستُ كالقادة كتصرفهم بإبهابية كجب  ،التي تتم عن طريقو كل العمليات التنظيمية
ية الأبماط القيادم من أىك  ،تسعى دائمان إفُ برقيق الأىداؼ ابؼنشودة كجود قيادة عصرية حكيمة كاعية كفاعلة،

الدراسات كالأبحاث بينت أف القيادة التشاركية ىي التي تعطي أبنية كبتَة  حيث أفالتشاركية  ىي القيادة
ية كالقدرة على على احتًاـ شخصياتهم كتنمي شعورىم بابؼسؤكل للمرؤكستُ فهي بررص على أخذ آرائهم كتقوـ

ككل  ة في شكل سلوكيات الولاء كالانتماء كابؼواطنة التنظيميبفا ينعكس ذلك على ابؼوظفتُ ،كالابتكارالإبداع 
كىي طاقة إضافية يقدمها ابؼوظف خدمة بؼنظمتو دكف انتظار  ،ابؼشاعر الإبهابية التي بوملونها عن بيئتهم ابؼهنية

 مقابل مادم ابذاه ىذا الدكر التطوعي.
 :الإشكالية
( الإنسانية كالعلبقاتالقرار  اذبزا في كابؼشاركةتفويض السلطة )القيادة التشاركية بأبعادىا بمطعلى  التًكيزإف 

حيث  ،تواجهها التيعلى التعامل مع التحديات بؼؤسسات ازيادة قدرات  في لأبنيتهانضرا  كبتَتزايد بشكل  البدأ ب
التنظيمية لدل  ابؼواطنةسلوؾ  برستُ افُ تهدؼ التيكاستثمار الطاقات،  برفيز افُالقيادة التشاركية  بمطيضمن 
النمط القيادم الذم بيارسو القائد من أىم العوامل ابؼؤثرة  يعتبركما    ،ابؼنافسةزيادة القدرة على  تافِالكب العاملتُ

كتعاكنية  اتفاقيةعلبقة  ىلوؾ يقوـ عللسل ابنة الأساسية التي بذعلالكىذا الأختَ يعد  على سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية
ية كمصلحية، كفي خضم ىذا ابؼنطلق تسعى دراستنا إفُ فك الإشكاؿ كالتساؤؿ ابؼتمثل ى علبقة تعاقدلكليس ع

 في:
 ؟صناعة الكوابل بسكرةؤسسة في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية في مالتشاركية أثر القيادة  وما ى 

 كيندرج برت ىذا السؤاؿ الرئيسي التساؤلات الفرعية الآتية:
 مستول سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة؟ وما ى 
 مستول القيادة التشاركية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة؟ وما ى 
 ؟ابؼواطنة التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة سلوؾ تعزيزتفويض السلطة في  أثر وما ى 
 ؟ابؼواطنة التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرةسلوؾ  تعزيز ابؼشاركة في ابزاذ القرار في أثر وما ى 
 ؟سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزيز في العلبقات الإنسانية أثر وما ى 
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 ؟سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزيز في الاتصاؿ أثر وما ى 
 ؟ابؼواطنة التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرةسلوؾ  تعزيز في التحفيز أثر وما ى 
  ىل توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لتصورات ابؼبحوثتُ حوؿ القيادة التشاركية بدؤسسة صناعة الكوابل–

 تعزل للمتغتَات الشخصية كالوظيفية )ابعنس، السن، مستول التعليم، ابػبرة(.-بسكرة
 بدؤسسة صناعة  ابؼواطنة التنظيمية ؾت ابؼبحوثتُ حوؿ سلو ة إحصائية لتصوراىل توجد فركؽ ذات دلال

 تعزل للمتغتَات الشخصية كالوظيفية )ابعنس، السن، مستول التعليم، ابػبرة(.-بسكرة–الكوابل 

 الدراسات السابقة7

النتائج في ىذا ابعزء نقوـ بدحاكلة عرض أىم الدراسات السابقة التي تناكلت متغتَات ابؼوضوع كذلك بهدؼ معرفة 
 ابؼتحصل عليها كالإجراءات كالأدكات ابؼستخدمة في التحليل ككانت كالتافِ:

 7الدراسات السابقة حول القيادة التشاركية 
 الدراسات العربية -أ

أثر القيادة التشاركية على الثقافة التنظيمية بالمؤسسة الاقتصادية "حسيتٍ ابتساـ، بضدم باشا نادية  .1
 :360ص 222023، العدد 23، المجلد العلوـ الإنسانية ةبؾل» بسكرة دراسة حالة شركة سونلغاز

تهدؼ ىذه الدراسة إفُ توضيح كفهم جانبي استخداـ القيادة التشاركية كالثقافة التنظيمية في مؤسسة سونلغاز 
 تم الاعتماد على ابؼنهج الوصفي كمنهج دراسة ابغالة لدراسة الظاىرة ثبسكرة من كجهة نظر إطاراتها، حي

 شخص ككانت نتائج ابؼتوصل إليها كالتافِ: 50كاعتماد الاستبياف كأداة بعمع البيانات حيث كزعت على 
 ت هبسكرة بؿل الدارسة ابذسونلغاز دة التشاركية في ابؼؤسسة ابؼبحوثتُ حوؿ مستول استخداـ القيا تصورات

 .بكو ابؼستول ابؼتوسط كفقا بؼقياس البحث
 ى الثقافة ل( عالتفاكض، الاتصاؿ، التحفيز، ك ابؼشاركة)أبعادىا قيادة التشاركية من خلبؿ لكجود أثر ل

 .بسكرة ازسونلغالتنظيمية بدؤسسة 
 التنظيمية بدؤسسة ى الثقافة ل)العلبقات الإنسانية( ع ىاقيادة التشاركية من خلبؿ بعدلعدـ كجود أثر ل

 .بسكرة غازلسون
القيادة التشاركية وتمكين العاملين على التكهم التنظيمي في ظل  بكر بوسافَ، أثر وداكد غديرم، أب .2

( دراسة حالة كلية الآداب SEM-PLSالدور الوسيط للسلوك الحضاري باستخدام منهجية )
 :55_ 33، ص 2023، 01، عدد09بؾلد  واللغات بجامعة جيجل،
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بتُ القيادة التشاركية كبسكتُ جاءت ىذه الدراسة لقياس أثر السلوؾ ابغضارم كمتغتَ كسيط في العلبقة 
العاملتُ كالتكهم التنظيمي كفقا لتصورات العاملتُ في كلية الآداب كاللغات بجامعة جيجل، نظرا لطبيعة الدراسة 

استبياف موزع على بصيع العاملتُ  78اعتمد الباحث ابؼنهج الوصفي لوصف الظاىرة كتفستَىا من خلبؿ 
 بالكلية. تم التوصل إفُ:

  التشاركيةمرتفعة للقيادة جيجل بدرجة بفارسة  في كلية الآداب كاللغات بجامعةسؤكلوف ابؼيتمتع. 
  مرتفعجيجل بدستول بسكتُ  بجامعة كاللغات الآدابكلية  في العاملوفيتمتع. 
  للسلوؾ ابغضارم. مرتفعة بفارسة بدرجةجيجل  بجامعة كاللغات الآدابكلية  العاملوفيتمتع 
  متوسطبدستول تكهم تنظيمي  بجامعة جيجل كاللغات الآدابكلية ب العاملوفيتمتع. 
  العلبقة بتُ القيادة التشاركية/بسكتُ  فيعكسي ضعيف كلكنو داؿ إحصائيا  أثر دعن كجو  الدراسة اسفرت

 .ابغضارم كمتغتَ كسيط كجود السلوؾظل  فيالعاملتُ كالتكهم التنظيمي 
التشاركية وعلاقتها بالثقة التنظيمية، دراسة ميدانية لدى  يدير عبد الرزاؽ، ابن مومن أبظاء، القيادةاد.  .3

، بؾلة الشامل للعلوـ التًبوية، جامعة بضة بػضر، عينة من عمال مؤسسة ميديتريان فلوت كلاس، البليدة
 :179-164، ص 2018ديسمبر  2العدد 1الوادم، المجلد 

كية كالثقة التنظيمية لدل عينة من عماؿ مؤسسة تهدؼ الدراسة إفُ معرفة العلبقة ابؼوجودة بتُ القيادة التشار 
((MFG CEVITAL  البليدة. كلتحقيق اىدافها تم الاعتماد على ابؼنهج الوصفي، كتكوف بؾتمع البحث –بدفتاح

عاملب كعاملة كتم  60عاملب كعاملة من كحدات بـتلفة حيث سحبت منو عينة بالصدفة قدرىا  215من 
 من أدكات بصع البيانات، كقد توصلت الدراسة للنتائج التالية:الاستعانة بالاستبياف كأداة 

 ميديتًياف القيادة التشاركية كالثقة التنظيمية لدل عماؿ مؤسسة  دالة احصائيا بتُ ةطردية موجب كجود علبقة
 .فلوت كلبس، البليدة

 كحدة  عماؿعينة من القيادة التشاركية كالثقة التنظيمية لدل دالة احصائيا بتُ  ةكجود علبقة طردية موجب
 .ميديتًياف فلوت كلبس، البليدةؤسسة إدارة ابؼوارد البشرية بؼ

 كحدة  عماؿعينة من القيادة التشاركية كالثقة التنظيمية لدل دالة احصائيا بتُ  ةكجود علبقة طردية موجب
 .ميديتًياف فلوت كلبس، البليدةؤسسة التحويل بؼ

 كحدة  عماؿعينة من القيادة التشاركية كالثقة التنظيمية لدل دالة احصائيا بتُ  ةكجود علبقة طردية موجب
 .ميديتًياف فلوت كلبس، البليدةؤسسة الإنتاج بؼ

 الدراسات الأجنبية -ب
 :بعىوان Sam beekwilder & jacobus johannes endilch دراسة .1

" Participative leadership and employee innovative behavior 
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 , moderated by bro-active and risk-taking work climate "master thesis, for the degree of 

Master of Science in international Business and Marketing, Kristianstad, 2019. 

 "القيادة التشاركية كسلوؾ ابؼوظفتُ ابؼبتكر"
الدراسة عن شرح العلبقة بتُ القيادة التشاركية كسلوؾ ابؼوظفتُ ابؼبتكر كتقييم تأثتَ ابؼناخ التنظيمي تبحث ىذه 

ابؼبادر كابؼتحمل للمخاطر على ىذه العلبقة، تم إجراء البحث من خلبؿ الطريقة الكمية عن طريق إرساؿ 
 كقد أظهرت النتائج التافِ:شركات متعددة ابعنسيات ىولندية تعمل في فركع بـتلفة،  5استطلبع إفُ 

 .كجود علبقة ابهابية قوية بتُ القيادة التشاركية كسلوؾ ابؼوظفتُ ابؼبتكر 
 .تأثتَ تعديلي ابهابي قوم للمناخ التنظيمي ابؼبادر على ىذه العلبقة 
 بعنواف: Winwin Yadiatiدراسة  .2

"The Impact of Participative Leadership and Competencies on Performance of Village 

Fund Management" faculty of Economics and business, University Padjadjaran, journal of 

Accounting Auditing and Business –vol.3, n°2, 2020 

الغرض من ىذه الدراسة ىو دراسة تأثتَ القيادة التشاركية كالكفاءات على اداء ادارة صندكؽ القرية، شملت 
قرية تم اختيارىا كذلك باستخداـ تقنية العينات العشوائية البسيطة كتم ابغصوؿ على البيانات من  73الدراسة 

 خلبؿ الاستبياف، كتشتَ النتائج افُ: 
 اركية لرئيس القرية ككفاءات جهاز القرية يرتبطاف بشكل ابهابي كمعنوم بأداء ادارة اف اسلوب القيادة التش

 صندكؽ القرية. 
 7الدراسات السابقة حول سلوك المواطنة التنظيمية 
 الدراسات العربية-أ

، الجزائريةبعض المؤسسات  ةالتغيير7 حالسلوك المواطنة التنظيمية في تعزيز إدارة  ، دكررنًأ.عماـ  .1
 :294، العدد الرابع، صجتماعيةكالابؾلة القبس للدراسات النفسية ، غواطالاعمار ثليجي  جامعة

على  التنظيمي كتسليط الضوء السياؽ التنظيمية في ابؼواطنةدراسة دكر سلوؾ حيث ىدفت ىذه الورقة البحثية إفُ 
كبؾتمع  النظرم الإطارابؼنهج الوصفي في  إتباع مت التغيتَ، بكو ابؼوجو التنظيمية ابؼواطنةسلوؾ ك  عملية التغتَ

موظفا الذين تم  180موظف عبر بعض ابؼؤسسات بالأغواط في حتُ كانت عينة الدراسة  200 الدراسة قدر ب
 اختيارىم بطريقة عشوائية ككزع عليهم الاستبياف فكانت نتائجها كالتافِ:

  التغتَ كإدارةنظيمية الت ابؼواطنة سلوؾ تُقوية ب علبقةكشفت الدراسة عن. 
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القيادة التحويلية وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية، دراسة ميدانية بكلية العلوم حناف مرىوف،  .2
، مذكرة مكملة لنيل شهادة ابؼاستً في علم الاجتماع بزصص تنمية ابؼوارد البشرية، الإنسانية والاجتماعية

 :2015_2014جامعة ابؼسيلة، سنة 

من أىداؼ الدراسة معرفة العلبقة بتُ القيادة التحويلية كسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بكلية العلوـ الإنسانية 
 استبياف فكانت النتائج كالتافِ:  40كالاجتماعية، بإتباع ابؼنهج الوصفي في الإطار النظرم كاجرم التحليل على 

  اطنة التنظيمية.كجود علبقة ارتباط كأثر للقيادة التحويلية بسلوؾ ابؼو 
، بؾلة اقتصاد وأثرىا في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية القيادة الأخلاقيةفتحي لعمورم، بوبكر عباسي،  .3

 ، جامعة بضة بػضر الوادم، ابعزائر:  242_ 225، ص2022مارس  01، العدد 07ابؼاؿ كالأعماؿ، المجلد 
ابؼواطنة التنظيمية لدل أطباء كشبو الطبيتُ  تهدؼ الدراسة إفُ فحص أثر القيادة الأخلبقية على سلوؾ

بابؼؤسسات الصحية العمومية بدائرة ابؼغتَ، كقد تم تصميم استبانة بغرض بصع البيانات من أفراد عينة الدراسة كالتي 
 طبيب كشبو طبيا، كبعد بصع ابؼعلومات كبرليلها تم التوصل إفُ عدة نتائج أبنها: 63بلغ تعدادىا 

 دلالة إحصائية للقيادة الأخلبقية على سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بابؼؤسسة بؿل الدراسة،  انو يوجد أثر ذك
بالإضافة إفُ كجود فركؽ دالة إحصائيا لإجابات أفراد العينة بكو مستول القيادة الأخلبقية بابؼؤسسة تعزل 

و مستول القيادة الأخلبقية بؼتغتَ ابؼستول الوظيفي، بينما لا توجد فركؽ دالة إحصائيا لإجابات الأفراد بك
 بابؼؤسسة بؿل الدراسة تعزل بؼتغتَات ابعنس، العمر، سنوات ابػبرة.

 الدراسات الأجنبية-ب
 :بعنواف khuzaini ،Mohammad Zainul & Zakky Zamrudi دراسة .1

"Organizational Citizenship and Employee performance; The Role of Spirituality» 

journal article Pakistan Administrative Review vol.3, n°1, 2019 
 "المواطنة التنظيمية وأداء الموظف "

تبحث الدراسات ابغالية في دكر سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية في التأثتَ الركحاني على أداء ابؼوظفتُ، استخدمت 
  :ائج افُمشاركا، كتشتَ النت 180عينة مكونة من  ـالدراسة تصميم ابؼسح باستخدا

 .كجود تأثتَ مباشر معنوم على أداء ابؼوظفتُ من خلبؿ سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية 
 :Lelei joy Chelagat، Chepkwony، Ambrose Kemboi دراسة .2

"Effect of Organizational Citizenship Behavior on Employee performance in Banking 

Sector ,Nairobi Country , Kenya " International  journal of business , Humanities and 

Technology ,vol.5 ,n° 4, ;August 2015 , Kenya 

 تأثتَ سلوؾ ابؼواطنة على أداء ابؼوظفتُ في القطاع ابؼصرفي""
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 كاف الغرض من ىذه الدراسة ىو برديد أثار سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية كأداء ابؼوظفتُ في القطاع ابؼصرفي، كما
حددت تأثتَ المجاملة على أداء ابؼوظف، استخدمت الدراسة الاستبيانات بعمع البيانات من خلبؿ أسلوب العينة 

 العشوائية لاختيار العينة، كتوصلت الدراسة إفُ:
  أف سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية عامل مهم في تعزيز أداء العاملتُ، كاف الإيثار كالمجاملة بؽما تأثتَ ابهابي على أداء

 ابؼوظف.
 7الدراسات السابقة التي تناولت المتغيرين 
 الدراسات العربية-أ 

، 2019، رسالة ماجستتَ القيادة التشاركية في سلوكيات المواطنة التنظيمية بصيل، دكرنوزاد فيض  .1
 جامعة صلبح الدين، كلية الإدارة كالاقتصاد، قسم إدارة الأعماؿ، اربيل:

مشاركة في  الإنسانية،العلبقات  السلطة،تفويض ثلبثة )دكر القيادة التشاركية بأبعاد  إفُ بيافتهدؼ الدراسة 
، الركح الإيثار)ابػمسة  أبعادمن خلبؿ  ةالتنظيميالابزاذ القرارات( في السلوكيات ابؼواطنة   ،الرياضية، الكرـ

كتم  يلة للحصوؿ على البيانات،وسة كنالاستبااستخدـ استمارة  كقد تم، (، السلوؾ ابغضارمةالعام الالتزامات
 استمارة صابغة 800ى كتم ابغصوؿ عل اربيل،في مدينة  الأساسيةعلى معلمي مدراس استمارة  832توزيع 

 للتحليل فتوصلت الدراسة إفُ:
  للقيادة التشاركية بؾتمعا كمنفردا في سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية كتأثتَكجود علبقة. 
التنظيمية، دراسة حالة القيادة التشاركية في سلوكيات المواطنة  أثركساـ موساكم، حناف شباح،  .2

في علوـ استكمالا بؼتطلبات نيل شهادة ماستً أكادبيي  مقدمة مؤسسة ميناء جن جن جيجل، مذكرة
 :2021-2020سنة  إدارة ابؼوارد البشرية صبزص التسيتَ،

جن جن كلاية  وؾ ابؼواطنة التنظيمية في مؤسسة ميناءلى أثر القيادة التشاركية في سلسة إفُ التعرؼ عرادفت الدى
لى ابؼنهج الوصفي التحليلي تم الاعتماد ع موظف، كقد 50جيجل، حيث أجريت الدراسة على عينة قدرىا 

 كعلى الاستبانة كأداة رئيسية بعمع البيانات كبرليلها، كأسفرت النتائج على ما يلي:
  قات ، العلبالقرارة، ابزاذ لط)تفويض السثة ا الثلبىالتشاركية بأبعادقيادة لناؾ أثر ذك دلالة إحصائية لىأف

ة كابؼشاركة في ابزاذ لطثر ذك دلالة إحصائية لتفويض السوؾ ابؼواطنة التنظيمية، لا يوجد ألالإنسانية( في س
 .يةوؾ ابؼواطنة التنظيملقات الإنسانية في سطنة التنظيمية، في حتُ تؤثر العلبوؾ ابؼوالر في سراالق

القيادة التشاركية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية دارسة ميدانية دور ، أبظاء ميلودة، منديلبـلوفي  .3
قتصادية، علوـ الاعلوـ اليداف ممقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ابؼاستً أكادبيي  ذكرةم ،ورقلةببلدية 

قاصدم مرباح، كرقلة، سنة  جامعة، البشريةإدارة ابؼوارد  التسيتَ بزصص علوـتجارية شعبة العلوـ الالتسيتَ ك 
2019-2020: 
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 ،ز سلوؾ ابؼواطنة التنظيميةىدفت  الدراسة إفُ التعرؼ بشكل دقيق على القيادة التشاركية كدكرىا في تعزي
كما تم  ،الوصفي التحليلي لدراسة ابؼوضوع كتم استخداـ ابؼنهج ،سة العلبقة بتُ متغتَات الدراسةبالإضافة إفُ درا

كالاستبياف حيث تم  كابؼقابلة الشخصية كالوثائق الربظية ،ابغالة من خلبؿ ابؼلبحظة العلميةالاعتماد على دراسة 
كية  لدل العاملتُ نظرا ر تول مرتفع بؼفهوـ القيادة التشاكجود مس الدراسة إفُ  كخلصت ،استمارة 70توزيع 

بتُ القيادة التشاركية كمتغتَ مستقل كسلوؾ ابؼواطنة  الارتباطيةلعلبقة ا ،سة بهذه العوامل كبفارستهابؼؤسلاىتماـ ا
كيتجسد ذلك من خلبؿ بعد تفويض السلطة كابؼشاركة في ابزاذ  ،تغتَ تابع علبقة ارتباطية طرديةالتنظيمية  كم

 .من أبعاد القيادة التشاركية تالقرارا
 الأجنبية7 تالدراسا-ب
 بعنواف: Mesut Sagnakدراسة  .1

"Participative leadership and Change-Oriented Organizational Citizenship; The 

Mediating Effect of Intrinsic Motivation», Eurasian journal of Educational Research, 

Istanbul, Issue 62, 2016 p 181-194 
 ابؼواطنة التنظيمية ابؼوجو بكو التغيتَ ""القيادة التشاركية كسلوؾ 

ىدفت ىذه الدراسة إفُ استكشاؼ الدكر الوسيط للدكافع الذاتية في العلبقة بتُ القيادة التشاركية كسلوؾ ابؼواطنة 
معلما تم اختيارىم  850التنظيمي ابؼوجو بكو التغيتَ، تم استخداـ بموذج ابؼسح في ىذه الدراسة ضم ابؼشاركوف 

 مدرسة ابتدائية ككانت النتائج كالتافِ: 68من عشوائيا 

 .القيادة التشاركية أثرت بشكل كبتَ على سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية ابؼوجهة بكو التغيتَ كالدافعية الذاتية 

 تميزت بيو ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة )أوجو الاختلاف(7 ام (217جدول رقم)

 ابغاليةالدراسة  الدراسات السابقة المجاؿ
بيئة إجراء الدراسة 

 )ابؼكاف( 
أجريت الدراسات بيئات بـتلفة 

  كاجنبية.كطنية كعربية 
 بست الدراسة ابغالية بولاية بسكرة.

 2024-2023 2023-2014 فتًة إجراء الدراسة 
كاف لكل دراسة ىدؼ معتُ  أىداؼ الدراسة

 بـتلف عن ىدؼ الدراسة الأخرل
 باختلبؼ ابؼوضوع كابؼتغتَ  

ىدفت ىذه الدراسة إفُ اكتشاؼ أثر 
القيادة التشاركية في تعزيز سلوؾ ابؼواطنة 

 التنظيمية.
اختلفت الدراسة ابؼيدانية بتُ  الدراسة ابؼيدانية 

 شركة سونلغاز،الدراسات السابقة )
 

كانت الدراسة ابؼيدانية للدراسة ابغالية 
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مؤسسة ميديتًياف  بجامعة جيجل،
بكلية العلوـ  فلوت كلبس،

الإنسانية كالاجتماعية، مؤسسة 
(.ببلدية كرقلة ميناء جن جن،  

 ENICABبدؤسسة صناعة الكوابل 
 بسكرة

 عينة البحث
 

العينة من دراسة اختلف حجم 
لأخرل بدا يتماشى مع طبيعة 
ابؼوضوع كمتغتَاتو كأيضا مع 
 الدراسة ابؼيدانية.

( 47حجم العينة للدراسة ابغالية ىو )
  

 

 على الدراسات السابقة. االمصدر7 من اعداد الطالبتين اعتماد

 موذج الدراسة7ن

  (7 نموذج الدراسة21الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 على الدراسات السابقة. االمصدر7 من اعداد الطالبتين اعتماد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الإيثار 

 اللطافة(الكياسة( 

الركح الرياضية 

َكعي الضمت 

السلوؾ ابغضارم 

 التنظيمية المواطنةسلوك  القيادة التشاركية

تفويض السلطة 
 اتابؼشاركة في ابزاذ القرار 
العلبقات الإنسانية 
الاتصاؿ 
التحفيز 

المتغيرات الشخصية 
 والوظيفية

ابعنس 
السن 
مستول التعليم 
ابػبرة 
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 فرضيات الدراسة7

 من اجل إبهاد إجابة منطقية لتساؤؿ الدراسة ابغالية ىناؾ فرضية رئيسية كىي: 

 ( الفرضية الرئيسية الاولىH0 7 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة التشاركية بأبعادىا المختلفة)
 وابل بسكرة.في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية بمؤسسة صناعة الك

 كعلى ضوئها تنبثق الفرضيات الفرعية كالاتي:

 الفرضية الفرعية الأولى(H0) :ابؼواطنة  سلوؾ تعزيزتفويض السلطة في لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية ل
 .التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة

  الثانيةالفرضية الفرعية(H0) :سلوؾ تعزيز فيلمشاركة في ابزاذ القرار لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية ل 
 .ابؼواطنة التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة

  الثالثةالفرضية الفرعية(H0) :ابؼواطنة  سلوؾ تعزيزفي للعلبقات الإنسانية  لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية
 .التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة

  الرابعةالفرضية الفرعية(H0) :ابؼواطنة التنظيمية  سلوؾ تعزيزفي  لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للبتصاؿ
 .في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة

  الخامسةالفرضية الفرعية(H0) :ابؼواطنة  سلوؾ تعزيزفي  لا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للتحفيز
 .التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة

 ( الفرضية الرئيسية الثانيةH07) ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول  تلا توجد فروقا
مستوى القيادة التشاركية بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية 

 (.ة)الجنس، السن، مستوى التعليم، الخبر 
 كعلى ضوئها تنبثق الفرضيات الفرعية كالاتي:

 ( الفرضية الفرعية الأولىH0 7) ذات دلالة إحصائية لتصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول  تتوجد فركقالا
 .القيادة التشاركية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَ ابعنس

 ( الفرضية الفرعية الثانيةH0لا توجد فركقا :)ذات دلالة إحصائية لتصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول  ت
 .القيادة التشاركية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَ السن
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 الفرضية الرئيسية الثال( ثةH0 7)ذات دلالة إحصائية لتصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول  تلا توجد فركقا
 .تَ مستول التعليمالقيادة التشاركية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغ

 ( الفرضية الفرعية الرابعةH0 7)ذات دلالة إحصائية لتصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول  تلا توجد فركقا
 .القيادة التشاركية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَ ابػبرة

 الفرضية الفرعية الثالثة(H07) ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول  تلا توجد فروقا
مستوى سلوك المواطنة التنظيمية بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزى للمتغيرات الشخصية 

 (.ةوالوظيفية )الجنس، السن، مستوى التعليم، الخبر 

 كعلى ضوئها تنبثق الفرضيات الفرعية كالاتي:

 ( الفرضية الفرعية الأولىH0لا توجد فركقا :)ذات دلالة إحصائية لتصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول  ت
 .سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَ ابعنس

 ( الفرضية الفرعية الثانيةH07)  لا توجد فركقات ذات دلالة إحصائية لتصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول
 .رة تعزل بؼتغتَ السنسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بدؤسسة صناعة الكوابل بسك

 ( الفرضية الفرعية الثالثةH0 لا توجد فركقات ذات دلالة إحصائية لتصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول :)
 .سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَ مستول التعليم

 ( الفرضية الفرعية الرابعةH0 7)ذات دلالة إحصائية لتصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول  تلا توجد فركقا
 .سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَ ابػبرة

 التعريفات الإجرائية7

ت اا القائد بدشاركة ابؼرؤكستُ في صنع القرار هبمط حديث من أبماط القيادة، يقوـ في ىيالقيادة التشاركية7  .1
 .شخصياتهم كآرائهمكاحتًاـ  كمشاكرتهم

 إذ يعد، ابؼرؤكستُ افُ القرار ابزاذ صلبحية بنقل القائد خلببؽا من يقوـ التي العملية كىي :تفويض السلطة .2
 معتُ. ىدؼأداء  بغرض للمرؤكستُ الصلبحية منحيتم  حيث التشاركي القرار من جزءا التفويض
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ابزاذ القرارات من خلبؿ اختبار أفضل البدائل ابؼتاحة  ىي إشراؾ ابؼوظفتُ في: المشاركة في اتخاذ القرار .3
بعد دراسة النتائج ابؼتًتبة عن كل بديل، من اجل الوصوؿ إفُ القرارات ابؼناسبة التي تساىم في برقيق رفع أداء 

 ابؼؤسسة.

يشمل  ثابغسن الذم يتمتع بو أفراد ابؼؤسسة فيما بينهم، حي ىي التعامل الإنساني: العلاقات الإنسانية .2
 كالتلبحم، كتنشر المحبةتعكس التًابط  كالقيم التي كمكارـ الأخلبؽابؼعاملة الطيبة القائمة على الفضائل 

 .كحسن الأداءالإنتاجية  كالود كالراحة كيشجع علىجو يسوده الوئاـ  كالتعاطف كالتآلف في
صيل كاستخداـ البيانات اللبزـ ىي عبارة عن بؾموعة من الإجراءات كالطرؽ كالوسائل التي تكفل تو الاتصال7  .2

 توفرىا لابزاذ قرارات سليمة.
: يتمثل في بؾموعة العوامل التي تثتَ الرغبة كتشجع ابؼوظفتُ لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة كىي نوعاف برفيز التحفيز .3

 . مادم كبرفيز معنوم
ابؼهاـ الربظية ابؼطلوبة من ىو سلوؾ ينبع من كعي كإرادة كرغبة ذاتية تلقائية تفوؽ سلوك المواطنة التنظيمية7  .4

ابؼنظمة  كفاءة كفعاليةالفرد العامل في ابؼنظمة كتتًؾ انطباعا حسنا لدل الرؤساء كالزملبء كتسهم في زيادة  
 .كبرقيق أىدافها

ىو السلوؾ التلقائي ابؼوجو بكو أعضاء ابؼنظمة الرؤساء كالزملبء في ابؼهاـ ابؼتعلقة في العمل ككيفية الإيثار7  .5
 في ابؼشكلبت الشخصية بؽم بالإضافة إفُ مساعدة زبائن كعملبء ابؼنظمة. يد العوفإبقازه أك ابؼساعدة كمد 

ل من خلبؿ بذنب كل مسبباتو بالعمقة لابؼتع لتعكس مدل بؿاكلة الشخص منع كقوع ابؼشاكالكياسة7  .6
سواء مهنية أك شخصية، كعدـ استغلبلو بغقوؽ الآخرين كبذنب إثارة ابؼشاكل كاحتًاـ رغباتهم 

 كخصوصياتهم.
ىي انعكاس بؼدل تقبل الفرد كاستعداده لبعض الاحباطات كابؼضايقات في ابؼنظمة دكف  الروح الرياضية7 .12

 على حل النزاعات. وكابعداؿ كتشجيعكمسابنتو في منع الصراع  تذمر أك شكول،
كيقد بو التزاـ ابؼوظف بالقيم كابؼعايتَ الأخلبقية كابؼشاركة الفعالة في العمل ابعماعي حيث  وعي الضمير7 .11

 يعزز ابزاذ القرارات الأخلبقية كابؼسؤكلية في ابؼنظمة.
 لاء بؽا بابغرص على بظعتهاالو كإظهار سلوكيات  ،ابؼنظمةابؼشاركة الفاعلة في إدارة  كىي السلوك الحضاري7 .10

 كابغفاظ على صورتها، كتقدنً ابؼقتًحات لتحستُ أداء ابؼؤسسة كتطويرىا.
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 7الأبستمولوجيالتموضع 

ابؼواطنة  )سلوؾ دراسة العلبقات )علبقة ارتباط أك تأثتَ( التي تربط بتُ إف ابؽدؼ من ىذه الدراسة ىو       
ابغضارم، كالركح الرياضية، ، الكياسة، كعي الضمتَ، السلوؾ الإيثارابؼختلفة بؽا ابؼتمثلة في "  التنظيمية( كالأبعاد

 .التحفيزك  الإنسانية، الاتصاؿ القرارات، العلبقات ابزاذفي  السلطة، ابؼشاركةتفويض )كالقيادة التشاركية( بأبعادىا 

سيؤدم إفُ تعزيز كرفع سلوكيات سواء كلها أك جزء منها اعتقادا أف كجود ظاىرة القيادة التشاركية بأبعادىا 
أك  (Positivism)الوضعية  تعم الاعتماد على الفلسفةابؼواطنة التنظيمية بابؼؤسسة بؿل الدراسة كلشرح ذلك 

معارؼ  تقدنًالواقعي أك الوصفي كالذم يهدؼ إفُ  (Positivist Le Paradigmالنموذج الوضعي )
 .حياديةتصف كتشرح الواقع بكل 

استخدـ  الاستنباطي كالذم يدخل ضمن الأبحاث الكمية، حيث-كما تم الاعتماد على ابؼنهج الافتًاضي
 ضافتًاالباحثوف ىذه ابؼقاربة ليتحققوا من صدؽ معرفة جديدة بقياسها على معرفة سابقة، كذلك من خلبؿ 

 .صحة ابؼعرفة السابقة

 لدراسة7المستخدم في ا منهجال  

  ىذا البحث ابؼنهج الوصفي التحليلي الذم يقوـ على كصف ظاىرة ما خلبؿ فتًة زمنية استخدمنا في
للوصوؿ أسباب حدكثها كالعوامل ابؼتحكمة فيها، ثم استخلبص النتائج كتعميمها، حيث تم اعتماده نظرا 

 لكونو ابؼنهج الأنسب لطبيعة ابؼوضوع في جانبو النظرم.
  ابؼيدانية كبرقيق الأىداؼ ابؼطلوبة اعتمدنا على أسلوب دراسة ابغالة  ابؼعتمد للقياـ بالدراسةأما الأسلوب

بغية الوصوؿ إفُ نتائج دقيقة كمفصلة حوؿ الظاىرة ابؼدركسة كالأداة ابؼستخدمة في تفستَىا، كبرديد 
 .علبقات الارتباط كالأثر بينهما

   برديد يتم كالتي من خلببؽا  انيكما تم الاعتماد على الاستبياف كأداة بعمع البيانات في ابعانب ابؼيد
 الدراسة.ابػصائص الشخصية كالوظيفية للمبحوثتُ ككصف متغتَم 

 الحدود الزمنية والمكانية للدراسة7

  أبعادىا تم التًكيز في دراستنا على القيادة التشاركية كمتغتَ مستقل من خلبؿ  : لقدموضوعيةحدود
تناكلو عديد  كىو ما ، الاتصاؿ كالتحفيز(الإنسانية العلبقاتالقرارات،  ابزاذفي  السلطة، ابؼشاركة )تفويض
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كالكياسة،  ثاريالإ)التالية  الأبعادابؼتغتَ التابع كىو سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية فتم التًكيز على  أما .من الباحثتُ
 تناكلو عدد من الباحثتُ. ما ابغضارم( كىوكالسلوؾ كعي الضمتَ  الرياضية، حالرك 

  7بصع البيانات  كتم 2024-2023خلبؿ السنة ابعامعية تم العمل على ىذه الدراسة الحدود الزمنية
 السداسي الثاني من السنة. خلبؿ

 بسكرة --على مؤسسة صناعة الكوابل  الدراسة ذهتم إسقاط ابعانب النظرم بؽ ابغدكد ابؼكانية: لقد-. 
 مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة كالتي بلغت  وظفتُمن ابؼ بتوزيع الاستبانة على عينة: قمنا الحدود البشرية

 ( استبانة.47( استبانة كتم استًجاع منها )50)
 أىداف الدراسة7

 كتهدؼ ىذه الدراسة إفُ:

 .برديد مفهوـ القيادة التشاركية كسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية 
  التنظيمية.القيادة التشاركية في تعزيز سلوؾ ابؼواطنة اكتشاؼ مدل مسابنة 
 .دراسة كاقع القيادة التشاركية بابؼؤسسة بؿل الدراسة كأثرىا على سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية 
  تقدنً بؾموعة مقتًحات التي تساىم في دعم القيادة التشاركية للبرتقاء بسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية في ابؼؤسسة

 بؿل الدراسة.

 أىمية الدراسة7

 من النقاط أبنها: تتمثل أبنية الدراسة في العديد

 .يتناكؿ ابؼوضوع ابذاىا حديثا من ابذاىات القيادة كىي القيادة التشاركية، كإيضاح الغموض ابؼتعلق بدفهومها 
 .تسليط الضوء عن مفهوـ سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية كأبنيتو في سعي ابؼنظمة بكو التقدـ كالاستمرارية 
 الدراسة كدكره في الرفع من سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية. الكشف عن مدل تطبيق ىذا النمط في ابؼؤسسة بؿل 

 أسباب اختيار الموضوع7

 ترجع أسباب اختيارنا بؽذا ابؼوضوع إفُ ما يلي:
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  نظرا لأبنية الدراسة كونها تعافً مشكلة مهمة ضمن التخصص، ألا كىي القيادة التشاركية كسلوكيات ابؼواطنة
 التنظيمية.

  القيادة التشاركية بسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية في حدكد اطلبعنا.قلة الدراسات التي تربط بمط 
  الرغبة في إظهار كفك الغموض عن مفهوـ القيادة التشاركية كسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية باعتباربنا مفهوماف

 جديداف كبالتافِ ىو موضوع جديد للبحث فيو.

 صعوبات الدراسة7

  نبية إفُ العربيةغات الأجاللحات من لصعوبة تربصة بعض ابؼصط. 
 لة.ى الاستبياف كعمى بصيع الأسئلع صعوبة إقناع ابؼوظفتُ بالإجابة 
 وؾ ابؼواطنة التنظيمية ككذا لبؼوضوع القيادة التشاركية ككذا سخاصة الكتب بالنسبة  ابؼراجعفي  نقص

 الدارسات التي تدرس ابؼتغتَين معا.

 ىيكل الدراسة7

الدارسة إفُ ىذه سوؼ يتم تقسيم  الفرعية،ة لابؼطركحة في البحث كالأسئى الإشكالية للغرض الإجابة ع
 7 ثلبث فصوؿ كالتافِ

 حيث يشمل ابعانب النظرم فصلتُ:

أساسية،  مباحثحيث تم تقسيم ىذا الفصل إفُ ثلبث  7 "سلوك المواطنة التنظيمية "الفصل الأول .1
كتناكلنا فيو كل من  سلوك المواطنة التنظيمية مفاىيم عامة حولالأكؿ إفُ  ابؼبحثحيث تطرقنا في 

 مقومات سلوك المواطنة التنظيميةإلى الثاني فخصصناه  ابؼبحثص، أما ئالتعريف كالنشأة كالأبنية كابػصا
الأختَ تم التطرؽ  ابؼبحث كفي التنظيمية، ةكتناكلنا فيو كل من الأبعاد كالأبماط كالعوامل ابؼؤثرة في سلوؾ ابؼواطن

 وسبل تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية. تيا، معيقامزاإفُ 
في ابؼبحث الأكؿ  ،إفُ ثلبث مباحث أساسية ك تم تقسيم ىذا الفصل"القيادة التشاركية "الفصل الثاني 7  .0

أبماط   أيضا كمهاراتها ىاعناصر  ك مفهوـ كأبنية القيادة الإداريةتم تناكؿ  "الإداريةعموميات حول القيادة "
" فتم التطرؽ فيو إفُ  نشأة كمفهوـ ماىية القيادة التشاركية"أما ابؼبحث الثاني كنظريات القيادة الإدارية

أما في ابؼبحث الثالث  ،ابذاىات القيادة التشاركية كالعوامل ابؼؤثرة فيها كأىدافها يتهاأبن ،القيادة التشاركية
بفيزات كمعيقات القيادة  ،خصائص ك صفات ،أبعادفقد ضم بؿتواه على  "أسس القيادة التشاركية"

 .العلاقة بين القيادة التشاركية و سلوك المواطنة التنظيمية "كأختَا "  ،التشاركية
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إفُ ثلبث مباحث  تم تقسيم ىذا الفصلالفصل الثالث7 دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة " .3
، ؤسسةابؼتاربىية عن  نبذة تطرقنا فيو إفُ" محل الدراسةالتعريف بالمؤسسة  " ابؼبحث الأكؿ في أساسية،

"الإطار المنهجي  ابؼبحث الثانيفي  أىدافها، أىم مورديها كزبائنها، ثم منتجاتها، ىيكلها التنظيمي،
، البياناتابؼستخدمة في برليل  الإحصائيةالأساليب من كمعايتَ القياس  عينة الدراسة" تعرفنا على للدراسة

 ".نتائج التحليل الإحصائي للدراسة واختبار الفرضيات ابؼبحث الثالث إفُ "خلصنا في 
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 7تمهيد
بيكن النظر إفُ ابؼنظمة على أنها كياف اجتماعي، أىم عناصره ىو الإنساف إذ عليو يتوقف بقاحها في     

برقيق أىدافها بكفاءة كفعالية، كبؽذا فقد بدا الاىتماـ ابعاد بابؼوارد البشرية في ابؼنظمات في العشرينيات من 
و فقد ركزت الكثتَ من الدراسات كالبحوث على القرف ابؼاضي، كاخذ ىذا الاىتماـ يتزايد بشكل مستمر، كعلي

سلوؾ الأفراد في ابؼنظمات من اجل توجيهو بكو خدمة أىداؼ ابؼنظمة، ككاف ىذا التًكيز كالاىتماـ كبتَا إفُ 
حد اعتبار مدخل السلوؾ التنظيمي يهيمن على ابؼدخل السلوكي للئدارة في الوقت ابغاضر. كاف سلوكيات 

 د ابعانب الابهابي كالفعاؿ لسلوؾ الأفراد في ابؼنظمة، كالذم يعزز أدائها بشكل كبتَ.ابؼواطنة التنظيمية تع
حيث نسلط الضوء في ىذا الفصل على ماىية ابؼواطنة التنظيمية كالتعرؼ على بـتلف جوانبها كىذا من    

 خلبؿ ابؼباحث التالية:
 المبحث الأول7 مدخل لسلوك المواطنة التنظيمية 
 المبحث الثاني7 مقومات سلوك المواطنة التنظيمية 

 سلوك المواطنة التنظيمية  مزايا، معيقات وسبل تعزيزالمبحث الثالث7 
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 المبحث الأول7 مدخل إلى سلوك المواطنة التنظيمية
من أجل  كتفستَهكتقييمو  ابؼؤسسات في الأفرادالسلوؾ التنظيمي بدراسة سلوؾ  فييهتم العلماء كالباحثوف       
سلوكيات تنظيمية تساعدىا  إفُ ابؼؤسسات برتاجذلك  برقيقبكفاءة كفعالية، كمن أجل  ابؼؤسسةأىداؼ  برقيق

ؾ التنظيمي الذم التنظيمية أحد أىم مفاىيم السلو  ابؼواطنةسلوؾ  كيعتبرظل بيئة معقدة،  فيعلى النمو كالنجاح 
 .التحديات بؼواجهة ابؼعاصرة ابؼؤسسات برتاجو

 المطلب الأول7 مفاىيم عامة حول سلوك المواطنة التنظيمية
تعد ابؼواطنة التنظيمية من أبرز ابؼفاىيم ابغديثة في بؾاؿ السلوؾ التنظيمي، لذلك قبل التطرؽ إفُ مفهوـ       

 نتعرؼ أكلا على مفهوـ السلوؾ التنظيمي كابؼواطنة. سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بهدر بنا أف
 الفرع الاول7 السلوك التنظيمي 

أف السلوؾ التنظيمي ىو الاىتماـ بدراسة سلوؾ العاملتُ بالوحدات  (14، صفحة 2020)الزيبارم،  يرل
التنظيمية ابؼختلفة كابذاىاتهم كميوبؽم كأدائهم، فابؼنظمات كابعماعات الربظية تؤثر في ادراكات العاملتُ 

 كمشاعرىم كبرركاتهم، كما تؤثر البيئة في ابؼنظمات البشرية كأىدافها.
باف السلوؾ التنظيمي ىو كل ما يصدر عن الفرد  (7-6، الصفحات 2008)عوض، كما ىناؾ تعريف ؿ 

 من ردكد أفعاؿ للمثتَات التي بردث لو في بؿيط العمل.
 –مكونات التنظيم –العاملتُ –الوظيفة  –فالسلوؾ التنظيمي علم بييل إفُ معابعة مواضيع بؽا علبقة: بالعمل 

ابؼشاعر كردكد الأفعاؿ  –الابذاىات  –السياسات  –البيئة الداخلية كابػارجية للتنظيم  –الكفاءة  –الإنتاجية 
 التنظيم الربظي كغتَ الربظي ...افٍ. –

 الفرع الثاني7 المواطنة
أكطن( ابؼكاف كطن بو، كالبلد ابزذه كطنا )كطن( ))كطن( بابؼكاف )يطن( كطنا أقاـ بو، كمعناىا اللغوم :

ابزذه بؿلب، كسكنا يقيم فيو )أتطن( البلد: الذم بزذه كطنا، يقاؿ: توطنت نفسو على الشيء: ذلك بالبلد 
كبسهدت لو، كالأرض، كبها ابزذىا كطنا )استوطن( البلد: توطئة، )ابؼوطن( الوطن، ككل مكاف أقاـ بو الإنساف 

 .(54، صفحة 2017)سعيد،  لأمر
أف ابؼواطنة ىي الانتماء ابغقيقي كابؼشاركة الابهابية للشخص  (32، صفحة 2019)علي عبد الامتَ، كيرل 

 ضمن المجتمع الذم يعيش فيو.
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ابؼواطنة ىي صفة ابؼواطن كالتي بردد حقوقو ككاجباتو الوطنية كيعرؼ الفرد حقوقو كيؤدم كاجباتو عن طريق 
التًبية الوطنية، كتتميز ابؼواطنة بنوع خاص من كلاء ابؼواطن لوطنو كخدمتو في أكقات ابغرب كالسلم كالتعاكف مع 
ابؼواطنتُ الآخرين عن طريق العمل ابؼؤسساتي كالفردم الربظي كالتطوعي في برقيق الأىداؼ التي يصبو بؽا ابعميع 

 .(174، صفحة 2021)بلقاسم العاسافِ،  اتكتوحد من اجلها ابعهود كترسم ابػطط كتوضع ابؼوازن
 الفرع الثالث7 سلوك المواطنة التنظيمية 

في الفكر الإدارم  حوؿ سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية حيث انو من ابؼفاىيم ابغديثة لقد تعددت التعاريف       
اىتماـ العديد من الباحثتُ مع مطلع القرف العشرين، لذا سنقدـ ابغديث إذ استًعى موضوع ابؼواطنة التنظيمية 

 بؾموعة من التعاريف التي تناكلت سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية:
 تعاريف لسلوك المواطنة التنظيمية  ة(7 مجموع20جدول )
 التعريف الكاتب

 1988Organ  الربظية في سلوؾ فردم طوعي )اختيارم( كغتَ معتًؼ بو بصورة مباشرة من الأنظمة
 ابؼنظمة، كبشكل عاـ يعزز الأداء العاـ.

(Sukhada Tamb ،

 (22، صفحت 4112
السلوؾ الذم لا يطلب ربظيا كلا يكافأ عليو مباشرة كلكن بيكن أف يكوف مفيدا لعمليات 

 ابؼنظمة.
، 0212)محمد، 

 (50صفحة 
ىي سلوؾ اختيارم خارج حدكد الوظائف المحددة للؤفراد لكن لا يكافأ عليو ربظيا كيسهم 
في تعاكف كبساسك فريق العمل بفا بوقق فاعلية تنظيمية كيسهم في التغيتَ الاستًاتيجي 

 ابؼطلوب 
، 0200)الوىاب، 

 (222صفحة 
التطوعية غتَ الاعتيادية كلا تندرج برت نظاـ توزيع الأدكار في ابؼنظمة كلا ىي السلوكيات 

  .تعد جزء من متطلبات العمل الربظي
، 0213)الكروي، 

 (32صفحة 
 

سلوكيات إضافية تنسب إفُ ذات الفرد كىي ليست ضمن الدكر الربظي، كذات صيغة 
يضا مؤشر عن مدل رضا العاملتُ عن منظمتهم، ككذلك تعد من الأدكار اجتماعية كلكنها أ

 ابؼميزة كتصدر عن موارد بشرية بفيزة.
، 0215)حسن، 

 (200صفحة 
بؾموعة التصرفات التي تهدؼ إفُ تقدنً ابؼساعدة كظهور علبمات سلوكية غتَ مطلوبة على 

 كتكوف مفيدة جدا للمنظمة.ابؼستول الربظي 
 المصدر7 من إعداد الطالبتين

 كبفا سبق يتضح أف تلك التعاريف اختلفت في صياغتها إلا أنها متقاربة في ابؼعتٌ كمكملة لبعضها البعض. 
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كبشكل اختيارم كعن  طوعياؾ كظيفي يؤديو الفرد و ىو سلابؼواطنة التنظيمية  إف سلوؾكمنو بيكن القوؿ 
حدكد الواجبات كابؼهمات الوظيفية المحددة لو، كالذم لا تتم مكافئتو من  مناسبا، كيتعدل يراهرغبة كفقا بؼا 
 ، كابؽادؼ إفُ تعزيز أدائها كزيادة فعاليتها ككفاءتها. ابؼؤسسةابغوافز الربظية في  خلبؿ ىيكل

 خصائصها وأىميتهاالمطلب الثاني7 نشأة سلوك المواطنة التنظيمية، 
في ىذا ابؼطلب سوؼ نتطرؽ إفُ نشأة سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية، مع ذكر بؾموعة من ابػصائص التي تتميز 

 .بها كأبنيتها في ابؼنظمة
 الفرع الاول7 نشأة سلوك المواطنة التنظيمية 

بسيلها ابؼواقف الربظية ظهر منذ كقت طويل كىذا لاستعداد للمشاركة في بذؿ جهد يتجاكز الالتزامات التي 
 cheste Barnard(1938) برنارد أشارالتنظيمي، حيث  الأداءفي فعالية  أساسياعنصر  ابؼعتًؼ بها باعتبارىا

ابعهود التعاكنية للمنظمة لا غتٌ عنها لتحقيق الاىداؼ كالفعالية  على اف استعداد الافراد للمسابنة في
كن سهم في برقيق اىداؼ ابؼنظمة كلابعهود ليس فقط لأداء ابؼهاـ التي تالتنظيمية، ككجد برنارد انو بهب بذؿ 

 ايضا للحفاظ على ابؼنظمة نفسها.      
كىذه الرغبة في الإسهاـ في ابعهد ىي التي جرل تسميتها بالولاء، كالولاء من ىذا ابؼنطلق يشكل    

صب الوظيفية كلا التعويضات بل ىي سلوكيات سلوكيات ليست بالضركرة متعلقة بابؼواقف كلا بابؼكانة كلا بابؼنا
 اضافية. كفي بداية الستينات فرؽ كاتز بتُ نوعتُ من السلوكيات ابؼرغوبة من ابؼوظفتُ:

 :مصطلح عليو  أطلقكالذم  يتعلق النوع الاكؿin-role behaiviorتنفيذ ابؼوظفتُ للمهاـ ابؼطلوبة منهم ب
 .الربظية ابؼقررةمنتظم طبقا للمعاير كمعدلات الاداء  بشكل

 :كالذم أطلق عليو مصطلح  يتعلق النوع الثانيrole behaivior-Extra الرؤساء  تتجاكزوكيات التي بالسل
رؼ الفردم بغماية ابؼنظمة في اضافية دكف شكول أك تذمر، كالتص العمل عند ابغاجة، كقبوؿ اعباء ءكزملب

ابؼسابنات بؾتمعة على  نهذهالعمل كأف نظمة ككقت مواجهة أم بـاطر غتَ متوقعة، كالمحافظة على موارد ابؼ
 مر الزمن تساىم في تعزيز فعالية ابؼنظمة. 

 كيرل كاتز أف الفعالية التنظيمية تتطلب توافر ثلبثة عوامل أساسية ىي:
 التًكيز على ترغيب كبرفيز الافراد للبلتحاؽ بابؼنظمة كالاستمرار فيها. 
  الادكار الاساسية في العمل بشكل صحيحضركرة قياـ الافراد بأداء متطلبات. 
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  تشجيع كمساعدة الافراد على القياـ ببعض الانشطة التي تقع خارج نطاؽ الواجبات الوظيفية التي بوددىا
 النظاـ الربظي.

كأشار كاتز إفُ أف ابؼنظمات التي تعتمد فقط على السلوكيات ابؼقررة في النظاـ الربظي للعمل، ىي منظمات    
قادرة على الصمود في الأجل الطويل، كلذلك برتاج ابؼنظمات في كثتَ من الاحياف للعديد من  ىشة كغتَ

 .السلوكيات الاضافية ذات الطبيعة التعاكنية كالتي بدكنها بيكن أف ينهار نظاـ العمل
لتُ أك ليصف ابعهد التعاكني للعام organe( 1977)كفي نهاية السبعينات ظهر مصطلح ابؼواطنة في فكر       

 لرضا الوظيفيالسلوكيات التعاكنية الابتكارية التلقائية، حيث ذكر في الدراسة التي أجراىا حوؿ العلبقة بتُ ا
كالأداء الوظيفي، أف السبب ابغقيقي لفشل الباحثتُ في التوصل افُ علبقة سببية بتُ ىذه ابؼتغتَات، يرجع افُ 

مرادفا بؼصطلح الانتاجية، كمن ثم فقد اضاؼ انو من ابؼتوقع  تعريف متغتَ الاداء الوظيفي بشكل ضيق باعتباره
صورة سلوكيات الكشف عن علبقة السببية سالفة الذكر عند تعريف متغتَ الاداء الوظيفي بشكل أكسع في 

  .ابؼواطنة التنظيمية
 "بابساف "ك"أكرجاف "دراسة بعنواف الرضا الوظيفي كابؼواطن الصافٌ، العلبقة بتُ شعور قدـ 1983كفي عاـ

العاملتُ كمواطنة ابؼوظف، كالتي تعد أكؿ دراسة عملية لظاىرة ابؼواطنة التنظيمية، بناء على ذلك قدـ "بظيت " 
، صفحة 2016)القحطاني، ك"أكرجاف "ك "نتَ "مفهوـ سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بشكل أكثر برديدا كدقة

39_40). 
 فةكمصطلحات بـتل تسميات عليوق أطل ابؼنظمات، فقدت بالسلوؾ الطوعي في تعددت الدراسات التي اىتم

 ها:ره منهو منذ ظ
 1-Extre-Role Behavior   سلوؾ الدكر الاضافي. 

 .Prosocial Behaviorابؼوالاة أك الدعم أك التأييد الاجتماعي  سلوؾ -2
 .Organizational Citizenship Behaviorابؼواطنة التنظيمية  سلوؾ -3  

 .Non-mandated Behaviorالسلوؾ الغتَ مكلف اك الغتَ مفركض  -4 
 .Institutional Spontaneity Behaviorسلوؾ التلقائية ابؼؤسسية -5
 .(248، صفحة 2017)عزالدين،  .Good Citizen hip Beauvoirسلوؾ ابؼواطنة الصابغة -6

 الفرع الثاني7 خصائص سلوك المواطنة التنظيمية 
 .(159، صفحة 2018)الفتلبكم،  ى في:أف من أىم ابػصائص التي تصف سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية تتجل
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 .انو سلوؾ اختيارم لا يوجد في كصف الوظيفة ابػاصة بالفرد 
 .انو سلوؾ تطوعي ينبع من الأدكار الإضافية التي بيكن أف يقوـ بها الفرد 
 .انو يساىم في زيادة فعالية ابؼنظمة 
  .لا يتم مكافأتو من خلبؿ نظم ابغوافز الربظية بابؼنظمة 
 لأفراد ابؼنظمة كللآخرين. بوقق منفعة 
 .يعزز البيئة الاجتماعية للمنظمة 
 .يوصف بأنو سلوؾ إنتاجي في حياة ابؼنظمة على الأمد الطويل 
 .انو سلوؾ ذك صبغة اجتماعية مؤشر عن مدل رضا العاملتُ عن منظمتهم 
 .)ليس ابؽدؼ منو إشباع ابغاجات الشخصية )غرض خفي 

 ة التنظيميةالفرع الثالث7 أىمية سلوك المواطن
أف بؽا أبنية كبتَة على الأداء الكلي للمنظمة ، في بؾاؿ ابؼواطنة التنظيمية  (21، صفحة 2011، )العمري يرل

 من خلبؿ:
 النتائج زيادة افُ داخل ابؼنظمة تؤدم الافراد بتُللتفاعل  بوسائل ابؼواطنة التنظيمية الادارة سلوؾ بيد .1

 المحققة. الإبصالية
نظرا لندرة ابؼوارد في ابؼنظمات، فاف القياـ بأدكار إضافية التي تنبع من سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية يؤدم إفُ  .2

 إمكانية برقيق ابؼنظمة لأىدافها.
 العمل الركتيتٍ. هيزيد من مستول ابغماس في الاداء كىذا ما يفتقد .3
 ل شعور الافراد بالانتماء بؼؤسستهم.يزيد من مستول الرضا عن العمل كيعزز مستو  .4
 يوطد العلبقات بتُ الافراد كابعماعات، بفا ينعكس ابهابا على الاداء ابؼتميز.  .5
 يقلل من التسرب الوظيفي، كيرفع الركح ابؼعنوية لدل العاملتُ. .6
نتاجية تساعد سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية ابؼديرين على إدارة ابؼوظفتُ بشكل أفضل من خلبؿ زيادة الإ .7

 .(236، صفحة Noble ،2013) كبرستُ تقييمات الأداء كتعزيز فعالية المجموعة.
أبنية سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية في الأداء الكلى للمنظمة على  (355، صفحة 2020)الركاشدة،  كقد عدد

  التافِ:النحو 



 الفصل الأول                                                          سلوك المواطنة التنظيمية 
 

25 
 

داخل ابؼنظمة تؤدل إفُ زيادة النتائج  الأفرادالإدارة بوسائل للتفاعل بتُ  ابؼواطنة التنظيمية بسد سلوكيات .1
 الإبصالية المحققة. 

ابؼوارد بابؼنظمات سوؼ التنظيمية نظرا لندرة ابؼواطنة  ن سلوكياتمإف القياـ بالأدكار الإضافية التي تنبع  .2
 .ابؼنظمة لأىدافهايؤدم إفُ إمكانية برقيق 

الكافي على أداء كظائفهم بشكل أفضل من خلبؿ إعطائهم الوقت  كابؼدراءبوسن من قدرة زملبء العمل  .3
 الفعاؿ كابعدكلة كحل ابؼشكلبت. للتخطيط

 الاستغلبؿ الأمثل للموارد ابؼتاحة كتقليل ابؽدر منها. .4
ن ناحية كمن بتُ ابعهود كالأنشطة ابؼبذكلة من جانب أعضاء الفريق م يكوف بدثابة أدكات فعالة للتنسيق   .5

 رل.ت العمل ابؼختلفة من ناحية أخبصاعا
 مكاناابؼنظمة من خلبؿ جعل  الأفرادزيادة قدرة ابؼنظمة على استقطاب كجذب كابغفاظ على أفضل  .6

 .كاكلالش عددالعاملتُ كتقليل  دكرافأكثر جاذبية للعمل، كبالتافِ تقليل معدؿ 
 .سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية تزيد من قدرة العاملتُ على التوافق مع التغيتَ التنظيمي كأداء بصاعة العمل .7

ابؼنظمة  أىداؼكبتَة في الاستفادة من ابؼوارد البشرية بجميع جوانبها لتحقيق   أبنيةوؾ ابؼواطنة لو لس إفكلذلك 
العاملتُ في ابؼنظمة  للؤفرادكالابتكار كتوفتَ مناخ مناسب للسلوؾ الابهابي كابغضارم  الإبداعكخلق فرص 

 .العمل دكرافكتقليص معدؿ  الإنتاجيةكبرستُ 
 سلوك المواطنة التنظيمية  تالمبحث الثاني7 مقوما

الباحثتُ بؾموعة من الأبعاد لسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية، كأبماطها كالعوامل ابؼؤثرة فيها، ىذا ما سنتناكلو في  حدد
 ىذا ابؼبحث.

 المطلب الأول7 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية
ى الرغم تعد سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية بناءا متعدد الأبعاد حيث قاـ الباحثوف بتحديد ىذه الأبعاد كعل     

أبعاده، كبيكن تلخيص بعض ىذه الأبعاد الكامل في تعريف سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بقد اختلبفا في  من الاتفاؽ
 على النحو التافِ:

 (7 يوضح أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية وفقا لوجهة نظر عدد من الباحثين22الجدول رقم )
 الأبعاد السنة اسم الباحث 

Smith et organ 1983 الطاعة ،الإيثار. 
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Organ 1988 السلوؾ  ،الركح الرياضية، الكرـ ،الالتزاـ العاـ ،الإيثار
  .ابغضارم

Vandyn et graham 1986 الولاء ،الإذعاف، ابؼشاركة.  
Williams 1988  تقدنً  كالبعد ابؼنظمي مساعدة الزملبء()البعد الفردم(

 (.الأفكار كابؼقتًحات لتحستُ العمل
Moorman et blacely 1991 ابؼسابنة  ،رادالأف ابؼساعدة ما بتُ ،ابؼثابرة الشخصية

  .تنمية الولاء ،الفردية
Padsakoff et mackenzie 1994 سلوؾ ابؼساعدة، الركح الرياضية، الإيثار.  

Chottopadhyay 1999 الثقة ،الإيثار، الكرامة 
Walz et niehoff 2000 السلوؾ ابغضارم ،الركح الرياضية ،ابؼساعدة. 

Podsakoffetal 2000 ابؼسابنة الفردية ،الركح الرياضية ،سلوؾ ابؼساعدة، 
الرضا الذاتي، تطوير  ،الالتزاـ التنظيمي ،السلوؾ ابغضارم

 .الذات
Lepineetal 2002  البعد الفردم() الركح )البعد ابؼنظمي  ،الإيثار الكرـ

 .السلوؾ ابغضارم، الالتزاـ العاـ( ،الرياضية
Yen et niehoff 2004 بضاية موارد  ،الأفراد التعاكف ما بتُ ،الالتزاـ العاـ ،الإيثار

. ،ابؼنظمة  الكرـ
 .(121، صفحة 2016)زىتَ،  7ابؼصدر
تناكؿ الباحثوف سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية من أكجو بـتلفة فمنهم من يرل بأنو بعداف أساسياف، كىناؾ من     

يرل بأنو تتضمن بطسة أبعاد رئيسية كىذاف الابذاىاف متكاملبف غتَ متناقضتُ، فاللذين يركف أف ىذا ابؼفهوـ 
دىا بخمسة أبعاد، لأنهم يركف أف ىذه الأبعاد يتضمن بعدين أساستُ لا يرفضوف مقولة التيار الأخر الذم بود

 .(22، صفحة 2016)رنً خليل،  :البعدينمن خلبؿ ىذين  ابػمسة بيكن إدراجها
 اولا7 النموذج الثنائي )بعدين(

يركز على  الفردم كىوالبعد  كفقا للهدؼ، سمتُق إفُىذا النموذج يقسم أبعاد سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية    
كز على ابؼساعدة ابذاه ابؼؤسسة دائما خارج فتَ  التنظيمي كل ابؼوظفتُ الآخرين، كالبعد الثانيشا الفرد كحل م
 .(75، صفحة 2019)نقبيل،  الربظي المجاؿ كالإطار

 ثانيا7 النموذج الخماسي 
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 سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية في بطسة أبعاد كىي: حدد أبعاداما ىذا النموذج فقد 
: ىو سلوؾ ابؼساعدة ابؼوجو بكو افراد معينتُ، فعندما يواجو الافراد مشاكل معينة اك بوتاجوف افُ الإيثار .1

 .janet, 2004, p)ابؼساعدة، اك يطلبوف العوف، يبذؿ الأشخاص ابؼؤثركف جهدا اضافيا بؼساعدتهم 
بؼساعده زملبئو في العمل في حل مشكلبتهم  طواعيةعن سلوؾ اختيارم يقوـ بو الفرد  عبارةكىو  . (79

مساعده زملبء  بالعمل، مساعده العاملتُ ابعدد في التعرؼ على اساليب كطرؽ ابقاز مهامهم ابؼتعلقة
 .(27، صفحة 2020)السلببية،  بسبب الغياب ابؼتًاكمةاعمابؽم  إبساـالعمل في 

كيعكس ىذا البعد ابعانب الشخصي من سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية كالذم لا يتضمن  وعي الضمير7 .2
 الذم يتجاكز ابغد الأدنى ابؼطلوبتعاملبت مع الآخرين بشكل أساسي كإبما يتضمن السلوؾ الوظيفي 

موارد كبفتلكات  كابغفاظ علىالدقة كالعمل بجدية  القوانتُ، اللوائح،احتًاـ  بابغضور،ربظيا فيما يتعلق 
 .(452، صفحة 2020)عليوم،  ابؼنظمة

كتعكس مدل مسابنة الفرد في منع ابؼشكلبت التي بيكن أف يتعرض بؽا زملبئو في  :الكياسة )اللطافة( .3
قبل  آرائهمكالتعرؼ على  كتوفتَ ابؼعلومات الضركرية كاحتًاـ رغبات الآخرينالعمل عن طريق تقدنً النصح 

 .(112، صفحة 2018)كديعة،  ابزاذ القرارات أك الأفعاؿ
 العاملتُ، بتُ كالنزاع الصراع منع في بابؼنظمة العامل الفرد مدل مسابنة يبتُ ما كىو الروح الرياضية7 .4

 من كابؼضايقات الانتقادات لتقبل لاستعداده افُ بالإضافة ،بناء ببأسلو  النزاعات حل على كتشجيعو
 .(41، صفحة 2014)الرحامنو،  تذمر. الاخرين دكف ام

كىو ما يسمى بصدؽ ابؼواطنة، كىو رغبة الفرد في ابؼشاركة كالاندماج في فعاليات  السلوك الحضاري7 .5
 ابؼنشورات قراءةابؼنظمة غتَ الربظية، كالاستعداد لتحمل أعباء العمل الإضافي، كذلك ابغرص على 

 .كالإعلبنات ابػاصة بابؼنظمة، فينتج عنو ابؼشاركة الإبهابية كالبناءة كحرصو على الاىتماـ بدصتَ ابؼنظمة
 .(252، صفحة 2021)مرنً عيسى، 

 للمنظمات: المحتملةابؼرتبطة بالنتائج ابؼفيدة  السلوكياتبعض كابعدكؿ التافِ يوضح 
 (7 النتائج المفيدة للمنظمات التي يمكن تحقيقها من أنواع السلوكيات 22جدول رقم )

 أبنيتو للمنظمة الوصف نوع سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية
تقليل ابغاجة للئشراؼ كالتدريب  مساعدة الزملبء في العمل الإيثار 

ؾ الفرد التقديرم الذم يتجاكز لو س كعي الضمتَ كتكاليف إدارة الأزمات.
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 الوظيفة بؼتطلباتابغدكد الدنيا 
 الأفراد فيوالذم بورص  السلوؾ ىو اللطافة 

كقوع ابؼشكلبت  منع على العاملوف
 بالعمل داخل ابؼنظمة ابؼتصلة

الاستعداد لتحمل مضايقات  الركح الرياضية 
 .طفيفة دكف استئناؼ أك احتجاج

يسمح  الشكاكلعدد اقل من 
للمديرين بالتًكيز على كظائف 

 العمل ابؼهمة.
يقدـ ابؼوظفوف اقتًاحات بناءة توفر   .ابؼشاركة البناءة في قضايا ابؼنظمة السلوؾ ابغضارم

 .التكاليف
 (Helen Campbell Pickford, 2016, p. 05)من إعداد 

من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه نستنتج أف أبنية سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية تكمن في كونو أسلوب للبرتقاء بدستول 
خلبؿ تبادؿ  البعض منيقدمها الزملبء لبعضهم  كالتعاكف التيابؼساندة الأداء العاـ للمنظمة بفا ينتج عنو 

من العنصر البشرم كيعمل على تنميتو يعظم الاستفادة ات كمنو خفض ابغاجة للئشراؼ كالرقابة، كما ابػبر 
كتدريبو، كيساعد على انتشار السلوكيات ابؼرغوبة في العمل كالتي تنبع من سيادة ركح ابعماعة كتبادؿ ابؼعرفة بتُ 

 .زملبء العمل
 سلوك المواطنة التنظيمية  طالمطلب الثاني7 أنما

منظماتهم  في كابؼظاىر التي يقوـ بها العاملتُكالصور  من الأبماط العديد التنظيمية ابؼواطنة يضم سلوؾ 
 .(27، صفحة 2021)عمر،  فيما يلي: إبهازىا بيكن

: يتمثل سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية من خلبؿ ىذا النمط في مساعدة ابؼوظف المتعلق بشؤون العمل أولا7 النمط
لزملبئو في الأمور ابؼتعلقة بشؤكف العمل، كمساعدة الزملبء كابؼتغيبتُ عن العمل، كتوجيو ابؼوظفتُ ابعدد 

 ذلك غتَ افكلو ككمساعدة ذكم الأعباء الوظيفية الكثتَة، بالإضافة بؼساعدة الرئيس أك ابؼشرؼ في عملو، حتى 
مطلوب منو، إذ أف ىذه ابؼمارسات ىي أعماؿ تطوعية لا يتوقع من الشخص أف يقوـ بها، لأنها ليست من 

 متطلبات كظيفتو الربظية أساسا.
يتضمن ىذا النمط تقدنً ابؼساعدة في الأمور ابؼتعلقة بابؼشكلبت  :الشخصيةثانيا7 النمط المتعلق بالأمور 

 .رين كالعملبءطفية، التي تواجو الزملبء كابؼديالاجتماعية أك العائلية أك العا
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يتضمن ىذا النمط مساعدة العملبء  :المنظمةالمتعلق بالسلع والخدمات المقدمة في  ثالثا7 النمط
بػدمات ابؼقدمة، مثل إرشادىم أك الإصغاء كالإنصات بؽم، كشرح الطرؽ كابؼراجعتُ بأمور تتعلق بالسلع كا

 كالإجراءات التي تساعدىم، حتى يستفيدكا من خدمات تلك ابؼنظمة.
: يتجلى سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية في ىذا النمط من خلبؿ الانصياع المتعلق بالتنظيم الإداري رابعا7 النمط

كفقا بؼا تنص عليو، مثل ابغضور كالانصراؼ حسب مواعيد العمل  ة كالعملالتنظيميللقيم كالسياسات كاللوائح 
المحددة، كاستخداـ ابؼوارد التنظيمية استخداما سليما، ككذلك اقتًاح برسينات تنظيمية أك إدارية أك إجرائية، من 

 لإدارية أك الإجراءات.أجل منظمة أكثر بقاحا كبسيزا، مثل الاقتًاحات ابؼتعلقة بالبناء التنظيمي أك ابؼمارسات ا
: يشمل ىذا النمط إقباؿ خامسا7 النمط المتعلق بالتطوع للقيام بأعمال إضافية خارج حدود المنظمة

ابؼوظف على القياـ بأعماؿ إضافية من أجل مساعدة ابؼنظمة، كالاشتًاؾ في اللجاف أك ابؼشاريع ابؼتعلقة بالعمل، 
ات التنظيمية كبضاية ابؼنظمة من الأخطار، كابغضور الاختيارم أك التغلب على الصعوبات التي تواجو العملي

 للبجتماعات كالندكات.
ذلك بابغديث عنها بصورة طيبة أماـ الآخرين، لتلميع ك  سادسا7 النمط المتعلق بتقديم المنظمة للآخرين7

كالوقوؼ معها في الظركؼ الصعبة التي  مع العاملتُ كالعملبء اإبهابياتهصورتها كالدفاع عن مصابغها كذكر 
 تواجهها بفا يساىم في برستُ بظعتها عند الآخرين كبالتافِ جذب ابؼزيد من العملبء.

 المطلب الثالث7 العوامل المؤثرة في سلوك المواطنة التنظيمية )المحددات(
بؾموعة من المحددات سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية ىو سلوؾ تطوعي يرتبط بصفة مباشرة أك غتَ مباشرة مع 

 الشخصية كالوظيفية كالتنظيمية، كبيكن تلخيص بعض المحددات لسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية فيما يلي:
I. :العوامل التنظيمية 

الرضا الوظيفي: يشتَ افُ الشعور العاـ الذم يشعر بو ابؼوظف ابذاه عملو كبيكن اف يتأثر بعدة عوامل  .1
طفية بفتعة نابذة عن القيمة التي يضعها الفرد في عملو، كتشتَ الابحاث بـتلفة، غالبا ما يوصف بانو حالة عا

افُ كجود ارتباط ابهابي بتُ رضا العمل كسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية حيث انو من ابؼرجح اف ينخرط الافراد 
الذين يتمتعوف برضا كظيفي اعلى في سلوكيات خارج نطاؽ الدكر مثل مساعدة الزملبء، كبذؿ جهد 

 .(Subha, 2018, p. 419) كدعم ابؼنظمة بدا يتجاكز كاجباتهم الربظية اضافي،
العدالة التنظيمية: يشتَ إدراؾ العدالة اك الانصاؼ افُ ما إذا كاف ابؼوظفوف يشعركف باف القرارات التنظيمية  .2

تتخذ بعدؿ كبدشاركة كافية من ابؼوظفتُ )يسمى عادة بالعدالة الاجرائية( كما إذا كانوا يشعركف بأنهم 
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ك حجم العمل )يسمى العدالة التوزيعية(، يكافؤكف بعدؿ بالنظر افُ مستول التدريب كابػبرة كابؼسؤكلية ا
 .(Haq, 2004, p. 80) يرتبط إدراؾ العدالة ارتباطا ابهابيا بالسلوؾ التنظيمي الابهابي

على دعائم القيادة الادارية: تعد القيادة أحد العوامل ابؼؤثرة في البيئة التنظيمية كفي بناء سياسة تنظيمية مبنية  .3
فيو اف سلوؾ  كثقافية تسمح بتجسيد سلوكيات ادارية تطوعية في بـتلف ابؼستويات التنظيمية، كبفا لا ش

ابؼواطنة التنظيمية للقادة الاداريتُ ينعكس على بفارسات ابؼرؤكستُ الذين يستلهموف الارشاد كالتوجيو من 
 . (84ة ، صفح2023)كليد، رؤسائهم 

الثقافة التنظيمية :يقصد بها الافتًاضات الاساسية التي كجدت اك طورت بواسطة بصاعة معينة من الافراد  .4
من اجل مواجهة مشكلبت التكيف ابػارجي ك التكامل ك التنسيق الداخلي كالتي استطاعت الثبات بؼدة 

الثقافة التنظيمية ليست الوحيدة بؼا بودث في كما اف ،  طويلة من الزمن بفا جعلها من الثوابت الراسخة
، الا أنها تعتبر من ابؼتغتَات الرئيسية التي تقوـ على تشكيل الكثتَ من السلوكيات الإدارية، ابؼنظمات

)حسن،  كأثبتت الدراسات اف الثقافة التنظيمية العميقة يكوف بؽا تأثتَا ابهابيا على السلوؾ التنظيمي 
 .(324، صفحة 2018

كالاستعداد لبذؿ  معينة منظمة في عضوا الفرد بقاء في قوية رغبة ىو التنظيمي الالتزاـ الالتزاـ التنظيمي: .5
 مباشر تأثتَ ابؼنظمة كىو يؤثر كأىداؼ بقيم كقبوؿ كاضح كاعتقاد ابؼنظمة لاسم ابعهد من عالية مستويات

 .(09، صفحة 2018، )خليل التنظيمية كونو متغتَ تنبؤم بالسلوكياتلوكيات ابؼواطنة س على
السياسة التنظيمية: كيقصد بها النشاطات التنظيمية ابؽادفة افُ تطوير ابؼنظمة كبرقيق أىدافها بدختلف  .6

على النواحي ابؼختلفة  اخلبؿ تأثتَىالطرؽ، حيث ترتبط السياسة التنظيمية بسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية من 
  للحياة في ابؼؤسسة.

II. :العوامل الذاتية 
نظرا افُ ىذا النوع من المحددات لسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية على انو من مسؤكلية ابؼؤسسة لاف ابؼؤسسة في 

من ىذه  اختيارىا للمورد البشرم تضع بؾموعة من ابؼعايتَ لتصنف بها عمابؽا حسب الوظيفة كالدكر كنذكر
 المحددات فيما يلي:

عمر ابؼوظف: كضحت الدراسات اف عمر العامل من بؿددات سلوؾ ابؼواطنة حيث اف العامل كبتَ السن  .1
لا بيكنو اف يقوـ بدجهودات كبتَة على عكس العامل الاقل منو سنا، حيث اف عمر ابؼوظف بودد نظرتو 

 للعمل، كيؤثر على بؾهوده.
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ا حاجات الفرد الداخلية للئبقاز كبرقيق الذات، كالتي تقوـ بتحريك القول الدكافع الذاتية: كيقصد به .2
الداخلية، كالعمليات النفسية المحددة للسلوؾ الانساني كىي بذلك تعتبر القول الكامنة التي تدفع الفرد 
بعمل ما دكف توقع ابغصوؿ على ابغوافز، كقد أكضحت الدراسات على اف ابؼوظف اك العامل الذم لديو 
دكافع ذاتية عالية يكوف أكثر ميولا بؼمارسة الاعماؿ التطوعي بدليل انها تساىم في اشباع حاجاتو كبرقيق 

 ذاتو.
الاقدمية في العمل: أثبتت الدراسات اف عامل الاقدمية في العمل يؤثر على كجود اك عدـ كجود سلوؾ  .3

على عكس العماؿ  تمثل ىذه السلوكيا ابؼواطنة التنظيمية، كذلك اف للعماؿ ابعدد قدرة كبتَة على تقدنً
القدـ الذين لديهم سنوات طويلة في ىذه ابؼؤسسة، كيظهر تأثتَ القادة ىنا في ابؼبادئ كابؼعايتَ التي بزتار 

 بها عامليها اك تعمل على تسربوهم.
أكثر من  تابعنس: كضحت معظم الدراسات على اف ابذاىات العنصر الذكورم بؿو ىذه السلوكيا .4

الأنثوم كيرجع ذلك لطبيعة القيود الاجتماعية التي بدكرىا تضع حدا بؼبادرة ابؼرأة في تقدنً  العنصر
مساعدات اجتماعية خارج نطاؽ بؿددات العمل ابؼفركض، بالإضافة إفُ دراسات أخرل أكضحت اف 

 لا يتوفر ىو اف ىذه الأختَة تتطلب جهدا كبتَا ككقت إضافي تالسبب في إقداـ الذكور بؼثل ىذه السلوكيا
 .(85، صفحة 2018)فلوس،  بالضركرة للمرأة العاملة

 :      السابقةابؼؤثرة في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية  العوامل كالشكل التافِ يلخص
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 (7 العوامل المؤثرة في سلوك المواطنة التنظيمية 20الشكل رقم )

 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر7 من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الدراسات السابقة              

 وسبل تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية تالمبحث الثالث7 مزايا، معيقا
مؤسسة التي تساىم بشكل مباشر  أمىناؾ بؾموعة من ابؼزايا التي برققها سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية في        

كىذا ما  لتعزيزىاكطرؽ أف ىناؾ بؾموعة من العوائق التي بسنع القياـ بها  كما ،أىدافهاأك غتَ مباشر في برقيق 
 سنحاكؿ إبرازه في ابؼبحث الثالث.

 سلوك المواطنة التنظيمية االمطلب الاول7 مزاي
قدمت بعض الدراسات كالبحوث ابػاصة بأبنية سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بؾموعة من ابؼزايا التي بيكن اف 
بوققها ىذا السلوؾ بالنسبة للمنظمة كالعاملتُ، كالتي تسمح بتكوين ميزة تنافسية للمنظمات بؼواجهة ابؼنافستُ، 

 .(163، صفحة 2018)الفتلبكم،  كتتبلور تلك ابؼزايا في الاتي:
ابؼزايا المحققة للمنظمة: يؤدم ىذا السلوؾ إفُ زيادة ابؼوارد ابؼتاحة، ككذلك تقليل ابغاجة افُ آليات الرقابة  -1

ذلك لاف التي تكوف مكلفة، كيشار إفُ التأثتَ ابعوىرم لسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية على بقاح ابؼنظمة ك 

 العوامل ابؼؤثرة في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية 

 العوامل الذاتية العوامل التنظيمية

 الرضا الوظيفي

 العدالة التنظيمية

 التنظيمية القيادة

 الثقافة التنظيمية

 الالتزام الوظيفي

 السياسة التنظيمية

 عمر الموظف

 الدوافع الذاتية

 الاقدمية في العمل

 الجنس
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عن الإحاطة بددل كاسع من السلوكيات  –من خلبؿ التوجيهات الربظية للوظائف  –ابؼنظمة تكوف عاجزة 
 الضركرية كابؼطلوبة لإبقاز الأىداؼ التنظيمية.

ابؼزايا ابؼتحققة للعاملتُ: يوفر ىذا السلوؾ القدرة على الإبداع كالابتكار من خلبؿ تنمية كتعزيز الدافع  -2
كالشعور بابؼسؤكلية بذاه ابؼنظمة، كما أف قياـ العاملتُ بإظهار سلوكيات ابؼواطنة قد يؤدم لإبهاد للئبقاز 

نوع من الاستجابة الشعورية، كمن ثم تعزيز العلبقات بتُ الرئيس كابؼرؤكس كيؤثر ىذا السلوؾ ابهابيا على 
 أداء المجموعة ككل.

 سلوك المواطنة التنظيمية  تالمطلب الثاني7 معيقا
عوقات منها التي تتعلق بالناحية النفسية للفرد نذكر واطنة التنظيمية بدجموعة من ابؼتتأثر سلوكيات ابؼ

 منها:
 أبماطعلى أف استجابة الفرد للقياـ ببعض  بابؼسؤكلية: يدؿ إحساس الفرد ضعف الإحساس بالمسؤولية .1

الفردية  بابؼبادأةللمسؤكلية كما أنو يرتبط  وعلى مدل إدراك كبتَةيعتمد بدرجة   بابؼبادئ ابؼرتبطةالسلوؾ 
 وكذلك من خلبؿ قيام وذم يعيش فينظمة التي يعمل بها كأيضا بذاه المجتمع الكمسؤكلية الفرد بذاه ابؼ
في العمل  نظمة كالمجتمع من خلبؿ إحداث برسنالطوعية التي تعود بالنفع على ابؼبالعديد من الأنشطة 

سؤكلية من كمن ثم فإف ضعف الإحساس بابؼ  ورتبطة بعملشاكل ابؼ حل ابؼشاركة فيأك ابؼ والذم يقوـ ب
كالتي لا تدخل سوؼ ينعكس سلبيا على القياـ بالأعماؿ كالأنشطة التطوعية  وجانب الفرد بذاه منظمت

سؤكلية فراد الذين لديهم إحساس ضعيف بابؼفالأ ومن ناحية كلا تكوف مفركضة علي وضمن متطلبات كظيفت
 .للمسؤكلية الاجتماعية بفارستهمماؿ يقل احت

مهارات ك عن درجة الانسجاـ  تعبرنظمة يث يعد توحد الأفراد مع ابؼ: حعدم توحد وتوافق الفرد مع المنظمة .2
سلوكيات الدكر الإضافي  بفارسةمتطلبات العمل كبالتافِ  كالأفراد كحاجاتهم كقيمهم كصفاتهم الشخصية 

مهارات  تُيؤدم إفُ عدـ الانسجاـ بنظمة فرد مع ابؼالالتوحد كتوافق بدرجة أكبر، كمن ثم فإف كجود عدـ 
فُ التصرؼ بطريقة تلقائية ا يؤدم إفُ ضعف ابذاه الأفراد إبفاجاتهم كقيمهم كصفاتهم الشخصية الأفراد كح

مارسات كمن ثم ينتج عن ذلك انعداـ ذه ابؼىك فائدة نتيجة انتظار أم عوائد أنظمة دكف داؼ ابؼىبزدـ أ
 ظمة.نالفرد مع ابؼواطنة التنظيمية نتيجة عدـ توافق كتوحد سلوكيات ابؼ بؼمارسات

شخصيا من حيث  ونظمة تهتم بإف إدراؾ الفرد بأف ابؼ 7ضعف الدعم التنظيمي المدرك من جانب العاملين .3
كنوع   بكوىام بضركرة الالتزاـ ىسهامات التي يقدمها لذا سوؼ يشعر كتقدر الإ وتطلباتكتستجيب بؼ وحاجات
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نظمة، كمن ثم الطوعية التي تعود بالنفع على ابؼمن العرفاف بابعميل كذلك من خلبؿ القياـ بالإسهامات 
هم في جانب ضعف الالتزاـ ذا العنصر سينعكس عليم التنظيمي كعدـ إدراؾ الأفراد بؽفإف ضعف الدع

 بؼمارساتما يؤدم إفُ انعداـ  ىوساعدة ك ابؼ تالسلوكياكإغفاؿ الإسهامات الطوعية كإغفاؿ  نظمةبذاه ابؼ
 .(136، صفحة 2019)صبرينة،  واطنة التنظيميةسلوكيات ابؼ

صراع الدكر عندما تتشابك توقعات الأفراد مع بعضها البعض أك مع قيمهم ينشأ : صراع الدور   .4
الوظيفية  كالضغوطكيسبب ابؼشاكل النفسية  للؤفرادكمعتقداتهم الشخصية كيؤثر صراع على ابعانب ابؼعنوم 

 إف فَ يكنضعف الابذاه إفُ بفارسة سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية، يؤثر على  كابؼشاكل النفسية كىذا ما
 داـ ظهورىا في الأصل.انع

تتزايد ضغوط  منو حيثمتوقع  وما ىىو ابؼدل الذم يكوف فيو الفرد غتَ متأكد بشأف  7الدورضغوط  .5
تتعارض توقعات الفرد مع بعضها البعض أك مع قيمو الشخصية كىنا ينشأ ما يسمى بصراع  عندما،الدكر 

التنظيمي كالرضا  كالالتزاـلضغوط الوظيفية الدكر حيث يؤثر صراع الدكر معنويا على العاملتُ منها ا
إفُ بفارسة سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية إف فَ  الابذاهعلى ضعف  رما يؤثالوظيفي كابؼشاكل النفسية كىو 

 ظهور ىذه السلوكيات في الأصل. انعداـيكن 
ـ معرفتهم دكع اختصاصاتهممن  تأكدىمغموض الدكر لدل الأفراد من خلبؿ عدـ  : ينشئالدورغموض  .6

إفُ معرفة أىداؼ العمل بوضوح كابؼعلومات التي بوتاجونها في أداء  افتقارىمكذلك   يؤدكه،بدا بهب أف 
، صفحة 2022)النعاس،  فيؤثر ىذا سلبيا على بفارستهم لسلوكيات ابؼواطنة التنظيمية. ابؼنظمة،دكرىم في 

62) 
 :عدـ مسابنة ابؼوظفتُ في ابؼؤسسة بسلوكيات دكر إضافي تعود إفُ بؾموعة من ابؼعوقات تشمل فكما أ

 .(255، صفحة 2015)مناصرية، 
 عدـ إشراؾ ابؼوظفتُ في القرارات التي تهم ابؼؤسسة، فضلب عن عدـ تقوية توجهاتهم الإبهابية بكو ابؼؤسسة. 
  ثقافة ابؼؤسسة كقيمها في التخفيف من ضغوط العمل، فالضغط الشديد يؤثر على كفاءة ابؼوظفتُ عجز

 .ابية، بفا ينعكس على بسيز أدائهمكعلى سلوكياتهم الإضافية الإبه
 ،بفا يقف عائقا أماـ ابؼوظفتُ  عدـ اتاحة الفرصة للموظفتُ للتعبتَ عن آرائهم كعدـ رضاىم بذاه كظائفهم

 .غتَ بؿسوبة بسلوكياتللقياـ 
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  افتقار العديد من ابؼؤسسات لتحقيق العدالة التنظيمية التي إف كجدت فإنها تشكل حافزا قويا لسلوكيات
 .ابؼواطنة التنظيمية

 المطلب الثالث7 سبل تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية 
فعالية قوية كمستمرة كبيثل  تهدؼ ابؼنظمات في الوقت ابغافِ إفُ الاستثمار في كل عناصرىا من أجل برقيق
كوف سلوكيات ابؼواطنة   .ابؼورد البشرم أىم رىاف بؽذه ابؼنظمات، حيث تسعى شتى الطرؽ للبستفادة منو

التنظيمية بسثل ابذاىا جديدا بؽا، فقد دأبت على البحث في الطرؽ كالاستًاتيجيات ابؼختلفة بػلقها كتعزيزىا  
، 2023)الازىارم،  ذلك: كسلوؾ ضركرم في ابؼنظمات ابغديثة كفيما يلي نذكر أىم ىذه السبل لتحقيق

 (55صفحة 
  الطرؽ بدا أف سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية سلوكيات لا يتم مكافأتها بشكل مباشر إلا أف ىناؾ العديد من

بيكن أف تتبناىا ابؼنظمة لتصميم نظم مكافآت تنظيمية تشجع ابؼوظفتُ على الاندماج في مثل ىذا  التي
 :ناحيتتُالسلوؾ، كمن ابؼمكن أف يؤدم ذلك إفُ الربط بتُ ابؼكافآت كسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية من 

  ُسوؼ يركزكف على ابؼنظمة  يساعد على زيادة درجة الارتباط بتُ ابؼوظفتُ كابؼنظمة كأىدافها، لأف العاملت
 .ككل في ىذه ابغالة، كمن ثم يسعوف إفُ إظهار سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية كوسيلة لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة

  يؤدم ىذا الربط إفُ تبتٍ ابؼوظفتُ كجهة نظر أكبر من بؾرد متطلبات الوظيفة نظرا لإحساسهم بدكرىم في
 .برقيق أىداؼ ابؼنظمة

 التحديات على مواجهة العديد من مية سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بيكن أف يساعد إف اىتماـ ابؼنظمات بتن
نظرا للعلبقة ابؼباشرة بتُ سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية كالعديد من بؾالات العمل  الفتًة ابغاليةتعيشها في  التي

 .الإدارم خاصة بؾالات تقييم الأداء ككضع نظاـ ابؼكافآت كابغوافز كبرستُ خدمة العملبء
  ابذو بعض الباحثتُ إفُ برديد إمكانية تعزيز سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية من خلبؿ ابذاىتُ رئيسيتُ بهب

 ا:بنتبنيهما من قبل ابؼنظمة بشكل عاـ 
  من خلبؿ إنشاء نظم لإدارة ابؼوارد البشرية تشجع على ابؼواطنة، عن طريق تطوير  الربظي: كيتضحالابذاه

 .ابؼناسبة كتقدنً ابؼكافآتلتوظيف، التدريب، التطوير، تقييم الأداء  أسس الاستخداـ كالاختيار،
 ة التي بذعل من ىذا السلوؾ شيئا ربظيالغتَ  من خلبؿ تطوير ابؼنظمة العمليات الابذاه غتَ الربظي: يتضح

مألوفا كاعتياديا، كتعزيزا لذلك فقد طرح علماء النفس الاجتماعي خلبصات فكرية تفيد بأف الضغوط 
جتماعية، كعادات ابعماعة قد تشكل بؿددا أقول لسلوؾ الفرد من الآليات الربظية، كأف ابؼنظمات الا
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النابصة بهب أف تتبتٌ ثقافة تقدير سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية في تدعيم ابلراط ابؼوظفتُ ابعدد كاندماجهم 
 .مع ابؼوظفتُ القدامى ليتعلموا منهم سلوكيات فَ يكونوا يسلكونها من قبل

يستدعي اىتماـ  (112، صفحة 2020)بؿمد ب.،  كما أف التغلب على ابؼعيقات السابقة حسب
 ابؼؤسسات بدا يلي:

  َلدل ابؼوظفتُ لتعزيز قدراتهم للقياـ بدزيد من السلوكيات  كالاتصاؿ الشخصيتقوية مهارات التفكت
 الاجتهادية الإضافية.

  القيادات الإدارية للحصوؿ على أحدث ابؼعلومات ابؼتعلقة بتحستُ نشاطات ابؼوظفتُ الإضافية سعي
 مثل: معلومات عن ظركؼ العمل السيئة، كساعات العمل الطويلة.

 .السعي إفُ تنمية علبقات مفتوحة مع العاملتُ مع عدـ التًكيز على العلبقات الربظية 
  ابؼوظفتُ  زصة للموظفتُ ابعدد للببلراط اجتماعيا بابؼؤسسة، بفا بوفأف يتسم القادة بالوعي في إتاحة الفر

 للقياـ بسلوكيات إبداعية برقق للمؤسسة النجاح كفاعلية الأداء.
  التًكيز على حاجات ابؼوظفتُ كتشجيعهم إبداء آرائهم كتوجهاتهم، حيث أف مشاركة العاملتُ تدفعهم

  كالتميز للمؤسسة. لبذؿ ابؼزيد من ابعهود لتحقيق فاعلية الأداء
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 خلاصة الفصل7
تعتبر سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية استثمار متبادؿ بتُ الفرد كابؼنظمة باستمرار العلبقة التعاقدية يتًتب عليو أف 

جزء  إعطاءكرغبة الفرد في  ،ابؼنظمةكابؼرغوب فيو من جانب  ابؼتوقع منولفرد سلوكا يفوؽ السلوؾ الربظي ايسلك 
فهو أحد ابؼفاىيم ابؼعاصرة التي استحوذت على اىتماـ  ،ابؼنظمةمن نفسو من أجل الإسهاـ في بقاح كاستمرارية 

 العديد من الباحثتُ كالدارستُ في دراسة ىذا السلوؾ.
الكياسة، الإيثار،  كتعود بقاعة سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بػمسة أبعاد تم التطرؽ بؽا في ىذا الفصل كىي:

اىم  ا، السلوؾ ابغضارم كالركح الرياضية. كما العوامل ابؼؤثرة في بؿددات سلوؾ ابؼواطنة حيث ذكرنالضمتَ يكع
الرضا الوظيفي، العدالة التنظيمية، القيادة الإدارية، الثقافة التنظيمية، الالتزاـ )عوامل تنظيمية  العوامل كىي:

 بؼوظف، الدكافع الذاتية، الاقدمية في العمل، ابعنس(.التنظيمي، السياسة التنظيمية( كعوامل ذاتية )عمر ا
فيما يتعلق بكفاءة كفاعلية كأداء ابؼنظمة في برقيق  المنظمات خصوصلكبرل   أبنيةسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية ل

، كسرعة ابؼنظمة للبستجابة بؼتغتَات البيئة الإبداعكالاستخداـ الأمثل بؼوارد ابؼتاحة كزيادة عمليات  اهأىداف
 كالقدرة على التكيف.



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  نيالفصل الثا

 القيادة التشاركية
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 7تمهيد
تعتبر القيادة فكر إنساني بحت كضركرة حتمية لأم تنظيم، بحيث يرتبط كجودىا بوجود العنصر البشرم، 
ترتبط القيادة بتوجيو سلوؾ الأفراد في ابؼنظمات الإدارية كتنسيق جهودىم كموازنة دكافعهم كحاجاتهم بغية الوصوؿ 

أىػداؼ ابؼنظمة بكفاءة عالية حيث تشكل بؿورا مهما ترتكز عليو بـتلف النشاطات في بابعماعة إفُ برقيػق 
ابؼنظمات العامة كابػاصة، كتعد القيادة التشاركية من ابؼواضيع ابغديثة في عافَ الإدارة التي بدأ الاىتماـ بها في 

 .الوقت ابغافِ
تَ ابؼوارد البشرية للمؤسسة، كالتي تهدؼ بصورة اذ تعتبر القيادة التشاركية عنصرا ىاما في أم مؤسسة كفي تس

أساسية إفُ برفيز ابؼرؤكستُ عمى برقيق الأىداؼ بصدؽ كفعالية كنشاط كبنة عالية كمشاركتهم على ابتكار طرؽ 
 .كأساليب بسكن ابؼرؤكستُ كابؼنظمة من التغيتَ كالتطوير

ؿ القيادة التشاركية، كذلك بإبراز لذا سنحاكؿ من خلبؿ ىذا الفصل تسليط الضوء على أىم ما جاء حو 
أبنيتو من خلبؿ أىم التعاريف التي جاءت حولو بـتلف الباحثتُ كالركاد في ىذا المجاؿ، كلتقدنً صورة كاضحة عن 

 :مباحث3القيادة التشاركية، تم التطرؽ في ىذا الفصل إفُ 
 .عموميات حوؿ القيادة الإدارية1-
 .ماىية القيادة التشاركية2 -
 .سلوؾ ابؼواطنة التنظيميةبالقيادة التشاركية ك علبقتها  ساس3 -
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 :المبحث الأول7 الإطار المفاىيمي للقيادة الإدارية
تشكل القيادة بؿورا مهما ترتكز عليو بـتلف النشاطات في ابؼؤسسات العامة كابػاصة على حد سواء، كنظرا 

ابؼبحث إفُ مفاىيم متعلقة بالقيادة الإدارية من مفهوـ عناصر لأبنيتها البالغة في ابؼؤسسة سوؼ نتطرؽ في ىذا 
 .كمهارات افُ أبماط كنظريات القيادة الإدارية

 وأىميتها  مفهوم القيادة الإدارية :المطلب الأول
 .سيتم الطرؽ في ىذا العنصر افُ مفهوـ القيادة كابنيتها

 مفهوم القيادة الإدارية  :الفرع الأول
 مفهوم القيادة  :أولا
القيادة علبقة بتُ ” كبذلك فاف، قاد أم قاـ بعمل للوصوؿ بابعماعة افُ ابؽدؼ ابؼنشودمشتقة من الفعل  :لغة

قائد كمقودين، كالقائد ىو الذم يصدر الأكامر، كابؼقودين ىم الذين ينفذكف امر قائدىم بالعمل الذم يوصلهم 
 (62، صفحة 2018)الشمرم س.، .لتحقيق الأىداؼ التي يسعوف اليها

متبادلة من قبل اشخاص يتم فيها برفيز بعض الدكافع، كالقيم كبـتلف ابؼوارد الاقتصادية  عملية :اصطلبحا
كالسياسة كغتَىا في سياؽ التنافس كالصراع من أجل برقيق الأىداؼ بشكل مستقل، اك بشكل متبادؿ لتحديد 

 .(456، صفحة 2022)ابضد م.، ع السلوؾ الأنسب بؼواجهة موقف معتُنو 
  تعرؼ القيادة على انها: قدرة تأثتَ شخص ما على الاخرين بحيث بهعلهم يقبلوف قيادتو طواعية كدكف التزاـ

آمابؽم كطموحاتهم بفا يتيح لو القدرة على قانوني كذلك لاعتًافهم التلقائي بقيمة القائد ككونو معبرا عن 
 .(14، صفحة 2010)قنديل، .قيادتهم ابعماعية بالشكل الذم يريده

  كمن أشهر تعاريف القيادة بأنها عملية إبؽاـ الأفراد ليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق النتائج ابؼرجوة، كتتعلق
)الفرعي، .لتحرؾ في الابذاه السليم، كابغصوؿ على التزامهم كبرفيزىم لتحقيق أىدافهمبتوجيو الأفراد ل

 .(14، صفحة 2022
  تعرفها موسوعة العلوـ الاجتماعيةencyof the social science:  ىي العلبقة بتُ الفرد كابعماعة حوؿ

 .(22، صفحة 2011)بقم، اىتماـ مشتًؾ كالتصرؼ بطريقة موجهة كموحدة يقوـ بها القائد
 مفهوم القيادة الإدارية  :ثانيا

بهتمع خبراء الإدارة على أف موضوع القيادة من أىم مبادئ العلوـ الإنسانية ذات الطبيعة الإدارية، كبالرغم 
من تعدد البحوث كالدراسات في ىذا ابؼوضوع إفُ أنو فَ يستقر رأم العلماء كالباحثتُ، في بؾاؿ الإدارة على كضع 
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اؾ تشابو ملحوظ بتُ ىذه التعاريف كيرجع سبب كثرة تعريف جامع بؼفهوـ القيادة، كلكن مع تعدد التعاريف ىن
 :تعاريف القيادة إفُ اختلبؼ كجهات نظر العلماء، كسوؼ نستعرض أىم تعاريف القيادة

 بقد تعريف كونتز كأكدنيل O’donnell and Kيعرفاف القيادة الإداريػة بأنها "عملية التأثتَ التي يقوـ بها  حيث
)دركيش، "ثهم علػى ابؼػسابنة الفعالة بجهودىم في أداء النشاط التعاكنيابؼدير في مرؤكسيو لإقناعهم كح

 .(37، صفحة 2006-2007
 القيادة بأنها:" قدرة الفرد في التأثتَ على شخص أك بؾموعة أشخاص كتوجيههم من أجل   عرؼ ليكرت

، 2004)شريف، "كسب تعاكنهم كبرفيزىم على العمل بأعلى درجة في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة
 .(30صفحة 

 ادات التي بذعل الرئيس الإدارم في أم مستول تتمثل بدجموعة الصفات كالقدرات كابؼؤىلبت كالاستعد
تنظيمي داخل ابؼنشاة قادرا على التوجيو كالإشراؼ السليمتُ كمساعدة مرؤكسيو في بزطي العقبات التي 
يصادفونها في أعمابؽم كعلبقتهم مع الآخرين كتطوير أدائهم كمقدرتهم على العمل ابعاد كالسلوؾ 

 .(20-19، الصفحات 2012)ابؼكاكم، السليم
 ىي عملية تأثتَ متبادؿ بتُ القائد كمرؤكسيو كتتكوف عملية القيادة من اربغ مراحل تستخدـ : القيادة الإدارية

 :(20-19، الصفحات 2010)قنديل،  عملية التأثتَ
 ىي توزيع ابؼهاـ كتشمل نشاطات التخطيط كالتوجيو للتعليمات. :الأكفُابؼرحلة 

 تدعيم أداء ابؼرؤكستُ.-التعويض -الرقابة -كىي التنفيذ كتشمل نشاطات التوجيو: ابؼرحلة الثانية
 .ابؼرحلة الثالثة: كىي مرحلة التقونً كتشمل رقابة كتقونً العمل

ابؼعلومات ابؼرتدة حوؿ أداء ابؼرؤكستُ للؤىداؼ -تقدنً ابؼكافآت ابؼرحلة الرابعة: كىي مرحلة التحفيز كتشمل
 المحددة كابؼخطط بؽا.

 القيادة عند" أردكام "Tead " ابعهد أك العمل الذم يؤثر في الأفراد كبهعلهم يتعاكنوف لتحقيق ىدؼ صابغا
 .(23، صفحة 2015)ابؼالك، بؽم بصيعا، كيرغبوف في برقيو كىم مرتبطتُ معا في بصاعة متعاكنة

كمن التعاريف السابقة يتضح لنا اف ىناؾ اختلبؼ في صياغة كل تعريف لكن ابؼعتٌ نفسو ككل تعريف يكمل 
 التعاريف الذم تليو.
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 أىمية القيادة الإدارية 7 الفرع الثاني
كيقاـ العدؿ كبواؿ دكف اف يأكل القوم اف القيادة لابد منها بغياة المجتمع البشرم حتى تتًتب حياتهم 

قاؿ تعافُ كلولا دفع الله الناس بعضهم ببعض لفسدت الأرض كلكن الله ذك فضل على العابؼتُ فالقيادة  الضعيف
بالغة الأبنية ذات ابػياؿ الواسع كالطاقة كالابتكار التي تستطيع اف تتخذ القرارات ابعزئية كالشجاعة في نفس 

 :(66-65، الصفحات 2010)العجمي، لنظم، فأبنية القيادة تكمن فيالوقت ابؼلتزمة با
 .تعد حلقة الوصل بتُ العاملتُ كبػتُ خطػط ابؼنظمػات كتػصوراتها ابؼػستقبلية 1-
 .تدعيم القول الابهابية فػي ابؼنظمػة كتقلػيص ابعوانػب الػسلبية قػدر الإمكػاف2-

 .السيطرة على مشكلبت العمػل كحلهػا، كحػسم ابػلبفػات كالتػرجيح بػتُ الآراء3- 
تنمية كتدريب كرعاية الأفراد باعتبارىم أىم مورد للمنظمة، كما أف الأفراد يتخذكف من القائد الإدارم قدكة 4- 
 .بؽػػػػػم
  مواكبة ابؼتغتَات المحيطة كتوظيفها بػدمة ابؼنظمة.5- 
 .ن برقيق الأىداؼ ابؼرسومة بؽابسكن ابؼنظمة م6-

 المطلب الثاني7 عناصر ومهارات القيادة الإدارية 
 .سوؼ نتطرؽ في ىذا العنصر افُ عناصر القيادة الإدارية كمهاراتها

 الفرع الأول7 عناصر القيادة الإدارية 
العناصر تتفاعل مع بعضها اف القيادة تتكوف من عناصر أساسية كجوىرية لازمة لوجود القيادة الفاعلة كىذه 

 :البعض كيؤثر كل منهما في الاخر كتنقسم عناصر القيادة افُ
كىو أحد افراد ابعماعة ابؼميزين بيتلك القدرة على التأثتَ فيهم للحصوؿ على كلائهم الطوعي  7وجود القائد

ئدا الا إذا حصل على كلاء كاستجابتهم كتفاعلهم كي بيتلك القوة في ابزاذ القرارات كعليو فلب يكوف القائد قا
 ابعماعة التي يتعامل معها.

كىو البيئة التي بسارس فيها القيادة اذ لابد من كجود ظرؼ بؼمارسة القائد الفعاؿ دكره في قيادة  وجود الموقف7
 ىذه المجموعة من الأشخاص كفي ىذا الظرؼ بردث عملية التأثتَ.

أحد ابؼظاىر الاجتماعية التي نشأت بنشوء المجتمعات، فعندما : حيث تعتبر القيادة في حقيقتها وجود الجماعة
 .(14، صفحة 2020)بؿيوز، يوجد لدينا بؾتمع ما، كاف كاف بؿدكدا، يصبح ىناؾ حاجة للقيادة

 بينها.: اف دكر القيادة ىو السعي لتوحيد الأىداؼ كالعمل على برقيق التقارب وجود ىدف مشترك
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: إف كجود ابعماعة لا يكفي لإبقاح القيادة في برقيق أىداؼ التنظيم، لاف بقاح العمل التناسق والانسجام
ابؼشتًؾ يتطلب تناسق كانسجاـ بتُ أعضاء ابعماعة حتى يوجهوف بصيع جهودىم بكو برقيق ابؽدؼ ابؼشتًؾ 

 .بشكل يساعد كليعيق العملية ذاتها
جوىر كلب معتٌ القيادة ىو القدرة على التأثتَ في سلوؾ ابعماعة كىي تعتبر ابػطوة : إف القدرة على التأثير

 .(22، صفحة 2020)حلبؽ، التنفيذية التي تتمثل في ابؼمارسة الفعلية للقيادة
 مهارات القيادة الإدارية 7الفرع الثاني

 الإدارية:سوؼ نتطرؽ في ىذا العنصر إفُ القيادة 
: ىي القدرة على استخداـ معرفة خاصة أك خبرة ما تتعلق بأسلوب أك عملية أك إجراء  ابؼهارات الفنية- 1

كمن أمثلة ذلك المحاسبوف كابؼهندسوف كالمحاموف كابؼبربؾوف الذين بوصلوف على ابؼهارات الفنية بقدر كبتَ  معتُ.
الأفراد برصل على ابؼهارات من خلبؿ التعلم كالتدريب من خلبؿ التعليم الربظي. كىناؾ بؾموعة أخرل من 

)جاؼ، زانا بؾيد صادؽ، ك شتَكاف عمر اكمر، .ابؼناسب كابػبرة الوظيفية كمن أمثلة ذلك مندكبي ابؼبيعات
2019) 

ككذلك  ،كىي القدرة على تفهم سلوؾ العاملتُ كدكافعهم كشخصياتهم كعلبقاتهم : ابؼهارات الإنسانية- 2
كىذه ابؼهارات بسكنو من القدرة على التعامل معهم كإشباع حاجاتهم كحل  ،العوامل ابؼؤثرة على سلوكهم

 .(95، صفحة 2015)العزيز، مشكلبتهم كبرقيق أىدافهم كأىداؼ العمل 
: كىي ابؼقدرة على استشراؼ ابؼستقبل بالاعتماد على مقدرة القائد العقلية،  (الإدارية (ابؼهارات الفكرية-3

بحيث يستشعر بابؼشكلة قبل حدكثها، كىذا يتطلب منو الإبؼاـ بطبيعة ابؼرؤكستُ كمعرفة أىداؼ ابعامعة كرؤيتها 
، 2022)التوبهرم، ابؼستقبلية، كالقدرة على ضبط النفس كبرمل ضغط العمل كالقياـ بابؼهاـ على أفضل كجو 

 .(314صفحة 
 (7 مهارات القيادة الإدارية22الشكل رقم )  
 
 
 

 
 .السابقةالمصدر7 من اعداد الطالبتين اعتمادا على الدراسات 

 مهارات فنية  

 مهارات إنسانية

 مهارات فكرية

 الهدف

 الإنتاجيةزيادة 

 رضا الموظفين
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 أنماط ونظريات القيادة الإدارية المطلب الثالث7 
 .سيتم التطرؽ في ىذا العنصر إفُ أبماط القيادة الإدارية كاىم النظريات ابؼفسرة بؽا

 أنماط القيادة الإدارية  الفرع الأول7
بيكن تقسيم القيادة إفُ عدة أبماط كفق ابؼعايتَ التي بودد في ضوئها ذلك التصنيف، فمن كجهة نظر الفعالية 
بيكن تقسيم القيادة إفُ قيادة إبهابيػة كأخػر سلبية كمن جهة نظر تفويض السلطة بيكن تقسيمها إفُ قيادة مركزية 

إفُ قيادة ربظية كأخرل غيػر ربظية، كتتفق الدراسات كأخرل ابؼركزية، كمن حيث طبيعة التنظيم بيكن تقسيمها 
 .دبيقراطيػة، كأخرل متحررةك الكلبسيكية على تقسيم القيادة إلػى قيادة أكتوقراطية 

 أم خضوع العاملتُ في  : كيعرؼ بالقيادة الاستبدادية، كىي تعتٍ حكم الفرد الواحد،النمط الأوتوقراطي
الاىتماـ على الإنتاج ك يهمل العاملتُ، بأمره كآرائو، كيتميز بانفصاؿ القائد عن ابعماعة، كيركز  افُابؼؤسسة 

نتهاء بابؼتابعة كالتقونً، كيتميز القائد لاكيتوفُ القائد ىنا بصيع عمليات الإدارة ابتداء من التخطيط كا
، كين )الغامدم ع.، فذ أ عمالو بكفاءةالأكتوقراطي بالطموح كيكرس معظم كقتو للعمل، كىو حازـ كملتزـ

2018). 
 إف ىذا الأسلوب في القيادة يؤكد أبنية أفراد المجموعة التي يتم قيادتها كيرفع معنوياتهم  :النمط الديمقراطي

كيثيػر بضاسػهم للعمل بجد ككفاءة كيتيح الفرصة لبث ركح الفريق الواحد كالتعاكف بينهم، فضلب عػن كوف ىذا 
 .(30، صفحة 2009)العمرم، الأسلوب كسيلة عملية لتدريب ابؼرؤكسػتُ كتطػوير قػدراتهم الإداريػة

 في ىذا النمط من القيادة تتصرؼ ابعماعة معتمدة على نفسها، ) التراسليالنمط ) نمط القيادة الحرة :
العمل كالتصرؼ كابغركة، كبفارسة أداء  فهي غتَ موجهة. كتركز القيادة ابغرة اىتمامها على حرية العامل في

 لاالعمل، كإصدار القرارات. ك  كبرديد ابؼهاـ، كإتباع الإجراءات التي يراىا العاملتُ ملبئمة لإبقازالنشاط، 
، كما أف القائد يعمل بسياسة " الباب اذلك، بل يتًؾ ابعماعة لنفسها كلييتدخل القائد ابؼعتُ ربظيا في 

إذا  ة في الإدارة لن يكوف بؾديا إلاريابؼفتوح" في الاتصالات: بدعتٌ أف القائد الإدارم يرل أف أسلوب ابغ
لاتصاؿ بو لتوضيح الآراء كالأفكار الذم يلتبس عليهم ا سبلجعل بابو مفتوحا بؼوظفيو، كسهل بؽم 

 .(71، صفحة 2021)عمار، أمرىا
 الفرع الثاني7 نظريات القيادة الإدارية 

لقد اختلفت النظريات في برديد أىم الطرؽ كالسمات ابؼتوفرة للقػادة الإداريػتُ كاستغلبؿ ابؼواقف من أجل 
البحث عن برديد بفيزات القيادة الإدارية الفعالة فهناؾ مػن ركز على السمات كىناؾ من ركز على ابؼوقف، كما 
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على التحفيز ابؼادم كالتدريب كما أف ىناؾ من  أف ىناؾ من ركز على العلبقػات الإنسانية كىناؾ جانب من ركز
بصاعة ركزت على جانب معتُ تراه فعالان فػي برقيػق القيػادة الإداريػة لأىدافها ك ركز على التقسيم الإدارم، 

 .كسنتناكؿ بالتفصيل أىم النظريات التي تناكلت القيادة الإدارية كفعاليتها
 النظريات التقليدية 7لاأو 

 :التقليدية ما يليتشمل النظريات 
 نظرية الرجل العظيم: -1

تعتبر ىذه النظرية بدثابة حجر الزاكية في الفكر التنظيمي ابؼتعلق بدراسة موضوع القيادة؛ فقد حاكلت ىذه 
النظرية دراسة موضوع القيادة من خلبؿ التًكيز على برليل شخصية العديد من القادة في بؾافِ السياسية 

 Carlyle ىذه النظرية كعلى رأسهم الكاتب كالناقد الاسكتلندم توماس كارليلكابعيش، كقد اعتبر أنصار 
Thomas) بأف القائد ىو إنساف عظيم، كىذه العظمة ىي نتيجة حتمية بؼهارات كقدرات غتَ عادية يتمتع بها

اريزمية تعافُ فيو كللجانب الوراثي شأف كبتَ فيها، كما أنو شخص يتمتع بشخصية كالله القائد التي أكدعها 
ساحرة كبوظى بولاء عدد كبتَ من الناس منقادين لو أتم الانقياد حتى يصل بهم ابغاؿ للتضحية من أجلو راغبتُ 

 .لا مكرىتُ من أجل برقيق أىداؼ عظيمة
دكر البيئة في  كلياكأبنلوا  كبتَ على عامل الوراثة، بالرغم من أبنية ىذه النظرية لكن أصحابها قد ركزكا بشكل  

إكساب الفرد العديد من القدرات التي تؤىلو ليكوف شخصا بفيزا قادرا على قيادة عدد كبتَ من الأفراد، كما لا 
بيكن إنكار أبنية ىذه النظرية فهي تعتبر بدثابة الانطلبقة للعديد من الباحثتُ كالأكادبييتُ الذين صاغوا نظرياتهم 

 لادة كالذين أعطوا كجهات نظر بـالفة كمعارضة بؼبدأ "القادة يولدكف ك العلمية في بؾاؿ الإشراؼ كالقيا
 .(43، صفحة 2023)حستُ، "يصنعوف.

 نظرية السمات: -2
تذىب ىذه النظرية إفُ فكرة مفادىا أف القادة لديهم خصائص كبظات شخصية بذعلهم بىتلفوف عن غتَىم 

 .لكي يكونوا قادة، كمن أىم بظات القادة لدل أصحاب ىذه النظريةمن الأشخاص، كتؤىلهم 
ابػصائص ابعسدية: حيث يكوف القادة أقرب للطوؿ في القامة كضخامة ابعسم كقوة البنية كثقل الوزف ككفرة -أ

 .النشاط كابغيوية، كسلبمة البدف من العيوب
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ا من التفكتَ كأكسع ثقافة كالنظر البعيد كأعمق القدرات العقلية: حيث يكوف القادة أكثر ذكاء كإدراكا كعمق-ب
بصتَة، كأكثر كعيا بالأحداث من مرؤكسيو. كما لو القدرة على ابغكم السليم كالتفكتَ ابؼوضوعي، مع القدرة 

  على الإبداع كالابتكار.
الاجتماعية. كما السمات الاجتماعية: كتتمثل في الاعتماد على النفس كالقدرة على برمل ابؼسؤكلية كابؼشاركة -ج

يتميز بالقدرة على برقيق التعاكف كتكوين العلبقات كنيل ابغب كالاحتًاـ كالشعور بأحاسيس ابعماعة كمشكلبتها، 
مع حقائق انبساطية كركح فكاىية كقدرة على رفع معنويات الآخرين كدفعهم حوؿ شخصيتو كحوؿ الأىداؼ التي 

 .لتأثتَ في الآخرينينادم بها، مع قدرة على السيطرة كإمكانية ا
بظات عامة: يتميز بابؽنداـ ابغسن كرشاقة ابؼنظر، كابػلق الرفيع كالسمعة الطيبة كالتمسك بالقيم الركحية -د

كالإنسانية كابؼعايتَ الاجتماعية، مع اتصافو بالثبات كالنضج الانفعافِ كقوة الإرادة كالثقة في النفس كالقدرة على 
 .(51-50، الصفحات 2014)بوراس، ضبطها

 السلوكيةثانيا7 النظريات 
بدأت ىذه ابؼرحلة في أبحاث القيادة أثناء ابغرب العابؼية الثانية، حينما تزايد الاىتماـ بتطوير قادة عسكريتُ، 

 :كظهرت كتطورت مرحلة النظريات السلوكية نتيجة حدثتُ ىامتُ
 .السمات في تقدنً تفستَ كاضح مقبوؿ لفاعلية القيادةإخفاؽ نظريات  1-
  .ظهور حركة العلبقات الإنسانية في الإدارة نتيجة دراسات ىوثورف 2- 

كىكذا بروؿ اىتماـ الكتاب كالباحثتُ إفُ جانب آخر كىو السلوؾ القيادم بدلا من السمات، استنادا إفُ 
اعة العمل. كتفتًض ىذه الدراسات كالنظريات أف العامل المحدد افتًاض أف سلوؾ القائد يؤثر مباشرة في فاعلية بص

لفاعلية القيادة ىو القائد، كلكن ليس بظاتو، بل سلوكو الذم يتكوف من بؿصلة تفاعل بؾموعة الأنشطة 
عليو كالتصرفات التي يبديها في العمل كالتي تشكل أسلوبا أك بمطا عاما لقيادتو. كىذا التحوؿ يعتبر ىاما بؼا ينطوم 

من اعتقادا بأف السلوؾ بيكن تعلمو كتغيتَه، بينما السمات تعتبر نسبيا )موركثة(كىكذا سعى الباحثوف إفُ برديد 
 .كتعريف أبماط السلوؾ )أساليب القيادة( التي مكنت القادة من التأثتَ بفاعلية على الآخرين

 :كسنتطرؽ لأىم الدراسات التي ركزت على ابعانب السلوكي في القيادة
كانت الدراسات الرائدة التي كجهت الاىتماـ فيما بعد إفُ السلوؾ القيادم ىي  : Iowa دراسات جامعة أيوا1-

برت  Ronald Lippitt ،Ralph Kurt , white Kالدراسة التي قاـ بها بؾموعة من الباحثتُ في جامعة ايوا كىم
 . ديناميكية ابعماعةإشراؼ الأختَ الذم يعتبر الأب الركحي بؼفهوـ حركية أك 
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لقد أجريت التجارب على عدد من التلبميذ في سن العاشرة من العمر، في أندية ابؽواة، كقسم التلبميذ إفُ 
بؾموعات يشرؼ على كل منها قائد يتبع بمطا قياديا بؿددا )كفق تعليمات القائمتُ على التجربة(. كتم تطبيق 

 :ثلبثة أبماط من السلوؾ القيادم
 ستبدادم، ابؼنفرد: بوتفظ القائد بجميع القرارات في يده، بدا في ذلك برديد الأنشطة كالإجراءات النمط الا

كتوزيعها على الأفراد، كعدـ إشراؾ الأعضاء في ابزاذ القرارات، كاعتمد الثواب كالعقاب الذم أعطاه القائد 
 .صورة شخصية ككاف القائد بؿور الاتصالات في ابعماعة

 فكاف عكس ذلك، حيث يتم ابزاذ القرارات بصيعها بدشاركة ابعماعة كتشجيع كمعاكنة النمط الدبيقراطي :
من القائد الذم استخدـ الثواب كالعقاب بصورة موضوعية، ككانت ىناؾ حرية أكبر في الاتصالات كالتفاعل 

 .بتُ الأفراد
 عمل للجماعة، كفَ يقم بأم جهد بمط ابؼتسيب، ابؼتساىل: فيو يتًؾ القائد الأمور كابزاذ القرارات كتوزيع ال

 .في توجيههم أك متابعة عملهم، كفَ يقدـ ابؼدح أك النقد لأحد
 :كمن أىم النتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسات ما يلي

  بسيزت ابعماعة ذات النمط الدبيقراطي عن ابعماعات ذات النمط التسلطي بدرجة أعلى في نواحي الابتكار
 .كالدافعية، كالثبات في مستول الأداء، كركح الفريق، كالتفاعل الاجتماعي كالرضا في العملفي الأنشطة، 

 ابعماعة التي استخدمت النمط ابؼتسيب، ابؼتساىل أدت إفُ نتائج منخفضة في بصيع النواحي السابقة. 
 OHIO) : دراسات جامعة أكىايو2-

لاجتماع كالاقتصاد في جامعة أكىايو، مباشرة بعد بدأت بؾموعة من الباحثتُ ابؼتخصصتُ في علوـ النفس كا
ابغرب العابؼية الثانية، في أكائل الأربعينات، قصد معرفة السلوؾ القيادم ابؼصاحب للمهاـ القيادية، كالذم 
بوقق أىداؼ الأفراد كابؼنظمة، كىذا عن طريق استجابات للمرؤكستُ تركزت حوؿ كظائف كتصرفات كأفعاؿ 

 للئجابات توصل الباحثتُ التمييز بتُ بعدين بنا: ابؼتكررةالتحليلبت الإحصائية القائد، كمن خلبؿ 
  الاىتماـ بالأىداؼ كالعمل: ىو السلوؾ ابؼهتم بالعمل من ناحية التنظيم، كبرديد أدكارا العاملتُ، كىيكلة

ابؼركنة في  ابؼهاـ، ككضع معايتَ الأداء، كالضغط على ابؼرؤكستُ، للحصوؿ على الأداء الأفضل، مع عدـ
 .تصميم نشاطات العاملتُ

 لاعتًاؼ بحاجات الأفراد كعلبقاتهم: كىو السلوؾ الذم يعرؼ معتٌ الصداقة كالثقة، كالاحتًاـ ابؼتبادؿ، أم ا
 .السلوؾ الذم يعطي أكلوية لاىتماـ كرغبات العاملتُ
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 جامعة ميتشيغاف : دراسات3-
ف دراساتهم، بدأت بصاعة من الباحثتُ في جامعة ميتشيغاف في الوقت الذم كاف فيو باحثو جامعة أكىايو بهرك  

كتوصلوا من خلبؿ من ىذه الأبحاث إفُ  .Katz، Kahn Likert برنابؾا من الأبحاث ابؼكثفة حوؿ القيادة، كىم،
 كجود بمطتُ رئيستُ للقيادة يؤثراف في أداء التابعتُ كرضاىم عن أنفسهم كعن العمل كبنا )مرادفاف لبعدم أكىايو(

 :بنا
  القيادة ابؼهتمة بالعمل: حيث يتًكز اىتماـ القائد على الأمور الفنية للعمل، حسب ابػطة ابؼوضوعة من

طرفو اعتمادا على عدد من ابؼعايتَ كالنظم كالأساليب التي بذعلو يتبتٌ تصورا مفاده أف العاملتُ عبارة عن 
 .لتحقيق الغايةآلات للقياـ بدا يكلفوف بو من أعماؿ. أم أف العماؿ كسيلة 

  القيادة ابؼهتمة بالأفراد: حيث ينظر القائد للؤفراد بأف بؽم أبنية ذاتية كيؤكد على فردية العامل كحاجاتو
 .الشخصية كيعمل على برفيزىم كضماف رفاىيتهم، قصد برقيق أىداؼ ابؼؤسسة

 :من أىم نتائج ىذه الدراسات ما يلي
  بأنهم يهتموف بابعوانب الإنسانية من مشكلبت العاملتُ كيسعوف يتميز ابؼشرفوف الذين حققوا أعلى أداء

 .لبناء بصاعات عمل فاعلة تهدؼ إفُ برقيق مستويات أداء عالية
 دراسات جامعة ىارفارد : 4-3-

بالرغم أف مصدر دراسات جامعة ىارفارد ىو نفسو مع دراسات أكىايو كميتشغاف إلا أف مدخل فريق باحثي 
في بحوثهما للقيادة على دراسة بؾموعات  اعتمدا Slaterو Bales وع باختلبؼ حيث أفىارفارد تناكؿ ابؼوض

، كقاـ بيلز بدراسة ثلبثتُ ؿ ملبحظة سلوكهم بواسطة ملبحظتُصغتَة غتَ كاقعية داخل ابؼعمل من خلب
كمعاكنوه إفُ أف  بؾموعة بذريبية بغل ابؼشكلبت في بؾاؿ العلبقات الإنسانية يقبلو كل الأعضاء، كانتهى بيلز

 المجموعات ذات العدد القليل يظهر فيها نوعتُ من القادة بنا:
  قائد ابؼهمة: بواكؿ أف بوقق الأىداؼ من خلبؿ بفارسة الضغوط على العاملتُ بفا يولد الكراىية كالتذمر

 .للدل بعضهم، كىو كثتَ ابغديث كبيدىم بالأنظمة كالاقتًاحات ابؼتتالية كيكوف بنو إبقاز العم
  ًقائد ابؼشاعر الاجتماعية: بورص على إلغاء بصيع ابغواجز بينو كبتُ العاملتُ قصد التقرب منهم، كتقدن

الدعم كابؼساعدة بؽم، كيعمل على فض النزاعات فيما بينهم، كيسعى جاىدا للتغلب على الصراعات الناشئة 
 .(16-15-14، الصفحات 2020)التيجاني، داخل المجموعة قصد ضماف بساسكها
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قد ساعدت الدراسات السلوكية على ظهور عدد من النماذج للؤبماط القيادية منها  نظرية الشبكة الإدارية : 4-
بموذج الشبكة القيادية لكل من بلبؾ كموتوف في ضوء برليل القيادة التي تهتم بالإنتاج كتقسيم الأفراد إفُ بطسة 

 :(33، صفحة 2023)سعاؿ، كالاتي   أبماط ىي
: ىو الذم يتًؾ العمل دكف تدخل اك الاىتماـ بالإنتاج اك العاملتُ، كلا يشارؾ في التفاعلبت القائد السلبي  1-

 الاجتماعية يبتعد عن ابؼشكلبت، يكتفي بنقل الأكامر للعاملتُ.
يهتم بالإنتاج كيستخدـ القوة للضغط على ابؼرؤكستُ للوفاء بدعدلات الإنتاج كيقل القائد العملي: كىو الذم 2-

 .اىتمامو بالأفراد انطلبقا من أف كفاءة التشغيل تنبع من تنظيم العمل كإتباع الأكامر
القائد الاجتماعي: كىو الذم يهتم بالأفراد كيعمل على خلق جو عائلي كعلبقات طيبة مع العاملتُ دكف -3

 الاىتماـ بزيادة الإنتاجية. 
 القائد ابؼعتدؿ:  كىو الذم يهتم بالتوازف بتُ إشباع حاجات العاملتُ كبرقيق أىداؼ الإنتاج.4-

لأفراد كالإنتاج معا كبورص على تكوين فرؽ عمل متًابطة كيدعم القائد ابؼثافِ: كىو الذم يركز اىتمامو على ا-5
 شعور الالتزاـ لدل العاملتُ إفُ ارتفاع معدلات كل من الإنتاج كالرضا الوظيفي. 

 النظرية الموقفية7 ثالثا
يتعلق كمنها ما  كتقوؿ النظرية بأف فاعلية القيادة ىي نتيجة تفاعل متغتَات متعددة، منها ما يتعلق بالقائد،

بابؼرؤكستُ، كمنها ما يتعلق بالبيئة التنظيمية كالبيئة ابػارجية، كمنها ما يتعلق بابؼوقف، كيؤثر التفاعل ابؼستمر بتٍ 
 .(569، صفحة 2019)سامية،  .تلك ابؼتغتَات في اختيار النمط القيادم الفاعل

كانة القيادة، فالفرد قد يكوف قائدا بدتشتَ ىذه النظرية إفُ أف مواقف كظركؼ معينة التي تهيئ أفراد ليتنبؤكا 
على ابؼوقف الذم بوتاج  تَةتمد بدرجة كبفي موقف دكف الآخر. فالسمات كابؼهارات ابؼطلوب توافرىا في القائد تع

رئيس اك الشركة مدير كعلى ابؼوقع القيادم الذم يشغلو  ،ويعمل فيتلزـ اف بؼهارات كبؼسات بـتلفة عن تلك التي 
ترل أنو لا ىنا فبتحديد خصائص القيادة إفُ ، القسم، كىذه النظرية لا تنكر ما للسمات الشخصية من دكر ىاـ

الاعتبار الأكؿ باعتباره ابؼؤثر في برديد تلك السمات، فنظرية  ابؼوقفبد لتحديد السمات القيادية أف نضع 
فهي لا تنكر ما بوتاجو ، بظات كصفات القائد كابؼوقف الإدارم الذم يعمل من خلبلوبتُ وقف إذف بذمع ابؼ

وقف الإدارم الذم يتعرض لو على القائد من بظات كخصائص، كلكن تربطهما بالظرؼ الذم يعيشو القائد كبابؼ
تي تبرز القائد، كتعمل على برقيق فاعلية وقف ك ابؼتغتَات ابؼرتبطة بو ىي التي بردد السمات الأساس أف عوامل ابؼ

 .القيادة
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 ماىية القيادة التشاركية  :المبحث الثاني
ابؼشاركة عملية نفسية سلوكية تساعد الأفراد على إشباع حاجاتهم كافُ برقيق الذات كالتقدير الاجتماعي ،  
كما أنها بذعل الفرد بوس بأبنيتو ، كاف لو دكرا في توجيو العمل أك ابزاذ القرار ، كتعد ابؼشاركة مطلبا دبيقراطيا في 

تنمية العاملتُ كتدريبهم كزيادة ارتباطهم بعملهم كبرميسهم لو، ك   الإدارة بيكن من خلببؽا زيادة فاعلية الإدارة
كىذا يعتٍ أف ابؼشاركة تسهم بصورة مباشرة في برقيق جو من العلبقات الإنسانية في العمل، كمن ىنا كاف من 

كهم في  الضركرم إشراؾ العاملتُ في كل ما يتصل بأعمابؽم من بزطيط كتنظيم كابزاذ قرار كتنفيذ كمتابعة، أم إشرا 
كل خطوات العلمية الإدارية، حيث سوؼ نتطرؽ في ىذا ابؼبحث إفُ مفاىيم عامة حوؿ القيادة التشاركية من 

 .كالعوامل ابؼؤثرة في القيادة التشاركية مفهوـ كالنشأة كالأبنية كالأىداؼ 
 المطلب الأول7 نشأة ومفهوم القيادة التشاركية

 أة القيادة التشاركية.سوؼ نتطرؽ في ىذا العنصر إفُ مفهوـ كنش
 الفرع الأول7 مفهوم القيادة التشاركية 

لقد عرؼ الكثتَ من الباحثتُ القيادة التشاركية بتعريفات كثتَة كل حسب كجهة نظره، كحسب الدراسة التي 
طبقها، كلغرض توضيح مفهوـ القيادة التشاركية سوؼ نعرض أىم التعاريف للوصوؿ إفُ تعريف ملبئم بؼوضوع 

 .سةالدرا
: شرؾ: الشتُ كالراء كالكاؼ أصلبف، شرؾ فلبنا: كاف لكل منهما نصيب، فكل منهما شريك للآخر قاؿ لغة

 (2024)ابؼعاني،  ( أم ابصعنا شركاء في ذلك.32الله عز كجل "كاشركو في أمرم" )سورة طو، الآية 
ابؼرؤكستُ في صنع كابزاذ القرارات ابؼرتبطة بالعمل، كيعتمد القائد : إف القيادة التشاركية تعتٍ مشاركة اصطلاحا

على تفويض بعض سلطاتو للعاملتُ معو بدا يتناسب مع ابؼسؤكليات ابؼمنوحة بؽم كاللبمركزية في القيادة، كتوافر 
، 2015)الرنتيسي، .نظاـ فعاؿ للبتصالات، كاستشارة ابؼرؤكستُ كاستثمار ما لديهم من قدرات إبداعية كابتكارية

 .(25صفحة 
  ُتعػرؼ القيػادة التشػاركية بأنهػا: " بمط مػن الأبماط الإدارية ابغديثة التي تهدؼ إفُ برقيق ابؼشاركة كالتواصػل بت

ابؼسؤكليات  الأفراد كمرؤكسػيهم، لزيػادة مسػتويات الدافعيػة لكػلب الطػرفتُ، كبالتػافِ التشارؾ في برمل
، صفحة 2022)ابغارثي،  ."كالالتزامات لتحقيػػق أىػػداؼ ابؼنظمة كالوصػػوؿ إفُ أعلػػى مستويات الأداء

10). 
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 مشاركة ابؼرؤكستُ في صنع كابزاذ القرارات ابؼرتبطة  :يعرؼ "خضتَ بضود كركاف الشيخ" القيادة التشاركية بأنها
بالعمل، حيث يعمل القائد من خلببؽا على تفويض بعض سلطاتو للعاملتُ معو بدا يتناسب مع ابؼسؤكليات 
ابؼمنوحة بؽم بفا يعتٍ زيادة اللبمركزية في القيادة، كيتطلب ذلك توافر نظاـ فعاؿ للبتصالات، كضركرة 

 .(51، صفحة 2019)الأخضر، استشارة بؼرؤكستُ كاستثمار ما لديهم من قدرات إبداعية كابتكارية
  كعرفها كوكولكسي بأنها: عملية تفاعلية النفوذ بتُ الأفراد في المجموعات ابؽدؼ منها أف يقود بعضها البعض

مد الغامدم، )ابؼدني ك بؿمد عبد الله بؿ لتحقيق تكامل المجموعات كالأىداؼ التنظيمية على حد سواء
2021). 

  كيقصد بها ذلك " النمط من القيادة الذم يهتم بتشجيع ابؼدراء على مشاركة الأفراد العاملتُ في عمليات
صنع القرار كحل ابؼشكلبت التي قد تواجههم في أثناء بفارسة أعمابؽم داخل ابؼؤسسة، عبر استخداـ 

 ".(401، صفحة 2020)مغاكرم، "قيق أىداؼ ابؼؤسسةابؼعلومات كابؼعارؼ التي بيتلكونها كبدا يضمن بر
 ( 2014كقد عرفها الفافاف كسلطاف Soltani& Lava fan ( بأنها بفارسة تتضمن مشاركة الأفراد في

، 2021)الغامدم ؼ.، اختيار القرار، كدعوتهم لتحمل ابؼسؤكلية بدا يسهم في زيادة معدؿ الأداء التنظيمي
 .(303صفحة 

كمنو بيكن أف نعتبر القيادة التشاركية على أنها أحد الأبماط القيادية ابغديثة، كتعرؼ القيادة التشاركية      
تفويض بعض بشكل عاـ بأنهػا مشػاركة ابؼرؤكستُ فػي صػنع كابزػاذ القػرار ابؼػرتبط بالعمػل، كيعتمد القائد على 

سلطاتو للعاملتُ معو بدا يتناسب مع ابؼسؤكليات ابؼمنوحة بؽم كاللبمركزية فػػي القيادة، كتػػوافر نظػػاـ فعَػػاؿ 
 .للبتصػػاؿ، كاسػػتثارة ابؼرؤكستُ، كاسػػتثمار مػػا لديهم مػػن قػػدرات إبداعية كابتكارية

 الفرع الثاني7 نشأة القيادة التشاركية 
الإدارة التشاركية انتشرت في معظم دكؿ العافَ، مع اختلبؼ أنظمتها السياسية كالاقتصادية إف فكرة 

كالاجتماعية، إذا فظهور أسلوب ابؼشاركة في الإدارة فَ يكن عن طريق الصدفة، بل بشرة تطور تاربىي طويل، كبعد 
ر في ظهور ىذا النمط من الإدارة بذارب عديدة، حتى كصل إفُ ىذه ابؼرحلة، أما في بلبدنا العربية فهناؾ تأخ

 التشاركية رغم ظهوره في كثتَ من دكؿ العافَ، مع اختلبؼ الأنظمة الاقتصادية السياسة كالاجتماعية فيها.
 لاالنمط القيادم الدبيقراطي، كقد كتعتبر القيادة التشاركية ىي إحدل أبماط القيادة كتقتًف القيادة التشاركية ب

رة كلكن التًكيز على ابؼشاركة في صنع القرار بدأ يتزايد بشكل كبتَ في العقدين الأختَين تعد بمطا جديدا بالضرك 
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نظرا لأبنيتها في إدارة ابؼنظمة كفى مواجهة التحديات الإدارية ابؼستقبلية، كتتضمن القيادة التشاركية استخداـ 
 .(146، صفحة 2019)معمرم، ت القائدإجراءات ابزاذ القرار التي ترمى إفُ السماح للآخرين بالتأثتَ في قرارا

كما ظهرت القيادة التشاركية كردة فعل على القيادة الاستبدادية التي أدت إفُ بذميد الأفكار كشل حركة التطور 
كبزلي  بسبب تضارب الأىداؼ كالأىواء، تَأدت إفُ الفوضى بشكل كب كالإبداع، كعلى القيادة ابؼتساىلة التي

ىذه الإشكالية ابؼتمثلة في تطرؼ القيادتتُ بغل القيادة عن دكرىا في التوجيو كالإرشاد ، كجاءت القيادة التشاركية 
 السابقتتُ، فالقائد في ىذا النوع يتسم بابؼشاركة كالتعاكف كيتًؾ قنوات الاتصاؿ مفتوحة بساما مع العاملتُ كبينحهم

كمن خلبؿ ىذا  .، كيشجعهم على إبداء الرأم بدا بىدـ كيفيد ابعماعةابزاذ القراراتكيشركهم في  ،قة التامةالث
النمط التشاركي يقوـ القائد باستشارة مرؤكسيو كأخذ آرائهم كإشراكهم في ابزاذ القرارات كتفويض بعض من 

ية المجموعة التي يتم قيادتها كيرفع معنوياتهم سلطاتو إليهم، كبصفة عامة فإف ىذا الأسلوب في القيادة يؤكد أبن
عن كوف ىذا  لبالواحد كالتعاكف بينهم، فض كيثرم بضاسهم للعمل بجد ككفاءة، كيتيح الفرصة لبث ركح الفريق

 .(962، صفحة 2021)سعيدة، الأسلوب كسيلة لتدريب ابؼرؤكستُ كتطوير قدراتهم الإدارية
 المطلب الثاني7 أىمية وأىداف القيادة التشاركية

  .سوؼ نتطرؽ في ىذا العنصر إفُ أبنية كأىداؼ القيادة التشاركية
 الفرع الأول7 أىمية القيادة التشاركية 

)السواعتَ،  حيث:القادة يؤثركف بشكل كبتَ على بيئات العمل، كقد تكوف القيادة التشاركية مفيدة بشكل خاص 
 .(17، صفحة 2022
  يتشاكر القادة مع ابؼوظفتُ في ابزاذ القرارات التنظيمية، كما بيكن ربط القيادة التشاركية بالعديد من النتائج

 الإبهابية للموظفتُ مثل الرضا الوظيفي، كابؼشاركة، كأداء العمل 
 ار آليات برفيزية أك نفسية بؽا تأثتَات رئيسة مباشرة أك معتدلة فإف القيادة التشاركية مهمة باعتبارىا استحض

  .على ابتكار ابؼوظفتُ
  .بناء ثقافات منفتحة تعزز الاحتًاـ كالثقة كالقبوؿ 
  إشراؾ القادة للموظفتُ نظر في عمليات صنع القرار، يشعر ابؼوظفوف بأماف نفسي أكبر، بحيث تصبح

 بركزا في بيئة العمل. أكثرالتفاعلبت الاجتماعية الصحية 
 :إف القيادة التشاركية ذات أبنية كبتَة نظرا لأنها (503، صفحة 2018)البقمي،  كيضيف  
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 ُفكل من يعمل مع ىذا النمط يعلم أف  ،تسعى للحصوؿ على كفاءة إنتاجية عالية من بصيع ابؼرؤكست
فالقائد يطلب أفضل ما بيكن أف يقدمو ابؼرؤكس من عمل فهو يضع أىدافا صعبة برتاج  ،العمل ليس سهلب

 .شاؽإفُ عمل 
   لا يتعامل مع مرؤكسيو   دكالقائ ،ابؼشكلبتأنها تؤكد على الذكاء كاللجوء إفُ التحليل ابؼنطقي فيحل  اكم

بورص على أف يعرؼ كل  فهو صفاتو،ينظر إفُ كل كاحد منهم على اعتباره شخصية فريدة في  ولكن ،ككل
 .كبناء عليو يضع قاعدة للتعامل معو ،شخص كما ىو

 أىداف القيادة التشاركية الفرع الثاني7
 :(40، صفحة 2021)الرفيق ك دريس نبيل، هابنللقيادة التشاركية العديد من الأىداؼ كمن أ

 .في ابؼستويات الدنيا كإشعارىا بأبنيتها كفاعليتها في ابؼنظمةتعمل على تنمية القيادات الإدارية  -
تهدؼ إفُ ترشيد عملية ابزاذ القرار استنادا على فكرة أف مبدأ مشاركة كل ابؼستويات يقضي على معارضة  -

 .القرار
 الركح ابؼعنوية. تهدؼ إفُ فتح المجاؿ للمرؤكستُ للتعبتَ عن آرائهم كالإسهاـ بدقتًحاتهم ما يؤدم حتما إفُ رفع - 

 :(487، صفحة 2021)الله، كىناؾ أىداؼ أخرل كالتافِ
 تؤكد على الذكاء كاللجوء إفُ التحليل ابؼنطقي في حل ابؼشكلبت.-
 تهدؼ إفُ ابغصوؿ على كفاءة إنتاجية عالية من ابؼرؤكستُ. -
 بؾهوداىم كطاقاتهم.تعود ابؼرؤكستُ بكو الاستفادة من كل -
ابؼشاركة تؤدم إفُ ترشيد عملية ابزاذ القرار كذلك أف ابؼشاركة تساعد على برستُ نوعية القرار كالاستفادة  -

القصول من ذكم ابػبرة الواسعة كالعقوؿ الناضجة في اختيار البدائل فصلب على أف ابؼشاركة بسنع معارضة القرار 
 .كبزفف من العقبات

 اتجاىات القيادة التشاركية والعوامل المؤثرة فيها المطلب الثالث7
 سنتطرؽ في ىذا ابؼطلب افُ ابذاىات القيادة التشاركية ككذا العوامل ابؼؤثرة فيها.

 الفرع الأول7 اتجاىات القيادة التشاركية 
تعنػي ابؼشػاركة دعػوة القائػد بؼرؤكسو للبلتقػاء معهػم بؼناقشػة ابؼشػكلبت التػي تواجػو ابؼؤسسػة، كبرليلها، كبؿاكلة 
الوصوؿ إفُ أفضل ابغلوؿ، بدا يعزز على إبهاد الثقة لديهم، كبوفزىم على بذؿ ابعهػود لتحقيق مسػتول أعلػى مػن 

م كمقتًحػاتهم الفردية كابعماعية التػي بدكرىا تيسر ابزاذ القرارات كبرقيق الإنتاجية، كخاصػة عنػدما بأخذ بتوصياته
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الأىداؼ، كتتم ابؼشاركة إما عػن طريق ابؼػؤبسرات أك اللقػاءات ابعماعية أك الفردية بغل ابؼشكلة التي تسػتهدؼ 
بؼشػاركة تعنػي إشراؾ كػل ابؼرؤكستُ التشػاكر كتبػادؿ الآراء فيما بينهم. كلقػد أثارت تسػاؤلات كثتَة فيما لػو كانػت ا

علػى اخػتلبؼ مستوياتهم فػي صػنع القػرار أـ إشػراؾ أصحاب الكفاءات كابػبرة فقط. كللئجابة عن ىذه 
 (25، صفحة 2013)ابػتَ ؿ.، التساؤلات ظهر ابذاىاف لذلك، ككما يأتي:

ركة مرتبطػة بنوعية القرارات، إذ أف ابؼستويات الإدارية العليا تتخذ القرارات : يرل أف ابؼشاالاتجاه التقليدي
 الاستًاتيجية في حتُ تتخذ القرارات الركتينية من قبل الإدارات الدنيا.

يرل بأف ابؼشػاركة الفعّالػة فػي ابزػاذ القػرارات تقتضػي اسػتخداـ الأساليب ابعماعية، كىػذا الاتجاه الحديث7 
شػراؾ ابؼرؤكستُ بصيعا، كىػذا الأسػلوب يصعب تطبيقو عمليا لأنػو بوتاج إلػى الكثتَ مػن الوقت كابعهد بتطلب إ

كابؼاؿ، إذ أف ىػذا يعتٍ مشػاركة الأفػراد الذين يعنيهم الأمػر مػن خػارج ابؼؤسسػة، كبفػن يتأثركف بقراراتها، بفا بود من 
 .تطبيق ابؼشاركة

 الفرع الثاني7 العوامل المؤثرة في القيادة التشاركية 
، 2010)العرابيد، تتدخل بعض المحددات فػي ابذاه القائد كإتباع بمطو القيادم، كىذه المحددات تتلخص بالآتي:

 (47-46الصفحات 
برديد النمط القيادم الذم سيتبعو، فالقائػد الػذم تؤدم شخصية القائد دكران كبتَان في  : شخصية القائد 1-

 .يػؤمن بضركرة العلبقات الإنسانية بىتلف عن ذلك ابؼنعزؿ ابغذر، كإف لكل شخص قدراتو كميزاتو
بدا أف القائد يوجد حيث توجد ابعماعة إذ القيادة لا توجد بدكف إتباع، لذا فػإف  : الفركؽ الفردية للمرؤكستُ- 2

اينوف كبشر بديوبؽم كقدراتهم كأفكارىم كثقافتهم كتصرفاتهم، كىذا سيكوف بالطبع عاملبن أساسػيان ابؼرؤكسػتُ يتب
 .لانتقاء النمط القيادم الذم يتمكن من التعامل مع ىذه الفركؽ الفردية

ي برتول بىتلف بمط القائد في ابؼنظمات الصغتَة عن بمطو في ابؼنظمات الكبيػرة ابؼتػشعبة كالتػ : حجم التنظيم- 3
على كحدات متعددة كأفراد كثتَين فالتعامل مع ابؼنظمات صغتَة ابغجم قليلة الأفراد سيكوف أسهل من تلك 

 .الضخمة معقدة التًكيب
تشكل سياسة الدكلة عاملبن آخر في انتقاء النمط القيادم من حيث كجود النظػاـ ابؼركػزم أك  : سياسة الدكلة4-

، مػن حيػث الأىػداؼ كابؼيزانية كسوؽ السلطات العليا أك تفويض السلطة من اللبمركزية كمن حيث فرض رقابة
 .العمل كغتَىا
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ىناؾ عادات كتقاليد تفرض سلطتها على القائد ليختار النمط ابؼلبئم كإضافة إفُ ثقافة  : المجتمع ابػارجي 5-
كل ىذه الأمػور بؾتمعػة تتدخل في   المجتمع، كمستول ابؼعيشة كالأمور ابؼرفوضة كالسياسات ابؼقبولة لدل المجتمع

 .اختيار النمط القيادم ابؼناسب
ىناؾ بعض الإدارات التي تستَ عملها بشكل سريع متطور بعيدان عن الػركتتُ كالػضغوط بػل  :طبيعة العمل-6

ىدفها برقيق الأىداؼ بأسرع كقت كأقل جهد، بينما ىنػاؾ العكػس فػي بعػض الإدارات التػي بسارس التسلط 
كالركتتُ كالتي تكوف فيها ابؼهاـ غتَ كاضحة كتتمركز السلطة كلهػا بيػد الإدارة العليا بفا يدفع القيادة لاختيار النمط 

 .ابؼنشودةالذم يتلبءـ مػع طبيعػة العمػل سػعيان كراء تػحقيق الأىػداؼ 
 المبحث الثالث7 أسس القيادة التشاركية 

لفكر الإدارم إفُ دراسة القيادة التشاركية، بؼا بؽا من أبنية في خلق لقد عكف الكثتَ من الباحثتُ في بؾاؿ ا
مناخ ملبئم الذم بوفز ابؼوظفتُ في أداء أعمابؽم، كسوؼ نتطرؽ في ىذا ابؼبحث إفُ أبعاد القيادة التشاركية 

 .كصفاتها كاىم بفيزات كمعيقات القيادة التشاركية
 المطلب الأول7 أبعاد القيادة التشاركية 

 :تتمثل أبعاد القيادة التشاركية فيما يلي
كىي العملية التي يقوـ من خلببؽا القائد بنقل صلبحية ابزاذ القرار إفُ ابؼرؤكستُ، إذ يعد  : تفويض السلطة1 -

التفويض جزءا من القرار التشاركي حيث تتم منح الصلبحية للمرؤكستُ بغرض أداء ىدؼ معتُ. كبهدؼ 
ات ابؼرؤكستُ كتعزيز فرص ذكم ابػبرة للتشاكر معهم كطلب اقتًاحاتهم كالأخذ بعتُ التفويض إفُ استثمار قدر 

الاعتبار أفكارىم قبل ابزاذ القرارات، كىو ما بينح بؽم الفرصة بؼناقشة القضايا ابؼتعلقة بحل ابؼشكلبت قبل ابزاذ 
تفويضهم جزءا منها كإشراكهم في القرار النهائي، حيث يشارؾ القائد التشاركي الواجبات مع ابؼرؤكستُ من خلبؿ 

 .(37، صفحة 2023)غديرم ك ابوبكر بو سافَ، .مراحل الإعداد كابزاذ القرار كالتنفيذ
العلبقات الإنسانية: تشمل العلبقات الإنسانية التعامل مع الأفراد بشكل جيد كاخذ آرائهم ككجهات نظرىم -2

كمنحهم قدرا كبتَا من الاحتًاـ، كحل ابؼشكلبت التي تواجههم، كتسهم العلبقات الإنسانية في توفتَ في الاعتبار 
ف العمل الذم يقوـ بو االفرد ب جو عمل اسرم كمريح بهعل العاملوف يشعركف بالانتماء للمؤسسة ،كما يشعر

اجات إلا إذا كاف ابؼناخ العاـ داخل كلا بيكن برقيق ىذه الرغبات كابغ، رغباتو ابؼتعددةيسهم في إشباع حاجاتو 
ابؼؤسسة مبنيا على جو من الثقة كالتقدير كالاحتًاـ ابؼتبادؿ بتُ بصيع العاملتُ ،كما أف العلبقات الإنسانية تعتمد 
على ضركرة تفهم حاجات الأفراد كرغباتهم كمن ثم العمل على إجراء التغيتَات التي تتفق مع ىذه الرغبات في 



 القيادة التشاركية                                     الفصل الثاني                              
 

56 
 

بحيث يكوف ىناؾ تعاكف كفهم مشتًؾ بتُ ابؼدير كبصيع العاملتُ من اجل الوصوؿ ،العامة ابؼقررة  حدكد الأىداؼ
 .(232، صفحة 2022)الشايع، إفُ نتائج متميزة

إف ابؼشاركة في بفارسات ابزاذ القرار تعد أمرا حيويا لاف ابؼنظمات تواجو برديا  ابؼشاركة في ابزاذ القرارات:-3
جديدا في ابؼهاـ التنافسية التي تتطلب مستويات أداء على كاف مشاركة ابؼوظف في ابزاذ القرار بسكن ابؼوظفتُ من 

ره إفُ فاعليتهم كمشاركتهم في الشعور بالوعي كبابؼسابنة في الأداء التنظيمي ،كتزيد من ابغافز الذم يؤدم بدك 
 الأداء ابؼتميز.

كتعد مشاركة ابؼوظف كاحدة من عديد الأشكاؿ ابغالية في عملية صنع القرار في مكاف العمل كيعمل القادة 
على التشجيع كالسماح بدرجة عالية من مشاركة ابؼوظفتُ كالاستقلبلية كىي تهدؼ إفُ زيادة التزاـ القول العاملة 

 .(43، صفحة 2022)ابغسناكم، .بع الإنساني على مكاف العمل مع النية لتحستُ أداء العملكإضفاء الطا
، باستخداـ ىو نقل الرسالة بتُ فردين اك أكثر باستخداـ رمز اك بؾموعة رموز مفهومة للمجموعة  :الاتصاؿ-4

 .(38، صفحة 2016)بؿجوبي، قنوات اتصالية لتحقيق اىداؼ متعددة كبشكل يضمن التفاعل كالتأثتَ 
من مفاتيح الإصغاء الفعاؿ يتم بواسطتها بذميع البيانات إنو يعتبر مفتاحا كابؼعلومات كالأفكار كتناقلها  كيعتبر

يتمكن الشخص من إحاطة غتَه بابغقائق كالأفكار كابؼعلومات ابعديدة التي تؤثر في سلوكهم في كتبادبؽا، بحيث 
 .(115، صفحة 2021)ابغمداني، كساـ علي حستُ، ك سعد نورم ابغمداني، ابذاه معتُ

يوصف التحفيز بأنو أحد أبعاد القيادة التشاركية التي تؤدم إفُ تشجيع الأفراد لتنفيذ ابؼهاـ ابؼوكلة :التحفيز-5
سواء كاف التحفيز معنويا أك ماديا، كعليو فإف ،إليهم بأكمل كجو كبأعلى مستول من الكفاءة في الأداء كالفاعلية 

يز بالشكل الذم بوقق أىداؼ ابؼؤسسة القيادة الناجحة ىي، التي تكوف حريصة على إتباع أسس التحف
جراء قيامو بالعمل بشكل متميز كبذعلو يشعر بأنو  عليو ابؼستقبلية، فالتحفيز فهو بدثابة الثواب الذم بوصل الفرد

كينمي لديهم ركح ،عضوا ىاـ ك أف جهوده ابؼبذكلة تم تثمينها من قبل الإدارة العليا مقارنة بزملبئو الآخرين 
 .(251-250، الصفحات 2019)شيماء، اسراء، ك مها، يدالإبداع كالتجد

 القيادة التشاركية  وصفاتالمطلب الثاني7 خصائص 
القائد التشاركي ىو الذم يؤمن بساما أف عملو ىو البحث عن الأحسن بفا يعملو الأفراد في ابؼؤسسة كمن 

أعمابؽم، كيدركوف بأنهم قادركف على تقدنً بضمنهم عملو، كيرل أنو من الضركرم أف يرل كل مرؤكسيو يقوموف 
هنية كالعملية مع تقدنً ابغوافز التي الأفضل دائما، فهو يسعى بؼساعدتهم في تطوير أنفسهم من الناحية ابؼ

 :(263، صفحة 2022)ابؼطتَم، كمن أبرز ىذه السمات ما يلي،بوتاجونها كما أنو يؤمن بالاستقلبلية ابؼوجهة 
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ابؼرؤكستُ، فكل من أف ىذه القيادة تطلب النتائج، فهي تهدؼ إفُ ابغصوؿ على كفاءة إنتاجية عالية بعميع 1-
يعمل مع ىذا النمط يعلم أف العمل ليس سهلب، فالقائد يطلب أفضل ما بيكن أف يقدمو ابؼرؤكس من عمل، كىو 
يضع أىدافا صعبة برتاج إفُ عمل شاؽ كما أنها تؤكد على الذكاء كاللجوء إفُ التحليل ابؼنطقي في حل 

 .ابؼشكلبت
ابؼساعدة كالآراء ك القائد ىنا صعب التعامل مع نفسو، فهو يستفيد من كل الفرص ابؼتاحة لو، كيطلب الكثتَ -2

 .إتقاف عملو، كما أنو يقدـ بؽم الاستشارات كابؼعلومات، لذا فهو يؤمن بالإدارة بابؼشاركةك من مرؤكسيو 
م على اعتباره شخصية فريدة في صفاتها ، يتعامل مع مرؤكسيو ككل لكنو ينظر إفُ كل كاحد منه لاالقائد -3

 .فهو بورص على أف يعرؼ كل شخص كما ىو، كبناء عليو يضع قاعدة للتعامل معو
بيتلك القائد القدرة العالية على برديد الابذاىات التي تنسجم مع ابعماعة بحكم الاتصاؿ كالاحتكاؾ ابؼباشر -4

 .كابؼستمر معهم
 .(27، صفحة 2020)الشمرم خ.، :كىيأخرل، ات كيتمتع القائد التشاركي بعدة صف

  .يؤمن بأبنية ابؼشاركة ابعماعية بابزاذ القرارات كتنفيذىا-1
 .يشعر بابؼسؤكلية مع ابؼرؤكستُ، في إبقاز ابؼهاـ كالواجبات-2

 .بورص على التعرؼ على مشاكل ابؼرؤكستُ، كيعمل على حلها- 3 
 .يسمح للمرؤكستُ بإبداء الرأم، دكف التعصب لرأيو-4 
  .لديو القدرة على استثارة بنم ابؼرؤكستُ، كبرفيزىم بكو برقيق الأىداؼ-5 
 .يتيح فرصة النمو ابؼهتٍ للمرؤكستُ- 6
 كالقائد التشاركي متسامح متفتح في تعاملو مع مرؤكسيو، كيبتٍ تصرفاتو على أساس أف العاملتُ معو يتعلموف -

من خلبؿ بفارساتهم ابؼؤسسية كأنهم ينموف كيتطوركف عبر ىذه ابؼمارسات، لذا فهو يوفر كل فرصة بفكنة كي 
  .(27، صفحة 2011)شقتَ، يوجو العاملوف أنفسهم كيضبطوا بفارساتهم.

 المطلب الثالث7 مميزات ومعيقات القيادة التشاركية 
 في ىدا ابؼطلب إفُ بفيزات القيادة التشاركية، كمعيقاتهاسيتم التطرؽ 

 الفرع الأول7 مميزات القيادة التشاركية 
 :(356، صفحة 2023)ابتساـ ك بضدم باشا، من أىم بفيزاتها

  كالعاملتُابغد من الشكاكل من جانب العاملتُ كالتحستُ الواضح في العلبقات بتُ القائد.  
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التقليل من ابؼقاكمة ضد التنفيذ كمشركعات التطوير. 
تيستَ مهمة القائد في جهوده الإشرافية كالتوجيهية. 
 تشجيع العاملتُ عمى ابؼسابنة في برمل ابؼسؤكلية، إذ يشعركف بأنهم متفاعلوف مع ابؼوقف كأنهم مشتًكوف في

  .ابزاذ القرار
 منها درجة الفهم ابؼتبادؿ بتُ القائد كالعاملتُ كدرجة الاستشارة، كدرجة تفويض ابؼشاركة في درجات كمستويات

 .السلطة لابزاذ القرار
 :(67، صفحة 2018)الشمرم س. ك بؿمد فهاد اللوقاف، كأيضا من أىم بفيزات القيادة التشاركية الآتي

  كجعلو أكثر ثباتا كقبولا لدل العاملتُ فينفذه بحماس كرغبة صادقة لأنو تساعد على برستُ مستول القرار
 يشعر انو ىو من أصدره.

  بناء أنظمة اتصاؿ فعالة في ضوء الابذاىات ابغديثة للقيادة قادرة على نقل ابؼعلومات بتُ العاملتُ كالقيادة
 .بدوضوعية كحيادية

 ر كل فرد بأنو جزء مهم من ابؼؤسسةتفعيل العلبقات الإنسانية داخل ابؼؤسسة، بحيث يشع. 
  زيادة قدرة العاملتُ على عملية التخطيط كجعلهم أكثر إدراكا بكيفية تطبيقو لنتائجو كأىدافو كللمشكلبت

 .التي بيكن أف تظهر
 معيقات القيادة التشاركية  7الفرع الثاني

  :معيقات ابؼؤسسة-1
ابؼؤسسة، كابؼتمثلة في منظومة القيم كالابذاىات السائدة فيها، كاليت تنبع تلك ابؼعيقات من الثقافة السائدة في 

تنعكس بشكل سليب على مناخ العمل ابؼؤسسي، كقػد تفضػي إفُ إحبػاط بعض العاملتُ كالتأثتَ في كلائهم 
هيػو، كالػذم كإخلبصهم كانتمائهم للمؤسسة، فالقائػد الػذم يعتبر العاملتُ بؾرد أشػخاص يتآمركف بػأمره كينتهػوف بن

يفػرض علػيهم ابؼشاركة في أداء أك تنفيػذ مػا يػػراه مػػن جانبػػو مناسػػبا دكف تػػرغيبهم أك مشورتهم أك إقنػػاعهم سػػيؤدم 
بػػالنمط التشػػاركي إفُ الإحباط كابػلل كالفشػػل في برقيق أىدافػػو. كفي الابذاه نفسػػو فػػإف ابؼؤسسة الػػتي تػػرل قيمهػػا 

رافها أف العماؿ الذين يكثركف من النقد كالتسػاؤؿ مثتَين للقلػق كابؼشاكل، كبالتافِ لا بيكػن خلق مناخ تشاركي كأع
تلػك الثقافػات  تَدـ فإنو ينبغي العمػل علػى تغيػمتفتح كمتعاكف في ظل تلك القيم كالأعراؼ. كبناء على ما تق

 .(26، صفحة 2022)ابغارثي،  ةالسػائدة كاستبدابؽا بثقافػات أكثػر إبهابية حيث تػدعم القيػادة التشاركي
 معيقات نابعة من ابؼديرين أنفسهم:-2
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ىذه ابؼعيقات نابعة من ابؼيل الطبيعي لدل ابؼديرين للبحتفاظ بالسلطة كابؼسؤكلية، كفي كثتَ من ابغالات يشعر  
ابؼديركف بابػوؼ كالريبة ابذاه الدعوة إفُ تفويض الصلبحيات كابؼسؤكليات للعاملتُ، كل ىذه الأمور بلب شك 

 .(154، صفحة 2019)معمرم، الإدارة ى فعالية العاملتُ كمشاركتهم في تنعكس سلبا عل
 : معيقات نابعة من ابؼوظفتُ-3

يعود ذلك إفُ قلة كجود كفاءات عالية بتُ ابؼوظفتُ مع ضعف كسائل الرقابة، أيضا كجود موظفتُ لا يريدكف 
 .(17، صفحة 2019)ابغجيج، برمل ابؼسؤكلية النابذة من تفويض السلطة

  كىناؾ معيقات أخرل تعيق تطبيق القيادة التشاركية بفا بهعل ىناؾ صعوبة في مشاركة العاملتُ ابؼتمثلة
 7(101، صفحة 2020)طيفور، في

 .كبر حجم ابؼؤسسة، فهذا بهعل صعوبة في مشاركة بصيع العاملتُ-
الكفاءات كابؼؤىلبت عند العاملتُ القادرين على برمل ابؼسؤكلية في صنع القرار كأداء ابؼهاـ قلة كجود -

 كالسلطات ابؼفوضة من قبل القائد.
حرص القائد على الاحتفاظ بالسلطة، كابؼركزية البحتة في العمل الإدارم، بػوفو من فقداف منصبو القيادم -

 كابغساسية من العاملتُ.
عباء الإدارية ابؼلقاة على عاتق العاملتُ، بفا يصعب من مهمتهم في التشارؾ في الأعماؿ الإدارية كثرة ابؼهاـ كالأ-

 الأخرل.
 العلاقة بين القيادة التشاركية وسلوك المواطنة التنظيمية :المطلب الرابع

تعتبر القيادة التشاركية عنصرا ىاما في أم مؤسسة، كالتي تهدؼ أساسا إفُ برفيز ابؼرؤكستُ على توجيو       
ابعهود بكو برقيق أىداؼ ابؼؤسسة من خلبؿ تفويض السلطة كمشاركتهم في ابزاذ القرارات كبناء علبقات 

يات مقصودة لديهم، حيث سنتطرؽ إفُ اجتماعية كالعمل بصدؽ كفعالية، بفا يكوف لو الأثر الابهابي بكو سلوك
 أبعاد القيادة التشاركية كأثرىا في تعزيز سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية:

I. 7مبدأ تفويض السلطة ىو مبدأ أساسي في القيادة التشاركية حيث تهتم  تفويض السلطة وسلوك المواطنة التنظيمية
ودة كبرديد ابؼسؤكليات بينهم بدقة كالتكامل فيما بتقسيم ابؼهاـ كالأعماؿ بتُ ابؼرؤكستُ لتحقيق الأىداؼ ابؼنش

كما إف ،  بينهم ثم تفويض بعض السلطات بؽم كفقا بؼسؤكلياتهم كالتي قد بسكنهم من أداء أعمابؽم بكفاءة
)مغاكرم ق.، تفويض السلطة للمرؤكستُ يعد فرصة جيدة لتدريبهم كتنمية قدراتهم الإدارية ك القيادية  
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.كىذا ابؼبدأ لو أثار في سلوكيات ابؼواطنة للموظفتُ كتوجيههم بكو أىداؼ ابؼؤسسة  (412، صفحة 2020
 كيتجسد ىذا في سلوكيات طوعية إبهابية تتمثل في:

أداء ابؼهاـ رفع مستول ابؼسؤكلية لدل ابؼوظفتُ ابذاه أعمابؽم كابؼهاـ التي تم تكليفهم بها بفا يعزز تفانيهم في  .1
 بكفاءة كفعالية.

تعزيز كلاء كانتماء ابؼوظفتُ للمؤسسة حيث يشعركف بأنهم جزء لا يتجزأ من العملية التنظيمية كرفع الركح  .2
 الفريقية كالتعاكف بينهم.

 لية.ؤك ع القرار كمنحهم فرصة توفِ ابؼستنمية قيادات ناشئة ذات خبرة في صن .3
II. يرتكز مبدأ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات على فكرة منح   7مواطنة التنظيميةالمشاركة في اتخاذ القرارات وسلوك ال

 كافة ابؼوظفتُ الفرصة في ابؼشاركة في ابزاذ القرار كإبداء آرائهم بععل القرار ابؼتخذ أكثر قبولا لدل ابؼوظفتُ 
. يهدؼ ىذا ابؼبدأ بععل عملية ابزاذ القرار أكثر شمولية كشفافية كفعالية.  (420، صفحة 2023)بقشاف، 

 إف التطبيق ىذا ابؼبدأ يؤثر بشكل كبتَ في تعزيز سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية في ابؼؤسسة من خلبؿ:
اء في العمل تعزيز التفاعل الإبهابي بتُ القائد كابؼوظفتُ كالعمل بركح الفريق كابعامعة كمساعدة الزملبء كالرؤس .1

 حيث يعمل الفريق كوحدة كاحدة بكو برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة. 
 برستُ جودة العمل كالأداء بتوفتَ منصة التبادؿ الأفكار كالآراء كابػبرات. .2
 تعزيز الثقة كالشفافية عندما يشعر ابؼوظفتُ بأف أصواتهم مسموعة كمؤثرة في قرارات ابؼؤسسة.  .3
III. يعتٌ ىذا ابؼبدأ بإقامة العلبقات الإنسانية بتُ القائد ك ابؼرؤكستُ واطنة التنظيميةالعلاقات الإنسانية وسلوك الم :

بحيث أنها تساعد في الاندماج كالتعاكف بينهم من اجل زيادة الإنتاج ك الكفاءة مع تلبية حاجاتهم الاجتماعية 
حتًاـ ابؼتبادؿ بتُ القائد ك ابؼرؤكس ك ابؼادية كابؼعنوية، كإقامة ىذه العلبقة يساعد على نشر جو من الألفة ك الا

،ينجم عن ىذا (45، صفحة 2021)نبيل،  بفا يسمح للقائد على تفهم مشاكل الأفراد ك الوصوؿ بغلها 
 ابؼبدأ سلوكيات مواطنة بضيدة متمثلة في :

الطيبة كتقدنً مساعدة للزملبء في الأمور الوظيفية أك بناء علبقات إنسانية حسنة يسودىا الاحتًاـ كابؼعاملة  .1
 الشخصية )عائلية كعاطفية( كتوجيو الأفراد ابعدد حتى كلو فَ يطلب ذلك.

تقليل مستول التوتر كالضغط النفسي كتعزيز الرفاىية العامة في ابؼؤسسة كتراجع مستول الانقطاع كالاستقالة   .2
 كدكراف العمل. 

 ابؼسابنة في الأنشطة كابؼبادرات الطوعية.زيادة مستول الابلراط ك  .3
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IV. فإف الاتصاؿ عبارة عن (365، صفحة 2023)ابتساـ ح.،  حسب 7الاتصال وسلوك المواطنة التنظيمية ،
ابؼستقبل كبذعلو إرساؿ كاستقباؿ الأفكار كابؼعلومات كيكوف أكثر فعالية عندما يتم فهم الرسالة من قبل 

يفكر بأسلوب جيد، فالاتصاؿ الفعاؿ يؤدم إفُ برستُ أداء العامل كحصولو على رضا أكبر في العمل. إف 
 ىذا ابؼبدأ لو أثر كبتَ في تعزيز سلوكيات ابؼواطنة من خلبؿ:

 لاستيعاب. برقيق دقة كسرعة في تداكؿ ابؼعلومات كتسهيل تبادؿ الأفكار لزيادة فهم ابؼوظفتُ كقدرتهم على ا .1
 اؿ بتُ أفراد ابؼؤسسة.علزماف كابؼكاف يعزز التواصل الفتقليل العوائق الاتصالية مثل ا  .2
 برستُ الانضباط التنظيمي كالالتزاـ بالسياسات كالإجراءات كاحتًاـ اللوائح كالقوانتُ في ابؼؤسسة.  .3
V. كابؼعنوية ابؼتاحة لإشباع ابغاجات كالرغبات يعتبر التحفيز كل الوسائل ابؼادية 7 التحفيز وسلوك المواطنة التنظيمية

.للتحفيز  (234، صفحة 2017)سامية بغوؿ،  كدفع العاملتُ للعمل بكل قواىم لتحقيق الأىداؼ ابؼرسومة
 حيث تظهر ىذه السلوكيات في :، اثر على  السلوكيات الطوعية في ابؼنظمة

ية كالشغف بذاه العمل كالاستعداد لتحمل ابؼسؤكليات الإضافية كالتغاضي عن ضغوطات تعزيز الركح ابغماس .1
 العمل ما يساعد على بناء بيئة عمل إبهابية كتشجيع ابؼوظفتُ على برقيق الأىداؼ بشكل متميز. 

 للمؤسسة.ابؼسابنة في برستُ صورة ابؼؤسسة كبظعتها بفا بىلق بيئة عمل بفتازة كزيادة الاعتزاز بالانتماء   .2
تشجيع التفكتَ الإبداعي كابؼسابنة في حل مشكلبت ابؼؤسسة يعزز من مشاركة ابؼوظفتُ كبرفيزىم للببتكار  .3

 كبرستُ الأداء.
بيكن القوؿ إف القيادة التشاركية تلعب دكرا حابظا في بناء بيئة عمل إبهابية كتعزيز التفاعل كالتعاكف داخل         

ركة في عمليات ابزاذ القرار كتطوير السياسات، تساعد القيادة التشاركية في بناء ابؼؤسسة، من خلبؿ جذب ابؼشا
الثقة ابؼتبادلة بتُ القادة كابؼوظفتُ. ىذا بدكره بوفز ابؼوظفتُ على تبتٍ سلوكيات إبهابية متمثلة في التعاكف، 

عية كالتطوعية. كل ىذه السلوكيات تعزز كالإيثار، كالالتزاـ بالقيم الأخلبقية ابؼهنية، كابؼشاركة في الأنشطة الاجتما
 الركح الفريقية كتسهم في تطوير العملية التنظيمية كبرقيق التميز كالنجاح ابؼستداـ.
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 7خلاصة الفصل
من خلبؿ ىذا الفصل تم التطرؽ إفُ ماىية القيادة الإدارية بصفة جامعة حيث عرفت على انها عملية التأثتَ 

ككذا مفهوـ ، في مرؤكسيو لإقناعهم كحثهم علػى ابؼػسابنة الفعالة بجهودىم في أداء الاعماؿالتي يقوـ بها ابؼدير 
القيادة التشاركية الذم فَ يلق إبصاع العلماء لكن اتفقوا على أنها ىي قيادة ترل أف العاملتُ في ابؼؤسسة قادرين 

واجو ابؼؤسسة كتشركهم في ذلك حيث على برمل ابؼسؤكلية مع القائد بابزاذ القرارات كحل ابؼشكلبت التي ت
بررص على التواصل الاجتماعي كبناء العلبقات الإنسانية مع العاملتُ كتفويضهم ببعض الصلبحيات ابػاصة 
بهم، كىو نوع ذكي من القيادة لأنو يضمن مشاركة برقيق الأىداؼ أك خسارتو مع ابعميع كلا يتحمل شخص 

اعي بصدؽ كبرستُ طرؽ الأداء كتطويرىا من اجل بلوغ أىداؼ كاحد النتائج، بل تعمل على العمل ابعم
 ابؼؤسسة ابؼرجوة.

كما تم التطرؽ لأبعاد القيادة التشاركية كابؼتمثلة في: تفويض السلطة، ابؼشاركة في ابزاذ القرار، العلبقات 
ركؽ الفردية للمرؤكستُ، الإنسانية، الاتصاؿ كالتحفيز. ككانت العوامل ابؼؤثرة عليها كالتافِ: شخصية القائد، الف

 طبيعة العمل. سياسة الدكلة، المجتمع ابػارجي، حجم التنظيم،
 تؤثر القيادة التشاركية في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية من خلبؿ:

  تفويض ابؼسؤكلتُ بؼرؤكسيهم صلبحيات العمل بؽم كفقا بؼسؤكلياتهم كالتي قد بسكنهم من أداء أعمابؽم
تنبع من ابؼوظفتُ تتمثل في التفاني في العمل، تعزيز كلائهم للمنظمة كتنمية  بكفاءة ينتج عنها سلوكيات

 ابػبرات كابؼهارات القيادية.
  مشاركة ابؼسؤكلتُ بؼرؤكسيهم في عملية ابزاذ القرار سبيل لتعزيز سلوكيات إبهابية متمثلة في تنمية ركح الفريق

 كالعمل التطوعي.
 قات الطيبة مع مرؤكسيو يساىم في تعزيز الاحتًاـ ابؼتبادؿ كابؼعاملة حرص ابؼسؤكلتُ على المحافظة على العلب

 الطيبة كتقدنً مساعدة للزملبء.
  سهر ابؼسؤكلتُ على تطوير نظاـ الاتصالات في ابؼؤسسة يزيد من قدرة ابؼوظفتُ على فهم ابؼعلومات بفا

سلوكيات إبهابية مضبوطة  يؤدم لتحستُ جودة العمل كرفع مستول رضاىم عن العمل بالتافِ تنبع منهم
 متمثلة في احتًاـ القوانتُ كالسياسات.

  ابؼادية كابؼعنوية من خلببؽا بيكن التحكم في سلوكيات الافراد أبنها تعزيز برفيز ابؼوظفتُ بدختلف التحفيزات
.لركح ابغماسية كالشغف بذاه العملا
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 تمهيد 

بعدما تناكلنا في الفصلتُ السابقتُ الإطار النظرم بؼتغتَات الدراسة " سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية كالقيادة 
بسكرة. حيث –التشاركية" كالعلبقة بينهما، نأتي بؽذا الفصل لدراسة ىذه العلبقة ميدانيا بدؤسسة صناعة الكوابل 

 سنتطرؽ إفُ المحاكر الرئيسية التالية:

 بالمؤسسة محل الدراسة فلتعريالمبحث الأول7 ا

 منهجية الدراسةالمبحث الثاني7 

 التحليل الإحصائي للدراسة واختبار الفرضيات جنتائ المبحث الثالث7
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 المبحث الأول7 التعريف بالمؤسسة محل الدراسة 

أىم ابؼؤسسات كمؤسسة بؿل الدراسة باعتبارىا كاحدة من -بسكرة–باختيارنا بؼؤسسة صناعة الكوابل 
 ابعزائرية في بؾاؿ صناعة الكوابل، فيجب علينا التعرؼ عليها عن كثب في ىذا ابؼبحث.

 (ENICAB)-بسكرة–المطلب الأول7 نبذة تاريخية عن مؤسسة صناعة الكوابل 

يعد مركب صناعة الكوابل بسكرة من أىم ابؼركبات الصناعية ذات طابع الاستًاتيجي على ابؼستول الوطتٍ 
فريقي، كذلك لقدرتو التنافسية في بؾاؿ صناعة الكوابل كقدرتو على تعويض ابؼنتجات الأجنبية، بل براعتو في كالإ

تقنيات الإنتاج ابؼتطورة كالتي أدت إفُ ابغصوؿ الشركة على شهادات عابؼية ككطنية بتقدبيها بؼنتجات عالية 
 ابعودة.

( بالقرار (SONELECالكهربائية كالالكتًكنية  لصناعة كتركيب الأجهزة تم تأسيس ابؼؤسسة الوطنية  
بهدؼ تعزيز قاعدة اقتصادية متينة في إطار استًاتيجية التنمية  31/10/1969الصادر بتاريخ  69/83رقم 

الاقتصادية ابؼتبعة بعد الاستقلبؿ لتلبية احتياجات السوؽ الوطنية بخلق الصناعة الكهربائية كالالكتًكنية. كقد تم 
ابؼؤرخ في  20/83( بدقتضى ابؼرسوـ رقم (SONELEئية إعادة ىيكلة ابؼؤسسة الوطنية للصناعات الكهربا

بهدؼ تطبيق مبدأ اللبمركزية في تسيتَ ابؼؤسسات العمومية كإحداث التوازف ابعهوم للتنمية  01/01/1983
 المحلية لتنقسم إفُ عدة مؤسسات كما يلي: )من كثائق ابؼؤسسة(

ENIEMةالوطنية للصناعات الكهرك منزلي ة: ابؼؤسس. 

ENIEؤسسة الوطنية لصناعة الأجهزة الالكتًكنية.: ابؼ 

ENDIMEL.ابؼؤسسة الوطنية لتوزيع العتاد الكهربائي : 

ENPEC.ابؼؤسسة الوطنية لصناعة البطاريات : 

ENICAB.ابؼؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل : 

العاصمة كتضم كبهذا أصبحت ابؼؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل مستقلة بذاتها، مقرىا الاجتماعي بابعزائر 
 )من كثائق ابؼؤسسة( ثلبث كحدات كىي:
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في صناعة الأسلبؾ كالكوابل الكهربائية ذات الضغط  ص: كبزت-كحدة جسر قسنطينة _بابعزائر العاصمة .1
 طن سنويا. 26000ابؼنخفض كابؼتوسط، كتبلغ طاقتها الإنتاجية 

 5500حيث تقدر طاقتها الإنتاجية ب كحدة كاد السمار _ ابغراش_: لصناعة الأسلبؾ كالكوابل ابؽاتفية،  .2
 طن سنويا.

كحدة بسكرة: ابؼختصة في صناعة الكوابل الكهربائية بأنواعها كأحجامها 2 حيث تصل طاقتها الإنتاجية إفُ  .3
 طن سنويا .  28000حوافِ 

إنتاجية ( بطاقة 1984_1980ية الاقتصادية )كىذه الأختَة انطلقت أشغابؽا ضمن ابؼخطط الرباعي للتنم
 طن سنويا.  28600بلغت 

بذلك تصبح  01/01/1998كنتيجة للتطورات ابغاصلة انفصلت كحدة بسكرة عن الوحدة الأـ كذلك في 
أىم كحدة من الوحدات على ابؼستول الوطتٍ كالإفريقي في بؾاؿ التخصص 2كتقع في ابؼنطقة الصناعية الواقعة 

ىكتار مغطاة متمثلة في : ابؼباني  12ىكتار منها  42غرب مدينة بسكرة لتتًبع على مساحة إبصالية تقدر ب
الإدارية 2 كرشات الإنتاج 2 ابؼخازف ....افٍ .أما ابعزء ابؼتبقي عبارة عن : موقف للسيارات كمعدات أخرل 2 
مساحات خضراء ك مساحات حرة تستعمل للتخزين في حاؿ عدـ كفاية ابؼخازف كىناؾ أيضا مساحة بـصصة 

 تلفف الكوابل . للبكرات ابػشبية التي

أعواف تنفيذ  445عامل، منها  679: يبلغ 01/03/2024بهدر الإشارة إفُ أف عدد عماؿ ابؼؤسسة في 

 إطارات. 131أعواف التحكم ، 103

 .المهنية في مؤسسة صناعات الكوابل بسكرة (7 الطبقات22الجدول رقم )
 

 عدد العمال 
 

 الطبقات المهنية

 أعواف التنفيذ 445
 أعواف التحكم 103
 الإطارات 131
 المجموع 679

 المصدر7 )من وثائق المؤسسة(



 الفصل الثالث                                                               الدراسة الميدانية
 

67 
 

من أسهمها إفُ بؾمع جنراؿ كابل الأمريكية، أما  %70ـ تم خصخصة ابؼؤسسة، كتم بيع 2008في سنة 
 SGP (society de gestion et deابؼتبقية بقيت في يد شركات مسابنة الدكلة  %30بالنسبة 

participationالتي كانت في يد جنراؿ كابل  %70على  كندكرـ استحوذ بؾمع  2017سنة  ( كفي
 .تابعة لمجمع كوندكر %70تابعة للدكلة ك% 30كأصبحت ابؼؤسسة 

 )من كثائق ابؼؤسسة( الايزك: كما بروز ابؼؤسسة على شهادات  

 9001:2015ايزك  -
 14001:2015ايزك  -
 45001:2018ايزك  -

 ( ENICAB) لمؤسسة صناعة الكوابل بسكرةالمطلب الثاني7 الهيكل التنظيمي 

 )من كثائق ابؼؤسسة(من ابؼديريات التالية:  بسكرة-الكوابليتكوف ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة 
I. 7تهتم بالإشراؼ كالتنسيق بتُ الدكائر كذلك بدساعدة بؾموعة استشارية مكونة من: المديرية العامة 

 .ابؼؤسسةابؼسؤكؿ الأكؿ في الرئيس المدير العام7  -
تهتم بتنظيم ابؼواعيد كالسهر على تقدنً ابؼعاملبت في كقتها للمصادقة مكتب مساعدة الرئيس المدير العام7  -

 عليها 
: يهتم بدعابعة كحل النزاعات ابػارجية الداخلية ابؼتعلقة بتُ ابؼؤسسة كالعماؿ، الإدارات المساعد القانوني - 

 ئنها.ابػارجية كبتُ ابؼؤسسة كمورديها كزبا
: مسؤكؿ عن كل ما يتعلق بالأمن كالوقاية كالبيئة. ككل ما يتعلق مصلحة الجودة الوقاية، الأمن والبيئة -

 بابعودة في ابؼؤسسة. 
: كىو فرع ناشئ في ابؼؤسسة تم استحداثو بؼواكبة التطورات السريعة على ابؼستول المحلي ىيكل المعلوماتية -

 دمات التي تستفيد منها ابؼؤسسة بالنسبة بؼختلف النشاطات.كالدكفِ، حيث تتمثل مهمتو في ابػ
 : تقوـ بابؼراجعة المحاسبية كتقييم سعر ابؼنتجات.ىيكل مراقبة التسيير والتدقيق -

 كتندرج ضمن ىذه ابؼديرية العامة ستة مديريات فرعية كالتي ىي:
II.  7إفُكتنقسم المديرية التجارية: 

 .على عملية الفتورة ة: مسؤكلالمبيعاتدائرة إدارة  -
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 .: مسؤكؿ بتحصيل ديوف ابؼؤسسة من زبائنهامكلف بالتحصيل -
 : مسؤكلة عن تتبع الصفقات في ابؼنطقة الشرقية كابعنوبية للوطن.الدائرة التجارية شرق جنوب -
 : مسؤكلة عن تتبع الصفقات في ابؼنطقة الوسطى كابعنوب.الدائرة التجارية وسط غرب -
 .: مسؤكلة عن خركج السلع للزبائن بعد البيعالنهائي دائرة المنتوج -
 : مسؤكؿ عن بسثيل ابؼؤسسة في الصالونات الوطنية كابؼلتقيات.ىيكل التسويق والاتصال -
III.  مصافٌ ككل مصلحة  07تعتبر ىذه الدائرة أساسية للمؤسسة، حيث أنها تتكوف من  7الإنتاجمديرية

 افٌ دائرة الإنتاج كالآتي:بـتصة بدرحلة معينة في صنع الكوابل، كمص
 .دائرة التعدين -
 مصلحة القلد كالظفر. -
 مصلحة تسيتَ كبزطيط الإنتاج. -
  .دائرة العزؿ كالتغليف -
 مصلحة التجميع كالتغليف. -
 مصلحة برضتَ ابؼادة العازلة. -
 .مصلحة صنع البكرات -

IV. تأىيل العاملتُ كتوفتَ الشركط ابغسنة للعمل : تقوـ بتنظيم عمل الدكائر كابؼصافٌ، مديرية الموارد البشرية
 )التًقية، التكوين...افٍ(، ككذلك تأمتُ بؿيط العمل كتتكوف من أربع مصافٌ ىي:

 دائرة الإدارة العامة. -
 مصلحة إدارة ابؼستخدمتُ. -
 ىيكل تطوير ابؼوارد البشرية. -
 مصلحة التقارير كالدفع، كالتصاريح -

V. انة الآلات كالعتاد، تتكوف من بطسة مصافٌ.: مهمتها صيمديرية الصيانة 

 .الإنتاجدائرة صيانة بذهيزات  -
 .مصلحة التصنيع -
 .مصلحة السوائل -
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 .كابؼنافعدائرة صيانة ابؼباني  -
 .مصلحة صيانة ابؼباني كالتكييف -
 .مصلحة ابؼنافع -
 مهمتها مراقبة جودة منتجات ابؼؤسسة، تتكوف من مصلحتُ كبنا: المديرية التقنية7 -
 مصلحة ابؼخابر. -
 مصلحة حقل التجارب. -
 .مصلحة مراقبة ابعودة -
 .مصلحة القياس كابؼراقبة التنظيمية -

VI.  7النحاس، مديرية التموين والمبيعات( مهمتها بسوين ابؼؤسسة بابؼواد الأكليةPVC، PRC أك ) ، الأبؼنيوـ
 الغيار أك مواد العمل )الدكاليب، دىن...افٍ( كتتكوف من أربعة مصافٌ:قطع 

 دائرة مشتًيات ابؼواد الأكلية. -
 دائرة تسيتَ ابؼخزكف. -
 مصلحة العبور كالتصاريح ابعمركية. -
 دائرة قطع الغيار. -

VII.  7عطاء صورة كاضحة مهمتها تسجيل العمليات ابؼالية كالمحاسبية، كتهدؼ إفُ إمديرية المالية والمحاسبية
 للوضع ابؼافِ كالمحاسبي للمؤسسة، كتتكوف من أربع مصافٌ ىي:

 ابؼالية.دائرة  -
 دائرة المحاسبة العامة. -

 المطلب الثالث7 منتجات المؤسسة، أىدافها، موردي المؤسسة وزبائنها 

 في ىذا ابؼطلب سنتناكؿ بـتلف منتجات التي تصنع في ابؼؤسسة، ثم نتطرؽ إفُ أىدافها كاىم مورديها كزبائنها 

 أولا7 منتجات المؤسسة 

يتنوع النشاط الصناعي للمؤسسة، يتمثل في صناعة الكوابل ابؼنزلية، الكوابل الصناعية، كوابل ذات التوتر    
 .)من كثائق ابؼؤسسة( ابؼتوسط كالعافِ، كوابلب لتوزيع، ككوابل غتَ معزكلة كىي كالتافِ:
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  ُس كعزبؽا ب فولط، يتم صنعها بدادة النحا 750ك 250الكوابل ابؼنزلية: يتًاكح توترىا بت
 ىذا النوع في البنايات كابؼنازؿ. يستخدـ ،PVCمادة

  ُفولط، تصنع من النحاس كالأبؼنيوـ كالعزؿ ب  1000ك 600الكوابل الصناعية: توترىا بت
، يستخدـ ىذا النوع من الكوابل لتشغيل الآلات الصناعية مثل حسب نوعها PRCك PVCمادتي

 المحركات.
 :فولط، تصنع من النحاس كالأبؼنيوـ  3000ك1000يكوف توترىا بتُ  الكوابل ذات التوتر ابؼتوسط

 ، كيتم استخدامها لنقل الكهرباء من مكاف لآخر.PRCك PVCادتيبد كالعزؿ
  فولط تصنع من النحاس كالأبؼنيوـ  3000الكوابل ذات التوتر العافِ: تفوؽ شدة توترىا لأكثر من

 كتستعمل لنقل الكهرباء بؼناطق بـتلفة.
  فولط، تصنع ىذه الكوابل من الأبؼنيوـ  1000تيار شدتو حوافِ  التوزيع اك الكوابل ابؽوائية: تنقلكوابل

، كتستخدـ لتوزيع الكهرباء. AGCكخليط  الذم يتكوف من ابؼغنيزيوـ السليسيوـ كالامونيوـ
  .كوابل غتَ معزكلة: يستخدـ ىذا النوع لنقل الكهرباء من المحولات إفُ مناطق توزيع معينة 

التي PVCتقوـ ابؼؤسسة ايضا بصناعة البكرات ابػشبية بدختلف الاحجاـ للف الاسلبؾ الكهربائية كمادة 
 صارت تسوقها بؼؤسسات الصناعة البلبستيكية. 

 .(ENICAB(7 عائلات الكوابل المنتجة في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة )23جدول رقم )

 التصنيف النوع المنتج
 (BTكوابل الضغط المنخفض )

 
 خيوط ككوابل صلبة معزكلة ب كوابل منزلية 

PVC 
 معزكلة ب مرنةخيوط ككوابل 

PVC 
 PVCكوابل صناعية معزكلة ب  كوابل صناعية 

 PRCكوابل صناعية معزكلة ب 

 كوابل الشبكة كوابل التوزيع 

 كوابل التوصيل
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 كوابل بؿكمة  كوابل أحادية ( MTكوابل الضغط المتوسط )

 كوابل غتَ مسلحة

 كوابل مسلحة

 كوابل مسلحة كوابل ثلبثية 

 كوابل غتَ مسلحة 

 كوابل بالنحاس غتَ معزكلة   (HT)كوابل الضغط العالي 

/الفولاذ غتَ معزكلة  كوابل بالأبؼنيوـ

 كوابل بخيط الأبؼنيوـ غتَ معزكلة

كوابل بخيط الأبؼنيوـ كالفولاذ غتَ 
 معزكلة

 (23، صفحة 0200)ىاني نوال، المصدر7

 ثانيا7 أىداف المؤسسة 

بعد الأبنية التي حظيت بها ابؼؤسسة في بؾاؿ الصناعات بصفة عامة كصناعة الكوابل بصفة خاصة بؿليا 
 )من كثائق ابؼؤسسة( كالتافِ:كحتى إفريقيا كعابؼيا تسعى مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة إفُ توسيع دائرة أىدافها  

 .ابغفاظ على مكانتها في السوؽ كمورد أكؿ كبرقيق ابؼيزة التنافسية كالاستمرارية 
 .تسعى لزيادة تنويع منتجاتها كتلبية حاجيات السوؽ 
 كتكثيف جهودىا للحصوؿ على شهادات أخرل. 2001ابغفاظ على شهادة اؿ ايزك 
  كالمحافظة عليهم.تعزيز العلبقة مع ابؼوردين كالزبائن 
  العمل على برقيق الكفاءة كالفعالية من خلبؿ رفع ابعودة كبزفيض التكاليف بؼختلف العمليات الإدارية

 كالإنتاجية.
 .تغطية شاملة للتكنولوجيا ابغديثة في كل فركع كأقساـ ابؼؤسسة 
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 ابؼهنية، التًقيات،  الاىتماـ بالعماؿ من كل ابعوانب )برستُ ظركؼ العمل، الاىتماـ بالصحة كالسلبمة
 ابغوافز ...(.

 .تصدير منتجاتها بؿليا، إقليميا، كعابؼيا 

 7 موردي المؤسسة وزبائنهاثالثا

 )من كثائق ابؼؤسسة( كبؿليتُ نذكر منهم: أجانب الموردينبستلك ابؼؤسسة بؾموعة من 

 SARCUYSAN : س.منها النحا دىي مؤسسة تركية تستور 
 MIDAL CABLEمنها الأبؼنيوـ دمؤسسة بحرينية تستور  ي: ى. 
 TEKFENدة منها ما دمؤسسة تركية تستور  ي: ىPVC. 
 BOREALIS مؤسسة بلجيكية تستورد منها :PRC. 
 PLASCOM مؤسسة سعودية تستورد منها :PRC. 
 ENAB مؤسسة جزائرية بسكيكدة تزكدىا بدادة :PVC. 
 ENG مؤسسة جزائرية بابػركب تزكدىا بدادتي :PVC .كالنحاس 

 )من كثائق ابؼؤسسة( :ابؼؤسسة بقد زبائنأما من أىم 

 SONELGAZ7 الوطنية للكهرباء كالغاز ةابؼؤسس. 
  مؤسسةKAHRIF. 
  التي تستهلك الكوابل أك تعيد تسويقها كالعموميةابؼؤسسات ابػاصة. 
 تركيا، العراقالتالية: للدكؿ  بؼنتجاتهاالدكفِ من خلبؿ تصديرىا  قبالتسويأنها تقوـ  اكم ،

 السعودية، بلجيكا. تشيكوسلوفاكيا، ايطاليا،

  المبحث الثاني7 الإطار المنهجي للدراسة

كبالتافِ سنتطرؽ افُ نوع الأداة ابؼستخدمة في  الدراسة،رية لتحقيق أىداؼ إف أداة البحث تعتبر ضرك       
صائية ابؼستخدمة في برليل البيانات الدراسة بالإضافة إفُ اختبار أداة البحث كثباتها كمعرفة الأساليب الإح

 .للئجابة على أسئلة كاختبار فرضياتو
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 الشخصية والوظيفية( وبناء أداة الدراسة  تالمطلب الأول7 عينة الدراسة )البيانا

، مركرا بتقدنً لمجتمع الدراسة كعينتهانطرح في ىذا ابؼطلب بـتلف البيانات الشخصية كالوظيفية لعينة الدراسة   
 نتطرؽ إفُ طريقة كإجراءات ابؼتخذة لبناء أداة الدراسة. اكم

V.7مجتمع الدراسة 

( كالبالغ عددىم ENICAB)بدؤسسة صناعة الكوابل  تكوف بؾتمع الدراسة ابؼستهدؼ من بصيع ابؼوظفتُ   
 موظف. 976

VI. 7عينة الدراسة 

( موظف كقد تم توزيع 50طرقة العينة العشوائية البسيطة في اختيار عينة الدراسة كالتي بلغ حجمها ) اعتمدنا
 .( استبانة صابغة للتحليل النهائي47الاستبانة عليهم من خلبؿ زيارة ميدانية حيث استًد منها )

VII. البيانات الشخصية والوظيفية 

 .الشخصية كالوظيفية ابؼتغتَاتعينة الدراسة حسب  دراسة خصائص مبحوثي إفُفيما يلي نتطرؽ 

 .أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية توزيع (247) رقمجدول 
 %النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغير
 8029 38 ذكر الجنس

 1921 09 انثى

 100 47 المجموع

 1429 07 سنة 30اقل من  السن

 66 31 سنة 40اقل من افُ  30من

 17 08 سنة 50افُ اقل من  40من 

 221 01 سنة فأكثر 50من 
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 100 47 المجموع

 1429 07 مهتٍ التعليم

 2727 13 ثانوم

 4829 23 جامعي

 8.5 04 دراسات عليا
 100 47 المجموع

 1921 09 سنوات05اقل من  الخبرة

 4024 19 سنوات 10افُ اقل من  05من 

 3823 18 سنة 20افُ اقل من  10من 

 221 01 سنة فأكثر 20من

 100 47 المجموع

 SPSS.V27المصدر من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج 

  (19.1%)، بينما ا( من افراد العينة ىم ذكور %80.9( نلاحظ ان7 )24)من خلال الجدول رقم 
. نسبة ابؼبحوثتُ باف طبيعة العمل اك ابؼنطقة تتطلب كجود الفئة الذكورية هإناثا كىذا ما نفسر  تكان

سنة( بلغت  40افُ اقل من  30من)(، كالفئة %14.9سنة( بلغت ) 30اقل من ضمن الفئة العمرية )
سنة( فقد كانت  50افُ اقل من  40)من  ضمن الفئة العمرية ابؼبحوثتُبينما نسبة  (،66%)
 ابؼبحوثتُنستنتج أف غالبية سنة فأكثر(، كمنو  50( بلغت أعمارىم )%2.1)(، كفي الأختَ %17)

( ىم %14.9. اما بالنسبة بؼتغتَ مستول التعليمي لأفراد العينة فنجد نسبة )ىم من الفئة الشابة
اما حاملو شهادات في الدراسات  ،( من افراد العينة بدستول التعليم الثانوم%27.7مهنيتُ، كنسبة )

الفئة الغالبة على ( كىم %48.9ابعامعيتُ فقد بلغت نسبتهم )ك  (،%8.5قد بلغت نسبتهم )العليا ف
افراد العينة ىذا ما يفسر اف افراد العينة من العماؿ الإداريتُ الذين يتطلب عملهم ابغصوؿ على مستول 

(، %19.1)سنوات( بنسبة 05اقل من اما فيما بىص متغتَ سنوات ابػبرة فقد كانت الفئة ) جامعي.
سنة( بنسبة  20افُ اقل من  10سنوات(، لتليها فئة )من  10افُ اقل من  05ن ( لفئة )م%40.4ك)
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افُ  05ن )م(، نستنتج اف الفئتتُ سنة فأكثر 20من( لفئة )%2.1)(، كفي الأختَ نسبة 38.3%)
بنا النسبتتُ الغالبتتُ على افراد العينة كىذا  سنة( 20افُ اقل من  10)من ك  سنوات( 10اقل من 

يفسر اف ابؼؤسسة تسعى للحفاظ على موظفيها لأطوؿ مدة كذلك بتوفتَ كل متطلبات العمل كابؼناخ 
 ابؼناسب.

VIII.  بناء أداة الدراسة 

في إطار الدراسة ابؼيدانية كبهدؼ اختبار العلبقة بتُ القيادة التشاركية كسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية تم اختيار 
 7بنا ثلبث أقساـ رئيسية إفُالاستبانة كأداة للدراسة لتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة، كقد تم تقسيمها 

بابػصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة، كتشمل كل من  ىذا القسم يتعلقالقسم الأول7  .1
 كابػبرة.، مستول التعليم، السنابعنس، 

( عبارة موزعة 25القيادة التشاركية، بوتوم على )الثاني لمحور  القسمكقد خصص  القسم الثاني7 .2
 ( أبعاد.5على )

عبارة موزعة على  (23خاص بدحور سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية، حيث بوتوم على ) القسم الثالث7 .3
 ( أبعاد. 5)

الثاني كالثالث تم استخداـ مقياس  القسمكمن أجل قياس درجة استجابة أفراد عينة الدراسة حوؿ عبارات 
 "LIKERT :التافِو موضح في ابعدكؿ ىث" ابػماسي كما ليكار 

 .LIKERT خماسيال"ليكارث"  سمقيا (257الجدول رقم )

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
1 0 2 2 2 

 (Sekaran, 2004, p. 197) المصدر7

 كابغدكد الدنيا كالعليا بؼقياس ليكارث ابػماسي موضحة في ابعدكؿ التافِ:
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 .(7 الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكارث الخماسي26)الجدول رقم 

 الحسابي المرجحالمتوسط  المستوى رقم الفئة
 1.79 افُ 1.00من  غتَ موافق بشدة 1
 2.59افُ  1.80من غتَ موافق 2
 3.59افُ  2.60من بؿايد 3
 4.19افُ  3.40من موافق 4
 5.00افُ  4220من موافق بشدة 5

 (03، صفحة 0226)الفرا،  المصدر7

 صدق وثبات أداة الدراسة المطلب الثاني7

 على النحو التافِ:نقدـ في ىذا ابؼطلب مستول صدؽ كثبات الدراسة 

IV. صدق أداة الدراسة: 

يقصد بصدؽ الأداة قدرة الاستبانة على قياس ابؼتغتَات التي صممت لقياسها، كلتحقق من صدؽ استبانة   
 7ىذه الدراسة نعتمد على ما يلي

 تم اختبار صدؽ أداة الدراسة من خلبؿ كل من الصدؽ الظاىر (: الصدق الظاىري) صدق المحتوى
الاستبانة على ىيئة من المحكمتُ  فلبختبار صدؽ أداة الدراسة ظاىريا تم عرض ،كصدؽ المحك

في بؾاؿ العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ من  ابؼتخصصتُ-ابعامعيتُالأساتذة -الأكادبييتُ 
بؿتول عباراتها، أك أية ملبحظات أخرل حيث جامعة بسكرة لدراسة الاستبانة، كإبداء رأيهم فيها من 

 كأجريت تعديلبت على ضوء توصياتبدراسة ملبحظات المحكمتُ كاقتًاحاتهم، يركنها مناسبة، كثم القياـ 
لتصبح أكثر برقيقا لأىداؼ البحث. كقد اعتبر أف الأخذ بدلبحظات المحكمتُ  التحكيم كأراء ىيئة

 .كإجراء التعديلبت ابؼطلوبة ىو بدثابة الصدؽ الظاىرم كصدؽ بؿتول الأداة
كما تم التأكد من صدؽ المحك للؤداة بحساب معاملو من خلبؿ ابعذر التًبيعي بؼعاملبت الثبات 

ابعدكؿ  و، كىذا ما يوضح) فأكثر 0.60 بدستول) القياسؿ أداة مستول قبو  بوددالذم الفاكركنباخ 
 التافِ:
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 .الصدق والثبات معاملات ج(7 نتائ12)الجدول رقم 
معمل الصدؽ )صدؽ  معامل الفا كركنباخ عدد العبارات ابؼتغتَات

 المحك(
 0.913 0.835  القيادة التشاركية
 0.873 0.763 5 تفويض السلطة

 0.903 0.817 5 القرارابؼشاركة في ابزاذ 
 0.929 0.864 5 العلبقات الإنسانية 

 0.912 0.832 5 الاتصاؿ
 0.941 0.887 5 التحفيز

سلوؾ ابؼواطنة 
  ةالتنظيمي

 0.876 0.935 

 0.914 0.837 4 الايثار
 0.878 0.772 5 الكياسة)اللطافة( 

 0.846 0.716 5 الركح الرياضية
 0.884 0.782 5 كعي الضمتَ

 0.833 0.695 4 السلوؾ ابغضارم
 0.971 0.944 47 الاستبياف ككل

      SPSS. V27مخرجات برنامج  تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

 قوم جداكىو معامل ( 0.971أف معامل الصدؽ الكلي لأداة الدراسة بلغ )نلبحظ من ابعدكؿ أعلبه 
 .ىذا البحث لأغراضكمناسب 
نكوف قد بينا مدل منو ك الدراسة مرتفعة أيضا،  بؼتغتَاتالثبات  معاملبتنلبحظ أيضا اف بصيع كما 

 .الإحصائيالتحليل  فيعليها  كالاعتمادثبات أداة البحث 
V. 7)الاتساق الداخلي )الصدق البنائي 

و إلي الاستبانة مع المجاؿ الذم تنتمي عباراتي مدل اتساؽ كل عبارة من ليقصد بصدؽ الاتساؽ الداخ
ا إفُ التأكد من الصدؽ البنائي بؽ م لأداة الدارسة، ننتقلىر لتأكد من الصدؽ الظافبعد ا العباراتذه ى

الأبعاد  عباراترة من ت الارتباط بتُ كل عباي حيث يتم حساب معاملبلالداخ هابتحديد مدل بذانس
 "بتَسوف" كذلك باستخداـ معامل الارتباط وبحد ذات كالبعد
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يوضح ابعدكؿ التافِ معاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات المحور مع بؿورىا حيث تعبر القيم ابؼوجودة 
 عن معامل الاتساؽ الداخلي:

 .(7 معاملات ارتباط بيرسون لعبارات محور القيادة التشاركية مع ابعادىا11)الجدول رقم 

 القيمة الاحتمالية  معامل الارتباط العبارة رقم الابعاد
تفويض 
 السلطة

1 0.629** 0.001 
2 0.704** 0.001 
3 0.757** 0.001 

4 0.759** 0.001 

5 0.738** 0.001 

ابؼشاركة في 
 ابزاذ القرار

1 0.757** 0.001 

2 0.793** 0.001 

3 0.765** 0.001 

4 0.762** 0.001 

5 0.721** 0.001 

العلبقات 
 الإنسانية

1 0.922** 0.001 

2 0.807** 0.001 

3 0.806** 0.001 

4 0.759** 0.001 

5 0.737** 0.001 

 0.001 **0.794 1 الاتصاؿ

2 0.853** 0.001 

3 0.526** 0.001 

4 0.816** 0.001 

5 0.835** 0.001 

 0.001 **0.851 1 التحفيز

2 0.892** 0.001 

3 0.816** 0.001 



 الفصل الثالث                                                               الدراسة الميدانية
 

79 
 

4 0.914** 0.001 

5 0.661** 0.001 

      SPSS. V27 مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

(  0.01( اقل من مستول الدلالة )0.001( اف بصيع القيم الاحتمالية )11)نلبحظ من ابعدكؿ رقم 
بعميع فقرات المحور )القيادة  وبحد ذات الأبعاد كالبعد عباراتمن كما اف معاملبت الارتباط بتُ كل عبارة 

( بفا يدؿ على اف فقرات المحور صادقة بؼا كضعت 0.922-0.526) التشاركية( قيم موجبة تتًاكح ما بتُ
 .لقياسو

 .معاملات ارتباط بيرسون لعبارات محور سلوك المواطنة التنظيمية مع ابعادىا(: 12)ابعدكؿ رقم 

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط العبارةرقم  المحور
 0.001 **0.862 1 الايثار

2 0.848** 0.001 

3 0.811** 0.001 

4 0.761** 0.001 

 0.001 **0.855 1 الكياسة

2 0.543** 0.001 

3 0.790** 0.001 

4 0.760** 0.001 

5 0.736** 0.001 

الركح 
 الرياضية

1 0.564** 0.001 

2 0.562** 0.001 

3 0.810** 0.001 

4 0.835** 0.001 

5 0.685** 0.001 

 0.001 **0.811 1 كعي الضمتَ

2 0.720** 0.001 

3 0.770** 0.001 
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4 0.604** 0.001 

5 0.754** 0.001 

السلوؾ 
 ابغضارم

1 0.744** 0.001 

2 0.734** 0.001 

3 0.715** 0.001 

4 0.717** 0.001 

 SPSS.V27 مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

(  0.01( اقل من مستول الدلالة )0.001( اف بصيع القيم الاحتمالية )12)نلبحظ من ابعدكؿ رقم 
سلوؾ و بعميع فقرات المحور )بحد ذات الأبعاد كالبعد عباراتمن كما اف معاملبت الارتباط بتُ كل عبارة 

( بفا يدؿ على اف فقرات المحور صادقة بؼا 0.862-0.562) ( قيم موجبة تتًاكح ما بتُالتنظيميةابؼواطنة 
 .كضعت لقياسو

 المستخدمة في تحليل البيانات الإحصائيةالمطلب الثالث7 الأساليب 

 لتحليل البيانات اعتمدنا على بؾموعة متنوعة من الأساليب الإحصائية ابؼتمثلة في:   

I. خصائصو بالاعتماد على النسب ابؼئوية  كذلك لوصف بؾتمع البحث كإظهار7 الوصفي مقاييس الإحصاء
كالتكرارات كالإجابة على أسئلة البحث كترتيب متغتَات البحث حسب أبنيتها بالاعتماد على ابؼتوسطات 

 ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية.
II. 7العلبقة بتُ ابؼتغتَين بؿل  ح لتمثيللاختبار مدل ملبئمة النموذج ابؼقتً  ـيستخد تحليل تباين الانحدار

 ".الدراسة" القيادة التشاركية، سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية
III. 7القيادة التشاركية بدختلف أبعاده التالية كذلك لاختبار دكر ابؼتغتَ ابؼستقل كىو  تحليل الانحدار المتعدد

ابؼتغتَ  التحفيز( في)تفويض السلطة، العمل بركح الفريق، ابؼشاركة في ابزاذ القرار، العلبقات الإنسانية، 
 .التابع كىو سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية

IV.   كذلك لقياس ثبات أداة الدراسةخ7 كرومبا معامل الثبات ألفا. 
V.  7ؽ أداة الدراسةدصلقياس  كذلكمعامل صدق المحك. 
VI.  7مدل ارتباط درجة كل عبارة من عبارات الاستبانة  ىذا ابؼعامل يوضح استخداـمعامل الارتباط بيرسون

 .الذم تنتمي إليو الكلية للمحور مع درجة
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VII.   تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا. بؼعرفة نوع البيانات ىل والتفلطح7 الالتواءمعاملي 
VIII. ذات دلالة  التباين الأحادم كذلك بؼعرفة إذا ما كانت ىناؾ فركؽ لبرلي 7ديالأحال التباين تحلي

 إحصائية في تصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول القيادة التشاركية كسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بابؼؤسسة

، مستول التعليم، السنابعنس، في:  تعزل لاختلبؼ ابؼتغتَات الشخصية كالوظيفية ابؼتمثلةالدراسة  لبؿ
 .كابػبرة

 المطلب الرابع7 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة 

بـتلف النتائج  تم حساب معاملي الالتواء كالتفلطح ككانت لأجل التحقق من التوزيع الطبيعي للبيانات
 :ابؼوضحة في ابعدكؿ ابؼوافِ

 .والتفلطح الالتواء ي(7 معامل12الجدول رقم )

 التفلطحمعامل  معامل الالتواء المتغيرات
 1.061 -0.432 تفويض السلطة

 -0.276 -0.248 المشاركة في اتخاذ القرار
 0.028 -0.453 العلاقات الإنسانية

 -0.046 -0.385 الاتصال
 -0.790 -0.410 التحفيز
 -0.679 0.507 الإيثار

 -0.691 -0.161 الكياسة )اللطافة(
 -0.454 0.074 الروح الرياضية
 -0.592 0.181 وعي الضمير

 0.083 -0.110 السلوك الحضاري
             SPSS.V27 مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

، -0.453) ( نلبحظ اف معامل الالتواء لكل ابؼتغتَات بؿصور في المجاؿ13من خلبؿ ابعدكؿ رقم ) 
، -0.790ابؼتغتَات بؿصور في المجاؿ )(، كمعامل التفلطح لكل -323( أم تنتمي للمجاؿ )-0.507
 الطبيعي.لتوزيع لفإف بيانات الدراسة بزضع  كبالتافِ (،-727( كىو ينتمي للمجاؿ )1.061
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 ت لإحصائي للدراسة واختبار الفرضيانتائج التحليل االمبحث الثالث7 

 للدراسة الإحصائينتائج التحليل المطلب الأول7 

إجابات افراد العينة للوقوؼ على ابذاه الإجابة للمبحوثتُ حوؿ كل عبارة سنحاكؿ في ىذا ابؼطلب برليل 
كالابكراؼ ابؼعيارم بالنسبة للمحورين القيادة  من عبارات الاستبانة، اعتمادا على مقياس ابؼتوسط ابغسابي

 التشاركية كسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية:

 المؤسسة محل الدراسةأولا7 تحليل وتفسير عبارات محور القيادة التشاركية في 

أفراد العينة  الأبنية لإجاباتابؼعيارم كالتًتيب حسب درجة  كالابكراؼيوضح ابعدكؿ التافِ، ابؼتوسطات ابغسابية 
 بؿور القيادة التشاركية: حوؿ

 .محور القيادة التشاركيةالمعياري لعبارات  والانحرافالحسابي  ط(7 المتوس12)جدول رقم 

رقم 
 العبارة

ابؼتوسط  العبارة
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

الأبنية 
 النسبية

مستول 
 القبوؿ

I. موافق 3 0.586 3.608 تفويض السلطة 
يبادر ابؼسؤكؿ بتفويض بعض  01

 .الصلبحيات للعاملتُ
 موافق 5 0.718 3.510

يسمح ابؼسؤكؿ للعاملتُ بأخذ دكر  02
 قيادم

 موافق 2 0.870 3.638

للعماؿ تتلبءـ بينح ابؼسؤكؿ صلبحيات  03
 .مع ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم

 موافق 1 0.757 3.766

بينح ابؼسؤكؿ للعاملتُ ابغرية في ابزاذ  04
 بذاه ابؼشاكل التي تتعلق بوظائفهم تقرارا

 موافق 4 0.829 3.553

ديد في بربينح ابؼسؤكؿ للعاملتُ ابغرية  05
 .الأىداؼ التي بزدـ كظائفهم

 موافق 3 0.902 3.574

II.  موافق 1 0.608 3.744 ابؼشاركة في ابزاذ القرارات 
يضع ابؼسؤكؿ آراء كأفكار العاملتُ بعتُ  01

 .الاعتبار عند ابزاذ القرارات
 موافق 3 0.810 3.680
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يشرؾ ابؼسؤكؿ ابؼوظفتُ في حل  02
 مشكلبت العمل

 موافق 1 0.855 3.914

يشرؾ ابؼسؤكؿ العاملتُ في اللقاءات  03
 .العمل ابؼطلوبحسب طبيعة 

 موافق 5 0.822 3.617

يشرؾ ابؼسؤكؿ ابؼرؤكستُ في عملية  04
 التخطيط

 موافق 2 0.807 3.851

 موافق 4 0.700 3.659 يشجع ابؼسؤكؿ القرارات ابعماعية 05
III. موافق 2 0.759 3.651 العلبقات الإنسانية 

مبادئ العدؿ  يهتم ابؼسؤكؿ بإرساء 01
 ابؼؤسسةكابؼساكاة بتُ العماؿ داخل 

 موافق 5 1.195 3.468

لثقة فيما بتُ العاملتُ في يعزز ابؼسؤكؿ ا 02
 ابؼؤسسة

 موافق 4 0.898 3.617

يتعامل ابؼسؤكؿ بصدؽ كتواضع مع  03
 .مرؤكسيو

 موافق 3 0.938 3.659

تتسم معاملة ابؼسؤكؿ للمرؤكستُ  04
 .بالاحتًاـ

 موافق 1 0.741 3.808

 موافق 2 0.882 3.702 العاملتُ يتعامل ابؼسؤكؿ بدركنة مع 05
IV. موافق 4 0.675 3.523 الاتصاؿ 

توفر الادارة كسائل الاتصاؿ ابغديثة في  01
 عملية التواصل كتوفتَ ابؼعلومات

 موافق 4 0.898 3.383

يهتم ابؼسؤكؿ بدركنة الاتصالات داخل  02
 ابؼؤسسة.

 موافق 3 0.929 3.510

كغتَ يستخدـ ابؼسؤكؿ الاتصاؿ الربظي  03
 .الربظي مع العاملتُ

 موافق 1 0.656 3.702

يقدـ ابؼسؤكؿ ابؼعلومات اللبزمة في الوقت  04
 .ابؼناسب

 موافق 5 0.938 3.340

بورص ابؼسؤكؿ على أف يكوف ىناؾ  05
 تواصل مستمر بتُ العاملتُ في ابؼؤسسة

 موافق 2 0.911 3.680
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V. بؿايد 5 0.980 3.306 التحفيز 
 موافق 2 1.158 3.468 باىتماـ مسؤكؿ العملبوظى العماؿ  01
يستخدـ ابؼسؤكؿ حوافز متنوعة لتشجيع  02

 .العاملتُ على الابقاز
 بؿايد 4 1.282 3.085

يتبع ابؼسؤكؿ نظاـ حوافز عادؿ مع بصيع  03
 العاملتُ

 بؿايد 5 1.258 3.063

يقدر ابؼسؤكؿ باستمرار عمل ابؼوظفتُ  04
 كيشجعهم

 بؿايد 3 1.196 3.297

يثتٍ ابؼسؤكؿ على الأفكار ابعديدة  05
 للعاملتُ

 موافق 1 0.990 3.617

 موافق  0.571 3.566 بؿور القيادة التشاركية ككل 
   SPSS.V27مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

ابذاه ابؼوافقة من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه نلبحظ اف: اغلب عبارات بؿور القيادة التشاركية جاءت في 
 (.3.914( ك)3.063) بالنسبة لأفراد العينة ابؼستجوبتُ حيث تراكحت متوسطاتها ابغسابية ما بتُ

لو من قبل أفراد  ابؼعطاةالنسبية  الأبنيةمن حيث " في ابؼرتبة الأكفُ المشاركة في اتخاذ القرارجاء بعد" 
( كابكراؼ معيارم قدره 3.744لبعد )عن ىذا ا للئجابات بغسابيابؼتوسط اعينة البحث، إذ بلغ 

( كىذا ما يدؿ على موافقة افراد العينة على ىذا البعد )موافق( حسب مقياس ليكارث، كما 0.608)
( كابكرافات معيارية قدرىا 3.617( افُ )3.914بقد اف متوسطات العبارات بؽذا البعد بؿصورة بتُ )

مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة  ىذه النتيجة اف مسؤكفِتفسر (، 0.700( ك )0.855)
(ENICAB)  بفا يؤدم افُ  ابؼشاركة الفعالة لأفراد ابؼؤسسة في عملية ابزاذ القراراتيشجعوف على

كالعمل بركح الفريق كابعامعة كمساعدة الزملبء كالرؤساء في العمل حيث بينهم  تعزيز الثقة كالشفافية
 بكو اىداؼ مشتًكة . يعمل الفريق كوحدة كاحدة

ة من حيث الأبنية، فكاف متوسطو ابغسابي في ابؼرتبة الثاني" العلاقات الإنسانيةيليو بعد"
 كىذا ما يدؿ على موافقة افراد العينة على ىذا البعد )موافق( (، 0.759( كابكرافو ابؼعيارم )3.651)

( 3.808) ابغسابية لعبارات البعد انها تتًاكح ما بتُ توسطاتابؼمن  نلبحظ اكمكفقا بؼقياس الدراسة 2
(، تفسر ىذه النتيجة اف 0.741( ك )1.195بتُ )ما  ابؼعيارية ابكرافاتهاكتراكحت (، 3.468افُ )
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لبناء علبقات إبهابية كمتبادلة بتُ يسعوف  (ENICAB)بسكرة مسؤكفِ مؤسسة صناعة الكوابل 
كالصداقة  ابؼودةركح كتنمية  كابؼعاملة الطيبة كتقدنً مساعدة للزملبء الاحتًاـيسودىا  ابؼنظمةالأفراد داخل 

 .الرفاىية العامة في ابؼؤسسة  بفا يزيد في مستول كالتعاكف
، بدتوسط حسابي بتُ لو ابؼعطاةالنسبية  الأبنيةمن حيث " بالتًتيب الثالث تفويض السلطةثم بعد "

كىذا ما يدؿ على موافقة افراد العينة على ىذا البعد )موافق( ( 0.586( كابكراؼ معيارم )3.608)
( افُ 3.766) بقد اف متوسطات العبارات بؽذا البعد بؿصورة بتُ، كما حسب مقياس ليكارث

مسؤكفِ مؤسسة (، تفسر ىذه النتيجة اف 0.718( ك )0.902( بابكرافات معيارية قدرىا )3.510)
، حيث  للمرؤكستُ الصلبحياتيعملوف على تفويض بعض  (ENICAB)صناعة الكوابل بسكرة 

 ابؼوظفتُكمهارات  خبراتمن  الاستفادة خلبؿالعمل من  فيالكفاءة كالفعالية  برقيقالقائد على  بورص
رفع مستول ابؼسؤكلية لدل ابؼوظفتُ ابذاه أعمابؽم كابؼهاـ التي تم بفا يؤدم افُ  كذلك عن طريق التفويض

 يعزز تفانيهم في أداء ابؼهاـ بكفاءة كفعالية.تكليفهم بها بفا 
لو من قبل أفراد عينة البحث،  ابؼعطاةالنسبية  الأبنيةمن حيث " في ابؼرتبة الرابعة الاتصاليأتي بعد "

كىذا ما ( 0.675) كابكراؼ معيارم قدره( 3.523) لبعدعن ىذا ا للئجابات ابغسابي ابؼتوسطإذ بلغ 
، تراكحت ابؼتوسطات ابغسابية لعبارات ىذا البعد يدؿ على موافقة افراد العينة على ىذا البعد )موافق( 

(، تفسر ىذه النتيجة اف 0.656( افُ )0.929من ) بابكرافات معيارية( 3.340( ك )3.702بتُ )
كتشجيع تطوير الاتصالات يسهركف على (ENICAB)مسؤكفِ مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة 

استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات بتُ الأفراد ابؼؤسسة كأدكات لتعزيز التفاعل كالتواصل الفعاؿ كبرقيق 
 .برستُ الانضباط التنظيمي كالالتزاـك  الأىداؼ ابؼشتًكة
عن ىذا  للئجابات ابغسابي ابؼتوسطإذ بلغ " في ابؼرتبة ابػامسة في ترتيب الأبنية التحفيزأختَا بعد "

افراد العينة غتَ متفقتُ على الدراسة فإف  بؼقياسككفقا ( 0.980)( بابكراؼ معيارم 3.306البعد )
 لبعد انهااد عينة البحث على عبارات ىذا امن متوسطات إجابات أفر  نلبحظ اكم  ،"بؿايد"ىذا البعد 

( كتراكحت 3.063( افُ )3.617تُ )ما ب ابؼتوسطاتحيث تراكحت ، متوسطا قبولاتشكل أيضا 
مسؤكفِ مؤسسة صناعة الكوابل  النتيجة أف (، تفسر ىذه0.990( ك )1.282ابكرافاتها ابؼعيارية بتُ )

سواء كانت ىذه التحفيزات مادية أك  ايقدموف برفيزات بنسبة متوسطة نسبي (ENICAB)بسكرة 
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كتشجيعهم لتحمل برفيزىم لبذؿ بؾهودات إضافية كبرقيق أداء متميز في العمل ىذا يؤدم افُ  معنوية،
 حتى لو كانت ىذه التحفيزات قليلة . أعباء العمل

 كذلك بدتوسط، التشاركيةالقيادة عبارات  ىلع يوافقوف ج أف أفراد العينةكبشكل عاـ يتضح من نتائ
(، على اف العاملتُ بابؼؤسسة بؿل الدراسة يركف اف قادتهم 0.571( كابكراؼ معيارم )3.566)حسابي 

القيادة التشاركية من خلبؿ اشراكهم في عملية ابزاذ القرار كيفوضوف بعض صلبحيات العمل بيارسوف بمط 
تطوير الاتصالات يسهركف على افُ مرؤكسيهم كما انهم يهتموف لبناء علبقات إنسانية طيبة بينهم ك 

ابذاه  ك يقدموف برفيزات لتشجيعهم على بذؿ ابؼزيد من ابعهود كتشجيع استخداـ تكنولوجيا ابؼعلومات
 كىذا ما تم توضيحو سابقا في برليل الابعاد. العمل

 ثانيا7 تحليل وتفسير عبارات سلوك المواطنة التنظيمية في المؤسسة محل الدراسة

 لإجابات الأبنيةابؼعيارم كالتًتيب حسب درجة  كالابكراؼيوضح ابعدكؿ التافِ، ابؼتوسطات ابغسابية 
 :التنظيمية سلوؾ ابؼواطنةبؿور  أفراد العينة حوؿ

محور سلوك المواطنة المعياري لعبارات  والانحرافالحسابي  ط(7 المتوس12)جدول رقم 
 .التنظيمية

رقم 
 العبارة

ابؼتوسط  العبارة
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

الأبنية 
 )الدرجة(

مستول 
 القبوؿ

I. موافق 5 0.570 3.893 الايثار 
عمل على تسهيل مهمة زملبئي ابعدد ا 01

 .إذا فَ يطلب متٍ ذلكحتى 
 موافق 4 0.797 3.808

عند غياب أحد زملبئي أقوـ باستخلبفو في  02
 ابقاز ابؼهاـ ابؼوكلة اليو

 موافق 3 0.679 3.872

أشارؾ زملبئي بأغراضي الشخصية عند  03
 بؼساعدتهم في عملهم ةالضركر 

 موافق 1 0.624 3.957

أساعد زملبئي في العمل بتخفيف العمل  04
 إبقازهابؼتًاكم. عليهم بدا يؤدم إفُ سرعة 

 موافق 2 0.672 3.936

II. )موافق 2 0.564 4.008 الكياسة )اللطافة 
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 موافق 3 0.840 3.893 ابذنب احراج زملبئي في العمل 01
أنفذ الأعماؿ الإضافية بطيب نفس كدكف  02

 تذمر
 موافق 4 0.930 3.702

 موافق 1 0.669 4.170 احتـً حقوؽ زملبئي في العمل 03
 موافق 2 0.667 4.106 اعمل على تفادم ابؼشاكل مع زملبئي 04
 موافق 1 0.760 4.170 احتـً خصوصيات زملبئي بابؼؤسسة 05

III. موافق 3 0.538 4.004 الركح الرياضية 
أتقبل ملبحظات من حوفِ بالعمل بصدر  01

 .رحب
 موافق 3 0.672 4.063

أقدـ الاعتذار إذا ما أخطأت في حق أحد  02
 .في ابؼؤسسة

 موافق 2 0.601 4.170

أسعى قدر الإمكاف إفُ إظهار السلوؾ  03
 التكيفي كالتحمل كضبط النفس

موافق  1 0.717 4.851
 بشدة

أتغاضى عن ابػلبفات البسيطة في بيئة  04
 العمل

 موافق 4 0.793 4.021

كالاستياء من ظركؼ ابتعد عن الشكول  05
 العمل

 موافق 5 1.065 3.680

IV. َموافق 1 0.495 4.029 كعي الضمت 
احرص على الالتزاـ كالتقيد بالنظاـ  01

الداخلي للمؤسسة حتى كاف فَ يكن أحد 
 يراقبتٍ

 موافق 1 0.636 4.170

أرد على كل الاستفسارات كابؼكابؼات  02
 ابؽاتفية بكل تفاني كبضاس

 موافق 5 0.636 3.829

 موافق 2 0.698 4.106 احرص على ابغفاظ على بفتلكات ابؼؤسسة 03
أقوـ بإبساـ ابقاز الأعماؿ حتى في غتَ  04

 أكقات العمل الربظية إذا ما تطلب ذلك
 موافق 4 0.642 3.978

 موافق 3 0.763 4.063 التزـ بتوقيت العمل الربظي 05
V. موافق 4 0.578 3.920 السلوؾ ابغضارم 
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   SPSS.V27مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

جاءت في ابذاه ابؼوافقة  ةمن خلبؿ ابعدكؿ السابق نلبحظ اف: اغلب عبارات بؿور سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي
 ا(، ام3.680( افُ )4.851) بنسبة عالية لأفراد العينة ابؼستجوبتُ حيث تراكحت متوسطاتها ابغسابية ما بتُ

 (.0.601( افُ )1.065بالنسبة لابكرافاتها ابؼعيارية فكانت ما بتُ )

الأكفُ حيث حازت عبارات ىذا البعد  ابؼرتبةالتنظيمية احتل  ابؼواطنةسلوؾ  بؿورضمن  "وعي الضمير"بعد 
( حسب مقياس 0.495( كابكراؼ معيارم )4.029ابغسابي بدرجة ) بابؼتوسطعلى موافقة افراد العينة كذلك 

( 3.829( ك )4.170ليكارث 2كما اف ابؼتوسطات ابغسابية للعبارات ضمن ىذا البعد تراكحت بتُ )
، تفسر ىذه النتيجة اف عماؿ مؤسسة بؿل الدراسة بؽم (0.636( افُ )0.763بابكرافات معيارية قدرىا )

كاكقات العمل كبوافظوف على بفتلكاتها كيردكف على   بالنظاـ الداخلي للمؤسسةحرص شديد على التقيد كالالتزاـ 
 كل الاستفسارات بتفاف حتى في حالة غياب ابؼراقبة فهم يتمتعوف بضمتَ حي ككاعي.

حيث حازت عبارات ىذا البعد على الثانية  ابؼرتبةحتل االتنظيمية  ابؼواطنةسلوؾ  بؿورضمن  "الكياسة"بعد 
إذ ( حسب مقياس ليكارث، 0.564معيارم ) ؼ( كابكرا4.008) ابغسابي بابؼتوسطموافقة افراد العينة كذلك 

 (3.702( ك )4.170تُ )ب بؿصور البعد أفراد عينة البحث على عبارات اتجابلإ ابغسابي ابؼتوسطأف  بقد
مستعدكف للقياـ الدراسة  بؿل ابؼؤسسةأف عماؿ  (، تفسر ىذه النتيجة0.667( افُ )0.930بابكراؼ معيارم )

 كالاحتًاـ ابؼتبادؿ كتقدنً بينهم  مافي ابعيدة علبقاتهم لمحافظة علىبالأعماؿ الإضافية كدكف تذمر2 يسعوف ل
 م.كالتفاى ابغوارركح  تنمية كالعمل على أكقات الشدة، فيالدعم 

حيث حازت عبارات ىذا  الثالثة ابؼرتبةالتنظيمية أحتل  ابؼواطنةسلوؾ  بؿورضمن "الروح الرياضية "بعد  اف
ابؼتوسط أف  بقدإذ  0.538( كابكراؼ معيارم )4.004) ابغسابيبابؼتوسط البعد على موافقة افراد العينة كذلك 

احرص على حضور الاجتماعات ابؼتعلقة  01
 بالعمل كأتابع كل مستجداتو

 موافق 2 0.855 3.914

 موافق 3 0.769 3.872 ابردث عن مؤسستي بإبهابية اماـ الغتَ 02
أتفاعل بإبهابية مع كل التغتَات التي بردث  03

 .في ابؼؤسسة
 موافق 4 0.896 3.744

 موافق 1 0.658 4.148 أسعى للمشاركة في تطوير أداء ابؼؤسسة 04
 موافق  0.447 3.971 لسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية كك 
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( كابكراؼ معيارم 3.680( ك)4.851)تُ ب بؿصور البعد أفراد عينة البحث على عبارات اتجابلإ ابغسابي
 لا( ENICQBمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة ) يفسر اف موظفيما (، 0.601( افُ )1.065قدره )
كما انهم يسعوف لإظهار سلوؾ التكيف كالتحمل كضبط النفس   عند افتعاؿ خطأ ما الاعتذار فيحرجا  بهدكف

 كتقبل ابؼلبحظات بكل ركح رياضية. عن ابػلبفات البسيطة كالتغاضي

حيث حازت عبارات ىذا  الرابعة ابؼرتبةالتنظيمية  ابؼواطنةسلوؾ  بؿورضمن  "الحضاريالسلوك احتل بعد "
ابؼتوسط أف  بقدإذ  (0.578( كابكراؼ معيارم )3.920)ابغسابي بابؼتوسط البعد على موافقة افراد العينة كذلك

( كابكراؼ معيارم 3.744( ك)4.148)تُ ب بؿصور البعد أفراد عينة البحث على عبارات اتجابلإ ابغسابي
يسعوف ( ENICQBصناعة الكوابل بسكرة ) ؤسسةمعماؿ ، ما يفسر اف (0.658( افُ )0.896قدره )

 في كالاجتماعاتعلى حضور اللقاءات  كابغرصبإبهابية مع تغتَاتها كالتفاعل  للمشاركة في تطوير أداء ابؼؤسسة
 .اللبزـالوقت 

حيث حازت عبارات ىذا البعد على  ابػامسة ابؼرتبةالتنظيمية  ابؼواطنةسلوؾ  بؿورضمن  "الايثاربعد "
 ابؼتوسط ابغسابيأف  بقدإذ ( 0.570( كابكراؼ معيارم )3.893)ابغسابي بابؼتوسط موافقة افراد العينة كذلك

( كابكراؼ معيارم قدره 3.808( ك)3.957)تُ ب بؿصور البعد أفراد عينة البحث على عبارات اتجابلإ
يقومػوف ( ENICQBصناعة الكوابل بسكرة )مؤسسة أف عمػاؿ  يفسربفػا (،0.624( افُ )0.797)

 لاذلك، كما  الأمرإف تطلػب  ابؽمأعمأداء  في مساعدة اجددك  الزملبءبالعمػل مػع  بؼتعلقة ابؼعلومات ا بدشاركة
 كبتَة.حالة كجود أعماؿ   فيلبعضهم البع  ابؼساعدة نًتقد فييبخلوف 

حسابي  كذلك بدتوسط سلوؾ ابؼواطنة التنظيميةى بؿور لعيوافقوف العينة بشكل عاـ يتضح من نتائج أف أفراد 
صناعة الكوابل بسكرة كىذا ما يفسر اف عماؿ مؤسسة  (،0.447( كابكراؼ معيارم )3.971)
(ENICAB)  كركح رياضية فيما بينهم كاحساس قوم بابؼسؤكلية ابذاه أعمابؽم،تَ ضماليتحلوف بوعي 

كيتقبلوف النتائج بركح إبهابية كالقدرة على التحمل كضبط النفس، بورصوف على التعامل بلطف كيتجنبوف 
من خلبؿ التزامهم بأعمابؽم ك حرصهم على تقدنً الأفضل  ارمضابغسلوؾ المع التمتع ب التصرفات ابؼسيئة

 كالعمل بركح الفريق كتقدنً ابؼساعدة فيما بينهم دكف انتظار مقابل . الإيثار2كالتحلي بللمؤسسة 
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 المطلب الثاني7 اختبار الفرضيات 

على  من خلبؿ ما توصلنا إليو سابقا، سيتم في ىذا ابؼطلب اختبار الفرضيات الرئيسية كالفرعية بالاعتماد
 .برليل الابكدار ابؼتعدد

 الرئيسية الأولى7اختبار الفرضية 

 تنص الفرضية الرئيسية الأكفُ على ما يلي:

 H0 7 تفويض السلطة, المشاركة في ذو دلالة إحصائية للقيادة التشاركية بأبعادىا اثر لا يوجد(
تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية بمؤسسة  اتخاذ القرار, العلاقات الإنسانية, الاتصال, التحفيز( في

 صناعة الكوابل بسكرة.

كمن اجل التأكد من صحتها تم الاعتماد على برليل الابكدار ابؼتعدد كابعدكؿ ابؼوافِ يوضح النتائج ابؼتحصل 
 عليها.

(7 نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية 13)الجدول رقم 
 الأولى.الرئيسية 

مصدر 
 التباين 

بؾموع 
 ابؼربعات 

درجات 
 ابغرية 

متوسط 
 ابؼربعات 

قيمة 
Fالمحسوبة 

مستول 
 Fالدلالة 

معامل 
برديد 

 ابؼربع

معامل 
التحديد 

R2 

معامل 
الارتباط 

R 
 0.508 0.258 0.241 0.001 15.634 2.375 1 2.375 الابكدار

      0.152 45 6.836 ابػطأ
المجموع 
 الكلي 

9.211 46       

      SPSS.V27برنامجمخرجات  بالاعتماد تينالمصدر7 من إعداد الطالب

 من ابعدكؿ نلبحظ اف:

بتُ القيادة التشاركية كمتغتَ مستقل كبتُ سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية، كىذا ما يثبتو معامل إبهابي ىناؾ ارتباط 
المحسوبة  Fحيث بلغت قيمة  ،ابهابية العلبقة بتُ ابؼتغتَين افُ يشتَ (0.508بقيمتو ابؼوجبة ) R الارتباط
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(، 0.05( كىي اقل من مستول الدلالة ابؼعتمد )0.001( بقيمة احتمالية بؼستول الدلالة )15.634)
كيتضح من نفس ابعدكؿ اف ابؼتغتَ ابؼستقل بشكلو الإبصافِ كىو القيادة التشاركية في ىذا النموذج يفسر ما 

( من التغتَات ابغاصلة في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية كذلك بالاعتماد على معامل التحديد 25.8%مقداره )
R2.كبهذا نستدؿ على صلبحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية ، 

 7نتائج اختبار الفرضيات

القيادة يوضح ابعدكؿ التافِ نتائج اختبار الفرضيات اعتمادا على برليل الابكدار ابؼتعدد لاختبار أثر 
 :سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية ىالتشاركية عل

سلوك المواطنة  ىلاختبار أثر القيادة التشاركية عل المتعدد(7 نتائج تحليل الانحدار 14)الجدول رقم 
  .التنظيمية

( Tقيمة ) Beta ابػطأ ابؼعيارم  (B) المحور
 المحسوبة

 مستول الدلالة

القيادة 
 التشاركية

0.398 0.101 0.508 3.954 0.001 

  SPSS.V27 بـرجات برنامج تتُ بالاعتمادابؼصدر: من إعداد الطالب 

(، كىذا 0.001( بدستول دلالة )3.954( المحسوبة بلغت )Tمن خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ: اف قيمة )
على ما سبق  بناءا(. 0.508( افُ )(Betaقيمة (، كتشتَ 0.05الأختَ ىو اقل من مستول الدلالة ابؼعتمد )

تفويض السلطة، ابؼشاركة في ابزاذ القرار، )يتضح اف ىناؾ أثر ذك دلالة إحصائية للقيادة التشاركية بأبعادىا 
العلبقات الإنسانية، الاتصاؿ، التحفيز( في تعزيز سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة، كبذلك 

 بديلة.نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية ال

القيادة التشاركية في سلوك  ابعاد (7 نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد لاختبار أثر15الجدول رقم )
 .-بسكرة-المواطنة التنظيمية بمؤسسة صناعة الكوابل 

قيمة  Beta ابػطأ ابؼعيارم  (B) التباين 
(T المحسوبة) 

 مستول الدلالة 

 0.804 0.250 0.046 0.139 0.035 تفويض السلطة
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ابؼشاركة في 
 ابزاذ القرار 

0.293 0.137 0.398 2.136 0034. 

العلبقات 
 الانسانية

0.019 0.100 0.033 0.194  0.847 

 0.133 1.533 0.305 0.132 0.202 الاتصاؿ 
 0.464 0.740- 0.137- 0.084 0.062- التحفيز 

       SPSS.V27 مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

 باختبار الفرضيات الفرعية للدراسة: يسنقوـ فيما يل

  اختبار الفرضيات الفرعية7نتائج 

 من خلبؿ ابعدكؿ نلبحظ:

ذو دلالة إحصائية لتفويض السلطة في تعزيز سلوك يوجد أثر  لا (H0الفرضية الفرعية الأولى7 )
 .المواطنة التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة

بابؼؤسسة بؿل  ةيوجد أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "تفويض السلطة " في سلوؾ ابؼواطنة التنظيميلا  -
(، كبذلك نرفض 0.05( كىو أكبر من مستول الدلالة ابؼعتمد )0.804الدراسة، لاف مستول الدلالة )

 الفرضية البديلة كنقبل الفرضية الصفرية.
  الثانيةالفرضية الفرعية :(H0) ذو دلالة إحصائية للمشاركة في اتخاذ القرار في تعزيز  أثريوجد  لا

 .(سلوك المواطنة التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة
بابؼؤسسة بؿل  ةيوجد أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "ابؼشاركة في ابزاذ القرار" في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي -

بلغت  ثحي (،0.05الدلالة ابؼعتمد ) ( كىو أقل من مستول0.034الدراسة، لاف مستول الدلالة )
نقبل الفرضية كبذلك B (0.293 )( كمعامل 0.398)Beta( كمعامل 2.136)المحسوبة  T قيمة

 البديلة كنرفض الفرضية الصفرية.
  الثالثةالفرضية الفرعية :(H0) في تعزيز سلوك  لعلاقات الإنسانيةل ذو دلالة إحصائية أثريوجد  لا

 .(المواطنة التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة
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بابؼؤسسة بؿل  ةلا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "العلبقات الانسانية" في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي
(، كبذلك نرفض 0.05( كىو أكبر من مستول الدلالة ابؼعتمد )0.847الدراسة، لاف مستول الدلالة )

 البديلة كنقبل الفرضية الصفريةالفرضية 
  الرابعةالفرضية الفرعية( :H0) في تعزيز سلوك المواطنة للاتصال يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  لا

 (.التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة
بابؼؤسسة بؿل الدراسة، لاف  ة" في سلوؾ ابؼواطنة التنظيميللبتصاؿلا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "

(، كبذلك نرفض الفرضية البديلة 0.05( كىو أكبر من مستول الدلالة ابؼعتمد )0.133مستول الدلالة )
 كنقبل الفرضية الصفرية

  الخامسةالفرضية الفرعية( :H0 في تعزيز سلوك المواطنة  للتحفيزلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية
 (.التنظيمية في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة

بابؼؤسسة بؿل الدراسة، لاف  ة" في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي للتحفيزلا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لبعد " 
(، كبذلك نرفض الفرضية البديلة 0.05( كىو أكبر من مستول الدلالة ابؼعتمد )0.464مستول الدلالة )

 نقبل الفرضية الصفريةك 

 اختبار الفرضية الرئيسية الثانية7نتائج 

 تنص الفرضية الرئيسية على ما يلي:

(H0:) ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى القيادة التشاركية  تلا توجد فروقا
بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية )الجنس، السن، مستوى التعليم، 

 (.ةالخبر 

 كتتجزأ منها الفرضيات الفرعية التالية:

إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى ذات دلالة  تلا توجد فروقا7 (H0الفرضية الفرعية الأولى7 )
 لمتغير الجنس  القيادة التشاركية بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزى

 لاختبار ىذه الفرضية تم الاعتماد برليل التباين الأحادم فكانت النتائج كالتافِ:
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مستوى القيادة للفروق في تصورات المبحوثين حول تحليل التباين الأحادي  7 نتائج(19)الجدول رقم 
 .متغير الجنس حسب-بسكرة–مؤسسة صناعة الكوابل التشاركية ب

Anova متوسط بؾموع  درجة ابغرية بؾموع ابؼربعات
 ابؼربعات

القيمة  Fقيمة 
 الاحتمالية 

 0.023 5.539 1.644 1 1.644 بتُ المجموعات
داخل 

 المجموعات
13.355 45 0.297   

    46 14.999 يلالك
      SPSS.V27 مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

( 0.023( بقيمة احتمالية قدرت ب )5.539)بلغت  Fقيمة  أف بقد ابعدكؿ فيالنتائج الواردة  خلبؿمن 
تصورات  فيإحصائية  دلالةكجود فركؽ ذات  إفُ يشتَ( كىذا ما 0.05) ابؼعتمد الدلالةأقل من مستول  كىي

 كبالتافِ ،ابعنس بؼتغتَ تعزل-بسكرة-بدؤسسة صناعة الكوابل ابغاصلحوؿ مستول القيادة التشاركية  ابؼبحوثتُ
 .نرفض الفرضية الصفرية كنقبل بديلتها

ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى  ت(7 لا توجد فروقا7H0 )الثانيةالفرضية الفرعية 
 السنالقيادة التشاركية بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزى لمتغير 

 لاختبار ىذه الفرضية تم الاعتماد برليل التباين الأحادم فكانت النتائج كالتافِ:

المبحوثين حول مستوى القيادة للفروق في تصورات تحليل التباين الأحادي  7 نتائج(20)الجدول رقم 
 .السن متغير حسب-بسكرة–مؤسسة صناعة الكوابل التشاركية ب

Anova متوسط بؾموع  درجة ابغرية بؾموع ابؼربعات
 ابؼربعات

القيمة  Fقيمة 
 الاحتمالية 

 0.690 0.492 0.166 3 0.498 بتُ المجموعات

داخل 
 المجموعات

14.502 43 0.337   
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     46 14.999 يلالك

         SPSS.V27 مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

( بقيمة احتمالية قدرت ب 0.492)بلغت  Fقيمة  أف بقد ابعدكؿ فيالنتائج الواردة  خلبؿمن 
 دلالةكجود فركؽ ذات عدـ  إفُ يشتَ( كىذا ما 0.05) ابؼعتمد الدلالةمن مستول  أكبر ( كىي0.690)

 تعزل-بسكرة-بدؤسسة صناعة الكوابل ابغاصلحوؿ مستول القيادة التشاركية  ابؼبحوثتُتصورات  فيإحصائية 
 .الصفريةكنقبل  البديلةنرفض الفرضية  كبالتافِ ،نالس بؼتغتَ

ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى  ت(7 لا توجد فروقا7H0 )الثالثةالفرضية الفرعية 
  مستوى التعليمالقيادة التشاركية بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزى لمتغير 

 لاختبار ىذه الفرضية تم الاعتماد برليل التباين الأحادم فكانت النتائج كالتافِ:

تصورات المبحوثين حول مستوى القيادة للفروق في تحليل التباين الأحادي  7 نتائج(21)الجدول رقم 
 مستوى التعليم. متغير حسب-بسكرة–مؤسسة صناعة الكوابل التشاركية ب

Anova متوسط بؾموع  درجة ابغرية بؾموع ابؼربعات
 ابؼربعات

القيمة  Fقيمة 
 الاحتمالية 

 0.932 0.146 0.050 3 0.151 بتُ المجموعات

داخل 
 المجموعات

14.849 43 0.345   

    46 14.999 يلالك

   SPSS.V27 مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

( بقيمة احتمالية قدرت ب 0.146)بلغت  Fقيمة  أف بقد ابعدكؿ فيالنتائج الواردة  خلبؿمن 
 دلالةكجود فركؽ ذات عدـ  إفُ يشتَ( كىذا ما 0.05) ابؼعتمد الدلالةمن مستول  أكبر ( كىي0.932)

 تعزل-بسكرة-بدؤسسة صناعة الكوابل ابغاصلحوؿ مستول القيادة التشاركية  ابؼبحوثتُتصورات  فيإحصائية 
 .الصفريةكنقبل  البديلةنرفض الفرضية  كبالتافِ ،مستول التعليم
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ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى  ت(7 لا توجد فروقا7H0 )الرابعةالفرضية الفرعية 
 الخبرةالقيادة التشاركية بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزى لمتغير 

 لاختبار ىذه الفرضية تم الاعتماد برليل التباين الأحادم فكانت النتائج كالتافِ:

المبحوثين حول مستوى القيادة للفروق في تصورات تحليل التباين الأحادي  7 نتائج(22)الجدول رقم 
 .الخبرة متغير حسب-بسكرة–مؤسسة صناعة الكوابل التشاركية ب

Anova متوسط بؾموع  درجة ابغرية بؾموع ابؼربعات
 ابؼربعات

القيمة  Fقيمة 
 الاحتمالية 

 0.410 0.983 0.321 3 0.962 بتُ المجموعات

داخل 
 المجموعات

14.037 43 0.326   

    46 14.999 يلالك

    SPSS.V27 مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

( بقيمة احتمالية قدرت ب 0.983)بلغت  Fقيمة  أف بقد ابعدكؿ فيالنتائج الواردة  خلبؿمن 
 دلالةكجود فركؽ ذات  عدـ إفُ يشتَ( كىذا ما 0.05) ابؼعتمد الدلالةمن مستول  أكبر ( كىي0.410)

 تعزل-بسكرة-بدؤسسة صناعة الكوابل ابغاصلحوؿ مستول القيادة التشاركية  ابؼبحوثتُتصورات  فيإحصائية 
 .الصفريةكنقبل  البديلةنرفض الفرضية  كبالتافِ ،ابػبرة

 7الثالثةاختبار الفرضية الرئيسية نتائج 

 تنص الفرضية الرئيسية على ما يلي:

(H0:) سلوك المواطنة التنظيميةذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى  تلا توجد فروقا 
بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية )الجنس، السن، مستوى التعليم، 

 (.ةالخبر 
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 كتتجزأ منها الفرضيات الفرعية التالية:

دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى ذات  ت(7 لا توجد فروقاH0الفرضية الفرعية الأولى7 )
 بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزى لمتغير الجنس  سلوك المواطنة التنظيمية

 لاختبار ىذه الفرضية تم الاعتماد برليل التباين الأحادم فكانت النتائج كالتافِ:

سلوك للفروق في تصورات المبحوثين حول مستوى تحليل التباين الأحادي  7 نتائج(23)الجدول رقم 
 .متغير الجنس حسب-بسكرة–مؤسسة صناعة الكوابل ب ةالمواطنة التنظيمي

Anova متوسط بؾموع  درجة ابغرية بؾموع ابؼربعات
 ابؼربعات

القيمة  Fقيمة 
 الاحتمالية 

 0.024 5.485 1.001 1 1.001 بتُ المجموعات

داخل 
 المجموعات

8.210 45 0.182   

    46 9.211 يلالك

   SPSS.V27 مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

( بقيمة احتمالية قدرت ب 5.485)بلغت  Fقيمة  أف بقد ابعدكؿ فيالنتائج الواردة  خلبؿمن 
 فيإحصائية  دلالةكجود فركؽ ذات  إفُ يشتَ( كىذا ما 0.05) ابؼعتمد الدلالةأقل من مستول  ( كىي0.024)

بؼتغتَ  تعزل-بسكرة-بدؤسسة صناعة الكوابل ابغاصلسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية حوؿ مستول  ابؼبحوثتُتصورات 
 .نرفض الفرضية الصفرية كنقبل بديلتها كبالتافِ ابعنس،

ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى  ت(7 لا توجد فروقا7H0 )الثانيةالفرضية الفرعية 
 السنسلوك المواطنة التنظيمية بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزى لمتغير 

 لاختبار ىذه الفرضية تم الاعتماد برليل التباين الأحادم فكانت النتائج كالتافِ:
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سلوك للفروق في تصورات المبحوثين حول مستوى تحليل التباين الأحادي  7 نتائج(24)الجدول رقم 
 .لسنمتغير ا حسب-بسكرة–مؤسسة صناعة الكوابل ب ةالمواطنة التنظيمي

Anova متوسط بؾموع  درجة ابغرية بؾموع ابؼربعات
 ابؼربعات

القيمة  Fقيمة 
 الاحتمالية 

 0.984 0.053 0.011 3 0.034 بتُ المجموعات

داخل 
 المجموعات

9.177 43 0.213   

    46 9.211 يلالك

      SPSS.V27 مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

( بقيمة احتمالية قدرت ب 0.053)بلغت  Fقيمة  أف بقد ابعدكؿ فيالنتائج الواردة  خلبؿمن 
 دلالةكجود فركؽ ذات  إفُ عدـ يشتَ( كىذا ما 0.05) ابؼعتمد الدلالةمن مستول  أكبر ( كىي0.984)

-بسكرة-بدؤسسة صناعة الكوابل ابغاصلسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية حوؿ مستول  ابؼبحوثتُتصورات  فيإحصائية 
 .الصفريةكنقبل  البديلةنرفض الفرضية  كبالتافِ بؼتغتَ السن، تعزل

ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى  ت(7 لا توجد فروقا7H0 )الثالثةالفرضية الفرعية 
 مستوى التعليمسلوك المواطنة التنظيمية بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزى لمتغير 

 لاختبار ىذه الفرضية تم الاعتماد برليل التباين الأحادم فكانت النتائج كالتافِ:

سلوك للفروق في تصورات المبحوثين حول مستوى تحليل التباين الأحادي  7 نتائج(25)الجدول رقم 
 .مستوى التعليممتغير  حسب-بسكرة–مؤسسة صناعة الكوابل ب ةالمواطنة التنظيمي

Anova متوسط بؾموع  درجة ابغرية بؾموع ابؼربعات
 ابؼربعات

القيمة  Fقيمة 
 الاحتمالية 

 0.607 0.618 0.127 3 0.381 بتُ المجموعات
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داخل 
 المجموعات

8.830 43 0.205   

    46 9.211 يلالك

  SPSS.V27 مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب

( بقيمة احتمالية قدرت ب 0.618)بلغت  Fقيمة  أف بقد ابعدكؿ فيالنتائج الواردة  خلبؿمن 
 دلالةكجود فركؽ ذات عدـ  إفُ يشتَ( كىذا ما 0.05) ابؼعتمد الدلالةمن مستول  أكبر ( كىي0.607)

-بسكرة-بدؤسسة صناعة الكوابل ابغاصلسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية حوؿ مستول  ابؼبحوثتُتصورات  فيإحصائية 
 .الصفريةكنقبل  البديلةنرفض الفرضية  كبالتافِ بؼتغتَ مستول التعليم، تعزل

ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى  ت(7 لا توجد فروقا7H0 )الرابعةالفرضية الفرعية 
  الخبرةسلوك المواطنة التنظيمية بمؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزى لمتغير 

 لاختبار ىذه الفرضية تم الاعتماد برليل التباين الأحادم فكانت النتائج كالتافِ:

سلوك للفروق في تصورات المبحوثين حول مستوى تحليل التباين الأحادي  7 نتائج(26)الجدول رقم 
 .الخبرةمتغير  حسب-بسكرة–مؤسسة صناعة الكوابل ب ةالمواطنة التنظيمي

Anova متوسط بؾموع  درجة ابغرية بؾموع ابؼربعات
 ابؼربعات

القيمة  Fقيمة 
 الاحتمالية 

 0.493 0.814 0.165 3 0.495 بتُ المجموعات

داخل 
 المجموعات

8.716 43 0.203   

    46 9.211 يلالك

  SPSS.V27 مخرجات برنامج تين بالاعتمادالمصدر7 من إعداد الطالب
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( بقيمة احتمالية قدرت ب 0.814)بلغت  Fقيمة  أف بقد ابعدكؿ فيالنتائج الواردة  خلبؿمن 
 دلالةكجود فركؽ ذات  إفُ عدـ يشتَ( كىذا ما 0.05) ابؼعتمد الدلالةمن مستول  أكبر ( كىي0.493)

-بسكرة-بدؤسسة صناعة الكوابل ابغاصلسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية حوؿ مستول  ابؼبحوثتُتصورات  فيإحصائية 
 .الصفريةكنقبل  البديلةنرفض الفرضية  كبالتافِ بؼتغتَ ابػبرة، تعزل

 المطلب الثالث7 مناقشة وتفسير النتائج

 بيكننا مناقشة كتفستَ النتائج بعد برليل الاستبياف كاختبار فرضيات الدراسة بالأساليب الإحصائية ابؼناسبة 
 7 الاولى نتائج الفرضية الرئيسية (1

ىناؾ أثر ذك دلالة إحصائية للقيادة التشاركية بأبعادىا من خلبؿ اختبار الفرضية الرئيسية توصلنا إفُ أف " 
ابؼشاركة في ابزاذ القرار، العلبقات الإنسانية، الاتصاؿ، التحفيز( في تعزيز سلوؾ ابؼواطنة تفويض السلطة، )

قادة أكفاء "  باعتبار اف القيادة التشاركية احدث الأبماط الإدارية تتسم بالتنظيمية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة
كالتي تؤثر إبهابا على سلوؾ ابؼواطنة بؽامهم كا كبرفيزىم للعاملتُى إثارة الدكافع كرفع الركح ابؼعنوية لقادرين ع

ك توصلنا كذلك لوجود ابغوافز كابؼكافآت  كلابزضع لنظاـ التقييم  لاالتنظيمية التي تتسم بالطوعية الاختيارية 
 علبقة ارتباط إبهابي بتُ ابؼتغتَين في ابؼؤسسة بؿل الدراسة.

 7نتائج الفرضيات الفرعية

 الفرعية توصلنا إفُ النتائج التالية:من خلبؿ اختبار الفرضيات 

 لدل موظفي مؤسسة  ةعدـ كجود أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "تفويض السلطة " في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي
كيفسر ذلك أف ابؼسؤكؿ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة يفوض صلبحياتو للعاملتُ لكن ، صناعة الكوابل بسكرة

 كحسب نتائج الدراسة فاف ىدا الامر لا يؤثر في سلوكيات ابؼواطنة لديهم.  
 لدل موظفي  ةكجود أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "ابؼشاركة في ابزاذ القرار " في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي

ابؼؤسسة بؿل الدراسة بينح ابؼرؤكستُ فرصة في  أف ابؼسؤكؿ فيكيفسر ذلك ، بسكرة مؤسسة صناعة الكوابل
إشراكهم في كضع خطط العمل كتنفيذىا كحل ابؼشكلبت كصياغة الأىداؼ بشكل بصاعي بفا ك ابزاذ القرار 

الإضافي كر تنمية سلوؾ الدك فتنشأ بتُ الركح الفريقية كالعمل ابعماعي كالتعاكف  يؤثر إبهابا على سلوكياتهم
 يساىم في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة. ك  الانسجاـما يولد كابؼبادرة كالشعور اكثر بابؼسؤكلية كالعمل بضمتَ 
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 لدل موظفي  ةعدـ كجود أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "العلبقات الإنسانية" في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي
للعلبقات الانسانية بينهم كبتُ العاملتُ  فكيفسر ىذا اف ابؼسؤكلتُ يهتمو ، مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة

 لكن حسب نتائج الدراسة فاف ىذه العلبقات لا تؤثر على سلوؾ ابؼواطنة لديهم. 
  لدل موظفي مؤسسة  ةعدـ كجود أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "الاتصاؿ" في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي

لدراسة يهتموف لتطوير أنظمة الاتصالات كيفسر ذلك أف مسؤكفِ ابؼؤسسة بؿل ا، صناعة الكوابل بسكرة
فاف ىذا البعد لا نتائج الدراسة داخل ابؼؤسسة ما يؤدم كتوفتَ ابؼعلومات في الوقت ابؼناسب، لكن كحسب 

 يؤثر على سلوؾ ابؼواطنة لديهم.
 لدل موظفي مؤسسة صناعة ةعدـ كجود أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "التحفيز" في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي 

كيفسر ذلك أف ابؼسؤكؿ في ابؼؤسسة بؿل الدراسة يوفركف الدعم بؼوظفيهم كلو كانت بنسبة ، الكوابل بسكرة
 فاف ىذا البعد لا يؤثر في سلوؾ ابؼواطنة لديهم.لكن كحسب نتائج الدراسة  متوسطة،

 7نتائج الفرضية الرئيسية الثانية (0
  ابؼبحوثتُ حوؿ مستول القيادة التشاركية  ( في تصورات0.05جود فركقات ذات دلالة إحصائية عند )ك

عدـ كجود بذانس بتُ الذكور كالإناث في  ربدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَ ابعنس. ىذا ما يفس
 بابؼؤسسة. حوؿ مستول القيادة التشاركيةتصوراتهم 

  القيادة التشاركية ( في تصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول 0.05كجود فركقات ذات دلالة إحصائية عند )عدـ
عدـ كجود  رىذا ما يفسمستول التعليم، ابػبرة. ، بؼتغتَات السنبدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل 

مستول القيادة التشاركية على تصورات ابؼبحوثتُ حوؿ  السن، مستول التعليم، ابػبرةبؼتغتَات اختلبفات 
 بابؼؤسسة.

 7نتائج الفرضية الرئيسية الثالثة (3
 ( في تصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول 0.05كجود فركقات ذات دلالة إحصائية عند ) سلوؾ ابؼواطنة

عدـ كجود بذانس بتُ الذكور  ربدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَ ابعنس. ىذا ما يفس التنظيمية
 كالإناث في تصوراتهم حوؿ مستول القيادة التشاركية بابؼؤسسة.

  ( في تصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول سلوؾ ابؼواطنة 0.05دلالة إحصائية عند ) كجود فركقات ذاتعدـ
عدـ  ر. ىذا ما يفسات السن، مستول التعليم، ابػبرةالتنظيمية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَ 
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بؼتغتَات السن، مستول التعليم، ابػبرة على تصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول القيادة اختلبفات  كجود
 التشاركية بابؼؤسسة.
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 7الخلاصة

-بسكرة–تعرفنا من خلبؿ ىذا الفصل على تعريف كنبذة تاربىية عن مؤسسة صناعة الكوابل 
(ENICAB،كىيكلها التنظيمي ) في ابؼبحث الأكؿ،   منتجات ابؼؤسسة، أىدافها، موردم ابؼؤسسة كزبائنها

، قمنا بتحليل البيانات ابؼتحصل عليها عينة الدراسة ،ابؼنهجي للدراسةالإطار إفُ كما تطرقنا في ابؼبحث الثاني 
من الاستبياف الذم بوتوم على بؿورين "القيادة التشاركية" ك "سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية" من خلبؿ بـتلف 

من القيادة الأساليب الإحصائية، كفي الأختَ توصلنا إفُ عدة نتائج أبنها: موافقة افراد العينة على مستول كل 
ذك كما أظهرت نتائج الدراسة اف ىناؾ اثر بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة،   ةالتشاركية ك سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي

ىناؾ أثر ذك  ،عزيز سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بابؼؤسسة بؿل الدراسةفي تبأبعادىا  ةدلالة إحصائية للقيادة التشاركي
في  في تعزيز سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة "اذ القرارابؼشاركة في ابز"إحصائية لبعد  ةدلال

تفويض السلطة، العلبقات الإنسانية، الاتصاؿ كالتحفيز في تعزيز سلوؾ  حتُ كجدنا اف ليس ىناؾ اثر لأبعاد "
 .بابؼؤسسة ابؼواطنة التنظيمية

( في تصورات 0.05) مستول الدلالة ية عندكجود فركقات ذات دلالة إحصائأظهرت نتائج الدراسة أيضا 
بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَ  كسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية ابؼبحوثتُ حوؿ مستول القيادة التشاركية

( في تصورات 0.05)مستول الدلالةعدـ كجود فركقات ذات دلالة إحصائية عند بينما أظهرت  ابعنس،
ابؼواطنة التنظيمية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَات السن، مستول ابؼبحوثتُ حوؿ مستول سلوؾ 

 التعليم، ابػبرة.
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 7خاتمة

في بيئة العمل ابؼتغتَة كابؼتسارعة كمع كجود منافسة قوية عبر القطاعات القيادة الإدارية أكثر أبنية  اصبحت
ابؼختلفة، لذا فالنمط القيادم الذم يتبعو القائد يعتبر من العوامل الأساسية لنجاح اك فشل ابؼؤسسة، كقد جاءت 

العاملتُ من خلبؿ تفويض  كالتي تتسم بالقدرة على التأثتَ فيدراستنا ىذه للتًكيز على أحد أبماط القيادة الإدارية 
كىي "القيادة التشاركية" ، علبقاتهم مع موظفيهم  ىالسلطة بؽم كإشراكهم في عملية ابزاذ القرار تعزيز كابغفاظ عل

ىذا النهج القيادم بىلق بيئة عمل تشجع ابؼوظفتُ على تبتٍ سلوكيات إبهابية تتجاكز مهامهم الوظيفية الربظية ك 
ركح ابؼبادرة ك التعاكف بتُ ابؼوظفتُ كتتمثل ىذه السلوكيات في "سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية"  الركتتُ ابؼعتاد كإظهار

 بالانتماء ك ابؼسؤكلية ابذاه ابؼؤسسة. رالتي تعزز الشعو 

من خلبؿ الدراسة النظرية كابؼيدانية التي أجريناىا كالتي تتمحور حوؿ "أثر القيادة التشاركية في تعزيز     
(، توصلنا إفُ النتائج ENICAB)-بسكرة–سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية" لدل العاملتُ بدؤسسة صناعة الكوابل 

 التالية:

I. 7نتائج الدراسة 

 ة من النتائج نظرية كتطبيقية كأبنها ما يلي:توصلنا من خلبؿ ىذه الدراسة إفُ بؾوع

 أولا7 النتائج النظرية

 من خلبؿ الدراسة النظرية خلصنا إفُ النتائج التالية:

  بسثلت خصائص القيادة التشاركية في أف يكوف القائد التشاركي مؤمنا بأبنية ابؼشاركة ابعماعية في ابزاذ
برمل ابؼسؤكلية مع مرؤكسيو، يكوف قدكة بؽم، كما بوفزىم القرارات كتفويضهم لإبقاز ابؼهاـ، كيشارؾ في 

 على برقيق أىداؼ ابؼؤسسة.
 تتفويض السلطة، ابؼشاركة في ابزاذ القرار، العلبقا كىي: في بطسة أبعاد القيادة التشاركيةددت أبعاد ح 

 كالتحفيز. الإنسانية، الاتصاؿ
 حسب النموذج ابػماسي كىي: الإيثار، كعي الضمتَ،  أبعاد سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية في بطسة أبعاد جاءت

 الكياسة )اللطافة(، الركح الرياضية، السلوؾ ابغضارم.
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  الرضا الوظيفي، العدالة )المحددات لسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية عديدة بيكن تلخيصها فيما يلي: عوامل تنظيمية
التنظيمي، السياسة التنظيمية( كعوامل ذاتية )عمر التنظيمية، القيادة الإدارية، الثقافة التنظيمية، الالتزاـ 

 ابؼوظف، الدكافع الذاتية، الاقدمية في العمل، ابعنس(.
 في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية من خلبؿ اف القائد يقوـ بتفويض العمل للمرؤكستُ  ةتؤثر القيادة التشاركي

ينهم بأف يكوف قدكة بؽم كبوسن نظاـ كيعمل على برستُ العلبقات فيما ب ركيشركهم في عملية ابزاذ القرا
الاتصالات ثم بوفزىم كيشبع حاجاتهم ابؼادية كابؼعنوية، ينجم عن كل ذلك سلوكيات ابهابية طوعية أبنها 

كضمتَ كاعي  لالعمل بركح الفريقية كتقدنً ابؼساعدة للغتَ دكف اف يطلب ذلك كالشعور بابؼسؤكلية ابذاه العم
 ير ابؼؤسسة كالالتزاـ بالقوانتُ كالانصياع للقادة.مع ابؼشاركة البناءة في تطو 

 في بناء بيئة عمل إبهابية كتعزيز التفاعل كالتعاكف داخل ابؼؤسسة كبتَ دكراالقيادة التشاركية تلعب  إف. 

 ثانيا7 النتائج التطبيقية

 نتائج أبنها:( توصلنا إفُ عدة ENICAB)-بسكرة–بدؤسسة صناعة الكوابل من خلبؿ دراستنا التي أجريناىا 

 ( 3.566)حسابي  على بؿور القيادة التشاركية بدتوسط بسكرة-بدؤسسة صناعة الكوابل موافقة افراد العينة
 (.0.571بابكراؼ معيارم )

 بدتوسط حسابي  سلوؾ ابؼواطنة التنظيميةبسكرة على بؿور -موافقة افراد العينة بدؤسسة صناعة الكوابل
 (.0.447( بابكراؼ معيارم )3.971)
 أثر ذك دلالة إحصائية للقيادة التشاركية بأبعادىا في تعزيز سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية بدؤسسة صناعة  يوجد

 .(0.05عند مستول الدلالة )-بسكرة-الكوابل
التنظيمية في مؤسسة  ةلا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "تفويض السلطة " في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي -

 .(0.05مستول الدلالة ) عند-بسكرة–صناعة الكوابل 
 في مؤسسة صناعة  ةيوجد أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "ابؼشاركة في ابزاذ القرار" في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي

 .(0.05عند مستول الدلالة )-بسكرة–الكوابل 
 مؤسسة صناعة في ةلا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "العلبقات الإنسانية" في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي -

 .(0.05عند مستول الدلالة )-بسكرة–الكوابل 
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 في مؤسسة صناعة الكوابل  ةلا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لبعد "للبتصاؿ" في سلوؾ ابؼواطنة التنظيمي–
 .(0.05عند مستول الدلالة )-بسكرة

 " مؤسسة صناعة الكوابل في  ة" في سلوؾ ابؼواطنة التنظيميالتحفيزلا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية لبعد-
 .(0.05عند مستول الدلالة )-بسكرة

 ( في تصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول القيادة التشاركية 0.05كجود فركقات ذات دلالة إحصائية عند )
 بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَ ابعنس.

 ( في تصورات ابؼبحوثتُ حوؿ0.05عدـ كجود فركقات ذات دلالة إحصائية عند )  مستول القيادة
 التشاركية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَات السن، مستول التعليم، ابػبرة.

 ( في تصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول سلوؾ ابؼواطنة 0.05كجود فركقات ذات دلالة إحصائية عند )
 التنظيمية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَ ابعنس.

  ( في تصورات ابؼبحوثتُ حوؿ مستول سلوؾ ابؼواطنة 0.05دلالة إحصائية عند )عدـ كجود فركقات ذات
 التنظيمية بدؤسسة صناعة الكوابل بسكرة تعزل بؼتغتَات السن، مستول التعليم، ابػبرة.

II. الاقتراحات: 

 على ضوء النتائج ابؼتوصل إليها، نقدـ بعض التوصيات كالاقتًاحات:

  التشاركية كالوعي بأبنيتها في ابؼؤسسة كتطبيقها بأبعادىا ابػمسة )تفويض ضركرة الاىتماـ بنمط القيادة
 السلطة، ابؼشاركة في ابزاذ القرار، العلبقات الإنسانية، الاتصاؿ، التحفيز(.

  غرس سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية بتُ أفراد ابؼؤسسة من خلبؿ تشجيعهم على ابؼساعدة كالعمل بركح
 الأعماؿ كالتحلي بالضمتَ كالركح الرياضية. الفريق كالتعاكف على أداء

  الاىتماـ بتدريب الرؤساء كابؼرؤكستُ على تفعيل القيادة التشاركية من خلبؿ تفويض السلطات من اجل
 تنمية ابؼهارات القيادية كاستغلبؿ الأفكار الإبداعية العماؿ.

 ل ابؼؤسسة.العمل على بسكتُ العاملتُ أكثر في ابؼشاركة في ابزاذ القرارات داخ 
  تعزيز نظاـ ابغوافز بفا يساىم في تنمية ابغماس كإشباع ابغاجات ابؼادية كابؼعنوية لدل ابؼوظفتُ فيزيد من

 كلائهم كرضاىم عن العمل.
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  العمل على النهوض بنظاـ الاتصالات داخل ابؼؤسسة كاستغلببؽا للتحكم في ابؼشاكل كالأزمات النابصة عن
 نقص تبادؿ ابؼعلومات.

III.  البحث7آفاق 

 نقتًح دراسة ابؼتغتَات التالية: 

 .أثر القيادة التحويلية في تعزيز سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية 
 .أثر الثقافة التنظيمية على سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية 
 .دكر القيادة التشاركية في ابغد من الصمت التنظيمي 
 .دكر القيادة التشاركية في تعزيز التفوؽ التنظيمي 
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 .258-235، ص 10
 .(2020) .اسامة بؿمد الركاشدة، عثماف بؿمد الصاكم، بؿمد سيد ابضد الزغبي، كسعيد سلبمة إبراىيم .53

 تقييم سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية في بعض الفنادؽ الاردنية، بؾلة ابراد ابعامعات العربية للسياحة كالضيافة
 .344-331، ص 2، العدد 19جامعة قناة السويس، المجلد 

دكر سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية في أبعاد جودة  .(2020) .معليو ىدل أمتُ  ،شعلبفمنذر عباس  .54
، 56، العدد التقنية الأكسط الفراتجامعة الرافدين، ك ابػدمات ابؼصرفية دارسة استطلبعية في مصرفي الرشيد 

 .484-443ص
العقد النفسي كتأثتَه على  .(2021) .بؿمود السماف، ابضد خلف مطر ؿابضد عبد العزيز، عادمرنً عيسى  .55

، كلية العلوـ الادارية، جامعة Natural Sciences Publishing، بؾلة التنظيميةسلوؾ ابؼواطنة 
 .268-247 ، ص01، العدد 10العلوـ التطبيقية، بفلكة البحرين، المجلد 
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 في برليلية سةدار دارملإا الفساد بؿاربة في التنظيمية ابؼواطنة سلوكيات رتأثي .(2018) .اريج سعيد خليل .56
-1ص، 54العدد  ابعامعة،كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الكلية التقنية بغداد، بؾلة   ،صافةرلا/ دارةلإا دمعه
30. 

ابؼنهل الاقتصادم   بؾلة ،التنظيميةفي تعزيز سلوؾ ابؼواطنة  الإداريةدكر القيادة  .(2018) .مسعودة فلوس .57
 .90-77، ص01كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة الوادم، العدد 

 العاملتُ دراسةابؼواطنة التنظيمية كأبنيتو في برستُ أداء  سلوؾ .(2015) .بن ختو درشيد مناصريو، فري .58
كلية العلوـ  ،ابعزائريةبؾلة أداء ابؼؤسسات  كرقلة،حالة مؤسسة اتصالات ابؽاتف النقاؿ موبيليس كحدة 

  .231-221، ص 08العدد  كرقلةكالتجارية كعلوـ التسيتَ جامعة قاصدم مرباح  الاقتصادية
التكنولوجي في برستُ ابؼيزة التنافسية للمؤسسة  الإبداع مسابنة .(2022)ىاني نواؿ، سابوي ابػامسة.  .59

، 05، المجلد كالمحاسبةدراسات متقدمة في ابؼالية بؾلة  ،بسكرةدراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل 
  .63-48، ص01االعدد

كاقع القيادة التشاركية لقادة ابؼدارس  .(2018) .الشمرم، بؿمد بن فهاد اللوقاف سامي بن عواد بن عقل  .60
، 03كالنفسية، المجلد المجلة العربية للعلوـ التًبوية  ابؼعلمتُ،الثانوية بددينة حائل كسبل تطويرىا من نظر 

 . 113-57ص
القيادة السائدة لدل مديرم ابؼدارس الثانوية العامة في مصر  ابماط .(2022) .ابضدالسيد يسرا بؿمد  .61

 484-450. ص ،03العدد  ،لدل ابؼعلمتُ، بؾلة كلية التًبيةكعلبقتها بدستول التًاخي التنظيمي 
الادارية  دكر مهارات القيادة .( 2019) .اكمرعمر  شتَكاف ،بؾيد صادؽ زانا ،نظيمة أبضد رحيم جاؼ، .62

بؾلة الفنوف أربيل، بؿافظة  عينة من مدراء الاقساـ في ديواف لآراءفي تعزيز الالتزاـ الوظيفي دراسة استطلبعية 
 .115-99، ص36، العدد كالاجتماعكالادب كعلوـ الانسانيات 

دكر إدارة ابؼوارد البشرية في تنمية ابؼهارات القيادية لدل القادة  .(2022) .بؿمدأريج بنت  التوبهرم، .63
ص ، 46، العدد الشمسجامعة عتُ -بؾلة كلية التًبية ، العزيزسطاـ بن عبد  الأمتَفي جامعة  الإداريتُ

301-350. 
القيادية لقائدات مدارس منطقة الباحة كفقا  طالابما .(2018) .أبضدعزيزة خبتي  الغامدم،  .64

، 2، العدد 3، المجلد كالنفسيةالمجلة الدكلية للدراسات التًبوية ، ابؼعلماتلنظرية"ليكرت" من كجهة نظر 
 .369-355ص
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، 13، بؾلة التًاث، المجلد كالأسسالقيادة الادارية ابغديثة _ الابماط  ابذاىات .(2023) .بظية سعاؿ .65
 .37-23 ، ص1العدد 

 ، ص2، العدد 4، المجلد كالاجتماعية بؾلة العلوـ القانونيةالإدارية، القيادة  ماىية .(2019) .إبريعم سامية .66

555-573. 
التشاركية كعلبقتها بالسلوؾ  القيادة .(2021) .الغامدمعبد الله بؿمد  بؿمد ،دابضد عبيعبد الله  ابؼدني، .67

-200 ، ص9، العدد كالنوعيةبؾلة البحوث التًبوية ، ابؼكرمةالابداعي لدل معلمي ابؼرحلة الابتدائية بدكة 
251. 

القيادة التشاركية مدخل لتحقيق ابعيل الرابع من ابعودة بدؤسسات التعليم   .(2022) .أمتُىالة  مغاكرم .68
 452.-391، ص 3، العدد 44، المجلد التًبيةبؾلة كلية مستقبلية،  مصر دراسةابعامعي في 

بجامعة الباحة  الأكادبييةلقيادة التشاركية لدل رؤساء الاقساـ ا  .(2021) .بؿمدفيصل بن علي  الغامدم .69
 ، ص3، العدد 8، المجلد التًبويةبؾلة العلوـ ، التدريسكعلبقتها بدستول الصمت التنظيمي لدل أعضاء ىيئة 

297-330. 
التشاركية في ظل مراحل تسيتَ ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية "رؤية سوسيو  ة(. القياد2021) .حبي سعيدة .70

 .972-960، ص 58، العدد 25، بؾلة ابؼعيار، المجلد "اقتصادية
درجة بفارسة قادة مدارس بؿافظة تربة للقيادة التشاركية  (.2018) .مدغشفيحاف بن غلبب  البقمي .71

 523.-497، ص 11، العدد 24، المجلد ابؼعلمتُكعلبقتها بالركح ابؼعنوية لدل 
فاعلية القيادة التشاركية في ادارة الازمات دراسة تطبيقية بدديرية . ( 2021) .نبيل دريسا; برزكؽ عبد الرفيق .72

 .56-41، ص 2، العدد 10المجلد  ابعلفة،توزيع الكهرباء كالغاز لولاية 
دكر القيادة التشاركية في ابغد من الصمت التنظيمي _دراسة ميدانية بدركب . ( 2021) الله. عبدمسلم  .73

 .496-479، ص 2، العدد 5، بؾلة ركافد، المجلد _النسيج بسبدك كلاية تلمساف
 التنظيميعلى التهكم  العاملتُبسكتُ ك  التشاركية القيادةأثر  .  (2023) . سافَبو  بوبكر ،داكد غديرم .74

الآداب  ةيدراسة حالة كل-) PLS-SEM) منهجيةللسلوؾ ابغضارم باستخداـ  الوسيطفي ظل الدكر 
 .58-33، ص 1، العدد 9، المجلد الاقتصاديةبؾلة ادارة الاعماؿ كالدراسات ، -جيجلكاللغات بجامعة 

بؾلة . لقيادة التشاركية لدل مديرم ابؼدارس في ادارة التعليم بدحافظة البكريةا (.2022) .صافٌعلي  الشايع .75
 .261-222 ص، 6، العدد 2، المجلد التًبويةالدراسات كالبحوث 
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(، 2019)، مصطفى جانكتَ مها،طارؽ حستُ ابؼلبح;  اسراء،ابؽاشمي;  صافٌ حسنبؿمد  شيماء .76
عدد من ابؼديرين في دائرة صحة  لآراءبفارسات القيادة التشاركية كدكرىا في ادارة الازمات دراسة استطلبعية 

 .264-244 ص، 4 د، العد3، بؾلة العلوـ الإدارية العراقية، المجلد نينول
استخداـ القيادة التشاركية على مستوفُ اداء العاملتُ في  أثر. ( 2022) . غازمبؿمد بن عياد بن  ابؼطتَم .77

، ص 36 د، العد3، المجلد كالدراساتالمجلة الدكلية لنشر البحوث  ،الرياضابؼدارس الابتدائية في مدينة 
256-288. 

درجة بفارسة القيادة التشاركية لدل قادة ابؼدارس الثانوية  (.2020). معيوؼخالد بن أبضد  الشمرم .78
 .57-15 ص، 44 د، العدالتًبيةبؾلة كلية ، برسينهاالباطن كسبل  بدحافظة حفر

(. أثر القيادة التشاركية عمى الثقافة التنظيمية بابؼؤسسة 2023حسيتٍ ابتساـ، كنادية بضدم باشا. ) .79
، الصفحات (2العدد ) 23بؾلة العلوـ الانسانية، المجلد . -دراسة حالة شركة سونلغاز بسكرة-الاقتصادية 

360-377. 
بؿافظة عجلوف للقيادة التشاركية (. درجة بفارسة قادة ابؼدارس في 2020ىيفاء علي بؿمد طيفور. ) .80

(، 9)العدد  4المجلد كجهة نظر ابؼعلمتُ. بؾلة العلوـ التًبوية كالدراسات الانسانية،  كمقتًحات تطويرىا من
 .120-93الصفحات 

القيادة التشاركية على اداء فرؽ العمل الافتًاضية دراسة ميدانية  أثر(. 2023. )ريهاـ بنت خالد بقشاف، .81
(، الصفحات 62( العدد )6المجلة العربية للنشر العلمي المجلد) ركة الاتصالات السعوديةعلى موظفي ش

383-476 . 
التحفيز على برتُ الاداء الوظيفي في ابؼؤسسات دراسة حالة  أثر (.2017. )فطيمة زعزع بغوؿ،سامية  .82

(، 12(، العدد)3الإنسانية، المجلد )كالعلوـ ابغقوؽ  ةبؾل ،-ابعزائر-ككالة باتنة تللبتصالامؤسسة موبيليس 
 .248-232 الصفحات

 خامسا المحاضرات7

جامعة ابو القاسم الاجتماعية، كلية العلوـ التنظيمية،  مطبوعة في مقياس القيادة  (.2020)كربية،  بؿيوز .83
 الله، ابعزائر.سعد 
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 ةستبانة الدراسلاالمحكمين  الأساتذة7 قائمة (21رقم)الملحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرقم

 

 الجامعة الرتبة أسماء المحكمين 

 الاقتصاديةكلية العلوم  أستاذ التعليم العالي مليكة علالي 01
 التسييروالتجارية وعلوم 

–خيضر  محمد بجامعة
 -بسكرة

كلية العلوم الاقتصادية  أستاذ التعليم العالي اشواق مهني 02
والتجارية وعلوم التسيير 

–بجامعة محمد خيضر 
 -بسكرة

كلية العلوم الاقتصادية  أستاذ التعليم العالي أحلام خان 03
التسيير والتجارية وعلوم 

–بجامعة محمد خيضر 
 -بسكرة
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -بسكرة-جامعة محمد خيضر

 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية العلوم 

 قسم علوم التسيير

 السنة الثانية ماستر إدارة الموارد البشرية

 البحثاستبانة 

 تحية طيبة واما بعد7 

 الأخ الفاضل، الأخت الفاضلة...

يشرفتٍ أف اتقد إفُ سيادتكم المحتًمة بهذه الاستبانة التي صممت بعمع ابؼعلومات اللبزمة للدراسة التي نقوـ 
 7ب ابؼعنونة-بزصص إدارة ابؼوارد البشرية–بإعدادىا استكمالا للحصوؿ على شهادة ابؼاستً في علوـ التسيتَ 

 دور القيادة التشاركية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية دراسة حالة7 مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة.»

منكم التكرـ بالإجابة على بصيع عبارات ىذه الاستبانة بدقة  لفي ىذا المجاؿ، فإننا نأم مكنظرا لأبنية رأيك    
 كتركيز كنهيب بكم أف تولوا ىذه الاستبانة اىتمامكم فمشاركتكم ضركرية لنجاحها.

لأغراض علمية فقط وسوف تحظى بالسرية  ىنحيطكم علما أن المعلومات التي سنحصل عليها ستبق
 .             التامة

                                               7الأستاذة المشرفة                                                        : الطالبتين       

                                       نور الدين ايمان      /د                                                       مصمودي كوثر       

         شيخ ريمة       

             2023 /72024السنة الجامعية                                        
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 الشخصية والوظيفية تالمعلوما القسم الأول7

مؤسسة صناعة ب الإداريتُ للموظفتُكالوظيفية  الاجتماعية ابػصائصالتعرؼ على بعض فُ يهدؼ ىذا القسم إ
التالية  التساؤلاتعلى  ابؼناسبة بالإجابةلذا نرجو منكم التكرـ  ،عد   بالنتائج فيما  برليل، بغرض بسكرةالكوابل 

 .الاختيار ابؼناسب ابؼربع في (×) كذلك بوضع إشارة

  أنثى ذكر ابعنس
  

 سنة فأكثر  50 سنة 50إفُ اقل من  40من  سنة 40إفُ اقل من  30من 30سنة اقل من السن
    

 مستول 
 التعليم

 دراسات عليا جامعي ثانوم مهتٍ
    

 فأكثر سنة 20من  سنة20اقل منإفُ  10من  سنوات 10 اقل من اف5ُمن سنوات 5اقل من ابػبرة
    

 الاستبانةالقسم الثاني7 محاور  

 القيادة التشاركية 7المحور الاول

درجة  برديد كابؼرجوالدراسة، بابؼؤسسة بؿل تقيس مستول القيادة التشاركية  تيمن العبارات ال بؾموعةفيما يلي  
 .في ابؼربع ابؼناسب لاختيارؾ (×ة)لبمع كذلك بوضعموافقتك أك عدـ موافقتك عنها، 

غير  بعاد القيادة التشاركية وعبارات القياسا الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

I.  السلطةبعد تفويض 
       .يبادر ابؼسؤكؿ بتفويض بعض الصلبحيات للعاملتُ 21
      .يسمح ابؼسؤكؿ للعاملتُ بأخذ دكر قيادم 20
بينح ابؼسؤكؿ صلبحيات للعماؿ تتلبءـ مع ابؼهاـ  22

 .ابؼوكلة إليهم
     

     بذاه  تبينح ابؼسؤكؿ للعاملتُ ابغرية في ابزاذ قرارا 22
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 .بوظائفهمابؼشاكل التي تتعلق 
برديد الأىداؼ التي  بينح ابؼسؤكؿ للعاملتُ ابغرية في 22

 .بزدـ كظائفهم
     

II.  بعد المشاركة في اتخاذ القرار 
يضع ابؼسؤكؿ آراء كأفكار العاملتُ بعتُ الاعتبار  21

  .عند ابزاذ القرارات
     

      يشرؾ ابؼسؤكؿ ابؼوظفتُ في حل مشكلبت العمل 20

ابؼسؤكؿ العاملتُ في اللقاءات حسب طبيعة يشرؾ  22
  .العمل ابؼطلوب

     

      .عملية التخطيطيشرؾ ابؼسؤكؿ ابؼرؤكستُ في  22

      .يشجع ابؼسؤكؿ القرارات ابعماعية 22

III. بعد العلاقات الإنسانية 
العدؿ كابؼساكاة بتُ  مبادئ بإرساء ابؼسؤكؿ يهتم 21

  .العماؿ داخل ابؼؤسسة
     

      .العاملتُ في ابؼؤسسة الثقة فيما بتُ يعزز ابؼسؤكؿ 20

      .يتعامل ابؼسؤكؿ بصدؽ كتواضع مع مرؤكسيو 22

      .تتسم معاملة ابؼسؤكؿ للمرؤكستُ بالاحتًاـ 22

      .يتعامل ابؼسؤكؿ بدركنة مع العاملتُ 22

IV. الاتصال 
21 
 

الادارة كسائل الاتصاؿ ابغديثة في عملية  توفر
 التواصل كتوفتَ ابؼعلومات.

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 يهتم ابؼسؤكؿ بدركنة الاتصالات داخل ابؼؤسسة. 20
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يستخدـ ابؼسؤكؿ الاتصاؿ الربظي كغتَ الربظي مع  22
 .العاملتُ

     

يقدـ ابؼسؤكؿ ابؼعلومات اللبزمة في الوقت  22
  .ابؼناسب

     

ىناؾ تواصل مستمر بورص ابؼسؤكؿ على أف يكوف  22
 بتُ العاملتُ في ابؼؤسسة.

     

V. التحفيز 

      .بوظى العماؿ باىتماـ مسؤكؿ العمل 21

يستخدـ ابؼسؤكؿ حوافز متنوعة لتشجيع العاملتُ  20
  .على الابقاز

     

      يتبع ابؼسؤكؿ نظاـ حوافز عادؿ مع بصيع العاملتُ  22

ابؼوظفتُ يقدر ابؼسؤكؿ باستمرار عمل  22
 .كيشجعهم

     

      .يثتٍ ابؼسؤكؿ على الأفكار ابعديدة للعاملتُ 22

 المواطنة التنظيمية  سلوكالمحور الثاني7 

 برديد كابؼرجو بابؼؤسسة بؿل الدراسة،التنظيمية  ابؼواطنةقيس مستول سلوؾ تي تمن العبارات ال بؾموعةفيما يلي 
 .تناسب اختيارؾ تيأماـ العبارة ال (×)درجة موافقتك أك عدـ موافقتك عنها، كذلك بوضع عابؼة 

غير  ابعاد سلوك المواطنة وعبارات القياس  الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

I. الإيثار 
اعمل على تسهيل مهمة زملبئي ابعدد حتى إذا فَ  21

 .يطلب متٍ ذلك
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عند غياب أحد زملبئي أقوـ باستخلبفو في ابقاز  20
 .ابؼهاـ ابؼوكلة اليو

     

 ةأشارؾ زملبئي بأغراضي الشخصية عند الضركر  22
 .بؼساعدتهم في عملهم

     

أساعد زملبئي في العمل بتخفيف العمل ابؼتًاكم.  22
 .عليهم بدا يؤدم إفُ سرعة ابقازه

     

II. )الكياسة )اللطافة 
      .ابذنب احراج زملبئي في العمل 21
      .أنفذ الأعماؿ الإضافية بطيب نفس كدكف تذمر 20
      .احتـً حقوؽ زملبئي في العمل 22
       .اعمل على تفادم ابؼشاكل مع زملبئي 22

      .احتـً خصوصيات زملبئي بابؼؤسسة 22
III. الروح الرياضية 

       .بصدر رحبمن حوفِ بالعمل أتقبل ملبحظات  21
في  أقدـ الاعتذار إذا ما أخطأت في حق أحد 20

  .ابؼؤسسة
     

الإمكاف إفُ إظهار السلوؾ التكيفي  رأسعى قد 22
 .كالتحمل كضبط النفس

     

      .أتغاضى عن ابػلبفات البسيطة في بيئة العمل 22

      .ابتعد عن الشكول كالاستياء من ظركؼ العمل 22
IV.  الضميروعي  

احرص على الالتزاـ كالتقيد بالنظاـ الداخلي  21
  .للمؤسسة حتى كاف فَ يكن أحد يراقبتٍ

     

أرد على كل الاستفسارات كابؼكابؼات ابؽاتفية بكل  20
 .تفاني كبضاس

     

      .احرص على ابغفاظ على بفتلكات ابؼؤسسة 22
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أكقات العمل أقوـ بإبساـ ابقاز الأعماؿ حتى في غتَ  22
 .ما تطلب ذلك ااذ الربظية

     

      .التزـ بتوقيت العمل الربظي 22

V. السلوك الحضاري 
احرص على حضور الاجتماعات ابؼتعلقة بالعمل  21

 .كأتابع كل مستجداتو
     

      .ـ الغتَابردث عن مؤسستي بإبهابية اما 20

في التي بردث أتفاعل بإبهابية مع كل التغتَات  22
 .ابؼؤسسة

     

       .أسعى للمشاركة في تطوير أداء ابؼؤسسة 04

 

 لكم منا فائق الشكر والتقدير.                               

 "شكرا لكم على جهدكم الطيب وحسن تعاونكم معنا"                      
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