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يعد الالتزاـ التنظيمي أحد الظكاىر السمككية الميمة التي تسعى المنظمات في عصرنا الحالي إلى الاىتماـ بو 
عمى اعتبار أنو فعؿ معنكم غير مممكس، يظير عمى الافراد مف خلبؿ جممة مف السمككيات التي تعكس 

دكر الذم يمعبو ىذا السمكؾ التنظيمي في تطكير التزاميـ التنظيمي اتجاه المنظمة التابعيف ليا، كمف خلبؿ ال
المنظمات كزيادة فعالياتيا كتقدميا، سعت المنظمات كمازالت تعسى إلى الاىتماـ بيذا العنصر الفعاؿ مف خلبؿ 
تقديـ كتسخير كؿ إمكانيات المتاحة التي مف شأنيا أف تدفع بزيادة مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل مكظفييا 

سات سكاء كانت (تجارية، صناعية ، تربكية) كؿ عمى حد سكاء ، عمى اعتبار أف الالتزاـ باختلبؼ المؤس
التنظيمي يدخؿ في جميع المجالات داخؿ أم تنظيـ ، كمف بيف الظركؼ المحيطة التي يمكف أف نقكؿ أنيا 

لقيادم الذم يعمؿ يمكف أف تككف عامؿ مؤثر في ارتفاع أك انخفاض مستكل الالتزاـ التنظيمي، نذكر أف النمط ا
تحتو العامؿ كتابع  بحكـ أف القائد دخؿ أم تنظيـ يعد المسير كالمنظـ الرئيسي لمقكانيف كالقيـ التي بنيت عمييا 
ام منظمة، كالعامؿ التابع لأم تنظيـ يعتبر مف الكاجب عدـ الخركج عف القكانيف المسطرة داخؿ ذلؾ التنظيـ، 

لالتزاـ التنظيمي بطبيعة النمط القيادم السائد في رفع أك خفض مستكاه كيمكف أف يتأثر العامؿ مستكاه في ا
 كيمكف أف لا يتأثر.

كمف خلبؿ ىذه الدراسة سنحاكؿ التعرؼ عمى تأثير النمط القيادم السائد لممدراء داخؿ  المؤسسات التربكية عمى 
 الالتزاـ التنظيمي للؤساتذة كذلؾ مف خلبؿ الخطة التالية:

 شتمؿ الجانب النظرم كيتضمف ثلبث فصكؿالجانب الأكؿ ي

تناكؿ إشكالية الدراسة، أىمية كأىداؼ الدراسة، المفاىيـ الاجرائية الدراسة كدراسات  الفصؿ الأوؿ: -
 السابقة

النماط القيادية التي تناكلنا فيو مفيكـ القيادة ، كمفاىيـ المجاكرة ليا عناصر القيادة،  الفصؿ الثاني: -
 ر القيادة، أنماط القيادية، نظريات القيادة نماذج النمط القيادم.ميارات القيادة، مصاد

الذم تناكلنا فيو الالتزاـ التنظيمي مفيكمو، أىمية الالتزاـ التنظيمي خصائص الالتزاـ  الفصؿ الثالث: -
اـ التنظيمي، أنكاع الالتزاـ التنظيمي، مداخؿ الالتزاـ التنظيمي مراحؿ الالتزاـ التنظيمي، محددات الالتز 

 التنظيمي، طرؽ قياس التنظيمي، آثار الالتزاـ التنظيمي.



 مقدمة
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الإجراءات المنيجية الذم تناكلنا فيو منج الدراسة، حدكد الدراسة عينة الدراسة، أدكات  الفصؿ الرابع:  -
الدراسة كعرض كمناقشة نتائج الدراسة تناكلنا فييا عرض نتائج الخاصة لتساؤؿ الأكؿ، النتائج الخاصة 

 الثاني، عرض نتائج الخاص بالتساؤؿ الثالث ثـ قمنا بمناقشتيا عمى ضكء الدراسات السابقة.بالتساؤؿ 
ثـ الخاتمة كقائمة المراجع كأخيرا الملبحؽ التي تتضمف مقاييس المستخدمة في الدراسة كقائمة الاساتذة 

 المحكميف ممف عرض عمييـ المقاييس.
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  الإشكالية: -1
تسعى المنظمات في عصرنا الحالي لمكاكبة التػيرات كالتطكرات الحاصمة في البيئة التي تعمؿ فييا، 

التي تبقى تتجدد كؿ يكـ بدكف تكقؼ ما يدفع المنظمات لمحرص  نتيجة ظيكر العديد مف التكنكلكجيات كالتقنيات
عمى بقائيا في الصدارة كأف يككف نشاطيا مكاكب ليذا التطكر كالمشاركة في ادخاؿ ىذه التػيرات تتككف أكثر 
 اقناع كاستمرارية، كتضمف بذلؾ قكتيا كفعاليتيا جكدتيا كنتيجة لذلؾ تعمؿ جاىدة في كسط ىذا التنافس لتقديـ

 أفضؿ خدماتيا داخؿ تنظيميا سكاء كانت ىذه التنظيمات  (تربكية، تجارية، صناعية).

تعتبر المؤسسات التعميمية كػيرىا مف المؤسسات تعمؿ عمى الحفاظ عمى كينكنتيا كجكدتيا بالإضافة إلى 
و، كلا يمكف أف قكتيا كفعاليتيا عمى اعتبار الأىمية التي تكتسييا، مف المحافظة عمى تراث المجتمع كحضارت

تتحقؽ ىذه اليداؼ كالػايات إلا برعاية إدارة رشيدة تككف فعالة كتعمؿ دكر المسير كالمنسؽ لكؿ العمميات 
الداخمية كتقكد المؤسسة لمتقدـ أكثر كالنجاح، كبطبيعة الحاؿ لا يمكف أف تككف ىناؾ إدارة أك مؤسسة إلا كأف 

تي تعكس خصائص القائد الفذ، الذم يعمؿ دكر المكجو تحكم قائد يككف يتصؼ بجممة مف المكاصفات ال
كالمسير لكؿ السياسات الداخمية لممؤسسة عمى اعتبار أنو ىك المشرؼ عمى المنقاديف تحتو كالتأثير فييـ بقصد 
استمالتيـ كتحقيؽ اليدؼ المنشكد كما يعتبر المسؤكؿ الأكؿ عمى جميع الأعماؿ الجارية عمى مستكل المؤسسة 

دكره كمحرؾ لمعمميات الادارية الفنية التي تؤدم في الأخير إلى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة، منة خلبؿ 
كالمدير في مكقعو القيادم يفرض عميو اختيار نمط معيف يعمؿ كفقو لإدارة شؤكف مؤسستو لأف المدراء عمكما 

ب تأثير عمى الأساتذة التابعيف ليـ، فكؿ يختمفكف فيما بينيـ مف خلبؿ الأساليب القيادية التي يتبعكنيا كأسالي
مدير يرل في النمط القيادم الذم يتبعو أنو الأنسب في عممية تحقيؽ أىدافو كأىداؼ المؤسسة، فيناؾ مف يرل 
في النمط الديمقراطي الأسمكب الأفضؿ لبمكغ أىدافو ففي المقابؿ مف يرل في النمط الدكتاتكرم أكثر فعالية في 

إلى أنو يكجد أسمكب آخر لا يتبناه تقريبا أغمب المدراء، كىك النمط الفكضكم كمنو كمف جية  التأثير بالإضافة
أخرل في المقابؿ نجد ىذه القيادة لا يمكف أف تككف بدكف تابعيف ليا كىـ مجمكع العماؿ مف المكظفيف كأساتذة 

دفع عجمة التطكر داخؿ أم تنظيـ تابعيف لممؤسسة، الذيف يعدكف ىـ العنصر الحيكم كالركيزة الأساسية التي ت
لذلؾ يعتبر شعكر العامؿ بالرحة كالانتماء كالاستقرار كالرضا داخؿ بيئة عممو تضمف التحقؽ مف أف لمعامؿ 
التزاـ تنظيمي لممؤسسة لمعامؿ فييا لأف الالتزاـ كبحكـ أنو شعكر داخمي غير مممكس يكتنؼ لمعامؿ بأنو جزء 

يظير عميو مف سمككيات كتصرفات تتضح في جممة الأعماؿ التي يقكـ بيا  مف المؤسسة التابع مف خلبؿ ما
كحرصو عمى البقاء، في المنظمة كتطكيرىا كعدـ الاكتراث لممكاسب المادية كالتمسؾ بيا في كؿ الظركؼ، 
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ع مف كيعتبر مكضكع الالتزاـ التنظيمي مف المكاضيع التي لقيت اىتماـ كبير ككنو يتككف لدل الفرد كيخمؽ لو نك 
الاحساس كالانتماء كالكلاء كالدافعية لمعمؿ، كالاندماج في مؤسسة التابع ليا مما يساعدىا عمى تحقيؽ أىدافيا 

 التنظيمية.

كككف الالتزاـ ركيزة تبني عميو كؿ مؤسسة تسعى لإدارات بقيادة المدراء إلى تدعيميا بكؿ الطرؽ التي تزيد 
كمف ىنا يعتبر الأساتذة التابعيف لأم تنظيـ مسيريف تحت قيادة مدير  مف مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل مكظفييا

يعتبر الأساتذة التابعيف لأم تنظيـ مسيريف تحت قيادة مدير يعتبر ىك المسير لممنظمة، كمنو فإنو مف بيف جممة 
و المدير ىك الظركؼ المحيطة بالأساتذة التي تؤثر في مستكل التزامو يمكف أف يككف النمط القيادم الذم يسمك

عامؿ مؤثر في رفع أك خفض مستكل الالتزاـ التنظيمي للؤساتذة كمف ىنا كلمعرفة أف مؤثر في رفع أك خفض 
مستكل الالتزاـ التنظيمي للؤساتذة كمف ىنا كلمعرفة أف الأساتذة داخؿ المنظمة عنصر فعاؿ تسعى المنظمة 

تكفير جممة مف الظركؼ الداعمة كالتزامو، فيؿ لكسب كتحقيؽ مستكل مرتفع مف التزامو التنظيمي عف طريؽ 
يمكف أف يككف نمط القيادة الذم يتبعو باختلبفو سكاء كاف نمط ديمقراطي أك دكتاتكرم أف يككف مف بيف 
الظركؼ التي تؤثر في الالتزاـ التنظيمي بأبعاده الثلبث الاستمرارم، العاطفي، المعيارم كمف ىنا نطرح التساؤؿ 

 التالي: 

 كل تأثير الأنماط القيادية لممدراء عمى الالتزاـ التنظيمي للؤساتذة؟ما مست

 التساؤلات الفرعية:  -2
 كيؼ يؤثر النمط القيادم السائد عمى الالتزاـ الاستمرارم؟ -
 كيؼ يؤثر النمط القيادم السائد عمى الالتزاـ المعيارم؟ -
 كيؼ يؤثر النمط القيادم السائد عمى الالتزاـ العاطفي؟ -
 ة الدراسة:أىمي -3

تعػػػاني المؤسسػػػة الجزائريػػػة مػػػف مشػػػاكؿ عديػػػدة خاصػػػة فػػػي الكقػػػت الػػػراىف إذ اسػػػتكجب عمينػػػا القيػػػاـ 
 بدراسات عديدة كذلؾ لأىمية ىذا القطاع التربكم الذم يعد ركيزة أم مجتمع كأساسو.

ظيمػي كتكمف أىمية الدراسة في طبيعة الأىمية التي يحمميا المكضكع بحكـ أفّ مكضػكع الالتػزاـ التن
لدل الأساتذة ينبع مػف جممػة مػف العكامػؿ السػائدة داخػؿ المؤسسػات التعميميػة بصػفة خاصػة كلاسػتبعاد ىػذا 
المشكؿ عممنػا فػي ىػذه الدراسػة لتسػميط الضػكء عمػى أحػد العكامػؿ المػؤثرة عمػى الالتػزاـ كىػي طبيعػة الػنمط 

سسات كمف بػيف ىػذه المشػاكؿ مسػتكل القيادم المتبع كدكر القيادة في مكاجية المشكلبت التي تعانييا المؤ 
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الالتػػزاـ لػػدل الأسػػاتذة داخػػؿ المؤسسػػة التعميميػػة كالتػػي تسػػعى ىػػذه المؤسسػػات مػػف خػػلبؿ القيػػادة لتحقيقيػػا 
كالتخفيػػؼ مػػف مظػػاىر عػػدـ الالتػػزاـ ''التػيػػب، التػػأخر، دكراف العمػػؿ،'' كىػػذه المظػػاىر كميػػا يمكػػف التخفيػػؼ 

 مناسب كفعاؿ يتعامؿ بو مع الأساتذة كالعماؿ. منيا مف خلبؿ اتباع القائد لنمط قيادم
 أىداؼ الدراسة: -4

 .التعرؼ عمى النمط القيادم السائد في المؤسسات التعميمية مف كجية نظر الأساتذة 
  التعػػػرؼ عمػػػى طبيعػػػة الأثػػػر الػػػذم يخمفػػػو الػػػنمط القيػػػادم لممػػػدير عمػػػى الالتػػػزاـ عنػػػد الأسػػػاتذة فػػػي

 المؤسسة الجزائرية.
 الالتزاـ لدل الأساتذة في المؤسسات التعميمية الجزائرية. الكشؼ عمى مستكل 
 الدراسات السابقة: -5

إف الدراسػػات السػػابقة التػػي تناكلػػت مكضػػكع دراسػػتنا، يعػػكد بالفائػػدة عمػػى الباحػػث مػػف نػػكاحي متعػػددة 
 نذكر مف ىذه الدراسات:  

 
 

 الدراسات التي تناكلت الأنماط القيادية: - أ
 نمط القيػػػادم لػػػدل مػػػدير مؤسسػػػة التعمػػػيـ الثػػػانكم كعلبقتػػػو بديناميػػػة دراسػػػة عبػػػد المطيػػػؼ بكػػػكش: الػػػ

الجماعة التربكية، رسالة ماجستير (غير منشكرة)، تخصص عمـ النفس الاجتماعي جامعة محمد خيضػر، 
 .2010بسكرة، الجزائر، 

 انطمقت ىذه الدراسة مف التساؤؿ الرئيس التالي: 
 سسة التعميـ الثانكم كديناميكية الجماعة؟ما العلبقة بيف النمط القيادم لدل مدير مؤ  -

كتػػػـ تحديػػػد الباحػػػث لممجتمػػػع الأصػػػمي ليػػػذه الدراسػػػة كالمتمثػػػؿ فػػػي جميػػػع أعضػػػاء الييئػػػة التدريسػػػية 
، حيػث بمػع عػددىـ 2009/2010لمؤسسات التعميـ الثانكم الػذيف كػانكا قيػد الخدمػة الفعميػة لمعػاـ الدراسػي 

' ثانكيػػة لػػدليؿ المؤسسػػات التربكيػػة الصػػادر مػػف مكتػػب البرمجػػة '40)  أسػػتاذ كأسػػتاذة، كيتبعػػكف ؿ''1244(
 كالخريطة المدرسية لمديرية التربية لكلاية بسكرة.

كبنػػػاءا عميػػػو اعتمػػػد الباحػػػث فػػػي دراسػػػتو لعلبقػػػة الػػػنمط القيػػػادم الممػػػارس مػػػف طػػػرؼ مػػػدير مؤسسػػػة 
يعبػر عمػى الظػاىرة الاجتماعيػة التعميـ الثانكم بديناميكية الجماعة التربكية عمى المنيج الكصفي حيث أنػو 

 المراد دراستيا تعبيرا كميا ككيفيا. 
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كقػػد اعتمػػد الاسػػتبياف لككنػػو إحػػدل الأدكات البحثيػػة فػػي العمػػكـ الإنسػػانية لػػذلؾ اعتبػػر الباحػػث أف 
الاستبياف أداة ملبئمة لمحصكؿ عمى معمكمػات كبيانػات كحقػائؽ مرتبطػة بمكضػكع '' علبقػة الػنمط القيػادم 

 مؤسسة لمتعميـ الثانكم كديناميكية الجماعة التربكية.''لدل مدير ال
كىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلػػى الكشػػؼ عػػف العلبقػػة بػػيف الػػنمط القيػػادة لػػدل مػػدير مؤسسػػة التعمػػيـ الثػػانكم 
بديناميكية الجماعة التربكية كتمثمت نتائج ىذه الدراسة في أف النمط القيادم التػكجييي ىػك الأكثػر ممارسػة 

لتعمػػػيـ الثػػانكم، يميػػػو الػػػنمط القيػػػادم التفكيضػػػي، ثػػـ الػػػنمط القيػػػادم التشػػػاركي، الػػػنمط لػػدل مػػػدير مؤسسػػػة ا
 القيادم الاستشارم عمى الترتيب.

  دراسػػة فريػػدة بػػف بػػراىـ: علبقػػة أنمػػاط السػػمكؾ القيػػادم لممػػدير بمسػػتكل الػػكلاء التنظيمػػي لػػدل أسػػاتذة
فس تنظػػػيـ كعمػػػؿ، جامعػػػة بسػػػكرة، التعمػػػيـ الثػػػانكم، رسػػػالة ماجسػػػتير (غيػػػر منشػػػكرة)، تخصػػػص عمػػػـ الػػػن

 .2015الجزائر، 
 انطمقت الدراسة مف التساؤلات التالية: 

 ما نمط السمكؾ القيادم السائد لدل المدراء بالتعميـ الثانكم حسب كجية نظر الأساتذة بكلاية بسكرة؟ -
فػركؽ ذات  ما ىك مستكل الػكلاء التنظيمػي لػدل الأسػاتذة بػالتعميـ الثػانكم بكلايػة بسػكرة؟، كىػؿ تكجػد -

دلالػػة احصػػائية فػػي مسػػتكل الػػكلاء التنظيمػػي لػػدل الأسػػاتذة بػػالتعميـ الثػػانكم بكلايػػة بسػػكرة تبعػػا لمتػيػػرات '' 
 العمر، الجنس، الخبرة المينية، الحالة الاجتماعية؟

ما طبيعة العلبقة بيف أنماط السمكؾ القيادم كمستكل الكلاء التنظيمي لػدل الأسػاتذة بػالتعميـ الثػانكم  -
 ية بسكرة؟.لكلا

نجػػػد أف الباحثػػػة اختػػػارت أسػػػمكب العينػػػة العشػػػكائي البسػػػيط، كاختيارىػػػا لعػػػدد محػػػدد مػػػف المؤسسػػػات  -
 ثانكية عمى مستكل كلاية بسكرة. -42-كالبالع 
اعتمػػدت الباحثػػة عمػػى إتبػػاع خطػػكات المػػنيج الكصػػفي التحميمػػي فػػي دراسػػتيا لعلبقػػة أنمػػاط السػػمكؾ  -

نكم لمستكل الكلاء التنظيمػي للؤسػتاذ كىػذا لملبءمتػو لطبيعػة كأىػداؼ القيادم الممارس مف طرؼ مدير الثا
ىػػذه الدراسػػة، كاتبعػػت الباحثػػة فػػي دراسػػتيا المطبقػػة لممػػنيج الكصػػفي عمػػى أداة متمثمػػة فػػي مقياسػػيف ىمػػا 

 مقياس الأنماط القيادية '' ىيرسي كبلبنشارد'' لمتعرؼ عمى النمط القيادم الممارس.
إلى أف الباحثػة كصػمت إلػى أف الػنمط السػائد كالأكثػر ممارسػة عنػد مػديرم  تمثمت نتائج ىذه الدراسة -

مؤسسػػػات التعمػػػيـ الثػػػانكم يميػػػو الػػػنمط الاستشػػػارم ثػػػـ التػػػكجييي ثػػػـ المرتبػػػة الأخيػػػرة الػػػنمط التشػػػاركي كفػػػي 
الأخيػػػر تكصػػػمت لكجػػػكد علبقػػػػة ارتباطيػػػو بػػػيف كػػػػؿ مػػػف الأنمػػػاط القياديػػػػة '' الػػػنمط التفػػػكيض، التشػػػػاركي، 
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رم، التكجييي، الممارسة مف طرؼ مدراء مؤسسات التعميـ الثانكم كمستكل الػكلاء مػف كجيػة نظػر الاستشا
 الأساتذة.

  دراسة ابراىيـ مسػكني: الأنماط القيادية لمدراء المدارس الابتدائية كأثرىا عمى الدافعية للئنجاز لػدل
جامعػػػػػػة بسػػػػػػكرة،  المعممػػػػػػيف، رسػػػػػػالة ماجيسػػػػػػتير (غيػػػػػػر منشػػػػػػكرة)، تخصػػػػػػص عمػػػػػػـ الػػػػػػنفس تنظػػػػػػيـ كعمػػػػػػؿ

 .2014الجزائر،
 انطمقت ىذه الدراسة مف التساؤؿ التالي: 

ىؿ يكجد فركؽ ذات دلالة احصائية في مستكل الدافعية للئنجاز لدل المعمميف الذيف يعممكف تحػت  -
 ادارة مدير دكتاتكرم، كالمعمميف الذيف يعممكف تحت إدارة مدير ديمقراطي؟

فػردا مػف المعممػيف كالمعممػات تمثػؿ المجتمػع  268مػع عػددىا طبؽ الباحث ىذه الدراسة عمى عينة ب
الأصمي لمدراسة كىـ معممي الكلاية حيث تـ اختيارىا بطريقػة عشػكائية كذلػؾ عػف طريػؽ الاتصػاؿ بيػـ فػي 

'' مدرسػػة تػػـ اختيارىػػا أيضػػا بطريقػػة عشػػكائية مػػف منػػاطؽ ريفيػػة 87المػػدارس الابتدائيػػة كالتػػي بمػػع عػػددىا ''
 كحضرية.

د الباحػػػث عمػػػى المػػػنيج الكصػػػفي كفػػػي ىػػػذا المػػػنيج ييػػػتـ الباحػػػث بدراسػػػة الكضػػػع الحػػػالي لقػػػد اعتمػػػ
 لمظاىرة ككصؼ دقيؽ ليا ييدؼ لتحديد طبيعة الظركؼ كالممارسات كالاتجاىات السائدة.

 كلقد أعد الباحث أدكات تتطمبيا ىذه الدراسة ىي إعداد استبيانيف:
 دل المعمميف كالاستبياف.الأكؿ: خاص بمقياس مستكل الدافعية للئنجاز ل

 الثاني: خاص بتحديد النمط القيادم لمدير المدرسة الابتدائية مف كجية نظر المعمميف.
 تكصمت ىذه الدراسة لجممة مف النتائج كما يمي نكردىا: 

 .النمط الديمقراطي ىك النمط الأكثر انتشارا كاستخداما مف طرؼ مديرم المدارس الابتدائية 
 لػػػة إحصػػػائية فػػػي مسػػػتكل الدافعيػػػة للئنجػػػاز بػػػيف المعممػػػيف الػػػذككر كالمعممػػػات تكجػػػد فػػػركؽ ذات دلا

 الإناث، الذيف يعممكف تحت إدارة مدير يعتمد النمط القيادم الدكتاتكرم.
  لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية فػػي مسػػتكل الدافعيػػة للئنجػػاز لممعممػػيف بػػيف المعممػػيف الػػذككر

 اسة. كالمعممات الإناث في كامؿ عينة الدر 
 الدراسات التي تناكلت الالتزاـ التنظيمي:  -ب

  دراسػػػػػة عاشػػػػػكرم ابتسػػػػػاـ: الالتػػػػػزاـ التنظيمػػػػػي داخػػػػػؿ المؤسسػػػػػة كعلبقتػػػػػو بالثقافػػػػػة التنظيميػػػػػة رسػػػػػالة
 .2015ماجيستير (غير منشكرة)، تخصص عمـ اجتماع التنظيـ كالعمؿ، جامعة بسكرة الجزائر، 
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 لتالي: انطمقت ىذه الدراسة مف التساؤؿ الرئيسي ا
ماىي علبقة الثقافة التنظيمية بالالتزاـ التنظيمي فػي مؤسسػة ديػكاف الترقيػة كالتسػيير العقػارم بمدينػة  -

 الجمفة '' المديرية العامة'' 
تـ تحديد المجتمع الأصمي ليذه الدراسة كالمتمثؿ في جميع العامميف مف اطارات تحكػـ كتنفيػذ الػذيف 

 70يػػػكاف الترقيػػة كالتسػػػيير العقػػارم بكلايػػػة الجمفػػة، كالبػػػالع عػػػددىـ يزاكلػػكف ميػػػاميـ عمػػى مسػػػتكل مديريػػة د
 عامؿ.

كبنػػاء عميػػو اعتمػػد الباحػػث عمػػى المػػنيج الكصػػفي لأنػػو يتفػػؽ مػػع خصػػائص مكضػػكع الدراسػػة حيػػث 
يركػػز عمػػى دراسػػة الظػػكاىر المكجػػكدة فػػي الكاقػػع كيصػػفيا كصػػفا دقيقػػا، كقػػد تػػـ تطبيػػؽ الباحثػػة لجممػػة مػػف 

 الأدكات نذكرىا: 
لاسػػتمارة: التػػي تػػـ تصػػميميا بالاعتمػػاد عمػػى اسػػتمارة مقيػػاس حسػػب طريقػػة ليكػػرت الثلبثيػػة كتككنػػت ىػػذه ا

 محاكر كانت عمى النحك التالي:  4الاستمارة مف 
 البيانات الشخصية التي تخص المبحكثيف.

 عبارة. 13الثقافة التنظيمية كضـ 
 عبارة 12الكلاء التنظيمي كقد خصصت لو 

 عبارات  8اتجاه المؤسسة كقد خصصت لو  تحقيؽ المسؤكلية
 عبارات. 7تحقيؽ الرغبة في البقاء كالاستمرار بالمؤسسة كيضـ 

المقابمػػة: تػػـ الاعتمػػاد عمييػػا كػػأداة ثانكيػػة فػػي بدايػػة الدراسػػة مػػف أجػػؿ فيػػـ الكاقػػع الميػػداني كالتكجػػو العممػػي 
 الصحيح لدراستيا.

 كخمصت ىذه الدراسة لمنتائج التالية:
ة ذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي لمعامميف في مؤسسة ديكاف تكجد علبق

 = & 0.01الترقية كالتسيير العقارم بمدينة الجمفة عند مستكل دلالة 
تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية كالكلاء التنظيمػي لمعػامميف فػي مؤسسػة ديػكاف 

 = & 0.01ر العقارم بمدينة الجمفة عند مستكل الدلالة الترقية كالتسيي
تكجػػػد علبقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػيف الثقافػػػة التنظيميػػػة كتحقيػػػؽ المسػػػؤكلية اتجػػػاه المؤسسػػػة فػػػي 

 مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بمدينة الجمفة عند مستكل دلالة 
0.01 & = 
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تنظيميػػػة كتحقيػػػؽ المسػػػؤكلية اتجػػػاه المؤسسػػػة فػػػي تكجػػػد علبقػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػيف الثقافػػػة ال
 مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بمدينة الجمفة عند مستكل دلالة

 0.01 & = 
= &) في اتجاىات المبحكثيف حكؿ  0.01لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة (

 لمستكل التعممي الالتزاـ التنظيمي بالمؤسسة محؿ الدراسة تػرم لمتػير ا
= &) فػػي اتجاىػػات المبحػػكثيف حػػكؿ  0.01تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدلالػػة (
 الالتزاـ التنظيمي بالمؤسسة محؿ الدراسة تعزم لمتػير السف

   دراسة سمية جقيدؿ: العدالة التنظيمية كعلبقتيا بالالتزاـ التنظيمػي، رسػالة ماجيسػتر تخصػص عمػـ
 .2010ظيـ، جامعة بسكرة، الجزائر،النفس عمؿ كتن

 انطمقت ىذه الدراسة مف التساؤؿ التالي: 
ما مستكل الشعكر بالعدالة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي لدل عينة مف عماؿ مديرية تكزيع الكيربػاء كالػػاز 

 بمدينة الأغكاط؟
يع الكيرباء كالػاز ''سكنمػاز'' تـ تحديد المجتمع الأصمي ليذه الدراسة كالمتمثؿ في جميع عماؿ مديرية تكز 

عامؿ حسػب رئػيس قسػـ المػكارد البشػرية كمسػؤكؿ مصػمحة التكػكيف  256بمقاطعة الأغكاط كالبالع عددىـ 
عامػػؿ عمػػى مسػػتكل ثػػلبث مقاطعػػات (  417مػػع العمػػـ أف المجتمػػع الكمػػي لممديريػػة الكلائيػػة قػػدر عػػددىـ ب
 108كشػػػممت المقاطعػػػات السػػػابقة الػػػذكر عمػػػى مقاطعػػػة حاسػػػي الرمػػػؿ، مقاطعػػػة الأغػػػكاط مقاطعػػػة أفمػػػك) 

عامؿ منفذ كنظرا لتعدد المقاطعات كتكاجدىا في أماكف متفرقة كمتباعػدة  95عامؿ مؤىؿ،  214إطارات، 
عف مقر الكلاية ارتأينا أف يككف مجاؿ الدراسة محصكرا في مقاطعة الأغكاط إذ شممت عماؿ عمى مسػتكل 

 تابعة ليا كما سبؽ الذكر في حدكد الدراسة.مقر المديرية كالككالات التجارية ال
كتعتبر عينة البحث عينة عشكائية بسيطة حيث تتميػز بأنيػا يمكػف الحصػكؿ عمييػا بطريقػة سػيمة كميسػرة، 

 مف المجتمع الأصمي. %50استمارة ما نسبتو  128ككاف مجمكع الاستمارات التي كزعت عمى العينة 

مف ثلبث أقساـ تعبر عػف بعػض المعمكمػات الشخصػية كالكظيفيػة كقد تككف الاستبياف في صكرتو النيائية 
 التي تخص عينة البحث كالتي اشتممت عمى: 

 القسـ الأكؿ: تمثؿ في الخصائص التكنكغرافية '' الجنس، الأقدمية، المستكل التعميمي''
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أبعاد. كتمثمت نتائج عبارة مقسمة عمى ثلبث محاكر أك  20القسـ الثاني: تمثؿ العدالة التنظيمية حيث تككف مف 
 ىذه الدراسة في: 

أف مستكل الشعكر بالعدالة يختمؼ بػاختلبؼ الأبعػاد إذ نجػده مرتفػع فػي بعػد عدالػة التعػاملبت،ثـ يميػو بعػد 
 عدالة الإجراءات، ثـ بعد عدالة التكزيع.

لمعيػارم، ثػـ يميػو اف مستكل الالتزاـ يتفاكت باختلبؼ الأبعاد إذ نجػده مرتفعػا فػي بعػد الالتػزاـ الاسػتمرارم ا
 الالتزاـ العاطفي.

) لإجابػػات أفػػراد العينػػة حػػكؿ مسػػتكل 0.05نجػػد أنػػو تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل دلالػػة (
 الشعكر بالعدالة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي لدل عينة الدراسة تعزل لمتػير الجنس.

لػػػة التنظيميػػػة كالالتػػػزاـ التنظيمػػػي لػػػدل عينػػػة تكجػػػد فػػػركؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية فػػػي مسػػػتكل الشػػػعكر بالعدا
 0.05الدراسة تعزل لمتػير الأقدمية عند مستكل دلالة 

عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لدل عينة الدراسة تعزل لمتػير المستكل التعميمي في جميػع الأبعػاد 
 ).0.05كالدرجة الكمية حيث كانت أكبر مف مستكل الدلالة (

تكل التعميمي في مديرية تكزيع الكيرباء كالػاز عامؿ غيػر مػؤثر فػي الرفػع مػف مسػتكل كعميو نرل أف المس
 الشعكر بالعدالة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي.

التعقيػػب عمػػى مجمػػكع الدراسػػات: مػػف خػػلبؿ جممػػة الدراسػػػات التػػي تػػـ استعراضػػيا يتضػػح لنػػا اف ىػػذه الدراسػػػات 
ا كؿ دراسة كمف ىذه الدراسات، ما تناكؿ الأنماط القيادية لممػدراء اختمفت عمى اختلبؼ الأىداؼ التي تسعى إليي

 كمنيا مف تناكؿ الالتزاـ التنظيمي، كىذا ما يمكف تمخيص استفادتنا مف ىذه الدراسات في جممة مف النقاط.

 فيما يتعمؽ بالإطار العاـ لمدراسة: الاستفادة مف الدراسات في تحديدنا للئشكالية كضبطيا.

 الدراسة ككيفية صياغتيا. كضع فرضيات

الاسػػتفادة مػػف ىػػذه الدراسػػات مػػف حيػػث صػػياغة الأىػػداؼ ككيفيػػة كطػػرؽ التعريفػػات الإجرائيػػة لممتػيػػرات الخاصػػة 
 بدراستنا.

 الجانب النظرم: 
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مػػف خػػلبؿ ىػػذه الدراسػػات يمكػػف الاسػػتفادة مػػف المعمكمػػات التػػي تخػػص متػيػػرات دراسػػتنا التػػي نحػػف بصػػدد 
 إجراءىا

 كؿ الخاصة بالدراسة الحالية.بناء خطة لمفص

 الجانب المنيجي لمدراسة كمناقشة نتائج الدراسة: 

مف خلبؿ التعرؼ عمى الأساليب الإحصػائية الكاجػب إتباعيػا ككيفيػة اختيػار المػنيج المناسػب كالأداة التػي 
 تناسب الدراسة، كمعرفة طرؽ كعرض كتحميؿ النتائج النيائية.

 الدراسة: المفاىيـ الإجرائية لمصطمحات -6
  الػػػنمط القيػػػادم: يعرفػػػو السػػػممي: '' ىػػػك نشػػػاط إنسػػػاني مػػػنظـ ييػػػدؼ إلػػػى تحقيػػػؽ أىػػػداؼ الجماعػػػة

''المؤسسة'' مف خلبؿ تجميع كتكحيد كافػة المػكارد المتاحػة ككضػعيا مػع الاسػتػلبؿ المثمػر. (عبػد المطيػؼ 
 ).64، ص2010بككش: 

أسػمكب أك الطريقػة التػػي » ازىػا فيػك أمػا تعريػؼ الػنمط القيػادم حسػب الدراسػة التػػي نحػف بصػدد إنج
يتبناىا مدير المدرسة ''الثانكية أك المتكسطة'' في إدارة كتسييره كتكجييو لشؤكف مؤسستو، كىي الطريقػة أك 

 المنيج الذم يتعامؿ فيو مع المرؤكسيف كىـ ''الأساتذة''.
منػو بحكػـ منصػبو فمػدير  المدراء '' مدراء المدارس'': ''ىك الػذم يعمػؿ عمػى تحقيػؽ النتػائج المتكقعػة -

المدرسة بحكـ منصبو يتكقع منو تقديـ خدمة عالية تعميمية كتربكية كتحقيؽ معػدلات مػف التػرابط التنسػيقي 
بيف العامميف معو لرفع كتحسيف العممية الإدارية كتطكير الأداء العاـ كتحقيؽ الأىػداؼ المرسػكمة لػو كذلػؾ 

محمػػػد ىػػػاني ىػػػذه التكقعػػػات نطمػػػؽ عميػػػو مػػػدير فعػػػاؿ ( بتكمفػػػة محػػػددة فػػػي كقػػػت معػػػيف فػػػإذا حقػػػؽ المػػػدير
 .) 192 -191، ص ص 2015محمد:

أمػػا مفيػػكـ المػػدير حسػػب الدراسػػة التػػي نحػػف بصػػدد القيػػاـ بيػػا فيػػك: ''المػػدراء ىػػـ مكظفػػكف يمتمكػػكف 
 قدرات كخبرات كميارات عممية كتربكية تؤىميـ لإدارة المؤسسة التعميمية كىك المسؤكؿ عف التسيير التربكم

 كالإدارم كالسير الحسف لممؤسسة.
الالتزاـ التنظيمي: يعرؼ بأنو درجة تطػابؽ الفػرد مػع منظمتػو كارتباطػو بيػا كأف الالتػزاـ التنظيمػي يمثػؿ  -

اعتقػػادا قكيػػا كقبػػكلا مػػف جانػػب الفػػرد لأىػػداؼ المنظمػػة كقيميػػا كرغبتػػو فػػي بػػذؿ أكبػػر عطػػاء أك جيػػد ممكػػف 
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قكية في الاستمرار في عفكية ىذه المنظمػة. (صػلبح الػديف عبػد  لصالح المنظمة التي يعمؿ فييا مع رغبة
 .)315، ص2005الباقي: 

أمػػا مفيػػكـ الاجرائػػي للبلتػػزاـ فيػػك'' الدرجػػة التػػي يحصػػؿ عمييػػا الأسػػاتذة نتيجػػة لبػػذؿ مجيػػكد معػػيف 
ذه داخػػؿ المؤسسػػة التعميميػػة كالرغبػػة فػػي الحفػػاظ عمػػى مكػػانتيـ بيػػذه المؤسسػػة كالاعتقػػاد القػػكم بأىػػداؼ ىػػ

المؤسسة، كيتحدد قيػاس الالتػزاـ مػف خػلبؿ الأداة المعتمػدة فػي الدراسػة مػف خػلبؿ الػدرجات التػي سيحصػؿ 
 عمييا المبحكثكف.

 
 



 

 
 

 

 

 

 الجانب النظري
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 تمهٌد:

والكتاب المؤرخون وتناول القدٌم التارٌخ منذ الإنسان القٌادة موضوع شؽل لقد

تزاٌدت قد المنظمات فً القٌادة أهمٌة ولكن الزمان، قدٌم منذ الظاهرة هذه والفلبسفة

الحد العصر فً ملحوظة تحدٌاتبصورة المنظماتمن هذه تشهده بسببما وذلك ٌث،

وأصبح المشكلبتالتنظٌمٌة، تزاٌد أو حادة ومنافسة ومترابطة ومعقدة ومتطلباتعدٌدة

علىالقٌادة لٌتوقؾكثٌرا وازدهارها واستمرارنموها نجاحالمنظماتفًتحقٌقأهدافها

.الناجحة
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لأٌةظاهرةلوقوؾعلىتعرٌؾواضحومحددودقٌق،للأنهٌمكنالقو فهوم القٌادة:م -1

 ةالمجالات.أهمٌةلتقدمالبحثالعلمًفًكافأمرله

ٌمكن لا ومنه فٌها، اختلفتوتباٌنتالآراء التً المفاهٌم من القٌادة مفهوم وٌعتبر

الوقوؾعلىتعرٌؾواحدواضحومحددللقٌادةٌحوزعلىقبولعام.

ٌقالٌقودالدابةمنأمامهاوٌسوقهامنإنالقودفًاللؽةنقٌض''السوق'': التعرٌف اللغوي

ٌعنًأنالقائدهوالمركز خلفها،علٌهفمكانالقائدفًالمقدمةكالدلٌلوالقدوةوالمرشد.

 الذيٌجبانتتبعهالمجموعةالمنقادةبحكمأنهدلٌلهموالموجهلهم.

التعرٌف الاصطلاحً:  لدىالمختصٌنتبعاًلاختلبفهمفًتعددتمفاهٌم وتعرٌفاتالقٌادة

 ٌلً:تحدٌدمهامالقائدأنتذكرمنهاعلىسبٌلالمثالما

ٌعنًأن علىالتأثٌرفًالآخرٌنمنأجلتحقٌقالأهداؾالمشتركة"وهذا "القدرة

المع ٌتبادلون حٌث ومرؤوسٌه، المدٌر القائد بٌن تواصل عملٌة تعتبر ارؾالقٌادة

والاتجاهات،وٌتعاونونعلىإنجازالمهامالموكلةإلٌهم.
.(189ص ، 2115)محمد هانً محمد: 

"القدرةعلىضمانالأنشطةالمرؼوبةAlfred& Beattyكماعرفهاألفرٌدوبٌتً"

تكونعن ٌعنًأنعملٌةالقٌادة هذا لمجموعةمنالمرؤوسٌنبشكلطوعًبدونإكراه

وعةالمرؤوسة،موكلٌنلهاأحدالأشخاصالذٌنٌروفٌهأنهقادرطوعمنطرؾالمجم

كماعرفتهاالموسوعةللعلومالاجتماعٌة:"هًالعلبقةعلىتحقٌقلهمجملةمنالأهداؾ.

بها ٌقوم وموحدة موجهة بطرٌقة والتصرؾ مشترك، اهتمام حول والجماعة الفرد بٌن

ٌعنًالاهتمامٌكونموجهومنالقائد". صبنحوتحقٌقؼاٌةٌهدؾلهاكلمنالقائدهذا

.( 21، ص2112)نجم عبود نجم: والمرؤوسٌن.

هولاندر عرفها السلطةكما التًتمارسمنخلبلها عنالعملٌة هًعبارة "القٌادة

علىالآخرٌن"هذاٌعنًأنالقائدهناعملههورئاسةعلىجملةمنالمرؤوسٌنالمنقادٌن

.(127، ص2111اتنة: )سامً محسن الختالٌه.

القٌادةبأنهاقدرةالفردعلىالتأثٌر" Rensis Likertرنسٌس لاٌكرت "كماعرفها

علىشخصأوجماعةوتوجٌههموإرشادهملنٌلتعاونهموتحفٌزهمللعملباعلىدرجة

.(215، ص2116)حسٌن حرٌم: منالكفاءةمنأجلتحقٌقالأهداؾالمرسومة.

"حٌثٌعرؾالقٌادةأنهاعملٌةإثارةShemerhom"ب تشٌر مرهونالكاتكماعرفها

طموحالآخرٌنللعملالجادمنأجلإنجازالمهماتالمطلوبة.
 .(215، ص2111عبد الباري درة، محفوظ جودة: )
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"القٌادةهًقدرةالقائدعلىإقناعالأفرادوالتـأثٌرعلٌهمسالم القحطانًكماٌعرفها

واجباتهمومهامهمالتًتسهمفًتحقٌقالهدؾالمشتركللجماعة."لعملهمعلىآداء
 .(34، ص2111)عادل عبد الرزاق هاشم: 

ركزت مهمة عناصر هناكعدة أن لنا ٌتضح للقٌادة التعرٌفاتالسابقة ومنخلبل

علٌهاالتعرٌفاتالمذكورةسالفا.

لتفعٌلتبادلالمعارؾملٌةالتواصلىالدورالذيٌلعبهالقائدفًعفهناكمنركزع

الأهداؾالتً على ٌركز وبعضها ، بٌنهم فٌما والمرؤوسٌن المرؤوسٌن الرئٌسو بٌن

إلىالتركٌزلٌكرت رنسٌسٌهدؾإلٌهاالقائدومرؤوسٌه،كماذهبالبعضالآخرمثل

أوفًالجماعةالتًٌقودهاالتأثٌرعلىالخصائصالتًتمٌزكلالقادةفًالقدرةعلىعلى

المنظمةالتًٌسٌرها

منهذهالتعارٌؾنستخلصانهللقٌادةأهمٌةكبٌرةتكمنفً:

 مواكبةالمتؽٌراتالمحٌطٌةوتوظٌفهالخدمةالمؤسسة 

 حلقةالوصلبٌنالعاملٌنوبٌنخططالمؤسسةوتصوراتهاالمستقبلٌة 

 والسٌاساتوالاستراتٌجٌاتالبوتقةالتًتنصهرداخلهاكافةالمفاهٌم 

 تدعٌمالقوىالإٌجابٌةفًالمؤسسةوتقلٌصالجوانبالسلبٌةقدرالإمكان 

 السٌطرةعلىالمشكلبتفًالعملوحلها،وحسمالخلبفاتوالترجٌعبٌنالآراء 

 أنالأفرادٌتخذونمن تنمٌةوتدرٌبورعاٌةالأفرادباعتبارهمأهمموردالمؤسسة،كما

 القائدقدوةلهم.

 ( 211، ص2115.)محمد هانً محمد: ؤسسةتحقٌقالأهداؾالمرسومةهًالتًتسهلللم. 

مجموعة القٌادة والمفاهٌم المجاورة: -1 تمثلالقٌادةمفهوممنبٌنالمفاهٌمالتًنتداخلمعها

منالمفاهٌمالأخرىوالتًفًكثٌرمنالأحٌانتفسرعلىأنهانفسهاولكنفًبحثناسوؾ

ةمنالمفاهٌمنبٌنالفرقبٌنالقٌادةوجمل

عاونواعلىتحقٌقتعرؾالقٌادةبأنهاالمقدرةعلىالتأثٌرفًالناسلٌت:لقٌادة والرئاسةا -2-1

 header رئاسة leader shipقٌادة وهناكفرقكبٌربٌنالقٌادةوالرئاسةهدؾٌرؼبونفٌه

ship   ستمدمنسلطةخارجفالقٌادةتنبعمنالجماعةوٌقبلالأعضاءسلطاتها،أماالرئاسةت

منالعقاب،والرئٌسمفروضعلىالجماعةبٌنهوبٌن خوفا الجماعةوٌقبلالأعضاءسلطاتها

الجماعةتباعداجتماعًكبٌروٌهمهالإبقاءعلٌهاصوناًلمركزه

وكماأنهناكفروقابٌنالقٌادةوالرئاسة،فهناككذلكعلبقةوثٌقةبٌنهماوٌتضحذلكمن

خلبلماٌلً:



 الفصؿ الثاني: أنماط القيادية
 

20 
 

 تقومالقٌادةعلىالنفوذ،بٌنماتعتمدالرئاسةعلىالسلطةالممولةللشخص 

 تنبعالقٌادةتلقائٌامنالجماعة،أماالرئاسةفمعروضةعلىالجماعة 

 تعملالقٌادةفًظروؾعادٌةؼٌررسمٌةوؼٌرروتٌنٌة،أماالرئاسةفتعملفًأوضاع

 رسمٌةومواقؾروتٌنٌةوأنهامستمرةومنظمة

 مصدرالقوةوالنفوذبالنسبةللقٌادةهوالجماعةنفسهاوشخصٌةالقائد،أمابالنسبةللرئاسة

 فإنمصدرالقوةهوالمنصبالذيٌشؽلهالفردفًالتنظٌمالمقررلهرسمٌا

 ،الأفراد لمشاركة دونأياعتبار أهدافها للجماعة هًالتًتحدد الرئاسة حٌثسلطة

 هذاعلىعكسالقٌادةتماما.تنعدمبٌنهمالمشاعرو

 وقدتلتقًالرئاسةبالقٌادةوبذلكٌمكنللفردأنٌجمعبٌنهافًآنواحد،ؼٌرأنهلٌسمن

الضروريأنٌكونكلرئٌسقائدا،وإنماٌصبحالرئٌسقائداإذاأمكنهاكتسابالنفوذاللبزمله

بالمنصبالذيٌشؽله،كماأنالقائدمنعلبقتهبأفرادالجماعةبالإضافةإلىالسلطةالممولةله

قدٌصبحرئٌساإذاماحصلعلىمنصبرئاسًرسمًفًالجماعةالتًٌقودها،كذلكفإنكل

 منالقٌادةوالرئاسةٌتطلبمركزاأعلىمنمجردعضوٌةالجماعة.
 .( 171-169 ص ص ،2111)رانٌا عبد المعز جمال: 

ؼٌرأناتالحدٌثةإلىالقٌادةوالإدارةمعاأيمنهامنفردة،تحتاجالمنظم القٌادة والإدارة: -2-2

جٌدٌنولكن قادة ٌكونوا فبعضالمدراءقد فًنواحًعدٌدة، المفهومٌنٌختلفانعنبعضهما

علىالصلبحٌة المحدودة وبسببتركٌزالقٌادة الجٌدٌنمدراء. أنٌكونالقادة لٌسبالضرورة

 على التابعٌن مع تتعامل بذلكعلىفأنها لتركز الصلبحٌة على تقوم التً الإدارة العكسمن

 التعاملمعالمرؤوسٌن

  "المنشورةمجلةماذا ٌفعل القادة حقا"فًمقالتهالموسوعة John P.kotterولقدذكر

 "للؤعمالعلىمجموعةالفروقاتبٌنالقٌادةوالإدارةٌمكنإجمالهابالآتً"الهارفارد

 التعقٌد،فًحٌنتتعاطىالقٌادةمعالتؽٌٌرتتعاطىالإدارةمع 

 تتعلقالإدارةبالتخطٌطوإعدادالموازاناتذاتالصلةبالتعقٌد،فًحٌنتهتمالقٌادةبتحدٌد

 وجهةالتؽٌٌرمنخلبلعملٌةخلقالرؤٌة.

 تطورالإدارةالقدرةعلىتنفٌذالخططمنخلبلالتنظٌموالتوظٌؾ،فًحٌنتنظمالقٌادة

 رادللعملبماٌؤمنبلوغالرؤٌة.الأف

 تؤمنالإدارةإنجازالخططمنخلبلالرقابةزحلالمشكلبت،فًحٌنتلهمالقٌادةالأفراد

 وتدعهمكًٌكونلدٌهمالرؼبةفًإنجازالخطط

كٌؾٌختلؾالقٌادةعنالإدارةالقوة من أجل التغٌٌركماحددنفسالكاتبفًمؤلفهالموسوم

عبراستعراضأربعةمعاٌٌررئٌسٌةهً""الفرقبٌنا والإدارة جدول الأعمال، تطوٌر لقٌادة

 الأفراد، التنفٌذ، النتائج"
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 معاٌٌر 4ٌوضح الفرق بٌن القٌادة والإدارة من خلال  :(1الجدول رقم )

 وظائف الإدارة وظائف القٌادة المعٌار

تحدٌدالتوجه:تحدٌدالرؤٌةجدولالأعمال

وصٌاؼةٌةالاستراتٌج

الاستراتٌجٌاتالمناسبة

لإنجازالأهداؾ

تحدٌدالخططوالموازنات:

والنشاطاتالتوقٌتاتالزمنٌة

لتنقٌدهاوتخصٌصالموارد

تطوٌرالأفراد



حشدتعبئةالأفراد:إٌصال

الاستراتٌجٌةالرؤٌة

والتأثٌرفًتشكٌلفرق

العملالتًتقبلالأهداؾ

تحدٌدالتنظٌموالتوظٌؾ:

لهٌكلالتنظٌمًوتخصٌصا

الأفراد،تطوٌرالسٌاسات

والإجراءاتالمراقبة

الدافعٌةورفعالروحالتنفٌذ

المعنوٌة:حثالأفرادعلى

تخطًالعقباتوإشباع

الحاجاتالإنسانٌة

الرقابةوحلالمشكلبت:

مراقبةالنتائجومقارنتهامع

الخططواتخاذالإجراءات

التصحٌحٌة

بإحداثالتؽٌٌراتالشروعالنتائج

الإٌجابٌةوأحٌاناالجذرٌة

الاهتمامبالإمرةوالتماسك

والقدرةعلىالتنبؤ

 .471، ص2111المصدر: إحسان دهش جلاب: 

عشر"Daft & Noeوحدد) احد وجهة11( من منطلقا والإدارة القٌادة بٌن "فروق

كالآتً: capow shiنظر

 ًالقائدرؤٌويفًحٌنالمدٌرعقلبن 

 ئدعاطفًمتحمسوالمدٌراستشاريالقا 

 القائدخلبقمبتكرفًحٌنالمدٌرهورئٌس 

 القائدمرنوالمدٌرحلبلالمشكلبت 

 القائدروحًوالمدٌرتفكٌري 

 ًالقائدمبدعوالمدٌرتحلٌل 
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 القائدشجاع"جريء"والمدٌرمهٌكل 

 القائدتصوريوالمدٌرمدروس 

 مدٌرعلىقوةالموقعالقائدٌعتمدعلىالقوةالشخصٌةوال. 

 (471، ص2111)إحسان دهش جلاب: .القائدمجردوالمدٌرمستقل. 

والمدٌروهناالقائد والمدٌر: 2-3 بٌنمصطلحًالقائد تمٌز التًلا هناكالكثٌرمنالأفكار

 سنطرحالفروقاتبٌنهم

البالمدٌر:  عض،وذلكهوشخصقادرعلىخلقوحدةمنتجةومحبةللعملومرتبطةببعضها

وذلكٌتطلبمنه البشرٌة منالمواد تحتٌدٌه التًتقع كلنقطالقوة أنٌستخدم ٌتطلبمنه

بالمدخلالسٌكولوجًللؤفراد بٌنالأشخاصومدىدراٌته احدثتوازنبٌنالعناصرالمختلفة

ا العلمٌة أو للؤسبابالبٌئٌة بٌنالأشخاصطبقا الفروقالفردٌة ومراعاة لمختلفة.الذيٌدٌرهم

ولذلكمطلوبمنهممراعاةالإدارةوالنتائجوأٌتخذقراراتتحققنتائجاٌجابٌة.

هوالقائدالذيٌعملعلىتحقٌقالنتائجالمتوقعةمنهبحكممنصبهفمدٌرالمدرسة،القائد المدٌر: 

نالعاملٌنٌتوقعمنهتقدٌمخدمةعالٌةتعلٌمٌةوتربوٌةوتحقٌقمعدلاتمنالترابطالتنسٌقًبٌ

وذلك له الأهداؾالمرسومة وتحقٌق العام الأداء وتطوٌر الإدارٌة العملٌة وتحسٌن لرفع معه

.)رائد محمد عبد ربه: بتكلفةمحددةفًوقتمعٌن،فإذاحققالمدٌرهذهالتوقعاتنطلقعلٌهمدٌرفعال

 .( 76، ص2113

 ( ٌوضح الفرق بٌن القائد والمدٌر2والجدول رقم )

 المدير القائد لمقارنةأوجو ا
 السمطة -

 العلبقة مع المرؤسيف -

 المصدر -

 اليدؼ -

 المياـ-

 مدة التأثير-

 يستمدىا مف القيـ كالمبادئ -

 يركز عمى الرقابة الذاتية -

 القيادة تنبع لو تمقائيا مف الجماعة -

 يراعي أىداؼ الجماعة كالمنظمة  -

 لممياـ المستقبمية يتطمع -

.مدة التأثير أ-  دكـ

 يستمدىا مف أىداؼ المنظمة -

 يعتمد عمى الرقابة كالسيطرة -

 مفركضة عميو كفؽ الأكضاع التنظيمية -

 يضع الأىداؼ العامة في المقاـ الأكؿ -

 يتطمع لإنجاز المياـ المرحمية - 

 مرىكنة بدكاـ السمطة -    

 39، ص2111المصدر: عبد اللطٌف بكوش: 

أنالقٌادةهًأوسعمنالقائد،وأنخٌرتمثٌلبٌنالقائدلابدأننشٌرعناصر القٌادة:  -1

" من مركبة ظاهرة القٌادة أن إلى تشٌر "3والقٌادة من تتشكل حسبأنها أبعاد عناصر3" "

أساسٌة:
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الهدؾLeaderالقائد:  -3-1 ٌحدد أن وٌمكن الآخرٌن فً الـتأثٌر على القدرة صاحب هو

.(31، ص2112)نجم عبود نجم: للأجله.وٌحفزّوٌدفعالآخرٌنمنأجلالعم

الذٌنٌقبلون-الأتباع-كماٌمكنتعرٌؾالقائد"ذلكالشخصالذيٌوجهوٌرشدوٌهديالآخرٌن

هذاالتوجٌهالإرشاديبهدؾتحقٌقأؼراضمعٌنة"

ٌعرفه:"ذلكالشخصالذيٌنجزعملهبكفاءةوٌمتلكدرجةلابأسسبهامنالثقةاٌزنهاورأما

متفهماب النبٌلة لأهدافه مخلصا وٌبقى واستهزاء سخرٌة من حوله ٌدور آبه وؼٌر نفسه،

.(26، ص2119)هاٌل عبد المولى طشطوش: للآخرٌن"

فًشخصٌاتالقادةمن خصائص القائد: -3-1-1 المثال سبٌل على تذكر الصفاتالتً من

الناجحٌننذكر:

الذكاء:  - فًمحٌطإدارة سواء القائد التًتتطلبإنعمل منالأعمال ؼٌره الأعمالأو

 القدرةعلىالتحلٌلوتفهمالمشاكلالمعقدةالتًتواجهه.

إنالفشللاٌجعلهعاجزاعنالحركةولاالنّصرأوالنجاحٌجعلبنهالنصح الاجتماعً:  -

 ٌُنسىالهدؾ

 ننفسه.القائدالناجحٌكونمدفوعاإلىعملهبحوافزداخلٌةنابعةمالتحفز الذاتً: -

إنالمدٌروالقائدالناجحهوأصلبخبٌربالعلبقاتالقدرة على فهم الناس والتعامل معهم: -

 .(28، ص2114)ابراهٌم مسغونً: الإنسانٌةوأسستنظٌمها

بالقائدSnbordinatesالمرؤوسٌن  -2-2 الثقة خٌار وٌمتلكون القائد بمعٌة ٌعمل من وهم :

بٌ الانسجام ٌكون وعندما لأنهوقبوله، للقائد كبٌر التأثٌر ٌكون التابعٌن والمرؤوسٌن القائد ن

.سوؾٌعملنحوأهدافهبقدراتهوبقدراتهؤلاءالمرؤوسٌنالذٌنٌؤثربهم
 .(31، ص2119)هاٌل عبد المولى طشطوش: 

بماأنالمرؤوسٌنأوماٌطلقعلٌهم"الأتباع"همثالثعنصرمنعناصرالقٌادة،إذٌمٌل

دةإلىالانقٌادوراءمنٌعتقدونأنهٌمكنأنٌشبعاحتٌاجاتهمومتطلباتهموٌصبحالأشخاصعا

الشخصقائدمتىاعتقدالناسأنهٌستطٌعإشباعرؼباتهم،ومنهناتفشلمحاولاتالتأثٌرمن

.(29، ص2114)ابراهٌم مسغونً: الشخصعلىالأتباعإذالمتتصلباحتٌاجاتهموتطلعاتهم.

الكباروسٌاقالعملداخلالشركةوخارجها: Sitnationالموقف  - أنهالظرؾالتارٌخًللقادة

الكبٌر بالإنجاز مستلزماتها لهم وتوفر القادة تصنع السٌاقات وبعض الأعمال، لقادة بالنسبة

المدّوي،وبعضهاٌؤثرسلباعلىالقادةفتحبطمشروعاتهمبطرٌقةلاتجدمعهاإلاّالقوللقدجاء

 ادةفًؼٌرأوانهم.هؤلاءالق

  خصائص القائد                                  
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خصائصالبٌئة)الموقؾ( خصائصالمرؤسٌن)الأتباع(

 ( ٌوضح خصائص نمط القٌادة1شكل رقم )

 .189، ص 1999المصدر: عبد المعطً عساف: 

ٌجبأنٌتمٌزبصفاتأومهاراتتساعدهعلىلاشكأنّكلقائدمهارات القٌادة:   -2

تفهم القائد ٌستطٌع ولكً فٌها ٌعملون التً الإدارة أهداؾ وتحقٌق تابعٌه سلوك فً التأثٌر

الأطراؾالثلبثةلعملٌةالقٌادةوهً"القائد،التابعون،الموقؾ"فلببدأنٌحوزأوٌكتسبأربع

الإنتاجٌةمنناحٌةوٌحققأهداؾالأفرادوٌوزعمهاراتوذلكلكًٌبلػأهداؾالعملوٌوزع

.( 81، ص2113)رائد محمد عبد ربه: :درجةرضاهممنناحٌةأخرىوهذهالمهاراتهً

المتصلةالمهارات الفنٌة:-4-1 الفنٌة المسائل ممارسة على بالقدرة العاملٌن تزود التً هً

الكاتبة،...الخبالعملكأعمالالمحاسبةوالهندسةوالضربعلىالآلة
 .(196، ص1999)عبدالمعطً عساف: 

ومنخصائصالمهاراتالفنٌةماٌلً:

أنهاأكثرتحدٌدامنالمهاراتالأخرىأيأنهٌمكنالتحققمنتوافرهالدىالقائدبسهولة -

 لأنهاتبدوواضحةأثناءأداءلعمله.

لوعلىتبسٌطالإجراءاتالمتبعةفًأنهاتتمٌزبالمعرفةالفنٌةالعالٌةوالمقدرةعلىالتحلٌ -

 العمل.لإنجازاستخدامالأدواتوالوسائلالفنٌةاللبزمة

عصر - وفً الحدٌثة الإدارة فً مألوفة أصبحت لكونها ؼٌرها من أكثر مألوفة أنها

 التخصص.

الإدارةالمهارات الإنسانٌة: -4-2 رجل بها ٌستطٌع التً بالطرٌقة المهاراتالإنسانٌة تتعلق

التعاملبنجاحمعالآخرٌنوتجعلهمٌتعاونونمعه،وٌخلصونفًالعمل،ٌزٌدمنقدرتهمعلى

الإنتاجوالعطاءوتتضمنالمهاراتالإنسانٌةمدىكفاءةرجلالإدارةفًالتعرؾعلىمتطلبات

العملمعالناسكأفرادومجموعات.
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وتدفع الآخرٌن شخصٌة تحترم الجٌدة المهاراتالإنسانٌة دونإن بحماسوقوة للعمل هم

قهرأوإجبار،وهًالتًتستطٌعأنتبنًالروحالمعنوٌةللمجموعةعلىأساسقوى،وتحقق

واحدة أسرو فً جمٌعا بٌنهم وتوحد المتبادلة والاحترام الثقة بٌنهم وتوّلد النفسً الرضا لهم

متحابة.

أساسأنهانظاممتكاملوٌفهمأهدافهاهًأنٌنظرالقائدللمنظمةعلىالمهارة التنظٌمٌة:  -4-3

الواجبات وتوزٌع العمل تنظٌم وكذا والصلبحٌات السلطة أعمال وٌجٌد وخططها وأنظمتها

وتنسٌقالجهود،وٌدركجمٌعاللوائحوالأنظمة،وتعنًكذلكقدرةالقائدعلىرؤٌةالتنظٌمالذي

ٌراتالتًقدتحدثفًأيجزءمنهعلىٌقوده،وٌفهمهللترابطبٌنأجزاءهونشاطاتهوأثرالتؽ

ككل المؤسسة وعلبقة بالمؤسسة الموظؾ علبقات وفهم تصور على وقدرته أجزاءه بقٌة

بالمجتمعالذيٌعملفٌه،ومنالضروريأنٌمتلكالمدٌرخصائصمهنٌةتمثلجوهرالعمل

ٌّزالمدٌرالذيٌتخذمنمركزهالوظٌفًمهنةٌؤ منبهاوٌنتمًإلٌهاالإداريوهًخصائصتم

وٌلتزمبقواعدهاالأخلبقٌة.

هًأنٌتمتعالقائدبالقدرةعلىالدراسةوالتحلٌلوالاستنتاجبالمقارنةالمهارة الفكرٌة:  -4-4

المنظمة تؽٌر أفكار وكذا الآخرٌن، أفكار لتقبل الذهنً والاستعداد المرونة تعنً وكذلك

 وتطوٌرهاحسبمتطلباتالعصروالظروؾ.

 

 

 

 

 

 ( ٌوضح مهارات القٌادة2الشكل)

 83، ص2119المصدر: رائد محمد عبد ربه: 

 

تعتبرالقٌادةحصٌلةمزٌجمنالعناصرمنهاشخصٌةالقائد،وطبٌعةنظاممصادر القٌادة:

المنظمةكلهذهالعناصرتكسبالقائدمصادرإلهامهلإتباعسٌاسةأونمطقٌاديمعٌن،فأيقائد

مستقىمنجملةمنالمصادرنذكرمنهاالآتً:لهنمطقٌادي
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هًبدورهاٌمكنتصنٌفهاكماٌلً:المصادر الرسمٌة: -5-1

توقعهالجزاء والعقاب والثواب:  -5-1-1 أو الرؤساء، مخالفة عقوبة من الفرد خوؾ إن

الحصولعلىالثوابعندطاعتهللرؤساءمنالعواملالهامةفًقوةالقٌادة

العام،مركز الرسمً الذي ٌتمتع به القائد وموقعه فً الهٌكل التنظٌمًال -5-1-2 فالمدٌر

ٌمارسسلطتهعلىالمدراءللؤقساموٌمارسالآخرٌنسلطتهمعلىمرؤوسهمولذافإنالمركز

الوظٌفًٌشكلقوةالقٌادة،تتناسبتلكالقوةمعالقدرالذيٌتمتعبهالقائدمنصلبحٌات.

ٌملكه-5-1-3 منالرؤساء،حٌثٌقدرمرؤوسٌهماما وفنٌمٌزهعنؼٌره القائدمنمهارة

.( 37، ص2112)جمال الدٌن لعوٌسات: ٌمتلكهمنخبرة.

لاتنبعالقٌادٌةمنفراغأومنعدمفلببدمنأنلهامصادرتنبع المصادر الشخصٌة: -5-2

ودومنأبرزهذهالمصادر.وتنبثقمنهاوبسببهاتتشكلشخصٌةالقائدوتبرزفًحٌزالوج

إنالقٌادةعامل الوراثة:  -5-2-1 ٌولدونولاٌمكنصنعهم، أنالقادة هو منهذه إنالفكرة

تورثمنالأبلأبنائهوهكذالكنبعدسقوطنظامالإقطاعبداواضحاأنالوراثةلٌستعاملب

أساسٌافًخلقالقادةرؼمأنهاتلعبدوراجزئٌافًذلك

تنمٌة العلوم والمعارف: -5-2-2 الإنسان العقلًٌستطٌع للنمو والمعارؾوسٌلة العلوم تعتبر

فًعمله تفٌده معلوماتهعلىأحدثالدراساتوالأبحاثوالإحصائٌاتالتًقد معرفتهوزٌادة

زٌادة على وتساعد المهنٌة القدرات تنمٌة على تساعد والعلوم المعارؾ هذه لأن القٌادي،

شعورالقٌاديلدىالفردالأساسً.الإحساسبال

وٌمنحالخبرة والممارسة:  -5-2-3 للحاجة للئنسان تدخره الذي البنكً الرصٌد بمثابة هً

سنعرؾ الخبٌركٌؾٌتصرفان،عندها الشابوالقائد للقائد أنظرإذا صاحبهالحكمةوالتروي،

تطبٌقعملً.أهمٌةالخبرةوفائدتها،والخبرةلاتأتًإلابتحوٌلالمعرفةل

التدرٌبٌتٌحللقائدتعلمأسالٌبوأنماطحدٌثةومتطورةتساعدهعلىالتعرؾ التدرٌب: -5-2-4

التً المعاٌٌر أما المناسب، الوقت فً الصائب القرار إتخاذ على تساعده جدٌدة أدوات على

قررتهاالمراجعالعلمٌةوالتًعلىأساسهاٌتمإختٌارهاالقادةفهً:

 كفاءةمنحٌثتوفرصفاتالقٌادة.توفٌرال 

 .القدرةعلىالتأثٌرفًالآخرٌن 

 .(39 ص ،2119)هاٌل عبد المولى طشطوش: تمتعهبحبمرؤوسٌه.
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قبلالتطرقللؤنماطالقٌادٌةنتعرضأولالمفهوممصطلحالنمطأولا.الأنماط القٌادٌة: -6

الطرازأو  ضربمنالبسط،تعنًكلمةنمطلؽةالطرٌقة،والأسلوبتعرٌف النمط: لغة: -

 .منالشًء

والمذهبوعنديمتاعمنهذاالنمطوٌعرفه"بنعمر"بقوله:إلزمهذاالنمطأيالطرٌقة -

 النوع،جماعةمنالناسأمرهمواحد.وهو

واصطلاحا:  - " "حمدان أعمالٌعرفه ٌنطويعلى متسق منهج هن كناٌة بأنه "الفضلً"

أساساللقٌامبتوقعاتوتحلٌلبتتنبؤٌةاتخاذهتجاهاته،بحٌثٌمكنالحرىوأفكاره،ونزاعاته،وا

منالسلوك" فٌها والاحتمالاتالتًٌمكنأنٌتجه ، 2115)فرٌدة بن براهم: تتعلقبسلوكالشخص،

 .( 56ص

القٌادات - وهذه الإدارة، أهداؾ لتحقٌق تسعى قٌادة البشرٌة الموارد وتنمٌة إدارة تتطلب

ؤثرفٌهاجملةمنالعواملالشخصٌةوالوراثٌةوؼٌرهاولاٌوجدنمطقٌاديتختلؾأنماطهاوت

واحدصالحللقٌادةفًجمٌعالأحوالومنهسنعرضثلبثأنماطقٌادٌةمهمةتمٌزمعظمالقادة

 .(312، ص2111 )خلٌل مٌخائٌل معوض:فًداخلالمؤسساتبشتىأنواعهاوتخصصاتها.

هذاالنمطمنالقٌادةٌقومعلىمبدأالمشاركةوتفوٌضالسلطات، نمط القٌادة الدٌمقراطً: -6-1

فً وٌتوسع القرارات، اتخاذ عملٌة فً وٌشركهم الجماعة أفراد مع ٌتفاعل الدٌمقراطً القائد

السلطاتوالصلبحٌاتلمرؤوسٌه،فهوٌباشرمهامهمنخلبلجماعةالتنظٌم،فالسٌاساتتتحد

ال تتفقمنخلبلالاتفاقوالمناقشة ما فًبلورة دورها وتلعبالقٌادة التنظٌم جماعٌةلأعضاء

علٌهالجماعةمنآراءوأفكارإلىقراراتوسٌاسات،فالقرارفًالنهاٌةٌأتًمنتفكٌرومبادرة

.(61، ص2111)عادل عبد الرزاق هاشم: الجماعةومزاٌاه.

 .رفعمعنوٌاتالمرؤوسٌن 

 .زٌادةالتعاونومضاعفةالإنتاج 

 سكأفرادالتنظٌمبالقراراتبحكمأنهممشاركونفٌه.تم 

كماأنالأخذالأسلوبلاٌنبؽًأنٌصلإلىحدأنٌتركالقائدمرؤوسٌهٌتصرفونبحرٌة

هذا ٌتحول بطرٌقمباشرحتىلا علٌهم ٌؤثر أن دون لهم الهدؾالذيحدد فًضوء كاملة

وبالقٌادةالحر.الأسلوبإلىتركحرٌةالعملللعاملٌنكمافًأسل
.(62، ص2111)عادل عبد الرزاق هاشم: 

 السمات الشخصٌة للمدٌر الدٌمقراطً: -6-1-1

 قوةالشخصٌة 
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 تقبلالنقدالبناء 

 .الاعتراؾبالفروقالفردٌةومراعاتهاعندتحدٌدالمسؤولٌاتوالواجبات 

 لولالملبئمة.احترامالمعلمٌنوالاهتمامبمشكلبتهمالشخصٌةلمساعدتهمإٌجادالح 

 أن ٌرون بعضالعلماء أن إلا إلٌه الأسلوبوالدعوة علىهذا الإقبال من الرؼم وعلى

القٌادةالدٌمقراطٌةؼٌرعلمٌةلأنطبٌعةالقٌادةودورهالاٌمكنهامنتبادلالرأيمعالقاعدة،

لقٌادةعنبعضكماٌرىالبعضأنالمشاركةربماتؤديإلىضعؾالقٌادةلأنهاتتطلبتنازلا

مهامهاللقاعدةوتخشىفرٌقآخرمناستؽلبلالمشاركةلإضفاءمظهرالدٌمقراطٌةعلىالقٌادة

 فتصبحالمشاركةؼاٌةولٌستوسٌلة.
 .(239-238ص ، ص2119لٌه، السٌد محمد عبد المجٌد: )فاروق عبده ف

أوتوقراطًهًفًالأصلتعتبركلمة  "التسلطً": نمط القٌادة الأوتوقراطً الدكتاتوري -6-2

ولذلكتعنًخضوعالعاملٌنفًالمنظمةلأوامرونفوذ الواحد" الفرد تعنً"حكم كلمةلاتٌنٌة

وسلطةشخصواحدمنهاوفًهذهالإدارةٌعملالمدٌرعلى:

 وكبٌرهاومنثمٌلعب والتًتشملجمٌعالأمورصؽٌرها تركٌزمعظمالسلطاتفًٌده

 سًبٌنماٌكوندورالمعلمٌنالعاملٌنثانويبحت.المدٌرالدورالرئٌ

 أو بدونمناقشة وقراراته جمٌعالعاملٌنلأوامره طاعة فعلىسبٌلالمثالضرورة تردد

 علىالمعلمالتنفٌذولاحقلهفًإبداءالآراءوالمناقشة.

 لقرارات.الإنفرادفًاتخاذالقراراتوعدمالاهتمامبمشاركةالعاملٌنفًعملٌةاتخاذا 

 سانٌةمشاعرالمعلمٌنومتطلباتهمظروفهمالاهتمامٌرفعالإنتاجٌةدونمراعاةالعواملالإن

 قدراتهم،...،إلخ.

 الوكلبءوالمعلمونٌقومونبالتنفٌذدون فالمدٌرٌخططبٌنما الفصلبٌنالتخطٌطوالتنفٌذ

 إبداءأٌةآراءأوملبحظات.

 لنمط الأوتوقراطً: السمات الشخصٌة للمدٌر فً ا -6-2-1

 قوةالشخصٌةواستخدامالسلطةفًعملٌةالتحكموالتهدٌدللعاملٌن 

 حبالتحكموالسٌطرةفًجمٌعالأموروبالتالًالكثٌرمنمسؤولٌاتالآخرٌنمثلوكٌل

 المدرسة.

 .عدمتقبلالنقدوعدمالتراجععنقراراتهحتىلوكانتؼٌرسلٌمة 

داخلالمنظمةللبنقسامإلىفئتٌن:هذاالنمطٌدفعالعاملٌن
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وفًالفئة الأولى:  خاطئة، أو كانتصحٌحة المواقؾسواء فًكل المدٌر علىتأٌٌد  تعمل

المركزالمدٌرلا تولٌه انتهاءفترة تحقٌقمكاسبشخصٌة"ذاتٌة"بمجرد الؽالبٌكونهدفهم

 ٌجدمنالعاملٌنأينوعمنالاهتمام.
 .(233-232ص  ، ص2119سٌد محمد عبد المجٌد: )فاروق عبده فلٌه، ال

الفئةالفئة الثانٌة:  وهذه الشخصٌة المصالح عن بعٌدا بموضوعٌة الأمور تقٌٌم بمحاولة تهتم

 تعاملفًؼالبالأحٌانمنالمدٌربالرفضوعدمالاهتمام.
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قائدالحرٌةالمطلقةفًهًالقٌادةالتًتعطًالالنمط القٌادي الفوضوي "التراسلً":  -6-3

ممارسةنشاطهاواتخاذالقراروٌصبحالقائدكمستشار،فهولاٌسٌطرعلىالقاعدةمباشرةوإنما

ٌحاولتوجٌههابطرٌقةؼٌرمباشرة.

وٌتمٌزهذاالأسلوببإتاحةالفرصةللبنطلبقاتالإبداعٌةوٌعززالثقةبٌنالقاعدةوالقمة

دةؼٌرالموجهةتؤديإلىأنٌسعىأفرادالمجموعةللسٌطرةعلٌهاوقدأثبتتالدراساتأنالقٌا

أن تثبتأٌضا كما وفقدانروحالتعاونبٌنأفرادها المجموعة فٌنتجعنذلكالصراعداخل

رالموجهةؼالباماتتصؾبعدمالانضباطوالتنظٌموتؽلبعلٌهاالمجموعةفًحالاتالقٌادةؼٌ

 الروحالفردٌةفتضعؾقدرتهاالإنتاجٌةوٌصعبتوجٌههالتحقٌقالأهداؾ



ٌبالقٌادةفًالوقتالحاضرتوزٌعأسال

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

توزٌعأسالٌبالقٌادةىفًالماضً
ـــــــــــــــــــــــــ  

إحتمالتوزٌعالقٌادةفًالمستقبل

 دةفًالحاضرــــــــــــــــتوزٌعأسالٌبالقٌا

 ...توزٌعأسالٌبالقٌادةفًالماضً

 توزٌعأسالٌبالقٌادةفًالمستقبل احتمال...
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وٌقومهذاالنمطعلى:

 .عدمتدخلالمدٌرفًأداءالعاملٌن 

 .العملعلىإرضاءجمٌعالعاملٌن 

 الإ عملٌاتوعناصر جمٌع بتنفٌذ الاهتمام المتابعة،...الخ،عدم التنظٌم، التخطٌط، " دارة

 بشكلجٌدومنهالمدٌرلاٌشرؾولاٌخطط.

 .عدمالاهتمامبعقدالاجتماعاتالمدرسٌة 

 .التسٌبداخلالمدرسة 

 .عدموجودالقدوةللمعلمٌنفًالمدرسة 

 السمات الشخصٌة للمدٌر فً هذا النمط:  -6-3-1

 .ضعؾالشخصٌة 

 رارات.التذبذبفًاتخاذالق 

 .عدمالاهتمامبالمواظبةعلىالعمل 

 .قلةاتخاذالقرارات 

 .قلةالتوجٌهللعاملٌن 

ولقدكانالمختصٌنفًمجالالإدارةأننمطالقٌادةالدٌمقراطٌةٌعتبرأفضلالأنماطالتً

تساعدعلىتحقٌقالأهداؾالتربوٌةالحدٌثةومنذلكفإنالنمطٌنالآخرٌنٌسببانالاضطراب

لخلللانحرافهماعلىأساسٌاتالفكرالإداريالمعاصر.وا
 .(239- 238ص  ، ص2119)فاروق عبده فلٌه، السٌد محمد عبد المجٌد: 
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 (: ٌوضح الأنماط القٌادٌة الثلاث وكٌفٌة العمل فٌهم4الشكل رقم )

 .481، ص 2111المصدر: إحسان دهش جلاب، 

بتراثكبٌرمنالنظرٌاتوالمدارسوالمداخلفًتحفلالقٌادةالٌومنظرٌات القٌادة:  -3

وتتمثلهذه ومحاولاتالتطوٌر، لازالتتحظىبالاهتمام الظاهرةرؼمكلأدبٌاتها تفسٌرهذه

حسب على القٌادة وفُسرت جوانبها بكل القٌادة درست التً النظرٌات من جملة الأدبٌاتفً

الآتًنذكرجملةمنالنظرٌاتالمهمة:منظوركلواحدمِنمَنتكلموافًهذاالموضوعو

التًتًٌتمتعبهاالفردداخلمجموعتهتركزهذهالنظرٌةعلىالسماتال نظرٌة السمات: -7-1

علٌها،فالسماتالشخصٌةهًالتًتصنعالقٌادة،وٌرىأصحابهذهالنظرٌةأن تجعلمنهقائدا

خصائصوالسماتوالممٌزاتالتًلاٌتمتعاللهسبحانهوتعالىقدمنحقلةمنالأشخاصبعضال

بهاؼٌرهم،وهذهالسماتهًالتًتؤهلهملقٌادةالمجموعةوالتأثٌرفًسلوكأفرادها.

.(42، ص2111)عادل عبد الرزاق هاشم: 

وإنمفهومالقٌادةفًهذهالنظرٌةٌقومعلىأساسأنالنجاحفًالقٌادةٌتوقؾعلىأساس

ةٌتوقؾعلىسماتمعٌنةتمتازبهاشخصٌةالقائدعنؼٌرهوعندمانبحثأنالنجاحفًالقٌاد

فً إجمالها ٌمكن أنه إلا تتعدد، النظر ووجهات تختلؾ، الآراء فإن السمات تلك ماهٌة عن

السماتالتالٌة:

 .الذكاءوسرعةالبدٌهةوطلبقةاللسان 

 .الثقةفًالنفسوالإٌمانبالقٌم 

 ًإختٌارالبدائلالمناسبة.المهارةوحسنالأداءف 

 .القدرةعلىالإقناعوالتأثٌر 

 .الاستعدادالطبٌعًلتحملالمسؤولٌة 

 .القدرةعلىالتعلٌم،والتنسٌقوتحقٌقالترابطداخلالتنظٌم 

 .المهارةفًإقامةاتصالاتوعلبقاتجٌدةداخلالتنظٌموخارجه 

 المهمةوؼٌرالمهمةللمشكلة.الحكمالصائبعلىالأموروالقدرةعلىتمٌٌزالجوانب 

 .الأمانةوالاستقامةوالإحساسبواجباتهالأخلبقٌة 

 .ًالتضجالعاطفًوالعقل 

 .وجودالدافعالذاتًالذيٌحفزللعملوتحقٌقالإنجازاتالمطلوبة 

 والتقدٌر والتخطٌطوالتنظٌم علىالتصوروالمبادأة التًتتطلبالقدرة المهاراتالإدارٌة

 المرؤوسٌنوتدرٌبهموالفصلفًمنازعاتهم.وحسناختٌار

 .حبالعملوالاهتمامبجوانبهونشاطاته 
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 .القدرةعلىتفهّمالمواقؾ 

ٌتبٌنمنالعرضالسابقأنّهمنالصّعبتوافركلّهذهالسماتفًشخصمعٌنوإذاكان

منالمحتملأنٌتوافربعضهافًشخصواحد.

مالقادةبعدمنالمهاراتالمكتسبةالتًترتبطوتؤثرفًوإلىجانبهذهالصّفاتٌفترضالمها

السلبٌاتالتًلم كانلها منالإٌجابٌاتكما السماتعدد كانالنظرٌة وقد وأداءه عملالقائد

.اديالذيٌمٌزالقادةعنؼٌرهمتجعلمنهانظرٌةقادرةعلىتفسٌرالنهجالقٌ
 .(44-43، ص2111)عادل عبد الرزاق هاشم: 

 مزاٌا نظرٌة السمات: -7-1-1

 .أولنظرٌةحاولتشرحوتفسٌرخصائصالقائد 

 .وضعتعددامنالخصائصالتًلاٌمكنالاستؽناءعنهاعنداختٌارالقادة 

 ".ساهمتفًتطوٌرالفكرالقٌادي."مهدتالسبٌلللنظرٌاتالأخرىلترىالنور 

 عٌوب نظرٌة السمات:  -7-1-2

 ظهور متأثر كانت الأسلوبالنظرٌة وكذلك ظهورها، عند السائد الاجتماعً بالوضع

 الإداريالمستخدمآنذاكولذلكفقدجاءتمبٌنةعلىفكرةالأسلوبالاستبداديفًالقٌادة.

 من أنّه الناسكما من كثٌر منها ٌخلو لا قد السماتالتً من عددًا النظرٌة حدّدتهذه

 الصّعبأنتجتمعفًشخصٌةواحدةأبدًا.

 نتنظرٌةالسماتبعٌدةعنالواقعإذاأنّهناكعددمنالقادةالعظماءتتوفرفٌهمكافةكا

 السماتالتًأوردتهاالنظرٌةوقدكانواناجحٌن.

 وكذلكلم فًالقائد، للسماتالواجبتوافرها النسبٌة الأهمٌة النظرٌة هذه تحدد تضجلم

السمات لتلك دقٌقة امستوٌات تحدد لم أنها كما والسمات، القٌادة لاكتساب المطلوبة لسمات

 المطلوبةلصٌانتها.

 .ركزتهذهالنظرٌةعلىالقائد،وأهملتالمرؤوسٌنوالموقؾوعناصرالتنظٌم 

وبوجهعاماختلؾالباحثونحولعددالسماتالواجبتوافرهافًالقادةكمااختلفواعلىأنواع

لمٌتفقواعلىأهمعناصرهذهالنظرٌةفصلبعنوتصنٌؾتلكالسماتوأهمٌتهاوبالتالًفإنهم

 .( 46-45، ص2111.)عادل عبد الرزاق هاشم: نسبةأهمٌةعنصر

أدّىعجزنظرٌاتالسماتفًإعطاءتفسٌرمتكاملللسلوكالقٌاديالنظرٌة السلوكٌة: -7-2

عالعاملٌنعلىأملبالباحثٌنإلىالأخذبعٌنالاعتبارنوعٌةالسلوكفًجانبالقائدفًعلبقتهم

الوصولإلىنوعٌاتمنالسلوكتمٌزالقائدالفعّالعننقٌضه.
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منالجهودالعلمٌةالمعروفةوالتًكانلهاالسبقفً-"أوهاٌد" – وتعتبردراساتجامعة

الدراساتمنهذاالنّوع،وقداستهدفتهذهالدراساتبمجملهاتحدٌدالأبعادالمستقلةلسلوكالقائد

توصلتإلىتصنٌؾالسلوكإلىبعدٌن.حٌث

حٌثٌتمٌزهذاالبعدبتحدٌدالقائدلدورهودورالعاملٌنمعه،وتنظٌمالمبادأة بالتوجٌهات:  -

 العملوالعلبقاتوالأهداؾوالمعاٌٌرالأدائٌةوالتركٌزعلىبرمجةالعمل.

و إعطاء الاهتمام والاعتبار: - المتبادلة بالثقة البعد فًحٌثٌتمٌزهذا والمساواة الاحترام

إلىأنالقائدذا-"أوهاٌد"–وتشٌرالبحوثالتًركزتعلىنتائجدراساتجامعةبٌئةالعمل.

وأكثر الجهد من عالٌة درجة ببذل العاملٌن تحفٌز على قدرة أكثر البعدٌن فً العالٌة الدرجة

 إٌجابٌةفًاتجاهاتهمنحوأعمالهموعضوٌتهمفًالمنظمة.

طارنفسهتوصّلتدراساتجامعة"مٌشٌجانإلىنفسالنتائجتقرٌباولكنتحتوضمتالإ

الاهتمامبالنتائج".-تسمٌةمختلفةللبعدٌنهما:"الاهتمامبالعاملٌن

العاملٌنالاهتمام بالعاملٌن:  .1 بحاجات والاهتمام العلبقات على التركٌز إلى ٌشٌر

 والقبولبالاختلبفاتالفردٌة.

وٌشٌرهذاالبعدالتركٌزعلىالنواحًالفنٌةوالاهتمامبتحقٌقأهداؾتاج: الاهتمام بالإن .2

 الجماعةواعتبارهاوسٌلةلتحقٌقأهداؾالمنظمة.

وقدتوصلتالبحوثالتًاتبعتمنهجٌةهذهالدراساتإلىنتائجرجعتكفَّةالبعدالأول

أنهناكعلبقةإٌجابٌةبٌنالنوعأياهتمامبالعاملٌنمنقبلالقائد،فقدبٌنتهذهالبحوثعلى

منالأسالٌبالقٌادٌةوإنتاجٌةالعاملٌن

وعلىالرؼممنمساهماتالنظرٌةالسلوكٌةفًالكشؾعنالأبعادالمختلفةلسلوكالقائد

أنه أنهاأخفقتفًإثباتوجودإتساقفًالعلبقةبٌنسلوكالقائدوأداءجماعةالعمل،كما إلاّ

ل إهمال زمامهناك ٌتولى قائد بروز على ٌساعد الذي أو القٌادة فٌه تمارس الذي لموقؾ

.(.165-163ص ، ص1999)حمدي ٌاسٌن وآخرون: .الأمور

النظرٌة الموقفٌة: -7-3 فٌدللر فرٌدٌرٌك إلى القٌادة فً موقفٌة نظرٌة  fredrikتنسبأول

fidller متؽٌراتالموقؾفًلإدخالةمنجامعةإلٌنويفً"و،م،أ"وتعتبرأولمحاولةجاد

إطارنظريٌفترضوجودتفاعلبٌنهذهالمتؽٌراتوخصائصالقائد.

وقدحددفٌدلرنمطًبعديالقٌادةالذٌناستخدمافًدراساتمٌشٌؽٌانوأوهاٌو،وكذلك

فًالشبكةالإدارٌةوهما:
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 نمطالقٌادةالذيٌهتمبالعاملٌن،العنصرالبشري 

 يٌهتمبالعملوالإنتاج.نمطالقٌادةالذ 

أمامتؽٌراتالموقفٌةالتًحددهافٌهاثلبثعوامل:

طبٌعةالعلبقةالموقفٌةبٌنالرئٌسوأفرادالجماعةالتًٌشرؾعلٌهاأي)مدىتقبل -1

ومدى القائد من الصدارة للقرارات المرؤوسٌن وانصٌاع تجارب ومدى للقائد المرؤوسٌن

 مساندتهموتقبلهم(.

فًمركزالقائدلأداءمهامهمدىوضو -2 حالسلطةالرسمٌةللقائدلاتعنًدرجةالقوة

 والمتعلقةبالسلطاتالممنوحةلهفًمنحالمكافئاتوفرضالعقوباتوتفوٌضالسلطة.

والعمل -3 الأهداؾ وضوح ومدى ووضوحه العمل تصمٌم درجة وتنً المهام هٌكلة

 دٌدأسالٌبالعملومعاٌٌرالأداء.والواجباتالملقاةعلىعاتقالمرؤوسٌنوتح

الم والموقؾوأداء أسلوبالقائد العلبقاتبٌن فحصفٌدللر وجدعندما العاملٌن، قبل من هام

  .أنالمتوجهللمهامٌكونفاعلبعندماٌكونالموقؾمواتٌاوفًصالحهبشكلوسٌطالقائد

.(.251-249ص ، ص2119)خصٌر كاظم محمود الفرٌحات وآخرون:  

تتدرجمنموقؾ الثلبثتؤديإلىمواقؾمختلفة تفاعلالمتؽٌراتالموقفٌة إنمحصلة

.(226، ص2116)حسٌن حرٌم: مٌسروسهلومفصلجداإلىموقؾصعبوؼٌرمفصلجدا.

بٌنالنظرٌة التفاعلٌة: -7-4 القائم التفاعلً عملٌة خلبل من القٌادة التفاعلٌة النظرٌة تفسر

لل الثلبثة ذاتهالمحاور القائد أهداؾ لتحقٌق سعٌا والموقؾ، والمرؤوسٌن القائد القٌادٌة، عملٌة

والمرؤوسٌنوالتنظٌمالإداري،وٌرىمؤٌدوهذهالنظرٌةأنهذاالتفاعلٌمكنأنٌحققلنابٌئة

قٌادٌةناجحةوخاصةإذاماتحققترؼباتواحتٌاجاتالمرؤوسٌنبحكمأنالجماعةالعاملةهً

النظرٌة.مرتكزهذه

وإذاكانتالنظرٌةالتفاعلٌةتقٌمفهمهالخصائصالقٌادةعلىربطنجاحالقائدبقدرتهعلى

التفاعلمعالمرؤوسٌنوتحقٌقأهدافهم،فإنذلكلاٌعنًمنالناحٌةالواقعٌةتوفرالقدرةلدى

كامللدىمعظمالقائدعلىإحداثتكاملفًسلوكالجماعةكلهاوإنماٌعنًقدرتهعلىإحداثت

أعضاءالجماعةومنخلبلهذهالنظرٌةفإنالقائدالناجحهوالذيٌكونقادراعلىالتفاعلمع

آمال اعتباره فً آخذا معظمهم، سلوك أو أعضائها سلوك فً التكامل وإحداث المجموعة

وتطلعاتأفرادها.

علىأساسأبعادثلبثةولقدأسهمتالنظرٌةالتفاعلٌةفًتحدٌدخصائصالقٌادةالإدارٌة

فً معهم كعامل المرؤوسٌن دور ٌظهر وهنا المرؤوسٌن" الجماعة، الموقؾ، "القائد، تتمثل

تحدٌدالصلبحٌةللقٌادة،كماٌظهردورالبٌئةالاجتماعٌةفًتحدٌدخصائصالقٌادةفًموقؾ
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علىالتفاعلمعخصائصالمجتمعمعٌن الذيٌكونقادرا الناجحهو الذيٌعٌشفٌه،فالقائد

وانعكاسا الدولة، فً السٌاسٌة للبتجاهات انعكاسا قٌادته من تجعل أن هنا القائد قدرة وتعنً

لعاداتوتقالٌدشعبها،وعلٌهأنٌستجٌبللروحالسٌاسٌةالعامةوأنٌعملعلىتحقٌقالأهداؾ

الاجتماعٌةوالاقتصادٌةالتًٌطمحالمواطنونإلىتحقٌقها.

نمزاٌاالنظرٌةالتفاعلٌةودورهاالإٌجابًفًتحدٌدخصائصالقٌادة،إلاأنعلىالرؼمم

التطوراتالحدٌثةالتًتمتفًمجالالإدارةأثبتتعدمكفاٌةالنظرٌاتالثلبثالسابقةلتحدٌد

خصائصالقٌادة،مماأدىإلىتوجٌهالجهودفًالفكرالإداريالحدٌثللبحثعنالخصائص

)عادل عبد دةالقادرةعلىالتلبؤممعمتطلباتالإدارةالحدٌثةوتحقٌقالفاعلٌةالإدارٌة.اللبزمةللقٌا

 .(.49-48، ص2111الرزاق هاشم: 

 "ROBERT HOUSEتقومنظرٌةالهدؾأوالمسارلمؤسسها"''الهدف''  نظرٌة المسار: -7-5

وائدالتًٌرؼببهاالأفرادعلىفكرةبسٌطةمفادهاأنالدورالرئٌسللقائدفًضمانتوافرالع

مقابلانجازهمللؤهداؾالتنظٌمٌةفضلبعندورهفًتحدٌدالسلوكٌاتالتًٌجبأنٌمارسها

الدعم أو بالمعلومات تزوٌدهم خلبل من العوائد هذه على الحصول أجل من الأفراد هؤلاء

يأنسلوكالقائدسوؾوامدادهمبالموادالضرورٌةالتًتساعدالتابعٌنعلىانجازمهامهم،أ

 أسهمفًتحقٌقالآتً: ٌزٌدمنجهودتابعٌهمتىما

 اشباعحاجاتالتابعٌناعتماداعلىأداءالفاعل. -

 انتهاجالسلوكالمشكللبنٌةالتابعٌنمنحٌثكونالقائدمدرباوموجهاوسانداومكافأ -

 إننظرٌةالمسارتؤمنبوجودأربعةأنماطهً:

جملة التوجٌهٌة:القٌادة  -7-5-1 خلبل من علٌهم ٌتعٌن ما التابعٌن القائد إخبار من تنطلق

 نشاطاتللقائد''التخطٌط،وضعالجداول،تحدٌدأهداؾالأداء،معاٌٌرالسلوك''

هناالقٌادة المساندة: -7-5-2 ٌتمٌز والقائد الشخصٌة وحاجاتهم بالتابعٌن النمط هذا ٌهتم

ةالتحدثمعهوالوصوللآلٌةالمعاملةالعادلةللتابعٌن،وخلقالمناخبالانفتاح،الصداقة،امكانٌ

 المناسبلعملالفرٌق.

آرائهمالقٌادة المشاركة:  -7-5-3 على القرارات بخصوص تابعٌه ٌشاور القائد تعنً

 ومقترحاتهم،وتشجٌعالمشاركةفًعملٌةاتخاذالقرارواللقاءمعالتابعٌنفًمكانالعمل.

للؤهداؾلقٌادة المتوجهة نحو الانجاز: ا -7-5-4 القائد بوضع المشاركة القٌادة نمط ٌتمٌز

على وٌساعدهم بتابعٌه والثقة الانجاز نحو المتوجه القائد وٌظهر للتابعٌن والواضحة المتحدٌة

(486 ، ص2111)احسان دهش جلاب: التوصلإلىالكٌفٌةالتًٌنجزونفٌهاالأهداؾالكبٌرة.
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والنفس المفسرة للنمط القٌادي: النماذج -8 الإدارة علماء بها قام تعددتالدراساتالتً

والاجتماعحولتحدٌدأفضلأسلوبأونمطالقٌادةٌمكنللقائدباستخدامهأنٌحققالأهداؾ

ٌسمى ما أو الأنماط تصنٌفات إلى الدراسات هذه توصلت وقد وفعالٌة، بكفاءة المطلوبة

الت القٌادٌة ؼالبٌةبالنماذج فً القائد بها ٌتسم التً السلوكٌة السمات من مجموعة هً ً

 .(78، ص2115.)فرٌدة بن براهم: المواقؾ

بلٌكوموتون   BLAKE and MOUTON نموذج بلٌك وموتون: -8-1 من ٌصنؾكل

بدرجات منها فًكل القادة اهتمام تعكسدرجة القٌاديفًخمسمجموعاتأساسٌة السلوك

ال من بالعاملٌنمختلفة الاهتمام درجة أو بالإنتاج الاهتمام درجة وهما المذكورٌن محورٌن

بالعلبقاتالإنسانٌة.





وتوضحالأنماطفًشبكةأومصفوفةإدارٌةكماهوموضحفًالشكل:

  عالً











 

 

 

 

 متدنً

 ( ٌوضح أنماط قٌادٌة حسب تصنٌف بلٌك وموتون.5الشكل )

 .74، ص2111اشم: المصدر: عبد الرزاق ه

وقدعرؾبلٌكالأنماطالخمسةعلىالنحوالتالً:

 التركٌزعلىالإنتاجمنخلبل           

 التركٌزعلىالإنتاجفقطدونزٌادةإشباعحاجاتالعاملٌنو           

  الاهتمامبحاجاتالعاملٌنورؼباتهم                     ظٌم)الإدارةالجماعٌة(انتمائهمللتن          

 )إدارةعلمٌة(

 

 اٌجادنوعمنالتوازنبٌنحاجاتالتنظٌم

 عاملٌن)القٌادةالمتوازنة(وحاجاتال

 

 

 الاهتمامبتلبٌةحاجاتالعاملٌنورؼباتهمبذلجهودمتدنٌةلإرضاءالعاملٌنأو

 علىحسابأهدتؾالتنظٌم)الادارةالاجتماعٌة(لتحقٌقأهداؾالتنظٌم)الإدارةالسلبٌة(

 

2 4 

3 5 

1 
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بالإنتاجأوبالعاملٌنولذلكفهذا: (5النمط )  -8-1-1 ٌمثلأدنىنقطةعلىمحوريالاهتمام

النمطمنالقادةٌولًأدنىاهتمامللئنتاجوهوعدٌمالاهتمامبالعاملٌنولذلكٌطلقعلٌهالبعض

ا الإدارة نمط أهداؾ'' تحقٌق فً ٌفشل القادة لهؤلاء السلبً السلوك أن المتوقع ومن لسلبٌة''

الصراعات من الكثٌر العمل علبقات وٌسود بالرضا ٌشعرون لا العاملٌن أن كما المنظمة

والخلبفات.

ولكن(: 4النمط ) -8-1-2 والعمل بالإنتاج القصوى بالدرجة ٌهتم القادة من النمط هذا إن

با فًالعملوٌنسىاهتماماته بالجوانبالفنٌة ٌهتم النوعمنالقادة ولهذا للؽاٌة، لعاملٌنضئٌلة

ٌطلق ولذلك الإحباط، من نوعا لهم ٌسبب قد مما معه، العاملٌن ومشاعر الإنسانٌة الجوانب

النمطمنالقادةالقائدالعملًالذيٌتبعالإدارةالعلمٌةالتًنادىبهاأصحاب البعضعلىهذا

زٌادةمدر فً القصٌر المدى فً القٌادي السلوك من النمط هذا نجح فإذا العلمٌة الإدارة سة

قدرة وعدم تطورها وعدم المنظمة ٌمكنأنٌؤديفًالمدىالطوٌلإلىجمود فانه الإنتاجٌة

العاملٌنبهاعلىتطوٌرأنفسهموقدراتهم.

الاه (:3النمط ) -8-1-3 ؼاٌة القائد النمطٌهتم ولكنٌتضاءلاهتمامهفًهذا بالعاملٌن، تمام

بالانتاجوالعملإلىحدأدنىاذٌهتمبرعاٌةالعاملٌنوتلبٌةحاجاتهموالعملعلىارضائهمونمو

قدراتهم

وهذاالنمطمنالقادةأطلقعلٌهاسم''القائدالاجتماعً''لأنهٌهتمبالعاملٌنمنأجلالعاملٌن

نمٌةمهاراتهم.وٌعملعلىتطوٌرقدراتهموت

علىالتركٌزعلىالانتاجمنخلبلاشباعحاجاتالعاملٌنوزٌادة(:2النمط ) -8-1-4 ٌقوم

انتمائهمللمنظمة)ادارةجماعٌة(.

وٌرونأنالنمطالذي (:1النمط) -8-1-5 وعلماؤها وهوالنمطالذيٌتطلعإلٌهكتابالإدارة

ٌهفهوٌهتملتحقٌقأهداؾالمنظمة،أيبالعملإلىٌنبؽًأنٌحاولكلقائدأومدٌرأنٌصلإل

أقصىحد،وٌهتمأٌضابالعاملٌنأوالمرؤوسٌنإلىأقصىحد.
 .(74-73، ص2111)عبد الرزاق هاشم: 

جامعةنموذج رنسٌس لٌكرت:  -8-2 فً لٌكرتوزملبئه بها قام التً الأبحاث نتائج كانت

با للبهتمام حاجة هناك أن إلى تشٌر المنظمةمتشؽان فً المادٌة والمصادر البشرٌة لمصادر

بالطرٌقةالمناسبةوبالتالًتوصلوإلىعدةنظمادارٌةمتتابعةلتعطٌنا وكذلكالاهتمامبادارتها

إلى1-نموذجمتصلمنالحلقاتالتًتشكلهذهالنظم،وقدأطلقواعلٌهااسمسلسلةالنظممن

.وهذهالنظمكالتالً:4

 تخدمهذاالنظاممنقبلالقائدالذيلاٌثقبأتباعه.ٌس: 1النظام -
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 ٌستخدمهالقائدالذيٌجدلدٌهبعضالثقةبمرؤوسٌه.: 2النظام  -

بالأسالٌب:3النظام  - مقارنة المطلقة ؼٌر الثقة من كبٌر مستوى النظام هذا فً ٌوجد

 السابقة.

: 4النظام  - النظام من تماما العكس على النظام هذا فًفالقا1ٌعتبر أبدا ٌشك لا ئد

 .(77-76ص  ، ص2114)ابراهٌم مسغونً: المرؤوسٌن.

هٌرسًنموذج هٌرسً وبلانشارد: -8-3 نموذج علٌها ٌعتمد التً تلخٌصالأسالٌب وٌمكن

بلبنشاردفٌماٌلً:

ؼٌرالأسلوب الأول: - وٌكونون المهمة، تنفٌذ الأتباع ٌستطٌع لا عندما توجٌه: تعرٌؾ،

تتوفرلهمدوافعكافٌة(عندئذٌقومالقائدبدورتوجٌهًكبٌرحٌثٌعرفهمماذامدفوعٌن،)أيلا

للعامللكلمنالوظٌفةوكذلك بنٌانا ٌوفرالقائدأٌضا ٌفعلوندوناهتمامكبٌربالعلبقة،وربما

 منخلبلتحدٌدكٌفٌةالسٌطرةأوالتحكمفًالأشخاص.

ٌرؼبالأسلوب الثانً: - عندما ولكنٌنقصهمتروٌجوتدرٌب: بالوظٌفة الأتباعفًالقٌام

المهاراتأوالمعلوماتفإنالقائدٌتحولإلىجذبالأتباعمنخلبلالتصرؾبطرٌقةأكثرمودة

 وصداقةوٌحاولحثالأتباععلىإكمالالقٌامبالمهمة.

ونالمشاركةوالدعم:عندماٌكونالأتباعقادرونعلىأداءالمهمةٌرفضالأسلوب الثالث: -

القٌامبهاولاٌحتاجالقائدالقلقبشأنتعرٌفهمٌماٌجبعلٌهمأنٌقوموابه،بدلاباكتشاؾلماذا

 ٌرفضالتابعوبالتالًٌستمٌلهوٌحثهعلىأداءالمهمة.

الدوافعالأسلوب الرابع: - ولدٌهم المهمة أداء على قادرٌن الأتباع ٌكون عندما التفوٌض:

.(77-76ص  ، ص2114)ابراهٌم مسغونً: تطٌعأنٌزكٌهمواثقافًقدرتهم.للقٌامبهافإنالقائدٌس









 

( ٌوضح الأسالٌب الأربع لنموذج هٌرسً وبلانشارد.6الشكل )

 .98، ص2114 .ونًسغالمصدر: ابراهٌم م
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محركالأسلوبالقٌاديتبعالنضجهٌرسً وبلانشاردومنخلبلهذاالشكلٌقترحكلمن

نضجالأدنى،مرورابالمرؤوسٌنذويالنضجالمعتدل،وانتهاءبالمرؤوسٌنالمرؤوسٌنذويال

ذويالنضجالعالً.

ؼٌر مرؤوسوه كان اذا الأول النمط لاستعمال القائد ٌتحرك الشكل هذا إلى واستنادا

ناضجٌنولاٌعرفونوظائفهموٌستعملالقائدأسلوبالأمرإذاكانالمرؤوسٌنجدداوتنقصهم

فسٌة.الخبرةالن

وٌستعملالقائدالأسلوبالثانًإذرأىالقائدأنالمرؤوسٌنبدؤواالتعرؾعلىمسؤولٌاتهم

الاقناعً الأسلوب هنا القائد ٌستخدم ومنه والمهارة للخبرة ٌفتقرون مازالو ولكن ومهامهم

التسوٌقً.

اهتمامالقائدوٌستعملالقائدأسلوبالمشاركةكلمازادتمعرفةالعمالبعلمهموهناٌزداد

بمرؤوسٌهدونالاهتمامبالمهمة.

وٌستعملالتفوٌضعلىاعتبارأنمرؤوسٌهامتلكوامستوىعالمنالنضجفهمقادرون

 .(99- 98ص  ، ص2115)فرٌدة بن براهم: علىحلمشاكلهموقٌادةأنفسهمنحوالعملبفعالٌة.
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 خلاصة الفصل:

هتمامبدراسةالأنماطالقٌادٌةلمٌكنولٌدالصدفةبلهووكخلبصةلهذاالفصلنجدأنالا

أداء ٌنعكسعلى ومنه خصوصا العاملٌن على وتأثٌرها القٌادة، تخلقها التً الفعالٌة من نابع

العاملٌنولالتزامهمداخلبٌئةالعمل،فالقٌادةهًبمثابةالمحركالأساسًلعملٌةالتطوربحكمأن

ا ٌتبعها التً الإٌجابعلىحسبالنمطالسٌاسة بالسلبأو سواء مرؤوسٌه تنعكسعلى لقائد

المتبنىمنطرؾالقائد.
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 تمييد: 

يعد الالتزاـ التنظيمي مف المفاىيـ الراسخة في العمكـ الإداريػة كالسػمككية، كىػك ظػاىرة انسػانية 
يضا مػف بػيف أىػـ المكضػكعات تتأثر بجممة مف العكامؿ النفسية كالاجتماعية كالاقتصادية، كيعتبر أ

التػػي اسػػتقطبت اىتمػػاـ البػػاحثيف لمػػا لػػو مػػف تػػأثير ميػػـ فػػي كثيػػر مػػف سػػمككيات الأفػػراد كمػػا لػػو مػػف 
انعكاسات عمى الفرد كالمؤسسة عمى حػد سػكاء، كتشػير الأدبيػات الإداريػة إلػى أف الالتػزاـ التنظيمػي 

ذلؾ بػػرزت الحاجػػة لدراسػػة السػػمكؾ أصػػبح مػػف أكثػػر الكسػػائؿ التػػي تشػػػؿ إدارة المنظمػػات، كنتيجػػة لػػ
 الانساني في المنظمات بػرض تحفيزه كزيادة درجة الالتزاـ.

كماداـ مكضكع البحث يعالج الالتػزاـ التنظيمػي فػإف منيجيػة البحػث تتطمػب التعػرؼ عمػى ىػذا 
 المكضكع مف خلبؿ العناصر التي سنشير إلييا في ىذا الفصؿ.
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 :مفيوـ الالتزاـ التنظيمي -1

يعػػرؼ الالتػػػزاـ فػػػي قػػػامكس يناصػػػر قاسػػػيميي: ىػػػك حالػػػة اجتماعيػػػة كنفسػػػية تػػػدؿ عمػػػى تطػػػابؽ 
أىداؼ العامميف مع أىداؼ المنظمة كشعكر كؿ طرؼ بكاجباتػو اتجػاه الطػرؼ ا خػر كالتمسػؾ بقػيـ 

 كأىداؼ المنظمة كالشعكر القكم بالانتماء إلييا كالدفاع عنيا كالرغبة في الاستمرار فييا. 
 .(20، ص2011اسيمي: )ناصر ق

كمػػػا يعػػػرؼ أيضػػػا: بأنػػػو درجػػػة تطػػػابؽ الفػػػرد مػػػع المنظمػػػة التػػػي ىػػػك فييػػػا كارتباطػػػو بيػػػا، كأف 
الالتزاـ التنظيمي يمثؿ اعتقادا قكيا كقبكلا مف جانب الفرد لأىػداؼ المنظمػة كقيميػا كرغبتػو فػي بػذؿ 

فػػي الاسػػتمرار فػػي أكبػػر عطػػاء أك جيػػة ممكػػف لصػػالح المنظمػػة التػػي يعمػػؿ فييػػا، مػػع رغبػػة قكيػػة 
 .(315، ص2005)صلاح الديف عبد الباقي: عضكية ىذه المنظمة. 

يعنػػي ىػػذا التعريػػؼ أنػػو يتصػػؼ بالشػػمكلية كالايجابيػػة فالعلبقػػة يجػػب أف تكػػكف قكيػػة كايجابيػػة 
كديناميكيػػػة كتقػػػكـ عمػػػى الاقتنػػػاع الػػػداخمي بأىػػػداؼ أك غايػػػات التنظػػػيـ، كيعػػػرؼ الالتػػػزاـ التنظيمػػػي 

 .(117ص 2008)عمي عباس: ط الفرد بمنظمة يالشركةي التي يعمؿ فييا. أيضا: أنو ارتبا

كيعػػػػػرؼ أيضػػػػػػا عمػػػػػػى أنػػػػػػو الالتػػػػػػزاـ الػػػػػػكاعي لا الظػػػػػػاىرم مػػػػػػف خػػػػػػلبؿ الالتػػػػػػزاـ الفكػػػػػػرم كالسػػػػػػمككي  -
 (.155، ص2008عامر عوض: كالييكمي.(

م أف كالمنظمػػة يجػػب أف يكػػكف بينيمػػا تطػػابؽ فػػي اليػػدؼ، أ الفػػردركػػز التعػػريفيف السػػابقيف عمػػى أف  -
ىدؼ الفرد العامؿ يككف صػكرة لميػدؼ العػاـ لممؤسسػة التػي يعمػؿ بيػا كمنػو يتحقػؽ الالتػزاـ بتطػابؽ 

 أىداؼ كؿ مف الطرفيف (المنظمة كالفرد).

كيعػػػرؼ أيضػػػا: الالتػػػزاـ التنظيمػػػي ىػػػك الحػػػؽ الأدبػػػي أك الأخلبقػػػي بالبقػػػاء داخػػػؿ المنظمػػػة          
تحسػيف دالػتيـ يعنػػي ذلػؾ أنػو قبػؿ أف يكػكف الالتػػزاـ  بػػض النظػر عمػا تقدمػو مػػف رضػا لمعػامميف أك

التنظيمػػي ىػػك تقيػػد بمبػػادئ المنظمػػة ىػػك حػػؽ أخلبقػػي يمػػزـ العامػػؿ بالحفػػاظ عمػػى أىػػداؼ المنظمػػة 
 .(57، ص2003)أميرة محمد، رفعت حواس: كالسعي لتحقيقيا. 
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يعرفػكف الالتػزاـ  كقد تـ تعريفو أيضا: مف خلبؿ التعريؼ الأكثر شيكعا لػيبكرتري كزملبئو الذيف
قػكة تطػابؽ الفػرد مػع منظمتػو كارتباطػو بيػا كأف الفػرد الػذم يظيػر مسػتكل عػالي مػف  التنظيمػي بأنػو

 الالتزاـ تجاه منظمتو تككف لديو الصفات التالية: 

صرار لدل الفر  .أ   ة. د عمى استمرار عضكيتو في المنظمرغبة كا 

 استعداد لبذؿ أقصى جيد ممكف نيابة عف المنظمة.ب 
 .( 26، ص1429)إيناس فؤاد نواوي فممياف:  قكم بقبكؿ أىداؼ كقيـ المنظمة. اعتقاد.ج 

كفػػي الأخيػػر نخمػػص إلػػى أف التعػػاريؼ السػػابقة فػػي معظميػػا يسػػكدىا اتفػػاؽ عػػاـ يبػػرز الالتػػزاـ 
التنظيمػػػي عمػػػى أنػػػو عمميػػػة الايمػػػاف بأىػػػداؼ المنظمػػػة كقيميػػػا كالعمػػػؿ بأقصػػػى طاقػػػة لتحقيػػػؽ ىػػػذه 

ـ.  كىػػذا الاتفػػاؽ يؤكػػد أيضػػا أف الالتػػزاـ التنظيمػػي ينبػػع عػػف ارادة الفػػرد الأىػػداؼ كتجسػػيد تمػػؾ القػػي
 كباختياره، كليس التزاما قسريا يفرض عميو عف طريؽ قكة خارجية.

بعد ىذه التعاريؼ يمكػف تحديػد تعريػؼ اجرائػي للبلتػزاـ التنظيمػي كمػا يمػي: يايمػاف المفػرد بقػيـ 
يا، كرغبة قكية في البقاء كالاسػتمرار فييػا كبػذؿ أقصػى المنظمة التابع ليا كالعمؿ عمى تحقيؽ أىداف
 مجيكد بمستكل عالي مف الفعالية كالالتزاـ.ي

كبعػػػد التطػػػرؽ للبلتػػػزاـ التنظيمػػػي نجػػػد أف ىنػػػاؾ مفػػػاىيـ أخػػػرل يتػػػداخؿ معيػػػا الالتػػػزاـ نتطػػػرؽ 
 لبعضيا كما يمي: 

مفيػػػكـ الرضػػا عػػػف  الالتػػزاـ التنظيمػػي كالرضػػػا المينػػي: مفيػػػكـ الالتػػزاـ التنظيمػػي يختمػػػؼ عػػف -أ
العمػػؿ لأف الفػػرد قػػد يكػػكف راض عػػف عممػػو، كفػػي نفػػس الكقػػت يكػػره المنظمػػة التػػي يعمػػؿ بيػػا كقػػد 
يحػػدث العكػػس، أم أنػػو أم الفػػرد يكػػكف يحػػب المنظمػػة التػػي يعمػػؿ فييػػا كلا يكػػكف راض عػػف العمػػؿ 

 .(.33-30، ص2010)وردة العزيز: . الذم يقكـ بو
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أكثػػػر عمكميػػػة مػػػف مفيػػػكـ الرضػػػا المينػػػي، الػػػذم يمثػػػؿ يتضػػػح أف مفيػػػكـ الالتػػػزاـ التنظيمػػػي 
مفيكمػػا أقػػؿ اسػػتقرار كأسػػرع تشػػكيلب مػػف الالتػػزاـ التنظيمػػي، إذ يػػرتبط ارتباطػػا مباشػػرا بدرجػػة اشػػباع 

 الفرد لحاجاتو مف خلبؿ التنظيـ الذم ينتمي إليو.

إلػػػى  كعمػػى الػػػرغـ مػػف ىػػػذا الاخػػتلبؼ فػػػإف ثمػػػة علبقػػة ارتباطيػػػة تجمػػع بػػػيف المفيػػكميف، تقػػػكد
الاعتقػػػاد القػػػكم فػػػي أىػػػداؼ التنظػػػيـ كقيمػػػو كالاسػػػتعداد لبػػػذؿ أقصػػػى جيػػػد ممكػػػف لصػػػالحو كالرغبػػػة 

  .(.286، ص2005)فاروؽ عبده فميو، السيد محمد عبد المجيد: الشديدة في الاحتفاظ بعضكيتو. 

الالتػػػػزاـ التنظيمػػػػي كالػػػػركح المعنكيػػػػة: تعػػػػرؼ الػػػػركح المعنكيػػػػة عمػػػػى أنيػػػػا اتجاىػػػػات الأفػػػػراد -ب
جماعات نحك بيئة العمؿ كنحك التعاكف النػابع مػف ذاتيػـ، لبػذؿ أقصػى طاقػاتيـ فػي سػبيؿ تحقيػؽ كال

أىداؼ المنظمة. بينما مفيكـ الالتزاـ التنظيمي ىك قكة تطابؽ الفػرد مػع المنظمػة كارتباطػو بيػا كمػف 
 ىنا يمكف ملبحظة ا تي:

 بالديمكمػػةالالتػػزاـ يتصػػؼ أف الػػركح المعنكيػػة صػػعبة البنػػاء كسػػيمة كسػػريعة اليػػدـ، فػػي حػػيف 
بطبيعة الحاؿ فإف الاختلبفات السابقة لا تعنػي انفصػاؿ الػركح المعنكيػة عػف الالتػزاـ بػؿ إنيػا متػيػر 

 سابؽ للبلتزاـ.
الالتزاـ التنظيمي كالكلاء: يػرل بعػض البػاحثيف أف الػكلاء كالالتػزاـ مترادفػاف يػدلاف عمػى نفػس -ت

 ف بتعػدد أبعػاد الالتػزاـ التنظيمػيلبػاحثيف الػذيف لا يؤمنػك المعنى كالمضمكف، ىػذه النظػرة تسػكد عنػد ا
كيركف أف للبلتزاـ بعد كاحد يشػترؾ مػع الػكلاء فكلبىمػا تعبيػر عػف تقػاطع قػيـ كأىػداؼ الفػرد مػع قػيـ 

 كأىداؼ المنظمة.
غير أف الدراسات الحديثة في مجاؿ الالتػزاـ التنظيمػي أثبتػت تعػدد أبعػاده، فػالكلاء ىػك مػرادؼ 

كالكلاء ىك ارتباط عاطفي كجداني بيف الفرد كجية أخػرل داخػؿ أك فػي محػيط المنظمػة كقػد الالتزاـ، 
يشػػػار إليػػػو بعػػػدة مصػػػطمحات كالاتسػػػاؽ كالانػػػدماج، كالانخػػػراط كالاسػػػتػراؽ كالاسػػػتدخاؿ كعمػػػى ىػػػذا 
 الأسػػػاس يصػػػبح الالتػػػزاـ التنظيمػػػي بأبعػػػاده المتعػػػددة كػػػالالتزاـ المعيػػػارم كالالتػػػزاـ المسػػػتمر كالالتػػػزاـ
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العػػاطفي أشػػمؿ مػػف الػػكلاء الػػذم يعبػػر عػػف التكيػػؼ النفسػػي للؤفػػراد مػػع الأنشػػطة المختمفػػة المرتبطػػة 
 .(33-30، ص2010)وردة العزيز: بالدكر الذم يؤدكنو. 

يعتبػر الالتػزاـ التنظيمػي مػف بػيف أىػـ المتػيػرات السػمككية التػي  أىمية الالتزاـ التنظيمي: -2
دكر الكبيػػػر الػػػذم يمعبػػػو الالتػػػزاـ التنظيمػػػي فػػػي نجػػػاح سػػػمطت عمييػػػا الأضػػػكاء كذلػػػؾ نتيجػػػة لمػػػ

المنظمػػات كاسػػتمرارىا، بحيػػث أنػػو بارتفػػاع مسػػتكل الالتػػزاـ التنظيمػػي داخػػؿ المؤسسػػات ينجػػر 
عنو انخفاض في مستكل مجمكعة مػف الظػكاىر السػمبية كفػي مقػدمتيا (التػأخر، التػيػب، عػدـ 

جػد أم منظمػة ناجحػة إلا ككػاف أفرادىػا الجدية في العمػؿ، عػدـ الانضػباط...ال )، كمنػو لا تك 
ممتػزميف بػػالأداء الفعػػاؿ كىػذا مػػا يشػػير إلػى التػػزاـ تنظيمػػي قػكم، كمػػف بػػيف الأمػكر التػػي تجعػػؿ 

 مف ظاىرة الالتزاـ التنظيمي ميمة نذكر النقاط التالية: 
  إف ارتفػاع مسػتكل الالتػػزاـ التنظيمػي فػػي بيئػة العمػػؿ ينػتج عنػػو انخفػاض مسػػتكل مجمكعػة مػػف
 كاىر السمبية كفي مقدمتيا ظاىرتي الػياب كالتأخر عف أداء المياـ.الظ
  يمثػػؿ الالتػػزاـ عنصػػر ىػػاـ فػػي الػػربط بػػيف المنظمػػة كالأفػػراد العػػامميف بيػػا لاسػػيما فػػي الأكقػػات

التػػي لا تسػػتطيع فييػػا المنظمػػات أف تقػػدـ الحػػكافز الملبئمػػة لمكظفييػػا كدفعيػػـ لتحقيػػؽ أعمػػى مسػػتكل 
 مف الانجاز.

 فػػراد عامػػؿ ميػػـ فػػي تحقيػػؽ الرضػػا الػػكظيفي كضػػماف نجػػاح تمػػؾ المنظمػػة كاسػػتمرارىا التػػزاـ الأ
 .(42، ص2015)عاشوري ابتساـ: كزيادة إنتاجيا. 

  إف الالتػػػػزاـ التنظيمػػػػي يمثػػػػؿ أحػػػػد المؤشػػػػرات الأساسػػػػية لمتنبػػػػؤ بعديػػػػد مػػػػف النػػػػكاحي السػػػػمككية
ككنكف أطػكؿ بقػاء فػي المنظمػة كخاصة معدؿ دكراف العمؿ، فمف المفتػرض أف الأفػراد الممتػزميف سػي

 كأكثر عملب نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمة.
  إف مجػػاؿ الالتػػزاـ التنظيمػػي قػػد جػػذب كػػلب مػػف المػػديريف كعممػػاء السػػمكؾ الإنسػػاني نظػػرا لمػػا

 يمثمو مف ككنو سمككا مرغكبا فيو.
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 ليػـ فػي  إف الالتزاـ التنظيمي يمكف أف يساعدنا إلى حد ما في تفسير كيفية إيجاد الأفراد ىػدفا
 .(316، ص2005)صلاح الديف عبد الباقي: الحياة. 

 .إف التزاـ الأفراد بالمنظمات يعتبر عاملب ىاما في التنبؤ بفعالية المنظمة 
  يساىـ المكظفكف ذكك الالتزاـ التنظيمي المرتفع في النمك الاقتصادم كارتفاع معػدلات الإنتػاج

 القكمي في بمدىـ.
  تحسيف الأداء الكظيفي لمعماؿ.يساعد الالتزاـ التنظيمي في 
  يعتبر الالتزاـ التنظيمي مف العناصر الرئيسية لقيػاس مػدل التكافػؽ بػيف الأفػراد مػف جيػة كبػيف

 .(30، ص2010)وردة العزيز: المنظمات مف جية أخرل. 
أكد الكاتب الأمريكي ركبػرت كلتػكف  فػي بدايػة المػر عمػى أىميػة الالتػزاـ حيػث أنػو يمكػف تطػكير  -

ء إذا تخمػػت المؤسسػػة أسػػمكبيا التقميػػدم فػػي تكجيػػو الأفػػراد كالسػػيطرة عمػػييـ. كأشػػار عمييػػا فػػي الأدا
ايضػػا أنػػو يجػػب اسػػتبداؿ ىػػذا الأسػػمكب باسػػتراتيجية للئلتػػزاـ  كقػػاؿ إف الافػػراد يتفػػاعمكف بمزيػػد مػػف 
ـ الفاعميػػة كالقػػدرة  عمػػى الابػػداع إذا منحػػك مسػػؤكليات أكثػػر كتػػـ تشػػجيعيـ عمػػى المشػػاركة كمسػػاعدتي

 (.209، ص2008.)  فيصؿ حسونة: عمى الاقتناع بالعمؿ  الذم يقكمكف بو

مػػف خػػلبؿ رفػػع مسػػتكل رضػػاىـ  الأفػػرادمػػف خػػلبؿ مػػا سػػبؽ نجػػد أف الالتػػزاـ التنظيمػػي يػػنعكس عمػػى 
الػػكظيفي كمنػػو اختفػػاء مظػػاىر سػػمبية مثػػؿ: التػيػػب، عػػدـ الاسػػتقرار الػػكظيفي ...الػػ  كيػػنعكس عمػػى 

لانتاجية، كعمى المسػتكل الاجتمػاعي مػف خػلبؿ زيػادة التػرابط بػيف العمػاؿ المنظمة مف خلبؿ زيادة ا
 داخؿ بيئة العمؿ. 

يعد الالتزاـ التنظيمي انعكاس يدؿ عمى مدل رضا العامؿ  خصائص الالتزاـ التنظيمي: -3
كشعكره أنو جزء لا يتجزأ عمى المنظمة التي يعمؿ فييا، كلمعرفة أف العماؿ داخؿ أم منظمة 

يمكف أف نممس ذلؾ مف خلبؿ جممة مف المؤشرات: كالتأخر كدكراف العمؿ...ال  كمنو ممتزميف 
فإف للبلتزاـ جممة مف الخصائص إذا تكفرت في إطار العمؿ يمكف القكؿ فييا أف العامؿ ممتزـ 

 نكجزىا كما يمي:  
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 .الالتزاـ حالة نفسية تصؼ العلبقة بيف الفرد كالمنظمة 
 لتػػػزاـ تنظيمػػػي بالصػػػفات التاليػػػػة: قبػػػكؿ أىػػػداؼ كقػػػيـ المنظمػػػػة يتصػػػؼ الأفػػػراد الػػػذيف لػػػػدييـ ا

الأساسية كالإيمػاف بيػا، كبػذؿ المزيػد مػف الجيػد لتحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة، ككجػكد مسػتكل عػالي مػف 
 الانخراط في المنظمة لفترة طكيمة ككجكد الميؿ لتقكيـ المنظمة التقكيـ الايجابي. 
 .(.33، ص1429)إيناس فؤاد نواوي فممياف: 

  يشػػػير الالتػػػزاـ إلػػػى الرغبػػػة التػػػي يبػػػذليا الفػػػرد لمتفاعػػػؿ الاجتمػػػاعي مػػػف أجػػػؿ تزكيػػػد المنظمػػػة
 بالحيكية كالنشاط.

  يتأثر الالتزاـ التنظيمػي بمجمكعػة الصػفات الشخصػية كالعكامػؿ التنظيميػة كالظػركؼ الخارجيػة
 المحيطة بالعمؿ.

  حالػػة قناعػػة تامػػة لمفػػرد كمػػا أف يسػػتػرؽ الالتػػزاـ التنظيمػػي فػػي تحقيقػػو كقتػػا طػػكيلب لأنػػو يجسػػد
 اسػػػتراتيجيةالتخمػػػي عنػػػو لا يكػػػكف نتيجػػػة لتػػػأثير عكامػػػؿ سػػػطحية طارئػػػة، بػػػؿ يكػػػكف نتيجػػػة لتػػػأثيرات 

 .(67ص، 2014يدؿ سمية: جق)ضاغطة. 

 .يشير الالتزاـ إلى استعدادات الفرد لبذؿ أقصى جيد ممكف لصالح المنظمة 
 ا مػف خػلبؿ ظػكاىر تنظيميػة معينػة تتضػمف يدؿ الالتزاـ عف حالة غير محسكسػة يسػتدؿ عمييػ

 .(50، ص2015. )عاشوري ابتساـ: سمكؾ الأفراد كتصرفاتيـ كتجسد مدل كلائيـ لمنظماتيـ

 للبلتزاـ خطكات مف خلبليا يتـ تدعيـ الالتزاـ التنظيمي 
 مشاركة الأفراد في مناقشة أىداؼ المؤسسة  -
ية كعػػف الخطػػط المسػػتقبمية التػػي التحػػدث مػػع فريػػؽ العمػػؿ بػػالطرؽ الرسػػمية كالػيػػر الرسػػم -

 ستأثر عمييـ 
تػػػػكفير الفػػػػرص لفريػػػػؽ العمػػػػؿ مػػػػف خػػػػلبؿ المشػػػػاركة فػػػػي تحديػػػػد اليػػػػداؼ المرجػػػػكة لتنميػػػػة  -

 (210، ص2008)فيصؿ حسونة: الاحساس انيـ يمتمككف أىداؼ مشتركة مع العماؿ. 
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 أنواع الالتزاـ التنظيمي: -4

ف القكة الداخمية لمفرد المحركة ليذا الالتػزاـ، كقػد للبلتزاـ صكر مختمفة، كىذا الاختلبؼ نابع م
 اختمػػػػػؼ العديػػػػػد فػػػػػي تصػػػػػنيؼ الالتػػػػػزاـ كنػػػػػذكر التصػػػػػنيفات الػػػػػثلبث التػػػػػي حػػػػػددىا العالمػػػػػاف

«Allen&Meyer » :كىي كما يمي 

 : الالتزاـ الاستمراري:4-1
معينػػة يشػػير الالتػػزاـ المسػػتمر أك الاسػػتمرارم إلػػى قػػكة رغبػػة الفػػرد ليبقػػى فػػي العمػػؿ بمنظمػػة  

لاعتقاده بأف ترؾ العمؿ فييا يكمفو الكثير، فكمما طالت مدة خدمة الفػرد فػي المنظمػة فػإف تركػو ليػا 
الصػداقة الحميمػة لػبعض  ى مدار الكقػت مثػؿ يخطػط المعاشػاتسيفقده، الكثير مما استثمره فييا عم

اد يقػػاؿ عمػػييـ، إف الأفػػرادي، كثيػػر مػػف الأفػػراد لا يرغػػب فػػي التضػػحية بتمػػؾ الأمػػكر مثػػؿ ىػػؤلاء الأفػػر 
 .(216، ص2004: براوف ت/ رفاعي، بسيوني )جرينبرغ، درجة كلائيـ الاستمرارم عالية. 

كما أف الالتزاـ الاستمرارم ينبثؽ عف ىذا البعد أنو ما يتحكـ في درجة الالتزاـ الفرد اتجاه 
استمر بالعمؿ مع منظمتو التي يعمؿ فييا ىي القيمة الاستثمارية التي مف الممكف أف يحققيا لك 

المنظمة، مقابؿ ما سيفقده لك قرر الالتحاؽ بجيات أخرل، أم أف ارتباط الفرد يككف مصمحي 
بالدرجة الأكلى، مف خلبؿ ما يحصؿ عميو مف منفعة كالعكائد التي ترجع عميو فما دامت المنظمة 

اط بيا، أما إذا لاحت تقدـ لو منافع تفكؽ ما يمكف أف تقدميا لو المنظمات الأخرل فيستمر بالارتب
في الأفؽ أم عكائد أفضؿ مف التي تقدميا لو المنظمة التي يعمؿ فييا فإنو لف يتردد بالانتقاؿ إلى 
                               الكضع ا خر، كأصحاب ىذا الارتباط ىـ النفعيكف الانتيازيكف كأصحاب الطمكحات العالية. 

 .( 13، ص2010مد النجار: )موسى محمد خير الديف، محمود أح
كمػػػا يعػػػرؼ التػػػزاـ الاسػػػتمرارم عمػػػى الرغبػػػة فػػػي الاسػػػتمرار فػػػي العمػػػؿ داخػػػؿ المنظمػػػة كالبقػػػاء 
كعضػػػك فييػػػا، كذلػػػؾ لعػػػدـ قػػػدرة الفػػػرد عمػػػى التضػػػحية بيػػػا بسػػػبب ارتفػػػاع التكػػػاليؼ المترتبػػػة عمػػػى 

  (.54، ص2011.)ايت حمودة حكيمة: ذلؾ
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 : الالتزاـ العاطفي: 4-2

يعبر عف قكة رغبة الفرد في الاستمرار بالعمؿ في منظمة معينة لأنو مكافؽ عمى  ىك التزاـ
أىدافيا كقيميا كيريد المشاركة في تحقيؽ تمؾ الأىداؼ، كأحيانا تمر بعض المنظمات بفترات 
تػيير جكىرية قد تتػير فييا بعض أىداؼ كقيـ المنظمة كىذا يسأؿ الفرد نفسو إذا كاف باستطاعتو 

الأىداؼ كالقيـ الجديدة، فإذا كانت الإجابة نعـ فإنو يستمر بالمنظمة أما إذا كجد أنو  التكيؼ مع
 سيصعب عميو التكيؼ فسيترؾ العمؿ بالمنظمة.

 .(216، ص2004: براوف ت/ رفاعي ، بسيوني) جرينبرغ، 
ي تفادم خسارة Ryder truck compكمنذ عدة سنكات استطاعت شركة يريدرترؾ ككمينيي ي

عف طريؽ إعادة تأكيد قيـ الشركة كقد دخمت الشركة في مجالات عمؿ بعيدة عف مجاؿ عماليا 
عمميا ككاجيت كذلؾ ظركفا قاسية بسبب رفع القيكد القانكنية التي كانت مف المنافسة كحتى 

ي باستخداـ كؿ كسائؿ الاتصاؿ Tuny Burns" "تستطيع مكاجية ذلؾ قاـ رئيسيا يتكني بكرنز
ئط فيديك، كممصقات كالنشر في مجمة الشركة كغير ذلؾ ليؤكد لمعامميف التزاـ المتاحة لو مف شرا

الشركة بقيميا الأساسية كىي الثقة كالاحتراـ كالاجتياد كقد استطاع رئيس الشركة كباقي المديريف 
 إعادة تأكيد قيـ الشركة مما أكد عمى دعـ الارتباط العاطفي بيف الشركة كالعامميف. 

 .(.217، ص2004: ت/ رفاعي، بسيونيبراون)جرينبرغ، 
) الارتباطػات التػي تػؤثر أك تقمػؿ مػف الالتػزاـ r & AllenسMeye)كمػا نجػد أنػو قػد صػنؼ 

العػػػاطفي إلػػػى صػػػنفيف، العكامػػػؿ التػػػي تجعػػػؿ العامػػػؿ يحػػػب التنظػػػيـ كبالتػػػالي تعػػػزز لديػػػو الإحسػػػاس 
ز شػػعكر الالتػػزاـ، فػػالنكع بػػالالتزاـ، كعكامػػؿ أخػػرل تجعػػؿ العامػػؿ يشػػعر بكفاءتػػو فػػي العمػػؿ ممػػا تعػػز 

الأكؿ يقكـ عمى تأكيد العدالة في تكزيع المكافئات كالتقدير كمنػو بيئػة خاليػة مػف الصػراعات، كالنػكع 
الثػػاني يشػػير إلػػى درجػػة إدراؾ الفػػرد كلمػػا يميػػز عممػػو مػػف خصػػائص تتعمػػؽ بدرجػػة الاسػػتقلبلية التػػي 

ذيػػػة الراجعػػػة التػػػي يحصػػػؿ عمييػػػا مػػػف يحصػػػؿ عمييػػػا الفػػػرد، كأىميػػػة العمػػػؿ، كتنػػػكع الميػػػارات، كالتػ
 الإشراؼ.
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كما يشير الالتزاـ العاطفي إلى التعمؽ العاطفي المستخدـ، كالتماشي كالانخراط في المنظمة. 
 .(20، ص2011)رؤى رشيد سعيد آؿ قاسـ: 

كيعػػػرؼ أيضػػػا عمػػػى أف العػػػامميف الممتػػػزميف عاطفيػػػا تجػػػاه منظمػػػاتيـ يسػػػتمركف فػػػي المنظمػػػة 
ندماجػػو  لػػرغبتيـ فػػي ذلػػؾ ام أف بقػػاء الفػػرد فػػي منظمتػػو يشػػير إلػػى رغبتػػو فػػي ذلػػؾ  كلارتباطػػو بيػػا كا 

 (.52، ص2011)ايت  حمودة حكيمة: معيا حيث أنو مكافؽ عمى قيميا كأىدافيا.

 : الالتزاـ المعياري: 4-3

كالنكع الثالث ىػك الالتػزاـ المعيػارم أك (الأخلبقػي) الػذم تػـ تعريفػو فػي قػامكس ناصػر قاسػيمي أنػو: 
أحد أبعاد الالتزاـ التنظيمي يعبر عف تمسؾ العامميف بقيـ المنظمة كأىدافيا كىػذا الالتػزاـ نػاتج عػف ي

 .(20،ص2011)ناصر قاسيمي:  التأثر بالقيـ الاجتماعية كالدينية كالثقافية.

كمػػػػا أنػػػػو يشػػػػير إلػػػػى شػػػػعكر الفػػػػرد بأنػػػػو ممػػػػزـ بالبقػػػػاء فػػػػي المنظمػػػػة بسػػػػبب ضػػػػػكط ا خػػػػريف 
كل لػػدييـ الالتػػزاـ المعيػػارم يأخػػذكف فػػي حسػػابيـ إلػػى حػػد كبيػػر مػػاذا يمكػػف أف فالأشػػخاص الػػذيف يقػػ

يقكلػو ا خػريف لػػك تػرؾ العمػؿ بالمنظمػػة، فيػك لا يريػد أف يسػػبب قمقػا لشػركتو أك يتػػرؾ انطباعػا سػػيئا 
 لدل زملبئو بسبب تركو العمؿ، إذف فيك التزاـ أدبي حتى كلك كاف عمى حساب نفسو.

 .(217، ص2004: اعي بسيونيبراوف ت/ رف)جرينبرغ،  
كمػػا أف الالتػػزاـ المعيػػارم يعطػػي لممكظػػؼ إحسػػاس يعػػزز فيػػو البقػػاء مػػع المنظمػػة كيػػدعـ ىػػذا 
الإحسػػػػاس أك الشػػػػعكر الػػػػدعـ الػػػػذم تقدمػػػػو المنظمػػػػة لمنسػػػػكبييا كالسػػػػماح ليػػػػـ بالمشػػػػاركة كالتفاعػػػػؿ 

الأىػػداؼ كالخطػػط  الايجػػابي لػػيس فقػػط فػػي كيفيػػة الإجػػراءات كتنفيػػذ العمػػؿ بػػؿ المسػػاىمة فػػي كضػػع
 كرسـ السياسات العامة لمتنظيـ. 

 ..(36-35ص ، ص2005)محمد بف غالب العوفي: 
كما أف التزاـ المعيارم أيضا يعبر عمى إحسػاس العػامميف الػدبي بالبقػاء فػي المنظمػة كأنػو مػف 
ف نكع مف الكاجب عمى الفػرد إذ يتعمػؽ بشػعكر العامػؿ بضػركرة العمػؿ لػدل المنظمػة كيشػعر العػاممك 

الذيف يتميزكف بمستكل مرتفع مػف الالتػزاـ المعيػارم بضػركرة العمػؿ لػدل المنظمػة لأنػو يجػب عمػييـ 
 (.54، ص2011.) ايت حمودة حكيمة: ذلؾ
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 (: أنواع الالتزاـ التنظيمي07الشكؿ رقـ )
 .217، ص2004المصدر: جرينبرغ جريلاند، باروف، ترجمة رفاعي محمد بسيوني اسماعيؿ: 

تمحكرت الدراسات مف طرؼ البػاحثيف إلػى مػدخميف رئيسػييف لدراسػة  داخؿ الالتزاـ التنظيمي:م -5
 الالتزاـ التنظيمي ىما كما يمي: 

ينظر للبلتزاـ عمى أنػو اتجػاه يعكػس الارتبػاط بػيف الفػرد : المدخؿ الإتجاىي )التبادلي(: 5-1
دراكيػػػـ لمتػػػكازف بػػػيف كالمنظمػػػة مػػػف حيػػػث نكعيتػػػو كطبيعتػػػو كيعتمػػػد عمػػػى معرفػػػة الأفػػػراد ك  شػػػعكرىـ كا 

 الجيكد المبذكلة كالإغراءات المقدمة.
كالالتػػزاـ ىنػػا يشػػتمؿ عمػػى الارتبػػاط بأىػػداؼ التنظػػيـ كقيمػػو كالرغبػػة فػػي بػػذؿ أكبػػر جيػػد ممكػػف 
لمسػاعدة المنظمػػة فػي تحقيػػؽ أىػدافيا كالرغبػػة القكيػة لمبقػػاء فػي المنظمػػة، كيختمػؼ ىػػذا الاتجػاه عػػف 

لمدخؿ القائـ عمى التبادؿ، فإذا كػاف المػدخؿ السػمككي ينظػر للبلتػزاـ التنظيمػي الاتجاه السمككي أك ا
عمػػى أنػػو محصػػمة لعمميػػة التبػػادؿ بػػيف الفػػرد كالمنظمػػة كالتػػي يحكميػػا رغبػػات الفػػرد الماديػػة كحاجتػػو 

ينظػػر للبلتػػزاـ عمػػى أنػػو اتجػػاه عػػادة مػػا يكػػكف أكثػػر نشػػاطا  الاتجػػاىيللؤمػػف كالأمػػاف، فػػإف المػػدخؿ 
 .(34، ص2005العوفي:  غالب)محمد بف نحك المنظمة.  كايجابية
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يعنػػػي ىػػػذا الاتجػػػاه أف الفػػػرد إذا كجػػػد المنظمػػػة تعطيػػػو المزيػػػد مػػػف : المػػػدخؿ السػػػموكي: 5-2
الإشػػػباع فسػػػكؼ يتػػػرؾ المنظمػػػة التػػػي يعمػػػؿ بيػػػا ليػػػنظـ لممنظمػػػة التػػػي تعطيػػػو إشػػػباع أكثػػػر، أم أف 

بػػاط نفعػػي تحكمػػو أىػػداؼ الفػػرد كرغباتػػو كيتكقػػؼ ارتبػػاط الفػػرد بالمنظمػػة كفػػؽ ىػػذه المفػػاىيـ ىػػك ارت
 .(320، ص2005. )صلاح الديف عبد الباقي: عمى مدل ما يقدمو الفرد مقابؿ ما يحصؿ عميو

يعتبر الالتزاـ التنظيمي محطة تفاعؿ قكم كمتعدد لخصػائص الأفػراد مراحؿ الالتزاـ التنظيمي:  -6
ؤثرات المجتمعيػػػة كالبيئيػػػة العامػػػة، كيتشػػػكؿ كشخصػػػياتيـ كضػػػػكط العمػػػؿ كالعكامػػػؿ التنظيميػػػة كالمػػػ

الالتزاـ كيتطكر بعدة مراحؿ تبدأ منذ التحاؽ الفرد بمنظمة معينة كيتعزز مػف خػلبؿ الإنجػاز كالعمػؿ 
 المتكاصؿ كصكلا إلى مرحمة الثقة بالمنظمة كىي مرحمة نضكج الالتزاـ التنظيمي.

 .(53، ص2015)محمد الأميف أحفيظ: 
يف حكؿ مراحؿ الالتزاـ التنظيمي، فنجد أف العتيبي كالسكاط أشارا إلى ثػلبث كتتنكع آراء الباحث

 مراحؿ للبلتزاـ: 
حيث يككف التػزاـ الفػرد فػي البدايػة مبنيػا عمػى الفكائػد التػي يحصػؿ عمييػا الإذعاف أو الالتزاـ: - أ

 مف المنظمة كبالتالي فيك يقبؿ سمطة ا خريف كيمتزـ لما يطمبكنو.
حيػػث يتقبػػؿ سػػمطة ا خػػريف رغبػػة منػػو فػػي  ماثػػؿ بػػيف الفػػرد والمنظمػػة:مرحمػػة التطػػابؽ والت- ب

 الاستمرار بالعمؿ في المنظمة لأنيا تشبع حاجاتو للبنتماء كبالتالي يفخر بيا.
اعتبػػػار أىػػػداؼ كقػػػيـ المنظمػػػة أىػػػدافا كقيمػػػا لػػػو كىنػػػا يكػػػكف الالتػػػزاـ نتيجػػػة  مرحمػػػة التبنػػػي: - ت

 .(37، ص2005في: )محمد بف غالب العو لتطابؽ الأىداؼ كالقيـ. 

ىػي التػي تمتػد مػف تػاري  مباشػرة الفػرد لعممػو كلمػدة عػاـ كاحػد كيكػكف الفػرد : مرحمة التجربة: 6-1
خلبليػػا خاضػػعا لمتػػػدريب كالإعػػداد كالتجربػػة، كيكػػػكف خػػلبؿ تمػػػؾ الفتػػرة اىتمامػػو منصػػػبا عػػف تػػػأميف 

 ة إثبات ذاتو.قبكلو في المنظمة كمحاكلة التكفيؽ بيف اتجاىاتو كأىداؼ المنظمة كمحاكل

كيقػػكؿ (بككػػانف) أنػػو مػػف خػػلبؿ ىػػذه الفتػػرة يكاجػػو الفػػرد عػػددا مػػف المكاقػػؼ التػػي يكػػكف عنػػده مرحمػػة 
 التجربة كتييئة لممرحمة التي تمييا كمف ىذه المكاقؼ: 
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 .تحديات العمؿ 
 .تضارب الكلاء 
 .عدـ كضكح الدكر 
 .ظيكر الجماعات المتلبحمة 
 .إدراؾ الاتجاىات نحك التنظيـ 
  ر بالصدمة.الشعك 

كتتػراكح مػػدة ىػػذه المرحمػػة بػػيف العػاميف كالأربعػػة أعػػكاـ كخػػلبؿ ىػػذه : مرحمػػة العمػػؿ والإنجػػاز: 6-2
الفترة يحاكؿ الفػرد تأكيػد مفيػكـ الإنجػاز كأىػـ مػا يميػز ىػذه الفتػرة الأىميػة الشخصػية لمفػرد، كتخكفػو 

 مف العجز كيتبمكر كضكح الكلاء لمعمؿ كالمنظمة.

بالمنظمػة كتسػتمر كتبػدأ تقريبػا مػف السػنة الخامسػة مػف التحػاؽ الفػرد لتنظيـ: : مرحمة الثقة بػا6-3
 حيث يزداد كلاءه كتتقكل علبقاتو بالتنظيـ كالانتقاؿ إلى مرحمة النضج. إلى ما لا نياية

ىناؾ الكثير مف محددات الالتزاـ التنظيمػي التػي تخػرج عػف نطػاؽ  محددات الالتزاـ التنظيمي: -7
ا ينػتج عنػو فػرص محػدكدة لتقكيػة الالتػزاـ التنظيمػي، مثػاؿ نجػد أنػو فػي حالػة كفػرة سػيطرة الإدارة ممػ

الفػػرص الكظيفيػػة يػػنخفض الالتػػزاـ الاسػػتمرارم لػػدل الأفػػراد لتػػكافر فػػرص عمػػؿ بديمػػة كمػػع ذلػػؾ فػػإف 
 :الإدارة باستطاعتيا عمؿ الكثير لتقكية الالتزاـ التنظيمي مف خلبؿ ما يمي
 .( 73 -72ص ص، 2014)سمية جقيدؿ: 

العمؿ عمى تبني سياسة داخمية تساعد عمى إشباع حاجات الأفػراد العػامميف فػي : السياسات: 7-1
التنظػػػيـ كمػػػف المعػػػركؼ أف لػػػدل أم إنسػػػاف مجمكعػػػة مػػػف الحاجػػػات المتداخمػػػة التػػػي تسػػػاعد عمػػػى 

 تشكيؿ السمكؾ الكظيفي ليؤلاء الأفراد.

التنظيمػػي لػػدل  عمػػى زيػػادة الالتػػزاـ سيسػػاعد كضػػكح الأىػػداؼ التنظيميػػة: وضػػوح الأىػػداؼ: 7-2
فكمما كانت الأىداؼ كاضحة كمحددة كمما كانػت عمميػة إدراؾ كفيػـ الأفػراد للبلتػزاـ  الأفراد العامميف
 كالمنظمة أكبر.
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تسػاعد المشػاركة مػف قبػؿ الأفػراد : العمؿ عمػى تنميػة مشػاركة الأفػراد العػامميف فػي التنظػيـ: 7-3
حقيػػؽ أىػػداؼ التنظػػيـ، فالمشػػاركة كمػػا يراىػػا يدايفػػفي ىػػي الاشػػتراؾ العػػامميف بصػػكرة ايجابيػػة عمػػى ت

 الفعمي كالعقمي لمفرد في مكقؼ جماعي يشجعو عمى المشاركة كالمساىمة في تحقيؽ الأىداؼ.

المنػػاخ التنظيمػػي ىػػك شخصػػية المنظمػػة الناجحػػة، : العمػػؿ عمػػى تحسػػيف المنػػاخ التنظيمػػي: 7-4
لسػائد، فالمنػاخ التنظيمػي الجيػد يشػجع عمػى خمػؽ جػك عمػؿ كنجاح المنظمة يعتمد عمى جك العمؿ ا

 .(39-38ص ، ص2005)محمد بف غالب العوفي: ايجابي يعمؿ عمى تحقيؽ الاستقرار للؤفراد. 

كالتنظيـ مف خلبؿ مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات كرسـ السياسات كالشعكر بكجكد درجػة 
 عالية مف الثقة المتبادلة.

يتطمػب المنػاخ التنظيمػي الجيػد أنظمػة حػكافز معنكيػة كماديػة حوافز مناسػبة:  : تطبيؽ أنظمة7-5
مناسػػبة، فالأنظمػػة المناسػػبة تػػؤدم لزيػػادة الرضػػا عػػف المنػػاخ التنظيمػػي كعػػف المنظمػػة ككػػؿ كبالتػػالي 

 زيادة الالتزاـ كزيادة معدؿ الإنتاج كتقميؿ التكاليؼ.  

اجػػات العػػامميف ترسػػ  معػػايير أداء متميػػز الاىتمػػاـ بح: العمػػؿ عمػػى بنػػاء ثقافػػة مؤسسػػية: 7-6
لأفرادىػػػػا، كتعمػػػػؿ عمػػػػى تػػػػكفير درجػػػػة كبيػػػػرة مػػػػف الاحتػػػػراـ المتبػػػػادؿ بػػػػيف الإدارة كالأفػػػػراد العػػػػامميف، 

عطائيـ دكر في المشاركة في اتخاذ القرارات.  كا 

دكر الإدارة ىػػػػك إقنػػػػاع ا خػػػػريف، كفػػػػي جػػػػك عمػػػػؿ مناسػػػػب كضػػػػركرة إنجػػػػاز : نمػػػػط القيػػػػادة: 7-7
بدقة كفاعمية فالإدارة الناجحة ىػي القػادرة عمػى كسػب التأييػد الجمػاعي، كالقائػد النػاجح ىػك الأعماؿ 

 .(40، ص2005)محمد بف غالب العوفي: الذم يستطيع زيادة درجات الالتزاـ التنظيمي لدل الأفراد. 

 تعتبػػػػر الأىميػػػػة البالػػػػػة التػػػػي يكتسػػػػييا الالتػػػػزاـ التنظيمػػػػيطػػػػرؽ قيػػػػاس الالتػػػػزاـ التنظيمػػػػي:  -8
كضركرتو في كؿ مؤسسة ناجحة كىذا عامؿ يػدفع المنظمػات لمعرفػة مسػتكل الالتػزاـ لػدل العػامميف 
لػػدييا، لأنػػو بارتفػػاع درجػػة الالتػػزاـ داخػػؿ المؤسسػػة يخمػػؼ آثػػار ايجابيػػة لممنظمػػة كمنػػو يجػػب عمييػػا 
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مميػػػة معرفػػػة طػػػرؽ القيػػػاس المناسػػػبة للبلتػػػزاـ التنظيمػػػي بحكػػػـ أف عمميػػػة قيػػػاس الالتػػػزاـ التنظيمػػػي ع
 إدارية كاعية كىادفة تجني المنظمة ككذا العاممكف مف كرائيا فكائد كثيرة أىميا:

  تقػػػػػديـ مؤشػػػػػرات حػػػػػكؿ مسػػػػػتكيات الأداء الػػػػػكظيفي ممػػػػػا يمكػػػػػف المنظمػػػػػة مػػػػػف تحديػػػػػد خطتيػػػػػا
 المستقبمية.

  تعتبػػر عمميػػة القيػػاس بمثابػػة أداة تشخيصػػية جيػػدة تعتمػػد أدكات ناجحػػة لقيػػاس كمعرفػػة المشػػكلبت
 .(35ص ،2015: مومف نوارة)ات التي تكاجو الأفراد كالتنظيـ كالعمؿ عمى إيجاد الحمكؿ.كالمعكق
 رؽ أكلاكسنتط

ىػػػي الطػػػرؽ البسػػػيطة الشػػػائعة الاسػػػتخداـ بحيػػػث يحمػػػؿ عػػػدد مػػػف : المقػػػاييس الموضػػػوعية: 8-1
الظػػػكاىر المعتبػػػرة عػػػف درجػػػة الالتػػػزاـ التنظيمػػػي لمعػػػامميف كىػػػي تسػػػتخدـ كحػػػدات مكضػػػكعية لرصػػػد 

 مكؾ مثؿ: الس

 .رغبة الفرد في البقاء في المنظمة 
 .مستكل أداء العامميف 
 .كثرة الػياب عف العمؿ 
 .دكراف العمؿ 
 .كثرة حكادث العمؿ 

كىذه المقاييس السمككية تفيد في التنبيو عمى المشكلبت الخاصػة بػالالتزاـ التنظيمػي التػي قػد تحػدث 
 أك علبجيا. لكنيا لا تكفر بيانات تفصيمية تبيف أسباب المشكلبت

ىػػػذا النػػػكع مػػػف المقػػػاييس يقػػػيس كلاء العػػػامميف مباشػػػرة بأسػػػاليب تقديريػػػة : المقػػػاييس الذاتيػػػة: 8-2
ذاتية، كذلؾ عف طريؽ تصميـ قائمة تتضمف أسئمة تكجو للؤفراد العػامميف بالمنظمػة لمحصػكؿ عمػى 

رجػة الالتػزاـ سػمبا تقدير مف جػانبيـ عػف درجػة الالتػزاـ كيعػد ىػذا النػكع الأكثػر قػدرة عمػى تشػخيص د
 أك إيجابا كأفضؿ طريقة لتطبيؽ ىذه المقاييس ىي قائمة الاستبانة مف خلبؿ أسمكبيف: 
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  إما تكجيو سؤاؿ أك مجمكعة أسئمة مباشرة للؤفػراد كيطمػب مػنيـ تحديػد مسػتكل التػزاميـ كحػبيـ
 لمعمؿ كىي طريقة سيمة.

 ة تػػدكر حػػكؿ فقػػرات متعػػددة لػػيس ىنػػاؾ سػػؤاؿ كاحػػد عػػف مسػػتكل الالتػػزاـ بػػؿ ىنػػاؾ عػػدة أسػػئم
تتعمػػػؽ بالعمػػػؿ كتػػػنظـ ىػػػذه الأسػػػئمة بمسػػػتكل يػػػتلبءـ مػػػع مسػػػتكيات الأفػػػراد المبحػػػكثيف كمػػػف خػػػلبؿ 

 .(86ص ،2014يدؿ:ق)سمية جالإجابة يحدد مستكل الالتزاـ لدييـ. 

  كمػػف أجػػؿ تحقيػػؽ كػػؿ ىػػذا طػػكر بعػػض الميتمػػيف بدراسػػة الالتػػزاـ التنظيمػػي كتحميمػػو عػػددا مػػف
 دؼ قياس مستكيات التزاـ الفرد بالمنظمة كنذكر بعض المقاييس كما يمي:المقاييس بي

المػػػذاف قػػػدما مقيػػػاس الالتػػػزاـ كيتكػػػكف مػػػف أربػػػع فقػػػرات مػػػدل الحيػػػاة  مقيػػػاس مػػػارش ومػػػافري:- أ
 متمثمة في الأعراؼ كالقيـ بيدؼ:

 .إدراؾ الفرد لكيفية تعميؽ الالتزاـ التنظيمي مدل الحياة 
 .تعزيز استحساف المنظمة 
  الفرد عمى الالتزاـ بقيـ المنظمة.حث 
 .الكلاء لممنظمة حتى إحالة العامؿ لمتقاعد 
 .إبراز نية الفرد لمبقاء في المنظمة 
ىػػك محاكلػػة لقيػػاس الالتػػزاـ القيمػػي لأعضػػاء الييئػػة التدريسػػية مػػف  مقيػػاس جػػورج وزمػػلاءه:- ب
 فقرات تعبر كؿ كاحدة عف القيـ التالية: 6خلبؿ 
  ة.استخداـ المعرفة كالميار 
 .زيادة المعرفة في مجاؿ التخصص 
 .العمؿ مع الزملبء بكفاءة عالية 
 .بناء سمعة جيدة لو 
 .العمؿ عمى مكاجية الصعكبات كالتحديات 
 .المساىمة بأفكار جديدة في حقؿ التخصص 
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سػػػاىمت فػػػي بنػػػاء المقيػػػاس ثػػػلبث مصػػػادر لتحديػػػد خصػػػائص مقيػػػاس كػػػوردف وزمػػػلاءه: - ت
 بالانتماء لمنقابة كتـ ذلؾ مف خلبؿ:  المشاعر كالقيـ كالأعماؿ المتعمقة

 22 .فقرة خماسية الاستجابة كمراجعة الأدبيات التي ركزت عمى قياس الالتزاـ كالخركج منيا 
 20  .فقرة استيدفت الاستدلاؿ عمى الالتزاـ للؤفراد داخؿ المنظمة 
  فقػػػػػرة ذات  23ذات مؤشػػػػػرات ايجابيػػػػػة ك 45فقػػػػرة منيػػػػػا  48فػػػػي حػػػػػيف ضػػػػػـ المصػػػػػدر الثالػػػػػث
 .(36، ص2015)مومف نوارة: ؤشرات سمبية. م

لقد تعددت الدراسات الخاصة بقياس مردكدات الالتػزاـ كا ثػار المترتبػة  آثار الالتزاـ التنظيمي: -9
 عمى الالتزاـ التنظيمي، كقد تمكف أحد الباحثيف مف تقسيميا إلى قسميف:

 :ىك ما يتعمؽ بأثر الالتزاـ داخؿ نطاؽ العمؿ كالكظيفة. الأوؿ 
 :ىك ما يتعمؽ بأثر الالتزاـ عمى حياة الفرد الخاصة أك خارج النطاؽ الكظيفي. الثاني 

بصػفة عامػة نسػتطيع أف نقػكؿ أف المكظػؼ الممتػزـ مػف : الآثار الوظيفية للالتػزاـ التنظيمػي: 9-1
المحتمػػؿ أف تكػػكف درجػػة رضػػاه عػػف التقػػدـ الػػكظيفي المحقػػؽ أكبػػر مػػف درجػػة رضػػا المكظػػؼ الأقػػؿ 

 التزاما.

فمػػف الممكػػف أف نتكقػػع أف المكظػػؼ الأكثػػر التزامػػا يبػػدم رضػػاه عػػف ىػػذه التكقعػػات أكثػػر مػػف 
غيره مف المكظفيف الأقؿ التزاما، فكما بينا أف المكظؼ كمما شػعر بػالالتزاـ أكبػر نحػك التنظػيـ الػذم 

نظػرا يعمؿ بو كمما كحد كجية نظره مع كجية نظر التنظيـ عند تحديد ما ىك صالح ليػذا التنظػيـ، ك 
لأف ىػػؤلاء الأفػػراد يشػػارككف التنظػػيـ قيمػػو كأىدافػػو فػػإف الاحتمػػاؿ ضػػئيؿ فػػي أف ينشػػأ تعػػارض بػػيف 

 تطمعات الأفراد التنظيمية كما تطمبو التنظيمات منيـ بػية تقدميا.

كمػػف ىنػػػا نجػػػد أف الالتػػػزاـ التنظيمػػػي باعتبػػػاره ظػػاىرة ايجابيػػػة كمػػػف المحتمػػػؿ أف تػػػؤدم لنتػػػائج 
 الكظيفي لمفرد كتتمثؿ ىذه النتائج في: مرغكبة داخؿ النطاؽ 

  .ارتفاع معدلات الأداء 
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 .الرضا عف العمؿ 
 تحقيؽ المزيد مف التقدـ الميني أك الكظيفي 
 .321ص ، ص2005)صػػػلاح الػػػديف عبػػػد البػػػاقي:  انخفػػػاض معػػػدلات الػيػػػاب كدكراف العمػػػؿ-
322). 

الأبحػػاث يػػدعـ العلبقػػة الترابطيػػة  إف الاتجػػاه العػػاـ بػػيف: الآثػػار الحياتيػػة للالتػػزاـ التنظيمػػي: 9-2
 بيف اتجاىات الأفراد نحك كظيفتيـ، كاتجاىاتيـ نحك أبعاد حياتيـ الخاصة خارج النطاؽ الكظيفي.

كتشػػير بعػػض الدراسػػات أف المكظػػؼ يسػػتطيع المحافظػػة عمػػى درجػػات عاليػػة مػػف التكافػػؽ أك 
تشػػػابية مػػػف التكافػػػؽ أك الانسػػػجاـ النفسػػػي مػػػع كظيفتػػػو فػػػي نفػػػس الكقػػػت الػػػذم يحقػػػؽ فيػػػو درجػػػات م

 الاندماج مع أسرتو.

  كعمػػى النقػػيض ىنػػاؾ مجمكعػػات أخػػرل مػػف البػػاحثيف تشػػكؾ فػػي كجػػكد آثػػار ايجابيػػة للبلتػػزاـ
التنظيمػػػي عمػػػى الحيػػػاة الخاصػػػة لمفػػػرد، فمػػػثلب يػػػرل الػػػبعض أف للبلتػػػزاـ التنظيمػػػي مػػػردكدات سػػػمبية 

اره فػػي حياتػػو الخاصػػة كمػػف ثػػـ فػػإف تػػنعكس فػػي إضػػعاؼ قػػدرة الفػػرد تكفيػػؽ أدكاره الكظيفيػػة مػػع أدك 
 المكظؼ الأكثر التزاما أكثر معاناة مف المردكدات السمبية عمى حياتو. 

 .(322، ص2005)صلاح الديف عبد الباقي: 

كالالتػػزاـ يػػػؤثر بفاعميػػػة الأداء لػػػدل العمػػاؿ ىػػػذا مػػػا يجعمنػػػا نعتقػػد أف اسػػػتراتيجية الالتػػػزاـ قابمػػػة 
تمؾ التي تعتمد عمػى فػرؽ العمػؿ، كذلػؾ عمػى اعتبػار أف ىػذه لمتطبيؽ في كافة المؤسسات، خاصة 

الاسػػػػتراتيجية ىػػػػي التحػػػػدم المتمثػػػػؿ فػػػػي اعطػػػػاء ادارة المػػػػكارد البشػػػػرية لمكاردىػػػػا ىامشػػػػا كبيػػػػرا مػػػػف 
التطمينات  بالأماف الكظيفي، كربما تحقؽ ذلؾ بإعطائيـ أكلكية في التدريب كالتنمية كاعػادة تػدريب 

 ة كخمؽ كظائؼ جديدة.بسبب الػاء الكظائؼ القديم
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يرجػػو ىػػػذا الاىتمػػاـ بػػػالمكرد البشػػػرم إلػػى تشػػػجيع مؤسسػػات كثيػػػرة جديػػػدة كقديمػػة عمػػػى اعػػػادة 
التفكيػػر بطريقػػة تعػػامميـ مػػع مكاردىػػا البشػػرية ىػػذه الثػػكرة التػػي احػػدثتيا ىػػذه الاسػػتراتيجية تقػػكـ عمػػى 

 تعزيز أداء العامميف. احداث الالتزاـ بيف المكارد البشرية كىذا الالتزاـ الذم يقكـ إلى 

 .(.306، ص2008)كامؿ بربر: 
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 خلاصة الفصؿ: 
ككخلبصة ليذا الفصؿ نجػد أف الالتػزاـ التنظيمػي ىػك أحػد الركػائز الأساسػية التػي تقػكـ عمييػا 
المنظمػػات كيممػػؾ الالتػػزاـ درجػػة كبيػػرة مػػف الاىتمػػاـ، كىػػذا الاىتمػػاـ نػػاتج مػػف ا ثػػار التػػي يمكػػف أف 

تج عف التزاـ العامميف تجاه المؤسسات التابعيف ليا، فيك مرآة تعكس درجة الانتمػاء لممؤسسػة مػف تن
طػػرؼ الفػػرد، مػػف خػػلبؿ أنػػو حالػػة ايجابيػػة غيػػر مممكسػػة يشػػعر بيػػا الفػػرد لممؤسسػػة كمنػػو تعرفنػػا فػػي 
ىػػػذا الفصػػػؿ بعمػػػؽ عمػػػى الالتػػػزاـ مػػػف خػػػلبؿ طػػػرح جممػػػة مفػػػاىيـ تعرفنػػػا مػػػف خلبليػػػا عمػػػى الالتػػػزاـ 

 التنظيمي ككؿ ما يتعمؽ بو.



 

 
 

 

 

 

 

 الجانب التطبيقي
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 تمييد:

ييدؼ البحث الحالي إلى دراسة الأنماط القيادية لدل المدراء كتأثيرىا عمى الالتزاـ  
، التنظيمي لدل الأساتذة في المؤسسات التعميمية عمى مستكل المتكسطات كنمكذج في كلاية بسكرة

اىتـ بمنيج البحث كاجراءاتو ، خصصنا الجانب الميداني الذم كللئجابة عف تساؤلات ىذا البحث
التطبيقية، إذ يتعرض ىذا الفصؿ إلى مختمؼ الاجراءات الميدانية التي تـ اعتمادىا في اجراءات 

إلى  بالإضافةالدراسة بحيث يشير إلى المنيج المعتمد في البحث كعينة البحث ككيفية اختبارىا 
صائية المعتمدة في التحميؿ، بالإضافة ؽ الاحتقنيات البحث المستخدمة ككيفية جمع البيانات كالطر 

   كمناقشتيا كتفسيرىا عمى ضكء الدراسات السابقة.إلى أنو تـ عرض نتائج الدارسة بشكؿ مفصؿ 
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 أولا: الاجراءات المنيجية لمدراسة.

ؽ مجمكعة مف الأىداؼ كالكصكؿ لإجابات ييدؼ البحث الحالي إلى تحقي منيج الدراسة: -1
عف التساؤلات التي تـ طرحيا في بداية البحث كمعرفة كيؼ يؤثر النمط القيادم السائد لممدراء في 
المتكسطات عمى الالتزاـ التنظيمي لدل الأساتذة بمختمؼ أبعاده (المعيارم كالعاطفي 

ى الأساتذة في التعميـ المتكسط لقياس كالاستمرارم)، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ قمنا بإجراء دراسة عم
التزاميـ التنظيمي انطلبقا مف النمط القيادم الذم يتبعو المدير، أم العلبقة التي تربط نمط قيادة 

 المدير بمستكل الالتزاـ التنظيمي لدل الأساتذة.

كنظرا لطبيعة المكضكع التي تتطمب رصد الحقائؽ المتعمقة بالظاىرة مكضكع البحث رصدا  
 الكصفي الذم سيساعدنا عمى معرفة كاستنتاج الحقائؽ.اقعيا، ثـ الاعتماد عمى المنيج ك 

كيعرؼ المنيج الكصفي عمى أنو: كصؼ الظكاىر أك الأحداث المعاصرة أك الراىنة كتقدـ  
بيانات عف خصائص معينة في الكاقع، كتكفر البحكث الكصفية بيانات في غاية الأىمية، خاصة 

 ث في ميداف ما لأكؿ مرة. م البححينما يجر 

 (.109، ص2006)عدناف الجادري واخروف: 

كما يمكف تعريؼ المنيج الكصفي: أنو طريقة لكصؼ الظاىرة المدركسة كتصكيرىا كتحميميا 
 (.168، ص2004بمقاسـ سلاطنية، حساف الجيلاني: )كاخضاعيا لمدراسة الدقيقة.

تيدؼ لمكشؼ عف الالتزاـ التنظيمي للؤساتذة كلملبئمة ىذا المنيج مع طبيعة دراستنا التي  
في طكر التعميـ المتكسط في ظؿ النمط الذم يتبعو المدير القائد عمى المؤسسة باعتباره عامؿ مف 
العكامؿ التي تؤثر عمى الالتزاـ لدل الأساتذة عمى غرار أسباب اخرل يعني أنو مف خلبؿ ىذا 

 ئد لممدير عمى الالتزاـ التنظيمي للؤستاذ.المنيج سنكتشؼ كيؼ يؤثر النمط القيادم السا

 تحددت الدراسة بالمجالات التالية: حدود الدراسة: -2



جراءاتيا الرابع: الفصؿ    دراسة ميدانية وا 
 

67 
 

المتكسط لبمدية ليكة كلاية بسكرة، أجريت ىذه الدراسة في مدارس الطكر  الحدود المكانية: -2-1
حيث يكجد في بمدية ليكة أربع متكسطات، تـ اختيار منيا متكسطتيف نظرا لمقرب المكاني كأيضا 
قدرة الباحثة عمى الكصكؿ ليـ، كتعذر الكصكؿ للآخريف، كركزنا عمى ىاتيف المتكسطتيف نظرا 

 سة. لأنيـ الأقدـ في التككيف كيمكف أف نستفيد منيـ في الدرا

 أستاذ. 19متكسطة (صياد لعمى) تتككف مف  المتوسطة الأولى: -

 أستاذ. 34متكسطة (قار عبد الله) تتككف مف المتوسطة الثانية:  -

 ، إلى غاية جانفي2015الممتدة مف أكتكبر  الأولىالمرحمة (في ىذه الحدود الزمانية:  -2-1
تـ مف خلبليا جمع المعمكمات النظرية حكؿ متػيرات الدراسة مف كتب كمقالات كالاقتباس  2016

الدراسة ميدانيا بعد انتياء الباحثة مف جمع المادة  تـ تطبيؽ ىذه المرحمة الثانيةمنيا. أما في 
بدء بإجراء العممية كالقياـ بالإجراءات المنيجية كبناء الاستمارات كتحكيميا كأخذ المكافقة بال

قمنا بالذىاب لممؤسستيف قبؿ تكزيع الاستمارات  المرحمة الثالثة، اما التطبيؽ كالعمؿ الميداني
ثـ نزلنا لمميداف مع  2016/ 02/ 09لمحديث مع مستشار التربية كمعرفة عدد الأساتذة جيدا في 

كتـ  ة الدراسةكتـ تكزيع الاستمارات عمى عين 2016/ 02/ 23أخذ المكافقة مف الجامعة، يكـ 
مع العمـ أف الاستمارات تـ الكقكؼ عمى تكزيعيا شخصيا  2016/ 02/ 29استرجاعيا يكـ 

تـ مف خلبليا  2016مف مارس كالأخيرة  رحمة الرابعةالمميا في ىذه الفترة المذككرة سمفا، أما كيك 
تفريع الاستمارات كالاجراءات الاحصائية ثـ التعميؽ عمى نتائج الاستمارات كتحميميا كاستخلبص 

   النتائج النيائية منيا. 

أجريت ىذه الدراسة عمى أساتذة التعميـ المتكسط المعنيكف بصفة رسمية الحدود البشرية:  -2-3
 .2016/ 2015بالمتكسطتيف خلبؿ السنة الدراسية  في الأقساـ التعميمية كيزاكلكف عمميـ
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يمكف تعريؼ العينة عمى أنيا: عبارة عف عناصر كحالات محددة يتـ اختيارىا  عينة الدراسة: -3
سب كيعمؿ عمى تحقيؽ بأسمكب معيف مف جميع عناصر مفردات كمجتمع الدراسة كبما يخدـ كيتنا

 ىدؼ الدراسة. 
 (..150، ص2008طفى عمياف، عثماف محمد غنيـ: ربحي مص)

كلب المتكسطتيف كتـ تكزيع استمارة  أستاذ في 53كتككنت عينة الدراسة الحالية مف  
استبانة مف مجمكع الاستبيانات  45أستاذ أم جميعيـ. كقد تـ استعادة  53الاستبياف عمى 

نظرا لعدـ تكفر المعمكمات الكافية فييـ كبذلؾ يتبقى  05المكزعة عمى الأساتذة، كاستبعدنا منيـ 
 لتمثيؿ المجتمع الكمي. استبياف 40

سنقكـ فيما يمي بعرض الجداكؿ التي تكضح الخصائص ية لمعينة: الخصائص الوصف -3-1
الكصفية لعينة البحث بعد كمنو سنكرد فيما يمي الجداكؿ التي تكضح الخصائص  لأفراد العينة.

المستكل التعميمي، السف،  لخصائص (البيانات الشخصية، الجنستقرير الاستبيانات كتتمثؿ في ا
 كالخبرة).

 18فرد، تـ تصنيفيـ مف حيث الجنس إلى  40لعدد الكمي لعينة الدراسة يبمع ا الجنس:-3-2-1
ىذا ما يكضحو  %55أنثى ما يقابمو بالنسبة المئكية  22، ك%45ذكر ما يقابمو بالنسبة المئكية 

 الشكؿ أدناه.
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 العينة للأساتذة حسب الجنس.: يبيف توزيع أفراد 03لجدوؿ رقـ ا

 

 

 

 

 

 

 

 (: يوضح توزيع افراد العينة حسب متغير الجنس08الشكؿ رقـ )

إذ أف أغمبية أفراد العينة حينما تـ تصنيفيـ عمى أساس المستكل المستوى التعميمي:  -2-2
أما  %87.5يقابمو نسبة  فرد كما 35ليسانس) كجدنا أنو لفئة مستكل الميسانس عددىـ  -(ماستر

التالي يكضح النسب كفي الجدكؿ  %12نسبة أم أفراد  05فئة مستكل الماستر فإف عددىـ 
 كالتكرارات.

 

 

 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %45 18 الذكور
 %55 22 الاناث
 %100 40 المجموع

45% 

55% 

 ذكور

 اناث
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 نسب المستوى التعميمي: يبيف 04الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي
 %87.5 35 ليسانس
 %12 05 ماستر
 %100 40 المجموع

 

 
 (: يوضح تقسيـ أفراد العينة حسب متغير المستوى التعميمي09الشكؿ رقـ: )

 حيث تـ التقسيـ لثلبث فئات.الخبرة أو مدة العمؿ:  -3-2-3

 .%77.5كنسبتيـ  31سنكات) كعددىـ  10مف (سنة إلى  :الفئة الأولى -

 . %10كنسبتيـ  04سنة) عددىـ  20سنة إلى  11مف ( الفئة الثانية: -

 . %12.5كنسبتيـ  05سنة فما فكؽ) عددىـ  21مف ( الثالثة: الفئة -

 

 

96% 

4% 

 لٌسانس

 ماستر
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 الخبرة أو مدة العمؿ. : يبيف05الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار الفئة
01- 10 31 77.5% 
11- 20 04 10% 
 %12.5 05 فما فوؽ 21

 %100 40 المجموع
 

 

 

 

 

 

 متغير الخبرة أو مدة العمؿ (: يوضح تقسيـ أفراد العينة حسب10الشكؿ رقـ )

 %65سنة) كنسبتيـ  34سنة إلى  24تـ تقسيميـ إلى فئات كىي أكلا (مف  السف: -3-2-4
، أما %25أساتذة كنسبتيـ  10سنة ىـ  45سنة إلى  35أستاذ، أما الفئة الثانية مف  26كعددىـ 

 مف العدد الكمي. %10أساتذة كنسبتيـ  04سنة فما فكؽ عددىـ  46الفئة الثالثة مف 

 

 

77% 

10% 

13% 

 سنوات10منسنةإلى

 سنة20سنةإلى11من

 سنةفمافوق21من
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 يوضح نسب السف لدى الأساتذة. :06الجدوؿ رقـ 

 النسبة المئوية التكرار الفئة
24- 34 26 65% 
35- 45 10 25% 
 %10 04 فما فوؽ 46

 %100 40 المجموع
 

 
 (: يوضح تقسيـ أفراد العينة حسب متغير السف11الشكؿ رقـ )

ما ذكرنا سابقا مف معطيات الدراسة كالتي تيتـ بدراسة الأنماط  مف خلبؿ أدوات الدراسة: -4
متطمبات ىذه مف الأساتذة كمنو فإف القيادية لمدراء المدارس كتأثيرىا عمى الالتزاـ التنظيمي لدل 

قمنا بإعداد استبياف يضـ محكريف عمى أساس أف المحكر الأكؿ يظـ  عميوالدراسة إعداد استبياف 
الاستمرارم) كالمحكر الثاني يحكم أسئمة  (المعيارم، العاطفيالالتزاـ التنظيمي بأبعاده الثلبثة 

الأنماط القيادية ببعديف اثنيف عمى حسب الدراسة (بعد النمط الديمقراطي، كالتسمطي) كالاستبياف 

71% 

27% 

2% 

 سنة34سنةإلى24من

 سنة45سنةإلى35من

 فمافوق46من
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لؤساتذة لمعرفة النمط القيادم مف كجية نظر الأساتذة كفي نفس الكقت قياس بمحكريو يقدـ ل
 الالتزاـ التنظيمي عندىـ.

كيعرؼ الاستبياف عمى أنو: مجمكعة مف الأسئمة المكتكبة التي تعد بقصد الحصكؿ عمى  
 معمكمات أك آراء المبحكثيف حكؿ ظاىرة اك مكقؼ معيف.

المتعمقة بمكضكع البحث عف طريؽ اعداد استمارة كما يعرؼ أنو كسيمة لجمع المعمكمات 
يتـ تعبئتيا مف قبؿ عينة مف الأفراد، كيسمى الشخص الذم يقكـ بإملبء الاستمارة بالمستجيب. 

  .(88، ص2008)ربحي مصطفى عمياف، عثماف محمد غنيـ: 

للؤساتذة كقد تـ  الذم ييدؼ إلى قياس الالتزاـ التنظيمي المحور الأوؿ مف الاستبياف: -4-1
) يتككف مف 2ك1) أبعاد البعد (03بعض الدراسات السابقة كالذم يتككف مف ( بنائو اعتمادا عمى

بند) كخيارات الاجابة أم  17كعميو يككف مجمؿ عباراتو (بنكد  05) يتككف مف 03بنكد ك( 06
 الشكؿ التالي:ي فكىي  )،01كما ىك مكضح في الممحؽ رقـ ( البدائؿ مكافؽ/ غير مكافؽ/ محايد،

 : استبياف الالتزاـ التنظيمي.07رقـ  جدوؿال

 محايد غير موافؽ موافؽ أرقاـ البنود الأبعاد الرقـ
    06إلى رقـ:  01مف رقـ:  الالتزاـ العاطفي 01
    12إلى رقـ:  07مف رقـ:  الالتزاـ الاستمرارم 02
    17إلى رقـ:  13مف رقـ:  الالتزاـ المعيارم 03

الذم ييدؼ ىذا الاستبياف إلى تحديد النمط القيادم لمدراء  المحور الثاني مف الاستبياف: -4-2
الأساتذة كمف خلبؿ ملبحظة المؤسسات التعميمية، نجد المؤسسات الطكر المتكسط مف كجية نظر 

تـ لذلؾ في البنكد  -أف الػالب النمط الديمقراطي كالتسمطي كيكاد ينعدـ النمط الفكضكم، الحر
 الفكضكم كركزنا عمى النمط الديمقراطي كالتسمطي.استبعاد النمط 
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كيتككف استبياف تحديد الأنماط القيادية مف بعديف ىما: البعد الأكؿ: ىك النمط القيادم  
) بنكد ككانت 08الديمقراطي، كالبعد الثاني: ىك النمط القيادم الدكتاتكرم كيشمؿ كؿ بعد (

 غير مكافؽ/ محايد، كفؽ الشكؿ التالي:الخيارات للئجابة: مكافؽ/ 

 : استبياف الأنماط القيادية.08رقـ  جدوؿال

غير  موافؽ أرقاـ البنود الأبعاد الرقـ
 موافؽ

 محايد

    08إلى رقـ:  01مف رقـ:  النمط القيادم الديمقراطي 01
    16رقـ: ال إلى 09مف رقـ:  النمط القيادم التسمطي 02

 (.01) انظر الممحؽ رقـ

 الخصائص السيكومترية لأدوات جمع البيانات )الصدؽ والثبات(: -5

مف أىـ المكاصفات التي يجب أف تميز أداة الدراسة قدرتيا عمى قياس ما يريد الصدؽ:  -5-1
فيو الأداة ىذه الكظيفة عمى الكجو الصحيح التي تؤدم  كيطمؽ عمى الدرجةالباحث قياسو، 

المقياس أكثر أىمية مف تحقيؽ ثباتو كمف أجؿ التعرؼ يالصدؽ النسبيي كيعتبر تحقيؽ صدؽ 
قسـ العمكـ عمى صدؽ الأداة كخاصية سيككمترية عرضت عمى أربعة محكميف مف 

ىا تـ تعديؿ الأداة كتـ اعطاءنا مجمكعة الملبحظات التي في اطار  )02الاجتماعية(الممحؽ رقـ 
كقد تـ التأكد مف  يرات الدراسة في الجانب الميدانيلمدراسة لتصبح بعد ذلؾ جاىزة لقياس متػ

صدؽ المحكميف بتطبيؽ معادلة يلا كشيي مف خلبؿ قسمة صدؽ البند عمى العدد الكمي لمبنكد كقد 
ية دالة عمى صدؽ أداة كىي نتيجة قك  0.88بمػت درجتيا في المحكر الأكؿ (الالتزاـ التنظيمي) 

 الدراسة.

كىي أيضا نتيجة قكية دالة عمى  0.93كمحكر الأنماط القيادية صدؽ الاستبياف كاف  
 صدؽ أداة الدراسة.
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 :تـ اعطاء البدائؿ درجة كالتالي 
 درجات.) 03مكافؽ تعطي لممجيب ( -
 ) درجتيف.02( محايد تعطي لممجيب -
    ) درجة كاحدة.01(غير مكافؽ تعطي لممجيب   -

يقصد بثبات الاختبار مدل الدقة أك الاتساؽ أك استقرار نتائجو فيما طبؽ عمى  الثبات: -5-2
ظاىرة معينة في مناسبات  استقراركما يقصد بو مدل  عينة مف أفراد في مناسبتيف مختمفتيف، 

مختمؼ، فعمى سبيؿ المثاؿ كثير ما  نقكؿ أف فلبف  مستقر  أك ثابت في سمككو، كآخر غير 
غذا أك في الاسبكع القادـ  يعني أف السمكؾ الذم سيسمكو في مكقؼ معيف  مستقر كغير ثابت،

يمكف التنبؤ بسمككو لثابت ىك نفس السمكؾ الذم سيسمكو اليكـ كالأسبكع القادـ كبعبارة أخرل الفرد ا
أما الفرد الػير ثابت فيك الػير ثابت ىك ذلؾ الذم يتػير سمككو مف يكـ إلى آخر كمنو يصعب 

  التنبؤ بسمككو
 (.152، ص2003)مقدـ عبد الحفيظ: 
 باستخداـ برنامجكمف خلبؿ بحثنا قمنا بحساب معامؿ الثبات لممقياس الالتزاـ التنظيمي 

 0.83كالنتيجة كانت  SPSSالمعالجة الاحصائية 

 SPSSأسمكب المعالجة الاحصائية  استعماؿلمقياس أنماط القيادية عند  أما بالنسبة  
 كمنو النتيجة مقبكلة مقابمة لمتطبيؽ الميداني. 0.90كانت نتيجة 

 مدرج التقديرم الخاص بمقياس الالتزاـ التنظيمي ( العاطفي كالاستمرارم)

 مرتفع متوسط ضعيؼ المستوى
 18-14 13-10 9  -6 المجاؿ

 لتزاـ المعيارم.المدرج التقديرم الخاص با 

 مرتفع متوسط ضعيؼ المستوى
 15-11 10-8 7-5 المجاؿ
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 ثانيا: عرض ومناقشة نتائج الدراسة 

 عرض نتائج الدراسة: - 1

كيؼ يؤثر النمط الديمقراطي السائدة عمى الالتزاـ عرض نتائج التساؤؿ الأوؿ:  -1-1
 الاستمرارم؟

 (: يوضح النتائج الخاصة بمحور الالتزاـ الاستمراري19الجدوؿ رقـ )

 المتوسط الحسابي المجموع  مرتفع متوسط ضعيؼ النمط
 11.66 29 23 25 22 دكتاتوري
 14.38 31 19 12 22 ديمقراطي
 13.77 42 21 15 24 المجموع

 ومنو الفرؽ غير داؿ إحصائيا K2 4.7قيـ
الخاص بمحكر الالتزاـ الاستمرارم نلبحظ أف تكرار الاساتذة الذيف يعممكف تحت الجدكؿ 

) استاذ يعممكف 31كىي نسبة يقابميا (  11.66) اساتذة بمتكسط حسابي 29نمط قيادة دكتاتكرم (
)، كىي تدؿ عمى أف غالبية الاساتذة 14.38تحت نمط قيادة ديمقراطي ما يقابمو متكسط حسابي (

يـ يعممكف مع قادة ديمقراطييف، كىي نسبة تػمب عمى مف عبركا في إجاباتيـ عمى عبركا عمى أن
 أنيـ يعممكف مع قادة ديكتاتكرييف.

) كالتي تحصمنا عمييا نقارنيا بالقيمة 4.7) التي تساكم (K2كلمتحقؽ مف مدل دلالة قيمة (
نجد الفرؽ غير  2.21 ، كمنو عند مستكل الدلالةK2النظرية المكجكدة في الجدكؿ الخاص باختبار 

 داؿ إحصائيا.

 

 عرض نتائج التساؤؿ الثاني: 
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 كيؼ يؤثر النمط الديمقراطي السائد في الالتزاـ المعيارم؟ -

 (: النتائج الخاصة بمحور الالتزاـ المعياري11الجدوؿ رقـ )

 المتوسط الحسابي المجموع مرتفع متوسط ضعيؼ النمط
 19.33 29 25 23 21 دكتاتوري
 13.77 31 22 11 22 ديمقراطي
 12.67 42 25 14 21 المجموع

 ومنو الفرؽ غير داؿ إحصائيا K2 9441قيـ
الجدكؿ الخاص بمحكر الالتزاـ المعيارم نلبحظ أف المتكسط الحسابي لدل أفراد العينة عند 

) ىي نسبة 19.33فئة الاساتذة الذيف عبركا عمى أنيـ يعممكف تحت قيادة نمط دكتاتكرم ىك (
كبيرة، يقابميا متكسط حسابي لدل افراد العينة الذيف أجابكا  أنيـ تحت نمط قيادة ديمقراطي كاف 

 ).13.77متكسط الحسابي لدييـ (

) التي تحصمنا عمييا بعد عممية حسابيا كعند 9.41تساكم ( ) التيK2كنلبحظ أف قيمة ( 
) نجدىا عند مستكل K2تبار (مقارنيا كعند مقارنتيا بالقيمة المكجكدة في الجدكؿ الخاص باخ

 الفرؽ فييا غير داؿ. 2.21الدلالة 

  



جراءاتيا الرابع: الفصؿ    دراسة ميدانية وا 
 

78 
 

 كيؼ يؤثر النمط الديمقراطي السائد عمى الالتزاـ العاطفي؟عرض نتائج التساؤؿ الثالث:  -1-2
 (: يوضح النتائج الخاصة بمحور الالتزاـ العاطفي:11الجدوؿ رقـ )

 المتوسط الحسابي المجموع مرتفع متوسط ضعيؼ النمط
 11.33 29 22 24 23 دكتاتوري
 15.45 31 26 23 22 ديمقراطي
 14.52 42 28 27 25 المجموع

 ومنو الفرؽ غير داؿ إحصائيا K2 12455قيـ
الخاص بمحكر الالتزاـ العاطفي نلبحظ أف المتكسط الحسابي الخاص بالأساتذة  الجدكؿ

) كىك مرتفع، يفكؽ الفئة 15.45الذيف عبركا عمى أنيـ يعممكف تحت نمط ديمقراطي يساكم (
الثانية مف الاساتذة الذيف يعبركا عمى أنيـ يعممكف تحت نمط قيادة  ديكتاتكرم   كالذم نجد 

 )، لدل أساتذة التعميـ المتكسط.11.33(متكسط حسابي عندىـ 

) كىي نسبة تحصمنا عمييا، كعند 12.55) التي تساكم (K2كلمتحقؽ مف مدل دلالة قيمة ( 
الفرؽ غير  2.21) عند مستكل الدلالة K2ختبار ( امقارنتيا بالقيمة المكجكد في الجدكؿ الخاص ب

 داؿ إحصائيا.

 النتائج الخاصة بالالتزاـ التنظيمي: -1-3

 (:  يوضح نتائج الالتزاـ التنظيمي تبعا لمنمط القيادي المتبع:12وؿ رقـ )الجد

 المجموع عاطفي معياري استمراري النمط

 42.32 19.33 11.66 11.33 دكتاتوري

 43.62 13.77 14.38 15.45 ديمقراطي

 غير داؿ إحصائيا 1417 (K2قيمة ) 
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التنظيمي تبعا لمنمط الديمقراطي يتضح مف خلبؿ الجدكؿ الخاص بالفركؽ في الالتزاـ 
ذيف يعممكف تحت قيادة السائد لدل أساتذة التعميـ المتكسط، أف المتكسط الحسابي الكمي للؤساتذة ال

) الذيف يعممكف تحت قيادة ديمقراطية مؤشر عمى K2، كالمتكسط الحسابي للؤساتذة( ديكتاتكرية
) التي تـ حسابيا كجدنا أف الفرؽ K2يمة (كجكد تقارب كلا يكجد فرؽ كاضح، ىذا ما رأيناه في ق

، كالاساتذة الذيف لذيف يعممكف تحت قيادة ديمقراطيةغير داؿ إحصائيا بيف أساتذة التعميـ المتكسط ا
 يعممكف تحت نمط قيادة ديكتاتكرم.

 مناقشة نتائج الدراسة: -2

 مناقشة التساؤؿ الأوؿ: -2-1

 م؟كيؼ يؤثر النمط الديمقراطي عمى الالتزاـ الاستمرار  -

 K2المحسكبة أقؿ مف القيمة المكجكدة في جدكؿ اختبار     K2اف قيمة  9أظير نتائج الجدكؿ رقـ 

كبالتالي فيي دالة إحصائيا أم أف اختلبؼ النمط السائد لا يؤثر في الالتزاـ الاستمرارم، ىذا ما   
 كجدناه عند أفراد العينة مف الاساتذة.

ر الذم يؤثر فيو نمط يؤثر في الاساتذة بنفس التأثي كيمكف تفسير ذلؾ أف النمط الديمقراطي
، كلا يكجد فرؽ في نسبة التأثير بيف النمطيف القيادييف كما أف اختلبؼ النمط القيادم الديكتاتكرم

لا يؤثر عمى ارتفاع أك انخفاض درجة الالتزاـ فالأستاذ لا يقبؿ تػيير المؤسسة التابعة ليا  كىك 
طاء الأىمية لممكاسب المادية  يعني أف أفراد العينة التي تـ إجراء مستعد لمبقاء فييا دكف إع

الدراسة عمييـ لا يركف في النمط أم تأثير عمى عمميـ كمينتيـ كمنو الالتزاـ الاستمرارم لا يتأثر 
 بالنمط ميما كاف نكعو ( ديمقراطي أك ديكتاتكرم)
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 مناقشة التساؤؿ الثاني: -2-2

 ؟عمى الالتزاـ المعيارم دم السائدكيؼ يؤثر النمط القيا -

المحسكبة أقؿ مف قيمة الدلالة التي    K2اف قيمة الدلالة  12حيث أظيرت نتائج جدكؿ رقـ 
كمنو فيي غير دالة إحصائيا بيف أنماط القيادية كالالتزاـ المعيارم  K2 كجدناىا في جدكؿ الاختبار

نمط القيادم السائد لا يؤثر في نسبة الالتزاـ المعيارم لدل أساتذة التعميـ  اختمؼيعني كمما 
 المتكسط.

النمط  باختلبؼ يتأثركيمكف تفسير النتيجة بأف الالتزاـ المعيارم لدل أساتذة التعميـ المتكسط لا 
م بقدر ما يمكف القيادم لممدراء يعني أف العينة التي قمنا بدراساتنا عمييا لا يؤثر فييا النمط القياد

إلى أف الاستاذ يرل في المنظمة أف ليا الفضؿ في بناء حياتو  بالإضافةأف تتأثر بظركؼ أخرل 
كفرصة لإظيار طاقاتو، كمنو يعتبرىا المكاف المفضؿ العمؿ فيو بػض النظر أف يككف نمط 

بالنمط المتبع لأف  العماؿ المعيارم لا يكجد لو أم علبقة التزاـالديمقراطي أك ديكتاتكرم كمنو فإف 
 الاستاذ لو ظركؼ أكثر أىمية في دفعو لمبقاء داخؿ المنظمة كمنو الالتزاـ معيارم.

 :الثالثنتائج التساؤؿ  -2-3

 ؟العاطفي الالتزاـ كيؼ يؤثر النمط القيادم السائد عمى -

التي تـ حسابيا في بعد الالتزاـ العاطفي    K2قيمة أف  11حيث أظيرت نتائج الجدكؿ رقـ 
كمنو نقكؿ أف الفرؽ غير داؿ إحصائيا بيف  اختبارالمكجكد في جدكؿ    K2 تعد أقؿ مف قيمة

النمط القيادم السائد كبعد الالتزاـ العاطفي كىذا مف كجو نظر العينة المككنيف مف اساتذة التعميـ 
 المتكسط.

العاطفي بالنمط القيادة المتبع مف طرؼ  التزامياكيمكف تفسير ذلؾ اف افراد العينة لا يتأثر 
ضافة  المدير كمنو فإف الاستاذ يشعر بالسعادة داخؿ بيئة العمؿ التي يعمؿ بيا كالانتماء ليا، كا 

ـ المكجكدة إلى أف كؿ ظركؼ العمؿ كالجك السائد يدفع العامؿ لمعمؿ كمنو التكافؽ بينو كبيف القي
كمف الالتزاـ العاطفي لا يؤثر فيو نمط القيادة سكاء كاف ديمقراطي  ديكتاتكرم لأف افراد العينة ليـ 
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إلتزاـ عاطفي يدؿ عمى أف العامؿ يرل في جممة مف الظركؼ الأخرل التي ليا الاكلكية في دفعو 
 لمبقاء داخؿ المنظمة.

 ة:تحميؿ نتائج الدراسة عمى ضوء الدراسات السابق -

بعد مناقشة  التساؤلات الثلبثة كتفسيرىا كجدنا أنو  بالنسبة لإبعاد الالتزاـ التنظيمي الثلبث 
( إلتزاـ استمرارم، التزاـ معيارم، التزاـ عاطفي) ىي أبعاد لا تتأثر بنمط القيادة في مستكاىا لدل 

 أفراد العينة التي قمنا بدراستيا.
عبد الله مع دراسة  اتفقتمنو كبحسب ما ذكرنا مف دراسات سابقة نجد أف ىذه الدراسة 

التي تكصمت ىذه الأخيرة إلى أف النمط القيادم الديمقراطي ىك الاكثر ممارسة  (2111بكوش )
لدل المدير القائد في مؤسسة  التعميـ الثانكم، كىذا ما لاحظناه في دراستنا خلبؿ عممية تفريع 

نات كجمع التكرارات كجدنا نسبة اساتذة العامميف تحت نمط ديمقراطي تػمب نسبتيـ عف رام البيا
الاساتذة العامميف تحت نمط الديكتاتكرم، كمنو العينة التي تـ دراستيا عبرت لمنمط الديمكقراطي 

 عمى حساب النمط الديكتاتكرم.
تكصمت نتائجيا إلى أف النمط الذم ( 2114ابراىيـ مسغوني )كما اختمفت دراستنا مع دراسة  

بنمط  يتأثركفيختمؼ مستكل الدافعية لدل المعمميف، يعني أف المعمميف  باختلبفوالقيادم لممدير 
القيادة في دافعيتيـ في الانجاز، ىذا يعكس ما تكصمنا إليو أف النمط القيادم عامؿ غير مؤثر 

الدراسة ايضا مع دراستنا مف جية أخرل عمى الالتزاـ الاساتذة بأم شكؿ مف الاشكاؿ، كتتفؽ  ىذه 
تكصمت نتائجيا إلى أف النمط القيادم ديمكقراطي  (2114ابراىيـ مسغوني ) كىي أنو في دراسة 

كىي نسبة مرتفعة جدا كىذا ما كجدناه في  %86ىك النمط الػالب في المؤسسات التعميمية بنسبة
ا بنتيجة تفكؽ لمتكفؽ ساحؽ لمنمط دراستنا عمى عينة مف اساتذة التعميـ متكسط التي خرجن

 الديمكقراطي عمى حساب النمط الديكتاتكرم.
التي كانت نتائج دراستيا تدؿ  (2015فريدة بف براىـ )إلى دراستنا تختمؼ مع دراسة  بالإضافة

سكاء كانت  باختلبفياعمى أف الانماط القيادية داخؿ المؤسسات التعميمية التي يتبناىا المدراء 
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ديمقراطية أك ديكتاتكرية أك حرة فيي تنعكس عمى المكظؼ الاستاذ في مستكل الكلاء عنده يعني 
عكس دراستنا التي  استاذة في درجة أك مستكل الكلاء عنده ليا علبقة بطبيعة النمط القيادم، عمى

العينة التي طبقنا  أفراد لا يؤثر في مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل باختلبفوالقيادم  كجدنا أف النمط
 عنيا دراستنا.

كمنا مف خلبؿ دراستنا أف أفراد العينة التي تـ تطبيؽ عمييـ الدراسة يعممكف تحت إدارة 
 مدير ديمقراطي في غالبيتيـ الساحقة يقابميـ نسبة قميمة ترل في إدارة مديرىا أف ديكتاتكرية.

ثير بيف الأنماط القيادية كالالتزاـ التنظيمي بما أف دراستنا قامت عمى أساس تأ استنتاج عاـ: -3
النتيجة عند حسابنا الفرؽ في التأثير  بيف النمط الديكتاتكرم كالنمط الديكتاتكرم عمى الالتزاـ كانت 

، الالتزاـ المعيارم كالالتزاـ العاطفي) كجدنا أف الفرؽ ده الثلبث ( الالتزاـ الاستمرارمالتنظيمي بأبعا
ما يعني أنو اختلبؼ أنماط القيادية لممدراء لا يأثر بأم شكؿ في أبعاد الالتزاـ غير داؿ إحصائيا م

 التنظيمي المذككرة سالفا.
، لكلاية بسكرة لا تذة التعميـ المتكسط لبمدية ليكةنعمؿ ذلؾ اف أفراد العينة المأخكذة مف اسا

كانتمائيا كتمسكيا بيا كلا يتػير لممنظمة،  الالتزاـ التنظيمي كانتمائياتتأثر بنمط القيادة فشعكرىا ب
، مما يعني أف العينة المطبؽ عمييا لا ترل في القيادة كاسمكب المدير القيادم عامؿ بتػير النمط

 يمكف التكقؼ عميو في شعكره بالتزاـ التنظيمي.
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مف خلبؿ ىذه الدراسة التي تـ تسميط الضكء عمى مفيكـ مف مفاىيـ التنظيمية كىك       
الالتزاـ التنظيمي الذم يعد مظير مف مظاىر الانتماء كالكلاء لممنظمة، لذلؾ تسعى كؿ مف 

كاحد مف جممة الاسباب الدافعة لمنجاح كالتطكر داخؿ  منظمات الحديثة للبىتماـ بو بإعتباره
 .المنظمات

 ده الثلبث ( الالتزاـ الاستمرارمكمف خلبؿ نتائج الدراسة تبيف أف الالتزاـ التنظيمي لأبعا
الالتزاـ المعيارم، الالتزاـ عاطفي)  لا يتأثر بالأنماط القيادية التابعيف ليا، ىذا ما يعني أف افراد 

 بنمط القيادة سكاء كاف ديمقراطي لتزاـ التنظيمي، كىذا الالتزاـ لا يتػير بتػيرالعينة ليـ ا
فأفراد العينة لا يركف في تػير نمط القيادم سبب في ارتفاع أك إخفاض مستكل الالتزاـ  ديكتاتكرم

 التنظيمي لدييـ ما يدؿ أف دراستنا عندما تـ تطبيقيا عمى عينة مف الاستاذة خرجنا بنتيجة أف ىذه
كفي الأخير يمكف  .الفئة لا ترل لمنمط القيادم ام علبقة في رفع أك خفض مستكل الالتزاـ لديو

 .أف نقكؿ في دراستنا لا يتأثر الالتزاـ التنظيمي بنمط القيادة
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 محور الالتزام التنظٌمً

  

غٌر  محاٌد
 موافق

  الرقم البند موافق

أشعربالسعادةمنخلبلعملًفًالمنظمة   
 الحـــــالٌـــــــة

11 

 12 تتوافقأهدافًمعأهداؾالمنظمة   

 13 انتمائًالىمنظمتًٌعززفًرؼبةالاستمرارفٌها   

 14 أشعربأنلًكٌانداخلالمنظمةالتًأعملفٌها   

 15 تتوافققٌمًالذاتٌةمعالقٌمالموجودةفًالمنظمة   

 16 فٌهاالبقاءجوالعملالسائدفًالمنظمةٌعززفًرؼبة   

المنظمةالتًاعملبهامنأفضلجهاتالعملللبلتحاق   
 بـــــــــــها

17 

رؼبةفًالقٌامبأيعملمقابلالبقاءفًالمنظمةلدي   
 التًأنافٌها

18 

 19 لاتعنٌنًالمكاسبالمادٌة   

 11 توفرلًالمنظمةالحوافزمماٌدفعنًللبقاءفٌها   

أنامستعدلامضاءباقًفترةعملًفًهذهالمنظمةحتى   
 التقاعد

11 

المجهوداتللرقًبالمؤسسةأرؼبفًبذلالمزٌدمن   
 التًأعملفٌها

12 

توفرلًإدارةالمؤسسةالتًأعملفٌهافرصةلاضهار   
 طاقاتناكمرؤوسٌن

13 

منالضروريالتقٌدبقوانٌنالإدارةلعدالتهامعنا   
 كمرؤوسٌن

14 

 15 ٌساهمإحترامالمنظمةلعملًعلىالجدٌةوالتقٌدبالوقت   

 16 لاأشعربأيربطٌدفعنًللبقاءفًالمنظمة   

ب    أشعر قٌادةلا طرؾ من القوانٌن تطبٌق فً عدالة
 الادارةالتًأعملبها
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غٌر  محاٌد
 موافق

  الرقم البند موافق

  11 على إبداء آرائهم فً تنفٌذ العمل  ٌشجع المدٌر الأساتذة   
 
 

 
 12 ٌنظر المدٌر للمشكلات على أنها قابلة للحل جماعٌا   

 13 ٌتبنى المدٌر الاقتراحات الهادفة    

 14 أفكاره على الفرٌق التربوي لمناقشتهاٌطرح المدٌر    

 15 ٌشجع المدٌر الجمٌع على الابداع فً العمل   

 16 المدٌر قدرات الأساتذة عند توزٌع المهام علٌهم ٌراعً   

ٌشجع المدٌر المناقشة الجماعٌة لأسالٌب العمل  فً    
 المؤسسة 

17 

 18 ٌشرك المدٌر الأساتذة فً وضع الأهداف    

  19 ٌتجنب المدٌر تغٌٌر أسلوب العمل فً المؤسسة    
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 11 ٌطالب المدٌر الأساتذة بتنفٌذ الخطط دون الاسهام فً وضعها    

 11 ٌعمل المدٌر بمفره على حل مشاكل المؤسسة    
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 13 ٌمٌل المدٌر إلى مركزٌة المهام   

 14 ٌقرر المدٌر بمفرده ما ٌمكن عمله فً المؤسسة    

 15 ٌوزع المدٌر المهام على الأساتذة حسب وجهة نظره   

 16 ٌنفرد المدٌر باتخاذ القرارات    
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