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  بسم االله الرحمن الرحيم
الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين 

وخاتم الأنبياء 
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نشكر الله  و نحمده عزوجل الذي منحنا الصبر و القوة و الصحة لإتمام ھذا العمل 
  :المتواضع، و لقد ساعدتنا في انجاز ھذا العمل المتواضع أشخاص كثیرة

في انجازنا ھذا  نا الذي ساعد "بلعربي عادل " نتقدم بالشكر الجزیل إلى الأستاذفي الأول  
  .الجیدة العمل بتوجھاتھ و نصائحھ

التي أفادتنا ھي أیضا " بوسلیماني لامیة "نا في تحقیق ھذا العمل الأستاذة و قد ساعدت
 .المحاماةبمعلوماتھا القیمة من مكتب 

 " بلالمجیدر  "الأستاذ و " "و السیدة  " بریك" و أخیرا نتقدم بالشكر الخاص إلي السید 
 .الذین ساعدونا في المجال التطبیقي

 

 

 الخالصة  ناھؤلاء تشكراتإلى كل 

 

  بوسلیماني نریمان

  و

  شكیر الیمان

  -ب-
 

 

 



 

 

 

 إھداء
أھدي ثمرة جھدي ھذه إلى أعز من غرسا في نفسي أسمى معاني التضحیة والعزیمة و *

الأمل، إلى من علمان أسمى معاني الحیاة و ملآ قلبي بحب العلم و التعلم، إلى من شجعاني 
كیاني، إلى كل من كان سند مادي و معنوي فزادني دعمھما قوة و و كان دعاءھما یملأ كل 

تحدي، إلى الوالدین الكریمین، إلى أحلى و أحن و أعز و أجمل ابتسامة إلى أمي الحنون 
التي وضع الله الجنة تحت أقدامھا، و إلى أبي الوقور حبیب العمر الذي شقي و تعب و أبدى 

.و مستقبلي جھدا من أجل دراستي لكي ینیر لي دربي  

كما أھدي ھذا العمل المتواضع إلى من كانت نصائحھم و توجیھاتھم ضیاء لي في انجاز  *
التي كانت دائما لي قدوة و " لامیة"ھذا العمل إلى أفضل أخواتي الثلاث بدءا بأختي الكبرى 

و بالأخص إلى زوج ".كنزة"و أختي الغالیة " صونیة"مثلي الأعلى و إلى أختي المحبوبة 
".الیاسمین"و ابنتھما الكتكوتة الصغیرة " مزیان"ختي أ  

الذي كان یشوش " نسیم"وأخي الصغیر " محند"والى أعز ما أملك في الدنیا بأكملھا أخي  *
...علیا أثناء الكتابة لأنني أخذت من وقتھ  

طیب الله " شریف"إلى روحھ الطاھرة والى ذكراه التي سبقتني في وجداني إلى جدي  *
.ذي تمنیت لو كان معي في مثل ھذا الیومثراه ال  

و إلى صدیقات  شكیر و اخص بذكر كل أعمامي و أخوالي و أبنائھم و إلى كل عائلة *
والى كل من كان بجانبي في " سامیة"، و "صارة"، "لیندة"، "صبرینة"، "كاملیا"الطفولة 

.ھذه الأوقات و شجعني سواءا كان قریبا أو بعیدا  

أطیب إنسان في الوجود مرزاق الذي قدم لي الكثیر و ساندني إلى آخر  إلى أغلى و أعز و*
شاركتني ھذا العمل صدیقتي و أخیرا إلى رفیقة الدرب التي *.لحظة، و أرجو الله أن یحفظھ

لمزید من النجاح في مشوار حیاتھا                                                                 التي أتمنى لھا ا" الیمان"

  نریمان                                          

-ج-  



 

 إھداء

أھدي ثمرة جھدي ھذه إلى أعز من غرسا في نفسي أسمى معاني التضحیة والعزیمة و *
معاني الحیاة و ملآ قلبي بحب العلم و التعلم، إلى من شجعاني  الأمل، إلى من علمان أسمى

و كان دعاءھما یملأ كل كیاني، إلى كل من كان سند مادي و معنوي فزادني دعمھما قوة و 
تحدي، إلى الوالدین الكریمین، إلى أحلى و أحن و أعز و أجمل ابتسامة إلى أمي الحنون 

ى أبي الوقور حبیب العمر الذي شقي و تعب و أبدى التي وضع الله الجنة تحت أقدامھا، و إل
.جھدا من أجل دراستي لكي ینیر لي دربي و مستقبلي  

كما أھدي ھذا العمل المتواضع إلى من كانت نصائحھم وتوجیھاتھم ضیاء لي في انجاز * 
  :ھذا العمل إلى أفضل أخواتي الثلاث بدءا

التي كانت   الھادي وسامي,و زوجھا ارزقي و اولادھا حفیظ   "فاطمة" بأختي الكبرى 
  . دائما لي قدوة و مثلي الأعلى

  .نوال وسعید , وزوجھا علي و اولادھا سماح" فریدة"و إلى أختي المحبوبة 

  .وزوجھا ندیر واولادھا سھام و یانیس "حسیبة"وأختي الغالیة 

محمد و ,وزوجتھ نوال و اولاده اسلام " الوناس"دنیا بأكملھا أخي والى أعز ما أملك في ال* 
. و خطیبتھ كاتیا"ندیر" ولید وأخي   

.و إلى كل عائلة شكیر و اخص بالذكر أعمامي و أبنائھم *   

.و إلى كل من كان بجانبي في ھذه الأوقات و شجعني سواءا كان قریبا أو بعیدا*   

التي أتمنى لھا " نریمان"كتني ھذا العمل صدیقتي و أخیرا إلى رفیقة الدرب التي شار*
.المزید من النجاح في مشوار حیاتھا  

 الیمان

-د-  



  م...............................................................................................الایة

ب......................................................................................كلمة الشكر  

د-ج........................................................................................الاھداء  

ك.........................................................................................الجداول  

ك..........................................................................................الاشكال  

ل................................................................................ملخض الدراسة  

ب-أ.........................................................................................مقدمة  

.الإطار العام للإشكالیة :الفضل الأول   

 1...............................................................................الإشكالیة  -1
  4..........................................................................فرضیات البحث -2
  5.............................................................................أھمیة البحث -3
  5........................................................................... أھداف البحث -4
 5........................................................تحدید المفاھیم الأساسیة للبحث -5

  .القیادة التنظیمیة: الفصل الثاني

  9.........................................................................................تمھید

 10...............................................................................لمحة تاریخیة-1

 18................................................................................أھمیة القیادة-3

 19...............................................................................عناصر القیادة-4

 20.................................................................................أنواع القیادة-5

 27............................................................................خصائص القیادة-6

  28..............................................................................نظریات القیادة-7

  33.................................................................................صفات القائد-8

 35.................................................................................فوائد القیادة-9

  36................................................................................أبعاد القیادة-10

 37..............................................لعوامل المؤثرة في اختیار أسلوب القیادةا-11



  38..................................................................................خلاصة الفصل

  .التنظیمي الالتزام: الفصل الثالث

  40............................................................................................تمھید

 40...............................................................................مفھوم الالتزام-1

 41...................................................................أھمیة الالتزام التنظیمي-2

 42................................................................خصائص الالتزام التنظیمي-3

 43.....................................................................أنماط الالتزام التنظیمي-4

 46......................................................................أبعاد الالتزام التنظیمي-5

 48............................................................مراحل تطور الالتزام التنظیمي-6

 49.............................................................................وجھات الالتزام-7

 52............................................................................محددات الالتزام-8

 59..........................................العوامل المساعدة والمؤثرة بالالتزام التنظیمي-9

  62.............................................................................قواعد الالتزام-10

 63...................................................الآثارالمترتبة على الالتزام التنظیمي-11

  65.................................................................................خلاصة الفصل

  .منھجیة البحث:الفصل الرابعّ 

  67............................................................................................تمھید

 67......................................................................التذكیر بالفرضیات-1

 67.......................................................................الدراسة الاستطلاعیة-2

 68...............................................................................منھجیة البحث-3

 71............................................................................الموقع الجغرافي-4

 75....................................................................الدراسةخصائص عینة -5



 76..............................................................عینة الدراسة وخصائصھا-6

  78...............................................................................خلاصة الفصل

عرض و تفسیر النتائج                            :الفصل الخامس  

80...................................................................النتائج عرض وتفسیر-1  

  83............................................................................مناقشة النتائج-2

  86...............................................................................استنتاج عام-3

  87......................................................................اقتراحات و توصیات-4

  88....................................................................................الخاتمة 

  95-90...............................................................................المراجع

  104-97..............................................................................الملاحق

  

 



  ملخص الدراسة

نحن بصدد إعداد بحث تخرج لنیل شھادة الماستر تخصص تسییر الموارد البشریة تحت 

  .عنوان القیادة وعلاقتھا بالالتزام التنظیمي 

وھدفت الدراسة إلى التعرف على نوع العلاقة الموجودة بین متغیري القیادة والالتزام 

  .التنظیمي في مؤسسة نفطال بواد عیسي تیزي وزو

كما ساعد على دراسة الظاھرة یاعتمدنا في ھذه الدراسة على المنھج الوصفي لكونھ 

وصفا دقیقا یعبر عنھا بطریقة كمیة وقمنا بتصمیم استبیان ھي موجودة في الواقع، ووصفھا 

. حیث قسمناه إلى محورین، الأول خاص بالقیادة  والثاني خاص بالالتزامكأداة الدراسة 

فرد من المجتمع  70بند وشملت عینة الدراسة على ) 30(ثلاثون  ویحتوي كل منھما على

عامل، ینتمون إلى مؤسسة نفطال بواد عیسي، تحتوي ھذه العینة  500الأصلي المتكون من

ھا تم اختیاروالمستوى التعلیمي والحالة العائلیة، الأقدمیة الجنس، على فئات مختلفة من حیث

وقمنا بتفریغ البیانات .لكونھا تعطي عینة أكثر تمثیلا،العشوائیة نظرا لمحاسنھا و بالطریقة

، )SPSS(الاجتماعیة للعلوم  ومعالجتھا وتحلیلھا عن طریق مجموعة البرامج الإحصائیة

واعتمدنا أیضا على النسبة .وتعتبر الطریقة الوحیدة للحصول على نتائج دقیقة تخدم البحث

الارتباط برسون وألفا كرونباخ والانحراف المئویة بالنسبة للبیانات العامة وحساب معامل 

دراسة وتوصلت نتائج الدراسة إلى عدم الخاصة بال المعیاري وھذا من أجل تحلیل بیانات 

ظیمي لدى عمال مؤسسة لاقة بین القیادة و الالتزام التنعدم وجود عتحقق فرضیاتھا أي 

  .نفطال بواد عیسي تیزي وزو

 -ل-



	مقدمة البحث                                                                                           
 

 أ  

  

  :مقدمة

نالت ظاھرة القیادة اھتمام الدارسین و الباحثین بطریقة علمیة و ھذا عبر مختلف مراحل 

تطور الحیاة البشریة من نشأة أول التجمعات الإنسانیة البدائیة البسیطة مرورا بمجموعة من 

التحولات و التغیرات والتبادلات المتعددة في مختلف مجالاتھ، فمن الإدارة المداخلات و 

العلمیة إلى ظھور النظریات الخاصة بالقیادة التي شھدت دورا فعالا في إدراك الفعل القیادي 

و أھمیتھ في إحداث التقدم و التطور و التنمیة على مستوى جمیع الأنساق التي تسعى من 

لتي تعد عنصرا حیویا في الأھداف التنظیمیة و تعزیز الاستقرار بین أجل تحقیق الالتزام ا

  .إدارة المنظمة والعاملین و الذي یساھم في تطور قدراتھا على البقاء و الاستمرار

  .فإن عملیتي القیادة و الالتزام التنظیمي عملیتان یتم التركیز علیھا في البحث

  .جانب تطبیقي جانب نظري و –فبحثنا ھذا ینقسم إلى جانبین 

 :فالجانب النظري یتضمن ثلاثة فصول

  الفصل التمھیدي الفصل الأول

یحتوي على الإشكالیة، فرضیة الدراسة، أھداف الدراسة، أھمیة الدراسة، تحدید مفاھیم 

  .ةالدراسة وتعارفھا الإجرائیة و الدراسات السابق

  : الفصل الثاني

یحتوي على لمحة تاریخیة حول القیادة، تعریف ندرس ندس فیھ المتغیر المستقبل القیادة و 

أھمیة القیادة، عناصر القیادة، أنواع  القیادة، تحدید المصطلحات المتعلقة بالقیادة،

القیادة،خصائص القیادة، أنماط القیادة، و نظریات القیادة ،فوائد القیادة،أبعاد القیادة،العوامل 

  .المؤثرة في اختیار أسلوب القیادة و خلاصة

  :لفصل الثالثا



	مقدمة البحث                                                                                           
 

 ب  

ندرس فیھ المتغیر التابع وھو الالتزام التنظیمي ویحتوى ھذا الفصل على تعریف الالتزام 

التنظیمي، أھمیة الالتزام التنظیمي ، أنماط الالتزام التنظیمي، خصائص الالتزام التنظیمي، 

لتزام أبعاد الالتزام التنظیمي،مراحل تطویر الالتزام، العوامل المساعدة في تكوین الا

التنظیمي ، المتغیرات المؤثرة في الالتزام، الآثار المترتبة على الالتزام ، محددات ووجھات  

  .الالتزام و قواعده ،خلاصة

الفصل الأول یحتوى على الدراسة المیدانیة، التذكیر : یتضمن فصلین أما الجانب التطبیقي

راسة و خصائصھا، أدوات الدراسة، منھج الدراسة، عتبة الد. بالفرضیات، الدراسة الاستطلاعیة

المعالجة الإحصائیة و الفصل الثاني مخصص لعرض و تفسیر النتائج وأخیرا نختم ھذا الفصل 

 .خاتمةو   التوصیات بالاستنتاج العام
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  :الإشكالیة-1

فراد یشتغلون وظائف مختلفة في مؤسسات عدة تتكامل یتكون المجتمع من مجموعة من الأ

  .أھداف عامةفیما بینھا لتحقیق 

والمفكریین لاسیما علم فلقد كانت المنظمة نقطة اھتمام وبدایة دراسات الكثیر من العلماء 

الاجتماع التنظیمي ھؤلاء اللذین اھتموا بالجانب الإداري ووصفوا أساسھ ومبادئھ 

ومرتكزاتھ لسیل إلى تحقیق القیادة والالتزام التنظیمي الذي یضمن الوصول بالمنظمة إلى 

نا تحقیق التطور وتحقیق الأھداف المسطرة بأقل جھد وللسعي إلى تحقیق ھذه الأھداف علی

فلم یعد العمل یقتصر على مجرد توفیر .أن نعرف دور العامل وأھمیتھ داخل المؤسسة

حاجیات بیولوجیة واللوجیة فقط  بقدر ماھو مجھود واعي بل یسعى لتحقیق أبعاد إنسانیة 

  .وأھداف مرغوبة ومنشودة

ثیر ولكن لا مجال للوصول إلى ھذا إلإ من خلال تبني قیادة ناجحة وفعالة تستطیع التأ

واستمالة أفراد الجماعة نحو السلوك الإیجابي والمرغوب الذي یتماشى وأھداف المنظمة 

فالقیادة ھي إذن من أكثر العملیات على أداء العمال ولأنھا ركیزة أساسیة للعلاقات   

كما تعد القیادة .بین الرؤساء والمرؤوسین فھي بذلك جوھر العملیة الإداریة وقلبھا النابض 

د الممیزات الرئیسیة التي یمكن بواسطتھا التمیز بین المنظمات الناجحة والغیر الكفأة أح

الناجحة لأنھا تقوم بتوجیھ وتنسیق عملیة الفعل ورد الفعل وفقا للظروف المحیطة وذلك في 

اكتشاف مستوى التزامھ  التنظیمي حیث یعد ھذا الأخیر من العناصر المھمة التي أسفرت 

  الدراسات لأن سلوك 

  

الأفراد مختلفة وبالتالي علینا فھم السلوك كي یتضح مدى التزام الفرد بمؤسسة وعندما لا 

تفھم بموضوع الالتزام  تنجر عنھ عدة مخاطر أھمھا لا نعي مدى قوة الفرد من أجل 

الإسھام في نجاح واستمرار المؤسسة فالأشخاص ذوي الالتزام الضعیف محتمل ترك 
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لك راجع إلى عدم رغبتھم في التضحیة من أجل مؤسستھم عملھم أو الغیاب المستمر وذ

فالاتجاه النفسي الذي یرى أن ھناك .وتبرز الأھمیة النفسیة للعامل داخل المؤسسة مھمة جدا 

ارتباط الفرد بالمؤسسة دون النظر بعین الاعتبار العوامل المادیة أو المكاسب التي یمكن أن 

إلا أن ھذا الالتزام التنظیمي  قد تنجر عنھ أثمر . ماتتحققھا الأفراد نتیجة عملھم في التنظی

عدم التزامھ ,تنظیمیة للعمل التي تعكس عن العامل بالسلب والمتمثلة في الغیاب عن العمل 

بالوقت وانخفاض القدرة علي  التقدم الوظیفي وعدم الابتكار والتكیف و الصراع بین 

وبالتالي یكون , اء خدمتھ اتجاه المؤسسة تأثر عي أد  فكل ھذه الآثار السلبیة ,الجماعات 

فیعد الالتزام التنظیمي من الركائز الھامة لتحقیق ,دورھا داخل المجتمع ذو قیمة ضعیفة

كما أن الدعوة إلي  الالتزام التنظیمي لیس عبثا بل أنھا جزء من منظومة .المؤسسة أھدافھا 

ث أضحت الشغل الشاغر للعامل العملیات الإداریة وترتبط بالنظرة الشاملة للتقویم حی

  .والمدیر فیھا مطالبان بالالتزام بحكم موقع كل منھا 

كما یعني الالتزام التقدیر وإتباع السیاسات والقواعد الموجودة واحترام الإجراءات المقررة 

ومواعد العمل وأوقات الراحة ووسائل العمل والتفاعل مع الزملاء و الأخذ بأخلاقیات 

التغیب إلا عند اللزوم  مع تعویض الحصص الضائعة وإتباع البرنامج المھنة وتفادي 

  .المنصوص علیھ و التماسك بالأفكار والقیم الثقافیة التي تبرر شكل التنظیم

 :الدراسات المتعلقة بالأنماط القیادیة -

ھدفت ھذه الدراسة إلى دراسة الواقع وفاعلیة عملیة )1994,نورا غزال (دراسة  -

الإداریة وتقییمھا في منظمات القطاع العام في القطر العربي السوري وذلك في القیادة 

ولقد تبین للباحثة أن تواجد ھذه القیادة ضعیف رغم , مختلف المستویات داخل المنظمة

ظھورھا بشكل أفضل في القطاع الإنتاجي من القطاع الخدمي وأن ھذه القیادة لم تأخذ 

  .دورھا بشكل فعال

ھدفت الدراسة إلى التعرف على الأنماط )2004,بد الملك الشریفطلال ع(دراسة

وقد توصلت إلى , القیادیة والأداء الوظیفي بإمارة منطقة مكة المكرمة والعلاقة بینھما

  :عدة نتائج
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  .تمارس الأنماط القیادیة الثلاثة بدرجات مختلفة بإمارة منطقة مكة المكرمة .1
داء الوظیفي وعوامل أخرى تؤدي إلى توجد عوامل تؤدي إلى ارتفاع مستوى الأ .2

 .انخفاض مستوى الأداء الوظیفي
وموجبة بین نمط القیادة الدیمقراطي  إحصائیةذات دلالة  علاقة ارتباط ھناك .3

وسالبة  إحصائیةفي حین توجد علاقة ارتباط ذات دلالة , ومستوى الأداء الوظیفي

القیادة الحر ونمط القیادة  بین نمط القیادة ومستوى الأداء الوظیفي لدى كل من نمط

 .الأوتوقراطي

ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بین  )2007,عبد العزیز آل سعود(دراسة

وذلك , الثقافة التنظیمیة السائدة في منظمات القطاع العام والأنماط القیادیة المتبعة فیھا

القطاع العام ومعرفة طبیعة للوصول إلى فھم أعمق للقیم والاتجاھات السائدة في منظمات 

وقد توصلت الدراسة إلى عدة , العلاقة بینھا والأنماط القیادیة المتبعة في ھذه المنظمات

  :نتائج من أھمھا

إن قیم القیادات وأنماطھا تمثل عاملاً رئیساً في تشكیل الثقافة التنظیمیة لمنظمات  .1

  .القطاع العام في المملكة العربیة السعودیة

اختلاف في أبعاد الثقافة التنظیمیة السائدة في منظمات القطاع العام ویتضح یوجد  .2

ذلك في البعد الإنساني وعلاقة القائد بالمرؤوسین في منظمات القطاع العام بالمملكة 

 .العربیة السعودیة

وجود اختلاف في آراء القیادات في منظمات القطاع العام في إدراك الصعوبات التي  .3

 .المؤھل والعمر والخبرات: وفقاً لمتغیراتھم الشخصیة تواجھ أداءھم 

ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على الأنماط )2008,منیر خالد عباس(دراسة -

القیادیة المتبعة في منظمات القطاعین العام والخاص و أثر ھذه الأنماط في مستوى 

لى التعرف على الولاء التنظیمي لعمال منظمات القطاعین العام والخاص بالإضافة إ

القادة الإداریین أحد  إتباعأثر بعض أنماط الشخصیة وبعض المتغیرات الخارجیة في 

  .أنماط القیادة الإداریة في منظمات القطاعین العام والخاص



.الفصل الأول                                                                الإطار العام للإشكالیة 	
 

 4 

  

  :توصلت ھذه الدراسة إلى العدید من النتائج من أھمھا

  .یطبق نمط القیادة التحویلیة في شركات القطاع العام .1

           ادة عدم التدخل أقل استخداماً عند كل من مدیري القطاع العامإن نمط قی .2

 .الخاصو 

یطبق نمط القیادة التحویلیة في شركات القطاع الخاص بشكل أكبر من شركات  .3

 .القطاع العام

إن نمط القیادة التحویلیة لھ أثر إیجابي أكبر من أثر نمط القیادة التبادلیة في  .4

 .لعمال منظمات القطاع العام والخاص مستوى الولاء التنظیمي

 .لیس لنمط قیادة عدم التدخل أي أثر في مستوى الولاء التنظیمي

ھناك علاقة بین بعض المتغیرات الخارجیة كالقوانین والأنظمة و المركزیة في  .5

اتخاذ القرارات ونطاق الإشراف وبین اتباع القادة الإداریین لأحد أنماط القیادة 

 .مات القطاعین العام والخاصالإداریة في منظ

ھل توجد علاقة بین القیادة والالتزام :ومن ھذا جاءت دراستنا لتجیب علي التساؤل التالي 
 .التنظیمي 

  :الفرضیات -2

  :الفرضیة العامة  2-1

  .توجد علاقة بین نوع القیادة والالتزام التنظیمي

  :الفرضیات الجزئیة 2-2

  .إحصائیة بین القیادة الدیمقراطیة والالتزام التنظیميتوجد علاقة ایجابیة ذات دلالة 

  .توجد علاقة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة االدیكتاتوریة والالتزام التنظیمي
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  .توجد علاقة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الفوضویة والالتزام التنظیمي

  :أھداف الدراسة -3

  .القیادة والالتزام التنظیمي معرفة العلاقة الكامنة بین

  .معرفة أي من القیادات التي تصلح لتحقیق الالتزام التنظیمي

  .معرفة دور القیادة في تنمیة الالتزام التنظیمي في تحقیق أھداف المنظمة

  .أھمیة العلاقة بین العمال والقادة في تحقیق الالتزام التنظیمي

  :أھمیة الدراسة -4

  .NAFTALة في مؤسسة إلقاء الضوء علي القیاد

  .معرفة أھم الأنماط القیادیة التي تمارسھا المؤسسة

  .التعرف علي مستوى الالتزام في المؤسسة

  .التعرف علي العلاقة الموجودة بین القیادة والالتزام التنظیمي

  :تحدید المفاھیم الأساسیة للدراسة -5

  :مفھوم القیادة 5-1

بمعنى یقود أو یحكم   ARBIENمن الفعل الیوناني  LEADERSHIPالقیادة :لغة 5-1-1

فتعني  LEADERومعناھا یحرك أو یقود ،أما كلمة قائد  AGEREویتفق مع الفعل اللاتیني 

 .)87-86،ص2006نواف كنعان،.(الشخص الذي یوجھ أو یرشد أو یھدي الآخرین

ي عبارة أن القیادة ھ"تعریف كل من جیرالد جرینبر وروبرت بارون: اصطلاحا 5-1-2

شخص على  باقي أعضاء الجماعة لتحقیق أھداف  بمقتضاھاإجراءات یؤثر 

  ).320ص 2007مدحت محمد أبو النصر،".(محددة
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عملیة رشد طرفاھا شخص یوجھ و یرشد والطرف الآخر أشخاص یتلقون ھذا القیادة "

  ).226حامد عبد الحارس وآخرون ص"(التوجیھ و یستھدف أغراض معینة 

تعني السلوك الذي یمارسھ المرد عندما یوجھ الأنشطة والأعمال التي یقوم بھا القیادة "

  ).203،ص1996المحبوب،"( العاملین من اجل تحقیق الأھداف المطلوبة

ھي مجموعة سلوكیات أو تصرفات معینة تتوافر في شخص ما وحثھ للعمل على القیادة "

یفة القیادة وسیلة لتحقیق الأھداف التعاون من أجل تحقیق أھداف العمل ومن ھنا تصبح وظ

  ).144،ص2008ھادي مشعن ربیع " (التنظیمیة

الوظیفة التي یستخدم فیھا الشخص ما یملكھ من سمات و "تعریف القحطاني 5-1-3

  ).5،ص1422القحطاني ، "(خصائص للتأثیر على الآخرین 

خرین ،وإطلاق العملیة التي یتم عن طریقھا إثارة الاھتمام بالآ "تعریف كنعان 5-1-4

  ).90ص 1999كنعان،("طاقاتھم وتوجیھھا في الاتجاه المرغوب

"التعریف الإجرائي 5-1-6 عملیة التأثیر من مدیري المنظمات الخاصة على العاملین : 

  "داخل المنظمة وحثھم على أداء أعمالھم 

  :مفھوم الالتزام التنظیمي 5-2

  :بثلاث تعاریف "بشروی"لقد ورد تعریف الالتزام في قاموس:لغة 5-2-1

  .الثقة بالتزام فرد معین لإیصال عھدة أو شحنة معین:ارتباط  بالإرسال والشحن وھو-1

  .ارتبط بھ الالتزام بإنجاز أو إتمام أمر ما -2

ھو التعریف السائر حالیا في تحدید معنى الالتزام وھو حالة ارتھان أو ارتباط الفرد  -3

  )kiester 1991 p31.(ادئ أو المواقفبمجموعة محددة من المھام أو المب
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أنھ الرغبة التي یبدیھا "كانتر:لقد تعددت تعاریف الالتزام حیث عرفھ: اصطلاحا 5-2-2

الفرد في التفاعل الاجتماعي من أجل تزوید المنظمة بالحیویة و النشاط ومنحھا 

 ).(veccbio, 1991,p20".الولاء

 .)kantor rosath,1988 p499"(الطاقة والوفاء والتنظیماستعداد الفرد لبذل :" عرفھ أیضا أنھو

الشعور الداخلي الذي یضغط علي القرد للعمل بالطریقة التي یمكن :"تعریف وینر 5-2-3

  ).veccbio,1991,p20.(من خلالھا تحقیق مصالح المؤسسة

درجة القوة النسبیة لارتباط الفرد لمنظمة :"تعریف ماثیو وزاجاك5-2-4

  ).12ص,2004رشید"(معینة

استثمار متبادل بین الفرد والمنظمة باستمرار بأنھ :تعریف عبد الوھاب وخطاب 5-2-5

یترتب علیھ سلوك الفرد سلوكا یفوق السلوك الرسمي المتوقع منھ ,العلاقة التقاعدیة

والمرغوب فیھ من جانب المنظمة،ورغبة الفرد في إعطاء جزء من أجل الإسھام في نجاح 

ظمة كالاستعداد لبذل مجھود أكبر و القیام بأعمال تطوعیة وتحمل واستمراریة المن

  ).58ص 1993عبد الوھاب وخطاب  .(مسؤولیات إضافیة 

أحمد خیر  موسى"(الایجابي للمنظمة لتحقیق أھدافھا  التقییم"1971تعریف شلدون 5-2-6

  ).11ص 2010، الدین

وأھدافھا إلي درجة تجعلھ یتوافق ھو إقناع الفرد بمنظمة وقیمتھا :التعریف الإجرائي 5-2-7

معھا ویندمج فیھا ویشعر أنھ جزء أساسي فیھا مما یدفعھ إلي بذل مجھودا كبیرا من أجل 

  .تحقیق أھداف المنظمة وتقدمھا ورفاھیتھا
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   :تمھید

تعتبر القیادة وظیفة من وظائف الإدارة، حیث تقوم الإدارة على الاتصال والقیادة واتخاذ 

ولذلك كلما كانت القیادة الإداریة ناجحة أو كان المدیر  .القرارات وإصدار الأوامر والتحفیز

فالقیادة الإداریة تقود . إداریا كلما كان العمل أفضل والنتائج أحسن، والأداء أكثر فعالیةقائدا 

الأفراد إلى العمل بروح معنویة عالیة وتخلق بینھم التعاون والعمل بروح الفریق من أجل 

لأن المدیر إنما یستمد صلاحیاتھ " كن قائدا ولیس مدیرا: "لذلك یقال .إنجاز أھداف المنظمة

التنظیم أي السلطة الرسمیة، ویكون مفروضا على الجماعة، بینما القائد یستمد سلطاتھ من 

بالإضافة إلى التنظیم مما حولھ من الأفراد الذین یكنون لھ الاحترام والطاعة عن رضا لما 

في شخصیتھ من كفاءة وجاذبیة للأفراد، وبالتالي القائد الفعال أفضل من المدیر الفعال 

وتعد القیادة الإداریة من المفاھیم التي لقیت  .قائدا، ولكن كل قائد مدیر ولیس كل مدیر

اھتمام الباحثین، وھذا راجع إلى دور القیادة وأثرھا على حركیة الجماعة ونشاط المنظمة، 

فالقیادة الإداریة عملیة  .وكذا في خلق التفاعل الإنساني اللازم لتحقیق أھداف الفرد والمنظمة

ساسیة في كل المؤسسات، سواء كانت في القطاع العام أو القطاع الخاص مھمة وضرورة أ

  .لما لھا من دور في تحقیق التمیز والنجاح

   :القیادة في الفكر الإداري القدیم- 1

یلقى موضوع القیادة اھتمام كبیر منذ أمد بعید وتعاقب الحضارات، ویرجع ذلك الى الدور 

وسوف . ة من حیث المحافظة على كیانھا ونجاحھاالذي یلعبھ العنصر البشري في المؤسس

  نحاول عرض مفھوم القیادة في أھم الحضارات القدیمة

   :القیادة في الحضارة المصریة 1-1 .

WEBER) فیبریذھب ماكس   MAX ،(ومشال روستوفتزف ( Michael Rosetovtzeff ( وجیمس

كان یقوم على التنسیق التام لكل  أن مفھوم القیادة في ھذه الفترة،) Breasted James) بریستاد

الجھود الاقتصادیة، من اجل تحقیق اعلي درجات الرخاء والرفاھیة، حیث كا ن الحكام 

یعتبرون مصر ملكا لھم، وأنھا بیتھم الواسع، مما حدا بھم لإتباع الأسلوب الأبوي في 
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مداركھم  القیادة، كما عملت الإدارة المصریة على تدریب كبار موظفي الدولة وتوسیع

كما قدمت نظاما للحوافز ة ،وتنمیة قدراتھم لتمكینھم من القیام بدورھم القیادي في الإدار

  ).28-27،ص 1999نواف كنعان ،  .(یقوم على تقدیم مشجعات مادیة ومعنویة للموظفین 

تنظیما وتنسیقا للجھاز ( 2475- 2900(كما شھدت الإدارة المصریة في الفترة ما بین 

على درجة عالیة من الكفاءة، یدل على مدى تقدم الإدارة آنذاك، فكان التنظیم الحكومي 

الحكومي یضم حكومة مركزیة على رأسھا الملك الملقب بفرعون، والذي تتركز في 

لجھاز  شخصھ كل السلطات، ویلیھ في النفوذ وزیره الأول الذي یستعین بھ باعتباره المنظم

من المصالح الحكومیة كالخزانة ومخازن التنویم،  الحكومة ویخضع لإشراف الوزیر عدد

  )Luc Boyer noël, 2003, pp23-24(الزراعة والأشغال العامة 

  :القیادة في الحضارة الصینیة2-1

شھدت نظم الإدارة وضعا متطورا في الإدارة الصینیة القدیمة، حیث أثرت في الفكر 

. ضلات التي تواجھ القادة الإداریینالإداري بما قدمتھ من حلول متقدمة وناجحة لحل المع

وأوجدت أكثر الوسائل تقدما لشغل المناصب القیادیة عن طریق النظام الامتحانات الذي 

. طبقتھ على مدى أكثر من ألفي عام، إدراكا منھا لأھمیتھ في الكشف عن المھارات القیادیة

ا خاصا؛ كما كان كما عرفت الإدارة الصینیة الاتصالات الإداریة وجعلت لھا مستشار

أثرا بارزا في تطویر ومفھوم القیادة ) للمبادئ الإداریة المستوحاة من فلسفة كونفشیوس

  وأسالیبھا وخصائصھا، وتمثل ذلك في التوجھات التي قدمھا لترشید سلوك القادة وتحدید 

الأسس التي یقوم علیھا الأسلوب الدیمقراطي في الإدارة، كالحكمة، القدوة الحسنة، 

لإدراك الواعي لعادات وتقالید المرؤوسین والأخذ بآرائھم، وتحذیره من الأسلوب وا

(بالأوتوقراطي القائم على إكراه المرؤوسین للقیام بالأعمال عن طریق العقا نواف . 

  )32-31كنعان، مرجع سابق، ص

   :القیادة في الحضارة الیونانیة1-3
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 socrat( (399 -496) سقراطلال تعریفات تتّضح أھمیة القیادة في الإدارة الیونانیة من خ

"للقیادة، فالقیادة عنده تعني) م. ق ، وھذا " مھارة منفصلة عن المعرفة الفنیة والخبرة: 

التعریف یوحي بأن الإدارة الیونانیة أدركت أھمیة المواھب والمھارات الذّھنیة بالنسبة للقائد 

 467–347) (Platon) أما أفلاطون .ةوھذا قریب الشبھ للمفھوم الحدیث للمھارات القیادی

على توسیع المسافة بین القائد  -في كتابھ الجمھوریة  -فقد أقام فھمھ للقیادة الإداریة ) م. ق

والمرؤوسین باعتبارھما جانبي العمل، وإنما مھمتھ التحكم في م رؤوسیھ القادرین على 

إن السیاسة : " ي سمات السیاسيالتنفیذ، أما سمات القائد عنده فیمكن استخلاصھا في قولھ ف

وقوى ملكتھم على تفھم الحیاة الطیبة،  .تحتاج إلى رجال أرھف المران العقلي إدراكھم

 وجعلھم قادرین على التمییز بین الغث والسمین، والمفاضلة بین وصف بیركلیس

(Pericles) (490 –469  بالدیمقراطیة قائلا ) 1) .الجھاز القیادي في عھده ) م. ق:  

القیادة في الحضارة  4-1 "إن حكومتنا دیمقراطیة لأن الإدارة بید الأكثریة لا بید القلة"  

أي في عھد ). م. ق 78– 280(شھدت الإدارة الرومانیة في الفترة ما بین  :الرومانیة

الجمھوریة الرومانیة، تركیزا للسلطة في ید الحاكم والمجلس المساعد لھ المحتكر من قبل 

الثروة : الأرستقراطیة، حیث كانت المؤھلات المطلوبة للانتماء إلى ھذه الطبقة ھيالطبقة 

والأصل النبیل، بینما في عھد الإمبراطوریة الرومانیة وحتى سقوطھا أي الفترة الممتدة من 

الذھنیة  أصبح شغل الوظائف ا لقیادیة قاصرا على الرجال ذوي القدرات). م.ق 306- 78(

تطبیق أسلوب الإدارة بالمشاركة في عھد ، حیث أشرك معھ ثلاث من والعملیة، كما تم 

القیادیة، لاقتناع بأن قدرات الفرد  )Dogldyanose) دقلدیانوس(زملائھ في ممارسة مھامھ 

الواحد أیا كان لا تكفي للاضطلاع بالسلطة، كما قسمت ا لإمبراطوریة في عھده إلى أربعة 

وبلغت الإدارة الرومانیة درجة عالیة من التنظیم  .أجزاء عین على كل جزء منھا حاكما

الرومانیة مثال  حینما أصبحت المسیحیة دین الإمبراطوریة، وغدت الكنیسة الكاثولیكیة 

التنظیم الإداري الكفء في تاریخ الحضارة الغربیة، ومن أبرز المبادئ الإداریة التي طبقتھا 

لھیئات الإداریة الاستشاریة التي عرفتھا الإدارة مبدأ ا -في مجال القیادة الإداریة –الكنیسـة 

  ).4المرجع السابق ص : نواف كنعان (.الحدیثة وأولتھا أھمیة خاصة
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   :القیادة في الحضارة العربیة الإسلامیة 1-5

عاش المجتمع العربي حالة من التفكك وعدم النظام قبل الإسلام، وبظھور الإسلام  ، شھدت 

شمل جمیع   وإقامة دولتھ الأولى في عھد رسول االله إداریا متقدماالإدارة العربیة تنظیما 

نظاما  أجھزة الدولة، وأصبح للعرب ولأول مرة في تاریخھم، دولة لھا أركانھا 

كان التنظیم    وأوجد الرسول. الأرض، الشعب، والنظام: الثـلاثة إداریاخاصا، لا علاقة لھ

  ھو المشرع، القائد   یة حضارة سابقة، ففي عھدهالإداري یقوم في ظل ولا تأثیر علیھ من أ

  ) 5،ص 2003فاروق مجدلاوي، ، (. ورئیس الإدارة كلھا

الإسلام rلا یحل لثلاثة یكونون بفلاة من: " حكومة مركزیة قویة ومنظمة، وكانت  فقد أكد

،القدوة   ."الأرض إلا أمروا علیھم أحدھم  على حتمیة القیادة كضرورة اجتماعیة لقولھ

الحسنة،ومن أھم السمات القیادیة التي عرفتھا الإدارة في عھد الرسول الإخاء، البر 

 من ولي من أمر: "والرحمة والإیثار، وكان علیھ الصلاة والسلام یحثّ أولي الأمر على أن 

المسلمین شیئا فولى رجلا وھو   یولوا أعمال المسلمین أصلح من یجدونھ لذلك العمل، لقولھ

  )16،ص 2003عامر مصباح ، ( .من ھو أصلح منھ، فقد خان االله ورسولھ  یجد

  "واختیار الأصلح كما یقول الإمام ابن تیمیة یكون باختیار الأمثل في كل والمؤمنون

 إن خیر من استأجرت القوي:"منصب بحسبھ ویعرف الأمثل بقوتھ وأمانتھ لقولھ تعالى 

  )  26الآیة  سورة القصص" ( الأمین

وة تكمن في الحكم بین الناس بالعدل والقدرة على تنفیذ الأحكام، والأمانة ترجع إلى والق

لأحكام اخشیة االله ،كما طبقت الإدارة في ھذه الفترة، مبدأ الأجر على قدر العمل تطبیقا ، 

وطبقت الإدارة  "ولكل درجات مما عملوا ولنوفیھم أعمالھم وھم لا یظلمون: " الآیة الكریمة

بمبدأ تقسیم  دأ الشورى الذي یعتبر من أھم مقومات القیادة الإداریة في الإسلام كذلك مب

  )38سورة الشورى ، الآیة ("وأمرھم شورى بینھم" :لقولھ تعـالـى(العمل حیث 
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عین اثنین وأربعین كاتبا، یقوم كل منھم بعمل معین، فكان على ابن أبي   كما عمل الرسول

كما لھ  .لصلح إذا صالح، وكان حذیفة بن سلیمان صاحب سرهطالب كتبا للعھود إذا عاھد وا

كتاب ینظمون أموال الصدقات، المغانم، الدیون، المعاملات، كما كان زید بن ثابت ترجمانھ 

  . بالفارسیة والرومیة والحبشیة

وفي عھد الخلفاء الراشدین عرفت الإدارة كثیرا من المبادئ الإداریة تمثلت في الأسلوب  

  ، أولیةطي لشغل الوظائف القیادیة، مبدأ التظلم الإداري، مبدأ تلازم السلطة والمس الدیمقرا

وفي عھد  .ومبدأ تقسیم الأعمال حسب الكفاءة والتخصص المجھداتمبدأ المكافأة وتقدیر 

الأمویین، اقتضى اتساع رقعة الدولة الإسلامیة وصعوبة الاتصالات، لتطبیق مبدأ تفویض 

لخلفاء بتفویض الولاة لمباشرة سلطاتھم الشبھ مطلقة في الولایات التي السلطة، حیث قام ا

یشرفون علیھا، كما تشدد الأمویون في توافر سمتین ھامتین فیمن یتولى المناصب القیادیة 

أما في عھد العباسیین، فقد شھدت الدولة نظاما إداریا محكما یضم  .المقدرة والأمانة: ھما

ن في عھد الدولة الأمویة خمسة دواوین، حیث أدت صعوبة أحد عشر دیوانا بعد أن كا

الاتصالات إلى منح ا لولاة حق الإشراف التام على ولایاتھم، كما عرفت الإدارة العباسیة 

العدید من المبادئ لترشید السلوك الإداري كالرقابة الأمنیة على الموظفین والتوجھ لبناء 

صدار القرارات ومشاورة أھل الخبرة والتجربة، علاقات إنسانیة طیبة معھم، كالتروي في إ

انجاز العمل والبت السریع في الأمور، حسن المقابلة للمرؤوسین والاستماع لھم وتفھم 

  )53فاروق مجدلاوي، مرجع سابق، ص( .مشاكلھم

  :القیادة في الفكر الحدیث -2

سواء من طرف الباحثین أو لقد شھد التراث السوسیو إداري اھتماما كبیرا بالقیادة الإداریة  .

. النظریات المختلفة في التنظیم، كنظریة التنظیم العلمي للعمل، نظریة التقسیم الإداري

نظریة  1-2 .النظریة البیروقراطیة، نظریة العلاقات الإنسانیة ونظریة التنظیم الاجتماعي

إقامة )، Taylor Frederik) استھدفت دراسات وتجارب فریدریك تایلور :التنظیم العلمي للعمل

الدلیل على أن ما تعانیھ الإدارة في زمنھ من خسارة یعود لعدم الكفاءة الإداریة، وأن علاج 

ذلك یكمن في تنسیق النشاط الإداري داخل التنظیم، ولذا فقد حصر تایلور جھوده في مجال 
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أفضل المتغیرات الفسیولوجیة للعامل، وذلك من خلال تصوره انھ عندما یتعلم العامل 

للإنتاج ا الطرق لأداء العمل، وعندما یدرك إن أجره مرتبط بإنتاجھ، فانھ سوف یكون محفز

 Yves-Fréderic(    .بأقصى قدرتھ الجسمیة ا لممكنة كما قدرتھا دراسات الحركة والزمن

Livian, 2005, p291 (  

لمتعلقة بالقیادة كما أسھم تایلور من خلال دراساتھ وأبحاثھ بعدد من المبادئ والتوجیھات ا

الإداریة، ویتضح ذلك من خلال تصوراتھ لمھام المدیر، فقد رأى أن من واجب المدیر أن 

وان یختار . یستخدم المعاییر العلمیة في الحكم على أداء مرؤوسیھ بدلا من الطرق المرتجلة

مرؤوسیھ ویدربھم على أساس علمي، وان یعمل على تنمیة قدراتھم ویتعاون معھم 

ص لضمان انجازھم للعمل، وان یسعى لتحقیق اكبر قدر من العدالة في تقسیم بإخلا

المسؤولیة بینھ وبین مرؤوسیھم، بحیث یتولى المدیرون مھمة تخطیط العمل وتنظیمھ و 

تأثیرھا في  یتحمل المرؤوسین مسؤولیة التنفیذ، كما أشار إلى أھمیة الحوافز المادیة وفاعلیة

ورغم ما یؤخذ على  .ى إتقان العمل، ورفع كفاءتھم الإنتاجیةتشجیعا لمرؤوسین وحثھم عل

نظریة التنظیم العلمي للعمل من نظرتھا إلى العاملین كآلات یستخدمھا المدیر ویؤثر فیھا 

كما یشاء، وإھمالھا للحوافز المعنویة، العواطف والمشاعر الإنسانیة، إلا أنھا ساھمت في 

،ص  2006محمد قاسم القریوتي ، ( .أثیرھا في الإنتاجتوجیھ الأنظار إلى أھمیة القیادة وت

154(   

  :نظریة التقسیم الإداري 2-2

من المبادئ الأساسیة التي تقوم علیھا نظریة التقسیم الإداري، الالتزام بخطوط السلطة  

الرسمیة والالتزام بمبدأ وحدة الرئاسة ، ومراعاة أن یكون نطاق الإشراف محددا، ومن 

على تصنیف  وتقوم أفكار ھنري فیول .فیول، حولیك وأرویك: النظریة ابرز رواد ھذه

وظائف فنیة، تجاریة، مالیة، صیانة، : وظائف التنظیم الإداري إلى ست مجموعات ھي

التخطیط، : محاسبة، والوظائف الإداریة التي یمكن إجمالھا في خمس عناصر أساسیة ھي

وھي المھام الرئیسیة للقائد أو المدیر ویرى  والرقابة، التنظیم، التنسیق، إصـدار الأوامر

للدلالة على إحدى المھام ) commandement) بعض الكتاب أن فایول استخدم كلمة
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ومن . الخمسة التي تناط بالمدیر، وإنھ یعني بھا القیادة والتوجیھ ولیس إصدار الأوامر

الفذة التي یجب  الصفات الإسھامات الرائدة لھنري فیول في مجال القیادة الإداریة، تقدیمھ

صفات جسمیة، ذھنیة، أخلاقیة، والثقافة العامة، المعرفة : توافرھا في القائد المدیر وھي

  (corot hamon et al ,p24) .المتخصصة بالعمل والخبرة

فأسھم في تطویر مفھوم القیادة الإداریة من خلال )، joulike & lothere) جولیكأما لوثر 

والتي تعني الحروف الانجلیزیة الأولى لعناوین )، POSDCORB) ھورةتقدیمھ للكلمة المش

 :المھام الرئیسیة التي تندرج في اختصاص المدیر وھي

 (Directing) التوجیھ)، (Stafing) شؤون الموظفین)، (Organisé) التنظیم ( blaning) التخطیط 

،  Budgeting)والنشاط المالي ) النشاط المتعلق بالبیانات والوثائق)(Cordinating) التنسیق)،

ومع اختلاف تسمیات ھذه المھام إلا أنھا في الأصل مھام إداریة ، ولكنھا یمكن أن تكون )

 .في إثراء موضوع القیادة )، قیادیة إذا أحسن المدیر استخدامھا أما إسھامات لیندول أرویك

  )1985مجتمع , محمد علي محمد(

   :النظریة البیروقراطیة 2-3

                 في تطویر مفھوم القیادة Weber Max) ھم عالم الاجتماع الألماني ماكس فیبرلقد أس

  السلطة  :الإداریة من خلال فھمھ وتحلیلھ للسلطة التي أقامھا على ثلاثة نماذج أساسیة

الشرعیة، نموذج السلطة التقلیدیة ونموذج السلطة الكاریزمیة، وجعل معیار التمییزبین 

الثلاثة ھو مصدر الحق أو الشرعیة لسلطة القائد ومن الإضافات التي قدمھا فیبر النماذج 

في مجال القیادة الإداریة، تصوره لأسلوب القیادة الذي یتلاءم مع كل نموذج من نماذج 

السلطة الثلاثة، ففي ظل نموذج السلطة الرشیدة تقوم سلطة القائد الرسمي على اعتقاد 

داري بشرعیة ونظامیة القواعد والقوانین التي تحكم التنظیم، المرؤوسین في التنظیم الإ

وحق قیادتھ في إصدار الأوامر والتعلیمات في إطار ھذه القواعد والقوانین، وان 

المرؤوسین یتبعون ھذه الأوامر والتعلیمات في إطار ھذه القواعد والقوانین وان المرؤوسین 
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 .نابعة من مركزه القیادي.طتھللتنظیم، فسل یتبعون ھذه الأوامر باعتبارھا قواعد رسمیة
Carle Hamon et al op, citp24)(  

فتقوم سلطة القائد على اعتقاد المرؤوسین بقدسیة التقالید التي : أما نموذج السلطة التقلیدیة 

تقوم علیھا السلطة، وحقھ الشرعي في ممارسة السلطة على تابعیھ، فتبعیة المرؤوسین ھنا 

فان سلطة القائد تقوم : أما السلطة الكاریزمیة .تكون لشخص القائد ولیس لمركزه الوظیفي

اعتقاد المرؤوسین المبالغ فیھ بان القائد یملك صفات شخصیة خارقة تجعلھ یتمیز على 

رون إلى أوامر قائدھم على إنھا مقدسة، ظین بقوتھ وتفوقھ على الآخرین، كما أن المرؤوسین

یوجد أي مظھر لتفویض السلطة فھنا السلطة یمارسھا  لاوفي ظل ھذا الأسلوب القیادي 

ومن أھم الانتقادات التي وجھت  .الذي یوجھ سلطتھ ویفرضھا وحدهالقائد بنفسھ، لأنھ ھو 

إلى نموذج ماكس فیبر أنھ یشیر فقط إلى البناء الرسمي للتنظیم الإداري، متجاھلا العلاقات 

غیر الرسمیة التي تنمو داخل التنظیمات الرسمیة، وقد أكدت الدراسات التجریبیة لكل من 

ھناك أنماط أخرى للسلطة تتمثل في القیادة غیر الرسمیة إن ): توریتشارد سكو) r بیتر بلو

بصورھا المتعددة والتي یمكن أن تدعم السلطة الرسمیة بصورھا المتعددة، والتي یمكن أن 

  . اتدعم السلطة الرسمیة للقائد إذا أحسن استخدامھ

   :نظریة العلاقات الإنسانیة 2-4

في العشرینات ) Mayo Elton George) تعتبر التجارب التي قام بھا جورج إلتون مایو

والثلاثینات من القرن العشرین، نقطة الانطلاق لحركة العلاقات الإنسانیة، حیث أكدت 

نتائجھا وجھة النظر الإنسانیة في المفھوم الحدیث للقیادة، ومن أھم ھذه التجارب تلك التي 

 Hawthorne) نبمصنع ھاوثور) Electrice western) أجریت في شركة وسترن إلكتریك

وقد كشف ت ) 1932-1927)الواقع بولایة شیكاغو الأمریكیة، خلال الفترة الممتدة ما بین 

نتائج ھذه التجارب على أن نقص الإنتاج یعود إلى عدم الاھتمام بالحالة المعنویة 

للمرؤوسین وعدم حل مشاكلھم الاجتماعیة، وان العمال یتأثرون بالعلاقات الإنسانیة الناشئة 

العامل لیست مرتبطة بقدراتھ  ینھم أكثر من تأثرھم بالظروف المادیة للعمل ،كما أن إنتاجیةب

ومن المبادئ  .بل بقدراتھ الاجتماعیة إي انتمائھ الاجتماعي) مقاربة تایلور(الفیزیائیة 
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الأساسیة التي استمدت من ھذه التجارب، أن القیادة الإداریة الفعالة ھي التي تعمل على 

اكبر درجة من التقارب والتعاون بین التنظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسمي، وإن تحقیق 

تحقیق ھذا التقارب والتعاون إنما یتم عن طریق إشراك العاملین في عملیة الإدارة وتحمیلھم 

ومن أھم الأفكار التي جاء بھا أنصار ھذه النظریة  .مسؤولیة العمل لتحقیق أھداف التنظیم

والتي توصل ) Lewin Kurt) ة الإداریة؛ الدراسات التي قام بھا كیرت لیوینفي مجال القیاد

من خلالھا إلى أن أسلوب القیادة الدیمقراطي ھو الأسلوب الأكثر فعالیة، وان مشاركة 

من  المرؤوسین في الإدارة تساعد على تحفیزھم على الأداء الجید، كما أكد كارل روجرز

ئد لمشاعر ومشاكل مرؤوسیھ ومھارتھ في التعامل معھم خلال دراساتھ لأھمیة تفھم القا

  )78- 71المرجع نفسھ، ص: نواف كنعان .(وتقدیره لأعمالھم

   :نظریة التنظیم الاجتماعي  2-5

تنظر نظریة التنظیم الاجتماعي للتنظیم الإداري على أنھ تنظیم اجتماعي فرعي داخل 

: تمت في إطار التنظیم الاجتماعي التنظیم الاجتماعي الأكبر، ومن بین الدراسات التي

أربعة مكونات ) Bakke) فقد حدد باك ."لیكرت"و" ارجیرس"، "باك "دراسات كل من 

النظام الذي یحكمھ؛ الموارد البشریة والمادیة والطبیعیة؛ الأنشطة التي : أساسیة للتنظیم ھي

والتي . بین أجزائھ لتنظیمیة التي تحقق التناسق والوحدة  تتم في إطاره ومجموعة الروابط

تتمثل في عملیة الانصھار أو التلاحم عن طریق تیسیر اندماج أعضاء التنظیم في العمل 

یتطلب من قیادة التنظیم العمل على التوفیق بین متطلبات ا وحل مشاكلھم وتوجیھھم، وھذ

یة، في تطویر مفھوم القیادة الإدار) Argyris) الفرد ومتطلبات التنظیم كما أسھم ارجیرس

. الفرد والتنظیم الرسمي: من خلال تصوره للتنظیم والذي یقیمھ على عنصرین أساسیین ھما

ویرى أن ھناك تعارضا بي ن متطلبات الأفراد العاملین في التنظیم وبین حاجات ومتطلبات 

ھذا التعارض قد یؤدي إلى إحباط العاملین وشعورھم بالفشل، مما  إن .التنظیم الرسمي

كما أن استخدام القیادة الإداریة للأسالیب الآمرة . لى الكفاءة التنظیمیةینعكس سلبا ع

والشدیدة قد یصل بالمرؤوسین إلى خلق ت جمع غیر رسمي یجدون فیھ ملاذا للتخفیف من 

أسباب التوتر والإحباط والفشل، فتوصل ارجیرس إلى أن السبیل لتحقیق الكفاءة التنظیمیة 
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رد والتنظیم غیر الرسمي، والعمل على توسیع مجال وإزالة مظاھر الصراع بین الف

الوظیفة أو الدور الذي یقوم بھ الفرد والتخفیف من حدة الرقابة وھو ما یؤدي بالفرد إلى 

الشعور بالاطمئنان والاستقرار في العمل، ویتاح لھ المجال لتحقیق نموه وتطوره وزیادة 

   .قدراتھ الفنیة في العمل

یرى أن التنظیم الإداري ھو تنظیم إنساني، یتوقف نجاحھ على القیادة، ف (LiKert) أما لیكیرت

الاتصال، الحوافز، عملیات التفاعل والتأثیر المتبادل، اتخاذ القرارات، تحدید وترتیب 

أعلى   الأھداف والرقابة، وفي تحلیلھ لعملیة القیادة یرى أن الأسلوب القیادي الذي یحقق

ت القائد فیھ مركزة على الاھتمام بالمرؤوسین ، والنظر لھم إنتاجیة ھو الذي تكون اتجاھا

.( تروسا في ماكینةأو  على أنھم كائنات إنسانیة أكثر منھم على أنھم أشخاص یؤدون عملا

  ).84-82نواف كنعان، مرجع سابق، ص

 :أھمیة القیادة -3

العبء الأكبر في القائد أھم عنصر لنجاح الإدارة لتحقیق رسالتھا الإداریة حیث یقع  علیھ 

تحقیق الأھداف المحددة ولذلك تھتم الإدارة بإعداد القادة الناجحین القادرین على ممارسة 

مسؤولیتھم، لأن القائد یجب أن یكون قدوة حسنة ومرشدا قبل أن یكون قائدا رسمیا وبقدر 

  .كفاءتھ في القیادة وفي محیطھ بقدر نجاحھ في أداء رسالتھ القیادة

  :أھمیة القیادة فیما یلي ویبین كنعان 

Ã بدون القیادة الإداریة لا یستطیع المدیر تحویل الأھداف المطلوبة إلى نتائج. 

Ã بدون القیادة تصبح كل العناصر الإنتاجیة عدیمة الفعالیة والتأثیر. 

Ã  بدون القیادة الإداریة یفقد التخطیط والتنظیم والرقابة تنظیمھم في تحقیق أھداف

تستطیع المنظمة تصور المستقبل ومن ثم تخطیط تطورھا وتقدمھا المنظمة، ولا 

 .البعید على أساسھ

Ã  بدون القیادة یصعب على المنظمة التعامل مع المتغیرات البیئیة الخارجیة والتي تؤثر

 .بطریق مباشر أو غیر مباشر في تحقیق المنظمة لأھدافھا المرسومة
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Ã حفز الأفراد وتدفعھم إلى تحقیق إن تصرفات القائد الإداري وسلوكھ ھي التي ت

 ).10-9،ص2004سھیل أحمد عبیدات،.(أھداف المنظمة

  :عناصر القیادة -4

بما أن القیادة ھي تفاعل اجتماعي فلا یمكن لأي منا أن یكون قائدا بمفرده، فعملیة القیادة لا 

 وھدف مشترك مطلوب تحقیقھ في إطار ظروف" یقود ومن یقادون"تقوم إلا إذا وجد من 

ولإثراء فھم القیادة نحاول إلقاء الضوء . على الجعل" تأثیره"موقف معین یمارس القائد فیھ 

  .على مختلف عناصرھا

من  یقود الجماعة أو الذي  تنقاد  یعتبر أھم عنصر في القیادة، والقائد ھو:  القائد -1

 لھ مجموعة من الناس،وتتحدد درجن نجاح القائد أو فشلھ في قیادة الجماعة بمدى

 .تأثیره علیھا، وتغییر سلوكھا باتجاه تحقیق الأھداف

لا یمكن أن تكون قیادة  دون أن یكون ھناك من یقادون، وبما أن القیادة :  الجماعة

ظاھرة اجتماعیة لا تحدث إلا عند تواجد تجمع بشري، فإن تلبیة حاجات       ھذه 

ضرار (.ھذه الحاجاتالجماعة أمر ھام للغایة إذ یعتمد على حسن تقدیر القائد ل

 ).164، ص2007العتبى،وآخرون،

تستھدف عملیة التأثیر في الجماعة  تحقیق الأھداف :  الأھداف المشتركة -2

 .المشتركة والتي یوجھ القائد جھود الجماعة لتحقیقھا في إطار موقف ما

في فالموقف ھو الذي یوجد أو یظھر القائد، فالأفراد یكونون قادة : ظروف الموقف  -4    

موقف معین بینما غیر ذلك في موقف مغایر، فظھور القائد یأتي من خلال اتخاذ قرار 

 .).21، ص 1997طاھر كاللذة،  (.معین

یعتبر الحجر الأساسي في القیادة، وھو ناتج عن السلوك الذي یتبعھ القائد مع  :التأثیر 

 p 52  Jean Luc Carron ,(. لوكھم بالاتجاه الذي یرغبھالآخرین والذي من خلالھ یتم تغییر س

et Sabine Sépari ( 
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  :أنواع القیادات -5

  : القیادة الدیمقراطیة 5-1

شھدت فترة ما بعد الثلاثینات من القرن العشرین تطورا ھامة وكانت للمدارس  

السلوكیة فضلا كبیرا فیھا، والتي أقامت فھمھا للعلاقات بین القائد ومرؤوسیھ على 

أساس مغایرة افتراضات النظریة الكلاسیكیة، حیث وجھة الانتباه إلى ضرورة إشباع 

في اتخاذ القرارات، والعمل على تنمیتھم وتطویر  القادة لحاجات المرؤوسین وإشراكھم 

قدراتھم ومھاراتھم، ولقد أسھمت ھذه الافتراضات في توجیھ أسلوب الإدارة إلى النقط 

  .الدیمقراطیة

" وتعرف الدیمقراطیة على أنھا  عملیة اجتماعیة تحكم الجماعة فیھا نفسھا بنفسھا، فیھا : 

  ).239،ص2007نوفل كنعان،".(القرارات یمثل الأعضاء تمثیلا متساویا في اتخاذ

وھذا النمط یقوم على اشتراك المرؤوسین في اتخاذ القرارات وإفساح المجال لھم للمبادرة 

والإبداع وتقدیر جھودھم، ویمارس القائد إشرافا عاما لحفزھم على زیادة الإنتاجیة، ویعتمد 

م وإقامة الاتصال ذي الاتجاھین أسلوب التأثیر بدلا من استخدام السلطة الرسمیة في تحریكھ

  :من مرتكزا تھ الأساسیة و معھم

  :العلاقات الإنسانیة بین القائد ومرؤوسیھ -5-1-1

Ã ،تحقیق الاندماج بین مرؤوسین والمؤسسة وتفھم مشاعرھم 

Ã  محاولة تفھم صور التعارض بین مصالحھم ومصالح المؤسسة والعمل على

 .التوافق بینھما

Ã  الاقتصادیة والنفسیة والاجتماعیةإشباع حاجاتھم. 
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مفھوم المشاركة في ظل القیادة ) David Emery(یصور لنا دافید أمري :المشاركة  5-1-2

الدیمقراطیة بقولھ أن القیادة یمكنھا أن تخلق الجو النفسي والموقف الملائم الذي یحفز 

ا یمكننا من التوفیق العاملین على بذل أقصى جھدھم لتحقیق أعلى مستوى من الإنتاج، كم

  .بین مصالح ورغبات المرؤوسین ومصالح المؤسسة من خلال توسیع الدور الذي یقوم بھ

فالقادة یعتمد على إشراك مرؤوسیھ على ما یسمى بمؤتمرات  أو لقاءات حل المشكلة، التي 

محمود ( تستھدف التشاور وتبادل الآراء بینھ وبلین مرؤوسیھ حول المشكلة المعروضة

  ).218،ص2007مان العمیان،سلی

التفویض یساعد القائد على توزیع جزء من مھامھ لیتفرغ : تفویض السلطة  5-1-3

للمھام القیادیة، بدلا من تبدید جھود في النواحي الإجرائیة كما یساعد على تنمیة 

قدرات المرؤوسین، ویتیح الفرصة لھم لتقدیم خبراتھم واقتراحاتھم من خلال 

نوفل (.القرارات كما یسمح لھم بإخراج طاقاتھم الإبداعیة الكامنة إشراكھم في صنع

  241ص2007كنعان،

 :ةالدیمقراطیالقیادة مزایا و عیوب  
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  : ةالدیمقراطیمزایا و عیوب القیادة  )1(جدول رقم 

  

  

  المزایا

  العیوب

 .يشجع على التجديد والابداع والابتكار ¨

موعةالاحترام المتبادل بين القائد  ¨  .وا

 .المشاركة في التخطيط وصنع القرار ¨

 .مراعاة المشاعر والجوانب الانسانية ¨

 .يقوي اواصر الانتماء والتماسك  للمؤسسة  ¨

 .ينمي روح الصداقة والتعاون وروح الفريق ¨

توفير المناخ النفسي الملائم لزيادة  ¨

م،ص1988الشيباني،.(الانتاجيةوالتحسين

298(  

  

 .مة القياديةعن بعض مها القائد تخلي ¨

 يجب قد يوجد من المرؤسين من لايميل ولا ¨

 .المسؤلية  تحمل

  .تستلزم كثيرا من الوقت والجهد والتنظيم

 :الدكتاتوري2-

یفرض خطتھ على العاملین معھ ویلزمھم بالتنفیذ، یتصرف بمفرده، ولا یخضع لأحد، 

  .ویفرض على الجمیع أن یخضعوا لھ

Ã  في تصرفات أخرى لكنھ  في سلطة یكون صالحا في تصرفاتھ، وخاصة

الدكتاتوریة قد یخطو خطوة واسعة نحو الإصلاح إن أراد ذلك لكنھ فیما یقوم 

 .بھ یكون وحده
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Ã  یجتذب الدیكتاتوري إلى نفسھ مجموعة من المؤیدین، ویحاول المخلصین لھ

 .انتقاده وتوجیھھ ولكن كبریاءه لا یعاونھ على ذلك

Ã ومن ھو المنافق یصعب علیھ اكتشاف من ھو المخلص. 

Ã یكتب العاملین معھ فیحرمھم حریة التحدث عن الأخطاء. 

  :القیادة التبادلیة 5-3

القائد التبادلي ھو الذي یوضح الأدوار والمھام من المرؤوسین كما یقوم بتصمیم  

الھیاكل التنظیمیة، ویقم المكافئات المناسبة للتابعین، كمما یأخذ في الحسبان الحاجات  

یة للتابعین، فھذه القیادة تسعى إلى تحقیق الرضا للمرؤوسین، وكل ھذا یؤدي الاجتماع

 .إلى تحسین الإنتاجیة للمؤسسة

ھذا النوع من القیادة مبني على علاقة التبادل بین القائد والتابعین، ھنا یھتم بالنتائج ویركز 

ز بأنھ محاور جید  على حث التبادل بینھ وبین الموظفین وضبط أعمالھم، حیث أن القائد یتمی

جوھر (.لھ القدرة على إیصال الرؤیة ویعرف كیفیة مكافئة جھود والتزام الموظفین

  ).26،ص2014أقصى،

  :الاوتوقراطيةالقيادة اشكال  

 

 

 

 

 

ي الأوتوقراطشكال القيادة أ)1(شكل   
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:مزايا وعيوب القيادة الاوتوقراطية  

  .مزايا وعيوب القيادة الاوتوقراطية )2(جدول 

 المزايا العيوب

انخفاض الروح المعنوية لدى  §
  )55م،ض1994مضطفى،.(المرؤسين

.يقتل روح المبادرة والابتكار لدى المرؤوسين  
م  § ية لدى المرؤسين نحو قائد يولد الكرا

  ).139م،ض1980كنعان،.(والعمل
الشيباني .(يحدث فراغا وفوضى في العمل

).193م،ض1988،  
ور وشئون التسلط والاكراة في تيسير الام §

  .العمل
.حب التحكم والسيطرة في جميع الامور الادارية  

قد يكون ناجحا خلال الازمات او  §
الظروف الطارئة  التي تتطلب الحزم 

  ).469م،ض1982عساف .(والشدة
 

قد يكون ناجحا في التطبيق مع بعض  §
المرؤوسين  الذي لايجدي معهم النمط 

  ).134م،ض1980كنعان،.(الديمقراطي
 

  

  :القیادة التبادلیة 3-

القائد التبادلي ھو الذي یوضح الأدوار والمھام من المرؤوسین كما یقوم بتصمیم  

الھیاكل التنظیمیة، ویقم المكافئات المناسبة للتابعین، كمما یأخذ في الحسبان الحاجات  

دي الاجتماعیة للتابعین، فھذه القیادة تسعى إلى تحقیق الرضا للمرؤوسین، وكل ھذا یؤ

 .إلى تحسین الإنتاجیة للمؤسسة

ھذا النوع من القیادة مبني على علاقة التبادل بین القائد والتابعین، ھنا یھتم بالنتائج 

ویركز على حث التبادل بینھ وبین الموظفین وضبط أعمالھم، حیث أن القائد یتمیز 

والتزام  بأنھ محاور جید  لھ القدرة على إیصال الرؤیة ویعرف كیفیة مكافئة جھود

 ).26،ص2014جوھر أقصى،(.الموظفین
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  :القیادة التحولیة 5-4

تعتبر أن القائد التحولي مبتكر وصاحب رؤیة وقدرة على المبادرة، فھو یسعى إلى   

 .النھوض بالمرؤوسین للوصول إلى أعلى مستویات  الدافعیة والأخلاق

یحققون إنجازات متمیزة عن ھي قیادة متفوقة وتھدف إلى التمییز بین القادة الذین 

القادة العادیین الذین لا یحققون إنجازات فائقة، فالقائد التحولي قادر على التأثیر في 

مرؤوسیھ ویھتم بالقضایا التي ترتبط بتطویر الموظفین، وھذا النوع یساھم في 

  .استشارة الأفراد وتحفیزھم لبذل جھد مضاعف والسعي نحو تحقیق أھداف الجماعة

لنوع یثق في الموظفین ویوضح لھم الأدوار، وھذه القیادة تساھم في تحویل ھذا ا

حالات الضغط لدى الموظفین  إلى فرص للنمو من خلال تقدیم الدعم في كل مرحلة 

  .أداء مھامھم

  .یوضح الفرق بین القائد التحولي والتبادلي) 3جدول رقم (الجدول الموالي 

  القائد التحولي  القائد الإجرائي

مكافئة تكون مشروطة، أي ال ·
یعد بمنح المكافئة والعوائد 
مقابل جھد، كما أنھ یعرف 

 .بالإنجاز
یتابع ویبحث عن أي انحرافات  ·

 .وفقا للمعاییر
ضعیف ویتخلى عن  ·

 .المسؤولیة
  .یتجنب اتخاذ القرار ·

لھ قوة التأثیر، فھو یقدم الرؤیة  ·
ورسالة ذات معنى، یزرع 

 .الفخر، ینال الاحترام والثقة
وصل توقعات عالیة، یستخدم ی ·

 .الرموز والقیم لتركیز الجھود
للاعتبار الفردي فھو یعطي  ·

 .الانتباه الشخصي
یعامل كل فرد منفردا، یعلم،  ·

  .ینصح
  ).'.234،  ، ص 2013حسین حریم، : (المصدر 

یمكن القول أن ھناك اختلاف بین النوعین وأن لكل منھما اختصاص ممیز، فالقائد التحویلي 

 .بالمستقبل یحمس لھ، عكس القائد الإجرائي یھتم

  :القیادة التفاوضیة5-5
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الاتخاذ   وھذا یتصف الجو الاجتماعي بالحریة التامة حیث یترك القائد الجماعة حریة

  )119محمد شفیق، مرجع سابق، ص (.القرارات ولا یشترك في المنافسة أو في التنفیذ

فأعضاء الجماعة ھم الذین یحددون أھدافھم الخاصة والقرارات المتعلقة بإنجاز ھذه  

كما ینحصر الاتصال بین القائد والأعضاء في أضیق نطاق ممكن بحیث لا , الأھداف

كما أنھم ,ولا یمیل الأعضاء إلى حب القائد الفوضوي  .یقدم في ذاتھ إسھاما للجماعة

كذلك , سھا أما القائد الدیمقراطي فیتمتع بحب الجماعةیصبحون أكثر ضیقا بالجماعة نف

ویمیل الأعضاء إلى , تكون أقل عدوانا وأكثر تعاونا وأكثر قابلیة لتحمل المسؤولیة

أما في الجو الدیكتاتوریة فان , لاستمرار في أداء العمل حتى في حالة غیاب القائد

قائد الفوضوي فھو الذي یترك أما ال .الأعضاء یتوقفون عن العمل إذا ما تغیب القائد

الجبل على الغارب لأعضاء جماعتھ ویمنحھم حریة مطلقة في تخطیط العمل وتنفیذه، 

فلا یشترك في المناقشات ولا في اتخاذ القرارات ولا یقوم بتوجیھ سلوك الأفراد إلا متى 

مھارتھ طلبوا منھ ذلك، وفي اغلب الأحوال لا یكون الوصول إلى المراكز القیادیة بحكم 

الفنیة دون أن یكون لدیھ مھارات قیادیة، وھذا الأسلوب یؤدي لنتائج سلبیة تنعكس على 

, عبد الرحمن العیسوي، مرجع سابق(.المؤسسة وعلى المرؤوسین بل على القائد

  ).230-229ص

إن الاتجاه الغالب لدى كتاب الإدارة ھو أن أسلوب القیادة  :تقییم القیادة الفوضویة -

ر مجد في التطبیق العملي، لكونھ یقوم أساسا على حریة المرؤوسین الكاملة الحرة غی

ولأن القائد الذي یتبع ھذا الأسلوب یمثل في نظرھم القائد الذي لا یقود (في العمل، 

لكونھ یلقى مسؤولیة إنجاز العمل على مرؤوسیھ دون ضبط لسلوكھم أو توجیھ 

  .)228،صلاح الدین محمد عبد الباقي (.جھودھم

  .الفوضويةمزايا وعيوب القيادة) 4(جدول رقم :مزايا وعيوب القيادة
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  العیوب  المزایا

ذا النمط جيدا وناجحا عندما  § قد يكون 

يكون المرؤوسين على مستوى عال من 

 .التعليم

ذا النمط عندما يحسن القائد اختيار  من  يصلح 

  .يفوضهم للسلطة من المرؤوسين

الروابط بين تفكك الجماعة طالما ان  §
 .الافراد قد انعدمت تماما

ازدواجية الجهود واضاعة الكثير من  §
دارة  .الوقت وا

يجعل المرؤوسين يفتقرون الى الضبط  §
 .والتنظيم

الهروب من المسئؤولية  نتيجة تفويض  §
 .القائد السلطة للاخرين

  .عدم السيطرة على المسؤولين §
عدم وجود حماسة حقيقة  §

،ال 126م،ض2005اسعد،.(للعمل
  -)305ـ،ض 1426ناجي،

  

  

  :خصائص القیادة -6

القیادة صفة ملازمة للحمایة حیث لا یمكن أن توجد قیادة بدون جماعة كما لا تستطیع أي 

جماعة تحقیق ما تصبوا إلیھ إلا من خلال قائد یوجھ جھودھا، وبدونھ یبقى نشاطھا مبعثرا 

  .محددلا یمكن الوصول إلى ھدف 

Ã  إن لكل جماعة مھما كان شكلھا ومھما إلا وكان لھا قائد، فنلاحظ أن في كل جماعة

یقوم فرد منھا بدور القیادة مستخدما ما یستطیع من معرفة ومھارات و مجھود 

للتأثیر في سلوك أفراد جماعتھ، والعمل على توجیھھ وجھة تلاؤم استعداداتھم 

 .لتحقیق ھدف معین



.القیادة التنظیمیة                   الفصل الثاني                                                         	
 

 28 

Ã نشاط والحركة لأن القائد یتعامل مع أشخاص لدیھم قدرات جسمیة تتمیز القیادة بال

وعقلیة، والقائد الناجح ھو الذي یستطیع أن یوجھ ھذه القدرات توجیھا بناء لا توجیھا 

 .تخریبیا

Ã  القیادة ھدف حیوي وعلى ذلك فمن واجب القائد أن یحفز الأفراد حتى ینشطون لأجل

 .تحقیق الأھداف المشتركة

تعاون وعلى القائد أن یعمل على بث ھذه الروح بین أفراد جماعتھ ولا سمیا القیادة ھي 

 ).219،ص2002صلاح محمد عبد الباقي،(.عند تنفیذ الأھداف المشتركة

  :نظریات القیادة-7

یعرف التراث السوسیو تنظیمي اختلافا في وجھة النظر،ـ وھذا ما یدل علیھ تعدد النظریات 

مفھوم القیادة، وقدمت كل نظریة وجھة نظر مختلفة عن واختلفت آراؤھا وتفاسیرھا ل

  .وسوف نتناول أھم النظریات  المفسرة لظاھرة القیادة. الأخرى

اھتمت ھذه النظریة بدراسة القائد نفسھ، وتفترض ھذه  ):الخصائص(نظریة السمات  -7-1

نھا النظریة أن فاعلیة القیادة تتحدد بتوفر خصائص وسمات معینة منھا الجسدیة وم

  .الشخصیة وھناك خصائص علیة

القوة البدنیة، الطول، الذكاء، الثقة بالنفس، النشاط، الحیویة، الدافعیة : ومثال ھذه السمات 

  ).221نفس المرجع،ص(.العالیة للإنجاز، الابتكار والإبداع

  :النظریة السلوكیة  -7-2

الاھتمام بجانب آخر وھو  وجھت العدید من الانتقادات لنظریة السمات واتجھ الباحثین إلى 

السلوك القیادي وتسند ھذه النظریة إلى فرضیة مفادھا أن سلوك القائد یؤثر مباشرة في 

فاعلیة جماعة العمل وإن العامل المحدد الفعلیة القیادیة ھو سلوك القائد ولیس سماتھ، ویعتبر 

راثیة نجد أن السلوك ھذا التحول في النظر إلى القائد  ھاما جدا  فبینما السمات معظمھا و

  :ویمكن تحدید الدراسات التي اھتمت بالجانب السلوكي للقیادة بما یلي .یمكن تعلمھ
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دراسة أبوا، دراسة أوھایو، دراسة میتشغان، نظریة لا یكرت نظام القیادة الإداریة الأربعة، 

  .نظریة المشاركة yو Xنظریة 

  :وكانت نتائج ھذه الدراسات كما یلي 

Ã قال أھمیة الأسلوب القیادي وتأثیره على العمللا یمكن اعت.  

Ã  النمط التسلطي في القیادة قد یؤدي إلى مؤثرات إنتاجیة عالیة بشرط تواجد القائد

 .بین المرؤوسین بصورة دائمة

 وكان من أھم الدراسات التي عنیت باستنباط سلوكیات القیادة

م بعمل قوائم تتكون من حوالي 1949قام عدد من العلماء في عام  جامعة أوھایودراسات  

وكانت القائمة ولكن . للصور شاملة جدا الصعب تطبیقھاً  الممكنة لسلوكیات القادة  1800

 British Academy for Higher Education .في الواقع العملي كان

www.abahe.co.uk 28                        ( 

قام العلماء بمراجعة سلوكیات القیادة وصنفت على شكل أبعاد  ثم اختصرت  ومن أجل ذلك 

والنتیجة كانت قائمة  على تسعة أبعاد وھذه القائمة . السلوكیات المتشابھة تحت كل بعد 

 ات استبانھ وصف سلوكیات القائدیعرفت بما یسمى مدمجة مكونة من خمسین سلوك

(LBDQ )  استخداما في بحوث القیادة وبعد التحلیل وتعد واحدة من أكثر المقاییس

  :الإحصائي لھذه السلوكیات استطاع الباحثون عزل أربعة أبعاد وھي 

Ã  ، المبادأة في تنظیم العمل ، مراعاة مشاعر الآخرین ، التركیز على الإنتاج

   وقد ركزت العدید من الدراسات اللاحقة على بعدین قیادیین ھما. الحساسیة 

Ã 1 - ویعكس ھذا النمط القیادي مدى إمكانیة القائد لمعرفة : تنظیم العمل المبادأه في

  . وتنظیم دوره وأدوار مرؤوسیھ لتحقیق الأھداف

Ã  2 - ویعكس ھذا النمط القیادي مدى وجود علاقات عمل : مراعاة مشاعر الآخرین

لدى القائد تتمیز بخصائص من الثقة المتبادلة ، واحترام أفكار المرؤوسین 
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وقد وجدت الدراسات أن نمط مراعاة مشاعر الآخرین لھ  . مشاعرھمومراعاة 

  .القیادیة(Chemers ,1997 : 22 )علاقة إیجابیة بالفعالیة 

بدأت دراسات میتشجان  .جامعة أوھایوالذي بدأت فیھ دراسة   :دراسات جامعة میتشجان 

وكان  ولیكارتكاتز وخان في نفس الوقت تقریبا  على أنماط سلوك وذلك بواسطة كل من 

من الأنماط القیادة ) بعدین(وقد توصل الباحثون إلى تطویر نمطین . تركیزھا أیضا القادة 

   ھما

Ã : 1 -نمط القیادة المھتم بالعاملین (style oriented-Employee (  

Ã  2 -نمط القیادة المھتم بالإنتاج (style oriented-Production ( 

Ã  الآخرین والاھتمام بھم وتقدیم الدعم النفسي وبناء ویختص البعد الأول بالعلاقة مع

جماعة العمل، أما البعد الثاني فیختص بھیكل العمل وتحدید الأنظمة والقواعد 

وقد فضلت دراسات میتشجان القادة الذین یتمتعون  . وحث الموظفین على الإنتاج

كز على بالنمط القیادي المرتكز حول العاملین عن أصحاب النمط القیادي المرت

 )2، ص 1421الكلابي ، (الإنتاج 

  :النظریة الموقفیة  -7-3

تقوم على أن أي قائد لا یمكن أن یظھر كقائد إلا إذا تھیأت لھ في البیئة المحیطة ظروف  

مواتیة لاستخدام مھارات وتحقیق تطلعاتھ، أن الموقف السلوكي الذي یبدیھ الإنسان یحدد 

  ).155،ص2002عزة،(.دام مھاراتھ وإمكانیاتھ القیادیةشخصیة القائد ویتیح لھ فرصة استخ

أي أن القیادة تصبح قیادة نابعة من الموقف ولیس من الوظیفة أو غیرھا، فأي قرار یتخذ 

استنادا إلى مدى ملائمتھ مع الموقف الذي یوجھ فیھوھذه النظریة لھا نتائج منھا نموذج 

، لھاوس، ونموذج الحالات القیادیة فیدلوه الموقف في القیادة ونموذج المسار الھادف

  .لھارسي وبلانشارد
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  :ةنموذج فیدلر الموقفي في القیاد

یعتبر نموذج فیدلر من أقدم وأشھر النظریات الموقفیة ، وقد نشر نموذجھ المتكامل في  : 

ویفترض ھذا النموذج أن الفعالیة القیادة ما ھي إلا نتیجةً  دة للتفاعل . منتصف الستینیات 

وطبقا بناءا علیھ من  . دةالقائد والموقف القیادي لفیدلر فإنھ من الممكن التمییز بین القابین 

فالقادة الذین یحصلون على ) زمیل العمل الأقلً  على ما یحصلون(درجات في مقیاس سماه 

درجات تفضیلا عالیة في ھذا المقیاس یكون توجھھم نحو العلاقات الإنسانیة والشخصیة ، 

 . دة الذین یحصلون على درجات منخفضة یكون توجھھم القیادي نحو العملبینما القا

والحالات القیادیة تختلف فیما بینھا حسب درجة أفضلیتھا ویكون التفضیل بین بناءا ً 

: الحالات على عناصر الموقف الثلاثة التالیة  1 2العلاقة بین القائد والمرؤوس -  ھیكل - 

م فیدلر منھجھ فيَ خ من خلال التغییر في العناصر وقد لْق قوة المركز الوظیفي قد- 3العمل 

  ). 30: 1421الكلابي ، (الموقف الملائم وذلك الثلاثة للموقف 

  : الموقفي في القیادة) الھدف  -المسار ( نموذج ھاوس 

یفترض ھاسو أن وظیفة القائد تشتمل على توضیح الأھداف لمرؤوسیھ والمسارات 

ویعني ذلك أن فعالیة القائد تتوقف على ما . ى تحقیق تلك الأھداف والأسالیب التي تؤدي إل

وأن القائد ھو المصدر . یحدثھ سلوكھ ، ونمط قیادتھ من أثر على رضا العاملین وتحفیزھم 

فكلما قدم القائد النصح  في تحدید أھدافھ كلما ساعد . الرئیس لإعطاء الحوافز والمكافآت 

رشاد وكان واضحا بمھامھم على الوجھ المطلوب ، ومن ثم ذلك المرؤوسین على القیام والإ

وقد خلص ھاوس إلى أن ھناك أربعة من  . الحصول على المكافآت والحوافز المتوقعة

   : الأنماط القیادیة التي یلجأ القادة إلي تبنیھا في ظل معطیات ھذه النظریة وھي

  .نمط اھتماما واحتیاجاتھمو یبدي القائد في ھذا ال: القیادة الداعمة والمشجعة -  1

  .ویحدد القائد في ھذا النمط ما ھو متوقع من المرؤوسین عملھ: القیادة التوجیھیة - 2
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في ھذا النمط من القیادة یتشاور القائد مع المرؤوسین ویشركھم في : القیادة المشاركة - 3   

  اتخاذ القرارات عالیة ویوجھ المرؤوسین 

نموذج الحالات القیادیة  .یضع فیھ القائد أھدافا لإنجازھاوھو نمط : القیادة المنجزة --4

یرى القحطاني في ھذا النموذج أن السلوك القیادي المناسب یختلف  :لھرسي وبلانشارد

الوظیفي ، ونتیجة لھذا الارتباط فإن ھناك أربع ) العاملین(باختلاف درجة نضج الأتباع 

راحل تتطلب طریقة تعامل محددة وعلى مراحل نضج عند التابعین وكل مرحلة من تلك الم

  : القائد التنقل بین الأسالیب المناسبة لكل مرحلة وھذه المراحل 

. للمنظمة وھي المرحلة الأولى التي ینضم فیھا الموظف الجدید: مرحلة الانضمام المبكر 

ویتطلع ھذا الموظف أن یعطیھ المدیر التوجیھات اللازمة المتعلقة  توجیھیا بإنجاز 

في ھذه : مرحلة العضویة المبدئیة  فسلوك القائد في ھذه المرحلة یعتبر سلوكا .مھامال

الخبرات والمھارات اللازمة لأداء العمل إلا أنھ ما  المرحلة یكون الموظف قد اكتسب بعض

ھذه المرحلة سلوكا یحاول القائد شرح المھام لھم وتنمیة  زال قلیل الثقة بقدراتھ وتتطلب

  . العلاقات معھم

المطلوبة  یكون الموظف في ھذه المرحلة مستعدا: مرحلة العضویة التامة  للقیام بالمھام  

وترى ھذه النظریة أن الموظف في ھذه المرحلة یحتاج إلى . منھ دون أي توجیھ من القائد 

  .الدعم والتأیید والمشاركة ولیس التوجیھ

حیث أن  المرحلة إلى أقصى درجاتینخفض دور القائد في ھذه : مرحلة النضج العالي   . 

والسلوك الذي یجب أن یتبعھ القائد ھو السلوك . الموظف یكون أكثر ثقة بنفسھ وقدراتھ 

وفي ھذا النموذج  . التفویضي ، ویكون اھتمامھ بالمھمة والعلاقات مع العاملین منخفضاً 

 :84)قحطاجيال(. شرح لماھیة النمط القیادي الذي یكون لھ تأثیر فعال في ظل موقف 

1422 .  
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یشرح ھذا  : معین ولماذا أصبح ھذا النمط فعالا نموذج فروم و یتن الموقفي في القیادة

النموذج المعیاري كیف یستطیع القادة استخدام الطرق المختلفة لاتخاذ القرارات الإداریة في 

مسة ویحتوي ھذا النموذج على خ. مواقف معینة لیكونوا قادة وصانعي قرارات فاعلین 

  .أنماط قیادیة وسبعة أبعاد موقفیة وأربع عشرة مشكلة وسبع قواعد اتخاذ قرارات 

،  2، ج 1ج(و النمط الاستشاري ) ، أ2أ ، 1(النمط الأوتوقراطي : وتشمل الأنماط القیادة 

والغرض من ھذا النموذج ھو على تشخیص تحدید طبیعة طرق اتخاذ . ونمط المجموعة (

وقد اعتمد فروم و . من قبل القادة بناءا  للموقف متطلبات الموقف  القرارات التي تستخدم

الكلابي ، (طبقا ولیس على أنماطھم القیادیة الشخصیة الغالبة ) المدیر(یتن على حكم القائد 

1421  :3.(  

  :النظریة التفاعلیة -7-4

بالقائد، أو تعتمد ھذه النظریة على التكامل بین التي تؤثر في القیادة سواء كانت تتصل 

الظروف المحیطة بالموقف، وبإیجاز تعتبر ھذه النظریة أن القیادة ھي محصلة التفاعل 

الاجتماعي بین القائد ومجموعتھ التي یشاركھا مشاعرھا وأحاسیسھا، ومشكلاتھا وأھدافھا، 

سالم (.ویبذل كل جھده لكسب ثقتھم وتعاونھم معھ كل نحو تحقیق الأھداف العلیا للجماعة

 ).16-15،ص1994د،محمو

  :صفات القائد -8

إن القائد الناجح ھو الذي یحقق أھدافھ بطریقة اقتصادیة في مناخ تنظیمي، یرضى عنھ 

  :المرؤوسون ویمكن إیجاز موصفات القائد الناجح فیما یلي 

بحیث تھدي إلى المثل العلیا وتدعو إلى حقل القاسي العلیا  :العقیدة الصحیحة  )1

 .للأخلاق التي تدعو إلى فعل الخیر

حیث لا ینفرد القائد باتخاذ القرارات  الھامة وحده بل یشرك معھ  :الشورى )2

 .مرؤوسیھ
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بحیث یترافع القائد عن توافھ الأمور وینغمس في القضایا الحلیلة  :النشاط العالي  )3

 .ھ بأنھا مھمة ومثیرةفي حل اكتشاف

فالقائد الفعل تكوون لدیھ القدرة على انجاز الأولیات، غیر أن ھناك فرقا ما  :الانجاز  )4

 .بین إعداد الأولویات وإنجازھا

ھناك فرق بین الطریقة التي یتعامل بھا الشخص الشجاع، والشخص  :الشجاعة  )5

شي على الحافة بھدف الخجول مع الحیاة، فالشخص الجريء المقدام قد یلجأ إلى الم

  .إنجاز الأعمال مع تحمل النتائج المترتبة على ذلك

یتمیز القادة الفعالون بدوافعھم الإبداعیة الذاتیة  والشعور بالضجر من  :العمل بدافع الإبداع 

 الأشیاء التي لا تجدي نفعا، أمال الأفراد الذین یتمیزون بالحماس 

ر رنتي الھاتف من أجل البدء بالعمل، فالقائد والإقدام فلن یكون لدیھم الصبر لانتظا )6

 .الفعال ھو شخص مبدع  خلافا یفضل أن یبدأ بطلب المغفرة لھ على طلب الإذن

فالقائد الفعال یقوم بإنجاز أعمالھ بتفان وعطاء كبیر  :العمل الجاد بتفان والالتزام  )7

 .كما یكون لدیھم التزام تجاه تلك الأعمال

الفعالین الذین تم دراستھم یسلكون صفة تحدید الأھداف  القادة :تحدید الأھداف  )8

 الخاصة بھم  والتي تعتبر ذات ضرورة قصوى لاتخاذ القرار الصعب

إن أغلب القادة یمتلكون حماسا ملھما، فھم تماما كالشعلة التي لا  :استقرار الحماس  )9

 .تنطفئ أبدا لتبقى منفذة على الدوام، فنمو القائد وتطوره یتصلب الحماس

فالقائد الفعال ھو ذلك الشخص الذي یمتلك مستوى رفیعا من :  امتلاك الحنكة)10

الحنكة بحیث یتمكن من تنظیم المواقف ، الفوضویة فھو لا یتجاوب مع المشاكل بل 

 .یستجیب لھا

فالقادة الحقیقیون لا یسعون للتطویر والنمو الذاتي :  مساعدة الآخرین على النمو)11

جو العمل سلیما وصحیا وخالیا من التفا ھات یتم حینھا تعادل  فقط، وعندما یكون

  ).121-117ص2011یحي موسى بن عبد الله،(.الأفكار بحریة مما یؤدي إلى التعاون
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  :فوائد القیادة -9

نقاط القوة الرئیسیة لنظریة ) organization development(تطویر المنظمة   )1

، یتجھ القائد من النمط القیادي التقلیدي القیادة ھي مساھمتھا في التطویر التنظیمي

الذي یركز الھیمنة على المرؤوسین وتلقینھم ما یجب القیام بھ إلى النمط القیادي 

حیث یخولھم بالعمل، ویلھمھم وھذا الإلھام یؤدي إلى جھود جماعیة ونتائج العمل 

  .تكون أكثر وأعظم من الجھود الفردیة

العمل الجماعي وبناء العلاقات، كل شخص في الفریق تضع القیادة أھمیة كبیرة على 

یلعب أدوارا مختلفة في أوقات مختلفة على أساس خبراتھم بدلا من درجاتھم الوظیفیة أو 

مساھم الوظیفي، كما تمكن القیادة كل عضو أن یلعب دورا ھاما یولد الطاقة المعدیة التي 

 (.صوصا خلال فترات التحولتساعد إلى الأسس على الوفاء بأھدافھا ورسالتھا وخ

NayabNadi, Servant leader(  

القیادة لا تلقي بأھداف المنظمة على ): employee development( تطویر الموظفین )2

عاتق الموظفین، بل على العكس یبذل القادة الجھد والوقت لمساعد الأتباع على فھم 

لقمة طاقاتھم  نقاط الضعف والقوة الخاصة بھم وتساعد مرؤوسیھ على الوصول

 .الجسدیة والفكریة وبذلك یصل المرؤوسین إلى التوازن في حیاتھم

یدرك القائد أن إتباع الأسلوب الاستبدالي أو الھرمي : ) team building(بناء الفریق  )3

یؤدي إلى زیادة الاغتراب والخلافات لدى الموظف، لكن القیادة تؤدي إلى نتائج 

اعد كل عضو من أعضاء الفریق بتقدیم مساھمتھ مفیدة لفریق العمل ككل، حیث تس

 ).DURGGAN,2015 HTTP .(بناء على مھارات وخبرات كل فرد من أفراد الفریق

باستخدام وتیرة الأعداد كأسلوب قیادة، یحدد القائد معاییر :  )achievement(الإنجاز  )4

وضع  عالیة  لنفسھ وللأتباع، ومن ناحیة أخرى تشترك القائد جمیع الأعضاء في

الأھداف والغایات، بالإضافة إلى أن القائد یضیف جو إیجابي نحو قیمھم، وھذا 

النوع یسمح للموظفین بوضع مؤشرات الأداء الرئیسیة  الخاصة بھم، مما یعطي 
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الموظف الصلاحیات اللازمة لإجراء التغییرات التي تؤدي إلى نجاح المنظمة 

 .برمتھا على المدى الطویل

تحدید مھمة وأھداف المنظمة بناء على وجھات نظر الموظفین،مما  ) :change(التغییر  )5

یمكن من إدارة حیاتھم المھنیة الخاصة بشكل أكثر فاعلیة ویحقق التوازن المناسب 

 .في الحیاة عندما یقرروا مستقبلھم الخاص

عندما یعملون الموظفون تحت أمر قائد، ھم فعلیا یعملون  : )satisfaction(الرضا  )6

 جماعي موحدة لمصلحة الجمیع، وھذا ینعكس إیجابا على معدلات الرضا، بشكل 

لأن جمیع الاحتیاجات یتم تلبیتھا، عندما یتبع القائد أسلوب القیادة الدیمقراطي، 

 .شخص ما یفقد دائما، من خلال إشراك الجمیع في عملیة صنع القرار

تعد خدمة المجتمع من المبادئ الأساسیة  للقیادة، فھي تساھم في  :خدمة المجتمع  )7

تأسیس ثقافة الآخرین سواء داخل أو خارج المنظمة، وتبرز أھمیتھا على مستوى  

المجتمع من كونھا تنادي بالفضائل الإنسانیة التي تحتاجھا المجتمعات 

 LIDEN ROBERT,2008 ,P161-177(.المختلفة

  :أبعاد القیادة -)10

  :ھناك سبعة أبعاد وھي كالتالي 

:concept skills(المھارات المفاھمیة  )1 حیازة المعرفة عن المنظمة والمھم  ) 

الموكلة لھ بحیث یكون في وضع یمكن من تقدیم المساعدة والدعم الفعال وتسھیل 

 .مھام الآخرین خصوصا للمرؤوسین المباشرین

:empowering(التمكن  )2 للآخرین وخصوصا تشجیع تقدیم التسھیلات  ) 

المرؤوسین المباشرین، من خلال تحدید وحل المشاكل، فضلا عن تحدید متى وكیف 

 .یتم إتمام مھام العمل على أكمل وجھ
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 helping subordinates grow and( مساعدة المرؤوسین على التطور والنجاح)3

succeed :( الدعم الفعال تقدیم الاھتمام الحقیق لنمو المرؤوسین من خلال فترة توفیر

 .والتوجیھ اللازم

:putting subordinates first(الاھتمام بالمرؤوسین أولا )4 استخدام  ) 

الإجراءات والعبارات الواضحة للآخرین، خصوصا المرؤوسین المباشرین، تلبیة 

المشرفین الذین یمارسون ھذا المبدأ غالبا ما (احتیاجاتھم من العمل واعتبارھا أولویة 

یقومون بإعطاء أولویة قصوى لمشاكل المرؤوسین الذین یواجھونھا في أداء المھام 

 ).المسند لھم

التعامل بشكل صریح وبإنصاف : ) behaving ethically(بأخلاق التصرف )5

 .وبصدق وبعدالة مع الآخرین

إظھار الاھتمام تجاه اھتمامات : ) emotional healing(المعالجة العاطفیة )6

 .الآخرین الشخصیة

:creating value for the community(المجتمع  الالتزام بتطویر)7 وعي  ) 

 .حقیقي تجاه تطور ومساعدة المجتمع

  .العوامل المؤثرة في اختیار أسلوب القیادة -11

إن عملیة القیادة نتاج تفاعلي عدد كبیر من القوى التي تؤثر وتتأثر فیما بینھا في نفس 

  :الوقت، فھي تنتج عن علاقات معقدة فیما بینھا 

Ã القائد ومقدراتھ ومھاراتھ وقیمھ. 

Ã عاتھم وثقافتھم ومنظوماتھم القیمةالمرؤوسین وتوق. 

Ã والمنظمة وظروفھا والقیم الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة المحیطة بھ. 
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  .تمھید

یعد الالتزام التنظیمي من المواضیع التي لاقت اھتماما كبیرا من طرف الباحثین في ھذه 

العقود الأخیرة، فتعتبر من المفاھیم الراسخة في العلوم الإداریة والسلوكیة والصناعیة، إذ 

  .الفرد نحو المنظمة ویشمل أیضا الرغبة القویة في البقاء عضوا فیھاتعبر عن اتجاه 

ولقد انبثق أساس من حركة العلاقات الإنسانیة، والنصف الأول من القرن العشرین، وقد 

ركزت الأبعاد بصفة عامة عن النتائج السلوكیة التي قد تؤثر على مستقبل المنظمة والعملین 

  .تحقیق الأھداف المخطط لھا للمنظمة بكفاءة وفعالیة فیھا، ولما لھ نمن أثر كبیر عن

  :مفھوم الالتزام التنظیمي -1

ھي حالة نفسیة واجتماعیة تدل على تطابق أھداف العاملین مع أھداف المنظمة، وشعور كل 

طرف بواجباتھ تجاه الطرف الآخر، والتمسك بقیم وأھداف المنظمة والشعور القوي 

  .)20، ص 2011ناصر قاسمي، ( .نھا والرغبة في الاستمرار فیھابالانتماء إلیھا والدفاع ع

 :  تحدید المفاھیم الأساسیة للالتزام التنظیمي1-1

تعرف الحوافز بأنھا رغبات أو حاجات أو تمنیات غیر حقیقیة یحاول  :الحوافز 1-1-1

ى العمل الفرد العمل على إشباعھا، وحینھا نقول إلى على المدیرین أن یحققوا مرؤوسیھم عل

فإننا نقصد أن على المدیر أن یعمل على إشباع بعض ھذه الاحتیاجات والتي یؤدي إشباعھا 

سعاد نائف البرطوطي، ( .إلى دفع المرؤوس إلى اتخاذ السلوك أو التصرف المرغوب فیھ

 .).345، ص 2007



.الالتزام التنظیمي                                       الفصل الثالث                                     	
 

 60 

وأوضح ھو مدى قوة اندماج الفرد في المنظمة التي یعمل فیھا، : الولاء التنظیمي 1-2- 1 

أن الفرد الذي یمتلك الولاء للمؤسسة التي یعمل بھا یتمتع بحالة من الانسجام والرضا 

 .والتفاعل مع مؤسسھ والعاملین بھا وأشار إلى وجد صفات محددة

 .اعتقاد قوي بقبول أھداف وقیم المؤسسة ·

 .استعداد لبذل لأقصى جھد ممكن لخدمة المؤسسة ·

 .ة على استمرار عملھ في المؤسسةأن تكون لھ رغبة قویة  في المحافظ ·

ھي مجموعة من القیم والعادات والمعاییر والمعتقدات  :الثقافة التنظیمیة  1-1-3

  والافتراضات المشتركة التي تحكم الطریقة التي یفكر بھا أعضاء المنظمة وطریقة اتخاذ 

القرارات، وأسلوب تعاملھم مع المتغیرات البیئیة، وكیفیة تعاملھم مع المعلومات والاستفادة 

 .)161، ص 2006عزاوي عمر و كحلة محمد، . ( منھا لتحقیق میزة تنافسیة للمنظمة

ھي ظاھرة شعوریة تنشأ عن التوافق بین ما یتوقعھ  الفرد من عمل ما : الرضا الوظیفي 

 ).34، ص 2010إبراھیم فرح أبو شمالھ،  .(ھ فعلا من ھذا العملومقدار ما یحصل علی

ھو وظیفة إداریة یتم فیھا توزیع وترتیب الموارد البشریة منھا وغیر :  التنظیم1-1-4
  بشریة بأنماط التي  

  
ستوصل إلى ھدف، وھنا یتضح أن عملیة التنظیم تتطلب تحدید النشاطات وتحدید الأفراد 

  الذین سیقومون 
  

بالنشاطات الإضافیة لتحدید الموارد للازمة التي یتقدمھا  ھؤلاء الأفراد مع بیان وتحدیدي 
  العلاقات بین 
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  ).64، ص 2007زید منیر عبوي،  .(الأفراد من حیث السلطة المركزیة
  

  :أھمیة الالتزام -2

ور إن الشعور بالالتزام التنظیمي من الحاجات العامة، فھو یساعد الإنسان على الشع 

بالتوافق النفسي، وھو مصدر ھام لراحة الفرد وأمنھ وسعادتھ، وبدون ذلك یشعر الفرد 

بالتوتر والضیق وضعف البدن ، والتضحیة لذلك، و تتمثل أھمیة الالتزام التنظیمي بعدة 

  :نقاط أھمھا 

Ã  یمثل الالتزام التنظیمي نمطا ھاما في الربط بین المنظمة والأفراد العاملین بھا، لا

ما في الأوقات التي لا تستطیع فیھا المنظمة أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع ھؤلاء سی

 .الأفراد للعمل وتحقیق أعلى مستوى من الانجاز

Ã  إن التزام الأفراد خاصة المدیرین للمنظمات التي یعملون بھا یعتبر عاملا ھاما أكثر

 .من الرضا الوظیفي في التنبؤ في منظماتھم أو تراكمھم للعمل

Ã  یساھم الموظفون ذو الالتزام التنظیمي المرتفع في النمو الاقتصادي وارتفاع معدلات

 .الإنتاج القومي في بلادھم

Ã انخفاض نسبة الغیاب والحد مكن مشكلة التأخیر عن الدوام وتحسین الأداء الوظیفي. 

Ã ن یعتبر الالتزام الوظیفي من العناصر الرئیسیة لقیاس مدى التوافق بین الأفراد م

 .جھة وبین المنظمة من جھة أخرى، كما یعتبر عاملا ھاما في التنبؤ بفاعلیة المنظمة
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Ã  إن الالتزام التنظیمي من أكثر المسائل التي أخذت تشغل بال إدارة المنظمات كونھا

أصبحت تتولى مسؤولیة المحافظة على المنظمة في حالة صحیة وسلیمة تمكنھا من 

  ).211، ص 2007خیرة،  (.الاستمرار والبقاء

  :خصائص الالتزام التنظیمي -3

ü  یعتبر الالتزام التنظیمي عن استعداد الفرد لبذل أقصى جھد ممكن لصالح المنظمة

 .في البقاء وقبولھ وإیمانھ بأھدافھ وقیمھا

ü  یشیر الالتزام التنظیمي إلى الرغبة التي یبذلھا الفرد للتفاعل الاجتماعي من أجل

 .والنشاط ومنحھا الولاءتزوید المنظمة بالحیویة 

ü  الالتزام التنظیمي شعور داخلي یضغط على الفرد للارتباط بالمنظمة وللعمل

 .بالطریقة التي یمكن من خلالھا تحقیق مصالح المنظمة

ü  یعتبر الالتزام التنظیمي عن حالة غیر محسوسة ستبدل علیھا من خلال ظواھر

 .تجسد مادي وولائھم لمنظماتھمتنظیمیة معینة  تتضمن سلوك الأفراد وتصرفاتھم و

ü  وھي الرباط العاطفي أو الوجداني : یتضمن الالتزام التنظیمي ثلاث أبعاد رئیسیة

 .بین الفرد والمنظمة، الاستمرار والبقاء في العمل، الشعور بالواجب اتجاه المنظمة

ü  یتأثر الالتزام التنظیمي بمجموعة من الصفات الشخصیة والعوامل التنظیمیة

 .وف الخارجیة المحیطة بالعملوالظر

ü 1999سلامة،  .(الالتزام التنظیمي حالة نفسیة تصف العلاقة بین الفرد والمنظمة ،

 )10ص 
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  :أنماط الالتزام التنظیمي -4

إلى أن الالتزام التنظیمي یعد حالة سلوكیة ) 2000(أشار كل من كولین، سمرز و أستو 

الرؤیة السلوكیة على أن ھناك عدة أنماط تشكل في وارتباطا نفسیا نحو المنظمة، لذا تنص 

  :مجموعھا الالتزام التنظیمي وھي 

یقصد بھ شعور العامل بالارتباط بالمنظمة  :النمط الوجداني للالتزام التنظیمي  *

 .والمساھمة فیھا، أي توافق أھداف الفرد مع أھداف المنظمة

التكالیف التي یرى العامل أن  وھو مبني على :النمط الاستمراري للالتزام التنظیمي  *

 .سببھا ھو تركھ  للمنظمة

یشیر إلى شعور العامل بالالتزام بالبقاء في  :النمط المعیاري للالتزام التنظیمي  *

 .المنظمة، وقد یعود ذلك إلى ضغوط الآخرین مثل الزملاء والرؤساء

الذاتیة بأھدافھا  یظھر ذلك بالتعبیر بالافتخار بالمنظمة والقناعة: بالانتماء  الإحساس *

 .وقیمھا

الذي یعبر عنھ وجود تلك الرغبة الأكیدة عند الفرد بالاسمرار والعمل   :الإخلاص  *

بالمنظمة في جمیع الظروف والأحوال، ومضاعفة الجھد المبذول من قبلھ سعیا 

و  41، ص 2011نور الدین حروش،  .(وراء تحقیق أھدافھ وأھداف المنظمة

240(.  

 :يالالتزام العاطف )4-1
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یقصد بھ الارتباط النفسي والعاطفي للفرد بالمنظمة الذي یتح من خلال تأثر الفرد 

العامل بقیم وأھداف المنظمة، وإرادتھ لبذل المجھودات في سبیل المنظمة وحب البقاء 

  ).Manteau, 2010(عضوا في التنظیم 

وینشأ الالتزام العاطفي بسبب الأھمیة التي یولیھا  الفرد ویعلقھا على العضویة 

والأنساب للمنظمة، حیث یتمیز بتقبل الفرد العامل بقیم وأھداف المنظمة، والرغبة الشدیدة 

كما یتمیز الأفراد الذین لدیھم التزام عاطفي برغبتھم في . في بذل مجھودات أكبر في سبیلھا

ھذه النظرة أكدھا ألان ومایر . العمل في نفس المنظمة یرغبون في ذلك الاستمرار في

الذین یروین أن الالتزام العاطفي عبارة عن الارتباط العاطفي للفرد بالمنظمة، في ) 1991(

أن الأفراد الذین لدیھم الالتزام عاطفي قوي اتجاه المنظمة ) 2006(حین أكد جونس وشونغ 

  ).Martin & al, 2006(ل یتمیزون من غیرھم من العما

الدراسة إلى أن الأفراد الذین لدیھم إلزام عاطفي قوي اتجاه  1997كما توصل

المنظمة، تكون شدة التزامھم الوظیفي أكبر مما یتطلبھ موقعھ الوظیفي، وذلك لمساعدة 

المنظمة في تحقیق أھدافھا، كما یكون معدل غیابھ عن العمل أقل، لإضافة إلى إبداء دافعیة 

  ).2006أحمد الحراشة وآخرون، (أقوى أثناء عملھ في المنظمة 

 :الالتزام المعیاري )4-2

یعكس ھذا البعد من الالتزام التنظیمي ولاء الفرد للمنظمة، وشعوره بواجب البقاء 

  ).Martin & al, 2006(في المنظمة 
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أن الالتزام المعیاري یحتوي على ثلاث مكونات وھي تقاسم ) 2003(یرى بالي 

م والعلاقات  الأخلاقیة والولاء، وقد توصل من خلال دراستھ أنھ تم تحلیل الالتزام القی

، فإن الناتج یبین أن المكون المتعلق یتقاسم القیم ھو أحسن لمعیاري إلى المكونات الثلاث ا

مبدأ للالتزام العاطفي وأن المكون المتعلق بالعلاقات الأخلاقیة ھو الذي یرتبط بالإلزام 

  .واللزام المستمر المعیاري

أن الالتزام المعیاري یعكس شعور الفرد بواجب البقاء في ) 1982(لقد أكد وینر 

المنظمة ویكفي فقط الإثارة، مثلا العمال الأسیویون الذین یظھرون بكثرة ھذا النوع من 

الالتزام، ما یجعلھم أكثر رغبة  في البقاء في المنظمة بسبب شعورھم بواجب البقاء فیھا، 

یث یعتبرون المنظمة بمثابة عائلتھم الثانیة، نظرا لكون البقاء في خدمة نفس المنظمة یمثل ح

) 1998(أحد القیم  المعیاریة التي یتمیز بھا الفرد الأسیوي، ھذا ما أكده دوران وآخرون 

"في دراستھم التي أجریت على المؤسسات الصینیة التي أكدت نتائجھا أن العامل یتمیز : 

  "تفع من الالتزام المعیاري أكثر من الالتزام العاطفيبمستوى مر

إلى أن علاقة الفرد بالمنظمة تعد بمثابة  العقد التي ) 1975(في حین أثار كوتر 

یتضمن مجموعة من التطلعات لكلا الجانبین ما یجعل العامل یشعر بالواجب اتجاه المنظمة 

  ).Elena, 2006(الذي یشجعھ على مواصلة العمل في المنظمة 

 :الالتزام المستمر )4-3
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یعتبر الالتزام المستمر من أكبر أنواع الالتزام انتشارا، الذي یعبر عن الرغبة القویة 

في الاستمرار في العمل في المنظمة وذلك لعدم القدرة على التضحیة بھا، بسبب زیادة 

ھ كل من ثم تناول) 1960(التكالیف المترتبة على ذلك، وقد بد أن دراستھ مع أبحاث باكر 

ألان ومایر الذین یرونا  أنھ یعتبر بالنسبة للعامل بمثابة استثمار في المنظمة، ھذا الاستثمار 

  .الكبیر سیضیع لو أن العامل قرر مغادرة المنظمة

ینشأ الالتزام المستمر عندما یستمر المستخدم عاملا في المنظمة  تتجھ قناعتھ فیما   

ة الحالیة، حیث یبقى فیھا عندما یقتنع بأن عملھ في یتعلق بتكلفة تركھ العمل في المنظم

وقد أكدت دراسة فضیلي أن الالتزام . مكان آخر سیكلفھ أكثر من بقائھ في المنظمة الحالیة

عال من ..... المستمر یرتبط سلبا بالأداء، بحیث ینفذ العمال ما یطلب منھم، ویكون لدیھم 

  ).2006محمد أحمد  وآخرون، (الغیابات 

فالالتزام المستمر إذن عبارة عن استثمارات الفرد في المنظمة المتصلة في   

المجھودات التي بذلھا الفرد من أجل اكتساب المعارف وتكوینھ في المنظمة، حیث یتمیز 

الأفراد الذین لدیھم التزام مستمر بكونھم مدركین لتكالیف التي تترتب من وراء تركھم 

 Elena, 2006)(للمنظمة التي یعملون فیھا 

  :أبعاد الالتزام التنظیمي -5

لقد كانت أعراف الالتزام التنظیمي وقیمتھ في الأبعاد التي حددھا نموذج الالتزام مدى الحیاة 

وتم تسمیتھ كل من الولاء للمنظمة والمسؤولیة التي شعر بھا الفرد اتجاه منظمتھ، والرغبة 
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ان بھا، وھكذا سیتم استعراض الأبعاد التي في الاستمرار في العمل بھا بالإضافة إلى الإیم

. حددھا نموذج الالتزام وھي كل من الولاء، المسؤولیة، الرغبة في العمل والإیمان بالمنظمة

  .أبعادا یمكن من خلالھا التعرف عن الالتزام التنظیمي في ھذا البحث

v  وة تطابق وزملائھ أن الولاء التنظیمي یعرف بأنھ ق" بوتر"یرى  :الولاء التنظیمي

 .الفرد مع منظمتھ وارتباطھ بھا

وھذا من المھم بالنسبة للقائد أن یكون قادرا على خلق الولاء لدى المرؤوسین، 

حیث أن الولاء طریق ذو اتجاھین، . فبدون الولاء فإن مؤشر القائد سوف یتزعزع

والثاني ینطوي على تقدیم . الأول ینطوي على تقدیم العاملین ولائھم لرؤسائھم

الرئیس ولاءه لمرؤوسیھ، إذ أن ھذه المسؤولیة المزدوجة في التفاعل یتطلب من 

 .القائد الإداري على تمثیل الإدارة أمام العاملین وكذلك تمثیل العاملین أمام الإدارة

v  یزداد الدور الذي تلعبھ الوظیفة في مختلف دول العالم  :المسؤولیة اتجاه المنظمة

الدول الحدیثة وتؤدي الوظیفة على القائمین علیھا نظرا لزیادة  التجمعات في 

، فمن الصعب تحدید مفاھیم )قانونیة وأخلاقیة(التزامات وتحملھم مسؤولیات إداریة 

المسؤولیة الإداریة  أو قیاسھا بسبب تعارض الآراء حول ھذان المفھوم، إلا أنھ 

والمسؤولیة  المسؤولیة القانونیة: یمكن حصر معناھا في معنیین رئیسیین ھما 

 .الأخلاقیة

فالمسؤولیة القانونیة ھي محاسبة الموظف المقصر  من قبل رؤساءه الإداریین 

  .والسیاسیین الذین یمكنھم توقع العقوبة علیھ
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أما المسؤولیة الأخلاقیة، فھي المسؤولیة التي یشعر بھا الموظف تجاه الفعالیات التي 

  .یتصل بھا عملھ

عني إحساس الفرد بالإلزام نحو البقاء في المنظمة وذلك فالمسؤولیة تجاه المؤسسة ت

مقابل الدعم الجید الذي تقدمھ المنظمة لنسبیھا وكیفیة السماح لھم بالمشاركة والتفاعل 

الایجابي، لیس فقط في تحدید الإجراءات  وكیفیة تنفیذ العمل، بل المساھمة في 

ل الفرد یتمنع عن ترك وضع الأھداف ورسم السیاسات العامة للمنظمة، مما یجع

المنظمة لكونھ ملتزما أخلاقیا في تمكین المنظمة في تحقیق ھذه الأھداف وتنفیذ 

السیاسات التي تشارك في وصفھا وكذلك اللازمة بأخلاقھ المھنیة التي تحتم علیھ 

 ).120،ص1991عبد الرزق،.(البقاء في المنظمة

v  د الالتزام بالاستمرار بالعمل في یتمثل بع :الرغبة بالاستمرار بالعمل في المنظمة

المنظمة ببعد الالتزام التنظیمي المستمر، وأن درجة التزام الفرد في ھذه الحالة تقاس 

بالقیمة الاستثماریة والتي من الممكن أن یحققھا الفرد لو استمر في المنظمة مقابل ما 

  قاء مع المنظمة یستفد لو قرر الالتحاق بجھات أخرى، حیث أن یقیم الفرد لأھمیة الب

یتأثر بمجموعة من العوامل ومنھا التقدم في السن، وطول مدة الخدمة والتي تعتبر  

من المؤشرات الرئیسیة لوجود رغبة لدى الفرد في الاستمرار في عملھ، حیث أن 

الفرد استثمر جزءا لا بأس بھ من حیاتھ في المنظمة، وأي تعطیل أو تساھل من قبلھ 

ة لھ خاصة إذا كانت أوجھ الاستثمار ھذه غیر قابلة  للتنقل إلى یعتبر بمثابة خسار

وبما أن الفرد یعطي قیمة للعلاقات الشخصیة مع زملاء العمل والتي . عمل آخر

بنیت عبر السنین، ونظام التقاعد قد یختلف من منظمة لأخرى، والمھارات النادرة قد 
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السن قد یفضلون البقاء  ترتبط بمنظمة دون الأخرى، فالأفراد الذین تقدم بھم

یوسف،  .(بالمنظمة نظرا لتضاؤل فرص العمل بالنسبة لھم في أماكن أخرى

 ).35، ص1999

v  یعني مدى إیمان الأفراد بالمنظمة التي یعملون بھا، ومدى  :الإیمان بالمنظمة

افتخارھم بعضویتھم، ویتكون ھذا البعد لدى الفرد بمدى معرفتھ للخصائص الممیزة 

جة استقلالیتھ  وأھمیة وكیان وتنوع المھارات المطلوبة، وقرب المشرفین لعملھ ودر

 .وتوجیھھم لھ

كما یتأثر بدرجة إحساس الفرد بأن البیئة التنظیمیة التي یعمل بھا تسمح لھ 

بالمشاركة الفعالة في مجریات اتخاذ القرارات سواء منھا ما یتعلق بالعمل أو ما 

انتمائھ للمنظمة وعرض نشاطاتھ بشكل ایجابي یخصھ ھو، وكل ھذا یجعلھ یفتخر ب

عند حدیثھ للآخرین عنھا، ویتبنى مشاكلھا كما ولو كانت مشكلتھ الخاصة والشعور 

  .بوجود جو أخوي یربطھ بعملھ

  :مراحل تطور الالتزام التنظیمي -6

مر الالتزام التنظیمي لدى الفرد عبر مراحل یمر بھا في المنظمة وینبغي للإدارة 

  :علیھا كي تعنیھ على تطویر مستوى الالتزام لدى العاملین بالمؤسسة وھي كالتالي  التعرف

Ã غالبا ما یختار الفرد التي :مرحلة الانضمام للمنظمة التي یرید الفرد أن یعمل فیھا

 .یعتقد أنھا تحقق رغباتھ وطموحاتھ وتطلعاتھ



.الالتزام التنظیمي                                       الفصل الثالث                                     	
 

 70 

Ã  ریصا على بذل أي المرحلة التي یصبح الفرد فیھا ح :مرحلة الالتزام التنظیمي

 .أقصى جھد لتحقیق أھداف المنظمة والنھوض بھا

Ã  وتعني القبول أي قبول الفرد الادغان للآخرین والسماح بتأثیرھم  :مرحلة الطاعة

المطلق علیھ من أجل الحصول على أجر مادي ومعنوي أي یوضح للأوامر 

 .والتعلیمات دون تفكیر أو مناقشة

Ã  وتعني قبول الفرد العامل تأثیر الآخرین من أجل تحقیق  :مرحلة الاندماج مع الذات

الرضا الدائم لھ في العمل، وتحقیق الانسجام مع الذات والشعور بالفخر لكونھ ینتمي 

 .للمنظمة

Ã  وھي المرحلة التي تشیر إلى اكتشاف الفرد العامل أن المنظمة جزء : مرحلة الھویة

، ص 2006حامدات، ( .یمتھ الشخصیةمنھ، وھو جزء منھا، وأن قیامھا تتناغم مع ق

69(.  

  :وجھات الالتزام -7

 Morrow) 1983(تعتبر الوجھة بمثابة ھدف موضوع اھتمام الفرد، فقد قام مورو 

  :بمقارنة وجھات الالتزام بناء على معاییر عدیدة، فتوصل إلى تحدید أربعة وجھات ھي 

 .المنظمة *

 .أخلاقیات العمل *

 .الحیاة المھنیة والوظیفیة *

 .الالتزام بالعمل *
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  .یمثل لنا ھذه الوجھات) 1(الشكل رقم 

  

  142، ص 2006مرادة ناعمون، : المصدر 

إلى تعدد وجھات الالتزام ومن بین تلك الوجھات نجد الالتزام ) 2(یشیر الشكل رقم 

  .بالحیاة المھنیة، الالتزام بالمنظمة، الالتزام بأخلاقیات العمل والالتزام بالعمل

  :الالتزام بالعمل ) 7-1  

یعرف الالتزام  بالعمل أنھ عبار عن الاتجاه الذي یصف علاقة العامل بعملھ، الذي یرتبط   

بدرجة الأھمیة التي یولیھا الفرد لعملھ، حیث یتكون من ثلاثة أبعاد ھي البعد العاطفي، البعد 

 ).Amblard& Al, 2003(المعیاري والبعد المستمر 

، أن الالتزام بالمھمة أكثر Djoudarھي جزء من العمل، یرى جوداروما دامت المھام   

تحدیدا من الالتزام بالعمل، الذي یعرف على أنھ عبارة عن مدى قبول الفرد لأھداف وقیم 

Artiالمھنة، وحب بذل الجھد والبقاء فیھا، في حین أكد أرثي وتان   &  Tanne  أن الالتزام

الالتزام باخلاقیات

الالتزام

الالتزام

الالتزام بالحیاة 
المھنیة الالتزام
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ة من الأنشطة المترابطة ، والتي یمكن جمعھا في بمھمة  عبارة عن تمثل الفرد لمجموع

صنف واحد، حیث یعبر عن الالتزام بالمھنة من خلال القدرة على تطویر الحیاة المھنیة 

  ).2006مراد نعمون، ( وحب البقاء فیھا

) 1965(نظرا لتعدد المصطلحات القریبة من الالتزام بالعمل،  یرى  لداھالوكجینر    

Ladahle&Kejner أن الالتزام بالعمل یرتبط اساسا بالأخلاق البروتسنتیة باعتباره یعطي ،

، على ضرورة Kanungo) 1982(أھمیة وقیمة كبیرة للعمل في حیاتھ، في حین أكد كنونغو 

 Kidron) 1978(التفریق بین الالتزام بالعمل والالتزام بالمھنة  والذي وضحھ كیدرون 

ھمیة والمكانة التي یحتلھا العمل في حیاة الفرد والمندرج حیث یمثل الالتزام بالعمل تلك الأ

دائما ضمن الأخلاق البروتستنتیة، والذي یعتمد أساسا على تطابق وتماثل قیم وأھداف الفرد 

بالقیم والأخلاق البروتستنتیة التي تعطي أھمیة كبیرة للعمل والمنظمة التي یعمل فیھا الفرد، 

أن الأفراد الأكثر التزاما ھم أولئك  Porter & Al) 1957(ن وفي ھذا الصدد أكد بوتر وآخرو

الذین لدیھم مستوى عال من الالتزام التنظیمي، ھذه النظریة التي اتفق معھا مارتن وھافر 

)1991 (Martin &Haferالذین أكدا أن للالتزام بالعمل علاقة بالالتزام التنظیمي ،.  

الالتزام بالحیاة المھنیة أحد وجھات الالتزام یعتبر :  الالتزام بالحیاة المھنیة) 7-2  

بصفة عامة، التي اھتم بھا العدید من الباحثین، بحیث أكدت نتائج الدراسات الأولى التي 

، أن الالتزام بالحیاة المھنیة یتكون من عدة Geenhous) 1971(أجریت من طرف جینھاوز

یة التي یولیھا الفرد لعملھ، وفي مكونات منھا الاتجاھات العامة للفرد نحو العمل، والأھم

نفس الفترة تقریبا ظھرت بعض المصطلحات الأخرى ذات الصلة بالالتزام بالحیاة المھنیة، 
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، وكذا توجیھ الحیاة Tuma& Grimes) 1981(مثل الالتزام بالمھنة الذي درسھ توما وغریمس 

، Blau) 1985(، في حین انطلق بلو Cochrane) 1983(المھنیة الذي اھتم بھ كشران 

من خلال الخلفیة النظریة لھذه المصطلحات والمفاھیم بغرض تحدید تعریف محدد للالتزام 

بالحیاة المھنیة، الذي رأى بأنھ عبارة عن اتجاه الفرد نحو مھنة معینة، بحیث أكد على أن 

 ,Henri(الالتزام بالحیاة المھنیة یعتبر محددا أساسیا للدوران الوظیفي والالتزام التنظیمي 

2000.(  

  :  الالتزام بالنقابة) 7-3  

الالتزام بالعمل النقابي كان محل اھتمام العدید من الباحثین، على غرار دالتون وتودور 

)1982 (Dalton & Todor وكذلك كولون وغالھیر ،)1987 (Collon&Gallagher بحیث تكون ،

وجھة الالتزام ھنا ھو تمثیل العمال واتخاذ القرارات والمواقف اتجاه المنظمة، وتطویر 

المھن وسلوك المنظمة التي تعد بمثابة العوامل التي تساعد الفرد على الاندماج في المنظمة، 

ذه سواء أكان ذلك من الباب العاطفي الذي ینتج من خلال قناعة الفرد وإیمانھ القوي بھ

العوامل أو بسبب شعور الفرد بالواجب ومن منطلق المبدأ، وقد أثبتت الملاحظات في واقع 

المؤسسات أن بعض العمال یلتزمون بالنقابات ومختلف المجالس التي تمثل العمال وتدافع 

  ).2006مراد نعمون، (عن حقوقھم أكثر من الالتزام بالمنظمة 

، أن للمعتقدات علاقة بالالتزام بالنقابة Tetrick& al) 1989(لقد أكد تتریك وآخرون   

لأن الاعتقاد بالنقابة یمكن أن یطور من خلال التجارب التي یمر بھا الفرد في العمل، في 

إلى شكل آخر من الالتزام الإیدیولوجي تجاه  ،Nicholson) 1976(حین أشار نیكلسون 



.الالتزام التنظیمي                                       الفصل الثالث                                     	
 

 74 

أكدا على الدور الذي یلعبھ ، فقد Fukani&Larson) 1984(النقابة، أما فوكان ولارسون 

أن استخدام  Compoy) 2000(حین أكد كومبوي لجماعة في الالتزام بالنقابة، في الالتزام با

 Nathalie(قیم وأھداف النقابة تؤثر ایجابیا على الشعور بالمسؤولیة اتجاه النقابة والولاء لھا 

& al, 2005.(  

  : الالتزام بالمنظمة) 7-4  

الالتزام بالمنظمة على أنھ عبارة  عن مجموعة من  Thévenet) 1992(یعرفھ تفانت 

الاتجاھات والسلوكیات التي تسمح بتطابق أھداف الفرد م أھداف المنظمة، ومجمل العملیات 

  ).Mermoz, 2010(العاطفیة والمعرفیة والمعیاریة 

استھم لمحیط العمل ، بعد ملاحظتھم ودرPorter & al) 1974(یرى بورتر وآخرون   

واتجاھات الأفراد، أن الالتزام تجاه المنظمة یعبر عن القوة النسبیة لتطابق قیم وأھداف 

الفرد مع قیم وأھداف المنظمة، ورغبة الفرد في بذل مجھودا في سبیل تحقیق أھدافھا 

رد فقد اعتبر ارتباط الف ،Kanter) 1968(أما كانتر . وإرادتھ في البقاء عضوا بالمنظمة

بالمنظمة بمثابة الارتباط العاطفي الذي یطور من خلال تطابق وتماثل قیم وأھداف الفرد 

، أن التزام الفرد اتجاه المنظمة Cheldon) 1971(بتلك التعلق بالمنظمة، في حین أكد شالدون 

ھو بمثابة سلوك یظھر في فترة زمنیة التي من خلالھا لا یتقبل البدائل المتاحة أمامھ، 

تزام بالمنظمة ھو الارتباط العاطفي الذي یشجع الفرد على تبني قیم وأھداف المنظمة فالال

  .التي یعمل فیھا
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  :محددات الالتزام التنظیمي -8

لقد تناولت معظم الدراسات التي تمت حول موضوع الالتزام التنظیمي، أثر   

حثین أن المحددات المحددات المختلفة على مستوى الالتزام التنظیمي، حیث اتفق معظم البا

الأساسیة لمستوى الالتزام تتمثل في أربعة مجموعات أساسیة، ھي السمات أو الخصائص 

الشخصیة كالسن، الجنس، المستوى التعلیمي، القیم ومعتقدات الفرد إضافة إلى الخصائص 

المرتبطة بالدور الذي یؤدیھ الفرد مثل صراع الدور وغموضھ، في حین تتمثل المجموعة 

ثة في خصائص الھیكل التنظیمي كحجم المؤسسة مثلا، في حین تصنف الخبرات الثال

ھذه المحددات . المرتبطة بالعمل كاتجاھات الجماعة واستقلال التنظیم في المجموعة الرابعة

  :التي سنتطرق إلیھا بشكل من التفصیل على النحو التالي 

  :الخصائص أو السمات الشخصیة) 8-1  

ة بأنھا المتغیرات المرتبطة بالفرد، حیث تعددت تعرف الخصائص الشخصی

الدراسات التیس تناولت ھذه الخصائص، والتي تعرف بالمتغیرات الدیمغرافیة المرتبطة 

بالفرد مثل العمر والجنس، الأقدمیة والمستوى التعلیمي، إضافة إلى اتجاھات الفرد نحو 

  .العمل ومعتقداتھ

اط ایجابي فیما یخص التقدم  في العمر  أثبتت الدراسات وجود ارتب:السن) 8-2  

والالتزام التنظیمي، أي أنھ كلما تقدم الموظف في العمر ارتفع مستوى التزامھ، لأن كبار 
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صلاح الدین محمد عبد الباقي، (السن أكثر حرصا في العمل من الذین لدیھم أقل سنا 

2004.(  

  :الجنس) 8-3  

لمستوى الالتزام التنظیمي، الذي عرف  یعتبر متغیر الجنس أحد المحددات الأساسیة  

اھتماما كبیرا من قبل الباحثین في الموضوع، خاصة مع التطور الذي یشھده مجال العمل، 

) 1972(أین أخذت  المرأة مكانتھا وسط الذكور، حیث توصل ھربنیاكوالوتو 

Herbiniak&Alutto 1981(وبیري  ، أنجل (Angle & Perryالتزاما من  ، أن العنصر النسوي أكثر

الذكور، حیث تبدي النساء رغبة كبیرة للبقاء في نفس المنظمة ، ما یدل على ارتباطھن 

) 1986(أرانیا و آخرون ، Koch &Steer) 1978(بالمنظمة، في حین أكد كوش وسترس 

Aranya& al عكس ذلك، حیث تعتبر المرأة أقل التزاما من الذكر، أما لوك و آخرون ،

)1998 (Luck  &  al فقد أكدوا بعدم وجود علاقة بین متغیر الجنس والالتزام التنظیمي ،

)Henri, 2000.(  

  :الأقدمیة) 8-4  

أما بالنسبة لعلاقة الالتزام التنظیمي بالأقدمیة، فقد أكدت نتائج الدراسات أن الالتزام 

   التنظیمي یرتفع مع تقدم سنوات الخبرة، أي وجود علاقة طردیة وإیجابیة بینھما، وذلك
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راجع لعدة أسباب منھا التفاعل الاجتماعي بین العامل وزملائھ من جھة، وبین 

، Mayer & al) 1991(العامل وقیادتھ المباشرة من جھة أخرى، في حین أكد مایر وآخرون 

  ).2006مراد نعمون، (أن الاقدمیة تؤثر بطریقة دالة في الالتزام التنظیمي عند العمال 

، أنھ كلما كانت أقدمیة العامل Dion & al) 1992(وآخرون وفي ھذا الصدد أكد دیون 

في المؤسسة مرتفعة، كلما زاد ذلك من تماثل وتطابق قیمھ وأھدافھ مع قیم وأھداف 

المنظمة، نظرا للدور الذي تلعبھ في مساعدة العامل في فھم القیم التنظیمیة، ھذا ما یفسر 

ات لضمان التطابق والتماثل بین قیم الفرد الأموال والجھود الكبیرة التي تقوم بھا المنظم

  ).Dion & al, 1992(والقیم التنظیمیة 

  :الخبرة المھنیة) 8-5  

أكدت الدراسات أن الخبرة المھنیة تلعب دورا ھاما في تشكیل الالتزام التنظیمي، 

، إلى أھمیة الیوم الأول للفرد في Mawday& al) 1982(حیث اشار موداي وآخرون 

بعبارة أخرى اللقاء الأول بین الفرد والمنظمة، حیث أكدوا أن الأشھر الأولى  المنظمة، أو

في المنظمة عامل مساعد على تشكیل الالتزام التنظیمي، نظرا لكون الخبرة المھنیة التي لھا 

دلالتھا وماضیھا الخاص، فمجمل الخبرات التي یمر بھا الفرد العامل تنتج نظرة خاصة 

بل والتي تسمح أیضا باكتساب السلوك المھني الذي یسلكھ الفرد في بالنسبة للفرد للمستق

  ).Paillé, 2003(العمل 
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، أن الالتزام العاطفي یطور Lemire & Martel) 2007(وفي ھذا الصدد یرى لومیر ومرتال 

 Lemire(خاصة من الأفراد الذین لدیھم تجارب وخبرة  في العمل والتي تتماشى وتطلعاتھم 

& al, 2007.(  

  :المستوى التعلیمي) 8-6  

لقد أخذ متغیر المستوى التعلیمي أھمیة كبیرة في موضوع الالتزام التنظیمي حیث 

أكدت نتائج الدراسات أن للمستوى التعلیمي للعامل علاقة سلبیة بالالتزام التنظیمي والسبب 

مي ، یرجع إلى أن الفرد  الذي لدیھ مستوى تعلیCheldon) 1971(في ذلك حسب شلدون 

منظمة التي یعمل فیھا، منخفض تتقلص الفرص المتاحة أمامھ لا یجاد عمل آخر خارج ال

على  ،Gray) 1989(، جراي Aranya& Jacobson) 1975(كد أرانیا وجاكبسون في حین ألا

  ).Henri, 2000(عدم وجود علاقة بین المستوى التعلیمي والالتزام التنظیمي 

  :الخصائص الموضوعیة) 8-7  

  :خصائص الوظیفة) 8-7-1    

إن المجموعة الثانیة من المتغیرات المرتبطة بالالتزام التنظیمي ھي تلك المرتبطة 

بأدوار العاملین وخصائص الوظیفة أو سماتھا التي یؤدیھا، والاھتمام ھنا ینصب حول اي 

لدى  مدى یؤدي التباین أو الاختلاف في متطلبات الوظیفة إلى التأثیر في الالتزام التنظیمي

 ).2005محمد الصرفي، (العمال 
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لقد وضحت العدید من الدراسات أن وضوح الدور یرتبط بشكل مباشر مع الالتزام، ھذا وقد 

 :أرجعت علاقة الدور بالالتزام إلى

  :المدى الوظیفي) 8-7-2

یستند إلى أن تنوع الأنشطة الوظیفیة التي یجب أن یقوم بھا الفرد تفرض علیھ 

ضرورة اكتساب معارف جدیدة تدفع الفرد إلى الرفع من مستواه المعرفي، ما یؤدي إلى 

ارتفاع مستوى التزام نحو العمل، وتوصف العلاقة ھنا بالتبادلیة، حیث یسعى الفرد إلى 

محمد حسن رسمي، (ھا استجابة تعزیزیة من قبل التنظیم تكوین استجابة ایجابیة تقابل

2004.(  

  :الخصائص أو السمات الھیكلیة) 8-7-3

المقصود ھنا ھو دراسة تأثیر الھیكل التنظیمي في الالتزام التنظیمي، التي تعد من 

إذ أن ھناك تركز كبیر على الأسلوب الذي من خلالھ یؤثر . مجالات البحث الحدیث نسبیا

  ).2005محمد الصرفي، (لتنظیمي على الاتجاھات مثل الرضا الوظیفي الھیكل ا

وفي ھذا الصدد، تشیر الدراسات التي تناولت موضوع العلاقة بین البنائیة والالتزام 

  التنظیمي، المتمثلة في حجم المؤسسة، ونطاق الإشراف ومختلف اللوائح، حیث أكدت نتائج 

ین مستوى الالتزام وكل من اللامركزیة ھذه الدراسات أن ھناك علاقة ایجابیة ب

  ).2004محمد حسن رسمي، (والقوانین
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كما أشار بعض الباحثین إلى أن حجم المؤسسة یؤثر سلبا في الالتزام، فالمنظمات الكبیرة 

ربما تتطلب من المدیر بذل جھد أكبر في أعمال التنسیق، الرقابة وتطویر السلوك، ما یؤثر 

 ).2005محمد الصرفي، (جاه المنظمة التي یعمل فیھا سلبا في التزام المدیر ت

  :الثقة بالمشرف المباشر والمنظمة) 8-7-4  

لقد أكدت الدراسات أن الثقة بالمشرف والمنظمة یؤثر في الالتزام التنظیمي والأداء في 

، أن الثقة تلاعب دورا مھما في تشكیل الالتزام Chen) 2002(العمل، حیث اشار شان 

 &Aryee) 2002(اصة في المؤسسات العمومیة، في حین أكد أري وآخرون التنظیمي، خ

al ،أن الثقة على المستوى التنظیمي تعكس الشفافیة في العلاقات بین الفرد والمنظمة ،

وعلى مستوى المشرف الذي لدیھ من القدرات والمصداقیة، ففي بعض المنظمات العمومیة 

مال، نجد أن الثقة تجاه المشرف المباشر تلعب التي تؤخذ فیھا القرارات دون إشراك الع

دورا مھما في المحافظة على السلوك الایجابي للعمال تجاه المنظمة، حیث تؤثر في الالتزام 

ن الثقة اتجاه أالتنظیمي العاطفي للعمال، والرضا عن العمل، في حین أكدت الدراسة، 

 التي توضح مدى أھمیة الثقةالمشرف مرتبطة إیجابا بالأداء في العمل، ومن الأسباب 

خاصة في المنظمات العمومیة شعور العامل بالأمن الوظیفي على المدى الطویل خاصة 

)Vanderberghe& al, 2005.(  

 :الأجر والمكافئات) 8-7-5  
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توصلت الدراسات إلى وجود علاقة ایجابیة بین الأجر والالتزام المستمر، فارتفاع الأجور 

یشجع العمال على البقاء في المؤسسة نظرا لارتفاع خسائر العامل في حالة تركھ للمنظمة، 

، ولا یقوي الالتزام العاطفي، أما "المالي " فالجزاء المالي یقوي علاقة الارتباط التبادلي 

ء الغیر مادي كالتھنئة والتشجیع والتغذیة الرجعیة والاعتراف فإنھا لم تلقي الاھتمام الجزا

من طرف الباحثین، في حین أظھرت بعض الدراسات أن طبیعة عقد العمل یؤثر على 

مستوى الالتزام التنظیمي، فالعمال الدائمون أكثر التزاما  كما أنھم یشاركون في الكثیر من 

 العمال الغیر دائمین، وربما یرجع ذلك إلى أن أصحاب العمل یشعر الأنشطة مقارنة مع 

مراد نعمون، (بالالتزام نحو العمال المؤقتین بنفس المستوى الذي بھ نحو العمال الدائمین

2006.(  

وفي ھذا الصدد أكدت الدراسات الإمبریقیة، أن للمكافآت في العمل علاقة بالالتزام 

وتنمیة الالتزام التنظیمي خاصة الالتزام العاطفي، وفي  التنظیمي، حیث تساھم في تشكیل

أن الرضا بالترقیة لھا علاقة ، Cohen &Gattiker) 1994(ھذا الشأن أكد كوھن وقاتكر 

یة، والسبب بالالتزام التنظیمي خاصة في المؤسسات الخاصة مقارنة بالمؤسسات العموم

ر كمحدد أساسي لتشجیع الأفراد ذلك یرجع أساس لكون المؤسسات الخاصة تستخدم الأجفی

وزیادة دافعیتھم للعمل، ویساعد في تشكیل علاقة ایجابیة بین الفرد والمنظمة، أضف إلى 

ذلك فإن الزیادات في الأجور في المؤسسات الخاصة تعتمد على تقییم الأداء ومر دودیة كل 

في الأجور، عكس عامل على حدا، ما یوضح المعاییر التي یعتمد علیھا في حالة الزیادة 
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 &Vanderberghe(يالمنظمات العمومیة التي تعتمد في الزیادة في الأجور على التكتل الجماع

al, 2005.(  

 &Mowday) 1982(یمثل محددات الالتزام التنظیمي عند موداي وآخرون ) 2(الشكل رقم 

al 
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محددات الالتزام التنظیمي عند كل من موداوي وآخرون ) 2(یمثل الشكل رقم 

Mowday& al  المتمثل في الخصائص الشخصیة، خصائص العمل، إضافة إلى ،

خصائص المنظمة والخبرة التي سبق شرحھا، والتي تعد بمثابة المحددات الأساسیة للالتزام 

التنظیمي، إضافة لبعض العوامل ذات الصلة  بالبیئة الخارجیة، التي سنعمل على ذكر 

و بأخرى في مستوى الالتزام التنظیمي، حیث تؤثر ھذه المحددات بطریقة أ. بعضھا لاحقا

ما ینتج آثار على مستوى الفرد والمنظمة من جھة ورغبة الفرد للاستمرار في العمل، وبذل 

المجھودات، وإرادتھن للحفاظ على عضویتھ في التنظیم ما یساھم في الرفع من مستوى 

 .الأداء، وفعالیة العامل في عملھ من جھة أخرى

مل المتصلة بالبیئة الخارجیة، فھي تلك التي تؤثر في مستوى الالتزام یخص العوا اأما فیم

التنظیمي، مثل سوق العمل وفرص الاختیار التي لھا علاقة باتجاھات الأفراد، خاصة في 

 بقات في عملیة الالتزامالأیام والشھور الأولى في المنظمة، ھذه العوامل التي تسمى بالمسا

اج في الظروف الاقتصادیة، وتعدد في فرص العمل المتاحة، التنظیمي، فكلما كان ھناك رو

كان قرار الاختیار بین البدائل المتاحة وبأقل ضغوط خارجیة، ویمثل العمل أفضل فرصة 

اختیار الفرد، ومن جانب آخر تؤثر حالات الكساد الاقتصادي، ارتفاع نسبة البطالة، 

  .م التنظیميوانخفاض الفرص الوظیفیة المتاحة في مستوى الالتزا

یتبین من خلال ما سبق ذكره، أن للالتزام التنظیمي أثارا ونتائج على مستوى الفرد من جھة 

وعلى مستوى المنظمة من جھة أحرى،  حیث تتضمن نتائج الالتزام التنظیمي على مستوى 

ي ترجع الفرد كلا من النتائج الایجابیة والسلبیة، إضافة إلى النتائج الاقتصادیة  والمادیة الت
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على المنظمات  التي یكون فیھا التزام العمال قویا، الذین یعملون على تنفیذ مختلف المھام 

والنشاطات المتعلقة بالمنظمة، والملاحظ أیضا، ھو اختلاف محددات الالتزام التنظیمي 

، أن الالتزام Meyer & al) 1993(باختلاف أبعاد الالتزام، حیث أكد مایر و آخرون 

طور خاصة  من خلال الخبرات التي یمر بھا الفرد في العمل، عكس الالتزام العاطفي ی

المستمر الذي یتشكل من خلال ادراك العامل للتكالیف المترتبة من وراء ترك المنظومة، 

، فقد Dunhame& al) 1994(، أما دونھام وآخرون Beker) 1960(ھذا ما أكده بكر 

المعیاري الذي یمثل ولاء الفرد للمنظمة یتشكلان من  أكدوا أن الالتزام العاطفي، والالتزام

 Managementخلال مشاركة العمال في اتخاذ القرارات، أضف إلى ذلك التسییر بالمشاركة 

participatif الذي یعتبر أحد المحددات الأساسیة للالتزام العاطفي ،)Rojot, 2000.(  

  :يالعوامل المساعدة والمؤثرة في الالتزام التنظیم -9

ھناك العدید من الآراء والتوجیھات في طرح وحصر العوامل التي تساعد في بناء وتدعیم 

الالتزام التنظیمي، فھناك من یرى وجود  عوامل سیئة خارجیة وعوامل تتعلق بخصائص 

الفرد، فھناك من یرى أنھا عوامل تنظیمیة یجب على المنظمة مراعاتھا لتحقیق المستوى 

  .التنظیمي من العاملین المرغوب من الالتزام

  :فقد ذكر العدید من الباحثین عدة عوامل تؤثر في الالتزام التنظیمي داخل المؤسسات وھي 

ü  ھناك بعض العوامل الخارجیة مثل ظروف  :العوامل المتعلقة بالبیئة الخارجیة

سوق العمل، وفرص الاختیار على الاتجاھات الأفراد وبالتالي تؤثر في درجة 
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وقد سمي ھذا . لتنظیمي لدیھم خاصة في فترة بدایة العمل لھؤلاء الأفرادالالتزام ا

بالمسببات في عملیة الالتزام التنظیمي، فكلما كانت الأوضاع الاقتصادیة جیدة 

وتعددت فرص العمل المتاحة كانت درجة الالتزام التنظیمي متدنیة والعكس صحیح 

 .)41، ص 2006الوزان، -( .البطالة قتصادي وارتفاع مستوى فقي حالة الكساء الا

ü  مثل السیاسات ووضوح الأھداف، المناخ  :العوامل المتعلقة ببیئة العمل الداخلیة

 :التنظیمي ونمط القیادة ونظام الحوافز المتبع في المنظمة وھي كالتالي 

o  وذلك من خلال ضرورة تبني سیاسات داخلیة تساعد على  :السیاسات

 ).37، ص2005العوفي،  .(لعاملین في التنظیمإشباع حاجات الأفراد ا

یساعد وضوح الأھداف التنظیمیة على زیادة الالتزام التنظیمي لدى  :وضوح الأھداف 

فكلما كانت الأھداف واضحة ومحددة كلما كانت عملیة إدراك وفھم الأفراد . العاملین

 .)506، ص 1995المدھون والجزراوي،  .(للالتزام التنظیمي أكبر

o فالمناخ التنظیمي ھو ذلك المجال  :ل على تحسین المناخ التنظیمي العم

المتضمن للطرق والأسالیب والأدوات والعناصر والعلاقات المتفاعلة داخل 

البیئة المنظمة بین الأفراد، فیمكن النظر للمناخ التنظیمي على أنھ یمثل 

متبادلة، شخصیة المنظمة الناجحة، فالمناخ التنظیمي الجید یعزز الثقة ال

.           ویرفع الروح المعنویة، ویدعم الشعور بالالتزام التنظیمي

 ).307، ص 2005العمیان، (
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o  توافر الأنظمة المناسبة والعادلة یؤدي إلى  :تطبیق أنظمة وحوافز مناسبة

زیادة الرضا عن المنظمة ككل، وبالتالي وجود أنظمة مناسبة یعمل على 

 وأتفق الباحثون على أن المنظمات العاملة فيزیادة الالتزام التنظیمي، 

. القطاع العام أقل المنظمات استخداما للحوافز وتطبیق أنظمة الحوافز الجیدة 

 ).278، ص 2000جواد، (

إن الاھتمام بإشباع حاجات العاملین والنظر إلیھم  :العمل على بناء ثقافة مؤسسیة 

لأفرادھا، وبالتالي تزید من الالتزام  تمیزةكأعضاء في بیئة عمل واحدة ترشح معاییر أداء م

 ).340، ص 2004حریم، (.  التنظیمي لدیھم

إن الدور الكبیر الذي یجب أن تقوم بھ الإدارة ھو إقناع الآخرین، فالإدارة  :نمط القیادة 

فالقائد الناجح ھو الذي . الناجحة  ھي القدرة على كسب التأیید الجماعي لإنجاز الأعمال

 ).41، ص 2006الوزان، ( .ادة درجات الالتزام التنظیمي لدى الأفرادیستطیع زی

فالمشاركة من قبل الأفراد بصورة ایجابیة  :العمل على مشاركة الإفراد العملین في التنظیم 

في تحقیق أھداف التنظیم تزید من ارتباطھم بالمنظمة وبالتالي زیادة الالتزام التنظیمي لدیھم 

 ). 47ص ، 2009أبو العلا، ( .

ü  تناولت العدید من الدراسات خصائص الفرد من  :عوامل متعلقة بخصائص الفرد

حیث السن وطول مدة خمسة ومستوى التعلیم والجنس ودوافع وقیم الأفراد وعلاقتھا 

 :بالالتزام التنظیمي وھي كالتالي 
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یلاحظ أن ھناك علاقة بین سن الفرد ودرجة التزامھ للمنظمة،  :السن وطول مدة الخدمة 

فكلما زاد عمر الفرد كلما تعلقھ بالبقاء في المنظمة نظرا لصعوبة قبولھ أن یعرض نفسھ 

لمخاطر ترك العمل والبحث عن عمل آخر، والعكس صحیح إذا كان عمر الفرد صغیرا، 

دیھ الرغبة في تحمل المخاطر، أما حیث تكون أمامھ أكثر من فرصة یمكن أن یخوضھ، ول

مدة الخدمة في العمل فكلما زاد ت مدة الخدمة زاد تعلق الفرد بالمنظمة والعكس صحیح في 

 .حالة مدة الخدمة القصیرة فیكون الالتزام التنظیمي ضعیفا

قد یرتبط مستوى التعلیم عكسا أو طردیا بالالتزام التنظیمي، وقد یرجع  :مستوى التعلم 

في العلاقة العكسیة في أنھ كلما ارتفع مستوى تعلم الفرد زادت توقعاتھ من المنظمة السبب 

وكان إلزامھ لمھمتھ أكبر، كلما أثر على مستوى الالتزام التنظیمي لدیھ بالانخفاض، ومن 

جھة أخرى كلما ارتفع مستوى التعلیم وزادت خبرة الفرد وكان العمل یتناسب مع قدراتھ 

 .كلما ارتفع مستوى الالتزام التنظیميومیولھ واتجاھاتھ 

تبین بعض الأبحاث أن النساء الأكثر التزاما بالأنظمة عن  :الجنس والحالة الاجتماعیة 

الرجال، بینما تبین من بعض الأبحاث الأخرى أنھ لیس ھناك علاقة بین الجنس والالتزام 

لقطاع العام وخاصة التنظیمي وقد تكون النتیجة الأولى أمكثر انطباقا على منظمات ا

 .المنظمات التقلیدیة التي تعمل بھا النساء

كلما كان الأفراد ینظرون إلى المنظمة على أنھا المكان الذي یعتمدون : دوافع وقیم الأفراد 

علیھ في إشباع حاجاتھم، وھناك درجة من التطابق بین توقعات الأفراد وما تقدمھ المنظمة 

 .زاد الالتزام التنظیمي
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ü  تؤثر خصائص الوظیفة من حیث مجالھ ودرجة  :متعلقة بخصائص الوظیفة عوامل

التوتر بھا على مستوى الالتزام التنظیمي، فتنوع مجال الوظیفة والاستقلالیة 

 .والتحدي والتعدیة والشعور بالمسؤولیة، كل ھذا یرتبط ایجابیا بالالتزام التنظیمي

كلما وجدت لا مركزیة في اتخاذ القرارات  وھنا نجد أنھ :عوامل متعلقة بالھیكل التنظیمي 

 .وتوفرت درجة من الاعتمادیة في أداء العمل، كان لھ تأثیر ایجابي على الالتزام

كذلك كلما كان حجم المنظمة كبیرا فھذا یتطلب من المدیر بذل جھد أكبر في عمل 

لتي یعملون الرقابة والتنسیق مما قد یؤثر سلبا على إلزام المدیرین اتجاه المنظمات ا

  بھا، بینما ھناك من یرى أن العكس ھو الصحیح، فحجم المنظمة یتیح الفرصة  أكبر 

للتدخل بین الأشخاص وزیادة الفرص المتاحة للترقي أمام الأفراد الذي یؤدي إلى 

  ).42،ص2006الوزان،.(زیادة درجة التزامھم

  :الآثار المترتبة على الالتزام التنظیمي -10

الالتزام التنظیمي للمنظمة یؤدي إلى نتائج ایجابیة عموما، وسلبیة أحیانا، إذا یمكن القول أن 

  :وصل ما درجة المبالغة ویمكن إنجاز ھذه الآثار على النحو التالي 

  :الآثار الایجابیة  -10-1

Ã  تعزیز رغبة الفرد في الاستمرار في العمل، الأمر الذي ینعكس على القیادة  المناسبة

 .داف المنظمة ویغیرھا ھادفة فیسعى جاھدا لتحقیق ھذه الأھدافویجعلھ یبني أھ
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Ã  الأداء المتمیز للعاملین ممن لدیھم درجات عالیة من الالتزام التنظیمي في سیئات

 .عملھم

Ã انخفاض في مستوى التسرب والغیاب عن العمل. 

Ã لعمل زیادة درجة فعالیة الجماعة وتماسكھا واستقرار العمالة، والانتظام في العمل وا

 .بروح الفریق

Ã زیادة مشاعر الانتماء والأمان والقوة. 

  :الآثار السلبیة -10-2

ü العزلة الاجتماعیة. 

ü المنافع والمزایا التي تعود على الأفراد من الالتزام للمنظمة تكون مرتبطة بالتكالیف. 

ü قلة الفرص المتاحة للتقدم الوظیفي والفرص المتاحة للتطور والنمو الذاتي. 

ü  سامیة خمیس أبو ندا، (. سیطرة ھموم العمل على تفكیر الفرد خارج أوقات العمل

 ).153، ص 2007

  :قواعد الالتزام) 11

لفھم مبدأ الالتزام، یتحتم علینا أن ننظر لقواعده أیضا أي الدوافع الالتزامیة لدى   

  :الافراد وتاریخیا ھناك وسیلتان لفھم ھذه القواعد وھي 

  :شئ عن الرھان الجانبيتكیف النا) 11-1  
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ویرتكز على الاستثمارات المتراكمة التي سیفقدھا الفرد إذا ترك المؤسسة، بحیث ومع 

مرور الوقت یصبح أكثر تكلفة لأن الأفراد  یشعرون أكثر بعدم قدرتھم على استبدال ھذه  

ھم الاستثمارات المفقودة، مما یعني أنھم یقومون برھان جانبي على إحدى جوانب شخصیت

  .من أجل الاستثمار كعضو في المنظمة

  :التكیف الناتج عن الانسجام بین أھداف الفرد والمنظمة) 11-2  

یركز على مدى تطابق الأھداف الشخصیة للأفراد مع المنظمة، مما یعكس رغبة الفرد في 

الموافقة على العمل لتحقیق أھداف المؤسسة، وھي الطریقة لتصور الالتزام التنظیمي على 

  :نھ نتیجة لثلاثة عوامل أساسیة ھي أ

Ã الموافقة على أھداف وقیم المنظمة. 

Ã الاستعداد لمساعدة المنظمة على تحقیق أھدافھا. 

Ã  2003محمد سعید أنور سلطان، (الرغبة في البقاء في المنظمة.( 
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  :خلاصة الفصل

یھدف إلى تحقیق  انطلاقا مما سبق برزت الحاجة إلى دراسة السلوك الإنساني، وذلك

النجاح للمنظمات والتقدم، ویتحقق ھذا بعدة عوامل منھا الالتزام التنظیمي حیث یعتبر من 

الركائز الأساسیة التي تقوم علیھا المنظمات والذي یعتبر حالة ایجابیة محسوسة یشعر بھا 

  .الفرد تجاه منظمتھ
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تنظیمي وأھمیتھ وخصائصھ فقد تم عرض ھذا الفصل مجموعة من المفاھیم حول الالتزام ال

وتطرقنا إلى أنماطھ وأبعاده ومراحل التي یمر بھا لیصل إلى المعنى المطلوب، وأیضا إلى 

  .العوامل المساعدة والمؤثرة في الالتزام التنظیمي وأخیرا الآثار المترتبة
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  .تمھید

البحث وفرضیاتھ وأھدافھ وبعد قیامنا  إشكالیةبعد التطرق إلى الجانب النظري وإلى تحدید 

بتحدید المفاھیم الأساسیة لموضوع البحث وكذلك استعراضنا  لأھم الجوانب المرتبطة بھ 

في كل فصل على حدا، الآن سنتطرق إلى الجانب التطبیقي، الذي یعتبر كمحاولة لاختبار 

جتمعھا، عرض فرضیات الدراسة وسیتم التذكیر بفرضیات الدراسة، منھج الدراسة وم

التي استخدمت لتحلیل البیانات  الإحصائیةوالأسالیب لاستبیان والتأكد من صدقھا كیفیة بناء ا

  .الإحصائیة

  :التذكیر بالفرضیات-1

  :الفرضیة العامة  1-1

  .توجد علاقة بین نوع القیادة والالتزام التنظیمي

  .الفرضیات الجزئیة 1-2

  .إحصائیة بین القیادة الدیمقراطیة والالتزام التنظیميتوجد علاقة ایجابیة ذات دلالة 

  .توجد علاقة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الدیكتاتوریة والالتزام التنظیمي

 .توجد علاقة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الفوضویة والالتزام التنظیمي

  

  .الدراسة الاستطلاعیة-2

عیة من الناحیة المنھجیة مرحلة ھامة في البحث العلمي نظرا تعد الدراسة الاستطلا

  ما تسمح للباحث بالتقربلاستبیانھا المباشر بالمیدان، مما یضفي الموضوعیة في البحث ك
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 أساسامن المیدان وتزویده بالمعلومات أولیة حول الظاھرة محل الدراسة، وبھذا فھي تعتبر 

  ).47، ص 2000مختار، محي الدین ( .  جوھریا لبناء البحث

عیسي بتیزي وزو لمعرفة -ولھذا قمنا بدراسة میدانیة تخص عمال مؤسسة نفطال بواد

  .علاقة القیادة التنظیمیة بالالتزام التنظیمي

بلة مع رئیس المؤسسة الذي أفادنا بمعلومات حول اوتطرقنا في دراستنا الاستطلاعیة بالمق

 .موضوع البحث

  .لقیادة وعلاقتھا بالالتزام التنظیمي لدى عمال مؤسسة نفطالا: وفیما یخص بحثنا ھذا 

قمنا بعدة زیارات إلى مقر مؤسسة نفطال بتیزي وزو ، وحیث قمنا بالتعرف  على مختلف 

مصالحھا، ولقد وقع اختیارنا علیھا لسبب كون الوحدة تحتوي على عدد كبیر من 

  .ماط القیادیة المختلفةالمسؤولین، مما یعطي لنا الفرصة في الاطلاع على الأن

بلات مع العاملین في المصالح التي تشكل ااستھلتا دراستنا الاستطلاعیة بالعدید من المق

  .الوحدة، وكذلك قابلنا بعض المسؤولین بغرض الحصول على المعلومات المتعلقة ببحثنا

كشف مؤسسة نفطال بصفة عامة وكذلك ل اعدتنا ھذه المرحلة في التعرف  أكثر علىلقد س

عن  الجو السائد فیھا ومعرفة طبیعة عمل العاملین بھا وعلى متطلبات العمل وخصائص 

  .محیط العمل

  :منھج الدراسة -3

تقوم ھذه الدراسة على المنھج الوصفي كونھ من أكثر المناھج استخداما في دراسة الظواھر 

حیث یحاول الباحث خلالھ الكشف . والاجتماعیة وكونھ الأنسب للبحوث الخاصة الإنسانیة

ویعرفھ . فیھاإحداث أي تفسیر عن التأثیرات والعلاقة التي تربط بین متغیرات البحث دون 

بأنھ كل استقصاء ینصب على ظاھرة من الظواھر العلمیة والنفسیة كما ھي " تركي رابح"
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لكشف عن جوانبھا وتحدید العلاقة ببین عناصرھا وبین في الحاضر، یقصد تشخیصھا وا

 ).22، ص 1984تركي رابح، (.ظواھر علمیة ونفسیة أخرى

اعتمدنا في ھذه الدراسة على المنھج الوصفي لكونھ ساعد على دراسة الظاھرة كما ھي 

  .موجودة في الواقع، ووصفنا وصفا دقیقا یعبر عنھا بطریقة كمیة

 لى وصف ظواھر وأشیاء معینة وجمع الحقائق والمعلوماتفالمنھج الوصفي یھدف إ  

حالتھا كما توجد علیھ في  والملاحظات كلھا ووصف الظروف الخاصة بھا، وتقریر

  ).54، ص 1989مجدي عزیز إبراھیم، (الواقع

الوحید والممكن في نظر العدید من  الأسلوبوتبرز أھمیة المنھج الوصفي في البحث كونھ 

، حیث یعتبر أحد أشكال التحلیل والتفسیر الإنسانیةالباحثین لدراسة الكثیر من المجالات  

 الأسلوبیھدف ھذا . للدراسة الدقیقة وإخضاعھاالعلمي المنظم لوصف ظاھرة وتحلیلھا 

  :إلى

 .جمع بیانات حقیقة ومفصلة لمشكلة موجودة فعلا لدى مجتمع معین .1

 .تحدید المشكلات الموجودة وتوضیحھا .2

إجراء مقارنات لبعض الظواھر أو المشكلات وتقدیمھا وإیجاد العلاقات بین تلك . .3

 .الظواھر

وخیراتھم في وضع  أرائھمتحدید ما یفعلھ الأفراد في مشكلة ما والاستفادة من  .4

 تصور وخطط مستقلة، واتخاذ القرارات المناسبة في مواقف مشابھة، ویتمیز

 :الوصفي فیما یلي  الأسلوب

 .أنھ یقدم معلومات على واقع الظاھرة الحالیة *

 .یوضح العلاقة بین الظواھر المختلفة والعلاقة في الظاھرة نفسھا *

، 2000سامي محمد ملحم، (. یساعد في التنبؤ في مستقبل الظاھرة نفسھا *

  ).54ص 
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ن وفي مجال نقل مة في الوطسة اقتصادیة ھاتعتبر مؤس NAFTALإن مؤسسة نفطال

  . البترولیة ومشتقاتھا المنتجاتوتوزیع 

دخلت مجال التشغیل في و 1980أفریل  06الصادر في  80/101تأسست وفقا للمرسوم 

  1982جانفي 

اھتمت بتوزیع وتكریر البترول ومشتقاتھ وقسمت فیھا بعد إلى مؤسسة مختصة في تصفیة 

وتسویق المنتجات البترولیة ومشتقاتھا  وتكریر البترول نفطال، ومؤسسة مختصة في توزیع

  .على التراب الوطني

برأس مال مقدر بـ )  SPA(أفریل أصبحت مؤسسة نفطال مؤسسة مساھمة  18بدایة من 

لكل ) د ج(ملاییر دینار جزائري  10سھم بقیمة  665د ج مقسمة إلى  6.500.000.000

  .لمؤسسة سوناطراك %100سھم تابعة 

د ج في السنوات الأخیرة، تقع مؤسسة نفطال  15.650.000.000أصبح رأس مالھا 

للتسویق في المنطقة الصناعیة لواد عیسي ولایة تیزي وزو، وھي تغطي مساحة كبیرة من 

التأثیر تنطوي على ولایة تیزي وزو، وھي جزء من ولایة بومرداس، والوكالة التجاریة 

  .قةببجایة، مھامھا تخزین وتوزیع المشتقات النفطیة المسو

فإنھ یضمن التشغیل السلیم وصیانة البیئة التحتیة التي یتم التحالف معھا وكذلك رصد مراقبة 

، فرع الوقود، فرع فروع رئیسیة ) 5(ولھا خمسة . أنشطة الھوائیات التي ینحتون إلیھا

  خیرا فرع الشراكة والنشاط الدوليالغاز، فرع الزیوت، فرع الزفت والعجلات وأ

المتنوعة  المنتجاتعلى مواصلة مھمة التوزیع وتسویق  الإستراتیجیةوتقوم أھدافھا 

 .وتحسین جودتھا وتوسیع شبكاتھا
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  :الموقع الجغرافي -4

كیلومتر من مقر  10تقع مؤسسة نفطال في المنطقة الصناعیة بواد عیسي على بعد حوالي 

  .ھكتار 14امل، مساحتھا تقدر بـ ع 500ولایة تیزي وزو، حیث تضم على حوالي 

  :عینة الدراسة -5

عامل، ینتمون إلى  500المتكون منن المجتمع الأصلي فرد م 70شملت عینة الدراسة على 

الجنس، الحالة  ه العینة على فئات مختلفة من حیثمؤسسة نفطال بواد عیسي، تحتوي ھذ

  .العائلیة، الأقدمیة والمستوى التعلیمي

  :توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس   5-1

  .یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس) 5(الجدول رقم 

  النسبة  العدد  الجنس

 % 58,57  41  الذكور

  % 41,42  29  الإناث

  

أما الإناث فتمثل  % 58,57أن العینة أغلبھا ذكور بنسبة  )2(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

لأداء العمل وربما یعود تفوق نسبة الذكور إلى طبیعة العمل وبذل الجھد  ،% 41,42نسبة 

  .خارج النطاق الإداري

  :حسب السن توزیع أفراد العینة حسب متغیر  5-2

 .یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن )6(الجدول رقم 
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  النسبة  التكرار  الفئة

 % 25,28  18  سنة 28حتى  23من 

  % 22,85  16  سنة 35حتى  29من 

  % 34,28  24  سنة 43إلى  36من 

  % 17,14  12  سنة 50إلى  44من 

  % 100  70  المجموع

  

تمثل أكبر فئة بنسبة  )سنة 43إلى  36(نلاحظ من خلال الجدول أن الفئة العمریة 

) سنة 35إلى  29( ، ثم فئة% 25,28بنسبة  )سنة 28إلى  23(ثم تلیھا فئة ، % 34,28

  .% 17,14بنسبة ) سنة 50إلى  44(وفي الأخیر فئة ، % 22,85بنسبة 

 28إلى  23 كما نلاحظ أیضا أن  أغلبیة أفراد العینة ھم شباب حیث تتراوح أعمارھم من

  .سنة 43إلى  36ومن  ةسن

  :الحالة العائلیةتوزیع أفراد العینة حسب متغیر  5-3

  .العائلیةیوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر الحالة ) 7(الجدول رقم 

  النسبة  التكرارات  الحالة العائلیة

 % 52,85  37  أعزب
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  % 42,85  30  متزوج

  % 1,42  1  مطلق

  % 2,85  2  أرمل

  % 100  70  المجموع

  

ثم ، % 52,85أن حالة أعزب تمثل أكبر نسبة مقدرة بـ ) 4(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

وفي الأخیر حالة ، % 2,85، ثم حالة الأرمل بنسبة % 42,85تلیھا حالة المتزوج بنسبة 

كما نلاحظ أن نسبة الغیر المتزوجین أعلى من الحالات العائلیة ، % 1,42المطلق بنسبة 

  .الأخرى ھذا قد یكون راجع إلى سیاسة المؤسسة في استقطابھا للعمال الغیر متزوجین

  :يحسب المستوى التعلیمتوزیع أفراد العینة حسب متغیر  5-4

  .یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي) 8(الجدول رقم 

  النسبة  التكرارات  المستوى التعلیمي

 % 00  00  ابتدائي

  % 11,42  08  متوسط

  % 21,42  15  ثانوي

  % 67,14  47  جامعي

  % 100  70  المجموع
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 67,14أن نسبة فئة المستوى الجامعي تمثل أكبر نسبة بـ ) 5(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 ،% 11,42ثم فئة المستوى المتوسط بنسبة  ،% 21,42ثم فئة المستوى الثانوي بنسبة ، %

وفي الأخیر فئة المستوى الابتدائي المعدومة، ونلاحظ كذلك من خلال ھذه النسبة ، نجد أن 

الجمعیین الحاصلین على شھادات  التوظیف في ھذه المؤسسة تصب في صالح أسلوب

مختلفة التخصصات، وأن ھذه المؤسسة توظف أفراد ذات المستوى الدراسي العالي وذلك 

  .بھدف الاستفادة بقدراتھم ومھاراتھم لصالح المؤسسة للتطور والرقي

  :حسب الأقدمیة توزیع أفراد العینة حسب متغیر 5-5

  .حسب متغیرات الأقدمیةیوضح توزیع أفراد العینة ) 9(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الاقدمیة

 % 41,42  29  سنوات 5أقل من 

  % 31,42  22  سنة 15إلى  5من 

  % 20  14  سنة 25إلى  16من 

  % 7,14  5  فأكثر 26من 

  % 100  70  المجموع

  

 41,42سنوات بنسبة  5أقل من نلاحظ من خلال الجدول أن أفراد العینة ذو أقدمیة ھم فئة 

وأخیرا ، % 20سنة بـ  25إلى  16ثم فئة  ،% 31,42سنة بنسبة  15إلى  5، ثم تلیھا فئة %

  .% 7,14بنسبة  فأكثر 26فئة 
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سنة،  15إلى  5سنوات وفئة ما بین  5وھو أیضا مؤشر جید حیث أن العنایة بفئة أقل من 

تحسین ظروف من حیث التكوین والتدریب والحوافز المادیة والمعنویة، وبرامج الوقایة و

  .العمل بعد مستقبل زاھر للمؤسسة، إن خصصنا جزءا من استثماراتھا في العنصر البشري

  :خصائص عینة البحث -6

لصفة موضوع بحثنا، الذي  ر العینة، منھا العشوائیة ، ونظراتوجد عدة طرق لاختیا

استبیان باختیار عینة ، فقمنا ببناء یتمثل في محالة دراسة علاقة القیادة بالالتزام التنظیمي

 .عامل 500عاملا من مجتمع أصلي یتكون من  30من  تتكون

وفي ھذا البحث اعتمدنا على طریقة العینة العشوائیة البسیطة نظرا لمحاسنھا كونھا تعطي 

أنھا عینة مختارة دون ترتب نظام " "عباس محمود عوض"عینة أكثر تمثیلا، ویقول عنھا 

، ولم الذین اخترنا منھ العینة لھم فرصة مساویة في الاختیار مقصود، فكل أفراد المجتمع

("وبالتالي فالعینة العشوائیة ھي عینة غیر متحیزةیكن ھناك تحیز في الاختیار عباس . 

  ).80، ص 2002محمود عوض وآخرون، 

  :الاستبیانو ثبات صدق -7

  :صدق الاستبیان 7-1

محكمین في قسم علم النفس ) 05( بعد أن أعددنا الاستبیان قمنا بتوزیعھ على خمسة

  :وھم  العمل والتنظیم بجامعة مولود معمري

 الأستاذ مجیدر بلال،الأستاذ قدورو الأستاذ الأحسن حمزة،الأستاذة خمنو دونیة (

للاستبیان، وبعد اطلاعھم علیھ، قمنا باسترجاعھ وإعادة النظر في  الظاھريلقیاس الصدق 

كما قمنا بحذف وتصحیح بعض البنود . من طرف القارئبعض البنود الغامضة لاستیعابھا 

 .الغیر المضبوطة
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  :ثبات الاستبیان7-2

  ):10(ھو مبین في الجدول رقم ونباخ كماقمنا بحساب معامل الفا كر

  معامل ألفا كرونباخ  المحاور

 0,83  محور القیادة

 0,63  محور الإلتزام

  

  :الإحصائیةالأدوات  -8

مجموعة من الوسائل لجمع البیانات وكشف عن النتائج، ومنھا الاستبیان الذي یعد 

وسیلة من وسائل البحث العلمي التي تستعمل على نطاق واسع من أجل الوصول إلى 

  .ومیولھممعلومات متعلقة بالعمال والناس عامة والتعرف على دوافعھم 

وھي )ا، نادرا، أحیانا، غالبا، دائماأبد(عنھا بـ  الإجابةمغلقة یتم  أسئلةولقد اعتمدنا على 

  :مرقمة كما یلي

  :تقییم الاستبیان) 11(الجدول 

  دائما         غالبا        أحیانا        نادرا          أبدا       

      1            2          3                  4            5  

  

كالجنس، الحالة العائلیة، السن، المستوى ویتضمن الاستبیان على معلومات عامة، 

  .التعلیمي، الأقدمیة
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ویحتوي كل . والثاني خاص بالالتزام  كما قسمناه إلى محورین، الأول خاص بالقیادة

  بند) 30(منھما على ثلاثون 

 الإحصائیةوقمنا بتفریغ البیانات ومعالجتھا وتحلیلھا عن طریق مجموعة البرامج 

  .قیقة تخدم البحثریقة الوحیدة للحصول على نتائج دوتعتبر الط ،)SPSS(للعلوم الاجتماعیة 

بالنسبة للبیانات العامة وحساب معامل الارتباط   المئویةواعتمدنا أیضا على النسبة 

  .برسون و ألفا كرونباخ و الانحراف المعیاري
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  .خلاصة الفصل

وبعدما تطرقنا إلى الجانب النظري  وكذا الفصول الأخرى للقیادة والالتزام التنظیمي، وإلى 

والدراسة الاستطلاعیة،  إتباعھاالمنھجیة التي تم  الإجراءاتالجانب التطبیقي، الذي تناول 

نتطرق إلى الفصل الأخیر، الذي . عینة ومجتمع البحث، وخصائصھ وأدوات جمع البیانات

  .ناقشة النتائجھو عرض وم
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 : عرض نتائج الفرضیات -1

 : عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الأولى )1-1

N  المتغیرات  
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  ر

Sig 

(p)  
  القرار

70  

القیادة 

  الدیمقراطیة
3,45  1,21  

0,02  0,82  
غیر 

 دالة
  1,18  2,50  الالتزام

  

أن المتوسط الحسابي للقیادة الدیمقراطیة یقدر بـ ) 8(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

) 2,50(أما المتوسط الحسابي الالتزام فیقدر بـ  ،)1,21(بانحراف معیاري یقدر بـ ) 3,45(

ومن خلال النتائج الأولیة تم حساب معامل الارتباط ،)1,18(بانحراف معیاري یقدر بـ 

، ھي p=0,82(Sig(وھي قیمة غیر دالة إحصائیا لأن قیمة  )0,02(الذي قدر بـ بیرسون 

  ).0,05(أو ) 0,01(قیمة أكبر من مستوى الدلالة سواء عند 

توجد علاقة ذات دلالة " وبالتالي ترفض الفرضیة الجزئیة الأولى التي مفادھا 

  وبالتالي تقبل الفرضیة الصفریة التي " إحصائیة بین القیادة الدیمقراطیة والالتزام التنظیمي 

لا توجد علاقة ارتباطیھ ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الدیمقراطیة " مفادھا 

 ".والالتزام التنظیمي 
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 :عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة )1-2

N  المتغیرات  
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  ر

Sig 

(p)  
  القرار

70  

القیادة 

  الدیكتاتوریة
3,22  1,31  

 غیر دالة  0,38  0,11

  1,18  2,50  الالتزام

  

بـ أن المتوسط الحسابي للقیادة الدیكتاتوریة یقدر ) 9(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

  ).1,31(بانحراف معیاري یقدر بـ ) 3,22(

بانحراف معیاري یقدر بـ ) 2,50(أما المتوسط الحسابي للالتزام التنظیمي یقدر بـ 

ومن خلال النتائج الأولیة تم حساب معامل الارتباط بیرسون والذي یقدر بـ  ،)1,18(

أكبر من مستوى ھي قمة  p=0,38 (Sig(وھي قیمة غیر دالة إحصائیا لأن قیمة ) 0,11(

  ).0,05(أو ) 0,01(الدلالة سواء عند 

توجد علاقة ذات دلالة " وبالتالي ترفض الفرضیة الجزئیة الثانیة التي مفادھا 

، وتقبل الفرضیة الصفریة التي مفادھا "إحصائیة بین القیادة الدیكتاتوریة والالتزام التنظیمي 

 ".الدیكتاتوریة والالتزام التنظیمي  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة" 

 :عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة )1-3

N  المتغیرات  
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  ر

Sig 

(p)  
  القرار

70  
  1,31  2,85  القیادةالفوضویة

0,005  0,967  
غیر 

  1,18  2,50  الالتزام دالة
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الحسابي للقیادة الفوضویة یقدر بـ ، أنم المتوسط )10(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

  ).1,31(بانحراف معیاري یقدر بـ ) 2,85(

 بانحراف معیاري یقدر بـ) 2,50(أما المتوسط الحسابي للالتزام التنظیمي یقدر بـ 

، ومن خلال النتائج الأولیة تم حساب معامل الارتباط بیرسون الذي یقدر بـ )1,18(

ھي قیمة أكبر من  ،p=0,967( Sig(قیمة ، لأن وھي قیمة غیر دالة إحصائیا، )0,05(

  ).0,05(أو ) 0,01(مستوى الدلالة سواء عند 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین " وبالتالي ترفض الفرضیة الجزئیة التي مفادھا 

لا توجد " ، وتقبل الفرضیة الصفریة التي مفادھا "القیادة الفوضویة والالتزام التنظیمي 

  ".لة إحصائیة بین القیادة الفوضویة والالتزام التنظیمي علاقة ذات دلا

 :عرض نتائج الفرضیة العامة )1-4

N  المتغیرات  
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  ر

Sig 

(p)  
  القرار

70  
غیر   0,64  0,061  0,50  3,29 القیادة 

  0,64  1  1,18  2,50  الالتزام دالة

 

) 3,29(الحسابي للقیادة یقدر بـ أن المتوسط ) 11(نلاحظ من خلال الجدول 

بانحراف ) 2,50(المتوسط الحسابي للالتزام فیقدر بـ  ، أما)0,50(بانحراف معیاري قدره 

  ، )1,18(معیاري قدره 
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ومن خلال النتائج الأولیة تم حساب معامل الارتباط بیرسون لمتغیر القیادةوالذي 

، ھي قیمة أكبر p=0,64 (Sig(قیمة ، وھي قیمة غیر دالة احصائیا، لأن )0,061(یقدر بـ 

  ).0,05(أو ) 0,01(من مستوى الدلالة سواء عند 

توجد علاقة بین القیادة والالتزام " وبالتالي ترفض الفرضیة العامة التي مفادھا 

لا توجد علاقة ذات دلالة " ، وبالتالي تقبل الفرضیة الصفریة التي مفادھا "التنظیمي 

 ".والالتزام التنظیمي إحصائیة بین القیادة 

 :تفسیر ومناقشة نتائج فرضیات الدراسة -2

  :تفسیر ومناقشة نتائج الفرضیة الجزئیة الأولى) 2-1

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة " إن مفاد الفرضیة الجزئیة الأولى 

وقد أشارت النتائج " الدیمقراطیة والالتزام التنظیمي لدى عمال مؤسسة نفطال 

عند مستوى الدلالة )0,02(المتوصل إلیھا اعتمادا على معامل بیرسون  والمقدرة بـ 

ومن أجل التحقق من صحة الفرضیة المصاغة، تم . )0,05(أو ) 0,01(سواء عند 

حیث تبین أن القیمة  ،)0,82(مقارنة مستوى الدلالة الإحصائیة  بالقیمة المرافقة 

لتالي فإن الفرضیة الجزئیة لھذه الدراسة لم المرافقة أكبر من مستوى الدلالة، وبا

  .تتحقق

ومن خلال النتائج المتحصل علیھا یمكننا القول بان القیادة الدیمقراطیة لیس لھا 

علاقة ولا تأثیر بالالتزام التنظیمي، فھو دافع ومؤشر ایجابي یدفع بالعامل إلى العمل قصد 

إشراكھ في اتخاذ القرار وعدم إفساح تحقیق أھدافھ داخل المنظمة، وھذا راجع إلى  عدم 

  المجال للمبادرة والإیداع وممارسة القائد إشرافا عاما لتحفیزھم على زیادة الإنتاجیة وعدم 

الاعتماد على أسلوب التأثیر بدلا من استخدام السلطة الرسمیة في تحریكھم وعدم 

  .إقامة الاتصال ذو اتجاھین معھم

، حیث ھدفت ھذه )2004(ل عبد المالك الشریف دراسة طلا وقد تنافت دراستنا مع

الدراسة إلى التعرف على الأنماط القیادیة والأداء الوظیفي بإمارة منطقة المكة المكرمة 
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والعلاقة بینھما، وقد أشارت النتائج أن ھناك علاقة ارتباطیھ ذات دلالة إحصائیة موجبة بین 

  .نمط القیادة الدیمقراطیة ومستوى الأداء الوظیفي

  :تفسیر ومناقشة نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة) 2-2

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الدیكتاتوریة " إن مفاد الفرضیة الجزئیة الثانیة 

، وقد أشارت النتائج المتوصل إلیھا اعتمادا "والالتزام التنظیمي لدى عمال مؤسسة نفطال 

، )0,05(أو ) 0,01(عند مستوى الدلالة سواء ) 0,11(على معامل بیرسون والمقدرة بـ 

ومن أجل التحقق من صحة الفرضیة المصاغة، تم مقارنة مستوى الدلالة بالعینة المرافقة 

حیث تبنى أن العینة المرافقة أكبر من مستوى الدلالة، وبالتالي فإن الفرضیة ، )0,38(

  .الجزئیة الثانیة لھذه الدراسة لم تتحقق

نستنتج بأن القیادة الدیكتاتوریة لیسلھا علاقة بالالتزام التنظیمي،  ومن ھذا المنطق

وھذا راجع إلى عدم صرامة القائد وعدم فرض خطة على العاملین معھ ، ولا یحرم 

  .العاملین من حریة التحدث عن الأخطاء وعدم تصرفھ لوحده

  :تفسیر ومناقشة نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة) 2-3

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الفوضویة والالتزام التنظیمي " والتي مفادھا 

، وقد أشارت النتائج المتوصل إلیھا اعتمادا على معامل "لدى عمال مؤسسة نفطال 

، ومن )0,05(أو ) 0,01(عند مستوى الدلالة سواء ) 0,005(الارتباط بیرسون والمقدرة بـ 

ة، تم مقارنة مستوى الدلالة بالقیمة المرافقة أجل التحقق من صحة الفرضیة المصاغ

، حیث تبیت أن القیمة المرافقة أكبر من مستوى الدلالة، وبالتالي فإن الفرضیة )0,21(

  .الجزئیة الثالثة لھذه الدراسة لم تتحقق

ومن خلال النتائج المتحصل علیھا نستنتج بأن القیادة الفوضویة لیسلھا علاقة ولا 

لتنظیمي، وھذا راجع إلى عدم شعور القائد بالضیاع، وعدم القدرة على تأثیر بالالتزام ا
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التصرف والاعتماد على نفسھ في مواقفھا، وعدم تسھلھ مع العمال المقصرین في أداء 

  .واجباتھم وعدم تركھ للمرؤوسین لحل مشاكلھم لوحدھم

  :تفسیر ومناقشة نتائج الفرضیة الجزئیة العامة) 2-4

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین نوع القیادة والالتزام التنظیمي لدى " والتي مفادھا 

، وقد أشارت النتائج المتوصل إلیھا اعتمادا على معامل بیرسون "عمال مؤسسة نفطال 

، ومن أجل التحقق من )0,05(أو ) 0,01(عند مستوى الدلالة سواء ) 0,06(والمقدرة بـ 

  ، )p  )0,21 توى الدلالة بالقیمة المرافقةصحة الفرضیة المصاغة، تم مقارنة مس

حیث تبین أن القیمة المرافقة أكبر من مستوى الدلالة، وبالتالي فإن الفرضیة العامة لھذه 

الدراسة لم تتحقق ومن خلال النتائج المتحصل علیھا في التحلیل الإحصائي للفرضیة العامة 

،تبین "وع القیادة والالتزام التنظیمي توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ن" التي مفادھا 

أنھا لم تتحقق أي لا توجد علاقة بین متغیري الدراسة، أي أن القیادة بمختلف أنواعھا 

لا یؤثر في مستوى الالتزام التنظیمي لدى عمال ) الدیمقراطیة، الدیكتاتوریة، الفوضویة(

المؤسسة وعدم فتح قنوات مؤسسة نفطال، وربما ھذا راجع إلى نمط الوعي القیادي في ھذه 

الاتصال بین القادة والمرؤوسین والعمال، أو عدم وجود ثقة متبادلة في أفراد ھذه المؤسسة، 

وھذا ربما راجع إلى تعدد الثقافات المتواجدة في المؤسسة أو راجع إلى التغییر والتغیر  

  . التنظیمي

القیادة السائدة في مدارس أنماط  )2005(دراسة أبو جبل وقد تنافت دراستنا دراسة مع 

وھدفنا من ھذه الدراسة، معرفة الأنماط . التعلیم الأساسي العلیا الحكومیة في قطاع غزة

القیادیة السائدة في مدارس التعلیم الأماني وانعكاساتھا على أداء العاملین، وقد تم اختیار 

یا الحكومیة في من مدیري ومدیرات المدارس الأساسیة العل %50عینة قصیرة مكونة من 

  :مدرسة، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة ) 56(محافظة غزة، والبالغ عددھا 

 .شیوع النمط الدیمقراطي، یلیھ النمط التراسلي والأوتوقراطي ·

 .وجود علاقة بین النمط القیادي الذي یمارسھ مدیر المدرسة وأداء المعلمین ·



.الفصل الخامس                                                     عرض ومناقشة وتفسیر النتائج 	
 

 86 

  .الاستنتاج العام -3

تعتبر القیادة، النشاط الذي یعبر عن المقدرة على التأثیر في الآخرین، لیتعاونوا على 

وھي نوع من القدرة والمھارة في التأثیر على المرؤوسین، بحیث یرغبون . تحقیق الھدف 

صلاح الدین (في أداء وانجاز ما یحدده القائد واستمالتھم للتعاون في تحقیق أھداف المنظمة 
المؤسسات التربویة، أساسھا ومفاھیمھا،عین الشمس، الطبعة الأولى،  جوھر، إدارة

  ).47-46، ص 2001، 1972

أما الالتزام فھو من أكبر المتغیرات السلوكیة والتنظیمیة، وھو قوة تطابق مع 

منظمتھ وارتباطھ، وأن ھناك لھا تأثیر في تحدیده، وھي الرغبة والاستعداد والاعتقادي 

  .المنظمة وقیمھا من أجل استمراریة المنظمةالقوي بقبول أھداف 

ومن ھنا برزت أھمیة البحث في دراسة متغیري القیادة والالتزام التنظیمي، وھل 

تساھم القیادة في تحقیق الالتزام الذي یؤدي إلى تحسین والمحافظة على العاملین 

  .والمؤسسات وإنتاجیة مرتفعة

النتائج إلى عدم تحقق الفرضیة العامة وفي إطار ھذه الدراسة وبعد إجرائھا، تبین 

، وھذا یعود إلى "وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عامل القیادة والالتزام " التي مفادھا 

عدم تحقق كل الفرضیات الجزئیة، ومنھ یمننا القول بأن القائد والدیكتاتوریة، الدیمقراطیة 

  مي في مؤسسة نفطال، وھذا بسبب والفوضویة لیس لھا علاقة في تحقیق الالتزام التنظی

نقص الوعي القیادي والتنظیمي ونقص الإدراك في أھمیة المشاركة في عملیة اتخاذ 

 .القرارات وتحمل المسؤولیات
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 :التوصیات -4

من خلال ما لاحظناه في المیدان والنتائج المتوصل إلیھا في ھذه الدراسة ، نقدم بعض 

  .ن تخدم العمال والمؤسسة بصفة عامةالاقتراحات والتوصیات التي یمكن أ

العمل على النھوض بمستوى نضج المرؤوسین للمشاركة في صنع القرار  )1

 .باعتبارھا الخطوة الأولى لنجاح المؤسسة

إعادة النظر في نظم الحوافز والترقیة وتقییم الأداء من وقت لآخر مما یحقق  )2

 .الموضوعیة لھذه النظم من أجل رفع درجات الالتزام

 .إجراء دراسات حول أثر الحالة الاجتماعیة على درجة الالتزام )3

الذي یتسم بالعدل ) ص(الاقتداء بمبادئ الفكر الإسلامي وبالنموذج القیادي للنبي  )4

 .والرحمة
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  :الخلاصة

من خلال دراستنا حاولنا تسلیط الضوء على موضوع القیادة وعلاقتھ بالالتزام التنظیمي من 

  .العلاقة الموجودة  بین المتغیرین في مؤسسة نفطال بواد عیسيأجل استنتاج 

وفي الأخیر نقول أننا قد سعینا بما لدینا من مجھودا، قدرات ومؤھلات لإعطاء ما یستحقھ 

ھذا الموضوع من أھمیة، وتبقى النتائج، ومحتوى ھذا العمل المتواضع محصورة على عینة 

میمھا على جمیع العمال الموجودین في محدودة من المجتمع الأصلي، ولا یمكن تع

  .مؤسسات أخرى ككل أي في الجزائر
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.البیانات العامة 1الملحق رقم   

ة التعلیم العالي و البحث العلميوزار  
–تیزي وزو –جامعة مولود معمري   

 كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة
  .تسییر الموارد البشریةقسم علم النفس تخصص 

الماستر نقدم لكم ھذا الاستبیان حول  مذكرة تخرج لنیل شھادةفي إطار تحضیر 
 منكم الإجابة علیھ وذلك بوضع علامة ونرجو .القیادة وعلاقتھا بالالتزام التنظیمي

علما أن معلوماتكم ستكون سریة تستعمل في الخانة التي تراھا مناسبة  )( +
.لغرض البحث العلمي  

وأن  بتوفیقھا ت الاستقصاء داعین الله أن یمدنستكمال بیاناحسن تعاونكم معنا في اكم سلفا ًأشكر

  .یر لخدمة بلدنا العزیز من عمل الخیمكننا جمیعا ً

  .شكیر الیمان وبوسلیماني نریمان :من إعداد

  ذكر                     أنثى        : الجنس-1

  :العمر -2

سنة) 43-36(سنة                             ) 23-28(  

سنة) 50-44( سنة                             )29-35(  

  :الحالة العائلیة -3

أرمل        مطلقأعزب        متزوج            

  :المستوى التعلیمي -3

 ابتدائي        متوسط        ثانوي       جامعي

           سنة)25-16(سنة           )15-5(سنوات        5أقل من  :الأقدمیة -4
  أكثر سنة و 26
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ستبیان خاص بالقیادةإ  2االملحق رقم  

  دائما  غالبا  أحیانا  نادرا  أبدا  العبارات
  
یملك المسؤول القدرة على التفكیر بشكل فعال  -1

 .لمواجھة المشكلات المعقدة

یعطي المسؤول للموظفین صلاحیات اتخاذ  -2

 .القرارات الھامة المتعلقة بالعمل

المسؤول للموظفین حریة التعامل مع یعطي  -3

 .المواقف الصعبة بطریقة یرى بأنھا أفضل

یعتبر المسؤول تطور الموظفین المھني من  -4

 .أولویاتھ

یزود المسؤول الموظفین بخیرات العمل التي  -5

 .تمكنھم من تطویر مھارات جدیدة

یحرص المسؤول على معرفة أھداف الموظفین  -6

 .المھنیة

بمعاییر أخلاقیة عالیة و بالصدق یتمتع المسؤول  -7

 .مع عمالھ 

 یھتم المسؤول بمصلحة الموظفین الشخصیة -8

شخصیة القائد لھا علاقة في تطبیق النظام  -9

 .الداخلي للمؤسسة

القیادة الناجحة التي توفر العاملین التعاون فیما  - 10

  .بینھم
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 .القائد یفرض قوانینھ على العاملین - 11

 .تصرفاتھالقائد یكون صالحا في  - 12

 .لا یترك المجال للعمال بإبداء بآرائھم - 13

 .یحرم العاملین معھ حریة التحدث عن أخطائھ - 14

 .معرفة الأفراد من غیر العاملین - 15

یصعب علیھ اكتشاف من ھو مخلص ومن  - 16

 .المنافق

 .یتخذ القائد ا قراراتھ لوحده - 17

 .لا یفوض القائد ا بعض سلطاتھ  - 18

 .یتصف العمال بطریقة سلبیة مع القائد - 19

 .لسلطة تكون في ید القائدا - 20

 .القائد یتحمل المسؤولیة في اتخاذ قراراتھ - 21

 .لا یسمح للعاملین بمعارضة رأي القائد - 22

 .تتركز السلطة على القائد لوحده - 23

لا یشرف القائد على نشاط مرؤوسیھ إلا بشكل  - 24

 .طفیف جدا

 .یترك القائد المرؤوسین یحلون مشاكلھم لوحدھم - 25

عدم القدرة على شعور المرؤوسین بالضیاع و  - 26

 .التصرف

 .یھتم القائد بمصالحھ الشخصیة فقط - 27

 .ترك المرؤوسین حریة التصرف أثناء العمل - 28

یترك للمرؤوسین المجال لتحدید أھدافھم في  - 29

 .نطاق الأھداف العامة

یتساھل مع المرؤوسین المقصرین في أداء  - 30

 .واجباتھم

              رؤوسین بالضیاع و عدم القدرة علىشعور الم - 31

  .التصرف و الاعتماد على أنفسھم في مواقف ما
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  استبیان خاص بالالتزام التنظیمي     3الملحق رقم 

  دائما  غالبا  أحیانا  نادرا  أبدا  العبارات

 .أشعر بالسعادة من خلال عملي في ھذه المؤسسة -1

 .أحاول دائما بذل أقصى جھدي لتحسین أدائي -2

 .مؤسستيأشعر أن قیمي تتوافق مع قیم  -3

 .أفضل العمل جماعیا و لیس منفردا -4

 .أشعر أني جزء مھم في ھذه المؤسسة -5

یتیح لي عملي باستخدام ما لدي من مواھب و  -6

 .مھارات

 .أشعر بارتباط عاطفي تجاه مؤسستي -7

 .أشعر بأن تركي لعملي سیكلف للمؤسسة الكثیر -8

المناخ السائد في مؤسستي یدفعني للتمسك و البقاء  -9

 .فیھا

 .وانین مؤسستي حتى لو كانت صارمةألتزم بق -10

 .أشعر براحة نفسیة حین أقوم بعملي -11

 .سأكون متمسكا بعملي حتى في أصعب الظروف -12

 .ھذه المؤسسة تستحق إخلاصي -13

 .أحافظ على سمعة المؤسسة و مستقبلھا -14

أشعر برغبة كبیرة للاستمرار في ھذه المؤسسة  -15

 .حتى سن التقاعد

 .یعاملك الرئیس بكل تقدیر و احترام -16

 . أحافظ على ممتلكات المؤسسة التي أعمل فیھا -17

یستخدم الرئیس أسلوب العقاب أثناء الوقوع  -18
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 .بأخطاء

 .أشعر بمسؤولیة كبیرة أثناء قیامي بعملي -19

أشعر أني لم أكسب الكثیر و لا یمكنني البقاء في  -20

 .ھذه المؤسسة

تعطیني المؤسسة فرصة لاقتراحات العاملین و  -21

 .تالمشاركة في اتخاذ القرارا

القیم السائدة في المؤسسة تنظم العلاقة بین الإدارة  -22

 .و العاملین

 .لقد كان قرار التحاقي بالمؤسسة خطأ كبیرا -23

أرغب في استمرار العلاقة التي قامت بیني و بین  -24

 .زملائي في العمل

 .ینتابني فخر كلما تحدثت عن مؤسستي -25

أشعر بأن مشاكل ھذه المنظمة كما أنھا مشاكلي  -26

 .الخاصة

 .ر بأن أھدافي تتوافق مع أھداف مؤسستيأشع -27

الفوائد التي أحصل علیھا في ھذه المنظمة ھي  -28

 .احدى الأسباب الرئیسیة للاستمرار للعمل بھا

 أشعر بالولاء للمؤسسة التي أعمل فیھا -29

  .لا أفكر في ترك عملي حتى لظروف استثنائیة -30

  

 
    .  
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 الھیكل التنظیمي لمؤسسة نفطال:6الملحق رقم 

DIRECTRICE 

Agence COM Bejaia 

  

cellule juridique 
 

 secrétariat 

  

assistant sûreté interne 
  

Rle sécurité industrielle 

Centre de Distribution  
  

centre de distribution 
CBR 

Lubrifiants et Pneumatiques 
 
 
 
 

  

Département Informatique 
Dept Finance et 
Comptabilité Dept Commercial 

 

Dept Admin et Moyens Généraux Dept Technique et Transport 

Sce Systèmes et Réseaux 
 

Sce Comptabilité Générale Sce Lubrifiant 
  

Sce Ressources Humaines Sce Etudes et Réalisations 

Sce Informatique de 
Gestion 

 

Sce Trésorerie Sce Réseau 
  

Sce Administration Sce Transport 

Sce Couts et Budgets 
 

Sce Moyens Généraux Sce Maintenance Réseau 

Sce Prog Appr Distribution 

 


