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 الملخص:
بقاح القائد الإدارم في برقيق الالتزاـ يتوقف على اختياره للنمط القيادم ابؼناسب الذم بيكن من خلبلو 

بؽدا جاءت دراستنا بهدؼ التعرؼ على أبماط  ، أف يضمن التزاـ العامل ك برقيق العمل بابعودة ابؼطلوبة
ى التزاـ التنظيمي للعاملتُ دلك أف بمط القيادة الإدارية يؤثر على الالتزاـ القيادة الإدارية ك أثرىا عل

 التنظيمي.

  ، الوظيفي ـالالتزا ، : ابؼهارات القياديةالكلمات المفتاحية

Abstract 

. The success of the administrative leader in achieving commitment 
depends on his choice of the appropriate leadership style through 
which he can guarantee the commitment of the worker and achieve 
the work of the required quality. 

Key words: Leadership skills, job commitment. 
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 حد على العامة كابػاصة ابؼنظمات في النشاطات بـتلف عليو ترتكز منامه بؿورنا القيادة تشكل
 لإحداث ملحة ابغاجة أصبحت أعمابؽا كتعقدىا كتشعب حجمها ككبر ابؼنظمات تنامي ظل كفي .سواء
 ظل في إلا تتحقق لا مهمة كىذه .كالتميز الاستمرارية يضمن بؽا الذم بالشكل ابؼلبئم كالتطوير التغيتَ
 أفضل لتحقيق الطاقات كتوجيو ابعهود برريك من بيكّنها ما القيادية ابؼهارات بستلك من ، كاعية يةإدار  قيادة

 .الإبقاز من مستول
حظي موضوع الالتزاـ التنظيمي في الثلبثتُ سنة الأختَة باىتماـ الكثتَ من الباحثتُ الغربيتُ كالعرب  كما

كزت الأبحاث بصفة عامة حوؿ مسببات كبؿددات كر  ، في بؾاؿ السلوؾ التنظيمي كعلم النفس الصناعي
كختَ  ، الالتزاـ التنظيمي كماقد يتًتب عليو من نتائج سلوكية قد تؤثر على مستقبل ابؼنظمة بكفاءة كفاعلية

الأمثلة على ذلك التجربة اليابانية حيث يعتبر الالتزاـ التنظيمي للؤفراد العاملتُ في الياباف شيء مقدس 
ليهم الأبؼاف الذين يلتزموف بالعمل في مؤسساتهم إلذ التقاعد كبورصوف على تقدنً أفضل كي ، بالنسبة بؽم
 منتج كخدمة

 إشكالية البحث: 
كيفية تتمحور أساسا حوؿ البحث عن  فإفّ الإشكالية التي نسعى إلذ بلورتها  ، بناءا على ما سبق

بهذه الدراسة بؿاكلة منا في الإجابة على بؽذا قمنا  تأثتَ أبماط القيادة الإدارية على الالتزاـ الوظيفي
 الإشكالية التالية:

 ما ىو أثر أبماط القيادة الإدارية على الالتزاـ التنظيمي في ابؼؤسسة؟
 يندرج برت الإشكالية الرئيسية الأسئلة الفرعية التالية:
 ماىية القيادة الإدارية ك ما ىي خصائصها ك مقوماتها؟

 ؟ما مفهوـ الالتزاـ التنظيمي
 كيف تؤثر أبماط القيادة الإدارية على الالتزاـ التنظيمي؟

 فرضيات البحث:
 تدكر دراستنا في بؿاكلة اختبار صحة الفرضيات التالية:

الفرضية الأكلذ : يستخدـ القائد الإدارم قوة شخصيتو ك قوة منصبو في التأثتَ على مرؤكسيو لدفعهم إلذ 
 برقيق أىداؼ ابؼؤسسة

سة ك ابؼشاركة في برقيق الالتزاـ التنظيمي ىو شعور الفرد بأنو ملتزـ بالبقاء في ابؼؤسالفرضية الثانية: 
 أىدافها.
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 الفرضية الثالثة: ىناؾ علبقة ابهابية بتُ الالتزاـ التنظيمي ك أداء العاملتُ ك برقيق أىداؼ ابؼؤسسة.
 ابؼنهج ابؼستخدـ:

ع ك نظرا لصعوبات البحث توجب علينا للئجابة على الإشكالية ك حتى نصل إلذ بشرة ىذا ابؼوضو 
الالتزاـ ك  القيادة الاداريةاعتماد ابؼنهج الوصفي ك ذلك من خلبؿ التطرؽ إلذ ابؼفاىيم ك الدلالات ابؼتعلقة 

 الوظيفي.
 أدوات الدراسة:

 ك بساشيا مع ىذا ابؼنهج اعتمدنا في ىذه الدراسة على بعض الأساليب التالية:
  :ك ابؼقالات ك  الذم يعتمد على ابؼراجع ابؼختلفة مثل الكتب ك الدكرياتأسلوب البحث الأكادبيي

 ابؼلتقيات ك المجلبت ك الدراسات ابؼقدمة في ىذا ابؼوضوع.
 .أسلوب البحث ابؼعلوماتي عن طريق شبكة الانتًنيت 
 .القوانتُ ك التشريعات ذات الصلة بدوضوع بحثنا 

 أىمية البحث:
 ، أبنية علمية ك أكادبيية بالغة الالتزاـ الوظيفيك دكره في  لإداريةالقيادة ايكتسي البحث في موضوع 

 ، الناجحةبرقيق الإدارة  فيفالقيادة الناجحة تساىم  ، القيادة تعتبر ركح العملية الإدارية كجوىرىا ذلك لأف
لإدارية كأحد العملية ا فيتظهر أبنية القيادة  كبالتالر ، كالقيادة غتَ الناجحة تكوف بؽا نتائج غتَ طيبة

تقوـ بو لتحقيق التفاعل كديناميكية العملية  الذمبهب دراستها حتى تعرؼ الدكر  التيالوظائف ابؽامة 
 .سبيل برقيق أىدافها فيالإدارية 

كما أف الالتزاـ عند ابؼوظف من أىم العوامل التي بردد فعالية ك كفاءة ابؼؤسسة فكلما كاف مستول 
 الأداء مرتفعاالالتزاـ مرتفعا كاـ مستول 

 أىداف البحث:
 ىناؾ عدة أىداؼ يرمي إليها بحثنا ىذا بيكننا إبهازىا فيما يلي:

  ؛ القيادة الاداريةبرديد العناصر الأساسية في 
  ك بؿدداتو ك ابؼشاكل التي تواجهو ك أنواعو بالالتزاـ الوظيفيالتعريف 
  ُفي  أبماط القيادة الإدارية تأثرخلبؿ توضيح من  الالتزاـ الوظيفيك  القيادة الإداريةبؿاكلة الربط بت

 ؛الالتزاـ الوظيفي
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 أسباب اختيار الموضوع
 يعود سبب اختيارنا بؽذا ابؼوضوع لسببتُ احدبنا موضوعي ك الأخر ذاتي:

من أبنية في كقتنا ابغالر في ترشيد ك برستُ بماط القيادة الإدارية فبالنسبة للسبب ابؼوضوعي فيكمن في ما لأ
 ك كذلك ندرة الدراسات التي تناكلت ىذا ابؼوضوع. اـ الوظيفيالالتز 

 أما السبب الذاتي فيعود إلذ ارتباط ىذا ابؼوضوع بدجاؿ بزصصنا. 
 حدود الدراسة :

 أبماط القيادة الإدارية على الالتزاـ الوظيفيتقوـ دراستنا حوؿ  الحدود الموضوعية :
اء الدراسة ابؼيدانية لد ترتبط دراستنا بدكاف معتُ أك فتًة نظرا لصعوبة إجر  الحدود المكانية و الزمنية :

 .زمنية بؿددة
 صعوبات البحث:

خلبؿ قيامنا ببحثنا ىذا كاجهتنا مشكلة أساسية غتَت بؾرل البحث ك تقسيمو بسثلت في صعوبة إجراء 
 إضافة إلذ قلة ابؼراجع. ، استحالة تقدنً ابؼعلومات الدراسة ابؼيدانية بسبب

 لسابقة:الدراسات ا
( رسالة 2003بعنواف القيادة الإدارية كأثرىا على كفاءة الأداء )ابػرطوـ  دراسة محمد نشوان الزاكى 

 دكتوراه غتَ منشورة في إدارة الإعماؿ بجامعة النيلتُ. 
تعرضت الدراسة بشكل كبتَ إلذ التعرؼ على كاقع القيادة الإدارية كأثرىا على كفاءة الأداء كبرليل جوانب 

 وة كالضعف لتطوير كتفعيل دكر القيادة الإدارية الق
 :إليهاالتي توصل  النتائجأىم 
عدـ اىتماـ القيادات بدشاركة العاملتُ كانعداـ العدالة كابؼساكاة ك تفشى المحسوبية كالفساد الادارل  .1

ر ك بذاىل ك غياب دكر بصاعات العمل كفقداف البرامج التدريبية ابؼناسبة لتحستُ الأداء كتطوي
  .القدرات

لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في القطاعتُ العاـ كابػاص فيما يتعلق بتأثتَ القيادات الإدارية  .2
فيما توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بتُ العاملتُ  ، في كل بصاعات العمل ككفاءة الأداء كالإبداع

ارية فئ  كل من الركح ابؼعنوية في كل من القطاعتُ العاـ كابػاص فيما يتعلق بتأثتَ القيادات الإد
   .كابؼشاركة الإنتاجية
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بعنواف القائد الادارل ككظائفو كمهاراتو في مواجهة برديات العصر بدنشات  دراسة سليمان عمر محمد
: ـ( رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة الإعماؿ بجامعة السوداف للعلوـ   2004الإعماؿ )ابػرطوـ

 .كالتكنولوجيػا (
في كظائفو كمهاراتو في مواجهة برديات  الإدارمالباحث كبشكل رئيسي إلذ التعرؼ على القائد تعرض 

  .العصر بدنشات الإعماؿ  بولاية ابػرطوـ
 الباحث: إليهاأىم النتائج التي توصل 

اعتماد معظم القادة الإداريتُ لأسلوب كطريقة ابغرية ابؼطلقة لاختيار مديرم الإدارات كرؤساء الأقساـ  .1
 .رغم عدـ صلبحية ىذا الأسلوب خاصة في ابؼستويات التنفيذية

أيضا بؿدكدية استخداـ أسلوب الاختبارات النفسية للتعرؼ على ابغقائق كالسمات التي تتعلق  .2
كبذلك تفقد ابؼنشات بؿوران ىامان في اختيار  كفاءة  ، بالدكافع كالأكامر كالنزعات  الانفعالية للشخص

  .الإدارة
رنامج معتُ لتقونً الأداء كاعتماد القادة الإداريتُ على دفتً الدكاـ كإغفابؽم ابؼصادر عدـ كجود ب .3

 .الأخرل للمعلومات
بعنواف مفاىيم الإدارة الإستًاتيجية لدل القيادات الإدارية كأثرىا في دراسة مصطفى الطيب أبو قناية 

( ( رسالة دكتورة غتَ منشورة في2002تطوير أداء ابؼنشات )ابػرطوـ   .إدارة الإعماؿ بجامعة ابػرطوـ
 :إليهاأىم النتائج التي توصل 

ككذلك ضعف  ، تدنى مستول إبؼاـ كمعرفة القيادات الإدارية بدفاىيم كأساليب الإدارة الإستًاتيجيةػ  1
كما أظهرت كجود علبقة   ، ابؼستول ابؼتواضع للقيادات الإدارية من ابؼعرفة بأبنية تطبيق أساليب  الإستًابذية

ارتباطيو قوية موجبة بتُ مستول الإبؼاـ كابؼعرفة كبتُ درجة ابؼمارسة الفعلية كالتطبيق بؽذه الأساليب  في 
   .الواقع العلمي

كما بينت النتائج إف كجود ابؼمارسات الفعلية لأساليب الإدارة الإستًابذية بابؼنشات السودانية ضعيفة ػ   2
ا أظهرت الدراسة إف القيادات الإدارية بالسوداف لازالت تطبق جدان بفا انعكس سلبان على أداء ابؼنشات كم

 ابؼمارسات التقليدية
 
 
 



 مقدمة                                                                          
 

 ~ ه ~
 

 التميز بيـن الدراسات  السابقة والدراسة الحالية   
ركزت علي القيادة الإدارية  كابؼدراء  في كونها مقالة في أثارىم ك ابؼذكورة كل الدراسات السابقة 

النجاح بالإضافة إلذ ذلك تناكلت الدراسات السابقة القيادة الإدارية  دكرىم  في بلوغ  الأىداؼ كبرقيق  
 : من جوانب

 .ابزاذ القرارات -
 .الرضا الوظيفي -
 .الإدارة الإستًاتيجية -

كمدل  ، لد تتناكؿ  أم من تلك  الدراسات  السابقة  جانب  برستُ مهارات كتطوير مديرم الإدارة العليا
الإدارية في تطوير ابؼهارات كمدل تأثتَ سنوات ابػبرة كالتأىيل العلمي  تأثتَ السمات الابهابية للقيادات

 .الالتزاـ الوظيفي
 تقسيم البحث:

للئجابة على الإشكالية الرئيسية ك اختبار صحة الفرضيات ارتأينا تقسيم بحثنا إلذ ثلبثة فصوؿ 
 تسبقها مقدمة ك تليها خابسة برتوم على النتائج العامة للبحث ك التوصيات

 أسس ك مفاىيم الفصل الأكؿ: القيادة الإدارية
 الفصل الثاني: الإطار النظرم للبلتزاـ التنظيمي

 الفصل الثالث: أثر القيادة الإدارية على الالتزاـ التنظيمي
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحثالأول:عمومياتحولالقيادةالإدارية

 المبحثالثاني:عناصرالقيادةوصفاتالقائد

الثالث:نظرياتوأنماطالقيادةالمبحث  

 

 



 الفصل الأول                                القيادة الإدارية أسس و مفاىيم
 

~ 7 ~ 
 

 تمهيد الفصل

ا بؿورنا القيادة تشكل  حد على العامة كابػاصة ابؼنظمات في النشاطات بـتلف عليو ترتكز مهمن
 لإحداث ملحة ابغاجة أصبحت أعمابؽا كتعقدىا كتشعب حجمها ككبر ابؼنظمات تنامي ظل كفي .سواء
 ظل في إلا تتحقق لا مهمة كىذه .كالتميز الاستمرارية ن بؽايضم الذم بالشكل ابؼلبئم كالتطوير التغيتَ
 أفضل لتحقيق الطاقات كتوجيو ابعهود برريك من بيكّنها ما القيادية ابؼهارات بستلك من ، كاعية إدارية قيادة

 الإبقاز من مستول

غتَات تتعلق لقد توصل العلم إلذ نظريات عديدة بالنسبة للقيادة كذلك لأف فعالية القيادة برددىا مت
؛ كما بهب أف يتميز القائد بدجموعة من بسلوؾ القائد كخصائص الأفراد كابؼوقف الذم يوجد فيو القائد

 .الصفات لكي ينجح

 لذا قمنا بتقسيم ىذا الفصل إلذ ابؼباحث التالية:

 ابؼبحث الأكؿ: عموميات حوؿ القيادة الإدارية
 ابؼبحث الثاني: عناصر القيادة ك صفات القائد

 بؼبحث الثالث: نظريات ك أبماط القيادةا
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 المبحث الأول: عموميات حول القيادة الإدارية

تعتبر القيادة من أىم الوظائف الإدارية التي بيارسها ابؼدير كذلك لأف ابػطة بعد أف يتم كضعها تنتقل 
 .ررة كابؼراحل المحددةإلذ حيز التنفيذ كتتناكبؽا العقوؿ كالأيدم كالآلات لتنجزىا حسب الأىداؼ ابؼق

 المطلب الأول: ماىية القيادة الإدارية

من الوظائف الرئيسية ابؼعنية بعمليات التوجيو كالتطوير كالتحديث في أداء ابؼؤسسات  تعد القيادة
 كعنصرا ىاما لتفعيل قدرتها على أداء دكرىا كبرقيق أىدافها.  

 ـ مفهوم القيادة: 1

بو شخص بقرار ربظي تتوفر بو بظات كخصائص قيادية يشػرؼ علػى القيادة ىي نشاط إبهابي يقوـ 
بؾموعػػػة مػػػػن العػػػاملتُ لتحقيػػػػق أىػػػداؼ كاضػػػػحة بوسػػػػيلة التػػػأثتَ كالاسػػػػتحالة أك اسػػػتخداـ السػػػػلطة بالقػػػػدر 

 .1ابؼناسب كعند الضركرة
 . 2كبيكن تعريف القيادة أيضا بأنها " فن التأثتَ على الرجاؿ " 

الػػة ىػػي بؿصػػلة التفاعػػل بػػتُ القائػػد كمرءكسػػيو في ابؼواقػػف التنظيميػػة كبيكػػن القػػوؿ بػػأف القيػػادة الفع
 . 3ابؼختلفة

كتقوـ القيادة على دفع كتشجيع الأفراد بكو إبقاز أىداؼ معينة كالقيادة تعتٍ التأثتَ على الآخرين في 
 بتُ نوعتُ من القيادة بنا : ىذا التعريف تنفيذ قرارات أشخاص آخرين كيفرؽ

مػػد علػػى الإقنػػاع كىػػي الػػتي تسػػتمد قوتهػػا مػػن شخصػػية القائػػد ككػػذلك القيػػادة القائمػػة علػػى القيػػادة الػػتي تعت
 ؛التخويف كالتهديد كتستمد قوتها من السلطة ابؼمنوحة للرئيس

                                                           
ص   ،151ص ، 1983 ، جدة ، الطبعة الثالثة ، دار العلوـ للطباعة كالنشر المهام( ، الأسس ، )الإدارة : المفاىيم ، إبراىيم عبد الله   ابؼنيف ػ 1

186. 
 33ص  ، الأردف ، الزرقاء ، مكتبة ابؼنار "فن القيادة في الإسلام"أبضد عبد ربو  فبصوص ػ  2
 .563ص  1980 –الإسكندرية  –". دار ابعامعة ابؼصرية "الإدارة: منهج شاملحنفي بؿمود   سليماف ػ  3




 الفصل الأول                                القيادة الإدارية أسس و مفاىيم
 

~ 9 ~ 
 

عرؼ القيادة بأنها " بؾموعة من السلوؾ كالتنظيمات كالتصرفات من طرؼ الرئيس أك ابؼدير يقصد تك  
 .1تعاكنهم في برقيق الأىداؼ ابؼطلوبة " بها التأثتَ على الأفراد من أجل 

كػػػػذلك بيكػػػػن تعريػػػػف القيػػػػادة بأنهػػػػا " قػػػػدرة الفػػػػرد في التػػػػأثتَ علػػػػى شػػػػخص أك بؾموعػػػػة كتػػػػوجيههم   
كإرشػػادىم مػػن أجػػل كسػػب تعػػاكنهم كحفػػزىم علػػى العمػػل بػػأعلى درجػػة الكفايػػة في سػػبيل برقيػػق الأىػػداؼ 

ية القػدرة علػى تفهػم مشػاكل ابؼرؤكسػتُ كحفػزىم علػى ابؼوضوعة كبيكن القوؿ بأف القيادة تعمل في بؾاؿ تنم
التعػػػاكف في القيػػػاـ بابؼهػػػاـ ابؼوكلػػػة إلػػػيهم كتوجيػػػو طاقػػػاتهم كاسػػػتخدامها إلذ أقصػػػى درجػػػة بفكنػػػة مػػػن الكفايػػػة 

كتعػػػود أبنيػػػة القيػػػادة إلذ العنصػػػر البشػػػرم الػػػذم أخػػػذ بوتػػػل ابؼكانػػػة الأكلذ بػػػتُ بـتلػػػف العناصػػػر  .الإنتاجيػػػة
 .2الإنتاجية

برريػك  سلوؾ يقػوـ بػو القائػد للمسػاعدة علػى بلػوغ أىػداؼ ابعماعػة ك ةالقياد تعريفبق بيكننا بفا س
بساسػك ابعماعػة ك تيسػتَ  ابعماعة بكو الأىداؼ ك برستُ التفاعل الاجتماعي بتُ الأعضاء ك ابغفاظ علػى

 .ابؼوارد للجماعة
 ـ أىمية القيادة الإدارية: 2

 : 3التاليةتظهر أبنية القيادة من خلبؿ النقاط 
 تستطيع القيادة الإدارية برويل الأىداؼ ابؼطلوبة إلذ نتائج. 
 .توجو القيادة الإدارية العناصر الإنتاجية بفعالية بكو برقيق الأىداؼ 
 بدكف القيادة يفقد التخطيط كالتنظيم كالرقابة تأثتَىا في برقيق أىداؼ ابؼنظمة. 
 تَات البيئة ابػارجية كالتي تػؤثر بشػكل مباشػر أك غػتَ بدكف القيادة يصعب على ابؼنظمة التعامل مع متغ

 مباشر في برقيق ابؼنظمة لأىدافها ابؼرسومة.
 إف تصرفات القائد الإدارم كسلوكو ىي التي برفز الأفراد كتدفعهم إلذ برقيق أىداؼ ابؼشركع. 

أتباعػو كيتػأثر كبيكن القػوؿ أف تػأثتَ العامػل القيػادم يسػتَ في ابذػاىتُ متعاكسػتُ فالقائػد يػؤثر علػى 
بهػػم كذلػػك يػػؤدم إلذ تعػػػديل سػػلوؾ القائػػد كابؼرؤكسػػتُ كتصػػػرفاتهم كمػػن ابؼعػػركؼ أف العمػػل القيػػػادم إذا   
تكػػراره عػػدة مػػرات فإنػػو يػػتًؾ أثػػرا )انطباعػػا( كبػػتَا في سػػلوؾ ابؼرؤكسػػتُ كعػػاداتهم ) القػػدكة ( حيػػث أف عمػػل 

                                                           
1 - Whyte william (man and organization) Homewood, 111, richard , Irwin inc, 1959, p 
183. 

 .236ػ 235ص -ص -1974الأردف  ، عماف ، مكتبة عماف  "،  الأعمال : "أسس ووظائف لإدارةل المدخ"  ، كامل بؿمد   ابؼغربي ػ   2
 .582ص  ، 1985 ، السعودية ، جدة ، . تهامة"الإدارة: "دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية" ، مدني عبد القادر  علبقي ػ  3
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ات الػػتي تتبعهػا إدارة ابؼؤسسػػة الربظيػة كبػػذلك القائػد ) ضػمنا أك علبنيػػة( يعمػل علػػى تفسػتَ ابػطػػط كالسياسػ
 يصبح مثالا يقتدم بو ابؼرؤكستُ في سلوكهم كتصرفاتهم.

كبفػا لا شػك فيػو أف القيػادة ليسػت بؾػرد علبقػة شخصػية بػتُ شخصػتُ كإبمػا بيتػد تأثتَىػا إلذ الػػنظم 
في برسػتُ مقدرتػو علػى الاجتماعية ابؼوجودة في الشركة )ابؼؤسسػة( كيتصػف القائػد النػاجح بأنػو يعمػل جػادا 

الإبؼػػاـ كالتبصػػتَ في أحػػواؿ الأفػػراد الػػذين يعمػػل معهػػم كيتطلػػب ذلػػك منػػو سػػلوكان معينػػان كالاعتنػػاؽ كالإدراؾ 
 .1الذاتي كابؼوضوعية

 الاعتناق :-1
ىػو مقػػدرة الشػػخص علػػى تفحػػص الأمػور كالنظػػر إليهػػا مػػن زاكيػػة الشػخص الآخػػر فحػػتى يػػتمكن القائػػد مػػن 

لعمػل كبرفيػزىم لا بػد أف يكػوف قػادرا علػى كضػع نفسػو موضػع ذلػك ابؼػرؤكس فػيحس توجيو مرءكسيو علػى ا
بإحساسػػو كيشػػعر بشػػعوره بذػػاه ابؼؤسسػػة كأىػػدافها كبذػػاه زملبئػػو كرؤسػػائو بذػػاه القػػيم الػػتي تػػؤثر علػػى إنتاجيػػة 

 ابؼوظف ككفاءتو.
 الإدراك الذاتي: -2

فهنػػاؾ الكثػػتَكف الػػذين بوملػػوف عػػن   ،ىػػي مقػػدرة الشػػخص علػػى تقيػػيم نفسػػو بػػتُ الآخػػرين تقييمػػا صػػحيحا
أنفسهم فكرة بزتلف عن الفكرة التي بوملها الآخركف. فقد يعتقد بعض الرؤساء بأنهم عادلوف كرحيمػوف في 

إلا أف مرءكسيهم قد يركا بأف ىؤلاء  ، معاملبتهم بؼرؤ سيهم كموضوعيوف في برليلهم للمشاكل التي توجههم
 عدؿ أك الربضة أك ابؼوضوعية.الرؤساء متحيزكف كلا يتميزكا بال

 الموضوعية:-3
ىي مقدرة الشخص على برليل الوضع الراىن برليلب عقلبنيا دكف تدخل العاطفة. فالقائد الناجح ىو الذم 
يستطيع برديد القول التي دفعت بدرءكسيو لأف يسلكوا سػلوؾ معػتُ. إف قدرتػو علػى بذميػد العاطفػة كبرليػل 

 .كإرشادىمهم أفضل لسلوؾ ابؼرؤكستُ كبالتالر توجيههم الأمور بدوضوعية بسكنو من تف
 
 
 
 

                                                           
 .236ػ  235ص -ص -1974الأردف  ، عماف ، . مكتبة عماف" الأعمال : "أسس ووظائف لإدارةالمدخل "  ، كامل بؿمد ابؼغربي  ػ  1
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 المطلب الثاني :أسس القيادة الإدارية و أىم خصائص السلوك القيادي

 ـ أسس القيادة الإدارية: 1

 تقوـ القيادة الإدارية على بؾموعة من الأسس تتمثل فيمايلي:

 أشراؾ ابؼرءكستُ في ابزاذ القرارات توزيع ابؼسئولية ك. 

 بتُ كل أعضاء ابعماعة ضماف حرية الاتصاؿ ك التفاعل كجها لوجو. 

 نفسيا العمل على ضماف الأمن ك الراحة في العمل جسميا ك. 

 السلوؾ الاجتماعي إظهار الود ك الفهم ك تبادؿ الاحتًاـ في علبقات العمل ك في كل أبماط.  

 الاىتماـ بالأفراد ك الانتباه بؽم ك حسن الإصغاء إليهم. 

 ؿ.قبل ابؼتبادؿ مع ابؼرءكستُ ك فهم مشكلبتهم ك العمل على حلهاالت 

 تفاىم ابؼتبادؿ مع ابؼرءكستُ ك تقبل معايتَىم ك فهم إطارىم ابؼرجعيال. 

 على برويل العمل ابؼتمركز حوؿ الذات إلذ عمل متمركز حوؿ ابعماعة العمل. 

 التعبتَ التلقائي عن ابؼشاعر ك ابؼعاني زيادة. 

  على القائد اعتماد أعضاء ابعماعةالنقص على نقص. 

 التقليل إلذ أقصى حد بفكن من استخداـ قوة ابؼركز ك السلطة. 

 أىل العلم  تباع ابؼنهج العلمي في الوصوؿ إلذ القرار السليم عن طريق الأسلوب الصحيح ك استشارةإ
 .ك ابػبرة في داخل ابعماعة ك خارجها
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 العامة مراعاة أسس العلبقات. 

 عة في برقيق أىدافهامساعدة ابعما. 

 ك تشجيع التعاكف بينهم تنسيق جهود ابعماعة ك التعاكف. 

 الاجتماعي مساعدة الأفراد على الاندماج مع ابعماعة ك التوافق. 

 ابعماعة ك مصلحة ابؼؤسسة الاىتماـ بأفراد ابعماعة ك الدفاع عن مصابغهم ك التوفيق بتُ مصلحة. 

 ابؼعاملة الإنسانية لأفراد ابعماعة. 

 :1تتمثل أىم ابػصائص فيمايليـ خصائص السلوك القيادي :  2

يكوف أكثر الأعضاء مبادرة  أففابعماعة تنتظر من القائد  المثابرة و الطموح : المبادرة و الابتكار و
يبدأ  أف . فهو أكؿ من تتوقع منو ابعماعة.ك أكثرىم قدرة على الابتكار في ابؼواقف الاجتماعية بالعمل

احتمالا ك مستول طموحة  يكوـ أكثر مثابرة ك أقول أفالتصرؼ ك كذلك تتوقع ابعماعة منو بالسلوؾ ك 
 .أعلى من الفرد ابؼتوسط

 يكوف أكثر الأعضاء مسابنة ك نشاطا ك ابهابية في أففابعماعة تنتظر من القائد  : التفاعل الاجتماعي
ك ينتظر منو  بر من الذكاء الاجتماعيالتفاعل الاجتماعي في شئ أكثر من الوعي الاجتماعي ك بدرجة اك

 .يكوف أكثر كدا ك حرارة في استجاباتو الانفعالية أف
 قد يكوف لدل القائد رغبة أكثر من غتَه من أعضاء ابعماعة في السيطرة ك علو ابؼركز ك ك السيطرة:

 .ابؼكانة الاجتماعية ك تركيز السلطة ك القوة في يده
يعمل القائد كمثل خارجي للجماعة ك كسفتَ بؽا لدل ابعماعات  ك ىنا للجماعة: التمثيل الخارجي

 .الأفراد الآخرين خارج ابعماعة الأخرل ك
للعلبقات العامة الداخلية بتُ أعضاء ابعماعة بعضهم البعض  ك ىنا يعمل القائد كضابط العلاقات العامة:

                                                           
1
 -http://www.hdrmut.net/vb/showthread.php?t=240170مقاؿ مأخود من ابؼوقع الالكتًكني:  )شبكة 

http://www.hdrmut.net/vb/showthread.php?t=240170(شبكة
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 .على سلبمة التماسك الاجتماعي ك ىو يعمل كحارس ك رقيب
الاجتماعي في بصاعتو ك بوتـً مبدأ القيادة ابعماعية ك يعمل  ائد يعمل على برقيق التكاملالق التكامل:

 .تدعيمو على
يضطلع بقدر اكبر من غتَه على  ك القائد بالاشتًاؾ مع أعضاء ابعماعة التخطيط و النظام و التنظيم:

يهو ك تركيز انتباه الأعضاء السلوؾ ك تنسيقو ك توج عملية بزطيط السلوؾ ابعماعي للجماعة ك تنظيم ىذا
 .على ابؽدؼ

عادة  يلعب القائد دكرا ىاما كرجل إعلبـ في ابعماعة ك يطلعها على حقائق الأمور فعن طريقو ك:  الإعلام
 .الأخرل تصل ابؼعلومات إلذ أعضاء ابعماعة ك تنتقل ابؼعلومات منها إلذ ابعماعات

يعبر عن ىذا التقبل ك الاعتًاؼ ك  أفك يشتًط  اع :التقبل و الاعتراف المتبادل بين القائد و الأتب
 .يتًجم ىذا كلو سلوكيا أفالعلبقات الوطيدة ك مراعاة مشاعر الآخرين ك 

السلوؾ القيادم ك يرتبط بو الثبات ك الرزانة ك  ك ىذا ضركرم جدا في التوافق النفسي و الاجتماعي:
 .نو ك الاعتًاؼ بالأخطاء ك ابؼبادرة على إصلبحهاك الاستفادة م عدـ التأثر بالنقد ك تقبلو بركح طيبة

  ك يتضح اثر ابعماعة في سلوؾ القائد الناجح كما يلي
 ..كمساعدتو في تنفيذ ما بىططو أك يشتَ إليو بفا يصل ابعماعة إلذ ىدفها ابؼنشود تفاعل ابعماعة مع القائد

. ك إدراؾ .ابعماعة و ك برقيق مصلحةاستخداـ اللياقة في استثارة اىتماـ القائد بفا يساعد على بقاح
سد النقص لديو بلياقة برقيقا لصالح  ابعماعة أخطاء القائد ك مواطن ضعفو حتى بيكن للجماعة توجيهو ك

 .من تلقاء نفسها بزفيفا للعبء عن القائد ابعماعة.. ك على ابعماعة تسوية ابؼسائل البسيطة
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 القيم و الأعراف

 الدوافع
التنظيم غير الرسمي  

 الشخصيات
التجارب   

 المبحث الثاني: عناصر القيادة و صفات القائد
تتأثر القيادة الإدارية بدجموعة من العناصر كما أنو ىناؾ بهب أف تتوفر في القائد الناجح سوؼ 

 نتطرؽ بؽا في ىذا ابؼبحث.
 المطلب الأول: عناصر القيادة

 : 1تنقسم العناصر التي تؤثر على عملية القيادة إلذ ثلبثة عناصر
o القػػػػائد 
o بصاعة العمل 
o   ابؼػوقػػف 

 -عل مع بعضها البعض كيؤثر كل منها في الآخر  ككما يوضح الشكل التالر:كىذه العناصر تتفا
 ( العناصر المؤثرة في عملية القيادة1-1شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 
 103السعودية ص ، معهد الإدارة العامة ، "مقدمة في الإدارة" ، علي محمد المصدر: عبد الوىاب

 

 : 1ز على ما يليكلعل القائد الناجح بهب أف يرك
                                                           

 .103ص-1982رة العامة ،  السعودية معهد الإدا،   "مقدمة في الإدارة" ، علي بؿمد  عبد الوىاب ػ  1

 الظروف الاقتصادية

 جماعة العمل
 العــدد

 المؤهلات
 الأهـداف

 

 

 القائد
 الشخصية

 القيــم
 الخبرات
 الطموح

 

 

 الموقـف
 الأهـداف
 السياسات

 المفاهيم
 النمط القيادي

 

 

 الإجراءات
 الأنشطة

لاتالاتصا  
 التكنولوجيا

 

 

 

 التغيرات البيئة
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 التخطيط بابؼشورة كابؼشاركة مع مرءكسيو.   -1
 الزمن ىو استثمار ابؼستقبل.   -2
 أىداؼ ابؼؤسسة ىي أىداؼ القائد ابػاصة.   -3
 تنمية كتطوير مرءكسيو.   -4
 تكوين ركح ابعماعة كبيئة عمل صحية.   -5
 تكوين ركح الالتزاـ الذاتي في العاملتُ.   -6
 طار مستقبلب.الرقابة لعدـ الوقوع في الأخ   -7
 يعالج الصراعات التنظيمية بابؼواجهة كالفهم كالإدراؾ التًشيدم.   -8
 .معرفة سبب ابػطر لديو كبأنو ناتج عن سوء فهم كليس سوء نية   -9

 المطلب الثاني : صفات القائد
كتتوقف على عوامل  ، أخرلالصفات ابؼميزة للقائد الناجح عملية نسبية بزتلف من كظيفة قيادية إلذ 

 :2ة بيكن توضيحها فيما يليكلكن ىناؾ صفات أساسية للقياد  ، داخلةمت

 الثقة بالنفس وبالآخرين: -1
تعاني ابؼنظمات الكبتَة من ضعف الأداء كابكدار ابؼعنويات, نتيجة لانعداـ الثقة كالاحتًاـ ابؼتبادؿ بتُ 

  القادة كمرؤكسهم.

 ذاب إذا لد تثق بدا يكفي.كمن ابؼمكن أف بزدع إذا كثقت كثتَان, كلكنك ستعيش في ع

                                                                                                                                                                                     
 .551ص  1991،  الرياض ،  السعودية دار ابؼريخ للنشر  "أساسيات الإدارة : المبادئ والتطبيقات الحديثة".جارم   ديسلر ػ  1
ػ  4ػ  28أطلع عليو يوـ  https://kenanaonline.com/files/0037مأخود من ابؼوقع الالكتًكني   ،   " المهارات القيادية ": ػ مقاؿ بعنواف  2 

2022 . 



https://kenanaonline.com/files/0037
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 وظيفتو الرئيسية ليست حل المشكلات: -2
 القائد يستطيع مساعدة منظمتو على التطور كالنجاح إذا كاف تدخلو بغل ابؼشكلبت عند الضركرة.

 لا بزبر الناس أبدان كيف ينجزكف الأشياء, أخبرىم فقط ماذا ينجزكف؟ كسوؼ يفاجئونك ببراعتهم.

 الواقعية والمعرفة: -3
ضل الناس حل ابؼشكلبت كليس ابغديث عنها, كمن يرغب في ابؼعرفة فليبحث حولو, كسوؼ بهد يف

الكثتَين بفن لديهم خبرات كبتَة يعطونها للآخرين, كعلى القائد الاستفادة منها, فابؼعرفة تزكد القائد 
 بالواقعية كالاتزاف, كابعهل سبب قلة ابؼعرفة.

 مد يد المساعدة للآخرين: -4
لبـ الآخرين بعدـ ابغماس كعدـ التعاكف, لأف ذلك يعتٍ أنك تقتل أحلبمك كإمكانية لا بربط أح

 تقدمهم.

 لديو القدرة على الاتصال: -5
 القائد لديو بؾموعة مهارات الاتصاؿ: 

o  كتابة التقارير 
o .ابغديث كالإقناع 
o  كالإنصاتالاستماع. 

 ينظم ويدير الوقت بكفاءة: -6
ظيم أفكاره كقراءة ابؼنشورات كالتعامل مع مساعديو, كتوفتَ الوقت بوتاج القائد إلذ مقدرة سريعة في تن

 للتفكتَ كالتخطيط كعليو أف يقود كقتو كيتحكم فيو.

 صناعة القرارات: -7
كثتَ من القادة يتوقعوف أف يكونوا صانعي قرارات ذكم كفاءة عالية, كعميقي التفكتَ, كيقبلوف مسئولية 

 صناعة القرار من الصناعات الثقيلة في العملية الإدارية. الاختبارات العستَة, كلكن يكتشفوف أف
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 كبوتاج ، فالقرار ىو القلب النابض بؽا حيث يتًجم ابؼدخلبت كالعلبقات كالظركؼ إلذ مدخلبت معتُ
كاختيار  ، القادة أف يكوف لديهم مهارة ابغصوؿ على ابؼعلومات كبرليلها, كدراسة ابؼؤشرات كبرديد البدائل

 سبة كصياتها في عبارات معبرة كفي الزمن ابؼناسب.ابغلوؿ ابؼنا

 مستوى مميز من الأخلاقيات الشخصية: -8
ككثتَ من القادة يصلوف  ، لا بد أف تتطابق أخلبقيات القائد الشخصية مع أخلبقيات ابؼهنة التي يقوـ بها

م إلذ أعلى ابؼناصب, كلكنهم يسقطوف من فوؽ عركشهم نتيجة بغدكث تصدع في مستول أخلبقه
كلكن القائد تقع عليو مسئولية إضافية كىي مسئوليتو عن  ، الشخصية, إف كل فرد مسئوؿ عن سلوكو

 سلوؾ مرؤكسيو.

 قدر كبير من الطاقة والنشاط: -9
إف التفاىات كابؼشاكل الصغتَة  ، القائد ابغقيقي لديو حاسة قوية للتفريق بتُ ما ىو مهم كما ىو مثتَ فقط

كبتَ جدان إذا أعارىا القائد ابؼزيد من الاىتماـ. إف ىذه الأمور الصغتَة   ذات قوة تدمتَية لأف عددىا
كلكن بالغرـ من ذلك تتًاكم كما يتًاكم التًاب في مرشح ابؼياه كيعوؽ تقدـ  ، كالتفاىات بسر بدكف ملبحظة

لتعليمات ابؼياه التي ىي سر ابغياة, كيتم تكريس ابعهد في التعامل مع ىذه التفاىات من خلبؿ مزيد من ا
كاللوائح, كعلى القائد أف يعي أف ابؼبالغة في التعامل مع ابؼوضوعات غتَ ابؽامة ىي إىدار للجهود 

 كالأمواؿ.

 ترتيب الأعمال حسب أىميتها: -10
ككلما كانت الفتًة  ، ترتيب الأكلويات شيء أساسي كضركرم للبستقرار كيتعامل معها من القاع في القمة

 ابؼمكن أف بسسك النمر من ذيلو إذا كنت تعرؼ ماذا تفعل بعد ذلك.كمن  ، أقصر كاف ذلك أفضل

 التحلي بالشجاعة:  -11
 ليس من أجل ابؼغامرة كلكن بهدؼ إنهاء ابؼهمة. ، القائد الشجاع ىو ابؼستعد بؼواجهة ابؼخاطر

وؿ كليست ىناؾ حل ، كالقائد ابعبن ىو الذم بوجم من بؾابهة الأمور لأنو بىافها أك بىاؼ من نتائجها
 كسط فإما أف يبدأ في العمل أك يدع خوفو يسيطر عليو كيستَ بو في الظلمات.
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 الإخلاص والاجتهاد: -12
 ، كمن القادة الناجحتُ لا يهتموف بالنواحي ابؼادية ، القائد الذم بوب عملو يفكر في كيفية بذويد الأداء

 ية.فهم يؤدكف عملهم الذم بوبونو كيأتي العائد ابؼادم في ابؼرحلة الثان

 حيث أنو ليس لديو كقت لذلك.، كلا يشكو كثتَا ، كالقائد ابؼخلص كالمجتهد غتَ متشائم

 :الابتكار الخلق و -13
كالقائد شخص بؾدد كغتَ  ، القادة الناجحوف لديهم قدرة كاضحة على الابتكار كتوليد الأفكار كابغلوؿ

 .تقليدم كلا ينتظر قرارات الآخرين كثتَا

 يضع الهدف نصب عينيو: -14
ف عقل القائد لا يستطيع التًكيز في أكثر من شيء كاحد, كالتًكيز في عمل معتُ ككضع ابؽدؼ بؿل إ

 التنفيذ بصورة دائمة يولد نوعان من ابغماية كابؼناعة ضد الألد كالتعب الذم ينشأ من العمل.

 الحماس الثابت والمستمر: -15
 ة من ابغماس.شخصية القائد كخاصة الذم يقع برت ضغوط كثتَة تتطلب شعلة كبتَ 

ىل ىو عن حب حقيقي أـ لظركؼ طارئة؟  ، كبوددكا مصدره ، كعلى القادة أف يفحصوا بضاسهم
 كالإبقازات ىي التي تزيد من جرعة ابغماس.

 القدرة على الحسم: -16
كعليو أف يعطي الفرصة لنفسو لأف يستمع  ، بهب على القائد أف يكوف قاطعان كعاقلبن في نفس الوقت

 كعليو أيضان أف يتشاكر مع أىل ابػبرة كمساعديو كابؼخلصتُ لو. ، اح أك رأم قبل أخذ القرارلأكثر من اقتً 
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 ذو عقل مفتوح: -17
 ، كالذين يهتموف بسماع كجهات نظر جديدة ، أبقح القادة ىم أكلئك الذين لا يغلقوف عقوبؽم أبدان 

 كالذم يتوقوف للتعامل مع قضايا جديدة.

 أن يمتلك الفكاىة: -18
كرسالة يصعب سردىا أك  ، كعلبج لكثتَ من ابؼواقف ، دـ القائد في أنها ملطف عظيم للتوترالفكاىة بز

 كلكن لا تستعمل الفكاىة ضدىم. ، إرسابؽا بكلمات ابغوار ابعافة

 لو رؤيا نافذة: -19
حيث يعمل على الوصوؿ إلذ أعماؽ ابؼوضوع كبيلك حاسة قوية تعينو على الوصوؿ إلذ ابػفايا كابػبايا التي 

 .إدراكهاصعب ذكرىا كلكن بيكن ي

 القائد يملك العقل والقلب: -20
 جامدا كلكن استخدـ الأسلوب العلمي الصحيح في مكانو الصحيح. فلب تكن سيفا لينا كلا قلبا
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 المبحث الثالث: نظريات و أنماط القيادة
 .سنتناكؿ في ىذا ابؼبحث النظريات ابؼفسرة للقيادة الإدارية ك بـتلف أبماطها

 المطلب الأول: نظريات القيادة
 فيما يلي عرض لنظريات القيادة : 

 .نظرية الصفات الشخصية
 .نظرية السلوك الإداري

 .النظرية الظرفية
 .نظرية القوى القيادية

فكػل مػن  .كبذدر الإشارة أف بحث موضوع القيادة ضمن ىػذه النظريػات الأربعػة ىػو لأغػراض ابؼناقشػة فقػط
 ية بوتوم على نظريات أخرل فرعية.ىذه النظريات القياد

 نظرية صفات الشخصية :   -1
تؤكد نظرية الصفات الشخصية كجػود صػفات جسػدية أك عاطفيػة أك اجتماعيػة أك فكريػة بسيػز القػادة 

كلقػد شػاعت ىػذه النظريػة خػلبؿ الثلبثينػات  .الفعالتُ عن غتَىم مػن الأشػخاص الآخػرين كالقػادة العػاديتُ
من ىذا القرف. كلقد ثبت فشل دراسػات صػفات القيػادة كأنػو لا توجػد عمليػة أيػة كالأربعينات كابػمسينات 

كلن تستطيع ىذه النظريات كضع قائمة بالصػفات الأساسػية  .بظات كاضحة بسيز القائد الناجح من الفاشل
رغػػم ذلػػك فػػإف بعػػض الدراسػػات ابغديثػػة تشػػتَ إلذ كجػػود علبقػػات  .للقائػػد أك كضػػع أكلويػػة بؽػػذه الصػػفات

 :1ة بتُ الفاعلية الإدارية كعدد من الصفات الشخصية التي تشمل إبهابي
o   الذكاء. 
o   كفاءة الإشراؼ. 
o   ابؼبادأة. 
o   الثقة بالنفس. 
o   الفردية. 

 
 

                                                           
 . 203ص  ، 1980 ، دمشق  ،دار الفكر ،  الأسس العلمية لنظرية التنظيم والإدارة""  ، بؿمد عدناف  النجار ػ   1
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 نظرية السلوك الإداري:   -2
إذا كانػت نظريػػة الصػفات الشخصػػية بسيػز بػػتُ القػادة بحسػػب تكػوينهم الشخصػػي فػإف نظريػػة السػػلوؾ 

 كتنقسم ىذه النظرية إلذ: .ادة الإداريتُ حسب أبماط سلوكهم كتصرفاتهم كأعمابؽمالإدارية بسيز بتُ الق
 

 :  أولًا : القيادة الدكتاتورية ) التسلطية(
تقوـ القيادة الدكتاتورية على افتًاض أف القيادة حق يعطي للفرد الذم يتمتع بالسلطة حيث برػدد الأعمػاؿ 

كيعتقػػد القائػػد  .اكر مػػع الشػخص الػػذم يقػػوـ بتنفيػذ العمػػلكتػوزع التسػػهيلبت كتعطػػي التوجيهػات دكف التشػػ
كػذلك   ، ابؼتسلط أنو بسبب مركزه كما يتمتع بو من سلطة بيكنػو أف يقػرر أفضػل مػن غػتَه مػاذا ينبغػي عملػو

. كذلك فإف القائد ابؼتسلط مػن 1فإف الأساليب الرقابية ابؼستخدمة عنيفة كجامدة في ظل القيادة الدكتاتورية
 ، مسػتهتًا بكػل الآراء الػتي بزالفػو ، رافضا بشػدة إيضػاح أكامػره كتوجيهاتػو ، عطي أسبابا لتصرفاتوالنادر أف ي

كلػػذلك فػػإف القائػػد الػػدكتاتورم سػػينفرد بوضػػع السياسػػات كابزػػاذ أغلػػب الاجػػراءات كبتوجيػػو مباشػػر بعميػػع 
بهابيػان في تشػجيع ابؼرؤكسػتُ . كبذدر الإشارة إلذ أف القائػد السػلطوم قػد يسػتخدـ )نػادران( أسػلوبان إ2الأعماؿ

كذلػػك حػػتُ يغػػدؽ علػػيهم ابؽبػػات كابؼكافػػذت كيسػػمى في ىػػذه ابغالػػة بالقائػػد السػػلطوم السػػمح كللؤسػػلوب 
 :3القيادم السلطوم مساكئ 

 .كره الناس ) ابؼرؤكستُ ( لأسلوبو كعدـ التجاكب معو بسبب تركيزه على ابػوؼ   .1
 .يشعر العاملوف بالعجز كضعف ابؼعنويات   .2
 لى الرغم من إنتاج العاملتُ إلا أنهم يعملوف مكرىتُ كبؾبرين.ع   .3
 

 ثانياً : القيادة الديموقراطية :
ضمن ىذه القيادة يسعى القائد إلذ إبهاد الشػركط ابؼوضػوعية الػتي تسػاعد الأفػراد علػى أداء مػا يريػدكف فعلػو 

التعاطف مع ابؼرؤكستُ كإشعارىم بأنفسهم دكف قسر أك إكراه كيتم ذلك عبر العلبقات الاجتماعية الطيبة ك 
كمناقشػػة  ، . كتتسػػم القيػػادة الدبيوقراطيػػة بابغريػػة في بفارسػػة شػػئوف ابعماعػػة4بأبنيػػة آرائهػػم كضػػركرة إظهارىػػا

                                                           
 .347ص  1986هضة العربية،  بتَكت،  دار الن ،  "إدارة الأعمال: مدخل وظيفي" ، بصيل ابضد  توفيق ػ  1
 .382ص  ، 1982  ، الإسكندرية ، الطبعة الثالثة ، دار ابعامعات ابؼصرية "الإدارة: دراسة نظرية وتطبيقية" ، إبراىيم  الغمرم ػ  2
 .203ص   ، ذكرهمرجع سبق  ، " الأسس العلمية لنظرية التنظيم والإدارة ، بؿمد عدناف   ،النجار ػ  3

.203ص  ،  ذكرهػ ابؼرجع السابق   4
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كيزدىر الشعور بالرضا عنػد  ، مشاكلها في ىيئة بصاعية. كفي ظلها تنمو ركح ابؼبادأة كالابتكار عند الأعضاء
ماعي كأنهم يسابنوف في إقامة دعائمو كيتًتب على ذلػك ابغمػاس في العمػل التابعتُ لإحساسهم بالعمل ابع

الفػػردم كإتقانػػو بدػػا بوقػػق اكتمػػاؿ في العمػػل ابعمػػاعي كسػػرعة كسػػهولة الوصػػوؿ إلذ الأىػػداؼ. كييسػػر ىػػذا 
النمط من القيػادة تكػوين جيػل مػن قػادة ابؼسػتقبل حيػث بيكػن اكتشػافهم بسػهلة كتنميػة قػدراتهم عػن طريػق 

 : 2كمن ابعدير بالذكر أنو بيكن القوؿ أف القيادة الدبيوقراطية تؤدم إلذ.1ة الدبيوقراطيةابؼمارس
 .إشباع كتلبية حاجات ابؼرؤكستُ ) العاملتُ (   .1
 .ابلفاض معدؿ الشكاكم كمعدؿ الدكراف   .2
 .احتًاـ حقوؽ الإنساف ككرامتو   .3
 املتُ(.سيادة الدبيقراطية كابغرية كابؼساكاة على مشاعر الناس )الع   .4
 .تنمي الثقة كالتعاكف بتُ القائد كابؼرؤكستُ   .5
 اندفاع العاملتُ بذاه أعمابؽم حيث يؤدم ابؼناخ الدبيقراطي درجة عالية من الرضا.   .6

 وتكون القيادة الديمقراطية أكثر فاعلية في الأحوال التالية :
 .القرارات التي تتخذىا القيادة الإدارية غتَ ركتينية في جوىرىا   .1
 .لا بيكن تطبيق التنميط أك ابؼركزية في ابؼعلومات كالبيانات اللبزمة لابزاذ القرارات   .2
 .لا توجد ضركرة لابزاذ القرارات بسرعة   .3
 .يشعر العاملوف بحاجة قوية للمبادأة كالاستقلبؿ   .4
 .إشراؾ الإدارة الدنيا في ابزاذ القرارات   .5
 .ى ابؼشاركة كابؼسابنة في ابزاذ القراراتيؤمن ابؼساعدكف ) ابؼرؤكسوف ( أنهم قادرين عل   .6
 يثق ابؼرؤكسوف بقدرتهم على العمل ابؼستقل دكف ابغاجة للئشراؼ الضيق عليهم.   .7

 :3أف القيادة ابؼشاركة تكوف أكثر ما تكوف فعالة في الأحواؿ التالية  كما
 .عند كجود الوقت الكافي الذم يسمح بدشاركة ابؼرؤكسوف   -1

                                                           
 .417ص  ، 1982 ، الإسكندرية  ، الطبعة الثالثة ، دار ابعامعات ابؼصرية ،  "أصول الإدارة" ، بؿمود عساؼ ػ  1

 .382،  ص 1982الثة،  الإسكندرية،   الطبعة الث ، دار ابعامعات ابؼصرية راسة نظرية وتطبيقية""الإدارة: د ، إبراىيم  الغمرم ػ   2
3 - Keith Davis “Human Relations at work”.  New York, Mc Graw – Hill Book Company , 
1969.  
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 .يف ابؼالية ابؼتكبدة في ابؼشاركة أقل من الفوائد النابصة عنهاعندما تكوف التكال   -2
 .عندما بووز ابؼشاركوف على قدرات ثقافية كعلمية متميزة   -3
 .عندما يشعر الرئيس بالأماف كالطمأنينة بعدـ تهديد مركزه نتيجة مشاركة الآخرين   -4

 عيوب القيادة الديمقراطية ) المشاركة ( :
بنتػػائج عكسػػية فػػتًؾ ابؼػػوظفتُ  -رغػػم فوائػػدىا كمزاياىػػا الكثػػتَة  -لدبيقراطيػػة بيكػػن أف تػػأتي القيػػادة ا

يشاركوف في صنع القرار يعتٍ بشكل ضمتٍ استهلبؾ للوقت أكثر بفا لو قمت ببساطة بصنع القرار بنفسك 
تعرؼ كبسريرة بؽم. كذلك فإف القرارات قد تتسم بالبطيء لقيامها على عقد الاجتماعات كابؼناقشة كضركرة ال

ىػػو أنػػو في حػػتُ تػػؤدم ابؼشػػاركة إلذ التػػزاـ  ، . كمػػع ذلػػك فلعػػل أكػػبر العيػػوب1علػػى كجهػػات النظػػر ابؼختلفػػة
تكػػوف بؾموعػػة القائػػد ابؼشػػارؾ ىػػي  ، أكػػبر فػػإف آثارىػػا علػػى أداء ابؼػػوظفتُ لػػيس مرغوبػػا بالضػػركرة. فأحيانػػا
ؿ عػػػدـ الالتفػػػات إلذ مقتًحػػػػاتهم أك الأقػػػل أداءا كالأكثػػػر دكتاتوريػػػة بسػػػبب انهيػػػار معنويػػػاتهم سػػػريعا في حػػػا

 .2مشاركاتهم

 ثالثاً : القيادة المسيبة ) غير الموجهة (
القائػػد ضػػمن القيػػادة ابؼسػػيبة يتجنػػب دكره القيػػادم كيهجػػر قوتػػو كسػػلطاتو كيػػتًؾ ابؼرؤكسػػتُ يتػػدبركف 

 .داءكمشػػجعتُ كمػػدربتُ أنفسػػهم بأنفسػػهم علػػى حسػػن الأ ، أمػػورىم بأنفسػػهم كاضػػعتُ الأىػػداؼ كابغلػػوؿ
كيتقلص دكر القائد ابؼتسيب في النهاية ليقتصر على تلبية حاجة ابؼرؤكستُ من ابؼوارد كابؼعلومات التي تهمهم 

كما تهمل القيادة السػلطوية دكر   ، كمن الواضح أف القيادة ابؼسيبة تهمل دكر القائد .كتلزمهم لتأدية أعمابؽم
 .ابعماعة

ا مػػػن جػػػراء عػػػدـ بفارسػػػة القيػػػادة الفعالػػػة علػػػى أعمػػػاؿ كبػػػدكف شػػػك فػػػإف القيػػػادة ابؼسػػػيبة بزسػػػر كثػػػتَ 
فػػتًؾ أعضػػاء المجموعػػة بػػدكف قيػػادة فعالػػة سػػيؤدم لظهػػور قيػػادات غػػتَ ربظيػػة متصػػارعة كمتنػػافرة  .ابؼرؤكسػػتُ

 .كيعرض الوحدة التنظيمية كأىدافها للتشتت كالبلبلة كالضياع
ف أعضػائها اعتػزازىم بأنفسػهم في كقد يكوف من نتائج القيادة ابؼسػيبة ضػعف أىػداؼ المجموعػة كفقػدا

 .أنهم يؤدكف أشياء ىامة مع الاحتماؿ شعورىم بالقهر كالفشل كعدـ الاستقرار
كقد يكوف من ابؼنطقي استعماؿ ىذا الػنمط مػن القيػادة في ابغػالات الػتي تتطلػب اسػتقلبؿ ابؼرؤكسػتُ 

 .ؿ في مراكز البحوث كابعامعاتكعدـ التدخل في شئونهم تشجيعا بؽم على الابداع كالابتكار كما ىو ابغا
                                                           

 .417ص  ، مرجع سبق ذكره ،  "أصول الإدارة" ، ػ عساؼ بؿمود   1
 .551ص  1991السعودية  ، الرياض  ، دار ابؼريخ للنشر  "أساسيات الإدارة : المبادئ والتطبيقات الحديثة".  جارم ديسلر ػ  2
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 النظرية الظرفية ) نظرية المواقف ( :-3
كيػػؤمن أصػػحاب ىػػذه النظريػػة بػػأف القيػػادة الفعالػػة ىػػي بفارسػػة لنمػػاذج سػػلوكية متعػػددة تعتػػبر بصيعهػػا 
ضركرية للوصوؿ للؤىداؼ كبرقيق تفاني ابؼساعدين كانػدفاعهم في العمػل فالقيػادة ابؼوقفيػة لا بيكػن تفسػتَىا 

 زؿ عن عوامل كثتَة تتعلق بػ :بدع
o   القائد. 
o   ُابؼرؤكست. 
o   ابعوانب التنظيمية في ابؼؤسسة. 
o   .ابعوانب ابؼادية كالبيئة المحيطة 

كالشػػخص الػػذم يصػػلح لقيػػادة بؾموعػػة في  ، كابعماعػػات ابؼختلفػػة تلبئمهػػا قيػػادات مػػن بمػػاذج شػػتى
كذلك فإف القائد الذم يصلح لإدارة   ، ارممشركع صناعي لا يصلح بالضركرة لقيادة بؾموعة في مشركع بذ

فػػػػإف السػػػػمات  ، العػػػػاملتُ في إدارة الإنتػػػػاج قػػػػد لا يصػػػػلح لإدارة مػػػػوظفي إدارة التسػػػػويق أضػػػػف إلذ ذلػػػػك
كينطبػق نفػس  ، كالأساليب القيادية التي تصلح لقيادة مستقرة قد لا بذػدم لقيػادة منظمػة جديػدة أك متغػتَة

ابؼؤسسات غتَ الربحية أك الشركات في ظػل ابؼنافسػة كالشػركات الاحتكاريػة الكلبـ بالنسبة للشركات الربحية ك 
 الخ …أك الشركات الكبتَة كالشركات صغتَة ابغجم 

كمن خلبؿ الدراسات كالأبحاث الكثتَة التي بست على القيادة ظهرت أبنية بعض العوامل الظرفية الػتي أثػرت 
  :1على فعاليتها مثل

o   مرهكع ، خبرة القائد السابقة. 
o   نوعية العمل الذم يشغلو القائد. 
o   متطلبات أعماؿ أعضاء المجموعة. 
o   حجم بؾموعة ابؼساعدين. 
o   درجة التعاكف الضركرية بتُ الأعضاء. 
o   ُالعوامل النفسية ابؼهيمنة على ابؼرؤكست. 
o   توقعات ابؼرؤكستُ ابغضارية. 
o   التكوين الشخصي للمساعدين. 
o نظمةالمجتمع الذم تعمل ضمنو ابؼ. 

                                                           
  .214ص  ،  ذكرهمرجع سبق  ،  " الأسس العلمية لنظرية التنظيم والإدارة"، ػ النجار بؿمد عدناف   1
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o الوقت اللبزـ لابزاذ القرار. 
 نظرية القوى القيادية: -4

حدا انعداـ الاتفاؽ حوؿ صفات القائد المحببة أك سلوكو الإدارم الفعاؿ ببعض العلماء للبحث عن  
طريقة أخرل للنظر في ابؼشكلة القيادية. كقد ساىم بعض علماء الاجتماع بذاه ىػذه الطريقػة ابعديػدة كبحثػو 

درة بعػض الرؤسػاء القػادة في التػأثتَ علػى مشػاعر كسػلوؾ بؼرؤكسػتُ فيمػا يسػمى بنظريػة القػول عػن أسػباب قػ
 القيادية.

كتقتًح نظرية القول القيادية أف درجة تأثتَ القائد في مشاعر كسلوؾ ابؼرؤكستُ تتفاكت بحسب حوزتو 
د شملػػت أشػػياء كثػػتَة مثػػل لقػػول قياديػػة أك بحسػػب تصػػور ابؼرؤكسػػتُ بغوزتػػو بؽػػا. أمػػا قػػول القػػادة ابؼػػؤثرة فقػػ

… ابؼكافأة كالعقاب كالتحايل كالسرية كابؼلكية كالعضلية كالفكرية كالثقة كالقدرة كابػبرة كالقبوؿ الاجتماعي 
في   French & Revenالخ. كلعل افضل توضيح قػدـ بهػذا الشػاف مػا قػاـ الأسػتاذاف "فػرنش كريفػي" 

 سس لقوة القائد كقدراتو في التأثتَ على الآخرين كىي :أبحاثهما في جامعة ميتشيقاف حيث اقتًحا بطسة أ
 Reward powerقوة المكافأة            -1
 Coercive Powerقوة العقاب            -2
 Legitimate Powerالقوة الرسمية          -3
 Referent Powerقوة القدوة             -4
 Expertise Powerقوة الخبرة        -5
 

 المكافأة : قوة*   
تتحػػدد قػػدرة القائػػد في التػػأثتَ علػػى تفكػػتَ كسػػلوؾ ابؼػػرؤكس إلذ حػػد بعيػػد نتيجػػة رغبػػة ابؼػػرؤكس في 
إشباع حاجاتو كرغباتو كقػدرة القائػد علػى تقػدنً ابؼشػبعات كابغػوافز لتلبيتهػا. فػابؼرؤكس يفهػم طبيعػة الارتبػاط 

 ، اع مػػػا لديػػػو مػػػن حاجػػػات كرغبػػػاتابؼوجػػػود بػػػتُ مػػػا يطلػػػب منػػػو مػػػن فكػػػر كسػػػلوؾ كبػػػتُ القػػػدرة علػػػى إشػػػب
فيتجاكب لذلك مع ما يطلب منو من تغيتَ. كقد يسيطر القائد الإدارم على بؾموعة من ابؼكافذت كابغوافز 
الػػػتي بسكنػػػو مػػػن حيػػػازة قػػػوة ابؼكافػػػأة مثػػػل التًقيػػػة كزيػػػادة الأجػػػر كبرسػػػتُ صػػػورة العمػػػل كالثنػػػاءات كالاحػػػتًاـ 

درجة حيازة القائػد لقػوة ابؼكافػأة بعػدد مػن العوامػل  كالقيػود. فهػو قػد كغالبا ما تتحد  .كالاعتبار للمرءكستُ
مػػثلب ضػػماف عمػػل ابؼػػرؤكس أك التػػأثتَ في ترقيتػػو كتعويضػػاتو نظػػرا لشػػموؿ ىػػذه الأمػػور في القػػوانتُ  ، لا بيكنػػو

 كمػػا قػػد يػػتمكن ابؼػػرؤكس مػػن إشػػباع حاجاتػػو  .كالسياسػػات كالقواعػػد العامػػة الػػتي لا بيكػػن لػػو السػػيطرة عليهػػا
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كرغباتو من قبل زملبئو كأصدقائو داخل العمل أك خارجو أك يكوف قادرا على تغيتَ عملو كالالتحاؽ بوظيفػة 
بفا يؤثر على قول القائد علػي ابؼكافػأة كبهعػل ابؼػرؤكس يتقبػل بػدرجات اقػل  ، أخرل داخل ابؼشركع كخارجو

 سلطات رئيسو.
إلا إذا كنا نتكلم  ، بؼكافأة مطلقة غتَ مقيدةكبالطبع لا بيكننا أف نتصور أف تكوف قول القائد في ا

عن القادة في ابؼراكز العليا أك في ابؼشاريع ابػاصة الصغتَة. كما أف استخداـ قوة ابؼكافأة بشػكل مػؤثر فعػاؿ 
عنػدما  ، يتطلب من القائد أف يعي القيود التي برد منها كاف يتحقق من استخدامها بشكل معقػوؿ كمتػوازف

ـ كابؼصػػلحة ابؼشػػتًكة كلػػيس لمجػػرد المحسػػوبية أك إرضػػاء لػػبعض ابعهػػات ابؼعينػػة أك مكافػػأة يتحقػػق ابؽػػدؼ العػػا
كتلجػػػا بعػػػض ابؼنظمػػػات كابؼشػػػاريع في بعػػػض ابغػػػالات لتحديػػػد  ، للؤعمػػػاؿ الفاسػػػدة كالعقيمػػػة كغػػػتَ المجديػػػة

ة العديػد شركط منح ابؼكافذت في أنظمتها كسياساتها الاقتصادية بػبعض أشػخاص الإدارات العليػا لعػدـ قػدر 
مػػن الإداريػػتُ علػػى التمييػػز بػػتُ الأعمػػاؿ المجديػػة كالفعالػػة كتلػػك الػػتي تكػػوف عقيمػػة كفاسػػدة أك لعػػدـ قػػدرتهم 
علػػػػى ابغكػػػػم بدوضػػػػوعية علػػػػى ابغػػػػالات الػػػػتي تسػػػػتوجب منحهػػػػا أك تقيػػػػيم شػػػػركط منحهػػػػا بعدالػػػػة بؼختلػػػػف 

 ابؼستفيدين.
 قوة العقاب:*   

الآخر من قوة ابؼكافأة. كإذا كانت قػوة ابؼكافػأة تعػبر عػن  تشكل قوة العقاب الوجو ابؼقابل كابعانب  
فػػػاف قػػػوة  ، كالتجػػػاكب الإبهابيػػػة كالانػػػدفاع في سػػػلوؾ بؼػػػرؤكس ، العطػػػاء كالسػػػخاء  كالبػػػذؿ مػػػن قبػػػل الػػػرئيس

العقاب بررـ كبسنع كتبخل كتعكس ابعوانب السلبية في سلوؾ الرئيس كردكد فعل ابؼرؤكس. فعندما يهدد أحد 
اؾ ابغوافز التي تشبع حاجات كرغبات ابؼرءكس في التًقية كزيػادة الأجػر كبرسػتُ شػركط العمػل الرؤساء بإمس

فإبما يستخدـ بشكل غتَ مباشر قوتو في العقاب. كيكوف استخدامو لقوة  ، كتقدنً الثناء كالاحتًاـ كالاعتبار
ه أك توبيخو أك إحالتو العقاب بشكل مباشر عندما يقرر حسم نسب مئوية من راتب ابؼرؤكس ك يقوف بإنذار 

لمجلس التأديػب أك يطػرده مػن العمػل. ككمػا ىػو كاضػح فػاف اسػتخداـ القائػد لقوتػو في العقػاب يشػابو سػلوكو 
 السلطوم الذم بست الإشارة إليو ضمن النظرية السلوكية.

 
  القوة الرسمية:*   

كافػػػأة كالعقػػػاب فقػػػط. لا يعتمػػػد بذػػػاكب ابؼػػػرؤكس مػػػع رئيسػػػو علػػػى توقعاتػػػو اسػػػتخداـ القائػػػد لقػػػوتي ابؼ
فالشػػػخص الػػػػذم اشػػػتغل في عملػػػػو في ابؼنظمػػػة فػػػػتًة طويلػػػػة مػػػن الػػػػزمن يصػػػبح اكثػػػػر تقػػػديرا كبذاكبػػػػا كتقػػػػبلب 
لتوجيهػػات كأكامػػر الأشػػخاص الػػذين بوتلػػوف مراكػػز ربظيػػة فيهػػا. فػػابؼرؤكس قػػد يتقبػػل توجيهػػات كأكامػػر رئيسػػو 
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ا أشػػياء مقدسػػة كبفارسػػة طبيعيػػة بؿقػػة لسػػلطة ابؼركػػز لأنػػو يوكػػل لػػو مركػػزا في القيػػادة فينػػدفع في تطبيقهػػا معتبرىػػ
 الربظي الذم يشغلو القائد.

كتشػػكل قػػدرة القائػػد بالتػػأثتَ علػػى تفكػػتَ كسػػلوؾ ابؼػػرؤكس بسػػبب مركػػزه الربظػػي القػػوة الربظيػػة. كتظهػػر قػػول 
 بصيعهػا عػن كما أنها تنمو كتتقػول بػالرموز كالإشػارات كابؼكاتػب كالرتػب كابؼلببػس الػتي تعػبر  ، الرئيس الربظية

 السلطة كالقوة ابؼوجودة في ابؼركز أك الشخص الذم يشغل ابؼركز.
كيعتمػػد بذػػاكب ابؼػػرؤكس مػػع سػػلطات رئيسػػو الناشػػئة عػػن قوتػػو الربظيػػة علػػى تصػػور ىػػو إدراكػػو لػػدكر الػػرئيس 

دراسػػة الربظػي كادكار الآخػرين الربظيػػة للحػد مػن سػػلطاتو كالتػأثتَ فيهػا. فقػػد لا يعبػا بتوجيهػات ابؼسػػؤكؿ عنػد 
ابغركة كالزمن إذا تبتُ انو يتجاكز سلطاتو كمهمتو أك أف اقتًاحاتو ستعدؿ من قبل شخص آخر لا يهمو أمر 
دراسػػة ابغركػػة كالػػزمن. كقػػد برػػارب توجيهػػات عميػػد الكليػػة حػػوؿ مضػػموف ابؼقػػررات كطػػرؽ التػػدريس أك دكاـ 

عمػػادة الربظػػي. إذا لد يتمتػػع العميػػد بالػػدكر الأسػػاتذة مػػن أنهػػا تشػػكل انتهاكػػان بغرمػػة التعلػػيم كبذػػاكزان بؼركػػز ال
 الربظي الفعاؿ لوضع آرائو موضع التنفيذ أك اعتقد أنها ستقاكـ من قبل آخرين بيدىم الكلمة النهائية.

 
 قوة القدوة: *   

يرتاح بعض الأشخاص في الانصياع لتوجيهػات كأكامػر أكلئػك الػذين يعجبػوف بهػم كيعتػبركنهم مػثلهم 
علػػى اثػػر قػػوة القػػدكة مػػن تقبػػل الطفػػل الصػػغتَ لتوجيهػػات كالديػػو كتعلمػػو مػػنهم الشػػيء  الأعلػػى. كلػػيس أدؿ

 الكثتَ.
كيعزل اكثر الناس شيوع ابؼوضات كتقليعات ابؼلببس كالقبعات كقص الشعر كغتَىا إلذ حب تقليد الآخرين 

خػرين بأسػاليب بـتلفػة  خاصة أكلئػك ابؼشػهورين كابؼتمتعػتُ بػابؼراكز الاجتماعيػة الرفيعػة مػنهم. كيػتم تقليػد الآ
كطريقة ابغديث كنوع اللباس كتسػربوة الشػعر كطريقػة التفكػتَ كأسػاليب القيػادة الإشػراؼ كغتَىػا مػن أمػور. 
كتسػػمى قػػدرة القائػػد في التػػأثتَ علػػى مرءكسػػيو بسػػبب رغبتػػو في تقليػػده كالشػػعور بػػالتمييز كالارتبػػاط معػػو بقػػوة 

ابؼرؤكسػتُ معرفػة الكثػتَ مػن طبػاع كمهػارات رئيسػهم البيتيػػة القػدكة. كبيكػن أف تفسػر قػوة القػدكة رغبػة بعػض 
كالاجتماعية كالدينية من اجل تقليده كالتميز معو أك لإبهاد تبريرات منطقية لعدـ تقليده كالتمييز معو كرفض 

 توجيهات كسلطاتو.
 قوة الخبرة:* 

ى تفكػػػتَ كسػػػلوؾ ابؼرؤكسػػػتُ تزيػػػد ابؼعرفػػػة ابؼتخصصػػػة كالقػػػدرة التحليليػػػة الرفيعػػػة للقائػػػد في التػػػأثتَ علػػػ
كجعلهم يتقبلوف توجيهاتو كأكامره بطوعيو كيسر خاصة إذا كانت تتعلق بدوضػوع اختصاصػو. كقػد يكػوف اثػر 
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ابػػبرة كابؼعرفػػة كاضػػحان بالنسػػبة للكثػػتَين مػػن الأشػػخاص نظػػرا لأنهػػا عمليػػا ابؼػػؤىلبت الفنيػػة الضػػركرية بؼمارسػػة 
ىداؼ كالغايات الأساسية بأقل ابعهود كالتكاليف كالازعاجات. كما القيادة الفعالة التي بيكنها أف برقق الأ

بيكػػن لقػػوة ابػػػبرة أف تفسػػر سػػبب بستػػع القائػػد ابؼرتقػػي مػػن ابؼراتػػب الػػدنيا للمراتػػب العليػػا بإعجػػاب الآخػػرين 
 كتقديرىم في انو قاـ بأعماؿ مشابهة كعالج مشاكل موازية.

 المطلب الثاني: أنماط القيادة
   بتُ الأبماط التالية للقيادة: بيكننا التمييز

 :1لتوضيح ىدا النمط نتطرؽ إلذ مايلي نمط المدير الدكتاتور:ـ  1
 * طريقة الإدارة :

 فهو صاحب السلطة كعلى الآخرين الطاعة ، مسؤكؿ شخصيا عن تنفيذ العمل من خلبؿ الآخرين. 
 مػن  -ئح كذلػك لأنهػم كسػالذ أنو بقوـ بتخطيط العمػل بشػكل بؿكػم ككػذلك الأنظمػة كالقػوانتُ كاللػوا

 .كجهة نظره
  تنظيم العمل بشكل بؿكم كعلى أساس السلطة ىي العمود الفقرم كالطاعة حتمية يستخدـ في عملية

يضػع معػايتَ رقابيػة بؿكمػة لقيػاس   .التوجيو قانوف الثواب كالعقػاب بشػكل بؿكػم كيػدفع النػاس للعمػل دفعػان 
ب ابؼخطئ ليكوف عبرة كيعتمد على الزيارات ابؼفاجئة لاكتشاؼ الأداء كتصحيح الابكرافات أكلا بأكؿ كعقا

  الأخطاء.
 * النظرة للؤىداف :

يعتقػػد ابؼػػدير الػػدكتاتور أف ىنػػاؾ تعػػارض بػػتُ أىػػداؼ ابؼنظمػػة كأىػػداؼ الأفػػراد كفي حػػاؿ برقيػػق أىػػداؼ 
 .الأفراد فإف ذلك يكوف على حساب أىداؼ ابؼنظمة

 * النظرة للزمن :
    لو بؿدكدة بزمن كالزمن بؿدد بالساعة كالدقيقة.الأىداؼ بالنسبة 
   البرامج الزمنية بؿددة برديدا دقيقا. 
   .ينظر إلذ البرامج الزمنية بقدسية لأنها بردد ببداية كنهاية لكل الأعماؿ 
   يعطي تعليمات بـتصرة شفوية كلا بهب ابغديث الطويل لأنو يعتبره مضيعة للوقت. 
   لتي توضح ابؼطلوب بسرعة.بوب التقارير ابؼختصرة كا 
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 * مفهوم السلطة :
   .أف السلطة حق لو كليس حقا للآخرين 
   .أف السلطة تفوض كقد فوضت لو من أعلى 
   السلطة بركم تصرفات الآخرين. 

 * نوع العلاقات :
 العلبقات السليمة عند ابؼدير الدكتاتور ىي علبقة شخص يأمر كشخص يطيع الأكامر.

 :1ك بيكننا تعريفو من خلبؿ: المدير المجامل -2
 : الافتراضات الأساسية 
   .إف ابغاجات الإنسانية  متعددة كبىتلف الأفراد في حاجاتهم كدكافعهم 
    في حل مشاكلهم مرؤكسيوإف الناس بطبيعتهم طيبوف ككظيفة ابؼدير مساعدة. 
   نإف ابؼدير المجامل يصور نفسو على أنو الأخ الأكبر ككظيفتو مساعدة الآخري. 

 * طريقة الإدارة :
    يعتقد كل شخص مسؤكؿ عن تنفيذ العمل حيث أف ابؼدير المجامل يقود ابؼرؤكستُ كلا يدفعهم 
   إف طريقتو ىي طريقة كماليات. 
   بزطط العمل كلكن بدكف إحكاـ حيث أف الناس طيبوف. 
    اجتماعيكالمحور التحفيزم الذم يعمل على أساسو ىو بؿور عاطفي  مرؤكسيويتسامح مع. 
    يعتمد على التنظيم غتَ الربظػي ليعػرؼ مػا يػدكر في التنظػيم الربظػي كلا يتػدخل للتصػحيح بسػرعة أك

 .بعنف لكي لا يسبب مضايقات لأحد
 * النظرة للؤىداف :

يعتقػػد ابؼػػدير المجامػػل أنػػو لا بيكػػن برقيػػق أىػػداؼ ابؼنظمػػة إلا إذا حققنػػا أىػػداؼ الأفػػراد كمػػدراء ىػػذا الػػنمط 
 .ئما أف مصلحة العمل تتطلب الاىتماـ أكلا بدصلحة الأفراديرددكف دا

 * النظرة للزمن :
 .إف ابؼدير المجامل يفهم السلطة على أنها ذلك القبوؿ من ابؼرؤكستُ ابؼتعلق بتنفيذ عمل معتُ

 * نوع العلاقات :

                                                           

 
1
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لبقػات بػتُ الأفػراد ابؼدير المجامل يهتم بالعلبقات غتَ ابؼخططة أكثر من العلبقػات ابؼخططػة كىػو يشػجع الع
 .كمن الطبيعي أف تظهر الشللية في إدارتو نتيجة تغذيتها بالأحاديث كالاىتماـ بالناس

 
 : 1ك بيكن توضيحو من خلبؿ: المدير البيروقراطي -3
 الافتراضات الأساسية : *
   أف العمل شر أك لا فائدة فيو على أحسن تقدير. 
   أف معظم الناس أشرار كالبعد عنهم غنيمة. 
   كمن يريد شيء يسعى إليو ، ليس من مسئوليتو التحفيز.   
   ليس من الضركرة الرقابة على الناس لعدـ كجود فائدة من ذلك. 

 * طريقة الإدارة :
  لا يدير أشخاصا كلكنو مفقود بينهم. 
  لا بىطط كلا ينظم أك لا يوجو فتلك من كظائف الرئيس. 
  يؤمن بتًؾ الناس على حابؽا. 

 للؤىداف :* النظرة 
ىػػدؼ ابؼػػدير البتَكقراطػػي ىػػو البقػػاء علػػى قيػػد ابغيػػاة كىػػدؼ ابؼنظمػػة لا يهمػػو كلا يشػػارؾ في صػػياغتو 

 .كليس معنيا بو
 * النظرة للزمن :

 بوضر في ابؼيعاد إذا كاف غيابو أك تأختَه سيكوف ملحوظا. 
 ينسحب من الاجتماع دكف أف يدرم أحد بخركجو. 
 ص فورا أك إلذ أعلىبووؿ البريد الوارد إليو ابؼخت. 
 يبدك ككأنو مشغوؿ كأف الوقت غتَ كافي بغل أم مشكلة. 

 * مفهوم السلطة :
 مفهوـ السلطة لا تتعدل من أنو ساعي بريد كظيفتو توصيل الرسائل ليس إلا.

 * نوع العلاقات :
 يتجنب الظهور كالاجتماعات كالكلبـ.
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 : 1خلبؿ ما يليبيكن تعريفو من : المدير الزئبقي ) الميكافيلي(  -4
 الافتراضات الأساسية : -
   العمل في حد ذاتو شيء مر. 
   ُالناس غتَ طموحت. 
   .يتم التحفيز على ابؼستول الفسيولوجي كمستول الأماف بؼعظم الناس 
   الرقابة نسبية كتوفتَ ابعو الودم. 

 * طريقة الإدارة :
    في القراراتبفكن تنفيذ الأعماؿ بدساعدة الآخرين عن طريق إشراكهم. 
   .يقوـ بتخطيط العمل بدشاركتهم عن طريق أخذ آرائهم بشكل عاـ 
   يقوـ بتنظيم العمل مع الاستعانة برأيهم كيؤمن بالتنظيم غتَ الربظي كأبنيتو. 
   يقوـ بتحفيز الآخرين باستخداـ الثواب كالعقاب. 
   يقوـ بالرقابة على ابؼرؤكستُ كتوقيع ابعزاء ابؼعقوؿ. 

  للؤىداف :* النظرة 
 بهد تعارضان بتُ أىداؼ ابؼنظمة كأىداؼ الفرد.

 * النظرة للزمن :
   الأىداؼ بؿددة بزمن معقوؿ. 
   لا ينظر إلذ البرامج الزمنية ككأنها جوىر العملية التخطيطية. 
   .تعليماتو ليست بـتصرة كالدكتاتور كليست طويلة كالمجامل فهي كسط 
    يقة الاستثناءلا بوب التقارير التي تصمم بطر. 

 * مفهوم السلطة :
 .يعتبر السلطة بأنها سلطة المجموعة

 * نوع العلاقات :
ينظػػر ابؼػػدير ابؼكيػػافييلي إلذ نػػوعتُ مػػن العلبقػػات : علبقػػات ربظيػػة بؿػػدكدة كمعتمػػدة في ضػػوء ابؽيكػػل 

 .التنظيمي كعلبقات شخصية
 :1بيكننا تعريفو من خلبؿ: المدير قائد الفريق -5
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 الأساسية : الافتراضات
   العمل طبيعي مثلو مثل اللعب إذا كانت الظركؼ ملبئمة. 
   .الرقابة الذاتية لا بيكن الاستغناء عنها في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة 
   الطاقة الابتكارية بغل ابؼشكلبت التنظيمية كالإدارية. 
   فة إلذ ابؼسػػتول التحفيػػز علػػى ابؼسػػتول الاجتمػػاعي كمسػػتول ابؼكانػػة كمسػػتول برقيػػق الػػذات بالإضػػا

 الفسيولوجي كمستول برقيق الأماف.
   بفكن أف يقوـ الناس بتوجيو أنفسهم ذاتيا كيكونوا مبتكرين إذا   برفيزىم بشكل سليم. 

 * طريقة الإدارة :
   مسؤكلية برقيق النتائج ىي مسؤكلية ابعميع. 
   مسؤكلية التخطيط مسؤكلية ابعميع. 
   اريا فالكل مسؤكؿ عن بقاح ابؼنظمة.التنظيم عبارة عن نظاـ منسق إد 
    طابؼػا أف كػػل شػػخص شػارؾ في صػػياغة أىػػداؼ ابؼنظمػة فلػػيس ىنػػاؾ اخػتلبؼ بػػتُ أىػػداؼ ابؼنظمػػة

 .كالأىداؼ الشخصية كبالتالر فإف التوجيو كابؼراقبة تنبع من ذات الفرد
   بفكنة إف الفهم ابؼتبادؿ كالإحساس العالر بدسؤكلية الالتزاـ بذعل الرقابة الذاتية. 

 * النظرة للؤىداف :
إف ابؼػدير قائػػد الفريػػق يعتػبر نفسػػو مسػػؤكلا لػػيس عػن كضػػع الأىػػداؼ للمنظمػة كلكػػن ينظػػر إلذ نفسػػو 

ابؼػدير الفعػاؿ يقػوـ بوضػع  .مسؤكلا عن التأكد من أىداؼ سليمة للمنظمة منسقة مع أىداؼ سليمة للفرد
اؼ لكػل منصػب مػن ابؼناصػب الإداريػة متفقػة أىداؼ ابؼنظمة مع مرءكسيو كرؤسائو بحيث تكوف ىنػاؾ أىػد

 .مع ابؼناصب الإدارية الأخرل رأسيا كأفقيا
 * النظرة للزمن :

 .إف مفهوـ ابؼدير قائد الفريق للسلطة بأنها ابؼستمدة من الوقت كابؼوقف
 * نوع العلاقات :

 .تعتبر العلبقات لدل قائد المجموعة علبقات عضوية
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 خلاصة الفصل

القيادة ىي جوىر العملية الإدارية كقلبها النابض كأنها مفتاح ل توصلنا إلذ أف من خلبؿ ىذا الفص
 .الإدارة كأف أبنية مكانتها كدكرىا نابع من كونها تقوـ بدكر أساسي يشمل كل جوانب العملية الإدارية

عتٍ أف كىذا ي ، القدرة على التأثتَ في الآخرين من أجل برقيق الأىداؼ ابؼشتًكةتعتبر القيادة حيث 
ك يتعاكنوف  ، حيث يتبادلوف ابؼعارؼ كالابذاىات ، القيادة عملية تواصل بتُ القائد أك ابؼدير كمرؤكسيو

 .على إبقاز ابؼهاـ ابؼوكولة إليهم

لا شك أف كل قائد بهب أف يتميز بصفات أك مهارات تساعده على التأثتَ في سلوؾ تابعيو كبرقيق 
 ، كلكي يستطيع القائد تفهم الأطراؼ الثلبثة لعملية القيادة كىي القائد ، أىداؼ الإدارة التي يعملوف فيها

فلب بد أف بووز أك يكتسب أربع مهارات كذلك لكي يبلغ أىداؼ العمل كيرفع الإنتاجية  ابؼوقف ، التابعوف
 كبوقق أىداؼ الأفراد كيرفع درجة رضاىم من ناحية أخرل ، من ناحية

 ، القيادة التسيبية  ، يادة الإدارية من أبنها القيادة الأكتوقراطيةيوجد العديد من أساليب القكما 
  .القيادة الدبيقراطية

كمن  ، بأف بقاح القائد يكمن في مدل قدرة القائد على بصع ابؼعلومات الكافية عن العمل كالعاملتُ
 ، اذ القرار ابؼناسبككذلك قدرتو على ابز ، ثم التعامل مع ابؼرؤكستُ على ضوء ما توفر لديو من معلومات

كما أف القائد بهب أف بييز بالذكاء ابػارؽ كالشخصية القوية كالقدرة على ابغكم الصحيح كابؼنطقي على 
كالقدرة على اختيار البديل الأفضل من بتُ  ، ككذلك لا بد من توافر عنصر ابؼركنة في القائد ، الأمور

كيستبعد العاطفة  ، القائد الذم بوكم بعقلو على الأمور كما أف القائد الناجح ىو ذلك  ، البدائل ابؼطركحة
 عند ابزاذ القرارات.
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 الفصل الثاني                                الإطار النظري للالتزام التنظيمي 
 

~ 35 ~ 
 

 تمهيد الفصل

بؼا لو من علبقة إبهابية  ، مفهوـ الالتزاـ التنظيمي اىتمامان كاضحان في الفكر الإدارم ابغديثلاقى 
 كتأثتَ كاضح في درجة إبقاز العمل ، بفاعلية ابؼنظمة

يعد الالتزاـ التنظيمي من أبرز ابؼتغتَات السلوكية التي سلط عليها الضوء حيث أكدت نتائج العديد 
ارتفاع تكلفة الغياب كارتفاع التأخر عن العمل كتسرب العمالة من ابؼنظمات من الدراسات كالأبحاث عن 

 ، كابلفاض درجات الرضا الوظيفي

تؤثر بؾموعة من العوامل في تطوير كتعزيز الالتزاـ التنظيمي لدل الأفراد داخل ابؼنظمات التي يعملوف 
عوامل ال بؾموعة من بتَ.حيث ىناؾكبذعل الأفراد العاملتُ فيها يرتبطوف ببيئة عملهم بشكل ك ، فيها

 تساعد في تكوين الالتزاـ التنظيمي

 .بالعديد من ابػصائص كابؼميزات الالتزاـ التنظيميكيتميز 

 بؽذا قمنا بتقسيم ىذا الفصل إلذ ابؼباحث التالية:

 ابؼبحث الأكؿ: أسس الالتزاـ التنظيمي
 ابؼبحث الثاني: مراحل ك أبعاد الالتزاـ التنظيمي

 رة على الالتزاـ التنظيمي ك نتائجوثالثالث: العوامل ابؼؤ  ابؼبحث
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 المبحث الأول: أسس الالتزام التنظيمي
يعد الالتزاـ التنظيمي من ابؼواضيع التي لاقت اىتمامان كاضحان في حقل الإدارة في العقود الأختَة بؼا لو 

 .كدرجة إبقاز العمل فيها ؤسسةمن علبقة بفعالية ابؼ
 ول: ماىية الالتزام التنظيميالمطلب الأ

 أبنها فيمايلي: ذكرىناؾ عدة تعاريف للبلتزاـ التنظيمي بيكن ـ مفهوم الالتزام التنظيمي:  1

 ، كامتلبؾ الرغبة القوية في البقاء في ابؼنظمة، الالتزاـ ىو استعداد الفرد لبذؿ جهود كبتَة لصالح ابؼنظمة
 ؛  ةكالقبوؿ بالقيم كالأىداؼ الرئيسية للمنظم

كىو مستول الشعور  ، التقييم الابهابي للمنظمة كالعزـ على العمل لتحقيق أىدافها " بأنوالالتزاـ  ك يعرؼ
كالإخلبص بؽا كبرقيق أىدافها مع شعوره ابؼستمر  ، الابهابي ابؼتولد لدل الفرد بذاه ابؼنظمة التي يعمل فيها

 .بالارتباط كالافتخار بالعمل فيها بالعمل فيها

بر الالتزاـ التنظيمي عن استعداد الفرد لبذؿ أقصى جهد بفكن لصالح ابؼنظمة كرغبتو الشديدة في يعك  
 .كمن ثم قبولو كإبيانو بها بأىدافها قيمها ، البقاء بها

كرغبتو في بذؿ أكبر  ، إقتناع الفرد التاـ كقبولو لأىداؼ ابؼنظمة التي يعمل فيها ك قيمهاعلى أنو  كيعرؼ
 .ها كعدـ ترؾ العمل فيها حتى لو توافرت ظركؼ عمل أفضل في منظمة أخرلجهد بفكن لصابغ

ظواىر تنظيمية تتابع من  أيضا " بأف الإلتزاـ التنظيمي حالة غتَ ملموسة يستدؿ   عليها من يعرؼك  
 ".كتصرفاتهم التي بذسد مدل كلائهم ، خلبؿ سلوؾ الأفراد العاملتُ في التنظيم

 1:ظيمي بوصفو مناصرة الفرد كتأييده للمنظمة كانو نتاج تفاعل ثلبثة عناصر كىيينظر إلذ الالتزاـ التنك  

 كيعتٍ تبتٍ أىداؼ كقيم ابؼنظمة باعتبارىا أىدافا كقيما: Indentification التطابق

                                                           
 .17ص  ، بدكف طبعة،  2004، الإسكندرية ، الدار ابعامعية، السلوك الفعال في المنظماتصلبح الدين عبد الباقي :  1
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 .للفرد العامل فيها

 .كيقصد بو الاستغراؽ أك الانهماؾ النفسي للفرد في أنشطة ابؼنظمة: Envolement الانهماك

 .كابؼقصود بو شعور الفرد بالارتباط العاطفي القوم بذاه ابؼنظمةLoyalty ولاء :ال

 ـ أىمية الالتزام التنظيمي: 2
حيث أكدت نتائج العديد ، إف الالتزاـ التنظيمي من أبرز ابؼتغتَات السلوكية التي سلط عليها الضوء

ن العمل كتسرب العمالة من ابؼنظمات من الدراسات كالأبحاث عن ارتفاع تكلفة الغياب كارتفاع التأخر ع
كما سلطت النتائج الضوء على أبنية البحث عن أسباب الظواىر   ، كابلفاض درجات الرضا الوظيفي

حيث أف ارتفاع ، كقد أكدت الكثتَ من الدراسات الأبنية الواضحة للبلتزاـ التنظيمي، السلبية السابقة
عنو ابلفاض مستول بؾموعة من الظواىر السلبية كفي مقدمتها  بيئة العمل ينتج.مستول الالتزاـ التنظيمي في

 .ظاىرتي الغياب كالتهرب عن أداء ابؼهاـ

كما بيثل الالتزاـ التنظيمي عنصرا ىاما في الربط بتُ ابؼنظمة كالأفراد العاملتُ بها لا سيما في 
كدفعهم لتحقيق أعلى مستول  الأكقات التي لا تستطيع فيها ابؼنظمات أف تقدـ ابغوافز ابؼلبئمة بؼوظفيها

 .من الابقاز

إف التزاـ الأفراد للمنظمات التي يعملوف بها يعتبر عاملب ىاما أكثر من الرضا الوظيفي في التنبؤ 
 1.ببقائهم في منظماتهم أك تركهم للعمل

دة كأيضا يعتبر التزاـ الأفراد بؼنظماتهم عاملب ىاما في ضماف بقاح تلك ابؼنظمات كاستمرارىا كزيا
كما تكمن أبنية الالتزاـ في تربصة الرغبات كابؼيوؿ كالاعتقادات التي تكوف داخل الفرد بذاه منظمتو ،  إنتاجها

 .إلذ سلوؾ إبهابي يدفع بابؼنظمة إلذ التقدـ كالبقاء

                                                           
ص ص  ، 4002 ، الجزائر  ، دار المحمدية العامة  ، ية والسلوك التنظيميادارة الموارد البشر  ، ناصر دادي عدون - 1

601 ،601. 
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بالإضافة إلذ عدة أسباب أدت إلذ الاىتماـ بهذا ابؼفهوـ كىي أف الالتزاـ التنظيمي بيثل أحد 
فمن ابؼفتًض أف  ، كخاصة معدؿ دكراف العمل، اسية للتنبؤ بعديد من النواحي السلوكيةابؼؤشرات الأس

ككذلك بؾاؿ ، الأفراد ابؼلتزمتُ سيكونوف أطوؿ بقاء في ابؼنظمة كأكثر عملب بكو برقيق أىداؼ ابؼنظمة
 .بابؼنظمة بالاستقراريؤدم بالفرد  الالتزاـ

 لتنظيميالمطلب الثاني : خصائص و محددات الالتزام ا
 :1يتميز الالتزاـ التنظيمي بدجموعة من ابػصائص بيكن إبهازىا فيما يليـ خصائص الالتزام التنظيمي:  1

  الالتزاـ التنظيمي حالة غتَ ملموسة يستدؿ عليها من ظواىر تنظيمية تتابع من خلبؿ سلوؾ كتصرفات
 .كالتي بهسد مدل كلائهم ، العماؿ في التنظيم

 ي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الإنسانية التنظيمية كظواىر إدارية أخرل داخل إف الالتزاـ التنظيم
 .التنظيمي

  إف الالتزاـ التنظيمي بناء متعدد الأبعاد كليس بعدا كاحدا كرغم اتفاؽ اغلب الباحثتُ على تعدد
 .إلا أنهم بىتلفوف في برديد ىذه الأبعاد كلكن الأبعاد تؤثر في بعضها البعض ، أبعاده

  يتميز الالتزاـ التنظيمي بأنو حالة غتَ ملموسة تتجسد في كلاء العماؿ بؼنظماتهم كبقد درجة ثباتو
 .ليست مطلقة كأبعاده متعددة كمؤثرة في بعضها البعض

   ك  ، يعبر الالتزاـ التنظيمي عن استعداد الفرد لبذؿ أقصى جهد بفكن لصالح ابؼنظمة في البقاء بها
 .ا كقيمهاقبولو كإبيانو بأىدافه

  يشتَ الالتزاـ التنظيمي إلذ الرغبة التي يبديها الفرد للتفاعل الاجتماعي من أجل تزكيد ابؼنظمة بابغيوية
 .كالنشاط كمنحها الولاء

 يتصف الالتزاـ التنظيمي بأنو متعدد الأبعاد. 
                                                           

 .24ص  ، مرجع سابق  ، ػ صلبح الدين عبد الباقي 1
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 إف الالتزاـ التنظيمي حالة نفسية تصف العلبقة بتُ الفرد كابؼنظمة. 

 تنظيمي على قرار الفرد فيما يتعلق ببقائو أك تركو للمنظمةيؤثر الالتزاـ ال. 

  يتميز الأفراد الذين لديهم التزاـ تنظيمي بالصفات التالية : قبوؿ أىداؼ كقيم ابؼنظمة الإنسانية
ككجود مستول عاؿ من الابلراط في ابؼنظمة  ، كبذؿ ابؼزيد من ابعهد لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة ، كالإبياف بها
 ككجود ابؼيل لتقونً ابؼنظمة التقونً الابهابي ، لةلفتًة طوي

  ليست  يتصف الالتزاـ التنظيمي حالة غتَ ملموسة تتجسد في كلاء العماؿ بؼنظماتهم كبقد درجة ثابتة
 مطلقة كأبعاده متعددة كمؤثرة في بعضها البعض

  كؼ ابػارجية المحيطة التنظيمي بدجموعة الصفات الشخصية كالعوامل التنظيمية ك الظر  الالتزاـيتأثر
 .بالعمل

  كحضور العاملتُ  انتظاـالتنظيمي في البقاء في ابؼنظمة كعدـ تركها ك درجة  الالتزاـتتمثل بـرجات
 .كالأداء الوظيفي كابغماس للعمل كالإخلبص للمنظمة

 ـ محددات الالتزام التنظيمي 2

مي داخل التنظيم بيكن توضيحها ىناؾ بؾموعة من العوامل التي تساعد على تكوين الإلتزاـ التنظي
 فيمايلي:

ضركرة العمل على تبتٍ سياسات داخلية تساعد على إشباع حاجات الأفراد العاملتُ السياسات :  1ـ  2
كمن ابؼعركؼ أف لدل أم إنساف بؾموعة من ابغاجات ابؼتداخلة التي تساعد على تشكيل  ، في التنظيم

 .السلوؾ الوظيفي بؽؤلاء الأفراد

فإذا أشبعت  ، أك سلبيتو  على قدرة الفرد عمى إشباع ىذه ابغاجات ، السلوؾ في شدتو ك إبهابتيو كيعتمد
 ىذه ابغاجات فإف ذلك سيتًتب على  إتباع بمط سلوكي إبهابي 
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كىذا السلوؾ ابؼتوازف الناتج عن مساندة التنظيم  ، بشكل يساعد على تكوين ما يسمى بالسلوؾ ابؼتوازف
ثم الالتزاـ أك الولاء  ، ذه ابغاجات يتولد عو الشعور بالرضا كالإطمئناف كالانتماءللفرد في إشباع ى

كتتفاكت ىذه ابغاجات عند الأفراد العاملتُ من حيث الأبنية كالأكلوية في العمل على  ، التنظيمي
كابغاجة  ، كقد أشار اليو  ماسلو في نظرية سلم ابغاجات الإنسانية على ابغاجات الفسيولوجية ، إشباعها
 .كابغاجة إلذ برقيق الذات ، كابغاجة إلذ الإحتًاـ ، كالإنتماء كابغاجة إلذ ابغب ، للؤمن

يساعد كضوح الأىداؼ التنظيمية على زيادة الالتزاـ التنظيمي لدل الأفراد  وضوح الأىداف : 2.2 
فراد للبلتزاـ أك الولاء فكلما كانت الأىداؼ كاضحة كبؿددة كلما كانت عملية إدراؾ كفهم الأ ، العاملتُ

 .التنظيمي كابؼنظمة اكبر كينطبق ذلك على النهج كالفلسفة كالكفاية الإدارية

  : . العمل على تنمية مشاركة الأفراد العاملين في التنظيم3.2

تساعد ابؼشاركة من قبل الأفراد العاملتُ بصورة ابهابية على برقيق أىداؼ التنظيم فابؼشاركة ىي 
فعلي كالعقلي للفرد في موقف بصاعي يشجعو على ابؼشاركة كابؼسابنة لتحقيق الأىداؼ الاشتًاؾ ال
كقد أكضحت الكثتَ من الدراسات أف ابؼشاركة  ، كيشتًؾ في ابؼسؤكلية في برقيق تلك الأىداؼ، ابعماعية

بحيث يعتبركف إف تعمل على زيادة الولاء كالالتزاـ التنظيمي كبذعل الأفراد يرتبطوف ببيئة عملهم بشكل اكبر 
الأمر الذم يؤدم إلذ تقبلهم لركح  ، ما يواجو الفرد من مشكلبت ىو تهديد بؽم كلأمنهم كاستقرارىم

 ابؼشاركة برغبة جابؿة كركح معنوية عالية.

 . العمل على تحسين المناخ التنظيمي :  4.2

ناصر كالعلبقات ابؼتفاعلة فابؼناخ التنظيمي ىو ذلك المجاؿ ابؼتضمن للطرؽ كالأساليب كالأدكات كالع
كبناءا على ذلك بيكن النظر للمناخ التنظيمي على انو بيثل شخصية  ، داخل بيئة ابؼنظمة بتُ الأفراد

فابؼناخ التنظيمي ابعيد يشجع على خلق جو  ، ابؼنظمة الناجحة كاف بقاحها يعتمد على جو العمل السائد
كبهعل العاملوف يشعركف بأبنيتهم في العمل من ، كالتنظيمعمل ابهابي يعمل على برقيق الاستقرار للؤفراد 

كلاف بستع  ، حيث ابؼشاركة في ابزاذ القرارات كرسم السياسات كالشعور بوجود درجة عالية من الثقة ابؼتبادلة
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العاملتُ بدناخ تنظيمي ملبئم من حيث الوفاؽ كالتعاكف كالعدالة كابؼساكاة للوصوؿ إلذ برقيق الأىداؼ 
كيدعم الشعور بالالتزاـ ، كيزيد درجة الرضا الوظيفي ، كيرفع الركح ابؼعنوية، ية يعزز الثقة ابؼتبادلةالتنظيم

 1كالولاء التنظيمي.

 . تطبيق أنظمة حوافز مناسبة : 5.2

فتوافر الأنظمة ابؼناسبة يؤدم إلذ  ، يتطلب ابؼناخ التنظيمي ابعيد أنظمة حوافز معنوية كمادية مناسبة
كبالتالر زيادة الالتزاـ كارتفاع معدلات الإنتاج كتقليل  ، عن ابؼناخ التنظيمي كعن ابؼنظمة ككل زيادة الرضا
كاتفق الباحثوف على أف ابؼنظمات العاملة في القطاع العاـ اقل ابؼنظمات  استخداما للحوافز  ، التكاليف

   .كتطبيقا لأنظمة ابغوافز ابعديدة

  : . العمل على بناء ثقافة مؤسسية6.2

إف الاىتماـ بإشباع حاجات العاملتُ كالنظر إليهم كأعضاء في بيئة عمل كاحدة ترسخ معايتَ أداء متميز 
كإعطائهم  دكرا   ، كتعمل على توفتَ درجة كبتَة من الاحتًاـ ابؼتبادؿ بتُ الإدارة كالأفراد العاملتُ ، لأفرادىا

 .كزيادة الالتزاـ كالولاء بؽا ، دة قوة كبساسك ابؼنظمةسيتًتب عليو زيا، كبتَا في ابؼشاركة في ابزاذ القرارات

 . نمط القيادة :7.2

بضركرة  ، كفي جو عمل مناسب ، إف الدكر الكبتَ الذم بهب أف تقوـ بو الإدارة ىو أقناع الآخرين 
ز فالإدارة الناجحة ىي الإدارة القادرة على كسب التأييد ابعماعي لابقا ، ابقاز الأعماؿ بدقة كفعالية

فالقائد الناجح ىو  ، الأعماؿ من خلبؿ تنمية مهارات الأفراد الإدارية باستخداـ انظمو ابغوافز ابؼناسبة
  .2الذم يستطيع زيادة درجات الالتزاـ التنظيمي لدل الأفراد 

     
                                                           

 .142ص  .، 2004 ،  1ط ، السعودية   ، دار ابؼريخ  ، :تربصة  بؿمد بسيوني  إبظاعيل  إدارة السلوك التنظيمي ،  ، جرينيبرج جتَالد يباركف 1
 54قسم العلوـ ، كلية الدراسات العليا ،  رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، ا بالالتزام التنظيميھالثقافة التنظيمية وعلاقتبؿمد بن غالب العوفي :  2

 .86ص  ، 2005، الرياض  ، جامعة نايف العربية ، الإدارية
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 المبحث الثاني: مراحل و أبعاد الالتزام التنظيمي
ا لو أبعاد متعددة سنحاكؿ توضيحها من خلبؿ ىذا الالتزاـ التنظيمي بير عبر بؾموعة من ابؼراحل كم

 ابؼبحث.
 المطلب الأول: مراحل الالتزام التنظيمي

 :1 الإلتزاـ التنظيمي للفرد بير بثلبثة مراحل متتابعة كىي
التي بستد من تاريخ مباشرة الفرد لعملو كبؼدة عاـ كاحد يكوف الفرد خلببؽا  كىي مرحلة التجربة :ـ  1

 ، منصبا على تأمتُ قبولو في ابؼنظمة كالإعداد كالتجربة كيكوف خلبؿ تلك الفتًة إىتماموخاضعا للتدريب 
 كابذاىاتكأىدافو  ابذاىاتوكحاكلة التوفيق بتُ  ، كالبيئة التي يعمل فيها ، كبؿاكلة التأقلم مع الوضع ابعديد

 .ك أىداؼ ابؼنظمة كبؿاكلة إثبات ذاتو
ا من ابؼواقف التي تكوف عنده مرحلة التجربة كتهيئو للمرحلة التي تليها خلبؿ ىذه الفتًة يواجو الفرد عدد ك

إدراؾ  ، ظهور ابعماعات ابؼتلببضة ، تضارب الولاء عدـ كضوح الدكر ، كمن ىذه ابؼواقف : برديات العمل
 .كالشعور بالصدمة ، بكو التنظيم الابذاىاتبمو  ، التوقعات

ة ىذه ابؼرحلة بتُ العامتُ كالأربعة أعواـ كخلبؿ ىذه الفتًة بواكؿ كتتًاكح مدمرحلة العمل والإنجاز :  ـ 2
كيتبلور  ، العجز كأىم ما بييز ىذه الفتًة الأبنية الشخصية للفرد كبزوفو من ، الفرد تأكيد مفهوـ الإبقاز

 .الولاء للعمل في ابؼنظمة كضوح
ما لا  إلذكتستمر  الفرد بابؼنظمة تحاؽالمن  كتبدأ تقريبا من السنة ابػامسةمرحلة الثقة بالتنظيم : ـ  3

 .مرحلة النضج إلذ الانتقاؿحيث يزداد كلائو كتتقول علبقتو بالتنظيم ك  ، نهاية
 :  بناعملية ارتباط الفرد بابؼنظمة بسر عبر مرحلتتُ  ك

o  التي يريد الفرد العمل بها كغالبا ما بىتار التي يعتقد أنها برقق  للمنظمة : الانضماممرحلة
 .اتو كتطلعاتورغب

                                                           
 .192ص ،  2003 ، الإسكندرية ، دار ابعامعة ابعديدة ، السلوك التنظيمي  ، حستُ حرنً  1
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o  أىداؼ  كىنا يصبح الفرد حريصا على بذؿ أقصى جهد لتحقيقالتنظيمي :  الالتزاممرحلة
 ابؼنظمة كالنهوض بها.

 المطلب الثاني : أبعاد الالتزام التنظيمي
ـ ىناؾ أبعادا بـتلفة للبلتزا كبزتلف صور التزاـ الأفراد بذاه ابؼنظمات باختلبؼ القوة الباعثة كالمحركة بؽم  

 بيكن ذكرىا فيمايلي:التنظيمي 

 ( : Commitment Affective)   بعد الالتزام العاطفي ـ  1

 ، كأبنية استقلبليةللفرد يتأثر بدرجة إدراكو للخصائص التي بسيز عملو من  العاطفي الالتزاـف إ
ة إحساس الفرد بدرج الالتزاـكما يتأثر ىذا ابعانب من   ، كقرب ابؼشرفتُ كتوجيهو لو ، كمهارات مطلوبة

ما يتعلق منها بالعمل  سواءالقرارات  ابزاذبأف البيئة التنظيمية التي يعمل بها تسمح لو بابؼشاركة الفعالة في 
كأصحاب ىذا التوجو ىم الذين يعملوف كفق تقييم ذاتي  ، المحدكد الارتباطأم ىو  ، أك ما بىصو

بتُ الفرد كابؼنظمة كفق ما تقدمو بؽم  لارتباطاللمتطلبات التي تتطلبها ظركؼ العمل ابؼختلفة فيكوف 
 1.بابؼنظمةالنفسي  كالالتصاؽالعاطفي إلذ الشعور  بالانتماء  الالتزاـكيرجع  ، منظماتهم

  (           ( normative  Commitment:  بعد الالتزام المعياريـ  2

عزز ىذا الشعور دعم ابؼنظمة ابعيد كغالبا ما ي ، بالبقاء في ابؼنظمة بالالتزاـكيقصد بو إحساس الفرد 
بل بابؼسابنة  ، ليس فقط في إجراءات تنفيذ العمل ، للعاملتُ فيها كالسماح بؽم بابؼشاركة كالتفاعل الإبهابي

 ، الأخلبقي السامي بالارتباطكيعبر عنو ، في كضع الأىداؼ كالتخطيط كرسم السياسات العامة للمنظمة
أصحاب الضمتَ الذين يعملوف كفق مقتضيات الضمتَ كابؼصلحة  ابؼوظفوفكأصحاب ىذا التوجو ىم 

 العامة  

 ( Commitment   Continuance: )      بعد الالتزام المستمر ـ  3

                                                           
 . 252ص  ،  2003 ، : دار الشركؽ للنشر كالتوزيع  سلوك الفرد والجماعة ، سلوك المنظمة ، ماجدة العطية  1
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كينبثق ىذا البعد بأف ما يتحكم في درجة التزاـ الفرد بذاه ابؼنظمة التي يعمل فيها ىي القيمة الاستثمارية 
بجهات  الالتحاؽمقابل ما سيفقده لو قرر  ، تمر بالعمل مع ابؼنظمةالتي من ابؼمكن أف بوققها لو اس

فما  ، ابؼنظمةمصلحي يقوـ بالدرجة الأكلذ على ابؼنفعة التي بوصل عليها من  ارتباطأم أف ىذا  ، أخرل
تقدـ لو من ابؼنافع العوائد ما يفوؽ ما بيكن أف تقدمو ابؼنظمات الأخرل  يعمل فيهادامت ابؼنظمة التي 

أما إذا لاحت بالأفق أم عوائد أفضل من التي تقدمو لو ابؼنظمة التي يعمل فيها  ، بها بالارتباطتمر فيس
ك أصحاب  الانتهازيوفىم النفعيوف  الارتباطكأصحاب ىذا  ، فإنو لن يتًدد بالانتقاؿ الذ الوضع الآخر

 1.الطموحات العالية

ابؼستمر  فاف الشكل الآتي يوضحها  ، ابؼعيارم ، فيكمن خلبؿ الأبعاد الثلبثة للبلتزاـ التنظيمي: العاط
 أكثر كذلك لتوضيح العلبقة بتُ الأبعاد ك مدل التزاـ الفرد في ابؼنظمة كىذا كفقا للشكل : 

 أبعاد الالتزام التنظيمي : 2ـ  1الشكل  

 الالتزاـ  

 

 

 تاننننالالالااا

 

 ، 1ط ، السعودية  ، دار ابؼريخ ، :تربصة  بؿمد بسيوني  إبظاعيل لوك التنظيميإدارة الس ، جرينيبرج جتَالد يباركفابؼصدر: 
 .154ص  .2004

 

                                                           
 .253ص  ، مرجع سابق  ، ماجدة العطية  1

       الالتزام
 لإ

 

الاستمرار  الالتزام العاطفي: -
العامل العمل في ابؼنظمة لأف 

يوافق على أىدافها كيريد البقاء 
 .فيها

 

يستمر  الالتزام الاستمراري:
 العامل مع ابؼنظمة لأنو لا بيلك

 غتَ ذلك

الاستقرار في   الالتزام المعياري:
ابؼنظمة لأف العامل يتعرض 

 .لضغوط من الآخرين
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 رة على الالتزام التنظيمي و نتائجوثالمبحث الثالث: العوامل المؤ 
 بعد تناكلنا ابؼراحل التي بير بها الالتزاـ التنظيمي ك أبعاده سنتطرؽ للعوامل ابؼؤثرة فيو ك نتائجو.

ىناؾ بؾموعة من ابؼتغتَات تؤثر على :  رة على الالتزام التنظيميثول: العوامل المؤ المطلب الأ
 الالتزاـ التنظيمي بيكن توضيحها فيما يلي: 

 :العمرـ  1  

 ، أثبتت نتائج بعض الدراسات على كجود ارتباط ابهابي فيما بتُ التقدـ بالعمر كالالتزاـ التنظيمي
مر ارتفع معدؿ الالتزاـ التنظيمي لديو نتيجة لأف الكبار في السن من أم انو كلما تقدـ ابؼوظف في الع

 1.ابؼوظفتُ أكثر حرصا كظيفيا في العمل

 مدة الخدمة :ـ  2

أم كجود علبقة  ، أكدت بعض الدراسات أف معدؿ الالتزاـ التنظيمي يرتفع مع تقدـ سنوات ابػبرة
 ، جتماعي فيما بتُ ابؼوظف كزملبء العمل من جهةكذلك لعدة أسباب منها أف التفاعل الا، طردية ابهابية

كتقادـ كجود الفرد في بؿيط العمل تزداد خبرتو في أداء الأعماؿ ، كابؼوظف كقيادتو ابؼباشرة من جهة أخرل
كيكتسب الطرؽ كالأساليب ابعديدة للتعامل مع الزملبء كالتابعتُ إضافة إلذ ارتفاع معدؿ الفرص لديو 

متقدمة علبكة على إمكانية برقيق بعض الامتيازات الوظيفية الأخرل معنوية كانت لتحقيق مراكز كظيفية 
لذلك لا بييل الفرد الذم أمضى سنوات خدمة طويلة كحقق مراكز كظيفية متقدمة إلذ ترؾ  ، أك مادية

أخرل تقل مع زيادة عمل  منظمتو للعمل في منظمة جديدة أم أف احتماؿ انتقاؿ الفرد الذ منظمات
 .الفرد

 

 

                                                           
 .86مرجع سابق ص ، بؿمد بن غالب العوفي   1
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  : مستوى التعليمـ  3

كذلك نتيجة  ، أكدت بعض الدراسات بتُ التأىل العلمي للموظف كمعدؿ الالتزاـ التنظيمي
لأسباب عديدة يرجع معظمها لارتفاع معدلات توقعها كطموحات الفرد ابؼؤىل كسعيو ابؼستمر لتحقيق 

ظيفية أماـ الفرد كلما ارتفع تأىيلو علبكة على تزايد ابػيارات كالبدائل الو  ، عائد مادم كمعنوم أفضل
أما البعض الآخر من الدراسات أكدت على الارتباط الابهابي بتُ الالتزاـ التنظيمي كابؼستول  ، العلمي

 .أم أنو كلما ارتفع التأىيل العلمي للفرد ارتفع معدؿ التزامو التنظيمي ، التعليمي للموظف

 عبئ العمل ـ  4

الفرد بزيادة عبئ الدكر الذم يؤديو قد يؤدم إلذ ابلفاض درجة  كشفت بعض الدراسات أف شعور
 1.كالالتزاـ التنظيمي الالتزاـ التنظيمي. أم أف ىناؾ علبقة عكسية بتُ عبئ الدكر

 المطلب الثاني: نتائج الالتزام التنظيمي
 2على ابؼتغتَات التنظيمية التالية : الالتزاـر يؤث

 الروح المعنوية : ـ 1

ات إلذ أف للبلتزاـ التنظيمي دكر ا كبتَ في رفع الركح ابؼعنوية الأمر الذم  يتًتب عليو تشتَ الدراس
كتعرؼ  الركح ابؼعنوية بأنها ابذاىات  ، كبضاسهم للقياـ بالأعماؿ ابؼطلوبة ، حب الأفراد لعملهم كمنظماتهم

تلقائي ببذؿ كل الطاقات في سبيل فالابذاىات الابهابية تنمي التعاكف ال ، الأفراد كابعماعات بكو بيئة العمل
 .برقيق الأىداؼ التنظيمية 

                                                           
 . 141ص ،   2003 ، مؤسسة الكتاب   ، عمالالسياسات الإدارية و إستراتيجيات الأ  ، فريد راغب بؿمد النجار  1

 .42ص  ، مرجع سابق 1 ، فريد راغب بؿمد النجار  2
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فالركح ابؼعنوية العالية ىي تعبتَ عن العلبقة ابؼميزة  ، كالركح ابؼعنوية ىي نتاج الإدارة السلوكية الناجحة
كتؤدم  ، فمن الصعب فرض الركح ابؼعنوية بالقوة أك بالإجبار ، للمنظمة  ابعيدة مع العاملتُ فيها

ويات ابؼرتفعة إلذ زيادة درجة الإلتزاـ التنظيمي عكس الركح ابؼعنوية ابؼنخفضة نتيجة لقصور في ابؼعن
السياسات الداخلية أك لعيوب في بيئة العمل الداخلية الذم يتًتب عليها تدني مستول الالتزاـ التنظيمي ك 

 .تدني الإنتاجية

 الأداء  المتميز :  ـ  2

ديهم درجات عالية من الالتزاـ التنظيمي في بيئات عملهم بالأداء الوظيفي بيتاز الأفراد الذين تتوافر ل
 كبضاسهم للعمل كالتزامهم بأىداؼ التنظيم.  ، ابعيد الناتج عن حب الأفراد

كما يشتَ أبين ابؼعاني   ، كتشتَ الأبحاث كالدراسات إلذ أف الالتزاـ من أىم مقومات الإبداع الوظيفي
بفا يشتَ إلذ ضركرة قياـ الإداريات  ، بتُ الالتزاـ التنظيمي ك الإبداع الإدارم إلذ  أف ىناؾ علبقة قوية

    .بتعزيز قيم الالتزاـ التنظيمي كدعمو كتشجيعو للحصوؿ   على مزيد من الإبداعات في المجاؿ الوظيفي

 : . تسرب الموظفين 3

نها تعويضا نقديا  كيعتبر يعرؼ التسرب بأنو توقف الفرد عن العضوية في ابؼنظمة التي يتقاضى م
تسرب ابؼوظفتُ أك تركهم لأعمابؽم في ابؼنظمات الإدارية من الظواىر السلبية التي تهدد حياة ابؼنظمات 

 كيشتَ ابؼعاني إلذ أف ىذا التسرب يتًتب عليو آثار سلبية منها :  ، كبسنع تقدمها 

 . تعطيل الأداء الوظيفي في مجالين :1.3

 .ن فقداف الكفاءات ابعيدة من العاملتُ نتيجة لتًكهم ابؼنظمةالتعطيل الناتج ع -أ

ككذلك التعطيل نتيجة لتكاليف  ، التعطيل الناتج عن الفراغ الوظيفي نتيجة لعدـ كجود الكفاءات -ب
 1 .خاصة إذا كاف الأفراد التاركوف لعملهم يتمتعوف بكفاءات عالية جدا ، عملية البحث عن بدائل مناسبة

                                                           
 .93مرجع سابق ص ، بؿمد بن غالب العوفي  1
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 اك في الأنماط الاجتماعية والاتصالات : . الارتب2.3

فإف  ، فإذا كاف الأفراد التاركوف للعمل يتمتعوف بدهارات ككفاءات عالية من حيث الأداء كالاتصاؿ كابؼشاركة
تركهم للعمل سيؤثر على كل ىذه ابؼزايا بدا في ذلك زعزعة بساسك الأفراد كثقتهم في ابؼنظمة كتدني 

 .إنتاجيتهم

 عنويات : . تدني الم3.3

فإف ذلك  ، كالذىاب للمنظمة إلذ مكاف عمل آخر ، إذا استمرت عملية ترؾ العاملتُ للمنظمة
كمن ثم تدني الإنتاجية كتراجع البناء التنظيمي كارتفاع  ، سيضعف الركح ابؼعنوية لبقية الأفراد العاملتُ

 .التكاليف

 . ارتفاع التكاليف :4.3

يتبعها تكاليف التدريب  ، عالية كالإعلبف عن كظائف جديدة تسرب العاملتُ يتًتب عليو تكاليف
 .كتكاليف التكيف في بيئة العمل ابعديدة

 . زيادة أعباء العمل : 5.3

حيث برتاج عملية استبداؿ  ، نتيجة لتًؾ العمل فإف أعباء العمل على العاملتُ في التنظيم ستزداد
لذ كقت كجهد كإلذ تكاليف تستغرؽ أحيانا فتًت عناصر جديدة من ذكم الكفاءات العالية بابؼوظفتُ إ

كخلبؿ فتًة البحث عن بدائل تزداد الواجبات الوظيفية على بعض  ، زمنية تتًاكح مابتُ شهر إلذ عاـ
كتشكل الضغوطات ابؼتزايدة على الأفراد  ، الأفراد الأمر الذم ينعكس سلبا على الأداء كابؼعنويات كالانتماء

 .زاؼ للطاقات إلذ التفكتَ بتًؾ العمل كالبحث عن مكاف آخرمن إرىاؽ كإجهاد كاستن

 . العقد النفسي :6.3

فهناؾ علبقة تكاملية  ، يعرؼ العقد النفسي بأنو اتفاؽ غتَ مكتوب بتُ ابؼنظمة كالعاملتُ فيها
 ، كالأىداؼ فابؼنظمة تطالب الأفراد بضركرة الالتزاـ بالأنظمة كالقوانتُ ، تبادلية بتُ العاملتُ كبتُ التنظيم
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كأف يبذلوا قصارل جهدىم للحصوؿ على ابؼزيد من الإنتاجية مقابل مطالبة الأفراد للمنظمة بالعمل على 
 .توفتَ البيئة ابؼساعدة على إشباع حاجاتهم من أمن كاستقرار كحوافز

معدؿ دكراف كيؤدم الشعور بالالتزاـ التنظيمي إلذ عدد من النتائج الإبهابية بالنسبة  للمنظمة كابلفاض 
كبذؿ ابؼزيد من ابعهد كالأداء بفا يؤثر على ابلفاض تكلفة  ، كاستقرار العمالة كالانتظاـ في العمل ، العمل
 .كزيادة الإنتاجية كبرقيق النمو كالازدىار للمنظمة ، العمل

كقد أكدت نتائج العديد من الدراسات على الأبنية الواضحة للبلتزاـ الوظيفي في حالة ارتفاع 
كفي مقدمتها تأتي  ، ستويات في بيئة العمل إذ ينتج عنو ابلفاض في مستويات بؾموعة من الظواىر السلبيةم

ظاىرتا الغياب كالتهرب عن أداء العمل فقد أكدت نتائج العديد من الدراسات الأخرل على ارتفاع تكلفة  
كالتي تستنزؼ الكثتَ  ، وظيفيكابلفاض درجات الرضا ال ، كالتأخر عن العمل كتسرب العمالة  ، التغيب

 .من جهد ك إمكانيات ابؼنظمات

 تأثير الإلتزام التنظيمي على الفرد   : ـ  4

 ف تأثتَ الالتزاـ على الفرد ينقسم إلذ قسمتُ : إ

فقد  ، يرل أف للبلتزاـ تأثتَ على الفرد خارج نطاؽ العمل سواء أكاف ىذا التأثتَ إبهابيا أك سلبياالأول : 
كبالتالر يزداد رضاه  ، الفرد في الاستمرار في العمل بابؼنظمة كبهعلو يستمتع عند أدائو لعملو يقوم رغبة

أما ابعانب السلبي لتأثتَ الالتزاـ على  ، كىذا في جانبو الإبهابي ، الوظيفي بفا بهعلو يتبتٌ أىداؼ ابؼنظمة
للنشاط خارج العمل كىذا بهعلو الفرد بهعلو يستثمر كل جهده كطاقاتو ككقتو للعمل كلا يتًؾ أم كقت 

 .يعيش في عزلة عن الآخرين إضافة إلذ أف العمل كبنومو تسيطر على تفكتَه خارج العمل

حيث اف ابؼوظف ذا الالتزاـ ابؼرتفع كونو في  ، يرل أف تأثتَ الالتزاـ ينعكس على تقدمو الوظيفيالثاني : 
كأكثر إخلبصا كاجتهادا في برقيق  ، ابؼراتب الوظيفية كأكثر كأسرع ترقيا كتقدما في ، العادة بؾدا في عملو

 .كتزداد ثقتو في ابؼنظمة بأنها ستكافئو على شدة إخلبصو كالتزامو ، أىداؼ ابؼنظمة
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 خلاصة الفصل

قمنا في ىذا الفصل بالتعرؼ عليو كعلى مدل أبنيتو للفرد كابؼنظمة بؽذا فقد أكجزنا في ىذا الفصل 
 تطوره أبعاده كبؿدداتو ك ابؼتغتَات ابؼؤثرة عليو ك تأثتَه على الفرد كمدل تنميتوتعريفو كخصائصو  كمراحل 

فهو يعتبر عنصر  ، حيث يعتبر الالتزاـ التنظيمي أحد الركائز الأساسية التي تقوـ عليها ابؼنظمات
مي فالالتزاـ التنظي ، مؤثر في بقاح أك فشل ابؼنظمات خاصة في عصرنا ىذا الذم ىو عصر التنظيمات

 باعتباره حالة إبهابية غتَ ملموسة يشعر بها الفرد بذاه منظمتو التي يعمل بو.

كيظهر  .ك يعبر الالتزاـ التنظيمي عن ابذاه الفرد بكو ابؼنظمة كيشمل الرغبة القوية في البقاء عضوا فيها
تهم مصدر قوة تساعد كيعد الأفراد ابؼلتزموف بذاه منظما ، الالتزاـ في بذؿ العامل جهودا إضافية في العمل

 .في بقائها كمنافستها للمنظمات الأخرل

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: مهارات القيادة الإدارية الداعمة للالتزام التنظيمي 

 المبحث الثاني: القيادة التحويلية و الالتزام التنظيمي

على الالتزام  المبحث الثالث: القيادة التبادلية و قيادة عدم التدخل و أثرىما
 التنظيمي
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 تمهيد الفصل

تأثر القيادة الإدارية على سلوؾ ابؼوظفتُ من خلبؿ امتلبكها لمجموعة من ابؼهارات التي بسكنهم من 
  ، جعل ابؼرؤكستُ يعملوف بجد ك يسعوف إلذ برقيق نتائج ابهابية ك بذعلهم أكثر التزاما ك كلاءا للمؤسسة

  التسيتَ يضمن أكثر التزاـ العاملتُ للمؤسسة؛كما أف النمط القيادم ابؼناسب في

ك  ، بؽذا ارتأينا في ىذا الفصل التطرؽ إلذ ابؼهارات القيادية الداعمة للبلتزاـ التنظيمي لدل ابؼوظفتُ
 برديد أثر أبماط القيادة الإدارية على الالتزاـ التنظيمي ؛

 بؽذا سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصل إلذ ابؼباحث التالية:

 الأكؿ: مهارات القيادة الإدارية الداعمة للبلتزاـ التنظيميابؼبحث 
 ابؼبحث الثاني: القيادة التحويلية ك الالتزاـ التنظيمي

 ابؼبحث الثالث: القيادة التبادلية ك قيادة عدـ التدخل ك أثربنا على الالتزاـ التنظيمي
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 التنظيمي المبحث الأول: مهارات القيادة الإدارية الداعمة للالتزام
المحيطػة بهػذا  ابػارجيػة كالداخليػة قدرة القائد بإحػداث ابؼواءمػة بػتُ الفريػق كالبيئػةابؼهارات القيادية ىي 

 دافعة لتحقيق أىداؼ الفريق. الفريق  بحيث بهعل من ىذه البيئة قوة

 المطلب الأول: مهارة بناء العلاقات الإنسانية و تمكين العاملين
 ، العليا بدنح السلطة كالثقة للعاملتُ لأداء مهامهم بحرية الإدارةعلى قياـ  ارمالإدفكرة التمكتُ تقوـ 

جو من الارتياح كالشعور بالأبنية كزيادة برمل ابؼسؤكلية كخلق شعور ابهابي لدل  بإبهادالأمر الذم يسهم 
 العاملتُ بيثل دافعا مهما للعمل

كر الفرد في ابؼنظمة من خلبؿ ابؼشاركة في ابزاذ القرار تسهم في تعزيز د إداريةكىو بفارسة  الإدارمالتمكتُ ف
 العمل بنجاح كفاعلية. أداءكالتحفيز كبرمل ابؼسؤكلية كتهيئة كل مستلزمات 

 بيكن توضيح أبعاد التمكتُ الإدارم فيمايلي:أبعاد التمكين الإداري: ـ  1

 :بشكل عاـ كابؼنظمات التًبوية  الإبداع ىو أحد الأساسية في إدارة ابؼنظمات تنمية السلوك الإبداعي
بشػكل خػاص. كيعػرؼ أنػو توكيػد أسػاليب ناجعػة لابقػاز العمػل أمػا القػرار الإبػداعي ىػو القػرار الػذم بومػػل 

بأنو تبتٍ سلوؾ جديػد مػن خػلبؿ بػركز إطػار  كعرؼ ، حلوؿ للمشكلة من خلبؿ طرائق جديدة في التفكتَ
أمػػا بؾػػاؿ الإبػػداع تظهػػر نتيجػػة الظػػركؼ الػػتي  ، بؼنظمػػةبيكػػن أف يسػػتعمل فيػػو السػػلوؾ ابعديػػد الػػذم تتبنػػاه ا

 كالفجوة بتُ أداء ابؼنظمة الفعلي كالأداء ابؼرغوب. ، تفرضها تغتَات في بيئة ابؼنظمة كالتكنولوجيا

 :تقػػاس مركزيػػة أك مركزيػػة السػػلطة بدرجػػة تفويضػػها مػػن قبػػل الإدارة العليػػا للمسػػتويات  تفــويا الســلطة
 لسلطة كلما زاد نهج الإدارة إلذ اللبمركزية كالعكس صحيحالأدنى ككلما زاد تفويض ا

o كتعػػرؼ بػػأف  ، كيقصػػد بهػػا أف يعهػػد بابؼسػػؤكلية كالسػػلطة إلذ شػػخص آخػػر لإبسػػاـ كاجػػب بؿػػدد بوضػػوح
يعهػػد القائػػد بػػبعض اختصاصػػاتو الػػتي اسػػتمدىا مػػن القػػانوف لأحػػد العػػاملتُ مػػن ابؼسػػتويات الإداريػػة ابؼتتاليػػة 

 صدر قرارات يعرؼ ابغاجة إلذ الرجوع إلذ القائد.على أف يكوف آلية أف ي
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 :تعػػرض بؿاكػػاة السػػلوؾ دراسػػة للتمييػػز الشخصػػي جيػػل العامػػل إلذ تقليػػد كبؿاكػػاة  التقليــد والمحاكــاة
سػػػلوؾ الأشػػػخاص كالػػػذين يكنػػػوف بؽػػػم الاحػػػتًاـ كتعتػػػبر المحاكػػػاة كأكثػػػر الوسػػػائل في تطػػػوير ابؼهػػػارات كتغيػػػتَ 

 السلوؾ.

 :بؾموعة من الناس يشكلوف نظامان من الكيانات ابؼتًابطة لديها ىدؼ مشتًؾ  العمل العمل الجماعي
اختلبفػػان كاضػػحان بػػتُ فريػػق العمػػل كابعماعػػة مػػن حيػػث شموليػػة العمػػل فػػالفريق مكلػػف بابقػػاز ابؼهمػػة كبرقيػػق 

 ابؽدؼ بصفة عمل لأنو جزء من ابؽيكل التنظيمي أما ابؼسؤكلية بصاعية على فكرة العمل ابعماعي.

 تعتػبر دراسػة ابغػوافز كسػيلة ابؼعرفػة الكيفيػة الػتي يػتم بهػا إشػباع حاجػات العػاملتُ فػإذا  يز الـذاتي:التحف
رأيت القيادة أف تزيد من إنتاجية ككفاءة العاملتُ لديها عليهػا التعػرؼ علػى دكافعهػم كتنمػي حاجػاتهم حػتى 

 عزيز الإبهابي.كأساس التمكتُ ىو الت ، تقدـ بؽم حوافز مناسبة كبرفزىم للسلوؾ ابؼرغوب

 التمكين و الالتزام التنظيمي:ػ   2
بيكن يا االمز ىنالك بؾموعة من حد السواءالمنظمة والأفراد على  فيديالتمكين الإداري 

 :1ىذه الفوائد تشملعليها وؿ الحصو
 دى الأفراد ػصية لػسؤولية الشخػروح الم تنميةالتنظيمية و الأخطاء مستولالحافز لتخفيض  بىلق

 هم. على أعمال
 الأفراد  من خلبؿ شعور الكامنةوإطلبق العنان لقدراتهم  ، ابتكارفرص أكبر للئبداع والا يعطي

 للوظيفة.  بامتلبكهم
 تعلم المستمر ػال ابػدمات من خلبؿيساعد على التطوير والتحسين المستمر للعمليات والمنتجات و
 الأخطاء والتغذية المرتدة على السلوك.  من
 عن بالرضا  إحساس بيتلكؿ( )العما اخليد زبوف متلبؾا خلبؿ من ارجيالخ زبوف ال رضا زيادة

                                                           
1 -- Spatz, David. "Team-building in construction : Practice Periodical on Structural 

Design and Construction", Vol. 5, 2000, pp 93-105 
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 . مرئوسيو كعنوظيفتو 
 الأفراد.  لدل ابغرية بؾاؿ توسيع خلبؿ منقرارات ذات دقة وسرعة عالية  ابزاذ 
 لضائعا الوقت ك اختزاؿؿ الغياب و دوران العم نسبة بزفيض . 
 كظيفتهموان  بالذات لإعزازا و بالفخرلؤفراد الشعور المستمر ل طريق عن الإنتاجية معدؿ زيادة 

 في المنظمة.  اثر كبتَذات 
 فرق كإعتماد الإدارة  انفتاح تشجعطرق  استخداـ من خلبؿالضغوط الممارسة على الأفراد  تقليل

 . ذاتيةالإدارة ال
 وقت  بأخذلها  يسمح بفا، والدنيا كسطىأفراد الإدارة ال بالارتياح نظتَ بسكتُالإدارة العليا  شعور

 الحصة السوقية.  تعظيموالبحث عن  يستًاتيجلعملية التخطيط الإ أكبر 
 الإدارة العليا.  ئداتوعا مبيعاتوقت الإدارة العليا لتنمية  زيادة 
  ة على ػالمحافظ لوقت بعيد من خلبؿ ابؼستمرة جعلهارفع القدرة التنافسية و عنالمحافظة والبحث

 الحصة السوقية. 
 رية الإدا كيات المست بـتلف بتُالثقة والتعاون  خلق . 

 مزايا تطبيق إستراتيجية تمكين العاملين: ـ  3

 لتطبيق إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ عدة مزايا بيكن إبهازىا فيما يأتي :ػ

  كىو ما يؤدل إلذ زيادة فعالية عملية  ، بزفيض عدد ابؼستويات الإدارية في ابؽياكل التنظيمية
 لقػرار.الاتصالات كخفض زمن ابزاذ ا

  الضركرية. بزفيض تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد ابؼستويات الإداريػة غيػر 
   ؾ الأمور اليومية للصف الثاني منزيادة تركيز كاىتماـ الإدارة العليا بالقضايا الإستًاتيجية كتػر 

 الإداريتُ.
  ُبابؼنظمة بيكن استخدامو تنتج إستًاتيجية التمكتُ بعد تقليل ابؼستويات الإدارية فائػض فػيالعاملت 

 في خلق كإنشاء إدارات لوظائػف جديدة.
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  إطلبؽ قدرات الأفراد العاملتُ الإبداعيػة كابػلبقػة بضمػاف كصػوؿ 
 الطريق الطويل للمستويات  كعدـ كضع ىػذه الأفكار في ، مقتًحاتهم كأفكارىم إلذ متخذم القرار

 عوقة للئبداع كالابتكار.كابؼ الإدارية ابؽرميػة الكبتَة فػي الارتفػاع 
  .توفتَ ابؼزيد من الرضا الوظيفػي كالتحفيػز كالانتمػاء الوظيفػي 
   توفر إستًاتيجية بسكتُ العامليػن منػاخ تنظيمػي إبهابػي لتنفيػذ الاستًاتيجيػات الإدارية ابغديثػة مثػل إدارة

 .ابعػودة الشاملػة

 المطلب الثاني : مهارة القدرة على الاتصال
د الاتصاؿ الإنساني جانبان مهما في ابغياة فهو أداة فعالة من أدكات التغيتَ كالتطوير كالتفاعل بتُ يع

فكلما اتسعت  ، الأفراد كابعماعات. كيلعب دكران مهمان في التطور كالتغتَ الاجتماعي كالثقافي كالاقتصػادم
كبالتالر إلذ  ، لومات كالأفكار كابػبراتاتسعت كازدادت ابغاجة إلذ ابؼع ، كتنامت خطػوات التغيتَ كالتطور

 .قنوات الاتصاؿ لنقلها كإيصابؽا إلذ الأفراد كابعماعات
 ـ مفهوم الاتصال 1

 العملية التي يتم بها نقل ابؼعلومات كابؼعاني كالأفكار من شخص إلذ آخر أك آخرين الاتصاؿ ىو
إذف ىي بدثابة  .لناس ذات نشاط اجتماعيبصورة برقق الأىداؼ ابؼنشودة في ابؼنشأة أك في أم بصاعة من ا
فليس من ابؼمكن أف نتصور  .ديناميكيا خطوط تربط أكصاؿ البناء أك ابؽيكل التنظيمي لأم منشأة ربطا

الوقت عملية الاتصاؿ التي بردث بتُ أقسامها كبتُ  بصاعة أيا كاف نشاطها دكف أف نتصور في نفس
 .من التكامل تسمح بقيامهما بنشاطهما بؽا درجة أفرادىا كبذعل منهما كحدة عضوية

التنظيم غتَ الربظي الذم قد بوس  الاتصاؿ في أم منشأة أك منظمة بودث كفق التنظيم الربظي كأيضا في
بوسوف كلكنو على أية حاؿ ذات أثر قد يفوؽ في شدتو  بو ابؼسئولوف في ابؼنشأة أك بوسوف بجزء منو أك لا

 الاتصاؿ عن طريق التنظيم الربظي
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كلما كاف القائد متمكنا من مهارات الاتصاؿ كلما انعكس ذلك ابهابيا على   ـ مهارات الاتصال: 2
 :1ك تتمثل ىذه ابؼهارات فيمايلي ، ابؼوظفتُ

 :لأف  ذلك يتيح لو الفرصة لاكتشاؼ  ، من مقومات الاتصاؿ الفعاؿ إصغاء القائد بؼرؤكسيو الإصغاء
ي للمرؤكس فرصة للتعبتَ الكامل عن نفسو كما أف إصغاء القائد كما يعط  ، حقيقة ما يريد ابؼرؤكس قولو

ك القائد الفعاؿ ىو الذم يعرؼ   ، للآخرين يضمن فعالية القرارات التي يتخذىا من خلبؿ ابغديث الشفوم
ك يعرؼ كيف بىلق ابعو ابؼلبئم في علبقاتو بهم من خلبؿ اىتمامو بدقتًحاتهم  ، كيف يصغي إلذ مرؤكسيو

 .2ك كجهات نظرىم ك ىذا كلو من خلبؿ إصغائو إليهم ك مشكلبتهم

إذف فالإصغاء ابعيد ىو مهارة ىامة لتحقيق الاتصاؿ ابعيد لدل القائد فمن خلبلو بيكن معرفة 
ك رفع معنوياتهم ك التعرؼ على ابغقائق ابؽامة في  ، ك التخفيف من غضب العاملتُ ، قدرات الآخرين

 العمل.

  َمهارة التفكت 
ه ابؼهارة بأنها سرعة استعماؿ الفكرة في ابؼواقف ك العلبقات المحيطة بالعمل خلبؿ عملية ك تعرؼ ىذ

ك لابد من التفريق بػتُ نػوعتُ مػن التفكػتَ أثنػاء اسػتخداـ أك دراسػة مهػارة التواصػل مػع الآخػرين  ، الاتصاؿ
  :بنا

 :ليليالتفكتَ التح -

ك لابػػد مػػن إتبػػاع خطػػوات  ، حػػل بؼشػػكلة مػػا ىػػو التفكػػتَ الػػذم يعتمػػد علػػى ابؼنطػػق كأسػػاس للوصػػوؿ إلذ
 .علمية منطقية للتعرؼ على ابؼراحل التي بسر بها ابؼشكلة

                                                           
 مأخودة من ابؼوقع مقالة بعنواف " مهارات الاتصاؿ "   1

edu.sa/Files/0001866/https://www.google.ae/url?esrc=s&q=&rct=j&sa=U&url=https://www.kau.
files/24124_%25D9%2585% 

 
 

https://www.google.ae/url?esrc=s&q=&rct=j&sa=U&url=https://www.kau.edu.sa/Files/0001866/files/24124_%25D9%2585%25
https://www.google.ae/url?esrc=s&q=&rct=j&sa=U&url=https://www.kau.edu.sa/Files/0001866/files/24124_%25D9%2585%25
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 :التفكتَ الابتكارم -

ك يتميػػز ىػػذا النػػوع بتعػػدد  ، ىػػو التفكػػتَ الػػذم يعتمػػد علػػى ابػيػػاؿ ك الإبػػداع للوصػػوؿ إلذ حػػل بؼشػػكلة مػػا
  .الأفكار ابؼختلفة التي تقود الشخص للوصوؿ إلذ ابغل

 مهارة التحدث:  
ك تعػػرؼ ىػػذه ابؼهػػارة بأنهػػا قػػدرة الشػػخص علػػى التحػػدث بفاعليػػة مػػع الآخػػرين ك بذنػػب الوقػػوع في الأخطػػاء 

ك عمليػػة توجيػػو الأسػػئلة إلذ ابؼسػػتمع بالطريقػػة الػػتي تسػػاعد الشػػخص علػػى إيصػػاؿ رسػػالتو  ، أثنػػاء ابغػػديث
  .بشكل فعاؿ

 بهب أف يراعي النقاط التالية : ، تقبلك حتى يتمكن ابؼرسل من التحدث بفعالية إلذ ابؼس

 اختيار التوقيت ابؼناسب للتحدث مع ابؼستمع. 
 ك ما تتضمنو من مفاىيم ، معرفة بؿتول الرسالة. 
 استخداـ أساليب متنوعة في ابغديث ك التًكيز على جوىر ابؼوضوع. 
 استخداـ لغة بسيطة ك مصطلحات كاضحة. 
 استخداـ الأمثلة ابؼباشرة أثناء ابغديث. 
 مهارة الاستماع : 

ك بسػػر  ، ك تعػػرؼ ىػػذه ابؼهػػارة قػػدرة ابؼسػػتقبل علػػى التًكيػػز بدحتػػول الرسػػالة ك فهمهػػا علػػى الوجػػو   ابؼطلػػوب
 ىذه ابؼهارة بعدة مراحل : 

  الإنصات 
 َالتفست 
 الاستيعاب 
 َالتذكت 
 التقييم 
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 استجابة ابؼشاعر ( ، غتَ لفظية ، الاستجابة ) لفظية 
 لابد من تنفيذ ابػطوات التالية : ، ن عملية الاستماع للمرسلك حتى يتمكن ابؼستقبل م

 عدـ مقاطعة ابؼرسل. 
 التًكيز على ابؽدؼ الأساسي بغديث ابؼرسل. 
 عدـ إطلبؽ الأحكاـ على حديث ابؼرسل حتى ينتهي من حديثو. 
 التعمق في كلمات ابؼرسل ك بؿاكلة تفستَىا بالوجو ابؼطلوب.  
 مهارات الاتصال غير اللفظي 

تعػػرؼ ىػػذه ابؼهػػارة بأنهػػا بؾموعػػة مػػن الأشػػكاؿ ابغركيػػة ك الإبيػػاءات التعبتَيػػة الػػتي تػػوحي إلذ معػػاني ك 
ك مػن  ، ك تستخدـ ىذه ابؼهارة لتوضيح فكرة ما دكف التعبتَ عنها بػالكلبـ ، يتفق عليها بؾموعة من الناس

 أىم أنوع الاتصالات غتَ اللفظية ك التعبتَية ما يلي :

  ابؼصاحبة للكلبـالنواحي الصوتية. 
 الإنصات بالنظرات. 
 ابغركات الصامتة. 
 استخداـ الوضع ابعسماني في الاتصالات. 
 مهارة الإقناع 

 ، الإقناع ىو عملية فكرية ك شكلية بواكؿ فيها أحد الطرفتُ التأثتَ على الآخر ك إخضاعو فكرة   ما
شخص عدة أساليب منها ما يلػي ك حتى يستطيع أم شخص إقناع الآخرين بأم فكرة لابد أف يستخدـ ال

 : 

 ُالتجارب ابؼيدانية ابؼعززة بالأرقاـ ك الأدلة ك البراىت. 
 القصة القصتَة ذات ابؼعاني ك الدلالات. 
 الأمثاؿ العربية الأصيلة ابؼستندة على الإرث ابغضارم ك الفكرم. 
 البراىتُ ك ابغجج. 
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 ير ك الاعتزاز ك السركرالتعابتَ الطبيعية ابؼتمثلة بابؼودة ك الاحتًاـ ك التقد. 

 المبحث الثاني: القيادة التحويلية و الالتزام التنظيمي
ابؼتبعة لتحقيق تغيتَات بـططة مرغوبة من خلبؿ مشاركة  الآلياتتشرح  القيادة ىي مفهوـ حوؿ

كابؼرؤكستُ في برقيق أىداؼ عالية ابؼستول كإبهاد الطرؽ للنجاح. كتعتمد على عدد بـتلف من  القادة
ستُ كما كبتعزيز دكافعهم الذاتية كذلك بربط ىوية ابؼرؤكستُ ك التي ترفع الركح ابؼعنوية للمرؤ  الآليات

 .بالأىداؼ ابؼرجو برقيقها

رؤية مشتًكة كيلهم للمرؤكستُ لتطوير أساليب  كقائد التحوؿ ىو الذم بيتلك القدرة على تعزيز كبناء
جديدة بغل ابؼشكلبت كيسعى باستمرار لتطوير مهارات ابؼرؤكستُ. كمن أىم مهاراتو جعل ابؼرؤكستُ 

بيلك مهارة برديد نقاط قوة كضعف مرؤكسيو كبالتالر يعتُ  ، يهتموف بابؼشركع بدافع ذاتي. بالإضافة لذلك
.دراتو لزيادة بقاحو في عملوابؼهاـ للشخص ابؼناسب بحسب ق

 المطلب الأول: أبعاد و خصائص القيادة التحويلية
بيكن تعريف القيادة التحويلية بأنها عملية يشتًؾ فيها الفرد مع الآخرين كيكوف ركابط تعمل على 

لذ فإف القائد التحويلي يلبي حاجات  ، رفع مستول الدافعية ك الأخلبؽ عند كل من القائد ك التابع
ك ىو الذم  ، لآخرين ك دكافعهم في ابؼنظمة ك بواكؿ مساعدتهم في الوصوؿ إلذ أقصى قدراتهم مهاراتهما

بواكؿ تغيتَ القيم التنظيمية ابؼشتًكة بؼؤسستو ليعكس معيارا أكثر إنسانية ك عدالة لتميكن ابؼدير ك الأتباع 
 السابقة من الوصوؿ إلذ بؾموعة من القيم الأخلبقية أقول ك أعلى من القيم

 :1تتمثل أبعادىا فيما يليـ أبعاد القيادة التحويلية:  1

 :ك ترتيب  ، حيث يقوـ القائد بغرس الكبرياء في نفوس العاملتُ الكاريزما الجاذبية أو التأثير المثالي
 . ك نشر الإحساس برسالة ابؼنظمة ، أكلويات ابؼهمات ك برديد الواجبات الأكثر أبنية

                                                           
مؤخود من ابؼوقع الالكتًكني :  ، القيادة التحولية مفهومها ك ابعادىا  ، ػ مقاؿ بعنواف   1

leadership.html-formationalhttps://www.starshams.com/2021/05/trans  022ػ  4ػ  23أطلع عليو يوـ  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9
https://www.starshams.com/2021/05/transformational-leadership.html
https://www.starshams.com/2021/05/transformational-leadership.html
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كما أنو بيتلك مقدرة عالية   ، أك ابؼغزل من خلبؿ الفهم ك التواصل ابؼستمر مع العاملتُ فالقائد يضع ابؼعتٌ
 . على الإقناع ك يطرح رؤل ك أفكارا عن مستقبل ابؼنظمة

فالقادة الكاريزميوف بيكن بسييزىم عن غتَىم من القادة من حيث استخدامهم بؼمارسات إدارية مهنية 
  .اعا كاضحا لدل العاملتُمصقولة بردث تأثتَا ك تتًؾ انطب

ك يرغبوف  ، فالقادة الذين بسثل تصرفاتهم أدكارا بموذجية لأتباعهم ، الكاريزما بالتأثتَ ابؼثالر كتوصف
ك  ، ك عادة ما يكوف لدل ىؤلاء القادة معايتَ عالية جدا للسلوؾ الأخلبقي ، في بؿاكاتهم بدرجة كبتَة

ك غالبا ما يثقوف فيهم إلذ  ، ح يكن بؽم الأتباع احتًاما عظيمابيكن الاعتماد عليو للقياـ بالشيء الصحي
 .حد بعيد ك يزكد ىؤلاء القادة الأتباع برؤية ك شعور بالرسالة

ك بناء الثقة ابؼتبادلة ك الثقة في رسالة  ، التأثتَ ابؼثالر بأنو "إظهار مشاعر الاحتًاـ للآخرين يعرؼ
ك ذلك عندما يتحسس  ، بهعل العاملتُ يتأثركف بدمارساتو حيث يستطيع القائد التحويلي أف ، ابؼنظمة

  "" العاملوف معو مقدرتو على برقيق أىداؼ ابؼنظمة ك رسالتها
كما أف التأثتَ ابؼثالر خاصية ملحوظة لدل القادة الذين بيتلكوف البصتَة ك الإحساس برسالة 

العاملتُ. ك ىذا النوع من القادة بهعل ك الذين بوظوف بالاحتًاـ ك الثقة ك التقدير من قبل  ، ابؼنظمة
 . العاملتُ يقدموف جهوىا إضافية لتحقيق مستويات أداء تفوؽ التوقعات

حيث  ، التأثتَ ابؼثالر بودث عندما يتصرؼ القادة كأبماط رموز للدكر أك ابؼنصب الذم يشغلونو
  ، ك الاحتًاـ ك الثقة بذاىهمينظر العاملوف بؽم على أنهم مثاؿ للؤخلبؽ كلقيم كيبدكف مشاعر الإعجاب 

كذلك فإف سلوؾ القائد بفارستو التي بذسد ابغرص على ابؼصالح العامة بذعلو أكثر تأثتَا على العاملتُ 
  .معو
 :الاعتبارية الفردية 

ك ذلك بتفويض الصلبحيات بؽم كبسكينهم من بفارساتها ك برفيزىم على اكتشاؼ خبرات ك بذارب 
 . يبهم ك تطوير مهاراتهم ك مراعاة الفركؽ الفردية بينهمتعليمية ك العمل على تدر 
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 ، ىذا العامل بيثل القادة الذين يوفركف ابؼناخ ابؼساند الذم ينصتوف فيو بعناية ابغاجات الأتباع الفردية
دة ك يتصرؼ القادة كابؼدربتُ ك ابؼستشارين في أثناء بؿاكلتهم مساعدة الأفراد في أف بوققوا ذاتهم فهؤلاء القا

 . ربدا يستخدموف التفويض كسيلة بؼساعدة الأتباع على النمو من خلبؿ التحديات الشخصية
كثتَا من القادة لا يؤثركف على الآخرين بهدؼ تغيتَ سلوكهم فحسب بل لأسباب بؿددة لديهم 

  .بهدؼ دفعهم لإبقاز الأدكار ابؼنوطة بهم بشكل أفضل
لذ بؿاكلات القائد بناء برالف مع العاملتُ كإشعارىم كما توجد إستًاتيجية التألف التي تشتَ إ 

كما قد يطبق القائد إستًاتيجية ابؼنطق التي   ، بأبنيتهم ك تأسيس ركابط صداقة معهم ك الثناء على جهدىم
  .الوظيفية لأدكارىمتعتمد على استخداـ العقل ك التفكتَ لإقناع الآخرين بأبنية إبقازىم 

 الاستثارة الفكرية: 
ك استخداـ التفكتَ ابؼنطقي قبل  ، ثارة العاملتُ للتفكتَ بطرؽ جديدة في حل ابؼشكلبتتعتٍ إ

 .الإقداـ على أية بفارسة أك تصرؼ
فيصف ىذا البعد القادة الذين يوحدكف الأتباع  ، كقد أطلق على ىذا البعد " الدافعية الإبؽامية "

فعند تطبيق ىذه الرؤية  ، رؤية ابؼشتًكة للمنظمةبتوقعات عالية ك يلهمونهم من خلبؿ برفيزىم ليلتزموا بال
يستخدـ القادة الرموز ك التودد العاطفي لتًكيز جهود الأتباع من أجل برقيق أكثر بفا بوققوف من خلبؿ 

 .اىتمامهم الذاتي
ك من الأمثلة على ىذا البعد مدير ابؼبيعات ك ذلك من  ، ك ىذا النوع من القيادة يعزز ركح الفريق

فيزه بؼوظفيو من خلبؿ الكلمات ك العبارات التشجيعية التطوير مستقبل شركتهم. ك أيضا يقصد خلبؿ بر
بها إثارة العاملتُ بععلهم أكثر كعيا بابؼشاكل التي تعتًض برقيق الأداءات التي تفوؽ التوقعات ك يظهر دكر 

ركتهم في أحاسيسهم القائد من خلبؿ التعاطف مع الآخرين ك الاستماع لأفكارىم كمقتًحاتهم ك مشا
 . كمشاعرىم

ىذا يعتٍ أف القائد بيارس من خلبؿ ىذا البعد أساليب التقمص العاطفي لتحفيز العاملتُ 
 إبهاد حلوؿ إبداعية بؼشكلبت ابؼنظمة  على



أثر القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي                     الفصل الثالث
 

~ 63 ~ 
 

فالقائد التحويلی بهب أف يعمل على إبهاد مبررات قوية تدعو العاملتُ إلذ إعادة النظر في طرؽ 
ك أف يساعدىم على حل  ، ت العمل التقنية ك الإنسانية ك قيمهم الشخصيةتفكتَىم بذاه مشكلب

 .ابؼشكلبت بطرؽ جديدة من خلبؿ ابغوار ك تقدنً الأدلة كالبراىتُ الداعمة للحلوؿ الإبداعية
فالقائد التحويلي يقيم التوازف بتُ قيم العاملتُ ك قيم ابؼنظمة للوصوؿ إلذ نوع من التوحيد القيمي  

بؼنظمي. إف التحفيز الفكرم يعد ضركريا ك خاصة إذا كانت خبرة القائد كمعلوماتو عن الشخصي كا
  ابؼشكلة بؿدكدة كما أنو يعد ضركريا في ابغالات التي يكوف فيها أغلب العاملتُ من ابؼتعلمتُ تعليما عاليا

 التحفيز 
ك القيادة الإبؽامية ك الرؤيوية  ، ةالتحفيز بأنو " إثارة ابؼشاعر كالعواطف لدل العاملتُ للعمل ك ابغرك يعرؼ

  ." ك الركحية ك عقيدة القائد ك إبيانو
باعتبار أف التحفيز ىو من  ، بعض الباحثتُ ينظركف للقيادة المحفزة كشيء غتَ قابل للبحث

لذلك   ، بدعتٌ أف الكاريزما ىي نوع من ابؼوىبة التي لا يتم اكتسابها أك تغيتَىا ، خصائص القائد الفطرية
  .اف الابذاه السائد يقضي بضركرة التعامل مع خصائص القائد الأكثر كاقعيةك

ففي الوقت  ، إف التًكيز ابؼعاصر على القيادة التحويلية يعاني من مشكلبت ذات صلة بالتحفيز
فإف قيادات القاعدة قد  ، الذم يكوف فيو التحفيز ملحوظا ك شائعا في مستويات الإدارة العليا للمنظمة

لديهم درجات معينة من التحفيز ابؼلهم من كجهة نظر العاملتُ بؽم بعكس الاعتقاد الذم كاف تكوف 
 .سائدا ك الذم يقتصر عملية التحفيز في مستويات الإدارة العليا

ك برديد أدكارىم ك  ، فقد يعمل قادة ابؼستويات الوسطى على برفيز العاملتُ ك تطوير مهاراتهم 
ك ىذه الإجراءات تعمل على إبؽاـ العاملتُ ك إمكانية برقيق ذلك  ، تُ آخرينتنميط الأدكار لقادة ملهم

ك ىذا السلوؾ يدعم ابؼقدرة  ، بردث ك لو جزئيا من خلبؿ الاىتماـ ابؼزدكج بتقدير الأفراد ك برفيزىم
الإبؽامية لدل القائد لكونو بهعل العاملتُ يشعركف بقيمتهم ك يدعم ثقتهم بأنفسهم ك إحساسهم بأف 

ك بوسعو تقدنً العوف كابؼساعدة بؽم بؼواجهة برديات العمل  ، قائدىم يستطيع التغلب على العقبات
 . ابؼتوقعة
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على ىذا البعد " ابغفز الذىتٍ " ك يشتَ إلذ القيادة التي تعمل على برفيز الأتباع ليكونوا  كيطلق 
ك ىذا النوع  ، بناىا القائد ك ابؼنظمةمبدعتُ ك مبتكرين كمتحدين بؼعتقداتهم ك لقيمهم للمعتقدات التي يت
ك يطور أساليب مبتكرة للتعامل مع  ، من القيادة يساند ابؼوظفتُ في بؿاكلتهم التبتٍ أساليب ك طرؽ جديدة

  .ك ينمي تفكتَ الأتباع للبعتماد على أنفسهم بغل ابؼشكلبت التي يواجهونها ، القضايا التنظيمية
  :التمكين 

ك الافتًاض الرئيس في فكرة التمكتُ أف سلطة ابزاذ   رية للقيادة التحويليةىو أحد الأبعاد ابعوى
القرار من ابؼفتًض أف يتم تفويضها للموظفتُ في الصفوؼ الأمامية لكي بيكن بسكينهم للبستجابة بصورة 
ج مباشرة الطلبات العملبء ك مشاكلهم ك احتياجاتهم ك يتضح أف فكرة التمكتُ تتطلب التخلي عن النموذ 

  .التقليدم للقيادة الذم يركز على التوجو إلذ قيادة تؤمن بابؼشاركة كالتشاكر
إف القائد التحويلي يعمل على بسكتُ الآخرين بؼساعدتهم على برويل رؤيتهم إلذ حقيقة ك المحافظة 

ك الإبؽاـ . يؤكد أف القادة الذين يتمتعوف بسلوؾ برويلي لديهم القدرة على إمداد مرؤكسيهم بالطاقة .عليها
لتمكينهم من التصرؼ عن طريق إمدادىم برؤية للمستقبل بدلا من الاعتماد على أسلوب العقاب ك 

 .ابؼكافذت
فالقيادات التي بستلك الرؤية بيكن أف بزلق مناخ ابؼشاركة ك تهيئ الظركؼ ابؼساعدة للتمكتُ التي  

اذ القرارات التي تعمل على برقيق تلك لابز  عن طريقها يستطيع ابؼوظفوف أف يأخذكا على عاتقهم السلطة
فالقيادة التحويلية تتميز بقدرتها على خلق السلوؾ الإبؽامي الذم  ، الرؤل بجانب إمداد ابؼوظفتُ بالرؤية

 .يعزز الفاعلية الذاتية للعاملتُ للوصوؿ إلذ ابؽدؼ
اعلية الذاتية للموظفتُ ك تتميز القيادات التي لديها توقعات ك طموحات عالية بقدرتها على تعزيز الف

 . ك برفيزىم لبناء ابؼبادرة الفردية التحقيق ابؽدؼ
 :1تتكوف من العناصر التالية ـ مكونات القيادة التحولية: 2

                                                           
ػ مقاؿ بعنواف : " القيادة التحولية ك التغيتَ " مؤخود من ابؼوقع الالكتًكني :   1

https://uabonline.org/ar/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%  / 2022ػ  4ػ  24أطلع عليو يوـ 

https://uabonline.org/ar/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%25
https://uabonline.org/ar/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%25
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 :يتعتُ على القائد التحويلي أف بيلك القدرة على الإفصاح عن رؤيتو حوؿ مستقبل ابؼنظمة الرؤية ، 
 يات تتلبءـ مع برقيق تلك التوقعات.كبودد التوقعات ابؼستقبلية كبىطط لسلوك

 :كىي قدرة القائد التحويلي على التواصل مع العاملتُ داخل ابؼنظمة كتوليد الثقة  الاتصال الفعال

 ف بوفز كيثتَ ابؼرؤكستُ ذىنيان.لتحويلي عليو أفالقائد ا ، كالاحتًاـ
 :كيقصد بها أف يكوف القائد التحويلي قادران على أف بيمكِّن الآخرين من خلبؿ دعمهم  التمكين

 كإظهار الثقة في قدراتهم. ، كالتعاطف معهم
 :كذلك بتنشيط ابؼرؤكستُ كتركيز جهودىم على برقيق أىداؼ التغيتَ. تنفيذ الرؤية 
 التحويلي بهب أف تكوف لو القدرة على برفيز العاملتُ داخل ابؼؤسسة  بفا سبق يتضح أف القائد

 كجعلهم يدركوف أبنية التغيتَ للمؤسسة كبرقيق أىدافها

 1يتميز بابػصائص التالية:ـ خصائص القائد التحويلي:  3

 :القدرة على التركيز و الانتباه 

ولو الآخركف بالإضافة إلذ التًكيز الكبتَ يتمتع القائد التحويلي بقدرتو على الإصغاء ك الانتباه بؼا يق
ليس ىذا فحسب  ، على الأمور ابؼهمة في ابؼواقف التي يواجهها من خلبؿ برديد الأكلويات التي يقوـ بها

ك في بؾاؿ التغيتَ بيثل ىذا الشخص داعية التغيتَ الأكؿ ك أحد  ، بل إنو يعمل على جعل الآخرين يتبنوىا
إضافة إلذ  ، ى شرح أىدافو ك توضيح غاياتو لإقناع الآخرين بأبنية الأخذ بوفهو يعمل عل ، أبرز رموزه

  ذلك فهو بيتلك القدرة على التعامل مع ابؼواقف الغامضة ك تلك التي يصعب التنبؤ بها
 :تحمل المخاطرة. 

بادر ك التي لا تعتٍ البلبىة ك الغباء كما قد يت ، يتسم القائد التحويلي بالشجاعة ك برمل ابؼخاطرة
فالشجاعة ىنا تعتٍ أف يكوف للشخص موقف كاضح يتحمل من أجلو ابؼخاطرة المحسوبة ك يرفض  ، للذىن

ك يكشف ابغقيقة للآخرين حتى ك  ، كما أنو يواجو ابغقيقة حتى لو كانت مؤبؼة  ، الوضع القائم غتَ ابؼلبئم
                                                           

1
.642ص ،  4001، 6ط ، دار جرير ، عمان ،  ، مدخل الى ادارة الاعمال ، خيري كتانة  
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بالنسبة لو عملية تعليمية بواكؿ لو لد يريدكا بظاعها ك لا يسعى إلذ بضاية نفسو من الفشل لأف الفشل 
  .الاستفادة منها مستقبلب

 :الثقة بالنفس و بالآخرين 
 ، يتسم القائد التحويلي بأنو يثق بالآخرين ك يثق الآخركف بو بعيدا عن التسلط ك الديكتاتورية

 نهمفسعيو ابغثيث بكو برقيق الأىداؼ التي يؤمن بها لا ينسيو إحساسو بالآخرين ك العمل على بسكي
Empowerment ك  ، عن طريق تفويض بعض الصلبحيات بؽم مشاركتهم في عملية صنع القرارات

غالبا ما يضع القائد التحويلي أك قائد التغيتَ ابغقيقي لنفسو بؾموعة من ابؼبادئ التي يستًشد بها في 
ل العليا ك ابغوافز ك ك يتعامل مع ابعانب العاطفي عن طريق الأخلبؽ العالية في التعامل ك ابؼث ، أعمالو

  .العقوبات
 :احترام الذات 

بومل القائد التحويلي بؾموعة من القيم ك ابؼثل الأساسية ك التي في ضوئها تتشكل أقوالو ك سلوكو ك 
كما أنو يدرؾ أف انسجاـ الأقواؿ مع الأفعاؿ يولد   ، ك يؤمن دائما بأف الفعل أبلغ من القوؿ ، تصرفاتو

 ، تقدير ك الولاء عند الآخرين ك ىو ما بوتاجو القائد عندما يريد أف يقوـ بعملية التغيتَالثقة ك الاحتًاـ ك ال
 . بل إف كثتَا من جهوده تضيع بسبب عدـ ثقة ابؼرؤكستُ بالقائد

 :القدرة على الاتصال 
ك يعمل على تربصة  ، يتمتع القائد التحويلي بالقدرة على التصور بؼا ينبغي أف تكوف عليو الأمور

ك بذلك فإنو يتمتع بقدرة على الاتصاؿ كإيصاؿ ابؼعتٌ للآخرين مستندا في ذلك على  ، وراتو إلذ كاقعتص
  .الرؤية الواضحة بؼا يريد أف يفعلو

 :الإحساس بالآخرين 
يسعى القائد التحويلي إلذ جعل أعماؿ موظفيو أكثر قيمة ك معنی من خلبؿ العمل على الارتقاء 

كما أنو يعمل على إبهاد درجة عالية من الانسجاـ ك   ، م في أداء أعمابؽمبدستول كفاءتهم ك فعاليته
 . التعاكف بتُ الأفراد ك ابعماعة ك رفع الركح ابؼعنوية بتُ أعضائها
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 المطلب الثاني : أثر القيادة التحويلية على الالتزام التنظيمي

متكامل كمتًابط بهعلها قادرة ضمن نسق  ، ابؼنظمي تسهم القيادة التحويلية في كضع معايتَ للؤداء
ا للمنظمة كتدعمها كبردث تغتَات في  ، على الاستجابة الفاعلة للتغيتَات الداخلية كابػارجية كتضع قيمن

كتبرز أبنية القيادة التحويلية كإمكانية تطبيقها في أنها قيادة فنية تتضمن أساليب إدارية ثقافتها كمعتقداتها 
  كتستجيب بشكل فاعل ، رفع مستول الأداء ابؼنظميى تعمل علكأنها  ، على درجة عالية من الأبنية

حاجات العاملتُ كرغباتهم ككذلك ابؼتعاملتُ  في كالتقلبات ، للتغتَات التي بردث في مناخ عمل ابؼنظمات
ة كتبػعػث فيهم الدافعي ، فضلبن عن رفع ثقة العاملتُ بابؼنظمة كإشعارىم ابؼواطنة كالانتماء ، مع ابؼنظمة

 .اللبزمة لتحقيق الأداء ابؼتميز

ىذا الأثر بيكن تلخيص للقيادة التحويلية في أسلوب تنظيم العمل بشكل عاـ   أثر كاضحىناؾ  ك    
 : 1بالنقاط الآتية 

  كتشجيعهم على العمل ابعماعي التعاكني ، كبرستُ مهاراتهم ، ابؼؤسسةتطوير آداءات العاملتُ في ، 
  .كتقليل عزلتهم ابؼهنية

  في نشاطات جديدة   كبرفزىم على ابؼشاركة ، على تقدنً حلوؿ إبداعية للمشكلبت ابؼرؤكستُتشجع
   .كأىدافها ابؼؤسسةكبذؿ جهود إضافية لتحقيق رسالة 

  كتساعدىم على اعتمػاد التفكيػر  ، ابعديدة للمؤسسةفي كضع الأىداؼ كالرؤية  ابؼرؤكستُإشراؾ
 .متعددة لإبقاز الأىداؼالإبداعي لإبهاد تفستَات كبدائل 

  ا يتقاسم ابؼسؤكليات كالصلبحيات أفراد ابؼؤسسةتشكل من كتضع أماـ العاملتُ آمالان  ، فريقا كاحدن
 .كالإبداعكاسعة بفكنة التحقيق كترسيخ مناخنا تعاكنينا يبعث على التميز 

 
                                                           

رسالة مقدمة ،  " في مدرسة علي بن ابي طالب الموظفين الأكاديمييندور القيادة التحويلية في رفع كفاية اداء " ػ علي كليد يوسف غزاكنة   1
 .31ػ 30ص ػ ص :  ، غتَ منشورة  ، 2017 جامعة القدس،   ، ستتَ في بزصص بناء ابؼؤسسات كتنمية ابؼوارد البشريةابؼاجلنيل شهادة 
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ام المبحث الثالث: القيادة التبادلية و قيادة عدم التدخل و أثرىما على الالتز 
 التنظيمي

سوؼ نقوـ في ىذا ابؼبحث بالتطرؽ لكل من القيادة التبادلية ك قيادة عدـ التدخل ك ما ىي 
 .نتائجهما

 المطلب الأول: القيادة التبادلية و الالتزام التنظيمي

لا  ، القيادة التبادلية ىي بموذج بيكنو برقيق الأىداؼ مع المجموعة ابؼناسبة من الأفراد. كمع ذلك
 .لى تغيتَ أك برستُ ابؼنظمة ككلتركز ع

يهدؼ ىذا النموذج إلذ برقيق أىداؼ قصتَة كطويلة الأجل مع ابغفاظ على  ، بدلا من ذلك 
 .”ابؼعاملة“الركتتُ كالتوافق كالوضع الراىن داخل الشركة. كمن ثم يشار إلذ ابؼكافذت أك العقوبات باسم 

 خصائص القيادة التبادلية

لكنهم ليسوا أنواع الأشخاص الذين  ، ابؼرؤكستُ كابؼديرين الآخرين لتحقيق النتائج يعمل قادة ابؼعاملبت مع
ينظركف إلذ الأشياء من منظور خارجي لتسهيل التغيتَ. قد يرل ابؼوظفوف ىؤلاء الأفراد على أنهم قاسوف 

سب. سنقوـ لكنها قد تعمل في ابعو ابؼنا ، كلكن عادلوف. قد لا تبدك كل صفات قائد ابؼعاملبت مرغوبة
 :1بإعطائك فيما يلي بعض خصائص القيادة التبادلية

 بوتل ىيكل كثقافة الشركة مكانة عالية في قائمة الأبنية في القيادة التبادلية. كل  :التسلسل الهرمي
فقد  ، إذا كانت لديك فكرة لزيادة ابؼبيعات ، شيء بير عبر القناة كالعملية ابؼناسبة. على سبيل ابؼثاؿ

ك إخبار مديرؾ الذم يقوـ بعد ذلك بإبلبغ الإدارة العليا بذلك. غالبنا ما يمنظر إلذ بذاكز ىذه يمطلب من
 .العملية على أنو عصياف
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 تكوف العمليات اليومية للؤعماؿ صارمة. بصيع القرارات نهائية  ، في القيادة التبادلية :الإدارة التفصيلية
بييل قادة  ، تقع أيضنا على أكتافهم. نتيجة لذلك لكن مسؤكلية برقيق ابؽدؼ ، من مدير ابؼعاملبت

 .ابؼعاملبت إلذ إدارة ابؼوظفتُ بدقة للتأكد من أف كل شيء يعمل كالساعة
 لا تهدؼ القيادة التبادلية إلذ تغيتَ أم من عمليات الشركة. إنهم يريدكف أف يظل كل  :العمل نفسو

 .اكالذم قد يبدك سلبين  ، شيء كما ىو بسامنا داخل العمل
 التطبيق العملي كالبراغماتي بنا من الركائز الأساسية للقيادة التبادلية. سيتخذكف قرارات مستوية  :عملي

 .بناءن على القيود كابؼعلومات ابؼتاحة. ىذا نادرنا ما يؤدم إلذ التفكتَ خارج الصندكؽ
 نو من خلبؿ لدل كل من ابؼوظف كقائد ابؼعاملبت ما يكسبو  :الدافع من خلال المصلحة الذاتية

كغالبنا ما يكوف العمل ابعماعي غتَ بؿتـً أك غتَ  ، الوصوؿ إلذ حصصهم أك برقيق أىدافهم الشخصية
تهدؼ القيادة التبادلية إلذ العثور على أفضل ابؼوظفتُ لتحقيق أىدافهم كالارتقاء  ، موجود. بدلان من ذلك

 .إلذ الإدارة العليا
 نادرنا ما يكوف قادة ابؼعاملبت استباقيتُ. بدلان من  ، ل الشركةنظرنا لأبنية الوضع الراىن داخ :رجعي
 .كيقوموف بتغيتَات داخل القسم أك ابؼنظمة فقط عندما يتم فرض أيديهم ، فهم رجعيوف ، ذلك

 1:مزايا القيادة التبادليةـ  2

يتمتع ببعض ابؼزايا إلا أنو  ، غتَ جذاب للبعض على الرغم من أف ابؽيكل الصارـ القيادة التبادلية قد يبدك
مقارنة بالأنواع الأخرل من الأساليب الإدارية. سنقدـ لكم فيما يلي بعض أىم مزايا القيادة التبادلية في 

 :مكاف العمل

 تضع الشركات التي  ، القيادة التبادلية تسهل برقيق الأىداؼ. ففي أغلب الأحياف :تحقيق الهدف
كالتي غالبنا ما تكوف أكثر جدكل ككاقعية من الأىداؼ  ، صتَة ابؼدللديها ىذه القيادة في الاعتبار أىدافنا ق

 .ابؼدل طويلة
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 على الرغم من أف الأىداؼ قصتَة ابؼدل التي كضعها قادة ابؼعاملبت غالبنا ما تكوف صعبة :تحفيزية ، 
اب. فمن إلا أف ىذا يشجع على التحفيز كالإنتاجية. ىذا ىو ابؼكاف الذم يلعب فيو نظاـ ابؼكافذت كالعق

كىو أكثر جاذبية للؤفراد الذين لديهم دكافع  ، يتلقى ابؼوظفوف تعويضنا نقدينا ، خلبؿ برقيق الأىداؼ
 .ذاتية
 يتم برديد كل جانب من جوانب  ، في مؤسسة ذات القيادة التبادلية :ىيكل وأدوار محددة بوضوح

دد كما ىو متوقع منك في بصيع أنت تعرؼ دكرؾ المح ، أقل. كموظف إلذ أبنية أكثرالقسم بوضوح من 
مع القضاء أيضنا على الازدكاجية أك  ، الأكقات. ىذا يزيل الغموض في ابؼواقف ابؼماثلة داخل الشركة

 .التداخل في العمل بتُ ابؼوظفتُ
 ابؼنظمات التي لديها قوة عاملة  أك ، تلك التي لديها إجراءات ثابتة ، في الشركات الراسخة :الفعالية

تلعب الأدكار كابؽيكل المحدد بوضوح دكر في  إذتكوف القيادة التبادلية فعالة للغاية.  ، دبية ابػبرةشابة أك ع
بيكن بؽذا النهج  ، حيث لا توجد حاجة للعب مع الإجراءات ابغالية. بالإضافة إلذ ذلك ، ىذه الفعالية

 .قة فعالة من حيث التكلفةابؼوظفتُ ناقصي ابػبرة داخل النظاـ بدك ابؼباشر برديد مناطق ابؼشاكل أ
 دكر القيادة  يأتيليس من السهل برديد النجاح. كىنا  ، في بعض الشركات :عصا قياس للنجاح

بوقق ابؼوظفوف الأىداؼ ابؼوضوعة  ، كإرشادات بسيطة ككاضحة. بؽذا الغرض اأىداف إعطاءالتبادلية في 
اتها أك زيادة ابؼكافذت كالعقوبات بؽم. كبيكن أف تساعد عصا قياس النجاح الشركة على ضبط عملي

 .للموظفتُ

 :تتضمن ىذه القيادة أربعة أبعاد:  أبعاد القيادة التبادليةـ  3

 كيوضحوف التوقعات كيوفركف ابؼوارد  ، يربط قادة ابؼعاملبت ابؽدؼ بابؼكافذت :المكافآت الطارئة
واعنا بـتلفة من ابؼكافذت للؤداء كيقدموف أن ، اللبزمة كما يضعوف الأىداؼ ابؼتفق عليها بشكل متبادؿ

 .الناجح. كيضعوف أىدافنا ذكية )بؿددة كقابلة للقياس كقابلة للتحقيق ككاقعية في الوقت ابؼناسب( بؼرؤكسيهم
 كيراقبوف  ، يراقب قادة ابؼعاملبت بنشاط عمل مرؤكسيهم :الإدارة النشطة عن طريق الاستثناء

 .ف الإجراءات التصحيحية بؼنع الأخطاءالابكرافات عن القواعد كابؼعايتَ كيتخذك 
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 يتدخل قادة ابؼعاملبت فقط عندما لا يتم استخداـ ابؼعايتَ أك  :الإدارة السلبية عن طريق الاستثناء
 .عندما لا يكوف الأداء كفقنا للتوقعات. حتى أنهم قد يستخدموف العقاب كرد فعل على الأداء غتَ ابؼقبوؿ

 يث بوصل ابؼرؤكسوف على العديد من الفرص لابزاذ القرارات. يوفر القائد بيئة جيدة ح :الفرص
 .كيتخلى القائد نفسو عن ابؼسؤكليات كيتجنب ابزاذ القرارات كبالتالر تفتقر المجموعة غالبنا إلذ التوجيو

يبالغ قادة ابؼعاملبت في التأكيد على الأىداؼ التفصيلية كالقصتَة الأجل :  آثار القيادة التبادليةـ  4
واعد كالإجراءات القياسية. إنهم لا يبذلوف جهدا لتعزيز إبداع ابؼتابعتُ كتوليد أفكار جديدة. قد يعمل كالق

ىذا النوع من أسلوب القيادة بشكل جيد حيث تكوف ابؼشكلبت التنظيمية بسيطة كبؿددة بوضوح. بييل 
 .الأىداؼ ابغاليةالتي لا تتناسب مع ابػطط ك  ىؤلاء القادة إلذ عدـ مكافأة أك بذاىل الأفكار

لتكوف فعالة للغاية في توجيو قرارات الكفاءة التي تهدؼ إلذ خفض     تنفيذ القيادة التبادلية
بييل قادة ابؼعاملبت إلذ أف يكونوا موجهتُ للغاية بكو العمل كبسيل علبقتهم  إذالتكاليف كبرستُ الإنتاجية. 

 .ط عاطفيةمع ابؼوظفتُ إلذ أف تكوف عابرة كلا تستند إلذ ركاب

 المطلب الثاني: قيادة عدم التدخل و الالتزام التنظيمي
أسلوب قيادة يتميز بابغرية الكبتَة التي يتمتع بها ابؼرؤكسوف. على عكس ما بودث في النماذج ىي 

 .يثق القائد في فريقو كيسمح لأعضائو بالقياـ بدا يعتبركنو أكثر ملبءمة في كل موقف ، الأخرل

يأتي  دـ التدخل ىي أسلوب قيادة بينح ابؼتابعتُ مستول عالينا من الاستقلبلية.إف قيادة سياسة ع
اتركو كما “أك ” السماح بابؼركر“كالذم يعتٍ  ، ”laissez faire“ ابؼصطلح من ابؼصطلح الفرنسي

يادة تعتبر قيادة عدـ التدخل أسلوبنا مستًخينا كقادرنا على عدـ التدخل في الق ، من الناحية العملية ”.ىو
يتمثل أحد ابؼبادئ الأساسية لفلسفة عدـ التدخل  يعزز حل ابؼشكلبت بشكل مستقل بتُ أعضاء الفريق.

يصبح أعضاء الفريق أكثر فاعلية في تطوير أىدافهم  ، في القيادة في أنو مع ابغد الأدنى من التوجيو
 .كاستًاتيجياتهم كحلوبؽم
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 :1فيما يليبيكن توضيحها  ـ مميزات قيادة عدم التدخل: 1
 :اتخاذ القرارات بالتشاور 

كإخبار موظفيو بدا  ، يكوف الرئيس ىو ابؼسؤكؿ عن ابزاذ بصيع القرارات ، في معظم أساليب القيادة
بهب عليهم فعلو كيتولذ بشكل عاـ زماـ الشركة أك الفريق. ىذا صحيح بغض النظر عما إذا كانت آراء 

لا يتخذ  ، في أسلوب عدـ التدخل ، على العكس من ذلك .رابؼرؤكستُ تؤخذ في الاعتبار بشكل أك بذخ
يتم برديد ىدؼ شامل في كقت  ، القائد أم قرارات أك بىبر موظفيو بدا يقضوف كقتهم فيو. بدلان من ذلك

 .كيتم الوثوؽ في ابؼرؤكستُ للتصرؼ بأكثر الطرؽ فائدة لتحقيقو ، مبكر

 تدريب أعضاء الفريق: 
التدريب كالتعليم كتوفتَ بصيع ابؼوارد التي بوتاجونها لأداء عملهم بشكل  يقع على عاتق القادة كاجب

دكر ابؼعلم كابؼيسر أكثر من دكر القائد بابؼعتٌ التقليدم للكلمة. علبكة  للقائديكوف  ، بهذا ابؼعتٌ .جيد
اء حتى يتمكنوا من أد ، سيتم بزصيص العديد من موارد الشركة لتحستُ مؤىلبت ابؼوظفتُ ، على ذلك

 .عملهم بشكل صحيح

 الثقة في الموظفين: 
بهب أف يكوف القائد قادرنا على الوثوؽ  ، من أجل استخداـ أسلوب عدـ التدخل بشكل صحيح

يتمتعوف بكل ابغرية ابؼمكنة عند ابزاذ القرارات كارتكاب الأخطاء كالتعلم من أخطائهم  .بسامنا بدرؤكسيو
يتعتُ على  ، لتحقيق ذلك .كثر ملبءمة لتحقيق أىداؼ الشركةكابزاذ الإجراءات التي يعتقدكف أنها الأ

بيكنهم الاستًخاء مع العلم أف بصيع  ، اختيار بصيع أعضاء فريقهم بعناية فائقة. بدجرد القياـ بذلك القائد
بهب أف يكوف لدل القائد  ، العماؿ موىوبوف بدا يكفي لأداء كظائفهم بشكل صحيح. بالإضافة إلذ ذلك

 .ة على تفويض الآخرين كالثقة بهمنفسو القدر 
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بهب أف يعرؼ ابؼرؤكسوف أنهم لن يعاقبوا إذا ارتكبوا خطأ أك فعلوا شيئنا بطريقة  ، من ناحية أخرل
بهذه الطريقة فقط بيكنهم تطوير كل إبداعاتهم كبرقيق أفضل النتائج على  .ليست بالضبط ما يريده القائد

 .رتكبوا أخطاء عدة مراتحتى لو كاف عليهم أف ي ، ابؼدل الطويل

 زيادة الرضا الوظيفي: 
فإف أحد ابعوانب التي تقلل من معنويات ابؼوظفتُ  ، كفقنا للعديد من الدراسات حوؿ ىذا ابؼوضوع

داخل الشركات التقليدية ىو حقيقة أنهم لا يستطيعوف ابزاذ قراراتهم ابػاصة كابغاجة دائمنا إلذ تنفيذ نفس 
يبدك أف البحث عن قيادة  .. لكن ىذا ببساطة ليس ىو ابغاؿ مع القيادة الليبراليةالإجراءات بطريقة بفاثلة

عدـ التدخل يشتَ إلذ أف ابؼوظفتُ الذين يتمتعوف بقدر أكبر من الاستقلبلية في عملهم يصبحوف أيضنا 
ن أف على الرغم م ، قد تزداد إنتاجيتك كستكوف نتائجك أفضل ، بؽذا السبب .أكثر بضاسنا من ابؼعتاد

 .بعض العوامل بيكن أف بسنع ىذا من أف يكوف دائمنا صحيحنا

 تعزيز الإبداع: 
تتمثل إحدل أىم فوائد قيادة عدـ التدخل في أنو بيكن للموظفتُ تطوير قدراتهم الكاملة كبؿاكلة 

 فقد يأتوف بأفكار ، الابتكار دكف خوؼ من الفشل. نظرنا لأف رؤسائهم بينحونهم كل ابغرية في العالد
 .جديدة كبوسنوف أرباح الشركة

إلا أنو بيكن بؼن يعملوف في قطاع أكثر  ، على الرغم من أف الإبداع ليس مهمنا بعميع الشركات
في صناعات مثل التسويق أك  ، على سبيل ابؼثاؿ ، إبداعنا الاستفادة بشكل كبتَ من ىذه ابؼيزة. كىكذا

 .دخل أنها ناجحة للغايةأثبتت قيادة سياسة عدـ الت ، الإعلبف أك التصميم

 :تركيز القائد على أمور أكثر أىمية 
 ، أك يريد أف يشرؼ شخصينا على بصيع تصرفات موظفيو ، إف القائد الذم يتبع بموذجنا استبدادينا

أك التعامل  ، لذلك بدلان من إبهاد أىداؼ عمل جديدة .لن يكوف لديو عملينا أم كقت لأم شيء آخر
 .ستقضي كل كقتك في إدارة مرؤكسيك ، أفكار جديدة أك تطوير ، مع العملبء
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بيكن للمدير أف يثق في أف موظفيو  ، بموذج عدـ التدخل إتباععندما يتم  ، على العكس من ذلك
 .سوؼ يؤدكف كظائفهم بشكل صحيح حتى عندما لا بىضعوف للئشراؼ

 عدم التدخل  إيجابيات وسلبيات قيادةـ  2

بيكن أف يكوف بؽا فوائد ىائلة بؼكاف  ، التدخل بشكل مناسب عندما يتم استخداـ قيادة عدـ
 :1تشمل مزايا قيادة سياسة عدـ التدخل ما يلي العمل بأكملو.

 ُيشعر ابؼوظفوف بالاحتًاـ كالتقدير كمسابنتُ فرديت. 
 بيكن للموظفتُ أف يصبحوا أكثر إبداعنا. 
 شاريع بؿددةابؼوظفوف أكثر استعدادنا لتولر أدكار قيادية حسب ابغاجة بؼ. 
 بيكن للفرؽ العمل بكفاءة عندما يركز كل عضو على مهامو ابػاصة. 

عادة ما تكوف ىذه  فإف قيادة سياسة عدـ التدخل بؽا عيوبها أيضنا. ، مثل أم نوع آخر من أنواع القيادة
ا بيكن أف كلكنه ، العيوب أكثر كضوحنا عندما يتم استخدامها في مكاف عمل أكثر ملبءمة للقيادة العملية

 :تشمل عيوب قيادة سياسة عدـ التدخل ما يلي تظهر في أم مكاف عمل.
 بيكن أف يصبح ابؼوظفوف مرتبكتُ بشأف الأدكار القيادية. 
 قد يفشل ابؼوظفوف في برمل ابؼسؤكلية عن أخطائهم. 
 قد يلوـ ابؼوظفوف الآخرين على الأشياء التي تسوء. 
 ابغافز بيكن للموظفتُ أف يصبحوا كسالذ كعدبيي. 
 قد يتجنب ابؼوظفوف التحديات التي يواجهونها. 
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 خلاصة الفصل
يعتبر برقيق الالتزاـ التنظيمي في ابؼؤسسات ضركرة حتمية لأنو بيثل رغبة الأفراد بالاستمرار 

ك  ، في ابؼؤسسة ك بدؿ بؾهودات في سبيل برقيق أىدافها ك ضماف بقائها ك استمراريتها
هارات إدارية لدل قائد ابؼؤسسة لأنو ابؼسؤكؿ الأكؿ ك ابؼباشر على لتحقيق دلك يتوجب توفر م

مهارة  ، النظاـ داخل مؤسستو ك لعل أىم ابؼهارات القيادية مهارة بناء العلبقات الإنسانية
 .ك مهارة التمكتُ ، مهارة ابزاذ القرارات ، الاتصاؿ

ي فالقيادة التحويلية بذعل لكل نوع من أنواع القيادة الإدارية اثر على الالتزاـ التنظيم
العاملتُ يشعركف أنهم جزء من ابؼؤسسة ك بالتالر يسعوف إلذ برقيق أىدافها ك برقق التزاما بعيد 

كما أف القيادة التبادلية تسمح للعاملتُ ببدؿ جهود أكبر في خدمة ابؼؤسسة  ك برقق   ، ابؼدل
تأثتَ سلبي على الالتزاـ التنظيم ك بالنسبة لقيادة عدـ التدخل فلها  ، التزاما قصتَ ابؼدل

 للعاملتُ حيث أف العاملتُ غالبا ما يشعركف بالإحباط ك الضياع.
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القيادة ىي جوىر العملية الإدارية كقلبها النابض كأنها مفتاح الإدارة كأف أبنية مكانتها كدكرىا نابع 
كتعتبر القيادة من أىم أدكات التوجيو  ، الإدارية من كونها تقوـ بدكر أساسي يشمل كل جوانب العملية

 ، فهي الوسيلة الأساسية التي عن طريقها يستطيع ابؼدير بث ركح التالف بتُ العاملتُ في ابؼنظمة ، فاعلية
كىذا بلب شك يعتمد على أداء  ، يرتبط بقاح أية منظمة بزيادة إنتاجيتها كقدرتها على برقيق أىدافهاحيث 

ككلما كاف الأفراد العاملوف على مستول عاؿ من الالتزاـ بعملهم كلديهم الرغبة الدائمة  ، ءتهمأفرادىا ككفا
 كبالتالر برقق ابؼنظمة أىدافها ابؼنشودة. ، للبرتقاء بو كلما انعكس ذلك على إنتاجيتهم

حالة نفسية كاجتماعية تدؿ على تطابق أىداؼ العاملتُ مع أىداؼ  ك الالتزاـ الإدارم يعتبر
كالتمسك بقيم كأىداؼ ابؼنظمة كالشعور القوم  ، كشعور كل طرؼ بواجباتو بذاه الطرؼ الآخر ، ابؼنظمة

 .بالانتماء إليها كالدفاع عنها كالرغبة في الاستمرار فيها
على الالتزاـ التنظيمي في  الإداريةك لقد جاءت ىذه الدراسة بؿاكلة  منا توضيح أثر أبماط القيادة 

 كلنا  الإجابة على الإشكالية التالية:ابؼؤسسة حيث حا
 ما ىو أثر أبماط القيادة الإدارية على الالتزاـ التنظيمي في ابؼؤسسة؟

تعذر علينا القياـ بالدراسة ابؼيدانية ك بالتالر  ابؼذكرةك نظرا للظركؼ شخصية بفرنا بها خلبؿ أعداد 
ائج أكثر دقة ك حاكلنا اختبار صحة الوصوؿ إلذ الإجابة الدقيقة على الإشكالية ك الوصوؿ إلذ نت

 نتائج من خلبؿ ابعزء النظرم فقط. إلذالفرضيات ك الوصوؿ 
 اختبار صحة الفرضيات:

قوة شخصيتو ك قوة منصبو في التأثتَ على  الإدارميستخدـ القائد الفرضية الأولى صحيحة: 
 .مرؤكسيو لدفعهم إلذ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة

الذم بيارسو القائػد الإدارم في بؾػاؿ ابزػاذ القػرار كإصػدار القػرار كإصػدار  القيادة الإدارية ىي النشاط
الأكامػػر كالإشػػراؼ الإدارم علػػى الآخػػػرين باسػػتخداـ السػػلطة الربظيػػة كعػػػن طريػػق التػػأثتَ كالاسػػتمالة بقصػػػد 

لػى سػلوؾ برقيق ىدؼ معتُ كالقيادة الإدارية بهذا ابؼفهوـ بذمع بتُ استخداـ السلطة الربظيػة كبػتُ التػأثتَ ع
 الآخرين كاستمالتهم للتعاكف لتحقيق ابؽدؼ.
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الالتزاـ التنظيمي ىو شعور الفرد بأنو ملتزـ بالبقاء في ابؼؤسسة ك ابؼشاركة  الفرضية الثانية صحيحة:
 .في برقيق أىدافها

يعبر الالتزاـ التنظيمي عن استعداد الفرد لبذؿ أقصى جهد بفكن لصالح ابؼنظمة كرغبتو الشديدة في 
 كمن ثم قبولو كإبيانو بها بأىدافها قيمها. ، بقاء بهاال

ىناؾ علبقة ابهابية بتُ الالتزاـ التنظيمي ك أداء العاملتُ ك برقيق أىداؼ الفرضية الثالثة صحيحة: 
 ابؼؤسسة.

 كلما كاف الفرد ملتزما كاف الأداء ابعيد ك بالتالر تتحقق أىداؼ ابؼؤسسة ك العكس صحيح.
 ؿ بحثنا توصلنا إلذ بؾموعة من النتائج بيكن تلخيصها فيما يلي:من خلب نتائج البحث:

 ك يتعاكنوف  ، حيث يتبادلوف ابؼعارؼ كالابذاىات ، القيادة عملية تواصل بتُ القائد أك ابؼدير كمرؤكسيو
 على إبقاز ابؼهاـ ابؼوكولة إليهم؛

 لمحددة للجماعة؛ىدؼ القيادة أف يؤثر القائد على التابعتُ كذلك للوصوؿ إلذ الأىداؼ ا 
 ابػارجية كالداخلية ابؼهارات القيادية ىي قدرة القائد بإحداث ابؼواءمة بتُ الفريق كالبيئة  

 دافعة لتحقيق أىداؼ الفريق؛ بحيث بهعل من ىذه البيئة قوة -المحيطة بهذا الفريق 
 :ىذه الرؤية حشد القول برت.برديد الابذاه كالرؤية تركز القيادة على ثلبث عمليات رئيسية ىي ، 

 .التحفيز كشحذ ابؽمم
 كيتجسد في كلاء  ، الالتزاـ التنظيمي ىو حالة نفسية تصف العلبقة بتُ الفرد كابؼؤسسة التي يعمل بها

كأنو نتاج العديد من العوامل الإنسانية كالتنظيمية  ، العاملتُ كانتمائهم للمؤسسات التي يعملوف فيها
 كأنو يربط الفرد بابؼنظمة التي يعمل فيها. ، كالظواىر الإدارية داخل ابؼنظمة

  الالتزاـ التنظيمي يتأثر بدجموعة من العوامل التي تؤثر فيو كمن ىذه العوامل الصفات الشخصية كالعوامل
كذلك لأنو يعبر عن حالة غتَ بؿسوسة يستدؿ عليها من خلبؿ ظواىر تنظيمية  ، كالظركؼ ابػارجية المحيطة
 كبذسد مدل كلائهم بؼنظماتهم. ، د كتصرفاتهممعينة تضمن سلوؾ الأفرا

  يتميز الأفراد الذين لديهم التزاـ تنظيمي بالصفات التالية: قبوؿ أىداؼ كقيم ابؼنظمة الإنسانية كالإبياف
ككجود مستول عاؿ من الابلراط في ابؼنظمة لفتًة  ، كبذؿ ابؼزيد من ابعهد لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة ، بها

 لتقونً ابؼنظمة التقونً الابهابي.  ككجود ابؼيل ، طويلة
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 كقناعتهم  ، بقاح ابؼنظمة ككصوبؽا إلذ أىدافها يرتبط بشكل كبتَ بددل إبياف الأفراد العاملتُ بأىدافها
كشعورىم بتطابق ىذه الأىداؼ مع أىدافهم الشخصية أك الذاتية أك  ، كسعيهم للوصوؿ لتحقيقها ، بها

 إبصالان بالالتزاـ التنظيمي. على الأقل قربها منها؛ كىو ما يعرؼ
 ُىناؾ العديد من ابؼهارات القيادية التي بيكن من خلببؽا برقيق الالتزاـ التنظيمي أبنها مهارة التمكت ، 

 ك مهارة الاتصاؿ؛ ، تفويض السلطة ، ابؼشاركة في ابزاذ القرارات
 القيادة التحويلية برقق التزامات طويلة الأجل؛ 
 التزامات قصتَة الأجل؛ القيادة التبادلية برقق 
 .قيادة عدـ التدخل تؤثر سلبا على الالتزاـ التنظيمي 

 على ضوء دراستنا بيكن أف نقوـ بتقدنً بؾموعة من التوصيات تتمثل في:التوصيات: 
 دنً كل ابؼساعدات التي بوتاجونها.بهب على القيادات الإدارية تشجيع الأفراد ك برفيزىم من خلبؿ تق 
 كوف حسب المجهودات ابؼبذكلة من طرفهم؛مكافأة العماؿ ت 
 الاتصاؿ الدائم بتُ القائد ك مرؤكسيو؛؛ 
 إجراء تكوين للعاملتُ من أجل تعزيز الالتزاـ التنظيمي؛ 

 من خلبؿ دراستنا بيكننا تقدنً مواضيع ذات الصلة ببحثنا:آفاق البحث: 
 مسابنة الالتزاـ التنظيمي في خلق ميزة تنافسية؛ 
 لإدارية في برقيق التوازف بتُ قيم العاملتُ ك قيم ابؼؤسسة.مسابنة القيادة ا
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