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بجلال وجه وعظيم سلطانه، أشكره عن نعمته التي لا تعد أحمد االله عز وجل كما يليق

ولا تحصى، وأرفع إليه أسمى آيات الحمد والثناء حتى يرضى وأسجد حمدا وشكرا أن 

من على بنعمة الصحة والتوفيق إلى طريق العلم والمعرفة والصلاة والسلام على 

.سيدنا محمد وعلى آله وسحبه وسلم أجمعين

وأعني شكر والعرفان لكل من ساعدنا لإنجا هذا البحث المتواضع نقدم أسمى تعابير ال

والذي لم يبخل علينا بالتوجيهات " بن موسى سمير"بالذكر الأستاذ المشرف الدكتور 

والنصائح النيرة كما أسجل بكل اعتزاز وتقدير أسمى آيات الشكر والعرفان لكل أساتذة 

والإنسانية الذين خروا أنفسهم لمن أرادو أعضاء هيئة التدريس لكلية العلوم الاجتماعية 

ل ما قدموه من توجيهات وأراء ة لذا لا يفوتني شكر الجميع عن كالمعلومة والنصيح

ا إلى ى تقديم تشكراتنومقتراحات ساهمت في إظهار هذا العمل بهذه الصورة ولا أنس

ية كل عمال مديرية الترقية والتسير العقاري وخاصة رئيس قسم الموارد البشر

جزاه االله عنا كل خير الذي قدم لنا معلومات ووثائق قيمة " ميمون عبد القادر: "السيد

لاستكمال هذا البحث

.فشكرا للجميع وجزاهم االله خيرا

أ



 

الى من علمني العطاء ,إلى من كلله االله بالهيبة والوقار 

ارجو , بدون انتظار    إلى من احمل اسمه بكل افتخار

ان يمد عمرك لترى ثمارا قد حان قطافها بعد من االله 

, وستبقى كلماتك نجوما  اهتدي بها اليوم ,طول انتظار 

الى معنى الحب ) والدي العزيز (وفي الغد والى الابد  

الى من دعائها ,الى بسمة الحياة وسر الوجود ,والتفاني 

الى اغلى الحبايب , وحنانها بلسم جراحي ,سر نجاحي و 

إلى روح جدي الطاهرة إلى جدتي الغالية )ة امي الغالي(

–) اخوتي(أطال االله لنا في عمرها  الى رياحين حياتي 

"محمد نقادي"إلى وزوج اختي -فاطمة، زهرة، محمد

إلى أعمامي وعماتي إلى كتكوتتي الصغيرة هاجر وشمعة 

"هاجر"أضاءت علينا ببرائتها وحلاوتها 

"طايف مختار"إهداء خاص إلى السيد 

إلى رفيقة دربي والتي قسمتني العمل إلى كل الصديقات 

"لبنة، كريمة، فاطمة، محمد، قادة، كريم"والأصدقاء منهم 

إلى كل من تحلوا بالأخاء، وتميزو بالوفاء والعطاء إلى 

ينابيع الصدق الصافي إلى كل طالب سهر على طريق 

العلم

ب



تها لأضمها بكلمات تبعثرت أوراقي،  فأخذت أجمع أشتا

الإهداء والمحبة فوجدت أطياف جميلة تترائ أمام نظري في 

مخيلتي أناس أفاضل يعجز اللسان عند بيان فضلهم خلال 

تحصل العلم وخاصة والدي الحبيبان العظيمان أطال االله في 

عمرهما 

إلى  روح  جدي  الطاهرة  الشهيد بلحاج  الهاشمي  رحمه  

جنانه االله  وأسكنه  فسيح  

.إلى  إخوتي وأخواتي الذي أفتخر بهم إخلاصا وتقديرا

إلى كل من ساندني ووقف بجانبي خطيبي 

إلى جدتي التي ساعدتني ضد نوائب الدهر، إلى كل من 

علمني حرفا ودعم مسيرتي العلمية 

إلى أصدقائي وزملائي الذي كانوا معي في هذه المرحلة 

عرفانا عسى أن يجعله التقديرية أهديكم هذا العمل محبة و

االله علما نافعا 
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:ملخص الدراسة

هدفت هذه الدراسة الموسومة بالنمط القيادي وعلاقته بالولاء التنظيمي لدى عمال مديرية            

:بالكشف عن التساؤلات المتمثلة فيبتيارتالترقية والتسيير العقاري

.الكشف عن النمط القيادي السائد في مؤسسة التسيير العقاري بتيارت-

علاقة بين النمط القيادي الديمقراطي والولاء التنظيمي؟هل توجد -

هل توجد علاقة بين النمط القيادي التسلطي والولاء التنظيمي؟-

هل توجد علاقة بين النمط القيادي التسيببي والولاء التنظيمي؟-

عن طبيعة العلاقة الموجودة بين الأنماط القياديـة         و من خلال هذه الدراسة كشفنا     

.ولاء التنظيمي لدى عمال ديوان الترقية والتسيير العقاري بتيارتومستوى ال

عاملا حيث اختيرت وفق المعاينة 60ستون عينة قوامها الدراسة على إذ تم إجراء    

طبيعة الدراسة، وتـم    تم استخدام المنهج الوصفي لملائمته مع       الطبقية ، بحيث    العشوائية

موضوع الدراسة وتحليلهـا، حيـث تطـرق        استبيانان كأداة لجمع المعلومات حول     بناء

مفهوم الأنماط القيادية الذي يحتوي على ثلاث أبعاد أساسية ، و المتمثلة            لالاستبيان الأول   

. و النمط القيادي التسلطي النمط القيادي الديمقراطي، النمط القيادي التسيبي، في 

و هي  ثلاث أبعاد    لىعاحتوىمس الولاء التنظيمي والذي     فقد  أما الاستبيان الثاني    

.و الولاء المستمرالولاء الأخلاقي، الولاء العاطفي، 

الحزمة الإحـصائية للعلـوم      اليب الإحصائية المناسبة بتطبيق   الأس كما تم استخدام  

: ، وهي الاجتماعية

.معامل الارتباط ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية لقياس ثبات الأداة-2

.تقدير الاتساق الداخلي لأداة الدراسة واختبار الفرضياتمعامل الارتباط بيرسون ل-3

.حساب التكرارات والنسب المئوية للتعرف عن الصفات الشخصية-4

1



المتوسط الحسابي لمعرفة مدى ارتفاع وانخفاض استجابة أفراد الدراسة من المحـاور            -5

).الأنماط القيادية ومستوى الولاء التنظيمي(الرئيسية 

: اسة إلى النتائج التاليةتوصلت الدرقد و

0.477.وجود علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة تقدر ب           -

بين النمط القيادي الديمقراطي ومستوى الولاء التنظيمي لدى عمال ديوان الترقية والتسيير        

.العقاري بتيارت

 ـ وجود علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة تق         - 0.609در بـ

.بين النمط القيادي التسيبي ومستوى الولاء التنظيمي

 ــ    - بـين  0.527وجود علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة تقدر ب

النمط القيادي التسلطي ومستوى الولاء التنظيمي

2
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مقدمة

، وهذه التغيـرات    يشهد عصرنا الحالي تغيرات متسارعة في جميع مجالات الحياة        

. هاحجمها وتركيبتها البشرية وتطور أهدافانعكست على المؤسسات من حيث ازدياد

تطوير وتنمية الموارد وما يساعد هذه المؤسسات على استمرارية وتحقيق أهدافها و        

هو عنصر التغيير والتطوير في أي مؤسسة سواء كانت اقتصادية أو ، لذا فالفردالبشرية 

لصناعة أفـراد قـادرين   فأي مؤسسة هي بحاجة ) 15، ص 2010لرشيدي،  ا(اجتماعية  

و من بين تلك المؤسسات نذكر مؤسسة التـسيير العقـاري   على النهوض بواقع المؤسسة  

ا يجـب   هذه المؤسسات والمحافظة على موظفيه    بمن أجل النهوض    و  ) الاجتماعي للسكن(

، إذ أن من شأنها     النجاح في المؤسسة    عناصر   ، لأنها أهم  أن تكون القيادة فعالة و ناجعة       

حدد اتجاهاتهم وولائهم إذ أن أي منظمة لن     أن توجه كافة الموارد نحو تحقيق الأهداف ،وتُ       

كافة الإمكانيات المادية في ظل      يكتب لها النجاح في تحقيق أهدافها ،حتى لو توفرت لديها         

إن ) 20،ص2003الغيوبي ، (ط قيادي غير قادر على توجيه الموارد البشرية وتنظيمها          من

  القيادة متغير ي        ا رئيسيا فـي    سهم في تحديد طبيعة التفاعلات داخل الجماعات ويعلب دور

نشاطه وبلورت أفكار أعضائها من خلال التأثير والتأثر في اتجاهات العاملين وسـلوكهم             

.ومدى توافقهم في تحقيق أهداف المؤسسة 

مل فمفهوم القيادة اليـوم     في تحديد بيئة الع    ن طبيعة القيادة لها أثر    فضلا عن ذلك ا   

أساسـها الثقـة والالتـزام بـالقيم         الجماعية الجيدة و التي   فردية و العلاقات  المبني على 

ي وبالتـالي نجـد أن      اتالأخلاقية للعمل لكسب ولاء العاملين والارتقاء بالولاء المؤسـس        

ن في حقول علم الـنفس      احثيتماما بالغا لدى الإدارة والب    موضوع القيادة موضوع يثير اه    

قمنـا  العمل والتنظيم وبدارستنا لموضوع الأنماط القيادية وعلاقتها بـالولاء التنظيمـي ،   

:الفصول ، و التي ندرجها على النحو الاتي بالتطرق لهذا الموضوع وفق

و قمنا إشكالية الدراسة ، تضمن الفصل الأول  ادبيات الدراسة و التي  حددنا فيها

أهداف البحث،  و حددنا   اختيار الموضوع ،   ة الفرضيات مستندين لاسباب و دواعي     بصياغ
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مع تناول ،للدراسة  التعاريف الإجرائية   مع الاشارة الى    حدود الدراسة ،  و  أهمية البحث ،  و  

الدراسات السابقة 

عرضنا فيه العناصر التاليـة مـن       :الأنماط القيادية    اما الفصل الثاني الموسوم ب ـ   

ريف القيادة، تعريف النمط القيادي ،عناصر القيادة الإدارية ، العلاقة بين القيـادة         تمهيد،تع

وأختتم والإدارة ، أهمية القيادة الإدارية ،نظريات القيادة الإدارية ، أنماط القيادة الإدارية،           

.الفصل بخلاصة

تمهيد ،مفهـوم الـولاء التنظيمـي       : الولاء التنظيمي  الفصل الثالث الموسوم بـ ـ  

النماذج المفسرة للولاء التنظيمي ،أبعاد الولاء التنظيمي، مراحل        ،أهمية الولاء التنظيمي،  

وأختـتم  الولاء التنظيمي، العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي ، قياس الولاء التنظيمـي،      

.الفصل بخلاصة 

تمهيـد ثـم   أما الفصل الرابع المعنون بمنهج وأدوات الدراسة فقد تطرقنا فيه إلى        

مهج وأدوات الاستطلاعية، الدراسة الاستطلاعية، أهداف الدراسة الاسـتطلاعية، عينـة           

الدراسة الاستطلاعية وطريقـة اختيارهـا، خـصائص عينـة الدراسـة الاسـتطلاعية              

. ومواصفاتها، أداة الدراسة ومصادر بنائها، الخصائص السيكوميترية لأداة الدراسة

بالدراسة الأساسية فقد تناولنا فيه موقع الدراسة الأساسـية،          وفي الفصل الخامس المعنون   

مدة الدراسة الأساسية، عينة الدراسة الأساسية، خصائص عينة الدراسـة ومواصـفاتها،            

.طريقة إجراء الدراسة، الأساليب الإحصائية المستخدمة

قدمناتمت مناقشتها، وفي الاخيرونا نتائج الدراسةعرضفي حين الفصل السادس 

هذا البحث وأوقفناه بمجموعة اقتراحات إجرائية، مع تدوين المراجع والملاحق لخلاصة 

.المعتمدة
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:إشكالية الدراسة-1

تواجه المجتمعات في الوقت الحالي تحولات وتحديات سريعة نتيجة التطور المتزايد فـي             

جميع المجالات، لذلك كان ولابد على الدول أن تهيئ الاستراتيجيات المناسبة للتكيف مـع          

هة المشكلات المترتبة عنها كما يجب على  هذه الدول أن تسعى جاهدة             المستجدات ومواج 

لمواكبة الركب الحضاري والتطور العلمي بما يسمح لها من تحقيق  استقلاليتها وسيادتها             

.وازدهارها

كما أن المنظمات بدورها تواجه العديد من التحديات سواء في البيئـة لداخليـة أو               

رة عرفت تطورا كبيرا نتيجة ظهور التطـور التكنولـوجي          الخارجية فالتنظيمات المعاص  

وتعتبـر أهـم    ) 104، ص 2010غياث،  (بدرجة أصبح من الصعب متابعة هذه التغيرات        

ركيزة تعتمد عليها الدول للتطور والرقي هي المؤسسات التنظيمية نظرا للدور الذي تلعبه             

.والخاصةفي حياة الشعوب من خلال تحقيق أهدافها في التنمية العامة 

فمن أهمها مؤسسات التي تشرف على تسيير السكن العقاري للمجتمعـات حيـث تقـاس               

كفاءتها بمقدار تحقيقها لما يتوقعه المجتمع منها، وحتى ترقى إلى مستوى التوقعات فهـي              

بحاجة إلى العنصر البشري والمادي الكافي، وبنى تنظيمية مناسبة وسياسـة مـضبوطة             

ية المستجدة في  مختلف الميادين وموظفين مؤهلين، وظـروف          ومواكبة للتطورات العلم  

.عمل ملائمة والجانب الأهم في العنصر البشري واتجاهاته وتوجهاته نحو العمل

وتسعى هذه المؤسسات إلى تحقيق الجودة والارتقاء وذلك مـن خـلال اسـتخدام              

همية حيث يعتبر   مجموعة من المدخلات البشرية ولكن يبقى العنصر البشري هو الأكثر أ          

المحرك الأساسي للأداء، داخل المؤسسة، ويتوقف ذلك علـى مـدى اسـتعداده لـروح               

).07، ص2008حمدان، . (المسؤولية ودرجة ولائه والتزامه  داخل التنظيم 

إلى التعرف على الأنماط القيادية لرؤساء الأقسام في        ) 1990(وقد هدفت دراسة العمري     

بالولاء التنظيمي لأعضاء هيئة التدريسية، وبيان أثر كل من          جامعة الملك سعود وعلاقتها   
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درجة العلمية، والسن، والحالة الاجتماعيـة والـدخل الـشهري          : المتغيرات المتمثلة في    

والخدمة وتوصلت الدراسة إلى النمط الديمقراطي هو النمط الأكثر شـيوعا لـدى عينـة        

ط الاتوقراطي وأنه توجد علاقة سـلبية       الدراسة من رؤساء الأقسام يليه التراسلي ثم النم       

معنوية ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي التراسلي والولاء التنظيمي وتوجد علاقـة             

سلبية ايجابية ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي الديمقراطي والولاء التنظيمي، وأنه لا        

الشهري، والسن، والخدمة في     يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمتغيرات المستقلة في الدخل        

ويعتبر الولاء التنظيمـي    . العمل الحالي، والدرجة العلمية، وعلى مستوى الولاء التنظيمي       

المفتاح الأساسي والهام للكشف عن مدى الانسجام والتجانس القائم بين الأفراد ومنظماتهم،      

دادات  المطلوبة للرفـع     فالأفراد ذو الولاء المرتفع اتجاه منظماتهم هم الذين لديهم الاستع         

.وزيادة الجهد المبذول وإتقان أعمالهم ويسعون إلى الارتباط بالمنظمة التي ينتمون إليها

والولاء التنظيمي في الفكر الإداري المعاصر هو تعبير يشير بشكل عام إلى مدى             

الفـرد  الإخلاص والمحبة والانتماء التي يبنيها الفرد اتجاه عمله، وانعكاس ذلك على تقبل             

للأهداف المنظمة التي يعمل فيها وتفانيه ورغبته القوية وجهده المتواصل لتحقيـق تلـك              

إن الولاء التنظيمي من المتغيرات المهمة التي تحـدد         ) 08، ص 2008حمدان،  (الأهداف  

درجة انجاز الفرد للأهداف  إذ أن الفرد الذي يشعر بمستويات عالية من الولاء التنظيمي               

.يعمل فيها يكون عادة متناوبا ويبذل قصار جهده في أداء واجباته بفعاليةللمؤسسة التي 

وقد بينت معظم الدراسات التي أجريت في مجال الولاء التنظيمي أن أكثر الأفـراد ولاء               

وانتماءا لمؤسساتهم هم الذين تقل نسب غيابهم عن عملهم ويكون رضاهم الـوظيفي فـي         

)03، ص2003العورتاني، (ازدياد مستمر 

كما يؤكد الفارسي على أن المنظمات التي يوجد بها ولاء تنظيمي مرتفع تتميز بإنتاجيـة               

عالية وأداء  مرتفع وفعالية تنظيمية أكثر من المنظمات التي يوجد بهـا ولاء المـوظفين                

).82،  ص 2011الفارسي، (منخفضا 
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دم قـدرتهم  ضعف الولاء للمنظمة يترتب عليه تحمل تكلفة الغياب وترك العمل وع      

).07،  ص1995درويش، (جية والالتزام بالعمل على الابتكار وانخفاض الانتا

في دراسة  له أن سعي المنظمات لكسب ولاء موظفيها أمر مبرر بل             " أوشي"ولذلك ذكر   

ضروري لما يترتب على الولاء من مكاسب كثيرة بالنسبة للمنظمة تتمثل فـي رضـاهم               

بداع والإنتاجية، واحترامهم للأنظمـة والقـوانين العمـل         الوظيفي وزيادة قدرتهم عل الإ    

)07، ص2005غنام، (

ولكن رغم ما ذكر سابقا لا يمكن الحصول على الولاء جاهزا ويفرض بوسائل الإكـراه               

المختلفة بل أنه نتيجة لتفاعلات الكثير والعديد من العوامل والمتغيرات فهو ليس عاملا أو              

ن النظم والسياسات والسلوكيات المتفاعلة، ويؤثر عليه العديد        نظاما، بل هو نتيجة للعديد م     

)35، ص2005غنام، (من المتغيرات 

ومن خلال تقصي العديد من الدراسات العربية والأجنبية التي تناولـت، ظـاهرة             

الولاء التنظيمي اتضح لنا أن الولاء يتأثر بالكثير من العوامل والمتغيرات ولعل أبرزهـا              

حول موضوع   2009سنة  " بوعلاق نوال "حيث جاءت في دراسة قامت بها       النمط القيادي   

العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي لدى العاملين، إن عامل القيادة يؤثر بدرجة يجعل منه         

.العنصر الأكثر تأثيرا على الولاء التنظيمي

كل فعال، كمـا    إن النمط القيادي الفعال غالبا ما يؤثر على العاملين وسلوكهم وأداءهم بش           

.ينعكس على روحهم المعنوية ورضاهم على العمل وولاءهم وانتماءهم

فالقائد الفعال هو الذي يحدث نمط قيادته تأثيرا ايجابيا في المناخ لتنظيمـي بوجـه        

عام وفي روح العاملين بوجه خاص إذ أن القادة الفاعلين هم الطاقة المبدعة التـي تـدفع              

، ص  2009،  السعود(إلى بلوغ أهداف المؤسسة      مبادرات تؤدي العاملين وتحولهم للقيام ب   

250(
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وتعتبر عملية القيادة في أي تنظيم من أكثر المهام تعقيدا وتأثيرا على الـسلوك التنظيمـي    

فهي تؤثر بشكل مباشر على دافعية الأفراد للأداء ورضاهم عن العمـل وتعتبـر القيـادة     

ؤوسين وتعتبر أيضا من أوجه التأثير المتبـادل        محورا رئيسيا للعلاقة بين الرؤساء والمر     

بين الفرد والجماعة، فالقائد الفعال يمد أفراد جماعته بالوسائل التي تشبع رغباتهم وتحقق             

حاجاتهم وكذلك يدافع عنهم في المقابل حصوله على ولائهم وطاعتهم، ومن خلال عطـاء       

).07، ص2003عورتاني،(المرؤوسين يكتسب القائد شرعيته وسلطته كقائد 

ولكن بغض  النظر عن النمط القيادي الذي يسلكه مدير المؤسسة فإنه تبقى أهميـة إدراك          

المرؤوسين لنمط مديرهم القيادي هي حجر زاوية فليس المهم ما يمارسه المدير بـل مـا         

يدركه المرؤوسين لأن هذا الإدراك له أثر أكبر في سلوك الفرد في العمل وفـي جـودة                 

).250، ص2009السعود، (يؤديه  العمل الذي 

فنظرا لأهمية الموضوع والمتمثل في النمط القيادي وجهة المرؤوسين وتأثير ذلك علـى             

ولائهم التنظيمي جاءت هذه الدراسة لكي تتناول موضوع النمط القيادي ومـدى علاقتـه              

ي بالمستوى الولاء التنظيمي وخاصة مع تزايد ظاهرة التغيب والتأخر عن العمـل والتـ             

.تظهر في المؤسسات كلها مؤشرات عن انخفاض مستوى الولاء لديهم

:وللإحاطة بالموضوع من جميع جوانبه طرحت الباحثتان التساؤلات التالية

:تساؤلات الدراسة

ماهو النمط القيادي السائد في مؤسسة الترقية والتسيير العقاري بتيارت؟-

ي والولاء التنظيمي في مؤسـسة الترقيـة        هل توجد علاقة بين النمط القيادي الديمقراط      -

والتسيير العقاري بتيارت؟

هل توجد علاقة بين النمط القيادي التسيبي والولاء التنظيمي في مؤسسة الترقية والتسيير -

العقاري بتيارت؟
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هل توجد علاقة بين النمط القيادي التسلطي والولاء التنظيمـي فـي مؤسـسة الترقيـة      -

ارت؟والتسيير العقاري بتي

:الفرضيات-2

:انطلاقا مما تناولناه في الإشكالية الدراسة قمنا بصياغة الفرضيات على النحو التالي

:الفرضية الأولى

توجد علاقة ارتباطيه دالة إحصائيا بين النمط القيـادي الـديمقراطي ومـستوى الـولاء               

.التنظيمي في مؤسسة الترقية والتسيير العقاري بتيارت

:الفرضية الثانية

. توجد علاقة ارتباطيه دالة إحصائيا بين النمط القيادي التسيبي ومستوى الولاء التنظيمـي       

.في مؤسسة الترقية والتسيير العقاري بتيارت

:الفرضية الثالثة

توجد علاقة ارتباطيه دالة إحصائيا بين النمط القيادي التسلطي ومستوى الولاء التنظيمـي        

.اري بتيارتفي مؤسسة الترقية والتسيير العق

تتعدد أسباب اختيار الموضوع إلى أسباب موضوعية علمية        :مبررات اختيار الموضوع  -3

:وأكاديمية وذاتية

:أولا أسباب موضوعية-1

يعد موضوع القيادة من المواضيع الهامة في المؤسسة كون أن ولاء المرؤوسين مرتبط به    

.لمؤسسةومن المتغيرات المؤثرة فيه ويؤثر إيجابا في ازدهار ا

:الأسباب الذاتية: ثانيا

:وقع اختيارنا لهذا الموضوع بالذات دونا عن غيره لأسباب عديدة منها
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الرغبة الشخصية في الاطلاع على موضوع الأنماط القيادية وإضافة كل ما هو جديـد              -

.فيه إلى  رصيدنا المعرفي

. ملائمة الموضوع مع التخصص المدروس-

اش أن المدير الجزائري لديه سلوك قيادي يترك المـرؤوس          ملاحظتي من المحيط المع   -

.قليل الولاء لمؤسسته ورغبتي في اختبار هذه الملاحظة بدراسة ميدانية

تندرج هذه الدراسة في إطار علم النفس العمل والتنظيم لنيل شهادة           : الناحية الأكاديمية -3

.ماستر جامعة ابن خلدون تيارت

.ء مكتبة العلوم الإنسانية والاجتماعية تيارتإثرا: من الناحية العلمية-4

الوصول إلى نتائج يمكن أن تجسد في الواقع-

تطوير المعارف الإدارية في مجال الانماط القيادية والولاء التنظيمي أو عدم وجوده في             -

.المؤسسة

.التعرف على طبيعة القيادة المتواجدة في مؤسسة البحث: من الناحية العملية

:لبحثأهداف ا-4

:تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية

.تسليط الضوء على النمط القيادي والتعرف عليه-

معرفة انعكاسات الأنماط القيادية الموجودة على فعالية وكفـاءة المـوظفين وولاءهـم             -

.للمنظمة

.لبحثالتعرف على العلاقة بين مستوى الولاء التنظيمي والأنماط القيادية في المؤسسة ا
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:أهمية البحث-5

يعتبر موضوع الأنماط القيادية موضوعا مهما نظرا للآثار الايجابية التي تترتب عليه من             

.زيادة في ولاء العمال لقائدهم ولمؤسستهم خاصة

وجود ندرة واضحة في الدراسات الأكاديمية في الجامعات الجزائرية التي تناولت           

.بالولاء التنظيميالموضوع الأنماط القيادية وعلاقتها 

حدود الدراسة-6

يتناول هذا الموضوع البحث عن العلاقة بين الأنماط القيادة ومستوى          : الحدود الموضوعية 

الولاء التنظيمي وهنا حددنا متغير مستقل وهو الأنماط القيادية وهو السلوك الذي يـسلكه              

.القائد والمتغير التابع المتمثل في الولاء التنظيمي

.مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري بتيارت: مكانيةالحدود ال

.2015-2014تجرى الدراسة في سنة : الحدود الزمانية

على عينة من مختلف عمال فئات مؤسسة الترقية والتـسيير العقـاري            : الحدود البشرية 

.بتيارت

:تعالج الدراسة المتغيرات التالية: متغيرات الدراسة

.الأنماط الحيادية-

.ء التنظيميالولا-

:التعاريف الاجرائية-7

يقصد به الأسلوب القيادي الذي يمارسه المدير للتأثير في مرؤوسيه مـن            :  النمط القيادي 

.أجل كسب ولائهم وتحقيق أهداف المؤسسة
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:الولاء التنظيمي

هو ارتباط الفرد القوي بالمنظمة ورغبته في البقاء فيها والمحافظة على سمعته واعتزازه             

.عضو فيها وبذل الجهد الكافي لتحقيق أهدافهابأنه

: الدراسات السابقة-8

: الدراسات التي تناولت الأنماط القيادية-أ

ومستوياتالقيادةأنماط:بعنوان) 1984(لوصيف وسعيدعشوي،دراسة مصطفى: أولا

كلوتأثيرالمختلفةالقيادةأنماطالتعرف علىالدراسةهذهاستهدفتوقد.التنظيميالإشراف

الدراسةأهميةتمثلتوقد. المؤسسةفيالمشرفبهيقومالذيالأشرافمستوىعلىنمط

الاجتمـاعي النفسعلمإطارفيالموضوعاتأهميعد منالذيالقيادةلموضوعتناولهافي

. والسلوكيةالإداريةالعلوموكذلكالتنظيمي،النفسوعلم

يعتبرالذي) (Fiedler, 1967(مقياس استعمالعلىسةالدراهذهفيالباحثاناعتمدوقدا

تمـايز علىتقومقياستقنيةوهيOsgoodتقنية وفقصممتالتيللمقاييسانموذج

.المعاني

عـدد الدراسة البالغمجتمعمنمشرفا73أفرادهاعددعينةعلىالدراسةأجريتوقد

هـدف معوتماشيا. لعاصمةاالجزائربضواحيصناعيةمؤسسةفيمشرفا79أفراده 

الـذي الإشرافيللمستوىوفقاوذلكفرعيةعيناتإلىنةالعيهذهقسمتفقدالدراسة

.للمؤسسةالرسميالتنظيمفيالمشرفونهؤلاءيشغله

:منهاالنتائجمنعددإلىالدراسةتوصلتوقد

نمطيبحسيتوزعونالثلاثةالقياديةالمستوياتمشرفيأنالتحليلمنتبين-1
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)بالعلاقاتالاهتمامأوبالعملالاهتمام(القيادة

الاهتمام بالعلاقـات علىيركز) المستوى الأول(المباشرين للمشرفينالقيادةنمطأن-2

اللـذان ) المستوى الثاني والثالـث (المباشرين غيرالمشرفينعكسعلىأكثرالإنسانية

.العملإنجازفيالاهتماميركزان

فيدلرونتائج مقياسالإشرافمركزفيالأقدميةمستوياتبينموجبةلاقةعهناكأن-3

فإنناوالثالثالثانيالمستويين الإشرافيينإلىوبالرجوع.للإشرافالأولللمستوىبالنسبة

،تثبتلمفيدلرمقياسونتائجمركز الإشراففيالأقدميةسنواتبينالعلاقةأننلاحظ

.معاملي الارتباطلخلامنواضحهوكماوذلك

المقياس وقلتدرجاتنقصتبعهالمستويينهذينمشرفيلدىالاتباععددزادكلما-4

مناكثربإنجاز العملالاهتمامإلىالمشرفينهؤلاءمالوبالتالي،المتوسطعنالنتائج

وصـعوبة نطـاق الإشـراف  اتساعإلىهذاسببويرجع.الإنسانيةبالعلاقاتالاهتمام

الجماعـات مستوىأو علىالفرديالمستوىعلىوخاصةالإنسانيةبالعلاقاتهتمامالا

.الصغيرة

لأنماطالعامليالبناء" :بعنوان) 1986(إبراهيموحسن،الصيادالعاطيعبددراسة: ثانيا

فيالأخرىالمتغيراتوبعض،"للمعلمالوظيفيبالرضاالأنماطهذهوعلاقةالتربويةالقيادة

. السعوديةالمتوسطةرسةالمد

نمطًـا كونهحيثمنالقائمالقيادةلنمطالمعلمينإدراكمدىمعرفةإلىالدراسةهدفتوقد

علاقةوجودمدىوإلىحرا،أوأوتوقراطياأوديمقراطيا

.الثلاثةالقيادةوأنماطالمعلمرضابين
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:الدراسةإليهاتوصلتالتيالنتائجأهمومن

وأخيـرا الـنمط  الاوتوقراطيالنمطيليهشيوعا،الأكثرالنمطهوديمقراطيالالنمطأن

ليسعمل المعلمسنواتوعددوالعمر،الشهري،بالراتبالخاصةالمتغيراتوأن. الحر

نمـط وكلبين الرضاعلاقةهناكوأن.المعلمينرضامعإحصائياًدالةذاتعلاقةلها

فيتأثيراالأنواعهي أفضلالديموقراطيةالقيادةأناتضحكماالتربوية،القيادةأنماطمن

.الوظيفيالرضا

: الدراسات التي تناولت الولاء التنظيمي-ب

)2002(دراسة صلاح بن معاد المعيوف :أولا

الـسعودية  بالمملكةالعامالقطاعلموظفيالتنظيميالولاءدرجةقياسإلىدراسةتهدف

للمتغيـرات  تبعاالتنظيمي،الولاءمستوىفيالموظفينبينالموجودةالاختلافاتوتحديد

وقـد السابقةالمتغيراتمنمتغيرلكلالاختلافمصادرتحديدمعوالتنظيميةالشخصية

:الآتيةالتساؤلاتمنانطلقت أبحاثه

فيها؟يعملونالتيالمنظماتاتجاهالسعوديةبالمملكةالعامالقطاعموظفيولاءمدىما

:التاليـة الشخصيةللصفاتتبعاالعامالقطاعموظفيلدىالتنظيميالولاءتلفيخوهل

يختلـف وهلالخدمة،ومدةالوظيفيةالمرتبةالعلمي،المؤهلالاجتماعية،العمر، الحالة

لوحـدة التنظيمـي المستوىالإشرافية،المهامجهازيسمىما،)الكادر(التنظيمي الولاء

التنظيمـي المـستوى الإشرافية،المهامطبيعةالعمل،ن لحاجةالموظفيمناسبةالإدارية

.الموظفيؤديهاالتيالمهامطبيعةالعمل،الموظفين لحاجةمناسبةالإدارية،للوحدة

عينةعلىالدراسةموضوععناللازمةلجمع البياناتالاستقاءأسلوباستخدامتموقد

المنهجعلىالاعتمادتموقدالحكوميةالأجهزة الإداريةمنموظف15 عددهاعشوائية

:بينهـا مـن متنوعةإحصائيةعولجت بأساليبفقدالبياناتعنأماالتحليلي،الوصفي
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الاختلافـات طبيعـة المعيارية لتحديدالانحرافاتالحسابية،المتوسطاتالمئوية،النسب

الـولاء بيندةواختبار الموجوT.testللموظفين التنظيميالولاءمستوىعلىللتعرف

الموجـودة طبيعة الاختلافاتلتحديدالتباينتحليلواختبارالتنظيميةوالتغيراتالتنظيمي

النتـائج وقد أسفرتوالديموغرافية،الشخصيةوالمتغيراتالتنظيمي،الولاءمستوىفي

أن سببإلاالسعودي،القطاعموظفيلدىالتنظيميالولاءمنعاليةدرجةوجودعلى

.والتنظيميةالشخصيةالعواملاختلافإلىيعوددرجاتهفاختلا

للـسنة بقـسنطينة منتـوري جامعةماجستيررسالةمحمدشريفالشربيطدراسة: ثانيا

هدفوقدالتنظيمي،بالولاءوعلاقتهالتنظيميالاتصالبعنوان2009/2010الدراسية 

توصـل وقدالتنظيمي،الولاءعلىأنواعهبكلأثر الاتصالتبيانإلىدراستهخلالمن

:أهمهاالنتائجمنجملةإلى

ارتبـاط علاقـة هناكالكتابي،الاتصالعلىشيءأكثرالدراسةالمؤسسة محلاعتماد

بينمتوسطةموجبةعلاقةوجودالتنظيمي،والولاءالاتصال الشفويبينضعيفةموجبة

.التنظيميوالولاءالتنظيميالاتصال

أكثردراستناستكونلذلكالأخرىالحوافزمنالعديدبينمنمعنويحافزهووالاتصال

.الدراسةمن هذهشمولية

أثربعنوان2008لسنة غزةجامعةماجستيررسالة:عويضةأحمدإيهابدراسة: ثالثا

غـزة لمحافظةالأهليةالمنظماتفيالعاملينلديالتنظيميالولاءالوظيفي علىالرضا

إلىتطرقحيثالتنظيميالولاءعلىمسبباتهبكلالرضا الوظيفيىعلركزتودراسته

نتـائج أهـم ومنر،اكثيعليهيركزولمالرضا الوظيفي،عواملمنكعاملالحوافز

فـي بالعمـل المتعلقةالوظيفيعوامل الرضابينايجابيةعلاقةوجود:يليماالدراسة

إحصائيةدلالةذاتوجود فروقعدمنظيمي،التالولاءفيالمؤثرةالعواملوبينالمنظمة
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السن،الجنس،(الشخصية للخصائصتعزىالتنظيميالولاءعلىالوظيفيالرضااثرفي

الحـوافز  علـى بالخـصوص سنركزدراستنافينحنبينما،)الخ... الاجتماعيةالحالة

.التنظيميالولاءفيإسهامهادرجةلمعرفة

بعنوان2009لسنةغزةبجامعةماجستيررسالةالعلاأبونالديصلاحمحمددراسة: رابعا

فيالعاملينالمدراءعلىتطبيقيةدراسةمعالتنظيميالولاءعلىالعمل وأثرهاضغوط

الـولاء علـى سلبايؤثرالذيالجانبإلىفيهاتطرقوقدغزة،طاعالداخلية وقوزارة

التيالنتائجأهمومنالولاء،دمعمسبباتمسبب منعلىالضوءسلطأنهأيالتنظيمي،

والـولاء العمـل ضـغوط إحصائية بـين دلالةذاتعكسيةعلاقةوجود:إليهاتوصل

المبحوثينبين إجاباتفرقاتوجودعدممرتفع،المدروسةالعينةولاءمستوىالتنظيمي،

اتتعزى للمتغيرالمدروسةالعينةلدىالتنظيميالولاءعلىوأثرهاالعملضغوطحول

ونـسلط  الايجابيالجانبإلىنتطرقسوفدراستنافينحنبينما.والوظيفيةالشخصية

.الولاءمسبباتمنمسببعلىالضوء

:الدراسات التي تناولت الأنماط القيادية وعلاقاتها بالولاء التنظيمي-ج

اسـة  در" القيـادي بالنمطالتنظيميالولاءعلاقة" بعنوان ) 2001(الحربي دراسة: أولا

تطبيقية

العربيةالمملكةفيوالبريةوالبحريةالجويةالجمركيةالمنافذفيالجماركموظفيعلى

.السعودية

: يليماإلىالدراسةوهدفت

المنافـذ  فـي الجمـارك مديريبينالسائدالقياديللنمطالموظفينإدراكعلىالتعرف-

.والبريةوالبحريةالجويةالجمركية
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الجمركيةالمنافذفيالجماركموظفيلدىالتنظيميالولاءستوىمعلىالتعرف-

.والبريةوالبحريةالجوية

.الجماركفيالمتبعالقياديوالأسلوبالتنظيميالولاءبينالعلاقةعنالكشف-

: الآتيةالمفرداتمنالدراسةمجتمعوتكون

)جويمنفذ(بالرياضخالدالملكمطارجمركفيالعاملينالموظفينجميع-

)بحريمنفذ(جدةبمحافظةالإسلاميجدةميناءجمركفيالعاملينالموظفينجميع-

)بريمنفذ(الشمالية بالمنطقةالحديثةجمركفيالعاملينالموظفينجميع-

العـشوائية وبالطريقـة ،موظفاً) 1771(الدراسة مجتمعمفرداتعددإجماليبلغوقد

.استعادة البياناتتمموظفا) 628(عددها بلغللدراسةعينةأخذتممنفذمن كلالطبقية

الاستبانةوالاستعانة،الدراسةأهدافلتحقيقالتحليليالوصفيالمنهجاستخدامتمكما

.الدراسةأفرادمنالمعلوماتلجمعكأداة

:أهمهاالنتائجمنمجموعةإلىالدراسةوتوصلت

النمطاقلبدرجةيليهالديمقراطيالقياديالنمطهوالبريمنفذالفيالسائدالقياديالنمط-

القياديالنمطهوالجويالمنفذفيالسائدالقياديالنمطبينماالأوتوقراطي،القيادي

.الديمقراطيالقياديالنمطالبحريالمنفذفييسودبينماالأوتوقراطي،

.يميالتنظالولاءمنعالبمستوىالجماركموظفويتمتع-

فـي  المـوظفين ولاءمستوىمنيزيدوالترسليالديمقراطيالقياديالنمطاستخدامأن-

التنظيمي الولاءمستوىفيسلباًيؤثرالأوتوقراطيالقياديالنمطاستخدامأنكماالجمارك

.الجماركموظفيلدى
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الخبرة سنوات(ومتغيراتالتنظيميالولاءبينإحصائيةدلالةذاتعلاقاتوجوديتبينلم-

).العلميوالمؤهل

:والاختلافالشبهأوجه

فيوكذلكالمنهج الوصفي،وهوالمستخدمالمنهجفيالحاليةالدراسةمعالدراسةهذهتتفق

عنالدراسةوتختلف هذه. التنظيميوالولاءالقياديالنمطبينالعلاقةفحصفيمنهاالهدف

القيادي المـراد النمطنوعفيوكذلك،التطبيقبيئةوالدراسةمجتمعفيالحاليةالدراسة

النمط بينالعلاقةطبيعةبيانإلىالدراسةهذههدفتحيثالتنظيمي،بالولاءعلاقتةفحص

المنافـذ فيالجماركلموظفيالتنظيميوالولاء) ترسليأوتوقراطي،ديمقراطي،(القيادي 

فتهدفالحاليةالدراسةأماالسعودية،العربيةالمملكةفيوالبريةوالبحريةالجمركية الجوية

حرسبقيادةالميدانيينالضباطلدىالتنظيميوالولاءالتحويليةالقيادةالعلاقة بينمعرفةإلى

مكة المكرمةبمنطقةالحدود

والـنمط التدريسهيئةلأعضاءالتنظيميالولاء(بعنوان :)1999(العمري دراسة: ثانيا

القيادي

أنماطبينالعلاقةطبيعةمعرفةإلىالدراسةهدفت) سعودالملكجامعةفيقسامالألرؤساء

الدراسةمجتمعوكانسعود،الملكبجامعةهيئة التدريسلأعضاءالتنظيميوالولاءالقيادة

) 147(العينـة إجماليبلغفيماسعود،الملكالتدريس بجامعةهيئةأعضاءجميعمنمكوناً

كأداةبالاستبانةالاستعانةوتمالمسحيالمنهج الوصفيدراستهفيحثالباواستخدمعضواً

.البياناتلجمع

:النتائجأهممنوكانت

والـولاء  الترسـلي القيـادي النمطبينإحصائيةدلالةذاتمعنويةسلبيةعلاقةوجود-

مط الـن بـين إحصائيةدلالةذاتايجابيةعلاقةوجودإلىالدراسةتوصلتكماالتنظيمي،

هيئـة  أعضاءأنالدراسةهذهنتائجأظهرتكما.التنظيميوالولاءالديموقراطيالقيادي
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القياديـة  الأنمـاط أكثرأنأيضاًوتبين،القسمفيالمتبعالقياديالنمطيدركونالتدريس

. "الديموقراطيالنمطهوالجامعيالوسطفي"شيوعا 

.التدريسهيئةأعضاءلدىالتنظيميالولاءمنعالِمستوىتوفر-

والمتغيـرات  التنظيمـي الولاءمستوىبينإحصائيةدلالةذاتعلاقاتوجوديتبينلم-

. الدراسةمجتمعلأفرادالديموغرافية

:2006دزايرهريودراسة: ثالثا

المؤسـسة  موظفيلدىالتنظيميبالولاءوعلاقتهالقياديالنمطدراسةإلىدراستهاهدفت

مجموعـة مندراستهافيالباحثةانطلقتوقد،-عنابة– سونالغازالكهربائيةقةللطاالناقلة

وعلاقتـه البحـث منظمةفيالسائدالقياديالنمططبيعةحولتدورالهامةمن التساؤلات

الحالـة الجـنس، الـسن، (الشخصيةلخصائصهمتبعاالمؤسسةلموظفيبالولاء التنظيمي

).مدة الخدمةالاجتماعية،

الأخيـرة  هـذه مـن وللتحقـق الفرضيات،منمجموعةعلىذلكفيالباحثةعتمدتاوقد

لمتغيـرات  تبعـا محـاور، ثلاثةعلىمقسمسؤال،48ضماستبيانعلىالباحثةاعتمدت

الدراسة مجتمعمن% 25بنسبةالجنسينمنموظف75متكونةعينةعلىوطبقالدراسة

. المنفذينلمشرفين،االإطارات،:منكلتمستوالتيتقريبا،

القيـادي  الـنمط بـين قويـة إيجابيةعلاقةوجود: إلىالدراسةنهايةفيالباحثةوخلصت

الولاء والأوتوقراطيالقياديالنمطبينسلبيةالعلاقةحينفيالتنظيميوالولاءالديمقراطي

أسـفرت  فقدالتنظيميوالولاءالشخصيةالمتغيراتبينالفروقاتيخصفيماأماالتنظيمي،

متغيـر عـدا ماالموظفينبينإحصائيةدلالةذاتوفروقاتاختلافاتوجودعلىالنتائج

الجـنس متغيربينإحصائيةدلالةذاتاختلافاتوجودعدمعلىالنتائجدلتالجنس حيث

.البحثمنظمةلموظفيوالولاء التنظيمي
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:2003عورتانيدراسة : رابعا

وزاراتفـي لدى الإداريينالقياديالنمطوالمهنيالولاءبينالعلاقةطبيعةحولدراسة

بـين الـنمط  ايجابيةعلاقةوجودإلىالدراسةهذهتوصلتو،الفلسطينيةلوطنيةالسلطة

.المهنيوالولاءالديمقراطيالقيادي

القيادية جميعهاالأنماطبينثابتةايجابيةعلاقةوجودإلى: Maggie1999دراسة ماجي 

.المتحدةالولاياتفيالتنظيميلولاءوا

القيـادي  النمطبينالعلاقة: John and Taylor1999جون وتايلر دراسة: خامسا

القياديالنمطبينوثيقترابطالنتائجوأظهرتالتنظيمي،للولاءالمدرسيوالمناخللمدير

.التنظيميللولاءالمدرسيللمدير والمناخ

بين النمطايجابيةعلاقةوجودإلى: Elena Stoeva2006فا ستوألينادراسة : سادسا

الولاء والقياديالنمطبينعلاقةوجودعدمو،العاطفيوالمعياريوالولاءالديمقراطي

.المستمر
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: تمهيد

يتميز العصر الحالي بالتطور والتغير السريع في جميع مجالات الحياة مما يفرض علـى              

يف معها ويتم ذلـك مـن خـلال الاسـتراتيجيات         ت والتك نظمات مواكبة هذه التطورا   الم

المناسبة لمواجهتها مما يمكن هذه المنظمات من تحقيق النمو والفعالية التنظيميـة ولعـل              

دريب فـي   أبرز عامل يساعدها على تحقيق ذلك يتمثل في وجود قيادة تتمتع بالكفاءة والت            

الأهداف المرجوة، فيسلك القـادة  توجيه وإدارة المؤسسة لتحقيقتسيير المنظمة مما يسهل  

. دراستها منهمالمنظمات ولهذا حاول عدة باحثون     الإداريين أساليب وطرق مختلفة لتسيير      

ها من ليبيت، بهدف الوصول إلى أنـسب       فرانسيس جالتون وباس وهيرسي وبلانشارد وكل     

فة وأنماط لتصبح نموذجا لتدريب القادة وقد نتج عن هذه البحوث والدراسات نظريات مختل  

قيادية متعددة سنحاول في هذا الفصل التعرض لأهميتها مع محاولة التركيز على العناصر           

.أو النقاط المتناولة أو المتبناة في الفصل

:تعريف القيادة-1

لقد تنوعت تعاريف القيادة بتنوع المحاكاة المتعددة حيث لا نجد تعريفـا شـاملا ومهمـا،     

المركبة التي تتضمن العديد من المتغيرات المتداخلة والتي تؤثر  فمفهوم القيادة من المفاهيم   

كل منها في الأخرى وتتأثر بها وبالرغم من ذلك يوجد اعتراف عام بالجوانب الرئيـسية               

التي تسهم في تعريف القيادة فتحديد مفهوم القيادة تحكمه مجموعة من العوامل المتغيـرة              

 ـ جتماعية والثقافية والنظ  ياسية والا كالبيئة والزمن والعوامل الس    المجتمـع   فـي  ةم القيمي

).210، ص2007العجمي، . (د تحقيقهااروالأهداف الم

القيادة كخاصية منـصب معـين      : معان ثلاثحسب  )كارتس وكاهن ( كل من وقد صنفها   

)160، ص2004ي، رعشو(والقيادة كسمة أو طابع شخصي والقيادة كخاصية سلوكية 

: إلى أربع فئات:)1993(وصنفها ظريف شوقي 
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تمركز هذه التعاريف حـول القائـد       التي تتمركز حول القائد، حيث ت      اتريففئة التع  1-1

برز الدور الرئيسي الذي يشغله في توجيه الجماعة وترشيدها كمثال عن هذه التعاريف             وت

.هو 

الذي يحدد القيادة بمقدرة المدير على أن ينجـز أهـداف            :Eckeecsتعريف اكيس   1-2

.ة من خلال أفرادهاالجماع

الـذي يمارسـه    فئة التعريفات التي تعني بعملية التأثير حيث تهتم هذه الفئة بالتأثير             1-3

: حثها على تحقيق الأهداف المرجوة بلوغها ومن هذه التعاريفالقائد على الجماعة ل

ر الذي يعرف القيادة بأنها قدرة الفرد على التأثير في فرد آخ           :Tosiتعريف توسي   1-4

.ليتصرف بالطريقة التي يرغبها

فئة التعاريف التي ترتكز على السلوك القيادي حيث تنطلق هذه الفئة مـن تعريـف             1-5

:السلوك الفعلي للقائد وتأثيراته على كافة العمليات داخل الجماعة ومن أهم هذه التعاريف

يشرع في  الذي يرى أن القيادة هي سلوك الفرد حيث          :Hemphillتعريف هيمفيل   1-6

.توجيه أنشطة اجتماعية

فئة التعاريف التي تهتم بعملية التفاعل بين مكونات ظاهرة القيـادة حيـث ينـصب             1-7

الاتهام في هذه الفئة من التعاريف على نتاج التفاعل بين عدد من المكونات تجـري كـل                

:منها طائفة من المتغيرات ومن هذه التعاريف

:Gray et Starkتعريف قراي وستارك 1-8

حيث يعرفانها بأنها عملية تفاعل تتم بين القائد والأتباع بغيـة إنجـاز بعـض الأهـداف                 

)49، ص2007الشايب، (التنظيمية المشتركة 
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وان اختلاف المحاكاة وتداخل المتغيرات التي تتحكم في تحديد مفهوم القيادة يجعـل مـن               

تعريفات التي تحمل فـي     الصعب الاعتماد على تصنيف محدد لذلك تندرج مجموعة من ال         

: تصنيفات السابقة ومنهامضمونها أحد العوامل المشتركة مع ال

:وليلا تيكاتعريف عبد الكريم درويش -2

ن القيادة هي القدرة التي يؤثر بها المدير على مرؤوسيه ليوجههم بطريقة يتـسنى بهـا                إ

هدف معين بذاتـه  كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم وخلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق       

فالقائد الناجح يستطيع أن يزرع وينمي الحماس في مرؤوسيه         ) 67، ص 2004عشوري،  (

يزيـد  وأن يضيف لمعارفهم ومهاراتهم وينمي قدراتهم ومن ثم يزيد ثقتهم فـي أنفـسهم ف           

)262، ص1991مصطفى، (حماسهم وولائهم 

لقائد للحصول على مشاركة أن القيادة هي عملية اجتماعية يسعى من خلالها ا  : ويرى كيني 

، 2006حـسين،   (طواعية من الأفراد العاملين في محاولة لتحقيـق أهـداف المؤسـسة             

).134ص

إن القيادة ظاهرة اجتماعية كغيرها من ظواهر المجتمع تنشأ عن طبيعة الاجتماع والتفاعل            

.البشري تؤدي وظائف اجتماعية ونشاطات مختلفة

تباع يتمتع بالكفاءة والولاء وثقة الأ     حرك فيها قائد الذي   هي عملية ي  : تعريف أحمد قوارية  

:ه القيادة أربع عناصر منهاف الجماعي بطريقة ناجحة وفعالة وتتطلب هذوتحقيق الهد

.وجود جماعة أفراد-1

.وجود قائد يتميز بالكفاءة والقدرة والفعالية-2

.وجود هدف جماعي-3

.)35ص، 2007قوارية، (المتبادلولاء الثقة والوجود -4
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يظهر من خلال هذا التعريف انه لا يمكن لشخص أن يمارس القيـادة مـا لـم يتواجـد                   

مجموعة من التابعين يقودهم، يؤثر فيهم كالكفاءة والقدرة والفعالية ومهارات التأثير فـي             

.سلوكيات التابعين، حتى يستطيع توجيههم ودفعهم لتحقيق أهداف مشتركة

إن القيادة عبارة عن علاقة تسمح :Chrestine and Gedneyتعريف كريستين و جادني

. للقائد بالتأثير في تابعيتهم وفي رضاهم بصفة دائمة في إطار معين

)Christine et Gedney; 1999;p40(

ل اجتماعي في موقف    كزا على أن القيادة عبارة عن تفاع      السابقين ر من التعريفات   إن كل   

أن يكون فردا وجماعة ونتيجة هذا التفاعل هـو          معين بين طرفين احدهما القائد وآخر إما      

أصـفى عمليـة   Christine et Gedneyالتأثير فيهم بهدف تحقيق غاية لكن كتعريـف  

التأثير صفة الديمومة مع التأكيد على رضا التابعين ويكون في إطار معـين أي لتحقيـق                

.أغراض محددة

ل ظاهرة القيادة لـذلك اقتـرح       نلاحظ أن كل تعريف من التعاريف السابقة منفردا لا يمث         

تعريفا يشمل مجمل العناصر السابقة الذكر حيث يعـرف القيـادة   ) 1993(طريف شرقي   

:بأنها

مجموعة من السلوكيات التي يمارسها القائد والأتبـاع والخـصائص المهمـة والنـسق              

ة التنظيمي والسياق الثقافي المحيط وتستهدف حتى الأفراد على تحقيق الأهـداف المنوط ـ  

بالجماعة بأكبر قدر من الفاعلية التي تتمثل في كفاءة عالية في أداء الأفراد، مـع تـوافر                 

يمكـن أن   ) 51، ص   2007،الشايب(درجة من الرضا وقدر عالي من تماسك الجماعة         

نستخلص من التعاريف السابقة بأن القيادة هي القدرة على التأثير في سـلوك التـابعين،               

وجيههم التوجيه الصحيح ودفعهم ليحققـوا الأهـداف المـشتركة          والتي تمكن القائد من ت    

: والمنشودة وتتضمن بذلك القيادة عناصر أساسية وهي
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وجود جماعة من الأفراد يعملون في تنظيم معين يتوفر لديهم مستوى عال من النـضج،        -

.وبناءا عليه يتحدد الأسلوب القيادي المناسب

.لى التأثير الإيجابي في سلوك بقية الأعضاءوجود قائد من هؤلاء الأفراد قادر ع-

.وجود هدف مشترك تسعى الجماعة لتحقيقه-

تأثير القائد على التـابعين ويحـدد   من خلاله تفاعل اجتماعي ينتج عنه  وجود موقف يتم    -

.بناءا عليه النتيجة النهائية

ة لتعـدد  لقد تعددت الآراء حول تعريف النمط القيـادي نتيجـ         : تعريف النمط القيادي  -2

:وتعدد توجهاتهم الفكرية وسندرج مجموعة من هذه التعاريف ومنهاالباحثين

عبارة عن سلوك متكـرر ومتميـز لـشخص مـا            :1982الهواري سيد  تعريف-2-1

).23، ص2004الصغير، (

النمط القيادي هو مجموعة من السلوكيات والممارسات التي        : 1998تعريب شهاب   -2-2

لتـي يعمـل بهـا سـواء أكانـت تربويـة، ثقافيـة، سياسـية،                يقوم بها في المؤسسة ا    

).13، ص2010الرشيدي، (اقتصادية،

عرف النمط القيادي بأنه الأسلوب الذي يمارسه القائـد         : 2006ريف الحرارشة تع-2-3

).12، ص2010الرشيدي، (في التأثير في الآخرين وتوجيه سلوكهم 

ميزة عن غيرها مـن     تيات القيادية الم  كما عرف النمط القيادي بأنه مجموعة من السلوك       -

السلوكيات الأخرى والتي تتجه أساسا نحو الوصول إلى الأهداف المحـددة والمـسطرة،             

، 2009مكفس،  (وذلك بالتعاون مع أفراد المجموعة سواء بالتسلط أو بالحوار وغير ذلك            

).22ص 

ل المشتركة بيـنهم  ومن خلال دراسة التعاريف السابقة يمكن استنتاج تعريف يشمل العوام       

:  هو
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النمط القيادي هو نموذج من السلوكيات المنظمة التي يمارسها القائد في المؤسسة التـي              -

وتـوجهيهم نحـو    يعمل بها للتأثير على الموظفين بهدف اكتساب طاقتهم الكاملة وولائهم           

.طرةتحقيق الأهداف المس

: عناصر القيادة الإدارية-3

:رية عددا من العناصر الهامة اللازمة للقيادة وهييتطلب وجود القيادة الإدا

توافر جماعة منظمة من الأفراد تتميز عـن الجماعـة العاديـة بتبـاين              : العنصر الأول 

مسؤوليات أعضائها وظهور شخص بين أفرادها مغاير لبعض أفراد الجماعة في قدرتـه             

هداف مـشتركة يعـد     على التوجيه والتأثير في أعضائها والتعاون معهم من أجل تحقيق أ          

عنصرا ضروريا لوجود القيادة باعتبارها مكون معهم من مكونـات التنظـيم، وباعتبـار     

.التنظيم جماعة منظمة تتميز عن الجماعة العادية بوجود القائد

عملية التأثير الإيجابي الذي يقوم به القائد نحو أفراد الجماعة بهدف توجيه   : العنصر الثاني 

تجاه معين، والتأثير عملية مقصودة هادفة في القيادة، لذا فـإن أي            نشاطهم وجهودهم في ا   

، 1992الكنعان،  ( تأثير عشوائي أو أي تأثير يتم بالإكراه لا يدخل ضمن عناصر القيادة             

).85ص

وتعدد رسائل التأثير التي يستخدمها القائد مع الجماعة مثل المكافئة على الجهد المبـذول              

عة وتقوية ثقتهم بأنفسهم، وتوسيع مداركهم ومعرفتهم، وتدريبهم        وتنمية قدرات أفراد الجما   

جات نجاح القائد أو فشله في قيـادة        م الضرورية وتتحدد در   على كيفية مواجهة احتياجاته   

الجماعة بمدى قوة وفعالية وسيلة التأثير التي يستخدمها لتوجيه الجماعة وتغيـر سـلوك              

.أفرادها

:العنصر الثالث

لمرغوبة، وهذه الأهداف متعددة فهناك أهداف خاصة بالقائـد وأخـرى           تحقيق الأهداف ا  

وثالثة خاصة بالجماعة ومن النادر أن تكون هذه الأهداف واحدة           ،خاصة بالأفراد والتنظيم  
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وتبرز صعوبة توافر هذا العنصر في القيادة عندما تتعارض أهداف القائد مـع أهـداف               

د بتحليل الخلافات ومظاهر التعارض فـي كـل    الجماعة وأهداف أفرادها، وهنا يقوم القائ     

جانب، ويعيد ترتيبها من جديد بشكل يجد فيه كل طرف ما يرضيه، ويتم تحقيق الأهداف               

من خلال تسخير جهود القائد لإشباع حاجات الجماعة لتمكينها من إشباع حاجاتها، ومـن              

مل على زيـادة إشـباع      خلال ميل الجماعة ورغبتها في الانقياد للقائد من قناعتها بأنه يع          

).87-82، ص1992كنعان، ( حاجاتها وتحقيق أهدافها

:العنصر الرابع

لنجاح في تحقيق أهداف التنظيم لأن نجاح لعملية التنسيق حيث أن وجود الجماعة لا يكفي       

تناسق والانسجام بين أعضاء الجماعة حتـى يوجهـون جميـع           الالعمل المشترك يتطلب    

المشترك بشكل يساعد ولا يعيق العملية ذاتها وفي حقيقة الأمر جهودهم نحو تحقيق الهدف    

يمكن أن ندرك بأن القائد لن يستطيع توجيه المجموعة والتأثير على أفرادها ما لم يوجـد                

، 2001القحطـاني،   (لديهم نوع من التناسق والانسجام الفعلي وإن كان في أدنى الحدود            

:الواقعي لا بد من مراعاة الاعتبارات التاليةولتحديد القيادة الإدارية بمفهومها ) 11ص

دي العوامل المتداخلـة فـي      توافر موقف معين قبل ظهور العلاقة القيادية على أن تؤ         -1

.لى تعزيز مكانة القائدالموقف إ

.قدرة القائد على الإسهام في تقدم الجماعة في الاتجاه المرغوب-2

.التفاعل الاجتماعي للقائد مع أتباعه-3

.ود هدف معين مشترك بين القائد والجماعةوج-4

وبذلك يتضح أن القيادة ظاهرة نفسية وإجتماعية تستند إلى العلاقة المتبادلة بـين القائـد               

وأعضاء الجماعة التي يقودها ولابد من تأثير القائد في الجماعة ورغبـة الجماعـة فـي                

ن وجود أتباع، وأن بروز القائد الانقياد له من أجل إشباع حاجياتها وأنه لا مجال للقيادة دو     
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واستمراره في قيادة الجماعة مرهون بوجود هدف محدد تسعى الجماعة إلى تحقيقـه أن              

.هذا الهدف محور الالتقاء بين القائد والجماعة ومجال نشاطها

:العلاقة بين القيادة والإدارة-4

نابض لإدارية وقلبها ال  يرى الكثير من رجال الفكر الإداري أن القيادة هي جوهر العملية ا           

).42، ص1967،ديموك( وأنها مفتاح الإدارة 

دور القيادة الأساسي في جميع الجوانب العملية الإدارة تعزى إلىومكانة القيادة المهمة في 

فهي أداة محركة للإدارة والقيادة تجعل الإدارة أكثر ديناميكية وفاعلية وكفـاءة             ،الإدارية

تقي القيادة مع الإدارة في الكثير من العناصر لعل أهمها توجيـه     على  تحقيق الأهداف وتل    

الجهود البشرية وتنسيقها من أجل تحقيق أهداف معينة فالإدارة نوع من التعاون والتنسيق             

، ص  1995درويش وتكـلا،    ( بين الجهود البشرية المختلفة من أجل تحقيق هدف معين          

52-57.(

ء علاقة القيادة بالإدارة فهناك مـن يعتقـد أن الإدارة           وقد اختلفت أراء علماء الإدارة إزا     

جزء من القيادة وهناك من يرى أن القيادة جزء من الإدارة وهناك من يـرى أن الإدارة                 

علم بينما القيادة فن، وينطلق الرأي الأول من أن القيادة تكون دائمـا فـي قمـة الهـرم                   

جي شامل وواسع ولا ينغمـسون فـي        الإداري، والقادة بحكم موقعهم، لديهم تطلع إستراتي      

تفاصيل الأعمال الروتينية، أما الرأي الثاني الذي يرى أن القيادة جزء من الإدارة فيستند              

في رأيه إلى أن القيادة هي أحد الوظائف والمسؤوليات المنوطة للمدير وأن كثيـرا مـن                

يـات الحديثـة فـي      علماء الإدارة جعلوا القيادة جزء من ميادين الإدارة لدرجة أن النظر          

كلاكـده،  ( الإدارية ولـيس مهنيـا       نموذجا قياديا منصهرا في العملية     الإدارة جعلت لها  

).34-31، ص1997

:ويمكن توضيح العلاقة بين القيادة والإدارة من خلال الجوانب التالية
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يبرز الجانب التنظيمي للإدارة من خلال كونها عملية تنظيم        : الجانب التنظيمي للإدارة  -1

للجهود المشتركة للأفراد ولما كانت الإدارة تجمع بين صفات العلم والفن فإن دور القيادة              

في هذا الجانب التنظيمي لا يقتصر على مجرد إصدار المدير أو القائد للأوامـر ولكـن                

الدور الأساسي والمهم للمدير والقائد يتمثل في القيام بتنظيم نشاطات وجهـود العـاملين              

وفي ربط أقسام التنظيم الإداري بالعاملين فيها وبالأهـداف التـي يـسعى             داخل التنظيم   

، ص ص   1999كنعان،  ( التنظيم   سيق الكامل بين جهود العاملين في     لتحقيقها وبايجاد التن  

113-114(

:الجانب الاجتماعي للإدارة-2

يتضح الجانب الاجتماعي للإدارة من مكون التنظيم الإداري، علـى اخـتلاف صـوره               

كاله يظم مجموعة من الأفراد يقومون بنشاطات جماعية لتحقيـق أهـداف مـشتركة              وأش

 ـومحور نشاطات الإدارة هي التنظيمات الإنسانية على اختلاف أشكالها، وقيادة الإدار           ة ي

كأداة فعالة للتنظيم وتنسيق جهود العـاملين فيـه         وكظاهرة اجتماعية في الجهات المنظمة،    

التنظيمات الإدارية على اختلاف حجمها وطبيعتها وأهدافها       أداة أكثر ضرورة في      داتهتعد

).09، ص1972إسماعيل،( والتي أصبحت من أبرز سمات الإدارة الحديثة 

:الجانب الإنساني للإدارة-3

يمثل العنصر الإنساني المكانة الأولى   والتنظيم الإداري هو تنظيم إنساني وليس تنظيما آليا         

التي تساعد في تحقيق الأهداف الأخرى المنشودة التي وجد         بين مختلف العوامل الأخرى     

التنظيم لتحقيقها ومن هذا المنطلق فإن محور السلوك الإداري في التنظيم هم الأشخاص لا        

الأموال والأدوات، ولذلك اتجه اهتمام علماء الإدارة إلى التركيز على العنصر الإنـساني             

تتولى توجيه هذا العنصر وجعله أكثـر فاعليـة،       في الإدارة وعلى القيادة الإدارية لكونها     

ويتضح دور القيادة الإدارية في هذا الجانب الإنساني من خلال دور القائد الإداري فـي                

إقامة العلاقات الإنسانية بينه وبين مرؤوسيه على التفاعل المتبادل وإشراكهم في مناقـشة             
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، 1999كنعـان،   ( رة المشتركة   ما يمس شؤونهم والاستماع لآرائهم وهو ما يسمى بالإدا        

).112ص 

لذلك فالإدارة والقيادة متلازمتان لا يمكن لأي منهما أن تعمل بفاعلية دون أخـرى، إذ أن               

، الإسـتراتيجية فالقيادة تحدد الاتجاه والأهداف     ،وسيلة لقيادة أصبحت هدفا والإدارة تبقى    ا

ث تغييرات مثيرة ومفيـدة،     وتسحق الهموم وتلهب المشاعر وتدفع العاملين من أجل إحدا        

بينما تعمل الإدارة كوسيلة من خلال الأساليب التخطيطية والتنظيمية والرقابية من أجـل             

تحقيق هذا التوجيه المطلوب وبطريقة متزنة بالضبط والربط والإدارة تعمل على تنفيـذها        

)431-430، ص ص 1999المنيف، (مما يؤكد أن كلاهما مكمل للآخر 

دور القيادة في تحقيق أهداف الإدارة من خلال تحمـل القيـادة الإداريـة              ومن هنا يبرز    

لمسؤولية حل كل التناقضات الموجـودة فـي التنظـيم الإداري ومواجهـة المـشكلات               

.والمعوقات التي قد تترتب على تعدد وتعقد الأهداف التنظيمية

:أهمية القيادة الإدارية-5

للإدارة بوضوح من خلال تتبع مسؤوليات القائـد         تبرز أهمية القيادة في الجانب الإنساني     

الإداري في مجال العلاقات الإنسانية المتمثلة في تكوين علاقات إنسانية قائمة على التفاهم             

في مناقشة ما يمس شـؤونهم       رؤوسيه ورؤسائه واحترام المرؤوسين   المتبادل بينه وبين م   

لمناسب لما يبذله من جهود في نـشاط        وتقبل اقتراحاتهم القيمة، وإشعار كل فرد بالتقدير ا       

ز العاملين على العمل بحماس ورضا لتقديم أقصى طـاقتهم فـي العمـل     يحفتمجموعته و 

).108،ص   1992كنعان، (.وإشباع حاجات ومتطلبات المرؤوسين

وتتضح أهمية القيادة في جميع التنظيمات التي تؤدي عملا جماعيا مشتركا باعتبارها أداة             

وتنسيق جهود العاملين، فإن القيادة تعد أمرا جوهريا وأساسيا في المنظمـات             فعالة لتنظيم 

الإدارية كبيرة الحجم ويبرز دور القيادة في الجانب الاجتماعي لهذه المنظمات من خـلال         

قدرته على توجيه النشاطات أعضاء التنظيمات من أجل تعزيز التعاون بين أفراد التنظيم،             

تأثر بما يفرضه عليها الجانب الاجتماعي داخل التنظيم متمثلا فـي           إلا أن القيادة بدورها ت    
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عادات العاملية وقيمهم وتقاليدهم واتجاهاتهم وتطلعاتهم كما تتأثر أيضا بما تفرضه القـيم             

).9، ص 1972اسماعيل،( الاجتماعية السائدة في المجتمع 

عقدها وتباينهـا، حيـث أن      وللقيادة الادارية دور مهم في تحقيق الأهداف التنظيمية رغم ت         

التنظيم الاداري لم يعد يسعى إلى تحقيق هدف واحد، وإنما يضع نصب عينيه تحقيق عديد     

من الأهداف المعقدة والمتشابهة، وهنا يأتي دور القيادة في تحقيق هذه الأهداف من خلال              

قيادة على توضيحها وتحديد بين المواقف وبين اشباع الحاجات ومتطلبات التنظيم، وقدرة ال        

مواجهة المشكلات  المرتبة على تنويع وتعقد الأهداف التنظيمية، والتخفيـف مـن تلـك               

.التناقضات مؤشرات واضحة على نجاح القيادة وفعاليتها

ومن التحليل السابق للدور الذي تقوم به القيادة في جوانب العملية يتضح أهميـة القيـادة                

وإسـتمرار  وحه التي تتوقف على فاعليته حيويتـه        ويتبين أن قيادة التنظيم هي ر     . للادارة

).220، ص1995درويش، (وجوده 

والقيادة الإدارية هي قمة التنظيم الإداري والقائد الإداري هو المـسؤول عـن التوجيـه               

والتنسيق بين كافة العناصر الانتاجية على رأسها العنصر البـشري، وتحقيـق أهـداف              

.المحك الرئيسي لفاعلية القيادة الإدارية أو ضعفهاالمنظمة من خلال قيادة الأفراد هو 

: فأهمية القيادة الإدارية تنبع من الأسباب التالية

.بدون القيادة الإدارية لا يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلوبة منه إلى نتائج-أ

.بدون القيادة الادارية تصبح كل العناصر الانتاجية عديمة الفاعلية والتأثير-ب

.التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرها في تحقيق أهداف المنظمةون القيادة الادارية يفقدد-ج

بدون القيادة الإدارية لا تستطيع المنظمة تصور المستقبل ومن ثـم تخطـيط تقـدمها               -د

.وإزدهارها البعيد على أساسه

خارجية والتي  بدون القيادة الادارية يصعب على المنظمة التعامل مع تغيرات البيئة ال          -هـ

تؤثر بطريقة مباشر في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة وأن تصرفات القائد الاداريـة             
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، ص  1998علاقـي، (وسلوكه هي تحفز الأفراد وتدفعهم إلى تحقيق أهـداف المنظمـة            

).292، 291ص

طيع ئد وبواسطتها يست  لهذا فإن الوظيفة القيادية تعد من أهم المسؤوليات التي يمارسها القا          

في الوجهة الرشيدة، ويغرس فيهم بذور الإخلاص والتفـاني ليحققـوا تلـك              قيادة تابعيه 

الأهداف المرسومة بكفاءة عالية عن طريق تحفيزهم واستشارة شعورهم وحمايتهم وخلق           

.)101، ص 1982عبد الوهاب، (التنافس الايجابي 

العاملين من النتائج والمكاسب    وبدأ الاهتمام بأسلوب المدير في قيادة بسبب زيادة تطلعات          

التي يمكن أن تحقق لهم في مواقع العمل وتزيد من فرص الرفاهية في الحيـاة، ويمكـن                 

:اعتبار العوامل التالية من أكثرها تأثيرا على بروز الاهتمام بالقيادة الادارية

ع هـذه   المنافسة التجارية المتزايدة والايمان بأهمية الموارد البشرية في التعامـل مـ           -1

.المنافسة لمصلحة المنظمة والعاملين بها ولمصلحة العملاء

.تطور والتغيير في كثير من المفاهيم والقيم الاجتماعيةلا-2

.أثر القوى العاملة وتنظيماتنا على الادارة وسياسات المنظمات-3

الضغط على المنظمات لتزيد من مظاهر مسؤولياتهما الاجتماعية بحق الموظفين مثـل     -4

.السماح لهم بالمشاركة في  منع القرار وجعلهم في الحياة الأكثر سعادة ورفاهية

ضرار، (صدور التشريعات الحكومية بتوسيع نطاق حماية العاملين وضمان مستقبلهم          -5

).270، ص 1999

جمع ونخلص من ذلك إلى أن أهمية القيادة الادارية تكمن فيما يقوم به القائد الاداري من                

وبالتالي تحمـل المـسؤولية فـي        ،وربطها بالعمل  ؤوليات في تناسق موائمة   شتات المس 

المنظمة عن تحقيق الأهداف، وخاصة أن القائد الاداري هو المسؤول الأول والأخير عن             

التأكد عن توفر كافة عناصر التنظيم السليم للادارة وعن مدى ممارستها لكافة مسؤولياتها             



  

37

بشكل سليم لتحقيـق الأهـداف      ستها لكافة مسؤوليات    بشكل سليم للادارة وعن مدى ممار     

.ةالمنشود

:نظريات القيادة الإدارية-6

لقد ساهم تطور الفكر الإداري في تطور نظريات القيادة إلى حاولت تحديد أهداف القيادة              

فقد بدأت مـساهمات  . وأنماط القائد الإداري الناجح، والأعمال التي يتوجب عليه القيام بها   

والكتاب في نظريات القيادة مع بداية ظهور الفكر الإداري، فقد مرت نظريـات          المفكرين  

القيادة بتطورات عديدة تبعا للتطورات العامة في الفكر الإداري وتعقد العمليـة الإداريـة             

ولذلك تعددت النظريات والنماذج التي توصل إليها العلماء حول نظريات القيادة، وفيمـا             

.تيلي مناقشة لهذه النظريا

:نظرية الرجل العظيم6-1

الفكر الإداري في مجال القيادة فـي  Great Man Theory سادت نظرية الرجل العظيم

أواخر القرن الثامن عشر ميلادي ، واستندت النظرية الإدارية إلى افتراض أن الأحـداث          

مـن  قادة لـديهم مجموعـة       وأن القيادة يولدون  . رجال عظماء  والنتائج العظيمة يقوم بها   

الميزات والخصائص المرغوبة من قبل إتباعهم، وأن الأفراد الذين يتمتعون بصفات قيادية     

,Slog dullk, 1974)قلة لكنهم قادرون على أن يكونوا قادة ناجحين في جميع المواقف 

p 154.)

كما تفترض هذه النظرية أن التغيرات التي تطرأ على الحاجة إنما تتم عن طريق شخص               

اص ذوي مواهب وقدرات غير عادية، فالقائد هو الذي يستطيع تغيير الجماعة            ما، أو أشخ  

)235، ص 1991جمجوم، (متى كانت مستعدة لقبول التغيرات 

وقد ترتكز هذه النظرية حول معايير التي تضع القيادة الناجحة انطلاقا من تأثير أنصارها              

ود قوى خارقة يهبهـا االله للقائـد   بأسطورة القائد البطل التي تربط  النجاح في القيادة بوج         

وأن هناك أفراد يولدون عظماء ولذلك فهم أحـق بالقيـادة           .) 302، ص   1992كنعان،  (
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ولاشك أن الأفكار والتصورات التي ارتكزت عليها نظريـة  ) 128،  ص   1999حسين،  (

الرجل العظيم تعود إلى تراث الحضارات القديمة التي كانت تميز بين البشر فـي ضـوء    

اءاتهم الطبقية وتعد انعكاسا للظروف السياسية والاجتماعية والثقافية التـي شـهادتها            انتم

المجتمعات الغربية عبر تطورها التاريخي، وأنها تركت تأثيرا واضحا على تفكير بعـض         

الباحثين الذين صاغوا على منوالها بعض نظرياتهم العلمية، ومن هنا وصفت هذه النظرية          

(Jemings , 1972, m, p4) ل تفكير في موضوع القيادة بأنها الأب الشرعي لك

نظرية الرجل العظيم وقد قدم العديـد مـن البيانـات    ويعد فرانسس جالتون من أهم دعاة   

الاحصائية والوراثية تأييدا لصحة تلك النظرية من حيث تأثير الصفات والسمات وراثيـة             

Woodو الفضل إلى بحث وود      وقد أشار أب  ) . 12، ص   1992أبو الفضل،   (على القيادة   

عشرة التي تناول فيها الظروف القيادية لأربع عشرة أمة على فترة امتدت من خمسة إلى               

ث كشفت أن شخصية القائد وقدراته هي التي تضع         والبح قرون، وذكر أبو الفضل أن تلك     

).17، ص1992أبو الفضل، (الأمة وتشعلها طبقا لهذه القدرات 

ة تتعارض مع ضرورة أن يصقل القائد الاداري مهاراته من خلال         ويلاحظ أن هذه النظري   

التعليم والتدريب والخبرة التي يكتسبها من خلال تفاعليه مع المواقف الادارية المختلفـة،             

ويؤخذ عليها عدم ارتباطها بشخص القائد بقدر ما ترتبط بظروف الجماعة المستعدة لقبول             

.ترتبط بالزمن الذي يتولى فيه القيادةالتغيير وأن قدرة القائد على التغيير

: نظرية السمات6-2

إلى افتراض وجود صفات وسمات معينة تتميز Traits  Theory تستند نظرية السمات 

ليـست  مات يمكـن اكتـسابها و     بها شخصية الأفراد القادرين على القيادة، وأن هذه الـس         

صية تؤثر فـي    بأن سمات الشخ   بالضرورة وراثية وتنطبق هذه النظرية من مسلمة القائد       

صرفون بشكل مختلف عن غيرهم من الأفراد بسبب ما لـديهم مـن            السلوك وأن القادة يت   

)59، ص 1992ي، شوق(صفات شخصية تميزهم عن غيرهم 
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الـسمات المـشتركة للقـادة    مجموعة ية بالكشف عن  لذا اهتم الباحثون عن السمات القياد     

قـادة والزعمـاء وتمكنـوا باسـتخدام الطريقـة          من خلال ملاحظة عدد من ال      الناجحين

واختلـف  ). 354، ص   1989أبو الخير،   (الاستنتاجية بين تشخيص  تلك السمات القيادية        

حثين أن أهـم    ونوع السمات القيادية ويذكر بعض البا      أنصار هذه النظرية في تحديد عدد     

طمـوح والـشهامة    المبادرة والفعالية  والأمانـة والأخـلاق، وال       : تلك السمات تتمثل في   

، والتعاون وضبط الأعصاب    ويعد النظر وسداد الرأي وحسن التصرف     والنزاهة، والذكاء   

)235، ص 1991جمجوم، . (والاستقلالية والتفاؤل

الصحة ، والاهتمـام بـالآخرين،      : ويرى البعض  الآخر أن أهم تلك السمات يتمثل في           

أبـو  (رف على أفكار الآخرين وميولهم      والولاء للجماعة والثقة بالنفس، والقدرة على التع      

إلى أن معظم الدراسات التي      Bassوقد توصل باس    ) 18-17،  ص ص   1992الفضل،  

اشتملت ) 1947-1904(تناولت السمات القيادية خلال النصف الأول من القرن العشرين          

:على  الصفات القيادية التالية 

.)لتحدثالقدرة على ا-الاستعداد-الذكاء: مثل: (القدرة-1

.)المهارات-القدرات الرياضية-المعرفة-التقييم: مثل:  ( الانجاز-2

.)المثابرة-المبادرة-الاعتماد على النفس: مثل: (المسؤولية-3

.)التعاون-حسن العلاقات-النشاط:مثل : (المشاركة -4

بـي ،   الكلا) (الـشهرة -والاقتـصادية  -مثل الحالة الاجتماعية  : (المركز  الاجتماعي  -5

.)13، ص ص 2000

الذكاء وسرعة البديهيـة وطلاقـة      : واتجه بعض الباحثين إلى تحديد السمات القيادية في         

اللسان والثقة بالنفس والإيمان بالقيم، والقدرة على الإقناع، والتأثير والاستعداد الطبيعـي            

ق والتـرابط   ختيار والبدائل، والقدرة على التنسي    المسؤولية، والحزم والسرعة في إ    لتحمل  
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داخل التنظيم، والقدرة على تكوين علاقات جيدة داخل التنظيم، والقـدرة علـى التكيـف               

.)112، 111، ص ص 1987درويش،(وحسن الأداء، والنضج الانفعالي والعقلي 

ويرى بعض الباحثين عدم جدوى تعداد الصفات اللازمة للإداري الناجح، ونادى بـربط             

دة من تفوق شخصي في الفنون القياديـة، والمهـارات فـي            هذه السمات بما تتطلبه القيا    

استخدام التكنولوجيا والمعرفة والذاكرة، وتفوق شخصي في العزيمة والاحتمال والمثابرة          

)352، ص 1989أبو الخير ، ( والإصرار والشجاعة والقدرة على الاحتمال 

الكشف على سمات    لذا انصب تركيز الباحثين في النصف الثاني من القرن العشرين على          

الفارقة بين القادة وغير القادة، والوقوف بين سمات القادة الفاعلين وغير الفـاعلين حتـى     

)20، ص1992شوقي، ( يمكن التنبؤ بفعالية القادة في المستقبل 

واتجهت بعض الدراسات الحديثة إلى الكشف العلاقة بين  الصفات القيادية وإدراك القيادة، 

صفات الشخصية للقيادة ترتبط بدرجـة عاليـة مـع إدراك القيـادة             وتوصلت إلى أن ال   

وتعرضت نظرية السمات لكثير من الانتقادات ومنها عدم وجود أدلة مقنعة تؤكد وجـود              

علاقة بين السمات القيادية من ناحية والصفات والسلوكيات الحقيقية للقيـادة مـن ناحيـة        

)12، ص 2000الكلابي ، (أخرى 

مؤشرات على توافر سمات مشتركة بين القادة فقد يكون  شخص معـين             كما أنه لا توجد     

قائدا ناجحا بسبب حسن أخلاقه وشخص آخر بسبب قدرته على الملاحظة ، وشخص ثالث      

ابع بسبب عمله وذكائـه     بسبب قوته التي تشعر العاملين بالأمن تحت حمايتها، وشخص ر         

 ـ تباعه يثقون في حسن تقديره للأمور وسلا   مما  يجعل أ    كنعـان ،  (همة أحكامـه وقرارات

)234،  ص  1992

بشكل متكامل لدى شخص واحـد،      . وكذلك صعوبة توافر الكم الهائل من السمات القيادية       

وأن كثيرا من القادة الناجحين لا تتوافر فيهم كل السمات القيادية ولكنهم قادة غير ناجحين               

يعنـي حـسب مكـان العمـل أو       (وأن السمات القيادية تتغير باختلاف مجال القيادة ذاته       

)319، ص 1998النمر وآخرون، ) (الإدارة
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رها أنـصار نظريـة     فهذه  السمات ليست من العمومية في كل زمان ومكان، وكما  صو            

ددة بالمجال والزمان فنجاح قائد ما في وظيفة قيادية معينـة لا يعنـي              السمات ولكنها مح  

رة معينة ليس مؤشرا لنجاحه في فترة       بالضرورة نجاحه في وظيفة أخرى، ونجاحه في فت       

)339، ص1992كنعان، (أخرى تتطلب قدرات ومهارات مغايرة 

هذا بالاضافة إلى اتفاق الباحثين على عدد من السمات القيادية عدم اتفاقهم على تعريـف               

تلك السمات إجرائيا، وعدم وجود أسباب قياس دقيقة لسمات الشخصية القياديـة، حيـث               

) الذكاء، العدالة والمهارة الإنسانية   (التي تناولت بعض سمات الشخصية       كشفت الدراسات 

Koontz) على اختلاف علاقة تلك السمات بالنجاح في القيادة باختلاف أساليب القياس 

odonnell,1980, p 413)     كما يؤخذ على نظرية الـسمات عـدم واقعيتهـا وإغفالهـا

قيادة الإدارية تتوقف على العديد من العوامل وعلى        الطبيعية الموقفية للقيادة، وأن فعالية ال     

.ما بينها من ارتباطات وتفاعلات

:النظرية التفاعلية

وتستند هذه النظرية إلى أن القيادة عملية تفاعل اجتماعي، وتعتقـد أن فعاليـة القيـادة لا           

عل بين  تتوقف على التفاعل بين السمات القائد الشخصية ومتطلبات، وإنما يلزم أيضا التفا           

، ص  1989ملكيـة،   ( شخصية القائد وجميع المتغيرات المحيطة بالموقف القيادي  الكلي          

26(

أن ظهور القيادة رهن بمـدى  interactional theory ويرى أنصار النظرية التفاعلية 

هي شخصية القائد، وأفراد الجماعة ،      والتكامل والتفاعل بين عدد من المتغيرات الرئيسية        

أبـو  (ماعة وخصائصها، والعلاقات بين أفرادها، والعوامل الموقفية والبيئيـة          وطبيعة الج 

)24،  ص 1992الفضل، 

نظرية النجاح في القيادة بقدر القائد على التفاعل الاجتماعي مع مرؤوسيه وتحقيق            وتربط  

مؤثر في   أهدافهم وحل مشكلاتهم وإشباع حاجاتهم، ويتركز على أهمية المرؤوسين كعامل         

كما تعطي هذه النظرية اهتماما واضحا بشخـصية القائـد ومـدى            لقيادة أو فشلها    نجاح ا 



  

42

إدراكه لنفسه وللآخرين، ومدى إدراك الآخرين له، وإدراك كل مـن القائـد والآخـرين               

).51، ص 19ضيف االله، . (للجماعة والموقف

سـلوكهم  ويرى بعض  الباحثين أنه مهما كانت قدرة القائد على التفاعل مع مرؤوسيه فإن    

وتأثيره في فهم الأهداف قد يلقي استنتاجات مؤيدة من بعضهم وأخـرى معارضـة مـن                

وسلبا على نجاحه في قيادته، وقد كشفت نتائج الدراسات         أبعضهم الآخر، مما يؤثر إيجابا      

أن الموظف الذكي يتلقى الأوامر من قائده وينفذها بعد تقويمهـا ويقـدم البـدائل لنفـسه                 

لى قناعة بقبولها ويقدم النصائح لزملائه لقبولها، وبذلك يبدي استجابات ولزملائه ليتوصل إ  

ه في حين يستخدم الموظف المتهور أو المـستهتر تـأثير         . مؤيدة تساعد على نجاح القائد    

أو لتحقيق مصالح المجموعة التي يواليها على حساب مـصلحة           لتحقيق مصالحه الخاصة  

.وبذلك تكون استجابته سلبية. التنظيم

اتجهت مجموعة من الباحثين في تحليلها لنظرية التفاعلية إلى تحديد الأبعاد والخصائص            و

التي تمكن القائد من النجاح في التفاعل مع جماعة عمل معينة وتوصلت إلى أهم الأبعـاد                

:التالية

المجموعة العاملة من حيث عددها واستقرارها ومرونتهـا ، وتجـانس أفرادهـا فـي               -أ

).قية الاجتماعية والاقتصادية والعمرخلاالأوالقيم يالمستوى التعليم

المناخ الاجتماعي الذي تعمل فيه المجموعة ومدى ابتعاده عن مظاهر القلق والتـوتر             -ب

.وتشجيعه العمل المنتج، وإتاحة الفرصة للشعور بالولاء والانتماء

العاليـة و   درجة الألفة من أفراد المجموعة من حيث توافر القـدرات والمهـارات                 -ج

.التعاون واحترام آراء ووجهات نظر الآخرين

مدى اختلاف في وجهات نظر أفراد المجموعة وتوجيهها نحو معاونة القائد على تحقيق      -د

تفاعل أكبر مع المرؤوسين واستثمارها في تحقيق أهداف الأفـراد والجماعـات والقائـد              

ة في تحليلها لخصائص القيادة     واقعي والتنظيم،  وعلى الرغم من أن النظرية التفاعلية تبدو        
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، 381، ص ص، 1992كنعان، (ا أسهمت ايجابيا في تحديد خصائص القيادة الإدارية      وأنه

382(

:أنماط القيادة الإدارية-7

التي يحـدد فـي ضـوئها ذلـك     لمعايير لإلى عدة أنماط وفقا الإداريةيمكن تقسيم القيادة  

. تقسيم القيادة إلى قيادة ايجابية وأخرى سلبية        التصنيف ضمن وجهة نظر الفعالية يمكن     

ومن وجة نظر تفويض السلطة يمكن تقسيمها إلى قيادة مركزية وأخرى لا مركزية ومن               

تفق الدراسات  حيث طبيعة التنظيم يمكن تقسيمها إلى قيادة رسمية وأخرى غير رسمية، وت           

وثالثة متحررة وهـي  تسلطية القيادة إلى قيادة ديمقراطية ، وأخرىالكلاسيكية على تقسيم  

:كالتالي

.النمط الديمقراطي: القيادة الديمقراطية7-1

هي العلاقات الإنسانية، والمشاركة وتفويض السلطة،       :ركائزوتستند هذه القيادة إلى ثلاث      

فالكائن الديمقراطي يتفاعل مع أفراد الجماعة ويشركهم في اتخاذ القرارات وبعض المهام            

ى ويفوض كثيرا من سلطاته إلى مرؤوسيه ويباشر مهام عمله من خـلال             الإدارية الأخر 

)328،  ص 1997النمر وآخرون، (جماعية التنظيم 

والقيادة الديمقراطية تقوم على ثقة  المرؤوسين والاستفادة من آرائهم وأفكارهم في دعـم              

وتنمية آفـاق    سياسات التي تتبناها المنظمة وإتاحة الفرصة لمبادراتهم في تخطيط أعمالهم         

، 1992ياغي، (نفتاح والتجاوب الحر مع العاملين    التعاون بين العاملين، وتوفير جو من الا      

)129ص 

رفع الروح المعنوية للعاملين ومضاعفة الطاقة الانتاجيـة         والقيادة الديمقراطية تؤدي إلى   

)90، ص 2003، مدمق.(القدرة على الإبداع والابتكاروتشجيع روح المبادرة وتنمية 

وتحقيق التآلف والاندماج بين العاملين وتفهم القائد لمشاعر مرؤوسيه، ومعرفة المشكلات           

التي تواجه العاملين على حلها، وإشباع الحاجات الإنسانية والاقتصادية والنفسية للعاملين 
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والقائد الديمقراطي لا يتماسك في الغالب بالسلطة في عمله وإنما يتفاعل مع مرؤوسيه من              

ل  مؤتمرات واللقاءات وإجراء الحوار والمناقشات، ويطلع مرؤوسيه على المشكلات           خلا

ويـشرك  التي تواجه  المنظمة ويسمح لهم بتبادل الأفكار الاقتراحات حول تلك المشكلات            

).189، 188، ص ص 1992كنعان،(مرؤوسيه في اتخاذ القرارات 

نمط الديمقراطي أهمية فـي     لت ا أن لتفويض السلطة كأحد مرتكزا    ) 1996(ويرى العتيبي   

الارتقـاء  العمل الإداري لما يؤدي إليه من سرعة في اتخاذ القرارات وكـسب الـولاء و            

)53، ص 2003ينوبي، الغ( بمستوى الأداء 

.النمط الأوتوقراطي :القيادة الأوتوقراطية 7-2

واحد وهو إخضاع ويطلق عليها القيادة التسلطية أو القيادة الاستبدادية، وتدور حول محور    

كل الأمور في التنظيم لسلطة القائد الذي يقود المنظمة بمفهوم الرئاسة فيحتكر سلطة اتخاذ     

القرار ويحدد المشكلات ويضع لها الحلول بمفرده ويبلغ المرؤوسـين الأوامـر وعلـيهم      

السمع والطاعة دون فرصة للمناقشة ويستخدم أسلوب التحفيز السلبي القائم على التخويف           

.)123، ص1992ياغي، (والتهديد 

كسول بطبعه يميل إلى قلـة العمـل         نويستند هذا النمط من القيادة إلى فرضية أن الانسا        

والتهرب من المسؤولية وهذه الصفات تهيئه للانقياد والاعتماد على الغير وتجعله يعمـل             

يقـة وإشـراف   خوفا من الجزاء والعقاب وليس حبا في العمل ، ولذا يحتاج إلى متابعة دق        

)328، ص 1997النمر وآخرون،(مباشر من رئيسه للتأكد من القيام بمتطلبات وظيفته 

وتنقسم القيادة الاتوقراطية إلى ثلاثة أشكال رئيسية من أنماط القيادة الاتوقراطيـة علـى              

)248، 247، ص ص 1980هاشم، : (النحو التالي

فرده بكل صغيرة وكبيرة في التنظـيم  وهو الذي يقوم بم:القائد الاوترقراطي المتـشدد  -أ

ويعطي الأوامر الصارمة التي يلتزم بها  المرؤوسين ويحاول دائما توسيع نطاق سـلطته              

.وصلاحيته لتكون كل  الأمور تحت سيطرته
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وهو الذي يحاول أن يستخدم كثيرا من الأساليب المرتبطـة           :القائد الاتوقراطي الخير  -ب

لإطراء والثناء وقليل من العقاب حتى يضمن ولاء المرؤوسين         بالقيادة الايجابية فيستخدم ا   

.لتنفيذ قراراته وتخفيف ردود الفعل السلبية التي قد تظهر بينهم

وهو الذي يجعل مرؤوسيه يعتقدون أنهم يشتركون :القائد الأوتوقراطي النادر أو اللبق-ج

ديه ليتـرك لـدى     في صنع القرار عن طريق الندوات واللقاءات التي يعقدها مع مـساع           

.العاملين انطباعا بوجود حرية وإتاحة فرصة للمناقشة، ولكنه يتخذ القرارات بمفرده

أن القيادة الاتوقراطية تتـراوح  Hersy et Blanchard: وقد أوضح هيرسي وبلانشارد

وتوقراطي الـصالح   الأوتوقراطي المتسلط والعنيد والمتطرف في استبداديته وبين        الأبين  

ي يحاول أن يستخدم كثير من الأساليب المرتبطة بالقيادة الايجابية من خـلال             والخير الذ 

الثناء و العقاب الخفيف كي يضمن ولاء مرؤوسيه في تنفيذ قراراته، وبينما الأوتوقراطي             

المتسلط المناور أو اللبق، وهو الذي يوهم المرؤوسين باشتراكهم في عملية اتخاذ القـرار           

وعلى الرغم من ) 24، ص2008المخلافي ، (ت مشاركة فعلية  في حين أن مشاركتهم ليس    

أن هذا النمط القيادي قد يؤدي إلى الالتزام بالعمل وزيادة الانتاج إلا أن له في المقابل آثار       

سلبية على مستوى الأفراد وشخصياتهم ومن ثم يبقى تماسك  العمل موقوف على وجـود               

اعة الفوضى، وهذا يـؤدي حتمـا إلـى         المدير فإذا غاب أدى إلى اضطراب العمل وإش       

انخفاض الروح المعنوية  لدى العاملين، وانعدام الثقة بينهم وبين مدير المؤسسة، وينعكس             

ويمكن تحديـد الآثـار المرتبـة       ) 95، ص   2000،  يريالاغب(على روح التعاون بينهم     

:والمصاحبة لهيمنة النمط الاوتوقراطي في النقاط التالية

عضاء الجماعة السيطرة على زملائهم وعدم صـبرهم علـى بعـضهم            محاولة أغلبية أ  -

.البعض

محاولة  بعض أفراد الجماعة الحصول على اهتمام خاص من القائـد والتقـرب إليـه                -

.بطريقة ماكرة متسترة والتسلل على أكتاف الآخرين

.كثرة الدس والوشاية والتكتلات والمشاحنات-
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.والنقد اللاذع للزملاءإشاعة الكراهية بين أفراد الجماعة -

.قتل الاقتراحات البناءة-

.عدم القدرة على معارضة القائد-

.عدم قبول آراء الزملاء-

)194،  ص 2007العجمي، (تفكك أفراد الجماعة والعمل في جو يسوده الخوف والقلق -

ا ويطلق عليها القيادة الفوضوية أو المنطلقة وفـي هـذ          :ةالقيادة الحرة أو التسيبي   7-3

وتقوم هذه القيادة على إعطاء فـرد  . النموذج تكون جماعة العمل متحررة من سلطة القائد 

كامل الحرية في أن يفعل ما شاء، وفيما يتنازل القائد لمرؤوسـيه عـن سـلطة اتخـاذ                  

القرارات، ويصبح القائد في حكم المستشار، ولا يمارس أية سلطة علـى مرؤوسـيه ولا               

)133-132، ص ص 1992ياغي،(يحاول أن يؤثر فيهم 

ويعتقد القائد المتسيب أن تنمية قدرات الموظفين وزيادة إمكانياتهم في  العمل يتحقق مـن               

خلال إعطاء الحرية في ممارسة السلطة واستقلالهم في انجاز أعمالهم، ولذلك فإنه يهـتم              

من خلال تعليمات غير محـددة وملاحـضات عامـة ويتـرك             هبالتوجيه العام لمرؤوسي  

رؤوسين يحددون أهدافهم في نطاق الأهداف العامة للتنظيم ويوفرون لأنفسهم حـوافز            الم

كنعـان،  (العمل دون  الاعتماد على القائد، وبذلك تتجاهل جماعة العمل وجود القائد تماما        

)240-239، ص ص 1992

إن من مميزات القيادة الحرة أنها تعطي أكبر قدر مـن الحريـة              :فيرى ديموك وزملائه  

.ؤوسيه لممارسة نشاطهم وهذا ما يزيد في حبهم للعمل وولاءهم للقائدلمر

كما يعتبرها العمال سياسة الباب المفتوح في الاتصالات فيـسهل لهـم توضـيح الآراء           -

.والأفكار التي يصعب عليهم حلها وهذا كذلك يساهم في زيادة كسب ولاء المرؤوسين
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:خلاصة الفصل

تعريف القيادة حيث تم تنـاول أهـم         اصر هامة وأساسية في   هذا الفصل عن  لقد تناولنا في    

التعاريف وقد تميزت بالتنوع وتعدد الباحثين وتصب معظم التعاريف في مفهـوم واحـد              

للقيادة وهو أنها فن التأثير في الآخرين  بهدف تحقيق أهداف محددة أما العنصر الثاني هو     

دي في التأثير علـى المرؤوسـين وكـذا     الأنماط القيادية وتنوعها ومدى نجاح النمط القيا      

العناصر القيادية، والعلاقة بين القيادة والإدارة كما تناولنا نظريات القيادة الإدارية وركزنا            

على أهم عنصر وعن أنماط القيادات الإدارية والدراسات التي تناولت هذا العنصر وأختتم    

.الفصل بخلاصة
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: تمهيد

المنتوج ولتصل   ية والاستمرار قصد الوصول إلى جودة     تحقيق الفعال تسعى المنظمات إلى    

ده وبنى شكلية مناسبة وموظفين مؤهلين ومدربين تـدريبا      وارإلى غايتها هي بحاجة إلى م     

فهو رأس المال الحقيقي لأي ،ويعد العنصر البشري الأهم من بين كل هذه العناصر     ،كافيا

وقد حظي العامل الإنساني بهـذا الاهتمـام فـي    منظمة ومن خلاله يتحدد مستوى أدائها،  

المنظمة بعد بروز مدرسة العلاقات الأساسية والتي أعطت الفرد المكانة  المناسـبة فـي               

وضـمان  هتوجيهه بهدف إثارة دافعتيه وتحفيزه و  المنظمات واهتمت بتلبية حاجاته ورغبات    

مان بقاءه في المنظمة، وجوده في المنظمة وبذل كل ما بوسعه من جهد لتحقيق أهدافه وض      

ل وبالتالي يمكن تحقيق ولاءه وإخلاصه لها ولقد حظي الولاء التنظيمي باهتمام في مجـا             

ن بعديد من الدراسات بهدف الكـشف عـن العوامـل           السلوك التنظيمي حيث قام الباحثو    

المحددة له وتحديد أبعاده ولذلك سنحاول التطرق في هذا الفصل لموضوع الولاء التنظيمي 

.اعتباره أحد متغيرات الدراسة الهامة التي سنتناولهاب
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:مفهوم الولاء-1

كثير من الدراسات والتي حاولت     إن اهتمام الباحثين بموضوع الولاء التنظيمي نتج عنه ال        

.ي ماهية ومخرجات والعوامل المؤثرة فيهتقص

هذا المفهوم، وإن   وبالرغم من هذا الاهتمام إلا أنه لا وجود تعريف مشترك بين الباحثين ل            

ع من اتجاهات الفرد الايجابية نحو المنظمة       شبه إجماع بينهم بأن الولاء هو نو      كان هناك   

التي يعمل بها، بحيث يقوم عن فكرة الارتباط بين الفرد والمنظمة فيجدر بنا أن نبحث عن             

احية اللغوية  المعنى الدقيق للولاء من الناحية اللغوية والناحية الاصطلاحية، فالولاء من الن          

يعني مصدر ولي معناه بجانبه، وولي فلان لفلان إذا أحبه، كما يشير الولاء إلى الوفـاء                

.والارتباطوالإخلاص والعهد 

إن المفهوم الاصطلاحي للولاء التنظيمي عند أشهر الباحثين الذين اهتموا بهذا الموضوع            

مدى فترة اندماج الفرد مـع      وماهيته هو سيترز وبورتر حيث عرفا الولاء التنظيمي بأنه          

:منظمته وارتباطه بها وان هناك صفات لها تأثير كبير في تحديد الولاء التنظيمي منها

.الاعتقاد القوي بقبول أهداف المنظمة وقيمها -

.الاستعداد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة -

على استمرار عضويته في المنظمة  الرغبة القوية في المحافظة -

يعرف الولاء التنظيمي هو شعور الفرد بالارتباط القوي بالمنظمة مع محاولة العمـل             كما  

بفعالية لتحقيق أهدافها وإن هذا الشعور والارتباط ليس ناتجـا عـن عوامـل خارجيـة                

.كالحوافز المادية والمكافآت

التي يعمـل    الولاء للمؤسسة بأنه مشاعر الفرد داخل المؤسسة      " رونالد ريجيو "كما عرف   

ترتبط بقبول الفرد في أهداف المؤسسة وقيمها واستعداده لبذل مجهود بها واتجاهاته نحوها 

)276، ص1999ريجيو، (نيابة عنها ورغبته في البقاء عضوا فيها 
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الولاء التنظيمي أنه مجموعة من المواقف الايجابيـة        ) Change-1999(وعرف شونج   

لتزام والتمسك بأهـداف وقـيم المنظمـة        القوية نحو المنظمات يتم إظهارها من خلال الا       

.المشتركة

ان مفهوم الولاء التنظيمي مـن المفـاهيم التـي          ) scholl-2003( وذكر ريتشارد كول  

تستخدم بعدة اتجاهات مختلفة، وفي معظم الأحيان يستخدم هذا المصطلح ليشير إلى نوعية         

: نماط من الولاء وهيالعمال الذين لديهم درجة ولاء تنظيمي عالي ، وهو ينظم ثلاث ا

.إيقاف أهداف الفرد مع أهداف المنظمة الذي يعود على مستوى أداء عال-1

.العضوية طويلة المدى في المنظمة والاحساس بالولاء -2

مستوى عال من السلوك نحو أداء الأدوار بالمنظمة الذي يعود على مستوى اداء عال -3

أنه التزام الفرد ودعمه للمنظمة خارج نطـاق        الولاء التنظيمي ب  ) 2011(وعرف الفارس   

توقعات الوظيفة والمكافآت وكذلك الالتزام باستمرار الدعم والتأييد للمنظمة بغض النظـر            

.عن التحولات والتغيرات التي تجعل في المشاعر والظروف

فالولاء عبارة عن قيمة موجودة في نفس الفرد تؤثر في سلوكه ويظهر التزامـه ودعمـه        

ت الوظيفية والمكافآة والتغيرات التي تحصل      5مة وتأييده لها بغض النظر عن التوقعا      للمنظ

.في الظروف

نستنتج من هذا التعريف أن الولاء يمكن ان يكون في عدة اتجاهات ويقـصد بـذلك ولاء              

العاملين نحو منظماتهم ورؤسائهم او ولاء القادة نحو مرؤوسيهم حيث لا يقتـصر هـذا               

الفرد بأهداف المنظمة وقيمها بل يتعـدى باسـتمرار العـضوية فيهـا             الأخير عن إيمان    

.وينعكس ذلك عن السلوك واداء الأدوار لمستوى جيد والذي يرفع من مردودية الانتاج
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: أهمية الولاء التنظيمي-2

لقد حظي موضوع الولاء التنظيمي باهتمام العديد من الباحثين منذ القدم وحتى يومنا هـذا      

هات لاهتمام إلى ما للولاء من تأثيرات هامة على  كثير من سلوكيات واتجا            ويعزف هذا ا  

، 2005الدوسـري،   ( الفرد والمنظمة على حد سـواء        أفراد، وما له من انعكاسات على     

)79ص

حول الولاء التنظيمي أنه له تأثيرا      ) 2008علاونة  (فقد أظهرت كثير من الدراسات منها       

يادة الانتاجية وقلة الغياب وقلة ترك العمل، كمـا أشـارت   ايجابيا في المنظمة تتمثل في ز 

الدراسات إلى اهمية الولاء التنظيمي باعتباره احد المتغيرات المهمة التي يمكن الاعتمـاد             

عليها كمؤشر للتنبؤ بمستويات معدل التخلي عن العمل، وتغيب العـاملين أي أن ارتفـاع             

عة من الظواهر السلبية فـي مقـدمتها        مستوى الولاء ينتج عنه انخفاض مستويات مجمو      

).25، ص2005عطاري وآخرون، (الغياب والتهرب عن العمل 

ان الولاء التنظيمي يمنح الفرد استقرارا نفسيا ويساعده على         ) 2008(حمدان،  فقد أوضح   

تحقيق أفضل عائد وظيفي، كما يرفع من روحه المعنوية ومن ثقته بنفسه ومـن شـعوره              

عن مكانة يرضى بها ويساعده على امتلاك دافعية وحماس للعمـل            بتحقيق ذاته وحصوله  

ويشعره بالسعادة عند كل نجاح وتميز في الأداء، أما بالنسبة للمنظمة فإن الـولاء يخلـق              

الإبداع لدى العاملين والتعاون وحسن المبادرة، فيسهم ذلك في تحقيق الأداء المتميز فـي              

اجمة عن الهدر الناشئ من سوء استغلال القـدرات   العمل ويقلل من التكاليف والخسائر الن     

أو سرعة استهلاك الأداة البشرية ويولد الرغبة في الاستمرار في المؤسسة ويترتب على             

)35، ص2008حمدان، .(وران العملذلك قلة د

أن دراسات الولاء التنظيمي أظهرت أن ارتفاع مستوى الـولاء            )2007(الرواشدة  وذكر

منظمة بزيادة الانتاجية والتقليل من المـصروفات والتكـاليف بـسبب           يؤثر إيجابا على ال   

انخفاض نسبة غياب الأفراد العاملين وتأخرهم عن العمل أو انتقالهم إلى منظمات أخرى،             
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كما أن الولاء المرتفع يحافظ على مستوى مرتفع من الروح المعنوية لدى العـاملين فـي          

تعد بالنسبة لهم في غاية الأهمية بالإضافة إلى        المنظمة، كون الجميع يعمل لتحقيق أهداف       

تسهيل مهمة المنظمة في اختيار عاملين جدد ذوي مهارات عالية، بسبب رغبة الكثيـرين              

بالعمل فيها لما تتمتع به من سمعة طيبة عن لسان العاملين  فيها كمـا ان الأفـراد ذوي                   

ت الإنتاج القومي في بلدانهم     الولاء المرتفع يساهمون في النمو الاقتصادي وارتفاع معدلا       

.إضافة إلى ما يحصل عليه الفرد من ميزات وظيفية أكثر

إن الاهتمام الواضح بالولاء التنظيمي في الآونة الأخيرة، أدى  أن دراسة هـذا الأخيـر                

وعلاقته بكثير من المتغيرات التنظيمية والشخصية، مما أدى إلى الكشف عن أهمية ولاء             

وما يترتب عنه من فوائد للفرد في حد ذاته وللمنظمة التي يعمـل بهـا           الأفراد لمنظماتهم 

لذلك يتعين عن المنظمات  ان تسعى جاهدة لرفع مستوى الولاء التنظيمي لدى العـاملين               

)93، ص2007الرواشدة، (.لديها وذلك من خلال توفير جميع ما يسهم في رفعه

: النماذج المفسرة للولاء التنظيمي-3

يد من الدراسات والبحوث التي حاولت تفسير ظاهرة الولاء التنظيمـي بهـدف             توجد العد 

الكشف عن أسبابها، وأبعادها ونتائجها وتوصلت هذه الدراسات إلى وضع نماذج متعـددة             

إلا أنها لم تستطع الخروج بنموذج محدد بدراسة الولاء التنظيمي، لذلك سنحاول عـرض              

.ء حسب التسلسل التاريخيعدد من النماذج المفسرة لظاهرة الولا

من الكتابات الرائدة حول ظـاهرة      " اتزيوني"تعتبر كتابات   : 1961تزيوني  نموذج ا : أولا

ن حساب الفرد   الولاء التنظيمي حيث يستند إلى أن القوة أو السلطة التي تملكها المنظمة ع            

لاث أشـكال   ابعة من طبيعة اندماج الفرد مع المنظمة وهذا ما يسمى بالولاء ويأخذ في ث             ن

: هي

ن قناعته الفـرد    قيقي بين الفرد ومنظمته والنابع م     ويمثل الاندماج الح   :الولاء المعنوي -1

.وتمثيله لهذه الأهداف والمعاييربأهدافه وقيم ومعايير المنظمة التي يعمل بها 



الولاء التنظيمي:ثالثالالفصل

54

:الولاء القائم على أساس حساب المزايا المتبادلة -2

مع منظمته والذي يتحدد بمقدار ما يستطيع أن تلبيه     وهو أقل درجة من حيث اندماج الفرد        

المنظمة من حاجيات الفرد حتى يتمكن من يخلص لها ويعمل على تحقيق أهدافها فالعلاقة              

.هي علاقة نفع متبادلة بين الطرفين الفرد والمنظمة

وهو يمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي يعمل           :الولاء الاغترابي -3

بها، حيث اندماج الفرد مع منظمته غالبا ما يكون خارجا عن إرادته وذلك نظـرا للقيـود      

التي تفرضها المنظمة على الفرد والمتمثلة في صورة القائد المتسلط والقيود التي يحكم بها   

).41، ص2009أبو العلا، (سيطرته على مرؤوسيه 

:setters1977نموذج سيترز : ثانيا

الشخصية وخصائص العمل وخبرات العمل تتفاعل معـا لمـدخلات          يرى ان الخصائص    

وتكون ميل الفرد ورغبته للاندماج داخل المنظمة ومشاركته لها واعتقاده القوي بأهـدافها        

وقيمتها وقبول هذه الأهداف والقيم ورغبته الملحة في بذل الجهد لها مما ينتج عنه رغبـة             

فيه وانخفاض نسبة غيابه وبذل المزيـد مـن      قوية للفرد في عدم ترك التنظيم الذي يعمل       

الجهد والولاء لتحقيق أهدافه التي يريد تحقيقها، وقد بين سيترز فـي نموذجـه العوامـل              

المؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي وما يمكن أن ينتج من سلوك متبعا منهج النظم ومصنفا            

)92، ص91، ص2005الدوسري، (هذه العوامل والسلوكات في مجموعات 
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.يوضح مدخلات ومخرجات الولاء التنظيمي عند سيترز: 01لشكل رقما

.staw and salanik:(1977(نموذج ستاو وسالانيك : ثالثا

لقد أكد على ضرورة التفريق بين الولاء كما يراه الباحثون في السلوك التنظيمـي فـإن                

فين التعرف على اهدافها وقيم     الولاء يستخدم لوصف العمليات التي عن طريقها يتم للموظ        

المنظمة التي ينتمون إليها كما يعملون في نفس الوقت عن التوحد مع هذه المنظمات وذلك               

يسمى  1977من خلال تكريس عضويتهم لمنظماتهم،هذا المدخل في الولاء أشار إليه ستاو          

الولاء الموقفي أو الإتجـاهي كمـا تمثـل فـي اعمـال بوشـنان ومـودي وزمـلاءه                   

.)52،ص2010ويسيالج(

ويمثل الولاء الموقفي من وجهة نظر العلماء السلوك التنظيمي وينظر إليه على انه يـشبه          

حيث أن محتويات هذا الصندوق تتضمن بعض من العوامل التنظيمية          " الصندوق الأسود "

والشخصية مثل السمات الشخصية، وخصائص الدور الوظيفي والخـصائص التنظيميـة           

الخصائص الشخصية 
الحاجة للإنجاز -
التعلم -
العمر -
تحديد الدور -
خصائص العمل-
التحدي في العمل -
الرضا في العمل-
فرصة التفاعلات الاجتماعية-
التغذية العائدة -
خبرات العمل -
طبيعة ونوعية الخبرات -

الولاء 
التنظيمي

الرغبة والميل للبقاء في التنظيم 
انخفاض نسبة دوران العمل -
الميل للتبرع بالعمـل طواعيـة       -

لتحقيق أهداف التنظيم
الميل لبذل الجهد لتحقيق انجازات     -

.أكبر
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لمقابل فإن مستوى الولاء الناجم عن هذه الخصائص يحـدد سـلوكيات            وخبرات العمل با  

الأفراد في المنظمة من حيث التسرب الوظيفي والغياب والجهود التي ستبذل في العمـل              

).42ص،2009أبو العلا،( ومقدار المساندة التي يقدمها الأفراد للمنظمات

سلوك التنظيمي ،هنـاك الـولاء      يمثل وجهه نظر علماء ال    في مقابل الولاء الموقفي الذي      

السلوكي الذي يمثل وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي وجاء هذا النوع من الولاء نتيجة              

1971( لر  و كيـس   Backer)1976( للدراسات التي توصل إليهـا كـل مـن بيكـر            

(keisler وسالانيك)1977 (Salanctوستاو)1976 (staw وتقدم فكرة الولاء السلوكي

اس العمليات التي من خلالها يعمل السلوك الفردي وبالذات الخبرات الماضية عن            على أس 

عما " بيكر"التطوير علاقة الفرد وربطه بمنظمته لوصف هذه الخبرات أو السلوك تحدث             

:اسماه

رية يرى بيكر أن الأفراد يصبحون مقيدين بأنواع خاصـة          الأخذ والعطاء فطبقا لهذه النظ    

داخل المنظمات وبالتالي فإنهم يخشون أن يفقدوا هذه المزايـا إذ           من السلوك أو التصرف     

.)53،ص2010الجريسي،(هم اقلعو عن هذا السلوك 

المـوقفي  والـسلوك     :أن الفرق بين هذين النموذجين في الولاء        ) 1998(وذكر هيجان   

) 53، ص2010الجريسي ،(لايعني أحدهما أفضل من الآخر 

لاء بالعديد من العوامل المؤثرة فيهما والتي يوضـحها الـشكل   ويتأثر كلا النوعين من الو   

)02( رقم 
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، 2005الدوسـري،   (يبين العوامل المؤثرة في الـولاء التنظيمـي         ): 02( الشكل رقم   

)85ص

.)angle and perry(نموذج آنجل وبيري : رابعا

أسباب الولاء التنظيمـي    يعتقد انجل وبيري ان النماذج التي تقوم على  أساس البحث عن             

: يمكن تصنيفها في نموذجين رئيسيين لتفسير ظاهرة الولاء التنظيمي هما

: نموذج الفرد كأساس للولاء التنظيمي-1

ويقترح هذا النموذج ان جوهر الولاء      " ستار وسالانيك "ويقابل نموذج الولاء السلوكي لدى      

بار أنها مصدر للسلوك المؤدي     التنظيمي يبنى على أساس خصائص وتصرفات الفرد باعت       

إلى هذا الاتجاه، وان يكون هذا السلوك عاما واضحا وثابتا وتطوعيا وتبعا لهذا النمـوذج               

ئص الفرد كالعمر والسن والجنس والتعليم والخبرات السابقة بإعتبارها فإنه ينظر إلى خصا

محددات ومؤثرات على سلوك الفرد،لذا فإن هذا النموذج يركز على ما يحمله الأفراد من              

.خصائص شخصية إلى المنظمة 

صفات 
شخصية 

صفات 
وظيفية 

خبرات 
العمل  

الولاء الموقفي

شعائر بدء 
العمل

أسلوب ادخال اء  دفع أخط
القدم

الولاء السلوكي 
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:نموذج المنظمة كأساس للولاء التنظيمي -2

ويقترح هذا النموذج أن للعمليات     " لانيكستار وسا "يقابل هذا النموذج الولاء الموقفي عند       

التي تحدد الولاء التنظيمي تحدث في المنظمة حيث يتم التفاعل بينها وبين الفـرد نتيجـة                

.للعمل فيها

ض الحاجات والأهداف التي    لة ينظر إليه على أساس أن لديه بع       لذا فإن الفرد في هذه الحا     

ه الأهداف لا يمـانع فـي أن يـسخر    يحضرها معه إلى المنظمة وأنه في سبيل تحقيق هذ   

مهاراته وطاقاته للمنظمة في مقابل ان تقوم المنظمة بتلبية حاجاته وأهدافه أي أن العمليـة     

.هنا هي عملية تبادل بين الفرد والمنظمة

:1978نموذج ستيفانز وزملائه -3

:ينقسم هذا النموذج للولاء التنظيمي إلى اتجاهين نظريين هما

ويركز هذا الاتجاه على مخرجات الولاء التنظيمي كعمليات متبادلـة          : ادليالاتجاه التب -1

بين المنظمة والعاملين فيها، كما يركز على العضوية الفردية كمحدد أساسي لما يـستحقه              

الموظف من مزايا ومنافع من خلال العملية التبادلية بين الفرد والمنظمة وبموجـب هـذه          

مة يزداد بازدياد ما يحصل عليه مـن حـوافز وعطايـا،            الطريقة فإن انتماء الفرد للمنظ    

.وتتلخص محدات الاتجاه التبادلي بأن هذا الاتجاه يقيس درجة رضا الشخص عن الحوافز

حيث  1996وتبناه بورتر وسميث    " ستيفانز"وهذا الاتجاه اورده أيضا     : الاتجاه النفسي -2

و المنظمة وجهد مميز يبذله الفرد      حفزا الولاء التنظيمي بانه نشاط زائد وتوجه ايجابي نح        

لمساعدة المنظمة في تحقيق اهدافها، وكذلك رغبته قوية في البقاء عـضوا فيهـا، فهـذا                

يجابية عالية نحو المنظمـة واهـدافها   ء التنظيمي على أنه توجه الفرد باالاتجاه يحدد الولا 

د الحوافز ودرجـة    وهو يعطي أبعادا اكثر شمولية من الاتجاه التبادلي الذي ركز على بع           

رغبة الفرد في ترك المنظمة مقياسا لدرجة ولائه، ومن منظور النموذج النفسي بعد الولاء  

التنظيمي نوعان من التوافق بين الأهداف الفردية وأهداف المنظمة، وعليه فالعاملون الذين        
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لها ويظهرون رغبة قوية فـي العمـل فيهـا          ءيؤمنون بأهداف المنظمة يشعرون بالانتما    

)129-128، ص2007ندا، بوا(وإيمانا كثيرا  بقيم المنظمة وأهدافها 

تشير الأدبيات إلى أن هناك أبعاد مختلفة للـولاء التنظيمـي           : أبعاد الولاء التنظيمي  -4

وليس بعدا واحدا ورغم اتفاق غالبية الباحثين في هذا المجال عن تعدد أبعـاد الـولاء إلا                

.بعادأنهم يختلون في تحديد هذه الأ

ثلاث أبعاد للولاء التنظيمي 2010أورد الرشيدي   ) مير، أولين وسميث  (حيث ميز كل من     

:وهي

تعني درجة شعور الفرد بالارتباط بالمنظمة وجدانيا ونفسيا مع الرغبة  : الولاء العاطفي -1

في الإنتساب والاندماج والانتماء لها والوحدة في الهوية، ويتأثر هذا البعد بدرجـة إدراك             

الفرد للخصائص المشتركة لعمله، ومن حيث درجة استقلالية وأهمية العمل وهوية القائـد        

.وتنوع المهارات والتغذية الراجعة من الرئيس المشرف

ويقصد به الإحساس الذي يتولد لدى الفرد المعامل بـالالتزام نحـو            : الولاء الأخلاقي -2

شعور عن طريق الدعم والتعزيز الذي      البقاء في المنظمة وفي غالب الأحيان يتعزز هذا ال        

.يتلقاه الأفراد من التنظيم، والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الايجابي

ويقصد به تكريس الفرد حياته والتضحية بمصالحه من اجـل بقـاء            : الولاء المستمر -3

المنظمة لارتباطه بها واعتبار نفسه جزءا منها، ويمكن فهم هذا المكون من خلال النظـر               

لى درجة الولاء الموجودة عند الفرد والتي تحكمها القيمة الاستثمارية التي من الممكن أن             إ

يحققها لو استمر مع التنظيم مقابل ما سوف يفقده لو اتخذ قرار بالعمل لدى جهات أخرى                

. لذلك يتأثر بقيم الفرد لأهمية البقاء مع التنظيم بمجموعة من العوامل

ى أن الموظفين ذو الولاء العاطفي القوي يظلون في عملهم لأنهم        إل) ماير وألين (وقد أشار   

مدان ح(يريدون ذلك، بينما الولاء المعياري والقوي يظلون في عملهم لأنهم يحتاجون ذلك             

).38، ص2008
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أما الدراسات المبكرة في هذا المجال، تمحورت حول مدخلين رئيسيين لدراسـة الـولاء              

جاهات، والثاني على السلوك، ويتفـق هـذا مـع سـلاو            التنظيمي الأول يركز على الات    

)slaw and slanik(وسلانيك 

. المدخل الاتجاهي: أولا

ويقصد به العمليات التي من خلالها تتطابق أهداف المنظمة وقيمتها مـع أهـداف الفـرد         

، 2008حمدان،  (مدخل النفسي   وتزداد رغبته في البقاء والاستمرار فيها ويسميه البعض ال        

وينظر المدخل الاتجاهي إلى الولاء عن أنه اتجاه يعكس الارتبـاط بـين الفـرد             )31ص

)38، ص2005غنام، (والمنظمة من حيث طبيعته ونوعيته، وهكذا فإنه وفقا لهذا المدخل 

المدخل السلوكي : ثانيا

ويقصد به العمليات التي من خلالها يصبح الفرد مرتبط بالمنظمة نتيجة لـسلوكه الـسابق     

حمـدان،  (د والوقت الذي قضاه الفرد داخل المنظمة يجعله يتمسك بها وبعـضويتها           فالجه

)31، ص2008

الماديـة  (وفقا لهذا المدخل يتم إحساس الموظف بالولاء للمنظمة من خلال الاسـتثمارات           

التي يستثمرها في المنظمة، فالولاء هنا ينبع من المكاسـب التـي يـرى              ) وغير المادية 

لتركـه   نتيجة استمراره في المنظمة والتكاليف التي قد يتكبدها نتيجة        الموظف أنه يحققها    

وسماه البعض الآخر بالاتجاه التبادلي كون العلاقة بين العاملين والتنظيم هي علاقـة             لها  

)  simon(تبادلية ايجابية من الأخذ والعطـاء مـن أهـم الـرواد سـيمون وبيرنـارد                 

)131، ص2003عورتاني، ) (bernard(و

حاب هذا الاتجاه ينظرون إلى الولاء التنظيمي في المؤسسات التي تهدف إلى الربح      إن أص 

بأنها ظاهرة تبادلية تهدف وتعتمد عن إدراك الأفراد للتوازن بين الإغراءات التي تقـدمها           

.المؤسسة والمساهمات للأفراد في العمل
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ولاء التنظيمـي،   لقد تنوعت أراء الباحثين حول مراحل الـ       : مراحل الولاء التنظيمي  -5

انه ليس هناك   ) 2005(في دراسته " غنام"حلتين حيث أكدت    فهناك من يرى بأنه توجد مر     

إجماع عن هذه المراحل من قبل العلماء والباحثين ولكن هناك إجماع على أن الفرد لكـي            

)61، ص2010الجريسي، (يصل إلى درجة ما من الولاء يمر بمراحل مختلفة 

وهي فترة تجريبية تمتد من سنة من تاريخ التحاق الفرد بعمله           : ينمرحلة ما بعد التعي   -1

ويكون خاضعا خلالها إلى التدريب والإعداد والاختيار ويهتم الفرد بالحصول على القبول            

من خلال إظهار مواهب وخبرات جديدة ويـرى         ي عمله   ول أن يبدع ف   من التنظيم ويحا  

: ذه المراحلبوشنان أيضا ان الخبرات التالية تظهر ضمن ه

. وضوح الدور-1

. تحديات العمل-2

.تضارب الولاء-3

.فهم التوقعات -4

وهي الفترة اللاحقة لفترة التجربة والإعداد وتتـراوح بـين          : مرحلة العمل والانجاز   -2

العامين والأربعة أعوام ويهتم للفرد بالسعي إلى إثبات عمله والتأكد عن الانجـاز الـذي               

: لمرحلة ببعض الخبرات والتي منهاحققه وتتميز هذه ا

.الاهمية الشخصية -

.الخوف من العجز -

. ظهور قيم الولاء التنظيمي والعمل-

وتبدأ هذه الفترة بعد السنة الخامسة من التحاق الفرد     : مرحلة الثقة بالتنظيم والولاء له    -ج

في المراحل والسنوات    بالعمل ويبدأ فيها بتقويم اتجاهات الولاء لديه وان كانت قد تكونت          
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، 2003عورتاني،  (السابقة وتنقل هذه الفترة بالفرد من مرحلة التكوين إلى مرحلة النضج            

)14ص

.يبين المراحل الثلاث لتطوير الولاء وعند بوشنان): 03( الشكل رقم

: وهناك من يرى أن للولاء مرحلتان ترتبطان بعملية إرتباط الفرد بالمنظمة 

: الانضمام للمنظمة التي يريد الفرد العمل بهامرحلة-د

.فغالبا ما يختار الفرد المنظمة التي يعتقد  أنها تحقق رغباته وتطلعاته

أي المرحلة التي يصبح الفرد فيها حريصا عن بذل أقـصى            :"مرحلة الولاء التنظيمي  -ه

)40، ص2009أبو العلا،(جهد لتحقيق أهداف المنظمة للنهوض بها 

أن تكوين   1982في دراستهم عام    ) porter(وبورتر  ) Moudy(كل من مودي     وقد بين 

: الولاء التنظيمي للعاملين في تنظيماتهم وتطوره يمر بثلاث مراحل زمنية متتابعة وهي

وهي التي تمتاز بالمستويات المختلفة من الخبـرات والميـول   : مرحلة ما قبل العمـل  -1

ل للعمل في التنظيم، تلك المؤهلات الناجمـة عـن          والاستعدادات التي تؤهل الفرد للدخو    

خصائص الفرد الشخصية وعن توقعاته بالنسبة للعمل ومعرفته للظروف الأخـرى التـي      

.تحكم قراره بقبول العمل

تحديات العمل تضارب الولاء،    
ــور   ــدور، ظه ــوح ال وض
الجماعات التلاحمية اتجاهـات    

الجماعة 

الخوف من العجز ظهور قـيم      
الولاء للتنظيم والعمل الأهميـة     

الشخصية 

ترسيخ الـولاء   
وتدعيمه 

ل المرحلة الثانية العمالمرحلة الأولى التجربة 
والإنجاز

المرحلة الثالثة الثقة 
بالتنظيم 
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وتمثل المرحلة فترة خبرات العمل المتعلقـة ببدايـة العمـل           : مرحلة البدء في العمل   -2

دورا خطيرا ) hall(هذه الخبرات كما أشار هول والمتمثلة بالأشهر الأولى منه حين تلعب     

.في تطوير الاتجاهات المتعلقة بالعمل وزيادة الولاء والعفوية المهنية

: مرحلة الترسيخ-3

وفيها تنموا اتجاهات الفرد وقيمة ولائه نحو التنظيم وتظهر لديه الانماط الـسلوكية التـي             

)41، ص2005غانم، (لاجتماعي تكتسبها بين تفاعله مع المنظمة وتدعم انتمائه ا

فقد حدد ثلاث مراحل مر بها الفرد في تطور ولائه التنظيمي وهـذه      )steers(أما ستيرز   

:المراحل هي

. مرحلة الالتحاق بالمنظمة-

تتم هذه المرحلة بمرحلة إختيار الفرد لمنظمة واختيار المنظمة لأفرادها، ومـدى قناعـة              

.اختيار المنظمة للموظفينالفرد في اختيار المنظمة وكيفية 

.:مرحلة الولاء للمنظمة وتحديد المدى

ففي هذه المرحلة يقرر فيها الفرد مدى عمق ارتباطه بالمنظمة ويتحدد ذلك في ضوء 

.مدى قبول الفرد لأهداف المنظمة -

.مدى قبول الفرد لان يكون عضوا في المنظمة -

تحقيق الهدف العام للمنظمة مدى استعداد الفرد للعمل بشكل غير عادي من أجل-

فدرجة مستوى الولاء لدى الفرد ترتبط بدرجة       : مرحلة قرار المشاركة أو الانسحاب      -ج

احتمال البقاء أو المغادرة للمنظمة فالمستوى العالي للولاء يعني احتمالا أقل للانسحاب من           

.المنظمة أو تكرار الغياب والعكس صحيح
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)steers(الولاء التنظيمي حسب ستيرز بين مراحل تطور: 04الشكل رقم

: العوامل التي تساعد على نمو الولاء التنظيمي لدى العاملين-6

إن نجاح أي تنظيم أو مؤسسة مرهون بمدى الشعور بالولاء ومن أهم الدوافع التي تحـث        

م العديد من   العامل لبذل أقصى ما يملك من جهد وطاقات لتحقيق أهدافها وفعاليتها لذلك قا            

المفكرين بالدراسات التي تبحث عن العوامل التي من شأنها زيادة مستوى الولاء التنظيمي         

لدى العاملين ،ونقصد بالعوامل المساعدة تلك الأمور التي تؤثر في تكوين الولاء التنظيمي             

: لدى أفراد العاملين فئتين

.عوامل تنظيمية مرتبطة بالتنظيم الذي يعمل فيه الفرد -

.عوامل شخصية مرتبطة بالفرد العامل في التنظيم -

احتمال أقل للانسحاب والغياب 

مرتفع
الولاء 

التنظيمي 
منخفض

إحتمال عالي للانسحاب  والغياب 



الولاء التنظيمي:ثالثالالفصل

65

وامل التنظيميةالع:اولاأ

حين يلتحق العامل بأي مؤسسة ليعمل      : قيام المؤسسة بمساعدة الفرد عن إشباع حاجاته      -1

بها يسعى في البداية إلى تحقيق حاجاته ورغباته المتعددة سواء السيكولوجية او البيولوجية            

بتلبيتها يكون لذلك الأثر الطيب في نمو الولاء التنظيمي لدى العاملين            فإذا قامت المؤسسة  

)44، ص2005غنام، (

: وضوح الأهداف وتحديد الأدوار-2

كلما كانت الأهداف واضحة داخل التنظيم زادت درجة الولاء عند العاملين كما أظهـرت              

أكثر قدرة علـى     الدراسات التي أجريت في هذا المجال فوضوح الأهداف يجعل العاملين         

).47، ص2009أبو العلا، (فهمها وتحقيقها 

: مشاركة العاملين في التنظيم-3

تساعد المشاركة من قبل الأفراد العاملين بصورة ايجابية على تحقيق أهداف التنظيم وذلك             

.بإتاحة الفرصة لهم بالمساهمة بأفكارهم وتشجيعهم لتحمل المسؤولية

.سب للحوافز العمل على إيجاد نظام منا-4

يعد هذا العامل من أكثر العوامل المؤثرة في زيادة درجة الولاء لدى الأفراد في المؤسسة                

والحوافز عبارة عن مجموعة من الوسائل والخطط التي من شأنها إثارة المزيد من اهتمام              

ا الفرد بعمله كما ينبغي، فالخلل في نظام الحوافز يؤثر سلبا في معنويات العـاملين، ممـ               

.ينعكس ذلك على انتاجهم

ونظام الحوافز قد يكون ماديا كالأجر والعلاوة اليدوية ومعنويا والذي يكون أثـره غيـر               

)20، ص2010الرشيدي، (مباشر 

يقصد بالمنـاخ التنظيمـي محـصلة الظـروف         : الاهتمام بتحسين المناخ التنظيمي   -5

ليستخلـصوا منهـا مـواقفهم       والمتغيرات والأجواء الداخلية للمنظمة كما يعيها أفرادهـا       
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أبو (وانجازاتهم والمسارات التي تحدد سلوكهم وأدائهم ودرجة انتمائهم وولاءهم للمنظمة           

)48، ص2009العلا، 

هي محدد هام من محددات الولاء التنظيمي لانها تمـارس تـأثيرا            : الثقافة التنظيمية -6

وأهـداف مـشتركة بـين    كبيرا عن سلوك الأفراد في المنظمات وترتكز عن ايجاد قـيم      

العاملين، فالثقافة التنظيمية منظومة المعاني والحضور والمعتقدات والطقوس والممارسات         

.التي تطورت مع الزمن

: نمط القيادة-7

يؤثر نمط القيادة تأثيرا بالغا في اتجاهات الأفراد وثقتهم داخل المنظمات ،صـمام أمـان               

لمنظمات من خلال تحقيق درجـة عاليـة مـن          وحفاظ على الموارد البشرية العاملة في ا      

الرضا الوظيفي للعاملين بما يضمن بقاءهم واستمرارهم في المنظمة، ويـضمن ولاءهـم             

للمنظمة وهناك العديد من الدراسات التي درست العلاقة بين الـنمط القيـادي والـولاء               

ى معرفـة   حيث هدفت الدراسة إل   ) 1994(التنظيمي منها دراسة قام بها الصائح والحسن        

العلاقة بين النمط القيادي والولاء التنظيمي لدى المعلمين وبينت النتائج عن وجود علاقـة     

pedreit(دالة إحصائيا بين النمط القيادي والولاء التنظيمي كما وفحصت ماري بيدريت 

أثر النمط القيادي للمديرين بالمدارس الكاثوليكية الأمريكية على ولاء المعلمـين،           ) 2002

ظهرت النتائج أن هناك علاقة ايجابية دالة إحصائيا بين الـنمط القيـادي الـديمقراطي               وأ

ودرجة الولاء التنظيمي كما ان هناك علاقة ايجابية دالة إحصائيا بـين القيـادة الموقفيـة     

)255، ص2009السعود، (وولاء المعلمين لمدارسهم 

وتميزه  دفية التي تتعلق بالفر   ويقصد بها مجموعة المتغيرات الديمغرا    : العوامل الشخصية 

عن غيره من حيث الجنس والعمر والمؤهل العلمي والخبرة في العمل وغير ذلك وتختلف              

نتائج الدراسات التي فحصت ظاهرة الولاء التنظيمي فقد خرجت هذه في الدراسات بنتائج             

ج دراسات  تدل على أهمية دور العوامل الشخصية في بناء الولاء التنظيمي، فيما دلت نتائ            
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أخرى عن عدم وجود ما يربط بين العوامل الشخصية والولاء التنظيمي وبشكل عام يمكن             

القول بان الكثير من الدراسات قد أشارت إلى أهمية بعض العوامل الشخصية وتأثيرهـا              

: على بناء  الولاء التنظيمي للأفراد ويمكن تلخيصها فيما يلي

أن الولاء التنظيمي للنساء يفوق الولاء التنظيمي    تشير كثير من الدراسات إلى     :الجنس-9

للرجال في معظم الاحيان وقد يعود ذلك إلى طبيعة المراة وحبها للاستقرار بينما تعد سمة              

حب التغير من السمات البارزة التي يمتاز بها الرجال من أجل اكتساب وضع مـادي او                

)47ص2000الكاساني، (مكانة اجتماعية ووضع مهني أفضل 

علاقة الـولاء المهنـي والـنمط       "في دراسة كانت بعنوان   ) 2003(وقد توصل عورتاني    

القيادي لدى الإداريين في وزارة السلطة الموطنية الفلسطينية وتوصلت الدراسـات إلـى             

)73، ص2005غانم، (وجود فروق ذات دلالة في الولاء المهني تبعا لمتغير الجنس 

أن هناك تناسبا   ) هـ1418(ت منها دراسة الفصلي     اظهرت كثير من الدراسا   : العمر-10

طرديا قويا بين عمر الفرد والولاء التنظيمي فكلما زاد عمر الأفراد زاد ولائهم التنظيمي،              

ويمكن إرجاع ذلك إلى أن الفرد في بداية عمره الوظيفي يسعى للحصول على راتب أعلى   

لك، بينما لا يعد ذلك أمرا كبيـرا  ومكانة وظيفية واجتماعية أكبر ويسعى للتغير من أجل ذ       

)47، ص2000الكاساني، (للأفراد وصولا إلى عمر قريب من التقاعد 

تدل بعض الدراسات على أن ازدياد المؤهل العلمي للأفراد يخلـق           : المؤهل العلمي -11

لهم ولاء تنظيمي اكبر، ويرجع الباحث ذلك إلى الموقع الذي يستغله الأفراد الذين يحملون              

ت عليمة كبيرة، حيث تزداد رواتبهم ويتحـسن وضـعهم المـادي والاجتمـاعي              مؤهلا

).47، ص2000الكاساني، (

إن الولاء التنظيمي ظاهرة  معقدة تتأثر  بعوامل كثيرة ومتداخلـة، قـد تكـون عوامـل             

شخصية أو تنظيمية، لذلك حاول الباحثون  المهتمون بموضوع الولاء التنظيمي دراسـة             
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بمختلف المتغيرات، وذلك بهدف الكشف عن العوامل المؤثرة فيه، وقد           علاقة هذا  الأخير   

.بينت نتائج تلك الدراسات أهم العوامل كما أفادت أن من أبرزها النمط القيادي

فقد بينت نتائج تلك الدراسات أهم العوامل كما أفادت أن من أبرزها النمط القيادي، فقـد                

،  ) 1999جـول تـايلر     (،  )2009بوعلاق والن(،    )1999الكايد  ( بينت دراسة كل من     

وغيرهم أن مـستوى الـولاء التنظيمـي يتـأثر          ) 2003العورتاني  (،  )2009بن محمد   (

باختلاف النمط القيادي المتبع  في المنظمة لذلك جاءت هذه الدراسة استكمالا لما سـبقها               

مي فـي بيئتـين     من دراسات  بهدف الكشف عن العلاقة بين النمط القيادي بالولاء التنظي           

.وعينتين مختلفتين

.قياس الولاء التنظيمي-7

إن عملية قياس الولاء التنظيمي تعتبر ظاهرة إدارية واعية وهادفـة تجنـي المنظمـة               -

والعاملون من ورائها مكاسب مادية ومعنوية كثيرة، فهي تساعد في تصحيح الانحرافـات             

من خلال قياس الـولاء التنظيمـي        والأخطاء والسلبيات في الممارسات المادية، كما يتم      

فوائد قياس الولاء   ) 2003اللوزي،  (تقدير مدى نجاح هذه المنظمات أو  فشلها، وقد ذكر           

:التنظيمي ومنها

.يقدم قياس الولاء التنظيمي للإدارة مؤشرات دالة عن مستوى الأداء الوظيفي-1

شاعر والاتجاهـات نحـو     تدخل في تركيب أبعاد مادية ومعنوية وإنسانية تتمثل في الم         -2

.الكثير من الأمور ذات العلاقة بالعاملين والتنظيم

يعتبر قياس الولاء التنظيمي بمثابة أداة تشخيصية جيدة تعتمـد الإدارة الناجحـة عـن      -3

.استخدامها لقياس ومعرفة المشكلات والمعوقات التي تقف أمام الأفراد والتنظيم 
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:معيارين لقياس الولاء التنظيمي وهما) 189، ص2006بطاح، (ولقياس الولاء  ذكر 

أي قياس الولاء التنظيمي من خلال الآثار الـسلوكية، وذلـك            :المعايير  الموضوعية  -ا

باستخدام وحدات قياس موضوعية لتبين مدى رغبة الفرد بالبقاء في التنظيم، دور العمـل            

.وكثرة الحوادث

بواسطة أساليب تقديرية توضـح تقـدير       أي قياس الولاء التنظيمي     : المعايير الذاتية -ب

العاملين لدرجة ولائهم وهذا يمكن أن يؤدي إلى بلورة مؤشرات مهنية تكـشف مـستوى               

.الولاء التنظيمي

:طول هذه الخدمة

يتناسب طول هذه الخدمة طرديا مع الولاء التنظيمي وذلك في معظم الدراسات أن لم تكن               

لذكر علاقة مدة الخدمة بالولاء، فـالأفراد الـذين         جميعها وقد بينت نتائج الدراسة سالفة ا      

لديهم مدة طويلة في الخدمة في المنظمة يكون قد تعمق في أنفسهم الشعور بهموم المنظمة               

وقيمها وأهدافها، ويضاف إلى ذلك ازدياد العلاقات فيما بينهم مما جعلهم يشعرون بـأنهم              

).48، ص 2000الكاساني، (أسرة واحدة 

تقدم فإن العوامل السابقة الذكر يمكن أن تؤثر  عن مستوى الولاء التنظيمي       وبناءا على ما  

للعاملين، فكلما كانت هذه العوامل متوافرة وبشكل ايجابي زادت درجة الـولاء للعـاملين              

نحو مؤسستهم، وبالمقابل هناك عوامل يمكن أن تعوق  الولاء التنظيمي، فقد أشار إليهـا               

:ة من العوامل  تعيق الولاء لدى العاملين وهي كما يليأن هناك مجموع) 2000جواد (

.صدور تعليمات غامضة وغير محددة-1

.سوء توزيع العمل-2

.الاخفاق في اعتماد مبدأ الثواب والعقاب-3
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.الفشل في التعبير عن السياسات الخاصة بالعمل-4

:ا يلي أن أسباب  ضعف الولاء التنظيمي قد تعود إلى م) 1980الحرفة (وقد رأى 

.تقصير الإدارة في اقناع العاملين بأهمية أعمالهم وكونهم نافعين للمجتمع-5

.عدم وضوح مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب-6

.الشعور بالقلق وعدم الاستقرار والتوتر-7

)187، ص 2006بطاح، (ضآلة  فرص الترقية في الخدمة -8
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خلاصة الفصل

لح  معروف قديما في علم الاجتماع لكنه يعتبر حديثا في الفكر            إن الولاء التنظيمي مصط   

الإداري وهو يعبر عن شعور الفرد القوي بالارتباط مع المنظمة التي يعمل فيها والرغبة              

الشديدة للبقاء فيها وتحقيق أهدافها، ويمر  الولاء التنظيمي في تكوينه بمراحل وقد اجتهـد     

بوشنان حيث حددها في ثلاث مراحل وهي        (Bouchanan)الباحثون في تحديدها ومنهم     

مرحلة التجربة ومرحلة الانجاز ومرحلة الثقة بالتنظيم، الولاء كظاهرة معقدة يتأثر بالكثير           

من العوامل منها التنظيمية، كالمناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية وبنظام الحوافز،  والنمط            

الخ....القيادي

نوات الخبرة والمستوى التعليمي والجنس والولاء ويتأثر بأخرى شخصية كالسن ،س

التنظيمي مقومات وهي الولاء المستمر، الولاء التلاحمي والولاء الموجه، ولأهمية الولاء 

التنظيمي باعتباره ظاهرة لها نتائجها من الفرد والمنظمة على حد سواء حاول الباحثون 

المؤثرة فيه نتج عن تلك  البحوث جاهدون لتفسيره وتحديد أبعاده وتأثيراته والعوامل 

ونموذج ستيرز ولو جمعناهم معا ) التزويني(نماذج مفسرة لهذه الظاهرة ومنها نموذج 

.نتمكن من بناء نموذج متكامل نستطيع من خلاله تفسير ظاهرة الولاء التنظيمي



الجـانب الميـداني
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:تمهيد 

تعتبر الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية المحك الرئيسي لمعرفة مدى اتساق الجانـب            

النظري بميدان الدراسة ، حيث يتمكن الباحث من جمع المعلومـات و البيانـات حـول                

طابق المنهج المعتمد بناءا على قيمة نتائج الدراسة علميا و          موضوع بحثه و تظهر مدى ت     

عمليا و من العناصر الأساسية هي مدى تجاوب العينة مع أداة البحث و ضـبط أهـداف                 

الدراسة الاستطلاعية و الفرضيات إجرائيا و تحديد مصادر بناء أدوات الدراسة و مجتمع             

من الناحية السيكومترية ليـصل الباحـث   الدراسة زمنيا و مكانيا و قياس الأدوات البحثية 

.بنتائج دقيقة و موضوعية تخدم التخصص المعرفي و الواقع الميداني التجريبي 

:المنهج المعتمد في الدراسة-1

المنهج هو الأداة أو الوسيلة التي تمكننا من إجراء الدراسة أو الوصول إلى حقيقة علميـة           

و بمـا أن موضـوع      ) 19:، ص  1999،   بحـوش ( انطلاقا من الفرضيات المطروحة     

دراستنا يدرس العلاقة بين الأنماط القيادية و علاقتها بالولاء التنظيمي ثم استخدام المنهج             

الوصفي الذي يتوافق مع موضوع الدراسة حيث يدرس الظاهرة كما هـي فـي الواقـع                

اهرة بينمـا  بوصفه وصفا دقيقا و التعبير عنها كما وكيفا حيث يصف التعبير الكيفي للظـ           

يوضح التقدير الكمي لحجم الظاهرة و درجة ارتباطها مع الظواهر الأخرى أي ارتبـاط              

الأنماط القيادية و علاقتها بالولاء التنظيمي فـالمنهج الوصـفي لا يتوقـف عنـد جمـع            

الأخرى و  المعلومات الخاصة بالظاهرة بل يتعدى ذلك إلى معرفة علاقتها مع المتغيرات            

.  ر بينهماالربط و التفسي

:الدراسة الاستطلاعية-2

:الموقع الجغرافي للدراسة2-1

لولاية تيارت لإنجاز الدراسة الميدانية      يتم اختيار مؤسسة ديوان الترقية و التسيير العقار       

:و هي 
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وفقـا لمرسـوم     1976مؤسسة ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية تيارت تأسـست           

مل كما تتكون من عدة مصالح و أقسام منها قسم المـوارد            عا 400تحتوي على    76/93

عاملا وقد تم التعامل مع عمالها و اختيار العينة العشوائية          130البشرية الذي تعداد عماله     

.منها 

:و من مهام الموارد البشرية 

)السكن الاجتماعي ( تنفيذ سياسة الدولة في الإسكان -

التطوير العقاري -

روع السكني دعم إدارة المش-

إلخ ... عقد الإيجار و التأجير-

:من أسباب اختيار المؤسسة 

.عدم قبول بعض المؤسسات الأخرى للتعامل معنا : أولا 

التعامل الجيد الذي صادفناه من قبل رئيس الموارد البشرية و تفهمـه وتقـديره للبحـث                

.العلمي

:الاستطلاعيةمدة الدراسة2-2

.03/05/2015إلى غاية 26/04/2015من تاريخ دامت الدراسة الإستطلاعية

:الاستطلاعيةأهداف الدراسة 2-3

التعرف على المجتمع الأصلي للدراسة قصد ضبط الفرضيات إجرائيا وتجريب مـدى            -

.صلاحيتها

.تحديد الخصائص السيكومترية للأداة الصدق والثبات -

.في الدراسة الأساسيةالكشف وتحديد الصعوبات التي تواجه الباحث قصد تجاوزها-
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.تحديد العينة وأدوات الدراسة -

:الاستطلاعيةعينة الدراسة 2-4

تتمثل عينة الدراسة من عمال ديوان الترقية والتسيير العقاري بتيارت بـاختلاف سـلمهم            

فإجمـالي    2015الوظيفي من إطارات وعمال التحكم ومنفذين ، وحسب إحصائيات عام           

امل ولكن تم التعامل مع عمال قسم الموارد البشرية الذي تعـداد        ع 400القوة العاملة هي    

.عاملا وتم أخذ عينة عشوائية منهم لتطبيق الدراسة 130عماله 

:عينة الدراسة و طريقة اختيار العينة ئص خصا2-5

تمثلت عينة الدراسة في عمال مصلحة الموارد البـشرية         : عينة الدراسة خصائص  5-1

قية و التسيير العقاري لولاية تيارت باختلاف رتـبهم الوظيفيـة مـن             بمديرية ديوان التر  

:عاملا موزعين كالتالي 130إطارات متحكمين منفذين و قد بلغ تعدادها 

مثل عينة الدراسة حسب الرتبة الوظيفية ي) :01(الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرارالرتب الوظيفية 

%310الاطارات 

%1240المتحكمين 

%1550المنفذين 

%30100المجموع 

:طريقة اختيار العينة 5-2

تم اختيار العينة الاستطلاعية بطريقة عشوائية طبقية حيث تعتبر العينة العشوائية الطبقية            

تجـانس حيـث   أفضل أنواع العينات و أكثرها دقة في تمثيل المجتمع الإحصائي الغير الم           

قدر عدد الإطارات بثلاثة عمال مما يساوي نـسبة         وفرد  ين  تكونت عينة الدراسة من ثلاث    
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في حـين   % 33.33عاملا بما يعادل نسبة      12في حين قدر عدد المتحكمين بـ       %  10

% .50فردا أي ما يعادل 15قدر عدد المنفذين بـ

تتمثـل فـي    : كمية و النوعيـة     تتمثل خصائص الدراسة الاستطلاعية في المواصفات ال      

.المستوى العلمي ، الخبرة ، الفئات المهنية ، السن ،الجنس

توزيع عينة الدراسة حسب الجنس ) 02( الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار الجنس 

%1550ذكور 

%1550إناث

%30100مجموع 

يتضح من خلال الجدول أعلاه أن توزيع العمال يعادل توزيع عينـة العـاملات بمعنـى                

% .50ل بنسبة و التي قدرت بـتوزيعهم معتد

: توزيع أفراد العينة حسب متغير السن ) 03(الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرارالفئة العمرية 

سنة25أقل من 

سنة30–سنة 25

سنة36–سنة 31

سنة42–37

سنة42أكثر من 

4

1

4

4

17

13.33%

3.33%

13.33%

13.33%

56.66%

%30100المجموع 

يتضح من خلال الجدول أعلاه أن عدد الأفراد العينة المستجوبين الذين يقل أعمارهم عن              

سنة  31و هي نفس النسبة أيضا للذين تتراوح أعمارهم من          % 13.33بنسبة   4سنة   25
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إلى 37سنةوهي نفس النسبة أيضا التي تمثلها أفراد العينة الذين يتجاوز سنهم من 36إلى  

سـنة هـي   30سـنة إلـى   25ن نما نسبة الأفراد الذين يتراوح أعمارهم ما بيسنة بي 42

% 56.66فردا بنسبة 17سنة هو 42أما نسبة الأفراد العينة أكثر من % .3.33

. يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي) : 04(الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرارالمستوى التعليمي 

%00ئي ابتدا

%310متوسط

%1033.33ثانوي

%1756.66جامعي

%30100المجموع 

يتضح من خلال الجدول أعلاه أن عدد أفراد العينة ذوي المستوى التعليمي الابتدائي             

أفـراد أي مـا يعـادل        03متوسـط   منعدمة في حين بلغ أفراد العينة ذوي المـستوى ال         

أفـراد أي مـا      10بلغ عدد الأفراد ذوي المستوى التعليمي الثانوي         في حين  %10نسبة

في حين قدرت نسبة أفراد العينة ذوي المـستوى التعليمـي الجـامعي              %33.33يعادل  

.أي سبعة عشر  فردا % 56.66

:يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير مدة الخدمة ) : 05( الجدول 

وية النسبة المئالتكرار مدة الخدمة 
%26.66سنوات 5أقل من 

%723.33سنوات 5-10
%26.66سنة 11-16
%1033.33سنة 17-22
%930سنة فما فوق 23

%30100المجموع 
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قل أعمارهم عن خمـس سـنوات هـي         يتضح من خلال الجدول أن نسبة الأفراد الذين ي        

7سنوات هـو     10سنوات إلى    5ح أعمارهم عن    وعدد أفراد العينة الذين يتراو    % 6.66

10سنة هـو     22إلى   17وعدد الأفراد الذين يتراوح أعمارهم من       %  23.33أي نسبة   

9سنة فما فوق هم      23في حين عدد الأفراد الذين يتراوح أعمارهم        % 33.33أي نسبة   

%30أي ما يعادل نسبة 

حول موضوع الدراسة والتوصل إلى لجمع البيانات: ومصادر بنائهـا أداة الدراسة 2-6

نتيجة تجيب عن اشكالية الدراسة و فرضياتها تم الاعتماد على الاستبيان كـأداة اساسـية               

للدراسة حيث تم استخدام استبيان الانماط القيادية المتعامل بها في مؤسسة ديوان الترقية و      

:د و هي كالتالي فقرة موزعة عن ثلاث ابعا26التسيير العقاري بتيارت يحتوي على 

استبيان الانماط القيادية ) 06(الجدول رقم 

الفقرات البعد 

7-1من النمط القيادي الديمقراطي 

18-8من النمط القيادي الفوضوي 

26-19من النمط القيادي التسلطي 

سلم  يمثل بدائل الاجابة لاستبيان الانماط القيادية و الذي يمثل في         ) : 07(الجدول رقم   

لكيرات الخماسي 

معارض بشدة معارضمحايدموافقموافق بشدة البدائل

54321

:الدراسةمصادر بناء أدوات 6-1

:الأنماط القيادية الاستبيان الذي يتضمن

:مصادر التاليةالاستبيان وفق ناء قد تم ب
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جاهات الات مؤلف عنوانه ها  بين منو  الاستفادة من المراجع التي تناولها في متن الرسالة         -

.ظاهر محمود كناندة للباحث ، 1997دارية الحديثة للقيادة الا

انمـاط   2010و الاستعانة بالدراسات التي تناولت هذا الموضوع  منها دراسة الراشدي            

.القيادة في مرحلة المتوسط في دولة الكويت و علاقتها بالولاء التنظيمي للمعلمين 

ره على الأستاذ المشرف لمناقشة بعـض فقـرات الاسـتبيان و     عرض الاستبيان بمحاو  -

.تعديله وفق مقتضيات الدراسة 

عرض الاستبيان على بعض الموظفين المختصين و إجراء مقابلة مع إطار في مديريـة        -

ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية تيارت لإبداء رأيه حول فقرات الاستبيان ومـدى              

.وضوحها و مناسبتها 

.الولاء التنظيمي: الاستبيان الثاني 

فـي الموسـم   " بدر محمد الجريـسبي  "الاقتباس من الاستبيان الذي قام بإعداده الطالب       -

قسم ( من جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية كلية الدراسات العليا           2010/2011الجامعي  

اجستير في العلوم الإدارية مع العلوم الإدارية في إطار إعداد المذكرة مكملة لنيل شهادة الم

الملاحظات التي وردت في إطـار عمليـة         إجراء بعض التعديلات قبل تطبيقه من خلال        

.التحكيم

يمثل استبيان الولاء التنظيمي في مديرية ديوان الترقيـة و التـسيير   ) 08(الجدول رقم   

.فقرة موزعة من ثلاثة أبعاد17العقاري بتيارت ويحتوي على 

فقرات الالبعد
5-1من الولاء التنظيمي العاطفي 
12-6منالولاء التنظيمي المستمر 
17-13من الولاء التنظيمي الأخلاقي 
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يمثل بدائل الإجابة لاستبيان الولاء التنظيمي و الذي يتمثل فـي           الذي  ) 09(الجدول رقم   

سلم ليكرت الخماسي 

معارض بشدةمعارضمحايدموافقموافق بشدةالبدائل

54321

:الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة -2-7

لتحديد صدق أداة الدراسة أي مدى صلاحيتها لقياس ما أعدت لقياسه تـم             : صدق الأداة 

:إتباع مايلي 

حيث تم الاعتماد في حساب صدق الاسـتبيانات علـى صـدق            :صدق المحكمين : أولا

ان على مجموعة من المحكمين بهدف التعرف علـى         المحكمين و الذي يتم بعرض الاستبي     

أرائهم في الاستبيان من حيث مدى دقة عبارات الإستبيان في قياس ما وضع لقياسه ودقة               

الصياغة اللغوية و إضافة أو حذف بعض البنود أو تعديلها ، حيث تم عرض أداة الدراسة             

سم العلوم الاجتماعية تـم     في صورتها الأولية وبمحوريتها إلى مجموعة من الأساتذة في ق         

الاتفاق بالإجماع عن صلاحية الأداة للتطبيق مع تقديم ملاحظات تمس تعـديل الـصياغة             

اللغوية لبعض الفقرات ، وبناءا على ملاحظات و توجيهات الأستاذ المشرف تـم إجـراء     

.تعديلات على أداة الدراسة 

:تم حساب نسبة الموافقة كالآتي 

) .X100الإجمالي للمحكمين العدد( عدد الموافقين 

:عبارات و إعادة صياغتها اللغوية و التي كانت على النحو الاتيحيث تم حذف بعض ال
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يمثل نسبة موافقة المحكمين على فقـرات اسـتبيان الـولاء           الذي  ) 10( الجدول رقم   

التنظيمي

من العبارةالرقمالبعد
ناحية
الشكل

من 
ناحية

المضمو
ن

لدي الرغبة في قضاء ما تبقى مـن حيـاتي المهنيـة فـي              1
المؤسسة التي أعمل بها 

100
%

100
%

أشعر بالاعتزاز حينما أتحدث عن المؤسسة التي اعمل بهـا          2
مع الآخرين 

100
%

100
%

لدي  استعداد لتقديم مجهودات أكبر من المطلـوب لتحقيـق           3
أهداف المؤسسة 

100
%

100
%

100اعتبر مشاكل المؤسسة جزء من مشاكلي الشخصية 4
%

100
%

لاء
لو

دا
بع

في
اط

لع
ا

هذه المؤسسة تعني الكثير بالنسبة لي شخصيا للمواقف التي          5
تقاسمني مع زملائي فيها 

100
%

100
%

لا يهمني أن أعمل سواء لدى هذه المؤسسة أو أية مؤسـسة            6
أخرى مادمت أقوم بالعمل ذاته 

80%60%

أشعر بالخوف من ترك العمـل فـي المؤسـسة لـصعوبة            7
الحصول على عمل آخر

60%60%

سوف أتأثر بأمور كثيرة في حياتي إذا ما قررت ترك العمل           8
في المؤسسة 

80%80%

%80%60إن بقائي في هذه المؤسسة نابع من حاجتي للعمل 9

%80%60أفكر في ترك العمل أشعر بأن لدي خيارات أخرى لذا 10

100تقدم المؤسسة مزايا لا تتوفر في مؤسسة أخرى 11
%

100
%

مر
ست

لم
ءا

ولا
ال

عد
ب

%80%60سأقبل أية واجبات في سبيل بقائي في هذه المؤسسة 12

100الانتقال من مؤسسة إلى أخرى عمل غير أخلاقي 13
%

100
%

قي و يدفعني للاسـتمرار فـي هـذه         أشعر بالالتزام الأخلا  14
المؤسسة 

80%80%

أفضل الاستمرار في عملي بالمؤسسة حتـى مـع وجـود            15
عروض عمل في مؤسسات أخرى 

60%80%

%80%60أحرص عن الاستمرار في العمل بهذه المؤسسة 16

قي
خلا

الأ
لاء

لو
دا

بع

100من الافضل أن يقضي الفرد حياته المهنية في مؤسسة واحدة 17
%

100
%
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يمثل نسبة موافقة المحكمين على فقرات استبيان الأنماط القيادية ) 11( الجدول رقم 

من العبارةالرقمالبعد
ناحية
الشكل

من 
ناحية

المضمو
ن

%100%100يشارك القائد الموظفين في صناعة القرار 1

%100%100ظفين يحرص القائد في تنسيق الجهود مع المو2

%100%100يشجع القائد مرؤوسيه في إبداء آرائهم في تخطيط العمل وتنفيذه 3

%80%80يبادر القائد بتفويض بعض صلاحياته 4

%60%80يطبق القائد البرامج التنظيمية وفقا لمواقف معينة 5

%100%100يطرح القائد أفكاره على المرؤوسين لمناقشتها 6 دة
قيا

ال
مط

دن
بع

طي
را

مق
دي
ال

%100%100يشجع القائد المناقشة الجماعية لأساليب العمل 7

%100%80يبقى القائد الوضع على حالة ولا يأخذ أي إجراءات 8

%100%100يتساهل القائد مع المرؤوسين في أعمالهم 9

%100%100ن يفوض القائد كل صلاحياته الإدارية للعاملي10

%60%80يوافق القائد عن الأساليب التي يختارها المرؤوسين لإنجاز أعمالهم 11

%60%100يعتقد القائد أن الإدارة لها حلول جاهزة 12

%80%20يتقبل القائد أي تغيير يقترحه العاملين في أسلوب العمل 13

%100%60وسين يعطي القائد الحرية الكاملة للمرؤ14

%100%100يتأثر القائد عادة برغبات العاملين 15

%100%100يتجنب القائد التدخل في حل النزاعات بين المرؤوسين 16

%20%100يطرح القائد أفكاره على المرؤوسين 17

بي
سي

الت
دة

قيا
ال

مط
دن

بع
%100%100يتجنب القائد تغيير أسلوب العمل 18

%100%80يطالب القائد المرؤوسين بتنفيذ الخطط دون الإسهام في صنعها 19

%100%80ينقيد القائد بحرفية الأنظمة و التعليمات 20

%100%100يلزم القائد جميع العاملين بمستويات معينة من الأداء21

%100%100ن يلزم القائد على أن يكون المتحدث الرسمي باسم العاملي22

%100%100يميل القائد في تركيز جميع السلطات في يده 23

%100%80ينفرد القائد باتخاذ القرارات 24

%100%100يفضل القائد انتقادات المرؤوسين و سلوكياتهم 25 سل
الت

دة
قيا

ال
مط

دن
بع

طي

%20%80يوزع القائد الواجبات على العاملين دون مراعاة لقدراتهم 26

بعضها حذف لتفادي التكرار و بعضها الآخر    .26،   18،   13: ارات التي تم تعديلها     العب

.حذف لعدم الموافقة عليه 
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يمثل العبارات المحذوفة في استبيان الأنماط القيادية ) 12(الجدول رقم 

رة الفقرقم العبارة المحذوفة 

تغيير يقترحـه العـاملين فـي    يتقبل القائد اي 13
أسلوب العمل

يطرح القائد أفكاره على مرؤوسيه 17

يوزع القائد الواجبـات عـن العـاملين دون        26
مراعاة لقدراتهم 

التعديلات الخاصة باستبيان الأنماط القيادية ) : 13(الجدول رقم 

الصياغة النهائية الصياغة الأولية رقم الفقرة البعد

ــادي   ــنمط القي ال
التسيبي 

غيير يتقبل القائد أي ت   13
يقترحه العاملين في   

أسلوب العمل 

للقائد قابليـة التغييـر     
المقترح مـن طـرف     

العمال

ــادي   ــنمط القي ال
النسبي 

يطرح القائد أفكـاره    17
على مرؤوسيه

ترك القائد المـسؤولية    
الكاملة للعمال في طرح    

الأفكار 

ــادي   ــنمط القي ال
التسلطي 

يوزع القائد الواجبات  26
على العـاملين دون    

راعاة لقدراتهم م

يعمل القائد على تكليف    
العمال لتأدية مهـامهم    

دون دراية 

:تم حساب نسبة الموافقة كالآتي 

) X100) عدد المحكمين/ عدد الأساتذة الموافقين ( 

الدراسة بعد إجراء التعديلات الذي نص وفق        الذي يوضح أداة  المرفق رقم   انظر الملحق   

.صدق المحكمين 
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من قسم العلوم الاجتماعية جامعـة       المحكمين الاساتذة   قائمةيمثل  ): 14(رقم   الجدول

:تيارت وفق تخصصاتهم و رتبهم العلمية 

وظيفيةالرتبة الالتخصصاسم الاستاذ

علم النفس    سعد الحاج
المدرسي

استاذ محاضر 
)ب(صنف 

أستاذ مساعد علم النفس العياديحامق محمد
)أ(صنف 

علم النفس العمل وماريف منور
التنظيم

استاذ محاضر 
صنف ب 

علم النفس العمل رحماني ليلى
)أ(مساعد صنف والتنظيم

علم النفس العمل كريم أمينة
والتنظيم

استاذة مساعدة
)أ(صنف 

:صدق الاتساق الداخلي لبعد الأنماط القيادية: ثانيا 

التحكيم  قمنا بتطبيق الاستبيانان علـى        بعد التأكد من صحة   الأداة بناءا على عملية         

عاملا من عمال مديرية ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية تيـارت            30قوامها   عينة  

بالتحقق بتطبيق صدق المـضمون   قمنا   م الموارد البشرية و بعد عملية التسليم و التسلم        قس

قـوة الارتبـاط و      و الذي يعرف علـى انـه      صدق الاتساق الداخلي    المتمثل في معامل    

عن طريق معامـل    و درجات أسئلة الاستبيان الكلي و ذلك      التشبعات بين درجات كل بعد      

.الدرجة الكلية  و البعد ، و الارتباط بين الفقرة ، 

:حيث تم التوصل إلى النتائج التالية 
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صدق الاتساق الداخلي لبعد النمط القيادي الديمقراطي الذي يبين ) 15(الجدول رقم 

الفقرةالبعد
الارتباط مع 

البعد

الارتباط مع 

الدرجة الكلية
مستوى الدلالة

1**0.800.130.01

2**0.750.140.01

3**0.650.230.01

4**0.600.110.01

5**0.740.170.01

60.40**0.670.01 طي
را

مق
لدي

يا
ياد

الق
مط

الن
عد

ب
7*0.36**0.430.05

0.80إلى   0.36ن خلال الجدول ان معظم الفقرات يتراوح معامل ارتباطها من           نلاحظ م 

و هذا ما يعنـي أن البعـد يتميـز      0.01و أن معظمها مرتبطة عند مستوى سوء الدلالة         

.و يمكن استخدامه في الدراسة الاساسية عالية بدرجة صدق كلية 
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.نمط القيادي التسيبي صدق الاتساق الداخلي لبعد اليبين ) : 16( الجدول رقم 

الارتباط الفقرة البعد 

مع البعد

الارتباط 

مــــع 

الدرجــة 

الكلية 

مستوى 

الدلالة 

1**0.79**0.610.01

2**0.76**0.660.01

3**0.69**0.590.01

4**0.72**0.590.01

5**0.56**0.460.01

6**0.62**0.580.01

7*0.43**0.520.01

8**0.45*0.380.01

9**0.43**0.520.01

10**0.51**0.560.01

ي
ياد

الق
مط

الن
بي

سي
الت

11**0.56**0.460.01

و هذا يعنـي    0.79إلى   0.43يتضح من خلال الجدول أن معامل الارتباط يتراوح مابين          

.سة الأساسية أن هذا المحور يتسم بدرجة معتبرة من الصدق و يمكن تطبيقه في الدرا
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:خلي لبعد النمط القيادي التسلطي صدق الاتساق الدا) 17(الجدول رقم 

الارتباط الفقرة البعد 
مع البعد

الارتباط 
مــــع 
الدرجــة 

الكلية 

مستوى 
الدلالة 

1**0.66**0.560.01
20.28**0.460.01
3**0.490.090.01
4**0.66**0.560.01
50.28*0.460.05
60.35*0.370.05
7**0.550.160.01 طي

سل
الت

ي
ياد

الق
مط

الن
عد

ب

8**0.73**0.590.01

و هـذا مـا   0.73إلى 0.28يتضح من خلال الجدول أن معامل الارتباط يتراوح ما بين      

.ة يعني أن هذا البعد يتسم بدرجة معتبرة من الصدق و يمكن تطبيقه في الدراسة الأساسي
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صدق الاتساق الداخلي لاستبيان الولاء التنظيمي) 18(الجدول رقم 

الارتباط الفقرة البعد 
مع البعد

الارتباط 
مــــع 
الدرجــة 

الكلية 

مستوى 
الدلالة 

1**0.940.310.01
2**0.870.310.01
3**0.76*0.360.01
4**0.750.220.01

ـي
يم
نظ

الت
لاء

لو
ا

في
اط

لع
ا

5**0.840.320.01
6**0.95**0.770.01
7**0.75**0.520.01
8**0.88**0.730.01
9**0.87**0.720.01

10**0.86**0.630.01
11**0.800.330.01 مر

ست
لم
يا

يم
نظ

الت
لاء

لو
ا

12**0.66**0.760.01
13**0.67**0.570.01
14**0.87*0.540.01
15**0.49*0.400.01
16*0.380.110.01

ـي
يم
نظ

الت
لاء

لو
ا

قي
لا
لاخ

ا

17**0.76*0.450.01

و هذا مـا  0.95إلى 0.38نلاحظ من خلال الجدول أن معاملات الارتباط تتراوح مابين          

.في الدراسة الأساسية ا، ويمكن تطبيقهعاليةيعني أن درجة صدق هذا المحور 

الفا كرومباخ " لقياس مدى ثبات أداة البحث تم استخدام معامل الثبات  :ثبات أداة الدراسة    

التجزئة النصفية  ويتم بتجزئة فقرات الاستبانة إلـى جـزأين            وSpssباستخدام برنامج " 

.الجزء الأول يمثل الأسئلة الفردية و الجزء الثاني يتمثل الأسئلة الزوجية 

:وكانت النتائج كالآتي 
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:لفاكرومباخ طريقة ا: أولا 

:و يمثل ثبات استبيان الدراسة وفق طريقة الفاكرومباخ ) 19(الجدول رقم 

ــاور  مح
الاستبيان 

ــدد البعد  عـ
الفقرات

ــات  ثبـ
البعد

ــات  ثبـ
المحور 

ككل 
النمط 

القيادي 
الديمقرا

طي

70.74

النمط 
القيادي 
التسببي

110.74

ية
ياد

الق
اط

نم
الا

النمط 
القيادي 
التسلطي

80.73

0.79

الولاء 
التنظيمي 
العاطفي

50.81

الولاء 
التنظيمي 
المستمر

70.79
مي

ظي
لتن

ءا
ولا

ال

الولاء 
التنظيمي 
الأخلاقي

50.74

0.65

و هـذا  0.81إلـى  0.73نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة ثبات كل بعد تتراوح ما بين   

. خدامها يعني أن الأداة تتميز بدرجة ثبات معتبرة و يمكن است
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:ثانيا  طريقة التجزئة النصفية 

:يمثل ثبات الدراسة وفق طريقة التجزئة النصفية ) 20(الجدول رقم 

سيبرمان براون ثبات الأداةمحاور الاستبيان 

0.910.93الأنماط القيادية 

0.860.86الولاء التنظيمي 

و درجة ثبات البعـد الثـاني        0.91لأول  من خلال الجدول نلاحظ أن درجة ثبات البعد ا        

ودرجة ثبات البعد    0.93و هي نسبة ثبات عالية ونسبة ثبات سبيرمان للبعد الأول            0.86

.0.86الثاني 

فكلما تعددت الأساليب وتم التوصل إلى نتائج متقارنة فهذا تعزيز لقيمة و مـصداقية              

وهـي دليـل   فاكرومباخ و التجزئة النصفيةربة في الطريقتين الالنتائج ، وما للنتائج المتقا   

.على مدى ثبات أداة الدراسة و مصداقيتها 



سـل الخامـالفص

الدراسة الأساسية

موقع الدراسة الأساسية-1
مـدة الدراسة الأساسية -2
عينة الدراسة الأساسية -3
خصائص عينة الدراسة ومواصفاا -4
إجراء الدراسـة ةطريق-5
اليب الإحصائية المستخدمة الأس-6
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. في ما يلي عرض النتائج الدراسة الأساسية:الدراسة الأساسية -1

تم إجراء الدراسة في مديرية الديوان و التسيير العقاري بتيارت : مكان الدراسة1-2

.دامت مدة الدراسة الأساسية أسبوع : مدة الدراسة. 2-2

60اختيار العينة بطريقة عـشوائية طبقيـة أي   ولقد تم   : عينة الدراسة الأساسية  . 2-3

عامل في قسم الموارد البشرية بمديرية ديوان الترقية و التسيير العقاري لولايـة تيـارت           

.عامل 130من إطارات متحكمين، ومنفذين و قد بلغ عددهم " باختلاف رتبهم الوظيفية 

:يمثل عينة الدراسة الأساسية ) 21( الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرارنة فئات العي

%1220طاراتا

%58.33المتحكمين

%4270المنفذين 

%60100المجموع

يلاحظ من خلال الجدول أن اغلب أفراد العينة داخل المؤسسة منفذين حيث قدر عـددهم               

% 20فردا بنسبة    12تليها فئة الإطارات التي قدر عددها بـ        % 70فردا بنسبة    42بـ

.أفراد 5أي ما يعادل % 8.33ما فئة المتحكمون قدرنا نسبتها بـأ

:خصائص عينة الدراسة الأساسية -4

.يمثل توزيع أفراد العينة الأساسية و فق متغير الجنس ) : 22( الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار الجنس 
ذكر

أنثى 
المجموع 

40
20
60

66.66%
33.33%

100%
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دول أن نسبة الذكور تفوق نسبة الإناث حيث قدر عدد اليد العاملـة الذكوريـة       يوضح الج 

فرد أي ما يعـادل  20، أما عدد الإناث قدر بـ     % 66.66فردا أي ما يعادل نسبة       40بـ

%33.33نسبة 

:يمثل توزيع أفراد العينة الأساسية وفق متغير السن ) 23(الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار السن  

سنة25أقل من 

سنة 30-25من 

سنة 36-31من 

سنة 42-37من 

سنة 42أكثر من 

المجموع 

02

05

12

19

22

60

3.33%

8.33%

20.00%

31.66%

36.66%

100%

سنة حيث قدرت نسبتهم     42يتضح من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة يتجاوز سنهم           

بينما عدد أفراد العينة الذين تتراوح أعمارهم ما بـين           فرد ،  22أي ما يعادل    % 36.66

في حين أن عدد أفراد العينة المتراوحـة        % 31.66فرد بنسبة    19سنة هو    42إلى   37

، تليهـا فئـة العمـال       % 20فرد أي ما يعادل نسبة       12سنة   36إلى   31أعمارهم من   

، أما آخـر  % 8.33سبة  أفراد بن  5سنة التي قدر عددها     30إلى   25المتراوحة أعمارهم   

.أي ما يعادل فردين  فقط % 3.33سنة مقدرة بـ25فئة عمرية للعمال يقل عمرها عن 
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:ييمثل توزيع أفراد العينة الأساسية حسب متغير المستوى التعليم) 24(الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار يالمستوى التعليم

ابتدائي 

متوسط

ثانوي 

جامعي 

موعالمج

00

10

8

42

60

00%

16.66%

13.33%

70.00%

100%

الابتدائي منعدمة ، بينمـا      ييتضح من خلال الجدول أن نسبة العمال في المستوى التعليم         

أفراد ، في 10أي ما يعادل % 16.66المتوسط هي  ينسبة العمال ذوي المستوى التعليم    

افراد8أي ما يعادل % 13.33نوي هي   الثا يحين أن نسبة العمال ذوي المستوى التعليم      

42أي ما يعادل % 70الجامعي هي أعلى نسبة و مقدرة بـي، أما نسبة المستوى التعليم

.فرد من أفراد العينة 

:يمثل توزيع أفراد العينة الأساسية وفق متغير مدة الخدمة ) : 25(جدول رقم 

النسبة المئوية التكرار مدة الخدمة    

سنوات 5أقل من

سنوات 10-5من 

سنة 16-11من 

سنة22-17من 

سنة فما فوق    23من 

المجموع 

02

05

10

21

22

60

3.33%

8.33%

16.66 %

35.00 %

36.66%

100%

سنوات هـو    5أن أفراد العينة الذين تقل مدة خدمتهم عن         ) 23(نلاحظ من خلال الجدول     

5، في حين عدد الأفراد الذين تتراوح مدة خدمتهم من     %3.33فردين أي ما يعادل نسبة    
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 ـ 10إلى   ، و نسبة الأفراد الذين يتـراوح       % 8.33أفراد أي ما يعادل نسبة       5سنوات ب

أفـراد، بينمـا عـدد       10أي ما يعادل    % 16.66سنة هي    16إلى   11مدة خدمتهم من    

وما نلاحظه  % 35فرد بنسبة   21هو   22إلى   17الأفراد الذين تتراوح مدة خدمتهم من       

فرد أي ما يعادل نسبة 22سنة هو 23العينة الذين تفوق مدة خدمتهم أيضا أن عدد أفراد

36.66.%

:طريقة إجراء الدراسة-5

من مجتمع  % 10عامل أي ما يعادل      60تم توزيع أداة البحث في صورتها النهائية على         

يانات و استرجاعها هو أربعة أيام ، و من ثـم   الدراسة، و الوقت المستغرق لتوزيع الاستب     

تم تفريغ البيانات و إجراء المعالجة الإحصائية المناسبة ، ثم تحليل البيانات و استخلاص              

. النتائج

:الأساليب الإحصائية المستخدمة -6

تم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية المناسبة لاستخدام الخدمة الإحـصائية للعلـوم           

) .SPSS(ماعية الاجت

.و النسب المئوية بالتعرف على الصفات الشخصية تحساب التكرارا-

. لتقدير الاتساق الداخلي لأداة الدراسة و اختبار الفرضيات" بيرسون "معامل الارتباط -

.لقياس ثبات أداة الدراسة" و التجزئة النصفية " ألفا كرومباخ " معامل-



ل السادس ـالفص
وتحليل نتائج الدراسةعرض

عرض النتائــج-1
مناقشة النتــائج-2
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فيما يلي عرض لنتائج الدراسة التي تم التوصل إليها في جـزء الفرضـيات              : تمهيد

.البحثية حيث تم التوصل إلى عرض النتائج

عرض النتائــج-

:عرض نتائج الفرضية الأولى -

بين النمط القيادي الـديمقراطي ومـستوى الـولاء         توجد علاقة إرتباطية    :والتي مفادها 

.التنظيمي لدى عمال ديوان الترقية والتسيير العقاري بتيارت 

: لاختبار هذه الفرضية تم استخدام معامل ارتباط بيرسون وكانت النتائج كالآتي

يمثل نتائج العلاقة بين النمط القيادي الديمقراطي ومستوى الـولاء          ): 26(الجدول رقم   

لتنظيمي  ا

المتوسط المتغيرات

الحسابي

الانحراف 

المعياري

قيمة معامل  

الارتباط

مـــستوى 

الدلالة

درجــات 

الحرية 

الدلالة 

ي دبعد النمط القيا  

الديمقراطي
25.424.84

مستوى الـولاء   

التنظيمي
61.6810.28

**0.470.0160
ــة  دالـ

احصائيا

معامل الإرتباط بيرسون بـين الـنمط القيـادي    أن ) 23( نلاحظ من خلال الجدول رقم      

0.01وهو دال عند مستوى الدلالـة        0.47الديمقراطي ومستوى الولاء التنظيمي يقدر ب     

هذا مايشير بوجود علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين النمط القيـادي الـديمقراطي              

ري وقـدرت قيمـة     ومستوى الولاء التنظيمي لدى عمال  ديوان الترقية والتسيير العقـا          

.لمستوى الولاء التنظيمي 61.68المتوسط الحسابي ب
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:الثانية عرض نتائج الفرضية 

توجد علاقة إرتباطية بين النمط القيادي التسيبي ومستوى الولاء التنظيمي          و التي مفادها  

.لدى عمال مديرية ديوان الترقية والتسيير العقاري 

إرتباط بيرسون بين النمط القيادي التـسيبي ومـستوى         يبين معامل   ) 27(الجدول رقم   

.الولاء التنظيمي 

المتوسط المتغيرات

الحسابي

الانحراف 

المعياري

قيمة معامل  

الارتباط

مـــستوى 

الدلالة

درجــات 

الحرية 

الدلالة 

يبعد النمط القياد  

التسيبي
40.877.09

مستوى الـولاء   

التنظيمي
61.6810.28

**0.600.0160
ــة  دالـ

احصائيا

أن معامل الارتباط بيرسون بين الـنمط القيـادي   ) 24(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

0.01وهو دال عند مـستوى الدلالـة ب      0.60التسيبي ومستوى الولاء التنظيمي يقدر ب     

التسيبي ومستوى الولاء التنظيمـي  وجود علاقة إرتباطية بين النمط القيادي  وهذا ما يعني  

هو و61.68عمال ديوان الترقية والتسيير العقاري بتيارت وقيمة المتوسط الحسابي لدى 

.مستوى مرتفع من الولاء التنظيمي 

:الثالثة عرض نتائج الفرضية 

توجد علاقة إرتباطية بين النمط القيادي التسلطي ومستوى الولاء التنظيمـي      :التي مفادها 

.لدى عما الترقية والتسيير العقاري 

:خدام معامل الإرتباط بيرسون و التي توصلت الىلإختبار هذه الفرضية تم إست-
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يمثل نتائج العلاقة بين النمط القيادي التـسلطي ومـستوى الـولاء            ) 28(الجدول رقم   

التنظيمي 

المتوسط المتغيرات

الحسابي

الانحراف 

المعياري

قيمة معامل  

الارتباط

مـــستوى 

الدلالة

درجــات 

الحرية 

ة الدلال

يبعد النمط القياد  

التسلطي
29.056.68

مستوى الـولاء   

التنظيمي
61.6810.28

**0.520.0160
ــة  دالـ

احصائيا

أن معامل الارتباط بيرسون بـين الـنمط القيـادي    ) 25( نلاحظ من خلال الجدول رقم      

0.01وهو دال عند مستوى الدلالـة      0.52**التسلطي ومستوى الولاء التنظيمي يقدر ب     

هذا مايثبت وجود علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بـين الـنمط القيـادي التـسلطي                

.لدى عمال ديوان الترقية والتسيير العقاري بتيارتىومستوى الولاء التنظيم

مناقشة النتائج-1

توجد علاقة إرتباطية بين الـنمط القيـادي        :مفادهاالتيونتائج الفرضية الأولى  مناقشة  

.ي ومستوى الولاء التنظيمي لدى عمال ديوان الترقية والتسيير العقاري بتيارت الديمقراط

والتي بينـت أن قيمـة معامـل        ) 23(من خلال النتائج الموضحة في جدول رقم        

 ـ  ، 0.47الارتباط بيرسون بين النمط القيادي الديمقراطي ومستوى الولاء التنظيمي تقدر ب

على وجود علاقة ارتباطيه طردية متوسطة بـين        تدل   0.01وهي دالة عند مستوى دلالة      

النمط القيادي الديمقراطي ومستوى الولاء التنظيمي لدى عمال الترقية والتسيير العقـاري        

وتفسر هذه النتيجة على أنها راجعة إلى حسن التسيير والتدبير مـن طـرف              . في تيارت 

العمال، في حين يفـتح لهـم       القائد لكونه يتبع النمط القيادي الديمقراطي في تعاملاته مع          

مجال واسع لخلق نشاط وحيوية داخل المؤسسة، فإن أفضل تقدير لدى العمال المرؤوسين             

تـرتبط  الغاءها ولكن اكتشافها لجعلها     هو حسن القيادة ولا يعني ذلك تقييد الإرادات ولا          
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دار المقررة لضمان نجاحها، فالقائد لا يستغل سلطته الرئاسية مـن أجـل إصـ              بالأفعال

الأوامر والأحكام فقط بل يولد الرغبة الصادقة لدى المرؤوسين في الولاء التنظيمي المثمر 

فهو يؤثر بشكل معنوي وإيجابي في الولاء التنظيمي فالقائد الديمقراطي حريص دائما على   

مراعاة احتياجات مرؤوسيه إذ أن توزيع المسؤوليات بين العاملين كـل حـسب قدراتـه               

وعطائهم الفعال في   هم وثقتها فيهم مما يزيد من اداءهم      عرهم بتقدير الإدارة ل   وإمكاناته، يش 

.جو من الألفة والثقة المتبادلة 

أثر الـنمط   ) piderits،  2002" ( ماري بيدريت "وتتفق هذه الدراسة مع دراسة      

ج القيادي للمدربين في المدارس الكاثوليكية الأمريكية على ولاء المعلمين وأظهرت النتـائ           

أن هناك علاقة أجابية دالة إحصائيا بين النمط القيـادي الـديمقراطي ودرجـة الـولاء                

.التنظيمي

بعنوان أثر الأنماط القيادية لرؤساء الأقسام العلمية        2003كما تتفق دراسات الخشالي         -

على الولاء التنظيمي لأعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة  وأظهـرت             

لى وجود علاقة دالة إحصائية بين نمط القيادة الـديمقراطي ومـستوى الـولاء              النتائج ع 

.  التنظيمي

بعنوان الولاء التنظيمي لأعضاء     1999واختلفت دراستنا مع دراسة العمري       -

وأظهرت النتـائج   . هيئة التدريس والنمط القيادي لرؤساء الأقسام في جامعة الملك سعود         

حصائية بين نمط القيـادة الـديمقراطي ومـستوى الـولاء     عدم وجود علاقة دالة إعلى

.التنظيمي

:مناقشة نتائج الفرضية الثانية

توجد علاقة إرتباطية بين النمط القيادي التسيبي ومستوى الولاء التنظيمي          و التي مفادها  

.لدى عمال مديرية ديوان الترقية والتسيير العقاري 
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والتي بينت أن قيمت معامـل      ) 24(رقم  من خلال النتائج  الموضحة في الجدول        و

0.52الارتباط برسون بين النمط القيادي التسلطي ومستوى الولاء التنظيمـي تقـدر ب              

وتدل على وجود علاقة ارتباطيه طردية متوسطة بين         0.01وهي دالة عند مستوى دلالة      

العقـاري   النمط القيادي التسلطي ومستوى الولاء التنظيمي لدى عمال الترقية والتـسيير          

بتيارت وتفسر هذه النتيجة على أن القيادة التسلطية أكثر فعالية في بعض المواقـف مـن               

القيادة الديمقراطية كمثل الأزمات وعندما يكون الموظفون جدد وقدراتهم بسيطة يفتقـدون    

لروح المبادرة وعندما تكون نوعية  القرار على أهمية بالغة والقائد خبيرا في مجال عمله               

بطبعـه  يقوم بواجباتـه  لا يستند هذا النمط من القيادة في الحالة التي يكون فيها الفرد         كما  

يميل إلى قلة العمل والتهرب من المسؤولية وهذه الصفات تهيئه للانقياد والاعتماد علـى              

الغير وتجعله يعمل خوفا من الجزاء والعقاب، ولذا يحتاج إلى متابعـة دقيقـة وإشـراف            

تأكد من القيام بمتطلبات وظيفته، فالقائد يضطر إلـى اسـتخدام هـذا             مباشر من رئيسه لل   

الأسلوب في الحالات الطارئة التي يمر بها التنظيم  والتي تتطلب نوعا من الحزم والشدة               

في التصدي لها، إذ أن الموقف يتطلب هذا النوع من السلوك وإن التهاون فيه قد يـؤدي                 

ن والحالات التي يواجه فيها القائـد بـأنواع مـن           إلى الإضرار بمصالح التنظيم والعاملي    

المرؤوسين التي لا يتلاءم معهم إلى استخدام هذا الأسلوب، وفي الحالات التي تكون فيها              

لتعليمات وقواعد محددة لتنفيـذ     طبيعة العمل متجانسة بحيث يكون جميع العمال خاضعين         

ى أساس انها الأسلوب الملائم     العمل، والمرؤوسين يميلون إلى أن تكون السلطة عليهم عل        

لتنفيذ العمل فهم يتقبلون جميع الأوامر الصادرة لهم ويخضعون لتعليمات الموجهة إلـيهم             

حيث أن أسلوب القيادة التسلطي يتماشى مع آراء العاملين وهذا يؤثر إيجابا على مـستوى    

كما يتـأثر الـولاء   الولاء التنظيمي فهو يأتي نتيجة التفاعلات الكثيرة بين الفرد والمنظمة    

التنظيمي بالعديد من التغيرات، فهناك اهداف ذاتية، كالعمر وسنوات الخدمة في المنظمة،            

المستوى التعليمي، الحالة الاجتماعية، والحاجة للإنجاز وهناك الأبعاد تمـس بالمـصالح            

.الشخصية للعمال كالأجر والحوافز
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لولاء التنظيمي اتسم بالميل نحـو      فمن خلال دراستنا للميدان اكتشفنا أن مستوى ا       

الارتفاع نتيجة لظروف بيئة العمل الخارجية من حيث قلة فرص العمل المتاحة للموظـف   

إلى جانب فرص التقدم والترقية، فكل من هذه المتغيرات وغيرها تؤثر في سلوك الـولاء         

صة مـن  حيث يرى بيكر في نظرية الأخذ والعطاء أن الأفراد يصبحون مقيدين بأنواع خا     

السلوك أو التصرف داخل المنظمات ذلك لأنهم اكتسبوا بعض المزايا والمكافـآت خـلال    

مسارهم المهني والتي تؤثر مباشرة على هذا السلوك، وبالتالي فإنهم يخشون أن يفقدوا هذه 

).39-37: ص-، ص1998هيجان، (المزايا إذا تخلو عنه 

والتـي  1989ار وحسن إبـراهيم سـنة   تتوافق هذه النتيجة مع دراسة عبد العاطي الصي      

توصلت أن هناك  علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي التسلطي ومستوى الولاء              

.التنظيمي في المدرسة المتوسطة السعودية

وتتوافق هذه النتيجة أيضا مع دراسة ناصر محمد إبراهيم مجممي تحت عنـوان             -

وأظهرت النتـائج   .2004لاقتها بالنمو المهني    أنماط القيادية في المؤسسات الصناعية وع     

أن هناك  علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي التسلطي ومستوى الولاء التنظيمي

اقتصرت الدراسـة علـى      1997كما تتفق كذلك هذه الدراسة مع دراسة عبد الشملاني          -

ناك إلا علاقة ذات دلالـة      والتي توصلت أن ه   . الأنماط القيادية السائدة في الفكر الإداري     

..إحصائية بين النمط القيادي التسلطي ومستوى الولاء التنظيمي

بينما تتعارض نتيجة دراستنا مع النتيجة التي توصل إليها الباحث محمد غـازي             -

.والتي أوضحت أن النمط التسلطي هو الأقل ممارسة في المؤسسات1998

وأظهرت .1987ودراسة الفايدي 1930كما تختلف الدراسة مع دراسة الصغير    -

ومـستوى الـولاء   التسلطيعدم وجود علاقة دالة إحصائية بين نمط القيادة علىالنتائج 

.التنظيمي
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:الثالثةمناقشة نتائج الفرضية

توجد علاقة إرتباطية بين النمط القيادي التسلطي ومستوى الولاء التنظيمـي      :التي مفادها 

.العقاري لدى عما الترقية والتسيير

والتي بينت ان قيمة معامـل ارتبـاط        ) 25(من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم        

عند مستوى 0.609بيرسون بين النمط القيادي التسيبي ومستوى الولاء التنظيمي تقدر بـ 

يعني وجود علاقة ارتباطية طردية قوية بين النمط القيادي التسيبي ومستوى            0.01دلالة  

.نظيميالولاء الت

وتفسير هذه النتيجة على أن النمط القيادي التسيبي شائع فـي مؤسـسة ديـوان الترقيـة                

والتسيير العقاري، حيث اتجه القائد إلى تفويض السلطة لمرؤوسيه على أوسع نطاق وميله      

لإسناد الواجبات إليهم بطريقة عامة غير محددة، فهو يعطي لمرؤوسيه مزيد من الحريـة              

ممارسة أعماله، ومن جهة أخرى يعتمد القائد علـى التعليمـات العامـة              والاستقلالية في 

فيترك لمرؤوسيه حرية اتخاذ القرارات واصدار التعليمات ويترك المرؤوسين يحـددون           

أهدافهم في نطاق الأهداف العامة للتنظيم ويوقرون لأنفسهم حوافز العمل دون الاعتمـاد             

و نزكي هذا النمط إنما نحاول تفسير وتحليل هـذه          على  القائد،  وهذا لا يعني أننا نبرر أ         

النتائج في نطاق تصورنا للمجتمع الجزائري الذي في الغالبية ةلا يحبذ الـنمط التـسلطي               

بالإضافة إلى عدم فهمه للنمط الديمقراطي نتيجة لتأثير المراسيم والتغيرات الكبيرة التـي             

.الخماسي القادميشهدها قطاع العقار بحكم ان الجزائر ورشة كبرى في

ومن خلال دراستنا وملاحظتنا الميدانية لمهام وأنشطة منسقي المبحوثين فهـي واضـحة             

ومحددة بدقة ولا تقتضي التدخل فيها مقارنة بعمال الورشـات التـي تقتـضي مراقبـة                

وإشراف، كما وقد يعود سبب الولاء التنظيمـي للعمـال إلـى الأعبـاء والمـسؤوليات                

ع على عاتق الموظف الذي يحاول الحفاظ على وظيفتـه، كمـا يتـأثر     الاجتماعية التي تق  

الولاء التنظيمي للموظف بالاعتبارات الشخصية كالرغبة في الاستقرار والثبـات وعـدم            

التنقل إلى وظائف جديدة بالاضافة إلى أن الفرد يكون قد قضى مدة طويلة في المؤسـسة                
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وأسفرت نتائج الدراسـة    ) 1992(ة حسان   وتتفق هذه النتيجة مع دراس    . وارتبط ولائه بها  

.على أن أكثر الأنماط شيوعا في المدارس المتوسطة هو النمط الفوضوي

وأسفرت النتائج على أن المدير في المدرسـة        ) 1997(واتفقت دراستنا مع دراسة المنيع      

.الابتدائية يمارس الأسلوب القيادي المتسيب

بعنوان أنماط القيادة في ) 2004(راهيم مجممي واتفقت دراستنا مع دراسة ناصر محمد اب     

بعض المؤسسات الصناعية الخاصة وعلاقتها بالنمو المهني وأسفرت النتائج عن وجـود            

.علاقة ارتباطية بين النمط القيادي التسيبي والولاء التنظيمي

والتي هدفت لمعرفة الـنمط الإداري      ) 1984(واختلفت دراستنا مع دراسة محمد غازي       

تفضيلا لدى المعلمين وأسفرت النتائج على أن النمط التسيبي هو الأقل انتشارا فـي              أكثر  

.مدارس متوسطة  مكة المكرمة

حيث أشارت لعدم وجـود أثـر الـنمط         ) 2009(واختلفت دراستنا مع دراسة إكو باليس       

.القيادي التسيبي على مستوى الولاء التنظيمي لدى المعلمين

: المناقشة العامة

ما تم التوصل إليه في ضوء الفرضية الأولى وما تم التوصل إليه فـي ضـوء               من خلال 

الفرضية الثانية والثالثة نستنتج ان هناك علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة احصائية عنـد             

بين الأنماط القيادية ومستوى الولاء التنظيمي لدى عمـال ديـوان            0.01مستوى الدلالة   

ث نلاحظ ان الأنماط القيادية مرتبطة بشكل أساسي بالعمـال   الترقية والتسيير العقاري، حي   

وكيفية التأثير فيهم حيث أنه تبعا لمدى تقبل العامل لسلوك قائدهم يرتفع مستوى ولائهـم               

القيادة تساهم بصفة كبيـرة     ورضاهم عن العمل، وبالتالي يزيد تقبلهم لأهداف المؤسسة، ف        

موائم للظروف المحيطـة داخـل و خـارج         و   تنظيمية ومناخ عمل ملائم   في بناء ثقافة    

.المؤسسة 
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والتي أظهرت وجود علاقة بين الأنماط      ) 2010(حيث تتفق دراستنا مع دراسة الراشدي       

.القيادية والولاء التنظيمي

والتي تهدف إلى اخـتلاف العلاقـة بـين         ) 1999(كما تتفق دراستنا مع دراسة العمري       

عضاء هيئة التدريس وتوصلت الدراسة إلـى وجـود         الأنماط القيادية والولاء التنظيمي لأ    

.فروق في مستوى الولاء التنظيمي باختلاف النمط القيادي

مع هذه النتيجة حيث بينت وجود علاقة ايجابية ثابتة بـين           ) 1999(واتفقت دراسة ماجي    

.الأنماط القيادية جميعها والولاء التنظيمي

ت لعدم وجود أثر للأنماط القيادية علـى        اختلفت دراستنا مع دراسة اكوبالسي حيث أشار      

.مستوى الولاء التنظيمي
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لاصة الخ

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن الأنماط القيادية وعلاقتهـا بمـستوى الـولاء              

وطيـدة علاقة  ذات  التنظيمي لدى عمال ديوان الترقية والتسيير العقاري بتيارت، فللقيادة          

النمط القيادي الديمقراطي   : (، كون الأنماط القيادية التالية    ولاء التنظيمي للعمال    ستوى ال بم

تـؤثر سـلبا أو إيجابـا علـى ولاء          ) النمط القيادي التسيببي، والنمط القيادي التـسلطي      

المرؤوسين داخل المؤسسة وعلى حبهم للعمل وإتقانهم لما يقومون بأدائه وانجـازه، لأن             

ية تختلف من فرد إلى آخر وهذا راجع إلى السلوك والظروف الاجتماعيـة             الأنماط القياد 

.لكل فرد وكيفية تفاعله مع الأنماط القيادية المختلفة

ولهذا نوصي إلى الاعتماد على الدراسات الإحصائية والاستفادة منهـا ودعـم الأنمـاط              

ئرية، وكذا اختيار   القيادية الجيدة التي أسفرت عنها هذه الدراسات داخل المؤسسات الجزا         

الأشخاص الذين يتمتعون بسمات جيدة للقيادة من أجل الوصول إلى أعلى مستويات الولاء             

.من طرف المرؤوسين وتحقيق كافة أهداف المؤسسة

وفيما يتعلق بالعلاقة بين الأنماط ومستوى الولاء التنظيمي توصلنا إلى وجود علاقة دالة 

.عالجة في فرضيات الدراسة ومستوى الولاء التنظيميإحصائيا بين الأنماط القيادية الم





اقتراحات

110

:الاقتراحات

قمنا بطرح مجموعة من الاقتراحـات       من خلال النتائج التي تم عرضها و تحليلها       

:الميداني ياتوالمؤسسالمفاهيمي –النظري تفيد الحقل المعرفي و التي إجرائيا 

رية وتبني أساليب وإستراتيجيات فاعلة   الموارد البش  حةتكوين الاطارات القيادية في مصل    -

.في تكريس ذلك وفق اهداف المؤسسىة 

الاهتمام بالعنصر الانساني من خلال اشراك القيادة داخل المؤسـسة فـي المناسـبات              -

.العمالية 

القيام بدراسات وبحوث تهتم ببناء برامج تدريبية وإرشادية للرفع من مـستوى الـولاء              -

.ي للمرؤوسين لما له من آثار إيجابية على المنظمة وعلى الفرد على حد سواءالتنظيم

دورية مع العمال من أجل التعـرف علـى   قيام المسؤولين بتفعيل جلسات و اجتماعات      -

.و تسيير شؤونهم المهنية و الشخصية مشاكلهم والعراقيل التي تواجههم

مات ين يتمتعون بـس ار أفضل القادة الذالناجحة في اختي الاستفادة من تجارب المؤسسات     -

.عقلانية و واقعية و توقعية قيادية

الثقافي الجودة الشاملة مع مراعاة الخصوصياتةضرورة الاعتماد على معايير -
.    للمجتمع الجزائري عند اختيار القادة القادرين على إدارة المؤسسات العامة
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مة المصادر والمراجــعقائ

:العربيةباللغةالمراجع

الكتب:أولا

مكتبة عين:ةالقاهر،ةالعلميالإدارةأصول،(1989) يدحمكاملالخير،أبو.1

.شمس

للفكـر المعهد العـالمي : القاهرةالإسلام،فيالإداريةالقيادة،)1992(الفضل، أبو.2

.الإسلامي

عـالم :مقارنة، القـاهرة نظريةدراسة: الإداريةالقيادة،)1982(خميس،إسماعيل،.3

.الكتب

والتنظيمي المعاصر،التخطيطيالبعد،المدرسيةالإدارة)2000(الصمد عبدالأغبري،.4

. لبنان،بيروت،العربيةالنهضةدار،1 ط

القيـادة بـالالتزام  وأنماطالشخصيةالمتغيراتعلاقة( 2010 ) محمدبدر،الجريس.5

غـزة، قطـاع فـي الفلسطينيةالوزاراتفيالتنظيميةبالعدالةشعوروالالتنظيمي

. فلسطين

الولاءبالأمن ووالشعورالمدرسيالقرارصناعة( 2007 ) سليمانخلف،الرواشدة.6

. الأردن،عمان،التوزيعوللنشرحامددار،طالتنظيمي،

الميسرةدار،1ط،التربويةالإدارة)2007(حسان محمدحسن،حسنمحمد،العجمي.7

. الأردن،عمان،الطباعةوالتوزيعوللنشر

القيـادي والنمطالمهنيالولاءبينالعلاقة) 2003(أميرالقادرعبدمأمون،العورتاني.8

شـهادة مكملة لنيلدراسة،الفلسطينيةالوطنيةالسلطةوزاراتفيالإداريينلدى

،النجـاح الوطنيـة  جامعةفيعلياالالدراساتكلية،التربويةالإدارةفيماجستير

. فلسطين،نابلس
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علىوأثرهلمديري المدرسةالقياديالنمط)2009(عاتق آلمحمدبنسعيد،الغامدي.9

نظريةباستخدامبمحافظة جدةالحكوميةالثانويةبالمدرسةللمعلمينالتنظيميالإلتزام

أمجامعـة ،دارة التربويةالإفيماجستيردرجةلنيلمكملةدراسة،الإداريةالشبكة

.السعودية،القرى

فـي بأداء الأطبـاء القياديالنمطعلاقة)2003(االله ضيفسعديناصر،الغيبوي.10

فهـد للحـرس  الملكمستشفىبينمقارنةدراسة) والمدنيةالعسكريةالمستشفيات

،الأمنيـة الريـاض  للعلومالعربيةنايفةأكاديمي،الطبيالرياضيومجمعالوطني

. السعودية

التحول نحو نموذج القيـادي العـالمي،       : القحطاني، سالم بن حسن، القيادة الإدارية     .11

.2001مرامر للطباعة والنشر، الرياض، 

.مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع: ، القيادة الإدارية، عمان)1992(الكنعان، نواف .12

الإبـداع الرياض آفاق،رالمعاصالفكرتطور) 1999(االلهعبدبنإبراهيمالمنيف،.13

.والإعلامللنشر

الأسـس والوظـائف،  العامـة الإدارة،)1997(وآخـرون محمدبنسعودالنمر،.14

.الفرزدقمطابع:الرياض

عمان،1 ط،الشروقدار،التربويةالإدارةفيمعاصرةقضايا)2006(احمد ،بطاح.15

. الأردن

.الشروقردا:جدةالإدارة،سيكولوجية،)1991(نور هاشمجمجوم،.16

إلىوالطريقالمتميزةوالصفيةالمدرسيةالإدارة) 2006(العظيم عبدسلامة،حسين.17

. الأردن،المركزيةالمطابعالفكردار،1 ط،الفعالةالمدرسة

الأنجلو: العامة،القاهرةالإدارة،أصول)1995(ليلي ،،وتكلاالكريمعبددرويش،.18

19.المصرية
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.، ترجمة إبراهيم البرسي، مؤسسة الحلبي، القاهرة1967ديموك مارشال وآخرون، .19

الـنفس الـصناعي  علمإلىالمدخل)1999(حلميفارسترجمة،رونالدي،ريجيو.20

. الأردن،عمان،والتوزيعللنشرالشرقدار،1 ط،والتنظيمي

.غريبمكتبة: القاهرةالإدارة،وفعاليةالقياديالسلوك(1992) طريف،شوقي،.21

محمد، تنمية المهارات القيادية والإدارية، مطابع سـمحة، الريـاض،          ضرار، قاسم   .22

2003.

ديـوان ،2ط،والتربـوي النفـسي والقيـاس الإحصاء) 2003(مقدم ،الحفيظعبد.23

. الجزائر،الجامعيةالمطبوعات

:ل، الرياضالفعاالمديرندوةالإداريةالفعالية)1980(محمد،علي،الوهابعبد.24

.امةالعالإدارةمعهد

للوظـائف والقـرارات  تحليليـة دراسةالإدارة(1998) القادرعبدمدنيعلاقي،.25

.جدةدار: جدة،الإدارية

معلمـات التنظيمي لدىوالولاءالشخصيةالسمات)2005(عليااللهعبدخاتم،غانم.26

لنيـل دراسة مكملـة ،نابلسمحافظةفيالحكوميةالمدارسفيالأساسيةالمرحلة

. التربويةالإدارةفيماجستيردرجة

والنفسعلمالبحث فيمخبر،التنظيماتفعاليةوالثقافيةالقيم) 2010(بوفلجة،غياث.27

. الجزائر،وهران،العربيالقدسدار،1 ط،التربيةعلوم

،والإجتماعي والثقافيالنفسيمنظورعلىالمرتكزةالقيادةفن)2007(أحمدقوراية،.28

.الجزائر،لجامعيةاالمطبوعاتديوان،طب

دار : الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية، عمان     ) 1997(كلاكده، ظاهر محمود،    .29

.زهران للطباعة والنشر

6مصر،ب ط،معاصرةرؤية،التنظيميالسلوكإدارة) 1991(سيداحمد،مصطفى.30
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الهيئـة :القـاهرة والقيـادة، الجماعـات سيكولوجية،)1989(كامل،لويسملكية،.31

.للكتابالعامةصريةالم

الكويـت، وكالـة  الإدارة،فـي السلوكيةالجوانب،)1989(محمود، زكيهاشم.32

.المطبوعات

فـي المركـز  للعـاملين الوظيفيالرضادرجة،)1992(الفتاحعبدمحمدياغي،.33

.الأردن،بعمانالأدنىالجغرافي

:الدراسات:ثانيا

بالرضافي الإدارة المدرسية وعلاقته، نمط القيادة )2009-2008(المالك عبد،مكفس.1

التربيـة علـوم فـي شهادة ماجستيرلنيلمكملةمذكرة،الثانويالتعليملأساتذةالوظيفي

.الجزائر،باتنةجامعة،تربويةإدارةتخصص

التنظيمي،الولاءعلىوأثرهاالعملضغوط) 2009(الدين صلاحمحمدالعلا،أبو.2

مكملة لنيلدراسةغزة،قطاعفيالداخليةوزارةفيلعامليناالمدراءعلىدراسة تطبيقية

. غزةالإسلامية،الجامعة،الأعمالإدارةفيالماجستيردرجة

وأنمـاط  الشخـصية المتغيراتبعضعلاقةتحليل) 2007(خميس سامية،أبوندا.3

لسطينية فـي الفالوزاراتعلىميدانيةدراسة،بالعدالةوالشعورالتنظيميبالالتزامالقيادة

،غزة،الجامعة الإسلامية،الأعمالإدارةفيماجستيردرجةلنيلمكملةرسالة،غزةقطاع

.فلسطين

بالولاء التنظيميوعلاقتهاالعملضغوط( 2005 ) سعدعميقانبنسعد،الدوسري.4

مقدمـة رسالة،الشرقيةالمنطقةشرطةمنسوبيعلىميدانيةدراسة،الأمنيةالأجهزةفي

للعلـوم العربيـة جامعة نايف،الإداريةالعلومفيماجستيردرجةعلىللحصولكمالااست

. السعودية،الأمنية
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فـي دولـة  المتوسطةالمرحلةفيالقيادةأنماط( 2010 ) بشيرااللهعبد،الرشيدي.5

ماجستيرلنيل درجةمذكرة،نضرهموجهةمنللمعلمينالتنظيميبالولاءوعلاقتهاالكويت

الأوسطجامعة الشرق،التربويةالعلومكلية،التربويةالإدارةقسم،تربيةالفي

فيالثانوية العامةالمدارسلمديريالإداريالسلوكأنماط)2009(تب ار،السعود.6

،المـدارس التنظيمي لمعلمـي الولاءبمستوىوعلاقتها"ليكروتنس"لنظرية وفقالأردن

الأردن،الإداريةللعلومالأردنيةالمجلة

علاقـة أسـاليب الإشـراف التربـوي        ) 2007-2006(الشايب، محمد الساسي    .7

بكفايات المعلمين التدريبية وباتجاهاتهم محو مهنة التدريس، دراسـة ميدانيـة            ) التفتيش(

بولاية ورقة، غرداية، الوادي، رسالة مقدمة لنيل الدكتوراه في علـم الـنفس التربـوي،               

.جامعة وهران، الجزائر

الكليـات العـسكرية  ضـباط استخداممدى) 2004(االله عبدبنمحمد،رالصغي-.8

عبدالملككليةعلى ضباطتطبيقيةدراسة،"بلانشاردوهيرسي"لنموذجالقياديةللأساليب

نـايف جامعـة ،الإداريةقسم العلومفيماجستيردرجةلنيلمكملبحث،الحربيةالعزيز

. سعوديةال،الرياض،الأمنيةالعلومالعربية

التنظيمي بالمؤسـسات الولاءفيالتحفيزسياساتأثر) 2011(سليمان ،الفارسي.9

. الأولالعدد،27 المجلة،القانونيةوالإقتصاديةللعلومدمشقجامعةمجلة،العامة

دراسـة التنظيمي،الولاءعلىالوظيفيةضغوطأثر) 2000(محمد مرد،الكاساني.10

الاقتـصاد كليـة ،البيـت آلجامعة،الزرقاءمحافظةفييةالحكومالمدارسمعلميحالة

. الأردن،الإداريةوالعلوم

دراسـة نقديـة  :ةالقيـاد فيشاملنموذجنحو(2000) االلهعبدسعدالكلابي،.11

،الإداريةكلية العلوم،البحوثمركز: ضالريا،ةالإداريالقيادةمداخلولنظريات
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فـي  الإدارةأنمـاط )2003(سـليمان واللوزي. تحسين،سعود الطراونةالملكجامعة

.نالأردفيالجنوبمحافظاتفيميدانيةدراسة: الحكوميةالأجهزة

الثانويةمديري المدارسلدىالقياديةالأنماط) 2008(سرحان محمدأمل،المخلافي.12

،الوظيفيمبرضاهوعلاقتهماالمعلميننظروجهةمنصنعاءمدينةفيالخاصةوالحكومية

الشرقجامعة،التربويةالعلومكليةالتربوية،الإدارةفيالماجستيردرجةلنيلمكملةرسالة

.العلياللدراساتالأوسط

لدىوالولاء المهنيالتنظيميالولاءأهمية)2001(خالد سرحانمحمد،المخلافي.13

،17 المجلة،دمشقجامعةمجلة،التربيةكليات،صنعاءجامعةفيالتدريسهيئةأعضاء

. الثانيالعدد

لـدى الولاء التنظيميوالأكاديميةالحريةبينالعلاقة) 2008(لطفي دانا،حمدان.14

فيالماجستيرلنيل شهادةمكملةمذكرة،الفلسطينيةالجامعاتفيالتدريسيةالهيئةأعضاء

. فلسطين،نابلسفيالوطنيةالنجاحجامعة،التربويةالإدارة

كليـات العلـوم  فيالتدريسأعضاءاهتماممدى) 2004(علي محمد،عاشوري.15

،جامعة اليرمـوك ،التربويبالتطويرالمرتبطةبالبحوثالحكوميةالجامعاتفيالتربوية

. الأردن،الأولالعدد،الخامسالمجلد،النفسيةوالتربويةالعلوممجلة

بمدارسالإدارية والتدريبللهيئةالتنظيميالولاء)2006(وآخرونعارف،عطاري.16
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ماعيةكلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجت
جامعة ابن خلدون تيارت

قسم العلوم الاجتماعية

تخصص علم النفس العمل والتنظيم والأرغونوميا

:من إعداد

عيس  خيـرة

بلحاج ابتسام

بن موسى سمير : إشراف الدكتور

أخي العامل في إطار القيام بدراسة علمية حول الأنماط القيادية وعلاقتها بالولاء التنظيمي             

يديكم هذا الاستبيان راجين من سيادتكم أن تقدموا  لنا يد المساعدة بالإجابة على       نتقدم بين أ  

في الخانة المناسبة علما أن هذه الدراسة لا تـستعمل       ) x(السؤال المطروح بوضع علامة     

.إلا لأغراض علمية وأخيرا تقبلوا منا فائق التقدير والاحترام

معلومات عامة 

: السن

: الجنس

: المهنة

: قدميةالأ

: المستوى التعليمي

أرمل مطلق متزوجأعزب: الحالة العائلية



موافق موافقالعبارة
بشدة

معارض معارض
بشدة

محاید

يشارك القائد الموظفين في صناعة القرار 1
يحرص القائد في تنسيق الجهود مع الموظفين 2
إبداء آرائهم في تخطيط العمـل      يشجعغا القائد مرؤوسيه في     3

وتنفيذه 
يبادر القائد بتفويض بعض صلاحياته 4
يطبق القائد البرامج التنظيمية وفقا لمواقف معينة 5
يطرح القائد أفكاره على المرؤوسين لمناقشتها 6
يشجع القائد المناقشة الجماعية لأساليب العمل 7
قائد الوضع على حالة ولا يأخذ أي إجراءات يبقى ال8
يتساهل القائد مع المرؤوسين في أعمالهم 9

يفوض القائد كل صلاحياته الإدارية للعاملين 10
يوافق القائد عن الأساليب التي يختارها المرؤوسـين لإنجـاز         11

أعمالهم 
اهزة يعتقد القائد أن الإدارة لها حلول ج12
للقائد قابلية التغيير المقترح من طرف العمال13
يعطي القائد الحرية الكاملة للمرؤوسين 14
يتأثر القائد عادة برغبات العاملين 15
يتجنب القائد التدخل في حل التراعات بين المرؤوسين 16
طرح الأفكارترك القائد المسؤولية الكاملة للعمال في17
يتجنب القائد تغيير أسلوب العمل 18
يطالب القائد المرؤوسين بتنفيذ الخطـط دون الإسـهام في          19

صنعها 
ينقيد القائد بحرفية الأنظمة و التعليمات 20
يلزم القائد جميع العاملين بمستويات معينة من الأداء21
أن يكون المتحدث الرسمي باسم العاملين يلزم القائد على 22
يميل القائد في تركيز جميع السلطات في يده 23
ينفرد القائد باتخاذ القرارات 24
يفضل القائد انتقادات المرؤوسين و سلوكيام 25
يعمل القائد على تكليف العمال لتأدية مهامهم دون دراية26



ة العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعيةكلي

جامعة ابن خلدون تيارت

قسم العلوم الاجتماعية

علم النفس العمل والتنظيم) 02(ماستر 

بالحاج ابتسام–عيس خيرة :  من إعداد

بن موسى سمير: استمارة التحكيم إشراف الأستاذ الدكتور

أستاذي أساتذتي الكرام 

: ماستر في علم النفس العمل والتنظيم تحت عنـوان        في إطار إعداد مذكرة تخرج      

الأنماط القيادية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لدى عينة من الموظفين بمؤسسة ديوان التسيير            

.العقاري بتيارت

يشرفني أن أضع بين أيديكم أداة الدراسة راجية منكم إبداء الرأي وتحكيم وتعديل بعـض               

راسة الفقرات حتى تتلائم مع أهداف الد

.وإليكم بعض المعلومات لتسهيل عملية التحكم

: تساؤلات الدراسة

ما هو النمط القيادي السائد في المؤسسة؟-

هل توجد علاقة نمط القيادة الديمقراطية ومستوى الولاء التنظيمي؟-

هل توجد علاقة نمط القيادة التسيبية ومستوى الولاء التنظيمي؟-

التسلطية ومستوى الولاء التنظيمي؟هل توجد علاقة بين نمط القيادة -



: الفرضيات

توجد علاقة دالة إحصائيا بين نمط القيادة الديمقراطية ومستوى الـولاء            :الفرضية الأول 

التنظيمي 

توجد علاقة دالة إحصائيا بين نمط القيادة النـسبي ومـستوى الـولاء              :الفرضية الثاني 

التنظيمي 

إحصائيا بين نمط القيادة التسلطية ومـستوى الـولاء         توجد علاقة دالة     :الفرضية الثالثة 

التنظيمي 

: التعاريف الإجرائية لمتغيرات الدراسة

: النمط القيادة

هو الأسلوب القيادي الذي يمارسه المدير أو رئيس القسم المصلحة من أجل تحقيق             

أهداف المؤسسة، وكيفية التأثير في مرؤوسيه من أجل كسب ثقتهم وولائهم

: التنظيميالولاء

الولاء التنظيمي هو ارتباط الفرد القوي بالمنظمة ورغبته في البقاء فيها والمحافظة            

.على سمعتها واعتزازه بأنه عضو فيها وبذله الجهد الكافي لتحقيق أهدافها

: البيانات الشخصية

:الجنس

: أنثىذكر 

:السن

50أكثر من 20-3030-4040-50

:لالخبرة أق

سنة 20أكثر من سنة 20-10سنوات10-55سنوات5من 

.الفئات المهنية



قبل التحكيمالأنماط القياديةاستبيان 
موافق مضموناموافق شكلاغير موافق شكلاغير موافق مضمونا العبــــارةالبعد
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الملاحظات

یشارك القائد الموظفین في صناعة القرار 
یحرص القائد في تنسیق الجھود مع الموظفین 

یشجع القائد مرؤوسیھ في إبداء آرائھم في التخطیط العمل و تنفیذه 
یبادر القائد بتفویض بعض صلاحیاتھ

یطبق القائد البرامج التنظیمیة وفقا لمواقف معینة 
یطرح القائد أفكاره على المرؤوسین لمناقشتھا 

طي
قرا
دیم
ال
ادة
لقی
طا
نم
عد
ب

یشجع القائد المناقشة الجماعیة لأسالیب العمل 

یبقى القائد الوضع على حالھ و لا یأخذ أي إجراءات إضافیة 
یتساھل القائد مع المرؤوسین في أعمالھم 

یفوض القائد كل صلاحیاتھ الإداریة للعاملین 
لقائد عن الأسالیب التي یختارھا المرؤوسین لإنجاز أعمالھم یوافق ا

یعتقد القائد أن الإدارة لھا حلول جاھزة 
یتقبل القائد أن تغییر یقترحھ العاملین في أسلوب العمل 

یعطي القائد الحریة الكاملة للمرؤوسین
یتأثر القائد عادة برغبات العاملین 

یتجنب القائد التدخل في حل النزاعات بین المرؤوسین 
یطرح القائد أفكاره على مرؤوسیھ

بي
سی
ألت
ادة
لقی
طا
نم
عد
ب

یتجنب القائد تغییر أسلوب العمل
یطالب القائد المرؤوسین بتنفیذ الخطط دون الإسھام في منعھا 

یتقید القائد بحرفیة الأنظمة و التعلیمات 
یلزم القائد جمیع العاملین بمستویات معینة من الأداء 

م القائد على أن یكون المتحدث الرسمي باسم العاملین یلز
یمیل القائد على تركیز جمیع السلطات في یده 

ینفرد القائد باتخاذ القرارات 
یفضل القائد انتقادات المرؤوسین وسلوكیاتھم  طي

سل
الت
ادة
لقی
طا
نم
عد
ب

یوزع القائد الواجبات على العاملین دون مراعاة قدراتھم
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الملاحظات

الرغبة في قضاء ما تبقى من حیاتي المھنیة لدي
أستعد باعتزاز حینما أتحدث عن المؤسسة التي أعمل بھا مع الآخرین 

لدي استعداد لتقدیم مجھودات أكبر من المطلوب لتحقیق أھداف المؤسسة  
سسة جزء من مشاكلي الشخصیة اعتبر مشاكل المؤ

في
اط

الع
لاء

الو
عد

ب

ھذه المؤسسة تعني الكثیر بالنسبة لي شخصیا للمواقف التي تقاسمني مع زملائي 
فیھا 

لا یھمني أن أعمل سواء لدى ھذه المؤسسة أو أیة مؤسسة أخرى مادمت أقوم 
بالعمل ذاتھ 

أشعر بالحزن على من ترك العمل في المؤسسة لصعوبة الحصول على عمل آخر 
سوف أتأثر بأمور كثیرة في حیاتي إذا ما قررت ترك العمل في المؤسسة 

إن بقائي في ھذه المؤسسة نابع من حاجتي للعمل 
أشعر بأن لدي خیارات أخرى لذا أفكر في ترك العمل 

تقدم المؤسسة مزایا لا تتوفر في مؤسسة أخرى 

مر
ست

الم
لاء

الو
عد

ب

سأقبل أیة واجبات في سبیل بقائي في ھذه المؤسسة 
خرى عمل غیر أخلاقي الانتقال من مؤسسة إلى أ

أشعر بالالتزام الأخلاقي ویدفعني للاستمرار في ھذه المؤسسة 
أفضل الاستمرار في عملي بالمؤسسة حتى مع وجود عروض عمل في مؤسسات 

أخرى 
أحرص على الاستمرار في العمل بھذه المؤسسة

قي
خلا

الأ
لاء

الو
عد

ب

من الأفضل أن یقضي الفرد حیاتھ المھنیة في مؤسسة واحدة 






