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  : مقدمة
إن المنظمات الحديثة تعتمد على أفرادها في تحقيق أهدافها بما يدعو إلى بذل الجهد والوقت   
المال لاختيار أفضل الأفراد في المنظمة، والقيام بتوفير فرص التدريب وكذلك الحوافز المادية  وإنفاق

 أهدافمع التنظيمي بما يحقق أهدافهم  الالتزامإذ تسعى من كل ذلك إلى تحقيق  ،والمعنوية المناسبة
  . المنظمة
 ،وبناء على ذلك كانت القيادة المعاصرة محل اهتمام باحثي وكتاب الإدارة منذ بدء التاريخ  

وهي العملية التي  ،وحتى وقتنا هذا وهي ظاهرة تستحق البحث لما لها من تأثير مباشر على التنظيم
وسلوكيات  رفاتصتوهي مجموعة  ،يمكن من خلالها توجيه جهود العاملين إلى تحقيق أهداف المنظمة

وهي عمل إنساني  ،وما يقصد من ورائها حث الأفراد على التعاون لتحقيق الأهداف ،تتوافر في شخص
 أدائهعناية بالعوامل المؤثرة في ولذلك فالاهتمام بالعنصر البشري وتوجيهه وال ،يهتم بالمورد البشري

  . من الضروريات لنجاح القيادة
مدى انسجام أفراد التنظيم،  لمعالجةموضوع الالتزام التنظيمي المفتاح الأساسي  عديكما   

الاستعدادات الكافية في أعمالهم بصورة فالأفراد ذوي الالتزام المرتفع تجاه منظماتهم هم الذين لديهم 
ويطبقون ما تمليه عليه من  ،المحافظة على استمرار ارتباطهم لمنظمتهم والتزامهم بالقوانيندائمة إلى 

حيث تزيد الثقة بين العاملين  ،خلال حصوله على علاوات وكفاءات نتيجة تحقيقه عائد كبير للمؤسسة
ي هو وانضباطهم بمواقيت العمل بمعنى أن الالتزام التنظيم ،إضافة إلى زيادة ولائهم للمنظمة

  . أهداف المؤسسة بذل جهد لتحقيقلالإخلاص والمحبة والاندماج والاستعداد 
 ،حيث أصبح الالتزام التنظيمي من المواضيع الرائجة والواجبة الاهتمام نظرا لمكانتها البالغة  

فمن المتوقع أن تقدم لنا هذه الدراسة بعض الرؤى العامة  ،الإداريةوما لها من اهتمام من قبل القيادات 
القيادي بالتزام العاملين  الأسلوبالتعرف على علاقة  من خلالها حاولنسوبالتحديد  ،في هذا المجال

  .دان الدراسةمي بالمؤسسة
ولدراسة الموضوع تم تخصيص جانب نظري وتطبيقي، حيث أن الجانب النظري يشتمل على   

وتم فيه تحديد الإشكالية، أهمية الموضوع، أسباب اختيار الموضوع،  الأولالفصل : أربعة فصول
أهداف الدراسة، فرضيات  الدراسة، تحديد المفاهيم والتعاريف الإجرائية للمتغيرات، كما تم عرض 

  .بعض الدراسات السابقة



 ب 

خصص لمتغير المستقل الأول والمتمثل في الأسلوب القيادي والذي تضمن  الفصل الثاني  
وكذا النظريات التي تناولته وأبعاده،  مجموعة من العناصر، وهو مفهوم الأسلوب القيادي، أهميته

  .عناصره، أنواعه، وظائفه، خصائصه، العوامل المؤثرة فيه، ثم الخلاصة
خصص للمتغير التابع وهو الالتزام التنظيمي والذي تضمن مجموعة من  الفصل الثالث  
  .العناصر
لات الى مجإوالذي يتعلق بالإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية، تطرقنا  الفصل الرابع ثم يليه  

 المكاني، الزماني، كما تناولنا فيه المنهج والأدوات المستخدمة في الدراسةالدراسة بما فيه المجال 
  .الإمبريقية وأسلوب اختيار العينة

ونتائج الدراسة حيث تم أولا تحويل البيانات خصص لتفسير وعرض البيانات  الفصل الخامس  
ثم عقب ، مبوبة في شكل جداولالكمية المحصل عليها من خلال استمارة البحث إلى بيانات إحصائية، 

البيانات الكيفية والتحليلات النظرية وفي ختام عبر توظيف قمنا بعملية التفسير والتحليل هذا العرض 
هذا الفصل تناولنا تحليل وتفسير نتائج البيانات الكمية لكل فرضية فرعية على حدى، وبعدها 

  .أضف إلى ذلك تقديم التوصيات والاقتراحات، استخلاص النتيجة العامة للدراسة
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  : الإشكالية -1
عمل التنظيمي حيث يحدد نجاح ال يشكل المورد البشري الدعامة الأساسية في منظومة  

مات أو فشلها في تحقيق أهدافها من خلال ارتباط ذلك بمستوى الكفاءة، ولما يمثله المورد ظالمن
ن في استخدام الموارد مكنجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها يالبشري من أهمية في قيادة المنظمات نحو 

  . البشرية استخداما عقلانيا ورشيدا
الإنسان إلى العمل ويطمح في الوصول إليه من خلال ما يكتسبه من مهارات لذلك يسعى   

وقدرات سواء في البيئة الداخلية أو الخارجية للمنظمة، وقد شهدت العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة 
 اهتمام الكثير من الباحثين من بينها علاقة القائد بالتابعين حيث تعد القيادة ظاهرة اجتماعية تنشأ من
طبيعة الاجتماع البشري تؤدي وظائف اجتماعية ضرورية تتناول جميع ميادين النشاط الاجتماعي 

  . والأخلاقي وغيرها يوالاقتصادي والسياسي والتعليمي والدين
د عليها المنظمات في تحقيق نجاحها أو فشلها مادة من الوظائف المهمة التي تعتيعتبر القتكما   

مات إذ يمكن للقيادة الجيدة ظتمارس تأثير متميزا في نجاح المنللإدارة و فهي بمثابة الرأس من الجسد
أن القيادة الضعيفة قد  نفي حي،أن تحول المنظمة من حالة التفكك والتردي إلى منظمة قوية وناجحة 

تحول منظمة ناجحة إلى أخرى فاشلة بالرغم من أنها قد تمتلك الموارد البشرية، المادية والتقنية إلا 
إلى عدم وجود قيادة قادرة على تحقيق يرجع ها قد تفشل في تحقيق الكفاءة والفاعلية والسبب في ذلك أن

 .انسجام بين هذه الموارد

ومن هنا يتبين أن للقيادة دورا أساسيا في التأثير على أداء العاملين والمنظمة ومن بين نتائج   
ع الفرد إلى العمل والإنتاج كونه من أهم المؤشرات القيادة في الالتزام الذي يعد أحد المكونات التي تدف

وجد فيها الالتزام سيكون النجاح يعاليتها على أساس أن المؤسسة لا الأساسية لصحة المؤسسة وف
فالعامل الملتزم في عمله هو الفرد الأكثر  ،والفعالية أقل من المؤسسة التي يكون فيها الالتزام موجود

تكاملا مع وظيفته مما يحقق الاستقرار والاستمرار في عمله من أجل تحقيق أهداف المؤسسة كما أنه 
  .يكون أكثر نشاطا في مشاركة التابعين وحل المشكلات المتعلقة بالعمل

إن نجاح أي مؤسسة لتحقيق أهدافها وتحريك أفرادها ودفعهم إلى القيام بمهامهم على أكل وجه،   
ولابد أن يمر عبر عدة عوامل من بينها طرق وكيفيات الأسلوب القيادي باعتباره أحد أهم المتغيرات 

ل المؤسسة، التي تلعب دورا في توجيه ومراقبة وتنظيم الأعمال والنشاطات التي يؤديها العمال داخ
فالقيادة ظاهرة تنظيمية ونفسية ضرورية في كل المؤسسات وفي كل المجالات الإدارية باعتبارها من 
العوامل المهمة في دعم وتسيير العنصر البشري، والاهتمام بها لتحقيق الأهداف المشتركة على حقيقة 
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يفرض على القيادة التحكم في العلاقات السائدة داخلها، فالمشاركة في اتخاذ القرارات كحافز قوي 
الصفات العلمية والإنسانية، فالمشاركة في اتخاذ القرارات عملية تعمل على إحداث جو ديناميكي يسمح 
للعمال بالمشاركة في اتخاذ القرارات وانتماءهم في العملية التنظيمية في المؤسسة، فهي عملية صياغة 

راتيجية المناسبة باستخدام أسلوب قيادي معين للتعبير الرؤية المستقبلية وتحديد الهدف، ووضع الإست
عن اقتراحاتهم وأفكارهم، ويمارسون دورا إيجابيا أساسه التعاون والاحترام المتبادل، ومن مرتكزات 
القيادة في التنظيم الاهتمام بالعلاقات بين الأفراد مما تساعد في تحقيق جو عمل يشعر الأفراد فيه 

  . لى الأداء والشعور بالراحةبالالتزام مما يحفز ع
، فسلوك هو القائد، ولكن ليس سماته القيادة ةلفاعلي المحددأن العامل وترى النظريات السلوكية   

التي يبديها في العمل والتي تشكل من محصلة تفاعل مجموعة الأنشطة والتصرفات  الذي يتكون القائد
من اعتقاد بأن السلوك يمكن تعلمه ينطوي عليه لما هاما يعتبر وهذا التحول لقيادته، أسلوبا ونمطا عاما 

في القيادة الأوتوقراطية الخيرة والتي تمثلت لى تحديد أساليب القيادة إوهكذا سعى الباحثون وتغييره، 
 الآخرينأثير بفاعلية على تالتي مكنت القادة من ال والقيادة الاستشارية والقيادة الديمقراطية التشاركية

ومناقشة أعمالهم ومشاكلهم لإيجاد حلول واقتراحات  لرؤسائهموهذه الأخيرة تعني استشارة المرؤوسين 
الشورى هي قاعدة من قواعد بناء الدول المتقدمة والحضارية لما لذلك تعتبر  ر المؤسسةيتطولوأفكار 

 اعتبرهاإذ  عيةاجتماكبرى تمس من شرعية الحاكم والمسؤول ومن أثار  انعكاساتيترتب عليها من 
فوجب تشاور أولي الألباب وأهل الكفاءة  ،أي قرار يمس بالشأن العام اتخاذالدين الإسلامي واجبا في 

كل يدلي برأيه ثم يقوم الأمر على الإجماع أو الأخذ برأي الأغلبية وهذا لما يراه كل  والاختصاص
عز ، فاالله شخص من زاوية نظره وتفكيره وقناعته وهذا يكون مجال الخطأ وعدم الصواب شبه معدوم

والرعية حيث جاءت كثير من الآيات اورة الحكام شيذكر أهمية الشورى في القرآن ويحث على موجل 
وأَمرهم شُورى بينَهم ومما  ةَوأَقَاموا الصلاوالَّذين استَجابوا لِربهِم ﴿: له تعالىحث على ذلك كقوت

قُوننفي مقْنَاهزكما في قوله تعالى، 38الآية  الشورى ﴾ر :﴿ ولِهسرو نُوا بِاللَّهآم ينالَّذ نُونؤْما الْمإِنَّم
هعإِذَا كَانُوا مو نُوهتَأْذستَّى يوا حبذْهي عٍ لَمامرٍ جلَى أَمفُ ﴿: ، وفي قوله تعالى62النور الآية  ﴾عفَاع

آل عمران  ﴾الْمتَوكِّلينفَتَوكَّلْ علَى اللّه إِن اللّه يحب  عنْهم واستَغْفر لَهم وشَاوِرهم في الأَمرِ فَإِذَا عزمتَ
  .159الآية 

في زام المتمثل تومن الواقع الملاحظ في المؤسسة الجزائرية منذ الاستقلال ظاهرة عدم الال  
دوران العمل ضعف  زيادةالمشكلات التي تعاني منها المؤسسات الجزائرية منها عدم الانضباط، 

  . بعدالة واللوائحدم تطبيق النظام الأساسي وع والتكليفاتالقرارات  وضوحالروح المعنوية وعدم 
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كما يعتبر الالتزام مؤشرا مساهما في تحقيق كفاءة الأفراد وأدائهم والوصول إلى تحقيق   
  .تحقيقها إلىالأهداف المرجوة والوقوف على أهم المعوقات الوظيفية التي تحول دون الوصول 

  :كما يلي الدراسةوعليه يمكن صياغة إشكالية   
  . ؟"شركة توزيع الكهرباء والغاز"العاملين في مؤسسة  بالتزامما طبيعة علاقة الأسلوب القيادي  -

  : الأسئلة الفرعية
  ما طبيعة العلاقة بين القيادة التشاركية والالتزام العاطفي لدى العاملين في المؤسسة محل الدراسة؟  - 
  .والالتزام المعياري لدى العاملين بالمؤسسة محل الدراسة؟ الاستشاريةما طبيعة العلاقة بين القيادة  - 
والالتزام الاستمراري لدى العاملين بالمؤسسة  )الخيرة( الأوتوقراطيةما طبيعة العلاقة بين القيادة  - 

  . ؟محل الدراسة
  : أهمية الدراسة -2

ظيمي لدى العاملين تكمن أهمية هذه الدراسة في التعرف على مدى علاقة القيادة بالالتزام التن  
ا، ادلة بين الرؤساء والمرؤوسين، كمفي المؤسسة الجزائرية، فالقيادة تعتبر محورا رئيسيا للعلاقة المتب
  .لفاعلية القيادة أيضا أهمية أساسية ومركزية في كل جماعة أو تنظيم

وتحقيق الجودة ورفع مستويات الأداء الذي يدفع  الإنتاجيةكما تلعب القيادة دورا هاما في زيادة   
لانضباط واحترام نظام بهم إلى الاستمرار نظرا للجدارة والجدية في المؤسسة مما يدفع إلى زيادة ا

الاستفادة في وضع الخطط والسياسات في تطوير أداء  إمكانيةبع أهمية الدراسة من خلال نالمؤسسة وت
ة وكذلك المنافع التي تحققها نتائج القيادة من خلال الكشف عن المرؤوسين في المؤسسة الجزائري

ايجابيا على أداء  ينعكسمواطن الضعف أو القوة في الأساليب المطبقة تهدف معالجة نقاط الضعف مما 
  .المؤسسة
بحوث جديدة خلال الاطلاع على نتائج الدراسة وما الدراسة للباحثين في إجراء  ةوتنفيذ أهمي  

من نتائج وتوصيات وإمكانية تطبيق دراسة مشابهة على عينات أخرى في مواضع  قد تصل إليه
  .متعددة

  : أسباب اختيار الموضوع -3
   :  إن اختيارنا لهذا الموضوع كان لعدة أسباب ذاتية وأخرى موضوعية نذكر منها  

  ".سونلغاز بالمسيلة"بمؤسسة الرغبة في معرفة طبيعة العلاقة بين القيادة والالتزام التنظيمي للعاملين  - 
  .أهمية الأساليب القيادية الحديثة وما نتج عنها من تأثيرات سواء على مستوى التابعين أو المنظمة - 
  . أهمية الأسلوب القيادي ودوره في فعالية الالتزام التنظيمي - 
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  . معرفة الأسلوب القيادي السائد بالمؤسسة محل الدراسة - 
  .بالمؤسسة محل الدراسةالعاملين التزام  مدى معرفة - 
  : أهداف الدراسة -4
التعرف على طبيعة العلاقة بين الأسلوب القيادي والالتزام التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة  - 

  .الميدانية
محاولة معرفة طبيعة العلاقة بين القيادة التشاركية والالتزام العاطفي لدى العاملين في مؤسسة  - 
  ". سونلغاز بالمسيلة"
محاولة معرفة طبيعة العلاقة بين القيادة الاستشارية والالتزام المعياري لدى العاملين في مؤسسة  - 
  ". سونلغاز بالمسيلة"
لدى العاملين  يرالاستمراوالالتزام  )الخيرة( الأوتوقراطيةيادة محاولة معرفة العلاقة بين الق - 

  . بالمؤسسة
  .محاولة معرفة ممارسة الأساليب القيادية في المؤسسة الجزائرية - 
  .محاولة معرفة أنواع الالتزام التنظيمي في المؤسسة الجزائرية - 
الحلول من منطلق علمي وعملي في  واقتراحالتعرف على المشاكل التي تواجه نظام المؤسسة  - 

  . الميدان العلمي وبالأخص في المؤسسة الجزائرية محل الدراسة
  فرضيات الدراسة -5

  : على الفرضيات التالية اعتمدناولغرض الإجابة عن هذه التساؤلات   
  : الفرضية العامة

  توزيع الكهرباء والغاز لتنظيمي لدى العاملين في المؤسسةا بالالتزامالقيادي علاقة  لأسلوبل - 
  : الفرضيات الفرعية

  .محل الدراسة بين القيادة التشاركية والالتزام العاطفي لدى العاملين بالمؤسسةقوية هناك علاقة  - 
  . محل الدراسة هناك علاقة قوية بين القيادة الاستشارية والالتزام المعياري لدى العاملين بالمؤسسة - 
 لدى العاملين بالمؤسسة الاستمراريوالالتزام ) ةالخير( الأوتوقراطيةهناك علاقة قوية بين القيادة  - 

  .محل الدراسة
  :1مؤشرات الفرضية 

  . روح فريق العمل، المشاركة في اتخاذ القرار بناء ثقافة الالتزام، اللامركزية: القيادة التشاركية/ أ
  . الدعم الثقة الاحترام، التمسك بالعمل: الالتزام العاطفي /ب
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  :2مؤشرات الفرضية 
اتصال مفتوح، روح التعاون والمبادرة، احترام شخصية العاملين، الاستشارة : القيادة الاستشارية-أ

  .التنظيمية
  :3مؤشرات الفرضية 

  . ةتنمية روح التعاون، تشجيع العاملين، التعبير بحري): ةالخير(القيادة الأوتوقراطي / أ
  .  الإنتاج، الاستمرار، الانتماء، الولاء: الالتزام الاستمراري/ ب
  تحديد المفاهيم -6
  : مفهوم القيادة-1
  .1مشتقة للفعل قاد أي قام بعمل ما للوصول إلى الهدف المنشود: لغة -
الموارد القيادة تفاعل بين القائد ومجموعة من البشر الذين يتولى قيادتهم ومختلف أعضاء : اصطلاحا -

  .2البشرية
القيادة هي مصطلح يشير إلى العملية التي بواسطتها يقوم الفرد بتوجيه أو بالتأثير في أفكار ومشاعر  - 

  . الآخرين
القيادة هي علاقة قوية بين القائد والأتباع وهي وسيلة لتحقيق الأهداف من خلال مساعدة أعضاء  - 

  . 3خلالها يؤثر الفرد في الجماعة لتحقيق هدف مشتركالجماعة على تحقيق أهدافهم واحتياجاتهم ومن 
من السمات السلوكية التي يتحلى بها القائد عند ممارسة للأعمال  مجموعةهو : الأسلوب القيادي -2

  . واتخاذ القرارات في مواقف معينة
  . هو سلوك متكرر يظهره القائد في مواقف معينة - 
هي أسلوب من أساليب القيادة تقوم على روح فريق العمل والمشاركة في اتخاذ : القيادة الاستشارية - 

  .أين مفهوم القيادة التشاركية. القرار في المؤسسة غرض تحقيق أهداف المنظومة
على تنفيذ قراراته دون أن  مرؤوسيههو نمط من أنماط القيادة يجمل ): الخبرة(القيادة الأوتوقراطية -

  . يخلق لديهم شعور بالاستياء كما أنه يؤمن بالمشاركة في صنع القرارات
القيادة هي مجموعة الأساليب والسلوكات التي يقوم بها القائد لتأثير على  الأسلوب: التعريف الإجرائي

  .قة المتبادلةاون والاحترام والثمرؤوسيه من أجل توجيههم نحو أهداف مشتركة لضمان التع

                                                           
  .  251، ص2008عمان الأردن، ، 1ط المفاهيم الإدارية الحديثة،: بشار يزيد الوليد - 1
  . 58، ص 2004دار المحمدية العامة، الجزائر،  إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي،: ناصر دادي عدون - 2
  . 222، ص 2000دار المسيرة، عمان الأردن،  نظرية المنظمة، :خليل حسن محمد الشماع - 3
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  : مفهوم الالتزام -6
وهو الثقة بالتزام فرد معين "بقاموس ويستر بثلاث تعريفات الأولى ارتباط بالإرسال والشحن : لغة

وهو "أما الثالث  "والثاني ارتبط به الالتزام بالانجاز وإتمام أمر ما" "لإيصال عهدة أو شحنة معينة
الالتزام وهو حالة ارتهان أو ارتباط الفرد بمجموعة من المهام التعريف السائد حاليا وفي تحديد معنى 

  .1"أو المبادئ
الالتزام هو الرغبة التي يبديها الفرد في التفاعل الاجتماعي في أجل تزديد المنظمة : اصطلاحا -

  .بالحيوية والنشاط ومنحها الولاء
معروفا من خلال منظمة معينة الحالة التي يكون فيها الموظف "بأنه : ويعرف الالتزام التنظيمي  

  .2"وأهدافها، ويرغب في الاستمرار فيها
يشير هذا المفهوم إلى قوة رغبة الفرد البقاء في المنظمة لاعتقاده بأن ترك : الالتزام الاستمراري -

العمل فيها سيكلفه الكثير فكلما طالت مدة خدمة الفرد في المنظمة فإن تركه لما سيفقده للكثير مما 
   .3استثمره فيها على مدار الوقت

يعتبر هذا المقصود إلى شعور الفرد بأنه ملتزم بالبقاء في المنظمة بسبب ضغوط : المعياريالالتزام 
يأخذوه في حسابهم إلى حد كبير، ماذا يمكن أن يقوله  ي، فالأفراد ذوي الالتزام المعيارالآخرين

إذا فهؤلاء لا يريدون أن يتركوا انطباعا سيئا لدى الزملاء بسب الآخرين لو تركوا العمل بالمنظمة، 
  . تركهم للعمل، وبالتالي لهذا الالتزام أدبي حتى ولو كان ذلك على حساب أنفسهم

يعبر هذا المفهوم عن قوة رغبة الفرد في الاستمرار بالعمل في منظمة معينة لأنه : الالتزام العاطفي
  .4يد المشاركة في تحقيق هذه الأهدافمواقف على أهدافها وقيمها وير

  :التعريف الإجرائي
والرغبة في مضاعفة الجهود بأنه الإيمان للفرد والقبول بقيم وأهداف المنظمة، "من جهة نظري   

  ."لمصلحتها، والرغبة القوية للمحافظة عليها
  
  
  

                                                           
  .  76، ص2007مدخل لحقيقة الميزة التنافسية، الإسكندرية، الدار الجامعية، دط،  الموارد البشرية، :مصطفى محمد أبو بكر - 1
  .  312، ص2003دار وائل للنشر والتوزيع، عمان ، 1ط، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال :العميان محمود سليمان - 2
  . 227، ص 2000 ،دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 2ط ،إدارة الأعمال منظور كلي: حواء شرقي - 3
  . 113، ص2003دار وائل للنشر والتوزيع، عمان ، 1ط السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،: العميان محمود موسى - 4
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  : الدراسات السابقة -7
   متشغان ةدراس: الدراسة الأولى

شيغان برنامجا من الأبحاث المكثفة حول القيادة وهو تالباحثين في جامعة مبدأت جماعة من   
  : وقاموا بتحديد عنصرين بعيدين للقيادة وهما  )كاهنو، ليكرت، كاتز(
  .الاهتمام بالعامل -1
    .الاهتمام بالإنتاج والعمل -2

مية ذاتية ويؤكد على بعد الأول سلوك القائد الذي يشير إلى أنه ينظر للأفراد بأن لهم أهليصف ا  
وحاجاته الشخصية، أما الاهتمام بالإنتاج فيشير إلى السلوك الذي يؤكد على الإنتاج فردية العامل 

  .والنواحي الفنية في العمل
  : وقد أظهرت نتائج الدراسة ما يلي  

من مشكلات العاملين  الإنسانيةيتميز المشرفون الذين حققوا أعلى أداء بأنهم يهتمون بالجوانب  - 
  . ويسعون لبناء جماعات عمل فاعلة تهدف إلى تحقيق مستويات أداء عالية

وفي وقت لاحق قام عدد من الباحثين في جامعة ميتشيغان بتطوير نمطي قيادة اعتمادا على   
  : دراسات أوهايو

  . عام الإشراف -1
    . مكثف إشراف -2

ارتبط بدرجة رضا متدنية وأوجد مشاعر  دف المكثف قوقد أشارت معظم النتائج إلى أن الإشرا  
عدائية لدى الموظفين، بينما الأقسام عالية الإنتاج كان الإشراف فيها عاما، وهكذا فقد كشفت الدراسات 

العام ونمط القيادة الذي  الإشرافأن مشرفي الأقسام ذات الإنتاجية العالية كانوا يطبقون بشكل واضح 
   .1كانوا يطبقون أساليب وفنون مختلفة الإنتاج، في حين أن مشرفي الأقسام متدنية يهتم بالعاملين

  .Iowaأيوا  ةدراس: الدراسة الثانية
كانت الدراسات الرائدة التي وجهت الاهتمام فيما بعد إلى السلوك القيادي هي الدراسة التي قام   

لقد أجريت التجارب ) كير تلوين ورونالد لبيت ورالف(بها مجموعة من الباحثين في جامعة أيوا وهم 
ى مجموعات يشرف وقسم التلاميذ إل" أندية الهواة"على عدد من التلاميذ في سن العاشرة من العمر في 

  : على كل منها قائد يتبع نمطا قياديا

                                                           
  . 207-206نفس المرجع السابق، ص  ،السلوك التنظيمي: حسين حريم - 1



  الإطار العام للدراسة    الأولالفصل 

11 

احتفظ القائد بجميع القرارات في يده، واعتمد الثواب والعقاب الذي أعطاه : في النمط الاستبدادي -1
  . القائد صورة شخصية وكان القائد محور الاتصالات في الجماعة

ركة الجماعة وكانت هناك حرية أكبر في تم اتخاذ القرارات جميعها بمشا: أما النمط الديمقراطي -2
  . فرادالاتصالات والتفاعل بين الأ

فقد ترك القائد الأمور واتخاذ القرارات وتوزيع العمل ): المتساهل(أما الأسلوب المتسيب  -3
  .للجماعة
  : ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة  

أعلى إنتاجية من الجماعة التي اتبعت ) الفردي( كانت المجموعات التي اتبعت نمط القيادة التسلطي -1
  .النمط الديمقراطي وذلك نتيجة لوجود قائدين الأفراد يمارس الضغط عليهم

تميزت الجماعة ذات النمط الديمقراطي عن الجماعات ذات النمط التسلطي بدرجة أعلى في نواحي  -2
   .  في الأنشطة والدافعية والثبات الابتكار

  .أوهايو ةدراس: الثالثةالدراسة 
مجموعة من الباحثين المتخصصين في علوم النفس والاجتماع والاقتصاد في جامعة أوهايو   

ما : بعد الحرب العالمية الثانية، دراسة ما يقوم به القائد من خلال استجابات المرؤوسين على السؤال
التحليلات الإحصائية المتكررة الأفعال والتصرفات والوظائف التي يؤديها القائد؟ ومن خلال هي 

  : لإجابات المرؤوسين، تمكنت مجموعة الباحثين من التمييز بين مجموعتين من وظائف أعمال القادة
  . المجموعة الأولى تشير إلى تصميم وتنظم العمل -1
  . تشير إلى تقدير الناس والاهتمام بهم: المجموعة الثانية -2

  : وباختصار فإن عاملي القيادة اللذان تمخضت عنها التحاليل هما  
  . الاهتمام بأهداف العمل -1
  .الاعتراف بحاجات الأفراد وعلاقاتهم -2

  : من أهم الاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة  
أثيره على النمط المهتم بحاجات الأفراد وعلاقاتهم يرتبط بعلاقة ايجابية مع رضا العاملين ولكن ت -1

  . ، كانت درجة الرضا واضحةغير واضحأدائهم 
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غير متوافقة وغير  النتائجأما النمط المهتم بالأهداف والعمل بالنسبة للرضا عن العمل كانت  -2
  .1ثابتة

تعرف على السلوك القيادي من إعداد محمد السيد حمزاوي هدفت الدراسة إلى ال: ةرابعالدراسة ال
من ) 256(المدارس الحكومية الثانوية فتكونت عينة الدراية من  مديري ىالتنظيمي لدوعلاقته بالمناخ 

ومعلمات، تم توزيع استبانة عليهم مؤلفة من ثلاث أجزاء فأشارت النتائج إلى أن السلوك  معلمين
القيادي لمدير مدرسة قد يلعب دورا حاسما ومهما في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي لأي مؤسسة 

 اية فهو القائد الذي يعرف كيف يخلق جو من العمل يوفر الانسجام والمناخ الصحي للعاملين، وكذتعليم
  .  2يوجه هذه الجماعة ويتعاون معها ليصل بالمؤسسة نحو تحقيق الأهداف المنشودة

) أثر النمط القيادي لمدراء المصارف في ولاء العاملين( 2000 دراسة العطواني: الدراسة الخامسة
سعت هذه الدراسة إلى تشخيص النمط القيادي السائد في الشركات المبحوثة وتحليل طبيعة العلاقة 
القائمة بين النمط القيادي والالتزام التنظيمي، وقد قيس النمط القيادي من خلال أبعاده المتمثلة في 

الاستعداد للعمل، ( اشتملتأما مؤشرات الالتزام فقد ) المتساهل، المشارك، المتسلطالنمط القيادي (
موظف وموظفة في أربعة  )42(ثم تطبيق الدراسة على ) تطابق القيم والأهداف، الرغبة في البقاء

على المقابلات الشخصية والاستبانة لاعتبار فرضيات الدراسة  الاعتمادفروع لمعرفة الرافدين، وتم 
  ).بوجود علاقة ذات دلالة معنوية بين النمط القيادي والالتزام التنظيمي(لرئيسية والمتمثلة ا

  : التي توصلت إليها هذه الدراسة النتائجومن أهم   
إن مديري المصارف يمارسون أكثر من نمط قيادي واحد لذا فإن الإدارة بصورة عامة لا تمارس  -1
  . مطا قياديا واحدان
  .3قيادي والالتزام التنظيميارتباط قوية بين النمط الوجود علاقة  -2

فنجد من خلال الدراسات السابقة نجد أن كل دراسة عالجت الأساليب القيادية بطريقة مغايرة   
نمط يوجه إلى : دراسة جامعة ميتشغان قد وجدت بأن الأساليب القيادية لا تخرج عن نمطين عن القيادة

أما دراسة أيوا عالجت الأساليب القيادية والتي تمثلت في النمط الاستبدادي العمال ونمط موجه للإنتاج، 
تقوم على أسلوب يشير على تصميم أما دراسة أوهايو ) المتساهل(والنمط الديمقراطي والنمط المتسيب 

                                                           
  .   م2002هـ، 1429، 2، دار الحامد، طالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال :حسين مريم - 1
، إشراف محمد سيد حمزاوي، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، كلية المناخ التنظيمي وعلاقته بالالتزام التنظيميخالد محمد أحمد الوزان،  - 2

  .  2006الدراسات العليا، مكة المكرمة الرياض، 
، ديبلوم دراسة ميدانية في عينة من المصارف العراقية" ء المصارف وولاء العاملينلمدرا"أثر النمط القيادي  ،محمد عزيز يالعطوان - 3

  .   2000، ، جامعة بغدادوالاقتصادعالي، إدارة المصارف كلية الإدارة 
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وتنظيم العمل وأسلوب يشير على تقدير الناس والاهتمام بهم، أما دراسة السيد محمد حمزاوي 
لوك القيادي وعلاقته بالمناخ التنظيمي فقد توصلت إلى أن السلوك القيادي للمدير يلعب بموضوع الس

، أما دراسة العطواني بموضوع أثر النمط القيادي لمدراء دورا حاسما في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي
الإدارة والتي توصلت أن القادة يمارسون أكثر من نمط قيادي لذا فإن  المصارف في ولاء العاملين

  .بصورة عامة لا تمارس نمط قيادي واحد
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  : تمهيد
تشكل القيادة محورا مهما ترتكز عليه مختلف النشاطات في المنظمات العامة والخاصة على   

حد سواء وفي ظل تنامي المنظمات وكبر حجمها وتشعب أعمالها وتعقدها أصبحت الحاجة ملحة 
تتحقق إلا في لإحداث التغيير والتطوير الملائم بالشكل الذي يضمن الاستمرارية والتميز وهذه مهمة لا 

ظل قيادة إدارية واعية تمتلك من المهارات القيادية ما يمكنها من تحريك الجهود وتوجيه الطاقات 
كما ترتبط القيادة الإدارية بتوجيه سلوك الأفراد في المنظمة ، لتحقيق أفضل مستوى من الإنجاز

  .وتنسيق جهودهم وموازنة دوافعهم بكفاءة عالية
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  :أهمية القيادة-1
  .أنها حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية - 
  .تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان - 
السيطرة على مشكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء وتنمية وتدريب ورعاية  - 

  .المؤسسة، كما أن الأفراد يتخذون من القائد قدوة لهمالأفراد باعتبارهم أهم موارد 
  . تجعل القيادة الإدارة أكثر دينا ملكية وفعالية - 
  .تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة - 
  .بدون قيادة تصبح كل العناصر الإنتاجية عديمة الفعالية والتأثير - 
   .    1ة وتأثيرها في تحقيق أهداف المنظمةبدون القيادة الإدارية يفقد التخطيط والتنظيم والرقاب - 
  .بدون القيادة الإدارية لا يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلوبة منه إلى نتائج - 
  .2ربط الميول والأهداف والاتجاهات نحو الهدف الوظيفي الذي يسعى القائد أو المنظمة لتحقيقه - 
  .جديدتوفير مناخ تنظيمي يشجع على الإبداع والت - 
  .تحديد اتجاهات العمل - 
  . 3تحفيز العاملين - 
  . توجيه الأداء بما يحقق أهداف المنظمة - 
  :خصائص ووظائف القيادة-2
  :خصائص القيادة -أ

  :للوصول إلى تحقيق القيادة الناجحة لابد من توفر بعض الخصائص ما يلي  
  .القدرة على رؤية الصورة شاملة - 
  .احتياجات الجماعة وآمالهم ومشاعرهمالقدرة على توضيح وتفسير  - 
  .الطاقة الضرورية لقيادة أعمال الجماعة - 
  . 4الرغبة في التغير والنمو والتطورات نحو الأفضل - 

                                                           
  . 203م، ص 2007، ه1427دار المسيرة، عمان الأردن، ، 1ط، الإدارة التربوية :محمد حسين العجمي ،حسن محمد إبراهيم حسان - 1
، 2003، دار حامد، الأردن، كلية الإدارة والاقتصاد بالدانمركالأكاديمية العربية المفتوحة دط، ، التنظيمي السلوك: ي جمازلطارق ع - 2
  . 50ص

، 2007الدار الجامعية الإسكندرية، دط،  ،)21محاور الإصلاح الإستراتيجي في القرن (التغيير والقيادة والتنمية الوظيفية : فريد النجار - 3
  .  104ص

  . 181ص دت، ، الأردن ،عمان، دار المسيرة ،1ط، أساسيات علم الإدارة: علي عباس - 4
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  : وظائف القيادة- ب
وهو دراسة المستقبل ووضع خطة تقوم عليها المنظمة، إذ يجب أن يكون هناك تخطيط : التخطيط -1

ب التنظيمية والأهداف والقوانين والشروط التي تخدم هذه المنظمة، مسبق لخطة تشمل مختلف الجوان
  .  1وتحقق نجاحها وتضمن تقدمها وازدهارها بتوفير الضروريات التي تحقق ذلك

ويتكون من كيان مزدوج بشري ومادي، لتحقيق أهداف المنظمة ويتمثل الجانب البشري : التنظيم -2
ئف، إذ أن الجانب المادي فنقصد به مجموعات الوظائف بما فيها في توفير اليد العاملة، للقيام بالوظا

  . الوسائل التي نعتمد عليها حسب درجة أهميتها في الهيكل التنظيمي
وهو النشاط الرئيسي الإداري المتعلق بالتوفيق بين نشاط من يعملون تحت إمرته حتى : التنسيق -3

  .2هم أقصى ما يستطيع من جهديتم التنفيذ حسب الخطة المرسومة وحتى يؤدي كل من
ويتمثل في إرشاد المرؤوسين والإشراف عليهم ولا تقتصر وظيفة التوجيه على اتخاذ : التوجيه -4

القرارات وإصدار الأوامر، بل يعني أكثر من ذلك فهي وظيفة لا بد من شرح طريقة تنفيذ الأعمال 
  .وإزالة أي غموض في الأهداف

  .3أن يكون كل شيء قد أنجز بما يتماشى مع الخطة الموضوعيةوهي الحرص على : الرقابة -5

  : مهارات ومتطلبات القيادة-3
  : مهارات -أ

يعرف الاتصال بأنه النقل والاستلام مع الفهم للخواطر والتعليمات والمعلومات، : الاتصال الإداري* 
  ". العملية التي تجعل أفكار الشخص ومشاعره معروفة للآخرين"ويعرف بأنه 

وهي وظيفة في وظائف الإدارة تعنى بقياس وتصحيح أداء المرؤوسين لغرض : الرقابة الإدارية* 
التأكد من أن الأهداف والخطوط الموضوعة قد تم تحقيقها فهي وظيفة تمكن القائد من التأكد أن ما تم 

  .مطابق بما خطط له
لطته بطريقة تحقق أقصى عوض العمل مع مجموعة من الناس يمارس المشرف عليهم س: الإشراف* 

  .4فعالية في أداء العمل
  

                                                           
  .  115، ص 2002 مصر،المكتب الجامعي الحديث،  ،1ط ، سياسات في علم الإدارة: منال طلعت محمود - 1
  .102، ص 1979مصر، ، ذات السلاسل للطباعة ،2ط ،الاتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية: هاشم زكي محمود - 2
   .343، ص 1996المنشورات الجامعية، دمشق، ،5طالدار الجامعية،  فلسفة الإدارة،: حسن توفيق - 3
  . 702، ص 2004دار الغريب، القاهرة، دط،  إدارة السلوك التنظيمي،: علي السلمي - 4
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  : متطلبات) ب
من أجل أن يتمكن القائد من ممارسة عملية القيادة يلزمه أدوات يستخدمها في : قوة تأثير القائد -1

  : التأثير على الأفراد وتعديل سلوكهم وهي كالآتي
رئيسية سيؤدي إلى حصوله على موائد ويستند إلى إدراك الفرد بأن اشتماله لمطالب : قوة المكافأة -

  .إيجابية
وتستند إلى الخوف وإدراك الفرد عدم التزامه وتقيده بتوجيهات الرئيس، يمكن : قوة الإكراه العقاب -

  .أن تؤدي إلى إيقاع العقوبة عليه
   .  1وهي مستمدة من الوظيفة التي يشغلها الرئيس في السلم الحرمي للمنظمة: القوة مشروعة -
  .وتستند إلى معرفة الرئيس وقدراته وخبراه ومهاراته الفنية والإدارية والسلوكية: وة الخبرةق -
ويعتمد على تمثل المرؤوسين بشخصية الرئيس وإعجابه به وتقدريه له لما : قوة الإقتداء والإعجاب -

  .يتمتع به من خصائص وسمات شخصية
   . 2مرتبط بالقدرات الذاتيةالقدرة على إحداث أمر أو منعه، وهو : النفوذ -
  : العوامل المؤثرة في اختيار أسلوب القائد-4

لقد أكدت جميع النظريات على أنه ليس هناك نمط أسلوب قيادي هو الأفضل والأكثر فعالية   
دائما إذ أن هناك متغيرات تؤثر على فعالية القائد هذه المتغيرات تتفاعل مع بعضها البعض لتأثر في 

  :  اختيار النمط القيادي الفعال ومنها
واتجاهاته واعتقاده وسيوله باهتماماته وتوقعاته لكل قائد قدراته : عوامل تتعلق بالقائد نفسه -1

إلخ، مما لاشك ...وأهدافه وطموحاته وفلسفته وقيمه، وما إذا كان يؤمن بمشاركة المرؤوسين ويق بهم
   .3فيه أن هذه العوامل تجعل من السهل على القائد إتباع سلوك ونمط دون غيره

كما يختلف القادة في قيمهم وميولهم : قائدعوامل تتعلق بالجماعة وأفرادها التي يرأسها ال -2
كذلك يتفاوت المرؤوسين في قدراتهم وخبراتهم وقيمهم الاستقلالية، والاستعداد لتحمل .. وإدراكهم

المسؤولية واهتمامهم بالمشكلة قيد البحث ومدى تفهمهم والتزامهم بأهداف المنظمة وغيرها، وبطبيعة 
سب باختلاف هذه المتغيرات من فرد لآخر ومن جماعة لأخرى، الحال يتفاوت الأسلوب القيادي المنا

  .  فبينما نجد جماعة تتقبل أسلوبا وتنجذب إليه، نجد أن جماعة أخرى يمكن أن ترفضه ولا تنجذب إليه
                                                           

  . 164 ،163صص ، 2000الأردن،  ،دار الثقافة، عمان ،1ط أصول ومبادئ الإدارة العامة،: عبد العزيز صالح بن حبتور - 1
  . 101 ،100ص ص ، 1999معية، الإسكندرية، مصر، االدار الجدط،  السلوك في المنظمات،: راوية حسن - 2
  .   134م، ص 2006  ،دار العلوم الحجار، عنابةدط،  ،)نظرياته وتطبيقاته في النظام الجزائري(علم الإدارة المدرسية : محمد بن حمودة - 3
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ومن المتغيرات ذات العلاقة بالجماعة، حجم الجماعة ومدى تماسكها وثقافتها ومعاييرها ومدى   
  .ر في اختيار نمط القيادة المناسبإلخ التي تؤث...تعاونها 

ومن أهم المتغيرات المختلفة بالموقف مدى وضوح المهام والأساليب والإجراءات : موقف العمل -3
وصعوبة وتعقد العمل، ومدى روتينية ونمطية العمل، ومستوى القدرات والمهارات التي يتطلبها ومدى 

  . توافر المعلومات والضغوط التي يفرضها على القائد
بيئية خارجية لا يستطيع القائد تجاهلها، لأنها تملي بعض القيود على  هنالك عوامل: عوامل بيئية -4

سلوكه، ومن أهم هذه المتغيرات الثقافة السائدة في المجتمع، والثقافات الفرعية والجماعات التي تنتمي 
  .1إليه، والأوضاع السياسية والاقتصادية المقبولة التي يقررها المجتمع

  : مصادر وقوة القيادة-5
إن القيادة هي حصيلة مزيج بين العناصر منها شخصية القائد وما يتعلق بمرؤوسيه وطبيعة   

التنظيم وبالبيئة التي تعيشها المنظمة وضغوط الزمن، إلا أن هذا لا يمنع أن يكون هناك مصادر لقوة 
  : القيادة

لإيقاع الجزاء والعقاب أو الثواب إذ أن خوف الفر من بما لدى القائد من سلطة : المصادر الرسمية/ أ
عقوبة مخالفة الرؤساء أو توقعه الحصول على المكافئة عند إطاعته للرؤساء من العوامل العامة في 

  .قوة القيادة
أن المركز الرسمي الذي يتمتع به القائد وموقعه من السلم التنظيمي يشكل قوة للقيادة  اكم  

بالقدر الذي يتمتع به القائد من صلاحيات ومدى التأثير الذي تحمله تلك وتتناسب تلك القوة 
  .الصلاحيات

كما أن ما يملكه القائد مهارة وفن يتميز عن غيره من الرؤساء لها الأثر في قوته حيث يقبل   
  .2مرؤوسيه سلطته اعترافا بمعرفته

المميزة تضيف أثرا كبيرا على  فاتصاف القائد بالصفات الشخصية: المصادر الذاتية أو الشخصية/ ب
قوة القيادة بمصدرها الرسمي، فشخصية القائد المحببة للمرؤوسين تشكل مصدرا إشعاعا جاذبا لمحبة 

  . مرؤوسيه والتزامهم بأوامره وتوجيهاته

                                                           
  .  208 ،207ص، ص 2009 عمان، الأردن،دار وائل،  ،5ط دراسة السلوك الفردي الجماعي في منظمات الأعمال،: محمد قاسم القريوش - 1
  . 115، ص 2002المكتب الجامعي الحديث،  دط، سياسات في علم الإدارة،: منال طلعت محمود - 2



 الأسلوب القيادي  الثانيالفصل 

20 

كما أن مشاركة القائد لهموم مرؤوسيه وتوجيههم وتذليل الصعاب عنهم كلها عوامل تؤثر على   
  .موعتهقوة القيادة لمج

وهي التأثير على المرؤوسين باستخدام السلطة المفتوحة للقائد وهي : مصدر السلطة النظامية/ ج
  .صلاحيات أعطاها إياه النظام لمنحه صنع القرارات

إن الضغط يؤدي إلى نتائج عكسية إذا ما شعرت الجماعة بالخطر : مصدر استخدام الضغط/ د
  .1رامنت في الوقوف بقوة لمواجهة الخطضوت
  القيادة في ضوء النظريات الإدارية السلوكية-6

هي وجود علاقة " هوثورن"التي توصلنا إليها دراسات  الاستنتاجاتلقد كان من : النظريات السلوكية
بين الأسلوب الإشرافي والإنتاجية ونظرا لإخفاق نظريات السمات في تقديم تفسير واضح مقبول 
لفاعلية القيادة، ويفترض مؤيدو هذه النظريات أن أنشطة القائد وأفعاله وتصرفاته أثناء العمل وليس 

ا عاما لقيادته هي التي تحدد فاعليته، هذا التحول يعتبر هاما لأنه سماته والتي تشتمل أسلوبا ونمط
بليك "و" ليكرت"ينطوي على الاعتقاد بأن السلوك أو الأسلوب يمكن تعديله، وقد صنفت دراسات 

وغيرها أساليب القيادة التي مارسها المدير استنادا إلى بعدين أساسيين فيما يتعلق بأعمال " وموتون
  : هماوأنشطة القائد 

نجاز الأعمال إويركز على الأهداف وتوصيف الأعمال وتوزيعها بين الأفراد و :الاهتمام بالعامل -1
  .في المواعيد المحددة

يتضمن إنشاء علاقات جيدة بين العاملين والشعور بالمودة نحو العاملين والاهتمام  :الاهتمام بالناس/ 2
  .2بمشكلات العاملين وأجورهم الشخصية

  :  وتتمثل أهم القيادات السلوكية حو القيادة فيما يلي  
  : Rensis lekertنظرية ليكرت رنسيس / 1.2.1

لقد صنف ليكرت أساليب القيادة استنادا إلى بعدي العمل والناس إلى أربعة أساليب وهي   
  :كالآتي

                                                           
  . 207 ،206 ص ، ص2007دار الفجر، القاهرة،  تنمية الموارد البشرية،: علي غربي - 1
   . 221م، ص 2006 ،عمان والتوزيع، لنشر الثقافة دار ،1طمبادئ الإدارة الحديثة، : حسين حدسي -2



 الأسلوب القيادي  الثانيالفصل 

21 

وعدم مشاركة ويتصف بالمركزية وعدم ثقة الرئيس بالمرؤوسين، : الأسلوب التسلطي الاستغلالي -
المرؤوسين وعدم محاولة الرئيس الحصول على أفكار المرؤوس وأرائهم، ويلجأ الرئيس إلى أسلوب 

  . التخويف والإكراه لحقر العامل على العمل
فالرئيس يثق بالعالمين ثقة السيد بخادمه ولا يشعر المرء : الأسلوب الأوتوقراطي النفعي والخير -

  . ، ويسعى الرئيس أحيانا للحول على أراء ومقترحات المرؤوسبحري كبيرة في مناقشة العمل
وفي هذا النظام يثق الرئيس بالمرؤوسين بصورة كبيرة ولكن ليست كاملة ولا : الأسلوب المشارك -

يزال يرغب السيطرة على القرارات، ويشعر الفرد بحرية في مناقشة العمل ويأخذ الرئيس عادة بأفكار 
  .   ل الاستفادة منهاوأداء المرؤوسين ويحاو

ثقة كاملة في جميع الأمور، ويشعر  حيث يثق الرئيس بالمرؤوسين: الأسلوب الديمقراطي -
المرؤوسون بحرية كاملة في مناقشة شؤون العمل، ويسعى الرئيس دائما للحصول على أفكار وأراء 

  .1المرؤوسين والاستفادة منها بصورة بناءة
  : 1954" دراكي بيتر"نظرية الإدارة بالأهداف / 2.2.2

مفهوم الإدارة بالأهداف، حيث وصف هذا المفهوم " الإدارة في التطبيق"أبرز دراكر في كتابه   
إن ما تحتاج إليه التنظيمات الإدارية مبدأ إداري ينمي الإحساس بالمسؤولية لدى الأفراد : بقوله

قت نفسه التوجيه الكافي، وينشأ روح الفريق، حيث يساعد هذا العاملين، ويوفر لهم في نفس الو
  .الأسلوب على الكشف عن سوء الفهم الذي يحدث بين القائد ومرؤوسيه

إلا أنه " دراكر"على يد ) 50(إن نظرية الإدارة بالأهداف بالرغم من ظهورها في الخمسينيات   
من العلماء، يعتمد الفكر الإداري الحديث في قيادة قد تم تداولها ومناقشة أفكارها الأولية من قبل الكثير 

فهناك نوع من القيادة الديمقراطية، التي تحمل "المنظمة كأسلوب قيادي يجمع بين الوسائل والأهداف 
  ". بأهميتهم بالتنظيم ويؤدي إلى رضاهم الوظيفي و يعزز سلوكهم باتجاه الأهداف العامة

  . المشاركة في وضع الأهداف مع المرؤوسين لذلك فإن الإدارة بالأهداف تقوم على  
  : ثلاثة أسس للإدارة بالأهدافوتقوم نظرية الإدارة بالأهداف على   

الإدارة بالمشاركة للاتفاق بين القائد والعاملين على وضع الأهداف والتفاهم والتعاون بين العاملين / 1
  .  2في المنظمة

                                                           
  . 105 ،103 ص ، ص1983دار المعارف، القاهرة،  ،4ط النظرية الاجتماعية ودراسة التنظيم،: السيد الحسني -1
  . 127م، ص 2007الأردن،  ،عمان دار الفكر،، 1ط القيادات الإدارية لمدارس المستقبل في الجودة الشاملة،: رافد عمر الحريري - 2
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النصح من القائد  يمدتقالمراجعة الدورية والمستمرة لهذه الأهداف وإجراء ما يلزم من تعديلات مع / 2
  .ما أمكن

حيث يقوم القائد بتبادل الرأي مع المرؤوسين حول الأهداف ) الراجعة أو المرتدة(التغذية العكسية / 3
  .ثم يقوم بتزويد العاملين بمعلومات نحو تحقيق الأهداف

لأنها تجمع في فلسفتها بين أسلوب المدارس "ة بالأهداف تزيد من فعالية القيادة إن الإدار  
الكلاسيكية واتجاهاتها التي تركز اهتمامها على العمل، وبين المدارس السلوكية واتجاهاتها التي تركز 

تقوم القيادة فالقائد الفعال هو الذي يدير الأهداف والنتائج حيث " اهتمامها على الفرد العامل وحاجاته، 
  .  1الإدارية بوضع الأهداف المطلوبة تحقيقها

  : الموقفي في القيادة) الهدف -المسار(نظرية روبرت هاوس  4.2.1
أن وظيفة القائد تشمل على توضيح الأهداف لمرؤوسيه والمسارات والأساليب " هاوس"يفترض   

وقف على ما يحدثه سلوكه، ونتمط قيادته التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف، ويعني ذلك أن فعالية القائد تت
من أثر على رضا العاملين وتحفيزهم، وأن القائد هو المصدر الرئيسي لإعطاء الحوافز والمكافآت، 
فكلما قدم القائد النصح والإرشاد وكان واضحا في تحديد أهدافه كلما ساعد ذلك المرؤوسين على القيام 

   .   الحوافز المعنويةبمهامهم ومن ثم الحصول على المكافآت و
ولقد وجد هاوس إلى أن هناك أربعة من الأنماط القيادية التي يلجا القادة إلى تبينيها في ظل       

  : معطيات هذه النظرية وهي
  . ويبدأ القائد غي هذا النمط اهتمام بالعاملين واحتياجاتهم: القيادة الداعمة المشجعة -1
  .القائد في هذا النمط ما هو متوقع من المرؤوسين عملهويحدد : القيادة التوجيهية -2
في هذا النمط من القيادة يتشاور القائد مع المرؤوسين ويشاركهم في اتخاذ : القيادة المشاركة -3

  . القرارات
   2.وهو نمط يضع فيه القائد أهدافا علية ويوجد المرؤوسين لإنجازها: القيادة المحتجزة -4
لسلوكية نلاحظ أن الأنماط الديمقراطية أو القيادة بالمشاركة التي تركز على من خلال النظريات ا - 

العلاقات الإنسانية أو على المرؤوسين تؤدي إلى مشاعر أفضل ورضا أعلى وروح معنوية ودافعية 
  .عالية

هناك إشارات أن النمط التسلطي قد يؤدي إلى مؤشرات إنتاجية عالية وذلك أن يمارس القائد   
  . استمرار وأن يتواجد القائد بين مرؤوسيه بصورة دائمةالنمط ب

                                                           
  .202، 201، ص 2004الأردن،  ،دار حامد، عماندط، ، )سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال(السلوك التنظيمي : حسن حريم - 1
  . 62، ص 1994دار الميسر، عمان،  ،1ط نظريات المنظمة،: الشماع خليل محمد حسن - 2
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حيث صورت النظريات السلوكية التنظيم الإداري باعتباره وحدة اجتماعية تتكون من مجموعة من  - 
الأفراد تحركهم دوافع نفسية واجتماعية وهذه الدوافع هي التي توجه سلوكهم، وأكدت على أهمية إشباع 

عية للفرد وفي إطار هذه المفاهيم أقامة الإدارة العلاقة بين القائد والمرؤوسين الحاجات النفسية والاجتما
على أسس تختلف عن مدخل الشدة، فطلب من القائد تهيئة الظروف الملائمة التي تساعد المرؤوسين 

 . على إشباع حاجاتهم الفيزيولوجية والنفسية، وإتاحة لهم الفرصة للمشاركة في تحقيق أهداف الإدارة

  :أساليب القيادة-7
فهناك من يصنف أساليب القيادة إلى ثلاثة . يمكن تصنيف أساليب القيادة إلى عدة تصنيفات  

  :   أنماط وهي كالآتي
توجد هناك أنماط متغيرة لسلوك القائد الأوتوقراطي تتداخل فيما بينها : القيادة الأوتوقراطية/ 1

  :الأوتوقراطيةأشكال القيادة شكل من وسنعرض فيما يلي 
تظهر المهارات الرئيسية لهذا النمط في تحمل مرؤوسيه على تنفيذ : ةريخالقيادة الأوتوقراطية ال/ أ

قراراته دون أن يخلق لديهم شعور الاستياء وهو في تعامله مع مرؤوسيه يدرك أنه باستطاعته استخدام 
  .1ن طريق الإقناعسلطته لإجبارهم على أداء العمل غير أنه يفضل أن ينصرف معهم ع

وجاءت هذه القيادة نتيجة كل إشكالية تشدد القيادة الابتدائية بحيث : القيادة الديمقراطية المشاركة/ 2
يقوم القائد في القيادة التعاونية بإيجاد قنوات اتصال بينه وبين العاملين ويمنحهم الثقة ويشاركهم في 

وانب الإنسانية وتحقيق أكبر قدر من الرضا ويشجعهن يميل هذا الأسلوب إلى مراعاة الج. اتخاذ القرار
  . على إنجاز المهام بشكل أفضل

يهتم القائد في هذه الحالة بالحصول على المعلومات الخاصة بالمشكلة : القيادة الاستشارية/ 3
ويحرص على توفيرها بقدر كاف له وللآخرين ولذلك فهو يلجأ إلى إثارة التساؤلات مع رؤسائه أو 
مرؤوسيه كما قد يتطوع بإعطاء المعلومات للآخرين وعادة ما يكون استخدام هذا الأسلوب مفيد في 

  : تمثل عوامل استخدام هذا الأسلوب فيما يليمواجهة المشكلة وت
  .عندما تتوافر الثقة المتبادلة بين المشرف والعاملين في نقل المعلومات بأمانة - 
  .عندما تكون هناك مصلحة مشتركة في تبادل المعلومات - 
تشارة عندما يشعر أحد الطرفين أو كليهما بقصور معلوماته عن المشكلة ويشعر بأهمية المناقشة واس - 

  .2الطرف الآخر
   

                                                           
  . 48، ص 2002 الدار الجامعية، الإسكندرية، ،2ط، مدخل لبناء المهارات ،السلوك التنظيمي: أحمد ماهر - 1
  . 55، ص 2009دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،، 1ط القيادة الإدارية،: أسامة خيري - 2
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  :خلاصة
من العوامل المهمة ذات الأثر الكبير في حركية الجماعة ونشاط المنظمة  يالقيادالأسلوب عد ي  

  .وفي خلق التفاعل الإنساني اللازم لتحقيق الأهداف سواء كانت هذه الأخيرة تخص الفرد أو المنظمة
أو ذات الأجل القصير أو المواقف المحددة وفعالية القيادة لا تظهر في المواقف غير المتكررة   

  .فالقائد يرتبط مع الآخرين بعلاقات تفاعلية متبادلة ومتكررة تتميز بالاستقرار والاستمرار
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  :تمهيد
يعيش الأفراد في مجتمعات يتعرضون فيها لمواقف تساهم في تشكيل اتجاهاتهم وأنماط   

سلوكهم، فإذا تكونت لديهم مشاعر سلبية فإنهم سيعيشون في بيئات عمل يغلب عليها طابع الفراغ 
تدني وانخفاض في مستوى الالتزام والاستمرار  والتوتر الذي سوف يؤدي إلى نتيجة حتمية تتمثل في

والاستعداد، أما إذا كانت مشاعر الأفراد إيجابية نتيجة لوجود مناخ تنظيمي سليم، فإن ذلك يشجع 
وبالتالي تنظيم المؤسسة المحافظة على بقائها واستمرارها  إنتاجهمفع توينمي عامل الالتزام ومن ثم ير

  . وتحقيق أهدافها
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  : التنظيميأهمية الالتزام  -1
توصلت العديد من الدراسات أن الالتزام عامل هام ومؤثر على السلوك التنظيمي الإيجابي على  - 

  .قلة التغيب والاحتفاظ بالعمل والأداء الوظيفي: سبيل المثال
ا لأنه تسعى المنظمات في الوقت الحالي إلى تحقيق أعلى مستوى من الالتزام التنظيمي بين موظفيه - 

  .يعتبر واحدا من العوامل الأساسية التي تدعم نمو المنظمات
يعد الالتزام سلوكا مرغوبا فيه يرتبط بالعديم من سلوكيات العمل الجيد مثل انخفاض معدل ترك  - 

  .الموظفين للعمل وارتفاع جودة أدائهم وارتفاع سلوك المواطنة وانخفاض معدلات التأخير والغياب
من الظواهر السلوكية التي نالت اهتماما متزايد من قبل العديد من الكتاب لما يشكله من يعد الالتزام  - 

  .آثار كبيرة في نجاح المنظمة واستمرارها في بيئة الأعمال
وقد أكدت الكثير من الدراسات الأهمية الواضحة بالالتزام التنظيمي، إذ أوضحت أن ارتفاع مستوى  - 

عمل ينتج عنه انخفاض مستوى مجموعة من الظواهر السلبية مثل ظاهرة الالتزام التنظيمي في بيئة ال
  .    1الغياب ودوران العمل

  :  محددات الالتزام-2
إن الأثر الوظيفي بالتعمق الرأسي للوظيفة يجعل الفرد أكثر مسؤولية عن عمله : الأثر العاطفي -أ

في اتخاذ القرارات المؤثرة في  ويعطيه المزيد من حرية التصرف والاستقلال ومزيد من المشاركة
  .عمله وهذا من شأنه يقوى الالتزام التنظيمي لدى الأفراد

يجب أن يشعر العاملين بان ما : إيجاد نوع من التوافق بين مصلحة المنظمة ومصالح العاملين - ب
تجاه  تحققه المنظمة من منافع يعود عليهم أيضا بالنفع لأن هذا الشعور من شأنه أن يقوى التزامهم

المنظمة، وتحاول بعض المنظمات تحقيق ذلك بشكل مباشر من خلال خطط الحوافز وخاصة برامج 
  .المشاركة في الأرباح ستلعب دورا فعالا في دعم الولاء التنظيمي لدى الأفراد

كلما كانت قيم الفرد متوافقة : استقطاب واختيار الموظفين الذين تتوافق قيمهم على قيم المنظمة-ج
تجاه المنظمة، فإذا كان قيم " وخاصة الالتزام العاطفي"افها كلما قوى لديه الالتزام ديم المنظمة وأهمع ق

المنظمة الاهتمام بالعمل الجاد والمرضي على الجودة فيجب أن تراعي هذه الشروط بحزم عن اختيار 
  .2يتم اختيار من تتوافر فيه هذه القيم -الموظفين الجدد بحيث

                                                           
  .28 -26، ص2003 ،دار وائل للنشر والتوزيع، عمان دط، ،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال :محمود سليمان العميان - 1

  

 .62، ص 1998القدس مفتوحة،  جامعة ،1ط السلوك التنظيمي،: عبد الرزاق سعادة - 2



 التنظيميالالتزام   الثالثالفصل 

28 

  : أنواع الالتزام التنظيمي-3
  : يمكن تصنيف التزام الفرد داخل المنظمة تبعا لاختلاف المصدر الذي يجد نوع وطبيعة الالتزام - 
  .هي تطابق بين قيم وأهداف المنظمة مع قيم وأهداف الفرد داخل المنظمة: الالتزام القيمي -1
وبذل أقصى الجهود للمحافظة على عضويتهم في هو الرغبة في البقاء في المنظمة : الالتزام للبقاء -2

  : ثلاثة أنواع للالتزام ما يلي "Meyer 2 herscouitch"المنظمة في حين حدد 
يشير إلى الدرجة التي يكون فيها الفرد مرتبطا سيكولوجيا بالمنظمة من خلال : الالتزام المعنوي/ أ

  .تطابق أهدافه وقيمته على أهداف وقيم المنظمة
يكون هذا النوع من الالتزام قائما على أساس تلقي الفرد العامل المكافآت :زام المحسوبالالت/ ب

  .والحوافز مقابل انجاز للمهام
يشير إلى الارتباط التنظيمي الذي يتضح عند ما يدرك الفرد بأن المكافآت لا  :الالتزام الانتقالي/ ج  

  .ل بسب الضغوط البيئيةتتناسب مع المهام المنجزة ومع ذلك يبقى مستمرا بالعم
  :أما الزيبدي فقد حدد نوعين من الالتزام التنظيمي هما - 
يبرز هذا النوع من الالتزام نتيجة إذ عان العاملين إذ تكون لديهم سيطرة : الالتزام الخارجي) أ

، منخفضة على أهدافهم وتخصصاتهم وهذا يعني امتلاك الأفراد قوة أقل من تشكيل حياتهم العملية
  .الأمر الذي يضف شعورهم بالمسؤولية، فالإدارة تحدد ومن طرف واحد ظروف العمل لمستخدميها

  .يعبر الالتزام الخارجي عن التزام الفرد تجاه زبائن المنظمة  
ينبثق هذا النوع من الالتزام داخل الفرد فالأفراد يكونوا في العادة ملتزمين  :الالتزام الداخلي) ب

لاكهم الأسباب الدافعة حياله وإذا ما أرادت الإدارة العليا التزام داخلي لأفرادها لمشروع على أساس امت
وجب عليها إشراكهم في تحديد أهداف عملهم وإعطائهم الفرصة لتحديد السلوكيات المطلوبة لتحقيق 

  .1هذه الأهداف
   :أبعاد الالتزام التنظيمي-4
يعبر عن الارتباط الوجداني بالمنظمة ويتأثر بمدى إدراك الفرد للخصائص : الالتزام العاطفي/ 1

المتميزة لعمله من استقلالية واكتساب المهارات وطبيعة علاقته بالمشرفين كما يتأثر بدرجة إحساس 
الموظف بأن البيئة التنظيمية التي تعمل فيها تسمح بالمشاركة الفعالة في عملية اتخاذ القرارات سواء 
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كذلك فإن هذا المكون يحدد درجة اندماج الفرد مع المنظمة وارتباطه ، ا يتعلق بالعمل أو العاملينفيم
  .اجتماعيةبعلاقات 

يعبر عن إدراك الموظف لحساب الربح والخسارة في الإستمرار في المنظمة : الالتزام الاستمراري/ 2
النفعية الاستمرارية التي يمكن أن يحققها ويستند هذا النوع من الالتزام الفرد في هذه الحالة بالقيمة 

  .الفرد
يعبر عن إحساس العاملين بالالتزام الأدب للبقاء في المنظمة وغالبا يكون : الالتزام المعياري/ 3

       .  1المصدر الأساسي لهذا الإحساس نابعا من القيم التي اكتسبها الفرد قبل إلحاقه بالمنظمة
  :مراحل الالتزام التنظيمي-5

  :يترسخ اندماج الفرد بالمنظمة والتزامه بها بمراحل مختلفة رئيسة هي  
يسبب الالتزام الفرد بالمنظمة على الفوائد والمكاسب التي يحصل عليها : مرحلة الإذعان والالتزام/ 1

وبذلك فهو يتقبل سلطة الآخرين ويلتزم بما يطلب منه سعيا للحصول على الفوائد المختلفة من 
  .المنظمة

يتقبل الفرد سلطات الآخرين لرغيته في الاستمرار في العمل : مرحلة التطابق بين الفرد والمنظمة /2
  .بالمنظمة فهو يشعر بالفخر والاعتزاز لانتمائه لها

  .أي قبول الفرد بأهداف وقيم كما لو كنت أهدافه وقيمة الخاصة: مرحلة التبني/ 3

  :طرق قياس الالتزام التنظيمي -6
بعض المهتمين بدراسة الالتزام وتحليله عددا من المقايس بهدف قياس المستويات التزام لقد تطور  - 

وقد تباين تلك المقاييس في طبيعتها ومكوناتها حيث يوجد عدد كبير من المقاييس ، الفرد بالمنظمة
  : الالتزام نذكر منها

فقرة تستهدف  15ويتكون من أطلق عليه استبانة الالتزام التنظيمي : 1974 مقياس بوتر وزملائه -1
قياس درجة الالتزام الأفراد بالمنظمة وولاء وإخلاص للمنظمة بالإضافة إلى قياس الرغبة في مضاعفة 

السباعي لتحديد درجة " ليكرت"واستعان بقياس ، الجهد لتحقيق أهداف المنظمة وقبولهم لقيمها
  .الاستجابة
  .امويمكن استخدام المقياس لوصف الالتزام بشكل ع  

ويتكون ، قدما مقياسا للالتزام مدى الحياة متمثلة بالأعراف والقيم: 1977مقياس مارش ومانري -2
من عدة فقرات وهي إدراك الفرد لكيفية تعمق الالتزام مدى الحياة وتعزيز استحسان المنظمة وحث 
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ضافة إلى إبراز قيمة الفرد الفرد على الالتزام يقيم العمل والولاء للمنظمة حتى إحالة العامل للتقاعد بالإ
  .للبقاء في المنظمة

: يهدف لقياس القيم القيمي من خلال التعرف على قيم التالية: 1978 مقياس جوش وزملائه -3
بناء ، العمل مع الزملاء بكفاءة عالية، زيادة المعرفة في مجال التخصص، استخدام المعرفة والمهارة

والمساهمة بأفكار جديدة في مجال ، بات والتحدياتالعمل على مواجهة الصعو، سمعة جيدة له
  .1التخصص

  :نتائج الالتزام التنظيمي-7
تتضمن نتائج الالتزام على مستوى الأفراد كلا من النتائج الايجابية والسلبية حيث تؤكد النتائج   

  :الايجابية للأفراد
كما يؤدي ، وأعراض لحيات الفردوجود أهداف ، التطور الذاتي الايجابي، زيادة مشاعر الانتماء: مثل

فأفراد الملتزمون يجب أن يحصلوا على إمكانات أكثر من ، زيادة الالتزام إلى زيادة المكافآت التنظيمية
  .الأفراد غير ملتزمين حيث يشجعهم ذلك على بذل الجهد

تكون مرتبطة تؤكد على أن المنافع والمزايا التي تعود على أفراد المنظمة : بينما النتائج السلبية  
بتكاليف فبالرغم من أن الالتزام له كثير من الفوائد التي تعود على الفرد إلا أن هناك بعض الجوانب 

  .قلة الفرص المتاحة للتقدم الوظيفة - : السلبية لهذا الالتزام
  .تاة الفرص المتاحة للتطور والنحو الذاتي - 
  .زيادة الضغوط العائلية والاجتماعية - 
  : د الالتزام التنظيميةمؤشرات وجو-8

  :لتكن رصد بعض المؤشرات الدالة على الالتزام للعاملين في المنظمة كالتالي  
  .درجة توحد العاملين - 
  .درجة الشعور بالمسؤولية - 
  .درجة المشاركة الفعالة لدى العاملين في أنشطة وعمليات المنظمة - 
  .الحديث في المنظمة بكل خير من قبل العاملين - 
    .التفكير في الانتقال إلى منظمات أخرى عدم - 
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  :خلاصة
 القادة قيام يتطلب، المؤسسة بواقع النهوض على القادرين الأفراد لصناعة الماسة الحاجة إن  
 أهدافها لتحقيق وذلك ،إشرافهم تحت يقعون الذين الأفراد لدى التنظيمي الالتزام صناعة في بدورهم
 الالتزام قياس من لابد لذلك المؤسسة داخل أدائهم على ينعكس لا الأفراد فالتزام، وفعالية بكفاءة

 والعمل القوة نقاط من الاستفادة يتم بحيث، والضعف القوة نقاط على للتعرف الأفراد لدى التنظيمي
 .العمل في عالية لإنتاجية الوصول اجل من الضعف معالجة على
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  :تمهيد
 ةفي أي دراسة علمية لا يمكن الوصول إلى نتائج موصوفة إلا إذا اتبعت إجراءات منهجي  
وخطوات علمية صحيحة فوضوح المنهج وما يبين في إطاره من تصميم محكم وتجانب  ،مضبوطة

وما تتميز به من خصائص تدل على  ،وسلامة طريق تحديدها وحصرها ومناسبة أدوات البحث ،العينة
 الإجراءاتكل هذه  ،وملائمة الأساليب الإحصائية التي تستدل بها على صحة الفرضيات ،الصلاحية

من خلال خطوات منظمة  إتباعهوهذا ما سنحاول  ،تساعد في الوصول إلى نتائج ذات منهجية علمية
  .قا من الدراسة إلى الأساليب الإحصائية لهذه العينة من الوصل إلى النتائجانطلا
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  :مجالات الدراسة -1
كنموذج للدراسة  "توزيع الكهرباء والغاز بالمسيلة"ولقد حددنا في هذه الدراسة مؤسسة   

  .وسنستعرض هنا مجالات الدراسة المعبرة عن المؤسسة والمدة التي استغرقتها الدراسة
يتضمن الجانب الميداني للبحث دراسة إحدى المؤسسات ذات الطابع المالي : نيكاالمجال الم-1-1

 .نية للدراسة داخليا تشمل فئة الإطارات الإداريةكانت الحدود المكاوالاجتماعي 

  ): المديرية(نبذة عن مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز  -
بالمسيلة، بحيث تم إنشاؤها بمقتضى  وهي تلك المديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغاز  

الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز ثم وبعد إعادة  )EGA(م باسم 26/07/1969في  69/ 59المرسوم 
ظهر نظام أساسي جديد لسونلغاز ينص على أن سونلغاز هي المؤسسة العمومية  م1983الهيكلة سنة 

 ،2002ؤسسة عمومية ذات الأسهم في ويؤكد على طبيعة سونلغاز كم ،ذات طابع صناعي تجاري
لتغير من طبيعتها القانونية اليوم وتصبح تسمى بالشركة الجزائرية للكهرباء ) 9/280(حسب مرسوم 

والغاز ذات الطابع الصناعي والتجاري ويؤكد على طبيعة سونلغاز كمؤسسة عمومية ذات طابع 
أهداف المؤسسة الوطنية . 1995ر سبتمب 17ليوم  25/280صناعي وتجاري القرار التنفيذي رقم 

  ):أ.ذ.ش: (للكهرباء والغاز
  : تهدف سونلغاز شركة ذات أسهم إلى ما يلي - 
  .إنتاج الكهرباء وبيعها سواء في الجزائر أو في خارج الجزائر ونقلها وتوزيعها وتسويقها - 
  .نقل الغاز لتلبية حاجيات السوق الوطنية - 
  .الجزائر وتسويقهتوزيع الغز عن طريق القنوات في  - 
  .تطوير وتقديم الخدمات الطاقوية بكل أنواعها - 
  . ت جزائرية أو أجنبيةكادراسة كل شكل من الأعمال المشتركة في الجزائر أو خارجها مع شر - 
إنشاء فروع وأخذ مساهمات وحيازة كل حقيبة أسهم وغيرها من القيم المنقولة في كل شركة  - 

  .الجزائر أو في الخارجموجودة أو سيتم إنشاؤها في 
  : تفصيل الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية للتوزيع بالمسيلة

  : تتكون من أربعة مستويات تتمثل في  
المديرية العامة وتحرص على الأداء الجيد للمديرية ويرجع إليها اتخاذ القرارات : المستوى الأول -1

  .الهامة على مستوى المديرية
  :ويضم المصالح الرئيسة التالية :المستوى الثاني -2
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  .ويتم على مستواها تنظيم العلاقات بين المديرية والفروع :أمانة العلاقات -أ
حيث يقوم بمختلف الشؤون القانونية لهياكل المديرية ويمثل المؤسسة  :المكلف بالشؤون القانونية - ب

ومراقبة الملفات المنازعات العالقة أمام الجهات القضائية بتفويض من المدير العام كما يقوم بتشكيل 
  . بالمؤسسة

ويقوم المكلف بالاتصالات بتنظيم المعلومات الموجهة إلى العملاء والمشاركة  :المكلف بالاتصالات -ج
واقتراح برامج الإشهار والإعلام كما يعمل على توطيد  ،مع مديرية التوزيع في تنشيط المبيعات

  .المكتوبة والإذاعة العلاقات بين التلفزيون والصحافة
القيام ببرمجة الزيارات وتخضير الاجتماعات لمركز الوقاية والأمن الخاصة  :المكلف بالأمن -د

  . بالمديرية والعمل على جلب الوسائل الأمنية الحديثة
متابعة دائمة لكل هيئات الأمن الداخلي للمديرية وإعداد التقارير التفصيلية  :المكلف بالأمن الداخلي -ه

  . في حالة وجود حوادث خاصة بالأمن الداخلي بالتنسيق مع المكلف بالأمن للفرع المحلي
  : وتحتوي أيضا على مجموعة من الأقسام  

ت وتسيير الأعمال وتسيير المحولات الكهربائية كاويقوم باستغلال الشب :قسم استغلال الكهرباء -أ
  .ت الطاقة الكهربائيةكاوتطوير وصيانة شب

  . تكات الغاز وتسيير الأشغال وتطوير وصيانة الشبكاويهتم باستغلال شب :غلال الغازقسم است - ب
وتضم فرع دراسة الأشغال الكهربائية وفرع دراسة الأشغال  :قسم دراسات وتنفيذ الأشغال -ج

  .الغازية ولها فرع تسيير الاستثمارات، فرع الصفقات الذي يبرمج الأشغال
يضم مصلحة التقنيات التجارية والأنشطة التجارية وتطوير المبيعات و :قسم العلاقات التجارية -د

  .ومصلحة التسويق ومصلحة خاصة بالزبائن
يعتبر هذا القسم من الأقسام المحورية في مديرية توزيع الكهرباء والغاز،  :قسم الإدارة والصفقات -ه

ة المناولة منذ اقتناءها لدفتر إذ يعد همزة وصل ما بين الأقسام الأخرى إذ يعمل على متابعة المؤسس
  .الشروط إلى غاية إتمام المهام وإيصال الخدمة للزبون

ويقوم ويهتم بشؤون الحسابات الآلية من صيانة وبرمجة ومعالجة  :قسم تسيير أنظمة الإعلام الآلي - و
  .النصوص الخاصة وبالعدادات المتعلقة بالكهرباء والغاز

ويقوم بإعداد الموازنات والتقارير المالية ومتابعة حسابات الخزينة  :قسم المالية والمحاسبة -ي
  ..ومراقبة الحسابات البنكية الجارية
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  : قسم الموارد البشرية -ك
ويتم بالوسائل العامة من حيث تسييرها وجلبها للمديرية والقيام بنظافة مقر  :نات العامةكاشعبة الإم - ل

  .ر حظيرة السيارات بالمديرية والقيام بالتوثيق والأرشفةبالمديرية وإعداد الإحصائيات وتسيي
إجراء هذه الدراسة عبر  في ويقصد به المدة الزمنية أو الوقت الذي استغرقه :المجال الزماني -1-2

  :مرحلتين أساسيتين متمثلة في
قمنا فيها بجولة استطلاعية فعند التعرف على المؤسسة وطبيعة الأنشطة فيها وكذا  :المرحلة الأولى

ن نستطيع تطبيق هذه الدراسة في هذه المؤسسة كاطرح الموضوع على المسئولين، ومعرفة ما إذا 
حيث تعرفنا على مدير المستخدمين لم يبخل علينا بالمعلومات  2017مارس  4ن ذلك بتاريخ كاو

والوثائق التي تعرف المؤسسة وطبيعة نشاطها كذا تاريخ  المعلوماتبوجيه حيث زودنا والنصح والت
  .تأسيسها
تم تزويدنا بالوثائق التي تخص المورد البشري من حيث العدد بحيث تمت الاستفادة من كما   

سيتم  وفي نهاية هذه المرحلة تم تحديد مجتمع البحث وضبط العينة التي ،آرائهم ومدى تقبلهم للموضوع
ثم قمنا بإعداد الاستمارة وتحكيمها من طرف الأستاذ المشرف وبعض  ،من خلالها جمع المعلومات

  .الأساتذة المختصين في علم اجتماع تنمية موارد بشرية
  : المرحلة الثانية

مارس غير أننا لم  29قمنا بتوزيع بتاريخ  2017مارس  30مارس إلى غاية  29وتبدأ من   
الاستمارات في وقت واحد بل تحصلنا عليها في شكل دفعات ثم قمنا بعملية الفرز  نتمكن من جمع كل

استمارات استبعدناها، منها لم تكون  5ما عدى  علمجموع الاستمارات وكانت كلها صالحة للتفري
استمارة  70: ـصالحة لعدم الإجابة عليها وأخرى ضيعت من طرف المبحوثين ثم بداية التفريغ ل

  .2017فريل أ 7: بتاريخ
  :المجال البشري-1-3

موظفا أغلبهم من الإطارات نظرا  300يحتوي مقر مديرية الكهرباء والغاز بالولاية ما يقارب   
 لطبيعة الوظائف التي يشغلونها داخل المؤسسة والتي تحتاج إلى مستوى تعليمي عالي وهم موزعين

  :داخل المؤسسة على النحو التالي
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  بالمؤسسةالطاقات البشرية يوضح  ):01(الجدول رقم 

  الأمانة
قسم 

الشؤون 
  القانونية

المكلف   الاتصال
  بالأمن

قسم 
العلاقات 
  التجارية

قسم 
الدراسات 
  والأشغال

قسم 
استغلال 
  الغاز

قسم 
استغلال 
  الكهرباء

قسم 
المحاسبة 
  والمالية

قسم 
الموارد 
  البشرية

الوسائل 
  العامة

02 
  موظفين

02 
  موظفين

01 
  موظف

01 
  موظف

122 
  موظف

40 
  موظف

40 
  موظف

62 
  موظف

12 
  موظف

07 
  موظفين

11 
  موظف

  .منهج البحث وأدوات الدراسة - 2
  .المنهج المستخدم في الدراسة -2-1

يعتبر المنهج أساس كل بحث ودراسة تقام وهو يختلف باختلاف الدراسة لأنه يساعد الباحث   
  .الوصول إلى نتائج دقيقة وواضحةفي تحديد وضبط فرضيات موضوعة مسبقا ومن ثم 

وصل إلى مجموعة من الاستنتاجات بالاعتماد على تحيث يستطيع أي باحث في علم من العلوم أن ي - 
  .منهج معين ومحدد يفسر من خلاله الأبعاد المختلفة لمشكلة الدراسة

  .1"ر العديدة من أجل الكشف عن الحقيقةكافالمنهج فن التنظيم الصحيح لسلسلة الأف"  
ومن أجل الكشف عن علاقة الأسلوب القيادي بالالتزام التنظيمي للعامل داخل المؤسسة قمنا   

بالاعتماد على المنهج الوصفي لقدراته المنهجية على وصف الأنماط وإضافة إلى الأبعاد ومؤشرات 
  .الأسلوب القيادي والالتزام التنظيمي داخل المؤسسة

بواسطتها بالتحليل والتفسير بشكل علمي منظم من أجل قوم يوالمنهج الوصفي هو طريقة   
استخلاص النتائج لتعميمها ويتم ذلك وفق خطة بحث و ،الوصول إلى أسبابها والعوامل التي تتحكم فيها

  .2معينة وذلك من خلال تجميع البيانات وتنظيمها وتحليلها
راسة وخصائصها المميزة وطبيعة الظاهرة محل الدنظرا لتطابقه لمنهج الوصفي ار يام اختوت  

بالإضافة إلى طبيعة العلاقة بين متغيرات الموضوع والأهداف التي يسعى الباحث من خلال هذه  ،لها
  .الدراسة
المنهج الوصفي على لذلك اعتمدنا  ،وبما أن الدراسة الحالية نتدرج ضمن الدراسات الوصفية  

الظاهرة كما هي موجودة في الواقع من خلال الذي يقوم بدراسة الواقع الإمبريقي للظاهرة أو دراسة 
  .قيقا والتعبير عنها كميا وكيفياد وصفا وصفها

  
  

                                                           
  .26، ص2002، دار هومة، الجزائر، 1، ط، تدريبات على منهجية البحث لعلمي في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي 1
  .32، ص 2008، دار الهادي، بيروت لبنان، 1، طمنهجية البحث وتقنيات ومناهج: يوسف عبد الحميد طبايجة - 2
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  : أدوات جمع البيانات-2-2
ن لزاما على الباحث أن يستخدم أكثر من أداة كاإلى الميدان لجمع البيانات والمعطيات  لنزولل  

لجمع البيانات لضمان مصداقية واسعة وقد تضمنت أدوات الدراسة في الاستمارة والملاحظة 
  .   والسجلات والوثائق

تعرف الاستمارة بأنها نموذج يظم مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول  :الاستمارة/ أ
أو مشكلة أو موقف ويتم تنفيذ الاستمارة إما عن طريق المقابلة الشخصية على معلومات حول موضوع 

  : لأتيكاأو أن ترسل إلى المبحوثين عن طريق محاور أساسية مقسمة 
تبين خصائص العينة وهي  6إلى  1أسئلة من  6ويضم : مهنيةسيومحور خاص بالبيانات السو - 

  . مل، الأقدمية في العمل، المستوى التعليميالجنس، السن، والحالة الاجتماعية، الوظيفة في الع
  .أين بيانات القيادة الأتوقراطية: لآتيكاويتكون من ثلاث أبعاد  :محور خاص بالأسلوب القيادي -
  .  12وصولا إلى السؤال  7أسئلة ابتدءا من سؤال  6بيانات تتعلق بالقيادة التشاركية ويضم  - 
  .24إلى السؤال رقم  19أسئلة من السؤال رقم  6م ضبيانات تتعلق بالقيادة الاستشارية وي - 
  :محور خاص بالالتزام التنظيمي-

  :لآتيكاويتكون من ثلاث أبعاد مقسمة   
  . 29وصولا إلى السؤال  25أسئلة من السؤال رقم  5بيانات تتعلق بالالتزام العاطفي ويضم  - 
  . 34إلى غاية السؤال  30أسئلة من السؤال  5م ضبيانات تتعلق بالتزام الاستمارات وت - 
  . 39إلى السؤال رقم  35أسئلة من السؤال رقم  5م ضوت) الأخلاقي(بيانات تتعلق بالالتزام المعياري  - 
  :الوسائل الإحصائية المستعملة /ب

 SPSSمعالجة بيانات مفردات الدراسة وفق لبرنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية  عدت  

وية، ئحيث تم استخدام جدول التكرارات الإحصائية لاستخراج المؤشرات الأساسية بواسطة النسب الم
  . كما استخدمنا لحساب الفروق في التكرارات بالنسبة لإجابات المبحوثين

  : السجلات والوثائق /ج
اعتمدنا هذه الدراسة على الاستعانة ببعض الوثائق والسجلات التي مكنتنا من الحصول على   

  : المعلومات التالية
  .معلومات عن تاريخ نشأة المؤسسة ومراحل تطورها - 
  .معلومات عن الطاقة البشرية بالمؤسسة - 
  .معلومات عن الهيكل التنظيمي للمؤسسة - 
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  : عينة الدراسة-3
  :الدراسةعينة -3-1

وهي  ،م الخطوات المنهجية في البحوث الاجتماعيةهتعتبر مرحلة تحديد مجتمع البحث من أ  
د اخترنا العينة العشوائية قالبحث وتصميمه و إجراءتتطلب من الباحث دقة بالغة حيث يتوقف عليها 

 :التي تعرف البسيطة

الذي يصمم  ،لتقدير الكل ساسكأتشكل العينة جزء من الظاهرة الواسطة والمعبرة عنه كله تستخدم  - 
وتستخدم العينة  .أو يسجل دراسته بصورة كلية لأسباب تتعلق بواقع الظاهرة أو بالكلفة أو الوقت

  .التي تتطلب اختيار فرضيات محدد الوصفيةالعشوائية البسيطة في الدراسات 
في الأصناف حيث تعرف العينة العشوائية بأنها إجراء أساسي يظهر من جديد في مرحلة ما   

من بين مجموع عناصر  الأخرى من المعاينات الاحتمالية، تؤخذ هذه العينة بواسطة السحب بالصدفة
  .مجتمع البحث

 :العينة اختيار كيفية-3-2

بالدراسة والتي تمثل  عنيةبالمؤسسة الموقد تم اختيار المجال البشري من مجتمع العاملين   
وأخذت  300المجتمع الأصلي للبحث تمثيلا سليما فقد تم اختيار أفراد المؤسسة كلهم والبالغ عددهم 

  : عامل والتي تم حسابها وفقا إلى الطريقة التالية 70أي ما يعادل  %23نسبة 
  

  مفردة               
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  :السوسيومهنيةتحليل البيانات -1
  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس): 02(الجدول رقم 

 %النسبة التكرار الجنس

 74.3 52 ذكر

 25.7 18 أنثى

 100 70 المجموع

من أفراد العينة في  %74.3يظهر من الجدول المتعلق بمتغير الجنس أن نسبة الذكور تقدر بـ   
  .%25.7حين بلغت نسبة الإناث 

وهذا التفاوت  ،ومن خلال القراءة الإحصائية يتضح لنا أن أغلبية المبحوثين في المؤسسة ذكور  
بين الجنسين راجع بالدرجة الأولى وبدرجة كبيرة إلى طبيعة العمل الذي يتطلب من الذكور يد عاملة 

مما يجعل  ،إضافة إلى طبيعة العمل يستوجب من الذكور خروج في مهمات متكررة في النهار ،قوية
ام الإدارية فقط وباعتبار أن ولأن وجود المرأة يتجسد في بعض المه ،الإناث يبتعدون عن هذه الأعمال

  .العمل ميداني أكثر منه إداري لذلك غلبت نسبة الذكور عن الإناث
  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن: )03( الجدول رقم

 %النسبة التكرار  السن

 24.3 17 [ 30الى أقل من20[

 51.4 36 [ 40الى أقل من30[

 24.3 17 سنة 40أكثر من 

  100 70 المجموع
أعلاه ) 2(أما الجدول المتعلق بمتغير السن من خلال ما تقرأه لغة الأرقام فالجدول رقم   

مفردة نلاحظ أن الذين تتراوح  70وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 
فرد يمثلون  36، أما %24.3نسبة قدرت بـ  17سنة فقد بلغ عددهم ) 30-20(أعمارهم ما بين 

في حين أن البقية والذين  ،%51.4سنة بنسبة بلغت ) 40- 30(الأفراد الذين تتراوح أعمارهم ما بين 
   .%24.3فرد بنسبة  17سنة فقد بلغ عددهم  40فاقت أعمارهم 

ومن خلال القراءة الإحصائية يتضح لنا كون طبيعة العمل داخل المؤسسة تحتاج إلى فئة   
يمثل قمة العطاء والإبداع وأكثر ) سنة 40- 30(يكون الفرد في الفئة العمرية بين عمرية بحيث 
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) 30- 20(ثم تأتي تساوي الفئتين  ،والنفسية يةعماتوالاجعقلانية ويؤثر إيجابا في الالتزام للقدرة البدنية 
الشباب سنة دليل على سياسة الاستقطاب بالمؤسسة والتي تدل على اختيار فئة  40وفئة الأكثر من 

 .أكثر وخريجي جامعة، سعيا إلى البحث في الكفاءات

 الحالة الاجتماعيةيوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير  ):04(الجدول رقم 

 %النسبة التكرار الحالة الاجتماعية

 65.7 46 )ة(متزوج 

 31.4 22 أعزب

 2.9 2 مطلق

 100 70 المجموع

بمتغير الحالة الاجتماعية أعلاه و بالنظر إلى تكرارات أفراد عينة أما الجدول الثالث المتعلق   
أما  %65.7فرد بنسبة قدرة  46فرد، نلاحظ عدد المتزوجين قد بلغ  70الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

للحالة المطلقة، من خلال القراءة  %2.9، ثم تأتي نسبة %31.4فرد يمثلون العزاب بنسبة بلغت  22
ويتمتعون بروح  ،ضح لنا أغلب المبحوثين لهم أسرا يقومون برعايتها ويتكفلون بهاالإحصائية يت

وهذا ما يفسر معظم أفراد العينة يعيشون في استقرار اجتماعيا وماديا وكونهم  ،المسؤولية في العمل
فهي  ولأنه من الصعب فصل الحياة الاجتماعية على الحياة العلمية أما نسبة العزاب ،الفئة الأكبر سنا

ا طبقا عفي جدول السن التي تدل على فئة الشباب وهو راج %24.3راجعة لسن الشباب وهذا ما أعدته 
  .إلى نسبة الشباب بالمؤسسة وتأخر سن الزواج في الفترات الأخيرة

 الوظيفة في العمليوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب  ):05(الجدول رقم 

 %النسبة التكرار الوظيفة في العمل

 44.3 31 عون تحكم

 28.6 20 عون تنفيذ

 27.1 19 إطار

  100 70 المجموع
وهي فئة عون تحكم في حين  %44.3من خلال ما تقدم في الجدول أعلاه يمكن القول أن نسبة   

من فئة إطار وهذا ما يدل على أن هناك  %27.1من فئة عون تنفيذ بينما نجد نسبة  %28.6نجد نسبة 
وأن المؤسسة تعتمد في حالة التوظيف واستقطاب موارد بشرية تمتلك  ،تنويع في وظائف المؤسسة
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مما يساعدها على تلبية الحاجات الوظيفية للمنظمة، فامتلاك المؤسسة لمثل  ،مؤهل علمي وكفاءة مهنية
حسب طبيعة الوظيفة وبالتالي وضع الشخص المناسب  ،هكذا وظائف تساهم في تنظيم وتوزيع المهام

وذلك لتناسب الوظيفة مع قدراتهم  ،والذي بدوره في زيادة حماس ونشاط العاملينفي المكن المناسب 
ومهاراتهم العلمية والمعرفية وهذا ما نادت به المنطلقات الكلاسيكية من خلال مبدأ التخصص وذلك 

اهم في رفع مستوى التركيز لدى العاملين وبالتالي زيادة القدرة لتصل متطلبات الوظيفة وهذا ما يس
 .الأدائية للعاملين والفعالية التنظيمية للمنظمة ككل

  الأقدميةيوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير ): 06(الجدول رقم 
 %النسبة التكرار الأقدمية

 41.4 29 [ سنة 1-5[

 40 28 [سنة 5-10 [ 

 7.1 5 [سنة 15- 10 [ 

 11.4 8 سنة فأكثر  15

 100 70 المجموع

فرد أي  29سنوات  [ 5- 1[ الجدول أعلاه أن الأفراد الذين تتراوح الأقدمية ما بينمن يتضح   
سنوات والمقدرة  [ 10- 5 [فرد تراوحت الأقدمية لديهم ما بين 28في حين أن % 41.4بنسبة قدرت 

سنة فأكثر  15أقدميتهم كانت % 11.4والمقدرة نسبتهم من مفردات العينة  8، كما نجد %40نسبتهم 
سنة وهذا يفسر  [ 15-10 [ كانت أقدميتهم من% 7.1فقط والمقدرة نسبتهم بـ  5في حين نجد أن 

  .سياسة المؤسسة في التوظيف و استقطاب فئة الشباب
 المستوى التعليمييوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير  ):07( الجدول رقم

 %النسبة التكرار المستوى التعليمي

 1.4 1 ابتدائي

 18.6 13 متوسط

 38.6 27 ثانوي

 41.4 29 جامعي

 100 70 المجموع
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أما الجدول السادس المتعلق بمتغير المستوى التعليمي وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة   
الأفراد ذوي المستوى الجامعي فرد يمثلون  29فردا نلاحظ أن  70الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

 ،%38.6فرد بنسبة قدرت  27أما بقية الأفراد فيمثلون المستوى الثانوي وعددهم  ،%41.4نسبة بلغت 
أما المستوى  ،%18.6بنسبة قدرت  13المستوى المتوسط وعددهم  يثم تليه الأفراد الذين يمثلون دو

  .وهي أقل نسبة %1.4بنسبة قدرت  1الابتدائي عددهم 
الإحصائية نفسر أن المؤسسة توظف حاملي الشهادات الجامعية مما يؤكد من خلال القراءة   

طبيعة عملها و اعتمادها  يفسر أيضاعلى أهمية المستوى التعليمي بالنسبة لعمل المؤسسة، وهو ما 
  .على المهارات والقدرات والمؤهلات العالية

 تحليل البيانات المتعلقة بالأسلوب القيادي-2

  القيادةأساليب  يوضح): 08(رقم جدول 

  الاقتراحات
  المجموع  لا  نعم

  نسبة  تكرار  نسبة  تكرار  نسبة  تكرار
  %100  70  %17.1  12  %82.9  58  القائد يحقق المشاركة معكم20-
  %100  70  %35.5  25  %64.3  45  هل يتم مشاركتكم عند استحداث برنامج معين21-
  %100  70  %25.7  18  %74.3  52  الجماعيالعمل الفرقي يشجع القائد 22-
يتيح لكم قائدكم فرصة تولي مسؤوليات أخرى غير 23-

  مسؤولياتكم
47  67.1%  23  32.9%  70  100%  

يوجد اتصال مفتوح بين العاملين والقادة داخل 24-
  المؤسسة

59  84.3%  11  15.7%  70  100%  

  %100  70  %17.1  12  %82.9  58  رك لتطوير هذه المؤسسةكاتقوم بتقديم أف25-
  %100  70  %15.7  11  %84.3  59  يحترم القائد آرائك من خلال الأخذ بها26-
  %100  70  %14.3  10  %85.7  60  يشجع القائد التعاون بين العاملين27-
  %100  70  %37.1  26  %62.9  44  يستشيرك قائدك في اتخاذ القرارات28-
تستطيع التعبير عن رأيك بحرية وبدون خوف من 29-
  القائد

65  92.9%  5  7.1%  70  100%  

  %100  70  %28.6  20  %71.4  50  يوجه القائد العاملين بشكل مرن30-
  %100  70  %37.1  26  %62.9  44  يعامل القائد الجميع بنفس الأسلوب31-
  %100  70  %20  14  %80  56  يعمل القائد على تنمية روح التعاون بين العاملين32-
  %100  70  %21.4  15  %78.6  55  تنمية مهاراتهميشجع القائد العاملين على 33-

 23إلى رقم  20الرقم من أعلاه أن بعد القيادة التشاركية ) 8(رقم يتضح من خلال الجدول   
بين أفراد العينة تقر  %82.9وهذا ما أكدته النسب  ،تدل على وجود قيادة تشاركية اتبين لنا أنه
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تؤكد على مشاركة المبحوثين عند  %64.3ونسبة  ،بالمؤسسةبالمشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة 
 47نلاحظ تشجيع القائد على العمل الفرقي كما نلاحظ  %74.3استحداث برنامج معين وتليها نسب 

  .%67.1فرد يقرون بأن القائد يتيح فرصة تولي مسؤوليات أخرى غير مسؤوليات المعتادة بنسب تقدر 

يتضح لنا أن الوعي العمالي لأهمية المشاركة في اتخاذ القرار ومن خلال القراءة الإحصائية   
ال ديمقراطي في المشاركة فعمما يزيد من شعور العامل التقدير والاحترام، ويتميز القائد بأسلوب 

تأثير على المرؤوسين لسلطته وليس على السلطة الرسمية المخولة له كما يركز  منله  لما، والتوجيه
هذا الأسلوب على مشاركة العاملين في مناقشة المشاكل التي يواجهونها، ويؤمن القائد الديمقراطي 

جماعات العمل وتشجيعهم على العمل الجماعي والتعاون والاهتمام بهم والاعتراف  بدعمالتشاركي 
  .دورهم في المؤسسةبأهمية 
 %84.3وهذا ما أكدته النسب  ةتدل على وجود قيادة استشاري 28إلى  24من خلال الجداول   

على احترام  %82.9وتؤكد النسب  ،على مدى توفر اتصال مفتوح بين العاملين والقادة داخل المؤسسة
 %44عاملين على التعاون وتقر على تشجيع القائد ال %85.7 بةالقائد آراء المبحوثين والأخذ بها ونس

من أفراد العينة يقرون على استشارة القائد في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل بنسبة تقدر بـ 
26.9%.  

ومن خلال القراءة الإحصائية يتضح لنا أن القائد يتمتع بأسلوب ديمقراطي استشاري مما يزيد   
 ،تشجيع العمل الجماعي لحل مشكلاتهممن دافعية الإنجاز داخل المؤسسة ورفع الروح المعنوية و

وتحمل المسؤولية في العمل بشكل اكبر فضلا عن أن الاتصال يكون باتجاهين حيث يشترك كل من 
مما يؤدي إلى زيادة الكفاية الإنتاجية والمشاركة في اتخاذ  ،القائد والمرؤوسين في اتخاذ القرارات

شاري لا يعني أن يقوم بحل جميع مشكلات المرؤوسين، والقائد الاست ،القرارات بين العاملين والإدارة
والبحث عن الحلول الممكنة لتحقيق مصالح  ،في تحقيق المشكلة الرئيسيةإنما يعني تقديم المساعدة 

  .وأهداف المؤسسة
وهذا ما " خيرة" ةتدل على وجود قيادة أوتوقراطي 33إلى رقم  29من خلال الجداول رقم   

 ةتؤكد على استطاعة المبحوثين التعبير عن الرأي وبدون خوف من  القائد ونسب %92.9أكدته النسب 
تؤكد على أن  %62.9من أفراد بنسبة  44تقر على أن القائد يوجه بشكل مرن، كما يقرون  71.4%

يقرون على أن القائد يعمل على تنمية  %28و %80القائد يعامل المبحوثين بنفس الأسلوب ونسب 
  .روح التعاون بين العاملين وتشجيعهم على تنمية مهاراتهم
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داخل المؤسسة وهذا ما " خير"من خلال القراءة الإحصائية يتضح لنا وجود أسلوب أوتوقراطي   
يقوي الالتزام أكدته الجداول الإحصائية بأن تعامل القائد بنفس الأسلوب مما يؤدي إلى ارتفاع الأداء و

  .ويؤدي إلى زيادة الانتماء للمؤسسة
يتضح لنا أن المؤسسة تعتمد على الأساليب  )8(من خلال تحليل البيانات الواردة في الجدول   

إن دل فيدل على أن الثلاثة المتمثلة في القيادة التشاركية، والاستشارية والأوتوقراطية الخيرة وهذا 
مواقف التي تواجهها، وفي هذا الصدد يرى فيدلر بأن أسلوب القائد القيادة بالمؤسسة مرنة حسب ال

المناسب يختلف باختلاف الظروف حيث اكتشف فيدلر أن ملائمة نمط القيادة والسلوك الذي يعبر عنها 
الفرد في موقف معين وتشير هذه النظرية إلى أن العضو في الجماعة قد يصبح قائدها في ويقوم بها 

قيام بالوظائف القيادية المناسبة لهذا الموقف، وترى هذه النظرية بأن القائد لا يمكن موقف يمكنه من ال
  .نياتهكاأن يظهر إلا إذا تهيأت الظروف في المواقف الاجتماعية لاستخدام إم

  تحليل البيانات المتعلقة بالالتزام التنظيمي -3

  أبعاد الالتزام التنظيمي يوضح): 09( رقم الجدول

  الاقتراحات
  المجموع  لا  نعم

  نسبة  تكرار  نسبة  تكرار  نسبة  تكرار
  %100  70  %33.4  22  %68.6  48  شعور المبحوثين بارتباط عاطفي -7
تشعر بأنك جزء من الأسرة التي تتكون منها -8

  المؤسسة
52  74.3%  18  25.7%  70  100%  

  %100  70  %11.4  8  %88.6  62  تحضر إلى المؤسسة في الوقت المحدد-9
  %100  70  %28.6  20  %71.4  50  المنظمة التي تعمل بهاتحب -10
  %100  70  %7.1  5  %92.9  65  مل في أداء مهامككاتنغمس بشكل -11
  %100  70  %17.1  12  %82.9  58  تشعر بالانتماء داخل المؤسسة-12
تتحدث عن المنظمة التي تعمل بها في كل -13

  المناسبات بكل خير
59  84.9%  11  15.7%  70  100%  

تشعر بأن لديك رغبة قوية للاستمرار في العمل -14
  في هذه المنظمة

38  84.3%  32  45.7%  70  100%  

يسمح القائد للعاملين بالمشاركة في اتخاذ -15
  القرارات المتعلقة بالعمل

49  70%  21  30%  70  100%  

تلتزم بالبقاء في المنظمة بالرغم من كل -16
  الصعوبات التي تواجهك

57  81%  13  18.6%  70  100%  

  %100  70  %4.3  3  %95.7  13  تلتزم أخلاقيا في إنجاز مهامك-17
  %100  70  /  /  %100  70  تقوم بعملك بإخلاص-18
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  %100  70  %4.3  3  %95.7  67  يوجد تفاعل إيجابي بينك وبين العاملين-19
) شعور(تدل على وجود التزام عاطفي  25إلى الرقم  21يتضح من خلال الجدول من رقم   
تؤكد على شعور المبحوثين بارتباط  ،%68.6المؤسسة من قبل العاملين وهذا ما أكدته النسب داخل 

أن المبحوثين جزء من الأسرة التي تتكون منها المؤسسة،  %74.3عاطفي بالمنظمة كما تؤكد نسبة 
متعلقون  %71.4كما تليه النسب  ،%88.6ونلاحظ حضور المبحوثين في الوقت المحدد بنسب تقدر 

مل في أداء مهامهم بنسب تقدر بـ كالمنظمة التي يعملون بها كما نلاحظ انغماس المبحوثين بشكل با
92.9%.  

نت إيجابية كاومن خلال القراءة الإحصائية يتضح من خلال البعد الشعوري أن عينة الدراسة   
لانتماء والولاء وهذا ما يدل على ارتباط المرؤوسين بالمنظمة من خلال جملة من المشاعر والسعادة وا

  .والرغبة
يتضح لنا أنه يدل  29إلى رقم  26أما من خلال جدول بعد الالتزام الاستمراري من الرقم   

شعور المبحوثين بالانتماء داخل المؤسسة  %82.9وهذا ما أكدته النسب  ،على وجود التزام استمراري
معظمهم يتحدثون عن المؤسسة بشكل جيد في كل المناسبات ونلاحظ كل  %84.3كما تؤكد النسب 

سماح  %70كما تؤكد النسبة  %54.3المبحوثين لديهم رغبة في الاستمرار في العمل بنسبة تقدر بـ 
  .القائد بالمشاركة في مناشط المؤسسة لاتخاذ القرارات الخاصة بالعمل

نت عينة الدراسة كا ،عد الالتزام الاستمراريمن خلال القراءة الإحصائية يتضح من خلال ب  
فآت التي يحصل كاجيدة وهذا ما يدل على أهمية تقدير معرفة مستوى التوازن بين الجهد المبذول والم

 ،وهذا يدل على الالتزام المستمر بالمؤسسة رغم الظروف ،عليها المرؤوسين نتيجة إنجازهم العمل
مما يقوي شعورهم  ،ها ولاتفاق أهدافهم وحاجاتهم مع حاجاتهالولائهم للمؤسسة وتعلقهم ب ذلكويرجع 

  .بالانتماء ويزيد التزامهم تجاه أهدافهم وغاياتها
يتضح لنا أنه يدل على وجود التزام  33- 31أما من خلال الجدول الالتزام المعياري من الرقم   

الصعوبات والظروف أما  يقرون بالبقاء بالمنظمة رغم كل ،%81.4وهذا ما أكدته النسب  ،)أخلاقي(
فردا يعملون بإخلاص في  80معظم المبحوثين يلتزمون أخلاقيا في العمل كما نلاحظ  %95.7النسب 

  .وجود تفاعل إيجابي بين المرؤوسين %90كما تؤكد النسب  %100المؤسسة بنسبة تقدر 
) المعياري(ي من خلال القراءة الإحصائية يتضح أن عينة الدراسة لمتغير الالتزام الأخلاق  

نت إيجابية وهذا ما يدل على أن شعور المرؤوسين بالالتزام بالواجب والبقاء مع المنظمة قد ينبع مع كا
والتوجه الثقافي والعائلي قبل انتمائه للمنظمة التي يعمل بها  ،القيم والمبادئ الشخصية التي يحملها الفرد
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تزام المبني على القيم الأخلاقية تجاه المؤسسة، ويرجع أن الإدارة تهتم بالال ،واستمرار ذلك التوجه لديه
كذلك إلى الشعور بالمسؤولية وزيادة الولاء والالتزام الذي يدفع إلى احترام أخلاقيات المهنة مما يؤثر 

  .على صورة المؤسسة مما يدل على التزام أخلاقي لتحقيق مصالح وأهداف المؤسسة
يتضح أن المؤسسة تعتمد على أبعاد الالتزام ) 7(الجدول من خلال تحليل البيانات الواردة في   

  .التنظيمي الثلاثة المتمثلة في الالتزام العاطفي الالتزام الاستمراري والالتزام المعياري
دل أن الالتزام الشعوري والالتزام المعياري هما الأكثر ارتباطا بالأداء مقابل العلاقة فيوهذا ما   

إلى أن الأفراد الذين تتوفر لديهم درجات عالية من  ،لمستمر والالتزام المعياريالإيجابية بين الالتزام ا
الأمر الذي يترتب عنه زيادة إنتاجيتهم وحبهم لعملهم لذلك  ،الالتزام التنظيمي يمتازون بالأداء الفعال

يجية فإن دور وأهمية التزام الفرد داخل المنظمة قد تشجع العديد من المنظمات التي تبني إسترات
وخلاصة القول كما  .الالتزام بدلا من الاعتماد على إستراتيجية السيطرة في إدارة الموارد البشرية

يمكن القول إلى أن الفرد الذي يكون ارتباطه الرئيسي في المنظمة قائم الالتزام المستمر والشعوري 
  .منظمة أخرى والمعياري يعد وسيلة لتحقيق أهدافه الشخصية التي لا يستطيع تحقيقها في
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 :عرض ومناقشة النتائج

  علاقة القيادة التشاركية والالتزام العاطفي :تحليل البيانات المتعلقة بالفرضية الأولى-4
  :القائد العمال ودرجة حبهم للعملالعلاقة بين تشجيع  يوضح :)10(رقم جدول 

درجة حبهم للعمل
  الجماعي للعمل تشجيع القائد

 درجة الحرية 2كا المجموع لا نعم
مستوى 
 الدلالة

 52 14 38 التكرار نعم

.269 1 .604 

 %100 %26.9 %73.1 النسبة

 18 6 12 التكرار لا

 %100 %33.3 %66.7 النسبة

 70 20 50 التكرار المجموع

 %100 %28.6 %71.4 النسبة

فردا قد  70والبالغ عددهم  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة  
انقسمت إلى مجموعتين تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين يروا أن تشجيع القائد للعاملين يؤدي 

أما في الاتجاه المقابل فنجد  ،%71.4بهم إلى حب عملهم داخل المؤسسة وهذا ما أكدته النسبة 
الجماعي لا يعمل على حبهم للعمل داخل المجموعة الثانية والتي تؤكد أن تشجيع القائد للعمل 

من مفردات العينة  ،%73.1أما النتائج التفصيلة فنجد أن نسبة  %28.6وهذا ما أكدته نسبة  ،المؤسسة
أما نسبة  ،عمل ذلك على زيادة حبهم للعملا مكلك تشجيع القائد للعمل الجماعي يؤكدون أنها كلها هنا

 يحبون همإلا أن) الجماعي(من مفردات العينة فهي تؤكد على عدم تشجيع القائد للعمل الفرقي  66.7%
  .بالمؤسسة همعمل

تشجيع القائد على  وجودفهي النسبة التي تؤكد النفي فهذه النسبة ترى أنه عدم  %33.3ونسبة   
ائد يعمل على تشجيع تؤكد أن الق %26.9 نسبةالعمل الجماعي يؤدي إلى عدم حب العاملين للعمل و

  .العمل الجماعي لكن لا يوجد حب للعمل
حيث نلاحظ  2كاوللتأكد من دلالة العلاقة بين السؤالين تم اللجوء إلى اختيار الدلالة الإحصائية   

دالة إحصائية عند مستوى  غير وهي قيمة 26: ـقدرت ب) 1(من الجدول أعلاه أن قيمتها عن الدرجة 
α(الدلالة ألفا  = تشجيع القائد للعاملين على بإحصائية  لةلادعلاقة ذات هناك ليس وبالتالي ) 0.05

  .العمل الجماعي ودرجة حبهم للعمل
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الفرقي أو  العملعلى  تحثنستنتج أن معظم المنظمات أصبحت  من خلال القراءة الإحصائية  
العمل الجماعي فالقيادة التشاركية السائدة بالمؤسسة تعمل على تشجيع العمل الجماعي وفرق العمل 

نجاح القرار للمشاركة الفعالة من قبل الأفراد وهذا يتطلب امتلاك و للتشاور وتسهيل المهام على القيادة
  .   الأفراد المهارات والقدرات
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  .العلاقة بين القائد والتابعين وعلاقتها بالشعور العاطفي داخل المؤسسة يوضح): 11(رقم جدول 
  الشعور العاطفي داخل المؤسسة

 علاقة القائد بالتابعين
 مستوى الدلالة درجة الحرية 2كا المجموع لا نعم

 14 5 9 التكرار مبنية على الثقة

.557 2 .757 

 %100 %35.7 %64.3 النسبة

 26 9 17 التكرار الاحتراممبنية على 

 %100 %34.6 %65.4 النسبة

 30 8 22 التكرار مبنية على المنفعة

 %100 %26.7 %73.3 النسبة

 70 22 48 التكرار المجموع

 %100 %31.4 %68.6 النسبة

فردا قد  70من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم   
تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين يؤكدون وجود علاقة بين القائد  مجموعتينانقسمت إلى 

أما في الاتجاه المقابل فنجد  ،%68.6والتابعين بالشعور العاطفي داخل المؤسسة وهذا ما أكدته النسبة 
وجود علاقة بين القائد والتابعين وعلاقتها بالشعور العاطفي داخل  مالمجموعة الثانية والتي تؤكد عد

  .%31.4المؤسسة وهذا ما أكدته النسبة 
من مفردات العينة يؤكدون أن كلما تكون علاقة بين % 73.3فنجد نسبة  التفصيليةأما النتائج   

من % 65.4ا يكون شعور عاطفي داخل المؤسسة، أما نسبة ماملين مبنية على المنفعة كلالقائد والع
شعور عاطفي  لا يوجد هعلاقة القائد والعاملين مبنية على الاحترام إلا أنأن مفردات العينة فهي تؤكد 

 هعلى الثقة إلا أنالعاملين مبنية وعلاقة بين القائد الأما المجموعة الثالثة تؤكد أن كلما تكون . بالمؤسسة
إلا تؤكد علاقة القائد بالعاملين مبنية على المنفعة % 26.7شعور عاطفي بالمؤسسة، أما نسبة  لا يوجد
يوجد  أنه لا إلا الاحترامتؤكد علاقة القائد مبنية على  %34.6أما نسبة  وجود شعور عاطفيأنه لا ي

يوجد شعور  أنه لا إلاتؤكد علاقة القائد للعاملين مبنية على الثقة % 35.7شعور عاطفي أما نسبة 
 .عاطفي 

حيث نلاحظ من  2كاولتأكد دلالة العلاقة بين السؤالين ثم اللجوء إلى اختيار الدلالة الإجمالية   
دالة إحصائية عند غير وهي قيمة  %5.57: ـقدرت ب) 2(الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية 

α(الدلالة ألفا  مستوى = بين القائد والتابعين ذات دلالة إحصائية هناك علاقة ليس وبالتالي ) 0.05
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من خلال القراءة الإحصائية يتبين أن علاقة القائد . وعلاقتها بالشعور العاطفي داخل المؤسسة
المؤسسة وهذا ما أكدته ي داخل والتابعين مبنية على المنفعة والثقة والاحترام وعلاقتها بالارتباط العاطف

يات السلوكية أن الأنماط الديمقراطية التشاركية التي تتركز على العلاقات الإنسانية مما يؤدي إلى نظرال
مشاعر أفضل ورضا أعلى وروح معنوية ودافعية عالية وفي ظل مفاهيم هذه النظرية أقامت الإدارة 

خل الشدة، فهيأت هذه النظرية الملائمة التي العلاقة بين القائد والمرؤوسين على أسس تختلف عن مد
تساعد المرؤوسين على إشباع حاجاتهم الفيزيولوجية والنفسية وإتاحة لهم الفرصة للمشاركة في تحقيق 

  .       أهداف ومصالح المؤسسة
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عور العامل بأنه جزء إتاحة القائد للعاملين مسؤوليات أخرى وعلاقتها بش يوضح ):12(رقم  ولدج
  :المؤسسةمن 

شعور العامل بأنه جزء من المنظمة
  إتاحة القائد
 أخرى للعاملين مسؤوليات

 2كا المجموع لا نعم
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 47 10 37 التكرار نعم

1.475 1 .225 

 %100 %21.3 %78.7 النسبة

 23 8 15 التكرار لا

 %100 %34.8 %65.2 النسبة

 70 18 52 التكرار المجموع

 %100 %25.7 %74.3 النسبة

فردا قد  70من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم    
انقسمت إلى مجموعتين تمثلت المجموعة الأولى الأفراد الذين يروا أن إتاحة القائد للعاملين مسؤوليات 

أما في الاتجاه  ،%74.3أخرى وعلاقتها بشعور العامل بأنه جزء من المؤسسة وهذا ما أكدته النسبة 
المقابل فنجد المجموعة الثانية والتي تؤكد عدم إتاحة القائد مسؤوليات أخرى وعدم وجود شعور 

، أما النتائج التفصيلية فنجد نسبة %25.7العاملين بأنهم جزء من المؤسسة وهذا ما أكدته النسبة 
ى للعاملين كلما يشعرون بأنهم من مفردات العينة يؤكدون أنه كلما أتاح القائد مسؤوليات أخر 78.7%

  .جزء من المؤسسة
من مفردات العينة فهي تؤكد عدم إتاحة القائد مسؤوليات للعاملين إلا أن  %65.2أما نسبة   

فهي النسبة التي تؤكد النفي فهذه النسبة يرى أنه  %34.8وبنسبة  ،يشعرون بأنهم جزء من المؤسسة
 %21.3عدم إتاحة القائد للعاملين مسؤوليات أخرى وعدم شعور العاملين بأنهم جزء من المؤسسة و

تؤكد أن القائد يتيح مسؤوليات أخرى للعاملين لكن لا يشعرون العاملين بأنهم جزء من المؤسسة، 
حيث نلاحظ أن ) 2كا(لين ثم اللجوء إلى اختيار الدلالة الإحصائية ولتأكد من دلالة العلاقة بين السؤا

دالة إحصائية عند مستوى  غير وهي قيمة 1.4: ـقدرت ب 1الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية
α(الدالة ألفا  = تاحة القائد للعاملين لإ ةلة إحصائيلادذات هناك علاقة ليس وبالتالي فإن ) 0.05

مسؤوليات أخرى وعلاقتها بشعور العامل بأنه جزء من المؤسسة من خلال القراءة الإحصائية يتضح 
المرؤوسين المسؤوليات الموكلة لهم بالوقت المحدد أدى إلى زيادة الثقة وتقوية الروابط  يؤديأن كلما 
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زامهم للمؤسسة، كما أن اكتساب المرؤوسين وهذا ما يولد زيادة الثقة والت ،بين المرؤوسين والقائد
مهارات وقدرات ومعرفة اللازمة للقيام بالأعمال المطلوبة إلى وجود حاجة للاستقلالية في العمل، كل 

وهو مؤشر إيجابي يدل على  ،ذلك ينفي الحاجة إلى تأثير القائد وشعور العامل بأنه جزء من المنظمة
ومحاولة الاهتمام به ومنح له  ،لعامل بالراحة والأمن والاستقرارتكريس المؤسسة للعوامل التي تشعر ا

الحوافز المادية والمعنوية مما يشعر العامل بالاطمئنان خاصة أن المعاملة الحسنة والعلاقات الإنسانية 
    . واللامركزية في اتخاذ القرار يؤدي إلى شعور العامل بأنه جزء من المنظمة
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  .الاستشارية والالتزام المعياري بيانات حول القيادة :بالفرضية الثانية تحليل البيانات المتعلقة -5
تعاون القائد مع العاملين في حل بعض المشكلات الشخصية وعلاقته بوجود  يوضح ):13(رقم  جدول

  . تفاعل إيجابي داخل المجموعات
وجود تفاعل إيجابي بين العاملين

  تعاون القائد مع
 المشكلاتفي حل بعض  العاملين

 مستوى الدلالة درجة الحرية 2كا المجموع لا نعم

 33 3 30 التكرار الشعور بالارتياح

.473  2 .789 

 %100 %9.1 %90.9 النسبة

 14 1 13 التكرار الشعور بالانتماء

 %100 %7.1 %92.9 النسبة

 22 3 19 التكرار تقوية العلاقات

 %100 %13.6 %86.4 النسبة
 69 7 62 التكرار 

 %100 %10.1 %89.9 النسبة

قد  ،فردا 70من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم   
انقسمت إلى ثلاث مجموعات تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين يؤكدون وجود علاقة بين 
تعاون القائد مع العاملين في حل بعض المشكلات الشخصية مع وجود تفاعل إيجابي بين العاملين وهذا 

د عدم وجود علاقة أما في الاتجاه المقابل نجد المجموعة الثانية والتي تؤك ،%89.9ما أكدته النسبة 
بين تعاون القائد مع العاملين في حل بعض المشكلات الشخصية وعلاقته بوجود تفاعل إيجابي داخل 

  .%10.1المؤسسة وهذا ما أكدته النسبة 
من مفردات العينة يؤكدون أن كلما يكون تعاون القائد  %92.9أما النتائج التفصيلية فنجد نسبة   

من مفردات  %90.9أما نسبة  ،ت الشخصية يتولد شعور بالارتياحمع العاملين في حل بعض مشكلا
العينة فهي تؤكد أن كلما يكون تعاون القائد مع العاملين في حل بعض مشكلات الشخصية يتولد شعور 

من مفردات العينة فهي تؤكد أن كلما يكون تعاون القائد مع العاملين في  %86.4بالارتياح أما نسبة 
  .الشخصية يتولد تقوية العلاقات كلما يكون وجود تفاعل إيجابيحل بعض المشكلات 

إن كلما يكون تعاون القائد في حل بعض المشكلات  %13.6تؤكد النسبة : أما المجموعة الثانية  
 %9.1أما النسبة  ،الشخصية مما يتولد تقوية العلاقات إلا أن عدم وجود تفاعل إيجابي داخل المؤسسة

تؤكد أن كلما يكون تعاون القائد في حل  %7.1أما نسبة  ،اون القائد إيجابيتؤكد أن كلما يكون تع
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ولتأكد من دلالة  .بعض المشكلات الشخصية يتولد شعور بالانتماء لكن عدم وجود تفاعل إيجابي
حيث يلاحظ من الجدول أعلاه أن  2كاالعلاقة بين السؤالين ثم اللجوء إلى اختيار الدالة الإحصائية 

دالة إحصائية عند مستوى الدلالة  غير وهي قيمة %4.73: ـقدرت ب) 2( قيمتها عند درجة الحرية
α(ألفا  = بين تعاون القائد مع العاملين في حل إحصائية  ذات دلالة هناك علاقةليس وبالتالي ) 0.05

  .داخل المؤسسةبعض المشكلات الشخصية وعلاقته بوجود تفاعل إيجابي 
من خلال القراءة الإحصائية نستنتج أن تعاون في حل بعض المشكلات الشخصية مما يتولد   

. وعلاقته بوجود تفاعل إيجابي داخل المؤسسة ،وتقوية العلاقات الشخصية ،الشعور بالارتياح والانتماء
 ،من إطار غير رسميوهذا يفسر شعور العامل بالارتياح هو مؤشر إيجابي ويدل على عمل القائد ض

أما شعور العامل بالانتماء للمؤسسة وتقوية العلاقات كلها مؤشرات تزيد من فعالية المؤسسة وزيادة 
الأداء وتساهم في خلق جو عمالي قوي وفعال وفي بناء ثقافة مؤسسة قوية، ومنه المحافظة على 

علاقات الإنسانية في تكريسها داخل الانتماء والاستقرار والاستمرار والمنافسة أي اهتمام القائد بال
المؤسسة أمر ضروري لا بد من رفع من فعالية المؤسسة وتحقيق أهداف المؤسسة وهذا ما أثبتته 

تحترم رأي الباحثين وتجعلهم يشاركون في  y، على أن نظرية ريغور ودوغلاسكماy و xنظرية 
عملية اتخاذ القرار بأسلوب ديمقراطي فيه حدود واسعة من الحرية للتابعين، تبدوا هذه النظرية 

فرد تعتمد على التوجيه وتشكل نوع من التكامل بين حاجات ال الديمقراطية تفاؤلية، ديناميكية ومرنة
  .ومطالبه
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تشجيع القائد التعاون بين العاملين وعلاقته بوجود تفاعل إيجابي بين  يوضح ):14(رقم  جدول
  : العاملين

وجود تفاعل إيجابي بين 
العاملين
 تشجيع القائد التعاون بينهم

 2كا المجموع لا نعم
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 60 6 54 التكرار نعم

100  1 .00 

 %100 %20 %80 النسبة

 10 1 9 التكرار لا

 %100 %10 %90 النسبة
 70 7 63 التكرار 

 %100 %10 %90 النسبة

فردا قد  70من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إيجابيات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم   
تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين يروا أن تشجيع القائد التعاون بين  انقسمت إلى مجموعتين

أما في الاتجاه المقابل  ،%90العاملين وعلاقته بوجود تفاعل إيجابي بين العاملين وهذا ما أكدته النسبة 
تفاعل بين فنجد المجموعة الثانية والتي تؤكد عدم تشجيع القائد على التعاون بين العاملين وعدم وجود 

من مفردات العينة يؤكدون  %80، أما النتائج التفصيلية فنجد أن نسبة 10%بنسبة قدرت ب العاملين
من  %90جد تفاعل إيجابي بين العاملين، أما نسبة يوملين كلما اعلى أنه كلما يكون تعاون القائد بين الع

تشجيع التعاون بين العاملين لا يعمل القائد على النسبة ترى أنه النفي وهذه مفردات العينة فهي تؤكد 
تؤكد أن القائد يعمل على تشجيع التعاون بين العاملين  %20ونسبة بينهم  وعدم وجود تفاعل إيجابي 

% 10ـ من مفردات العينة بنسبة مئوية قدرت ب 1 أما تفاعل إيجابي داخل المؤسسةلا يوجد رغم أن 
  .يوجد تفاعل إيجابي بينهم أنه لاإلا بين العاملين ترى أن القائد يشجع على التعاون 

حيث نلاحظ  2كاولتأكد من دلالة العلاقة بين السؤالين تم اللجوء إلى اختيار الدالة الإحصائية   
وهي قيمة دالة إحصائيا عند  .00قدرت بـ ) 1(من الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية 

α(مستوى الدلالة ألفا  = بين تعاون القائد بين ذات دلالة إحصائية وبالتالي هناك علاقة  )0.05
العاملين مع وجود تفاعل إيجابي داخل المؤسسة ومن خلال القراءة الإحصائية نستنتج أن القائد يعمل 

السير الحسن للمنظمة ومع ذلك وجود  واهتمام القائد بالعلاقات الإنسانية وسمي رغير ضمن إطار 
تمتع و ،والنضج العقلي والفكري ،تفاعل إيجابي داخل المنظمة وذلك راجع إلى الوعي العالي

  .المرؤوسين بالمهارات والكفاءات من حيث الأداء
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مدى توفر الاتصال بين العمال والإدارة وعلاقته بتشجيع القائد على التعاون  يوضح ):15( رقم جدول
  .بين العاملين

التعاون بين  تشجيع القائد
العاملين
 وفرة الاتصال بين العمال والقادة

 مستوى الدلالة درجة الحرية 2كا المجموع لا نعم

 60 5 54 التكرار نعم

10.354 1 .01 

 %100 %8.5 %91.5 النسبة

 10 5 5 التكرار لا

 %100 %46 %54 النسبة
 70 11 59 التكرار 

 %100 %15.7 %84.3 النسبة

فردا قد  70من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم   
الاتصال بين العاملين انقسمت إلى مجموعتين تمثلت المجموعة الأولى الذين يروا أنه كلما توفر 

، أما %8.5والإدارة كلما يعمل القائد على تشجيع القائد على التعاون بين العاملين وهذا ما أكدته النسبة 
الاتجاه المقابل فنجد المجموعة الثانية والتي تؤكد أن عدم توفر الاتصال بين العمال والإدارة لا يعمل 

العينة  من مفردات %91.5أما النتائج التفصيلية فنجد أن نسبة القائد على تشجيع التعاون بين العاملين، 
من مفردات العينة فهي تؤكد عدم  %54.5أما نسبة  ،يؤكدون مدى وفرة الاتصال بين العمال والإدارة

يؤكد على  %8.5ونسبة  ،وفرة الاتصال بين العمال والإدارة وعدم تشجيع القائد التعاون بين العاملين
ن العمال والإدارة إلا أن عدم وجود تشجيع القائد على التعاون بين العاملين، ولتأكد وفرة الاتصال بي

حيث نلاحظ من الجدول  2كامن دلالة العلاقة بين السؤالين ثم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائية 
ا ـوهي قيمة إحصائية عند مستوى الدلالة ألف .01قدرت بـ ) 1(أعلاه أن قيمتها عند درجة 

)α = بين تشجيع القائد على التعاون بين العاملين وعلاقته  ةوبالتالي هناك علاقة ذات إحصائي )0.05
  .بتوفير الاتصال بين العمال والإدارة

علاقته بتشجيع له الاتصال بين العمال والإدارة  وجودومن خلال القراءة الإحصائية نستنتج أن   
يادة فرص التعاون وميل المرؤوسين إلى التعاون والتفاعل تعاون بين العاملين مما يؤدي إلى زللالقائد 

فيما بينهم، فكلما زادت مشاركة المسؤولية بين العاملين في حل المشكلات واتخاذ القرار ازداد تعاونهم 
أن هناك نوع من القيادة الديمقراطية التشاركية  "تر دراكريب"وهذا ما أكدته نظرية الإدارة بالأهداف 

مشاركة الذي يؤدي إلى شعور المرؤوسين بأهميتهم بالبعا قانوني شرعي، ونمط القيادة التي تحمل طا
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لذا فإن الإدارة  ،الأهداف العامة نحوسلوكهم  تعزيزرضاهم وتحقيق إلى ذلك التنظيم ويؤدي في 
فالقائد الفعال هو الذي يدير الأهداف ، بالأهداف تقوم على المشاركة في وضع أهداف المرؤوسين

والنتائج حيث تقوم القيادة بوضع الأهداف المطلوب تحقيقها، ولا شك أن الاتصالات الواضحة هي التي 
  . مفهوم وواضحالتعبير عن أنفسهم بشكل  منتمكن العاملين 
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داخل  عملالفي  بالإخلاصراحات لتطوير المؤسسة وعلاقته ر واقتكاتقديم أف يوضح ):16( رقم جدول
  :المؤسسة

  تقديم أفكار واقتراحات
 الإخلاص في العمل

 مستوى الدلالة درجة الحرية 2كا المجموع لا نعم

 58 1 57 التكرار نعم

5.412  1 0.05  

 %100 %1.7 %98.3 النسبة

 12 2 10 التكرار لا

 %100 %16.7 %83.3 النسبة
 70 3 67 التكرار 

 %100 %4.3 %95.7 النسبة

فردا قد  70من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم   
أن مشاركتهم في تقديم أفكار ن انقسمت إلى مجموعتين تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين يرو

أما الاتجاه المقابل  %95.7أكدته نسبة خلاص وهذا ما إواقتراحات لتطوير المؤسسة جعلهم يعملون ب
فنجد المجموعة الثانية والتي تؤكد أن عدم مشاركتهم في  تقديم أفكار واقتراحات لتطوير المؤسسة 

 %98.3، أما النتائج التفصيلية فنجد أن نسبة %4.3يجعلهم يعملون بدون إخلاص وهذا ما أكدته نسبة 
كان اركة في تقديم أفكار واقتراحات لتطوير المؤسسة كلما من مفردات العينة تؤكد أنه كلما تكون مش

من مفردات العينة فهي النسبة  التي تؤكد أن عدم تقديم  %83.3خلاص في العمل، أما النسبة هناك إ
نسبة في حين أن خلاص إأفكار واقتراحات لتطوير المؤسسة من قبل العاملين لا يمنعهم من العمل  ب

أن عدم مشاركتهم في تقديم أفكار واقتراحات يعمل على عدم إخلاصهم في  أكدت على  16.7%
وجود مشاركة في تقديم أفكار واقتراحات لتطوير المؤسسة إلا أنه على تؤكد  1.7نسبة بينما العمل، 

  .خلاص في العملإهناك عدم 
حيث نلاحظ  2كا ولتأكد من دلالة العلاقة بين السؤالين تم اللجوء إلى اختيار الدلالة إحصائيا  

وهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى  5.41قدرت بـ ) 1(من الجدول أعلاه أن قيمتها عند الدرجة 
α(الدلالة ألفا  = في تقديم أفكارها واقتراحات لتطوير  ةإحصائي ةللادذات وبالتالي هناك علاقة  )0.05

  . المؤسسة وعلاقة الإخلاص في العمل
ونستنتج من خلال القراءة الإحصائية أن تقديم أفكار واقتراحات لتطوير المؤسسة يؤدي الى   

العمل بإخلاص داخل المؤسسة وذلك من خلال العمل على توجيه الأفراد الذين يتميزون بدرجة عالية 
بها بشدة من  من الالتزام والانتماء للمنظمة فالإجماع الواسع على القيم والاعتقادات المركزية والتمسك
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لمؤسسة مما يعود بنتائج إيجابية، قبل الجميع يزيد من إخلاص العاملين وولائهم والتصاقهم الشديد با
وضع الآراء والاقتراحات التي تخص عمليهم وهذا ما ولذلك إن أهمية المشاركة العمالية في عملية 

  .ساس بالانتماء لهذه المؤسسةأشارت إليه إجابات المبحوثين الذين أجابوا بنعم مما يعطي لهم إح
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   :بقاء في المنظمةلل لتزاملابااستشارة القائد في اتخاذ القرارات وعلاقته  يوضح): 17( رقم جدول
الالتزام للبقاء في المنظمة

  استشارة
 في اتخاذ القرارات القائد

 مستوى الدلالة درجة الحرية 2كا المجموع لا نعم

 44 9 35 التكرار نعم

.278 1 .598 

 %100 %20.5 %79.5 النسبة

 26 4 22 التكرار لا

 %100 %15.4 %84.6 النسبة
 70 13 57 التكرار 

 %100 %18.6 %81.4 النسبة

فردا قد  70من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم   
انقسمت إلى مجموعتين تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذين يروا أن استشارة القائد في اتخاذ 

أما  ،%81.4بقاء في المؤسسة وهذا ما أكدت النسب للالالتزام ب ةعلاقتله القرارات الخاصة بالعمل 
الاتجاه المقابل فنجد المجموعة الثانية والتي تؤكد عدم استشارة القائد في اتخاذ القرارات الخاصة 

، أما النتائج التفصيلة %18.6بالبقاء في المؤسسة وهذا ما أكدته النسبة  لتزامالابعدم بالعمل وعلاقته 
ا يكون مرة في اتخاذ القرارات كلمن مفردات العينة تؤكد أن كلما تكون استشا %79.5فنجد أن نسبة 

من مفردات العينة فهي تؤكد عدم استشارة القائد في %84.6بالبقاء في المنظمة، أما نسبة  تزامالال
هي النسبة التي تؤكد النفي فهذه و %15.4البقاء في المؤسسة ونسبة باتخاذ القرارات إلا أن التزامهم 

الالتزام بالبقاء في بعدم اذ القرارات الخاصة بالعمل وعلاقته النسبة ترى أنه عدم استشارة القائد في اتخ
التزام بالبقاء في  لا يوجدتؤكد أن استشارة القائد في اتخاذ القرارات إلا أن  %20.9المنظمة ونسبة 

  .المنظمة
حيث نلاحظ من  2كاولتأكد من دلالة العلاقة بين السؤالين تم اللجوء اختيار الدلالة الإحصائية   

دالة إحصائيا بين علاقة غير وهي قيمة  2.7 ـقدرت ب) 1(الجدول أعلاه أن قيمتها عند درجة الحرية 
   .استشارة القائد في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل وعلاقته بالالتزام في البقاء بالمؤسسة

هو يتيح فرص المناقشة من خلال القراءة الإحصائية نستنتج أن القائد ينتهج أسلوب استشاري ف  
ويتضمن هذا النمط . والتعاون  للمبحوثين للتعبير عن أرائهم من أجل  حل مشكلات العمل اليومية

درجة أعلى من الديمقراطية حيث يقوم القائد بعرض مشكلة للنقاش وتلقى الأفكار والاقتراحات مع 
يهات والتدخل إذا لزم الأمر، ويؤدي المرؤوسين  في التعرف أثناء أدائهم لعملهم ثم إعطاء بعض التوج

  .  الالتزام الاستمراري إلى شعور العاملين بالولاء والانتماء وتنفيذ القرارات دون معارضة
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والالتزام " الخيرة"ة توقراطيوعلاقة القيادة الأ :تحليل البيانات المتعلقة بالفرضية الثالثة -6
  الاستمراري

 لالقرارات الخاصة بالعم لاتخاذأنشطة المؤسسة سماح القائد بالمشاركة في  يوضح): 18(جدول 
   :تنمية روح التعاون بين العاملينبوعلاقته 

سماح القائد بالمشاركة لاتخاذ 
القرارات

  علم القائد على
 تنمية روح التعاون بين العاملين

 مستوى الدلالة درجة الحرية 2كا المجموع لا نعم

 56 10 46 التكرار نعم

19.660  1 00. 

 %100 %17.9 %82.1 النسبة

 14 11 3 التكرار لا

 %100 %78.6 %21.4 النسبة
 70 21 49 التكرار 

 %100 %30 %70 النسبة

فردا قد  70من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم   
القائد بالمشاركة في  يسمح ه كلماأنن الذين يروفي انقسمت إلى مجموعتين تمثلت المجموعة الأولى 

نسبة  تهأكدتنمية روح التعاون بين العاملين وهذا ما كلما عمل على مناشط المؤسسة لاتخاذ القرارات 
عدم سماح القائد بالمشاركة في على أن أما في الاتجاه المقابل فنجد المجموعة الثانية والتي تؤكد  70%

تنمية روح التعاون بين العاملين، أما النتائج التفصيلية فنجد أن نسبة لا تزيد من مناشط المؤسسة 
القرارات الخاصة  باتخاذ تؤكد على سماح القائد بالمشاركة في مناشط المؤسسة الخاصة 82.1%

على فهي نسبة التي تؤكد  %21.4بالمؤسسة والعمل على تنمية روح التعاون بين العاملين أما نسبة 
تنمية روح التعاون بين  يعمل على ولاسماح القائد بالمشاركة في مناشط المؤسسة الخاصة بالعمل عدم 

 لاتخاذتؤكد على عدم سماح القائد بالمشاركة في أنشطة المؤسسة % 17.9بينما نسبة العاملين 
فهي نسبة التي تؤكد النفي فهذه  %78.6نسبة أما  أنه يزيد من تنمية روح التعاون بينهم،إلا القرارات 

تنمية  لا تزيد من المؤسسة والخاصة بالعمل أنشطةسماح القائد بالمشاركة في  النسبة ترى أن عدم
  .ين العاملينروح التعاون ب

حيث نلاحظ  2كالتأكد من دلالة العلاقة بين السؤالين تم اللجوء إلى اختيار الدلالة الإحصائية لو  
وهي قيمة دالة إحصائية عند مستوى  19.6 ـقدرت ب) 1(من الجدول أعلاه أن قيمتها عند الدرجة 
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α(الدالة ألفا  = وبالتالي هناك علاقة بين سماح القائد بالمشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة  )0.05
  .بالعمل وتنمية روح التعاون بين العاملين

من خلال القراءة الإحصائية نستنتج أن المساعدة على تنمية روح التعاون لاكتشاف المشكلات    
عملية التبادل بين القائد العمل على حلها وهذا يدل على أهمية وهو التفكير المطلق والشامل 

لتحقيق المهام المطلوبة مقابل الأداء والجهد المبذول من قبلهم ومعنويا ماديا والمرؤوسين، ومكافآتهم 
فضلا عن أهمية وضع القواعد والمعايير من قبل القائد وفسح المجال للمرؤوسين في إنجاز مهامهم 

  .وأعمالهم
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المؤسسة  عنتعامل القائد مع المرؤوسين بنفس الأسلوب وعلاقته بالتحدث  يوضح): 19(جدول 
  .التي تعمل بها بشكل جيد

التحدث عن المؤسسة بشكل جيد
  معاملة القائد

 العاملين بنفس الأسلوب
 مستوى الدلالة درجة الحرية 2كا المجموع لا نعم

 34 1 33 التكرار نعم

8.144 1 04. 

 %100 %2.9 %97.1 النسبة

 36 10 26 التكرار لا

 %100 %27.8 %72.2 النسبة
 70 11 59 التكرار 

 %100 %15.7 %84.3 النسبة

فردا  70من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا   
تعامل القائد  ه كلما في الأفراد الذين أكدوا على أنقد انقسمت إلى مجموعتين تمثلت المجموعة الأولى 

وهذا ما تؤكده ، لمؤسسة بشكل جيدعن ا كلما تحدثوابنفس الأسلوب بغض النظر على الفوارق الفردية 
أما الاتجاه المقابل فنجد المجموعة الثانية والتي تؤكد على عدم تعامل القائد بنفس  %84.3نسبة 

، أما %15.7نسبة وهذا ما أكدته عن المؤسسة بشكل جيد  تحدثهمدم على عمع عماله له أثر الأسلوب 
يتعامل القائد بنفس  ه كلمامن مفردات العينة يؤكدون أن %97.19النتائج التفصيلية فنجد أن نسبة 

من مفردات العينة  %72.2عن المؤسسة بشكل جيد أما نسبة  كلما تحدثواالعاملين  معالأسلوب 
نسبة أما عن المؤسسة بشكل جيد  يتحدثون إلا أنهم لا معهم تعامل بنفس الأسلوبييؤكدون أن القائد 

مع  فهي النسبة التي تؤكد النفي فهذه النسبة ترى أن عدم تعامل القائد بنفس الأسلوب 27.8%
من مفردات العينة  %2.9نسبة في حين أن  سيه دفع بهم للتحدث عن المؤسسة بشكل غير جيدومرؤ

  .عن المؤسسة بشكل جيد أنهم لا يتحدثون معهم إلالى تعامل القائد بنفس الأسلوب عرغم تأكيدها 
حيث نلاحظ  2الدلالة الإحصائية كا اختبارولتأكد من دلالة العلاقة بين السؤالين ثم اللجوء إلى   

وهي قيمة دالة إحصائيا عن مستوى  8.14 ـقدرت ب) 1(من الجدول أعلاه أن قيمتها عن الدرجة 
α(الدلالة ألفا  = وبالتالي هناك علاقة بين تعامل القائد مع المرؤوسن بنفس الأسلوب والتحدث  )0.05

  .عن المؤسسة بشكل جيد
الحفاظ على مصالح المؤسسة وزيادة  إلى دفعهمالمؤسسة بأفرادها  هتماماحيث نستنتج أن   
  . ظمةبأعمالهم في المن التزامهم
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يمكن القول أن في ظل القيادة الديمقراطية والتي تهتم بتنمية العاملين، وتعتبرهم شركاء لها في   
النجاح فإنها بيئة خصبة لنمو قيادة المستقبل من الشباب العاملين أن القيادة الحقيقية هي التي تسعى 

القرار والاتصالات الصاعدة لتطور الآخرين وتحقيق أحلامهم وذواتهم من حيث المشاركة في صنع 
  .والتطوير والتدريب، والإعداد المستمر المناسب للعامل المناسب في الوقت المناسب

والقيادة هي تنظيم طاقات العاملين وجهودهم لتنصب في إطار خطط المنظمة لما يحقق   
السلوك الإيجابي للأفراد لأهداف المستقبلية لها ويضمن نجاحها، كما يعمل القائد بشكل دائم على تدعيم 

  .والمجتمعات
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  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات-7
  : مناقشة نتائج الفرضية الأولى

حبهم مما يولد درجة ) الفرقي(لجماعي غالبية الأفراد أكدوا على أن القائد يعمل على تشجيع العمل ا -
يسهل عملية التنسيق هذا ما قرار وال ة في للعمل وهذا ما يساعد العمل الجماعي على تقبل المشارك

يتطلب العمل الجماعي نجاح القرار للمشاركة الفعالة من قبل حيث ،والاتصال بين الأفراد والمشاركين 
نظرية الإدارة  وهذا ما يتطابق مع) 10(في الجدول رقم  %71.4وهذا ما أكدته  نسبة الأفراد 

ات الإدارية مبدأ إداري ينمي الإحساس بالمسؤولية تؤكد أن كل ما تحتاج إليه التنظيمالتي بالأهداف 
في وينشئ روح الفريق الجماعي وتقوم هذه النظرية على كافر لهم التوجيه الولدى الأفراد العاملين، وي

التعاون بين على بين القائد والعاملين على وضع الأهداف والتشجيع  تفاقوالامشاركة بالمبدأ الإدارة 
وهذا ما أكدته النسب العالية في راد أكدوا على وجود قيادة تشاركية فغالبية الأ، العاملين في المنظمة

في حين أن القائد يساهم في المشاركة في اتخاذ القرارات ويحث على المشاركة في ) 08(الجدول 
  .ويقوم على تشجيع العمل الجماعي استحداث برنامج معين

النسب العالية المذكورة في الجدول على وجود التزام عاطفي وهذا ما أكدته وأكد غالبية الأفراد   
 وحضورهم المؤسسةمن بارتباط عاطفي ويشعرون بأنهم جزء عاملين أن شعور الفي حين ) 09(رقم 

  .في أداء مهامهم ودرجة حبهم للمنظمةوانغماسهم بشكل كامل في الوقت المحدد إلى المؤسسة 
أكدوا على أن هناك علاقة بين القائد والتابعين مما يؤدي إلى الارتباط الشعوري وهذا ية الأفراد بغال - 

وهذا ما تؤكد عليه النظريات السلوكية من بينها دراسات  ،)11(في الجدول  %68.6ما أكدته النسبة 
هتمام التي ينطوي الأسلوب القيادي على بعدين أساسيين من بينها الا" ليكرت"ودراسات " بليك وموتون"

بالعمل حيث يركز على الأهداف وتوصيف الأعمال وتوزيعها والاهتمام بالناس يتضمن إنشاء علاقات 
أما  جيدة بين العاملين والشعور بالمودة نحو العاملين والاهتمام بمشكلات العاملين وأمورهم الشخصية

  .يوجد شعور عاطفي تؤكد على عدم وجود علاقة بين القائد والعاملين إلا أنه لا% 31.4نسبة 
شعور  دأخرى مما يول تغالبية الأفراد المبحوثة أكدوا على أن إتاحة القائد للعاملين مسؤوليا - 

ما يفسر بأن وهذا  )12(في الجدول رقم % 74.6ما أكدته نسبة العاملين بأنهم جزء من المؤسسة وهذا 
  .يرفع من مستوىالأفراد يولون أهمية بالغة لعملهم وأدائهم بشكل صحيح وهذا ما 

المتعلقة بالقيادة وعلى ضوء ما تقدم من تحليل للبيانات والنتائج يمكن القول أن الفرضية   
  .قد تحققت التشاركية والالتزام العاطفي
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  : مناقشة الفرضية الثانية
غالبية أفراد المجموعة أكدوا على أن المؤسسة تعمل على تعاون القائد مع العاملين في حل بعض  - 

مما يؤدي إلى وجود تفاعل  ،المشكلات الشخصية مما يولد الشعور بالانتماء والارتياح وتقوية العلاقات
 xوهذا ما أكدته نظرية ماغريغور دوغلاس ) 13(في الجدول رقم  %89.9 ـإيجابي بنسبة قدرت ب

، وتحقيق أهدافهاتؤكد على اهتمام القائد بالعلاقات الإنسانية مما تعمل على رفع فعالية المؤسسة  yو
أكد غالبية الأفراد على وجود قيادة استشارية وهذا ما أكدته النسب العالية المذكورة في الجدول رقم 

ومشاركة المبحوثين في تقديم أفكار تؤكد على وجود اتصال مفتوح بين العمال والإدارة، ) 08(
  .على تشجيع التعاون بينهم ويعمل القائدواقتراحات وتطوير المؤسسة واحترام آراء المبحوثين، 

راد على وجود التزام معياري وهذا ما أكدته النسب العالية المذكورة في فوأكد غالبية الأ  
للبقاء في المنظمة رغم الصعوبات ويلتزمون ويعملون بإخلاص حيث يلتزم المبحوثين ) 09(الجدول 

  .ويتفاعلون فيما بينهم
لاتصال بين العمال والإدارة مما يشجع القائد على التعاون بين دى توفر امغالبية الأفراد أكدوا على  - 

وهذا ما أكدته نظرية الإدارة ) 15(في الجدول رقم  %91.5العاملين وهذا من خلال نتائج الدراسة 
أن هناك نوع من القيادة الديمقراطية التشاركية التي تحمل طابعا قانونيا شرعيا ) دراكر بيتر(بالأهداف 
  .إلى شعور المرؤوسين بأهمية التنظيممما يؤدي 

ـ بنسبة مئوية قدرت ب ر واقتراحات لتطوير المؤسسةكاغالبية الأفراد أكدوا على أن تقديم أف - 
  .لتطوير المؤسسة اقتراحاتأكدت على عدم مشاركتهم في تقديم أفكار و% 7.1 أما نسبة، 82.9%

أن الأفراد يتميزون بدرجة عالية من  )التنظيميالمرجع لحسين حريم، السلوك (يؤكده  وهذا ما   
الالتزام والانتماء للمؤسسة والإجماع الواسع على القيم والاعتقادات المركزية والتمسك بها يزيد من 

  .إخلاص العاملين
المتعلقة بالقيادة وعلى ضوء ما تقدم من تحليل للبيانات والنتائج يمكن القول أن الفرضية   

  .قد تحققت والالتزام المعياريالاستشارية 
  : الثالثةمناقشة الفرضية 

غالبية الأفراد أكدوا على عدم سماح القائد بالمشاركة في مناشط المؤسسة في اتخاذ القرارات  - 
وذلك راجع إلى عدم  30وهذا ما أكدته نسبة  الخاصة بالعمل وعدم تنمية روح التعاون بين العاملين

  .لتعاون لاكتشاف المشكلات وعدم التفكير المطلق الشاملالمساعدة على تنمية روح ا
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غالبية الأفراد أكدوا أن تعامل القائد مع المرؤوسين بنفس الأسلوب والتحدث عن المؤسسة بشكل  - 
  .سسة والعاملين وعدم الدفاع عنهاوذلك راجع إلى اهتمام القائد بالمؤ% 70بنسبة مئوية جيد 

في الجدول على وجود قيادة أوتوقراطية خيرة وهذا ما أكدته النسب العالية راد فأكد غالبية الأ  
بدون خوف ويعمل القائد على توجيه العاملين حيث يستطيع المبحوثين التعبير عن رأيهم ) 08(رقم 

وتنمية مهاراتهم ويعاملهم بنفس الأسلوب، في حين أن القائد يعمل على تنمية روح التعاون  بشكل مرن
  .املينبين الع

المتعلقة بالقيادة وعلى ضوء ما تقدم من تحليل للبيانات والنتائج يمكن القول أن الفرضية   
  .قد تحققت الأوتوقراطية الخيرة وعلاقتها بالالتزام والاستمرار
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  :النتائج العامة-8
نجد يمكن القول أن الأسلوب القيادي له علاقة بالالتزام التنظيمي للعاملين بالمؤسسة، حيث   

  .أكبر أسلوب سائد النمط المتوصل إليه النمط السائد داخل المؤسسة هو الأسلوب الديمقراطي التشاركي
تؤكد الدراسة وجود أساليب القيادة المتمثلة في القيادة التشاركية والقيادة الاستشارية والقيادة  - 

الالتزام (وأبعاده إذ كان لها مساهمة كبيرة في تدعيم وتعزيز الالتزام التنظيمي  الأوتوقراطية الخيرة
  ).الشعوري، الالتزام المعياري، الالتزام الاستمراري

وجود علاقة بين القيادة الأوتوقراطية الخيرة والالتزام الاستمراري وهذه نتيجة متميزة يعزى ذلك  - 
  .إلى ارتباط المرؤوسين بالمنظمة

الشعوري وهذا نتيجة للارتباط العاطفي والتطابق د علاقة بين القيادة التشاركية والالتزام وجو - 
  .والاندماج للفرد بقيم وأهداف المنظمة

وهذا ما يدل على شعور المرؤوسين في  وجود علاقة بين القيادة الاستشارية والالتزام المعياري - 
الأسباب وهذا ينبع من المبادئ الشخصية التي يحملها  الالتزام والواجب بالبقاء في المنظمة مهما كانت

  .الفرد قبل دخوله للمؤسسة
  .وجود علاقة بين تشجيع القائد العاملين على العمل الجماعي ودرجة حبهم للعمل - 
  .وجود علاقة بين القائد والتابعين وعلاقته بشعورهم العاطفي داخل المؤسسة - 
أخرى غير مهامهم اليومية يؤدي إلى بشعورهم بأنهم جزء من إتاحة القائد للعاملين مسؤوليات  - 

  .المؤسسة
وجود علاقة بين تعاون القائد والعاملين في حل بعض المشكلات الشخصية  وتفاعل إيجابي داخل  - 

  .المؤسسة
  .توجد علاقة بين توفر الاتصال بين العمال والإدارة بتشجيع القائد على التعاون بين العاملين - 
  .تقديم العاملين أفكار واقتراحات لتطوير المؤسسة مما يؤدي للإخلاص في العمل يساعد - 
يتولد لدى العمال شعور بالالتزام التنظيمي والانضباط نحو عملهم والاستمرار في منظمتهم وتعزيز - 

  .هذا الشعور بالدعم الذي يتلقاه الفرد في المنظمة
قيادي وأبعاد إيجابية بين أبعاد الأسلوب الوفي خضم الدراسة النظرية نستنتج وجود علاقة   

  .المنتهجةالالتزام التنظيمي، يعود إلى إستراتيجيات المؤسسة 
كما كشفت الدراسة عن أن الأسلوب السائد في المؤسسة وهو أسلوب ديمقراطي يساهم في   

  .تنمية العلاقات الإنسانية وزيادة الروح المعنوية
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  :خاتمة
قي كل المنظمات بغض النظر  ضروريةوهي  للإدارة الأساسيةالوظائف  إحدىتعتبر القيادة   

النشاط الذي تمارسه لذا جاءت هذه الدراسة في شقيها النظري والتطبيقي  وطبيعة أحجامهاعن 
سة توزيع سالقيادي وعلاقته بالالتزام التنظيمي للعاملين حيث اخترنا مؤ الأسلوبوضوع مالموسومة ب
  .على كوادرها مجتمعا للدراسة التطبيقية بالاعتمادج لدراسة ذالغاز بالمسيلة كنموالكهرباء و

القيادي وذلك لتباين وجهات النظر بين  الأسلوب أبعاد لنظرية والميدانية تعددالقد بينت الدراسة   
، الأفرادعلى سلوك  التأثيرداخل التنظيم وفي  أهميةوالباحثين لهذا المفهوم وما له من الدارسين 

كبير على سلوك الفئات الفاعلة  تأثيركمجموعة الخصائص تمثل في مجملها البيئة الداخلية للمنظمة لها 
تشاركية كانت نظم الاتصالات تعمل بشكل فعال وقيادة ديمقراطية  ما إذاداخل التنظيم خصوصا 

 بالإيجابويعود  الأفرادجابية في نفسية يا آثاريترك  أننه أواستشارية محفزة على الالتزام وذلك من ش
يجابية، إ توافرت بصورة ما إذاالتي  الأبعادالمشاركة في اتخاذ القرار وغيره من  أن إذ على المنظمة،

 الأهداففي تحقيق  والإخلاصالولاء القيادي مما يحقق لديهم شعور بالالتزام و الأسلوبتوفير  ضمنت
  .المسطرة
القيادي يؤثر ايجابيا على الالتزام التنظيمي لدى  الأسلوب أبعاد أنكشفت الدراسة النظرية  كما  
قيادي فعال كلما زادت قدرات الالتزام لديه والعكس  أسلوبفي تنظيم، فكلما وفرت المؤسسة  الأفراد

 بالغة لتحسينه ،هذا ما أهميةالقيادة لذا وجب على المؤسسة  تحديات ومعوقاتبينته  صحيح وهذا ما
وزيادة الكفاءة، ورفع الروح المعنوية، وشعور بالالتزام  الأفراديساعد على تنمية التعاون وقدرات 

  .والولاء
القيادي هو  الأسلوب أنمن خلال الدراسة الميدانية في مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بينت   
ديمقراطي يسمح للمشاركة في اتخاذ القرار ووجود عقلانية في التنظيم، ووجود نظم اتصالات  أسلوب

تكون مبنية  أنالخاتمة هي حوصلة الدراسة النظرية والميدانية  لذلك يجب .فعالة ووضوح القوانين
  بصياغة  جيدة

له علاقة  بأبعادهالقيادي  الأسلوب أنمفادها  ةنتيج إليهامن خلال الدراسة التي تم الوصول   
  .بالالتزام التنظيمي داخل المؤسسة

من خلال هذه الدراسة يمكن اقتراح مجموعة من التوصيات يمكن أن تؤخذ بعين الاعتبار من   
  .قبل الدارسين والمؤسسات
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  :الاقتراحات والتوصيات
  .المعاملة وتفادي التميز  فيما بينهمفي  ةالعدالة والمساوا- 
ارات سين على تبيان المسوالقيادي والمواقف لضمان قيام القائد لمساعدة المرؤ الأسلوبالتفاعل بين - 

  .الأداء وأهداف  أهدافهمالكفيلة بتحقيق 
  .ستمراره في العمل داخل المؤسسةالتعهد باتنمية شعور الفرد بالواجب و- 
  .ضرورة الاعتماد على الالتزام الاستمراري والمعياري لدى جميع العاملين- 
  .الأفضلنحو  للارتقاءروح الفريق والولاء على والعمل سين وضرورة التعاون القادة مع المرؤ- 

  .والأزمات قئكل ما يمس المؤسسة وتحمل العوا ته على المشاركة فييتطوير الفكر العمالي وتنم
  .مجل خلق الالتزام لديهأتفعيل التنافس بين الموظفين من - 
وغرض حب الولاء  الأعمالالشكر عند تديم  مرفع معنوياتهم وتقدي التحلي بثقافة التشجيع من خلال- 

  . قيادي مناسب للرؤساء أسلوبوالالتزام للمؤسسة تهيئة 
 .علهم يعملون دون ملللتعزيز الروابط بينهم وج أكثرسيهم ولين  من مرؤومحاولة تقرب المسؤ- 
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  جامعة محمد بوضياف المسيلة
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  قسم علم اجتماع
  تنمية موارد بشرية: تخصص

 
 
 
 
  

  
في علم اجتماع  2مذكرة لنيل شهادة ماستر  إعدادفي إطار انجاز دراسة علمية بهدف   

العاملين في  بالتزامالأسلوب القيادي وعلاقته ": تخصص تنمية موارد بشرية حول موضوع
 "المؤسسة

عنها  الإجابةنضع بين أيديكم هذه الاستمارة والتي نرجو منكم قراءة كل فقراتها بعناية تامة مع   
  .في المكان المناسب )×( الإشارةبصراحة وذلك بوضع  رأيكمبدقة وموضوعية والتعبير عن 

 إلاونحيطكم علما بان جميع المعلومات التي ستقدمونها ستحاط بالسرية التامة ولن تستخدم   
  .معبرين سلفا عن شكرنا وتقديرنا لحسن تعاونكم ،البحث العلمي وفقط لأغراض
    

 :الأستاذة إشراف                :الطالبة إعدادمن 

  شبيلي وهيبة                  مهديةعطاء االله 
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  : سوسيومهنية لمفردات العينةالبيانات ال: أولا
  أنثى/ ذكر                 ب/ أ: الجنس - 1
  ...........................  :السن - 2
  عزباء/ أعزب/ب     )     ة(متزوج/أ: الحالة الاجتماعية - 3

  )ة(أرمل/ د      ) ة(مطلق/ ج          
  إطار/ عون تنفيذ            ج/ ب          عون تحكم/ أ: الوظيفة في العمل - 4
  : ......................الأقدمية في العمل - 5
  جامعي     ثانوي              متوسط            ابتدائي: المستوى التعليمي - 6

  القياديمحور الأسلوب : ثانيا
I. القيادة التشاركية:  

  هل القائد يحقق المشاركة معكم؟    نعم           لا - 7
  : بنعم هل تتم عن طريق الإجابةفي حالة  

  الاجتماعات                التقارير                 الزيارات  
  لا  نعم     : هل تتم مشاركتكم عند استحداث برنامج معين من قبل الإدارة؟ - 8
  : في اعتقادك هل اللامركزية في اتخاذ القرار داخل المؤسسة تعمل على - 9
  رفع روح التعاون  -   تحسين المهارات  - إتاحة الفرص          - 

  ؟ نعم         لا)الجماعي(هل يشجع القائد العمل الفرقي  -10
  .كيف هي علاقاتك مع قائدك داخل المؤسسة؟ -11

  مبنية على المنفعة     مبنية على الاحترام       مبنية على الثقة    
لا                                              أخرى غير مسؤولياتكم المعتادة؟    نعم   تهل يتيح  لكم قائدكم فرصة تولي مسؤوليا -12

II. القيادة الاستشارية:  
  لا          والقادة داخل المؤسسة؟ نعم   هل يوجد اتصال مفتوح ببن العاملين  -13
  : هل تعاون القائد معك في بعض حل مشاكلك الشخصية يولد لديك -14

  تقوية العلاقات   الشعور بالارتياح              الشعور بالانتماء
  .............................................................................أخرى حدد 

  هل تقوم بتقديم أفكارك واقتراحاتك لتطوير هذه المؤسسة؟  نعم           لا  -15
  هل يحترم القائد أرائك من خلال الأخذ بها؟ نعم             لا -16
  هل يشجع القائد التعاون بين العاملين؟ نعم        لا  -17

  هل يستشيرك قائدك في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل؟ نعم        لا  -18 
III.  الخيرة(القيادة الأتوقراطية :(  

  هل تستطيع التعبير عن رأيك بحرية وبدون خوف من القائد؟ نعم        لا -19



  هو يوجه القائد العاملين بشكل مرن؟ نعم          لا  -20
  هل يعامل القائد الجميع بنفس الأسلوب بغض النظر على الفوارق الفردية؟  -21

  نعم                 لا 
  ما هو أسلوب تعامل القائد أثناء الاجتماع؟  -22

  أوامر          حوار         تهديد        تشجيع 
  لا           هل يعمل القائد على تنمية روح التعاون بين العاملين؟ نعم -23
  هل يشجع القائد العاملين على تنمية مهاراتهم؟ نعم           لا  -24
  محور الالتزام التنظيمي : ثالثا

I. الالتزام العاطفي :  
  لا   هل تشعر بارتباط عاطفي بالمنظمة التي تعمل بها؟ نعم         -25
  ة؟ نعم       لا هل تشعر بأنك جزء من الأسرة التي تتكون منها المؤسس -26
  هل تحضر إلى المؤسسة في الوقت المحدد ؟ نعم        لا  -27
  هل تحب المنظمة التي تعمل بها؟ نعم          لا  -28
  هل تنغمس بشكل كامل في أداء مهامك؟    نعم            لا                     -29

II. الالتزام الاستمراري:  
  : هل استمرارك في عملك الحالي يرجع إلى -30

  ولائك للمؤسسة -                 ولائك لقائدك -   حبك للوظيفة  -  
  هل تشعر بالانتماء داخل المؤسسة؟ نعم         لا  -31 

  لا     هل تتحدث عن المنظمة التي تعمل بها في كل المناسبات بشكل جيد؟ نعم       -32
  لا          تشعر بأن لديك رغبة قوية للاستمرار في العمل في هذه المنظمة؟ نعمهل  -33
  اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل؟) مناشط المؤسسة(هل يسمح القائد للعاملين بالمشاركة في  -34

  نعم            لا 
  :بنعم هل يجعلك ذلك الإجابةفي حالة 

 في العمل أكثربذل جهد  -      تستمر في عملك بشكل جيد             - 

  تتحمل المسؤولية  - 
III.  الأخلاقي(الالتزام المعياري(  

  لا   هل يوجد تفاعل إيجابي بينك وبين العاملين؟ نعم         -35
  لا    هل تلتزم بالبقاء في المنظمة بالرغم من كل الصعوبات التي تواجهك؟ نعم       -36
  لا    هل تلتزم أخلاقيا في انجاز مهامك؟ نعم        -37
  هل تقوم بعملك بإخلاص ؟       نعم              لا-38
  



  : في حالة وقوع المؤسسة في أزمة هل تقوم بمساعدتها؟ -39
  التخلي عن جزء من الأجر -          عن طريق ساعات إضافية -  

  .................................................................................. أخرى 
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